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 الفصل الأول
 للدراسة العامالإطار 

 :تمهيد 1/1
ن تتمكن في ظل بيئة صناعية عالمية تتسم بالمنافسة الشرسة وتتسارع فيها وتيرة التغيرات لأجل أ       

لابد لها من أنه  (6102,محمد) أكد حيث ستمرار وتحقيق أهدافها المنشودةالمنظمات الصناعية من الإ
ن المنظمات أ (6102,حسن)حيث ذكرو , حديثة تمكنها من الوصول لما تصبو إليهنتهاج وسائل وآليات إ

تواجه مشكلات وصعوبات كثيرة خصوصاً في إطار بيئة مضطربة تمتاز بمستقبل غير مستقر لا  داريةالإ
يمكن التنبؤ به مما يستدعي جهوداً وطاقات خاصة وكثيرة من قبل المنظمة والعاملين فيها حتى تتمكن من 

في التنمية  اً يورئيس هاماً  الموارد البشرية تلعب دوراً  إلى أن (6102,خالد)يشير ,اوز الصعوبات والمشكلاتتج
وتأتي , لى عناصر الثروة الأخرىستثمار عائداً وأكثرها تأثيراً عستثمار فيها أعلى عناصر الإثل الإكما يم

حيوية وفعالية كل الثروات وعليه تعتمد همية الموارد البشرية من كون الإنسان محور كل نشاط ومبعث أ
 يعد رأس المال البشري أن (6102,حسن)يذكرو  ,ان المنظمة وملامحها وتفوقهاالكفاءة والنمو والتقدم وكي

ي رؤوس الأموال وعندما تحدث الفجوة بين رأس المال البشري وباق ,دارة الاستراتيجية المحدد للتنميةمفتاح الإ
دارية الإبداعية وحين على البشر إعداداً وتدريباً وتعميقاً للخبرة ودعماً للقدرة الإ هتمامفلابد أن ينصب الإ

فضل أموال ستخدام باقي رؤوس الأإالسهل زيادة القدرة التنموية في عداد البشري يصبح من يتكامل الإ
 .ستخدامإ
هتمام وبحث إدر مص ظلت إشكالية الأداء وتحسينه وضبط وحداتهإلى أنه   (6102,عبدالفتاح)وضح      

كثرة وبسبب , لوكية عبر مراحل تطورها المختلفةوهو ما تعكسه بحوث الفكر الإداري والعلوم الس, طويل
حيث يصعب ب, ذج الفكرية والتقنيات والتداخلاتفإن هذا الحقل تكثر فيه النما, الأصول والجذور المتعددة له

ا تأثير كبير على أداء المنظمة ة من أهم العوامل التي لهحيث تعد الموارد البشري ,علينا الإلمام بها جميع
البعض يرى أن أداء حتى أن , ل أساسي في الأداء الكلي للمنظمةعتبارها موارد متميزة يساهم أدائها بشكإب

 ونرى أن الأداء هو سلوك وظيفي هادف يقوم به .لى أداء مجموع الموارد البشرية التي تكونهاإالمنظمة يعود 
ءاً على هذا المستوى يتحدد أداء افبن, نى أدق مستوى قيامه بالعملأو بمع ,الفرد لإنجاز العمل المكلف به

وهذا يتوقف على عدة عوامل خارجية تتضمن مؤثرات البيئة  , ان جيداً أو متوسطاً أو متدنياً الفرد إذا ك
وعوامل  , عملكان العمل وضغوط الالخارجية كمناخ العمل والعلاقة بالزملاء والرؤساء ومدى ملائمة م

لى حد كبير إوكل هذا يرتبط , ستعداده للعمل ورضاه الوظيفيا  د و داخلية تتضمن قدرات ومهارات الفر 
بأنه ذلك السلوك الوظيفي الناتج عن العاملين عند  بريعت .ية والوسط الثقافي المحيط بالفردبالعوامل البيئ
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و معارضته أس في شكل تقبل العاملين للتغيير المنظمة والذي ينعكتطبيق برامج التغيير التنظيمي في 
  .ومقاومته
 تعتبرالتي مهماً في الأنشطة الصديقة للبيئة  إدارة الموارد البشريةدور إلى أن  (6102,سكافي)يشير        

ستخدام يز الإيمثل عدد من السياسات لتعز  عمال وهوهمية كبيرة تتزايد بشكل ملحوظ في بيئة الأألها صدى و 
دارة الموارد إتعد  ,المستدام للموارد الموجودة داخل المنظمات بشكل عام والتركيز على البيئة بشكل خاص

دارة ا  دارة الموارد البشرية و إداري التي تربط بين نشاطات البشرية الخضراء من المفاهيم الحديثة في الفكر الإ
فراد كجزء شراك الأإيقة للبيئة من خلال دور مهم في أنشطة صدتلعب إدارة الموارد البشرية الخضراء  ,البيئة

رة المعرفة ومشاركة العاملين ممارسات مثل إدا تبني أنبالقائمة  الخضراء لتغيير العمليات من المبادرات
فإن هذه الممارسات تؤدي إلى . والتدريب وتشجيع التنوع والقيادة لتحسين بيئة الشركة ختيارستقطاب والإوالإ
نها تزيد الكفاءة وتقلل أي أزيز نشاط العمال وصحتهم وبالتالي زيادة في الإنتاج والإنتاجية لدى الموظفين تع

إلى ( 6102,السكارنه) كما يشير, دارة الموارد البشريةإبداع في زيد التنافسية وتشجع الإالتكاليف وبالتالي ت
الخضراء لدى  البشرية  نحو تعزيز التوجهات دارة المواردإو توظيف ممارسات أستثمار إتعمل على أنها 

مية سلوك المواطنة البيئية ثناء تأدية مهام عملهم عبر تنأالعاملين للمحافظة على بيئة عمل خالية من التلوث 
عمال نحو تطبيق ممارسات الموارد البشرية على الرغم من التوجه الواسع من قبل منظمات الأ ,لديهم

( 6102,الزبيدي)ويرى  ,منها ما يتصل بالمنظمةتطبيق تواجهها بعض التحديات و الخضراء إلا أن عملية ال
وتوجهات وسلوكيات خضراء  ,أن توفر مقدرات خضراءبن الوصول إلى متطلبات الموارد البشرية الخضراء أ

التخطيط والتوظيف  خضراء مثلوتنفيذ سياسة الموارد البشرية ال. لتحصل المنظمة على نتائج خضراء
دارة العاملين وعلاقة العاملين وأنها تجعل مكان العمل بيئة خضراءوالإ وتعتبر جميع الأنشطة , ختيار وا 

وتسعى  ,(Deepika et al,6102) المشاركة في إدارة الموارد البشرية الخضراء تعزز قيمة العاملين والشركة
 (,6100Sudin)ي لخلق الثروة لى تحقيق التوازن بين النمو الصناعإلى توضيح الحاجة إدارة الخضراء الإ

جراءات التي تقوم بها المؤسسات وحماية البيئة من أي آثار سلبية قد تتسبب فيها السياسات والإ
)6102Uddin&Islam,) . 

مؤثرة في حياة المنظمات القيادة التحويلية تعد من القضايا المهمة والإلى أن  (6102,محمود)ويشير         
بالمنظمات والتغيرات والتحولات المصاحبة لها على مستوى العوامل  البيئة المحيطةفتعقيدات , المعاصرة

ستدعت الحاجة لوجود هذا النمط من القيادة القادرة اقتصادية والعالمية جتماعية والسياسية والإالتكنولوجية والإ
تغيرات جزرية في سياقات على توجيه عمليات التكيف والتأقلم والتوافق مع معطيات البيئة في إطار تحولات و 

وجود و  هم السمات لتحقيق الأداء الجيدأولعل من  ,ستمرارية والنمووعناصره وذلك لتحقيق البقاء والإ العمل
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أن  ,هم وأهدافهم لتكون منسجمة مع أهداف المنظمةعقادة ذو فلسفة إدارية فعالة يؤثرون بالعاملين ودواف
رجي من خلال التركيز على اوالتغيير والتكيف مع المحيط الداخلي والختتحلى هذه القيادة بخصائص الإبداع 

الدور المحوري والمركزي للجميع والعمل على رفع مستوى العاملين لتحقيق الإنجاز والتنمية الذاتية والترويج 
والإلتزام  هتمام بالمهاراتارة الهمم العالية للمرؤوسين والإستشا  مية وتطوير العاملين والمنظمات و لعملية تن

لى زيادة الثقة إوالشفافية والعناية والإتصال وكذلك الوعي بالقضايا العالمية الرئيسية في الوقت الذي يصل 
 .فسنبال
  :مشكلة الدراسة 1/2

ثير مباشر على الموارد البشرية والذي ينعكس على أن للبيئة تأخيرة الأ ةنو لاحظ الباحث في الأ        
هناك تحديات تواجهها وتؤثر  الدراسة الإستكشافية التي أجريت على المصانع وجد أنومن خلال  ,دائهاأ

نه لا أو  العاملين فيها بمختلف مستوياتهم الإدارية مما ينعكس على أدائهم وعلى أداء المصانع ككلعلى 
الموارد البشرية رة داإ توجهالعلاقة المباشرة بين  تتناول –على حد علم الباحث  –توجد دراسات كافية 

ث كما تناول الباح. في ظل القيادة التحويلية بأبعادهم المختارة في الدراسةلبشرية, داء الموارد اأ الخضراء و
التي تناولت متغيرات  وبمراجعة الدراسات السابقة, همية بالغة في المجتمعأالقطاع الصناعي الذي يعتبر ذا 

  .تم دراستها وسدها في هذه الدراسةوات البحثية التي سيلى مجموعة من الفجإالدراسة توصل الباحث 
 :  فجوات البحث 

 :الفجوة البحثية الأولى
الموارد البشرية إلا أن هنالك القليل من الدراسات التي  رغم من أهمية الإدارة الخضراء فيالعلى           

لإدارة الموارد  طار المفاهيميتناولت بعض الدراسات الإ حيث ,ه إدارة الموارد البشرية الخضراءتناولت توج
وهناك  ,(Arulrajah et al,2015) ,( (Mandip,2011,Renwick et al,2012)) البشرية الخضراء

 ,(Deepika R & Dr.Karpagam,2016) ,دراسات تناولت ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

)6102Masri,), (Arulrajah et al,2015), (6102Arulrajah& Opatha,) كدت أن هناك أث حي
كما  ,إدارة الموارد البشرية الخضراء المعرفة في سات نظرية وتجريبية لتعزيز محتوىلى إجراء دراإحاجة 

 & 6102Evpaspallavi),(6102,Madhavi),(Mandip,2012),(6102,وهيبة) تناولت دراسة

Mvvbhanu,),(6102Uddin&Islam,)  ستدامة البيئيةارد البشرية الخضراء والإإدارة المو علاقة. 
ن معظم الدراسات تناولت ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء إلا أنها لم تربطها بمدى علاقتها أويلاحظ 

 ,(Cheema et al,2015),)6102,السكارنه) تأتي دراسة ومن ذلك أداء الموارد البشريةب

likhitkar&verma,2017).)  
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 : الفجوة الثانية
داء الموارد البشرية أستراتيجي كمدخل لتحسين تخطيط الإربطت دور ال يالت( 6102,بوحديد)دراسة         

ثر التخطيط أتناولت  يالت( 6100,الدجني)يضاً دراسة أو , ي المستشفيات العمومية الجزائريةبالتطبيق ف
 يضاً أو  ,النظامية الفلسطينيةداء المؤسسي بالتطبيق في الجامعات ستراتيجي في جودة الأالإ

داء البشري بالتطبيق ثر نظم معلومات الموارد البشرية في تحسين الأأتناول تقييم ( 6102,جبيرات)دراسة
داء الموارد أثر التغيير التنظيمي على أتتناول  يالت( 6102,بدالفتاحع)دراسة , قتصاديةبالمؤسسة الإ

التغيير التنظيمي  التنظيمي و المناخ ستراتيجي و دارسة التخطيط الإ إلىسات ار وتطرقت بعض الد ,البشرية
ثر التكوين ألى إ( 6102,يمينة)شارت دراسة أكما  ,داء الموارد البشريةأثرهم على أو ونظم المعلومات البشرية 

شارت أ يضاً أوكما , في مجمع طهراوي لصغيرة والمتوسطةداء الموارد البشرية في المؤسسسات اأفي تحسين 
داء الموارد البشرية بالتطبيق على وزارات السلطة أالمناخ التنظيمي على  ثرأ لىإ (6112,الشنطي) دراسة

داء أعلى  يجيةتستراثر التخطيط الإأ( 6102,خالد)فقد أشارت دراسة , الوطنية الفلسطنية في قطاع غزة
لت دور تناو  يالت( 6102,محمد) وكذلك دراسة ,ناعات الثقيلةالقطاع الصالموارد البشرية بالتطبيق في 

شارت أ يالت( 6102,جبارة)ودراسة  ,د البشرية بالتطبيق في المصارفداء الموار أستراتيجي على التخطيط الإ
ومما سبق يرى  ,قطاع النفطعلى لبشرية في التطبيق داء الموارد اأستراتيجي على ثر التخطيط الإألى إ

داء الأ ,داء المستدامتحسين الأ, ستراتيجيةسات السابقة ركزت على المرونة الإاالباحث بأن غالبية الدر 
 . سترتيجية الموارد البشريةإستخدام منهج ممارسة إب المؤسسي 

  :الفجوة البحثية الثالثة
ي من أداء الموارد البشرية فلا يوجد أهمية القيادة التحويلية و أبة للمتغير المعدل على الرغم من بالنس        

داء الموارد أتناولت التأثير المباشر للقيادة التحويلية على  – طلاع الباحثإحسب  –الدراسات السابقة 
دور القيادة التحويلية التي ركزت ( 6100,أبوهداف)ودراسة  (6112,لياسريوا علي)تناولت دراسة , البشرية

 ,عباس)كما تناولت دراسة .  فعاليتهم بمدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزةعلى المعلمين في تطوير 
لتحفيز ا ,لهامالإ الحفز ,عتبارات الفرديةالإ)في العلاقة التي تربط بين القيادة التحويلية بأبعادها( 6102
تناولت  يالدراسات التوغيرها من  ,تنظيمية لدى عمداء كليات المجتمعبالثقافة ال( التأثير المثالي ,الفكري

 (6100,حماد)و( 6112,صبري) دراسة ير فييالتغ دارةإالتحويلية مع بعض المتغيرات مثل علاقة القيادة 
مما سبق يلاحظ أن هنالك عدم إتفاق حول إتجاه هذه العلاقة ففي  .(6102 ,محمود),(6102 ,الصديق),

أن هنالك حاجة لإدخال متغير يصحح  (Baron & kenly,1986) هكذا حالة يرى العالمان بارون وكيني
 .هذه العلاقة
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بعد و , الموارد البشرية الخضراء إدارة تم إختيار القيادة التحويلية لما لها من دور حيوي في قياس توجه      
ن إطلاع الباحث رأى  بوجود قصور في الدراسات السابقة وعليه فإوعلى حسب  ستعراض الدراسات السابقةإ

رة الموارد البشرية متغيرات الدراسة توجه إدا ليها بربطإلم يتم الطرق  يتناولت الجوانب الت الحاليةالدراسة 
ضافة جديدة في مجال البحث العلمي مما إلبشرية في ظل القيادة التحويلية داء الموارد اأالخضراء على 
ي ألي إمن خلال التساؤل  ةت عليه يمكن صياغة مشكلة الدراسو سبب كافي لسد هذه الفجواأيجعله مبرر 

 .مدي يؤثر توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء على أداء الموارد البشرية و للقيادة التحويلية كمتغير معدل
 :أسئلة الدراسة 1/3

 :  ةالتالي هيالرئيس ةلئستتمحور  هذه الدراسة حول الأ
  الشركات الصناعية ؟الموارد البشرية الخضراء في  إدارةما  مدى تطبيق توجه  •
  ما هو مستوى أداء الموارد البشرية في الشركات الصناعية ؟ •
 ,التدريب الأخضر ,التوظيف الأخضر)هل توجد علاقة بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء •

في الشركات ( الفعالية, الكفاءة, الإبداع) أداء الموارد البشريةو ( حفظ الطاقة, يم الأداء الأخضرتقي
  ؟ الصناعية

دارة  الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية في إهل القيادة التحويلية تعدل العلاقة بين توجه  •
  الشركات الصناعية ؟

  :هداف الدراسة أ 1/4  
  . دارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات الصناعيةإبعاد توجه أقياس مستوى تطبيق   •
 .وارد البشرية في الشركات الصناعية دراسة مستوى أداء الم •
, خضرالتوظيف الأ, خضرالتدريب الأ)دارة الموارد البشرية الخضراء المتمثلة في إبعاد أثر أمناقشة  •

, الفاعلية, الكفاءة )لمتمثلة فيبعاده اأداء الموارد البشرية و أعلى ( حفظ الطاقة ,خضرداء الأتقييم الأ
  (.بداعالإ

, ستنارة الفكريةالإ ,عتبارات الفرديةالإ)بعاده المتمثلة في أللقيادة التحويلية و ختبار الدور المعدل إ •
داء الموارد أدارة الموارد البشرية الخضراء على إفي العلاقة بين ( الحفز الإلهامي, التأثير المثالي

 .البشرية 
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 :همية الدراسةأ 1/5   
  :همية النظرية الأ   

دارة الموارد البشرية الخضراء حديثاً ولا إيعد مفهوم  ,المواضيع الجديدةيعتبر موضوع الدراسة من  •
ضافات علمية بهذا إلى تحقيق إتزال الدراسات المتعلقة بالمفهوم في بداياتها وتسعى جميعها 

 .الخصوص
غفلت عنها الدراسات السابقة في بيان مدى تطبيق أبعاد توجه أسهام في سد الفجوة العلمية التي الإ •

  .اء في القطاع الصناعي في السودانإدارة الموارد البشرية الخضر 
داء الموارد أدارة الموارد البشرية الخضراء على إثر توجه أالمساهمه من خلال الدراسة على معرفة  •

  .ضافة جديدة للمعرفةإداء والتي تعتبر البشرية ومدى التأثير على الأ
دارة الموارد البشرية إقيادة التحويلية في العلاقة بين توجه المساهمة من خلال دراسة الدور المعدل لل •

 . داء الموارد البشرية في القطاع الصناعيأالخضراء و 
ختبار مفاهيم البحث إثراء البحوث العلمية وبناء وتكوين المعرفة العلمية من خلال إالمساهمة في   •

التي تم بناء نموذج الدراسة  ونظرية المسار والهدف نظرية الموارد ختبارومتغيراته وسعي الدراسة لإ
 . ذه النظريات علي تفسيرها من خلالعليه ومعرفة مدي قدرة ه

ن هذه الدراسة ستجمع بين متغيرات أ, وخاصة لمؤمل أن تقدم إضافة علمية جديدةلذا فإنه من ا   •
علاقات جديدة عن طيات و ستنباط مفاهيم ومعإخص تفاعل متغيراتها بما يسهم في مختلفة تش
  .موضوعاتها

  :همية العلمية الأ
حيث ركزت , دارة الموارد البشرية الخضراء في البيئة السودانيةإالمساهمة في معرفة مدى تطبيق توجه  .0

المحدود منها في جنبية والقليل و أمعظم الدراسات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية الخضراء كانت في بيئات 
 . العربيةالبلدان 

داء الموارد البشرية في القطاعات أدارة الموارد البشرية الخضراء على إالمساهمة في بيان أثر توجه  .6
 .الصناعي

دارة إ توجه العلاقة التي تربط بين دة التحويلية الذي بدوره يعكسالمساهمة في معرفة الدور المعدل للقيا. 2
هتمام والإداء في القطاع الصناعي مما يؤثر مباشرة على الأ ,البشريةداء الموارد أو الموارد البشرية الخضراء 

 .لى تحسين وتصحيح العلاقاتإبه كمؤشر يقود 
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الموارد  إدارة ليها الدراسة فيما يتعلق بتوجهإالمساهمة بالنتائج والتوصيات والمقترحات التي تتوصل . 2
خرجات الدراسة في الواقع العملي للشركات في القطاع ستفادة من مالبشرية والإ دالموار  داءأالبشرية الخضراء و 

 .الصناعي
  :جرائية التعريفات الإ 1/6

  :خضر التدريب الأ
المعرفة البيئية  حتياجات التدريبية في ضوءتحليل الإين ومهاراتهم ومعرفتهم العملية و زيادة وعي العامل

 .(6102,الزبيدي)ومهارات العاملين في الجوانب الخضراء المتعلقة ببيئة المنظمة 
  :خضرالتوظيف الأ

بيئية الفعالة دارة الدعم الإأن ت من نظام البيئة الذي من شأنها توظيف المواهب الجديدة الذين هم على بينة 
    (.(Deepak ,bangwal et al,2015 داخل المنظمة

  :خضرداء الأتقييم الأ
داء البيئى على جميع المستويات والحصول على بيانات مفيدة عن كيفية وضع معايير ومؤشرات لقياس الأ 
  (.6102,الزبيدي) داء المديرين في المجالات البيئيةأ

  :حفظ الطاقة 
ستهلاك الوقود إمصاريف على البيئة والتوفير في نواعها بهدف الحفاظ بأحفظ الكمية المستهلكة من الطاقة  

 (.6102,السكارنه) ستخدام الفعال للطاقةد والمجتمعات تجاه البيئة عبر الإفراورفع مسؤولية الأ
 :  داء الموارد البشريةأ

كما يعني , ترتبط بوظيفته يو تحديد الجهود التأ, تكلفه بها المنظمة يتنفيذ الموظف لأعماله ومسؤولياته الت
 .(6102,عماد) يحققها الموظف للمنظمة يالنتائج الت

  :الكفاءة
 (. 6102,خالد) وكبيراً  مقدراً  مقدرة العامل على إنجاز واجباته ومهامه بأقل جهد ووقت وتكلفة ليعطي مخرجاً 

  :الفاعلية
 .(6102 ,خالد) مقدرة العامل في إنجاز مهامه وأنشطته كما هو مخطط لها ومطلوب منه  
 : بداع الإ
سلوب عملي إو أنظام قائم  و تطويرأفكار جديدة قابلة للتطبيق بهدف حل مشكلة أنتاج إقدرة العاملين على  
  .(6102,محمد)
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  :القيادة التحويلية 
, وتعمل على تجديد علقة بالأفراد ومهماتهم وأدوارهمالنظر في الرؤية المتالقيادة التي تساعد على إعادة 

  .(6100,الغامدي), وتسعى لإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياتهم لتزامهمإ
 : ستناره الفكرية الإ

التابعين ودعم النماذج الجديدة فكار الجديدة وتشجيع حل المشكلات بطريقة إبداعية من قبل البحث عن الأ
     .(6102,الزعبي) داء العملوالخلاقة لإ

  : عتبارية الفرديةالإ
بحاجات العاملين معه التي تتسم بالخصوصية بالإضافة إلى بناء الثقة ومعرفة  هتمام يلاء الإإقيام القائد ب

  .(6102,الغزالي) قوة والضعف في أداء العاملينال جوانب
  :المثالي التأثير 

هداف ستخدام الرموز وتركيز الجهود والتعبير عن الأا  خرين و لى الآإيصال توقعاته العالية إمقدرة القائد على 
  .(6102,سيد) المهمه بطريقة بسيطة

  : لهاميالحفز الإ 
ظهار المعاني والتحدي في  الأعمال الممارسات السلوكية التي يقوم بها المدير لدفع المرؤوسين وحفزهم, وا 

ثارتهم نحو المشاركة في رسم رؤية  ذكاء الحماس وروح الفريق ودفع المرؤوسين وا  التي يقومون بأدائها وا 
لتزام بالأهداف مستقبلية جذابة ينبغي تحقيقها, والعمل على وضع أهداف واضحة وعالية المستوى والإ

 (.6106,الديب) والتصورات المشتركة
 :الدرسات السابقة  1/7 

 :الخضراء دارة الموارد البشريةإ وجهت :سابقة متعلقة بالمتغير المستقل  دراسات
ستراتيجية التمايز إرة الموارد البشرية الخضراء على داإثر ممارسات أ: بعنوان (2117,السكارنه)دراسة. 0
وتكون مجتمع الدراسة من كافة  ,بداع الموارد البشرية متغير معدل في شركات الطاقة المتجددة في عمانإ

دارة الخضراء في المعلمين بالشركات الصديقة للبيئة والتنمية المستدامة والطاقة المتجددة والتي تمارس الإ
قسام وعينة الدراسة تكون من كافة المديرين ورؤساء الأ, شركة 22ردنية وعددها نشاطاتها في العاصمة الأ

دارة ات الصديقة بالبيئة والتنمية المستدامة والطاقة المتجددة والتي تمارس الإنتاج والعاملين بالشركومشرفي الإ
الوصفي  –عتمد الباحث على المنهج الكميا  و , (022)هم الخضراء في نشاطاتها في العاصمة وعدد

اء دارة الموارد البشرية الخضر إحصائية لممارسات إثر ذو دلالة أبرز نتائج الدراسة وجود أ وكانت, التحليلي
ستراتيجية التاميز إعلى ( حفظ الطاقة ,خضرداء الأتقييم الأ, خضرالأ التدريب, خضرالأ لتوظيفا)
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دارة الخضراء في نشاطاتها في تمارس الإ يالمستدامة والطاقة المتجددة والتبالشركات الصديقة للبيئة والتنمية 
هتمام بالمحافظة على بيئة العمل بين العاملين في شاعة ثقافة الإإوصت الدراسة بضرورة أ, ردنيةالعاصمة الأ

جراء إهمية تبني المبادرات الخضراء للمحافظة على بيئة العمل كأشركات الطاقة المتجددة في عمان و 
 .المختلفة في الشركات محل الدراسةقسام والوحدات المسابقات بين الأ

 .الخضراء للموارد البشرية في الضفة الغربيةدارة تقييم ممارسات الإ: نابعنو ( Masri,2016)دراسة . 6
داء البيئي من خلال لى مساعدة المؤسسات على تحسين الأإدارة الجديدة هدفت هذه الإ ستكشافيةإدراسة 

لى كشف وتقييم مدى تطبيق ممارسات إويهدف هذا البحث , م نحو البيئةلتزامهإزيادة مشاركة العاملين ورفع 
الصناعات )دارة الخضراء للموارد البشرية في الشركات الصناعية الفلسطنية من ثلاث قطاعات صناعية الإ

والتحليلي الوصفي المكون ستكشافي ستخدام المنهج الإإوتم . الغربيةفي الضفة ( الغذائية والدوائية والكيميائية
دارة الخضراء للموارد البشرية  ممارسات الإ تجاهات الحالية منمن المقابلات والاستبيان ويناقش هذا البحث الإ

ونتيجة لهذا البحث يشير , شركة 001لى إلاستبيانات المقدمة مقابلة وا 02في هذه الشركات بناء على نتائج 
ن ألى حد كبير لتشجيع الموظفين على إ ضراء للموارد البشرية لا تستخدمدارة الخن ممارسات الإألى إ

ن مستوى التطبيق الكلي لهذه الممارسات هو أكثر مناصرة للبيئة وبناء على هذه النتائج  وجد أيصبحوا 
لتزام إللشركات المستهدفة التي زادت ممارسة المفضلة ن أوقد وجد  سطوالذي يعتبر مستوى متو % 22.2

ختبار الفرضيات إنتائج  وتشير, (الثقافة التنظيمية ,دارة الخضراءالإ)الموظفين ورفعت وعيهم تجاه البيئة هي 
ن النظام أو  ,داء البيئيدارة الموارد البشرية الخضراء والأإحصائية بين الممارسات إن هناك علاقة ذات دلالة أ

 . عتبارات الفرديةدارة الموارد البشرية الخضراء هو الإالمحرك الرئيسي لإ
 Green Human Resource Management Practices:بعنوان (Arulrajah et al,2015)دراسة. 2

A Review2015: ستعراض الى إهدفت الدراسة  ,دارة الموارد البشرية الخضراءإستعراض ممارسات ا
ن الكثير من البحوث السابقة أدارة الموارد البشرية للمنظمات وهي تكشف ستكشاف الممارسات الخضراء لإا  و 

دارة ا  داء و التوظيف والتدريب والتطوير وتقييم الأدارة الموارد البشرية مثل إركزت على عدد قليل من وظائف 
دارة الموارد البشرية لديها المزيد من إدارة الموارد البشرية على الرغم من إدارة البيئية مع المكافأة في دمج الإ

 .داء البيئي للمنظمةمكانات ونطاق في الأالإ
ويمكن , دارة الموارد البشريةالخضراء لإنه من خلال فهم وتوسيع نطاق وعمق الممارسات أستنتاج إيمكن 

دارة الموارد البشرية الخضراء إممارسات  ,ستدامة من ذي قبلإكثر أدائها البيئي بطريقة أللمنظمات تحسين 
خضر والسلوكيات داء الأويمكن تشكيل الأ, جعل المنظمات وعملياتها الخضراء كثر قوة فيأدوات أهي 

عادة تشكيلها من خلال تكييف الممارسات ا  ة الخضراء للموارد البشرية و خضر والكفاءالخضراء والموقف الأ
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وية لو عطاء المزيد من الأن تكون المنظمات مطلوبة لإأننا نقترح إدارة الموارد البشرية وبالتالي فالخضراء لإ
 .دارة الموارد البشرية الخضراءإكل وظيفة من ل
دارة الموارد البشرية الخضراء في تحقيق متطلبات المواطنة إدور ممارسة  :بعنوان( 2116,الزبيدي)دراسة. 2

لميداني استخدمت ختيار الشركة العامة للزيوت النباتية لتطبيق الجانب اإوتم  ,البيئية في مكان العمل
ستخدام إقسام والشعبة ومن خلال من الأ مديراً  (21)لجمع البيانات وشملت عينة الدراسة  الاستبانة كأداة

دارة الموارد البشرية إعتماد ممارسات إليها ضعف إتم التوصل  يومن النتائج الت( spss)حصائي الإالبرنامج 
هم التوصيات التركيز على أو , ننتشار ثقافة المواطنة البيئية بين الموظفيإالخضراء من قبل الشركة وضعف 

تدريب والتعويض ونظم الحوافز نشطة التوظيف والأدارة الموارد البشرية الخضراء عبر إهتمام بممارسات الإ
 .داءوتقييم الأ

 :داء الموارد البشريةأ:دراسات متعلقة بالمتغير التابع 
ة طبقت الدراسة على داء الموارد البشريأثر التغيير التنظيمي على أ :بعنوان( 2113,بدالفتاحع)دراسة. 1

داء الموارد البشرية وعلى ألى التعرف على مدى تأثير التغيير لتنظيمي على إهدفت الدراسة , شركة سونلغار
مصالح عينة من العاملين على ال 622ختيار إحداث التغيير المنشود وقد قام بإمدى وجود قيادة  قادرة على 
ثر أوجود  لى عدة نتائج منهاإتوصلت الدراسة ( spss)حصائي ستخدام برنامج الإإوالوكالات والمديريات وتم 

والعلاقات , نمط القيادة ,التحفيز, التدريب) حصائية لكل من التغيير في الجانب البشري بأبعادهإذو دلالة 
كل من حصائية لإثر ذو دلالة أووجود , داء العاملينأوالتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي على ( نسانيةالإ

تجاهات المورد البشري نحو التغيير إ ,يا المستخدمةالتغيير في التكنولوج ,التغير في الهيكل التنظيمي
عتماد على هياكل تنظيمية إوصت الدراسة بضرورة أ, داء العاملينأدارة التغيير التنظيمي على ا  التنظيمي و 

نواع  الهياكل أمام تلك القفزة الهائلة في ألا تجدي نفعا  يبتعاد عن الهياكل التقليدية التوالإ, كثر مرونةأ
نفتاحية والتيسير لى السلطة وتمركزها بدلا من الإإ تميل يبتعاد عن الهياكل المركزية والتكذلك الإ, التنظيمية

دعم ومساندة القيادة العليا في المنظمة وبشكل  .تدعم عمليات التغيير التنظيمي يوالسهولة والمرونة الت
سلوب إعن  بعاده للعاملين وبعيداً أوشرح , هتعترض ييير التنظيمي وتذليل العقبات التمستمر لعملية التغ

همية اللازمة للتدريب المتعلقة بالجوانب عطاء الأإ ,ستخدام المهارة والمرونةإب ,ندماج في التغييرجبارية الإإ
سلوب الذي يحقق عتباره الطريقة والإإب( تدريب الحساسية, المختبري التدريب, بناء فريق العمل)السلوكية 

يجابية ورفع الكفاءات في دارية كذلك كما يساهم في ترسيخ القيم الإالتنظيمي والتنمية الإ هداف التغييرأ
هدافها وزيادة دافعيتهم أبرفع درجة ولائهم للمنظمة و , عملتجاهات العاملين المرتبطة بالا  تغيير قيم و , المنظمة



11 
 

داء على مستوى الأ يجابياً إس للعمل من خلال تفجير قدرات العاملين وتحسين مهاراتهم وتنميتها بما ينعك
 .هداف التنظيميةوتحقيق الأ

داء الموارد البشرية في قطاع الصناعات أستراتيجي على ثر التخطيط الإأ:  بعنوان( 2116,خالد)دراسة. 6
ستراتيجي ثر التخطيط الإألى التعرف على إهدفت هذه الدراسة , الثقيلة بالتطبيق بشركة جياد للآليات الثقيلة

ستراتيجي بعاد التخطيط الإأل يلى دراسة وتحلإضافة ا  داء الموارد البشرية في قطاع الصناعات الثقيلة و أعلى 
هم أحد أركزت الدراسة على قطاع الصناعات الثقيلة بإعتباره و , داء الموارد البشريةأوعلاقتها بأبعاد 

دارات شركة جياد المختلفة حيث إفي  عاملاً ( 012) وحيث تكونت عينة الدراسة من, كبرها تكلفةأالقطاعات و 
استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وتم , الطبقية من مجتمع الدراسةختيارها بطريقة العينة العشوائية إتم 
وتوصلت الدراسة  ,(spss)جتماعية حصائية للعلوم الإالدراسة عن طريق برنامج الحزم الإفرضيات  ختبارإ

دارة العليا هتمام ودعم الإإ)بممارسات التخطيط الاستراتيجي  المتعلقة ر للأبعادثأوجود : همهاألعدة نتائج 
 ,تراتيجيةسإوجود خطة , ن الداخلية والخارجيةستراتيجي للبيئتيإوجود تحليل بيئي  ,ستراتيجيللتخطيط الإ

هدار إالحد من  ,الكفاءة, الفعالية)ية داء الموارد البشر أعاد أبعلى كل (ستراتيجية تحسينيةوجود قرارات ا
ستراتيجي وتمليكها ات والوسائل المطلوبة للتخطيط الإدو دارة العليا بجلب الأقيام الإ, (التمكين, الموارد

هتمام ستمرار في الإالإ :تمثلت توصيات الدراسة في, ه مما يسهل عملهم بالشكل المطلوبللقائمين بأمر 
شركة من خلاله تستطيع السير نحو داء وطريق للالأ عتباره وسيلة لتحسينإستراتيجي ببعملية التخطيط الإ

ستفادة من الفرص التي تسنح من وقت لآخر هدافها بكل قوة وثبات متفادية المخاطر بجانب محاولة الإأ
من خلال تحليل البيئة الداخلية يجب ضرورة التمسك  ,تتبين لها من خلال تحليلها لبيئتها الخارجية يوالت

ضرورة عمل تقييم  ,تعزيزها بجانب معالجة نقاط الضعف ومحاولة تحويلها لنقاط قوةبنقاط القوة ومحاولة 
دارية والمالية بالشركة  لمعالجة القصور فيها وسد نشطة الفنية والإدقيق في نهاية كل عام للأداء في كل الأ

نجاز إللعاملين بالشركة حتى يتسنى لهم  ضرورة زيادة الجرعات التدريبية, للعام المقبل ستعداداً إالفجوات 
 .خرىتركيز التدريب على فئة دون الأستراتيجية كل في مجاله ولا ينبغي وتنفيذ الخطة الإ

داء الموارد البشرية التي طبقت في بنك البركة أثرها في أالحوافز و  :بعنوان( 2114,عثمان)دراسة. 2
للأسس والمعايير  داء الموارد البشرية وفقاً أثر التحفيز على ألى التعرف على إهدفت الدراسة  ,السوداني

جريت الدراسة في إوقد , يلي وذلك لملائمة لطبيعة الدراسةنتهج الدارس المنهج الوصفي التحلا  دارية و الإ
ختار الباحث عينة ا  و , لبركة السوداني على كل المستوياتفرد من العملين ببنك ا( 211)مجتمع يتكون من 

داة الاستبانة لجمع البيانات وقام أفي ذلك  فرد من هؤلاء العاملين بطريقة عشوائية مستخدماً ( 611)قوامها 
وقد , لتحليل البيانات (spss)جتماعية حصائية الإبتحليل هذه البيانات مستخدم برنامج الحزمة الضوئية الإ
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لى إدارة الموارد البشرية يؤدي ستراتيجي لإإلايوجد تخطيط  :عة من النتائج هيلى مجمو إتوصلت الدارسة 
داء للعاملين لى رفع كفاءة الأإن حجم الحوافز المدفوعة لا تؤدي إ, نتاجنتاجية والإرفع كفاءة العامل الإ

بعض المديرين  ,نحصرت في الحوافز المادية فقطإعدم تنوع الحوافز المدفوعة للعاملين حيث  ,بالبنك
وصت الدراسة بالعمل على تدريب ورفع كفاءة أوقد , م الحوافزتنقصهم المهارات الكافية في تطبيق نظا

ة دارة البنك على زيادة الحوافز المدفوعإضرورة  ,وافز على العاملينالمديرين المعرفية بتطبيق نظام الح
دارة البنك على زيادة الحوافز المدفوعة للعاملين حتى تؤثر على إوتوصي  ,للعاملين حتى تؤثر على كفاءتهم

 .نتاجيةكفاءتهم الإ
داء الموارد البشرية التي طبقت بفروع أستراتيجي على يط الإطدور التخ :بعنوان( 2116,محمد)دراسة. 2

ستخدام الاستبانة على عينة إوتم  ,المصارف العاملة بولاية شمال درافور وتوضيح العلاقة بين المتغيرات
بولاية شمال دارفور محل الدراسة وتوصلت  نالعامليموظف بفروع المصارف ( 621)مجمتع الدراسة البالغة 

داء الموارد أستراتيجي و حصائية بين التخطيط الإإن هناك علاقة ذات دلالة أ: همهاألى عدة نتائج إالدراسة 
على الكفاءة جاء ستراتيجي الإ مستوى التخطيط يضاً أوكان  ,بفروع المصارف بولاية شمال دارفورالبشرية 
كما تبين , اءةفستراتيجي والكبعاد التخطيط الإأحصائية بين إثر ذو دلالة أن هناك أعلى  مما يدل مرتفعاً 
 حصائية بينإثر ذو دلالة أستراتيجي والفعالية ووجود يط الإطبعاد التخأحصائية بين إثر ذو دلالة أوجود 

, ستراتيجيةتنفيذ الإ, ةالخارجي البيئة الداخلية والبيئة, هدافالأ, الرسالة, يةالرؤ )ستراتيجي بعاد التخطيط الإأ
ن تقوم أعلى المصارف :همهاألى عدة توصيات إوقد خلصت الدراسة , بداععلى الإ(ستراتيجيةتقييم الإ

ن أويجب , عليها في المستقبل ن تؤثرأيمكن  يتعرف على المتغيرات المختلفة التبتحليل بيئتها الخارجية لل
 .راف المسئولة عن تحقيقهاطهداف المصرف جميع الأأيشارك في صياغة 

لى إداء الموارد البشرية هدفت الدراسة أثر المناخ التنظيمي على أ :بعنوان( 2116,الشنطي)دراسة. 2
داء الموارد أبعاد المناخ التنظيمي السائد في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية على أالتعرف على مدى تأثير 

وقام الباحث  ,داء الموارد البشريةأالبشرية وتقييم المناخ التنظيمي بهذه الوزارات وكذلك التعرف على مستوى 
بلغ  ينية والتيستطلاع عينة الدراسة والمكونة من الموظفين العاملين بوزارات السلطة الفلسطبتصميم استبانة لإ

ستخدم ا  و ( spss)ستخدام برنامج إنة صالحة للتحليل وتم ااستب( 222)ستردادإموظف وتم ( 261)عددها 
فراد العينة نحو المناخ التنظيمي أتوجهات  وقد تلخصت نتائج الدراسة في ,الباحث المنهج الوصفي التحليلي

داء الموارد أيجابي للمناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفلسطينية على إ ثرأوجود  ,يجابيةإالسائد توجهات 
ل في الهيكل التنظيمي للوزارات نه يوجد خلأظهرت أ ,داءلى تحسين مستوى الأإن هذا المناخ يؤدي أالبشرية و 

عدم تناسب طبيعة ومهام وواجبات الوظائف التي يشغلها العاملين مع المؤهلات ,تخاذ القرارإساليب وطرق أو 
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هتمام بالهيكليات للوزارات بحيث الإ :هم توصيات الدراسةأولخصت , لعلمية والتخصصات الحاصلين عليهاا
هداف أداء وتحقيق حتياجات الحالية والمستقبلية مما يساهم في تحسين مستوى الأتكون قادرة على تلبية الإ

التوجه نحو , شراك العاملين في هذه العمليةإن يتم أتخاذ القرار على إالعمل على تحسين طرق , الوزارات
هداف الوزارات وبجود أدارية الدنيا بما يحقق لصلاحيات للمستويات الإاللامركزية والعمل على تفويض ا

 .معايير تضمن سلامة التطبيق
داء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة أثر التكوين في تحسين أ :بعنوان( 2113,يمينة)دراسة. 2

البشرية في مؤسسة موارد داء الأثر التكوين في تحسين ألى التعرف على إوالمتوسطة هدفت الدراسة 
جل زيادة فعاليتها أعف الموجودة في البرامج التكوينية لمعالجتها من ضوتحديد مواطن القصور وال,طهراوي

هداف السابقة تم تصميم الاستبانة لجمع البيانات وقد تم جل تحقيق الأأداء العاملين ومن ألتحسين مستوى 
لى جملة من النتائج إاوي وقد توصلت الدراسة عامل في مؤسسة طهر  21توزيعها على عينة مكونة من 

حصائية بين إثر ذو دلالة أوجود , داء الموارد البشريةأحصائية بين التكوين و إثر ذو دلالة أوجود : همهاأ
داء أختيار المكونين و إحصائية بين إثر ذو دلالة أوجود , داء الموارد البشريةأحتياجات التكوينية و تحديد الإ

خذ بزمام ن تعمل على تشجيع الموظفين على الأأهم توصيات الدراسة على المؤسسة أومن  ,ةالموارد البشري
ن تعمل على تطوير أعلى مؤسسة طهراوي , داءلى تطوير الأإتؤدي  يساليب الجديدة التالمبادرة وتجريب الأ

على التكيف مع الهياكل التنظيمية وتصميم هياكل جديدة تتسم بالمرونة وذلك لتتمكن من تعزيز قدرتها 
تصالات الحديثة نظمة المعلومات والحاسوب والإأستفادة من التطور في الإ, تواجهها يالظروف البيئية الت

 .فضلأستغلالها بشكل إوالعمل على 
داء العاملين بمؤسسات أثرها في الرضا الوظيفي وكفاءة أو  الثقافة التنظيمية :(2114,لمهديا)دراسة. 2

ية ثر الثقافة التنظيمية متمثلة في القيم التنظيمألى التعرف على إالتعليم العالي بولاية الخرطوم هدفت الدراسة 
لمستقل على الرضا الهيكل التنظيمي كأبعاد للمتغير ا, يةدار والقيادة الإ, ونظم المعلومات ونظام الحوافز

ستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بهدف ا  لين كمتغير تابع و يط وأداء العاموس الوظيفي كمتغير
وقد تناولت الدراسة الميدانية العاملين , دوات المقابلة والملاحظةأوصف وتحليل الثقافة التنظيمية وكذلك 
شتملت العينة على إوقد , داريينا  كادميين و أبولاية الخرطوم من  بقطاع مؤسسات التعليم العالي العاملة

لى إتوصلت الدراسة (.spss)تم تحليل البيانات المتحصل عليها ببرنامج , ختيارهم عشوائياً إم تفرد  (222)
, يمية على الرضا الوظيفيبعاد الثقافة التنظأحصائية لكل بعد من إثر ذو دلالة أوجود : همهاأعدة نتائج 

ستخدام وسيلة المقابلة والملاحظة إداء العاملين ومن خلال أعة على متبعاد الثقافة التنظيمية مجأوكذلك 
وغير مجدية وهي  ن الحوافز التي ينالها العاملين بقطاع التعليم العالي ضعيفة جداً ألى إتوصلت الدراسة 
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كذلك يلاحظ تسرب العاملين المؤهلين وذوي الخبرات في , ءدامحصورة في نطاق ضيق لا تتماشي مع الأ
لى عدم توظيف وسائل التكنولوجيا الحديثة إ ضافةعلومات بالجامعة للعمل خارج البلاد بالإمجال تقانة الم

 يضاً أو , ن مفهوم نظم المعلومات غير معروف بصورة كافية لدى العاملين بالتعليم العاليأ كما ,تصالاتوالإ
والوسائل التعليمية لا تتسع  ن القاعاتأعداد الكبيرة للطلاب والطالبات حيث البنية التحتية لا تتناسب مع الأ

ليها الباحث تدني الرضا الوظيفي للعاملين بمؤسسات إومن النتائج المهمة التي توصل , عداد المتزايدةلهذه الأ
 .المختلفة هوجهأالتعليم العالي ومن ذلك ضعف التدريب بكل 

ن يكون العاملين أضرورة  :ينيد من التوصيات على النحو التاليعلاه فقد تم طرح العدأنتائج البناءاً على 
داء أبمؤسسات التعليم العالي معرفة بأنواع الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسساتهم وتحديد مدى تأثيرها على 

رة الكوادر المؤهلة سباب هجأمراجعة  ,الحديثة هتمام بالوسائل التعليميةوالإ, هتمام بهاالعاملين وضروة الإ
 .          رضا الوظيفي للعاملين وكذلك مراجعة البنية التحتيةهتمام بالالإ ,لخارج البلاد

دارة الموارد إداء أدور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية  :بعنوان( 2114,الرويلي)دراسة. 2
لى التعرف على دور نظم معلومات إهدفت الدراسة , زارة الداخلية بمملكة البحرينالبشرية دراسة ميدانية في و 

ء وذلك في ضو  ,دارة الموارد البشرية لوزارة الداخلية بمملكة البحرينإداء أالموارد البشرية في زيادة فعالية 
ويتمثل مجتمع البحث , (سنوات الخبرة, الوظيفة, المؤهل ,العمر, الجنس)بعض المتغيرات الديمغرافية مثل

تكونت عينة  ,فرد( 202)رة الموارد البشرية  لوزارة الداخلية والبالغ عددهم نحو داإالحالي في جميع العاملين ب
ستخدام ا  و , وارد البشرية لوزارة الداخليةدارة المإمن العاملين والعاملات ب( 602)ساسية النهائية من البحث الأ

نظم معلومات الموارد )الباحث استبيان لنظم معلومات الموارد البشرية ويحتوى على متغيرى البحث 
 . بجانب بعض المتغيرات الديمغرافية, (دارة الموارد البشريةإداء أفاعلية ,البشرية

معلومات الموارد حصائية بين نظم إرتباطية ذات دلالة إوجود علاقة : همهاألى عدة نتائج إوتوصلت الدراسة 
دارة الموارد إحصائية بين العاملين بإوتوجد فروق ذات دلالة , دارة الموارد البشريةإداء أالبشرية وفاعلية 

لى إداء الموارد البشرية تعزي أمن نظم معلومات الموارد البشرية و  البشرية في الدرجة الكلية والمحاور لكلاً 
 (.  سنوات الخبرة ,الوظيفة ,المؤهل العلمي ,عمر, جنس)المتغيرات الديموغرافية التالية 

تراتيجية على سلى التعرف على أثر الإدارة الإإهدفت هذه الدراسة :بعنوان( 2117,الرشيدة)دراسة. 2
بالتطبيق على  وذلك ستراتيجية والأداء,فى توسط العلاقة بين الإدارة الإ الثقافة التنظيمية ومعرفة دورالأداء,

 وتم بناء نموذج الدراسة وفرضياتها على الأدبيات السابقة, ونظرية الموارد, وتبعاً  ,المصارف السودانية
عتمدت الدراسة على ا  على المنهج الوصفي التحليلي لتحقيق أهدافها, و  عتمادلموضوع الدراسة تم الإ

وتم استرجاع  (601) مجتمع الدراسة والبالغ عددهم جمع البيانات الأولية من أفراد يداة رئيسية فأالاستبيان ك
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فى معالجة وتحليل  (SPSS)ستخدام برنامجإمن مجتمع الدراسة, كما تم % 22.0ستبيان تمثل ا (612)
ستراتيجية موجب بين الإدارة الإ ختبار صحة الفروض وأظهرت نتائج الدراسة إلى وجود أثر معنويا  البيانات و 

ستراتيجية والثقافة التنظيمية د أثر معنوي موجب بين الإدارة الإتضح وجو إوأداء المصارف السودانية, كما 
تضح وجود تأثير إوالأداء, كما  يجابية بين والثقافة التنظيميةإللمصارف السودانية, وكذلك وجود علاقة 

ستراتيجية تتوسط العلاقة بين الإدارة الإ( ةالتنظيمي تجاهاتالتظيمية, والإ القيم)بعاد الثقافة التنظيمية لأ
خضاع كافة المدراء على إم تقديم عدد من التوصيات, ضرورة وبناء على تلك النتائج ت. والأداء بشكل كلي

سلوب الإدارة الإستراتيجية إفي إلى دورات تدريبية متخصصة في مستوى المنظمة وعلى المستوى الوظي
هتمام بتشخيص الحصول على أفكارهم المعرفية والإستقطاب خبراء في الإدارة الإستراتيجية من أجل ا  و 

ساليب والتقنيات والمحافظة على الكفاءات والخبرات حصل بالبيئة والعمل على تطوير الأالتغيرات التى ت
 .داء بالمصارف السودانيةستفادة منها فى تطوير الأللإ
 إلىالدراسة  تهدف, ة التدريب في رفع كفاءة العاملينستراتيجيإستخدام إ :عنوانب (2111,محمد)دراسة.01

إجراء دراسة تطبيقية تحليلية, وتقصي مدى نجاح التدريب والتشغيل بمصلحة العمل والتدريب المهني بليبيا 
يجاد حلول للإ, وأثره على أداء العاملين رتقاء بمستوى الخدمة التدريبية للرفع من وتذليل الصعوبات وتلافيها وا 

 . مستوى المدرب
من حجم %  22حث موجهة لعينة البحث التي تعادلستمارة استبيان تغطي كافة فروض البإوتم تصميم 

سلوب العينة الطبقية العشوائية التناسبية, وتوصل الباحث إلي قبول بعض إتبع الباحث ا  المجتمع الإجمالي, و 
 .منها, وقد خرج من البحث بمجموعة من النتائج, وطرح الباحث بعض التوصياتالفروض ورفض بعض 

ستمارات التي تم توزيعها ستعرض الباحث أسلوب التحليل الإحصائي لإجابات عينة البحث على الإإبينما 
مج وبرنا ,(SPSS)ستخدام البرنامج الإحصائيإختبارات المختلفة وذلك بعلى العينة, بالطرق والمقاييس والإ

قني تواجه برامج التدريب الت :كما إستعرض الباحث أهم النتائج   .ختبار فروض البحثإ كسل, وشمل أيضاً إ
حتياجات لتحاق ببرامج التدريب وبين الإعداد من الراغبين في الإستيعاب الإإوالإداري صعوبة التوفيق بين 

تشير نتائج  ,نوع من التوازن بين الجانبين, الأمر الذي يتطلب إيجاد فعلية لسوق العمل من هذه العناصرال
إن البرامج  ,بما يتمشى وفق تخصصاتهم البحث أن الذين يشتغلون في الأجهزة الإدارية غير مؤهلين علمياً 

هم التوصيات أ .عمال التي يقومون بهاالتدريبية يفترض أن تشمل كل العاملين وفق تخصصاتهم العلمية والأ
حدث المعلومات في المجال بصفة إتدريبية لمدربي المدربين لتنمية قدراتهم لتقديم التوسع في الدورات ال :هي

ليا الخاصة برفع الكفاءة التركيز علي زيادة الإنفاق لتنمية وتطوير المراكز المهنية الع ,أكاديمية
 .حتياج التدريبي الخاص به في المجال الذي يحدده بنفسهمشاركة المتدرب في تحديد الإ,بالداخل
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ستراتيجي كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في التخطيط الإ :بعنوان (2114,بوحديد)دراسة .00
 ومداخل البشرية الموارد أداء ماهية على التعرف لىإ الدراسة هذه هدفتو  ,المستشفيات العمومية الجزائرية

 المستشفيات في وواقعه ستراتيجيالإ التخطيط إلى والتطرق الجزائرية, العمومية المستشفيات في تحسينه
ظهار الجزائرية, العمومية  المؤسسة في البشرية الموارد أداء تحسين في ستراتيجيالإ التخطيط مساهمة وا 
 .بباتنة أريس الجوارية للصحة العمومية
 الموارد أداء تحسين في يساهم ستراتيجيالإ التخطيط أن أهمها النتائج من جملة إلى الدراسة وتوصلت
 والقائم الوظيفة بين التوافق على التركيز خلال من أريس الجوارية للصحة العمومية المؤسسة في البشرية
 ومهارات قدرات تطوير العاملين, لدى الحوافز منظومة تفعيل ستراتيجي,إ كخيار التدريب إلى الحاجة عليها,
 .البشرية الموارد أداء وتقييم البشرية الموارد
 هتمامستراتيجي,والإالإ التخطيط معوقات وطأة من التخفيف شأنها من التي المقترحات من مجموعة تقديم وتم

 .الجزائرية العمومية المستشفيات في البشرية الموارد أداء بتحسين
داء الموارد البشرية لقطاع أثره على أستراتيجي و التخطيط الإ :بعنوان( 2115,جبارة)دراسة .06 

ستراتيجي وتبيان دوره في تنمية الموارد البشرية وتحسين همية التخطيط الإأبراز إلى إالدراسة  تهدف,النفط
حيث كان , ثبات الفروضستخدام المنهج الوصفي التحليلي لإإتم  ,زيادة فعاليتها في عملية التنميةكفاءتها و 

 .موظف من مجتمع العينة( 011)لعينةفراد اأ
جل أوتوجد رقابة وتعاون مشترك من , مستوى الشركة ستراتيجي علىإى وجود تخطيط إلتوصلت الدراسة 
ة يلخستجابة للمتغيرات الداستراتيجي والإومدى مرونة الشركة في التخطيط الإ ,ستراتيجيةتنفيذ الخطة الإ

ل على الحد من العم ,ستراتيجيكبر بالتخطيط الإأهتمام بشكل الإ ن يتمأ لىإتوصلت الدراسة  ,والخارجية
للعمل في قطاع النفط لدعم  دارياً إدارية المؤهلة الكفاءات الإ جستدراإ ,ستراتيجيمعوقات التخطيط الإ

ستخدام إ ,داء شركة سودابتأنتاجية إستراتيجي للتحقيق من دارية خاصة في مجال التخطيط الإالعمليات الإ
تخاذ القرارات ا  ستراتيجي بصفة عامة و خطيط الإتوسائل التقنيات الحديثة في مجال التخطيط بصفة خاصة وال

 .  داري والتقنيداء الإللتحقيق من مستوى الأ
 :القيادة التحويلية:دراسات سابقة  متعلقة بالمتغير المعدل 

درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد القيادة  :بعنوان( 2113,الزعبي)دراسة .0
لى التعرف على درجة إهدفت الدراسة , نالتحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر المعلمي

ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد القيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي من 
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بين ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان  هحصائيإوهل توجد علاقة ذات دلالة , وجهة نظر المعلمين
 .بعاد القيادة التحويلية والتماثل التنظيميلأ

لدراسة ختبروا بالطريقة الطبقية العشوائية النسبية من مجتمع اا  ومعلمة و  معلماً ( 222)تكونت عينة الدراسة من
ستنارة الإ,التأثير المثالي) الجاذبيةبعاد القيادة التحويلية التي تضمن أستبانة ليقاس خدمت استإانات ولجمع البي

 .(لهاميةالدافعية الإ, عتبار الفرديالإ, الفكرية
بعاد القيادة التحويلية من وجهة نظر ن درجة ممارسة مديري المدارس لأأليها الدراسة إتوصلت  يالنتائج الت

ن درجة ممارسة مديري المدارس أ, اصة في عمان العاصمة كانت متوسطةالخالمعلمين في المدارس 
وجود علاقة  ,اصة في عمان العاصمة كانت متوسطهالتنظيمي من وجهة نظر المعلمين في المدارس الخ

بعاد القيادة التحويلية من وجهت نظر بين ممارسة مديري المدارس الخاصة لأ هحصائيإموجبة ذات دلالة 
 .ي مدارس عمان الخاصة وعلاقتها بالتماثل التنظيميالمعلمين ف

تنظيم دورات تدريبية لمديري المدارس في عمان لتوضيح ماهية  :همهاأعدد من التوصيات بوقامت الدراسة 
لتزام إضرورة  ,كساب العاملين للتماثل التنظيمي في المنظماتإهمية أهميتها ومبادئها و أالقيادة التحويلية و 
وى ممارستهم للقيادة التحويلية لزيادة التماثل ترتقاء بمسخلاقيات المهنة والإأفي عمان ب مديري المدارس

 .لتزام بتقديم المحفزات المادية والمعنويةالتنظيمي لدى العاملين من خلال تشجيعهم على مثل هذا الإ
الجامعات الفلسطنية بقطاع قي علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين :بعنوان( 2111,لرقبا)دراسة.6
الحفز , المثالي التأثير)ربعة لى التعرف على العلاقة بين القيادة التحويلية بأبعادها الأإهدفت الدراسة , غزة
ستخدم إ, الجامعات الفلسطنية بقطاع غزةوتمكين العاملين في ( عتبارات الفرديةالإ, لحفز الفكريا ,لهاميالإ

ختيار مجتمع الدراسة من العاملين في الجامعات الفلسطنية بقطاع إوتم , التحليليي الباحث المنهج االوصف
استبانة على ( 221)عتمد الباحث على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات وتم توزيع عددإغزة حيث 

توصلت الدراسة وقد , استبانه(222)سترداد إريين في الجامعات الفلسطنية وتم دادارية والإإكاديميين برتبة الأ
توفر عناصر التمكين في الجامعات الفلسطنية حيث توفرت بعض العناصر بدرجة كبيرة  :هم النتائجألى إ
( عتبارات الفرديةالإ, الحفز الفكري, لهاميوالحفز الإ, التأثير المثالي)ن سلوكيات أو  ,خرى بدرجة متوسطةأو 

نه توجد علاقة بين القيادة التحويلية بأبعادها وتمكين العاملين أو , ةاسر متوفرة في الجامعات الفلسطنية قيد الد
حول علاقة  هحصائيإ الدراسة عن وجود فروق ذات دلالة توكشف, في الجامعات الفلسطنية بقطاع غزة
, سم الجامعةإ ,الجنس, طبيعة العمل)الجامعات الفلسطنية تعزي لمتغير القيادة التحويلية بتمكين العاملين في

 (. الخبرةات و سن
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هتمام بحاجات العاملين الشخصية والعملية زيادة الإ :همهاأوقد خرجت الدراسة بعدة توصيات كان من 
وصت أكما , العمل على خلق مناخ تنافسي بينهمو , وتشجبع المديرين على القيام بممارسة التفويض والتمكين

وزيادة الدورات التدريبية في الجامعات  فكارالدراسة بضرورة تعزيز ثقافة تشجيع المعلمين على تقديم الأ
 .هتمام بسلوكيات وعناصر القيادة التحويلية لزيادة تمكين العاملينالفلسطنية الخاصة بالقائد التحويلي والإ

تخاذ القرار في شركات التأمين إفعالية عملية على ثر القيادة التحويلية أ :بعنوان( 2112,الغزالي)دراسة.2
تخاذ القرار في شركات إثر القيادة التحويلية على فعالية عملية ألى الكشف عن إردنية هدفت الدراسة الأ

دارة العليا والوسطى في شركات وقد تكونت عينة الدراسة من المديرين العاملين في الإ, ردنيةالتأمين الإ
 التحويلية القيادة توافر مستوى أن: همهاألى نتائج من إوتوصلت الدراسة ( 222)ردنية وتم توزيع التأمين الأ
 الأردنية التأمين شركات في (التمكين  الفكرية, ارةنستالإ الفردية, عتباريةالإ التحفيز, المثالي, التأثير)بأبعادها

 أثر وجود ,مرتفعاً  كان الأردنية التأمين شركات في القرار تخاذإ عملية فاعلية توافر مستوى أنو  ,مرتفعاً  كان
 الفكرية, ستثارةالإ الفردية, عتباريةالتحفيز,الإ المثالي, التأثير)بأبعادها التحويلية للقيادة إحصائية دلالة ذي

 التأثير أن( 0.05)دلالة مستوى عند الأردنية التأمين شركات في القرار تخاذإ عملية فاعلية على (التمكين
 شركات في القرار تخاذإ عملية فاعلية في التحويلية القيادة أبعاد بين من الأكبر التأثير نسبة له كانت المثالي
 .الأردنية التأمين
 فاعلية لزيادة وذلك الأردنية التأمين شركات إدارة في التحويلية القيادة أسلوب على عتمادالإ تعزيز      
 في العاملين القادة لدى المثالي التأثير مفهوم عتمادإ تعزيز ,الأردنية التأمين شركات في القرار تخاذإ عملية
 وأساليب برامج في النظر إعادة ,لمحاكاتها العاملون يسعى كنماذج بالتصرف الأردنية وذلك التأمين شركات
 شركات في العاملين القادة قدرة تعزيز ,التأمين الأردنية شركات في العاملون القادة يتبعها التي التحفيز
ثارة للعمل زيادة حماسهمو  العاملين إقناع على الأردنية التأمين  تحت العاملين لدى للعمل الحماس روح وا 
 العملية حياتهم في تحقيقه قيادتهم تحت العاملون مايود على التعرف بضرورة هتمامهمإ وتعزيز قيادتهم

 خلال تقديم من وذلك التمكين بمبدأ الأردنية التأمين شركات في العاملين القادة هتمامإ تعزيز ,والوظيفية
 .المسؤولية تحمل على يشجعهم مما لتنفيذه للعاملين الأكبر الهامش وترك للعمل شاملة تصورات

درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في دولة  :بعنوان (2111,تنحو  د مهديعب)دراسة. 2
درجة على تعرف الإلى  الدراسة تهدف, مارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهمالإ

 ممارسة مديري المدارس الثانوية الخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية من وجهة نظر
ختيروا بالطريقة الطبقية العشوائية من جميع أة ومعلم معلماً ( 690)معلميهم, وقد تكونت عينة البحث من

( MLQ)ستخدمت استبانة القيادة متعددة العوامل ا  و . حدةلة الإمارات العربية المتالمناطق التعليمية في دو 
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وقد تم التأكد من . لقياس درجة ممارسة القيادة التحويلية بعد ترجمتها إلى العربية وتكييفها للبيئة الإمارتية
وسائل و  حاديوتحليل التباين الآ نحرافات المعياريةستخدمت المتوسطات الحسابية والإا  و . باتهاصدقها وث
إن درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية : وقد توصل البحث إلى النتائج الآتية .لمعالجة البيانات هإحصائي

الخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية بشكل عام كانت مرتفعة من وجهة نظر المعلمين 
درجة ممارسة مديري المدارس في ( a ≤ 0.01)عند مستوى  ههناك فروق ذات دلالة إحصائي, والمعلمات

ناث, الثانوية الخاصة في دولة الإمارات العربية المتحدة للقيادة التحويلية تعزى لمتغير الجنس ولصالح الإ
ولمتغير المؤهل العلمي ولصالح المؤهل العلمي ماجستير فما فوق, ولم توجد فروق ذات دلالة إحصائية 

 .تعزى لمتغير الخبرة
دور القيادة التحويلية في تطوير فعالية المعلمين التدريسية بمدارس  :بعنوان, (2111,أبوهداف)دراسة. 2

لى دور القيادة التحويلية في تطوير فعالية إلى التعرف إهدفت الدراسة  .وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة
ستخدم الباحث ا  و  (عداديةالمدارس الإ)لدولية بمحافظات غزة المعلمين التدريسية بمدارس وكالة الغوث ا

عدادية بمدارس الغوث المنهج الوصفي التحليلي وتكون مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المرحلة الإ
توجد فروق : همهاألى عدة نتائج إومعلمة وتوصلت الدراسة  معلماً ( 206)الدولية حيث  بلغت عينة الدراسة 

ة حول دور القيادة التحويلية في تطوير فعالية فراد العينأحصائية بين متوسطات درجات إذات دلالة 
حصائية بين إتوجد فروق ذات دلالة , هل العلميلى متغير المؤ إالمدرسين في مدارس الغوث الدولية تعزى 

فراد العينة حول دور القيادة التحويلية في تطوير فعالية المدرسين في مدارس الغوث أمتوسطات درجات 
 .سنوات الخبرة لى متغير إالدولية تعزى 
للمرشحين  ختيار مدير المدرسة وتقديم دوراً إضرورة تحسين شروط  :همهاأعدة توصيات إلى كما توصلت 

ن يهتم مديروا المدارس أ, ختبار بنجاحجتازوا الإإومن ثم يتم ترشيح الذين  ,ختبار لهمإقبل تعيينهم ثم عقد 
نتماء لدى بشكل فاعل في زيادة الإ دن ذلك يساعلأو  همنسانية الطيبة بينهم وبين العاملين معبالعلاقات الإ
نشاء إ, عمل دورات ثقافية وترفيهية لدمج المدراء بالمعلمين ,الي يتم تحسين العملية التعليميةالعاملين وبالت
رات التقنية دارية الحديثة وقيادة المؤسسات في ظل التطو ساليب الإعداد القادة وتدريبهم على الأالمعاهد لإ
 .المتلاحقة

 .يادة التحويلية بمحافظة االمخواةممارسة مديري مدارس التعليم العام للق :بعنوان( 1433,جمعان)دراسة.2
لى التعرف على درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة إهدفت الدراسة 

فراد مجتمع الدراسة حول درجة ممارسة أستجابة إمتوسطات حصائية بين الفروق ذات الدلالة الإ,المخواة
طبيعة  –المؤهل العلمي )مديري مدارس التعليم العام للقيادة التحويلية بمحافظة المخواة تعزي لمتغيرات 



20 
 

تكون , ستخدمت المنهج الوصفي المسحيإ ,(دارة المدرسيةجال الإسنوات الخبرة في م –المؤهل العلمي 
ستخدم إ, مديراً ( 001)بمحافظة المخواة البلغ عددهم ري مدارس التعليم العام مجتمع الدراسة من جميع مدي

 (SPSS).حصائي الباحث برنامج التحليل الإ
ن ممارسة مديري مدارس التعليم العام أظهرت النتائج أ: همهاألى مجموعة من النتائج إوخلصت الدراسة 

ظهرت أ, (6.21)بدرجة منخفضة بمتوسط  حسابي بمحافظة المخواة للقيادة التحويلية من وجهة نظرهم كانت
فراد مجتمع الدراسة حول درجة ممارسة مديري أحصائية عند مستوى دلالة إنه توجد فروق دلالة أالنتائج 

لمتغير المؤهل العلمي لصالح مديري  بعاد القيادة التحويلية وفقاً مدارس التعليم العام بمحافظة المخواة لأ
فراد أحصائية عند مستوى دلالة إنه توجد فروق دلالة أظهرت النتائج أ, بكالوريوسهلهم المدارس الذين مؤ 

 بعاد القيادة التحويلية وفقاً مجتمع الدراسة حول درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام بمحافظة المخواة لأ
 توجد فروق نهأظهرت النتائج أ, لمتغير التخصص العلمي لصالح مديري المدارس الذين تخصصهم تربوي

فراد مجتمع الدراسة حول درجة ممارسة مديري مدارس التعليم العام أحصائية عند مستوى دلالة إدلالة  ذات
 01بعاد القيادة التحويلية وفقا لمتغير سنوات الخبرة لصالح مديري المدارس الذين خبرتهم بمحافظة المخواة لأ

 .سنوات فأكثر
 القيادة ممارسة بأهمية المدارس مديري وعي زيادة ضرورة: همهاألى عدد من التوصيات إتوصلت الدراسة 

 التربوي العمل تطوير في وأهميتها ممارستها, توضح أهمية ومحاضرات, ندوات عقد خلال من التحويلية,
 والتي للمدرسة مشتركة رؤية تطوير لبعد ممارسة درجة عبارات متوسطات نتائج خلال من ,المدرسة داخل
 بمحافظة العام التعليم مدارس جميع بين فعالة ربط وسائل بإيجاد الباحث يوصي منخفضةبدرجة  كانت

 السنوية الخطة بناء عند منها ستفادةللإ المدارس جميع على المتميزة الخطط الإستراتيجية وتعميم المخواة
 درجة على للحصول بكالوريوس, من أقل مؤهلهم الذين المدارس مديري تشجيع ضرورة .للمدرسة

 دبلوم إعداد بضرورة الباحث يوصي التحويلية الإدارة مجال في التدريبية الدورات من ستفادةالبكالوريوس, والإ
 التحويلية القيادة ممارسة زيادة درجة في يسهم مما تربوي, مؤهل لديهم ليس الذين المدارس لمديري تربوي
 وخاصةً  التحويلية, للقيادة المدارس مديري ممارسة درجة زيادة في تسهم تدريبية برامج إعداد ضرورة, لديهم
 .سنوات 2 من أقل خبرتهم سنوات لمن
القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية  توفر سماتدرجة  :بعنوان (2114,محمد)دراسة .2

لى درجة إالتعرف  ,نتماء المهني للمعلمين من وجهة نظر المعلمين في محافظات شمال فلسطينوعلاقتها بالإ
سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين من وجهة نظر المعلمين  توفر

والمؤهل العلمي  الجنس)ثر متغيرات الدراسة ألى إالتعرف , والمعلمات فيها في محافظات شمال فلسطين
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جة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس في در ( علمية وموقع المدرسة والمحافظةوسنوات الخبرة ال
تحديد العلاقة بين القيادة التحويلية  ,المعلمين في محافظات شمال فلسطينالحكومية الثانوية من وجهة نظر 

تكون  ,من وجهات نظر المعلمين والمعلماتنتماء المهني في المدارس الحكومية الثانوية في فلسطين والإ
من جميع المعلمين والمعلمات في مديريات التربية والتعليم في محافظات شمال الضفة مجتمع الدراسة 

ستخدام المنهج الوصفي إومعلمة وتم  معلماً ( 222)ختيرت منهم عينة عشوائية تكونت منا  و , الغربية
 .المسحي

ن درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية إ: لى النتائج الاتيةإتوصلت الدراسة 
بين درجة توفر سمات القيادة التحويلية  حصائياً إيجابي دال إرتباط إويوجد , (2.2)الثانوية عالية وبمتوسط
لدرجة فراد العينة أحصائية في تقديرات إوجود فروق ذات دلالة , نتماء المهني للمعلملدى مدراء المدارس والإ

توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر المعلمين تعزي لمتغير 
على أ)جتماعية ولصالح حملة درجة الجنس ولصالح الذكور ولمتغير المؤهل العلمي في مجال العلاقات الإ

ولمتغير موقع  (سنوات2قل منأ)الح الفئة نسانية ولصولمتغير الخبرة في مجال العلاقات الإ ,(من بكالوريوس
في مجالات  ولمتغير المحافظة نسانية ولصالح  المدينةعتبارات الفردية والعلاقات الإفي مجال الإ المدرسة

جتماعية وعلى المجال الكلي العلاقات الإ ,نسانيةالعلاقات الإ, خلاقيات الوظيفةأ ,نضباط الوظيفيالإ
حصائية في تقديرات العينة لدرجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى إدلالة  عدم وجود فروق ذات ,للدراسة

تعزي لمتغير , المعلمين في محافظات شمال فلسطينمدراء المدارس الحكومية الثانوية من وجهة نظر 
 اً وبناء .علاهأالمؤهل العلمي وسنوات الخبرة وموقع المدرسة والمحافظة في باقي المجالات غير المذكورة 

مية بكافة يضرورة قيام المؤسسات التعل :وصت الدراسة بما يليأليه الدراسة من نتائج إعلى ما توصلت 
ولى من عمله حتى ربما تواجه المدير في السنوات الأ يمستوياتها بطرح مساقات ذات صلة بالمشكلات الت

عتبار عند تعيين مديري الإ دارس وأخذ المؤهل العلمي بعينمور المعروفة لغالبية مديري المتصبح من الأ
هميتة في تطبيق مهارات عالية في حل المشكلات وفي مفاهيم حديثة المجال وتقديم المعززات المدارس لأ

 . المادية والمعنوية من قبل وزارة التربية والتعليم بشكل دوري للمدارس الفاعلة
توضيح طبيعة العلاقة بين القيادة التحويلية وتقانة المعلومات ومؤشرات  :(2112,لياسريوا علي)دراسة .2
 ,التسليم ,المرونة ,الجودة ,كلفةتال)داء العملياتأثر القيادة التحويلية في مؤشرات أتحديد  ,داء العملياتأ

ع في مؤشرات ثر القيادة التحويلية وتقانة المعلومات بشكل مجتمأيجاد إ, في الشركة عينة الدراسة( بداعالإ
لشركات العامة للصناعات لصناعي في ااجريت الدراسة على القطاع أ.داء العمليات في الشركة عينة البحثأ

حصائية ستخدم برنامج الحزمة الإأ .فرد( 611)ة عشوائية طبقية تتكون جرى البحث على عينإ ,النسيجية
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(spss) , رتباطاً إ وتقانة المعلومات التحويلية القيادة بين العلاقة رتاأش: همهاألى عدة نتائج إتوصل البحث 
 محددة المتغييرين كعوامل هذين عتمادإ في البحث توجهات صحةإلى  يؤيد مما ,(222.1)موجباً  معنويا
 عتمادهاإ تم المؤشرات التي خلال من العمليات أداء قياس إمكانية, العمليات وتحسينها أداء قياس في ومؤثرة
 هذه بين رتباطالإ مصفوفة نتائج أكدته ما وهذا ,(والإبداع التسليم, الجودة, المرونة, كلفة,تال) وهي البحث في

 وترابط تكامل يعني موجبة, مما معنوية رتباطاتإ كانت إذا ككل العمليات ومع أداء بعضها مع المؤشرات
موهبة  من تمتلكه بما التحويلية القيادة تلعب, الشركة عمليات أداء عن صورة واضحة إعطاء في الأبعاد هذه
العمليات  أداء من عالية مستويات تحقيق في هاماً  الفكري دوراً  التحفيز على وقدرة بالإفراد هتماما  و  لهاما  و 

 المعنوية رتباطالإ معاملات أكدته ما وهذا وحصتها السوقية, الشركة أرباح زيادة وبالتالي ةكلفتال وتخفيض
 ما كذلك ,(سالبةال كلفةتال مع العلاقة عدا) ومؤشراتها أداء العمليات مع وأبعادها التحويلية القيادة بين الموجبة

ى عدة إتوصلت الدراسة  .العمليات أداء مؤشرات في التحويلية أحدثتها القيادة التي التغيير نسب رتهاأش
 مستويات تحقيق في تلعبه الذي للدور وذلك التحويلية القيادة مفهوم على التركيز ضرورة: توصيات منها

 تبني, الشركة في العمليات تحسين أداء برامج في المعلومات تقانة تبني إلى الدعوةو , الأداء من عالية
 خلالها تحديد من يمكن الذي بالشكل الشركة أداء تقويم في البحث عتمدهاإ التي العمليات أداء مؤشرات
 زيادة, الميزة التنافسية تحقيق جلأ من بدقة وتحليلها المختلفة الداخلية الأنشطة في والضعف القوة مكامن
 على الأسبقيات بالتركيز العموم وجه على الصناعية في الشركات العمليات إدارة على القائمين معارف
 تشخيص أسباب بهدف قياسها في الأساسية المؤشرات عملياتها وتطبيق ستراتيجياتإ صياغة عند التنافسية

 القيادة أبعاد تكييف نحو السعي, بها رتقاءللإ الحلول المناسبة وضع جلأ من التشغيلية أدائها نخفاضإ
 .العمليات تحسين أداء جلأ من مجتمع بشكل المعلومات تقانة مع أبعاد التحويلية

التعرف لى إهدفت الدراسة , دارة التغيير التنظيميإثر القيادة التحويلية في أ :بعنوان( 2111,حماد)دراسة. 2
 في وتشخيصها التنظيمي للتغيير والخارجية الداخلية والمسببات التحويلية الإدارية القيادة أبعاد على وصف

 عرفوت التنظيمي, التغيير عملية على التحويلية القيادة أثر التعرف على إلى يضاً أوهدفت  .المدروس المشفى
 إلى البحث هذا طرقت المستشفى, داخل التغيير وعملية التحويلية القيادة عناصر بين التفاعل على مدى

 الإحصائي التحليل نتائج أوضحت .التنظيمي عملية التغيير في التحويلية القيادة تأثير مدى على تعرفال
 فإن العلاقة, إيجابية ومع التنظيمي, التحويلية والتغيير القيادة أبعاد بين موجبة معنوية رتباطإ علاقات وجود
نما التغيير المطلوب إجراء القيادة هذه توفر يعني لا ذلك  القيادة ستخدمتإ كلما وتعني طردية علاقة هي وا 
 الإحصائي التحليل نتائج أوضحت كما ,سلبياً  أو إيجابياً  كان سواء التغيير المناسب أجرت المناسب البعد
 المسوغات في هو الأكبر الأثر نأو  والتغيير التنظيمي, التحويلية القيادة بين موجب معنوي أثر وجود
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واضح  بعد يوجد لا نهأ وجدنا المشفى في التحويلية القيادة لأبعاد الوصف نتائج خلال من ,للتغيير الخارجية
 .للأبعاد جميعها متقاربة المبحوثين إجابات نسبة كانت إذ الأخرى, الأبعاد حساب على المشفى في يستخدم

 رغبت إذا التنظيمي التغيير لعملية الخارجية المسببات على التركيز: همهاأوصت الدراسة بعدة توصيات أ
 التركيز أجل من غيره من أكثر التحويلية القيادة أبعاد أحد على عتمادالإ, تغيير فعلية عمليات إجراء الإدارة
 تحفيز من الإدارية القيادات لتمكين السلطات تفويض ,ناجحة عملية وتكون التغيير التنظيمي عملية على

 مردود له يكون مما العمل لممارسة منهجاً  التحويلية القيادة تتخذ من إدارية أطر بتكوين هتماموالإ العاملين
 الخبرة لديهم تتوافر ممن الإداريين القادة ختيارإ ,العمل مناخ في التنظيمية العدالة تحقيق في إيجابي

 .التنظيمي بالتغيير المشفى إدارة قيام المرؤوسين عند في تؤثر التي والخصائص والصفات
المجتمع  كليات عمداء لدى التنظيمية بالثقافة وعلاقتها التحويلية القيادة: بعنوان ( 2113,بدح)دراسة . 01

سلوب القيادة التحويلية وعلاقتها بمستوى إلى درجة ممارسة إلى التعرف إت الدراسة فهد ,الأردن في الخاصة
عضاء هيئة التدريس أالثقافة التنظيمية لدى عمداء كليات المجتمع الخاصة في مدينة عمان من وجهة نظر 

وب القيادة سلإن درجة ممارسة أبينت نتائج الدراسة , عضو هيئة( 022)ت عينة الدراسة منفيها وقد كون
سلوب القيادة إحصائية بين درجة ممارسة إدالة  يجابيةإرتباط إلك علاقة ن هناأو , التحويلية كان متوسطاً 

لى عدة توصيات إتوصلت الدراسة , التحويلية والثقافة التنظيمية في كليات المجتمع الخاصة في مدينة عمان
 ضرورة عمل الجهات المشرفة على كليات المجتمع الخاصة بتطبيق ممارسة القيادة التحويلية ورفع :منها

تعمل على تفعليها من خلال تحويلها من  يجراءات التتخاذ السياسات والإا  مستوى الثقافة التنظيمية فيها و 
 .ردني والعربي وتلبي حاجاتهكليات مجتمع تقنية تخدم سوق العمل الأ ىلإمية يكادأكليات 

 :الفرق بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة
تناولت الدراسة الحالية العلاقة بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء على أداء الموارد البشرية والدور      

من خلالها أنه لم يتم تناول المتغير المستقل توجه  والتي لوحظ, دة التحويلية في القطاع الصناعيالمعدل للقيا
العربية نسبة لأنه مصطلح جديد وأستخدم في  لدراساتإدارة الموارد البشرية الخضراء بصورة واسعة في ا

وعلى حسب إطلاع الباحث نجد أن الدراسات السابقة تناولت أداء الموارد البشرية  ,أغلب الدراسات الأجنبية
به هذه الدراسة التي مما إمتازت  ,والقيادة التحويلية وربطهما بمتغيرات مختلفة عن متغيرات الدراسة الحاليه

حويلية التي تعدل العلاقة الموارد البشرية الخضراء مع أداء الموارد البشرية و القيادة الت توجه إدارة ربطت بين
وبعض الإختلافات في أبعاد الدراسة  ,لها من قبل على حسب إطلاع الباحثوالتي لم يتم تناو  ,بينهما

ختلفت مع  تفقتى منهجية الدراسة المختلفة التي إالمتناولة لكل متغير بالإضافة إل مع بعض الدراسات وا 
 .  ع الدراسة وعينة الدراسة الحاليةومجمت ,البعض



24 
 

  :الدراسة تنظيم
المقدمة, : إحتوى البحث على خمس فصول, تناول الفصل الأول الإطار العام والذي يحتوي على       

الإجرائية لمصطلحات  وحدود الدراسة, التعريفات أهداف الدراسة, أهمية الدراسة, مصادر, مشكلة الدراسة
دارة إ توجهالنظري في ثلاثة مباحث هي  بينما إحتوى الفصل الثاني على الإطار  .الدراسة والدراسات السابقة

قسم إلى ثلاث مباحث أما الفصل الثالث  ,يةالموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية والقياده التحويل
 ونموذج ةنظري فقد إحتوى علىالمبحث الثاني  ,افية ونتائج المقابلةاسة الإستكشالمبحث الأول تناول الدر 

قسم إلى مبحثين أما الفصل الرابع , يات ومنهجية الدراسةضتطوير الفر ستعرض المبحث الثالث وا  الدراسة, 
ختبار ا  و نمذجة المعادلة البنائية  وتناول المبحث الثاني فقد تناول عرض وتحليل البياناتالمبحث الأول 

نتائج البيانات الأساسية فقد تناول قسم إلى مبحثين المبحث الأول الفصل الخامس والأخير . فروضال
 محددات, النظرية والتطبيقيةتأثيرات الدراسة  وتناول المبحث الثاني مناقشة النتائج,وملخص النتائج و 

  .دراسة, المقترحات ببحوث مستقبليةال
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 المبحث الأول
 إدارة الموارد البشرية الخضراءتوجه 

 :تمهيد 2/1/1
طار النظري والذي تم تقسيمة إلى ثلاثة مباحث يتم التطرق فيه إلى يتناول هذا الفصل من الدراسة الإ    

وارد البشرية من حيث المفهوم إدارة المالدراسة حيث تناول المبحث الأول المفاهيم النظرية لمتغيرات 
توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء و  (ISO14000)بالأضافة إلى الإدارة البيئية وسلسلة  هميةوالأ هدافوالأ

المبحث الثاني  ,هميه والفوائد والتحديات وممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءوالأ من ناحية المفهوم
المفهوم والأهمية بأبعاده المتمثلة في وأداء الموارد البشرية من ناحية  هميةمن ناحية المفهوم والأ داءمفاهيم الأ

الكفاءة والفعالية والإبداع أما المباحث الثالث يتناول القيادة التحويلية من حيث المفهوم والأهمية والخصائص 
 .وأهم أبعاده

 :إدارة الموارد البشرية  2/1/2
فقد  ,نجاح أعمال المنظمةمها في يعتبر العنصر البشري في العملية من أهم العناصر إن لم يكن أه       

كان وما يزال العامل الأساسي في التخطيط والتنظيم والعمل والإنتاج وعليه فهو العنصر الوحيد في العملية 
الإنتاجية الذي لا يمكن أن يستبدل أو يحل محله إبتكار تكنولوجي لأنه يبقى ذو مكانة إدارية لا يمكن 

 .الإستعاضة عنها
للشركة والمؤسسة والمنظمة البشرية كما يناديها البعض بالموارد البشرية فهي مورد  يطلق دائماً على الأصول

عتماداً كلياً عليها في تسيير أعمالها وتحتاج إلى منظومة إدارية متكاملة للعمل على إدارتها وتشغيلها إتعتمد 
 (.6102,جميل) والإستفادة الكاملة من طاقتها وخبراتها بما يحقق أهداف المنظمة

تنبع أهمية دور الفرد من خلال الدور الذي يناط إليه والمهام التي يقوم بها حيث تقوم ( 6112,الكلالده)أورد
نتاجية ا  ل توجيهها في إطار خدمة ومصلحة و إدارة الأفراد بتوظيف هذه الطاقات الكامنة في الفرد من أج

 . النشأة وصولًا إلى الأهداف النهائية المرجوة 
إدارة الموارد البشرية والقوى البشرية تعتبر من أهم وظائف أن رأى ( 6102,و عساف وذيبأب)في دراسة    

من مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيراً في الإنتاجية على ثأ الإدارة لتركيزها على العنصر البشري والذي يعتبر
نظمات الحكومية والخاصة حيث الإطلاق إن إدارة وتنمية الموارد البشرية يتعبر ركناً أساسياً في غالبية الم

ستقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على إوتمكين الشركات من  ,هدف إلى تعزيز القدرات التنظيميةت
 .فالموارد يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف المنظمة الإستراتيجية ,مواكبة التحديات الحالية والمستقبلية
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 :البشريةمفهوم إدارة الموارد  2/1/3
وفي  ,(6102,عثمان)تعددت الآراء والتسميات التي أحاطت بنشاط القوى البشرية العاملة كما تناولها       

ستحقاقاته ا  ين العنصر العامل فأدوات العمل و مجملها بقيت منحازة في وضعها الدقيق لطبيعة وتكو 
لعاملة تدار وفق المكان والزمان وفي الماضي وقبل ولوج عصر النهضة الصناعي كانت القوى ا,المتعددة

ستحقاقات الفائدة التي تعود على إث تنحصر مفاهيمها في يبح ,وطبيعة العمل وتدرجات السلم الوظيفي
وفي مجملها لم تخرج آنذاك عن إطار السيد والعبد , ة التي تنعكس على الأيدي العاملةأرباب العمل والمنفع

لكونية والدينية آخذه بالأعراف السائدة آنذاك المنطوية تحت ظلال والرئيس والمرؤوس متجاهلة التشريعات ا
التي أنتجت تكوينات وليس ثمة مخرج إلا الإكتفاء على الحال والشكوى المستديمة , العبودية بكل المقاييس

قابة ة لقيام منظومة الحماية والدفاع عن الأفراد والقوى العاملة والمطالبة بنزعة حقوقية بالر يالأسس المبدئ
المؤثرة التي تدعو إلى إحترام حقوق الإنسان وفق التشريعات السماوية والمتطلبات الحقوقية للإنسان والطبيعة 

اته البدائية مبقياً على سطوة أرباب العمل إلى جانب ظهور فم الوظيفي بتصنيعليه فقد برز السل ,البشرية
 .بعض التشجيعات الوظيفية والمادية للقوى العاملة

شترطت مزيداً من التشريعات إ التي (الثورة الصناعية)أو (الصناعي العنصر)وصولًا إلى تشكل       
والتصنيفات الوظيفية وزيادة أفراد القوى العاملة المنحازة أيضاً إلى بروز نشاطات إضافية ترعى شؤونهم 

ية في كل منظمة إلى جانب وتشكلت الأنظمة والتعليمات الإدارية الداخل, وتدعم حقوقهم المادية والوظيفية
وبذلك تطور مفهوم إدارة الموارد البشرية بتطور , ن سير العمل وفق الخطط الإنتاجيةالنصوص المتبعة لضما

, أدوات العمل وتنوع إنتاجها والتغيير في التركيبة المهارية والثقافية للموارد البشرية وزيادة الأخطار المتوقعة
 ستدعى مزيداً من الضوابطإالإنتاج الملحة والتنافس السوقي وأكثر من ذلك التعدد والتنوع الصناعي وزيادة 

فشكلت الإدارات المتخصصة وعلى رأسها إدارة الموارد البشرية وفي منظموتها دارية والرقابية والمحاسبية الإ
ظمات الدولية والحقوقية المطبقة لشروط وتعليمات وقوانين المنليمات الراعية للحقوق والواجبات القوانين والتع

لبشري دوراً مهماً في نشاط المنظمات وهو ويلعب المورد ا ,والتي تشكلت أيضاً لذات الدواعي ,العالمية
 .العنصر الفاعل في التشغيل والإنتاج

هتمام بالموارد البشرية ورعايتها يعد ظاهرة من أهم الظواهر التي تشغل بال جميع أن الإ( 6101,حسن)أشار
كون ذلك  المسؤولين في المنظمات والمؤسسات العامة والخاصة على حد سواء في وقتنا الحاضر ويرجع

ارات وبدون توافر الخبرات والمه ,التسويق والتمويل, نتاجمن عناصر الإ صراً مهماً نالموارد البشرية تمثل ع
حساس هتمام بالقوى البشرية هي الإتدفع أيضاً الدول النامية إلى الإسباب التي البشرية اللازمة ولعل من الأ

نتشار ظاهرة بكثافة والرغبة ا  الطلب والعرض في بعض التخصصات و  بإنخفاض الإنتاجية وعدم التوازن بين
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ولعل كبر حجم المنظمات  ,شاملةساس الأول لخطط التنمية العتبارها الأإالعاملة ب في تطوير القوى
داخله وحرص المنظمة على أن تكون في الريادة على مستوى عالمي الوالمؤسسات والزيادة المتواصلة للأفراد 

ممارسات إدارة هتمام من خلال تكامل هذا الإ يتم جيداً بالموارد البشرية ولا يأتإلى أن ته ومحلي وقوي
التدريب  ,ختيار والتعيينالإ ,ستقطابث والإالبح, علق بالحصول على الموارد البشريةالموارد البشرية والتي تت

 .الصحة والسلامة العمليةالفوائد والتعويضات وفي النهاية و تقييم الأداء , وتخطيط المسار الوظيفي
 البشرية الموارد مع تبدأ ظائفو  او نشاطات لاإ هي ما البشرية الموارد إدارة أن المفهوم هذا من ويلاحظ     

كونها  من كثرأ المنظمة مع شريةبال الموارد عمل لتنظيم هي الوظائف هذه وأن كما, المنظمة منذ دخولهم
العلمي  التطوير ومع ,دارةالإ هذه لمفهوم الوظيفي المدخل هو هذا العنصر لها نسانيةالإ للجوانب إستثماراً 

العاملين  البشرية الموارد لىإ ينظر أصبح. خاصة البشري العنصر لىإ التوجه في عامة بصورة دارةللإ
لى إ متدإ بل الوظيفية داريةالإ دواربالأ محدداً  يعد لم البشرية الموارد دور فأن لذلك, نسانيةا  و  بشرية كموارد

 جتماعيةوالإ القانونية البيئية كالمتغيرات البشرية الموارد على المؤثرة البيئة لمتغيرات ستجابةإ خرىأ دوارأ
 (.6102,زعتري) الفعل ردود مدخل هو المدخل وهذا ,قتصاديةوالإ

 " البشرية الموارد دارةإ" الى أخيراً  الموظفين ثم شؤون دارةإلى إفراد الأ دارةإ لىإالمستخدمين  دارةإ فمن     
كثيراً  النظرة تختلف ولم, فرادأ دارةإمسمى  مع وحتى كمستخدم العامل للفرد النظرة كانت ولالأ المسمى ففي
 الموارد دارةإ مسمى مع لكن ,الموظفين وأ العاملين شؤون مثل التسمية هذه مع امنتضت مسميات مع

 هذه صبحتأو  عقلي مال رأس لىإ أجبر فرد مجرد من والنظرة الفلسفة ختلفتإ يأ, مرالأ ختلفإالبشرية 
 .للمنظمة ستراتيجيالإ التخطيط في دارة شريكةالإ

 إلى أنه تحولت النظرة إلى الأفراد في المنظمات من كونها عنصر من عناصر التكلفة(  6112,حسن)أشار
 .ستثمار فيهاي يمكن الإصل من إصول المنظمة التأ إلى كونها ,التي يجب خفضها إلى أدنى حد لها

خيراً المدى الكامل لإنفاقها على أن هناك العديد من المنظمات التي بدأت تدرك أ( 6112,الصرن)وذكر
داء عتبرت هذه النفقات بمثابة مصروفات أو تكاليف لأإفي رأس المال البشري ففي الماضي ستثمار الإ

كما نجد أيضاً أن العديد من  ,الجودة والإنتاجيةت هامة لتحسين ستثماراإعتبارها إبدلًا من  ,الأعمال
عتباره ذو أولوية ا  عتراف و مار في حين من الواجب الإستثمن الإالمنظمات ذات نظرة تقليديه لهذا النوع 

رية الخاصة والمتعلقة بالأفراد إدارة الموارد البشرية هي إدارة تركز على النشاطات الإدا. تستحق الدعم المالي
دارة الموارد البشرية بغرض تحقيق أهداف عليا في تنمية الموظفين و و  العاملين مثل التخطيط في إدارة الأفراد وا 

 تعمل إدارة الموارد البشرية الحديثةأن  (6106,الحريري)كما رأى , وتطوير الموارد البشرية والكوادر البشرية
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البشرية الحديثة مثل وضع هياكل هياكل وتنظيمات إدارية خاصة بإدارة الموارد على وضع وتصميم ورسم 
 .تنظيمية إدارية حديثة لتنظيم العلاقة بين الموظفين والإداريين ورفع معنوياتهم وتنمية مواهبهم

إدارة الموارد البشرية بأنها مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلف ( 6102,الكرخي)عرف 
هتمام بكل وهي عملية الإ, رة لممارسة وظائفها على أكمل وجهالإداالأنشطة بالجوانب البشرية التي تحتاجها 

تقطاب هذه سإوتشتمل هذه العملية على , دافهاهأالتي تحتاجها أي منظمة لتحقيق  ما يتعلق بالموارد البشرية
هداف المنظمة وتطويرها أوتوجيهها لتحقيق , ستخدامها وصيانتها والحفاظ عليهاإالموارد والإشراف على 

 هي القلب النابض في أنشطة المنظمةتعتبر إدارة الموارد البشرية إلى أن  (6102,القحطاني)أيضاً  شاروأ
دارة مواردها المتاحة وقد   .ة نظراً للدور الحيوي الذي تؤديهكتسب ميدان إدارة الموارد البشرية أهمية متميز إوا 

هي ذلك الجانب من العملية الإدارية المتضمنة لعدد من الوظائف ( HRM)يقصد بإدارة الموارد البشرية 
يجابية بما يحقق مصلحة والأنشطة التي تمارس بغرض إدارة العنصر البشري بطريقة فعاله  وا 

 .ومصلحة العاملين ومصلحة المجتمع,المنظمة
 .ساسية يجب إتباعهال على عمليات أإدارة الموارد البشرية تشتمأن ( 6102,الجبالي)فيما أشار      

والمهمة الرئيسة لمدير الأفراد هي مساعدة المديرين في المنشأة وتزويدهم بما يحتاجوه من رأي ومشورة 
إدارة تركز على   بأنهاإدارة الموارد البشرية ( 6106,الحريري)عرف و  .تمكنهم من إدارة مرؤوسيهم بفعالية أكثر

ختيار الموظفين بطرق علمية و إعدا دار د وا  ية سلمية وفق آليات متطورة وحديثة تواكب التطورات الحديثة في ا 
 .إدارة الموارد البشرية

كما تعمل على تطوير الموظفين والإداريين وتنميتهم إدارياً وعلمياً وثقافياً كما تعمل إدارة الموارد البشرية     
لأفراد والموظفين تعلقة باالحديثة على إختيار أفضل الطرق في وضع المعايير الخاصة بالمكافآت الم

تركز إدارة الموارد البشرية على النشاطات الإدارية الخاصة والمتعلقة بالأفراد والموظفين  كما. والعاملين
دارة الموارد البشرية بغرض تحقيق أهداف عليا في تنمية وتطوير  والعاملين مثل التخطيط في إدارة الأفراد وا 

 .ةالموارد البشرية والكوادر البشري
الإداريين والعاملين في كما تعمل إدارة الموارد البشرية على تنمية الخبرات ورفع الكفاءات لدى الموظفين و 

حداث الإفتسعى إدارة الموارد البشرية إلى ال ,المنظمات نسجام والتداخل الإيجابي تعاون والربط والتواؤم وا 
دارة والفعال بين تخصص إدارة الموارد البشرية والتخصصات  الإدارية الأخرى كإدارة الأعمال وا 

دارة الإنتاج,التسويق دارة المخازن ,وا  كما تركز إدارة الموارد البشرية على تنمية وزيادة المعرفة وتطوير , وا 
 ٍ.ووظيفياً  ة والعملية مع تنمية الأفراد العاملين مادياً وعلميا  يالجوانب الإدارية والوظيف
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أن إدارة الموارد البشرية هي من أكثر الإدارات التي تتأثر بالتغيرات ( 6102,أبوسن المهل و)حيث ذكر      
 بأخرى وأ بطريقة يتأثر من أول من الموارد وهي ة عن الأنشطة المتعلقة بأهم موردالبيئية نظراً لأنها مسئول

 المؤثرة الخارجية التحديات تواجه نأ المنظمة على لزاماً  كان ومن ثم البيئة في تحدث التي تاالتغير  بتلك
 تبني خلال من وأ وممارستها سياستها على تعديلات إجراء من خلال هذا ويتم ,معها وتتكيف فرادالأ على

 وتطبيق وتنمية عدادإ في شريكاً  تكون نأ البشرية الموارد دارةإ هذا من ويتطلب, جديدة وممارسات سياسات
 التي والمتغيرات الظروف بكل التنبؤ في مبادراً  دوراً  تتبنى نأو , المنظمة مستوى على ستراتيجيةالإ الخطط
 .بفاعلية البشرية لمواردها دارتهاإ على تؤثر

أن نجاح إدارة الموارد البشرية في الوصول إلى المخرجات المستهدفة إنما يعتمد ( 0222,السلمي)ذكر       
وعلى , منظمة الأعماللبات الأداء وظروفه داخل وخارج على الفهم الصحيح والتحليل الموضوعي لمتط

ومن ثم يأتي الإعداد والتخطيط والتنفيذ , الإدراك الصحيح لخصائص ومميزات الموارد البشرية المتاحة
موارد البشرية كذلك يتوقف نجاح إستراتيجية ال .للعمليات والأنشطة في نظام الموارد البشرية متوازناً وفعالاً 

نتاج, النشاط الأخرى بالمنظمة من تسويقتساقها مع باقي إستراتيجيات قطاعات ا  ازنها و على مدى تو  , وا 
 .ومن  ثم تصبح جزءاً عضوياً في البناء الإستراتيجي الشامل للمنظمة, وتمويل وتطوير

 :وترتكز الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية على الدعائم التالية
 .ساسالإنسان طاقة ذهنية في الأ. 0
 .الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز. 6
 .الإنسان يحتاج إلى نمط متحرر من القيادة. 2
 .نساجنسان يبدع حين يعمل ضمن فريق متالإ. 2

وتفرض  ,لأنه تواجه المنظمات بعض التحديات التي تفرض نفسها على بيئة العم(6112,نحس)وضح      
بمعزل عن البيئة الموجودة بها فهي تؤثر وتتأثر بما يحدث من فالمنظمة لا تعمل , إحداث تغيرات لمواكبتها

تغيرات خارجية والتي تفرض بدورها بعض التغيرات الداخلية ولا تستطيع أن تقف المنظمة مكتوفة الأيدي 
حتى تستطيع أن , أمام تلك التغيرات ولكن يجب أن تبادر بالتنبؤ بالتغيرات المحتملة وتخطط لها مقدماً 

 .كمة ودون إرتباك في أنشطتهاتواجهها بح
دارة الموارد البشرية هي من أكثر الإدارات التي تتأثر بهذه التغيرات نظراً لإنها مسئولة عن الأنشطة        وا 

فالموارد البشرية هي أول من , ألا وهي الموارد البشري ,المنظمة المتعلقة بأهم مورد من الموارد التي تمتلكها
اً على المنظمة أن ومن ثم كان لزم, البيئة الخارجيةبتلك التغيرات التي تحدث في  يتأثر بطريقة أو بأخرى
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ويتم هذا من خلال إجراء تعديلات على , الأفراد وتتكيف معها تواجه التحديات الخارجية المؤثرة على
 .   ومن خلال تبني سياسات وممارسات جديدة, سياساتها وممارساتها

 :التطور التاريخي لإدارة الأفراد والموارد البشرية( 2116,المغربي)أورد  2/1/4
ص وذلك في ليزية بشكل خاجالموارد البشرية في المصانع الإنلقد بدأ الإهتمام بوظيفية إدارة الأفراد و        

حيث ركز عدد من رجال الأعمال على ضرورة الإهتمام بتحسين ظروف العمل  ,رمنتصف القرن التاسع عش
 فراد في تلك المرحلة الزمنية ومن أبرز المهتمين بإدارة الأ, تناسباً مع حاجة العاملينالتي توتوفير الظروف 

 .مى بقانون المصانعهتم بضرورة إصدار ما يسإفقد  ,موقع الصدارة في هذا المجالروبرت اوين الذي يحتل 
كما أكد على الحد من  ,هتمام بالفرد العامل في المصانع والتعامل معه كعنصر بشريضرورة الإعلى وأكد 

رية نشأ أن حقل إدارة الموارد البش( 6102,ليندة(وذكر. تشغيل صغار السن وتخفيض عدد ساعات العمل
متأثر ومستجيباً للتغيرات البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسات وتزكية الموارد , وتطور ضمن مراحل تاريخية

 التي التاريخية والظروف ختلافات الفكريةيرات تعبر عن الإالإدارة عرفت تغ حتى مسميات هذه, البشرية فيها
وأضاف  ,بها مرت زمنية كل مرحلة من خصائص دتاستعإ دارةالإ هذه فمبادئ ,فيها ظهرت

 من جملة نتاج تفاعل هي نماإ اليوم الموارد البشرية دارةإ بها ظهرت التي الصورة إن( 6102,سبرينة(
 مراحل مرت بعدة نماا  و  الساعة ليست وليدة فهي ,داريةوالإ الثقافية, ماعيةتجالإ ,قتصاديةالإ العوامل
 مسميات هذه في الباحثون ختلفإحيث , والعاملين العليا دارةالإ بين العلاقة صيغ عكست,تاريخية
 :يلي فيما موجزة تقدمها موحداً  كان المضمون أن إلا,المراحل
 : الصناعية الثورة قبل ما مرحلة .0
شروط  المرحلة هذه تحدد لم حيث, اليدوي بالإنتاج عشر التاسع القرن منتصف قبل ما الفترة تميزت      

من ممتلكات   نهأ على للعامل ينظر كان ذإ ,زيادته وكيفية نتاجالإ على ركزت بل ,والعمال العمل نظمةأو 
 يعمل مقابل العاملصبح أو  المنزلية الصناعة نظام هذا الرق نظام بعد ظهر نأ لبث ما ثم, العمل صاحب

 ولفجسد الأ, المدن والطوائف في الريف في قطاعال نظام جاء بعدها ,الكريمة الحياة له يسمح محدد أجر
 قانونها الذي لها ةطائف صناعة كونت بوجود الآخر وتميز (رضالأ يفلحون( والعبيد الملاك  طبقتين وجود
 .الحرفة أو للصناعة حتكاراً إالنظام  هذا مثل حيث ,بها الممتنين وأجور للمهنة الدخول شروط يوضح
 : الصناعية الثورة مرحلة .2
العنصر  غلبت حيث 0221عشر التاسع القرن منتصف حوالي منذ ظهرت الصناعية الثورة مرحلة      
 فأفتقار,أرباب العمل أمام ضعفاء أنفسهم العمال وجد أين,وحوافز حاجات تلفوأغ البشري العنصر على الآلي
 حوالي ففي ,تنظيم صفوفهم في ساهم كالآلات عتبارهما  و  العمل أرباب قبل من ستغلالهما  و  للأمان العمال
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 كافة ستخدمتأحيث  ,المختلفة ومصالحهم حقوقهم عن لتدافع نقابات العمال أوجد 02 القرن منتصف
 هذه عن نتج التفاوض معها على العمل أرباب أجبر مما الإضراب مقدمتها وفي أمامها المتاحة الأساليب

 قوتها وطور العمال من قبل ودعمها النقابات دور عزز ما هذا, للعمال المطالب بعض تحقيق التفاوضات
 . العام الصالح لتخدم
إدارة  على عميقة تأثيرات إحداث في بارزاً  دوراً  لهم كان والذين دارةالإ ومدارس رواد جاء المرحلة هذه بعد

 : يلي فيما نقدمها متتالية زمنية مراحل وفق الأفراد
 : العشرين القرن مرحلة .3
الموارد  إدارة على الواضح الأثر لها كان ضخمة وتطورات تغيرات العشرين القرن مرحلة شهدت      
 لى رسمإ التدريجي الوصول في هامة إسهامات لها كان التي اللمدارس بعض ظهور أبرزها من ,البشرية
 . ختلافهاإ على المؤسسات في البشرية الموارد لإدارة صريحة وأهمية واضحة معالم

 : والعشرين الواحد القرن وبداية العشرين القرن نهاية مرحلة .4
 إدارة في وهامة واضحة تطورات هذا يومنا لىإ والثمانيات السبعينات في خاصة المرحلة هذه شهدت    

 : في تمثلت, يزال ولا العالم شهدها التي للتغيرات نتيجة البشرية لمواردا
 .العولمة ظهور -
 . المنافسة شدة -
 . العملاء قبل من الجودة على المتغير الطلب -
 . متسارعة بمعدلات التكنولوجيا تطور -
الإجتماعية  المسؤولية وقبول التلوث من البيئة حماية مثل والثقافية جتماعيةالإ البيئة تحديات -

 .ملموس كواقع والأخلاقية
والتكاليف  الحجم تخفيض من ذلك عن يترتب وما الكبرى الشركات بين تحدث التي الإندماجات -

 .والأسعار
 . وغيرها الثقافية ,الإجتماعية ,الإقتصادية البيئة ديناميكية -
نذكر  والتطوير التغيير من بمعالم تتسم البشرية الموارد دارةإ جعلت ,رهمايوغ والتحديات التغيرات هذه -

 :الموالية النقاط جملة في أهمها
والضمان  العمل في والمساوة العاملين الأفراد برفاهية المتعلقة التشريعات من العديد ظهور -

 . والتعاقدي الإجتماعي
 . الصحي والأمن الصحية الخدمات بنظم المتعلقة التشريعات بروز -
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 .العمل مجال في للعاملين الذاتية والدوافع الحاجات على التركيز -
 . بالأداء المتعلقة العلمية بالجوانب هتمامالإ زيادة -
 .الشاملة الجودة إدارة فلسلفة وبروز بالعاملين المرتبطة الحياة جودة على التركيز -
 القوى مع للتعامل والفلسفية الفكرية رازاتبالإ أهم إحدى تشكل التي ,للعاملين التمكين ظاهرة بروز -

 .  البشرية
 : (2112,وهيبة)كما تناولها  البشرية المورد دارةإ هدافأ 2/1/5
هذه  تتمكن ولكي كذلك المؤسسة هدافأ هي البشرية الموارد دارةإ هدافأ نأ على الباحثين غلبأ يتفق   
سواء  البشرية بالموارد المتعلقة هدافهاأ تحقيق من لها لابد قتصاديةوالإ نتاجيةالإ هدافهاأ تحقيق من خيرةالأ

تحفيز  زيادة ,البشرية الموارد على الحفاظ, المؤهلة البشرية الموارد جذب مثل تنظيمية وأ وظيفية كانت
القانوني  طارالإ مينأت ,العلم حياة جودة تحسين ,المؤسسة في البشرية الموارد تدفق تسيير, البشرية الموارد

 تستنتج نأ يمكن البشرية الموارد دارةإ تمارسها التي الوظائف خلال فمن. العلم نتاجيةإ وزيادة ,القانون حتراما  و 
 متطلبات وفق بشرية موارد ستراتيجيةإ وضع" وهو تحقيقه لىإ تسعى والذي دارةالإ لهذه ساسيالأ الهدف

 ذات قوة  بشرية بتوفير خلالها ممن لتسهم, للمؤسسة قبليةتسوالم الحالية ستراتيجيةالإ نجازا  و  تنفيذ حتياجاتا  و 
 مستوى المؤسسة لأعلى تحقيق ضمان على قادرة تكون بحيث التنظيمية والفاعلية نتاجيةالإ من عال مستوى

 ."ونموها وبقائها نجاحها ضمان جلأ من نجازوالإ داءالأ من
 :يلي فيما تفصيله يمكن البشرية الموارد دارةإ هدف مضمون فإن إذن

 : نتاجيةالإ  الكفاءة تحقيق. 1
 ,المؤسسة تمتلكها التي المادية الموارد مع البشرية الموارد دمج خلال من نتاجيةالإ الكفاءة تحقيق يتم    
 البشرية ن المواردأ عتبارإ على ,بالمدخلات تسمى والتي مجتمعة الموارد لهذه مثلالأ ستخدامالإ تحقيق بهدف
 الذي ستخدامالإ هذا يتوقف حسن وكفاءته أدائه مستوى وعلى ).تكنولوجيا ,آلات ,مواد( يستخدمها الذي هو
 من البشرية الموارد دارةإ دور هنا يبرز ,المطلوبة والمواصفات بالكميات )وخدمات سلع( مخرجات عنه ينتج
 للعمل نتماءا  و  ولاء ولديه ومحفزاً  مدرباً  ,البشري مؤهلاً  ردالمو  تجعل وممارسات وظائف من به تقوم ما خلال

 . عالية داء بإنتاجيةالأ على قادرة خلاله من تصبح والتي, والمؤسسة
 : التنظيمي داءالأ في الفاعلية تحقيق .2

 مخرجات بكفاءة فتحقيق, للمؤسسة والبقاء والمنافسة النجاح لتحقيق تكفى لا وحدها نتاجيةالإ الكفاءة نإ    
 يكون نأ يجب( المدخلات(المتاحة  للموارد كفء ستخدامإ خلال من )تكلفة أقل +مواصفات+ كمية( عالية

 المقدمة الخدمة وأ المنتج يلي أي ,المؤسسة عملاء لدى الرضا تحقيق بهدف ,الجود من عالي بمستوى
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 من ولكن, المؤسسة نظر وجهة من الجيدة ليسا الخدمة وأ فالمنتج, وتوقعاتهم ورغباتهم حتياجاتهمإ للزبائن
 هميةأ حول البشرية للموارد واعيه بحملات البشرية بقيامها الموارد دارةإ دور يبرز هنا, الزبون نظر وجهة
 في يعمل من كل مسؤولية هي لديهم الرضا العملاء وتحقيق خدمة نأو , الزبون ورضا الجودة مسألة

 بخدمة مطالب فالجميع لذلك الرضا هذا على يتوقف المنافسة السوقية حقل في خيرةالأ هذه فبقاء, المؤسسة
 . المؤسسة عملاء
 فمن خلالهما, البعض بعضهما يكملان التنظيمي داءالأ وفعالية نتاجيةالإ الكفاءة نأ نستنتج تقدم مما    

 البقاء على السوق وقدرتها في التنافسية قوتها من يزيد ما ,عملائها لدى الرضا تحقيق من مؤسسة أي تتمكن
 .ستمراروالإ
 .وتنظيمها الاعمال دارةإ في المجالات وكل الصناعة حقل في هاماً  عنصر البشرية الموارد وتمثل    

 تقديم في تسهم علمية بموجهات العملية الخبره فيهم منمياً  فضلالأ داءالأ نحو العاملين يوجه والتدريب
 يتم نأو  عادات العمل تقييم من بدلاً  الأداء تقييم على يؤكد نأ المقيم على وأيضاً , وتطوره العمل مؤسسات

 .(6106,وأبوسن عبدالقادر( التقييم ودرجات العاملين فهم تبادل
 :أهمية إدارة الموارد البشرية(2114,محمد) تناول 2/1/6

والذي يمكن أن تستفيد المنظمات من , ية بتبني مدخلين للموارد البشريةلقد قامت إدارة الموارد البشر    
شباع حاجات الأفراد فبدلًا من النظر إلى أهداف المنظمة وحاجات   خلالهما وهما زيادة الفعالية التنظيمية وا 

أعتبر مدخل الموارد  ,ق أي منهما سيكون على حساب الآخروأن تحقيعلى أنهما نقيضين منفصلين  ادر فالأ
ولا يكونا على حساب أحدهما , البعض ن كلًا من أهداف المنظمة وحاجات الأفراد يكملان بعضهماأالبشرية 

رهم عامل إنتاج ومن أهم لذلك أظهرت الأبحاث السلوكية الحاجة إلى معاملة الأفراد كموارد بدلًا من إعتبا
 :ومنهاادئ التي يقوم عليها هذا المدخل المب

 .ستثمار إذا أحسن إدارته وتنميته يمكن أن يحقق أهداف المنظمة ويزيد إنتاجيتهاإالأفراد هم  .0
 .إن سياسات الموارد البشرية لابد أن تخلق لإشباع حاجات الأفراد النفسية والإقتصادية والإجتماعية  .6
 .ستغلال مهاراتهما  تهيئ وتشجع الأفراد على تنمية و  لابد أن بيئة العمل .2
برامج وسياسات الموارد البشرية لابد أن تنفذ بطريقة تراعي تحقيق التوازن بين حاجات الأفراد  .2

 .وأهداف المنظمة من خلال عملية تكاملية تساعد على تحقيق هذا التوازن الهام
بعد ظهور ميثاق حقوق الإنسان والذي ساعد العاملين في  إن التغيرات العالمية في أغلب دول العالم .2

تحاد العمال والذي ساعد إمثل  تجمعي المنظمات على معرفة حقوقهم وواجباتهم بل وتبني تنظيماً 
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مباشرة أو  ذه الظروف أجبرت المنظمات بطريقةحتجاج ضد أي تعسف لذا أرى أن هل على الإالعما
 .شرية كفرد منتج إذا أحسن إحترامه وتدريبهضمنية على التعامل مع الموارد الب

 :(2112,كوتلر)كما أشار إليها  الإنتباه إلى البيئة 2/1/7
هتم العالم في السنوات الأخيرة بقضية البيئة وضرورة النظم والضوابط الكفيلة بالمحافظة على إ       

نعقد لذلك سلامتها والقضاء عل المؤتمرات العالمية وشاركت الحكومات ى مصادر التلوث البيئي المختلفة وا 
نعكس هذا الإهتمام على مختلف , ي سباق كبير من أجل إصحاح البيئةوالمنظمات الدولية والوطنية ف وا 

. جتمع المدني على إختلاف توجهاتهامؤسسات المجتمع المعاصر الثقافية والتعليمية والإنتاجية ومنظمات الم
وتطورت قواعد , اعى متطلبات المحافظة على البيئةليات للإنتاج تر وتبلورت الصحوة البيئية في نظم وآ

ومواصفات دولية يلزم الأخذ بها من أجل التأهل للتعامل في السوق العالمي والإندماج في هيكل العلاقات 
 .الدولية
هتمت إوالمحافظة على البيئة وبالتالي  هتمام به محور مشروعات التنمية المستدامةويمثل الإنسان والإ     

عتبرت الإدارة أن أفقد . س الإدارة البيئية السليمةالإدارة بتنمية مناخ العمل داخل المنظمات بما يتفق مع أس
ستثمار في مشروعات التنمية ومن ثم تكون العناية به والإ, قدمالإنسان هو محور الإنتاج وأساس تحقيق الت

 (.6106,سميلانسكي)الإنتاجي  البشرية أساس للتقدم
 : البيئية دارةالإ مفهوم 2/1/8

البيئة بأنها المحيط الذي يعيش فيه الإنسان ويستمد منه الإنسان مقومات حياته ( 6102,الكافي)عرف       
يكولوجية هذا التطور فهو يأخذ بالجوانب الإكما تتأثر بتطور هذه الحياة وأنماط  .الإقتصادية والإجتماعية

 :ونجد أن البيئة ذات بعدين ,والتاريخية والإقتصادية والإجتماعية
بعد طبيعي هو ما يعرف بالبيئة الطبيعية وتشمل كل مظاهر الوجود المادي المحيط بالإنسان أي اليابسة 

وبعد إجتماعي أي البيئة الإجتماعية وتشمل النظم والعلاقات التي تحدد أنماط حياة البشر , والماء والفضاء
أنماط  ,التربوية ,الخلقية ,كما تشمل القيم الروحية ,إقتصادية أو قانونية ,انت سياسيةيما بينهم سواء كف

دارة بي :بيئة العملأن  (6112,شعبان)وأضاف .السلوك الإنساني وتطورها ة العمل ئوذلك عن طريق تحديد وا 
الظروف التي يتم فيها القيام بالعمل بما وتشير بيئة العمل لجميع  .لتحقيق مطابقة المنتج للمتطلبات اللازمة

 .خرى لنظام إدارة الجودة مل المادية والبيئية والعوامل الأفي ذلك العوا
 كذا )المنظمة أو المؤسسة(  للمنشأة الوظيفي الهيكل بأنها البيئية دارةالإ( 6100,بوحنية)وعرف     

 ومراجعة نجازا  و  وتنفيذ التطوير مكانياتا  و  والعمليات جراءاتوالإ العملية والمسؤولية والممارسات التخطيط
 كهدف تماماً  الآثار تلك منع ومحاولة البيئية آثارها وخفض المنشأة داءأ تحسين البيئية في السياسة ومتابعة
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 النظام من الفرعي النظام ذلك بأنه البيئية دارةالإ نظام عتبارإ ويمكن, البيئية للإدارة رئيسي
 لتضع له الممنوحة الوظائف خلال من والتطور الديمومة على فعالة للمحافظة كأداة يستخدم,)المنظمة(كبرالأ

 كحلقة دارةالإ هذه فتبدو, والمجتمع المنظمة تجاهإ والمسؤولية التطبيق العملي موضع البيئية دارةالإ نظام
 نزاعات جودعدم و و  معاً  النظاميين توافق ستمرارإ لتلائم بكل محتوياتها الطبيعية والبيئة المنظمة بين وصل
 .بينهما
 على السليم التعرف خلال من المستوى هذا في تتحق البيئية دارةأن الإ( 6102,وطيبي قابوسة( وأورد     

 والحفاظ الطبيعية للموارد المستهلكين توعية ضوء في بعقلانية ستغلالهاالرشيد لإ والتخطيط المتاحة الموارد
 البيئة بمكونات الخاصة المعلومات نشر في والشفافية النظافة شروط والعائلات وتوفير فرادالأ صحة على
 لتبني قتصاديةالإ هميةالأ وتبرز. والمستقبلية الحالية جيالالأ رفاهية بما يضمن, طبيعية محميات نشاءا  و 

 فالمشاركة, قتصاديةالإ العوملة تفرضه شتراطإ النظام هذا كون في المستوى الحكومي على بيئية دارةإ نظام
 التصدير عمليات تحكم مقتضيات ضمن على الحصول يفرض نلآا التجارة العالمية تحرير تفاقياتإ في
 البيئة على الحفاظ عتبارإ لىإ العربية الدول يطالب زال وما العالمي البنك وقد دعا ,الدول بين ستيرادوالإ

التوجه البيئي الذي يشير  هي(6102,الطويل والعبادي)عرفها كما . تنموية ية خطةأ عدادإ في ساسياً أ مبدءاً 
زادت من توجهها البيئي زادت من  عتراف الإداري لأهمية القضايا البيئية التي توجهها المنظمات وكلماإلى الإ

وأن التحول في فلسفة الإنتاج من خلال تحسين الإدارة البيئية إلى تبني مفهوم , ستراتيجيةستجابتها الإإ
هتمام بالمحافظة فإن الأداء والإشتراك في الإ ,ئيةصادية والإجتماعية والبيتستدامة الإقة للإحصلة الثلاثيالم

ضافية إمتلاك قدرات إباقياً للمنظمات ويمكن للمنظمات ستإصبح سلوكاً أالبيئة من خلال الإدارة البيئية على 
 ISO 9000إدارة الجودة الخاصة بها وشهادات  كما أنها يمكنها أن تعلم الخبرات والمهارات من خلال برامج

 .لتحسين الأداء البيئيISO 14000 متلكتها سابقاً لتحسين الإنتاج والجودة وإالتي 
 (:14111-14111)نشأة نظام إدارة البيئة الآيزو (2116,راضي والعربي)تناول  2/1/2

حدث كما , هتماماً بإيجاد مواصفات لإدارة البيئةإصفات البريطانية هي أول من أبدى تعتبر هيئة الموا     
ظهر أول إصدار لمواصفة دولية لنظام إدارة البيئة  م0226ففي العام  ,بالنسبة لأنظمة إدارة الجودة

عيد أوتم تعديل هذه المواصفة و  .شركة صناعية في المملكة المتحدة 611في  وبدأ تطبيقها  BS7750وهي
 .تحاد الأوروبيبإدارة البيئة بالإ توافق مع النظام الخاصلت م0222إصدارها في فبراير 

 ولإدراكها للأهمية التي تتمتع بها أنظمة إدارة الجودة عالمياً وضرورة إيجاد مواصفات إدارة بيئية دولية     
لجنة فنية  م0222في العام ( الآيزو) شكلت المنظمة الدولية للقياس ,موحدة بغرض منح شهادات المطابقة

وكان أول , للعمل على إصدار أول مواصفات لإدارة أنظمة البيئة من قبل الآيزو, 612دة تحمل الرقم جدي
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عتماد إوتم  ISO 14000 :0992 عندما ظهرت المواصفة م0222عام  إنتاج لهذه اللجنة الفنية في سبتمبر
 .ISO 14000هذه المواصفة التي بناءً عليها تمنح شهادة ال

 (:ISO 14000)سلسلة  مفهوم
 سلسلة صدور عبر متكامل بيئي نظام تقديم بعد عليها والمحافظة بالبيئة المتزايد هتمامالإ تعزز    

 (ISO 14000)المنظومة  ضمن المواصفات لوضع الفنية اللجنة طورتها التي البيئية دارةمواصفات الإ
 والجهات المنظمات من العديد وتعي ,البيئية دارةالإ لنظم ساسيةالأ القاعدة السلسلة هذه تشكل مواصفات
 بدأت وقد النظم لتلك محاكاتها وأ القياسية المواصفات هذه متطلبات مع توافقها هميةأ نتاجيةالصناعية والإ
 تعرف ,0222م عام عتمادهاإ قبل حتى (ISO 14000) بتطبيق الصناعية الدولة في منظمات عديدة

 في المساهمة المنظمة من تستدعى موثقة مواصفات بأنها  (ISO 14000 )المنظومة  سلسلة المواصفات
 . الخطيرة الفضلات وتصريف ومعالجة نتاجا  و  وليةالأ ستخدام الموادإ على الحفاظ
 :(6112,والبياتي فيحان آل(هاذكر همها كما أ هدافأ جملة تحقيق (ISO 14000)المنظومة سلسلة تهدف
 . البيئية القضايا مع التعامل حسن يضمن البيئية دارةللإ داخلي نظام قامةإ على المنظمات مساعدة -
 . البيئة مجال في بها الخاصة والسياسات هدافالأ وضع على المنظمات مساعدة -
 . البيئة مجال في بها الخاصة والسياسات هدافالأ وضع على المنظمات لتزامإ -
السلامة  بشأن المختصة الجهات من المطابقة شهادات على للحصول سعيها في المنظمات تشجيع -

 .البيئية
م حماية نظاق التطوير والتحسين المستمر في إلى تحقي 02111أن سلسلة الآيزو( 6102,كافي)وأضاف 

 :حتياجات البيئة كما تهدف إلىإالبيئة مع عمل توازن مع 
 اصرها المختلفةنن التعامل مع القضايا البيئية وعتمكين المنشات م. 
 السياسات الخاصة بالإدارة البيئية مساعدة المنشآت على وضع. 
  التشريعات الخاصة بالإدارة البيئية توعية المنشآت بالقوانين و. 
 تشجيع المنشآت  للحصول على شهادة المطابقة الدولية. 

حيث تقدم الإرشادات عن كيفية ,المواصفة العالمية المعترف بها لنظام إدارة البيئة  ISO 14001وتعد حالياً 
 .  إدارة البيئة وحمايتها من التلوث

 
 
 



37 
 

 : البيئية دارةللإ منظومة تبنى وعيوب مزايا (2114,وطيبي قابوسة(ذكر  2/1/11
محل  قتصاديةالإ للمؤسسة والمزايا الفوائد من مجموعة ISO14000 الدولي المقياس من التسجيل يوفر

ويمكن  معتبرة تكاليف تحمل تتطلب التي التحديات من جملة عليها يفرض الوقت ذات في وهو ,التسجيل
 : التالي النحو على والمساوى المحاسن ستعراضإ

 :14111 الإيزو شهادة على المؤسسة حصول ومزايا محاسن
 . الطاقة هدر حتمالاتإ وتدنية الموارد ستهلاكا  و  ستخدامإ تشيد -
 .بيئياً  ملائم المحيط بجعل لاسيما ,والعمال نتاجالإ نظمةلأ العملياتية الكفاءة زيادة -
 النفايات كميات وتقليل والخطرة السامة نبعاثاتالإ تقليص خلال من للمؤسسة البيئي داءالأ ترقية -

 .يضاً أ والخطرة ةضار ال
 شراء على الزبائن يحفز المستهلك حماية سياسات خلال من نظيفة وتقنيات تكنولوجيات تباعإ -

 . للمؤسسة السوقية الحصة رفع وبالتالي المنتوجات
البيئة  على بالحفاظ المتعلقة والتنظيمات للقوانين المؤسسة حترامإ نتيجة جبائية متيازاتإ من ستفادةالإ -

 .الجبائية النظم بعض في
 :14111 الإيزو شهادة على الاقتصادية المؤسسة حصول ومتطلبات تحديات 
 ومنظومة نظيفة نتاجيةإ نظم تبني بصدد قتصاديةالإ المؤسسات تتخذها التي الجادة الخطوات من بالرغم 

 ن تحقيقأ لاإ, 02111 الإيزو شهادة على للحصول السعي طارإ في, البيئية دارةالإ حول كفاءة وذات فعالة
 : التالية النقاط في برزهاأ جمالإ يمكن التي والتحديات العوائق من بالكثير يجابه زال ما ذلك

التلوث  حجم تقدير على يساعدها كفاءة ذو معلومات نظام لىإ المؤسسة في البيئية جهزةالأ حتياجإ -
 . نتاجيةالإ نشطةالأ عن المترتب البيئي

البيئية  هدافالأ لتحقيق المطلوبة التغييرات حداثإ تستطيع بشرية كفاءات البيئية المنظومة تقتضي -
 .البيئية المسائل حل على وتكوينهم تدريبهم حيث من البشرية بالموارد العناية وجوب, للمؤسسة

 اللازمة التطويرات لعمل )موالأ( مالية مخصصات لىإ المؤسسة في البيئية جهزةالأ حتياجاتإ -
 لإرساء الكافية المالية بالقدرة والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تتمتع لا وقد, نظفالأ نتاجلتحقيق الإ

 . السياسة البيئية
 (:ISO 14001)متطلبات نظام الإدرة البيئية ( 2112,أحمد)تناول 

 .يتم تنفيذه والمحافظة عليه وتحسنه بإستمرار, وجود نظام إداري بيئي موثق: متطلبات عامة
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ياسة مناسبة الس وأن تكون هذه, ئية للمنشأة متضمنة مجال التطبيقتعريف السياسة البي :البيئية السياسة
على أن توثق وتراجع  ,ة والجهات ذات العلاقةيوملتزم بها وفق متطلبات القوانين البيئ, لطبيعة وحجم المنشأة

 .دورياً 
   :  (2114,وطيبي قابوسة(المنظمات كما وردت عند  على البيئية دارةالإ نظام تطبيق آثار
 المؤسسة عاتق على تقع تكاليف دفع الأمر بداية في المنظمات داخل البيئة نظام تطبيق يتطلب      

الادارة  هياكل وتطوير نتاجالإ عمليات وتعديل, العاملين تدريب وبهدف التلوث لمكافحة جديدة بغرض معدات
 .14000الأيزو بسلسة المتعلقة الدولية المعايير كتسابا  و 

 الناشئة البيئية التكلفة تعتبر حيث, قتصاديةالإ والتنمية البيئة بين وطيدة علاقة هناك نأ الدراسات بينت وقد
كثر أ من البيئي البعد ويعد .عتبارالإ في خذهاأ الواجب البنود همأ حدأ التلوث كمكافحة البيئي لتزامالإ عن

في  المختلفة الفئات قبل من المتزايد هتمامالإ ظل في وخصوصاً  تنافسية لمزايا للوصول هميةأ العوامل
وغير  مناسب وبسعر عالية جودة ذي منتج لتقديم البيئية بالنواحي بالمؤسسة العلاقة ذات طرافوالأ المجتمع
نفتاح والإ العوملة ظل في التحديات ومواجهة الفعالة المنافسة على المؤسسة تلك يمكن مما, بالبيئة ضار
 . قتصاديالإ

 : لىإ البيئية دارةالإ نظام تطبيق آثار تقسيم يمكن( 2111,بوحنية)شار أو 
 .) الطاقة ستهلاكإ تقليل, الخام المواد ستهلاكإ خفض, المبيعات زيادة( اقتصادية آثار -
 .) للمنظمة العامة الصورة تحسين , العمال صحة على المحافظة(  جتماعيةا  و  -
 .)النفايات كمية وتقليل ,الطبيعية البيئية الأنظمة حماية( بيئية وآثار -
بالتأثيرات  داريالإ الوعي درجة ورفع ,نالعاملي رضا زيادة خلال من داريةالإ الآثار جانب لىإ -

 .البيئة على السلبية
 : البيئية دارةالإ نظام ميزات
بمراجعة  للمؤسسة وأ للمنظمة يسمح ,متميز بيئي داءأ تحقيق في فاعلية داريةالإ نظمةالأ كثرأ من -

مع  يتناسب بما لها وضاعهاأ توفيق على والعمل البيئة في تأثير لها والتي, بها تقوم التي نشاطاتال
 . القياسية المتطلبات

 الجهات مع التعاون خلال من ذاتياً  البيئي داءالأ كفاءة تحسين في المنظمة وأ المؤسسة يساعد -
 .البيئي المعنية بالشأن

 البيئية السياسة لتحقيق اللازمة والموارد جراءاتوالإ والمسؤوليات التنظيمي الهيكل تحديد يتضمن -
 .المرجوة
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( (ISO 14000البيئية  القياسية المواصفات وشهادات (OMS) الجودة نظام على الحصول يتطلب -
 . والدولي المحلي المستويين على البيئة حماية بنشاطات هتمامالإ مدى على كمؤشر

 مجال في المقارنة جراءإ عند المتداولة والمفاهيم المصطلحات توحيد لىإ تطبيقة خلال من يؤدي -
 (.6112,وغانم مخول( البيئة على الحفاظ

 :إدارة الموارد البشرية الخضراء 2/1/11
 الوعي لزيادة ومستمر خاص هتمامإ لىإ تحتاج التي العصر مشاكل خطرأ من البيئية القضية تعد       

 المشكلات من تعد كما ,البيئية والأنظمة البشرية صحة تهدد يالت بالأضرار والحكومات لدى الشعوب
 التفاعل محصلة فهي السنين عبر تكونت حيث ,تراكمية طبيعة ذات بأنها وتتميز, والأبعاد المتعددة الأوجه

يرتبط  الآخر والبعض والتطوير بالإنتاج بعضها يتعلق, (جتماعيةا  و  قتصاديةإ سياسية) عديدة بين عوامل
 خاصة ,معها للإنسان التفاعلية العلاقة زديادإ مع البيئة على التفاعل هذا آثار وبدأت, وأنماطه ستهلاكبالإ
 هتماماً إ الأخيرة السنوات شهدت .(6102, زيد(  والعلمية الصناعية الثورة ثمرة تعد يالت التكنولوجيا تطور مع

من  العديد وظهور جتماعيةالإو  قتصاديةالإ المجالات على نعكاساتهماا  و  المناخية والتغيرات بالبيئة متزيداً 
زيادة  تشجيع إلى الدولي بالمجتمع أدى مما, المجتمعات أوساط في والحرمان الفقر ظاهرة وتفشي الأزمات

     المستدامة للتنمية قتصاديالإو  جتماعيالإ المطلبين جانب إلى أساسي كمطلب البيئة في ستثمارالإ
فإن  ,طبيعياً مهماً إذا كانت البيئة الطبيعية تمثل مورداً ( 6102,الكافي)وذكر ,(6102,خرونآثابتي و (

نحو إشباع  لدؤوبوالإنسان في سعيه ا .ه يمثل مورداً بشرياً أكثر أهميةوعمل هالإنسان بعقله وعلمه وتدريب
حاجاته المعيشية يعبر عن التفاعل المستمر بين البيئة البشرية والبيئة الطبيعية متمثلًا في الأنشطة 

 من كبيراً  عدد نأ الحاضر الوقت في يلاحظ. الإقتصادية المختلفة من قطاعات إنتاجية وخدمية وتجارية
 الممارسات هذه وتوليف ستكشافإ نإف,  عالميال السياق في البشرية الخضراء الموارد دارةإ تمارس المنظمات
 التجارية المؤسسات قبل من ممارستها سيتم يوالت ممارستها التي يجري البشرية الموارد دارةلإ الخضراء
 دارةإ فإن .وعلمياً  أكاديمياً  البشرية الموارد دارةإ مجال في بشكل كبير تسهم سوف المنظمات من وغيرها
 كتشافإ يرجع. م0221عام بعد  التنظيمية الدراسات في بحثي ناشئ مجال هي الخضراء البشرية الموارد

 قام التي الحالية التجريبية و النظرية و البحثية عمالضوء الأ على الخضراء البشرية الموارد دارةإ ممارسات
 . المجال هذا في العلماء بها
 نأو  .الخضراء البشرية الموارد إدارة يسمى البشرية الموارد دارةإ في للشركات البيئية دارةالإ دمج نإ       

 نأ واسع نطاق على العلماء هؤلاء حدد, الخضراء البشرية الموارد دارةإ من جزء هي البشرية الموارد
 والثواب جروالأ العملاء علاقة, والتطوير والتدريب داءالأ وتقييم دارةا  و  التوظيف مجال في السياسات المتميزة
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 برامج هي البشرية الموارد دارةإ ممارسة. ستراتيجيةالإ البيئية المنظمة مع العاملين محاذاة قوية دواتأتعتبر 
 ممارسة نإف, الأعمال وحدة وأ المنظمة في تطبق الواقع في التي والتقنيات والعمليات الفعلية البشرية الموارد

يتم  التي الفعلية الخضراء البشرية الموارد دارةإ برامج و وتقنيات عمليات هي الخضراء البشرية دارة المواردإ
الإيجابية  البيئية الآثار تعزيز او السلبية البيئية ثارالآ من الحد جلأ من المنظمات في بالفعل تنفيذها

المستدام  البيئي داءالأ تحسين هو الخضراء البشرية الموارد دارةإ لممارسات النهائي الهدف فإن. للمنظمات
 نظر من البيئية دارةالإ حول الوعي زيادة تم م0221 عام منذ .(Arulrajah et al,2015) للمنظمة

 للحد جراءاتإ طوعاً  تتخذ المسائل هذه وأنلأعمالهم  قيمة سيخلق هذا نأ ويعتقدون, المنظمة والمؤسسات
 .(Islam & uddin, 2015)  البيئية ضراروالأ والتلوث من النفايات

 للموارد المستدام ستخدامالإ لدعم البشرية الموارد دارةإ ستخدم سياساتإ هي الخضراء البشرية الموارد دارةإ فإن
 دارةإ" مصطلح ويستخدم ,البيئية ستدامةالإ سبابأ في ما يساعد عادة ذلك من كثرأ وأ ,المنظمات داخل
 الجدول تجاه فرادالأ دارةإ وممارسات بسياسات هتماملى الإإ للإشارة منتظم بشكل  "الخضراء البشرية الموارد
 ستخدامإ وأ, الفيديو تجنيد على تحتوي النموذجية الأنشطة الخضراء ,نطاقاً  وسعالأ للشركات البيئي الزمني

 مزايا ستخدامإ الخضراء المكافآت تكسب نأ ويمكن, متطلبات السفر لتقليل والفيديو نترنتالإ عبر المقابلات
 الكربون ئتمانالإ من بدأ )دراجات تعوض الكربون ئتمانمن الإ تتراوح التي)  ,الحياة ونمط العمل مكان فوائد

 نأ حين في .مشاركتهم تحديد في ستمراروالإ, خضرالأ في البرنامج الناس لإبقاء مجانا الدراجات تعوض
 القوى .العمل في وجودهم أثناء البيئة دعم عن مسؤولين ليسوا يشعرون بأنهم ما غالباً  الموظفين من العديد
 أيضاً  وهناك, العمل ربابأ يفضلها التي البيئة تحقيق على تسلط الضوء الألفية جيل من الجديدة العاملة
 في الذات وتحقيق هميةأ عن يبحثون الناس من المزيد نأ لىإبالنظر  العاملة القوى لربط وسعأ فرصة

 دارةإ في تستخدم يالت المطبوعة المواد كمية تقليل تبنيتخرى الأ بسيطةال الخضراء حداثالأو , وظائفهم
 .وغيره الراتب وتقييم ,داءالأ
 :مفهوم إدارة الموارد البشرية الخضراء 2/1/12

 الذي الشمسي الطيف لوانالأ من لون ,النباتات نمو لون هو خضرالأ لونلا نأ: خضرالأ معنى       
, المدينة لون هو)الاسمنت لون( الرمادي اللون مقابل في والقرية الريف لون وهو زرقوالأ صفريتوسط الأ

قاليمها إ في والحيوانات النباتات لىإو  الطبيعية مناظرها في ةالبيئ لىإ قربأ لوني رمز هو البيئي خضروالأ
تشير  وقد, ملحوظ بشكل البيئية حالة من حسني نأ يمكن لشئ كأختزال خضرالأ كلمة وتستخدم, الطبيعية

الطاقة  ويولد والموارد الطاقة على تحافظ التي المؤسسة وأ والعملية والعمل والشركة والصناعة المنتجإلى 
الحبيب (البيولوجي والتنوع ةالبيئ عيدت وأ الخطرة المواد زيلتو  النفايات من قللتو  والمتجددة النظيفة
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 والمخطط المنهجية بالبيئة يتعن الخضراء البشرية الموارد دارةإعلى أن  (Sudin,2011)ركز  (6102,ونصيرة
 نسانالإ حصر بين بيتطل وهذا ,للمنظمة البيئية هدافالأ مع البشرية الموارد دارةمطية لإالن للممارسات لها
 دارةللإ الناشئة عمالالأ لحالة نظراً  نهأ الحديثة الدراسات شارتأ وقد, للمنظمة خرىالوظيفية الأ المجالات في

 البيئي داءالأ تحسين في رئيسياً  دوراً  تخضير يلعب الوظيفةأن  من المواقع وتحديد .الخضراء البيئية
 لىإ تسعى عموماً  وجميعها ,مختلفة تعريفات له المستدامة للتنمية الخضراء دارةمفهوم الإ نإف, للمنظمات
 حتى الطبيعية البيئة وحماية الثروة خلق جلأ من الصناعي النمو بين تحقيق توازن لىإ الحاجة توضيح
  .القادمة جيالالأ تزدهر
مفهوم إدارة الموارد البشرية الخضراء يشمل تحفيز وزيادة مشاركة الموظف ( 6102,وعلي دؤ دا)وتناول       

مواهب لأنها هي رائدة في ستدامة البيئية فهم للئية وعليه يجب أن يتضمن مفهوم الإفي الأنشطة البي
حتفاظ ه نحو الأخضر وتدرك بأن عليها الإتتوجوأن المنظمة على الصعيد العالمي والمحلي , المنظمة

 .نشطة الصديقة للبيئةفعهم نحو الألى المنظمات لدواإنضمام الذين لديهم الرغبة في الإبالموظفين الموهوبين 
, المستدام للموارد داخل المنظمات ستخدامت إدارة الموارد البشرية لدعم الإستخدام سياساإوعرفها أيضاً بأنها 

لى إ( Opatha,Arulrajah,6102)رييش ,ستدامة البيئةإب التي تساعد على سباهم الأأعادة من والذي يعد 
 ضمنها التطوير والتنفيذ والتجهيز جميع الأنشطة التي ينطوي علي أنها دارة الموارد البشرية الخضراء إلىإ

وهي من جانب إدارة الموارد البشرية الذي يختلط به موظفون , نظام يهدف إلى  تخضير موظفي المنظمة
وأخيراً , وتحقيق الأهداف البيئية للمنظمة ,ن في مجال البيئة الخضراءعاديون يتحولون إلى موظفين يعملو 

البشرية الخضراء هو خلق وتعزيز  وهو الغرض من إدارة الموارد ,ستدامة البيئيةتقديم مساهمة كبيرة في الإ
  .والحفاظ على البيئة الخضراء داخل كل موظف في المنظمة بحيث يمنح الفرد أقصى مساهمة فردية 

 : الخضراء البشرية الموارد دارةإ أهمية 2/1/13
 كجزء فرادالأ شراكإ خلال من للبيئة صديقة أنشطة في مهم دور الخضراء البشرية الموارد دارةإ تلعب      

العاملين  ومشاركة المعرفة دارةإ مثل ممارسات تبني ذإ, القائمة العمليات لتغيير الخضراء من المبادرات
الموارد  دارةإ صبحتأو  , الشركة بيئة لتحسين تتكاملو  والقيادة التنوع وتشجيع والتدريب ختياروالإ ستقطابوالإ

من  يعزز وما, الماضي القرن من التسعينات خلال للمنظمات العمل ستراتيجيةإ من جزء الخضراء البشرية
لنفايات  الدولي تحادوالإ للبيئة المتحدة الأمم برنامج بين شراكة مبادرة طلقتأ فقد GHRM توجهات هميةأ

نتقال والإ نصافوالإ الفرص تعزيز مهمتها, الدولية العمل ومنظمة العمل لأصحاب الدولية والمنظمة العمال
أفضل مقارنة  بأجور وتحظى أمناً  أكثر حتأصب التي ءاخضر  وظائف توفير مع خضرأ قتصادإ لىإ العادل

الموارد البشرية  دارةإ ممارسات طارإ في GHRM مساهمة تقتصر ولا المماثلة القطاعات في الوظائف مع
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سلسلة   دارةا  و  ,خضرالأ التسويق, الخضراء العمليات الخضراء ومنها دارةللإ الوظيفية المجالات لىإ تمتد بل
العاملين مع  مةئموا جلأ من شمولية نظرة تحمل بذلك وهي خضرالأ والتمويل والمحاسبة التجهيز

قد  مما العاملين معنويات تعزيز في حيوي دور GHRM ممارسات وتؤدي, للشركة البيئية ستراتيجيةالإ
يمكن  التي المزايا من عدد وهناك والعاملين الشركة من لكل الفائدة من كبير قدر لىإ التوصل في يساعد

 : وهي العمل في الخضراء البشرية الموارد دارةإ مبادئ دخالإ نتيجة تحقيقها للمنظمة
 . بالعاملين حتفاظالإ معدلات تحسين .0
 . الزبائن حتياجاتإ وتلبية الجمهور لدى الشركة صورة تحسين .6
 . الموظفين فضلأ جذب عملية تحسين .2
 .ستدامةوالإ نتاجيةالإ تحسين .2
 . للشركة البيئي الأثر تخفيض .2
 . العام داءالأ وزيادة التنافسية القدرة تحسين .2
 .للمستثمرين مستدامة عوائد وتحقيق .2
 .الطارئة المجتمعية تجاهاتللإ ستجابةالإ .2
 .(6102الزبيدي( والتنظيمية الحكومية للتوقعات ستجابةلإا .2
 : المنظمات في الخضراء البشرية الموارد دارةإ فوائد
 التكاليف توفير مثل نطاقاً  وسعأ هدافأ تحقيق في الرئيسية هميتهاأ لها الخضراء البشرية الموارد دارةإ فإن   

المزايا  على تحتوي كما, تنافسية ميزة كتسابا  و  دارةوالإ المواهب وكسب جتماعيةالإ ليةو والمسؤ  للشركات
 : التالية
 الموظفين معنويات تزيد . 
 العمل دوران من وتقلل بالموظفين حتفاظالإ في تساعد . 
 المجودة البشرية للمواهب مربحة فرص يوفر نهأ . 
 الجيدة البشرية الموارد لجذب الشركة صورة بناء في يساعد نهأ. 
 السوق في للشركات التجارية العلاقة صورة يحسن . 
 تسويق كإستراتيجية يستخدم نأ يضاً أ يمكن . 
 معاً  وخارجية داخلية سواء الشاملة المنظمة جودة من يحسن. 
 والوكالات والمساهمين الموردين والبائعين, العملاء, المصلحة صحابأ مع الشركة علاقة يحسن 

 . علامالإ ووسائل والموظفين الحكومية
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 والخطوات الشركة بحجم كبير حد لىإ التكاليف تتأثر كما للشركة جماليةالإ التكلفة من يقلل نهأ 
 .للبيئة صديقة لجعلها المتخذة

 السوق في وكذلك الصناعة في للشركة تنافسية ميزة يوفر نهأ. 
 البيئة على ثرهاأو  لأنشطتها يقظة المنظمات من العديد صبحتأ العالمية القضايا تزايد مع. 
 السيئة الآثار من ويقلل المال توفير على تساعد لأنها للشركات مفيدة يضاً أ الخضراء دارةالإ ممارسة 

 . الحكومية التدخلات من الكثير تجنب وبالتالي, البيئة على
 ساليبوالأ جراءاتالإ وتعزيز الجودة في النمو تحسين و تسهيل بتكارالإ يحفز نهأ . 
 فعالية كثرأ بشكل المخاطر وتدير للموارد الفعال ستخدامالإ في تساعد فهي . 
 المنظمة في الخضراء التعليم بيئة يطور انه . 
 الخاصة حياتهم في للبيئة صديقة عادات تطوير جلأ من الموظف سلوك صقل لىإ يؤدي نهأ 

 . والمهنية
 الموظف حتياجاتإ وتحقيق, الذات تحقيق في العون يد بمثابة نهأ. 
 العمل فرص توليد في يساعد نهأ. 

 : الخضرأء البشرية الموارد دارةإ تحديات 2/1/14
  الزمن من قصيرة فترة في الموظفين سلوك تغيير الصعب من نهأ. 
 البشرية الموارد دارةإ ممارسات تعزيز في للمشاركة المساواة قدم على دوافع لديه موظف كل ليس 

 .المنظمة في الخضراء
 ومرهقة عالقة عملية هي برمتها المنظمة في الخضراء البشرية الموارد دارةإ ثقافة تطوير. 
 نسبياً  بسيط العائد ومعدل وليةالأ المرحلة في عالية ستثماراتإ يتطلب نهأ. 
 صعبة مهمة المواهب نوعية مع الخضراء الموظفين توظيف مصادر . 
 الموظفين سلوك في الخضراء البشرية الموارد ممارسات فعالية قياس الصعب فمن. 
 الأساسية الخضراء الهياكل توفر نأ منها يتوقع مشاكل البشرية الموارد ختصاصيواإ واجه. 
 خضر قادة وتطوير ختيارإ فضلأ لصنع خضرالأ والتفكير الخضراء دواتوالأ الخضراء والعمليات 

 .( (Deshwal,2015 للمنظمة المستقبل في
 :الخضراء دارةالإ مبادرات على تؤثر التي الخضراء البشرية الموارد عوامل
 بتكارالإ أي في وناجحة فعالية بأن جادل البشرية الموارد دارةإ مجال في وخاصة الباحثين من العديد      
 قبل من لشركةا نجاحل السليم قتصاديالإ داءالأ يضمن نأ المتوقع من كان ستراتيجيةالإ دواتوالأ دارةوالإ
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 بتقليل مصحوبة والتمويل قتصادالإ تكون نتائج نأ ويجب صالحاً  يعد لم نالأ ولكن,  والمساهمين الشركات
 .((Sudin, 2011الجديدة ستراتيجيةالإ والقضية, والبيئية جتماعيةالإ بالجوانب هتمامالإ وزيادة البيئية الآثار

 :الخضراء الوظائف 2/1/15
 تؤدي التي الوظائف من جديد نوع وهي, الخضراء الوظائف ظهور إلى بيئياً  مستدام قتصادإ إلى التحول أدى
 . المنشآت خضرنة في حيوياً  دوراً 

 : الخضراء الوظائف مفهوم
عالم  في لائق عمل نحو الخضراء الوظائف حول العالمي التقرير مبادرة الدولية العمل منظمة أطلقت    

الطاقة  مجال في الموجودة الخضراء الوظائف خصائص عرض إلى بالتطرق, الكربون منخفض مستدام
سوق  سياسات دور على والتأكيد, والغابات والزراعة, الأساسية والصناعات, والنقل, والمباني, المتجددة
العلامات  وضعو  الكربون وأسواق, الضريبي والإصلاح ,الدعم آثار ومناقشة ,جتماعيةالإ لحمايةاو أ العمل

نتقال عادل إ لمتابعة الحاجة حول الوعي رفع إلى إضافة ,خضراء لسياسة رئيسية كأدوات وغيرها الإيكولوجية
تقدم  التي تلك أنها على الخضراء الوظائف وتعرف الخضراء العاملة القوى وتثقيف تدريب ضرورة مع

والموارد  الطاقة على والحفاظ التلوث من والحد, المتجددة الطاقة مصادر تستخدم التي والخدمات المنتجات
 . النفايات عادةا  و  ,الطبيعية

تشمل  وهي, الخضراء المساحات في الزرقاء الياقات لذوي فرصة هي الخضراء الياقات ذوي وظائف وتعد  
 وظائف ذوي وتتميز ,العضوية والزراعة, الشمسية الألواح مع المباني تجهيز عادةا  و  ,البيئة من السموم إزالة

 : التالية بالخصائص الخضراء الياقات
 . للبيئة الصديقة والخدمات بالمنتجات ترتبط -
 . والمهارات التعليم مستويات لجميع الصلة ذات -
 . الصحية والفوائد المعيشة أجور توفير -
 . محلياً  تكون ما وغالباً , الوظيفي العرض تطوير -
 تتمثل في الأخيرة هذه ,البيئية والوظائف الخضراء الوظائف يسمى ما بين فرق هناك أن إلى الإشارة تجدر
والتنوع  والأراضي المياه ستخدامإ( مستوى على والبيئة الطبيعية الموارد على تعتمد التي الوظائف تلك

الخضراء  الوظائف أما .الزراعة مجال في وظائف هي الوظائف هذه على مثال وخير) وغيره, البيولوجي
 الزراعة في العاملون مثل عملية لأية البيئي الأثر لتخفيض نتيجة تنشأ أن يمكن التي الوظائف تلك إلى تشير

 . الفئة لهذه جيدة نماذج التدوير عادةا  و  الطاقة وكفاءة, العضوية
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الأعمال  على ومشجعة محفزة بيئة وجود على يتوقف دورها وتنامي الخضراء الوظائف عدد زيادة إن
              الخضراء الوظائف فاعلية من تحد التي العوائق أثار من التقليل على والعمل, الخضراء

 بعملية بينة على هم الذين الجديدة المواهب توظيف عملية هو خضرالأ التوظيف, (6102,نصيرو  الحبيب(
 من التأكد على الاخضر التوظيف يعمل, المستدامة والبيئة الحفظ كلمات مع ومؤلفة البيئي والنظام المستدامة

الفعالة  البيئية دارةالإ دعم شأنها من التي البيئة ونظام الخضراء بالممارسات دراية على الجديدة ن المواهبأ
 .(Bangwal &Tiwari,2012) والمبتكرة المبدعين الموظفين معظم لجذب سباق في لانه المنظمة داخل
 : الخضراء الوظائف أهمية (2114,نصيرة و الحبيب( ويزكر
على  تدريبهم خلال من العمل لىإ الفقيرة المجتمعات من الناس لجذب وسيلة الخضراء الوظائف -

 . للبيئية الصديقة الخدمات وأ المنتجات نتاجلإ المهارات
قتصادية الإ التنمية تحقيق نفسه الوقت في بينما اللائق العمل لتوليد وسيلة توفر الخضراء الوظائف -

 . البيئية المستدامة جتماعيةوالإ
لى إ المطاف نهاية في, قتصاديةالإ والقطاعات للمشاريع البيئي الأثر من تقلل الخضراء الوظائف -

 . متدامة تعتبر التي المستويات
الحراري  حتباسالإ غازات نبعاثاتإ لتجنب, الخام والمواد الطاقة لىإ الحاجة من الحد في تسهم نهاأ -

 من والحماية النظيفة مةالمساه مثل البيئية النظم ستعادةا  و  والتلوث النفايات من التقليل لىإ
 .البيولجي والتنوع الفياضانات

 : (6102,نصيرة و الحبيب( في دراسة الخضراء الوظائف برنامج تبنى خطوات
 منتجات المعارف على المركزة والتوعية بالمعلومات الخدمات تبدأ ما عادة الخضراء الوظائف برنامج لبني  

 ومتى ,المصلحة المعنية صاحبة والجهات المكونة الهيئات قدرات بناء ويليها, الدولية العمل لمنظمة العالمية
 تؤدي ما وغالباً  ,الحوارات السياسة تنوير بهدف العمل سوق آثار تقييمات تجري ,مكانياتوالإ الطلب ثبت
 وقد , وقاتالأ معظم في للبلد همية الخاصةالأ ذات قتصاديةالإ القطاعات في ريادية مشاريع لىإ الأمور هذه
 هذا من المستخلصة الدروس وتصب , الخضراء وتنفيذها بالوظائف متعلقة سياسات عتمادإ في ذروتها تبلغ

 أعمل مقاربة نهجاً  لتشتعل تتوسع ,مكنأ ومتى الاصلاح السياسي من المزيد في المطاف نهاية في التطبيق
 .أخرى سياسية مبادات طريق عن الخضراء الوظائف
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 :الخضراء البشرية الموارد دارةإ ممارسات 2/1/16
 : خضرالأ التوظيف

العاملين  دوران ,المنظمة داخل رئيسياً  عنصراً  وجعلها البيئة هميةأ على التركيز يتم حيث نظام هو   
 الشركات بدأت .والرضا حتفاظالإ هي ستدامةوالإ البشرية للموارد الفائدة بعادأ همأ بأنها يجادل بهم حتفاظوالإ
 ,الجديدة المواهب لجذب فعالة وسيلة عتبارهاإب خضرأ كموظف سمعة كتسابإ نأ بحقيقة عترافالإ في نالآ
على  الجدد العاملين نأ من التأكد خلال من الفعالة البيئية دارةالإ تدعم نأ يمكن التوظيف لممارسات وفقاً 
 حد لىا  و  متحمسين الموظفين يضاً أ, البيئية قيمتها على الحفاظ على وقادرة للمنظمة البيئية بالثقافة دراية

من  تجعل العقل ثني مع المرشحين توظيف, الخضراء للبيئة صديقة شركة جلأ من العمل لىإ ماعاطفي
عادة إ ساسياتأ على وتعرف والعمليات ستدامةالإ معنى يدركون الذين الشركات في المهنيين على السهل
العمل  لصاحب يوفر خضرالأ التوظيف نا  و  البيانات خلال من كثرأ منطقي عالم وخلق والحفاظ ,التدوير
في الآونة  , ستقراءالإ بعد بها حتفاظوالإ المرشحين جذب في فرصتهم وزيادة الحشد من قدماً  للمضي فرصة
السياسات   تنفيذ التوظيف لجهات يمكن. للبيئة صديقة قضايا للتوظيف اصبح الاخضر للاتجاه الأخيرة

 . الشركة هدافأ لتحقيق الخضراء السياسات ووضع في دارةالإ في المؤسسية السياسات وكذلك الخضراء
يكملها  ,المنظمة داخل رئيسياً  عنصر وجعلها البيئه أهمية على التركيز فيه يتم نظام هو خضرالأ التوظيف

 ,للبيئة صديقة خضراء شركة جلأ من العمل عن عاطفي ما حد لىإ متحمسون يضاً أ هم المجندين هذا
 ,الذين المهنيين دخالإ الشركات على السهل من تجعل العقل من الخضراء النواحي من المرشحين توظيف
 .(Deepika R & Karpagam v,2016) منطقية كثرأ عالم وخلق التدوير عادةإ مثل ساسياتالأ يدركون

 إحدى بيانات تشير إذ المتحدة المملكة ففي الاستقطاب عملية على البيئية القضية تأثير إزداد وقد     
 طلب تقديم قرارات لأتخاذ كمعيار الشركة وسمعة البيئي الأداء على يحكمون الخرجين المسوحات أن

 من عينة شمل (CIPD)والتطوير للأفراد البريطاني المعهد قبل من أجريت التي وكشفت الدراسة للتوظيف
 نهج تتبنى التي للشركات العمل يفضلون بأنهم يشعرون منهم( %25)ن أ تضحأ الموارد البشرية مهنيو
 المستقطبين جذب على يساعد أن شأنه من النهج هذا مثل وجود أن يرى منهم( %21)و, قوي أخضر

 أسلوب عتمادإ خلال من البيئة على حافظةموال ستدامةبالإ إلتزامها إظهار ويمكن للمنظمة, المحتملين
 ذلك في بما لكترونيةالإ تصالالإ وسائل خلال من التوظيف متطلبات كمالإ إذ بإمكان ,فتراضيالإ التوظيف
 تتضمن نأ الخضراء دارةالإ تدعم التي ستقطابالإ لممارسات ويمكن, السفر من متطلبات يقلل وبما المقابلة

 البحث ومحركات الشركة وموقع ستدامةالإ جندةأ ضمن الوظيفي الوصف يعكس نأ وينبغي ,البيئية بعادالأ
 وذلك للمنظمة البيئي لتزامالإ عن معلومات ستقطابالإ عملية تضمن نأ البشرية الموارد دارةولابد لإ, فيها
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 علامالإ وسائل خلال من يوضح نأ يمكن وهذا, البيئية المفاهيم بتلك يؤمنون الذين لجذب العاملين
 (6102,السكارنه( والبيئية جتماعيةالإ المسؤولية في كمساهمات

 : الخضراء داءالأ دارةإ
داء الأ دارةإ تلعب, البيئية والمسؤوليات المنظمة بسياسات المتعلقة القضايا خضرالأ داءالأ دارةإ تشمل      

داء الأ لىإ الموظف توجه نهالأ الوقت مرور مع الخضراء دارةالإ عمل فعالية في جداً  هاماً  دوراً  الخضراء
 بين الصلة هي خضرالأ داءالأ دارةلإ الناجح للتنفيذ الفعالة الطريقة نإ ,المنظمة قبل من هتحتاجالذي  البيئي

 وقيمة نوعية لتحسين داءالأ دارةإ نظام في البيئية دارةالإ دمجو  ,خضرالأ الوظيفي والوصف داءالأ دارةإ
نهو  ,داء البيئيالأ  .ضرر يأ ضد البيئية دارةالإ لحماية كضمان يعمل ا 

 : خضرالأ داءالأ تقييم
تقييم الأداء البيئي على أنه منهج لتسهيل عرف 02110يزوالأإلى أن  (6102,الشرفا وسكيك)يشير       

ومات البيانات وتقييم المعلبأختيار المؤشرات وجمع وتحليل  ,ارة بخصوص الأداء البيئي للمنظمةقرارات الإد
عداد التقارير وتوصيل المعلومات والفحص الدو , وفقاً لمقياس الأداء البيئي ري وفي النهاية تطوير هذا وا 

كما أنه وسيلة مساعدة لنظام  ,المعرفة والتفاوضو  ,علقة بالمنهجفتقييم الأداء البيئي يعتبر عملية مت, المنهج
 البشرية الموارد مجال في داءالأ تقييم ستخدامإ يكتنف ,الإدارة البيئية لكن يمكن أن يستعمل كأداة مستقلة

 والحصول المستويات جميع على البيئي الأداء قياس ومؤشرات معايير وضع بكيفية تتمثل تحديات ءاالخضر 
 قياس كيفية في تتمثل أخرى تحديات وهناك ,المجالات البيئية في المديرين داءأ عن مفيدة بيانات على

 بربط المنظمة بدأت ما ذاإ خضرالأ داءالأ دارةإ تنجح نظم نأ ويمكن ,المديرين من البيئي الأداء معايير
ذكر و  ,(6102,الزبيدي(الخضراء والمهام هدافالأ تحديد مع الوظيفي بالوصف داءالأ تقييم

 خضرالأ وفق النهج على داءالأ وتقييم دارةإ في المديرين دوارأ في مهم جانب هناكأن  (6102,السكارنه(
 هذه مدى تحقق نأو  القادمة للسنة كأهداف تدرج نأ يمكن ءاخضر  فكارأ تقديم العاملين من الطلب وهو
 نأ العاملين على تشجيع على الخضراء البشرية الموارد دارةإ تحرص لذا, تقييمهم على سينعكس هدافالأ

 للعاملين من البيئي الأداء تقييم عملية وتتطلب ,البيئة نحو المنظمة توجهاتمع  منسجمة مخرجاتهم تكون
الولايات  في المستخدمة الأداء تقييم أنظمة من العديد فإن بالذكر الجدير ومن مسؤولياتهم تحمل المديرين
تشجيع  خلال من ذلك يتم نأ ويمكن العاملين أداء تقييم عملية في البيئية المعايير تدمج خذتأ المتجددة

 ومراجعة الخضراء المعلومات نظم وتطوير ,البيئي داءالأ معايير سخداما  و  البيئية دارةالإ عن التعلم ثقافة
               فيما كان تعريف, داريوالإ البيئي داءالأ عن مفيدة بيانات على للحصول الحسابات

(Deepika R & Karpagam v,2016 ) همية البيئة وجعلها عنصراً رئيسياً أهو نظام يتم فيه التركيز على
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دراك حقيقة  كتساب سمعة كموظف صديق للبيئة هو وسيلة فعالة لجذب الموهبة الجديدة إن أداخل المنظمة وا 
 .نهم على دراية بثقافة المنظمة البيئيةأدارة البيئية من خلال التأكد من ودعم الإ
 : خضرالأ والتطوير التدريب
هتمام لى توجيه الإإالتدريب والتطوير هو ممارسة تهدف بأن  (Bangwal &Tiwari,2012)يشير      

سباب التدهور البيئي والحفاظ أويقلل من , لى تنمية مهارات الموظفين والمعرفة التي تتعلق بكفاءة محددةإ
 العاملين وعي زيادة البيئي النهج يتطلب, حل المشاكلبسهولة في  الطاقة ويوفر القدرة على التفاعلعلى 
 ويعدان الخضراء دارةالإ تنفيذ في ساسيانأعنصران  هما والتطوير والتدريب ,العملية ومعرفتهم تهماومهار 
 المال رأس لتطوير فرصة تخلق نأ بدورها يمكن والتي, الشركات ستدامةإ لتسهيل المناسبة الآليات بمثابة
 كثرأ مجتمع لىإ نتقالالإ وتسهيل الموارد البشرية لتطوير دواتالأ همأ حدأ هو خضرالأ والتدريب ,الفكري

 وبيئية جتماعيةإ قضايا على تحتوي نأيجب  البرامج وتطوير الموظفين تدريب .(6102,الزبيدي(  ستدامةإ
 مستوى على ستراتيجيةالإ ستدامةالإ محل القضايا المهنية والسلامة الصحة عتباراتإ من, المستويات كل في
 من يتجز لا جزء الجدد للموظفين خضرالأ التوجيه برامج تكون نأ ينبغي, دارةالإ ومجلس التنفيذية دارةالإ

 بما له التخطيط ينبغي الأخضر التدريب لضمان فعالية .(Uddin& islam,2015)والتطوير التدريب عملية
 المخلفات تقليل على يركز نأ المفترض المخازن من موظف تدريب فمثلاً  الوظائف طبيعة مع يتناسب
 .(6102,السكارنه(الزبون لىإ البيئية إيصال التطبيقات على الحرص عن فضلاً  ,الطاقة دارةا  و  والقمامة

 : خضرالأ والتحفيز التعويض نظمةأ
 الموظف سلوكيات تحفيز على التعويض نظام يعمل نأ لابد الخضراء دارةالإ متطلبات تحقيق يهدف      
بعض  مدتوتع النفايات من الحد ممارسات عبر الفائدة على ستحصل المنظمات نلأ ,خضرالأ داءالأ نحو

 تقديم مكافآت عن فضلاً , بيئية نجازاتإ يقدم الذي لموظفلو  البيئة حتراملإ جوائز برنامج وضع لىإ الشركات
 المنظمات ذات وتوظف ,الربحية وزيادة البيئة تحسين على المنظمة لمساعدة يقدمها التي قتراحاتللإ

 خضر عبرالأ نتاجالإ نظم وتطوير منها الحد نشطةأو  النفايات تدوير لإعادة المكافآت الخضراء التوجهات
 مقدار المكافآة يعتمد فعال حوافز نظام لتوظيف الحاجة تبرز وهنا ,المرغوبة الاخضر داءالأ سلوكيات مكافآة
 التعزيز السلبي النظام يتضمن نأ يمكن إذ ,الوقت ذات في له دعاور  للموظف البيئي السلوك على فيه
 على تشجع  التي والحوافز التعويضات مجال في كثيرة ممارسات وهناك, اللفظية تاوالتحذير  نتقاداتكالإ

 (211-211) بين ما تتراوح نقدية حوافز اليابانية والنظارات الساعات شركات تمنح فمثلاً  خضرالأ السلوك
 .(6102,الزبيدي(  بيئية مساهمات عملهم نشطةأ تتضمن لمن دولار
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 : الطاقة حفظ
 الطاقة من المستهلكة الكمية حفظ لىإ يفضى سلوك الطاقة حفظ يمثل( 6102,السكارنه( فقد ذكر       

 فرادالأ مسؤوليات ورفع ,الوقود ستهلاكإ مصاريف في البيئة والتوفير على الحفاظ بهدف, كم بأنواعها
 ستهلاكإب الطاقة خدمة نفس تحقيق في التقنية توظف حيث للطاقة ستخدام الفعالالإ ,البيئة تجاه والمجتمعات

 العالم نحاءأ حول المطالب من كثير وهنالك البيئة نحو كبيرة إمكانات لها على الطاقة الحفاظ نأو , قلأ طاقة
 تفقد فكرة دخلتأ المكاتب بعض هنالك نأ كما العمل مكان مغادرة قبل التكييف والمصابيح جهزةأ إيقاف تؤكد

 لدى الممارسات فضلأ نإ البشرية بالموارد المحترفون ويشير, المشتركة النقل من سيارات الكربون نبعاثإ
 من وذلك البيئة على وحفاظاً  صداقتاً  كثرأ يكونوا نأ على العمل مكان في الموظفين تشجيع هي المنظمات

 برمجة على والعمل الوجهين على الأوراق بتصوير القيام مثل الأنشطة ببعض على القيام تشجيعهم خلال
 للطاقة الموفرة المصابيح ستخداما  و  تركها من دقائق عدة بعد الخمول للدخول بمرحلة الكمبيوتر جهزةأ
 في الطاقة على للحفاظ الصيف في المكاتب نوافذ على الستائر وتنزيل المكتبية وخفض المصابيح ستخداما  و 

 كفاءة أكثر لتوفير محاولة ففي ,البيئة على إيجابي تأثير له المكاتب في على الطاقة فالحفاظ ,المكاتب
 الأثر من للحد مبادرات عدة بتنفيذ العالم نحاءأ جميع في المكاتب قامت ,صديقة للبيئة خدمات وأفضل
 الطاقة من% 011 لإستخدام بحمله بالقيام البريطانية سكاي شركة في البشرية الموارد دارةإ وبدأت ,البيئي

 الإضاءة من ستفادةوالإ والأضواء التلفاز وأجهزة الكمبيوتر أجهزة إيقاف من الموظفين يطلب حيث المتجددة
 الموظفين تنقل سياسة على تؤكد الأخرى البريطانية المنظمات في البشرية دارة المواردإ نأ حيث ,الشمسية

التعريف  (6112,طالبي وساحل)تناول  ,العام النقل وسائل ستخدامإ وزيادة السياراتتبادل  على تشجيعالو 
كان العمل فكرياً أو عضلياً يتطللب لإنجازه كمية ملائمة  فأياً  ,قة هو القدرة على القيام بعمل ماالسائد للطا
حتياجاته المختلفة إبتكرها الإنسان لسد إوتطورت مصادر الطاقة مع تطور وسائل العمل التي  ,من الطاقة

 .على مدى تاريخه الطويل( المادية والمعنوية)
 على نسانيالإ هتماموالإ النشاط محاور حدأ ستظل الطاقة نأ لاشك (6102,قورة وعلي)حيث ذكر      
 على عتمادوالإ عليها للحصول قتصاديهإ طرق وتوفير إمدادتها تأمين ,بمصادرها فالإنشغال, العصور مدى
 الطاقة زمن بغياب يكبر عياجم هم هو بل ,رآخ دون ببلد لا يرتبط يكولوجيالأ بالنظام تخل لا موارد

 والتكنولوجيا الطاقة ترشيد لممارسات الحالي للوضع إستكشافية الباحثين لدراسة دفع الذى الأمر ,الرخيصة
 تحسين سياسات جانب لىإ والمتجددة الجديدة الطاقة مصادر الطبيعية المتاحة من الإمكانات وأن, الخضراء

 الإمكانات من الإستفادة شريطة وذلك, الطاقة ستدامةإ في اً رئيسي دوراً  إستخدامها تلعب وترشيد الطاقة كفاءة
 بعادالأ عتبارالإ في تأخذ السياسات من حزمة يقبتط في قتصاديةالفنية والإ جدواها بحسب والمصادر
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 الطاقة موارد على الحفاظ ضرورة في تتمثل قناعات إيجاد مع, المختلفةللفئات  قتصاديةوالإ جتماعيةالإ
 محدد هدف لىإ للوصول مجاله في كلاً  الجميع تكاتف يستدعي ما وهو ,البيئة تلوث من والحد المتاحة
 الطاقة هذه ستخدامإ دون تحولي الت العقبات من العديد يوجد ولكن ,الطاقة ستدامةإ في يتمثل وواضح
 .النامي العالم دول من كثير في المتجددة
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 المبحث الثاني
 داء الموارد البشريةأ

  :داء مفهوم الأ 6/6/0
. مل يقال أدى العمل إذ قضاه وعملههو الفعل والع :(2116,كرار والبشير) داء لغة كماعرفهالأ       

 .بذول في ذلك التنفيذهو التنفيذ الفعلي لمراحل العمل ومستوى الكفاءة والجهد الم :صطلاحا  تعريف الأداء إ
وفي دراسة .(لى تحقيقهارجات والأهداف التي يسعى النظام إيقصد بمفهوم الأداء المخ: )وعرفه أيضاً بأنه

بعض  اهيم التي قد تختلط به فيداء مناقشة المفيتطلب تحديد مفهوم الأذكر  (6112,خرونآو  يعل)
ظ الكفاية لى جانب لفإوذلك , فاءة والفاعليةالك وأو الكفاية أنتاجية ر عنه مثل الإوتستخدم للتعبي ,ذهانالأ

داء أتستخدم عادة في التعبير عن مدى  لفاظن هذه المصطلحات والأأاء خصوصاً و دو كفاءة الأأالانتاجية 
هي تعبير ( كفاءة)فلفظ , بين هذه المصطلحاتالمنظمة فإنه لابد من التعرف على مفهومه والتفرقة بينه و 

 هعمل يقتضي توافر رغبة الفرد فيو  ,و المنظماتأالنمو والتقدم للعاملين  ساسي من عناصرأعن عنصر 
 .تقان عملهإوقدرته عليه حتى يتمكن من 

ولقد , ى تحقيقها عن طريق العاملين فيهالجات والأهداف التي تسعى المنظمة إالمخر يقصد بمفهوم الأداء 
داء العملية التي يتعرف من خلالها على أه داء بأنعرف الأو . حظى مفهوم الأداء بأهمية كبرى في المنظمات

( 6106,بريش ويحياوي)فيما أكد ,صائص اللازمة لتأدية العمل بناجحداء والخالفرد لمهامه وقدراته على الأ
عن تحقيق الأهداف بالإستعمال العقلاني  الأداء ببعديه الكفاءة والفعالية يعبر فعلاً بالرغم من أن مفهوم 

يتساوى مع  (الفعالية)يرى أن مفهوم الإنتاجية و بأحد المحققة  غير أنه كثيراً ما يرد مقروناً , لمختلف الموارد
مخصصة والنتائج رد المفهوم الأداء الشامل وعلى هذا الأساس عرف الأداء بأنه علاقة بين الموا

, معاً  السلوك والنتائج أنه مجموعة, أنه التفاعل بين السلوك والإنجازالأداء ب( 0220,عاشور)عرف.المحققة
إنه تكاملهما معاً وأنه ما تسعى  ,وهو ليس سلوك لوحدة أو الإنجاز لوحدة ,وهو إتحاد السلوك ونتائجه

نتيجة الفعاليات أو الإنجاز أو ما يقوم به  ,تائج العمليةأن الأداء يعني الن وهكذا ترى ,المنظمة للوصول إليه
العملية التي من خلالها تقوم على أداء  بأنه( 6111,علي)كما عرف. أعمال أو تنفيذ الأعمال الأفراد من

وكذلك تم تعريف الأداء على أنه   .الفرد لمهامه وقدرته على الأداء والخصائص اللازمة لتأدية العمل بنجاح
 وأيضاً , ال داخل المنظمةعممن أ ما يقوم به الأفرادي تنتج من الفعاليات والإنجازات أو العملية الت النتائج
لى ى القيام بفعل يساعد على الوصول إبمعن, على أنه تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمةعرفه 

ة ستغلالها بكفاءة وفعاليوا  , البشريةلمؤسسة للموارد المالية و ستخدام اوأنه إنعكاس لكيفية إ, المطلوبةهداف الأ
 كما ذكره داءبط مفهوم الأويرت(.6102,وأبوسنبلل )بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها
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عتباره الناتج النهائي يحتل مكانة خاصة داخل أي مؤسسة بإبسلوك الفرد والمنظمة و ( 6102,عبدالمطلب)
فهوماً واسعاً وتتميز محتوياته بالديناميكية نظراً لتغير م ويتصف الأداء بكونه, ع الأنشطة بهالمحصلة جمي

ويشير مفهوم العمل في , الخارجية والداخلية على حد سواءوتطور مواقف وظروف المؤسسات وعوامل بيئتها 
والذي يتصف بالشمولية ن تنجز يقود إلى إنجاز الأعمال كما يجب ألى ذلك الفصل الذي عمومه إ
المعنى المحدد لنجاح المؤسسة كما يعكس في الوقت نفسه مدى قدرة المنظمة على  ومن ثم فهو, والإستمرار

أن الأداء يعكس قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها ولاسيما ( 6101,الفارس)فيما يرى  .التكيف مع بيئتها
والبشرية بالكفاءة  ستخدام الموارد المائيةالربح والبقاء والنمو والتكيف بإ طويلة الأمد منها التي تتمثل بأهداف

 .وفي ظل الظروف البيئية المتغيرة, والفعالية العاليتين
ن الرغبة أكما , تستلزم المهارة والمعرفة ن القدرةوالقدرة هما المحددان للكفاءة لأ ن عنصر الرغبةأوالمعروف 

لمحدد الوحيد للكفاءة افلم تعد النواحي المادية هي , فرادجتماعية وحاجات الأادية والإترتبط بظروف العمل الم
نها أالفاعلية  فيمكن تعريفها ب ما لفظ أ, فيها مهماً  فراد دوراً جتماعية للأحتياجات النفسية والإبل تشغل الإ

هداف المنظمة والمجتمع أالفاعلية زادت القدرة على تحقيق نها كلما زادت درجة أهداف حيث درجة تحقيق الأ
 . (6112,خرونآو  يعل)الذي تعمل من خلاله 

تجعلها  ستخدام المؤسسة للموارد المالية والبشرية بكفاءة وفعالية بصورةإنعكاس لكيفية إنه أداء على يعرف الأ
ستمرارية والبقاء محققة التوازن بين نه قدرة المؤسسة على الإأعلى ( ردراك)ينظر , هدافهاأقادرة على تحقيق 

الذي قدم تعريف للأداء يتوافق مع أهداف ( 6102,وحفصيدادن )وأتفق مع , رضا المساهمين والعمال
سة للموارد المالية ستخدام المؤسعكاس لكيفية إالمنظمات ومؤسسات الأعمال حيث عرف الأداء على أنه أن

( 6102,إيمان و عائشة)كما رأى,تجعلها قادرة على تحقيق أهدافهاستغلالها بكفاءة وفعالية بصورة وا  ,والبشرية
ومدى فاعليته في الإجتماعات , يقدمها الفرد من أجل خدمة مؤسستهالفكرية والعملية التي  أن الإبداعات

والنقاشات التي تدور حول شؤون المؤسسة يعد أيضاً من ضمن الأداء الذي يخدم المستويات العليا والعقول 
يع أرباحها ر وتس ستراتيجية التي تمكن من تنميةعلى سير الأعمال ورسم الخطط والإ المفكرة التي تسهر
  .وحصصها بالأسواق

 :داء همية الأأ 6/6/6
فالجميع يعمل , ات المتقدمة والنامية على السواءهتمام متزايد في كل المجتمعإداء بيحظى موضوع الأ       

قتصادي وهنا يجب للتقدم الإ ساسياً أ ومؤشراً  صبح معياراً أنه أمعدلاته لدرجة  داء ورفععلى تحسين مستوى الأ
صبح أو , جتماعية الشاملة بالبلادوالإقتصادية ثر في معدلات التنمية الإأله من  وذلك لما, يضاً أداري والإ
لذلك نجد المشكلة , داءساساً على رفع كفاءة الأأة يعتمد ورفع مستوى المعيش, ن نمو الدخل القوميأكداً مؤ 
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داء وتنميته في جميع الوحدات مستوى الأه عام هي العمل على رفع ولى في هذه الدول بوجساسية الأالأ
بتداء من مستوى إمن جميع المستويات  هتمام بالغإداء على كما يحظى الأ, جتماعية المختلفةقتصادية والإالإ

داء الفرد يؤثر أن أوذلك من منطلق , المستوى القوميلى إ كان موقعه داخل التنظيم وتدرجاً الفرد العامل أياً 
و السلبي في كفاءة وفاعلية أيجابي ليها وهذا بدور يحدث تأثيره الإإينتمي  يدارة التللإ جماليداء الإفي الأ

. ى الدولةعلى مستو  يأهذا التأثير على المستوى القومي المنظمة ككل والعكس صحيح وفي النهاية ينعكس 
 يعل)فيهداء التنظيمات العاملية ألا تعبير عن أستوى القومي ما هو داء على المن الأوذلك لأ

   (.6112,خرونآو 
 :داء مكونات الأ 6/6/2

داء الجيد ن المؤسسة التي تتميز بالأأأي , ساسيين هما الفعالية و الكفاءة أداء من عنصرين يتكون الأ      
 :وذلك وفق العلاقة التالية , لي الفعالية والكفاءة في تسييرهاهي التي تجمع بين عام

 الكفاءة + الفعالية = داء الأ
يم المردود بمعنى تعظ, دنى من الوسائلأقيق النتيجة بحد وهنا يجب تمييز الفعالية عن الكفاءة التي تعني تح

ستخدام إما الكفاءة فتتصل بكيفية أ, رقام مطلقةأعلى المخرجات التي تأخذ شكل  ساساً أحيث تقوم الفعالية 
 ( .6102,توفيقو  يحي) المدخلات

ن إأي  ,ين رئيسين هما الفعالية والكفاءةداء من مكونيتكون مصطلح الأ (6101,الداوي)وأيضاً ذكر     
وعليه سنقوم بتحليل , لي الفعالية والكفاءة في تسييرهاالمؤسسة التي تتميز بالأداء هي التي تجمع بين عام

ية يحصر بعض ختلاف في تعريف الكفاءة والفعاللى الإإضافة وبالإ .وتفصيل هذين المصطلحين الهامين
نتاجية مفهوم الإ: فمنهم من يرى أن. و الفعاليةأما للكفاءة إ بعديه يجعله مرادفاً حد إداء في باحثين الأال
وارد علاقة بين الم"نه أداء على ساس فقد عرف الأهذا الأعلى و , داء الشامليتساوى مع مفهوم الأ( الفعالية)

نتاجية مواردها ية التي تستخدم بها الوحدة الإكيفال "ومنهم من يرى بأنه يمثل ". المخصصة والنتائج المحققة
زمان عندما وفي الواقع الكفاءة والفعالية هما وجهان متلا, ة في سبيل تحقيق الأهداف المحددةالمادية والبشري

حيث , من البعدين معاً  نطلاقاً إداء ما يعكس ذلك التوجه الذي يعرف الأنجازات كيتعلق الأمر بقياس الإ
و درجة أكمية في أغلب الأحيان تبين حالة العلاقة بين النتيجة والمجهود وهو أيضاً معلومة " عرف بأنه 

كد الكثير من الباحثون على هذا أولقد  .المتبعة من طرف المنظمة هداف والمعايير والخططبلوغ الغايات والأ
ت التي للسلع والخدما( ستهلاك القليل من المواردإب)نتاج بفعالية القدرة على الإ"المفهوم للأداء فعرف بأنه 
قتصادي لنظام الإبما يسمح بتحقيق فائض لتحريك ا( سعر, خيار, أجل, نوعية)تستجيب لطلب السوق 
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نتاجية التي يبلغ بها هذا المركز الأهداف كز مسؤولية ما يعني الفعالية والإداء مر أ"ن أوكذلك هناك من يرى 
 (.6110,المزهودة) "التي قبلها

 :عناصر الأداء
 :داء منهاوالتي تعتبر مكونة للأ (6102,عبدالمطلب)هناك عدد من العناصر المهمة كما ورد في دراسة 

تقان مقابلًا في وكل إليه بالدرجة المطلوبة من الإداء العمل المنعني بها أن يستطيع العامل أ: ةالقدر . 0
يرين هامين هما بدرجاتها المختلفة حصيلة تفاعل متغ الموضوعية مسبقاً وتعتبر القدرةذلك المعايير 

 .والمعرفة المهارة
 .الخبرة وصقل قدرته كتسابيقصد بها ما يعرفه الإنسان من خلال إ: المهارة  .أ
 .تي توجد عند الفرد إتجاه شئ معينعن حصيلة المعلومات ال تعبر :المعرفة. ب
 :أو معالجتها ولها عناصر متداخلةعلق بالدوافع وتختلف في تكوينها تت: الرغبة. 6
 .و الزملاءالأراء في ذهن الفرد حول العمل أ و مجموعالإتجاهات هي حالة فردية أ. أ
 .رد هي حصيلة التفاعل مع المجموعةمناخ العمل والمناخ الأسري إنتاج الف .ب
 :خصائص الأداء كالأتي  (2117,الحاكم,فضل الله ) وضح

 .ترجمة لكل إنجاز. 0
 .تثمين النتائج. 6
 .عمالترجمة النجاح في الأ. 2
 :(2115,طويهري) العوامل المحدده للأداء كما أشار إليها 6/6/2

له من  مور الغامضة لماهذا ما يجعل الفكرة حوله من الأ, من الكلمات الإسفنجية يعتبر الأداء      
لتعدد  دارة نظراً كذا الإهو , الإجتماع علم, هذا المصطلح في السياسةفقد نجد , توظيفات في ميادين متشبعة

نه كما يشير على أ "فروم"فنجد , فيها والتي يصعب بالأساس تحديدهاالعوامل المؤثرة عليه فيزداد الغموض 
والتي تمثل حقيقة الامر , الأداء من عوامل مؤثرة عليه وع الوظائف في المؤسسات لا يخلهو حال جمي

هذا ما يعني , م الصحيح للدور الوظيفي لكل عاملكذا الفههافعية والقدرة و محصلة وثمرة ذلك التفاعل بين الد
ذ يشير الجهد إ, دراك الدور المكلف بهالقدرات وا   ,الجهد :تاج للعلاقة المتداخله بين كل منداء هو نأن الأ

لتي يستخدمها ما فيما يتعلق بصفاته الشخصية اأ, لية للعامل الناتجة عن تحفيزهلى الطاقة الجسمانية والعقإ
نشطة ولب الموضوع هو إدراكه لمهامه من خلال جملة الأ, فته فعادة ما يطلق عليها بقدراتهفي وظي
نه ذلك الجهد المنسق لتنفيذ العملية ا من خلال هذا مفهوم الأداء على أأم ,ت الخاصة في عملهوالسلوكيا
لى عوامل دافعة للقيام بها إستناداً إ, ة للعاملوالقدرات الشخصي, بجودة تتناسب والمفاهيم الوظيفيةالتحويلية 
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داء كالعوامل ذات العلاقة المحددة للأ تتضح بقية العوامل. الوقت القصير والتكاليف المنخفضةمنها الجهد و 
 :الي التي يمكن تلخيصها على النحو التو , وأخرى بالبيئة, لوظيفة والمؤسسةبا

داء الفعلي للعمل وتختلف الخصائص والسمات في الأ وتشتمل على القدرة: عوامل متعلقة بالعامل . أ
الخصائص الديمغرافية , الأقدمية, عليمالت, والتي تتضمن المعرفة, ل عن غيرهالتي يتميز بها العام

 .والطموحات التي يسعى إلى إشباعهاتجاهات وكذا الإ
تخاذ مشاركة في إبعضها يتعلق بتصميم الوظيفة وال: وهي على نحوين :عوامل متعلقة بالوظيفة . ب

الحوافز المادية , بإنجاز العامل لوظيفته مثل الأجرخرى مرتبطة وأ, القرار والتنظيم
 .الظروف الملائمة للعمل,لمعنويةوا

الفنية بإعتبار العامل يعمل في إطار  عادة ما يطلق عليها بالعوامل: عوامل متعلقة بالمؤسسة . ت
دارة تحدد إ ا جوانب فنية تؤثر على كفاءتها وأفرادها مثل نوعية ستراتيجيات خاصة بها ولهجماعي وا 

 .ساليب العمل وغيرهاوطرق وأالتقدم التكنولوجي والهيكل التنظيمي , الآلات
مشتركة لى الثقافة والقيم الوهي مختلف العوامل المتعلقة بالجو العام ويشير إ: ةعوامل متعلقة بالبيئ . ث

حيط وعموماً هي عوامل الم, ة أو إعتباره أجنبياً عنها مثلاً ئنتماء الفرد للبيبين الأفراد وما يعكس من إ
 .دائه لوظيفتهالخارجي المؤثر على العامل وأ

تبدأ بالقدرات ي لجهود الفرد الت ثر الصافيمن محددات الأداء هو الأ( 6102,ليالبشير وع)وأيضاً كما ذكر 
نه نتاج للعلاقة ن أن ينظر إليه على أوقف معين يمكداء في مالدور أو المهام ويعني هذا أن الأدراك وا  

دراك الدورالمتد ويشير الجهد الناتج من حصول الفرد على , (المهام)اخلة بين كل من الجهد والقدرات وا 
ي الخصائص أما القدرات فه, والتي يبذلها الفرد لأداء مهمته ,م إلى الطاقة الجسمانية والعقليةالتدعي

المهم  شير إدراك الدوروي, ذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرةر وتتقلب هولا تتغي, الشخصية لأداء الوظيفة
لى الإ نشطة والسلوك الذي وجيه في العمل من خلاله وتقوم الأنه من الضروري تلذي يعتقد الفرد أتجاه اوا 

. الإداري يكل التنظيمي على كفاءة العملويؤثر اله, بتعريف إدراك الدور, الفرد بأهميتها في أداء مهامه ديعتق
لالية لدى العاملين تمكنهم ستقع من الإيجاد نو وا  , د الرموز والقيم لتقييم العاملينيجاوجعل القائد يعمل على إ

 (.6102,عبد المطلب) اع والإبتكار مما يؤثر على كفاءة أدائهمبدمن الإ
 :داء تقييم الأمفهوم ( 2118,علي ومحمد نور)ذكر 6/6/2

رورية في تلبية إحتياجات مل النجاح الأساسية والتي تعتبر ضتحديد وتقييم عوا يساهم تقييم الأداء في    
وأهداف المنظمة لتأكيد النجاح المستقبلي كما يساهم في وضع خارطة طريق واضحة للأداء تمكن المنظمة 
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من التعرف على موقفها من درجة الأهداف المنشودة على المدى القصير أو على المدى الطويل وتبني 
 .لإجراءات اللازمة والمناسبة لتحقيق الأهداف المخطط لهاا

إعطاء , مشاركة, مراجعة, يم الأداء بأنه الإجراءات التي تساعد في تجميعتقي( 6102,علي)يعرف     
ن تقييم إيرى البعض , راد لغرض تحسين أدائهم في العملفالمعلومات المتجمعة من وحول الأ ستخداموا  
هر ن جو أحيث , ية على صعيد العملية الرقابيةسساأذلك يمثل خطوة  ,دوات الرقابةأداة من أداء يعتبر الأ

تخاذ إذلك نحرافات ثم يلي للوقوف على الإ داء الفعلي بمؤشرات محددة مسبقاً داء هو مقارنة الأتقييم الأ
مستهدف في نهاية و وبين ما ه, مقارنة عادة بين ما هو محقق فعلاً وتكون ال, الخطوات اللازمة لتصحيحها

ن أعملية تأكد وتحقق من "داء في البنوك فهوأما عن تقييم الأ, ة ما تكون سنةوالتي عاد, مدة زمنية معينة
عملية شاملة تستخدم فيها جميع البيانات "ويعرف كذلك بأنه " دمت بشكل كفءستخإالموارد المتاحة للبنك قد 

ديرت بها موارده خلال فترة زمنية أوتحديد الكيفية التي , للبنك للوقوف على الحالة الماليةالمحاسبية وغيرها 
نها تلزم الرؤساء دارية الهامة لأالإ ر من السياساتداء تعتبعملية تقييم الأ (.6102,توفيقو يحيى " )معينة 

داء واجباته أحكم موضوعي على قدرة الموظف في  صدارولإ, داء مرؤوسيهم بشكل مستمرأة على متابع
إن تقويم  ,(6102,السنوسي) دائهأدراك مدى التحسن الذي طرأ على ا  ثناء العمل و أوالتحقق من سلوكه 

نحرافات المترتبة الأساسية لتحسين الأداء وكفاءته لأنه جوهر الرقابة من أجل تحليل الإداء هو الركيزة الأ
لوك التخطيط والناتج من تنفيذ الأداء حية لضبط سجراءات التصحية التقويم بالإضافة إلى إتخاذ الإعلى عملي
قواعد جراءات والكالإ, إتجاهات التنظيم داخل العملجراء الفحص الدقيق والتحليل المنتظم لكل الفعلي وا  

ختيار الأفراد لتحقيق الأهداف بأ كلفة وزمن لتحقيق العائد المطلوب                        قل جهد وتوا 
 هتمامالإ يزال ولا نال لذا المؤسسات, تسيير في كبرى بأهمية الأداء مفهوم يحظى(.6102,حمد و منصورأ)

 يمثل الأداء أن منطلق من وهذا والتسيير, الإدارة مجال في والمفكرين والممارسين الباحثين طرف من المتزايد
 ألا الرئيس هدفها تحقيق في إسهاماً  العامل الأكثر يعتبر كما عدمه, من مؤسسة أية لوجود الأساسي الدافع
أن الأداء هو المستوى الذي تتمتع به ( 6102,إبراهيم,القراي)د في دراسة كما ور  .ستمراريةوالإ البقاء وهو

فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل  ,مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليات على مدخلاتها
داخل المنظمة حسب هذا التعريف فإن النشاطات التي تقوم بها أي مؤسسة عبارة عن نظام معلومات ذو 

 . الأداءفي مخرجات وقيمة هذه المخرجات تتمثل 
 تتميز محتوياته أن اكم ,ومتطوراً  واسعاً  مفهوماً  بكونه يتصف الأداءإلى أن  (6102,الداوي )أشار      

 الخارجية بيئتها وعوامل ظروف تغير بسبب وظروف المؤسسات مواقف وتطور لتغير نظراً  بالديناميكية
 الكتاّب بين تفاقإ وجود في عدم الديناميكية هذه أسهمت فقد أخرى جهة ومن السواء؛ حد على والداخلية
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 والدراسات التي البحوث كثرة رغم الأداء لمفهوم التعريفي المحتوى يخص ما في التسيير حقل في والدارسين
 هوالمتبنا وقياسه الأداء دراسة في المعتمدة والمقاييس المعايير ختلافإ إلى ذلك ويرجع ,المفهوم هذا تناولت

 إنجاز إلى يقود الذي الفعل ذلك إلى عمومه في الأداء مفهوم يشير, الكتاب من أو طائفة كاتب كل قبل من
 المحدد يعتبر المعنى فهو بهذا ثم ومن ,ستمراربالشمولية والإ يتصف والذي تنْجز, أن يجب كما الأعمال
 التكيف على قدرة المؤسسة مدى نفسه الوقت في يعكس كما المستهدفة, أسواقها في وبقائها المؤسسة لنجاح
 بمصطلحين يقترن الأداء مفهوم أن إلى الإشارة تجدر كما, المطلوب التأقلم تحقيق في فشلها أو بيئتها, مع

 .والفعالية الكفاءة هما التسيير, هامين في
 :أهداف تقييم الأداء(2112,أبو النصر)حدد 
 .الحالي/في تحسين مستوى الأداء الفعلي  المساعدة .0
 .إحدى طرق تحديد الإحتياجات التدريبية للعاملين .6
 .المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي .2
 .البشريةالمساعدة في تخطيط الموارد  .2
 :داءبعاد الأأ (2111,الداوي)تناول 
ء بينما يعمد داقتصادي في الأحيث يركز البعض على الجانب الإ,ء دابعاد الأأنتناول فيما يلي تحليل     

داء مفهوم ن الأألق وهذا من منط, جتماعيسبان الجانب التنظيمي والإخذ في الحلى الأإخر البعض الآ
 :بعاد فيما يليذا تتمثل هذه الأإ, شامل

في المجال  داء التنظيمي الطرق والكيفيات التي تعتمدها المؤسسةيقصد بالأ: لبعد التنظيمي للأداء ا. 0
ساسها قياس فعالية أى مسيري المؤسسة معايير يتم على هدافها ومن ثم يكون لدأالتنظيمي بغية تحقيق 

ن هذا القياس يتعلق مباشرة بالهيكلة ألى إشارة ثرها على الأداء مع الإجراءات التنظيمية المعتمدة وأالإ
ن أنه بإمكان المؤسسة أوهذا يعني , جتماعية الإقتصاديةالنتائج المتوقعه ذات الطبيعة الإالتنظيمية وليس ب

قتصادية يختلف عن ذاك المتعلق بالفعالية جتماعية والإالإ ناتج عن المعايير لى مستوى فعالية أخرإتصل 
 .التنظيمية 

داء حيث تقويم الأ في ن هذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تلعب دوراً أإذا نستنتج مما سبق  
ن يتم إدراكها أقبل  ,الملائم من خلال مظاهرها الأولى دراك الصعوبات التنظيمية في الوقتإتتيح للمؤسسة 
 .قتصاديةالإيراتها ثمن خلال تأ

فراد المؤسسة على ألى مدى تحقيق الرضا عند إجتماعي للأداء يشير البعد الإ :ءجتماعي للأداالبعد الإ. 6
ى أهمية وتتجل. تهمافراد لمؤسسعاملين يعتبر مؤشراً على وفاء الألأن مستوى رضا ال ,ختلاف مستوياتهمإ
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المؤسسة  صرتقتإسلباً على المدى البعيد إذا داء الكلي للمؤسسة قد يتأثر ن الأأودور هذا الجانب في كون 
معروف في أدبيات  فكما هو ,جتماعي لمواردها البشريةانب الإقتصادي وأهملت الجعلى تحقيق الجانب الإ

لذا , جتماعيةة الإقتصادية مع الفعاليسة ترتبط بمدى تلازم الفعالية الإيير في المؤسن جودة التسإالتسسيير 
جتماعية كل ما له صلة بطبيعة العلاقات الإأي ل ,تبرة للمناخ السائد داخل المؤسسةهمية معأينصح بإعطاء 

 .الخ..زماتأ ,داخل المؤسسة وصراعات
 :العناصر الأساسية لضمان جودة الأداء( 2112,جمال)أوضح 

 .لإلتزام والقيادةا -
 .المشاركة الكاملة للأفراد -
 .التخطيط الجيد -
 .التخطيط والتنفيذ السليم -
 .القياس والتقويم -
 .التحسينالضبط و  -
 .التدقيق والمحافظة على معايير الإمتياز -

 :داء تحليل الأ
إن إسلوب تحليل الأداء يقوم على تحليل أسباب سوء الأداء قبل وصف الحلول ويوجد إسلوبان لهذا الأمر 

 :هما
 .سلوب العلاج التشخيصي إ -
 .سلوب العلاج السريع إ -
القيام بالتحليل الناجح للأداء يجب أن يتوفر في المدير عدة لمدير أنه حتى يستطيع ا( 6112,الخطيب) بين

 :همها كما يليشروط أ
 .ن يكون المدير ذو كفاءة عالية في العملية التي يؤديها الفريقأ
 .فراد لبناء الثقة معهم أن يمتلك مهارات التعامل مع الأ -
 .فضل لأخلق الثقة والمصداقية لمواجهة البحث عن الحل ا -
 .ت التنظيمية القدرا -
 .الكاريزما القيادية للمدير -
 .القدرة على الإبداع والإبتكار لوضع حلول مناسبة -
 .الشجاعة المناسبة -
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 .شياءالقدرة على تبصر الأ -
 :تقويم كفاءة أداء العاملين 

المحددات و عدم توفير بعض الأداء لا يتم بناءاً على توفير أأن تحديد ( 6102,فضل الله وسليمان )ذكر 
 :بل هو نتيجة التفاعل بين ثلاث محددات رئيسية هي 

قباله شخص للعمل وتظهر من خلال حماسة وا  تعبر عن مدى الرغبة الموجودة لدى ال: الدافعية الفردية. 0
 .تجاهاتهفق هذا العمل مع ميوله وا  ابر عن تو على العمل والذي يع

 .العمل الداخلية شباع الذي توفره بيئةيعبر عن الإ: مناخ العمل. 6
هذه القدرة يستطيع الفرد تحصيلها عن طريق التعلم والتدريب وكسب  :داءالقدرة لدى الفرد على الأ. 2
 .خبرات والمهارات المرتبطة بالعملال

دراك الدور أو المهام ويعني هذا أداء العاملين الأثر الصافي لويعتبر أ ن جهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
 ,القدرات, الجهد)لاقة المتداخلة بين كل مننه نتاج للعمواقف معينة يمكن أن ينظر إليه على ألأداء في ا
 (دراك المهامإ
 :داء الموارد البشرية أ مفهوم 6/6/2

إن المطلع على الفكر الإداري المعاصر لا بد وأن ينتهي إلى نتيجة أساسية وهي أن الإدارة هي إدارة       
هتمام الإدارة هو إدارة البشر وليس إدارة الأشياء, والإدارة الناجحة تهتم بالموارد إشرية, وأن محور الموارد الب
نطلاق في نظام فعال للإدارة سليم للموارد البشرية هو نقطة الإختيار الختيار السليم, فالإمن الإ بتداءً إ البشرية
جتماعية كما ية ومهارات الإبداع والمهارات الإمهارات عقلختيار الأفراد الذين لديهم إفإن الإدارة تهتم بلذلك 

تختار الأفراد الذين تتفق ثقافتهم مع ثقافة المنظمة, مروراً بالتدريب إذ يجب أن يكون هناك تدريب مكثف 
جبار جميع الموظفين على الإللموظفين عند بداية التعي لتحاق بالتدريب كل سنة وتخصيص ميزانية ين, وا 

نتهاء بالتقييم السليم للأداء ويمكن أن يؤدي التطوير في ا  اً بالتحفيز وتوفير مناخ العمل و رور للتدريب, وم
تعون بمهارات ظروف وبيئة العاملين إلى الحاجة إلى التطوير في هيكل الموارد البشرية بإضافة أفراد جدد يتم

تجاهات وسلوكيات ا  رات و مهاستغناء عن بعض الأفراد أو العمل على تغيير وتطوير الإ وقدرات جديدة أو
 .(6100, نصير والعزاوي) الأفراد الموجودين في التنظيم وبما يتوافق مع الأدوار الجديدة المطلوبة منهم

فالتصرفات والأنشطة التي يقوم بها الفرد , في التأثير على أداء المنظمة هاماً  داء الفرد دوراً أيلعب         
نفعاله ورضاه عن العمل وقيامه بأداء مهامه تعتبر ا  تصاله بالآخرين و ا  و  نتظامه في العملإفي المنظمة من 

هتمام لقى أداء الموارد البشرية إ (.6102,عبدالفتاح) حجر الأساس والنواة الأولى لما تحققه المنظمة من أداء
في المؤسسة  هتمام بأداء الفردمتعددة وقد أجمع المفكرون إن الإ العديد من الباحثين والمفكرين في مجالات
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وبطبيعة الحال تسعى كل المؤسسات إلى إنجاز  ,لمؤسسة إلى أسمى أهدافهاعطاءه العناية اللازمة يصل باوا  
وبأقل  هداف التي تم التخطيط لها مسبقاً وذلك من أجل الوصول إلى تحقيق الأعمالها بكفاءة وفعالية عالية أ

 (.6102,يمينة)تكلفة
 :داء الموارد البشرية ألمحة تاريخية عن مفهوم  6/6/2

مختلف المدارس والنظريات التي كانت سائدة في كل مرحلة من المراحل التاريخية ليمكن تلخيص نظرة       
" ماكس فيبر"لت بأفكار لتطور الفكر التنظيمي للأداء من خلال القول بأن المدرسة البيروقراطية التي تمث

داء الفردي من خلال المعيارية لى الأإنظرتا " فردريك تايلور "دارة العلمية التي تمثلت بأفكارومدرسة الإ
وهذا خاصة من خلال , نتاجيةإداء العامل وزيادة أحسين ول هو تداء وكان هدفهما الألنمطية في الأوا
صميم مكان العمل وتدريب وفي ت, عمال ودراسة الحركة والزمنفي تحليل الأ" تايلور " تبعه إذي سلوب الالإ

فراد وهذا من خلال تحديد داء الأأحاولت التحكم في "فرديك تايلور " دارة العلمية لإفمدرسة ا ,العاملين
لشروط في شكل سلوكيات من خلال ترجمة هذه المتطلبات وا, والمعايير التي تتطلبها كل وظيفةالشروط 

القائل بأن أحسن وسيلة لدفع فهذه المدرسة كانت تتبنى الرأي , اء وربطها بنظام الحوافز الماديةدمتعلقة بالأ
 .العامل إلى تحقيق الأداء الجيد هي الحوافز المادية 

أما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد تناولت الأداء الفردي من خلال دراستها للعوامل المتحكمة في رغبة      
يته للعمل وكانت أهم عتماد عليها لزيادة دافعأفضل وسائل التحفيز التي يمكن الإوهذا بهدف تحديد  ,الفرد

, ماسلو, إلثون مايو)التي قام بها روادها النتائج التي توصلت إليها هذه المدرسة من خلال التجارب 
داء الجيد ن العمل والأأو , فراد للعملجات المعنوية هي من أهم دوافع الأتتمثل في أن تلبية الحا( هيرزبرغ
ا المشاركة ومن خلال الحوافز المعنوية التي يأتي في مقدمته نسانيةحقيقه من خلال تنمية العلاقات الإيمكن ت
ظهار, طراء والثناءالمديح والإ, راراتتخاذ القإفي  ة دار التقييم الموضوعي لسلوك الإ, التقدير حسن المعاملة وا 
ثر الكبير ليها هي الأإنتباه نسانية الإفتت مدرسة العلاقات الإهم الحقائق التي لأن أأي , جراءاتها وسياساتهاا  و 

 .ادفر داء الأألى ظروف العمل المادية على إضافة نسانية بالإجتماعية والإمل الإن تحدثه العواأالذي يمكن 
لى تطوير مفاهيم ونظريات حديثة إدى أليها كميزة تنافسية إية والنظر هتمام المتزايد بالموارد البشر ن الإأكما 

. داءا مما يتمحور حول الأالتعليمية والذكاء التنظيمي والمعرفة وغيرهمثل نظرية رأس المال الفكري والمنظمة 
تتمثل في ( أوديورن, مينسر, يكر ,شولتز)هذه النظرية صحاب أليها إساسية التي توصل نتيجة الأوكانت ال

ي وف, لموارد الماليةدارتهم كما تدار محفظة اا  صول المنظمة يمكن تحديد قيمتهم و أصل من أفراد هم ن الأأ
ي توجهها المنظمة لتنمية وتطوير ستثمار التع لمقدار الإلا متغير تابإفراد ما هو داء الأأن أ
 (.   6102,عبدالفتاح)فرادهاأ
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 :داء الموارد البشريةأأهمية تحديد  6/6/2
نيات التي أن معظم المنظمات تسعى إلى تحديد نوعية وكمية أداء عامليها وتحديد القابليات والإمكا  

وبالنظر لأهمية العاملين في المنظمات يتطلب . حتياج هؤلاء الأفراد إلى التطويرإيمتلكها كل فرد, ومدى 
حيث إن أهمية تحديد مستوى أداء العاملين تتمثل . الأمر إعداد نظام لتحديد مستوى أداء هذا المورد الثمين

 :في
موارد البشرية التي تعتبر عملية تنظيمية مستمرة يقاس تمثل العملية أحد أهم الأنشطة الرئيسة لإدارة ال .0

 .من خلالها أداء الموارد البشرية
الوقوف على نقاط القوة والضعف  تستطيع المنظمة من خلال تحديد مستوى أداء مواردها البشرية, .6

 .نعكاساتها السلبية والإيجابية على إنتاجية الفرد وفاعلية المنظمةا  و 
حيث إن توفير جو من التفاهم والعلاقات ينساب بين العاملين والإدارة   رفع معنويات العاملين, .2

عندما يشعر العاملون أن جهودهم وطاقاتهم في تأدية أعمالهم هي موضع تقدير الإدارة وأن الهدف 
الأساس من تحديد مستوى أداء الموارد البشرية هو معالجة نقاط الضعف في أداءهم على ضوء ما 

 .ييم للأداءتظهره نتائج التق
يسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستغلة للعاملين, ويسهم في تعديل معايير الأداء ورفع  .2

أداء العاملين, ويسهم في رسم خطة القوى العاملة للمنظمة وما تتطلبه من تنمية وتدريب وتوفير 
 .المكافآت والحوافز للعاملين

لعمل على تجنبها وتنمية مهاراتهم وتحقيق ما يصبون إليه من ترقية تشكل فرصاً للعاملين لتدارك أخطائهم وا
 .(6100, نصير والعزاوي ) وتسلق السلم الوظيفي والحصول على مكافآت وتعويضات مجزية

 :بعاد التالية من خلال الأ( اء الموارد البشريةأد)تغير موتم قياس هذا ال
 .خطاءنظيم وتنفيذ العمل والتحرر من الأالقدرة على ت ,التمكن الفني, تقانالإ, وتشمل الدقة: جودة العمل
 .نجازفي الظروف العادية وسرعة الإوتشمل حجم العمل المنجز : كمية العمل

 الخلفية العامة عن, المعرفة الفنية, المهارة المهنية, المعرفة: وتشمل: لتزام بمتطلبات الوظيفةالمعرفة والإ 
نجاز إ,ة على تحمل المسؤوليةالقدر , الجدية في العمل: لمام فيشملالإما إ, الوظيفة والمجالات المرتبطة بها

 .شراف لتزام  بالدوام ومدى الحاجة للإلإا, عمال في مواعيدهاالأ
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 :داء الموارد البشرية أمعوقات  6/6/2
هو خارج وهناك ما , ها ما يستطيع الفرد السيطرة عليهداء فمنالعديد من المعوقات التي تعيق الأهناك        

نها أإلا , ه العوامل قد تأخذ كأعذارن بعض هذأوبالرغم . دائهألى ن تسيطر عأنطاق سيطرته والتي يمكن 
 :داء شيوعاً ما يلي كثر عوائق الأأومن , تبار لأنها حقيقة وموجودة بالفعلعن تأخذ في الإأيجب 
 .و تصارع المتطلبات على وقت الفردأالنقص  -
 .ت المحددة التي تؤثر على الوظيفةالسياسا, التجهيزات, في تسهيلات العمل والتركيباتاية عدم الكف -
 .نقص التعاون مع الآخرين -
 .نمط الإشراف -
 .ترتيب الآلات, الضوضاء, الحرارة الإضاءة -

أي  :فعلى سبيل المثال, تجاهوالإ, القدرة, نها مؤثرات على الجهدألى هذه المعوقات على إويجب النظر 
أيضاً فإن السياسات , هد الذي يبذله الفرد في العملي أي آلة أو جهاز يمكن أن يؤثر على الجعطل ف

بنفس الطريقة فإن , ن أن يسبب التوجيه الخاطئ للجهودغير الواضحة أو نمط الإشراف السيئ يمك
 :ي لذا فإنه من أكبر المسؤوليات الإدارة ه, ستغلال سيئإيب يمكن أن يتسبب في النقص في التدر 

 .توفير شروط كافية ومناسبة للعمل  -
 (.6102,صديقي)توفير بيئة مدعمة تقل فيها عوائق الأداء إلى حد أدنى  -

ن كان يمثل جزءاً لا يتجزأ من أداء المؤسسة ككل فهو في حقيقة الأمر لا يعبر  إن أداء الموارد البشرية وا 
مختلف في تحقق أهدافها من خلال تفاعل  عنه لوحده دون إدراج أداء الموارد الأخرى ما دامت المؤسسة

الأخيرة أهدافها  أما من منطلق المعالجة الشمولية للمؤسسة يربط الباحثون الأداء بمدى بلوغ هذه .مواردها
ستخدام مواردها المتميزة بالندرة النسبية وبعبارة أخرى يستخدم للتعبير عن إقتصاد في أخرى بمدى الإ أحياناً 

 (.6110,مزهودة)والفعالية التي تحققها المؤسسة مستويات الكفاءة 
 :همية قياس أداء العنصر البشري أ 6/6/01

والتي يمكن , داءشرية من الأهداف التي يسعى لتحقيقها قياس الأداء الموارد البيمكن بيان أهمية قياس أ
 :تلخيصها بما يلي

أعلى من لى وظائف التالي يتم ترقيتهم إوب, إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين: الترقية والنقل* 
 .كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب مع قدراته, وظائفهم

داء في تحديد مدى فاعلية المشرفين والمديرين في تنمية حيث يساعد قياس الأ: تقييم المشرفين والمديرين* 
 .وتوجيهاتهم شرافهم وير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إوتط
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قتراح المكافآت المالية المناسبة إذ أن قياس الأداء يساهم في إ: رواتب والأجورجراء تعديلات في الإ* 
قياس الأداء يمكن زيادة رواتب وأجور العاملين أو  للعاملين في ضوء المعلومات التي يتم الحصول عليها من

هتمام في الإ يتزايد (6106,البرازي)رأى(.6102,يمينة)إنقاصها كما يمكن إقتراح نظام حوافز معين لهم
هداف التي ات في القيام بوظائفها وتحقيق الأداء وبمدى فعالية وكفاءة المنظمالوقت الحاضر بموضوع الأ

دارة الموارد إومن هنا جاء التركيز على , دميةم خأأكانت هذه المنظمات ربحية  سواء ,جلهاأأنشئت من 
حتى , ديم الخدمات بسرعة وجودة عاليتينجل تقأ ستغلال الفرص المتاحة والطاقات المتوافرة منا  البشرية و 

 ا منهدافهألى إملاء بصورة تضمن لها الوصول حتياجات وتوقعات العستجابة لإتتمكن المنظمات من الإ
  .ستمرارية والنمو والتطورداء لتضمن الإخلال رفع مستوى الأ

 :مفهوم الكفاءة 2/2/11
والمتمثلة في , ساسيةقتصادية الأادي الرأسمالي بالمشكلة الإقتصرتبط مفهوم الكفاءة في الفكر الإإ       

فراد المتجددة الأجل تلبية حاجيات ورغبات أع من كيفية تخصيص الموارد المحدودة والمتاحة للمجتم
الذي طور صياغة هذا , يطالي فيلفريدو باريتوقتصادي الإلى الإإويعود مفهوم الكفاءة تاريخياً  .والمتكررة
ممكن للموارد فهو إما تخصيص كفء وحسب باريتو فإن أي تخصيص " بأمثلة باريتو"صبح يعرف أالمفهوم و 

ثلية باريتو يطلق مصطلح أم ,ن اللاكفاءةو تخصيص غير كفء وأي تخصيص غير كفء للموارد يعبر عأ
و سلعة ما إلا عن أو طرف مستفيد أدما لا يمكن زيادة منفعة مستهلك قتصادية التي عنعلى حالة الكفاءة الإ
رد الثابتة وعدد غير وذلك ضمن تركيبة من الموا, و إحدى السلع أو أكثرألمتسهلكين طريق الإضرار بأحد ا

حالة الأمثلية لا تتحقق إلا عند إذ أن , وهي تختلف عن حالة أفضلية باريتو, المستفيدةطراف متغير من الأ
 (. 6100,بوخاري وساحة)ستفادة كافة التفضيلات إ

و الكفاءة هي المساواة والكفؤ هو أوالكفاية , مر مثلهوكفاء الأ, ي ساواه وماثلةأكافأ الشئ : فاءة لغةالك
ن الكفاية أميز بين الكفاية و الكفاءة فيرى وي, القدرة على تحقيق المطلوب ذلك هيوالكفاءة في ضوء , النظير

سلوب نتاج المنتج بالإإنها تعني أقال  يدية التقتصالى الكفاية الإإحيث تطرق , كثر من الكيفأتعكس الكم 
فضل أسلوب و إنسب أختيار إولوجية تعني لتكنوالكفاية ا, ة من جانب المنظمةالمحقق لأقل تضحية ممكن

فراد والمنظمات وتتطلب نصراً من عناصر النمو والتقدم للأن الكفاءة تعد عأنتاج في حين يرى طريقة للإ
غبة ن عنصري القدرة والر أذ يلاحظ إ, تقان عملهإرته عليه كي يتسنى له وجود رغبة لدى الفرد في عمله وقد

 (6112,الحياصات)دالة في النوعية ن الكفاية دالة في الكمية والكفاءةأفيقال , هما محدداً الكفاءة
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 :الكفاءة اصطلاحا  
لى مدى حسن تحويل لكفاءة إوتشير ا, لى بين عناصر المدخلات والمخرجاتتعني تحقيق العلاقة المث       

وأنها معيار , تائج التي تم تحقيقها إلى مدخلاتوعرفت بأنها نسبة الن, نتاج المدخلات إلى مخرجات أو إ
ستخدامها بالشكل الصحيح , وجوهري لكل القرارات في المنشأة مناسب وعرفت بأنها عدم إهدار الموارد وا 
ن الموراد البشرية مستخدمة بالشكل تخدام الموارد المالية يشير إلى إسفحسن إ ستثمارها فيما له عائد كبير وا 
قل قدر ممكن ت بإستخدام أقيق أعلى قدر ممكن من المخرجاوالكفاءة هي تح ,(6102,صالحو بابكر )الأمثل

ائج المنشودة بأقل قدر من الجهد ويمكن تعريف الكفاءة الإنتاجية بأنها القدره على تحقيق النت, من المدخلات 
    هداف المطلوبةتاحه المادية والبشرية لتحقيق الأنتاجيه المأي الإستغلال الأمثل للموارد الإ و التكلفةأ
دريسا)كما عرف, (6102,خرونمحمد وآ) الكفاءة بأنها أحد مقاييس أداء نظام إدارة ( 6112,لمقلي وا 

حيث إنه من الممكن إستخدام الموارد بكفاءة بينما تكون المنظمة غير فعالة  ,العملية في جانب المدخلات
 . وبالتالي فإن تحسين كفاءة الأداء يجب ربطها ببعض أهداف المخرجات

بين تفاق جتماعية بعدم الإنسانية والإأن أغلب مصطلحات العلوم الإشأنه شيتميز مصطلح الكفاءة : الكفاءة 
المصطلح وبعض المصطلحات  ومن ثم فلا غرابة على حالة التقاطع بين هذا, الكتاب والباحثين حول تعريفه

  وعليه, الخ...الأمثلية , المردودية ,نتاجيةالإ:قتصادية وعلوم التسيير مثلخرى المستخدمة في العلوم الإالآ
 :سهامات في مجال تعريف الكفاءة بما يفي بالغرض من الدراسة وهي صر هنا تناول وتحليل بعض الإتستق

 الكفاءة أن بمعنى المؤسسة مردودية قدرة ": هي الكفاءة  (Wellber et Ruekertsz)حسب الكفاءة تعريف
 معنى من يقترب ما وهو بالمدخلات, مقارنة بالمخرجات تتعلق أنها أي المؤسسة, في للمردودية مقياس: هي

  .الإنتاجية
 من بقليل المطلوب بالعمل القيام على القدرة: هي الكفاءة (Vincent plauchet):حسب  الكفاءة تعريف

 هو ما بتحقيق ترتبط الكفاءة أن التعريف هذا من نستنتج. تكلفة الأقل النشاط هو الكفء والنشاط الإمكانيات,
 الأمثل ستخدامالإ :أنها على الكفاءة تعرف كما .(أقل مدخلات ستعمالإ أي) التكاليفتدنية  بشرط مطلوب
حيث يقصد بالكفاءة  ,(6101,الداوي). يذكر هدر أي دون حصول ممكنة تكلفة بأقل المؤسساتية للموارد

في حين , المرسومةهداف نتائج المحققة والأأيضاً مدى تحقيق الأهداف وبالتالي فهي تقاس بالعلاقة بين ال
هداف المسطرة التي تقاس ستخدام الموارد دون المساس بالأإعالية القدرة على تدنية مستويات يقصد بالف

–و أن هناك من يرى يعكس المصطلحينول ,النتائج والموارد المستخدمة وأه بالعلاقة بين النتائج وعوامل
ليف عند كفاءة تعني الإقتصاد أو خفض التكاال. (6110,مزهودة)من حيث المدلول – الكفاءة والفعالية

نها تعني بشكل آخر عمل الأشياء بطريقة صحيحة دون أخطاء لخفض التكلفة في أ, محاولة تحقيق الأهداف
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مكن بأقل جهد ومال وفي كبر عائد مالمال أو الجهد أو الوقت أى أنها بتعبير ثالث محاولة الوصول إلى أ
قتصاد في المدخلات ى أكبر قدر من المخرجات مع أكبر إمحاولة الوصول علو بمنظور النظم أفضل وقت أ

ءة في حقيقتها درجة فالكفا ,دنى حد من المدخلاتول على مقدار معين من المخرجات بإستخدام أالحص أو
يادة في المخرجات بنفس و درجة الز لمدخلات للحصول على نفس النتائج أستخدام االإقتصاد في إ

ف ستعمال المهارات والمعار فاءة مفهوم عام يشمل القدرة على إوالك, (6102,ومنصور حمدأ)المدخلات
 .(6102,محمد وصالح) طار حقله المهنىالشخصية في وضعيات جديدة داخل إ

 :أنواع الكفاءات 2/2/12
 :الجماعيةو  الكفاءات الفردية -0

داء مهامهم يشغلونها تتطلب كفاءة معينة لأتي ن المناصب الإفراد في الهيكل التنظيمي فمهما كان مستوى الأ
 .فرادلكفاءات التي ينبغي توفرها في الأيلي عرض ا هداف المؤسسة و فيماأبصورة تحقق معها 

 .الغامضةقلم مع الظروف المتغيرة و أالتبرة والقدرة على العمل و المثا -  
 .التحكم في التقنيات التكنولوجيةتعلم السريع و القدرة على ال -  
 .يجابي مع المرؤوسينتوظيف المواهب, التعامل الإ -  

سس موضعية في عملية أعتماد معايير و إعلى كفاءة فردية ب حصلن تتأكما يمكن للمؤسسة 
بينما , ياهم بشكل يتماشى مع الوظائف التي يشغلونهاإلى عملية التكوين التي تمنحها إ ضافةبالإالتوظيف,

تعاون زر و أمن خلال ت أتمام المتزايد للمؤسسات, فهي تنشهإلات حد مجاأر الكفاءات الجماعية نعتب
 .معالجة الصراعاتالتعاون و تبادل المعلومات و تصال بينهم و ك من خلال عملية الإيتم ذلو  الكفاءات الفردية

 : ستراتيجيةالكفاءات الإ -6
هداف ك التي يتطلبها تحقيق الأتلمقارنتها مع قدرات التي يتمتع بها العاملون و الذ يجب تحديد الكفاءات و إ   
ن كفاءة الفرد تتكون لا ترتبط فقط بالموارد البشرية لأستراتيجية للمؤسسة الكفاءات الإو  ,ستراتيجية للمؤسسةالإ

ريقة في حين الكفاءات كقدرة على العمل بط" المعرفة, المهارة, السلوك" من خلال مجموع الصفات الفردية 
 .ثير المتبادلأقامة علاقات التإليات التعاون ضمن آنما تقوم على ا  و  فعالة لا ترتبط بفرد واحد

كامل ما بين الكفاءات الفردية تي من الطريقة التي يتم بها خلق تأستراتيجية تن الكفاءة الإإخرى فأبعبارة و 
 :نواع للموارد فهيأستراتيجية من ثلاث ويمكن تنمية الكفاءات الإ, ليات تنسيق معينةآو 
 .(لخإ...لمعدات, التكنولوجيا, المبانيا) المادية  الموارد -
 .(لخإ...القدرات, المهارات, المعرفة, )رد البشرية الموا -
 .(لخإ...الهيكلة, الرقابة,) نظيمية الموارد الت -
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التي تحدث على  ستجابة للتغيراتفاءات التنظيمية للمؤسسة بمدى الإكالترتبط : الكفاءات التنظيمية -2
ستقرارها تفرض على المؤسسات إالتنافسية ودرجة تعقدها وعدم  ن تحولات البيئةأمستوى محيطها, و 

و أكفاءاتها الفردية  بداع و تطويرعطائها حرية الإإا البشرية قصد قتصادية مرونة عالية في تسير مواردهالإ
ما تكون ذات كفاءة في تخصيص  غالباً ن المؤسسات التي تتصف بالمرونة هي تنظيمات الجماعية لأ

 .(6112,وصورية نورالدين)مواردها المادية و البشرية
 :أهمية الكفاءة 

 من نطلاقاً بغرض تحقيق أعلى كفاءة إقتصادية إ, ا مثلىقتصادية لتخصيص مواردهتهدف المجتمعات الإ    
في النظرية  هم نقطة للكفاءةحيث تعتبر هذه الأخيرة أ, منتوج كبرمزج عناصر الإنتاج والحصول على أ

ويتضح ذلك من خلال وصف , كما أعطى الإقتصاديون للكفاءة أهمية عظمى, الإقتصادية والتسيير
وتكمن أهمية الكفاءة في مبدأ , لة الأساسية في الإقتصادلمشكلة الكفاءة بأنها المشك قتصادي جيفونزالإ
 .د المادية والبشرية بأقل تكلفة ممكنةنتفاع من الموار الإ

 :أهداف قياس الكفاءة 
 :هداف منها تقاس الكفاءة لمجموعة من الأ

 :هدف تحفيزي.0
هدافهم المسطرة وذلك بدفعهم لخلق قيق أيساهم قياس الكفاءة بشكل كبير في تحفيز وتشجيع المسيرين لتح

 .الكفاءة من خلال نظام التعويضات والعقوبات
 :إعلاميهدف .6

كلا من المسؤولين والمسيرين على إختيار إستراتيجياتهم وتحديد أولوياتهم من خلال يساعد قياس الكفاءة 
لمعرفة الإختيارات  ن تحديد معايير الكفاءة هي طريقة رائعةحيث أ, كما يقوم بتقديم معلومات ,معايير الكفاءة
 في البنوك والوكالات التابعة لهاهداف وخاصة سمح بتقليص مخاطر التعارض بين الأمما ي, الإستراتيجية

إن قياس الكفاءة  .ضافة إلى التحولات الإستراتيجيةغرافي ونوعية وتخصص كل وكالة بالإنتيجة البعد الج
تصال بين الموظفين ومسيري البنك وذلك بإعلام كل المستويات بالنتائج من الإلى خلق نوع يمكن أن يؤدي إ
 .المحققة في البنك 

 :هدف توجيهي. 3
ين المعلومات والمعطيات المؤدية إلى إتخاذ قدم للمسير التي ت لمعرفة التحكم الجيد لابد من قياس الكفاءة

ختيار القرارات لية التحكم بضمان متابعة إمام عمية القياس تسمح بربط الكفاءة من أفإن عمل, القرار السليم
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نحرافات بين ما هو محقق وما هو مقدر ومن التحليل لإومن خلف عملية التحكم نستخرج ا ,الإستراتيجية
 (. 6102,جعدي)تخاذ القرارات الصحيحة أسباب هذه الإنحرافات وبالتالي إ نتعرف على

 :(6102,محمد)مقاربات الكفاءة كما تناولها
 :المقاربة التسييرية للكفاءات. 0

تراكمة عبر الزمن الفردية والجماعية الم لمعارف والخبراتاتتمثل وجهة نظر المقاربة التسييرية في مجمل 
فمن هذا المنطق تصبح الكفاءة , الخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفةستغلال تلك المعارف و وعلى قدرة إ

 .لمعرفة ومن المهارات وحسن التصرفمتكونة من رأس المال ومن ا
يفية ة وظي وضعيتكون جاهزية كفاءات للتعبئة والإستغلال عالية أمام أ نإن المقاربة التسييرية تفترض أ. أ

داءه ملازمة للوضعيات المهنية للعامل أثناء أن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد متطورة و محتملة وبالتالي فإ
 .لمهامه

بسبب إمتلاكها " أفراد ومجموعات"الموارد البشرية مسؤولية كل من ن الكفاءة كمنظومة متكاملة تعد وأ. ب
 .ية المناسبة والمنظومة التحفيزيةدارة التي تقع عليها مسؤوليات توفير البيئة التنظيمللمعرفة والخبرة والإ

 :المقاربة العملية . 2
والدورة التنظيمية  من منظور المقاربة العملية تكون الكفاءات وليدة التفاعل المستمر بين التدريب الجماعي 

لقة بالكفاءات لا ن الميزة التنافسية المتعرة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي بينها وأوقد, والتكنولوجيا
 .عل دائم ومستمر بين تلك المكوناتلا بتفايمكن أن تتحقق إ

وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة مثل قدرة المجموعة , بة العملية ليست فردية بل جماعيةفالقدرة حسب المقار  
 .تفاعلالقدرة على التأقلم وال لكتحكم في التكنولوجيا المتاحة وكذاعلى السيطرة وال

 :ستراتيجية المقاربة الإ. 3
ت للمؤسسة ميزة تنافسية من خلال إنجاز مشاريع وتحقيق الأهداف ستراتيجية تحقق الكفاءاوفق المقاربة الإ 

صعوبة تقليدها من والتنظيمية المتسمة ب, والعملية, تلك القدرات المعرفية فالكفاءات تتحدد في ,الإستراتيجية
خرى ضها بنمط تكنولوجي جديد أو تعويضها بإبتكار طرق حديثة أو كفاءات أو تعويطرف المنافسين أ

 .متشابهة
 (:2116,خالد)داء في تحسين الأداء ورفع الكفاءة كما جاء في دراسة دور الأ 6/6/02  

امل يبدأ بتحديد المستوى المطلوب للأداء من خلال تصميم داء في شكل نظام متكتقوم فكرة إدارة الأ     
لتحقيق ذلك , ه والنتائج المتوقعة عند التنفيذالعمل بطريقة علمية سليمة يحدد فيها الأداء المطلوب وطريقت

مع توافر الأفراد , السليم في ظل ظروف محيطة مناسبة يستلزم توافر الموارد المادية والتقنية اللازمة للتنفيذ
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ثم يأتي دور المتابعة والملاحظة من خلال قياس المستوى الفعلي , هلين المدربين على القيام بالعملالمؤ 
ولسد الفجوة لابد من تصميم آيات جديدة , صل بين المستوى المحقق والمستهدفللأداء وتحديد الفجوة التي تف

ن العنصر الحاسم في كفاءة لأداء من أوتنطلق إدارة ا, لفعلي ليصل إلى المستوى المستهدفلتطوير الأداء ا
ن العامل البشري هو المنظم فزهم للإجادة في الأداء بإعتبار أالأداء هو إستثمار وتنمية قدرات الأفراد وح

 .والمخطط لبناء القدرات الإنتاجية
المستهدفة  داءابكة ومتكاملة تهدف لوصول الفرد إلى نتائج الأداء بعدة عمليات متتابعة ومتشوتمر إدارة الأ

اء عمليات تخطيط الأداء توجيه الأداء بهدف تحقيق دالأ دارةوتضم إ, حقق أهداف وغايات المنظمةبما ي
وتهدف هذه , تطوير الأداء, تحسين الأداء, تشخيص الأداء ومعالجته, أفضل منتج بأقل تكلفة ممكنة

 :لى تحقيقالعمليات إ
 ستخدام وسائل ن جودة العمليات والمنتجات وحسن إوتحسي, لإنتاج وفقاً للمواصفات المطلوبةتحسين ا

 .و منع العيوب والأخطاءالإنتاج مع تخفيض أ
 عادة تشغيل المنتجات المعيبةوترشيد تكلفة الصيانة والإصلاح وا  , تخفيض تكاليف الإنتاج. 
 دمين ة المستخستخدامها وتخفيض تكلفة تشغيلها وصيانتها بواسطتطوير المنتجات وتنويع مجالات إ

 .ساليب ووسائل متطورة دائماً مع إبتكار منتجات وأ
إن الأداء يمثل الدافع الأساسي لوجود أي مؤسسة من عدمه كما ويعتبر العامل الأكثر إسهاماً في تحقيق 

 . هدفها الرئيسي ألا هو البقاء والإستمرارية
الموارد ستخدام حسن إ أن الكفاءة تشير إلى( 6102,سلاطينة)وبالتالي يمكن القول فيما ورد عن 

ستخدام الأموال يعني إستثمارها فحسن إ, (اتالخام, الآلات ,الأراضي ,لمبانيا ,الأموال, المواد, الأفراد)
ستفادة من مهاراتها جب أن تكون مستثمرة بشكل يضمن الإوالموارد البشرية ي, فيما له عائد كبير

ستخدام  الأشياء إ: ف بيتر دراكر الكفاءة على أنهايعر إذ  ,ذلك يسري الأمر على بقية المواردك, وخياراتها
 .بالطريقة الصحيحة( أي مواد)

 :مفهوم الفاعلية  2/2/14
فهي  ما بالفعالإ, و يقوم بالفعلأفاعل الذي قام ال هي :الفاعلية لغة (6112,الحياصات) ورد في دراسة      

حيث يتعلق مفهوم , فعالالملموسة على تحقيق الأملية والفاعلية القدرة الع, سمك الفاعلإصيغة مبالغة من 
منشأة فإنهم هداف الأفإذا نجح المديرون في تحقيق , هداف المنشودةعلية بمدى النجاح في تحقيق الأالفا

لى إن الفاعلية تشير أو  ,لق بالحصول على النتائج المتوخاةوهكذا فإن الفاعلية تتع, يوصفون بأنهم فعالون
ن ألا إعلية مرتبطان مع بعضهما ن الكفاءة والفاأنه بالرغم من أف كما يرى الباحث هدادرجة تحقيق الأ
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لى الهدف إما الفاعلية فتعني الوصول أ, لى الهدف بأقل تكلفة ووقت وجهدإالكفاءة تعني محاولة الوصول 
ة التسيير في دوات مراقبأداة من أنه امصطلح الفعالية على لى إينظر الباحثون في علم التسيير  ,المطلوب
شارة من وتجدر الإ .هداف المسطرةة هي معيار يعكس درجة تحقيق الأن الفعاليأوهذا من مطلق , المؤسسة
المفكرون  فعتر إفقد , تحديد ماهية هذا المصطلح سهامات كثيرة مختلفة حاولتإنه توجد ألى إخرى أجهة 

رباح تقاس فعالية المؤسسة بكمية الأ محسب نظره ومن ثم, رباح المحققةالفعالية بمثابة الأ ونالكلاسيك
 .المحققة

 تحقيق على القدرة " :أنه على الفعالية إلى الكاتب هذا ينظر :(Vincent plauchet)تعريف الفعالية حسب 
  ."المرتقبة النتائج إلى والوصول النشاط المرتقب,

 ترتبط الفعالية أن في الكاتبين هذين نظر وجهة تصب(Walker et Ruibert): حسب  الفعالية تعريف 
 أهدافها تحقيق على المؤسسة قدرة :في تتجسد حسبما فالفعالية ثم ومن للمؤسسة, بالأهداف الإستراتيجية

 أن سبق مما نستنتج إذاً . الخ....بالمنافسة مقارنة السوقية وتعظيم حصتها مبيعات نمو من الإستراتيجية
 حيث المؤسسة, بمخرجات الفعالية أخرى ربط جهة من يمكن كما الصحيحة, الأشياء عمل تعني الفعالية
 ,(6101,الداوي)المخططة أو المتوقعة المخرجات إلى الفعلية المخرجات قيمة بنسبة عنها التعبير يمكن

رات المهمة في قياس مدى تحقيقها من المؤش يعد معيار فاعلية المنظمة( 6106,مجيد,عبدالرحمن)وأضاف
لقول أن الفاعلية ويمكن ا, ستثمار الموارد المتاحة لديهامع البيئة التي تعمل بها من حيث إ أو تكيفاً  نسجاماً إ

ستثمار المنظمة لموارد بيئتها النادرة في ظمة أهدافها أو أنها القدرة على إتحقق فيها المن هي الدرجة التي
لمرتبطة بالوظيفة وذلك من خلال الوفاء وتعني مدى قدرة الفرد على تحقيق الأهدف ا ,نشاطاتها المختلفة
وأيضاً عرفت الفعالية بأنها المؤشرات المتوقعة لنتائج المنظمة , ددة في الوقت المطلوببإنجاز المهم المح

ثر واضح من نتائجها وتتأتي أهمية لما تتركه من أ, اتوالتي أسهم فيها الفرد كأرباح وكمية الإنتاج والمبيع
حول النتائج  المجتمع لذلك تعد مؤشراً من مؤشرات الأداء الذي يمكن أن يرتقي بالخدمةالنهائية على الفرد و 

للفعالية أهمية أوسع وأشمل من مجرد تحقيق أهداف المنظمة على إعتبار أن المنظمة كيان مفتوح  ,المطلوبة
ار والنمو والتطور لذلك فهي تبتغي بكل إمكانياتها الحصول على البقاء والإستمر , تتعامل مع بيئة متغيرة

 قدرهوالنتائج الم نها تلك العلاقة بين النتائج المحققة فعلاً حيث يعرف بارتولي الفعالية على إ, (6102,أمين)
نتاجية المرتفعة وقدرة على أنها الإ"من ستيرز وماهوني الفعالية ويعرف كل , وذلك من خلال قياس الإنحراف

على "اهن كما يعرفها كاتز وك  "عن القدرة على الإستقرار والإبتكار المؤسسات على التكيف مع البيئة فضلاً 
ء للقدرة على البقا وهي تعتبر مؤشراً لإستثمار بكافة الطرق المشروعة نها تعني تعظيم معدل العائد على اأ
م هداف من خلال زيادة حجتعني قدرة المؤسسة على تحقيق الأ الفعالية يضاً وأ, ستمرار التحكم في البيئةوا  
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يشير  يضاً الموارد البشرية ونمو الربحية وأ المبيعات وتحقيق رضا العملاء والعاملين داخل المؤسسة وتنمية
 نها صفة تعنيوتعرف الفاعلية أيضاً بأ, لية يقصد بها عامة درجة تحقيق الأهدافن الفعاجيمس برايس إلى أ

الفعالية ( 0222) داريةنظمة العربية للعلوم الإوتعرف الملى النتيجة المرجوة صل إالإنتاج أو القدرة على التو 
كذلك , (المخرجات)للحصول على النتائج المطلوبة ( المدخلات)مدى صلاحية العناصر المستخدمة "نها بأ

فضل التفسيرات يق الأهداف الصحيحة من وجهة نظر أنها تحقيعرف الفعالية بأ( 0226)الإدارة  فإن قاموس
مالممك نها المدى الذي عنده الية بأالفع ما تعرف دائرة المعارف الأمريكيةك, كانات الربحنة لظروف التجارة وا 

. وتعتمد فاعلية المنظمات أيضاً على القدرة والتواصل والأخلاق, طيع المنظمة تحقيق نتائج مقصودةتست
حترام والأخلاق فالمنظمة يجب أن تكون مثالًا للإ ,وتعتبر الأخلاق من أهم الأسس التي تعتمد عليها الفاعلية

مع جماهيرها للمساعدة في تحقيق أهدافها  حتى تستطيع تحقيق التواصل, والإنصاف والنزاهة والجدارة
مدى قدرة الفرد على تحقيق الأهداف  أنها تعني( 6102,أمين)كما أشار إليها ,(6102,خالد)المرجوة

أيضاً عرف الفعالية و , في الوقت المطلوبهام المحددة المرتبطة بالوظيفة وذلك من خلال الوفاء بإنجاز الم
وتأتي أهمية  ,كأرباح وكمية الإنتاج والمبيعات بأنها المؤشرات المتوقعة لنتائج المنظمة والتي أسهم فيها الفرد

الفاعلية لما تتركه من أثر واضح من نتائجها النهائية على الفرد والمجتمع لذلك تعد مؤشراً من مؤشرات 
وللفعالية أهمية أوسع وأشمل من مجرد تحقيق , أن يرتقي بالخدمة حول النتائج المطلوبةالأداء الذي يمكن 

أهداف المنظمة على إعتبار أن المنظمة كيان مفتوح تتعامل مع بيئة متغيرة لذلك فهي تبتغي بكل إمكانياتها 
عالية تعني فأن ال (6102,منصورأحمد و )حيث بين, والنمو والتطور الحصول على البقاء والإستمرار

عنى مدى نجاح البرنامج أي أن الفاعلية تأو عمل الشئ الصحيح , غوبةو النتائج المر الوصول إلى الأهداف أ
دى تحقق الأهداف المحددة له والتي وجد ن درجة فعالية البرنامج إنما تقاس بموهذا يعني أ, في تحقيق أهدافه
للوصول فضل البدائل ت المجتمع وتطلعاته مع إختيار أباعبر عن رغتوتلك الأهداف بالطبع , أصلًا لتحقيقها

 .لى تلك الأهدافإ
 :عنيالمتاحة من مصطلح الفعالية أنها تتوضح التعريفات ( 6106,النصرأبو )ل ووفقاً 
 .حسن إختيار العناصر الملائمة لتحقيق النتائج المقررة .0
 .سلفاً طبيقاً لمعايير محددة تالقدرة على تحقيق النتيجة المقصودة  .6
 .تحقيق النتائج أو الوصول إلى الأهداف .2
 .حتياجات المجتمع أو الملاءخرجات النسق سواء سلع أو خدمات وا  ستجابة مدرجة إ .2
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. ات إلا أنه لم يتحقق إجماع حولهاهمية الفاعلية في حياة المنظمعلى الرغم من أ( 6102,خالد)وأشار      
 فهناك من يعرف فعالية المنظمة, قدرتها على تحقيق أهدافهاد بمدى ن فعالية المنظمات تتحديرى البعض أ

ذج هدافها وتعتمد هذه القدرة والمعايير المستخدمة في قياسها على النمو قدرة المنظمة على تحقيق أ"بأنها 
تحقيق  الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة: "وقد عرفها برنارد على أنها". المستخدم في دراسة المنظمات

والتكيف والنمو بغض  قدرة المنظمة على البقاء" :ن الفعالية تعني إلى أ  alvarكما أشار الفار .أهدافها
خارجية وهذا المفهوم على البيئة فبقدر تكيف المنظمة وظروفها الداخلية وال". النظر عن الأهداف التي تحققها

هداف مهما كانت الإمكانات تحقيق الأالقدرة على : كما تعرف الفعالية بأنها. بقدر ما تبقى منظمة فعالة
قادرة  فالمنظمة الناجحة. هداف المحددةالعلاقة بين الأهداف المحققة والأفهي تمثل . ذلك المستخدمة في

شياء لذا فهي تتبنى  قيمة عمل الأ(. الفعالية)تعود عليها بالنتائج  نشطة التيعلى تركيز مصادرها على الأ
 .  جراء مقارنة بين المناظر المتشابهمن خلال إإن الفعالية تتحدد . حةالصحي

 :بداع الإ 2/2/15
مر الأ, نفجار المعرفي والتكنولوجيت المتسارعة وثورة المعلومات والإيتميز العصر الحالي بالتغيرا        

صرة و إذ يتطلب حل هذه المشكلات الذي نتج عنه العديد من المشكلات التي تواجهها المنظمات المعا
شخاص المبدعين لا بإيجاد الأإولايتم ذلك , اءات القديمةجر داعية ونبذ الطرائق والإإبستخدام طرائق جديدة إ

           .(6102,عوض) دارية سريعةإيجاد طرائق جديدة وحلول إعد على وتوفير الوسائل المناسبة التي تسا
مل على خلق القيمة ويجعل المنظمة ن الإبداع عنصر هام لنجاح المنظمات الذي يعأ (6102,يوسف)وذكر 

لمدخل الإبداعي يمثل االإستمرار في الصناعة بصورة جيدة و يعتبر إستراتيجية للبقاء و و  فسيةتمتلك ميزة تنا
من المنظمات ذلك لأنه بدون تبنى المدخل الإبداعي فإن المنظمة سوف تستمر في أداء سر نجاح  الكثير 

انت تقوم به في الماضي وهذا يعنى الركود الذي يؤدى في نهاية العمل الحالي بنفس الإسلوب الذي ك
صبح تشجيع الإبداع والحث عليه في أوقد ( 6100,سالم وآخرون)وأضاف  ,إلى إضعاف دورها المطاف

ياد حدة إزدهمية الإبداع في ظل أزدادت إوقد . لى تحقيقهاإنظمات مقدمة الأهداف التي تسعى العديد من الم
لى الإبداع تجنباً لخطر إدت من حاجة المنظمة المنظمات وخاصة المنافسة الدولية والتي زاالمنافسة بين 
عتمدوها في تعريفه إ يختلاف المداخل التداع تبعاً لإبيتفق الباحثون في تحديد مفهوم الإلم  ,التقهقر والزوال

تتعدد , و تنظيميأجتماعي إو مدخل أقتصادي إفمنهم من عرفه من مدخل , نواعهأو  هوتحديد خصائص
حول تعريفه  تفاق بين العلماء والباحثينإفلا يوجد  حول تحديد ماهيته ين وجهات النظربداع وتتباالإمفاهيم 

بداع من هوم الإنتشر فيها مفإ يبداعية نفسها وتعدد المجالات التلى تعقد الظاهرة الإإوماهيته ويعود ذلك 
هتماماتهم إختلاف ا  جتهاداتهم و إبداع بسبب تباين لموضوع الإلاف المنطلقات النظرية ختإلى إدى أجهة مما 
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خرى حول ألباحثين مشكلة ومن وجهة ثانية يواجه ا, لمية والثقافية ومدارسهم الفكريةوكذلك مناهجهم الع
لى درجة يصعب معها إختراع والذكاء بتكار والإمثل الإ ,ت المرادفة لهبداع وهي تعدد المصطلحاموضوع الإ

بداع تتطلب تهيئة عملية الإ أن (6101, لغالبي ومحمدأ)يشيرو , (6102,معراج)تعريف لمناسب له ختيار الإ
شاعة ثقافة , التنظيم وبناء حوافز غير تقليديةالمناخ التنظيمي الملائم من حيث القدرة على تدعيم كفاءات  وا 

عادة ترتيب وجدولة الأولويات, بداعياع في المنظمة لتنشيط التفكير الإبدالإ دارتها ا  اع و بدة الإذ تعد عمليإ. وا 
ي تميزت ستحقاقات المرحلة التإ ين والمنظمات على حد سواء في ظلتواجه المدير  يهم التحديات التأمن 

التي تدفع بالمنظمات للبحث عن نماذج متقدمة وجديدة لإدارة عملية شتداد المنافسة و ا  بزيادة معدلات التغيير و 
ق المهارة كمترادفات وتعني بتكار الخلابداع منها الإت عنوان الإتستعمل العديد من المفاهيم تح ,الإبداع فيها

التفريق  لىإويميل بعض الكتاب , شياء بطرق جديدةلى الأإو النظر أجميعها ولادة شئ جديد غير مألوف 
قلة على عكس عامة الناس وبعض بتكار ليعطي كل من المصطلحين دلالة مستبداع والإبين مصطلحي الإ

بداع ن الإأويرى نجم . نفس المفهوملى بتكار للدلالة عبداع والإيستخدمون مصطلحي الإ الباحثين الذين
تكار هو التطبيق الملائم بن الإألى فكرة جديدة  في حين إو ألى حل خلاق لمشكلة ما إتواصل يتمثل في ال

مكانية تطبيق إبداعي  فالعمل محكوم بإلى عمل إبداعية الفكرة الإلا تحويل إبتكار ما هو ن الإأي ألها 
كبر من قدرة أفكار مثالية مجرد عن الواقع و أنسان ن يحمل الإأالمهارة دائماً فليس من , بداعيةفكار الإالأ

فكار أنه أبداع بيعرف الإ .(6102,معراج)خلاقة قابلة للتطبيقفكاراً مبدعة أن يحمل أ البشر بل المهارة دائماً 
شكال أنماط المعروف من المعرفة في عادة تركيب الأا  و تجميع و أ جديدة ومفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة

داد عا  السلع والعمليات المتعلقة بها و  نه لا يشمل تطوربداع على الجانب التكتيكي لأالإ ولا يقتصر, فريدة
نيع والتحسينات في التنظيم نفسه ونتائج ت والمعدات وطرائق التصلآالآ يضاً أالسوق فحسب بل يتعدى 

طريقة لا رؤية الفرد الظاهرة ما بإبداع ليس والإ, نتاجيةلى زيادة الإإوالرضا عن العمل بما يؤدي  التدريب
لال التفكير بشكل مختلف ومبدع حساس بوجود مشكلة تتطلب المعالجة من خجديدة تتطلب القدرة على الإ

 (.6106,نصير,يالعزاو ) يجاد الحل المناسبلإ
 يشير وهذا على الإيجاد, القدرة إلى يشير مصطلح: بأنه: اللغة في الإبداع (6102,معراج) وعرف       

يعرف  ,(6100,سالم وآخرون) معنى الإبداع على اللغوية الناحية من تتفق والأجنبية العربية المعاجم أن إلى
من قبل  وتغيير في القيمة والرضا الناتج عن الموارد المستخدمةنه تغيير في ناتج الموارد أعلى  أيضاً  بداعالإ

, و سلوك جديد لمجال صناعة المنظمة وسوقها وبيئتها العامةأنه تبني فكرة جديدة أب يضاً أوعرف , المستهلك
دة رتباطات وعلاقات جديإليها في ضوء إن علاقاتها والنظر شياء المألوفة منتزاع الأإو أبداع يعني تجريد فالإ

ذا ما حدث في بيئة إت والخصائص الشخصية التي ستعدادابداع مزيج من القدرات والإالإ ,وغير مألوفة
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ء بالنسبة لخبرات الفرد السابقة صلية وجديدة سواأائج تلى نإتورقى بالعمليات العقلية لتؤدي  نأمناسبة يمكن 
حد ميادين أبداعية في ختراعات الإمستوى الإ ذا كانت النتائج منإو العالم أو المجتمع أت المؤسسة و خبراأ

نشطه منظمه كالتكنولوجيا جديدة عالية المجازفه تتكون من أ بداع بأنه فكرهوقد عرف الإ .نسانيةالحياة الإ
ختراع مع إ. دةونشاطات البحث والتطوير والقيام بعمليات جدي عتباره وأنه التطبيق الناجح لتصور إكتشاف وا 

براهيم القراي) ة التغيير وليس للمصادفةنتيجة مفسرة بإراد  (. 6102,وا 
الإبداع بأنه فكرة جديدة يتم تنفيذها بقصد تطوير ( 6102,صابون وبلل)وفي نفس السياق عرف        

ح أثر الإبداع في المنظمات من إحداث تحسينات طفيفة ويمكن أن يتراو , المنتجات أو الخدمات أو العمليات
الطرق الجديدة في الإنتاج و , ئل ويمكن أن تتضمن هذه التحسيناتتطوير جوهري وها على الأداء إلى إحداث

وعرف  .التكنولوجيا والهياكل التنظيمية والأنظمة الإدارية والخطط والبرامج الجديدة المتعلقة بالأفراد العاملين
لتي تخص يجابية والعملية التي تتعلق بالمستجدات الإيضاً بأنه تلك االإبداع أ (6112,عمر ومحمد)

ج ئنتابداع على تحسين الأي وبتعبير آخر يقوم الإ, نتاجالإساليب أ وكذلك ,نواعهاأالمنتجات بمختلف 
ارة عن خلق شئ جديد يتم خير هو عبن هذا الأأختراع من حيث اع عن الإبدويختلف الإ, التنظيم بوأسالي

بمعنى يكون العمل بصفة , ن غير مضمونةتميز بأن نتائجه تكو ليه عن طريق البحث والذي يإالتواصل 
بداعية وهذه القدرة الإ, و المنظمةأالجماعة  وأدرة عقلية تظهر على مستوى الفرد نه قأعلى وعرف  ,عشوائية
ات مراحل وهو عملية ذ, فراد والجماعات والمنظماتيات الأمكانا  كن تنميتها وتطويرها حسب قدرات و من المم

حتفاظ للمشكلات والإ صالة والحساسيةيتميز بأكبر قدر من الطلاقة والأ عمل جديدو أمتعددة ينتج عنها فكرة 
كتشافات وعلاقات ا  طات و ابتر إمام والقدرة على تكوين هتقدرة على التركيز لفترات مجال الإتجاه ويتميز بالبالإ

 (.  6102,معراج) جديدة
عادة ا  صلة بحل مشكلات معينة أو تجميع و ومتيضاً تعريف الإبداع بأنه أفكار جديدة ومفيدة أيمكن         

تركيب الأنماط المعروفة من المعرفة في أشكال فريدة, ولا يقتصر الإبداع على الجانب التكتيكي لأنه لا 
عداد السوق فحسب بل يتعدى أيضاً الآلات والمعدات وطرائق  يشمل تطور السلع والعمليات المتعلقة بها وا 

نتاجية دة الإنظيم نفسه ونتائج التدريب والرضا عن العمل بما يؤدي إلى زياالتصنيع والتحسينات في الت
 (.6106,نصير,العزاوي)

 :بداع طبيعة الإ 2/2/16
بداع في المنتج الإ :ساسية وهيأنواع أربعة ألى التمييز بين إساس بداعات على هذا الأنواع الإأيقود تحديد 

نتاج ساليب الإأويخص )ت في طرائق الفن الإنتاجي بداعاا  و , (و مكونات المنتج نفسهأددات ويختص مح)
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ويخص )عات تنظيمية بداا  و , (المنتجاتويتعلق بتطوير طرق جديدة في تسويق )بداعات تسويقية ا  و , (وجهازه
 .هداف محددةأنواع مع خصائص و ويتجاوب كل نوع من هذه الأ(. يير جراءات وطرائق التسإدماج وتغيير إ

لى السوق مقارنة إو محسنة أجديدة ( خدمة وأسلعة )ويقصد به إدخال منتج : اجنتبداع في الإالإ .0
ستعمال المنتظر لى الإإضافة ا  و , المكونات غير المادية و كلأومميزاته التقنية , صه الأساسيةبخصائ

 .ستهلاكو سهولة الإأ
التركيبة الوظيفية علاقة ببداعات لها إ ,بداع في المنتجنواع للإأوبذلك يمكن التفضيل بين ثلاثة 

مكانية إمع . بداعات تغير خصائص تقديم المنتجا  و , ات تغير التركيبة التكنولوجيةبداعا  و , للمنتج
ن تستوجب أخاصة بالتركيبة الوظيفية للمنتج بداعات الي يمكن للإأ ,بداعات فيما بينهاداخل هذه الإت
 .بداعات تغير التركيبة التكنولوجية لهإ
و أو محسنة في المؤسسة أنتاج جديدة إدخال طريقة إعبارة عن : نتاجيالفن الإبداع في طرائق الإ .6

نتاج و خفض تكلفة الإأ ,ن جودة المنتجلى تحسيإي تؤدي الت, و تسليم المنتجاتأتقديم الخدمات 
نتاج سلوب الفني لإولية والأنتاج يشمل تغييرات في المواد الأبداع في طريقة الإومن ثم فالإ ,والتوزيع

ف منها فهو تسهيل وتحصيل وأما الهد, نتاجيةو في المعدات الإأ, صاديةقتالناحيتين الفنية والإ من
غالباً  ,و تقويتهاأة المؤسسة بزيادة كمية المخرجات جل الحفاظ على تنافسيأقل من أتكاليف 

 .المنتجات النهائية
الفعلي في الممارسات ق فكار الجديدة موضع التطبيويقصد به وضع الأ: عات التسويقيةبداالإ .2

و أو على عنصر السعر أ ,م خدمةأكان سلعة أوقد ينصب على عنصر المنتج سواء  ,التسويقية
بمعنى آخر  واحد هذه العناصر في آنو جميع أو على عنصر التوزيع ألى عنصر الترويج ع
دة في مبيعات لى الزياإويهدف . ج التسويقي مجتمعة معاً لى عناصر المزيإبداع التسويقي يوجه فالإ

 .عتباره سبب وجود المؤسسةإب, ية لكسب ثقة الزبون وتحقيق ولائهالمؤسسة والتعريف بالعلامة التجار 
ير بداع غويعتبر هذا النوع من الإ جراءات التسيير وطرائقهإوتغيير دماج إويخص  :بداعات تنظيميةإ .2

فضلًا عن المعارف المكتسبة  ,بهساليا  عادة تنظيم طرائق التسيير و ا  المادي الذي يهدف إلى تحويل و 
ت غير مادية في ستثماراإوقد يتطلب . يجابية وفعاليةإثر كأفراد جل جعل سلوك المنظمة والأأ من

فضلًا عن  ,ساسية في المؤسسةتصال بهدف تقوية الكفايات الأكفاء في الإأفراد أوبتوظيف , التكوين
ختصاصين وبحسب الإ ,يق عملهبصعوبة في تطسير والتي غالباً ما يجد المبداعات في التسيير إ

ومن  ,ن سوء التسييربالمئة من المشاكل التي تحدث في المؤسسات ناجمة ع% 22فإن ,في النوعية
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همية ن تنتج قيمة مضافة في غاية الأأن ثم فإن التحسينات التي تجرى في هذه الوظيفة يمك
 (.6102,عباس)للمؤسسات

 :بداعأشكال الإ 
قدمها في ميدان المنتجات وطرق البحوث التي تقزم بها المؤسسات في النتائج التي ت هميةأتظهر     
من خلال  ساساً أعلى  ىذا لم يبنإلا يكون فعالًا  عتماد البحث والتطوير في المؤسسةإن ألا إ .نتاجالإ

 :ساسين هماأمحورين 
 سواق جديدة وعرض منتجات أختراق إما يسمح ب ,نشغالات الزبائنا  تمام بمتطلبات و هالقدرة على الإ

 .و خدمات جديدة تتناسب مع رغبات الزبائنأ
 ستماع والتطبيق هما فوظيفة الإ, مات لزبائن المؤسسةو خدألى منتجات إفكار السرعة في تحويل الأ

 .خاصيتان على المؤسسات المبدعة تطويرهما
 بداع المرادنوع الإساسه توضع البحوث ويتجدد أهمية تحديد الهدف والذي على أمن هنا تظهر 

 :بداعات ثلاث أشكال هي وبصفة عامة قد تأخذ الإ. تحقيقه
 جراء تحسينات على المنتجات والخدمات ما يجعلها تتناسب مع إأي  :منتجات وخدمات جديدة

 .متطلبات السوق
 نتاجية إهو رفع  ساساً أوالهدف من هذا النوع  :التصور ,هالصيان, نتاجساليب الإأبداع في الإ

 .المؤسسة
 التغييرات التي تحصل في المحيط  حيث يتوقف هذا النوع على: بداع في التسيير وهيكل المؤسسةالإ

 (.6112,عمر ومحمد)و المستوى التكنولوجي للمؤسسةأ
 :خصائص الإبداع  

التي  أهمها ضنستعر  يلي وفيما الخصائص من بمجموعه يتمتع نهأ نجد الإبداع,نظراً للمكانة التي يبرزها 
 (:6102,الناصر)وردت في دراسة 

 أما دافر لأا لدى التفكيرية تاالقدر  خلال من الإبداعية العملية تظهر حيث إنتاج عملية عن عبارة هو  -
 .المادية شياءلأا أو السلوكيات أو فكارلأا خلال من فيظهر الإبداعي الإنتاج

 .حلامر  بعدة تمر نماا  و  فجأة تحدث لا الإبداعية العملية إن  -
 هذه تمثل حيث المنظمة أو والجماعة الفرد مستوى على تظهر أن الممكن من عقلية قدرة الإبداع إن  -

 .للإبداع ساسيةلأا المحاور المستويات
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 ءاوالخبر  العلماء على اً حكر  ليس فالإبداع بأحد, خاصة ظاهرة توليس عامة إنسانية ظاهرة الإبداع إن  -
 .لاأم   مبدع كان سوى عاقل إنسان كل هو بل والإحصائيين

 .للتطبيق قابل الإبداع  -
 عدة توجد التي جوانبها جميع من المشكلة يبحث الذي الشمولي المتعمق التفكير على الإبداع يعتمد لا  -

 .لها ةئمكاف حلول
 .المبدعون سوى هااير  لا قد مختلفة زوايا من مورلإا إلى النظر الإبداع منضيت  -
 .والتجريب التقويم لنتائج وفقا حاليا مرلأا يتطور ثم صغيرة, دائما تبدأ الفعالة الإبداعات  -
 من والشائعف المألو  إلى وينظر جديدة مشكلات وجود يدرع بل, فحسب جديد حل في المبدع يفكر لا  -

 .جديد منظور خلال
 قد ماليو  بصوا هو ما فبعض والمكان الزمان فختلاإب والتبديل للتغيير قابل تجريبي نظري علم الإبداع  -

 .حصحي والعكس داً غ يلغى
 :(6101,راضي) عند دراسةبداعي للعاملين المؤشرات التي تدل على السلوك الإهم أ
 .دراكيةالمرونة الإ .0
 .ستطلاعحب الإ .6
 .التعلم. 2
 .تحمل المخاطر .2
 .صرار على مواجهة العقبات والتحدياتالإ .2

نه وهو سلوك متجه نحو التغيير لأ, و مختلفأنه خلق شئ جديد أبداعي السلوك الإ (6102,معراج)ويعرف 
وأضاف  .و عملية جديدةأجراءات جديدة إو أفكار جديدة أو أو خدمات جديدة أمنتجات جديدة يتضمن خلق 

في موقع العمل ليس  أن السلوك الإبداعي هو السلوك المميز الذي يمارسه الفرد أو الجماعة (6102,اللافي)
السلوك الإبداعي يشير إلى وجود أنماط سلوكية  ضح أنو ي, جم عنه خدمات وسلع جديدةبالضرورة أن ين

الإنفتاح على : رها من الأفراد داخل المنظمة مثلكما يتم فهمها وتفسي, يانتظهر في بيئة المنظمة أغلب الأح
وتقديم , وتقبل وجهات نظر الآخرين, رجية للمنظمةاوالخلبيئة الداخلية القدرة على التكيف مع او , التغيير

 .وتقبل النقد وغيرها, حلول المشكلات
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  :(2112,نصير,العزاوي)كما ذكرها نظريات الإبداع 2/2/17
قام عدد من العلماء والكتاب وعلماء الإدارة بطرح أفكار أصبحت تعرف فيما بعد بالنظريات وعرفت       

بأسمائهم, إذ قدمت هذه النظريات معالجات مختلفة حول الإبداع, كما استعرضت ملامح المنظمات والعوامل 
 : ؤثرة وهذه النظريات هيمال

النظرية الإبداع من خلال معالجة المشكلات التي فسرت هذه ( March & Simon,1958)نظرية  .0
تعترض المنظمات إذ تواجه بعض المنظمات فجوة بين ما تقوم به وما يفترض أن تقوم به, فتحاول 

ل هي فجوة أداء, عدم رخاء, من خلال عملية البحث خلق بدائل, فعملية الإبداع تمر بعدة مراح
التغير في الطلب أو )وة الأدائية إلى عوامل خارجية الفج يعزا عي, وبدائل, ثم إبداع حيثابحث و 

 .أو داخلية( تغيرات في البيئة الخارجية
وكانا أول من أكدا على أن التراكيب والهياكل التنظيمية  (Burns & Stalker,1961)نظرية  .6

ة المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة, فمن خلال ما توصلوا إليه من أن الهياكل الأكثر ملائم
هي التي تسهم في تطبيق الإبداع في المنظمات من خلال النمط الآلي الذي يلائم بيئة العمل 
المستقرة والنمط العضوي الذي يلائم البيئات سريعة التغير, فهو يسهل عملية جمع البيانات 

 .والمعلومات ومعالجتها
في  لى إدخال تغيراتبين عملية الإبداع من خلال ثلاثة مراحل هدفت إ( Wilson,1966)نظرية  .2

قتراح التغيير, وتبني التغيير وتطبيقه, ويكون بإدراك الحاجة أو الوعي إإدراك التغير, : المنظمة وهي
نسبة الإبداع في هذه المراحل الثلاث  ضافتر إثم توليد المقترحات وتطبيقها, ف بالتغيير المطلوب

زاد عدد  وتنوع نظام الحفظ, وكلما( البيروقراطية)متباينة بسبب عدة عوامل منها التعقيد في المهام 
زدادت المهمات غير الروتينية مما يسهل إدراك الإبداع, بصورة جماعية إالمهمات المختلفة كلما 

ثير إيجابي لتوليد الإقتراحات وتزيد من مساهمة أغلب وعدم ظهور صراعات, كما أن الحوافز لها تأ
 .أعضاء المنظمة

 March & Simon( )Burns)ستفادا مما قدمه كلا من إقد ( Harvey & Mill,1970)نظرية  .2

& Stalker)ستخدام الأنظمة للحلول الروتينية إهم على فهم الإبداع من خلال مدى نصب تركيز أ, ف
, فقد وصفوا أنواع المشكلات التي تواجهها المنظمات وأنواع (والحلول بالحالة)الإبداعية لما يعرف 

عن طريق ما تحتاجه من فعل لمجابهتها ( المشكلة)الحلول التي قد تطبقها من خلال إدراك القضية 
تتخذها أو البحث بهدف تقدير أي الأفعال المحتملة التي قد ( أي كيفية استجابة المنظمة)أو بلورتها 
ستلام معلومات ذات تغذية إأو إعادة التعريف بمعنى ( الأمثلنتقاء البديل إ)ختيار الحل إ المنظمة أو
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عكسية حول الحل الأنسب, إذ تسعى المنظمة إلى وضع حلول روتينية لمعالجة حالات أو مشكلات 
ستخدامها إستحضار حلول إبداعية لم يتم وأيضاً تسعى لإ( الخبرات السابقة)تم التصدي لها سابقاً 

ستثنائية بتبني الهياكل التنظيمية والميكانيكية الإ من قبل لمعالجة المشكلات غير الروتينية أو
 .والعضوية

كما تناولوا العوامل التي تؤثر في الحلول الإبداعية والروتينية مثل حجم المنظمة وعمرها, درجة المنافسة, 
ت, فكلما زادت مثل هذه الضغوطات يتطلب الأمر تصالاالتكنولوجي, درجة الرسمية في الإ درجة التغير

 .أسلوب أكثر إبداعاً لمواجهتها
تعد من أكثر النظريات شمولية, إذ أنها تناولت المراحل المختلفة  (Hang & Aiken,1970)نظرية  .2

لعملية الإبداع فضلًا عن العوامل المؤثرة فيه, وفسرت الإبداع على أنه تغير حاصل في برامج 
 :المنظمة تتمثل في إضافة خدمات جديدة وحددت مراحل الإبداع كالآتي

  افه وهذا ما جاء به تقييم النظام ومدى تحقيقه لأهد: مرحلة التقييم(March & Simon). 
  الحصول على المهارات الوظيفية المطلوبة والدعم المالي: مرحلة الإعداد. 
  حتمالية ظهور المقاومة: مرحلة التطبيق  .البدء بتكملة الإبداع وا 
  سلوكيات ومعتقدات تنظيمية: الروتينية. 

 : هايد وأهمداع فمختلفة وبالغة التعقأما العوامل المؤثرة في الإب
  زيادة التخصصات المهنية وتنوعها. 
  المركزية. 
  الرسمية. 
  نتاجالإ. 
  الكفاءة والرضا عن العمل.  
: تنظر هذه النظرية للإبداع كعملية تتكون من مرحلتين هما( Zaltman & others,1973)نظرية  .2

مرحلة البدء ومرحلة التطبيق ولهما مراحل جزئية ويعتبر على أنه فكرة أو ممارسة جديدة لوحدة 
 & Hang)عتمدوا على نظرية ا  أنه عملية جماعية وليست فردية, و التبني, ووصفوا الإبداع على 

Aiken )العلاقات : المشكلة التنظيمية وأضافوا متغيرات أخرى هي إلا أنهم توسعوا في شرح
 .الشخصية, وأسلوب التعامل مع الصراع
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 :(2111,بديسي وآخرون )كما ذكرها  مراحل الإبداع 2/2/18
كامدددل للإمكاندددات تبددددأ الخطدددوة الأساسدددية للإبدددداع النددداجح بفكدددرة جديددددة أو تصدددور : مرحلةةةة التصةةةور -

جتماعيددددة التددددي يأخددددذها قتصددددادية والإمطلوبددددة, إضددددافة لدراسددددة المنددددافع الإحتياجددددات الالإالتكنولوجيدددة و 
 .عتبار, أو طبيعة الطلب المتوقع, و مقارنة المنافع المتوقعة بكلفة الإنتاج المطلوبلإا المبدع بنظر

مرحلدة تكدوين الفكدرة هدي العمليدة الأساسدية الثانيدة فدي مرحلدة الإبدداع, حيدث أن : مرحلة تكةوين الفكةرة -
هدددذه و . وجيدددا المحتملدددة لتكدددوين التصدددميمالتكنوليشدددتمل علدددى تحديدددد الطلدددب المتوقدددع و تصدددميم المحتدددوى 

كمددا أنهددا تمثددل عمليددة تقيدديم . عتمادهدداإخددلاق لتوحيددد كددل العوامددل المطلددوب ع و الخطددوة هددي عمددل مبددد
ها مددا إذا كددان الأمددر ممكنددا فددي ة الإبددداع فددي كددل مراحلدده المطلوبددة, إذ يتقددرر فددي ضددوئتصدداحب إدار 

 .ستمرار, أو كانت هناك ضرورة للتوقف عن العملالإ
ترافق هذه الخطدة عمليدة الإبدداع بشدكل مسدتمر, حيدث يصداحب ذلدك ظهدور  :مرحلة معالجة المشكلة -

الحلدددول الممكندددة لمواصدددلة المعالجدددات و يجدددب أن تتخدددذ بشدددأنها  بعدددض المشدددكلات أو المعوقدددات التدددي
 .فإذا لم تفلح المنظمة بإجراء المعالجات الممكنة فإن المشروع يتوقف أو يلغى. فاعلية الإبداع

إذا مدا نجحدت نشدداطات حدل المشددكلات, تدأتي هدذه المرحلددة التدي يكدون فيهددا الإبدداع قددد  :مرحلةة الحةةل -
المشدددروع مدددن خدددلال الإمكاندددات التكنولوجيدددة فدددإذا حقدددق المبددددع . وجدددد أن المشدددروع قدددد تحقدددق و نجدددح

 .التنفيدذ أما إذا لم تحقدق المدوارد التكنولوجيدة المتاحدة إمكانيدة. , سمي هذا النوع الإبداع بالتبنيالمتاحة
 .هي مرحلة التطويرلأخرى من مراحل تطوير الإبداع, و عتماد المرحلة اإفإن المنظمة تلجأ إلى 

إحددى صدور عدددم التأكدد التدي يواجههددا المبددع, حيدث أن إمكانيددة  تمثدل هدذه المرحلددة: مرحلةة التطةةوير -
قياس الحاجة إلى التكنولوجيا المتوقعة لإكمال المشروع تكون غير معروفة عادة, لدذلك يحداول المبددع 

العقبدددات الإنتاجيدددة عتبدددار حاجدددة السدددوق, و خدددذ بنظدددر الإأن يحدددل مشدددكلات عددددم التأكدددد مدددن خدددلال الأ
 .للسوق الخدمات فعلاً داع إلا حينما يتم تقديم السلع و تحقيق الإب لا يمكنو  ,مرافقة لذلكال

اع, حيدث يدتم الأخيرة في عملية الإبددة النهائية و تمثل هذه المرحلة الخطو  :نتشارستعمال والإ مرحلة الإ -
مددا تكددون المدددة الأولددى مددن  غالبدداً و . بددداع و النتددائج المتحققددة منهددانتشددار فكددرة الإإسددتعمال الإبددداع أو إ

حتمددال ا  ستشددارية و تشددغيلية, و إكلددف تتشددغيل المشددروع عاليددة الكلفددة, بسددبب مددا تتحملدده المنظمددة مددن 
 .ستخدام الأعلى في المستقبلتنتظر الإوجود طاقات إنتاجية فائضة, 

 :بداع عناصر الإ(2118,أحمد)تناول
وتتمثدل , يمكن التحدث عن وجدود إيدداع فعدال وبدونها لاإن للقدرة الإبداعية مكونات أو عناصر أساسية       

الجماعددة والمنظمددة وتعددرف القدددرة لدددى علمدداء مسددتوى الإبددداع علددى مسددتوى الفددرد و أهميتهددا فددي تحديددد قيدداس و 
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والقددددرات الإبداعيدددة هدددي  ,والتدددي تمكنددده مدددن أداء فعدددل معدددين, الدددنفس بأنهدددا القدددوة المتدددوافرة فعدددلًا لددددى الشدددخص
فالإسددتعداد هددو , بددأنواع مددن السددلوك الإبددداعيتددى يقومددوا قليددة التددي يلددزم توافرهددا للأشددخاص حسددتعدادات العالإ

الددذي يتددراكم نتيجددة كتسدداب قدددر مددن الكفدداءة بعددد نددوع مددن التدددريب الرسددمي أو غيددر الرسددمي قابليددة الشددخص لإ
إذ ,يشدير إلدى شدئ واحددن يفهم منده أنده صطلاح واحد للتعبير عن الإبداع لا ينبغي أإستخدام إ, لخبرات الحياة

راد فدي كدل عامدل مدن بالإضدافة إلدى الفدروق فدي درجدة مدا لددى الأفد, يوجدد شخصدان مبددعان بدنفس الطريقدة لا
ة التدي تعبدر عدن مكوندات هناك فروق كيفية في ندوع النشداط الدذي تتجلدى فيده القددرات الإبداعيد, عوامل الإبداع

 :يد من الدراسات على عناصر الإبداع الأساسية التاليةوقد أجمع الباحثون إلى حد كبير في العد ,الإبداع
 : الحساسية للمشكلات .1

فالإحسداس بالمشدكلة يعندي تلدك الحساسدية , ة مدن أهدم عناصدر التفكيدر الإبدداعييعتبر الإحسداس بالمشدكل     
ويسددتعمل بعددض العلمدداء مصددطلحات أخددرى كمصددطلح , أو القدددرة التددي تكددون موجددودة فددي شددخص دون الآخددر

ا غيدددره فالمبددددع يراقدددب الأشدددياء التدددي يراهددد, عدددن القددددرة علدددى الإحسددداس بالمشدددكلاتللتعبيدددر ( اع الدددوعيإرتفددد)
وهدددو بهدددذا , رات فدددي الأفكدددار الشدددائعة وغيدددر ذلدددكوبعدددض الثغددد, سدددتجابات الأخدددرينكدددالألوان وتلمدددس الأشدددياء وا  

ولة فهمهدا ووضدعها فدي إطدار المعني أكثر تفتحاً على بيئته ويقوم من خلال مجهوداته الإبداعية بعد ذلك بمحا
 .آخر

  :الطلاقة الفكرية  .2
فدإن الإبددداع , جهدة أخدرى ولكددن مدن, نددي التندوع وجدودة الأفكدار الجديددةعنددما نتحددث عدن الإبدداع فإنندا نع    

 وربمددا لا يكددون هدذا العدددد نافعدداً أو صدالحاً للتنفيددذ وربمددا سدديكون, أي عدددد مددن الأفكدار, لددى وفددر فكدريإيحتداج 
ألا ولكدن المهدم , أو مدزيج مدن فكدرتين أو أكثدر, فقدط أو حتدى فكدرة واحددة, يل جداً منده هدو الدذي يصدلحعدد قل

ولكدن ,قبولها أو السدماح لهدا بالإختصدار وألا ينتقد فكرة تدخل رأسه أو يتشدد في, يطرد المبتكر فكرة تطرأ عليه
فيقارنهدا ويفاضدل بينهدا ويختبدر فوائددها وبعدد ذلدك يبددأ فدي بحثهدا , ن يجمع أكبر قدر ممكدن مدن الأفكدارعليه أ

 .حتى يختار الصالح منها
 :المرونة . 2

الأفكدار أو الحلدول التدي يدأتي يهدا الفدرد السدهولة التدي يسدتطيع الفدرد أن  خدتلافتعني القدرة على تنوع أو إ     
قصددد بهددا القدددرة علددى كمددا ي, اد حلهدداة الفكددرة أو المشددكلة المددر يغيددر موقفدده أو جهددة نظددره العقليددة حسددبما تتطلبدد

 .بتكارقف وهي تمثل الجانب النوعي في الإتغيير الحالة الذهنية بتغيير المو 
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 :شروط الإبداع
 :حتى تكون أساليب المنظمات مبدعة و خلاقة, ينبغي مراعاة بعض الشروط الأساسية, منها

 .تجاه الصحيحوتكبر مادامت في الإ ولد وتنموإفساح المجال لأية فكرة بأن ت -
 .تحقيق النجاحات للمنظمةالفرص لهم للمشاركة في القرار و  تنميتهم لإتاحةتشجيعهم و الأفراد و  حترامإ -
 .التخلي عن الروتين و إتاحة اللامركزية في التعامل -
 .تحويل العمل إلى شيء ممتع, بتحويل النشاط إلى مسؤولية والمسؤولية إلى طموح -
 .هذا لن يتحقق إلا إذا شعر الفرد بأنه متكامل في عملهو تمر للنفس والفكر والطموحات, التجديد المس -
أخدذ الجيدد و تدرك الدرديء حتدى تكدون الأعمدال مجموعدة حظة تجدارب الآخدرين و تقويمهدا, و لا بد من ملا -

 .من الإيجابيات
 .لا ينبغي ترك الفكرة الجيدة التي لم تنفذ بعد -
توسددديع لطريدددق الأفضدددل لتطدددوير الكفددداءات, و تطبيدددق مدددا تدددم تعلمددده إلدددى عمدددل, لددده أهميدددة بالغدددة, لأنهدددا ا -

 .الوظائفدمج الأفراد بالمهام و النشاطات و 
بديسدي )كمةا ذكرهةا كما يرى بعض الباحثين أنه لا بد من تةوافر أربعةة دعةائم أساسةية لتحقيةق الإبةداع, وهةي

 :(6100,وآخرون 
بدددرجات متفاوتددة,  سددواء داخددل المنظمددات أو الأفددراد, هددذا الحددس الددذي يتددوافر: الحددس الإبددداعي تددوافر -

 .قتصاد السائدللثقافة والقوانين ونوعية الإ طبقاً 
المنظمات التي عادة ما تحقق نتائج مرضية فدي السدوق, و تخشدى فيمدا بعدد فقددان تلدك : توفير الموارد -

سدتثمار فدي البحدث العلمدي أو اللجدوء إلدى تقلديص تقليل التكاليف, بمعنى تقليص الإ النتائج, ترغب في
 .التي تعتبر من مرتكزات التمكينو تقويض العلاقات غير الرسمية و  العمالة

وقراطيدة, كمدا مثل أسلوب فريق العمل الدذي تتحقدق مدن خلالده تددفق الأفكدار دون قيدود بير :  الأساليب -
, كمددددا ظهددددرت فكددددرة إسددددناد بعددددض أنشددددطة ل جيدددددة يصددددبح الفريددددق عولميدددداً تصدددداإسددددتخدام أسدددداليب إأن 

 .المشروعات الجديدة إلى جهات خارجية لتوسيع دائرة الإبداع و توزيع مخاطره المختلفة
هددذا بيئددة متحركددة تتسددم بالحريددة والتشددجيع لكددل الآراء الجديدددة, و يحتدداج الإبددداع إلددى : المندداخ التنظيمددي -

, الدذي يقبدل المقترحدات العقلية لرجال الإدارة مدن الرئاسدة إلدى رجدال الأعمدال ما يستلزم تحويل التركيبة
 .الحرية للعاملينيعطي الفرص و الجديدة و 
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   :ملامح الشخصية المبدعة   
ثارة ستا  و  المداركالإبداع سلوك إنساني خلاق يكمن في داخل كل فرد, يتفق في حالات تحفيز      

لحيوي للعقل الباطن متميزين لديهم ملكة الحضور الدائم وا يوجد أفراداً الأحاسيس ضمن وسائل عديدة, 
ستطاعتهم الحصول على أنسب الحلول وأفضلها من مجموعة خيارات مطروحة أو استنباط إوب( اللاوعي)

 .تفق على أنها مستعصيةإت مبتكرة لمسألة مجموعة رؤى وتصورا
لذا يعد الإبداع موهبة كامنة في كل إنسان كبقية المواهب المستترة, تحتاج إلى إثارة وصقل وممارسة نوعية   

نتاج جديد وعلى هذا فلا يتصور البعض أن الإبداع مختص  دائبة كي تكون ملكة حاضرة عند كل ملمة وا 
تفجير مواهبهم للوصول إلى حالة بأصحاب الذكاء الخارق أو أولاد الذوات, فالكل عليهم إعمال عقولهم, و 

 (.6106,نصير,العزاوي)الإبداع الواقعي في شتى مجالات الحياة الفردية والاجتماعية
 :و القدرات المميزة للشخصية المبدعةالقدرات الإبداعية أ

قوموا بأنواع من السلوك شخاص حتى يرها للأستعدادات العقلية التي يلزم توافالقدرات الإبداعية هي الإ
 :همها ما يلي لقادر على التفكير الإبداعي ومن أوالتي يتميز الشخص المبدع ا, بداعيالإ
فكار والمفيدة وغير المرتبطة بتكرار أ فكار الجديدة النادرةوهي القدرة على الإتيان بالأ: الةالأص .0

القدرة على  هي"ويتفق عدد من الباحثين على أن الأصالة , نتاج غير المألوف وبعيد المدىوهي إ,سابقة
أي , الجماعة التي ينتمي إليها الفرد صيلة أي قليلة التكرار بالمعنى الإحصائي داخلإنتاج إستجابات أ
 .ة شيوع الفكرة زادت درجة أصالتهاأنه كلما قلت درج

في , تفوق المتوسط العام, من الأفكارنتاج كمية كبيرة الطلاقة تعني قدرة الشخص على إ: ةالطلاق .6
لشخص لذ فمن المرجح أن يتميز ا)بداعية ويقال أن الطلاقة بنك القدرة الإ ,منية محددةغضون فترة ز 

 (.ستجابات وسرعة صدورهاسة بعدد الإلاقة في حدود كمية مقاوتتحدد الط, المبدع بالطلاقة في التفكير
عن بتصنيف مختلف  والمختلفة والتفكير بطرق مختلفة أ تخاذ الطرقوهي المقدرة على إ: المرونة .2

ولة التي يغير بها الشخص موقفاً وهي درجة السي, والنظر للمشكلة من أبعاد مختلفة ,التصنيف العادي
 .كما أنها تعني النظر إلى الأشياء من عدة زوايا, حد ذاتهاو وجهة نظر معينة وعدم التعصب لأفكار بأ
و أ ئةيعف في البو عناصر ضويقصد بها الوعي بوجود مشكلات أو حاجات أ: شكلاتالحساسية للم .2

كلة والتحقق من وجودها في سرع من غيرهم في ملاحظة المشأ فرادويعني ذلك أن بعض الأ, الموقف
ة كتشاف المشكلة يمثل خطوة أولى في عملية البحث عن حل لها ويرتبط بهذ القدر أن إ ولا شك, الموقف

ثارة تسؤلات من حولهاعادة ملاحظة غير العادية أو الشاذة أو المحيرة في محيط الفرد أو إ  .توظيفها وا 
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دون أن مكانية الفرد التركيز لفتره من الزمن في مشكلة معينة تعنى إ: تجاه أو تركيز الإنتباهحتفاظ بالإالإ .2
 .تحول المشتتات بينه وبينها

لعمل تحت وا, النقد وتقديم تخمينات في تعريض نفسه للفشل أو هي مدى شجاعة الفرد: قبول المخاطرة .2
 .فكاره الخاصةغامضة والدفاع عن أظروف 

ولية وعزل هذه العناصر عن ل هو القدرة على تفتيت المركبات إلى عناصرها الأالتحلي: التحليل والربط .2
  (.6102,بوسنالمهل وأ)بعضها البعض 

ى الت( 6102,عبدالفتاح)د البشري بطرق مختلفة منها دراسةداء الموار فقد تناولت بعض الدراسات أبعاد أ     
( 6102,عثمان)كما أيضاً تناولت دراسة, ن أبعادداء الموارد البشرية متغير بدو تناولت الدراسة أ

, الفعالية)اء الموارد البشرية فيدالذي تناول أبعاد أ( 6102,خالد)تناولته دراسة فيما ,(6112,محمود)و
لموارد تناولت دور نظم معلومات ا( 6102,الرويلي)دراسة  ماوأ, (التمكين, د من إهدار المواردالح ,الكفاءة

 .  داء الموارد البشرية البشرية في زيادة فاعلية إ
  :تي تناولتها الدراسة الحالية فيبعاد أداء  الموارد البشرية الوتتمثل أ

  :الكفاءة
  (.6102,خالد) وكبيراً  مقدراً  مخرجاً  ليعطي وتكلفة ووقت جهد بأقل ومهامه واجباته إنجاز على العامل مقدرة

  :الفاعلية
 .(6102,محمد) منه ومطلوب لها مخطط هو كما وأنشطته مهامه إنجاز في العامل مقدرة

 : بداع الإ
 نظام و تطويرأ مشكلة حل بهدف للتطبيق قابلة جديدة فكارأنتاج إ على بالمصارف العاملين قدرة به يقصد 

 .(6102, محمد)عملي  سلوبإ وأ قائم
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 الثالثالمبحث 
 القيادة التحويلية

 ( :2113,بدح)ذكرها مفهوم القيادة كما  2/3/1
وهي عامل رئيسي من عوامل نجاح أي تنظيم ارية والأداة المحركة للعمل تعد القيادة جوهر العملية الإد      
تصال ودفع في كل المؤسساتووسيلة توجيه و , إداري جماعة لتوجيه نشاط وهي سلوك يقوم به الفرد , حفز وا 

وتستطيع الإدارة تحقيق , تصال والتكامل والإنتاجمثيل والإويتضمن مواصفات المبادأة والت, نحو هدف مشترك
, آخر تقدم الصالح العام على أي إعتبارالأهداف المؤسسية عندما تتوفر لها قيادات إدارية كفؤة نزيه 

وضح أ .وتتصدى للمشكلات قبل وقوعها نيعلى العمل الميدا لعدالة والمبادرة والإبداع وتركزوتتصف با
القيادة تهدف هذه الوظيفة المهمة إلى حث العاملين داخل المنظمة على أداء أن ( 6106,سميلانسكي)

فضلًا عن الإهتمام بالجوانب النفسية للعاملين من خلال رفع , بشكل فعال طبقاً للخطط الموضوعة واجباتهم
 .   روحهم المعنوية بشكل مستمر

هداف لوك الآخرين للوصول إلى تحقيق الأعملية تأثير على سبأنها ( 6102,أبوسنالسقاف و )عرفها      
وبأنها  ,وهي قدرة القائد على التأثير في الآخرين للعمل بحماس وثقة لإنجاز الأعمال المعهودة لهم, المرغوبة

وكما , رغبون في تحقيقهنون لتحقيق هدف يالنشاط الذي يمارس شخص للتأثير في الناس وجعلهم يتعاو 
قيادي لخدمة مجموعة  و فريقأديم القدوة التي يستخدمونها فرد و تقأقناع أنها عملية الإ( جون جاردنر)عرفها 

 .من الأفراد على السعي لتحقيق أهداف مشتركة بين القائد وأتباعه
الدعامة المبنية على تمتع القيادة هي التأثير في سلوك المرؤوسين وهي ( 6102,سليمان)وكما عرف       

القائد بصفات شخصية تميزة عن غيرة من الناس وهي إذعان مجموعة من المرؤوسين أو التابعين لنفوذ القائد 
وهي القدرة على جعل مجموعة المرؤوسين ينفذون ما يديره القائد وهي القدرة على الحصول على تعاون 

ة منظمة وهي إستقطاب قدرات الآخرين من أجل تحقيق ومساعدة الأفراد في قبول وتوجيه نشاطهم بطريق
الأهداف بحماسة وهمة وثقة وهي عملية تفاعل بين الرئيس والمرؤوسين يكون القائد من خلالها قادر على 

 .     جهة معينة ملوكيات وتساعد المرؤوسين وتوجيههالتأثير الإيجابي في الس
على شعور المرؤوسين  التأثيرفي فن القدرة والمهارة "هي(6102,سليمان وعلي)من وجهة نظر القيادة       

خلاصلإنجاز المهام المقد أنجاز حث وتحفيز الأفراد على  قيادة هي أيضاً فال, "مة المحددة لهم بكل حماس وا 
وكما , هم الشخصيةهدافأراد بأهداف المؤسسة كما لو كانت أي جعل شعور الأف, ما ترغب القيادة في تحقيقه

يرغبون بأنها النشاط الذي يمارسه الشخص للتأثير في الناس وجعلهم يتعاونون لتحقيق هدف " :دتيدعرفها اور 
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دفعهم للعمل جل أسلوك الأفراد والجماعات وذلك من التي يتم من خلالها التأثير على ملية وهي الع, "فيه
 .هداف محددةأبرغبة واضحة لتحقيق 

همها خصائص مبدع من خلال مراجعة جملة خصائص أال أن الوصول إلى القائد( 6112,الخطاف)أشار 
إضافة إلى الصدق , لديمقراطية في العلاقاتعتماد االخبرة والثقة بالنفس والآخرين وا  شخصية مثل تراكم 

 .بتكار والمتابعة المنظمة ومرونة التصرف المتباينةوروح المبادرة والإ والوضوح
تخاذ القر  تحديد سلوك (0222,ماضي) القيادة كما ذكرها ار والقدرة الأفراد والجماعة وسيادته على العمل وا 

وأجمع العلماء أن لب وجوهر فاعليات عملية القيادة في التأثير المتبادل بين القائد  ,على التعبير عن الرأي
قوم بمهمتها في التوجيه لت ,تستطيع التأثير على سلوك الأفراد والقيادة الناجحة هي التي, لأتباعوا

 .والعمل على تنميتها وتماسكها والمحافظة على قوة بنائها, هداف الجماعةوتحقيق أ,رشادوالإ
طلاق طاقاتهم هتمام الآخرييادة عملية يتم عن طريقها إثارة إالق( 6112,طشطوش) حيث أضاف ن وا 

لوك الآخرين القدرة على التأثير في س"أما وحسب المفهوم الإداري فإنها تعني  .تجاه المرغوبوتوجيهها في الإ
أن القيادة صفة من ( 6102,لهلوب)عرفها و  ,والأفراد المرؤوسين وتوجيههم نحو تحقيق الأهداف المنشودة

والدور الذي يقوم به , ح قائداً دون أن يكون هناك جماعةصفات النشاط الجماعي فلا يمكن للفرد أن يصب
أيضاً و  .فحيثما توجد الجماعة توجد القيادةالفرد هو مساهمته بالعمل في موقف جماعي معين وعلى ذلك 

وهي كذلك , عرف القيادة بأنها الأنشطة التي تؤثر في الناس لعمل ما في وسعهم بإداراتهم لتحقيق هدفهم
من خلاله يستطيع شخص لديه مهارة يمكنه تحقيق هدف الجماعة وتقديم , تعاون متبادل بين جماعة

 . المشورة
 :القيادة طبيعة( 2112,الجنابي)ذكر 
أوصاف  ,ك عدة محاولات لتعريف نوع القائدكانت هنا, ساسياً في نظرية الإدارةأدوراً إحتل القائد دائماً       
س الك إحسانوكان ه, ومنها أنه الشخص الذي يمكن أن يتولى القيادة في أي مكان وتحت أية ظروف, القائد

سلوك القيادي تم إجراء العديد من البحوث في متطلبات ال وفي العقود الحالية, بأن القادة يولدون ولا يصنعون
ح القيادي اص البشرية للنجلايمكن أن تكون هنالك وصفة جاهزة سهلة في الخصائكتشاف أنه إحيث تم 
ءاً من القائد ستنتاج العام هو أن القيادة عبارة عن علاقة بين عدة عوامل متشابكة ومعقدة بدوكان الإ

وهذا يتطلب , وك الأفراد بما يكفل تحقيق الهدفوأن ذلك كله يسهم في التأثير على سل, والمرؤوسين والظرف
ستمالتهم وحفزهم لتحقيق الهدف خاص وأن ا  رعاً في قيادته لإقناع مرؤوسيه و بالضرورة أن يكون القائد با

 .للقياداتالقيادة أصبحت في جانب أساسي منها رغبة حقيقية من المرؤوسين في تقبل التأثير التوجيهي 
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 :مهارات القيادة كالأتي ( 2112,العلاق)تناول  2/3/2
لا شك أن كل قائد يجب أن يتميز بصفات أو مهارات تساعده على التأثير في سلوك تابعيه وتحقيق       

-القائد)ولكي يستطيع القائد تفهم الأطراف الثلاثة لعملية القيادة وهي , أهداف الإدارة التي يعملون فيها
العمل ويرفع الإنتاجية من  هدافأمهارات وذلك لكي يبلغ فلا بد أن يكتسب أربع ( الموقف-التابعون
 :وهذه المهارات هي, خرىأفراد ويرفع درجة رضاهم من ناحية هداف الأأويحقق ,ناحية

 :المهارات الفنية  .1
حية طبيعة الأعمال التي وهي أن يكون القائد مجيداً لعمله متقناً إياه بأعمال مرؤوسيه من نا

ستعمال المعلومات وتحليلها إك أن يكون بإمكانه كذل, تطلباتهاعارفاً لمراحلها وعلاقاتها وم,يؤدونها
 .للطرق والوسائل المتاحة والكفيلة بإنجاز العمل ومدركاً وعارفاً 

 :المهارات الإنسانية  .2
وكذا العوامل المؤثرة على سلوكهم لأن  ,لوك العاملين وعلاقاتهم ودوافعهمويعني بها المقدرة على تفهم س
 يمكنه من فهم نفسه أولًا ومن ثم معرفة مرؤوسيه ثانياً وهذا يساعد علىمعرفته بأبعاد السلوك الإنساني 

 .هداف المشتركةإشباع حاجات التابعين وتحقيق الأ
 :المهارات التنظيمية .3

ويجيد , هدافها وأنظمتها وخططهاأويفهم , منظمة على أساس أنها نظام متكاملوهي أن ينظر القائد لل
ظيم العمل وتوزيع الواجبات وتنسيق الجهود ويدرك جميع اللوائح وكذا تن, أعمال السلطة والصلاحيات

 .والأنظمة
 :المهارات الفكرية .4

عداد ستوكذلك تعني المرونة والإ, ستنتاج بالمقارنةالدراسة والتحليل والإوهي أن يتمتع القائد بالقدرة على 
 . وكذا أفكار تغير المنظمة وتطويرها حسب متطلبات العصر والظروف, الذهبي لتقبل أفكار الأخرين

 :(6102,السقاف)ستعرضهاا إمك القيادة نظريات 2/3/3
 مفاهيمها تعددت فقد أو فشلها نجاحها على المترتبة والنتائج وفاعليتها موقعها حيث من القيادة لأهمية      
 داريالإ عن تختلف النفس عالم فنظرة تعدد المفاهيم في دور للقيادة باحث كل بها ينظر التي للزواية وكان
 فكان بالقيادة المتعلقة النظريات على ذلك نعكسإ وبالتالي. القائد العسكري نظرة وعن جتماعيالإ نظرة وعن
نظريات  وتباين تساعإ في مهم دور متخصص كل بها ينظر التي الزوايا وتعدد وجهات النظر ختلافلإ

 أفق سعة في لكنه سي سهم أبعاده من بعد في ختلافالإ من نوعاً  يخلق كان نا  و  المعرفي, فالمزيج القيادة
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 وقت في تنفع لم إن شك بلا وهي ,لفكرة واحدة فكرة من أكثر ستكون والنتائج والباحث والمتحاور المتلقي
 .الجانب هذا في نسان المتخصصالإ ثقافة زيادة في ست سهم فإنها معين
 طبيعة تفسر مبادئ التوصل إلى خلالها من يمكن التي الفروض من مجموعة أنها على النظرية تعرف      

 مقابل النظريات هذه جاءت لذلك ,أن يكون ينبغي فيما التأمل وليس كائن هو ما تفسر وهي دارةالإ
 متعلق أنه أو معينه لفترة القائد يستمر وهل يأتي أين من حول القائد نسانالإ يطرحها التي التصورات
أو  مكتسبه القيادة وهل زال تغيروا فأن مرحلته بأفراد متعلق هو هل أو يزول بزوالها معينة بظروف

 هذه مجتمعة, أنفة الذكر بالأسباب أو خاصة بصفات أو خاص بهدف أو معين بظرف موروثة,مرتبطة
 مجموعتين إلى نقسمتإ وقد ,القيادية عليها النظريات تجيب أن بآخر أو بشكل حاولت وغيرها التساؤلات

 :أهمها
 :القديمة النظريات .0
 .نظرية التدريب  الجسمية, الصفات نظرية الوراثة, نظرية إلى وتنقسم 

 من الكثير نولأ جميع الجوانب تفسير عن قاصرة أنها ) الوراثة كنظرية ( الذكر الأنفة النظريات عيوب ومن
 المرؤوسين نوع على يعتمد ولكن مكاناتالإ من توفر يتأتى لا الغير في والتأثير جتماعياً إ تكتسب الصفات

 أساس على تقوم لا فإنها الجسمية النظرية أما القيادة, محل في الظرف والموقف نوع إلى إضافة وخصائصها
 عدم في فضعفها يكمن التدريب نظرية بخصوص أما البعض, نظر في النظرية لمستوى ولم ترتقي علمي
 عن قوة من تخلو لا ذلك قائد ومع بكل المحيطة والظروف القيادة متغيرات باقي ستيعابإ على قدرتها

 .التدريب مناهج في متبعة علمية أسس لوجود سابقاتها
 : الحديثة النظريات  .2

 نظريات من العديد حيث ظهرت الآن من واحد قرن قبل بالظهور للقيادة الدقيقة العلمية الدراسات وبدأت
 :  هي الحديثة القيادة نظريات أهم ومن القيادة,

 .التقليدية النظريات  -
 .السلوكية النظريات  -
  .الموقفية النظريات  -
  .القيادية النظريات في الحديثة تجاهاتالإ  -

  : التقليدية النظرية
 في ستقصاءوالإ للبحث نقطة محورية بها يتمتع التي والسمات ظهوره وكيفية والقائد القيادة موضوع شكل
 معينة وخصائص وصفات المؤهلات يمتلك الذي المدير القائد أن عتبارإب الأعمال, دارةا  و  داريةالإ العلوم
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 هذه ولأ إن .المنظمة نجاح يتحقق وبالتالي العاملين سلوك على يجابيالتأثير الإ في ستخدامهاإ يستطيع
 بدراسة لها تفسيراً  تجد إنسانية جتماعيةإ ظاهرة بوصفها القيادة ظاهرة لدراسة تقليدياً  مدخلاً  النظريات مثلت

 . الشخصية وخصائصهم العظام القادة سيرة
 :( 2114,الشريف)عندفيما ورد  نظريات السلوكيةال

اسية من جتماعية والسيقتصادية والإالبشري في الحياة الإهمية السلوك أنطلقت هذه النظرية من إ       
خلال ن الفرد يحقق ذاته من أدارة هي وم السلوكية في مجال الإحققها تطبيق العل يالنتائج التومن  ,ناحية

قتصادية جتماعية والإلإدارة تتم عندما يحقق حاجاته الإستجابة العامل لإن أو , تفاعله مع الآخرين في العمل
د المادية فراالمتوازن لحاجات الأشباع خلال الإنتاج من جتماعية تستهدف زيادة الإإة وحدة ن المنظمأ, معاً 

خرى للفعالية أمحددات  ستكشافإتناولت نظرية السمات على  ينتقادات التوالذاتية وقد ساعدت الإ
هتمامها على سلوك القائد من خلال تقييم إقتصادية السلوكية التى ركزت وعلى ظهور النظرة الإ,القيادية

 .ثناء عملية القيادةأسولكيات التي يظهر ائد وماهية المرؤوسيه لتحديد كيفية صرف الق
 :(2112,الديب)العظيم كما تناولتها دراسة الرجل نظرية
ستندت إحيث  ,لذلك فهم الأحق بالقيادة ,رية على وجود أفراد يولدون عظماءحيث تعتمد هذه النظ     

الإغريقية والفرعونية والفينيقية التي الأفكار في هذه النظرية إلى الفكر القديم المرتبط بالحضارات السابقة مثل 
وتفترض هذه النظرية إمتلاك  ,كانت تميز بين البشر بإعتبار أنهم فئات وطبقات ومنهم طبقة القادة والعظماء

تعمل على , ادة حديديةر القائد مواهب وقدرات غير عادية يعمل على قيادة مؤسسة من خلال شخصية قوية وا  
ية لأن المطلوب في هذه بل يشجع الجماعة على السلب ,ولا يترك مكان للجماعةعلى الفرد بناء نظام يعتمد 

صالح الجماعة على مصالحه الخضوع والطاعة وعلى إخلاص القائد وقدرته على تفضيل م الحالة هو
كما يعتمد القائد هنا على عنصر الولاء له من جانب مرؤوسيه أكثر من عنصر الكفاءة حيث  ,الشخصية

لإعتماده على معاونيه  تصال بجماعته وذلكوين سياج بشري حوله يمنعه من الإكيسعى إلى ت
 . والقائد هنا غالباً ما يبقى في موقع طالما بقى حياً ,ومستشاريه

 :السمات نظرية( 2115,السقاف)ذكر
 الشخصية عن الخصائص النظرية هذه وتبحث السائدة, النظريات من القيادة في السمات نظرية تعد      

 ولنكولن وغاندي هتلر أمثال القادة الباحث أن يرى غيرهم, عن القادة تميز التي والذهنية والإجتماعية
 ودائمة مستقرة تكون الصفات هذه وأن أقرانهم عن يجعلهم متفردين ما المتميزة الصفات من يملكون ونابليون
 .وغيرها المعرفة والنشاط والطاقة بالنفس والثقة والهيمنة الذكاء المهمة للقادة السمات وتشمل. لديهم
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 من القائد شخصية خصائص وبين ناحية من الفعالة القيادة بين رتباطإ وجود تفترض السمات نظرية إن
كتشاف إ في إستخدامه يمكن ساساً أ تقدم) السمات نظرية (فإن وعليه, كل منهما دراسة مكانبالإ ,أخرى ناحية

 أو القائد شخصية أو خصائص سمات تحليل فإن وعليه, الفعالة القيادة مفاهيم عليها تنبني التي العوامل
 إختلفت عام وبشكل القيادة دراسة السمات وتطبيق منهج ستخدامإ يتضمن أمر دارية,الإ بالفعالية ربطها

 .لأخر بحث من دراستها التي تمت الخصائص أو السمات وتعددت
 :الفعال وهيسمات أساسية لنجاح القائد ( 2114,أبوسن)ذكر 
 .إهتمام القائد بعمله وطموحه ورغبته في الإنجاز ومبادره وقوة عزيمته  .0
أن يكون محفزاً القائد الذي يريد أن يقود ينبغي أن يتحلى بصفة الإجتماعية والرغبة في تحمل   .6

 .المسؤولية ودفع العاملين للإنتاج
 .ي يعمل ما يلتزم به أمام الآخرينالذالقائد الفعال هو الشخص الأمين الصادق  :الأمانة والتجرد  .2
وهي أن يكون القائد مقدماً وقادراً على إتخاذ القرار وتحمل المخاطر برباطة جأش  :الثقة بالنفس  .2

 .وشجاعة متناهية
أن يكون القائد عبقرياً  لا يشترط :القدرة على التحليل والتحلي بالذكاء وسرعة البديهة والحكم الرشيد  .2

التقدير والقدرة على  لى بالذكاء والقدرة على وزن الأمور إتخاذ القرار الرشيد وحسنبد أن يتحولكن لا
 .ستراتيجيالتفكير الإ

المعرفة الفنية المتخصصة ينبغي أن يتحلى القائد بالمعرفة التخصصية والخبرة العملية في مجال عمله   .2
 .ليكون مرجعاً لغيره من العاملين

  :السلوكيةالنظريات  (2115,السقاق)وضح 
د لمعرفة همها مدخل سلوك القائأمن , لى مداخلإهتمام والتركيز تجه الإإنظريات السمات  تعد أن فشلب 
بعدين رئيسين لى تحديد إلوا فقد قام العديد من الباحثين بتحديد هذه السلوكيات وتوص, سلوب الفعال للقيادةالإ

 :لسلوكيات القائد هما 
 .هنجاز القائد لعملإكيفية . 0
 .كيفية معاملة القائد لأفراده. 6

 :مبنية على سلوكيات القائد ما يليهم هذه النظريات الأومن 
 .دارية في القيادةنظرية النظم الإ .0
 .نظرية البعدين.  6
  .داريةالنظم الإ –نظرية ليكرت . 2
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 .داريةنظرية الشبكة الإ. 2
 .نظرية الأبعاد الثلاثة. 2
 .الهدف نظرية المسار نحو . 2
 .نظرية الخط المستمر في القيادة . 2
 .نظرية القيادة التحويلية. 2

 (:2117,القطارنة)كما ورد عند  النظرية الموقفية
ين يقتضيه الموقف لقد ظهرت النظريات التي بدأت بالتركيز على أن القائد الناجح هو الذي يلائم ما ب       

هذا  ,ه ويكيفه حسب الموقف الذي هو فيهالناجح هو الذي يغير سلوكوبمعنى آخر إن القائد  ,والقرار المتخذ
سواء كان المقصود بهؤلاء الناس القائد أو  ,على ردود فعل الناس في موقف معينوتعتمد نظرية الموقف 

وما ينتج  ,وخلاصة هذه النظرية أن التفاعل الذي يحدث بين قائد ومجموعة تابعة في موقف معين, التابعين
فعل من هذا القائد قد لا يصلح لأن يتبع نفس الأسلوب مع جماعة أخرى أو حتى مع نفس الجماعة  من ردة

 .في موقف آخر
تعزى  أن يمكن لا القيادية الفعالية بأن ومؤيدوها النظريات هذه أصحاب يقول بما (6102,عمار)يشير     

 على النظرية هذه وتقوم .القائد فعالية يحدد الذي هو القائد فيه يتواجد الذي فالموقف محدد, قيادي لنمط
 الظروف ختلافإب تختلف القادة وأن نوعية وتبرزهم, القادة تنتج التي هي الظروف أن اهيديمؤ  فلسفة

 بنجاح تؤمن لا النظرية وهذه .نمعي قيادي ظرف أو القيادة بموقف ترتبط لا ولهذا يواجهونها, التي والمواقف
كما  ,ذاتية وليست خارجية عوامل إلى القائد نجاح تعزو نماا  و  وحدها, الشخصيةصفاته  أساس على القائد
 المواقف تصرفه حيال حسن على كبير حد إلى يعتمد نجاح من القائد يصيب ما أن النظرية هذه ترى

 .القيادة في الحقيقية مكاناتعن الإ وتكشف القيادات, تبرز التي هي هنا فالمواقف ,المختلفة
 :القيادة التبادلية نظرية 
تركز على عملية التبادل التي  يظهرت النظرية التبادلية والت, ات من القرن العشرينيداية السبعينومع ب     

 .داءول على مستويات معينة للأفي مقابل الحص, هسيو لمرؤ ائد بتقديم حوافز محددة يقوم من خلالها الق
تمد القائد التبادلي ويع, سس محددة لهذا التبادلأمعايير و  ة يعتمد على ضرورة وجودن نجاح القيادأوتؤكد 

 .ستثناءدارة بالإوالإ, كافآت الظرفية أو الموقفيةالم: ساسيين هماأعلى عاملين 
 :(2111,الرقب)نظرية القيادة التحويلية كما تناولها

ة في يحتلت مكانة رئيسإ يوالتلبارزة في النظريات الجديدة تعد نظرية القيادة التحويلية من النماذج ا      
فعملية تطوير المرؤوس وتحسين أدائه كانت من , قرن العشرين وبداية القرن الحاليرين من اليخالعقدين الأ
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فالقائد , ئهاعلى تطوير المرؤوس وتحسين أد ساسي لها يؤكدفالمبدأ الأ, ة لمثل هذه القيادةساسيالمخرجات الأ
لتزامات الحالية والمستقبلية نجاز الإخل المرؤوسين بحيث يزيد قدرتهم لإاالتحويلي يقدر الطاقه الكامنة د

 .المطلوبة منهم
همية العلاقة أإذ تؤكد هذه النظريات على  م0222 مهدت القيادة الموقفية لظهور النظريات التبادلية عام     

على توجيه العاملين وفاعليته في  ساس قدرة القائدأيعة العلاقة التبادلية فهي تشكل بين القائد والعاملين وطب
 .القيادة التبادلية والقيادة التحويلية: تي تتبنى مبدأ التبادل نمطين هماالقيادة والنظريات ال

بين القائد والتابعين إذ  عرفت القيادة التبادلية بأنها مجموعة من النماذج التي تقوم على عملية التبادل     
المرضي سيتم مكافأته داء ن السلوك المؤدي للأأو ضمني على أعين بشكل علني بين القادة والتابتفاق يتم الإ

داء غير المرضي كالنقل نفيذ عقوبة على السلوك المؤدي للإبينما سيتم ت و زيادة في الراتب مثلاً أكمنح ترقية 
خذ عملية تأ دائهمأ على عتماداً إو معاقبتهم أد بمكافأة التابعين خر يقوم القائأوبمعنى  لطرد مثلاً و اأالتأديبي 

ذا إبمكافآت للأداء المرضى ويقدمها  ستدلالية بنائية إذ يعد القائدإن تكون أفإما , التبادل سلوكين مختلفين
 .و بعد حدوثهاأمعالجتها قبل خطاء و علاجية تتعلق ببحث القائد على الأو أتحقق هذا الأداء 

 :عمالهم وهي كما يليأالقيادة التبادلية في العديد من بعاد أداري المعاصر وقد تناول الباحثون في الفكر الإ
داء الجيد يث يقوم بمكافآت التابعين ذوي الأن يقوم بتبادل المنفعة مع التابعين بحأأي : المكافآة المشروطة

 .متيازات خاصةإو منح أو الترقية أجر بي كزيادة الأيجاستخدام التعزيز الإإب
 :م القائد بالإجراءات التصحيحية والتعزيز السلبي وتقسم إلى قسمين أن يقو : ستثناءدارة بالإالإ
تخاذ لتنبؤ بالمشكلات الممكن حدوثها لإعندما يقوم القائد بالمراقبة والفحص ل(: نشطة)ستثناءدارة بالإالإ
 .ثناء حدوثهاأحية جراءات التصحيالإ
 :نهاأكتشاف ا  بعد ظهور النتائج و لا إعندما يتجنب القائد التدخل (: نهساك) ستثناءدارة بالإالإ

 (.6106,الغزالي) و الطردأو النقل أنذار جراءات الملائمة بحق التابع كالإتم الإتغير مطابقة للمعايير بحيث 
القيادة عاد النظر في ممارسات وسياسات أحيث  (burns, 1978) ظرية القيادة التحويلية من قبلوضعت ن

( burns)فلقد كان , عمالهأساسية للقيادة الفعالة في السمات والعناصر الأ منقحاً , الممارسة من فترات طويلة
والقادة والمرؤوسين  ,ن كل من التحفيز والموارد من جهةرتباط في العلاقة بين وضمإن القيادة أقترح إول من أ

ي أي تتعلق بتأثير القائد في تابعيه لتمكينهم من المشاركة في عملية التغيير ف ,خرىأ ةمن جه
 (.6101,الرقب)المنظمة
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 :التحويلية القيادة مفهوم (2112,صبري)وضح  2/3/4
 ما فكثيراً  ,أيامنا في مستغرب غير أمر معين مجال في يعمل ما نسانإ على" قائد " مصطلح يطلق       
 القيادة إن غير ,كل المجالات في العاملين بعض على (حق بغير أو بحق) تطلق" القائد " كلمة نسمع

 مهاراتهم وتطوير فرادالأ نفوس على إلى التأثير التقليدية الإدارية هدافالأ تحقيق تتجاوز نعنيها التي الحقيقية
 في العادية الإدارية التوجيهات بمجرد ليهاإ ليصلوا لم يكونوا فكرية مستويات إلى وايصالهم قناعاتهم وترقية
 .التقليدي إطارها
 دارةبين الإ للتمييز الغالب في ستخدمإ وقد القيادة لدراسة ساسأ جرائيوالإ التحويلي مصطلح صبحأو       

 بين للتمييز وذلك, القيادة كتابه في (burns, 1978)يد  على التحويلية القيادة مصطلح ظهر وقد. والقيادة
 بشكل يعتمدون القادة الذين ولئكأ من مرؤوسيهم مع وتحفيزية هدف ذات علاقة يبنون الذين القادة أولئك
 والقائد التقليدية للقيادة متطور بديل المفهوم هذا ويعد .نتائج على للحصول المنافع تبادل عملية على واسع

 القيم تمثل معينة هدافأ جلأ من العمل على المرؤسين حث قادراً على يكون الذي القائد هو التحويلي
 يلهمون الذين القادة هم التحويليون والقادة, والمرؤوسين القادة لكل من والتوقعات والطموحات والدوافع

 على خارق ثيرأت حداثإ على القدرة لهم والذين المنظمة جل صالحأ من الذاتية بمصالحهم للرقي المرؤسين
 في عملهم مقتنعين يجعلهم مما المرؤوسين وولاء والطموح ,الثقة يزيد الذي الحماس يوفرون وهم تباعهمأ

لى النهوض بشعور إوتسعي القيادة التحويلية , النجاح لتحقيق ضافيةالإ الجهود بذل في الرغبة ويمتلكون
ة والعدالة والمساوة والسلام خلاقية مثل الحريأفكار وقيم ألى إحتكام ن خلال الإم وذلك التابعين

مصالح مع يس على تبادل فسلوك القيادة التحويلية يبدأ من القيم والمعتقدات الشخصية للقائد ول,نسانيةوالإ
 .           المرؤوسين

يمة راسخة كالعدالة بأن القائد التحويلي يتحرك في عمله من خلال نظم ق( 6112,صبري) كما عرف      
و تبادلها بين أخلية قيم لا يمكن التفاوض حولها والقيم الدا ,تلك القيم الداخلية  burnsويسمى, ستقامةوالإ
ن يغير أالقائد التحويلي أتباعه ويستطيع المعايير الشخصية يوحد  ومن خلال التعبير عن تلك ,فرادالأ

لنمط  يفالمبدأ الرئيس, جرائية والقيادة التحويليةالإ بين نوعين من القيادة burnsوقد ميز , هدافهمأمعتقداتهم و 
يحصل كل ن أوذلك ب خرحيث يؤثر كل منهم في الآ, ادل المنافع بين الرئيس والمرؤوسجرائية تبدة الإالقيا

 المستقبل عن واضحة رؤية لديه قيادي نمط هي( 6100,حماد)وأضاف , من الفريقين على شئ ذو قيمة
 أهداف وتحديد الأجل طويلة رؤية بلورة في على المشاركة المرؤوسين يشجع وواضحة محددة وأهداف
 أنظمةً  ويتبنى ستمرارإب الإدارية والتنمية والتطوير إحداث التغيير إلى ويسعى للمؤسسة, واقعية واضحة
 بالعمل ويهتم المعاصرة, العالمية والتغييرات التطورات مع التكيف والتأقلم من تمكن مرنة قيادية وأساليب
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 البنّاء والحوار التفاهم على تقوم صحية إدارية بيئة إيجاد على ويعمل فرق العمل, وبناء المنظم الجماعي
 .هاجميع الإدارية بين المستويات والمشاركة

لى دفع الموظفين إلى تحقيق إ لك في أن القيادة الحويلية تهدفذ (6102,العسكر)كما تتفق مع        
بما يفيد مجموعة هتمام لى الإإوتحفيزهم , نفسهمأداء وتمكينهم من قيادة هداف من خلال تنمية وتغيير الأالإ

لذلك يتميزون بقدرتهم , بعملهم الوظيفيرتقاء ات بهدف الإلى تحقيق مستوى عال من القدر إوالسعي , العمل
مناخاً وظيفياً  ويهيئون ,يرأسونهممن ويهتمون بجميع , ي الأخرين ويكونون قدوة لمرؤسيهمعلى التأثير ف
القيادة التحويلية  (6102,سيد) عرف وقد ,تجاهات المتعددةالإ اويشجعون على التواصل ذ, مناسباً للإنتاج

لى الأهداف البعيدة المدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة وحفز العاملين القيادة التي تركز ع"بأنها 
وتشجيعهم على تنفيذ تلك الرؤية والعمل في الوقت نفسه على تغيير الأنظمة القائمة وتعديلها لتلائم هذه 

لى تطوير إداء المرغوب ز الحوافز مقابل الأتتجاو  ينها تلك القيادة التأحويلية على وينظر للقيادة الت". الرؤية
 .من الرسالة العليا للمنظمة ساسياً أ هتماماتهم الذاتية لتكوين جزءاً إوتحويل  بداعياً ا  و  لمرؤوسين فكرياً وتشجيع ا

تدعو القيادة التحويلية إلى التغيير والتطوير في المنظمة لمواجهة التطورات في ( 6106,الغزالي)وأشار       
 :ساسيةألقيادة التحويلية بثلاث فعاليات جية ويتطلب مثل هذا التغيير قيام االبيئتين الداخلية والخار 

جزاء والوحدات في لى جميع الأإن تمتد هذه الرؤية أ توليد رؤية متجددة تجاه المستقبل للمنظمة على. 0
 .المنظمة

 .يين في المنظمةنعلكل ما هو جديد وحديث من قبل المحداث القبول الجماعي إ. 6
المستلزمات  حداث التغيير في عموم المنظمة سواء كان ذلك على صعيدتوفير كل ما هو مطلوب لإ. 2

 .داريةو الإأسويقية و التأالمالية  وأالتقنية 
ة بين الباحثين في القيادة بسبب لقد نالت فكرة القيادة التحويلية شهرة واسع (6102,الزعبي)وذكر     

لال رفع مستوى هتمامهم من خإ د التحويلي يحفز التابعين ويثيروالقائ. خرىلافها النوعي عن القيادات الأختإ
لحهم الشخصية نظمية وقيمها وأهدافها الأمر الذي جعلهم يتجاوزون مصامهمية الرسالة الأالتوعية لديهم عن 

وى الدافعية لديهم مما يرفع مست, قوياً  رتباطاً إلتابعين برؤية المنظمة وثقافتها ذ يرتبط اإ, إلى المصلحة العامة
وعندما , ةعن رؤية المنظم ومحدداً  واضحاً  عندما يكون وعياً  ويكون القائد تحويلياً . دائهمأوى ويزيد من مست

يدعم حاجاتهم من أجل و , ح الذاتية من أجل المصالح العامةيحفز التابعين ويستشيرهم كي يتجاوزا المصال
لحرية والمساوة والعدالة فالقيادة التحويلية تهتم بالقيم الكبيرة كا, وتعزيز النضج الأخلاقي لديهم تحقيق الذات

 .لذاتية إلى الغيريةتجاهات الأفراد من اإوتسعى لتغيير , والأخوة
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رتضوا إفراد الذين فكري وتحول جذري في شخصيات الأ فطر تالتصاق عاطفي و لها والقيادة التحويلية 
رؤاهم حلامهم و أتباع وتغيير لقادر على تحويل الأنسان او ذلك الإوالقائد التحويلي ه, ئدرتباط بذلك القاالإ

دراك الحاجة إتتيح للقائد فرصة  فالقيادة التحويلية هي مجموعة من القابليات التي .هدافهمأولياتهم و أوتبديل 
القيادة ( 6102,يالزعب) عرف كما(. 6112,صبري)لتغيير وتنفيذه خلق رؤية في قيادة هذا او لى التغيير إ

هداف محددة وواضحة يشجع التابعين على أي لديه رؤية واضحة عن المستقبل و نمط قياد: التحويلية بأنها
حداث إلى إويسعى القائد التحويلي . ظمةالمشاركة في بلورة رؤية مستقبلية وتحديد أهداف واضحة واقعية للمن

ساليب قيادية مرنة تمكن من التكيف والتأقلم مع أو  أنظمة يستمرار ويبنإوالتنمية الإدارية ب, التطوير, التغيير
م ويعمل على إيجاد بيئة إدارية تقو , ويهتم بالعمل الجماعي المنظم, رات والتغيرات العالمية المعاصرةالتطو 

 .والمشاركة بين المستويات الإدارية المختلفة, و الحوار البناء, على التفاهم
لهامه في التأثير في أن القائد ال( 6101,الرقب)ذكر        تحويلي هو القائد الملهم الذي يستخدم إبداعه وا 

دية عتيايستخدم الكثير من الوسائل غير الإداء ويثقفهم و التابعين حول كيفية الأ إلى فهو يتحدثتابعيه 
قيادة التحويلية تعمل على توسيع وال .محاولا تغييره من خلال التابعين خطاءلتجاوز الواقع الذي يزجر بالأ

هتماماتهم إبعد من ألى ما هو إموظفين للنظر دراك هؤلاء الإلمرؤوسين وتنشيطها وتعميق مستوى هتمامات اإ
إلى أن القيادة التحويلية ( 6102,الساعاتي والمساري)حيث أضاف . جل الصالح العام للمنظمةأالذاتية من 

رتقاء الهدف من خلال سعي القائد إلى ا ييرات التنظيمية لتعزيز الوصول إلىإجراء التغتؤدي دوراً رئيسياً في 
 .التطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير العاملين والمنظمة ككل وى مروؤسيه من أجل إنجازبمست

عتبار : (6102,الشنطي) المثالي كما عرفهاالتأثير  حترام وتقدير التابعين وا  ه قدرة القائد على كسب ثقة وا 
ياً ويظهرون سلوكاً أخلاق ,قائد والإنصياع برغبة لكل مطالبةكنموذج وقدوة حسنة بحيث يقوم الأتباع بتقليد ال

الأخلاقية والقيم العليا ويمتلكون الثقة بالنفس والقوة والكفاءة العالية ويستبعدون  رفيعاً معتمدين على المعايير
 . إستخدام القوة لتحقيق مكاسب شخصية 

بأن القيادة التحويلية تعد مدخل من المداخل الحديثة في الفكر الإداري ( 6101,ألغالبي و وائل)ح يوض     
الذي أكد فيه " Leadership"في كتابه  (Burns) إذ ظهر في آواخر السبعينات من القرن الماضي على يد

إبتكارية مؤثرة تحل محل قيادة أن أحد الرغبات الملحة في العصر الحالي تتمثل في الحاجة الشديدة إلى 
. اً لا تستمر طويلاً بفهي علاقة غير ثابتة مؤثرة وغال ومن ثم, ية التي تعتمد على تبادل المنفعةادة التقليديقال

القيادة التحويلية كعملية يقوم فيها القائد والتابع بدعم كل منهما ( 6112,مفلح)وقد وصف بيرنز كما ذكر
ساس أفيها علاقة التبادل على  ينتي تبوهي القيادة ال, المعنوية والدافعيةتوى من الروح على مسألى إخر الآ
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المنظمة بإعطاء المكافآت  تساق والتوحد معفإن القائد يشجع مرؤوسيه على الإ العمل وفي هذه العلاقة
 .على الدافعية الحقيقية للمرؤوسين معتمداً 
إنه قائد إجرائي معزز ومقوي فهو قائد إجرائي ذو , قادةي يسعى ليحول المرؤوسين الى والقائد التحويل       

شخصية محبوبة بطريقة تدفع مرؤوسيه لأن يعملوا أبعد وأكثر مما هو مطلوب منهم بشكل رسمى ويؤدون 
ولكنها  والقيادة التحويلية من وجهة نظر بيرنز هي القيادة الأكثر تعقيدا   ,عملهم بأحسن ما يمكن من التميز

لى الدافع إو يتطلع القائد ألقيادة يكون ضروريا  عندما ينظر ن هذا النوع من اأضيف أيضا  الأكثر قوة وي
وهو يتطلع أيضا  إلى إمكانات الفرد الكاملة ويبحث عن طاقة لإشباع الحاجات العليا للتابعين الكامن ويبحث 
  .إضافية في الفرد

 :   نشأة القيادة التحويلية  2/3/5
 من النماذج العديد النظريات هذه أفرزت وقد القيادة, ظاهرة تفسر التي والمداخل النظريات تعددت      
 .(والموقف عن التابعين فضلاً  )القائد صفات على تقريباً  ركزت أجريت التي المبكرة فالدراسات .القيادية
 سلوك على ركزت التي هذه المداخل ومن للقادة, الفعلي السلوك لدراسة نسبياً  الحديثة الدراسات وتحولت
 .التحويلية القيادة نظريةو  القائد
 مهماً  كتاباً  (James Burns) بيرنز جمس الباحث كتب ,٨٧٩١ أن في عام( 6100,الغامدي)أورد       
 لتحفيز القادة يستخدمه الذي السلوك تحديد إلى الكتاب هذا خلال من وسعى" Leadership" القيادة أسماه
 كسلسلة تتضمن القيادي السلوك بيرنز ووصف لذلك, المستخدمة الإجراءات أو مرؤوسيهم على التأثير أو

 بأن عتقادالإ على السلوك هذا التحويلية وبني القيادة عليها يطلق الأولى الفئة التأثير, من واسعتين فئتين
 .الأخلاقية والمثل التحفيز من أعلى مستويات إلى بعضاً  بعضهم رفع والمرؤوسين يستطيعون القادة

 بإنجاز يقوم فالعامل والمنافع, الخدمات تبادل على قاعدة التبادلية وتقوم القيادة تدعى الأخرى والفئة  
 القيادة جوهر إن القول يمكن لذلك ,"والإجازات كالراتب" من المنافع عدد على حصوله مقابل منه المطلوب
 والقيم الأفكار تقوية طريق عن الآخرين ومدارك وعي رفع على وقدرته رغبة القائد حول يتركز التحويلية
 .الأخلاقية
 أعمال إلى التربية في التحويلية القيادة ظهور في يعود أن الفضل( 0222,جمعان)أوضح        

 من المدرسة دور في وصفها لنقر التغيير وقد م 0221 عام إلى م 0222 عام من متدتإ سيرجيوفاني التي
 المدارس مميزات من كميزة التعليمي القيادة نمط ظهر الثمانينات بداية ففي, المحول ثم المعلم إلى الإداري

 ثم وتقدم الطلبة لتحصيل العالية والتوقعات التعليم نوعية على التركيز مع القوية الإدارية القيادة الفاعلة حيث
 بيرنز دعاه ما وهذا المعلمينمع  تعاونا وأكثر توجيها أقل بشكل يعمل القائد يصبح أن إلى النمط هذا تطور
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 مشاركة على التأكيد خلال من قوته من على الكثير حصل القيادة من الجديد النوع وهذا التحويلية, بالقيادة
 وقد الثانوية, المدارس في خاصة جداً  هامة العملية هذه تعتبر للعمل حيث طبيعي ولاء وبناء بالقيم المعلمين
 ستخداما  و  والإبداع للتطوير للمعلمين المناسبة البيئة توفير في أكثر فعالية النوع له هذا أن أيضاً  أثبتت

 .في التعليم التكنولوجيا
وهي النوع من القيادة , ريات القيادية لتحويل المنظماتكثر النظأقيادة التحويلية تعتبر اليوم من إن ال     

قناع إحداث تغييرات جذرية عن طريق إفهي تقوم على , غير المتسارعتالذي تحتاجه منظمات اليوم ذات ال
هتماماتهم إوتوسيع , الصالح العام للمنظمة المرؤوسين للنظر إلى ما هو من مصالحهم الذاتية من أجل

 .هداف المنظمةأاكهم وقبولهم لرؤية و در إوتعميق مستوى 
 :أهمية القيادة التحويلية (6102,الزعبي)تناول  2/3/6

خرين ليعملوا بطريقة هداف جوهرية وهي عملية إلهام الأأقيادة التحويلية فكرة موجهة نحو إن ال       
وهي . دث تغييرا  جوهريا  في التابعينوالقيادة التحويلية تح. جل بناء منظمات على قاعدة قيمةأمتناغمة من 

معايير للأداء المنظمي  وتسهم في وضع, ث تغييرات في ثقافتها ومعتقداتهاوتحد, نظمةتدعم وتضع قيما للم
فالمنظمات . لة للتغيرات الداخلية والخارجيةستجابة الفاعمل ومترابط يجعلها مقتدرة على الإضمن نسق متكا

وجود قيادات  يما يستدعم, ين فيها ورغباتهم متجددة ومتغيرةالمعاصرة في جوهرها حاجات العاملين والمتعامل
عن خصائص القيادة التقليدية بحيث تكون مقتدرة على  جذرياً ومعتقدات تختلف  وقيماً  تمتلك خصائصاً 

. ومناخات تنافسية ظروف المنظمة فيالقيادة , ونظم المعلومات, لتوظيف الفاعل للموارد والتقنياتا
ستراتيجات واضحة للتغيير إبتكار وتعتمد والإ, فالمنظمات الفاعلة هي المنظمات التي تتحلى بالمرونة

 . والتميز
امل ومترابط يجعلها قادرة داء المنظمي, ضمن نسق متكيادة التحويلية في وضع معايير للإسهم القت      

للمنظمة وتدعمها وتحدث تغيرات في  اً ت الداخلية والخارجية, وتضع قيمستجابة الفاعلة للتغييراعلى الإ
مكانية تطبيقها في المؤ  قداتهاثقافتها ومعت سسات التربوية, أنها قيادة فنية وتبرز أهمية القيادة التحويلية وا 

, وتستجيب مل على رفع مستوى الأداء المنظميتتضمن أساليب إدارية على درجة عالية من الأهمية, و تع
تهم وكذلك حاجات العاملين ورغبا في اخ عمل المنظمات, والتقلباتللتغيرات التي تحدث في من  بشكل فاعل

شعارهم المواطنة والإثقة العاملين بالمن, فضلًا عن رفع المتعاملين مع المنظمة , وتبدعدث فيهم نتماءظمة وا 
همية القيادة تتأتى من دورها الفعال ألعل   (.6101,الشريفي والتنح)الدافعية اللازمة لتحقيق الأداء المتميز 

 . في الحياة بجميع نواحيها ولزومها في إدارة دقة الحياة المنتظمة في أي مجتمع أو جملة من البشر
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 :ومن أساسياتها الآتي
 .فبدون قيادة راشدة يستحيل تحقيق الأهداف .نها تحقق الأهداف المنشودة أ .0
 .وب تنفيذها وتصوراتها المستقبليةتمثل حلقة الوصل بين الأفراد وبين الخطط المطل .6
 .ستشراقية للمستقبلستراتيجية والإاتيجي والرؤية الإستر تمثيلها للفكر الإ .2
 .لى أعمالهم من أجل تحقيق أهدافهمراد وتوجيههم والإشراف عتحفيز وعدم الأف .2
 .منهم وحل المشكلات ومعوقات العملتقييم أداء الأفراد حسب ما هو مطلوب  .2
عتبارهم رأس المال إمار فيهم بستثاد ورعايتهم والمحافظة عليهم والإالتنمية البشرية الشاملة للأفر  .2

 .الحقيقي
لالها في ستغا  المتنوعة المحيطة ببيئة العمل و  جل مواكبة المتغيراتأالمتابعة المستمرة لأي جديد من  .2

 .تحقيق الأهداف المرسومة
 .(6102,السقاف) هدافهمأجل حسن سير العمل وتحقيق أوتنسيقها من , توحيد وتنظيم جهود الأفراد .2

 :أهداف القيادة التحويلية 
        :أهداف القيادة التحويلية في المدرسة بما يأتي (2111,الشريفي والتنح)و تناول  

 . مساعدة أعضاء المجتمع المدرسي, على بناء ثقافة مدرسية تعاونية ومهنية -  
 .تعزيز نمو المعلمين من خلال تعزيز أهداف النمو المهني  -  
  .إيجابيداً ونياً على حل المشكلات حـلاً تعا مساعدة المعلمين وسائر أعضاء المجتمع المدرسي  - 

 :عدة أنماط للقيادة التحويلية تتضمن( 2114,محمد)كما ذكر 
 .القيدة العقلانية. 0
 .القيادة الإصلاحية. 6
 .القيادة الثورية. 2
 .القيادة البطولية. 2
 .القيادة الأيديولوجية. 2

يمكن , بالحدود القاطعة بينهاوعلى الرغم من التداخل بين هذه الأنماط وعدم وجود ما يمكن أن يطلق عليه 
 :وذلك على النحو التالي, بعضها بشئ من التفاصيل بغرض إلقاء مزيد من الضوء عليها

 وأهدافاً  معينة كما يتناول بشكل نقدي قيماً معارف وقيم لى تبنى إيستخدم للإشارة : ادة العقلانية مصطلح القي
انات التحليلية وحدها يعد ذي يتعامل مع الأفكار والبيفالشخص ال, تتجاوز الحاجات العملية السريعة وغايات
وأما الشخص الذي يتعامل مع نوعية , أخلاقياً  مع الأفكار المعيارية فيعد معلماً أما الذي يتعامل , منظراً 
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والقائد العقلاني هو ذلك الشخص الذي , اً الأفكار ويعمل على توحيد بينها من خلال تصور منظم فيعد عقلاني
ر تعد القيادة الإصلاحية أكث .لال تقديمه لأفكار ونظريات جديدةديه القدرة على تغيير المجتمع من ختتوافر ل

ستثنائية بسبب الحاجة إلى تأييد قوي من الأتباع لإحداث تغيير ذي إ مهارات أساسية ذاتأنماط القيادة 
, يحتاج فقط إلى السير بالتدريج لامغزى في الوضع القائم ولكي يكون الشخص قائدا  إصلاحياً حقيقياً فإنه 

 .ولكن تكون لدية الرغبة في إصلاح المجتمع
" بيرنز"ذلك يحذر وعلى الرغم من, جتماعي بأكملهشامل في النظام الإأما القيادة الثورية تعني إحداث تطور 

, ما تكون أكثر ندرة اً ن القيادة الثورية الناجحة غالبأكما , كون نادراً ما ي ن مثل هذا التحول الكامل غالباً أ من
 .  لتزام من خلال المخاطرة وبذل الجهد والوقتلتحقيق الهدف ونشر الإ رسة تماماً وهي مك

 :التحويلية كالأتي القيادة مبادئ (2111,الغامدي)ذكر  2/3/7
 : كما يلي التحويلية القيادة مبادئ

 :كنظام للمنظمة النظر. 0
 هنا التحويلي والقائد الأفراد, بين والتفاعلات المترابطة, العناصر من عدد على يحتوي كنظام المنظمة عتبارإ

 فعالة إدارية نظم وتطوير إلى تبني ويهدف الإدارية, العمليات تحسين على ينصب أن ينبغي دوره أن يدرك
 .التحويل من الناتجة الخسائر من يقلل أن يمكن ذلك خلال ومن

 :للآخرين إبلاغها على والعمل للمنظمة إستراتيجية يجادإ. 2
 مع التحويلي يعمل فالقائد لذلك وتحقيقاً  المنشودة, الأهداف لتحقيق للمنظمة خطة تعني هنا الإستراتيجية

 ستغلالالإ البشرية ستغلال المواردإ وكيفية الأهداف ,التنظيمي البناء, القيم والرسالة, الرؤية لإيجاد الآخرين
 .تبقى سراً  وألا المعنيين لجميع تصل أن ينبغي الإستراتيجية وهذه الأمثل,

 :إداري نظام أسيست. 3 
 الأساليب ستبعادإيتطلب  وهذا واحداً, نظاماً  عتبارهاإب للمنظمة الملائم الإداري الأسلوب إيجاد يعني وذلك

 .والمتناقضة السائدة الإدارية والمعتقدات والمبادئ
 :وتدريبهم الإدارية العملية في المساهمين كل تطوير. 4

 تطوير مسؤولون عن فجميعهم والعاملين الإداريين من لكل تدريبي برنامج وضع التحويلي القائد على ينبغي
 .بفاعلية الإداري الأداء تحسين في يسهموا أن يستطيعون وبذلك رتقاء,الإ إلى حاجة وفي الأداء,

 :العمل وفرق الأفراد تمكين. 5
 العملية مناسب لتطوير أنه يعتقدون الذي الإجراء ختيارلإ الحرية من قدراً  معه العاملين التحويلي القائد يمنح

 .الواحد الفريق خلال أو من الفردي النحو على التصرف هذا كان سواء مستمرة, بصفة وتحسينها الإدارية
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 :الإدارية العمليات تقييم. 6
 مؤشرات الجودة,وجمع على مستمرة بصفة ويركز والنتائج, والنشاطات, المدخلات, بتقييم التحويلي القائد يهتم

 .بها الشاملة الإحاطة له تكفل الإدارية العملية في مهمة نقاط عن المعلومات
 :المستمر التحسين على والمكافأة التقدير. 2

 من والوقت ويغامرون الجهد يبذلون بمن يهتم والمكافأة للتقدير فعال نظام إيجاد على التحويلي القائد يعمل
 .العامة المصلحة أجل
 :المستمر التغيير روح بث. 2

 مسؤوليته إحداث أن يعي فهو الإنجازات, على للمحافظة المستمر التحسين أهمية التحويلي القائد يدرك
 الإدارية العمليات أنفسهم وتحسين لتطوير الآخرين, في التغيير روح بث في فعال دور تأدية ثم ومن التغيير,
 .مستمر نحو على
 يتضمن مداخل الذي التقليدي المنظور وفق على القائد ن دورأإلى ( 6112,علي والياسري)أشار   
 يشتمل في حين المنظمية, الأهداف لإنجاز العاملين على في التأثير يقتصر (الموقف والسلوك, السمات,)

 يجابيةإ بيئة على توفير (والتحويلية الكارزماتية)مداخل  يتضمن الحديث الذي المنظور وفق على القائد دور
ذلك  ,ضمن المدخل الحديث التحويلية القيادة تناول وسيتم الأهداف, على تحقيق ويحفزهم العاملين ليساعد

يير قادرون على تحفيز ن القادة التحويليون هم وكلاء تغأ ,لى التغيير والإبداع نحو الريادةتصافها بالقدرة علإ
هداف أوهو ما ينسجم مع , ياهم بإنشاء عمليات منظمية جديدةالجديدة ومساندون إقناعهم بالرؤيا ا  العاملين و 

 .وتوجهات البحث في القدرة على تحسين أداء العمليات
 :خصائص القيادة التحويلية  2/3/8
 :بعدة خصائص منها( 2117,الشيخ)تتميز القيادة التحويلية كما تناولها 
وقد ذكر , القائد حيث يجعله ذا شخصية جذابةالذي يصدر من وهي طبيعة السلوك : الكاريزماتيكية. 0
(1985,Bass),  أن القيادة التحويلية تحتوي على الكاريزما في الإطار المفاهيمي لها ولكنها لا تقتصر على

 .القيادة الكاريزمية وهذا يشير إلى أن الكاريزما وحدها ليست كافية لتفسير وتوضيح عمليات القيادة التحويلية
 .والمثالي للمنظمة المراد تحقيقه بالرؤيا وهي المستقبل الجذا. 6
التمكين وهو القدرة على تحفيز الأفراد وشحن الطاقات وتمكين الآخرين مما يؤثر على المبادرة في تنفيذ . 2

ية و ولأل بشكل أكثر ويأخذون على عاتقهم المهام بفعالية وكفاءة لأن بالتمكين يصبح الأفراد ملتزمين في العم
 .ا لديهم لإنجاز الأعمال المطلوبةالعمل ويبذلون أقصى م



100 
 

التغيير وهو يشتمل على التغيير في الإستراتيجية والهيكل والسلوك لذلك يكون التغيير شاملًا كما أن دور . 2
 .القائد في تهيئة الأفراد نحو التغيير وتقبله وتخفيف مقاومتهم له

 :(2112,الغزالي)وردهاأللقيادة التحويلية كما  الملازمةوهنالك مجموعة من الخصائص 
 .ن يشير القادة انهم وكلاء تغييرأ .0
 .يهم مستوى مرتفع من الثقة بالنفسفراد لديهم رؤى مستقبلية ولدأن يكونوا أ .6
 .تحمل مستويات مرتفعة من المخاطرةالقدرة على  .2
 .ترشد سلوك المرؤوسين يالقيم الت القدرة على صياغة مجموعة من .2
 .دراكية مرتفعة إيمتلك القادة التحويليين مهارات ن أ .2
 .ن يؤمن القائد التحويلي بمهارات وقدرات المرؤوسين أ .2

عندما تتوفر هذه المجموعة من الخصائص والسمات لدى القادة التحويليين فإنها تجعلهم متميزون عن القادة 
 .بين القادة التحويليين والقادة غير التحويليينو التقليديون وهذا ما توضحه المقارنة التالية أر التحويليين غي

 :مهمات القيادة التحويلية  كالأتي( 2112,الغزالي)حدد 
 :لى التغييرإدراك الحاجة إ .0

هدافهم أتجديد ستثارة عقول العاملين لإ, لى التغييرإخرين بالحاجة قناع الآإويظهر من قدرة القائد على 
لى تحقيق إالقائد التحويلي للوصول بأتباعه فكار التغيير ودعمها ويسعى أوبالتالي قبول . حتياجاتهمإوتطوير 

ومحب , فالقائد التحويلي عنصر تغيير, وق ما هو متوقع منهم ومن المنظمةهداف وتفإنتاجية عالية تفوق الأ
القيم والاخلاقيات الاجتماعية  كما يتصرف على ضوء. للمخاطر المحسوبة لا يحب الاستقرار الذي لا يؤدي 

خطاء أخطائه بقدر ما يتعلم من أن يتعلم كل منا من ألذا يجب , لا ينتهي نهألى التعلم على إنظر وي
 .خرينالآ
 :صياغة الرؤية والرسالة . 6

 القادةو , اية للعمل الذي تقوم به المنظمةتوفر معنى وغ يوتمثل الرؤية القوى الت, إذ تتطلب القيادة رؤية
يصال رؤية واضحة عن الوضع ا  وبشكل صياغة و , لعملهم سرؤية اساوال, التحويليون قادة لهم رؤية

حد أيصال الرؤية من قبل القادة ا  نجاح التغيير وتعد صياغة و تقبلي المرغوب فيه خطوة جوهرية لإالمس
 .جحدارة التغيير الناساسية لإالعناصر الأ

نه سيحقق أ ىلى مستوى الطموح الذي ير إلاء والعاملين والمنظمة قي بالعمن يرتأوالقائد التحويلي يحلم ب
فراد لمعرفة كيفية الصحيحة في النهاية حيث يحتاج الأللجميع نقلة حضارية ستحقق من خلالها الحاجات 

 .سباب تبني التغيير وأثاره المحتملةأ
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 :ختيار نموذج التغيير ومساراتهإ. 2
ثبتت فعاليتها تحت ظروف أو سبقتت تجربتها  فكارالمنظمة في تلك الأسب للتغيير في يتمثل النموذج المنا

ت المناسبة تتحدد ن المساراأالعملي الذي تعيشه المنظمة كما  والتي تكون ملائمة للظروف والواقع, مشابهة
 .على فعالية ممكنةأظيم ويحقق ولويات والخيارات بالشكل الذي يخدم التنمن خلال وضع الأ

فراد تجاه للتغيير وتحفيز الأن الرؤية توضح الإألى إ لمشتركة للتغيير التنظيمي ويشيررؤية اويؤكد أهمية ال
كما , فرادولية قد يسبب الألم لبعض الأن التغيير في صورته الأأي ضوء فى حت, تخاذ التصرفات السليمةلإ
 .وتوحيد جهودهم بأسلوب فعال, هم بعضاً فراد ببعضنها تساعد لربط الأأ
 :ستراتيجية الجديدةالإ صياغة. 2

ستراتيجية جديدة تأخذ إلى وضع إفإنه يحتاج , عدهاأالقائد التحويلي والرسالة التي  رسمها يلتحقيق الرؤية الت
فسين ستطاعتها مواجهة المناإتاحة ونقاط القوة والضعف ويكون ببالحسبان التهديدات المتوقعه والفرص الم

عطائهم سلطة ا  فراد و يجاد تحالف مع مجموعة من الأإستراتيجية الفعالة للتغيير وتستلزم الإ, والتفوق عليهم
 ستخدام كل الوسائل الممكنةلى الحاجة لإإضافة بالإ, ريق عملوالعمل بصورة جماعية كف لقيادة التغيير

ه السلوك لتوجي ستراتيجية والتأكيد على أهمية إيجاد أداة تشكل نموذجاً لإيصال وشرح الرؤية الجديدة والإ
 .المتوقع لجميع العاملين

 : لتزام من خلال ثقافة المنظمةتعبئة الإ. 2
تم في ظل الأداء والثقافة التنظيمية السائدة مهما كانت تن ألا يمكن , ستراتيجيةن تحقيق الرؤية والرسالة والإأ

وهكذا فإن , يجية جديدةستراتإبرؤية ورسالة  لتزاماً إصبح يتطلب أو , صبح مختلفا تماماأسبة لأن الوضع منا
على ستراتيجية الجديدة المتمثلة في الرؤيا والرسالة والإفكاره أعلى ترويج  ن يكون قادراً أتحويلي على القائد ال
وجد أوهذا لن يأتي إلا إذا , ق الحماس لديهم لتبى تلك الأفكارن يخلأنما عليه ا  ليس هذا فقط و , العاملين معه

دارية لتزام وقناعة القيادة الإإى تبنيها فنجاح التغيير على مدى من العاملين عل كيداً أ وعزماً , القائد ثقافة جديدة
نافسي للمنشأة وهذه القناعة جل تحسين الوضع التأنامج للتغيير من في المنظمة بضرورة الحاجة لتبنى بر 

في المنظمة املين يصالها لجميع العا  ح الرؤية و يزرة فعالة من خلال توضن تترجم في شكل دعم ومؤاأيجب 
 .لتزام المديرين في المستويات الوسطى لتنفيذ التغييرا  والحصول على الولاء و 

 :مزايا القيادة التحويلية كالأتي( 2113,سيد)ذكر 2/3/2
جل أعندهم من  فضل ماأل يتمتع القادة التحويليون بالعديد من المزايا من بينها تمكين العاملين لعم     

فهو يستمع لجميع وجهات النظر ,سامية  نموذجا  يمتلك قيماً  ويعد القائد التحويلي ,نظيميةهداف التتحقيق الأ
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ويمارس  ,وتوزيع الأدوار بين العاملين ,ضحةويعمل على بناء رؤية وا ,لتطوير روح التعاون داخل المنظمة
 .والعمل على تنفيذهادوره بوصفه وكيل داخل المنظمة من خلال قيامه بوضع طرق البدء بعملية التغيير 

وع من الذين يظهرون خصائص هذا الن( القادة) وأن الأفراد, وثيقاً  طاً بالأخلاق إرتبا وترتبط القيادة التحويلية
وسائل ويكونوا فعالين في تحفيز أتباعهم على العمل ب, ديهم مجموعة من القيم والمعتقداتتتكون ل, القيادة

عن ذلك فإن القيادة التحويلية  مساندة المصلحة الشخصية فضلاً  منبشكل , وطرق تساند المصلحة العامة
 .خلاق لدى القادة والأتباعتؤكد الترابط الذي يرفع من مستوى الدافعية ومستوى الأ

 :أخلاقيات القيادة التحويلية (2111,الشريفي والتنح )أورد
, وقد عبر بالأخلاق والقيمن خلال الإلتزام تقوم القيادة التحويلية على أساس أخلاقي م   

إذ يعمل  .اً يجب أن تكون أخلاقي تحويلياً  داً من أجل أن تكون قائ: "عن ذلك بقوله( Burns,1978)بيرنز
إن . في عيونهمالقائد التحويلي الأخلاقي على تزويد مرؤوسيه بالقيم والأخلاق الفاضلة التي ترفع من مكانته 

فتراض أن القادة التحويليين هم على إيرتبط بالتطور الأخلاقي للقادة بإطار مفاهيمي  هي القيادة التحويلية
درجة عالية من التطور الأخلاقي, ولديهم دوافع داخلية تحكم تصرفاتهم, وقراراتهم وممارساتهم 

الفرق بين الخطأ والصواب, ويخضعون لسلطة الضمير أكثر من خضوعهم للقوانين  ويعرفونالقيادية,
ن الرقابة الذاتية, ويعيشون مراحل متقدمة من النضج دءات, ويتمتعون بدرجة عالية موالأنظمة والإجرا

  .الأخلاقي
 : التحويلي القائد وظائف 2/3/11

 :  التحويلي وظائف ومهام القائد( 2111,حماد ( حدد
خرين هو القادة الآوأن أهم ما يميزه عن غيره من , ي أو المبرر من وجوده هو التغييرإن وظيفة القائد التحويل
 :ومن أجل هذه الوظيفة فإنه يقوم بعدة مهام , له أنه وكيل التغيير وداعيةً 

 :إدراك الحاجة للتغيير: أولاً 
على إقناع الأفراد والجماعات في المنظمة بالحاجة للتغيير  وهو قادر, ائد التحويلي الحاجة للتغييريدرك الق

 .الإلهاميةمن خلال جاذبيته الشخصية أو قدرته 
 :صياغة الرؤية والرسالة : ثانياً 

ة القائد التحويلي ينظر إلى وظيفته الثانية على أنه صاحب رؤية واضحة وطموحة تمثل الصورة المستقبلي
ق والوسائل لتبني هذه الرؤية ويشجع العاملين في المنظمة بكل الطرائ ,الممكنة والمرغوب فيها للمنظمة

 .لتزام بهاوالإ
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 :إختيار نموذج التغيير ومساراته: ثالثاً 
يختار القائد التحويلي نموذج التغيير الملائم لمنظمته من بين النماذج الفكرية المتاحة التي تثبت فعاليتها 

 .والتي تكون ملائمة للظروف التي يعمل من خلالها, ضمن ظروف معينة
 :أنواع القادة التحويليين (2111,الرقب)ذكر
و المجتمع وكذلك في قيم أحداث تغيير جذري في المنظمة إساسي أيلي يستهدف بشكل إن القائد التحو      

وقات الأزمات وفي البيئات المضطربة ألية في كثر فعاأبناء عليه يصبح القائد التحويلي تجاهات التابعين و ا  و 
 .والمتقلبة وذلك لأنه يبحث عن أساليب جديدة للعمل وعن فرص لمواجهة الخطر

 :ساسين من القادة التحوليين وهماأتفرقة بين نوعين ولقد قام بال
 :القائد التحويلي المصلح.0

تجاهات الحالية للأعضاء المقاومين للتغيير حتى تتفق مع حداث تعديل في الإإهو القائد الذي يعمل على 
 .المبادئ والقيم الخاصة بالمنظمة

 :القائد التحويلي الثوري.6
فالقائد التحويلي الثوري يميل . لمبادئ والقيم التي تحكم المنظمةحداث تغيير في اإهو القائد الذي يعمل على 

 . ير الوضع الحالي بالكامللى إحداث حركة نهضة شاملة لتغا  لى خلق طرق جديدة للتفكير و إ
 (:2111,الغامدي)التحويلي كما ذكرها القائد خصائص 2/3/11
 القادة بين تفرق نظرهم وجهة من محددة خصائص تضح لنا سبعإ القيادة حقل في البحث خلال ومن 

 :القادة وهي من وغيرهم التحويليين
 وتتميز بالمرونة ملتزمة, ومتجددة مبتكرة منظمات لخلق بالسعي التحويلي القائد يتميز: تغيير وكيل. 0

 مثل في بنجاح العاملينقيادة  من تمكنهم المهيمنة ونظرتهم فشخصيتهم المحيطة, البيئة مع للتكيف والقابلية
 .إدراك التغييرات في والنجاح التغيير على التابعين يحثون وتجعلهم البيئات, هذه
 ومواجهة المخاطر, لتحمل المناسبة المواقف تخاذإ على وقادرون مستعدون التحويليون القادة: التشجيع .6

ان حتى الواقع بمواجهة لهم تسمح الذهنية فقدراتهم, المنظمة داخل التذمر حالات  . مرضٍ  كان غير و 
 ستعدادوالصدق والإ نفتاحبالإ التحويلي القائد يتسم بالتابعين, علاقته في: بالتابعين والإيمان نفتاحلإ ا. 2

 يتعلق فيما التحويليون حساسون فالقادة قوية سلطة يمتلكون أنهم وبرغم .الأمر يتطلب عندما الثقة لإعطاء
 .ممكناً  ذلك كان كلما لتمكينهم يستطيعون ما أفضل ويعملون بتابعيهم,

 ويمارسون ينبغي تحقيقها, التي الأساسية القيم من مجموعة بصياغة التحويليون القادة يقوم :بالقيم القيادة. 2
 . القيم تلك مع ينسجم سلوكاً 
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 بعض منها في ستفادةللإ الخاصة خبراتهم من دروس لتعلم التحويليون القادة يسعى :المستمر التعليم. 5
 مواقفهم في تغييرات جذرية إجراء الأمر يتطلب عندما جاهزون فهم المعني هذا وفي .المستقبلية المواقف
 .ونظرتهم وسلوكهم

 كل جاهزون لمواجهة التحويليون القادة: والمستقبلية والغامضة المعقدة الأوضاع مواجهة على القدرة. 2
 المعاصرة الحالات ودرجة تقلب تعقيد درجة الحسبان في ويأخذون فيها, أنفسهم يجدون الذين تقريباً  الحالات

 مثل في الإبداعي النجاح فالقدرة على يومياً, المعاصرة المنظمات تواجهها التي النموذجية غير والأوضاع
 . الحدود لأبعد اً مهم يعد الظروف هذه

 ناجح مرتبطة بشكل مستقبلية حالات لإيجاد مهارات فلديهم جيدة, رؤية ذوو التحويليون القادة : الرؤية -7
 المتسم العمل الكثير من ستحداثا  و  التابعين, مع ناجحة علاقات إقامة طريق عن المنظمة, أهداف مع

 .الرؤى هذه مثل وتحقيق لإنجاز بالحماس
 :منها التحويليون القادة بها يتصف صفات عدة هناك أن( 2112,صبري)كما أشار 

 .مستوى فردي على المرؤوسين مع والتعامل المرؤوسين حتياجاتإب القائد يهتم ذإ :الفردي هتمامالإ  1-
 توضيحوالفخر و  حتراموالإ القيمة حساسإ غرس على القدرة القائد لدى تكون حيث :الشخصية سحر  2-
 .الرؤية
 .مبدعين يكونوا نأ على وتشجيعهم المرؤوسين بمساعدة القائد يقوم حيث: الفكري التحفيز  3-
 .منها خرىأ صفات هناك نأ كما

 وقدراتهم بالمرؤوسين يمانوالإ الثقة لديهم تكون كما, الفائقة الشجاعة متلاكهمإ. 
 الدائم للتعلم عاشقون وهم مستقبلية رؤيا يمتلكون بأنهم القادة يمتاز . 

  :يأتي بما التحويليون القادة يمتاز كما
 ايصال سهلة بطريقة الأهداف هميةأ بتوضيح التحويلي يقوم إذ لهامالإ  . والآمال العالية التوقعات و 
 يبتأن يواجهونها التي المشاكل وحل والذكاء العقلانية . 
 التحويليون ن للقادةأ نفهم كما عتياديةإ غير وصفات مهارات يمتلكون التحويليون القادة نأ ذلك من يتضح   

 للتغيير الحاجة تشخيص القدرة على يمتلكون إنهم يعني وذلك منشآتهم توجهات تغيير من تمكنهم سلوكيات
 . ذلك بعد الحال عليه ستكون ما وتوقع
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 :لقيادة يشتمل على ثلاثة ركائز هين السلوك اأ
 :الرؤية. 1

لى تلاحم  إفي النهاية تؤدي  يلية القادة على تطوير الرؤى والتعن قاب همية ويعبرأكثر هو السلوك الأ
 .المرؤوسين مع بعضهم

 :الصياغة .2
ن لعاملين عن تصميم جديد للعمل من أجل أيضاح ليصيغون رؤيتهم عن طريق الإ ن القادة التحويلين دائماً أ 

 .البيئية الجديدة يكون المرؤسين أكثر فهما للغيرات
 :نطباعدارة الإ إ. 3
م فالقائد بهذا التصرف يقو , ؤسين التي يشكلونها بخصوص القائدنطباع المر وذلك عن طريق مراقبة القادة لإ 

 .خرينبسلوك يجعله جذاباً بالنسبة للآ
خرين لى الآإيصالها ن يمتلكوا قدرة لإأولكن لا بد لهم , لى رؤية بحد ذاتهاإن القادة لا يحتاجون إ 
لبات لى نيل قبولهم ودعمهم لمتطإذ المهام التي يكلفهم بها إضافة تسهيل ودقة تنفي جلأمن  (المرؤسين)

 (.6112,صبري)لى خطة وحث المرؤسين لبلوغهاإضافة إ, التي يتبناها القائد الرؤية
 :متطلبات ومهارات بناء القيادات التحويلية  2/3/12

ولكنهم لا يستطيعون أداء , يقوم القادة التحويليون بدور محوري في صياغة القيم والثقافات للمؤسسات     
والتفاعلية ومن هذا المنطق يتعين على القادة التحويليين , خصيةمن خلال إظهار مهاراتهم الش هذا الدور إلا

 .تساعدهم على صياغة القيم وقيادة التغيير يمتلاك المهارات اللازمة التإالم في ع
زمة للقائد الإداري حتى يستطيع لاوالمهارات ال, يلية يجب تحقيق عدد من المتطلباتوعند بناء القيادة التحو 
منه ولهذا فأنه يجب إعداد القيادات الإدارية التحويلية ذات الكفاءة العالمية والمستوعبة  القيام بما هو متوقع

, العالمي لمتطلبات التطور ستجيباً م متكاملاً  إعداد جيداً  لمواجهة المتغيرات العالمية والتحديات المستقبلية
 :ومنها ما يليويبدأ هذا الإعداد بالتأكيد من توفر بعض المتطلبات في القائد الإداري 

 .الوعي الذاتي والقدرة على إدارة الذات -
 .الرؤية المستقبلية المتمركزة حول مستقبل المؤسسة -
 .التعامل مع الآخرين من خلال فهم ديناميكيات الجماعة -
 .ستيعاب متطلبات العولمة والتأقلم معها لا يؤثر على المبادئ والقيمإ -
 .صال بما يخدم المؤسسةتهارات التسهيلات وتطور أساليب الإتوفر م -
 .وتحفيز العاملين للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمؤسسة تدريب وتطوير -
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 .لتطوير الذاتي عند الموظفينوا القدرة على التعليم عند المؤسسة تطوير -
ن يكون لدى هذه القيادات قدرات ومهارات عالية في إطار عولمة القيادات الإدارية ومن أكما يجب  -

 .ارات والقدرات ما ذكر هكوزس وبوسنرتلك المه
 .قتصادية والتحديات المستقبليةستيعاب التحولات الإإضرورة توفر القدرات على  -
 .القدرة على المبادأة والإبتكار والإبداع -
حداث التطوير الإالقدرة على مواجهه الم -  .داريواقف المتغيرة وا 
 .ةقرارات الموضوعية في بيئة متغير تخاذ الإالقدرة على  -
 .كفاءة وفعالية عالية وجودة عاليةالقدرة على تدقيق تلك القرارت ب -
 .القدرة على المتابعة والتقييم الذاتي للفرد والفريق -
 (.6100,أبوهداف)لتزام بها ستراتيجية اللازمة للمؤسسة والإلإالقدرة على وضع الرؤية والرسالة وا -

ربعة لها هو ت القيادة التحويلية والعناصر الأساسياأفهم , ل جهد واعي لتبني النمط التحويليولكن يجب بذ
 :تباع ما يليإيجب على المدير التحويلي ( 6101,الرقب )مدخل لتطبيقها كما ذكرها 

 .فضل للمنظمةتباع لعمل ما هو الأتمكين الأ -
 .وجهات النظر لتطوير روح المشاركةالسماع لكل  -
 .شتراك مع الموظفينعلم رؤية للمنظمات بالإ -
 .أمثلة لكيفية تطبيق التغييروضع  -
 . خرين في التبرع للمنظمةمساعدة المنظمة عبر مساعدة الآ -

 :عدة عناصر تعوق نجاح القائد التحويلي في بناء فريق عمل فعال ( 2116,حماد)وفيما يلي تناول
 .فراد التي يمتلكونها بالفعلستخدام الفعال لمهارات الأفي الإ إخفاق القائد التحويلي .0
 .شخاص وآرائهم وسلوكياتهملى السيطرة والتحكم في تفكير الأإميل القائد  .6
 .حتفاظ بفريق فعالالقدرة على الإ فراد وعدمسوء إدارة الأ .2
فالمرؤوسين يقتدون بالشخص الذي يحترمونه ويتطلعون  ,لى االنزاهة والشخصية القياديةإتقار القائد فإ .2

 .لأن يكونوا مثله
 .لذلك تكون فعاليتهم داخل المنظمة محدودة ,جتماعيغياب الذكاء الإ .2
 لى معرفة وفهم الناس كأشخاص وليسوا مجردإفهو بحاجة , عدم تفاعل القائد مع فريقه كفريق .2

 .ن يعرف القائد مرؤوسيه كمجموعة متفاعلة وليس مجرد عدد من الأفرادأكما يجب , مرؤوسين
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ن أين يتجهون قبل ألى إن يعرفوا أم الناس يلزمهف, منح مرؤوسية والقدرة على القيادةإخفاق القائد في  .2
 . يتبعوا الغير

 (:2111,الرقب)أبعاد القيادة التحويلية 
 : التأثير المثالي 

ويتمثل جوهر التأثير , لى القادة كنماذج الدورإالذي يشجع المرؤوسين على النظر  هو ذلك السلوك       
ويعد مفهوم التأثير الكاريزمي , وتوفر معاني العمل للمرؤوسينفي خلق القيم التي تلهم ( الكاريزمي)المثالي

شديد الارتباط بمفهوم الكاريزما والقيادة الكارزمية هي مجموعة الصفات والسلوكيات التي يصبح القادة 
عجاب وتقدير وثقة إنهم يكونون محل ألى جانب إ, يحتذي بها من قبل المرؤوسين اً ليابمقتضاها مثل ع

 يخلاقية التثابرة والروح المعنوية والقيم الأقائد الكاريزمي يتوفر لديه درجات مرتفعه من المفال .خرينالآ
رؤية لرتقاء بقيم المرؤوسين من خلال الى جانب مقدرته على الإإ يتجعل الجميع يلتفون حوله ويتأثرون به

 . الشخصية ستخدامه للسلطة الرسمية بما يحقق مصالحهإحساس بالرسالة وعدم لمثالية والإا
وتعرف , عتراف للقائدلتزام والإي تحدث درجة عالية من الولاء والإوتعبر الكاريزماتية عن قوة الشخصية الت

التابعين بالقائد وكثيراً ما تربط القيادة الكاريزماتية يتصفون بقوة الشخصية والثقة بالنفس واللباقة والتعبير 
 .العاطفي فضلًا عن ميلهم لتقبل المخاطرة 

للحصول على مقابل  ضافيإات انفسهم وهم مستعدون لبذل جهد ن المرؤوسين بطبيعة الحال يسعون لإثبإ
ن أك على القادة التحويليين القدوة لذل, بمفاهيم ذاتية وشخصية اً بيئة غالفأهداف المرؤوسين مل, لأدائهم الجيد

لتضحية بهدفهم الشخصي في مستعدون لنهم أو , حتياجاتهمإعلى وقبل أرؤوسين ن حاجات ومنافع المأيعتبروا 
 .  خرينسبيل الآ

 :الحفز الإلهامي
بل كان التأكيد على التعامل مع صفات , غير مسموح به مراً ألهامية كان إن الحديث في القيادة الإ     

الذي القائد  نإ .في حين كان تجاهل لكيفية ان القادة يدفعون ويلهمون مرؤوسيهم, ماموسة للقيادة بالمشاركة 
فالقادة الممارسون , علىداء الألى مستوى الأإمرؤوسين لهامي لديه القدرة على تحفيز اليعتمد على الحفز الإ

ن سيكون التابعين قادري يعلى توصيل الرؤية المستقبلية التن يكونوا قادرين ألى إلون لهامي يميللحفز الإ
وبالتالي يستطيعون  ,رتقاء بتوقعات التابعينم على الإلى جانب قدرتهإجلها أعلى قبولها ويناضلون من 

 .داء المخطط من التابعينيفوق الأ داءأالحصول على 
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اء لى جانب بنإين من خلال روح التحدي في العمل لهام وتحفيز المرؤوسإويعمل القادة التحويليون على 
ط الثقافية بين لروابتخلق ا يالمتفاعلة الت تصالاتوذلك من خلال الإ العلاقات القوية مع المرؤوسين

 .لى قيم مشتركةإتحويل قيم الطرفين لى إالمشاركين وتؤدي 
وثنهم عن طار هذا البعد يستميلون مرؤوسيهم ويثيرونهم بالمسؤليات الجديدة ويحدإن القادة التحويليين في إ

نظمة المستقبلية ن مهام المأهداف سيتم تحقيقها وبن الأأيهم بنهم يغرسون الثقة لدأكما , المستقبل بتفائل
دهم تجاوز العقبات ن بإمكان قائأبالقيمة والثقة ويجعلون متأكدين سوف تتجزء فهم يجعلون التابعين يشعرون 

 .غتنام الفرص الجديدةا  التحديات و  ن بإمكانه مساعدتهم لمواجهةأو , والصعوبات
لخلق رؤية مشتركة بينه وبين  لهامي وذلكيستعين بها القائد الحفز الإ يدوات التن هناك مجموعة من الأأو 

 :وهي المرؤسين
 .ى العلاقة بين القائد والمرؤوسينتصال والتي تؤثر علوهي الشكل المتكامل للإ: اللغة . أ
 .تشكل الرؤية الخاصة بالقائد يالمشاعر الت, فكاروهي الأ: الرموز . ب
 .نطباع صورة الشئ في الذهنإوهي : الصورة الذهنية . ت

 :الحفز الفكري
قديم بتكار القائد التحويلي لأفكار جديدة تثير التابعين لمعرفة المشاكل وتشجيعهم على تإلى إويشير      

فالقادة التحويليون يحددون , ذج الجديدة والخلاقة لأداء العملبداعية ودعم النماإالحلول المحتملة لها وبطرق 
ها وعليه فالمشاكل تدرك وتحدد ل, ر لهاالتعبي( توليد)الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف للمنظمة وتنمية 

 .لتزام الكامل من قبل التابعينحلولا عالية الجودة وتنفذ بالإ
العمل وعلى بداع في بيئة بتكار والإري بين المرؤوسين على نشر روح الإويعمل القائد الذي يروج الحفز الفك

بداعية ولا يعتمد القائد فكار الإز الأالعمل القديمة وتعزيعادة النظر في أساليب إتشجيع المرؤوسين على 
رؤوسين لتقديم مزيد فكار المأخطاء المرؤوسين ولكنه يستحدث لأ نتقاد  الهداملإاالمروج للحفز الفكري على 

ن إعتبار فئد بأخذ مقترحات المرؤوسين في الإوبالتالي ومن خلال قيام القا .بداعية للمشاكلمن الحلول الإ
ن ا  فكار جديدة للعمل و أعند تقديمهم مان اء بالأعضخلق المناخ الذي يشعر فيه الأ طيعالقائد التحويلي يست
 .حساس لدى المرؤوسين بمعنى العمل الذي يؤدونههذا المناخ يزيد الإ

 :عتبارات الفرديةالإ
وذلك . هتمام شخصي لكل مرؤوسإن يعطي أا يستطيع القائد من خلاله يهي مجموعة السلوكيات الت      

من خلال التعرف على مستوى الحاجات والرغبات الخاصة بكل مرؤوس ومراعاة الفروق الفردية بين 
 .المرؤوسين عند إشباع هذه الحاجات
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طة رقابية يثار من القيادة التحويلية كي لا يكون مجرد سلا  فراد يعد خدمة وتضحية و بالأ مهتمان الإأكد أولقد 
نها مسئولة عن أو , حو دائمتصال معهم على نثارتهم والإإلقيادة تعمل على ذه ان هأو , فرادعلى هؤلاء الأ

نتباه حول فالقادة التحويليون يركزون الإ, تمرين لهم ومنحهم الفرص المختلفةتقديم التدريب والتعليم المس
 .الممكن تحقيقها هدافيضاً على الأأم ليكونوا تحويليين تجاههإتطوير مرؤوسيهم ب

 (:2111,الرقب) عتبارات الفردية كما تناولهامؤشرات للإ ن هناك مجموعةغ
 .فيما يتعلق بنواحي القوة والضعف فرادختلافات بين الأدراك الإإ .0
  .ستماع الجيد للمرؤوسينلإا .6
 .المرؤوسين على تبادل وجهات النظرتشجيع  .2
 . الترويج لفكر التطوير الذاتي .2

 :أساسية للقيادة التحويلية التي تتمثل في أربعة أبعاد ( 2113,الزعبي) قد تناولت دراسة و 
لكونه . حترام وتقدير التابعينا  بإعجاب و  ذ تصف سلوك القائد الذي يحظىإ (:التأثير المثالي) الجاذبية .1

تلك . تثير في التابعين حب التحدي يالتنموذجاً مثالياً لهم  يركز هذا البعد على تصرفات وسلوكات القائد 
ستنارة روح ا  و , هداف التنظيميةلتزام للألوب الإسإوتصف , إيضاح التوقعات للتابعين السلوكات تعمل على

 .الفريق من خلال الدافعية والنمذجة
بداعية إديدة وتشجيع حل المشكلات بطريقة فكار الجفيها يبحث القائد التحويلي عن الأو  :ستنارة الفكريةالإ.2

 .قة لأداء العملودعم النماذج الجديدة والخلا. من قبل التابيعن
يجاد المناخ ا  هتمام بحاجات المعلمين الفردية و لهذا البعد يظهر مدير المدرسة الإوفقاً : رديالف اتعتبار الإ.3

لتشجيعهم وتنمية , الدؤوب في مساعدتهم على مواجهتهاويبذل الجهد , ويتفهم مشكلاتهم, شباعهاالداعم لإ
 .بتكارعلى درجة من الإالمهمات التعلمية المناطة بهم بأمقدرتهم على تحقيق التنمية المهنية لإنجاز 

ن حب التحدي يعوكيات القائد التي تثير في التابيركز هذا البعد على تصرفات وسل :لهاميةالدافعية الإ .4
 .ثارة الحماسة لديهما  نارة روح الفريق من خلال حفزهم و ستا  هداف التنظيمية و فالأ, لتزامالإوتصف أسلوب 

 :اد القيادة التحويلية في ما يلي بعأ( 2112,غزاليال)كما وضح 
عجاب ثقة كسب على القائد قدرة: المثالي التأثير  يقوم بحيث الأعلى المثل هعدو  التابعين تقدير حترام وا  و  وا 
 .مطالبه برغبة لكل نصياعوالإ القائد بتقليد التابعون

 يفوق الذي الجيد الأداء تحقيق تعترض التي بالمشاكل وعياً  أكثر لجعلهم العاملين إثارة: الفكرية ستثارةالإ
أحاسيسهم  في ومشاركتهم ومقترحاتهم لأفكارهم ستماعوالإ الآخرين مع خلال التعاطف من ذلك ويتم التوقعات
 .ومشاعرهم
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 إلى بالإضافة بالخصوصية تتسم التي معه العاملين هتمام بحاجاتالإ يلاءإب القائد قيام: الفردية عتباريةالإ
 . العاملين أداء في والضعف القوة جوانب ومعرفة الثقة بناء

 تلك وأن التحدي حب التابعين في تولد التي القائد وسلوكيات تصرفات على تركز التي العملية :التحفيز
 .التنظيمية بالأهداف لتزاموالإ العمل في الفريق وتشجيع روح للتابعين التوقعات إيضاح على تعمل السلوكيات

 أن المفترض من القرار تخاذإ سلطة نأ فيها فتراض الرئيسوالإ التحويلية للقيادة الجوهرية الأبعاد أحد:التمكين
 العملاء لطلبات مباشرة بصورة ستجابةللإ تمكينهم يمكن لكي الصفوف الأمامية في للموظفين تفويضها يتم

 .حتياجاتهما  ومشكلاتهم و 
 :تناولتها الدراسة الحاليةة التي بعاد القيادة التحويليأ

 :القيادة التحويلية
 تجديد على وتعمل وأدوارهم, ومهماتهم بالأفراد المتعلقة الرؤية في إعادة النظر على تساعد التي القيادة

 .(6100,الغامدي)غاياتهم  تحقيق في تسهم التي العامة والقواعد النظم لإعادة بناء وتسعى لتزامهم,إ
 : ستناره الفكريةالإ
فكار الجديدة وتشجيع حل المشكلات بطريقة إبداعية من قبل التابعين فيها يبحث القائد التحويلي عن الأو 

 .(6102,الزعبي) داء العملودعم النماذج الجديدة والخلاقة لأ
 :الفردية عتباريةالإ
 ومعرفة الثقة بناء إلى بالإضافة بالخصوصية تتسم التي معه العاملين بحاجات  هتمامالإ يلاءإب القائد قيام

 .(6102,الغزالي) العاملين أداء في والضعف القوة جوانب
 :التأثير المثالي

وز وتركيز الجهود والتعبير عن ستخدام الرما  خرين و لى الآإيصال توقعاته العالية إهو مقدرة القائد على  
 .(6102,سيد) هداف المهمه بطريقة بسيطةالأ

 :لهاميالحفز الإ 
ظهار وحفزهم, المرؤوسين لدفع القسم رئيس أو الكلية عميد بها يقوم التي السلوكية الممارسات بها ويقصد   وا 

ذكاء بأدائها التي يقومون الأعمال في والتحدي المعاني ثارتهم نحو  المرؤوسين ودفع الفريق الحماس وروح وا  وا 
 المستوى وعالية أهداف واضحة وضع على والعمل تحقيقها, ينبغي جذابة مستقبلية رؤية رسم في المشاركة

 .(6106,أبوهداف) المشتركة والتصورات بالأهداف لتزاموالإ
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 الفصل الثالث
 الدراسة منهجية

 :المبحث الأول
 :تمهيد 3/1/1

يتناول , لنظريبعد تحديد المتغيرات الخاصة بمشكلة الدراسة وأهمية وأهداف الدراسة وتنمية الإطار ا       
المبحث الأول  ,تقسيم الفصل إلى مباحث تمجية المتبعة لبلوغ تلك الأهداف و الدراسة المنههذا الفصل من 
عتمدت عليها الدراسة في تفسير فيما تطرق المبحث الثاني إلى النظريات التي إ ,ستكشافيةتناول الدراسة الإ

عتماداً على الأدبيات السابقة وتم بناء النموذج إ ,حيث أشتمل على نظرية الموارد ونظرية المسار, النموذج 
تمع الدراسة ومصادر جمع كما تناول منهج ومج, تطوير الفرضيات أشتمل المبحث الثالث الذي تناول وكذلك
ختبار صدق ودقة أداة الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة وا   بالإضافة إلى قياس المتغيرات, البيانات

 .في التحليل
 :ستكشافيةيتناول الدراسة الإ 3/1/2
يتم اللجو للبحوث الإستكشافية عندما لا يتوفر لنا كثير من المعارف أو المعلومات عن الظاهرة أو         

لمشكلة المطروحة للبحث في و ان كيفية حل القضية أو عندما لا تتوقر لنا معلومات عالمشكلة التي ندرسها أ
عمل مكثف لتتعود ععلى الظاهرة التي نحن بصدد وفي مثل هذه الحالات فإنه ينبغي القيام , الماضي
وتجري البحوث الإستكشافية بصفة  ,ونتعرف على ما يحدث قبل تنمية الإطار النظري للدراسة الكاملة,بحثها

بعدد من البحوث في مجال نظراً لأنه لم يسبق القيام , أفضل لمشكلة البحثساسية للحصول على فهم اأ
جراء عدد من المقابلات مع من لديهم معرفة بالظروف التي ظهرت الحاجة إلى إوربما , لمشكلةو االدراسة أ

كن توجد فيها المشكلة لتحسين فهم الباحث لها ولظروفها وفور الحصول على فهم جيد فإنه يصبح من المم
اهرة هم للظمن الف ستكشافية للحصول على مزيداً فإنه يتم إجراء البحوث الإ. لقويةجراء مزيد من البحوث اإ

بحوث جراء الخلال تحسين بناء النظرية وضرورة إولتحسين معلوماتنا  ,التي يهتم بها الباحث
 (.  6112,سيكران )الإستكشافية

وتعتبر المقابلات إحدى طرق ( القطاعات الصناعية)اسة جراء مقابلة على جزء من مجتمع الدر تم إ       
. ها وجهاً لوجه أو من خلال الهاتفويمكن إجراؤ , كلةكن أن تكون مهيكلة أو غير مهيجمع البيانات ويم

فكار محددة من العوامل المهمة وغير المهمة قابلات غير المهيكلة للحصول على أوغالباً ما يتم إجراء الم
لكي ,عن متغيرات محددة مرغوب دراستها وتقدم المقابلات المهيكلة معلومات متعمقة, ة معينةالمتصلة بمشكل

ن يطرح يقيم علاقة طيبة مع المستجيبين وا  فعلى القائم بالمقابلة ان , التحيز في الإستجابات تقليص حجم يتم
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 .وتتمتع المقابلات التي تتم وجهاً لوجه والمقابلات التي تتم خلال الهاتف بمحاسن عديدة, أسئلة غير متحيزة
وتساعد على , فرصة لتكوين علاقة مع المستقصين وتسمح بوجود, لمقابلات وجهاً لوجه بيانات غنيةتقدم ا

اعد على إكتشاف وفهم قضايا ستنباط ومناقشة كثير من الأفكار التي تسويمكن إ, إكتشاف وفهم قضايا معقدة
عصى التعبير عنها خلال ومناقشة كثير من الأفكار التي يستويمكن إستنباط , معقدة

 .(6112,سيكران)المقابلات
 :دارة الموارد البشرية الخضراء في السودان إستكشافية لتوجه إدراسة  3/1/3
يتضمن الوصف , اء في السودان في القطاع الصناعيدارة الموارد البشرية الخضر يصف هذا الجزء توجه إ   
 وتحليل إجابة المقابلة لمعرفة إبعاد( ية  في شركات التصنيع في السوداندارة الموارد البشر يري إمقابلة مع مد)

 :رح الجدول التالي تحليل المقابلةيش, وارد البشرية الخضراء في السوداندارة المممارسات إ
 تحليل المقابلة(  0-0-2)جدول 

الشركة  بعادالأ 
(A) 

الشركة 
(B) 

الشركة 
(C) 

الشركة 
(D) 

الشركة 
(E) 

الشركة 
(F) 

 كلي 

التدريب والتطوير  0
 خضر الأ

✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 6 

والتوظيف الإختيار  6
 خضر الأ

- ✓ ✓ ✓ ✓ - 4 

الأداء تقييم  3
 خضر الأ

✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 6 

 6 ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ المكافآت الخضراء  4
 6 ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ حفظ الطاقة  5
  4 5 5 5 5 4  كلي

  )الباحث من المقابلة( : المصدر 
 :تحليل المقابلة  3/1/4
موارد البشرية في القطاع مع ستة من مديري إدارة الجريت مقابلة وفقاً للجدول المبين أعلاه أ        

البشرية  دارة المواردالتصنيع في الانشطة المختلفة من أجل إختبار أبعاد توجه إتمثل شركات , الصناعي
جريت في بلدان ات السابقة التي أليها الدراسل مقارنة الأبعاد التي توصلت إجالخضراء في السودان من أ

ني من خلال تحليل ستخدام في القطاع الصناعي السوداقياس البعد الواقعي القابل للإن لأخرى غير السودا
بعاد  أفراد في السودان والذي من خلاله تم التوافق مع المستجيبين على خمسة المقابلة التي أجريت مع الأ
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تحليل الأبعاد التي لدراسات الأخرى من خلال بعاد لأبعاد المتغير المستقل مع بعض الألى توافق وهذا يؤدي إ
 .جريت من الدرسات السابقةأ

 :نتائج أبعاد توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء 3/1/5
ومات عن قسم الموارد صحاب المعلة مديري ادراة الموارد البشرية وأصحاب المصلحة وأمن خلال مقابل 

التطوير )ي بعاده كالأتأبعاد المتغير المستقل توجه إدراة الموارد البشرية الخضراء وأ عتمادالبشرية تم إ
( حفظ الطاقة, المكافآة الخضراء, أداء العاملين الأخضر, توظيف الأخضرختيار والالإ, والتدريب الأخضر

 . بعاد المتغير المستقل المعتمدة متناسب مع أ طار النظريساسه تم بناء الإوعلى أ
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 المبحث الثاني
 نظرية ونموذج الدراسة

 :نظرية الدراسة 3/2/1
 : نظرية الموارد: أولا   
عتبرت نظرية الموارد والمهارات المؤسسة على أنها مجموعة فريدة من الموارد المادية وغير المادية إ       

 المنتجات وتمييزها, وبالتالي فإنه يمكنتمام إتميزة التي تساهم بشكل أساسي في أو حافظة للمهارات الم
ط ارتباطاً عتبار هذا النموذج مدخلًا مكملًا للمؤسسة في سلسلة القيم, ومن هذا المنطلق فإن الأداء يرتبإ

والمهارات وكيفية استغلالها بشكل أفضل مما يحقق التحسين في  جوهرياً بهذه الموارد
موارد دارة الموارد البشرية الخضراء تعتبر ضمن الإعتماد على هذه النظرية فإن وبالإ,(6102,حمدأ)الأداء

داء في المنظمات وبالتالي تحسن من الأن تلعب دور في تحقيق الميزة التنافسية أيمكنها  يالغير ملموسة الت
 . لبشريةداء الموارد اأدارة الموارد البشرية الخضراء و إوبالتالي هذه النظرية تشكل العلاقة بين 

المعارف  ,المعلومات, التكنولوجيا, الجودة: وبما أن نظرية المواد قسمت المواد إلى مادية وغير مادية مثل
 .مهارات وهي مهارات فردية وجماعيةالو 

أن المهارات الفردية تتمثل في الخصائص التي يتميز بها كل فرد في المنظمة وهي ( Quetin,2001)ويذكر
العمل وهنالك مهارات أساسية تكتسب بالتدريس والطوير والمهارات التفضيلية تتمثل تختلف حسب مناصب 

وكذلك , الأداء المرتفع والأداء المتوسط في كل من إدراك الذات والدوافع صفات عبقرية التي تميز أصحاب
ظمة من تضافر وتداخل مجموعة من الأنشطة للمن التيعية وهي تلك المهارات والمعارف المهارات الجما

خلال الإحتكاك الخاص بين مؤيديها وهي تسمح بإنشاء موارد جديدة للمنظمة وهي نتاج سنوات من الخبرة 
 . وتعليم المؤسسة

 :نظرية المسار والهدف: ثانيا   
ثم طورها بعد ذلك بالتعاون مع  م٨٩٧٨إن نظرية المسار والهدف التي قدمها هاوس في سنة          

وتقوم فلسفة . تعتبر محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية ومشاعر المرؤوسين م٨٩٧٨ميتشل في سنة 
قيام القائد الكفء بدور فعال في مساعدة ودعم مساعديه في الوصول إلى تحقيق أهدافهم "هذه النظرية على 

أهداف ( بتحقيق أداء معين) أهداف شخصية)ك بربط حصولهم على تلك الأهداف وذل" التي يرغبونها
, أي أن فعالية القائد حسب هذه النظرية تتوقف على النمط الذي يحرص فيه القائد على دافعية )المنظمة

العلاقة بين وبالتالي هذه النظرية تشكل  .(6102,محمد)تجاهاتهم النفسية ا  المرؤوسين للأداء ورضاهم و 
 .داء الموارد البشريةأالقيادة التحويلية و 
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 :لنموذج الدراسة تفسير النظريات  3/2/2
إتضح أن نظرية المنشأة القائمة , قدرتها على تفسير نموذج الدراسة من خلال مراجعة النظريات ومدى      

التي برزت في منتصف الثمانينات من القرن كتيار نافذ في , Resource Based Viewعلى الموارد 
الداخلية للمؤسسة في تفسيرها لمصادر الميزة التنافسية وتركز هذه النظرية على الجوانب , الإدارة الاستراتجية

دة بينها و ختلافات الموجء الإداري للإوتعزى التباين في مستويات الأدا, من تركيزها على البيئة الخارجية أكثر
كما إن الفكرة الاساسية لنظرية الموارد , (Hunt&Morgan,1996) من حيث الموارد والإمكانيات المتوفرة

امتلاك المنظمة لموارد ومهارات متميزة تكون بمثابة عوائق أمام المنافسين حيث لا يمكن تقليدها أو  تكمن في
 (.Prahalad&Hamel)مواجهتها
ظمة ميزة تنافسية تساعدها على حيث يعتبر أداء الموارد البشرية مورد هام وأساسي يكسب المن      

وجود معرفي غير ملموس لديه المقدرة على لبشرية الخضراء الموارد اكذلك تعتبر إدارة , ستمرار والبقاءالإ
لى نجاح  وتميز المنظمات مات ومنتجات متميزة وتعد الدليل عتحويل التقنيات إلى مخرجات بشكل خد

وذلك على أن أي مشروع في المنظمة يستند إلى المعرفة والخبرات , دولياً ومحلياً في الأمد البعيد ومنافستها
ا الأفراد وليس على التقنيات المستخدمة فيها إضافة إلى أن مدخل الموارد لا يهتم بتنمية الموارد التي يتمتع به
يتم ذلك من خلال إحلال وتجديد سة مستقبلًا و سلمؤ بل يعمل على تنمية قاعدة موارد ا الحالية فقط

  .    الإستثمارات للمحافظة على الموارد
  :نموذج الدراسة   3/2/3

نسجاماً مع أهداف الدراسة وتساؤلاتها ومجتمع الدراسة دراسات السابقة ونظرية الدراسة وا  على الإعتماداً    
متغيرات نموذج الدراسة وفيه أبرزت مجموعة من ال( 0-2) تمت صياغة النموذج حيث يوضح الشكل

ثير بين متغيرات رتباط والتأأولياً عن مجموعة من علاقات الإ بحيث يعطي تصوراً , المكونة للدراسة الحالية
 .الدراسة
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 نموذج الدراسة (1-2-3)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 المتغيرات الديمغرافية للشركة
 المنافسين لمنتجات الشركة  عدد, عدد العاملين بالشركة , ر الشركة عم, مجال عمل الشركة 
 الشركةالتي تقدمها  المنتجات, التي تعمل فيها الشركة  الاسواق 

 6102من بيانات الدراسة الميدانية الباحث إعداد :المصدر 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 داء الموارد البشريةأ

 الكفاءة

 الفاعلية

 الإبداع

 الموارد البشرية الخضراء إدارة

 خضرالتدريب  الأ

 خضرلتوظيف الأا

        خضرتقييم الأداء الأ
 حفظ الطاقة

 

 

  

 القيادة التحويلية

 ستنارة الفكريةالإ

 عتبارات الفرديةالإ

 التأثير المثالي

 لهاميالحفز الإ

H1 

 

 

H2 
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 المبحث الثالث
 منهجية الدراسة و تطوير الفرضيات

  :تطوير فرضيات الدراسة  3/3/1 
من مشكلة الدراسة وأدبيات  نطلاقاً ا  , و لأبعاد الواردة في نموذج الدراسةعلى متغيرات الدراسة وا عتماداً إ      

الدراسة السابقة تم تطوير وصياغة عدد من الفرضيات لغرض قياس العلاقة بين المتغيرات المستقلة 
  .والمتغيرات التابعة وتأثير المتغيرات المعدلة  في العلاقة بينهما

 :داء الموارد البشرية أالموارد البشرية الخضراء و  إدارة توجه العلاقة بين: أولا  
دارة الموارد البشرية الخضراء إتناولت العلاقة بين ممارسات  يالت( 6102,السكارنه) وضحت دراسةأ      
دارة إوجود علاقة إيجابية بين ممارسات لى إداع الموارد البشرية متغير معدل بإستراتيجية التمايز إ على
على ( لطاقةخضر وحفظ اداء الأتقييم الأ, خضردريب الأالت, خضرالتوظيف الأ)ارد البشرية الخضراء المو 
دارة تمارس الإ يوالطاقة المتجددة والتستراتيجية التاميز بالشركات الصديقة للبيئة والتنمية المستدامة إ

دارة تقييم ممارسات الإ (,6102Masri)شارت دراسة أ, ردنيةي نشاطاتها في العاصمة الإالخضراء ف
لى حد كبير لتشجيع إراء للموارد البشرية لا تستخدم دارة الخضممارسات الإن ألى إوارد البشرية  الخضراء للم

لكلي لهذه ن مستوى التطبيق اأوجد  على هذه النتائج اً يئة وبناءكثر مناصرة للبأبحوا ن يصأالموظفين على 
ارة دإعلاقة  إيجابية بين ممارسات  كلنان هأختبار الفرضيات إوتشير نتائج , الممارسات تعتبر متوسط

دارة الموارد إدور ممارسة  التي درسة( 6102,الزبيدي) ت دراسةبين ,داء البيئيالموارد البشرية الخضراء والأ
دارة إعتماد ممارسات إضحت النتائج ضعف و أق متطلبات المواطنة البيئية حيث البشرية الخضراء في تحقي

 .مواطنة البيئية بين الموظفيننتشار ثقافة الإرية الخضراء من قبل الشركة وضعف الموارد البش
 :ستنتاج الفرضية الأولىلت إليها الدراسات السابقة يمكن إمن خلال العلاقات التي توص

ومن هذه الفرضية , لخضراء على أداء الموارد البشريةهنالك تأثير من توجه إدارة الموارد البشرية ا -0
 :تشتق الفرضيات الفرعية التالية

 .إدارة الموارد البشرية الخضراء على الكفاءةهنالك تأثير من توجه  0-0
 .ةموارد البشرية الخضراء على الفعاليهنالك تأثير من توجه إدارة ال 0-6
 .وارد البشرية الخضراء على الإبداعهنالك تأثير من توجه إدارة الم 0-2
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داء الموارد أالموارد البشرية الخضراء و  إدارة توجه الدور المعدل للقيادة التحويلية في العلاقة بين: ثانيا  
 :البشرية
تخاذ القرار وجود إالقيادة التحويلية فعالية عملية ثر أالتي تناولت ( 6106,الغزالي) دراسة توصلت         

ستثارة التحفيز,الاعتبارية الفردية, الإ المثالي, التأثير)يادة التحويلية بأبعادهاأثر ذي دلالة إحصائية للق
أن ( 0.05) تخاذ القرار في شركات التأمين الأردنية عند مستوى دلالةإعلى فاعلية عملية  (رية, التمكينكالف

لقرار في تخاذ اإيادة التحويلية في فاعلية عملية التأثير المثالي كانت له نسبة التأثير الأكبر من بين أبعاد الق
 . شركات التأمين الأردنية

دارة التغيير التنظيمي إثر القيادة التحويلية في أدرست  يالت( 6100,حماد) ارت دراسةشأكما        
ة والتغيير التنظيمي رتباط معنوية موجبة بين أبعاد القيادة التحويليإعلاقات  ضحت نتائج التحليل وجودأو 

راسة دو  ,اسب سواء كان إيجابياً أو سلبياً ستخدمت القيادة البعد المناسب أجرت التغيير المنأوتعني كلما 
سلوب القيادة إبين درجة ممارسة يجابية إرتباط إن هنالك علاقة أحيث بينت نتائج الدراسة  (6102,احمد)

حصائية بين إات دلالة ن هناك علاقة ذأى لإ( ,6102Masri)بينت دراسة و . التحويلية والثقافة التنظيمية
دارة الموارد البشرية النظام المحرك الرئيسي لإن أو , داء البيئيارة الموارد البشرية الخضراء والأدإممارسات 

  .عتبارات الفرديةاء هو الإالخضر 
 :ستنتاج الفرضية الثانيةلت إليها الدراسات السابقة يمكن إمن خلال العلاقات التي توص

ومن هذه , إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةالقيادة التحويلية تعدل العلاقة بين توجه  -6
 :الفرضية تشتق الفرضيات الفرعية التالية

 .توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةتأثير المثالي يعدل العلاقة بين ال 6-0
 .توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية تبارات الفردية تعدل العلاقة بينعالإ 6-6
 .توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية فكرية تعدل العلاقة بينالإستنارة ال 6-2
 .توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية الحفز الإلهامي يعدل العلاقة بين 6-2
 :منهجية الدراسة  3/3/2

على سير العقل وتحدد عملياته من ن منهجية الدراسة تعني مجموعة من القواعد العامة التي تهيمن إ    
. (المنهج الاستكشافيالمنهج الوصفي و )مزيج من المناهج إتبع الباحث , إلى نتيجة معلومة أجل الوصول

دبيات المتخصصة في لأاو إلى الكتب والأبحاث والدراسات نجاز هذا البحث بحيث الرجوع المنهج الوصفي لإ
وصف الظاهرة  ج لا يقف عند حدهذا المنه, لبحث في جانبيه النظري والتطبيقيهذا المجال التي ستثرى ا
لى تفسيرات يمكن أما الوصول إ, جة بيانات الدراسةويفسر نتائجها من خلال معال, فحسب بل يحلل واقعها
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فلا منهج الوصفي يعتمد على تجيمع الحقائق , دراسةعرفة عن تلك الظاهرة قيد التعميمها لزيادة رصيد الم
ودراسة الحالة , المسح: تعميمات مقبولة ومن أشكالهلى رنتها وتحليلها وتفسيرها وصولًا إوالمعلومات ومقا
ولا يقتصر البحث الوصفي على جمع البيانات , التتبعية لمراحل معينة من النمو والدراسة, وتحليل الوظائف

التفسير لهذه  لى تحليلها التحليل المتعمق بل يتضمن أيضاً قدراً منبالأضافة إ, فها وتبويبها ق وتصنيوالحقائ
القياس والتصنيف والتفسير  ستخدام أساليبلى إبالإضافة إ, ترن الوصف بالمقارنةلذلك كثير ما يق, نتائجال

 تناول ,موضوع الدراسةستنتاجات ذات الدلالة ثم الوصول لتعميمات بشأن الظاهرة بهدف إستخراج الإ
فضل لحصول على فهم أساسية لتجري البحوث الإستكشافية بصفة أ: ستكشافيالمنهج الإ (6112,سيكران)
و المعلومات عن ا لا يتوفر لنا كثير من المعارف أستكشافية عندممشكلة البحث يتم اللجو للبحوث الإل

و المشكلة معلومات عن كيفية حل القضية ألنا و عندما لا تتوقر الظاهرة أو المشكلة التي ندرسها أ
   .المطروحة للبحث في الماضي

  :مجتمع عينة الدراسة 3/3/3
يتكون مجتمع الدراسة من عدد من العاملين في عدد من الشركات الصناعية ويبلغ عدد هذه الشركات       

التي يمارسها هذا القطاع من نشطة قتصاد الوطني ونظراً لطبيعة الألإإثني عشر قطاع ودورها المهم في ا
العينة  سلوبإعتماد على تم الإ, تها وطبيعة تغيرها من ناحية أخرىحيث حجم البيانات والمعلومات وسرع

نها ستكون عملية لأ ,و فحص كل عنصرأختبار إو أالمستحيل جمع بيانات  نه منغير الإحتمالية لأ الميسرة
قلة لى نتائج أكثر مصداقية وبسبب إا تقود نهلأ, رد البشرية الأخرىلفة والمواصعبة جداً من ناحية الوقت والتك

تحت الدراسة كثيرة خطاء في جمع البيانات خصوصاً عندما تكون العناصر ة الأعياء ومن ثم قلجهاد والإالإ
عضاء أتي تتيح للباحث جمع البيانات من ال( حتماليةغير الإ)تماد على العينة الميسرة عتم الإ, العدد
ذا كان المجتمع إ% 01ن حجم العينة هوأالبيانات  جتمع الموجودين في ظل ظروف مريحة للباحث لجمعالم

 .(6112,سيكران)كبيراً 
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 :عينة من شركة صناعية  تعمل في قطاعات مختلفة كما في الجدول وهي كالآتي 
 

 مجال عمل الشركات  (0-2-2) الجدول رقم                                       
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 6102 إعداد الباحث: المصدر
 

        

 :البيانات الحصول علىطرق مصادر  3/3/4
 المصادر الثانوية والمصادر الأولية : عتماد على مصدرين في جمع البيانات وهماتم الإ

  :المصادر الثانوية .0
بية بحاث العر صة والنشرات والدوريات ومجلات الأوالمراجع المتخصعتمد الباحث في هذا على الكتب إ

  .بحاث المنشورة وغير المنشورةطروحات والأنترنت والرسائل والأها ومواقع الإجنبية وغير والأ
  :وليةالأ  المصادر .6

المراد مرة عن المتغيرات الأولية للحصول على البيانات التي ستجمع لأول المصادر عتماد على تم الإ
الموجه على البيانات الأولية  للحصول الذي تم الإعتماد عليه  الاستبيانوتتمثل تلك المصادر في , دراستها

 .للعاملين في الشركات الصناعية في السودان
 
  

  مجال عمل الشركات  الرقم
  الصناعات الغذائية  0
 الطباعة والتغليف   6
 الحديد والصلب   2
  الدقيق ومشتقاته  2
  لبان ومشتقاتهاالأ  2
 صناعة البلاستيك   2
  الزيوت والصابون  2
  اللحوم ومشتقاتها  2
 التعبئة   2
 بتروكيماويات   01
 الصناعات الهندسية   00
  أخرى  06
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 :مقياس الدراسة 3/3/5
الخماسى ستجابات المحتملة على الفقرات إلى تدرج خماسي حسب مقياس ليكرت درجة الإ تم قياسكما 

(Likart Scale), ( 0)عطيت له فى توزيع أوزان إجابات أفراد العينة والذي يتوزع من أعلى وزن له والذي أ
درجة واحدة وتمثل ( 2)عطى له إلى أدنى وزن له والذي أ( فق بشدةأوا)يمثل فى حقل الاجابة  درجات والذي
راد تاحة المجال أمام أفكان الغرض من ذلك هو إوقد , وبينهما ثلاثة أوزان( أوافق بشدةلا)ابة جفى حقل الإ

 (.3)كما هو موضح في جدول رقم . جابه الدقيقة حسب تقدير أفراد العينةالعينة لإختيار الإ
 مقياس درجة الموافقة( 6-3-3) رقم جدول

 درجة الموافقة الوزن النسبي    النسبة المئوية الدلالة الإحصائية

 أوافق بشدة 0 فأكثر%  01من درجة موافقة مرتفعة جداً 

إلى أقل من  01من  درجة موافقة مرتفعة
01% 

 أوافق 6

 محايد 3 %01قل من إلى أ 21 ةدرجة موافقة متوسط

 لأوافق 2 % 21إلى أقل من  61 درجة موافقة منخفضة

 لأوافق بشدة 2 %61أقل من  درجة موافقة منخفضة جداً 

 م6102إعداد الباحث من نتائج الدراسة الميدانية : المصدر         
 :وعليه يصبح الوسط الفرضي للدراسة

( 2( =02/2.=)2(/ 0+6+2+2+2)الدرجددة الكليددة للمقيدداس هددي مجمددوع درجددات المفددردة علددى العبددارات     
ل ذلددك علدددى د( 2)وهددو يمثددل الوسدددط الفرضددي للدراسددة وعليددده إذا ذادت متوسددط العبدددارة عددن الوسددط الفرضدددي 

 .موافقة أفراد العينة على العبارة 
 :وصف أداة الدراسة 3/3/6
 :قسام على النحو التاليألى خمسة إوتم تقسيم الاستبانة  

سنوات  ,المؤهل العلمي ,العمر ,النوع)ساسية الشخصية يحتوى على البيانات الأ: القسم الأول -
  (الدرجة الوظيفية,الخبرة

عدد , ر الشركةعم, مجال عمل الشركة)اسية عن الشركة سعلى البيانات الأ يحتوي: لقسم االثانيا -
المنتجات التي تقدمها , سواق التي تعمل فيها الشركةالأ, عدد المنافسين لمنتجات الشركة ,العاملين بالشركة

  (.الشركة
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تقييم ,خضرظيف الأالتو  ,خضرالتدريب الأ)الموارد البشريةتوجه إدارة يتكون من محاور : قسم االثالثلا -
  .(حفظ الطاقة, خضرداء الأالأ
  .(بداعالإ, الفعالية, الكفاءة)داء الموارد البشرية أيتكون من محاور : القسم الرابع -
, التأثير المثالي, عتبارات الفرديةالإ, ستنارة الفكريةالإ) حويليةيتكون من محاور القيادة الت: القسم الخامس -
  .(لهاميفز الإالح
 :مصادر فقرات الاستبانة  7/ 3/3

 :عداد أسئلة الاستبانة وهي كالأتيالعديد من الدراسات السابقة في إ عتماد علىتم الإ
 :البيانات الأساسية -
 :ساسية الشخصيةالبيانات الأ -1

سنوات  ,لميالمؤهل الع ,العمر, النوع: جل تحديدالشخصية من أساسية عداد أسئلة البيانات الأتم إ
 .الدرجة الوظيفية,الخبرة

 (3-3-3) رقم جدول
 ساسية الشخصيةالبيانات الأ 

 المصدر العبارة الرقم
  النوع  0

 
 عداد الباحثإ

 العمر 6
 المؤهل العلمي  2
 سنوات الخبرة  2
 الدرجة الوظيفية 2

 6102إعداد الباحث : المصدر

  :ساسية الشركةالبيانات الأ -2
عدد العاملين , عمر الشركة, مجال عمل الشركة: لة البيانات الأساسية المتعلقة بالشركة لتحديدسئإعداد أ
سواق التي تعمل بها الشركة والمنتجات التي تقدمها الأ, د المنافسين لمنتجات الشركةعد, بالشركة

 .(2-2-2)وهي موضحة في الجدول ,لشركةا
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 ( 4-3-3) رقم جدول
  للشركةساسية البيانات الأ

 المصدر العبارة الرقم
  مجال عمل الشركة 0

 
 عداد الباحثإ

 عمر الشركة 6
 عدد العاملين بالشركة 2
 سواق التي تعمل فيها الشركةالأ 2
 المنتجات التي تقدمها الشركة 2
 عدد المنافسين لمنتجات الشركة 2

 6102إعداد الباحث : المصدر

 :الموارد البشرية الخضراء  توجه إدارة  -
ختيار الإ, التدريب والتطوير الأخضر: لخضراء تتكون من المحاور التاليةالموارد البشرية ا توجه إدارة

 .حفظ الطاقة, العاملين الخضراءعلاقة , تقييم الأداء الأخضر, لتوظيف الأخضروا
 .د البشرية الخضراءالموار  إدارةارات الاستبانة المتعلقة بتوجه مصادر عب( 2-2-2) ويوضح الجدول

 (5-3-3)جدول رقم
 الموارد البشرية الخضراء إدارة  مصادر عبارات الاستبانة المتعلقة بتوجه

 حفظ الطاقة: محور      
 المصدر العبارات

  عند الخروج الكهربائية يقاف اجهزة تطلب الشركة من الموظفين إ 1
 ستخدام سيارات النقل الجماعي فين على إتشجيع الموظتعمل الشركة على  2 (6102,السكارنه)

 ستهلاك الورقدام الوسائل الإلكترونية لتقليل إستختعمل الشركة على إ 3
 ستهلاك الطاقةإستخدام أجهزة تساعد على تقليل إ تعمل الشركة على 4
 يادة وعي الموظفين بأهمية الحفاظ على الطاقة تعمل الشركة على ز  5
 خضرلأداء الأتقييم ا: محور   

 المصدر العبارات                                          
 (6102,الزبيدي) داء البيئي ضمن التقييم الوظيفي  يتم  تقييم الأ  0 

 هداف البيئية ضمن التقييمات السنويالأ يحدد المدراء بمختلف مستوياتهم في الشركة 6
  داء البيئيبتنفيذ معايير الأيتم الإلتزام  2

(Anton,2015) 
 

  داء في المنظمةبيئية المؤسسية مع نظام تقييم الأدارة الدمج أهداف إ 2
 لجميع للموظفين البيئي  داءللأتقييم رسمي يتم  2
 التدريب الأخضر: محور    
 المصدر  العبارات                                      
 (6102,الزبيدي) لدى المديرين نماط القيادية المحافظة على البيئةبتنمية الأ هتمامبرامج التدريب الإتتضمن  0
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ستخدام بدون إجهزة كهربائية وأنترنت تبناها الشركة تعتمد على شبكة الإكثر برامج التدريب التي تمن أ 6
 الورق 

  تطوير المهارات والمعارف المطلوبةزيادة توفر الشركة التدريب البيئي للموظفين الذي يعمل على  2
 

(Anton,2015) 
 

 

 (الوعي البيئي)توفر الشركة  التدريب الذي يعمل على التوعية البيئية  2
 دارة البيئية والمهارات المطلوبة المتعلقة بالإتوفر الشركة التدريب الذي يقوم على مشاركة المعرفة  2
   حتياجات التدريبية للموظفين المتعلقة بالبيئةلإإجراء تحليل تعمل الشركة على  2
 دارة البيئية فرص لتدريب الجميع على جوانب الإ توفر الشركة  2
 خضرالتوظيف الأ: محور    

 المصدر اتالعبار                                   
  الداخلية ضمن الوصف الوظيفيهتمام بقضايا المحافظة على البيئة تحرص إدارة الشركة على الإ 1

 
 (6102,الزبيدي)

 تهتم الشركة بوضع معايير بيئية واضحة للوظائف الشاغرة  2
  بيئيالذين لديهم وعي  ستقطاب و توظيف المرشحينتحرص الشركة على إ 3
 نترنت شبكة الإ ستخداممعظم خطوات التوظيف تتم عن طريق إ 4
  في سياسة التوظيف ستراتيجيات البيئيةوالإ تهتم الشركة بتوضيح السياسات 2

(Anton,2015) 2  دارة البيئيةبالكفاءة للمشاركة في مبادرات الإتفضل الشركة تعيين مرشحين يتمتعون 
 6102إعداد الباحث : المصدر

  :أداء الموارد البشرية  -
مصادر عبارات  (2-2-2)حيث يوضح الجدول  ,يتكون أداء الموارد البشرية من الكفاءة الفعالية والإبداع

 .الاستبانة المتعلقة بأداء الموارد البشرية 
 (6-3-3)جدول 

 مصادر عبارات الاستبانة المتعلقة بأداء الموارد البشرية
 الابداع: محور    

 المصدر العبارات                                                  
  عمال بإسلوب متجددإليهم من أ ينجز العاملون ما يسند 1

 
 (6102,يوسف)

 يتمتع العاملون بالمهارة في النقاش والحوار  2
 قتراح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمللدى العاملون القدرة على إ 3
 لدى العاملون القدرة على التفكير السريع في الظروف المختلفة 4
 فكار جديدةلدى العاملون القدرة على تقديم أ 2
 لدى العاملون القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة 2
 (6102,محمد) فكار جديدة يقدمونها في مجال العملبأن لديهم مساهمة  خاصة لإنتاج أ يشعر العاملون 2
 الكفاءة: محور    

 المصدر العبارات
  هدافهم  في تنفيذ أدة تمكنهم من المساهمة يدرك العاملون واجباتهم بصورة جي 1



125 
 

 (6102,خالد) ينفذ العاملون انشطتهم بجودة عالية 2
 ينفذ العاملون عملياتهم بتكلفة مناسبة  2
 ينفذ العاملون انشطتهم في زمن مثالي يرضي متعامليهم 2
  يلتزم العاملون يتنفيذ القوانين والأنظمة واللوائح 2

 عن العمل داخل الشركةيشعر العاملون بالرضاء  2 (6102,محمد)
  يقوم العاملون بمساعدة الشركة في حل المشاكل 2

 الفعالية:محور      
 المصدر العبارات

  يتوفر لدى الموظفين قدر كبير من الخبرة للتعامل مع كافة المواقف التي تتعرض لها الإدارة 1
 

 (6102,عماد)

 مام الجميعلموظفيها وتكافئ القائمين بها أة تنشر الإدارة وتعلن عن الأعمال المتميز  6
 همنجاز العمل المطلوب منلإ يستطيع العاملون توظيف مهاراتهم وقدراتهم 2
 بفعالية قيادات الإدارة مؤهلة وقادرة على أداء الأعمال الموكلة إليها 2
نهاء الأ 2  عمال المطلوبة بسعة كبيرة لدى العاملون القدرة على انجاز وا 
 عاملينال الشركة برامج حديثة تساعد على تحسين أداء تقدم 2

 هتماماً كبيراً حول تحسين أدائهم الوظيفييبدي العاملين إ 2
 6102إعداد الباحث : المصدر

 القيادة التحويلية   -
عتبارات الإ ,الفكريةستنارة الإ ,الحفز الإلهامي ,المثاليالتأثير : بعادالقيادة التحويلية من عدد من الأ تتكون
 . انة المتعلقة بالقيادة التحويليةويوضح الجدول أدناه مصادر عبارات الاستب, الفردية

 (7-3-3)الجدول 
 القيادة التحويليةة المتعلقة بنمصادر عبارات الاستبا

 التأثير المثالي:محور    
 المصدر العبارات    
 (6102,الزعبي) الصالح العامجل المصلحة الشخصية من أ المدير يتجاوز 1
 حساسا بالقوة والثقةالمدير إيبدي  2
  قناع العاملينيتمتع المدير في مكان العمل بقدرة عالية على إ 2

 ستشراف المستقبلبقدرة عالية على إ يتميز المدير 2 (6101,ألغالبي وائل)
 بتجسيد النجاح مما يدفع العاملين لتحقيق مزيداً من الإنجاز يقوم المدير 2
  خلاقيةالأالجوانب والقواعد  المدير يراعي 2

 الوعي بالقضايا المهمة المدير يثير 2 (6101,مهدي والتنح)
 ستنارة الفكريةالإ:محور 

 المصدر العبارات
  تحقيقه في حياتهم العمليةستمرار على ما يود العاملين بالتعرف وبإ ديريقوم الم 1



126 
 

 (6101,ألغالبي وائل) بترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة يقوم المدير 2

 العاملين بطرق جديدة للتعامل مع المشكلات المعقدة في مجال العمل يزود المدير 3
 بداعية للمشكلات المعقدةالعاملين على إكتشاف حلول إ يشجع المدير 2
 لى المشكلات الطارئة بوصفها مشكلات تحتاج حلولاً م المدير بتشجيع العاملين للنظر إيقو  2
 (6102,محمد) لى الموظفينعلى إيصال المعلومات إالمدير يحرص  2
 الموظفين على المشاركة في ورشات العمل الخاصة بوظائفهم المدير يشجع 2

 الإعتبارات الفردية:محور 
 المصدر العبارات

  يحترم المدير قناعات العاملين معه 1
 يلتزم المدير بالشفافية في تعامله مع العاملين معه 2 (6101,ألغالبي وائل)

 مع كل فرد بطريقة مناسبة لهيتعامل المدير  3
 يتفهم المدير أحاسيس ومشاعر العاملين معك 4
 (6102,بدح) لى العاملين ويهتم باحتياجاتهميستمع المدير إ 2
 يجابييتبنى المدير إستراتيجية التقدير والتعزيز الإ 2
 الحفز الإلهامي:محور    

 المصدر العبارات
  قناعالقدرة على تقديم النصح والإ المدير يمتلك 1

 المهام بروح الفريق والعمل الجماعييركز المدير على إنجاز  2 (6102,بدح)
 يطرح  المدير رؤية مقدمة للمستقبل 3
 يحث المدير العاملين معه على المشاركة في تحديد رؤية كلية 2
  مثلة لمساعدة الموظفين في القيام بأعمالهميقدم المدير أ 2

 فكاراً لتشكيل رؤية مستقبلية لتطوير منظمات المجتمع المدنييقدم المدير أ 2 (6102,محمد)
الهامهم وتمكينهم 2  يعمل المدير على تطوير الموظفين وا 

 6102إعداد الباحث : المصدر
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 :فقرات متغيرات الدراسة 3/3/8
ه المتغيرات وعدد فقرات الإستبانة التي تم من خلالها قياس متغيرات الدراسة كما في يوضح الجدول أدنا

 :أدناه( 2-2-2)الجدول 
 متغيرات الاستبيان وعدد الاستبانة ( 2-2-2)جدول 

 عدد العبارات  المتغير 
 2 ساسيةالبيانات الأ

 2 البيانات الشخصية
 62 دارة الموارد البشرية الخضراءإ

 60 داء الموارد البشريةأ
 62 القيادة التحويلية

 26 العدد الكلي للعبارات
 6102إعداد الباحث : المصدر                                           

 :تقييم أداة الدراسة  3/3/2
 :ستخدام كل من إختبارات الصدق والثبات وذلك على النحو التاليصلاحية أداة الدراسة تم إتأكد من ولل

 :إختبار ثبات وصدق أداة الدراسة
يقصد بصدق أو صلاحية أداة القياس أنها قدرة الأداء على قياس ما صممت من أجله وبناء على      

اس سواء كانت عشوائية أو ن أخطاء القينظرية القياس الصحيح تعني الصلاحية التامة خلو الأداة م
 :نعتمدت الدراسة في قياس صدق أداة الدراسة على كل مقد إو ,منتظمة

 :إختبار صدق أداة الدراسة
بعد أن تم الإنتهاء من إعداد الصيغة الأولية لمقاييس الدراسة وحتى يتم التحقق من صدق محتوى أداة       

الدراسة تم عرضها على مجموعة من المحكمين المختصين بلغ عددهم  الدراسة والتأكد من أنها تخدم أهداف
راءهم وقد طلب من المحكمين إبداء آ, (حقفي المل)من المحكمين في مجال الإدارة كما هو موضح ( 01)

ية أو أية حول أداة الدراسة ومدى صلاحية الفقرات وشموليتها وتنوع محتواها وتقويم مستوى الصياغة اللغو 
ستجاباتهم والأخذ تبيان من جميع الخبراء تم تحليل إستراجاع الاسوبعد أن تم إ, يرونها مناسبةملاحظات 

جراء التعديلات التي إبملا ل بعض الفقرات تعدي, مثل تعديل محتوى بعض الفقرات, هقترحت عليحظاتهم وا 
الباحث الأخذ عتبر صحيح أخطاء الصياغة اللغوية وقد أوحذف بعض الفقرات وت, لتصبح أكثر ملائمة

جراء التعديلات المشار إليها بمثابة الصدق الظاهري وصدق المحتوى للأداة وبالتالي  بملاحظات المحكمين وا 
في )الاستبانه في صورتها النهائيةوبذلك تم تصميم , ما وضعت له فإن الأداة أصبحت صالحة لقياس

 (.     الملحق
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لو كرر البحث في ظروف مشابهة  صول على نفس النتائجلى قدرة الاستبانة في الحيشير إ :ثبات الأداة
وثبات كذلك تشير دقة المقياس ,( أي عدم تناقضه)فس العينة و على نأ( الاستبانة)إستخدام نفس الأداة ب

وبذلك يتأكد لنا تماسك وثبات نتائجه عند قياس مختلف العناصر , خطاءنتائجه إلى مدى خلوه من الأ
 لتحديد حد أعلى من الحد (Cronbach's Alpha)م استخدام طريقة ألفا كرونباخ الموجودة به ولأجل ذلك ت

 ,استبانة للتأكد من صدق وسلامة الاستبانة 21تم توزيع عينة استطلاعية مكونة من .%21وهوالمقبول 
 (.2-2-2)وكانت قيمة ألفا كرونباخ لفقرات الاستباة للدراسة كما في الجدول 

 (2-2-2) رقم جدول
 ستبيانلاألفا كرونباخ لفقرات اقيمة 

قيمة معامل ألفا 
 كرونباخ

Cronbach's  
Alpha 

 متغيرات الدراسة بعاد المتغيراتأ عدد الفقرات

  حفظ الطاقة 2 831.
دراة الموارد البشرية إتوجه 

 الخضراء
 تقييم الأداء الأخضر 2 938.
 الأخضر التدريب 2 936.
 التوظيف الأخضر 2 910.
  الإبداع 2 960.

 الكفاءة 2 928. أداء الموارد البشرية
 الفعالية 2 925.
  التأثير المثالي 2 931.

 الإستنارة الفكرية 2 885. القيادة التحويلية
 الإعتبارات الفردية 2 884.
 الحفز الإلهامي 2 866.

 (6102)إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر
  :حصائية المستخدمة ساليب الإالأ 3/3/11

( v25 SPSS) على برنامج الحزم الاحصائيةفي عملية التحليل الإحصائي  ةساالدر  تعتمدإ       
كثر ألفا كرونباخ وهو من أستخدام معامل إتم سيختبار جودة المقاييس , ولإلتحليل البيانات( AMOSv25)و
 كتشافستكشافي لإستخدام التحليل العاملي الإا  المقياس, و س التناسق بين مكونات قياختبارات شيوعاً لالإ

لى التحليل العاملي إضافة التي تقيس كل متغير, بالإ ختلاف بين العباراتالعوامل التي تصف المتغيرات والإ
كما . ة بين المتغيرات والعومل الكامنةو عدم وجود علاقأرضيات المتعلقة بوجود ختبار الفالتوكيدي لإ

عينة عن جميع عبارات فراد الأجابات إارية لمعرفة التجانس بين نحرافات المعيقياس المتوسطات والإستخدم سي
ختبار فرضيات , ولإرتباطية بين المتغيراتهدف التعرف على طبيعة العلاقة الإرتباط بوتحليل الإ المتغيرات,



129 
 

و نمط مفترض للعلاقات الخطية وه سلوب المسار ونمذجة المعادلة البنائيةإعتماد على تم الإسيالدراسة 
ل نماذج المعادلة وبمعنى أوسع ت مث, المباشرة وغير المباشرة بين مجموعة من المتغيرات الكامنة والمشاهدة

, وبالتحديد لمفترضة بين مجموعة من المتغيراتلسلسلة من علاقات السبب والنتيجة ا تالبنائية ترجما
  .تتناسب مع طبيعة الدراسة به هذا الأسلوب من عدة مزايا, استخدام أسلوب تحليل المسار, لما يتمتع
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 المبحث الأول
 عرض وتحليل البيانات و إختبار الفروض

 :تمهيد 4/1/1
ختبار الفروض يهدف هذا الفصل       حيث قسم , من الدراسة الذي يتناول عرض وتحليل البيانات وا 
ومعدل ( تطبيق البيانات)لبيانات الإجراءات الأولية قبل تحليل اثين المبحث الأول تناول إستعراض مبح

ستكشافي ينة الدراسة والتحليل العاملي الإبالإضافة إلى تحليل البيانات الاساسية في ع, إستجابة أفراد العينة
رتباط للمتغيرات والكشف عن ي والإلمتوسطات والإنحراف المعيار وتحليل الاعتمادية وحساب ا, والتوكيدي

طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة وتناول المبحث الثاني إختبار الفرضيات التي تم تطويرها في المراحل 
 .السابقة من البحث ثم أسلوب تحليل المسار ونمذجة المعادلة البنائية

 :Cleaning data :تنظيف البيانات 4/1/2
 :Missing data :البيانات المفقودة -1
نها لمبحوث تولد العديد من المشكلات أي أجابة من قبل اإن فقدان العديد من البيانات أي تركها دون إ      

حيان تحيز المستجيب تجاه السؤال المحدد او نسيان المستجيب لذلك السؤال والقاعدة لأتمثل في بعض ا
سئلة فاذا ذادت عن ذلك من حجم الأ% 01يد عن لتعامل مع البيانات المفقودة هي أن لا تذالعامة في ا

وسط للتعامل ستخدام طريقة المتاره غير صالح للتحليل وعليه يتم إعتبجب التخلص من الاستبيان نهائياً بإي
ثؤتر على نتائج التحليل يتم  ولتاكد من البيانات المفقودة لا .ذا قلت عن الحد المقبول يتم حذفهامعها إ

على التأكد من قيمة مربعات كاي ودرجات الحرية  والذي يعمل( a Little's MCAR)استخدام اختبار 
دل ذلك على عدم ( 1.12)ذا ذات قيمة المعنوية عن عنوية للتأكد من سلامة البيانات فإمستوي الم وأيضاً 

-Chi)حيث بلغت قيمة , ة على نتائج التحليل والعكس صحيحثير تلك البيانات المفقودتأ

Square=2710.510 ) وقيمة(DF = 2488 ) وقيمة(Sig. = .059 )ن البيانات المفقودة مما يدل على أ
 .لا تؤثر على النتائج

  Unengaged responses :جابات المتماثلة الإ -2
م المستجيب لتلك هتماقرات الاستبيان قد يعني ذلك عدم إجابة واحدة لكل فإن إعطاء المستجيب إ      

هنالك أسئلة عكسية في الاستبيان إذا يستحيل إعطاءها نفس الإجابة لذلك يجب  ذا كانتسئلة وخاصة إالأ
ات ويتم التعرف جابتجانس تمام لتلك الإن لا يكون هنالك هنالك تشتت في اجابة المستجبين أي أ ن يكونأ

ن أمعياري للإجابات فإذا كان هنالك إنحراف معياري عالي يعني نحراف العلى هذا من خلال إحتساب الإ
 .يجب حذفها. 2ي استبيان يقل الإنحراف معياري عن جابات والعكس صحيح وعليه أفي الإ هنالك تشتت
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 :ستجابات العينةمعدل إ  -3
حيث تم , لموجه لعينة من المنظمات الخدميةعن طريق الاستبانة ان تم جمع البيانات من الميدا     
لة الاستبانات الموزعة استبانة من جم (620)تمكن الدارس من الحصول على , استبانة( 221) توزيع

تم عمل تنظيف للبيانات وعليه تم ومن ثم %( 22) سترداد بلغتاستبانة بنسبة إ (22) عددولم تسترد 
 .دناهات تنظيف البيانات وكذلك معدل الإستجابة كما في الجدول أعداد ملخص لكل عمليإ

 (0-0-2)الجدول                         
 ستجابةتنظيف البيانات ونسبة الإ                          

 العدد البيان
 221 الموزعة تالاستبيانا
 291 التي تم إرجاعها تالاستبيانا
 22 التي لم يتم إرجاعها تالاستبيانا
 7 غير صالحة للتحليل تالاستبيانا
 622 الصالحة للتحليل تالاستبيانا
 %22 ستجابةنسبة الإ

 .2018ة من نتائج الدراسة الميدانية إعداد الباحث :المصدر        
 :ساسية لعينة الدراسةالخصائص الأ 4/1/3

 :ساسيةالتحليل الوصفي للمتغيرات الأ
 سنوات ,العلمي المؤهل, العمر, النوع: هي عناصر إحدى عشر علي ساسيةالأ البيانات إحتوت         

الأسواق التي تعمل فيها  ,العاملين عدد ,الشركة عمر ,الشركةمجال عمل , الوظيفية الدرجة,الخبرة
 أن بالنوع يتعلق فيما نجد حيث .عدد المنافسين لمنتجات الشركة ,التي تقدمها الشركة المنتجات,الشركة
 قلأ أعمارهم العينة فرادأ أن فنجد العمر أما, ناث الإ من %(62.2)و الذكور من%( 22.2)شملت العينة
 أعمارهم كانت %(62.6) نسبة وأن سنة 21- 31الفئة من%( 22.2)ونسبة  (62.2 )بنسبة  سنة 21 من
 %(.00.0)بنسبة  سنة فأكثر 20 من الفئة ماأسنة  21 لىإ 20 من

%( 20) ونسبة دبلوم منهم%( 2.6) ونسبة, ثانوي %(2.2) أن فنجد العلمي بالمؤهل يتعلق فيما ماأ     
 %(62) نسبة فنجد الخبرة بسنوات يتعلق فيما ماأ ,فوق الجامعي منهم %(62.2) ونسبة ,بكالوريوس منهم

 02 ليإ 00 من منهم %(02) ونسبة سنوات 01 لىإ 2 من منهم%( 21)ونسبة  ,سنوات 2 من قلأ
مدير  %(6.2) فنجد نسبة الوظيفية بالدرجة يتعلق فيما ماأ, سنة فأكثر 02 من منهم %(62) ونسبة,سنة
 نسبة, مدير موارد بشرية  %(2.2) نسبة, نائب مدير منهم %(2) ونسبة ,مدير %(02.2) ونسبة,  عام
 .أخرى%( 21.2),مدير مالي  .%(2) نسبة, مدير إداري  %(2.2) نسبة, مدير تنفيذي  %(2.2)
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الطباعة  %(2.2)ونسبة  ,الصناعات الغذائية%(62.6)نأ فنجد بمجال عمل الشركة يتعلق فيما ماأ    
الألبان  %(6.2)ونسبة , الدقيق ومشتقاته %(2.2)ونسبة , الحديد والصلب %(02.6)ونسبة  ,فوالتغلي

اللحوم  %(0.2)ونسبة , الزيوت والصابون%( 2.2)ونسبة , كصناعة البلاستي%( 2.2)ونسبة  ,ومشتقاتها
الصناعات  %(02.2)ونسبة , بتروكيماويات %(2.2) ونسبة, التعبئة %(2.2)ونسبة  ,ومشتقاتها
 %(. 2.2)صناعات أخرى بنسبة ,الهندسية
 -2من %(60)ونسبة, سنوات 2أقل من %( 00)ن نسبةأ فنجد الشركة بعمر يتعلق فيما ماأ      
 يتعلق بعدد فيما ماأ ,سنة فأكثر 02%( 26.0)ونسبة , سنة 02- 00من %( 62.2)ونسبة,سنوات01

 021- 20من  منهم %(62.2) نسبة, عامل 21ن أقل م %(02.2)ن نسبة أالعاملين بالشركة ونجد 
 فرادأ من %(21.2) أن فنجد بالأسواق يتعلق فيما أما .رعامل فأكث 021منهم   %(20.2)ونسبة , عامل
 ماأ .محلية دولية العينة فرادأ من %(22.2) ونسبة ,دولية العينة فرادأ من%( 2.0) ونسبة, محلية العينة
 صناعية%( 62.2)ونسبة ,ستهلاكيةإ%( 22.2) ن نسبةأ فنجد الشركة تقدمهابالمنتجات التي  يتعلق فيما

أما فيما يتعلق عدد المنافسين لمنتجات , %(2.2)وأخرى بنسبة , ستهلاكية وصناعيةإ %(62.2) ونسبة,
ونسبة , منافس 61 – 00من %( 22.2)ونسبة , منافسين 01أقل من %( 22.2)ن نسبة أالشركة  فنجد 

 %(.61.0)منافس فأكثر بنسبة  21,منافس  21- 60من %( 2)
 (6-0-2)الجدول 

 يوضح التحليل الوصفي للمتغيرات الديمغرافية
 النسبة العدد البيان العامل الديموغرافي

 22.2 661 ذكر الجنس
 62.0 20 نثيإ

 %111 221 المجموع
 

 العمر     
 62.2 22 سنة 21قل من أ

 22.2 006 سنة 21 - 21 من
 62.6 22 سنة 21 - 21 من
 00.0 26 سنة فأكثر 21

 %111 221 المجموع
 

 المؤهل العلمي   
 2.2 61 ثانوي 
 2.6 60 دبلوم

 20.1 022 بكالوريوس
 62.2 26 فوق الجامعي
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 %111 221 المجموع 
 

 سنوات الخبرة     
 62.2 21 سنوات 2قل من أ

 21.1 22 سنوات 01 -2من 
 02.2 22 سنة 02 -00من 
 62.2 26 سنة فأكثر 02

 %111 221 المجموع
 
 
 

    
 الدرجة الوظيفية    

 6.2 2 مدير عام
 02.2 26 مدير 

 2.1 62 نائب مدير 
 2.2 02 مدير موارد بشرية

 2.2 66 مدير تنفيذي
 2.2 02 مدير إداري
 .2 6 مدير مالي

 21.2 022 أخرى
 %111 221 المجموع

 
 
 
 

 الشركة مجال عمل

 62.6 22 الصناعات الغذائية
 2.2 61 الطباعة والتغليف
 02.6 22 الحديد والصلب
 2.2 00 الدقيق ومشتقاته
 6.2 2 الألبان ومشتقاتها
 2.2 01 صناعة البلاستيك
 2.2 66 الزيت والصابون
 0.2 2 اللحوم ومشتقاتها

 2.2 01 التعبئة
 2.2 62 بتروكيماويات

 02.2 21 الصناعات الهندسية
 2.2 02 أخرى

 %111 221 المجموع
 

 عمر الشركة     
 00.1 26 سنوات 2قل من أ

 60.1 20 سنوات 01 -2من 
 62.2 22 سنة 02 -00من 
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 26.0 062 سنة فأكثر 02
 %111 221 المجموع  

 02.2 22 عامل 21قل من أ عدد العاملين
 62.2 22 عامل 021 – 21من

 20.2 020 عامل فأكثر 021
 %111 221 المجموع 

سواق التي تعمل فيها الأ
 الشركة

 21.2 022 محلية
 2.0 222 دولية 

 22.2 012 محلية ودولية
 %111 221 المجموع

 
المنتجات التي تقدمها 

  الشركة

 22.2 062 ستهلاكيةإ
 62.2 22 صناعية 

 62.2 26 ستهلاكية وصناعيةإ
 2.2 02 أخرى 

 %111 221  المجموع
 

 عدد المنافسين   
 22.2 012 منافسين 01قل من أ

 22.2 012 منافس 61 – 00من 
 2.1 62 منافس 21 – 60من 
 61.0 22 منافس فأكثر 21

 %111 221 المجموع
 6102إعداد الدارس من بيانات الدراسة الميدانية : المصدر

 Exploratory Factor Analysis  :ستكشافيالتحليل العاملي الإ 4/1/4
ة عروفميستخدم هذا النوع في الحالات التي تكون فيها العلاقات بين المتغيرات والعوامل الكامنة غير       

ختلافات الأ ختبارولإالعوامل التي تصف إليها المتغيرات  كتشافإهدف إلى يوبالتالي فإن التحليل العاملي 
, حيث تقوم عملية التحليل العاملي بتوزيع عبارات متغير من متغيرات الدراسةقيس كل بين العبارات التي ت

 نحرافهاإعلى متغيرات معيارية يتم فرضها وتوزع عليها العبارات التي تقيس كل متغير على حسب  الاستبانة
يرات في عن الوسط الحسابي وتكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل الواحد أقوى من العلاقة مع المتغ

, ويؤدي التحليل العاملي إلى تقليل حجم البيانات وتلخيصها والإقلال (022: 6112زغلول,)العوامل الأخرى 
بين متغير وغيره من  رتباطالإمن العوامل مستنداً في ذلك إلى معامل  ضئيلمن المتغيرات العديدة إلى عدد 
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ة التحليل العاملي على رات الدراسة بواسط, حيث تستند غربلة متغي(22: 6112سامي,)تغيرات الأخرىالم
  :كشروط لقبول نتائجها وهي (Hair et al , 2010)فتراضات عدد من الإ

 .ذات دلالة إحصائية في مصفوفة الدوران رتباطاتالإوجود عدد كافي من / 0
 .لتناسب  العينة% 21عن ( KMO)ألا تقل قيمة / 6
 .عن الواحد (Bartlett's Test of Sphericity) ختبارإألا تقل قيمة /2
 %.21للبنود أكثر من  (Communities)الأولية  شتراكاتالإأن تكون قيمة / 2
 .في العوامل الأخرى% 21, مع مراعاة عدم وجود قيم متقاطعة تزيد عن %21ألا يقل تشبع العامل عن / 2
 .عن الواحد(Eigen values)ألا تقل قيم الجذور الكامنة / 2
 :الموارد البشرية الخضراء إدارة لتوجه ستكشافيالعاملي الإ التحليل 4/1/5
إجراء عملية التحليل العاملي  في (SPSS) حزمة برنامج التحليل الاحصائي ستخدامإتم          
متغيرات الاستبانة, لقياس كل  ستخدمتإستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي الإ

العبارات  ستكشافي للدراسة المكون من عدد مننتائج عملية التحليل العاملي الإ (2-0-2) ويوضح الجدول
 (عبارة 61 العدد الكلي للعبارات)

 (2-0-2) الجدول
 (620:حجم العينة) ستكشافي لتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراءلعاملي الإالتحليل ا

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .927 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2545.677 

Df 105 

Sig. .000 

1 2 3 4  

 الخروج عند الكهربائية اجهزة يقافإ الموظفين من الشركة تطلب 906.   
 النقل سيارات ستخدامإ على الموظفين تشجيع على الشركة تعمل 721.   

 الجماعي
 الوظيفي التقييم ضمن البيئي داءالأ تقييم يتم   851. 
 ضمن البيئية هدافالأ الشركة في مستوياتهم بمختلف المدراء يحدد   894. 

 السنوي التقييمات
 البيئي داءالأ معايير بتنفيذ لتزامالإ يتم   841. 
 في داءالأ تقييم نظام مع المؤسسية البيئية دارةإ هدافأ دمج   798. 

 المنظمة
 الموظفين لجميع البيئي للأداء رسمي تقييم يتم   700. 

 تطوير زيادة على يعمل الذي للموظفين البيئي التدريب الشركة توفر    919.
 المطلوبة والمعارف المهارات
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 الوعي) البيئية التوعية على يعمل الذي التدريب  الشركة توفر    977.
 (البيئي

 والمهارات المعرفة مشاركة على يقوم الذي التدريب الشركة توفر    850.
 البيئية دارةبالإ المتعلقة المطلوبة

 للموظفين التدريبية حتياجاتلإ تحليل جراءإ على الشركة تعمل    726.
 بالبيئة المتعلقة

 البيئية دارةالإ جوانب على الجميع لتدريب فرص الشركة توفر     738.
 لديهم الذين المرشحين وتوظيف ستقطابإ على الشركة تحرص  764.  

 بيئي وعي
 سياسة في البيئية ستراتيجياتوالإ السياسات بتوضيح الشركة تهتم  897.  

 التوظيف
 في للمشاركة بالكفاءة يتمتعون مرشحين تعيين الشركة تفضل  834.  

 بيئية مبادرات
 6102إعداد الباحث بيانات الدراسة الميدانية :المصدر               

 

 :لأداء الموارد البشرية ستكشافيالتحليل العاملي الإ 4/1/6
إجراء عملية التحليل العاملي  في (SPSS)حصائي حزمة برنامج التحليل الإ ستخدامإتم          
لقياس كل متغيرات الاستبانة,  ستخدمتأستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي الإ

ستكشافي للدراسة المكون من عدد من العبارات نتائج عملية التحليل العاملي الإ (2-0-2)ويوضح الجدول 
 .(عبارة 02 العدد الكلي للعبارات )

 (2-0-2)الجدول
 (620)التحليل العاملي الاستكشافي لأداء الموارد البشرية حجم العينة

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .934 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2341.311 

Df 105 

Sig. .000 

1 2 3  

 والحوار النقاش في بالمهارة العاملون يتمتع   847.

 العمل مشاكل لمواجهة السريعة الحلول قتراحإ على القدرة العاملون لدى   916.

 المختلفة الظروف في السريع التفكير على القدرة العاملون لدى   851.

 جديدة فكارأ تقديم على القدرة العاملون لدى   874.

 مختلفة زوايا من الأشياء رؤية على القدرة العاملون لدى   755.
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 مجال في يقدمونها جديدة فكارأ لإنتاج خاصة  مساهمة لديهم بأن العاملون يشعر   565.
 العمل

 أهدافهم تنفيذ في المساهمة من تمكنهم جيدة بصورة واجباتهم العاملون يدرك  555. 
 عالية بجودة نشطتهمأ العاملون ينفذ  697. 
 مناسبة بتكلفة عملياتهم العاملون ينفذ  867. 
 متعامليهم يرضي مثالي زمن في انشطتهم العاملون ينفذ  859. 
 واللوائح والأنظمة القوانين يتنفيذ العاملون يلتزم  840. 
 الجميع مامأ بها القائمين وتكافئ لموظفيها المتميزة الأعمال عن وتعلن الإدارة تنشر 972.  
 بفعالية إليها الموكلة الأعمال أداء على وقادرة مؤهلة الإدارة قيادات 588.  
 العاملين أداء تحسين على تساعد حديثة برامج الشركة تقدم 778.  
 الوظيفي أدائهم تحسين حول كبيراً  هتماماً إ العاملون يبدي 579.  

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر        
 : للقيادة التحويلية ستكشافيالتحليل العاملي الإ 4/1/7
إجراء عملية التحليل العاملي  في (SPSS) حصائيحزمة برنامج التحليل الإ ستخدامإتم          
لقياس كل متغيرات الاستبانة,  ستخدمتإستكشافي للنموذج حيث تم إعطاء كل عبارة من العبارات التي الإ

ستكشافي للدراسة المكون من عدد من العبارات نتائج عملية التحليل العاملي الإ (2-0-2)ويوضح الجدول 
 (عبارة 02 العدد الكلي للعبارات )

 (2-0-2)الجدول 
 (620)ستكشافي للقيادة التحويلية حجم العينة التحليل العاملي الإ

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .961 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 4876.076 

Df 190 

Sig. .000 

1 2 3 4  

 والثقة بالقوة حساساً إ المدير يبدي 822.   
 العاملين قناعإ على عالية بقدرة العمل مكان في المدير يتمتع 918.   
 المستقبل ستشرافإ على عالية بقدرة المدير يتميز 596.   
 حياتهم في تحقيقه العاملين يود ما على ستمرارإوب بالتعرف المدير يقوم   799. 

 العملية
 مستمرة بصورة العاملين بين المشاركة مفهوم بترسيخ  المدير يقوم   682. 
 مجال في المعقدة المشكلات مع للتعامل جديدة بطرق العاملين المدير يزود   680. 

 العمل
 المعقدة للمشكلات بداعيةإ حلول كتشافإ على العاملين المدير يشجع   865. 
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 مشكلات بوصفها الطارئة المشكلات لىإ للنظر العاملين بتشجيع المدير يقوم   937. 
 حلولاً  تحتاج

 الموظفين لىإ المعلومات يصالإ على المدير يحرص   719. 
 معه العاملين قناعات المدير يحترم  622.  
 معك العاملين مع تعامله في بالشفافية  المدير يلتزم  735.  
 له مناسبة بطريقة فرد كل مع المدير يتعامل  921.  
 معك العاملين ومشاعر أحاسيس المدير يتفهم  805.  

 قناعوالإ النصح تقديم على القدرة المدير يمتلك    693.

 الجماعي والعمل الفريق بروح المهام نجازإ على المدير يركز    559.

 للمستقبل مقدمة رؤية المدير  يطرح    964.

 كلية رؤية تحديد في المشاركة على معه العاملين المدير يحث    750.

 بأعمالهم القيام في الموظفين لمساعدة مثلةأ المدير يقدم    537.

 المدني المجتمع منظمات لتطوير مستقبلية رؤية لتشكيل فكاراً أ المدير يقدم    974.

الهامهم الموظفين تطوير على المدير يعمل    862.  وتمكينهم وا 
 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر           

 Confirmatory Factor Analysis :التحليل العاملي التوكيدي  4/1/8
المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات  الفرضيات ختبارإيستخدم هذا النوع لأجل  

والعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة نوذج العوامل على التعبير عن 
خدام المصفوفة التي ستإتم . لعوامل بهذا المجالبين عدة نماذج ل مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة

 AMOS 25) )analysis ofستخدام برنامج إختبار النموذج وذلك بإلجزئية في رتباطات االإ هتتضمن هذ

moment structure. 

 :النموذج جودة مؤشرات/  4
 المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق فتراضإ ضوء في      
المفترض  النموذج قبول يتم والتي المطابقة, هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج من

  :منها ونذكر المطابقة, جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو للبيانات
 The relative chi-square DF  :الحرية ودرجات xقيم  بين النسبة -1

هذه  كانت فإذا الحرية, درجات على مقسومة النموذج من المحسوبة كاي مربع قيمة عن عبارة وهي     
 مطابق المقترح النموذج تدل على أن 6تدل على قبول النموذج, ولكن إذا كانت أقل من  2النسبة أقل من 

 العينة لبيانات المفترض للنموذج تماماً 
. 
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  Goodness of Fit Index (GFI) :المطابقة حسن مؤشر -2
 بذلك وهو الدراسة موضوع النموذج طريق عن المحللة, المصفوفة في التباين مقدار المؤشر هذا يقيس     
( 0,1) بين قيمته وتتراوح التحديد معامل أو المتعدد نحدارالإ تحليل في المتعدد رتباطالإ معامل مربع يناظر
 القيمة هذه كانت وكلما العينة, مع بيانات للنموذج أفضل تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير
ذا كانت النموذج, جودة على ذلك دل( 0.9) من أكبر  النموذج بين التام التطابق على ذلك دل 1 قيمته وا 

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)المفترض  والنموذج المقترح
 :مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي -3

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 

ذا المطابقة جودة مؤشرات أهم من وهو      يطابق  النموذج أن على ذلك دل فأقل (0.05) قيمته ساوت وا 
ذا كانت القيمة محصورة بين  بدرجة يطابق النموذجأن  على ذلك دل (1.12)و (1.12)تماماً البيانات, وا 

 ,James Lattin and Others ).النموذج رفض فيتم (1.12)عن  قيمته زادت إذا أما العينة بيانات كبيرة

2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002) 

 Normed Fit Index (NFI) : المعياري المطابقة مؤشر -4
 أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير( 1,0)بين  المؤشر هذا قيمة تتراوح     
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 )العينة, بيانات مع
 Comparative Fit Index  (CFI)  : المقارن المطابقة مؤشر -5

 أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير( 1,0) بين المؤشر هذا قيمة وتتراوح    
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996 )العينة,  بيانات مع
 Incremental Fit Index (IFI) :المتزايد المطابقة مؤشر -6

 أفضل للنموذج تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير( 1,0)وتتراوح قيمة هذا المؤشر بين     
 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell,1996)العينة  بيانات مع

 Tucker-Lewis Index (TLI) :لويس توكر مؤشر -7
أفضل للنموذج  تطابق إلى المدى هذا بين المرتفعة القيمة وتشير( 0,1)بين  المؤشر هذا قيمة وتتراوح    

 (Joseph F. Hair, JR. and Others1995)مع بيانات العينة, حيث أن 
 :الخضراء الموارد البشريةإدارة لتوجه  التحليل العاملي التوكيدي 4/1/2
في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي  (AMOS)حزمة برنامج التحليل الاحصائي  ستخدامإتم       

الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات  اختباريستخدم هذا النوع لأجل للنموذج 
العوامل على التعبير عن  جنموذوالعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة 
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 (0-0-2)شكل  الشكل رقم.مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال
 .يوضح التحليل العاملي التوكيدي

 (0-0-2)شكل 
 التحليل العاملي التوكيد لتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراء 

 
 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر
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 : النموذج جودة مؤشرات
 من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق فتراضإ ضوء في     

المفترض  النموذج قبول يتم والتي المطابقة, هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج
 .المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو للبيانات

 المطابق جودة مؤشرات( 2-0-4)الجدول 
Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 141.680 -- -- 

DF 83 -- -- 

CMIN/DF 1.707 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.963 >0.95 Excellent 

SRMR 0.038 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.067 <0.06 Acceptable 

PClose 0.073 >0.05 Excellent 

 6102الدراسة الميدانية إعداد الباحث من بيانات :المصدر               
 :الموارد البشرية الخضراء إدارة لتوجه والصلاحيةعتمادية  تحليل الإ
 حتسابإ تم ,(0إلى 1) من ويتراوح للبيانات الداخلي تساقالإ على للعثور تساقالإ تحليل يستخدم       
ستناداً على إ الداخلي البيانات تساقإ على للعثور( كرو نباخ ألفا) قيمة  قترحإ (Hair et al, 2010)قتراح وا 
حتساب الموثوقية المركبة وكذلك إ (CR) عن طريق (1.21) من أكثر تكون أن يجب كرو نباخ ألفا قيمة أن

فا بعد التحليل لوالجدول التالي يوضح أ كد من صلاحية النموذجللتأ (MSV, MaxR(H),AVE)كل من 
 .العاملي التوكيدي

 (2-0-2)الجدول 
 عتمادية والصلاحية لتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراءتحليل الإ

 
CR AVE MSV ASV الطاقة الأداء التدريب التوظيف 

    0.779 0.538 0.724 0.606 0.773 التوظيف

   0.853 0.851 0.506 0.724 0.727 0.896 التدريب

  0.792 0.755 0.775 0.485 0.601 0.628 0.863 داءالأ

 0.669 0.534 0.474 0.539 0.267 0.291 0.447 0.687 الطاقة

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر
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 :لأداء الموارد البشرية ملي التوكيديالتحليل العا 4/1/11
في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي  (AMOS)حصائي حزمة برنامج التحليل الإ ستخدامإتم          
الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات  ختبارإيستخدم هذا النوع لأجل للنموذج 

العوامل على التعبير عن  جنموذوالعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة 
 (6-0-2)الشكل رقم .لمجالمجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا ا

 .يوضح التحليل العاملي التوكيدي
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 (6-0-2)الشكل 
 التحليل العاملي التوكيدي للأداء الموارد البشرية

 
 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر   

 : النموذج جودة مؤشرات
 من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق فتراضإ ضوء في     

المفترض  النموذج قبول يتم والتي المطابقة, هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج
 المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو للبيانات
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  (2-0-2)الجدول 
 المطابق جودة مؤشرات

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 152.807 -- -- 

DF 83 -- -- 

CMIN/DF 1.841 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.952 >0.95 Excellent 

SRMR 0.051 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.073 <0.06 Acceptable 

PClose 0.022 >0.05 Acceptable 

 6102الباحث من بيانات الدراسة الميدانية  إعداد:المصدر           
 :لأداء الموارد البشرية والصلاحيةعتمادية  تحليل الإ

 قيمة حتسابإ تم ,(0إلى 1) من ويتراوح للبيانات الداخلي تساقالإ على للعثور تساقالإ تحليل يستخدم     
 أن اقترح (Hair et al, 2010)واستنادا على اقتراح  الداخلي البيانات اتساق على للعثور( كرو نباخ ألفا)

حتساب كل الموثوقية المركبة وكذلك إ (CR)عن طريق  (1.21) من أكثر تكون أن يجب نباخكرو  ألفا قيمة
فا بعد التحليل لول التالي يوضح أوالجد كد من صلاحية النموذجللتأ (MSV,MaxR(H),AVE)من 

 .العاملي التوكيدي
 (2-0-2)الجدول 

 داء الموارد البشريةلأعتمادية والصلاحية تحليل الإ

 
CR AVE MSV ASV الفعالية الإبداع الكفاءة 

   0.737 0.666 0.684 0.543 0.869 الكفاءة

  0.785 0.827 0.64 0.684 0.617 0.909 الإبداع

 0.703 0.772 0.805 0.622 0.648 0.494 0.759 الفعالية

 6102بيانات الدراسة الميدانية إعداد الباحث من :المصدر
  :للقيادة التحويلية ملي التوكيديالتحليل العا 4/1/11

في إجراء عملية التحليل العاملي التوكيدي  (AMOS)حصائي حزمة برنامج التحليل الإ ستخدامإتم       
الفرضيات المتعلقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات  اختباريستخدم هذا النوع لأجل للنموذج 

العوامل على التعبير عن  جنموذوالعوامل الكامنة كما يستخدم التحليل العاملي التوكيدي كذلك في تقييم قدرة 
( 2-0-2)الشكل رقم . مجموعة البيانات الفعلية وكذلك في المقارنة بين عدة نماذج للعوامل بهذا المجال

 .ح التحليل العاملي التوكيدييوض
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 (2-0-2)الشكل 
 التحليل العاملي التوكيد للقيادة التحويلية

 
 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر
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  :النموذج جودة مؤشرات
 من المفترضة والمصفوفة التحليل في الداخلة للمتغيرات التغاير مصفوفة بين التطابق فتراضإ ضوء في     

المفترض  النموذج قبول يتم والتي المطابقة, هذه جودة على الدالة المؤشرات من العديد تنتج قبل النموذج
 .المطابقة جودة بمؤشرات تعرف والتي ضوئها في رفضه أو للبيانات

 ( 01-0-2)الجدول 
 المطابق جودة مؤشرات

Measure Estimate Threshold  Interpretation  

CMIN 409.491 -- -- 

DF 163 -- -- 

CMIN/DF 2.512 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.910 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.055 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.098 <0.06 Terrible 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر   
 :للقيادة التحويلية والصلاحية ماديةعتتحليل الإ
 قيمة حتسابإ تم ,(0إلى 1) من ويتراوح للبيانات الداخلي تساقالإ على للعثور تساقالإ تحليل يستخدم      

ستناداً على إ الداخلي البيانات تساقإ على للعثور( نباخكرو  ألفا)  أن قترحإ (Hair et al, 2010)قتراح وا 
حتساب كل الموثوقية المركبة وكذلك إ (CR)عن طريق  (1.21) من أكثر تكون أن يجب نباخكرو  ألفا قيمة
بعد  نباخكرو  فالوالجدول التالي يوضح أ كد من صلاحية النموذجللتأ (MSV,MaxR(H),AVE)من 

 .التحليل العاملي التوكيدي
 (00-0-2)الجدول 

 عتمادية والصلاحية للقيادة التحويليةتحليل الإ 
  

CR AVE MSV ASV التأثير الإستنارة الحفز الإعتبارات 
       0.781 0.674 0.766 0.611 0.87 الإعتبارات

     0.811 0.858 0.697 0.759 0.657 0.931 الحفز

   0.823 0.871 0.875 0.673 0.766 0.677 0.923 الإستنارة

 0.846 0.704 0.772 0.722 0.538 0.596 0.715 0.895 التأثير
 6102الباحث من بيانات الدراسة الميدانية إعداد :المصدر
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 :لتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراءالإحصاء الوصفي   4/1/11
نحددراف المعيداري لكدل عبدارات محدور الدراسدة ويدتم مقارنددة تم حسداب كدل مدن الوسدط الحسدابي والإحيدث يد      

الموافقدددة علدددى الفقدددرات إذا كدددان الوسدددط حيدددث تتحقدددق ( 2)الوسدددط الحسدددابي للعبدددارة بالوسدددط الفرضدددي للدراسدددة 
ط الحسدابي أقدل مدن الوسدط وتتحقق عدم الموافقة إذا كدان الوسد, (2)بي للعبارة أكبر من الوسط الفرضي الحسا

هميدة النسدبية للعبدارات التدي تقديس محدداور فيمدا يلدي جددول يوضدح المتوسدط والإنحددراف المعيداري والأ. الفرضدي
 : وذلك على النحو التالي. ات المستقصى منهم الدراسة وترتيبها وفقاً لإجاب

 ( 06-0-2)جدول 
 الإحصاء الوصفي لتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراء

 العبارات نحراف المعياريالإ  الوسط الحسابي مستوي الموافقة

 الخروج عند الكهربائية اجهزة يقافإ الموظفين من الشركة تطلب 685. 1.40 مرتفع
 الجماعي النقل سيارات ستخدامإ على الموظفين تشجيع على الشركة تعمل 1.107 1.96 مرتفع
 الورق ستهلاكإ لتقليل الإلكترونية الوسائل ستخدامإ على الشركة تعمل 1.119 1.82 مرتفع
 الطاقة ستهلاكإ تقليل على تساعد جهزةأ ستخدامإ على الشركة تعمل 993. 1.86 مرتفع
 الطاقة على الحفاظ بأهمية الموظفين وعي زيادة على الشركة تعمل 1.035 1.78 مرتفع
 الوظيفي التقييم ضمن البيئي داءالأ تقييم يتم 1.170 2.23 متوسط
 التقييمات ضمن البيئية هدافالأ الشركة في مستوياتهم بمختلف المدراء يحدد 1.109 2.26 متوسط

 السنوي
 البيئي داءالأ معايير بتنفيذ لتزامالإ يتم 1.125 2.11 متوسط
 المنظمة في داءالأ تقييم نظام مع المؤسسية ةالبيئ دارةإ هدافأ دمج 1.127 2.36 متوسط
 الموظفين لجميع البيئي للأداء رسمي تقييم يتم 1.235 2.37 متوسط
 البيئة على المحافظة القيادية نماطالأ بتنمية هتمامالإ التدريب برامج تتضمن 1.014 1.94 مرتفع

 المديرين لدى
 جهزةأو  نترنتالإ شبكة على تعتمد الشركة تتبناها التي التدريب برامج كثرأ من 1.218 2.26 متوسط

 الورق ستخدامإ بدون كهربائية
 المهارات تطوير زيادة على يعمل الذي للموظفين البيئي التدريب الشركة توفر 1.232 2.18 متوسط

 المطلوبة والمعارف
 (البيئي الوعي) البيئية التوعية على يعمل الذي التدريب  الشركة توفر 1.217 2.25 متوسط
 المطلوبة والمهارات المعرفة مشاركة على يقوم الذي التدريب الشركة توفر 1.181 2.17 متوسط

 البيئية دارةبالإ المتعلقة
 بالبيئة المتعلقة للموظفين التدريبية حتياجاتلإ تحليل جراءإ على الشركة تعمل 1.237 2.38 متوسط



148 
 

 البيئية دارةالإ جوانب على الجميع لتدريب فرص الشركة توفر  1.345 2.52 متوسط
  الداخلية البيئة على المحافظة بقضايا هتمامالإ على الشركة دارةإ تحرص 1.255 2.26 متوسط

 الوظيفي الوصف ضمن
 الشاغرة للوظائف واضحة داخلية بيئية معايير بوضع الشركة تهتم 1.200 2.38 متوسط
 بيئي وعي لديهم الذين المرشحين وتوظيف ستقطابإ على الشركة تحرص 1.145 2.18 متوسط

 . نترنتالإ شبكة ستخدامإ طريق عن تتم التوظيف خطوات معظم 1.360 2.77 متوسط
 التوظيف سياسة في البيئية ستراتيجياتوالإ السياسات بتوضيح الشركة تهتم 1.222 2.35 متوسط

 بيئية مبادرات في للمشاركة بالكفاءة يتمتعون مرشحين تعيين الشركة تفضل 1.136 2.28 متوسط

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر           
 :الإحصاء الوصفي لأداء الموارد البشرية 4/1/11

عبددارات محددور الدراسددة ويددتم مقارنددة نحددراف المعيدداري لكددل تم حسدداب كددل مددن الوسددط الحسددابي والإحيددث يدد     
إذا كدددان الوسدددط  حيدددث تتحقدددق الموافقدددة علدددى الفقدددرات( 2)الوسدددط الحسدددابي للعبدددارة بالوسدددط الفرضدددي للدراسدددة 

وتتحقق عدم الموافقة إذا كدان الوسدط الحسدابي أقدل مدن الوسدط , (2)كبر من الوسط الفرضي الحسابي للعبارة أ
هميدة النسدبية للعبدارات التدي تقديس محداور ري والأنحدراف المعيداط والإفيما يلي جدول يوضح المتوسد . الفرضي

 : وذلك على النحو التالي. الدراسة وترتيبها وفقاً لإجابات المستقصى منهم 
 (02-0-2)جدول 

 لأداء الموارد البشرية الإحصاء الوصفي 

  نحراف المعياريالإ  الوسط الحسابي مستوي الموافقة

 متجدد بإسلوب عمالأ من اليهم يسند ما العاملون ينجز 967. 1.84 مرتفع
 والحوار النقاش في بالمهارة العاملون يتمتع 968. 1.99 مرتفع
 العمل مشاكل لمواجهة السريعة الحلول قتراحإ على القدرة العاملون لدى 938. 1.92 مرتفع
 المختلفة الظروف في السريع التفكير على القدرة العاملون لدى 894. 1.90 مرتفع
 جديدة فكارأ تقديم على القدرة العاملون لدى 989. 1.90 مرتفع
 مختلفة زوايا من الأشياء رؤية على القدرة العاملون لدى 987. 1.97 مرتفع
 يقدمونها جديدة فكارأ لإنتاج خاصة  مساهمة لديهم بأن العاملون يشعر 1.118 2.05 متوسط

 العمل مجال في
 تنفيذ في المساهمة من تمكنهم جيدة بصورة واجباتهم العاملون يدرك 915. 1.81 مرتفع

 أهدافهم
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 عالية بجودة نشطتهمأ العاملون ينفذ 873. 1.90 مرتفع
 مناسبة بتكلفة عملياتهم العاملون ينفذ 948. 2.01 متوسط
 متعامليهم يرضي مثالي زمن في نشطتهمأ العاملون ينفذ 951. 2.01 متوسط
 واللوائح والأنظمة القوانين يتنفيذ العاملون يلتزم 1.002 1.91 مرتفع
 الشركة داخل العمل عن بالرضاء العاملون يشعر 1.226 2.38 متوسط
 المشاكل حل في الشركة بمساعدة العاملون يقوم 1.012 2.03 متوسط
 التي المواقف كافة مع للتعامل الخبرة من كبير قدر العاملون لدى يتوفر 996. 2.04 متوسط

 الإدارة لها تتعرض
 بها القائمين وتكافئ لموظفيها المتميزة الأعمال عن وتعلن الإدارة تنشر 1.231 2.27 متوسط

 الجميع مامأ
 المطلوب العمل نجازلإ وقدراتهم مهاراتهم توظيف العاملون يستطيع 863. 1.84 مرتفع

 منهم
 بفعالية إليها الموكلة الأعمال أداء على وقادرة مؤهلة الإدارة قيادات 892. 1.84 مرتفع
 كبيرة بسعة المطلوبة عمالالأ نهاءا  و  نجازإ على القدرة العاملون لدى 928. 1.89 مرتفع
 العاملين أداء تحسين على تساعد حديثة برامج الشركة تقدم 1.177 2.19 متوسط
 الوظيفي أدائهم تحسين حول كبيراً  هتماماً إ العاملون يبدي 1.040 1.99 مرتفع

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر              
 :للقيادة التحويليةالإحصاء الوصفي  4/1/14

نحددراف المعيداري لكدل عبدارات محدور الدراسدة ويدتم مقارنددة تم حسداب كدل مدن الوسدط الحسدابي والإحيدث يد      
إذا كدددان الوسدددط  تتحقدددق الموافقدددة علدددى الفقدددراتحيدددث ( 2)الوسدددط الحسدددابي للعبدددارة بالوسدددط الفرضدددي للدراسدددة 

ط الحسدابي أقدل مدن الوسدط وتتحقق عدم الموافقة إذا كدان الوسد, (2)كبر من الوسط الفرضي الحسابي للعبارة أ
هميدة النسدبية للعبدارات التدي تقديس محدداور فيمدا يلدي جددول يوضدح المتوسدط والإنحددراف المعيداري والأ. الفرضدي

 : وذلك على النحو التالي. ملإجابات المستقصى منه الدراسة وترتيبها وفقاً 
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 (02-0-2) جدول
 للقيادة التحويلية الإحصاء الوصفي 

مستوي 
 الموافقة

الوسط 
 الحسابي

نحراف الإ 
 المعياري

 

 العامة المصلحة جلأ من الشخصية المصلحة  المدير يتجاوز 1.111 1.89 مرتفع
 والثقة بالقوة حساساً إ المدير يبدي 930. 1.68 مرتفع
 العاملين قناعإ على عالية بقدرة العمل مكان في  المدير يتمتع 909. 1.64 مرتفع
 المستقبل ستشرافإ على عالية بقدرة المدير يتميز 957. 1.79 مرتفع
 الإنجاز من مزيداً  لتحقيق العاملين يدفع مما النجاح بتجسيد المدير يقوم 1.076 1.91 مرتفع
 الأخلاقية والقواعد الجوانب المدير يراعي 909. 1.71 مرتفع
 المهمة بالقضايا الوعي المدير يثير 882. 1.81 مرتفع
 حياتهم في تحقيقه العاملين يود ما على ستمرارإوب بالتعرف المدير يقوم 1.088 2.01 متوسط

 العملية
 مستمرة بصورة العاملين بين المشاركة مفهوم بترسيخ  المدير يقوم 1.065 1.94 مرتفع
 مجال في المعقدة المشكلات مع للتعامل جديدة بطرق العاملين المدير يزود 1.061 1.96 مرتفع

 العمل
 المعقدة للمشكلات بداعيةإ حلول كتشافإ على العاملين المدير يشجع 1.048 1.86 مرتفع
 مشكلات بوصفها الطارئة المشكلات لىإ للنظر العاملين بتشجيع المدير يقوم 917. 1.88 مرتفع

 حلولاً  تحتاج
 الموظفين لىإ المعلومات يصالإ على المدير يحرص 1.016 1.86 مرتفع
 بوظائفهم الخاصة العمل ورشات في المشاركة على الموظفين المدير يشجع 1.136 2.01 متوسط
 معه العاملين قناعات المدير يحترم 973. 1.82 مرتفع
 معك العاملين مع تعامله في بالشفافية  المدير يلتزم 982. 1.90 مرتفع
 له مناسبة بطريقة فرد كل مع المدير يتعامل 908. 1.77 مرتفع
 معك العاملين ومشاعر أحاسيس المدير يتفهم 1.022 1.92 مرتفع
 باحتياجاتهم ويهتم العاملين لىإ المدير يستمع 1.046 1.88 مرتفع
 الإيجابي والتعزيز التقدير ستراتيجيةإ المدير يتبنى 998. 1.94 مرتفع
 قناعوالإ النصح تقديم على القدرة المدير يمتلك 897. 1.70 مرتفع
 الجماعي والعمل الفريق بروح المهام نجازإ على المدير يركز 962. 1.79 مرتفع
 للمستقبل مقدمة رؤية المدير  يطرح 1.004 1.89 مرتفع
 كلية رؤية تحديد في المشاركة على معه العاملين المدير يحث 1.070 2.02 متوسط
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 بأعمالهم القيام في الموظفين لمساعدة مثلةأ المدير يقدم 996. 1.96 مرتفع
 المدني المجتمع منظمات لتطوير مستقبلية رؤية لتشكيل فكاراً أ المدير يقدم 987. 2.04 متوسط
الهامهم الموظفين تطوير على المدير يعمل 1.048 1.91 مرتفع  وتمكينهم وا 

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر             
 :المتوسطات والإنحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة 4/1/15

نحددراف المعيداري لكدل عبدارات محدور الدراسدة ويدتم مقارنددة تم حسداب كدل مدن الوسدط الحسدابي والإحيدث يد      
إذا كدددان الوسدددط  حيدددث تتحقدددق الموافقدددة علدددى الفقدددرات( 2)الحسدددابي للعبدددارة بالوسدددط الفرضدددي للدراسدددة الوسدددط 

وتتحقق عدم الموافقة إذا كدان الوسدط الحسدابي أقدل مدن الوسدط , (2)كبر من الوسط الفرضي الحسابي للعبارة أ
للعبدارات التدي تقديس محداور هميدة النسدبية فيما يلي جدول يوضح المتوسدط والإنحدراف المعيداري والأ . الفرضي

 :وذلك على النحو التالي. منهمالدراسة وترتيبها وفقاً لإجابات المستقصى 
 (02-0-2)الجدول

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة
 

Mean Std. Deviation Variance 

 0.470 0.685 1.40 الطاقة_حفظ

 1.370 1.170 2.23 الاخضر_داءالأ_تقييم

 1.028 1.014 1.94 خضرالأ_والتطوير_التدريب

 1.575 1.255 2.26 خضرالأ_التوظيف

 0.935 0.967 1.84 الإبداع

 0.838 0.915 1.81 الكفاءة

 0.992 0.996 2.04 الفعالية

 1.235 1.111 1.89 المثالي_التأثير

 1.184 1.088 2.01 الفكرية_الإستنارة

 0.948 0.973 1.82 الفردية_الإعتبارات

 0.804 0.897 1.70 لهاميالإ_الحفز

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر
 (Person Correlation):رتباط تحليل الإ   4/1/16

رتباطية بين المتغيرات راسة بهدف التعرف على العلاقة الإرتباط بين متغيرات الدتم إستخدام تحليل الإ       
الصحيح فإن ذلك يعني أن  رتباط قريبة من الواحدفكلما كانت درجة الإ والوسيط,, المستقلة والمتغير التابع

رتباط عن الواحد الصحيح كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين بين المتغيرين وكلما قلت درجة الإرتباط قوياً الإ
رتباط أقل ل الإة ضعيفة إذا كانت قيمة معام, وبشكل عام تعتبر العلاقوقد تكون العلاقة طردية أو عكسية
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أما إذا كانت ( 1.21 – 1.21)ذا تراوحت قيمة معامل الإرتباط بين ويمكن إعتبارها متوسطة إ( 1.21)من 
 .تعتبر العلاقة قوية بين المتغيرين( 1.21)رتباط أكثر من قيمة الإ

 (02-0-2)الجدول
 رتباطتحليل الإ 

   
Estimate 

داءالأ <--> التدريب  .755 

 853. التوظيف <--> التدريب

 426. الطاقة <--> التدريب

داءالأ  775. التوظيف <--> 

داءالأ  464. الطاقة <--> 

 472. الطاقة <--> التوظيف

 868. الإستنارة <--> الحفز

 856. الإعتبارات <--> الحفز

 777. التأثير <--> الحفز

 871. الإعتبارات <--> الإستنارة

 710. التأثير <--> الإستنارة

 722. التأثير <--> الإعتبارات

 392. الإبداع <--> التدريب

 416. الكفاءة <--> التدريب

 502. الفعالية <--> التدريب

 560. الحفز <--> التدريب

 572. الإستنارة <--> التدريب

 559. الإعتبارات <--> التدريب

 367. التأثير <--> التدريب

داءالأ  431. الإبداع <--> 

داءالأ  479. الكفاءة <--> 

داءالأ  488. الفعالية <--> 

داءلأا  513. الحفز <--> 

داءالأ  514. الإستنارة <--> 

داءالأ  519. الإعتبارات <--> 

داءالأ  387. التأثير <--> 

 466. الإبداع <--> التوظيف

 530. الكفاءة <--> التوظيف

 658. الفعالية <--> التوظيف

 635. الحفز <--> التوظيف

 719. الإستنارة <--> التوظيف

 672. الإعتبارات <--> التوظيف

 477. التأثير <--> التوظيف

 323. الإبداع <--> الطاقة
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Estimate 

 272. الكفاءة <--> الطاقة

 225. الفعالية <--> الطاقة

 230. الحفز <--> الطاقة

 306. الإستنارة <--> الطاقة

 257. الإعتبارات <--> الطاقة

 128. التأثير <--> الطاقة

 814. الكفاءة <--> الإبداع

 721. الفعالية <--> الإبداع

 281. الحفز <--> الإبداع

 471. الإستنارة <--> الإبداع

 361. الإعتبارات <--> الإبداع

 231. التأثير <--> الإبداع

 739. الفعالية <--> الكفاءة

 325. الحفز <--> الكفاءة

 542. الإستنارة <--> الكفاءة

 486. الإعتبارات <--> الكفاءة

 279. التأثير <--> الكفاءة

 566. الحفز <--> الفعالية

 755. الإستنارة <--> الفعالية

 606. الإعتبارات <--> الفعالية

 510. التأثير <--> الفعالية

 6102إعداد الباحث من بيانات الدراسة الميدانية :المصدر                                         
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 المبحث الثاني
 ختبار الفرضياتإ

Structural Equation Modeling [SEM]   :نمذجة المعادلة البنائية  4/2/1
 نمط وهو البنائية المعادلة نمذجة أسلوب على للبيانات الإحصائي التحليل عملية في الباحث عتمدإ      
 وبمعنى ,والمشاهدة الكامنة المتغيرات من مجموعة بين المباشرة وغير المباشرة الخطية للعلاقات مفترض
 من مجموعة  بين المفترضة والنتيجة السبب علاقات من لسلسلة ترجمات البنائية المعادلة نماذج ت مثل أوسع

 مع تتناسب مزايا, عدة من سلوبالإ هذا به لما يتمتع المسار, تحليل أسلوب ستخدامإ وبالتحديد. المتغيرات
 .ستخدامهعرض مختصر لهذا الإسلوب ومبررات إ يلي وفيما البحث, هذا في الدراسة طبيعة
 Path Analysis :المسار تحليل
 من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة تعني والتي البنائية, المعادلة نمذجة ساليبا أحد وهو       

التابعة  المتغيرات من أو أكثر ومتغير متقطعة, أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء المتغيرات
 تأثير لها يكون و العوامل التيمتقطعة بهدف تحديد أهم المؤشرات أ أو مستمرة المتغيرات هذه كانت سواء
 نحدارالإ تحليل سلوبإ بين البنائية تجمع المعادلة نمذجة أن حيث التابعة, المتغيرات أو المتغير على

 (Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996)العاملي  والتحليل المتعدد
 أن حيث المتعدد, الانحدار تحليل فيها يستخدم التي الأغراض يماثل فيما المسار تحليل ويستخدم      

في  يضع أنه حيث فعالية أكثر المسار, تحليل ولكن المتعدد, الإنحدار لتحليل متداداً إ يعتبر تحليل المسار
 وعدم الخطية The Modeling of Interactions ,المتغيرات بين التفاعلات نمذجة الحسبان

Nonlinearities  المزدوج الخطي رتباطوالإ القياس, وأخطاء Multicollinearity بين المتغيرات 
 .Jeonghoon 2002))المستقلة 

 :يلي فيما المتعدد نحدارالإ  تحليل عن المسار تحليل يختلف كما
 بين السببية, العلاقات عن للكشف وليس متغيرات, مجموعة بين معينة, علاقات ختبارلإ نموذج أنه -1

 .المتغيرات هذه
 .المتغيرات من زوج كل بين البسيطة الخطية العلاقات يفترض -2
 .خرآ تابع لمتغير بالنسبة مستقل متغير إلى يتحول أن يمكن التابع المتغير إن -3
  التابعة والمتغيرات المستقلة المتغيرات إلى بالإضافة وسيطة متغيرات النموذج في يكون أن يمكن -4
و متغيرات ض النظر عن كونها متغيرات تابعة أتسهيل علاقات التاثير بين المتغيرات بغ -5

 .في الشكل البياني للنموذج  تجاهوالتي تمثل بسهم ثنائي الإ,مستقلة
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لتفسير  مترابط, نموذج شكل في ووضعها معينة ظاهرة لتلخيص وسيلة, المسار تحليل نموذج يعد -6
المتغيرات  تصالوا   السببية, تفسير الباحث, من يتطلب مما الظاهرة, هذه متغيرات بين العلاقات
 .بالمسارات تسمى والتي البعض ببعضها

 .معيارية تكون النموذج في المسارات معاملات -7
 :ختبار فرضيات الدراسةإ 4/2/2

ادلة البنائية وفيها تم عتمد الدارس على نمذجة المعمعنويات التأثير بين المتغيرات إ لغرض التعرف على     
سلوب تحليل المسار والذي يعني بدراسة وتحليل العلاقات بين متغير أو أكثر من المتغيرات إستخدام إ
للحكم ( 0.05) عتماد على مستوى الدلالةوقد تم الإ, ات مستمرة أو متقطعةسواء كانت هذه المتغير المستقلة 

وتعد , مع قيمة مستوى الدلالة المعتمدة حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب ,على مدى معنوية التأثير
من مستوى الدلالة التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر 

 .  والعكس صحيح( 0.05)المعتد

 وأداء الموارد البشرية توجه إدارة الموارد البشرية الخضراءبين  توجد علاقة تأثير :ولىالأ  الفرضية
 ( 1-2-4)الشكل  

 وأداء الموارد البشرية الموارد البشرية الخضراءإدارة العلاقة الإيجابية بين توجه 

 
  (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر
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وفيها  البنائية المعادلة نمذجة عتمد البحث على ثير بين المتغيرات إرض التعرف على معنوية التألغ       
 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيسلوب تحليل المسار والذي تم إستخدام إ
للحكم ( 1.12)عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ, متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير, حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد, وتعد 
د مدلالة المعتوى الالتأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مست

 .قيم تحليل المساريوضح والجدول التالي  ,والعكس صحيح( 1.12)
 (1-2-4)الجدول رقم 

   توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء إلى أداء الموارد البشرية المسار من 
      Estimate S.E. C.R. P 

 0.730 0.345- 0.122 0.042- الإبداع ---> التدريب

 0.440 0.771 0.124 0.096 الإبداع ---> الأداء

 0.126 1.528 0.166 0.253 الإبداع ---> التوظيف

 0.243 1.167 0.248 0.289 الإبداع ---> الطاقة

 0.291 1.056- 0.123 0.13- الكفاءة ---> التدريب

 0.180 1.341 0.124 0.166 الكفاءة ---> الأداء

 0.032 2.140 0.169 0.361 الكفاءة ---> التوظيف

 0.767 0.297 0.238 0.070 الكفاءة ---> الطاقة

 0.269 1.106- 0.148 0.164- الفعالية ---> التدريب

 0.738 0.335 0.145 0.048 الفعالية ---> الأداء

 0.003 3.017 0.219 0.659 الفعالية ---> التوظيف

 0.337 0.96- 0.287 0.276- الفعالية ---> الطاقة

 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر
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 :الرئيسية الثانيةالفرضية 
الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد  إدارة لهامي يعدل العلاقة الإيجابية بين توجهالحفز الإ : لفرضية الفرعية الأولىا

 البشرية
 (2-2-4)الشكل  

 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةإدارة لهامي وتوجه العلاقة الإيجابية بين الحفز الإ  

 
 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر

وفيها  البنائية المعادلة نمذجة عتمد البحث على ى معنوية التاثير بين المتغيرات إلغرض التعرف عل       
 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيسلوب تحليل المسار والذي تم إستخدام إ
للحكم ( 1.12)عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ, متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

الدلالة المعتمد, وتعد على مدى معنوية التأثير, حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى 
د مدلالة المعتالتأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى ال

 .قيم تحليل المساريوضح والجدول التالي  ,والعكس صحيح( 1.12)
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 ( 2-2-4)الجدول 
   أداء الموارد البشريةإدارة الموارد البشرية الخضراء إلى  توجه لهامي والحفز الإ المسار من

 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر       
 
 
 
 
 
 
 
 

   
Estimate S.E. C.R. P 

 485. 698. 105. 073. الحفز ---> الإبداع

 219. 1.230 102. 125. الحفز ---> الكفاءة

 011. 2.548 118. 300. الحفز ---> الفعالية

 965. 044.- 131. 006.- خضرالتدريب والتطوير الأ_لهاميالحفز الإ ---> الإبداع

 456. 745.- 128. 095.- خضروير الأالتدريب والتط_لهاميالحفز الإ ---> الكفاءة

 859. 178. 092. 016. خضرالتدريب والتطوير الأ_لهاميالحفز الإ ---> الفعالية

 394. 853. 090. 077. التدريب ---> الإبداع

 680. 413. 087. 036. التدريب ---> الكفاءة

 670. 426.- 119. 051.- التدريب ---> الفعالية

 398. 845.- 086. 072.- خضرداء الأتقييم الأ_لهاميالإالحفز  ---> الإبداع

 808. 243. 083. 020. خضرداء الأتقييم الأ_لهاميالحفز الإ ---> الكفاءة

 822. 226. 090. 020. خضرداء الأتقييم الأ_لهاميالحفز الإ ---> الفعالية

 246. 1.161 129. 150. الأداء ---> الإبداع

 076. 1.772 125. 222. الأداء ---> الكفاءة

 470. 722. 138. 100. الأداء ---> الفعالية

 849. 191. 125. 024. خضرالتوظيف الأ_لهاميالحفز الإ ---> الإبداع

 677. 416. 123. 051. خضرالتوظيف الأ_لهاميالحفز الإ ---> الكفاءة

 086. 1.717 157. 270. التوظيف ---> الفعالية

 512. 655. 059. 038. حفظ الطاقة_لهاميالحفز الإ ---> الإبداع

 731. 343.- 056. 019.- حفظ الطاقة_لهاميالحفز الإ ---> الكفاءة

 021. 2.301- 062. 142.- حفظ الطاقة_لهاميالحفز الإ ---> الفعالية

 103. 1.631 286. 466. الطاقة ---> الإبداع

 226. 1.210 266. 322. الطاقة ---> الكفاءة

 741. 331. 297. 098. الطاقة ---> الفعالية
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 :الفرعية الثانيةالفرضية 
 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية إدارة عدل العلاقة الإيجابية بين توجهت ستنارة الفكريةالإ

 ( 3-2-4)الشكل  
 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةإدارة العلاقة الإيجابية بين الاستنارة الفكرية وتوجه 

 
 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر      
وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على       

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيسلوب تحليل المسار والذي إستخدام إ
للحكم ( 1.12)على مستوى الدلالة عتماد وقد تم الإ, متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير, حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد, وتعد 
د مدلالة المعتالتأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى ال

 .قيم تحليل المساريوضح والجدول التالي  ,والعكس صحيح( 1.12)
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 (3-2-4)جدول 
   أداء الموارد البشريةإدارة الموارد البشرية الخضراء إلى  توجه ستنارة الفكرية والإ المسار من

   
Estimate S.E. C.R. P 

 086. 1.719 135. 232. خضرالتدريب والتطوير الأ_الإستنارة الفكرية ---> الإبداع

 728. 348. 132. 046. خضرالتدريب والتطوير الأ_الإستنارة الفكرية ---> الكفاءة

 762. 302.- 086. 026.- خضرالتدريب والتطوير الأ_الإستنارة الفكرية ---> الفعالية

 878. 153. 083. 013. التدريب ---> الإبداع

 727. 349.- 081. 028.- التدريب ---> الكفاءة

 573. 564.- 119. 067.- التدريب ---> الفعالية

 554. 592.- 078. 046.- خضرداء الأتقييم الأ_الإستنارة الفكرية ---> الإبداع

 564. 577. 076. 044. خضرداء الأتقييم الأ_الإستنارة الفكرية ---> الكفاءة

 900. 125. 085. 011. خضرداء الأتقييم الأ_الإستنارة الفكرية ---> الفعالية

 235. 1.189 110. 130. داءالأ ---> الإبداع

 066. 1.840 108. 198. داءالأ ---> الكفاءة

 280. 1.079 128. 138. داءالأ ---> الفعالية

 021. 2.313- 134. 310.- خضرالتوظيف الأ_الإستنارة الفكرية ---> الإبداع

 137. 1.488- 131. 195.- خضرالتوظيف الأ_الإستنارة الفكرية ---> الكفاءة

 370. 896. 181. 162. التوظيف ---> الفعالية

 008. 2.667 054. 143. حفظ الطاقة_الإستنارة الفكرية ---> الإبداع

 033. 2.132 051. 110. حفظ الطاقة_الإستنارة الفكرية ---> الكفاءة

 207. 1.262- 056. 071.- حفظ الطاقة_الإستنارة الفكرية ---> الفعالية

 343. 949. 222. 211. الطاقة ---> الإبداع

 996. 005. 210. 001. الطاقة ---> الكفاءة

 521. 641.- 244. 157.- الطاقة ---> الفعالية

 *** 3.865 079. 307. الإستنارة ---> الإبداع

 *** 4.582 079. 362. الإستنارة ---> الكفاءة

 *** 4.656 111. 515. الإستنارة ---> الفعالية

 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر                 
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 :الفرعية الثالثةالفرضية 
 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية إدارة يعدل العلاقة الإيجابية بين توجه عتبارات الفرديةالإ

 (4-2-4)الشكل   
 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةإدارة عتبارات الفردية وتوجه الإالعلاقة الإيجابية بين   

 
 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر       
وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة لغرض التعرف على معنوية التاثير بين المتغيرات اعتمد البحث على      

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيوالذي إستخدام إسلوب تحليل المسار 
للحكم ( 1.12)عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ, متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد, وتعد على مدى معنوية التأثير, حيث تم مقارنة مستوى المعنوية 
د مدلالة المعتالتأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى ال

 .قيم تحليل المسار يوضح والجدول التالي ,والعكس صحيح( 1.12)
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 ( 2-6-2)الجدول 
 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية إدارة توجه عتبارات الفردية والإ المسار من

   
Estimate S.E. C.R. P 

 129. 1.519 126. 192. خضرالتدريب والتطوير الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الإبداع

 790. 266. 122. 033. خضرلأالتدريب والتطوير ا_عتبارات الفرديةالإ ---> الكفاءة

 920. 100. 096. 010. خضرالتدريب والتطوير الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الفعالية

 644. 462.- 125. 058.- التدريب ---> الإبداع

 323. 988.- 121. 119.- التدريب ---> الكفاءة

 451. 754.- 139. 105.- التدريب ---> الفعالية

 985. 019.- 086. 002.- خضرداء الأتقييم الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الإبداع

 120. 1.554 084. 130. خضرداء الأتقييم الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الكفاءة

 616. 501. 094. 047. خضرداء الأتقييم الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الفعالية

 440. 772. 126. 097. الأداء ---> الإبداع

 290. 1.059 121. 128. الأداء ---> الكفاءة

 536. 619. 138. 085. الأداء ---> الفعالية

 038. 2.078- 122. 253.- خضرالتوظيف الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الإبداع

 086. 1.718- 120. 207.- خضرالتوظيف الأ_عتبارات الفرديةالإ ---> الكفاءة

 075. 1.783 220. 392. التوظيف ---> الفعالية

 037. 2.085 054. 112. الطاقةحفظ _عتبارات الفرديةالإ ---> الإبداع

 208. 1.260 051. 064. حفظ الطاقة_عتبارات الفرديةالإ ---> الكفاءة

 093. 1.680- 058. 097.- حفظ الطاقة_عتبارات الفرديةالإ ---> الفعالية

 462. 735. 232. 170. الطاقة ---> الإبداع

 959. 051.- 219. 011.- الطاقة ---> الكفاءة

 557. 587.- 259. 152.- الطاقة ---> الفعالية

 364. 909. 117. 106. الإعتبارات ---> الإبداع

 022. 2.283 115. 262. الإعتبارات ---> الكفاءة

 034. 2.120 134. 283. الإعتبارات ---> الفعالية

 207. 1.262 195. 246. التوظيف ---> الإبداع

 177. 1.351 187. 253. التوظيف ---> الكفاءة

 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر          
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 :الفرعية الرابعةالفرضية 

 يعدل العلاقة الإيجابية بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية التاثير المثالي
 ( 5-2-4)الشكل 

 وتوجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشريةالعلاقة الإيجابية بين التاثير المثالي 

 
 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر
وفيها تم  البنائية المعادلة نمذجة عتمد البحث على ى معنوية التاثير بين المتغيرات إلغرض التعرف عل     

 المتغيرات من أو أكثر متغير بين العلاقات وتحليل بدراسة يعنيسلوب تحليل المسار والذي إ ستخدامإ
للحكم ( 1.12)عتماد على مستوى الدلالة وقد تم الإ,  متقطعة أو مستمرة المتغيرات هذه كانت المستقلة سواء

على مدى معنوية التأثير, حيث تم مقارنة مستوى المعنوية المحتسب مع قيمة مستوى الدلالة المعتمد, وتعد 
د مرات ذات دلالة إحصائية إذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب أصغر من مستوى الدلالة المعتالتأثي

 .قيم تحليل المساريوضح والجدول التالي  ,والعكس صحيح( 1.12)
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 ( 2-6-2)الجدول 

 الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية إدارة توجه التأثير المثالي و المسار من

   
Estimate S.E. C.R. P 

 960. 050. 111. 005. خضرالتدريب والتطوير الأ_ثير المثاليأالت ---> الإبداع

 557. 588.- 106. 062.- خضرالتدريب والتطوير الأ_ثير المثاليأالت ---> الكفاءة

 313. 1.009 093. 094. خضرالتدريب والتطوير الأ_ثير المثاليأالت ---> الفعالية

 926. 093.- 130. 012.- التدريب ---> الإبداع

 558. 586.- 124. 073.- التدريب ---> الكفاءة

 396. 848.- 138. 117.- التدريب ---> الفعالية

 268. 1.107- 101. 112.- خضرداء الأتقييم الأ_التاثير المثالي ---> الإبداع

 229. 1.204- 096. 116.- خضرداء الأتقييم الأ_التاثير المثالي ---> الكفاءة

 475. 715.- 098. 070.- خضرداء الأتقييم الأ_التاثير المثالي ---> الفعالية

 813. 237. 140. 033. الأداء ---> الإبداع

 497. 679. 133. 091. الأداء ---> الكفاءة

 840. 201. 153. 031. الأداء ---> الفعالية

 761. 304. 129. 039. خضرالتوظيف الأ_ثير المثاليأالت ---> الإبداع

 195. 1.296 123. 160. خضرالتوظيف الأ_ثير المثاليأالت ---> الكفاءة

 016. 2.399 204. 489. التوظيف ---> الفعالية

 031. 2.158 068. 148. حفظ الطاقة_ثير المثاليأالت ---> الإبداع

 060. 1.881 065. 122. حفظ الطاقة_ثير المثاليأالت ---> الكفاءة

 429. 791.- 074. 059.- حفظ الطاقة_ثير المثاليأالت ---> الفعالية

 159. 1.409 313. 441. الطاقة ---> الإبداع

 253. 1.143 291. 332. الطاقة ---> الكفاءة

 958. 053. 295. 015. الطاقة ---> الفعالية

 221. 1.223 191. 234. التوظيف ---> الإبداع

 142. 1.470 183. 269. التوظيف ---> الكفاءة

 707. 376. 093. 035. التأثير ---> الإبداع

 569. 570. 089. 051. التأثير ---> الكفاءة

 019. 2.341 107. 251. التأثير ---> الفعالية

 (6102)الدارسة من بيانات الدراسة الميدانية  دإعدا: المصدر         
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 الفصل الخامس

 النتائج والتوصياتمناقشة 
 :المبحث الأول 

  :مناقشة النتائج 5/1
 :تمهيد  5/1/1

وبما إشتملت , في هذا الفصل ومن خلال المنهجية والخطوات التي إتبعت لبلوغ أهداف هذه الدراسة      
أداء الموارد إدارة الموارد البشرية الخضراء و  عليه الدراسة من أدبيات الدراسات السابقة حول العلاقة بين توجه

في المبحث , تم تقسيم الفصل إلى مبحثين. في تعديل العلاقة بين المتغيرات لبشرية في ظل القيادة التحويليةا
الأول تمت مناقشة النتائج التي توصلت إليها الدراسة من واقع البيانات الميدانية التي تم جمعها بواسطة 

عتمدت عليها الدراسة في جمع البيانات من مجتمع الدراسة الاستبيانة والتي تمثل الأداة الرئيسية التي إ
المتمثلة في عينة من الشركات الصناعية السودانية ومن ثم مقارنة النتائج مع الدراسات السابقة من حيث 

تناول التأثيرات الضمنية و من واقع النتائج التي توصلت إليها  وفي المبحث الثاني الذي, الإتفاقالإختلاف و 
ستراتيجيات تمكن ت التي قد تسهم في تبني قرارات وا  ة سيتم تقديم عدد من التوصيات والمقترحاالدراس

الإدارات العليا ومتخذي القرار بالشركات الصناعية من المساهمة الفاعلة في تحقيق مستوى عال من الجودة 
 .  والتميز والإبداع في العمل الإداري

ومن ثم تقديم مقترحات ببحوث , ات التي واجهت الدراسةكما سيتم عرض أوجه القصور والمحدد    
 .ثم يختم بخلاصة الدراسة, ستقبليةم
 :نتائج البيانات الأساسية 5/1/2

والوصول ( 221)ولقد تم إختيار عينة عشوائية , نات الدراسة من الشركات الصناعيةحيث تم إختبار بيا     
ختبار فروض إلى إجابات لتساؤلا اداد ستر الاستبيان تحت إشراف الباحث تم إ وبعد توزيع, الدراسةت الدراسة وا 

م المفقودة والقيم الشاذة تم وبعد إجراء التحليلات الإحصائية الخاصة بالقي, %(22)استبانة  بنسبة ( 620)
ستخدام البرنامج من إجمالي عينة الدراسة حيث تم إ %(6)من جملة الاستبيانات بنسبة ( 2)حذف 

من أجل الحصول إختبار الفروض عن طريق إسلوب المسار وغيرها من أساليب  (AMOS 25)الإحصائي 
ختبار الفرضيات حيث كان السؤال دلالي للإجابة على أسئلة البحث وا  الإحصاء الوصفي والإحصاء الإست

الموارد إلى أي مدى تؤثر توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء على أداء : لتالياالرئيسي للبحث على النحو 
كانت هنالك أسئلة تتمثل في يق السؤال العام البشرية في وجود القيادة التحويلية كمتغير معدل ومن أجل تحق

 :الأتي
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 ؟ الموارد البشرية الخضراء في الشركات الصناعية إدارة توجه ما مدى تطبيق 
 ما هو مستوى أداء الموارد البشرية في الشركات الصناعية ؟ 
  إدارة الموارد البشرية الخضراء على أداء الموارد البشرية في الشركات الصناعية ؟ما هو أثر توجه 
  هل القيادة التحويلية تعدل العلاقة بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية في

 الشركات الصناعية ؟
 :ملخص النتائج  5/1/3

  وحفظ  خضرالأالتوظيف  وتقييم الأداء الاخضر و خضرالتدريب الأ) بينإيجابية  علاقةلا توجد
 .أبعاد الموارد البشرية الخضراء والإبداعوبين ( الطاقة

  بين التدريب الأخضر وتقييم الأداء الأخضر وحفظ الطاقة وبين الكفاءةإيجابية لا توجد علاقة . 
 توجد علاقة بين التوظيف الأخضر والكفاءة. 
  التدريب الأخضر وتقييم الأداء الأخضر وحفظ الطاقة وبين الفعاليةبين إيجابية  لاتوجد علاقة. 
  بين التوظيف الأخضر والفعاليةإيجابية  توجد علاقة. 
  ( خضرالأخضر والتوظيف التدريب الأخضر وتقييم الأداء الأ)لا يعدل العلاقة بين الحفز الإلهامي

 .الفعاليةوبين الإبداع و الكفاءة و 
 الفعاليةالعلاقة بين حفظ الطاقة و ي يعدل الحفز الإلهام.  
  الكفاءةوبين الإبداع و ( خضر وحفظ الطاقةالتوظيف الأ)الإستنارة الفكرية تعدل العلاقة بين. 
  وبين الإبداع( التوظيف الأخضر وحفظ الطاقة)الإعتبارات الفردية تعدل العلاقة بين.   
  الإبداعالتأثير المثالي يعدل العلاقة بين حفظ الطاقة وبين. 

 : مناقشة النتائج  5/1/4
كتشاف العوامل التي تصف إليها المتغيرات ستكشافي لمتغيرات الدراسة بهدف إتم إجراء التحليل العاملي الإ

 .ولإختبار الإختلاف بين العبارات التي تقيس كل متغير من متغيرات الدراسة
رات التي تقيس كل تم فرضها وتوزع عليها العباحيث تم توزيع عبارات الاستبانة على متغيرات معيارية ي    

نحرافها عن الوسط الحسابي بحيث تكون العلاقة بين المتغيرات داخل العامل أقوى من متغير على حسب إ
 (spss)ستخدام برنامج التحليل الإحصائي م إوت, (6102,زغلول)العلاقة بين المتغيرات في العوامل الأخرى 

 . ستكشافي حيث تم التحليل لكل متغير على حدهفي إجراء التحليل العاملي الإ
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 : اء وأداء الموارد البشرية دارة الموارد البشرية الخضر توجه إ العلاقة بين 5/1/5
 داء المواردأشارت نتائج الدراسة إلى أن هناك علاقة إيجابية جزئية بين إدارة الموارد البشرية الخضراء وأ     

ذلك للإهتمام و , خضر وبعدي الكفاءة والفعاليةأن هناك علاقة إيجابية بين التوظيف الأ حيث, البشرية
الوعي  زيادةبقضايا المحافظة على البيئة والسياسات والإستراتيجيات ووضع معايير بيئية داخلية تمكن من 

علاقة بين التوظيف الأخضر والإبداع كما لا توجد علاقة بين كل من التدريب الأخضر ولا توجد , البيئي
يعزى ذلك إلى صعوبة ( الإبداع والكفاءة والفعالية)وتقييم الأداء الأخضر وحفظ الطاقة وبين أبعاد الأداء 

ير المهارات والمعارف على البيئة وقلة المعرفة البيئية التي تمكن من تطو تنمية الأنماط القيادية المحافظة 
إتفقت مع دراسة , وندرة الدوافع لدى العاملين في تعزيز ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

وجود تأثير معدل ذو دلالة إحصائية للإبداع على العلاقة بين ممارسات الموارد البشرية ( 6102,السكارنه)
ستراتيجية وا  ( حفظ الطاقة ,تقييم الأداء الأخضر, التدريب الأخضر, التوظيف الأخضر)الخضراء بأبعادها 

وأختلفت مع , قة المتجددة في العاصمة الإردنيةالتمايز بالشركات الصديقة للبيئة والتنمية المستدامة والطا
نظمة التعويض والتحفيز التوظيف الأخضر وأ)لم يحقق كل من التي أوضحت أنه  (6102,الزبيدي)دراسة 

مما يدل على الضعف الكبير من قبل ير معنوي مع المواطنة البيئية ات تأثأي علاقات ذ( الأخضر
أي إشارة إلى منح العاملين كما أن أنظمة التعويض لم تتضمن , إذا أن التوظيف الحالي شبة متوقف,الشركة
ل أو مكافات بناء على المبادرات المتعلقة بتنمية الممارسات الخضراء والمحافظة على البيئة داخحوافز 
أنه من خلال فهم وتوسيع نطاق وعمق الممارسات  (Arulrajah et al,2015)حيث أشارت دراسة , الشركة

. الخضراء لإدارة الموارد البشرية ويمكن للمنظمات تحسين أدائها البيئي بطرقة أكثر استدامة من ذي قبل
لموارد البشرية في الضفة التي تناولت تقييم ممارسات الإدارة الخضراء ل (Masri,2016) حيث أشارت دراسة

ارة الموارد البشرية حصائية بين ممارسات إدلدراسة أن هناك علاقة ذات دلالة إوكانت نتائج ا ,الغربية
 .الفردي عتباراتالخضراء هو الإ ن النظام المحرك الرئيسي لإدارة الموارد البشريةالخضراء والأداء البيئي وأ

همية ممارسات الموارد البشرية الخضراء في زيادة حالية من نتائج إلى أتبرير ما توصلت إليه الدراسة ال     
ستدامة وتقليل الأثر السلبي للمنظمة وتحسين الوضع الإحتفاظ بهم وزيادة الكفاءة والإتحفيز العاملين و 

تساعد في بناء  ,ى توفير التكاليف وكسب المواهبإلبالإضافة , التنافسي الذي يؤدي إلى الأداء المتفوق
ومما يحسن جودة المنظمة الشاملة سواء داخلية أو خارجية  ركة لجذب الموارد البشرية الجيدةصورة الش

 .والإستخدام الفعال للموارد و إدارة المخاطر بشكل أكثر فعالية,معاً 
تقييم , لتوظيف الأخضرا, خضرالتدريب الأ)لبشرية توجد علاقة عكسية بين أبعاد توجه إدارة الموارد ا      

 التي إلى أن المنظمات (Renwick et al,2012)شارحيث أ .بداعوالإ( حفظ الطاقة, الأداء الأخضر
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. ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء  يحد من فعاليتها في تحسين إدارة الأفراد مما ينعكس على إبداعهم
مما يوضح أن حفظ الطاقة لا يؤثر كل من , حفظ الطاقة  والكفاءة  والفعاليةكما توجد علاقة عكسية بين 

لبيئة وعلى افظة عليها مما ينعكس على االكفاءة والفعالية وذلك لقلة وعي الموظفين بأهمية الطاقه والمح
يمكن للنقابات والموظفين أرباب العمل على  (Mandip,2012)كما بينت دراسة ,كفاءة وفعالية الموظف

تبني سياسات وممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء التي تساعد على حماية وتعزيز صحة العمال 
ضافة ا  وث مستقبلية في هذا المجال مما و ة عن طريق إجراء بحيمكن للأكاديميين من المساهم. ورفاهيتهم 

دراسة حيث تشير  ,عام دارة الخضراء بشكلن تبني قاعدة معرفة في الإأبيانات يمكن 
(likhitkar&verma,2017 )عقد المؤتمرات عن بعد والمقابلات الإفتراضية , إلى أن الإيداع الإلكتروني ,
نخفاض التكاليف ورضا الموظفين  ,بيةالمساحة المكتبناء مزيد من , عادة التدويروا   تؤدي إلى زيادة الكفاءة وا 

ختلفت هذه النتيجة مع دراسة  ,ؤدي إلى الإستدامة في المنظماتالملتزمين مما ي في أن ( 6102,السكارنه)وا 
لمجتمعات فراد و استهلاك الوقود ورفع مسؤولية الأقة بأنواعها والتوفير في مصاريف إالمحافظة على الطا

 . ستهلاك طاقة أقل ينعكس إيجاباً على البيئةتجاه البيئة وا  
حيث لايؤثر التدريب الأخضر على الفعالية في , لفعاليةتوجد علاقة عكسية بين التدريب الأخضر وا    

ة ثر على فعاليالشركات وذلك نسبة قلة البرامج التدريبة التي تزيد من وعي العاملين تجاه البيئة والذي يؤ 
حيث لايؤثر التدريب الأخضر , سية بين التدريب الأخضر والكفاءةتوجد علاقة عك. الأداء لدى الموظف

يعزى ذلك إلى صعوبة تنمية الأنماط القيادية المحافظة على البيئة  على الكفاءة  في الشركات الصناعية 
حيث ذكرت  ,وافع لدى العاملينوقلة المعرفة البيئية التي تمكن من تطوير المهارات والمعارف وندرة الد

أن العمل على تطوير موظفين يتميزون بالسلوكيات الخضراء عبر إجراء ( 6102,السكافي وآخرون)دراسة
إلى جانب ذلك نجد أن نتائج الدراسة تشير إلى وجود  ,يةالعديد من الدورات الخاصة بتنمية الموارد البشر 
ؤثر مما يشير إلى أن تقييم الأداء الأخضر لا ي, الية والكفاءةعلاقة عكسية بين تقييم الأداء الأخضر والفع

وذلك إما لعدم دمج أهداف الإدارة البيئة مع نظام تقييم الأداء في المنظمة أو , على كل من الفعالية والكفاءة
داء إلى أن ضعف تبني الشركة  للأ( 6102,الزبيدي)حيث أشار  .زام بتنفيذ معايير الأداء البيئيلتلعدم الإ

ن تطبيقاته في منظمات الأعمال يتطلب  الأخضر ربما يعود جزء من السبب في ذلك إلى حداثة هذا التوجه وا 
, وبين الكفاءة والفعالية التوظيف الأخضر توجد علاقة إيجابية بين . الإستعانة بخبرات قد لا تمتلكها الشركة

حيث إتفقت مع , ي الشركات الصناعيةة والفعالية فحيث أن التوظيف الأخضر يؤثر في كل من الكفاء
ستجابة ية لتحقيق التنمية المستدامة والإأداة اساسحيث أن الوظائف الخضراء تعتبر ( 6102,وهيبة)

للتحديات العالمية لحماية البيئة والتنمية الإقتصادية والإندماج الإجتماعي من خلال إشراك الحكومات 
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ت ومنظمة العمل الدولية تشجع على تخضير المؤسسا,والعمال وأصحاب العمل فاعلين في التغيير
 وهذه الجهود في إنشاء فرص عمل تعزز كفاءة الموارد وبناء مجتمعات, والممارسات في مكان وسوق العمل

أن  ممارسات إدارة ( Madhavi,6102)كما أشارت نتائج دراسة  ,مستدامة وتسهم في الحفاظ على البيئة
نخفاض معدل دوران الموظفين الجيدين وتؤدي مبادرات الموارد البشرية إلموارد البشرية الخضراء تحقق من ا

إلى تحقيق كفاءة أكبر وخفض التكاليف وتحسين سياسات التوظيف كما أنه يساعد على بناء بيئة تنافسية في 
الموارد البشرية الخضراء أن إدارة و  ,حماية النظرة البيئيةريق الحد من دخول آثار الكربون و السوق عن ط

ومع ذلك , ستخدام المستدام للموارد المتاحة في الشركات التجارية لتعزيز الروح المعنوية للموظفينتشجع الإ
نتباه من جميع البيروقراطيين في جميع أنحاء العالم الموارد البشرية الخضراء يجذب الإفإن موضوع إدارة 

احب العمل ل تنسيق وتعاون أفضل وربط علاقات مستدامة بين صلتعزيز صورة منظماتهم من خلا
أنه من خلال فهم وتوسيع  (Arulrajah et al,2015)حيث أشارت دراسة  .والموظفين ليصبحوا خضر

تحسين أدائها البيئي بطرقة أكثر نطاق وعمق الممارسات الخضراء لإدارة الموارد البشرية ويمكن للمنظمات 
 .ستدامة من ذي قبلإ

ة الخضراء وأداء الموارد الموارد البشريإدارة العلاقة بين توجه  تحويلية فيلقيادة الالدور المعدل ل 5/1/6
 :البشرية

ة توصلت نتائج الدراسة إلى أن القيادة التحويلية تؤثر على العلاقة بين توجه إدارة الموارد البشري      
لهام وا   كهلما تمتل وذلك, الخضراء وأداء الموارد البشرية هتمام بالأفراد وقدرة على القيادة التحويلية من موهبة وا 

التكلفة وبالتالي زيادة العمليات وتخفيض في تحقيق مستويات عالية من أداء  التحفيز الفكري دوراً هاماً 
العلاقة بين رأس  ن القيادة التحويلية وأبعادها الأربعة تعدلأ, (6102,اصرف)ة إتفقت مع دراس. الأرباح

بعاد التكيف مع التغيير التنظيمي وتعد هذه النتيجة منطقية حيث أنه كلما زادت الدافعية لمال الفكري وأا
إن  ( 6102,السيايدة وآخرون) ت دراسةأظهر و . لى التغيير التنظيميلتحويلية كلما زادت درجة التكيف إا
الإعتبارات  ,كريةستنارة الفالإ, القدرة الإلهامية," التأثير المثالي"جاذبية الشخصية ال)لقيادة التحويلية بأبعادهاا

أن السلوك القيادي بأبعاده ( 6102,الصديق )و كذلك دراسة , في فعالية سلوك العاملين تؤثر( الفردية
الثقافية والإجتماعية )يتوسط العلاقة بين البيئة الخارجية بمكوناتها ( الأوتوقراطي, الديمقراطي, التحويلي)

لى وتوصلت أيضاً إ, لك بالتطبيق على المؤسسات العامةوذ( الفعالية ,الكفاءة)والأداء بأبعاده ( لوجيةوالتكنو 
ثر اً ولايوجد أعلاقة السلوك القيادي التحويلي والديمقراطي بعوامل البيئة الخارجية والتي شكلت دعماً متوسط

ة بين العوامل الثقافية والسلوك قل وتأثير متوسط في العلاقعند مستوى المعنوية وجاءت بنسبة أإحصائي 
وسلوكيات الآخرين من خلال  فقدرة القائد التحويلي على التأثير على القيم والاتجاهات. التحويلي والديمقراطي
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الحفز  ,التأثير المثالي)ويلية بأبعادها لى وجود علاقة بين القيادة التحإ( 6101,أحمد)وأشارت دراسة , عملهم
حصائية حول علاقة القيادة وجود فروق ذات دلالة إ, وتمكين( عتبارات الفرديةالإ, يالفكر الحفز  ,الإلهامي

( 6102,السيايدة وآخرون) دراسةختلفت مع نتائج وا  , العاملين تعزي إلى متغير الديموغرافية التحويلية بتمكين
ات الأردنية الحكومية فروق ذات دلالة إحصائية في تبني نمط القيادة التحويلية في المستشفي  وجود لى عدمإ

وأشارت دراسة  ,(المستوى الإداري, المؤهل العلمي, العمر, الجنس)افية والخاصة تعزى إلى العوامل الديمغر 
يجابياً على ( التأثير المثالي والإعتبارات الفردية)أن القيادة التحويلية ( 6102,الشنطي) تؤثر تأثيراً جوهرياً وا 

د علاقة إيجابية بين محاور أنماط القيادة و وجإلى ( 6102,سليمان)وأوضحت دراسة  .جودة الحياة الوظيفية
هنالك علاقة ذات دلالة إحصائية بين أبعاد  (6102,إبراهيم)كما أظهرت دراسة , ومحاور إبداع العاملين

 .القيادة التحويلية وبين الأداء بوزارة الإستثمار السودانية
 :  الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية  إدارة  لاقة بين توجهعدل العالحفز الإلهامي ي 5/1/7

ساليب إدارة الإنطباع على أدوار القيادة التي درست تأثير أ( 6102,ي وآخرونالركاب)ناقشت دراسة        
ات كأسلوب إلى وجود علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية عالية بين تعزيز الذت نتيجة الدراسة التحويلية أشار 

وهذا يدل على أن القائد التحويلي يمكن أن , ة التحويلية ببعد الحفز الإلهاميمن أساليب إدارة الانطباع والقياد
يعزز الإنطباع الإيجابي في أذهان العاملين من خلال تنبيه للأفكار الإبداعية التي تسهم في حل مشاكل 

تشجيعهم على كسر التفكير النمطي والخروج بإسهامات العمل ويلامس فيها القائد الروح الإبداعية لهم و 
 أوضحت دراسة وأيضاً  .خلاقة من جانب العاملين في محيط العمل ومشاركتهم في تحقيق أهدافهم

 .لأداءالحفز الإلهامي على تفعيل ا بين إحصائية ذات دلالة د علاقة و وج إلى  (6102,إبراهيم)
ن لعلاقة بيالحفز الإلهامي لا يعدل االتي توصلت إلى أن نتيجة تختلف عن الدراسة الحالية هذه ال     

ويعزى ذلك إلى قلة تقديم ,  وبين الكفاءة( التوظيف الأخضر ,تقييم الأداء الأخضر, التدريب الأخضر)
لهامهممنظمات وتطوير المرؤية مستقبلية لتطوير الة و النصح والإقناع والمشاركة في رؤية كلي  .وظفين وا 

الإلهامية على الإبداع  وجود أثر ذو دلالة معنوية لبعد الدافعية( 6102,الشيخ)وبينت نتائج الدراسة 
 .التنظيمي

 : الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية  إدارة ستنارة الفكرية تعدل العلاقة بين توجهالإ 5/1/8
حصائية بين أبعاد القيادة هنالك علاقة ذات دلالة إ أن( 6102,راهيمإب)حيث إتفقت مع دراسة       

حيث  ستثمار السودانيةنارة الفكرية لدى قادة وزارة  الإستفعالية الإ و ستثمارالتحويلية وبين الأداء بوزارة الإ
ية ببعد لقيادة التحويلان إ( 6102,خرونالسيايدة وآ)كما بينت دراسة , داريكفاية الأداء الإ أكدت إلى

حيث إتفقت مع  .ردنية الحكومية والخاصةسلوك العاملين في المستشفيات الأ ستنارة الفكرية أثراً في فعاليةالإ
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الدراسة الحالية في أن الإستنارة الفكرية تؤثر في تعديل العلاقة بين التوظيف الأخضر والإبداع وبين حفظ 
ر وعياً بالمشاكل التي تعترض تحقيق الأداء الجيد الذي ويعزو ذلك إلى أن العاملين  أكث, الإبداعالطاقة و 

يفوق التوقعات وذلك من خلال التعاطف مع الأخرين والإستماع لأفكارهم ومقترحاتهم ومشاركتهم في 
عهم على و بإضافة طرق جديدة للتعامل مع المشكلات المعقدة في مجال العمل وتشجي, أحاسيسهم ومشاعرهم

 .وما يقوم به المدير لترسيخ مفهوم المشاركة بين العاملين بصورة مستمرة , اإكتشاف حلول إبداعية له
 : الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية إدارة الإعتبارات الفردية تعدل العلاقة بين توجه  5/1/2

معنوية عالية رتباط ذات دلالة إلى هنالك علاقة إ( 6102,الركابي وآخرون) نتيجةحيث إتفقت مع        
من  قيادات الإداريةن البارات الفردية وهذا يعطي إنطباع أعتوبين القيادة التحويلية ببعد الإ بين أسلوب التمثيل

يجاد الأساليب أخلال تبنيها إسلوب التمثيل و  ن تعمل على تشجيع تبادل وجهات النظر بينها وبين العاملين وا 
بار الفروق الفردية عتفي بيئة العمل التي تأخذ بنظر الإه وقدراته التي يرغب العامل من خلالها تطوير مهارت

عتبارات الفردية  بين الإ د أثر ذو علاقة إحصائيةو وجإلى  (6102,إبراهيم) أشارت دراسةو  .بين العاملين
قة بين التوظيف حيث توصلت الدراسة الحالية إلى أن الإعتبارات الفردية تعدل العلا. لأداءعلى تفعيل ا

الإيجابي التي يستخدمها ستراتيجية التقدير والتعزيز وذلك لإ. خضر والإبداع وبين حفظ الطاقة والإبداعالأ
حترام قناعاتهم والتعامل مع كل فرد تمامه بإحتياجات العاملين وتفهم أهالمدير وا   حاسيسهم ومشاعرهم وا 

أثر ذو دلالة بين الإهتمام الفردي عدم وجود (6102,الشيخ) حيث كشفت نتائج الدراسة, بطريقة مناسبة له
ت الفردية عدم وجود علاقة بين الإعتبارا (6102,محمود) حيث أختلفت مع دراسة ,على الإبداع التنظيمي
وقد تعذى , (1.12) إذ كانت قيمة مستوى الدلالة المحتسب كبيراً جداً مقارنة بمستوى ,وأداء الموارد البشرية

الشخصي لقادة المصارف المبحوثة بالموظفين وعدم مراعاة الفروق الفردية هذه النتيجة إلى عدم الإهتمام 
وعدم وجود علاقة متبادلة بين الرئيس , بالإضافة إلى عدم أو تقليل مشاركاتهم في إتخاذ القرارات

لذا لابد من مراعاة الفروق الفردية بين المرؤوسين وأن يحس بمشاعرهم ويستمع جيداً إليهم ويؤمن ,والمرؤوس
  .طبيعة مشاركتهم في القرارات

 :الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية  إدارة عدل العلاقة بين توجهالتأثير المثالي ي 5/1/11
هو البعد الأكثر " التأثير المثالي"جاذبية الشخصية ن بعد الأ( 6102,السيايدة وآخرون) شارت نتائجأ     

شفيات الإردنية الحكومية التحويلية في التأثير في فعالية سلوك العاملين في المستبعاد القيادة إستخداماً من أ
لى وجود إ دارية وأثرها في أداء العاملينالتي ركزت على القيادة الإ( 6102,أمين)دراسة  أثبت .والخاصة
وأداء العاملين  (تصالاتالإ ,التمكين, التأثير المثالي) دارية بأبعادهاإرتباط وتأثير ما بين القيادة الإعلاقة 
الجوهري والفاعل الذي تقوم به وهذا مما يدل على الدور , (الفعالية, الرضا الوظيفي, زنجاسرعة الإ) بأبعاده
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ن إ( 6102,الشنطي)كما و أظهرت دراسة , هوض بمستوى العاملين نحو الأفضلدارة في التأثير على النالإ
يتؤ ( التأثير الكارزمي)القيادة التحويلية  وأن العدالة , جابياً على جودة الحياة الوظيفيةثر تأثيراً جوهرياً وا 

وتوصلت نتائج الدراسة الحالية . الكاريزمي وجودة الحياة الوظيفيةالإجرائية تتوسط كلياً العلاقة بين التأثير 
لحة الشخصية ويعزى ذلك إلى تجاوز المص ,فظ الطاقة والإبداعإلى أن التأثير المثالي يعدل العلاقة بين ح

من أجل المصلحة العامة والقدرة  العالية على إستشراق المستقبل وقدرة القادة العاملين على إقناع العاملين 
ثارة روح الحماس للعمل لدى العاملين تحت قيادتهم  أظهرت نتائج دراسة, وزيادة حماسهم للعمل وا 

وأشارت , تأثير المثالي والإبداع التنظيميوجود علاقة إرتباط إيجابي معنوي ضعيف بين ال( 6102,الشيخ)
وهذا مما يدل على , لتأثير المثالي في أداء العاملينإلى وجود تأثير ذو دلالة معنوية ل( 6102,أمين)دراسة 

مما , العاملين نحو الأفضلالدور الجوهري والفاعل الذي تقوم به الإدارة في التأثير على النهوض بمستوى 
لعاملين يتميز بالسرعة في الإنجاز والفاعلية في أدائهم للمهام الموكلة إليهم مع وجود يعزى إلى أن مستوى ا

ي عد التاثير ( 6102,الساعاتي والمساري)حيث أكدت دراسة , رضا وظيفي عن الوزارة التي يعملون فيها
جودة الشاملة في ال دارةإيجابي في تطبيق حيث التأثير الإ المثالي من أهم وأقوى سمات القيادة التحويلية من

يجابي في تطبيق منهجية إنعكس وبشكل إمستوى هذه السمة في الشركة كلما , فكلما زاد الشركة المبحوثة
 .دارة الجودة الشاملةإ
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 المبحث الثاني
 تأثيرات الدراسة والتوصيات

 :تأثيرات الدراسة  5/2
 :التأثيرات النظرية للدراسة  5/2/1

والقيادة هذه الدراسة قامت بإختبار علاقة إدارة الموارد البشرية الخضراء على أداء الموارد البشرية        
همية الدراسة لمعرفة الدور الذي تلعب إدارة الموارد البشرية الخضراء على وتأتي أ ,التحويلية  كمتغير معدل

والمؤثرات المنصبة , ت الدراسةوالتعرف على متغيرا, يةأداء الموارد البشرية في الشركات الصناع
والدور الذي تلعبه القيادة التحويلية في العلاقة بين إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد ,عليها

لموارد البشرية اظهرت نتائج الدراسة إلى أن إدارة الموارد البشرية تؤثر جزئياً على أداء او ,البشرية
والإعتبارات , ز الإلهاميالحف,الإستنارة الفكرية)وأن القيادة التحويلية بأبعادها ,(اعالإبد,الفعالية,الكفاءة)بأبعادها
 .تعدل العلاقة بين إدارة الموارد البشرية وأداء الموارد البشرية  مما يؤثر على الأداء( والتأثير المثالي, الفردية
وأيضاً ركزت التأثيرات النظرية لهذه الدراسة من خلال التركيز على النظريات التي تفسر العلاقة بين       

تلك المتغيرات من خلال النتائج التي تسفر عنها تلك المتغيرات حيث أتضح أن القيادة التحويلية تعتبر متغير 
راسة حيث إتفقت نتائج الد, و أداء الموارد البشرية معدل قوي للعلاقة بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء

داء الموارد أو دارة الموارد البشرية الخضراء إهذه النظرية تشكل العلاقة بين وأن , مع إفتراضات نظرية الموارد
أفضل مما يحقق رتباطاً جوهرياً بهذه الموارد والمهارات وكيفية استغلالها بشكل إفإن الأداء يرتبط , البشرية

 تعتبر محاولة للربط بين السلوك القيادي ودافعيةالتي  نظرية المسار والهدفأيضاً . لتحسين في الأداءا
 .أن هذه النظريات تم التأكد من صحتها والتوصل إلى نتائج تؤكدهاو   .المرؤوسين ومشاعر

 :للدراسة التطبيقية التأثيرات 5/2/2
هذه الدراسة تبين لمتخذي القرار مدى أهمية تبنى توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات       

نتائج الدراسة قد تكون مفيدة لمتخذي القرارات في , أثيرها على أداء الموارد البشريةالصناعية ومدى ت
الإستفادة من نتائجها في معرفة ويمكن , دما تؤخذ هذه النتائج في الحسبانالشركات الصناعية خاصة عن

 .       مدى تطبيق توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء  وأي هذه التوجهات أكثر تأثيراً على الشركات الصناعية
القرار أن القيادة التحويلية تساعد على تقوية العلاقة بين توجه كما أن هذه الدراسة توضح لمتخذي       

حيث أنها تساعد متخذي القرار في الشركات الصناعية , لخضراء وأداء الموارد البشريةة اإدارة الموارد البشري
  .ومدى تأثيرها على أداء العاملين على إدراك الفوائد التي تجنيها إدارة الموارد البشرية الخضراء
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 :توصيات الدراسة 5/2/3
 .البيئية في الشركات الصديقة للبيئةزيادة الإهتمام والمحافظة على بيئة العمل والإستدامة ضرورة  .0
 .العمل على تحسين الأداء لدى العاملين في الشركات الصناعية ورفع مستواهم .6
 .الإهتمام بأقامة الدورات التدريبية والورش حول مفاهيم وأبعاد توجه الموارد البشرية الخضراء  .2
التشغيلية التنفيذية وكسر حاجز العمل على خلق نظام إتصال فعال بين الإدارات العليا والأقسام  .2

الخوف بين بين الرؤساء والمرؤوسين مما يخلق الثقة المتبادلة وفتح الباب على طرح أفكار إبداعية 
 .جيدة

 .ستهلاك الطاقةبإستخدام أجهزة تساعد على تقليل إ لعاملينالعمل على زيادة وعي ا .2
 .ياتوضع معايير ومؤشرات لقياس الأداء البيئي في جميع المستو  .2
 .التدريب على ضوء المعرفة البيئيةتحليل إحتاجات  .2
 .عمل على زيادة التوعيه البيئيةزيادة فرص التدريب التي ت .2
 .هاج التوجه الأخضر الصديق للبيئةتشجيع العاملين في الشركات الصناعية بإنت .2

 . ية التي تعمل على المحافظة عليهازيادة اهتمام الشركة بالقضايا البيئ. 01
 . ستقطاب وتوظيف المرشحين الذين يتمتعون بكفاءة وفعالية تدعم النظام البيئي في الشركةإ. 00

 : محددات الدراسة 5/2/4
التوظيف , التدريب الأخضر)بأبعادها دارة الموارد البشرية الخضراء تناولت الدراسة توجه إ -

الموارد البشرية الخضراء توجه قد لا تمثل كل أبعاد ( حفظ الطاقة, تقييم الأداء الأخضر,الأخضر
 .المختلفة التي جاءت في معظم أدبيات الدراسات السابقة

التي قدلا تمثل كل الأبعاد ( الإبداع,الفعالية ,الكفاءة )وارد البشرية بأبعادها تناولت الدراسة أداء الم -
 .جاءت في معظم أدبيات الدراسات السابقة

عاد وهذه الأبعاد قد لا تمثل كل أبعاد القيادة التحويلية التي تناولت الدراسة القيادة التحويلية بأربعة أب -
 .تم التركيز عليها في كثير من الدراسات السابقة 

البيانات المستخدمة في التحليل تم جمعها في فتره زمنية قصيرة على الرغم من أن معظم الدراسات  -
 .فهم العلاقات السببية بشكل جيدالسابقة تؤكد حقيقية أن الدراسات الطويلة هي الأفضل وتؤدي إلى 

ن تكون هنالك عوامل ية كمتغير معدل وفي الواقع يمكن أفي هذه الدراسة تم تناول القيادة التحويل -
إدارة الموارد وذلك لدراسة مدى تأثيرها في العلاقة بين توجه  أخرى ينصح بأخذها بعين الإعتبار

 . داء الموارد البشرية البشرية الخضراء و أ
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 :المستقبلية مقترح الدراسات 5/2/5
التي يمكن إجراءها , ح مجموعة من الدراسات المستقبليةفي ضوء نتائج الدراسة الحالية فإن الباحث يقتر   
 :وهي كالأتي المرتبطة بموضوع الدراسة الحاليةو 

حيوية  دام عينة كبيرة من قطاعاتستخشركات مختلفة تجارية أو خدمية و إإعادة نفس الدراسة على  -0
ستهداف عاملين لديهم مؤهلات أ كاديمية عليا قد يكون فيه مستوى عالي من التجانس بين أخرى وا 

 .   نسبة لحداثة المتغير المستقل, المستجيبين مما يقلل الأخطاء
 .ستخدام نفس الدراسة بنفس المتغيرات ولكن مع إضافة متغير وسيطإ -6
تابع و معدل آخر لدراسة مدى تأثيرها على العلاقة  تطبيق نفس متغير الدراسة المستقلة مع متغير -2

 .بينهما
 : الخلاصة 5/2/6

د ختبار العلاقة بين توجه الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد البشرية في وجو هدفت الدراسة إلى إ       
دراسة الذي تم تطويره ستخدام نظرية الموارد كأساس لبناء نموذج المن خلال إ, القيادة التحويلية كمتغير معدل

 .طلاع على العديد من الدراسات السابقة ذات العلاقة بمتغيرات الدراسةمن خلال الإ
 .دراسة نمذجة المعادلة البنائية لإختبار فرضياتها والإجابة على أسئلة الدراسةستخدمت الحيث إ       

لموارد البشرية  الخضراء على أداء اتوصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي لتوجه إدارة الموارد البشرية 
الحفز , الإستنارة الفكرية ,التأثير المثالي)القيادة التحويلية بأبعادها, (يةالفعال, ةالكفاء ,الإبداع)بأبعادها 
تعدل العلاقة جزئياً بين توجه إدارة الموارد البشرية الخضراء وأداء الموارد ( الإعتبارات الفردية, الإلهامي
 . البشرية

 
 

 
  

 
 
 
 
 
 



176 
 

 :المراجع
 القران الكريم: أولا  

 المراجع العربية:ثانيا  
 :الكتب

 .المجموعة العربية للتدريب والنشر :القاهرة ,الأداء الإداري المتميز ,(6106) مدحت محمد ,رأبوالنص .0
شركة مطبعة السودان للعملة : الخرطوم :إدارة الموارد البشرية ,(6102)أحمد إبراهيم  ,أبوسن .6

 .الطبعة الخامسة ,المحدودة
لبشرية التطبيقات العلمية في إدارة الموارد ا ,(6102)هيثم عبدالله  ,مؤيد موسى وذيب ,أبوعساف .2

 .دار أمجد للنشر والتوزيع :الأردن, الطبعة الأولى, بالمؤسسات العامة والخاصة
دراسة مقارنة في نظم الإدارة  :الإدارة والجودة في القرآن والسنة, (6106) عمر عبدالله إبراهيم ,أحمد .2

 .شركة مطابع السودان للعملة المحدودة: الخرطوم ,روالجودة والدولة في الإسلام والعالم المعاص
 .دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع :مهارات وفن إدارة الموارد البشرية ,(6102)  حمزة ,الجبالي .2
 :ستراتيجي معاصرإات الإدارية العليا من منظور تنمية القياد ,(6101) فارس عبد الله كاظم, الجنابي .2

 .مطابع السودان للعملة: الخرطوم ,طبعة ثاني
الطبعة , دار اليازوري العلمية: تجاهات حديثة في إدارة الموارد البشريةإ ,(6102) رافدة ,الحريري .2

 .الأولى
 .والتوزيعدار الحامد للنشر : إدارة الموارد البشرية ,(6106)محمد سرور ,الحريري .2
  .دار المناهل للنشر :إدارة الموارد البشرية ,(6106)محمد سرور ,الحريري .2

 دار :مبادئ الإدارة الحديثة منهجية حديثة تنمية الموارد البشرية ,(6112) عبد المعطي ,الخطاف .01
 .دجلة

غريب للطباعة دار  :مكتبة الإدارة الجديدة: القاهرة ,إدارة الموارد البشرية ,(0222) علي ,السلمي .00
 .والنشر والتوزيع

نظرية في الإدارة وممارساتها  210دراسة ل :نظريات الإدارة والأعمال, (6112) وعد حسن ,الصرن .06
 .دار الرضا للنشر, الطبعة الأولى: دمشق: وظائفها

  GSCM إدارة سلسلة التوريد الخضراء ,(6102)شهلة سالم خليل  ,أكرم أحمد والعبادي ,الطويل .02
 .دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع :امة البيئيةستدوالإ

 .دار اليازوري :ردنالإ ,القيادة الإدارية( 6112)بشير ,العلاق .02
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الطبعة  ,ستراتيجي متكاملإنحو منهج  :إدارة الموارد البشرية ,(6102) محمد بن دليم ,القحطاني .02
 .دار العبيكان: الرياض ,الرابعة

 .دار الأكاديميون للنشر والتوزيع :تخاذ القرارات الفعالةا  أساليب القيادة و  (6102) زياد حمد ,القطارنة .02
 .دار المناهج للنشر والتوزيع: مدخل نظري وتطبيقي :إدارة الموارد البشرية ,(6102) مجيد ,الكرخي .02
دارة الموارد البشرية ,(6112)طاهر محمود  ,الكلالدة .02 عالم  دار :الأردن, الطبعة الأولى ,تنمية وا 

 .الثقافية للنشر والتوزيع
 .دار الجنان للنشر والتوزيع: عمان ,إدارة الموارد البشرية( 6102)محمد الفاتح محمود بشير ,المغربي .02
دريس ,المقلي .61 دار :الخرطوم,إدارة الجودة الشاملة  ,(6112)عبدالله عبدالرحيم  ,عمر أحمد عثمان وا 

 . جامعة السودان المفتوحة للنشر
شركة ,الخرطوم: بط ومراقبة إدارة الجودة الشاملةسياسات ض ,(6112) عبدالله المحجوبعائشة  ,جمال .60

 .مطابع السودان للعملة المحدودة
 .الجنادر للنشر والتوزيع: الطبعة الأولى ,إدارة الموارد البشرية( 6102) عبدالكريم أحمد ,جميل .66
 .الدار الجامعية :الإسكندرية ,لبشريةي لتخطيط وتنمية الموارد امدخل إستراتيج, (6112) راوية ,حسن .62
المفهوم والفلسفة  (TOM) إدارة الجودة الشاملة ,(6102) هشام يوسف ,والعربي بهجت ,راضي .62

  .روابط للنشر وتقنية المعلومات :والتطبيقات
دار الفجر  :مدخل سوسيولجي: الفعالية التنظيمية في المؤسسة( 6102) بلقاسم بن تركي ,سلاطينة .62

 .والتوزيعللنشر 
مدخل لبناء  :طرق البحث في الإدارة ,(6112) إسماعيل علي بسيوني :ترجمة ,أوما سيكار, سيكارن .62

 .دار المريخ للنشر :الرياض, المهارات البحثية
 .كنوز للنشر والتوزيع: القاهر ,(6106) هند ,رشدي:  ترجمة, جوناثان ,سيملانسكى .62
دار زهران للطباعة  :الأردن ,الطبعة الأولى ,الشاملة إدارة الجودة ,(6112) إياد عبدالله ,شعبان .62

 .والنشر
النموذج الإسلامي في القيادة  :ساسيات في القيادة والإدارةأ ,(6112) هايل عبد المولى ,طشطوش .62

 .الطبعة الأولى, الأردن ,دار الكندى :والإدارة
 .العربيةدار النهضة  :بيروت ,إدارة القوة العاملة ,(0220)أحمد صقر ,عاشور .21
هيئة :الخرطوم,إدارة الجودة الشاملة ,(6112) أروى عبد الحميد ,النعيم حسن محمد ومحمد نور ,علي .20

 .الخرطوم للصحافة والنشر
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 .مكتبة غريب للنشر :القاهرة , تطور الفكر التنظيمي ,(6111) السلمي, علي .26
 .للنشر والتوزيعدار الأكاديميون  :التنمية المستدامة ,(6102)مصطفى يوسف  ,كافي .22
 .كاديميون للنشر والتوزيعدار الأ  :قتصاديات الموارد والبيئةإ ,(6102) يوسف مصطفى ,كافي .22
دار مؤسسة رسلان للطباعة  :دمشق ,قتصاديات البيئة والعولمةإ ,(6102) يوسف مصطفي ,كافي .22

 .والنشر والتوزيع
دار الخليج  :الطبعة الأولى ,عمان ,الحديثةمهارات القيادة التربوية  ,(6102)ناريمان يونس  ,لهلوب .22

 .للنشر والتوزيع
 .دار المدائن للنشر والتوزيع: الأندلس ,الطبعة الأولى , القيادة المؤثرة ,(0222) جمال ,ماضي .22
 .دار المعتز للنشر والتوزيع :مانع ,إدارة الموارد البشرية ,(6102) محمد هاني ,محمد .22
دار المعتز للنشر  :الطبعة الأولى( معايير الأيزو)ة إدارة الجودة الشامل ,(6102) حسن ,عبدالله ,مسلم .22

 .الأردن, والتوزيع
 

 :المجلات العلمية
 وزارة القيادة التحويلية وأثرها في أداء المؤسسات بالتطبيق على, (6102)بدوي عبدالله الحاج  ,إبراهيم .0

العدد , فريقيا العالميةأجامعة , داريةالعلوم الإمجلة  ,6102- 6102السوداني في الفترة منستثمار الإ
 .الثاني

نظام التكاليف المعيارية ودوره , (6102)سلوى الحسن فتح الرحمن ,منصور, النور عبدالمحمود ,حمدأ .6
, جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا , في الرقابة وتقويم الأداء الإداري بالمنشآت الصناعية السودانية

 .22:ص,(0)02العدد ,قتصاديةالإمجلة العلوم 
نظام ,تقويم مستوى تنفيذ متطلبات  ,(6112)سوزان عبد الغني ,البياتي ,ايثار عبد الهادي ,آل فيحان .2

معمل /دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة البطاريات: ISO 14001:2004الادارة البيئية 
 .002, 002:ص, قتصاددارة والإمجلة الإ,ابلب
بداع ثرها في الإأسلوكيات القيادة التحويلية و  ,(6101)محمد سيد, طاهر محسن ووائل ,ألغالبي .2

 .كانون الأول( 2)العدد( 2)المجلد  ,دراسات إدارية,التنظيمي 
طبيقي في وزارة التربية بحث ت, لإدارية وأثرها في أداء العاملينالقيادة ا ,(6102)محمد عبد الله  ,أمين  .2

 .602- 610,  2العدد , 02المجلد – الإدارية والإقتصاديةمجلة القادسية للعلوم  ,العراقية
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جامعة  ,خصائص القيادة الإدارية الناجحة, (2115)أحمد إبراهيم  ,أبوسن, صفوان, أمين السقاف .2
 (.1)17العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ, م والتكنولوجياالسودان للعلو 

أثر الرضا الوظيفي على أداء الموارد البشرية دراسة حالة  ,(6102)بوشيخي ,إيمان صبيان وعائشة .2
 .022-022:ص,2العدد -مجلة أداء المؤسسات الجزائرية, SOITIN بمؤسسة سواتين لإنتاج النسيج

أثر إعادة هندسة العمليات ( 6102)سامي مصطفى محمد, تسابيح محمد طه احمد و علي, البشير .2
 قتصاديةمجلة العلوم الإ, م والتكنولوجياجامعة السودان للعلو , وظيفيالإدارية على الأداء ال

 .01:ص,(0)02العدد,
رة الموارد البشرية وعلاقتها داإستراتيجية إقياس كفاءة وفاعلية  معايير ,(6112)خالد محمد ,الحياصات .2

دارة إي ردنية فالمجلة الأ ,ة الاردنية من وجهة نظر الموظفينداء المؤسسي في المؤسسات الصحفيبالأ
 .222ص,2العدد ,6المجلد , عمالالأ

تقويم كفاءة رأس المال بالمصارف  (6102)هلال يوسف,الجيلي محمد الحسن وصالح  ,بابكر .01
-622:ص ,(0)02 العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ, وم والتكنولوجياجامعة السودان للعل ,السودانية

622. 
 ,مجلة الباحث ,جامعة الجزائر, النظرية لمفهوم الاداءتحليل الآسس  ,(6101)الشيخ  ,الداوي .00

 660-602:ص,2العدد
دوار القيادة أثير أساليب إدارة الإنطباع على أت, (6102)رنا عبد الستار, كاشاني والحمادي, الركابي .06

ات في جامعة ذي التحويلية دراسة استطلاعية لاراء عينة من رؤساء الاقسام في عدد من الكلي
: ص, 6العدد  ,01المجلد  ,كلية الإدارة والإقتصاد للدراسات الإقتصادية والإدارية والماليةمجلة ,قار

222- 202 
دارة الموارد البشرية الخضراء في تحقيق متطلبات إدور ممارسات , (6102) دحام تناي غني ,الزبيدي .02

قتصادية مجلة العلوم الإ ,ادجامعة بغد, المواطنة البيئية بحث ميداني في الشركة العامة للزيوت النباتية
 .22-22:ص,(22)العدد ,(66)المجلد  ,داريةوالإ

مات القيادة التحويلية في ثر سأ ,(6102)محمود عايد حسن , عفاف حسن هادي والمساري ,الساعاتي .02
كلية  ,عة بغدادجام, لبانالشركة العامة لمنتوجات الأ بحث تطبيقي في :ة الجودة الشاملةدار إتطبيق 

 (.26)المجلد (/2)العدد / العلوم الصرفة والتطبيقية/ مجلة جامعة بابل  ,قتصادوالإ دارةالإ
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أثر القيادة بالقيم على الولاء التنظيمي حالة  ,(6102)أحمد إبراهيم, أبو سنصفوان أمين و , السقاف .02
مجلة العلوم , م والتكنولوجياجامعة السودان للعلو , يقية على منظمات الأعمال اليمنيةتطب
 (.0)02العدد,قتصاديةالإ

الروحانية التنظيمية , (6102)عمار عبد الأمير ,زوين, حاكم أحسوني ,الميالي ,ليث زهير ,السكافي .02
وتأثيرها في الموارد البشرية الخضراء دراسة استطلاعية لآراء عدد من موظفي معمل سمنت الكوفة 

 .62العدد , داريةجلة الكوث للعلوم الاقتصادية والإم, الجديد 
القيادة التحويلية وأثرها في فعالية سلوك العاملين في , (6102)الزغبي , رائد,ومساعدة, نوال ,السيايدة .02

-62. 0العدد, 00المجلد , رة الأعمالالمجلة الأردنية في إدا, المستشفيات الأردنية الحكومية والخاصة
22. 

ية غزة من فعالية الأداء البيئي لبلدتقييم  ,(6102) علي ماهر ثروت ,طه وسكيك ياسر عبد ,الشرفا .02
 (.2),62العدد  ,قتصادية والإداريةة الجامعة الإسلامية للدراسات الإمجل, وجهة نظر متلقي الخدمة

دارس الثانوية درجة ممارسة مديري الم, (6101)منال محمود محمد ,عباس عبد مهدي والتنح ,الشريفي .02
مجلة علوم , لقيادة التحويلية من وجهة نظر معلميهممارات العربية المتحدة لالخاصة في دولة الإ

 .22العدد ,السنة السابعة,إنسانية
: أثر ممارسة أساليب القيادة التحويلية في جودة الحياة الوظيفية, (6102)محمود عبدالرحمن ,الشنطي  .61

 .  0العدد,06المجلد , ردنية في إدارة الأعمالالمجلة الإ  ,يقية على وزارة الصحة الفلسطينيةدراسة تطب
د داء ادارة  الموار أداري على تحسين مستوى بداع الإثر الإأ ,(6106)طلال  ,نجم ونصير ,العزاوي .60

العدد الثالث  ,قتصادية الجامعةم الإمجلة كلية بغداد للعلو  ,ردنيةالبشرية في البنوك التجارية الأ
 .22-22:ص,والثلاثون

القيادة التحويلية والتعاملية لدى مديرات المدارس المتوسطة من , (6102)شيخة بنت راشد ,العسكر .66
مجلة ,وجهة نظر المشرفات في مكاتب الإشراف التربوي بوزارة التربية والتعليم بالمملكة العربية السعودية

 .000-22:ص ,العدد الرابع – العلوم التربوية
دراسة ميدانية على شركات )ء المنظمات دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أدا ,(6101)سليمان ,الفارس .62

-62المجلد – مجلة جامعة دمشق للعلوم الإقتصادية والقانونية, (الصناعية التحويلية الخاصة بدمشق
 .22-22:ص ,العدد الثاني

التوجه الإستراتيجي وأثره على الأداء , (6102)صديق بلل ,إبراهيم ,لحاتم يوسف حمد الني ,القراي .62
 .22-20:ص ,(16)02العدد ,مجلة العلوم الإقتصادية, سودانيةللشركات ال



181 
 

ستراتيجي لإدارة الموارد البشرية وأثره على الإبداع لدى العاملين الدور الإ ,(6102)خالد خلف  ,اللافي .62
مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الإقتصادية  ,في شركة الإتصالات زين العاملة في الأردن

 .022-006:ص,6-62العدد,والإدارية
ثرها على أستراتيجية الموارد البشرية و إقع تحليل وا, (6102)براهيمإحمد أ, سكينة محمد وأبو سن, المهل .62

دودة تصالات المحالشركة السودانية للإ :تصالات السودانية دراسة حالةالإ الأداء في شركات
 . 022, 022: ص ,(10)02العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ,(سوداتل)
ادة التحويلية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية لدى عمداء كليات المجتمع يقال ,(6102)أحمد محمد ,بدح .62

 .22جامعة الإمارات العربية المتحدة والعدد  – المجلة الدولية للأبحاث التربوية, الخاصة في الأردن
ملتقدى ,تنمية الإبداع و دوره في الرفع من أداء ,(6100)حنان, ورزق الله وسام,  فهيمة وشيلي, بديسي  .62

جامعدة  -دوليةدراسةوتجارب وطنية و -ات الحديثدةالتغييدر التنظيمدي فدي المنظمددولدي حول الإبدداع و 
 . 02-01:ص  ,كليةة العلةوم الإقتصاديةة و علةوم التسييةر-البليددة -سعدد دحلدب

ة التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء أهمي ,(6106)نعيمة ,السعيد ويحياوي ,بريش .62
-مجلة أداء المؤسسات الجزائرية ,(ملبنة الأوراس :دراسة حالة)المنظمات وزيادة فعاليتها

 .22-62:ص,0العدد
داء العاملين ألصراع التنظيمي على ثر اأ, (6102)أحمد إبراهيم ,أبو سنعبد الحق علي إبراهيم و , بلل .21

العدد  ,قتصاديةة العلوم الإمجل, جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, بالمصارف التجارية السودانية
 . 022,022:ص ,(0)02

ستراتيجي كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات التخطيط الإ( 6102)ليلى ,بوحديد .20
 .021-022:ص,(0)عدد– الإقتصادية المجلة الجزائرية للتنمية,العمومية الجزائرية

دراسة ميدانية على مشفى الهلال )القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي أثر ,(6100)إياد ,حماد .26
 .212-222,العدد الرابع_62المجلد _ مجلة دمشق للعلوم الإقتصادية والقانونية ,(الأحمر دمشق

لأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة تحليل ا, (6102)رشيد ,عبد الوهاب وحفصي ,دادن .22
العدد ,2المجلد ,6100-6112خلال فترة ( AFD)الجزائرية باستخدام طريقة التحليل العاملي التمييزي

 .26-66:ص,6
دارة الخضراء للموارد الأداء الريادي على وفق الإ,(6102)أسرار عبد الزهرة , عليفضيلة سلمان و  ,داود .22

المجلد ,011العدد ,داريةقتصادية والإمجلة العلوم الإ ,في شركة الحفر العراقيةبحث ميداني  ,البشرية
 .022-002:ص,62
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عينة من  بداع العاملين درسة ميدانية علىإداري وعلاقته بالتمكين الإ, (6101) جواد محسن ,راضي .22
 .22:ص,0العدد, 06المجلد  ,قتصاديةدارية والإمجلة القادسية الإ ,صادقتدارة والإموظفي كلية الإ

 التسويقي الإبداع دور ,(6100)سام, العمارينهبل و  ,حمدأعبير و , العجرميمحمد زيدان و  ,سالم .22
 :غزة)العملاء  نظر وجهة من غزة محافظات في للبنوك العاملة التنافسية الميزة تحقيق في والتكنولوجيا

 .002-002:ص ,6العدد, 02المجلد , نسانيةزهر العلوم الإ مجلة جامعة الأ 
النمط القيادي وأثرة في العلاقة بين  ,(2115)الطاهر أحمد محمد , عليخليفة يوسف محمد و , سليمان .22

تخاذ القرارات لأ , جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا  ,داء المصارف التجارية السودانيةالرقابة الإدارية وا 
 (.0)02العدد,العلوم الاقتصاديةمجلة 

الدور الوسيط لرضا العاملين في , (6102)صديق بلل إبراهيم ,بلل ,خليل جمعة عثمان ,صابون .22
مجلة  ,دراسة على عينة من الشركات العاملية بولاية الخرطوم"العلاقة بين المسؤولية الإجتماعية والإبداع

 .020-006:ص ,(0)02العدد ,العلوم الإقتصادية
راء عينة من متخذي دراسة تحليلة لآ)ييردارة التغإفي القيادة التحويلية ودورها , (6112)ماهر ,صبري .22

 .العدد الثامن والسبعون  ,قتصادمجلة الإدارة والإ ,(لعراقيةالقرارات في بعض المصارف ا
كلية  ,دراسة ميدانية :بداع في المؤسسات الجزائرية الصغيرة والمتوسطةواقع الإ ,(6102)نجمة  ,عباس .21

مجلة بحوث اقتصادية , الجزائر–جامعة الحاج لخضر باتنة ,وم التسييرقتصادية والتجارية وعلالعلوم الإ
 . 602-602:ص, 26-20العدد,عربية

ا في تحسين أداء بيئة العمل المادية وأثره, (6106)سمية عباس ,مجيد ,فؤاد يوسف ,عبدالرحمن .20
السنة  ,قتصادمجلة الإدارة والإ ,ستطلاعية في الشركة العامة للصناعات الكهربائيةإالعاملين دراسة 
 .عدد واحد وتسعون-الخامسة والثلاثون

دارة الموارد البشرية على إات أثر ممارس ,(6106)أحمد أبراهيم , أحمد مهدي وأبوسن ,عبدالقادر .26
عة السودان مجا ,على مجموعة شركات جياد الصناعية نتاجية بالقطاع الصناعي السوداني بالتطبيقالإ

 .   022, 022:ص,(16)06مجلد  ,قانةلوم والتمجلة الع ,للعلوم والتكنولوجيا
جامعة السودان , لهيكل التنظيمي على كفاءة الأداءأثر ا ,(6102)حمدأإبراهيم عبدالسلام  ,عبدالمطلب .22

 .22-62:ص,(0)02العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ, للعلوم والتكنولوجيا
داء أثر التدريب في أاس قي ,(6112) سالم راشد ,صلاح شيخ والشامسي ,نس ميا وديبيو , علي .22

مجلة جامعة تشرين  ,ة بمحافظة البريمي في سلطنة عماندراسة ميدانية على مديرية التربي العاملين
 .2ص ,(0)العدد( 20)مجلد ,قتصادية والقانونيةسلسلة العلوم الإ–دراسات العلمية للبحوث وال
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داء أويلية وتقانة المعلومات في ثر القيادة التحأ ,(6112) أكرم ,ل عبد محمد والياسريأم ,علي .22
مجلة الغري للعلوم  ,الغري ,لصناعات النسيجية في بابلالعمليات بحث ميداني في الشركة العامة ل

 .00عدد,2مجلد ,الإقتصادية والإدارية
جامعة السودان , داء على الرضا الوظيفيثر ممارسة تقييم الأأ, (6102) حمد الخليفةأمحمد  ,علي .22

 .020:ص,(6)02العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ, لوجياو للعلوم والتكن
دانية دراسة مي)داري في التطوير التنظيمي بداع الإثر تطبيق عناصر الإأ ,(6102) عاطف ,عوض .22

قتصادية مجلة جامعة دمشق للعلوم الإ ,(في لبنان تصالات الخلويةعلى العاملين في مؤسسات الإ
 .612:ص, العدد الثالث– 62المجلد  – نونيةوالقا

جامعة , ر الثقافة التنظيمية على الأداءأث ,(6102)على عبدالله ,الرشيدة سليمان والحاكم, فضل الله .22
 .066:ص,(0)02العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ, السودان للعلوم والتكنولوجيا

شرية دور تخطيط الموارد الب ,(6102)عبدالرحيمعبد العزيز  ,مين و سليماننصر الدين الأ ,فضل الله .22
مجلة العلوم  ,معة السودان للعلوم والتكنولوجياجا, في رفع كفاءة أداء العاملين

 2:ص,(6)02العدد,قتصاديةالإ
ية المستدامة في المناطق دارة البيئية السليمة والتنممنظومة الإ, (6102) حمزة ,طيبي ,على ,قابوسة .21

مجلة الدراسات  ,جامعة الوادي ,لاميسقتصاد الإخلاقيات الإأدور المدرسة في ترسيخ  ,الريفية
 .026 -021:ص ,العدد الرابع, جتماعيةوالبحوث الإ

ستهلاك إنولوجيا الخضراء وممارسات ترشيد التك, (6102)الحسين معوض ,علي ,عمر السيد ,قوره .20
مجلة  ,جامعة الفيوم ,كلية السياحة والفنادق ,ستكشافيةإدراسة  :قة في فنادق الخمس نجوم بالقاهرةالطا

 .2, 0:ص,(0)العدد,(2)المجلد ,كلية السياحة والفنادق
دور المخاطر في العلاقة بين  ,(6102)براهيمإ ,فضل المولى البشير ,براهيمإحمد أعمر محمد  ,كرار .26

مجلة العلوم , م والتكنولوجياجامعة السودان للعلو , التمويل والأداء المالي للمصارف عناصر منح
 .62:ص,(0)02العدد ,اديةقتصالإ

ور التخطيط د ,(6102)النور الحاج ,وأحمد إبراهيم و محمد, مد وأبوسنحواء محمد حا, محمد .22
مجلة العلوم  ,كنولوجياداء الموارد البشرية جامعة السودان للعلوم والتأستراتيجي في تحسين لإ

 . 20, 21:ص,(6)02العدد,الاقتصادية
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دور , (6102)فتح الرحمن,الحسن منصور,بدر الدين  ,حمدأ فاروق ,الإمام,حمد يوسف أ ,محمد .22
جامعة السودان للعلوم , المراجعة الداخلية في تحسين كفاءة وفعالية صناديق الاستثمار

 .622:ص,(0)02العدد ,مجلة العلوم الاقتصادية,والتكنولوجيا
 فاءة الرقابة الداخلية على مخاطرأثر ك ,(6102)هلال يوسف  ,فضل الله و صالح أنس القاسم ,محمد .22

 .21:ص,(0)02العدد ,قتصاديةمجلة العلوم الإ,معة السودان للعلوم والتكنولوجياجا, المراجعة الخارجية
جامعة  ,ي التنمية المستدامةدارة البيئية ودورها فنظم الإ ,(6112)عدنان,غانم ,مطانيوس  ,مخول .22

 22:ص,العدد الثاني , 62المجلد  ,قتصادية والقانونيةمجلة العلوم الإ ,دمشق
عة نسانية  جاممجلة العلوم الإ, مفهوم وتقييم :الأداء بين الكفاءة والفعالية ,(6110)عبدالمليك ,مزهودة  .22

 .22:ص ,العدد الأول, محمد خيضر بسكرة
الموظفين دراسة حالة لمجموعة  الإداري في إبداعأثر التمكين , (6102)فلاق محمدو  قدور ,ةلبن ناف .22

   .012-22ص,(0)العدد, المجلة الحكمة للدراسات الإقتصادية, (Orange)تصالات الأردنية الإ
مجلة  ,لى تجربة الجزائرإإشارة  :قتصاد مستدامالوظائف الخضراء كمفتاح لإ ,(6102) قحام ,وهيبة .22

 .222-221:ص,(0)العدد 2المجلد  ,الواحة للبحوث والدراسات
ستخدام النسب المالية إوك العمومية الجزائرية بداء البنأتقييم  ,(6102)غفصي ,سعيد وتوفيق ,يحيى .21

صادية قتمجلة العلوم الإ ,جامعة المسيلة,بنك  –حتياط والإ دراسة حالة الصندوق الوطني للتوفير
 .022, 022:ص ( 2)العدد , والتسيير والعلوم التجارية

 
 :المؤتمرات والندوات العلمية 

خضر في خلق الوظائف الخضراء والمساهمة قتصاد الأالإ دور ,(6102)بركتو ,نصيرة, ثابتي ,الحبيب .0
قلال من الفقر في الدول مجمع مدخلات الملتقى الدولى حول تقييم سياسات الإ ,في الحد من الفقر

 .22-22:ص, جامعة الجزائر, العربية في ظل العولمة
دارة البيئية والتنمية الخضراء مع إشارة لحالة الإ ,(6100)عبد المجيد ,رمضاني ,قوي ,بوحنية .6

نمو  :طبعة الثانيةداء المتميز للمنظمات والحكومات الع مداخلات الملتقي الدولي حول الأمجم,الجزائر
قد بجامعة المنع ,اء البيئيدداء المالي وتحديات الأقتصاديات بين تحقيق الأالمؤسساات والإ

 .222,220:ص,ورقلة
داء المصرفي في حرير المالي وكفاءة الأالت, (6100)بن على  ,ساحة عبد الحميد و  ,بوخاري .2

نمو : طبعة الثانيةمجمع مداخلات الملتقى الدولي الثاني حول الأداء للمنظمات والحكومات ال,الجزائر
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المنعقدة بجامعة , البيئي الأداءقتصاديات بين تحقيق الأداء المالي وتحديات المؤسسات والإ
 .022:ص,ورقلة

المؤتمر العلمي الدولي  ,ةبداع كأسلوب لتحقيق الميزة التنافسيالإ, (6112)عجيلة ,محمدعزاوي و  ,مرع .2
 .222,221:ص ,جامعة ورقلة ,ت والحكومات الجزائرداء المتميز في للمنظماحول الأ

شارة لحالة البلدان ع الإالبشرية في ظل العولمة مدارة الموارد إيجيات ستراتإ, (6106)فريد ,كوتلر .2
 .02:ص,دارة في عصر المعرفة عولمة الإ ,المؤتمر العلمي, بنانل ,جامعة الجنان,العربية

أثر الإبداع الإداري على تحسين مستوى أداء إدارة الموارد  ,(6100)نجم  ,العزاويطلال و , نصير .2
بداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة الإ :الملتقى الدولى ,ة في البنوك التجاريّة الأردنيّةالبشريّ 

 .2.2:ص,البليدة –جامعة سعد دحلب
 

 :الجامعية  الرسائل
دور القيادة التحويلية في تطوير فعالية المعلمين التدريسية بمدارس  ,(6100)سامي عايد ,أبو هداف  .0

 .جامعة الأزهر بغزة  ,رسالة ماجستير, لية بمحافظات غزةوكالة الغوث الدو 
الدور الوسيط للتغيير الإداري في العلاقة بين الإبداع والميزة ( 6102)سعدية إبراهيم عبدالله ,أحمد .6

جامعة السودان للعلوم  ,رسالة دكتوراة غير منشورة ,التنافسية للشركات الصناعية العاملة في السودان
 .والتكنولوجيا

نماط القيادة أللعلاقة بين راس المال الفكري و  مقترح نموذج, (6102)حامد جودت حامد , صرفأ .2
جامعة عين , غير منشورة ةرسالة دكتوراات في قطاع غزة والتكيف مع التغيير بالتطبيق على المستشفي

 .شمس
رسالة ماجستير غير  ,سلسلة التوريد على أداء المنظمة دارةإأثر ( 6106)تركي دهمان  ,البرازي .2

 .وسطمعة الشرق الأجا .منشورة
رسالة ماجستير غير  ,ت وأثرها في مستوى أداء العاملينإدارة الوق ,(6112) ير فوزيعب, الخطيب .2

 .وسط للدرسات العليامعة الشرق الأجا ,منشور
جامعة ,رسالة دكتوراة ,دور التخطيط الإستراتيجي في جودة الأداء المؤسسي ,(6100)إياد علي ,الدجني .2

 .دمشق
مدى ممارسة القيادات الإدارية الأكاديمية بالجامعات الفلسطينية للقيادة  ,(6106)كمال حامد ,الديب .2

 .غزة-جامعة الأزهر,رسالة استكمالًا للماجستير, التحويلية وصعوباتها وسبل تنميتها
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ي الجامعات الفلسطينية علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملن ف, (6101)أحمد صادق محمد ,الرقب .2
 .غزة.جامعة الأزهر,ماجستير غير منشوررسالة  ,بقطاع غزة

دور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء إدارة ( 6102)عماد صفوك جلود  ,الرويلي .2
رسالة مكملة للماجستير غير ,دراسة ميدانية في وزارة الداخلية بمملكة البحرين ,بشريةالموارد ال
 .جامعة العلوم التطبيقية,منشورة

درجة ممارسة مديري المدارس الخاصة في عمان العاصمة لأبعاد , (6102)لود فوازخ ,الزعبي .01
, رسالة ماجستير غير منشور ,لمعلمينالقيادة التحويلية وعلاقتها بالتماثل التنظيمي من وجهة نظر ا

 .جامعة الشرق الأوسط
التنظيمي كمتغير الولاء : القيادة بالقيم وأثرها على أداء العاملين, (6102)صفوان أمين سعيد ,لسقافا .00

جامعة السودان للعلوم  ,رسالة دكتوراة غير منشورة ,ظمات الأعمال اليمنيةنم :دراسة حالة,وسيط
 . والتكنولوجيا

ملين الولاء التنظيمي متغير القيادة بالقيم وأثرها على أداء العا, (6102)صفوان أمين ,السقاف .06
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا , رسالة دكتوراة غير منشورة,سيطو 
أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء على إستراتيجية التميز  ,(6102)محمد إحسان ,السكارنه .02

رسالة  ,دراسة تطبيقية على شركات الطاقة المتجددة في عمان, بداع الموارد البشرية متغير معدلإ
 .جامعة الشرق الأوسط, ير منشورةماجستير غ

داء العاملين في المصارف أثر التدريب الفعال على أ, (6102)هالة الطيب  ,السنوسي .02
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا ,رسالة ماجستير غير منشور,ودانيةالس

قيادة الدور الوسيط للرضا الوظيفي في العلاقة بين ال, (6102)أماني عبد العاطي عمر ,الشيخ .02
جامعة , غير منشورة ةرسالة دكتورا ,بولاية الخرطوم التحويلية والإبداع التنظيمي بالمصارف التجارية

 .السودان للعلوم والتكنولوجيا
الدور التفسيري لسلوك القيادة الإدارية في العلاقة بين عوامل  ,(6102)محمد أحمد على  ,الصديق .02

جامعة السودان للعلوم , غير منشورة ةرسالة دكتورا ,دانيةالبيئة الخارجية وأداء المؤسسات العامة السو 
 .والتكنولوجيا

ء القيادة التحويلية وعلاقتها بمستويات الولا ,(6100) عبد المحسن بن عبدالله بن علي ,الغامدي .02
معة نايف العربية جا, التنظيمي لدى الضباط الميدانيين بقيادة حرس الحدود بمنظقة مكة المكرمة

 .للعلوم الأمنية
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شركات التأمين  تخاذ القرار فيإفاعلية  أثر القيادة التحويلية على, (6106) حافظ عبد الكريم,الغزالي .02
 .لشرق الأوسطجامعة ا, ر غير منشورستكمالًا للماجستيإدراسة , الأردنية

ضا الوظيفي وكفاءة أداء الثقافة التنظيمية وأثرها في الر , (6102) أحمد موسى ,المهدي .02
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, غير منشورة ةرسالة دكتورا,العاملين

العلاقة بين الدور المعدل لمماسات الجودة الصلبة والناعمة في , (6102) براهيمإسعيد  ,الناصر .61
التعلم التنظيمي متغيراً وسيطاً دراسة على الشركات الصناعية  :داريبداع الإالسياق التنظيمي والإ

 .علوم والتكنولوجياجامعة السودان لل, غير منشورة  ةرسالة دكتورا,البحرينية
 ,دار الموارد البشرية لقطاع النفطإثره على أستراتيجي و التخطيط الإ ,(6102)منال خلف الله  ,جبارة .60

 .رسالة دكتوارة غير منشورة ,جامعة الرباط الوطني 
غير  ةتوار طروحة دكأ ,قياس الكفاءة التشغيلية في المؤسسات المصرفية( 6102)شريفة  ,جعدي .66

 .ورقلة -جامعة قاصدي مرباح ,منشورة
 بمحافظة التحويلية للقيادة العام التعليم مدارس مديري ممارسة ,(ه0222)جمعان بن خلف  ,جمعان .62

 .جامعة أم القرى ,رسالة ماجستير غير منشور, المخواة
ستمكالًا إدراسة  ,حولية وعلاقتها بالإبداع الإداريالقيادة الت, (6112)محمد بزيع  ,حامد .62

 .جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية,للماجستير
يق التمييز ثرها في تحقأدارة الموارد البشرية و إممارسات , (6101)حمد حاجي أعبد المحسن , حسن .62

رسالة , وسطجامعة الشرق الأ, تصالات الخلويةتطبيقية في شركة زين الكويتية للإالمؤسسي دراسة 
 .ماجستير غير منشورة

الدور الوسيط للتوجه بالتعلم في العلاقة بين رأس المال  ,(6102)مصعب عبدالله عبدالرحمن ,حسن .62
جامعة السودان للعلوم  ,غير منشورة ةدكتورا رسالة ,ودانيةالفكري والإبداع الإداري بالشركات الس

 .والتكنولوجيا
رسالة دكتوراة , راتيجي على أداء الموارد البشريةستثر التخطيط الإأ, (6102)مجاهد عثمان  ,خالد .62

 .جامة السودان للعلوم والتكنولوجيا , غير منشورة
البشرية ودورها في المرونة رد ستراتيجيات المواإممارسات , (6102)دالعزيز هاني شمس عب ,زعتري .62

 .جامعة الشرق الأوسط ,رسالة ماجستير غير منشور, سلامية الفلسطنيةستراتيجية في المصارف الإالإ
رسالة  ,اد في الجامعاتفر داء الأأمية الموارد البشرية على ستراتيجية تنإأثر , (6102)مانع  ,سبرينة .62

 .بسكرة  جامعة محمد خيضر,دكتوراة غير منشورة 
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بداع , (6102)سهام محمد ,سليمان .21 الدور الوسيط لضغوط العمل في العلاقة بين أنماط القيادة وا 
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا,  رسالة ماجستير غير منشور ,العاملين

علاقة نمطي القيادتين التحويلية والتبادلية لمديري المدارس الثانوية  ,(6102)زهراء سيد محمد  ,سيد .20
جامعة الشرق  ,ير غير منشوررسالة ماجست ,لة الكويت بتمكين المعلمين من وجهة نظرهمفي دو 
 .الاوسط

ثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية دراسة حالة لعينة من أت ,(6102)أمينة  ,صديقي .26
ورقلة كلية  –دي مرباح جامعة قاص,مذكرة ماجستير , لصغيرة والمتوسطة في ولاية ورقلةالمؤسسات ا
 .قتصادية والتجارية وعلوم التسييرالعلوم الإ

الأنماط القيادية وعلاقتها بالأداء الوظيفي من وجهة نظر , (6112)طلال عبد الملك الشريف  .22
 .جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ,ستكمالًا للماجستيرإدراسة  ,العاملين بإمارة مكة المكرمة

تصال على أداء الموارد البشرية في خدام تكنولوجيا المعلومات والإستإأثر ( 6102)فاطمة,طويهري  .22
تصادية التجارية وعلوم كلية العلوم الاق ,جامعة وهران ,مذكرة ماجستير ,المؤؤسسة الجزائرية

 .6102,التسيير
دراسة  ,سلوكيات القيادة التحويلية وأثرها على الإبداع التنظيمي ,(6101)شريف أحمد حسن  ,عباس .22

ة الشرق عجام ,مالًا للماجيستيرسكإرسالة  ,تصنيع الأدوية البشرية الأردنية تطبيقية على شركات
 .الأوسط للدراسات العليا

غير  ةطروحة دكتوار أ ,لموارد البشريةداء اأثر التغيير التنظيمي على أ, (6102)علاوي  ,عبد الفتاح .22
 .وم التجارية وعلوم التسييروالعل قتصاديةكلية العلوم الإ, جامعة الجزائر ,منشورة

ك دراسة حالة بن, وأثرها في أداء الموارد البشرية الحوافز, (6102)حاتم محمد صالح بابكر ,عثمان .22
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, رسالة دكتوراة غير منشورة ,البركة السوداني ولاية الخرطوم

 ةرسالة دكتورا ,راتدافي تنمية مهارات مديري الإ دارية ودورهاالقيادة الإ, (6102)سعدية على ,عمار .22
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا,غير منشورة 

قتصادية الكبرى في تسيير التغيير في المؤسسات الإدارة الموارد البشرية إدور  ,(6102)رقام  ,دةلين .22
 .  قتصدية وعلوم التسيير والعلوم التجاريةكلية العلوم الإ ,رسالة دكتوراه غير منشورة, في ولاية سطيف

رسالة , ارد البشريةأثر التخطيط الاستراتيجي على أداء المو , (6102)حواء محمد حامد , محمد .21
 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, دكتوراة غير منشورة
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الحكومية  درجة توفر سمات القيادة التحويلية لدى مدراء المدارس ,(6102)رؤيا محمود  ,محمد .20
نماء المهني للمعلمين من وجهة نظر المعلمين في محافظات شمال علاقتها بالإالثانوية و 

 .جامعة النجاح الوطنية ,ستكمالًا للماجستيرإدراسة ,سطينفل
الدور المعدل للتوجه المدرك لتكنولوجيا المعلومات في العلاقة بين , (6102) ليمياء بكري ,محمود .26

جامعة ,رسالة دكتوراة غير منشورة, دانيةداء الموارد البشرية بالمصارف التجارية السو القيادة التحويلية وأ
 .السودان للعلوم والتكنولوجيا

بداع التنظيمي دراسة ميدانية بمديرية داري على الإأثر التمكين الإ ,(6102)حمد أقدري  ,معراج .22
كلية  ,رسالة ماجستير غير منشور –حمد خيضر بسكرة جامعة م, بسكرة –الصيانة لشركة سوناطراك 

 .تصادية والتجارية وعلوم التيسييرقالعلوم الإ
ة جرش أنماط القيادة التربوية لدى مديرات المدارس الحكومية في محافظ ,(6112) عواد أحمد ,مفلح  .22

 .الجامعة الهاشمية ,ستكمالًا للماجستيرإرسالة  ,وعلاقتها بالمسائلة
دراسة  –القيادة الإدارية ودورها في تنمية مهارات مديري الإدارات ,(6102)سعدية علي عمار ,نافع .22

 .جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا, رسالة دكتوراه غير منشورة ,حالة مجموعة شركات دانفوديو
داء المستدام في المؤسسة ن الأستراتيجية تنمية الموارد البشرية كمدخل لتحسيإ, (6106) سراج ,وهيبة .22

قتصادية كلية العلوم الإ,ير منشورمذكرة ماجستير غ ,جامعة فرحات عباس سطيف ,قتصاديةالإ
 .والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 بسكرة –جامعة محمد خيضر ,لموارد البشريةثر التكوين في تحسين أداء اأ, (6102) زكلال ,يمنية .22
 .التسييرقتصادية والتجارية وعلوم كلية العلوم الإ,مذكرة ماجستير غير منشور,
بداع التنظيمي ام بطاقة الأداء المتوازن على الإإستخد أثر ,(6102) البيساني النابلسي ,يوسف .22

جامعة السودان للعلوم  ,رسالة دكتوراه,التنظيمية الداعمةللشركات الصناعية السودانية في ظل الثقافة 
 .والتكنولوجيا
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