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ملخص:  

اســتهدف هذا البحثُ تحليــلَ طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية 

الخضراء وتعزيز الأداء المستدام لشركات صناعة الأدوية اليمنية، عبر آلية تنمية المعرفة البيئية والسلوك 

الأخضر للموظفين.  وتمَّ اختيار عينة قوامها 271 موظفًا في شركات صناعة الأدوية التي تقع في محافظة 

صنعاء، وتمَّ استخدام قائمة استقصاء لجمع البيانات الأولية، وبلغ عدد قوائم الاستقصاء الصالحة للتحليل 

191 قائمةً بمعدل اســتجابة 70%.  وبيَّنت النتائجُ وجودَ تأثير مباشر إيجابي ومعنوي بين ممارســة إدارة 

الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل الدراسة وتعزيز مستوى أدائها المستدام، كما بيَّنت النتائج أن 

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين يتوسطان العلاقة بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء في 

الشركات محل الدراسة وتعزيز مستوى أدائها المستدام.  وأوصت الدراسة بضرورة اهتمام إدارة الشركات 

محل الدراســة بزيادة مســتوى تطبيق ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء؛ لما لها من دورٍ محوريٍّ في 

تنمية المعرفة البيئية للموظفين، ومن ثمََّ زيادة مســتوى أدائهم للســلوكيات الخضراء، وبالتالي تحســين 

مستوى الأداء المستدام لهذه الشركات، وتمكينها من البقاء والنمو والتميُّز في الأسواق.

الكلمات المفتاحية:  إدارة الموارد البشرية الخضراء، المعرفة البيئية، السلوك الأخضر للموظفين، الأداء 

المستدام، شركات صناعة الأدوية اليمنية.

مقــدمــة:

شَــهِد العالم نهاية القــرن العشرين وبداية القــرن الواحد والعشرين اهتمامًــا متزايدًا بتأثير 

عمليات منظمة الأعمال على البيئة والمجتمع، بعد إدراك أن التركيز على التنمية الاقتصادية بصورة 

منفردة ممثَّلة في تحقيق هدف النمو وتعظيم الأرباح يترتب عليه أزمات بيئية خطيرة، مثل تلوث 

 الماء والهواء واســتنفاد الموارد غير المتجــددة (Rahman, 2019; Mousa & Othman, 2020)؛ 

DOI: 10.36715/0328-062-002-002



مجلة الإدارة العامة 268

د. عبدالله أحمد العولقي

ع الحكومات والمنظمات غير الحكومية في جميع أنحاء العالم على تطوير القوانين  الأمر الذي شجَّ

والسياســات اللازمــة للحَدِّ من الآثار الســلبية للتدمير البيئي على المــوارد الطبيعية والمجتمع 

البــشري، والناتجة عن العمليات الصناعية لمنظمات الأعــمال؛ وهو ما أدَّى إلى زيادة الضغوط 

  .(Zhang et al.,  2019) على منظمات الأعمال لاتخاذ التدابير اللازمة لتحســين أدائهــا البيئي

واستخُدمت كلمة أخضر للدلالة على الممارسات التي تصف الصورة الصديقة للبيئة للمنتجات 

والعمليــات والأنظمــة والتقنيات وطريقة تنفيذ الأعمال؛ التي بدورها تســاعد المنظمات على 

ــن البيئةَ الطبيعيةَ بشــكل عــام؛ ومن ثمََّ يمكــن للمجتمعات  تحقيــق وفورات مالية، وتحُسِّ

الاســتمتاع بحيــاة أكثر صحيــة (Zaid et al., 2018).  كما تبينَّ ضرورة التركيز على الاســتدامة 

البيئية بوصفها عاملًا حاسمًا لبقاء المنظمات وزيادة قدرتها التنافسية من خلال تحقيق التوازن 

ال  بين الجوانب الاقتصادية والبيئية والاجتماعية لها؛ لذا نمت الحاجة إلى التنفيذ والتطبيق الفعَّ

للإدارة البيئية بشــكل يســمح بتطوير وتنفيذ سياسات لحماية البيئة، بما يُمكِّن من تحقيق أداءٍ 

 Zaid et al., 2018;) أخــضَر للمنظمات، مثل الحد من النفايات والانبعاثات في الغلاف الجوي

 .(Rahman, 2019; Mousa, & Othman, 2020; Yong et al., 2020

وتعَُدُّ الموارد البشرية عاملًا رئيسًا لنجاح تنفيذ السياسات والممارسات الخضراء، وتعزيز الأداء 

المســتدام لمنظمات الأعمال (Mousa, & Othman, 2020)، إذ تؤكد النظرية المستندة للموارد 

(Resource-based View) أنَّ المــوارد البشرية موارد اســتراتيجية ذات قيمة، ونادرة، ولا يمكن 

إحلال بديل محلها، ويصعب تقليدها بسهولة من قِبل المنافسين؛ فضلًا عن كونها مصدرًا لتحقيق 

ميزة تنافسية مستدامة للمنظمة (Barney, 1991).  وتعَدُّ إدارةُ الموارد البشرية وسيلةً لتحويل 

المــوارد البشرية إلى موارد اســتراتيجية؛ وبالتالي فإن توافق ممارســات إدارة الموارد البشرية مع 

القضايا البيئية للمنظمة تزيد من قدرتها التنافســية.  إذ إن إدارة الموارد البشرية الخضراء توُفِّر 

الموظفين الملتزمين تجاه القضايا البيئية، وتنشر القيمَ البيئيةَ في جميع أنحاء المنظمة، والذي بدوره 

يســاعد في تعزيز الأداء المســتدام للمنظمة (Yong et al., 2020)؛ من خلال التوظيف الأخضر 

الــذي يرُكِّز على إيجــاد قوة عمل مهتمة بالقضايا البيئية، وتصميــم برامج تدريب خضراء تزيد 

من معرفة ومهارات الموظفين في حل المشــاكل البيئية، وإدارة الأداء الأخضر والتعويض الأخضر 

للموظفين (Mousa, & Othman, 2020).  إذ تؤكِّد الدراسات أن ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء تســهم في رفع مســتوى الوعي البيئي للموظفين، وتطوير معرفتهم البيئية، وتحفيزهم 
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 وزيادة قدرتهم لتبنِّي الســلوكيات الخضراء في مكان العمل بما يؤدي إلى إيجاد المنظمة الخضراء 

(Zhang et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020)؛ فإدارة الموارد البشرية الخضراء تعَدُّ أفضل 

اســتراتيجية لتحقيق الأداء المستدام للمنظمات؛ إذ إنها تســمح بالتحكم بشكل أفضل في الآثار 

 Rawashdeh, 2018; Yusoff et al., 2018;) البيئية والاجتماعية والاقتصادية لعمليات المنظمة

Yong et al., 2020).  واستنادًا لما سبق، فإن هذا البحث يسعى إلى فحص طبيعة التأثير المباشر 

وغير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء في شركات صناعة الأدوية اليمنية وتعزيز 

أدائها المستدام من خلال المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وسيطين.

الإطار النظري والدراسات السابقة:

ــن مفاهيم متغيرات البحث،  يتنــاول الباحث في هذا الجــزء الإطارَ النظريَّ الذي يتضمَّ

وعرضًا لعدد من الدراسات السابقة ذات الصلة المباشرة بمتغيرات البحث، على النحو الآتي.

إدارة الموارد البشرية الخضراء:

يعتمد أداء المنظمة بشكل عام على الأفراد الذين توُظِّفهم، ويجب على الموظفين النظرُ إلى 

القضايــا الاجتماعية والبيئية كجزء من روتينهم اليومي؛ من أجل إدارة الآثار البيئية للمنظمة 

بنجــاح (Arulrajah et al., 2016; Opatha & Nawaratne, 2016).  فالموظفــون يلعبون 

 دورًا أساسيًّا ومهماًّ في تنفيذ السياسات البيئية والاجتماعية للمنظمة، وجَعْلها منظمةً خضراءَ
(Saeed et al., 2019).  وتلعــب إدارة المــوارد البشريــة دورًا مهــماًّ في تنميــة مهــارات 

ومعــارف وخبرات ودوافع وســلوكيات الموظفين، وبالتالي يمكن الاســتفادة مــن إدارة الموارد 

البشرية في تنفيذ سياســات بيئية مســتدامة (Dumont et al., 2017)؛ إذ تسُــهم ممارسات 

إدارة المــوارد البشريــة في باقي وظائف المنظمة الأخرى، مثــل:  الإدارة الخضراء، والعمليات 

الخــضراء، والتســويق الأخــضر، وإدارة سلســة التوريد الأخــضر وغيرها. لذلــك، لا بد من 

 تحقيــق التوافق والمواءمة بين ممارســات إدارة الموارد البشرية واســتراتيجية المنظمة البيئية 

(Yong et al., 2020)؛ مــن خــلال دمــج أهــداف الإدارة البيئية في ممارســات إدارة الموارد 

البشريــة التقليدية، كالتوظيف والتدريب والتطوير والتعويض والمكافآت وتقييم وإدارة أداء 

 (Renwick et al., 2013; Mishra et al., 2014; Hosain, & Rahman, 2016; الموظفــين

.Nejati et al., 2017; Pham et al., 2019 ; Kim et al., 2019; Chaudhary, 2020)
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ومــن ناحية أخرى، يعَُدُّ مفهــوم إدارة الموارد البشرية الخضراء من المفاهيم الحديثة في 

الفكــر الإداري (بلالي، ســملالي، 2018 ).  إذ تمَّ النظر إليه كعامل رئيسي في تحســين الأداء 

المســتدام منذ منتصف تســعينيات القــرن المــاضي (Zaid et al., 2018). إذ ظهر مفهوم 

إدارة المــوارد البشريــة الخضراء في عام 1996مــن قِبل (Wehrmeyer)، الــذي نشر كتاباً 

بعنوان "تخضير الأشــخاص:  المــوارد البشرية والإدارة البيئية" (البحيري، 2018).  ونشــأت 

إدارة الموارد البشرية الخضراء لمعالجة وحماية البيئة من الممارســات السيئة التي تؤثر على 

اســتدامتها (Uddin, 2018).  وتــمَّ تحديد مفهوم إدارة المــوارد البشرية الخضراء باعتباره 

أحد جوانب إدارة الموارد البشرية لنظام الإدارة البيئية، التي تعمل على تشــجيع التغييرات 

السلوكية للموظفين نحو دعم نظام الإدارة البيئية، وبالتالي تحقيق الأداء المستدام للمنظمة 

 .(Fawehinmi et al., 2020)

وتعُــرَّف إدارة المــوارد البشريــة الخــضراء بأنها مجموعة من اســتراتيجيات وسياســات 

وعمليــات وأنشــطة لإدارة الموارد البشريــة، تهدف إلى توليــد نتائج إيجابيــة مرتبطة بيئيًّا 

 (Arulrajah et al., 2016) وفي الســياق نفســه يصفهــا  .(Dumaont, 2015) بالمنظمــة

بأنهــا تتمثَّل في البرامج والتقنيــات والعمليات التي يتمُّ تنفيذهــا في المنظمة بهدف التقليل 

من الآثار البيئية الســلبية أو زيــادة الآثار البيئية الإيجابيــة (Yusoff et al., 2018).  ويرى 

(Dumaont et al., 2017) أن مفهوم الموارد البشرية الخضراء يمثِّل النشــاطات والممارســات 

التــي تعمــل عــلى تعزيز مخرجــات البيئــة الإيجابية مــن خــلال التركيز على نـَـشْر ثقافة 

الاســتدامة البيئيــة والتزام العاملين بها.  فــالإدارة الخضراء للموارد البشرية تتعامل بشــكل 

 خــاص مع أفكار وبرامج صديقــة للبيئة، وتعُزِّز اســتدامة الموارد التي تســتخدمها المنظمة 

(Hosain, & Rahman, 2016). ويصفها (ORoscoe et al., 2019) بأنها وســيلة المنظمات 

لتطوير رأس مالها البشري وتعزيز أدائها البيئي، وبالتالي تحقيق التنمية المستدامة للمنظمة.  

ويمكن تصنيفها في ثلاثة أنشــطة رئيســة؛ تتمثَّل في تنمية قدرات الموظف الأخضر من خلال 

أنشطة التوظيف والتدريب وتنمية المهارات، وتحفيز الموظف الأخضر؛ من خلال تقييم الأداء 

والمكافآت المالية وغير المالية، وتوفير الفرص الخضراء (Renwick et al., 2013).  ويرى البعض 

ع المبادرات الخضراء وتحقيق  أن إدارة الموارد البشرية الخضراء تشير إلى الممارسات التي تشُجِّ

الاستدامة البيئية للمنظمة من خلال زيادة وعي الموظفين والتزامهم بقضايا الاستدامة البيئية  
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(Mishra et al., 2014; Masri & Jaaron, 2017; Saeed et al., 2019).  كما يصفها البعض 

بأنها تتمثَّل في ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تهدف إلى استخدام الموارد بشكل صديق 

للبيئة، وبشــكل يؤدي إلى تعزيز الأداء المســتدام للمنظمة، وزيادة مســتوى وعي الموظفين 

بالبيئة؛ وبالتالي زيادة التزامهم بمعالجة مشــاكل الإدارة البيئية.  كما يشُــار أيضًا إلى أنها تلك 

الممارســات التي تعُزِّز الوعــي البيئي بين الموظفين، وبشــكل يؤدي إلى تبنيهم للســلوكيات 

.(Fawehinmi et al., 2020)الصديقة للبيئة في حياتهم الوظيفية والخاصة

وعليــه، يمكن تعريف إدارة الموارد البشرية الخــضراء بأنها مجموعة مترابطة ومتكاملة 

من ممارســات إدارة الموارد البشرية التي لها تأثير إيجــابي في تنمية المعرفة والوعي البيئي 

للموظفين بشكل يؤدي إلى تبنِّيهم للسلوكيات الصديقة للبيئة، وبالتالي تحسين أداء المنظمة 

الــكلي (الاقتصادي، والبيئــي، والاجتماعي) من خــلال اختيار موظفــين لديهم وعي كافٍ 

بجوانب الإدارة البيئية، وتدريبهم لزيادة وعيهم ومعرفتهم البيئية، وتمكينهم من المشــاركة 

في البرامج الخضراء، ومنحهم التعويضات المالية وغير المالية وفقًا للإنجاز البيئي.

وتعَُــدُّ ممارســات إدارة المــوارد البشريــة الخــضراء أفضل اســتراتيجية لمســاعدة المنظمة 

ر الأداء البيئــي للمنظمــة؛ من خــلال التحليل  لخَلـْـق الموظــف الأخــضر الــذي يفهــم ويقُــدِّ

والتوصيــف الوظيفــي، والتوظيف الأخــضر، والتدريب والتطوير الأخــضر، والتعويض والتحفيز 

الأخــضر، وتقييــم أداء الموظــف الأخــضر (Yusoff et al., 2018).  إذ يشــتمل التوصيــف 

الوظيفــي الأخــضر عــلى دمــج القضايــا البيئيــة في مواصفــات شــاغل الوظيفــة ومواصفات 

 الوظيفة بشــكل يــؤدي إلى التزام الموظفين بحمايــة البيئة بجانب الأنشــطة المعتادة لوظائفهم

(ORoscoe et al., 2019; Yong et al., 2020).  إذ يؤكــد (Renwick et al., 2013) أن العديد 

من المنظمات قد قامت بدمج المهام والواجبات والمســؤوليات البيئية والاجتماعية في كل وظيفة 

من وظائف المنظمة المختلفة (Dumont et al., 2017; Mousa & Othman, 2020).  وتتمثَّل 

 أساسًا  مخرجات تحليل وتوصيف الوظائف الخضراء في بطاقة توصيف الوظيفة الخضراء، التي تعَدُّ

لبناء الممارســات الفعالــة لإدارة المــوارد البشرية الخــضراء، إذ ترتكز عليهــا عملية تقدير 

الاحتياجات من الموارد البشرية الخضراء واســتقطابها وتوظيفهــا لاحتوائها على المواصفات 

الدقيقة الخاصة بالموظف المناسب، من حيث توفُّر الخصائص الشخصية والمعارف والمهارات 

المناســبة.  كما يمكن اســتخدام بطاقة توصيف الوظيفة الخضراء في تصميم برامج التدريب 



مجلة الإدارة العامة 272

د. عبدالله أحمد العولقي

الأخــضر، وبالتالي تحديد فجوة المهارات البيئية كحاصل فرق بين المهارات المطلوبة للوظيفة 

والمهارات الفعلية المتوفرة لدى الموظفين، بالإضافة إلى ذلك تسُتخدَم بطاقة توصيف الوظيفة 

الخــضراء في تحديد معايير تقييم الأداء الأخــضر، والتحفيز الأخضر، وتحديد نظام التعويض 

الأخضر المناسب لكل وظيفة (بلالي، سملالي، 2018 ). 

في حين يتلخص التوظيف الأخضر في جَذْب واستقطاب الأفراد الذين لديهم وعي ومعرفة 

حين باستخدام سلسلة من  بيئية لشَغْل الوظائف الشاغرة، ويتم اختيار الأفضل من بين المرشَّ

الاختبــارات؛ لضمان الحصول على موظفين يحملون اتجاهــاتٍ إيجابيةً عن القضايا البيئية.  

ــحين والاختيار مــن بينهم وفق المعايير الخضراء مــن خلال التأكيد على  إذ يتــم تقييم المرشَّ

الجوانــب البيئية في التوصيــف الوظيفي ومواصفــات الموظف، إضافةً إلى أســئلة متعلقة 

  .(Saeed et al., 2019; Yong et al., 2020) بالمعرفة البيئية والقيم والمعتقدات تجاه البيئة

ــن  فالتوظيف الأخضر يرُكِّز على إيجاد قوة عمل مهتمة بالقضايا البيئية، والتي بدورها تحُسِّ

الأداءَ المستدامَ للمنظمة (Ahmad, 2015; Mousa & Othman, 2020).  ويمكن للمنظمة 

إكمال متطلبات التوظيف من خلال موقع المنظمة على الإنترنت ووســائل الإعلام والمقابلات 

الافتراضية بشكل يقُلِّل من تكاليف السفر للمقابلة.  

كــما يعَدُّ التدريــب الأخضر من أهم الممارســات الخــضراء لإدارة المــوارد البشرية اللازمة 

لنجــاح الإدارة البيئيــة في المنظمات؛ إذ يهدف إلى تنمية معــارف الموظفين وخبراتهم ومهاراتهم 

لحــل المشــاكل البيئية وبناء الكفــاءات لتقليل الفاقــد وتوفير الطاقة وبنــاء الثقافة التنظيمية 

يعمــل  إذ    .(Tang et al., 2018; Rawashdeh, 2018; Yong et al., 2020) الخــضراء 

التدريــب الأخضر على تعليم الموظفين السياســات والإجراءات اليوميــة الدقيقة لحماية البيئة، 

 فضــلًا عــن تغيير اتجاهــات الموظفين نحو البيئــة وزيادة مســتوى معرفتهم ووعيهــم البيئي

(Yong et al., 2020).  كما يجب تصميم وتنفيذ برامج تدريبية لإمداد الموظفين الجُدُد بمعلومات 

.(Rawashdeh, 2018) حول سياسات حماية البيئة والقيم والأهداف الخضراء للمنظمة

إضافــةً إلى تقييم الأداء الأخــضر الذي يتمثَّل في العملية التي يمكــن التأكد من خلالها 

ـا أم جماعيًّا، وباعتماد مقارنة المخرجات  أن أداءَ الموظفين أداءٌ أخضُر ســواء كان أداءً فرديّـً

ن تقييم أداء الموظفين القضايا  الخضراء مع المخطَّط لها (Uddin, 2018).  إذ يجب أن يتضمَّ
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البيئية والاجتماعية (Arulrajah et al., 2016)، فإيجاد مقاييس الأداء الأخضر يعني إنشاء 

سلســلة من المعايير الخضراء لتقييم أداء الموظفين، تغطي عدة موضوعات، مثل: الحوادث 

البيئيــة، والمســؤوليات البيئية، والإبلاغ عــن المخاوف البيئية، والحد مــن الهدر في الموارد، 

  .(Ahmad, 2015; Tang et al., 2018) وتطبيق السياسات والإجراءات البيئية

في حين يشــير التحفيز والتعويض الأخضر إلى مواءمة المكافآت مع السياســات والممارسات 

الخضراء المستخدَمة من قِبل المنظمة، والمكافآت قد تكون ماليةً نقديةً أو غير مالية مثل الشكر 

والتقدير وخطابات المديح والترقية والمكاســب المهنية بهدف جذب الموظفين والمحافظة عليهم 

.(Rawashdeh, 2018; Saeed et al., 2019) وتحفيزهم لتحقيق الأهداف البيئية والاجتماعية

وتبرز أهمية ممارسات وأنشطة الموارد البشرية الخضراء في كونها تجعَل المنظمةَ خضراءَ لصالح 

الفرد والمجتمع والبيئة الطبيعية، وتساعد المنظمات على خلق قوة عمل خضراء قادرة على تقدير 

  .(Masri & Jaaron, 2017; Uddin, 2018; Saeed et al., 2019) وفهَْــم المبــادرات الخــضراء

إضافــة إلى أنها تحُقِّق فوائد اقتصادية للمنظمة، من خلال تخفيض تكاليف شراء المواد، وتكاليف 

استهلاك الطاقة، ورســوم معالجة النُّفايات، ورسوم تصريف النُّفايات، وتخفيض الغرامات البيئية.  

  .(Yong et al., 2020) وتساهم في تحقيق الاستدامة البيئية واستدامة منظمات الأعمال

الأداء المستدام لمنظمات الأعمال:

ينطــوي مصطلح الاســتدامة على تصوُّرات مختلفة اعتمادًا على مَن يسَــتخدمه وفي أي 

سياق، إذ توجد مصطلحات مختلفة يتمُّ استخدامها بشكل مترادف للاستدامة، مثل: التنمية 

المستدامة، واستدامة منظمات الأعمال، والمسؤولية الاجتماعية للمنظمات، والأداء المستدام 

(Rahman, 2019). وتــمَّ تقديم التعريف الأكثر قبولًا للاســتدامة من قِبل اللجنة العالمية 

للتنمية والبيئة المســتدامة عام 1987، حيث تمَّ وصف الاســتدامة بأنهــا تلبية احتياجات 

الحــاضر دون التضحية بقدرة الأجيال القادمة على تلبيــة احتياجاتهم الخاصة؛ أي تحقيق 

التوازن بين النمو الصناعي لخَلقْ الثروة والحفاظ على البيئة الطبيعية، بحيث يمكن للأجيال 

ن الاستدامة ثلاثةَ أبعاد:  القادمة أن تعيش حياةً مزدهرةً (Zaid et al., 2018).  وبالتالي، تتضمَّ

ل مسؤوليةً كبيرةً  اقتصادية، وبيئية، واجتماعية (Ren et al., 2018).  ونظراً لأنَّ المنظمات تتحمَّ

في عملية الانتقال إلى شــكل أكثر اســتدامةً من التنمية؛ فإنها تتعــرَّض لضغوط هائلة لتحقيق 
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الأداء المســتدام لهــا، ويجب عليها دَمْج ممارســات الأعمال المســتدامة (الاقتصادية، والبيئية، 
  .(Zaid et al., 2018; Rahman, 2019) والاجتماعيــة) في اســتراتيجياتها وعملياتها المختلفــة
لهذا، ظهرت مجالات جديدة للأداء تجاوزت الربحية والحصة السوقية والإنتاجية إلى مجالات 
متعلقة بالمســؤولية البيئية والاجتماعية.  وعليه، يقُصَد بالأداء المســتدام تحقيق التوازن بين 
الأداء الاقتصــادي والاجتماعي والبيئــي للمنظمــة (Mousa & Othman, 2020).  فالأداء 
المســتدام يعتمد عــلى التأثيرات الاقتصاديــة والاجتماعية والبيئية للموارد التي تســتخدمها 
المنظمة على المجتمع (Rahman, 2019).  فالأداء المستدام ليس فقط النتائج المالية وتعظيم 
المنفعة للمساهمين، فديمومة الأداء تتطلَّب مراعاةَ مصالح العمال والمجتمع والعملاء والبيئة 
الطبيعيــة وكذلك الأجيال المســتقبلية (عبــد الحكيم، 2018).  وعليه، يمكــن تعريف الأداء 
المســتدام بأنه الطريقة التي تخلق بها المنظمة قيمةً لمســاهميها والمجتمع من خلال تعظيم 

الإيجابيات والحدِّ من الآثار السلبية للقضايا البيئية والاجتماعية والاقتصادية.

ويعتمد نجاح أي مبادرة لتحقيق الاستدامة بصورة كبيرة على قدرة المنظمة على قياس أدائها 
المســتدام؛ إذ إن ما لا يمكن قياســه لا يمكن إدارته (Searcy, 2011).  ويعُرَّف نظام قياس الأداء 
المســتدام بأنه نظام يعتمد على مجموعة من المؤشرات التي توُفِّر معلوماتٍ تســاعد الإدارة على 
تخطيط وإدارة ورقابة وتقييم أداء الأنشطة الاقتصادية والاجتماعية والبيئية التي تقوم بها المنظمة 
في الأجلين القصير والطويل (Searcy, 2012).  وبالتالي، يجب أن يصاحب ذلك تغيير في نظمُ قياس 
مة لقياس التكاليف والمنافع  وتقييــم الأداء، إذ إنَّ النظمُ التقليدية لقياس وتقييم الأداء غير مُصمَّ
البيئية والاجتماعية، ومن ثمََّ يترتَّب على تطبيقها فشَــلٌ في تكوين صورة شاملة عن أداء المنظمة؛ 
لأنها تهتم فقط بالمقاييس المالية للأداء دون المقاييس غير المالية؛ لذا يجب على منظمات الأعمال أن 
 تستخدم مؤشرات أداء مالية وغير مالية لتقييم مدى تحقيق الأهداف المستدامة كما هو مُخطَّط لها
(Figge et al., 2002).  وفي ســبيل تحقيــق ذلــك، ظهــرت مبادرات عدة لقيــاس الأداء البيئي 
والاجتماعــي، منها: مبــادرات التقريــر العالمــي Global Reporting Initiative التي وضعت 
تســعةً وســبعين مقياسًــا للأداء البيئــي والاجتماعي عــام 2006، ثم دعمت ذلــك بمقياس آخر 
 Triple Bottom Line إضافــةً إلى التقريــر عــن الأداء الثــلاثي ،(Searcy, 2011) 2010 عــام 
الذي يســتند على نظرية أصحــاب المصلحة الذين يتأثَّرون بالمنظمة مــن الحكومات ومنظمات 
المجتمع المدني، وليس فقط الأطراف التي ترتبط مع المنظمة بعلاقة مباشرة، مثل حملة الأســهم 
والموظفــين والمورِّديــن والعملاء؛ لذا يجب أن يشــمل نظــام قياس الأداء مــؤشراتٍ للأداء المالي 

.(Rahman, 2019) ومؤشراتٍ للأداء البيئي والاجتماعي
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وعليه، يجب أن ترُكِّز نظمُ قياس الأداء المستدام على البُعد الاجتماعي والبيئي والاقتصادي 

للأداء المستدام (Searcy, 2012; Zaid et al., 2018).  إذ يشير الأداء البيئي إلى كمية الموارد 

التي تســتخدمها المنظمة في عملياتها والمنتجات الفرعية الناتجة عن أنشــطة المنظمة من 

نفُايــات ومخلفات كيمياويــة (Hubbard, 2009).  ويتمُّ قياس الأداء البيئي للمنظمة من 

خلال مؤشرات مســتوى الحدِّ من النُّفايات، والحد من استخدام المواد الخطرة، والاستخدام 

الأمثــل للموارد، وإعادة التدوير ومَنْع التلوث، وتطبيق سياســات وإجــراءات نظمُ الإدارة 

البيئيــة (Mousa & Othman, 2020; Rahman, 2019).  في حــين يعُبرِّ الأداء الاجتماعي 

عن الأنشــطة ذات المضمون الاجتماعي التــي تقوم بها المنظمة للوفــاء باحتياجات أفراد 

المجتمع سواء داخل المنظمة أو خارجها (Hubbard, 2009).  ويتمُّ قياس الأداء الاجتماعي 

للمنظمة من خلال ضمان صحة وســلامة الموظفين وتدريبهم، والعدالة في توزيع المكافآت 

والأجور والاهتمام بمســتقبلهم عند انتهاء فترة خدمتهم، ومساهمة المنظمة في توفير فرُص 

العمل ودعم المشــاريع الخيرية والتعليمية والثقافية والرياضية والمساهمة في حل مشاكل 

الأوبئــة والأمــراض (Rahman, 2019; Mousa & Othman, 2020).  وأخــيراً، يتمُّ قياس 

الأداء الاقتصادي - والمعروف أيضًا بالأداء المالي للمنظمة - من حيث هامش الربح، والعائد 

على الاستثمار، والعائد على الأصول، والحصة السوقية للمنظمة، ومستوى تخفيض تكاليف 

شراء المــواد الخــام وتكاليف معالجة النُّفايــات والتخلص منها وتكاليف اســتهلاك الطاقة 

.(Rahman, 2019; Mousa & Othman, 2020) وتكاليف الحوادث البيئية

نَ من أدائها  وتبُينِّ الدراسات أن تحقيقَ الأهداف البيئية والاجتماعية للمنظمة يمكن أن يحُسِّ

الاقتصادي؛ عــن طريق تخفيض المخلفات والحد منها، وتخفيــض تكاليف عدم الامتثال للوائح 

والتشريعات البيئية وقوانين العمل، وتخفيض تكلفة المواد المستخدَمة في الإنتاج؛ ومن ثمََّ يؤدي 

ذلك إلى زيادة في الإنتاجية وتحسين جودة المنتج وسمعة المنظمة، وبالتالي تحقيق مزايا تنافسية 

للمنظمــة، كما يؤدي الاهتمام بالقضايا البيئية والاجتماعيــة إلى زيادة مبيعات المنظمة وزيادة 

.(Rahman, 2019) قدرتها التنافسية من خلال تحسين صورتها الذهنية عند العملاء

إدارة الموارد البشرية الخضراء وتحقيق الأداء المستدام: 

بحثــت العديد من الدراســات طبيعةَ العلاقة بين ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخضراء 

وتحقيق الأداء المستدام لمنظمات الأعمال، إذ أكَّدت الدراسات أن ممارسات إدارة الموارد البشرية 
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الخضراء تدعم وتعُزِّز أبعادَ الأداء المستدام (الاقتصادية والبيئية والاجتماعية)؛ فهي تعُزِّز استدامةَ 

منظــمات الأعــمال (Yong et al., 2020).  إذ توصلت دراســة (Masri, 2016) إلى وجود علاقة 

إيجابية بين ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء البيئي للمستشفيات الحكومية 

الفلسطينية.  وفي الســياق نفسه، بيَّنت دراسة (Masri & Jaaron, 2017) وجودَ علاقة إيجابية 

بين ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء البيئي لشركات التصنيع الفلســطينية.  

في حين أكدت دراســة (قطيشــات، 2017) وجود تأثير إيجابي للممارســات الخضراء لإدارة الموارد 

البشريــة (تحليل وتصميــم الوظيفة الخضراء، والتوظيف الأخــضر، والتدريب والتطوير الأخضر، 

والتعويضات الخــضراء) في تعزيز الأداء الاجتماعي والبيئي للــشركات الأردنية لخدمات الزيوت 

والمحــركات.  بينما أكَّــدت دراســة (Rawashdeh, 2018) وجود علاقة إيجابية بين ممارســات 

إدارة المــوارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء البيئــي لمنظمات الخدمة الصحية الأردنية.  في حين 

أكدت دراســة (الزبيدي، وحمزة، 2018) وجود علاقة إيجابية بين ممارســة إدارة الموارد البشرية 

الخــضراء في مدينــة الإمامين الكاظمين الطبية وتحقيق التنمية المســتدامة ممثَّلة في الاســتدامة 

البيئية والاجتماعية والاقتصادية.  كما أوضحت دراســة (Zaid et al., 2018) وجود تأثير إيجابي 

مباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء وسلسلة التوريد الأخضر في تحقيق الأداء المستدام 

(الاقتصادي، والبيئي، والاجتماعي) لشركات تعمل في قطاعات التصنيع الفلسطيني.  في حين بيَّنت 

دراسة (Kim et al., 2019) وجودَ تأثير إيجابي مباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في 

تعزيز الأداء البيئي في القطاع الفندقي الماليزي.  

وفي الســياق نفســه، أكَّدت دراســة (Yusoff, 2019) وجودَ علاقة إيجابية بين ممارسات 

إدارة المــوارد البشرية الخــضراء( التوظيف والاختيار الأخضر، والتدريــب والتطوير الأخضر، 

وتقييــم الأداء الأخضر والتعويض الأخــضر) وتعزيز الأداء البيئي للقطــاع الفندقي الماليزي.  

كــما أكَّدت دراســة (ORoscoe et al., 2019) وجــود تأثير إيجابي مباشر لممارســات إدارة 

المــوارد البشرية الخــضراء في تعزيز الأداء البيئــي لشركات التصنيع الصينيــة.  بينما تناولت 

دراســة (Yong et al., 2020) أثــرَ ممارســات إدارة المــوارد البشريــة الخــضراء في تعزيــز 

والبيئيــة والاجتماعيــة).   الاقتصاديــة  (الاســتدامة  الماليزيــة  التصنيــع   اســتدامة شركات 

وبيَّنت النتائج أن التدريب الأخضر والتوظيف الأخضر هما الأكثر تأثيراً في تحقيق الاســتدامة 

للشركات محل الدراسة، في حين أن التحليل والتوصيف الأخضر وتقييم الأداء الأخضر والمكافآت 
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 ( Mousa & Othman, 2020) الخضراء أقل تأثيراً في تحقيق الاســتدامة.  كما بيَّنت دراســة

وجودَ تأثير إيجابي مباشر لممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تحقيق الأداء المستدام 

(الاقتصادي، والبيئي، والاجتماعي) لمنظمات الخدمة الصحية بالضفة الغربية بفلسطين.  

إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظفين: 

يتوقَّف نجاح المبادرات التنظيمية لتحقيق الاستدامة البيئية على السلوكيات الخضراء للموظفين، 

إذ يلعب الموظفون دورًا مهماًّ في جَعْل المنظمات خضراءَ، من خلال أداء مجموعة من الســلوكيات 

الصديقة للبيئة؛ كون هذه السلوكيات تسهم بشكل كبير في تقليل الآثار السلبية للأنشطة والممارسات 

.(Andersson et al., 2013; Pham et al., 2019; Saeed et al., 2019) التنظيمية على البيئة

ويشــير السلوك الأخضر للموظفين إلى النشــاط الفردي الذي يقُلِّل الأضرار التي تلحق بالبيئة 

الطبيعية، ويتضمن أنشــطةً مثل: توفير الطاقة، واستخدام الموارد بكفاءة، وتجنُّب الهدر، وإعادة 

 (Weerarathna et al., 2017;) التدوير، والحفاظ على المياه، وتطبيق السياسات البيئية للمنظمة

Fawehinmi et al., 2020، ويصف (Andersson et al., 2013) الســلوك الأخضر بالســلوكيات 

  .(Fatoki, 2019; 2019 ،المرسي) الفردية القابلة للقياس، والتي تستهدف تحقيق الاستدامة البيئية

وتتضمن الســلوكياتُ الخضراءُ للموظفين: ســلوكياتٍ خضراءَ داخل الــدور، وتعُبرِّ عن تلك 

الســلوكيات التي يتمُّ أداؤها ضمن الواجبات والمســؤوليات الوظيفيــة للموظف، إذ يقوم بها 

دة في بطاقة الوصــف الوظيفي والقواعد  الموظفــون من أجل تلبيــة متطلبات عملهم المحــدَّ

واللوائــح التنظيمية؛ وســلوكيات خارج الدور، وتتمثَّل في المبادرات الشــخصية التطوعية التي 

تتجاوز التوقعات التنظيمية.  والســلوك الأخضر خارج الدور هو الســلوك الذي يتجاوز الأدوار 

دة في بطاقة الوصف الوظيفي، مثل: اقتراحات لتحســين الأداء البيئي  المطلوبة للموظف والمحدَّ

 Weerathna et al., 2017;) التنظيمي أو تشجيع زملاء العمل لأداء السلوك الأخضر في العمل

Zhang et al., 2019; Norton et al., 2017; Fawehinmi et al., 2020، المــرسي، 2019).  

فالموظفون في بعض المنظمات يظُهِرون نوعًا من الأنماط الســلوكية الصديقة للبيئة، مثل: تبادل 

المعرفــة لتوفــير الطاقة أو مَنْــع التلوث في مكان العمــل، واقتراح حلول تهــدف إلى الحدِّ من 

النُّفايــات، وتمثيل المنظمة في المؤتمرات وورش العمل البيئية.  والترويج لمثل هذه الســلوكيات 

  .(Arulrajah et al., 2016) يسُهم في تحسين الأداء المستدام لمنظمات الأعمال
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وتلعــب إدارة المــوارد البشرية الخــضراء دورًا مهماًّ في تعزيز وتنمية الســلوك الأخضر 

للموظفــين في مــكان العمل؛ من خلال تصميــم الوظائف والتوظيــف، والتدريب، وتقييم 

الأداء، والتعويض، والتمكــين (Mishra, 2017; Yusoff, 2019).  إذ قد لا يتبنَّى الموظفون 

الســلوكياتِ الصديقةَ للبيئة في مكان العمل إذا كانوا ليســوا مسؤولين شخصيًّا عن تكاليف 

الطاقة والمعدات المســتخدمة؛ لــذا يجب على المنظمات توضيح المســؤوليات الخضراء في 

مكان العمل في التصميم الوظيفي للوظائف المختلفة، وتوجيه المكافآت المناســبة للســلوك 

الأخضر (Dumont et al., 2017).  ومن ثمََّ يحاول الموظفون تحسين أداء أعمالهم للحصول 

على المكافآت والترقيات وغيرها من المكاســب؛ أي ثمة فائدة ملموســة للموظف من تبنِّي 

الســلوكيات الخضراء في مــكان العمــل (Zhang et al., 2019).  وعليه، فإنــه عندما يتمُّ 

توظيــف الموظفــين ذوي القيم الخضراء في المنظمــة، فهم لن يقومــوا بمعارضة المبادرات 

المتعلقة بالاستدامة البيئية، وبدلًا من ذلك فإنهم يتحمسون للمساهمة في مبادرات الإدارة 

البيئية.  وعندما يتمُّ تدريب الموظفين يصبحون أكثر درايةً بكيفية الحد من التدهور البيئي؛ 

وعند اســتخدام التعويضات العادلة للموظفين وفقًا لســلوكياتهم الصديقة للبيئة، فسوف 

يزيد ذلك مــن رغبة الموظفين في معرفة المزيد من الطرق وإيجادها لحماية البيئة.  إضافةً 

إلى قياس الأداء ومَنْح المكافآت وفقًا لدرجة تبنِّي الموظفين للســلوكيات الصديقة للبيئة، إذ 

يؤدي ذلك إلى شعور الموظفين بالحماس لتحسين أدائهم لأنهم يعرفون ما هو مُتوقَّع منهم، 

كما أن المشــاركة في المبادرات البيئية تجعل الموظفين يشــعرون بأنهم مُلزمَون بتنفيذ هذه 

.(Fawehinmi et al., 2020) المبادرات

وبحثــت العديدُ من الدراســات طبيعةَ العلاقة بين ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء 

 (Dumont et al., 2017) وتنمية الســلوك الأخضر للموظفين في مكان العمل، إذ توصلت دراسة

إلى وجود تأثير مباشر لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تنمية السلوك الأخضر للموظفين 

في مكان العمل في أحد فروع الشركات الأسترالية متعددة الجنسيات في الصين.  وأوضحت دراسة 

(Rayner& Morgan, 2018) أن ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخــضراء - ممثَّلة في تنمية 

القــدرات والتحفيــز والفرص الخضراء - تؤثر في تنمية الســلوك الأخــضر للموظفين في منظمات 

الأعــمال.  كما أكدت دراســة (إبراهيم، 2018) وجودَ علاقة إيجابية بين ممارســات إدارة الموارد 

البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظفين في شركات قطاع الاستثمار الصناعي السعودي.  
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لــت دراســة (Kim et al., 2019) إلى وجود تأثير إيجابي لممارســات إدارة الموارد البشرية  وتوصَّ

الخضراء في تنمیة سلوكیات الموظفین الصدیقة للبیئة بالقطاع الفندقي في تايلاند.  

كما بيَّنت دراســة (Pham et al., 2019) وجود تأثير إيجابي لممارســات إدارة الموارد البشرية 

الخــضراء (ممثَّلة في تنميــة القدرات والتحفيز والفرصة الخضراء) في تنمية الســلوكيات الخضراء 

الطوعية للموظفين في الفنادق بفيتنام.  بينما أكَّدت دراســة (Morgan, & Rayner, 2019) من 

خلال التحليل العاملي الاستكشــافي وجود أربعة محددات لتبنِّي الموظفين الســلوكيات الخضراء 

في مــكان العمل؛ تتمثل في تنمية (المعرفة البيئيــة، والقدرة الخضراء، والتحفيز الأخضر، والفرصة 

الخضراء).  في حين أكَّدت دراسة (Saeed et al., 2019) وجودَ تأثير إيجابي مباشر بين ممارسات إدارة 

المــوارد البشرية الخضراء (التوظيف والاختيار الأخضر، والتدريب والتطوير الأخضر، والتعويضات 

الخضراء، وتقييم الأداء الأخضر، والتمكين الأخضر) وتنمية الســلوكيات الصديقة للبيئة للموظفين 

لت دراسة (Yusoff, 2019) إلى وجود تأثير  في منظمات الأعمال الصناعية في باكستان.  في حين توصَّ

إيجابي مباشر لممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء في تعزيز ســلوك المواطنة التنظيمية البيئية 

في الفنادق بماليزيا.  وبيَّنت دراســة (Zhang et al., 2019) وجودَ تأثير إيجابي مباشر لممارســات 

 إدارة الموارد البشرية الخضراء في تنمية الســلوك الأخضر للموظفين في منظمات الأعمال الصينية.  

وفي الســياق نفســه، أكَّدت دراســة (Chaudhary, 2020) أنَّ ممارســات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء تؤثر إيجابيًّا في تنمية الســلوك الأخضر للموظفين في شركات صناعة السيارات بالهند، في 

حين أكَّدت دراســة (Fawehinmi et al., 2020) وجودَ تأثير إيجابي مباشر بين ممارســات إدارة 

الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للأكاديميين في الجامعات الماليزية العامة.

إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية المعرفة البيئية للموظفين:

تشُير المعرفة البيئية إلى المعرفة والوعي بالمشاكل البيئية والحلول الممكنة لها، إذ إن زيادة 

معرفــة الفــرد بطرُق حلِّ المشــاكل البيئية تزيد من ســعي الفرد نحو تحقيــق حماية البيئة.  

ـل أهمُّ جوانــب المعرفة والوعي البيئــي للموظفين في كيفيــة إدارة النُّفايات، وتطبيق  وتتمثّـَ

السياسات والإجراءات المتعلقة بنظمُ الإدارة البيئية، ومعرفة الفرد بالقضايا المتعلقة بالمسؤولية 

.(Saeed et al., 2019; Fatoki, 2019) الاجتماعية والتأثير البيئي لعمليات المنظمة
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وتعَُدُّ المعرفةُ صفةً للموارد البشرية، وبالتالي فإن ممارســات إدارة الموارد البشرية تلعب 
دورًا مهــماًّ في تنميــة معرفة المــوارد البشرية في المنظمة؛ من خلال الاهتــمام بوَضْع خُطط 
للتعامل مــع الفجوة المتوقعة بين المعــارف والخبرات والمهارات المتوفــرة حاليًّا في المنظمة 
والاحتياجات المســتقبلية منها، وتصميم وتنفيذ اســتراتيجية توظيــف للمنظمة تعمل على 
جذب واســتقطاب الكفــاءات والقدرات المبدعة والمتميزة؛ وهو ما يــؤدي بدوره إلى جَلبْ 
معارف جديدة للمنظمة، ويكون لديهم القدرة على مشاركة وتطبيق المعرفة بسرعة وكفاءة، 
وتصميم وتنفيذ برامج تدريب تعمل على إكساب الموظفين معارف وخبرات ومهارات جديدة، 
وتوفير برامج التلمذة (العمل مع شخص متمكِّن) كوسيلة لنَقْل المعارف، وتشجيع الموظفين 
الجُدُد على الاستفادة من خبرة زملائهم القُدامى، وتصميم وتنفيذ نظام تعويضات ومكافآت 
يعمل على تقديم حوافز مادية ومعنوية لتشــجيع الموظفين على اكتســاب معارف وخبرات 
جديــدة وتطبيقها وتشــجيعهم على تبادُل خبراتهم ومعارفهم مــع الآخرين داخل المنظمة، 
وتصميم وتنفيذ نظام تقييم أداء يكون مشتقًا من الخُطط والأهداف الاستراتيجية للمنظمة، 
ويتمُّ ربط تقييم أداء الموظفين بمدى مساهمتهم المعرفية من خَلقْ وتبادُل المعرفة وتقاسمها 
وتطبيقها، إضافةً إلى أن نتائج تقييم الأداء والمكافآت والتعويضات الممنوحة للموظفين تمثِّل 

دافعًا للاهتمام المتزايد باكتساب المعرفة ومشاركتها واستخدامها (العولقي، 2018).  

وتعمل ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء على تطوير معرفة الموظفين تجاه البيئة، والتي 
  .(Fawehinmi et al., 2020) بدورها تؤدي إلى ممارسة سلوكيات صديقة للبيئة في مكان العمل
إذ يمكن للمنظمة أن تزيد من مستوى المعرفة البيئية للموظفين وزيادة مستوى وعيهم بأهمية 
 .(Zhang et al, 2019)وفوائد حماية البيئة من خلال التدريب والتطوير وسياسات المكافآت البيئية 
إذ يؤكــد (Fawehinmi et al., 2020) أنه عــلى الرغم أن مفتاح المعرفة البيئية للموظفين هو 
التدريــب الأخــضر، إلا أن ذلك يتطلَّب تعزيز دوافع الموظفــين ذوي القيم الخضراء، من خلال 
ال للأداء البيئي، وفرُص للموظفين للمساهمة في تنفيذ السياسات البيئية لضمان  نظام مكافأة فعَّ
أن المعرفة البيئية المكتسبة يمكن أن تؤديَ إلى تبنِّي الموظفين لسلوكيات صديقة للبيئة في مكان 
العمل، كما يجب أن يكون لدى المنظمات اســتراتيجية توظيف تهدف إلى استقطاب الكفاءات 
.(Zhang et al., 2019) وتوظيفهم والحفاظ عليهم، الذين يمتلكون المعتقدات والقيم البيئية

وأظهرت الدراســات أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء سيكون لها تأثير إيجابي في 
 (Zaeed et al., 2019) إذ توصلت دراسة ،(Tang et al., 2018) تنمية المعرفة البيئية للموظفين
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إلى وجود تأثير إيجابي مباشر بين ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخضراء (التوظيف والاختيار 
الأخــضر، والتدريب والتطوير الأخضر، وتقييــم الأداء الأخضر، والمكافآت والتعويضات الخضراء، 
والتمكين الأخضر) وتنميــة المعرفة البيئية للموظفين في منظمات الأعمال الصناعية.  كما أكدت 
دراسة (Fawehinmi et al., 2020) وجودَ تأثير إيجابي مباشر بين ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء وتنمية المعرفة البيئية للأكاديميين في الجامعات الماليزية العامة.

المعرفة والوعي البيئي للموظفين وتنمية سلوكهم الأخضر: 

مــن المعروف أن الموظفين يتجنَّبون الانخراط في الســلوكيات التي يفتقرون إلى المعرفة 
الكافيــة بها، إذ يــؤدي غياب المعرفة البيئية للموظفين إلى الشــعور بالتخوُّف وتجنُّب أداء 
المهــام البيئية؛ أي إنه عندما لا توجد معرفة بيئية لدى الموظف فإنهُ لن يقومَ بســلوكيات 
صديقــة للبيئة، وهــو ما يؤدي إلى إعاقة جهود مبــادرات الإدارة البيئية للمنظمة، وبالتالي 
فإن دور ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء هو تعزيز المعرفة البيئية للموظفين حتى 
 ،(Fawehinmi et al., 2020) يتمكنوا من تنفيذ السلوكيات الصديقة للبيئة في مكان العمل
فالمعرفة البيئية للموظف تؤثر في النوايا الســلوكية للانخراط في سلوكيات صديقة للبيئة في 

.(Saeed et al., 2019) مكان العمل

وبحثت العديد من الدراســات، طبيعةَ العلاقة بين مســتوى المعرفــة البيئية للموظفين 
وســلوكياتهم الخضراء، إذ بيَّنــت دراســة (Rayner & Morgan, 2018) أن المعرفة البيئية 
لت دراســة  تســهم في تنمية الســلوك الأخضر للموظفين في منظمات الأعمال.  في حين توصَّ

(Safari et al., 2018) إلى أن المعرفــة أو الوعــي البيئي تؤثر إيجابيًّا وبشــكل مباشر وغير 

مباشر في تنمية الســلوكيات الخــضراء للمديرين في شركة مبارك لصناعــة الحديد في إيران، 

عــبر النوايا الســلوكية والاتجاهات والالتزامــات البيئية بوصفهما متغيرين وســيطين.  كما 

لت دراسة (إبراهيم، 2018) إلى وجود علاقة إيجابية بين مستوى المعرفة والوعي البيئي  توصَّ

للموظفين وتنمية ســلوكهم الأخضر في شركات قطاع الاســتثمار الصناعي السعودي.  في حين 

أكــدت دراســة (Morgan, & Rayner, 2019) من خلال التحليل العاملي الاستكشــافي أن 

المعرفة أو الوعي البيئي من محددات الســلوكيات الخضراء للموظفين في مكان العمل.  وفي 

الســياق نفسه، أكدت دراســة (Fatoki, 2019) أن المعرفة أو الوعي البيئي للموظفين تؤثر 

 إيجابيًّا في تنمية سلوكياتهم الصديقة للبيئة في الشركات الصغيرة والمتوسطة بجنوب أفريقيا. 
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وأكَّدت دراســة (Fawehinmi et al., 2020) وجودَ تأثير إيجابي مباشر بين المعرفة البيئية 

للأكاديميين وتنمية سلوكياتهم الخضراء في مكان العمل بالجامعات الماليزية العامة.  

الدور الوســيط للمعرفة البيئيــة في العلاقة بين إدارة المــوارد البشرية الخضراء 
وتنمية السلوك الأخضر للموظفين:

الة في تنمية  أكَّدت نتائج عدد من الدراســات أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء فعَّ

السلوك الأخضر للموظفين في مكان العمل من خلال آليات الوساطة، إذ يزيد تأثير ممارسات إدارة 

الموارد البشرية الخضراء في تنمية السلوك الأخضر للموظفين من خلال التأثير في عدد من المتغيرات، 

مثل: المناخ النفسي الأخضر، والقيم الفردية الخضراء (Dumont et al., 2017)، والالتزام التنظيمي 

(Kim et al., 2019)؛ في حين أوضحت دراسة (Zhang et al., 2019) أن الحاجة للمعلومات تلعب 

دورًا وسيطاً في العلاقة بين ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظف 

في مكان العمل.  وتؤكِّد الدراسات أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء تسهم في رفع مستوى 

الوعــي البيئي للموظفين وتطوير معرفتهم البيئية وتحفيزهم وزيادة قدرتهم لتبنِّي الســلوكيات 

 ( Zhang et al., 2019; Fawehinmi الخــضراء في مكان العمل، وبالتالي إيجاد المنظمة الخضراء

(et al., 2020.  إذ أكدت الدراسات أن زيادة المعرفة البيئية للموظفين تعُزِّز العلاقةَ بين ممارسات 

  .(Saeed et al., 2019) إدارة المــوارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوكيات الخضراء للموظفــين 

إذ توصلت دراســة (Saeed et al., 2019) إلى وجود تأثير إيجابي غير مباشر بين ممارســات إدارة 

المــوارد البشرية الخضراء (التوظيف والاختيار الأخضر، والتدريب والتطوير الأخضر، والتعويضات 

الخضراء، وتقييم الأداء الأخضر، والتمكين الأخضر) وتنمية الســلوكيات الصديقة للبيئة للموظفين 

في منظمات الأعمال الصناعية من خلال تنمية المعرفة البيئية للموظفين بوصفها متغيراً وســيطاً.  

كما توصلت دراسة (Fawehinmi et al., 2020) إلى وجود تأثير إيجابي غير مباشر بين ممارسات 

إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك الأخــضر للأكاديميين في الجامعات الماليزية العامة 

من خلال تنمية المعرفة البيئية للأكاديميين بوصفها متغيراً وسيطاً.  

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين وتعزيز الأداء المستدام:

تشــير مراجعة الأدبيات إلى أن الأفراد هم صُنَّاع المعرفــة الذين يقومون بتوليد المعرفة 

كجــزء من عملهم، فهم قوام الموجودات غير الملموســة التي تعتبر مصدرًا أساســيًّا للنجاح 
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والنمــو التنافسي للمنظمة.  وعليه، فإن مقدرة أيِّ منظمة على المنافســة تكمن في نجاحها 

في جَــذْب الأفــراد المؤهلين القادرين على الإبــداع والابتكار، والمحافظــة عليهم وتدريبهم 

وتحفيزهــم بما يمكِّنهم من تحقيق أفضلية تنافســية للمنظمة (العولقي، 2018).  وبالتالي، 

فإن الاســتخدام الفعلي للمعرفة التــي يمتلكها الموظفون تضمَن تحقيــق أهداف المنظمة 

بكفــاءة وفاعلية، مــن خلال الإفادة من هذه المعرفة في تحويلهــا إلى خُطط عمل، وإيجاد 

الحلــول المناســبة للمشــكلات التي تواجــه المنظمة، وتحســين إجراءات العمــل وتعديل 

التعليمات، واســتغلال الفرص ومواجهة التهديدات، وتحســين الإنتاجية وتخفيض التكلفة، 

وتحســين جودة الخدمات أو المنتجــات الحالية، وخَلقْ خدمــات أو منتجات جديد، ومن 

ثمََّ تحســين أداء المنظمة (العولقي، الضالعي، 2017).  وعليه، فإن امتلاك الموظفين معرفة 

بيئية في كيفية إدارة النُّفايات وتطبيق السياسات والإجراءات المتعلقة بنظمُ الإدارة البيئية، 

ومعرفة الفرد بالقضايا المتعلقة بالمســؤولية الاجتماعية والتأثــير البيئي لعمليات المنظمة؛ 

يمكِّنهــم من تحقيق أهداف المنظمة البيئية والاجتماعية والاقتصادية، ومن ثمََّ تعزيز أدائها 

  .(Saeed et al., 2019; Fatoki, 2019) المستدام

كما تؤُكِّد مراجعة الأدبيات أن الموارد البشرية تعَدُّ عاملًا رئيسًــا لنجاح تنفيذ السياسات 

 ،(Mousa & Othman, 2020) والممارسات الخضراء وتعزيز الأداء المستدام لمنظمة الأعمال

إذ يلعــب الموظفون دورًا كبيراً في جَعْل المنظمات خضراءَ من خلال أداء مجموعة واســعة 

من الســلوكيات الصديقة للبيئة (Saeed et al., 2019)، كون نجاح الإدارة البيئية للمنظمة 

يتوقَّف على سلوكيات الموظفين الصديقة للبيئة؛ لأن هذه السلوكيات تعالج المشاكل البيئية، 

وتعُــزِّز التنميةَ المســتدامةَ للمنظمــة (Pham et al., 2019).  فالموظفون يقضون معظمَ 

حياتهم في العمل، ويمكنهم تبنِّي السلوكيات الخضراء للمنظمة في الممارسات العملية، ومن 

ثمََّ تحسين الأداء التنظيمي، ومساعدة المنظمة على تحقيق التوازن بين الأهداف الاقتصادية 

  .(Zhang et al., 2019) والاجتماعيــة والبيئية، وكذلك تحقيق الأداء المســتدام للمنظمــة

إذ أكَّدت الدراســات أن ســلوكيات الموظفــين الصديقة للبيئة تُمكِّــن منظمات الأعمال من 

 .(Fatoki,) (الاقتصادي، والبيئي، والاجتماعي) تخفيض التكاليف وتحسين الأداء المســتدام

2019 حيــث توصلــت دراســة (Igbal at al., 2018) إلى وجــود علاقــة ارتبــاط إيجابية 

 ومباشرة بين الســلوكيات الخضراء للموظف والاســتدامة البيئية للقطاع المصرفي الباكستاني.  
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كما أكَّدت دراسة (Kim et al., 2019) أن سلوكيات الموظفين الصديقة للبيئة تؤثر إيجابيًّا 

في تعزيــز الأداء البيئي للفنادق.  وفي الســياق نفســه، بيَّنت دراســةُ (Yusoff, 2019) أنَّ 

سلوكيات المواطنة التنظيمية البيئية تعُزِّز الأداءَ البيئي للفنادق بماليزيا.  

الدور الوســيط للمعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين في العلاقة بين إدارة 

الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء المستدام:

تلعــب إدارة المــوارد البشريــة دورًا مهــماًّ في تحقيق أهــداف المنظمة الصديقــة للبيئة، 

ـف نجاحُ الإدارة البيئيــة على ســلوكيات الموظفين الصديقة للبيئة؛ لأن ســلوكهم  حيــث يتوقّـَ

ــن من الأداء البيئي للمنظمة، إذ تؤثر ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تنمية  يحُسِّ

 ســلوكيات الموظفــين الصديقة للبيئــة، وهذا بدوره يؤثــر في تعزيز الأداء المســتدام للمنظمة

(Kim et al., 2019; Ren et al., 2018).  كــما تعَُدُّ ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء 

أفضل اســتراتيجية لتحقيق الأداء المســتدام للمنظمة، ولتنمية معرفة ووعي الموظفين بالقضايا 

البيئية والاجتماعية والاقتصادية؛ كونها تسمح بالتحكم بشكل أفضل في الآثار البيئية والاجتماعية 

والاقتصاديــة لعملياتها (Rawashdeh, 2018; Yusoff et al., 2018; Yong et al., 2020) من 

خــلال التوظيف الأخضر الذي يرُكِّز على إيجاد قوة عمل مهتمة بالقضايا البيئية، والتي بدورها 

تمكِّن المنظمةَ من تحسين أدائها المستدام، كما أن تصميمَ برامج تدريب خضراء يزيد من معرفة 

ومهــارات الموظفين في حلِّ المشــاكل البيئية، وبالتالي تحقيق التنمية المســتدامة للمنظمة، كما 

تسهم إدارة الأداء الأخضر والتعويض الأخضر للموظفين في تحسين الأداء البيئي للمنظمة؛ وهو 

.(Mousa & Othman, 2020) ما يؤدي إلى تحسين الأداء الاقتصادي

وأكَّدت الدراســات أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء تؤثِّر بشكل غير مباشر في 

تعزيز الأداء المستدام للمنظمة من خلال العديد من المتغيرات الوسيطة (Yusoff, 2019)، إذ 

أكَّدت دراســة (Pham et al., 2019) وجود تأثير إيجابي غير مباشر بين ممارسات إدارة الموارد 

البشريــة الخــضراء وتعزيز الأداء البيئي لــشركات التصنيع الصينية عــبر آلية التمكين الأخضر 

للموظفين والثقافة الخضراء.  في حين توصلت دراســة (Kim et al., 2019) إلى أن ســلوكيات 

الموظفين الصديقة للبيئة تتوســط كليًّا العلاقة بين ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخضراء 

والأداء البيئــي للفنادق الخضراء، وتتوســط جزئيًّا للعلاقة الســابقة في الفنادق غير الخضراء.  
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وأكدت الدراسة أهميةَ تبنِّي الفنادق غير الخضراء لممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء من 

(Yusoff, 2019) أجل حماية البيئة وتحقيق الأداء المستدام.  وفي السياق نفسه، أكَّدت دراسة

أنَّ ســلوكيات المواطنة التنظيمية البيئية تتوســط العلاقة بين ممارســات إدارة الموارد البشرية 

الخــضراء والأداء البيئي للفنادق بماليزيا.  كما تبينَّ من خلال مراجعة الأدبيات أنَّ ممارســات 

إدارة الموارد البشرية الخضراء تدعم تنمية المعرفة والوعي البيئي للموظفين بشــكل يؤدي إلى 

زيادة قدرتهم على تبنِّي الســلوكيات الخضراء في مكان العمل، ومن ثمََّ تعزيز الأداء المســتدام 

.(Zhang et al., 2019) لمنظمات الأعمال

مشكلة البحث وأسئلته:

عها، حتى أصبحت تشُــكِّل خطراً حقيقيًّا  د المشــكلات البيئية وتنوُّ يتَّســمُ العصر الراهن بتعدُّ

على الإنســان، وعلى الحياة بوجه عام؛ وذلك بســبب ما يقوم به الإنســان من ممارســات لا تهتم 

بالبيئة ولا بالمحافظة عليها، ســواء من حيث الإهدار أو الاســتغلال غير الرشــيد للموارد الطبيعية 

أو الإضرار بالبيئــة (Mishra, 2017).  وقــد أصبحــت حمايةُ البيئة والمحافظــة عليها واحدةً من 

أهم ســمات النظام الــدولي الجديد، إذ تحتل المعايــير البيئية موقعًا متميــزاً في اتفاقيات الجات 

ومواثيق الاتحاد الأوروبي، كما أصبح تحقيق هذه المعايير من أهم شروط تصدير المنتجات إلى كثير 

من الأســواق العالمية؛ فعلى سبيل المثال: قد تُمنع الصادرات إلى بعض البلدان؛ وذلك لعدم امتثالها 

لتلــك المعايير (إبراهيم، 2018).  ومع ذلك، فإن كثيراً مــن المنظمات - وبخاصة في الدول النامية، 

ومنهــا اليمن - لا تزال غيَر مهتمةٍ بنظمُ الإدارة البيئية (Mousa, & Othman, 2020).  إذ تواجه 

الشركات اليمنية لصناعة الأدوية صعوبةً في تســويق منتجاتها في السوقين الإقليمي والدولي لعدم 

امتثالها للمعايير الدولية في تصنيع منتجاتها، إضافةً إلى المنافسة الشديدة التي تواجهها من الشركات 

ح ضعفَ الحصة  الأجنبية في الســوق اليمني (بارحمة، وعلي، وديسومميا، 2019 )؛ فالتقارير توُضِّ

الســوقية لشركات صناعة الأدوية اليمنية (20%)، مقارنة بالــشركات الأجنبية (عبد الرب، 2018)، 

وتــدني الأداء الاجتماعي لشركات صناعــة الأدوية اليمنية، نظراً لانخفاض مســتوى رضا الموظفين 

فيهــا تجاه بيئة العمل المادية والنفســية والاجتماعية؛ نتيجة لتدني مســتوى جــودة بيئة العمل 

الصحية الآمنة، فضلًا عن قلة فرص النمو الوظيفي وانخفاض مســتوى الأجور والمكافآت (بارحمة، 

وعلي، وديســومميا، 2019 )، هذا من ناحية.  ومن ناحية أخرى، أكَّدت الدراســات أن ممارســات 
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 إدارة المــوارد البشريــة الخــضراء تلعب دورًا رئيسًــا في تنفيــذ الإدارة البيئيــة لمنظمات الأعمال

 (Mishra et al., 2014; Hosain, & Rahman, 2016; Nejati  et al., 2017; Pham et al., 2019;

Chaudhary, 2020; Zhang et al., 2019، إلا أنهُ لوحظ محدودية الدراسات التي تناولت طبيعة 

 التأثير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتحقيق الأداء المستدام لمنظمات الأعمال 

(Zaid et al., 2018; Yong et al., 2020; Mousa, & Othman, 2020، الزبيــدي، وحمــزة، 

2018).  فضلًا عن تأكيد الأدبيات على أهمية ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء لتنمية المعرفة 

البيئية للموظفين، باعتبار المعرفة البيئية متطلباً أساسيًّا لتبنِّي الموظفين السلوكيات الصديقة للبيئة 

 .(Tang et al., 2018; Saeed et al., 2019:  Fawehinmi et al., 2020) في مكان العمل

وقــد لوحظت محدودية الدراســات في بيئــة الأعمال الأجنبية والعربيــة، التي تناولت 

طبيعة التأثير غير المباشر لممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء في تنمية الســلوك الأخضر 

 (Saeed et al., 2019, للموظفين في مكان العمل من خلال تنمية المعرفة البيئية للموظفين

(Fawehinmiet al., 2020.  كما أكدت نتائج عدد من الدراسات أن ممارسات إدارة الموارد 

 ،(Yusoff, 2019) الة في تعزيز الأداء المستدام من خلال آليات الوساطة البشرية الخضراء فعَّ

إذ يزيــد تأثير ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخضراء في تعزيز الأداء المســتدام (الاقتصادي، 

والبيئــي، والاجتماعي) من خــلال التأثير في عدد من المتغيرات، مثل: تمكــين الموظفين، والثقافة 

  .(Pham et al., 2019; Yusoff, 2019; Kim et al., 2019) الخضراء، وسلوكيات المواطنة البيئية

إضافةً إلى تأكيد الأدبيات أن ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء تدعم تنمية المعرفة والوعي 

البيئي للموظفين بشكل يؤدي إلى زيادة قدرتهم على تبنِّي السلوكيات الخضراء في مكان العمل، 

ومن ثمََّ تعزيز الأداء المستدام لمنظمات الأعمال (Zhang et al., 2019).  إلا أن الباحث لم يرصد 

أي دراســة تناولت طبيعة التأثير غير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز 

الأداء المستدام لمنظمات الأعمال من خلال المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين.  ومن ثمََّ 

يمكن القول إن مشــكلةَ البحث تكمن في وجود فجوة في الإنتاج الفكري لدراســة طبيعة التأثير 

المباشر وغير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء المستدام لمنظمات 

 الأعــمال من خلال المعرفة البيئية والســلوك الأخــضر للموظفين بوصفهما متغيرين وســيطين.  

وعليه، يمكن ترجمة مشــكلة البحث إلى مجموعة من التساؤلات التي تحتاج من خلال التقصي 

والتحليل إلى تقديم إجابات واضحة.  وتتضمن هذه التساؤلات ما يأتي:
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- ما هي طبيعة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء في شركات صناعة 

الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام؟

- ما هي طبيعة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك 

الأخضر للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث؟ 

- مــا هي طبيعة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء وتنمية المعرفة 

البيئية للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث؟

- ما هي طبيعة التأثير المباشر بين مستوى المعرفة البيئية للموظفين وتنمية سلوكهم الأخضر 

في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث؟

- ما هي طبيعة التأثير غير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك 

الأخــضر في شركات صناعــة الأدوية اليمنية مــن خلال تنمية المعرفــة البيئية للموظفين 

بوصفها متغيراً وسيطاً؟

- مــا هــي طبيعة التأثير المباشر بين مســتوى المعرفة البيئية للموظفــين في شركات صناعة 

الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام؟

- ما هي طبيعة التأثير المباشر بين مســتوى الســلوك الأخــضر للموظفين في شركات صناعة 

الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام؟

- مــا هي طبيعة التأثير غير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء في شركات 

صناعــة الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مســتوى أدائها المســتدام من خلال تنمية 

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وسيطين؟

 أهـداف البحث:

يسعى البحث الحالي إلى تحقيق الأهداف الآتية:

- دراســة وتوصيف نوع وقوة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء في 

شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام.

- تحديــد وتوصيــف نوع وقوة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء 
وتنمية السلوك الأخضر للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث.
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- دراســة وتوصيف نــوع وقوة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء 

وتنمية المعرفة البيئية للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث.

- توضيح نوع وقوة التأثير المباشر بين مســتوى المعرفة البيئية للموظفين وتنمية ســلوكهم 

الأخضر في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث.

- دراســة وتوصيف نوع وقوة التأثير غير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء 

وتنمية الســلوك الأخضر في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث من خلال تنمية 

المعرفة البيئية للموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.

- تحديد وتوصيف نوع وقوة التأثير المباشر بين مستوى المعرفة البيئية للموظفين في شركات 

صناعة الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام.

- التعرف على نوع وقوة التأثير المباشر بين مســتوى الســلوك الأخضر للموظفين في شركات 

صناعة الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام.

- تحديد وتوصيف نوع وقوة التأثير غير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء 

في شركات صناعة الأدوية اليمنية محل البحث وتعزيز مستوى أدائها المستدام من خلال 

تنمية المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وسيطين.

أهمية البحث:

الأهمية العلمية:

تتمثل أهمية البحث من الناحية العلمية فيما يأتي: 

- أكَّــدت الأدبيات أن ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء بحاجــة إلى مزيد من الأدلة التجريبية 

  (Masri, & Jaaron, 2017; Dumont et al., 2017; Mishra, 2017; خصوصًا في البلدان النامية

(Mousa, & Othman, 2020 ؛ لذا يعَدُّ البحث الحالي امتدادًا للجهود المبذولة في مناقشة القضايا 

الخاصة بممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء، والســلوك الأخضر للموظفين، وهذه الممارسات 

من أحدث أدبيات إدارة الموارد البشرية والســلوك التنظيمي (Zaid et al., 2018)؛  وذلك بهدف 

التوصل إلى مزيد من المعرفة المتراكمة التي تساعد على تنمية المفاهيم الخاصة بهذا المجال، ومن 

ثمََّ فإن البحث يمثِّل إضافةً للكتابات العلمية في هذا المجال.
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- رغم تأكيد الأدبيات أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء تســهم في رفع مســتوى 

الوعــي البيئي للموظفــين، وتطوير معرفتهم البيئية، وتحفيزهــم، وزيادة قدرتهم لتبنِّي 

الســلوكيات الخــضراء في مكان العمل، ومــن ثمََّ إيجاد المنظمة الخــضراء؛ إلا أنهُ لوحظ 

محدودية الدراســات في بيئة الأعمال الأجنبية والعربيــة، التي تناولت طبيعة التأثير غير 

المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك الأخضر للموظفين 

 Saeed et al., 2019,) في مــكان العمل من خــلال تنمية المعرفــة البيئيــة للموظفــين

Fawehinmi et al., 2020)، إضافــةً إلى محدوديــة الدراســات في بيئة الأعمال الأجنبية 

والعربية التــي تناولت طبيعة التأثير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء 

 Zaid et al., 2018; Yong et al., 2020;) وتحقيق الأداء المســتدام لمنظــمات الأعــمال

Mousa, & Othman, 2020)؛ ومــن ثـَـمَّ فــإن أهمية هذا البحث تبرز من خلال ســدِّ 

الفجوة البحثية في بيئة الأعمال العربية واليمنية.

- رغم تأكيد الأدبيات أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تدعم تنمية المعرفة والوعي البيئي 

للموظفين بشكل يؤدي إلى زيادة قدرتهم على تبنِّي السلوكيات الخضراء في مكان العمل، 

ومن ثمََّ تعزيز الأداء المســتدام لمنظمات الأعمال (Zhang et al., 2019)؛ إلا أن الباحث 

لم يرصــد أيَّ دراســة تناولت طبيعة التأثــير غير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية 

الخضراء وتعزيز الأداء المستدام لمنظمات الأعمال من خلال المعرفة البيئية والسلوك الأخضر 

للموظفــين؛ ولذا فإن هذا الدراســة تعَُدُّ إضافةً علميةً جديدةً يمكــن أن تفتحَ المجالَ أمام 

الباحثين لمزيد من الدراسة والتحليل في مجال ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء، وتنمية 

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين في مكان العمل والأداء المستدام للمنظمات.  

الأهمية العملية:

تتمثَّل أهمية البحث من الناحية العملية، فيما يأتي:

- الكشــف عن طبيعة التأثير المباشر وغير المباشر بين متغيرات البحث وتحديد نمط العلاقة 

المركَّبة بين كُلٍّ من ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء، والمعرفة البيئية، والســلوك 

الأخــضر للموظفين، وتعزيز الأداء المســتدام لــشركات صناعة الأدويــة اليمنية؛ وهو ما 

الة لتحسين ممارســة إدارة الموارد البشرية  سيســهم في صياغة السياســات والخُطط الفعَّ
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الخضراء بما يساعد على تنمية المعرفة البيئية والوعي البيئي للموظفين وتحفيزهم لتبنِّي 

ســلوكيات صديقة للبيئة، ومن ثمََّ زيادة مســتوى الأداء الأخضر للموظف بشكل يؤدي 

إلى تحســين الأداء المســتدام للشركات محل البحث، وبالتالي تعزيــز قدرتها على مواجهة 

التحديات التنافسية وتمكينها من البقاء والنمو والتميُّز في الأسواق.

- توعية المسؤولين في الشركات محل البحث بأهمية تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء، وتنمية المعرفة والوعي البيئي للموظفين، وزيادة قدرتهم على تبنِّي السلوكيات 

الخــضراء في مكان العمل، وأهميــة تحقيق التوازن بــين الجوانب الاقتصاديــة والبيئية 

والاجتماعية لأداء الــشركات محل البحث في القرن الواحد والعشرين، إذ أصبحت حماية 

البيئة والمحافظة عليها واحدةً من أهم سمات النظام الدولي الجديد، وأصبح من الواضح 

أن الاستدامة البيئية تمثِّل عاملًا حاسمًا لبقاء المنظمة وقدرتها التنافسية.

- تنبــع أهمية البحث من الــدور الذي تلعبه شركات صناعة الأدويــة في الاقتصاد اليمني، 

بالإضافة إلى أهمية منتجاتها المتعلقة بحياة الإنســان، وأهمية مساهمتها في حلِّ مشاكل 

الأوبئــة والأمــراض في المجتمع. كما أنــه إذا لم يتم معالجة وتصريــف المخلفات الخطرة 

لشركات صناعة الأدوية مثل الهرمونات وأدوية السرطانات وفق أســس علمية، فإنها تؤثِّر 

سلبيًّا على البيئة وصحة المجتمع، إضافةً إلى أن شركات صناعة الأدوية اليمنية تعمل وفق 

متطلبات التصنيع الجيد (GMP)، والذي يؤكد على الحفاظ على البيئة والمجتمع وتوكيد 

الجــودة.  كــما أن الشركات محل البحــث حاصلة على العديد من شــهادات الأيزو، مثل 

لها للمسؤولية  أيزو 9001.  إضافةً إلى إعلان الشركات محل البحث بوضوح في رسالتها تحمُّ

الاجتماعية وحماية البيئة.

نموذج البحث: 

في ضوء مراجعة الدراســات الســابقة، واعتمادًا على المرجعيــات ذات العلاقة؛ تمَّ بناء 

ح في الشكل رقم(1). ح العلاقةَ بين متغيرات البحث، كما هو مُوضَّ نموذج البحث الذي يوُضِّ
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المعرفة

 البيئية

H5

H3
H4

H2

H7

H8

H1

H6

السلوك 

الأخضر

إدارة الموارد 

البشرية الخضراء

الأداء

المستدام

شكل )1(: نموذج البحث

فرضيات البحث:

في ضوء العرض السابق لمشكلة البحث، والدراسات السابقة، يمكن صياغة الفرضيات الآتية:

- الفرضية الأولى (H1):  يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين ممارسة إدارة 

الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث وتعزيز أدائها المستدام.

- الفرضية الثانية (H2): يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين ممارسة إدارة 

الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظفين في الشركات محل البحث.

- الفرضيــة الثالثــة(H3):  يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين ممارســة 

إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية المعرفة البيئية للموظفين في الشركات محل البحث.

- الفرضيــة الرابعة(H4): يوجــد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين مســتوى 

المعرفة البيئية للموظفين وتنمية سلوكياتهم الخضراء في الشركات محل البحث.

- الفرضيــة الخامســة (H5):  يوجد تأثــير غير مباشر ذو دلالة إحصائيــة (α = 0.05) بين 

ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك الأخــضر للموظفين في الشركات 

محل البحث من خلال المعرفة البيئية للموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.
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- الفرضية السادســة(H6):  يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين مســتوى 

المعرفة البيئية للموظفين في الشركات محل البحث وتعزيز أدائها المستدام.

- الفرضية الســابعة(H7): يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين مســتوى 

السلوكيات الخضراء للموظفين في الشركات محل البحث وتعزيز أدائها المستدام.

- الفرضية الثامنة(H8): يوجد تأثير غير مباشر ذو دلالة إحصائية (α = 0.05) بين ممارسة 

إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل الدراسة وتعزيز أدائها المستدام من خلال 

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وسيطين.

منهجية البحث: 

تصميم هذا البحث يعتمد على المدخل الوصفي في البحوث الاجتماعية؛ وذلك بغرض 

وصف المتغيرات الخاصة بمشكلة البحث، كذلك تمَّ استخدام المنهج السببي بغرض دراسة 

وتحديد التأثير المباشر وغير المباشر بين متغيرات البحث المتمثِّلة في ممارســة إدارة الموارد 

البشرية الخضراء، والمعرفة البيئية، والسلوك الأخضر للموظفين، والأداء المستدام للشركات 

محل البحث.

مجتمع وعينة البحث:

يشــمل مجتمع البحث جميعَ الموظفين في ســت شركات يمنية لصناعة الأدوية، والبالغ 

عددهــم (920) موظفًا، وتمَّ تحديد ســت شركات من أصل تســع شركات؛ بســبب وجود 

الشركات الســت محل البحث في صنعاء، في حين تمَّ اســتبعاد شركة رفا فارما لتواجد مقرها 

في حضرمــوت، إضافةً إلى أنه تمَّ اســتبعاد شركة بايوفارم وشركة ميديــكا كونهما مغلقتين.  

والجدول (1) يبين ذلك.  
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جدول)1(

 مجتمع وعينة البحث

عينة البحثعدد الموظفيناسم الشركة

116047- شركة سبا فارما لصناعة الأدوية

211032- الشركة الدولية لصناعة الأدوية 

326077- الشركة الدوائية الحديثة لصناعة الأدوية

415045- شركة شفاكو للصناعات الدوائية

514041- العالمية الحديثة لصناعة الأدوية 

610029- الشركة اليمنية المصرية لصناعة الأدوية 

920271الإجمالي

**المصدر:  إدارة الصناعات المحلية في الهيئة العليا للأدوية، 2019

ونظــراً لكبر حجم مجتمع البحث وصعوبة الوصــول لجميع مفرداته، إضافةً إلى القيود 

الخاصة بالوقت والتكلفة المرتبطة بهذا النوع من البحوث؛ فقد تقرَّر الاعتماد على أسلوب 

وإجراءات العينات لجمع البيانات الأولية اللازمة.  ويعتمد هذا البحث على عينة عشوائية 

طبقية وفقًا لقاعدة التخصيص المتناســب مع عدد الموظفين في كل شركة من الشركات محل 

ــح في الجدول(1).  ولســحب عينة البحث، تمَّ اســتخدام إجراءات  البحــث، كما هو مُوضَّ

العينة العشــوائية البســيطة في اختيار المفردات داخل كل شركة.  وتمَّ تحديد حجم العينة 

من إجمالي الموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية، بمحافظة صنعاء، باســتخدام الصيغة 

:(Saunders et al., 2009) الرياضية الآتية

n = N×P(1-P)
(N-1)×(D2÷Z2)]+P (1-P)]

حيث إن:

n = حجــم العينــة، N = حجم المجتمع، P = نســبة توافر الخصائص موضع الدراســة 

D ،%50 = نســبة الخطأ المسموح به Z ،%5 = الدرجة المعيارية لمقابلة لمستوى الثقة %95، 

وتساوي 1.96. وباستخدام المعادلة السابقة، يتضح أن حجم العينة 271 موظفًا.
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 = 271 موظفًا 
920×0.5(1-0.5)

[(920-1)×(0.052÷1.962)]+0.5 (1-0.5)

وبلغ عدد قوائم الاســتقصاء الصالحة للتحليل 191 قائمةً، بمعدل استجابة 70%.  ويمكن عرض 

ح في الجدول (2). الخصائص الديموغرافية لعينة الموظفين في الشركات محل البحث، كما هو مُوضَّ

جدول )2(

 توزيع مفردات عينة الموظفين في الشركات محل البحث حسب خصائصهم الديموغرافية

النسبةالعددالخصائص الديموغرافية
89%170ذكرالنوع

11%21أنثى
100%191المجموع

6.3%12الإدارة العليا المستوى الإداري
22.5%43الإدارة الوسطى

71.2%136الإدارة التنفيذية
100%191المجموع

21.5%41تعليم متوسط المستوى التعليمي
69.6%133تعليم جامعي

8.9%17تعليم فوق الجامعي
100%191المجموع

5.8%11أقل من 5 سنوات سنوات الخرة 
33%63من 5 سنوات إلى أقل من 10سنوات
36.1%69من 10 سنوات إلى أقل من 15 سنة

25.1%1548 سنة فأكثر
100%191المجموع

يبُــينِّ الجدول(2) أن 170 موظفًا وبنســبة 89% من إجمالي العينــة ذكور، و21 موظفةً 

وبنســبة 11% من إجمالي العينة إناث.  ويرى الباحث أن انخفاض نســبة مشــاركة الإناث 

في عينــة البحث يرجع إلى نظرة المجتمع اليمني إلى عمل المرأة، حيث إنَّ نســبة مشــاركة 

المرأة في قوة العمل في المجتمع اليمني منخفضة.  وبالنســبة لمتغير المســتوى الإداري، تبينَّ 

 أن 12 موظفًا وبنسبة 6.3% من إجمالي العينة يشغلون منصب مدير عام ونائب مدير عام 

( إدارة عليا)، و43 موظفًا وبنســبة 22.5% من إجمالي العينة يشــغلون منصب مدير إدارة 

ورئيس قسم (إدارة وسطى)، و136 موظفًا وبنسبة71.2% من إجمالي العينة يشغلون منصب 
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موظف في الإدارة التنفيذية.  وبالنسبة لمتغير المستوى التعليمي، تبين أن 41 موظفًا وبنسبة 
21.5% من إجمالي العينة حاصلون على تعليم متوسط، وأن 133 موظفًا وبنسبة 69.6% من 
إجمالي العينة حاصلون على تعليم جامعي، وأن 17 موظفًا وبنسبة 8.9% من إجمالي العينة 
حاصلون على تعليم فوق الجامعي.  ويرى الباحث أن انخفاض نسبة مشاركة الحاصلين على 
تعليم فوق الجامعي في عينة البحث يرجع إلى ضعف اســتقطاب الشركات محل الدراســة 
لحملة الشهادات العليا، وهو مؤشر على عدم توافرها في سوق العمل، أو عدم إقبالهم على 
العمــل في شركات صناعة الأدوية اليمنية، كما أنه مؤشر على ضعف اهتمام إدارة الشركات  
بتنمية معارف ومهارات العاملين لديها.  وبالنسبة لمتغير سنوات الخبرة، تبين أن 11 موظفًا 
وبنسبة 5.8% من إجمالي العينة خبرتهم أقل من 5 سنوات، وأن 63 موظفًا وبنسبة 33% من 
إجمالي العينة تتراوح خبرتهم بين 5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات، وأن 69 موظفًا وبنسبة 
36.1% من إجمالي العينة تتراوح خبرتهم بين 10 سنوات إلى أقل من 15 سنة، وأن 48 موظفًا 

وبنسبة 25.1% من إجمالي العينة خبرتهم أكثر من 15 سنة.  

متغيرات البحث وأساليب القيـاس: 

فيما يأتي يستعرض الباحث المتغيرات والمقاييس المستخدمة في البحث، وذلك على النحو الآتي:

- ممارســات إدارة المــوارد البشرية الخضراء:  تبين مــن خلال مراجعة الأدبيات والدراســات 
د لقياس إدارة المــوارد البشرية الخضراء؛  الســابقة عدم إجماع الباحثــين على مقياس مُحــدَّ
نظــراً لأن موضوع إدارة الموارد البشرية الخضراء مجالٌ جديدٌ وناشــئٌ.  ومن خلال المراجعة 
المنهجيــة لما هو موجود في أدب إدارة الموارد البشريــة الخضراء، اعتمد الباحث على مقياس 
(Dumont et al., 2017) ، الذي يضمُّ ســبع فقرات تقيس ممارســات أساسية لإدارة الموارد 
البشرية الخضراء؛ كون المقياس يتمتَّع بدرجة عالية من الصدق والثبات، فضلًا عن استخدامه 
 ،Kim et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020) في العديد من الدراســات، منهــا: دراســة

إبراهيم، 2018)، والتي أكدت أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق والثبات.

 Gatersleben,) المعرفــة البيئية للموظفين:  ويضمُّ أربع فقرات، واعتمد الباحث على مقياس -
Steg, & Vlek, 2002)، الذي يتمتَّع بدرجة عالية من الصدق والثبات.  واســتخدمته دراســة 
كلٍّ مــن (Safari et al., 2018; Saeed et al., 2019)، والتي أكَّدت أن المقياس يتمتَّع بدرجة 

عالية من الصدق والثبات.
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 - الســلوك الأخــضر للموظفــين:  ويضــمُّ خمــس فقــرات، واعتمــد الباحــث عــلى مقياس 

ـع بدرجة عالية من الصــدق والثبات، فضلًا عن  (Kim et al., 2016)؛ كــون المقيــاس يتمتّـَ

 ،Safari et al., 2018; Saeed et al., 2019) استخدامه في العديد من الدراسات، منها: دراسة

إبراهيم، 2018)، والتي أكدت أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق والثبات.

- الأداء المســتدام:  ويضمُّ ثلاثة متغيرات رئيســة، تتلخص في: (الأداء الاقتصادي، والأداء البيئي، 

والأداء الاجتماعي)، ويضمُّ 14 فقرة، وقد أمكَن تحديد هذه المجموعة من المتغيرات وتنميتها 

 Kim et al., 2019;) :من خلال المراجعة الشــاملة للدراســات الســابقة ذات العلاقة، مثل

.(Yong et al., 2020; Mousa & Othman, 2020

ولقياس متغيرات ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء، والمعرفة البيئية، والســلوك 

الأخضر للموظفين، والأداء المستدام؛ اســتخدم الباحث مقياسًا متعدد البنود، وتمَّ الاعتماد 

على مقياس ليكرت الشهير والمتدرِّج من خمس نقاط، إذ يشير الرقم (5) إلى موافق تمامًا، في 

حين يشير الرقم (1) إلى غير موافق تمامًا، مع وجود درجة حيادية في المنتصف.

 أداة البحث وطُرُق جَمْع البيانات: 

هــة للموظفين في شركات  اعتمد البحث بصفة رئيســة على تصميم قائمة اســتقصاء مُوجَّ

صناعة الأدوية اليمنية بمحافظة صنعاء، وقد رُوعي في تصميمها البساطة والسهولة والوضوح، 

وترتيب الأسئلة والعبارات حسب تسلسل عوامل البحث، وتمَّ تخصيص الصفحة الأولى لتقديم 

البحــث والهدف منه، وطلب التعاون في اســتيفاء بيانات الاســتقصاء؛ أما الصفحات الأخرى 

ص السؤال الأول (7 فقرات) لقياس تقديرات  فقد اشــتملت على خمسة أسئلة رئيســية، خُصِّ

ص  الموظفين في الشركات محل البحث نحو درجة ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء، وخُصِّ

الســؤال الثاني (4 فقرات) لقياس تقديرات الموظفين في الشركات محل البحث نحو مســتوى 

المعرفــة البيئية للموظفين فيها، كما تمَّ تخصيص الســؤال الثالث(5 فقرات) لقياس تقديرات 

الموظفــين في الــشركات محل البحث نحو مســتوى تنفيذهم للســلوكيات الخضراء في مكان 

ص لقياس تقديرات الموظفين في الشركات محل  العمل، أما السؤال الرابع (14 فقرة) فقد خُصِّ

ص السؤال الخامس لقياس بعض الخصائص  البحث نحو مستوى أدائها المستدام.  وأخيراً، خُصِّ

الديموغرافية لعينة البحث(النوع، المستوى الإداري، والمستوى التعليمي، سنوات الخبرة).
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وتجدر الإشــارة إلى أنه تمَّ جَمْع البيانات الخاصة بالاســتقصاء باستخدام طريقة الزيارة 

القصيرة، لتسليم قائمة الأسئلة باليد، وشرح طبيعة الاستقصاء وأهدافه، ثم تركها ليتم الإجابة 

عنها في الوقت والمكان المناسبين للمُستقصَ منهم، ثم جمعها عن طريق المقابلة الشخصية 

القصيرة مرة أخرى.  

أساليب تحليل البيانات واختبار الفروض:

اعتمــد الباحــث على عددٍ من أســاليب التحليل الإحصائية المناســبة لطبيعة متغيرات 

وبيانات البحث، وتتمثَّل هذه الأســاليبُ في المتوســط والانحراف المعياري لوصف متغيرات 

البحث، وأســلوب معامل الارتباط ألفــا Alpha Correlation Coefficient باعتباره أكثر 

أســاليب تحليل الاعتمادية دلالةً في تقييم درجة التناســق الداخــلي بين محتويات أو بنود 

 Confirmatory Factor المقياس الخاضع للاختبار، وأســلوب التحليل العاملي التوكيــدي

Analysis (CFA) لاختبــار صلاحيــة بنية المقاييس المســتخدمة في البحث الحالي، ونماذج 

المعادلات الهيكلية Structural Equation Modeling (SEM) وأســلوب تحليل المســار 

Path Analysis باســتخدام برنامــج Amos22 المدعوم ببرنامــج الرزمة الإحصائية للعلوم 

الاجتماعية SPSS؛ لاختبار فرضيات البحث وصحة نموذجها.

نتائج البحث:

يتنــاول الباحث في هذا الجزء نتائج تحليــل البيانات الأولية التي تمَّ جمعها ومراجعتها 
ومعالجتهــا إحصائيًّا، على النحو الذي يســاعد على الإجابة عن تســاؤلات البحث وتحقيق 

أهدافه، كما يلي.

أولً - صدق وثبات أداة البحث:

بالنســبة للتحقُّق من صدق المقاييس المســتخدَمة في البحث (قياس المفاهيم الأساسية 
التي من المفترض قياسُــها وليس شــيئاً آخــر)، ولغرض زيادة التحقُّق مــن درجة مصداقية 
المقيــاس الخاضع للاختبار؛ تقرَّر اتِّباع طريقتين:  تمثَّلت الطريقة الأولى في الصدق الظاهري

Face Validity من خلال إخضاع القائمة للتحكيم من قِبل المختصين في قسم إدارة الأعمال 
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بالكلية إلى جانب عرض القائمة على بعض المسؤولين في شركات صناعة الأدوية محل البحث 

للتعليــق عليهــا ومراجعتها، ومــن ثمََّ إجراء بعــض التعديلات الطفيفــة في بنود المقياس.  

 Confirmatory Factor وتمثَّلــت الطريقة الثانية في أســلوب التحليل العاملي التوكيــدي

Analysis (CFA) الذي يسُــتخدَم للتحقُّق من الصدق البنائي للمقاييس المختلفة التي يتمُّ 

بناؤها في ضوء أطرُ نظرية ســابقة، ويختلف عن التحليل العاملي الاستكشــافي في أنه يقُيِّد 

الفقرات بالأســاس النظري، ولا يعُطيها الحرية في الانتماء للأبعاد التي يختارها التحليل؛ بل 

يقوم الباحث بتحديد انتماء كل فقرة للمتغير الملائم حســب الأســاس النظري والمفاهيمي 

لهذا المقياس (Hair et al., 2010).  واعتمد الباحث في إجراء التحليل العاملي التوكيدي على 

برنامج Amos22، بطريقة الاحتمالات الكبرى ML.  وفي ضوء افتراض التطابقُ بين مصفوفة 

التغايــر للمتغيرات الداخلة في التحليل، والمصفوفة المفترضة من قِبل النموذج؛ تنتج العديد 

من المؤشرات الدالة على جودة هذه المطابقة، التي يتمُّ قبول النموذج المفترض للبيانات أو 

 .Goodness Fit Indicator رفضه في ضوئها، والتي تعُرف بمؤشرات جودة المطابقة

وبناءً على الأســاس النظري، والدراســات الســابقة؛ تمَّ افتراض أن جميــع فقرات أداة 

البحث تنتظم حول أربعة مقاييس (مقياس إدارة الموارد البشرية الخضراء، ومقياس المعرفة 

البيئي للموظفين، ومقياس السلوك الأخضر للموظفين، ومقياس الأداء المستدام)، وتمَّ إجراء 

التحليل العاملي التوكيدي في أربع خطوات، كل خطوة لمقياس من مقاييس البحث الأربعة.  
وبالنســبة لمقياس إدارة الموارد البشرية الخضراء، الذي يتكون من (7 فقرات) تقيس مســتوى 

ممارســة إدارة الموارد البشريــة الخضراء في الشركات محل البحث، فقد أشــارت نتائج تخمين 

القياس الأولي لهذا المقياس إلى عدم وجود مطابقة جيدة؛ لذلك تمَّ إجراء تعديل على المقياس 

مــن خلال فحص البواقي ومــؤشرات التعديل Modification indices التــي يتيحها برنامج 

AMOS مع الأخذ في الاعتبار الجانب النظري والمنطقي في التأكد من صحة التعديل، وبالتالي 

تمَّ التعديل على المقياس.  وبعد إعادة اختبار المقياس، أشارت مؤشرات جودة المطابقة الواردة 

في الجدول(3) إلى حُسن مطابقة النموذج والمؤشرات بالحدود المقبولة؛  وهو ما يشير إلى وجود 

حالة الملاءمة، وهذا يؤكد صحة افتراض أن الفقرات السبع تقيس بنية تتكون من عامل واحد.

وبالنسبة لمقياس المعرفة البيئية للموظفين، الذي يتكون من (4 فقرات) تقيس مستوى 

هذه المعرفة، فإن نتائج الجدول(3) تبُين وجود مطابقة جيدة؛ وهو ما يشُير إلى وجود حالة 

الملاءمة، وهذا يؤكد صحة افتراض أن الفقرات الأربع تقيس بنية تتكون من عامل واحد.
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وبالنســبة لمقياس الســلوك الأخضر للموظفين، الذي يتكون من (5 فقرات) تقيس مســتوى 

السلوك الأخضر للموظفين، فقد أشارت نتائج تخمين القياس الأولي لهذا المقياس إلى عدم وجود 

مطابقة جيدة؛ وبعد التعديل وإعادة اختبار المقياس، أشارت مؤشرات جودة المطابقة الواردة في 

الجدول (3) إلى حُســن مطابقة النموذج والمؤشرات في الحدود المقبولة؛ وهو ما يشير إلى وجود 

حالة الملاءمة، وهذا يؤكد صحة افتراض أن الفقرات الخمس تقيس بنية تتكون من عامل واحد.

جدول )3(

 ملخص مؤشرات جودة المطابقة لمقاييس البحث

المؤشر
جودة 
المطابقة

مقياس إدارة 
الموارد البشرية 

الخضراء

مقياس 
المعرفة البيئية 

للموظفين

مقياس السلوك 
الأخضر 
للموظفين

مقياس 
الأداء 

المستدام

 CMIN/DF 51.701.531.281.87 ≥ مربع كاي المعياري

GFI 0.90.9730.9910.9920.906 ≤ مؤشر جودة المطابقة

CFI 0.90.9900.9980.9990.964 ≤ مؤشر المطابقة المقارن

NFI 0.90.9760.9940.9940.926 ≤ مؤشر المطابقة المعياري

TLI 0.90.9800.9940.9960.953 ≤ مؤشر توكر لويس

الجذر التربيعي لمتوسط الخطأ 
RMSEA التقريبي

≤ 0.10.0620.0550.0210.070

وبالنســبة لمقياس الأداء المســتدام، الذي يتكون من (14 فقرة) تقيس مســتوى الأداء 

المســتدام، فقد أشــارت نتائج تخمين القياس الأولي لهذا المقيــاس إلى عدم وجود مطابقة 

جيدة؛ لذلــك تمَّ إجراء تعديل على المقياس من خلال فحــص البواقي ومؤشرات التعديل 

Modification indices التي يتيحها برنامج AMOS، مع الأخذ في الاعتبار الجانب النظري 

والمنطقي في التأكد من صحة التعديل.  وبعد إعادة اختبار المقياس بعد التعديل، أشــارت 

مــؤشرات جودة المطابقة الواردة في الجدول (3) إلى حســن مطابقــة النموذج والمؤشرات 

بالحــدود المقبولة؛ وهو ما يشــير إلى وجــود حالة الملاءمة، وهذا يؤكــد صحة افتراض أن 

الفقرات الأربع عشرة تقيس بنية تتكون من ثلاثة عوامل.

وتمَّ استخدام الصدق التقاربي Convergent Validity لتقييم صلاحية نموذج القياس – 

الصدق البنائي - والذي يقيس درجة التوافق بين الفقرات المتعددة التي تقيس العامل(المتغير)، 
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إذ تشــير نتائج الجدول (4) إلى أن قيم الإشباع Factor Loading لجميع الفقرات أكبر من 

 Average Variance Extracted(AVE) 0.50، كــما أن قيم متوســط التباين المســتخلص

 Composite لجميــع المتغيرات (العوامل) أعلى من 0.50، إضافةً إلى أن قيم الثبات المركب

Reliability (CR) لجميــع المتغــيرات (العوامل) أعلى من 0.70؛ مما يعني أن أداة البحث 

ـع بالصدق التقاربي (Hair et al., 2010).  كما تمَّ تحديد معامل الثبات ألفا كرونباخ  تتمتّـَ

لكل متغير على حدة؛ لتقييم درجة التناســق الداخلي بــين محتويات أو بنود أداة البحث. 

وتشــير النتائج في الجدول (4) إلى أن معامــل ألفا كرونباخ لجميع المتغيرات أعلى من الحد 

الأدنى المقبول لمعامل الارتباط ألفا 0.60، وذلك وفقًا لمستويات تحليل الاعتمادية في العلوم 

الاجتماعيــة (Hair et al., 2010).  وهذا يدل على أن أداة البحث تتمتع بدرجة عالية من 

الاتساق الداخلي بين محتوياتها.

جدول )4(

صدق وثبات أداة البحث 

معامل الفقرات المتغيرات
التحميل

معامل 
الثبات

متوسط 
التباين 

المستخلص

معامل 
الثبات 
المركب

إدارة 
الموارد 
البشرية 
الخضراء 

10.740.900.600.92- يتمُّ دمج المهام والمسؤوليات المتعلقة بحماية البيئة في كل وظيفة. 

2- تحرص الشركة على استقطاب الكفاءات التي لديها معرفة ووعي بيئي 
وقيم خضراء لشغل الوظائف الشاغرة.

0.76

ذ الشركة برامج تدريبية لتطوير المعارف الخضراء للموظفين، ولتنمية  3- تنُفِّ
المهارات اللازمة لتحسين فهم أهمية الحد من التلوث البيئي. 

0.78

4- توُفِّر الشركة التدريب للموظفين لتعزيز القيم الخضراء التي من 
شأنها أن تقُلِّل من الآثار السلبية على البيئة. 

0.84

مكان  في  الخضراء  الموظف  سلوكيات  الأداء  تقييم  عناصر  تتضمن   -5
العمل، مثل: تحسين كفاءة الآلات، والحد من الإهدار في الموارد. 

0.81

6- يتم الأخذ في الاعتبار سلوكيات الموظف الخضراء في مكان العمل، مثل: 
الحد من التلوث البيئي، والحد من الهدر في الموارد عند تحديد المكافآت 

والتعويضات للموظفين. 

0.69

7- يتم الأخذ في الاعتبار سلوكيات الموظف الخضراء في مكان العمل، مثل: 
الحد من التلوث البيئي، والحد من الهدر في الموارد عند تحديد معايير 

الترقية للموظفين.

0.79
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معامل الفقرات المتغيرات
التحميل

معامل 
الثبات

متوسط 
التباين 

المستخلص

معامل 
الثبات 
المركب

المعرفة 
البيئية 

للموظفين

80.830.910.740.92- لديَّ معرفة جيدة حول القضايا البيئية. 

90.84- أعرفُ مشكلة التلوث البيئي الناجمة عن الصناعة التي تعمل فيها شركتي.

100.89- أستطيعُ أن أرى بعيني تدهور البيئة.

110.87- أنا على بينة من كيفية حماية البيئة من التلوث. 

السلوك 
الأخضر 
للموظفين

120.750.920.720.93- أشُارك في برامج صديقة للبيئة. 

م اقتراحاتٍ وأفكارًا جديدة حول الممارسات الصديقة للبيئة في شركتي. 130.89- أقدِّ

140.82- أشُارك معرفتي عن البيئة مع زملاء العمل. 

150.91- في العمل أتساءل عن الممارسات التي من المحتمل أن تضرَّ البيئة. 

160.85- في العمل أؤدي بعضَ المهام البيئية غير المطلوبة من شركتي. 

الاستدامة 
البيئية 

170.740.880.590.88- تستخدم الشركة عناصر تعبئة وتغليف قابلة للتحلُّل. 

النفايات  المتعلقة بالحد من كمية  18- تقوم الشركة بتطوير الإجراءات 
المتولِّدة عن العمليات المختلفة. 

0.88

البيئية، مثل: تسرُّب  19- تعمل الشركة على الحدِّ من مخاطر الحوادث 
النُّفايات الطبية والتسمم والإشعاع. 

0.83

200.72- في شركتي يتم الحد من الهدر في استهلاك المواد الأولية والطاقة والمياه.

210.65- تستبدل الشركة مصادر الطاقة التقليدية بمصادر طاقة متجددة.

الاستدامة 
الاجتماعية 

الأجور  توزيع  في  والموضوعية  بالعدالة  الشركة  إجراءات  تتسم   -22
والمكافآت بين الموظفين.

0.630.870.610.88

230.65- توُفِّر الشركة بيئة عمل آمنة بالاعتماد على شروط الصحة والسلامة المهنية. 

240.85- توُفِّر الشركة لموظفيها فرص التعليم والتدريب.

التبرعات  خلال  من  المحلي  المجتمع  تنمية  برامج  في  الشركة  تشارك   -25
للمشاريع الخيرية والصحية، ورعاية الأنشطة التعليمية والثقافية والرياضية. 

0.88

والسكن  النقل  بدلات  مثل  الموظفين،  لرعاية  برامج  الشركة  ذ  تنُفِّ  -26
ومعاشات التقاعد والتأمين الصحي. 

0.85

الاستدامة 
الاقتصادية 

270.880.890.660.89- زاد معدل العائد على الاستثمار في الشركة في السنوات الثلاث الأخيرة. 

280.87- زادت ربحية الشركة في السنوات الثلاث الأخيرة. 

290.80- ارتفعت الحصة السوقية للشركة في السنوات الثلاث الأخيرة. 

في  النفايات  ومعالجة  والطاقة  المواد  استهلاك  تكاليف  انخفضت   -30
السنوات الثلاث الأخيرة.

0.70

إضافةً إلى اســتخدام الصدق التمايزي Discriminate Validity لتقييم صلاحية نموذج 
القياس (الصــدق البنائي)، والذي يقيس مدى اختلاف متغيرات المقياس عن بعضها البعض، 
وبالتــالي عدم تشــابه المتغيرات، فكل متغير يمثِّل نفسَــه، ويتمُّ حســابه مــن خلال الجذر 
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التربيعي لقيمة متوســط التباين المســتخلص(AVE)، إذ يجب أن تكــون قيمة هذا الجذر 
التربيعي أكبر من معاملات الارتباط بين المتغير نفسه والمتغيرات الأخرى.  والجدول (5) يبين 
أن الجذرَ التربيعي لقيمة متوسط التباين المستخلص أكبر من معاملات الارتباط بين المتغير 
وباقــي المتغيرات الأخرى؛ وهو ما يعني أن أداة البحث تتمتَّع بالصدق التمايزي، كما تؤكد 
  .(Hair et al., 2010) هذه النتيجة عدمَ وجود الارتباط المتداخل أو المشترك بين متغيرين

جدول )5( 
 )AVE( مصفوفة الرتباط بين متغيرات البحث والجذر التربيعي لقيمة متوسط التباين المستخلص

123456المتغيرات

10.77- إدارة الموارد البشرية الخضراء

0.700.86**2- المعرفة البيئية للموظفين

0.700.85**0.71**3- السلوك الأخضر للموظفين

0.590.77**0.55**0.57**4- الاستدامة البيئية

0.470.78**0.70**0.69**0.64**5- الاستدامة الاجتماعية

0.580.80**0.58**0.72**0.71**0.72**6- الاستدامة الاقتصادية

** تشير إلى مستوى الدلالة المعنوية عند 0.01

.Average Variance Extracted(AVE) قطر المصفوفة يمثل الجذر التربيعي لقيمة متوسط التباين المستخلص

ثالثًا - اختبار نموذج البحث وفرضياته:
يناقش هــذا الجزءُ نتائجَ التحليــل الإحصائي الخاص بتحديد نوع وقــوة التأثير المباشر 
وغير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخــضراء في شركات صناعة الأدوية اليمنية 
وتعزيــز الأداء المســتدام من خلال المعرفة البيئية والســلوك الأخــضر للموظفين بوصفهما 
 Path  Analysis متغيريــن وســيطين.  ولتحقيق ذلك، تمَّ تطبيق أســلوب تحليل المســار
ــق من نوع ودرجة هذا التأثير؛ وذلك من خلال تطوير ثلاثة نماذج باســتخدام نماذج  للتحقُّ
المعادلات الهيكليةSEM، إذ يقوم النموذج الأول بدراسة وتوصيف نوع ودرجة الأثر المباشر 
لممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث في تعزيز أدائها المســتدام، 
ويقــوم النموذج الثاني بدراســة وتوصيف نــوع ودرجة الأثر المباشر لممارســة إدارة الموارد 
البشرية الخضراء في الشركات محل البحث في تنمية الســلوك الأخضر للموظفين فيها.  بينما 
يقوم النموذج الثالث بدراســة وتوصيف الأثر غير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية 
الخضراء في الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المســتدام من خلال إضافة المعرفة البيئية 

والسلوك الأخضر للموظفين للنموذج بوصفهما متغيرين وسيطين.
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وعليه، تبُين النتائج في الشكل(2) وجودَ تأثير معنوي إيجابي مباشر لممارسة إدارة الموارد 
البشرية الخضراء في الشركات محل البحث في تعزيز الأداء المســتدام، إذ بلغ معامل المســار 
المعياري (B = 0.84)، وقيمة (T.Test = 7.72, Sig = 0.000) عند مســتوى معنوية 0.01.  
كما أن ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء في الشركات محــل البحث تفُسرِّ نحو %70 

(وفقًا لمعامل التحديدR2) من التباين الكلي في مستوى تعزيز الأداء المستدام.

 

شكل )2(: التأثير المباشر بين إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء المستدام

وتجدر الإشــارة هنا إلى أنه لا نســتطيع أن نجزم بمعنوية تلك المعاملات حتى نتأكَّد من 

جودة توافق النموذج الكلي، فالنتائج في الشكل (2) والجدول (7) تؤكِّد أنَّ جودة النموذج 

ا، والمؤشرات في الحدود المقبولة.  وبناءً عليه، نســتطيع القول إن النموذج  المقترح عالية جدًّ

المقــترح يفُسرِّ العلاقةَ بدرجة عاليــة، ويمكن الاعتماد عليه؛ وبالتالي يتقــرَّر قبول الفرضية 

الأولى (H1) القائلــة بأنــه: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ممارســة إدارة الموارد 

البشرية الخضراء في شركات صناعة الأدوية محل البحث وتعزيز الأداء المستدام.

كما تبُينِّ النتائج في الشكل(3) وجودَ تأثير معنوي إيجابي مباشر لممارسة إدارة الموارد البشرية 

الخضراء في الشركات محل البحث وتنمية السلوك الأخضر للموظفين فيها، إذ بلغ معامل المسار 

المعياري (B = 0.86) وقيمة (T.Test = 11.38, Sig = 0.000) عند مستوى معنوية 0.01.  كما 

أن ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث تفُــسرِّ حوالي 73% (وفقًا 

لمعامل التحديدR2) من التباين الكلي في مستوى تنمية السلوك الأخضر للموظفين فيها.
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شكل )3(: التأثير المباشر بين إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظفين 

تجدر الإشــارة هنا إلى أنه لا نســتطيع أن نجزم بمعنوية تلــك المعاملات حتى نتأكَّد من 

جودة توافق النموذج الكلي، فالنتائج في الشــكل (3) والجدول (7) تؤكِّد أنَّ جودة النموذج 

ا، والمؤشرات في الحدود المقبولة.  وبناءً عليه، نســتطيع القول إن النموذج  المقترح عالية جدًّ

المقترح يفُسرِّ العلاقةَ بدرجة عالية، ويمكن الاعتماد عليه؛ وبالتالي يتقرَّر قبول الفرضية الثانية 

(H2) القائلــة بأنه: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ممارســة إدارة الموارد البشرية 

الخضراء في شركات صناعة الأدوية محل البحث وتنمية السلوك الأخضر للموظفين فيها.  

ولاختبار الأثر غير المباشر لممارســة إدارة الموارد البشريــة الخضراء في شركات صناعة الأدوية 

محل البحث في تعزيز الأداء المســتدام، تمَّ إضافة المتغيرات الوســيطة المتمثِّلة في المعرفة البيئية 

والسلوك الأخضر للموظفين إلى نموذج المعادلة الهيكلية (SME)، كما يوضح الشكل (4) والجدول 

ن ضرورة تحقيق ثلاثة شروط  (6). كما تمَّ اتبــاع مقترح Baron and Kenny (1986)، والمتضمِّ

من أجل إمكانية القول بأنه يوجد تأثير غير مباشر بين المتغير المســتقل والمتغير التابع من خلال 

المتغير الوســيط؛ وتتمثل هــذه الشروط في:  (1) وجود تأثير مباشر للمتغير المســتقل في المتغير 

التابــع.  (2) وجود تأثير مباشر للمتغير المســتقل في المتغير الوســيط.  (3) عنــد إدخال المتغير 

الوسيط إلى نموذج الدراسة، يجب أن يقل أو يختفي تأثير المتغير المستقل في المتغير التابع.  
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وتبين النتائج في الشكل (3) وجودَ تأثير معنوي إيجابي مباشر للمتغير المستقل (ممارسة إدارة 
الموارد البشرية الخضراء) في المتغير التابع (تنمية السلوك الأخضر للموظفين)، وبالتالي تحقُّق الشرط 
الأول.  كما تبُين النتائج في الشــكل (4) والجدول (6) وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر لممارســة 
إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث في تنمية المعرفة البيئية للموظفين فيها، 
إذ بلغ معامل المسار المعياري (B = 0.83) وقيمة (T.Test = 10.77, Sig = 0.000) عند مستوى 
معنويــة 0.01.  كما أن ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء تفُــسرِّ حوالي 69% (وفقًا لمعامل 
التحديدR2) من التباين الكلي في مســتوى المعرفة البيئيــة للموظفين في الشركات محل البحث؛ 
وبالتــالي تقرَّر قبول الفرضية الثالثة (H3) القائلة بأنه: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين 
ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث وتنمية المعرفة البيئية للموظفين 
فيها، ومن ثمََّ يتحقق الشرط الثاني.  كما تبُين النتائج في الشكل (4) والجدول (6) وجود تأثير معنوي 
إيجابي مباشر بين مستوى المعرفة البيئية للموظفين وتعزيز سلوكياتهم الخضراء في الشركات محل 
البحث، إذ بلغ معامل المسار المعياري (B = 0.45) وقيمة (T.Test = 4.63, Sig = 0.000) عند 
مستوى معنوية 0.01؛ وبالتالي تقرَّر قبول الفرضية الرابعة (H4) القائلة بأنه: يوجد تأثير مباشر 
ذو دلالة إحصائية بين مستوى المعرفة البيئية للموظفين وتنمية سلوكياتهم الخضراء في الشركات 
محل البحث.  كما بيَّنت النتائج في الشكل (4) والجدول (6) أن تأثير ممارسة إدارة الموارد البشرية 
الخضراء في مســتوى الســلوك الأخضر للموظفين بالشركات محل البحث قد انخفض بعد إدخال 
 ،(B = 0.48) المعرفة البيئية للموظفين بوصفها متغيراً وســيطاً، إذ بلغ معامل المســار المعياري
 وقيمة (T.Test = 4.87, Sig = 0.000) عند مستوى معنوية 0.01؛ وبالتالي تحقَّق الشرط الثالث.  
ط جزئي لمستوى المعرفة البيئية للموظفين في العلاقة  وعليه، نستطيع القول إنه يوجد توسُّ
بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية السلوك الأخضر للموظفين في الشركات 
 محــل البحــث، إذ بلــغ معامل المســار المعياري للتأثير غــير المبــاشر (B = 0.37) وقيمة 
Sig = 0.000 = (Sobel test ,4.58).  كما أن العلاقة التداخلية بين ممارســة إدارة الموارد 
البشريــة الخضراء ومســتوى المعرفة البيئية للموظفــين تفُسرِّ حــوالي 79% (وفقًا لمعامل 
التحديد R2) من التباين الكلي في مســتوى الســلوك الأخضر للموظفين في الشركات محل 
البحث.  وبالتالي، تقرَّر قبول الفرضية الخامسة (H5) القائلة بأنه: يوجد تأثير غير مباشر ذو 
دلالة إحصائية بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث وتنمية 

السلوك الأخضر للموظفين فيها، من خلال مستوى معرفتهم البيئية بوصفها متغيراً وسيطاً.
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كــما تبُــين النتائج في الشــكل (2) وجود تأثــير معنوي إيجابي مباشر للمتغير المســتقل 

(ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء) في المتغير التابع (الأداء المستدام)؛ وبالتالي تحقق 

الــشرط الأول.  كما تبين النتائج في الشــكل (4) وجود تأثير معنــوي إيجابي مباشر للمتغير 

المســتقل (ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء) في المتغيرات الوسيطة (المعرفة البيئية، 

والســلوك الأخــضر للموظفين)؛ وبالتالي تحقــق الشرط الثاني.  كما تبين النتائج في الشــكل 

(4) والجــدول (6) وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر لمســتوى المعرفة البيئية للموظفين في 

 (B = 0.46) الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المســتدام، إذ بلغ معامل المســار المعياري

وقيمــة (T.Test = 4.25, Sig = 0.000) عند مســتوى معنويــة 0.01؛ وبالتالي تقرَّر قبول 

الفرضية السادســة (H6) القائلة بأنــه: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية بين مســتوى 

المعرفة البيئية للموظفين في الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المستدام.

شكل )4(: التأثير المباشر وغير المباشر بين إدارة الموارد البشرية الخضراء والأداء المستدام من خلال المعرفة 

البيئية والسلوك الأخضر للموظفين
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كما تبين النتائج في الشكل (4) والجدول (6) وجود تأثير معنوي إيجابي مباشر بين مستوى 
الســلوك الأخضر للموظفين في الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المســتدام، إذ بلغ معامل 
المسار المعياري (B = 0.43) وقيمة (T.Test = 3.73, Sig = 0.000) عند مستوى معنوية 0.01؛  
وبالتالي تقرَّر قبولُ الفرضية الســابعة (H7) القائلة بأنه: يوجد تأثير مباشر ذو دلالة إحصائية 

بين مستوى السلوك الأخضر للموظفين في الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المستدام.  
جدول )6(

التأثير المباشر وغير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتعزيز الأداء المستدام من خلال 
)Path Analysisالمعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين )مخرجات تحليل المسار

م
المسار

التأثير غير المباشرالتأثير المباشر
الإجمالي

معامل

التحديد 
R2 BT.TestB Sobel

test

0.830.69------0.8310.77**إدارة الموارد البشرية الخضراء  المعرفة البيئية للموظفين1

0.48------0.484.87**إدارة الموارد البشرية الخضراء   السلوك الأخضر للموظفين2

0.79 0.45------0.454.63**المعرفة البيئية  السلوك الأخضر3

إدارة الموارد البشرية الخضراء  المعرفة البيئية  4
0.374.580.85**------ السلوك الأخضر   

0.65------0.464.25**المعرفة البيئية  الأداء المستدام 5

0.88
0.43------0.433.73**السلوك الأخضر  الأداء المستدام 6

0.10------0.101.00إدارة الموارد البشرية الخضراء  الأداء المستدام        7

إدارة الموارد البشرية الخضراء  المعرفة البيئية  8
0.745.480.84**------السلوك الأخضر   الأداء المستدام 

Sobel test واختبار T.  Test مستوى الدلالة عند 0.01 طبقًا لاختبار**

 ،(Model Fit Indices)وتــمَّ التأكد من جودة توافق النماذج المقترحة مــع بيانات العينة
ا، والمؤشرات في الحدود  فالنتائــج في الجــدول (7) تؤكِّد أن جودة النماذج المقترحة عالية جــدًّ
المقبولة.  وبناءً عليه، نســتطيع القول إن النماذج المقترحة تفُسرِّ العلاقة بدرجة عالية، ويمكن 

الاعتماد عليها.
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جدول )7( 

ملخص مؤشرات جودة المطابقة للنماذج المقترحة 

المؤشرات

مربع كاي 
المعياري 
CMIN/

 DF

مؤشر 
جودة 

المطابقة 
GFI

مؤشر 
المطابقة 
المقارن 

CFI

مؤشر 
المطابقة 
المعياري 

NFI

 TLI
مؤشر 
توكر 
لويس

الجذر التربيعي 
لمتوسط الخطأ 

التقريبي 
RMSEA

≤ 0.1≥ 0.9≥ 0.9≥ 0.9≥ 0.9≤ 5جودة المطابقة

النموذج الأول: إدارة الموارد البشرية الخضراء  
 الأداء المستدام 

1.440.9630.9890.9670.9830.050

النموذج الثاني: إدارة الموارد البشرية الخضراء 
 السلوك الأخضر

1.920.9370.9780.9550.9670.072

النموذج الثالث: إدارة الموارد البشرية الخضراء 
 المعرفة البيئية   السلوك الأخضر  

الأداء المستدام

1.780.9000.9660.9260.9560.066

كما بيَّنت النتائج في الشــكل (4) والجدول (6) أن تأثير ممارســة إدارة الموارد البشرية 

الخضراء في تعزيز الأداء المستدام للشركات محل البحث قد انخفض بشكل كبير بعد إدخال 

المعرفــة البيئية والســلوك الأخضر للموظفــين بوصفهما متغيرين وســيطين، إذ بلغ معامل 

المســار المعياري (B = 0.10)، وقيمة (T.Test = 1.00, Sig = 0.317)، وكانت غير معنوية 

عند مستوى معنوية 0.01؛ وبالتالي تحقَّق الشرط الثالث.  وعليه، نستطيع القول إنه يوجد 

ط كلي لمستوى المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين في العلاقة بين ممارسة إدارة  توسُّ

المــوارد البشرية الخضراء في الشركات محل البحث وتعزيز الأداء المســتدام، إذ بلغ معامل 

  .Sig = 0.000 = (Sobel test ,5.48) وقيمة (B = 0.74) المسار المعياري للتأثير غير المباشر

كما أن العلاقة التداخلية بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء ومستوى المعرفة البيئية 

والســلوك الأخضر للموظفين تفُسرِّ حوالي 88% (وفقًا لمعامل التحديدR2) من التباين الكلي 

في تعزيز الأداء المستدام للشركات محل البحث.  

وتجدر الإشــارة هنا إلى أنه لا نســتطيع أن نجزم بمعنوية تلك المعاملات حتى نتأكد من 

جودة توافق النموذج الكلي، فالنتائج في الشكل (4) والجدول (7) تؤكِّد أن جودة النموذج 

ا، والمؤشرات في الحدود المقبولة.  وبناءً عليه، نســتطيع القول إن النموذج  المقترح عاليةٌ جدًّ

المقــترح يفُسرِّ العلاقــة بدرجة عالية، ويمكــن الاعتماد عليه؛ وبالتالي تقــرَّر قبول الفرضية 

الثامنة (H8) القائلة بأنه: يوجد تأثير غير مباشر ذو دلالة إحصائية بين ممارسة إدارة الموارد 
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البشرية الخضراء في شركات صناعة الأدوية محل البحث وتعزيز أدائها المســتدام من خلال 

المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وسيطين.

مناقشة نتائج البحث وتفسيرها:

على الرغم من مناقشــة عدد من الدراســات الســابقة ممارســات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء، والمعرفة البيئية، والســلوك الأخــضر للموظفين، والأداء المســتدام؛ فإن أيًّا منها لم 

يحــاول الجَمْع بين هذه المتغيرات الأربعة في نموذج واحد، مســتهدفاً فحَْص طبيعة العلاقة 

بينهــا.  ولــذا، انصبَّ هدف البحــث الحالي وتركَّز محور اهتمامه على ســدِّ هــذه الفجوة 

البحثية، ومن ثمََّ فقد سعى إلى فحص طبيعة الأثر الوسيط لكلٍّ من المعرفة البيئية والسلوك 

 الأخــضر في العلاقة بين ممارســة إدارة الموارد البشريــة الخضراء وتحقيق الأداء المســتدام.  

وعليه، فإن الدراســة الحالية تعَدُّ من أولى الدراسات الميدانية (في حدود علم الباحث) التي 

تناولــت طبيعة العلاقة بــين المتغيرات الأربعة المذكورة، والإســهام في هــذا المجال الجديد 

والناشئ من خلال النتائج التي توصلت إليها؛ والمتمثِّلة في تأكيد نتائج اختبار الفرضية الأولى 

أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء تســهم بشكل إيجابي ومباشر في تعزيز مستوى 

لت إليه دراسة كلٍّ من  الأداء المســتدام للشركات محل البحث.  وهذه النتيجة تدعم ما توصَّ

(Zaid et al., 2018; Yong et al., 2020; Mousa & Othman, 2020، الزبيــدي، وحمزة، 

2018) من أن ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء تعُزِّز مستوى الأداء المستدام لمنظمات 

ن مستوى أدائها المستدام من  الأعمال، إذ أكدت هذه الدراســات أن منظمات الأعمال تحُسِّ

خلال توضيح المسؤوليات الخضراء في مكان العمل في التصميم الوظيفي للوظائف المختلفة، 

وتوظيــف الأفراد ذوي المعارف والمهارات والســلوكيات المتوافقة مــع الإدارة البيئية داخل 

المنظمــة؛ أي التركيز عــلى إيجاد قوة عمل مهتمة بالقضايا البيئية، إضافةً إلى تصميم وتنفيذ 

برامج تدريب أخضر تعمل على تنمية معارف الموظفين وخبراتهم ومهاراتهم لحل المشــاكل 

البيئية، وبناء الكفاءات لتقليل الفاقد وتوفير الطاقة، وبناء الثقافة التنظيمية الخضراء، وتقديم 

المكافآت المالية وغير المالية مثل الشكر والتقدير وخطابات المديح والترقية والمكاسب المهنية 

بهــدف جذب الموظفين والمحافظة عليهم وتحفيزهم لتحقيق الأهداف البيئية والاجتماعية، 

وتضمين عناصر تقييم أداء الموظفين الجوانب البيئية والاجتماعية والاقتصادية مثل تحســين 
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كفــاءة الآلات والحد من الهدر في الموارد.  ويعزو الباحــث هذه النتيجة إلى أنه كلما زادت 

ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء، زاد مستوى تحقيق الأداء المستدام لمنظمات الأعمال.  

كما تتفق هذه النتيجة جزئيًّا مع نتائج بعض الدراســات التي أكَّدت أهمية ممارســة إدارة 

الموارد البشرية الخضراء في تعزيز أحد أبعاد الأداء المســتدام مُمثَّلًا في الأداء البيئي لمنظمات 

 Masri, 2016; Masri & Jaaron, 2017; Yusoff et al., 2018; Rawashdeh,) الأعــمال

ORoscoe et al., 2019; Kim et al., 2019 ;2018، إبراهيم، 2018).  كما تدعم نتائج هذا 

البحث نتائج دراسة (قطيشات، 2017) التي بيَّنت أن ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء 

تعُزِّز الأداء البيئي والاجتماعي لمنظمات الأعمال.

وكشــفت نتائج اختبار الفرضية الثانية أن ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء تسهم 

بشكل إيجابي ومباشر في تنمية السلوك الأخضر للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية 

محل البحث.  ومن ثمََّ فقد دعمت نتائج الكثير من الدراسات التي أكَّدت أن ممارسة إدارة 

الموارد البشرية الخضراء تؤثر إيجابيًّا في تنمية السلوك الأخضر للموظفين بمنظمات الأعمال؛ 

 Dumont et al., 2017; Kim et al., 2019; Rayner & Morgan, 2018;) منها: دراســة

  .(Saeed et al., 2019; Zhang et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020; Chaudhary, 2020 
وتفســير هذه النتيجة أن منظمات الأعمال تعمل على تنمية الســلوكيات الخضراء للموظفين في 

مــكان العمــل، من خلال دمج المهام والمســؤوليات المتعلقة بحماية البيئــة في كل وظيفة،  فقد 

لا يتبنى الموظفون الســلوكيات الصديقة للبيئة في مكان العمل إذا كانوا ليس مســؤولين شخصيًّا 

ح المسؤوليات الخضراء في مكان  عن تكاليف الطاقة والمعدات المستخدمة؛ لذا فإن المنظمات توُضِّ

العمــل في التصميــم الوظيفي للوظائــف المختلفــة (Dumont et al., 2017).  كما أن توظيف 

الموظفــين ذوي القيم الخضراء في المنظمة يؤدي إلى إيجاد قوة عمل لا تعُارض المبادرات المتعلقة 

بالاستدامة البيئية، وبدلًا من ذلك فإنهم يتحمسون للمساهمة في مبادرات الإدارة البيئية.  وعندما 

يتــمُّ تدريب الموظفــين يصبحون أكثر درايةً بكيفيــة الحد من التدهور البيئي، وعند اســتخدام 

التعويضــات العادلة للموظفين وفقًا لســلوكياتهم الصديقة للبيئة، فســوف يزيد ذلك من رغبة 

الموظفــين في معرفــة وإيجاد المزيد من الطــرق لحماية البيئة.  إضافــةً إلى أنَّ قياس الأداء ومَنْح 

المكافــآت، وفقًــا لدرجة تبنِّي الموظفين للســلوكيات الصديقة للبيئة، يؤدي إلى شــعور الموظفين 

بالحماس لتحسين أدائهم لأنهم يعرفون ما هو متوقَّع منهم، كما أن المشاركة في المبادرات البيئية 

.(Fawehinmi et al., 2020) تجعل الموظفين يشعرون بأنهم مُلزمَون بتنفيذ هذه المبادرات



311مجلة الإدارة العامة

أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء في تعزيز الأداء المستدام: الدور الوسيط للمعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين 

وأوضحت نتائج اختبار الفرضية الثالثة أن ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء تسهم 

بشــكل إيجابي ومباشر في تنمية المعرفة البيئية للموظفين في شركات صناعة الأدوية اليمنية 

 Tang et al.,) محــل البحث.  وتدعم هذه النتيجة نتائج بعض الدراســات الســابقة، منها

Zaeed et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020 ;2017)، والتي أكَّدت أن ممارســة إدارة 

المــوارد البشرية الخضراء تؤثر إيجابيًّا في تنمية المعرفة البيئية للموظفين بمنظمات الأعمال.  

وتفسير هذه النتيجة أنَّ منظمات الأعمال تزيد من مستوى المعرفة البيئية للموظفين وتزيد 

من مســتوى وعيهم بأهمية وفوائد حماية البيئة؛ من خلال تصميم وتنفيذ برامج التدريب 

والتطوير الأخضر، وتنفيذ اســتراتيجية تهدف إلى التوظيــف والحفاظ على الموظفين الذين 

يمتلكون المعتقدات والقيم والاتجاهات الإيجابية تجاه البيئة، إضافةً إلى استخدام سياسات 

المكافــآت البيئيــة لتعزيز دوافع الموظفــين ذوي القيم الخضراء، وإتاحــة فرُص للموظفين 

للمســاهمة في تنفيذ السياســات البيئية لضمان أن المعرفة البيئية المكتسبة يمكن أن تؤدي 

 Fawehinmi et al., 2020;) إلى تبنِّي الموظفين لســلوكيات صديقة للبيئة في مكان العمل

  .(Zhang et al, 2019

 Rayner & )وأكَّــدت نتائج اختبــار الفرضية الرابعة مــا توصلت إليه دراســة كلٍّ من

 Morgan, 2018; Safari et al., 2018; Fatoki, 2019; Morgan & Rayner, 2019;

Fawehinmi et al., 2020) من أن مســتوى المعرفة البيئية للموظفين في منظمات الأعمال 

يســهم بشكل إيجابي ومباشر في تنمية سلوكياتهم الخضراء؛ أي إنه كلما زاد مستوى المعرفة 

البيئية للموظفين، زاد ذلك من مســتوى تبنِّيهم لســلوكيات صديقة للبيئة.  وهذا يفُسرِّ أن 

الموظفين يتجنَّبون الانخراطَ في الســلوكيات التي يفتقرون إلى المعرفة الكافية بها، إذ يؤدي 

غيــاب المعرفة البيئية للموظفين إلى الشــعور بالتخوُّف وتجنُّــب أداء المهام البيئية؛ أي أنه 

عندمــا لا توجد معرفة بيئيــة لدى الموظف، فإنه لن يقوم بســلوكيات صديقة للبيئة؛ مما 

يؤدي إلى إعاقة جهود مبادرات الإدارة البيئية للمنظمة، وبالتالي فإن زيادة مستوى المعرفة 

البيئية للموظفين (ممثَّلة في كيفية إدارة النُّفايات، وتطبيق السياســات والإجراءات المتعلقة 

بنظمُ الإدارة البيئية، ومعرفة الفرد بالقضايا المتعلقة بالمســؤولية الاجتماعية، والتأثير البيئي 

لعمليات المنظمة) ســوف يزيد من مستوى تنفيذ الموظفين للسلوكيات الصديقة للبيئة في 

  .(Saeed et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020) مكان العمل



مجلة الإدارة العامة 312

د. عبدالله أحمد العولقي

وأظهرت نتائج اختبار الفرضية الخامسة أن المعرفة البيئية للموظفين تتوسط جزئيًّا العلاقة 

بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك الأخــضر للموظفين في الشركات 

محل البحث.  وتفســير ذلك أن ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء تعمل على تطوير 

معرفة الموظفين تجاه البيئة، والتي بدورها تؤدي إلى أداء ســلوكيات صديقة للبيئة في مكان 

العمل؛ إذ إن زيادة المعرفة البيئية للموظفين تعُزِّز العلاقةَ بين ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الخضراء وتنمية السلوكيات الخضراء للموظفين.  ويدعم هذه النتيجة ما توصلت إليه دراسة 

كلٍّ مــن (Saeed et al., 2019; Fawehinmi et al., 2020)، التــي أكَّدت وجود تأثير إيجابي 

غير مباشر بين ممارســة إدارة الموارد البشرية الخضراء وتنمية الســلوك الأخضر للموظفين في 

منظمات الأعمال من خلال تنمية المعرفة البيئية للموظفين بوصفها متغيراً وسيطاً.  

وأشــارت نتائج اختبار الفرضية السادســة إلى أن مســتوى المعرفة البيئية للموظفين في 

الشركات محل البحث يســهم بشــكل إيجابي ومباشر في تعزيز مســتوى أدائها المســتدام.  

وأسهمت نتائج هذه الفرضية في دعم الأفكار والأدبيات التي أكَّدت أن امتلاك الموظفين لمعرفة 

بيئية في كيفية إدارة النفايات وتطبيق السياسات والإجراءات المتعلقة بنظمُ الإدارة البيئية، 

 ومعرفة الفرد بالقضايا المتعلقة بالمســؤولية الاجتماعية والتأثــير البيئي لعمليات المنظمة؛ 

يمكِّنهــم من تحقيق أهداف المنظمة البيئية والاجتماعيــة والاقتصادية، ومن ثمََّ تعزيز أدائها 

المســتدام (Saeed et al., 2019; Fatoki, 2019)؛ مــن خــلال الإفادة مــن هذه المعرفة في 

تحويلها إلى خُطط عمل، وإيجاد الحلول المناســبة للمشــكلات البيئيــة التي توُاجه المنظمة، 

وتحسين إجراءات العمل وتعديل التعليمات، واستغلال الفرص ومواجهة التهديدات، وتحسين 

الإنتاجية وتخفيض التكلفة، وتحسين جودة الخدمات أو المنتجات الحالية، وخَلقْ خدمات أو 

منتجات جديدة خضراء (العولقي، الضالعي، 2017).  

وتبُينِّ نتائج اختبار الفرضية الســابعة أن تنمية الســلوك الأخضر للموظفين في الشركات 

محل البحث يســهم بشــكل إيجابي ومباشر في تعزيز مستوى أدائها المستدام؛ أي إن زيادة 

مســتوى الســلوكيات الخضراء في مكان العمل يزيد من مســتوى تحقيق الأداء المســتدام.  

وتدعــم هذه النتيجة نتائج دراســة كلٍّ مــن (Igbal at al., 2018; Fatoki, 2019)، التي 

بيَّنت أن زيادة مستوى السلوكيات الخضراء للموظفين تؤثِّر إيجابيًّا في تعزيز الأداء المستدام 

لمنظــمات الأعمال وجَعْلها منظــمات خضراء.  كما تدعم نتائج هذه الدراســة جزئيًّا نتائج 
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بعض الدراســات التي أكَّدت أن زيادة مســتوى الســلوكيات الخضراء للموظفين في مكان 

ـلًا في الأداء البيئي  العمــل يؤدي بشــكل مباشر إلى تعزيز أحد أبعاد الأداء المســتدام، مُمثّـَ

لمنظــمات الأعــمال (Kim et al., 2019; Yusoff, 2019).  ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى 

أن الموارد البشرية تعَدُّ عاملًا رئيسًــا لنجاح تنفيذ السياســات والممارسات الخضراء وتعزيز 

الأداء المســتدام للــشركات محــل البحــث (Mousa & Othman, 2020)، من خلال أداء 

مجموعة واسعة من السلوكيات الصديقة للبيئة (Saeed et al., 2019)، كون نجاح الإدارة 

البيئيــة للمنظمة يتوقَّف على ســلوكيات الموظفين الصديقة للبيئة؛ لأن هذه الســلوكيات 

تعالج المشاكل البيئية، وتساعدها على تحقيق التوازن بين الأهداف الاقتصادية والاجتماعية 

  .(Pham et al., 2019; Zhang et al., 2019) والبيئية، ومن ثمََّ تحقيق الأداء المستدام

وأخــيراً، أظهــرت نتائج اختبــار الفرضية الثامنــة أن المعرفة البيئية والســلوك الأخضر 

للموظفين يتوســطان كليًّا العلاقة بين ممارســة إدارة الموارد البشريــة الخضراء في الشركات 

محل البحث ومســتوى أدائها المســتدام.  وهذه النتيجة تدعم جزئيًّا نتائج دراســة كلٍّ من 

(Kim et al., 2019; Yusoff, 2019) التي أكدت وجود أثر إيجابي غير مباشر بين ممارســة 

إدارة الموارد البشرية الخضراء في منظمات الأعمال، وتعزيز أحد أبعاد الأداء المستدام، ممثَّلًا 

 في الأداء البيئي لمنظمات الأعمال من خلال السلوك الأخضر للموظفين بوصفه متغيراً وسيطاً.  

ويعــزو الباحث هذه النتيجة إلى أن ممارســات إدارة الموارد البشريــة الخضراء (ممثَّلة في: 

تصميــم وتحليل الوظائف الخــضراء، والتوظيف الأخــضر، والتدريب الأخــضر، والتحفيز 

والتعويضــات الخــضراء، وإدارة وتقييــم الأداء الأخضر، وتمكين الموظفــين الأخضر) تدعم 

تنميــة المعرفة والوعي البيئي للموظفين، مثل: (كيفية إدارة النفايات، وتطبيق السياســات 

والإجــراءات المتعلقة بنظـُـم الإدارة البيئية، ومعرفــة الفرد بالقضايا المتعلقة بالمســؤولية 

الاجتماعية) بشكل يؤدي إلى زيادة قدرتهم على تبنِّي السلوكيات الخضراء في مكان العمل، 

مثل: (الحد من الهدر في الموارد، والحد من اســتخدام المواد الخطرة، والحفاظ على الطاقة 

  .(Zhang et al., 2019) والمياة... إلخ)؛ ومن ثمََّ تعزيز الأداء المستدام لمنظمات الأعمال
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 توصيات البحث:

في ضــوء نتائــج تحليل التأثــير المباشر وغير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية 

الخضراء ومستوى الأداء المســتدام لشركات صناعة الأدوية اليمنية من خلال تنمية المعرفة 

البيئيــة والســلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وســيطين، يمكــن تقديم عدد من 

التوصيات والمقترحات لتحســين مستوى الأداء المســتدام للشركات محل البحث؛ من خلال 

تحسين ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء، وتنمية المعرفة البيئية والسلوكيات الخضراء 

للموظفين، وذلك على النحو التالي:

- أن تعــيَ وتدُرك إدارة الشركات محل البحث أن الموارد البشرية عاملٌ رئيس لنجاح تنفيذ 

السياسات والممارسات الخضراء وتعزيز الأداء المستدام، فالموارد البشرية في أي منظمة هي 

المســؤولة عن تحقيق متطلبات الإدارة البيئية تخطيطـًـا وإدارةً وتنفيذًا، فالموارد البشري 

موردٌ اســتراتيجيٌّ ومصدرٌ أســاسيٌّ لتحقيق الميزة التنافســية.  كــما أن الموارد البشرية في 

كافة المســتويات الإدارية هم مصدر الأفكار والإبداع والابتكار، والأداة الرئيسة في تحويل 

التحديــات في أي منظمــة إلى قدرات تنافســية، كما أن الموارد البشريــة تمتلك المهارات 

والمعرفــة التي تمثِّل مصدرًا أساســيًّا لخَلـْـق القيمة وتقديم الســلع والخدمات الجديدة 

الخضراء التي تميِّز المنظمةَ وتحُقِّق لها ميزةً تنافسيةً.

- تضمــين الجوانب البيئيــة والاجتماعية في تصميم وتحليل الوظائــف المختلفة في الشركة 

بوصفهــا أحد واجبات كل وظيفة في بطاقات الوصف الوظيفي،  فقد لا يتبنى الموظفون 

السلوكيات الصديقة للبيئة في مكان العمل إذا كانوا ليسوا مسؤولين شخصيًّا عن تكاليف 

الطاقة والمعدات المســتخدمة؛ لذا يجب على الشركات محل البحث توضيح المسؤوليات 

الخضراء في مكان العمل في التصميم الوظيفي للوظائف المختلفة.

ع في استخدام تكنولوجيا المعلومات  - اســتخدام إجراءات التوظيف الأخضر من خلال التوسُّ

م للوظائف عبر الإنترنت، مثل:  البريد الإلكتروني أو  في عمليات التوظيف، بحيث يتمُّ التقدُّ

نماذج الطلبات عبر الإنترنت، وإجراء المقابلات عبر برامج ســكايب وغيرها من التطبيقات 

المتاحة على الإنترنت؛ لتقليل أي تأثير بيئي متعلق بتكاليف الســفر واســتهلاك قدر من 

موارد المجتمع دون داعٍ.
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حين والاختيار من بينهم وفق المعايير الخضراء؛ من خلال التأكيد على الجوانب  - تقييم المرشَّ

البيئيــة في التوصيف الوظيفــي ومواصفات الموظف، إضافةً إلى أســئلة متعلقة بالمعرفة 

البيئية والقيم والمعتقدات تجاه البيئة.

- تصميم وتنفيذ اســتراتيجية توظيف تهدف إلى اســتقطاب الكفاءات وتوظیفھم والحفاظ 

علیھــم، والذين يمتلكون المعتقــدات والقيم والاتجاهات الإيجابية تجــاه البيئية؛ إذ إنه 

عندما يتمُّ توظيف الموظفين ذوي القيم الخضراء فلن يقوموا بمعارضة المبادرات المتعلقة 

بالاســتدامة البيئية؛ وبدلًا من ذلك، فإنهم يتحمســون للمســاهمة في مبــادرات الإدارة 

البيئية، وهو ما يؤدي  إلى تحسين الأداء المستدام.

- تصميــم وتنفيــذ برامج تدريب أخضر لجميــع الموظفين في كافة المســتويات الإدارية في 

الشركات محل البحث، بشكل يؤدي إلى تنمية معارف الموظفين وخبراتهم ومهارتهم لحل 

المشــاكل البيئية، وبناء الكفاءات لتقليل الفاقد وتوفير الطاقــة، وبناء الثقافة التنظيمية 

الخــضراء.  وكذلك تصميم وتنفيذ برامج تدريب أخضر لإمداد الموظفين الجُدد بمعلومات 

حول سياسات حماية البيئة والقيم والأهداف الخضراء للشركات محل البحث.

م المكافآت المالية وغير المالية مثل الشــكر  - تصميــم وتنفيــذ نظام تعويضات أخضر يقُــدِّ
والتقدير وخطابات المديح والترقية والمكاســب المهنية، بهدف جذب الموظفين والمحافظة 
عليهــم وتحفيزهــم لتحقيق الأهــداف البيئيــة والاجتماعية؛ من خلال ربــط المكافآت 

بالسلوكيات الصديقة للبيئة والإنجاز البيئي الجيد.  

- تصميم وتنفيذ إدارة الأداء الأخضر، من خلال الاعتماد على المعايير الخضراء في إدارة الأداء 
لجميع الإدارات، مثل: الحد من النُّفايات، والحد من الهدر في الموارد، وتطبيق السياسات 

والإجراءات البيئية، وغيرها.  

- تمكين الموظفين وإشراكهم في الأنشــطة الصديقة للبيئة لتحسين الأداء البيئي والاجتماعي 
للشركات محل الدراسة.

- تشجيع الموظفين على أداء سلوكيات صديقة للبيئة داخل الشركات محل البحث وخارجها، 
مثل: التشجيع على النقل الجماعي، واستخدام الدراجات الهوائية في الحضور إلى الشركة، 

والحد من الإسراف في استخدام الطاقة الكهربائية... إلخ.
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دللت البحث:

أســفرت مناقشــة نتائج البحث الحالي عن وجود بعض الدلالات على المستويين النظري 
والتطبيقي، كما يتضح فيما يأتي:  

- تــمَّ تقديم تصوُّر للتأثير المباشر وغير المباشر بين ممارســة إدارة المــوارد البشرية الخضراء في 
الشركات محل البحث وتعزيز أدائها المســتدام من خلال المعرفة البيئية والســلوك الأخضر 
للموظفين بوصفهما متغيرين وســيطين، إذ لم يرصد الباحثُ أيَّ سبق في هذا الصدد سواء في 
مه  بيئة الأعمال العربية بشكل عام، أو بيئة الأعمال اليمنية بشكل خاص؛ وبذلك يعَدُّ ما قدَّ
ا لفجوة في الإنتاج الفكري، وإضافةً إلى الأدبيات السابقة في هذا المجال.   البحث الحالي سدًّ

- أكَّد البحث الحالي ضرورة اهتمام المنظمات بتطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء 
بشــكل يؤدي إلى تنمية المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين في مكان العمل؛ لضمان 
نجاح تنفيذ السياسات والممارسات الخضراء ومن ثمََّ تعزيز أدائها المستدام، بعد أن شهد العالم 
نهاية القرن العشرين اهتمامًــا متزايدًا بتأثير عمليات منظمة الأعمال على البيئة والمجتمع، 
وبعــد إدراكــه أن التركيز على التنميــة الاقتصادية بصورة منفــردة ممثَّلة في تحقيق هدف 
النمــو وتعظيــم الأرباح يترتب عليه أزمات بيئية خطيرة، مثل تلوث الماء والهواء واســتنفاد 

الموارد غير المتجددة.  واتَّضح أنه لا يمكن تحقيق ربحية في الأجل الطويل لمنظمات الأعمال 

إلا مــن خلال تحقيق التوازن بين الجوانب الاقتصاديــة والبيئية والاجتماعية لأداء المنظمة، 

 وأصبح من الواضح أن الاستدامة البيئية تمثِّل عاملًا حاسمًا لبقاء المنظمة وقدرتها التنافسية، 

ال للإدارة البيئية أمراً حيويًّا لبقاء المنظمة ولتحســين أدائها المستدام،  وأصبح التنفيذ الفعَّ

وهــو ما يوُجب عــلى أصحاب القرار في مختلف المنظمات دعم تطبيق ممارســات إدارة 

الموارد البشرية الخضراء بشكل يؤدي إلى تنمية المعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين؛ 

لمــا لها من دور محــوري في نجاح تنفيذ الإدارة البيئية بمنظمة الأعمال، وبالتالي تحســين 

مستوى أدائها المستدام، وتمكينها من البقاء والنمو والتميُّز في الأسواق.

- أكَّــدت نتائــج البحث الحالي وجــودَ تأثير معنوي إيجابي مباشر وغير مباشر بين ممارســة 

إدارة المــوارد البشريــة الخضراء في الــشركات محل البحث وتعزيز أدائها المســتدام؛ من 

خــلال المعرفة البيئية والســلوك الأخضر للموظفين بوصفهما متغيرين وســيطين.  وهذا 

 يعطي دلالة بأهمية الجهود الرامية لتحســين مســتوى الأداء المســتدام لهذه الشركات، 
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إذ يجب على المســؤولين في تلك الشركات أن يأخذوا في الاعتبار ضرورة الاهتمام بتحسين 

درجــة ممارســات إدارة الموارد البشرية الخــضراء (تصميم وتحليــل الوظائف الخضراء، 

والتوظيــف الأخضر، والتدريب والتطوير الأخــضر، والتعويضات الخضراء، وإدارة وتقييم 

الأداء الأخضر، والتمكين الأخضر) بشــكل يؤدي إلى تنمية المعرفة البيئية للموظفين، ومن 

ثمََّ زيادة مســتوى أدائهم للســلوكيات الخضراء في مكان العمل؛ وذلك لتحسين مستوى 

الأداء المستدام لهذه الشركات، وتمكينها من تحقيق التميُّز في الأسواق.

هاته المستقبلية:  محددات البحث وتوجُّ

ســلَّط البحث الحالي الضوءَ عــلى التأثير المباشر وغير المباشر بين ممارســة إدارة الموارد 

البشرية الخضراء ومســتوى الأداء المستدام لشركات صناعة الأدوية اليمنية من خلال تنمية 

المعرفــة البيئية والســلوك الأخضر للموظفــين بوصفهما متغيرين وســيطين، وهو موضوعٌ 

يستحق المزيدَ من البحوث والدراسات العربية في المستقبل، وقد تمَّ إعداد البحث في ضوء 

عــددٍ من المحددات التي يمكــن توضيحها، ومن ثمََّ اقتراح بعض البحوث المســتقبلية على 

النحو الآتي:  

- ركَّزت الدراســة الميدانية على شركات صناعة الأدوية اليمنيــة، وبالتالي يمكن التحقُّق من 

صلاحيــة المقاييس التي تمَّ التوصل إليها في هذا البحث؛ والخاصة بممارســة إدارة الموارد 

البشرية الخضراء، والمعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين، ومستوى الأداء المستدام؛ 

وذلــك من خلال اســتخدامها في قطاعــات صناعية أخرى، مثل: صناعة المــواد الغذائية، 

وصناعة المواد البلاستيكية، وغيرها من الصناعات.  كما يمكن تطبيق النموذج المقترح على 

كثير من القطاعات الاقتصادية سواء داخل اليمن أو في دول عربية أخرى.  

- تمَّ قياس ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء في هذا البحث بصورة إجمالية باســتخدام 

مقياس يتكون من ســبع فقرات تقيس الممارســات الأساســية لإدارة الموارد البشرية الخضراء 

(وهو مقياس ذو عامل واحد).  لذلك يقترح البحث الحالي إجراء بحوث مســتقبلية تتضمن 

قياس ممارســات إدارة الموارد البشرية الخضراء بصــورة تفصيلية (تصميم وتحليل الوظائف 

الخــضراء، والتوظيف الأخضر، والتدريب الأخضر، والمكافــآت والتعويضات الخضراء، وتقييم 

 الأداء الأخــضر) (مقياس متعدد العوامل)، وقياس أثرها في تعزيز الأداء المســتدام بالتطبيق 
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عــلى نفس القطاع أو قطاعات أخرى.  كما يقترح البحث الحالي إجراء بحوث مســتقبلية 

ن ممارسات أخرى لإدارة الموارد البشرية الخضراء، مثل: (ممارسات مُعزِّزة للمهارات  تتضمَّ

الخضراء، وممارســات مُعزِّزة للدوافع، وممارسات مُعزِّزة للتمكين الأخضر)، وقياس أثرها 

في تعزيز الأداء المســتدام بالتطبيق على نفس القطاع أو قطاعات أخرى؛ بهدف الوصول 

ن ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء الأكثر تأثيراً في تعزيز  إلى نموذج مفاهيمي يتضمَّ

الأداء المستدام.  

- تمَّ قياس السلوك الأخضر للموظفين في هذا البحث بصورة إجمالية باستخدام مقياس يتكون 

من خمس فقرات تقيس عاملًا واحدًا فقط؛ لذلك يقترح البحث الحالي إجراء بحوث مستقبلية 

ن قياس السلوك الأخضر للموظفين بصورة تفصيلية (مقياس متعدد العوامل). تتضمَّ

- تناول البحث الحالي التأثير المباشر وغير المباشر بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء ومستوى 

الأداء المستدام لشركات صناعة الأدوية اليمنية من خلال تنمية المعرفة البيئية والسلوك الأخضر 

للموظفين بوصفهما متغيرين وســيطين، ومن ثمََّ يقترح إجراء دراسات تأخذ بعين الاعتبار بعضَ 

ــن من مستوى الأداء المستدام لمنظمة الأعمال، مثل:  المتغيرات الأخرى التي من الممكن أن تحُسِّ

توســيط القيم الخضراء، والثقافة التنظيمية الخضراء، والتمكين الأخضر، والمناخ النفسي الأخضر 

في العلاقة بين ممارسة إدارة الموارد البشرية الخضراء ومستوى الأداء المستدام.

- اعتمد البحث الحالي في اختبار صحة فروضه على المســح الميداني باســتخدام قوائم استقصاء؛ 

مما يعني أن الاســتجابات ربما تأثَّرت بالتحيُّز، "أحد العيوب الأكثر شــيوعًا عند جمع البيانات 

مــوا ردودًا بنــاءً على الرغبة  باســتخدام الاســتقصاء".  حيــث قد يكون المســتقصَ منهم قدَّ

الاجتماعية على ســبيل المثال، وعدم الرغبة أن يكونوا أكثر انتقادًا أو يصُوِّرون أنفسَهم بشكل 

أكثر إيجابية، علمًا أنه تمَّ تشــجيع المستقص منهم ليكونوا صادقين من خلال عدم طلب ذكر 

أســمائهم، وربما لم يكونوا قد أجابوا بأمانة تامة مما أدَّى إلى نتائج مُضلِّلة.  لذلك، عند تفســير 

النتائج، يجب مراعاة هذا القيد.
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ملحق رقم )1(

قائمة استقصاء 

أخي الكريم/ أختي الكريمة..............................................

تحية طيبة، وبعد  

يمثِّل هذا الاســتقصاءُ الجزءَ الرئيسي من دراســة ميدانية لبحث عنوانه: "أثر ممارســة إدارة الموارد 

البشرية الخضراء في تعزيز الأداء المســتدام:  الدور الوسيط للمعرفة البيئية والسلوك الأخضر للموظفين، 

دراســة ميدانية في شركات صناعة الأدوية اليمنية"؛ الرجاء التكرُّم بالإجابة عن جميع الأســئلة الواردة في 

قائمة الاســتقصاء المرفقة بصراحة ودقة، وبما ترونه مناســبًا من خلال الخبرة التي تتمتعون بها.  ولا شك 

رون الفائدةَ التي تعود على البحث العلمي، وذلك من خلال اهتمامكم باســتيفاء البيانات  في أنكــم تقُدِّ

الخاصة بهذا الاستقصاء، حيث تمثِّل إجاباتكم إحدى الدعائم الأساسية للبحث وما يسفر عنه من نتائج، 

علمًا أن جميع البيانات سوف تحُاط بالسرية التامة، ولن تسُتخدَم إلا لأغراض البحث فقط.

شاكرٌ لكم حُسْن تعاونكم، ولكم مني كلُّ التقدير والاحترام

السؤال الأول:  فيما يلي مجموعة من العبارات التي تتعلق بتوصيف ممارسات إدارة الموارد البشرية 

الخــضراء، والمعرفة البيئية والســلوك الأخضر للموظفين؛ الرجاء تحديــد درجة موافقتك من خلال وضع 

علامة (√) أمام الاختيار الذي تراه مناســبًا لواقع الشركة التي تعمل فيها من وجهة نظرك، مع العلم أن 

اختيارك (موافق تمامًا) يعني الحصول على أكبر درجة، وكلما انخفضت الموافقة يعني ذلك الحصول على 

درجة أقل.

العبـــــاراتم

غير 
موافق 

تمامًا
)1(

غير 
موافق
)2(

موافق 
إلى حد 

ما
)3(

موافق
)4(

موافق 
تمامًا
)5(

 يتمُّ دمج المهام والمسؤوليات المتعلقة بحماية البيئة في كل وظيفة. 1

تحرص الشركة على استقطاب الكفاءات التي لديها معرفة ووعي 2
بيئي وقيم خضراء لشَغْل الوظائف الشاغرة.

للموظفين، 3 الخضراء  المعارف  لتطوير  تدريبية  برامج  الشركة  ذ  تنُفِّ
ولتنمية المهارات اللازمة لتحسين فهم أهمية الحد من التلوث البيئي. 

من 4 التي  الخضراء  القيم  لتعزيز  للموظفين  التدريب  الشركة  توُفِّر 
شأنها أن تقُلِّل من الآثار السلبية على البيئة. 

تتضمن عناصر تقييم الأداء سلوكيات الموظف الخضراء في مكان 5
العمل، مثل: تحسين كفاءة الآلات، والحد من الإهدار في الموارد. 
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العبـــــاراتم

غير 
موافق 

تمامًا
)1(

غير 
موافق
)2(

موافق 
إلى حد 

ما
)3(

موافق
)4(

موافق 
تمامًا
)5(

يتمُّ الأخذ في الاعتبار سلوكيات الموظف الخضراء في مكان العمل، 6
مثل: الحد من التلوث البيئي، والحد من الهدر في الموارد، عند 

تحديد المكافآت والتعويضات للموظفين. 

يتمُّ الأخذ في الاعتبار سلوكيات الموظف الخضراء في مكان العمل 7
الموارد، عند  الهدر في  والحد من  البيئي  التلوث  الحد من  مثل 

تحديد معايير الترقية للموظفين.

لديَّ معرفة جيدة حول القضايا البيئية. 8

تعمل 9 التي  الصناعة  عن  الناجم  البيئي  التلوث  مشكلة  أعرف 
فيها شركتي.

أستطيع أن أرى بعيني تدهور البيئة. 10

أنا على بينة من كيفية حماية البيئة من التلوث. 11

أشارك في برامج صديقة للبيئة. 12

م اقتراحاتٍ وأفكارًا جديدة حول الممارسات الصديقة للبيئة 13 أقُدِّ
في شركتي.

أشارك معرفتي عن البيئة مع زملاء العمل. 14

تضرَّ 15 أن  المحتمل  من  التي  الممارسات  عن  أتساءل  العمل،  في 
البيئةَ. 

في العمل، أؤدي بعضَ المهام البيئية غير المطلوبة من شركتي. 16

الســؤال الثــاني:  فيما يلي مجموعة مــن العبارات التي تتعلق بتوصيف الأداء المســتدام في شركات 

صناعة الأدوية اليمنية؛ الرجاء تحديد درجة موافقتك من خلال وضع علامة(√) أمام الاختيار الذي تراه 

مناســبًا لمستوى الأداء المســتدام للشركة التي تعمل فيها من وجهة نظرك، مع العلم أن اختيارك (موافق 

تمامًا) يعني الحصول على أكبر درجة، وكلما انخفضت الموافقة يعني ذلك الحصول على درجة أقل.

العبـــــاراتم

غير 
موافق 

تمامًا
)1(

غير 
موافق
)2(

أوفق 
إلى حد 

ما
)3(

موافق
)4(

موافق 
تمامًا
)5(

 تسَتخدم الشركة عناصر تعبئة وتغليف قابلة للتحلل. 1

كمية 2 من  بالحد  المتعلقة  الإجراءات  بتطوير  الشركة  تقوم   
النُّفايات المتولَّدة من العمليات المختلفة. 

تعمل الشركة على الحدِّ من مخاطر الحوادث البيئية، مثل تسرب 3
النفايات الطبية والتسمم والإشعاع. 
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العبـــــاراتم

غير 
موافق 

تمامًا
)1(

غير 
موافق
)2(

أوفق 
إلى حد 

ما
)3(

موافق
)4(

موافق 
تمامًا
)5(

في شركتي، يتم الحد من الهدر في استهلاك المواد الأولية والطاقة 4
والمياه.

 تستبدل الشركة مصادر الطاقة التقليدية بمصادر طاقة متجددة.5

الأجور 6 توزيع  في  والموضوعية  بالعدالة  الشركة  إجراءات  تتسم 
والمكافآت بين الموظفين.

الصحة 7 شروط  على  بالاعتماد  آمنة  عمل  بيئة  الشركة  توُفِّر 
والسلامة المهنية. 

توُفِّر الشركة لموظفيها فرُص التعليم والتدريب.8

تشارك الشركة في برامج تنمية المجتمع المحلي من خلال التبرعات 9
للمشاريع الخيرية والصحية ورعاية الأنشطة التعليمية والثقافية 

والرياضية. 

ذ الشركة برامج لرعاية الموظفين، مثل بدلات النقل والسكن، 10 تنُفِّ
ومعاشات التقاعد والتأمين الصحي. 

الثلاث 11 السنوات  الشركة في  الاستثمار في  العائد على  زاد معدل 
الأخيرة. 

زادت ربحية الشركة في السنوات الثلاث الأخيرة. 12

ارتفعت الحصة السوقية للشركة في السنوات الثلاث الأخيرة. 13

انخفضت تكاليف استهلاك المواد والطاقة ومعالجة النفايات في 14
السنوات الثلاث الأخيرة.

الســؤال الثالث:  فيما يلي مجموعة من البيانات الشــخصية، الرجاء وضع علامة (√) أمام الاختيار 

الذي تراه يناسبك.

1- النوع      (  ) ذكر      (  ) أنثى 

2- المستوى الإداري       (  ) الإدارة العليا (مدير عام ونوابه)      

                                (  ) الإدارة الوسطى (مدير إدارة)

3- المستوى التعليمي      (  ) تعليم متوسط      (  ) تعليم جامعي      

                                 (  ) تعليم فوق الجامعي

4- سنوات الخبرة      (  ) أقل من 5 سنوات      (  ) من 5 سنوات إلى أقل من 10 سنوات 

                            ( ) من 10 سنوات إلى أقل من 15 سنة      (  ) 15 سنة فأكثر



Abstract

The Impact of Green Human Resource Management Practices on Enhancing 
Sustainable Performance: The Mediating Role of Environmental Knowledge and 

Green Behavior of Employees

 
Dr. Abdullah Ahmad Alawlaqi*

This study aimed to investigate the direct and indirect impact of managing green 
human resources on improving the sustainable performance of Yemeni pharmaceutical 
companies through the development of environmental knowledge and green behavior 
among employees. The research methodology used a descriptive approach to clarify 
the characteristics of the research problem. A survey was used to gather a sample of 
271 employees from the pharmaceutical industry in the governorate of Sanaa. There 
were 191 valid surveys, accounting for 70% of all distributed surveys. The findings 
revealed a direct and positive relationship between the practice of managing green 
human resources and improving their sustainable performance. The findings also 
revealed that employees' environmental knowledge and green behavior significantly 
moderate the relationship between the practice of managing green human resources 
and improving their level of sustainable performance. According to the study, the 
management of the considered companies should focus on increasing the use of green 
human resource management practices, as it plays an important role in developing 
employees' environmental knowledge as well as increasing the performance level of 
green behaviors, which improves the company's sustainable performance. Finally, it has 
the potential to improve the ability of the companies under consideration to survive, 
grow, and differentiate in the marketplace.

Key words: Green human resource management, environmental knowledge, green 
behavior, employees, sustainable performance, Yemeni pharmaceutical companies.
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