
ABSTRACT 
Business  organizations operate in service sector in the 

Yemen under an open international market whose  legislative, 
economic, social, political and cultural aspects are governed by 
concepts of  globalization, global economic system, WTO 
principles and agreements. As a result, the basics of competition 
have changed and become hotter and had different means and 
strategies. This entails the organizations working in this market, 
especially after joining the WTO, to encounter these challenges 
and cope with the development in context by re-engineering and 
formulating their current strategies in accordance with these 
developments. This should be done in that way that leads to 
using the available opportunities in the context and avoid or 
decrease effects resulting from them. 

Based on this, the idea of this research has emerged to 
answer a number of questions. The most important question is 
that one which questions the nature of the strategic position of 
business organizations in service sector. This reflects the basic 
responsibility of the HRM and the strategic option of these 
organizations in dealing with the strategy of training and 
development for employees to achieve the competitive 
advantages in local. Regional and international markets. It also 
answers a number of questions set by the researcher in this 
context, which are as follows: 
- What is the mechanism applied in designing human 

resources training and development programs? 
- What is the new dimension for evaluating human resources 

training and development programs? 
- Are training and qualifying new human resources important 

dimensions? 



This research tended to fulfill many objectives. The most 
important of which is to analyze the process of the strategic 
formulation for training and developing human resources for the 
business organizations researched in the Yemen then tended to 
identify the overall strategy adopted by these organizations to 
cope with the WTO effects, and it then tended to identify their 
strategic option. 

For this purpose, the research had a number of hypotheses 
to be examined: there is a moral effect relation between the 
formulation of a training strategy and the development of human 
resources in the researched business organizations. 

To fulfill the research objectives and test hypotheses, the 
service sector in the Yemen economy has been chosen for this 
purpose. The field study was designed to identify views of 
senior administrative officials in the business organizations 
since they are concerned with drawing the strategic decision at 
the overall level of organizations. 

To crown the above steps. The collected data were 
subjected, after pulling out questionnaire forms, to statistical 
processing using the SPSS program. Many statistical means 
such as (frequency, rations, mean, standard deviation, variance 
co-efficient, simple and graded declinations analysis) were used. 

The analysis led to a set of results, the most important of 
which are listed as follows: 
• The results of the desiccative analysis revealed that answers 

by the senior administrative officials im business 
organizations show poor understanding of the obligations 
and rights resultant from joining to the WTO by Yemen and 
from the existence of multe-national companies either was it 
in the local or international that can be gained fro joining the 
WTO. At the same time. These organizations will be exposed 



to many threats because of lack of sufficient precaution for 
encountering them. Precautions can be by adopting a human 
resource training and development strategy within the 
strategy of the organization, unless these organizations will 
loss many potential opportunities and will be exposed to 
more threats. 

• Marketing is the most important variable affecting the 
strategy formulation and the variable of human resources 
comes next. 

• The researched business organizations adopt the option of 
growth strategy at the overall level leaving out the options of 
stability and regression. 

The study came out with a number of recommendations in 
the hope that the researched business organizations will work on 
them to be able to cope with the WTO requirements and 
economic globalization positively. 

Finally the methodology used in this study is shown in 
the following chapters. 
• Chapter One. Provides previous studies and research 

methods. 
• Chapter Tow. It concerned with building the theoretical base 

for strategy formation. 
• Chapter three. It dealt with economical development 

indicators and their reflections on improving human 
development in Yemen. 

• Chapter Four. It dealt with the strategic significance for 
training and developing human resources.. 

• Chapter Five, focuses on the statistical analysis is and test of 
hypothesis. 

• Chapter Six, deals with conclusions and recommendations. 
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يوسѧـف  / والذين أفادوني بأفكارهم وملاحظاتهم القيَّمѧة وأخѧص مѧنهم الأسѧتاذ الѧدآتور              
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 : قال تعالى 
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وَالْمَلائِكَةُ وَأُوْلُوا الْعِلْمِ قَائِماً بِالْقِسْطِ 

 )لا إِلَهَ إِلاَّ هُوَ الْعَزِيزُ الْحَكِيمُ

 صدق االله العظيم
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 المقدمــــــة 



 :المقدمة
يتميѧѧز العصѧѧر الѧѧدولي الѧѧراهن بأنѧѧه عصѧѧر التطѧѧورات والإصѧѧلاحات الماليѧѧة        

والاقتصѧѧادية حيѧѧث تتوجѧѧه فѧѧي الوقѧѧت الحاضѧѧر آافѧѧة بلѧѧدان العѧѧالم تقريبѧѧاً نحѧѧو اقتصѧѧاد 
ن محاولѧة الخѧروج مѧ   , ومنهѧا الѧدول الناميѧة     , Open Market Economyالسوق  

, لاحقѧѧة بمѧѧن سѧѧبقها مѧѧن الѧѧدول المتقدمѧѧة   , حلقѧѧات التخلѧѧف الاقتصѧѧادي والتكنولѧѧوجي   
واسѧѧتكمال شѧѧروط التنميѧѧة المسѧѧتدامة   , والمتميѧѧزة بدرجѧѧة تقѧѧدمها الصѧѧناعي والمѧѧادي   

Sustainable Development  ةѧѧѧѧѧرها الثلاثѧѧѧѧѧادية  :  وعناصѧѧѧѧѧة الاقتصѧѧѧѧѧالتنمي
  .)1 (والاجتماعية والحماية البيئية

تمرارية هذا الانѧدفاع نحѧو مزيѧد مѧن التطѧورات والإصѧلاحيات              ولا شك أن اس    
 Economicوالتثبѧѧѧت الاقتصѧѧѧادي   ,Structural Reformالهيكليѧѧѧة العميقѧѧѧة  

Stabilization  يѧѧѧرن الماضѧѧѧن القѧѧѧر مѧѧѧع الأخيѧѧѧذ الربѧѧѧة منѧѧѧارة الدوليѧѧѧر التجѧѧѧوتحري 
ن الجديد، تميѧزت   مع بداية القر  " الألفية الثالثة "وحتى دخول   , " الألفية الثانية للميلاد  "

سѧѧاعية نحѧѧو تحقيѧѧق , أو مѧѧا يعѧѧرف بѧѧدول الجنѧѧوب  , بإنجѧѧازات متباينѧѧة للѧѧدول الناميѧѧة  
والميل نحѧو الإنѧدماجات الاقتصѧادية الإقليميѧة         , رغبتها للتطور والتحديث الاقتصادي     

واسѧѧѧتيعاب أو التكيѧѧѧف مѧѧѧع التطѧѧѧورات المعروفѧѧѧة , والدوليѧѧѧة علѧѧѧى المسѧѧѧتوى القѧѧѧاري 
والتي تلزم قطاعات العمل فѧي بلѧدان العѧالم          , (Globalization)ة  بالعولمة الاقتصادي 

, والانفتѧѧѧاح علѧѧѧى أسѧѧѧواق رأس المѧѧѧال  , بѧѧѧالتحرك صѧѧѧوب تحريѧѧѧر التجѧѧѧارة القطريѧѧѧة   
, وزيѧѧادة فѧѧرص الإنتѧѧاج والتوزيѧѧع للشѧѧرآات العالميѧѧة الكبѧѧرى, والاسѧѧتثمارات الدوليѧѧة 

ك مѧن تѧأثير واسѧع علѧى         ومѧا ينѧتج عѧن ذلѧ       , فضلاً عن أهمية إدخال ونقѧل التكنولوجيѧا         
والحدود المعرقلة لانتقال حرآة السلع والخدمات بѧين مختلѧف          , سرعة إزالة الحواجز    

  .)2(البلدان وعلى اختلاف نظمها السياسية والاجتماعية والحضارية
وإذا آانѧѧت التحѧѧولات والمنجѧѧزات التѧѧي تحققѧѧت خѧѧلال العقѧѧدين الأخيѧѧرين مѧѧن      

والتي قامت بها آثيѧر مѧن       , لمالية والاقتصادية   القرن الماضي في مجال الإصلاحات ا     
قد أثمرت نتائجها في مناحي عديدة بما فيها التكامل والتعѧاون الاقتصѧادي             , دول العالم 

قѧد ظلѧت    , والѧدول الناميѧة     , فإن الفجѧوة القائمѧة بѧين الѧدول المتقدمѧة صѧناعياً              , الدولي  
 .)3(عالم متأخر نحو المستقبلو, تتزايد مما يعطل مسار هذا التكامل بين عالم متقدم 

 فѧѧي مجѧѧال تغييѧѧر   )4(ومѧѧن هنѧѧا ظهѧѧرت أهѧѧداف ووسѧѧائل المؤسسѧѧات الدوليѧѧة        
مسارات التنمية مؤآدة على ضرورة أن تقѧوم الѧدول الناميѧة بمواجهѧة أسѧباب التخلѧف              

                                                 
  .16ص, مستدامة، مؤتمر قمة الأرض مقترحات التنمية ال) 1987(تقرير لجنة برونتلاد) 1(
  .25ص ,  اليمن ،انعكاسات العولمة, ) 2002(عبد الرحمن سالم علي  )2(

(1) The International Monetary Fund . (1982) world economic outlook. A Survey they 
slat of the IMF Washington. P 46. 

الاقتصѧادي العѧالمي الجديѧد لمѧا بعѧد الحѧرب العالميѧة الثانيѧة مѧن                  المهيمنة على النظام    تنظر المؤسسات الدولية     )4(
اشتمل ذلك النظѧام    إلى خارطة العالم في إطار مصالح أعضائها السياسية والاقتصادية والكونية، إذ            القرن الماضي   

 :على آل من 
 .IMFختصر يو , The International Monetary Fundلي صندوق النقد الدو -
  the International Bank Reconstruction Developmentالبنѧك الѧدولي للإنشѧاء والتعميѧر      -

  . IBDختصر يو
  . Brethon Woodsم وفقاً لاتفاقية بريتون وودز 1944وتم إنشاؤهما عام  -



وذلك عن طريق إصلاح الخلل في المسارات الاقتصادية , أو التأخر من وجهة نظرها
لفاعل في خارطة الاقتصاد العالمي على صѧعيد التخصѧص وتقسѧيم            والاندماج ا , الكلية

 . وليس آدول متلقية للمساعدات والقروض الخارجية, العمل 
, ومع اآتمال هذا الثالوث الاقتصادي الدولي الذي تهѧيمن عليѧه الѧدول المتقدمѧة               

تبѧѧرز عولمѧѧة  , فضѧѧلاً عѧѧن التقѧѧدم التكنولѧѧوجي فѧѧي قطѧѧاع الاتصѧѧالات والمواصѧѧلات       
ѧѧالمي الاقتصѧѧة  , اد العѧѧة والهيمنѧѧر العولمѧѧالم عصѧѧول العѧѧل , أي دخѧѧبح مثѧѧة (وأصѧѧقري
لتمتѧѧد إلѧѧى  , تتجѧѧاوز فيѧѧه آفѧѧاقُ المسѧѧتهلكين والمسѧѧتثمرين الحѧѧدودَ الوطنيѧѧة      ) صѧѧغيرة

 .مختلف بلدان العالم 
انعكاسѧѧات مهمѧѧة علѧѧى  , ولا نشѧѧك فѧѧي أن للنظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد     

 خطيѧѧѧرة علѧѧѧى الѧѧѧدول الناميѧѧѧة لѧѧѧيس فقѧѧѧط فѧѧѧي المجѧѧѧال   وانعكاسѧѧѧات, الѧѧѧدول المتقدمѧѧѧة 
وإنمѧا أيضѧاً فѧي المجѧالات السياسѧية والثقافيѧة والاجتماعيѧة والحضѧارية         , الاقتصѧادي  

 :حيث يترتب على ذلك نتائج هامة منها 
زيادة حجم الوحدات الإنتاجية للسѧلع والخѧدمات لتتناسѧب مѧع اتسѧاع الأسѧواق،           •

علѧى مѧدار   " للشѧرآات متعѧددة الجنسѧية      "ولذا تنشأ وحѧدات اقتصѧادية عملاقѧة       
 . الزمن تقريباً 

انتقѧالات  , زيادة حجم المبادلات التجارية الدولية سواء فѧي السѧلع أو الخѧدمات               •
رؤوس الأموال ـ رأس المال الإلكترونѧي ـ الاسѧتثمارات الأجنبيѧة المباشѧرة أو       

 . بصورة واسعةForeign Investmentغير المباشرة 
ومحاولѧѧة التكيѧѧف مѧѧع ظѧѧاهرة عولمѧѧة الاقتصѧѧاد  ,  التقليѧѧدي ضѧѧعف دور الدولѧѧة •

  .)5(العالمي بظهور الدور الجديد للدولة الوطنية 
تجѧѧد نفسѧѧها بفعѧѧل , فѧѧإن منظمѧѧات الأعمѧѧال فѧѧي الѧѧدول الناميѧѧة , وفѧѧي هѧѧذا السѧѧياق 

, الانضمام للنظام الاقتصادي العالمي في خضم تلك التحديات لتقف وجهѧاً لوجѧه معهѧا              
ات واستحقاقات الانضمام إلى النظام الاقتصѧادي العѧالمي تشѧكل ضѧغوطاً             إذ إن التزام  

قوية على هذه المنظمات مما يستدعي قيامها بإجراء نوع من إعѧادة الهيكلѧة والهندسѧة                
علѧѧى إسѧѧتراتيجيتها القائمѧѧة مѧѧن خѧѧلال التخلѧѧي عѧѧن الاسѧѧتراتيجيات التѧѧي يتضѧѧح عѧѧدم       

وتبنѧѧي اسѧѧتراتيجيات أآثѧѧر , لحاصѧѧلةقѧѧدرتها علѧѧى مواآبѧѧة ومسѧѧايرة التغيѧѧرات البيئيѧѧة ا 
مرونة وقدرة على التكيف والاستجابة السريعة والمحسوبة لكѧل المتغيѧرات بمѧا يحقѧق       

 .لهذه المنظمات البقاء والديمومة
فѧإن التوجهѧات الإسѧتراتيجية المؤديѧة إلѧى تحقيѧق مزايѧا              , وانسجاماً مع ما تقѧدم     

لمنظمѧѧات " دة وخفѧѧض الكلفѧѧةالجѧѧو" تتناسѧѧب مѧѧع مѧѧا تسѧѧتند إليѧѧه فѧѧي مضѧѧمونها علѧѧى   
الأول النظر إلى إدارة هѧذه المنظمѧات مѧن مختلѧف            : تحوي منعطفين فكريين  , الأعمال

والثѧاني هѧو النظѧرة التكامليѧة        , جوانبها السلوآية والتربويѧة والاجتماعيѧة والاقتصѧادية       
                                                                                                                                            

وقѧد تѧم انشѧاؤها فѧي      , WTOوتختصѧر   ,  World Trade Organizationمنظمѧة التجѧارة العالميѧة     -
أخذ هذا النظام التجاري شѧكل  إذ ي, م 1994 دورة أورغواي عام    (GATT)إحدى دورات اتفاقية الجات     
 أو مѧا   The General Agreement on Tariffs & Tradeوالتجѧارة  , الإتفاقيѧة العامѧة للتعريفѧات    

وبѧدأت  , دورة تѧم إنشѧاء منظمѧة التجѧارة العالميѧة       وفѧي هѧذه الѧ      1947اصطلح عليه اختصاراً الجات عѧام       
  .(GATT) محل (WTO)وحلت , م 1995نشاطها أول يناير 

 .75ص ,  على التجارة الخارجية والدول النامية WTOالآثار المحتملة لـ ) 2000(مثنى محمد  )5(



 وبصѧورة أآثѧر تحديѧداً الѧربط       , بين آل من الفاعلية التنظيميѧة وإدارة المѧوارد البشѧرية          
وحاجѧѧات المجتمѧѧع مѧѧن , وحاجѧѧات الزبѧѧائن, Employeeبѧѧين إشѧѧباع حاجѧѧات العѧѧاملين

 .خلال الإستراتيجيات الفاعلة للموارد البشرية في المنظمة 
والѧذي يعكѧس المسѧؤولية      , وفي ضوء الموقѧف الإسѧتراتيجي لمنظمѧات الأعمѧال         

 الأساسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧية لإدارة المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرية فقѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد أشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧار دليѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل الأعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال    
Human Rescuers Management (HRM)ى أنѧѧة ,  إلѧѧوظيف"HRM" يѧѧه 

والاحتفѧѧѧاظ بعѧѧѧدد آѧѧѧاف مѧѧѧن العѧѧѧاملين المѧѧѧؤهلين لأداء الأنشѧѧѧطة     , الجѧѧѧذب والتطѧѧѧوير 
والتѧي يمكѧن الاسѧتفادة مѧن نتائجهѧا لتعزيѧز القѧدرة           , الضرورية لتحقيق أهداف المنشѧأة    

 . )6(التنافسية لمنشآت الأعمال في ضوء بيئة الأعمال الدولية المعاصرة
 Employee’s Training andوتعѧѧد عمليѧѧة تѧѧدريب وتطѧѧوير العѧѧاملين     

Development   ريةѧѧوارد البشѧѧا المѧѧي تؤديهѧѧاطات التѧѧات والنشѧѧم العمليѧѧين أهѧѧن بѧѧم  ,
, Knowledgeوهѧѧѧذه الأهميѧѧѧة تتمثѧѧѧل فѧѧѧي تلبيѧѧѧة احتياجѧѧѧات العѧѧѧاملين مѧѧѧن المعѧѧѧارف  

علمѧѧي والتكنولѧѧوجي  اللازمѧѧة للنمѧѧو الاقتصѧѧادي لمواآبѧѧة التطѧѧور الSkillsوالمهѧѧارات 
بيѧѧد أننѧѧا نلاحѧѧظ أن هنѧѧاك بعضѧѧاً مѧѧن البѧѧاحثين , مѧѧن خѧѧلال قѧѧوة العمѧѧل المؤهلѧѧة الكفѧѧوءة

والمتخصصѧѧين فѧѧي مجѧѧالات تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧرية لا يميѧѧز بѧѧين آѧѧل مѧѧن   
ويذهب الѧبعض الآخѧر إلѧى أن هنѧاك فرقѧاً بѧين التѧدريب                , والتطوير, مفهومي التدريب 

, والمعلومѧات النظريѧة   , إآسѧاب الأفѧراد العѧاملين، المعرفѧة        ( فالتѧدريب هѧو   , والتطوير
ولѧѧѧذلك فѧѧѧإن , )7()والمهѧѧѧارات العلميѧѧѧة والعمليѧѧѧة المѧѧѧؤثرة علѧѧѧى سѧѧѧلوآياتهم المسѧѧѧتقبلية  

مرتبطѧة  (التدريب وفق وجهة النظر هذه يرآز على إآساب العѧاملين مهѧارات محѧددة               
أمѧا التطѧوير    , )ائهѧم   بوظائفهم أو مسѧاعدتهم علѧى تصѧحيح الانحرافѧات فѧي جوانѧب أد              

بѧѧالجهود المبذولѧѧة لإآسѧѧاب العѧѧاملين القابليѧѧات التѧѧي يحتاجونهѧѧا مسѧѧتقبلاً وفѧѧق  (فيتمثѧѧل 
ولذلك فإن عملية التطѧوير مѧا هѧي إلا          , )8()والتكنولوجية  , التصورات للتغيرات البيئية  

ولا تتوقѧѧف , عمليѧѧة إسѧѧتراتيجية لا تѧѧرتبط فقѧѧط بѧѧالموقف الحѧѧالي أو الاحتياجѧѧات الآنيѧѧة
وإنمѧѧا لابѧѧد مѧѧن الاعتمѧѧاد علѧѧى الرؤيѧѧة   , علѧѧى إآسѧѧاب مهѧѧارات للوظѧѧائف الحاليѧѧة فقѧѧط  

إذ ينبغѧي النظѧر إلѧى المنظمѧة     , الإسѧتراتيجية المنظمѧة للوظѧائف التѧي سѧتكون مسѧتقبلاً      
, والتنويѧѧع فѧѧي المهѧѧارات والإمكانيѧѧات , آفريѧѧق عمѧѧل متكامѧѧل يأخѧѧذ بѧѧالنظرة الشѧѧمولية 

 .بين التدريب والتطوير وعلى ضوء ذلك يمكن تحديد الفروقات 
والѧذي يعكѧس المسѧئولية      , وفي ضوء الموقف الإستراتيجي لمنظمѧات الأعمѧال        

,  فإن هناك مجموعة من التساؤلات التي طرحتهѧا هѧذه الدراسѧة   "HRM" الأساسية لـ
 : ومنها 
مѧع البيئѧة   ,  فѧي عمليѧة التكيѧف   "HMR"ما مدى الاستشعار بأهميѧة ومسѧئولية      •

 والأعمال الدولية المعاصرة لتحسين القدرة التنافسية ؟, الداخلية والخارجية
ما هѧو دور التѧدريب والتطѧوير فѧي صѧياغة الإسѧتراتيجية التنافسѧية للمنشѧأة لا                    •

فضلاً عن  , سيما وأن منظمات الأعمال الوطنية أمام تحديات المنافسة الأجنبية        

                                                 
(1)  Luis Boon and David L. Kurtz ,(2002). Contemporary Business, U.S.A. p.66 . 

 .31صالنهاري للطباعة، : صنعاء،  إدارة التدريب وتكنولوجيا الأداء البشري، )2008(سلمان زيدان . د)  7(
 .32صالمصدر السابق نفسه ، )  8(



لأمنهѧѧا أنهѧѧا تحѧѧرص علѧѧى البقѧѧاء فѧѧي السѧѧوق المحليѧѧة تجنبѧѧاً للمخѧѧاطر وتحقيقѧѧاً    
 المرتبط بالفرص والتهديدات المحتملة ؟

علѧѧѧى وفѧѧѧق المؤشѧѧѧرات , مѧѧѧا هѧѧѧي مؤشѧѧѧرات تقѧѧѧويم فاعليѧѧѧة البرنѧѧѧامج التѧѧѧدريبي •
 :الأساسية المرتبطة بالإستراتيجية التنظيمية أي 

 .وأهداف البرنامج التدريبي, التوافق بين الأهداف الإستراتيجية -
 .آلفة التدريب مقابل العوائد -
 . البرنامج التدريبيدرجة نجاح تنفيذ -

آيѧѧف يمكѧѧن لمنشѧѧآت الأعمѧѧال القيѧѧام باسѧѧتقطاب واختيѧѧار وتعيѧѧين العѧѧاملين فѧѧي    •
 ضوء القوانين والتشريعات السائدة في بيئتها الخارجية ؟

مѧѧا هѧѧو الخيѧѧار الإسѧѧتراتيجي لمنظمѧѧات الأعمѧѧال؟ أي المفاضѧѧلة بѧѧين النمѧѧاذج        •
تѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير فѧѧѧي التعامѧѧل مѧѧѧع إسѧѧѧتراتيجية ال , المقدمѧѧة مѧѧѧن قبѧѧѧل الباحѧѧѧث 

 .للعاملين بتحقيق المزايا التنافسية
مѧѧا هѧѧي الرآѧѧائز والأصѧѧول المتبعѧѧة فѧѧي تكѧѧوين إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وتطѧѧوير        •

 الموارد البشرية ؟
 ما هي الآلية التي من خلالها تُصمّم برامج تدريب وتنمية الموارد البشرية؟ •
  البشرية؟ما هو البعد الجديد في تقديم برامج تدريب وتنمية الموارد •
 هل لتدريب وتأهيل الموارد البشرية الجديدة أبعاد ذات أهمية؟ •

آان لابد من إجراء هذا البحѧث       , ولأهمية هذا الموضوع  , وتأسيساً على ما تقدم   
ومحاولѧة  , لمعالجة التحѧديات التѧي تواجههѧا منظمѧات الأعمѧال فѧي الجمهوريѧة اليمنيѧة              

والالتزامѧات  , الوظيفيѧة لهѧذه المنظمѧات     التعرف على آيفيѧة إسѧتجابة الإدارات العليѧا و         
, والاستحقاقات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وإسѧتراتيجيتها فѧي التѧدريب والتطѧوير       

وعليه فقد أُجري هذا البحث وفقاً لتسلسل منطقي غُطيّت مضامينُه النظرية والتطبيقيѧة          
 :وآما يأتي, من خلال ستة فصول

 
والدراسات السѧابقة علѧى   , جية البحث  قدم هذا الفصل منه    :الفصل الأول  -

حدد الأول منهجيѧة البحѧث إذ       : وفق تسلسلها المنطقي من خلال مبحثين     
, وعينتѧه , جرى فيه استعراض مشكلة البحѧث وأهميتѧه ومجتمѧع البحѧث           

فѧѧѧي حѧѧѧين , فضѧѧѧلاً عѧѧѧن نمѧѧѧوذج البحѧѧѧث وفرضѧѧѧياته وأسѧѧѧلوبه وأدواتѧѧѧه  
 .خصص المبحث الثاني بعرض الدراسات السابقة

,  واختص ببناء الأساس النظѧري لصѧياغة الإسѧتراتيجية         :ثانيالفصل ال  -
إذ تنѧѧاول المبحѧѧث الأول مفهѧѧوم الصѧѧياغة    , مѧѧن خѧѧلال مباحثѧѧه الثلاثѧѧة   

فѧѧي حѧѧين تعѧѧرّض المبحѧѧث الثѧѧاني للتوجѧѧّه الإسѧѧتراتيجي   , الإسѧѧتراتيجية
فيما استعرض المبحѧث الثالѧث      , والغايات, والرسالة, عبر تناول الرؤية  

إضѧافة إلѧى اتجاهѧات      , ي بشقيه الخѧارجي والѧداخلي     التكوين الإستراتيج 
 .الخيار الإستراتيجي

 وتناول مؤشѧرات التنميѧة الاقتصѧادية وانعكاسѧاتها علѧى         :الفصل الثالث  -
تطѧѧѧور التنميѧѧѧة البشѧѧѧرية فѧѧѧي الѧѧѧيمن، لكѧѧѧون البحѧѧѧث يسѧѧѧعى لصѧѧѧياغة        



إستراتيجية واضحة على مستوى الجمهورية بشكل عام وعلى مسѧتوى          
خѧѧѧاص، لѧѧѧذلك أفردنѧѧѧا لهѧѧѧذه المؤشѧѧѧرات ثلاثѧѧѧة قطѧѧѧاع الخѧѧѧدمات بشѧѧѧكل 

عѧѧرض الأول واقѧѧع قطѧѧاع الخѧѧدمات فѧѧي التنميѧѧة الاقتصѧѧادية،   : مباحѧѧث
والثѧѧاني تنѧѧاول تنѧѧامي عوامѧѧل الجѧѧذب الاقتصѧѧادية والتوافѧѧق مѧѧع التنميѧѧة  
البشѧѧرية وضѧѧروراتها فѧѧي الحيѧѧاة، ثѧѧم خُصѧѧص المبحѧѧث الثالѧѧث للريѧѧادة   

 .اليمنالإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في 
 وتناول الأهمية الإستراتيجية لتѧدريب وتطѧوير المѧوارد          :الفصل الرابع  -

خصѧѧص المبحѧѧث الأول لإعطѧѧاء   , مѧѧن خѧѧلال ثلاثѧѧة مباحѧѧث   , البشѧѧرية
, صѧѧѧورة عѧѧѧن الرؤيѧѧѧة المعاصѧѧѧرة لتѧѧѧدريب وتنميѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية     

فضѧѧلاً , واخѧتص المبحѧѧث الثѧѧاني ليضѧѧم إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير 
بينمѧا رآѧز المبحѧث الثالѧث علѧى          , لموارد والتطوير عن تصميم برامج ا   

إلѧى جانѧب التقيѧيم المعاصѧر        , أساليب تدريب وتطوير المѧوارد البشѧرية      
 . لبرامج تدريب وتنمية الموارد البشرية

مѧن  ,  جѧاء هѧذا الفصѧل محتويѧاً علѧى الإطѧار الميѧداني       :الفصل الخѧامس   -
ص إذ خُصѧѧѧّص الأول منهѧѧѧا لوصѧѧѧف وتشѧѧѧخي  , خѧѧѧلال مباحثѧѧѧه الثلاثѧѧѧة  

فѧѧي حѧѧين رآѧѧز المبحѧѧث الثѧѧاني علѧѧى عѧѧرض النتѧѧائج  , متغيѧѧرات البحѧѧث
والنسѧѧѧѧب , التوزيعѧѧѧѧات التكراريѧѧѧѧة: باسѧѧѧѧتخدام الأسѧѧѧѧاليب الإحصѧѧѧѧائية  

ومعامѧѧѧѧѧل , والانحѧѧѧѧѧراف المعيѧѧѧѧѧاري, والأوسѧѧѧѧѧاط الحسѧѧѧѧѧابية, المئويѧѧѧѧѧة
, وذلѧѧك باسѧѧتخدام برنѧѧѧامج الحزمѧѧة والانحѧѧراف المعيѧѧѧاري    , الاخѧѧتلاف 

م برنѧѧامج الحزمѧѧة الإحصѧѧائية للعلѧѧوم عبѧѧر اسѧѧتخدا, ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف
, أما المبحث الأخيѧر فقѧد تنѧاول عѧرض النتѧائج            , "SPSS"الاجتماعية  

واختيار الفرضيات الخاصة بالبحث باستخدام الانحدار الخطي البسѧيط         
Simple Regression ,   درجѧѧѧѧѧدار المتѧѧѧѧѧوالانحStepwise 

Regression.  
الأول تضѧمن   : حثين وعُرضت محتوياته من خلال مب     :الفصل السادس  -

أهѧم الاسѧѧتنتاجات التѧي توصѧѧّل إليهѧا الباحѧѧث فѧي الجانѧѧب الميѧداني، أمѧѧا      
التѧѧي نأمѧѧل أن , فقѧѧد خُصѧѧّص لطѧѧرح بعѧѧض التوصѧѧيات: المبحѧѧث الثѧѧاني

تسهم في رفع مستوى القدرة التنافسية لمنظمات الأعمѧال المبحوثѧة فѧي             
مواجهѧѧة و, وبالتѧѧالي تمكنهѧѧا مѧѧن البقѧѧاء والاسѧѧتمرار    , حالѧѧة الأخѧѧذ بهѧѧا  

 . تحديات النظام الاقتصادي العالمي الجديد
 

 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 

 
 الفصل الأول

 منهجية البحث والدراسات السابقة
 



 الفصل الأول

 والدراسات السابقة, منهجية البحث
 

, لقѧѧѧد حѧѧѧُددّت منهجيѧѧѧة البحѧѧѧث لتأسѧѧѧيس العلاقѧѧѧات بѧѧѧين الطروحѧѧѧات النظريѧѧѧة       
 فضѧلاً عѧن المعطيѧات التѧي يتطلبهѧا           ,والنموذج الذي يعكس متضمنات البحث النظرية     

وفي هذا السياق يتضمن هذا , الإطار الميداني لأغراض التحليل والمعالجة الإحصائية
 :الفصل ما يأتي 

 
 :وتتضمـــن, منهجية البحث : المبحث الأول

 .مشكلة البحث  -
 .وأهدافه, أهمية البحث -
 .مجتمع البحث -
 .وفرضياته, أنموذج البحث -
 .تهوأدا, أسلوب البحث -

 :وتتضمن, الدراسات السابقة: المبحث الثاني
 .الدراسات العربية -
 .الدراسات الأجنبية -

 
 



 المبحث الأول 

 منهجية البحث 
 

 :مشكلة البحث
تواجѧѧه منظمѧѧات الأعمѧѧال فѧѧي البلѧѧدان الناميѧѧة تحѧѧديات جديѧѧة وتغييѧѧرات بيئيѧѧة       
 IMFنقѧد الѧدولي     صѧندوق ال  (نتيجة ما يلعبه ثالوث النظѧام الاقتصѧادي الѧدولي           , جديدة

مѧن دور   , )WTO ومنظمة التجѧارة العالميѧة       IBRDوالبنك الدولي للإنشاء والتعمير     
 )9(.آوني جديد

ولا شك في أن هذا الدور الذي برزت ملامحه وتحدياتѧه منѧذ أآثѧر مѧن عقѧدين                    
علѧѧى أآثѧѧر مѧѧن مسѧѧتوى وصѧѧعيد اقتصѧѧادي ومѧѧالي واجتمѧѧاعي وسياسѧѧي     , مѧѧن الѧѧزمن 

 تأثيراً على امتداد مساحة الكرة الأرضѧية وبخاصѧة التѧأثير فѧي              الخ، سيتفاقم ويزداد  ...
وفѧѧي مقѧѧدمتها , ومنهѧѧا سياسѧѧات الѧѧيمن فѧѧي آѧѧل روافѧѧد الحيѧѧاة  , سياسѧѧات البلѧѧدان الناميѧѧة

خاصة وأن الجمهورية اليمنية تواصل مفاوضѧات   , السياسات الاقتصادية والاجتماعية  
, ن تُحسم فѧي الѧزمن القابѧل القريѧب    والتي تكاد أ, الانضمام إلى منظمة التجارة العالمية   

مما يستوجب بل ويفرض على منظمات الأعمال اليمنية أن تتحسب وتستعد للتحѧديات        
الجديѧѧدة، ومѧѧا ينبغѧѧي مѧѧن تطѧѧوير وتنميѧѧة للبنѧѧى التحتيѧѧة والقѧѧدرات الماديѧѧة والمهѧѧارات    

 .البشرية وغيرها
ت علѧѧى ومѧѧع تزايѧѧد حجѧѧم ونوعيѧѧة المنافسѧѧة المحليѧѧة والعالميѧѧة بѧѧين المنظمѧѧا         

وتسابقها لتقديم الجديد والأجود في السѧلع والخѧدمات لتحقيѧق الرضѧا          , اختلاف أنواعها 
زاد الاهتمام والتأآيѧد مѧن قبѧل المنظمѧات علѧى            , وتوسيع حصتها السوقية  , لدى زبائنها 

الدور الإستراتيجي الذي يمكن أن تلعبه التدريب والتطوير في جعل مواردها البشѧرية             
 ومعѧѧارف عاليѧѧة المسѧѧتوى، لتمكينهѧѧا مѧѧن الابتكѧѧار والإبѧѧداع      ,ذات قѧѧدرات ومهѧѧارات 

حيѧѧث وجѧѧدت هѧѧذه المنظمѧѧات أن مѧѧن واجبهѧѧا    , وتقѧѧديم الجديѧѧد والأجѧѧود فѧѧي منتجاتهѧѧا  
, الارتقѧѧاء بإمكانѧѧات مواردهѧѧا، مѧѧن أدنѧѧى المسѧѧتويات البشѧѧرية إلѧѧى أعلѧѧى المسѧѧتويات      

منتجѧات والخѧدمات    وتقѧديم الحѧديث مѧن ال      , وجعلها قادرة على تحقيق الإبداع والتجديѧد      
  .)10(وتفي بتوقعاتهم, ذي الجودة العالية التي تلبي حاجات ورغبات زبائنها

والتنميѧѧة البشѧѧرية أحѧѧد الرآѧѧائز التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا منهجيѧѧة  , لقѧѧد أصѧѧبح التѧѧدريب 
إذ , والتي تمثل الإدارة الحديثѧة فѧي منظمѧات الأعمѧال          , "TQM'إدارة الجودة الشاملة    

المنظمات إحداث تغييرات جذريѧة فѧي آѧل شѧيء، بمѧا فѧي               فرضت هذه المنهجية على     
فضلاً عن إدخال التحسينات المستمرة علѧى       , سياساتها, ثقافتها التنظيمية , ذلك رسالتها 

لأن إدخال هذه التغييرات التنظيمية ألزم المنظمات الحديثة تبنيّ إستراتيجية          , منتجاتها
لاسѧتيعاب  , ء الحديثة بشكل دائѧم    تدريب وتطوير مستمرة قائمة على أساس تعلم الأشيا       

لѧذلك لѧم يعѧد التѧدريب متوقفѧاً      , ووضѧعها موضѧع التطبيѧق الصѧحيح     , الجوانب المتغيرة 
وإنمѧѧا أضѧѧحى يلبѧѧي حاجѧѧات العمѧѧل الإسѧѧتراتيجية التѧѧي     , علѧѧى العمѧѧل البسѧѧيط فحسѧѧب  

                                                 
 ,35 ص انعكاسات العولمة، ,)2000 (محمد مثنى )9(
 .76ص ,شرين في القرن الحادي والعالمنافسة واستراتيجيات مجالات ,)2000(أحمد سيد مصطفى  )10(



ليكѧون بمقѧدورها    , أصبحت تتطلب تنوعاً آبيراً وحداثة فѧي مهѧارات المѧوارد البشѧرية            
 .)11(تراتيجية المنظمةإنجاز إس
وتѧدريب  , إن منظمات اليوم حولѧت سياسѧاتها التدريبيѧة إلѧى إسѧتراتيجيات تعلѧم        

تماشѧياً  , وإلى تبني اتجاهات جديدة ومعاصرة فѧي هѧذا المجѧال الهѧام     , وتطوير مستمرة 
 .وينعكس أثره على نشاط المنظمات, مع آل تغير يحدث في البيئة

سѧاؤلات بحثيѧة تؤلѧف بمجموعهѧا محѧاور          وعليه فإن الباحث يطرح مجموعѧة ت       
 :وعلى النحو الآتي, لتحديد الإطار العام للمشكلة البحثية

علѧѧѧى , مѧѧѧا طبيعѧѧѧة التѧѧѧأثير الѧѧѧذي سѧѧѧيحدثه النظѧѧѧام الاقتصѧѧѧادي العѧѧѧالمي الجديѧѧѧد  -
المسѧѧѧاعي المبذولѧѧѧة مѧѧѧن قبѧѧѧل الجمهوريѧѧѧة اليمنيѧѧѧة للانضѧѧѧمام لمنظمѧѧѧة التجѧѧѧارة 

 .ملة لمنظمات الأعمال المبحوثةفي صياغة الإستراتيجية الشا, العالمية
ما هѧي التغيѧرات التѧي سѧتطرأ علѧى الموقѧف الإسѧتراتيجي لمنظمѧات الأعمѧال                    -

ومѧѧا هѧي طبيعѧѧة  , "WTO"المبحوثѧة بعѧѧد اسѧتكمال عمليѧѧة انضѧمام الѧѧيمن إلѧى     
) والعمليѧاتي , المѧوارد البشѧرية   , التسويقي, المالي( تأثير الموقف الإستراتيجي    
 في الإستراتيجيات التي تتبناهѧا فѧي مجѧال تѧدريب            الخاص بالشرآات المبحوثة  

  ؟HRM"وتطوير 
 آيف يتم تصميم إستراتيجية التدريب والتطوير؟ -
 آيف تُحدّد حاجيات التدريب والتطوير الإستراتيجية؟ -
 ما هي أساليب تدريب وتطوير الموارد البشرية؟ -
 ية؟د البشرما هي مؤشرات التقييم المعاصر لبرامج تدريب وتطوير الموار -

 
 :وأهدافه , أهمية البحث

 : أهمية البحث-
يكتسѧѧب هѧѧذا البحѧѧث أهميتѧѧه بصѧѧورة أساسѧѧية مѧѧن خѧѧلال محاولѧѧة الѧѧربط بѧѧين          

باعتبارهѧѧا رآيѧѧزة مѧѧن رآѧѧائز النظѧѧام الاقتصѧѧادي    , اتفاقيѧѧات منظمѧѧة التجѧѧارة العالميѧѧة  
, واجتماعيѧѧة , وتسѧѧويقية, ومѧѧا ينبثѧѧق عنهѧѧا مѧѧن معطيѧѧات اقتصѧѧادية     , العѧѧالمي الجديѧѧد 

ومѧا ينѧتج عنهѧا    , وبين الإدارة الإستراتيجية لمنظمات الأعمѧال فѧي الѧيمن    , ولوجيةوتكن
بالإضѧافة إلѧى أن   , من خيارات إسѧتراتيجية فѧي مجѧال تѧدريب وتطѧوير القѧوى العاملѧة        

أهميѧѧة هѧѧذا البحѧѧث قѧѧد تسѧѧهم فѧѧي مسѧѧاعدة منظمѧѧات الأعمѧѧال فѧѧي قطѧѧاع الخѧѧدمات فѧѧي     
واختيار الإستراتيجية , لإستراتيجيةاستكمال بعض جوانب تصوراتها بشأن الصياغة ا  

وعلى وفق المتغيرات البيئية المحتملة     , "HRM"في مجال تدريب وتطوير     , المناسبة
وتحسѧѧين القѧѧدرة التنافسѧѧية لهѧѧذه  , WTO"والناتجѧѧة عѧѧن سѧѧعي الѧѧيمن للانضѧѧمام إلѧѧى    

 .المنظمات 
 :لآتيةوتتمثل أهمية وفوائد التدريب والتطوير للموارد البشرية في المجالات ا

 
 : التدريبية الفاعلة الفوائد الآتية للمنظمة حقق البرامجُتُ: أولاً

                                                 
لمواجهѧѧة تحѧѧديات القѧѧرن الحѧѧادي والعشѧѧرين     الإسѧѧتراتيجية الإدارة,)1999(المغربѧѧي عبدالحميѧѧد عبѧѧدالفتاح   )11(
 .116ص,



زيادة الإنتاجية والأداء التنظيمي، إذ إنّ إآساب العاملين المهѧارات والمعѧارف             -
وتقلѧيص  , اللازمة لأداء وظائفهم يساعد على تنفيذ المهام الموآلة إلѧيهم بكفѧاءة            

 .وارد المستخدمة في الإنتاجوالاستثمار الأمثل للم, الوقت الضائع
 .خلق الاتجاهات الإيجابية لدى العاملين نحو العمل والمنظمة -
إذ إن هذا الأمر يساعد علѧى الارتقѧاء بѧأداء       , توضيح السياسات العامة للمنظمة    -

 .العاملين عن طريق إدراآهم لما تريده المنظمة من أهداف
وأسѧس ومهѧارات القيѧادة      يؤدي إلى ترشيد القرارات الإدارية وتطوير أسѧاليب          -

 .الإدارية
يساعد علي تحديد المعلومات وتحديثها بما يتوافق مع المتغيѧرات المختلفѧة فѧي               -

 .البيئة
يساهم في بناء قاعدة فاعلة للإتصالات بما يتوافق مع المتغيѧرات المختلفѧة فѧي                -

 .البيئة
وتحسѧѧѧين , يسѧѧѧاهم فѧѧѧي بنѧѧѧاء قاعѧѧѧدة فاعلѧѧѧة للاتصѧѧѧالات والإرشѧѧѧادات الداخليѧѧѧة   -

 .وبينهم والإدارة, طوير أساليب التفاعل بين الأفراد العاملينوت
 

 : فوائد أخرى للعاملين من أهمهايحقق التدريبُ: ثانياً
 .وتوضيح أدوار العاملين فيها, المساعدة على تحسين الفهم للمنظمة -
 .المساعدة في حل المشاآل في العمل -
 .نمو والتطور لدى العاملينويخلق فرصاً لل, يُطوّر وينميّ الدافعية نحو الأداء -
المسѧѧاعدة علѧѧى تقليѧѧل التѧѧوتر النѧѧاجم عѧѧن الѧѧنقص فѧѧي المعرفѧѧة أو المهѧѧارة أو         -

 .آليهما
 .والرفاهية لدى العاملين, المساهمة في تنمية القدرات الذاتية للإدارة -

 
 :أهداف البحث

 :فإن أهداف هذا البحث يمكن تأشيرها على وفق ما يأتي , تواصلاً مع الأهمية
يل عملية الصياغة الإستراتجية لتدريب وتطوير الموارد البشرية لمنظمات   تحل -

ومѧن ثѧم محاولѧة التعѧرف علѧى الإسѧتراتيجية            , الأعمال فѧي الجمهوريѧة اليمنيѧة      
  ."WTO"الكلية التي تتبناها منظمات الأعمال المبحوثة لمواآبة تأثيرات 

وثѧѧة بأبعادهѧѧا  دراسѧѧة وتحليѧѧل الموقѧѧف الإسѧѧتراتيجي لمنظمѧѧات الأعمѧѧال المبح    -
 .وتشخيص نقاط القوة والضعف, )والعملياتية, البشرية, المالية, التسويقية(

, ومѧѧѧѧن ثѧѧѧѧم تشѧѧѧѧخيص الفѧѧѧѧرص,"WTO"التعѧѧѧѧرف علѧѧѧѧى تѧѧѧѧأثيرات اتفاقيѧѧѧѧات  -
 .والتهديدات التي تحملها هذه الإتفاقيات

, اختيѧѧار العلاقѧѧة التأثيريѧѧة بѧѧين إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧرية     -
لية القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال في السوقين المحلѧي والѧدولي           وزيادة فاع 

. 
 

 :مجتمع البحث



ومنظمѧѧة أعمѧѧال عاملѧѧة فѧѧي قطѧѧاع  , يضѧѧم مجتمѧѧع البحѧѧث ثمѧѧان عشѧѧرة مؤسسѧѧة  
, وبنѧوك تجاريѧة، شѧرآات اسѧتثمار    , مؤسسات مالية، بنوك متخصصѧة  : الخدمات منها 

أنظѧر  (منشآت تعليميѧة وصѧحية      و, وفندقية, وشرآات سياحية , وتجارة، شرآات تأمين  
 ) .1-1(وآما يوضح أعدادها الجدول ) أسماء الشرآات والمؤسسات في الملاحق

 *يبين عدد منظمات الأعمال المشتغلة في قطاع الخدمات) 1-1(جدول 
 النسب المئوية عدد المنظمات طبيعة النشاط

 %45 8 )وتجارية, بنوك متخصصة(المؤسسات المالية 
 %22 4 وتجارة, رشرآات إستثما
 %22 4 شرآات تأمين
 %11 2 وفندقية, شرآات سياحية

 %100 18 الإجمالي
 .إعداد الباحث: المصدر * 



 :لمبحوثونا
وبشѧكل  , تѧم اختيѧار المبحѧوثين   , في قطاع الخدمات, بعد أن تم تحديد المبحوث    

ريب والسѧѧѧعي لصѧѧѧياغة إسѧѧѧتراتيجية تѧѧѧد , مباشѧѧѧر فѧѧѧي اتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات الإسѧѧѧتراتيجية 
, وتحديѧѧѧداً رئѧѧѧيس وأعضѧѧѧاء مجѧѧѧالس الإدارة, وتطѧѧѧوير العѧѧѧاملين فѧѧѧي هѧѧѧذه المنظمѧѧѧات 

إن طبيعѧة مهѧام المبحѧوثين آانѧت مصѧدراً          , وبمعنى آخر , والمدراء العامين ومعاونيهم  
لمسوغات اعتمѧادهم بوصѧفهم القيѧادة الإداريѧة العليѧا والوظيفيѧة المسѧئولة عѧن التوجѧه                   

وترجمتهѧا إلѧى غايѧات وأهѧداف     , )والهѧدف , والرسѧالة , الرؤية( الإستراتيجي للمنظمة  
, مع الحرص على تنفيذها، لذا جرى حصر آافة الأفѧراد المبحѧوثين لأغѧراض البحѧث               

) 50( تمثѧѧل "Stratified Random Sample"واختيѧѧار عينѧѧة عشѧѧوائية منتظمѧѧة  
حيѧѧث تѧѧم توزيѧѧع اسѧѧتمارات   , مبحوثѧѧاً أبѧѧدوا اسѧѧتعدادهم للتعѧѧاون بشѧѧفافية مѧѧع الباحѧѧث     

ثѧم  % 100ثم قام الباحث بجمع الإستمارات المعبأة بنسبة        , ستبيان على أفراد العينة   الإ
, SPSSوأدخلت الحاسѧوب للمعالجѧة الإحصѧائية باسѧتخدام برنѧامج            , فرغت الإجابات 

 Statistical Package for Socialحزمة البرامج الإحصѧائية للعلѧوم الاجتماعيѧة    
Sciences. 

 
 :وصف المبحوثين

تحليѧѧѧل البيانѧѧѧات الشخصѧѧѧية التѧѧѧي وردت فѧѧѧي اسѧѧѧتمارة الاسѧѧѧتبيان    مѧѧѧن خѧѧѧلال  
 :للمبحوثين تبين ما يأتي 

 : العمر -أولاً 
مѧѧن المبحѧѧوثين تقѧѧع %) 42(توضѧѧح الفئѧѧات العمريѧѧة للمبحѧѧوثين عѧѧن أن نسѧѧبة   

وهѧذا دليѧل علѧى تمتѧع معظѧم          , سѧنة ) 50 – 41(أعمارهم ضمن الفئة التي يبلѧغ مѧداها         
يسѧѧاعدهم علѧѧى معالجѧѧة  ,  المنظمѧѧات المبحوثѧѧة بنضѧѧج فكѧѧري  أفѧѧراد الإدارة العليѧѧا فѧѧي 

وآمѧا يشѧير    , واتخѧاذ القѧرارات الإسѧتراتيجية الجديѧدة       , ومواجهѧة الأزمѧات   , المشكلات
 ).2-1(الجدول 



 *تصنيف المبحوثين بحسب العمر) 2-1(جدول 
 

 النسب العدد الفئات العمرية
13-40 5 10% 
41-50 21 42% 
51-60 20 40% 
 %8 4 رفأآث -61

 %100 50 الإجمالي
 .إعداد الباحث: المصدر * 

 : المؤهل العلمي-ثانياً 
إلѧى تمتѧع القيѧادة الإداريѧة العليѧا فѧي المنظمѧات              ) 3-1(تشير معطيات الجѧدول      

مѧѧن إجمѧѧالي هѧѧذه القيѧѧادات % 62إذ يحمѧѧل مѧѧا نسѧѧبته , المبحوثѧѧة بتأهيѧѧل علمѧѧي جѧѧامعي
من هѧذه القيѧادات تحمѧل الشѧهادة العلميѧة       ) %26(بينما نجد نسبة    , شهادة البكالوريوس 

وهذا بدوره يѧنعكس علѧى الأداء الإداري للمنظمѧات بمѧا            , والدآتوراه, العليا الماجستير 
وفكريѧѧة تصѧѧب فѧѧي اتجѧѧاه بلѧѧورة رؤى , وإداريѧѧة, يحملونѧѧه مѧѧن خبѧѧرات علميѧѧة وعمليѧѧة

 .إستراتيجية للمنظمات تمكنها من السير نحو المستقبل بخطى ثابتة ومدروسة

 *ف المبحوثين بحسب المؤهل العلميتصني) 3-1(جدول 
 النسبة المئوية العدد المؤهل العلمي 

 %12 6 دبلوم عالي 
 %62 31 بكالوريوس 

 %26 13 ) دآتوراه, ماجستير ( علياشهادات علمية 
 %100 50 الإجمــــــــــالي

 .إعداد الباحث: المصدر * 
 

 :ظمة  عدد سنوات العمل في المن-ثالثاً 
, مѧѧن أعضѧѧاء مجѧѧالس الإدارة %) 40.2(أن مѧѧا نسѧѧبته ) 4-1(يظهѧѧر الجѧѧدول  

والقيѧѧѧادات الإداريѧѧѧة العليѧѧѧا فѧѧѧي المنظمѧѧѧات المبحوثѧѧѧة لا تѧѧѧزال حديثѧѧѧة الصѧѧѧلة بتلѧѧѧك        
سنوات علѧى الѧرغم مѧن أن    ) 5-1(إذ تقع هذه النسبة في الفئة المصنفة من         , المنظمات

مما يعطي مؤشѧراً علѧى      , سنة) 25(ن  بعض المنظمات قد مضى على تأسيسها أآثر م       
حصر مجالس إدارات تلك المنظمات على تعيين وجذب الكفѧاءات الإداريѧة العليѧا مѧن                

بينما نجد نسبة قليلѧة مѧن مѧدراء العمѧوم ورؤسѧاء مجѧالس الإدارات هѧم           , جهات أخرى 
وتدرجوا فѧي مناصѧبهم   , الذي بدؤوا أعمالهم مع بداية تأسيس المنظمات التي يديرونها    

في حين النسبة الغالبة من هذه القيادات الإدارية جاءت         , لى المستويات الإدارية العليا   إ
وهذا ما لمسه الباحث من خلال      , من منظمات أخرى بموجب إغراءات وحوافز معينة      

 .المقابلات الشخصية مع معظم القيادات الإدارية العليا 

 *ي يديرونهاعدد سنوات عمل المبحوثين في المنظمات الت) 4-1(جدول 
 النسب المئوية العدد سنوات العمل في المنظمة



1-5 25 40.4% 
6-10 20 36.3% 

11-15 2 20.3% 
 %3 3  فأآثر-16

 %100 50 الإجمالي
 .إعداد الباحث: المصدر * 
 

 :وفرضياته, نموذج البحث
 : نموذج البحث -

إليهѧѧا، بنѧѧاء وتحقيѧѧق الأهѧѧداف التѧѧي يرمѧѧى , يتطلѧѧب تحديѧѧد أبعѧѧاد مشѧѧكلة البحѧѧث 
وقѧد صѧَمّم    , نموذج افتراضي يعكس طبيعة العلاقة التأثيريѧة بѧين المتغيѧرات المبحوثѧة            

الأول يخѧѧتص : الباحѧѧث نموذجѧѧاً افتراضѧѧياً للبحѧѧث يتكѧѧون مѧѧن ثلاثѧѧة أجѧѧزاء رئيسѧѧية       
بينمѧѧا , وإسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وتطѧѧوير القѧѧوى العاملѧѧة , بمؤشѧѧرات إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة

والخيار الإستراتيجي لتدريب وتطوير الموارد   , لإستراتيجيةيختص الثاني بالصياغة ا   
مؤشѧرات المѧوارد   : ويتضѧمن , البشرية، في حين يختص الثالث بالموقف الإستراتيجي     

, ومؤشѧѧѧѧرات عملياتيѧѧѧѧة, مؤشѧѧѧѧرات المѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧرية, مؤشѧѧѧѧرات التسѧѧѧѧويق, الماليѧѧѧѧة
 .وتكنولوجية

الافتراضѧي المتغيѧرات   ويمثل الجزء الأول والجزء الثالث من أجزاء النمѧوذج     
إذ إن آѧѧلاً مѧѧن  , فيمѧѧا يمثѧѧل الجѧѧزء الثѧѧاني المتغيѧѧرات المتعمѧѧدة    , )المسѧѧتقلة( المفسѧѧِّرة 

, والموقѧѧف الإسѧѧتراتيجي لهѧѧا يѧѧؤثران بشѧѧكل مباشѧѧر , مؤشѧѧرات الإسѧѧتراتيجية للمنظمѧѧة
 ).1-1(وآما يتضح في الشكل

 أنموذج البحث) 1-1(الشكل 
 راتيجيالموقف الإست مؤشرات الإستراتيجية

  الهدف, الرسالة, الرؤية
 المؤشرات المالية

  HRMمؤشرات 
تدريب وتطوير الموارد 

 HRMالبشرية  

 

المؤشرات العملياتية 
 والتكنولوجية

 
 :فرضيات البحث

 :وبهدف اختبار نموذجه وضعت الفرضية الآتية, انطلاقا من أهداف البحث 
 

 :الفرضية الفلسفية الأولى
غة الإستراتيجيات الحاليѧة لمنظمѧات الأعمѧال فѧي الجمهوريѧة            لا تستجيب صيا   

ولغѧѧرض التثبѧѧت مѧѧن المنطѧѧق , اليمنيѧѧة للتكيѧѧف مѧѧع النظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد 
 :الفلسفي لهذه الفرضية جرى اعتماد الفرضيتين الإحصائيتين الآتيتين

 :الفرضية الإحصائية الأولى

 
 الصياغة

الإستراتيجية



يجية التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير الحاليѧѧѧة لا توجѧѧѧد علاقѧѧѧة تѧѧѧأثير معنويѧѧѧة بѧѧѧين إسѧѧѧترات  
فضلاً عن التكيف مѧع     , وزيادة فاعلية القدرة التنافسية لها    , لمنظمات الأعمال المبحوثة  

 ."WTO"ومساعي انضمام اليمن إلى , النظام الاقتصادي العالمي الجديد
 :الفرضية الإحصائية الثانية

طѧѧوير المѧѧوارد توجѧѧد علاقѧѧة تѧѧأثير معنويѧѧة بѧѧين صѧѧياغة إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وت 
 .وزيادة فاعلية القدرة التنافسية لها, البشرية في منظمات الأعمال المبحوثة



 :وأداته, أسلوب البحث
 : طرق جمع البيانات-

وضѧѧمان موضѧѧوعية  , أُسѧѧتخدمت عѧѧدد مѧѧن الطѧѧرق فѧѧي جمѧѧع البيانѧѧات للبحѧѧث     
 :ومنها ما يأتي , الإجابة

والوثѧائق التѧي اسѧتطاع      , لمعلومѧات تضمنت هذه المصѧادر ا    : المصادر الرسمية : أولاً  
والجهѧѧات , الباحѧѧث الإطѧѧلاع عليهѧѧا والاسѧѧتفادة منهѧѧا لѧѧدى منظمѧѧات الأعمѧѧال المبحوثѧѧة 

, والنشѧرات الإعلاميѧة   , والخطط السѧنوية  , والتي تتمثل بالتقارير الدورية   , ذات العلاقة 
, روغيѧѧر ذلѧѧك مѧѧن التقѧѧاري  , ورؤوس الأمѧѧوال, وأعѧѧداد العѧѧاملين , والأنظمѧѧة, واللѧѧوائح

وقѧѧѧد أخضѧѧѧعت جميѧѧѧع هѧѧѧذه , عينѧѧѧة البحѧѧѧث, والدراسѧѧѧات التѧѧѧي لهѧѧѧا علاقѧѧѧة بالمنظمѧѧѧات
والمعلومѧѧات التѧѧي تخѧѧدم توجهѧѧات  , المصѧѧادر للتحليѧѧل بهѧѧدف الحصѧѧول علѧѧى البيانѧѧات 

 .البحث
وتѧم  ,  قѧام الباحѧث بتوجيѧه أسѧئلة ذات صѧلة بمحѧاور البحѧث       :المقابلة الشخصѧية  : ثانياً

 ضѧماناً لجمѧع أآبѧر قѧدر ممكѧن مѧن الإجابѧات               ,تدوين الإجابة في الأمѧاآن المخصصѧة      
فضѧѧѧلاً عѧѧѧن ذلѧѧѧك فقѧѧѧد أجѧѧѧرى الباحѧѧѧث مقارنѧѧѧة مѧѧѧع عѧѧѧدد مѧѧѧن الخبѧѧѧراء        , الصѧѧѧحيحة

المتخصصين في إدارة الأعمال للتعرف علѧى آرائهѧم فيمѧا يتعلѧق بآثѧار قبѧول انضѧمام                   
 .وتأثيراتها على منظمات الأعمال, "WTO"اليمن لـ 
والمعلومѧѧات عѧѧن المنظمѧѧات  , بعѧѧض البيانѧѧات  حصѧѧل الباحѧѧث علѧѧى  :الإنترنѧѧت: ثالثѧѧاً

المبحوثѧѧة مѧѧن خѧѧلال البحѧѧث فѧѧي مواقعهѧѧا الإلكترونيѧѧة التѧѧي يمكѧѧن الإطѧѧلاع والتعѧѧرف    
 .عليها عبر تصفح الإنترنت 

 وزعѧت اسѧتمارة الاسѧتبيان علѧى المبحѧوثين المقيمѧين فѧي          :اسѧتمارة الإسѧتبيان   : رابعاً
عد الإستمارة المصدر الأساسي الذي وت, مواقعهم الإدارية لمنظمات الأعمال المبحوثة

استخدمه الباحث بوصفها وسيلة للحصول على البيانات الميدانية التѧي يمكѧن أن تحѧدد               
علѧى هѧذه    ,  سѧلباً أو إيجابѧاً     "WTO"وتحديѧداً   , آثار النظام الاقتصادي العѧالمي الجديѧد      

 .ومن ثم تحديد ما يترتب عليها من توجهات إستراتيجية مستقبلية, المنظمات
 

 :تصميم الإستبيان
صممت استمارة الإستبيان آأداة لجمع البيانات في هدي البحث حيث تم تحديѧد              

فѧѧي ضѧѧوء مѧѧا تѧѧم   , والمتغيѧѧرات المعتمѧѧدة , الرئيسѧѧية والأساسѧѧية , المتغيѧѧرات المفسѧѧرة 
 :وأخذ تصميم الإستبيان مرحلتين . التطرق إليه من متضمنات الإطار النظري

فيها آافة المعلومات الواردة في الأدبيات النظرية للموضѧوع          دُوِّنت   : المرحلة الأولى 
وعلѧى هѧذا النحѧو      , والتطبيقѧات , والمؤشѧرات , والمقѧاييس , بأشكالها المختلفѧة، المفѧاهيم    

وهذا ما دلت عليه أغلѧب البحѧوث الخاصѧة باسѧتخدام       , جاءت المؤشرات شاملة وعامة   
ѧѧي ميѧѧي فѧѧث العلمѧѧاهج البحѧѧد منѧѧفها أحѧѧتبيان بوصѧѧالأداة الاسѧѧات الأعمѧѧد , دان دراسѧѧوق

 لغѧرض تحويѧل الإجابѧات التѧي تѧم      "Likert Scale"أُستخدم مقيѧاس ليكѧرت الثلاثѧي    
الحصول عليها من خѧلال اسѧتمارة الاسѧتبيان، إلѧى نتѧائج إذ تراوحѧت خيѧارات أجوبѧة                 

 .غير موافق, موافق إلى حد ما, موافق: المبحوثين بين ثلاثة خيارات
 : المرحلة بالخطوات الآتيةمرت هذه: المرحلة الثانية 



وُزّعѧѧت اسѧѧتمارة الاسѧѧتبيان لأغѧѧراض التحكѧѧيم علѧѧى مجموعѧѧة متخصصѧѧة مѧѧن   -
, الإدارة الإسѧѧѧѧѧتراتيجية: الأسѧѧѧѧѧاتذة الأآѧѧѧѧѧاديميين فѧѧѧѧѧي مجѧѧѧѧѧال إدارة الأعمѧѧѧѧѧال  

 .والتجارة الخارجية, والتسويق
, )المحѧѧѧاور(بعѧѧѧد أخѧѧѧذ الملاحظѧѧѧات فѧѧѧي الفقѧѧѧرة السѧѧѧابقة أُعيѧѧѧد ترتيѧѧѧب الأبعѧѧѧاد   -

وثبѧات  , )المحتѧوى (ات، بغرض دفعها باتجاه اختبار الصدق النظري    والمؤشر
 :وآما يأتي, المقياس

 :Content validityالصدق النظري  -1
ضѧѧماناً لاسѧѧتيفاء  , اخضѧѧاع اسѧѧتمارة الاسѧѧتبيان لاختبѧѧار الصѧѧدق النظѧѧري   

والمتمثلة بدقة الفقѧرات وملائمتهѧا لأهѧداف البحѧث          , شروط المقياس الثابتة  
 .  ه الرئيسيةوانتمائها لمحاور

 :ثبات المقياس النظري  -2
تم إخضاعه لاختبار الثبات من خلال الاختبѧار  , للتأآد من ثبات الاستبيان    
"Test – Re- Test " ,  ونѧومن خلال استخدام معامل بيرسPearson 

Correlation ,  ةѧѧѧى العينѧѧѧرتين علѧѧѧار مѧѧѧق الاختبѧѧѧم تطبيѧѧѧر تѧѧѧى آخѧѧѧوبمعن
يѧث جѧرى حسѧاب معامѧل ارتبѧاط         ح, الاستطلاعية بفارق زمني مدته شهر    

ودرجاتهѧا فѧي التطبيѧق     , بيرسون بين درجات الاستبيان في التطبيق الأول      
 ) . 5-1(وآما هو موضح في الجدول , الثاني

 *معامل ثبات بيرسون للعينة الاستطلاعية) 5-1(جدول 
 التطبيق الثاني التطبيق الأول  

 معامل ثبات بيرسون - - التطبيق الأول
 %86.2 %86.2  الثانيالتطبيق

 مستوى الدلالة  - - التطبيق الأول
 0.05 0.05 التطبيق الثاني
 عدد العينة الاستطلاعية  10 10 التطبيق الأول
 10 10 التطبيق الثاني

 .نتائج الحاسوب: المصدر* 
عنѧد  % 86.2إلى أن قيمة معامل ثبات بيرسѧون        , تشير معطيات الجدول أعلاه   

 .حيث يعد هذا المعامل مناسباً للبحث, )0.05) (عنويةم( مستوى دلالة 
جѧرت زيѧارة المبحѧوثين فѧي     , النظѧري والثبѧات  , وبعد أن تم حصر الاختبѧارين    
والإطѧلاع علѧى آرائهѧم مѧن حيѧث إمكانيѧة تعمѧيم هѧذه المؤشѧرات علѧى جميѧع                      , الميدان

 وقѧѧد أُسѧѧتبعدت المؤشѧѧرات التѧѧي لѧѧم تحصѧѧل علѧѧى نسѧѧبة قبѧѧول    , الأشѧѧخاص المبحѧѧوثين 
وبعѧد  , مѧن المؤشѧرات   %) 15(وعليѧه تѧم صѧرف       , %)80(لغرض تصѧميمها بمقѧدار      

تѧѧم عرضѧѧه بصѧѧيغته النهائيѧѧة , التثبѧѧت مѧѧن إمكانيѧѧة اسѧѧتخدام المقيѧѧاس لأغѧѧراض البحѧѧث
 .على المبحوثين

 :المتغيرات التي تضمنتها استمارة الاستبيان
الدراسѧة  فضلاً عن مقدمتها التوضيحية عن طبيعѧة        , احتوت استمارة الاستبيان   
والتѧي تمثѧل المتغيѧرات الرئيسѧية        , )مجموعة من الأسئلة  (على ثلاثة محاور    , وأهدافها

 :وهي على الشكل الآتي, والتي تم ترميزها وإدخالها إلى الحاسوب الآلي, والأساسية
 . وشملت البيانات الشخصية الخاصة بالمبحوثين:المجموعة الأولى
 .خصية الخاصة بالمبحوثين وشملت العوامل الش:المجموعة الثانية



 خصصѧѧѧѧت للأسѧѧѧѧئلة التѧѧѧѧي تتعلѧѧѧѧق بتحديѧѧѧѧد طبيعѧѧѧѧة المؤشѧѧѧѧرات  :المجموعѧѧѧѧة الثالثѧѧѧѧة
, ومؤشѧѧرات الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية, وإدارة المѧѧوارد البشѧѧرية, الإسѧѧتراتيجية للمنظمѧѧة

وقѧѧد قُسѧѧّمت هѧѧذه المجموعѧѧة إلѧѧى ثلاثѧѧة أقسѧѧام، آمѧѧا , ومؤشѧѧرات الموقѧѧف الإسѧѧتراتيجي
 : وهي,)6-1(يوضحها الجدول

 :القسم الأول 
ومؤشѧѧѧرات إدارة , ت الإسѧѧѧتراتيجية للمنظمѧѧѧة  تضѧѧѧمن المتغيѧѧѧرات الخاصѧѧѧة بمؤشѧѧѧرا  

ومدى تأثيرهѧا علѧى الصѧياغة       , الموارد البشرية الخاصة بموضوع التدريب والتطوير     
 .الإستراتيجية للمنظمة

 : القسم الثاني
 ستراتيجية لتدريب  الإ والخيارات,  الإستراتيجية    بالصياغة  الخاصة تضمن المتغيرات 

 . متغيراً تابعاً ا باعتباره,وتطوير الموارد البشرية
 :القسم الثالث
  للمنظمѧѧѧة مѧѧѧن حيѧѧѧث المѧѧѧوارد  الموقف الاسѧѧѧتراتيجيبѧѧѧ  الخاصѧѧѧةمتغيѧѧѧراتتضѧѧѧمن ال

 .والتكنولوجية, والعملياتية , ية والبشر, المالية والتسويقية : والإمكانات 

 ؤشراتها الأساسيةيوضح طبيعة الأسئلة وم) 6-1(جدول رقم 
 

موافق إلى  موافق ارةــــــــــــبـــالع م البعد
غير موافق حد ما

وتحديѧداً  , تواجه منظمات الأعمѧال تغيѧرات بيئيѧة جديѧدة           1
 (WTO)بعѧѧد أن تُسѧѧتكمل عمليѧѧة انضѧѧمام الѧѧيمن إلѧѧى    

ѧѧѧال     والѧѧѧي مجѧѧѧديات فѧѧѧن التحѧѧѧد مѧѧѧه العديѧѧѧينجم عنѧѧѧذي س
 .والاقتصادية , الأعمال المالية 

   

منظمѧѧة الأعمѧѧال المعاصѧѧرة هѧѧي منظمѧѧة تعليميѧѧة تتصѧѧف  2
وتطѧѧѧوير بوجѧѧѧود جهѧѧѧود مسѧѧѧتمرة فيهѧѧѧا مѧѧѧن أجѧѧѧل تعلѧѧѧيم  

 .البشرية الموارد 

   

تحѧѧѧيط بالمنظمѧѧѧة مخѧѧѧاطر بيئيѧѧѧة علѧѧѧى رأسѧѧѧها المنافسѧѧѧة     3
 .السوقية الشديدة 

   

البيئѧѧة الخارجيѧѧة التѧѧѧي تعمѧѧل فيهѧѧѧا المنظمѧѧات المبحوثѧѧѧة      4
 .سريعة التغير 

   

ورضاه هو أساس بناء المنظمة  واسѧتمراريتها       , الزبون   5
. 

   

والابتكѧѧار وبالتѧѧالي التحسѧѧين مسѧѧألة حتميѧѧة فѧѧي , التجديѧѧد  6
 .ضوء التغيرات البيئية المعاصرة

   

7          ѧن إداريѧة مѧاذ       ،ينآل من يعمل في المنظمѧي اتخѧهم فѧيس 
 .القرارات 
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 مسѧѧألة يقѧѧوم عليهѧѧا تحقيѧѧق الانتمѧѧاء ،الاسѧѧتقرار الѧѧوظيفي 8
 .للمنظمة لدى العاملين فيها 

   



 

 موافق ارةــــــــــــبـــالع م  البعد
موافق إلى 

 حد ما
غير موافق

  والعالميѧة زاد     مع تزايد حجѧم ونوعيѧة المنافسѧة المحليѧة          9

  .HRMالإهتمام والتأآيد على الدور الاستراتيجي 

   

وجدت منظمات الأعمال في التدريب والتطѧوير الوسѧيلة        10

 HRMالفعالة من أجل رفع مستوى أداء 

   

أصبح التدريب والتطѧوير أحѧد الرآѧائز التѧي تقѧوم عليهѧا              11

  TQMفلسفة إدارة الجودة الشاملة 

   

 يلبѧѧѧي حاجѧѧѧات  ، التѧѧѧدريب أثنѧѧѧاء العمѧѧѧل البسѧѧѧيط  لѧѧѧم يعѧѧѧد  12

,  الإستراتيجية التي أصبحت تتطلب نوعѧاً آبيѧراً        الأعمال

 ).فرق العمل(وخبرات في مهارات الموارد البشرية 

   

 إسѧѧѧتراتيجية التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير جѧѧѧزء مѧѧѧنإسѧѧѧتراتيجية  13

المنظمة التي هѧي بمثابѧة مفتѧاح إسѧتراتيجي لتحقيѧق نمѧو              

 .ها المنظمة وثقافت

   

سѧѧتراتيجية  جѧѧزءً مكمѧѧلاً لإHRM إسѧѧتراتيجية إذا آانѧѧت 14

الأمر التحول مѧن سياسѧة التѧدريب        يستلزم  فقد  , المنظمة  

تكامѧѧѧل  إسѧѧѧتراتيجية إلѧѧѧى) التوجѧѧѧه القѧѧѧديم  ( والتطѧѧѧوير 

 .المنظمة  إستراتيجية وتوافق مع

   

 هѧѧو HRMتѧѧدريب  إسѧѧتراتيجية التوجѧѧه المعاصѧѧر فѧѧي   15

 .صر البشري الاستثمار للعن
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لا يعتبѧѧر التѧѧدريب والتطѧѧوير عمليѧѧة ظرفيѧѧة مؤقتѧѧة بѧѧل        16

وفيهѧا متغيѧرات    ,  لأن البيئة دائمة التغير      ،عملية مستمرة 

 .تجعل المنظمة بحاجة إلى مواءمة مواردها البشرية 

   



 

 موافق ارةــــــــــــبـــالع م البعد
موافق إلى 
 حد ما

غير موافق

تصѧѧѧѧѧميم البرنѧѧѧѧѧامج التѧѧѧѧѧدريبي يعتمѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى الموقѧѧѧѧѧف    17
 .ومتضمنات الموقف الإستراتيجي  , الاستراتيجي

   

التدريب والتطوير تشمل مجموعة آبيرة من      إستراتيجية  18
, والتطبيقيѧѧة , التدريسѧѧية ,والجماعيѧѧة , البѧѧرامج الفرديѧѧة 

 .السلوآية , تطوير وتحسين الأداء 

   

التدريب والتطوير علѧى جعѧل المѧوارد        ة   إستراتيجي تعمل19
البشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية المسѧتوى        

 .في ضوء بيئة الأعمال المتغيرة 

   

يمثѧѧل تحديѧѧد حاجѧѧات التѧѧدريب والتطѧѧوير الرآيѧѧزة التѧѧي     20
 .المنظمة  إستراتيجية تقوم عليها

   

مسѧѧѧحاً شѧѧѧاملاً لجميѧѧѧع  للتطѧѧѧوير يعѧѧѧد التحليѧѧѧل التنظيمѧѧѧي  21
 .مجالات العمل في المنظمة 

   

22   ѧѧَيّن مѧѧة يبѧѧي المنظمѧѧاملين فѧѧيم الأداء للعѧѧن  نْتقيѧѧاج مѧѧيحت 
 .الموارد البشرية للتدريب والتطوير 
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تعتمѧѧد عمليѧѧة تقيѧѧيم البرنѧѧامج التѧѧدريبي علѧѧى مؤشѧѧرات       23
العائѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى , أهѧѧѧѧѧداف التѧѧѧѧѧدريب: فاعليѧѧѧѧѧة البرنѧѧѧѧѧامج 

 .الاستثمار

   

 ) .التوسع  إستراتيجية (النمو إستراتيجية 24

 

   

    . الحرآة المحيطة: الاستقرار إستراتيجية 25
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والتحѧول إلѧى أنشѧطة      ,والتراجѧع   , الإنسحاب  إستراتيجية  26

 .أخرى

   



 المبحث الثاني

 الدراسات السابقة
 

 أي بحѧث فѧي      تعد الدراسات السابقة أحد المرتكزات الرئيسية التي يستند عليهѧا          
, وذلك عن طريق تحليل مدى تتابع الأهداف فѧي هѧذه الدراسѧات        , بناء أنموذجه العلمي  

فضѧѧلاً عѧѧن تحديѧѧد  , وتجѧѧانس الميѧѧادين التѧѧي اختيѧѧرت فيهѧѧا عوامѧѧل الظѧѧاهرة وأبعادهѧѧا   
إلѧى  , التباين أو التماثل أو التكامل بѧين الفѧروض التѧي تѧم اعتمادهѧا للتأآѧد مѧن صѧحتها            

والاسѧتنتاجات التѧي قѧدمتها هѧذه        , تطѧابق أو التقѧاطع فѧي النتѧائج        جانب ملاحظѧة آفѧاق ال     
الدراسѧѧة أو تلѧѧك لتشѧѧخيص مѧѧدى الѧѧتلامس فيمѧѧا يُقѧѧدَّم البحѧѧث مѧѧن متضѧѧمنات تتفѧѧق أو      

. مѧѧع بيѧѧان التوجѧѧه المضѧѧاف الѧѧذي ينفѧѧرد البحѧѧث بتقديمѧѧه   , تتقѧѧاطع مѧѧع هѧѧذه الدراسѧѧات 
 الباحث إلى اختيار عدد     فقد عمد , ونظراً لتنوع الدراسات التي تتعلق بموضوع البحث      

 :منها وهي على الشكل الآتي
 

 :أولاً ـ الدراسات العربية
 :ـ جامعة قناة السويس) م2007(عائض السويقي . د) 1
لسѧعودية  عامة في المملكة العربيѧة ا دراسة تنمية الموارد البشرية في المؤسسات ال (

 ) .ـ دراسة تطبيقية في مؤسسة الخطوط الجوية السعودية
 الدراسѧѧة علѧѧى مѧѧدى دعѧѧم تنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي الخطѧѧوط الجويѧѧة رآѧѧزت 

ومѧا هѧي المѧردودات والمزايѧا المتحققѧة          , السعودية آإحدى المؤسسات العامة بالمملكѧة     
وقѧد هѧدفت الدراسѧة      , نتيجة تلك المجهودات على مستوى آل مѧن العѧاملين والمؤسسѧة           

 :إلى ما يلي 
 المؤسسѧة العامѧة فѧي التنميѧة عمومѧاً           العمل على التأصيل العلمѧي لإبѧراز دور        -1

 .والترآيز على دورها في المملكة بصفة خاصة
العمل على إبراز المفهوم الحديث الإداري للموارد البشرية والعوامل المؤثرة          -2

حالياً وفي المستقبل على أدوات الموارد البشѧرية، ثѧم الممارسѧات الواجѧب أن         
يѧة بنѧاء وتنميѧة مѧوارد بشѧرية قѧادرة            تتبعها إدارة الموارد البشرية لتحقيق عمل     

 .ومتميزة
استعراض جهود الخطوط الجوية السعودية في مجѧال إدارة المѧوارد البشѧرية              -3

مѧѧع التعѧѧرف باختصѧѧار علѧѧى , عامѧѧة، تنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية بصѧѧورة خاصѧѧة
 .مختلف الأنشطة في ذلك المجال

مارسѧѧة التعѧѧرف علѧѧى اتجاهѧѧات العѧѧاملين بѧѧالخطوط الجويѧѧة السѧѧعودية نحѧѧو م    -4
وفقѧاً  , وظائف إدارة الموارد البشرية مع الترآيز على تنميѧة المѧوارد البشѧرية            

 .للاتجاهات الحديثة في هذا المجال 
التوصل إلى تأثيرات ومتغيرات البحث المستقلة علѧى المتغيѧر التѧابع الخѧاص               -5

 .بدعم جهود تنمية الموارد البشرية بالخطوط الجوية السعودية



التوصѧѧيات التѧѧي يمكѧѧن للمسѧѧئولين بѧѧالخطوط الجويѧѧة    اقتѧѧراح الباحѧѧث لѧѧبعض   -6
السѧѧعودية الاسѧѧتفادة منهѧѧا بѧѧالتطبيق مѧѧن أجѧѧل تطѧѧوير إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية      

 .وخاصة في مجال تنمية الموارد البشرية
 
 :ـ دار الرضا للنشر ) م2006(محمود محمود مرعي. د) 2

 ).لتجارية تطوير وتفعيل منظومة التدريب في الشرآات والمؤسسات ا(     
 .تتناول هذه الدراسة أهمية التدريب وأبعاده وآيفية التغلب على معوقاته  -
آما تعرض الدراسѧة سياسѧات التѧدريب التѧي تحتѧوى علѧى الخيѧارات المتعѧددة                   -

لتحديѧѧد الاحتياجѧѧات التدريبيѧѧة وخطѧѧط التѧѧدريب وبرامجѧѧه وموقفѧѧه مѧѧن عمليѧѧة     
 .التطوير الإداري 

-   ѧѧذ التѧѧة تنفيѧѧة آيفيѧѧر الدراسѧѧوى   تظهѧѧي تحتѧѧة التѧѧداد المنظومѧѧن إعѧѧدءاً مѧѧدريب ب
وصѧѧѧولاً إلѧѧѧى تحديѧѧѧد أسѧѧѧاليب التѧѧѧدريب   , المѧѧѧدخلات والعمليѧѧѧات والمخرجѧѧѧات 
 .وأدوات تطبيقه ومراحله المختلفة

تكشف الدراسة عѧن نمѧاذج آليѧات تقيѧيم التѧدريب عبѧر إعѧداد حصѧيلة التѧدريب                     -
 .التدريبومناهج وإجراءات تقييم وتدقيق , وتحديد تكاليفه وطرق قياسه

وتحѧدد ميѧادين    , تستخلص الدراسة أيضاً أهمية الاستثمار فѧي المѧوارد البشѧرية           -
آما تقѧدم تطبيقѧات عمليѧة تدريبيѧة عبѧر عѧرض             , الاستثمار ومحدداته وبرامجه  

 .نماذج الخطط التدريبية وصيغ الإعداد لها
 

 ) :م2001(دراسة مصطفى أحمد ) 3
 .)رن الحادي والعشرينمجالات وإستراتيجيات المنافسة في الق(   

تعرضت الدراسة لمناقشѧة ملامѧح الإسѧتراتيجية البازغѧة والمتوقعѧة فѧي أوائѧل                 
بوصѧѧѧفها مѧѧѧدخلاً لصѧѧѧياغة نمѧѧѧوذج عѧѧѧام للإسѧѧѧتراتيجيات   , القѧѧѧرن الحѧѧѧادي والعشѧѧѧرين 
 .وتعزيز قدراتها الإستراتيجية, التنافسية للمنظمات العربية

افسѧѧѧة فѧѧѧي القѧѧѧرن الحѧѧѧادي  وانطلقѧѧѧت هѧѧѧذه الدراسѧѧѧة مѧѧѧن فѧѧѧرض مѧѧѧؤداه أن المن  
بل أنها منافسة تستخدم إستراتيجية تنافسѧية مѧؤثرة         , والعشرين هي منافسة غير تقليدية    
 .لابد أن تمتلكها المنظمات العربية

وقѧѧد رآѧѧزت الدراسѧѧة علѧѧى أهѧѧم ملامѧѧح الإسѧѧتراتيجيات التنافسѧѧية فѧѧي القѧѧرن          
, والكلفѧѧة, لجѧѧودةوا, والتѧѧي تتمثѧѧل فѧѧي التنѧѧافس مѧѧن خѧѧلال الوقѧѧت   , الحѧѧادي والعشѧѧرين

, وخصѧائص العѧاملين   , فضلاً عѧن التميѧز مѧن خѧلال التكنولوجيѧا          , والترآيز, والمرونة
وحاولѧѧت الدراسѧѧة تصѧѧميم   . وخدمѧѧة العميѧѧل , وقنѧѧوات التوزيѧѧع , والتѧѧدريب والتطѧѧوير 

الأول محѧѧѧور : نمѧѧѧوذج لبلѧѧѧوغ القѧѧѧدرة التنافسѧѧѧية وتنميتهѧѧѧا مѧѧѧن خѧѧѧلال محѧѧѧورين همѧѧѧا   
بالإضѧافة  , وتطѧوير وتѧدريب المѧوارد البشѧرية       ,  المنظمѧة  والذي يتطلب ثقافة  , المنظمة

حيѧث أآѧدت    , والثاني محور المѧدير   , إلى تصميم وتطوير أهداف التغيير وإستراتيجيته     
والانتقاديѧة الهادفѧة    , والشѧمولية , الدراسة على ضرورة تمتع المدير بالرؤية المستقبلية      

 .لهدفوا, والرسالة, إلى التغيير والتطوير المستمر للأعمال
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 .)أثر المتغيرات الدولية في الصناعات التحويلية في الدول العربية(  
, )العولمѧѧѧة( اسѧѧѧتهدفت هѧѧѧذه الدراسѧѧѧة التعѧѧѧرف علѧѧѧى آثѧѧѧار المتغيѧѧѧرات الدوليѧѧѧة  

فضѧلاً عѧن    ,  في قطاع الصناعات التحويلية والخدمات فѧي الѧوطن العربѧي           (WTO)و
وتعظѧيم المكاسѧب المترتبѧة    , ى السياسات الواجب إتباعهѧا لتفѧادي السѧلبيات   التعرف عل 

 .على تلك المتغيرات الدولية
, والتѧѧي تتميѧѧز بالتقليѧѧد  , واستعرضѧѧت الدراسѧѧة خصѧѧائص الصѧѧناعات العربيѧѧة    

, )أورغѧѧѧواي( وآѧѧѧذا اتفاقيѧѧѧات  , والتحѧѧѧديات التѧѧѧي تواجههѧѧѧا  , والخѧѧѧدمات, والمحاآѧѧѧاة
إلѧѧى جانѧѧب إيضѧѧاح آثѧѧار اتفاقيѧѧات     ,  تقѧѧوم عليهѧѧا  مبينѧѧة أهѧѧم الأسѧѧس التѧѧي   (WTO)و

(WTO) على الصناعات العربية . 
إذ , آمѧѧا استعرضѧѧت الدراسѧѧة السياسѧѧات المطلوبѧѧة فѧѧي ظѧѧل المتغيѧѧرات الدوليѧѧة  

بينѧѧѧت أن المتغيѧѧѧرات الدوليѧѧѧة تفѧѧѧرض تحѧѧѧديات علѧѧѧى قطѧѧѧاعي الصѧѧѧناعات التحويليѧѧѧة    
مѧѧن أهمهѧѧا إعѧѧادة هيكلѧѧة  وهѧѧذه التحѧѧديات تسѧѧتوجب القيѧѧام بعѧѧدة إجѧѧراءات   , والخѧѧدمات

والسياسѧة  , وسياسة الحمايѧة  , وزيادة القدرة التصديرية  , المؤسسات الإنتاجية والخدمية  
, وتطѧوير القاعѧدة التكنولوجيѧة     , والتكامѧل الإقليمѧي   , (Dumping)المتعلقة بѧالإغراق    

 .وتدريب وتطوير الموارد البشرية بوجه خاص
 
 ):  م1997(دراسة مصطفى نجيب ) 5

 ).تنافسية لمنظمات الأعمال العربيةإستراتيجية تحالف آال(     
هѧѧدفت الدراسѧѧة إلѧѧى تحديѧѧد أهميѧѧة ودواعѧѧي التحالفѧѧات الإسѧѧتراتيجية لمنظمѧѧات   

فضلاً عن تصميم نموذج عملي لإستراتيجية تحالف يمكن أن تتبناها          , الأعمال العربية 
لѧѧة فѧѧي ظѧѧل العولمѧѧة إدارات المنظمѧѧات العربيѧѧة ضѧѧمن إسѧѧتراتيجياتها التنافسѧѧية المتكام

"Globalization" , المي    , والتحديات التكنولوجية , والتغيرات المتزايدةѧول العѧوالتح
ورأت الدراسѧѧة أن إسѧѧتراتيجية التحѧѧالف , للشѧѧرآات الكبѧѧرى مѧѧن التنѧѧافس إلѧѧى التعѧѧاون

 .ومن عمليات الشراء والدمج, وأقل تكلفة من برامج التطوير المحلية, أآثر فعالية
سѧѧة إلѧѧى أن التحѧѧالف لѧѧيس مطلوبѧѧاً فقѧѧط مѧѧن صѧѧناعات محѧѧددة      وخلصѧѧت الدرا 

وأياً آان طبيعѧة  , بل أن الشرآات العربية مهما آانت درجة نجاحها     , وشرآات ضعيفة 
, وتحالفات الدول في تكتلات إقليمية    , أنشطتها مطالبة، إزاء تحالفات الشرآات الكبيرة     

الذي وضعه الباحث للتحѧالف،  وتزايد حدة المنافسة، بالسعي نحو تفهم وقبول النموذج         
 .وبخاصة في مجال تنمية وتطوير القدرات البشرية
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 ).وإدارته , تنظيم التدريب(  
هѧѧدفت الدراسѧѧة إلѧѧى إلقѧѧاء الضѧѧوء علѧѧى الجوانѧѧب المختلفѧѧة لتنظѧѧيم التѧѧدريب          
, سѧتدعي التنظѧيم   حيث اعتبرت التدريب بحѧد ذاتѧه عمليѧة إداريѧة ومؤسسѧية ت             , وإدارته

ويتطلب لتحقيقها توفر العناصر الأساسѧية التѧي يقѧوم عليهѧا التنظѧيم الإداري بمفهومѧه                 
, لذا فهو يفتѧرض وجѧود جهѧاز متخصѧص تحѧدد صѧلاحياته بصѧورة واضѧحة                 , العلمي



وتمѧѧارس علѧѧى أسѧѧاس المسѧѧئولية التѧѧي يجѧѧرى توزيعهѧѧا علѧѧى جميѧѧع أفѧѧراده بصѧѧورة        
الإمكانيѧѧѧات والوسѧѧѧائل اللازمѧѧѧة علѧѧѧى الوجѧѧѧه آمѧѧѧا يفتѧѧѧرض التѧѧѧدريب تѧѧѧوفير , ملائمѧѧѧة
التنسѧيق بѧين جميѧع      , ولعل من أهѧم الأمѧور التѧي يجѧب مراعاتهѧا فѧي التنظѧيم               , الأفضل

 .النشاطات المتعلقة بالتدريب
وخلصѧѧت الدراسѧѧة إلѧѧى أن التѧѧدريب بطبيعتѧѧه وواقعѧѧه نشѧѧاط يسѧѧتحيل تحقيقѧѧه         

ة دائمѧة علѧى اتصѧال       فهѧو بصѧور   , بمعزل عن غيره من النشاطات آعمل مسѧتقل بذاتѧه         
وحتѧى أن تحقيقѧه لا يѧتم    , وارتباط بغيره من النشѧاطات التنظيميѧة الأخѧرى فѧي الإدارة       

في آثير من الأحيان بمعزل عن نشѧاط بعѧض المؤسسѧات غيѧر الحكوميѧة آالجامعѧات                
 .والمعاهد العليا 

واختتمت الدراسة بالإشارة إلى أن التنظيم العائد للتѧدريب مѧن الأمѧور المعقѧدة                 
المتشѧѧعبة التѧѧي يقتضѧѧي دراسѧѧتها بدقѧѧة لمѧѧا لهѧѧا مѧѧن تفرعѧѧات فѧѧي التنظيمѧѧات الإداريѧѧة      

 .وما تقتضيه من علاقات ثابتة بتلك التنظيمات, الأخرى

 ) :م1991(خطاب محمد عبدالمنعم دراسة ) 7
 ) .والمداخل الإجرائية, آفاءة التدريب وفاعلية الأسس العلمية(  
          ѧد مѧق العديѧى تحقيѧليط             سعت الدراسة إلѧي تسѧا فѧل أبرزهѧي يتمثѧداف التѧن الأه

أن , خاصѧѧة الѧѧدول الناميѧѧة , الضѧѧوء علѧѧى أن المشѧѧكلة الأساسѧѧية فѧѧي آثيѧѧر مѧѧن الѧѧدول    
التدريب وتطوير المѧوارد البشѧرية لا يواآѧب مسѧيرة التنميѧة الاقتصѧادية والاجتماعيѧة          

لتѧدريب  وبالرغم من تعدد الأسباب التي يرجع إليها تأخير معدل تطور ا          , التي تمر بها  
عن معدل التطور الاقتصادي والاجتماعي، إلا أن غالبية الحالات ترجع إلى القصѧور      

 .في إعداد برنامج متوازن لتدريب وتنمية القوى العاملة على مستوى الدولة
ورآزت الدراسة على أن أهم ملامح البرنѧامج المتѧوازن للتعلѧيم وتنميѧة القѧوى         

والѧذي  , أحѧدهما تنظѧيم التعلѧيم الرسѧمي      : ختلفѧين العاملة هو الذي يتكون من تنظيمѧين م       
والتنظيم الثѧاني هѧو التѧدريب الѧذي         , يشمل منظمات التعليم الأولي والابتدائي والثانوي     

ويقѧوم  , يتضمنه تنظѧيم الإنتѧاج والخѧدمات والѧذي يهѧتم أساسѧاً بإنتѧاج السѧلع والخѧدمات              
ن المعرفѧة والمهѧارات     بنشاط التدريب فقط عندما يتطلب أمر إآساب العاملين لمزيد م         

 .بهدف الحصول على مستوى مرغوب فيه من آمية الإنتاج وجودته
, ويلاحظ أن تنظيم الإنتѧاج والخѧدمات هѧو المسѧتهلك لمنتجѧات التعلѧيم الرسѧمي              

وإن درجة اهتمѧام تنظѧيم الإنتѧاج والخѧدمات بالقيѧام بوظيفѧة التعلѧيم وممارسѧته يتوقѧف                    
, م التعلѧيم الرسѧمي لاحتياجѧات تنظѧيم الإنتѧاج          على مدى أو درجة تلبية مخرجات تنظѧي       

 .والخدمات ولإعداد وتهيئة أفراد القوى العاملة لممارسة دورهم بكفاءة 
وخلصѧѧت الدراسѧѧة إلѧѧى أهميѧѧة أخѧѧذ التѧѧدريب موقعѧѧه الإسѧѧتراتيجي فѧѧي عمليѧѧات  

ورفѧع  , والѧذي تناولѧت تطѧويره     , التنمية الاقتصادية والاجتماعية في مجتمعاتنا الحديثة     
علѧم  , علѧم الѧنفس الاجتمѧاعي     ( آثير مѧن العلѧوم الاجتماعيѧة        , وفاعليته, وى آفاءته مست

وآثير مѧن الهيئѧات التѧي تخصصѧت فيѧه مثѧل مختبѧرات        , ..)ومدارسه, النفس العلاجي 
والجمعيѧѧѧة الأمريكيѧѧѧة , National Training Laboratoriesالتѧѧѧدريب القوميѧѧѧة 
,  American Society for Training and Developmentللتنميѧة والتѧدريب   



, وقامت في نطاقه آثير من البحوث والدراسات في عدد من مراآز الجامعات بأمريكا            
 .وإنكلترا
, وفي هذا السياق أشارت الدراسة إلى أن التدريب لم يقم في آثير مѧن الحѧالات        

بما هو متوقع منه من آفѧاءة إعѧداد القѧوى العاملѧة لمواجهѧة          , وخاصة في الدول النامية   
ويرجع ذلك جزئياً إلى اسѧتمرار      , والتنمية الاقتصادية والاجتماعية  , حتياجات التطور ا

فلѧم يحقѧق التѧدريب      , فѧي بѧرامج التѧدريب     , )التعليم( أو سريان نظام وأسلوب التدريس      
, طبيعته المتميزة في الهدف والمحتوى عمѧا هѧو عليѧه نظѧام التعلѧيم وأسѧلوب التѧدريس         

قيѧام تنظѧيم للتѧدريب الفعѧال علѧى مسѧتوى الدولѧة يأخѧذ                آما يرجع ذلك أيضѧاً إلѧى عѧدم          
سѧѧواء فѧѧي القطѧѧاع الحكѧѧومي أو , بالاهتمѧѧام قطѧѧاع الخѧѧدمات بجانѧѧب قطѧѧاع الإنتѧѧاج آلѧѧه 

ويѧدير أنشѧطته وفѧق تنظѧيم آلѧي متكامѧل ليѧؤدي دوره علѧى مسѧتوى               , العام أو الخѧاص   
هѧѧذا , لѧѧةوبالتنسѧѧيق مѧѧع جهѧѧاز التخطѧѧيط للقѧѧوى العاملѧѧة علѧѧى مسѧѧتوى الدو   , المنظمѧѧات

وذلѧك  , بالإضافة إلى فقدان برامج التدريب التأصيل العلمي لأسلوب التѧدريب ونظامѧه        
 .في إطار نظريات التعلم وتطبيقاتها في مجال التدريب
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 ).أساليب التدريب الحديثة للموارد البشرية(    
وطѧرق  , تطѧوير أسѧاليب   استهدفت هذه الدراسة بيان أهمية إنشاء قسم يخѧتص ب          

التدريب بما يضمن مواآبة التطور العلمي والتقني في مجال تدريب وتطѧوير المѧوارد          
وما تتطلبه آفاءة وفاعلية التدريب مѧن أصѧول عمليѧة يجѧب أخѧذها بالاعتبѧار           , البشرية

عنѧѧد إعѧѧداد المѧѧادة العلميѧѧة لأسѧѧلوب التѧѧدريب الملائѧѧم حتѧѧى تتحقѧѧق النتѧѧائج والأهѧѧداف       
 .التدريبالمرجوة من 

ورآѧѧزت الدراسѧѧة علѧѧى الناحيѧѧة التنظيميѧѧة لوحѧѧدة التѧѧدريب والتطѧѧوير تارآѧѧة        
 :وتناولت الدراسة الآتي, الخطوات الفنية لأنشطة الوحدة وأعمالها إلى بحث آخر

ومѧѧا تؤديѧѧه مѧѧن مهѧѧام ومسѧѧئوليات فѧѧي تطѧѧوير  , بيѧѧان أهميѧѧة إنشѧѧاء هѧѧذه الوحѧѧدة  -
 .العملية التدريبية

ومѧا  , وما تتضمنه من وحدات فنية وإداريѧة      , هذه الوحدة بيان الهيكل التنظيمي ل    -
 .تقوم به من مهام وبرامج وأنشطة

 .والتطوير, الميزانية التقديرية لمتطلبات إنشاء وحدة التدريب -
وخلصѧѧت الدراسѧѧة إلѧѧى تلمѧѧس خطѧѧى التقѧѧدم فѧѧي مجѧѧال التѧѧدريب الѧѧذي يوجѧѧب إقامѧѧة        

 الملائمѧѧѧة التѧѧي تختلѧѧѧف فѧѧѧي  والأسѧѧاليب , البѧѧرامج التدريبيѧѧѧة وفѧѧق المتطلبѧѧѧات المحليѧѧѧة  
بحيѧѧث لا يغنѧѧي عѧѧن ذلѧѧك أي نظѧѧام , ومѧѧن موقѧѧع إلѧѧى آخѧѧر, فاعليتهѧѧا مѧѧن مجتمѧѧع لآخѧѧر

 .تدريبي مستورد مهما بلغت فاعليته وآفاءته في البلد الذي طبق فيه
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 ) .التخطيط لتنمية الكفاءات الفنية والإدارية (  
 تجѧѧارب التنميѧѧѧة فѧѧي الѧѧدول المختلفѧѧة وأهميѧѧة المѧѧѧوارد      أشѧѧارت الدراسѧѧة إلѧѧى    

وأهميѧة التخطѧيط    , البشرية آعامل أساسي من عوامل التنمية الاقتصѧادية والاجتماعيѧة         
لѧذلك فقѧد أصѧبحت هنѧاك ضѧرورة          , لها آجѧزء لا يتجѧزأ مѧن التخطѧيط للتنميѧة القوميѧة             



ج الكѧوادر الفنيѧة     ملحة في عالمنا الإسلامي لوضع وتطوير النظم والسياسات التѧي تنѧت           
والمكتسبة إما عن طريѧق     , والمزودة بالمهارات المهنية  , والإدارية والتنظيمية اللازمة  

 .التعليم النظامي أو عن طريق التدريب بالكم والكيف في الوقت المناسب
وقد أشارت الدراسة إلى أن هناك أسباباً هامة وضرورية لتنمية هѧذه الخبѧرات               

ومѧن أهѧم هѧذه الأسѧباب تѧوفر      , توافرهѧا فѧي العѧالم الإسѧلامي    والعمل علѧى    , والكفاءات
 . في بلدان العالم الإسلامي، وتوفر الموارد البشرية الثروات الطبيعية الهائلة

وخلصت الدراسة إلѧى أن السѧبب الرئيسѧي فѧي قصѧور رصѧيد الكفѧاءات الفنيѧة                   
ربة بالكم والكيف   هو في عدم توافر تلك النوعيات المد      , والإدارية في الدول الإسلامية   

فѧي الوقѧت    , وجهѧداً متواصѧلاً   , وقتاً طويلاً , وأن توليد هذه الكفاءات يستغرق    , المناسب
الذي يُعرف فيه أن آثيراً من الدول الإسلامية حديثة عهد بالتصنيع بالإضافة إلى عدم              
آفاية الجهود لتدريب وتطوير قوى العمѧل بشѧكل علمѧي مѧنظم يتجسѧد بخطѧط متكاملѧة                  

ويلة المدى تفي باحتياجات الصناعة وروافѧد وقطاعѧات العمѧل ومتطلباتهѧا             مدروسة ط 
 .واحتياجاتها من نوعيات قوى العمل المختلفة 

 
 :الدراسات الأجنبية 
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 )قضايا معاصرة في تنمية الموارد البشرية في قطاع الخدمات(       
 في المنظمѧة   يمكن أن يستفيد منها جميع العاملين         المعرفة أشارت الدراسة إلى أن         

 مѧѧروراً بمجموعѧѧة الخѧѧط الأمѧѧامي مѧѧن المѧѧوظفين وحتѧѧى   ،اعتبѧѧاراً مѧѧن المѧѧدير الأعلѧѧى 
وبالرغم من أهمية هذا المنهج، إلا أن العديد من دراسات الحѧالات            . خارج حقل العمل  

 والتѧѧي خارجيѧѧةالآانѧѧت ترآѧѧز علѧѧى الإدارة والهيئѧѧة الاستشѧѧارية، ولѧѧم تخاطѧѧب البيئѧѧة    
 الطريقѧѧة التѧѧي تعمѧѧل فيهѧѧا هيئѧѧة الخѧѧط وتتنѧѧاول الدراسѧѧة. تعتبѧѧر الوجѧѧه الشѧѧعبي للتنظѧѧيم

 إلѧى   الاحتياجѧات والتطلѧع   الأمامي، وآيف يمكن أن يتم استخدام إدارة المعرفة لتحقيق          
 .تشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧجيع المناقشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والبحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧث فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي هѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذا المجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧال   

ئѧك الѧذين يتفѧاعلون بشѧكل        أولبأعضѧاء هيئѧة الخѧط الأمѧامي         وقد عرفѧت الدراسѧة            
 :وهممباشر مع الزبائن أو العامة، 

 .مجموعة استقبال الزوار  -
 .مجموعة خدمة الزبون -

 .مجموعة الفرع بشكل عام -

 .مرآز الاتصالات -

وجѧѧد أنѧѧواع أخѧѧرى متعѧѧددة مѧѧن مجموعѧѧة الخѧѧط الأمѧѧامي مثѧѧل مجموعѧѧة          تآمѧѧا       
 .المبيعات، وأولئك الذين يعملون خارج مكان العمل

فهѧم البيئѧة التѧي يعمѧل فيهѧا موظفѧو الخѧط              المهم أن ت  من  أنه  إلى  وأشارت الدراسة         
ليѧѧѧات الإداريѧѧѧة فѧѧѧي معظѧѧѧم     الأمѧѧѧامي، فهѧѧѧي تختلѧѧѧف تمامѧѧѧاً عѧѧѧن بيئѧѧѧة الإدارة والفعا     

 :مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن المقومѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات الأساسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧية لهѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذه البيئѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة   و.المؤسسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات
 . الأدوار التѧѧѧѧѧѧѧѧي يقѧѧѧѧѧѧѧѧوم بهѧѧѧѧѧѧѧѧا موظفѧѧѧѧѧѧѧѧو الخѧѧѧѧѧѧѧѧط الأمѧѧѧѧѧѧѧѧامي محѧѧѧѧѧѧѧѧددة بدقѧѧѧѧѧѧѧѧة    إن -
 .هѧѧѧѧѧѧѧѧѧؤلاء بهѧѧѧѧѧѧѧѧѧامش تفѧѧѧѧѧѧѧѧѧاعلي واسѧѧѧѧѧѧѧѧѧع مѧѧѧѧѧѧѧѧѧع الزبѧѧѧѧѧѧѧѧѧائن أو العامѧѧѧѧѧѧѧѧѧة     يتمتѧѧѧѧѧѧѧѧѧع -



 البنية الإدارية في بيئات الخط الأمѧامي، هرميѧة واضѧحة ، وهѧي تنحѧدر مѧن المѧدير                     -
 إلى مدراء الفروع ، قادة الفرق، ونهايѧة بمجموعѧة خدمѧة    المنظمة،الأعلى إلى مدراء    

 .الزبائن
 ".الأوامرسلسلة "هذا التنظيم الهرمي في تتبع خطوط الاتصالات  -
 .معظم أعضاء هيئة الخط الأمامي يحتلون مواقع داخل التنظيم -
 .غالبية أدوار الخط الأمامي غير احترافية -
 .تتلقى مجموعة الخط الأمامي بشكل عام تدريباً منظماً عند بداية تعيينهم -
 .يعاني موظفو الخط الأمامي من ضغوط آبيرة من حيث الوقت والموارد -
 ة المباشѧѧر وذلѧѧك نظѧѧراً لفعالياتهѧѧا مѧѧامي ضѧѧمن خѧѧط المراقبѧѧ تعتبѧѧر بيئѧѧات الخѧѧط الأ -

 .طة والمستمرةيالنش
 .تعتبر الشرآة مسؤولة قانونياً عن فعاليات وأعمال هذه المجموعة -
حѧѧدودة فѧѧي إطѧѧار العمѧѧل المسѧѧند  تعتبѧѧر فѧѧرص الإبѧѧداع لمجموعѧѧة الخѧѧط الأمѧѧامي م  -

 .اإليه
 .الهدف الرئيسي من وجودها الاستمرارية وليس الإبداع -

المعرفѧѧة التѧѧي يحتاجهѧѧا أفѧѧراد الخѧѧط الأمѧѧامي وقѧѧد خلصѧѧت الدراسѧѧة إلѧѧى أن آميѧѧة       
معرفѧة مفصѧلة عѧن      و معلومѧات عѧن المنѧتج أو الخدمѧة،            وهي تتضѧمن   متنوعة وآثيرة 
 .وغيرهѧا  الاحتياجات القانونيѧة للشѧرآة    والأخبار وأحدث المستجدات،    والتنظيم نفسه،   

لخط الأمامي متواصѧلون مѧع خѧط المعرفѧة هѧو          أفضل طريقة للتأآد من أن أفراد ا      وأن  
، بشѧѧكل يѧѧومي  لمعرفѧѧة يسѧѧتخدم الكثيѧѧر مѧѧن هѧѧذه ا  وأن , إشѧѧراآهم فѧѧي تصѧѧميم الحلѧѧول  

 تشѧѧكل يقѧѧال أنهѧѧاوبالتѧѧالي يكѧѧون مѧѧن السѧѧهل تѧѧذآره، مѧѧع ذلѧѧك يبقѧѧى القليѧѧل ممѧѧا يمكѧѧن     
 .التحدي الأآبر

ي شѧخص آخѧر فѧي     المعلومѧات قبѧل أ   إلѧى غالباً ما يحتاج موظفو الخط الأمѧامي      و      
التنظيم، فلو أن أي موضوع يهم التنظيم تم طرحه على صفحات الصѧحف ، يجѧب أن                 
يكѧѧون أعضѧѧاء هѧѧذا الخѧѧط أول مѧѧن يطلѧѧع عليѧѧه ليتمكنѧѧوا مѧѧن الإجابѧѧة علѧѧى الأسѧѧئلة            

 .والمكالمات الهاتفية
كون هناك استمرارية تامة فѧي المعلومѧات التѧي تُقѧدم     تالتحدي الأخير هو أن وأن        
 فلѧѧو أن الزبѧѧون اتصѧѧل هاتفيѧѧاً بمرآѧѧزين مѧѧن مراآѧѧز الخدمѧѧة فѧѧي الشѧѧرآة ,الزبѧѧونإلѧѧى 

يجب أن يتلقى نفس الإجابة على سؤاله من آلا المرآزين، بل الأمѧر يتعѧدى ذلѧك إلѧى                   
 .وجوب تطابق الإجابات بين فروع التنظيم
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 الآثѧѧار (TRIPS)تفاقيѧѧة وا, (WTO)شѧѧرآات الأدويѧѧة فѧѧي ظѧѧل اتفاقيѧѧة     (  

 ) .والاستراتيجيات
 في شرآات صناعة الدواء (TRIPs)تناول الباحث أثر اتفاقية الملكية الفكرية  

ومدى تѧأثير حقѧوق الامتيѧاز فѧي توجيѧه تلѧك الشѧرآات نحѧو اعتمѧاد                   , في الدول النامية  
 إسѧѧѧѧѧѧتراتيجيات طموحѧѧѧѧѧѧة فيمѧѧѧѧѧѧا يتعلѧѧѧѧѧѧق بجوانѧѧѧѧѧѧب البحѧѧѧѧѧѧث والتطѧѧѧѧѧѧوير للمѧѧѧѧѧѧوارد        

 .الماديةالبشرية و



واتفاقيѧѧѧѧة , (WTO)وتعرضѧѧѧѧت الدراسѧѧѧѧة بنѧѧѧѧوع مѧѧѧѧن التفصѧѧѧѧيل لاتفاقيѧѧѧѧات       
(TRIPs)     راءةѧѧوق بѧѧة حقѧѧة بحمايѧѧريعات الخاصѧѧن التشѧѧرورة سѧѧى ضѧѧت إلѧѧإذ تطرق 

 .الاختراع المتعلقة بالمنتج والعملية
 يعѧѧرض الباحѧѧث وجهتѧѧي (TRIPs)واتفاقيѧѧة , (WTO)وخѧѧلال تناولهѧѧا لآثѧѧار  

بѧأن حمايѧة حقѧوق الملكيѧة الفكريѧة سѧتكون            :  إلѧى القѧول    نظر متعاآستين تذهب الأولѧى    
ويرجѧѧع ذلѧѧك لأسѧѧباب منهѧѧا قيѧѧام تلѧѧѧك      , لصѧѧالح الشѧѧرآات العامѧѧة فѧѧي الѧѧدول الناميѧѧѧة     

الشرآات بتطوير وتنمية الموارد البشرية وتطѧوير عقѧارات جديѧدة خاصѧة بهѧا تمتلѧك                 
لتقنيѧѧة العالميѧѧة  وتѧѧدفق الاسѧѧتثمار الأجنبѧѧي المباشѧѧر نѧѧاقلاً معѧѧه ا    , بѧѧراءة اختѧѧراع أولاً 

في حين تذهب وجهة , والتحفيز على المنافسة والبقاء في السوق ثالثاً    , والمتطورة ثانياً 
 سلبية علѧى الشѧرآات بالѧدول        (TRIPs) و   (WTO)النظر الثانية إلى القول بأن آثار       

التي تستند إلѧى    , النامية لأسباب تتمثل أهميتها في الافتقار إلى أسس المنافسة المتكافئة         
فضѧѧلاً عѧѧن تحمѧѧل تلѧѧك الشѧѧرآات أعبѧѧاء شѧѧراء التѧѧراخيص      , والجѧѧودة, خفѧѧض الكلفѧѧة 
 .والامتيازات

وخلصت نتѧائج الدراسѧة إلѧى عѧدم وجѧود دليѧل علѧى أي تѧأثير إيجѧابي لاتفاقيѧة                       
(WTO)   و (TRIPs)              ةѧدول الناميѧي الѧة فѧدواء المحليѧناعة الѧا  ,  في شرآات صѧوفيم

, دة أو توجهѧѧات آبيѧѧرة فѧѧي هѧѧذا الجانѧѧب  فلѧѧم تسѧѧجل أي زيѧѧا , يتعلѧѧق بالبحѧѧث والتطѧѧوير 
والسبب يعود إلى أن الإمكانيات المطلوبة لتطوير أدوية ببѧراءة اختѧراع لѧيس بمقѧدور                

 .الشرآات المحلية في الدول النامية الحصول عليها
وأشѧѧارت الدراسѧѧة إلѧѧى أن الإسѧѧتراتيجيات الواجѧѧب علѧѧى الشѧѧرآات المصѧѧنعة      

, العقѧѧود الإنتاجيѧѧة , تمثѧѧل أهميتهѧѧا فѧѧي التѧѧراخيص  ت, للѧѧدواء فѧѧي الѧѧدول الناميѧѧة إتباعهѧѧا  
فضلاً عن التكامل بين صانعي الأدويѧة وتطѧوير       , التحالفات الإستراتيجية , الإندماجات

 .وتنمية الموارد البشرية من جهة أخرى
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 ) .وتنمية الموارد البشرية , المؤسسات عابرة القومية(  
 ѧѧѧاول الباحѧѧѧادي   تنѧѧѧو الاقتصѧѧѧي النمѧѧѧرية فѧѧѧوارد البشѧѧѧة المѧѧѧة ودور تنميѧѧѧث أهمي

والاجتماعي، وأشار إلى أنѧه علѧى الѧرغم مѧن صѧعوبة قيѧاس المسѧاهمة الدقيقѧة لѧرأس                     
فإنѧه يعتبѧر مѧن      , المال البشري الذي يتولد عن الاستثمار فѧي التعلѧيم وتنميѧة المهѧارات             

فالمسѧتويات  ,  للنمو الاقتصادي  أهم العوامل المحددة في الدراسات القياسية الاقتصادية      
تؤدي إلى ارتفاع الإنتاجية , وهي أهم عنصر في تنمية الموارد البشرية  , العالية للتعليم 

وتطبيѧق هياآѧل تنظيميѧة    , عن طريѧق تحسѧين القѧدرة علѧى اسѧتخدام تكنولوجيѧا متقدمѧة              
دور آمѧѧا أن التعلѧѧيم يشѧѧكل القѧѧيم والمواقѧѧف وأنمѧѧاط السѧѧلوك التѧѧي لهѧѧا     , تتسѧѧم بالكفѧѧاءة

ولѧѧѧيس مѧѧѧن , جѧѧѧوهري فѧѧѧي تحديѧѧѧد سѧѧѧرعة وشѧѧѧكل التنميѧѧѧة الاجتماعيѧѧѧة والاقتصѧѧѧادية   
 .المستغرب أن الاقتصاديات الأسرع نمواً قامت باستثمارات آبيرة في التعليم

وخلال تناوله لدور وتنمية الموارد البشرية أآد أن هذا الدور عنصر مهم ليس              
آما أشار إلى أن الاسѧتثمار      , نافسية الدولية بل أيضاً للقدرة الت   , للتنمية الاقتصادية فقط    

التѧي تسѧاعد    , في التعليم والتѧدريب يمثѧل شѧكلاً أساسѧياً مѧن أشѧكال الأصѧول المسѧتجدة                 
لأنه من الصѧعب علѧى المنافسѧين        , على التطوير والقابلية في الاستمرار على المنافسة      



د مѧѧن وهѧѧي تسѧѧهم بعناصѧѧر خارجيѧѧة إيجابيѧѧة فѧѧي صѧѧورة رصѧѧيد متزايѧѧ     , أن يحاآوهѧѧا
 .وتتيح إمكانية التجديد والتحسين المستمرين, الأفكار والمعلومات والقدرات الإبداعية

وتعرضت الدراسة بنѧوع مѧن التفصѧيل إلѧى دور المؤسسѧات غيѧر القوميѧة فѧي                     
حيѧѧث أشѧѧار الباحѧѧث أن للمؤسسѧѧات عѧѧابرة القوميѧѧة فѧѧي سѧѧياق , تنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية

لمتقدمѧѧة للحفѧѧاظ علѧѧى مميزاتهѧѧا التنافسѧѧية، أثѧѧراً أنشѧѧطتها الإنتاجيѧѧة وتشѧѧكيل الأصѧѧول ا
مباشѧѧراً آبيѧѧراً علѧѧى تنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية عѧѧن طريѧѧق تѧѧوفير فѧѧرص العمѧѧل للعمѧѧال     

آما أنها تهيѧئ    , وخلق حوافز للعاملين لزيادة مهاراتهم    , وتوفير فرص إضافية  , المهرة
 عمليѧة تѧؤدي   وخلѧق ثقافѧة  , فرصاً للتعليم غير الرسمي عѧن طريѧق الاتصѧال بѧالخبراء      

وتتميѧѧز الصѧѧناعات التѧѧي تعمѧѧل تلѧѧك المؤسسѧѧات فѧѧي   . إلѧѧى النمѧѧو الاقتصѧѧادي والتنميѧѧة 
باعتمادهѧا الشѧديد علѧى الأيѧدي        , سواء في مجѧال الصѧناعة أو مجѧال الخѧدمات          , نطاقها

يضاف إلѧى ذلѧك أن المؤسسѧات عѧابرة القوميѧة يمكѧن أن تشѧارك فѧي                   , العاملة الماهرة 
لمعاصѧر مباشѧرة باعتبارهѧا مѧن الهيئѧات التѧي تقѧدم خѧدمات              توفير التعليم الرسمي أو ا    

تعليمية غير مباشرة أو بصورة مباشرة عن طريق دعѧم المؤسسѧات التعليميѧة القوميѧة                
 .والتعاون معها

هѧو  , وخلصت نتائج الدراسة إلى أن توفير التدريب للعاملين في مفاصل العمل           
موارد البشѧرية فѧي الѧدول التѧي تعمѧل        الاهتمام الأول للشرآات عابرة القارات لتنمية ال      

وآѧѧذلك تѧѧأثيره , إلا أن حجѧѧم ونѧѧوع التѧѧدريب الѧѧذي تѧѧوفره الشѧѧرآات غيѧѧر القوميѧѧة , بهѧѧا
, نѧوع الصѧناعة   : وعلى مجموعة من العوامѧل منهѧا      , يتوقف على أسواق العمل المحلية    

سѧها  وهѧذه نف  , وطبيعѧة النشѧاط   , ومدة الالتزام بالعمل في البلد المعني     , وحجم الاستثمار 
بمѧѧѧا فѧѧѧي ذلѧѧѧك الكثيفѧѧѧة ( تعتمѧѧѧد علѧѧѧى حجѧѧѧم ونوعيѧѧѧة القѧѧѧوى العاملѧѧѧة المحليѧѧѧة المتاحѧѧѧة 

 ) .المهارات
طريقѧة الѧدخول    , آما أن مѧن العوامѧل المهمѧة بالنسѧبة لحجѧم التѧدريب وطبيعتѧه                

, وما تحتاجه من مهارات جديѧدة     , إلى النشاط ومدى استيراد أنواع التكنولوجيا الجديدة      
لفريدة تقلل من احتمالات أن تقѧوم الشѧرآات غيѧر القوميѧة بزيѧادة               فأشكال التكنولوجيا ا  

الضѧѧѧغوط علѧѧѧى أسѧѧѧواق العمѧѧѧل المحليѧѧѧة عѧѧѧن طريѧѧѧق انتѧѧѧزاع العѧѧѧاملين ذوي التѧѧѧدريب 
والتѧѧأثير علѧѧى , المكتمѧѧل مѧѧن المنافسѧѧين أو زيѧѧادة الطلѧѧب علѧѧى الأيѧѧدي العاملѧѧة المѧѧاهرة 

 الحكومية بالإضافة إلى    توعلى السياسا , مرافق الإنتاج في البلد الأصلي أو المضيف      
وأخيراً يتأثر نوع التѧدريب     , )مثل مؤسسات التدريب الوطنية   ( برامج التدريب البديلة    

 الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذي تѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوفره الشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧرآات بѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالقيم والثقافѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة السѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧائدة فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي      
 . الوطن الأم

 
 :ظرة تقويمية إلى الدراسات السابقةن

تѧي حظيѧت    إن موضوع التѧدريب والتطѧوير للمѧوارد البشѧرية مѧن المواضѧيع ال               
, باهتمѧѧام العديѧѧد مѧѧن الكتѧѧاب والبѧѧاحثين فѧѧي ضѧѧوء النظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد   

إذ تنѧѧاول هѧѧؤلاء هѧѧذه    , وانتشѧѧار الشѧѧرآات العالميѧѧة والكونيѧѧة   , والعولمѧѧة الاقتصѧѧادية 
وعلѧى  , الظاهرة في آتاباتهم وإسهاماتهم البحثية التي أطلعنا على قدر لا بأس بѧه منهѧا       



 وذلѧѧѧѧѧѧك ,  الاقتصѧѧѧѧѧѧار علѧѧѧѧѧѧى مѧѧѧѧѧѧا تѧѧѧѧѧѧم عرضѧѧѧѧѧѧه سѧѧѧѧѧѧابقاً  الѧѧѧѧѧѧرغم مѧѧѧѧѧѧن آثرتهѧѧѧѧѧѧا تѧѧѧѧѧѧم 
 :للأسباب الآتية 

إذ إن معظѧѧم , تبѧѧاين الدراسѧѧات التѧѧي تلامѧѧس موضѧѧوع البحѧѧث بصѧѧورة مباشѧѧرة  •
وآثارهمѧا آانѧت مѧن زاويѧة الإدارة         , الدراسات التي تناولت التدريب والتطѧوير     

ية أي التخطيط من أجل التنميѧة الاقتصѧاد       , ومن زاوية اقتصادية صرفة   , العامة
وقد وجدنا في ذلك ما يشير      , ولم تول الجانب الإداري أي أهمية     , والاجتماعية  

 .إلى قدر من التوافق مع اختيار موضوعنا
إن جانباً مهماً من الكتابات والإسهامات في هѧذا الموضѧوع التѧي أطلعنѧا عليهѧا               •

رغѧѧم أهميتهѧѧا هѧѧي دراسѧѧات وأوراق مقدمѧѧة إلѧѧى مѧѧؤتمرات ونѧѧدوات عامѧѧة، لѧѧم  
 لطѧѧѧѧѧѧѧѧѧرق والأسѧѧѧѧѧѧѧѧѧاليب البحثيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة المنهجيѧѧѧѧѧѧѧѧѧة التѧѧѧѧѧѧѧѧѧي تعامѧѧѧѧѧѧѧѧѧل    تتنѧѧѧѧѧѧѧѧѧاول ا
 .معها البحث

اقتصѧѧرت معظѧѧم الدراسѧѧات السѧѧابقة التѧѧي عرضѧѧت علѧѧى إتبѧѧاع مѧѧنهج الوصѧѧف   •
مѧѧѧن دون البحѧѧѧث عѧѧѧن , النظѧѧѧري للبحѧѧѧث العلمѧѧѧي ولآثѧѧѧار التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير 

 .الغاطس في تطوير أي أداة لقياس تلك الآثار 



 
 
 
 

 
 

 الفصل الثاني
 ستراتيجية تصور الصياغة الإ

 للموارد البشرية



 الفصل الثاني

 تصور الصياغة الإستراتيجية للموارد البشرية

بѧѧالترآيز علѧѧى , يسѧѧعى هѧѧذا الفصѧѧل إلѧѧى شѧѧرح مضѧѧامين مفهѧѧوم الإسѧѧتراتيجية   
وتحليѧѧل البيئѧѧة , الإدارة الإسѧѧتراتيجية, أسѧѧاليب تحديѧѧد توجهѧѧات المنظمѧѧة الإسѧѧتراتيجية 

وجوانѧب  , ص مѧا يوجѧد فيهѧا مѧن فѧرص وتهديѧدات            ومن ثم تشѧخي   , الخارجية والداخلية 
 .وبما يتيح وضع البدائل الإستراتيجية وتقييمها لاختيار الأفضل منها, قوة وضعف

 :فإن الفصل يتضمن المباحث الآتية, وبهدف تحقيق ما تقدم 

 .الصياغة الإستراتيجية: المبحث الأول 

 .ستراتيجيةالتوجه الإستراتيجي ووضع البدائل الإ: المبحث الثاني 

 . تكوين إستراتيجية تحسين الأداء للموارد البشرية: المبحث الثالث



 المبحث الأول

 الصياغة الإستراتيجية 
 

 :مدخل مفاهيمي
تعكس الصياغة الإستراتيجية مجموعة من الأنشطة التي تمارس مѧن القيѧادات             

ت وبالتعѧѧѧѧاون مѧѧѧѧع بѧѧѧѧاقي مѧѧѧѧدراء المنظمѧѧѧѧة لوضѧѧѧѧع مجموعѧѧѧѧة خيѧѧѧѧارا , الإسѧѧѧѧتراتيجية
وتتفق معظم الدراسات والبحوث الميدانيѧة      . إستراتيجية تضمن للمنظمة تحقيق أهدافها    

تسبقها خطѧوات  ) البدائل الإستراتيجية( على أن الوصول إلى مرحلة وضع الخيارات       
إلا أن التوجه الأولى يبدو واضѧحاً علѧى    , )12(وإن اختلفت مسميات الباحثين لها    , متعددة

ريق صياغة رؤية شاملة تتفرع منها الرسالة والغايات التي  تحديد الإستراتيجية عن ط   
ومѧѧن ثѧѧم تبѧѧدأ مرحلѧѧة التحليѧѧل البيئѧѧي بشѧѧقيه الخѧѧارجي       , تعمѧѧل فѧѧي إطارهѧѧا المنظمѧѧة   

وتحديѧد عناصѧر القѧوة    , والداخلي لتشخيص مؤشرات الفѧرص والتهديѧدات فѧي الأولѧى      
سѧѧعى إليهѧѧا  لتѧѧؤدي نتѧѧائج التحليѧѧل إلѧѧى وضѧѧع الأهѧѧداف التѧѧي ت    , والضѧѧعف فѧѧي الثانيѧѧة 

وفѧي هѧذا السѧياق يحѧاول البحѧث          , ضمن معاييرها الكمية والزمنيѧة والنوعيѧة      , المنظمة
والتѧѧي تعѧѧد مرتكѧѧزاً  , الحѧѧالي تقѧѧديم بعѧѧض المؤشѧѧرات المفاهيميѧѧة لهѧѧذه العمليѧѧة المهمѧѧة  

 .للإدارة الإستراتيجية
 

 :مفهوم الصياغة الإستراتيجية
 مفهѧѧѧوم واضѧѧѧح للصѧѧѧѧياغة   تتبѧѧѧاين آراء البѧѧѧاحثين الإسѧѧѧتراتيجيين فѧѧѧѧي تحديѧѧѧد     

ويعكس هذا التباين عدم الاتفاق على تقديم تعѧاريف مباشѧرة تحѧدد أطѧر               , الإستراتيجية
فضلاً عن أن غالبيѧة الآراء لѧم تشѧر إلѧى مفهѧوم الصѧياغة        , هذا المفهوم بحدودها الدنيا   

ولكѧѧن علѧѧى , بѧѧل أن الترآيѧѧز أنصѧѧب علѧѧى متضѧѧمنات هѧѧذه العمليѧѧة  , علѧѧى نحѧѧو مباشѧѧر
إلا أن , جتهѧѧادات المتلاحقѧѧة فѧѧي شѧѧرح مضѧѧامين الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجيةالѧѧرغم مѧѧن الا

 عنѧѧѧد إشѧѧѧارته إلѧѧѧى أن (Mintzberg)جميعهѧѧѧا بقѧѧѧت تقريبѧѧѧاً فѧѧѧي الإطѧѧѧار الѧѧѧذي قدمѧѧѧّه  
ذلك الإطار الذي يمكن عن طريقه تحقيق حالة التواصل      " الصياغة الإستراتيجية هي    

ومعطيات البيئة الخارجية مѧن     , بين الإمكانيات والنشاطات والأطر التنظيمية من جهة      
وفѧي الإطѧار    , )13(" بهѧدف وضѧع الخيѧارات الإسѧتراتيجية موضѧع التنفيѧذ           , جهة أخѧرى  

 تعريفѧاً للصѧياغة الإسѧتراتيجية باعتبارهѧا     " Johnson and Scholes "ذاتѧه قѧدم   
العملية التي يمكن عن طريقهѧا تحقيѧق حالѧة التكيѧفّ والاسѧتجابة بѧين المنظمѧة وبيئتهѧا                    

والمتضѧمنات  ) القѧوة والضѧعف   (التوازن النسبي بين المتضمنات المنظمية      عن طريق   
 .)14( )والتهديدات, الفرص(البيئية 

إن تقديم التعريف على وفق هѧذه الصѧيغة يؤآѧد علѧى أهميѧة الصѧياغة الإسѧتراتيجية                    
مѧѧع هѧѧذا  Hofer & Schendelويتفѧѧق الكاتبѧѧان , فѧѧي عمليѧѧة الإدارة الإسѧѧتراتيجية الشѧѧاملة 

                                                 
(12) Mintzberg H., 1998, p.18. 
(1) Mintzberg, H. 1998, p.20. 
(2) Johnson and Scholes, 1997, p.34.   



بوصѧѧفها عمليѧѧة خلѧѧق   إذ قѧѧدما فѧѧي دراسѧѧتهما تعريفѧѧاً للصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية     , )15(التوجѧѧه 
لتѧتمكن مѧن اقتنѧاص الفѧرص البيئيѧة ومواجهѧة            , مؤشرات القوة وتعزيزها في المنظمة    

أي أن الصياغة هي عملية تحقيق الانسجام بين أهѧداف المنظمѧة ومواردهѧا              , تهديداتها
ويمكѧن التأآيѧد    ,  البيئѧة مѧن جهѧة أخѧرى        والفѧرص والتهديѧدات الموجѧودة فѧي       , من جهة 

على أن توجه الدراسة آنفة الذآر في تحديد مفهوم الصياغة يشѧير إلѧى توجهѧات إدارة                 
ومѧا هѧو متѧوفر فѧي البيئѧة          , المنظمة في خلق المواءمة بين موارد المنظمة وإمكانياتهѧا        

أمѧѧѧا , الخارجيѧѧѧة مѧѧѧن فѧѧѧرص وتهديѧѧѧدات آѧѧѧي تѧѧѧتمكن مѧѧѧن تحقيѧѧѧق أهѧѧѧدافها ورسѧѧѧالتها     
"Porter" ,       تراتيجيةѧم رواد الإدارة الإسѧا        , وهو أحد أهѧب توجهاتهѧي جوانѧة فѧوخاص
  )16(: فيؤآد على أن الصياغة هي حصيلة تفاعل أربعة عوامل رئيسية , التنافسية

 .تشخيص نقاط قوة المنظمة وضعفها -1
 .القيم الشخصية التي يحملها مدراء المنظمة  -2
 .الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية -3
 .وأفراد المجتمع عامة, قعات أصحاب المصلحة في المنظمة خاصةتو -4

      ونجѧѧد هنѧѧا الترآيѧѧز واضѧѧحاً فѧѧي مفهѧѧوم الصѧѧياغة الѧѧذي قدمѧѧه عѧѧالم الإسѧѧتراتيجية    
"Porter"رينѧѧى مؤشѧѧة  :  علѧѧة الخارجيѧѧل البيئѧѧاج تحليѧѧي نتѧѧياغة هѧѧو أن الصѧѧالأول ه
عديѧѧد مѧѧن الجماعѧѧات والمؤشѧѧر الثѧѧاني هѧѧو أن الصѧѧياغة تخضѧѧع لضѧѧغوط ال , والداخليѧѧة

, والعѧاملين فيهѧا   , المتمثلة بمدراء المنظمة وما يحملونه مѧن سѧلوآيات وقѧيم وتوجهѧات            
فضѧلاً عѧن الحكومѧة مѧن خѧلال تشѧريعاتها        , والمقرضѧين , والمѧوردين , وآذلك الزبѧائن  

 .ومصالحها التي تسعى إلى تحقيقها والحفاظ عليها, وسياساتها
 علѧѧѧى أن الصѧѧѧياغة  "Johnson & Scholes"فѧѧѧي حѧѧѧين أآѧѧѧد آѧѧѧل مѧѧѧن     

الإستراتيجية هي عملية التطوير التي تلجأ إليها المنظمات انطلاقاً من ثلاثة مؤشѧرات             
  :)17(رئيسية هي 

 .توجهات إدارة المنظمة وخاصة قيادتها الإستراتيجية -1
 .مؤشرات ثقافة المنظمة وعوامل السياسة فيها -2
 علѧѧѧى المنظمѧѧѧة آتѧѧѧأثيرات مفروضѧѧѧة, ومتغيراتهѧѧѧا, ضѧѧѧغوط البيئѧѧѧة الخارجيѧѧѧة -3

 . لتعديل إستراتيجيتها
       وضѧѧمن توجهѧѧات مغѧѧايرة تقѧѧدم الدراسѧѧات والبحѧѧوث بѧѧين فينѧѧة وأخѧѧرى تعريفѧѧات 

 تؤآد " Harison & John"فدراسة آل من , ومفاهيم مختلفة للصياغة الإستراتيجية
وضمن , مجموعة الخطط الرئيسية التي تضعها إدارة الشرآة  " على أن الصياغة هي     

ومسѧѧتوى وحѧѧدات , )الشѧѧرآة( وهѧѧي الصѧѧياغة علѧѧى المسѧѧتوى الكلѧѧي ,  مسѧѧتوياتثلاثѧѧة
 .)18("ومستوى الوظائف التشغيلية, )الأقسام الرئيسية( الأعمال الإستراتيجية 

ويلاحظ الباحث أن توجهات الكاتبين تعزى إلѧى تأثرهمѧا بالنظريѧة التخطيطيѧة       
تكѧون الصѧياغة ضѧمن ثلاثѧة        مѧع تأآيѧدهما علѧى أن        , في تفسير الصياغة الإستراتيجية   

 على أن الصياغة الإستراتيجية هي الشكل النهѧائي النѧاتج          (Porter)ويؤآد  . مستويات
                                                 

(3)  Hofer and Schendel, 2002 , p.18. 
(4) Porter M, 1996, p.319. 
(1) Johnson and Scholes, 1997, pp.35- 40 . 
(2) Harison and John, 1998, p.6 . 



ونشѧاطات  , وما يتبع ذلك من إجѧراءات   , عن عملية صنع القرارات الواقعية والعقلانية     
إن هѧذا المفهѧوم متѧأثر بالسѧلوك         . )19(التنفيذ التي تحقق تلѧك القѧرارات وتجعلهѧا واقعيѧة            

لإستراتيجي التحليلي الذي يرآز على تحليل البيئة الداخلية والخارجية بعقلانية عاليѧة    ا
ومѧѧا , ومواءمتهѧѧا مѧѧع عناصѧѧر الفѧѧرص والتهديѧѧدات , لمعرفѧѧة عناصѧѧر القѧѧوة والضѧѧعف

يتبعهѧѧا مѧѧن قѧѧرارات إسѧѧتراتيجية فѧѧي اسѧѧتخدام مѧѧوارد وقѧѧدرات الشѧѧرآة بكفѧѧاءة عاليѧѧة     
 . ورشد تام

 

 : الإستراتيجية في الصياغةالأطر النظرية المعتمدة 
يعتمѧѧѧѧѧد الإسѧѧѧѧѧتراتيجيون أو القѧѧѧѧѧائمون علѧѧѧѧѧى إدارة الشѧѧѧѧѧرآات عنѧѧѧѧѧد صѧѧѧѧѧياغة 
إستراتيجيتهم على مجموعة من الأطر النظريѧة التѧي تتفѧق مѧع توجهѧاتهم الفكريѧة فѧي                   

فضلاً عن قاعѧدتهم العلميѧة      , ضمن منطلقاتها الاقتصادية والسلوآية   , فهم الإستراتيجية 
 .نب الأطر المرجعية المعتمدة لديهمإلى جا, والثقافية
وفي هذا السياق قدمت الدراسات والبحوث المتخصصة في هذا المجѧال العديѧد      

مѧѧѧن الأطѧѧѧر النظريѧѧѧة التѧѧѧي يسѧѧѧتند عليهѧѧѧا الإسѧѧѧتراتيجيون عنѧѧѧد صѧѧѧياغة إسѧѧѧتراتيجيات 
 :شرآاتهم وعلى النحو التالي 

 ):البقاء للأقوى (  نظرية الاختيار الطبيعية -
على محدودية الخيارات المتاحѧة     , ة الإستراتيجية وفقاً لهذا التوجه    تعتمد صياغ  

وعدم قدرة  , بسبب هيمنة البيئة وسيطرتها على مقدرات هذه الشرآات       , أمام الشرآات 
وبالتѧالي تلجѧأ بعѧض الشѧرآات إلѧى          , غالبيتها على مواجهة التغيѧرات البيئيѧة الحاصѧلة        

ين تلجѧѧأ بѧѧاقي المنظمѧѧات إلѧѧى التكيѧѧف   فѧѧي حѧѧ , خلѧѧق العѧѧوازل لتقليѧѧل التѧѧأثيرات البيئيѧѧة  
 .والاستجابة للمتغيرات البيئية

لاسѧيما وأنهѧѧا  , "Darwin"ولقѧد أآѧد علѧى هѧذه النظريѧѧة عѧالم الأحيѧاء الشѧهير        
 إذ بينت هذه النظرية أن التغيرات البيئيѧة تѧدفع أنѧواع          )20(تتعلق بنشوء وتطور الكائنات   

سѧѧب وعوامѧѧل البقѧѧاء، إذ يُكتѧѧب البقѧѧاء الأحيѧѧاء إلѧѧى التحѧѧول والتحѧѧوير المسѧѧتمر بمѧѧا يتنا
واقتѧѧبس , بينمѧѧا تنقѧѧرض الأنѧѧواع غيѧѧر القѧѧادرة علѧѧى التكيѧѧف مѧѧع البيئѧѧة  , للنѧѧوع الأقѧѧوى

وأآѧѧدوا علѧѧى أن  , بѧѧاحثوا الإدارة ومهنيوهѧѧا هѧѧذا المفهѧѧوم عنѧѧد صѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية     
دوث فѧإن هѧذا يتطلѧب حѧ       , وبما أن التغيѧر البيئѧي تغيѧر تѧدريجي         , الشرآات تتأثر بالبيئة  

هѧي التѧي    , ولѧذلك فѧإن الشѧرآات الفاعلѧة       , تغيير منطقѧي يتوافѧق مѧع هѧذا التغيѧر البيئѧي            
أمѧѧا تلѧѧك التѧѧي لا تسѧѧتطيع ذلѧѧك فسѧѧتجد , تكѧѧون قѧѧادرة علѧѧى التوافѧѧق مѧѧع متطلبѧѧات البيئѧѧة

وفѧي السѧياق نفسѧه     . نفسها قد أجبرت على مغѧادرة الأعمѧال وتѧرك السѧاحة للمتنافسѧين             
ن الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية تعتمѧѧد علѧѧى درجѧѧة      علѧѧى أ"Thompson"أآѧѧدت دراسѧѧة  

وبѧѧين الفѧѧرص والتهديѧѧدات  , التكيѧѧف وخلѧѧق المواءمѧѧة بѧѧين مѧѧوارد الشѧѧرآة وإمكانياتهѧѧا  
وبين التي تسعى إلى تحقيقها من جهѧة        , الموجودة في البيئة المحيطة بالشرآة من جهة      

 .)21(أخرى
                                                 

(3) Porter M., 1996, p.320. 
(1)  Johnson and Scholes, 1997, P. 43.  
(21) Arther Thompson, 1999, p.113. 



 : نظرية النمو المنطقي -
 الإسѧѧتراتيجية مѧѧن نظريѧѧة الاختيѧѧار تقتѧѧرب نظريѧѧة النمѧѧو المنطقѧѧي فѧѧي صѧѧياغة 

وخاصة فيما يتعلق بقدرة الشرآات على      , الطبيعي أو البقاء للأقوى في بعض جوانبها      
ولكن التوجه المغاير لهذه النظرية جاء في دراسѧة آѧل مѧن           , التكيف مع البيئة المحيطة   

"Johnson & Scholes")22(  ن رأيѧإذ توصل الكاتبان بعد استفادتهما م "Quinn" 
وهѧѧѧي أن الصѧѧѧياغة  , إلѧѧѧى نتيجѧѧѧة محѧѧѧددة , فѧѧѧي دراسѧѧѧته لتسѧѧѧع شѧѧѧرآات عمѧѧѧل آبيѧѧѧرة   

أي , الإستراتيجية يمكن أن تفهم بشكل أفضل عندما توصѧف بأنهѧا عمليѧة نمѧو منطقيѧة                
أن الشرآات تتحرك باتجاه التطور والنمو التدريجي بسبب إدراك هѧذه المنظمѧات لمѧا               

ويؤآѧѧد الكاتبѧѧان علѧѧى أن الشѧѧرآات  , سѧѧتؤول إليѧѧه المتغيѧѧرات والأحѧѧداث فѧѧي المسѧѧتقبل 
لѧѧيس عѧѧن طريѧѧق  , تمتلѧѧك مѧѧن القѧѧدرات مѧѧا يمكنهѧѧا مѧѧن التعامѧѧل مѧѧع الغمѧѧوض البيئѧѧي     

ولكѧن أيضѧاً عѧن طريѧق      , المحاولة لضمان نجاح وتطѧور الأعمѧال بشѧكل قѧوي ومѧرن            
إجѧѧѧراء التجѧѧѧارب باسѧѧѧتمرار مѧѧѧع مشѧѧѧاريع جانبيѧѧѧة أخѧѧѧرى، إذ تضѧѧѧع الإدارات العليѧѧѧا    

المسѧتويات الإداريѧة والأنظمѧة الفرعيѧة فѧي الشѧرآة لتنمѧو فيهѧا                 مع باقي    اإستراتيجيته
 .هذه المشاريع

 : النظرية التخطيطية -
تعتمد التوجهات الرئيسية لهذه النظريѧة فѧي صѧياغة الإسѧتراتيجية علѧى تحديѧد                 

وخاصѧѧة الطويلѧѧة الأجѧѧل، واللجѧѧوء إلѧѧى   , الأهѧѧداف التѧѧي تسѧѧعى الشѧѧرآة إلѧѧى تحقيقهѧѧا   
والفعاليѧات اللازمѧة لتحقيѧق هѧذه الأهѧداف          , خاصة بالأنشѧطة  اعتماد عدد من الخطط ال    

لѧѧذلك فѧѧإن  , )23(والمѧѧوارد اللازمѧѧة , وتوزيѧѧع الأدوار, منهѧѧا تصѧѧميم الهياآѧѧل التنظيميѧѧة   
الصѧѧياغة هنѧѧا تعتمѧѧد علѧѧى تحديѧѧد الأهѧѧداف والخطѧѧط الكفيلѧѧة بتحقيقهѧѧا أي أنهѧѧا عمليѧѧة      

ريѧق تحديѧد مجموعѧة      تحليلية خالصة باتخѧاذ القѧرارات للوصѧول إلѧى الأهѧداف عѧن ط              
والسعي إلى ضمان التطبيق الفعلي لهذا البديل بطريقة        , واختيار البديل الأفضل  , بدائل

 .)24(عقلانية ورشيدة 
 علѧى أن التخطѧيط   "Johnson & Scholes"وفي الاتجاه نفسه أآѧد الكاتبѧان    

 إذ  ,الإستراتيجي يحمل نظرة تقليدية لكيفية صѧنع القѧرارات الإسѧتراتيجية فѧي الشѧرآة              
عنѧدما آانѧت الكتابѧات      , برز هذا الاتجاه في الستينات والسѧبعينات مѧن القѧرن الماضѧي            

ترآѧѧѧز علѧѧѧى أن الصѧѧѧياغة الإسѧѧѧتراتيجية تجѧѧѧرى بوصѧѧѧفها عمليѧѧѧة متكاملѧѧѧة لنشѧѧѧاطات   
وأشار الكاتبان إلى ضرورة بنѧاء أقسѧام التخطѧيط الإسѧتراتيجي مѧع              , تخطيطية منظمة 

 فقد أشار إلى مفهѧومي الرشѧد        "Porter"أما  , )25(تحديد التقنيات الخاصة بهذه الأنشطة    
أي , والواقعية عنѧد صѧياغة الإسѧتراتيجية علѧى وفѧق المفهѧوم التخطيطѧي              , )العقلانية( 

ومواردهѧا بعقلانيѧة   , أن الصياغة تعتمد على قدرة إدارة الشرآة علѧى ترشѧيد أنشѧطتها       
وهنѧا يجѧد الباحѧث      . )26(آي تحقق الكفاءة اللازمة للوصول إلѧى الفعاليѧة المنشѧودة          , تامة

أهمية أن ينصب ترآيز على الصياغة الإستراتيجية آعمليات تخطѧيط متسلسѧلة تعتمѧد               

                                                 
(22) Johnson and Scholes,1997,p.46. 
(23) Carvan T., 2001, p.24. 
(1) Carvan T., 2001, p.32. 
(25) Johnson and Scholes, 1997, p.48. 
(26) Porter M., 1996,p.335. 



مѧѧع الأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار أن , فѧѧي جوهرهѧѧا علѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارات العقلانيѧѧة والواقعيѧѧة
الواقعيѧѧѧة والعقلانيѧѧѧة قѧѧѧد لا يمكѧѧѧن تحقيقهѧѧѧا فѧѧѧي ضѧѧѧوء الظѧѧѧروف والمتغيѧѧѧرات البيئيѧѧѧة   

وخاصѧѧة عنѧѧدما تكѧѧون تأثيراتهѧѧا بالغѧѧة الخطѧѧورة وغيѧѧر     , آاتالمفروضѧѧة علѧѧى الشѧѧر 
لأن عمليѧѧة وضѧѧع الخطѧѧط واتخѧѧاذ القѧѧرارات بشѧѧأنها، أمѧѧر منفصѧѧل      , محسѧѧوبة أصѧѧلاً 

 .وعملية تنفيذها في الواقع الميداني أمر أخر, لوحده

 : النظرية الثقافية والسياحية-
 علѧѧѧى تعتمѧѧѧد, تؤآѧѧѧد الدراسѧѧѧات المعاصѧѧѧرة علѧѧѧى أن صѧѧѧياغة الإسѧѧѧتراتيجيات   

فѧالمنظور الثقѧافي يشѧير      , مجموعة من المتغيرات الثقافية والسѧياحية داخѧل المنظمѧات         
وأن هѧѧؤلاء يمتلكѧѧون  , إلѧѧى أن الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية نشѧѧاط تمارسѧѧه الإدارات العليѧѧا   

والمواقѧѧف التѧѧي تѧѧؤثر فѧѧي هѧѧذه    ,  والخبѧѧرة, مجموعѧѧة مѧѧن القѧѧيم والمعتقѧѧدات والتقاليѧѧد   
 في دراسѧتهما قѧد رآѧزا        "Paul"و  , "Porter"ق نجد أن    وفي هذا السيا   . )27(الصياغة

علѧѧى القѧѧيم الأيديولوجيѧѧة للمѧѧدراء الإسѧѧتراتيجيين بوصѧѧفها بعѧѧداً مѧѧن أبعѧѧاد الثقافѧѧة عنѧѧد    
صѧѧѧѧياغتهم لإسѧѧѧѧتراتجياتهم علѧѧѧѧى افتѧѧѧѧراض أنهѧѧѧѧا المكѧѧѧѧوّن الجѧѧѧѧوهري لقѧѧѧѧيم المنظمѧѧѧѧة 

فيمѧا  , قبليةوإن هذه القيم ستحدد علѧى نحѧو رئѧيس توجهѧات الشѧرآة المسѧت                , بمجموعها
 )28(.اللازمة للوصول بالشرآات إلى بر النجѧاح      , يخص الرؤية والأهداف والأخلاقيات   

 فقѧѧد رآѧѧزا علѧѧى الخبѧѧرة المكتسѧѧبة  للقيѧѧادات   Johnson & Scholesأمѧѧا الكاتبѧѧان 
إذ أآѧѧѧدا علѧѧѧى أن الصѧѧѧياغة فѧѧѧي , الإسѧѧѧتراتيجية ودورهѧѧѧا فѧѧѧي صѧѧѧياغة الإسѧѧѧتراتجيات 

وأنѧѧه مهمѧѧا تكѧѧن الظѧѧروف البيئيѧѧة    , يѧѧرات البيئѧѧة جوهرهѧѧا هѧѧي عمليѧѧة الاسѧѧتجابة لمتغ  
ويعѧزى هѧذا التبѧاين بشѧكل رئѧيس إلѧى            , متشابهة فإن استجابة المنظمات تكѧون متباينѧة       
لأن عملية الصياغة هي تطبيق للخبѧرة       , القرارات التي يصنعها هؤلاء الإستراتيجيون    

لا يعملون بمعѧزل  وأضافا أن المدراء , الإدارية المكتسبة خلال مدة العمل في المنظمة  
عѧѧѧن بѧѧѧاقي أفѧѧѧراد المنظمѧѧѧة، بѧѧѧل أن خبѧѧѧراتهم تنصѧѧѧهر جميعѧѧѧاً فѧѧѧي بوتقѧѧѧة صѧѧѧياغة           

 علѧѧى أهميѧѧة  "Thompson"وفѧѧي السѧѧياق نفسѧѧه رآѧѧزت دراسѧѧة    , )29(الإسѧѧتراتيجيات
ومحاولѧة تكѧوين    , الأطر المرجعية ومѧا تمتلكѧه مѧن خبѧرة فѧي صѧياغة الإسѧتراتيجيات               

 . )30(رغب في الوصول إليهااتجاهات إيجابية لتحقيق النتائج التي ت
أن هѧѧذه العمليѧѧة  , ويفهѧѧم مѧѧن التوجѧѧه الثقѧѧافي لبنѧѧاء الإسѧѧتراتجيات وصѧѧياغتها       

أما المنظور السياسѧي  , تخضع لتأثيرات الخبرة والقيم والأخلاقيات السائدة في الشرآة    
وأهѧѧداف , فѧѧي عمليѧѧات الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية فيشѧѧير إلѧѧى مرآѧѧز القѧѧوة فѧѧي الشѧѧرآة     

فضѧѧلاً عѧѧن قѧѧدرة , )Thompson")31"آمѧѧا تؤآѧѧد دراسѧѧة ,  وتباينهѧѧاأصѧѧحاب المصѧѧلحة
. الأداء علѧѧى نقѧѧل وتفسѧѧير المتغيѧѧرات البيئيѧѧة وتوجيѧѧه معانيهѧѧا خدمѧѧة لأهѧѧداف الشѧѧرآة  
, وتعتمد فلسفة هذا النموذج على امѧتلاك جميѧع الأطѧراف فѧي الشѧرآة مصѧالح متباينѧة        

وبالتѧالي  , ساومة والتفاوض وإن التوصل إلى الحلول يحتاج إلى الكثير من عمليات الم         

                                                 
(1) Porter M., 1996, p.338. 
(2) Paul S., 2002, p. 87 . 
(29) Johnson and Scholes, 1997, p.56. 
(30) Arther Thompson, 1999, p.120. 
(31) Arther Thompson, 1999, p.121. 



سѧѧوف تضѧѧم الصѧѧياغات المعتمѧѧدة للإسѧѧتراتيجيات الحѧѧدود الѧѧدنيا مѧѧن متطلبѧѧات تحقيѧѧق   
 .الأهداف
إن المنظمات عبѧارة    :  عندما قال  "Miller"ويتفق هذا التوجه مع ماِ أشار إليه         

ومجѧѧاميع مѧѧؤثرة داخليѧѧة   , عѧѧن آيانѧѧات سياسѧѧية تضѧѧم مجѧѧاميع ذات مصѧѧالح متباينѧѧة      
وإن التبѧاين فѧي المصѧالح سѧوف         , لهذه المجاميع مصѧالح وأهѧداف متباينѧة       و, وخارجية

آمѧѧا أن الأفѧѧراد والمجѧѧاميع مѧѧن ذوي القѧѧوى والنفѧѧوذ فѧѧي    , يѧѧؤثر فѧѧي أهѧѧداف المنظمѧѧة  
 - والتأآيѧѧد للدراسѧѧة نفسѧѧها -لأن المعلومѧѧات, المعلومѧѧات التѧѧي تѧѧزود بهѧѧا الإدارة العليѧѧا  

 يكون مهماً أيضاً لصѧياغة توجهѧات        والسيطرة على هذه المعلومات   , مصدر مهم للقوة  
 .)32(المنظمة الإستراتيجية

 :بوصفها عملية  الإستراتيجية الصياغة
لتقسيمات الصياغة ) المعياري ـ القياسي  ( تتباين الآراء في موضوع النموذج  

ولكѧѧن مѧѧن المفيѧѧد التأآيѧѧد علѧѧى أن هѧѧذا التبѧѧاين لѧѧم يصѧѧل إلѧѧى  , الإسѧѧتراتيجية ومسѧѧمياتها
مѧع اتفѧاق ضѧمني علѧى     , لأن غالبية الآراء تتباين في الشѧكليات فحسѧب      , حدود التقاطع 

وفѧѧي هѧѧذا الإطѧѧار يسѧѧلط الباحѧѧث الضѧѧوء علѧѧى آراء عѧѧدد مѧѧن , جѧѧوهر عمليѧѧة الصѧѧياغة
الكتاب الذين اهتموا بموضوع الصياغة الإسѧتراتيجية بوصѧفها عمليѧة متكاملѧة ضѧمن               

 فѧي  "Macmillan & Tampoe"فقѧد أظهѧر الكاتبѧان    , عمليѧة الإدارة الإسѧتراتيجية  
دراسѧѧتهما أن الصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية بوصѧѧفها عمليѧѧة تتضѧѧمن ثѧѧلاث مراحѧѧل رئيسѧѧية   

 : )33(هي
 .الإستراتيجي ) التوجه ( الغرض  -1
 .التقييم الإستراتيجي -2
 .الخيار الإستراتيجي -3

                                                 
32) Miller A, 1993, p.112.  
(33) Mocmillan and Tampo, 2000, p.33. 



 : وعلى النحو الآتي, وبدورها تقسّم هذه المراحل إلى مجموعة من الخطوات الفرعية
 :الإستراتيجي ) التوجه  ( الغرض: أولاً

وتوجهاتهѧѧا الإسѧѧتراتيجية تحѧѧدد ضѧѧمن أطѧѧر ثلاثѧѧة هѧѧي      , إن غѧѧرض المنظمѧѧة  
وتشѧѧير الرؤيѧѧة  , (Goals)والغايѧѧات , (Mission)والرسѧѧالة , (Vision)الرؤيѧѧة 

الإستراتيجية إلى قدرة المنظمѧة علѧى وضѧع مجموعѧة مѧن الأسѧبقيات التѧي تسѧعى                    
رارات التي ستتخذها لاحقاً للوصول إلى هذه       إلى تحقيقها ضمن معايير خاصة بالق     

وفѧي ضѧوئها   , والرسالة بѧدورها تشѧتق مѧن الغѧرض الرئيسѧي للمنظمѧة       , الأسبقيات
والإسѧѧتراتيجيات التѧѧي يѧѧتم  , تتحѧѧدد مسѧѧارات الأهѧѧداف التѧѧي تسѧѧعى إليهѧѧا المنظمѧѧة   

أمѧѧا المحѧѧور الثالѧѧث للغѧѧرض الإسѧѧتراتيجي , صѧѧياغتها للوصѧѧول إلѧѧى تلѧѧك الأهѧѧداف
فهѧѧѧي الغايѧѧѧات المنظميѧѧѧة التѧѧѧي تحѧѧѧدد علѧѧѧى نحѧѧѧو واضѧѧѧح الأولويѧѧѧات       وتوجهاتѧѧѧه 
 .الإستراتيجي) التوجه(يوضح أبعاد عملية الغرض ) 1-2(والشكل , الإستراتيجية

  *من عمليات الصياغة الإستراتيجيةمضامين الغرض الإستراتيجي ض) 1-2(الشكل 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

* Source : Macmillan Hagu and Tampo Mahen, strategic Management process. 
Content and Implementation, Oxford University Inc. New York, 2000, Pp. 16-69.  

 
وبتحليѧѧل مضѧѧامين النمѧѧوذج نѧѧرى تѧѧأثير الرؤيѧѧة والرسѧѧالة فѧѧي الغايѧѧات ضѧѧمن      

, والأولويѧات الإسѧتراتيجية  , وتѧأثير الغايѧات فѧي معѧايير القѧرارات       , عملية متداخلѧة  
آمѧѧا يظهѧѧر أن النمѧѧوذج يفسѧѧر علѧѧى نحѧѧو مبتكѧѧر عمليѧѧة , يات المضѧѧافةوالإسѧѧتراتيج

وخاصة توجه النمѧوذج حѧول الترآيѧز علѧى          , تحديد الغرض الإستراتيجي للمنظمة   
وأن الغايѧѧѧات تحѧѧѧدد الأولويѧѧѧات  , أن الرؤيѧѧѧة تحѧѧѧدد المعѧѧѧايير الخاصѧѧѧة بѧѧѧالقرارات  

آمѧا  , لمنظمѧة وبѧدورها تحѧدد الرسѧالة الإسѧتراتيجيات التѧي تصѧفها ل            , الإستراتيجية
, يلاحѧѧظ أيضѧѧاً عѧѧدم اتجѧѧاه النمѧѧوذج نحѧѧو تفسѧѧير منطقѧѧي للعلاقѧѧة التتابعيѧѧة للرؤيѧѧة     

فضѧلاً عѧن    , والغايѧات، علѧى اعتبѧار أن آѧل واحѧدة مشѧتقة مѧن الأخѧرى                , والرسالة
 .عدم وجود تأثير لمعايير الإستراتيجيات

 
 :التقييم الإستراتيجي: ثانياً

-2(والموضѧح فѧي الشѧكل       , الإسѧتراتيجي يشير النموذج الخاص بعملية التقيѧيم        
وبيئѧة  , إلى أن التقييم هو عملية تحليѧل البيئѧة الخارجيѧة بمѧا فيهѧا بيئѧة الأعمѧال                , )2

 )الإستراتيجي ) التوجه(الغرض 

 الرؤية  الرسالة 

  الأسبقيات الأهداف 

 معايير القرارات  الاستراتجيات 

 الغايات

  أولويات إستراتيجية



ويتضѧمن  , وبيئѧة المنافسѧين لغѧرض تشѧخيص الفѧرص والتهديѧدات فيهѧا             , الصياغة
 والكفاءات التي تمتلكها المنظمة لتأشير    , والقدرات, التحليل الداخلي تحليل الموارد   
فضѧѧلاً عѧѧن أن عمليѧѧات التقيѧѧيم الإسѧѧتراتيجي تتѧѧأثر  , عناصѧѧر القѧѧوة والضѧѧعف فيهѧѧا

وتتѧѧأثر بنتѧѧائج العمليѧѧات  , فهѧѧي تѧѧؤثر فѧѧي الغѧѧرض الإسѧѧتراتيجي مѧѧن جهѧѧة  , وتѧѧؤثر
إلѧѧى جانѧѧب أن عمليѧѧات التقيѧѧيم يترتѧѧب عليهѧѧا تحديѧѧد      , التشѧѧغيلية مѧѧن جهѧѧة أخѧѧرى  

 .مجموعة الخيارات الإستراتيجية
  * عملية التقييم الإستراتيجيمضامين) 2-2( الشكل 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

* Source: Macmillan Hagu and Tampo Mahen, strategic Management process. 
Content and Implementation, Oxford University Inc. New York, 2000, pp. 16-69. 

 بيئة : الخارجيالتحليل
 الأعمال 

والمنافسين , بيئة الصياغة
 )الفرص والتهديدات(

, القدرات: التحليل الداخلي
 )والضعف, القوة(كفاءات ال

 النتائج 
 التشغيلية 

 الخيار 
 الإستراتيجي

 الغرض 
 الإستراتيجي 

 التقييم 
 الإستراتيجي 



 :الخيار الإستراتيجي : ثالثاً
رة من عملية الصياغة تحديد الخيѧار الإسѧتراتيجي الѧذي         تتضمن المرحلة الأخي   

تفاعѧل ثѧلاث    ) نتيجѧة ( أي أن الإسѧتراتيجية المختѧارة هѧي حصѧيلة           , تتبناه المنظمѧة  
ووضѧѧѧع مجموعѧѧѧة , والتقيѧѧѧيم الإسѧѧѧتراتيجي, عمليѧѧѧات هѧѧѧي الغѧѧѧرض الإسѧѧѧتراتيجي

والѧذي يشѧير إلѧى أن       , )3-2(آمѧا هѧو موضѧح فѧي الشѧكل           , الخيارات الإستراتيجية 
 .قطة إلتقاء العمليات الثلاث هي التي تحدد الإستراتيجية المختارةن

 *نتائج عملية الصياغة الإستراتيجية) 3-2(الشكل 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 .الباحثإعداد : المصدر* 

أما مضامين عملية الخيار الإسѧتراتيجي فهѧي بѧدورها تتضѧمن ثѧلاث خطѧوات                 
يليѧѧѧه اختيѧѧѧار ,  الخيѧѧѧاراتثѧѧѧم تقيѧѧѧيم, وضѧѧѧع معѧѧѧايير الاختيѧѧѧار: فرعيѧѧѧة تتمثѧѧѧل فѧѧѧي 

ولأهمية الخيارات الإستراتيجية في عمليات الصياغة الإسѧتراتيجية        . الإستراتيجية
 .سيتم تناوله بالتفصيل في المبحث اللاحق لأهميته في موضوع البحث

 لѧم تشѧر صѧراحة إلѧى مفهѧوم      )Johnson & Scholes")34"يѧذآر أن دراسѧة    
سѧѧѧѧتقلة عѧѧѧѧن بѧѧѧѧاقي عمليѧѧѧѧات الإدارة  الصѧѧѧѧياغة الإسѧѧѧѧتراتيجية بوصѧѧѧѧفها عمليѧѧѧѧة م 

الإستراتيجية، إذ أشارت الدراسة إلى أن صياغة الإستراتيجية مفهومѧة ضѧمناً فѧي              
والخاصѧѧѧѧة بدراسѧѧѧѧة البيئѧѧѧѧة وتѧѧѧѧدقيق تأثيراتهѧѧѧѧا   , عمليѧѧѧѧات التحليѧѧѧѧل الإسѧѧѧѧتراتيجي 

فضѧѧѧلاً عѧѧѧن دراسѧѧѧة وتحليѧѧѧل , الاقتصѧѧѧادية والاجتماعيѧѧѧة والسياسѧѧѧية والتكنولوجيѧѧѧة
آمѧѧا , حة فѧѧي المنظمѧѧة والأغѧѧراض التѧѧي ينشѧѧدون تحقيقهѧѧاتوقعѧات أصѧѧحاب المصѧѧل 

أشارت إلى أن عمليات التحليل تتضمن تѧدقيق مѧا يتѧوفر لѧدى المنظمѧة مѧن مѧوارد               
فѧѧѧѧي حѧѧѧѧين تشѧѧѧѧكل عمليѧѧѧѧة وضѧѧѧѧع الخيѧѧѧѧارات , وقѧѧѧѧدرات تميزهѧѧѧѧا عѧѧѧѧن المنافسѧѧѧѧين

وهѧѧو نѧѧاتج طبيعѧѧي لعمليѧѧة   , المحѧѧور الثѧѧاني مѧѧن عمليѧѧات الصѧѧياغة  , الإسѧѧتراتيجية
وتتضѧѧمن مرحلѧѧة وضѧѧع الخيѧѧارات ثѧѧلاث خطѧѧوات رئيسѧѧية . سѧѧتراتيجيالتحليѧѧل الإ

واختيѧѧѧار الإسѧѧѧتراتيجيات , وتقيѧѧѧيم تلѧѧѧك الخيѧѧѧارات, الخيѧѧѧارات الإسѧѧѧتراتيجية: هѧѧѧي
 ) .4-2(وآما يوضح الشكل , المناسبة

                                                 
(1) Johnson  and Scholes, 1997, p.79. 

 الغرض 
 الإستراتيجي

 الخيارات 
 المتوفرة

 التقييم 
 الإستراتيجي 

 الإستراتيجية المختارة 



 *متضمنات عملية التحليل الإستراتيجي) 4-2(شكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
* Source: Johnson. and Scholes. Kevan, Exploring Corporate Strategy. 4th ed. Prentic Hall 
Euope, London, 1997, pp.24.   

 الصѧياغة الإسѧتراتيجية علѧى وفѧق عمليѧة      Certo & Peterفي حين تقѧدم دراسѧة   
وتبѧدأ بمرحلѧة التحليѧل البيئѧي بنѧاء علѧى            , تتضمن العديѧد مѧن المراحѧل والخطѧوات        

  ѧѧѧواردة فѧѧѧة الѧѧѧيمات البيئѧѧѧةتقسѧѧѧة , ي الدراسѧѧѧة عامѧѧѧي بيئѧѧѧة  , وهѧѧѧمن مجموعѧѧѧوتتض
وذلѧك  , والتكنولوجيѧة , والأخلاقية, والسياسية, والاجتماعية, المتغيرات الاقتصادية 

بغيѧѧѧة اآتشѧѧѧاف مѧѧѧا فيهѧѧѧا مѧѧѧن مؤشѧѧѧرات تمѧѧѧنح فرصѧѧѧاً يمكѧѧѧن للمنظمѧѧѧة أن تشѧѧѧغلها   
وعليهѧا تجنبهѧا    , وما تحتويه من تهديدات تعѧد قيѧوداً علѧى المنظمѧة ذاتهѧا             , لصالحها

وهذا التحليل  , "التشغيلية" والشق الثاني من التحليل البيئي هو البيئة        , قدر الإمكان 
ولا , خاص بدراسة العوامل والمتغيرات التي تؤثر في المنظمة في بيئتها التنافسية        

 .)35(والداخلين الجدد, والمنتجات البديلة, سيما تأثيرات المجهزين والمنافسين
                                                 

(35) Certo and Peter, 1995, p.143. 

تحليل التوقعات  تحليل البيئة
 والأغراض

 تحليل الموارد والقدرات

 تقييم طبيعة البيئة 

 تدقيق التأثيرات البيئية

 

تحديد قوى المنافسة الرئيسة

 

 ضع التنافسي تحديد الو

 

 ) تشخيص( تحديد 

 الفرص والتهديدات 

 

 الغرض المنظمي 

 الرسالة والهدف 

 

 أخلاقيات العمل 

 

 المحتوى الثقافي 

 

 توقعات أصحاب العمل

 

 )إدارة ( حكم 

 )المنظمة(الشرآة 

 

 تدقيق الموارد المادية

 والبشرية غير الملموسة

 

 تحليل الكفاءة 

 والكفاءات الجوهرية

 

 سلسلة القيمةتحليل 

 تحليل آفاءة الكلفة

 تحليل القيمة المضافة

 التحليل المالي 

 التحليل المقارن

 المقارنة المرجعية 

 

 التحليل الإستراتيجي 



وهذا التحليل يتضمن دراسة    , فهو تحليل البيئة الداخلية   أما التحليل الآخر للبيئة      
العوامѧѧل المنظميѧѧة لاآتشѧѧاف عناصѧѧر القѧѧوة فѧѧي المنظمѧѧة لغѧѧرض اسѧѧتخدامها فѧѧي     

فضѧلاً عѧن اآتشѧاف مѧواطن الضѧعف          , استثمار الفرص البيئية ومواجهة تهديѧداتها     
وترآѧѧز عناصѧѧر التحليѧѧل علѧѧى الوظѧѧائف الرئيسѧѧية فѧѧي       , فѧѧي المنظمѧѧة لمعالجتهѧѧا  

 .والمالية, والتسويق, نظمة آالإنتاجالم
 فهѧي  Cetro & Peterأما الخطوة الثانية في الصياغة الإستراتيجية حسب دراسѧة  

وذلѧك بتحديѧد رؤيѧة المنظمѧة ورسѧالتها وأهѧدافها آѧي              , تشخيص توجهات المنظمѧة   
فѧѧي حѧѧين تؤلѧѧف  , ومѧѧا تطمѧѧح إلѧѧى تحقيقѧѧه  , تكѧѧون المنظمѧѧة مطلعѧѧة علѧѧى مسѧѧتقبلها  

وهѧѧي خاصѧѧة باختيѧѧار الإسѧѧتراتيجيات , أهѧѧم مراحѧѧل هѧѧذه العمليѧѧةالصѧѧياغة العقليѧѧة 
وما هو متاح من فرص فѧي بيئѧة   , المناسبة للمنظمة على وفق مواردها وإمكانياتها   

وهي , والناشئة في بيئة المنظمات الصناعية , صياغتها حسب المستويات المطلوبة   
, الأعمѧѧѧѧالاسѧѧѧѧتراتيجيات المنظمѧѧѧѧة الشѧѧѧѧاملة أو الكليѧѧѧѧة واسѧѧѧѧتراتيجيات وحѧѧѧѧدات     

 ).الوظيفية( والإستراتيجيات التشغيلية 



 المبحث الثاني
  

 التوجه الاستراتيجي ووضع البدائل الإستراتيجية
 
 

تتفق آراء الباحثين والدارسين والمهنيين بشأن أهمية التوجѧه الإسѧتراتيجي فѧي              
, عمليات الصياغة، لما سيترتب على هذا الخيار من مسؤوليات والتزامات ونتѧائج           

ويعѧود ذلѧك    , ولكن آراءهم تتباين نوعاً ما عنѧد تحديѧد مفهѧوم التوجѧه الإسѧتراتيجي              
إلى تنوع المداخل المتعددة في عمليات الاختيار الناتج عن تباين وجهات نظر مѧَن              

بالإضѧѧافة إلѧѧى توجهѧѧاتهم العمليѧѧة فѧѧي تبنѧѧي موضѧѧوع الصѧѧياغة , يقѧѧوم بهѧѧذه العمليѧѧة
 .فهوم والعملياتمن حيث الم, والإستراتيجية عامة, خاصة

وردت فѧѧي الأدبيѧѧات التѧѧي تناولѧѧت موضѧѧوع الخيѧѧار أو التوجѧѧه     , هѧѧذا السѧѧياق وفѧѧي 
 .الإستراتيجي العديد من التعريفات التي طرأت على هذا المفهوم وعناصره

 :ومراحله, مفهوم الخيار الإستراتيجي
 فدراسѧة آѧل مѧن     , تتعدد المفѧاهيم التѧي وردت فѧي أدبيѧات الإدارة الإسѧتراتيجية             

Johnson & Scholes      نѧѧارة عѧѧو عبѧѧتراتيجي هѧѧار الإسѧѧى أن الخيѧѧير إلѧѧتش 
ويѧرى  , )36(ووفقاً لمعايير محѧددة سѧلفاً     , مخرجات لعملية المفاضلة بين بدائل محددة     

أن الخيار الإسѧتراتيجي هѧو الخيѧار الرئيسѧي     , Macmillan & Tampoآل من 
  Thompsonأمѧا  . )37(والѧذي يضѧمن لهѧا النجѧاح المسѧتقبلي     , الذي تتبنѧاه المنظمѧة  

أآثѧر  , فضلاً عن المؤثرين على تحقيѧق أهѧدافها       , فيتبنى وجهة نظر صانعي القرار    
وهѧѧذا الترآيѧѧز واضѧѧح علѧѧى  , )38(والѧѧذي يمكѧѧن أن ينفѧѧذ بنجѧѧاح  , مѧѧن أي بѧѧديل آخѧѧر 

نتيجѧة الضѧغوط التѧي يمارسѧونها        , تأثيرات أصحاب المصلحة في نوعيѧة الاختيѧار       
 .على أصحاب القرار

 إلѧى الخيѧار   )Sanderson  & Huffman)39آخѧر ينظѧر آѧل مѧن     وفѧي اتجѧاه    
الإستراتيجي على أنه عمليѧة اختيѧار بѧديل مѧن مجموعѧة بѧدائل متاحѧة تتناسѧب مѧع                     

والاسѧѧتجابة للمتغيѧѧرات البيئيѧѧة  , قѧѧدرات المنظمѧѧة وإمكانياتهѧѧا التѧѧي تتسѧѧم بالمرونѧѧة  
عريѧف  ومѧا تحملѧه مѧن فѧرص وتهديѧدات، ويتفѧق مѧع هѧذا المنحѧى فѧي ت                    , الخارجية

 إذ يريѧان أن البѧديل الأفضѧل هѧو     Louis & Davidالخيار الإستراتيجي آѧل مѧن   
اعتماداً علѧى مواءمتѧه   , الذي يتم اختياره من بين مجموعة بدائل إستراتيجية متاحة      

وإمكانيѧѧات المنظمѧѧة وقѧѧدراتها مѧѧن جهѧѧة  , مѧѧع أهѧѧداف المنظمѧѧة وغاياتهѧѧا مѧѧن جهѧѧة 
وليѧѧؤدي فѧѧي نهايѧѧة الأمѧѧر إلѧѧى  , رجيѧѧةبهѧѧدف تعزيѧѧز تكيّفهѧѧا مѧѧع بيئتهѧѧا الخا , أخѧѧرى

وتѧѧذهب الدراسѧѧة إلѧѧى أن  , تقلѧѧيص الفجѧѧوة الإسѧѧتراتيجية القائمѧѧة بينهѧѧا وبѧѧين البيئѧѧة  
الاختيار الإستراتيجي يتم وفق معايير آمية ونوعية يتم وضعها في ضوء جوانѧب             

                                                 
(1) Johnson and Scholes, 1997, p.82.  
(2) Macmillan and Tampo, 2000 , p.132. 
(3) Arther Thompson, 1999, p.125. 
(39) Sanderson & Huffman, 2001, p.63. 



ومؤشѧѧرات الفѧѧرص والتهديѧѧدات فѧѧي بيئѧѧة المنظمѧѧة   , القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المنظمѧѧة 
 .)40(الخارجية

نجѧѧد أن غالبيѧѧة , ومѧѧن تحليѧѧل التعريفѧѧات التѧѧي تѧѧم عرضѧѧها  , وبموجѧѧب مѧѧا تقѧѧدم  
الدراسѧѧات والبحѧѧوث قѧѧد بينѧѧت ثلاثѧѧة مѧѧداخل رئيسѧѧية لاعتمѧѧاد الخيѧѧار الإسѧѧتراتيجي 

 . الملائم، نلخصها في أدناه
 مѧѧدخل القѧѧرار أي أن الخيѧѧار الإسѧѧتراتيجي نѧѧاتج عѧѧن قѧѧرارات عقلانيѧѧة    :الأول 

ية فѧѧي المنظمѧѧة بعѧѧد دراسѧѧة الأهѧѧداف السѧѧابقة ومѧѧدى       تعتمѧѧدها القمѧѧة الإسѧѧتراتيج  
, والمѧوارد المتاحѧة وإمكانيѧات اسѧتخدامها       , ونتائج تقييم الأداء اللاحق لهѧا     , تحقيقها

إلى جانب الفجوة القائمة بين     , فضلاً عن الأهداف المحددة المطلوب الوصول إليها      
 .نظمةومستوى الطموح الذي تنشده الم, التطبيق الماضي للإستراتيجية

 مѧѧدخل التحليѧѧل النѧѧاتج مѧѧن اعتمѧѧاد الخيѧѧارات الإسѧѧتراتيجية علѧѧى وفѧѧق   :الثѧѧاني 
وتحليѧل البيئѧة   , وما تفرضه من فرص وتهديدات, مخرجات تحليل البيئة الخارجية  

أي أن الخيѧѧار , ومѧѧا تؤشѧѧره مѧѧن مѧѧواطن القѧѧوة والضѧѧعف فѧѧي المنظمѧѧة      , الداخليѧѧة
    ѧѧين نتѧѧة بѧѧن الموائمѧѧوع مѧѧيلة نѧѧو حصѧѧتراتيجي هѧѧارجي  الإسѧѧين الخѧѧلا التحليلѧѧاج آ

 .والداخلي
 يعتمد على تحقيق نѧوع مѧن التѧوازن المعتمѧد علѧى المسѧاومة بѧين تѧأثيرات                 :الثالث

ومصالح مѧن   , ومدى توافق تلك الخيارات مع مصالحهم     , مراآز القوة في المنظمة   
 .ويطلق على هذا التوجه بمدخل السياسة أو المساومة, يمثلونهم

 

 :وصفه عمليةالخيار الإستراتيجي ب
يتفѧѧѧق عѧѧѧدد مѧѧѧن البѧѧѧاحثين ومهنيѧѧѧي الإسѧѧѧتراتيجية علѧѧѧى أن الخيѧѧѧار أو التوجѧѧѧه    

 :يمر بثلاث مراحل رئيسية هي , الإستراتيجي بوصفه عملية
 .وضع البدائل الإستراتيجية -1
 .تقييم البدائل -2
 .اختيار البديل الأفضل -3

 :وفيما يأتي تسليط الضوء على آل مرحلة من المراحل
 

 :بدائل الإستراتيجيةوضع ال: أولاً
تتضمن هذه المرحلة توليد عدد من البѧدائل الإسѧتراتيجية التѧي يمكѧن اعتمادهѧا                 

وتعتمد عمليѧة وضѧع مجموعѧة البѧدائل علѧى           , لكي تصل المنظمة إلى أهدافها وغاياتها     
أي أن عدد هذه    , المداخل التي تم الإشارة إليها عند عرض مفهوم الخيار الإستراتيجي         

ѧѧدائل يعتمѧѧة   البѧѧة الداخليѧѧل البيئѧѧات تحليѧѧين مخرجѧѧة بѧѧى الموائمѧѧح علѧѧو واضѧѧى نحѧѧد عل
وقѧدرة المنظمѧة علѧى تطبيѧق هѧذه الخيѧارات، إلѧى جانѧب تѧأثيرات مراآѧز                  , والخارجية

وترتبط مرحلѧة تحديѧد البѧدائل ووضѧعها حسѧب         , القوى في عملية وضع تلك الخيارات     
 :ما أآدته الدراسات بمؤشرات عديدة منها

 . المستقبليةتوجهات المنظمة -

                                                 
(40) Louis and David, 2003, p. 154.  



 .موارد المنظمة وقدرتها المميزة -
 .اتجاهات العمل الإستراتيجي في المنظمة والمداخل المعتمدة -



 إلѧى وجѧود بعѧض المتطلبѧات عنѧد أداء مهمѧات       )Louis & David )41ويشير آلٌ من 
 : وهي, تحديد البدائل الإستراتجية

ة بمѧا يحقѧق التفѧوق       توفر عنصر الإبداع في عمليات توليد البѧدائل الإسѧتراتيجي          -
 .على المنافسين

تѧѧوفر المرونѧѧة فѧѧي البѧѧدائل القائمѧѧة مѧѧن حيѧѧث اسѧѧتغلال المѧѧوارد والقѧѧدرات فѧѧي     -
 .التطبيق

 .توفير التوقيت المناسب في عمليات التوليد -
 

 :تقييم البدائل: ثانياً
تعتمد عملية تقييم البدائل الإستراتيجية المحѧددة علѧى عѧدد مѧن المعѧايير الكميѧة            
وتضѧم المعѧايير الكميѧة صѧافي     , ة التي يتم وضعها سѧلفاً لإجѧراء عمليѧة التقيѧيم         والنوعي
, والعائѧد علѧى الكلفѧة     ,والعائد علѧى رأس المѧال     , والحصة السوقية , وسعر السهم , الربح

 . )42(والكفاءة الإنتاجية ومعدل دوران العمل, ومعدل نمو المبيعات
  :لآتيفقد تم تحديدها بالشكل ا, أما المعايير النوعية 

أي مѧѧدى ملائمѧѧة البѧѧديل الإسѧѧتراتيجي لقѧѧدرات المنظمѧѧة ومتغيѧѧرات    : الملائمѧѧة -
 .البيئة

ويتفѧѧѧق , أي إمكانيѧѧѧة البѧѧѧديل الإسѧѧѧتراتيجي علѧѧѧى التحقيѧѧѧق أو التنفيѧѧѧذ     : القبѧѧѧول -
Whiddet and Kandola )43(   اييرѧѧرى للمعѧѧرات أخѧѧى مؤشѧѧرون علѧѧوآخ 

 :وهي , النوعية
وضѧѧوعه يجѧѧب أن تكѧѧون منسѧѧجمة مѧѧع     أي أن البѧѧدائل الم : التجѧѧانس والتنѧѧاغم  -

 .الأهداف والغايات المنظمية
 ...اأي أن تكون متطابقة مع رسالة المنظمة وأيديولوجيته: التطابق -
 .يشترط بالبدائل المتاحة أن تتضمن ميزة تنافسية: الفائدة -
 .يتطلب أن تكون البدائل مرنة ومتكيفة ومستجيبة للبيئة الخارجية: المرونة -
 .بق مع الحاجة الفعلية في الوقت المحددالتطا: التوقيت -

                                                 
(1) Louis and David, 2003, p.158. 
(2) Johnson and Scholes, 1997, p. 319 . 
(3) Whiddet and Kandola, 2000, p.89. 



 :اختيار البديل الأفضل: ثالثاً
الأآثѧر أهميѧة فѧي مجمѧل عمليѧة         ) الأفضѧل (تعد مرحلة اختيار البѧديل المناسѧب         

لأن ذلك يعني اتخاذ القرار الذي تقتنع الإدارة الإستراتيجية على          , الخيار الإستراتيجي 
وإن هѧذه المرحلѧة تحمѧل       , ظمة بكفѧاءة واقتѧدار    أنه الأآثر قدرة على تحقيق أهداف المن      

في ثناياها صعوبة بالغة لأن الاختيѧار بحѧد ذاتѧه يخضѧع لعѧدد مѧن المѧؤثرات الخاصѧة                     
 .من جهة أصحاب المصلحة التي تتعارض نواياهم مع المنظمة

ضرورة اعتماد القائمين علѧى عمليѧة   , Johnson & Scholesويرى آل من  
 :)44(وهي على النحو الآتي, اتالاختيار مجموعة من المؤشر

إذ يتم وضع معايير آمية واضحة ومفهومة لأهداف        : الانتقاء لتحقيق الأهداف   -1
المنظمѧѧѧة باعتبارهѧѧѧا مؤشѧѧѧراً مباشѧѧѧراً يعتمѧѧѧد عليѧѧѧه فѧѧѧي اختيѧѧѧار الإسѧѧѧتراتيجية  

 .الملائمة
 .المعتمدة) البدائل ( طلب دعم الإدارة العليا وتشجيعها للخيارات  -2
 .ت العلمية والاستشارية للوصول إلى القرار المناسبالإستعانة بالمرجعيا -3

يعتقѧѧѧد الباحѧѧѧث أن الخيѧѧѧار الإسѧѧѧتراتيجي المعتمѧѧѧد مѧѧѧن القيѧѧѧادة , وبموجѧѧѧب مѧѧѧا تقѧѧѧدم
وهѧي توليѧد    , الإستراتيجية ينبغѧي أن يمѧر بمراحѧل ثѧلاث لا يمكѧن الاسѧتغناء عنهѧا                

المحتملѧة  والعيѧوب  , وتقييم آل بѧديل حسѧب الفوائѧد المتوقعѧة منѧه      , مجموعة البدائل 
ومѧѧن ثѧѧم اعتمѧѧاد حسѧѧابات دقيقѧѧة يجѧѧري علѧѧى , بالمقارنѧѧة بѧѧين المزايѧѧا والعيѧѧوب, لѧѧه

وما تجѧب الإشѧارة إليѧه فѧي مجѧال اختيѧار       . أساسها اختيار البديل الأفضل للعمل به   
 :أن هذا الاختيار يتم على وفق ثلاثة مستويات هي , الإستراتيجية المناسبة

 :مةعلى مستويات المنظ الإستراتيجية -
وترآز هذه الإستراتيجية على الحيز الكلي للمنظمة عنѧد بنائهѧا وصѧياغتها مѧع                

 .الاهتمام الشمولي بتوزيع الموارد بين أنشطة المنظمة آافة ونطاق استخدامها

                                                 
(44) Johnson and Scholes, 1997, p.141. 



 :على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية -
وتحѧѧرص هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية علѧѧى بيѧѧان آيفيѧѧة التنѧѧافس فѧѧي بيئѧѧة الأعمѧѧال فѧѧي      
بمѧѧا فيهѧѧا السѧѧلع والخѧѧدمات والأفكѧѧار التѧѧي يجѧѧب عرضѧѧها       , سѧѧواق والمنتجѧѧات الأ

 .وتطويرها في الأسواق
 :على المستوى الوظيفي الإستراتيجية -

, ونتائج هذه الإستراتيجية تحدد آيفية ممارسة الوظѧائف المختلفѧة فѧي المنظمѧة               
والبحѧѧѧث , ةوالماليѧѧѧ, والمѧѧѧوارد البشѧѧѧرية, والتسѧѧѧويق, ولاسѧѧѧيما الإنتѧѧѧاج والعمليѧѧѧات

 .والتطوير
 

 :تصنيف الخيارات
تلجأ غالبية الدراسات والبحوث النظرية منها والميدانية إلى تصنيف الخيارات           

, الإسѧѧѧتراتيجيات علѧѧѧى مسѧѧѧتوى المنظمѧѧѧة  : الإسѧѧѧتراتيجية إلѧѧѧى ثلاثѧѧѧة مسѧѧѧتويات هѧѧѧي   
والإسѧѧѧتراتيجيات علѧѧѧى مسѧѧѧتوى  , والاسѧѧѧتراتيجيات علѧѧѧى مسѧѧѧتوى وحѧѧѧدات الأعمѧѧѧال  

والبحѧѧوث علѧѧى عѧѧدد مѧѧن الخيѧѧارات , رها تتفѧѧق غالبيѧѧة هѧѧذه الدراسѧѧاتوبѧѧدو, الوظѧѧائف
أما الاختلاف فيحدث غالبѧاً فѧي إطѧلاق التسѧميات           , الإستراتيجية على مستوى المنظمة   

 .على البدائل الفرعية المشتقة من الخيارات الرئيسية
وبموجѧѧب مѧѧا تقѧѧدم نلاحѧѧظ نوعѧѧاً مѧѧن الاتفѧѧاق والإجمѧѧاع علѧѧى أربعѧѧة أنѧѧواع مѧѧن  
  :)45(وهي, رات الإستراتيجية على مستوى المنظمةالخيا
 .(Growth Strategy)إستراتيجية النمو  -
 .(Stability Strategy)إستراتيجية الاستقرار  -
 .(Retrenchment Strategy)إستراتيجية الإنسحاب والتراجع  -
 .الإستراتيجية المرآبة -

 :وسيتم تسليط الضوء على هذه الاستراتيجيات

                                                 
(1) Peter Wright, Mank Krol and John Parmel, Strategic Management Process, Hal – 
Inc. 1998, P.197 . 



 :(Growth Strategies)مو النإستراتيجية 

ويطلѧق عليهѧا أحيانѧاً إسѧتراتيجية        , تعد هذه الإستراتيجية شائعة لدى المنظمѧات       
لاسѧѧيما المنظمѧѧات الكبيѧѧرة ذات الإمكانѧѧات    , وتلجѧѧأ إليهѧѧا المنظمѧѧات الناميѧѧة   , التوسѧѧع
, عندما تضع أهدافاً أخرى لها، تحقѧق عѧن طريقهѧا مسѧتويات أعلѧى مѧن الأداء                 , العالية

والعائѧد علѧى    , ن وتيرة أنشطتها المختلفة للوصول إلى نمو في حجѧم المبيعѧات           وتدفع م 
ولتحقيق ذلك تعمل المنظمѧات     , والحصة السوقية ضمن آجال زمنية محددة     , الاستثمار

التѧѧي تتبنѧѧى هѧѧذه الإسѧѧتراتيجيات علѧѧى تقѧѧديم منتجѧѧات جديѧѧدة أو تطѧѧوير القѧѧائم منهѧѧا أو    
وتحقѧѧق اسѧѧتراتيجية النمѧѧو العديѧѧد مѧѧن . الѧѧدخول فѧѧي أسѧѧواق جديѧѧدة وخدمѧѧة زبѧѧائن جѧѧدد 

ولاسѧѧيما الاسѧѧتفادة مѧѧن الوفѧѧورات الاقتصѧѧادية المرتبطѧѧة بѧѧالحجم     , المزايѧѧا للمنظمѧѧات 
(Large Scale Production) , تعلمѧѧѧѧى الѧѧѧѧرة, وبمنحѧѧѧѧذه  , والخبѧѧѧѧؤدي هѧѧѧѧوت

الإستراتيجيات إلى تحسين علاقѧة المنظمѧة بأصѧحاب المصѧلحة فيهѧا نظѧراً لمѧا تحققѧه                   
لاقѧѧة مѧѧع المنظمѧѧات المختلفѧѧة، وآѧѧذلك الاسѧѧتفادة مѧѧن توزيѧѧع المѧѧوارد      مѧѧن تحسѧѧين الع 

 وتؤآѧد   .وتحقيق الأنشطة الرئيسية والقادرة على جلѧب عوائѧد أآبѧر مѧن بقيѧة الأنشѧطة                
 على أن المنظمات التي يقع اختيارهѧا علѧى   )46((Whiddet and Kandola) دراسة 

علѧى أن عѧدداً     , قيمѧة المنظمѧة   إستراتيجية النمو تتوقع أن يصاحب هذا النمو زيادة فѧي           
مѧѧѧن الدراسѧѧѧات قѧѧѧد وجهѧѧѧت العديѧѧѧد مѧѧѧن الانتقѧѧѧادات لهѧѧѧذه الإسѧѧѧتراتيجية منهѧѧѧا دراسѧѧѧة   

(Miller and Dess))47(  ددةѧالتي أآدت على أن النمو يجب أن يكون ضمن أطر مح 
لأن المنظمѧѧات التѧѧي تسѧѧعى إلѧѧى تبنѧѧى نسѧѧب نمѧѧو تبѧѧدأ عنѧѧدها        , ومسѧѧتويات متوسѧѧطة 

 .ادة تكاليف التشغيل أآثر من الزيادة في مستوى الأرباحالأرباح بالانخفاض لزي
وهѧي  , الفرعيѧة ) البѧدائل (وتنبثق عن هذه الإستراتيجية مجموعة من الخيارات         

 :على النحو الآتي

                                                 
(46) Whiddet and Kandola,2000, p.92. 
(47) Miller and Dess, 1993, p.98. 



 : Focusing Strategyالترآيز  إستراتيجية :أولاً
تلجأ المنظمات عند اعتمادهѧا هѧذه الإسѧتراتيجية إلѧى الترآيѧز علѧى خѧط محѧدد                    

من المنتجات أو خدمة قطاع سوقي محدد للوصѧول إلѧى الميѧزة التنافسѧية التѧي يخلقهѧا                   
 :أي أن الترآيز يقوم على ما يأتي, هذا الترآيز

 .الترآيز على المستهلك •
 .الترآيز على المنتج •
 .الترآيز على الإتقان •

أن هذه الإسѧتراتيجية لهѧا مزايѧا    )Hofer & Schendel )48"وتؤآد دراسة آل من 
ة منها ترآيز الاهتمام على اآتشاف اتجاهات جديدة في الصناعة والاستجابة لهѧا             عديد

, وتسѧاعد أيضѧاً فѧي توجيѧه مѧوارد المنظمѧة ونشѧاطاتها باتجѧاه أهѧداف محѧددة                   , بسرعة
وفي اتجاه آخر تؤآد الدراسة نفسها على أن في هذه الإستراتيجية مآخذ، منها تعѧرِّض         

لقيѧѧود التѧѧي يفرضѧѧونها أثنѧѧاء تجهيѧѧز المѧѧواد    وا, المنظمѧѧة لمخѧѧاطر ضѧѧغوط المجهѧѧزين  
 .الأولية
, وتميѧѧل بعѧѧض الدراسѧѧات إلѧѧى تقسѧѧيم إسѧѧتراتيجية الترآيѧѧز إلѧѧى خيѧѧارات ثلاثѧѧة    
  : )49(وهي
 .إستراتيجية التغلغل في السوق •
 .إستراتيجية تطوير السوق •
 .إستراتيجية تطوير المنتج •

 
 :(Diversification Strategy)التنويع  إستراتيجية :ثانياً

تعتمد هذه الإسѧتراتيجية علѧى قيѧام المنظمѧة بتنويѧع أنشѧطتها عѧن طريѧق تقѧديم                     
أو تطѧѧوير عمليѧѧات إنتѧѧاج , منتجѧѧات جديѧѧدة أو الѧѧدخول فѧѧي أسѧѧواق لѧѧم تѧѧدخلها مѧѧن قبѧѧل  

وقѧѧد حاولѧѧت الدراسѧѧات الميدانيѧѧة تقسѧѧيم هѧѧذه      , جديѧѧدة تختلѧѧف عѧѧن العمليѧѧات القائمѧѧة    
فضѧلاً عѧن التكامѧل    ,  المنظمѧة الحاليѧة    الإستراتيجيات حسب درجة ترابطها مع أنشѧطة      

إلѧى جانѧب   , (Vertical and Horizontal Integration)بشقيه العمودي والأفقѧي  
اعتماد مقياس التنويع الداخلي والخارجي في بعض أوجѧه هѧذه الإسѧتراتيجيات، وفيمѧا               

 :يأتي عرض البدائل الإستراتيجية في إطار إستراتيجية التنويع
  :)50(لى مجموعتين من الخياراتإم يقسّو, اد على درجة الترابطالتنويع بالاعتم) أ

أي أن المنظمѧة تلجѧأ إلѧى اعتمѧاد خيѧارات إسѧتراتيجية لتنويѧع         : التنويع المرتبط  -
 .منتجاتها وأنشطتها غير الإنتاجية والأنشطة القائمة المترابطة والمتوافقة معها

وعمليѧات  , جѧات جديѧدة   أي لجѧوء المنظمѧة إلѧى تقѧديم منت         : التنويع غير المرتبط   -
 .جديدة ليس لها علاقة بالمنتجات والأنشطة القائمة

 :التنويع بالاعتماد على طبيعة الاتجاه) ب

                                                 
(48) Hofer and Chendel, 2002, p.203. 
(2) Jhonson and Scholes, 1997, p. 296 . 
(1) Samuel and Peter, 1995, p.75.  



تتمثѧѧل أشѧѧكال هѧѧذه الخيѧѧارات الإسѧѧتراتيجية بلجѧѧوء المنظمѧѧة : التنويѧѧع الخѧѧارجي 
وذلѧѧك باعتمѧѧاد الانѧѧدماج مѧѧع الشѧѧرآات    , إلѧѧى بيئتهѧѧا الخارجيѧѧة لتحقيѧѧق خيѧѧار التنويѧѧع    

 .ى أو التملك، أي شراء مشاريع ومنظمات جديدةالأخر
 :وتقسم هذه البدائل إلى, التنويع حسب اتجاه التنويع) ج

إذ يتضѧѧمن هѧѧذا الخيѧѧار دخѧѧول    , وبشѧѧقيه الأمѧѧامي والخلفѧѧي  , التنويѧѧع العمѧѧودي  -
المنظمات فѧي أنشѧطة تكميليѧة وتكامليѧة لأداء أنشѧطة تسѧبق الأنشѧطة الرئيسѧية                  

ك الأنشѧطة الرئيسѧية بغيѧة الحصѧول علѧى ميѧزات             وأنشطة مكملѧة لتلѧ    , للمنظمة
 .  تنافسية، منها السيطرة على أآبر قدر من الحصة السوقية

: إذ يتخذ هذا النوع أشكالاً عديدة مثل      , وبشقيه الأمامي والخلفي  , التنويع الأفقي  -
وتتفѧرع عنهѧا إسѧتراتيجية      , الدخول في مشاريع أخرى مكملة للمشاريع القائمѧة       

إذ تلجأ المنظمات إلѧى هѧذا الخيѧار الإسѧتراتيجي لمواجهѧة        , رآةالمشاريع المشت 
تѧѧأثيرات المنافسѧѧة المحتدمѧѧة فѧѧي القطѧѧاع الصѧѧناعي الخѧѧاص الѧѧذي تعمѧѧل فيѧѧه        

وذلك عن طريق عقѧد شѧراآات مختلفѧة مѧع منظمѧات أخѧرى لتنفيѧذ                 , المنظمات
مزايѧѧا تتمثѧѧل بتجميѧѧع ) المشѧѧارآة(مشѧѧاريع متنوعѧѧة تحقѧѧق للمنظمѧѧات المتعاقѧѧدة 

ى التي تتميز بها آل منهما عندما تكون المنظمة الواحѧدة غيѧر قѧادرة علѧى                 القو
 فѧي هѧذا   )51( (Samuel and Peter)ويؤآѧد  , القيام بمفردها بتنفيذ مشѧروع مѧا  

الاتجاه على ضرورة تقيد المنظمة التي تعتمد إستراتيجية الشراآة بالمؤشرات          
 :الآتية

 . اختيار الشريك المناسب •
 .ميزة للشريك تحديد القدرات الم •
 . الاتفاق على إدارة المشروع •

 

 :(Stability Strategy)الإستقرار  إستراتيجية ثالثاً
تستفيد المنظمات من هذه الإسѧتراتجية عنѧدما تѧدرك أن البيئѧة التѧي تعمѧل فيهѧا                    

وبѧѧذلك , وإن متغيراتهѧѧا ليسѧѧت بدرجѧѧة عاليѧѧة مѧѧن التعقيѧѧد والغمѧѧوض, مسѧѧتقرة نوعѧѧاً مѧѧا
والعمѧل فѧي السѧوق الѧذي        , وخدمة الزبائن أنفسهم  , ء الأنشطة ذاتها  تستمر المنظمة بأدا  

والѧѧذي أآسѧѧبها مزايѧѧا تنافسѧѧية لا ترغѧѧب فѧѧي فقѧѧدانها بѧѧدخولها مشѧѧاريع   , حددتѧѧه بنفسѧѧها
وتتبنى هذه الإستراتيجيات أيضاً المنظمات التي وصѧلت إلѧى مرحلѧة النضѧوج              , جديدة

انѧاً إسѧتراتيجيات النمѧو المحѧدد أو         ويطلق على هذه الإستراتيجيات أحي    , والأداء الناجح 
وتصѧѧنفها إلѧѧى أربعѧѧة  , وتشѧѧير الدراسѧѧات إلѧѧى تفرعѧѧات هѧѧذه الإسѧѧتراتيجيات  , البطѧѧيء

 :خيارات بديلة هي
 

 :عدم التغييرإستراتيجية 
حيѧѧث , يعتمѧѧد نجѧѧاح هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية علѧѧى الثبѧѧات النسѧѧبي لمتغيѧѧرات البيئѧѧة      

ددتѧه لنفسѧها مѧع اللجѧوء إلѧى تعѧديلات            تستمر المنظمة بالسير في المسѧار ذاتѧه الѧذي ح          
 .طفيفة، آلما اقتضت الحاجة لذلك

                                                 
(51) Samuel and Peter, 1995, p.138. 



 
 :الربحإستراتيجية 

يتم الترآيز في هذه الإستراتيجية على مصѧدر الأربѧاح علѧى حسѧاب التضѧحية                 
 .ومتغيراتها, وهي مؤقتة حسب ظروف البيئة, ببرامج النمو



 :التريثإستراتيجية 
, جيات لإعادة ترتيب أوضѧاعها الداخليѧة أولاً       تلجأ المنظمات إلى هذه الإستراتي     

وبموجѧѧب هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية تصѧѧل المنظمѧѧة إلѧѧى    , ولتعزيѧѧز الكفѧѧاءة وتطويرهѧѧا ثانيѧѧاً  
 .خفض أهدافها إلى مستوى يسمح لها بدعم وتعزيز مواردها المادية والبشرية

 
 :الحرآة مع الحيطةإستراتيجية 

رك أن البيئѧة المحيطѧة بهѧا غيѧر          تتبنى المنظمات إستراتيجية الحيطѧة عنѧدما تѧد         
وأن متغيرات التأثير توشѧك علѧى الظهѧور، آتوقѧع صѧدور تشѧريعات قانونيѧة                 , مأمونة

 .تؤثر في قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها
 

 :الانسحاب والتراجع إستراتيجية :رابعاً
تلجѧѧأ المنظمѧѧات إلѧѧى هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية عنѧѧدما تѧѧدرك أن الاسѧѧتمرار بالأنشѧѧطة   
يؤدي لا محالѧة إلѧى خسѧائر لا يمكѧن تعويضѧها، وهѧذه الخيѧارات تختلѧف عѧن                     نفسها س 

, الأسѧѧلوب الѧѧدفاعي الѧѧذي قѧѧد تلجѧѧأ إليѧѧه بعѧѧض المنظمѧѧات عنѧѧدما تواجѧѧه مشѧѧاآل آبيѧѧرة  
ويتم الانسحاب أو التراجع على وفѧق خمѧس         , ولاسيما المالية منها والتقنية والتشريعية    

  :)52(وهي, حالات تتفق بشأنها الدراسات
 
 :التخفيض) أ

وترآѧѧѧز هѧѧѧذه الإسѧѧѧتراتيجية علѧѧѧى الكفѧѧѧاءة التشѧѧѧغيلية للمنظمѧѧѧة عنѧѧѧدما تواجѧѧѧه       
مشكلات عامѧة لѧم تصѧل إلѧى مرحلѧة الحѧرج، فهѧي بѧذلك تلجѧأ إلѧى التخفѧيض المؤقѧت                  

 .بغية إعادة البناء
 :التحول) ب

يقصѧѧد بهѧѧذه الإسѧѧتراتيجية لجѧѧوء المنظمѧѧة إلѧѧى تغييѧѧر أنشѧѧطتها وأعمالهѧѧا إلѧѧى        
كѧѧون فيهѧا قѧادرة علѧѧى تحقيѧق أهѧدافها بعѧѧد أن وجѧدت أنشѧطتها الحاليѧѧة       ميѧادين جديѧدة ت  

 .غير مجدية 

                                                 
(1) Gary Dessler, 2005, pp. 116-117. 



 :التجريد ) ج
وتعنѧѧي هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية لجѧѧوء المنظمѧѧة إلѧѧى اسѧѧتبعاد الوحѧѧدات الضѧѧعيفة أو      

 .إلغاء بعض خطوط الإنتاج وإعادة الترآيز على الوحدات الناجحة
 

 :المنظمة الأسيرة) د
ية إلѧى قيѧام المنظمѧة ببيѧع منتجاتهѧا إلѧى منظمѧة أخѧرى                 وتشير هѧذه الإسѧتراتيج     

 .تمارس أنشطتها نيابة عنها
 

 :التصفية ) هـ
وتعد التصفية الملاذ الأخيѧر الѧذي تلجѧأ إليѧه المنظمѧة عنѧدما تكѧون غيѧر قѧادرة                      

, علѧѧى الاسѧѧتمرار فѧѧي مواجهѧѧة مشѧѧكلاتها الناتجѧѧة عѧѧن التѧѧأثيرات البيئيѧѧة الداخليѧѧة منهѧѧا 
 آخر إنهاء أعمال المنظمة بشكل آامل وبيع موجوداتها للحصѧول           وبمعنى, والخارجية

وهذا , على السيولة النقدية لتُسدَّد بها ديونها المترتبة عليها وتوزيع الباقي على ملاآها           
 .يعني زوال المنظمة بسبب عدم قدرتها على المنافسة وتحقيق الأرباح

 

 :المرآبة الإستراتيجية :خامساً
وخاصة الكبيѧرة منهѧا تلجѧأ إلѧى اعتمѧاد خلѧيط             , ن المنظمات تشير التسمية إلى أ    

مѧѧن الإسѧѧتراتيجيات التѧѧي تѧѧم عرضѧѧها للإسѧѧتفادة منهѧѧا بهѧѧدف تحقيѧѧق أسѧѧبقيات ) مѧѧزيج(
 .تنافسية تعجل بقدرتها على تحقيق أهدافها

وبموجب ما تقدم من عرض للخيارات الإسѧتراتيجية نجѧد أن للتѧأثيرات البيئيѧة                
إلѧѧى جانѧѧب مѧѧا هѧѧو متѧѧوفر لѧѧدى المنظمѧѧة مѧѧن    ,  الإسѧѧتراتيجيةدوراً حاسѧѧماً فѧѧي اختيѧѧار 

وعلѧى سѧبيل المثѧال لا الحصѧر دور          , وقدرات تميزها عن مثيلاتها في القطѧاع      , موارد
فضѧلاً عѧن ذلѧك يعتقѧد        ,  الجماعات الضاغطة وأصحاب المصѧلحة فѧي هѧذه الخيѧارات          

 في الجمهورية   الباحث أن مثل هذه الإستراتيجيات تعد خيارات أمام منظمات الأعمال         
 مѧن  "WTO"اليمنية لمواجهة ما تفرزه عملية الانضمام إلى منظمة التجѧارة العالميѧة     

تبدو بموجبها تلك الخيارات مسѧارات تجѧد فيهѧا تلѧك المنظمѧات مѧا يعينهѧا                  , استحقاقات
 .على تحقيق أهدافها وإعادة حساباتها التنظيمية والفنية والإدارية والمالية وغيرها



 الثالمبحث الث

 البشريةتكوين إستراتيجية تحسين الأداء للموارد 
 

يتناول هذا المبحث عرض مفهѧوم البعѧد الإسѧتراتيجي لإدارة المѧوارد البشѧرية                
وآيѧѧف تسѧѧهم فѧѧي تحقيѧѧق أو , وممارسѧѧتها داخѧѧل المنظمѧѧة وخارجهѧѧا, فѧѧي مجѧѧال عملهѧѧا

احѧѧث يطѧѧرح الب, فضѧѧلاً عѧѧن ذلѧѧك , إنجѧѧاز إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة مѧѧن خѧѧلال هѧѧذا البعѧѧد    
هل توجد أطر نمطية موحدة يمكѧن اسѧتخدامها فѧي مجѧال تكѧوين إسѧتراتيجية                 .. تساؤلاً

 إدارة الموارد البشرية؟
 

 :إدارة الموارد البشريةإستراتيجية 
قبѧѧѧѧل أن نتعѧѧѧѧرف علѧѧѧѧى الإجابѧѧѧѧة نقѧѧѧѧول إن اسѧѧѧѧتراتيجية إدارة وتحسѧѧѧѧين الأداء 

         ѧة    وتطوير الموارد البشرية هي ممارسات جديدة معاصرة ترسم سياسѧل المنظمѧة تعام
وآѧل مѧا يتعلѧق بѧه مѧن شѧؤون تخѧص        , الطويلة الأجل مع العنصѧر البشѧري فѧي العمѧل     

وتتماشѧѧى هѧѧذه الممارسѧѧات مѧѧع إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة , حياتѧѧه الوظيفيѧѧة فѧѧي مكѧѧان عملѧѧه
فѧي ضѧوء البيئѧة التѧي        , العامة وظروفها ورسالتها المسѧتقبلية التѧي تطمѧح إلѧى تحقيقهѧا            

والتي يأتي على رأسها شѧدة المنافسѧة        , يه من متغيرات متنوعة   وما تشتمل عل  , تعايشها
 .)53(التي تسود الأسواق في ضوء العولمة الاقتصادية

وترجع جذور التفكير في وضع إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية إلى مفهوم            
الذي يمثل أحد وظائف ومهѧام إدارة الأفѧراد فѧي           , تخطيط القوى العاملة الطويل الأجل    

لقѧد طѧور هѧذا المفهѧوم        , وإدارة وتطوير الموارد البشѧرية فѧي الوقѧت الحاضѧر          , بقالسا
لينبثق عنها شيء يدعى الآن بإستراتيجية      , بالاعتماد على مفاهيم الإدارة الإستراتيجية    

إدارة وتحسين أداء الموارد البشѧرية التѧي تعنѧي بموضѧوع إنتاجيѧة المنظمѧة وفعاليتهѧا                  
 .واستمراريتها من خلال أداء الموارد البشرية الفعالةوبالتالي نجاحها , التنظيمية
والتѧѧي أجريѧѧت علѧѧى عѧѧدد مѧѧن   , (Ashton D)وقѧѧد أشѧѧارت دراسѧѧة آѧѧل مѧѧن    

أن هѧѧѧذه " الشѧѧѧرآات اليابانيѧѧѧة والأمريكيѧѧѧة الناجحѧѧѧة لمعرفѧѧѧة سѧѧѧبب تميزهѧѧѧا ونجاحهѧѧѧا 
يث فالتحد, الشرآات تهتم بوضع إستراتيجية جيدة ومناسبة لمواردها البشرية وإدارتها

, والتميѧѧز الѧѧذي حققتѧѧه آѧѧان وراءه إدارة مѧѧوارد بشѧѧرية ذات فاعليѧѧة فѧѧي تحسѧѧين الأداء  
  .)54("وقرارات توظيف تخدم إستراتيجية هذه الشرآات

 
 :الموارد البشرية جزء من المنظمةإستراتيجية 

, تعد إستراتيجية إدارة الموارد البشرية جزءاً لا يتجزأ من إستراتيجية المنظمة           
والذي يتخѧذ  ,  المستوى الثالث من مستويات اتخاذ القرارات الإستراتيجية       وهي تقع في  

حيѧث يلاحѧظ    , إلѧخ ..التسѧويق , الإنتاج, منه تحديد وظائف وممارسات وحدات الأعمال     
                                                 

(53) Charles R. Greer. Strategy and Human Sources Engle Wood Cliffs, New 
Jersey,1995, p.169. 
(1) Ashton D. 1995, p. 41. 



أن وظائف وممارسات إدارة الموارد البشѧرية تعمѧل جميعهѧا فѧي خدمѧة إسѧتراتيجيات                 
يجية المنظمة تحѧت مظلѧة التكامѧل        أي في خدمة إسترات   , الأخرى) الوظائف(الإدارات  

 .والتوافق معاً
 ويتوافѧѧѧѧѧѧѧѧѧق الاتجѧѧѧѧѧѧѧѧѧاه السѧѧѧѧѧѧѧѧѧابق مѧѧѧѧѧѧѧѧѧع مفهѧѧѧѧѧѧѧѧѧوم التكامѧѧѧѧѧѧѧѧѧل الإسѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجي  

 (Strategic Integration)    قѧѧѧة تتوافѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧى أن إسѧѧѧد علѧѧѧذي يؤآѧѧѧال 
, إدارات الإنتѧѧѧѧѧѧاج( وإسѧѧѧѧѧѧتراتيجيات الهيكѧѧѧѧѧѧل التنظيمѧѧѧѧѧѧي , وتتطѧѧѧѧѧѧابق مѧѧѧѧѧѧع رسѧѧѧѧѧѧالته

,  الأخرى مع إستراتيجية المنظمة لأنها تعمل على خѧدمتها         تتطابق هي ) الخ...التسويق
تتطѧѧابق وتعمѧѧل علѧѧى خدمѧѧة إسѧѧتراتيجية , وإسѧѧتراتيجية إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية آنتيجѧѧة

وإستراتيجية الهيكل التنظيمي في ضѧوء تѧأثيرات متغيѧرات البيئѧة الخارجيѧة              , المنظمة
يف معها لتضمن لنفسها البقѧاء      تستخدم إستراتيجيتها للتك  , التي تعمل فيها المنظمة آكل    

 .يوضح هذا المفهوم) 5-2(والشكل , والاستمرار



 *يبين مفهوم التكامل الإستراتيجي) 5-2(شكل 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 .إعداد الباحث* 

  
 :أن إستراتيجية إدارة الموارد تتكامل وتتطابق مع) 5-2(ويتضح من الشكل 

 .متطلبات رسالة وإستراتيجية المنظمة •
الإدارات واحتياجاتهѧѧا مѧѧن الكفѧѧاءة   ( متطلبѧѧات إسѧѧتراتيجية الهيكѧѧل التنظيمѧѧي     •

 ).والموارد البشرية
وعليه يمكن الإشارة إلى أن صفة التكامل والتطابق التѧي وضѧعت بهѧا إسѧتراتيجية               

 :)55(الموارد البشرية لها إطاران هما
كѧون  ويقصد به أن إدارة الموارد البشرية نظام متكامل م        : تكامل داخلي  -

مѧѧن وظѧѧائف وممارسѧѧات تتكامѧѧل وتتفاعѧѧل مѧѧع بعضѧѧها مѧѧن أجѧѧل خدمѧѧة  
 .وإنجاز إستراتيجية المنظمة وهيكلها التنظيمي

ويقصد به تكامل إستراتيجية إدارة الموارد البشرية مع        : تكامل خارجي  -
إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة وهيكلهѧѧا التنظيمѧѧي فѧѧي مواجهѧѧة تحѧѧديات البيئѧѧة        

البشرية نظام فرعѧي ضѧمن نظѧام آلѧي          فإستراتيجية الموارد   , الخارجية
التѧي تشѧتمل علѧى الهيكѧل التنظيمѧي بكѧل       , أآبر هو إستراتيجية المنظمة   

مفاصѧѧله، وعلѧѧى إسѧѧتراتيجيات المنظمѧѧة برمتهѧѧا، بمѧѧا فيهѧѧا إسѧѧتراتيجية    
الموارد البشرية التي يتكامل بعضها مع البعض الآخѧر لتحقيѧق أهѧداف             

امѧѧل السѧѧابق مصѧѧطلح  حتѧѧى أطلѧѧق علѧѧى مفهѧѧوم التك  , ورسѧѧالة المنظمѧѧة 
(Matching)أي التطابق الإستراتيجي . 

أخѧѧذ موضѧѧوع تكامѧѧل إسѧѧتراتيجية المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي       , وبموجѧѧب مѧѧا تقѧѧدم  
المنظمѧѧات المعاصѧѧرة بالѧѧدول الصѧѧناعية حيѧѧزاً آبيѧѧراً مѧѧن اهتمامهѧѧا بعѧѧد أن أيقنѧѧت بѧѧأن 

تحقيق جѧودة   حيث أن   , وسيلة فعالة للتصدي لغزو المنافسة للأسواق     , الموارد البشرية 
وهذه الجودة يتوقف عليها رضا     , المنتج يتوقف عليه رضا العنصر البشري في العمل       

وعليه يѧدعو الباحѧث إلѧى عѧدم تغييѧب           , وبالتالي فهناك علاقة إنتاجية بينهما    , المستهلك
فإسѧѧѧتراتيجية هѧѧѧѧذه الإدارة  , دور إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية عѧѧѧѧن إسѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧѧة   

بѧѧل نؤآѧѧد القѧѧول بѧѧأن   , ولا يجѧѧوز تهمѧѧيش هѧѧذا الѧѧدور  , عѧѧل فيهѧѧا ومѧѧديرها لهمѧѧا دور فا 

                                                 
  . 43ص , م 2006, مؤسسة الميثاق, صنعاء , الإدارة والأذرع المعاصرة, سلمان زيدان .د )55(

 المنافسة

 القوانين

 السكان

 الاقتصاد

 التكنولوجيا

 سوق العمل

 رسالة 
 المنظمة
 هاتوإستراتيجي

 إستراتيجية 
HRM  إستراتيجية 

 كل الهي
 البيئة الخارجية التنظيمي 



إستراتيجية الموارد البشرية جزء من إستراتيجية المنظمة بدلاً من القول بأنها تتكامѧل              
حيѧѧث أصѧѧبح لمѧѧدير إدارة المѧѧوارد , فѧѧالتعبير الأول أقѧѧوى فѧѧي معنѧѧاه مѧѧن الثѧѧاني , معهѧѧا

لѧѧى جانѧѧب نظرائѧѧه مѧѧديري    البشѧѧرية مقعѧѧد علѧѧى طاولѧѧة رسѧѧم إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة إ      
فغيابѧѧѧه يعنѧѧѧي انفصѧѧѧال ممارسѧѧѧات إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية عѧѧѧن      , الإدارات الأخѧѧѧرى

وأصبحت تعمل في منأى عن متطلبѧات هѧذه         , إستراتيجية المنظمة والإدارات الأخرى   
التي تمكنها من تحقيق أهѧدافها      , الإدارات من الموارد البشرية المؤهلة الفعالة المحفزة      

 .تيجية المنظمةوأهداف إسترا
 :إدارة الموارد البشرية إستراتيجية أبعاد

منظمѧѧات ) النظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد  (وضѧѧعت العولمѧѧة الاقتصѧѧادية   
, الأعمال في غالبية دول العالم في بيئѧة اقتصѧادية وقانونيѧة ذات تغيѧر مسѧتمر وسѧريع          

علѧى مصѧراعيها    حيث أصبحت المنافسة في الأسواق على أوجها لأنها باتѧت مفتوحѧة             
فلѧѧم تعѧѧد هنѧѧاك قيѧѧود علѧѧى حرآѧѧة دخѧѧول السѧѧلع والخѧѧدمات       , فѧѧي معظѧѧم أنحѧѧاء العѧѧالم  

وقد فرضت هذه الأوضاع ضѧرورة تكييѧف        ,  العالم وانتقالات رؤوس الأموال لأسواق   
, الإنتѧѧاج( منظمѧѧات الأعمѧѧال لإسѧѧتراتيجياتها وممارسѧѧاتها فѧѧي آافѧѧة مجѧѧالات العمѧѧل       

مѧع هѧذه المتغيѧرات      ) إلѧخ ..الهيكѧل التنظيمѧي   , لإدارةنمѧط ا  , المѧوارد البشѧرية   , التسويق
وأحد هذه المجالات التي تحتѧاج إلѧى تغييѧر وتكييѧف مسѧتمرين هѧو عمѧل إدارة            , البيئية

فѧѧدورها السѧѧابق تحѧѧت مسѧѧمى إدارة الأفѧѧراد الѧѧذي آѧѧان سѧѧائداً قبѧѧل      , المѧѧوارد البشѧѧرية 
لتѧѧي هبѧѧت علѧѧى   لѧѧم يعѧѧد يتوافѧѧق مѧѧع ريѧѧاح التغييѧѧر ا    , الثمانينѧѧات مѧѧن القѧѧرن الماضѧѧي  

فكѧѧان لابѧѧد مѧѧن تغييѧѧر دورة إدارة الأفѧѧراد بمسѧѧمى , اقتصѧѧاديات دول العѧѧالم ومنظماتهѧѧا
 بѧѧل إدارة وتحسѧѧين أداء وتطѧѧوير المѧѧوارد (HRM)جديѧѧد هѧѧو إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية 

فظهѧѧرت بثѧѧوب ومضѧѧمون , وبمهمѧѧة متطѧѧورة متكيفѧѧة مѧѧع الأوضѧѧاع الجديѧѧدة , البشѧѧرية
اصة بها آجزء مѧن إسѧتراتيجية المنظمѧة لتلعѧب دوراً            وأصبح لها إستراتيجية خ   , جديد

, فإسѧتراتيجية هѧذه الإدارة تعمѧل علѧى فهѧم البيئѧة الخارجيѧة              , بارزاً فѧي تحقيѧق أهѧدافها      
آما تعمل أيضاً على فهم بيئة    , والإلمام باتجاهات متغيراتها المؤثرة في نشاط المنظمة      

, ثقافتهѧا التنظيميѧة   , رسѧالتها (مѧة   المنظمة الداخلية ومتغيراتها المؤثرة فѧي نشѧاط المنظ        
هѧѧѧذا الفهѧѧѧم الشѧѧѧامل للبيئѧѧѧة  , )متطلبѧѧѧات العمѧѧѧل فيهѧѧѧا, إسѧѧѧتراتيجيتها, فلسѧѧѧفتها الإداريѧѧѧة

أصѧѧبح يمثѧѧل أساسѧѧاً يقѧوم عليѧѧه وضѧѧع إسѧѧتراتيجية إدارة المѧѧوارد  , الخارجيѧة والداخليѧѧة 
 فѧѧي بشѧѧكل يمكنهѧѧا مѧѧن موائمѧѧة ممارسѧѧات هѧѧذه الإدارة مѧѧع المتغيѧѧرات البيئيѧѧة, البشѧѧرية

وقد بات معروفاً أن رسالة المنظمة واسѧتراتيجيتها المسѧتقبلية لѧن تتحقѧق              , الوقت نفسه 
بالكامل إلا من خѧلال إسѧتراتيجية مѧوارد بشѧرية فعالѧة تلبѧي حاجѧة إدارة المنظمѧة مѧن              
الموارد البشرية الجيدة والمؤهلة والمدربة والمحفزة جيداً من خلال بѧرامج وسياسѧات        

 . البشرية لهذه الغاية بالتنسيق مع الإدارة العلياتضعها إدارة الموارد
فمطلѧوب منهѧا وباسѧتمرار      ,  هذه الإدارة مسѧئولية جسѧيمة      ةلقد أصبحت مسئولي   

تكييѧѧѧف إسѧѧѧتراتيجيتها وممارسѧѧѧاتها مѧѧѧع متغيѧѧѧرات البيئѧѧѧة التѧѧѧي تѧѧѧؤثر فѧѧѧي إسѧѧѧتراتيجية 
ي الأوضاع قد لا تكون آذلك ف, فحلول المشاآل التي آانت ناجمة في السابق, المنظمة

وهذا يستدعي من إدارة الموارد البشرية ابتكѧاراً وتجديѧداً مسѧتمرين            , البيئية المستقبلية 
 .لممارساتها تتماشى مع البيئة وإستراتيجية المنظمة



آذلك أصѧبح مطلوبѧاً مѧن إدارة وتطѧوير المѧوارد البشѧرية فѧي الوقѧت الحاضѧر                     
تمكنهѧا مѧن اسѧتقطاب أفضѧل        والمستقبل، تصميم برامج ووضع سياسѧات حديثѧة فعالѧة           

وتعلمهѧѧا , وتنتقѧѧي أنسѧѧبها, المѧѧوارد البشѧѧرية التѧѧي تحتاجهѧѧا المنظمѧѧة مѧѧن سѧѧوق العمѧѧل   
وتحѧѧافظ علѧѧى  , وتحفزهѧѧا وتѧѧزرع لѧѧديها الѧѧولاء والانتمѧѧاء للمنظمѧѧة   , وتѧѧدربها وتنميهѧѧا 

وهذا آله من أجل خلق قوة عمل فعالة قادرة على إنجѧاز            , سلامتها وصحتها في العمل   
فنشѧѧاط إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية الإسѧѧتراتيجي    ,  المنظمѧѧة وتحقيѧѧق أهѧѧدافها  إسѧѧتراتيجية

تمѧѧد لهѧѧم يѧѧد العѧѧون     , يتغلغѧѧل فѧѧي جميѧѧع أنحѧѧاء المنظمѧѧة، فهѧѧي قريبѧѧة مѧѧن المѧѧديرين        
والمسѧѧاعدة فѧѧي تهيئѧѧة مرؤوسѧѧيهم وجعلهѧѧم قѧѧادرين علѧѧى تنفيѧѧذ المطلѧѧوب مѧѧنهم بѧѧأعلى    

 .آفاءة
 ودور إدارة وتطѧوير وتحسѧين       وفيما يأتي اتجاهѧات البعѧد الإسѧتراتيجي لمهمѧة          

 :أداء الموارد البشرية، آما يراها الباحث
وتعѧѧѧد جѧѧѧزءاً مѧѧѧن  , أصѧѧѧبح لإدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية إسѧѧѧتراتيجية خاصѧѧѧة بهѧѧѧا    •

وتعمل بشكل متكامل ومتوافق ومنسѧق معهѧا بشѧكل يلبѧي            , إستراتيجية المنظمة 
 .احتياجاتها من العنصر البشري

•   ѧѧوارد البشѧѧوير المѧѧى إدارة وتطѧѧي    تتبنѧѧهام فѧѧعى للإسѧѧتراتيجياً يسѧѧلاً إسѧѧرية عم
 .تحقيق رسالة المنظمة وأهدافها

تتماشѧѧѧى مѧѧѧع , أصѧѧѧبح لإدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية دور ورؤيѧѧѧة جديѧѧѧدة معاصѧѧѧرة  •
اتجاهѧѧات دائѧѧرة  تحسѧѧين الأداء للمѧѧوارد البشѧѧرية مѧѧن ناحيѧѧة، ومѧѧع اتجاهѧѧات       

ج، إدارة الإنتѧѧѧا, التسѧѧѧويق, الإدارة(التغييѧѧѧر التѧѧѧي سѧѧѧادت العѧѧѧالم فѧѧѧي مجѧѧѧالات  
 .)56(من ناحية ثانية ) وغيرهاالجودة، إدارة نظم المعلومات 

تتوافق ممارسات إدارة وتطوير المѧوارد البشѧرية مѧع القѧيم التѧي تشѧتمل عليهѧا             •
 .ثقافة المنظمة التنظيمية

هو خلق قوة عمل فعالة، لديها ولاء , هدف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجي     •
طلѧب عمѧلاً إسѧتراتيجياً علѧى شѧكل بѧرامج وسياسѧات              وهѧذا يت  , وانتماء للمنظمة 

وتوفير مناخ عمѧل تنظيمѧي مناسѧب يمكѧّن المѧوارد            , في مجال الحافز الإنساني   
فمسألة جعل مكان العمل محببѧاً لنفѧوس العѧاملين          , البشرية من العطاء والتطور   

 .مسألة إستراتيجية الآن وفي المستقبل
أن يكون مؤهلاً أآاديمياً في     , شريةيتوجب على من يعمل في مجال الموارد الب        •

, أي أنه إنسѧان متخصѧص ومحتѧرف فѧي شѧؤون المѧوارد البشѧرية               , هذا المجال 
فلم يعد يسمح بالعمل ضمن هذا المجال سوى الذين لديهم معرفة علمية وخبѧرة          

 .في مجال الموارد البشرية
فѧѧي النظѧѧر إلѧѧى الإنفѧѧاق علѧѧى المѧѧوارد البشѧѧرية وإداراتهѧѧا علѧѧى أنهѧѧا اسѧѧتثمار        •

 .العنصر البشري وله عائد آبير
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اعتمѧѧاد بѧѧرامج وسياسѧѧات التѧѧدريب والتطѧѧوير باسѧѧتمرار لجعلهѧѧا منسѧѧجمة مѧѧع      •
الاتجاهѧѧات المعاصѧѧرة المتعلقѧѧة بѧѧالمورد البشѧѧري آأحѧѧد أهѧѧم عناصѧѧر مѧѧدخلات 

 .العمل ونجاح المنظمة
أن تتماشѧѧѧى إسѧѧѧتراتيجية المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية مѧѧѧع الاتجѧѧѧاه المعاصѧѧѧر فѧѧѧي إدارة      •

واعتبѧѧار , لتحقيѧѧق الرضѧѧا لѧѧدى الزبѧѧون الѧѧذي هѧѧو سѧѧيد السѧѧوق الآن  المنظمѧѧات 
فهѧذا الرضѧا يعنѧي حصѧة سѧوقية أآبѧر            , رضاه هو أساس نجاح وبقѧاء المنظمѧة       

 Total"" إدارة الجودة الشاملة" وقد سمى هذا النهج بـ , وقدرة على المنافسة
Quality Management TQM" ,  واردѧѧѧى إدارة المѧѧѧع علѧѧѧالطبع يقѧѧѧوب

وذلѧѧѧك لأن , إسѧѧѧتراتيجيتها دور ومسѧѧѧؤولية فѧѧѧي تطبيѧѧѧق هѧѧѧذا المѧѧѧنهجالبشѧѧѧرية و
المسئول الأول في تحقيق الجودة الشѧاملة التѧي تخلѧق الرضѧا لѧدى الزبѧائن هѧو                  

, العنصѧر البشѧѧري وإدارتѧѧه، لѧذلك وتماشѧѧياً مѧѧع اتجاهѧات إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة   
الزبѧѧون أصѧѧبح مطلوبѧѧاً مѧѧن إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية تطبيѧѧق مفهѧѧوم إسѧѧتراتيجية   

,  الѧѧذي يعتبѧѧر العنصѧѧر البشѧѧري فѧѧي العمѧѧل(Internal Customer)الѧѧداخلي 
ورضѧѧاه هѧѧو أسѧѧاس تحقيѧѧق الجѧѧودة الشѧѧاملة التѧѧي تولѧѧد الرضѧѧا لѧѧدى الزبѧѧون          

, ولا يكفي التخطيط لتطبيق هذا المفهوم, (External Customer)الخارجي 
ممارسѧѧته بѧѧل المطلѧѧوب التعѧѧاون مѧѧع إدارات المنظمѧѧة ومѧѧديريها علѧѧى تفعيلѧѧه و  

علѧѧى أسѧѧس صѧѧحيحة، خاصѧѧة وأن إدارة الجѧѧودة الشѧѧاملة أفعѧѧال وليسѧѧت أقѧѧوالاً  
 .)57(وأنها عملية مستمرة

 

                                                 
  .  72ص  , 2008, دار المسيرة : عمان , تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة , عبد الستار العلي .د )57(



 :لموارد البشرية إستراتيجية تحسين الأداء ل
قدم العديѧد مѧن الدارسѧين والبѧاحثين والمهنيѧين نمѧاذج عѧن أطѧر تكѧوين وعمѧل                      

 مسѧاعي الباحѧث فѧي الإجابѧة         ويѧأتي هѧذا التطѧور ضѧمن       , إستراتيجية المѧوارد البشѧرية    
هѧѧل توجѧѧد أطѧѧر نمطيѧѧة موحѧѧدة يمكѧѧن اسѧѧتخدامها فѧѧي مجѧѧال  : علѧѧى التسѧѧاؤل المطѧѧروح

تكѧѧوين إسѧѧتراتيجية تحسѧѧين الأداء للمѧѧوارد البشѧѧرية؟ للإجابѧѧة يمكѧѧن أن نقѧѧدم عرضѧѧاً       
 : وآما يأتي , )58(والشائعة في الاستخدام, موجزاً لبعض النماذج المعروفة

 

 ):59 ((David Gust) نموذج -أولاً 
 نموذجѧѧه بعѧѧد تجѧѧارب وتطبيقѧѧات عديѧѧدة ومتنوعѧѧة بѧѧدأها عѧѧام     (Gust)وضѧѧع  
والذي نعرضه ليلخص الإطѧار     , مضمون هذا النموذج  ) 6-2(ويوضح الشكل   , 1989

 .العام لاستراتيجية إدارة الموارد البشرية
 

 HRM عن إطار إستراتيجية إدارة الموارد البشرية Gustنموذج ) 6-2(شكل 
 

 إستراتيجية فأهدا
إدارة الموارد البشرية

ممارسات إدارة الموارد 
 البشرية

نتائج ممارسات إدارة 
 الموارد البشرية

نتائج سلوك الموارد 
 البشرية

 نتائج الأداء الكلي

HRM 
STRATEGY 

HRM 
PRACTICES 

HRM PRACTCE 
OUTCOME 

BEHA VIOR 
OUT-COMES 

PERFORM 
AMCOOTOME 

 الإبداع والابتكار* 
Innovation   

 
 Qualityالجودة* 
 

 تخفيض التكاليف* 
Cost Reduction 

 الاستقطاب * 
Recruitments 

 Selectionالاختبار * 
 التعليم والتدريب* 

Learning and 
Training 

 .تقييم الأداء* 
Performance  

 التعويضات * 
Compensation 

 المزايا الإضافية* 
Benefits  

  loyaltyالولاء * 
 

مكѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧان المحبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب ال* 
 Lovely Workللعمѧل 

place 
 

 Qualityجودة ال* 
 

 مرونة العمل * 
Flexibility  

 Effortالجهد * 
 

 الالتزام * 
Commitment  

 
 الدافعية * 

Motivation  
 

 Goodالأداء الجيد * 
performance  

 الإنتاجية* 
Productivity  

 
 Qualityالجودة * 
 
Innovationالإبداع *
)عمѧѧل(ان معѧѧدل دور* 

 Low workمѧنخفض  
Tustomers 

Satisfaction  

                                                 
(1) Mitzberg H. Ahl. Hand. B. and Lample. J. Strategy Sofar, Aguided Through the 
Wild of Strategy Management Free pres, New York 1998, p.114.  
(2)Gust. D. Human Resource Management and of artholoxy, British Joumal of 
Industrial Relation, 1990, p. 221-238. 



 :مكونات ومضمون النموذج
 :وآما يأتي, تهدف إستراتيجية إدارة البشرية إلى تحقيق ثلاث غايات أساسية 

تحقيق الإبداع والابتكار لدى الموارد البشرية لتقديم آل جديد ومتطور للسѧوق             -
 .برلجذب اهتمام المستهلكين وآسب حصة سوقية أآ

, تحقيق الجودة في المنتجات من خلال أداء بشري عѧالي المسѧتوى مѧن الجѧودة        -
ممѧا يزيѧد مѧن رقѧم        , فالجودة العالية تخلق الولاء لدى عملاء المنظمة لمنتجاتها       

 .المبيعات والأرباح
تخفѧѧيض تكلفѧѧة الإنتѧѧاج مѧѧن خѧѧلال أداء ترشѧѧيد الإنفѧѧاق وتحقيѧѧق أعلѧѧى قѧѧدر مѧѧن   -

 .تالمخرجات بأقل قدر من المدخلا
 

 :ممارسات إدارة الموارد البشرية
تعبر هذه الممارسات عن الوظѧائف التѧي تؤديهѧا إدارة المѧوارد البشѧرية داخѧل                  

وتنفيѧѧذ عمليѧѧات تتعلѧѧق  , والبѧѧرامج, والسياسѧѧات, المنظمѧѧة حيѧѧث تقѧѧوم بوضѧѧع الأنظمѧѧة 
 :بالجوانب الآتية

 .استقطاب أفضل الموارد البشرية من سوق العمل -
فѧي ضѧوء معѧايير تخѧدم        , مين لطلѧب التوظيѧف فѧي المنظمѧة        انتقاء أفضل المتقد   -

 .مصالح العمل فيها
, لجعѧل المنظمѧة مكانѧاً للتأهيѧل       , تعليم وتѧدريب المѧوارد البشѧرية بشѧكل مسѧتمر           -

 .والتطوير المستمر, والتعليم
وضع نظام موضوعي وسليم لتقيѧيم أداء المѧوارد البشѧرية ومسѧاعدة المѧديرين                -

 .سليم وموضوعيوالرؤساء على تطبيقه بشكل 
 .وضع نظام موضوعي وسليم لتقييم أداء الموارد البشرية ومساعدة المديرين -
وتحميهم , توفير ظروف عمل صحية تضمن السلامة والأمان للموارد البشرية         -

 .من مخاطر العمل
وجعلهم يشعرون بأنهم   , توفير السبل الكفيلة لدمج الموارد البشرية في المنظمة        -

 .وأن مستقبلهم مرتبط بها, نظمةجزء لا يتجزأ من الم
 

 :نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية
إذا تمت الممارسѧات السѧابقة بشѧكل نѧاجح وفѧق المخطѧط لهѧا سѧتكون الحصѧيلة            

 :مكونة من 
 .زرع الولاء والانتماء لدى العاملين تجاه منظمتهم -
 .تصبح المنظمة مكاناً محبباً للعمل فيه من قبل الموارد البشرية -
 .فر المرونة والسهولة في أداء الأعمال والمهام بشكل عامتو -

 
 :نتائج سلوك الموارد البشرية بعد قيامها بممارستها

يѧѧѧرى الباحѧѧѧث بѧѧѧأن نتѧѧѧائج ممارسѧѧѧات إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية الجيѧѧѧدة تѧѧѧنعكس   
 -:بإيجابياتها على سلوك هذه الموارد بما يأتي 



 .دافعية آبيرة في العمل -
 .تفاني في العمل -
 .ام في العملإلتز -

 
 :نتائج الأداء الكلي للمنظمة

وتتمثѧل هѧذه النتѧائج بمѧا        , تمثل هذه النتائج حصيلة إسهامات آل ما تقدم شѧرحه          
 :يأتي
 .إنتاجية عمل عالية -
 .جودة المنتجات -
 .ومنتجات متطورة للمنظمة, إبداع وابتكار لدى الموارد البشرية -
 .رضا وسعادة العملاء -
 .رضا وسعادة العاملين -
 .خفاض في معدل دوران العملان -



 :نموذج جامعة هارفارد: ثانياً
تتكون إستراتيجية إدارة الموارد البشرية في ضوء نموذج جامعة هѧارفرد مѧن              

 ):7-2(مكونات يوضحها الشكل 

 )60(نموذج جامعة هارفرد) 7-2(شكل 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تراتيجية إدارة المѧوارد البشѧرية وسياسѧاتها    أن إس) 7-2(      الملاحظ من الشكل رقم   
وآѧذلك فѧي ضѧوء      , وتأثير أصحاب العلاقة مع المنظمة    , توضعان في ضوء اهتمامات   

متغيѧѧѧرات البيئѧѧѧة الداخليѧѧѧة والخارجيѧѧѧة التѧѧѧي أسѧѧѧماها النمѧѧѧوذج بالعوامѧѧѧل الظرفيѧѧѧة أو    
 وقѧѧѧѧѧѧد أطلѧѧѧѧѧѧق عليهѧѧѧѧѧѧا مصѧѧѧѧѧѧطلح  , نظѧѧѧѧѧѧراً لعѧѧѧѧѧѧدم ثباتهѧѧѧѧѧѧا واسѧѧѧѧѧѧتقرارها  , الموقفيѧѧѧѧѧѧة

(Situational Factors).  
وتتمثل نتائج إنجاز إستراتيجية إدارة الموارد البشرية وسياستها بعوامل أساسѧية علѧى             

 :المدى القريب في مقدمتها
 .ولاء عالٍ من الموارد البشرية -
 .انسجام وتوافق اجتماعي بين العاملين داخل المنظمة -
 .لسوقتكاليف إنتاج منخفضة تساعد في تحديد سعر تنافسي للمنتجات في ا -
 .أداء للموارد البشرية عالي المستوى -

                                                 
(60 ) Michel Porter, Harvard Business Review, 1996, p.36. 

 اهتمامات أصحاب العلاقة
 

 الملاك  •
 إدارة المنظمة  •
 جماعات العمل  •
 الحكومة  •
 النقابات  •

 العوامل الموقفية 
 
 

خصائص العمل داخل  •
 المنظمة

, راتيجية المنظمةإست •
 وظروفها

 فلسفة الإدارة •
 سوق العمل  •
 التكنولوجيا •
 القوانين  •

 إستراتيجية
إدارة الموارد 

البشرية وخياراتها 
 الإستراتيجية

ارسѧѧات إدارةنتѧѧائج مم
المѧѧѧѧѧѧѧѧѧوارد البشѧѧѧѧѧѧѧѧѧرية
المفتѧѧѧѧѧرض الحصѧѧѧѧѧول
عليهѧѧѧѧѧا علѧѧѧѧѧى المѧѧѧѧѧدى

 .القريب
 

  ..ولاء* 
 آفاءة أداء عالية* 
 انسجام وتوافق * 
 فاعلية التكاليف* 
 تخفيض التكاليف* 
 

نتѧѧѧѧѧѧѧѧѧائج ممارسѧѧѧѧѧѧѧѧѧات
المѧѧوارد البشѧѧرية علѧѧى

 :المدى الطويل
 

 رضا العاملين* 
 رضا العملاء * 
 رضا المجتمع* 
 فاعلية التنظيم* 
تحقيѧѧѧѧѧѧѧѧѧق أهѧѧѧѧѧѧѧѧѧداف* 

 المنظمة 
 

 تغذية عكسية



, وإذا ما تѧم تحقيѧق نتѧائج إسѧتراتيجية إدارة المѧوارد البشѧرية علѧى المѧدى القصѧير                    
 :وآما يأتي, فسوف تنعكس نتائجها على المنظمة على المدى الطويل

 .رضا العملاء من خلال إنتاج سلع وخدمات بجودة عالية وسعر مناسب -
 . إشباع مادي ومعنوي لحاجاتهمرضا العاملين من خلال -
 .رضا المحيط المجتمعي -
 .وضمان البقاء والاستمرار لها, تحقيق أهداف المنظمة -

إن النمѧѧوذج المѧѧذآور يؤآѧѧد علѧѧى ضѧѧرورة التغذيѧѧة العكسѧѧية المسѧѧتمرة مѧѧن خѧѧلال     
ففي ضوء هذه التقنية قد يحتѧاج       , النتائج التي حققتها استراتيجية إدارة الموارد البشرية      

إلѧѧى إحѧѧداث تغييѧѧر فѧѧي هѧѧذه الإسѧѧتراتيجية بمѧѧا يتماشѧѧى مѧѧع تغيѧѧرات الظѧѧروف      الأمѧѧر 
هѧѧذه التغيѧرات تكѧون بمثابѧѧة   , سѧواء علѧѧى الصѧعيد الѧداخلي أو الخѧارجي    , المحيطѧة بهѧا  

لتѧѧѧتلائم وتتماشѧѧѧى مѧѧѧع   , مѧѧѧدخلات جديѧѧѧدة علѧѧѧى إسѧѧѧتراتيجية إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية    
 والمواقѧѧف والظѧѧروف ,(Stack Holders Interest)اهتمامѧѧات أصѧѧحاب العلاقѧѧة 

 .المحيطة
وتأسيسѧѧاً علѧѧى مѧѧا تقѧѧدم يلاحѧѧظ الباحѧѧث أن هنѧѧاك تباينѧѧاً فѧѧي مكونѧѧات أو مضѧѧامين    

وبمعنѧى آخѧر لا توجѧد أطѧر نمطيѧة موحѧدة             , نماذج إستراتيجية إدارة المѧوارد البشѧرية      
إلا أن غالبية الدراسات والبحوث     , يمكن استخدامها في مجال تكوين هذه الإستراتيجية      

 اتجѧاه مѧؤداه أن مسѧألة اسѧتقرار إسѧتراتيجية إدارة المѧوارد البشѧرية متوقفѧة                تصب فѧي  
لكѧون الأولѧى جѧزءً مѧن الثانيѧة حيѧث أن             , ومرهونة على استقرار إستراتيجية المنظمة    

فѧѧي حѧѧين أن إسѧѧتراتيجية إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية  , إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة متغيѧѧر مسѧѧتقل 
 .متغير تابع لها

 

 

 

 

 

 

 
 



 
 
 
 الث الفصل الث
 

 مؤشرات التنمية الاقتصادية 
وانعكاساتها على تطور التنمية 

 البشرية في اليمن



 
 الفصل الثالث

 مؤشرات التنمية الاقتصادية

 وانعكاساتها على تطور التنمية البشرية في اليمن
 
 

 .  واقع قطاع الخدمات في التنمية الاقتصادية:المبحث الأول 

 .دية والتوافق مع التنمية البشريةب الاقتصا تنامي عوامل الجذ:المبحث الثاني

 . الريادة الإستراتيجية لتنمية الموارد البشرية في اليمن:المبحث الثالث

 



 المبحث الأول

 واقع قطاع الخدمات في التنمية الاقتصادية
 

يشكل قطاع الخدمات إحدى الرآائز المهمة في الاقتصاد الوطني وعمѧوداً مѧن              
فهѧѧو يتطѧѧور وينمѧѧو , ء علѧѧى مسѧѧتوى الѧѧيمن أو الѧѧبلاد الأخѧѧرى سѧѧوا, أعمدتѧѧه الأساسѧѧية

إذ , ويتراجع بتراجѧع هѧذه القطاعѧات      , بتطور ونمو القطاعات الاقتصادية والاجتماعية    
إن لقطاع الخدمات صلات متشابكة ومتداخلة مع مختلѧف مجѧالات الحيѧاة الاقتصѧادية               

فѧѧي الأهميѧѧة النسѧѧبية إلѧѧى ففѧѧي الѧѧيمن نلاحѧѧظ أن هѧѧذا القطѧѧاع شѧѧهد تفاوتѧѧاً . والاجتماعيѧѧة
حيث تراجعت الأهميѧة النسѧبية   , م 2006 – 2003إجمالي الناتج المحلي خلال الفترة   

في عام  % 43.6ثم ارتفعت إلى    ,  م2005عام  % 40.5 إلى   2003عام  % 44.1من  
م فيمѧѧا بلѧѧغ معѧѧدل النمѧѧو الحقيقѧѧي المتوسѧѧط الѧѧذي سѧѧجلته هѧѧذه القطاعѧѧات خѧѧلال     2006

ويمكѧѧن تحليѧѧل أداء أهѧѧم القطاعѧѧات الخدميѧѧة علѧѧى النحѧѧو     . )61(%)6.4(الفتѧѧرة حѧѧوالي  
 : التالي 

 
 :  قطاع السياحة:أولاً

تمتلѧѧك الѧѧيمن مѧѧوارد وإمكانيѧѧات سѧѧياحية آبيѧѧرة ومتنوعѧѧة تسѧѧمح بخلѧѧق تنميѧѧة        
وخلѧق فѧرص    , سياحية واسѧعة تسѧهم فѧي دفѧع عجلѧة التطѧور الاقتصѧادي والاجتمѧاعي                

واستقرار ميزان المدفوعات واستقرار    , جنبيوزيادة عائدات الدولة من النقد الأ     , عمل
إذ إن تنѧѧوع عناصѧѧر , وغيرهѧѧا مѧѧن المتغيѧѧرات والفѧѧرص التشѧѧجيعية , أسѧѧعار الصѧѧرف

وطبيعѧة  , ومقومات النشاط السياحي في اليمن من مدن تاريخية وآثار قديمة وحصѧون           
, وتنѧѧوع فѧѧي التضѧѧاريس بѧѧين السѧѧهول والوديѧѧان والجبѧѧال والصѧѧحاري , فريѧѧدة وخلابѧѧة

إلѧѧى ذلѧѧك الشѧѧواطئ الجميلѧѧة والجѧѧزر المتعѧѧددة ذات الطبيعѧѧة والتنѧѧوع النѧѧادر        أضѧѧف 
الصحية والعلاجية للاستشفاء والاستجمام،  , والحمامات المعدنية والكبريتية والبخارية   

آѧѧل هѧѧذا وغيѧѧره يجعѧѧل مѧѧن قطѧѧاع السѧѧياحة أحѧѧد أهѧѧم القطاعѧѧات الواعѧѧدة فѧѧي الاقتصѧѧاد  
 .الوطني 
ة شѧѧهد قطѧѧاع السѧѧياحة نمѧѧواً وتطѧѧوراً مسѧѧتمراً  وخѧѧلال السѧѧنوات القليلѧѧة الماضѧѧي 

فضلاً عѧن  , وزيادة العائدات السياحية, تمثل في زيادة حرآة السياحة الدولية والداخلية     
وفѧѧي أدنѧѧاه . تنѧامي فѧѧرص العمѧѧل للمشѧѧتغلين فѧѧي هѧѧذا القطѧѧاع والقطاعѧѧات المرتبطѧѧة بѧѧه 

 :مؤشرات التطور على صعيد
 

 : السياحة الدولية -1
 – 2003ين للسياحة إلى اليمن نمѧواً ملحوظѧاً خѧلال السѧنوات             سجل عدد القادم   
م إلى حوالي 2003 ألف سائح عام 155م حيث ارتفع عدد السياح الأجانب من    2007

آمѧѧا زادت , %39م وبمتوسѧѧط نمѧѧو سѧѧنوي يصѧѧل إلѧѧى     2006 ألѧѧف سѧѧائح عѧѧام   420
 مليون 2.3م إلى حوالي 2003 ألف ليلة سياحية عام 928الليالي السياحية الدولية من 

                                                 
  .97ص, م 2006التقرير الاقتصادي السنوي ـ وزارة التخطيط والتعاون الدولي ) 61(



 مليѧون   139ارتفعѧت عائѧدات السѧياحة الدوليѧة مѧن           , ونتيجة لѧذلك  , 2006ليلة في عام    
م محققѧѧاً معѧѧدل نمѧѧو سѧѧنوي    2006 مليѧѧون دولار عѧѧام  313م إلѧѧى 2003دولار عѧѧام 

علماً بأن معظم القѧادمين للسѧياحة إلѧى الѧيمن           . )62(خلال الفترة % 30متوسط يصل إلى    
 .ذات من المملكة العربية السعوديةيأتون من البلدان العربية وبال

 
 :السياحة الداخلية -2

 – 2003اسѧѧتمرت السѧѧياحة الداخليѧѧة بالتنѧѧامي والتزايѧѧد أيضѧѧاً خѧѧلال الأعѧѧوام      
حيѧث ارتفѧع عѧدد السѧياح المحليѧين          ). 1-3(حسب ما يشير إليه الجدول رقم       , م  2006

 ألѧف  807ى ثѧم إلѧ  , م2004 ألف سائح عام 733م إلى 2003 ألف سائح عام    647من  
وارتفعѧت الليѧالي السѧياحية      ,  ألѧف سѧائح    913 بلѧغ    2006وفѧي عѧام     , 2005سائح عام   

 ألѧف ليلѧة   3513وإلѧى  ,  ألѧف ليلѧة   2766إلѧى  ,  ألѧف ليلѧة   1553للسياحة الداخلية من   
 ألѧѧف ليلѧѧة عѧѧام   4060م علѧѧى التѧѧوالي، وإلѧѧى   2005 , 2004 , 2003فѧѧي السѧѧنوات  

آت السѧياحية وفѧي التوسѧع بطاقاتهѧا الإيوائيѧة      ساعد هذا علѧى نمѧو فѧي المنشѧ         , م  2006
, مѧѧن خمسѧѧة نجѧѧوم إلѧѧى نجمѧѧة واحѧѧدة , بمѧѧا يلبѧѧي حاجѧѧات السѧѧائحين المختلفѧѧة , وتنوعهѧѧا

. م 2005 سѧѧريراً عѧѧام 30142 فنѧѧدقاً بطاقѧѧة إيوائيѧѧة قѧѧدرها 516إلѧѧى , وفنѧѧادق شѧѧعبية
التنميѧѧة إلا أن مسѧѧاهمتها فѧѧي  , ورغѧѧم هѧѧذا التنѧѧامي الملمѧѧوس لنشѧѧاط السѧѧياحة الداخليѧѧة   

الاقتصѧѧادية لا تѧѧزال محѧѧدودة مقارنѧѧة بالѧѧدور الاقتصѧѧادي الكبيѧѧر للسѧѧياحة فѧѧي البلѧѧدان    
 .الأخرى

 *)م2006-2003(المحلية للفترة وتطور حرآة السياحة الدولية ) 1-3(جدول 
 

 البيان السنوات
م2006 م2005 م2004 م2003

 420 336 274 155 )ألف سائح ( حرآة السياحة الدولية 
 2315 2017 1642 928 )ألف ليلة( الليالي السياحية الدولية عدد

 913 807 733 647 )ألف سائح ( حرآة السياحة المحلية 
 4060 3513 2766 1553 )ألف ليلة ( عدد الليالي السياحية المحلية 

 313 262 214 139 )مليون دولار ( عائدات السياحة الدولية 
255003954350146.871345 ريال عائدات السياحة الدولية مليون 

 .98ص ,الهيئة العامة للتنمية السياحية, وزارة الثقافة والسياحة: المصدر* 

فضلاً عن أن الدور الحالي لقطاع السياحة لا يتناسب مع ما تمتلكه اليمن من مقومѧات                
 وإمكانيات سياحية آبيرة ومتنوعة، ويرجع ذلك آما يعتقد الباحث إلى وجود عѧدد مѧن              

 :المعوقات التي تضعف من دور ومساهمة القطاع التنموية وأهمها
عѧѧѧدم اآتمѧѧѧال وتطѧѧѧور البنيѧѧѧة الأساسѧѧѧية فѧѧѧي المواقѧѧѧع والأمѧѧѧاآن ذات الجѧѧѧذب     -1

 .السياحي

                                                 
  .97ص , 2006 ،وزارة التخطيط والتعاون الدولي ،التقرير الاقتصادي السنوي) 62(



ووجѧѧود أعمѧѧال طѧѧاردة تخѧѧلّ بѧѧأمن السѧѧياحة   , ضѧѧعف الѧѧوعي بأهميѧѧة السѧѧياحة  -2
 .ومقوماتها الحضارية

لمتنوعѧѧѧѧة فѧѧѧѧي مختلѧѧѧѧف عѧѧѧѧدم آفايѧѧѧѧة وسѧѧѧѧائل الإيѧѧѧѧواء والخѧѧѧѧدمات السѧѧѧѧياحية ا -3
فضѧѧلاً , بمѧѧا يتناسѧѧب ورواد السѧѧياحة المحليѧѧة, المحافظѧѧات والأمѧѧاآن السѧѧياحية

 .وانخفاض مستوى تقديم خدماتها السياحية, عن ارتفاع أسعارها
 
 



 :القطاع المصرفي :ثانياً
م تحسѧناً ملحوظѧاً فѧي أداء البنѧوك التجاريѧة            2007شهد النصف الثاني من عام       

علѧى الѧرغم مѧن الأوضѧاع الماليѧة          , م2006ة بالفترة نفسها مѧن عѧام        والإسلامية مقارن 
غيѧѧر المسѧѧتقرة وأجѧѧواء عѧѧدم اليقѧѧين بالعمѧѧل المصѧѧرفي التѧѧي شѧѧهدها الاقتصѧѧاد اليمنѧѧي    

ويمكѧن تحليѧل أهѧم التطѧورات التѧي شѧهدها القطѧاع المصѧرفي التجѧاري                  , خلال الفتѧرة  
 :والإسلامي في التالي

 
 : الأصول-1

صائية الصادرة عن البنك المرآزي اليمني والتѧي يعرضѧها          تشير البيانات الإح   
إلѧى أن إجمѧالي الأصѧول للبنѧوك التجاريѧة والإسѧلامية قѧد شѧهدت                 ) 2-3(الجدول رقم   

م 2006 مليار ريال في الربع الأول من عام      811.7تحسناً ملحوظاً حيث ارتفعت من      
فѧي  % 36.1لѧغ  وبمعѧدل نمѧو ب   , م2007 مليار في الربѧع الأول مѧن عѧام           1104.5إلى  

م فقѧد حققѧت الأصѧول نمѧواً بمقѧدار           2007أمѧا فѧي الربѧع الثѧاني مѧن عѧام             , الربع الأول 
 . مليار ريال 1150.5لتصل إلى % 29.1

 

 )*الأصول(المؤشرات الرئيسية للميزانية الموحدة للبنوك التجارية والإسلامية ) 2-3(جدول 
 

 %معدل التغير  )المليار ري  (2007عام  )مليار ريال (2006عام  البيان
 الربع الثاني الربع الأول الربع الثاني الربع الأول الربع الثاني الربع الأول 

 29.1 36.1 1150.5 1104.5 891 811.7 إجمالي الأصول 
 16.2 39.9 273.5 277.8 235.3 198.5 الأصول الخارجية 

 22.6 28.2 162.2 158.5 132.3 123.6 الاحتياطي 
 17.9 12.0 549.3 482.9 466 431 فيات القروض والسل

 591.8 729.3 109.3 136 15.8 16.3 شهادات الإيداع 
 36.1 16.1 56.2 49 41.3 42.2 أصول أخرى 

 .23ص, م2008يونيو , م2007 مارس ,النشرة الشهريةالبنك المرآزي اليمني، : المصدر* 

والإسѧلامية يلاحѧظ    وبمتابعة مصادر النمو في جانب الأصول للبنوك التجارية         
م قѧد جѧاء مѧن    2007أن أغلب النمو في هذا البند خلال الربعين الأول والثاني من عام           
فѧي الربѧع    % 729.3آل من الاستثمار في شهادات الإيداع والتي سجلت نمواً بمقѧدار            

ثم في جانب الأصول الخارجية للبنوك فقѧد حققѧت   , في الربع الثاني % 591.8الأول و 
مѧѧع العلѧѧم أن  , فѧѧي الربѧѧع الثѧѧاني  % 16.2و , %39.9بѧѧع الأول قѧѧدرة  نمѧѧواً خѧѧلال الر

الأصول الخارجية للبنوك التجارية والإسلامية تحتل المرآز الثاني من حيѧث الأهميѧة             
, النسѧѧبية لأصѧѧول الجهѧѧاز المصѧѧرفي التجѧѧاري والإسѧѧلامي فѧѧي الѧѧيمن بعѧѧد القѧѧروض      

 تѧѧدني قѧѧدرة البنѧѧوك وهѧѧي تشѧѧير إلѧѧى, وهѧѧي نسѧѧبة عاليѧѧة جѧѧداً% 25وبنسѧѧبة تصѧѧل إلѧѧى 
التجارية والإسلامية على توظيف مدخراتها واحتياطاتها النقدية في اسѧتثمارات داخѧل            

ومن ثم تحويلها إلى مشاريع إنتاجيѧة تسѧهم فѧي           , الاقتصاد أو إقراضها للقطاع الخاص    
ويѧزداد الأمѧر وضѧوحاً      , زيادة معدل النمو الاقتصادي وخلق المزيد من فرص العمل          

الاستثمار في شهادات الإيداع والتي تمثѧل       , ا إلى جانب الأصول الخارجية    إذا ما أضفن  
فѧѧي % 6والتѧѧي تسѧѧاوي مѧѧا نسѧѧبته   , اسѧѧتثماراً سѧѧهلاً ومضѧѧمون العائѧѧد بالنسѧѧبة للبنѧѧوك   



بمعنѧѧى أن الاقتصѧѧاد  , المتوسѧѧط مѧѧن إجمѧѧالي الأصѧѧول للبنѧѧوك التجاريѧѧة والإسѧѧلامية      
هѧѧاز المصѧѧرفي التجѧѧاري   مѧѧن إجمѧѧالي الأصѧѧول للج  % 30المحلѧѧي يحѧѧرم مѧѧن قرابѧѧة    

 .)63(والإسلامي
وقد شهدت الفترة محل التقييم نمواً جيداً فѧي جانѧب القѧروض والسѧلف المقدمѧة                  

حيѧث وصѧلت قيمѧة القѧروض والسѧلفيات          , من الجهاز المصرفي التجѧاري والإسѧلامي      
مليѧار وبمعѧدل نمѧو    483م إلѧى حѧوالي   2007المقدمة حتى نهاية الربع الأول مѧن عѧام     

وبلغ إجمѧالي النمѧو خѧلال الربѧع الثѧاني      , م2006ن الربع الأول من عام ع% 12قدره  
ومع ذلك فѧإن نسѧبة القѧروض والسѧلفيات إلѧى إجمѧالي              , %18م حوالي   2007من عام   

الأصول للجهѧاز المصѧرفي التجѧاري والإسѧلامي قѧد شѧهد تراجعѧاً خѧلال الفتѧرة حيѧث                 
% 47.7ى حѧوالي    م إلѧ  2006فѧي الربѧع الأول مѧن عѧام          % 53.1تراجعت من حوالي    

وقد بلغت أدنى نسبة لها نهاية الربѧع الأول مѧن عѧام             , م2007في الربع الثاني من عام      
 .)64(من إجمالي الأصول% 43.7م بحوالي 2007
الجدير بالѧذآر أن مقѧدار الزيѧادة فѧي القѧروض المقدمѧة للقطѧاع الخѧاص خѧلال                     

علѧى تѧدني قѧدرة البنѧوك     وهѧذا يѧدل   , الفترة لم تتجاوز خمس مقدار الزيѧادة فѧي الودائѧع       
اليمنيѧѧة فѧѧي المشѧѧارآة بالتنميѧѧة عبѧѧر تخصѧѧيص المѧѧوارد الماليѧѧة بكفѧѧاءة فѧѧي العمليѧѧات      

الأمѧر  , وانخفاض مساهمتها في التنمية الاقتصѧادية والاجتماعيѧة       , الاقتصادية المحلية   
الѧѧذي يعنѧѧي بوضѧѧوح أن نسѧѧبة آبيѧѧرة مѧѧن الودائѧѧع لѧѧدى البنѧѧوك تتجѧѧه إلѧѧى جوانѧѧب غيѧѧر 

 .رج العملية الإنتاجية والاستثماريةإنمائية وخا
 
  :الائتمان المصرفي-2

عند تقييم تخصيص الإئتمان المصرفي وفقاً للنشاط الاقتصادي خلال الѧربعين            
ومѧѧن خѧѧلال  , م2006م مقارنѧѧة بѧѧنفس الفتѧѧرة مѧѧن عѧѧام   2007الأول والثѧѧاني مѧѧن عѧѧام  
قѧدم إلѧى قطѧاع      يلاحظ أن حصة الإئتمѧان المصѧرفي الم       ) 3-3(النظر إلى الجدول رقم     

الزراعة وصيد الأسماك واصلت انخفاضها وبصورة مستمرة سواء مѧن حيѧث قيمتهѧا              
المطلقѧѧة أو مѧѧن حيѧѧث الأهميѧѧة النسѧѧبية لقѧѧروض هѧѧذا القطѧѧاع إلѧѧى إجمѧѧالي القѧѧروض        

حيѧث انخفضѧت مѧن      , والتسهيلات المقدمة من الجهاز المصرفي التجѧاري والإسѧلامي        
مѧن إجمѧالي الإئتمѧان    % 4.5م وبما نسبته 2006 مليار في الربع الأول من عام     10.4
وبѧذلك تكѧون    , % 1.9م وبنسѧبة    2007 مليار ريال في الربѧع الأول مѧن عѧام            5.3إلى  

 مليѧѧار 10القѧѧروض المقدمѧѧة لقطѧѧاع الزراعѧѧة وصѧѧيد الأسѧѧماك قѧѧد حققѧѧت تراجعѧѧاً مѧѧن   
بالإضѧافة إلѧى تѧدني حجѧم       % 1.3 مليѧار بنسѧبة      4إلى حѧوالي    % 4.1ريال وبما نسبته    

 .بة الإئتمان الموجه أصلاً لهذا القطاع ونس
أما بالنسبة لقطاع الصناعة فيلاحظ ارتفاع قيمѧة التمويѧل المقѧدم للقطѧاع خѧلال                 

م وإن آѧان  2006م مقارنة بنفس الفترة من عѧام  2007الربعين الأول والثاني من عام    
ول مѧن   في الربѧع الأ   % 36.5معدل نمو الإئتمان المقدم لقطاع الصناعة قد تراجع من          

ومѧع ذلѧك فѧإن      , نقطѧة مئويѧة   12.2فѧي الربѧع الثѧاني بفѧارق         % 24.3م إلѧى    2007عام  

                                                 
 .26ص م، 2007, العدد السادس عشر , النشرة الفصلية للمؤشرات الاقتصادية) 63(
 .27 ص م،2007 ,العدد السابع عشر , قتصادية الاللمؤشراتالنشرة الفصلية ) 64(



حصة القطѧاع الصѧناعي مѧن إجمѧالي الإئتمѧان والتѧي تصѧل فѧي المتوسѧط إلѧى حѧوالي                       
من إجمѧالي الإئتمѧان المقѧدم مѧن قبѧل البنѧوك التجاريѧة والإسѧلامية تعتبѧر عاليѧة             % 15

آمѧѧا , )البنѧѧاء والتشѧѧييد  , والصѧѧيد,  الزراعѧѧة(مقارنѧѧة بالقطاعѧѧات الإنتاجيѧѧة الأخѧѧرى    
يلاحѧѧظ أيضѧѧاً نمѧѧو الإئتمѧѧان المقѧѧدم لقطѧѧاع البنѧѧاء والتشѧѧييد بصѧѧورة جيѧѧدة خѧѧلال الفتѧѧرة  

م علѧѧѧى 2007خѧѧلال الѧѧѧربعين الأول والثѧѧاني مѧѧѧن عѧѧام    % 27.8و% 15.4وبحѧѧوالي  
 .م 2006التوالي مقارنة بنفس الفترة من عام 

 تاجيѧѧѧة آمѧѧѧا تشѧѧѧير بيانѧѧѧات الجѧѧѧدول رقѧѧѧم  ونتيجѧѧѧة لتѧѧѧدني حصѧѧѧة القطاعѧѧѧات الإن 
فإن أغلب الإئتمان المصرفي المقدم من البنѧوك التجاريѧة والإسѧلامية قѧد اتجѧه                ) 3-3(

وحقق معدلات نمو عالية وبالذات في الربѧع الثѧاني          , لتمويل الواردات وتمويل التجارة   
ممѧا يعنѧي    , علѧى التѧوالي   % 77.8, %35م حيѧث بلغѧت      2007م وعام   2006من عام   

ن مѧѧѧا يقѧѧѧارب مѧѧѧن نصѧѧѧف حجѧѧѧم الإئتمѧѧѧان المصѧѧѧرفي قѧѧѧد اسѧѧѧتحوذت عليѧѧѧه قطاعѧѧѧات أ
 .الواردات والتجارة

وبѧѧѧѧالنظر إلѧѧѧѧى توزيѧѧѧѧع الإئتمѧѧѧѧان المقѧѧѧѧدم مѧѧѧѧن الجهѧѧѧѧاز المصѧѧѧѧرفي التجѧѧѧѧاري     
وذلѧك لعѧدد    , فإن هذا التطور يثير القلق من الناحيѧة الاقتصѧادية والتنمويѧة           , والإسلامي

 :من الأسباب أهمها 
1-    ѧة القطاعѧاع        تدني حصѧدم لقطѧل المقѧذات التمويѧل وبالѧن التمويѧة مѧات الإنتاجي

والذي يعتبر من أهم القطاعات الاقتصادية سواء مѧن حيѧث           , الزراعة والصيد 
توفير احتياجѧات المѧواطن مѧن السѧلع الغذائيѧة الاسѧتهلاآية أو مѧن حيѧث آѧون             

 فضلاً, صادرات هذا القطاع تأتي في المرآز الثاني بعد صادرات النفط الخام
عن الدور الحيوي والهام لهذا القطѧاع فѧي توظيѧف النسѧبة الكبѧرى مѧن القѧوى                   

وبالتالي فإن مقѧدار التمويѧل المقѧدم لهѧذا القطѧاع      , العاملة في الاقتصاد الوطني 
لاسѧيما وأن أهميѧة التمويѧل لهѧذا القطѧاع           , لا يتناسب مع حجم وأهمية القطѧاع        

 الفجوة الغذائيѧة التѧي يعѧاني        وتزايد حدة , تزداد في ظل تزايد أسعار المستورد     
 .منها الاقتصاد اليمني 

مقارنѧة  , على الرغم من ارتفѧاع حصѧة القطѧاع الصѧناعي مѧن الإئتمѧان المقѧّدم             -2
إلا أن السѧمة الغالبѧة لهѧذا التمويѧل تصѧب فѧي خانѧة            , ببقية القطاعات الإنتاجيѧة   

ات حيث يتجه أغلب التمويل في هذا القطѧاع لتمويѧل الѧوارد           , التمويل التجاري 
بمعنѧى أن التمويѧل للقطѧاع الصѧناعي يصѧب فѧي             , الصناعية مѧن المѧواد الخѧام      

وبالتѧالي  , خانة العمليات التشغيلية وليس التوسع في الطاقات الإنتاجية للقطاع        
 .محدودية الأثر التنموي لهذا التمويل

 

 سلفيات البنوك التجارية والإسلامية باستثناء سلفيات الحكومة خلال) 3-3(جدول رقم 
 *م2007 – 2006الربعين الأول والثاني للعامين 

 

2006 2007 
 الربع الثاني الربع الأول الربع الثاني الربع الأول

  معدل التغير
 

 
 

مليار  انــــــــــــــــــــــــــــــــــــالبي
 ريال

مليار  %
 ريال

مليار  %
 ريال

مليار  %
 ريال

مليار  %
 ريال

% 

 60- 49- 1.3 4 1.9 5.3 4.1 10 4.5 10.4 ك الزراعة وصيد الأسما
 24.3 36.5 14.6 46 15.7 44.5 15.2 37 14.1 32.6 الصناعة 



 27.8 15.4 7.3 23 6.9 19.5 7.4 18 7.2 16.9 البناء والتشييد
 25- 58.8 0.95 3 1.9 5.4 1.6 4 1.5 3.4 تمويل الصادرات 
 35 2.4- 17.2 54 16.1 45.7 16.4 40 20.2 46.8 تمويل الواردات 

 77.8 19.9 25.4 80 20.4 57.9 18.4 45 20.8 48.3 تمويل التجارة 
 2.1- 57.1 14.6 46 20.7 58.9 19.3 47 16.2 37.5 أخرى 

 37.2 29.6 18.7 59 16.5 46.8 17.6 43 15.5 36.1 القروض المصنفة 
 29.1 22.4 100 315 100 284 100 244 100 232 الإجمالي العام 

  الآجال حسب
 23.4 25.7 36.8 116  41 118 38 94 40.8 94.6 قصيرة الأجل 

 27.3 12.4 4.4 14 3.8 10.9 4.5 11 4.2 9.7 متوسطة وطويلة 
 31.3 17.3 40.1 126 37 107 39 96 39.5 91.6 استثمارات البنوك
 .26ص ,م2008يونيو, م2007 مارس , المرآزي اليمني والنشرة الشهريةالبنك: المصدر* 

يكشف التوزيع الإئتماني للبنوك التجارية والإسلامية خللاً بينѧاً فѧي أدائهѧا مѧن               -3
والتѧي تتميѧز قروضѧها بقصѧر الفتѧرة          , حيث ترآيزها على القطاعات الخدميѧة     

بمعنѧѧى أن الѧѧدور , علѧѧى حسѧѧاب القطاعѧѧات الإنتاجيѧѧة, الزمنيѧѧة وارتفѧѧاع العائѧѧد
حة لمنهجيѧѧة الѧѧربح  وهنѧѧاك غلبѧѧة واضѧѧ , التنمѧѧوي للجهѧѧاز المصѧѧرفي ضѧѧعيف  

 .السريع على منهجية التنمية والنمو المستقبلي 

 :الاستثمارات-3
أمѧѧا بالنسѧѧبة لاسѧѧتثمارات البنѧѧوك الإسѧѧلامية فتشѧѧير البيانѧѧات الإحصѧѧائية إلѧѧى         

تحسѧѧن ملحѧѧوظ ومسѧѧتمر فѧѧي قيمتهѧѧا وأهميتهѧѧا النسѧѧبية إلѧѧى إجمѧѧالي الجهѧѧاز المصѧѧرفي  
م 2007ريѧѧال فѧѧي الربѧѧع الثѧѧاني لعѧѧام     مليѧѧار 126لتصѧѧل إلѧѧى  , التجѧѧاري والإسѧѧلامي 

من إجمالي الاستثمارات المقدمة من قبل البنوك التجارية والإسلامية        % 40.1وبنسبة  
فѧي  % 31.3م ارتفѧع إلѧى   2007فѧي الربѧع الأول مѧن عѧام     % 17.3وبمعѧدل نمѧو بلѧغ    

, ديѧة الذي يشير إلى نمو البنوك الإسلامية مقارنѧة بѧالبنوك التجاريѧة التقلي            , الربع الثاني 
سѧѧواء مѧѧن حيѧѧث جѧѧذب المѧѧدخرات وحشѧѧد المѧѧوارد الماليѧѧة فѧѧي الاقتصѧѧاد أو مѧѧن حيѧѧث   

بالرغم من محدودية عدد البنوك الإسѧلامية والتѧي بلѧغ عѧددها             , تخصيص تلك الموارد  
م 2006 فرعѧѧاً علѧѧى مسѧѧتوى الجمهوريѧѧة اليمنيѧѧة حتѧѧى نهايѧѧة العѧѧام  35 بنѧѧوك تمتلѧѧك 4

 فرعѧاً فѧي مختلѧف المحافظѧات         157متلѧك أآثѧر مѧن        بنكاً تجارياً تقليѧدياً ت     13مقارنة بـ   
 .اليمنية 

 

 : قطاع التجارة :ثالثاً
يمثѧѧل قطѧѧاع التجѧѧارة أحѧѧد القطاعѧѧات الأساسѧѧية للѧѧدفع بعمليѧѧة النمѧѧو فѧѧي جميѧѧع       

وهѧѧѧو الأداة الرئيسѧѧѧية لتصѧѧѧريف الإنتѧѧѧاج المحلѧѧѧي فѧѧѧي   , قطاعѧѧѧات الاقتصѧѧѧاد الѧѧѧوطني 
الѧذي يѧوفر احتياجѧات البلѧد مѧن مختلѧف       آما أنѧه القطѧاع   , الأسواق الداخلية والخارجية  

 .السلع والخدمات والمنتجات الخارجية التي تحتاجها السوق المحلية
وتظهر البيانات أن القيمة المضѧافة لقطѧاع التجѧارة بالأسѧعار الجاريѧة ارتفعѧت                 

وبمعѧدل نمѧو    , م2005 مليار ريال عѧام      347م إلى   2003 مليار ريال عام     241.4من  



وبلغѧѧت مسѧѧاهمة قطѧѧاع التجѧѧارة فѧѧي هيكѧѧل النѧѧاتج المحلѧѧي   , %7.4سѧѧنوي يصѧѧل علѧѧى 
 ).4-3أنظر الجدول رقم  ()65(%11.2الإجمالي في المتوسط خلال الفترة 

من ناحية ثانية يساهم قطاع التجارة بدور هام فѧي مجѧال تشѧغيل وخلѧق فѧرص                  
 ألѧف عامѧل أي مѧا    522م حѧوالي  2005العمل حيث بلغ عدد العاملين في القطاع عѧام     

 .)66(من مجموع المشتغلين في الاقتصاد الوطني% 12.4ل نسبة يمث
الجѧѧدير بالѧѧذآر أنѧѧه ومنѧѧذ تنفيѧѧذ برنѧѧامج الإصѧѧلاح الاقتصѧѧادي والѧѧذي آѧѧان مѧѧن    

وإعادة النظر فѧي العديѧد مѧن    , أبرز مكوناته تحرير التجارة بشقيها الداخلي والخارجي    
ت والمؤسسѧات العاملѧة    فقѧد شѧهدت الشѧرآا     , القوانين والنظم المنظمة للنشѧاط التجѧاري      

حيѧѧث ارتفѧѧع عѧѧدد الشѧѧرآات المسѧѧجلة لѧѧدى وزارة  , فѧѧي قطѧѧاع التجѧѧارة تزايѧѧداً مسѧѧتمراً 
وبلѧѧغ . م2004عѧѧام % 15وآѧѧذا فѧѧروع الشѧѧرآات الأجنبيѧѧة بنسѧѧبة , التجѧѧارة والصѧѧناعة

آمѧѧѧا زاد عѧѧѧدد , شѧѧѧرآة) 43 (2005عѧѧѧدد هѧѧѧذه الشѧѧѧرآات فѧѧѧي الربѧѧѧع الأول مѧѧѧن عѧѧѧام 
م 2005وفѧѧي الربѧѧع الأول مѧѧن عѧѧام . م2004عѧѧام % 17.8الوآѧѧالات المسѧѧجلة بنسѧѧبة 

وبالمثل تزايدت حرآѧة قيѧد وتجديѧد    ,  وآالة 182وصل عدد الوآالات التي تم تسجيلها       
وآѧѧѧذا حرآѧѧѧة قيѧѧѧد وتجديѧѧѧد الشѧѧѧرآات والأسѧѧѧماء , العلامѧѧѧات التجاريѧѧѧة بشѧѧѧكل ملمѧѧѧوس

ة وهѧذا التطѧور يبѧرز ويظهѧر اسѧتمرار نمѧو وتطѧور حجѧم التجѧارة الخارجيѧ                   , التجارية
لليمن مع العالم الخارجي بعѧد تبنѧي الحكومѧة برنѧامج إصѧلاح قطѧاع التجѧارة وتحريѧر              

 . نظم وسياسات التجارة الخارجية
 

 *)م2005 –م 2003(تطور مؤشرات القطاع التجاري خلال الفترة ) 4-3(جدول 
 

 السنوات 
 متوسط الفترة م2005 م2004 م2003 

 241435300897346943296425 )مليون ريال ( القيمة المضافة 
 11.2 10.8 11.7 11.2 %مساهمة القطاع في الناتج المحلي الإجمالي 

 7.05 3.47 10.79 8.43 %معدل نمو السنوي 
 .58م، ص2006 الحسابات القومية،, الجهاز المرآزي للإحصاء: المصدر* 

 :قطاع الكهرباء: رابعاً
ليمن من نظامين أساسѧيين همѧا   تتكون منشآت المنظومة الكهربائية الحالية في ا 

وتتكون الشѧبكة الموحѧدة مѧن محطѧات بخاريѧة           . الشبكة الموحدة ونظام التوليد المستقل    
فيما تبلغ القدرة التوليدية ,  ميجاوات774وأخرى تعمل بالديزل بقدرة تشغيلية إجمالية     

 ميجѧاوات  588ويقѧدر إجمѧالي العجѧز بحѧوالي     ,  ميجاوات266للنظام المستقل حوالي    
الأمѧѧر الѧѧذي يبѧѧرز أهميѧѧة , مѧѧن إجمѧѧالي الطلѧѧب الفعلѧѧي% 25م وبنسѧѧبة 2005فѧѧي عѧѧام 

زيادة القدرات التوليدية بشكل آبير لمواجهة الزيادة المستمرة في الطلѧب علѧى الطاقѧة               
م إلѧى توليѧد الطاقѧة       2010 – 2006وتسعى الخطة الخمسية الثالثة للتنميѧة       , الكهربائية

                                                 
 .101ص , 2006 ،وزارة التخطيط والتعاون الدولي ,التقرير الاقتصادي السنوي )  65(
التقريѧѧر الاقتصѧѧادي النصѧѧف سѧѧنوي للتطѧѧورات الاقتصѧѧادية الدوليѧѧة والإقليميѧѧة وانعكاسѧѧاتها علѧѧى الاقتصѧѧاد    )  66(

 .100ص , م 2008يناير , العدد الثاني , اليمني 



ويمتѧاز  , والѧذي يتѧوفر بكميѧات تجاريѧة فѧي الѧيمن           , بيعيالكهربائية باستخدام الغاز الط   
وتشѧѧمل خطѧѧة , بانخفѧѧاض التكѧѧاليف وتѧѧدني نسѧѧبة الملوثѧѧات للبيئѧѧة الناتجѧѧة عѧѧن إحراقѧѧه  

التنميѧѧة علѧѧى إنشѧѧاء عѧѧدد مѧѧن المحطѧѧات التѧѧي تعتمѧѧد علѧѧى الغѧѧاز وبطاقѧѧة إجماليѧѧة تبلѧѧغ   
ذا المجѧال  ويعوّل على القطاع الخاص دخѧول هѧ   . )67(2020 ميجاوات حتى عام     2000

آمѧѧا تسѧѧعى الحكومѧѧة إلѧѧى الاسѧѧتفادة مѧѧن مѧѧوارد  , والمسѧѧاهمة فѧѧي إقامѧѧة هѧѧذه المحطѧѧات
وبالأخص توفير الطاقة الكهربائية للمنѧاطق الريفيѧة لاسѧيما          , الطاقة الجديدة والمتجددة  

وفѧѧي هѧѧذا السѧѧياق فقѧѧد تѧѧم توليѧѧد الطاقѧѧة الكهربائيѧѧة لعѧѧدد مѧѧن القѧѧرى فѧѧي بعѧѧض , النائيѧة  
إذ ترآѧѧѧز إسѧѧѧتراتيجية الطاقѧѧѧة الجديѧѧѧدة  ,  الخلايѧѧѧا الكهروضѧѧѧوئيةالمحافظѧѧѧات بواسѧѧѧطة

, والمتجددة على تقييم الموارد وتحليل الإمكانيات الفنية والاقتصѧادية والبѧدائل المتاحѧة    
, مثل النظم الشمسية الحرارية بعد أن أآدت تمتع اليمن بمعدلات إشعاع شمسي مرتفع            

 . ومن أفضل المواقع لتنفيذ مشاريع هذه النظم 
 

 : إمدادات المياه والصرف الصحي:خامساً
شѧѧهدت السѧѧنوات القليلѧѧة الماضѧѧية مجموعѧѧة مѧѧن التطѧѧورات فѧѧي قطѧѧاع الميѧѧاه        

والصرف الصحي أبرزها إعادة هيكلة القطѧاع وإنشѧاء مؤسسѧات محليѧة مسѧتقلة ماليѧاً              
إلѧѧى تحسѧѧين أداء القطѧѧاع فѧѧي السѧѧنوات الماضѧѧية فѧѧي    , وإداريѧѧاً لإنتѧѧاج وتوزيѧѧع الميѧѧاه  

وخѧدمات  , ويعتبر توفير خدمات إمدادات الميѧاه الصѧالحة للشѧرب         , ناطق الحضرية الم
الصѧѧرف الصѧѧحي مѧѧن الخѧѧدمات الاجتماعيѧѧة الأساسѧѧية التѧѧي تعѧѧزز مسѧѧتوى التنميѧѧة         

م حقق إنتاج المياه في الحضر نمواً بمقѧدار         2006 – 2001وخلال السنوات   , البشرية
فقѧط  % 3.9كة بمتوسط سنوي بمقѧدار      فيما بلغ معدل نمو آمية المياه المستهل      , % 5.8

فѧي  % 4.7ويقدر متوسط نمو استهلاك الميѧاه فѧي الريѧف بحѧوالي       , خلال الفترة نفسها  
فѧإن البيانѧѧات  , أمѧا مѧѧا يتعلѧق بخѧدمات الصѧرف الصѧحي     . )68(السѧنة خѧلال الفتѧرة نفسѧها    

حيѧث بلѧغ عѧدد توصѧيلات        , توضح استمرار توسع ونمѧو هѧذه الخدمѧة بمعѧدلات عاليѧة            
 ألف في العام السѧابق      216.7 ألف توصيلة مقابل     259م  2005صحي عام   الصرف ال 

وهѧѧو مѧѧا انعكѧѧس علѧѧى تنѧѧامي أعѧѧداد المنتفعѧѧين مѧѧن , %19.6وبنسѧѧبة زيѧѧادة قѧѧدرها , لѧѧه
ومѧѧع ذلѧѧك وعلѧѧى الѧѧرغم مѧѧن الجهѧѧود , %1.9خѧѧدمات الصѧѧرف الصѧѧحي ليبلѧѧغ عѧѧددهم 

فѧي السѧنوات   التي بذلتها الدولѧة فѧي سѧبيل توسѧيع وتحسѧين خѧدمات الصѧرف الصѧحي                 
وتترآز في المناطق , إلا أن خدمات هذا القطاع لا تزال متواضعة ومحدودة     , الماضية

% 12.3وبحسب بيانѧات مسѧح ميزانيѧة الأسѧرة فѧإن نسѧبة              . الحضرية بصورة أساسية  
وهѧي  , فقط من إجمالي مساآن الجمهورية يتوفر لها الصرف الصحي من شبكة عامѧة            

وهѧو تحѧدٍ آخѧر للنهѧوض        , نسب على المستوى العالمي   نسبة متدنية وتعد من بين أقل ال      
 . بالحياة الاقتصادية والاجتماعية في البلاد

 : قطاع النقل:سادساً
يعѧѧد قطѧѧاع النقѧѧل المكѧѧون الرئيسѧѧي فѧѧي البنيѧѧة التحتيѧѧة ومرتكѧѧزاً هامѧѧاً للتنميѧѧة         

الاقتصѧѧادية والاجتماعيѧѧة، ويѧѧدعم تطѧѧور النقѧѧل قطاعѧѧات التنميѧѧة الإنتاجيѧѧة والخدميѧѧة      
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آمѧѧا يعمѧѧل علѧѧى زيѧѧادة إنتاجيتهѧѧا وخفѧѧض    , الزراعѧѧة والصѧѧناعة والتعѧѧدين والتجѧѧارة  آ
ويسѧѧѧاهم القطѧѧѧاع فѧѧѧي ربѧѧѧط التجمعѧѧѧات السѧѧѧكانية وتوسѧѧѧيع العلاقѧѧѧات . تكѧѧѧاليف الإنتѧѧѧاج

وخѧلال السѧنوات الماضѧية      , الاقتصادية بين المناطق بما يسهل تكوين السѧوق الѧداخلي         
لبري تمثل في زيادة شبكة الطѧرق لتبلѧغ         شهدت اليمن إنجازات عديدة في مجال النقل ا       

آѧѧم مѧѧن الطѧѧرق الممهѧѧدة فѧѧي نهايѧѧة عѧѧام    12370 آѧѧم مѧѧن الطѧѧرق الإسѧѧفلتية و  11765
وبالنسѧѧبة للنقѧѧل ,  ألѧѧف آيلѧѧومتر مѧѧن الطѧѧرق الترابيѧѧة 60فضѧѧلاً عѧѧن حѧѧوالي  , م 2006

البحري فهنѧاك سѧتة مѧوانئ تجاريѧة علѧى امتѧداد السѧواحل اليمنيѧة هѧي عѧدن والحديѧدة                       
إلѧѧى جانѧѧب عѧѧدد مѧѧن الألسѧѧن والمنصѧѧات   , ونشѧѧطون, والمكѧѧلا, والصѧѧليف , والمخѧѧاء 
 مطѧѧارات 5منهѧѧا )  مطѧѧارات9(بالإضѧѧافة إلѧѧى عѧѧدد مѧѧن المطѧѧارات المدنيѧѧة  , البحريѧѧة
 .)69( مطارات محلية4دولية و
 :  قطاع الصحة:سابعاً

شهد الوضع الصحي فѧي الѧيمن تطѧوراً ملحوظѧاً حيѧث نمѧت المرافѧق الصѧحية                   
 مستشѧفى  229م حѧوالي    2006فقѧد بلѧغ عѧدد المستشѧفيات فѧي عѧام             , يرةفي الفترة الأخ  

 مرآѧѧزاً وتزايѧѧد عѧѧدد الوحѧѧدات الصѧѧحية إلѧѧى  645وازداد عѧѧدد المراآѧѧز الصѧѧحية إلѧѧى 
 مرآزاً وبلغت نسѧبة  480آما بلغ عدد مراآز الأمومة والطفولة حوالي        ,  وحدة 2264

 .)70(%58التغطية الصحية 
 يلعѧѧѧب دوراً إيجابيѧѧѧاً وهامѧѧѧاً فѧѧѧي مجѧѧѧال    الجѧѧѧدير بالѧѧѧذآر أن القطѧѧѧاع الخѧѧѧاص   

حيث شѧهدت السѧنوات     , الاستثمار في تقديم الخدمة الصحية والعلاجية والتطبيب العام       
الماضية توسع الخدمات الصحية والعلاجية للقطاع الخاص جنباً إلى جنب مع القطѧاع   

ومѧѧع ذلѧѧك فѧѧإن القطѧѧاع الصѧѧحي مѧѧا يѧѧزال دون مسѧѧتوى الطمѧѧوح فѧѧي تѧѧوفير          , العѧѧام 
خدمات الصحية للسكان آماً ونوعѧاً حيѧث لѧم تѧرق المستشѧفيات الخاصѧة والحكوميѧة                  ال

بعѧѧѧد إلѧѧѧى مسѧѧѧتوى التطبيѧѧѧب المتقѧѧѧدم فѧѧѧي عѧѧѧلاج الأمѧѧѧراض المزمنѧѧѧة أو المستعصѧѧѧية    
مѧن  % 58ولا يزال مسѧتوى التغطيѧة الصѧحية المتѧوفرة متѧدنياً لا يتجѧاوز                , والخطيرة

ة إلى تنѧامي الطلѧب علѧى الخѧدمات          ويرجع تدني نسبة التغطية الصحي    , إجمالي السكان 
والتشتت السكاني الواسع وبالذات فѧي المنѧاطق الريفيѧة حيѧث ينتشѧر السѧكان                , الصحية

وآذلك النقص في الكѧوادر البشѧرية العاملѧة فѧي القطѧاع             ,  قرية ومحلة  129 , 299في  
الصѧѧحي مѧѧن ناحيѧѧة وبالѧѧذات فѧѧي جانѧѧب الاختصاصѧѧيين وأصѧѧحاب المѧѧؤهلات العاليѧѧة   

 . العمل في المناطق الريفية من ناحية أخرىوعزوفها عن
وبناء على ما سبق ومن أجل تطوير مستوى الخدمات الصحية والوصول بها إلѧى              

فѧѧѧإن الأمѧѧѧر يتطلѧѧѧب اتخѧѧѧاذ حزمѧѧѧة مѧѧѧن السياسѧѧѧات    , مسѧѧѧتويات مقبولѧѧѧة آميѧѧѧاً ونوعيѧѧѧاً 
,  والإجѧѧراءات اللازمѧѧة لتحسѧѧين مسѧѧتوى الخѧѧدمات الصѧѧحية المقدمѧѧة وتوسѧѧيع تغطيتهѧѧا 

 :ا من تأثير على تنمية الموارد البشرية، ومن أهمها من وجهة نظر الباحثلما له
زيادة المخصصات المالية لقطاع الصحة في الموازنة العامة وبما يتناسب مع   -1

وبالتѧالي مسѧتوى إنتѧاجيتهم    , أهمية القطاع وارتباطه بنوعية الحيѧاة للمѧواطنين    
 .ومساهمتهم في العملية التنموية 

                                                 
 .39 ص ,م 2007النشرة الفصلية للمؤشرات الاقتصادية ـ وزارة التخطيط والتعاون الدولي )  69(
  .35ص , م 2007النشرة الفصلية للمؤشرات الاقتصادية ـ وزارة التخطيط والتعاون الدولي )  70(



 منظومѧѧѧة الإدارة الصѧѧѧحية الحكوميѧѧѧة وعلاقتهѧѧѧا بالأهѧѧѧداف  الاهتمѧѧѧام بتطѧѧѧوير -2
العامة والفرعية للقطاع الصѧحي نظѧراً لأهميѧة الإدارة الصѧحية فѧي الوصѧول                

 .بالخدمة الصحية إلى الفئات المستهدفة بكفاءة وجودة عالية 
تعزيز جوانب الشѧراآة مѧع القطѧاع الخѧاص وتشѧجيعه علѧى القضѧايا المتعلقѧة                   -3

 .والتحصين والوقاية من الأمراضبالصحة الإنجابية 
الاهتمѧѧѧام بالتوعيѧѧѧة والتثقيѧѧѧف الصѧѧѧحي مѧѧѧع الترآيѧѧѧز علѧѧѧى القضѧѧѧايا المتعلقѧѧѧة     -4

 .بالصحة الإنجابية والتحصين والوقاية من الأمراض
توسѧѧيع التѧѧأمين الصѧѧحي بѧѧين العѧѧاملين فѧѧي قطاعѧѧات العمѧѧل المختلفѧѧة، وجعلهѧѧا   -5

المѧѧوارد البشѧѧرية وتعزيѧѧز إلزاميѧѧاً، باعتبѧѧاره أحѧѧد العناصѧѧر المѧѧؤثرة فѧѧي تنميѧѧة 
 .قدراتها البدنية والفكرية

 



 المبحث الثاني 

 تنامي عوامل الجذب الاقتصادية  

 مع التنمية البشرية والتوافق 
 

 : النمو الاقتصادي :أولاً
تشѧѧѧير الإحصѧѧѧاءات الأوليѧѧѧة لѧѧѧلأداء الاقتصѧѧѧادي الكلѧѧѧي الصѧѧѧادرة عѧѧѧن قطѧѧѧاع    

طѧيط والتعѧاون الѧدولي فѧي الجمهوريѧѧة     الدراسѧات والتوقعѧات الاقتصѧادية بѧوزارة التخ    
% 3.6م بلѧغ  2007إلى أن الناتج المحلي قد شهد معدل نمو حقيقي خلال عѧام     , اليمنية

م ليصѧѧѧل بѧѧѧذلك النѧѧѧاتج المحلѧѧѧي الإجمѧѧѧالي 2006خѧѧѧلال عѧѧѧام % 3.2مقارنѧѧѧة بحѧѧѧوالي 
 3760مقارنѧة بحѧوالي   )  مليѧار دولار  20.6( مليѧار ريѧال   4100الجاري إلى حوالي    

-3(آما يوضح ذلѧك الجѧدول رقѧم    , م2006في عام )  مليار دولار 19.1(ال  مليار ري 
وعلى الرغم من هذا التحسن إلا أنه مѧا يѧزال أقѧل مѧن المسѧتوى المطلѧوب لتحقيѧق                     ) 5

 .التنمية المنشودة

 *م2007 – 2006تقديرات وتوقعات النمو الاقتصادي للأعوام ) 5-3(جدول 
 

  ــواتالسنــ
2007 2006 انالبيـــــــــــــــــــــــــــــ

 4100 3760 )مليار ريال( الناتج المحلي بالأسعار الجارية 
 1161 1319 )مليار ريال ( الناتج المحلي النفطي بالأسعار الجارية 

 2923 2441 )مليار ريال(الناتج المحلي الإجمالي للقطاعات غير النفطية بالأسعار الجارية
 3.6 3.2 %ج المحلي الإجمالي معدل النمو الحقيقي للنات

 12.3 8.3 %معدل النمو الحقيقي المحلي النفطي 
 5.5 4.7 %معدل النمو الحقيقي للناتج المحلي غير النفطي 

 28 35 من الناتج المحلي الإجمالي % الناتج المحلي النفطي 
 72 65 من الناتج المحلي الإجمالي % الناتج المحلي غير النفط 

قطاع الدراسات والتوقعات الاقتصادية ـ وزارة ) م2007( لتقرير الاقتصادي النصف سنوي ا: المصدر*
 .37التخطيط والتعاون الدولي، ص

م جاء مѧن النمѧو فѧي أنشѧطة          2007الجدير بالذآر أن النمو الحقيقي خلال العام        
فѧѧي العѧѧام  % 4.7مقارنѧѧة بحѧѧوالي  % 5.5والѧѧذي نمѧѧا بحѧѧوالي   , القطѧѧاع غيѧѧر النفطѧѧي  

 . م2006
 

 :الموارد البشرية : ثانيا
 : الموارد السكانية-1

م أن عѧدد    2004أظهرت نتائج التعداد العام للسѧكان والمسѧاآن والمنشѧآت عѧام              
وبلѧغ معѧدل النمѧو السѧكاني فѧي الѧيمن            ,  مليون نسѧمة   19.7السكان المقيمين وصل إلى     

ف وبالتѧѧالي فѧѧإن التقѧѧديرات تشѧѧير علѧѧى أن عѧѧدد السѧѧكان سѧѧوف يتضѧѧاع    , %3حѧѧوالي 



أما نتائج التعداد الخاصة بالترآيبة العمرية للسكان في عام         , خلال أربع وعشرين سنة   
 :)71(م فهي آالتالي2004
 % .45.3لكلا الجنسين )  سنة 14-0( الفئة العمرية  •
 % .49.6) سنة 59-15(الفئة العمرية  •
 % .5.1)  سنة فما فوق 60( الفئة العمرية  •
وهي فئة الأطفال والѧنشء والشѧباب والتѧي         ) سنة  24-0( آما أن الفئة العمرية      •

 مليѧون  13.2أي ما يقѧارب     % 66.6تعتبر أعظم ثروة للبلاد تصل إلى حوالي        
 . وبالتالي فأن المجتمع اليمني يُعتبر مجتمعاً فتياً, مواطن

 
 :القوى العاملة  -2

قد م إلى أن عدد القوى العاملة في اليمن 2004تشير نتائج التعداد العام للسكان  
وتسѧعى الخطѧة   .  مليون عاطѧل  0.7وحوالي ,  مليون مشتغل3.5 مليون منهم   4.2بلغ  

م إلѧѧى تنميѧѧة 2010 – 2006الخمسѧѧية الثالثѧѧة للتنميѧѧة وإسѧѧتراتيجية التخفيѧѧف مѧѧن الفقѧѧر 
من خلال الترآيѧز علѧى تحسѧين مسѧتويات الإنتاجيѧة            , قدرات القوى العاملة وتطويرها   

مѧع  , وبما يلبي متطلبات سوق العمل المحلي والإقليمي, للقوى العاملة وتنمية مهاراتها  
 .زيادة القدرة التنافسية للقوى العاملة اليمنية في الأسواق الخارجية المجاورة 

 

 : مساهمة القطاع الخاص والعام في التشغيل :ثالثاً
في إطار السياسات الاقتصادية الرامية إلى إعطاء القطѧاع الخѧاص دوراً أآبѧر               

تنميѧѧة وتوسѧѧيع نشѧѧاطه الاسѧѧتثماري، فѧѧإن القطѧѧاع الخѧѧاص يعتبѧѧر المشѧѧغل  فѧѧي عمليѧѧة ال
أن القطѧاع  ) 6-3(حيѧث يبѧين الجѧدول      , الرئيسي للأيدي العاملة فѧي الاقتصѧاد الѧوطني        

فقط للقطاع الحكومي % 12من إجمالي العمالة مقابل % 88الخاص يستوعب حوالي 
 .والمختلط 

خѧѧѧاص واسѧѧѧتيعابه لمعظѧѧѧم  وعلѧѧѧى الѧѧѧرغم مѧѧѧن آبѧѧѧر حجѧѧѧم وأنشѧѧѧطة القطѧѧѧاع ال    
 – 2003إلا أن جهѧѧوده فѧѧي مجѧѧال التشѧѧغيل خѧѧلال السѧѧنوات , المشѧѧتغلين فѧѧي الاقتصѧѧاد

حيѧѧث وفѧѧّر خѧѧلال السѧѧنوات الѧѧثلاث حѧѧوالي , م آانѧѧت أقѧѧل مѧѧن المسѧѧتوى المرجѧѧو2006
(  ألѧف فرصѧة عمѧل وفرتهѧا الحكومѧة            50 ألف فرصة عمل جديدة مقابل حوالي        210

أي أن فѧѧرص التشѧѧغيل التѧѧي وفرهѧѧا الجهѧѧاز   , ة نفسѧѧهاخѧѧلال الفتѧѧر ) الوظѧѧائف الجديѧѧدة 
تصѧل  ) القطѧاعين العѧام والمخѧتلط       + يشمل آلاً من الجهاز الإداري للدولة       (الحكومي  

وفѧي ظѧل توجهѧات      , )72(مѧن إجمѧالي فѧرص التشѧغيل التѧي وفرهѧا الاقتصѧاد             % 19إلى  
ر وتفعيѧل   فإن الأمѧر يتطلѧب تعزيѧز منѧاخ الاسѧتثما          , الدولة نحو ترشيد عملية التوظيف    

السياسات والإجراءات الخاصة بتحفيز وتشѧجيع القطѧاع الخѧاص علѧى زيѧادة أنشѧطته                
وتزيد بالتالي معѧدلات التشѧغيل      , ومجالات عمله على نحو تُخلق فيه فرص عمل أآثر        

 .في الاقتصاد وانخفاض معدلات البطالة 

 *م2005 – 2003العمالة حسب الجهة خلال الفترة  ) 6-3( جدول 
                                                 

 .33ص,م 2007النشرة الفصلية للمؤشرات الاقتصادية ـ وزارة التخطيط والتعاون الدولي )  71(
  .44ص ,م2006 ، وزارة التخطيط والتعاون الدولي،التقرير الاقتصادي السنوي)  72(



  السنوات

%متوسط النمو م200420052006 2003 ــــــــــــانالبيـــ
 4.1 4.3 4.2 4 3.94 إجمالي المشتغلين في الاقتصاد 

 0.48 0.5 0.5 0.5 0.45 القطاع الحكومي 
 3.7 3.9 3.7 3.5 3.49 القطاع الخاص 

 .43ص  ,م2005 -2001يةرير تقييم الخطة الخمسية الثان تقوزارة التخطيط والتعاون الدولي،: المصدر*
 

 : مساهمة القطاعات الاقتصادية في التشغيل :رابعاً
تبرز أهمية التشغيل حسب القطاع آونهѧا تعطѧي دلالات ومؤشѧرات عѧن مѧدى                 

وبالتѧѧالي , مسѧѧاهمة القطاعѧѧات الاقتصѧѧادية المختلفѧѧة فѧѧي عمليѧѧة التشѧѧغيل فѧѧي الاقتصѧѧاد  
 الفقѧѧر، آمѧѧا يتضѧѧح مѧѧن   مѧѧدى تأثرهѧѧا فѧѧي تحسѧѧين مسѧѧتويات المعيشѧѧة والتخفيѧѧف مѧѧن     

 :وعلى النحو الآتي ) 7-3(الجدول
أن القطѧѧاع الزراعѧѧي مѧѧا يѧѧزال يسѧѧتوعب النسѧѧبة العظمѧѧى مѧѧن المشѧѧغيلين فѧѧي      -1

حيث شكلت مساهمة القطاع الزراعي فѧي عمليѧة التوظيѧف حѧوالي             , الاقتصاد
م إلѧى   2005م لتصل عام    2003من إجمالي المشغلين في الاقتصاد عام       45.6
ويرجѧѧѧع اسѧѧѧتيعاب القطѧѧѧاع   %. 2.4نمѧѧѧو سѧѧѧنوي بنسѧѧѧبة   وبمتوسѧѧѧط % 53.7

الزراعي للنسبة الكبرى من حجم العمالة في الاقتصاد الѧوطني إلѧى مجموعѧة              
 :من الأسباب وأهمها

أن الريѧѧف اليمنѧѧي والѧѧѧذي يعتمѧѧد فѧѧѧي الأسѧѧاس علѧѧѧى الزراعѧѧة آنشѧѧѧاط       -
مѧن إجمѧالي السѧكان وفقѧاً        % 72أساسي ورئيسي ما يزال يمثل حѧوالي        

 .م 2004د السكاني لنتائج التعدا
إن نسѧѧبة آبيѧѧرة مѧѧن المشѧѧتغلين فѧѧي القطѧѧاع الزراعѧѧي هѧѧم مѧѧن العѧѧاملين    -

الأمѧر  , وبالѧذات مѧن النسѧاء       ) أصحاب الأراضي وذويهѧم     ( بدون أجر   
الѧѧذي يѧѧنعكس علѧѧى ارتفѧѧاع العѧѧاملين فيѧѧه ومѧѧن ثѧѧم نسѧѧبتهم إلѧѧى إجمѧѧالي    

 .المشتغلين 
ات وضعف التأهيل،   تتسم القوى العاملة في اليمن بتدني مستوى المهار        -

وبالتѧѧѧالي فѧѧѧإن القطѧѧѧاع الزراعѧѧѧي هѧѧѧو المسѧѧѧتوعب الأآبѧѧѧر لهѧѧѧا، آѧѧѧون     
احتياجاته من العمالة غير الماهرة أآبر بكثير من احتياجات القطاعѧات           

 .الأخرى 



 *م2005-2003التشغيل حسب القطاع الاقتصادي خلال الفترة ) 7-3( جدول 
 

 السنوات
2003 2004 2005  

 العدد البيــــــــــــان
 العدد % بالألف

 العدد % بالألف
 % بالألف

متوسط 
النمو 
%السكاني 

 2.4 53.7 2265 45.5 2193 45.6 2150 الزراعة والغابات والصيد 
 0.0 0.43 18.3 0.4 18 0.5 18.7  الإستراتيجية الصناعات

 2.4 3.74 158 3.9 155 3.9 152 الصناعات التحويلية 
 3.9 0.33 14 0.3 13.8 0.3 13 الغاز الكهرباء والمياه و

 5.1 7.1 300 6.8 274 6.7 264 التشييد والبناء 
 5.7 12.4 522 11.2 451 11.4 448 التجارة والمطاعم والفنادق 

 3.1 4.48 147 3.6 145 3.6 140 النقل والتخزين والمواصلات 
 2.0 0.81 34 .80 33.5 0.8 33 التمويل والتأمين والعقارات 

 3.7 6.9 291 6.9 279 6.8 268 لخدمات الشخصية والاجتماعيةا
 2.6 11.2 471 11.4 460 11.4 449 الخدمات الحكومية 

 3.1 100 4220 100 4022 100 3936 إجمالي المشتغلين في الاقتصاد
 .44ص ,م2007 ،وزارة التخطيط والتعاون الدوليالتقرير الاقتصادي النصف سنوي ـ: المصدر* 

طاع التجارة  والمطاعم المرتبة الثانية بعد القطاع الزراعѧي مѧن حيѧث       يحتل ق  -2
حيث حقق أعلى معѧدل نمѧو للتشѧغيل فѧي الاقتصѧاد بلѧغ               , مساهمته في التشغيل  

الأمر الذي انعكس في تزايد حصѧة   , في المتوسط خلال الفترة     % 5.7حوالي  
م مѧѧن إجمѧѧالي المشѧѧغلين فѧѧي الاقتصѧѧاد عѧѧا  % 11.4القطѧѧاع فѧѧي التشѧѧغيل مѧѧن  

ويرجѧع ذلѧك إلѧى مجموعѧة مѧن الأسѧباب            , م2005عѧام   % 12.4م إلى   2003
 : أهمها 

وجود حرآة اسѧتثمارية جيѧدة فѧي قطѧاع المطѧاعم شѧهدتها الѧيمن خѧلال                   -
السѧѧنوات الماضѧѧية نظѧѧراً لتزايѧѧد الطلѧѧب علѧѧى خѧѧدمات المطѧѧاعم بسѧѧبب    
التغيѧѧѧر فѧѧѧي الأذواق والسѧѧѧلوآيات الإسѧѧѧتهلاآية وبѧѧѧالأخص فѧѧѧي المѧѧѧدن   

 .الرئيسية 
 . تزايد حرآة السياحة الداخلية وبالذات نحو المدن الساحلية  -
م بصورة  2005 – 2003نمو الحرآة السياحية الخارجية خلال الفترة        -

الأمر الذي أسهم فѧي نمѧو       , وبالذات من الدول الخليجية المجاورة    , جيدة
 .الطلب على خدمات قطاع التجارة والمطاعم والفنادق

ومѧع  % 2.6م نمواً بلغ    2005 – 2003الفترة  شهد التوظيف الحكومي خلال      -3
ذلك فقد تراجعѧت مسѧاهمة قطѧاع الخѧدمات الحكوميѧة فѧي عمليѧة التشѧغيل فѧي                    

 إلѧى   2003مѧن إجمѧالي المشѧتغلين فѧي الاقتصѧاد عѧام             % 11.4الاقتصاد مѧن    
م ويرجѧѧع ذلѧѧك إلѧѧى تѧѧأثير السياسѧѧات الاقتصѧѧادية العامѧѧة   2005عѧѧام % 11.2

ومѧع هѧذا فѧإن نسѧبة        , لѧة فѧي الحيѧاة الاقتصѧادية       الرامية إلى تقلѧيص تѧدخل الدو      
مضѧѧافاً إليѧѧه آѧѧلاً مѧѧن   , فѧѧرص العمѧѧل التѧѧي وفرهѧѧا قطѧѧاع الخѧѧدمات الحكوميѧѧة   

 . القطاع العام والمختلط تعد أآبر من حصة هذا القطاع في عملية التشغيل 



يلعب قطاع التشييد والبناء دوراً هامѧاً ومحوريѧاً فѧي الاقتصѧاد الѧوطني سѧواء                  -4
وتبѧرز  , همته في الناتج المحلي الإجمالي أو فѧي عمليѧة التشѧغيل           من حيث مسا  

أهميѧѧة هѧѧذا القطѧѧاع فѧѧي احتلالѧѧه مرآѧѧزاً متقѧѧدماً بѧѧين القطاعѧѧات الاقتصѧѧادية          
مѧѧѧن إجمѧѧѧالي  % 6.7حيѧѧѧث ارتفعѧѧѧت حصѧѧѧته مѧѧѧن    , الموظفѧѧѧة فѧѧѧي الاقتصѧѧѧاد  

ويرجѧѧع هѧѧذا التطѧѧور إلѧѧى    , م2005عѧѧام % 7.1 إلѧѧى 2003المشѧѧتغلين عѧѧام  
 ѧѧو سѧѧدل نمѧѧق معѧѧوالي  تحقيѧѧط حѧѧي المتوسѧѧغ فѧѧتغلين بلѧѧلال % 5.1نوي للمشѧѧخ

 :وقد نتج هذا النمو عن العوامل التالية , م 2005 – 2003الفترة 
ارتفاع الإنفѧاق الحكѧومي الاسѧتثماري فѧي مجѧال التشѧييد والبنѧاء خѧلال           -

 .السنوات الماضية
تزايѧѧѧد الطلѧѧѧب علѧѧѧى خѧѧѧدمات الإسѧѧѧكان نتيجѧѧѧة النمѧѧѧو السѧѧѧكاني والنمѧѧѧو     -

 .  ه الخصوص الحضري على وج
الصѧناعة  ( رغم الأهميѧة الكبيѧرة التѧي تحتلهѧا القطاعѧات الاقتصѧادية الحديثѧة                 -5

فѧѧي ) التمويѧѧل والتѧѧأمين , والميѧѧاه والغѧѧاز, الكهربѧѧاء, التحويليѧѧة والاسѧѧتخراجية
فضѧѧلاً عѧѧن مѧѧا يعѧѧول عليهѧѧا فѧѧي خطѧѧط واسѧѧتراتيجيات     , الهيكѧѧل الاقتصѧѧادي  

     ѧѧة والتحѧѧيرة التنميѧѧا لمسѧѧن قيادتهѧѧة مѧѧيمن  التنميѧѧي الѧѧادي فѧѧإلا أن , ول الاقتص
وبالѧѧذات فѧѧي جانѧѧب  , دورهѧѧا الاقتصѧѧادي مѧѧا يѧѧزال دون المسѧѧتوى المرغѧѧوب   
حيث يلاحظ أن هѧذه     , التشغيل واستيعاب القوى العاملة المتزايدة في الاقتصاد      

, تقريباً من إجمالي المشتغلين فѧي الاقتصѧاد       % 5القطاعات لا تستوعب سوى     
الأمѧѧر الѧѧذي يعكѧѧس الضѧѧعف   , تشѧѧغيل فيهѧѧا فضѧѧلاً عѧѧن تѧѧدني معѧѧدلات نمѧѧو ال   

 .البنيوي في هذه القطاعات والتحديات التي تواجه عملها 
 

 : إنتاجية العمل:خامساً
على الرغم من الاهتمام بتحسين إنتاجية العمالѧة خѧلال الخطѧة الخمسѧية الثانيѧة          

فѧي  والتي استهدفت زيادة الإنتاجية من خلال تسخير عناصѧر إنتѧاج إضѧافية وإدخالهѧا         
فضѧѧلاً عѧѧن تنميѧѧة المهѧѧارات الفنيѧѧة والمعرفيѧѧة وتѧѧوفير    , العمليѧѧات الإنتاجيѧѧة المختلفѧѧة  

فرص التعليم والتدريب الفنѧي الموجѧه للعمالѧة وتشѧجيع تطبيѧق الأسѧاليب والتطѧورات                 
إلا أن إنتاجيѧة العمѧل نمѧت بمعѧدلات ضѧئيلة لѧم              , التقنية المتقدمѧة فѧي العمليѧة الإنتاجيѧة        

 . )73(م2006 – 2003خلال الفترة % 0.97تتجاوز في المتوسط 
 

 :تنمية الموارد البشرية 
تѧѧولي الدولѧѧة أهميѧѧة خاصѧѧة لجوانѧѧب التنميѧѧة البشѧѧرية باعتبارهѧѧا أحѧѧد متطلبѧѧات   

ويمكن ملاحظة , التنمية الشاملة والمستدامة بأبعادها الاقتصادية والاجتماعية والثقافية  
 :لمحاور التالية جوانب التطور المختلفة في هذا الجانب من خلال ا

 
 : قطاع التعليم  -1

                                                 
 .45ص, م2006 ، وزارة التخطيط والتعاون الدولي،التقرير الاقتصادي السنوي)  73(



يعتبѧѧر التعلѧѧيم الرآيѧѧزة الأساسѧѧية للتنميѧѧة البشѧѧرية آونѧѧه طاقѧѧة إنتاجيѧѧة متنوعѧѧة     
ومتجѧѧѧددة ومѧѧѧورداً إسѧѧѧتراتيجياً هامѧѧѧاً يمѧѧѧد المجتمѧѧѧع بكافѧѧѧة احتياجاتѧѧѧه مѧѧѧن الكѧѧѧوادر        
المتخصصѧѧة والكفѧѧؤة اللازمѧѧة لتعزيѧѧز النمѧѧو الاقتصѧѧادي وزيѧѧادة القيمѧѧة المضѧѧافة فѧѧي    

وفѧي هѧذا المجѧال      , المجتمع وبالصورة التي تسهم في تحسين مسѧتوى الحيѧاة الإنسѧانية           
رغѧѧم العديѧѧد مѧѧن   , خطѧѧت الѧѧيمن خطѧѧوات جيѧѧدة فѧѧي مجѧѧال تحسѧѧين وتطѧѧوير التعلѧѧيم        

وشѧحة المѧوارد    , وأهمها ارتفاع معدلات الأمية بѧين السѧكان       , التحديات في هذا الجانب   
لزمات المتعلقة بالدراسة والخاصة بالمنشآت   التمويلية اللازمة لسد الإحتياجات والمست    
 .والكوادر البشرية والتجهيزات المختلفة 

 
 :محو الأمية وتعليم الكبار  -2

تعѧѧѧد الأميѧѧѧة أحѧѧѧد أآبѧѧѧر التحѧѧѧديات التѧѧѧي تعتѧѧѧرض مسѧѧѧيرة التنميѧѧѧة الاقتصѧѧѧادية    
 نظراً لارتباطها بالعديѧد مѧن القضѧايا الاقتصѧادية والاجتماعيѧة           , والاجتماعية في اليمن  

م إلѧى أن الأميѧة      2004وتشير بيانѧات التعѧداد العѧام للسѧكان          , التي تؤثر فيها وتتأثر بها    
مѧع العلѧم أن بѧرامج محѧو         , % 45.7 سѧنوات فѧأآثر تصѧل علѧى          10بين السكان خلال    

حيѧث وصѧل عѧدد    , الأمية وتعليم الكبار شهدت تطورات جيدة خلال السنوات الماضية       
 ألѧف وبمعѧدل نمѧو       182.3م إلѧى حѧوالي      2005م  الملتحقين بمراآز محو الأمية في عا     

 .)74( م2006 ـ 2001خلال السنوات % 32سنوي بلغ 
 
 :التعليم العام  -3

آونѧه أحѧد    , يحتل التعليم العام أهمية آبيѧرة فѧي سѧلم التنميѧة البشѧرية المسѧتدامة                
والقاعѧѧدة التѧѧي ترتكѧѧز عليهѧѧا التنميѧѧة     , المتطلبѧѧات الأساسѧѧية لتنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية    

وخѧلال السѧنوات الماضѧية شѧهد التعلѧيم فѧي الѧيمن تطѧورات                , لاقتصادية والاجتماعيѧة  ا
 11462م حѧѧوالي 2006إيجابيѧѧة إذ وصѧѧل عѧѧدد مѧѧدارس التعلѧѧيم الأساسѧѧي فѧѧي عѧѧام        

وتسѧѧѧعى الخطѧѧѧة , إنѧѧѧاث% 41.1 مليѧѧѧون تلميѧѧѧذ وتلميѧѧѧذة مѧѧѧنهم 4.4مدرسѧѧѧة تسѧѧѧتوعب 
ق بѧѧѧالتعليم الأساسѧѧѧي  م إلѧѧѧى رفѧѧѧع معѧѧѧدلات الالتحѧѧѧا  2010 – 2006الخمسѧѧѧية الثالثѧѧѧة  

 .)75(والثانوي وتقليص فجوة الالتحاق بين الريف والحضر
 

                                                 
 .34ص , م2007 ، وزارة التخطيط والتعاون الدولي،النشرة الفصلية للمؤشرات الاقتصادية)  74(
 .35ص م، 2007, إحصاءات وزارة التربية والتعليم , آتاب الإحصاء السنوي )  75(



 :لتعليم الفني والتدريب المهني  ا-4
يلعѧѧب التعلѧѧيم الفنѧѧي والمهنѧѧي دوراً حيويѧѧاً وهامѧѧاً فѧѧي تѧѧوفير العمالѧѧة المѧѧاهرة         

ونظѧراً للأهميѧة التѧي      , ونصف الماهرة التѧي تحتاجهѧا القطاعѧات الاقتصѧادية المختلفѧة           
يحتلها هذا النوع من التعليم فقد أقرت الحكومة اليمنية إستراتيجية وطنية للتعليم الفنѧي              

م بلѧѧغ عѧѧدد المؤسسѧѧات   2006مѧѧع العلѧѧم أنѧѧه وحتѧѧى نهايѧѧة العѧѧام      , والتѧѧدريب المهنѧѧي 
 65التدريبية وآليات المجتمѧع التابعѧة لѧوزارة التعلѧيم الفنѧي والتѧدريب المهنѧي حѧوالي             

على الرغم من أن هذا العѧدد مѧا يѧزال           ,  طالباً وطالبة  22.166معهداً تستوعب حوالي    
ويرجѧѧع هѧѧذا  . محѧѧدوداً مقارنѧѧة بأعѧѧداد الطѧѧلاب فѧѧي التعلѧѧيم العѧѧام والتعلѧѧيم الجѧѧامعي        

الانخفاض إلى تدني مستوى الوعي بأهميѧة التعلѧيم الفنѧي والتѧدريب المنهѧي فѧي البنѧاء               
الفنيѧѧѧѧة علѧѧѧѧى مسѧѧѧѧتوى وقلѧѧѧѧة انتشѧѧѧѧار المعاهѧѧѧѧد المهنيѧѧѧѧة و , الاقتصѧѧѧѧادي والاجتمѧѧѧѧاعي

 .المحافظات

 : التعليم العالي -5
يشكل التعليم العالي محرآѧاً لعجلѧة التنميѧة الاقتصѧادية والاجتماعيѧة مѧن خѧلال             

وقد شѧهد التعلѧيم العѧالي تطѧوراً ملحوظѧاً حيѧث بلѧغ               , إعداد القوى البشرية المتخصصة   
لإضѧافة إلѧى   با,  آليѧة 99م تضѧم  2006 جامعѧات فѧي عѧام        7عدد الجامعѧات الحكوميѧة      

وتشѧѧير البيانѧѧات إلѧѧى نمѧѧو مخرجѧѧات الجامعѧѧات      ,  آليѧѧة51 جامعѧѧة خاصѧѧة تضѧѧم   12
 2005حيѧѧث بلѧѧغ عѧѧدد الخѧѧريجين مѧѧن الجامعѧѧات الحكوميѧѧة فѧѧي عѧѧام    , بصѧѧورة آبيѧѧرة

ومع ذلѧك فѧإن نسѧبة لا بѧأس بهѧا      ,  ألف خريجة من الإناث7.3 ألف منهم    25.3حوالي  
 .ت النظرية والعلوم الإنسانيةمن مخرجات التعليم العالي تظل من التخصصا

 
 :  معدلات البطالة-6

آمѧا تمثѧل مؤشѧرات      , تعد البطالة أحد أهم التحديات الاقتصادية فѧي عѧالم اليѧوم            
وبѧالأخص فѧي    , ونسب البطالة أهم معايير تقيѧيم الأداء بالنسѧبة للاقتصѧاديات المختلفѧة            

, ابية فѧي بعѧض دول العѧالم       بل أنها أصبحت أحد أوراق العملية الانتخ      , البلدان المتقدمة 
ورغم أن مشكلة البطالة في اليمن قد ظهرت إلى السطح منѧذ منتصѧف الثمانينѧات مѧن                   

إلا أنهѧѧا وصѧѧلت علѧѧى نقطѧѧة حرجѧѧة ومثيѧѧرة للانتبѧѧاه خѧѧلال السѧѧنوات   , القѧѧرن الماضѧѧي
آونهѧا تعمѧل علѧى إخѧراج جѧزء          , الأخيرة من هذا العقد نظراً لآثارها السلبية الخطيѧرة        

لاسѧѧيما وأن نسѧѧبة آبيѧѧرة منهѧѧا هѧѧي طاقѧѧات , جتمѧѧع مѧѧن مسѧѧارها الإنتѧѧاجيمѧѧن طاقѧѧة الم
حيث تشير الإحصائيات بѧأن معѧدل البطالѧة         , شابة قادرة على العطاء والتميز والإبداع     

م 2005عѧام   % 14.9في الاقتصاد شهد تراجعاً محدوداً خѧلال السѧنوات الأخيѧرة مѧن              
يكشف ضعف ومحدودية دور    م ومع ذلك فإن مؤشراً خطيراً       2006عام  % 14.3إلى  

السياسѧѧѧات الاقتصѧѧѧادية الراميѧѧѧة إلѧѧѧى تحسѧѧѧين مسѧѧѧتوى الأداء الاقتصѧѧѧادي بمؤشѧѧѧراته    
إذ تصѧل   , فضلاً عن أن معدلات البطالة تترآز وبصورة آبيѧرة بѧين الشѧباب            , المختلفة

نسبة البطالة الصريحة بѧين الشѧباب وفقѧاً لدراسѧات خبѧراء منظمѧة العمѧل الدوليѧة إلѧى                      
و % 29م تراوحѧѧت مѧѧا بѧѧين  2007 نسѧѧبة بطالѧѧة الشѧѧباب فѧѧي العѧѧام  وأن% 18حѧѧوالي 

, وهѧѧذا رقѧѧم آبيѧѧر جѧѧداً بمعنѧѧى أن ثلѧѧث الشѧѧباب فѧѧي سѧѧن العمѧѧل لا يجѧѧدون العمѧѧل% 34
حيѧѧث إن مخرجѧѧات الجهѧѧاز التعليمѧѧي فѧѧي الوقѧѧت الѧѧراهن  , وهѧѧذا الѧѧرقم مرشѧѧح للزيѧѧادة



 عملهѧم إلا   ألف شاب وشابة لا يستطيع الاقتصѧاد تѧوفير فѧرص   188تصل إلى حوالي   
, )76(م2003 ألف وظيفة فقط وفقاً لبيانات مسѧح الطلѧب علѧى القѧوى العاملѧة         16بمقدار  

وبالتالي فإن مشكلة البطالة ستظل مشكلة خطيرة تواجه عملية التنمية لما لها مѧن آثѧار         
اقتصѧѧادية واجتماعيѧѧة يѧѧأتي فѧѧي مقѧѧدمتها مѧѧا تمثلѧѧه البطالѧѧة مѧѧن إهѧѧدار لعنصѧѧر العمѧѧل       

للبلد تتمثل في قيمة الناتج الذي آان يمكن للعاطلين إنتاجه في حالѧة  وخسارة اقتصادية  
أن الخسارة التي تحملهّا الاقتصѧاد  ) 8-3(ويوضح الجدول   , استثمار طاقاتهم الإنتاجية  

مѧѧѧن النѧѧѧاتج المحلѧѧѧي الإجمѧѧѧالي بالأسѧѧѧعار   % 17م تقѧѧѧدر بحѧѧѧوالي 2003اليمنѧѧѧي عѧѧѧام 
و عѧѧام % 14.3م إلѧѧى 2005م الجاريѧѧة، تراجعѧѧت خѧѧلال الأعѧѧوام التاليѧѧة لتصѧѧل عѧѧا      

وهѧذا التراجѧع تسѧبّب فѧي فقѧدان العاطѧل لدخلѧه الأساسѧي وربمѧا            % 13.2م إلى   2006
ويѧزداد الوضѧع سѧوءاً فѧي     , مما يوقعه في دائѧرة الفقѧر والحرمѧان هѧو وأسѧرته           , الوحيد

مѧѧن ناحيѧѧة ثانيѧѧة وبالإضѧѧافة إلѧѧى الآثѧѧار      , ظѧѧل غيѧѧاب الحمايѧѧة الاجتماعيѧѧة للعѧѧاطلين    
بطالة فإن هناك آثاراً اجتماعية تنجم عѧن البطالѧة والتѧي يصѧعب حسѧابها                الاقتصادية لل 

وقد ثبت أن استمرار حالة البطالѧة ومѧا يرافقهѧا مѧن حرمѧان ومعانѧاة تѧدفع الفѧرد                 , آمياً
فضѧѧلاً عѧѧن ممارسѧѧة  , إلѧѧى الإنحѧѧراف وتصѧѧيبه بالإآتئѧѧاب وربمѧѧا تدفعѧѧه إلѧѧى الإنتحѧѧار   

 .العنف والجريمة والتطرف والإرهاب 

 *يبين واقع القوى العمالة والعلاقة بالناتج المحلي اليمني) 8-3(جدول 
 مليون

 السنة
الناتج المحلي 

الجاري 
 بالمليون

القوى 
العاطلونالمشتغلونالعاملة

معدل 
 البطالة

متوسط 
انتاج العامل 
 بالريال

الخسارة في 
الناتج الجاري 
من البطالة 
 بالمليون

الخسارة 
من 

الناتج 
% 

200321606084.7 3.9 0.8 14.9459704367763 17.0
200425634904.8 4 0.8 14.6534060427248 16.7
200532069764.9 4.2 0.7 14.3654485458139 14.3
200637609435.0 4.4 0.6 14.1724485474152 13.2
  .56ص , م2007ي للإحصاء ـ آتاب الإحصاء السنوي، الجهاز المرآز: المصدر* 

ومع أهمية ما توصلنا إليه من استنتاجات ينبغي أن نشير إلѧى أن خطѧة التنميѧة                 
م تسѧѧѧعى إلѧѧѧى 2010 – 2006الاقتصѧѧѧادية والاجتماعيѧѧѧة الثالثѧѧѧة للتخفيѧѧѧف مѧѧѧن الفقѧѧѧر  

مѧѧن خѧѧلال تѧѧوفير العوامѧѧل المناسѧѧبة % 12السѧѧيطرة علѧѧى معѧѧدل البطالѧѧة ضѧѧمن حѧѧدود 
 ألѧف   4.436 إجمѧالي المشѧتغلين إلѧى         ألف عامѧل ليصѧل     802لزيادة عدد المشتغلين بـ     

وتتمثѧѧل هѧѧذه . خѧѧلال سѧѧنوات الخطѧѧة % 4.1أي بمتوسѧѧط نمѧѧو , بنهايѧѧة الخطѧѧة , عامѧѧل
فѧѧي % 7.1العوامѧѧل فѧѧي تحقيѧѧق نمѧѧو مرتفѧѧع فѧѧي النѧѧاتج المحلѧѧي الإجمѧѧالي يصѧѧل إلѧѧى     

وفي الوقت نفسѧه    , والسعي لفتح أسواق العمل الخليجية للعمالة اليمنية      , المتوسط سنوياً 
 العديѧѧد مѧѧن السياسѧѧات والإجѧѧراءات الهادفѧѧة لمعالجѧѧة الأسѧѧباب المختلفѧѧة لمشѧѧكلة    تنفيѧѧذ
وفي مقدمتها إصلاح وتطوير وتحديث دائرة نظام التعليم والتѧدريب وتحسѧين            , البطالة

                                                 
  .46ص , م2006وي ـ  وزارة التخطيط والتعاون الدولي التقرير الاقتصادي السن)  76(



وإيجѧѧاد بيئѧѧة اسѧѧتثمارية قѧѧادرة علѧѧى توليѧѧد المزيѧѧد مѧѧن , الأداء وتنميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧرية
 .فرص العمل



 المبحث الثالث

 لموارد البشرية في اليمنالتنمية  الإستراتيجية ادةالري
 

بقѧدر  , تعد إدارة الموارد البشرية مجرد ترتيب وتنظيم العاملين في المنظمѧة          لم   
ذا , ما أصبحت هذه الإدارة بفعѧل المتغيѧرات والتطѧورات التѧي رافقѧت تطѧور الإنسѧان             

ت ومراآѧز التѧدريب     ريادة إستراتيجية تهتم بها مراآز البحوث والتطѧوير والاستشѧارا         
 .والجامعات والمعاهد في ظل فضاءات التنمية البشرية والمادية المتوازنة 

ولا شѧѧك فѧѧي أن هѧѧذه الريѧѧادة أضѧѧحت مطلبѧѧاً جوهريѧѧاًً مѧѧن مظѧѧاهر عصѧѧرنة          
المعلومات والإنترنت والعصر الرقمي وضرورات مواآبة وقيادة هذه المتغيرات فѧي           

ار أن هذا العقѧل هѧو أسѧاس الفكѧرة التѧي تنمѧو               باعتب, ظل خيمة العقل البشري وتنظيمه    
 .وتزدهر بها المنظمات والشرآات الإنتاجية والخدمية 

وعليѧѧѧه فѧѧѧإن المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية سѧѧѧتظل المهيمنѧѧѧة علѧѧѧى مقѧѧѧدرات المنظمѧѧѧات          
محرآѧѧة ومعرقلѧѧة , فهѧѧي قѧѧوة ظѧѧاهرة وخفيѧѧة, والشѧѧرآات مѧѧن حيѧѧث التراجѧѧع أو التقѧѧدم 
مѧѧل مѧѧع تحѧѧديات العصѧѧر ومتغيѧѧرات الهندسѧѧة     لإمكانѧѧات الشѧѧرآات واسѧѧتعدادتها للتعا  

 الإداريѧѧѧة لهيكلѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية تخصصѧѧѧاً ولغѧѧѧة وقيمѧѧѧاً وأخلاقѧѧѧاً وثقافѧѧѧة ومقاصѧѧѧد  
 .آنية ولاحقة 

ضѧѧѧمن هѧѧѧذا السѧѧѧياق نشѧѧѧير إلѧѧѧى أن إدخѧѧѧال الانترنѧѧѧت فѧѧѧي فضѧѧѧاءات الأعمѧѧѧال    
ة عمѧل  فرصѧ )  مليѧون  2.5( قد سѧاعد علѧى تѧوفير        , والتجارة في المملكة المتحدة مثلاً    

فمѧاذا نتوقѧع إزاء هѧذه التحѧولات     ..) 77(في عقد التسعينات مѧن القѧرن العشѧرين الماضѧي     
لا سيما وأن إنضمام اليمن إلѧى منظمѧة التجѧارة العالميѧة          , وما سينجم عنها من تحديات    

 آما تؤآد المصادر اليمنية أصبح قاب قوسين أو أدنى؟
 والتعامѧل الموضѧوعي     إن الأمر يفرض علينѧا أن نتحѧول إلѧى مجѧالات متقدمѧة              

تصѧѧاحبها ريѧѧادة إسѧѧتراتيجية للمѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي  , والجѧѧاد مѧѧع حافѧѧات العلѧѧم الأماميѧѧة 
بغيѧة الاسѧتعداد والتهيئѧة للѧدخول إلѧى          , حكومية أو غيѧر حكوميѧة     , قطاعات العمل آافة  

والتحѧول المتѧوازن مѧن رؤوس     , تفاعلات إنضمام الѧيمن إلѧى منظمѧة التجѧارة العالميѧة           
لموسѧѧة إلѧѧى رؤوس الأمѧѧوال الغيѧѧر الملموسѧѧة، لѧѧذلك نؤآѧѧد مѧѧن جديѧѧد أن        الأمѧѧوال الم

الموارد البشرية تشكل العنصر الأهم في المؤسسة وفي أيѧة منظمѧة لأنهѧا الثѧروة التѧي              
وهѧѧدف الحيѧѧاة ومنطقهѧѧا، وتحسѧѧين   , والفاعليѧѧة والتطѧѧوير , ومحѧѧرك الأداء, لا تنضѧѧب
 . روافدها
 البشѧرية وعلاقتѧه بالتѧدريب الѧذي         فѧي المѧوارد   , ولكي نوضح أهميѧة الاسѧتثمار      

يشكل محور ذلك الاستثمار لابѧد لنѧا مѧن اسѧتعراض ميѧادين الاسѧتثمار لتحسѧين الأداء                   
 :الوظيفة/ وخطط تطوير إدارة المهنة , وآليات الاستثمار, ولتطوير الموارد البشرية

 .  المنطلقات الأساسية في الاستثمار بالموارد البشرية بغية التطوير -1
 :الاستثمار في الموارد البشرية وتطويرها قضية الجميع على أنيعد  •

                                                 
 . 48ص , م2007سبتمبر , السنة الخامسة عشرة, العدد الثالث, عمان, مجلة الدراسات المالية والمصرفية )77(



يقѧѧوده ويدعمѧѧه الالتѧѧزام والانѧѧدفاع الشخصѧѧي للقѧѧادة الإداريѧѧين وأربѧѧاب    -
 .العمل في القطاعين العام والخاص وغيرهما

 تنخѧѧѧѧѧرط فѧѧѧѧѧي تنفيѧѧѧѧѧذه وتحقيقѧѧѧѧѧه بشѧѧѧѧѧكل فعѧѧѧѧѧال الأطѧѧѧѧѧر القياديѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧي    -
 .المؤسسات والإدارات 

  جميѧѧѧѧѧѧѧع أفѧѧѧѧѧѧѧراد المѧѧѧѧѧѧѧلاك البشѧѧѧѧѧѧѧري يشѧѧѧѧѧѧѧارك فيѧѧѧѧѧѧѧه ويسѧѧѧѧѧѧѧتفيد منѧѧѧѧѧѧѧه -
 . للمؤسسات والإدارات 

 . يشجعه ويقدر مدى فائدته آل من الموردين والزبائن والمستفيدين -
 :البديهيات التي يجب أخذها بالحسبان  •

تتطلѧѧب عمليѧѧة الاسѧѧتثمار فѧѧي المѧѧوارد البشѧѧرية وتطويرهѧѧا فتѧѧرة زمنيѧѧة   -
 .يرة ولا يمكن إنجازها خلال فترة قص, مستمرة من دون توقف

يѧѧتم الشѧѧروع فѧѧي تنفيѧѧذ عمليѧѧة الاسѧѧتثمار بѧѧالموارد البشѧѧرية وتطويرهѧѧا    -
علѧى أن تسѧتمر العلاقѧة بينهمѧا         , على المستوى المرآزي والفرعي معѧاً     
 .لتسهيل إنجاح تلك العملية الاستثمارية 

تؤخѧѧѧذ خصوصѧѧѧيات المؤسسѧѧѧات والإدارات فѧѧѧي الاعتبѧѧѧار حѧѧѧين تنفيѧѧѧذ    -
 .ائمة بينهماوآذلك الفروق الق, عملية الاستثمار

إذ يتطلѧѧب آѧѧل , يجѧѧب الأخѧѧذ بعѧѧين الاعتبѧѧار التنѧѧوع فѧѧي الواقѧѧع الميѧѧداني -
 .ميدان مقاربة تنظيمية مختلفة وأساليب عمل خاصة

يسѧѧѧتند العمѧѧѧل الاسѧѧѧتثماري بѧѧѧالموارد البشѧѧѧرية وتطويرهѧѧѧا إلѧѧѧى جهѧѧѧود    -
 أآثѧѧѧѧѧѧѧر مѧѧѧѧѧѧѧن الاعتمѧѧѧѧѧѧѧاد علѧѧѧѧѧѧѧى    , أصѧѧѧѧѧѧѧحاب الكفѧѧѧѧѧѧѧاءات المتميѧѧѧѧѧѧѧزة  

 .الأشخاص التقليديين 
سѧѧتثمار بѧѧالموارد البشѧѧرية علѧѧى مسѧѧاعي التغييѧѧر إزاء البنѧѧى     يشѧѧمل الا -

 .  الهيكلية أو أنظمة وإجراءات العمل أو التقانات المستخدمة
 :عوامل إنجاح الاستثمار في الموارد البشرية •

اسѧѧتبعاد أو تقليѧѧل الضѧѧغوط التѧѧي يمكѧѧن أن يمارسѧѧها النظѧѧام الأساسѧѧي        -
 وإزالة آل ما يعيѧق مسѧار        ,والقوانين واللوائح على العملية الاستثمارية    

 .التطوير وتحسين الأداء
تѧѧوافر الإمكانيѧѧات لѧѧدى المؤسسѧѧات والإدارات علѧѧى تحريѧѧك مواردهѧѧا     -

 .البشرية بغية تطويرها
منѧاخ احتѧرام وثقѧة وتعѧاون وتقѧدير بѧين         ( خلق حوار اجتمѧاعي حقيقѧي        -

 خѧѧѧѧѧѧѧلال مسѧѧѧѧѧѧѧيرة الاسѧѧѧѧѧѧѧتثمار والتطѧѧѧѧѧѧѧوير فѧѧѧѧѧѧѧي ) الإدارة والعѧѧѧѧѧѧѧاملين
 .الموارد البشرية

 :  الإدارات اليمنية /  تقرير الحالة في واقع المؤسسات -2
لم تحظ إدارة الموارد البشرية وثروتها من البشر بتقѧدير آѧاف مѧن المؤسسѧات            •

 .والإدارات، بل هي في وضع تجاهل أو في وضع غير محمود
الإدارات إلѧى المهنيѧة، إذ      /  إدارة الموارد البشرية فѧي معظѧم المؤسسѧات           تفتقر •

ولا تتѧوافر عمليѧات إعѧداد وتأهيѧل آافيѧة لأطѧر             , مهنيѧون / ها مختصون لا يدير 
 .الإدارات والاختصاص



) على العمѧوم ( يتحدث عن الاستثمار في الموارد البشرية وتطويرها أشخاص    •
لا يمتلكون القدرة الكافيѧة علѧى فѧرز وتحديѧد المѧوارد البشѧرية وإدارة وتطѧوير             

 .آليات تنفيذها وتقييمها
, البرامج, الإحصاء, المعلومات, التنظيم, التخطيط(ر العملياتية   لم تنخرط الأط   •

وبقيѧѧت تلѧѧك  , فѧѧي تفعيѧѧل دور إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية وتطويرهѧѧا    ) الدراسѧѧات 
 .الأطر إلى حدٍ ما غير مهتمة بها

يѧنعكس سѧلبياً   , وجود تقاطعات بين إدارة المѧوارد البشѧرية والإدارات الأخѧرى     •
 .يرهم وتحسين دائرة أدائهمعلى الاستثمار في البشر وتطو

لما آانت المبادرات والمساعي المتخذة في مجال تطوير الموارد البشرية تتجه  •
إلا أن , ....),والأدوات الإحصѧائية , التجهيѧزات ( إلى تشجيع اسѧتخدام التقانѧات     

والترآيѧѧز علѧѧى تحسѧѧينها  , هѧѧذا التوجѧѧه يغيѧѧب عنѧѧه التعمѧѧق بمكونѧѧات التقانѧѧات    
 .المستمر

الإدارات المتقدمѧة بصѧعوبة     / ة الموارد البشѧرية فѧي المؤسسѧات         تجاوزت إدار  •
بينمѧѧا لا تѧѧزال  , الذاتيѧѧة/ شѧѧؤون العѧѧاملين / بالغѧѧة أبعѧѧاد ومفѧѧاهيم إدارة الأفѧѧراد   

المؤسسات المختلفة تغوص فѧي رآѧود المراحѧل التقليديѧة للنظѧرة إلѧى المѧوارد                 
 .البشرية آثروة وطنية وقومية

 :  ب  ميادين الاستثمار في التدري-3
 :ميدان تطوير التنظيم البنيوي  •

 .خلق ثقافة المؤسسة والعمل  -
 .تحديد الأهداف المؤسسية والشخصية -
 . تحديد التنظيم الهيكلي والبنيوي -

 :ميدان تطوير أسلوب الإدارة  •
 .تحديد السياسات وقواعد العمل الإداري -
 .تحديد أساليب التخطيط والمتابعة -
 . تدقيقالإشراف وال, تحديد طرق القيادة -

 :ميدان تطوير إدارة العمليات والإجراءات والعلاقات الوظيفية  •
 .إدارة الاحتياجات البشرية -
 ).المهام والأعمال والنشاطات( تصميم وتحليل مراآز العمل  -
 .تحديد إجراءات وتعليمات العمل -
 . التوعية بأسس الجودة الشاملة وتطبيقها -

 :)78(ديثةميدان تطوير استخدام وإدارة التقانات الح •
 .تخصيص الاستثمارات في التقانات -
 .مواآبة المستوى التقاني السائد -
 .  اعتماد البحوث والتطوير -

 : ميدان تطوير القيادات الإدارية  •

                                                 
ة، ـѧ تطѧوير وتفعيѧل منظومѧة التѧدريب فѧي الشѧرآات والمؤسسѧات التجاريѧ                 ) م2006(محمود محمود مرعي  .د )78(

  .45 ـ 44 ص ,دار الرضا للنشر 



 .تحديد أسس اختيار الموارد البشرية -
 .تحديد مستوى معارف وخبرات القادة الإداريين -
 .تحديد مستوى مهارات القيادات الإدارية -
 . اتجاهات وسلوآيات وقيم القادة الإداريينتحديد مستوى -
 . تحديد فاعلية الحوافز في العمل -

 :ميدان تطوير التعامل مع البيئة المحيطة بالمؤسسة •
 .البشري/ تحليل الواقع السكاني -
 .تحليل الواقع التشريعي السائد -
 .تحليل واقع المنافسة الاقتصادية والتجارية والخدمية -

 :السياسي للمؤسسة/ معيميدان تطوير التوجه المجت •
 .تحديث الخطاب السياسي في الإدارة  -
 .تقييم الأداء وفق مؤشرات النتائج ومطابقتها مع الخطط الموضوعة -
رصد مدى تطبيق مشروع المجتمع الذي عُين بموجبه القادة الإداريون           -

 .من أجل تنفيذه



 :الموارد البشرية وتطويرهاوتحسين أداء  برنامج استثمار -4
, يتكѧѧون البرنѧѧامج مѧѧن مجموعѧѧة حلقѧѧات متسلسѧѧلة : نѧѧواة البرنѧѧامج) لحلقѧѧة الأولѧѧى ا ( -

تتضѧمن الحلقѧة الأولѧѧى منѧه الاسѧتثمار والتطѧѧوير فѧي المحѧددات التاليѧѧة الموضѧحة فѧѧي        
 ) .1-3(الشكل 

 *يوضح برنامج استثمار الموارد البشرية) 1-3(الشكل 
 

 
 

 
 
 

 .إعداد الباحث*

يحتѧѧوى البرنѧѧامج علѧѧى سѧѧتة محѧѧاور : محѧѧاور الاسѧѧتثمار والتطѧѧوير) الحلقѧѧة الثانيѧѧة ( -
مѧع الارتبѧاط    , تستهدف الاستثمار في الموارد البشѧرية بغيѧة تطويرهѧا وتحسѧين الأداء            

 :وفق التالي ) نواة البرنامج ( بالمحددات المذآورة في الحلقة الأولى 
لمѧوارد البشѧѧرية  الѧذي يѧربط بѧين منظومѧة التѧدريب وا     , الاسѧتثمار فѧي محѧور التѧدريب     -

 .العاملة في المؤسسة
الѧѧذي يѧѧربط بѧѧين التنظѧѧيم , )تطѧѧوير البنѧѧى الهيكليѧѧة والأنظمѧѧة( محѧѧور التنظѧѧيم البنيѧѧوي  -

 .ومحتويات الأنظمة
الذي يربط بين أداء المهѧام والمѧوارد والنشѧاطات          , محور تطوير السلوآيات في العمل     -

 .والأعمال
 .يم والمهام والنشاطات والأعمالالذي يربط بين التنظ, محور إدارة العمليات -
 . الذي يربط بين المهام والتقانات, محور إدارة العمليات -
والشѧكل  . الذي يربط بين الموارد البشѧرية والتنظѧيم البنيѧوي   , محور التطوير التنظيمي  -

 :يوضح هذه المحاور) 2-3(رقم 

)1( 
  الموارد البشرية

 
 

)4( 
 التقانات والتجهيزات

)2( 
 مراآز العمل 

 )المهام والنشاطات(
 
 

)3( 
 التنظيم وأسلوب 

 الإدارة 



 *يوضح محاور الاستثمار والتطوير) 2-3(شكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 .د الباحث إعدا*

:العلاقة مع البيئتين الخارجية والداخلية)الحلقة الثالثة  ( -  

 :  يُدار البرنامج في إطار العلاقة بين البيئتين الخارجية والداخلية وفق ما يلي 
وتعنى الاستثمار وتطѧوير المѧوارد      : العلاقة مع واقع الموارد البشرية في المؤسسة         -

 . العمالة المحلية والمحيطة البشرية في المؤسسة مقارنة مع سوق
ويُقصد بها مѧدى المسѧؤولية الاجتماعيѧة للمؤسسѧة فѧي         : الخدمة  / العلاقة مع المنتج     -

 .خدمات متوافقة مع متطلبات الزبائن أو المستفيدين/ تقديم منتجات
وتهتم بمدى الانفتاح والاسѧتفادة والاسѧتثمار فѧي         : العلاقة مع نتائج البحث والتطوير     -

وفي البيئة الداخليѧة    , والتقانيين العاملين في البيئة الخارجية    , والتطويرنتائج البحث   
 .للمؤسسة

وتعنѧѧي بعلاقѧѧات الارتبѧѧاط والتفاعѧѧل بѧѧين    : العلاقѧѧة الوظيفيѧѧة مѧѧع الهيئѧѧات الأخѧѧرى    -
المؤسسѧѧѧة والمؤسسѧѧѧات الأخѧѧѧرى الرقابيѧѧѧة والتنفيذيѧѧѧة علѧѧѧى الصѧѧѧعيدين المرآѧѧѧزي   

 .والفرعي

 محور التدريب ) 1(
 
  

محور التنظيم ) 2 (
 البنيوي

 
ور تطوير مح) 3(

 السلوآيات 

محور إدارة العمليات ) 4(
 التنظيمية

 
محور إدارة العمليات ) 5(

 التقنية 
 

محور التطوير ) 6(
 التنظيمي 

 )1(الحلقة 

 

 الموارد البشرية

 التنظيم وأسلوب الإدارة 

 مرآز 
 العمل 

التقانات 
والتجهيزات



 
 ).3-3(لاقة في الشكل رقم ويمكن أن نوضح إطارات هذه الع

 
 *أنماط وخيوط العلاقات بين البيئة الداخلية والبيئة الخارجية) 3-3(الشكل رقم 

 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 .إعداد الباحث* 

 البيئة 
 الخارجية للمؤسسة

 
 العلاقة مع

 الموارد البشرية
 

 الموارد البشرية) 1(
 
  

 محور) 1(
 .التدريب

 
 
التقانѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧات) 3(

 .والتجهيزات
 ائجالعلاقة مع نت

 البحث والتطوير

 البيئة 
 الداخلية للمؤسسة

 
 العلاقة مع

 الخدمة/ المنتج 
 

 مراآز العمل) 2(
 
 محور توصيف ) 4(

 الوظائف وتحليل المهام
 
 
 
التنظѧѧѧѧѧѧيم وأسѧѧѧѧѧѧلوب) 4(

 الإدارة 
 العلاقة مع

 الهيئات الأخرى

 محور تطوير السلوآيات) 3(

 محور التنظيم البنيوي ) 2(

 الحلقة الثالثة



 :  آليات الاستثمار في الموارد البشرية وتطويرها-6
ئѧѧة يعѧѧرض المخطѧѧط التѧѧالي آليѧѧات الاسѧѧتثمار مѧѧع الأخѧѧذ بالحسѧѧبان تحليѧѧل البي      

 -:)79(وذلك وفق التالي, الداخلية والخارجية للمؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
(1) Gary Dessler, (2005), human resource management 10th ed. Prentic – Hall of 
India. 

 تحليل البيئة    
 الخارجية   

 الاقتصادية 
 الاجتماعية 
 السياسية

 التشريعية 
 الثقافية
 التقانية 

 المعلوماتية 
............. 

 تحليل البيئة          
 الداخلية           

 ى والهياآل التنظيمية البن
 قوانين أنظمة العمل 

 إجراءات العمل وتعليماته
 أساليب القيادة الإدارية
 محتوى ظروف العمل 

 إدارة المهنة 
 الإعداد والتدريب 

 التقانات المستخدمة 
............. 

 مراآز
 المعلومات

 تحديد 
 إستراتيجية المؤسسة

 الأهداف 
)1(

  الموارد البشريةلتطوير إستراتيجية عددإ*
 انتقاء واستخدام الموارد البشرية* 
 التدريب * 
 تنظيم العمل وظروفه * 
 تحديد الأجور والحوافز* 
 تقييم الأدء والفاعلية * 
 إدارة المهنة * 

................................. * 

 تنفيذ إستراتيجية تطوير الموارد البشرية
 تعميم البنى والهياآل* 
 آليات وإجراءات العمل تطبيق * 
 ممارسة القيادة الإدارية* 
 توفير الموارد البشرية * 

 الرقابة وتقييم الأداء 

 استخلاص
  مؤشرات النتائج الاقتصادية-
  مؤشرات الحصيلة الاجتماعية-

 التغذية الراجعة 

,يةزيادة الفاعل, تحسين الأداء, رفع الكفاءة(إنجاز الاستثمار في الموارد البشرية   
).والإندماج بالمؤسسة, تعزيز الالتزام والولاء, تحقيق الرضا الوظيفي  

)2(

)3(

)4(

)5(

)6(



 : خطة إدارة المهنة وتطويرها -7
       تعمѧѧѧѧل المؤسسѧѧѧѧات والإدارات المتقدمѧѧѧѧة علѧѧѧѧى وضѧѧѧѧع خطѧѧѧѧط لإدارة المهنѧѧѧѧة       

وتوليѧد  , بغية خلق حرآة دائمة على مستوى تحسين أداء المѧوارد البشѧرية           , وتطويرها
آمѧѧا تشѧѧكل خطѧѧة , رة تѧѧدفع تلѧѧك المѧѧوارد إلѧѧى بѧѧذل الجهѧѧود بفاعليѧѧة آبيѧѧرةحѧѧوافز مسѧѧتم

تطوير المهنѧة مشѧروعاً يطمѧح لѧه العѧاملون لأنѧه يحقѧق متطلبѧاتهم ويرضѧى تطلعѧاتهم            
لذلك تعد المؤسسات ناجحة وفعالة عندما توضح خطط وأسѧاليب          . ويستجيب لحاجاتهم 

           ѧوظيفي والمهنѧعيد الѧى الصѧو علѧدخول      , يوإجراءات التطور والنمѧع بالѧمح للجميѧوتس
إلѧѧى مسѧѧالك ذلѧѧك التطѧѧور عبѧѧر سياسѧѧات الترقيѧѧات الوظيفيѧѧة والمهنيѧѧة الداخليѧѧة لملѧѧئ       

 ).4-3انظر الشكل (الشواغر الحاصلة والمواقع الجديدة 

 *بين مسار إدارة المهنة وتطويرهاي) 4-3(الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 .إعداد الباحث*     

ن الباحѧѧث يѧѧرى أهميѧѧة أن تعمѧѧل المؤسسѧѧات اليمنيѧѧة    فѧѧإ, وضѧѧمن السѧѧياق ذاتѧѧه 
الذي يوضح خطوات إدارة المهنة وتطويرها وتحسين الأداء علѧى  ) 5-3(بالشكل رقم  

ويسѧاعد قطاعѧات التطѧوير      , نحو يساعد في تنمية المهارات البشرية بكѧل تخصصѧاتها         
لكفѧاءة  للموارد البشرية على تنظѧيم وترتيѧب برامجهѧا وخططهѧا العاملѧة علѧى تطѧوير ا         

 .وتحسين الفاعلة والأداء

 

 

 

 اتخاذ
 القرار

 المتابعة 
 و

 التقييم

الإنجاز
 التقدم الوظيفي الشخصي

 والمهني 

 أعمال 
 التطور 
 الوظيفي 
 والمهني 

 عملية 
 الاختيار 

 
 خطط إدارة       

 ةالمهن       
 وتطويرها      



 *يوضح  خطوات إدارة المهنة وتطويرها) 5-3(الشكل رقم 
)1( 

تحديد 
الأهداف 

بشكل دقيق 
 وواقعي

)2( 
وضع 
الخطط 
 التفصيلية
 قصيرة
 المدى

)3( 
تحديد 

الجداول 
الزمنية لتنفيذ 
 مهام التطوير

)4( 
تنفيذ 

الخطط 
وتحديد 
 النتائج

)5( 
تحليل الأداء 

رات والمؤش
 وعرضها

)6( 
تحديد مكامن 

الضعف / القوة 
ومعالجتها 
 ومتابعتها

)7( 
تطوير 
الكفاءة 

وتحسين 
الفاعلية 
 والأداء

)8( 
 التقييم

النهائي 
والتصحيح 
 المستمر

 

 طريق تنفيذ خطة تطوير المهنة
 

 أساليب العمل نماذج وسجلات العمل
 .المخططات التنظيمية* 
 .مال والنشاطاتتوصيف وتحليل المهام والأع* 
 . رسم مخططات المسار المهني*
 . مقاييس احتياجات مراآز العمل* 
 . مقاييس احتياجات الأشخاص* 
 .التنبؤ بالقدرات والكفاءات المطلوبة* 
 .خطط الاستبدال لأشغال الوظائف الشاغرة* 
 . المظاهر السلبية في العمل* 

 
 .تحديد أنظمة العمل وإجراءاته وتعليماته* 
 .ديد برامج التدريب لممارسة المهام والأعمالتح* 
 .المهني/ برامج التنمية والتطوير الوظيفي * 
 .برامج التطوير الذاتي وتنمية الأهليات والكفاءات* 
 . أساليب القيادة والممارسة الإدارية* 
 . أنماط العلاقات الوظيفية* 
 . نظم الاتصال ونقل المعلومات* 

 
 

 النتائج المحققة
تنمية * 

المهارات 
الإدارية 
والقدرات 

المستخدمة في 
 العمل الحالي

توفير الموارد * 
البشرية الكفوءة 

 للعمل

إعداد الأطر * 
القيادية لتسيير 

 العمل

تحسين الأداء  * 
وزيادة الفاعلية 

والإنتاجية 
لتحقيق أهداف 
 المؤسسة

تحقيق الرضا * 
الوظيفي لدى 
 العاملين

الحفاظ على * 
سيما العاملين لا

أصحاب 
الكفاءات وتعزيز 

ولائهم 
واندماجهم 
 بالمؤسسة

حل مشكلات * 
العمل  واتخاذ 
القرارات السليمة

 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 
 . إعداد الباحث *



 الفصــل الرابع 
الأهمية الإستراتيجية  لتدريب 
 وتطوير الموارد البشرية



 الفصــل الرابــــــع 

 الأهمية الإستراتيجية  لتدريب وتطوير الموارد البشرية
 
 

 : ثلاثة مباحث هيويتضمن

 .الرؤية المعاصرة لتدريب وتطوير الموارد البشرية: المبحث الأول

 .تصميم إستراتيجية التدريب والتطوير للموارد البشرية: المبحث الثاني

 .تصميم البرنامج التدريبي: المبحث الثالث



 المبحث الأول
 

 الرؤية المعاصرة لتدريب وتطوير الموارد البشرية 
 

 :تمهيد
هѧѧتم الكثيѧѧر مѧѧن المختصѧѧين فѧѧي ميѧѧادين الأعمѧѧال سѧѧواء الأآاديميѧѧة أو معاهѧѧد     أ 

ومتخѧѧذي القѧѧرارات فѧѧي المنظمѧѧات  , التѧѧدريب والتطѧѧوير أو الممارسѧѧين لعمليѧѧة الإدارة 
علѧѧѧى اخѧѧѧتلاف أنواعهѧѧѧا، بالتѧѧѧدريب وتحسѧѧѧين أداء المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية علѧѧѧى اعتبѧѧѧار أن 

مѧѧات اسѧѧتخدامها مѧѧن أجѧѧل تجديѧѧد   التѧѧدريب والتطѧѧوير وسѧѧيلة فعالѧѧة بإمكѧѧان هѧѧذه المنظ  
وهѧي مسѧألة تخѧص جميѧع       , حيويتها وجعلها قادرة على مواجهة تحديات الألفية الثالثѧة        

وتسѧѧتوجب أن تأخѧѧذ حقهѧѧا مѧѧن الدراسѧѧة  , أنѧѧواع المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي آافѧѧة المنظمѧѧات 
  .)80(والتحليل للوصول إلى نتائج تساعد في تنمية الموارد البشرية

 
 :والتطويرالتدريب إستراتيجية 

مع تزايد حجم ونوعية المنافسة المحلية والعالمية بين المنظمات على اخѧتلاف             
والأجѧود فѧي السѧلع والخѧدمات  لتحقيѧق الرضѧا لѧدى               , وتسابقها لتقѧديم الجديѧد    , أنواعها
زاد الاهتمѧѧѧام والتأآيѧѧѧد مѧѧѧن قبلهѧѧѧا علѧѧѧى الѧѧѧدور   , وتوسѧѧѧيع حصѧѧѧتها السѧѧѧوقية , زبائنهѧѧѧا

يلعبه التѧدريب والتطѧوير فѧي جعѧل المѧوارد البشѧرية ذات              الإستراتيجي الذي يمكن أن     
وتقѧѧديم , قѧѧدرات ومهѧѧارات ومعѧѧارف عاليѧѧة المسѧѧتوى لتمكينهѧѧا مѧѧن الابتكѧѧار والإبѧѧداع  

خاصѧة وأن المنظمѧات وجѧѧدت فѧي التѧدريب والتطѧѧوير     , الجديѧد والأجѧود فѧي منتجاتهѧѧا   
,  المسѧѧتوياتالوسѧѧيلة الفعالѧѧة مѧѧن أجѧѧل رفѧѧع مسѧѧتوى أداء مواردهѧѧا البشѧѧرية إلѧѧى أعلѧѧى 

وجعلهѧѧا قѧѧادرة علѧѧى تحقيѧѧق الإبѧѧداع والتجديѧѧد وتقѧѧديم الحѧѧديث ذي الجѧѧودة العاليѧѧة التѧѧي 
 .وتفي بتوقعاتهم, تلبي حاجات ورغبات زبائنها

وسѧѧلاحاً , لقѧѧد أصѧѧبح التѧѧدريب والتطѧѧوير حاجѧѧة ملحѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة المعاصѧѧرة   
,  فѧѧي التكنولوجيѧѧاوالتغيѧѧرات السѧѧريعة المذهلѧѧة, تسѧѧتخدمه فѧѧي مواجهѧѧة تحѧѧديات البيئѧѧة 

فهѧذه التجهيѧزات والأسѧاليب لѧم        , وأساليبه التي يشѧهدها العѧالم اليѧوم       , وتجهيزات العمل 
, وبمسѧتوى عѧالٍ  , تعد بسيطة بل أصبحت معقدة تحتاج إلѧى مهѧارات متعѧددة ومتنوعѧة         

فѧالموارد البشѧرية التѧي تحتاجهѧا       , وهذا لا يمكن تلبيته إلا من خلال التدريب والتطوير        
 اليѧوم ينبغѧي أن تمتلѧك مѧن المهѧارات الحديثѧة التѧي تمكنهѧا مѧن التعامѧل مѧع                        المنظمات

التكنولوجيѧѧا الحديثѧѧة والمعرفѧѧة الإداريѧѧة المعاصѧѧرة وأسѧѧاليب وطѧѧرق العمѧѧل الجديѧѧدة      
هذا مѧن جهѧة ومѧن جهѧة ثانيѧة فقѧد أسѧتوجب تغييѧر                 , والعمل في عدة مواقع أو وظائف     

                                                 
(1) Ashton D. Felestead A. Human Resource Management, Rutledge London 1995, 
P.51. 
- Burgoyne. J. Pefer M. and Boydelly T., Towards The Learning, Mc Graw- Hill, 
Maiden Head, 1994, p.119. 
- M Goldriche M Stwart J., Human Regource Development. Prtman Publishing. 
London, 1996,  P. 164. 



 Teamwork فردي إلى فѧرق عمѧل        أسلوب تنفيذ الأعمال في المنظمة المعاصرة من      
الѧذي يعتبѧر سѧمة مѧن        , أن يѧتقن الفѧرد عѧدة مهѧارات ليعمѧل ضѧمن الفريѧق              , مدارة ذاتياً 

فإذا لم يتوفر لѧدى عضѧو الفريѧق ذلѧك     , السمات الأساسية في تبادل المهام بين أعضائه    
وهѧذا التوجѧه المعاصѧر فѧي أسѧلوب تنفيѧذ العمѧل خلѧق حاجѧة                , لن يتمكن من العمل فيѧه     

 للتѧѧدريب والتنميѧѧة لإآسѧѧاب المѧѧوارد البشѧѧرية مهѧѧارات متنوعѧѧة وحديثѧѧة لتلبيѧѧة       ملحѧѧة
ومواجهѧة حاجاتѧه المسѧتقبلية فѧي ظѧل التغيѧرات السѧريعة التѧي          , حاجات العمل الحاليѧة   
 .)81(يشهدها العالم اليوم

فالتѧѧدريب والتطѧѧوير همѧѧا أحѧѧد الرآѧѧائز التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا منهجيѧѧة إدارة الجѧѧودة   
إذ فرضѧت هѧذه المنهجيѧة علѧى         ,  الإدارة الحديثѧة فѧي منظمѧات اليѧوم         الشاملة التي تمثل  

وإن , ثقافتهѧا , المنظمات إحѧداث تغييѧرات جذريѧة فѧي آѧل شѧيء بمѧا فѧي ذلѧك رسѧالتها                    
إدخѧѧال هѧѧذه المتغيѧѧرات التنظيميѧѧة ألѧѧزم المنظمѧѧات الحديثѧѧة تبنѧѧي إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب       

لاسѧѧتيعاب هѧѧذه , شѧѧكل دائѧѧموتنميѧѧة مسѧѧتمرة قائمѧѧة علѧѧى أسѧѧاس تعلѧѧم الأشѧѧياء الجديѧѧدة ب 
لѧذلك لѧم يعѧد التѧدريب        , الجوانب المتغيѧرة ووضѧعها موضѧع التطبيѧق الفعلѧي الصѧحيح            

محدداً فقط في العمѧل البسѧيط وإنمѧا ينبغѧي أن يلبѧي حاجѧات العمѧل الإسѧتراتيجية التѧي                      
لذا نجѧد بѧأن منظمѧات اليѧوم قѧد حولѧت             , أصبحت بمقدورها إنجاز إستراتيجية المنظمة    

وإلѧѧى تبنѧѧى , وتطѧѧوير مسѧѧتمرة, وتѧѧدريب, لتدريبيѧѧة إلѧѧى إسѧѧتراتيجيات تعلѧѧم سياسѧѧاتها ا
تماشياً مѧع آѧل تغييѧر يحѧدث فѧي البيئѧة       , اتجاهات جديدة معاصرة في هذا المجال الهام    

  .)82(وينعكس أثره على نشاط المنظمات
 

 :مفهوم التدريب والتطوير المعاصر
 :رة من شقين اثنين همايتكون مفهوم تدريب وتطوير الموارد البشرية المعاص

 
 :التدريب والتطوير عملية إستراتيجية: أولاً

ينظѧѧر فѧѧي الوقѧѧت الحاضѧѧر إلѧѧى عمليѧѧة التѧѧدريب والتطѧѧوير علѧѧى أنهѧѧا عمليѧѧة         
وتعمѧѧل ضѧѧمن نظѧѧام , إسѧѧتراتيجية تأخѧѧذ شѧѧكل نظѧѧام فرعѧѧي مكѧѧوّن مѧѧن أجѧѧزاء متكاملѧѧة 

, وارد البشرية فيها  وضمن إطار ودور الم   , وإستراتيجية أآبر هي إستراتيجية المنظمة    
لا سيما وأن إستراتيجية التدريب والتطوير تتكون من مجموعة مخططѧة مѧن البѧرامج               
التدريبية والتطويريѧة المسѧتمرة التѧي تسѧتهدف وتسѧعى إلѧى تطѧوير وتحسѧين أداء آѧل                   

وتعليمه آل جديد بشكل مستمر من أجѧل مسѧاعدة الجميѧع علѧى              , من يعمل في المنظمة   
وفѧѧѧي الوقѧѧѧت نفسѧѧѧه تسѧѧѧعى هѧѧѧذه    ,  ومسѧѧѧتقبل وظيفѧѧѧي جيѧѧѧد ,تحقيѧѧѧق مكاسѧѧѧب وظيفيѧѧѧة 

الإستراتيجية إلى تشكيل بنية تحتية من المهارات البشѧرية التѧي تحتاجهѧا المنظمѧة فѧي                 
الحاضѧѧر والمسѧѧتقبل لرفѧѧع آفاءتهѧѧا الإنتاجيѧѧة وفاعليتهѧѧا التنظيميѧѧة باسѧѧتمرار لتحقيѧѧق      

لتѧأقلم والتكيѧف مѧع    وآذلك ا, الرضا لدى زبائنها الذي يتوقف وجودها على هذا الرضا  
وينعكس أثرها على نشاط المنظمة في المدى القصѧير         , التغيرات التي تحدث في البيئة    
                                                 

لبنѧѧوك الموسѧѧوعة العلميѧѧة والعمليѧѧة ل  , إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية , التѧѧدريب والتطѧѧوير  , )1991(السѧѧلمي علѧѧي  )81(
 . 96ص, هرةالقا, الإسلامية

 .54ص ,  الرياضمعهد الإدارة،  ,التنميةالتدريب و, )1998(عبد الوهاب محمد صادق  )82(



حيѧѧث تحتѧѧاج هѧѧذه التغيѧѧرات إلѧѧى تعلѧѧيم وإآسѧѧاب المѧѧوارد البشѧѧرية المهѧѧارات   , والبعيѧѧد
والمتنوعة إلى حد آبير لتخفيف الضغوط التي تشكلها التغيرات على الموارد           , الجديدة
  .)83(البشرية
وعليه فإن الباحث يتفق مع الرأي القائѧل بѧأن التѧدريب والتطѧوير آإسѧتراتيجية                 

تسѧѧعى إلѧѧى بنѧѧاء نظѧѧام معرفѧѧي حѧѧديث لѧѧدى المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي المنظمѧѧة وتطѧѧوير         
وتعѧѧѧديل الاتجاهѧѧѧات السѧѧѧلوآية , وإآسѧѧѧابها أخѧѧѧرى جديѧѧѧدة متنوعѧѧѧة , مهاراتهѧѧѧا الحاليѧѧѧة

, لم مѧع التغيѧرات التѧي تحѧدث فѧي البيئѧة       للأفضل بهدف تحسين الأداء الاستيعاب والتأق     
 .وتفرض على المنظمة تبنيها والتكيف معها

 

 :التدريب والتطوير عملية تعلم مستمرة: ثانياً
آعمليѧѧѧة مخططѧѧѧة مѧѧѧن  , تتكѧѧѧون عمليѧѧѧة التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير للمѧѧѧوارد البشѧѧѧرية   
  : )84(قسمين
لمѧوارد  عمل مخطط يتكѧون مѧن مجموعѧة بѧرامج مصѧممة مѧن أجѧل تعلѧيم ا                    : التدريب
آيفيѧѧة تأديѧѧة الأعمѧѧال الحاليѧѧة بمسѧѧتوى عѧѧالٍ مѧѧن الكفѧѧاءة مѧѧن خѧѧلال تطѧѧوير     , البشѧѧرية

 .وتحسين الأداء
عمѧѧل مخطѧط يتكѧѧون مѧن مجموعѧѧة بѧرامج مصѧѧممة مѧن أجѧѧل تعلѧيم المѧѧوارد      : التطѧوير 
متوقѧع أن تحتاجهѧا فѧي أداء        , ومهارات جديدة , وسلوآيات, وإآسابها معارف , البشرية

والتѧأقلم والتعѧايش مѧع أيѧة مسѧتجدات أو تغيѧرات             , ة في المستقبل  مهام أو وظائف جديد   
 .تحدث في البيئة وتؤثر في نشاط المنظمة

يتضѧѧح ممѧѧا تقѧѧدم أن القسѧѧمين أعѧѧلاه، التѧѧدريب والتطѧѧوير، يعتمѧѧد آلاهمѧѧا فѧѧي        
الѧѧذي يعتبѧѧر الآن الرآيѧѧزة التѧѧي تقѧѧوم عليهѧѧا     , الوقѧѧت الحاضѧѧر علѧѧى التعلѧѧيم المسѧѧتمر   

فالتѧѧدريب والتطѧѧوير لكѧѧي يكونѧѧا فعѧѧالين , نميѧѧة المѧѧوارد البشѧѧريةإسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وت
يجب أن يقوما على أساس تعليم المتدربين آيف تعمل الأشياء بشكلها الصحيح وأيضاً             

فالمتدرب الذي لم يتعلم شيئاً     , تعليمهم أشياء يحتاجونها في أعمالهم الحالية والمستقبلية      
, لتي بذلت في هѧذا المجѧال قѧد بѧاءت بالفشѧل            من التدريب والتطوير، معناه أن الجهود ا      

فعنѧدما يتحقѧق الѧتعلم يحѧدث لѧدى          , فالتعلم هو حصيلة ونتاج لعملية التدريب والتطѧوير       
, (Skills)ومهارتѧه   , (Knowledge)معرفتѧه   : ومطلѧوب فѧي   , المتدرب تغيѧر ملائѧم    

 .(Experiences)وخبرته , (Behaviors)وسلوآياته , (attitudes)واتجاهاته 

                                                 
(2) Fitzgerald W, (1992), Training versus Development, P.215. 
(1) Nowack, P. (1991), Atrue Training Needs Analysis, p.138. 



 :جاهات التدريب والتطوير المعاصرةات
تشѧѧكل مجموعѧѧة الاتجاهѧѧات المعاصѧѧرة فѧѧي مجѧѧال تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد        

وتوضѧح لنѧا مѧا يجѧب التبنѧي مѧن            , عالبشرية البعد والعمق الإستراتيجي لهѧذا الموضѧو       
 : وسنعمد فيما يلي عرض أهم هذه الإتجاهات, قبل المنظمات الإدارية

 :للتعليم الإستراتيجي المستمر التدريب والتطوير نظام -1
وإدارة المѧوارد   , تؤآد معظم الأدبيات المعاصѧرة فѧي مجѧال الإدارة بوجѧه عѧام              

البشرية بشكل خاص على النظѧر إلѧى المنظمѧة علѧى أنهѧا مكѧان للѧتعلم والعمѧل فѧي آن                       
واعتبѧѧار التѧѧدريب والتطѧѧوير جѧѧزءاً مѧѧن     , )Working place-Learning)85واحѧѧد 

التي هي بمثابة مفتاح إستراتيجي لتحقيѧق نمѧو المنظمѧة وبقائهѧا،             , إستراتيجية المنظمة 
وإنطلاقѧѧاً مѧѧن ذلѧѧك أصѧѧبحت إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير نظامѧѧاً إسѧѧتراتيجياً للѧѧتعلم   

  : )86(المستمر، يتكون من أربعة عناصر رئيسية أساسية هي 
وتشѧѧمل علѧѧى متѧѧدربين مѧѧن فئѧѧات ونوعيѧѧات مختلفѧѧة مѧѧن المѧѧوارد    : المѧѧدخلات  -

, لبشرية تتطلب حاجات تدريبية متنوعة من أجل أداء أعمالها المنظّمة الحاليѧة     ا
آما تشѧمل المѧدخلات     , وحاجات تنموية يحتاجها إنجاز إستراتيجيتها المستقبلية     

ومستلزمات , وموارد, وما تحتويه من مدربين   , على برامج التدريب والتطوير   
 . وموارد مالية, تدريبية

, م بѧѧه المѧѧدربون والمتѧѧدربون فѧѧي البѧѧرامج التدريبيѧѧة   وتمثѧѧل مѧѧا يقѧѧو : الأنشѧѧطة -
والتطويريѧѧة مѧѧن فعاليѧѧات وأنشѧѧطة تعلѧѧم لتحقيѧѧق أهѧѧداف إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب     

وتعلѧم الأشѧياء   , حيث يتعلمون آيف تؤدى الأعمال بشكلها الصѧحيح   , والتطوير
 .الجديدة

 لأداء  وتهيئتهѧا , وتمثل تطّور وتحسّن أداء الموارد البشرية الحالي      : المخرجات -
 .مهام وأعمال مستقبلية جديدة تلبية لاحتياجات إنجاز إستراتيجية المنظمة

وتمثѧѧل تقيѧѧيم مѧѧدى الاسѧѧتفادة مѧѧن التѧѧدريب والتطѧѧوير وتحديѧѧد : التغذيѧѧة العكسѧѧية -
نقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف والثغѧѧرات التѧѧي حѧѧدثت فѧѧي تنفيѧѧذ الفعاليѧѧات والأنشѧѧطة        

 .ج القادمةالتدريبية والتطويرية للإستفادة منها في البرام
 

 : تحويل التدريب والتطوير من سياسة إلى إستراتيجية-2
يعد تѧدريب وتطѧوير المѧوارد البشѧرية فѧي الوقѧت المعاصѧر إسѧتراتيجية تعمѧل                    

, ضѧمن خدمѧة إسѧѧتراتيجية المنظمѧة آكѧل حيѧѧث تقѧوم بتهيئѧة الكفѧѧاءات البشѧرية الحاليѧѧة       
اتيجية إدارة المѧѧوارد والمسѧѧتقبلية حتѧѧى أصѧѧبحت جѧѧزءاً مكمѧѧلاً لهѧѧا ضѧѧمن إطѧѧار إسѧѧتر  

وفي ضوء هذا التوجه استلزم الأمѧر التحѧول مѧن سياسѧة التѧدريب والتطѧوير                 , البشرية
إلѧѧى إسѧѧتراتيجية تتكامѧѧل وتتوافѧѧق مѧѧع احتياجѧѧات إنجѧѧاز إسѧѧتراتيجية     ) التوجѧѧه القѧѧديم (

بѧل هѧو تغييѧر فѧي الهѧدف          , هذا التحول لѧيس مجѧرد تغييѧر فѧي التسѧمية           , المنظمة الكلية 
والمبѧادئ  , والتنميѧة وفѧي القواعѧد     , وأساليب التѧدريب  , والمادة التعليمية , نيوالبعد الزم 

 . )87(التي تقوم عليها سياسة التدريب والتطوير سابقاً
                                                 

(1) Goldstein M, (1993),Training in Organization, p.127. 
 .121ص , سيكلوجية إدارة الأعمال , )1995(دسوقي آمال  )86(
 .314ص , عمان, رية مدخل إستراتيجيإدارة الموارد البش, )2003 (سهيلة محمد عباس )87(



 

 : التوافق مع اتجاهات التغيير واحتياجاته-3
والصѧناعية والخدميѧة بشѧكل      , شهدت ساحات العمѧل فѧي المنظمѧات بوجѧه عѧام            

ففѧي إطѧار التوجѧه      , فѧي مجѧال تصѧميم الأعمѧال وإدارتهѧا         , خاص تغيراً واسѧعاً وآبيѧراً     
أصѧبحت المѧوارد البشѧرية بحاجѧة إلѧى تنѧوع وتعѧدد وتحѧديث                , الحديث في هذا المجال   

مسѧѧتمر فѧѧي مهاراتهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تمكينهѧѧا مѧѧن ممارسѧѧة عѧѧدة أعمѧѧال سѧѧواء علѧѧى صѧѧعيد    
د لقѧѧد اسѧѧتلزم هѧѧذا التوجѧѧه الاسѧѧتغناء عѧѧن مѧѧوا    , المنظمѧѧة أو علѧѧى صѧѧعيد فѧѧرق العمѧѧل   

والاستعاضة عنها بمواد وأساليب حديثة ومتطѧورة       , التدريب والتطوير القديم وأساليبه   
ولѧم يقتصѧر هѧذا التوجѧه علѧى العمѧل فѧي الخѧط          , ترآز علѧى مهѧارات العمѧل الجمѧاعي        

 .الأول من الهرم التنظيمي بل شمل آافة المستويات الإدارية
 



 : المنظمة المتعلمة-4
, "Learning Organization"منظمѧة تعلѧم   المنظمѧة المعاصѧرة اليѧوم هѧي      

وبشѧكل دائѧم أشѧياء      , تتصف بوجود جهود مثمرة فيها من أجل تعليم مواردهѧا البشѧرية           
فѧي سѧبيل تحسѧين جѧودة الأداء         , جديدة تأخذ التطبيق الحي لها في واقѧع العمѧل والحيѧاة           

منظمѧة  والمحافظѧة علѧى بقѧاء ال      , وآسب ولائهѧم  , وتحقيق الرضا لدى الزبائن   , والمنتج
فمنظمѧѧة الѧѧتعلم لا تعتبѧѧر التѧѧدريب والتطѧѧوير عمليѧѧة ظرفيѧѧة , واسѧѧتمراريتها فѧѧي السѧѧوق

وفيهѧѧا متغيѧѧرات تجعѧѧل   , مؤقتѧѧة بѧѧل تعتبرهѧѧا عمليѧѧة مسѧѧتمرة لأن البيئѧѧة دائمѧѧة التغيѧѧر     
, المنظمة بحاجة إلى مواءمة مواردها البشѧرية معهѧا مѧن خѧلال جهѧود الѧتعلم المسѧتمر           

 .ع المتغيرات التي تحدث في البيئةلاسيما وأنه وسيلة للتكيف م
 
 : التدريب والتطوير استثمار بشري-5

أن الإنفѧاق   , يرى التوجه المعاصر في مجال تدريب وتطوير المѧوارد البشѧرية           
فمѧا ينفѧق فيѧه هѧو لѧيس          , وحقѧل اسѧتثماري خصѧب     , في هذا المجال هو إنفاق رأسѧمالي      

 اسѧتثمار آخѧر فѧي الآلات أو فѧي       تكلفة إنما هو إنفاق استثماري له عائѧد شѧأنه شѧأن أي            
وبالتالي يرى الباحث اعتباره بنداً استثمارياً في الموازنѧة التخطيطيѧة           , برامج التسويق 

فعوائد هذا الاستثمار هامة جداً تتمثل فѧي تحسѧين          , أو الاستثمارية في المنظمة الحديثة    
 السѧوقية   وتوسيع حصة المنظمة  , المنتج وتقديم آل جديد للزبون للحصول على رضاه       

 (Cost)ويؤآѧѧد هѧѧذا الѧѧرأي اسѧѧتبدال مصѧѧطلح الكلفѧѧة    , بمѧѧا يضѧѧمن لهѧѧا البقѧѧاء والنمѧѧو   
نجѧѧد أن , وللدلالѧѧة علѧѧى أهميѧѧة هѧѧذا الاسѧѧتثمار    , (Investment)بمصѧѧطلح اسѧѧتثمار  

التѧѧدريب والتطѧѧوير أصѧѧبحا فѧѧي الوقѧѧت الحاضѧѧر معيѧѧاراً يقѧѧاس بѧѧه نجѧѧاح المنظمѧѧات،     
والإيѧѧѧѧزو ,  إدارة الجѧѧѧѧودة الشѧѧѧѧاملةوضѧѧѧѧمن هѧѧѧѧذا الفهѧѧѧѧم فѧѧѧѧإن المختصѧѧѧѧين فѧѧѧѧي مجѧѧѧѧال

(ISO2000)        ريةѧѧوارد البشѧѧوير للمѧѧدريب والتطѧѧال التѧѧي مجѧѧتثمار فѧѧرون الاسѧѧيعتب 
بѧѧل إن هѧѧؤلاء المختصѧѧين دعѧѧوا إلѧѧى تحديѧѧد  , إضѧѧافة نوعيѧѧة للمنظمѧѧة ودورهѧѧا المتقѧѧدم 

 . موازنة خاصة بالتدريب والتطوير في إطار الموازنة الاستثمارية في المنظمة



 :سألة حتمية في التدريب والتطوير التنبؤ م-6
يمثѧѧل التѧѧدريب والتطѧѧوير إسѧѧتراتيجية طويلѧѧة الأجѧѧل وتخطيطѧѧاً للѧѧتعلم المسѧѧتمر  

وفѧѧي هѧѧذا السѧѧياق لابѧѧد مѧѧن تبنѧѧي التنبѧѧؤ عنѧѧد رسѧѧم        , ضѧѧمن إطѧѧار المنظمѧѧة المتعلمѧѧة   
والتخطيط النѧاتج  , لأن العمل الإستراتيجي إنما هو تخطيط طويل الأجل , الإستراتيجية

للإسѧتعداد لѧه ومواجهتѧه والتعѧايش        , علѧى التنبѧؤ لمѧا سѧوف يحѧدث فѧي المسѧتقبل             يستند  
والتѧي هѧي المسѧئولية عѧن        , ومن هذا المنطلق يجѧب علѧى إدارة المѧوارد البشѧرية           , معه

رسѧѧم إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير، أن تѧѧولى زمѧѧام المبѧѧادرة والتنبѧѧؤ باحتياجѧѧات         
     ѧة    المنظمة المستقبلية من المعارف والمهارات ضѧة الكليѧتراتيجية المنظمѧار إسѧمن إط ,

وبكلمѧة أخѧرى نѧرى أن       , والتي رسمت أصلاً فѧي ضѧوء نتѧائج التنبѧؤ بمتغيѧرات البيئѧة              
إستراتيجية التدريب والتطوير لم تعد تنتظر حѧدوث التغييѧرات لتقѧوم بتكييѧف المѧوارد                

للتعامل آما آان الحال في السابق عندما آان التدريب والتطوير سياسة           , البشرية معها 
وإنمѧا أصѧبحت إسѧتراتيجية الѧتعلم المعاصѧر تعتمѧد علѧى        , مع المسѧتجدات الحاليѧة فقѧط      

 .والاستعداد لها قبل وقوعها, التنبؤ والتوقع لما سيحدث من تغيرات في العمل
 : تدريب وتطوير فرق العمل-7

يشير التوجه المعاصر فѧي مجѧال تѧدريب وتطѧوير المѧوارد البشѧرية إلѧى تبنѧي                    
وذلѧك بعѧد أن تحѧوّل أسѧلوب تنفيѧذ الأعمѧال فѧي           , ريب وتطوير فرق العمل   موضوع تد 

وانسجاماً مѧع مѧا سѧبق يقѧوم التѧدريب والتطѧوير             . المنظمات إلى فرق عمل مدارة ذاتياً     
وأهѧѧѧم هѧѧѧذه  , بتعلѧѧѧيم أعضѧѧѧاء الفريѧѧѧق مهѧѧѧارات تمكѧѧѧنهم مѧѧѧن العمѧѧѧل بشѧѧѧكل جمѧѧѧاعي       

  -:)88(المهارات
 .رغبة في العمل الجماعيمهارة الاتصال مع الآخرين بشكل يدعم ال -
 .مهارة التفاعل والتعاون مع الآخرين -
 .مهارة المشارآة في وضع الأهداف وتخطيط العمل -
 .مهارة اتخاذ القرار الجماعي وتبني روح المسئولية -
 .وقبول التغيير والتفاعل معه, إدارة روح التحدي -
 .مهارة التواصل مع أشياء جديدة ومبتكرة مع الآخرين -

 :نمية المديرين تدريب وت-8
يؤآد التوجه المعاصر في مجال التدريب والتطوير إلѧى حѧد آبيѧر علѧى مسѧألة                  

رفѧѧѧع مسѧѧѧتوى مهѧѧѧارة المѧѧѧديرين التنفيѧѧѧذيين الѧѧѧذي يتخѧѧѧذون القѧѧѧرارات التقنيѧѧѧة لوضѧѧѧع    
فمهارة هؤلاء يتوقف عليها نجѧاح العمѧل        , إستراتيجية المنظمة موضع التنفيذ الصحيح    

وهم خط التماس الأول مع ما يحدث       ,  الإدارة العليا فيها   في المنظمة باعتبارهم يمثلون   
في البيئة فإذا لم يكونوا على مستوى عالٍٍ من المهارة سѧتكون المنظمѧة التѧي يقودونهѧا          

 .)89(في موقف حرج بل خطير
يمكѧѧѧن تسѧѧѧليط الضѧѧѧوء علѧѧѧى المقارنѧѧѧة بѧѧѧين التوجѧѧѧه   , وتأسيسѧѧѧاً علѧѧѧى مѧѧѧا تقѧѧѧدم  
 :لتدريب والتطوير وآما يأتيوالتوجه التقليدي في مجال ا, المعاصر

 *رمقارنة بين الاتجاه التقليدي والتوجه المعاصر للتدريب والتطوي) 1-4(جدول 

                                                 
 .88، تصميم البرامج التدريبية، معهد الإدارة العامة، الرياض، ص)1995(عبداالله علي العماري  )88(
 .320إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي، عمان، ص , )2003(باس سهيلة محمد ع )89(



 

 التوجه المعاصر التوجه التقليدي
 .من إستراتيجيات المنظمة إستراتيجية التدريب والتطوير .التدريب سياسة من سياسات المنظمة* 
 .ريب والتطوير عملية مستمرةالتد .التدريب والتطوير عند الحاجة* 
 .التدريب والتطوير للحاضر واحتياجات المستقبل .التدريب والتطوير لتغطية حاجات الحاضر* 
 .التدريب والتطوير تعتمد على التنبؤإستراتيجية  .سياسة التدريب والتطوير لا تعتمد على التنبؤ* 
 .التدريب والتطوير يرآزان على آل من يعمل في المنظمة .والإدارة المباشرة, الترآيز على تدريب الخط الأول* 
 .التدريب والتطوير مسئولية مشترآة بين الجميع .مسئولية التدريب والتطوير محددة* 
 .التدريب والتطوير استثمار بشري  .التدريب والتطوير تكلفة * 
 .ة نقاط الضعف وتقوية نقاط القوةشمولية الهدف لمعالج .الهدف الأساسي معالجة نقاط الضعف في الأداء* 
 .تعلم الأشياء الجديدة هو أساس التدريب والتطوير .الترآيز على الأداء الحالي ومستلزماته* 
 .تقنيات تدريب وتعلم عالية المستوى .أدوات ومساعدات تدريبية بسيطة* 
 وآيف تفعل الأشياء بشѧكلها,الترآيز على الجانب التطبيقي    .والتدريبي, الترآيز على الجانب النظري* 

 .وخاصة الجديدة, الصحيح
 .إعداد الباحث* 



 المبحث الثاني
 

 تدريب وتطوير الموارد البشرية إستراتيجية تصميم
 

, تُصمّم إستراتيجية التدريب والتطѧوير عѧادة علѧى وفѧق قاعѧدة التعلѧيم المسѧتمر              
 : وبموجب أحد النموذجين التاليين 

 
 :(Circle Model)رة المستمرة نموذج الحلقة أو الدائ

التѧي  ,   يستند هذا النمѧوذج علѧى مبѧدأ اسѧتمرارية التѧدريب والتطѧوير فѧي المنظمѧة                 
وأن المنظمة تعمل وتعѧيش فѧي ظѧل    , ينظر إليها على أنها منظمة ذات مناخ دائم للتعلم       

وبالتѧѧالي فاحتياجѧѧات التѧѧدريب والتطѧѧوير فيهѧѧا فѧѧي حالѧѧة , متغيѧѧرات بيئيѧѧة غيѧѧر مسѧѧتقرة
ممѧا يѧدعو بالضѧرورة إلѧى جعѧل عمليѧة الѧتعلم              , ر وتنوع دائم ومستمر في آن واحد      تغي

وتحقيѧق التكيѧف المسѧتمر للمѧوارد        , من أجل تلبيѧة هѧذه الاحتياجѧات المتغيѧرة         , مستمرة
وانسجاماً مع ذلѧك تصѧمم إسѧتراتيجية التѧدريب والتطѧوير            , البشرية مع متغيرات البيئة   

 :لاحقة وآما يأتيمن خلال مراحل متعددة متسلسلة ومت
والمهѧѧѧارات , تحديѧѧѧد احتياجѧѧѧات المنظمѧѧѧة المسѧѧѧتقبلية مѧѧѧن الكفѧѧѧاءات البشѧѧѧرية     -

وذلѧѧك فѧѧي ضѧѧوء التغيѧѧرات المسѧѧتقبلية  , المطلوبѧѧة لأداء الأعمѧѧال فѧѧي المسѧѧتقبل 
, وإسѧѧتراتيجيتها, والتѧѧي تخѧѧدم رسѧѧالتها , المѧѧراد إدخالهѧѧا لمجѧѧالات العمѧѧل فيهѧѧا   

 .)90(وثقافتها التنظيمية
فѧي ضѧوء احتياجѧات ومتطلبѧات     , تراتيجية التدريب والتطويرتصاغ أهداف إس   -

والتѧѧي بمقتضѧѧى تحقيقهѧѧا تكѧѧون إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية     , إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة 
 .المطلوبة والمنشودة

فѧѧي ضѧѧوء الأهѧѧداف التѧѧي حѧѧددت فѧѧي المرحلѧѧة     , تقѧѧوم إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية   -
يخѧدم تحقيѧق وتلبيѧة      بتصѧميم بѧرامج التѧدريب والتطѧوير المتنوعѧة بمѧا             , السابقة

وتشѧѧمل البѧѧرامج عѧѧادة علѧѧى مѧѧواد تدريبيѧѧة      , الأهѧѧداف الإسѧѧتراتيجية للمنظمѧѧة  
 .ومساعدات تدريبية, ومدربين, متنوعة

وضѧѧع جѧѧدول زمنѧѧي لتنفيѧѧذ بѧѧرامج التѧѧدريب والتطѧѧوير بشѧѧكل منسѧѧق لѧѧيس فيѧѧه    -
ومجѧѧѧدول , وبشѧѧѧكل يحقѧѧѧق الأهѧѧѧداف الإسѧѧѧتراتيجية بشѧѧѧكل تѧѧѧدريجي, تضѧѧѧارب

وذلك وفقاً لمѧدى    , ا الجدول تحديداً أولويات تنفيذ هذه البرامج      ويشمل هذ , زمنياً
 .)91(إلحاح آل منها

وتѧѧوفير , المباشѧѧرة بتنفيѧѧذ بѧѧرامج التѧѧدريب والتطѧѧوير حسѧѧب جѧѧدولها الزمنѧѧي       -
 .المتابعة لكل عناصرها المادية والبشرية

                                                 
(1) Charles R. Geer. Strategy and Human Resources. Engiwood Cliffs New Jersey, 
1995, p.245. 
(1)Charles W.L. Garlth and R. Johons, Strategic Management and integrated 
opproach. 4th. houthlon Miffilin. Boslon, 1998, p.377.  



بعد الانتهاء من آل برنامج تدريب يتوجب القيام بتقييمѧه لمعرفѧة مѧدى النجѧاح                 -
وتشѧخيص الثغѧرات   , والمرجوة منه, ي حققه في تحقيق الأهداف المحددة له  الذ

 .التي حدثت فيه ومعرفة أسبابها
بعѧѧѧد الانتهѧѧѧاء مѧѧѧن تنفيѧѧѧذ التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير علѧѧѧى المѧѧѧدى الزمنѧѧѧي المحѧѧѧدد         -

مѧѧن , للإسѧѧتراتيجية يѧѧتم تجميѧѧع نتѧѧائج التقيѧѧيم لهѧѧذه البѧѧرامج وتلخيصѧѧها وتبويبهѧѧا 
ومعرفѧة مѧدى النجѧاح      , شامل لتنفيذ الإستراتيجية  أجل الوصول إلى تقييم عام و     

 .)92(في تحقيق أهدافها
والثغѧرات  , تشѧخيص جوانѧب الضѧعف     , يتوجب تحليل نتائج تقييم الإستراتيجية     -

, التي ظهرت فيها وتحديد أسبابها للعمل على تلافيها فѧي الإسѧتراتيجية القادمѧة             
      ѧѧѧتفادة منهѧѧѧبابها للاسѧѧѧة أسѧѧѧوة ومعرفѧѧѧب القѧѧѧل جوانѧѧѧذلك تحليѧѧѧي  وآѧѧѧاً فѧѧѧا أيض

 .توضيحاً لهذا النموذج) 1-3(ويبين الشكل , إستراتيجية المستقبل التالية

                                                 
 .204، إدارة التدريب وتكنولوجيا الأداء البشري، ص)2008(سلمان زيدان .  د (1)



 *التدريب والتطوير إستراتيجية الحلقة أو الدائرة المستمرة في تصميم) 1-4(شكل 
 

  

 الدائرة المستمرة
  

 

     
دراسة إستراتيجية المنظمة، وتحديد  1

 8   التغذية العكسية  .احتياجاتها من الكفاءات البشرية
     
 تحديد أهداف إستراتيجية 2

 تقييم إستراتيجية  والتطوير, التدريب 
 والتطوير, التدريب

7 

     
 ,تصميم برامج تدريب 3

 تقييم برامج  وتطوير الموارد البشرية
 والتطوير, التدريب

6 

     
 جدولة تنفيذ برامج 4

 جتنفيذ برام  التدريب والتطوير
 والتطوير, التدريب

5 

     
 .إعداد الباحث* 
 

 :(Diagnostic Mode)النموذج التشخيصي 

ينظر هذا النموذج إلى التدريب والتطوير على أنهما نشاط إسѧتراتيجي مخطѧط      
يأخذ شكل إستراتيجية توضع من أجل تلبية حاجات العمل المستقبلية          , ذو تأثير إيجابي  

ولتحقيѧق هѧذه الغايѧات يقѧوم هѧذا النشѧاط            , بشѧرية المتنوعѧة   في المنظمة من الكفѧاءات ال     
ففѧي  , بتحديد هذه الحاجѧات وتشخيصѧها لمعرفѧة أسѧبابها وأثرهѧا الإيجѧابي عنѧد تلبيتهѧا                 

ضѧѧوء نتѧѧائج التشѧѧخيص تتحѧѧدد أهѧѧداف إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير برؤيѧѧة تحليليѧѧة  
والتنميѧة  , دريبالتѧي تمثѧل حاجѧات التѧ       ) الأهѧداف (واضحة حيث فѧي ظѧل هѧذه الرؤيѧة           

, المسѧѧتقبلية تصѧѧمم البѧѧرامج اللازمѧѧة لتلبيѧѧة هѧѧذه الحاجѧѧات وتحقيѧѧق الأهѧѧداف المطلوبѧѧة  
وجعل المنظمة ومواردها البشرية في حالة تأقلم وتكيف مستمر مع المتغيѧرات البيئيѧة              

ويتضح مѧن ذلѧك أن هѧذا النمѧوذج يقѧوم أساسѧاً          , التي تستجد على ساحة وميادين العمل     
, ن ثم تشخيص حاجات عمل المنظمة المستقبلية من الكفѧاءات البشѧرية           وم, على تحديد 

 .آوسيلة لمواجهة التغيرات البيئية التي تواجه نشاط المنظمة ومواردها البشرية
  :)93(فإن عملية التشخيص تشتمل على ثلاثة جوانب هي,    وانسجاماً ما سبق

ابها للعمѧل علѧى   ومعرفѧة أسѧب  , تشخيص نقاط الضعف في أداء الموارد البشرية      •
 .معالجتها وتلافيها

ومعرفѧѧة أسѧѧبابها للعمѧѧل علѧѧى  , تشѧѧخيص نقѧѧاط القѧѧوة فѧѧي أداء المѧѧوارد البشѧѧرية  •
 .تقويتها بشكل أآثر

                                                 
(1) Nowack K.M, A true Training Needs Analysis. Training & Development. 1991, 
p.113.  



تشخيص حاجات المѧوارد البشѧرية المسѧتقبلية فѧي ضѧوء التغيѧرات التѧي تنѧوي                   •
 .وتحديد أثرها الإيجابي في حالة تلبيتها, المنظمة إدخالها

, والتنمية اللازمة لتغطيѧة الجوانѧب الثلاثѧة أعѧلاه     , ج التدريب وبعد تصميم برام  
يجرى تقييم هذه البرامج وفѧق معѧايير تقيѧيم مسѧتمدة مѧن أهѧداف إسѧتراتيجية                  , وتنفيذها

التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير ومعرفѧѧѧة مѧѧѧدى النجѧѧѧاح أو الإنجѧѧѧاز الѧѧѧذي تحقѧѧѧق مѧѧѧن وراء تنفيѧѧѧذ 
حققѧѧة مѧѧن إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب  وبالتѧѧالي تحديѧѧد النفѧѧع أو القيمѧѧة المضѧѧافة الم  , البѧѧرامج
ومعرفة التغيرات التي ظهرت فѧي الإسѧتراتيجية، للعمѧل علѧى تلافيهѧا عنѧد          , والتطوير

 :وفيما يلي شكل توضيحي لهذا النموذج. )94(تحديد الإستراتيجية التالية

                                                 
(2) Hequet M., Creativity Training Gets Creative- Training. Feb,1992, p.92 . 



 )95(التدريب والتطوير إستراتيجية النموذج التشخيصي في تصميم) 2-4(شكل 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 :التدريب والتطوير وتنفيذها إستراتيجية دعم تصميم
انطلاقѧѧاً مѧѧن أساسѧѧيات وروافѧѧد العمليѧѧة التدريبيѧѧة والتطويريѧѧة للعѧѧاملين، يѧѧرى      

الباحث أن هناك مجموعة من العوامل التي تѧدعم تصѧميم وتنفيѧذ إسѧتراتيجية التѧدريب              
, في نجاح تصѧميمها وتنفيѧذها     والتي تشكل أو تمثل مجموعة عوامل مؤثرة        , والتطوير

 :ومن هذه العوامل التي ينبغي على منظمات الأعمال اليمنية الأخذ بها، ما يأتي
بѧأن  , وعلѧى اخѧتلاف مسѧتوياتها الإداريѧة       , التعميم على جميع المѧوارد البشѧرية       

جѧѧزء مѧѧن إسѧѧتراتيجيتها  , الѧѧتعلم المسѧѧتمر الѧѧذي هѧѧو أسѧѧاس التѧѧدريب والتطѧѧوير  
والغايѧة  , اجѧه بهѧا المتغيѧرات البيئيѧة الحاليѧة والمتوقعѧة           وفلسفتها التي سѧوف تو    

بѧѧأن مسѧѧألة التѧѧدريب   , ليكѧѧون الجميѧѧع علѧѧى درايѧѧة ومعرفѧѧة مسѧѧبقة     , مѧѧن ذلѧѧك 
 , والتطѧѧѧѧѧѧوير المسѧѧѧѧѧѧتمرين جѧѧѧѧѧѧزء مѧѧѧѧѧѧن حيѧѧѧѧѧѧاتهم الوظيفيѧѧѧѧѧѧة فѧѧѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧѧѧة    

 .ولا غنى عنها
وتعلمهѧا  , توعية الموارد البشرية في المنظمة بمدى حاجتها للتدريب والتطوير         

باعتبارهѧا وسѧيلة لتطѧوير وتحسѧين أدائهѧا الحѧالي والمسѧتقبلي             , الأشياء الجديدة 
وآيѧѧف أن هѧѧذه الوسѧѧيلة تزودهѧѧا بالمهѧѧارات التѧѧي تحتاجهѧѧا فѧѧي   , بشѧѧكل مسѧѧتمر

ومزايѧѧا , وحصѧѧولها علѧѧى ترقيѧѧات , المسѧѧتقبل ممѧѧا يثبѧѧت وجودهѧѧا فѧѧي المنظمѧѧة  
 .وظيفية مستقبلية

                                                 
(1) Gary Dessler, Human Resource Management, Prenlic-Hall of India , New Delhi, 
2005, P.206.  

تشخيص احتياجات العمل المستقبلية من
 :خلال
 .إستراتيجية المنظمة •
التحليل التنظيمي لواقع العمل في •

 المنظمة
 تقييم أداء الموارد البشرية •

 تعلم مستمر

وضع أهداف إستراتيجية 
ة التدريب والتطوير التعليمي

 .التقنية التثقيفية 

تحديد معايير تقييم إستراتيجية
 .التدريب  والتطوير

تصميم برامج التدريب 
 والتطوير

تنفيذ برامج التدريب 
 والتطوير

تقييم فاعلية برامج التدريب 
 والتطوير ومعرفة النفع

  والقيمة المضافة 

 تغذية عكسية



بحيѧث يحѧدد لكѧل فѧرد فѧي          , طѧوير استخدام نظام معلومات خاص بالتدريب والت      
ومѧا هѧي الѧدورات    , المنظمة حاجاته التدريبيѧة والتطويريѧة الحاليѧة والمسѧتقبلية     

ومѧدى  , ومѧا هѧي التѧي حضѧرها       , والبرامج التي يخصها لتغطيѧة هѧذه الحاجѧات        
وما هѧو التحسѧن     , ومدى التطور والتحسين الذي حدث في أدائه      , الاستفادة منها 
 .المتوقع مستقبلاً

 آافة الظروف والمستلزمات المادية والمعنوية لمسѧاعدة المتѧدربين علѧى        توفير 
, ولتكѧѧون عمليѧѧة نقѧѧل صѧѧحيحة وفعالѧѧة  , نقѧѧل مѧѧا تعلمѧѧوه لبيئѧѧتهم ومكѧѧان عملهѧѧم  

وهذا الأمѧر يѧدعو إلѧى تهيئѧة نفѧس ظѧروف الѧتعلم               , وتحقق الغاية المرجوة منها   
مج الѧѧتعلم فѧѧي مواقѧѧع عملهѧѧم بعѧѧد عѧѧودتهم مѧѧن برنѧѧا     , والأشѧѧياء التѧѧي تعلموهѧѧا  
 .والتدريب التي حضروها

فѧѧالتقييم , المتابعѧѧة والتقيѧѧيم المسѧѧتمران لتنفيѧѧذ إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير       
ويخطئ بعضهم عنѧدما يفكѧر بѧأن التقيѧيم       , والمتابعة جزء من هذه الإستراتيجية    

فالمتابعة والتقييم يجѧبِ أن يفكѧر ويخطѧط لهمѧا منѧذ             , هو بعد الانتهاء من التنفيذ    
ѧѧداف   , ةالبدايѧѧد الأهѧѧد تحديѧѧك عنѧѧوال    , وذلѧѧتمراً طѧѧون مسѧѧب أن يكѧѧالتقييم يجѧѧف

لأنه يحقق لنا الرقابة الوقائية التي تعالج الأخطѧاء         , مراحل إنجاز الإستراتيجية  
وآѧѧѧذلك اآتشѧѧѧاف , أو الثغѧѧѧرات قبѧѧѧل وقوعهѧѧѧا أو حѧѧѧدوثها فتعمѧѧѧل علѧѧѧى منعهѧѧѧا  

ضѧررها إذا  الأخطاء ساعة وقوعها فتعمل على علاجها فوراً دون أن يستفحل   
 .ترآت دون علاج حتى انتهاء تنفيذ الإستراتيجية



 : تصنيف مضمون إستراتيجية التدريب والتطوير-
يصѧنف الباحѧث مضѧمون إسѧتراتيجية التѧدريب والتطѧوير        , واستكمالاً لما سѧبق    

 :إلى قسمين
 : تدريب وتطوير عام -أولهما

نѧѧوع معѧѧين  يشѧѧمل هѧѧذا القسѧѧم علѧѧى بѧѧرامج تعلѧѧم لإآسѧѧاب وتطѧѧوير وتحسѧѧين         
آمهارة استخدام , للمهارات التي تستخدمها الموارد البشرية في جميع أنواع المنظمات 

حيѧѧث تخѧѧدم هѧѧذه المهѧѧارات , ومهѧѧارات الاتصѧѧال, والمهѧѧارة المكتبيѧѧة, الحاسѧѧوب الآلѧѧي
لكѧون هѧذه    , فتجعѧل أداءهѧا أآثѧر فعاليѧة       , أداء نسبة آبيرة مѧن الوظѧائف فѧي المنظمѧات          

 .ة من حيث مضمونهاالبرامج بشكل عام نمطي
 

 : تدريب وتطوير محدد-ثانيهما
وسѧѧلوآيات تحتاجهѧѧا , ومعѧѧارف, يشѧѧمل هѧѧذا القسѧѧم علѧѧى بѧѧرامج تعلѧѧم مهѧѧارات   

وبالتالي ينبغي أن تكون المادة     , طبيعة وحاجات أعمال معينة في المنظمة دون غيرها       
 دون التعليميѧѧة فѧѧي هѧѧذه البѧѧرامج مصѧѧممة لتغطيѧѧة حاجѧѧات معينѧѧة تطلبهѧѧا أعمѧѧال معينѧѧة

 .أخرى
 
 :(Training Needs) تحديد الحاجات التدريبية -

يمثѧѧѧل تحديѧѧѧد حاجѧѧѧات التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير الرآيѧѧѧزة التѧѧѧي يقѧѧѧوم عليهѧѧѧا رسѧѧѧم      
لأن الحاجѧѧات هѧѧي بمثابѧѧة  , إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة لتѧѧدريب وتطѧѧوير مواردهѧѧا البشѧѧرية   

 تحديѧѧد وبكلمѧѧة أخѧѧرى يتطلѧѧب  , أهѧѧداف تسѧѧعى الإسѧѧتراتيجية إلѧѧى تلبيتهѧѧا أو تغطيتهѧѧا    
ولابѧѧد أن تكѧѧون هѧѧذه   , الحاجѧѧات التدريبيѧѧة توضѧѧيح الأهѧѧداف الخاصѧѧة بالإسѧѧتراتيجية    

الأهداف دقيقة وواضحة ومفهومة من قبل جميع العѧاملين إضѧافة إلѧى إمكانيѧة تنفيѧذها                 
 .يوضح ذلك) 3-4(والشكل رقم . من قبلهم

 



 *الإنسانيةنموذج أهداف البرنامج التدريبي الخاص بتنمية العلاقات ) 3-4(شكل 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 .إعداد الباحث* 

 

 

 

, بѧѧأن الهѧѧدف العѧѧام للبرنѧѧامج يتفѧѧرع منѧѧه هѧѧدفان   ) 3-4(ويلاحѧѧظ مѧѧن النمѧѧوذج   
والثاني مهارات التغذية العكسية، آما حددت سѧلوآيات لكѧل          , الأول مهارات الاستماع  

 .هدف للمساعدة في تقويم درجة نجاح التدريب
 
 : طبيعة الحاجات التدريبية-

رف حاجة التدريب والتطѧوير بشѧكل عѧام بأنهѧا الفجѧوة بѧين الوضѧع الѧراهن                   تع 
ومسѧتوى الكفѧاءة المطلѧوب الوصѧول إليهѧا          , لمستوى آفاءة الموارد البشѧرية مѧن جهѧة        

آمѧا هѧو    , سواء في المهارات أو المعارف أو السلوآيات أو التصرفات مѧن جهѧة ثانيѧة              
ونѧرى أهميѧة   , What is … What outlet to beومѧا يجѧب أن يكѧون    , موجѧود 

بѧأن حاجѧات التѧدريب والتطѧوير مѧن حيѧث بعѧدها الزمنѧي ذات                 , القول في هѧذا السѧياق     
 :وآما يأتي, أبعاد زمنية ثلاثة

 : البعد الأول-
إذ إنهѧѧا تمثѧѧل فجѧѧوة بѧѧين   , الحاجѧѧة مѧѧن منظѧѧار تطѧѧوير وتحسѧѧين الأداء الحѧѧالي     

هѧѧذا الأداء وفѧѧق  وبѧѧين مѧѧا هѧѧو مطلѧѧوب مѧѧن    , مسѧѧتوى الأداء الحѧѧالي بوضѧѧعه الѧѧراهن  
فحѧدوث هѧذه الفجѧوة فѧي هѧذه الحالѧة يكѧون بسѧبب أن الأداء                  , المعايير المحѧددة الحاليѧة    

 .الحالي أقل من المعايير المطلوب تحقيقها من هذا الأداء
 
 : البعد الثاني-

الحاجة من منظار تطوير وتحسين الأداء الحالي من أجل رفع مستواه إلѧى حѧد            
ى أعلى مستوى ممكن وتتمثل الفجوة فѧي هѧذه الحالѧة بѧالفرق              معين مستقبلاً أو رفعه إل    

 .بين الوضع الحالي للأداء والوضع المستقبلي الذي يراد الوصول إليه

 تنمية العلاقات الإنسانية

مهارات التغذية  مهارات الاستماع
 العكسية

 يلخص المشرف النقاط -
 .ئيسية للمناقشةالر

 إعطاء الآخرين فرصة -
 .الحديث

 تحديد الوقت اللازم -
 لكتابة التقارير الرسمية

والتحليѧѧѧѧѧѧل,  التوصѧѧѧѧѧѧيف-
ووضѧѧع الحلѧѧول, للمشѧѧكلة
 .المناسبة

 تѧѧѧوفير التغذيѧѧѧة العكسѧѧѧية-
 .في الوقت المناسب

 :الأهداف العامة

 :الأهداف الخاصة

 :الأهداف السلوآية



 : البعد الثالث-
الفجوة من منظѧار حاجѧات العمѧل مѧن المهѧارات والمعѧارف والسѧلوآيات التѧي              

فالحاجѧة هنѧا تمثѧل      , لمنظمةومقاصد تبنيها من قبل ا    , تتطلبها التغيرات البيئية المتوقعة   
وتѧѧتقن , التѧѧي يجѧѧب أن تتعلمهѧѧا المѧѧوارد البشѧѧرية, جميѧѧع المهѧѧارات والمعѧѧارف الجديѧѧدة

علمѧѧѧاً أن طبيعѧѧѧة , آيѧѧѧف تطبقهѧѧѧا مѧѧѧن أجѧѧѧل تلبيѧѧѧة حاجѧѧѧات العمѧѧѧل المسѧѧѧتقبلية المتوقعѧѧѧة
 :الحاجات التدريبية ذات مستويات أربعة

 ).رئيس أو مرؤوس(مستوى الفرد الواحد  -
 .العملمستوى فريق  -
التخѧѧزين , التسѧѧويق, الإنتѧѧاج) الوحѧѧدات الإداريѧѧة (مسѧѧتوى وظѧѧائف المنظمѧѧة    -

 .وغيرها
 .مستوى المنظمة آكل -

 
 :مصادر الحاجات التدريبية

توجد عدة مصادر يمكن من خلالها معرفة فيما إذا آѧان لѧدى المنظمѧة حاجѧات            
وهѧذه  , أم لا للتدريب والتطوير يستوجب دراستها للتوصل إلى هذه المعرفѧة          ) فجوات(

  :)96(المصادر هي
 :(Strategy Organization)المنظمة  إستراتيجية -

توضѧѧح الإسѧѧتراتيجية عѧѧادة التغييѧѧرات التنظيميѧѧة التѧѧي تنѧѧوي المنظمѧѧة إدخالهѧѧا    
والتغيير بوجه عام هو تحول من وضع معين أو حالة معينة إلѧى             , لمجالات العمل فيها  

,  عѧѧدد مѧѧن المتغيѧѧرات التنظيميѧѧة الداخليѧѧةولكѧѧل تغييѧѧر نطѧѧاق تѧѧأثير علѧѧى, حالѧѧة أخѧѧرى
, ولعѧل المѧوارد البشѧرية هѧي مѧن أآثѧر المتغيѧرات تѧأثراً               , وذلك حسب طبيعته وحجمه   

لاحتѧѧѧواء , حيѧѧѧث تحتѧѧѧاج إلѧѧѧى تغييѧѧѧرات جديѧѧѧدة فѧѧѧي مهاراتهѧѧѧا ومعارفهѧѧѧا وسѧѧѧلوآياتها   
ل  فتغييѧر أسѧلوب العمѧ      اوتتطلبهѧا إسѧتراتيجيته   , التغيرات المنوي إدخالهѧا إلѧى المنظمѧة       

مѧѧثلاً يتطلѧѧب إآسѧѧاب المѧѧوارد البشѧѧرية مهѧѧارات متعѧѧددة    , مѧѧن فѧѧردي إلѧѧى فѧѧرق عمѧѧل  
ويتضѧѧح مѧѧن ذلѧѧك أن  , ومتنوعѧѧة لتѧѧتمكن مѧѧن تبѧѧادل الأعمѧѧال فيمѧѧا بينهѧѧا داخѧѧل الفريѧѧق   

, وما يحتاجه إنجازها من مهارات بشرية ومعارف في المسѧتقبل         , إستراتيجية المنظمة 
 .جال التدريب والتطويرتمثل حاجة لإستراتيجية طويلة الأجل في م

 
 :(Organizational Analysis) التحليل التنظيمي -

: يعѧѧѧد التحليѧѧѧل التنظيمѧѧѧي مسѧѧѧحاً شѧѧѧاملاً لجميѧѧѧع مجѧѧѧالات العمѧѧѧل فѧѧѧي المنظمѧѧѧة   
, الأنظمѧة واللѧوائح الثقافيѧة التنظيميѧة    , وطرق إجراءات العمل فيهѧا    , أنشطتها, وظائفها

يكون بالإمكѧان تحديѧد     , مات الناتجة عنه  إذ من خلال هذا المسح الشامل وتحليل المعلو       
جوانѧѧب الضѧѧعف فѧѧي هѧѧذه المجѧѧالات التѧѧي سѧѧببها نقѧѧص المعرفѧѧة أو المهѧѧارة أو الѧѧنمط   

فهѧذا الѧنقص يمثѧل حاجѧة بѧلا          , السلوآي المناسب لدى الموارد البشرية التي تعمل فيهѧا        

                                                 
(1) Nowack K.M. A true Training Needs Analysis. Training and Development. 1991, 
p.45.  



وقد يكشف التحليل عن وجود لمعارف ومهارات جديدة في هѧذه المجѧالات لرفѧع               , شك
 .مستوى أدائها أو تحسين هذا المستوى

 
 : (Task Analysis) تحليل المهام -

مѧن حيѧث المسѧئوليات    , (Job Analysis)يمثل دراسة الوظائف في المنظمѧة   
والأعبѧѧѧاء لتحديѧѧѧد التѧѧѧدريب المطلѧѧѧوب لكѧѧѧل وظيفѧѧѧة وتحديѧѧѧد المعѧѧѧارف والمهѧѧѧارات        

 .والقابليات المطلوبة لإنجاز الوظيفة بفاعلية
 



  :Personnel Analysis على مستوى الأفراد  التحليل-
يحدد حاجة الأفراد للتدريب عن طريѧق قيѧاس أدائهѧم وتحديѧد الإنحرافѧات بѧين                  

 المعتمد من قبѧل     (Normative)أو الأداء المعياري    , وتوقعات المنظمة , أداء آل فرد  
 .المنظمة

 
  (Performance) تقييم الأداء -

 هاماً وغنياً يزودنا بمعلومات واضѧحة تبѧين لنѧا           تمثل نتائج تقييم الأداء مصدراً     
من يحتاج مѧن المѧوارد البشѧرية فѧي المنظمѧة إلѧى تѧدريب وتطѧوير سѧواء لعѧلاج نقѧاط               

, بهدف تطوير أدائه الحالي وتحسينه في المسѧتقبل       , ضعفه أو لتدعيم جوانب القوة لديه     
وهذا , ة في الأداءويتميز هذا العنصر بأنه يبين لنا مسببات آل من نقاط الضعف والقو 

 .في حد ذاته يساعد آثيراً على معرفة وتحديد طبيعة حاجات التدريب والتطوير
ضمن هذا السياق يѧدعو الباحѧث منظمѧات الأعمѧال اليمنيѧة أن تعتمѧد وتسѧتخدم                   

هѧѧذه المصѧѧادر المتعلقѧѧة بالحاجѧѧات التدريبيѧѧة، باعتبارهѧѧا قاعѧѧدة محمѧѧودة فѧѧي الارتقѧѧاء    
شѧرية والماديѧة لأيѧة منظمѧة سѧواء أآانѧت فѧي مجѧال الإنتѧاج                  والنهوض بالإمكانيات الب  

السѧѧѧلعي أو الإنتѧѧѧاج غيѧѧѧر السѧѧѧلعي، لا سѧѧѧيّما وأن التطѧѧѧورات التنمويѧѧѧة تفѧѧѧرض علѧѧѧى     
منظماتنѧѧѧا فѧѧѧي الѧѧѧيمن التفكيѧѧѧر المتجѧѧѧدد والعمѧѧѧل العلمѧѧѧي لتطѧѧѧوير آوادرهѧѧѧا القياديѧѧѧة        

 .وعناصرها القائمة على الإنتاج أو تقديم الخدمة
 



 المبحث الثالث

 Training Program Designتصميم البرنامج التدريبي 
 

تشمل إسѧتراتيجية التѧدريب والتطѧوير علѧى مجموعѧة آبيѧرة مѧن البѧرامج التѧي                    
يمكن تصنيفها في مجموعات، مع الإشارة إلى أن البرنامج الواحد يمكن أن يكون فѧي               

 :وآما يأتي, أآثر من مجموعة
ة الѧѧتعلم بشѧѧكل منفѧѧرد أي رجѧѧل   وفيهѧѧا تѧѧتم عمليѧѧ  : مجموعѧѧة البѧѧرامج الفرديѧѧة   -1

 .والثاني هو المتدرب, فالأول هو المدرب, لرجل
 وتتم عملية التعلم فيها بشكل جماعي حيث يوجѧد          :مجموعة البرامج الجماعية   -2

 .وعدد من المتدربين, مدرب واحد
,  التѧѧي تنفѧѧذ فѧѧي قاعѧѧات المحاضѧѧرات التدريبيѧѧة   :مجموعѧѧة البѧѧرامج التدريبيѧѧة  -3

 .م الجانب النظريويغلب على عملية التعل
 . التي ترآز على الجانب العملي في عملية التعلم:مجموعة البرامج التطبيقية -4
 التي ترآز على رفع مستوى المهارة       :مجموعة برامج تطوير وتحسين الأداء     -5

 .والمعرفة لدى المتدرب
 التي تعتمد على استخدام نماذج ومواقѧف مماثلѧة         :مجموعة البرامج المختبرية   -6

 .ملية التعلمللواقع في ع
 التѧѧي ترآѧѧز علѧѧى إآسѧѧاب أو تعلѧѧيم المتѧѧدربين     :مجموعѧѧة البѧѧرامج السѧѧلوآية   -7

 .)97(الأنماط السلوآية الجديدة أو تعديل السلوآيات الحالية
     ويمكѧѧن عѧѧرض مجموعѧѧة مѧѧن أسѧѧاليب التѧѧدريب التѧѧي ينتمѧѧي آѧѧل واحѧѧد منهѧѧا لأي     

 -:مجموعة من المجموعات السابقة وآما يأتي
 

                                                 
 .32لرضا للنشر، ص، تطوير وتفعيل منظومة التدريب، دار ا)2006(محمود محمود مرعي )  97(



 :(On the Job)تطوير في مكان العمل  التدريب وال-
أي خلال , وأثناء مزاولة المتدرب لعمله, تتم عملية التعلم في مكان العمل نفسه   

حيѧѧث تكѧѧون المѧѧادة التعليميѧѧة عبѧѧارة عѧѧن تعليمѧѧات وتوجيهѧѧات    , وقѧѧت العمѧѧل الرسѧѧمي 
إرشѧѧادية يقѧѧدمها المѧѧدرب للمتѧѧدرب ليكتسѧѧب منѧѧه الخبѧѧرة والمهѧѧارة فѧѧي ممارسѧѧة عملѧѧه  

 : ويمارس مهمة المدرب في هذا الأسلوب آل من(Coaching) سماه بعضهم والذي
 

 :الرئيس المباشر 
حيѧث يتوقѧف    , ترتبط عملية التعلم والتѧدريب فѧي هѧذه الحالѧة بѧالرئيس المباشѧر               

, وإلمامѧه فѧي العمѧل لمرؤوسѧيه       , ونيتѧه الصѧادقة فѧي نقѧل مهارتѧه         , نجاحها على خبرته  
 .هم ما يحتاجه أداؤهم من مهارات ومعرفة بالعملوتوفر الوقت الكافي لديه لتعليم

 

 :الزميل ذو القدم والخبرة الوظيفية
 تنفѧѧѧذ عمليѧѧѧة الѧѧѧتعلم والتѧѧѧدريب هنѧѧѧا مѧѧѧن قبѧѧѧل أحѧѧѧد الѧѧѧزملاء فѧѧѧي نفѧѧѧس مكѧѧѧان       
 الѧѧѧѧذي تكѧѧѧѧون مهارتѧѧѧѧه وخبرتѧѧѧѧه فѧѧѧѧي العمѧѧѧѧل عاليѧѧѧѧة بحيѧѧѧѧث تؤهلѧѧѧѧه لتعلѧѧѧѧيم      , العمѧѧѧѧل

ويطلѧق  , رة ومهارة فѧي آن واحѧد     زملائه ما يحتاجونه في أداء أعمالهم من معرفة وخب        
 علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى هѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧذا التѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدريب والتطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧوير بالنصѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧح الإرشѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧادي مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن قبѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل     

 .(Monitory Training and Development)الزميل 
 -:ويطلب من المدرب القيام بما يلي

تحديد الجوانب التي سѧيقوم بتعليمهѧا للمتѧدرب مѧن أجѧل تمكينѧه مѧن أداء عملѧه                     -
 .بكفاءة

 .ات في عملية التعلم والتدريبتهيئة ما يحتاجه من مستلزم -
 .إيجاد عناصر الإثارة في عملية التعلم والتدريب -
والاستفسѧار  , تعليم المتدرب آيف يطبق التوجيهѧات والإرشѧادات بشѧكل علمѧي      -

 .منه عن مدى فهمه لها
 .جعل التعليم واضحاً وبطيئاً -
 .تفقد المتدرب بين الحين والآخر للتأآد من أن ما تعلمه مازال قائماً -



 :(Vestibule)الأسلوب التطبيقي المختبري 
تѧѧѧѧتم عمليѧѧѧѧة التѧѧѧѧدريب بموجѧѧѧѧب هѧѧѧѧذا الأسѧѧѧѧلوب الѧѧѧѧذي يطلѧѧѧѧق عليѧѧѧѧه مصѧѧѧѧطلح         

(Vestibule)      لѧة العمѧان مزاولѧن مكѧداً عѧبعي (Off the Job) ,    راتѧي مختبѧن فѧلك
, ومهيѧѧأة بتجهيѧѧزات وظѧѧروف تماثѧل مѧѧا هѧѧو موجѧѧود فѧي بيئѧѧة العمѧѧل الأصѧѧلية  , مجهѧزة 

وعلѧى  , ويطبقها على التجهيزات المختبرية   , ح المادة التدريبية  حيث يقوم المدرب بشر   
, ثѧم يطلѧѧب بعѧد ذلѧѧك مѧن آѧل متѧѧدرب أن يطبѧق مѧѧا تعلمѧه أمامѧѧه      , مѧرأى مѧن المتѧѧدربين  

وعلى نفس التجهيزات فيصحح له أخطاءه حتى يتقن ما تعلمه من المدرب وينقلѧه إلѧى      
 .مكان عمله بشكل صحيح

 

 Classroom Training and)دريبيѧѧѧةالتѧѧѧدريب والتنميѧѧѧة فѧѧѧي القاعѧѧѧات الت
Development):  

وذلك بتلقين المتدربين معѧارف  , ترتبط العملية من خلال هذا الأسلوب بالمحاضرة   
والمحاضѧرة بوجѧه    , ومعلومات معينة ذات علاقة بموضوع محѧدد فѧي قاعѧات خاصѧة            

وحتѧى تѧنجح المحاضѧرة هنѧاك بعѧض         , عام موقف يقوم فيه شѧخص يѧُدعى بالمحاضѧر         
 :)98(وأهمها, مل التي يجب أن يأخذها المحاضر في الحسبانالعوا
 .أن تكون المعلومات مرتبة ومسلسلة بشكل منطقي •
 .توفير وسائل الإيضاح اللازمة في حالة وجود ضرورة لها •
 .إدخال عامل الإثارة على المحاضرة •
 .إعطاء الحرية للمستمعين في الاستفسار عن النقاط غير الواضحة لهم •
 .بة المحاضر على الاستفسارات مفهومة وواضحةأن تكون إجا •

على , وتجدر الإشارة إلى إمكانية استخدام هذا الأسلوب في تدريب بقية فئات العاملين           
وتوسѧѧيع , أسѧѧاس أنѧѧه وسѧѧيلة لنقѧѧل معلومѧѧات نظريѧѧة للمتѧѧدربين بغيѧѧة إطلاعهѧѧم عليهѧѧا     

 . معرفتهم لبعض المواضيع
 

                                                 
  .16، التدريب والتنمية، معهد الإدارة العامة، الرياض، ص)1994(محمد صادق ) 98(



 :(Behavior Modeling)أسلوب النموذج السلوآي 
ويهѧѧدف إمѧѧا إآسѧѧاب , يعѧѧد أحѧѧد الأسѧѧاليب المسѧѧتخدمة فѧѧي مجѧѧال تعѧѧديل السѧѧلوك 

المتدربين أنماطاً ومهارات سلوآية جديدة أو تصحيح النمط السلوآي الحالي وتحسѧينه     
والتأثير فيهم أصدق مثѧال     , ولعل مهارة التعامل الإيجابي مع الآخرين     , وزيادة فاعليته 

لكѧن يحتاجهѧا    ,  البشرية تحتاج لهѧذه المهѧارة السѧلوآية        فكل الموارد , عن هذه المهارات  
, بشكل خاص آل شخص له احتكاك مباشر ومستمر مѧع الجمهѧور آمنѧدوب المبيعѧات               

 ..!رجل الاستعلامات, رجل العلاقات العامة
تتم عملية التدريب مѧن خѧلال هѧذا الأسѧلوب عѧن طريѧق عѧرض شѧرائط فيѧديو                 

مثيليѧѧات قصѧѧيرة تُعѧѧرض فيهѧѧا أنمѧѧاط     علѧѧى المتѧѧدربين تحتѧѧوى علѧѧى مسѧѧرحيات أو ت    
وبعد انتهاء العرض تحلل هذه     , وسلبية في مجال التعامل مع الآخرين     , سلوآية خاطئة 

الأنمѧѧاط مѧѧن قѧѧبلهم بمسѧѧاعدة المѧѧدرب لتوضѧѧيح الأخطѧѧاء التѧѧي ظهѧѧرت فѧѧي العѧѧرض        
ثم يعرض عليهم في النهاية شريط فيديو آخر يوضѧح لهѧم النمѧوذج السѧلوآي                , التمثيلي

وينتمѧي  , لواجب إتباعه في مثѧل هѧذه المواقѧف التѧي عرضѧها الشѧريط الأول              الصحيح ا 
 .هذا الأسلوب إلى المجموعة الخامسة والسابعة

 
 التدريب باستخدام الحاسوب

(Computer-Based Training and Development): 
يسѧѧتخدم المѧѧدرب بموجبѧѧه تقنيѧѧات الحاسѧѧوب الآلѧѧي فѧѧي شѧѧرح وتوضѧѧيح المѧѧادة    

 ليستخدمها عبر الحاسوب الآلي الموجود أمامѧه   (CD)عدها عادة على    التعليمية التي ي  
التي تكون مجهѧزة خصيصѧاً لاسѧتخدام الحاسѧوب الآلѧي الѧذي ينقѧل         , في قاعة التدريب  

إذ مѧѧن خѧѧلال ,  إلѧѧى شاشѧѧة موجѧѧودة أمѧѧام آѧѧل متѧѧدرب داخѧѧل القاعѧѧة (CD)محتѧѧوى الѧѧـ 
سرعة آبيرة وبرسومات   تقنيات الحاسوب يتمكن المدرب من عرض المادة التعليمية ب        

وبإمكѧان  , وأشكال ملونة تجذب اهتمام وانتباه المتدربين فتكون الاستفادة أسرع وأآبѧر          
حيث يقوم بتخزين المادة التعليمية في ذاآرة الحاسوب        , (CD)المدرب ألا يستخدم الـ     

والفѧѧѧأرة يطلѧѧѧب الإرشѧѧѧادات  , وعѧѧѧن طريѧѧѧق لوحѧѧѧة المفѧѧѧاتيح , (CD-ROM)فѧѧѧي الѧѧѧـ 
 ويصѧѧنف هѧѧذا الأسѧѧلوب فѧѧي  )99(وعرضѧѧها علѧѧى المتѧѧدربين,  يѧѧديرهاوالمعلومѧѧات التѧѧي

المجموعѧѧѧات الثانيѧѧѧة والثالثѧѧѧة والرابعѧѧѧة والخامسѧѧѧة ضѧѧѧمن التصѧѧѧنيف العѧѧѧام للأسѧѧѧاليب 
 .التدريبية

 
 التدريب بواسطة التعليمات المبرمجة

 (Programmed Training and Development ) 
 التѧدريب وتطѧوير المѧوارد     طورت التقنيات الحديثة في مجال الحاسوب برامج       

حيث يقوم مبرمج مخѧتص ببرمجѧة المѧادة التدريبيѧة علѧى شѧكل               , البشرية دون مدربين  
بحيѧث  , ومتتاليѧة , برنامج يتضمن مجموعة أسئلة مقسمة إلѧى أجѧزاء مرتبطѧة ببعضѧها            

فѧإذا آѧان    , يقوم الحاسوب بطرح أسئلة آل جѧزء علѧى الشاشѧة ليجيѧب عليهѧا المتѧدرب                
ولا يمكن للمتدرب أن ينتقل إلى الجزء الثاني من الأسئلة إلا          , ا له فيها أخطاء يصححه  

                                                 
(1) Anaglod Denesi, S. Ricky, (2001), p.209.  



بعѧѧد الانتهѧѧاء مѧѧن الإجابѧѧة علѧѧى أسѧѧئلة الجѧѧزء الحѧѧالي وبشѧѧكل صѧѧحيح، ويتميѧѧز هѧѧذا          
 :)100(الأسلوب بما يلي

, يجبر المتѧدرب علѧى أن يعيѧد التفكيѧر فѧي الإجابѧات أآثѧر مѧن مѧرة ليصѧححها                      •
 .بشكل جيدفهذا التكرار يرسخ المعلومات في ذهنه 

يجبر المتدرب على التفكير العميق في المسائل والأمور المعروضѧة عليѧه مѧن               •
والѧѧذي يصѧѧاحب , ممѧѧا يمنѧѧع حѧѧدوث شѧѧرود ذهنѧѧي لديѧѧه  , قبѧѧل الحاسѧѧوب الآلѧѧي 

ويصنف هѧذا الأسѧلوب ضѧمن       , الأساليب الأخرى، والندوات على سبيل المثال     
 .المجموعات الثانية والثالثة والخامسة والسادسة

 

 :(Sensitivity) الحساسية أسلوب
, يعѧѧد أسѧѧلوب الحساسѧѧية مѧѧن الأسѧѧاليب التѧѧي تسѧѧتخدم فѧѧي مجѧѧال تعѧѧديل السѧѧلوك  

, ولفتѧرة زمنيѧة محѧددة     , وبموجبه تنظم لقاءات دورية بين المتدربين في أمѧاآن خاصѧة          
ويѧѧتم التقيѧѧيم نتيجѧѧة , يѧѧتم خلالهѧѧا مناقشѧѧة وتقيѧѧيم سѧѧلوك بعضѧѧهم لѧѧبعض بصѧѧراحة تامѧѧة  

 .ببعضهم خلال الفترة الزمنية المحددةاحتكاك المتدربين 
وآذلك عѧدم   , ويتضح من ذلك عدم وجود مادة تدريبية محددة في هذا الأسلوب           

ومنѧѧع حѧѧدوث احتكѧѧاك بѧѧين , بѧѧل هنѧѧاك موجѧѧّه مهمتѧѧه متابعѧѧة المناقشѧѧات, وجѧѧود مѧѧدرب
المتدربين أو حدوث ضغط على بعضهم نتيجѧة المصѧارحة والحريѧة فѧي انتقѧاد سѧلوك                 

إذ يمكѧѧن القѧѧول بѧѧأن المحѧѧور الأساسѧѧي الѧѧذي يقѧѧوم عليѧѧه هѧѧذا   , الآخѧѧربعضѧѧهم للѧѧبعض 
الأسѧѧلوب هѧѧو مناقشѧѧة السѧѧلوك وتعديلѧѧه بغيѧѧة زيѧѧادة حساسѧѧية المتѧѧدرب تجѧѧاه سѧѧلوك          

 .الآخرين وردة فعل تصرفاته عليهم
 :ويتميز هذا الأسلوب بما يأتي 

 .فهم وإدراك سلوك الآخرين •
 .تعلم آيفية التعامل مع أنماط سلوآية متنوعة •
ممѧѧѧا يسѧѧѧاعد علѧѧѧى تعديلѧѧѧه , فهѧѧѧم السѧѧѧلوك الشخصѧѧѧي والثغѧѧѧرات الموجѧѧѧودة فيѧѧѧه •

 .للأفضل
 .فهم الذات آما ينظر إليها الآخرون •
 .تنمية مهارة التعامل مع الآخرين وإقامة علاقات اجتماعية معهم  •

, وصѧعوبة تقيѧيم نتѧائج الاسѧتفادة منѧه         , يؤخذ علѧى هѧذا الأسѧلوب ارتفѧاع تكلفتѧه          
 بضرورة تعديل سلوآهم أم أنهѧم مѧا زالѧوا مقتنعѧين بѧأن سѧلوآهم                 وهل اقتنع المتدربون  

هذا إلى جانب وجود بعض المتدربين الذين لا يتقبلون النقد الصريح   , خالٍ من العيوب  
 .الموجّه إليهم

 

  :(Business Games)مباريات الأعمال 
 :(Management Games)أو المباريات الإدارية 

, فѧي تѧدريب وتطѧوير رجѧال الإدارة العليѧا          يستخدم هذا الأسلوب بشѧكل خѧاص        
لكѧن غالبѧاً مѧا يѧتم تقسѧيمها          , وبموجبه تُقسّم مجموعة المتѧدربين إلѧى مجمѧوعتين فѧأآثر          

                                                 
 .30، تصميم البرامج التدريبية، معهد الإدارة العامة، الرياض، ص)1995(عبداالله علي العماري ) 100(



تمثѧل آѧل منهمѧا    ,  متѧدربين 7-5إلى اثنتين على أن يتراوح عѧدد آѧل مجموعѧة مѧا بѧين        
حيѧѧث تُعطѧѧى لأعضѧѧاء آѧѧل مجموعѧѧة  ) آѧѧأن يكѧѧون للشѧѧرآة إدارتѧѧان ( إدارة شѧѧرآة مѧѧا 

لتقويم آل منها   , معلومات محددة ومعدة مسبقاً عن ظروف عمل الشرآة التي يمثلونها         
وتقريѧѧر الأهѧѧداف والسياسѧѧات التѧѧي   , بتوزيѧѧع الاختصاصѧѧات والأعمѧѧال بѧѧين أفرادهѧѧا   

 .)101(تسترشد بها في اتخاذ القرارات
يقѧѧѧوم أفѧѧѧراد آѧѧѧل مجموعѧѧѧة علѧѧѧى ضѧѧѧوء   , وتُقسѧѧѧم المبѧѧѧاراة إلѧѧѧى عѧѧѧدة جѧѧѧولات  

ومراجعѧѧѧة أعمالهѧѧѧا وقراراتهѧѧѧا , ة لهѧѧѧا باتخѧѧѧاذ القѧѧѧرارات المناسѧѧѧبةالمعلومѧѧѧات المعطѧѧѧا
, وتعѧѧديل بعѧѧض القѧѧرارات فѧѧي حالѧѧة إعطائهѧѧا بصѧѧيغة مفاجئѧѧه غيѧѧر متوقعѧѧة     , السѧѧابقة

وتحسب نتيجة آل قرار بناء علѧى أسѧلوب محѧدد مسѧبقاً بمعرفѧة الهيئѧة المشѧرفة علѧى                     
 آل مجموعة بنتائج القѧرارات      وتُبلّغ, ولا يعلم المتدربون عنه شيئاً    , التدريب والتطوير 

لتقوم آل منهمѧا علѧى ضѧوء هѧذه النتѧائج بإعѧادة دراسѧة الموقѧف واتخѧاذ                    , التي اتخذتها 
 .وفي الأخير تعلن نتيجة المباراة, وهكذا تستمر المباراة لعدة جولات, قرارات جديدة

 
 :(Simulation)المحاآاة 

وف ومواقف مماثلѧة لمѧا      حيث تعمل على تهيئة ظر    , تمثل المحاآاة منهجاً عاماً    
ويُطلѧب منѧه    , يمكن أن يتعرض له المتѧدرب خѧلال ممارسѧته لعملѧه فѧي الواقѧع الفعلѧي                 

ففѧѧѧي ضѧѧѧوء التصѧѧѧرف أو , اتخѧѧѧاذ التصѧѧѧرف أو الإجѧѧѧراء أو القѧѧѧرار المناسѧѧѧب حيالهѧѧѧا 
وتُصѧحّح لѧه    , الإجراء الذي قام به أو اتخѧذه المتѧدرب يوضѧح لѧه مѧدى فاعليѧة تصѧرفه                  

 .ها المتدرب مستقبلاًالأخطاء آي لا يقع في
تطѧѧابق ..) أدوات, تجهيѧѧزات, آلات( ويسѧѧتخدم هѧѧذا الأسѧѧلوب نمѧѧاذج مصѧѧنعة     

المستخدمة فѧي الواقѧع العملѧي مѧن أجѧل تعلѧم اسѧتخدامها قبѧل الانتقѧال لاسѧتخدامها فѧي                       
, ويتميز هذا الأسلوب في قدرته العالية في نقل ما تعلمّه المتدرب في الظѧروف     , العمل

آمѧا يتميѧز بقدرتѧه علѧى تعلѧيم المتѧدربين            , ة إلى الواقع العملي الفعلي    والنماذج المصنع 
ويُصنّف هѧذا الأسѧلوب فѧي المجموعѧات الثانيѧة والخامسѧة والسادسѧة               , الأشياء الجديدة 

 .)102(والسابعة
 

 :(Job Rotation)) تبادل الأعمال(تناول العمل 
, وظѧѧائفومؤقتѧѧه بѧѧين ال, تѧѧنظم حرآѧѧة تѧѧنقلات متنوعѧѧة بموجѧѧب هѧѧذا الأسѧѧلوب   

يكتسب فيهѧا خبѧرات ومهѧارات       , بحيث يحل آل فريق مكان الآخر لفترة زمنية محددة        
ويشѧترط فѧي اسѧتخدام      , جديدة من خلال مزاولته لعمل آخر ضمن نشاط وظيفي محѧدد          

, هذا الأسلوب أن تكون الوظائف في مستوى إداري واحد حتى تتسѧنى التѧنقلات بيѧنهم               
   ѧѧلوب لابѧѧذا الأسѧѧي هѧѧاح فѧѧق النجѧѧدرب   ولتحقيѧѧتمرة للمتѧѧة مسѧѧاك متابعѧѧون هنѧѧد أن تك ,

وأن يكѧѧون , وهѧѧي فتѧѧرة اسѧѧتلامه للوظيفѧѧة, وخاصѧѧة خѧѧلال الفتѧѧرة الأولѧѧى مѧѧن التѧѧدريب
وشѧѧرح وتوضѧѧيح للأخطѧѧاء التѧѧي يقѧѧع فيهѧѧا ويُصѧѧنّف هѧѧذا   , هنѧѧاك تقѧѧويم مسѧѧتمر لأدائѧѧه 

 .الأسلوب ضمن المجموعة الأولى والرابعة والسادسة

                                                 
 .117إدارة القوى العاملة، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، ص، )1992(أحمد صقر عاشور ) 101(
 .46، تطوير وتفعيل منظومة التدريب، دار الرضا للنشر، ص)2006(محمود محمود مرعي ) 102(



 :(Multiple Management)الإدارة المتعددة 
وبموجبѧѧه يشѧѧارك , يناسѧѧب هѧѧذا الأسѧѧلوب تѧѧدريب وتطѧѧوير رجѧѧال الإدارة فقѧѧط   

في تخطيط وإدارة شѧئون مشѧترآة       , والأوسط, الرؤساء في المستوى الإداري المباشر    
وتصѧديق  , وبمعنى أوضح يقوم مستوى الإدارة العليا باتخاذ قراراته       , مع الإدارة العليا  

فمѧѧن خѧѧلال , مѧѧع مسѧѧتوى الإدارة الوسѧѧطى والمباشѧѧرة والتشѧѧاور , الأمѧѧر داخѧѧل العمѧѧل 
تتѧوفر الفرصѧة   , التشاور وإشراك الرؤساء فѧي تخطѧيط وإدارة العمѧل واتخѧاذ قراراتѧه         

آمѧا  , ويطѧّور أداءه للأفضѧل والأحسѧن      , للمستوى الأوسط والمباشر في أن ينمّي نفسѧه       
               ѧار مرشѧدد وتختѧل أن تحѧل     يوفر هذا الأسلوب فرصاً للإدارة العليا من أجѧن أجѧحين م

 .عملية الترقية

 :( Individual Assignment)المهارات الفردية 
وبالتѧالي يتوقѧع    , يوجه هذا الأسلوب للمتѧدرب باعتبѧاره فѧرداً فѧي موقѧف الѧتعلم               

وقѧد تكѧون    , منه أن يعمل منفرداً في مهمѧة تسѧند إليѧه دون أن يتعѧاون مѧع أحѧد زملائѧه                    
ا لفترة محددة أو بحثاً يقوم بإعداده أو إعѧداد    المهمة عملاً ينجزه أو وظيفة يقوم بمهامه      

وتتѧѧرك حريѧѧة معالجتهѧѧا وإعѧѧدادها آيفمѧѧا , تقريѧѧر عѧѧن حادثѧѧة لاحظهѧѧا فѧѧي مكѧѧان العمѧѧل
ثم بعѧد انجѧاز المهمѧة تُقѧيّم النتيجѧة التѧي تَوصѧّل إليهѧا وتُشѧرح أخطѧاؤه  ويѧدرب                   , يشاء

 ويُصѧّنف هѧذا الأسѧلوب       ,على آيفية تلافيها مستقبلاً في ما إذا تعّرض لمثل هذه المهѧام           
 .ضمن المجموعة الأولى والرابعة والسادسة



 : (Training Program Design)تصميم برنامج تدريب وتطوير الموارد البشرية
يُصمّم برنامج التدريب والتطوير بموجѧب عمليѧة ذات مراحѧل متسلسѧلة تѧدعى         
مرحلѧة  حيث يعبر آل حرف من هذه الحروف عن         , (N.G.C.M.I.P.C.T)بنموذج  

 :وفيما يلي هذه المراحل, تبدأ آلماتها بها
 :(Needs Specification) تحديد حاجات التدريب والتنمية -

, الرآيزة التي يقوم عليها تصѧميمه     , يمثل تحديد الحاجات التي سيلبيها البرنامج      
فالحاجѧѧات هنѧѧا نѧѧواقص أو فجѧѧوات موجѧѧودة فѧѧي أداء المѧѧوارد البشѧѧرية مطلѧѧوب مѧѧن       

ويѧѧتم تحديѧѧد هѧѧذه الحاجѧѧات مѧѧن خѧѧلال الإطѧѧلاع علѧѧى مѧѧا حددتѧѧه          , تهѧѧاالبѧѧرامج تغطي
, إسѧѧتراتيجية التѧѧدريب والتطѧѧوير مѧѧن حاجѧѧات ومصѧѧادر متنوعѧѧة سѧѧبق الإشѧѧارة إليهѧѧا     

والسلوآيات التي يراد تعليمها للمتѧدربين فѧي        , والمعارف, وتتمثل الحاجات بالمهارات  
 .البرنامج

 

 :Goal Settingوضع أهداف البرنامج 
أهѧѧداف البرنѧѧامج مѧѧن خѧѧلال معرفѧѧة حاجѧѧات التѧѧدريب المѧѧراد تغطيتهѧѧا     تتحѧѧدد  
فالأهѧداف هѧي    , فهي تمثل الأهداف أو الإنجازات المراد تحقيقها مѧن ورائѧه          , بواسطته

تجسيد للحاجات التي تختلف من برنѧامج لآخѧر حسѧب طبيعѧة الحاجѧات المطلوبѧة منѧه                 
لعامة تبقى آما هي لا تتغير من مع الإشارة إلى أن أهداف التدريب والتطوير ا, تلبيتها

وتسѧتخدم الأهѧداف آأسѧاس لتحديѧد معѧايير التقيѧيم            , ومѧن مجѧال لآخѧر     , منظمة لأخرى 
 حيѧѧѧѧѧѧѧѧث علѧѧѧѧѧѧѧѧى أساسѧѧѧѧѧѧѧѧها يتقѧѧѧѧѧѧѧѧرر مѧѧѧѧѧѧѧѧدى نجѧѧѧѧѧѧѧѧاح البرنѧѧѧѧѧѧѧѧامج فѧѧѧѧѧѧѧѧي   , للبرنѧѧѧѧѧѧѧѧامج
 .تحقيق أهدافه

 

 :(Curriculum Design)تصميم منهاج البرنامج 
        ѧي سѧة التѧادة التعليميѧن     يمثل منهاج البرنامج المѧدربين مѧا للمتѧا وتعليمهѧيتم نقله

وتشѧمل  , وإنجѧاز الأهѧداف المحѧددة للبرنѧامج       , أجل تغطية حاجѧات التѧدريب والتطѧوير       
المѧѧѧادة علѧѧѧى موضѧѧѧوعات متوافقѧѧѧة مѧѧѧع طبيعѧѧѧة الحاجѧѧѧات مѧѧѧن مهѧѧѧارات ومعѧѧѧارف         

وبالتالي فالمنهاج يحدد ويوضѧح مضѧمون ومحتѧوى البرنѧامج الѧذي يجѧب               , وسلوآيات
 .)103(فقاً مع الأهداف والحاجاتأن يكون حديثاً ومتوا

                                                 
 .49، تطوير وتفعيل منظومة التدريب، دار الرضا للنشر، ص)2006(محمود محمود مرعي ) 103(



 :(Method Determent)تقرير الأسلوب 
والأداة , الأسلوب هو الوسيلة التي ستنتقل من خلالها المادة التعليمية للمتدربين        

وأساليب التѧدريب متعѧددة ومتنوعѧة لѧذلك يسѧتوجب           , التي بواسطتها ستتم عملية التعلم    
وبوجѧѧه عѧѧام يѧѧرى الباحѧѧث أن , نسѧѧب منهѧѧاالأمѧѧر المفاضѧѧلة بينهѧѧا لتقريѧѧر الأفضѧѧل والأ 

 :عملية انتقاء الأسلوب الأفضل تحكمها عدة اعتبارات منها
نوعية المادة التعليمية التي ستنقل للمتدربين فيما إذا آانت مهارات أو معѧارف              •

وفيما إذا آانت لعلاج نقاط ضѧعف أو تنميѧة نقѧاط قѧوة أو إآسѧاب                 , أو سلوآيات 
 .طلبها عمل المنظمة مستقبلاًالمتدربين جوانب جديدة يت

فأسѧѧلوب المحاضѧѧرة يمكѧѧن أن يسѧѧتوعب عѧѧدداً آبيѧѧراً   , عѧѧدد الأفѧѧراد المتѧѧدربين  •
 .مختلفاً عن أسلوب المهمات الفردية

 .وذلك من حيث مؤهلاتهم وخبراتهم, المدربون المتاحون •
 .المادة التعليمية أو التدريبية •
 تهѧѧѧѧا عاليѧѧѧѧة فѧѧѧѧي ظѧѧѧѧروف وإمكانѧѧѧѧات المنظمѧѧѧѧة لأن هنѧѧѧѧاك أسѧѧѧѧاليب تكѧѧѧѧون آلف •

 .بعض الأحيان
 

 :(Instructor Specification)ار المدرب ياخت
وإمѧدادهم بالمعلومѧات    , المدرب هو المعلم الذي يقوم بتوجيه ونصح المتѧدربين         
وتѧدريبهم علѧى أصѧول ممارسѧتهم  لمهنѧتهم فѧي             , وسلوآهم, وتغيير اتجاهاتهم , الجديدة

لѧذلك يتوقѧف    , ب تدريبيѧة محѧددة أيضѧاً      وبواسطة أسѧلوب أو أسѧالي     , إطار برنامج محدد  
لأن , نجاح التدريب إلى حد آبير على مدى سلامة القرار الذي أُتخذ  بالنسبة لاختياره             

, المѧѧدرب يمثѧѧل الوسѧѧيلة التѧѧي عѧѧن طريقهѧѧا سѧѧيتم نقѧѧل المعلومѧѧات وتكѧѧوين المهѧѧارات      
يتوقѧف  و, وبالطبع إذا آانت الوسѧيلة غيѧر مناسѧبة فلابѧد أن تكѧون النتѧائج غيѧر مناسѧبة                   

 اختيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧار المѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدرب المناسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧب علѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧى مجموعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة مѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧن    
 :الاعتبارات أهمها

فاسѧتخدام آѧل أسѧلوب يتطلѧب تѧوفر مهѧارة وخبѧرة              , الأسلوب المراد اسѧتخدامه    •
 .معينة تختلفان عن أسلوب آخر

فكل نѧوع مѧن المѧواد    , المادة التعليمية التي تمثل مضمون التدريب في البرنامج       •
 .وفر لدى مدرب متخصصالتعليمية التدريبية يجب أن يت

 :)104(على أن تتوفر بشكل عام في المدرب الصفات الآتية
 .أن يكون محترفاً لمهنة التعليم والتدريب -
 .أن يكون مؤهلاً علمياً -
 .أن يكون قادراً على استخدام تقنيات التعليم والتدريب الحديثة -
أن تكѧѧون لديѧѧه القѧѧدرة علѧѧى نقѧѧل المعلومѧѧات للآخѧѧرين بشѧѧكل واضѧѧح          -

 .ومفهوم
 .أن يتصف بشخصية قوية -

                                                 
  .  79ص , وجيا الأداء البشرية تدريب وتكنولإدارة ال, )2008(سلمان زيدان /د )104 (



 .أن يتحلى بالصبر واللياقة والمرونة -
 

 :(Period Determining)تحديد فترة البرنامج 
إذ تختلѧف   , ليس هناك فترة زمنية نموذجيѧة لتنفيѧذ أي برنѧامج تѧدريب وتطѧوير               

 :المدة من برنامج لآخر، على ضوء اعتبارات متعددة أهمها
والمهѧارات التѧي    , مشѧكلات التѧي يعالجهѧا     وطبيعѧة ونوعيѧة ال    , المنهاج التعليمي  •

 .يراد إآسابها للمتدرب
فهنѧѧاك أسѧѧاليب يتطلѧѧب اسѧѧتخدامها وقتѧѧاً أطѧѧول , الأسѧѧاليب التدريبيѧѧة المسѧѧتخدمة •

 .من أساليب أخرى
الإمكانѧѧات المتاحѧѧة آسѧѧرعة حاجѧѧة المنظمѧѧة للمتѧѧدربين أو عѧѧدم إمكانيѧѧة تفريѧѧغ    •

 .ات البرنامجالمتدربين أآثر من فترة معينة من أجل حصول جلس
 

 :(Conduct of Program)تنفيذ البرنامج 
 حيث تقѧوم إدارة     In-Houseتنفذ برامج التدريب والتطوير إما داخل المنظمة         

فضѧѧلاً عѧѧن تطبيقѧѧه فѧѧي المنظمѧѧات الكبيѧѧرة التѧѧي   , المنظمѧѧة بالأعѧѧداد والتنفيѧѧذ للبرنѧѧامج 
اخلية هي أنها تحقѧق الѧربط       تمتلك الإمكانات المالية والفنية، لذلك فإن ميزة البرامج الد        

هذا إلى جانب إمكانية تحقيقѧه لمسѧألة        , المباشر بين البرنامج والواقع العملي للمتدربين     
وحѧѧل , ومسѧѧاعدته فѧѧي تطبيѧѧق مѧѧا تعلمѧѧه فѧѧي البرنѧѧامج    , متابعѧѧة المتѧѧدرب بعѧѧد تدريبѧѧه  

, ذهѧذا بالإضѧافة إلѧى تѧوفير المرونѧة أثنѧاء التنفيѧ             , المشكلة التي تصѧادفه أثنѧاء التطبيѧق       
وقѧѧѧد ينفѧѧѧذ , وإحكѧѧѧام الرقابѧѧѧة والسѧѧѧيطرة علѧѧѧى حضѧѧѧور المتѧѧѧدربين لجلسѧѧѧات البرنѧѧѧامج 

البرنѧѧامج خѧѧارج المنظمѧѧة فѧѧي معاهѧѧد تѧѧدريب وتنميѧѧة متخصصѧѧة تمتلѧѧك الإمكانѧѧات          
 Outsourced)ويطلق على هѧذا التنفيѧذ الخѧارجي    , اللازمة لتنفيذ البرنامج التدريبي

Training & Development). 
 

 :(Techniques of Program)برنامج تحديد تقنيات ال
 إن المسѧѧاعدات التѧѧي تسѧѧتخدم فѧѧي عمليѧѧة الѧѧتعلم ضѧѧمن البرنѧѧامج آالحاسѧѧوب       

تهيѧئ  , والرسѧوم التوضѧيحية   , والخرائط, والفيديو, وجهاز الإسقاط , والشفافيات, الآلي
الفرصة في نقل المادة التعليمية بوضوح وبسرعة للمتدربين الذين بإمكانهم أن يفهمѧوا      

 .يُشرح لهم بشكل جيدما 
وإلى جانب ذلك تهيئة القاعѧات المناسѧبة وتزويѧدها بѧالتجهيزات التѧي يحتاجهѧا                

ولاشك أن  , والمقاعد المريحة , والهدوء, البرنامج آالإضاءة الجيدة والتكييف المناسب    
تنفيذ أي برنامج يحتاج إلى جهاز سѧكرتارية يقѧدم الخѧدمات الإداريѧة اللازمѧة آالنسѧخ                  

ويشرف على هѧذه الأمѧور شѧخص        , وتسجيل حضور وانصراف المتدربين   , والطباعة
, الذي يتوجب عليه متابعة سير تنفيذ البرنامج      , مسئول يسمى المدير الإداري للبرنامج    

ورصد المعوقات التي تظهر أثنѧاء التنفيѧذ لينقلهѧا إلѧى إدارة وتطѧوير المѧوارد البشѧرية                   
 .للعمل على حلها



 :(Training Program Evaluation)التدريبيالتقييم المعاصر للبرنامج 
علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن المنظمѧѧات فѧѧي الجمهوريѧѧة اليمنيѧѧة تنفѧѧق أمѧѧوالاً آبيѧѧرة فѧѧي   

إلا أن أغلب هذه المنظمات لا تعѧرف بالتحديѧد مѧدى العائѧد              , برامج التدريب والتطوير  
, ميѧة ونفس الوصف ينطبق علѧى عمѧوم البلѧدان النا         , أو مدى الاستفادة من هذه البرامج     

وفي بعضѧها الآخѧر لا يوجѧد        , إذ لا تعطي لتقييم برامج التدريب والتطوير أهمية تذآر        
وآѧأن هѧذه البѧرامج مسѧألة     , تقييم لمدى استفادة المتدربين من البرامج التѧي يحضѧروها     

إن تقييم مدى نجاح برنامج التدريب في تنفيذ ما هو مطلѧوب منѧه مسѧألة                . حضور فقط 
وهѧѧذا ,  مѧѧع اعتبѧѧار أن التѧѧدريب اسѧѧتثمار بشѧѧري لѧѧه عائѧѧد     تماشѧѧياً, فѧѧي غايѧѧة الأهميѧѧة  

ومعرفة , الاعتبار يحتم القيام بتقييم برامج التدريب والتطوير لمعرفة العائد الذي حققه 
للعمѧل علѧى تلافيهѧا فѧي        , جوانب الضعف والثغرات التي حدثت في تصميمها وتنفيذها       

 .البرامج المستقبلية
برنѧامج التѧدريب تعتمѧѧد علѧى مؤشѧرات فاعليѧѧة     ويعتقѧد الباحѧث أن عمليѧة تقيѧѧيم     
 :ومن أهم هذه المؤشرات ما يأتي, البرنامج

 :)توافق التدريب مع الأهداف الإستراتيجية(  أهداف التدريب -
بمѧѧا أن الهѧѧدف الأساسѧѧي مѧѧن التѧѧدريب هѧѧو تحسѧѧين الأداء أو إزالѧѧة المشѧѧاآل          

يتطلѧب تشѧخيص السѧبب      فѧإن هѧذا الهѧدف       , والمعوقات التي تؤدي إلѧى انخفѧاض الأداء       
إذ إن هنѧѧاك أسѧѧباباً لا تتعلѧѧق بالقѧѧدرة أو المهѧѧارات اللازمѧѧة , الرئيسѧѧي لانخفѧѧاض الأداء

ففي هذه الحالة قѧد لا يفيѧد أي برنѧامج تѧدريب خѧاص بإآسѧاب المهѧارات                   , للأداء الجيد 
ولѧѧذلك فѧѧإن معيѧار نجѧѧاح وفاعليѧѧة البرنѧامج التѧѧدريبي هѧѧو   , والقѧدرات فѧѧي حѧѧل المشѧكلة  

وإذا مѧا تشѧعبت أهѧداف التѧدريب باتجѧاه الإعѧداد             , هداف التدريبية مع الحاجѧة    توافق الأ 
والتغييѧر المرافѧق لهѧا، عنѧد ذاك         , والتهيئة المسѧتقبلية لمواجهѧة الأهѧداف الإسѧتراتيجية        

وعلى ضوء هѧذه الأهѧداف تُحѧددّ        , وتحديد الأهداف الإستراتيجية  , لابد من تحليل البيئة   
 ѧѧة والتطويريѧѧداف التدريبيѧѧداف   , ةالأهѧѧين الأهѧѧق بѧѧور التوافѧѧة حضѧѧر أهميѧѧى آخѧѧوبمعن

 .)105(وأهداف البرنامج التدريبي, الإستراتيجية
, وتأسيسѧѧاً علѧѧى مѧѧا تقѧѧدم فѧѧإن التوافѧѧق بѧѧين الأهѧѧداف الإسѧѧتراتيجية مѧѧن جهѧѧة           

هѧو مѧن بѧين      , وآذلك التوافق بين الحاجات والأهداف من جهة ثانية       , وأهداف التدريب 
 .ة فاعلية البرنامج التدريبيالمعايير المهمة لتحديد درج

 

                                                 
(1) Case S. and Szaks B., (1999), Taking Control of Maintenance costs and Through 
Training  Industrial, P.178. 



ѧѧѧـالعѧѧѧى الاستثمѧѧѧـائد علѧѧѧـار عـار آمعيѧѧѧـام للتقييـѧѧѧم ـ)ѧѧѧـآلفѧѧѧـة التѧѧѧل العوائѧѧѧد ـدريب مقاب
(Ratio Cost) : 

قبل البدء بالبرنامج التدريبي ينبغي احتساب الكلفة الناجمѧة عѧن مشѧاآل العمѧل                
التѧدريبي المطلѧوب لحѧل      وآذلك آلفة البرنѧامج     , والتي تتطلب برنامجاً تدريبياً   , الحالية

, إذ إن آلفة أي برنامج تѧدريبي تتضѧمن آلفѧة الإعѧداد والتهيئѧة للبرنѧامج        , هذه المشاآل 
وقѧد يكѧون البرنѧامج      , وآلفѧة تقيѧيم فاعليѧة البرنѧامج       , وآلفة البرنامج ذاتѧه بكѧل مكوناتѧه       

 .المقصود مناسباً للمنظمة ووفق احتياجات العاملين، لكن تكلفته أآثر من عوائده
يذآر أن العوائد أو الفوائد الخاصة بالمهѧارات التشѧغيلية للمكѧائن والتكنولوجيѧا               

قد يكѧون حسѧابها لѧيس بالصѧعوبة التѧي           , الجديدة التي تؤدي إلى زيادة وتحسين الإنتاج      
والأسѧѧاليب السѧѧلوآية آبنѧѧاء فريѧѧق  , تكѧѧون عليهѧѧا العوائѧѧد المتعلقѧѧة بالجوانѧѧب الإنسѧѧانية  

ء فريѧѧق العمѧѧل قѧѧد لا تظهѧѧر نتائجѧѧه علѧѧى المسѧѧتوى       خاصѧѧة وأن برنѧѧامج بنѧѧا  , العمѧѧل
 .القصير
,  فѧي تقيѧيم البرنѧامج   (Ratio Cost)ويرى الباحث أهمية الاعتماد على معيار  

فالبرنامج التدريبي الفاعل هو الذي تزداد فيه الكلف أو تتساوى آѧل مѧن آلفتѧه والعائѧد      
 أسѧلوب تحليѧل نقطѧة    وقد استخدمت بعض المنظمات الحديثѧة فѧي الѧدول المتقدمѧة       , منه

 Break Even Pointالتعѧѧادل فѧѧي قيѧѧاس العائѧѧد مѧѧن بѧѧرامج التѧѧدريب التѧѧي نفѧѧذتها 
Analysis ,106(آمعيار عام للحكم على مدى فاعلية هذه البرامج( . 

 
 :درجة نجاح التدريب عند التنفيذ

يعد نجѧاح التѧدريب فѧي التنفيѧذ واحѧداً مѧن أهѧم المؤشѧرات التѧي قѧد تكѧون أآثѧر                          
فبغض النظر عن أهداف البرنامج التѧدريبي ودرجѧة توافقهѧا           , وأآثر وضوحاً , شمولية

تبقѧى هنѧاك   , وآѧذلك مѧع الأخѧذ بالموازنѧة بѧين الكلفѧة والعوائѧد            , مع الحاجѧات التدريبيѧة    
مѧن هѧذه المؤشѧرات مѧا يتعلѧق بفلسѧفة       , مؤشرات محددة للبرنѧامج التѧدريبي فѧي الواقѧع         

إيمانѧѧѧه بأهميѧѧѧة التعلѧѧѧيم والتطѧѧѧوير للفѧѧѧرد  و, واتجاهѧѧѧات مѧѧѧدير إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية 
  .)107(ومنها ما يتعلق بالثقافة التنظيمية الداعمة للتغيير, والمنظمة

 
 :مقاييس فاعلية البرنامج التدريبي

استقصاء رأي المتدربين وذلك أثناء تنفيذ البرنامج وبعѧد الانتهѧاء منѧه مباشѧرة                -
ين والمنهѧѧاج التعليمѧѧي  لمعرفѧѧة مѧѧدى اسѧѧتفادتهم مѧѧن البرنѧѧامج ورأيهѧѧم بالمѧѧدرب    

ويفضѧѧل بعѧѧد عѧѧودة المتѧѧدربين . والجوانѧѧب الإداريѧѧة المصѧѧاحبة لتنفيѧѧذ البرنѧѧامج
لممارسة أعمالهم معرفة تطبيق مѧا تعلمѧوه فѧي البرنѧامج ومѧدى اسѧتفادتهم ممѧا                  

لأن الاستقصاء الذي يتم بعد انتهاء البرنامج مباشرة لا يمكّن المتدرب           , تعلموه
فهذا التحديѧد لѧن يكѧون دقيقѧاً وموضѧوعياً إلا بعѧد              , منهمن تحديد مدى استفادته     

 .عودته لعمله وتطبيق ما تعلمه في البرنامج

                                                 
(106) Irwin L. Goldestien . Training in Organization. 3th ed, Pacife Grove CALIF 
books cole, 1993,  p.307. 

 .115ص , القاهرة ,  إدارة الأعمال سيكلوجية , )1995(دسوقي آمال  )107( 



توضѧѧѧح نتѧѧѧائج تقيѧѧѧيم أداء المتѧѧѧدربين بعѧѧѧد عѧѧѧودتهم مѧѧѧن  : تقيѧѧѧيم أداء المتѧѧѧدربين -
مѧѧدى اسѧѧتفادتهم مѧѧن عمليѧѧة الѧѧتعلم  , البرنѧѧامج وتطبيѧѧق مѧѧا تعلمѧѧوه مѧѧن أعمѧѧالهم  

 تتمثѧѧل هѧѧذه الإسѧѧتفادة فѧѧي تحسѧѧين مسѧѧتوى  حيѧѧث, والتѧѧدريب التѧѧي خضѧѧعوا لهѧѧا
وآѧذلك يتمثѧل فѧي مѧدى تغييѧر          , أدائهم من حيث جودته وآميتѧه وزمنѧه وتكلفتѧه         

أنمѧѧاطهم السѧѧلوآية للأفضѧѧل سѧѧواء مѧѧع رؤسѧѧائهم أو زملائهѧѧم أو مѧѧع الجمهѧѧور    
 .الخارجي

مѧن خѧلال إجѧراء      , تعلم المتدربين للمحتوى المحدد لهѧم فѧي البرنѧامج التѧدريبي            -
وغالبѧѧѧاً مѧѧѧا تكѧѧѧون هѧѧѧذه  , تُعتمѧѧѧد بعѧѧѧد الانتهѧѧѧاء مѧѧѧن تنفيѧѧѧذ البرنѧѧѧامج  اختبѧѧѧارات 

, الاختبارات تحريرية تتضمن أسئلة حول الموضѧوعات المقدمѧة فѧي البرنѧامج            
 .ومن ثم تحديد درجة استيعاب هذا المحتوى وفق نتائج الاختبارات

بعѧد انتهѧاء   , استخدام المهارات الجديѧدة والمعѧارف التѧي أُآتسѧبت فѧي البرنѧامج              -
إذ يُقاس أداء المتدرب بعѧد ممارسѧته العمѧل ويقѧارن            , التدريب وممارسة العمل  

بما آان عليه أداؤه قبѧل التѧدريب، وهѧذا المقيѧاس يسѧمّى بمقيѧاس مقارنѧة الأداء                
 وإن هѧѧѧѧذا المقيѧѧѧѧاس مѧѧѧѧن (Pre-Post Performance)السѧѧѧѧابق واللاحѧѧѧѧق 

 الإجماليѧѧة  المقѧѧاييس الموضѧѧوعية التѧѧي يمكѧѧن الرآѧѧون إليهѧѧا لتحديѧѧد الفاعليѧѧة       
 . للبرنامج التدريبي

بعѧد تنفيѧذ البرنѧامج التѧدريبي قياسѧاً          , جدوى العوائد الإجمالية المتحققة للمنظمة     -
إن هذا المعيѧار ذو أهميѧة       , أو تحديد العوائد الاقتصادية من التدريب     , بالتكاليف

في مقارنة آلف البرنѧامج المختلفѧة وتحديѧد الحصѧة النقديѧة الموزعѧة علѧى آѧل            
وآѧѧذلك آلفѧѧة الرقابѧѧة والسѧѧيطرة علѧѧى    , يم البرنѧѧامج وأدائѧѧه وتقويمѧѧه مѧѧن تصѧѧم 
 .البرنامج



 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الفصل الخامس 
عرض ومناقشة نتائج الدراسة 

 الميدانية



 الفصل الخامس 

 عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية
 

عياً إلѧى  سѧ , يقدم هذا الفصѧل عرضѧاً تحليليѧاً  للنتѧائج التѧي توصѧّل إليهѧا الباحѧث ميѧدانياً             
 :من خلال المباحث الآتية, تحقيق أهداف البحث واختبار فرضياته

 .الميدان المبحوث وأساليب المعالجة الإحصائية:المبحث الأول

 . عرض ومناقشة الدراسة الميدانية:المبحث الثاني 

 . اختبار الفرضيات الإحصائية للبحث:المبحث الثالث 



 المبحث الأول 
 

 اليب المعالجة الإحصائيةالميدان المبحوث وأس
 

يعرض هذا البحث آراء القيادات الإدارية العليѧا والوظيفيѧة لمنظمѧات الأعمѧال               
, الرؤيѧة (بشأن طبيعة التوجهات الإستراتيجية     , في قطاع الخدمات بالجمهورية اليمنية    

, لمنظمات الأعمال المبحوثѧة   ) والخيار الإستراتيجي , الصياغة الإستراتيجية , الرسالة  
حديѧѧداً تبنѧѧى إسѧѧتراتيجية تѧѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧѧرية باعتبارهѧѧا جѧѧزءً مѧѧѧن        وت

العولمѧة الاقتصѧادية ـ     : فѧي ضѧوء المتغيѧرات البيئيѧة المعاصѧرة     , إسѧتراتيجية المنظمѧة  
وإحتماليѧѧة انضѧѧمام الѧѧيمن إلѧѧى منظمѧѧة التجѧѧارة      , النظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد   

نتيجѧѧѧة هѧѧѧذا السѧѧѧعي تمهيѧѧѧداً للتكيѧѧѧف   , ومѧѧѧا عليهѧѧѧا مѧѧѧن اسѧѧѧتحقاقات  , WTOالعالميѧѧѧة 
وزيادة القدرة التنافسية لهذه المنظمات على مسѧتوى        , والاستجابة لهذه البيئة الخارجية   

والتѧѧي وُزعѧѧت علѧѧى وفѧѧق الأبعѧѧاد والمتغيѧѧرات   , السѧѧوق المحليѧѧة والإقليميѧѧة والعالميѧѧة 
مѧا أشѧرنا    وهѧم آ  , والتѧي تѧم توزيعهѧا علѧى المبحѧوثين         , المحددة فѧي اسѧتمارة الاسѧتبيان      

 .أعضاء القيادة العليا الإدارية والوظيفية
وذلك بعد تحويلها من أبعاد الاستبيان اسѧتناداً لمقيѧاس      , لقد تم ترميز المتغيرات    

وإدخالهѧѧا الحاسѧѧوب الآلѧѧي ومعالجتهѧѧا إحصѧѧائياً   , (Likert Scale)ليكѧѧرت الثلاثѧѧي  
لتحقيѧѧق أهѧѧداف , (SPSS)باسѧѧتخدام برنѧѧامج الحزمѧѧة الإحصѧѧائية للعلѧѧوم الاجتماعيѧѧة   

 :حيث أُستخدمت الأساليب الإحصائية الآتية, البحث واختبار فرضياته
 .التكرارات والنسب المئوية لغرض تحليل إجابات المبحوثين •
 :الوسط الحسابي لعرض متوسط إجابات المبحوثين وفقاً للصيغة الآتية •

 :ورموزها تمثل الدلالات الآتية
m =عدد الفئات. 
J =لفئاتالتميز بين ا. 

Xj = الأوزان( مرآز الفئة.( 
(Xj) FR =التكرار المناظر لمرآز الفئة. 

n =حجم العينة. 
لمعرفѧѧة تشѧѧتت إجابѧѧات أفѧѧراد , Standard Devotionالانحѧѧراف المعيѧѧاري  •

وقѧѧѧد تѧѧѧم اسѧѧѧتخراج الانحѧѧѧراف  , عѧѧѧن وسѧѧѧطها الحسѧѧѧابي ) المبحѧѧѧوثين (العينѧѧѧة 
 :المعياري وفقاً للصياغة الآتية 

 
 :ورموزها تمثل الدلالات الآتية 

m =   عدد الفئات 
J =التميز بين الفئات. 

Xj = الأوزان( مرآز الفئة.( 
(Xj) FR =التكرار المناظر لمرآز الفئةj. 

n =حجم الصيغة. 
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لقيѧاس مѧدى الانسѧجام    , (Coefficicient of variation)معامѧل الاخѧتلاف    •
 .في إجابات المبحوثين

 .(Simple Linear Regression) الخطي البسيط الانحدار •
 وعلѧى وفѧق الصѧيغة    (Stepwise Regression)الانحѧدار الخطѧي المتѧدرج     •

ui + bxi + a =Y1 .  
 :ورموزها تمثل الدلالات الآتية

yi = تمثل القيمة الفعلية للمتغير التابعDependent Variable. 
xi = تمثل القيمة الفعلية للمتغير المستقبلIndependent variable. 

a , b =تمثل القيم الفعلية لمعاملات الانحدار . 
ui = تمثل حد الخطأ. 

  . (Pearson Correlation)مصفوفة ارتباط معاملات بيرسون  •



 المبحث الثاني 
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة الميدانية

 
ناول هذا  يت, التي حُددّت في منهجية البحث    , انسجاما مع تحقيق أهداف الدراسة     

, المبحѧѧث تحلѧѧيلاً لأبعѧѧاد الدراسѧѧة ـ إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧرية             
وعلاقتها التأثيرية على تحسين أداء منظمات الأعمال لقطاع الخدمات في الجمهوريѧة            

وزيѧѧادة فاعليѧѧة القѧѧدرة التنافسѧѧية لهѧѧا فѧѧي ضѧѧوء احتѧѧدام المنافسѧѧة فѧѧي الأسѧѧواق   , اليمنيѧѧة
 آمѧѧا يراهѧѧا أعضѧѧاء القيѧѧادة الإداريѧѧة العليѧѧا والوظيفيѧѧة لمنظمѧѧات   والعالميѧѧة  ـ  , المحليѧѧة

, التوزيعѧѧѧات التكراريѧѧѧة: وذلѧѧѧك باسѧѧѧتخدام الإحصѧѧѧائية الوصѧѧѧفية , الأعمѧѧѧال المبحوثѧѧѧة
باستخدام برنѧامج الحزمѧة     , ومعامل الاختلاف , والانحراف المعياري , والنسب المئوية 

 مسѧѧѧتوى الارتبѧѧѧاط بѧѧѧين فضѧѧѧلاً عѧѧѧن اختبѧѧѧار, SPSSالإحصѧѧѧائية للعلѧѧѧوم الاجتماعيѧѧѧة 
وذلѧك باسѧتخدام مصѧفوفات ارتبѧاط        , المتغيرات التي تكون آل بعѧد مѧن أبعѧاد الدراسѧة           

( وإجѧѧراء التحليѧѧل الإحصѧѧائي لكѧѧل مѧѧن أبعѧѧاد     , Pearson Correlationبيرسѧѧون 
 :وآما يأتي, الاستبيان الذي تم إعداده وإنجازه في الدراسة الميدانية) محاور

 
 :والهدف, الرسالة, الإستراتيجي للمبحوثين ـ الرؤية مؤشرات التوجه -أولاً

والوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي , إلѧѧѧى آѧѧѧل مѧѧѧن التوزيѧѧѧع التكѧѧѧراري ) 1-5(يشѧѧѧير الجѧѧѧدول  
ومعامѧل الاخѧتلاف الѧذي      , والانحراف المعياري الذي يقيس تشتت إجابѧات المبحѧوثين        

حيѧѧث إن هѧѧذه المؤشѧѧرات تعكѧѧس رؤيѧѧة , يقѧѧيس مѧѧدى الانسѧѧجام فѧѧي إجابѧѧات المبحѧѧوثين
يادة الإدارية حѧول تفهѧم وتبنѧي إسѧتراتيجية للمѧوارد البشѧرية تعكѧس تصѧور الإدارة                 الق

, ومحاولѧة التكيѧف   , العولمѧة الاقتصѧادية   , الحديثة لمواجهة التغيرات البيئية المتسѧارعة     
 .والاستجابة لتحسين الأداء وزيادة فاعلية القدرة التنافسية للمنظمات المبحوثة



 والوظيفية حول, ن أعضاء القيادة الإدارية العلياإجابات المبحوثي) 1-5(جدول 
 .*والهدف, والرسالة, الرؤية: المنظمة إستراتيجية 

 

 مقياس الإجابة

 موافق
موافق إلى 
 حد ما

غير 
 موافق

1 2 3 
 ارةــــــــــــــــــــــالعب البعد

% ن % ن % ن

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
 المعياري

معامل 
الاختلاف

X1        راتѧال تغيѧات الأعمѧتواجه منظم
وتحديѧѧداً بعѧѧد أن يجѧѧرى  , بيئيѧѧة جديѧѧدة 

والѧѧذي  (WTO)انضѧѧمام الѧѧيمن إلѧѧى  
سѧѧينجم عنѧѧه العديѧѧد مѧѧن التحѧѧديات فѧѧي    

 .صاديةالمجالات المالية  والاقت

48 962 4 - - 1.05 0.19 19 

X2   رةѧѧال المعاصѧѧة الأعمѧѧي منظمѧѧه 
منظمѧѧة تعليميѧѧة تتصѧѧف بوجѧѧود جهѧѧود  
مسѧѧتمرة فيهѧѧا مѧѧن أجѧѧل تعلѧѧيم مواردهѧѧا 

 .البشرية 

37 871313- - 2.27 0.86 36 

X3   ةѧѧѧѧاطر بيئيѧѧѧѧة مخѧѧѧѧيط بالمنظمѧѧѧѧتح
 رأسها المنافسة السوقية الشديدةعلى 

35 701530- - 1.76 0.6 31 

X4    اѧѧل فيهѧѧي تعمѧѧة التѧѧة الخارجيѧѧالبيئ
 .يعة التغير المنظمات المبحوثة سر

45 905 10- - 1.12 0.53 41 

X5   و أ   , الزبونѧاء    ورضاه هѧاس بقѧس
 .واستمراريتها, المنظمة 

45 484 101 6 1.62 0.53 31 

X6    اليѧѧѧѧѧѧار وبالتѧѧѧѧѧѧد  والابتكѧѧѧѧѧѧالتجدي
مسѧѧѧألة حتميѧѧѧة فѧѧѧي ضѧѧѧوء     , التحسѧѧѧين

 .التغيرات البيئية المعاصرة
29 5820401 2 1.14 0.35 30 

X7  ن يعѧѧل مѧѧن    آѧѧة مѧѧي المنظمѧѧل فѧѧم
 .داريين يسهمون في اتخاذ القراراتإ

43 867 14- - 1.14 0.35 30 

X8     ومѧѧألة يقѧѧوظيفي مسѧѧتقرار الѧѧالاس
نتمѧѧѧاء للمنظمѧѧѧة لѧѧѧدى عليهѧѧѧا تحقيѧѧѧق الا

 .العاملين فيها
- 90- 8 - 0 1.12 0.38 39 
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  0.459 1.42       المؤشر العام 
  .إعداد الباحث*

لاه أن هنѧاك توجهѧاً مسѧتقبلياً لمنظمѧات الأعمѧال فѧي قطѧاع                ويتضح من الجدول أع   
وذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال إجابѧѧات المبحѧѧوثين التѧѧي تعكѧѧس المؤشѧѧر العѧѧام   , الخѧѧدمات فѧѧي الѧѧيمن

وفيمѧѧا يѧѧأتي توجهѧѧات   , )0.459(والانحѧѧراف المعيѧѧاري  , )1.42( للوسѧѧط الحسѧѧابي  
 : المبحوثين حول متغيرات التوجه الإستراتيجي 



- X1ات الأѧѧه منظمѧѧدة  ، تواجѧѧة جديѧѧرات بيئيѧѧة تغيѧѧة اليمنيѧѧي الجمهوريѧѧال فѧѧعم ,
 والذي سينجم عنه العديد من التحѧديات        WTOوتحديداً بعد أن تنظم اليمن إلى       
 .في المجالات المالية والاقتصادية

يوافقѧѧѧѧون علѧѧѧѧى أن التوجѧѧѧѧه % 96مثلѧѧѧѧت أعلѧѧѧѧى نسѧѧѧѧبة مѧѧѧѧن إجابѧѧѧѧات المبحѧѧѧѧوثين 
والعمѧل  , عتبѧار التغيѧرات الجديѧدة     الإستراتيجي لهذه المنظمات يجب أن يأخذ بنظر الا       

, يوافقѧون إلѧى حѧد مѧا علѧى ذلѧك           %) 4(وأن هناك نسѧبة     , والاستجابة لها , على التكيف 
الذي يقيس تشѧتت    , )0.19(وبانحراف معياري   , %)1.05(حيث بلغ الوسط الحسابي     

فقѧѧد بلغѧѧت , ولغѧѧرض معرفѧѧة الانسѧѧجام فѧѧي إجابѧѧات المبحѧѧوثين , الإجابѧѧات للمبحѧѧوثين 
وهѧѧذه النسѧѧبة المرتفعѧѧة تبѧѧين وجѧѧود تشѧѧتت آبيѧѧر فѧѧي , %)19(مѧѧل الاخѧѧتلاف نسѧѧبة معا

 .والعكس صحيح, إجابات المبحوثين
- X2              تمرةѧود مسѧود جهѧف بوجѧة تتصѧمنظمة الأعمال المعاصرة هي منظمة تعليمي ،

 .فيها من أجل تعليم مواردها البشرية
مليѧѧة يوافقѧѧون علѧѧى أن ع %) 87(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين      
والاسѧѧتجابة للمتغيѧѧرات البيئيѧѧة تتطلѧѧب اعتبѧѧار منظمѧѧة الأعمѧѧال منظمѧѧة تعلѧѧيم  , التكيѧѧف

حيѧѧث بلѧѧغ الوسѧѧط , يوافقѧѧون إلѧѧى حѧѧد مѧѧا%) 13(وأن هنѧѧاك نسѧѧبة , لمواردهѧѧا البشѧѧرية
, )2.27(ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف لإجابѧѧات المبحѧѧوثين    , الحسѧѧابي والانحѧѧراف المعيѧѧاري  

 .على التوالي%) 36(و) 0.86(
- X3 ,حيط بالمنظمة مخاطر بيئية على رأسها المنافسة السوقية الشديدةت. 

يوافقون على احتدام المنافسѧة  %) 70(مثلت أعلى نسبة من إجابات المبحوثين      
السوقية الشديدة في الأسواق المحلية والعالمية آنتيجة متوقعة لما سѧينجم عѧن انضѧمام               

ة التنافسѧѧية لهѧѧذه المنظمѧѧات وعليѧѧه يجѧѧب العمѧѧل علѧѧى زيѧѧادة القѧѧدر , WTOالѧѧيمن إلѧѧى 
حيѧѧث بلѧѧغ الوسѧѧط  , يوافقѧѧون إلѧѧى حѧѧد مѧѧا %) 30(لا سѧѧيما وأن هنѧѧاك نسѧѧبة  , المبحوثѧѧة
, )1.76(ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف لإجابѧѧات المبحѧѧوثين   , والانحѧѧراف المعيѧѧاري , الحسѧѧابي

 .على التوالي) 31(و ) 0.6(
- X4 ,لتغيرالبيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمات المبحوثة سريعة ا. 

يوافقѧѧون علѧѧى وجѧѧوب أخѧѧذ %) 90(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين  
وأن , التغيѧѧر البيئѧѧي السѧѧريع بنظѧѧر الاعتبѧѧار عنѧѧد إعѧѧداد الإسѧѧتراتيجية الكليѧѧة للمنظمѧѧة    

, يوافقون إلى حد ما علѧى هѧذه الرؤيѧة حيѧث بلѧغ الوسѧط الحسѧابي                 %) 10(هناك نسبة   
علѧѧѧѧى %) 41(و , )0.53(و, )1.12(ومعامѧѧѧѧل الاخѧѧѧѧتلاف , والانحѧѧѧѧراف المعيѧѧѧѧاري

 .التوالي
- X5 ,ورضاه هو أساس بقاء المنظمة واستمراريتها, الزبون. 

يوافقѧون علѧى أن المنظمѧة       .%) 48(مثلت أعلѧى نسѧبة مѧن إجابѧات المبحѧوثين             
, ترآѧѧز علѧѧى الزبѧѧون, ضѧѧمن المتغيѧѧرات البيئيѧѧة المسѧѧتمرة, فѧѧي إسѧѧتراتيجية الاسѧѧتقرار
,  في المنظمة يعملون بكل السѧبل علѧى آسѧب ولائѧه للمنظمѧة         وعليه فإن جميع العاملين   

فيѧرون  %) 6(ونسѧبتهم   , أمѧا بقيѧة المبحѧوثين     , يوافقون إلѧى حѧد مѧا      %) 10(وأن هناك   
, حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي   , أي يرآѧѧزون علѧѧى المنѧѧتج , عكѧѧس ذلѧѧك



 ,)0.53(, ) 1.62(ومعامѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل الاخѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧتلاف  , والانحѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧراف المعيѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧاري 
 .لتوالي على ا%) 31( 
- X6 ,ة               , التجديدѧرات البيئيѧوء التغيѧي ضѧة فѧألة حتميѧوالابتكار وبالتالي التحسين مس

 .المعاصرة
يوافقѧѧون علѧѧى ضѧѧرورة   %) 58(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين       

وأن هنѧاك   , والابتكار في الترآيز على الزبѧون وخѧدمات مѧا بعѧد البيѧع             , اعتماد التجديد 
فيѧرون عكѧس   %) 2(ونسѧبتهم  , أما باقي المبحوثين  , ى حد ما  يوافقون إل %) 40(نسبة  

, والانحѧѧراف المعيѧѧاري, حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة الوسѧѧط الحسѧѧابي, ذلѧѧك فѧѧي المѧѧدى القصѧѧير
 .على التوالي%) 30(, )0.35(, )1.14(ومعامل الاختلاف 

-X7 ,         رارѧاذ القѧي اتخѧهمون فѧين يسѧن إداريѧى   , آل من يعمل في المنظمة مѧت أعلѧبلغ
والمساهمة فѧي   , يوافقون على اعتماد فرق العمل    %) 86(بات المبحوثين   نسبة من إجا  

حيث بلغت قيمة آل من     , يوافقون إلى حد ما   %) 14(وأن هناك نسبة    , اتخاذ القرارات 
, )1.14(ومعامل الاختلاف حول هѧذه الفقѧرة        , والانحراف المعياري , الوسط الحسابي 

 .على التوالي%) 30(, )0.35(
-X8 ,ѧѧتقرار الѧѧاملين  الاسѧѧدى العѧѧة لѧѧاء للمنظمѧѧق الانتمѧѧا تحقيѧѧوم عليهѧѧألة يقѧѧوظيفي مس

 .فيهـــا
يوافقѧѧون علѧѧى ضѧѧرورة   %) 90(بلغѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين       

لتأآيѧد الѧولاء والانتمѧاء    , وتخفѧيض سѧرعة دوران العمѧل   , تشѧجيع الاسѧتقرار الѧوظيفي   
 حѧد مѧا علѧى اعتمѧاد هѧذه           يوافقѧون إلѧى   %) 8(وأن هناك نسѧبة     , والأداء الجيد للعاملين  

, فيѧرون عكѧس ذلѧك فѧي المѧدى القصѧير           %) 2(ونسѧبتهم   , أما بѧاقي المبحѧوثين    , الرؤية
, )1.12(ومعامل الاخѧتلاف    , والانحراف المعياري , حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي    

 . على التوالي%) 39(و ) 0.38(
ات حѧѧول ولمعرفѧѧة طبيعѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧر    , واسѧѧتكمالاً  لعѧѧرض النتѧѧائج   

والرسالة ـ آما يراها المبحوثون فقد تѧم إعѧداد مصѧفوفة     , إستراتيجية المنظمة ـ الرؤية 
وآمѧا  , الارتباط لاختبار مدى العلاقة بѧين هѧذه المتغيѧرات مѧن وجهѧة نظѧر المبحѧوثين                 

 ).2-5(موضح في الجدول 

: مصفوفة ارتباط معاملات بيرسون لمتغيرات إستراتيجية المنظمة) 2-5(جدول 
 *والهدف, والرسالة, ؤيةالر

 معامل الارتباط
 

 المتغير 

1 2 3 4 5 6 7 8 

1 -        
2 0.069- -       
3 0.097 0.486 -      
4 0.083 0.59- 0.092- -     
5 0.082 0.59 0.092 1.000 -    
6 0.049- 0.12- 0.18 0.05 0.058 -   
7 0.212 0.138 0.071 0.156 0.156 0.292 -  
8 0.064- 0.081 0.041 0.357 0.357 0.128 0.127 - 

p≤  0.01        p≤  0.05 



 .نتائج الحاسوب الآلي: المصدر * 
وأن هناك علاقات ارتباطية موجبة     , تبين مصفوفة الارتباط مدى استقلالية المتغيرات     

بعضها ذات دلالة ) 1.00(و , ) 0.05(هما بين من وجهة نظر المبحوثين تتراوح قيمت
 إضѧافة علѧى    (p<0.01) أو بمسѧتوى معنويѧة   (p<0.05)إحصائية بمسѧتوى معنويѧة   

 .وجود ارتباطات سالبة وضعيفة جداً
 

 :(HR)تدريب وتطوير الموارد البشرية  إستراتيجية :ثانياً 
, سѧѧѧابيوالوسѧѧѧط الح, إلѧѧѧى آѧѧѧل مѧѧѧن التوزيѧѧѧع التكѧѧѧراري) 3-5(يشѧѧѧير الجѧѧѧدول  

, والانحѧѧراف المعيѧѧاري الѧѧذي يقѧѧيس تشѧѧتت إجابѧѧات المبحѧѧوثين حѧѧول الوسѧѧط الحسѧѧابي 
ومعامل الاختلاف الذي يقيس مدى تدريب وتطوير الموارد البشرية باعتبارها رآيزة           

مѧѧѧن قبѧѧѧل القيѧѧѧادة الإداريѧѧѧة العليѧѧѧا والوظيفيѧѧѧة فѧѧѧي المنظمѧѧѧات    , لإسѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧة
 .المبحوثة

 *تدريب وتطوير الموارد البشرية إستراتيجية ت المبحوثين حولإجابا يوضح) 3-5(جدول 
 

 مقياس الإجابة
موافق إلى  موافق

 غير موافق حد ما
1 2 3 

 
 
 البعد

 
 

 ارةــــــــــالعب
 % ن % ن % ن

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

X9     ةѧѧѧѧѧم ونوعيѧѧѧѧѧد حجѧѧѧѧѧع تزايѧѧѧѧѧم
المنافسѧѧة المحليѧѧة  والعالميѧѧة يѧѧزداد   
الاهتمѧѧѧѧѧام والتأآيѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى الѧѧѧѧѧدور   

  HRMالاستراتيجي 

43 867 14- - 2.86 0.35 12.2 

X10  يѧѧѧال فѧѧѧات الأعمѧѧѧد منظمѧѧѧتج
التѧѧدريب والتطѧѧوير الوسѧѧيلة الفعالѧѧة 

 HRMمن أجل رفع مستوى أداء 
44 886 12- - 2.8610.35 11.3 

X11  ويرѧѧѧѧدريب والتطѧѧѧѧبح التѧѧѧѧأص
أحد الرآائز التي تقوم عليهѧا فلسѧفة         

  TQMإدارة الجودة الشاملة 
42 848 16- - 2.48 0.37 13 

X12   لѧѧاء العمѧѧدريب أثنѧѧد التѧѧم يعѧѧل
 البسѧѧѧѧѧيط يلبѧѧѧѧѧي حاجѧѧѧѧѧات الأعمѧѧѧѧѧال

التي أصѧبحت تتطلѧب     الإستراتيجية  
وخبѧرات  , نوعاً آبيراً مѧن التѧدريب      

فѧرق   (في مهارات الموارد البشرية   
 ).العمل

46 924 8 - - 2.87 0.32 9 

رية
بش
 ال
رد
موا
 ال
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وت

ب 
ري
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جية

اتي
تر
إس

 

 X13  تراتيجيةѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧدريب إسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧالت
 إسѧѧѧتراتيجية  والتطѧѧѧوير جѧѧѧزء مѧѧѧن  

المنظمѧѧѧة التѧѧѧي هѧѧѧي بمثابѧѧѧة مفتѧѧѧاح    
44 886 12- - 2.88 0.32 11.3 



 مقياس الإجابة
موافق إلى  موافق

 غير موافق حد ما
1 2 3 

 
 
 البعد

 
 

 ارةــــــــــالعب
 % ن % ن % ن

الوسط 
 الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

إسѧѧѧتراتيجي لتحقيѧѧѧق نمѧѧѧو المنظمѧѧѧة  
 .وثقافتها 

 X14 إستراتيجية   إذا آانت HRM 
, المنظمѧة   ستراتيجية  جزءًُ مكملاً لإ  

فقѧѧѧѧد يسѧѧѧѧتلزم الأمѧѧѧѧر التحѧѧѧѧول مѧѧѧѧن   
التوجѧه  ( سياسة التدريب والتطوير    

تكامѧѧѧѧل  إسѧѧѧѧتراتيجية إلѧѧѧѧى) القѧѧѧѧديم 
 المنظمة  إستراتيجية وتوافق مع

46 924 8 - - 2.84 0.37 13 

 X15  يѧѧѧѧѧѧѧѧر فѧѧѧѧѧѧѧه المعاصѧѧѧѧѧѧѧالتوج 
 هѧѧѧѧو HRMتѧѧѧѧدريب إسѧѧѧѧتراتيجية 

 .استثمار للعنصر البشري 
35 701530- - 2.7 0.46 17 

 

 X16وير   لاѧѧدريب والتطѧѧر التѧѧيعتب
عمليѧѧѧة ظرفيѧѧѧة مؤقتѧѧѧة بѧѧѧل عمليѧѧѧة     

وفيهѧѧѧا , مسѧѧѧتمرة لأن البيئѧѧѧة دائمѧѧѧة  
متغيرات تجعل المنظمة بحاجة إلى     

 .مواءمة مواردها البشرية 

42 4816- -  2.84 0.37 13 

 0.405 2.77       المؤشر العام
                

 .إعداد الباحث: المصدر * 

ѧѧدول السѧѧن الجѧѧح مѧѧى يتضѧѧوثين علѧѧل المبحѧѧن قبѧѧحاً مѧѧداً واضѧѧاك تأآيѧѧابق أن هن
متضمنات إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية باعتبارهѧا رآيѧزة أساسѧية فѧي              

) 2.77(وذلѧѧѧك مѧѧѧن خѧѧѧلال المؤشѧѧѧر العѧѧѧام للوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي      , إسѧѧѧتراتيجية المنظمѧѧѧة 
 ).0.405(وبانحراف معياري عام 

 : ات إستراتيجية الموارد البشريةوفيما يأتي توجهات المبحوثين حول متضمن 
- X9 ,يزداد , مع تزايد حجم ونوعية المنافسة المحلية والعالمية بين منظمات الأعمال

 .HRM الاهتمام والتأآيد على الدور الإستراتيجي  
إلѧى تبنѧى إسѧتراتيجية      , يسعى معظم المبحوثين القيادة الإدارية العليا والوظيفية       

فقѧد مثلѧت    , لبشرية باعتبارها جѧزءً مѧن إسѧتراتيجية المنظمѧة         تدريب وتطوير الموارد ا   
%) 14(وأن هنѧاك نسѧبة      , يوافقون علѧى هѧذا التوجѧه      %) 86(أعلى نسبة من إجاباتهم     

ومعامѧل  , والانحراف المعياري , حيث بلغت قيمة الوسط الحسابي    , يوافقون إلى حد ما   
 .على التوالي %) 12.2(و ) 0.35(, )2.86(الاختلاف 



- X10  ،                  عѧل رفѧن أجѧة مѧيلة الفعالѧوير الوسѧدريب والتطѧتجد منظمات الأعمال في الت
 .HRMمستوى أداء 

يوافقѧѧѧون علѧѧѧى اعتمѧѧѧاد , %)88(مثلѧѧѧت أعلѧѧѧى نسѧѧѧبة مѧѧѧن إجابѧѧѧات المبحѧѧѧوثين   
, إستراتيجية التدريب والتطوير التوجه الأساسي في تحسين أداء العاملين في المنظمѧة            

حيث بلغت قيمة الوسѧط  ,  ما على هذه الرؤية يوافقون إلى حد  %) 12(وأن هناك نسبة    
, )2.861(, وهي نسبة منخفضѧة   , ومعامل الاختلاف , والانحراف المعياري , الحسابي

 .على التوالي %) 11.3(و, )0.35(
-X11 ,                    ودةѧفة إدارة الجѧا فلسѧوم عليهѧي تقѧائز التѧد الرآѧوير أحѧدريب والتطѧأصبح الت

 .TQMالشاملة 
ة الإدارية لمنظمات الأعمال في الѧيمن لتبنѧي فلسѧفة    يسعى المبحوثون من القياد    

ولتحقيѧق ذلѧك يعتمѧدون      , في ضѧوء المتغيѧرات البيئيѧة المسѧتمرة        , إدارة الجودة الشاملة  
 .إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية

يوافقون على تبني فلسѧفة     %) 84(وقد مثلت أعلى نسبة من إجابات المبحوثين         
TQM , بةѧѧѧاك نسѧѧѧا%) 16(وأن هنѧѧѧد مѧѧѧى حѧѧѧون إلѧѧѧط , يوافقѧѧѧة الوسѧѧѧت قيمѧѧѧث بلغѧѧѧحي
%) 13(و  , )0.37(, )2.48(, ومعاملات الاختلاف , والانحراف المعياري , الحسابي

 .على التوالي
- X12 ,                     يѧتراتيجي التѧل الإسѧات العمѧي حاجѧيط يلبѧل البسѧاء العمѧدريب أثنѧد التѧلم يع

فѧرق  (الموارد البشرية   أصبحت تتطلب نوعاً آبيراً من التدريب وخبرات في مهارات          
 ).العمل 

يسعى المبحوثون في منظمات الأعمال في اليمن إلѧى زيѧادة مهѧارات وقѧدرات                
 .وتبني أسلوب فرق العمل في التدريب والتطوير, وخبرات العاملين

وأن , يوافقѧون علѧى ذلѧك     %) 92(وقد مثلت أعلى نسبة من إجابات المبحѧوثين          
والانحѧراف  , حيث بلغت قيمة الوسѧط الحسѧابي      , يوافقون إلى حد ما   %) 8(هناك نسبة   
 .على التوالي%) 9(و )0.32(, )2.87(ومعامل الاختلاف , المعياري

-X13 ,      ة    , إستراتيجية التدريب والتطوير جزءً من إستراتيجية المنظمةѧالتي هي بمثاب
 .مفتاح إستراتيجي لتحقيق نمو المنظمة وبقائها

اقتنѧѧѧاص , غيѧѧѧرات البيئيѧѧѧة الخارجيѧѧѧة يسѧѧѧعى المبحوثѧѧѧون إلѧѧѧى التكيѧѧѧف مѧѧѧع المت  
تمهيѧداً لاسѧتمرارية المنظمѧة      , واحتѧواء التهديѧدات   , وزيادة الحصѧة التسѧويقية    , الفرص

 .HRوبقائها من خلال إستراتيجية التدريب والتطوير لـ 
مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين لتحقيѧѧق هѧѧدف نمѧѧو المنظمѧѧة وبقائهѧѧا   

حيث , يوافقون إلى حد ما   %) 12(وأن هناك نسبة    , يوافقون على هذا التوجه   %) 88(
ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف , والانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري, بلغѧѧѧت قيمѧѧѧة آѧѧѧل مѧѧѧن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي

 .على التوالي %) 11.3(و , )0.32(, )2.88(
-X14 ,    إذا آانت إستراتيجيةHRM ,     ةѧتراتيجية المنظمѧتلزم    , جزءً مكملاً لإسѧد يسѧفق

إلѧى إسѧتراتيجية تكامѧل    ) التوجѧه القѧديم  ( التطѧوير   الأمر التحول من سياسѧة التѧدريب و       
 .وتوافق مع إستراتيجية المنظمة



يوافقѧѧون علѧѧى هѧѧذا الѧѧنهج   %) 92(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين     
يوافقѧون  %) 8(وأن هنѧاك نسѧبة   , تمهيداً لاعتماد الإدارة الحديثة في منظمات الأعمال  

ومعامѧل  , والانحѧراف المعيѧاري   , لحسابيحيث بلغت قيمة آل من الوسط ا      , إلى حد ما  
 .على التوالي%) 13(و , )0.37(, ) 2.84(, الاختلاف

-X15    ويرѧѧѧدريب وتطѧѧѧتراتيجية تѧѧѧي إسѧѧѧر فѧѧѧه المعاصѧѧѧالتوج HRM ,  تثمارѧѧѧو اسѧѧѧه
 .للعنصر البشري

 HRرأى المبحوثون أن الإنفاق الرأسمالي على بѧرامج التѧدريب والتطѧوير لѧـ                
وتحقيѧق الجѧودة ممѧا يزيѧد مѧن      , لاً بتخفѧيض آلفѧة الإنتѧاج      هو استثمار يحقق عائداً ممث    

 .فاعلية القدرة التنافسية لهذه المنظمات في الأسواق المحلية والإقليمية
, يوافقѧون علѧى هѧذه الرؤيѧة    %) 70(ومثلت أعلى نسبة من إجابѧات المبحѧوثين     

حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط      , يوافقѧѧون إلѧѧى حѧѧد مѧѧا   %) 30(وأن هنѧѧاك نسѧѧبة  
علѧѧى %) 17(و)0.46(, )2.7(ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف , والانحѧѧراف المعيѧѧاري, سѧѧابيالح

 .التوالي
-X16 ,                   ةѧرة لأن البيئѧة مثمѧل عمليѧة بѧة مؤقتѧة ظرفيѧلا يعتبر التدريب والتطوير عملي

 .وفيها متغيرات تجعل المنظمة بحاجة إلى مواءمة مواردها البشرية, دائمة التغيير
, يوافقѧون علѧى هѧذا المѧنهج    %) 48(بحѧوثين  مثلѧت أعلѧى نسѧبة مѧن إجابѧات الم      

, وقد بلغت قيمة آل من الوسѧط الحسѧابي        , يوافقون إلى حد ما   %) 16(وأن هناك نسبة    
علѧى التѧوالي   %) 13(و , )0.37(, )2.84(ومعامل الاختلاف , والانحراف المعياري 

. 
ولمعرفة طبيعѧة العلاقѧة بѧين المتغيѧرات حѧول تبنѧي             , واستكمالاً لعرض النتائج   

فقد تم إعداد مصفوفة    , إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية من قبل المبحوثين       
وآمѧا  , الارتباط لاختبار مدى العلاقة بѧين هѧذه المتغيѧرات مѧن وجهѧة نظѧر المبحѧوثين                 

 ) .4-5(موضح في الجدول 



 
تدريب  إستراتيجية يبين مصفوفة ارتباط معاملات بيرسون لمتغيرات) 4-5(جدول 

 *الموارد البشريةوتطوير 
 

 معامل الارتباط
 

 المتغير
1 2 3 4 5 6 7 8 

1 -        
2 0.147- -       
3 0.176- 0.481 -      
4 0.119- 0.081- 0.062      
5 0.46- 0.092- 0.091 000 -    
6 0.178- 0.12- 0.106- 0.052- 0.052 -   
7 0.062- 0.138 0.071 0.158 0.158 0.292 -  
8 0.04- 0.081 0.042 0.357 0.657 0.128 0.126 - 

  p<0.01          p<0.05 
 .نتائج الحاسوب الآلي: المصدر * 

 : مؤشرات الموقف الإستراتيجي-ثالثاً 
الموقѧѧف , الموقѧѧف المѧѧالي : يعتمѧѧد الموقѧѧف الاسѧѧتراتيجي علѧѧى متغيѧѧرات هѧѧي     

والجѧѧدول رقѧѧم , ولѧѧوجيوالتكن, الموقѧѧف العمليѧѧاتي, (HR)التسѧѧويقي الموقѧѧف البشѧѧري 
 .يوضح مؤشرات الموقف الإستراتيجي) 5-5(



 *إجابات المبحوثين حول الموقف الإستراتيجي) 5-5(جدول 
 

 مقياس الإجابة

موافق إلى  موافق
 غير موافق حد ما

1 2 3 
 ــــــــــارةالعب البعد

 % ن % ن % ن

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

X17    دѧѧѧدريبي يعتمѧѧѧامج التѧѧѧميم البرنѧѧѧتص
ومتضѧѧمنات  , علѧѧى الموقѧѧف الاسѧѧتراتيجي

 الموقف الإستراتيجي 
43 867 14- - 2.86 0.35 12.2 

 X18 تراتيجيةѧѧѧѧѧوير  إسѧѧѧѧѧدريب والتطѧѧѧѧѧالت
تشمل مجموعة آبيرة من البѧرامج الفرديѧة    

, والتطبيقيѧѧѧѧѧة , والجماعيѧѧѧѧѧة التدريسѧѧѧѧѧية  , 
 .طوير وتحسين الأداء والسلوآية وت

44 886 12- - 2.88 0.32 11.3 

 X19لѧѧѧѧѧѧѧѧѧتراتيجية تعمѧѧѧѧѧѧѧѧѧدريب  إسѧѧѧѧѧѧѧѧѧالت
والتطوير على جعل الموارد البشرية ذات      
قѧѧѧѧѧѧدرات ومهѧѧѧѧѧѧارات ومعѧѧѧѧѧѧارف عاليѧѧѧѧѧѧة   
 المستوى في ضوء بيئة الأعمال المتغيرة

42 848 16- - 2.7 0.37 13 

 X20   دريبѧѧѧѧѧات التѧѧѧѧѧد حاجѧѧѧѧѧل تحديѧѧѧѧѧيمث
 ير الرآيѧѧѧѧѧزة التѧѧѧѧѧي تقѧѧѧѧѧوم عليهѧѧѧѧѧاوالتطѧѧѧѧو 

 المنظمة إستراتيجية 
35 701530- - 2.7 0.46 17 

 X21         ًاملاѧحاً شѧي مسѧل التنظيمѧيعد التحلي
 لجميع مجالات العمل في المنظمة 

46 924 8 - - 2.92 0.35 11.3 

X22  ةѧѧѧي المنظمѧѧѧاملين فѧѧѧيم الأداء للعѧѧѧتقي
يبѧѧѧين مѧѧѧن يحتѧѧѧاج مѧѧѧن المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية     

 التطوير للتدريب و
42 848 16- - 2.84 0.37 13 

جي
اتي
تر
لاس
ف ا

وق
الم

 
 X23   امجѧѧѧѧѧѧيم البرنѧѧѧѧѧѧة تقيѧѧѧѧѧѧد عمليѧѧѧѧѧѧتعتم

: التدريبي على مؤشرات فاعلية البرنѧامج       
 العائد على الاستثمار , أهداف التدريب

59 5817334 8 2.5 0.65 25.8 

 0.405 2.77       المؤشر العام 
 .إعداد الباحث* 

, والوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي, توزيѧѧѧع التكѧѧѧراريإلѧѧѧى آѧѧѧل مѧѧѧن ال) 5-5(يشѧѧѧير الجѧѧѧدول  
ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف , والѧѧذي يؤشѧѧر تشѧѧتت إجابѧѧات المبحѧѧوثين , والانحѧѧراف المعيѧѧاري

حيѧѧث أن هѧѧذه المؤشѧѧرات تعكѧѧس , الѧѧذي يقѧѧيس مѧѧدى الانسѧѧجام فѧѧي إجابѧѧات المبحѧѧوثين 
مؤشرات الموقف الإستراتيجي في اختبار برامج إستراتيجية تدريب وتطوير المѧوارد     

 .البشرية



يتضح من الجدول أعѧلاه أن هنѧاك تأآيѧداً مѧن قبѧل إدارة المنظمѧات المبحوثѧة                   و 
العليا والوظيفية نحو تبني برامج معتمѧدة لزيѧادة فاعليѧة تѧدريب وتطѧوير العѧاملين فѧي                   

وبѧانحراف معيѧاري    , )2.77(وذلك من خلال المؤشر العام للوسط الحسابي        , المنظمة
 ).0.405(عام 

 :وثين حول متضمنات الموقف الإستراتيجي وفيما يأتي توجهات المبح 
-X17 ,    تراتيجيѧѧف الإسѧѧى الموقѧѧد علѧѧدريبي يعتمѧѧامج التѧѧميم البرنѧѧمنات , تصѧѧومتض

 . الموقف الإستراتيجي
إلѧѧѧى أخѧѧѧذ متغيѧѧѧرات البيئѧѧѧة  , يسѧѧѧعى المبحوثѧѧѧون مѧѧѧن الإدارة العليѧѧѧا والوظيفيѧѧѧة  
يهѧѧا مѧѧن فѧѧرص  ومѧѧا ف, والبيئѧѧة الخارجيѧѧة, ومѧѧا فيهѧѧا مѧѧن نقѧѧاط قѧѧوة وضѧѧعف  , الداخليѧѧة
 .بنظر الاعتبار عند تصميم البرامج التدريبية والتطويرية للموارد البشرية, وتهديدات

يوافقѧون علѧى هѧذا الأسѧلوب        %) 86(مثلت أعلى نسبة من إجابѧات المبحѧوثين          
حيѧѧث , يوافقѧѧون إلѧѧى حѧѧد مѧѧا %) 14(وأن هنѧѧاك نسѧѧبة , فѧѧي تصѧѧميم البѧѧرامج التدريبيѧѧة 

ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف , والانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري, يبلغѧѧѧت قيمѧѧѧة آѧѧѧل مѧѧѧن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧاب
 .على التوالي %) 12.2(و , )0.35(, )2.86(
-X18 , ةѧѧرامج الفرديѧѧن البѧѧرة مѧѧة آبيѧѧمل مجموعѧѧوير تشѧѧدريب والتطѧѧتراتيجية التѧѧإس ,

 .وتحسين الأداء والسلوآية , وتطوير, والتطبيقية, والجماعية التدريسية
يوافقون على أسلوب البرامج    %) 88(مثلت أعلى نسبة من إجابات المبحوثين        

والتطبيقيѧѧة التѧѧي تعمѧѧل علѧѧى تطѧѧوير وتحسѧѧين الأداء إضѧѧافة إلѧѧى البѧѧرامج      , الجماعيѧѧة
حيѧث  , يوافقѧون إلѧى حѧد مѧا علѧى البѧرامج الفرديѧة             %) 12(وأن هناك نسѧبة     , السلوآية

ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف , والانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري, بلغѧѧѧت قيمѧѧѧة آѧѧѧل مѧѧѧن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي
 .على التوالي%) 11.3(و , ) 0.32(, )2.88(
-X19 ,             دراتѧرية ذات قѧوارد البشѧتعمل إستراتيجية التدريب والتطوير على جعل الم

 .ومهارات ومعارف عالية المستوى في ضوء بيئة الأعمال المتغيرة
يوافقѧون علѧى أهميѧة ودور       %) 84(مثلت أعلѧى نسѧبة مѧن إجابѧات المبحѧوثين             

حيѧث  , يوافقѧون إلѧى حѧد مѧا       %) 16( هنѧاك نسѧبة      وأن, إستراتيجية التѧدريب والتطѧوير    
ومعامѧѧل الاخѧѧتلاف  , والانحѧѧراف المعيѧѧاري  , بلغѧѧت قيمѧѧت آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي   

 .على التوالي%) 13(و ) 0.37(و , )2.7(
-X20 ,                تراتيجيةѧا إسѧوم عليهѧي تقѧزة التѧوير الرآيѧيمثل تحديد حاجات التدريب والتط

 . المنظمة
يوافقѧѧون علѧѧى ضѧѧرورة   %) 70(لمبحѧѧوثين مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات ا    

الإعѧѧѧداد والتحضѧѧѧير لحاجѧѧѧات التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير لتأآيѧѧѧد نجѧѧѧاح البѧѧѧرامج التدريبيѧѧѧة     
حيѧث بلغѧت قيمѧة    , يوافقون إلى حد ما على ذلѧك      %) 30(وأن هناك نسبة    , والتطويرية

, ) 2.7(, ومعامѧѧѧل الاخѧѧѧتلاف  , والانحѧѧѧراف المعيѧѧѧاري  , آѧѧѧل مѧѧѧن الوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي   
 . على التوالي %)17(و )0.46(
-X21 ,يعد التحليل التنظيمي مسحاً شاملاً لجميع مجالات العمل في المنظمة . 

يوافقѧون علѧى عمليѧة المسѧح        %) 92(مثلت أعلى نسبة من إجابات المبحوثين          
وأن , الشامل لجميع العѧاملين فѧي المنظمѧة تمهيѧداً لاختيѧار أسѧلوب التѧدريب والتطѧوير                 



حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط , ى حѧѧد مѧѧا علѧѧى ذلѧѧكيوافقѧѧون إلѧѧ%) 8(هنѧѧاك نسѧѧبة 
%) 11.3(و  ) 0.35(, )2.92( , ومعامѧل الاخѧتلاف   , الحسابي والانحراف المعياري  

 .على التوالي
-X22 ,         تقييم الأداء للعاملين في المنظمة يبين من يحتاج من الموارد البشرية للتدريب

 .والتطوير 
يوافقѧѧون علѧѧى إنجѧѧاز تقيѧѧيم %) 84(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين  

يوافقѧون إلѧى    %) 16(وأن هناك نسبة    , الأداء للعاملين تمهيداً لتحديد البرامج التدريبية     
ومعامѧѧل , والانحѧѧراف المعيѧѧاري, حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي , حѧѧد مѧѧا

 .على التوالي%) 13(و ) 0.37( , )2.84(الاختلاف 
-X23 , امج    تعتمد عملية تقييم البرنامѧة البرنѧرات فاعليѧى مؤشѧداف  : ج التدريبي علѧأه

 .العائد على الاستثمار, التدريب
, يرغب المبحوثون تحقيѧق عائѧد مقبѧول علѧى الاسѧتثمار فѧي البѧرامج التدريبيѧة                  

وأن , يوافقѧون علѧى هѧذا التقيѧيم    %) 58(وقد مثلت أعلى نسѧبة مѧن إجابѧات المبحѧوثين           
يرون عكس ذلك فѧي     % 8ا أن هناك نسبة     آم, يوافقون إلى حد ما   %) 33(هناك نسبة   

, والانحѧѧراف المعيѧѧاري, حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي  , المѧѧدى القصѧѧير
 .على التوالي%) 25.8(و , )0.65( , )2.5(ومعامل الاختلاف 

ولمعرفة طبيعة العلاقة بين المتغيرات حѧول الموقѧف      , استكمالاً لعرض النتائج   
 تم إعداد مصفوفة الارتباط لاختبار مدى العلاقة بين هѧذه       فقد, الإستراتيجي للمبحوثين 

 ) 6-5(وآما هو موضح في الجدول , من وجهة نظر المبحوثين, المتغيرات

 *مصفوفة ارتباط معاملات بيرسون لمتغيرات الموقف الإستراتيجي)6-5(جدول 
 

 معامل الارتباط
 

 المتغير
1 2 3 4 5 6 7 

1 -       
2 0.147 -      
3 0.176- 0.627 -     
4 0.119- 0.116 0.071 -    
5 0.64- 0.420 0.310 - -   
6 0.178 0.678 0.851 0.127- 0.426 -  
7 0.225- 0.182 0.424 0.115 0.374 0.426 - 

05.0≤p 01.0≤p 

 .نتائج الحاسوب الآلي: المصدر * 
وأن هنѧѧѧاك علاقѧѧѧات  , مѧѧѧدى اسѧѧѧتقلالية المتغيѧѧѧرات  , تبѧѧѧين مصѧѧѧفوفة الارتبѧѧѧاط   

) 0.851(و ) 0.115(إرتباطية موجبة من وجهة نظر المبحوثين تتѧراوح قيمتهѧا بѧين       
 أو بمسѧѧѧѧتوى معنويѧѧѧѧة (p<0.01)بعضѧѧѧѧها ذات دلالѧѧѧѧة إحصѧѧѧѧائية بمسѧѧѧѧتوى معنويѧѧѧѧة   

(p<0.05) ,ًإضافة إلى وجود ارتباطات سالبة وضعيفة جدا. 



 .والتراجع, والانحساب, الاستقرار , النمو: ستراتيجيمؤشرات الخيار الإ: رابعاً
, والوسѧѧѧط الحسѧѧѧابي, إلѧѧѧى آѧѧѧل مѧѧѧن التوزيѧѧѧع التكѧѧѧراري) 7-5(يشѧѧѧير الجѧѧѧدول  

ومعامѧل الاخѧتلاف الѧذي      , الذي يقيس تشتت إجابات المبحوثين    , والانحراف المعياري 
لمواجهѧѧة يقѧѧيس رؤيѧѧة القيѧѧادة الإداريѧѧة العليѧѧا والوظيفيѧѧة تجѧѧاه الخيѧѧار الإسѧѧتراتيجي         

آمحاولѧة للتكيѧف والاسѧتجابة لهѧذه        , العولمѧة الاقتصѧادية   , التغيرات البيئيѧة المتسѧارعة    
 .التغيرات البيئية لتحسين الأداء وزيادة فاعلية القدرة التنافسية للمنظمات المبحوثة

 

,  الاستقرار,إجابات المبحوثين حول الخيار الاستراتيجي النمو) 7-5(جدول 
 *عوالتراج, والانسحاب

 

 مقياس الإجابة

موافق إلى  موافق
 غير موافق حد ما

1 2 3 
 ـــــــــــارةالعب البعد

 % ن % ن % ن

الوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

معامل 
الاختلاف

X24 إستراتيجية (اتيجية النمو    إستر

 ) التوسع 
42 727 261 2 2.7 0.5 18.7 

X25تر إѧѧѧѧѧѧѧѧتقرار سѧѧѧѧѧѧѧѧاتيجية الاس :

 . الحرآة المحيطة
30 622038- - 2.6 0.49 18.8 

جي
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تر
لاس
ر ا
خيا
ال

 

X26 تراتيجيةѧѧѧѧѧѧѧѧحاب  إسѧѧѧѧѧѧѧѧالإنس ,

والتحѧѧѧѧول إلѧѧѧѧى أنشѧѧѧѧطة   ,والتراجѧѧѧѧع

 .أخرى
45 905 10- - 2.74 0.52 19 

 0.447 2.65       المؤشر العام 

 .إعداد الباحث: المصدر *  
راتيجية المتخذة من قبل المبحوثين     يتضح من الجدول أعلاه أن الخيارات الإست      

والتكيف مع اسѧتحقاقات سѧعي الѧيمن للانضѧمام          , تعكسها رؤية تحليلية للبيئة الخارجية    
وذلك مѧن خѧلال إجابѧات المبحѧوثين التѧي يعكѧس             , WTOإلى منظمة التجارة العالمية     

 ).0.447(والانحراف المعياري , )2.65(المؤشر العام للوسط الحسابي 
 :إجابات المبحوثين حول متضمنات الخيار الإستراتيجي للمبحوثين وفيما يأتي 

-X24 إستراتيجية التوسع(  إستراتيجية النمو.( 
إلا أن , فѧѧي أنشѧѧطتهم ) التوسѧѧع ( يرغѧѧب المبحوثѧѧون بتبنѧѧي إسѧѧتراتيجية النمѧѧو    

وفيمѧѧا إذا آѧѧان الترآيѧѧز علѧѧى  , التفѧѧاوت قѧѧائم بѧѧين وجهѧѧات النظѧѧر حѧѧول أسѧѧلوب النمѧѧو   
 .أو الإتقان, المنتج, المستهلك 

يوافقѧѧون علѧѧى إسѧѧتراتيجية %) 72(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين   
وأن هنѧѧاك , النمѧѧو مѧѧع الترآيѧѧز علѧѧى المسѧѧتهلك فѧѧي ضѧѧوء التغيѧѧرات البيئيѧѧة المعاصѧѧرة 

أمѧا بѧاقي المبحѧوثين      , يوافقون إلى حد ما على هذا الخيѧار الاسѧتراتيجي         %) 26(نسبة  



, حيѧѧث بلغѧѧت قيمѧѧة آѧѧل مѧѧن الوسѧѧط الحسѧѧابي      ,  ذلѧѧك فيѧѧرون عكѧѧس %) 2(ونسѧѧبتهم 
 .على التوالي%) 18.7(و , )0.5(, )2.7(, ومعامل الاختلاف, والانحراف المعياري

-X25 الحرآة المحيطة:  إستراتجية الاستقرار. 
يوافقѧѧون علѧѧى إسѧѧتراتيجية %) 62(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين   

للتعѧѧرف علѧѧى تѧѧأثيرات ) التѧѧروّي( ة مѧѧع الحيطѧѧة وهѧѧذا يمثѧѧل اتجѧѧاه الحرآѧѧ, الإسѧѧتقرار
يوافقѧون  %) 38(وأن هنѧاك نسѧبة      , WTOانضمام اليمن إلى منظمة التجارة العالمية       
, وقѧد بلغѧت قيمѧة آѧل مѧن الوسѧط الحسѧابي             , إلى حد ما علѧى هѧذا الخيѧار الإسѧتراتيجي          

الي علѧى التѧو  %) 18.8(و, )0.49(, )2.6(ومعامل الاختلاف , والانحراف المعياري 
. 
-X26والتحول إلى أنشطة أخرى, والتراجع,  إستراتيجية الإنسحاب. 

بعѧѧدم اعتمѧѧاد إسѧѧتراتيجية  %) 90(مثلѧѧت أعلѧѧى نسѧѧبة مѧѧن إجابѧѧات المبحѧѧوثين     
فيمѧا إذا مѧا   , والتراجع مع الأخذ بنظر الاعتبار التحѧول إلѧى أنشѧطة أخѧرى     , الإنسحاب

يوافقѧون  %) 10(نѧاك نسѧبة     وأن ه , برزت تهديѧدات جديѧة فѧي محѧيط البيئѧة الخارجيѧة            
, حيѧث بلغѧت قيمѧة آѧل مѧن الوسѧط الحسѧابي             , إلى حد ما على هذا الخيار الإسѧتراتيجي       

 .على التوالي%) 19(و, ) 0.52(, )2.74(ومعامل الاختلاف , والانحراف المعياري
ولمعرفѧѧة طبيعѧѧة العلاقѧѧة بѧѧين المتغيѧѧرات للخيѧѧار     , واسѧѧتكمالاً لعѧѧرض النتѧѧائج   

مصفوفة الارتباط لاختبѧار مѧدى العلاقѧة بѧين هѧذه المتغيѧرات مѧن                الإستراتيجي أُعدت   
 ).8-5(وآما موضح في الجدول , وجهة نظر المبحوثين

 *سون لمتغيرات الخيار الإستراتيجيمصفوفة ارتباط معاملات بير) 8-5(جدول 
 

معامل الارتباط
 

 المتغير
1 2 3 

1 -   
2 0.078- -  
3 0.069- 0.602  

05.0≤p 01.0≤p 

 .نتائج الحاسوب الآلي: المصدر   * 



 المبحث الثالث

 اختبار الفرضيات
أظهرت نتائج تحليل ومناقشة الدراسة الميدانية إمكانية تقديم صور عن طبيعѧة             

وإسѧتراتيجية التѧدريب   , والرسѧالة ـ   , لإستراتيجية المنظمة ـ الرؤيѧة  , المتغيرات البيئية
والخيѧѧار الإسѧѧتراتيجي المتصѧѧل , والصѧѧياغة الإسѧѧتراتيجية, طѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧريةوت

إلا أنهѧا لا تعطѧي      ,  وفقѧاً لآراء المبحѧوثين     HRMباختيار برامج التدريب والتطوير لـ      
 .الصورة الكاملة لإثبات فرضيات البحث

ومѧدى سѧريان   , وقѧد خُصѧّص هѧذا البحѧث للتحقѧق مѧن صѧحة فرضѧيات البحѧث          
إذ أٌسѧѧتخدم فѧѧي المعالجѧѧة الإحصѧѧائية أسѧѧلوب تحليѧѧل الانحѧѧدار     , فتراضѧѧيأنموذجѧѧه الا

 Stepwiesوالانحѧѧѧدار المتѧѧѧدرج  , Simple Linear Regressionالبسѧѧѧيط 
Regression ,وآما يأتي:- 

 
 :الفرضية الإحصائية الأولى

, تشѧѧير إلѧѧى وجѧѧود علاقѧѧة تѧѧأثير معنويѧѧة بѧѧين إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة ـ الرؤيѧѧة            
 .والاستجابة للمتغيرات البيئية المستمرة , والتكيف, والهدف, الرسالة
أظهرت نتائج تحليل الانحدار عن وجود علاقѧة تѧأثير معنويѧة بѧين إسѧتراتيجية              

والاسѧتجابة للمتغيѧرات البيئيѧة التѧي     , والتكيѧف , والرسѧالة ـ والهѧدف   , المنظمة ـ الرؤية 
ليѧѧل التبѧѧاين الѧѧذي إذ تبѧѧين ذلѧѧك مѧѧن خѧѧلال تح, "WTO" الѧѧيمن إلѧѧى متنشѧѧأ بعѧѧد انضѧѧما

مقابѧل القيمѧة الحدوديѧة لهѧا        ) 58.9( البالغة   (F)أظهر معنوية النموذج على وفق قيمة       
وآمѧا  , )49 و 1(ودرجتѧي حريѧة   , )p>050.(عنѧد مسѧتوى معنويѧة      ) 3.86(والبالغة  

 ) .9-5(يشير الجدول 



 تحليل التباين لتأثير ) 9-5(جدول 
 *ئيةابة للمتغيرات البيوالاستج, المنظمة في التكيفإستراتيجية 

 

Sig. F MS DF SS Source 
0.00 58.9 44.2 1 20.2 Regression 
 - 0.82 49 29.8 Residual 
  - 50 50 Total 

 
 .نتائج الحاسوب: المصدر * 

 معامѧل التحديѧد     -R2وبخصوص القدرة التفسيرية لهذا النموذج على وفق قيمة          
بينمѧا بلغѧت قيمѧة معامѧل الارتبѧاط المعتمѧد            , )R2) 24.6 ()108المتعدد الذي بلغت قيمته     

R) 49.2 (والتي تعكس القدرة للمتغيرات المستقلة بالنسبة للمتغير التابع. 
إشѧارة إلѧى مѧدى      ) 0.426(قيمѧة بلغѧت     , معامل المتغير المسѧتقل   , (b)وسجلت   
آما يتضѧح  , P<0.05وهي بمستوى معنوية , )6.956( فقد بلغت    (t)أما قيمة   , التأثير

تѧѧم قبѧѧول فرضѧѧية البحѧѧث ورفѧѧض الفرضѧѧية , وبموجѧѧب مѧѧا تقѧѧدم, )10-5(مѧѧن الجѧѧدول 
 .البديلة

 علاقة التأثير بين ) 10-5(جدول 
 *الاستجابة, وعملية التكيف, والرسالة, مؤشرات الرؤية

 
متغير المستقلال والهدف, الرسالة, الرؤية

 
 R2 R B t المتغير المعتمد

 6.968 0.426 49.2 24.6 والاستجابة, التكييف
 .نتائج الحاسوب: المصدر

 
والتحѧديات  , يمكن الاستنتاج إلى أن الضغوط    , ومن خلال قراءة النتائج السابقة     

, الفѧرص : من البيئѧة الخارجيѧة    , التي تواجهها منظمات الأعمال في الجمهورية اليمنية      
والنظر , ظمةتدفع نحو قيام هذه المنظمات بإعادة صياغة إستراتيجية المن        , والتهديدات

لمواجهة هذه التحديات التѧي سѧببها       , وما فيها من نقاط قوة وضعف     , إلى البيئة الداخلية  
ولكѧѧن لازالѧѧت تلѧѧك   , النظѧѧام الاقتصѧѧادي العѧѧالمي الجديѧѧد ـ العولمѧѧة الاقتصѧѧادية ـ                

 . في بداياتها(R2)الإستراتيجيات على ما يبدو من قيمة 
ديد العوامل التي أسѧهمت فѧي معنويѧة         وللتطلع إلى تح  , ونظراً لعمومية النموذج   
فقѧѧد تѧѧم اسѧѧتخدام تحليѧѧل الانحѧѧدار المتѧѧدرج بهѧѧدف اختيѧѧار أفضѧѧل العوامѧѧل        , النمѧѧوذج

وتبѧѧين مѧѧن خѧѧلال الانحѧѧدار المتѧѧدرج بѧѧأن هنѧѧاك تѧѧأثيراً معنويѧѧاً  , لمسѧѧاندة هѧѧذه الفرضѧѧية
فѧѧي , )إسѧѧتراتيجية المنظمѧѧة( والهѧѧدف , والرسѧѧالة, لأربعѧѧة عوامѧѧل مѧѧن عوامѧѧل الرؤيѧѧة

                                                 
 .لتابع نتيجة المتغيرات المستقلةيقيس لمسة المتغير في ا, معامل التحديد المتعدد )108(



وآمѧѧا يتضѧѧح مѧѧن   , (f)علѧѧى وفѧѧق قيمѧѧة  , مليѧѧة التكيѧѧف والاسѧѧتجابة للبيئѧѧة الخارجيѧѧة ع
 ). 11-5(الجدول 

 *تحليل التباين لنموذج الانحدار المتدرج) 11-5(جدول 
 

SIG F MS DF SS SOURCE العامل 
0.000112.538.2 1 22.8 Reg 

  0.59 49 27.7 Res 

   50 50.00 Total 

تواجه منظمات الأعمال في اليمن 
 تغيرات بيئية جديدة

R2 (42.3%) 
R (62.2%) 

0.00062.1 32.5 2 27.1 Reg 
  0.65 48 26.9 Res 

   50 50 Total 

تحيط بالمنظمة مخاطر بيئية على 
 رأسها المنافسة السوقية

R2(1.44%) 
R (66.4%) 

00.0048.5830.1 3 24.4 Reg 
  0.62 47 25.6 Res 

   50 50 Total 

الزبون ورضاه هو أساس بناء 
 المنظمة

R2(48.6%) 
R (68.8%) 

0.00036.7 28.5 4 25.8 Reg 
  0.42 46 24.2 Res 

   50 50 Total 

التجديد والابتكار وبالتالي التحسين 
 المستمر لكل شيء في المنظمة

R2  (48.9%)  
R (69.9%) 

 .إعداد الباحث: المصدر * 
مواجهѧѧة منظمѧѧات الأعمѧѧال فѧѧي  (يتبѧѧين أن متغيѧѧر , ومѧѧن خѧѧلال الجѧѧدول أعѧѧلاه  

إذ بلغت القدرة التفسيرية لهѧذا      , في مقدمة المتغيرات تأثيراً   ) اليمن تغيرات بيئية جديدة   
وبلغت , %)R2) (42.3(آما تؤشرها قيمة , المتغيرات في عملية التكييف والاستجابة    

عنѧد مسѧتوى    ) 3.82(وهѧي أآبѧر مѧن قيمتهѧا الجدوليѧة           ) 112.5( المحسѧوبة    (F)قيمة  
, ويѧدل ذلѧك التوجѧه نحѧو التكيѧف     , )49 و 1( ودرجѧة حريѧة و  , (p ≤ 0.05)معنويѧة  

 .والاستجابة لكونه يخدم مصالح المنظمة
تحѧيط بالمنظمѧة   (متغيѧر  , وقد جاء في المرتبة الثانية من حيѧث القѧوة التفسѧيرية            

, )R2) (1.44 (ةإذ بلغѧѧت قيمѧѧ) مخѧѧاطر بيئيѧѧة علѧѧى رأسѧѧها المنافسѧѧة السѧѧوقية الشѧѧديدة  
, (p<0.05)وهي معنوية عند مسѧتوى احتماليѧة        , )62.1( المحسوبة   (F)وبلغت قيمة   

 ).48 و 2(ودرجتى حرية 
الزبون ورضاه هو أسѧاس     (المتغير  , وجاء في المرتبة الثالثة من حيث الأهمية       

 R2 ((48.6)(إذ بلغѧت القѧدرة التفسѧيرية لهѧذا المتغيѧر علѧى وفѧق قيمѧة                  ) بناء المنظمة 
وهѧѧѧѧي معنويѧѧѧѧة عنѧѧѧѧد مسѧѧѧѧتوى احتماليѧѧѧѧة     , )48.58( المحسѧѧѧѧوبة (F)وبلغѧѧѧѧت قيمѧѧѧѧة  

(p<0.05) , ةѧѧي حريѧѧث   ) 47 و3(ودرجتѧѧن حيѧѧرة مѧѧة والأخيѧѧة الرابعѧѧل المرتبѧѧواحت
وبالتѧالي التحسѧين المسѧتمر لكѧل شѧيء فѧي       , التجديѧد والابتكѧار   (الأهمية النسبية متغيѧر     



) R2) (48.9(ر على وفق قيمة التحديѧد   إذ بلغت القدرة التفسيرية لهذا المتغي     ) المنظمة
وهѧѧѧي معنويѧѧѧة عنѧѧѧد مسѧѧѧتوى احتماليѧѧѧة   , )36.7( المحسѧѧѧوبة (F)فѧѧѧي حѧѧѧين سѧѧѧجلت  , 

(p<0.05) , 46 و 4( ودرجتي حرية.( 
وقد سقط من نموذج الانحدار المتѧدرج عѧدة متغيѧرات لѧم يظهѧر أي إسѧهام فѧي                     

 .معنوية النموذج
 

 :الفرضية الإحصائية الثانية
تѧأثير معنويѧة بѧين صѧياغة إسѧتراتيجية وتطѧوير المѧوارد البشѧرية                توجد علاقة    

 .وزيادة فاعلية القدرة التنافسية لها, في منظمات الأعمال المبحوثة
أظهѧѧرت نتѧѧائج تحليѧѧل الانحѧѧدار البسѧѧيط عѧѧن وجѧѧود علاقѧѧة تѧѧأثير معنويѧѧة بѧѧين      

سѧѧية وتحسѧѧين القѧѧدرة التناف , متغيѧѧرات إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧرية    
إذ يلاحظ ذلك من خѧلال تحليѧل التبѧاين الѧذي أظهѧر معنويѧة النمѧوذج علѧى                    , للمنظمات

عنѧѧѧد ) 3.85(والبالغѧѧѧة , مقابѧѧѧل القيمѧѧѧة الجدوليѧѧѧة لهѧѧѧا) 62.2( البالغѧѧѧة (F)وفѧѧѧق قيمѧѧѧة 
 ). 12-5(وآما يشير الجدول ) 49و1(ودرجتي حرية , p≤0.05مستوى احتمالية 

 
ي زيادة  فHRتدريب وتطوير ستراتيجية  إتحليل التباين لتأثير) 12-5(جدول 

 *فاعلية القدرة التنافسية
 

Sig. F MS DF SS Source 
0.00 62.2 46.5 1 22 Regression
 - 0.7 49 28 Residual 
  - 50 50 Total 

 
 .نتائج الحاسوب: المصدر* 

معامѧѧل التحديѧѧد  , (R)وبخصѧѧوص القѧѧدرة التفسѧѧيرية لهѧѧذا النمѧѧوذج علѧѧى وفѧѧق قيمѧѧة       
والتѧي تعكѧس القѧدرة    ) 22.8 ((R2)بينمѧا بلغѧت قيمѧة    ) 48.0(تعدد فقد بلغت قيمتѧه    الم

 .التفسيرية للمتغيرات المستقلة في المتغير التابع
, إشѧارة إلѧى مѧدى التѧأثير    ) 0.632(معامل المتغير المستقل , (b)وسجلت قيمة    

 ).13-5(وآما يتضح من الجدول 
 إستراتيجية التدريب والتطوير علاقة التأثير بين مؤشرات ) 13-5(جدول 

 .*والقدرة التنافسية, HRللـ 
 

المتغير المستقل 
 

 المتغير المعتمد
 HRوتطوير , تدريبإستراتيجية 

 R2 R B T 
 6.825 0.6 48.5 22.8 القدرة التنافسية

 .نتائج الحاسوب: المصدر * 



لإداريѧѧة العليѧѧا يمكѧѧن الاسѧѧتنتاج أن القيѧѧادة ا, ومѧѧن خѧѧلال قѧѧراءة النتѧѧائج السѧѧابقة  
لمنظمات الأعمال المبحوثة قد أعادت صياغة إستراتيجية تدريب وتطوير         , والوظيفية

المѧѧوارد البشѧѧرية لزيѧѧادة فاعليѧѧة القѧѧدرة التنافسѧѧية لهѧѧذه المنظمѧѧات فѧѧي ضѧѧوء التغيѧѧرات  
فѧي  ) R2(ولكن لازالت تلك الإستراتيجيات على مѧا يبѧدو مѧن قيمѧة      , البيئية المتسارعة 

 .بدايتها
وللتطلع في تحديد العوامل التѧي أسѧهمت فѧي معنويѧة            , ظراً لعمومية النموذج  ون 

النمѧѧوذج، فقѧѧد تѧѧم اسѧѧتخدام تحليѧѧل الانحѧѧدار المتѧѧدرج بهѧѧدف اختبѧѧار أفضѧѧل المتغيѧѧرات  
ويتبن من خلال تحليل الانحѧدار المتѧدرج بѧأن هنѧاك تѧأثيراً معنويѧاً                , المساندة للفرضية 
يجية تѧѧدريب وتطѧѧوير المѧѧوارد البشѧѧرية فѧѧي  مѧѧن إسѧѧترات) متغيѧѧرات ( لأربعѧѧة عوامѧѧل 

وآمѧѧا يتضѧѧح مѧѧن , (F)علѧѧى وفѧѧق قيمѧѧة , تحقيѧѧق القѧѧدرة التنافسѧѧية للمنظمѧѧات المبحوثѧѧة
 ).14-5(الجدول 

 *تحليل التباين لنموذج الانحدار المتدرج) 14-5(جدول 
N= 50 

SIG F MS DF SS Source العامل 
0.000 98.2 38.2 1 18.5 Reg 

  0.59 49 31.5 Res 

   50 50 Total 

أحد الرآائز التي تقوم التدريب والتطوير 
 TQMعليها 

R2(36.5%) 
R (60.2%) 

0.000 64.5 36.1 2 20 Reg 
  0.58 48 30 Reg 

   50 50 Reg 

إستراتيجية التدريب والتطوير جزء من 
إستراتيجية المنظمة، وتحقيق نموها 

 وبقائها
R2(36.5%) 
R (66.4%) 

0.000 48.6 30.25 3 23 Reg 
  1.58 47 27 Res 

   50 50.0 Total 

التوجه المعاصر لإستراتيجية التطوير 
في العنصر والتدريب والاستثمار 
 البشري

R2(42.1%) 
R (60.8%) 

0.000 45.8 29.8 4 24.5 Reg 
  0.825 46 25.5 Res 

   50 50 Total 

التحول من سياسة التدريب والتطوير إلى
 إستراتيجية التدريب والتطوير

R2 (46.5%) 
R (69.8%) 

 .إعداد الباحث: المصدر* 
ومن الجدول أعلاه يتبين أن متغير التدريب والتطوير أحد الرآائز التي تقوم 

) R2(، إذ بلغت القدرة التفسيرية لهذا المتغير آما تؤشرها قيمة TQMعليها فلسفة 
هي أآبر من قيمتها الجدولية و) 98.2(المحسوبة ) F(وبلغت قيمة %) 36.5(



، ويدل ذلك )49و1(، ودرجتي حرية )P ≤0.05(عن مستوى احتمالية ) 38.2(
 .التوجه نحو تعزيز القدرة التنافسية للمنظمات المبحوثة

وقد جاء في المرتبة الثانية من حيث القوة التفسيرية، إستراتيجية التدريب   
، وبلغت قيمة )R2) (36.5(بلغت قيمة والتطوير جزء من إستراتيجية المنظمة، إذ 

)F) (64.5.( 

التوجѧه المعاصѧر إذ بلغѧت       , وجاء في المرتبة الثالثة من حيѧث الأهميѧة النسѧبية           
 (F)وبلغѧѧѧت قيمѧѧѧة  ) 42.1 ((R2)القѧѧѧدرة التفسѧѧѧيرية لهѧѧѧذا المتغيѧѧѧر علѧѧѧى وفѧѧѧق قيمѧѧѧة    

 ودرجتѧي حريѧة   , (p<0.05)وهي معنويѧة عنѧد مسѧتوى احتماليѧة          , )48.6(المحسوبة  
 ) .47 و 3(

واحتل المرتبة الرابعة والأخيرة من حيث الأهمية النسبية، متغير، التحول مѧن             
إذ بلغѧѧѧت القѧѧѧدرة  , سياسѧѧѧة التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير إلѧѧѧى إسѧѧѧتراتيجية التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير   

 المحسѧوبة   (F)في حين سѧجلت     , )46.5 ((R2)التفسيرية لهذا المتغير على وفق قيمة       
 ). 46 و 4(ودرجتي حرية , p<0.05وى احتمالية وهي معنوية عند مست, )45.8(

وقد سقط من نموذج الانحدار المتѧدرج عѧدة متغيѧرات لѧم يظهѧر أي إسѧهام فѧي                     
 .معنوية النموذج

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل السادس
 الاستنتاجات، والتوصيات

 
 



 الفصل السادس

 الاستنتاجات، والتوصيات
 

ي أشرتها النتائج المعروضة في يتضمن هذا الفصل ملخصاً للاستنتاجات الت     
الجانب الميداني، فضلاً عن تقديم مجموعة من التوصيات التي تم إيجازها بوصفها 

 .خاتمة لهذا البحث
 -:وعليه ينقسم هذا الفصل إلى مبحثين، وآما يأتي

 . الاستنتاجات:المبحث الأول

 .التوصيات: المبحث الثاني

 

 



 المبحث الأول

 الاستنتاجات

 
 :آما يأتيوإلى مجموعة من الاستنتاجات الميدانية باحث الل توصّ

آشفت نتائج التحليل الوصفي عن أن إجابات القيادات الإدارية، العليا  .1
والوظيفية، في منظمات الأعمال المبحوثة قد اشتملت على فهم واضح 

، )WTO(للالتزامات والحقوق المترتبة على سعي انضمام اليمن إلى 
ية القومية، سواء أآان ذلك في السوق المحلية أم في ووجود الشرآات متعد

السوق العالمية، وهذا بدوره سيؤدي إلى تفويت الكثير من الفرص التي 
، وفي نفس الوقت ستتعرض )WOT(تتاح بموجب هذا الانضمام إلى 

هذه المنظمات إلى الكثير من التهديدات ما لم تتخذ بشأنها الاحتياطات 
ن هذه الاحتياطات تبني إستراتيجية واضحة تدريب الكافية لمواجهتها، وم

 . وتطوير الموارد البشرية، ضمن إستراتيجية المنظمة
تتكون أمام منظمات الأعمال المبحوثة محفظة مزدوجة من الحقوق  .2

والالتزامات والفرص والتهديدات، وعلى مستوى السوقين المحلية 
وق بدون التزامات، فليس هناك التزامات دون حقوق، ولا حق, والعالمية

والحال نفسه مع الفرص والتهديدات، إذ إنه ليس هناك فرص دون 
تهديدات أو تهديدات دون فرص، لكن عملية استغلال الفرص وتجنب 

 .التهديدات تبقى عملية نسبية خاضعة للعديد من العوامل المؤثرة
 بشأن آشفت نتائج التحليل الوصفي عن أن إجابات القيادات الإدارية العليا .3

الموقف الإستراتيجي في المنظمات المبحوثة ترآزت حول الزيادة 
والاستقرار، فيما آانت الإجابة عن الانخفاض والتراجع متدنية، وتبين أن 
بُعد الموارد البشرية آان أآثر الأبعاد ميلاً نحو الاستقرار، والانخفاض 

لاستقرار، مما مقارنة بالأبعاد الثلاثة الأخرى التي مالت نحو الزيادة وا
يعطي مؤشراً على أن الاهتمام بالموارد البشرية وتطويرها، والعمل على 
تمكينها، ومنحها التفويض اللازم لأداء أعمالها لا يأتي من أولويات 
إستراتيجيات المنظمات المبحوثة، مما يسجل نقطة ضعف في هذا 

 الإبداع الجانب، لاسيما في ظل بيئة تعتمد المنافسة فيها على مقومات
والتمكين، ومقومات رأس المال الفكري، وبمعنى آخر تستند على تبني 
فلسفة الجودة الشاملة، وخفض الكلفة، ويدعم ذلك النتائج التي تم التوصل 
إليها من خلال قياس علاقة التأثير بين الموقف الإستراتيجي، وصياغة 

د الموارد البشرية إذ أظهر تحليل الانحدار المتدرج بأن بُعَ, الإستراتيجية



يأتي في المرتبة الثانية بالنسبة للأبعاد الأآثر تأثيراً في الصياغة 
الإستراتيجية، وفي المقابل جاء البعد التسويقي في المرتبة الأولى من 

 .إذ أسهم بأعلى نسبة تفسيرية في صياغة الإستراتيجية, حيث التأثير
ادات العليا في منظمات أظهرت النتائج الميدانية أن غالبية آراء القي .4

الأعمال المبحوثة لا تحبذ إستراتيجية الاستقرار والتراجع في ظل بيئة 
، وتميل إلى تبني خيار النمو )WTO(العولمة الاقتصادية، وتحديداً بيئة 

على إطلاقه باستثناء التملك، على الرغم من أن قادة هذه المنظمات رأوا 
ماتهم، مما يعني أن النمو تمثل فرصاً وتهديدات لمنظ) WTO(بأن 

سيكون حذراً، لكنهم ذهبوا باتجاه تبني إستراتيجية تدريب وتطوير 
الموارد البشرية لتحسين القدرة التنافسية لمنظماتهم على مستوى السوقين 

 :المحلية والإقليمية، وذلك يوفر مؤشرات يمكن إيجازها بما يأتي
لمنظمات المبحوثة في طرح تعتمد غالبية القيادات الإدارية العليا في ا •

رأيها هذا على ما تلحظه من نمو في سوق الخدمات، إذ يشجعها ذلك 
على تبني هذا الخيار، فضلاً عن أن نسبة آبيرة من هذه المنظمات لا 

 .تزال في طور النمو نظراً لحداثة تأسيسها
دخول بعض المنظمات إلى أسواق الدول الإقليمية، والتي تعد من  •

اعدة بالنمو، يكون دافعاً لها نحو التطور وجني الفرص  الأسواق الو
 .من خلال هذه الأسواق

هناك نوع من عدم الوضوح لدى قادة هذه المنظمات فيما يتعلق  •
 .بالبدائل الإستراتيجية ضمن الخيار الإستراتيجي

عدم وضوح الفرق بين الالتزامات والحقوق المترتبة على الانضمام  •
 من WTOالفعلي بتطبيق آافة بنود اتفاقيات ، أي الالتزام WTOإلى 

 .ناحية والاستثمار الواعي للحقوق من ناحية ثانية
عن وجود علاقة ) تحليل الانحدار(أبرزت نتائج التحليلات الإحصائية  .5

الرؤية، والرسالة، والهدف، ممثلة : تأثير معنوية بين إستراتيجية المنظمة
ة للمتغيرات البيئية إذا ما والتكيف، والاستجاب) X1-X8(بالمتغيرات 

، ولكن هذا التأثير على ما يبدو لا يزال )WTO(تحقق انضمام اليمن إلى 
) F(دون المستوى المقبول ، آما أظهرت ذلك النتائج على وفق قيمة 

عند مستوى ) 3.86(مقابل القيمة الجدولية لها، والبالغة ) 58.9(البالغة 
 آما بلغت القدرة التفسيرية )49و 1(، ودرجتي حرية P≤0.05معنوية 

، معامل التحديد المتعدد الذي بلغت قيمته R2لهذا النموذج على وفق قيمة 
 ).49.2 (R، بينما بلغت قيمة معامل الارتباط المتعدد )24.6(



التي تم من خلالها ) الانحدار المتدرج(أسفرت نتائج التحليلات الإحصائية  .6
 المنظمة، والتكيف، والاستجابة اختبار قوة تأثير متغيرات إستراتيجية

للمتغيرات البيئية الجديدة، عن أن أآثر المتغيرات تأثيراً في التكيف 
وستواجه منظمات الأعمال متغيرات بيئية ) X1(والاستجابة، هو متغير 

إذ سينجم عنها العديد من التحديات ) WTO(جديدة بعدما تنضّم اليمن إلى 
، حيث تحيط )X3(صادية، يليه متغير في مجال الأعمال المالية والاقت

بالمنظمة مخاطر بيئية على رأسها المنافسة السوقية الشديدة، ثم يليه متغير 
)X5( ًالزبون، ورضاه هو أساس بقاء المنظمة، واستمراريتها، وأخيرا ،

التجديد، والابتكار، والتحسين المستمر على اعتبار أنها ) X6(المتغير 
 .تغيرات المعاصرةمسألة حتمية في ضوء الم

عن وجود علاقة ) تحليل الانحدار(أبرزت نتائج التحليلات الإحصائية  .7
تأثير معنوية بين إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية، ممثلة 

، وتحسين القدرة التنافسية للمنظمات المبحوثة، )X9-X16(بالمتغيرات 
، )62.2(البالغة ) F(ويبدو أن هذا التأثير مرغوب فيه على وفق قيمة 

عند مستوى احتمالية ) 3.85(مقابل القيمة الجدولية لها، والبالغة 
P≤0.05 آما بلغت القدرة التفسيرية لهذا )49و 1(، ودرجتي حرية ،

، معامل التحديد المتعدد الذي بلغت قيمته )R2(النموذج على وفق قيمة 
والتي ) 48.2(معامل الارتباط المتعدد ) R(، بينما بلغت قيمة )22.8(

 .تعكس القدرة التفسيرية للمتغيرات المستقلة في المتغير التابع
، التي تم من )الانحدار المتدرج(أبرزت نتائج التحليلات الإحصائية  .8

خلالها اختبار قوة تأثير متغيرات إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد 
 عن أن البشرية في تحقيق تحسين القدرة التنافسية للمنظمات المبحوثة،

، أصبح فيه التدريب والتطوير أحد الرآائز التي تقوم عليها X11متغير 
،حتى جاء في المرتبة الأولى، وجاء )TOM(فلسفة إدارة الجودة الشاملة 

، التوجه )X15(في المرتبة الثانية من حيث الأهمية النسبية متغير 
ثمار في المعاصر في إستراتيجية تدريب وتطوير الموارد البشرية هو است

العنصر البشري، وجاء في المرتبة الثالثة من حيث القوة التفسيرية متغير 
)X13( ،إستراتيجية التدريب والتطوير جزءاً من إستراتيجية المنظمة ،

، )X14(واحتل المرتبة الرابعة والأخيرة من حيث الأهمية النسبية متغير 
إلى إستراتيجية ) التوجه القديم(التحول من سياسة التدريب والتطوير 
 .تكامل وتوافق مع إستراتيجية المنظمة

وجود علاقة تأثير معنوية ) تحليل الانحدار(أبرزت النتائج الإحصائية  .9
، في صياغة الإستراتيجية سواء أآان )WTO(لسعي انضمام اليمن إلى 



ذلك في السوق المحلية أم العالمية، مما يؤثر على تبني إستراتيجية تدريب 
وارد البشرية ضمن إستراتيجية المنظمة، ولكن هذا التأثير وتطوير الم

على ما يبدو لا يزال ضعيفاً آما أظهرت ذلك النتائج، وقد يعود هذا إما 
إلى طبيعة البيئة التي تعمل فيها منظمات الأعمال في الجمهورية اليمنية 
أو إلى إمكانيات وقدرات هذه المنظمات أو ربما إلى طبيعة إدراك 

) WTO(لاستحقاقات ) القيادة الإدارية العليا والوظيفية(ين المبحوث
 .ومتطلبات بيئة العولمة الاقتصادية

 



 المبحث الثاني

 التوصيات

 
استناداً إلى ما تم عرضه من استنتاجات في المبحث السابق من هذا الفصل،      

 مفيدة واستكمالاً لمنهجية البحث، يعرض الباحث مجموعة من التوصيات التي يراها
تدريب وتطوير الموارد البشرية لزيادة  إستراتيجية واضحة لفي تقويم مسار تبنيّ

رات العولمة يفاعلية القدرة التنافسية لمنظمات الأعمال، نحو الاتجاه السليم في فهم تأث
 :الاقتصادية في صياغة الإستراتيجية، وآما يأتي

ة بصورة مفصلة في صياغة الإستراتيجي) WTO(الاهتمام بدراسة آثار  .1
ومعمقة، ومحاولة معرفة أثر آل اتفاقية من اتفاقياتها على حدة، وتشخيص 
الفرص والتهديدات في آل التزام واستحقاق على المستويين المحلي 
والعالمي، مع العمل على عقد الندوات والدورات التعريفية بهذه الاتفاقيات، 

ية وآل قطاع ثم تعميمها وتفصيل الالتزامات والحقوق على مستوى آل اتفاق
على القيادات الإدارية، والعاملين، وآافة المنتسبين في منظمات الأعمال، 
فضلاً عن الجهات الحكومية ذات الصلة لتكون جميعاً على بصيرة بما هو 

 .حق لها، وما هو التزام عليها
قيام منظمات الأعمال بالتنسيق مع الجهات الحكومية بتكوين فرق عمل مكونة  .2

ن قانونيين، واقتصاديين، وإداريين لتفسير وتحليل متضمنات اتفاقيات م
)WTO( ،وملحقاتها بصورة دقيقة ليتسنى للمنظمات فهم هذه الاتفاقيات ،

وتحديد مكامن الفرص والتهديدات فيها، ومن ثم صياغة إستراتيجياتها وفقاً 
 .لتلك الفرص والتهديدات

ني إستراتيجية أآثر ملائمة للعولمة ضرورة توجه المنظمات المبحوثة نحو تب .3
آالاندماج، والتحالفات الإستراتيجية، والمشاريع ) WTO(الاقتصادية، و 

المشترآة لتتمكن من خلالها من تحقيق ميزة تنافسية في السوق المحلي 
 .والعالمي

العمل على قيادة وتوجيه المنظمات المبحوثة نحو تبني إستراتيجية تدريب،  .4
 البشرية ضمن إستراتيجية المنظمة، إذ إن هذا الخيار وتطوير الموارد

الإستراتيجي سيعمل على تحسين أداء الموارد البشرية وتعزيز القدرة 
 .التنافسية لهذه المنظمات عن طريق تحقيق الجودة الشاملة، وخفض الكلفة

تعزيز الجهود الجماعية لمنظمات الأعمال في إقامة وإدارة مراآز للأبحاث،  .5
ر، وتدريب وتنمية الموارد البشرية، وتكوين قواعد بحث وتطوير والتطوي



مشترآة، إذ إن إمكانيات وقدرات المنظمات اليمنية قد لا تتيح لأي منظمة 
 .بمفردها القيام بتأسيس مراآز تدريب وتطوير للموارد البشرية خاصة بها

، تعزيز التوجه نحو الارتقاء بمستوى ونوعية الإنتاج، واعتماد الجودة .6
وخفض الكلفة، والعمل بمواصفات المقاييس النوعية باعتبارها أساساً في 
المنافسة والتطوير والنمو، لما لها من مزايا في تأهيل المنظمات المبحوثة 
للعمل بمستوى عالٍ، خاصة  وأن هذه المواصفات تعد ترخيصاً للدخول إلى 

النوعية والكلفة التي الأسواق الإقليمية والعالمية، مع مراعاة الموازنة بين 
 .تتميز بها الشرآات متعدية القومية

ضرورة المواءمة بين الإمكانات الداخلية، والمعطيات البيئية الخارجية، إذ أن  .7
عدم توافق الخيار الإستراتيجي وتبني إستراتيجية التدريب والتطوير للموارد 

حقيق البشرية، مع معطيات التحليل البيئي سيزيد من فجوة متطلبات ت
الإستراتيجية، والإمكانيات والقدرات المتاحة، والذي قد يؤدي بدوره إلى 

 .الفشل والإخفاق
اعتبار الإنفاق في مجال تدريب وتطوير الموارد البشرية بنداً استثمارياً في  .8

الموازنة التخطيطية أو الاستثمارية في المنظمة الحديثة، وفوائد هذا الاستثمار 
حسين المنتج وتقديم آل جديد للزبون للحصول على هامة جداً تتمثل في ت

 .رضاه، وتوسيع حصة المنظمة السوقية بما يضمن لها البقاء والنمو
دعوة منظمات الأعمال اليمنية أن تعتمد وتستخدم مصادر الحاجات التدريبية،  .9

باعتبارها قاعدة محمودة في الارتقاء والنهوض بالإمكانيات البشرية والمادية 
مة، سواء آانت في مجال الإنتاج السلعي أو غير السلعي، لا سيما لأية منظ

وأن التطورات التنموية تفرض على منظماتنا في اليمن التفكير المتجدد 
والعمل العلمي لتطوير آوادرها القيادية وعناصرها القائمة على الإنتاج أو 

 .تقديم الخدمة، وتحسين آفاءة الأداء في التصور والتصرف
عديد من السياسات والإجراءات الهادفة لمعالجة الأسباب المختلفة تنفيذ ال .10

لمشكلة البطالة، وفي مقدمتها إصلاح وتطوير وتحديث نظام التعليم والتدريب 
وتنمية الموارد البشرية، وإيجاد بيئة استثمارية قادرة على توليد المزيد من 

 .فرص العمل
التنظيم المؤسسي لمفاصلها قيام منظمات الأعمال بإعادة هندسة الهيكلة و .11

الأساسية باتجاه صياغة إستراتيجية متكاملة تتخلى عن الاستراتيجيات التي 
يتضح عدم قدرتها على مواآبة ومسايرة المتغيرات الخارجية، وتتبنى في 
الوقت نفسه إستراتيجيات أآثر مرونة وقدرة على التكيف والاستجابة السريعة 

 .نظمات البقاء والتطوروالمحسوبة بما يحقق لهذه الم
  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الملخـــــص



 الملخص
 

تعمل منظمات الأعمال في قطاع الخدمات في الجمهورية اليمنية في ضوء سوق 
عالمي مفتوح تحكمه مفاهيم العولمة، النظام الاقتصادي العالمي، ومبادئ واتفاقيات 

 التشريعية، والاقتصادية، وانين القوترسم معالمه) WTO(منظمة التجارة العالمية 
ت أسس المنافسة فاشتدت فية، ونتيجة لذلك فقد تغيروالاجتماعية، والسياسية، والثقا

حدتها وتنوعت أساليبها وإستراتيجيتها، الأمر الذي يستدعي من المنظمات العاملة في 
ر هذا السوق، خاصة بعد أن تحصل اليمن على الموافقة والانضمام الكامل تحت إطا

)WTO ( أن تواجه هذه التحديات وتواآب التطورات الحاصلة في بيئتها وذلك من
بما يؤدي وخلال إعادة هندسة إستراتيجيتها القائمة وصياغتها وفقاً لهذه التطورات، 

 الفرص المتاحة في البيئة وتجنب أو التقليل من آثار المخاطر الناجمة استثمارإلى 
 .عنها

 هذا البحث على عدد من التساؤلات  بناءكرةومن هذا المنطلق جاءت ف 
المطروحة، أبرزها يتمثل في الاستفسار عن طبيعة الموقف الإستراتيجي لمنظمات 

وعن , )HRM(الأعمال في قطاع الخدمات، والذي يعكس المسؤولية الأساسية لـ 
التدريب  إستراتيجية الخيار الإستراتيجي لهذه المنظمات في التعامل معطبيعة 

تطوير للعاملين لتحقيق المزايا التنافسية لها في السوق المحلية والإقليمية وال
 : المطروحةوالعالمية، فضلاً عن التساؤلات

ما هي الآلية التي من خلالها يجري تصميم برامج تدريب وتطوير  •
 الموارد البشرية؟

 ما هو البعد الجديد في تقييم برامج تدريب وتطوير الموارد البشرية؟ •
 تدريب وتأهيل الموارد البشرية الجديدة أبعاد ذات أهمية؟ هل لل •

  أهمها تحليل عملية الصياغة,لقد سعى هذا البحث لتحقيق العديد من الأهداف
عمال المبحوثة في لتدريب وتطوير الموارد البشرية لمنظمات الأالإستراتيجية 

ي تتبناها لمواآبه الكلية الت الإستراتيجية  ومن ثم التعرف على،الجمهورية اليمنية
 .بعد الانضمام لها، ومن ثم تحديد الخيار الإستراتيجي لها) WTO(تأثيرات 
توجد : وفي هذا السياق ارتكز البحث على عدد من الفرضيات من أبرزها 
تدريب وتطوير الموارد البشرية في منظمات  إستراتيجية  معنوية بين صياغةاتتأثير

 .ة القدرة التنافسية لهاالأعمال المبحوثة، وزيادة فاعلي
في وسعياً لتحقيق أهداف البحث، واختبار فرضياته تم اختيار قطاع الخدمات 

، وقد أعدت الدراسة الميدانية لمعرفة آراء القيادات الإدارية العليا الاقتصاد اليمني
والوظيفية، في منظمات الأعمال بوصفها صاحبة رسم القرار الإستراتيجي على 

 . للمنظماتالمستوى الكلي
وتتويجاً للخطوات السابقة تم إخضاع البيانات المتحصل عليها، بعد تفريغ 

، إذ تم استخدام )SPSS(استمارات الاستبيان، للمعالجة الإحصائية باستخدام برنامج 
التكرارات، والنسب المئوية، والوسط الحسابي، (العديد من الأساليب الإحصائية منها 



عامل الاختلاف، وتحليل الانحدار البسيط وتحليل الانحدار والانحراف المعياري، وم
 ).المتدرج

 :وقد أفرزت هذه التحليلات مجموعة من النتائج تمثل أبرزها فيما يأتي
آشف نتائج التحليل الوصفي، إجابات القيادات الإدارية في منظمات الأعمال،  .1

إلى عن فهم واضح للالتزامات والحقوق المترتبة على انضمام اليمن 
)WTO( ووجود الشرآات متعددة الجنسية، سواء آان ذلك في السوق ،

المحلية أو في السوق العالمية، وهذا بدوره سيؤدي إلى تفويت الكثير من 
، وفي نفس الوقت )WTO(الفرص التي تتاح بموجب الانضمام المتوقع إلى 

اطات ستتعرض هذه المنظمات إلى الكثير من التهديدات، ما لم تتخذ الاحتي
الكافية لمواجهتها، ومن هذه الاحتياطات، تبني إستراتيجية تدريب وتطوير 
الموارد البشرية ضمن إستراتيجية المنظمة، وإلا ستفقد تلك المنظمات العديد 

 .من الفرص المتاحة، ويفرض عليها المزيد من التهديدات
ستراتيجية، إن الترآيز على أبعاد الموقف الإستراتيجي والتأثير في صياغة الإ .2

ينبغي أن يتجهان نحو البعد التسويقي، ثم نحو متغير الموارد البشرية في 
 .الدرجة الثانية

تبني منظمات الأعمال المبحوثة لخيار إستراتيجية النمو على المستوى الكلي،  .3
 .متجاوزة خياري الاستقرار والتراجع

تعمѧѧل بهѧѧا يأمѧѧل الباحѧѧث أن واختتمѧѧت الدراسѧѧة بمجموعѧѧة مѧѧن التوصѧѧيات التѧѧي 
والعولمѧѧة ) WTO(منظمѧѧات الأعمѧѧال المبحوثѧѧة، لتѧѧتمكن مѧѧن مواآبѧѧة اسѧѧتحقاقات  

 .الاقتصادية بصورة إيجابية
 : المنهجية التي اتبعت في هذه الأطروحة آانت آما يلييذآر أن
 . قدم للدراسات السابقة والمنهجية العلمية التي سيبنى عليها البحث:الفصل الأول
 .بناء الأساس النظري لصياغة الإستراتيجية اختص ب:الفصل الثاني
تناول مؤشرات التنمية الاقتصادية وانعكاساتها على تطѧور التنميѧة           :الفصل الثالث 
 .البشرية في اليمن
 .تناول الأهمية الإستراتيجية لتدريب وتطوير الموارد البشرية: الفصل الرابع

باسѧتخدام الأسѧاليب    رآز على الإطѧار الميѧداني وعѧرض النتѧائج            : الخامس الفصل
 .الإحصائية
 .والتوصيات التي خرج بها البحث تضمن أهم الاستنتاجات : السادسالفصل

 



 

ABSTRACT 
Business  organizations operate in service sector in the 

Yemen under an open international market whose  legislative, 
economic, social, political and cultural aspects are governed by 
concepts of  globalization, global economic system, WTO 
principles and agreements. As a result, the basics of competition 
have changed and become hotter and had different means and 
strategies. This entails the organizations working in this market, 
especially after joining the WTO, to encounter these challenges 
and cope with the development in context by re-engineering and 
formulating their current strategies in accordance with these 
developments. This should be done in that way that leads to 
using the available opportunities in the context and avoid or 
decrease effects resulting from them. 

Based on this, the idea of this research has emerged to 
answer a number of questions. The most important question is 
that one which questions the nature of the strategic position of 
business organizations in service sector. This reflects the basic 
responsibility of the HRM and the strategic option of these 
organizations in dealing with the strategy of training and 
development for employees to achieve the competitive 
advantages in local. Regional and international markets. It also 
answers a number of questions set by the researcher in this 
context, which are as follows: 
- What is the mechanism applied in designing human 

resources training and development programs? 
- What is the new dimension for evaluating human resources 

training and development programs? 
- Are training and qualifying new human resources important 

dimensions? 



This research tended to fulfill many objectives. The most 
important of which is to analyze the process of the strategic 
formulation for training and developing human resources for the 
business organizations researched in the Yemen then tended to 
identify the overall strategy adopted by these organizations to 
cope with the WTO effects, and it then tended to identify their 
strategic option. 

For this purpose, the research had a number of hypotheses 
to be examined: there is a moral effect relation between the 
formulation of a training strategy and the development of human 
resources in the researched business organizations. 

To fulfill the research objectives and test hypotheses, the 
service sector in the Yemen economy has been chosen for this 
purpose. The field study was designed to identify views of 
senior administrative officials in the business organizations 
since they are concerned with drawing the strategic decision at 
the overall level of organizations. 

To crown the above steps. The collected data were 
subjected, after pulling out questionnaire forms, to statistical 
processing using the SPSS program. Many statistical means 
such as (frequency, rations, mean, standard deviation, variance 
co-efficient, simple and graded declinations analysis) were used. 

The analysis led to a set of results, the most important of 
which are listed as follows: 
• The results of the desiccative analysis revealed that answers 

by the senior administrative officials im business 
organizations show poor understanding of the obligations 
and rights resultant from joining to the WTO by Yemen and 
from the existence of multe-national companies either was it 
in the local or international that can be gained fro joining the 
WTO. At the same time. These organizations will be exposed 



to many threats because of lack of sufficient precaution for 
encountering them. Precautions can be by adopting a human 
resource training and development strategy within the 
strategy of the organization, unless these organizations will 
loss many potential opportunities and will be exposed to 
more threats. 

• Marketing is the most important variable affecting the 
strategy formulation and the variable of human resources 
comes next. 

• The researched business organizations adopt the option of 
growth strategy at the overall level leaving out the options of 
stability and regression. 

The study came out with a number of recommendations in 
the hope that the researched business organizations will work on 
them to be able to cope with the WTO requirements and 
economic globalization positively. 

Finally the methodology used in this study is shown in 
the following chapters. 
• Chapter One. Provides previous studies and research 

methods. 
• Chapter Tow. It concerned with building the theoretical base 

for strategy formation. 
• Chapter three. It dealt with economical development 

indicators and their reflections on improving human 
development in Yemen. 

• Chapter Four. It dealt with the strategic significance for 
training and developing human resources.. 

• Chapter Five, focuses on the statistical analysis is and test of 
hypothesis. 

• Chapter Six, deals with conclusions and recommendations. 
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     أعضاء القيادة الإدارية العليا والوظيفية /الأخوة 
 رمينتالمح    ةيفي منظمات الأعمال الخدم

 
 

 ,,السلام عليكم ورحمة االله وبرآاته 
 لمنظمѧѧات الإسѧѧتراتيجيةالتوجهѧѧات تѧѧم إعѧѧداد هѧѧذا الاسѧѧتبيان لإنجѧѧاز البحѧѧث الموسѧѧوم  

 داء والتطѧѧوير للمѧѧوارد البشѧѧرية  الأعمѧѧال وأثرهѧѧا علѧѧى دائѧѧرة التѧѧدريب وتحسѧѧين الأ    
 والمعѧد لنيѧل الحصѧول علѧى         )دراسة ميدانية في قطѧاع الخѧدمات بالجمهوريѧة اليمنيѧة          (

 .شهادة الدآتوراه في تخصص إدارة الأعمال 
ويهدف البحث إلى دراسѧة واستكشѧاف وتحليѧل البѧرامج والخطѧط لصѧياغة اسѧتراتيجة         

أو لغѧѧѧرض معѧѧѧين لتحسѧѧѧين أداء /والتѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير للعѧѧѧاملين باتجѧѧѧاه عمѧѧѧل معѧѧѧين  
 .منظمات الأعمال وتحقيق أهدافها 

إن تفضѧѧلكم بملѧѧيء الإسѧѧتبيان وتأشѧѧير الإجابѧѧات المناسѧѧبة سѧѧيكون لѧѧه الأثѧѧر المفيѧѧد فѧѧي  
) الشѧرآات (الوصول إلѧى اسѧتنتاجات وتوصѧيات سѧديدة تحѧاآي واقѧع هѧذه المنظمѧات                  

د وفي سعي اليمن للإنضمام وآفاق مستقبلها في ضوء النظام الاقتصادي العالمي الجدي 
 .إلى منظمة التجارة العالمية 

 .علماً أن هذه البيانات تستخدم فقط لأغراض البحث العلمي 
 ,,,والسلام عليكم ورحمة االله وبرآاته 

 الدآتوراه  طالب /الباحث
 الأآوع محمد طارق     

St clements University
جامعة حضرموت للعلوم  جامعة عالمية مستقلة 

ا ل التك



 :الشرآات,  خاصة لمنظمات الأعمال بيانات: أولاً 
   اسم الشرآة  -1
    الاسم التجاري -2
    الرمز التجاري -3
    العنوان -4
    المنطقة -5
 . منشأة فردية -  الكيان القانوني -6

 . شرآة توصية بسيطة -
  شرآة ذات مسئولية محدودة-

 . شرآة تضامنية -
 . شرآة توصية بالاسم-
 . شرآة مساهمة عامة -

    تاريخ التأسيس -7
  خارج اليمن - اخل اليمن  د-  عدد الفروع -8
    عدد العاملين -9

    رأس المال -10

 
 ) :المبحوثين (  بيانات خاصة بالمستجيبين -:ثانياً 

 (        ) أنثى - (       ) ذآر -  الجنس -1
 (    )   .    30 أقل من -  العمر  -2

        (    )40-31 من -
  .    (    )50 -41 من -
  .    (    )60 -51 من -
     (    ) أآثر ف61 -

 

 
 (      )دآتوراه (      ) ماجستير (      ) بكالوريوس (      )ثانوية عامة: المؤهل الدراسي-3
 . سنة )   ( عدد سنوات العمل بالشرآة -4
 .سنة )   ( عدد سنوات العمل في الوظيفة الحالية -5



 فقـرات الاستبيان: ثالثاً

 ومؤشراتها الأساسيةطبيعة الأسئلة 
 

موافق إلى  موافق العـــبــــــــــــارة م البعد
غير موافق حد ما

وتحديѧداً  , تواجه منظمات الأعمѧال تغيѧرات بيئيѧة جديѧدة           1
 (WTO)بعѧѧد أن تُسѧѧتكمل عمليѧѧة انضѧѧمام الѧѧيمن إلѧѧى    

    ѧѧѧديات فѧѧѧن التحѧѧѧد مѧѧѧه العديѧѧѧينجم عنѧѧѧذي سѧѧѧال والѧѧѧي مج
 .والاقتصادية , الأعمال المالية 

   

منظمѧѧة الأعمѧѧال المعاصѧѧرة هѧѧي منظمѧѧة تعليميѧѧة تتصѧѧف  2
بوجѧѧѧود جهѧѧѧود مسѧѧѧتمرة فيهѧѧѧا مѧѧѧن أجѧѧѧل تعلѧѧѧيم وتطѧѧѧوير  

 .الموارد البشرية 

   

تحѧѧѧيط بالمنظمѧѧѧة مخѧѧѧاطر بيئيѧѧѧة علѧѧѧى رأسѧѧѧها المنافسѧѧѧة     3
 .السوقية الشديدة 

   

يهѧѧѧا المنظمѧѧات المبحوثѧѧѧة  البيئѧѧة الخارجيѧѧة التѧѧѧي تعمѧѧل ف    4
 .سريعة التغير 

   

ورضاه هو أساس بناء المنظمة  واسѧتمراريتها       , الزبون   5
. 

   

والابتكѧѧار وبالتѧѧالي التحسѧѧين مسѧѧألة حتميѧѧة فѧѧي , التجديѧѧد  6
 .ضوء التغيرات البيئية المعاصرة

   

آѧѧل مѧѧن يعمѧѧل فѧѧي المنظمѧѧة مѧѧن إداريѧѧين، يسѧѧهمون فѧѧي     7
 .اتخاذ القرارات 
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الاسѧѧتقرار الѧѧوظيفي، مسѧѧألة يقѧѧوم عليهѧѧا تحقيѧѧق الانتمѧѧاء   8
 .للمنظمة لدى العاملين فيها 

   

مع تزايد حجѧم ونوعيѧة المنافسѧة المحليѧة  والعالميѧة زاد               9
  .HRMالإهتمام والتأآيد على الدور الاستراتيجي 

   

يب والتطѧوير الوسѧيلة   وجدت منظمات الأعمال في التدر     10
 HRMالفعالة من أجل رفع مستوى أداء 

   

أصبح التدريب والتطѧوير أحѧد الرآѧائز التѧي تقѧوم عليهѧا              11
  TQMفلسفة إدارة الجودة الشاملة 

   

لѧѧѧم يعѧѧѧد التѧѧѧدريب أثنѧѧѧاء العمѧѧѧل البسѧѧѧيط، يلبѧѧѧي حاجѧѧѧات      12
الأعمال الإستراتيجية التي أصѧبحت تتطلѧب نوعѧاً آبيѧراً           

 ).فرق العمل(ت في مهارات الموارد البشرية وخبرا, 

   

إسѧѧѧتراتيجية التѧѧѧدريب والتطѧѧѧوير جѧѧѧزء مѧѧѧن إسѧѧѧتراتيجية  13
المنظمة التي هѧي بمثابѧة مفتѧاح إسѧتراتيجي لتحقيѧق نمѧو              

 .المنظمة وثقافتها 
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 جѧѧزءً مكمѧѧلاً لإسѧѧتراتيجية HRMإذا آانѧѧت إسѧѧتراتيجية  14 

 سياسѧة التѧدريب     فقد يستلزم الأمر التحول مѧن     , المنظمة  
إلѧѧѧى إسѧѧѧتراتيجية تكامѧѧѧل ) التوجѧѧѧه القѧѧѧديم  ( والتطѧѧѧوير 

   



موافق إلى  موافق العـــبــــــــــــارة م البعد
غير موافق حد ما

 .وتوافق مع إستراتيجية المنظمة 
 هѧѧو HRMالتوجѧѧه المعاصѧѧر فѧѧي إسѧѧتراتيجية تѧѧدريب      15

 .الاستثمار للعنصر البشري 
   

 

لا يعتبѧѧر التѧѧدريب والتطѧѧوير عمليѧѧة ظرفيѧѧة مؤقتѧѧة بѧѧل        16
وفيهѧا متغيѧرات    ,  التغير   عملية مستمرة، لأن البيئة دائمة    

 .تجعل المنظمة بحاجة إلى مواءمة مواردها البشرية 

   

تصѧѧѧѧѧميم البرنѧѧѧѧѧامج التѧѧѧѧѧدريبي يعتمѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى الموقѧѧѧѧѧف    17
 .ومتضمنات الموقف الإستراتيجي  , الاستراتيجي

   

إستراتيجية التدريب والتطوير تشمل مجموعة آبيرة من       18
, والتطبيقيѧѧة , التدريسѧѧية ,والجماعيѧѧة  , البѧѧرامج الفرديѧѧة

 .السلوآية , تطوير وتحسين الأداء 

   

تعمل إستراتيجية التدريب والتطوير علѧى جعѧل المѧوارد          19
البشرية ذات قدرات ومهارات ومعارف عالية المسѧتوى        

 .في ضوء بيئة الأعمال المتغيرة 

   

 التѧѧي يمثѧѧل تحديѧѧد حاجѧѧات التѧѧدريب والتطѧѧوير الرآيѧѧزة   20
 .تقوم عليها إستراتيجية المنظمة 

   

يعѧѧѧد التحليѧѧѧل التنظيمѧѧѧي للتطѧѧѧوير مسѧѧѧحاً شѧѧѧاملاً لجميѧѧѧع   21
 .مجالات العمل في المنظمة 

   

تقيѧѧيم الأداء للعѧѧاملين فѧѧي المنظمѧѧة يبѧѧيّن مѧѧَنْ يحتѧѧاج مѧѧن     22
 .الموارد البشرية للتدريب والتطوير 

   

ي 
يج
رات
ست
الا

ف 
وق
الم

 

يبي علѧѧى مؤشѧѧرات  تعتمѧѧد عمليѧѧة تقيѧѧيم البرنѧѧامج التѧѧدر    23
العائѧѧѧѧѧد علѧѧѧѧѧى , أهѧѧѧѧѧداف التѧѧѧѧѧدريب: فاعليѧѧѧѧѧة البرنѧѧѧѧѧامج 

 .الاستثمار
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