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  اختلاف في    دور التوجه الرقمي للمنظمات وضغوط البيئة الخارجية 
 "إطار مقترح ":  مستويات ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء 

 محمد السيد موسي سليم. د؛ شريف سعيد متولي إسماعيل. د

 الملخص:

الدراسة   ال  يتعلق  ا  مفاهيمي  ا  تطوير إطارالحالية  استهدفت  ممارسة  المختلفة لمستويات  بتعيين 

الخضراء البشرية  الموارد  تابع(  إدارة  في  )كمتغير  ما  كدالة  بين  الرقمي تغيري  لتفاعل  التوجه 

البيئة الخارجية،  للمنظمات الدواء متغيرات مستقلة(  ك)  وضغوط  بالشركات المصرية العاملة بقطاع 

 . الإطارآلية عمل هذا    علىللتعرف    تم تطوير فرضين رئيسيين  وفي هذا السياق، فقد.  المصريالبشري  

طبقية وباستخدام قائمة استقصاء تم تجميع البيانات الأولية المتعلقة بمتغيرات الدراسة من خلال عينة  

 شركة من الشركات المصرية العاملة في قطاع الدواء   ١3مفردة من العاملين في    2٩5عشوائية قوامها  

أساليبالبشري من  حزمة  على  الدراسة  واعتمدت  الدراسةالإحصائي  التحليل    ؛  فروض  ؛  لاختبار 

 . MDA المتعدد تحليل التمايز وأسلوب MANOVA المتعدد التباين تحليلأسلوب  أبرزها

بين   التمييز  في  المقترح  الإطار  نجاح  عن  النتائج  مختلفة    (مستويات )  خلايا  أربعةوكشفت 

البشرية الخضراءل الدراسة. كما تبين    ممارسة إدارة الموارد  وجود تفاوت في مستويات في مجتمع 

كشفت   كما.  داخل كل خلية  ضغوط البيئة الخارجيةمستويات  كذلك  التوجه الرقمي للمنظمات، وإدراك  

قدرة  أن  النتائج عن   الأكثر  الخارجية كان  البيئة  المستويات ودلالة  متغير ضغوط  بين  التمييز  على 

واختتُمت الدراسة   .مقارنة  بالتوجه الرقمي للمنظمة  المختلفة لممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء

والدراسات  حدودها  وأخيرا   الدراسة،  لنتائج  الإدارية  التطبيقات  وكذلك  ودلالاتها،  النتائج  بمناقشة 

  المستقبلية المقترحة.

المفتاحية الخضراء  :الكلمات  البشرية  الموارد  الرقمي،  إدارة  البيئة ،  للمنظمة  التوجه  ضغوط 

 . البشري  الشركات المصرية العاملة في قطاع الدواء، الخارجية

 مقدمة:

مع بداية القرن  شعارا دوليا   ، وأصبحتالقرن الماضي ظهرت الإدارة الخضراء في تسعينات 

الحفاظ على البيئة التي وضمان  النمو الصناعي  بين  موازنة  حتمية ال  المنظمات إلىب  دفع مما    ،الحالي

تضمن الاستدامة   صديقة للبيئةونظم عمل    ،صياغة سياسات خضراء  نحو فضلا  عن السعي    ،فيها  تعمل

البيئية، أصبح من الضروري الاستعانة2022الموجي،  لأعمالها ) التحديات  بمفهوم   (. ومع تنامي 

الخضراء   البشرية  الموارد  واعد    - إدارة  وتطبيقي  أكاديمي  الأهداف   يستهدف  -كمجال  دمج 

التنمية    توالاستراتيجيا التحت    -  للمنظمةالمستدامة  البيئية في أهداف  أخضر الأمَمي "شعار  مظلة 

اوذلك    ،(Porter and linde, 1995)"  وتنافسي إلىبهدف  فعال  لوصول  البيئية  نظام  ،  للإدارة 

 (.Paulet et al., 2021تنافسية "فريدة" )  للمنظمات مزاياحقق ي
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ركز تيار    المعاصرة،  الإدارة البيئية مجالا  رئيسا  لبحوث الإدارةفيه  أصبحت  الذي    في الوقتو

من عناصر إدارة هام  حديث على الدور الذي تلعبه ممارسات إدارة الموارد البشرية كعنصر    بحثي

إدارة شتمل  . وت(Tanova and Bayighomog, 2022)الإدارة البيئية    تحت مظلةالموارد البشرية  

 ، الأخضر   الاستقطاب  ؛أبرزها،  الصديقة للبيئة  من الممارسات  عددعلى  الموارد البشرية الخضراء  

الأداء الأخضرلالأخضر    التحليل والتصميم تقييم  التدريب الأخضر،  الخضراء لوظائف،  الصيانة   ،

للمنظمات، في تطوير الأداء البيئي  بشكل مباشر  تساهم    والتي  –  (Yong et al., 2022)  للعاملين

 Farghaly et al., 2021; Vazquez-Brust). ستدامةلااعلى خدمة قضايا  وتعزز من قدرتها

et al., 2022)   

لتنفيذ  والتنظيمية  الفردية  المخرجات  تناولت  التي  الدراسات  الذي شهدته  التنوع  مقابل  وفي 

ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء، نجد أن تلك المتعلقة بمحفزات هذا المفهوم قد عانت من 

الصلة   ذات  البحثية  الجهود   ;Ren et al., 2018; Murillo-Ramos et al., 2023)نقص 

Tanova et al., 2022)  إجمال محددات   على   -بالرغم من قلتها    –. ولقد توافقت تلك الدراسات

يتضمن   رئيسيين؛  عنوانين  تحت  الخضراء  البشرية  الموارد  بالبيئة   الأولإدارة  المتعلقة  المحددات 

المصلحة  ؛للمنظمة  الخارجية أصحاب  يمارسها  التي  الضغوط  تنوعهم   على 1 الخارجيين  وأبرزها 

(Bombiak and Marciniul-Kluska, 2018; Ren et al., 2018) بينما يتضمن الثاني .

 . (Murillo-Ramos et al., 2023)المحددات المتعلقة بالبيئة الداخلية للمنظمة 

  لمفهوم   من تعريفات كُثر  الأدبياتمما قدمته    الرغم، فعلي  بالمحددات الخارجيةفيما يتعلق  و 

 ،(Mitchell et al., 1997) الخارجيين من منظور حماية ورعاية بيئة الأعمال المصلحة أصحاب

تمارس ضغوط فاعلة،    مجموعة  شيوعا  إلى وصف هذا المفهوم باعتباره أي  الأكثر  التعريف  يذهب

المتعلقة   منظمةال  أهداف  أو  ممارسات،  أو  سياسات،  أو  قرارات،  أو  بأفعال،  التأثر  أو  ،التأثير  يمكنهاو

الأدبيات بأن إدارة الموارد البشرية الخضراء يمكن   ومع تنامي اعتراف  . (Freeman, 1984)   بالبيئة

أصحاب المصلحة وتطلعات  استجابة لاحتياجات  "الصديقة للبيئة "تنفيذ الممارسات    تيسير في    تساهمأن  

(e.g., Chaudhary, 2020; Jackson et al., 2020; Roscoe et al., 2019  إلا أنه ،) – 

-Vazquez)بماهية هذا المفهوم وحدود تلك العلاقة  يعُرف سوى القليل فيما يتعلق    لم  -ولفترات قريبة  

Brust et al., 2022).    أنه لا   ، لا سيماةيالمعرف  ةمعالجة هذه الفجولذلك، أصبح من الضروري

التحسي   لتزال هناك حاجة   المفاهيمي  لمزيد من  إدارة   ( النظري)ن  بمفهوم  المتعلق  التطبيقي  ثم  ومن 

 .  (Cooke et al., 2022) الموارد البشرية الخضراء

أخر تمثل مكونات  ىومن جهة  للمنظمة  ،  الداخلية  يتعلق    الثاني  الرئيس  العنوانالبيئة  فيما 

بمحددات إدارة الموارد البشرية الخضراء؛ وتشتمل أبرزها على تعريف دور الإدارة البيئية في تصميم 

القيادة  أنماط  وصف  وكذلك  الاستدامة،  أهداف  لخدمة  المنظمة  وعمليات  هيكل  تصميم  إعادة  أو 

المنظمة المتعلقة بالاستدامة داخل وخارج  التعامل مع القضايا  توافر   ى، وأخيرا  مدالمتخصصة في 

. وفي ذات (Murillo-Ramos et al., 2023)  التكنولوجيا الرقمية اللازمة للتعامل مع تلك القضايا

 
عمقا    الارتقاء بالأداء البيئي للمنظمةالهادفة إلى  مفهوم ضغوط البيئة الخارجية  الذي ينطوي عليه  تنوع  الالرغم من    ىعل 1 

الداعية لتحسين الإدارة    أصحاب المصلحة الخارجيين، إلا أنه جري التعامل مع هذا المفهوم ومفهوم متطلبات  واتساعا

دبيات التي سلكت نفس ليس بالقليل من الأ ا  مع عدد اتساقا، وذلك في الدراسة الحالية كمترادفينالبيئية لمنظمات الأعمال 

 ;e.g., Chithambo et al., 2021; Guerci et al., 2016; Murillo-Luna et al., 2008)  النهج

Rimbawanto et al., 2023; Yong et al., 2022)  
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السياق، فقد تواترت الإشارات حول وجود مشكلة "حقيقة ومستمرة" تتعلق بعدم قدرة المنظمات على 

الانخراط الفاعل في الممارسات الخضراء للموارد البشرية كدالة في عدم وجود إطار عمل استراتيجي 

تستهدف   وخطوات تكتيكية واضحة تدمج تلك الممارسات مع التوجهات الاستراتيجية للمنظمات التي

العمل   في كافة نواحي  التكنولوجيا  أخر   -الاعتماد على  الممارسات مع مفهوم   ىوبعبارة  تلك  دمج 

التوجه الرقمي للمنظمة، لاسيما أن العلاقة بين الممارسات الخضراء للمنظمات بشكل عام وتوجهاتها  

دلة تحصيل الاستدامة عنها في معا  ىالرقمية أصبحت منذ نهايات القرن الماضي ظاهرة تنظيمية لا غن 

   .(Bending et al., 2023; Li et al., 2024)التنظيمية 

فويُ  بتبني    ةالمنظملزام  إ  ة، تستهدفاستراتيجيعمل    بكونه فلسفةللمنظمة  التوجه الرقمي   عر 

التشغيلية كأسلوب دائم للعمل؛ وذلك من خلال   التكنولوجيا الرقمية   هاعيتشج  وتضمينها في عملياتها 

الرقمية والعمليات   هاودعم التقنيات  بين  في    للدمج  مع تحسين ممارساتها  التنظيمية، وهو ما يساهم 

المستفيدة منها داخليا  وخارجيا ، فضلا  عن دعم استدامة أعمالها   . (Liu et al., 2024)الأطراف 

منظمة قادرة صانع القرار نحو بناء    ىتوافر الرؤية والتوجه الاستراتيجي لديتضمن هذا التعريف  و

، التطبيق واسع النطاق لتكنولوجيا المعلومات الأساسية والمتقدمة والاتصالاتالاستدامة، وكذلك  على  

 ,.Yang et al)  بالتقنيات الرقمية  ليات التنظيميةالممارسات والروتين والعم  دمج  ىأيضا  العمل علو

)2021 2 . 

البشرية على مستوي  المتزايد الذي جذبته قضايا استدامة إدارة الموارد  وفي سياق الاهتمام 

و  والممارسين،  تعزيز كذلك  الكُتاب  في  الخضراء  البشرية  الموارد  والحيوي لإدارة  المتنامي  الدور 

الشركات، باتت ندرة المعرفة بماهية الرابط الذي يجمع التوجهات الرقمية والممارسات جهود استدامة  

(. وإلى هنا، فقد 2022القماطي وخطاب،  الخضراء للموارد البشرية العقبة الرئيس في هذا السياق )

السابقة في   اتصور جديد يتضمن اعتماد المنظمة على خبراتها وممارساته  استخدمت الدراسة الحالية

في حفز ممارستها لإدارة الموارد التوجه الرقمي    دورلتحليل  وعملياتها الحالية    تبني وتنفيذ ممارساتها

الخضراء   المسار    -البشرية  على  الاعتماد  بنظرية  يعُرف   ;Sydow et al., 2009)فيما 

and Sydow, 2011) Schreyögg . 

الخضراء؛    ىمد  اتساعالرغم من    ى، فعلوإجمالً  البشرية  الموارد  إدارة  محددات ممارسات 

),.Tanova  e.gالأدبيات ذات الصلة أغلب  الفردي والتنظيمي والبيئي، فقد اكتفت  ىلتشمل المستو

et al., 2022)    إطار في    محدددون الجمع بين أكثر من  ، وبشكل فرديبالتعامل مع تلك المحددات

بمستويات اشتراك المنظمات في   التنبؤفي  مُجتمعة    المحدداتدور تلك   ىالتطرق الأو  ،  تطبيقي واحد

التعامل مع تلك   ىفقد سعت الدراسة الحالية ال   ، ذلك  ى. وعلممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

آلية عملة  ت   واختباره لاحقا ،  -مفاهيمي    إطارتطوير  عبر    المشكلة التنبؤ بمستويات ممارسة تضمن 

الخضراء  البشرية  الموارد  من  عبر    ،إدارة  مختلفة  مستويات  هما:  محددينتفاعل  الرقمي ،  التوجه 

 .وضغوط البيئة الخارجية ةللمنظم

 

 
الثلاث    2 المكونات  أن  إلى  الإشارة  تعريفتجدر  تضمنها  الأربع   التي  أبعادها  إلى  بالإضافة  الرقمي،  التوجه  فلسفة 

(Kindermann et al., 2021)    بنود البيئة الداخلية التي كشفت عنها أغلب  التي سيأتي ذكرها لاحقا  تتضمن أغلب

 الدراسات السابقة.
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ذات بعُد    ىكركيزة صناعية كبر  -  صناعة الأدوية البشريةوفي سياق متصل، فقد اقترنت  

استراتيجي؛ تدعم نمو الاقتصاد القومي، وتساهم في تحقيق السلام الاجتماعي، وتمثل أحد أهم روافد 

بالعديد من التحديات؛ أبرزها تراجع   -(  202٤البنوي،  الخدمة الصحية المُقدمة للمواطن المصري )

عليها،  للمحافظة  المناسبة  الجهود  بذل  أو حتى  البيئية  بالمتطلبات  المصرية  الأدوية  اهتمام شركات 

(. 202٤رشوان،  بالإضافة إلى سوء إدارتها للنفايات الطبية وكذلك لعمليات معالجتها والتخلص منها )

ما   منه  ع  دوهو  القلب  وفي  البيئية  الإدارة  لمفهوم  الحاجة  تنامي  البشرية   اإلى  الموارد  إدارة  مفهوم 

البيئي في شركات الأدوية المصرية، لا سيما وأنها صناعة كثيفة   الخضراء كمحاولة لتعزيز الأداء 

(. وتأسيسا  على ذلك، فقد استهدفت الدراسة الحالية تطوير إطارا  2019جمعة،  الاعتماد على العمالة )

واختباره عمليا ، يبرز الدور التفاعلي للتوجه الرقمي للمنظمة وضغوط البيئة الخارجية في   -مفاهيميا   

 وصف مستويات ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات المصرية للأدوية.  

 : الستطلاعيةالدراسة 

إجراء في    ،مفردة  60قوامها    استقرابية،عينة  على    ةستطلاعيالا  دراسةال  تم  العاملين  من 

شركة مصر  تضمنتحيث  ؛3 البشري الدواءصناعة قطاع   العاملة فيالمصرية  شركاتالمن  خمسة

للمستحضرات الطبية، الشركة العربية للأدوية، شركة القاهرة للأدوية، شركة ابيكو للأدوية، شركة 

اسلوب باستخدام  الدراسة    تنفيذجرى  أيضا ،    .العاشر من رمضان للصناعات الدوائية للأدوية )راميدا(

  ، الأسئلة ذات النهايات المفتوحة  عددا  منيتضمن    ؛عبر دليل خاص  المقابلات الشخصية المتعمقة

شركات في ممارسات إدارة الموارد البشرية تلك المستوي انخراط  ستكشاف  ا(  ١)  استهدفت  والتي

بالإضافة   وأخيرا  توجهمستوي  (  2)إلى  الخضراء،  الرقمي،  التي 3)  ها  الخارجية  الضغوط  ( حجم 

وحتى   202٤  مايو  منتصففي الفترة ما بين    الأخضر، وذلك  ارتقاء بأداؤهلها فيما يتعلق بالا  تتعرض

 . ( نتائج مؤشرات تلك الدراسة١ويعرض الجدول رقم ) .202٤ يوليونهاية 

ب يتعلق  الخضراءفيما  البشرية  الموارد  إدارة  عن  ممارسات  الاجمالية  المؤشرات  كشفت   ،

المتوسطتواجد   البحث    يقل عن  مفردات  بين  الممارسات  أشار  الاستطلاعيلتلك  حيث  من ٤6.   ٪

الشركات محل   إجمالي في  الممارسات  لتلك  كبير  تواجد  للدراسة عن  التي خضعت  المفردات  عدد 

تواجد تلك الممارسات بشكل   -٪  ٤٤وتبلغ    -المفردات    إجماليالدراسة، بينما أظهرت النسبة الباقية من  

٪(. أيضا  أوضحت النتائج المتعلقة بأولوية 26٪( وشكل قليل بنسبة بلغت )2٨متوسط )بنسبة بلغت  

الشركات محل الدراسة علي: إدارة الأداء الأخضر والحوافز الخضراء   تركيز تلك الممارسات عن  

الخضراء،   العمل  ثقافة  الأخضر،    تلاهاوتوطين  بالتدريب  الاهتمام  قريبة  مسافة  جاء   وأخيراً على 

 ضر في نهاية أولويات تلك الممارسات.  الاستقطاب الأخ

 

 

 

 

 

 
 . جزء  من مجتمع الدراسة في صورته النهائيةتلك الشركات تمثل  3
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 ( 1جدول رقم )

 مؤشرات ونتائج الدراسة الستطلاعية

 نتائج الدراسة الاستطلاعية.على من إعداد الباحثان، تأسيسا   المصدر:

با يتعلق  للمنظمةفيما  الرقمي  المؤشرات  فقد  ،  لتوجه  التوجه   تراجععن  الاجمالية  كشفت 

 إجمالي فقط من    ٪٤2  آراء  . حيث سجلتمستوي أقل من المتوسطإلى  الرقمي للشركات محل الدراسة  

. للدراسة عن تواجد كبير لأبعاد هذا التوجه في الشركات محل الدراسة عدد المفردات التي خضعت  

 تواجد متوسط  -٪  5٨  وتبلغ  -  الاستطلاعية  الدراسةمفردات    إجمالي  الباقية منت النسبة  بينما سجل

٪( لهذا التوجه في واقع ممارستها لعملها وكذلك لتصميم 20٪( وقليل )بنسبة بلغت  3٨)بنسبة بلغت  

 عملياتها في تلك الشركات. 

المؤشرات كشفت  فقد  السابقة،  للنتائج  الخارجية ب  المتعلقة  الاجمالية  وامتدادا   البيئة    ضغوط 

الدراسة( ٤ الخارجية  الأطرافضغوط  )وتحديداً   مجتمع  لشركات  البيئي  بالأداء  الرتقاء  عن   ،في 

تلك الضغوط بين مفردات البحث الإستطلاعي. حيث أشار   أهمية  لإدراك  يقل عن المتوسط تواجد  

عدد المفردات التي خضعت للدراسة عن تواجد كبير لتلك الضغوط في الشركات   إجمالي٪ من  ٤0

تواجد تلك الضغوط   -٪  60وتبلغ    - المفردات    إجماليمحل الدراسة، بينما أظهرت النسبة الباقية من  

شرات عن ؤـمكذلك فقد كشفت ال٪(.  2٩٪( وشكل قليل )بنسبة بلغت  3١بشكل متوسط )بنسبة بلغت  

 
الموردين، العملاء، سؤال مفردات العينة الاستطلاعية عليه الفئات التالية:    ىالذي جر  الأطراف الخارجيةيتضمن مفهوم   4

، الجهات الحكومية الرسمية، منظمات المجتمع المدني، المنظمات ذات الصلة غير الهادفة للربح، المنافسين المساهمين 

 . المحليين والخارجيين، وسائل الاعلام

متغيرات 

 الدراسة

 

 الأبعاد الفرعية للمتغيرات

درجة التواجد بين مفردات العينة 

 الستقرابية 

تواجد بشكل  

 كبير 

تواجد بشكل  

 متوسط

تواجد بشكل  

 قليل 

 

ممارسات 

إدارة الموارد 

البشرية 

 الخضراء

 ٪ ٤6 ٪ 2٤ ٪ 30 الاستقطاب الأخضر 

 ٪ 2٤ ٪ 3١ ٪ ٤5 التدريب الأخضر

 ٪ 20 ٪ 30 ٪ 50 داء الأخضر إدارة الأ

الحوافز والتعويضات 

 الأخضر
53 ٪ 25 ٪ 22 ٪ 

 ٪ ١٩ ٪ 2٩ ٪ 52 ثقافة العمل الخضراء

 ٪26 ٪2٨ ٪٤6 الإجمالي

التوجه 

 الرقمي

 للمنظمة

نطاق التكنولوجيا  

 الرقمية 
٤ ٪ ٤٧5 ٪ ٨ ٪ 

 ٪ 2١ ٪ ٤١ ٪ 3٨ القدرات الرقمية

تنسيق النظام البيئي  

 الرقمي 
٤2 ٪ 32 ٪ 26 ٪ 

 ٪ 25 ٪ 3٤ ٪ ٤١ تكوين البنية الرقمية

 ٪20 ٪3٨ ٪٤2 الإجمالي

ضغوط البيئة الأطراف الممثلة ل إجمالي

 الخارجية
٤0٪ 31٪ 29٪ 
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أهمية بعض مصادر الضغوط التي تعرضت لها الشركات محل الدراسة مقارنة  بباقي مصادر الضغوط 

وخطط استدامة   الأداء الأخصر الاهتمام بمتطلبات  في حفزها نحو ممارسة الأنشطة المتعلقة بخرى  الأ

"بالترتيب"  ؛  الأعمال المصادر  تلك  الرسمية، وتتضمن  والرقابية  الحكومية  الجهات  المساهمين، 

 المستهلكين، منظمات المجتمع المدني )النقابات( والمنظمات غير الهادفة للربح، المنافسين.  

 فيما يلي: ةأهم نتائج الدراسة الإستطلاعي ، يمكن تلخيصوإجمالا  

انخراط الشركات محل الدراسة في ممارسات إدارة الموارد    لمؤشرات  بالنسبةملحوظ  تمايز   -

بين مرتفع ومتوسط ومنخفض  البشرية للشركات، مستوي    التمايزشمل  كما  ،  تدرج  الرقمي  التوجه 

 .  حجم ضغوط البيئة الخارجية التي تواجههاو

استجابات المستقصي منهم قد أظهرت    إجماليكشفت المؤشرات عن أن النسبة الأكبر من   -

بمستوي يقل قليلاً عن انخراط الشركات محل الدراسة في ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء  

كل من التوجهات الرقمية للشركات، وحجم الضغوط الخارجية على    نفس النتيجة  وتنطبق،  المتوسط

 التي تتعرض لها. 

مستوي انخراط الشركات محل الدراسة في  بين    وجود ملامح لعلاقةكشفت المؤشرات عن   -

ممارسات الموارد البشرية الخضراء ومستوي كل من التوجهات الرقمية للشركات وحجم الضغوط  

ذات )   أظهرت المؤشرات امكانية تكوين ثلاثة مجموعات رئيسة؛ حيث  الخارجية التي تتعرض لها

، فيما بينها  نةمتجانسة داخلياً ومتبايالتواجد الكبير، وذات التواجد المتوسط، وذات التواجد المنخفض(  

وارد البشرية الخضراء، والتوجه مارة الدتشمل كل مجموعة ثلاثة مكونات )الانخراط في ممارسات إ

نسب تواجد المكونات الثلاثة داخل تتقارب    أيضا  (،  عليها  ، وضغوط البيئة الخارجية للشركات  الرقمي

 ."حد كبيرإلى " كل مجموعة

 مشكلة الدراسة: 

البشرية    ىتحظ الموارد  إدارة  ممارسات  في  انخراطها  جراء  المزايا  من  بالعديد  المنظمات 

التوافق مع على  الخضراء؛ أبرزها تنامي قدرتها على بناء وتطوير رأس مال بشري أخضر قادر  

الموجي،   ؛ 2021إسماعيل،  ترشيد استخدام الموارد المتاحة )  ، فضلا  عنالتوجهات البيئية المعاصرة

تحصيلها لعلامة تجارية خضراء تصب نتائجها أيضا  في صالح استدامة أعمالها   علاوة على(،  2022

(Li et al., 2024) تلك المزايا لم تمنع مواجهتها للعديد من التحديات والأعباء )المالية والفردية .

الخضراء   البشرية  الموارد  إدارة  بتنفيذ متطلبات  المرتبطة  والتقنية(  أنشطتها والهيكلية  في  والتعمق 

اقبالها على ممارسة مدى  منظمات الأعمال في    تمايز  من الطبيعي  أصبح(. ولذلك  2022الموجي،  )

التوافق مع تلك التحديات   علىفي قدرتها    كدالة  أنشطتهاإدارة الموارد البشرية الخضراء والانخراط في  

 . بنجاح  هاتخطيأو 

نتائج   كشفت  السياق،  ذات  الدراسات    العديدوفي  ومجال على    –  ةالميدانيمن  بيئة  اختلاف 

ارة الموارد البشرية دمستويات مرتفعة من الانخراط في ممارسات إلالمنظمات    تسجيلأن    -تطبيقها  

بقد    الخضراء يناسب ارتبط  بما  عملها  ونظم  الداخلي  هيكلها  تصميم  إعادة  أبرزها  محددات؛  عدة 

البيئة   لضغوط (، والاستجابة  2021سبيل المثال: الغربتلي وآخرون،  على  متطلبات الأداء البيئي ) 

 ,.e.g., Guerci et al)منتجات صديقة البيئة  على  الخارجية وتطلعات المستهلكين في الحصول  

2016; Yong et al., 2019) . 
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دراسات   إليه  ذهبت  ما  مع  النتائج  تلك  منظمات    إجمالمن  أخرى  وتوافقت  تسجيل  أسباب 

الثقافة   قصورفي    لمستويات متوسطة أو منخفضة من ممارسات الموارد البشرية الخضراءالأعمال  

المعلوماتية  التنظيمية   ضعف (Teixeira et al., 2012)  الخضراء  للتوجهات  الداعمةوالبنية   ،

  ةواضح خريطة طريقرؤية و، عدم وجود (Ren et al., 2018)التأهيل الفردي الأخضر للعاملين 

التوافق على  (، ضعف قدرة المنظمات  2021حسانين وآخرون،  دارة الموارد البشرية الخضراء )لإ

لنجاح   اللازمة  داعم(  تنظيمي  كهيكل  أو  كعمالة مؤهلة  أو  تحتية  )كبنية  التقنية  المتطلبات  إدارة مع 

البشريةا الخارجية  لموارد  الأطراف  وطموحات  متطلبات  مع  توافقها  وضمان   ,.e.g)  الخضراء، 

Farghaly et al., 2021; Fayyazi et al., 2015).   

ما كشف عنه عدد ليس بالقليل من الدراسات حول    إلىشارة  ، تجدر الإعلاوة على ما سبق

 ,.e.g., Paulet et al)علاقة البنُي التقنية للمنظمات بممارساتها لأنشطة الموارد البشرية الخضراء  

2021; Pham et al., 2019; Rahm, 2011; Yong et al., 2019).  اتالإشار  تواترت  حيث 

ي الانخراط الفاعل في الممارسات علعدم قدرة المنظمات  تتعلق ب ومستمرة"  حقيقة  "وجود مشكلة    حول

دمج ت  ةواضح  ةتكتيكيخطوات  استراتيجي وعمل    عدم وجود إطارالخضراء للموارد البشرية كدالة في  

التكنولوجيا في كافة نواحي   على  التي تستهدف الاعتمادتلك الممارسات مع التوجهات الاستراتيجية  

، لاسيما أن العلاقة بين الممارسات الخضراء للمنظمات بشكل (الرقمي  التوجهأخرى  بعبارة  )العمل  

ولا غني عنها في معادلة تحصيل   ظاهرةمنذ نهايات القرن الماضي    باتتعام والتوجهات الرقمية  

التنظيمية   محددات على  التعرف    أصبح،  هناإلى  و .(Porter and linde, 1995)الاستدامة 

 هذا المجالأحد أهم أهداف القائمين على    الموارد البشرية الخضراءالنخراط في ممارسات إدارة  

 . (Li et al., 2024) بمنظمات الأعمال المعاصرة

ذات  التنظيمية  المتغيرات  وفي سعيها نحو تحقيق هذا الهدف، اقترحت الدراسات العديد من  

المباشرة   الخضراء؛  ب العلاقة  البشرية  الموارد  إدارة  المنظمةقدرمنها  تحفيز ممارسات  بناء على    ة 

الأخضر   مالها  القيادةانمأو  (Ali et al., 2021)رأس   (Dubois and Dubois, 2012)  ط 

 للمنظمة   لرقميةا  اوالتكنولوجي  (Mehrajunnisa et al., 2021)  ةالاستراتيجي  التوجهاتو

(Bambiak and Marciniuk-Kluska, 2018)  ثقافة مدى  و  الأعمال   استدامة   توافر 

(Tanova and Bayighomog, 2022)  التنظيمي   تصميم   وطبيعة العمليات   الهيكل  وماهية 

 Murillo-Ramos et)ضغوط البيئة الخارجية  و  (Ren et al., 2018)المرتبطة بهذا التصميم  

al., 2023; Mscarenhas and Barbosa, 2019)  .  مجموعةعدد  أيضا الدراسات  من   ت 

بتحفيز ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء؛ ومنها المتغيرات الفردية ذات العلاقة المباشرة  

الدوافع   وحجم (Wiernik et al., 2013)دارة الخضراء لأنشطة المنظمة الإأهمية بالعاملين وعي 

وكذلك  والمبادرات   والأخلاقية  المستويات المعارف  في  العاملين  يمتلكها  التي  الخضراء  الخبرات 

 Andersson et al., 2013; Kim et).لدعم الإدارة الخضراء لتلك الأنشطة    الإدارية المختلفة

al., 2017)  

واضح  تمايز  في    -بداية     -لدراسة الحالية  ل  الفجوة البحثية  تتمثل  السابقة،وانطلاقا  من النقاشات  

مبررو الخضراء  غير  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  في  الأعمال  منظمات  انخراط  ، لمستويات 

في   قصور  وتعريفها  على  التوافق  صاحبه   Ren et al., 2018; Tanova and)قياسها 

Bayighomog, 2022).    ، ى الممارسات؛ لتشمل المستومحددات تلك  مدى    اتساعالرغم من  وبأيضا 

بشكل بالتعامل مع تلك المحددات  أغلب الدراسات ذات الصلة    الفردي والتنظيمي والبيئي، فقد اكتفت
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تلك   مستويات دور  إلى  التطرق  أو  ،  إطار تطبيقي واحدفي    محدددون الجمع بين أكثر من  ، وفردي

اشتراك  ب  التنبؤفي  مُجتمعة    المحددات البشرية مستويات  الموارد  إدارة  ممارسات  في  المنظمات 

التعامل مع إلى  ذلك فقد سعت الدراسة الحالية  على  . و)Tanova et al., 2022) ,.e.g  الخضراء

تضمن آلية عملة تفاعل مستويات مختلفة ت  واختباره لاحقا ،  -  مفاهيمي  إطارتطوير  عبر    تلك المشكلة

 .وضغوط البيئة الخارجية ةالتوجه الرقمي للمنظم، هما: محددينمن 

لا سيما مع تعدد   المحددين،في اختيار هذين    "الشمول  منهج"إلى  واستندت الدراسة الحالية  

أدوارا    تلعب  التي  والمحددات  السياقأخرى  مباشرة  هذا  في  الرقمي   ينطوي حيث    .بيني  ة  التوجه 

من  على  إجرائيا    5  للمنظمات و  المحدداتعددا   ذكرالمباشرة  التي  والوسيطة  الدراستالمُعدلة   اتها 

وأنماط توطين ثقافة  ، ومنها  الخضراء  لموارد البشريةا  إدارة  الحديث عن محفزاتفي سياق    السابقة

لأنشطة المنظمة، القدرة   المستدامةلتوجهات الرقمية في الإدارة  ل  يالاستراتيج دور  التستوعب  قيادة  

تواجد التقنيات الرقمية متعددة مدى  مهاري،  المعرفي وال  ذات الوزناستقطاب وتطوير العمالة  على  

 الدمج بين التكنولوجيا الرقمية واحتياجات المنظمة على  الاستخدام، تصميم المهام والعمليات القادرة  

(Kindermann et al., 2021)   الاستجابة لمتطلبات على    ضغوط البيئة الخارجية  ركزت. أيضا

الرسمية وكذلك  الرسمية وغير  والجهات  المستهلكين  )من  المصلحة  الخارجية وأصحاب  الأطراف 

ودورها   بأدائهاالنهوض  إلى  المنظمات المهنية غير الهافة للربح( المتعاملين مع المنظمة، والساعين  

 e.g., Chithambo et al., 2021; Golicic et al., 2013; Ramanathan et)الأخضر  

al., 2014; Yong et al., 2022).  من وجهة نظر الدراسة الحالية   –  المحددينهذين    يمثل  وبالتالي

البشرية انخراط المنظمات في ممارسات إدارة الموارد  على  الأوسع للعوامل الأكثر تأثيرا     المظلة  -

 .  الخضراء

الدراسات    علىوتأسيسا    الصلةما كشفت عنه  أبرزته مؤشرات  فجوة بحثيةمن    ذات  ، وما 

محددات   التعرف على، يتضح أنه ما زالت هناك حاجة إلى  ميدانيةظواهر  الدراسة الاستطلاعية من  

الخضراء،  البشرية  الموارد  إدارة  في ممارسات  الأعمال  منظمات  في ضوء  انخراط  تنامي   لاسيما 

التحول الاستدامة بنحو  المنظمات  وجه  تدمج  المتعلقة بلضغوط البيئة الخارجية    الاستجابة  إلىالحاجة  

"الرقمي   وتطبيقا  لأعمالها  ذلك"فلسفا   وعلى  الدراسةصياغة    يمكن  ،.  الرئيس   مشكلة  التساؤل  في 

المختلفة من انخراط يمكن تطوير إطار مفاهيمي يساهم في رصد المستويات  مدى  أي  إلى  التالي:  

في ضوء المستويات المختلفة من   منظمات الأعمال في ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

   .ضغوط البيئة الخارجيةو، التوجه الرقمي للمنظماتمتغيري 

 التساؤلات الفرعية التالية:  عبر الإجابة علىالتساؤل الرئيس هذا عن  جابةالإويمكن 

الخضراء  ماهي مستويات    -١ البشرية  الموارد  إدارة  في ممارسات  الأعمال  منظمات  وفقا انخراط 

 للإطار المقترح للدراسة؟   

   للدراسة؟للإطار المقترح الترتيب النسبي لهذه المستويات وفقا  ما هو -2

في التمييز بين مستويات   للتوجه الرقمي للمنظمات، وضغوط البيئة الخارجية  التفاعليدور  ما هو ال  -3

الخضراء   البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  في  الدراسة  محل  الشركات  للإطار  وفقا  انخراط 

     ؟المقترح للدراسة

 
 التكنولوجيا   نطاق؛ هم:  أربعة  أبعادا    –(  ١في الجدول رقم )سابقا     الإشارة  تمكما    –يتضمن التوجه الرقمي للمنظمات     5

   .(Kindermann et al., 2021) الرقمية البنية وتكوين الرقمي،  البيئي النظام وتنسيق الرقمية،  والقدرات الرقمية، 
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 السهام العلمي للدراسة:

المساهمات   من  عددا   الحالية  الدراسة  الصلة العلمية  قدمت  إدارة محددات  عمل    بآلية  ذات 

) e.g., Pham et  المرتبطة بذلك المفهوم  الأدبيات  تتوافق  ،في البداية.  الخضراء  الموارد البشرية

)Ramos et al., 2023; Ren et al., 2018-al., 2019; Murillo  بين   على  التمييز 

 الأولي المحددات الداخلية   تضمنتمحددات إدارة الموارد البشرية الخضراء؛  لمجموعتين رئيسيتين  

المفهوم بينما  لهذا  الداخليةعلى  الثانية    انطوت،  يبرز  .  له  المحددات  الأولوهنا،  لدراسة ل  الإسهام 

عددا   يجمع بين ، البشرية الخضراءطارا  تفاعليا  لمحددات إدارة الموارد إتطوير والمتمثل في  ، الحالية

تناولت تلك المحددات من التي    البحثية السابقة  بخلاف الجهودذلك  و،  محدداتها الداخلية والخارجيةمن  

بحاجة المنظمات في التنبؤ  فقط  المحددات الداخلية    علىالتركيز  إما  عني  ما يب واحادي الاتجاه؛    منظور

) Obeidatدعم الإدارة العليا  ؛ ومنها  ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءنحو الانخراط في  

)20et al. 20،    التحويلية الثقافة  ،  (Tanova and Bayighomog, 2022)  والأخلاقيةالقيادة 

 . (Ren et al., 2018)التوافقيةنظم العمل والعمليات   (Pham et al., 2019(التنظيمية الداعمة  

)Trujillo-التحول الرقمي  دواعي  ؛ ومنها  فقط لهذا المفهومالمحددات الخارجية    على  الاقتصارأو  

)allego et al., 2022G  المستهلكين والموردين والصناعة  وتحديدا     –البيئة  ، ضغوطGuerci (

)et al., 2016; Li et al., 2024،    المنظمة لموارد  والتقنية  الاستراتيجية  ) ,Rahmالإدارة 

أخرى وبعبارة  ،  ذلك، يمثل هذا الإطار أحد آليات سد الفجوة المعرفية في هذا السياقعلى  و.  2011(

محددات   لدراسة  تصور أكثر عمقاً وشمولً بوضع    المتزايدةالمباشرة للمطالبات    الستجابة  يعكس  فإنه

 .)(Tanova et al., 2022  البشرية الخضراءإدارة الموارد  

الرقمية   ثانياً، التكنولوجيا  استخدام  بين  النظرية والميدانية  البحثية  الجهود  العديد من  ربطت 

الخضراء البشرية  الموارد   ,.e.g., Murillo-Ramos et al., 2023; Yong et al)وإدارة 

تكامل   (2019 عن  الجهود  تلك  وكشفت  تبادلية    –،  الأحيان  بعض  بينهما    -وفي   ,.e.g)العلاقة 

Bambiak and Marciniuk-Kluska, 2018; Liboni et al., 2019; Pham et al., 

2019; Rahm, 2011)  لم تقدم    فإنهاذلك،    من. وبالرغم ً فلسفة   دور"  في التعرف على  اسهاما

الرقمي" الثقافة أخرى  وبعبارة    –  التحول  في  واسعة  تغيرات  من  يتضمنه  وما  الرقمي"؛  "التوجه 

التحول الرقمي   في   –التنظيمية، وهيكلة العمل وإجراءاته، والعلاقات مع الأطراف الخارجية لدعم 

بين التكنولوجيا المباشرة  ، وإنما اكتفت بتحري العلاقة  تعزيز عمل إدارة الموارد البشرية الخضراء

أن تركيز الرقمية )إجراءات التحول الرقمي( وفعالية عمل إدارة الموارد البشرية الخضراء، وبما يعني  

الدراسة الحالية على دراسة علاقة التوجه الرقمي بإدارة الموارد البشرية الخضراء يمثل إضافة 

 . سياقحقيقية للجهود البحثية في هذا ال

 ً الرقمية  ثالثا التكنولوجيا  استخدام  بين  ربطت  التي  الدراسات  من  عددا   مراجعة  كشفت   ،

عام  و بشكل  و(e.g., Bali and Joshi, 2023)الاستدامة  البشرية ،  الموارد  إدارة  عمل  تعزيز 

خاص  الخضراء -e.g., Khin and Ho, 2019; Liu et al; 2024; Trujillo)  بشكل 

Gallego et al., 2022; Zheng, 2024)   عن اعتماد أغلب تلك الدراسات على منظور الإمكانيات

لما درجت علية   تصوراً مغايراً   الدراسة الحالية  قدمت ،  هناإلى  . واتفي تبرير تلك العلاق 6الديناميكية 

 
الديناميكية  إلى    ينُظر   6 الإمكانيات  الكلاسيكي   -  dynamic capabilities view مفهوم  للتوجه  امتدادا   يعُد  والذي 

تشكيل    ةباعتباره قدرة المنظمة على بناء أو إعاد   –  resources-based viewالمعروف بمنظور الاستناد إلى الموارد 

زولو  ، كما عرفها "(Teece et al., 1997)إمكاناتها الداخلية والخارجية لتحقيق مزايا تنافسية مستدامة  و  مواردها
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السابقة؛   المسارالدراسات  على  العتماد  نظرية  توظيف   ;Sydow et al., 2009)  عبر 

and Sydow, 2011) Schreyögg  العلاقة بين التوجه الرقمي وإدارة الموارد البشرية  تفسيرفي

ويؤسس عليها في تبني   ،ةمهمأن الخبرات السابقة  "  أساسية مؤداهاذلك تأسيسا  على فكرة  الخضراء، و

 .   "أو تنفيذ الأفكار المستقبلية 

 ً تعزيز الأداء البيئي و، أبرزت نتائج الدراسات التي ربطت بين ضغوط أصحاب المصلحة  رابعا

على   تلك الدراسات  اعتمادعلى  للمنظمات بشكل عام وإدارة الموارد البشرية الخضراء بشكل خاص  

وذلك   ة؛العلاق  هذهفي تبرير    ونتائج الدراسات السابقة  social license  الجتماعية  الرخصة  مفهوم

تشارك الخبرات والمعارف حول القضايا البيئية المختلفة إلى  حاجة المنظمات  تتعلق باستنادا  إلى حجج  

 كضرورةأوسع نطاقا     وأحيانا    ،أعمقونظم عمل  عمليات  ر  تطويمع الأطراف ذات الصلة، فضلا  عن  

إدارل  ;e.g., Chithambo et al., 2021; Guerci et al., 2016)  ةلبيئل  تهاتحسين 

Rimbawanto et al., 2023; Yong et al., 2022).   

الذي  وعما قدمته الدراسات السابقة؛    تصوراً يتمايز  الدراسة الحالية  ، اقترحتوفي هذا السياق

 ,Appelbaum et al., 2000; Baily) نموذج الإمكانات والدوافع والفرص توظيف يعتمد على

البشرية الخضراء، وذلك   ضغوط أصحاب المصلحةفي تبرير العلاقة بين    (1993 وإدارة الموارد 

أن   مؤداها  أساسية  فكرة  على  بتعزيز تأسيسا   المتعلقة  الخارجية  البيئة  لمتطلبات  المنظمات  استجابة 

تاحة الفرص المختلفة لهم إ  أداؤها البيئي يمثل دالة في تنمية امكانات ودوافع مرؤوسيها، فضلا  عن

تساهم إدارة الموارد البشرية أخرى  وبعبارة    -  معملهمتطلبات  للمشاركة في صناعة القرارات المتعلقة ب 

داء أالمتعلقة بتعزيز    العملالاستجابة لمتطلبات بيئة  نحو  الخضراء عبر هذا النموذج في حفز العاملين  

 وأداؤها البيئي بشكل خاص.  – (Bos-Nehles   et al., 2023)  لمنظمة بشكل عاما

 أهمية الدراسة: 

الدراسة الحالية أهميتها من طبيعة الدور الذي تلعبه الموضوعات التي تناقشها في الواقع  تستمد  

و المعاصر؛  الإشارة  إلى  الإداري  يمكن  ل  المبرراتإلى  هنا  والتطبيقية  االأكاديمية  على هذه  لدراسة 

 النحو التالي:  

 المبررات الأكاديمية:  -أولً 

الأعمال الحالي، فالمنظمة ليست في واقع  منظمات  للالأبرز    التوجه  البيئةعلى  الحفاظ  يمثل   -١

نظاما  مغلقا ، والمؤكد أنها تتواجد وسط محيط يحمل معه مخاطر وتهديدات وفرص داخلية  

ن  أ الجهود البحثية  على  ، ولذلك ينبغي  (2020إسماعيل والبنوي،  )  قبل أن تكون خارجية

البشرية الخضراء عبر تأصيل وتحليل مفهوم    – تواكب المعطيات السابقة     ، إدارة الموارد 

تأسيسا    قامت  على  وذلك  التي  العربية  الدراسات  في  الشديدة  وتتبع    تأصيله،على  الندرة 

، يستهدف دمج الأهداف ا  واعد  أكاديميا  ه يمثل مجال  لا سيما أن  -وتعيين محدداته    تطوره،

إلى  والاستراتيجيات البيئية في أهداف التنمية الاستراتيجية الشاملة للمنظمة، بهدف الوصول  

العاملين ممن   أفضل  واستقطاب  التشغيل،  تكاليف  البيئة؛ يضمن خفض  فعال لإدارة  نظام 

كفاءة العمل والعمليات  زيادة    وبالتاليلديهم الوعي الكافي بالعمليات المرتبطة بالاستدامة،  

 (. 2022الموجي، )

داخل   -2 البيئية  العمليات  لإدارة  كأداة  الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  ظهور  من  بالرغم 

( لمواردها  والفعال  الكفء  الاستخدام  توفر  وكآلية  أنه2021إسماعيل،  المنظمة،  إلا    ا (، 

 
" باعتبارها نماذج ثابته قائمة علي الخبرات السابقة والتعلم التنظيمي، تستطيع  Zollo and Winter (2002)ووينتر  

 .  لدعم حاضرها ومستقبلها  ، في إطار سعيها نحو تحسين كفاءتها   ، المنظمة من خلالها تطوير أو تعديل روتين عملها القائم 
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إدارة الموارد البشرية؛ خاصة في الدول النامية، وهو ما    أدبيات ظاهرة جديدة في    تمازال

 ,.e.g., Farghaly et al)ممارسة هذا المفهوم  على  من التحديدات للقائمين    ا  عدد  يولد

2021; Fayyazi et al., 2015)  –    الدراسة أهمية  أيضا   وهو ما يكُسب   ، إضافيةهذه 

  –   2030ويتسق مع اهتمام الدولة المصرية بالبيئة في إطار استراتيجية التنمية المستدامة  

 وتحديدا  محوري التحول الرقمي والأداء المستدام لتلك الاستراتيجية.

الرقمية    بَد ل -3 للتقنيات  المتزايد  جذري"  الانتشار  الشركات  "بشكل  بها  تخلق  التي  الطريقة 

وو  ،القيمة استقصائية  لقد  دراسة   .Kane et al  زملاؤهكين و"  أجراها  معاصرةجدت 

أعمال"  (2015) تأثر  من    عن  يقرب  من  ٩0ما  الأعمال٪  القطاعات   منظمات  عبر 

التأثير ليس دالة  هذا  أن  إلى  تنبه النتائج  و  ،التقنيات الرقمية والرقمنةب  المختلفة  والمجتمعات

الذي  و  ،قود التحول الرقميي  الذي الاستراتيجي  الفكر  في    ولكن أيضا  ،  الجوانب التقنية فقطفي  

تجدر الإشارة  و .  "فريدة ومستدامة" للمنظمات  تنافسية  ةميزتحقيق  على    –في النهاية    -يساعد  

الرغم من  نه  أ الذي    الزخمعلى  والتوجهات    مفهومي  دمج بضرورة  نادي  العلمي  الرقمنة 

لتوجه ل  يشُير باختصاروالذي  )  لطبيعة هذا الدمج، فإن فهمنا  للمنظمات  ة المتنوعةالاستراتيجي

والرقمي( المنظمات    ه منالإفادة  لكيفية  ،  تنافسية  دعم  مكتملفي  غير  يزال    لا 

(Kindermann et al., 2021)  ،و تأثير  أيضا   على  التأكيد  الرقمية امع  لتكنولوجيات 

  الدراسات السابقة (، فإن Drnevich and Croson, 2013عمل المنظمات ) كفاءة على 

الدور   تعكس  ا  للرقمنة  trans-functionalالمتزايد  الوظيفي  لا  إجراءات  لتوجه  في 

تحديدا ، في تصميم    وبشكل أكثر  –  (Kindermann et al., 2021)  الاستراتيجي للمنظمة

  نظم العمل والعمليات داخل المنظمة

 ً  المبررات العملية:  -ثانيا

١- " مقولة  الخضراءل  مث لت  البشرية  الموارد  بتأثير  الأبرز  تستخف  العنوان  انطلاق "    مع 

  الممارسات البيئية والاجتماعية وحوكمة الشركات في إطار الموارد البشرية   حول  اتمناقشال

(Siva, 2023)  .على التي تستهدف الحفاظ  المبادرات  من التعرف على    وتطورت النقاشات 

التنوع وعدالة  " ثالوث( تحت مظلة 2021 حسانين وآخرون، الموارد وترشيد استخدامها )

بقدرة    ، والمتعلقالسؤال الأهم  على محاولة الإجابة    إلى،  (DE&I) 7  الاندماج"التوزيع و

البشرية  ممارسات   للمنظمة  علىالفعلية  الموارد  البيئية  الأهداف  تحقيق  في   المساهمة 

كشفت نتائج عدد من المسوح فقد ، هناإلى و(. 2022؛ سليمان وآخرون، 2023شحاتة، )

عن الأدوار    (e.g., Peattie and Ringled, 1994; Siva, 2023)  المبكرة والمتأخرة

البصمة البيئية للمنظمات، وخفض  المباشرة التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية في الحد من  

الموارد   معلومات  نظم  على  والاعتماد  للبيئة،  الصديقة  غير  والغازات  الكربون  انبعاث 

المناخية الأنشطة  وقيادة  التقليدي،  الورقي  الحفظ  بدلا  من  السحابية  دعم  وأخيرا   ،  البشرية 

)كجزء فإن استراتيجية إدارة الموارد البشرية الخضراء الشاملة  ،إجمالً و. الأعمالاستدامة 

تساعد المنظمات ليس فقط على تحقيق أهدافها من الإدارة البيئة لعمل وعمليات المنظمة(  

،  عن استدامة أعمالها  فاعلينمسؤولين    المرؤوسينجعل  ل  يتسع مجال عملهاالبيئية، وإنما  

أعمالهاو بنتائج  المتأثرة  أو  معها  المتعاملة  الأطراف  متطلبات   ,.e.g., Li et al)  تلبية 

2024; Pellegrini et al., 2018; Tanova and Bayighomog, 2022).   

 
اشير  ت  7 والاندماجمفاهيم  والعدالة  المجتمعية إلى    diversity, equity, and inclusion لتنوع  القيم  مجموعة 

الذي تعمل فيه، استجابة لمتطلبات وضغوط المجتمع  تثبيتها  إلى  المنظمات  التي تسعي  المعاملة   المترابطة،  لتعزيز 
الموارد  العادلة   استخدام  لجميع الأشخاصوترشيد  الكاملة  التمثيل ،  والمشاركة  تعاني من عدم  التي  الفئات  وخاصة 

 .(Siva, 2023) تالهوية أو الإعاقة أو ضعف الإمكانا   علىالتمييز بناءً   الكافي أو
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في   -2 عامة  بصفة  الأدوية  شركات  مسؤولي  رغبة  الأفقيإن  عدد   -  الإمتداد  زيادة  بمعني 

والذي   -  التوسع الرأسيحساب  على  سد الإحتياجات المحلية من الدواء  ب  المنشآت المعنية

بالأساس   البشرية  على  يعتمد  الكفاءة  المستهلكينللعاملين،  رفع  لطموحات   ،والاستجابة 

الشركات تلك  عمل  من  المستفيدة  الخارجية  الأطراف  والبنوي)  وتطلعات  ،  إسماعيل 

  إجمالها في، والتي يمكن  لم يكن كافياً لمواجهة التحديات التي تواجه تلك الصناعة (  2020

عدم الاهتمام بالبيئة أو السعي للمحافظة عليه، حتى مع تنامي مطالبات الأطراف الخارجية،  

دولة في العالم وفقا  لمؤشر   ١٨0من بين    ٩٤مصر المركز    أن تحتل  علىوهو ما انعكس  

   (.2022موسي، )  2020الأداء البيئي لعام 

السابق،   -3 للبند  بالإضافة    يمثلوامتدادا   الدوائية،  النفايات  إدارة  وعي إلى  سوء  ارتفاع 

المستهلك، ورغبة شريحة ليست بالقليلة منه في التعامل مع الشركات التي تلتزم بالمتطلبات  

أبرز   المصريةوالتحديات  المشكلات  البيئية  الأدوية  لها شركات  تتعرض  رشوان، )  التي 

  ، إدخال الممارسات الخضراء في إدارة الموارد البشرية  ضرورة (، والتي تستوجب202٤

القادرة   البيئية  الكوادر  وتدريب  الأداء   بالمتطلباتالالتزام  على  لتوظيف  ومكافأة  البيئية، 

ومن    ،دوية ضمانا  لتطوير مسارها البيئي والسوقيما يمنح شركات الأوهو  ر الفعال،  ضالأخ

الهامة،    ثم القومية  الصناعة  أداء  تنمية وتطوير    إلىالحاجة  تنامي  مع  لا سيما  تعزيز تلك 

من بين    ١١6المورد البشري في الشركات الصناعية المصرية؛ حيث تحتل مصر المركز  

 . (2022موسي، ) 2020دولة في العالم وفقا  لمؤشر التنمية البشرية لعام ١٨٩

 أهداف الدراسة:

نخراط  لاتسعي الدراسة الحالية نحو بناء إطار مفاهيمي، يساهم في رصد المستويات المختلفة 

، في ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء المصريالبشرية العاملة في قطاع الأدوية  الشركات  

 التالية: ويمكن تحقيق هذا الهدف عبر تحقيق الأهداف الفرعية  .ويفسر التفاوت فيما بينها

العاملة في قطاع الأدوية  انخراط الشركات مستويات تطوير الإطار المفاهيمي للدراسة، وحصر  -١

 وفقا  لآلية عمله. في ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء  المصري

في ممارسات إدارة   العاملة في قطاع الأدوية المصرينخراط الشركات لاتحديد الترتيب النسبي  -2

للأداء  الصورة العامة  جزء  من  التي ينتجها هذا الإطار؛ وبما يعكس  الموارد البشرية الخضراء  

 . الأخضر في تلك الشركات

ممارسة بالنسبة لكل مستوي من مستويات    "معا "  الدراسة  لمحدديالتعرف على الأهمية النسبية   -3

 التي ينتجها هذا الإطار. إدارة الموارد البشرية الخضراء
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 لدراسةا الخلفية النظرية وتطوير فروض

 إدارة الموارد البشرية الخضراء: 

كأحد  مفهوم  ظهر   الخضراء  البشرية  الموارد  تحشدها    الاستراتيجياتإدارة  منظمات  الالتي 

ناجح ووتحديدا  كآلية مهمة في ترشيد ممارسات إدارة الطاقة،    -لمعالجة القضايا البيئية بشكل استباقي  

بات  الحاليعمليات الإدارة الخضراء للموارد التنظيمية، لا سيما أن النجاح والتميز في واقع الأعمال 

يرتبط بحجم التوافق الذي تبديه تلك المنظمات مع التحديات التي تفرضها التوجهات البيئية المعاصرة 

(Daily and Huang, 2001; Renwick et al., 2008)   . 

الأنشطة؛  من  واسعة  مجموعة  على  تؤثر  أصبحت  البيئية  الاعتبارات  أن  بالذكر  وجدير 

الأخضر   الخضراء (e.g., Ginsberg and Bloom, 2004)كالتسويق  التشغيلية  والعمليات   ،

(e.g., Simpson and Samson, 2008)،    الخضراء ، (e.g., Owen, 1992)والمحاسبة 

 هم (. وبما أن الموارد البشرية  e.g., Ahmed et al., 2022الخضراء )وسلاسل الإمداد والتوريد  

 ;Daily and Huang, 2001)المنوط بها التخطيط والتنسيق والتنفيذ لمثل هذه الأنشطة    الجهة

Renwick et al., 2008)  يتماشى   جديد   كمفهوم، فقد تم تطوير إدارة الموارد البشرية الخضراء 

 .٨  من التوجهات المعاصرة المتعلقة بالإدارة البيئية

؛ والمتعلقة بمفهوم التنمية Wمفهوم جنبا  إلى جنب مع الأدبيات الأوسع نطاقا هذا التطور    ولقد

 Bunge et al., 1996; Howard-Grenville et al., 2014; Marcus and)المستدامة  

Fremeth, 2009)تأسيسه كمجال منفصل عن المجالات المعرفية ذات الصلة مع بداية جرى  ، و

 Jabbour and Santos, 2008; Jackson et al., 2011; Jackson and)العقد الماضي 

Seo, 2010; Renwick et al., 2016; Zoogah, 2011) كما برزت أهميته من خلال الأفكار ،

يتناولها، و التي  البيئية في التي  والقضايا  المتزايدة بالأهمية الاستراتيجية للإدارة  النداءات  تتسق مع 

 . (Ren et al., 2018)المنظمات استدامة  تعزيز

 ً " أن دراسة جوانب إدارة الموارد  Ren et al. (2018)رين وزملاؤه  ، فقد أوضح "وأكاديميا

على توضيح العلاقة المفاهيمية )بما في ذلك أوجه التشابه   -في الأغلب    - البشرية الخضراء تشتمل  

( بين إدارة الموارد البشرية الخضراء وتخصصات إدارة الموارد البشرية الأخرى )مثل والاختلاف

إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية والمستدامة، وأنظمة العمل عالية الأداء(، وكذلك معالجة القضايا 

التعامل مع " الخضراء، وأيضا   البشرية  الموارد  إدارة  قياس مفهوم  السياق" الصعبة؛ وأهمها كيفية 

 "هذا السياق"   بدلا  من التعامل مع  الذي تمارس فيه إدارة الموارد البشرية الخضراء كقضية جوهرية 

 تفسير تباين ممارساته في الواقع التنظيمي. كمحدد مباشر أو غير مباشر في

 

 

 
ف الإدارة   ٨   ستهدف مؤسسية ت  مجموعة عمليات واجراءاتأنها  ب  management environmental (EM)البيئية  تعُرَّ

داخل    ومراقبة  وتنفيذ  تطوير البيئية  الموظفين  وقواعد  نظم  علىتشتمل  والمنظمة؛  السياسات  لتدريب   على  بيانات 

الرصد، والإبلاغ عن معلومات الأداء البيئي لأصحاب المصلحة  كذلك  و  السلوكيات الخضراء ومراقبة أداؤهم الأخضر، 

والخارجيين   ويمثل  الداخليين  الأكثر  ١٤00١  الأيزوللمنظمة،  ً  المعيار  نجاح    استخداما  تقييم  الإدارة في  استراتيجية 

 (. Peattie and Ringler, 1994)البيئية لمنظمات الأعمال 
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وعلى الرغم من أهمية دور إدارة الموارد البشرية في نجاح مساعي الإدارة البيئية، إلا أن هذا  

. وللتعامل (Pellegrini et al., 2018)الدور لا يزال غامضا ، لعدم التوافق على ماهية هذا المفهوم  

" افترض  الإشكالية،  هذه  )مع  وزملاؤه  لإدارة  .Taylor et al(2012تايلور  مزدوجا   دورا    "

لترويج للعلامة التجارية ، فهي تعمل "كوسيلة" لفمن جهةالموارد البشرية في تحقيق الاستدامة البيئية.  

ولbrandingللمنظمة   على  ،  الخضراء  البيئية  التوجهات  تقودها  التي  التغيرات  المستوى تنفيذ 

للمنظمة،   المفهوم باعتباره أحد جوانب الإدارة   وبالتاليالاستراتيجي والتكتيكي  لهذا  فغالبا  ما ينُظر 

. هذا المُنطلق الفكري يستند إلى المساهمات الأكاديمية (Jabbour and Jabbour, 2016)البيئية  

البشرية ) الموارد  البيئية وإدارة  الإدارة  بين مجالات  التي تربط  (. Wehrmeyer, 1996المبكرة 

من  أكثر  أو  واحدة  لممارسة  المنظمات  تبني  فوائد  فهم  الرأي على  هذا  تتبنى  التي  الأبحاث  وتركز 

 مع التوجهات  أدائهاتوافق    بناء سمعة تجارية؛ جوهرهاممارسات الموارد البشرية في إطار سعيها نحو  

. وبالتالي، فإن (Jabbour et al., 2010; Zibarras and Conan, 2015)  ة المحيطةالبيئي

الموارد  إدارة  وظائف  أبرز  هي  والتعويضات  والتطوير،  والتدريب  الأداء،  وإدارة  الاستقطاب، 

بحثا   والأكثر  )  البشرية،  الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  أدبيات  نطاق   ,.Renwick et alفي 

2013.) 

اخر البشرية  ىومن جهة  الموارد  لإدارة  جديدا   دورا   الأدبيات  اقترحت  يشُجع  ،  الخضراء؛ 

ودوافعهم   التزامهم  ىعلى إحداث تغيرات تتعلق باتجاهاتهم وأيضا  مستو  -بشكل استباقي    -العاملين  

نحو   سلوكياتهم  البيئةالأداء  أخرى  وبعبارة    –المستدام  الأداء  تحقيق  وكذلك   ,Ehnert)  الصديق 

2009; Taylor et al., 2012  ،توسيع ممارسات إدارة الموارد    جرت(. وباتباع هذا الخط الفكري

الخضراء   للمنظمة  البشرية  التجارية  للعلامة  الترويج  مجرد  الفردية من  القدرات  دمج  لتشمل 

بينها بهدف التعامل مع ممارسة السلوك الأخضر "كعادة" أو   أو التنسيقالتنظيمية  ووالجماعية  

 ,Guerci et al., 2016; Muster and Schroeder)  أسلوب جديد للحياة في الواقع التنظيمي

2011; O’Donohue and Torugsa, 2016).    التي   المراحل التطوريةويعكس العرض السابق

المراحل  من  المنظمات  تتقدم  فعندما  البيئية،  الإدارة  ممارسة  نحو  تحركها  أثناء  المنظمات  بها  تمر 

البشرية  الموارد  لإدارة  الاستراتيجية  القيمة  تظَهر  الاستباقية،  المراحل  إلى  البيئية  للإدارة  الدفاعية 

 (.Teixeira et al., 2012الخضراء )

دارة البيئية وإدارة الموارد البشرية الخضراء تربطهما علاقة تبادلية؛ علاوة على ذلك، فإن الإ 

فعندما تعُطي الإدارة البيئية الإشارة لإدارة الموارد البشرية للتحول للممارسات الخضراء، فإن ذلك 

تعريف ووصولا  إلى  (.  Wagner, 2011يساهم بدوره في تحسين الأداء طويل الأجل للإدارة البيئية )

 رين وزملاؤه الذي قدمه "  التعريف النظريتبنت الدراسة الحالية    فقد،  ادارة الموارد البشرية الخضراء

باعتبارها ظاهرة، تتصل بفهم العلاقات بين كافة الأنشطة التنظيمية، التي تؤثر على البيئة )الداخلية 

والخارجية( وتتأثر بها، كما تساهم في تصميم وتطور وتنفيذ أنظمة إدارة الموارد البشرية التي تراعي 

البيئة . ووفقا  لهذا التعريف، تستهدف إدارة الموارد البشرية (Ren et al., 2018)  احتياجات تلك 

تلبية الاحتياجات الحالية للمستفيدين (  2و)  ،الحفاظ على بيئة الأعمال الحالية واستدامتها(  ١)الخضراء  

التكاليف  كذلك  (  3)ومنها،   التحول الرقمي   الثابتةمحاولة خفض  للمنظمة من خلال دعم ممارسات 

الاجتماعية   المسؤوليةتحسين  أيضا   (  ٤)ووتحديدا  ما يخص المورد البشري،    -لكافة أنشطة المنظمة  

 ( 2022لموجي، دارة البيئية )اوزيادة الوعي بأهمية الإ ،للشركات
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  ً التعريف    يحمل،  وإجرائيا البشرية    مضمونهذا  الموارد  إدارة  قدمه  الخضراء  نظام  الذي 

طرح هذا المفهوم باعتباره طموحا  يُ حيث    ؛"Jackson et al., (2014, 3-4)جاكسون وزملاؤه  "

يدعم نهجا  استباقيا  وإيجابيا  لمعالجة   ،دارة الموارد البشريةلإالمنظمة، يتعلق بتصميم وتنفيذ نظام   ىلد

البيئية )  ؛المخاوف  خلال  القيم ١من  تعكس  التي  الشاملة  البشرية  الموارد  إدارة  فلسفة  صياغة   )

 ( السياق، صراحة   ( الإعلان  عن سياسات رسمية "تنص  2الخضراء؛  في هذا  المنظمة  نية  على" 

( ضمان الممارسة 3تهذيب السلوك الأخضر للموظفين؛ )  -وفي بعض الاحيان    - وتعمل على توجيه  

الموارد البشرية الخضراء )من خلال ضمان التفعيل اليومي لفلسفات وسياسات الفعلية لأنشطة إدارة  

و) المنظمة(؛  عمل  واقع  في  الخضراء  البشرية  الموارد  التكنولوجية ٤إدارة  العمليات  استخدام   )

وتعديل   وتقييم  وتنفيذ  لتصميم  الأمر    -الخضراء  لزم  البشرية   -إذا  الموارد  وممارسات  سياسات 

 الخضراء حال الممارسة الفعلية لها.

إن ما يميز هذا التعريف عن تعريفات إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية أو المستدامة هو  

البيئية    استهدافه للمخاوف  البشرية فقط  الصريح  الموارد  إدارة  محتوى  وصف   عند 

من   (Boiral, 2009)الخضراء النقيض  على  وذلك  المشابهة  ،  الموارد   –المفاهيم  إدارة  وتحديدا  

"         لتوافق المتزامن بيننجاح المنظمة في تحقيق اوالتي تعُطي أهمية متزايدة  ل  -البشرية المستدامة  

الأفراد"   صحة  على  والتأكيد  الكوكب  سلامة  وضمان  الربح   ;Ellington, 2004)تحقيق 

Gholami et al., 2016). 

بالقليل من  تناولما سبق،  إلى  بالإضافة   ليس  الصلة  الأدبيات  عددا   إسماعيل، )  ذات  مثال: 

والتي   -( الممارسات الخضراء لإدارة الموارد البشرية  2023؛ شحاته،  2022؛ الموجي،  2021

البشرية   الموارد  إدارة  وظائف  من  تقليدية  وظيفة  كل  تحت  الممارسات  من  جزء   أبرزها؛   -تمثل 

)وتركز على وجود معايير خضراء للاستقطاب، تنمية الوعي الأخضر للمرشحين   الستقطاب الأخضر

)وتتضمن   التدريب الأخضروالقائمين بالعمل، تحصيل العلامة التجارية الخضراء لصاحب العمل(.  

وترشيد  البيئة  على  الحفاظ  على طرق  المرؤوسين  تدريب  البيئية،  الإدارة  المرؤوسين حول  تثقيف 

)وتشمل الحوافز المادية  التعويضات الخضراءاستخدام الطاقة، التوجيه الأخضر للمرؤوسين الجدد(. 

)وتنطوي   التقييم الأخضروتحديدا  الابتكار الأخضر(.    -والمعنوية المتعلقة بالاهتمام بالقضايا البيئية  

 على معايير تضمن انسجام مخرجات المرؤوسين مع أهداف المنظمة الخضراء(. هذا بالإضافة إلى 

والحد من البصمة الكربونية   باقي الممارسات التي تستهدف الحفاظ على البيئة، وترشيد استخدام الطاقة

 .)(Guerci and Carollo, 2016 للشركات

وإجمالا ، تلعب إدارة الموارد البشرية الخضراء دورا  استباقيا ، وحاسما  في ترجمة السياسات 

فاعلة  إلى ممارسات  للمنظمة  للمنظمةل  تسعي  ؛الخضراء  المستدامة  تأسيسا   وذلك    -  تحقيق الأهداف 

اليومية    على الحياة  في  الخضراء  الممارسات  الصحيحة للعاملين.  إدخال  الخضراء  المدخلات  إن 

البشري بالمورد  السر"هي    المرتبطة  المناسب    هتحقيق  في  "كلمة  الأخضر  ته وظيفداخل  الأداء 

     (.2021 إسماعيل،)

 الإطار المقترح لدراسة محددات إدارة الموارد البشرية الخضراء: تطوير 

الموارد  على    إدارة  ممارسات  تنفيذ  نتائج  تناولت  التي  الدراسات  وتنوع  تعدد  من  الرغم 

البشرية الخضراء على مستوي الفرد والمنظمة وبيئة العمل، إلا أن تلك المتعلقة بمحددات هذا المفهوم 

البحثية   الجهود  نقص  من   ;Ren et al., 2018; Murillo-Ramos et al., 2023)عانت 

Tanova et al., 2022) .    على إجمال   -على ندرتها    -وفي هذا السياق، فقد توافقت تلك الدراسات

المتعلقة   المحددات  الأول  يناقش  المحددات تحت عنوانين رئيسيين؛  الخارجية  تلك   ؛للمنظمةبالبيئة 

المصلحة   أصحاب  يمارسها  التي  الضغوط   C.f., Bombiak and)الخارجيين  وأبرزها 
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Marciniul-Kluska, 2018; Ren et al., 2018)  المتعلقة المحددات  الثاني  يتناول  بينما   ،

الداخلية القيادة بالبيئة  وأنماط  المنظمة  وعمليات  هيكل  تصميم  بإعادة  المتعلقة  الجوانب  وأهمها  ؛ 

باقي محددات البيئة على    عمليا  والتقنيات الرقمية الداعمة، ذلك أنهم يمثلوا المظلة الأكبر التي تشتمل  

 C.f., Ren et al., 2018; Murillo-Ramos et)  الداخلية التي تناولتها الأدبيات ذات الصلة

al., 2023) . 

  ً   على   فردي"  "بشكل  المحددات  تلك  تأثير  تناول  في  المشابه  الدراسات  انتهجته  لما  وخلافا

),.e.g   الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات   في  الانخراط  إلى  الداعية  المنظمات   جهود  تعزيز

Tanova et al., 2022) ;2016 Carole, and Guerci،   ً  إلى  الداعية  الاقتراحات  مع  واتساقا

 في   )Tanova et al., 2022) ,.e.g  والخارجية  الداخلية  البيئية  محددات  بين  التكاملية  النظرة  تبني

 امكانات   توافر  مدى   في  دالة  يمثل  الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  نجاح  أن  سيما  لا  -  السياق  هذا

 البيئة   ومتطلبات   لضغوط   الاستجابة  من  تمكنها  وتقنية(  وتنظيمية  فردية  طبيعة  )ذات  للمنظمة  خاصة

 أكثر  تحليليا    إطارا    الحالية  الدراسة  قدمت  فقد  ،)Ramos et al., 2023)-Murillo  الخارجية

  ً  الرقمية  والتوجهات خارجي( )كمحدد الخارجية البيئة لضغوط التفاعلي الأثر يتناول واتساعا ، عمقا 

 الموارد   إدارة  ممارسات   تبني  نحو   المنظمات  توجهات  اختلاف  تمايز  لتفسير   داخلي(  )كمحدد  للمنظمات 

 : الفتراض التالي  ، تتبني الدراسة الحاليةوبعبارة أخري .الخضراء البشرية

عد ه نما يعُد تطويرا  لمحاولات  إ، ومن نوعهالافتراض ليس الأول  هذا  وتجدر الإشارة إلى أن  

لعديد من ل ااستكما"مظلة"، تستهدف  يمثل محور التوجه الرقمي للمنظمة    وفي هذا السياق،سبقته.  

سعت   التي  )قيادة  تضمين  إلى  المحاولات  الرقمي  (، Ramos et al., 2023-Murilloالتحول 

(، Ren et al., 2018عمال )الأواستدامة  لتناسب متطلبات رقمنة    والعملياتوإعادة تصميم المهام  

الرقمية  ب  والتوجه االقيمة  متطلبات  بالأكأحد  للشركات  لنهوض  البيئي   Tanova and)داء 

Bayighomog, 2022)  كما  .  رية الخضراءشكمحفزات لتبني المنظمات ممارسات إدارة الموارد الب

أحد محاولات وضع التوجه الرقمي للمنظمة  محور  بجانب  يمثل إضافة محور ضغوط البيئة الخارجية  

من الدراسات ذات الصلة    عدد  إليه  المحتللارتقاء بالأداء البيئي للمنظمة، والذي طالما ما    ةشامل  رؤية

Guerci and Carollo, 2016; Guerci et al., 2018)e.g., (  . أن القول  يمكن  وإجمالا ، 

الكثير من المتغيرات الوسيطة والمُعدلة التي أشارت إليها على  المحورين السابقين يشتملان إجرائيا   

   .سياق محفزات ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءالدراسات السابقة في 

  لضغوط  الاستجابة  من  مختلفة  مستويات  الإطار  لهذا الرأسي  المحور يقدم  تحديدا ،  أكثر  وبشكل

  التوجه   في  الانخراط  من  مختلفة  مستويات  الأفقي  المحور يتضمن  حين  في  بأنواعها،  الخارجية  البيئة

 البشرية   الموارد  إدارة  ممارسات   لتفعيل   المطلوبة  الداخلية  الأدوار  أهم  أحد  تمثل  والتي  -  الرقمي

 إطار في الأول المحور يقدمه لما ومكملا   ضروريا   إجراء   تعُد فهي كذلك  لاحقا ، سيأتي كما الخضراء

 الإطار. هذا يعرض (١) رقم والشكل  الخضراء، البشرية الموارد إدارة ممارسات في الانخراط

 

 

 )التوجه الرقمي للمنظمة × ضغوط البيئة الخارجية(   دالموارد البشرية الخضراء =  إدارة ممارسات 

 )*( د تعني دالة   
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نحو تحسين   ضغوط كبيرة من البيئة الخارجية 

 الأداء البيئي للمنظمة 

 

 
  تشُجع المنظمة

التوجه الرقمي 

 للأعمال 

من  مستوي مرتفع

 الممارسات

  (1) مستوي متوسط

 من الممارسات

    
  المنظمة ل تشُجع

 التوجه الرقمي

  (2) مستوي متوسط للأعمال 

 من الممارسات

من  مستوي منخفض

 الممارسات

تحسين   الخارجية نحوضغوط قليلة من البيئة  

 الأداء البيئي للمنظمة 

 

 ( 1شكل رقم )

 الموارد البشرية الخضراء  إدارةإطار مقترح لمحددات 

 من اعداد الباحثان  المصدر:

على نحو ما يلي، في البداية تم تأصيل مفهوم التوجه الرقمي،  التاليترتيب الجزء ولقد جرى 

الدراسة  عليه  اعتمدت  الذي  النظري  الأساس  تمثل  والتي  المسار،  على  الاعتماد  نظرية  ثم عرض 

الذي يربط   الفرض  البشرية الحالية في تطوير  الموارد  بممارستها لإدارة  للمنظمات  الرقمي  التوجه 

والدوافع  القدرات  نموذج  عرض  ثم  الخارجية،  البيئة  ضغوط  مفهوم  تأصيل  ذلك  تلي  الخضراء. 

الذي  الفرض  الحالية في تطوير  الدراسة  إليه  الذي استندت  النظري  والفرص، والذي يمثل الأساس 

الت الخارجية  البيئة  ضغوط  بين  البشرية يربط  الموارد  لإدارة  وممارستها  المنظمات  تواجهها  ي 

 الخضراء. 

 الرقمي:  التوجه

الماضية  خلال  الثلاثة  الدراسات  العقود  قدمت    الأعمال إدارة    مجاليفي  المتخصصة  ، 

 الرقميللتوجه    الإيجابيثر  لأل  كافيةأدلة  من المجالات ذات الصلة  ا   وكذلك عدد  ،والإدارة الاستراتيجية

التنظيميوتحديدا     -الداخلي    أدائهامؤشرات    على  الأعماللمنظمات    Kindermann et)  الأداء 

al., 2021)  الخارجي  وفرص التمويل  crowdfunding  (Maurer et al., 2023) ،  مؤشرات و

لتشاو "ووفقا     .(Bending et al., 2023)  للمنظمات  البيئي  الأداءوتحديدا     -  الخارجي أدائها  

مجالا  تنظيميا  واعدا  ذا و  ،مستحدثةفلسفة   9 يعكس التوجه الرقمي  "Zhou et al. (2005)وزملاؤه  

يهتم   استراتيجي،  وبعُد  نحو  بتفعيل  ويسعى  الأعمال،  لمنظمات  الرقمية  الاستراتيجيات  خلق رعاية 

 Kindermann)  في تحقيق قيمة مضافة رقمية  استغلال الفرص التي تتيحها التكنولوجيا الرقميةو

et al., 2021)  . 

 
؛ حيث يشير digitalization  الرقمي والتحول الرقمي  التوجهحقيقي بين مفهومي    اختلافوجود  إلي    الإشارة   تجدر 9

إلي نظم  المختلفة  والمعارف    المعلومات واسترجاع  المتعارف عليها في حفظوالتقليدية    الأساليبعن  التحول  إلي   الأخير

أخري  (202٤هنداوي وأخرون،  )  أكثر حداثة  إلكترونية وبعبارة  إلي    يشير،  المفهوم    ةوالتفصيلي  ةالكلي  واتجالنهذا 

وتحديدا     -  التي يفهمها الحاسب الالي  digital formsالتماثلية    الإشارات  إحلال  تعنيوالتي  )  digitizationلرقمنة  ل

ناصف، )  من عمليات ومراحل  اهوما يرتبط ب  (analog signals  كافة الملفات غير الرقمية  بدلا  من –  الصفر والواحد

2022).      
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التوجه  ناقش  وي سلوكيات  لوتبنيها  مواردها،  ل   هااستغلال عمالها، ولأالمنظمات    أداء  يةكيفهذا 

مزايا تحقيق    بغرضمغايرة لما تم الاستقرار عليه لفترات ليست بالقصيرة  و  -غير تقليدية    -وإجراءات  

تطوير سياسات   وكذلك  الفلسفة،  لهذهوأفكار ترسخ  دعم قيم    عبروذلك    -تقليدها  يَصعب    مستدامةتنافسية  

إعادة هذا التوجه    يستهدفباختصار،    .(Zhou et al., 2005)  هاتدعم تنفيذ ونظم عمل    واجراءات

كضرورة  لتحول الرقميا "صفة وراثية" تنظيمية تدعمباعتبارها  التنظيميةالهوية وتوصيف   تعريف

 ، (Quinton et al., 2018) تطبيقهمن تجاربها في  وتتعلم ،لفرص التي يخلقهاا وتتصيد ،مجتمعية

  ها الاستراتيجيات الرقمية التي تتبننتائج    علىتأسيسا     المنظمة  لأعمالمفهوم القيمة المضافة    عيد بناء وتُ 

(Wessel et al., 2021; Yoo et al., 2010, 2012) . 

بشكل التنفيذيين العليا و الإدارةرجال بين   الانتشارفي التوجه هذا ب  الاهتمام بدأ ،متفردوبشكل 

 علىالتي فرضها الاعتماد  الجوهرية  التغيرات  مع    لتوافقا  حتميةب  المتعلقة  النداءات  كدالة في  كبير

على ، ومعايير الحكم  الأعمالأداء  نظم    تصميم  إعادة  الحاجة نحومن    ا هصاحبا  وم،  التكنولوجيا الرقمية

إحداث التوافق بين العمليات بغرض  التغيير    ةإدار، وكذلك  (Kindermann et al., 2021)  فعاليتها

الرقمي  المنظمة  وهيكلة  التنظيمية التحول  التوجه إن    . (Nambisan et al., 2019)  ومتطلبات 

إلى أيضا  يسعي الهيكلية والتكنولوجية داخل المنظمات، بل  الأوجهالرقمي لا يستهدف فقط الدمج بين 

الاندماج  ل  يتحو  السياقيوالداخلي  داء  الأ  تحُسن منالتي    "رقميةالالتنظيمية    الموارد"أحد    إلىهذا 

    .(Hanelt et al., 2021) عماللمنظمات الأ

منطبيعيا   امتدادا     التوجههذا    يعُد،  تاريخياً و تستهدف   ستراتيجيةلاا  توجهاتال  لسلسلة  التي 

بالمفهوم   التوجهأبرزها  ؛  (Quinton et al., 2018)  الأعمالالارتقاء بالأداء المؤسسي لمنظمات  

 e.g., Sinkula et)  بالتعلم  والتوجه،  (e.g., Narver and Slater, 1990)للتسويق  الحديث  

al., 1997)  والتوجه الريادي ،(e.g., Covin and Slevin, 1989).    انتشار العمل وفي ضوء

الرقمي باعتباره    التوجهتقديم    تم،  based view-resource 10 الموارد  على  القائمة  ةالرؤيبمفهوم  

والتي تساهم   ،يصعب تقليدها  وبالتالي  -  غير الملموسةو  ،مة ذات الوزنالقي     التنظيمية  الجداراتأحد  

للمنظمات    بشكل المستدامة  التنافسية  المزايا  تعزيز  في   .(Schweitzer et al., 2019)مباشر 

وإدارته   ،التحول الرقمي  حتواءلاالأوسع    المظلة  هالرقمي باعتبار  التوجه  التعامل معجرى  ،  حديثاً و

 . (Tilson et al., 2010) متباينة في سياقات اجتماعية ومؤسسية بفعالية

 بالنظم التقليدية في مقارنة  للتكنولوجيا الرقمية    المتميزةالخصائص  أثارت  ،  وفي سياق متصل

 مفرده كل توجه ب  -  فاعله  ة الثلاثةالاستراتيجي  اتالتوجهأدوات  حول ما إذا كانت    تساؤلً إدارة العمل  

مبادرات    - دفع  الاستراتيجي  التوجهفي  المعاصر  الرقمي  الأعمال  واقع  الانتشار في  أن  سيما  لا   ،

 -مخرجاتها، قد ساهم  على  المتزايد للتكنولوجيات الرقمية، وتهافت المستهلكين )كأفراد ومنظمات(  

 Saesen).  التوجهات  تلكعليها من ممارسة    الحصولجرى  في تآكل المزايا التنافسية التي    -تدريجيا   

et al., 2024)  (201٨)  وزملاؤهكوينتون  "، اقترح  التساؤلعلى هذا    للردو  Quinton et al. "

لتوجه ل الفكرية  مرتكزات  المن    متجانس  وهو مزيج  ؛ "التوجه الرقمي"أطلقوا عليه    استراتيجيا    توجها  

 -كل منظمة    ظروفوفقا  ل  -يرتبط  ، كما  بالتعلموالتوجه الريادي والتوجه    بالمفهوم الحديث للتسويق

التوجهاتم تلك  أحد  جميعها  ع  الرقميطرح  جرى  ذلك،    علىوتأسيسا     .أو  جديدة   التوجه  كفلسفة 

 التحول تنفيذ  متطلبات  التعامل مع    -من خلالها    -  المنظمات  ستطيعتكما  ،  "معا  "تلك التوجهات    ستوعبت

 . ( ,2011Leonardi) الرقمي

 
تنافسية    مزايالتحقيق    منها  الإفادةأو    تحديد الموارد الاستراتيجية التي يمكن استثمارهاتتُيح للمنظمة    ، خريطة طريق مثل  ت ١0

)Barney, 1991(.   
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الدمج بين إن    "Nambisan et al. (2019)نامبيسان وزملاؤه  "  بي ن،  متصل  وفي سياق

 ثلاث على  تأسيسا     ا  وضوح  صبح أكثريالتوجه الرقمي  وفلسفة  التوجهات الاستراتيجية الثلاثة السابقة  

في واقع  التكنولوجيا الرقميةتعزيز  إلى عن الحاجة  سياق الحديث ومتوافقة مع ،موضوعات مترابطة

، والقدرة openness، والانفتاح  affordanceالإمكانات والفرص المتاحة    :همو  ؛الأعمال المعاصر

تجعلها ، التي تتحلي بها تلك الموضوعاتأن المرونة  أخذا  في الاعتبار ،generativityعلى الإنتاج 

بين  "المتبادلة الاجراءات" تفسركما ، لتناول موضوعات مثل ترشيد قرارات التحول الرقميصالحة  

تبرر و  ،ةللمنظم  الداخليةوالهيكلة    العملياتأداء  على    هتقنياتللإفادة من    المنظمة ومحيطها الخارجي

 .11  للإفادة من تلك التقنيات حدوثهحجم التغيير المزمع ل

المتاحةشير  ت حيث   والفرص  الرقمية  تتيحهاالتي  المزايا    إلى  الإمكانات    سواء  ؛التكنولوجيا 

طبيعة ودرجة   إلى   النفتاحبينما يشير    .معيناجتماعي(  -)مكاني  سياق  لأو  منظمة(    -)فرد  مستخدم  ل

التقنيات الرقمية في مجال  الانفتاح الذي تُ  ومتطلبات   احتياجات المستفيد الخارجي )المستهلك(يسره 

الأ مع  وتفاعلها  )المنظمة  الاحتياجات  تلك  الخارجية(تلبية  )الجهات   ينالمشارك   وماهية؛  طراف 

 (. المستهدفة  )النتائج  تها(، وغاي العملياتالمساهمة )  وآلية)المدخلات(،    وطبيعة مساهمتهم الفاعلة(،  

الإنتاجشير  ت  ،وأخيرا   على  تظُهره    إلى  القدرة  قدرة  الرقمية    التقنياتما  تغمن  إحداث   اتيريعلى 

المنظمة أعمال  تتداخل في    -خارجية    كيانات  بواسطة(  "التجميعإعادة  "" أو  الدمج)من خلال "  واضحة

مباشر غير  أو  مباشر  مرتبطة  ،ومتنوعة  ، كبيرةو  ،فاعلة و   ،بشكل  بينهاو  ،وغير  تنسيق  يوجد   لا 

(Nambisan et al., 2019, p.3). 

أخرو أجل  ىمن جهة  ، وكذلك  للمنظمة  الخارجيةالداخلية    البيئتينبين    التكامل  تحقيق، فمن 

في سياق   دبيات ذات الصلةالذي نادت به الأو  -  التنظيمية والتكنولوجية لاستراتيجية عملهاالجوانب  

لمنظمات الرقمية  وفينكاترامان"  صاغ  -  الأعمال  التوجهات   Henderson and  هندرسون 

Venkatraman (1999)  "  الاستراتيجي    (المحاذاة)  التوافقنموذجstrategic alignment 

AM)(S model    عمل من    كيفيةلمراعاة  كإطار  الرقميةالإفادة  المؤسساتو  ،التقنيات   لمساعدة 

 .على تنسيق استراتيجيات تكنولوجيا المعلومات والأعمال الخاصة بها الخاصة والعامةبأنواعها 

النموذج  يتكون  و بُ هذا  الستراتيجيةئالملاعدين  من  المكونات  مة  بين  التوافق  إلى  وتشير   ،

الوظيفيو.  الخارجيعملها  ومجالات  للمنظمة  الداخلية   التكامل  علىويشتمل    التكامل  من   ؛ نوعين 

المعلومات   ،الستراتيجيلتكامل  ا  ويعكس الارتباط بين استراتيجية الأعمال واستراتيجية تكنولوجيا 

لتنفيذ   التشغيليو.  أعمالهاالمُستخدمة  التنظيمية والبنية   ويصف  ،التكامل  التحتية  البنية  بين  الارتباط 

المعلومات   لتكنولوجيا  اووفقا   .  التشغيلية  العملياتأداء  و التحتية  عمل   التوافقفإن    لنموذج،لآلية 

 ؛ متفاعلة  مكونات  أربعبين    الاعتمادية  حجم  الرقمي هو دالة في  في الواقع  ي داخل المنظماتالاستراتيج

والبنية التحتية   ،والبنية التحتية التنظيمية  ،واستراتيجية تكنولوجيا المعلومات  ،استراتيجية الأعمال  هم

التي تتبناها    الأربع  الرقمي  التوجهأبعاد    تطويرجرى  ،  ما سبق  علىوتأسيسا     .12  لتكنولوجيا المعلومات

؛ مبيسان وزملاؤه"نا "وكذلك جهود    ،الاستراتيجية  المحاذاةنموذج    مخرجاتل  نتيجةكالدراسة الحالية  

الأبعاد  تتضمنحيث   الرقمية  تلك  التكنولوجيا  الرقمية التكنولوجي(،    -)الخارجي    نطاق   والقدرات 

 وتكوين البنية الرقمية التنظيمي(،   -)الخارجي    وتنسيق النظام البيئي الرقميالتنظيمي(،    -)الداخلي  

عرض باختصار ي  (2رقم ) والجدول    .(Kindermann et al., 2021)  التكنولوجي(  -)الداخلي  

   ي.للمنظمات في الواقع الرقم الرقمي التوجهأبعاد 

 
 (.2) م عرضه في الجدول رقمالمقترحة للتوجه الرقمي، وذلك كما سي الأبعادجري تضمين تلك الموضوعات في   ١١
 . )Henderson and Venkatraman ,(1999يرجي مراجعة   ، النموذجحول هذا  الإيضاحات للمزيد من  12
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 ( 2جدول رقم )

 أبعاد التوجه الرقمي

 
بعُد تنسيق النظام   علىأمثلة تطبيقية إضافية  ".Wareham et al 2014)(واريهام وزملاؤها "قدمت دراسة   13

 البيئي الرقمي. 

 التعريف النظري للبعُد  البعُد 

نطاق  

التكنولوجيا  

 الرقمي

يتعلق هذا البعُد بالتكنولوجيا الرقمية التي تستخدمها المنظمة، كما يتطرق إلى  

ويحُدد  المطلوبة،  الرقمية  للتقنيات  والموضوعية  الشكلية  الخصائص  وصف 

المدى الذي تساهم فيه تلك الأدوات في خلق قيمة رقمية مميزة لعملائها، وتحقيق  

. وعلى ذلك، فإن هذا البُعد (Ross et al., 2017)نمو استراتيجي ملموس لها  

  منظور الإمكانات والفرص المتاحة يجسد التقنيات التي تستخدمها المنظمة من  

". وبعبارة أخري، يتضمن هذا البعُد الامكانات  نامبيسان وزملاؤهالذي قدمه "

الداخلي والخارجي   للعميل  التكنولوجيا  التي تقدمها   Majchrzak))القيمة( 

and Markus, 2013). 

القدرات  

 الرقمية

لتنفيذ   )الهيكلية(  التنظيمية  والبنية  البشرية،  الخصائص  البعُد  هذا  يحُدد 

الرقمية   المتاحةمن    -الاستراتيجيات  والفرص  الإمكانات  قدمه    منظور  الذي 

. وتعكس القدرات الرقمية للمنظمة الروتين التنظيمي الذي نامبيسان وزملاؤه""

 .Sia et alيتم تطويره، والاستثمار فيه، وصيانته لاستيعاب التحولات الرقمية

2016)   (Sawy et al., 2016;  كما يطرح النقاش حول المستوى المهاري ،

 ,Leonardiالذي يتمتع به رجال الإدارة الداخلية في استخدام تلك القدرات )

(. إجمالا ، يتطرق هذا البعُد إلى جهود المنظمة في الإفادة من رأس مالها  2011

البشري وأصولها المعرفية في التعامل مع التقنيات الرقمية، كما يرتبط بإعادة  

تصميم الهياكل التنظيمية التي تمكنها من رقمنه العمليات وخلق القيمة الرقمية 

 . (Henderson and Venkatraman, 1999)المضافة 

التوافق مع 

البيئي  النظام

 13 الرقمي

التوجه   تتبني تطبيق  التي  المنظمات  قناعة  الرقمي  البيئي  النظام  تنسيق  يجُسد 

التكامل  إلى  فيها  النجاح  يحتاج  أكبر؛  عمل  منظومة  من  جزء  بأنها  الرقمي 

الخارجيين   منتسبيها  مع  درجة    -والتنسيق  وكذلك  توجهاتهم  اختلاف  على 

مة وقيمة مضافة وذلك لتقديم أفضل خد  –استقلاليتهم عن مجال عمل المنظمة  

المنظمة   يتسق  ، وبالتالي،  (Saesen et al., 2024)للمستفيدين من خدمات 

كذلك يؤكد على ".  نامبيسان وزملاؤهالذي قدمه "  منظور النفتاحهذا البعُد مع  

والتنظيمية   )الفردية  الرقمي  التوجه  مكونات  بين  المتبادلة  الاعتمادية  مراعاة 

 ,Adler and Kapoor)تمع الذي تعمل فيه  والتقنية( للمنظمة وطبيعة المج

2010; Kapoor, 2018.) 
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 من اعداد الباحثان تأسيسا  على الدراسات المرفقة  المصدر:

 : Path Dependence Theoryنظرية العتماد على المسار 

إن السعي نحو تفسير جمود الإجراءات والهياكل التنظيمية ليس بجديد على الأدبيات الإدارية،  

للتغيير  المقيدة  القوي  الكثير من الأدلة حول ماهية  البحثية؛ جمع الدراسون  وعبر عقود من الجهود 

التمسك   ومنها  التخلي والابتكار؛  ورفض  بذاته،  تنظيمي  بناء  أو  عمل  نظم  أو  باستراتيجيات 

، وكذلك اتباع روتين تنظيمي وخرائط ذهنية أو تبني أفكار جماعية  (Sydow et al., 2009)عنهم

المنظمة    عمل  لمستحدثات  ملائمة   ;e.g., Beckman and Burton, 2008)غير 

Burgelman, 2002; Collinson and Wilson, 2006; Gilbert, 2005; Hannan 

and Freeman, 1984; Helfat, 1994; Huff and Huff, 2000; Stimpert et 

al.,1998; Tripsas and Gavetti, 2000)   . 

افتراضات تصف  تتخطي كونها مجرد  المسار  على  الاعتماد  نظرية  فإن  السياق،  هذا  وفي 

روتين عتيق، أو إدراك مُقيَد، أو هيكل تنظيمي جامد. فمن البداية، تعكس هذه النظرية "عملية منتظمة"، 

لسابقة يظهر فيها وبشكل واضح أهمية الأحداث السابقة في صياغة الأحداث الحالية، ودور القرارات ا

تقترح النظرية التعامل مع القرارات الحالية باعتبارها امتداد    وبالتاليفي صناعة القرارات المستقبلية،  

) ,.Teece et alفنادرا  ما يكون ما مضي قد مضي    - 15لقرارات سابقة، ولكن تحت ظروف خاصة  

1997, p.522). 

 
يمثل التوافق حول توقيت توريد الموارد الخام واستلام البضاعة تامة الصنع وإجراءات تخزينها، وكذلك التفاوض   14

 الرقمي أمثلة لهذا التعاون.   
المطلوب اتخاذ قرار بشأنه بالخصائص   ١5 أغلبها:  الأربعيتطلب تطبيق هذه النظرية أن يتصف الحدث  ( ١)  التالية أو 

( تعدد مخرجات القرار وتساوي احتمالات حدوثها 2صعوبة التنبؤ بمخرجات القرار حال اتخاذه )نجاحه أو فشله(، )

 التعريف النظري للبعُد  البعُد 

المثال سبيل  لبناء    فعلى  مختلفة  رقمية  تقنيات  عدة  بين  الجمع  للمنظمة  يمكن 

، وبما يساهم في تحصيل  1٤منصات رقمية تعمل مع منصات لمنظمات أخرى 

"تفاعلات مولدة للقيمة". وإلى هنا، يساهم شركاء النظام البيئي الرقمي في "خلق 

في  أو كعملاء مشاركين  كمقدمي مدخلات  مباشر،  بشكل  إما  الرقمية"  القيمة 

لتعقيبات  (Yoo et al., 2012)الإبداع   كجامعي ن   مباشر،  غير  بشكل  أو   ،

 ,.Constantinides et al., 2018; Jacobides et al)المستهلكين  

2019). 

 البنية الرقمية

أن   فكرة  البعُد  هذا  الإنتاج  منظوريجسد  على  "نامبيسان  القدرة  قدمه    الذي 

بالحاجة   stakeholdersوزملاؤه"، كما يناقش كفاءة المنظمة في اقناع مالكيها  

نحو التنسيق مع أطراف العمل الخارجية، وكذلك كيفية استجابتهم داخليا  )بضخ 

التحديات   للتعامل مع  العمل(  استثمارات أو إجراء تعديلات جوهرية في نظم 

مضافة   قيمة  يحقق  بشكل  الأعمال  رقمنة  تفعيل  نحو  الحاجة  تفرضها  التي 

التنظيمية والمسؤوليات التي تلبي   للمنظمة. حيث يتضمن هذا البعُد تحديد الهياكل

 ,Zittrain)التغيير التكنولوجي، وكذلك العمل على رقمنه عملياتها الداخلية  

2006, 2007) . 
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التناقص  عملية  منها  القلب  في  يقع  العمليات،  من  خاصا   نمطا   النظرية  وتقدم 

كدالة فيما يسمي "بعمليات التعزيز الذاتي"؛ والتي تعُد مسؤولة عن تقييد نطاق    taperingالتدريجي

الزمن   بمرور  التنظيمية  والعمليات  القرارات  . )and Sydow, 2011 Schreyögg(اختيارات 

 history matter  "(Nooteboom andباختصار تتأسس هذه النظرية حول عبارة "التاريخ مهم  

Swell, 1996)كما تتضمن ثلاثة مراحل متصلة؛ هم مرحلة ما قبل التشكيل ،preformantion  ،

 ، وفيما يلي عرضا  مختصرا  لكل منهم look-inومرحلة الانغلاق  ،  formantion ومرحلة التشكيل

and Sydow, 2011; Sydow et al., 2009) Schreyögg(. 

تتصف تلك المرحلة بوجود مدى واسع من الأحداث )القرارات سابقة مرحلة ما قبل التشكيل: 

الصنع( ذات الصلة بالقرار المُزمع اتخاذه في ذاكرة وروتين المنظمة. وبالرغم من تراكم الأحداث 

التاريخية في تلك المرحلة، إلا أنه من الصعوبة التنبؤ بماهية القرار الجديد تأسيسا  على تلك الأحداث. 

، وإنما تتوقف عند تحديد مجموعة من القرارات المرحلة ل تتضمن التوصل لقرار  هذهفإن    وباختصار،

)البدائل( من بين الأحداث التاريخية المتراكمة ذات الصلة بالثقافة والروتين التنظيمي القائم في ذاكرة 

 التعزيز الذاتي المختلفة.   المنظمة، ومحاولة الاختيار من بينها استنادا  إلى عمليات 

التشكيل:   لها مرحلة  هت  وج  التي  البدائل  مجموعة  على  الاستقرار  عقب  المرحلة  تلك  تبدأ 

عمليات التعزيز الذاتي في المرحلة الأولي. ووفقا  لتلك المرحلة، يضيق مدى اختيار القرار الجديد من 

بين البدائل المتاحة، وتلعب عمليات التعزيز الذاتي دورا  هاما  في استبعاد فرص الرجوع إلى بدائل 

بعبارة أخرى تتضمن هذه المرحلة   -ى خارج الإطار الذي جرى تحديده في نهاية المرحلة السابقة  أخر

رسم مسار اتخاذ القرار الجديد )بمعني الوقوف على عدد محدود من البدائل التي اتاحتها المرحلة 

ماهيته.  الولي( على  الوقوف  يعني  ذلك لا  أن  إلا  تولي  ،  باستمرار  المرحلة  هذه  عمليات وتنتهي 

، والتي تحمل في الأغلب بدائل تتصف بالقليل التعزيز الذاتي مهمة تقليل بدائل اتخاذ القرار الجديد

 من الابتكار والكثير من التوافق مع القواعد ونظم العمل السائدة. 

القيود والتي تنتهي بالانغلاق؛ وتعني أن مرحلة النغلاق:   المرحلة بالمزيد من  تتصف هذه 

عمليات التعزيز الذاتي قد ساهمت في وصول عملية اتخاذ القرار الجديد إلى صيغة نهائية تتطابق مع 

المرحلة الثالثة  تنتهيحتى مع وجود بدائل قد تكون أكثر فعالية. وببساطة  -مسار اتخاذ القرار الجديد 

تأسيسه  جرى  قد    باختصار فإن مسار القرار الجديد 16  برفض صياغة أية قرار لا يتطابق مع المسار

fueled  .اعتمادا  على الأحداث القديمة ذات الصلة بالقرار الجديد   

المحرك    الذاتي تمثل  التعزيز  الصلة أن عمليات  الدراسات ذات  وفي سياق متصل، أكدت 

اتخاذ وأنها الآلية التي تجعل مسار   ،  (David, 1985)الأساسي لهذه النظرية عبر مراحلها الثلاثة

الجديد القرار(    القرار  اتخاذ  يرتد  )وتعني خطوات وخيارات  انطلاقة من    irreversibleلا  عقب 

المرحلة الأخيرة   إلى  للنظرية ووصولا   الثانية  العمليات  باختصار    -المرحلة   المسؤول هي  تعُد تلك 

الأفراد والمنظمات في سياق أحداث الماضي، وعدم تجاوزها عند   entrappedعن احتجاز    الرئيس

. وتشتمل عمليات التعزيز (Sydow et al., 2009)التصرف أو اتخاذ قرارات حالية أو مستقبلية  

 التالية:  التأثيرات الأربعةعلى  الذاتي

 
نتائج القرار الذي   على( صعوبة البناء  ٤( صعوبة اتخاذ قرارات أخري مخالفة لهذا القرار حال اتخاذه، ) 3حال اتخاذه، )

تم اتخاذه )القرار الحالي( في عمل مسار جديد ينتج عنها إمكانيه اتخاذ قرارات مستقبلية جديدة بعيده عن المدخلات أدت  

 . (Sydow et al., 2009, 2020)اتخاذ القرار الحالي  إلى
 علىمثالا  واضحا     QWERTY keyboard، وتحديدا  التصميم الكلاسيكي  الحاسبيمثل تصميم لوحة مفاتيح أجهزة   ١6

كافة الشركات المُصنعة لها بترتيب الحروف في الصف   احتفظتمرحلة الانغلاق. فمع تقدم صناعة لوحات المفاتيح  

 .   (David, 1985)الأول في لوحة المفاتيح كما هو دون تغيير 
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المُكتسبة من تبني   التأثير: يتأسس هذا  coordination effectتأثير التنسيق   المنافع  على 

سلوكيات )فردية وتنظيمية( مقيدة بأدوار ذات صلة بالثقافة والروتين السائد. باختصار كلما ذاد حرص 

التوافق معه، قلت تكلفة القرار،  التنظيمي السائد أو  المُتخذة للقرار على التمسك بالروتين  الأطراف 

 complementarity  تأثير التكامل  عته، وكذلك نتائجه.وذادت جاذبيته، وأصبح من السهل توقع طبي

effect:   ويشير هذا التأثير إلى نتائج التفاعل بين مَوردي ن )ومنها القواعد أو الممارسات التنظيمية( أو

بشكل مغاير لما   -أكثر متمايزين، ولكن مترابطين، ويبرز تأثيره عندما يصاحب اتخاذ القرار الجديد  

دم توافق في استغلال الموارد المتاحة، أو سوء استغلال امكانات المنظمة، وبما  حدوث ع  -هو سائد  

 .(Sydow et al., 2020)يؤدي إلى ارتفاع تكلفة القرار الجديد 

: يناقش هذا التأثير فكرة أن كثرة القيام بالعمل وفقا  لآلية محددة، learning effect  التعلمتأثير  

)فيما يتعلق   الفرد   كفاءة  فزيادة.  ىمرة أخر  تم أداء نفس العمل بذات الطريقةيزيد من كفاءة أداؤه إذا ما  

يعني انخفاض تكلفة مخرجات العمل   ء عمله،في أدا، الثبات، انخفاض الأخطاء(  السرعةبالمهارة،  

: adaptive expectation effectتأثير توقع التكيف    .شيءمقارنة  بمحاولات بداية العمل من لا  

يرتبط هذا التأثير بكيفية تحديد خيارات متخذي القرارات تجاه قرار أو موقف معين. ووفقا  لهذا التأثير، 

 وبالتالي  ،فإن خيارات الأفراد لا يفُترض فيها الثبات، بل غالبا  ما تختلف استجابة لتوقعات الآخرين

بالتحديد وليس  الخيار  ذادت جاذبية هذا  العمل خيارا  محددا ،  لتفضيل جماعة  الأفراد  توقع  ذاد  كلما 

 .  (Garud et al., 2010)خيارا  آخر 

 العلاقة بين التوجه الرقمي وإدارة الموارد البشرية الخضراء: 

ركزت غالبية الجهود البحثية في مجال إدارة الموارد البشرية الخضراء على استكشاف نتائج  

تكريسها لرصد محدداته جرى  ممارسات هذا المفهوم في بيئة الأعمال، إلا أن الدراسات الميدانية التي  

أدبيات الموارد   اعتمادالرغم من الندرة الواضحة في  بو.  (Yong et al., 2020)لم تلق  اهتماما  مماثلا   

، تقدم نظرية الاعتماد  (e.g., Chen et al., 2016; Zhu et al., 2012)تفسيراتها ى علالبشرية 

المسار   الميدانية   خريطة طريق،على  الممارسة  السابقة في  المنظمة من تجربتها  إفادة  تتعلق بكيفية 

   .نشطة إدارة الموارد البشرية الخضراءلأ الفعلية ممارسةال عندلتوجه الرقمي  ل

مهم"، وأن الخبرات والتجارب السابقة وتذهب نظرية الاعتماد على المسار إلى أن "التاريخ  

. (Sydow et al., 2009)على اتخاذ القرارات الحالية والمستقبلية   التي خاضتها المنظمة سوف تؤثر 

التوجه الرقمي، فهي لا تحتاج إلى بناء نظم لممارسة  للمنظمات التي لديها خبرة في تنفيذ  وبالنسبة 

وراء تنفيذ التوجه الرقمي،   ةالمتراكمالمعارف  إدارة الموارد البشرية الخضراء من الصفر؛ حيث توفر  

gg and öSchrey) بالتأثيرات المختلفة المرتبطة بعمليات التعزيز الذاتيبالإضافة إلى الاسترشاد 

Sydow, 2011  )المسار على  الاعتماد  نظرية  تبني   " الأساس"  في  في  عليه  الاستناد  يمكن  الذي 

الخضراء.   )المخرجات(  بالنتائج  الصلة  ذات  البشرية  الموارد  تجدر ممارسات  متصل،  سياق   وفي 

البشرية الخضراء يستند   المنظمة لممارسات الموارد  إلى أحد   -في الأغلب    –الإشارة إلى أن تبني 

، إلا أنها غالبا  ما تستخدمهما الأخضرتعزيز أداؤها  ل  وأالترويج للعلامة التجارية للمنظمة  إما  ؛  مبررين

   .(Li et al., 2024)بشكل متداخل 
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في نظرية الاعتماد على المسار  )العملية الرابعة من عمليات التعزيز الذاتي(  ويشير تأثير التعلم  

، التعامل مع الأحداث المستقبليةفي    من الخبرات السابقة في موضوعات مشابههالمنظمات    تعلمإلى  

المتاحةونظم عمل تستهدف    استراتيجياتتبني  كذلك  و الموارد   ,.Sydow et al)  كفاءة استغلال 

وأبرزها:   -المرتبطة بتنفيذ التوجهات الرقمية ميدانيا     والقدرات  وبالتالي، فإن تراكم المعارف(.  2009

لة رقميا ، وبناء هياكل تنظيمية متخصصة ونظم عمل مرنة استقطاب وتطوير الموارد البشرية المؤهَ 

كأساس   الامكاناتفرص استخدام تلك  من  يعُزز    -  لمستهلكينالرقمية لتطلعات  الحتياجات ولاتستوعب ا

أنظمة متخصصة لإ التطوير  البشرية؛  دارة  بالأساس  لموارد  تقديم رسائل ونتائج خضراء تستهدف 

(Trujillo-Gallego et al., 2022) . 

الممارسات الخضراء للموارد البشرية تأسيساً  المنظمات نحو  توجه  إن  وفي سياق متصل، ف

التجارية للعلامة  الترويج  تعديل  على  منها  صياغة(  يستلزم  محتوى   العمل،  معايير  )إعادة  و/أو 

التدريب أو المشاركة   التوجهات الرقمية جرى  التي  أو تقييم الأداء  التوظيف أو  استخدامها في تنفيذ 

الخضراء   التوجهات  ذات  البشرية  الموارد  استراتيجية  في  العمل  إنشاء  ليناسب طبيعة   تلك بدلا  من 

لا سيما ما كشفت عنه نتائج الدراسات ذات الصلة من التقارب الشديد في   -الممارسات من الصفر  

 e.g., Singh)نتائج تنفيذ التوجهات الرقمية على التوجهات المستدامة لعمل إدارة الموارد البشرية  

and El-Kassar, 2019) فعالة وأدوات  قنوات  المنظمة  لدى  يكون  عندما  المثال،  سبيل  فعلى   .

لاستقطاب العاملين أصحاب التوجه الرقمي، فسيكون من السهل على متخذي القرار دمج المتطلبات 

. وبالمثل، عندما (Mijatovic et al., 2020)في إعلانات الوظائف الشاغرة  -بالمثل  –الخضراء 

توفير التدريب فرص    تزيدتمتلك المنظمة أساليب مستحدثة لتدريب الموظفين وتطوير أداؤهم الرقمي،  

البروتوكولات خطي"  اتباع  "من خلال  بنفس القدر    (Nicolas-Agustin et al., 2021)الأخضر  

 سياق مشابه. ولكن في تنفيذها في التوجه الرقمي، السابق

لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء تأسيساً    اتالمنظم  توجه، فإن  ىومن جهة أخر

وتحديدا  تأثير التعلم   –  م يستند إلى منطق مشابه للتوجه الأولعلى رغبتها في تعزيز أداؤها المستدا

التي نفذت متطلبات التوجه الرقمي أنظمة   ات. فعادة  ما تمتلك المنظمالمسار  علىفي نظرية الاعتماد  

متطورة لإدارة وتقييم الأداء الفردي، وكذلك نظم مكافآت وتعويضات "غير تقليدية" لتطوير وتحفيز  

العاملين نحو الاشتراك بفعالية في المبادرات والابتكارات الرقمية، فضلا  عن آليات واضحة لتوفيق  

الخار الأطراف  احتياجات  مع  عملها  عملهم  خطط  وأولويات   ,.Trujillo-Gallego et alجية 

وعلاوة على ذلك، فإن تنسيق المنظمة لأعمالها الرقمية مع الأطراف البيئية الخارجية )البعُد (.  (2022

في تعزيز توجهها الأخضر؛ وذلك من خلال تشجيع  أن يساعدها  الرقمي( يمكن  التوجه  في  الثالث 

التي  عامليها على الانخراط في الجهود صديقة البيئة، وبما يتناسب مع احتياجات وتطلعات عملاؤها،

 Jacobides)بيئتها الخارجية    معالمنظمة    الرقمية لتنسيق أعمالوسائل  الالتعرف عليها عبر    ىيجر

et al., 2019) . 

التكامل   الذاتي(    ى)العملية الأول  والتنسيقواسترشادا  بتأثير  التعزيز  في والثانية من عمليات 

 القائم، بالثقافة والروتين  د قرارات المنظمة المستقبلية  تقي    ىويعكسان مد  - نظرية الاعتماد على المسار  

 التشغيل  ترشيد تكاليفنحو    حاجتهاوأيضا     ،النظم والإجراءات القائمة  تغيير  في  تهارغبتراجع  كذلك  و

يمكن للمنظمة البناء بكفاءة على هذه الخبرة من خلال استحداث و/أو دمج معايير الأداء الصديقة   -

تعطي والتعويضات  عاملين، وكذلك اقرار نظم للمكافآت  لل  الأداء الرقمي للبيئة مع المعايير القائمة لتقييم  

البيئية   المخاوف  للتعامل مع  البصمة   وأبرزها  -الأولوية  البيئية، والتخفيف من  التمسك بالالتزامات 

 Jackson etاستدامة ممارسة العاملين للسلوكيات الخضراء )وبما يعزز من    -  الكربونية للمنظمة

al., 2011 .) 
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من   والخبرات  وانطلاقا   الرقمي   بمرتكزات  المدعومةو  المتراكمةالمعارف  التوجه   نجاح 

، وكذلك طرق التدريب وتقييم يسرة للتحول الرقميالمُ والهياكل التنظيمية  القائمة،  التحتية    ىمنها: البنو)

المبررة   بالقدرات"المنظمات    فسوف تتمتع،  الرقمية للعاملين(قدرات  ال لزيادة    بالأساسالأداء المصممة  

لها ب  "اقتصاديا   الخضراء  الانخراط في  التي تسمح  البشرية  الموارد  ، وقبولبسهولة  ممارسة إدارة 

أسلوب حياة داخل المنظمة   في جعل السلوكيات الخضراء العاملين  تلك الممارسات  استخدام  فضلا  عن

(Renwick et al., 2013  .) 

التوجه تشُجع الخبرة والتراكم المعرفي الذي تكتسبه المنظمات تنفيذها لمتطلبات    وبشكل عام،

الرقمي في الواقع التنظيمي وفقا  لنظرية الاعتماد على المسار وعمليات التعزيز الذاتي المرتبطة به 

ء اسو – تقليل الأعباء التي سوف تتحملها في سبيل تفعيل الممارسات الخضراء للموارد البشرية على

تبنيها، والعكس صحيح   علىبل وتشجع    -بداعي الترويج لعلامتها التجارية أو لتعزيز أداؤها المستدام  

، يمكن صياغة  وفي ضوء ذلك. بالنسبة للمنظمات التي تمارس مستويات منخفضة من التوجه الرقمي

 الفرض التالي: 

 لشركات مجتمع الدراسة : توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة معنوية بين التوجه الرقمي  الفرض الأول

 . وتبنيها لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

 ضغوط البيئة الخارجية:  

المصلحة   أصحاب  نظرية  مستو  stakeholders theoryجذبت  على  كبيرا     ى اهتماما  

بإعادة تصميم عمليات "الأكاديميين والسياسيين والتنفيذيين. حيث تقترح قيام صناع ومتخذي القرار  

 ,Freeman)أصحاب المصلحة والمستفيدين من عمل المنظمةوطموحات  محددة" لإدارة توقعات  

" stake. وللتعرف على مفهوم أصحاب المصلحة، فإنه من المفيد فهم فكرة "محور الارتكاز   (1984

بها الاعتناء  يجدر  منفعة  أو  مصلحة  أي  إلى  وتشير  المنظمة   ،نفسها،  قرارات  حولها  وتتمحور 

(Carroll and Buchholtz, 2011) وبالرغم مما قدمته الأدبيات ذات الصلة من تعريفات كُثر .

، (C.f. Mitchell et al., 1997)لمفهوم أصحاب المصلحة من منظور حماية ورعاية بيئة الأعمال  

المصلحة في سياق الإدارة   ابأصحفإن التعريف الأكثر استشهادا  في هذا السياق يذهب إلى أن مفهوم  

البيئة لعمل المنظمات يتضمن أي مجموعة يمكنها التأثير، أو التأثر بأفعال، أو قرارات، أو سياسات، 

 (.Freeman, 1984أو ممارسات، أو أهداف المنظمة المتعلقة بالبيئة )

الكُتاب   فإن    (e.g., Hart, 1995; Fineman and Clarke, 1996)ووفقا  للعديد من 

البيئة على منظمات الأعمال تشكل  إدارة العلاقات مع مجموعات المصالح المتأثرة أو المهتمة بأثر 

نجاحها   رئيسا  لاستدامة  استراتيجيا  من (Murillo-Luna et al., 2008)تحديا   فإنه  ثم،  ومن   .

البيئة، وتقييم الضغوط التي يمار سوها عند دراسة الأهمية بمكان تحديد أصحاب المصلحة صديقي 

بعض اقترح  فقد  نتيجة لما سبق،  كأنماط الاستجابة والتوافق البيئي لمنظمات الأعمال مع هذا التحدي. و

تُ الكُتاب   مجموعات؛  وبيئ أربع  خاص  بشكل  العمل  بيئة  ورعاية  بحماية  الأعمال  منظمات  ة طالب 

وتتضمن عام؛  بشكل  الأساسيون   :الكوكب  المصلحة  وأصحاب  الحكوميون،  المصلحة  أصحاب 

الثانويون المصلحة  الداخليون، وأصحاب  الأساسيون  المصلحة   Buysse)  الخارجيون، وأصحاب 

and Verbeke, 2003)( رقم  الجدول  ويعرض  أصحاب 3،  لمجموعات  الفرعية  المكونات   )

 المصالح وفقا  للعرض السابق. 
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وفي سياق متصل، تتأسس نظرية أصحاب المصلحة وكذلك عملية إدارة أصحاب المصلحة  

، منفعة مادية؛ وفيها يتم تبني نظرية أصحاب الأولىالمصاحبة لها على تحقيق ثلاثة أنواع من المنافع.  

المصلحة من أجل تحديد "مدى وجود روابط" بين عملية إدارة أصحاب المصلحة وتحقيق الأهداف 

، باختصار (Donaldson and Preston, 1995, p.71)ومنها الربحية والنمو    -التقليدية للمنظمة  

المنافع الأخلاقية؛ وفيها يتم   الثانية يصف هذا المنظور كيف ينبغي إدارة المنظمات. وتنطوي   على 

تبني نظرية أصحاب المصلحة من أجل "تفسير مهمة المنظمة، والعمل على تحقيقها تأسيسا  على بعض 

، باختصار (Donaldson and Preston, 1995, p.72)المبادئ الأخلاقية أو الفلسفية الأساسية"  

وبعبارة   -ونواتج عمل المنظمة كجزء يؤثر على العالم    تصف آلية  -يتبنى هذا المنظور نظرة كلية  

العالم. وتشتمل   التساؤل الخاص بكيف ينبغي أن يكون  على   الثالثةأخرى يجيب هذا المنظور على 

المنفعة الوصفية؛ وفيها يتم تبني هذه النظرية من أجل "وصف، واحيانا  "شرح" خصائص وسلوكيات 

، وفي هذا المنظور، تسُتخدم هذه (Donaldson and Preston, 1995, p.70)محددة للمنظمة  

 النظرية لوصف كيف هو العالم. 

 ( 3) جدول رقم

 Buysse and Verbekeبايس وفيربيك  لتصنيفات أصحاب المصلحة وفقاً 

   )Buysse and Verbeke, 2003) من اعداد الباحثان، تأسيسا  على: المصدر

وبناء  على منظور المنفعة المادية في نظرية أصحاب المصلحة، قدمت الأدبيات فكرة مفادها  

أنه لتعظيم ثروة المنظمة في الأجل البعيد، يجب اعتبار مجموعة أكبر من الجهات الفاعلة أصحاب 

مصلحة، كما يجدر بالمديرين أن يصمموا وينفذوا عمليات محددة )تسمى إدارة أصحاب المصلحة( 

المصلحة  لإ أصحاب  توقعات  وإل(Guerci et al., 2016)دارة  "  ى.  يؤكد  وزملاؤه هنا،  بوست 

(Post et al. (2002, p.8 أن قدرة الشركة على توليد ثروة مستدامة تمثل دالة في علاقاتها مع "

)المحتملين( أصحاب المصلحة الأساسيين )المباشرين(. أيضا ، فإن أي علاقة مع أصحاب المصلحة  

 ينبغي أن تكون مُقدمة عن غيرها من العلاقات، لاسيما في توقيت معين أو في قضية معينة. 

 

  أصحاب المصلحة

 الحكوميون 

أصحاب المصلحة  

الأساسيون  

 الخارجيون 

أصحاب المصلحة  

 الأساسيون الداخليون 

  المصلحةأصحاب  

 الثانويون 

ــة • زي ركـ مـ الـ ــة  وم كـ حـ  الـ

ــاطعــات    وحكومــة المق

 .)الإقليمية(

 .النقابات العامة •

ــتــهــلــكــيــن   • الــمســـ

 .المحليين

 .المستهلك الدولي •

ــن  • ــورديـــ ــمـــ الـــ

 .المحليين

 .الموردين الدوليين •

 .العاملين •

الأطراف المتعـاملـة   •

أو   ــة  الــمــنــظــم مــع 

مـن  ــدة  ــتــفــي الـمســـ

 .خدماتها

المؤســســات المالية   •

ــع  م ــة  ــل ــام ــع ــت ــم ال

 .المنظمة

 

 المنافسين المحليين •

 .المنافسين الدوليين •

الــدوليــة   الاتفــاقيــات •

 .المنظمة للأعمال

غـيـر   • ــات  الـمـنـظـم

ــة  المـهتم ــة  الحـكـومي

 .بالشأن البيئي

 .وسائل الإعلام •
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الصلة   ذات  الدراسات  من  العديد  لنتائج   ;e.g., Chithambo et al., 2021)ووفق ا 

Golicic et al., 2013; Ramanathan et al., 2014; Yong et al., 2022)    ضغوط فإن

المصلحة للمنظمات، وذلك   أصحاب  البيئي  تأثير كبير وإيجابي على الأداء  لها  البيئية  القضايا  بشأن 

استنادا  إلى حجج تفيد بأن المنظمات التي تستجيب بفعالية لأصحاب المصلحة من المرجح أن تطور 

تحسين فرص التواصل    ىعمليات أعمق وأوسع نطاقا  تتعلق بتحسين إدارة البيئة، فضلا  عن العمل عل

 مع الأطراف الخارجية؛ بهدف مشاركة الخبرات والمعارف حول القضايا البيئية المختلفة.

 نموذج القدرات والدوافع والفرص

البشرية والأداء غير واضح، وذلك على    تفسير  مازال الموارد  إدارة  العلاقة بين ممارسات 

. وبشكل أكثر تحديدا ، فإن المشكلة تهاالرغم من مرور عقود من الدراسات والمسوح الميدانية التي وث ق

التأثير، وإنما   التي تؤثر بها ممارسات إدارة   "الكيفية  "فيالحقيقية في هذا السياق ليست في طبيعة 

وبما اصطُلح على   -  (Bos-Nehles et al., 2021)الموارد البشرية على الأداء الفردي والتنظيمي  

 ,Harney and Jordan)باسم "الصندوق الأسود" لإدارة الموارد البشرية    تسمية تلك المشكلة

2008; Innocenti et al., 2011) . 

ومع بداية الألفية الجديدة، حاز نموذج القدرات والدوافع والفرص قبولا  واسعا  بين المهتمين  

، واستخدمته الكثير من الدراسات (Applebaum et al., 2000)بممارسات إدارة الموارد البشرية  

 ;e.g., Boselie et al., 2005)المتعلق "بكيفية التأثير" و  ،الميدانية في الإجابة على التساؤل السابق

Ehrnrooth and Bjorkman, 2012; Hutchinson, 2013; Paauwe and Boselie, 

2005)  ." أجرى  فقد  الصدد،  هذا  )وفي  وزملاؤه  مراجعة  .Boselie et al(2005بوسيلي   "

البشرية والأداء العلاقة بين إدارة الموارد  العديد منها   ،للأدبيات التي قامت على تحليل  ووجدوا أن 

تعترف بوجود "الصندوق الأسود"، لكن القليل منها حاول النظر داخله. كذلك، فقد اعتبر العديد من 

البشرية  الموارد  إدارة  بين  العلاقة  لفهم ماهية  أداة مفيدة  والدوافع والفرص  القدرات  نموذج  الكُتاب 

 ,.e.g., Boselie et al)د لتلك العلاقة  فتح ما يسمى بالصندوق الأسوأخرى  أو بعبارة    -والأداء  

2005; Demortier et al., 2014; Knies and Leisink, 2014).  

وفقا  للعديد من الكُتاب، فإن جذور هذا النموذج ترجع إلى النقاشات النظرية بين علماء علم  و

النفس الاجتماعي )الذين فقط  النفس الصناعي )الذين يفترضون أن الأداء دالة   القدرة(، وعلماء  في 

 ,Maclnnis and Jaworski) (لضمان كفاءة وفعالية الأداءبمفرده يعتقدون أن الدافع ضروري 

" تصورا   Blumberg and Pringle(1982بلومبرج وبرينجل )(. ولاحقاَ، قدمت دراسة "1989

السابقة في تحليل مكونات الأداء؛ حيث قدما مفهوم "الفرصة"   البحثية  الجهود  إلى   -جديدا  يضاف 

 الأداء. تفعيل بجانب مفهومي  القدرة والدافع، والتي اعتبروها البعُد المفقود في معادلة 

، والذي  (AMO)" نموذج القدرات والدوافع والفرص  Bailey (1993)إلى  بومؤخرا ، قدم "

( ١)  :متفاعلةيمثل دالة في ثلاث مكونات  وأدوار العمل المختلفة    تكليفاتلجهد اللازم لأداء  ايقترح أن  

إلى القدرات الفسيولوجية والإدراكية )الجدارات المعرفية والمهارية والذاتية(   وتشير  bilityaالقدرة  

أداء   من  الفرد  تمكن  )(Blumberg and Pringle, 1982)بفعالية  مهامهالتي  الدافع 2.   )

otivationm    القوة التي توجه السلوك وتنُشطه وتدعمه المفهوم أخرى  وبعبارة    -ويمثل  يقيس هذا 

ما  مدى   مهمة  أداء  في  العامل  ورغبة  )(Bos-Nehles et al., 2013)استعداد  الفرصة 3.   )

pportunityo  التي تقع خارج نطاق السيطرة المباشرة للفرد  )البيئية(  وتغُطي العوامل السياقية-(Bos
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Nehles et al., 2021) ،    ويصفها "بلومبرج وبرينجلBlumberg and Pringle (1982) "

ومهامه، والتي تمُكن أو تقيد أداؤه لتلك المهام. وإجمالا ، تساعد تلك   بالفرد بأنها مجال القوى المحيطة  

العاملين على أداء تكليفاتهم بالشكل الذي يحقق الأهداف الحالية وكذلك  ومتفاعلة" مجتمعة"المكونات 

مستدامة  ت تنظيمية  مزايا  لتحقيق  إدارة   وبالتالي  –  (Boxall and Purcell, 2003)ؤسس  فإن 

البشرية تستطيع من خلال ممارساتها   المختلفة تفعيل تلك المكونات بالشكل الذي وأنشطتها  الموارد 

دوار الإضافية التي قد تكون ، وكذلك الاستجابة للأتحقيق الأدوار المطلوبة منهم  علىالعاملين  يساعد  

يعرض ملخصا  لممارسات إدارة الموارد البشرية الداعمة لأبعاد نموذج   التاليوالجدول    ،مطلوبة منهم

AMO. 

 ( ٤جدول رقم )

 ممارسات إدارة الموارد البشرية المعززة لنموذج القدرات والدوافع والفرص 

   Garcia, 2016)-Tomas and Marin-(Martinez من اعداد الباحثان، تأسيسا  على المصدر:

 العلاقة بين ضغوط البيئة الخارجية وإدارة الموارد البشرية الخضراء: 

تنظر نظرية أصحاب المصلحة إلى المنظمة باعتبارها شبكة من العقود الرسمية وغير الرسمية  

العملاء والمساهمين والحكومة والعاملين والمجتمعات( وصناع القرار   ومنهمبين أصحاب المصلحة )

والوسط العليا  الإدارتين  مسؤولي  من   ,.Kock et a., 2012; Mitchell et al)  ىومتخذيه 

وتشير  (2016 الخضراء.  المصلحة  أصحاب  أصحاب   ضغوط  يمارسها  التي  الضغوط  جملة  إلى 

البيئي  والتي  المصلحة،   أدائها  بتحسين  الأعمال  منظمات  فيها   ,Kitsis and Chen)يطالبون 

2021). 

التي يروج لها أصحاب المصلحة، والمتعلقة بحتمية    ةإن تنامي مستويات الضغوط المتشابه

احتمال الاستجابة الفاعلة    وبالتاليإدارة البيئة بكفاءة يزيد من أولوية اهتمام المنظمة بالقضايا البيئية،  

-Adomako and Nguyen, 2020; Haffar and Searcy, 2018; Payán)لها  

Sánchez et al., 2018; Plaza-Úbeda et al., 2009; Zameer et al., 2021) ذلك أن .

تخاطر بفقدان حسن نية المنظمات التي تفشل في الاستجابة لضغوط أصحاب المصلحة الخضراء لا  

، بل قد تعاني من مقاطعة فقط  أصحاب المصلحة في التعامل معها، أو استثمار مواردهم في أعمالها

 ,Buysse and Verbeke، فضلا  عن الغرامات والأضرار التي تتعلق بسمعتها )لمنتجاتها  العملاء

2003 .) 

 لتعزيز أبعاد النموذج  ممارسات إدارة الموارد البشرية المقترحة أبعاد النموذج 

 .للأداءالتقييم الكلي   -الاستقطاب والاختيار  -التدريب والتطوير   القدرات 

 

 الدوافع 

نظم الحوافز المتعلقة بالأداء   -التقييم المتخصــص للأداء )مهامه وتكليفاته فقط(  

الدمج في الأنشطة الاجتماعية   -الترقيات    -الأمان الوظيفي   -الفردي والجماعي  

ــية للفرد وظروف عملهتحقيق التوازن بين الحياة  - حوافز إقرار   – الشــــخصــ

 مناخ عمل ورؤى جمعية داعمة لأهداف المنظمة.  خلق - التعلم

تشــمل ممارســات الموارد البشــرية التي تســتهدف إشــراك العاملين في الأحداث  الفرص 

التنظيمية ودعم تشــــارك المعارف وإعادة تصــــميم الوظائف ودعم اســــتقلالية 

 .العاملين
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غالبا    ذلك،  بالعمل    ومع  الوصول  في  المصلحة  أصحاب  ضغوط  تفشل  المستوى  إلى  ما 

، (Paulraj et al., 2017; Zimmerman et al., 2021; Zhu et al., 2013)المطلوب  

) Mitchell et 17لأن استجابة المنظمات نحو الإدارة البيئية غالبا  ما تعوقها مشاكل الوكالة البشرية 

al., 2016)  المهارات إلى  الافتقار  في  تتمثل  لفهم كيفية معالجة مطالب والقدرات  ، والتي  اللازمة 

عن  العمل،   المصلحة  فضلا   أصحاب  مطالب  مع  للتعامل  المناسبة  الموارد  لاستثمار  الدافع  نقص 

(Kock et al., 2012) وكذلك تراجع فرص مشاركة المعرفة وتعزيز الاستجابات المبتكرة لتلك ،

 .  (de Sousa Jabbour, 2015)المطالب

على الاستجابة للضغوط الخضراء، وهو   اتفي قدرة المنظمتؤثر  الوكالة البشرية    مشكلة  إن

يدفع   حلولما  عن  البحث  إلى  بغرض  بها  البشرية؛  الوكالة  مفهوم  أصحاب تلبية    لتعزيز  مطالب 

المطالب  لتلك  الاستجابة  تعيق  التي  والفرص  والمهارات  الدافع  نقص  من  والحد  المصلحة، 

(Martinez et al., 2019)(2016ميتشل وزملاؤه )" هنا، فقد لاحظإلى  . وMitchell et al. 

" أن ضغوط أصحاب المصلحة لا يمكن معالجتها بنجاح إلا من خلال آليات وظيفية قوية، وتحديدا   

إدارة الموارد البشرية؛ حيث تعتبر الممارسة التنظيمية الوحيدة القادرة على الوصول إلى جميع الجهات 

الأ الرسمية  الوظائف  كافة  في  المرؤوسين  التأثير على  الفاعلة، وكذلك   Dubois)خرى  التنظيمية 

and Dubois, 2012) بتنفيذ الإسراع  مع  تتناسب طرديا   الخضراء  الضغوط  زيادة  فإن  لذلك،  ؛ 

 .تلك الضغوط بهدف التعامل الكفء مع ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

التعامل   ىجروغالبا  ما تكون ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء أكثر فعالية عندما يُ 

والفرص   والدوافع  القدرات  تعزز  يستهدف  "كنظام"  هذا  (Chung et al., 2016)معها  وفي   .

 e.g., Anwar et al., 2018; Nureen and) رصدت العديد من الدراسات الميدانيةالسياق،  

Nuţă, 2024; Rajani et al., 2023; Yong et al., 2020a; Yu et al., 2020) ا  دور 

في تفسير علاقة ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء بتحسين الأداء  AMO واضحا  لنموذج

المتعاملة معها. حيث تعمل ممارسات  المنظمات، والاستجابة لاحتياجات وتوقعات الأطراف  البيئي 

)مثل التدريب على القضايا المتعلقة بالبيئة الداخلية  للقدرات إدارة الموارد البشرية الخضراء المعززة

والخارجية للمنظمة( على تحسين المعارف والمهارات والقدرات البيئية التي يحتاجها العاملين لتنفيذ 

الخضراء بنجاح  ;e.g., Cop et al., 2020; Guerci et al., 2016) الممارسات والأنشطة 

Gupta, 2018; Sarkis et al., 2010; Yong et al., 2020) كذلك، فهي تمنح القائمين على .

وتحديدا  الأطراف   -اتخاذ القرار المهارات اللازمة لفهم أفضل السبل للاستجابة لأصحاب المصلحة  

  الخارجية المتعاملة مع المنظمة.

المعززة الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  تستهدف  توسيع   للدوافع كذلك  )ومنها 

الجوانب   ليشمل  الأداء  تقييم  البيئية( نطاق  الإنجازات  على  المكافآت  وإقرار  البيئة،  بحماية  المتعلقة 

البيئة، وكذلك توفير الحوافز المختلفة التي  المنظمة لحماية  العاملين في الالتزام بجهود  زيادة رغبة 

 e.g., Berrone) تدفعهم لإيجاد حلول تساهم في ارضاء الأطراف والجهات المتعاملة مع المنظمة

 
شاع استخدام  ولقد   منفذ أو محرك لها.شياء لا تحدث بمفردها، ولابد من وجود  ن الأ يدور مفهوم الوكالة حول فكرة أ 17

بتنمية   -في جوانب أخرى    -في الأدبيات المتعلقة بالتعلم في مكان العمل، وقد ارتبط     human agencyالوكالة البشرية

الأفراد لمعارفهم ومهاراتهم وقدراتهم المهنية، وكذلك قدرتهم على إعادة التفاوض فيما يتعلق بهوية العمل. وإجمالا ،  

في الأشياء، وكذلك إحداث التغيير الذي   تصف الوكالة البشرية كيف أن البشر هم وكلاء مؤثرون قادرون على التسبب

 . (Goller and Harteis, 2017)لا يؤثر عليهم فقط، بل أيضا  على بيئة عملهم 
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and Gomez-Mejia, 2009; Gedam et al., 2021; Daily and Huang, 2001; 

Tang et al., 2018) التي الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  تتعدد  وأخيرا ،   .

لمشاركة الفرص تعزز الفرص  وتوفير  البيئية،  الأحداث  مواجهة  عند  بشكل جماعي  العمل  ومنها  ؛ 

تهم، والتوجيه بتشارك المعرفة البيئية، والعمل على تطوير االعاملين في المبادرات البيئية داخل مؤسس

. حيث تساعد (Vazquez-Brust et al., 2022) مهارات العاملين المتعلقة بحل المشكلات البيئية

تلك الممارسات على تطوير التعلم المتبادل، وحشد الموارد، كما أنها بالغة الأهمية للابتكار البيئي، 

درات يعُد مؤشرا  قويا  أن تبني مثل هذه المبا كذلك فإن العمل الميداني في العديد من البلدان قد أظهر

( الخضراء  الممارسات  تطبيق   ;e.g., Buhl et al., 2016; Chuang et al., 2016).على 

Gupta, 2018 

 ً البيئية  وميدانيا ، أوضحت بعض الدراسات أن ضغوط أصحاب المصلحة لتحقيق الاستدامة 

الخضراء  لل البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  بتنفيذ  المنظمات  التزام  تتطلب  وتحديدا     -منظمات 

 ;e.g., Guerci, 2015)لتحقيق الاستدامة المرجوة    -الاستقطاب والتدريب والمشاركة الخضراء  

Rimbawanto et al., 2023).   كذلك، فمن المرجح أن تؤدي الضغوط القوية لأصحاب المصلحة

افع والفرص لتحسين وإلى تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء كنظام يوفر القدرات والد

 (. Ren et al., 2020منظمات )عمل وعمليات الالأداء البيئي ل

ميدانية   نتائج  كشفت  للمنظمات أخرى  أيضا ،  توفر  قد  المصلحة  أصحاب  ضغوط  أن  عن 

" ً ً   ترخيصا " يمكن أن يؤثر بشكل حاسم على قراراتهم المتعلقة بتبني ممارسات متعددة، ويؤثر اجتماعيا

بشكل كبير على أسلوب أداء المنظمات لأعمالها وكذلك طبيعة عملياتها الداخلية، وذلك تأسيسا  على 

 ,.e.g)التداخل "المنطقي" لأنشطة وعمليات المنظمة مع شبكة ضغوط ومتطلبات أصحاب المصلحة  

Gunninghamet et al., 2004; Kim and Lee, 2012)  Darnall et al., 2010; .)

عن أهمية    (e.g., Sawang and Kitvist, 2014; Guerci et al., 2016)وكشف باحثون

الربط بين الضغوط البيئية لأصحاب المصلحة وتبني مبادرات إدارة الموارد البشرية الخضراء، وعلى 

والتوظيف  والتعويضات  الأداء  إدارة  تبني  على  إيجابي  بشكل  العملاء  ضغط  أثر  التحديد  وجه 

 مع تنامي ضغوط والمشاركة الخضراء. هذا بالإضافة إلى ارتباط التدريب البيئي )الأخضر( إيجابيا  

 .(Sarkis et al., 2010)أصحاب المصلحة 

، تعمل الضغوط البيئية القوية من أصحاب المصلحة على الاهتمام بمعالجة الحواجز  باختصار

  إلى التنظيمية الداخلية أمام العمل البيئي، فضلا  عن زيادة أهمية القضايا الخضراء، وتنامي الحاجة  

(. لذلك، تحفز الضغوط Vazquez and Liston-Heyes, 2008المنظمة )  جدول أعمالدمجها في  

الأ الوكالة  المتزايدة منظمات  التي تعزز  الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  أنظمة  عمال على تطوير 

البشرية عبر نموذج القدرات والدوافع والفرص لتوفير استجابة فعالة للضغوط الخضراء التي يمارسها 

 وفي ضوء ذلك يمكن صياغة الفرض التالي:  أصحاب المصلحة.

الثاني الخارجية    :الفرض  البيئة  بين ضغوط  ارتباطية ذات دلالة معنوية  شركات   علىتوجد علاقة 

الدراسة   البشرية   لتعزيزمجتمع  الموارد  إدارة  لممارسات  وتبنيها  البيئي  أداؤها 

 الخضراء. 



 

 ( 2025 وليو ي،  3، ج2، ع6المجلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجارية )م

 د. شريف سعيد متولي إسماعيل؛ د. محمد السيد موسى سليم 

 

- 32 - 
 

 منهج الدراسة:  

الحالية    اعتمدت أهدافها؛ و  ين الاستقرائيالمنهجمزيج من  على  الدراسة  لتحقيق  الإستنباطي 

جرى (،  202٤  العاصي،عام )  افتراض  تطوير  الأدبيات ذات الصلة فيعلى  الاعتماد    وذلك من خلال

( الدراسة  إطار  بناء  في  الاستقرائياستخدامه  ذلك   ،(المنهج  الاستنباطي على  الاعتماد    تلي  المنهج 

منظمات في ممارسات إدارة الموارد البشرية الانخراط  العلاقات بين    تبريرفي  (  202٤  العاصي،)

المرتبطة  الدراسة اشتقاق فروضكذلك محوري هذا الإطار، والمتغيرات التي يعبر عنها و الخضراء

الدراسة   فيلإجراءات تنفيذ الشق الميداني    عرضا  مفصلا    التاليويقدم الجزء  .  واختبارها  ،الإطاربهذا  

 الحالية. 

 الدراسة: وعينة مجتمع 

يعملون في    ،شركة مصرية وغير مصرية  300يتكون قطاع الدواء في مصر مما يزيد عن  

الحشرية،  والمبيدات  البيطرية،  والأدوية  البشرية،  الأدوية  إلى  بالإضافة  العشُبية،  الأدوية  مجالات 

عدد   ويبلغ  التجميل.  ومستحضرات  الطبية،  والعبوات  الصناعية  والأطراف  الطبية،  والمستلزمات 

المصرية منهم   فقط    ٤0  منهم شركة، تعمل    66الشركات  البشرية في  شركة  الأدوية   مجال تصنيع 

وتمثل الشركات المصرية العاملة في مجال الأدوية البشرية (،  2023الهيئة العامة للغذاء والدواء،  )

 .نطاق اهتمام البحث الحالي

ساهمت طبيعة مجتمع الدراسة في تحديد عينة الدراسة استنادا  الي مرحلتين متكاملتين، ولقد   

الأساسيةتحديد    الأوليتتضمن   العينة  عينة    -  وحدات  الي  مجتمع   الشركاتوتشير  يتضمنها  التي 

وتشير إلى عينة   -  وحدات العينة الثانويةعلى تحديد  الثانية  تنطوي  والدراسة في صورته النهائية.  

( 5الجدول رقم )ويعرض  (.  202٤العاصي،  الأفراد التي تنتمي إلى وحدات العينة الأساسية للدراسة )

ونتائج   الأساسية  العينة  وحدات  العينةأسماء  لوحدات  المتناسب  من،  الثانوية  التوزيع  نسب   وكل 

 تجابة التفصيلية والإجمالية. سالا

إجمالي الشركات العاملة بمجتمع  حجم العينة الأساسية المطلوب سحبها من    تحديدجرى  ولقد  

العينة    الدراسة يمكن   ،المعادلةتلك  . وبتطبيق  (2017،  إسماعيل)اعتمادا  على معادلة تحديد حجم 

شركة من إجمالي   13مجتمع الدراسة في صورته النهائية بأنه كافة الأفراد اللذين يعملون في    وصف

ً سوف يتم اختيارها  والتي  ،  شركة مصرية تعمل في قطاع الدواء البشري  ٤0 من إجمالي   عشوائيا

مفردة، ويستند هذا    3٨١  في الدراسة الحالية  حجم وحدات العينة الثانوية  كذلك يمثلمجتمع الدراسة.  

من أن   Sample Size Calculationالحجم الي ما يشير إليه تحديد حجم العينة باستخدام برنامج  

 3٨١هو    مفردة  ٤5١25العينة الأساسية  مفردات  إجمالي  الحجم المناسب للعينة في حالة إذا ما بلغ  

مجتمع الدراسة من    العشوائيةالطبقية  العينة    سلوبوفقا  لأ  مفردات تلك العينة  تم سحبمفردة، كما  

. تلي ذلك استخدام طريقة التوزيع المتناسب لتوزيع إجمالي وحدات العينة الثانوية في صورته النهائية

 العينة الأساسية.   شركاتعلى  -مُخرج الخطوة السابقة  -
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 ( 5جدول رقم )

 الجمالية والتفصيلية  الستجابةوحدات عينة الدراسة الثانوية ونسب 

 نسبة

الستجابة    

 أعداد  أعداد القوائم 

العاملين    

 أسم

الشركة    المطلوبة  المستوفاة  

٧6 ٪  العاشر من رمضان للصناعات الدوائية )راميدا(  2600 25 ١٩ 

٨3 ٪  القاهرة للأدوية  32١٨ 30 25 

٨3 ٪  ابيكو للأدوية ٤3٩0 ٤١ 3٤ 

٧6 ٪  مصر للمستحضرات الطبية  255١ 25 ١٩ 

٧١ ٪  العربية للأدوية  2١23 2١ ١5 

٧6 ٪  تنمية الصناعات الكيمياوية )سيد(  35١5 33 25 

٧٩ ٪  النصر للأدوية  3١20 2٩ 23 

 النيل للأدوية  3٧٨0 35 2٤ ٪ 6٩

 العامرية للصناعات الدوائية  2220 23 ١6 ٪ ٧0

 جلوبال نابي المصرية  2١35 2١ ١5 ٪ ٧١

 آمون للأدوية  2٨00 2٨ 22 ٪ ٧٩

 فاركو للأدوية المصرية  ٤200 3٩ 33 ٪ ٨5

 نوفاريتس فارما  336٨ 3١ 25 ٪ ٨١

 الجمالي  ٤0020 3٨1 295 ٪ 77

 . 2023إدارة الإحصاء  –من اعداد الباحثان، اعتمادا  على مركز معلومات قطاع الاعمال العام  المصدر: 

    طريقة جمع البيانات الأولية:

حتي   202٤  أغسطس أواخرمن  الفترةفي  -عبر قائمة الاستقصاء  – جمع البيانات الأولية تم

العام  أكتوبر   نهاية القصيرة   الأوليوفقا  لطريقتين؛ تمثلت  و  ،من نفس  الشخصية  المقابلة  في طريقة 

بين المستقصي   ضبط عمليه استيفاء الاستقصاء  في  بشكل كبير  ساهمتوالتي  ،  (202٤  العاصي،)

بعد تحويله    –  لاستقصاءالرقمي لتوزيع  العلى    الثانية. بينما اشتملت  منهم داخل الشركات محل الدراسة

الاجتماعي للعاملين بالشركات محل الدراسة،  نشره على مجموعات التواصل    إلي صيغة الكترونية، ثم 

 الاستجابة الصحيحة. تزيادة معدلا كذلك ، والمطلوبةلعينة ل زيادة فرص الوصولبهدف 

  للنوعبالنسبة    لوحدات العينة الثانويةالتكرارات الوصفية  نتائج  أظهرت  في هذا السياق، فقد  و

(. وبالنسبة ٪3٨(، في حين بلغت نسبة الإناث )٪62)  في شركات مجتمع الدراسةبلوغ نسبة الذكور  

سنة و حتى أقل من   30من هم بين  ٪( تقريبا ، و١٧سنه )  30من هم أقل من  فقد بلغت نسبة    ،للعمر

سنة   50من    أكثر(، ومن هم  ٪2٤سنة )  50سنة الي أقل من    ٤0، ومن هم بين  تقريبا    (٪3٧سنة )  ٤0

 5فقد بلغت نسبة من انتظم في العمل لمدة أقل من  ،  لفترة البقاء في العمل. وبالنسبة  تقريبا    (22٪)

، تقريبا    (٪2٤سنوات )  ١0سنوات الي أقل من    5، ومن انتظم لفترة تتراوح بين  تقريبا    (٪6سنوات )

 ١5  تزيد عن(، ومن انتظم لفترة  ٪٤0سنة )  ١5سنوات الي أقل من    ١0ومن انتظم لفترة تتراوح بين  

الدراسيو  ٪(.30سنة ) للمؤهل  أقل من بالنسبة  بلغت نسبة من تحصلوا على مؤهل دراسي  فقد   ،

٪( تقريبا ، و من تحصلوا على مؤهل ١2٪(، ومن تحصلوا على مؤهل دراسي متوسط )5المتوسط )
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٪(، و من تحصلوا على 62٪(، و من تحصلوا على مؤهل دراسي جامعي )١3دراسي فوق المتوسط )

، فإن طريقة سحب وحدات العينة الأساسية، وإجمالً ٪( تقريبا .  ٨مؤهل دراسي أعلى من الجامعي )

الدراسة  تمثيل  و مجتمع  في  الثانوية  العينة  وحدات  هاما   فئات  مؤشرا   اتمثل  الخارجيعلي   لصدق 

external validity    باقي الشركات ترجح إمكانية تعميم تلك النتائج علي  كما  الميدانية،  الدراسة  لنتائج

 .المصرية العاملة في قطاع الأدوية

 مقاييس متغيرات الدراسة: 

اعتمدت الدراسة الحالية في قياس هذا المتغير على الأداة التي قدمتها للتوجه الرقمي،  بالنسبة   

المقياس  Bail and Joshi (2023)بيل وجوشي  دراسة " تغطي   ثماني عبارات". ويتضمن هذا 

تتوافق  ،الأبعاد الأربعة للتوجه الرقمي )منها: تستخدم المنظمة تطبيقات وتقنيات لتنظيم وأداء أعمالها

مع محيطها الخارجي، يفضل المتعاملين مع المنظمة التواصل معها عبر التقنيات الرقمية   متطلبات 

الأطلاق"، وتنتهي  على( ويشير إلى "غير موافق ١فيبدأ من رقم )وبالنسبة لتدريج القياس، الحديثة(. 

وكشفت المؤشرات السيكومترية لأداة القياس عن صدقها ".  تماما  " موافق  إلى( ويشير 5عند الرقم )

( مما يؤكد ٩3,0زي(، أيضا  بلغت قيمة معامل الاعتمادية "ألفا" لكرونباخ )يالبنائي )التقاربي والتمي

   ارتفاع مستوي ثباتها.

" في قياس  Li et al. (2024)لي وزملاؤه  استخدام الأداة التي قدمتها دراسة "أيضا ، فقد تم  

الخضراء البشرية  الموارد  إدارة  حيث  ممارسات  تقع    ١3  تضمنت.  أبعادعبارة  هم تحت خمسة  ؛ 

الاستقطاب الأخضر )عبارتان(، التدريب الأخضر )ثلاث عبارات(، إدارة الأداء الأخضر )عبارتان(، 

تعديل جرى الحوافز والتعويضات الخضراء )عبارتان(، ثقافة العمل الأخضر )أربع عبارات(. كذلك 

بدلا  من التدريج السباعي الذي اشتمل عليه المقياس   -تدريج قياس هذا المتغير؛ ليتضمن تدريجا  خماسيا   

( ويشير 5( ويشير إلى "غير موافق على الإطلاق"، وينتهي عند رقم )١يبدأ من الرقم )  -صلي  الأ

"ألفا"  الاعتمادية  معامل  قيمة  كشفت  فقد  السيكومترية،  للمؤشرات  وبالنسبة  تماما ".  "موافق  إلى 

تشبع عبارات المقياس داخل (، كما أظهرت معاملات  ٩3,0عن مستوي ثبات يصل إلى )  لكرونباخ 

الخمسة   )  -أبعاده  بين  تراوحت  العاملي   -(  ٨٩,0) -.(  ,٧٤والتي  الصدق  مؤشرات  كافة  وكذلك 

 .   (Li et al., 2024)الاستكشافي  عن الصدق الهيكلي )البنائي( لأداة القياس  

استخدامها في  جرى ، فقد اعتمدت الدراسة الحالية الأداة التي لضغوط البيئة الخارجيةبالنسبة 

 ,.e.g., Chithambo et al., 2021; Murillo-Luna et al)العديد من الدراسات المشابهة  

2008; Vazquez-Brust et al., 2022; Yong et al., 2022)  عمل . وتتضمن آلية القياس 

مدى وتحري  التي تتعامل مع المنظمة بشكل مباشر أو محتمل،  فراد  قائمة بالجهات أو مجموعات الأ

تضمن إدارة ناجحة سياسات  ومن أجل اتباع استراتيجيات    في حفز المنظمة أو الضغط عليها  أهميتهم

العمل القائمة:  و.  لبيئة  تلك  الرسمية،  الموردين،  تتضمن  الحكومية  الجهات  المرؤوسين،  العملاء، 

المحليين  المنافسين  للربح،  الهادفة  غير  الصلة  ذات  المنظمات  المدني،  المجتمع  منظمات 

من أهمية تلك الجهات  مدى  في تحديد  تبدأ استجابات المستقصي منهم  و  .والخارجيين، وسائل العلام

 إلى( وتشير  5"غير مهم على الأطلاق"، وتنتهي عند الرقم )  الجهةشير إلى أن تأثير  الذي ي( و١رقم )

وكشفت المؤشرات السيكومترية لأداة القياس في كافة الدراسات التي   ." مهم جدا  "  الجهةأن تأثير  

)جرى   عن صدقها  سابقا   إليها  والصدق  وتحديدا   الإشارة  المحتوي  ارتفاع  العامليصدق  وكذلك   ،)

    مستوي اعتماديتها. 
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 جمع البيانات الأولية:   ةاختبارات الصدق والثبات لأدا

 البيانات أسئلة بخلاف أسئلة    ثلاثةفي الدراسة الحالية على  الأولية  أداه جمع البيانات    اشتملت

الأول  الشخصية السؤال  خُصص  حيث  الخضراء.  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  بينما لقياس   ،

الثاني لقياس   الدراسة لقياس التوجه الرقمي للمنظمةخُصص السؤال  الثالث فخصصته  ، أما السؤال 

الخارجية،مدى   الأطراف  من  المنظمة  لها  تتعرض  التي  الضغوط  )حجم(  الجزء   أهمية  وخُصص 

فئات   لتفصيل  البيانات  أداة جمع  في  الشخصيةالأخير  في   . للمستقصي منهم  البيانات  الشروع  وقبل 

 تحري صدق وثبات أداة جمع البيانات، وذلك كما يظهر في الجزء التالي. تمالدراسة،  ي  اختبار فرض

 اختبار صدق أداة جمع البيانات:  -أولً 

ما يراد أن العبارات التي تم إعدادها لقياس مفهوم ما تقيس فعلا   إلى  يشير مفهوم صدق القياس  

 الأوليقياس صدق مقاييس الدراسة على مرحلتين متكاملتين:  جرى  قد  لو.  (202٤)العاصي،    قياسه

عرض   وتضمنت  المقياس؛  محتوى  شمولية  منطريقة  المبدئية  عدد  النسخة  على  القياس  من   ا  أداه 

، ملتمسين العاملين في الشركات محل الدراسة(أخرى  بعبارة  والخبراء المهنيين )الأكادميين  المحكمين  

من جانبي الصدق الظاهري وصدق المضمون   التي تضمنتها أداة جمع البياناتمنهم مراجعة المقاييس  

عن    ولقد  ،(202٤)العاصي،   الاختبار  هذا  الأسفر  في  وتعديلات   عباراتبعض  لترتيب  الصياغة 

التوكيدي    الثانيةوتضمنت  .  المقاييس العاملي  التحليل  اسلوب  السابقة على  استخدام  الخطوة   مُخرج 

 ،التقاربي لمقاييس الدراسة الصدق  للتأكد من مؤشرات  وذلك  ،  2٤الإصدار    AMOSباستخدام برنامج  

 نتائج تطبيق هذا الأسلوب.   (6الجدول رقم )يعرض و

 ( 6جدول رقم )

 الصدق التوكيدي وحدودها المقبولة لمتغيرات الدراسةمؤشرات 

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

 

متغيرات 

 الدراسة

 مؤشرات جودة اسلوب التحليل التوكيدي 

نسبة مربع  

كاي/ درجة  

 الحرية 

CMIN/DF 

مؤشر  

حسن  

 المطابقة 

CFI 

مؤشر  

توكر 

 لويس 

TLI 

مؤشر  

المطابقة 

 المقارن 

GFI 

مؤشر  

المطابقة 

 المعياري

NFI 

جذر متوسط  

الخطأ  مربعات 

 المعياري

RMSEA 

ممارسات إدارة  

الموارد البشرية 

 الخضراء  

523,3 965,0 966,0 956,0 962,0 06٤,0 

 07٤,0 971.0 967.0 975.0 961.0 25٤,2 التوجه الرقمي 

ضغوط البيئة 

 الخارجية 
6٤6,3 95٤,0 9٨6, 0 976.0 9٨2,0 067,0 

 0٨,0  - 05,0 1 - 9,0 1 - 9,0 1 - 9,0 1 - 9,0 5ل تتعدي  الحدود المعيارية  
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 التي يعرضها الجدول السابق بالحدود المعيارية  مؤشرات الصدق التوكيديمقارنة  إلى    واستنادا
مؤشرات اختبار الصدق العاملي التوكيدي دليلا  قويا  على    فقد قدمت،  المقاييستلك  جودة  المقبولة ل 1٨

فإن تلك المقاييس تتصف أخرى  وبعبارة    –  ما أعُدت من أجل قياسهبالفعل  تقيس    الثلاثةالمقاييس  أن  

 بالصدق. 

 ً  اختبار ثبات أداة جمع البيانات: -ثانيا

.  (202٤)العاصي،    من الأخطاء  اوخلوهه  عباراتوضوح  مدى  إلى    المقياسيشير مفهوم ثبات  

على أسلوب الإتساق الداخلي في اختبار ثبات المقاييس التي تضمنتها الحالية  ولقد اعتمدت الدراسة  

 مقياسالعبارات    اعتماديةمدى  أداة جمع البيانات؛ حيث تم استخدام معامل "ألفا" لكرونباخ في قياس  

 الاختبار.( نتائج هذا ٧الجدول رقم )يعرض . والثلاثة

 ( 7جدول رقم )

 نتائج اختبار الثبات لمتغيرات الدراسة 

 قيمة معامل الثبات عدد العبارات المتغيرات

 ٨6٤,0 13 ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء

 ٨٤2,0 ٨ التوجه الرقمي للمنظمات 

 796,0 9 ضغوط البيئة الخارجية 

 ي.نتائج التحليل الاحصائعلى : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر   

؛ حيث  لمقاييس متغيرات الدراسة  الداخلي   الاتساقارتفاع مستوي  إلى    السابقةنتائج  الوتشير  

 Hair)(  ٧,0القيمة المعيارية لهذا الاختبار وقيمتها )لتلك المقاييس  معامل الاعتمادية  قيمة    تخطت

et al., 2010)  إعادة استخدامها مرة    عندأن هذه المقاييس سوف تعُطي نفس النتيجة  إلى  ، وبما يشير

 .بالثبات تتصففإن مقاييس الدراسة الحالية أخرى وبعبارة  -أخرى 

 أساليب تحليل البيانات: 

الحالية    استخدمت من الدراسة  والتحليلية  الاحصائية  الأساليب  مجموعة  سياق   الوصفية  في 

الاجتماعية   للعلوم  الإحصائية  الحزمة  الأوليةل  2٧الإصدار    SPSSبرنامج  بياناتها  حيث تحليل   .

المتعامدة   الجدولة  اسلوب  إدارة لتصنيف مستويات    Cross-Tabulationاعتمدت على  ممارسات 

تحليل التباين احادي كما تم استخدام اختبار    . سلوبالناتجة عن تشغيل هذا الا  الموارد البشرية الخضراء

الأربعة لممارسات إدارة الموارد مستويات  الوجود فروق معنوية بين متوسطات  مدى  لتحديد  الاتجاه  

  المتعدد، استخدام اختباري تحليل التباين  جرى  كما    ،المنبثقة عن إطار الدراسةو  -  البشرية الخضراء

 . الدراسة ضي  وتحليل التمايز المتعدد في اختبار فر

 

  

 
" حصرا  بالحدود المعيارية لقبول مؤشرات جودة اختبار الصدق البنائي  Hair et al. (2010)هير وزملاؤه قدم "  ١٨

 بنوعيه التمييزي والتقاربي. 
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 الدراسة: فرضيّ اختبار 

اختبار   متكاملتين، تضمنت فرضي   تطلب  تنفيذ مرحلتين  توافق  ىالأول  الدراسة    التحقق من 

الأولية إطار    البيانات  الخضراء عبر تصنيف  وذلك  ؛  لدراسةامع  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات 

فيما بينها بمعلومية   مختلفةخلايا  أو  في شكل مستويات    هذه الحالة المتغير التابع( )وسوف يمثل في  

المستقلين الخارجية  المتغيرين  البيئة  وضغوط  الرقمي  التوجه  وهما  إطار   –؛  لتصميم  وفقا   وذلك 

تلك   تمايز  من  التأكد  وكذلك  بينها،  الخلاياالدراسة،  التعرف    فيما  بين على  وأخيرا   العلاقة  طبيعة 

البشرية الخضراء  ةممارسمستويات   حدا. على  في مجتمع الدراسة وتلك الخلايا كلا     إدارة الموارد 

البيانات بعد تصنيفها لاختبار على  ولي في الحصول  الإفادة من نتائج المرحلة الأعلى    الثانية  واشتملت

 وذلك كما يلي: فرضي  الدراسة،

 : المُقترح مع إطار الدراسةالبيانات الأولية  التحقق من توافق -ىالمرحلة الأول

 : الخطوات التاليةستيفاء اوتطلبت هذه المرحلة 

مستويات   - تصنيف  الخضراء  ممارسة  تم  البشرية  الموارد  بين إدارة  التفاعل  باستخدام 

، من خلال أسلوب التوجه الرقمي وضغوط البيئة الخارجيةالعبارات الخاصة بمحوري    "تكرارات"

المتعامدة العينة  استجابات  ( أن  ٨ويتضح من مراجعة نتائج الجدول رقم )  .الجدولة  الثانوية وحدات 

البشرية الخضراء  لتقييمهم  ب فيما يتعلق   الموارد  إدارة   مجموعات   أربعقد تم تصنيفها في  ممارسات 

المستويات    ،متمايزة لتمثل  الخضراء  مالمختلفة  البشرية  الموارد  إدارة  محل مارسات  بالشركات 

)المستوى    –المرتفع  المستوى  ، وهم:  الدراسة )المستوى    –(  ١المتوسط  المستوى   –(  2المتوسط 

     .مع ما طرحه الإطار المُقدم في مجتمع الدراسة يتفقالمنخفض، وبشكل 

 ( ٨جدول رقم )

 باستخدام أسلوب الجدولة المتعامدة ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء تصنيف 

 
 الإجمالي  محور ضغوط البيئة الخارجية 

 ضغوط منخفضة  ضغوط مرتفعة 

ر 
و
ح
م

ي 
قم
لر
 ا
جه
و
لت
ا

 

  التوجه الرقمي

 المرتفع 

 ة مرتفع ممارسات

 مفردة  ٤9

61,16 ٪   

 ( 1) ة متوسطممارسات 

 مفردة  193

٤2,65  ٪ 

 

2٤2 

 مفردة 

  التوجه الرقمي

 المنخفض 

 

 ( 2)  ةمتوسطممارسات 

 مفردة  ٤2

2٤,1٤ ٪   

 ة منخفضممارسات 

 مفردة  11

73,3  ٪ 

 

53 

 مفردة 

 295 مفردة  20٤ مفردة  91 الي الإجم

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

ذلك، - التباين  إجراء    تلي  الاتجاهتحليل  الأرب  متوسطات بين    احادي  مدى لتقييم  عة  المجموعات 

 ويعرض   ،في مجتمع الدراسة  ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء التجانس بين مستويات  

 .( النتائج المُجمعة لهذا التقييم٩الجدول رقم )
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 ( 9جدول رقم )

 التجانس بين مستويات ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء  ىالتقييم المبدئي لمستو

 المجموعة 

 الرئيسة 

 مجموعات 

 المقارنة 

 نتيجة المقارنة 

الفرق بين 

 المتوسطات 
 الدللة  مستوي المعنوية 

  المرتفعة المستويات

لممارسة الموارد 

 البشرية الخضراء 

 اختلاف يوجد  00١,0أقل من  129,1 ( ١المستوى المتوسط )

 يوجد اختلاف  00١,0أقل من  241,1 ( 2المستوى المتوسط )

 يوجد اختلاف  03,0 103,1 المستوى المنخفض 

  المتوسطةالمستويات 

لممارسة الموارد 

 (1)البشرية الخضراء 

 يوجد اختلاف  00١,0أقل من  129,1- المستوى المرتفع 

 يوجد اختلاف  02,0 888,0 ( 2المستوى المتوسط )

 يوجد اختلاف  . ,00١أقل من  255,1 المستوى المنخفض 

  المتوسطةالمستويات 

لممارسة الموارد 

 (2)البشرية الخضراء 

 يوجد اختلاف  . ,00١أقل من  241,1- المستوى المرتفع 

 يوجد اختلاف  02,0 888,0- ( ١المستوى المتوسط )

 يوجد اختلاف  02,0 862,0 المستوى المنخفض 

  المنخفضةالمستويات 

لممارسة الموارد 

 البشرية الخضراء 

 يوجد اختلاف  03,0 103,1- المستوى المرتفع 

 يوجد اختلاف  00١,0أقل من  255,1- ( ١المستوى المتوسط )

 يوجد اختلاف  02,0 862,0- ( 2المستوى المتوسط )

 الاحصائي.: من اعداد الباحثان، اعتمادا  على نتائج التحليل المصدر 

وجود اختلافات  مدى  للتعرف على    اختبار تحليل التباين المتعددالدراسة الحالية  ، استخدمت  أخيرا  و -

بين   الخضراءمعنوية  البشرية  الموارد  إدارة  لممارسات  المختلفة  بالنسبة    الأربعة  المستويات 

حدا  على    كلا    –لمتغيرين  هذين االدراسة المستقليَن، وكذلك للتعرف على الأهمية النسبية ل  متغيري  ل

الخضراء  ةربعالألمستويات  ل  بالنسبة  - البشرية  الموارد  إدارة  )لممارسات  (  ١0، والجدول رقم 

 نتائج هذا الاختبار.   يعرض

الرقمي   التوجه( أن متغيري   ١0الجدول رقم )المحسوبة في   F، أشارت نتائج قيمة  في البداية

. بالنسبة لمستويات ,00١وضغوط البيئة الخارجية قد سجلا قيما  ذات دلالة معنوية عند مستوي أقل  

يعني أن متوسطاتهما تختلف إحصائياً داخل الأربعة، وبما    ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء

هذين فإن  أخرى  الأربعة، وبعبارة    ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءمن مستويات    كل مستوي

 في الشركات محل الدراسة.   المتغيرين يتواجدا داخل تلك المستويات بدرجات متمايزة
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 ( 10جدول رقم )

 الدراسة المستقلين   نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد لمتغيري

 الموارد البشرية الخضراء ممارسات إدارة في إطار مستويات 

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

ذلك على  مستوى  علاوة  عن  السابق  الجدول  نتائج  كشفت  متوسط،  الرقمي    تأثير  التوجه 

بمجتمع   تفسير تباين مستويات ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءولضغوط البيئة الخارجية في  

٪ تقريب ا  60٪ و50,. على التوالي، وهو ما يعني أن  5٨٤,. و502الدراسة؛ حيث بلغ معامل تحديدهما  

تفسيره  يمكن  الدراسة  مجتمع  داخل  الخضراء  البشرية  الموارد  إدارة  ممارسة  مستويات  تنوع  من 

تباينات فيمكن ارجاعه  بمتغيري التوجه الرقمي وضغوط البيئة الخارجية على التوالي، أما تفسير باقي ال

متغير ضغوط البيئة الخارجية أكثر أهمية الى متغيرات أخرى لم تتناولها الدراسة الحالية. كذلك يعُد  

 استناد ا الى قيمة معامل تحديده في مجتمع الدراسة.  في تفسير هذا التباين، من متغير التوجه الرقمي

)،  وأخيراً  رقم  الجدول  نتائج  لمستو١0اشارت  بالنسبة  البشرية    ى(  الموارد  إدارة  ممارسة 

أن متوسطي متغيري الدراسة المستقليَن قد سجلا قيما  تزيد عن قيمة المتوسط العام   المرتفع  الخضراء

التوجه  3للدراسة )ويبلغ   قيمة متوسط  الخارجية تزيد عن  البيئة  قيمة متوسط ضغوط  (، وأن كانت 

، (2( و)1)  المتوسط  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء  ىالرقمي للمنظمة. أما بالنسبة لمستو

حول قيمة المتوسط العام للدراسة،    -غلب  في الأ  –المتغيرين المستقلين قيما  تدور    يمتوسط  تفقد سجل

متوسط ضغوط البيئة الخارجية تزيد أيضا  عن قيمة متوسط التوجه الرقمي للمنظمة. وأن كانت قيمة  

متغيري   ي، فقد سجلت متوسطالمنخفض  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء  ىوبالنسبة لمستو

قيمة متوسط ضغوط كذلك  الدراسة المستقلينَ قيما تقل عن قيمة المتوسط العام للدراسة، وأن زادت  

، مباشرةً   وتؤكد تلك النتائج النتيجة السابقة  .البيئة الخارجية عن قيمة متوسط التوجه الرقمي للمنظمة

والمتعلقة بأهمية ضغوط البيئة الخارجية مقارنةً بالتوجه الرقمي للمنظمة في حفز ممارسات إدارة 

 الموارد البشرية الخضراء.

 

 متغيرات

 الدراسة 

 

 Fقيمة 

 المحسوبة 

 

 مستوي

معنوية  

 الفروق 

 

 معامل 

 التحديد 

 الدراسة   يّ الأهمية النسبية لمتغير

 لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء بالنسبة  

الممارسات  مستويات  المتوسطات 

 الخضراء 

 الترتيب

 

التوجه  

 الرقمي 
٨٨3,105 

أقل من 

001,0 
502,0 

 الأول  المرتفع المستوى  3,٨5٤

 الثالث  ( 1) المتوسطالمستوى  771,3

 الثاني ( 2) المتوسطالمستوى  031,2

 الرابع المنخفض المستوى  ٨75,1

 

ضغوط 

البيئة 

 الخارجية 

 

716,132 

 

أقل من 

001,0 

 

5٨٤,0 

 الأول  المرتفع المستوى  05٤,٤

 الثاني ( 1) المتوسطالمستوى  925,3

 الثالث  ( 2) المتوسطالمستوى  590,2

 الرابع المنخفض المستوى  232,2
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 اختبار فرضي الدراسة:  -المرحلة الثانية

الأول  بانتهاء ثلت   ،مجموعات  أربعتكونت    ،ىالمرحلة  متمايزة    م  إدارة لمستويات  ممارسة 

 ينفي مجتمع الدراسة. ونظرا  لصعوبة الاعتماد على متوسطات المتغير  الموارد البشرية الخضراء

مستويات    ينالمستقل الخضراءداخل  البشرية  الموارد  إدارة  فرضي    الأربعة  ممارسة  اختبار  في 

 لتحقيق هذا الهدف، وذلك كما يلي:   اسلوب تحليل التمايز المتعدد   الحالية  وظفت الدراسةفقد  الدراسة،  

 اختبار الفرض الأول للدراسة: 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة معنوية بين التوجه الرقمي  نص الفرض الأول للدراسة على "

البشرية الخضراء إدارة الموارد  لممارسات  الدراسة وتبنيها  حيث تم اختبار هذا    . "لشركات مجتمع 

تنفيذه على جرى  و  ،Enterووفقا  لطريقة الإدخال    -الفرض اعتمادا  على اسلوب تحليل التمايز المتعدد  

 سيكاران وبوجي "أوضح  في سياق متصل، فقد  . وأداة جمع البيانات الأوليةمن    والثاني  الأولالسؤالين  

Sekaran and Bougie (2016)"   التحقق  - بداية    – يتطلب أن تحليل البيانات وفق هذا الاسلوب

 التوجه الرقمي للمنظمة التي تقيس معنوية تأثير    Discriminant Functionsجودة الدوال التميز    من

المستقل المستويات  (  وفقا  لطريقة عمل هذا الاسلوب  )المتغير  إدارة    الأربعةعلى  الموارد لممارسة 

)ا الخضراء  التابعالبشرية  الاسلوب  لمتغير  لطريقة عمل هذا  البيانات عن    ولقد(؛  وفقا   إدخال  أسفر 

 (.  ١١تكوين دالة التمايز التي يوضحها الجدول رقم )

 

 ( 11جدول رقم )

 التوجه الرقمي للمنظمةز لمتغير يالتمي دالةمؤشرات جودة 

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

 ما يلي: إلى ( ١١وتشير مراجعة نتائج الجدول رقم )

.، ,00١بمستوي معنوية أقل من    الحاليةدالة التمايز    تتمتع،  205,365 وفقا  لقيمة مربع كاي البالغة -

  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء بين مستويات    التمييز وهو ما يعني قدرة دالة التميز على  

، تؤكد تلك النتيجة  وبعبارة أخريـ  )التوجه الرقمي للمنظمة(  المختلفة بمعلومية المتغير المستقل  

مستويات  على   داخل  مختلفة  بصور  المستقل  المتغير  البشرية وجود  الموارد  إدارة  ممارسة 

الدراسة  الخضراء لمبدا  بمجتمع  ويلكس  قيمة  انخفاض  السابق  الطرح  ويدعم   . Wilks' 

lambdaوقيمة ايجن  ٪ ١00جودة التمايز ليبلغ  على  ، وارتفاع مستوي التباين الدال  2٨6,0الي ،

  500,2.19التي بلغت

 
معامل الارتباط الكانونيكالي   وارتفاعقيمة ايجن عن الواحد الصحيح،  وزيادةمن الصفر،  لمبدأقيمة ولكس  اقتراب يعُد 19

 (.Sekaran and Bougie 2016لي جودة دالة التمايز )دليلا  ع ٧,0عن قيمة 

 المتغير 
 قيمة

 ايجن 

 ويلكس 

 لمبدا 
 التباين 

معامل   مربع كاي 

ارتباط  

 كانونيكال 
 القيمة 

مستوي  

 المعنوية 

التوجه الرقمي  

 للمنظمة 
 . ,٨10 . ,001أقل من   205,365 100٪ . ,2٨6 500,2
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ما ب، و٨٤5,0لتبلغ    Canonical correlation   قيمة معامل ارتباط كانونيكال  فقد ارتفعتأيضا    -

الموارد البشرية ممارسة إدارة  مستويات  تفسير تباين  على  قادر    التوجه الرقمي للمنظمةن  أيعني  

ً   ٪ 66  بمقدار  الشركات محل الدراسةفي    الخضراء إلى  ما تفسير باقي التباينات فترجع  أ،  20 تقريبا

 .  لم تتطرق لها الدراسة الحاليةأخرى عوامل 

التمايز، و  تمما سبق،  على    تأسيسا  و الهيكلية لدالة  حمال  قيم أتضمنت  التي  تكوين المصفوفة 

بين   للمنظمةالتمايز  الرقمي  الخضراءومستويات    التوجه  البشرية  الموارد  إدارة  الأربعة   ممارسة 

الدراسة. الأو  بمجتمع  تلك  واضحا   تمثل  مؤشرا   داخل على  حمال  المستقل  للمتغير  التمييزية  القوة 

التابع.    الاربعةالمستويات   بغض   -التحميل ترتيبا  تنازليا   معاملات  قيم  تم ترتيب    أيضا ، فقدللمتغير 

 رتباط.   تجاه علاقة الاافقط التي تعكس و ،النظر عن الإشارة

 ( رقم  الجدول  نتائج  بين ١2وتشير  للمنظمة  الرقمي  التوجه  تحميل  معامل  إشارة  أن  إلى   )

الأربعة بمجتمع الدراسة كانت    ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءالمنخفض لالمستوى  مفردات  

وبما يشير إلى انخفاض هذا التوجه لدي شركات تلك المجموعة، كما أن قيمة معامل تحميله   –سالبة  

وبما يعني أن هذا هو العنصر الأهم،   –وترتيبه كان الأول    3٧3,3( -سجلت مستوي فوق المتوسط )

المجموعة، وهو   التأثير على تلك  العنوان الأبرز في  ما يعني أن انخفاض مستوي  وبعبارة أخرى 

البشرية  الموارد  إدارة  انخفاض مستوي ممارسات  قد صاحبة  المجموعة  تلك  في  الرقمي  التوجه 

 .الخضراء في شركات تلك المجموعة

 ( 12جدول رقم )

 التوجه الرقمي للمنظمة المصفوفة الهيكلية لمتغير 

 معاملات التحميل الخضراءممارسة إدارة الموارد البشرية مستويات 

 ( - ) 373,3 المنخفض  المستوى 

 )+(  0٤3,3 المرتفع المستوى 

 . )+( ,٨2٤ ( ١المتوسط )المستوى 

 ( -. ),6٤7 (  2المتوسط )المستوى 

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

لمعامل تحميل المتغير المستقل   موجبةأيضا  أوضحت نتائج المصفوفة الهيكلية وجود إشارات  

؛ حيث بلغت قيم معامل (١)  والمتوسط  المرتفع  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء  اتعند مستوي

المجموعة الثاني كما جاء ترتيبهما في التأثير داخل تلك    –  التواليعلى    ٨2٤,0و    0٤3,3تحميلهما  

وهو  والثالث أن  ،  يعني  ارتفاع    ارتفاعما  قد صاحبها  للمنظمة  الرقمي  التوجه  مستويات مستوي 

التوجه وجود تفاوت في  إلى  ، تشير النتائج السابقة  وإجمالً .  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء

ممارسة إدارة الموارد البشرية صاحبه تباين في مستويات  الرقمي بين شركات مجتمع الدراسة،  

المستقل مستويات   الخضراء المتغير  المرتفعة من  المستويات  الدراسة؛ حيث صاحب  داخل مجتمع 

بينما صاحب المستويات المنخفضة   ،الخضراءممارسة إدارة الموارد البشرية  مستويات  مرتفعة من  

بقبول الفرض  ذلك يمكن القولعلى و. ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءمنه تراجع مستويات 

 للدراسة. الأول 

 
 .لدالة التمايزهذا الرقم قيمة معامل التحديد المشتق من معامل ارتباط كانونيكال  يمثل 20
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 اختبار الفرض الثاني للدراسة: 

توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة معنوية بين ضغوط البيئة    نص الفرض الثاني للدراسة على "

الخارجية على شركات مجتمع الدراسة لتعزيز أداؤها البيئي وتبنيها لممارسات إدارة الموارد البشرية 

هذ  ."الخضراء اختبار  تم  لطريقة   ا حيث  ووفقا   المتعدد  التمايز  تحليل  اسلوب  على  اعتمادا   الفرض 

 اختبار الفرض  سبقلقد . وأداة جمع البيانات الأوليةمن  والثالث الأولوتنفيذه على السؤالين  الإدخال،

 .(١3الجدول رقم ) والتي يعرضهاإجراءات فحص جودة دوال التمايز، الثاني للدراسة 

 ( 13جدول رقم )

 ضغوط البيئة الخارجيةيز لمتغير يمؤشرات جودة دوال التم              

 المتغير 
 قيمة

 ايجن 

 ويلكس 

 لمبدا 
 التباين 

معامل   مربع كاي 

ارتباط  

 كانونيكال 
 القيمة 

مستوي  

 المعنوية 

ضغوط البيئة  

 الخارجية 
 . ,٨٤5 . ,001أقل من   602,310 100٪ . ,3٤5 902,1

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

بلغت قيمه مربع كاي مستوي معنوية    ؛ حيثدالة التمايزمعنوية  عن  (  ١3نتائج جدول رقم )  كشفت -

ممارسات إدارة الموارد البشرية   التمييز بين مستوياتعلى    قدرتها، وهو ما يعني  00١,0أقل من  

البيئة الخارجيةمتغير    الأربعة باستخدام  الخضراء النتيجة زيادة قيمة ايجن  ضغوط  . ويؤكد تلك 

الصحيح الواحد  بلغتعن  حيث  و٩02,١  ؛  لتبلغ كذلك  ،  الصفر  من  لمبدا  ويلكس  قيمة  اقتراب 

 . ٪١00إلى جودة التمايز على وصول مستوي التباين الدال  أخيرا  و ،3٤5,0

تقريبا  )ويمثل    ٧١٤,0بلغ    ضغوط البيئة الخارجيةكذلك اظهرت النتائج أن معامل تحديد متغير   -

تفسير  على  ( ، وبما يعني أن هذا المتغير قادر بمفرده  0, ٨٤5  ضعف قيمة ارتباط كانونيكال البالغ

داخل شركات مجتمع الدراسة،    ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءتقريبا  من تمايز    ٧0٪

عوامل  إلى  ، أما تفسير باقي تباينات المتغير التابع فترجع  مختلفةمستويات    أربعة  وتفصيلهم في

تواجد بدرجات  ت  ضغوط البيئة الخارجيةفإن  أخرى  بعبارة  و،  لم يفصح عنها هذا الاختبارأخرى  

مستويات    متفاوتة الخضراء  ةممارسداخل  البشرية  الموارد  مجتمع  شركات  بالأربعة    إدارة 

 .الدراسة

حمال قيم وإشارات أتضمنت  التي  المصفوفة الهيكلية لدالة التمايز، و  بناءوفي ضوء ما سبق، تم  

مجتمع ب  ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءومستويات    ضغوط البيئة الخارجيةالتمايز بين متغير  

بغض ، وتنازليا    بين المتغير المستقل ومستويات المتغير التابع  كما تم ترتيب معاملات التحميل  ،الدراسة

 .الارتباطعلاقة  اتجاهفقط التي تعكس و - النظر عن الإشارة
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 ( 1٤جدول رقم )

 ضغوط البيئة الخارجية المصفوفة الهيكلية لمتغير  

 معاملات التحميل ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراءمستويات 

 ( +) 56٤,3 المرتفع  المستوى 

 ( +) 72٨,2 (  2المتوسط )المستوى 

 ( +) 697,0 (  1المتوسط )المستوى 

 ( - ) 395,0 المنخفض المستوى 

 نتائج التحليل الاحصائي.على : من اعداد الباحثان، اعتمادا  المصدر

إدارة الموارد   لممارسات المرتفع  المستوى  ( بالنسبة لمفردات  ١٤نتائج الجدول رقم )  ولقد بينت

الخضراء لمتغير    البشرية  التحميل  معامل  إشارة  العملأن  بيئة  قيمة موجبةكانت    ضغوط  أن  كما   ،

وهو ما يعني   –وترتيبه كان الأول  تقريبا ،    56٤,3معامل تحميله سجلت مستوي فوق المتوسط )+(  

الخارجية    ضغوطمستوي    ارتفاعأن   مرتفعة البيئة  مستويات  صاحبة  قد  الدراسة  مجتمع  داخل 

أن ارتفاع حدة ، كما يعني  داخل شركات مجتمع الدراسة  إدارة الموارد البشرية الخضراء  لممارسات

أيضا  أوضحت نتائج   .ضغوط البيئة الخارجية يمثل العنصر الأهم والأبرز تأثيراً في تلك المجموعة

عند   المستقل  المتغير  تحميل  لمعامل  سالبة  إشارات  وجود  الهيكلية  المنخفض المستوى  المصفوفة 

ما يعني   ، وهو(3٩5,0يث بلغت قيم معامل تحميله )ح؛  إدارة الموارد البشرية الخضراء  لممارسات

ممارسة إدارة الموارد البشرية مستويات  انخفاض  قد صاحبه    حد ضغوط البيئة الخارجيةأن انخفاض  

   .مجتمع الدراسةشركات ب الخضراء

صاحبه    ضغوط البيئة الخارجيةوجود تفاوت في مستوي  إلى  وإجمالا ، تشير النتائج السابقة  

؛ حيث داخل شركات مجتمع الدراسة  إدارة الموارد البشرية الخضراء  ممارساتفي مستويات    تمايز

المرتفعة من   المستويات  الخارجية  صاحب  البيئة  الموارد   ممارسةلمستويات مرتفعة  ضغوط  إدارة 

 للدراسة.  بقبول الفرض الثاني ذلك يمكن القولعلى  . ووالعكس صحيح، البشرية

 مناقشة نتائج الدراسة ودللتها النظرية: 

الدراسة   بين    ،فرضينالحالية  اختبرت  المباشرة  العلاقات  في يعكسان  المنظمات  انخراط 

من التوجه الرقمي، وضغوط البيئة الخارجية،   دالة في كلك ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء

إلقاء الضوء إلى    التاليالجزء    ويسعي.  العاملة في قطاع الأدويةالمصرية  الشركات    وذلك بالتطبيق على

نتائج الدراسات إجراءات ومقارنة  بالنظرية  دلالاتها  مناقشة  و  ،الميدانية للدراسة الحاليةعلى النتائج  

   السابقة. 

الحالية - الدراسة  نتائج  الخضراءتواجد    اظهرت  البشرية  الموارد  إدارة  شركات   في  ممارسات 

استجابات مفردات النتائج تمركز النسبة الأكبر من  . حيث بيَّنت  مستوي متوسطب  المصرية  الأدوية

  مجموعة الممارسات المتوسطة "   في  -٪  65بنسبة بلغت    -  )العينة الثانوية للدراسة(  البحث الميداني

ما    ("١) مع  النتيجة  تلك  وتتسق  الخضراء،  البشرية  الموارد  الدراسة    بيَّنتهلأنشطة  نتيجة 

ممارسات الموارد البشرية الخضراء في  بالنسبة لمتوسط  يقل قليلا  عن الالاستطلاعية من تواجد  

الاستطلاعية،   الدراسة  بلغت  وشركات  ما  ٪٤6بنسبة  وهو  تواجد.  على  بالفعل  الظاهرة   يؤكد 

المصرية   ةفي البيئ  ة ممارستهاعلى الرغم من حداثوذلك    في مجتمع الدراسة،  موضوع الدراسة

 .    (2021إسماعيل، )
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لممارسة إدارة الموارد البشرية   أربعةنجحت الدراسة الحالية في تقديم إطار مفاهيمي للتميز بين   -

في  الخضراء واختباره  المصرية،  الأدوية  هما:  ذلك  و،  شركات  محورين؛  على  التوجه  اعتمادا  

للمنظمة الخارجية  الرقمي  البيئة  كذلكوضغوط  يكتف    ،.  مستويات    لم  بين  بالتمييز  الإطار  هذا 

تكراراته )وفق أسلوب الجدولة المتعامدة(  إلى  استنادا     الخضراءممارسة إدارة الموارد البشرية  

التوجه  تباين مستويات  إلى  استنادا     -أيضا     -، بل  ط(يالبسومتوسطاته )وفق أسلوب تحليل التباين  

ممارسة إدارة الموارد البشرية  داخل كل مستوي من مستويات    الرقمي وضغوط البيئة الخارجية 

مجتمع    اسلوبي تحليل التباين المتعدد والتحليل التمييزي المتعدد( داخل شركات)وفق    الخضراء

 التساؤلات  علىالمقترحة  أحد الإجابات    ،عمله  أسلوبكذلك  ويعُد هذا الإطار    ،وبالتاليالدراسة.  

  بشكل عام تباين مستويات ممارسة الإدارة الخضراء  ظاهرة  حول  التي طرحتها الدراسات السابقة  

(e.g., Peattie and Ringler, 1994; Porter and Linde, 1995)   كذلك تباين الأقبال و

 ;e.g., Paulet et al., 2021)  بشكل أكثر تحديدا    إدارة الموارد البشرية الخضراءعلى ممارسة  

Yong et al., 2019) . 

وذلك استنادا   ؛  الدراسةتنامي التوجه الرقمي لشركات مجتمع  الدراسة الميدانية عن    نتائجكشفت   -

التوجه الرقمي لشركات مجتمع الدراسة، مستوي المتعلقة بارتفاع استجابات المستقصي منهم  إلى

مقارنة  ، وذلك ٪٨2مفردة، وبنسبة بلغت  2٩5 إجماليمفردة من  2٤2 في هذا السياق بلغ والذي

 . ٪ فقط١٨، وبنسبة بلغت  لعينة الدراسة الأساسيةبالمفردات التي رصدت توجهات رقمية منخفضة  

الموقع اللكتروني للهيئة )( والمؤسسية 2020حماد، كاديمية ) الأ وتتسق تلك النتيجة مع الجهود 

للدواء، تبذلها  (  202٤  المصرية  المصرية  التي  الدواء  كبري   معلتعاقد  ا  عبر  ؛(EDA)هيئة 

لدواء شركات ا( لإعادة تشكيل البيئة التنظيمية لRouchش  شركة رووتحديدا   )  الشركات العالمية

الرقمي التحول  الصناعة  في مصر ودعم  تلك  يمثل خطوة  بو؛  في  الرعاية   مهمةما  نحو تعزيز 

 .2030مصررؤية في إطار والاستدامة الصحية في مصر، وصولا  إلى تحقيق التحول الرقمي 

النتائج   - أظهرت  متصل،  سياق  الضغوطوفي  مستويات  لها    انخفاض  تتعرض  التي  الخارجية 

البيئي بأدائها  يتعلق  فيما  الدراسة  العينة  شركات مجتمع  استجابات وحدات  إلى  استنادا   وذلك   ،

العينة  شركات  لها  تتعرض  التي  الخارجية  البيئة  ضغوط  مستوي  بانخفاض  المتعلقة  الثانوية 

٪،  ٧0مفردة، وبنسبة بلغت    2٩5  إجمالي مفردة من    20٤الأساسية، والتي بلغت في هذا السياق  

وذلك مقارنة  بالاستجابات التي رصدت تزايد ضغوط البيئة الخارجية على الشركات محل الدراسة،  

العامة للاستدامة بالقطاع    المؤشراتما كشفت عنه  وتتسق تلك النتيجة مع    ٪ فقط.30وبنسبة بلغت  

الثقافة  المتعلقة  وتحديدا  تلك    ،الصناعي المصري للاهتمام المُعززة  التنظيمية والمجتمعية  بغياب 

(، وكذلك المؤشرات الخاصة بشركات الأدوية  2022موسي،  لأداء البيئي )على سبيل المثال:  با

الدوائية النفايات  إدارة  في  الشديد  بالقصور  المتعلقة  تلك  وتحديدا   عمليات    ،المصرية،  وكذلك 

   .(202٤رشوان، سبيل المثال:  علىالتخلص منها )

قدرة على   الأكثر كانت ضغوط البيئة الخارجية أنعن  نتائج اختبار تحليل التباين المتعدد أظهرت -

بين لمستويات  ال  التمييز  الخضراءالمختلفة  البشرية  الموارد  إدارة  التوجه  بمقارنةً    ممارسة 

( ٪50( و)٪5٨بلغ )قد  في شركات مجتمع الدراسة، لاسيما أن معامل تحديدهما    الرقمي للمنظمة

التوالي.   "هنا،  وعلى  لدراسة  امتدادا   الحالية  الدراسة  وزملاؤه  -موريلوتعُد  -Murilloلونا 

Luna et al. (2008) "  تناولت استجابة منظمات الأعمال لضغوط البيئية الخارجية في   والتي

. طشكل صياغة استراتيجيات وإجراءات بيئية "متدرجه" تستهدف التعامل الكفء مع تلك الضغو

الصلة  مع  نتائجها  تتسق    أيضا ، ذات  الدراسات  نتائج  إلية  ذهبت   ,.e.g., Guerci et al)ما 
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2016a ;Ren et al. 2018)    كأحد الخارجية  البيئة  أهمية ضغوط  إدارة   أبرزمن  محددات 

الجهود  لاهتمام المتصاعد الذي توليه  مع ا تتوافق    ذلك، فإنها  علىعلاوة    .الموارد البشرية الخضراء

المسؤولة   الخارجيةالضغوط    و"مستويات" و"حجم تفاعلات""ماهية"    علىالتعرف    في  البحثية

الخضراء  عن البشرية  الموارد  ممارسات  واقع    حفز  الأعمال  في   Tanova and)منظمات 

Bayighomog, 2022)  ،ممارساتتلك ال  في حفزالضغوط البيئية    هذه  "آلية عمل "  وكذلك  – 

النظريات المُفسرة لدور الضغوط الخارجية في حفز ممارسات الموارد البشرية أخرى  وبعبارة  

   .(e.g., Li et al., 2024)الخضراء 

فقد أظهرت النتائج المتعلقة بضغوط البيئة الخارجية توافقاً مع مبادئ نظرية امتدادا  للبند السابق،   -

المنظمات ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء    تتبنيالتي تصف كيف  و،  أصحاب المصلحة

المتنوعين   المصلحة  أصحاب  وتوقعات  لاحتياجات   ,e.g., Guerci and Shani)استجابة 

2014; Guest and Conway, 2011; Hart, 1995; Henriques and Sadorsky, 

ط أصحاب وضغ  تعريف  من  الدراسات السابقةما ذهبت إليه  مع  الحالية  تتوافق النتائج  . كما  (1999

 ,.e.g., Abdel-Maksoud et al)المصلحة كدافع رئيس لتنفيذ استراتيجيات الإدارة البيئية  

2021; Bah et al., 2021; Seifert and Guenther, 2020; Siruka-Stolka and 

Figurek, 2020)  ،  وتبني ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء(e.g., Guerci et al., 

2016a; Sawang and Kivetz, 2014) . 

 الرقمي التوجه    لتبرير العلاقة بينالمسار كآلية جديدة    علىنظرية العتماد  قدمت الدراسة الحالية   -

من الدراسات السابقة   الكثير، وذلك بخلاف  ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراءللمنظمة و

تتضمن محدداته  ومفهوم إدارة الموارد البشرية )  nomologyقامت على رسم شبكة تفاعلات  التي  

.  (e.g., Guerci et al., 2016a)ونواتجه( تأسيسا  على نموذج الإمكانات والدوافع والفرص  

إلى أن هذا  وتجدر الإشارة الفكر الإداري؛ حيث    التوجه،  تلك  استخدام  جرى  ليس بالجديد على 

لبيئة لصديقة الفي تبرير علاقة نظم العمل فائقة الأداء بصياغة حزمة من الاستراتيجيات النظرية 

(Li et al., 2024) . 

 لنتائج الدراسة: يةالتطبيقالدللت ة ش مناق

يميز    مفاهيمي،  الدراسة الحالية في تقديم إطارالتي أظهرت نجاح  الميدانية  النتائج  على  تأسيسا   

من متغيري    متفاعلةعبر مستويات    ،مستويات لممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء  أربعةبين  

المقترحات من  ا   عدد  التاليفسوف يتضمن الجزء  التوجه الرقمي للمنظمة وضغوط البيئة الخارجية،  

التي يمكن أن تساعد القائمين على صناعة واتخاذ و  تضمنها الدراسة الحالية،ذات الصلة بالمفاهيم التي  

 الإفادة مع تلك النتائج، وذلك كما يلي:على  شركات الأدوية المصرية القرارات في 

 لإدارة الموارد البشرية الخضراء: بالنسبة 

التطوير والتنفيذ على  الأنشطة التي تشتمل  كافة  على  تنطوي الإدارة الخضراء للموارد البشرية  

التنسيق على  والصيانة المستمرة لبرنامج محدد، يستدف جعل المنظمة وموظفيها أصدقاء للبيئة، علاوة  

المستدامة  التنمية  أهداف  لتحقيق  وذلك  المنظمة،  من  والمستفيدة  المتعاملة  الخارجية  الأطراف  من 

تقترح الدراسة الحالية عددا  من ذلك،  على  (. و2021إسماعيل،  للمجتمع الذي تعمل وتتواجد فيه )

الموجهة   الممارسات بشأن    ةالمصري  الدواءصناعة  شركات  على  القائمين  إلى  التوصيات  تعزيز 

 تتضمن ما يلي: والتي ، البشرية لمواردهاالخضراء 
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اتخاذ على  من البداية، يتطلب توظيف الكوادر البشرية ذات الاهتمامات البيئية أن يعي القائمين   -

 "social contractالاجتماعي  العقد  "القرارات المتعلقة بالإدارة البيئية وكذلك مرؤوسيهم حدود  

البيئية   الطبيعة  الاذا  أو  الدعم  بينهما، وكذلك حدود  تقُدم  الذي يربط  أن  يمكن  التي  إلى  متيازات 

المرتبطه   النتائج  لتلافي  وذلك  الخضراء،  الأنشطة  ممارسة  في  انخراطهم  جراء  المرؤوسين 

 جتماعي. بتناقص شعورهم بعدم التقدير أو انتهاك عقدهم الا

العمالة ذات التوجهات الخضراء لديهم معاييرهم الذاتية لتقييم أداؤهم أن  ينبغي أن تدرك الإدارة   -

فإن إكساب هذا التقييم بعض الموضوعية يتطلب وضع معايير محددة؛ تتضمن    وبالتاليالأخضر،  

بنودا  واضحة لماهية الممارسات الخضراء المقبولة بالنسبة لمتطلبات كل وظيفة، والتي يمكن في 

  ضوئها تبرير مكافأت الأداء الأخضر الفعال.

تطويرها، أحد الأصول التنظيمية التي ينبغي المحافظة عليها و تمُثل العمالة ذات التوجهات البيئية -

تطبيق  على  تصميم سياسات وإجراءات ونظم عمل تساعد    من خلال، وذلك  الاستثمار فيهابل و

 ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل الدراسة، ومنها:

القادة   • المسؤولة  على  تدريب  القيادة  وresponsible leadership  21أساليب  ثقافة  ،  خلق 

البيئة الداخلية  على  الابداع والابتكار في الحفاظ  على  توفير بيئة عمل تساعد  تستهدف تنظيمية 

  نشر الوعي الأخضر بين العاملين في شركات مجتمع الدراسة على ، وكذلك العمل والخارجية

العمل   – ونظم  والمبادرات  القيم  نشر  من  المحققة  بالمزايا  التعريف  فإن  السياق،  هذا  وفي 

التنظيميعلى  الخضراء   الأداء  لشركات  تحسن  العامة  الاستراتيجية  مع  دمجها  ومحاولة   ،

كأسلوب حياة داخل شركات مجتمع  من شأنه الإسراع بتوطين تلك الممارسات    مجتمع الدراسة

     الدراسة.

اختيار المرؤوسين الذين لديهم اهتمام ووعي بقضايا البيئة وآليات الحفاظ عليها، وتشجيعهم   •

تشارك آرائهم ومبادراتهم ذات الصلة بقضايا الاستدامة داخل وخارج شركات مجتمع  على  

 الدراسة. 

العمالة ذات التوجه    قدرات  أكبر إفادة ممكنة من على  تقديم الحوافز المختلفة والممكنة للحصول   •

استنادا   "متفردة"  مزايا تنافسية    عن تحقيقفضلا     ،البيئةعلى  في الحفاظ  الابتكارية    الاخضر

، بل  فقط  الشق المادي على  . كذلك يجب أن لا تتوقف تلك الحوافز  بقضايا البيئة  اهتمامهمإلى  

الترقية والتقدم الوظيفي المرتبط  ، ومنها:  بهذا السياقينبغي أن تمتد للشق المعنوي المرتبط  

ضرورة    كذلك  اتهم ومبادراتهم الخضراء،إتاحة مساحة أكبر لممارسبالمبادرات البيئية، وأيضا   

، بغض النظر عن التبعات المترتبة على التعاقد الاجتماعي ذات البعُد البيئي معهمببنود    الالتزام

 ذلك.

لا سيما أن التوجهات   -  المرؤوسين ذات التوجهات الصديقة للبيئة  "رأس مال"الأخضر  يعُد التميز   -

فإن جهود  وبالتالي، الخضراء في شركات الأدوية المصرية لم تلق الاهتمام والتقدير المناسب بعد

 ، وذلك من خلال: الشركات المنافسةتعزيز هذا التميز تعُد من أهم أساليب الحفاظ عليهم في مواجهة  

عبر متخصصين في مجال  للعاملين بشركات مجتمع الدراسة  والتدريب الأخضر  تأهيل  التقديم   •

مجالات   أو  من  أخرى  تميزهم  يعزز  وبشكل  الأصلي،  تميزهم  بمجال  أهميتهم  مرتبطة 

 
المسؤولة  تعُد 21 متميز  القيادة  قيادي  والتعاون    ، نمط  المتبادلة  الثقة  تحقيق  الداخليين يستهدف  المصالح  أصحاب  بين 

تجاه بيئة    الاجتماعية  تهامسؤولي أهداف التنمية المستدامة للمنظمة، بالإضافة إلى الوفاء ب  تحقيق، من خلال  والخارجيين 
منها  والمستفيدين  معها  والمتعاملين  ورغبات  الخاصة  أهدافها  بين  التوازن  تحقيق  وأخيراً  بها،  تتواجد  التي   العمل 

 (.202٤البنوي، )
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ارشادية  تنافسيتهمو وذلك من خلال تصميم محاضرات وورش عمل  توعية عامة،  بهدف  ؛ 

تنمية ة، وكذلك  ئيبآلية التعامل الامن مع المخلفات البي  –بأنواعها    -الكوادر البشرية "الفنية"  

 الطرق السليمة للتخلص منها أو الحد من خطورتها.  مهاراتهم فيما يتعلق ب

وعيهم  استحداث • مستوي  لرفع  الطبية"  "للفرق  متخصصة  لتأدية البيئي  دورات  وتأهيلهم   ،

 أدوارهم في بيئة آمنة وصحية. 

العمل • العاملين    تدوير  كافة  والتخصصية    –بين  بالممارسات    -الفنية  الاهتمام  دائرة  لتوسيع 

التنظيمي الرسمي وغير الرسمي تشجيع التعلم كذلك ، والخضراء في شركات مجتمع الدراسة

 . والمهارات بالشكل الذي يكسبهم المزيد من المعارف والخبرات

ممارسات  على  العمل   • كافة  في  المتقدمة  الرقمية  والتقنيات  الحديثة  التكنولوجيا  إدارة  إحلال 

الخضراء    الموارد الإدارة  معوقات  من  التخلص  محاولة  عن  فضلا   الخضراء،  البشرية 

ال بنية  ممارسات  عدم وجود  وأبرزها:  البشرية؛  داعمة  تحتيةلموارد  وتقنية(  لتلك   )تنظيمية 

فهم نظم العمل الخضراء أو امتلاك القدرة على على  ، وكذلك عدم قدرة العاملين  الممارسات

 التأقلم معها.

 بالنسبة لضغوط البيئة الخارجية:

ي تنفيذ ممارسات إدارة الموارد البشرية فضغوط البيئة الخارجية  فعالية    النتائج الميدانيةظهر  تُ 

ة الإيجابي  العلاقةتأثير  ف  الدراسة.، كما تبرر تمايز مستويات ممارستها في شركات مجتمع  الخضراء

لضغوط أصحاب المصلحة على جميع ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء   والمعنوية )الحقيقية(

المصريةيوفر   الأدوية  في شركات  القرار  الموارد، اللازم  الدعم    لصنع ومتخذي  المزيد من  لضخ 

الخضراء   البشرية  الموارد  إدارة  ممارسات  في  الانخراط  الاستراتيجيات على  ووضع خطط  قائمة 

 . ذات الأولوية التنظيمية

قرارو على  المصلحة  أصحاب  إشراك  يؤثر  أن  يمكن  المصلحة،  أصحاب  لنظرية    ات وفق ا 

استنادا  لما  ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء  المتعلقة بالإدارة الخضراء في تصميم  المنظمة

 يلي:

  التنظيمية للعمل   ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء كجزء من القواعد  " فرض"يمكن    حيث -

الصلة  ةيالحكومالجهات    جانبمن   أن،  ذلكعلى  علاوة    .ذات    ةيالحكومالمنظمات  تقدم    يجدر 

للربح   الهادفة  غير  المنظمات  وكذلك  البيئي   NGOالرسمية  الوعي  لرفع  تعليمية  عمل   ورش 

بها والعاملين  الدراسة  معلو  ،لشركات مجتمع  و  ،البيئية  همومهارات  همرفاتعزيز  يعني   ضع وبما 

   .موضع التنفيذ العملي التأثيرات المحتملة للتدريب الأخضر

استدامة عمل شركات  ، وتعزيز  22  ضريبية خضراءحوافز    تبني الدولة لقوانين تشمل  مثليأيضا ،   -

متخذي القرار    لإقناعمحفزات هامة    خضراء لأنشطتهاصورة ذهنية  مجتمع الدراسة؛ عبر خلق  

تفعيل إدارة الموارد البشرية الخضراء في  استراتيجية  وتحديدا     –بتبني الاستراتيجيات الخضراء  

، وهو ما قد يقلل من المعارضة الطبيعة لضخ استثمارات تلك الشركات لأنشطةالإدارة الخضراء 

تفسر هنا، تدعم النتائج الحالية المتعلقة  إلى  و  .لا يرُجي تحصيل عوائدها في الأجل المنظوركبيرة  

بما    المنافع والمزايا" المرتبطة  البيئي    تمارسهالنسبية"  التوجه  نحو  الخارجية من ضغط  البيئية 

الموارد البشرية. فعندما تدرك المنظمات المزايا المرجوة   ةإدارتباين مستويات ممارسة  للمنظمات  

 
 بداية تلك الحوافز. الهيدروجين الأخضر ومشتقاته إنتاجبشأن حوافز مشروعات  202٤( لسنة 2ل القانون رقم )مثَّ   22
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كثر أفإنها تكون    – للضغوط المتزايدة من البيئة الخارجية    كاستجابة  –من الممارسات الخضراء  

اهتماما    الأكثر  وتكون  البيئية،  والمهارات  المعرفة  على  بناء   الجُدد  المرشحين  لاختيار  احتمالا  

ن المعايير البيئية في تقييم أداء يتضُمعن    فضلا  بتوفير التدريب البيئي لزيادة الوعي الأخضر لهم،  

 عامليها. 

كاستجابة لضغوط    -  KPIلموظفين  ، ينبغي إعادة تصميم مؤشرات تقييم اوامتدادا  للفكرة السابقة -

الخارجية   لمنظماتهم؛    همحجم جهود  لتتضمن  - البيئة  التوجه الأخضر  سبيل على  المبذولة لدعم 

باعتبارها  الترويج  المثال   خضرةللمنظمة  أكثر  عمل  في    ربطعلى    علاوة  .مكان  مساهماتهم 

 .  الترشيح لوظائف أعلي إقرار الحوافز أوبالمرتبطة بعملهم  الأنشطة الخضراء

، وتشجيعهم لموظفين المهتمين بالبيئةا  بشركات الأدوية المصرية دعم  المسؤولينعلى  ينبغي  ،  كذلك -

يعملوا  على    "بشكل رسمي"وإثابتهم   تبني ممارسات    بما يعزز منو  ،"كرأس مال أخضر"أن 

 إدارة الموارد البشرية الخضراء في المنظمات.  

، " التي تنفذها أو تتبنها المنظمةلمبادرات الخضراء ا" في  الأدوية المصرية    انخراط شركاتيعُد   -

بهاوكذلك   والعمل  نشرها،  السياق  تشجيع  هذا  في  المقترحات  أبرز  يمثله  ،أحد  لما  نظرا    وذلك 

الأطراف المتعاملة مع المنظمة عن تصورات    لتشكيمن فرصة لإعادة  مبادرات  تلك الالترويج ل

جدد؛ ليخوضوا تجربة التعامل مع المنظمات    جذب عملاءأحد آليات  اعتبارها    طبيعة عملها، وكذلك

 . الصديقة للبيئة

  )الصديقة للبيئة( في الممارسات الخضراء    دمج  لقيادات شركات الأدوية المصرية  وأخيرا ، ينبغي -

الخضراء    والاجراءات   لسياساتتفعيل اوأن تكرس نفسها بالكامل ل  ،مبادرة شاملة للموارد البشرية

  من خلال نهج مستدام لتعزيز تنفيذ إدارة الموارد البشرية الخضراء   العاملينلدفع وتعزيز مشاركة  

. وفي الوقت نفسه، ينبغي تخصيص  كأسلوب حياة  -والتعامل معه فيما بعد كإجراد تنظيمي طبيعي  

المسؤولين بشركات على  وعلاوة على ذلك، ينبغي    .البرامج البيئية  لتمويل وتعزيزموارد كافية  

الدراسة الش  مجتمع  في  متخصصة  قوية  ثقافة  البيئي،  أتطوير  لرفع   رباستمراتقييمها  كذلك  ون 

   لقضايا البيئية.با والوعي الجمعيفهم المستوى 

 : لشركات مجتمع الدراسةللتوجه الرقمي بالنسبة 

لتوجه متغير ال  الفاعلختبار إطار الدراسة من الدور  الميدانية لانتائج  الما كشف عنه  إلى  استنادا   

البشرية الخضراء )حيث بلغ معامل تحديده على  في التأثير    الرقمي للمنظمة ممارسة إدارة الموارد 

في  متمايزة  مستويات    أربعة  إلى  ا ، وتصنيفه٪(50 بين    مستويات تباين  كدالة  المتغير   شركاتهذا 

ذات الصلة السابقة  نتائج الدراسة الاستطلاعية الحالية وكذلك الدراسات  على  وتأسيسا     .مجتمع الدراسة

؛ محمد 2022؛ القماطي وخطاب،  2022موسي وآخرون،  سبيل المثال:  على  )  بموضوع الدراسة

أبعاد   تعزيزفي البداية  تستهدف  التي  تقترح الدراسة الحالية عددا  من التوصيات    ،(2023وفكري،  

افتراضات نظرية الاعتماد على  تأسيسا     -كما تستهدف بعد ذلك    في مجتمع الدراسة،  التوجه الرقمي

الإفادة من التجارب السابقة لشركات مجتمع الدراسة فيما يتعلق بممارستها لبعض أبعاد  -المسارعلى 

 النحو التالي:  على التوجه الرقمي في صياغة ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء، وذلك 
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( 15جدول رقم )  

 مجتمع الدراسة التوجه الرقمي في  أبعاد مقترحات تعزيز

 البيان 

بعُد نطاق  

التكنولوجيا  

 الرقمي 

بعُد القدرات  

 الرقمية 

 بعُد التوافق مع 

 النظام البيئي الرقمي 
 بعُد البنية الرقمية 

وم 
ه
مف
ال

 

ــد   ع بُـ الـ ــذا  ه يـتـعـلـق 

بوصف الخصائص  

ة   ــكليـ ة الشــ المختلفـ

ــة   ــوعـي مـوضـــ والـ

ــة   الـرقـمـي ــات  تـقـنـي لـلـ

ــا   ــتخــدمه تســ التي 

المنظمــة، وكــذلــك  

خـلـق  فـي  ــا  دوره

 القيمة.

البعُــد يحُــدد هــذا  

الـــــجـــــوانـــــب  

ــرية، والبنية   البش

ــة   ــي ــم ــي ــظ ــن ــت ال

)الهيكليـة( لتنفيـذ 

ــتراتيجيات   الاســ

 الرقمية.

 

 

دى   د مـ ذا البعُـ يجُســـــد هـ

التي  المنظمــات  قنــاعــة 

ــه   تـوج الـ يـق  بـ طـ تـ نـي  بـ تـ تـ

بــأنهــا جزء من  الرقمي 

أكـبـر؛  ــل  عـم ــة  مـنـظـوم

اج النجـاح فيهـا إلى  يحتـ

ــيق مع   التكـامـل والتنســ

 أطرافها الخارجيين.

ــمن هـذا البعُـد تحـديـد   يتضــ

ــة   الـتـنـظـيـمـي ــل  ــاك الـهـي

ات التي تلبي  ــؤوليـ والمســ

ــر   ــي ــي ــغ ــت ال ــات  ــب ــطــل ــت م

ــلا  عن  فضــ التـكنولوجي، 

العمـل على رقمنـه عمليـاتهـا 

 الداخلية.

 

ت 
ءا
را
ج
ل
ا

 

فــي    - ــتــوســـــع  ال

اسـتكشـاف التقنيات  

ــبـة   اســ ة المنـ الرقميـ

مــع   لــلــتــعــامــل 

ــات الإ ة  ار دممارسـ

ــكل   ــراء بشـ الخضـ

ارســـــات   ام وممـ عـ

الــــمــــوارد  إدارة 

البشـرية الخضـراء؛ 

على ســـبيل المثال: 

ــتخــدام تقنيــات   اســ

التعلم الآلي والذكاء  

فـي   ــاعــي  ــن الصـــ

الـتـوظـيـف   ــات  عـمـلـي

وإدارة   ــب  ــدري والت

 الأداء.

 

توسـع نطاق عمل   -

ــة   الـرقـمـي ــات  الـتـقـنـي

لتشــمل القيام بمهام  

مـــنـــهـــا  جـــديـــدة؛ 

ــتـــقـــطـــاب  الاســــ

تدريب وتطوير   -

العـاملين، والعمـل  

ــابهم   اكســــ علـى 

ــارات   ــهــ ــمــ الــ

ل الرقمي   أهيـ والتـ

ــين   اللازم لتحســ

قـدراتهم الرقميـة  

يــتــعــلــق   ــا  ــيــم ف

بممارسـات إدارة  

ــرية   الموارد البش

 الخضراء.

 

ظـم   - نـ ــاد  م اعـتـ

الـــمـــوارد   إدارة 

البشرية المتكاملة  

ــدمـج    - ت والـتـي 

فـي   الآلـي  ــد  ع بُـ الـ

وإدارة   ــمـيـم  تصــ

إدارة   ــات  عـمـلـي

ــرية   الموارد البش

 الخضراء. 

الإفادة من نتائج   -

التجارب الناجحة  

ــة   - تنظيمي ــة  ــاف ثق ــاء  بن

تســتهدف التعريف بدور 

التحول الرقمي   ــة  وأهمي

ــال   ــة أعم ــدام ــت اســ في 

 شركات مجتمع الدراسة. 

 

ــل    - عـم ورش  م  ظـيـ نـ تـ

ــة   ــيـ ــبـ ــدريـ تـ ودورات 

ة   ــصـــــة وعـامـ متخصــ

ا أطراف  ــر فيهـ يحـاضــ

داخليـة وخـارجيـة؛ تتعلق 

فـي   ــة  الــمــنــظــم ــدور  ب

ة   محيطهـا البيئي ومـاهيـ

ــة   ــي ــم ــرق ال ــات  ــعــلاق ال

ع   مـ ــا  ره وافـ تـ ــب  واج الـ

ــامـ ع مـتـ الـ ــالأطـراف  ة  ل

معهــا، وكــذلــك مــاهيــة  

ــؤوليـة الاجتمـاعيـة   المســ

 الرقمية للمنظمة. 

 

زيـز    - عـ تـ ى  لـ عـ ــل  م عـ الـ

التواصــل الرقمي داخليا  

ــتخدام   وخارجيا  عبر اسـ

ــجيع العــاملين على    - تشــ

ــة   ــداعـي إب ول  حـلـ راح  تـ اقـ

ا،   ذهـ ة، ودعم تنفيـ اريـ وابتكـ

وبما يســــاهم في تحســــين  

العمليات الداخلية المرتبطة  

بالممارســــات الخضــــراء  

ــرية، فضـــلا    للموارد البشـ

ــا   ــادله تب ــل على  العم عن 

ــات   وتطويرهـا عبر منصــ

الأطـراف   مـع  ــل  ــاع الـتـف

 المتعاملة مع المنظمة.

 

ــدور    - ــتمر ل المســ التقييم 

التقنيـات الرقميـة في تعزيز  

ــا    الأداء ن وهـ الأخضـــــر، 

عــلــى   ــاد  الاعــتــم يــمــكــن 

مؤشــرات الأداء الرئيســية 

KPI    دور ــب  راق تـ الـتـي 

التقنيـات الرقميـة في تحقيق  

ة في   دامـ ــتـ الأهـداف المســ

 إدارة الموارد البشرية. 
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 . والدراسات السابقة الاستطلاعيةنتائج الدراسة  إلى من اعداد الباحثان، استنادا   :المصدر

 المستقبلية المنبثقة عنها:  والدراساتحدود الدراسة 

 : مايليالتركيز مستقبلا  على    من خلاليمكن تدعيم الجوانب النظرية والتطبيقية للدراسة الحالية  

المتعلقة بالإطار   -١ الحالية  الدراسة  نتائج  عن وجود أشكال متمايزة من ممارسات    المُقترحكشفت 

، إلا أنها لم تتطرق لماهية الاختلافات في  الإطارإدارة الموارد البشرية الخضراء داخل خلايا هذا  

ف الأهمية النسبية لتلك الممارسات داخل كل خلية، وهو  تلك الممارسات داخل كل خلية، ولم تعُر 

ركزت الدراسة  ذلك، فقد  على  . علاوة  الإطارما يمثل نقطة بحثية هامة في سياق الإفادة من هذا  

الحاجة النظرية والتطبيقية  على  وتأسيسا   كمجال تطبيقي،    شركات الأدوية المصريةالحالية على  

بغض النظر عن مجال نشاطها أو نوع    -   لإدارة النشاط البيئي لمنظمات الأعمال بالكفاءة المطلوبة

 البيان 

بعُد نطاق  

التكنولوجيا  

 الرقمي 

بعُد القدرات  

 الرقمية 

 بعُد التوافق مع 

 النظام البيئي الرقمي 
 بعُد البنية الرقمية 

يـم   يـ قـ وتـ الأخضــــر 

 الأداء الأخضر.

 

 

 

 

 

 

 

 

ــلـــة  الصــــ ذات 

ــن  ــحســـــــيـ ــتـ بـ

ممارســـات إدارة  

ــرية   الموارد البش

ــراء عبر  الخضــ

التخلي عن النظم 

ــالح  التقليدية لصـ

الفلســـفات الأكثر  

ي   والـتـ ــة،  ــداث ح

ــمن التحول   تتضـ

 الرقمي للأعمال.

ــة   ي مـ رقـ الـ ــات  نصــــ مـ الـ

ــادل   ــب ــت ل ــة  ــف ــل ــخــت ــم ال

ــل  المعلومـات والتواصــ

ــب  الفعـال، وهو ما يصــ

ــالح تمكين ثقـافـة  في صــ

ــخضـــــــراء  الـ الإدارة 

 للموارد البشرية.

 

وجـود    - ى  عـلـ ــل  عـم الـ

ــكـل   مظلـة عـامـة )في شــ

شــــراكات اســــتراتيجية 

ــاريع   ــراء، أو مشـ خضـ

ــجــمــع  ت ــة(  ــرك مشــــــت

ة في   املـ ات العـ ــركـ الشــ

الأدويــــة،   قــــطــــاع 

تـعــزيـز  ــدف  ــتــه وتســـ

التعـاون فيمـا بينهم فيمـا 

الـخـبـرات  ــادل  بـتـب يـتـعـلـق 

المتعلقــة   تلــك  وتحــديــدا  

ــرية  بإدارة الموارد البشـ

ارهـا  اعتبـ ــراء بـ الخضــ

ــاس في تلـك  حجر الأســ

 مظلة. ال

ــة    - ــانـونـي ق اطـر  ــع  وضــ

ــة   ي مـ يـ ظـ نـ روتـ وفـ ــدعـم    تـ ال

ــة   بـنـي الـ لـتـطـويـر  الـمـطـلـوب 

ــذ  وتنفي ــة،  الرقمي ــة  التحتي

ــتــحــول   ال ــات  مشـــــروع

فـي   ــا  ودمــجــه الــرقــمــي، 

ركات   العمليات الداخلية لشـ

 مجتمع الدراسة.

 

ــميم  - إعادة النظر في تصـ

وبمــا   الحــاليــة،  الوظــائف 

ــميم   إعـادة تصــ ــمح بـ يســ

ــكل   الوظائف والمهام بالشـ

ــب مع دمج   الــذي يتنــاســـ

ــفة التحول الرقمي في   فلسـ

ركات   العمليات الداخلية لشـ

 مجتمع الدراسة. 

 

توسـيع نطاق تطبيق نظم   -

ــز   ــحــواف وال ــآت  ــاف ــك ــم ال

ــتخـدام   ة بـإجـادة اســ المتعلقـ

ل   ــمـ ة لتشــ ات الرقميـ التقنيـ

كفاءة استخدام تلك التقنيات 

في تحسـين الأداء الأخضـر  

 لشركات مجتمع الدراسة. 
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قطاعات تطبيقيةأن    يقُترح  ،ملكيتها المستقبلية  الدراسات  لحساسية أخري  تتناول  لتقييم  ، وذلك 

 external validityتوسيع دائرة المصداقية الخارجية  على  علاوة  ،  بشكل أوسع  إطار الدراسة 

 له. 

امتدادا  للبند السابق، تقترح الدراسة الحالية دراسة العلاقة بين المستويات الأربعة لممارسات إدارة  -2

عمال، لكشف النقاب  والأداء المؤسسي لمنظمات الأ  -حدا  على  كل    –الموارد البشرية الخضراء  

يب هذا  جيأخرى  بعبارة    –لتلك الممارسات في تعزيز أداء المنظمات    الفعليالدور  طبيعة  حول  

ممارسات إدارة الموارد البشرية باعتبارها  إلى  هل ينبغي النظر  القتراح عن التساؤل التالي:  

 ؟لتعظيم قيمة المنظمة واستدامة أعمالهافعلية  ضرورة  أن تلك الممارسات تمثل  موضة إدارية أم  

الحالية  عنه  كشفت  في ضوء ما   -3 الدراسة  للمنظمات  منتائج  للتوجه الرقمي  العلاقة الارتباطية  ن 

تحسين الأداء البيئي التوجه الرقمي في    دور  وبالتاليممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء،  و

  ة "البراعة التنظيمية" كآلي على  العتماد    الدراسة الحاليةتقترح  بشكل غير مباشر،    للمنظمات

للمنظمات البيئي  بالأداء  الرقمي  التوجه  لتفسير علاقة  الموارد    جديدة  إدارة  بخلاف ممارسات 

  البشرية الخضراء.

الذي طوره    CATAالمشكلات الإجرائية التي واجهت الباحثين في استخدام مقياس  على  تأسيسا    -٤

وزملاؤه  " للمنظماتKindermann et al. (2021)كندرمان  الرقمي  التوجه  لقياس   "   – 

الاطلاع  المقياسعلى   وتحديدا  صعوبة  لهذا  الأربعة  الأبعاد  ممارسة  حجم  تعكس  التي    الوثائق 

(Zheng, 2024)  بيل وجوشي  المقياس الذي قدمته دراسة "على  ، فقد اعتمدت الدراسة الحالية

Bail and Joshi (2023)".  الدراسات  على  و المزيد من  إجراء  الحالية  الدراسة  تقترح  ذلك 

ً تطوير مقياسحول   ً   ا ً أكثر وضوحو  أيسر استخداما الدمج بين آليه القياس    يتبني،  للتوجه الرقمي  ا

فك الاشتباك بين ذاتية وموضوعية قياس  يساهم في  و استخدامها في الأداتين السابقتين،  جرى  التي  

  هذا المفهوم.

والتي تقترح الدراسة الحالية مفهوم إدارة الموارد البشرية الخضراء،    إلىتنصرف النتيجة أيضا   -5

عرلرى   الرترحسرررريرنررات  مرن  الرمرزيررد  الأسرررررراسرررريررةإجرراء  )أنشررررطرترهررا(   refine  مركرونرراترهررا 

conceptualization  ــيمـا أن هـذا المقترح قـد لاقي رغبـة متزايـدة من العـاملين والمهتمين ، لا ســ

ــل، فقـد ذهبـت بعض مفردات .  (Ren et al., 2018)بهـذا الحقـل المعرفي  ــيـاق متصــ وفي ســ

مدى البشــرية الخضــراء يرتبط أســاســا  بإن تطبيق مفهوم إدارة الموارد  الدراســة الاســتطلاعية ب

ــتراتيجية إليهالحاجة   ــة الحالية الاس بضرررورة إجراء بحث تحليلي متعمق  ، ومن ثم تنادي الدراس

)ومنهـا: تخطيط الموارد    للتحقق من مراهيرة بعض وظرائف إدارة الموارد البشررررريرة الخضررررراء

الرتقاء بالأداء البيئي   فيوما هو طبيعة دورها  البشـرية الخضـراء، والتعويضـات الخضـراء(،  

  .  للمنظمات

المتغيرات  عتمد قياس  ي  والذي)مدخل الدراسات المقطعية    في ضوءلدراسة الحالية  ا  بياناتتم جمع   -6

زمنية نقطة  ثم(.  محددة  عند  الحالية  ومن  الدراسة  شبه    تقترح  أو  الممتدة،  الدراسات  استخدام 

تغيير طريقة جمع البيانات  . كذلك يقُترح  متغيرات الدراسةالسببية بين  العلاقة  لدراسة    بيةجريالت

والعمل  ذاتها،   المرؤوسين  بآراء  الاكتفاء  في  على  وعدم  القرار  بآراء صناع ومتخذي  تدعيمها 

 commen ما يسمي بخطأ تحيز إجابات المستقصي منهمعلى ، للتغلب مجتمع الدراسةشركات 

method bais (CMB). 

الدراسة  ركز -٧ ال  ى الحالية علت  التنبؤ بمحددات إدارة  التنظيمي في  وارد  مالمتغيرات ذات الطابع 

  عدد من   تضمينمن خلال  في هذا السياق    البحث المستقبلي  يعُززأن    ويقُترحالبشرية الخضراء،  

 ة المبادأنمط  والأخضر للعاملين،  الوعي البيئي  توافر القيم الخضراء و)ومنها    الفرديةالمتغيرات  

المنظمةللشخصية المُدركة  الهوية  مع  تماثلها  ودرجة  للعاملين  الخضراء  والهوية  كمتغيرات   (، 

 . المُقترحفي ضوء العلاقة بين متغيرات الدراسة، ووفقا  لآلية عمل الإطار  ضابطة
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The Role of Organizational Digital Orientation and External 

Environmental Pressures in Differentiating Levels of Green 

Human Resource Management Practices: 

"A Proposed Framework " 

Abstract: 

The current study aimed to develop a conceptual framework for identifying 

the different levels of green human resource management (GHRM) practices (as a 

dependent variable) as a function of the interaction between organizations' digital 

orientation and external environmental pressures (as independent variables) in 

Egyptian companies operating in the human pharmaceutical sector.  In this context, 

two main hypotheses were developed to explore the operational mechanism of this 

framework. Primary data related to the study variables were collected through a 

stratified random sample of 295 individuals working in 13 Egyptian pharmaceutical 

companies. The study employed a range of statistical analysis methods to test its 

hypotheses, notably the Multivariate Analysis of Variance (MANOVA) and the 

Multiple Discriminant Analysis (MDA). 

The findings revealed that the proposed framework successfully distinguished 

between four different cells (levels) of GHRM practices within the study population. 

Variations were observed in the levels of perception regarding organizations' digital 

orientation and external environmental pressures within each cell. Moreover, the 

results indicated that external environmental pressures had a more significant and 

impactful role in distinguishing between the different levels of GHRM practices 

compared to the organizations' digital orientation.  The study concluded with a 

discussion of the findings and their implications, managerial applications of the 

results, and finally, the study's limitations and suggestions for future research. 

Keywords: Green Human Resource Management, Digital Orientation, External 

Environmental Pressures, Egyptian Pharmaceutical Companies. 

 

 

 


