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أثر عوامل النجاح الحرجة في الأداء المنظمي: دراسة ميدانية على البنوك 
اليمنية 

الملخص:
هدفت الدراســة إلى تحديد أثر عوامل النجاح الحرجــة في الأداء المنظمي للبنوك اليمنية، وقد اتبعت 
الدراســة المنهــج الوصفــي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراســة في جميــع العاملين في الوظائــف القيادية 
والإشرافية في البنوك اليمنية البالغ عددهم )1973( موظفا، وقد تم اختيار عينة عشوائية نسبية بلغت 
)322( مفردة، وتم جمع البيانات باستخدام أداة الاستبانة التي تم توزيعها على عينة الدراسة، وبلغ عدد 
 SPSS( استبانة، وتم إدخال البيانات وترميزها ومعالجتها باستخدام برنامج )الاســتبانات الصالحة )281
28(، وتوصلت نتائج الدراسة إلى وجود أثر مباشر ذي دلالة إحصائية لعوامل النجاح الحرجة بأبعادها 
مجتمعــة في الأداء المنظمــي للبنــوك اليمنية، مع عدم وجود أثــر لبعدي: )الموارد البشــرية، والثقافة 
التنظيميــة( مــن أبعاد عوامل النجاح الحرجــة في الأداء المنظمي، كما أظهرت نتائج الدراســة أن الأداء 
المنظمــي متحقق بنســبة مرتفعة في البنــوك اليمنية بكافة الأبعاد لبطاقــة الأداء المتوازن، وأن عوامل 
النجاح الحرجة في البنوك اليمنية تتوفر بنســبة مرتفعة بكافة أبعادها كذلك، وبناء على النتائج التي 
تم التوصــل إليها، أوصت الدراســة بضرورة تحديد وتحليل عوامل النجــاح الحرجة وأبعادها في البنوك 
اليمنية وبما يناسب كل بنك، والعمل على تعزيزها لتصبح جزء من استراتيجياتها الشاملة، وتضمين هذه 
العوامل في التخطيط الاستراتيجي؛ لضمان تحسين الأداء المنظمي في السوق المصرفية اليمنية، كما أوصت 
الدراســة بالاستمرار في تبني بطاقة الأداء المتوازن لتكون أداة رئيسية لقياس الأداء المنظمي المتحقق في 

البنوك اليمنية.  
الكلمات المفتاحية: عوامل النجاح الحرجة، الأداء المنظمي، البنوك اليمنية.
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Impact of Critical Success Factors on Organizational 
Performance: A Field Study of Yemeni Banks

Abstract:
This study aimed to determine the impact of critical success factors )CSFs( on 
the organizational performance )OP( of Yemeni banks. The study adopted 
a descriptive-analytical approach, and the population included )1,973( 
employees working in the leadership and supervisory positions at Yemeni 
banks. A stratified random sample of )322( individuals was selected, and 
data were collected using a questionnaire distributed to the study sample. 
The number of valid questionnaires received was )281(. The data were 
entered, coded, and analyzed using the SPSS 28 software. The study findings 
revealed a significant direct impact of CSFs, in all their dimensions, on OP of 
Yemeni banks. However, no impact was found for the dimensions of )human 
resources and organizational culture( on OP. Additionally, the study findings 
showed that level of OP was high in Yemeni banks across all dimensions of 
the Balanced Scorecard. Furthermore, CSFs were also found to be high in 
Yemeni banks across all of their dimensions. Based on the results, the study 
recommended the identification and analysis of CSFs in all their dimensions 
in Yemeni banks, tailored to each bank, and working to enhance them as part 
of their overall strategies. It also recommended incorporating these factors 
into strategic planning to ensure the improvement of OP in the banking 
market. Moreover, the study recommended continuing to adopt the Balanced 
Scorecard as a main tool for measuring OP in Yemeni banks.

Keywords: critical success factors, organizational performance, Yemeni 
banks.   
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المقدمة:
يمثــل الأداء المنظمي التحدي الأبرز للمنظمات في عالم الأعمال اليوم، باعتباره الهدف الجوهري لنشــأة 
المنظمة وتشــغيلها، والعامل الحاسم في استمرارها وتطورها، وهومحل اهتمام جميع الأطراف ذات العلاقة 

بالمنظمة، وبؤرة تركيزها، كما تتوقف كفاءة أي منظمة في أي قطاع كان على كفاءة أدائها.
إن الاهتمام بتحقيق الأداء المنظمي المناسب، واستمراره والمحافظة عليه في ظل كل تلك التحديات؛ يتطلب 
امــتلاك المنظمة موارد وكفاءات تنظيمية متفاعلة ومتجددة، وقــدرات تعكس قابلية المنظمة وفاعليتها 
في التركيــز علــى عوامل محوريــة، وخيارات دقيقة محــددة وواضحة، واســتراتيجيات حديثة يتم من 
خلالها إعادة تكوين تلك الموارد والكفاءات في المنظمة؛ لبناء قدرتها على الابتكار والتكيف، والاســتجابة 
لديناميكية بيئة الأعمال، ومواجهة التحديات وفق رؤية استراتيجية حديثة تتلاءم مع الواقع، وتستفيد 
من معطياته، متجاوزة بذلك الوســائل والأفكار التقليدية. وقد أشــار Rummlerا)2006( إلى أن الأداء 
المنظمــي يتحقق عندما تقوم المنظمة بتحديد العناصر الرئيســية التي تؤثــر في عملها، وجعلها متوافقة 
لدعم استراتيجياتها وأهدافها، وهذا يشمل الممارسات والسياسات والهياكل التنظيمية )دهام، 2012(، وقد 
أوجبت هذه التهديدات الناشــئة، وحالات عدم التأكد، على المنظمات تبني استراتيجيات جديدة لتحقيق 
درجــة عاليــة من الأداء من أجل تحقيق أهدافها في البقاء والنمو؛ وذلك من خلال امتلاك المنظمة موارد 

قيمة ونادرة وغير قابلة للتقليد، ولا يمكن تغييرها بسهولة.
لذا أكد بلاســكة ومزياني )2013( على أن قدرة المنظمات على الاســتمرار والبقاء؛ مرهون بقدرتها على 
التعلم والتحول في اســتراتيجياتها وسياســاتها، بما ينعكس إيجابيا على أدائهــا؛ الأمر الذي يدفعها إلى 

البحث عن وسائل وطرق جديدة في تحسين إدائها وتوسيع معارفها.
وفي هــذا الســياق كان التركيز على دراســة وضع البنــوك اليمنية وما واجهته وتواجهــه من التحديات 
والصعوبات التي كان لها الأثر الكبير في إضعاف وتراجع دورها، وما اتبعته من الاستراتيجيات والسياسات 
والخطط والإجراءات؛ لتجاوز ذلك وفق أســاليب وأدوات حديثة تســاعدها في تعزيز دورها وتُحســن من 

مستوى أدائها المنظمي، وذلك عبر دراسة أثر عوامل النجاح الحرجة في الأداء المنظمي.
الأداء المنظمي:

مفهوم الأداء المنظمي:
مــن خلال الاطلاع على مفهوم الأداء المنظمي في الأدبيات والدراســات الســابقة؛ يلاحظ تعدد التعاريف 
والمفاهيم وفق وجهات نظر مختلفة، فمنهم من نظر إليه بأنه: النتيجة النهائية التي يمكن الحصول عليها 
من خلال ملاءمة اســتراتيجية المنظمة مع بيئتيها الداخلية أو الخارجية أو كلاهما معا، حيث عرفه كلٌ 
من Beard وDessا)1981( بأنه النتيجة النهائية للملاءمة بين الاستراتيجية وعوامل البيئة الداخلية 
للمنظمــة، وفي هذا الســياق يعرفه كلٌ من عايض والعصيمي )2023، 67( بشــكل أشمــل بأنه: "المحصلة 
النهائية لأعمال المنظمة، نتيجة ربط أنشطة المنظمة بالأهداف التي تسعى إلى تحقيقها بكفاءة وفاعلية 

من خلال استثمار مواردها المختلفة، وتفاعلها مع بيئتيها الداخلية والخارجية".
ومنهم من يرى بأن الأداء المنظمي هو تحقيق الأهداف المرجوة بكفاءة وفاعلية في مدى زمني محدد، حيث 
عرفــه محمد )2018، 78( بأنه: "المــدى الذي تفي فيه المنظمة بأهدافها المالية والســوقية"، كما عرفه 
العتيبي )2023، 11( بأنه: "أداء منظمة الأعمال ضمن خطة استراتيجية واضحة تعمل من خلالها على 

تحقيق الأهداف التي تسعى إلى إنجازها بكفاءة وفاعلية".
وهناك من اعتبره منظومة متكاملة لنتائج أعمال المنظمة من خلال تفاعلها مع متغيرات البيئة الداخلية 
والخارجيــة، ومن ذلــك تعريف .Engel et alا)2002، 485( الذي يرى بأن الأداء المنظمي هو "المنظومة 
المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر ومتغيرات بيئتها الداخلية والخارجية"، وكذلك 
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عرفــه كلٌ من الصياد والســنباني )2024، 642( بأنــه: "المنظومة المتكاملة من الأنشــطة التي تقوم بها 
المنظمــة؛ بهــدف تحقيق أهدافها المالية، وذلــك من خلال تحقيق رضا العملاء، وتحــسين البنية التحتية 

وتطوير وتنمية مهارات الكادر البشري".
ويــرى البعض بأنه مجموعة مــن التفاعلات المعقدة بين الأفراد والأســاليب والمواد التي يســتخدمونها، 
وكذلــك بين الثقافة والبيئة، كما عرفه الشــمري )2022، 103( بأنــه: "محصلة لمجموعة من التفاعلات 
المعقدة التي تتم بين العاملين من جهة، وبين الأساليب والتقنيات المستخدمة من جهة، وبينهم وبين الثقافة 

والبيئة التي يعملون فيها من جهة ثالثة".
وعــرف كذلك من خلال المــدخلات والعمليات والمخرجــات باعتباره تفاعل المنظمة مــع بيئتها الداخلية 
والخارجية، فقد عرفه أبو حطب )2022، 51( بأنه: "مخرجات الأهداف التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها 
مــن خلال العامــلين، والواجبات التي يؤدونها، والمســؤوليات التي يتحملونها، وتحليل ســلوكهم ودراســة 

تصرفاتهم أثناء العمل، للحكم بمدى كفاءتهم وإمكانية النمو وتحمل مسؤولياتهم في المستقبل".
وبناء على ما ســبق، يمكن في ضوء التعريفات السابقة تعريف الأداء المنظمي بشكل أشمل بأنه: "محصلة 
تفاعــل المنظومة المتكاملة لموارد المنظمة المادية والبشــرية والمعرفية مع البيئة الخارجية؛ بقصد تطوير 
ونمو عامليها، وتجويد عملياتها، وإرضاء عملائها، وتحقيق عوائد مالية مناســبة، وبما يســهم في إشــباع 

رغبات ذوي المصلحة وتحقيق أهدافها في الاستمرار والنمو".
أهمية الأداء المنظمي:

يمكن توضيح أهمية الأداء المنظمي على النحو الآتي )العتيبي، 2022؛ العتوم والحوامدة، 2023(:
يمثل قدرة المنظمة واستعدادها لتحقيق النتائج المحددة مسبقا.  .1

يســهم في تنفيذ الأهداف المرجوة، وتحديد وبيان مســتوى التنسيق بين مكونات المنظمة لتحقيق تلك   .2
الأهداف.

يعد مؤشرا لقياس نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها وقدرتها على البقاء والنمو من خلال الموارد التي   .3
تمتلكها. 

يشجع على التوجه بشكل بناء نحو حل المشكلات التي تواجه العاملين والمنظمة.  .4
يحدد مدى قدرة المنظمة على التكيف والاستجابة للمحددات البيئية.  .5

يساعد على التأكد من أن المعنيين بتنفيذ الخطط على معرفة جيدة بمهامهم.  .6
يساعد المنظمات على إصلاح أخطائها والتعلم منها.  .7

8.  يوجِد نوعا من المنافسة بين مختلف الوحدات للاسهام في تحسين الأداء.
ومما ســبق يتضح أهمية الأداء المنظمي باعتباره مؤشــرا لنجاح المنظمات، وقدرتهــا على التطور والنمو، 
حيث يســهم في تحقيق أهدافها من خلال معرفة جوانــب الضعف وجوانب القوة، ومعرفة الفرص المتاحة 
والتهديدات المحتملة، ومن ثم وضع الاســتراتيجيات اللازمة وتصحيح المسار لرفع مستوى الأداء وتحقيق 
الأهداف، كما أن الاهتمام بالأداء المنظمي يمكن المنظمات من امتلاك فرص تضمن لها الاستمرار، وتمكنها 
من تحسين موقعها في الســوق التنافســية، والتوســع في نشاطاتها سواء في الســوق المحلية أو الإقليمية أو 

الدولية.
قياس وتقييم الأداء المنظمي في البنوك:

يعد القطاع المصرفي من أبرز القطاعات المتأثرة بالتحولات السريعة في بيئة الأعمال والمنافسة المتزايدة، 
حيث يؤدي دورا أساسيا في دعم الاقتصاد الوطني، ويشكل الأداء المنظمي للبنوك أساسا لبقائها وتطورها، 
وبالتالي، يعد قياس الأداء في البنوك كبيئة سريعة التغيير من أهم التحديات التي تواجه الإدارة العليا 
فيها )المعبقي، 2020، ف(، ولذلك أصبح تحسين الأداء ورفع كفاءته من أهم التحديات التي تواجه البنوك 

لتحقيق أهدافها الاستراتيجية، والاستحواذ على حصة سوقية عالية.
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وتــزداد أهميــة قياس وتقييــم الأداء في البنــوك نظرا لخصوصية النشــاط البنكي، حيث يســاعد في 
قيــاس قدرة البنك على تحقيق أهدافه المخططة من خلال مقارنة النتائج الفعلية بالمســتهدفة، وتحديد 
الانحرافات ومعالجتها، كما يكشــف عن التغيرات في الأداء، ســواء نحو التحسن أو التدهور، ويظهر المركز 
الاســتراتيجي للبنك في البيئة القطاعية، ويسهم أيضا في تحديد التوافق بين الأهداف والاستراتيجيات، 
وتحقيق التنافســية، وتوفير صورة شاملة عن كفاءة اســتخدام الموارد، بالإضافة إلى ذلك، يعزز التقييم 
الأداء داخل البنك من خلال تحفيز الأقسام وتعزيز المشاركة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية )فهد، 

.)2009
استخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء المنظمي في البنوك:

ظهــر مفهوم بطاقة الأداء المتوازن في دراســة نشــرها كلٌ مــن Kaplan وNortonا)1992(، حيث ركز 
الباحثان على ربط الرقابة التشــغيلية قصيرة الأجل برؤية واستراتيجية المنظمة، وتُعد "بطاقة الأداء 
المتوازن أداة إدارية معاصرة تســتخدم لتحديد الاتجاه الاستراتيجي للمنظمة، وقياس تقدم الأداء نحو 
تحقيق الأهداف الاســتراتيجية، وهي تتجاوز المقاييس المالية التقليدية، مما يتيح للمنظمات رؤية شاملة 

حول أدائها الحالي والمستقبلي" )المحروق، 2017، 28(.
وتعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها: "إطار عملي لتحسين الأداء، من خلال قياس أربعة أبعاد، هي: البعد 
 Kaplan & Norton, 1992,( "المالي، وبعــد العــملاء، وبعد العمليات الداخلية، وبعــد النمو والتعلــم
92(، ويرى .Horngren et alا)2000، 24( بأنها: "وســيلة لتحويل اســتراتيجية المنظمة إلى مقاييس 
أداء"، كمــا يراهــا القــرودع )2020، 59( بأنها: "نظامُ شــاملٌ لقياس وتحــسين الأداء وتحقيق الأهداف 

الاستراتيجية".
وتتمثــل أهمية بطاقــة الأداء المتوازن في قدرتها على ترجمة اســتراتيجيات ورؤى البنوك إلى مقاييس 
أداء اســتراتيجية مترابطة تشمل مؤشرات مخرجات الأداء ومحركاتها، كما تسهم في التواصل مع جميع 
أصحــاب المصــالح، وتغطية الاحتياجات الأساســية للتنبؤ بالأداء الاســتراتيجي، مــع مراعاة الظروف 

الداخلية والخارجية للبنوك؛ وذلك من خلال تضمين مؤشرات مالية وغير مالية )ملو العين، 2015(.
ومن خلال استقراء بعض الدراسات السابقة )Oyedijo, 2012; Yildiz & Aykanat, 2021؛ حياصات، 
2015؛ راضي وعبدالحســن، 2022؛ المخلافي والقرودع، 2022؛ المعبقي، 2020؛ الياسري وآخرون، 2014( 
وبالرجوع إلى مؤشــرات الأداء في البنــوك اليمنية، يمكن تعريف أبعاد بطاقــة الأداء المتوازن وتحديد 

مؤشرات قياسها من خلال الجدول )1(.
جدول )1(: تعريف أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات قياسها في الدراسة الحالية

مؤشرات قياس البعد في الدراسة الحاليةتعريف البعدالبعد
أولا بُعد 
التعلم 
والنمو

"ويهتم باستقطاب الموارد البشرية المؤهلة والاحتفاظ 
بها، وتدريبها وتطوير معارفها ومهاراتها، وضمان رضا 
العاملين وتحفيزهم على زيادة الإنتاجية، وتطوير 

أنظمة المعلومات وقواعد البيانات للمساعدة على العمل 
بكفاءة من خلال زيادة سرعة الاستجابة، وتنفيذ 
البرامج التي تنمي الثقافة المنظمية وروح الفريق 

والإخلاص في العمل" )الزويلف، 2022، 403(.

- العمل على تطوير مهارات العاملين في البنك.
- الاحتفاظ بالعاملين الذين يشكل وجودهم قيمة 

مضافة للبنك.
- تبني ثقافة الإبداع والتعلم المستمر.

- تشجيع العاملين على المشاركة في ورشات العمل 
والندوات والمؤتمرات.

- توفير فرص التطور المهني والترقيات والتعيين في 
مناصب قيادية.
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جدول )1(: يتبع
مؤشرات قياس البعد في الدراسة الحاليةتعريف البعدالبعد
ثانيا: 
بُعد 

العمليات 
الداخلية

"هو البعد الذي يركز على العمليات الداخلية التي 
تستجيب لرغبات العميل عن طريق إيجاد قيمة للعملاء 
والجانب المالي وذلك من خلال زيادة ثروة المساهمين" 

.)Kaplan & Norton, 1996, 84(

- تحسين جودة الخدمات المقدمة.
- استخدام التقنيات الحديثة لتطوير خدماته.

- مراقبة دقة وجودة العمليات المنجزة.
- التميز بإجراءات واضحة ومبسطة لمعالجة معاملات 

العملاء.
- تحديد العمليات الداخلية المهمة التي يجب التميز 

بها باستمرار.
ثالثا: 
بُعد 

العملاء:

"ويستخدم لقياس مدى نجاح المنظمة في تحقيق هدفها 
الاستراتيجي المتمثل في رضا العملاء. وتشمل المقاييس 

مؤشرات على عدد العملاء الجدد، وولاء العملاء، 
والاحتفاظ بهم، وتحسين الحصة السوقية" )العتوم 

والحوامدة، 2023، 116(.

- تحقيق نسبة رضا عالية بين العملاء.
- الاستجابة للشكاوى الواردة من العملاء بسرعة.
- المحافظة على نسبة كبيرة من العملاء الحاليين.

- تقديم خدمات تلبي احتياجات العملاء.
- تحقيق النمو المستمر في الحصة السوقية.

رابعا: 
البُعد 
المالي:

"يمثل الأهداف طويلة الأجل للمنظمة، ويعتبر من 
الوسائل التقليدية لتقييم الأداء وتحليل النجاح 

المنظمي، ويضم مجموعة من العناصر، مثل: الربحية، 
ونمو المبيعات، والعائد على رأس المال، والعائد على 

الاستثمار، والتدفق النقدي، والنسب المالية" )المغربي، 
.)130 ،2020

- تحقيق ربحية مناسبة.
- تطبيق سياسة تخفيض النفقات.

- الاحتفاظ بسيولة مالية مناسبة لتغطية 
الالتزامات.

- تحقيق النمو المناسب في الإيرادات.
- إدارة المخاطر المالية بكفاءة.

عوامل النجاح الحرجة:
مفهوم عوامل النجاح الحرجة:

تمثــل عوامل النجاح الحرجة الأنشــطة أو العوامل التي تعتبر ضروريــة للمنظمة لتحقيق أهدافها، وقد 
عرفهــا Rockartا)1979، 133( بأنهــا: "العدد المحدود من المجالات التي تضمــن فيها النتائج، إذا كانت 
مرضية، أداء تنافســيا ناجحا للمنظمة"، ويعد هذا التعريف أكثر التعاريف شمولا ونضجا، وبمرور الزمن 
توالت الدراسات التي وضعت تعريفات جديدة لعوامل النجاح الحرجة، ولكنها باعتقاد الباحثين لم تخرج 
عن الصورة التي رسمها Rockart؛ حيث يعرفها كلٌ من Gido وClementsا)2014، 54( بأنها "مجالات 
أو أنشــطة رئيســية يجب تنفيذها على أعلى مســتوى حتى تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها وغاياتها"، 
كمــا عرفهــا .Kayikci et alا)2022، 8( بأنها: "المجالات التي تكون فيهــا النتائج مرضية، وتضمن أداء 

تنافسيا للمنظمة".
وبالنظــر إلى عوامل النجاح كـ )عوامل( يأتي تعريف Harringtonا)1991، 19( للعوامل الحرجة بأنها 
"تلك العوامل التي يجب توفرها حتى تتمكن المنظمة من تحقيق أهدافها وغاياتها"، وفي هذا السياق يعرفها 
عبــدالله واليوزبكي )2023، 273( بأنها: "مجموعة من العوامل الأساســية المحددة التي تضمن الحصول 
على نتائج مرضية تدعم الأداء التنافســي للفرد والإدارة والمنظمة، وذلك من خلال التركيز على تحقيق 

أعلى المستويات في الأداء، واكتساب ميزة تنافسية تميزها عن المنظمات المنافسة".
وبناء على ما سبق، يمكن اختصار ما ورد من تعريفات لعوامل النجاح الحرجة بأنها: الأنشطة أو العوامل 
أو المتغيرات الأساســية التي يجب الحفاظ عليها لضمان نجاح المنظمة في تحقيق أهدافها وغاياتها، وذلك 
من خلال إعطائها الأولوية الرئيسية، بما يمكنها من زيادة فرص نجاحها وتحسين أدائها في سوق تنافسية.
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أهمية عوامل النجاح الحرجة:
من خلال مراجعة الأدبيات والدراســات الســابقة، يمكن توضيح أهمية عوامل النجاح الحرجة في الآتي 

 :)Boynton & Zmud, 1984; Bryson et al., 2011; Rockart, 1979(
تســهم في توجيه الاســتراتيجيات والأنشــطة لتتوافق مع أهداف المنظمة؛ ممــا يزيد من احتمالية   .1

تحقيق النجاح.
تســاعد عوامل النجــاح الحرجة المنظمــات على تحديد أولوياتهــا وتركيز مواردهــا على المجالات   .2

الحيوية؛ مما يزيد من فرص النجاح ويعزز استخدام الموارد بشكل فعال.
يمكــن لعوامــل النجاح الحرجة أن تكون محفزا للعاملين، حيث تعزز من فهمهم لما يتوقع منهم، كما أن   .3
الوضوح حول هذه العوامل يسهم في رفع الروح المعنوية وزيادة الإنتاجية؛ مما يعزز من التزام الأفراد 

بالمنظمة. 
تعد عوامل النجاح الحرجة أداة لدعم اتخاذ القرار الاستراتيجي؛ لأنها تساعد القادة على التركيز   .4
على القضايا الجوهرية التي تؤثر على الأداء؛ مما يمكّنهم من اتخاذ قرارات موجهة نحو الأهداف.

تعتبر عوامل النجاح الحرجة أداة مهمة للتكيف مع التغيرات في البيئة، كما أن المنظمات التي تتبنى   .5
مرونة في إعادة تقييم عوامل النجاح الخاصة بها يمكن أن تتكيف بشكل أفضل مع الظروف المتغيرة.

تمكن المنظمات من مراقبة تقدمها بانتظام؛ مما يساعد على تحديد المجالات التي تحتاج إلى تحسين   .6
واتخاذ إجراءات تصحيحية لضمان التقدم المستمر.

وبناء على ما ســبق يمكن القول: إن عوامل النجاح الحرجة تؤدي دورا أساســيا في تحديد نجاح البنوك، 
وتحديــد أولويات توجيه الجهود والموارد ومواءمة الاســتراتيجيات مع الأهــداف، وبما يمكن البنوك من 

تحسين أدائها، وزيادة فرص النجاح المستدام في بيئة الأعمال الديناميكية.
أبعاد عوامل النجاح الحرجة:

تعددت واختلفت وجهات النظر حول تحديد أبعاد عوامل النجاح الحرجة في الدراســات السابقة، وتمثلت 
أبعادها في الدراســة الحالية في خمســة أبعاد، هــي: )تكنولوجيا المعلومات، والموارد البشــرية، والقيادة 
الداعمة، والهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية(، وفيما يأتي عرض لهذه الأبعاد ومؤشرات قياسها على 

النحو الآتي:
أولا: تكنولوجيا المعلومات: 

تعد تكنولوجيا المعلومات من المفاهيم الحديثة التي أصبحت تمثل ركيزة أساســية في كافة مجالات الحياة 
اليوميــة والأعمال، وتُعرَف بأنها: "مجموعة من الأدوات التكنولوجية والأنظمة التي تســتخدم لتجميع 

.)Laudon & Laudon, 2020, 6( "البيانات وتحليلها وتخزينها واسترجاعها
كما أن تكنولوجيا المعلومات تعد أحد أهم الأبعاد التي تســهم في تحسين الأداء وتعزيز القدرة التنافسية 
في القطاع المصرفي، لاسيما مع التطورات السريعة في عالم تكنولوجيا المعلومات، فقد أصبحت البنوك أكثر 
 Laudon( اعتمــادا على الابتكار التكنولوجي لتحقيق كفاءة العمليات المصرفية وتحسين تجربة العملاء

.)& Laudon, 2020
ولأغراض هذه الدراسة فقد تم قياس بُعد تكنولوجيا المعلومات من خلال المؤشرات الآتية: )توفر أجهزة 
ومعــدات تقنية حديثة لــدى المنظمة، تطوير البرمجيات الخاصة بالمنظمة بشــكل دائم، امتلاك قواعد 
بيانات منظمة لتخزين البيانات، توفر شبكات تحكم واتصال داخلية وخارجية، توفير برامج حماية وأمن 

الشبكات والمعلومات والحفاظ على سريتها(.
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ثانيا: الموارد البشرية:
تُعد الموارد البشــرية من أبرز عوامل النجاح الحرجة التي تســهم في نجاح المنظمات الحديثة، فهي تشمل 
الأفــراد العامــلين في المنظمة، بمــا لديهم من خبرات ومهــارات، وكذلك السياســات والأنظمة التي تنظم 
شــؤونهم داخل المنظمــة، وقد عرفها العريقــي )2017، 15( بأنها: "مجموعة الأفــراد الذين يعملون في 
المنظمــة، لتحقيق أهدافها من الموظفين والإداريين الذين يســهمون في تحسين الأداء وتنمية المنظمة عبر 

استخدام وتطوير مهاراتهم وقدراتهم لتحقيق الأهداف المشتركة".  
وتُعتبر الموارد البشرية من عوامل النجاح الحرجة التي تسهم في تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمات، 
حيث إن جودة الأداء المنظمي تعتمد بشــكل كبير على اســتغلال القدرات البشــرية بشكل أمثل، وفي هذا 
السياق يشير كلٌ من Boxall وPurcellا)2022( إلى أن المنظمات التي تركز على تنمية الكفاءات البشرية 
وتشــجيع الموظفين على الابتكار تكون أكثر قدرة على التكيف مع التغيرات وتحقيق النجاح المســتدام، كما 
أن استراتيجيات إدارة الموارد البشرية تشكل العامل المحوري في تحسين أداء المنظمة ووصولها إلى النجاح 

والاستمرار والتمكن من مواجهة التحديات المستقبلية.
ولأغراض هذه الدراســة فقد تم قياس بُعد الموارد البشــرية من خلال المؤشرات الآتية: )اعتبار العنصر 
البشــري المورد الأهم لدى المنظمة، وامتلاك العاملين في المنظمة مؤهلات علمية ومهنية مناســبة، وتميز 
العاملين في المنظمــة بامتلاك مهارات وقدرات متنوعة، وتمكن العاملين من المعرفة الكافية بلوائح وقوانين 

العمل المصرفي المحلية والدولية، وتلقي العاملين التدريب المناسب لتنمية قدراتهم وتحسين أدائهم(.
ثالثا: القيادة الداعمة:

تعد القيادة الداعمة من عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر بشــكل مباشــر على نجاح أداء المنظمات، بما 
في ذلك البنوك، وتعرف القيادة الداعمة بأنها "أسلوب قيادة يركز على توفير بيئة عمل تشجع الموظفين 
 Bass & Stogdill,( "علــى النمو والتطوير، وتقديم الدعم اللازم لتحقيق أهدافهم الشــخصية والمهنية
73 ,1990(، كمــا عرفها عــودات )2024، 11( بأنها: "نمط من الأنماط القيادية يقوم بها القادة، وتهدف 

إلى تنمية الموظفين في المنظمة، وتشجيعهم على الإبداع والتميز في عملهم".
وتعد القيادة الداعمة من عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر بشــكل كبير في تحسين الأداء المنظمي، حيث 
تسهم في تحفيز الابتكار والإبداع، وذلك من خلال إقامة علاقات إيجابية ومستدامة مع الموظفين، وإيجاد 
بيئة عمل مشجعة وداعمة تركز على رفاهية الموظفين؛ مما يعزز روح الانتماء والتعاون بين الفرق، وهذه 
القيــادة تؤدي إلى تحسين رضا الموظفين؛ مما ينعكس بدوره علــى تقديم خدمات عالية الجودة للعملاء، 

.)Kouzes & Posner, 2023( وزيادة الأداء المنظمي
ولأغراض هذه الدراســة فقــد تم قياس بُعد القيادة الداعمة من خلال المؤشــرات الآتية: توفير الموارد 
)الأمــوال، العاملين، التجهيزات( الضرورية لنجاح اســتراتيجية المنظمة، وتمكين العاملين من الصلاحيات 
المناســبة المتعلقة بتنفيذ الوظيفة، والترحيب بأفكار ومقترحات العاملين الإبداعية لتطوير آليات ونظم 
العمــل، وتقــديم الحلول للقضايا والمواقف التي تنشــأ أثناء أداء الأعمال، وإشــراك العاملين في صناعة 

القرارات.
رابعا: الهيكل التنظيمي:

يعــد الهيكل التنظيمي من عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر بشــكل كبير في أداء البنوك، ويعرف الهيكل 
التنظيمي بأنه: "التخطيط الرسمــي الذي يحدد كيف يتم تنظيم الأفراد في المنظمة، وكيف يتم تحديد 

 .)Daft, 2015, 24( "الوظائف والسلطات والمستويات القيادية
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وتنبع أهمية الهيكل التنظيمي الجيد من كونه يساعد المنظمة على تحقيق توازن بين المركزية واللامركزية؛ 
 Colquitt et al. ممــا يتيــح للموظفين اتخاذ قرارات ســريعة وفعالة في بيئــة عمل متغيرة، وقد أشــار
)2010( إلى أن الهيكل التنظيمي الفعّال يســاعد في تســريع العمليات، وضمان سير العمل بشــكل ســلس، 
بالإضافة إلى دعم التنسيق بين مختلف الأقسام والفروع؛ مما يؤدي إلى تحسين مستوى الخدمة وتحسين 

الأداء المنظمي.
ومن جانب آخر، تسهم الهياكل التنظيمية المرنة في التكيف بسرعة مع التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية 
في الأسواق المالية، حيث يمكن للهيكل المنظمي المرن أن يساعد البنك في الاستجابة للتحديات مثل: التحول 
الرقمي أو التغيرات في اللوائح التنظيمية، وقد أشــار Burkeا)2023( إلى أنه يمكن للمنظمة التي تمتلك 
هيكلا تنظيميا قادرا على التكيف أن تستجيب بشكل أسرع للفرص الجديدة والمخاطر المحتملة في السوق؛ 
وذلــك لأن الهيــكل التنظيمي المرن يوفــر للمنظمة القدرة على إعادة تخصيص الموارد بســرعة في حالة 

حدوث تغييرات في البيئة الخارجية.
ولأغراض هذه الدراســة فقد تم قياس بُعد الهيكل التنظيمي من خلال المؤشــرات الآتية: تناســب هيكل 
المنظمــة المنظمي مع طبيعة عملهــا، وتحديد الهيكل التنظيمي للمهام والصلاحيات بشــكل واضح ودقيق، 
وتميــز الهيكل التنظيمي بالمرونة، وســهولة ويســر عمليــة الاتصال بين المســتويات الإدارية في المنظمة، 

وتسهيل عمليات التنسيق بين مركز المنظمة وفروعها المختلفة. 
خامسا: الثقافة التنظيمية:

تعــد الثقافة التنظيمية مــن عوامل النجاح الحرجة التي تؤثر بشــكل مباشــر في الأداء العام للبنوك، 
ويعرفها النفيش )2024، 86( بأنها: 

نســيج من القيــم والمعتقدات والتوقعات والأعراف الراســخة التي يتقاسمــها العاملون في المنظمة، 
وتنعكس في ســلوكياتهم وممارســاتهم لتنظيم مهامهم وفق لغة متعارف عليها بروح الفريق الواحد؛ 
لتحفيزهم وتنمية مهاراتهم وقدراتهم ومعارفهم لاتخاذ القرارات، وتقديم الحلول بما يتناســب مع 
المشاكل التي يواجهونها وبطرائق غير تقليدية وفق مبدأ المبادأة والابتكار وما يتواكب مع المتطلبات 

البيئية.
وقد أشــار .Hofstede et alا)2010( إلى أن الثقافــة التنظيمية المتوافقة مع القيم المحلية تؤدي دورا 
كبيرا في تعزيز رضا العملاء؛ مما يؤثر بشــكل إيجابي في سمــعة البنك وأدائــه المالي، ففي البنوك التي 
تعتمد على ثقافة تركز على الجودة والابتكار في الخدمة، يكون لديها القدرة على جذب العملاء والحفاظ 

عليهم؛ مما يسهم في زيادة حصتها السوقية.
ولأغــراض هذه الدراســة فقد تم قياس بُعــد الثقافة التنظيمية من خلال المؤشــرات الآتية: دعم قيم 
ومعتقــدات المنظمــة لروح التعــاون والعمل الجماعــي بين العاملين، وتعزيز ثقافة الــولاء للمنظمة لدى 
العاملين بشــكل مســتمر، وتعزيز المنظمة لثقافة الالتزام باللوائح والأنظمــة والصلاحيات، وتوافق قيم 

المنظمة مع قيم العاملين لديها، والعمل على انعكاس ثقافة المنظمة التنظيمية في سلوك العاملين.
الدراسات السابقة:

تم الاطلاع على العديد من الدراســات الســابقة ذات العلاقة بمتغيري الدراســة، ويمكن استعراض أهمها 
على النحو الآتي:

أولا: الدراسات التي تناولت الأداء المنظمي: 
دراسة الصياد والسنباني )2024(، هدفت الدراسة إلى تحديد أثر التوجه الريادي في أداء المؤسسات   -
المصرفيــة في البيئــة اليمنية، وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن هناك تــأثيرا إيجابيا دالا إحصائيا 
للتوجــه الريــادي في الأداء المنظمــي، وأن الأبعاد الفرعيــة للتوجه الريادي، مثل: )الاســتباقية، 
والإبداعيــة، والهجومية العدوانية(، لها تــأثير إيجابي معنوي في الأداء المنظمي وفي المقابل، لم يتم 

العثور على تأثير إحصائي لبعد المخاطرة على الأداء المنظمي. 
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دراســة الرحومي والقطيبي )2024(، هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر التخطيط الاستراتيجي   -
في تحــسين أداء البنوك العاملة في اليمن في العاصمة صنعــاء من خلال بطاقة الأداء المتوازن، وقد 
توصلت الدراسة إلى أن مستوى ممارسة التخطيط الاستراتيجي في البنوك العاملة في اليمن بصنعاء 
بشــكل عام هو )متوســط( وتحسين أدائه بشــكل عام )مرتفع( بجميع أبعاده، وأن هناك أثرا إيجابيا 

للتخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء البنوك محل الدراسة.  
دراســة عمرو )2024(، هدفت الدراسة إلى معرفة مستوى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتها   -
بالأداء المؤسســي في الغرف التجارية جنوب الضفة الغربية ومدينة الخليل، وبيت لحم في فلســطين، 
وتوصلت الدراســة إلى وجــود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الرشــاقة الاســتراتيجية والأداء 
المؤسســي، وأن ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وتطبيق أبعاد الأداء المؤسسي جاءت بدرجة مرتفعة 

في الغرف التجارية محل الدراسة. 
دراســة .Sriboonlue et alا)2024(، هدفت الدراســة إلى تحديد تأثير الرشاقة الاستراتيجية   -
على الاستجابة التشغيلية والأداء المنظمي للشركات العاملة في مجال الاستيراد والتصدير والخدمات 
اللوجســتية في تايلاند، وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن الرشاقة الاستراتيجية كان لها أقوى تأثير 
إيجابي في كلٍ من الاســتجابة التشــغيلية والأداء المنظمي، كما توسطت الاستجابة التشغيلية تأثير 

الرشاقة الاستراتيجية في الأداء المنظمي للشركات محل الدراسة.
دراســة المخلافي والقرودع )2022(، هدفت هذه الدراســة إلى تحديد أثر الاستراتيجية المدافعة في   -
الأداء المنظمــي وفقا لنموذج بطاقــة الأداء المتوازن في البنوك اليمنية، وتوصلت الدراســة إلى أن 
للاستراتيجية المدافعة أثرا إيجابيا في الأداء المنظمي المتحقق في البنوك اليمنية، وأن مستوى الأداء 

المنظمي للبنوك اليمنية وفقا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن جاء مرتفعا في جميع أبعاده.
دراســة .Palanisamy et alا)2021(، هدفت الدراسة إلى البحث في العلاقة بين متغيري الرشاقة   -
الاســتراتيجية والأداء المنظمي في الشــركات الصغيرة والمتوسطة في قطاع التصنيع في ماليزيا أثناء 
فترة وباء كورونا 2020م، وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن الرشاقة الاستراتيجية تؤثر بشكل كبير 

في الأداء المنظمي.
دراســة المعبقي )2020(، هدفت الدراســة لتحديد الآثــار المختلفة للتوافق الاســتراتيجي الرباعي   -
في الأداء المنظمــي للبنــوك العاملة بالجمهورية اليمنية، وتوصلت إلى عــدم وجود أثر لعدم التأكد 
البيئــي في الأداء المنظمــي، بينما يعدل عدم التأكد البيئي ســلبيا على أثر التوافق الاســتراتيجي 
)كتغاير متعدد( في الأداء المنظمي، كما توصلت إلى وجود أثر إيجابي للتوافق الاستراتيجي- السياق 
الاستراتيجي-: )استراتيجية تكنولوجيا المعلومات، واستراتيجية الائتمان، والتوافق الاستراتيجي 
- السياق الاستراتيجي المنظمي - واستراتيجية الائتمان والرشاقة التنظيمية(، في الأداء المنظمي.

دراســة Wijaya وSuasihا)2020(، هدفــت الدراســة إلى تحليــل تأثير إدارة المعرفــة على أداء   -
الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم في مجال الحرف الفضية من خلال الميزة التنافسية كوسيط في 
الشركات الصغيرة والمتوسطة الحجم في مجال الحرف الفضية في إندونيسيا، وتوصلت نتائج الدراسة 
إلى أن إدارة المعرفة ليس لها تأثير كبير مباشر على أداء الأعمال ولكن - من خلال الميزة التنافسية 
- فــإن تأثير إدارة المعرفة على أداء أعمال الشــركات الصغيرة والمتوســطة الحجم في مجال الحرف 

الفضية إيجابي ومهم.
دراســة العولقي )2019(، هدفت هذه الدراســة إلى تحليل طبيعة التأثير المباشــر وغير المباشر بين   -
تطبيق المرونة الاســتراتيجية ومستوى أداء البنوك التجارية اليمنية، وتوصلت الدراسة إلى وجود 
تأثير مباشــر إيجــابي ومعنوي بين تطبيق المرونة الاســتراتيجية ومســتوى أداء البنوك التجارية 
اليمنية، وإلى أن اســتراتيجيات الريادة: )الإبداع، المخاطرة، المبادرة( تتوســط العلاقة بين تطبيق 

المرونة الاستراتيجية ومستوى أداء البنوك التجارية اليمنية. 
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ثانيا: الدراسات التي تناولت عوامل النجاح الحرجة:
دراســة Abu-AlSondosا)2023(، هدفــت الدراســة إلى البحث عن التأثير المعــدل للثقافة على   -
العلاقــات بين إدارة المعرفة والمتــغيرات الأخرى التي تؤثر على إدارة المعرفة في صناعة الخدمات في 
مجال تكنولوجيا المعلومات في قطاع الخدمات في دولة الإمارات العربية المتحدة، وشملت هذه العوامل: 
)الثقافة، والموارد البشــرية، والهيكل، والإســتراتيجية، والتكنولوجيا(، وتوصلت نتائج الدراسة إلى 
أن الثقافــة والموارد البشــرية لهما تأثير كــبير على أداء إدارة المعرفة، كما تبين أن الإســتراتيجية 

والتكنولوجيا تؤديان دورا حاسما في السماح بممارسات فعالة لإدارة المعرفة في صناعة الخدمات.
دراســة Lateef وKeikhosrokianiا)2023(، هدفت الدراسة إلى معرفة تأثير عوامل النجاح على   -
تطبيق ذكاء الأعمال في الشركات الصغيرة والمتوسطة في ولاية لاغوس، نيجيريا، وتوصلت نتائج هذه 
الدراســة إلى أن هناك بعض عوامل النجاح الرئيســية، مثل: )إدارة المعرفة، والتوجه التكنولوجي، 
والتوجيه، والتوجه الريادي( تؤثر على تنفيذ ذكاء الأعمال في الشــركات الصغيرة والمتوســطة، أما 
العوامل الأخرى مثل )الموارد البشرية، والهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية( فقد تبين أن تأثيرها 

أقل لتنفيذ ذكاء الأعمال في الشركات الصغيرة والمتوسطة في نيجيريا. 
دراسة الحسناوي والنداوي )2022(، هدفت الدراسة إلى بيان أثر عوامل النجاح الحرجة )الأهداف   -
الإســتراتيجية، والثقافة التنظيميــة، ودعم الإدارة العليا، والبنى التحتيــة لتكنولوجيا المعلومات، 
والبنى التحتية التنظيمية، وإدارة الموارد البشرية( في جودة القرارات الأمنية لعينة من القيادات في 
وزارة الداخلية العراقية، وتوصلت نتائج الدراســة إلى وجود علاقة ارتباط وتأثير إيجابي لعوامل 

النجاح الحرجة في جودة القرارات الأمنية.
دراســة عوض وآخــرون )2019(، هدفت الدراســة إلى معرفة دور عوامل النجــاح الحرجة لإدارة   -
المعرفــة في تعزيــز أبعاد بناء حقوق ملكية الزبون في فروع مصرفي الرافدين والشــرق الأوســط في 
العراق، وتوصلت الدراســة إلى وجود توافق معنوي بين عوامــل النجاح الحرجة وأبعاد بناء حقوق 
ملكيــة، ووجود تأثير معنــوي لعوامل النجاح الحرجة لإدارة المعرفة مجتمعــة في تعزيز أبعاد بناء 

حقوق ملكية الزبون في مصرف الرافدين فقط.
دراسة الجنابي )2017(، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور عوامل النجاح الحرجة في تحقيق   -
النجاح الاســتراتيجي: قدرات رأس المال البشــري متغيرا وســيطا، وتكون مجتمع الدراسة من جميع 
الشــركات الصناعيــة المدرجة في بورصة عمان، وتوصلت نتائج الدراســة إلى وجــود تأثير لعوامل 
النجاح الحرجة وقدرات رأس المال البشري في تحقيق النجاح الاستراتيجي، كذلك تبين وجود تأثير 
لعوامل النجاح الحرجة )كفاءة اقتصاديات الحجم، والتغير التكنولوجي، وجودة المنتجات( في تحقيق 

النجاح الاستراتيجي للشركات المبحوثة.
ثالثا: الدراسات التي تناولت الأداء المنظمي وعوامل النجاح الحرجة:

دراســة Mishra وKumarا)2021(، هدفــت الدراســة إلى تقديم تأثير الوســاطة لعوامل النجاح   -
الحرجة لإدارة الجودة الشــاملة كطريقة لبناء نموذج جديد لقيــاس الأداء في المجالات الصناعية 
Fast-( المختلفة، وأجريت الدراســة على مجموعة من شركات السلع الاســتهلاكية سريعة الحركة

moving consumer goods [FMCGs]( في الهند، وتوصـــلت الدراســة إلى أن عوامل النجاح 
الحرجة لإدارة الجودة الشاملة تؤدي دورا وسيطا بين إدارة الجودة الشاملة والأداء المنظمي، ووجود 
علاقة بين هدف إدارة الجودة الشــاملة وعوامل النجاح الحرجة وأداء إدارة الجودة الشــاملة، وأن 

عوامل النجاح الحرجة تؤثر في أداء المنظمة.
دراســة علي )2020(، هدفت الدراســة إلى بيان أثر العوامل الحرجة للتخطيط الاستراتيجي على   -
أداء البنــوك التجارية الخاصة المصرية والمســجلة بالبورصة المصرية، وتوصلت الدراســة إلى أن 
مستوى أهمية العوامل الحرجة )الاتجاه الاستراتيجي، ودعم القيادة العليا، والمرونة الاستراتيجية، 
والتكنولوجيا( في البنوك التجارية الخاصة جاء مرتفعا، وأن مستوى أداء البنوك التجارية الخاصة 
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كان مرتفعــا أيضا، كما بينت النتائج وجود أثر ذي دلالة معنوية لعوامل النجاح الحرجة للتخطيط 
الاستراتيجي مجتمعة ومنفردة على أداء البنوك التجارية.

دراســة Kumar وMishraا)2020(، هدفت الدراسة إلى فحص العلاقة القائمة بين عوامل النجاح   -
الحرجة والهدف الاســتراتيجي والأداء المنظمي لمجموعة من شــركات الســلع الاســتهلاكية سريعة 
الحركة )FMCGs( في الهند، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن أداء المنظمة يعتمد إلى حد كبير على 

عوامل النجاح الحرجة، وأن الأداء المنظمي يتأثر بأبعاد وعوامل تمكين الجودة المختلفة.
دراســة .Okoli et alا)2020(، هدفت إلى دراســة مدى تأثير عوامل النجاح الحرجة، مثل: دعم   -
الإدارة العليا، والتوجيه الريادي، ومساعدة العملاء في التركيز على أداء الشركات الصغيرة والمتوسطة 
في ولاية أنامبرا بنيجيريا، وتوصلت الدراســة إلى أن عوامل النجاح الحرجة مهمة، وترتبط بشــكل 
إيجابي بأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة؛ ويرجع ذلك إلى حقيقة أن جميع متغيرات عوامل النجاح 

الحرجة وأداء الشركات الصغيرة والمتوسطة كان لها علاقات إيجابية كبيرة مع بعضها البعض.
دراســة .Lo et alا)2016(، هدفت الدراســة إلى معرفة عوامل النجــاح الحرجة وعلاقتها بالأداء   -
المنظمــي ببعديــه: )الأداء المالي والأداء غير المالي( في الشــركات الصغيرة والمتوســطة في ماليزيا، 
وتوصلت نتائج الدراســة إلى وجود علاقة إيجابية بين عوامل النجاح الحرجة وبين الأداء المنظمي 
للشركات الصغيرة والمتوسطة من حيث الأداء المالي وغير المالي، وأن: )التوجه التكنولوجي، والتوجه 
الريادي(، من عوامل النجاح المهمة للشــركات الصغيرة والمتوســطة من حيث الأداء المالي وغير المالي، 

وأن التوجه التكنولوجي، والتوجه الريادي، يضيفان قيمة أكبر إلى الأداء المنظمي. 
دراســة .AlQudah et alا)2014(، هدفــت الدراســة إلى تحديد تأثير عوامــل النجاح الحرجة   -
المتمثلة في: )ممارســات إدارة الموارد البشرية، وممارسات إدارة الجودة، ونظام تقييم الأداء الشامل( 
في الأداء المنظمي لمجموعة من الشــركات الصغيرة والمتوسطة في الأردن، وتوصلت نتائج الدراسة إلى 

وجود تأثير لعوامل النجاح الحرجة في الأداء المنظمي.
أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

اســتفادت الدراســة الحالية من الدراسات الســابقة في صياغة مشكلة الدراســة وتحديد أبعادها بشكلٍ 
دقيــق، وفي تحديد الفجوة البحثية التي لم تتطرق لها الدراســات الســابقة، وفي إثراء الجانب النظري 
والمعرفي المتعلق بمتغيري الدراسة الحالية، كما استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في صياغة 
فقرات الاســتبانة، وفي مقارنة نتائج الدراسة الحالية مع نتائج الدراسات السابقة وتوضيح أوجه الاتفاق 

والاختلاف بينهما. 
ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

تميزت الدراســة الحالية عن الدراسات الســابقة بأنها أجريت في البيئة اليمنية، وتناولت عوامل النجاح 
الحرجة وأثرها في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية، وهي تعد الدراسة الأولى من حيث الموضوع والبيئة 
في الجمهورية اليمنية بحســب علم الباحثين، كما تميزت من حيث المتغيرات؛ حيث إن ثمان دراســات فقط 
جمعت بين متغيري الدراسة، ولكن هذه الدراسة تناولت المتغيرين بشكل أكثر تحديدا وبأبعاد أشمل وأوسع، 
ولم تتفق مع أي من الدراســات الســابقة في تناول جميع أبعاد المتغير المستقل، في حين تشابهت بعض منها 

مع الدراسة الحالية في أبعاد المتغير التابع.

مشكلة الدراسة:
يشــهد قطاع البنوك في اليمن تحديات كبيرة نتيجة للظروف السياسية والاقتصادية غير المستقرة، حيث 
أســهمت الحروب والصراعات الداخلية منذ العام 2015م في تدهور الوضع الاقتصادي والمالي، مما انعكس 

بشكل مباشر على أداء البنوك اليمنية.
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ويعد الأداء المنظمي في الســياق اليمني موضوعا بالغ الأهمية؛ نظرا للتحديات الاقتصادية والسياســية 
والاجتماعية التي تعيشها البلاد، والتي أضعفت بشكل كبير دور القطاعات الاقتصادية، ومنها البنوك، في 

تحقيق التنمية ودعم الاستقرار الاقتصادي.
 وقــد أظهرت العديد من التقارير المحلية والدولية، مثل تقرير وزارة التخطيط والتعاون الدولي )2018( 
ومجموعــة البنــك الدولي )2022( أن القطاع المصــرفي يعاني من العديد من التحديات، أبرزها: انقســام 
الســلطة النقدية، وأزمة السيولة النقدية، وضعف الثقة بين المؤسسات المالية، وهو ما أثر سلبا على أداء 
البنــوك اليمنية وقدرتهــا على تقديم خدماتها وتحقيق أهدافها التنمويــة، وأن هناك تراجعا في كفاءة 
البنــوك اليمنية وعــدم قدرتها على أداء دورها المحوري في توفير التمويل اللازم للمشــاريع الاقتصادية، 
فضلا عن دعم استقرار العملة المحلية وتنشيط الدورة الاقتصادية. كما أشار الاتحاد الدولي للمصرفيين 
العــرب إلى أن البنــوك اليمنية لم تظهــر ضمن 66 بنك عربي ظهرت في قائمــة أفضل 1000 بنك على 
مستوى العالم في العام 2023م )World Union of Arab Bankers, 2023(، وكذلك لم تظهر البنوك 
اليمنية ضمن قائمة أفضل 100 بنك عربي في العام 2024م )Everington, 2024(، كما أشارت الدراسات 
السابقة، مثل دراسة المخلافي والقرودع )2022( ودراسة العولقي )2019( إلى وجود قصور في جوانب أداء 
البنــوك اليمنية من حيث القدرة على تحقيق أهدافها التنموية وضعف اســتخدام التكنولوجيا الحديثة، 
ووجود معدلات تعثر مصرفي عالية؛ مما قد يؤدي إلى تدهور الربحية واســتمرارية تلك البنوك في سوق 

القطاع المصرفي.
ومن خلال ملاحظات الباحثين وزيارتهما الميدانية للبنوك اليمنية، تمت ملاحظة عدم وجود صورة مكتملة 
لدى قيــادات تلك البنوك عن عوامل النجاح الحرجة وأبعادها، لكن لوحظ اهتمام البنوك بهذه العوامل 
كمهــام وعوامل وإجــراءات لها أثرها في الأداء المنظمــي، وأن البنوك التي لديهــا إدراك بأهمية عوامل 
النجــاح الحرجــة يظهر محصورا في المســتوى القيادي، كما أنها لا تهتم بها بالشــكل الذي يحقق أهدافها 
ويحسن من أدائها المتكامل، كما أن ذلك القصور متفاوت بين البنوك من جهة، وبين الاهتمام ببعض عوامل 
النجاح الحرجة من جهة أخرى؛ الأمر الذي له تأثير على قيامها بدورها وتحســن أداءها، حيث إن معظم 
المؤشرات تدل على أن البنوك تمر بمراحل صعبة في ظل الحرب وانقسام البنك المركزي، والإجراءات التي 
تفرض على البنوك؛ بما قد ينعكس على أداء تلك البنوك، ويمكن ملاحظة ذلك من خلال توجه الكثير من 
العملاء إلى قطاع الصرافة بدلا عن البنوك، وأن البنك المركزي اليمني في العاصمة صنعاء لم ينشــر أي 
بيانات عن الأوضاع النقدية والمصرفية، وتدني الســيولة في البنوك الواقعة تحت إشرافه؛ بسبب تراكم 
الديــن العام على الحكومة؛ مما جعل البنوك غير قادرة على تســديد التزاماتها المصرفية، وقد أدى ذلك 
إلى تراجع ثقة العملاء بها، وضعف موقفها في تقديم الخدمات المصرفية، وتراجع أدائها سواء في تقديم 

الخدمات أو تلبية احتياجات عملائها.
وبنــاء على ما ســبق، تبرز ضرورة تبني اســتراتيجيات حديثــة وفعالة لتحــسين الأداء، ومن أبرز هذه 
الاســتراتيجيات عوامــل النجــاح الحرجة التي ثبــت تأثيرها في تحــسين الأداء المنظمــي للبنوك وفي 
غيرها مــن القطاعات؛ حيث أشــارت دراســات Mishra وKumarا)2021(، .Mulyani et alا)2016(،         

.AlQudah et alا)2014( إلى أن عوامل النجاح الحرجة تؤثر في الأداء المنظمي.
وعلــى الرغم من أهمية عوامل النجاح الحرجــة في تحسين الأداء المنظمي في البنوك، فإن هناك ندرة في 
الدراســات التي تناولت هذه المتغيرات في ســياق البنوك اليمنية، فعلى الرغم مــن تناول الأدبيات لمفهوم 
الأداء المنظمــي وعلاقتــه بعوامل مختلفة، مثــل: القيادة الاســتراتيجية وإدارة الأزمات، وغيرها، ولكن 
الأبحاث التي ركزت على هذا الموضوع في السياق اليمني، ولا سيما في قطاع البنوك، لا تزال محدودة، وهذا 
النقص في الدراسات يحول دون الوصول إلى فهم شامل للعوامل المؤثرة في أداء البنوك اليمنية، ويحد من 
إمكانية تقديم حلول عملية تسهم في تحسين هذا الأداء ودعم دورها في تحقيق التنمية، وهو ما يُعد فجوة 
بحثية مهمة؛ لذلك تهدف هذه الدراسة إلى سد هذه الفجوة، مع التركيز على الاستراتيجيات والسياسات 
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التي اعتمدتها البنوك لمواجهة التحديات غير المســبوقة، كما تســعى الدراســة إلى تقديم رؤى أكاديمية 
وعملية تســهم في تعزيز قدرة البنوك اليمنية على التكيف مع بيئة عمل شــديدة التعقيد والتقلب؛ مما 
يدعم استمراريتها وقدرتها على تحقيق التنمية الاقتصادية، بالإضافة إلى ذلك تبرز فجوة نظرية أخرى 
تتمثل في أن نظريات النجاح التنظيمي والإســتراتيجيات البنكية التي تم تطبيقها في بيئات مســتقرة لا 
يمكن أن تكون قابلة للتطبيق بشــكل كامل في بيئة مليئة بالتحديات مثل اليمن؛ لذلك، تبرز الحاجة إلى 
تطوير إطار نظري محلي يتناسب مع الظروف الاستثنائية في اليمن، يأخذ في الاعتبار دراسة تأثير عوامل 

النجاح الحرجة في الأداء المنظمي للبنوك اليمنية. 
وبناء على ما ســبق، يمكن تلخيص مشــكلة الدارسة في التســاؤل الآتي: ما أثر عوامل النجاح الحرجة في 

الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؟

أهداف الدراسة:
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:

معرفة مستوى تحقق الأداء المنظمي في البنوك اليمنية.  .1
معرفة مستوى توفر عوامل النجاح الحرجة في البنوك اليمنية.  .2

تحديد أثر عوامل النجاح الحرجة في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية.  .3
أهمية الدراسة:

تبحث هذه الدراسة في مداخل ومفاهيم استراتيجية حديثة ما تزال الدراسات المتوفرة فيها في حدودها 
الدنيا على المســتوى المحلي والعربي، كما أنه لم يتم التطرق إليها من قبل في القطاع محل الدراســة، ومن 
هنا تأتي أهمية هذه الدراســة مــن أهمية المتغيرات والمفاهيم المبحوثة )عوامــل النجاح الحرجة، الأداء 
المنظمي( لما تقدمه الدراســة من قيمة معرفية مفيدة للباحثين والقراء، ولمجتمع الدراسة، ويمكن تفصيل 

الأهمية كالآتي: 
الأهمية العلمية )النظرية(:

تعدُ من أوائل الدراســات المحدودة في قطاع البنوك اليمنية، التي درست أثر عوامل النجاح الحرجة   .1
في الأداء المنظمي، وهي بذلك تمثل إثراء معرفيا لمتغيرات الدراسة وأبعادها.  

تمثل الدراســة إضافة علمية مهمة ونوعيــة للمكتبات الورقية والإلكترونيــة اليمنية والعربية في   .2
مجال الدراسة، وتفيد في تغطية جزء بسيط من العجز الحاصل في الدراسات في هذه المجالات.

الأهمية العملية )التطبيقية(:
الإســهام في تحديــد عوامل النجاح الحرجــة )CSFs(، مما يمكن للبنوك اليمنيــة من التركيز على   .1
العوامــل التي تؤثر بشــكل إيجــابي على أدائها؛ وهذا بدوره يســهم في تحسين الكفاءة التشــغيلية، 
وتقديم خدمات مالية ذات جودة أعلى، وبالتالي تحقيق رضا العملاء وزيادة العوائد لهذه البنوك.

حاجة البنوك في اليمن لتبني مفاهيم اســتراتيجية حديثة أكثــر تركيزا، وأكثر مرونة وتكيفا مع   .2
المتغيرات، تمكنها من مواجهة التحديات الداخلية والخارجية والتغيرات المحلية والإقليمية، من خلال 
تحليل جوانب القوة والضعف في إدائها المنظمي، وتحديد أهم عوامل نجاحها الاســتراتيجي للتركيز 

عليها.
النموذج المعرفي للدراسة:

في ضوء مشــكلة الدراسة وأهدافها، وبناء على الدراســات السابقة والإطار النظري للدراسة، تم التوصل 
إلى النموذج المعرفي الافتراضي للدراســة، وتم تحديد متغيري الدراسة وأبعاد كل متغير وذلك على النحو 

الآتي: 
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أولا: أبعاد الأداء المنظمي:
تم الاســتناد في تحديــد أبعــاد الأداء المنظمي في البنــوك اليمنيــة إلى أبعاد بطاقــة الأداء المتوازن، 
                           Kaplan المتمثلــة في: )بُعد التعلم والنمو، بُعــد العمليات، بُعد العملاء، والبُعد المالي( الذي قدمها كلٌ من
وNortonا)1992( كأنموذج لقياس الأداء المنظمي، كما أن العديد من الدراســات الســابقة اعتمدت على 
هــذا النموذج لقياس الأداء المنظمي، مثل دراســة عمرو )2024(، ودراســة المــخلافي والقرودع )2022(، 
 Wijaya ودراسة راضي وعبدالحسن )2022(، ودراسة القرودع )2020(، ودراسة المعبقي )2020(، ودراسة

وSuasihا)2020(، ودراسة حياصات )2015(، ودراسة الياسري وآخرون )2014(. 
ثانيا: أبعاد عوامل النجاح الحرجة:

                 Lateef ،)2023(اAbu-AlSondos تم الاســتناد إلى مجموعة من الدراســات الســابقة، مثل دراســة
وKeikhosrokianiا)2023(، ودراســة الحســناوي والنــداوي )2022(، Mishra وKumarا)2021(، 
ودراسة عوض وآخرون )2019(، ودراسة القضاة )2012(، في تحديد عوامل النجاح الحرجة، التي تمثلت 
في: )تكنولوجيا المعلومات، والموارد البشرية، والقيادة الداعمة، والهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية(.

وبناء على ما سبق؛ تم التوصل إلى تصميم النموذج المعرفي للدراسة بشكله النهائي، كما في الشكل )1(.

شكل )1(: النموذج المعرفي للدراسة
فرضيات الدراسة:

وفقا لمشــكلة الدراسة وأهدافها، وبناء على الإطار النظري للدراسة، وللنتائج التي توصلت إليها الدراسات 
السابقة، يُمكن صياغة الفرضية الرئيسة للدراسة، والفرضيات الفرعية المنبثقة منها على النحو الآتي:

الفرضية الرئيســة )H(: يوجد أثــر ذو دلالة إحصائية لعوامل النجاح الحرجــة في الأداء المنظمي في 
البنوك اليمنية، وتفرعت من هذه الفرضية خمس فرضيات فرعية، وذلك على النحو الآتي:

الفرضيــة الفرعية الأولى )Ha(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للقيادة الداعمة في الأداء المنظمي في 
البنوك اليمنية.

الفرضية الفرعية الثانية )Hb(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتكنولوجيا المعلومات في الأداء المنظمي 
في البنوك اليمنية.

الفرضية الفرعية الثالثة )Hc(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للموارد البشــرية في الأداء المنظمي في 
البنوك اليمنية.
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الفرضيــة الفرعية الرابعة )Hd(: يوجد أثر ذو دلالــة إحصائية للهيكل التنظيمي في الأداء المنظمي 
في البنوك اليمنية.

الفرضية الفرعية الخامسة )He(: يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية في الأداء المنظمي 
في البنوك اليمنية.

حدود الدراسة:
اقتصرت هذه الدارسة على الآتي:

أولا: الحــدود الموضوعية: تمثلت الحدود الموضوعية في دراســة أثر عوامل النجــاح الحرجة بأبعادها: 
)تكنولوجيا المعلومات، والموارد البشــرية، والقيادة الداعمــة، والهيكل التنظيمي، والثقافة التنظيمية( في 

الأداء المنظمي بأبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
ثانيا: الحدود المكانية: تم إجراء الدراســة على المراكز الرئيسية للبنوك اليمنية العاملة في الجمهورية 

اليمنية التي تقع مراكزها الرئيسية بأمانة العاصمة صنعاء.
ثالثا: الحدود البشرية: اقتصرت الدراسة على المعنيين بالإدارة والإشراف على مستوى البنوك اليمنية، 

وهم كالآتي: )مدراء العموم ونوابهم، ومدراء الإدارات ونوابهم، ورؤساء الأقسام(. 

التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة:
عوامل النجاح الحرجة: هي مجموعة من المجالات الأساسية التي يمكن أن تحشد لها البنوك اليمنية   .1
مواردهــا وقدراتها المتوافــرة، والمتمثلة بالقيادة الداعمة، وتكنولوجيا المعلومات، والموارد البشــرية، 
والثقافة التنظيمية، والهيكل التنظيمي، بالتزامن مع اختيار وتطبيق اســتراتيجيتها المناسبة، والتي 

يمكن أن تؤدي إلى تحقيق أهدافها وتطوير أدائها.
القيادة الداعمة: هي مســتوى الإســناد والدعم المقدم من الإدارة العليا في البنوك اليمنية لإدارات   .2
البنوك والعاملين فيها، والسلطات الممنوحة لهم لتنفيذ الخطط والاستراتيجيات، والبرامج التطويرية 

اللازمة لتحقيق نجاح البنوك وتحسن أدائها.  
تكنولوجيــا المعلومات: هي مجموعة من التقنيــات المتطورة والمترابطة والمكونة من الأجهزة والمعدات   .3
والنظم والعمليات والمعارف، التي تعتمد عليها البنوك اليمنية في معالجة عملياتها، وتقديم خدماتها، 

والتحكم، وسرعة اتخاذ القرارات. 
الموارد البشــرية: هي جميع العاملين في البنوك اليمنية، بما يمتلكونه من مؤهلات، وقدرات ومهارات   .4

ومعارف وخبرات، وجرى تدريبهم أو استقطابهم لإنجاز المهام والإسهام في تحقيق أهداف البنك.
الثقافــة التنظيمية: هي القيــم والمعتقدات والخصائص التي تتصف بها البنــوك اليمنية، وتميزها   .5
عــن غيرها، وتســعى إدارة البنوك للالتزام بها وتطبيقها، لضبط اتجاه الســلوك الفردي والجماعي 

والمنظمي للبنوك.
الهيكل التنظيمي: هو التصميم المنظمي للوظائف والمهام والمســؤوليات واتجاهات التنســيق والاتصال   .6

داخل البنوك اليمنية والذي يسهم في الإنجاز والأداء بشكل سلس وفاعل.
الأداء المنظمــي: هــو محصلة تفاعــل المنظومة المتكاملة لمــوارد البنوك اليمنية المادية والبشــرية   .7
والمعرفيــة مــع البيئة الخارجية؛ بقصد تطويــر ونمو عامليها، وتجويد عملياتهــا، وإرضاء عملائها، 
وتحقيق عوائد مالية مناســبة، وبما يسهم في إشباع رغبات ذوي المصلحة، وتحقيق أهداف البنوك في 

الاستمرار والنمو. 
بعــد التعلــم والنمو: هو قــدرة البنوك اليمنية على الاســتثمار في رأسمــالها البشــري والمعلوماتي   .8
والعمليــاتي؛ لتحقيق كفاءة عملياتها الداخلية، وخلق قيمة العملاء والمســاهمين، وصولا إلى تحقيق 

أهداف البنوك في البقاء والنمو.
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بعــد العمليات الداخليــة: هو الإجراءات والأنشــطة والخدمات الداخليــة التي تتميز بها البنوك   .9
اليمنية، بحيث تكون مصممة بطريقة تحقق رضا عملائها وتوقعات جميع المتعاملين معها، وتحسن من 

أدائها. 
10.بعــد العــملاء: هو الجهود والبرامج والإجــراءات التي تتخذها البنوك اليمنيــة وفق ثقافة النهج 
الموجه نحــو العميل، لتقديم خدمات تلبي رغبات العملاء وتطلعاتهــم، وبما يؤدي إلى الحفاظ على 

العملاء، واستمرارهم وزيادة الحصة السوقية.
11.البعــد المالي: هو البعد الذي يعكس قــدرة البنوك اليمنية على اســتخدام مواردها المالية بكفاءة 
وفاعليــة، في زيادة الإيرادات، وخفــض التكاليف، وتعظيم الأرباح، باعتبــاره حصيلة تفاعل أبعاد 

الأداء، ونتيجة عمل وحدات البنك.
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهج الدراسة:
بنــاء على طبيعة الدراســة ولتحقيــق أهدافها، اتبعت الدراســة المنهج )الوصفي التحليلــي( لأنه الأكثر 
اســتخداما في الدراسات، لاسيما في المجالات الإنســانية والاجتماعية، وهو المنهج الأكثر ملاءمة لطبيعة 

الدراسة الحالية.
مجتمع الدراسة وعينتها: 

يتمثل مجتمع الدراسة في العاملين في الوظائف الإشرافية والقيادية وهم: )مدراء العموم ونوابهم، ومدراء 
الإدارات ونوابهم، ورؤساء الأقسام( في البنوك اليمنية بأمانة العاصمة صنعاء، والبالغ عددها )12( بنكا، 
ويبلــغ عدد أفراد المجتمــع )1973( موظفا، وقد تم تحديد المجتمع من العاملين في الوظائف الإشــرافية 
والقيادية لأنهم يمتلكون الفهم والاطلاع على أعمال البنوك وخدماتها، ولديهم مســتوى تعليمي ومؤهلات 

علمية مناسبة للإجابة عن فقرات أداة الدراسة، والجدول )2( يوضح ذلك.
جدول )2(: توزيع مجتمع الدراسة

حجم المجتمععدد الفروعاسم البنكم
44441البنك اليمني للإنشاء والتعمير1
52146بنك اليمني الدولي2
51322بنك التسليف التعاوني الزراعي3
530البنك الإسلامي اليمني للتمويل4
82152بنك التضامن5
16144بنك سبأ الإسلامي6
222بنك اليمن والخليج7
988مصرف اليمن والبحرين الشامل8
1849بنك الأمل للتمويل الأصغر9

124249بنك الكريمي الإسلامي10
14151البنك التجاري اليمني11
12179بنك اليمن والكويت12

4291973الإجمالي
المصدر: الزيارات الميدانية إلى مدراء الموارد البشرية في البنوك اليمنية )2023(.

وقد تم اختيار عينة عشــوائية نســبية حجمها )322( مفردة لتمثيل مجتمع الدراسة المكون من )1973( 
مفردة بحسب جدول Krejcie و)Morgan )1970، وتم التأكد من ملائمة حجم العينة لمجتمع الدراسة 

باستخدام معادلة روبرت ماسون، وهي كالآتي )الطائي، 2012(: 
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حيث إن: 
)n(: حجــم العينــة. )M(: حجم المجتمــع. )S(: الدرجة المعيارية المقابلة لمســتوى الدلالة )0.95(، أي 
قســمة نسبة الخطأ 0.05 على P( .1.96(: نســبة توافر الخاصية، وهي )0.50(، و)q(: النسبة المتبقية 

من الخاصية، وهي )0.50(. 
وبهــذا فإن حجم العينة وفقا للجــدول والمعادلة = 322 مفردة، والجــدول )3( يوضح حجم العينة على 

مستوى كل بنك.
جدول )3(: حجم عينة الدراسة

النسبةحجم العينةحجم المجتمعاسم البنكم
4417122.05البنك اليمني للإنشاء والتعمير1
146247.45بنك اليمن الدولي2
3225216.16بنك التسليف التعاوني3
3051.55البنك الإسلامي اليمني للتمويل والاستثمار4
152257.76بنك التضامن5
144247.45بنك سبأ الإسلامي6
2241.24بنك اليمن والخليج7
88144.35بنك اليمن والبحرين الشامل8
4982.48بنك الأمل للتمويل الأصغر9

2494112.73بنك الكريمي الإسلامي10
151257.77البنك التجاري اليمني11
179299.01بنك اليمن والكويت12

100 %1973322الإجمالي

وحدة التحليل:
تمثلت وحدة تحليل هذه الدراسة في )البنك( حيث إن متغيري: )عوامل النجاح الحرجة( و)الأداء المنظمي( 

يقاسان على مستوى البنك وليس على مستوى الفرد. 
أداة الدراسة:

تم اســتخدام الاســتبانة أداة للدراسة، وتم تطويرها بالاســتفادة من عدد من الدراســات السابقة، بما 
يتناســب مع مجتمع الدراســة، وبما يغطي متغيري الدراســة وأبعادهما، ويســهم في ضمان تحقيق أهداف 
الدراسة، واختبار فرضياتها، والجدول )4( يوضح أهم الدراسات والنماذج السابقة التي تم الاعتماد عليها 

في بناء وتطوير أداة الدراسة. 

 M 

1)) ÷pq] +1-(M ×2[(S 

n
ى

= 
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جدول )4(: الدراسات التي تم الاستفادة منها في بناء وتطوير الاستبانة
الدراسات السابقةالمتغير

);Alsharah, 2020; Elbanna et al., 2015; Abu Jaber & Nashwan, 2022 الأداء المنظمي
Kaplan & Norton, 1992; Lo et al., 2016؛ بن السعدي وبلعيفة، 2022(.

),.Al Mahmoud, 2019; Alsharah, 2020; Alrasheedi et al., 2015; Lo et al عوامل النجاح الحرجة 
Muhammad et al., 2020; Reed, 2021; Wangasa, 2018 ;2016؛ بوسعيد وبن 
مني، 2017؛ الجبوري، 2016؛ حسين، 2021؛ دردور، 2016؛ العبادي والعتبي، 2014; فاتح، 

2018؛ الكهالي والسناب، 2019؛ موسى، 2019(.

وقد تم تصميم الاســتبانة لتســتقر في صورتها النهائية متضمنة )45( فقرة، وتم تقســيمها إلى قســمين 
رئيسيين، هما:

القســم الأول: تضمن المتــغيرات الديموغرافية التي تمثلت في: )النوع الاجتماعــي، العمر، المؤهل العلمي، 
المسمى الوظيفي، سنوات الخدمة(.

القسم الثاني: تضمن فقرات متغيري الدراسة، بواقع )45( فقرة، منها )25( فقرة للمتغير المستقل، و)20( 
فقرة للمتغير التابع.

وقد تم اســتخدام مقياس ليكرت )Likert( السباعي لتحديد درجة استجابة المجتمع لفقرات الاستبانة: 
)موافــق تماما، موافق، موافق إلى حدٍ ما، محايد، غير موافــق إلى حدٍ ما، غير موافق، غير موافق إطلاقا( 

للمحورين الأول والثاني.
وبعد توزيع الاســتبانات على عينة الدراســة، كانت الاســتبانات المســترجعة )292( اســتبانة، بنســبة 
)90.68%(، وكانــت الاســتبانات غير الصالحة للتحليل )11( اســتبانة، وبلغ عدد الاســتبانات الصالحة 

للتحليل )281( استبانة، بنسبة )87.27%( من العينة المستهدفة.
مصداقية أداة الدراسة وثباتها: 

تم إجراء اختبار الصدق الظاهري للاســتبانة في صورتها الأولية من خلال عرضها على )14( محكما من 
المختصين في الإدارة والإحصاء؛ للتحقق من مدى ملاءمة كل فقرة للبعد الذي تنتمي إليه، ومدى احتواء 
الاســتبانة على الأبعاد المرتبطة بمشــكلة الدراســة وتحقيق أهدافها، وفي ضوء ذلك فقد تم إبداء بعض 
الملحوظات القيمة من قبل المحكمين، وأجريت وفقا لها تعديلات في صياغة بعض الفقرات، وإضافة فقرات 

أخرى؛ لتحسين أداة الدراسة.
ولمعرفــة درجة ثبات متغيرات الدراســة وأبعادها، ومصداقية إجابات أفراد عينة الدراســة على عبارات 

الاستبانة، تم إجراء اختبار كرونباخ ألفا، والجدول )5( يوضح نتائج ذلك.
جدول )5( درجات الثبات والمصداقية لأداة الدراسة

درجة المصداقية Alpha½درجة الثبات Alphaعدد الفقراتمتغيرات وأبعاد الدراسة
5.900.742القيادة الداعمة
5.859.686الموارد البشرية

5.906.626تكنولوجيا المعلومات
5.945.733الثقافة التنظيمية
5.930.797الهيكل التنظيمي
5.937.881بعد التعلم والنمو

5.962.929بعد العمليات الداخلية
5.956.957بعد العملاء
5.952.910البعد المالي
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أظهرت نتائج معامل الثبات )كرونباخ ألفا( مستويات عالية من الموثوقية لجميع الأبعاد المدروسة؛ مما يدل 
على اتســاق وثبات داخلي قــوي للمقياس، فقد حقق بُعد القيادة الداعمة معامــل ثبات قدره )0.900(، 
وبُعــد الموارد البشــرية )0.859(، وبُعد التكنولوجيا )0.906(، وبُعد الثقافــة التنظيمية )0.945(، وبُعد 
الهيكل التنظيمي )0.930(، بينما بلغ معامل الثبات لبُعد التعلم والنمو )0.937(، وبُعد العمليات الداخلية 
)0.962(، وبُعد العملاء )0.956(، وأخيرا البعد المالي )0.952(، وجميعها اســتندت إلى خمســة بنود لكل 
بُعــد، وتشير هذه القيــم المرتفعة إلى أن الأبعاد المختلفة للمقياس تتمتــع بدرجة عالية من الثبات؛ مما 

يعزز من موثوقية النتائج المستخلصة.
أساليب المعالجة الإحصائية: 

تم الاســتعانة ببرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية )SPSS( لإجراء التحليلات والإحصاءات 
اللازمة لبيانات الاســتبانة، وتم اســتخدام اختبارات الثبات والمصداقية لأداة الدراســة، ومجموعة من 

الأساليب الإحصائية الوصفية والاستدلالية لقياس الأهداف واختبار الفرضيات.

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:
تحليل نتائج مستوى تحقق الأداء المنظمي للبنوك اليمنية:

لقياس مدى تحقق الهدف الأول من أهداف الدراســة المتمثل في: معرفة مســتوى تحقق الأداء المنظمي في 
البنوك اليمنية، تم استخدام المتوسطات الحسابية، والانحراف المعياري، والنسب المئوية، كما يوضح ذلك 

الجدول )6(.
جدول )6(: نتائج مستوى تحقق الأداء المنظمي

مستوى التحققالنسبةالانحراف المعياريالمتوسطالبعدالرتبة
مرتفع81.1 %5.6751.168بعد التعلم والنمو4
مرتفع84.0 %5.8821.058بعد العمليات الداخلية1
مرتفع81.9 %5.7341.172بعد العملاء3
مرتفع81.9 %5.7361.191البعد المالي2

مرتفع82.2 %5.7571.054متوسط الأداء المنظمي

مــن الجدول )6( يتضح أن مســتوى تحقــق )الأداء المنظمي( جاء مرتفعا، حيث بلغ المتوســط الحســابي 
)5.757(، بانحراف معياري يســاوي )1.054( وبنســبة تحقق )82.2%(، وهذا يــعني أن الأداء المنظمي 
في البنوك اليمنية وفقا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كان متحققا بمســتوى كبير، ويُعزى ارتفاع مســتوى 
تحقق الأداء المنظمي عموما إلى أن البنوك اليمنية خلال الفترة السابقة ونتيجة لتهميش وضعف دورها 
الأساســي المتمثل في عمليات التمويل اتجهت إلى الاســتثمار ســواء في العملات أو في مشــاريع استثمارية 
حقيقية من أجل المحافظة على بقائها واســتمرارها، وحققت من ذلك عوائد مالية غطت تمويل احتياجها 
مــن المصروفات والالتزامات، مع ما قامت به من عمليات الترشــيد وتخفيض المصروفات، كما أنه من خلال 
ضبط وتقنين عمليات الســحب من الحسابات الجارية والودائع التي أتاحت لها فرصة الاحتفاظ بسيولة 
مناســبة ساعدتها في عمليات الاســتثمار، بالإضافة إلى قيامها ببعض العمليات الأساسية التي أسهمت في 
ارتفاع مســتوى الأداء المنظمي، ومــن خلال ذلك يمكننا التفريق بين قيام البنــوك اليمنية بتحقيق أداء 

منظمي عالٍ، وبين أن تقوم البنوك اليمنية بدورها المنوط بها بكفاءة وفاعلية.
ومــن الجــدول )6( يتضح أن بُعد "بعد العمليــات الداخلية" هو الذي حصل على أعلــى موافقة من عينة 
الدراسة بمتوسط )5.882( وانحراف معياري )1.058( وبنسبة تحقق )84.0%(؛ وقد تعزى هذه النتيجة 
إلى أن الأنشــطة والعمليــات في البنوك اليمنية تعمل بشــكل مناســب؛ لأن البنوك اليمنية تســعى إلى 
التميــز في إجراءات العمــل الداخلي؛ لتقديم الخدمة للعميل بالجودة المطلوبــة، كما أن البنوك اليمنية 
قد تكون أكثر اهتماما بالعمليات الداخلية؛ بهدف تحسين الكفاءة الداخلية والتقنيات التشــغيلية لضمان 
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الاســتمرارية في ظل التحديات الاقتصادية والسياسية؛ نظرا لأن تحسين وزيادة الكفاءة الداخلية يمكن 
البنوك من توفير الخدمات بأقل تكلفة، كما أن الأزمة الاقتصادية التي تعيشــها البلد قد تجعل البنوك 
تعــاني من تراجع الطلب علــى الخدمات، وبالتالي يصبح الاهتمام بتطويــر العمليات الداخلية أمرا أكثر 
إلحاحا؛ لأن تحسين العمليات الداخلية يمثل خطوة ضرورية لتعزيز القدرة التنافسية في سوق يعاني من 

عدم الاستقرار.
ومن ناحية أخرى، جاء بُعد "التعلم والنمو" الأقل تحققا بحســب آراء عينة الدراسة بمتوسط )5.675(، 
وانحراف معياري )1.168(، وبنسبة تحقق )81.1%(، وهذا يعني أن البنوك اليمنية قد وضعت بعد التعلم 
والنمو في أدنى سلم اهتماماتها؛ وقد يعزى ذلك إلى أن الظروف الاقتصادية الصعبة في البلاد أسهمت في 
التأثير على اتجاه إدارة البنوك نحو تقليص الاســتثمارات في تدريب وتطوير الموظفين لمواجهة التزامات 
لها أكبر اثرٍ على اســتمرار البنوك؛ مما يحد من قدرة البنــوك على تعزيز قدرات موظفيها، وكان تركيز 
البنوك اليمنية في هذه المرحلة بشكل أكبر على تطوير عدد محدود من العاملين الذين لهم علاقة مباشرة 
بالعــملاء والذين ســيكون لهم الأثر في تحــسين العمليات الداخلية أملا في تعزيز تواجدها واســتمرارها 

وتحقيق الاستقرار المالي للبنوك . 
وقد اتفقت هذه النتيجة مع النتائج التي توصلت إليها دراســة الرحومي والقطيبي )2024( التي توصلت 
إلى أن مســتوى أداء البنوك العاملة في العاصمة صنعاء، جاء بدرجة مرتفعة، ومع نتائج دراســة الصياد 
والســنباني )2024( التي توصلت إلى أن مستوى الأداء المنظمي في البنوك اليمنية، جاء بدرجة مرتفعة، 
ومع نتائج دراســة المخلافي والقرودع )2022( التي توصلت إلى وجود مســتوى عالٍ للأداء المنظمي للبنوك 

اليمنية بدرجة مرتفعة.
تحليل نتائج مستوى توفر عوامل النجاح الحرجة: 

لقيــاس مدى تحقق الهدف الثاني من أهداف الدراســة المتمثل في: معرفة مســتوى توفــر عوامل النجاح 
الحرجة في البنوك اليمنية، تم استخدام المتوسطات الحسابية، والانحراف المعياري، والنسب المئوية، كما 

يوضح ذلك الجدول )7(.
جدول )7(: نتائج مستوى توفر عوامل النجاح الحرجة

مستوى التوفرالنسبةالانحراف المعياريالمتوسطالبعدالرتبة
مرتفع85.2 %5.9610.888القيادة الداعمة2
مرتفع85.1 %5.9580.807الموارد البشرية3
مرتفع جدا88.8 %6.2160.691تكنولوجيا المعلومات1
مرتفع84.3 %5.9040.932الثقافة التنظيمية4
مرتفع82.7 %5.7870.970الهيكل التنظيمي5

مرتفع85.2 %5.9650.751متوسط عوامل النجاح الحرجة

يتضح من الجدول )7( أن مســتوى توفر متغير "عوامل النجاح الحرجة" جاء بمتوســط حسابي )5.965(، 
وانحــراف المعياري )0.751( وبنســبة توفــر )85.2%(، وتشير هذه النتيجة إلى وجود مســتوى عالٍ من 
عوامــل النجاح الحرجة المتوفرة في البنوك اليمنية بجميع أبعادهــا، وأن هذه المجالات تعتبرها البنوك 
اليمنية من المجالات الأساســية التي يمكن أن تحشد لها مواردها وقدراتها المتوافرة لديها، وقد تعزى هذه 
النتيجــة إلى إدراك البنوك اليمنيــة بأن اهتمامها بهذه العوامل يعد اســتجابة للتحديات الكبيرة التي 
تواجهها في بيئة معقدة وغير مســتقرة، ويســاعدها في تحسين أدائها، والتكيف مع التحولات الاقتصادية، 
وتحقيق استدامتها في السوق، بالإضافة الى ان ممارسة هذه العوامل تعد من المهام الأساسية التي يترتب 

عليها نجاح الأعمال من عدمه. 
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كما يتضح من الجدول )7(، أن بُعد "التكنولوجيا" هو الذي جاء أعلى الأبعاد توافرا بحسب عينة الدراسة 
بمتوسط حسابي )6.216(، وانحراف معياري )0.691(، ونسبة توفر )88.8%(، وتقدير مرتفع جدا، بينما 
جاء بُعد "الهيكل التنظيمي" الأقل توافرا بحســب عينة الدراســة بمتوسط حسابي )5.787(، وانحراف 
معيــاري )0.970(، ونســبة ممارســة )82.7%(، وتقدير مرتفع، وقد تعزى هــذه النتيجة إلى أنه في ظل 
الأزمة الاقتصادية والصعوبات التي تواجهها البنوك اليمنية في توفير الموارد البشرية أو المالية الكافية، 
أصبــح الاعتماد على التكنولوجيا والتحول الرقمي أحد الحلول الأساســية لتحسين الكفاءة التشــغيلية 
وتقليل التكاليف، كما أن التكنولوجيا تمكن البنوك اليمنية من تقديم خدمات مصرفية إلكترونية، مثل: 
الخدمــات المصرفية عبر الإنترنت والهواتف المحمولة، مما يســهل على العــملاء إجراء المعاملات عن بُعد 
وفي أي وقــت، حيث إن الاهتمام بالتكنولوجيا بشــكل أكبر ما هو إلا اســتجابة مــن قبل البنوك اليمنية 
للتحولات في الســوق؛ فمــع تطور متطلبات العملاء، وظهور خدمات جديــدة في القطاع المالي، مثل: الدفع 
الإلكتــروني، والتمويل الجماعي، والتطبيقات الإلكترونية، والعــملات الرقمية أصبحت البنوك مضطرة 

لتبني التكنولوجيا لمواكبة هذه التغيرات.
وقد يعزى حصول بُعد الهيكل التنظيمي على الاهتمام الأقل من قبل البنوك اليمنية على الرغم من درجة 
الاهتمــام المرتفعة التي حصل عليهــا، إلا أن البنوك اليمنية تواجه أزمات اقتصادية وأمنية مســتمرة، 
وبالتالي، فإن الاهتمام ينصب بشــكل أكبر على التكيف مع هذه الظروف، مثل: تحسين الكفاءة التشغيلية 
أو التوسع في اســتخدام التكنولوجيا لتلبية احتياجات العملاء، وهذه الأولويات قد تجعل تحسين الهيكل 

التنظيمي أمرا ثانويا. 
وقد اتفقت هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة أبي الوفا وقراقع )2023( التي توصلت إلى أن مستوى 
ممارسة عوامل النجاح الحرجة جاء بدرجة مرتفعة في إدارة المكتبات الفلسطينية، ومع دراسة الحسناوي 
والنداوي )2022( التي توصلت إلى أن ممارســة عوامل النجاح الحرجة جاءت بدرجة مرتفعة في وزارة 
الداخليــة العراقية، ومع دراســة علي )2020( التي أظهرت مســتوى مرتفعا لعوامــل النجاح الحرجة في 

التخطيط الاستراتيجي والتي طبقت على البنوك التجارية المصرية.
اختبار فرضيات الدراسة:

:)H( اختبار الفرضية الرئيسية
لاختبار الفرضية الرئيســة للدراســة )H(، التي تنص على أنه: "يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لعوامل 
النجاح الحرجة في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية"، تم اســتخدام تحليل الانحدار البسيط، والجدول 

)8( يوضح نتائج هذا الاختبار.
جدول )8(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة للدراسة

معامل ملخص النموذج
التحديد
المصحح

معاملات الانحدارتباين الانحدار
معامل 

R الارتباط
معامل 

R2 التحديد
ف
Fمعامل الدلالة

β الانحدار
ت
Tالدلالة

.820a.672.671572.501<.001b.82023.927<.001

مــن الجدول )8( تشير قيمة معامــل الارتباط )R(، التي تســاوي )0.820(، إلى وجود تأثير إيجابي دال 
إحصائيا للمتغير المســتقل )عوامل النجاح الحرجة( في المتغير التابــع )الأداء المنظمي(، كما يعكس معامل 
التحديــد)R2( ، الــذي تبلغ قيمته )0.672(، أي أن حــوالي )67.2%( من التباين في الأداء المنظمي يمكن 
تفــسيره باســتخدام النموذج من خلال عوامل النجاح الحرجة، وتعزز قيمــة معامل التحديد المعدل التي 
تســاوي )0.671(، من قوة النمــوذج وفعاليته؛ حيث إنها تقترب جدا من قيمــة معامل التحديد الأصلي 
حتى بعد تعديلها لتأخذ في الحســبان عدد المتغيرات؛ مما يشير إلى اســتقرار النموذج وقدرته على تفسير 

البيانات بدقة معقولة. 
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كمــا أظهرت نتائج اختبار تحليل التباين )ANOVA( قيمة تســاوي )572.501( لمعامل )F(، مع مســتوى 
دلالــة أقل من )0.001(؛ مما يعني أن النموذج يتمتع بدلالــة إحصائية عالية، وتدل هذه النتيجة على 
أن عوامــل النجاح الحرجة لها تــأثير كبير على الأداء المنظمي، وأن النموذج ككل يتمتع بقدرة قوية على 

تفسير التباين في الأداء.
ومــن خلال تحليل المعاملات، نجد أن معامل الانحدار المعيــاري )β( لعوامل النجاح الحرجة بلغ )0.820(؛ 
ممــا يــشير إلى وجود تأثير إيجابي قوي لهذا المتغير على الأداء المنظمي، وبما أن قيمة بيتا هي )0.820(، 
فهذا يعني أن كل زيادة بوحدة واحدة في عوامل النجاح الحرجة تقترن بزيادة في الأداء المنظمي بنسبة 
)82%( مــن الوحدة؛ مما يؤكد الأهمية الكبيرة لهذا المتغير في النموذج، ويعزز مســتوى الدلالة المنخفض 
جــدا، الذي يقل عن )0.001( لقوة هذه العلاقة، ويدل على دلالتها الإحصائية العالية؛ مما يدعم قبول 

الفرضية الأساسية الأولى.
وبمــعنى آخر، تُســهم عوامل النجاح الحرجة في تعزيز الأداء المنظمــي للبنوك اليمنية من خلال تحسين 
كفاءة العمليات، وتشــجيع الابتكار، وتحسين رضا العملاء، وتعزيز معنويات الموظفين، وتُعد عوامل النجاح 
الحرجة ركيزة أساسية لتحقيق التميز في الأداء وتحقيق النجاح المستدام في بيئة الأعمال المتغيرة بشكل 

سريع.
وقد اتفقت هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراســة الحالية مع نتائج دراســة .Okoli et alا)2020( 
التي أشــارت إلى أن عوامل النجاح الحرجة ترتبط بشــكل كبير بأداء الشــركات الصغيرة والمتوسطة في 
نيجيريا، ومع نتائج دراســة علي )2020( التي توصلت إلى وجود أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية لعوامل 
النجــاح الحرجة في التخطيط الاســتراتيجي على الأداء المنظمي لعينة من البنــوك التجارية الخاصة 
المصرية، ومع نتائج دراسة .Lo et alا)2016( التي توصلت إلى وجود علاقة إيجابية بين عوامل النجاح 

الحرجة والأداء المنظمي للشركات الصغيرة والمتوسطة في ماليزيا.
نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة:

جدول )9(: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة
معاملات الانحدارتباين الانحدارملخص النموذج

معامل 
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

معامل 
التحديد
المصحح

ف
Fالبعدالدلالة

معامل 
الانحدار 

β
ت
Tالدلالة

.831a.690.684122.406<.001b

القيادة 
001.>3845.949.الداعمة

الموارد 
000.004.997.البشرية

001.>3424.844.التكنولوجيا
الثقافة 
1161.554.121.التنظيمية

الهيكل 
001.>3264.485.التنظيمي

من الجدول )9( يظهر معامل الارتباط )R = 0.831( وجود ارتباط قوي بين المتغيرات المســتقلة )القيادة 
الداعمة، والموارد البشرية، والتكنولوجيا، والثقافة التنظيمية، والهيكل التنظيمي( والمتغير التابع )الأداء 
المنظمــي(، أما معامل التحديــد )R2 = 0.690( فيشير إلى أن حوالي )69%( من التباين في الأداء المنظمي 
يمكن تفسيره بواسطة هذا النموذج؛ مما يعكس قدرته الجيدة على تفسير البيانات، ويبلغ الخطأ المعياري 
للنموذج )0.59244(، وهو يعبر عن متوسط المسافة بين القيم الفعلية للأداء والقيم المتوقعة من النموذج.
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كما أظهرت نتائج تحليل التباين أن قيمة اختبار )F = 122.406( وبمســتوى دلالة أقل من )0.001(؛ مما 
يدل على أن النموذج ككل ذو دلالة إحصائية مرتفعة، وأن المتغيرات المســتقلة مجتمعة تؤثر بشــكل كبير 

على الأداء المنظمي، وهذا يعزز من صلاحية النموذج للتنبؤ بالمتغير التابع.
ويمكن توضيح نتائج اختبار الفرضيات الفرعية من خلال الجدول )9( وذلك على النحو الآتي:

القيــادة الداعمة: أظهــرت النتائج أن للقيادة الداعمــة تأثيرا إيجابيا قويا ومهمــا إحصائيا على   -
الأداء المنظمي؛ حيث بلغ معامل الانحدار غير المعياري )0.384(، وقيمة t بلغت )5.949(، مع مستوى 
دلالة أقل من )0.001(، وفي ضوء ذلك تم قبول الفرضية الفرعية الأولى؛ وهذا يدل على أن زيادة 
مســتوى القيادة الداعمة ترتبط بتحســن واضح في الأداء المنظمي، وقد يعزى ذلك إلى أن القيادة 
الداعمة تُســهم في توفير بيئة عمل تشجع على الابتكار والتعاون، فعندما يقدم القادة دعما مستمرا 
للعاملين، ولا ســيما في التدريــب والتوجيه؛ فإن ذلك يعــزز من مهاراتهم وزيــادة إنتاجيتهم، كما أن 
القيادة الداعمة تسهم في تعزيز روح الفريق؛ مما يسهم في تحسين جودة الخدمات المصرفية المقدمة 
للعملاء، وهذا النوع من القيادة يساعد أيضا في زيادة رضا العاملين وولائهم؛ مما ينعكس إيجابا على 

أداء البنك في بيئة اقتصادية متقلبة وذات تحديات كبيرة.
وقــد اتفقت هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراســة الحالية مع نتائج دراســة علي )2020( التي 
أظهــرت وجود أثر إيجــابي ذي دلالة إحصائية لدعــم القيادة العليــا في الأداء المنظمي لعينة من 

البنوك التجارية الخاصة في مصر.
الموارد البشرية: لم يظهر للموارد البشرية تأثير معنوي على الأداء المنظمي، حيث بلغت قيمة معامل   -
الانحــدار )0.000(، وقيمة t بلغت )0.004(، ومســتوى الدلالة وصــل إلى )0.997(، وفي ضوء ذلك 
تم رفــض الفرضية الفرعية الثانية؛  ويشير هــذا إلى عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية؛ مما 
يعني أن الموارد البشــرية لم تكن عاملا مؤثرا في الأداء المنظمي ضمن هذا النموذج، وقد يعزى ذلك 
إلى أن اهتمــام إدارة البنوك اليمنية بالمورد البشــري جاء في حدود مــا يؤدي إلى فاعلية العمليات 
التشــغيلية، بالإضافة إلى ظهور انفصال مرحلي إلى حدٍ مــا بين أهداف البنوك وتطلعاتها وأهداف 
وتطلعات العاملين لديها؛ حيث إن البنوك اليمنية وبســبب ما تتعرض له من ضغوط وتحديات سعت 
إلى تقليل التزاماتها تجاه العاملين لديها، ســواء من حيث تســريح بعــض العاملين، أو عدم توظيف 
واستقطاب عاملين جدد بدلا عمن تركوا العمل لديها وانتقلوا إلى جهات أخرى، أو هاجروا؛ مما أدى 
إلى إســناد مهامهم إلى عاملين آخرين مســتمرين في وظائفهم، بالإضافة إلى توقيف إدارات البنوك 
اليمنية للكثير من الحوافر والترقيات والتعيينات، وقد وصل الحال إلى توقف صرف المرتبات أحيانا؛ 
ممــا كان لــه دور في ضعف رضا العاملين وفاعليتهم، وهذا أدى بدوره إلى ضعف أثر الموارد البشــرية 
في الأداء المنظمي للبنوك اليمنية، وقد اســتعرضت دراســة Kaufmanا)2015( العلاقة بين إدارة 
الموارد البشرية والأداء في منظمات كبيرة، وأشارت إلى أنه في بعض الحالات كان هناك تأثير محدود 
للموارد البشــرية في الأداء، لاســيما عندما كانت الإدارة العليا لا تدعم بشكل كامل سياسات الموارد 
البشــرية؛ لذلك، وبينما تدعم بعض الدراسات علاقة إيجابية بين الموارد البشرية والأداء المنظمي، 

فإن هناك حالات قد لا يكون فيها هذا التأثير واضحا أو فعالا، بحسب ظروف المنظمة.  
التكنولوجيا: تبين أن التكنولوجيا لها تأثير إيجابي واضح وقوي على الأداء المنظمي، حيث بلغ معامل   -
الانحدار )0.342(، وقيمة t بلغت )4.844(، ومستوى دلالة أقل من )0.001(، وفي ضوء ذلك تم قبول 
الفرضيــة الفرعية الثالثة؛ ويــشير ذلك إلى أن تحسين وتطبيق التكنولوجيــا بفاعلية قد يرتبط 
بتحسن في مستوى الأداء، كما قد يعزى ذلك إلى أن التكنولوجيا تسهم في تسريع العمليات المصرفية 
وتحسين دقتها، كما تســهم الأنظمة الرقمية في تســهيل المعاملات المالية، وتقليل الأخطاء البشرية، 
وتــوفير وقت العملاء والموظــفين، كما تعزز التكنولوجيا من تقديم خدمــات مصرفية مبتكرة، مثل: 
الدفع الإلكتروني، والتحويلات عبر الإنترنت؛ مما يزيد من رضا العملاء، ويعزز الكفاءة التشــغيلية، 
اســتخدام التكنولوجيا ويســهم أيضا في تحسين أمان البيانات وحمايتها؛ ممــا يعزز الثقة في النظام 

المصرفي وزيادة مستوى الأداء المنظمي للبنوك اليمنية. 
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وقد اتفقت هذه النتيجة التي توصلت إليها الدراســة الحالية مع نتائج دراسة المعبقي )2020( التي 
أشارت إلى وجود تأثير لاستراتيجية تكنولوجيا المعلومات في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية، ومع 
نتائج دراســة علي )2020( التي توصلت إلى وجــود أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية للتكنولوجيا في 

الأداء المنظمي في البنوك التجارية الخاصة المصرية.
الثقافــة التنظيميــة: لم تثبت النتائج وجود تأثير معنوي للثقافــة التنظيمية على الأداء المنظمي،   -
حيــث بلغت قيمة معامل الانحــدار )0.116(، وقيمة t بلغت )1.554(، ومســتوى الدلالة وصل إلى 
)0.121(، وهــي قيمة أعلى من )0.05(، وفي ضوء ذلك تم رفض الفرضية الفرعية الرابعة؛ ويعكس 
هــذا أن تــأثير الثقافة التنظيمية على الأداء غير جوهري في هــذا النموذج، وقد يعزى ذلك إلى أن 
قياس الثقافة التنظيمية يتســم بالصعوبة، حيث إن بعض المتغيرات، مثل القيم والمعتقدات المشتركة 
والأعراف السائدة في المنظمة غير واضحة أو يصعب قياسها بدقة، وهذا يمكن أن يؤدي إلى صعوبة 
في تحديد مدى تأثير الثقافة التنظيمية على الأداء المنظمي، كما قد يعزى إلى أن البنوك في كثير من 
الأحيان ونتيجة للظروف الاســتثنائية قد تركز على العمليات المعيارية أكثر من التركيز على القيم 

الثقافية؛ مما يؤدي إلى تقليل تأثير الثقافة على الأداء المنظمي. 
وتتفــق هــذه النتيجة مع نتيجة Leithyا)2017( التي أشــارت إلى عدم وجــود علاقة بين الثقافة 
التنظيمية والأداء المنظمي من وجهة نظر الموظفين والمديرين في الشركات المحلية والعالمية المتواجدة 
في القاهرة، ومع دراسة .Mousavi et alا)2015( التي توصلت إلى وجود علاقة سلبية بين الثقافة 
التنظيميــة والأداء المنظمي في فروع البنوك الحكومية في إيران، وأن هذه العلاقة قد تكون بســبب 

طبيعة العمليات المصرفية.
الهيكل التنظيمي: أظهرت النتائج أن الهيكل التنظيمي يؤثر بشكل إيجابي قوي على الأداء المنظمي،   -
حيث بلغ معامل الانحدار )0.326(، وقيمة t بلغت )4.485(، مع مستوى دلالة أقل من )0.001(، وفي 
ضــوء ذلك تم قبول الفرضية الفرعية الخامســة؛ وهذا يشير إلى أن وجود هيكل تنظيمي مناســب 
يعزز من مســتوى الأداء المنظمي بشــكل واضح، كما قد تعزى هذه النتيجة إلى أن الهيكل التنظيمي 
المرن والمســطح يُسهم في تحسين الأداء المنظمي من خلال تســهيل التواصل واتخاذ القرارات، وتقليل 

الإجراءات البيروقراطية، وتمكين الموظفين من تحمل المزيد من المسؤولية.
وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراســة الأحمدي )2023( التي توصلت إلى أن هناك أثرا ذو دلالة 
إحصائية للتغير في الهيكل التنظيمي في أداء البنوك الإسلامية في اليمن، بينما اختلفت مع دراســة 
.Omondi et alا)2017( التي أشارت إلى عدم وجود أثر دال إحصائيا للهيكل التنظيمي في الأداء 

المنظمي للبنوك التجارية في كينيا. 

الاستنتاجات:
بناء على نتائج الدراسة، تم التوصل إلى الاستنتاجات الآتية:

أولا: الاستنتاجات المتعلقة بمستوى متغيري الدراسة:
تهتم البنوك اليمنية اهتماما كبيرا بتحقق الأداء المنظمي من منظور بطاقة الأداء المتوازن.  .1

يتفاوت اهتمام البنوك اليمنية بشــكل نسبي بتحقيق أبعــاد بطاقة الأداء المتوازن، حيث أنها تبدي   .2
الاهتمــام الأعلى بتحقيق بعد العمليات الداخلية، يليه بشــكل متقارب جــدا بعدي )العملاء والبعد 

المالي(، في حين جاء بعد التعلم والنمو في المرتبة الأخيرة. 
تبدي البنوك اليمنية اهتماما كبيرا بتوفر عوامل النجاح الحرجة بجميع أبعادها.  .3

يتفــاوت توافــر أبعاد عوامل النجاح الحرجة في البنوك اليمنية مــن بعد إلى آخر؛ حيث إنها تولي   .4
اهتمامــا كبيرا جدا بتوفــر تكنولوجيا المعلومات لدورهــا في تحسين الأداء وكفــاءة العمليات، تليها 
القيــادة الداعمة والموارد البشــرية في المرتبــتين الثانية والثالثة، أما الثقافــة التنظيمية والهيكل 

التنظيمي فقد حصلا على تقييمات مرتفعة ولكنها أقل من الأبعاد السابقة.
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ثانيا: الاستنتاجات المتعلقة بفرضيات الدراسة:
تؤثــر عوامل النجاح الحرجة بمجموع أبعادهــا في تحقيق الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؛ فكلما زاد   .1
مستوى توافر عوامل النجاح الحرجة والاهتمام بها من قبل البنوك اليمني زاد مستوى تحسن الأداء 

المنظمي المتحقق لديها.
يتفــاوت تأثير أبعاد عوامل النجــاح الحرجة في تحقيق الأداء المنظمي للبنــوك اليمنية، حيث كان   .2
أكثر الأبعاد تأثيرا القيادة الداعمة، يليه بعد تكنولوجيا المعلومات، وأخيرا الهيكل التنظيمي؛ ويشير 
ذلك إلى أنه كلما زاد اهتمام البنوك اليمنية بتوفير عوامل: القيادة الداعمة وتكنولوجيا المعلومات 

والهيكل التنظيمي، فإن ذلك ينعكس إيجابا على تحسن مستوى الأداء المنظمي المتحقق لديها. 
لا يؤثر بعد )الموارد البشرية( في تحقيق الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؛ وعلى الرغم من أهمية هذا   .3
البعد فإنه ليس له تأثير كبير في الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؛ وقد يكون ذلك ناتجا عن الظروف 
المعيشية التي أثرت في الموارد البشرية العاملة في البنوك اليمنية؛ مما أدى إلى ضعف تأثيره في أداء 

تلك البنوك.
لا يؤثر بعد )الثقافة التنظيمية( في تحقيق الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؛ وعلى الرغم من أهمية   .4
هــذا البعــد فإنه ليس له تأثير كــبير في الأداء المنظمي للبنوك اليمنية؛ وقــد يكون ذلك ناتجا عن 
تركيــز البنوك اليمنية علــى العمليات المعيارية أكثر من التركيز على القيم الثقافية؛ مما يؤدي إلى 

تقليل تأثير الثقافة على الأداء المنظمي.
التوصيات:

بناء على الاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تقديم التوصيات الآتية:
العمل على تحديد وتحليل عوامل النجاح الحرجة بجميع أبعادها بما يناســب كل بنك، والعمل على   .1
تعزيزهــا حتى تكون جزء من اســتراتيجياتها الشــاملة، ويجب تضمين هــذه العوامل في التخطيط 

الاستراتيجي لضمان تحسين الأداء المنظمي للبنوك اليمنية.
تعزيــز القيادة الداعمة في البنوك اليمنية؛ كونها الأكثر تــأثيرا في الأداء المنظمي، بالإضافة إلى   .2
ذلك ينبغي تحسين الهيكل التنظيمي، وتطوير البنية التكنولوجية؛ لضمان فعالية جميع أبعاد عوامل 

النجاح الحرجة في تحقيق الأداء المنظمي الأمثل.
مراجعة وتطوير الموارد البشرية والثقافة التنظيمية داخل البنوك اليمنية، مع التركيز على تحسين   .3
التدريــب والتطوير، والاحتفاظ بالكوادر المؤهلة التي تســهم في تعزيز الأداء المنظمي بشــكل أكثر 

فعالية.
الاستمرار في تبني بطاقة الأداء المتوازن، واعتمادها كأداة رئيسية لقياس الأداء المنظمي المتحقق في   .4
البنوك اليمنية، مع التركيز على توازن الأبعاد المختلفة، مثل: العمليات الداخلية، والعملاء، والجانب 

المالي؛ لضمان تحسين الأداء على المدى الطويل.
تعزيز الاهتمام ببعد التعلم والنمو ضمن بطاقة الأداء المتوازن، بما في ذلك تطوير المهارات والابتكار؛   .5

لضمان تحسين الأداء المنظمي والنمو المستدام على المدى الطويل.
تعزيز الممارســات المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات كبعد مهم مــن أبعاد عوامل النجاح الحرجة للبنوك   .6
اليمنية، مع التركيز على تطوير البنية التحتية الرقمية وزيادة كفاءة العمليات لتحقيق أداء أفضل.

الاسهام البحثي:
قــام جمال درهم ونبيل علــي بوضع المقدمة وبناء الخلفية النظرية وصياغة المشــكلة البحثية وتحديد 
المنهجية، وقام نبيل علي بجمع البيانات وتحليل البيانات، وقام كلاهما بعرض وتفسير النتائج ومناقشــتها 

وصياغة الاستنتاجات والتوصيات، وأخيرا، رُوجعت المسودة النهائية من قبل جمال درهم.
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