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ز المؤسسي  أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية في تحقيق التميُّ
المستدام في البنوك اليمنية

الملخص:
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في  هدفت �لدر��ش��ة �إلى قيا�ض �أثر ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في تحقيق �لتميُّ
�لبن��وك �ليمنية، وقد �تبعت �لدر��ش��ة �لمنهج �لو�ش��في �لتحليلي، وتمثل مجتمع �لدر��ش��ة في �لبنوك �ليمنية 
�لبالغ عددها )10( بنوك وبو�قع )1314( مفردة، وقد تم �ختيار عينة �لدر��شة بطريقة �لعينة �لع�شو�ئية 
غير �لطبقية، بو�قع )306( مفردة، وتم جمع �لبيانات با�ش��تخد�م �لا�شتبانة، وتم معالجة �لبيانات بو��شطة 
برنامج �لحزمة �لاإح�ش��ائية في �لعلوم �لاجتماعية )SPSS(، وقد تو�ش��لت �لدر��شة �إلى وجود تفاوت في �أثر 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، حيث كان �أكثرها �أثرً� بُعد  �أبعاد ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في تحقيق �لتميُّ
��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لاإب��د�ع، و�أقلها �أثرً� بُعد ��ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�ش��رية، وقد �أو�ش��ت �لدر��ش��ة 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م بكافة �أبعاده، �إ�ش��افة �إلى زي��ادة �هتمام �لبنوك  ب�ش��رورة تعزي��ز م�ش��توى تحقيق �لتميُّ
ز  �ليمني��ة با�ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية بكافة �أبعاده��ا؛ لما لذلك م��ن �أثر �إيجابي في تحقي��ق �لتميُّ

�لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م. �لكلمات �لمفتاحية: ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية، �لبنوك �ليمنية، تحقيق �لتميُّ
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The Impact of Human Resources Development Strategy on 
Achieving the Sustainable Organizational Excellence in the 

Yemeni Banks 

Abstract:
This study aimed to investigate the impact of human resources development 
strategy on achieving the sustainable organizational excellence in the Yemeni 
banks. To achieve this objective, the analytical descriptive method was used. 
The study population consisted of 1314 employees from 10 Yemeni banks. 
The study sample of (306) was selected by using a non-stratified random 
method. The data were collected by a questionnaire. The collected data were 
processed and analyzed using the SPSS.  The results of the study revealed 
that there was a discrepancy in the impact of the variables of the human 
resources development strategy on achieving the sustainable organizational 
excellence in the Yemeni banks. The highest degree of impact was found in 
the variable of innovation development strategy, whereas the lowest degree 
of impact was found in the human resources training strategy. In light of the 
findings, the study recommends that the Yemeni banks need to enhance 
the emphasis on achieving the sustainable organizational excellence of all 
dimensions and increase their attention to the implementation of human 
resource development strategy of all dimensions as this has a positive impact 
on achieving the sustainable organizational excellence.

Keywords: human resource development strategy, Yemeni banks, achievement 
of sustainable organizational excellence.
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المقدمة:
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �أحد �لمفاهيم �لاإد�رية �لحديثة �لتي ت�ش��عى �لكثير من �لمنظمات نحو تحقيقها،  يعد �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي م��ن �لاأهد�ف �لتي ت�ش��عى �لمنظمات �إلى �لو�ش��ول �إلى تحقيقه��ا؛ بهدف تحقيق  وتُع��د معاي��ير �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، و�لذي من خلاله ت�ش��تطيع منظمات �لاأعمال تحقيق نوع من  م�ش��تويات متقدمة من �لتميُّ

�لتو�زن في تحقق �أهد�ف �لاأطر�ف �لمختلفة ذ�ت �لعلاقة بتلك �لمنظمات.
ز �ش��مة بارزة لل�ش��ركات �لمرنة و�لمبادرة و�لطامحة �إلى �لريادة في �لاأ�ش��و�ق وتمتين قدر�تها  وقد �أ�ش��بح �لتميُّ
�لمختلف��ة و�لو�ش��ول �إلى نتائج �أكثر تميزً� لر�ش��ي كافة �أ�ش��حاب �لم�ش��لحة في �لمنظمة، ويُعد �لاإن�ش��ان �لعامل 
ز للمنظم��ات، �لاأمر �لذي يتطلب تفعي��ل دور �إد�رة �لمو�رد �لب�ش��رية في مختلف  �لحا�ش��م في تحقي��ق ه��ذ� �لتميُّ

�لمنظمات؛ كونها �لجهة �لم�شوؤولة عن �لاإن�شان ورعايته وتنظيم �أموره ونتائج عمله.
وق��د �أدى �إدر�ك منظم��ات �لاأعم��ال لو�ق��ع �لتح��ولات ومتطلب��ات �لتكي��ف معه��ا �إلى زي��ادة �لركي��ز عل��ى 
��ش��ر�تيجيات تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية وو�ش��ائل �لتنمية فيها من: تدريب، وتمكين للعاملين، وت�ش��جيعهم على 
�لاإب��د�ع و�لابت��كار وتطوي��ر مدر�ئها وقياد�تها؛ باعتبار�أن �لمو�رد �لب�ش��رية تعد من �أك��ثر �لعو�مل في �لمنظمة 

رً� بتلك �لتغير�ت.  تاأثُّ
وم��ن �لملاح��ظ �أن �لمنظم��ات �ليمني��ة – ومنه��ا �لبن��وك – تتاأثر كغيره��ا من منظم��ات دول �لع��الم �لثالث من 
�نعكا�ش��ات �لبيئة �لمتغيرة و�لديناميكية و�لاأحد�ث �لمتلاحقة، وك��ثرة �لتحديات �لتي تو�جهها و�لتي تفر�ض 
عليها �أن تتعامل معها بما ينا�شبها من و�شائل و�إجر�ء�ت معا�شرة، وياأتي في مقدمتها و�شع ��شر�تيجية لتنمية 

�لمو�رد �لب�شرية؛ لتكون قادرة على مو�كبة �لتغير�ت و�لتطور�ت �لمتلاحقة.
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م من  وم��ن ه��ذ� �لمنطلق تاأت��ي �أهمية تحقيق �لبن��وك �ليمنية لم�ش��تويات متقدمة من �لتميُّ
�أجل �لاإ�شهام في تح�شين م�شتوى خدماتها، ومن ثم نموها وتقدمها، �إ�شافة �إلى �لدور �لحيوي �لذي قد تحققه 
��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية في �لتوظيف �لاأمثل للمو�رد �لب�ش��رية بتنميته��ا وتطويرها و�لمحافظة 

عليها با�شتمر�ر؛ لاأنها تعد من �أهم �لعو�مل �لتي قد ت�شهم في تحقيق �لنمو �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.
�لتميز �لموؤ�ش�شي: 

�لم�شتد�م: �لموؤ�ش�شي  ز  �لتميُّ • مفهوم 
��ز �لموؤ�ش�ش��ي �أحد �أهم �لمفاهيم �لتي ظه��رت من خلال مجموعة من �لنظري��ات وتناولته �لعديد  لق��د كان �لتميُّ
ز ونماذجهما و�أطروحات  من �لدر��ش��ات، ومن �أبرز �لنظريات �لتي تناولت هذ� �لمفهوم نظريات �لجودة و�لتميُّ
ز باأن��ه "�لقدرة على �لابت��كار و�لاإبد�ع وطرح �أف��كار خلاقة، وعمل  �أ�ش��هر رو�د �لفك��ر �لاإد�ري، ويع��رف �لتميُّ
�أ�ش��ياء جدي��دة لم ياألفه��ا �لاآخرون، و�لتغيير �لتقلي��دي و�لقديم بطريقة منظمة بكل م��ا هو متطور وجديد، 
وتحقيق نتائج و�نجاز�ت تتفوق على �لم�شتويات �ل�شابقة")�لهلالات، 2014، 25(. كما عرف ز�يد )2005، 6( 

�لتميز �لموؤ�ش�شي باأنه "تلك �لجهود �لتي تهدف �إلى تحقيق �لميز�ت �لتناف�شية �لد�ئمة للمنظمة."
ز فقد عرفها �لزهر�ني وخليفة )2014، 14( باأنها: "�لالتز�م �لد�ئم بالاإيفاء باحتياجات  و�أما ��شتد�مة �لتميُّ

وتوقعات �لعُملاء وجميع �لاأطر�ف �لمعنية ب�شورة منهجية متو�زنة".
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م باأنه: �لنتائج �لنهائية لقدرة �لمنظمة على تلبية رغبات �أ�ش��حاب  ومما �ش��بق يعرف �لتميُّ
�لم�ش��لحة �أو تجاوزها بهدف تحقيق �لتفوق على مناف�ش��يها في مختلف مجالات عملها وفق نظام �شامل ومتكامل 
تتفاع��ل مكونات��ه مع بع�ش��ها ب�ش��ورة د�ئمة لما من �ش��اأنه تحقيق ��ش��ر�تيجيتها، بحيث تُعد تل��ك �لنتائج �أهم 

مكوناتها.



5 مجلة الدراسات الاجتماعية

�أ.د. عبد �للطيف م�شلح محمد عاي�ض     د. عادل محمد �أح�شن ب�شر     
المجلد ال�ساد�س والع�سرون  العدد )4(، دي�سمبر 2020م 

https://doi.org/10.20428/JSS.26.4.1

�لم�شتد�م:  �لموؤ�ش�شي  ز  �لتميُّ • �أبعاد 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م، وفيما ياأتي ��شتعر��ض لهذه �لاأبعاد: لقد �عتمدت �لدر��شة ثلاثة �أبعاد للتميُّ

�أولًا: ر�شا �لمو�رد �لب�شرية:
�إن در��شة ر�شا �لمو�رد �لب�شرية تعد ذ�ت �أهمية كبيرة بالن�شبة لاإد�رة �لمنظمات �لمختلفة، فعن طريقه نتعرف 
عل��ى م�ش��اعر �لاأف��ر�د و�تجاهاته��م �لمتع��ددة نحو مختل��ف جو�ن��ب عملهم، ويت��م بذلك �لتعرف عل��ى جو�نب 
�لق�ش��ور ومحاولة تلافيها، ويتم �أي�ش��اً معرفة �لم�شكلات �لتي تهم �لاأفر�د �لعاملين لو�شع �لحلول �لمنا�شبة �لتي 

.)Tyilana, 2005, 6( تكفل �لتقدم، وزيادة �لاإنتاجية، و�لجودة �لعالية في تقديم �لخدمات
ويعرف �لر�شا باأنه �شعور �لعامل �إز�ء وظيفته، ولا يعتمد �لر�شا على طبيعة �لمهمة فح�شب، بل توقعات �لعامل 

.)Sowmya & Panchanatham, 2011, 76( من وظيفته
وقد ذكر Schermerhorn وJohn �)1996، 261( �أن �لعنا�ش��ر �لمهمة للوظيفة �لتي يمكن �أن توؤثر في ر�ش��ا 

�لعامل عن وظيفته، تت�شمن �لاآتي: 
�لر�شا عن �لمرتب و�لحو�فز �لمادية.   .1

�لر�شا عن �لمهام �لتي تت�شمنها �لوظيفة.   .2
�لر�شا عن �لعلاقة مع �لروؤ�شاء.   .3
�لر�شا عن �لعلاقة مع �لزملاء.   .4

�لر�شا عن مكان �لعمل.   .5
�لر�شا عن فر�ض �لتقدم و�لرقية.   .6

وفي �شوء ما �شبق فقد تم قيا�ض ر�شا �لمو�رد �لب�شرية في هذه �لدر��شة من خلال �لموؤ�شر�ت �لاآتية:
- مدى توفر فر�ض �لتنمية و�لتطوير �لوظيفي.

- م�شتوى �لمكانة �لاجتماعية �لتي ح�شل عليها �لموظف من عمله في �لبنك.
- مدى ملاءمة �لاأجور و�لحو�فز للجهود �لمبذولة.

- م�شتوى �لر�تب �لذي يتقا�شاه �لموظف مقارنةً بالموؤ�ش�شات �لاأخرى.
- م�شتوى �لعلاقة مع �لمدر�ء و�لزملاء.

- م�شتوى ملاءمة بيئة �لعمل.
- مدى توفر �لاأمان و�لا�شتقر�ر �لوظيفي.

ثانياً: ر�شا �لعملاء: 
يرى �لزعبي )2011، 81(  �أن ر�شا �لعميل "يعتمد على �أد�ء ما يقدم له بالن�شبة �إلى ما يتوقعه �لزبون"، وقد 
عرفه �لبكري )2002، 15( باأنه "درجة �إ�شباع حاجات �لزبون ورغباته ودرجة ��شتعد�ده لتكر�ر �لتعامل مع 

�لمنظمة مرة �أخرى".
ويوؤك��د Kotler �أن على �لموؤ�ش�ش��ة �لتي ترغب في �لنجاح في �ش��وق �لمناف�ش��ة �ليوم "�أن تجع��ل من �لعميل �لنو�ة 
�لت��ي ت��دور حولها عملياتها و�أن تبتع��د عن �لمفهوم �لبيعي وترك��ز على �لمفهوم �لت�ش��ويقي �لحديث �لذي يبد�أ 

وينتهي بحاجات ورغبات �لعميل وكيفية �إ�شباعها" )جو�د وح�شين، 2000، 58(.
ويتاأثر ر�شا �لعميل بعدة عو�مل يمكن �إجمالها بالاآتي )�أبو جليل، هيكل، عقل، و�لطر�ونة، 2013(

- ملامح �لخدمة وخ�شائ�شها.
- �لعو�مل �ل�شخ�شية.

- جودة �لخدمة .
- �شعر �لخدمة.
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وفي �شوء ما �شبق فقد تم قيا�ض ر�شا �لعملاء في هذه �لدر��شة من خلال �لموؤ�شر�ت �لاآتية:
- مدى تنفيذ در��شات ميد�نية لتحديد �حتياجات �لعميل.

- م�شتوى جودة �لخدمات �لتي يقدمها �لبنك.
- مدى �شهولة �لو�شول �إلى �لخدمات �لتي يقدمها �لبنك.

- مدى تنوع �لخدمات �لمقدمة للعملاء.
- مدى �شفافية وو�شوح �لاإجر�ء�ت و�لتعليمات للعملاء.

- �شرعة �لا�شتجابة لل�شكاوى و�لا�شتف�شار�ت �لتي يقدمها �لعملاء.
- مدى توفر �آلية لر�شد �شكاوى عملاء �لبنك.

ثالثاً: نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م:
ع��رف نوي��ر�ن )2001، 24( نتائ��ج �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تجام باأنه��ا "ق��درة �لمنظم��ة عل��ى تحقي��ق �أهد�فه��ا 
�لمو�شوعة". بينما عرفها �شديقي وعبد�لروؤوف )2011( باأنها قدرة �لعاملين في �لموؤ�ش�شة بمختلف م�شتوياتهم 
�لاإد�رية على تحقيق �لاأهد�ف �لم�شطرة لكل منهم، وذلك من خلال �لا�شتغلال �لاأمثل لمختلف �لمو�رد �لمتاحة.

وي�ش��عى �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي �لم�شتد�م �إلى تحقيق �لعديد من �لاأهد�ف، وقد �أ�ش��ار �لكرخي )2014، 41( �إلى عدد 
منها، وذلك على �لنحو �لاآتي:

تمكين �لاإد�رة �لعليا في �لمنظمة من �لح�شول على �شورة و��شحة لاإجر�ء مر�جعة تقويمية �شاملة.  .1
�لا�شتخد�م �لر�شيد للمو�رد �لمتاحة لتحقيق �أعلى �لعو�ئد وباأقل �لكلف وبنوعية جيدة.  .2

تكوين قاعدة معلوماتية كبيرة ت�شتخدم في ر�شم �ل�شيا�شات و�لخطط �لعلمية �لمتو�زنة و�لو�قعية.  .3
تحدي��د مو�ق��ع �لخلل و�ل�ش��عف في ن�ش��اط �لمنظم��ة و�لعمل عل��ى �لتخل�ض منه��ا من خلال و�ش��ع �لحلول   .4

�لمنا�شبة لها بعد تحليلها ومعرفة م�شبباتها.
وفي �ش��وء ما �ش��بق فقد تم قيا�ض نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في هذه �لدر��ش��ة، وذلك من خلال �لموؤ�ش��ر�ت 

�لاآتية:
- تحقيق �أهد�ف �لبنك.

- معدل �لعائد على ر�أ�ض مال �لبنك.
- معدل زيادة �إير�د�ت �لبنك.

- زيادة �لم�شتفيدين من �لمبادر�ت �لمجتمعية �لتي يقدمها �لبنك.
- زيادة عدد �لمبادر�ت �لمجتمعية من �لبنك وموظفيه �لمرتبطة بالجانب �لاقت�شادي و�لم�شرفي.

- تعدد �لجهات �لتي ت�شتفيد من نتائج �أعمال �لبنك.
- زيادة �لح�شة �ل�شوقية للبنك.

��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية:
�لب�شرية:  �لمو�رد  تنمية  ��شر�تيجية  • مفهوم 

 )HRD( أول م��ن قدم م�ش��مونا لمفهوم تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية� Leonard Nadler يع��د �لمفك��ر �لاأمريك��ي
ع��ام 1970 مقرح��ا له ثلاثة عنا�ش��ر، وه��ي: �لتدريب، و�لتعلي��م، و�لتنمية، بالتز�من م��ع تركيز �لعديد من 
�لموؤتم��ر�ت و�لاأبح��اث على �لتو�ش��ع �ل��ذي طر�أ على مفه��وم تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية �لذي �ش��مل �لنمو و�لتغيير 
 ،2010(  �Jacksonو  Mathis ع��رف  وق��د   ،)Werner & Desimone, 2012, 5( �لاأد�ء  وتح�ش��ين 
418( ��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية باأنها �لجهود �لم�ش��تمرة �لر�مية �إلى تح�ش��ين ق��درة �لاأفر�د على 
 �لتعام��ل م��ع مه��ام متعددة وزيادة مو�هبه��م بدرجة �أكبر من تلك �لت��ي تتطلبها �أعماله��م �لحالية. كما عرفها
Meifertا )2013، 17( باأنها مجموعة من �لاأن�ش��طة �لتي تمار�ش��ها �لمنظمة لتح�ش��ين موؤهلات �أو �أد�ء �لاأفر�د 
في �لم�ش��تويات �لاإد�رية �لمختلفة عن طريق �لتدريب وتطوير �لم�ش��ار �لمهني للعاملين بما يوؤمن تحقيق �لاأهد�ف 
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�لفردية للعاملين و�لاأهد�ف �لا�ش��ر�تيجية للمنظمة، و�أما �ش��ملالي وبلالي )2017، 190( فقد عرفاها باأنها 
"مجموعة �لتطبيقات و�لممار�شات �لهادفة �إلى �إتاحة فر�ض �لتّعلم �لتنظيمي للموظفين و�لقياد�ت بما ي�شهم 

في تح�شين �لاأد�ء وتحقيق �لنجاح �لا�شر�تيجي للمنظمة".
ويمكن �لقول: �إن ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية: هي مجموعة �لاأ�شاليب و�لاأن�شطة و�لممار�شات �لد�ئمة 
�لت��ي تنفذه��ا �لمنظم��ة لتنمية مع��ارف ومهار�ت وق��در�ت �لمو�رد �لب�ش��رية فيها؛ بغر�ض تحقيق ��ش��ر�تيجية 

�لمنظمة. 
وتن��ال ��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية �أهميته��ا في �لبنوك من كونها ت�ش��هم في تحقيق مز�يا تناف�ش��ية 

للبنوك، �إ�شافة �إلى �أنها تحقق عدة فو�ئد �أهمها:
تعظي��م �لعائد على �لا�ش��تثمار في ر�أ�ض �لمال �لب�ش��ري متمثلًا بالقيمة �لم�ش��افة �لتي �ش��يحققها بالن�ش��بة   .1

لتكلفة هذ� �لمورد.
تمكن �لبنوك من �لا�شتخد�م �لاأمثل لمو�ردها �لمختلفة.  .2

تمكن �لبنوك من �لقدرة على مو�جهة �لمناف�شة �ل�شديدة في �شوق �لعمل.  .3
ت�شاعد �لبنوك في �لتعامل مع �لمتغير�ت ومو�جهة �لتحديات �لمختلفة بكفاءة وفاعلية.  .4

تح�شن م�شتوى �لاأد�ء �لفردي و�لموؤ�ش�شي للبنك.  .5
�لب�شرية: �لمو�رد  تنمية  ��شر�تيجية  • �أبعاد 

لقد �عتمدت �لدر��شة �أربعة �أبعاد لا�شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية، تتمثل في �أربع ��شر�تيجيات فرعية، 
وفيما ياأتي ��شتعر��ض لهذه �لاأبعاد -�لا�شر�تيجيات:

�أولًا: ��شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية: 
ه��ي "مجموع��ة من �لاأ�ش��اليب �لتي تهدف �إلى ت�ش��ميم وتنفي��ذ مجموعة من �لممار�ش��ات و�ل�شيا�ش��ات �لمتعلقة 
بتدريب �لمو�رد �لب�ش��رية �لمتجان�ش��ة د�خلياً بالطريقة �لتي من خلالها تحقق ر�أ�ض مال ب�شري ي�شهم في تحقيق 

�أهد�ف �لمنظمة �لا�شر�تيجية" )�ل�شرعة و�لطر�ونة، 2011، 6(.
وت��وؤدي ��ش��ر�تيجية تدري��ب �لمو�رد �لب�ش��رية في �لبن��وك دورً� مهماً في تحدي��د �حتياجات تل��ك �لبنوك من 
�لمهار�ت و�ل�ش��لوكيات و�لمعارف �لمطلوبة من حيث �لكيف و�لكم وب�ش��كل يتنا�ش��ب مع �لتطلعات �لا�ش��ر�تيجية 
للبنك، ثم �لاإ�ش��هام �لمبا�ش��ر في زيادة مهارة وقدر�ت �لعاملين، و�لرفع من م�شتوى �أد�ئهم لتحقيق م�شتوى �أف�شل 

لللمز�يا �لتناف�شية. 
وفي �ش��وء ما �ش��بق فقد تم قيا�ض ��ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�ش��رية في هذه �لدر��ش��ة من خلال �لموؤ�ش��ر�ت 

�لاآتية:
- وجود �أهد�ف ��شر�تيجية محددة للتدريب.

- تنفيذ �لبر�مج �لتدريبية وفقاً للاحتياج �لتدريبي.
- وجود خطة تدريبية معتمدة.

- م�شاركة كل موظف في دورة تدريبية على �لاأقل في �ل�شنة.
- م�شتوى تح�شن �لاأد�ء �لوظيفي.

- مدى قيا�ض �لاأثر  �لتدريبي للبر�مج �لتدريبية.
- معدل �لر�شا عن �لتدريب.

ثانياً: ��شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية:
لقد عرفها عبد�لموؤمن وقوفي )2015، 8( باأنها: "�لطريقة �أو �لعملية �لتي يمكن من خلالها منح �لعاملين �لقوة 
�للازم��ة لاتخاذ �لق��ر�ر�ت، و�لثقة بالنف���ض، و�لقناعة بقدر�ته��م �لمعرفية �لتي ت�ش��اعدهم في عملية �تخاذ 
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�لقر�ر بما يجعلهم قادرين على تقديم �لمقرحات �لتي �ش��توؤثر في نجاحهم �ل�شخ�ش��ي، وبالتالي نجاح �لمنظمة 
�لتي يعملون بها على �لمدى �لبعيد".

,504( �أربعة �أبعاد �أ�شا�ش��ية لا�ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية و�شمان نجاحها،   2015(� Daft وقد حدد
وهي: توفر �لمعلومات، �متلاك �لمعرفة، �متلاك �لقوة، تقديم �لمكافاآت. 

وفي �ش��وء ما �ش��بق فقد تم قيا�ض ��ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية في هذه �لدر��ش��ة من خلال �لموؤ�ش��ر�ت 
�لاآتية:

- مدى وجود �أهد�ف ��شر�تيجية لتمكين �لمو�رد �لب�شرية.
- مدى وجود ت�شور لبرنامج تمكين  �لمو�رد �لب�شرية.

- مدى وجود لو�ئح و�أنظمة تعزز �لا�شتقلالية و�لحرية.
- مدى وجود �أنظمة للتحفيز و�لت�شجيع.

- مدى وجود نظام �شلاحيات معتمد وفعال.
- معدل ر�شا  �لمو�رد �لب�شرية عن تمكينهم �لوظيفي.

ثالثاً: ��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع:
لقد عرفها �لمزروع )2014، 29( باأنها "تنمية �لقدر�ت �لخا�شة �لتي تتوفر لدى �لفرد و�لتي تمكنه من �لابتكار 
و�لتجديد، �ش��و�ء في �إيجاد حلول للم�ش��كلات �أو �لتو�شل لاأد�ة جديدة �أو �إثر�ء فني �أو �أ�شلوب جديد في �لعمل 

�أو �إ�شافة جديدة للمعرفة".
وقدم كلاي�ش��ون و�شريت خم�ش��ة �أبعاد رئي�شة لا�ش��ر�تيجية تنمية �لاإبد�ع ، وذلك على �لنحو �لاآتي )مكيد 

ويحياوي، 2015، 9(:
��شتك�شاف �لفر�ض: وذلك بت�شجيع �لبحث عن �لفر�ض �لاإبد�عية.  .1

توليد �لاأفكار: ويهتم باإيجاد �لاأفكار �لجديدة و�لمبادر�ت �لتي تهتم بالتغير�ت على م�شتوى �لمنظمة.  .2
�لتحقق: ويعني �لم�ش��اهمة في �شياغة �لاأفكار و�لحلول، وتجربتها با�شتخد�م �لو�شائل �لعلمية، ثم تقييم   .3

�لاأفكار و�لحلول �لاإبد�عية �لمطروحة.
�لتح��دي: ويعن��ي ملاحظ��ة �لاأفكار و�لحل��ول �لاإبد�عي��ة �لكامنة وتحريكه��ا وتحمل �لمخاطر في �ش��بيل   .4

دعمها.
�لتطبي��ق: وهو ي�ش��من ��ش��تمر�ر تطبيق �لفر���ض �لاإبد�عية، وت�ش��حيح �أي �نحر�فات ل��لاأد�ء تحدث في   .5

�لو�شع �لر�هن �لجديد.
وفي �شوء ما �شبق فقد تم قيا�ض ��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع في هذه �لدر��شة من خلال �لموؤ�شر�ت �لاآتية:

- مدى وجود �أهد�ف ��شر�تيجية لتنمية �لابد�ع.
- مدى وجود خطة معتمدة لتنمية �لابد�ع.

- مدى وجود �أنظمة حو�فز ومكافاآت لت�شجيع �لمبدعين.
- مدى توفر مو�رد متنوعة للم�شاعدة في تنمية �لاإبد�ع.

- مدى تنوع  بر�مج تنمية �لاإبد�ع.
- مدى وجود بيئة عمل محفزة للابد�ع.

- معدل �لر�شا عن ��شر�تيجية تنمية �لابد�ع.
ر�بعاً: ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت:

تُعرف باأنها: "تنمية �لقدرة �لابتكارية لدى �لقائد بحيث تتم تنمية مهار�ته منفردة وب�شكل متو��شل بعيدً� 
ع��ن �لاأط��ر �لتقليدية وتعزي��ز �لمنظوم��ة �لقيمية �لاإيجابي��ة �لمرغوبة، وه��دم �لمنظومة �لقيمية �ل�ش��البة" 

)�أكاديمية �ل�شاد�ت للعلوم �لاإد�رية،  2018(.
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وتتكون �أبعاد ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت بح�شب جميل )2010( من �لاآتي:
 �أ. ت�ش��كيل �لروؤي��ة )�لتحليل و�ل�ش��ياغة(: وتعني قدرة �لقائد �لا�ش��ر�تيجي على روؤية م�ش��تقبل �لمنظمة 
ب�ش��كل و��ش��ح ومتكام��ل، ور�ش��م ��ش��ر�تيجيات بعيدة �لمدى لا�ش��تغلال �لفر���ض وتعزيزها في �لم�ش��تويات 

�لقيادية �لمختلفة في �لمنظمة.
�لركي��ز: ويعني قدرة �لقائد على �إقناع �أفر�د �لمنظمة بروؤيته وتحفيزهم على تحقيق م�ش��توى عالٍ من   ب. 

�لركيز في جميع �لممار�شات.
 ج. �لتنفيذ: ويعني قدرة �لقائد على و�شع �لاأهد�ف و�لخطط �لا�شر�تيجية مو�شع �لتنفيذ .

وفي �شوء ما �شبق فقد تم قيا�ض ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت في هذه �لدر��شة من خلال �لموؤ�شر�ت �لاآتية:
- مدى وجود �أهد�ف ��شر�تيجية لتنمية �لقياد�ت.

- و�شع بر�مج تنموية متنوعة للقياد�ت وفقاً للاحتياج.
- مدى وجود خطة  معتمدة للبر�مج �لتنموية �لقيادية.

- مدى وجود قائمة �لاحتياجات من �لقياد�ت.
- مدى وجود �آلية لتحفيز �لمتميزين من �لمر�شحين للقيادة.

- معدل ر�شا �لقياد�ت عن م�شتوى بر�مج �لتنمية.
الدراسات السابقة:

�قت�شرت �لدر��شات �ل�شابقة على �لدر��شات ذ�ت �لعلاقة بمو�شوع هذه �لدر��شة، وذلك على �لنحو �لاآتي: 
ز �لموؤ�ش�ش��ي ببنك �أم  - در��ش��ة بخي��ت )2018(: هدف��ت �إلى قيا�ض �أث��ر �لتطوير �لتنظيم��ي في تحقيق �لتميُّ
ز  درم��ان �لوطن��ي �ل�ش��ود�ني، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى وج��ود توج��ه حقيقي ل��دى �لبنك لتحقي��ق �لتميُّ

�لموؤ�ش�شي، ووجود �أثر للتطوير �لتنظيمي في تحقيق �لتميزً �لموؤ�ش�شي.
- در��ش��ة �ل�ش��بلاني )2018(: هدفت �إلى �لتعرف على دور م�ش��اركة �لعاملين في �ش��ناعة �لقر�ر�ت لتحقيق 
�إد�رة �لتميز في �ش��ركة �لخطوط �لجوية �ليمنية، وقد تو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى وجود دور جزئي لم�شاركة 

�لعاملين في �شناعة �لقر�ر�ت في تحقيق �إد�رة �لتميز بالخطوط �لجوية �ليمنية. 
- در��ش��ة Crossan ،Seijts وCarleton �)2017(: هدف��ت �إلى قيا���ض �أث��ر تنمي��ة �لقي��اد�ت في تحقيق 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، في �لعديد من �ل�ش��ركات �لبريطانية �لحكومية و�ش��ركات �ش��غيرة ومتو�شطة،  �لتميُّ
وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى �لعديد م��ن �لنتائج، �أهمها: وجود �أثر لا�ش��ر�تيجية تنمية �لقي��اد�ت �أدت �إلى 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م. تح�شين �لاأد�ء وك�شب ر�شا �لعملاء، ومن ثم �إلى �لتميُّ
- در��ش��ة Houshi وTaleghani �)2016(: هدف��ت �إلى �لتعرف على �لعلاقة بين �أبعاد �أو ��ش��ر�تيجيات 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، في �ش��ركات قطع غيار �ش��يار�ت في  تمكين �لعاملين، وتنمية �لقياد�ت في تحقيق �لتميُّ
�إيطالي��ا، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى وج��ود علاق��ة �إيجابية بين معايير تمك��ين �لعاملين، وتنمي��ة �لقياد�ت 

وتحقيق نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي. 
�لب�ش��رية: (�لتدري��ب،  �لم��و�رد  �إلى مقارن��ة تنمي��ة  �)2016(: هدف��ت   Peykaniو Mohajer - در��ش��ة 
ز  و�لا�ش��تقطاب، و�لتخطيط �لناجح، و�إد�رة �لاأد�ء، و��شتخد�م مبد�أ �لثو�ب و�لعقاب( وفقاً لم�شتوى �لتميُّ
ز  �لموؤ�ش�شي في �أربع �شركات �شناعية في �إير�ن، وتو�شلت �لدر��شة �إلى �أن هناك موؤ�شرين من موؤ�شر�ت �لتميُّ
�لموؤ�ش�ش��ي لهما علاقة وتاأثير في تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في �ل�شركات �لم�شتهدفة وهما: �لعمليات و�لنتائج 
�لمتعلقة بالمجتمع، فيما �أن بقية �لموؤ�ش��ر�ت �لمتمثلة في: �لقيادة، و�لعاملين، و�لا�ش��ر�تيجية، و�ل�ش��ركات 
و�لمو�رد، و�لنتائج �لمتعلقة بالعاملين، و�لنتائج �لمتعلقة بالزبائن، و�لنتائج �لرئي�شية لم يكن لها �أي تاأثير 

على تنمية �لمو�رد �لب�شرية.
ز �لموؤ�ش�شي،  - در��شة زوز�ل )2016(: هدفت �إلى �ختبار دور ممار�شات �إد�رة �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
حيث تم قيا�ض ممار�ش��ات �إد�رة �لمو�رد �لب�ش��رية من خلال �أبعادها، ومنها: �لتدريب و�لتطوير، و�لتمكين 
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ز بتقديم  ز �لقي��ادي، و�لتميُّ ��ز �لموؤ�ش�ش��ي عن طريق �أبعاده��ا �لمتمثلة في: �لتميُّ �لاإد�ري، وتم قيا���ض �لتميُّ
�لخدمة، و�أجريت �لدر��ش��ة في بنك �لفلاحة و�لتنمية �لريفية �لبدر بالجز�ئر، وتو�ش��لت �لدر��شة �إلى 
ز �لموؤ�ش�ش��ي، و�أقل منها دورً� �لتدريب  �أن للا�ش��تقطاب و�لاختيار وتقييم �لاأد�ء دورً� كبيرً� في تحقيق �لتميُّ

و�لتطوير، و�لتمكين �لاإد�ري، و�إد�رة �لجودة �ل�شاملة.
- در��ش��ة �ش��برينه )2015(: هدفت �إلى تحديد �أثر ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية: )��ش��ر�تيجية 
�لتدريب، و��شر�تيجية �لتطوير، و��شر�تيجية �لتعلم �لتنظيمي، و��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع( في �أد�ء 
�لاأفر�د في �لجامعات �لجز�ئرية، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى نتائج �أهمها: وجود علاقة �رتباطية تاأثيرية 

قوية بين ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية و�أد�ء �لمو�رد �لب�شرية في �لجامعات محل �لدر��شة.
ومنه��ا:  �لب�ش��رية  �لم��و�رد  �إد�رة  ��ش��ر�تيجيات  �أث��ر  معرف��ة  �إلى  �لاأح�ش��ب )2014(: هدف��ت  در��ش��ة   -
)��ش��ر�تيجية �لتدريب، و�لتنمية( في �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي للبنك �لتجاري �ليمني، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى 
وجود �أثر �إيجابي ذي دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية �لتدريب و�لتنمية على تح�ش��ين �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي، 
وكذ� كان �لاأثر �إيجابياً وذ� دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية �لتدريب و�لتنمية على �أبعاد �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي 

�لاآتية: بُعد �لعملاء، وبُعد �لعمليات �لد�خلية، وبُعد �لنمو و�لتعلم.
- در��ش��ة Al-Rawashdeh �)2012(: هدف��ت �إلى �لتع��رف عل��ى �أث��ر �أبع��اد ��ش��ر�تيجيات )�لتمك��ين، 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �ش��ركة بوتا�ض �لعربية �لم�ش��اهمة في �لاأردن،  �لتدريب، �لقيادة( في تحقيق �لتميُّ
وتو�ش��لت نتائج �لدر��شة �إلى وجود علاقة ذ�ت دلالة �إح�ش��ائية بين ��شر�تيجيات �لتمكين، و�لتدريب، 

ز �لموؤ�ش�شي. و�لقيادة، وتحقيق �لتميُّ
- در��ش��ة Zhang �)2011(: هدفت �إلى بناء نموذج فعال لا�ش��ر�تيجيات �إد�رة �لمو�رد �لب�ش��رية بما يحقق 
ميزة تناف�ش��ية مُ�ش��تد�مة و��ش��تقر�ء و�قع �أد�ء تطبيق ��ش��ر�تيجيات �إد�رة �لمو�رد �لب�ش��رية في �ل�شين، 
وقد تو�شلت �لدر��شة �إلى جملة من �لنتائج، �أبرزها: �قر�ح نموذج لا�شر�تيجيات �إد�رة �لمو�رد �لب�شرية 
قائ��م عل��ى تعزيز �لجودة، ويتفرع منها تخطيط �لمو�رد �لب�ش��رية و�لاأج��ور و�إد�رة �لعلاقات مع �لعاملين 
و�لتدريب، وقد تم تق�ش��يم مخرجات �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي �إلى ثلاثة مجموعات: مخرجات �لمو�رد �لب�شرية، 

و�لمخرجات �لموؤ�ش�شية، و�لمخرجات �لمالية.
- در��ش��ة �لطهر�وي )2010(: هدفت �إلى �لتعرف على دور ��ش��ر�تيجيات تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تطوير 
�لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي في �لمنظم��ات غير �لحكومية في محافظات غزة بفل�ش��طين، و�أظهرت �لدر��ش��ة وجود �أثر 

�إيجابي لا�شر�تيجيات تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تطوير �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي في �لمنظمات محل �لدر��شة.
- در��شة Ahmad �)2008(، هدفت �إلى �لتعرف على �أثر ��شر�تيجيات �لمو�رد �لب�شرية باأبعادها: )تنمية 
ز �لموؤ�ش�شي في �لبنوك �لتجارية  �لمو�رد �لب�شرية، وتنمية �لابد�ع، و��شر�تيجية �لتدريب( في تحقيق �لتميُّ
�لهندية، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى وجود �أثر �إيجابي لا�شر�تيجية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �أد�ء �أف�شل 
في �لقطاع �لذي تحظى فيه بدعم �أكبر، و�أن �لموؤ�ش�ش��ات �لتي تهتم باأبعاد تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية وتنمية 
�لاإبد�ع تحقق نموً� موؤ�ش�شياً جيدً� وكبيرً�، و�أن ��شر�تيجية �لتدريب حققت �لاأثر �لكبير في تحقيق نتائج 

�لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.
- در��شة يرقي )2008(، هدفت �إلى �لتعرف على �لا�شر�تيجيات �لفعالة لتنمية �لمو�رد �لب�شرية بالموؤ�ش�شة 
�لاقت�ش��ادية �ش��وناطر�ك �لجز�ئري��ة في ظل �لمتغ��ير�ت �لجديدة، وقد تو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى �أن تنمية 
�لمو�رد �لب�شرية متوفرة بدرجة عالية في �لموؤ�ش�شة �لمبحوثة على �ختلاف �أنو�عها، و�أن �لموؤ�ش�شة �لمبحوثة 

تتجاوب مع �لتغير�ت وتو�كب متطلبات �لتغيير و�لتطوير.
- در��شة Darling ،Shelton وWalker �)2002(، هدفت �إلى �لتعرف على دور �لقياد�ت و�لا�شر�تيجيات 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م  و�لمهار�ت و�لمتمثلة في: تنمية �لقياد�ت، وتنمية �لابد�ع، و�لتدريب في تحقيق �لتميُّ
في �ش��ركات �أمريكية مختارة، وتو�ش��لت �لدر��ش��ة �إلى �أن ��ش��ر�تيجية تنمية �لقياد�ت وتنمية �لاإبد�ع 
و�لتدريب لها دور مبا�شر في �إيجاد نتائج �أد�ء موؤ�ش�شي عال، و�أن �لتح�شين في ر�شا �لعملاء يوؤدي في �لنهاية 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.  �إلى تحقيق �لتميُّ
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�لتعليق على �لدر��شات �ل�شابقة:
في �ش��وء ��ش��تعر��ض �لدر��ش��ات �ل�ش��ابقة يت�ش��ح �أن �لدر��ش��ة �لحالية جاءت �متد�دً� للدر��ش��ات �ل�شابقة من 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م و��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد  جو�ن��ب متع��ددة �أهمه��ا، محاولته��ا لتاأطير مفاهي��م �لتميُّ
�لب�شرية، فقد ��شركت مع بع�ض �لدر��شات في كل من �لمتغير �لتابع و�لم�شتقل، بينما ��شركت مع در��شات �أخرى 
في �أح��د �لمتغيري��ن، ولك��ن لها ما يميزها عن �لدر��ش��ات �ل�ش��ابقة، حيث �إنها در�ش��ت تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية من 
منظور ��شر�تيجي ولي�ض من منظور تقليدي، وباأبعادها �لحديثة، و�لمتمثلة في ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت، 
و��ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية، و��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع، ولا توجد در��شة �شابقة جمعت �لاأبعاد 
�لحديثة لا�ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية �لتي تطرقت �إليها �لدر��شة �لحالية، كما �أنها تعد �أول در��شة 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية،  يمنية تناولت �أثر ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ

وذلك ح�شب علم �لباحثين.
مشكلة الدراسة:

لق��د �أ�ش��بح تحقيق �لمنظمات للم�ش��توى �لع��ادي من �لاأد�ء غ��ير كافٍ بمف��رده لمو�جهة حدة �لمناف�ش��ة وحركة 
�لتغ��ير�ت �لمت�ش��ارعة وتلبي��ة متطلب��ات �أ�ش��حاب �لم�ش��الح في �لمنظمات، فلا يمك��ن لاأية منظم��ة �أن تعتمد على 
��ش��ر�تيجياتها �لقديمة و�أ�شاليبها �لتقليدية في ع�شر "�لثورة �لمعلوماتية و�لتقنية" حتى ت�شمن بقاءها، بل 

ز في كافة مجالات عملها. عليها �أن ت�شعى نحو �لتح�شين و�لتميُّ
ز على �لاأهمية �لكبيرة لعمل �لمنظمات  لق��د �تفق��ت �لكثير من مر�جع و�أدبيات �لاإد�رة في مجال �لجودة و�لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي ونماذجه بع��د تجارب عديدة ل��دول ومنظمات حققت نتائ��ج متميزة في ذلك  وف��ق متطلب��ات �لتميُّ
ز للمنظمات وحاجة �لمنظمات �إليه، وذكر جر�ر )2013، 265( "�أنه �إذ� ما تم توفير  و�أك��دت عل��ى �أهمية �لتميُّ
��ز فاإن��ه ق��د يكون له��ا �أثر �إيجاب��ي في معالجة �لعدي��د من �لم�ش��اكل �لتي تعاني منه��ا �لقطاعات  مقوم��ات �لتميُّ
�لخدمية"، "ويتيح �لتميَّز �لموؤ�ش�شي للمنظمة �أن تكون د�ئما في موقف �أف�شل من �لمناف�شين، و�أن يكون لها �ل�شبق 
في تطوير �لمنتجات و�لخدمات ونظم �لاأد�ء بما يكفل لها �لتفوق في �لو�شول �لاأ�شرع �إلى �لاأ�شو�ق وتوفير منافع 

ومميز�ت للعملاء لا يجاريها �لمناف�شون" )جاردنر، 2009، 24(.
وبما �أن �لمورد �لب�ش��ري هو �أثمن مو�رد �لدول و�لمنظمات، كان لابد من تبني ��ش��ر�تيجيات لتنميته وتطويره، 
بتنفيذ بر�مج متخ�ش�ش��ة با�ش��تقطاب �لكفاء�ت �لموؤهل��ة، وتدريب �لعاملين وتمكينه��م وتنمية �لاإبد�ع لديهم، 
وتفعي��ل وتنمي��ة دور قي��اد�ت �لمنظمة لما من �ش��اأنه مو�كبة �لتغير�ت و�لم�ش��تجد�ت �لبيئية �لمت�ش��ارعة ونجاح 
�لمنظم��ة في تحقي��ق �أهد�فه��ا، وهو م��ا �أكدت عليه نتائج �لعديد من �لدر��ش��ات �ل�ش��ابقة، فقد ك�ش��فت در��ش��ة 
ح�ش��ين )2015، 176( "�أن تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية تُعد �إحدى �أهم �لم�ش��ادر �لاأ�شا�ش��ية ل�ش��مان نجاح �لمنظمات 
�لريادي��ة و�لحف��اظ عليها لاأطول ف��رة ممكنة، و�أن هناك علاق��ة موجبة قوية بين تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية 

ونجاح �لمنظمات"، وقد: 
�أ�ش��ارت �لتقارير �لمن�ش��ورة وغير �لمن�ش��ورة �إلى �ش��عف �أد�ء �لقطاع �لم�ش��رفي �ليمني، حيث �أظهرت لائحة �أكبر 
خم�ش��ين م�ش��رف عربي بح�ش��ب �لاإح�ش��ائيات �أن �لبنوك �ليمنية غير متو�جدة على �للائحة وفقاً لت�ش��نيف 
�تحاد �لم�شارف �لعربية، كما لم يح�شل �أي من �لبنوك �ليمنية على �أي مركز في قائمة �أكبر 1000 بنك عالمي 

وفقاً لمعايير ر�أ�ض �لمال �لاأ�شا�شي لعام 2014 )�لقر�شي، 2010، 24(.
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م، و��شر�تيجية  وبح�ش��ب �لم�ش��ح �لمكتبي ولا�شيما في �لمكتبة �ليمنية فلا ز�لت مو��ش��يع �لتميُّ
تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية – بح�ش��ب ما تر�ه �لدر��ش��ة – بحاجة �إلى تاأ�شيل وبناء نظري يثري �لمكتبة �ليمنية 
وي�ش��هم في �ش��د هذه �لفجوة �لبحثية، مع توفر �إمكانية �لتو�ش��ل �إلى معلومات قيمة وحديثة مت�شلة بمتغيري 

�لدر��شة. 
وبناءً على ما �شبق يمكن �شياغة م�شكلة �لدر��شة �لحالية في �لت�شاوؤل �لرئي�ض �لاآتي:

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م  بالبنوك �ليمنية؟  ما �أثر ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
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أهداف الدراسة:
تتمثل �أهد�ف هذه �لدر��شة في �لاآتي:

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية.  معرفة م�شتوى تحقق �لتميُّ  .1
معرفة م�شتوى تطبيق ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في �لبنوك �ليمنية.   .2

ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م  قيا�ض �أثر ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية باأبعادها �لمختلفة في تحقيق �لتميُّ  .3
بالبنوك �ليمنية. 
أهمية الدراسة: 

تت�شح �أهمية هذه �لدر��شة من كونها:
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م و��شر�تيجية تنمية  تناولت مو�ش��وعين على درجة عالية من �لاأهمية، وهما �لتميُّ  .1

�لمو�رد �لب�شرية.
ق��د ت�ش��هم في تعزيز دور �لبن��وك �ليمنية في �لاقت�ش��اد �لوطني م��ن خلال تقديم تو�ش��يات ومقرحات   .2
محددة وو�قعية للبنوك �ليمنية حول �أف�ش��ل ممار�ش��ات لا�ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية من �أجل 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م. تحقيق �لتميُّ
حددت نقاط �لقوة و�ل�شعف على م�شتوى �لبنوك و�قر�ح �لمعالجات �لمنا�شبة.  .3

قد ت�ش��اعد �ش��انعي �ل�شيا�ش��ات ومتخذي �لقر�ر�ت في �لمنظمات �ليمنية عموماً و�لبنوك ب�شكل خا�ض من   .4
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م. ال لا�شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية و�شولًا لتحقيق �لتميُّ �لتطبيق �لفعَّ

النموذج المعرفي للدراسة:
��ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، و�لمتغ��ير �لم�ش��تقل وهو  يتك��ون نم��وذج �لدر��ش��ة م��ن �لمتغ��ير �لتاب��ع وه��و تحقي��ق �لتميُّ
��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية، وقد تم تحديد �أبع��اد �لمتغير �لتابع ��ش��تنادً� �إلى مكونات نماذج �لاأد�ء 
�لمتميز ذ�ت �لعلاقة، وتحديدً� �لاأبعاد �لمتعلقة بالمخرجات �أو �لنتائج، كما تم �لا�ش��تقادة من �أبعاد �لدر��ش��ات 
�ل�ش��ابقة �لاأكثر علاقة بهذه �لدر��ش��ة، وقد �عتمدت هذه �لدر��ش��ة ثلاثة �أبعاد هي: ر�ش��ا �لمو�رد �لب�ش��رية، 

ور�شا �لعملاء، ونتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.
كما تم تحديد �أبعاد �لمتغير �لم�ش��تقل ��ش��تنادً� �إلى مكونات مجموعة من �لنظريات و�لنماذج و�أبعاد �لدر��ش��ات 
�ل�ش��ابقة �لاأكثر تكر�رً�، حيث �عتمدت �أربعة �أبعاد هي: ��شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية، و��شر�تيجية 
تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية، و��ش��ر�تيجية تنمية �لاإبد�ع، و��ش��ر�تيجية تنمية �لقياد�ت، و�ل�ش��كل )1( يو�ش��ح 

�لنموذج �لمعرفي للدر��شة.
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�شكل )1( �لنموذج �لمعرفي للدر��شة

فرضيات الدراسة:
�لفر�ش��ية �لرئي�ش��ة H1: يوج��د �أث��ر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في تحقيق 
��ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبن��وك �ليمنية، وتفرع��ت من هذه �لفر�ش��ية �أربع فر�ش��يات فرعية تمثلت في  �لتميُّ

�لاآتي:
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م  يوجد �أثر ذو دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ  .1

في �لبنوك �ليمنية.
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م  يوجد �أثر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ  .2

في �لبنوك �ليمنية.
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في  يوج��د �أث��ر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لاإب��د�ع في تحقيق �لتميُّ  .3

�لبنوك �ليمنية.
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في  يوج��د �أث��ر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لقياد�ت في تحقيق �لتميُّ  .4

�لبنوك �ليمنية.
حدود الدراسة:

Ԁ  ز �لموؤ�ش�ش��ي  �لح��دود �لمو�ش��وعية: تمثل��ت في �أثر ��ش��ر�تيجية تنمي��ة �لمو�رد �لب�ش��رية في تحقيق �لتميُّ
�لم�شتد�م 

Ԁ  لح��دود �لب�ش��رية: �ش��ملت م��در�ء �لعموم ونو�به��م وم�ش��اعديهم، ومدر�ء �لاإد�ر�ت، وروؤ�ش��اء �لاأق�ش��ام� 
ونو�بهم وم�شوؤولي �لوحد�ت �لاإد�رية و�لم�شرفين �لاإد�ريين، و�لمخت�شين �لاإد�ريين.

Ԁ  لح��دود �لمكانية: تمثل��ت في �لاإد�ر�ت �لعامة للبنوك �ليمنية باأمانة �لعا�ش��مة و�لمرخ�ض لها بالعمل في� 
�لجمهورية �ليمنية.

�لتعريفات �لاإجر�ئية لم�شطلحات �لدر��شة:
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م: �لتميُّ  .1

تم تعريف �لتميز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م باأنه "قدرة �لمنظمات على �لم�ش��اهمة ب�ش��كل ��ش��ر�تيجي عبر �لتفوق في 
�أد�ئها وحل م�شكلاتها ثم تحقيق �أهد�فها ب�شورة فعالة تميزها عن باقي �لمنظمات" )بو�شالم، 2015، ج(.

 
 المتغير التابــــع المتغير المستقل

 استراتيجية تنمية الموارد البشرية
 

 تحقيق التميَّز المؤسسي المُستدام

 استراتيجية تدريب الموارد البشرية
 

 رضا الموارد البشرية -

 رضا العملاء -

 نتائج الأداء المؤسسي المُستدام -

 استراتيجية تمكين الموارد البشرية
 

 استراتيجية تنمية الإبداع
 

 استراتيجية تنمية القيادات
 

H1 
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ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م باأن��ه: �لتفوق �لم�ش��تمر في �لنتائ��ج �لتي تحققها  ولاأغر����ض ه��ذه �لدر��ش��ة يُع��رف �لتميُّ
�لبنوك �ليمنية لاإ�شباع �حتياجات �لاأطر�ف ذ�ت �لعلاقة ب�شكل متو�زن، وتتمثل هذه �لنتائج في: ر�شا �لمو�رد 

�لب�شرية، ور�شا �لعملاء، ونتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م.
��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية:  .2

ه��ي "عم��ل مخط��ط يتك��ون من مجموع��ة بر�مج م�ش��ممة من �أج��ل تعليم �لم��و�رد �لب�ش��رية و�إك�ش��ابها معارف 
و�ش��لوكيات ومه��ار�ت جدي��دة في �لم�ش��تقبل، وبالتالي �لتاأقل��م و�لتعاي�ض م��ع �أي م�ش��تجد�ت في �لبيئة توؤثر في 

ن�شاط �لموؤ�ش�شة" )بن عنر، 2010، 84(.
ولاأغر��ض هذه �لدر��ش��ة تُعرف ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية باأنها: مجموعة �لاأ�ش��اليب و�لاأن�ش��طة 
و�لممار�ش��ات �لد�ئم��ة �لت��ي تنفذه��ا �لبنوك �ليمنية لتنمي��ة معارف ومه��ار�ت وقدر�ت �لمو�رد �لب�ش��رية فيها؛ 

بغر�ض �لاإ�شهام في تحقيق �أهد�ف �لا�شر�تيجية �لعامة للبنوك �ليمنية.
�لبنوك �ليمنية:   .3

هي �لبنوك �ليمنية �لمرخ�ض لها بالعمل �شمن هيكل �لجهاز �لم�شرفي في �لجمهورية �ليمنية حتى �لعام 2018م، 
و�لبالغ عددها )14( بنكاً، كما يو�شحها �لجدول )1(.

منهجية الدراسة وإجراءاتها:
منهج �لدر��شة: 

لقد �عتمدت �لدر��شة �لمنهج �لو�شفي �لتحليلي؛ كونه �لمنهج �لمنا�شب لهذه �لدر��شة.
مجتمع �لدر��شة: 

يتمث��ل مجتمع �لدر��ش��ة في )10( بن��وك، وهي �لبنوك �لتي ��ش��تجابت لاإجر�ء �لدر��ش��ة، فيم��ا تعذر �إجر�ء 
�لدر��شة في �أربعة بنوك وهي: �لبنك �لاأهلي �ليمني؛ نظرً� لنقل �إد�رته �لعامة �إلى عدن، حيث تعذر �لح�شول 
على مو�فقته، وبنك �لت�ش��ليف للاإ�ش��كان، وكذلك بنك �لاأمل للتمويل �لاأ�ش��غر لتعذر �لح�شول على مو�فقتهما، 

فيما بنك �ليمن و�لخليج �أعلن �إفلا�شه خلال فرة �إجر�ء �لدر��شة �لميد�نية لهذه �لدر��شة.
وبلغت عدد مفرد�ت مجتمع �لدر��ش��ة )1314(، مكونة من �لمدر�ء �لتنفيذيين و�لعموم ونو�بهم وم�ش��اعديهم، 
ومدر�ء �لاإد�ر�ت، وروؤ�ش��اء �لاأق�ش��ام وم�شوؤولي �لوحد�ت �لاإد�رية و�لم�ش��رفين �لاإد�ريين، و�لمخت�شين �لاإد�ريين 

بالاإد�ر�ت �لعامة للبنوك محل �لدر��شة، كما يو�شح ذلك �لجدول )1(. 
جدول )1(: مجتمع �لدر��شة

��شم �لبنكم
موظفي 
�لاإد�رة 
�لعامة

موظفي �لاإد�رة 
�لعامة بعد 

��شتبعاد �لوظائف 
�لم�شاعدة

مدير �لبنك 
ونو�به 

وم�شاعديه

مدر�ء 
�لاإد�ر�ت 
ونو�بهم 

وم�شاعديهم

روؤ�شاء 
�أق�شام 

ونو�بهم 
وم�شاعديهم

م�شوؤولي 
وحد�ت 
وم�شرفين

�لمخت�شين

البنك اليمني 1
للإن�ساء والتعمير

240195332280132

بنك اليمن 2
الدولي

1008321012059

بنك اليمن 3
والكويت

90753812052

بنك الت�سليف 4
التعاوني الزراعي

300242838520144
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جدول )1(: يتبع

��شم �لبنكم
موظفي 
�لاإد�رة 
�لعامة

موظفي �لاإد�رة 
�لعامة بعد 

��شتبعاد �لوظائف 
�لم�شاعدة

مدير �لبنك 
ونو�به 

وم�شاعديه

مدر�ء 
�لاإد�ر�ت 
ونو�بهم 

وم�شاعديهم

روؤ�شاء 
�أق�شام 

ونو�بهم 
وم�شاعديهم

م�شوؤولي 
وحد�ت 
وم�شرفين

�لمخت�شين

البنك التجاري 5
اليمني

957711216048

البنك الإ�سلمي 6
اليمني للتمويل 

وال�ستثمار

3530373611

بنك الت�سامن 7
الإ�سلمي الدولي

180152420232580

بنك �سباأ 8
الإ�سلمي

16013642217093

م�سرف اليمن 9
البحرين ال�سامل

907521015048

بنك الكريمي 10
للتمويل الأ�سغر

310249416910210

160013143417518741877�لاإجمال����������������ي

�لم�شدر: �إد�ر�ت �لمو�رد �لب�شرية في �لبنوك �ليمنية محل �لدر��شة، �شنعاء ، 2018.
عينة �لدر��شة:

تم تحدي��د حج��م �لعينة بناء عل��ى جدول حجم �لعينات ل���)Krejcie & Morgan( �ل��ذي �أورده �لعريقي 
)2016، 186(، بحج��م )297( مف��ردة، تم �ختياره��ا بطريق��ة �لعين��ة �لع�ش��و�ئية �لطبقية غير �لتنا�ش��بية 
لتمثي��ل جميع �لم�ش��تويات �لاإد�رية بح�ش��ب �لفئات �لاإد�ري��ة، وقد تم توزيع )350( ��ش��تبانة على �لمبحوثين، 
حيث تم زيادة عدد �لا�ش��تبانات �لموزعة عن حجم �لعينة؛ وذلك لزيادة فر�ش��ة �لا�ش��تعادة للا�شتبانات بعدد 
مت�ش��اوٍ م��ع حجم �لعين��ة �أو ما يقرب منها نظ��رً� للظروف �لحالي��ة �لتي تمر بها �ليمن، و�لجدول )2( يو�ش��ح 

عينة �لدر��شة. 
جدول )2(: عينة �لدر��شة

موظفي �لاإد�رة �لعامة بعد ��شم �لبنكم
��شتبعاد �لوظائف �لم�شاعدة

�لن�شبة �لمئوية  لعينة 
�لدر��شة)%(

5515.7البنك اليمني للإن�ساء والتعمير1
185.1بنك اليمن الدولي2
205.7بنك اليمن والكويت3
6518.6بنك الت�سليف التعاوني الزراعي4
154.2البنك التجاري اليمني5
154.2البنك الإ�سلمي اليمني للتمويل وال�ستثمار6
5014.3بنك الت�سامن الإ�سلمي الدولي7
3510بنك �سباأ الإ�سلمي8
226.3م�سرف اليمن البحرين ال�سامل9

5515.7بنك الكريمي للتمويل الأ�سغر10

%350100�لاإجمال����������������ي

�لم�شدر: �إد�ر�ت �لمو�رد �لب�شرية في �لبنوك �ليمنية محل �لدر��شة، �شنعاء ، 2018.
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يت�ش��ح م��ن �لج��دول )2( �أن عدد �لا�ش��تبانات �لموزعة على �لمبحوثين )350( ��ش��تبانة، ��ش��رجع منها )315( 
��ش��تبانة؛ �أي بن�ش��بة )90%(، ��ش��تبعد منه��ا )9( ��ش��تبانات لع��دم �ش��لاحيتها للتحلي��ل، وبه��ذ� ي�ش��بح عدد 
�لا�ش��تبانات �ل�ش��الحة للتحلي��ل )306( ��ش��تبانة م��ن �لعين��ة �لمطلوب��ة، وبن�ش��بة )87.4%( من �لا�ش��تبانات 

�لموزعة.
وحدة �لتحليل:

مثلت وحدة �لتحليل للدر��ش��ة بالبنك، وذلك كون متغير�ت �لدر ��ش��ة على م�ش��توى �لبنك ولي�ض على م�ش��توى 
�لعاملين.

�أد�ة �لدر��شة:
�أولًا: ت�شميم �أد�ة �لدر��شة: 

تتمثل �أد�ة �لدر��ش��ة في �لا�ش��تبانة �لتي تم بو��ش��طتها جمع �لبيانات و�لمعلومات �لمطلوبة لهذه �لدر��شة، وقد 
تم ت�شميمها ��شتنادً� �إلى �لجانب �لنظري، �إ�شافة �إلى مجموعة من �لدر��شات �ل�شابقة ذ�ت �لعلاقة كدر��شات 
2012( Al-Rawashdeh ،)2008(� Ahmad(، Zhang �)2011(، يرق��ي )2008(، �ل�ش��بلاني )2018(، 

�شبلاينه )2013(، و�لطهر�وي )2010(، وقد تكونت �لا�شتبانة من ق�شمين هما:
�لق�ش��م �لاأول: ت�شمن �لبيانات �لعامة، وقد �ش��ملت �لمتغير�ت �ل�شخ�شية و�لديمغر�فية، و�لمتمثلة في: �لجن�ض، 

�لعمر، �لموؤهل �لعلمي، �لم�شمى �لوظيفي.
�لق�ش��م �لثاني: وت�ش��من متغيري �لدر��شة �لمتمثلين في �لمتغير �لتابع، و�لم�ش��تقل، بو�قع )66( فقرة موجهة �إلى 

�أفر�د �لدر��شة، وموزعة على )7( �أبعاد �شمن �لمتغيرين، وذلك على �لنحو �لمو�شح في �لجدول )3(.
جدول )3(: متغيري �لدر��شة و�أبعادهما وعدد فقر�ت كل بعد ون�شبتها �لمئوية

�لن�شبة �لمئويةعدد �لفقر�ت�لاأبعاد�لمتغير
المتغير التابع:

ز الموؤ�س�سي الم�ستدام تحقيق التميُّ
%10ر�سا الموارد الب�سرية  15.1

%10ر�سا العملء  15.1
ز الموؤ�س�سي الم�ستدام %10نتائج التميُّ  15.1

المتغير الم�ستقل:
ا�ستراتيجية تنمية الموارد الب�سرية

%9ا�ستراتيجية تدريب الموارد الب�سرية  13.6
%9ا�ستراتيجية تمكين الموارد الب�سرية  13.6

%9ا�ستراتيجية تنمية الإبداع  13.6
%9ا�ستراتيجية تنمية القيادات  13.6

%66�لاإجمال�����������������������ي  100

وقد تم ��شتخد�م مقيا�ض ليكرت �لخما�شي بحيث تمنح �لاإجابات �لدرجات �لاآتية )مو�فق ب�شدة )5( درجات، 
مو�فق )4( درجات، مو�فق �إلى حد ما )3( درجات، غير مو�فق درجتان، غير مو�فق ب�شدة درجة و�حدة(. 

ثانياً: �ل�شدق �لظاهري لاأد�ة �لدر��شة:
تم عر�ض �أد�ة �لدر��شة على )16( محكماً من �أ�شاتذة �لجامعات �ليمنية و�لعربية �لمتخ�ش�شين، ومن �لمديرين 
�لمهنيين �لمتخ�ش�شين في �لقطاع �لم�شرفي �ليمني لاإبد�ء ملحوظاتهم حول �أبعاد متغيري �لدر��شة وفقر�تها، وقد 
تم ��شتيعاب ملحوظات �لمحكمين و�أ�شبحت �لا�شتبانة في �شورتها �لنهائية مكونة من )66( فقرة بدلًا من )98( 

فقرة في �شورتها �لاأولية.
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ثالثاً: �ل�شدق �لبنائي لاأد�ة �لدر��شة:
للتاأكد من عدم وجود فقر�ت في �أد�ة �لدر��ش��ة يمكن �أن ت�ش��عف �لقدرة �لتف�ش��يرية للنتائج، فقد تم ��شتخد�م 
طريقة قيا�ض معامل �لارتباط بين كل فقرة و�لبعد �لذي تنتمي له هذه �لفقرة، وعلى م�ش��توى جميع فقر�ت 

�لا�شتبانة.
وق��د تبين �أن جميع فقر�ت �لا�ش��تبانة ج��اءت مرتبطة باأبعادها بدرجة �رتب��اط موجبة وقوية وذ�ت دلالة 
�إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل، حيث تر�وحت قيم معامل �لارتباط بين: )0.556( و)0.857( 
ب�شكل عام، وهذ� ي�شير �إلى �لات�شاق �لد�خلي بين �لعنا�شر �لمكونة للا�شتبانة و�أنها �شادقة بنائياً، وعدم وجود 

فقر�ت قد ت�شعف من �لم�شد�قية �لبنائية للا�شتبانة.
ر�بعاً: ثبات �أد�ة �لدر��شة:

لمعرفة درجة ثبات متغير�ت �لا�ش��تبانة وم�ش��د�قية �إجابات �لعينة على فقر�ت �لا�ش��تبانة تم �إجر�ء �ختبار 
�ألفا كرونباخ، كما يو�شح ذلك �لجدول )4(.

جدول )4(: نتائج �ختبار �ألفا كرونباخ لمعرفة درجة ثبات متغير�ت �لا�شتبانة

 درجة �لم�شد�قيةدرجة �لثبات alphaعدد �لفقر�تمتغير�ت �لا�شتبانة
√Alpha

ز الموؤ�س�سي الم�ستدام 300.9590.979التميُّ
360.9660.983ا�ستراتيجية تنمية الموارد الب�سرية

660.9800.990�لاأد�ة ب�شكل عام

يت�شح من �لجدول )4( �أن قيمة درجة �لثبات للا�شتبانة ب�شكل عام جاء بن�شبة )0.980(، وهذ� يعني �أنه جاء 
بن�ش��بة ثبات مرتفعة، وجاءت درجة �لم�ش��د�قية لاإجابات �لعينة )0.990(، وهذ� يعني �أن درجة م�ش��د�قية 
�لاإجابات مرتفعة �أي�ش��اً، وهذ� يوؤكد على �أن �لعينة متجان�شة في �لا�شتجابة على �لا�شتبانة، ويمكن �لاعتماد 
عل��ى �لنتائ��ج في تعميمها على مجتمع �لدر��ش��ة، وق��د تر�وحت درجة ثبات متغيري �لا�ش��تبانة بين )0.959( 
و)0.966( وبدرج��ة م�ش��د�قية تر�وح��ت ب��ين )0.979( و)0.983(. و�لج��دول )5( يبين نتائ��ج �ختبار �ألفا 

كرونباخ على م�شتوى جميع �لاأبعاد في �لدر��شة.
جدول )5(: نتائج �ختبار �ألفا كرونباخ لمعرفة درجة ثبات �أبعاد �لدر��شة

 درجة �لم�شد�قيةدرجة �لثبات alphaعدد �لفقر�ت�لاأبعاد�لمتغير�ت
√Alpha

ز الموؤ�س�سي التميُّ
الم�ستدام

100.9020.950ر�سا الموارد الب�سرية
100.9210.960ر�سا العملء

100.9250.962نتائج الأداء الموؤ�س�سي الم�ستدام
ا�ستراتيجية تنمية

الموارد الب�سرية
90.8950.946ا�ستراتيجية تدريب الموارد الب�سرية
90.8920.944ا�ستراتيجية تمكين الموارد الب�سرية

90.9310.965ا�ستراتيجية تنمية الإبداع
90.9150.956ا�ستراتيجية تنمية القيادات

يت�ش��ح م��ن �لج��دول )5( �أن قيمة درج��ة �لثبات لجميع �أبعاد �لدر��ش��ة تر�وحت ب��ين: )0.892( و)0.931(، 
وه��ي �أكبر من �لن�ش��بة �لمعيارية )0.700(، بينما تر�وحت درجة �لم�ش��د�قية لاإجابات �لعينة بين: )0.944( 
و)0.965(، وه��ذ� ي��دل على �أن �لعينة متجان�ش��ة في �لا�ش��تجابة عل��ى جميع �أبعاد �لدر��ش��ة، وتتمتع بدرجة 

عالية من �لثبات، ويمكن �لاعتماد على �لنتائج في تعميمها على مجتمع �لدر��شة.
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�أ�شاليب �لمعالجة �لاإح�شائية للبيانات:
تم ��ش��تخد�م برنام��ج �لتحلي��ل �لاإح�ش��ائي "SPSS" لتحلي��ل ومعالج��ة �لبيان��ات �لت��ي تم جمعه��ا، كم��ا تم 
��ش��تخد�م �لاأ�ش��اليب �لاإح�ش��ائية �لمنا�ش��بة بنوعيه��ا: �لو�ش��فية و�لا�ش��تدلالية، م��ع مر�ع��اة �أه��د�ف ه��ذه 

�لدر��شة وفر�شياتها.
نتائج الدراسة ومناقشتها:

نتائج م�شتوى متغيري �لدر��شة في �لبنوك �ليمنية:
تم ��شتخدم مقيا�ض ليكارت �لخما�شي لمعرفة �آر�ء �لعينة حول م�شتوى متغيري �لدر��شة، و�لجدول )6( يو�شح 

لنا كيفية تف�شير �لقيم �لتي �شرد في �لجد�ول �لمتعلقة بنتائج م�شتوى متغيري �لدر��شة.
جدول )6( كيفية تف�شير قيم �لمتو�شط �لح�شابي و�لن�شب �لموجودة في جد�ول �لنتائج

�لم�شتوى�إذ� كانت �لن�شبة�لمعنى �أو �لتقدير �للفظي�إذ� كان �لمتو�شط
منخف�س جداًاأقل من 36%غير موافق ب�سدةاأقل من 1.8

منخف�سمن 36% اإلى اأقل من 52%غير موافقمن 1.8 اإلى اأقل من 2.6
متو�سطمن 52% اإلى اأقل من 68%موافق بدرجة متو�سطةمن 2.6 اإلى اأقل من 3.4
عالٍمن 68% اإلى اأقل من 84%موافقمن 3.4 اإلى اأقل من 4.2

عالٍ جداًمن 84% حتى 100%موافق ب�سدةمن 4.2 حتى 5

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية: �أولًا: م�شتوى تحقق �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م جدول )7(: نتائج م�شتوى تحقق �لتميُّ

�لمتو�شط �لبعدم�لرتبة
�لح�شابي

�لانحر�ف 
�لمعياري

ن�شبة 
�لمئوية

تقدير م�شتوى �لتحقق 
لدى مجتمع �لدر��شة 
م�شتوى بدرجة ثقة %95

�لتحقق
�لدرجة 

�لعليا
�لدرجة 

�لدنيا
%3.6740.877ر�سا الموارد الب�سرية31  73.5%  75.4% عال71.5ٍ 
%3.8920.851ر�سا العملء22  77.8%  79.7% عال75.9ٍ 
%3.9260.859نتائج الأداء الموؤ�س�سي الم�ستدام13  78.5%  80.5% عال76.6ٍ 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م %3.8310.773متو�شط تحقق �لتميُّ  76.6%  78.3% عالي74.9 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م بكافة �أبعاده: )ر�شا �لمو�رد �لب�شرية، ور�شا  يت�شح من �لجدول )7( �أن م�شتوى تحقق �لتميُّ
�لعملاء، ونتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م( كان عالياً، حيث بلغ �لمتو�شط �لح�شابي )3.831( وبانحر�ف معياري 
)0.773( وبن�ش��بة مئوية بلغت )76.6%(، وهذه �لنتيجة تتفق مع در��ش��ة بخيت )2018( �لتي تو�شلت �إلى 
وجود توجه حقيقي لدى بنك �أم درمان �لوطني �ل�شود�ني لتحقيق �لتميز �لموؤ�ش�شي، وتختلف مع نتائج در��شة 

�ل�شبلاني )2018( �لتي تو�شلت �إلى تدني م�شتوى �إد�رة �لتميز بالخطوط �لجوية �ليمنية.
كما يت�شح من �لجدول )7( �أن م�شتوى تحقق بُعد نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م جاء في �لمرتبة �لاأولى وبم�شتوى 
عالٍ، حيث بلغ �لمتو�شط �لح�شابي )3.926( وباإنحر�ف معياري )0.859( وبن�شبة مئوية بلغت )78.5%(، وقد 
يع��ود ذل��ك �إلى �أن هذ� �لبُعد هو �لذي تبرز فيه نتائج �أغلب �أن�ش��طة �لبنوك �ليمنية و�إد�رتها ووحد�تها فيما 
يتعلق بالمجالات �لمالية و�لت�شويقية و�لاإد�رية و�لمجتمعية،  وهذه �لنتيجة تتفق مع در��شة �شبرينه )2015( 

�لتي تو�شلت �إلى وجود م�شتوى جيد من �أد�ء �لمو�رد �لب�شرية في �لجامعات �لجز�ئرية �لمبحوثة.
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فيما جاء في �لمرتبة �لثانية من حيث م�شتوى �لتحقق بُعد ر�شا �لعملاء، حيث بلغ �لمتو�شط �لح�شابي )3.892( 
وباإنحر�ف معياري )0.851( وبن�ش��بة مئوية بلغت )77.8%(، فيما حل في �لمرتبة �لثالثة و�لاأخيرة بُعد ر�شا 
�لم��و�رد �لب�ش��رية، حي��ث بلغ �لمتو�ش��ط �لح�ش��ابي )3.674( وباإنحر�ف معي��اري )0.877( بن�ش��بة مئوية بلغت 
)73.5%(، وقد يعود ذلك �إلى �أن ر�ش��ا �لمو�رد �لب�ش��رية يُعد من �لق�شايا �لتي ي�شعب على �لمنظمات ب�شكل عام 
و�لبن��وك �ليمنية ب�ش��كل خا�ض �أن تحقق فيها م�ش��تويات عالي��ة؛ نظرً� للزيادة �لمط��ردة في �حتياجات �لمو�رد 
�لب�ش��رية نتيجة لتاأثير�ت �لو�قع �لاقت�شادي �ليمني و�ش��عوبات مجار�ت ذلك، فقد �أظهرت نتائج فقر�ت بُعد 
ر�شا �لمو�رد �لب�شرية وجود ق�شور في منح �لموظفين �لاأجور و�لحو�فز �لملائمة، و�شعف محدود في �لت�شجيع على 

�لاإبد�ع، وكذلك في �إ�شر�ك �لعاملين في �شناعة �لقر�ر�ت. 
و�إجم��الًا ف��اإن �لنتيج��ة تتفق م��ع نتائج در��ش��ة �ش��برينه )2015( �لتي تو�ش��لت �إلى وجود �ش��عف في �هتمام 
�لجامع��ات �لجز�ئري��ة �لمبحوثة بر�ش��ا �لعاملين من خ��لال عدم حفز ومكاف��اأة �لاأفر�د �لذي��ن يقدمون طرقاً 

و�أ�شاليب عمل جديدة.
ثانياً: م�شتوى تطبيق ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في �لبنوك �ليمنية:

جدول )8(: نتائج م�شتوى تطبيق ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية

�لمتو�شط �لبعدم�لرتبة
�لح�شابي

�لانحر�ف 
�لمعياري

ن�شبة 
�لمئوية

تقدير م�شتوى 
�لتطبيق لدى مجتمع 
�لدر��شة بدرجة ثقة 

%95
م�شتوى 
�لتحقق

�لدرجة 
�لعليا

�لدرجة 
�لدنيا

%3.9030.809ا�ستراتيجية تدريب الموارد الب�سرية11  78.1%  79.9% عال76.3ٍ 
%3.6980.872ا�ستراتيجية تمكين الموارد الب�سرية22  74.0%  75.9% عال72.0ٍ 
%3.4910.991ا�ستراتيجية تنمية الإبداع43  69.8%  72.0% عال67.6ٍ 
%3.6660.923ا�ستراتيجية تنمية القيادات34  73.3%  75.4% عال71.2ٍ 

%3.6900.797متو�شط تطبيق ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية  73.8%  75.6% عال72.0ٍ 

يت�ش��ح من �لجدول )8( �أن م�شتوى تطبيق ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية بكافة �أبعادها )��شر�تيجية 
تدريب �لمو�رد �لب�ش��رية، و��ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية، ��ش��ر�تيجية تنمية �لاإبد�ع، ��ش��ر�تيجية 
تنمي��ة �لقي��اد�ت( كان عالي��اً ، فقد بلغ �لمتو�ش��ط �لح�ش��ابي )3.690( وبانح��ر�ف معياري )0.797( وبن�ش��بة 
مئوية بلغت )73.8%(، وتتفق نتائج هذه �لدر��ش��ة مع در��ش��ة �لطهر�وي )2010( �لتي �أظهرت: �أن م�ش��توى 
�لا�ش��ر�تيجيات لتنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في �لمنظم��ات غير �لحكومية في محافظات غزة بفل�ش��طين كان عالياً 
ن�ش��بياً ويق��در ب���)78%(. ودر��ش��ة يرقي )2008( �لت��ي تو�ش��لت �إلى �أن تنمية �لم��و�رد �لب�ش��رية متوفرة في 
�لموؤ�ش�ش��ة �لاقت�ش��ادية �ش��ونطر�ك �لجز�ئرية، و�أن �لموؤ�ش�ش��ة تتجاوب مع �لتغير�ت وتو�كب متطلبات �لتغيير 

و�لتطوير.
كم��ا يت�ش��ح م��ن �لج��دول )8( �أن م�ش��توى تطبيق بُع��د ��ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�ش��رية ج��اء في �لمرتبة 
�لاأولى وبم�ش��توى ع��الٍ، فقد بلغ �لمتو�ش��ط �لح�ش��ابي )3.903( وباإنح��ر�ف معياري )0.809( وبن�ش��بة مئوية 
بلغ��ت )78.1%(، وق��د يعود ذلك �إلى �أن ��ش��ر�تيجية �لتدري��ب هي �لا�ش��ر�تيجية �لاأولى و�لتقليدية لدى 
كاف��ة �لبنوك �ليمني��ة، ويلازم �لتدريب �لبنك منذ �لتاأ�ش��ي�ض، نظ��رً� لاأهميته �لق�ش��وى في معالجة �لفجو�ت 
ب��ين �لمع��ارف و�لمهار�ت و�لاتجاهات �لمتوفرة لدى �لمورد �لب�ش��رية و�لمطلوبة منه��م لاأد�ء مهامهم، و�أن متطلبات 

تنفيذها متاحة �أكثر من بقية ��شر�تيجيات تنمية �لمو�رد �لاأخرى.
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وهذه �لنتيجة تن�شجم مع در��شة �شبرينه )2015( �لتي تو�شلت �إلى �أن �لجامعات �لجز�ئرية �لمبحوثة تتبنى 
��ش��ر�تيجية �لتدري��ب لتنمية مو�ردها �لب�ش��رية بمتو�ش��ط ح�ش��ابي بل��غ )62.2%( في �لجامع��ات �لمبحوثة، 
ودر��ش��ة �لاأح�ش��ب )2014( �لت��ي تو�ش��لت �إلى وج��ود �هتم��ام ل��دى �لبن��ك �لتج��اري �ليمني با�ش��ر�تيجية 

�لتدريب و�لتنمية.
فيما جاء في �لمرتبة �لثانية من حيث م�شتوى �لتطبيق بُعد ��شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية، �إذ بلغ �لمتو�شط 
�لح�شابي )3.698( وباإنحر�ف معياري )0.872( وبن�شبة مئوية بلغت )74.0%(، فيما حل في �لمرتبة �لثالثة 
بُعد ��ش��ر�تيجية تنمية �لقياد�ت، فقد بلغ �لمتو�ش��ط �لح�شابي )3.666( وباإنحر�ف معياري )0.923( بن�شبة 
مئوي��ة بلغ��ت )73.3%(، فيما حل في �لمرتبة �لر�بعة و�لاأخيرة من حيث م�ش��توى �لتطبيق بُعد ��ش��ر�تيجية 
تنمي��ة �لاإب��د�ع، حي��ث بلغ �لمتو�ش��ط �لح�ش��ابي )3.491( وباإنح��ر�ف معي��اري )0.991( بن�ش��بة مئوية بلغت 
)69.8%(، ويمك��ن �إرج��اع �نخفا���ض م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجية تنمية �لاإب��د�ع مقارنة بالا�ش��ر�تيجيات 
�لاأخرى �إلى متطلباتها �لكبيرة، �إذ تتطلب وجود قياد�ت على م�ش��توى معرفي ومهاري عالٍ لاإد�رتها، وتتد�خل 
م��ع تخ�ش�ش��ات متعددة كعلم �لنف�ض و�ل�ش��لوك �لتنظيم��ي و�لاإد�رة ، كما تتطلب عملي��ة تنمية �لاإبد�ع لبيئة 

محفزة، وقد لا تكون متو�فرة بال�شكل �لكافي في �لبنوك �ليمنية. 
وهذه �لنتيجة تتفق مع در��ش��ة �شبرينه )2015( �لتي تو�ش��لت �إلى �أن �لجامعات �لجز�ئرية �لمبحوثة تتبنى 

��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع �لوظيفي وبن�شبة مئوية بلغت )60.6%( من عينة �لدر��شة.
نتائج اختبار فرضيات الدراسة:

لاختبار فر�ش��ية �لدر��ش��ة �لرئي�شة و�لفر�ش��يات �لفرعية �لمنبثقة عنها، فقد تم ��ش��تخد�م تحليل �لانحد�ر 
�لب�شيط، وذلك على �لنحو �لاآتي:

�أولًا: نتائج �ختبار �لفر�شية �لرئي�شة:
ن�ش��ت �لفر�ش��ية �لرئي�ش��ة على �أنه "يوجد �أثر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية"، و�لجدول )9( يو�شح نتائج �ختبار �لفر�شية. تحقيق �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية جدول )9(: نتائج �أثر ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigن�ض �لفر�شية
يوجد اأثر ذو دللة اإح�سائية ل�ستراتيجية 

ز  تنمية الموارد الب�سرية في تحقيق التميُّ
الموؤ�س�سي الم�ستدام في البنوك اليمنية.

0.7940.630517.557*0.0000.79422.750*0.000

* ذ�ت دلالة �إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل.

ز  يت�شح من �لجدول )9( وجود �أثر ذي دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
�لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، فقد بلغت قيمة معامل �لتحديد R2� )0.630(؛ وهذ� يعني �أن ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية، مما  �لب�ش��رية تف�ش��ر ما ن�شبته )0.630( من �لتغير�ت في �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية ناتج عن ��شتخد�م هذه �لبنوك  ي�شير �إلى �أن )63%( من �لتميُّ
لا�شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية باأبعادها �لمختلفة، كما تعني هذه �لنتيجة �أن )37%( من �لتغير�ت �لتي 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م تعود �إلى عو�مل �أخرى غير ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية. تحدث في �لتميُّ
كما يت�ش��ح من �لجدول )9( �أن قيمة معامل �لانحد�ر Beta بلغت )0.794(؛ وهذ� يعني �أنه بافر��ض تحييد 
�أثر �أي متغير�ت �أخرى لم تخ�ش��ع للدر��ش��ة �ش��توؤدي �أي زيادة في م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجيات تنمية �لمو�رد 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية،  �لب�شرية بدرجة و�حدة �إلى زيادة بمقد�ر )79.4%( في تحقيق �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�شي  وهذ� يدل على وجود �أثر ذي دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
�لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية، وهذ� يعني �إثبات �شحة �لفر�شية �لاأولى، وهذه �لنتيجة تتفق مع نتيجة در��شة 
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كل من �لطهر�وي )2010( �لتي تو�شلت �إلى �أن ��شر�تيجيات تنمية �لمو�رد �لب�شرية �أ�شهمت ب�شكل �إيجابي في 
تطوير �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��اتي في �لمنظمات غير �لحكومية في محافظات غزة بفل�ش��طين. كما تتفق مع نتائج در��شة 
Ahmad �)2008( �لتي تو�ش��لت �إلى �أن ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية لها �أثر �إيجابي في تحقيق �أد�ء 
�أف�ش��ل في �لبن��وك �لتجاري��ة �لهندية، وفيم��ا ياأتي نتائج �ختبار �لفر�ش��يات �لفرعية �لمنبثقة عن �لفر�ش��ية 

�لرئي�شة:
ثانياً: نتائج �ختبار �لفر�شيات �لفرعية:

نتائج �ختبار �لفر�شية �لفرعية �لاأولى:  .1
ن�ش��ت �لفر�ش��ية �لفرعي��ة �لاأولى عل��ى �أن��ه "يوجد �أث��ر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تدري��ب �لمو�رد 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية، و�لجدول )10( يبين نتائج هذه �لفر�شية. �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية جدول )10(:نتائج �أثر ��شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigن�ض �لفر�شية
يوجد اأثر ذو دللة اإح�سائية ل�ستراتيجية 

ز  تدريب الموارد الب�سرية في تحقيق التميُّ
الموؤ�س�سي الم�ستدام في البنوك اليمنية.

0.6410.411212.456*0.0000.64114.576*0.000

* ذ�ت دلالة �إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل.

ز  يت�شح من �لجدول )10( وجود �أثر ذي دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
�لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، فقد بلغت قيمة معامل �لتحديد R2� )0.411(، وهذ� يعني �أن ��ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية.  �لب�ش��رية تف�ش��ر ما ن�ش��بته )0.411( من �لتغير�ت في �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية ناتج عن ��شتخد�م هذه  مما ي�ش��ير �إلى �أن )41.1%( من �لتميُّ

�لبنوك لا�شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية.
كما يت�شح من �لجدول )10( �أن قيمة معامل �لانحد�ر Beta بلغت )0.641(، وهذ� يعني �أنه بافر��ض تحييد 
�أثر بقية �لمتغير�ت �ش��توؤدي �أي زيادة في م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية بدرجة و�حدة 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبن��وك �ليمنية، وبالت��الي فقد ثبتت  �إلى زي��ادة بمق��د�ر )64.1%( في تحقي��ق �لتميُّ
�ش��حة �لفر�ش��ية �لفرعية �لاأولى، وهذه �لنتيجة تتفق مع نتيجة در��ش��ة كل من در��ش��ة �لاأح�شب )2014( 
�لتي تو�شلت �إلى �أن هناك �أثرً� �إيجابياً ذ� دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية �لتدريب و�لتنمية على �أبعاد �لاأد�ء 
�لموؤ�ش�ش��ي �لمتمثل��ة في: �لعم��لاء، �لعملي��ات �لد�خلية، �لنم��و و�لتعلم، في �لبن��ك �لتجاري �ليمني، ومع در��ش��ة 
Ahmad �)2008( �لتي تو�ش��لت �إلى �أن ��ش��ر�تيجية �لتدريب لها �أثر كبير في تحقيق نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي 

�لم�شتد�م في �لبنوك �لتجارية �لهندية.
نتائج �ختبار �لفر�شية �لفرعية �لثانية:  .2

ن�شت �لفر�شية �لفرعية �لثانية على �أنه "يوجد �أثر ذو دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية"، و�لجدول )11( يبين نتائج هذه �لفر�شية. في تحقيق �لتميُّ

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية جدول )11(: نتائج �أثر ��شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigن�ض �لفر�شية
يوجد اأثر ذو دللة اإح�سائية ل�ستراتيجية 

ز  تمكين الموارد الب�سرية في تحقيق التميُّ
الموؤ�س�سي الم�ستدام في البنوك اليمنية.

0.7220.521330.549*0.0000.72218.181*0.000

* ذ�ت دلالة �إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل.
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ز  يت�شح من �لجدول )11( وجود �أثر ذي دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية في تحقيق �لتميُّ
�لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، فقد بلغت قيمة معامل �لتحديد R2� )0.521(؛ وهذ� يعني �أن ��ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية،  �لب�ش��رية تف�ش��ر ما ن�ش��بته )0.521( من �لتغير�ت في �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية ناتج عن ��شتخد�م هذه  مما ي�ش��ير �إلى �أن )52.1%( من �لتميُّ

�لبنوك لا�شر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�شرية.
كما يت�شح من �لجدول )11( �أن قيمة معامل �لانحد�ر Beta بلغت )0.722(؛ وهذ� يعني �أنه بافر��ض تحييد 
�أثر بقية �لمتغير�ت �ش��توؤدي �أي زيادة في م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجية تمكين �لمو�رد �لب�ش��رية بدرجة و�حدة 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبن��وك �ليمنية، وبالت��الي فقد ثبتت  �إلى زي��ادة بمق��د�ر )72.2%( في تحقي��ق �لتميُّ
 )2016(� Taleghaniو Houshi ش��حة �لفر�ش��ية �لفرعية �لثانية، وهذه �لنتيجة تتفق مع نتيجة در��شة�
�لتي تو�ش��لت �إلى وج��ود �أثر �إيجابي لمعيار �لتمكين ومعي��ار تنمية �لقياد�ت على نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي وعلى 
ر�ش��ا �لعملاء في �ش��ركات قطع غيار �ل�شيار�ت في �إيطاليا، ووتتفق مع در��ش��ة زوز�ل )2016( �لتي تو�شلت �إلى 

ز �لموؤ�ش�شي في بنك �لفلاحة و�لتنمية �لريفية بالجز�ئر. وجود دور للتمكين في تحقيق �لتميُّ
نتائج �ختبار �لفر�شية �لفرعية �لثالثة:  .3

ن�ش��ت �لفر�ش��ية �لفرعية �لثالثة على �أنه "يوجد �أثر ذو دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لاإبد�ع في 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية"، و�لجدول )12( يبين نتائج هذه �لفر�شية. تحقيق �لتميُّ

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية جدول )12(: نتائج �أثر ��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع في تحقيق �لتميُّ

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigن�ض �لفر�شية
يوجد اأثر ذو دللة اإح�سائية ل�ستراتيجية 

ز الموؤ�س�سي  تنمية الإبداع في تحقيق التميُّ
الم�ستدام في البنوك اليمنية.

0.7420.551373.450*0.0000.74219.325*0.000

* ذ�ت دلالة �إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل.

ز  يت�ش��ح م��ن �لج��دول )12( وجود �أث��ر ذي دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمي��ة �لاإبد�ع في تحقي��ق �لتميُّ
�لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، فقد بلغت قيمة معامل �لتحديد R2� )0.551(؛ وهذ� يعني �أن ��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية، مما ي�ش��ير  تف�ش��ر ما ن�ش��بته )0.551( من �لتغير�ت في �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحق��ق في �لبنوك �ليمنية ناتج عن ��ش��تخد�م هذه �لبنوك  �إلى �أن )55.1%( م��ن �لتميُّ

لا�شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع.
كما يت�شح من �لجدول )12( �أن قيمة معامل �لانحد�ر Beta بلغت )0.742(؛ وهذ� يعني �أنه بافر��ض تحييد 
�أث��ر بقي��ة �لمتغير�ت؛ �ش��توؤدي �أي زيادة في م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجيات تنمية �لاإب��د�ع بدرجة و�حدة �إلى 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبنوك �ليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ش��حة  زيادة بمقد�ر )74.2%( في تحقيق �لتميُّ

�لفر�شية �لفرعية �لثالثة.
وهذه �لنتيجة تتفق مع نتيجة در��شة Ahmad �)2008( �لتي تو�شلت �إلى وجود �أثر �إيجابي لتنمية �لاإبد�ع 

في تحقيق نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �لتجارية �لهندية.
نتائج �ختبار �لفر�شية �لفرعية �لر�بعة:  .4

ن�ش��ت �لفر�ش��ية �لفرعية �لر�بعة على �أنه "يوجد �أثر ذو دلالة �إح�شائية لا�شر�تيجية تنمية �لقياد�ت في 
ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية"، و�لجدول )13( يبين نتائج هذه �لفر�شية. تحقيق �لتميُّ
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ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية جدول )13(: نتائج �أثر ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت في تحقيق �لتميُّ

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigن�ض �لفر�شية
يوجد اأثر ذو دللة اإح�سائية ل�ستراتيجية 
ز الموؤ�س�سي  تنمية القيادات في تحقيق التميُّ

الم�ستدام في البنوك اليمنية.
0.6980.487288.820*0.0000.69816.995*0.000

* ذ�ت دلالة �إح�شائية عند م�شتوى معنوية )0.01( فاأقل.

ز  يت�ش��ح م��ن �لجدول )13( وج��ود �أثر ذي دلالة �إح�ش��ائية لا�ش��ر�تيجية تنمية �لقي��اد�ت في تحقيق �لتميُّ
�لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م، فقد بلغت قيمة معامل �لتحديد R2� )0.487(؛ وهذ� يعني �أن ��شر�تيجية تنمية �لقياد�ت 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحقق في �لبنوك �ليمنية، مما ي�ش��ير  تف�ش��ر ما ن�ش��بته )0.487( من �لتغير�ت في �لتميُّ
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م �لمتحق��ق في �لبنوك �ليمنية ناتج عن ��ش��تخد�م هذه �لبنوك  �إلى �أن )48.7%( م��ن �لتميُّ

لا�شر�تيجية تنمية �لقياد�ت.
كما يت�شح من �لجدول )13( �أن قيمة معامل �لانحد�ر Beta بلغت )0.698(، وهذ� يعني �أنه بافر��ض تحييد 
�أث��ر بقي��ة �لمتغير�ت �ش��توؤدي �أي زيادة في م�ش��توى تطبيق ��ش��ر�تيجية تنمية �لقياد�ت بدرج��ة و�حدة �إلى 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبنوك �ليمنية، وبالتالي فقد ثبتت �ش��حة  زيادة بمقد�ر )69.8%( في تحقيق �لتميُّ

�لفر�شية �لفرعية �لر�بعة.
وه��ذه �لنتيج��ة تتفق مع نتيجة در��ش��ة .Seijts et al �)2017( �لتي تو�ش��لت �إلى وجود �أثر لا�ش��ر�تيجية 
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لعديد من  تنمية �لقياد�ت في تح�ش��ين �لاأد�ء وك�ش��ب ر�ش��ا �لعملاء، ومن ثم �إلى �لتميُّ
�ل�ش��ركلات �لبريطانية، وتتفق �أي�ش��اً مع در��ش��ة Al-Rawashdeh �)2012( �لتي تو�شلت �إلى وجود علاقة 

ز �لموؤ�ش�شي. ذ�ت دلالة �إح�شائية بين ��شر�تيجيات �لتمكين، و�لتدريب، و�لقيادة، وتحقيق �لتميُّ
الاستنتاجات والتوصيات:

�أولًا: �لا�شتنتاجات:
في �شوء �لنتائج �لتي تو�شلت �إليها �لدر��شة، تم تقديم �لا�شتنتاجات �لاآتية:

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م بكافة �أبعاده �لمتمثلة في: ر�شا  وجود �هتمام عالٍ لدى �لبنوك �ليمنية بتحقيق �لتميُّ  .1
�لمو�رد �لب�شرية، ور�شا �لعملاء، ونتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م ��شر�تيجية، وتنمية �لمو�رد �لب�شرية.

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م كان في بُعد نتائج �لاأد�ء �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م و�أقل م�شتوى  �إن �أعلى م�شتوى لتحقيق �لتميُّ  .2
في تحقيقه كان في بُعد ر�شا �لمو�رد �لب�شرية. 

يوجد ق�شور محدود في �لبنوك �ليمنية في منح �لموظفين �لاأجور �لمنا�شبة لحجم �لاأعباء �لوظيفية �لتي   .3
يقومون بها.

وجود �هتمام كبير لدى �لبنوك �ليمنية في تطبيق ��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية.  .4
يوج��د تف��اوت في تطبي��ق �أبع��اد ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية ، حي��ث �إن �أعلى م�ش��توى لتطبيق   .5
��شر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�شرية كان في بُعد ��شر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�شرية، و�أقلها كان في بُعد 

��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع. 
يوجد ق�ش��ور محدود في �لبنوك �ليمنية في �إ�ش��ر�ك �لموظفين في �ش��ناعة �لقر�ر�ت �لتي توؤثر في عملهم   .6

ب�شفة د�ئمة.
يوج��د �ش��عف مح��دود لدى �لبن��وك �ليمنية في م�ش��توى �لت�ش��جيع مادي��اً ومعنوي��اً للمبدعين و�أ�ش��حاب   .7

�لابتكار�ت.
يوجد ق�شور محدود في توفير �لبنوك �ليمنية للمو�رد �للازمة لدعم بر�مج تنمية �لاإبد�ع.  .8

يوجد ق�شور محدود في توفير �آلية لتحفيز ذوي �لاأد�ء �لمتميز من �لقياد�ت في �لبنوك �ليمنية.  .9
ز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م،  10. يوجد تفاوت في �أثر �أبعاد ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية في تحقيق �لتميُّ
حيث كان �أكثرها تاأثيرً� بُعد ��شر�تيجية تنمية �لاإبد�ع، فيما كان �أقلها تاأثيرً� بُعد ��شر�تيجية تدريب 

�لمو�رد �لب�شرية.
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ثانياً: �لتو�شيات:
في �شوء �لا�شتنتاجات �لتي تو�شلت �إليها �لدر��شة يمكن تقديم �لتو�شيات �لاآتية:

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية. �شرورة تعزيز م�شتوى تحقيق �لتميُّ  .1
زيادة �لاهتمام بتطبيق ��ش��ر�تيجية تنمية �لمو�رد �لب�ش��رية، من خلال تنويع وتو�ش��يع بر�مج �لتنمية   .2

و�لتطوير �لمختلفة وتحديث �أ�شاليبها وتطوير �آليات تقييمها.
زي��ادة �لاهتم��ام با�ش��ر�تيجية تنمي��ة �لاإب��د�ع بجعله��ا في مقدم��ة �أولوي��ات �لبن��وك �ليمني��ة وتلبية   .3
متطلب��ات تنفيذها بكفاءة وفاعلية، لا�ش��يما �أنها �لاأقل ممار�ش��ة في �لبنوك �ليمني��ة، و�لاأكثر تاأثيرً� في 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م. تحقيق �لتميُّ
تو�ش��يع د�ئرة �إ�ش��ر�ك �لموظفين في �ش��ناعة �لقر�ر�ت �لتي توؤثر على عملهم ب�شفة د�ئمة؛ كونها من �أهم   .4

متطلبات �لتمكين �لتي تنتهجها �لبنوك �ليمنية.
زيادة �لاهتمام بعن�ش��ر �لتحفيز �لمادي و�لمعنوي للمبدعين و�أ�ش��حاب �لابت��كار�ت؛ كونه من �أهم مقومات   .5

تنمية �لاإبد�ع و�لابتكار ويدخل �شمن ديمومتهما.
زيادة �لاهتمام بتوفير �لمو�رد �لمختلفة �للازمة لدعم وتعزيز بر�مج تنمية �لاإبد�ع.  .6

زيادة �لاهتمام بتوفير �آليات و��شحة و�شفافة ومعلنة لتحفيز ذوي �لاأد�ء �لمتميز من �لقياد�ت في �لبنوك   .7
�ليمنية.

زي��ادة �لاهتم��ام بمنح �لموظف��ين �لاأجور و�لتعوي�ش��ات �لتي تتنا�ش��ب مع حج��م �لاأعب��اء �لوظيفية �لتي   .8
يقومون بها.

زي��ادة �لاهتمام بتحقيق ر�ش��ا �لمو�رد �لب�ش��رية و�لعم��ل على توفير بيئة عمل محفزة وجاذبة؛ لما لر�ش��ا   .9
�لمو�رد �لب�ش��رية من تاأثير في جو�نب �لاأد�ء �لمختلفة في �لبنوك، ولكون تحقيق ر�ش��ا �لمو�رد �لب�ش��رية هو 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية. �لاأقل تحققاً �شمن �أبعاد تحقيق �لتميُّ
10. تعزي��ز �لاهتم��ام بنتائ��ج �لاأد�ء �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م، كونه��ا �لمخُرج �لنهائ��ي �لرئي�ض لاأن�ش��طة �لبنوك 

ز �لموؤ�ش�شي �لم�شتد�م في �لبنوك �ليمنية. �ليمنية، لا�شيما �أنه �لاأعلى تحققاً �شمن �أبعاد تحقيق �لتميُّ
11. زي��ادة �لاهتمام با�ش��ر�تيجية تدريب �لمو�رد �لب�ش��رية بتحديثها وتطوير �إج��ر�ء�ت تنفيذها وتنويع 
�أ�ش��اليبها وو�ش��ائلها وتقويم نتائجها؛ كونها �لاأقل تاأثيرً� في تحقيق �لتميز �لموؤ�ش�ش��ي �لم�ش��تد�م في �لبنوك 

�ليمنية.
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