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دور التمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي: دراسة ميدانية في 
الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء 

الملخص:
هدفت الدراســة إلى تحديد دور التمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانة 
العاصمــة صنعاء، ومدى وجود فروق دالة إحصائيا حول مســتوى الولاء التنظيمي تعزى لمتغيري:)حجم 
الجامعة، وعمر الجامعة(، وقد اســتخدمت الدراســة المنهج الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراســة في 
الــكادر الإداري والأكاديمي بالجامعات الأهلية محل الدراســة، وتم اختيــار عينة حجمها )298( مفردة، 
بطريقة العينة العشــوائية الطبقية، ولتحقيق أهداف الدراســة، واختبار فرضياتها، تم تحليل البيانات 
باســتخدام برنامــج الحزمة الإحصائية في العلــوم الاجتماعية )SPSS(، وتوصلت الدراســة إلى نتائج، 
أهمها: أن مستوى التمكين الوظيفي في الجامعات اليمنية محل الدراسة كان عاليا بجميع أبعاده: )الاتصال 
والمعلومــات، وتفويض الســلطة، والتدريب والتأهيل، وفــرق العمل، والتحفيز( على التــوالي، كما أظهرت 
الدراسة أن مســتويات الولاء التنظيمي في هذه الجامعات مرتفع نسبيا بجميع أبعاده: )الولاء الأخلاقي، 
والولاء العاطفي، والولاء المســتمر( على التوالي، كما أظهرت النتائج وجود أثر إيجابي للتمكين الوظيفي 
بجميــع أبعاده في تعزيز الولاء التنظيمي، باســتثناء بُُعد فرق العمل الــذي لم يظهر له أثر معنوي، كما 
تبين عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مستويات الولاء التنظيمي تعزى لمتغيري:)حجم الجامعة، 
وعمــر الجامعة(؛ مما يشير الى تقارب مســتويات الولاء بين الجامعــات، بغض النظر عن اختلاف حجمها 
أو عمرها، وأوصت الدراســة تبعا لذلك الاهتمام بتعزيز ممارسات التمكين الوظيفي كاستراتيجية فعالة 
لتعزيز الولاء التنظيمي، وتمكين الجامعات من الاستجابة للتحديات والمتغيرات المحيطة، والاستفادة المثلى 
مــن الموارد المتاحة، مع الاهتمام ببعدي التدريب والتأهيل والاتصال والمعلومات لتأثيرهما البارز في تعزيز 

الولاء التنظيمي في الجامعات محل الدراسة.   
الكلمات المفتاحية: التمكين الوظيفي، الولاء التنظيمي، الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
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The Role of Job Empowerment in Enhancing Organizational 
Loyalty: A Field Study at Private Universities in the Capital 

Municipality of Sana'a

Abstract:
This study examined the role of job empowerment in enhancing organizational 
loyalty in private universities within the Capital Municipality of Sana’a and 
investigated whether statistically significant differences in organizational 
loyalty levels could be attributed to university size and age. The study adopted 
the descriptive-analytical method and targeted administrative and academic 
staff in private universities, from whom a stratified random sample of 298 
participants was selected. Data were analyzed using the Statistical Package 
for the Social Sciences (SPSS). The findings indicated that job empowerment 
was high across all its dimensions, including training and development, 
communication and information, motivation, delegation of authority, and 
work teams, while organizational loyalty levels were relatively high across 
their dimensions, namely normative loyalty, affective loyalty, and continuance 
loyalty. The results also revealed a positive effect of job empowerment 
on enhancing organizational loyalty across all dimensions, except for the 
work teams dimension, which showed no statistically significant effect. 
Furthermore, no statistically significant differences in organizational loyalty 
levels were found attributable to university size or age, suggesting similarity 
in loyalty levels regardless of institutional characteristics. Accordingly, the 
study recommends continuing to strengthen job empowerment practices 
as an effective strategy for enhancing organizational loyalty and enabling 
universities to respond to emerging challenges and optimally utilize available 
resources, while emphasizing the need to develop and activate work teams 
by improving the work environment and increasing effective participation.

Keywords: job empowerment, organizational loyalty, private universities in 
the Capital Municipality of Sana'a.
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المقدمة:
يشــهد العالم اليوم تطورا متسارعا في مختلف مجالات الحياة؛ الأمر الذي أحدث تأثيرا بارزا في منظومة 
العمــل في منظمات الأعمال، وفي ســبيل المحافظة علــى موقعها ومكانتها على المســتوى المحلي أو الإقليمي 
والــدولي، أصبــح لزاما عليها مواكبــة كل ما هو جديد وامتلاكها مرونة كافية للتكيف مع المســتجدات في 
بيئة عملها والحفاظ على قدرتها التنافســية، وفي ظــل هذا الواقع، أصبح الولاء التنظيمي من الأولويات 
الاستراتيجية والركائز الأساسية التي تعتمد عليها المنظمات؛ لضمان الاستقرار الوظيفي، والمحافظة على 
كوادرها المؤهلة، وتعزيز قدرتها على التكيف مع المستجدات، وبالتالي يمكن للمنظمة التي يحظى موظفوها 
بدرجة عالية من الولاء والالتزام أن تعزز قدرتها على مواجهة التحديات وتحقيق أهدافها بكفاءة؛ لذلك 
فقد اتجهت المنظمات إلى إيلاء الكادر البشري اهتماما بالغا باعتباره العنصر المحوري في تحقيق الفاعلية 
التنظيميــة، ورأس مال معرفي مهم ومســتدام يدعــم التطوير والإبداع، وفي إطار ســعي منظمات الأعمال 
لتعزيــز الولاء التنظيمي لــدى موظفيها، ظهرت مجموعة من الممارســات الإداريــة الحديثة التي تهدف 
الى رفع مســتوى التزام العاملين وانتمائهم للمنظمة، ومن بين أحدث هذه الأســاليب يأتي أسلوب التمكين 
الوظيفي الذي يســهم في تحفيز الطاقات الكامنة لدى العاملين، واســتخراجها؛ للاستفادة منها في تحقيق 

الإبداع والتطوير، وتحسين بيئة العمل، وبناء علاقة إيجابية بين العاملين والمنظمة )العودة، 2018(.
ولضمــان تحقيق الولاء التنظيمــي الذي أصبح ضرورة حتمية لا يمكن إغفالها من قبل منظمات الأعمال، 
لا ســيما في ظل تزايد حاجتها الملحة لتحقيق التميــز في الأداء، فقد أصبح لزاما عليها التوظيف الكفء 
والفعال لمواردها البشــرية، والسعي الحثيث للمحافظة عليها، بما يعزز من دافعيتها لبذل أقصى الجهود في 
ســبيل تحقيق أداء متميز يمكنها من البقاء والاستمرار؛ لذا فقد بات الولاء التنظيمي ضمن سلم أولويات 
منظمات الأعمال إيمانا منها بتأثيراته الإيجابية على مستويات أدائها )قوز، 2016(، وفي هذا الإطار يؤكد 
تيم )2018( على أن حرص المنظمة على تحقيق مســتوى عال من الولاء التنظيمي يشــكل عاملا أساســيا 
لتحقيق الاســتقرار والثقة بين الإدارة والعاملين، ويحقق لها ميزة تنافســية مســتدامة، وذلك من خلال 
توليد نوع من الإبداع والتعاون وحســن المبادرة لدى العاملين؛ مما يقلل من التكاليف والخســائر الناجمة 
عن الهدر الناشــئ من ســوء استغلال قدراتها البشــرية، ويولد الرغبة في الاستمرار في المنظمة، وبالتالي 
ينخفــض معدل دوران العمالــة فيها، مع المحافظة على طاقاتها البشــرية التي تمتلكهــا؛ نظرا لأهميتها 

الفائقة وقدرتها على المساهمة إيجابا أو سلبا في تحقيق أهداف المنظمة.
وفي الجانب الآخر، فإن ضعف الولاء التنظيمي يشكل عاملا قلقا لمنظمات الأعمال؛ إذ أنه ينتج عنه غالبا 
انخفاض في الإنتاجية وقصور في كفاءة المخرجات، وقد ينجم عنه صدام مســتمر بين الإدارة والعاملين، 
وفقــدان الدافعية للعمل بجدية )عقيلــي، 2009(، كما أن ارتفاع معــدل دوران العمالة الناتج عن ضعف 
الــولاء مكلف للمنظمة، ويزيد من التكلفة الاســتراتيجية للفرصة الضائعة، وهنا تؤكد دراســة زينوني 
)2016( أن الولاء التنظيمي يعد عاملا حاسمــا في اســتمرارية المنظمات، وفي زيــادة إنتاجها، في حين أن 

تجاهله يؤدي إلى ضياع فرص تحسين أدائها ونموها.
ولتحقيق مزايا الولاء التنظيمي وتفادي آثاره الســلبية، بات من الضروري تبني نماذج إدارية تستند إلى 
الركائز الأساسية للتمكين، وفي هذا السياق تبرز أهمية منهجية التمكين الوظيفي كأحد المداخل الإدارية 
الحديثة التي تتحول بموجبها المنظمات من نموذج التحكم والأوامر التقليدي إلى نموذج المؤسسة المتمكنة 
)Empowerment Organization( الــذي يعتمــد على منــح العاملين الســلطة المفوضة، مع تحديد 
مســؤولياتهم وصلاحياتهم بوضوح ضمن نطاق عملهــم، وتوفير فرص فعّّالة للتأهيــل والتدريب، وضمان 
سلاســة الاتصال وتدفق المعلومات، وتعزيز العمل ضمن فــرق العمل بما يدعم التعاون، إلى جانب تقديم 
الحوافز المادية والمعنوية التي تســهم في تعزيز شــعور الأفراد بقيمتهم ودورهم.، حيث إن هذه الممارسات 
التكامليــة توفر بيئة عمل محفزة، وتدعم ارتباط العاملين بالمنظمة )ســابق، 2023(، ومع ذلك لا تزال 
بعض التنظيمات، لاســيما في الدول النامية، تتجاهل تبني هذا المفهوم؛ نتيجة تخوفها من أن يكون تمكين 
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العاملين على حساب نفوذ وسلطة الإدارة؛ مما يؤدي إلى ضعف الثقة بهم، وعدم إتاحة الفرصة لتطوير 
مهاراتهم، والتعبير عن قدراتهم الإبداعية )الرقب، 2020(.

وبالنظر إلى أن المنظمات التعليمية الجامعية تعد منظمات خدمية تعتمد بشكل أساسي على المورد البشري، 
فإن تحقيق ولاء تنظيمي عالٍٍ لدى منتســبيها، يعد شرطا أساســيا لاستمرارها، وازدهارها، وزيادة قدرتها 
التنافسية، وضمان جودة التعليم، واستمرارية الأداء المؤسسي، ولما كانت الجامعات معنية بصياغة العقول 
البشــرية، فإنها تؤدي دورا استراتيجيا في قيادة العملية التعليمية، وحشد الكفاءات المحلية والأجنبية، 
وتوجيههــا نحو البحث العلمي، وهذا بلا شــك يتطلب منح العاملين صلاحيات أوســع، ومشــاركة حقيقية 
في صنع القرار، وتزويدهم ببرامج تدريبية وتطويرية، وتحفيز مســتمر؛ مما يعزز شــعورهم بالمســؤولية 

والانتماء المؤسسي )الزبارقة وأبو عاشور، 2022(.
وعلى المســتوى المحلي فإن الجامعات اليمنية باتت في حاجة ماســة لتعزيز قدراتها التنافســية لا ســيما 
في ظــل مــا تعانيه من ضعــف في مواكبة متطلبات العصــر، واحتياجات المجتمع نتيجــة ضعف الإمكانات 
المادية والبشــرية لديها، مع القصور في المقومات الدافعــة والداعمة للبحث العلمي، وعدم اكتمال الكوادر 
المتخصصة، وضعف البنى الأساســية الهيكلية، والافتقار إلى البيئة والمناخ الذي يســاعد في تحقيق ولاء 
تنظيمي لدى منتســبيها، ويحقق لها البقاء والاســتمرار )المجلس الاعلى لتخطيــط التعليم، 2014(؛ لذا 
تأتي هذه الدراســة لتســليط الضوء على واقع التمكين الوظيفي في الجامعات الأهلية اليمنية، وهل يمكن 
لهــذا التمكين الإســهام في تحقيق الولاء التنظيمي لدى منتســبيها؛ مما يــؤدي إلى المحافظة على بقائها 

واستمراريتها للإسهام في أداء رسالتها؟
مفهوم الولاء التنظيمي:

يعد مفهوم الولاء التنظيمي من المفاهيم المعاصرة، وسمــة تميــز المنظمات الحديثة، فهو يجمع بين جذورٍٍ 
قيميــةٍٍ وأخلاقيــةٍٍ أصيلةٍٍ في الثقافة العربيــة والإسلامية، مع التأكيد على معــاني الانتماء والإخلاص 
والثبــات على العهد، وبين تطبيقــاتٍٍ إداريةٍٍ حديثةٍٍ تهتم بتعزيز ارتبــاط العاملين بمنظماتهم من خلال 
الالتــزام القيمي والعاطفي والســلوكي تجــاه أهدافها؛ وبناء علــى ذلك، تناول الباحثــون مفهوم الولاء 
التنظيمــي بتعاريــف متعددة وفقــا لمداخلهم الفكرية والإداريــة؛ ومن أجل ذلك ســيتم تناول تعريفات 

الباحثين الأكثر شمولية لهذا المفهوم.
فقد أشــار الســليمان )2023، 57( إلى أن الولاء التنظيمــي يعرف بأنه: "حالة يتمثــل فيها الفرد بقيم 

وأهداف المنظمة، ويرغب الفرد في المحافظة على عضويته فيها لتسهيل تحقيق أهدافه". 
أما ســابق )2022، 16( فقد عرفه بأنه "أقصى مشاعر الانتماء والتمثل الطوعي لأهداف المنظمة وقيمها، 
وذلــك من خلال وجــود روابط تلاحميه وأخلاقية عالية، مع الرغبة في البقاء والاســتمرارية في العمل 
لصــالح المنظمة"، بينمــا عرفه الصالح وســليمة )2021، 12( بأنه "التفاني والشــعور بالارتباط العميق 
للفــرد بالمؤسســة الذي يظهر في الفكر والســلوك، ويعكس ولاء العامل تجاه أهدافهــا"؛ وبناء عليه يمكن 
تعريــف الولاء التنظيمي بأنه: أقصى الدرجة التي تعكس ارتبــاط الأكاديميين والإداريين في الجامعات 
الأهلية ارتباطا عاطفيا، وانتماء صادقا للجامعة التي يعملون بها، والتزاما أخلاقيا يدفعهم للعمل بجدية 
وإخلاص، انطلاقا من شعورهم بالمسؤولية تجاهها، ورغبتهم في الاستمرار في العمل بها على الرغم مما قد 
يواجهونه من تحديات وظيفية، واستنادا لذلك فإن مضمون الولاء التنظيمي يرتكز على النقاط الآتية:

الارتباط العاطفي: وهو شــعور الموظف بالفخر والانتماء تجاه منظمته، وإدراكه لأهميتها في حياته  	.1
المهنية.

الالتزام القيمي والمعياري: وهو تمسك الفرد بقيم المنظمة ومبادئها، واستعداده للدفاع عنها، وتمثيلها  	.2
بصورة إيجابية.
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الرغبة في الاستمرار: وهي ميل الموظف للبقاء في المنظمة؛ نتيجة اقتناعه بعدالتها، ورضاه عن بيئة  	.3
العمل فيها.

التفاني في الأداء: وهو اســتعداد العامل لبذل جهد إضافي؛ لتحقيق الأهداف التنظيمية، والمحافظة  	.4
على سمعة المؤسسة.

الإســهام في النجاح المؤسســي: وهو مســاهمة الموظف بفاعلية في تطوير المنظمــة، وتحقيق أهدافها  	.5
المشتركة بروح الولاء والانتماء. 

أهمية الولاء التنظيمي:
يُُعدّّ الولاء التنظيمي من المفاهيم الجوهرية في الفكر الإداري المعاصر؛ لما له من أثر مباشــر في اســتقرار 
الموارد البشــرية، وتحقيق الأهداف التنظيمية بكفاءة، وقد أولت العديد من الدراســات الإدارية اهتماما 
متزايــدا بهذا المفهوم؛ نظــرا لنتائجه الإيجابية على مســتوى: الفرد، والمنظمة، والمؤسســات التعليمية، 
وتبرز أهمية الولاء التنظيمي من خلال المستويات الآتية )الشرجبي وآخرون، 2025؛ القحطاني والعمار، 

:)2021
أولا: على مستوى الموظف:

يرتبط الولاء التنظيمي ارتباطا وثيقا برضا الموظفين واستقرارهم وتحفيزهم الذاتي، إذ يسهم في تعزيز 
شــعورهم بالانتماء وتقوية ارتباطهم العاطفي بالمنظمة، بما ينعكس إيجابا على أدائهم المهني، كما يعمل 
علــى تعزيز الرضا الوظيفي من خلال الإحســاس بالتقدير والثقة، مما يرفع الــروح المعنوية والدافعية 
للعمل، ويقلل من معدلات الغياب ودوران العمل نتيجة شــعور العاملين بالاســتقرار المهني والرضا عن بيئة 
العمــل، ويرفع من مســتوى الالتــزام والانضباط الذاتي بما يقلل العبء الإشــرافي على الرؤســاء ويزيد 
مــن الالتزام الطوعي بالتعليمات،. كما يُُنمّّي الســلوك الإبداعي لدى العامــلين، إذ إن الأفراد ذوي الولاء 
المرتفع يميلون إلى المبادرة وتحسين الأداء، ويسهم في تحقيق التوافق المهني والنفسي الذي يحدّّ من التوتر 

والاغتراب التنظيمي.
ثانيا: على مستوى المنظمة:

يُُعدّّ الولاء التنظيمي ركيزة أساسية لاستدامة النجاح المؤسسي وتحقيق الميزة التنافسية؛ إذ أنه يُُسهم في 
تحسين الأداء المؤسسي عبر رفع درجة الالتزام والمسؤولية لدى العاملين، كما أنه يؤدي إلى خفض تكاليف 
التشــغيل؛ نتيجة تقليل معدلات دوران العمل وتكاليف التدريب والتوظيف، ويعزّّز من مســتوى التماســك 
التنظيمــي، وبناء بيئة عمل قائمــة على الثقة والتعاون، إضافة إلى تعزيز قــدرة المنظمة على التكيف 
مع التغيير بفضل اســتعداد العامــلين لتقبّّل التحولات الإدارية، ويرفع فعالية جماعات العمل وتماســكها 
الداخلــي؛ بما ينعكس على تحقيق الأهداف بفعالية وكفاءة، ويســاعد أيضــا في المحافظة على الكفاءات 
البشرية المتميزة، وجذب أفضل العاملين؛ بفضل بيئة عمل يسودها الاحترام والانتماء،؛ الأمر الذي يعزز 

صورة المنظمة وسمعتها لدى العملاء والمجتمع؛ مما يرفع ثقة المتعاملين والمستثمرين بها.
وفي المؤسسات الأكاديمية يحظى الولاء التنظيمي بأهمية خاصة؛ إذ أنه يسهم في استقرار الكادر الأكاديمي 
والإداري، وفي تحسين جودة الأداء الاداري والتربوي والبحثي، وذلك من خلال تعزيز الانتماء المؤسســي 
لديهم، وتنمية الابتكار والتميز الأكاديمي؛ مما يسهم في تطوير البرامج التعليمية والبحث العلمي، ويحسّّن 

المناخ التنظيمي في الجامعات؛ بما يحقق استقرارها واستمراريتها.
أبعاد الولاء التنظيمي:

يمثــل تحديــد أبعاد الولاء التنظيمي خطــوة جوهرية في بناء الإطار المفاهيمي لهــذا المتغير؛ إذ أن هذه 
الأبعاد تعبّّر عن المكونات الجوهرية التي توضّّح طبيعة ارتباط الفرد بمؤسســته، ومســتوى اندماجه في 
تحقيق أهدافها، وتُُعدّّ هذه الأبعاد بمثابة المؤشرات التي يمكن من خلالها قياس مدى قوة الانتماء والولاء 
الــذي يُُبديه العاملون تجاه منظماتهم، لاســيما في المنظمة التعليميــة التي يعتمد نجاحها بدرجة كبيرة 
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على اســتقرار كوادرها البشــرية. ومن خلال مراجعة الأدبيات السابقة، يتبين أن هناك تنوعا في تحديد 
أبعاد قياس الولاء التنظيمي تبعا لاختلاف البيئات التنظيمية والثقافية، إلا أنهم يتفقون على أن جوهر 
الولاء التنظيمي يتمحور حول: مشاعر الانتماء العاطفي، والالتزام القيمي، والرغبة في الاستمرار داخل 
المنظمة )Mardani, 2025؛ البوري والعامري، 2024؛ حمزة وآخرون، 2024(، وبناء عليه يمكن الإشارة 

إلى أبعاد الولاء التنظيمي بشكل موجز، وذلك على النحو الآتي:
أولا: الولاء الأخلاقي:

عــرف البــوري والعامري )2024( الولاء الأخلاقي بأنه "شــعور إيجابي لدى الفــرد العامل نحو المنظمة 
التي يعمل فيها، وهو نابع من إيمان الفرد بقيم المنظمة المرتبطة بخصائصه السلوكية أو الدينية"، ويرى 
مجــذوب )2015( بأنــه: "الارتباط بمبادئ الجماعــة وبمعاييرها، وذلك من خلال تنصــل الفرد لمبادئه 

السابقة واستسلامه الكامل لقرارات الجماعة وسلطتها".
 ولأغراض هذه الدراســة يعرف الولاء الأخلاقي بأنه: الشــعور العميق لــدى الأكاديميين والإداريين في 
الجامعات الأهلية بالارتباط والالتزام بالمبادئ والقيم الأخلاقية التي تؤطر ســلوكه داخل المنظمة؛ مما 

يدفعه إلى العمل بنزاهة، مع محافظته على المعايير الأخلاقية في كافة الأنشطة المهنية.
ثانيا: الولاء المستمر:

عرف سلام وآخرون )2020، 110( الولاء المستمر بأنه: "عبارة عن إدراك الموظف لحساب الربح والخسارة 
في الاســتمرار بالمنظمة، وتتحدد درجة الولاء في هذه الحالة بالقيمة النفعية الاســتمرارية التي يمكن 
أن يحققهــا الفرد لو بقي في المنظمة"، أما البوري والعامري )2024، 560( فيعرفانه بأنه: "ارتباط الفرد 
بالمنظمة التي يعمل فيها، ورغبته بالاســتمرار فيها؛ لشــعوره بأهمية القيمة النفعية للمزايا التي تمنحها 
المنظمة، أو لشــعوره بأفضلية البقاء فيها على البحث عن البديل"، ولأغراض هذه الدراســة يعرف الولاء 
المســتمر بأنــه: التزام العاملين في الجامعــات الأهلية من )إداريين وأكاديميين( بالبقــاء في الجامعة، بناء 
على مدى إدراكهم للقيمة الاســتثمارية عند استمراريتهم في العمل، وللمزايا التي يحصلون عليها، مقارنة 

بالخسائر والتبعات السلبية الناجمة عن تركهم للعمل، وبحثهم عن اعمال أخرى.
ثالثا: الولاء العاطفي:

عــرف البوري والعامري )2024( الولاء العاطفي بأنه: "درجة توافق الفرد العامل مع المنظمة التي يعمل 
فيها، وتوحده مع هويتها إلى درجة شعوره نفسيا ووجدانيا بارتباطه بها، مع رغبته الشديدة في الاستمرار 

والاندماج والانتماء لها"، أما السويسي )2018، 135( فقد عرفه بأنه: 
شــعور العامل بالارتباط في المنظمة والمســاهمة فيها، وهــذا النوع يتأثر بمــدى إدراك الفرد للخصائص 
المتميزة في عمله، من اســتقلالية واكتساب المهارات، وطبيعة علاقته بالمشرفين، كما يتأثر بدرجة إحساس 
الموظف أو العامل بأن البيئة التنظيمية التي يعمل فيها تسمح بالمشاركة الفعالة في عملية اتخاذ القرارات، 

سواء ما يتعلق بالعمل أو العاملين. 
ولأغراض هذه الدراسة يعرف الولاء العاطفي بأنه: شعور العاملين الإيجابي بالانتماء لجامعتهم وإيمانهم 
العميــق بمدى تحقق أهدافهم، من خلال الســعي الدؤوب في تحقيق أهدافها، والمشــاركة الفاعلة في اتخاذ 

القرارات، استنادا إلى مشاعره الإيجابية تجاهها. 
مفهوم التمكين الوظيفي:

عرف حيور وبن دادة )2024، 14( التمكين الوظيفي بأنه: 
مفهوم إداري يركز على الاهتمام بالموارد البشرية وتحسين وتوثيق العلاقة بين الرئيس والمرؤوسين؛ 
لأنها أســاس نجاح العمل الإداري والثقة بالمرؤوسين والعمل علــى تزويدهم بالمهارات التي تؤهلهم 
لاكتســاب المعارف والخبرات؛ ليكونوا قادرين على ممارســة دور أكبر في المشاركة في اتخاذ القرارات 

وحل المشكلات.
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أما ســابق )2022، 13( فقد عرفه بأنه: "أســلوب إداري تنظيمي يقوم على إعادة هيكلة المؤسســة، وذلك 
مــن خلال تركيز آليات إدارة وتوجيه القوى وتوزيعها وإتاحة هامــش الحرية للموظفين، وتضييق نطاق 
الإشــراف والرقابة، ومن خلال الســماح بالمشــاركة، وتقديم الحوافز لتشــجيع روح المبادرة وكسب ولاء 
العاملين"، ولأغراض هذه الدراســة يعرف التمكين الوظيفي بأنه: عملية اســتراتيجية تهدف إلى تعزيز 
قدرة منتسبي الجامعات الأهلية على المشــاركة الفعالة في إدارة مهامهم المهنية، ومنحهم صلاحيات اتخاذ 
القرارات ذات الصلة المباشرة بأعمالهم، وذلك من خلال إثراء معلوماتهم، وتنمية مهاراتهم، وتحفيزهم، مع 
تعزيز روح العمل الجماعي لديهم، وتحقيق نوع من التوازن بين الأهداف التنظيمية، واحتياجات العاملين، 

وبناء بيئة عمل صحية ومستدامة، تدعم التطور والنمو الشخصي والمؤسسي.
أهمية التمكين الوظيفي:

يُُعدّّ التمكين الوظيفي مدخلا اســتراتيجيا يســهم في تطوير الموارد البشــرية، وتحسين الأداء التنظيمي، 
وتعزيز الانتماء لدى العاملين، فهو لا يقتصر على منح الصلاحيات، بل إنه يشــمل بناء ثقافة مؤسســية 
تقوم على الثقة والمشــاركة والمسؤولية والاحترام المتبادل، بما يحقق التكامل بين قدرات العاملين وأهداف 
المنظمــة )الحــربي، 2024(، وتبرز أهمية التمكين بالنســبة للموظــف في تنمية المهــارات، وزيادة الثقة 
والانتماء، وتحفيز الإبداع، بينما تظهر أهميته بالنســبة للمؤسســة في تحسين جودة الأداء والإنتاجية، 
ورفع القدرة التنافسية، وتعزيز المرونة التنظيمية، وبناء بيئة عمل إيجابية قائمة على الثقة والمسؤولية 

)إبراهيم وآخرون، 2023، 254(. 
 وفي المؤسسات التعليمية على وجه الخصوص، يسهم التمكين الوظيفي في تطوير جودة الخدمات الأكاديمية 
والإداريــة، وتعزيز مشــاركة العاملين في اتخاذ القــرارات، ورفع الكفاءة التعليميــة، بما يواكب متطلبات 
التطور العلمي والتقني )العتيبي والشمري، 2021(، فهو يعد بذلك أداة أساسية لضمان استمرارية التميز 
الأكاديمي والبحثي، وذلك من خلال تهيئة بيئة عمل محفزة تعزز اســتقلالية العاملين وثقتهم بقدراتهم، 
وتزيد من مشــاركتهم الفاعلة في اتخاذ القرارات، وتعزز مهارات القيادة والتواصل الداخلي، وترسخ الثقة 

المتبادلة بين الزملاء )الماضي والشنيفي، 2021، 315(.
 وبناء عليه يمكن القول:إن التمكين الوظيفي يســهم في تحقيق الكفاءة الفردية من خلال تطوير المهارات 
والثقة بالنفس، ورفع الولاء والانتماء التنظيمي عبر إشــراك العاملين وتقدير جهودهم، وتحسين جودة 
الأداء المؤسســي من خلال بيئة عمل تقوم على المشــاركة والثقة، كما يعزز القدرات الابتكارية والمبادرات 
التطويرية لدى أعضاء الهيئتين الأكاديمية والإدارية، ويرفع جودة الخدمات التعليمية، ويزيد الاستقرار 
الوظيفي والرضا المهني، ويمثل اســتثمارا اســتراتيجيا في رأس المال البشــري، ويعزز بيئة عمل مستدامة 

تحقق الأهداف التنظيمية بكفاءة واستمرارية.
أبعاد التمكين الوظيفي: 

أولا: تفويض السلطة:
عــرف حيــور وبن دادة )2024، 14( تفويض الســلطة بأنه: "درجة تنازل الرئيس عن جزء من ســلطته 
وصلاحياته ومنحها للعاملين لأداء المهام المكلفين بها "، أما )Al-Omari et al., 2020, 841(. فقد عرفها 
بأنها: "عملية إســناد المهام للمــرؤوسين ومنحهم الصلاحيات اللازمــة حتى يتمكنوا من تحقيق الأهداف 

المحددة، وأداء العمل دون الرجوع إلى مديريهم، مع استعدادهم لتحمل مسؤولية قبول هذه المهام".
ولأغراض هذه الدراســة يعرف تفويض الســلطة بأنــه: عملية إدارية يتم مــن خلالها نقل بعض المهام 
والمسؤوليات وصلاحيات حق التصرف إلى العاملين في الجامعات الأهلية ضمن نطاق مسؤولياتهم؛ لتمكينهم 
مــن اتخاذ القرارات بكفاءة وفاعلية، وتحمل تبعاتها؛ من أجل تحقيق أهداف المنظمة والمشــاركة الفعالة 

في إدارتها. 
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ثانيا: التحفيز:
يعــرف التحفيــز بأنــه: "عمليــة إدراك العدالــة في المكافآت مقارنــة بمدخلات ومخرجــات الاخرين " 
)Hoffman-Miller, 2019(، أما تركي )2017، 192( فقد عرفه بأنه: "مجموعة من الممارسات التي يتم 
من خلالها تحريك دوافع العاملين وإشــباع رغباتهم وحاجاتهم لبذل جهد أكبر في ســبيل تحقيق مستويات 

عالية من الأداء والإنجاز في المؤسسة". 
ولأغراض هذه الدراسة يعرف التحفيز بأنه: مجموعة السياسات والممارسات التي تعتمدها إدارة الجامعة 
لدفع العاملين لبذل أقصى جهودهم، وذلك من خلال تحقيق العدالة في توزيع المكافآت، وتلبية احتياجاتهم 

النفسية والمادية، بما يسهم في رفع مستوى أدائهم، وتعزيز إنجازاتهم داخل المؤسسة التعليمية. 
ثالثا: التدريب والتأهيل: 

عرف Al-Omari et al. (2020) التدريب والتأهيل بأنه: عملية تقديم برامج تدريبية لتطوير مهارات 
العامــلين ومعارفهم الوظيفيــة في صنع القرار، وإدارة الصراع، وحل المشــكلات، ومهارات الاتصال، والعمل 
ضمن فرق العمل، أما سني )2020( فقد عرفه بأنه: النشــاط المســتمر لتزويد الفرد بالمهارات والخبرات 

والاتجاهات التي تجعله صالحا لمزاولة عمل ما.
ولأغراض هذه الدراسة يعرف التدريب والتأهيل بأنه: عملية تطوير المهارات والمعرفة الوظيفية للعاملين 
في الجامعــات الأهلية، وذلك من خلال توفير فرص تعلم مســتمرة، وبرامــج تدريبية متخصصة؛ لتحقيق 

أداء متميز بكفاءة وفاعلية.
رابعا: الاتصال والمعلومات:

يعرف الاتصال والمعلومات بأنه: "أحد الركائز الأساسية لتمكين الموظفين، بحيث يترجم الحرية وسهولة 
الوصــول إلى المعلومات المهمة في المســتويات الإداريــة المختلفة داخل المنظمة بطريقــة تتيح للموظفين 
تحديد المعلومات ذات الصلة بأدائهم وأهدافهم واستراتيجياتهم" )Lassoued et al., 2020, 769(، أما 
القحطاني )2018، 25( فقد عرفه بأنه: "عملية انســياب المعلومات ومشــاركتها من الأعلى إلى الأسفل في 
التنظيم؛ كونها تجعل المستويات الدنيا أكثر فهما لعملية اتخاذ القرارات، وأكثر التزاما بقرارات التنظيم؛ 

ما يجعل العمال يناقشون الأفكار، ويعبرون عن آرائهم بحرية".
ولأغراض هذه الدراســة يعرف الاتصال والمعلومات بأنه: عملية إنشــاء قنوات اتصال واضحة وموثوقة 
بين إدارة الجامعة والعاملين فيها؛ لتســهيل تدفق المعلومات بانســيابية؛ مما يســهم في تنفيذ المهام واتخاذ 
القرارات بفعالية، وتشــجيع التفاعل الإيجابي بين المستويات الإدارية، وضمان الاستجابة الفعالة لكافة 

الاحتياجات؛ لتحقيق سير العمل بسلاسة وكفاءة.
خامسا: فرق العمل:

عرف شــيهاب )2021، 11( فــرق العمل بأنها: "عملية أداء المهام والأدوار بكفــاءة عالية، والحرص على 
المشــاركة والتعاون والمرونة للحفاظ على روح تكويــن الفريق، وذلك من خلال تنميته؛ لتحقيق مخرجات 
ذات جودة عالية"، أما Hanayshaا)2016، 298( فقد عرفها بأنها: "استراتيجية أساسية لتسهيل عمل 
المنظمة بشــكل جماعي، بحيث يســهم الأعضاء في تعزيز مهاراتهم ومعارفهــم وقدراتهم، وذلك من خلال 

التعاون ضمن الفرق مما ينعكس إيجابا على التنظيم وفاعلية الأداء".
ولأغراض هذه الدراســة تعرف فرق العمل بأنها: مجموعة منظمة من الأفراد يتم تمكينهم للعمل بشكل 
مشترك نحو تحقيق أهداف محددة للجامعة، وذلك من خلال تعزيز التعاون، وتبادل المعرفة؛ لرفع مستوى 

الإنتاجية والابتكار، وتحسين الأداء العام. 



مجلة جامعة العلوم والتكنولوجيا 70
للعلوم الإدارية والإنسانية

بسام علي أحمد مسلم                آية عبدالرحمن أحمد الحمادي 
المجلد الرابع، عدد خاص، أغسطس 2026م

https://doi.org/10.59222/ustjmhs.4.s1.3 70

الدراسات السابقة:
دراســة العريقي وأمين )2025(: هدفت هذه الدراســة إلى معرفة واقــع التمكين الوظيفي وعلاقته  	-
بجودة الحياة الوظيفية في بيئة العمل في الجامعات اليمنية الأهلية في اليمن، وقد توصلت الدراسة 
إلى مجموعة من النتائج، أهمها: أن مســتوى تطبيق التمكين الوظيفي جاء بدرجة عالية، ومســتوى 
توافــر جــودة الحياة الوظيفية جاء بدرجة متوســطة، مع وجود علاقة ارتبــاط طردية إيجابية 

بينهما. 
دراســة Alghamdiا)2024(: هدفت الدراســة إلى معرفــة تأثير القيادة التشــاركية على الولاء  	-
التنظيمي بأبعاده: )الأخلاقي، والعاطفي، والمستمر( في مؤسسات التعليم العالي في السعودية، وأظهرت 
النتائج وجود علاقة إيجابية قوية بين القيادة التشــاركية، وجميع أبعاد الولاء التنظيمي، لاســيما 
الولاء العاطفي، كما بينت الدراسة أن "الدعم والاعتبار" و"التطوير والإرشاد" هما الأكثر تأثيرا في 
التنبؤ بمستوى الولاء، دون وجود فروق دالة إحصائيا بحسب الجنس، أوالرتبة، أو سنوات الخبرة.

دراســة حمــزة وآخرون )2024(: هدفت الدراســة إلى التعــرف على مدى اختلاف مســتوى الولاء  	-
التنظيمي بأبعاده: )المســؤولية تجاه جهة العمل، والإيمان بالمؤسسة، والولاء الوظيفي )لدى أعضاء 
هيئة التدريس بجامعة السلام في الســودان، وقد توصلت الدراســة إلى مجموعة من النتائج، أهمها: 
عــدم وجود فــروق ذات دلاله إحصائية بين مســتوى الولاء التنظيمي لدى أعضــاء هيئة التدريس 
بجامعة السلام تعزى لمتغير الجنس، ووجود فروق ذات دلاله إحصائية بين مســتوى الولاء التنظيمي 
لــدى أعضاء هيئة التدريس بجامعة السلام تعزى لمتغيرات )المســئولية تجــاه جهة العمل، والإيمان 

بالمؤسسة، والولاء الوظيفي (. 
دراســة هبة )2023(: هدفت الدراســة إلى معرفة دور التمكين الوظيفي في تحقيق الرضا الوظيفي  	-
بجامعــة الحديدة في اليمــن، وقد توصلت الدراســة إلى العديد من النتائج، أهمهــا: وجود علاقة 
طردية ذات دلالة إحصائية بين واقع التمكين الوظيفي المتبع في جامعة الحديدة، والرضا الوظيفي.

دراسة السليمان )2023(: هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر التمكين الوظيفي في السلوك الإبداعي  	-
لــدى العاملين في جامعة الملك عبدالعزيز بجدة في الســعودية، وقد توصلت الدراســة إلى مجموعة 
مــن النتائج، أهمها: وجود أثــر للتمكين الوظيفي وأبعاده:)تفويض الصلاحية، والمشــاركة في اتخاذ 
القرار، والتحفيز الذاتي، وبيئة العمل، وبناء الثقة( في الســلوك الإبداعي للعاملين في الجامعة محل 

الدراسة.
دراســة علال )2023(: هدفت هذه الدراســة إلى معرفــة التمكين الوظيفي بأبعاده: )المشــاركة في  	-
صناعة واتخاذ القرارات، وتفويض الســلطة، وتنمية القدرات، ورفع المهارات( ودوره في تعزيز الولاء 
التنظيمــي بأبعاده:) الأداء، والانتماء، والإلتزام( بالمؤسســة الجزائرية محافظــة الغابات لولاية 
الــوادي في الجزائــر، وقد توصلت الدراســة إلى وجــود علاقة طردية وذات دلالــة إحصائية بين 

التمكين الوظيفي بأبعاده في تحقيق الولاء التنظيمي بأبعاده. 
دراســة ســابق )2023(: هدفت هذه الدراســة إلى معرفة دور التمكين الوظيفــي بأبعاده:)تفويض  	-
السلطة، والتحفيز، والمشاركة في اتخاذ القرارات، والتدريب، وفرق العمل( في تحقيق الولاء التنظيمي 
بأبعاده: )الأخلاقي، والعاطفي، والمســتمر( بمؤسســة المياه المعدنية بقديلة في الجزائر، وقد توصلت 
نتائج الدراســة إلى وجود علاقة إيجابية قوية بين مؤشــرات التمكين الوظيفي ومؤشــرات الولاء 

التنظيمي(.
دراســة الغامدي )2023(: هدفت الدراســة إلى معرفة مستوى شــفافية الإدارة لدى موظفي المركز  	-
الوطني للرقابة على الالتزام البيئي، وأثره في تعزيز الولاء التنظيمي بأبعاده: )الأخلاقي، والمستمر، 
والعاطفي( والتعرف على أهم السبل التي تساعد في تطبيق مبدأ الشفافية في المركز الوطني للرقابة 
في الســعودية، وقد توصلت الدراســة إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق الشــفافية 
الإدارية، و تعزيز الولاء التنظيمي لدى الموظفين العاملين بالمركز الوطني للرقابة، وأن الشفافية هي 

أداة مهمة تساعد في تعزيز الانتماء والولاء للمنظمة.
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دراسة ســعيد وداغي )2020(: هدفت الدراسة إلى معرفة مدى امتلاك جامعة السليمانية القيادات  	-
ذوي سمــات قيادية خادمة بالشكل الذي يسهم في تعزيز سمة الولاء التنظيمي لدى موظفي جامعة 
الســليمانية في العراق، وفيما يتعلق بالنتائج فقد أشــارت الدراسة إلى وجود تأثير معنوي ذي دلالة 

إحصائية للقيادة الخادمة والولاء التنظيمي.
دراسة دعفوس )2020(: هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر تمكين العاملين بأبعاده: )مشاركة  	-
المعلومات، والاســتقلالية، وحرية التصرف، وبناء فرق العمل( في الــولاء التنظيمي بأبعاده:)الولاء 
العاطفي، والولاء المستمر، والولاء الأخلاقي( بفروع مصرف الصحاري بالمنطقة الغربية )ليبيا(، كما 
توصلت الدراســة إلى نتائج، أهمها وجود أثر لتمكين العاملين في الولاء التنظيمي لدى أفراد مجتمع 
الدراسة، وقد بينت الدراسة أن مستوى تمكين العاملين كان إيجابيا بحسب اتجاهات أفراد مجتمع الد 
راسة، حيث جاء متوسط مستوى بناء فرق العمل الأعلى بمتوسط بلغ 3.6، كما توصلت الد راسة إلى 

أن مستوى الولاء التنظيمي كان مرتفع إلى حد ما بحسب إجابات عينة الدراسة.
دراســة سفر )2017(: هدفت الدراســة إلى بيان دور التمكين الوظيفي بأبعاده:)تفويض السلطة، و  	-
الاتصــال وتدفق المعلومات، و المشــاركة في اتخاذ القرارات، والنمو الـمهني، والتحفيز الذاتي، والعمل 
الجماعي( في تعزيز الولاء التنظيمي بأبعاده: )الأخلاقي، والعاطفي، والمستمر ( لدى موظفات جامعة 
أم القــرى في مكة، وقد توصلت نتائج الدراســة إلى وجود مســتوى متوســط من التمــكين الوظيفي، 
ومســتوى مرتفع من الولاء التنظيمي لدى موظفــات جامعة أم القرى، كما أثبتت النتائج أيضا وجود 

علاقة إيجابية بين مستوى التمكين الوظيفي، ومستوى الولاء التنظيمي لدى الموظفات.
ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: 

بعد الاطلاع على الدراســات السابقة التي أجريت حول التمكين الوظيفي والولاء التنظيمي، وبعد البحث 
والتدقيق في المصادر والدراسات التي تم الرجوع إليها، فقد تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

في عدد من النقاط، يمكن إبرازها فيما يأتي:
تُُعد الدراســة الحالية من الدراسات القليلة التي تناولت العلاقة بين التمكين الوظيفي والولاء التنظيمي 
في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء كبيئة أكاديمية يمنية معاصرة تمثل سياقا جديدا يسهم في 
إثراء المعرفة الإدارية على المســتوى المحلي، حيث إن الدراســات المشــابهة أجريت في بيئات أخرى عربية 

وأجنبية.
غطت هذه الدراســة خمســة أبعاد للتمــكين الوظيفي، وهي المتمثلــة في: )تفويض الســلطة، والاتصال 
والمعلومــات، والتحفيز، والتدريب والتأهيل، وفرق العمل(، والــولاء التنظيمي:)الولاء الأخلاقي، والولاء 
العاطفي، والولاء المستمر(؛ لذا تعد الدراسة الحالية من الدراسات القليلة التي شملت تلك الأبعاد لمتغيري 

الدراسة.

مشكلة الدراسة:
تشــهد الجامعات الأهلية في الجمهورية اليمنية تحديات متعــددة تتعلق بكفاءة الأداء الإداري، وفاعلية 
بيئتهــا التنظيميــة، ويلاحظ أن ضعف الممارســات الادارية المتعلقة بمنح الموظــفين الصلاحيات الكافية، 
واتخاذ القرارات ضمن نطاق مســؤولياتهم، والقصور في التحفيز المســتمر، يؤثر سلبا على المناخ التنظيمي، 
ويحد من قدرة الجامعات على تعزيز الولاء التنظيمي لدى منتسبيها )العزيزي، 2019(، كما أظهرت دراسة 
الصريمي )2015( أن المناخ السائد في الجامعات اليمنية غير ملائم لتحقيق الولاء التنظيمي؛ ما انعكس في 
ضعف دافعية العاملين، وتراجع مســتويات الأداء، وقد أكدت دراسات أخرى هذا الاتجاه، كدراسة قطران 
)2019(، والصايدي )2022(، وأشــارت دراســة العامري والمقرمي )2021( إلى أن أداء الجامعات اليمنية 
في ضوء اقتصاد المعرفة منخفض للغاية، باســتثناء بعض مجالات التعليم والتدريب، وذلك نتيجة ضعف 

مستوى الولاء التنظيمي لدى كوادرها.
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ومــن جانب آخر، تبرز ظاهــرة هجرة الكوادر المؤهلــة كأحد التحديات الرئيســة، إذ تشير الإحصاءات 
إلى ارتفاع نســبة هجرة العقــول اليمنية؛ مــا أدى إلى نقص الكوادر الأكاديميــة المؤهلة، وتدني جودة 
المخرجات التعليمية؛ الأمر الذي يعكس ضعف الولاء التنظيمي، ويؤثر على قدرة الجامعات على المنافسة، 

واستمرارية الأداء )شرف، 2020؛ الشميري، 2022(.
وفي ســبيل تعزيز الولاء التنظيمي، لجأت العديد من المؤسسات إلى تبني التمكين الوظيفي كاستراتيجية 
أساسية؛ مما يتيح للعاملين ممارسة مسؤولياتهم بثقة وكفاءة، وذلك من خلال تفويض الصلاحيات، وتيسير 
الاتصال، وتدفق المعلومات، وتوفير برامج التدريب والتأهيل المســتمرة، وتحفيزهم ماديا ومعنويا، وتعزيز 
روح العمــل الجماعــي ضمن فرق العمل المنظمــة، ومع ذلك لا زال هناك ضعــف في تبني بعض الجامعات 
لهذا الأســلوب، بدعوى أن تمكين العاملين قد يقلل من نفوذ الإدارة وســلطتها؛ مما يؤدي إلى ضعف الولاء 
التنظيمــي، وتراجع الأداء العام )الرقب، 2020(، وبناء على ما ســبق، ومــن واقع التحديات والقصور في 
مســتوى الولاء التنظيمــي في الجامعات الأهلية اليمنية، وارتباط ذلــك بفاعلية التمكين الوظيفي، يمكن 

التعبير عن مشكلة الدراسة بالتساؤل الآتي: 
ما دور التمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء؟

أهداف الدراسة:
التعرف على مستوى التمكين الوظيفي في الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء. 	.1

التعرف على مســتوى تحقق الــولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراســة بأمانة العاصمة  	.2
صنعاء.

تحديد دور التمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراســة بأمانة  	.3
العاصمة صنعاء.
أهمية الدراسة:

 تنال الدراسة أهميتها من أهمية متغيراتها المتمثلة في: )التمكين الوظيفي، والولاء التنظيمي(، ومن أهمية 
مجتمع الدراســة المتمثل في: )الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء(، ويمكن الإشارة إلى إبراز أهمية 

الدراسة على النحو الآتي:
أولا: الأهمية العلمية: 

يمكن إبراز الأهمية العلمية )النظرية( للدراسة الحالية من خلال النقاط الآتية: 
قلة الدراســات التي تناولــت المتغيرين: )التمكين الوظيفي والــولاء التنظيمي( في الجامعات الأهلية  	.1

بأمانة العاصمة صنعاء.
قد تســهم هذه الدراسة في رفد المكتبات العلمية بمرجع إضافي في موضوع الولاء التنظيمي، والتمكين  	.2

الوظيفي.
ثانيا: الأهمية العملية:

تتمثل الأهمية العملية )التطبيقية( للدراسة من عدة جوانب، يمكن إبرازها في الآتي: 
تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمية مجتمع الدراسة الذي يؤدي دورا مهما في بناء القدرات، ورفد  	.1

المجتمع بالطاقات والكوادر البشرية.
قد تســهم نتائج الدراســة في مســاعدة الجامعات على وضع اســتراتيجيات تعزز من مستوى الولاء  	.2

التنظيمي لدى منتسبيها في ضوء التمكين الوظيفي لمواردها البشرية.
مســاعدة متخذي القرارات في الجامعات محل الدراسة في معالجة أوجه القصور في التمكين الوظيفي  	.3

للعاملين فيها، وبالتالي تحسين مستويات أدائهم وإنتاجيتهم.
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النموذج المعرفي للدراسة
في ضوء مراجعة الأدبيات السابقة والبحوث ذات الصلة، تم تصميم النموذج المعرفي للدراسة؛ لقياس دور 
التمــكين الوظيفــي في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانــة العاصمة-صنعاء، وذلك على 

النحو الآتي:
المتغير التابع )الولاء التنظيمي(:

تم تحديد أبعاد الولاء التنظيمي الأكثر شــيوعا وتكرارا في عدد من الدراســات السابقة والتي من أهمها 
دراســة Tanışا)2024(، وبلعيدي وبوخالفة )2023(، والغامدي )2023(، والمتمثلة في: )الولاء العاطفي، 
والولاء الأخلاقي، والولاء المستمر( والتي يقدر أنها أكثر إلحاحا وأهمية للجهات المبحوثة، بالإضافة إلى 

انسجام هذه الأبعاد مع مجتمع الدراسة وبيئتها.
المتغير المستقل )التمكين الوظيفي(:

تم تحديــد أبعاد التمكين الوظيفــي المتمثلة في: )تفويض الســلطة، والتحفيز، وفــرق العمل، والتدريب 
والتأهيل، والاتصال او المعلومات( بناء على الأبعاد الأكثر شــيوعا وتكرارا، وبالاســتناد على مجموعة من 
الدراسات السابقة التي تناولت هذه الأبعاد، ومن أهمها: دراسة قرين وآخرون )2022(، وحيور وبن دادة 
)2024(، وشعراوي والسيد )2024(، والتي يقدر أنها أكثر إلحاحا وأهمية للجهات المبحوثة، بالإضافة إلى 
انسجام هذه الأبعاد التي تتلاءم مع مجتمع الدراسة وبيئتها، والشكل )1( يوضح النموذج المعرفي للدراسة:

شكل )1(: النموذج المعرفي للدراسة
فرضيات الدراسة:

الفرضيــة الرئيســة )H1(: يوجــد دور دال إحصائيا للتمــكين الوظيفي في تعزيز الــولاء التنظيمي في 
الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء. وينبثق منها الفرضيات الفرعية الآتية: 

الفرضية الفرعية الأولى: يوجد دور دال إحصائيا لتفويض الســلطة في تعزيز الولاء التنظيمي في  	-
الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضية الفرعية الثانية: يوجد دور دال إحصائيا للتحفيز في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات  	-
الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضية الفرعية الثالثة: يوجد دور دال إحصائيا للتدريب والتأهيل في تعزيز الولاء التنظيمي في  	-
الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء.

 

 الولاء التنظيمي
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الفرضيــة الفرعيــة الرابعة: يوجــد دور دال إحصائيا لفرق العمل في تعزيــز الولاء التنظيمي في  	-
الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء.

الفرضية الفرعية الخامسة: يوجد دور دال إحصائيا للاتصال والمعلومات في تعزيز الولاء التنظيمي  	-
في الجامعات الأهلية محل الدراسة بأمانة العاصمة صنعاء.

منهجية الدراسة وإجراءاتها: 
منهج الدراسة:

لتحقيــق أهداف الدراســة واختبار فرضياتها تم اســتخدام المنهج الوصفي التحليلــي؛ كونه أكثر المناهج 
استخداما في دراسة الظواهر الإدارية والإنسانية.

مجتمع الدراسة:
تمثــل مجتمع الدراســة بالــكادر الإداري والأكاديمــي في خمس جامعــات أهلية، وهي: )جامعــة العلوم 
والتكنولوجيا، و الجامعة اليمنية، والجامعة الوطنية، وجامعة الرازي، وجامعة السعيدة(، وهي أكبر خمس 
جامعات أهلية بأمانة العاصمة صنعاء من حيث عدد الطلبة المســجلين للأعوام 2023–2025، واســتنادا 
إلى كونها الجامعات الأكثر جذبا وإقبالا من قبل الطلبة؛ الأمر الذي يُُشير إلى مكانتها وسمعتها المؤسسية، 
ويُُعزز من الافتراض بوجود مســتوى عالٍٍ من الولاء التنظيمي لدى كوادرها الأكاديمية والإدارية، وهو ما 
يرتبط غالبا بوجود مناخ تنظيمي داعم يعزز من انتماء الموظفين، والتزامهم نحو تلك الجامعات، ومن هنا، 
فإن دراسة العلاقة بين التمكين الوظيفي والولاء التنظيمي في هذه البيئة يوفر إطارا مناسبا لاستخلاص 
نتائج علمية أكثر دقة وواقعية، والجدول )1( يوضح عناصر مجتمع الدراســة: )الإداريين، والأكاديميين 

في الجامعات الأهلية محل الدراسة(:
جدول )1(: مجتمع الدراسة

الجامعةم
مجتمع الدراسة

المجموعالأكاديميينالإداريين النسبةالعددالنسبةالعدد
3460.562880.63634العلوم والتكنولوجيا1
810.13200.04101الجامعة اليمنية2
780.13260.06104الجامعة الوطنية3
800.131000.22180جامعة الرازي4
350.06220.0557جامعة السعيدة5

620% 100456% 1001076
المصدر: إدارات الموارد البشرية في الجامعات الأهلية محل الدراسة.

عينة الدراسة:
تمثلت عينة الدراسة في 5 جامعات أهلية، وهي: )جامعة العلوم والتكنولوجيا، والجامعة اليمنية، والجامعة 
الوطنية، وجامعة الرازي، وجامعة الســعيدة(، ونظرا لكبر حجم مجتمع الدراســة فقد اعتمدت الدراسة 
في اختيارها على أكبر خمس جامعات أهلية بأمانة العاصمة صنعاء من حيث عدد الطلبة المســجلين للعام 
الدراســي 2023/2022م، وقد بلغ عددها 5 جامعات أهلية من أصــل 34 جامعة أهلية في أمانة العاصمة 
صنعاء، اســتنادا إلى كونهــا الجامعات الأكثر جذبا وإقبالا من قبل الطلبــة، فالطلاب عادة يُُقبلون على 
الالتحاق بمؤسســة تعليمية تميزت بجودة خدماتها، وكفاءة كادرها، وسمعة أدائها، كما اعتمدت الدراسة 
العينة العشوائية الطبقية غير نسبية من الكادر الإداري والأكاديمي في الجامعات الأهلية محل الدراسة، 
واســتنادا إلى جدول مورجان لاختيار العينات، فإن حجم عينة الدراسة الممثلة لمجتمع الدراسة بلغ 291 
مفردة، ولتحقيق شمــولية التمثيل، وتجنب الانحياز الناجم عن صغر حجم هذه الفئة مقارنة بالجامعات 
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الأخرى ذات الكادر الأكاديمي الأعلى، فقد تم اســتهداف جميــع الأكاديميين في الجامعات التي لا يتجاوز 
عدد كادرها الأكاديمي )30( فردا، وبناء عليه فقد كان حجم عينة الدراســة 311 مفردة، وفي إطار جمع 
البيانات الميدانية، تم توزيع عدد )311( اســتبانة بشكل مباشر على مفردات العينة، وتم استرداد )298( 
استبانة، مع استبعاد استبانتين منها غير صالحة للتحليل الإحصائي، وبذلك بلغ عدد الاستبانات الصالحة 
للتحليل )296( اســتبانة، بمعدل اســتجابة )96%(، وهي نســبة تُُعد ملائمة لأغراض الدراسة والتحليل 

واختبار الفرضيات، والجدول )2( يوضح عينة الدراسة في الجامعات الأهلية محل الدراسة:
جدول )2(: حجم عينة الدراسة لكل جامعة

المجموععينة الدراسةالجامعةم المجموعالأكاديميينالإداريين
9440134144العلوم والتكنولوجيا1
22204242الجامعة اليمنية2
21264747الجامعة الوطنية3
22143646جامعة الرازي4
10223232جامعة السعيدة5

169122291311المجموع
أداة الدراسة وخطوات بنائها:

اعتمد الدراســة الاســتبانة أداة لجمع البيانــات من الكــوادر الإدارية والأكاديميــة في الجامعات محل 
الدراســة؛ بهــدف قياس دور التمكين الوظيفــي في تعزيز الولاء التنظيمي، وقد تم بناء الاســتبانة وفق 
خطوات منهجية دقيقة، شمــلت تحديد المحاور الرئيســة، وصياغة مؤشرات قياســها، وقد تضمنت أداة 

الدراسة قسمين أساسيين:
الأول: البيانات الشــخصية والوظيفية لمفردات العينة، وقد تتضمــن: )النوع، العمر، المؤهل العلمي، مدة 

الخدمة، نوع الوظيفة(. 
الثاني: مؤشــرات قياس كل من التمكين الوظيفي والولاء التنظيمــي بالجامعات الأهلية بأمانة العاصمة 

صنعاء، والبالغ عددها )55 مؤشرا(، وقد تضمن هذا القسم محورين:
المحور الأول: تناول المؤشرات الخاصة بالمتغير التابع )الولاء التنظيمي(، ويتكون من )20 مؤشرا(، موزعة 
على ثلاثة أبعاد، وقد تم تحديدها بالاعتماد على دراســات كلٍٍ من الشرجبي وآخرون )2025(، والغامدي 
)2023(، والقحطــاني والعمار )2021(، وســعيد وداغي )2020(، ودعفــوس )2020(، والبوري والعامري 

)2024(، وبلعيدي وبوخالفة )2023(.
المحور الثاني: تناول المؤشرات الخاصة بالمتغير المستقل )التمكين الوظيفي(، ويتضمن )35 مؤشرا(، موزعة 
على خمسة أبعاد، وقد تم تحديدها بالاعتماد على دراسات كلٍٍ من: باي راقد )2023(، ودعفوس )2020(، 
وهبــة )2023(، وعلال )2023(، وقــد تم اســتخدام مقيــاس ليكرت )Likert( الخماســي لتحديد درجة 

استجابة مفردات عينة الدراسة حول مؤشرات قياس أبعاد متغيري الدراسة.
مصداقية أداة الدراسة وثباتها:

تم التأكد من صدق اداة الراســة ودقة فقرات القياس، وتناســقها مع البُُعد الذي أدرجت فيه، بالإضافة 
إلى ملاءمتها لموضوع الدراســة ووضوحها من الناحية اللغوية، ومدى صلاحيتها لاســتخدامها أداة لجمع 
البيانــات، وذلك من خلال الصدق الظاهري لأداة الدراســة، حيث تم تقييــم الصدق الظاهري من خلال 
عــرض الاســتبانة على مجموعة مــن الخبراء والمتخصصين في مجالات البحث العلمــي، وإدارة الأعمال، 
وقد بلغ عددهم )9( محكمين، وذلك للتأكد من ملاءمة الفقرات ومناســبتها لقياس المتغيرات المستهدفة في 
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الدراســة، بالإضافة إلى وضوح صياغتها وســهولة فهمها من قبل أفراد العينة، وقد تم إجراء التعديلات 
اللازمــة بناء على ملحوظــات وآراء المحكمين؛ لتحسين جودة الأداة، وضمــان تمثيلها الحقيقي للمتغيرات 
والأبعاد المراد قياســها، ولمعرفة درجة ثبات متغيرات الدراســة وأبعادها ومصداقية إجابات أفراد عينة 
الدراســة على فقرات الاســتبانة تم إجراء اختبار ألفا كرونبــاخ )Cronbach Alpha(، والجدول )3( 

يوضح نتائج ذلك.
جدول )3(: نتائج اختبار ألفا كرونباخ لأداة الدراسة

درجة الثبات Alphaعدد الفقراتالبعد / المجال
70.888الولاء العاطفي
70.887الولاء الأخلاقي
60.864الولاء المستمر

200.891إجمالي المتغير التابع: الولاء التنظيمي
70.857تفويض السلطة

70.897الاتصال والمعلومات
70.927التدريب والتأهيل

70.942التحفيز
70.921فرق العمل

350.957إجمالي المتغير المستقل: التمكين الوظيفي

يتضح من الجدول )3( أن قيمة معامل الثبات )ألفا كرونباخ( جاءت مرتفعة لجميع أبعاد الولاء التنظيمي، 
حيــث تراوحت بين )0.864 و0.888(، بينما بلغت قيمة معامــل الثبات لإجمالي محور الولاء التنظيمي 
)0.891(، أمــا بالنســبة لأبعــاد التمكين الوظيفي فقد جــاءت قيم )ألفا كرونبــاخ( مرتفعة أيضا، حيث 
تراوحــت بين )0.857 و0.942(، وبلغت القيمة الإجماليــة لمحور التمكين الوظيفي )0.957(، وهذا يشير 
إلى أن أداة القياس تتمتع بدرجة ثبات عالية؛ مما يؤهلها لتكون أداة مناســبة وفعالة للدراســة، ويمكن 

الاعتماد على نتائجها في تعميمها على مجتمع الدراسة بدرجة عالية من الثقة.

نتائج الدراسة ومناقشتها:
للتعرف على مســتوى تحقق الولاء التنظيمي بأبعاده:)العاطفي، المستمر، الأخلاقي( في الجامعات الأهلية 
محل الدراسة، تم استخراج المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، والنسبة المئوية، لإجابات عينة 

الدراسة، كما في الجدول )4(.
جدول )4(: نتائج التحليل الوصفي لمتغير الولاء التنظيمي

المتوسط البعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

النسبة 
المئوية

مستوى 
الرتبةالتحقق

2مرتفع81.42 %4.070.69الولاء العاطفي1
1مرتفع جدا84.74 %4.240.57الولاء الأخلاقي2
3مرتفع69.32 %3.470.83الولاء المستمر3

مرتفع78.49 %3.920.52متوسط الولاء التنظيمي

يتضح من الجدول )4( أن المتوسط الكلي للولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراسة كان مرتفعا 
بحســب تقديرات عينة الدراســة، فقد حصل على متوسط حسابي )3.92(، ونســبة مئوية )%78.49(، 
وانحراف معياري )0.52(، وهذه الدرجة تعكس مســتوى مرتفعا من الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية 
محل الدراســة، مع وجود تفاوت في مســتوى تحقق الأبعاد الفرعية، حيث جاء بُُعد الولاء المســتمر أقل 
الأبعــاد تحققا بنســبة بلغــت )69.32%(، وهذا يشير إلى أن مــا يقارب من )31%( من أفــراد العينة لا 
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يمتلكون دافعا قويا للاســتمرار في العمل بالجامعة، وقد يتركونها في حال توافرت لهم فرص بديلة أكثر 
ملاءمة، وهذا المعطى يعدّّ مؤشرا إحصائيا مهما؛ إذ يوضح أن الولاء التنظيمي ليس متجانسا بين الأبعاد، 
وأن الولاء المســتمر– بوصفه البعد الأكثر ارتباطا بالاحتفاظ بالموظفين واستقرار الكادر– يلامس الحد 
الأدنى لمســتوى التحقق مرتفع، كما يتضح أن الجامعات، علــى الرغم من تحقيقها درجات جيدة في الولاء 
الأخلاقي والعاطفي، ما تزال تواجه تحديا في ضمان استمرارية الموظفين على المدى الطويل؛ مما يتطلب 
تدخلا لتحسين عوامل الاستقرار الوظيفي والحوافز والفرص التطويرية داخل الجامعات الأهلية، وتتفق 
هــذه النتائج مع نتائج دراســة العزيزي )2019( التي أشــارت إلى أن القصور في التحفيز المســتمر، يؤثر 
ســلبا على المناخ التنظيمي، ويحد من قدرة الجامعات على تعزيز الولاء التنظيمي لدى منتسبيها، ودراسة 
الصريمي )2015( التي أشــارت أيضا إلى أن المناخ الســائد في الجامعات اليمنية غير ملائم لتحقيق الولاء 

التنظيمي؛ ما انعكس في ضعف دافعية العاملين وتراجع مستويات الأداء.
وللتعرف على مســتوى التمــكين الوظيفي بأبعاده: )تفويض الســلطة، والاتصال والمعلومــات، والتحفيز، 
وفرق العمل، والتأهيل والتدريب( في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، تم اســتخراج المتوســطات 

الحسابية، والانحرافات المعيارية، والنسبة المئوية، لإجابات عينة الدراسة، كما في الجدول )5(.
جدول )5(: نتائج التحليل الوصفي لمتغير التمكين الوظيفي

المتوسط الأبعادم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

النسبة 
المئوية

مستوى 
الرتبةالتحقق

2مرتفع77.67 %3.880.64تفويض السلطة1
1مرتفع78.31 %3.920.70الاتصال والمعلومات2
3مرتفع70.12 %3.510.87التدريب والتأهيل3
5متوسط62.62 %3.130.97التحفيز4
4مرتفع69.27 %3.460.82فرق العمل5

مرتفع71.60 %3.580.63متوسط متغير التمكين الوظيفي

يتضــح من الجدول )5( أن التمكين الوظيفي يُُمارس بدرجة مرتفعة في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة 
صنعاء، حيث بلغ المتوسط الكلي لهذا المتغير )3.58(، بانحراف معياري )0.63(، ونسبة مئوية )%71.60(، 
إلا أن هــذا الارتفــاع لا يخلو من جوانب ضعف مؤثرة برزت في تباين الأبعاد للتمكين، كما لامس مســتوى 

التمكين الحد الأدنى من المستوى المرتفع، وبناء عليه يمكن القول: إنه أقرب إلى المستوى المتوسط.
كمــا يتضح مــن الجدول )5( أن أبعــاد التمكين الوظيفي جاءت جميعها ضمن مســتوى الممارســة المرتفع، 
عــدا بعد التحفيز، فقد حصل على درجة متوســطة، حيث احتل بُُعــد الاتصال والمعلومات المرتبة الأولى 
بمتوســط حسابي )3.92(، وانحراف معياري )0.70(، ونســبة مئوية )78.31%(، وقد يكون ذلك انعكاسا 
لعمــل الجامعات على توفير بيئة عمل تفاعلية وواضحة، تتيــح للموظفين الوصول إلى المعلومات اللازمة 

لاتخاذ قراراتهم بفعالية؛ مما يعزز شعورهم بالتمكين والمشاركة في صنع القرار. 
وقد احتل بُُعد التحفيز المرتبة الأخيرة بمتوســط حســابي )3.13(، وانحراف معياري )0.97(، ونســبة 
مئويــة )62.62%(، ويعود ذلــك إلى أن الحوافز المادية أو المعنوية قد لا تكون كافية أو متوازنة بشــكل 
يعزز الدافعية، أو أن هناك قصورا في برامج المكافآت والمبادرات التحفيزية مقارنة بما هو متاح في الأبعاد 

الأخرى؛ مما يحد من تأثير هذا البعد على شعور الموظفين بالتمكين الكامل. 
وبشكل عام، يمكن القول: إن مستوى التمكين الوظيفي في الجامعات محل الدراسة كما تراه عينة الدراسة 
وإن كان ضمن المســتوى المرتفع إلا أنه لامس الحد الأدنى لهذا المســتوى، وهذا يؤكد أن التمكين الوظيفي 
في الجامعــات لا يخلــو من جوانــب ضعف مؤثرة؛ إذ بدا أن بعض الأبعاد لا تصل إلى مســتوى الممارســة 
الف��ُ����������ع�����������عــد التحفيز – وهو الأدنى بين الأبعاد بنســبة )62.62%( – عن وجود 
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قصــور واضح في منظومة الحوافز المادية والمعنوية، بما يعكس محدودية قدرة الجامعات على توفير بيئة 
داعمة للدافعية والاســتمرارية، كما أظهرت النتائج أن بُُعد التدريــب والتأهيل )70.12%(، وفرق العمل 
)69.27%( يقتربان أيضا من الحد الأدنى للمســتوى المرتفع؛ مما يشير إلى أن الجهود المبذولة في تطوير 
القــدرات وتنمية روح العمل الجماعي لا تزال غير مكتملة، وغير قادرة على تشــكيل قاعدة تمكين قوية، 
وعلى الرغم من أن الاتصال والمعلومات وتفويض السلطة سجّّلا نسبا أعلى، فإن التباين الواضح بين الأبعاد 
يكشف فجوة في التطبيق المتوازن للتمكين؛ مما قد يسهم في إضعاف أثره على تعزيز الولاء التنظيمي لدى 

العاملين. 
اختبار الفرضيات:

اختبار الفرضية الرئيسة:
تنــص هــذه الفرضية على أنه: يوجد دور دال إحصائيا للتمــكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي في 

الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة. 
ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل الانحدار البسيط، كما في الجدول )6(. 

جدول )6(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة

R
معامل 

الارتباط

R2

معامل 
التحديد

اختبار
F

Sig.F
مستوى 
الدلالة

معامل 
الانحدار
Beta

اختبار
T

Sig.T
مستوى 
الدلالة

0.6310.398195.8030.0000.63113.9930.000

يتضــح مــن الجدول )6( وجود دور ذي دلالــة إحصائية للتمكين الوظيفي في تعزيــز الولاء التنظيمي في 
الجامعات الأهلية محل الدراسة، حيث تشير قيمة معامل التحديد )R²( البالغة )0.398( إلى أن التمكين 
الوظيفي يفسر ما نسبته )39.80%( من التباين في تعزيز الولاء التنظيمي في هذه الجامعات، وهذا يعني 
أن نســبة )60.20%( من التــغيرات التي تحدث في تعزيز الولاء التنظيمي تعــزى إلى عوامل أخرى غير 

التمكين الوظيفي لم يتم تضمينها في النموذج.
 كما تعكس قيمة معامل الانحدار )Beta( التي بلغت )0.631( أنه بافتراض تحييد أثر أي متغيرات أخرى 
لم تخضع للدراسة، فإن الزيادة بنسبة )100%( في مستوى ممارسة التمكين الوظيفي في الجامعات الأهلية 
 )F( في تعزيز الولاء التنظيمي، وتؤكد قيمة اختبار )%محل الدراســة ستؤدي إلى زيادة بمقدار )63.10
التي بلغــت )195.803( عند مســتوى دلالة )0.05( معنوية هذا الأثر؛ ممــا يثبت وجود تأثير إحصائي 
معنوي للتمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراســة، وبناء عليه، تم 
قبول الفرضية الرئيســة الأولى للدراسة التي تنص على أنه: يوجد دور دال إحصائيا للتمكين الوظيفي 

في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة.
وتفســر هذه النتيجة أن التمكين الوظيفي يشــكل عاملا رئيســا في تعزيز الولاء التنظيمي لدى العاملين 
في الجامعــات الأهلية بأمانة العاصمــة صنعاء، حيث يؤدي منح الموظفين الصلاحيــات، وتوفير المعلومات 
اللازمــة، وإتاحة فرص التدريب والتطوير، وتحفيزهم، ودعم فرق العمــل، إلى زيادة ارتباطهم عاطفيا 

ومهنيا بالجامعة؛ ما يعزز التزامهم واستمراريتهم في العمل داخل المؤسسة. 
 وتتفــق هذه النتيجة مع ما توصلت اليه دراســة ســفر )2017(، التي أكدت علــى وجود علاقة إيجابية 
ذات دلالــة إحصائية بين التمكين الوظيفي والولاء التنظيمي لدى أعضاء هيئة التدريس؛ مما يعزز هذه 
الفرضية، وإضافة إلى ذلك، أوضحت دراســة قنديل )2024( أن القيادة التمكينية تمارس دورا فاعلا في 
تعزيز الولاء التنظيمي، وذلك من خلال تمكين العاملين وإشراكهم في صنع القرار، وتعزيز الثقة المتبادلة، 
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وهــو مــا يؤكد على الدور المحــوري للتمكين بمســتوياته المختلفة في تعزيز الــولاء التنظيمي في المنظمة 
الجامعية، وهذا ما أكدته دراسة مطلق )2020( في أن هناك دورا احصائيا قويا جدا بين التمكين الوظيفي 

والولاء التنظيمي.
اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى:

تم اختبار الفرضيات الفرعية باستخدام الانحدار المتعدد )Multiple Regression Analysis( كما هو 
موضح في الجدولين )7( و)8(.

جدول )7(: مؤشرات جودة نموذج الانحدار المتعدد

المتغير 
التابع

ملخص النماذج
Model SummaryANOVA تحليل التباين

معامل 
الارتباط

R

معامل 
التحديد 

المعدل
Adjusted R2

مصدر 
التباين

مجموع 
المربعات

درجة 
الحرية

متوسط 
المربعات

المحسوبة 
F

مستوى 
الدلالة

الولاء 
0.6690.437التنظيمي

36.06657.213الانحدار
47.1910.000 44.632292.153البواقي

80.698297المجموع

من الجدول )7( يتضح أن قيمة معامل التحديد المعدل بلغت )Adjusted R²( )0.437(، وهو مؤشــر يأخذ 
في الاعتبار عدد المتغيرات في النموذج، ويعكس اســتقرار وقوة التفسير للنموذج، ويؤكد ذلك قيمة اختبار 
)F( المحســوبة التي بلغت )47.191( بدلالة إحصائية عند مســتوى ثقة أقل من )0.05(؛ مما يدل على 
صلاحية وقوة نموذج الانحدار المتعدد المستخدم، وموثوقيته في تفسير تأثير أبعاد التمكين الوظيفي على 

الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراسة.
والجــدول )8( يوضح أثر أبعــاد التمكين الوظيفي: )تفويض الســلطة، والاتصــال والمعلومات، والتدريب 

والتأهيل، والتحفيز، وفرق العمل( في المتغير التابع )الولاء التنظيمي(:
جدول )8(: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية

نص الفرضية الفرعية
معامل 
الانحدار
Beta

T قيمة
مستوى 
الدلالة
Sig.

يوجد دور دال إحصائيا لتفويض السلطة في تعزيز الولاء التنظيمي في 
0.048*0.1101.982الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة

يوجد دور دال إحصائيا للاتصال والمعلومات في تعزيز الولاء التنظيمي في 
0.000*0.2724.270الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة

يوجد دور دال إحصائيا للتدريب والتأهيل في تعزيز الولاء التنظيمي في 
0.000*0.2894.134الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة

يوجد دور دال إحصائيا للتحفيز في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات 
0.006*0.1842.787الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة

يوجد دور دال إحصائيا لفرق العمل في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات 
1.0580.291-0.063-الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة

.)p ≤ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *
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يتضــح من الجــدول )8( وجود دور إيجابي دال إحصائيا لتفويض الســلطة في تعزيز الولاء التنظيمي في 
 )T( وجاءت قيمة ،)0.110( )Beta( الجامعات الأهلية محل الدراســة، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار
)1.982( دالة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل من )0.05(، وهذا يشير إلى أن الزيادة بنســبة )%100( 
في مســتوى الاهتمام بتفويض الســلطة ســتؤدي إلى زيادة بمقدار )11%( في تعزيز الولاء التنظيمي في 

الجامعات الأهلية محل الدراسة، وبذلك تُُثبت صحة الفرضية الفرعية الأولى للدراسة.
ويمكن تفسير هذه النتيجة بأن تفويض الســلطة بطبيعته يســهم في تعزيز الــولاء التنظيمي، وذلك من 
خلال تمكين العاملين من اتخاذ القرارات ضمن نطاق مســؤولياتهم والمشــاركة في حل المشــكلات؛ مما يعزز 
شــعورهم بالمســؤولية والانتماء للجامعة، ومع ذلك يظل أثره محدودا؛ كون تفويض الســلطة قد يتاح في 
أوقات محددة وغير مســتمرة، بعكس عوامل التمكين الأخرى المحققة للولاء التنظيمي والمرتبطة بالأداء 
بشكل مستمر، كالتدريب والتأهيل، والاتصال والمعلومات إلى جانب التحفير، وتتفق هذه النتيجة مع نتائج 
دراســة ســفر )2017(التي أظهرت أن تفويض الصلاحيات بين أعضاء هيئة التدريس في جامعة أم القرى 
كان لــه أثر إيجابي معنوي على مســتوى الولاء التنظيمي لديهم، وبالمثل أكدت دراســة مطلق )2020( في 
الأردن أن تفويض الســلطة يرتبط إيجابيا بالولاء التنظيمي، ويتســق ذلك مع ما أشــارت إليه الدراسات 
الحديثة مثل دراســة حصباية وبورقبة )2019(، ودعفــوس )2020(، وبوزنيط وآخرون )2021(، وعلال 
)2023(، والتي بينــت أن منح الموظفين القدرة على اتخاذ القرارات ضمن نطاق مســؤولياتهم يعزز الولاء 

والانتماء المؤسسي.
كمــا يوضح الجدول )8( وجــود دور ذي دلالة إحصائية للاتصال والمعلومــات في تعزيز الولاء التنظيمي 
 T ا)0.272( وكانت قيمةBetaفي الجامعات الأهلية محل الدراســة، حيث بلغــت قيمة معامل الانحــدار
(4.270) دالــة احصائيا عند مســتوى دلالة اقل من )0.05( وهذا يعني إن الزيادة بنســبة )100%( في 
مســتوى الاهتمام بممارســة الاتصال والمعلومات ســتؤدي إلى زيادة بمقــدار )27.20%( في تعزيز الولاء 

التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراسة، وبالتالي ثبت صحة الفرضية الفرعية الثانية للدراسة.
يمكــن تفسير وجود دور ذو دلالة إحصائية للاتصال والمعلومــات في تعزيز الولاء التنظيمي بأن التواصل 
الفعال وتوفر المعلومات الدقيقة والشاملة يسهمان في تعزيز شعور الموظفين بالوضوح والثقة تجاه مهامهم 
وأدوارهــم؛ مما يزيد من ارتباطهــم بالجامعة ورغبتهم في البقاء والمســاهمة في تحقيق أهدافها، وبعبارة 
أخرى، كلما تمكن الموظف من الوصول إلى المعلومات الضرورية بسهولة، وشارك في تبادل المعرفة بفاعلية، 

ارتفع مستوى التزامه وولائه التنظيمي.
 وتدعم هذه الفرضية نتائج دراســة ســفر )2017( في جامعة أم القرى، حيث أظهرت أن التواصل الفعّّال 
وتــوفير المعلومــات كان مرتبطا معنويا بالــولاء التنظيمي بين أعضاء هيئة التدريس، كما أكدت دراســة 
قنديل )2024( في بيئة تعليمية مشــابهة على أن توفير المعلومات الدقيقة وفي الوقت المناســب، إلى جانب 
تعزيز قنوات الاتصال الداخلي، أســهم بشــكل إيجابي ومؤثر إحصائيا في رفع مستويات الولاء التنظيمي 
لدى الموظفين، وهو ما يؤكد على أهمية التواصل والمعلومات الدقيقة في رفع مستوى الولاء التنظيمي لدى 

العاملين.
ويوضــح الجدول )8( وجــود دور ذي دلالة إحصائيــة للتدريب والتأهيل في تعزيز الــولاء التنظيمي في 
 T ا)0.289( وجاءت قيمةBeta الجامعــات الأهلية محل الدراســة، حيث بلغت قيمــة معامل الانحــدار
(4.134) دالــة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل من )0.05(، ويُُشير ذلك إلى أنه في حال زيادة مســتوى 
الاهتمام بممارســة التدريب والتأهيل بنســبة )100%( فإن ذلك ســيؤدي إلى ارتفاع بنسبة )%28.90( 
في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل الدراســة، وبالتــالي فإننا نقبل الفرضية الفرعية 

الثالثة للدراسة.
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يمكن تفسير وجود دور ذي دلالة إحصائية للتدريب والتأهيل في تعزيز الولاء التنظيمي بأن توفير برامج 
تدريبية وتأهيلية مناســبة للموظفين يســهم في رفع كفاءتهم ومهاراتهم، ويجعلهم يشــعرون بأن الجامعة 
تســتثمر في تطويرهم المهني؛ مما يعزز انتماءهم وولاءهم للجامعة، كما أن كفاءة الموظف وتحقيقه لأداء 
أفضل نتيجة لهذه البرامج يزيد من شــعوره بالرضا الوظيفي والاســتقرار؛ مما يفســر كون هذا البعد هو 

الأكثر تأثيرا بين أبعاد التمكين الوظيفي في تعزيز الولاء التنظيمي. 
وتتفق هذه النتيجة مع ما أثبتته دراسة .Al‑Refaei et alا)2021( التي أكدت على أن التدريب المستمر 
وتطوير القدرات الوظيفية مرتبطان إيجابيا بالولاء التنظيمي، وفي الســياق ذاته، فقد أظهرت مثل هذه 
النتيجة دراســة علال )2023( التي أشــارت إلى أن الاســتثمار في تطوير مهارات الموظفين يعزز الانتماء 
والســلوك الإيجابي داخل المؤسســة؛ مما يؤكد على أن الاستثمار في برامج التدريب والتأهيل يسهم بشكل 

فعّّال في تعزيز الولاء التنظيمي، ورفع مستوى الالتزام، والانتماء المؤسسي داخل بيئة الجامعات.
ويبين الجدول )8( وجود دور ذي دلالة إحصائية للتحفيز في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية 
محل الدراسة، حيث بلغ معامل الانحدار Beta قيمة )0.184( وجاءت قيمة اختبار T تساوي )2.787(، 
وهو مستوى دال إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من )0.05(، ويشير ذلك إلى أن الزيادة بنسبة )%100( 
في مســتوى الاهتمام بممارسة التحفيز ستؤدي إلى زيادة قدرها )18.40%( في تعزيز الولاء التنظيمي في 

الجامعات الأهلية محل الدراسة، وبناء عليه، نُُقر بصحة الفرضية الفرعية الرابعة للدراسة.
ويمكن تفسير وجود دور ذي دلالة إحصائية لبُُعد التحفيز في تعزيز الولاء التنظيمي بأن توفير الحوافز 
المناسبة-ســواء كانت مادية أو معنوية-يســهم في زيــادة رغبة الموظفين في الالتــزام بأهداف الجامعة، 
والانخراط الفعّّال في أنشطتها، إذ يشعر الموظفون بالتقدير لمجهوداتهم وعملهم؛ ما يعزز شعورهم بالانتماء 

والولاء للجامعة، ويحفزهم على البقاء والمساهمة بإيجابية في تطوير الأداء المؤسسي.
وقد دعمت هذه الفرضية ما أوضحته دراسة سفر )2017( في أن الحوافز المادية والمعنوية تعد جزءا من 
ممارسات التمكين الوظيفي، وهو ما يسهم في تعزيز الولاء التنظيمي للموظفات، كما أظهرت دراسة قنديل 
)2024( أن تصميم نظم حوافز عادلة وشــفافة يعزز الولاء والانتماء المؤسســي، مؤكدة على أن الاهتمام 

ببرامج التحفيز يعزز ولاء الموظفين للجامعة، ويقوي التزامهم بأهدافها التنظيمية.
كمــا يُُظهر الجــدول )8(، أن فرق العمل ليس لــه دور ذو دلالة إحصائية في تعزيــز الولاء التنظيمي في 
الجامعات الأهلية محل الدراسة، حيث بلغت قيمة )T( )-1.058(، وهي غير دالة إحصائيا، إذ بلغ مستوى 
الدلالــة ).Sig( )0.291(، وهو أعلى من مســتوى الدلالة المعتمد )0.05(، كمــا أن قيمة معامل الانحدار 
)Beta( بلغــت )-0.063(، وهــي قيمة منخفضة، وتشير إلى ضعف التأثير، وبنــاء عليه، فإن فرق العمل 
لا يُُســهم بشــكل معنوي في تفسير التباين في تعزيز الولاء التنظيمي، وبالتالي تُُرفض الفرضية الفرعية 
الخامسة )H1( وتُُقبل الفرضية العدمية )H0( المقابلة لها، التي تنص على أنه: لا يوجد دور دال إحصائيا 

لفرق العمل في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء محل الدراسة.
ويمكــن تفــسير عدم وجود أثر معنوي لفرق العمل في تعزيز الــولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية محل 
الدراســة بأن فرق العمل، على الرغم من حضورها التنظيمي الرسمي، فإنه لم تتوافر لها مستويات كافية 
من الاســتقلالية أو الصلاحيات الجماعية التي تمكّّنها من ممارسة دورها بصورة فعّّالة، فقد أظهرت نتائج 
الدراســة الحالية أن تفويض السلطة جاء محدودا في تأثيره على الولاء التنظيمي، وأن مستوى التحفيز 
كان متوسطا؛ الأمر الذي انعكس مباشرة على قدرة الفرق على المبادرة وصنع القرار الجماعي، وهو ما قلّّل 

من فاعليتها في تعزيز الانتماء والالتزام المؤسسي.
وتشير هذه المعطيات إلى أن الجامعات الأهلية محل الدراســة تمارس شــكلا "تشغيليا" من فرق العمل، وهو 
يتركــز على المهــام الروتينية، بينما تظل الجوانب الأكثر عمقا في التمكين- كالمشــاركة الفعلية في اتخاذ 
القــرار، وتوفير بيئة محفزة، والتحفيز الفعال- تعاني من القصور؛ مما يحدّّ من أثر فرق العمل في تعزيز 
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الولاء التنظيمي، وفي هذا الســياق يبدو أن تعزيز الولاء التنظيمي في هذه البيئة يعتمد بشكل أكبر على 
العوامل المؤسسية المباشرة والتدابير الفردية والهيكلية مثل التدريب والتأهيل، التحفيز، وتوافر المعلومات 

والاتصال الفعّّال، بينما يبقى تأثير الفرق محدودا حتى في وجودها الرسمي في الهيكل التنظيمي.
وتتفــق هذه النتيجة مع ما توصلت إليه بعض الدراســات التي أشــارت إلى محدودية دور فرق العمل في 
تعزيــز الــولاء التنظيمي، وذلك عندما تكــون الصلاحيات ضيقة، والبيئة التنظيميــة غير داعمة، مثل 

دراسة حصباية وبورقبة )2019(، ودعفوس )2020(، بوزنيط وآخرون )2021(.
 وفي المقابل، فقد خالفت نتائج الدراسة الحالية ما توصلت إليه دراسة الغامدي )2023(، وسابق )2023(، 
والتي أثبتت وجود أثر إيجابي لفرق العمل في تعزيز الولاء التنظيمي في بيئات أخرى مســتقرة وداعمة، 
ويمكن تفسير هذا الاختلاف بفروق الظروف البيئية والمالية و التنظيمية للدراسات عن الدراسة الحالية، 
إذ تمتــاز البيئــات التي أجريت فيها تلك الدراســات باســتقرار مالي وإداري نسبي، ومســتويات أعلى من 
التحفيز الفعال، وصلاحيات أوسع؛ ما مكّّن فرق العمل من أداء دورها بفاعلية، بينما في الجامعات اليمنية 
محل الدراســة، يعــاني الوضع العام من تدهور مالي وإداري، وضعــف في التحفيز، وتفويض محدود؛ وهو 
مــا جعــل فرق العمل غير قادرة على تحقيق تأثير معنوي على الــولاء التنظيمي، على الرغم من وجودها 

الرسمي ضمن الهيكل التنظيمي.
ومن خلال ما ســبق تشير نتائــج اختبار الفرضيات الفرعية إلى أن هناك أربعــة أبعاد من أبعاد التمكين 
الوظيفــي لها دور دال إحصائيــا في تعزيز الولاء التنظيمي في الجامعات الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، 
وهي: )التدريب والتأهيل، وتفويض السلطة، والاتصال والمعلومات، والتحفيز(، في حين لم يُُثبت وجود أثر 

دال إحصائيا لفرق العمل في تعزيز الولاء التنظيمي.

الاستنتاجات:
اســتنادا إلى النتائج المســتخلصة من التحليل الإحصائي للبيانات الأولية، تم التوصل إلى الاستنتاجات 

الآتية:
يُُ	ظهر العاملون في الجامعات الأهلية مستوى مرتفعا من الولاء التنظيمي بشكل عام، حيث يبرز الولاء  .1
العاطفي والأخلاقي بمستويات أعلى مقارنة ببقية الأبعاد، بينما جاء الولاء المستمر أقل الأبعاد على 
الرغم من ارتفاعه، ويشير ذلك إلى أن بقاء الموظفين مرتبط بالعوامل النفسية والأخلاقية أكثر من 

ارتباطه بالحوافز المادية.
يتضح أن مســتوى التمكين الوظيفي الممارس في الجامعات الأهليــة مرتفع؛ إذ تحرص الجامعات على  	.2
توفير بيئة عمــل داعمة، وذلك من خلال تعزيز الاتصال، وتوفير المعلومات، وإتاحة فرص التدريب 
والتأهيل، وتطبيق ممارســات مرتبطة بتفويض الســلطة والعمل الجماعي، إلا أن تحقيق التوازن بين 

هذه الأبعاد لا يزال يشهد بعض التفاوت.
يعد بُُعد التدريب والتأهيل الأقوى ضمن أبعاد التمكين، يليه الاتصال والمعلومات، بينما جاء التحفيز  	.3
في مســتوى متوسط، وكان تأثير تفويض الســلطة محدودا، ولم يُُظهر بُُعد فرق العمل أثرا معنويا في 
تعزيــز الــولاء التنظيمي؛ وهو ما يعكس الحاجة لتحسين بعض ممارســات التمــكين لضمان تأثيرها 

الفعّّال على الولاء.
يشير ضعف أثر تفويض الســلطة وعدم معنوية أثر فرق العمل إلى وجود فجوة في إشراك الموظفين  	.4
في صنع القرار وفي فعالية فرق العمل، ما يستلزم تطوير آليات تسمح بزيادة الاستقلالية، ومساهمة 

العاملين في اتخاذ القرارات المتعلقة بمهامهم.
تؤكد النتائج على أن ممارسة التمكين كمنظومة متكاملة، وليس كأبعاد منفصلة، يحقق أثرا أكبر على  	.5
الولاء التنظيمي؛ إذ تتكامل أبعاد التدريب، والاتصال، والتحفيز، وتفويض الســلطة، وفرق العمل في 

تعزيز المشاركة، والاندماج، وشعور الموظفين بالانتماء المؤسسي.
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تُُ	ظهــر النتائج وجود دور دال إحصائيا للتمكين الوظيفــي في تعزيز الولاء التنظيمي؛ مما يشير إلى  .6
أن ارتفاع مســتويات التمكين يرتبط بتحسن مشــاعر الانتماء العاطفي والأخلاقي واستمرار الموظف 

بالعمل.
يتفــاوت دور أبعاد التمكين على الولاء التنظيمي بشــكل واضح، حيــث كان التدريب والتأهيل الأكثر  	.7
تــأثيرا، يليه الاتصال والمعلومــات، ثم التحفيز، بينما كان تفويض الســلطة محدود الأثر، ولم يكن 

لفرق العمل أثر معنوي، وهذا يعكس الحاجة إلى إعادة النظر في فعالية بعض ممارسات التمكين.
يدعم الولاء العاطفي والأخلاقي مســتوى العلاقة بين التمكين والولاء؛ إذ أن وجود بيئة تنظيمية  	.8
تقوم على احترام القيم المهنية، وتشــجع المبادرة، وتحفّّز التفاعل الإيجابي يعزز أثر التمكين في رفع 

شعور الالتزام المؤسسي.
التوصيات: 

تعزيز ممارســات التمــكين الوظيفي بمختلف أبعاده وذلك من خلال تطوير سياســات واضحة تدعم  	.1
مشاركة العاملين في اتخاذ القرار، وتمنحهم استقلالية أكبر في أداء المهام التشغيلية.

التركيز على التدريب والتأهيل باعتباره أكثر أبعاد التمكين تأثيرا، وذلك عبر توسيع برامج التطوير  	.2
المهني، وربطها باحتياجات العاملين، مع إشراكهم في تحديد الأولويات التدريبية.

تحسين أنظمة الاتصال وتدفق المعلومات داخل الجامعات، لضمان شفافية القرارات الإدارية، وتوضيح  	.3
الأدوار، وتعزيز التفاعل المؤسسي الفعّّال.

مراجعــة آليات التحفيز لتقليل المركزية، وتمكين الموظفين من اقتــراح الحوافز واختيارها، وتصميم  	.4
نظام حوافز قائم على الأداء الفعلي لتعزيز الولاء التنظيمي.

تعزيز فعالية تفويض الســلطة عبر توسيع نطاق الصلاحيات التشغيلية، وتدريب القيادات الوسطى  	.5
على التفويض الفعّّال، بما يقلل من الحاجة إلى الرجوع المتكرر للإدارة العليا، ولاســيما في القرارات 

العاجلة.
إعادة هيكلة عمل فرق العمل؛ لضمان فاعليتها، وتحديد أدوار واضحة لأعضائها، وتوسيع صلاحياتها  	.6

التشغيلية، بما يسهم في رفع مساهمتها في تحقيق أهداف الجامعة، وتعزيز الولاء التنظيمي.
الاستمرار في تعزيز الولاء العاطفي لدى العاملين، وذلك من خلال إشراكهم في الأنشطة التطويرية،  	.7

وتقدير جهودهم، وتعزيز شعور الفخر بالانتماء للجامعة.
ترســيخ الــولاء الأخلاقي، وذلك عبر تعزيــز القيم المهنية، والالتزام المؤسســي، وترســيخ العدالة  	.8

والشفافية والثقة المتبادلة بين الإدارة والعاملين.
تقوية الولاء المستمر من خلال تطوير الحوافز والفرص الوظيفية، ومنح الموظفين بيئة عمل مستقرة  	.9

ومرنة، بحيث يكون البقاء قرارا قائما على الرضا والتحفيز، وليس مجرد الرغبة في الاستقرار.
دمج التمكين الوظيفي ضمن فلســفة وسياسات الموارد البشــرية للجامعة، بحيث يصبح جزءا من  	.10

منظومة العمل اليومي، ويُُستخدم لتحسين الأداء المؤسسي.
تطوير سياسات الموارد البشرية؛ لضمان تطبيق معايير موحدة للتمكين والولاء التنظيمي، وتقليل  	.11

تأثير الخصائص الهيكلية، مثل حجم الجامعة أو عمرها.
الاســتثمار في البيئة التنظيمية كعامل أساسي في رفع مستوى الولاء، وذلك من خلال توفير بيئة  	.12

تشجع المشاركة، وتحفّّز الإبداع، وتعزز احترام كفاءة العاملين.
إنشــاء نظام متابعة وتقييم دوري لقياس مستويات التمكين والولاء التنظيمي، واتخاذ إجراءات  	.13

تصحيحية مستمرة لتحسين الممارسات الإدارية.
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أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي: دراسة ميدانية في 
البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء 

الملخص:
هدفت الدراســة إلى تحديد أثر المرونة التنظيمية في تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة 
بأمانة العاصمة صنعاء، وقد اســتخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتمثل مجتمع الدراسة في )8( 
بنوك أهلية، وبلغ عدد أفراد مجتمع الدراســة )1471( عنصرا، وتم اختيار العينة بالطريقة العشــوائية 
الطبقية التناســبية، بواقع )306( مفــردة، مكونة من القيادات الإدارية والمختــصين في البنوك الأهلية 
محل الدراسة، واعتمدت الدراسة على الاستبانة أداة لجمع البيانات، التي تم معالجتها بواسطة عدد من 
الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية في العلوم الاجتماعية )SPSS(، وقد 
توصلــت الدراســة إلى عدد من النتائج أهمها: وجود أثر إيجابي للمرونــة التنظيمية بأبعادها: )المرونة 
الاستراتيجية، والمرونة الهيكلية، والمرونة التشغيلية، والمرونة التكنولوجية(، في تحقق التميز المؤسسي في 
البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، حيثُُ كان أكثرها تأثيرا هو بُُعد المرونة التشغيلية، وأقلها 
تأثيرا هو بُُعد المرونة الهيكلية، كما توصلت الدراســة إلى أن مســتوى تحقق التميز المؤسسي ومدى توافر 
المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء قد جاء بدرجة مرتفعة، وقد قدمت 
الدراسة عددا من التوصيات، أهمها: ضرورة تعزيز الاهتمام بتوافر المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية 
العاملــة بأمانة العاصمة صنعاء بكافة أبعادها؛ بما يُُعزز قدرتها على التكيف، ومواجهة المتغيرات البيئية 

والتنافسية لا سيما بُُعد المرونة التشغيلية كونها الأكثر تأثيرا في التميز المؤسسي.   
الكلمات المفتاحية: المرونة التنظيمية، التميز المؤسسي، البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
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The Impact of Organizational Flexibility on Achieving 
Institutional Excellence: A Field Study at Private Banks in 

the Capital Municipality of Sana'a

Abstract:
The study aimed to identify the impact of organizational flexibility on achieving 
institutional excellence in private banks operating in the capital Municipality 
of Sana'a. The study used a descriptive analytical approach, and the study 
population consisted of eight private banks, with a total of 1,471 individuals. 
The sample was selected using proportional stratified random sampling, 
with 306 individuals consisting of administrative leaders and specialists in 
the studied banks. The study developed a questionnaire as a tool for data 
collection. The data were processed using appropriate Statistical Package for 
the Social Sciences (SPSS). The study findings revealed that there is a positive 
impact of organizational flexibility in its dimensions (strategic flexibility, 
structural flexibility, operational flexibility, and technological flexibility) on 
achieving institutional excellence, with operational flexibility having the most 
significant impact and structural flexibility having the least. The study also 
found that the level of institutional excellence and the extent of organizational 
flexibility in the studied banks were high. The study recommends the need 
to enhance the availability of organizational flexibility in private banks 
operating in the capital Municipality of Sana'a in all its dimensions; this can 
help in strengthening their ability to adapt and cope with environmental and 
competitive changes, especially operational flexibility, as it has the greatest 
impact on institutional excellence.

Keywords: organizational flexibility, institutional excellence, private banks in 
the Capital Municipality of Sana'a.
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المقدمة:
تُُعََُدُّ المؤسســات في الوقت الراهن في ســباق متواصل نحو تحقيق التميز المؤسسي؛ باعتباره الغاية الأسمى 
التي تُُمكّّنها من تعزيز تنافســيتها وضمان استمراريتها في بيئة متغيرة وسريعة التحول، فالتميز المؤسسي 
يقوم على الاستثمار الفعّّال للفرص الاستراتيجية، وذلك من خلال وضوح الرؤية، وتكامل الموارد، وتقديم 
خدمات عالية الجودة بكفاءة وفاعلية، بما يضمن التطوير المستمر في مختلف الجوانب الإدارية والخدمية، 
كما أن التميز المؤسســي يتحقق عبر القيادة الواعية، وتنمية الموارد البشــرية، وتطوير الخدمات، إضافة 
إلى مســؤولية الإدارة العليــا في خلق بيئة تنظيمية قادرة على اســتيعاب مبــادئ التميز، وتحويلها إلى 

ممارسات عملية مستدامة، مستندة في ذلك إلى أساليب ومنهجيات إدارية متقدمة )العلوي، 2023(.
وفي هذا الســياق، يبرز مفهوم المرونة التنظيمية بأنه أحد المقومات الرئيســة التي تساعد المؤسسات على 
الاســتجابة بفاعلية للتغيرات البيئية ومواجهة التحديات التنافســية، فالمرونة التنظيمية ليست مجرد 
سمــة تكميلية، بل هي شرط أساسي لبقاء المؤسســات وقدرتها على التكيف مع ديناميكية الأسواق وتنوع 
احتياجات العملاء، وتتجلى هذه المرونة من خلال مرونة اســتراتيجية وهيكلية وتشغيلية وتكنولوجية، 
Anning-( بحيث تعزز جميعها قدرة المؤسســة على التحكم، والسيطرة، والتأقلم مع الظروف الخارجية

.)Dorson & Nyamekye, 2020
وبنــاء على ذلك، يُُمكــن النظر إلى العلاقة بين المرونــة التنظيمية والتميز المؤسســي باعتبارها علاقة 
تكاملية بينهما، حيث تُُســهم المرونة في تهيئة المناخ التنظيمي وتزويد المؤسســات بالأدوات اللازمة لتبني 
اســتراتيجيات قادرة على تحقيق التميز المؤسســي والمحافظة عليه، فالمؤسســات الأكثر قدرة على إعادة 
تشكيل هياكلها وإجراءاتها ومواءمتها مع المتغيرات، هي الأقدر على الوصول إلى مستويات عالية من التميز 
المؤسســي. بنــاء عليه، فإن البحث في هــذه العلاقة يُُمثل إضافة علمية مهمة، لاســيما في ظل محدودية 

الدراسات التي تناولت هذه العلاقة في السياق المصرفي اليمني. 
وفي هذا السياق، تواجه البنوك اليمنية العديد من التحديات الاقتصادية، والتقنية، والتنظيمية المعقدة، 
وهي تشــمل: ضعف البنية التحتية الرقمية، وانخفاض مســتويات الثقة المصرفية، والتباطؤ في اعتماد 
النظم المصرفية الحديثة )منصور، 2023(، وهذه التحديات تؤثر بشكل مباشر على قدرة البنوك الأهلية 
علــى تحقيق التميز المؤسســي، إذ تحد من جــودة الخدمات وكفاءة الأداء، وتقلل مــن رضا العملاء. ومن 
هنــا تأتي أهمية المرونة التنظيمية بأنها أداة اســتراتيجية تمكّّن البنوك مــن التكيف مع هذه المعوقات، 
وذلك عبر إعادة تصميم الهياكل والعمليات، وتبني أســاليب مبتكرة، بما يعزز قدرتها على تقديم خدمات 
مصرفيــة تــلبي احتياجات العملاء المتغيرة؛ مما يرفع كفاءة الأداء المؤسســي ويضمن اســتدامته. وبناء 
عليه، تهدف هذه الدراسة إلى تحديد أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية 
العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، وتكتســب هذه الدراســة أهميتها من خصوصية القطاع المصرفي اليمني. 
الذي يُُعد ركيزة أساسية للاقتصاد الوطني، وأداة مباشرة لتنفيذ السياسات النقدية والمالية للدولة، فضلا 
عن كونه مؤشــرا حيويا على الوضع الاقتصادي، وذلك مــن خلال ما يقدمه من خدمات مصرفية متنوعة 

تُُسهم في تنشيط الحركة المالية. 
التميز المؤسسي: 

مفهوم التميز المؤسسي:
تعددت تعاريف التميز المؤسسي، فقد عرفه الشلهوب وقطب )2023، 105( بأنه "حالة من الابتكار والتفوق 
التنظيمــي الذي تتســم به المنظمة، حيث تحقق من خلاله مســتويات غير عادية مــن الأداء والتنفيذ في 
مختلف جوانب عملها، وينتج عنها نتائج وإنجازات تفوق ما يحققه المنافســون"، وعرفه القعايدة )2022، 
31( بأنه "ســعي المؤسســة وراء اقتناص الفرص المسبقة بتخطيط اســتراتيجي، والسعي الدائم لتطوير 
وإدامــة تقديم قيمة جديدة للزبائــن ولأصحاب المصلحة، وذلك من خلال توقــع الاحتياجات وتلبيتها، 
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وبــذل كل ما في وســعها للمحافظة على الأداء التنافســي الإيجابي الذي يحقق التميز المؤسســي"، ويرى 
بوسنة وبوشريبة )2022، 420( أن التميز المؤسسي هو الذي يعبر عن "العمل المستمر والدؤوب على تحقيق 
التفوق، وذلك باستخدام جميع موارد المؤسسة وكفاءاتها؛ لتحسين العلاقات مع جميع الأطراف: )الزبائن، 

العاملون، أصحاب المصالح...، وغيرهم(، والتكيف مع بيئة الأعمال المتغيرة".
ومما سبق يمكن القول: إن التميز المؤسسي يمثل: قدرة المؤسسة على تحقيق التفوق المستدام الذي يتجاوز 
المعــايير التقليدية، وذلك من خلال الاســتفادة المثلى من الموارد البشــرية والماديــة، والابتكار، والتحسين 
المســتمر، وتــبني ثقافــة الجــودة، والتركيز على تحقيــق رضا العملاء، والإســهام في تحقيــق الأهداف 

الاستراتيجية للمؤسسة.
أهمية التميز المؤسسي:

تكمن أهمية التميز المؤسســي في قدرته على بناء قوة عاملة كفؤة وملتزمة داخل المؤسســات، مما يمكّّنها 
مــن تقديم خدمات تتجاوز توقعات المســتفيدين، ســواء أكانوا داخليين أم خارجيين. فالمؤسســة المتميزة 
"قادرة على مواءمة ممارســاتها التشــغيلية والإدارية مع المعايير المعترف بها، بالإضافة إلى الاستفادة من 
بيئة عمل محفزة، وتوفر الثقة والأمان، وتعزز الشعور بالرضا الوظيفي، والانتماء والولاء الحقيقي لدى 
الموظفين" )السيوفي، 2019، 78(. ومن ثم، يُُعد التميز المؤسسي حجر الزاوية الذي يضمن استدامة الأداء 
المؤسســي، ويعزز القدرة التنافسية في الأسواق الديناميكية. ومن خلال الاطلاع على مجموعة من المصادر 
)العمري، 2025؛ المغيرية، 2023(، يمكن أن نلخص أهمية التميز المؤسسي في النقاط الآتية: يمثل التميز 
المؤسســي عنصرا أساسيا لتعزيز القدرة التنافسية، وضمان استدامة المؤسسات، كما يمكّّنها من التكيف مع 
التغيرات الســريعة في بيئة الأعمال وتوظيف التكنولوجيا بفاعلية؛ لدعم اتخاذ القرار وتحسين الأداء، 
كمــا يعزز التميز المؤسســي التواصل الفعال بين العاملين؛ لذلك فهو يعد محورا أساســيا لمواجهة تحديات 
السوق والمنافسة، كما أنه يقوم على نظام إداري فعال يدعم الاستمرارية في التحسين والتطوير والتحفيز، 

ويحقق رضا أصحاب المصالح، بما يعكس كفاءة الأداء المؤسسي.
أبعاد التميز المؤسسي:
أولا: التميز القيادي:

عــرف الحارثي )2024، 83( التميــز القيادي بأنه: "تأثير القيادة على التميــز عن طريق تنمية قدرات 
العاملين وتشــجيعهم بالتوجه نحو التميز والإبداع، وذلك عن طريــق تميزها بالمهارة القيادية والعلاقات 
الفعالة في العمل، والقدرة على التفكير المتجدد البعيد عن التقليد، وأيضا اهتمامها بالتشجيع على المنافسة 
بين العاملين للوصول إلى أفكار جديدة". كما أشــار كلٌٌ من بوســنة وبوشــريبة )2020، 420( إلى التميز 
القيادي بأنه: "قدرة القادة على إدخال مفاهيم التميز وغرســها في العاملين، فالقائد يمتلك مجموعة من 
الصفــات التي تميــزه عن الآخرين، والتي تجعل عملية القيادة في المؤسســة متميزة عن باقي المؤسســات 
الأخرى، كما أنه المســؤول عن خلق رؤية مشــتركة متميزة تســاعد على تحقيق أهداف المؤسسة من خلال 
اســتغلال الطاقات واقتناص الفرص". ويرى الســلمي والشمامي )2022، 680( بأن التميز القيادي يهدف 
إلى "إيجاد بيئة عمل تشجع على الإبداع والابتكار الإداري الفعال وتكوين علاقات عمل فعالة، والاهتمام 

بتشجيع المنافسة بين الموظفين؛ للوصول إلى أفكار جديدة وخلاقة بعيدا عن التقليد". 
وممــا ســبق يمكن تعريف التميز القيادي بأنــه: قدرة القادة على إحداث تأثير إيجابي ومســتدام داخل 
المؤسسة، وذلك من خلال توجيه الأفراد وتحفيزهم لتحقيق الأهداف المرسومة بكفاءة وابتكار، كما يمكن 
قياس بعد التميز القيادي من خلال المؤشرات الآتية: )امتلاك الرؤية الاستراتيجية الواضحة، والقدرة 
على اتخاذ قرارات فعالة، وتشــجيع القيادة على الإبداع والابتكار، وإشــراك القيادة الموظفين في صياغة 

القرار، وقدرة القيادة على تنويع أساليب التحفيز، وتجاوب القيادة السريعة للتغيرات البيئية(. 
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ثانيا: تميز الموارد البشرية:
يُُشير تميز الموارد البشــرية إلى "قدرة المنظمة على تطوير وإدارة مواردها البشــرية بشكل يجعلها تتفوق 
علــى المنافسين، وتحقــق أداء اســتثنائيا ومســتداما" )Taban et al., 2018, 23(، ويتمثل تميز الموارد 
البشرية في امتلاك الموظفين: الكفاءة العالية، والسلوك الإيجابي، والقدرة على تحقيق الأهداف وتجاوز 
 Lawler التوقعات، مع وجود أنظمة وسياسات تدعم تطويرهم واحتفاظهم داخل المنظمة. ويرى الباحثان
وBoudreauا)2018( أن تميز الموارد البشــرية يظهر عندما يتحول قســم الموارد البشــرية من وظيفة 
إدارية تقليدية إلى شــريك اســتراتيجي يسهم فعليا في صياغة وتنفيذ اســتراتيجية المؤسسة. وفي هذا 
الدور المتقدم، لا يقتصر دور الموارد البشــرية هنا على تقديم خدمات داخلية، بل يضيف قيمة من خلال 

استخدام التكنولوجيا والتحليلات لقياس تأثير الموارد البشرية وتحسين الأداء المؤسسي بشكل ملموس. 
ومما ســبق يمكن تعريف تميز الموارد البشــرية بأنه عبارة عن: قدرة المؤسســة على اســتغلال القدرات 
الإبداعية للموارد البشرية لديها؛ لتحقيق الأهداف المؤسسية، وذلك ضمن بيئة عمل داعمة، وتشجع على 
التعلم المستمر، والتجديد، والابتكار؛ مما يسهم في التحسين المستمر للمؤسسة وتعزيز تنافسها، كما ويمكن 
قياس تميز الموارد البشــرية من خلال المؤشرات الآتية: )اســتقطاب الكفاءات البشرية المتميزة، وتنفيذ 
برامج تدريب وتطوير مســتمر للموظفين، وتحفيز الموظفين ذيي الأداء المتميز، وتميز الموظفين في التعامل 

مع العملاء، وتوفير بيئة عمل محفزة للإبداع، وأداء الموظفين لأعمالهم بطريقة ابتكارية وسريعة(.
ثالثا: التميز الخدمي:

بنــاء علــى المعيــار الأوروبي )CEN/TS 16880:2015( يتمثــل التميز الخدمي في قدرة المؤسســة على 
تقديم تجارب اســتثنائية للعملاء بشــكل متســق، ويتضمن ذلك مبدأ "فرط رضى العميل" والالتزام بنهج 
 European Committee for( منظــم يضمن تحقيق الجــودة والتميز في كل لقاء يقدم فيه الخدمــة
Standardization, 2015(. ويرى الشمري )2023، 379( بأن التميز الخدمي يعد "المؤشر الرئيس لمدى 
رضا العملاء والمســتفيدين من المؤسسة، حيث أنه يرتبط بتوقعات العملاء حول الخدمة، ومدى الشكاوى، 
والفجــوة في نظرة العميل للخدمة مقارنة بتوقعاته، فكلما قلت الشــكاوى تحقق التميز الخدمي المقدم في 

المؤسسة".
ومما ســبق يمكن تعريــف التميز الخدمي بأنه: تقــديم خدمات تفوق توقعات العــملاء، وذلك من حيث 
الجودة، والســرعة، والابتكار، مع التركيز على تحسين تجربة العميل وتعزيز رضاه. ويتحقق هذا التميز 
من خلال: تبني ممارسات متقدمة، والاعتماد على كوادر مؤهلة، واستخدام التكنولوجيا لتحسين الكفاءة 
والاســتجابة لاحتياجات العملاء بفعالية. و يمكن قياس بعد تميز الموارد البشــرية من خلال المؤشــرات 
الآتية: )تقديم خدمات مبتكرة وعالية الجودة، وسرعة الاستجابة لاحتياجات العملاء، والمحافظة على 

سرية معلومات العملاء، والتطوير المستمر للخدمات، والشفافية في تقديم المعلومات(.
المرونة التنظيمية:

مفهوم المرونة التنظيمية:
عرف قحطان والحميري )2024، 250( المرونة التنظيمية بأنها "قدرات وإمكانيات المؤسسة، والطرق التي 
تتبناهــا في التكيف وتحقيق أعلى اســتجابة ممكنة للتغيرات والضغــوط التي تحصل في بيئتها الداخلية 
والخارجية بسرعة وكفاءة عالية"، كما عرفها الطيب )2024، 188( بأنها عبارة عن: "قدرة المنظمة على 
التوقع، والاستعداد، والتغير، والاستجابة للاضطرابات المفاجئة، لضمان الاستمرارية والبقاء والازدهار"، 
كما عرفها .Felipe et alا)2017، 5( بأنها: "قدرة المؤسســة على إعادة تشكيل استراتيجياتها في بيئتها 

الحالية، وذلك من خلال التوقع المستمر، والتكيف مع متطلبات الزبائن واحتياجاتهم".
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وممــا ســبق يمكن القول إن المرونــة التنظيمية تعبر عن: قدرة المؤسســة على التكيف الســريع والفعال، 
مع التغيرات البيئية الداخلية والخارجية، وذلك من خلال تبني اســتراتيجيات اســتباقية، واســتجابات 
ديناميكية تعزز الابتكار، وتحســن كفاءة العمليات، مما يســهم في تحقيق التميز المؤسســي، وتحقيق رضا 

العملاء، وضمان استمرارية النمو في بيئة عمل متغيرة.
أهمية المرونة التنظيمية:

يــرى Metznerا)2010، 9( بــأن أهميــة المرونة التنظيمية تكمــن في كونها "تعزز من قــدرات المنظمة 
الاســتراتيجية للتكيف مــع الأحداث غير المتوقعة، مــن خلال دعمها لقابليات العامــلين في العمل داخل 
المؤسســة وخارجها، واســتعمال سياســات العمل المرنة، وتزويد المنظمة بالقدرة على الاستجابة السريعة 
للتغير". ومن خلال الاطلاع على مجموعة من المصادر والأدبيات ذات العلاقة، يمكن تلخيص أهمية المرونة 

التنظيمية في الآتي )Tamayo-Torres et al., 2010؛ قحطان والحميري، 2024، 251(:
تمثل ضرورة حتمية؛ لضمان النجاح والاستمرارية في عالم يتسم بالتغير السريع وعدم الاستقرار. 	.1

تُُ	مكن المؤسسات من التكيف السريع مع التحديات والفرص الجديدة. .2
تُُ	عزز قدرات المؤسسات على الإبداع والابتكار، وتحقيق ميزة تنافسية مستدامة. .3

تعزز من سرعة الاستجابة لمتطلبات العملاء والأسوق بشكل ديناميكي. 	.4
تُُ	عد من العوامل الحاسمة في تحقيق التميز المؤسسي، وذلك من خلال المزايا التي تقدمها للمؤسسات. .5

تُُ	عد ركيزة أساسية لتحسين الكفاءة التشغيلية وتحقيق مستويات عالية من الأداء والتميز. .6
تسهم في إيجاد بيئة عمل مرنة تحفز على الإبداع والابتكار. 	.7

تدعم القيادة المسؤولة في اتخاذ القرارات السليمة بمرونة ووضوح.  	.8
تدعم ثقافة التعلم المستمر، وتُُعزز روح التعاون بين الموظفين. 	.9

أبعاد المرونة التنظيمية:
أولا: المرونة الاستراتيجية:

عرف كلٌٌ من Grewal وTanutajا)2001، 72( المرونة الاســتراتيجية بأنها "قدرة المؤسســة على إدارة 
المخاطر البيئية الخارجية بشــكل سريع، اســتجابة للفرص والتهديدات بطريقة الفعل ورد الفعل"، كما 
عرفهــا الهدلــة )2013، 5( بأنها "قدرة المؤسســة على إعادة هيكلة نفســها داخليــا، وعلاقتها مع البيئة 
الخارجية، بما في ذلك المنافسة الآتية من كل مكان، حتى من خارج الأنشطة التي تمارسها المؤسسة". ويرى 
الحميري )2014، 4( بأن المرونة الاســتراتيجية من منظور الميزة التنافســية تمثل "الخيار الاستراتيجي 
الذي يمكن المؤسســة من الاســتجابة بشكل فعال لحالات التغير المتنوعة التي تحصل في البيئة التي تعمل 

فيها، مما يساعد على تحقيق الميزة التنافسية".
ومما سبق يمكن تعريف المرونة الاســتراتيجية بأنها: قدرة المؤسسات على الاستجابة الفعالة والسريعة 
للتــغيرات البيئيــة غير المتوقعة، وذلــك من خلال امتلاكها رؤية اســتراتيجية مرنة، وخيــارات متعددة 
للتعامل مع التحديات، واتخاذ قرارات تكيفية تُُعزز من قدرتها على الاســتمرار والتفوق في بيئة تنافسية 
ديناميكية. و يمكن قياس بعد المرونة الاســتراتيجية من خلال المؤشــرات الآتيــة: )القدرة على تعديل 
الرسالة الاســتراتيجية عند الضرورة، ومراجعة الأهداف الاستراتيجية بشكل دوري، وتخصيص الموارد 
الضرورية بمرونة، وامتلاك خطط بديلة للتعامل مع التغيرات الطارئة، والقدرة على الاستجابة الفعالة 
للتغيرات المفاجئة، والقدرة على بناء اســتراتيجيات استباقية، والاعتماد على أدوات تقييم استراتيجية 

مرنة(.
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ثانيا: المرونة الهيكلية:
تــعني المرونة الهيكلية "الكفاءات أو المهارات الإدارية التي تُُطوََّر لتعديل اســتراتيجيات المنظمة بشــكل 
تطوري؛ اســتجابة للتغيرات في بيئة الأعمال، وتشــمل قدرة الإدارة على تكييف طرق توزيع المســؤوليات 
والســلطات وعمليات العمل بين أعضاء المنظمة" )Georgewill, 2021, 171(، ويرى قحطان والحميري 
)2024، 252( أن "الهيــاكل التنظيميــة الجامدة هي التي أبرزت الحاجــة إلى المرونة التنظيمية عموما 
والمرونة الهيكلية بشــكل خاص"؛ وذلك لأن المرونة الهيكلية تعتبر مهارة إدارية مطلوبة لإدخال تغييرات 
في الهيكل التنظيمي؛ استجابة للضغط التنافسي وبيئة الأعمال الديناميكية، وإعادة تكوين الموارد وإعادة 
تخصيصها لمسار العمل الجديد" )Acosta et al., 2018,130(، ويضيف .Cao et alا)2015، 104(: أن 
"الأنشــطة التعاونية للمؤسسات تكون ممكنة عندما يكون لدى المؤسسة هياكل مرنة، ويمكن أن تتكيف مع 

التغيرات والاضطرابات البيئية".
ومما ســبق يمكن تعريف المرونة الهيكلية بأنها: قدرة المؤسســات على إعادة تشــكيل هياكلها التنظيمية، 
وتوزيع الأدوار والمســؤوليات، بما يســمح بالتكيف الســريع مع التــغيرات البيئة، وذلك مــن خلال تقليل 
التعقيد والجمود الرسمــي، وتعزيز مرونة خطوط الاتصال واتخــاذ القرارات. ويمكن قياس بعد المرونة 
الاســتراتيجية من خلال المؤشرات الآتية: )تعديل الهيكل التنظيمي استجابة للتغيرات البيئية، وتشكيل 
فرق عمل مرنة لمعالجة التحديات الطارئة، والقدرة على تدوير الموظفين بين الوحدات الإدارية، وامتلاك 
وحــدة خاصــة للبحوث والتطوير، ومراجعة إجراءات العمل بشــكل دوري، وإســهام الهيكل التنظيمي في 

سهولة الاتصال بين الوحدات التنظيمية(.
ثالثا: المرونة التشغيلية:

تُُعــرّّف المرونة التشــغيلية بأنها "قدرة المنظمة علــى امتصاص الاضطرابات، والتعــافي منها؛ مما يضمن 
 Galaitsi et al.,( "اســتمرارية العمليات وتحقيق الكفاءة التشغيلية حتى في ظل الظروف غير المتوقعة
714 ,2023(. ويرى عياش )2020، 20( بأن المرونة التشغيلية "ترتبط بترتيب المهام اليومية للموظفين، 
ومدى المرونة في إعادة صياغتها بما يناســب المســتجدات الطارئة في مجال العمل". ومن وجهة نظر كوين 
والكــعبي )2017، 214( تمثل المرونة التشــغيلية "القابلية الديناميكية للمؤسســة؛ لتكييف حجم ومزيج 

الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة. بسرعة عالية لمتطلبات تحقيق الأداء العالي".
ومما سبق يمكن تعريف المرونة التشغيلية بأنها: قدرة المؤسسة على تعديل عملياتها وإجراءاتها التشغيلية 
بســرعة وفعالية، اســتجابة للتغيرات المفاجئة أو المتوقعة، بما يضمن استمرارية تقديم الخدمات بجودة 
وكفــاءة. ويمكن قياس بعد المرونة التشــغيلية من خلال المؤشــرات الآتية: )إمكانيــة تعديل الإجراءات 
التشــغيلية بما يتناســب مع التغيرات البيئية، والقدرة على الاستجابة للحالات الطارئة، وامتلاك خطط 
التشــغيل البديلة، والقدرة على التوظيف المرن للموارد التشغيلية، والاستفادة من التطور التقني لتحسين 

الكفاءة التشغيلية، وتقييم الأداء التشغيلي بصورة منتظمة وفعالة(.
رابعا: المرونة التكنولوجية:

يعــرف .Mottahedi et alا)2021، 3( المرونــة التكنولوجية بأنها: "قــدرة النظام على توقع الأحداث 
المهددة، وحماية نفســه منها، وامتصاص آثارها السلبية، والتكيف مع الظروف الجديدة، واستعادة مستوى 
الأداء الطبيعــي بعد الاضطــراب". ويرى Fichmanا)2004( أن المؤسســات ذات المرونــة التكنولوجية 
العاليــة تكون أكثر قدرة على تحقيق الابتكار المســتدام والاســتفادة من التقنيات الناشــئة. وقد أكدت 
دراسة .Sambamurthy et alا)2003( على أن المرونة التكنولوجية تشمل القدرة على إعادة توظيف 

الأنظمة الرقمية، والتفاعل مع التغيرات التقنية من خلال بنية تحتية ديناميكية.
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ومما سبق يمكن تعريف المرونة التكنولوجية بأنها: قدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات التكنولوجية، 
وذلــك مــن خلال تبني نظم وتقنيــات جديدة، وتطوير البنيــة التحتية الرقمية، بما يســهم في تحسين 
الأداء، ودعم اتخاذ القرارات، وتعزيز القدرة التنافسية. ويمكن قياس بعد المرونة التكنولوجية من خلال 
المؤشــرات الآتية: )تحديث الأنظمة التقنية بشــكل منتظم، والاعتماد على التكنولوجيا في اتخاذ القرار، 
وتدريــب الموظفين على الأنظمــة الحديثة، والوصول إلى تكامل الأنظمة التقنيــة لتحسين الأداء العام، 
وتوظيــف الأنظمة الذكية في تقديم الخدمــات المصرفية، وتطوير الأنظمة المصرفيــة لضمان ملاءمتها 

للمتغيرات البيئية، والاستثمار في الحلول الأمنية المتقدمة(. 

الدراسات السابقة:
تم الاطلاع على عدد من الدراســات الســابقة ذات العلاقة بمتغيري الدراســة، وقد تم تبويبها إلى ثلاث 

مجموعات، ويمكن عرض وتلخيص أبرزها كالآتي:
أولا: الدراسات المتعلقة بالمتغير التابع )التميز المؤسسي(:

دراســة الشــجاع )2024(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر اســتراتيجية تمكين العاملين في تحقيق 
التميز المؤسســي في فــرع الهيئة العامة للبريــد والتوفير البريــدي بمحافظة إب بالجمهوريــة اليمنية، 
وتوصلت الدراســة إلى وجود أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية بين اســتراتيجية تمكين العاملين وتحقيق 

التميز المؤسسي.
دراسة العلوي )2023(: هدفت الدراسة إلى التعرف على دور الموارد البشرية في تحقيق التميز المؤسسي في 
الشــركة العمانية الهندية للأسمدة في سلطنة عمان، وتوصلت الدراسة إلى وجود دور إيجابي ذي دلالة 

إحصائية للموارد في تحقيق التميز المؤسسي في الشركة محل الدراسة.
دراسة بشر وآخرون )2022(: هدفت الدراسة إلى التعرف على التخطيط الاستراتيجي وأثره في تحقيق 
التميز المؤسســي على شؤون الجنســية والجوازات والإقامة في وزارة الداخلية بمملكة البحرين، وتوصلت 
الدراســة إلى وجود أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية بين التخطيط الاســتراتيجي والتميز المؤسســي في 

المؤسسة المبحوثة.
دراســة زيد والشــجاع )2021(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر التوجه الريادي في تحقيق التميز 
المؤسســي في الجامعات الأهلية اليمنية في العاصمة صنعاء، وتوصلت الدراســة إلى وجود أثر إيجابي ذي 
دلالة إحصائية بين التوجه الريادي وتحقيق التميز المؤسســي في الجامعات الأهلية اليمنية في العاصمة 

صنعاء.
دراســة عايض وبشر )2020(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر استراتيجية تنمية الموارد البشرية 
في تحقيــق التميز المؤسســي المســتدام في البنوك اليمنية، وتوصلت الدراســة إلى وجــود تفاوت في أثر 
أبعاد اســتراتيجية تنمية الموارد البشــرية في تحقيق التميز المؤسسي المستدام، حيث كان أكثرها هو بعد 

استراتيجية تنمية الإبداع، وأقلها أثرا هو بعد استراتيجية تدريب الموارد البشرية.
ثانيا: الدراسات المتعلقة بالمتغير المستقل )المرونة التنظيمية(:

دراسة علي )2024(: هدفت الدراسة إلى التعرف على دور المرونة التنظيمية في تحسين الخدمة المصرفية 
على زبائن المصارف التجارية في مدينة الموصل بالعراق، وتوصلت الدراسة إلى وجود دور إيجابي ومعنوي 

بين المرونة التنظيمية في تحسين الخدمة المصرفية في المصارف المبحوثة.
دراســة الجدعاني )2024(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر المرونــة التنظيمية في أداء الجامعات 
السعودية خلال جائحة كورنا على جامعة الملك عبد العزيز بمحافظة جدة، وتوصلت الدراسة إلى وجود 

أثر إيجابي للمرونة التنظيمية في أداء جامعة الملك عبدالعزيز خلال جائحة كورنا.
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دراســة هاواري وكريم )2023(: هدفت الدراسة إلى التعرف على دور المرونة التنظيمية في تحسين جودة 
الخدمة التعليمية في كليات التقنية في جامعة الســليمانية التقنية بالعراق، وتوصلت الدراسة إلى وجود 
دور إيجــابي ذي دلالــة إحصائية بين المرونة التنظيمية وجودة الخدمــة التعليمية في كليات التقنية في 

جامعة السليمانية التقنية.
دراسة احمد )2022(: هدفت الدراسة إلى التعرف على تأثير المرونة التنظيمية في تحقيق أهداف التنمية 
المستدامة على بعض شركات الأغذية، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر جوهري بين المرونة التنظيمية في 

تحقيق أهداف التنمية المستدامة على بعض شركات الأغذية.
دراســة علقم )2020(: هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر المرونة التنظيمية في كفاءة أداء المنظمة في 
الشــركة الأردنية للتمويل الاصغر، وتوصلت الدراســة إلى عدد من النتائج أهمها: وجود أثر إيجابي ذي 

دلالة إحصائية للمرونة التنظيمية على كفاءة أداء الشركة الأردنية للتمويل الأصغر.
ثالثا: الدراسات المتعلقة بالمتغيرين معا:

دراســة قحطان والحميري )2024(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثــر المرونة التنظيمية في تحقيق 
التميز التنظيمي في الشــركة العامة للإسمــنت العراقية في مصنع أسمــنت الكوفة في محافظة النجف، 
وتوصلــت الدراســة إلى وجود علاقة تأثير متعددة موجبة ذات دلالــة إحصائية بين المرونة التنظيمية 

والتميز التنظيمي.
دراســة أبو الهيجاء )2024(: هدفت الدراســة إلى التعرف على أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز 
المؤسســي على البنوك المدرجة في سوق دمشــق للأوراق المالية في سوريا، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر 

إيجابي للمرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي لدى البنوك المبحوثة.
دراسة حسن )2022(: هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي 
في قطــاع البنوك في مصر، وتوصلت الدراســة إلى وجــود علاقة إيجابية قويــة بين المرونة التنظيمية 
وتحقيق التميز المؤسســي، ووجــود تأثير كبير للمرونة في تحسين جودة الخدمة، وســرعة الاســتجابة، 
وتطوير الخدمات المصرفية، كما توصلت الدراســة إلى أن البنوك التي تتبنى ممارســات مرنة في هياكلها 

التنظيمية وأنظمتها الإدارية تحقق مستويات أعلى من الأداء المؤسسي.
دراســة الباســل وآخرون )2021(: هدفت الدراســة إلى التعرف على إدارة المرونة التنظيمية؛ وأنها تعد 
مدخلا لتحقيق التميز المؤسسي لمؤسسات رياض الأطفال في مصر، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر إيجابي 

لإدارة المرونة التنظيمية، وأنها تعد مدخلا لتحقيق التميز المؤسسي.
أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

استفادت الدراسة الحالية من الدراسات السابقة في تحديد الفجوة البحثية التي لم تتطرق لها الدراسات 
الســابقة، وفي صياغة مشكلة الدراسة وتحديد أبعادها بشــكلٍٍ دقيق، وفي إثراء الجانب النظري والمعرفي 
المتعلق بمتغيري الدراســة الحالية، بالإضافة إلى الاســتفادة من الدراســات الســابقة في صياغة فقرات 
الاســتبانة، وفي مقارنة نتائج الدراســة الحالية مع نتائج الدراســات الســابقة وتوضيــح أوجه الاتفاق 

والاختلاف فيما بينها. 
ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة:

تميزت الدراســة الحالية عن الدراســات الســابقة من حيث الهدف؛ حيث تركز هذه الدراسة على قياس 
أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء. كما 
تميزت من حيث بيئة ومجتمع الدراســة؛ حيث تعد هذه الدراســة من الدراســات الفريدة، حيث تناولت 
الدراســة مفهومي المرونة التنظيمية والتميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، 
بالإضافة إلى تميزها من حيث متغيري الدراســة وأبعادهما؛ حيث جمعت الدراســة الحالية بين متغيري 
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المرونة التنظيمية والتميز المؤسســي، وتناولت بعد )المرونة التكنولوجية(؛ وهو من الأبعاد المهمة للمرونة 
التنظيمية، ولم تتناوله العديد من الدراسات السابقة – بحسب علم الباحثين.

مشكلة الدراسة:
تعــدُُ البنوك الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة صنعاء أحد المحركات الرئيســية للاقتصاد، إذ أنها تؤدي 
دورا محوريــا في تقديم الخدمات الماليــة ودعم التنمية الاقتصادية، غير أنّّ تحقيق التميز المؤسســي في 
هــذه البنوك يواجه تحديــات جوهرية تتعلق بضعف البنيــة التحتية )مثل انقطــاع الكهرباء، وضعف 
خدمة الإنترنت(، وعدم الاســتقرار الاقتصادي )أزمات الســيولة، وانخفاض قيمــة العملة المحلية(، إلى 
جانب قصور التطور التكنولوجي )ضعف البنية التحتية الرقمية(. وفي هذا السياق أشارت دراسة الفقيه 
)2024( إلى أنّّ انخفاض السيولة وتراجع التدفقات النقدية، وارتفاع نسب التعثر في السداد انعكس سلبا 
علــى أداء البنوك وتميزها، فيما أظهرت دراســة الحكيمــي )2024( أنّّ التوافق مع التطورات الاقتصادية 
العالمية ومتطلبات العملاء يشكل تحديا إضافيا، وأوضح سالم )2017( أنّّ عدم استغلال التطورات العلمية 
والتكنولوجيــة يمثل تهديــدا لقطاع الصيرفة اليمني، كما أكد تقرير البنــك الدولي )2013( على ضعف 
الإطار التنظيمي والإشــرافي والبنية المؤسســية المالية، إضافة إلى النقص في الكــوادر المؤهلة. كل ذلك 

يجعل من التميز المؤسسي مطلبا استراتيجيا لا غنى عنه لاستمرارية البنوك وتعزيز تنافسيتها.
ومن هنا، تبرز المرونة التنظيمية كأحد أهم الحلول الاســتراتيجية القادرة على مواجهة هذه التحديات، 
حيث تمنح المنظمات القدرة على التكيف الســريع مع المتغيرات قصيرة الأجل والاستعداد للتغيرات طويلة 
الأجل، بما يســهم في تعزيز الأداء المؤسســي وتميزه، وتحقيق ميزة تنافسية مســتدامة. وفي هذا السياق 
أشار إسماعيل )2024( إلى أنّّ المرونة التنظيمية أصبحت منذ بداية الألفية الثالثة محط اهتمام متزايد 
للمنظمــات؛ كونها مدخلا جوهريا لتحقيق التميز المؤسســي، بما توفره من اســتجابة ديناميكية للبيئات 

المعقدة والمتقلبة.
وعلــى الرغم من وجود بعض الدراســات التي عالجــت العلاقة بين المرونة التنظيمية والتميز المؤسســي 
مثل دراســة أبو الهيجاء )2024(، ودراســة قحطان والحميري )2024(، ودراســة حسن )2022(، ودراسة 
الباســل وآخرون )2021(، والتي توصلت جميعها إلى وجود أثر إيجــابي للمرونة التنظيمية على التميز 
المؤسســي، فإن هــذه الأدبيات ما تزال تعاني من قصور نظري، فهي لم تُُعــطِِ إطارا متكاملا لأبعاد المرونة 
التنظيمية: )الهيكلية، والتكنولوجية، والاســتراتيجية، والتشغيلية( في علاقتها بجوانب التميز المؤسسي، 
كما أن معظمها جرى في سياقات عربية عامة أو بيئات مؤسسية مختلفة، وهذا يبرز فجوة معرفية نظرية 
في فهــم كيفية تجســيد المرونة التنظيميــة كمدخل لتحقيق التميز في بيئات تعــاني من تحديات مركبة، 

كالبيئة التي تعمل فيها البنوك الأهلية اليمنية. 
ومن خلال الدراســة الاســتطلاعية التي قام بها الباحثان على البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء، 
تبين أنه على الرغم من بعض النجاحات الفردية لبعض البنوك، إلا أن القطاع المصرفي بشكل عام يواجه 
تحديات كبيرة تعيق تميزه المؤسســي، ويتطلب الأمر إصلاحات هيكلية، واســتثمارا في التكنولوجيا، وتبني 
سياســات مالية مرنة؛ لتعزيز الأداء المؤسسي وتحقيق الاســتقرار المالي، كما يتضح أن البيئة اليمنية ما 
تزال تفتقر إلى دراســات عملية تطبيقية تجمع بين المتغيرين في قطاع البنوك، على الرغم من حساســية 
وأهمية هذا القطاع للاقتصاد الوطني؛ حيث لم يُُدرس أثر المرونة التنظيمية بشــكل مباشــر على التميز 
المؤسســي في البنوك الأهلية اليمنية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، وهو ما يشــكل فجوة بحثية نظرية 
وتطبيقية تتطلب دراسة لتقديم إطار يساعد هذه البنوك على تبني استراتيجيات مرنة تحقق لها التميز 

والاستدامة في ظل الظروف الحالية.
وبناء عليه يمكن التعبير عن مشكلة الدراسة بالتساؤل الآتي: ما أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز 

المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء؟
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أهداف الدراسة:
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:

تحديد مستوى توافر المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء. 	.1
تحديد مستوى التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء. 	.2

قياس أثر المرونة التنظيمية في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء. 	.3
قياس أثر المرونة الاستراتيجية في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  أ.	

قياس أثر المرونة الهيكلية في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  ب.	
قياس أثر المرونة التشغيلية في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  ج.	

قياس أثر المرونة التكنولوجية في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.  د.	
أهمية الدراسة:

أولا: الأهمية النظرية:
تناولت الدراسة مفهومين من المفاهيم الحديثة في أدبيات الإدارة، وهما: )المرونة التنظيمية والتميز  	.1
المؤسســي(، وهي مفاهيم بحاجة إلى المزيد من البحث والدراسة والتحليل في البنوك الأهلية العاملة 

بأمانة العاصمة صنعاء.
قد تســهم هذه الدراســة في فتح المجال أمــام الباحثين لتناول موضوع المرونــة التنظيمية في بيئات  	.2

ومجتمعات مختلفة، ومع متغيرات أخرى.
تمثل الدراســة إضافة علمية للمكتبــة العربية عموما، والمكتبة اليمنيــة خصوصا، في مجال العلوم  	.3

الإدارية.
ثانيا: الأهمية العملية:

تقدم الدراســة تحليلا لواقع المرونة التنظيمية، ومستوى التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة  	.1
بأمانة العاصمة صنعاء؛ لتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف على مستوى الأبعاد المختلفة للمتغيرين، 
ومــن ثم تقديم توصيات قد تنعكس إيجابيا على تعزيز تحقيق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية 

بأمانة العاصمة صنعاء.
قد تســاعد صنــاع القرار في البنــوك الأهليــة اليمنية العاملــة في اتخاذ مجموعة مــن القرارات  	.2
والإجراءات. التي قد تســهم في تعزيز التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة 

صنعاء، وذلك من خلال تحسين ممارسات المرونة التنظيمية.
النموذج المعرفي للدراسة:

تم بناء النموذج المعرفي لهذه الدراســة بناء على مشــكلة الدراسة، واســتنادا إلى مجموعة من الدراسات 
السابقة العربية والأجنبية، وذلك على النحو الآتي:

أولا: المتغير التابع )التميز المؤسسي(:
تم تحديد أبعاد التميز المؤسســي المتمثلة في: )التميز القيادي، وتميز الموارد البشــرية، والتميز الخدمي(، 
 European Foundation( بالاعتماد على نموذج التميز المؤسســي للمؤسســة الأوروبية لإدارة الجودة
for Quality Management [EFQM](، بالإضافة إلى الاستناد على مجموعة من الدراسات السابقة 
)Kassar & Al-Saqal, 2022؛ أبو الهيجاء، 2024؛ الباســل وآخرون، 2021؛ الجمل وعمران، 2020؛ 
عبد النبي ويوسف، 2023(، حيث إن هذه الأبعاد تعد أكثر تكرارا في الدراسات السابقة، وأنها تتناســـب 

مع طبيعة نشاط ومجتمع الدراسة.
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ثانيا: المتغير المستقل )المرونة التنظيمية(:
تم تحديــد أبعاد المرونــة التنظيمية المتمثلــة في )المرونة الاســتراتيجية، والمرونة الهيكليــة، والمرونة 
التشــغيلية، والمرونة التكنولوجية( اســتنادا إلى مجموعة من الدراسات السابقة، كدراسة: )أبو الهيجاء، 
2024؛ الباسل وآخرون، 2021؛ علقم، 2020(، إضافة إلى كون هذه الأبعاد تعد أكثر تكرارا في الدراسات 
السابقة، وأنها تتناســـب مع طبيعة نشاط ومجتمع الدراسة. وقد تم إضافة بعد )المرونة التكنولوجية( 
بناء على دراسة حسن )2022(، على الرغم من أن هذا البعد لم يكن من الأبعاد الأكثر تكراراُُ في الدراسات 
الســابقة؛ وذلك لأهمية هذا البعد بالنسبة لمجتمع الدراســة؛ كونه أصبح عنصرا مهما جدا في المؤسسات 
المصرفيــة نتيجة لاتجاه الكثير مــن الخدمات المصرفية والمصارف لتقديم الخدمــات عن طريق الخدمات 

الإلكترونية. والشكل )1( يوضح النموذج المعرفي للدراسة.

شكل )1(: النموذج المعرفي للدراسة
فرضيات الدراسة:

تم صياغة فرضيات الدراسة بناء على مشكلة الدراسة، وأهدافها، وذلك على النحو الآتي:
الفرضـــية الرئيسة )H(: يوجد أثر ذي دلالة إحصـــائية للمرونة التنظيمية في تحقق التميز المؤسسي 

في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء. وينبثق عن هذه الفرضـية الفرضيات الفرعية الآتية:
الفرضــــيـة الفرعيـة الأولى )H1(: يوجـد أثر ذي دلالة إحصــــائيـة للمرونة الاستراتيجية في  	-

تحقق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
الفرضــــيـــة الفرعيـــة الثـانيـة )H2(: يوجـــد أثر ذي دلالة إحصــــائيـة للمرونة الهيكلية في  	-

تحقق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
الفرضية الفرعية الثالثة )H3(: يوجد أثر ذي دلالة إحصائية للمرونة التشغيلية في تحقق التميز  	-

المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
الفرضيــة الفرعية الرابعة )H4(: يوجد أثر ذي دلالــة إحصائية للمرونة التكنولوجية في تحقق  	-

التميز المؤسسي في البنوك الأهلية بأمانة العاصمة صنعاء.
التعريفات الإجرائية لمصطلحات الدراسة: 

 ӽ التميــز المؤسســي: قدرة البنوك الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة صنعاء على تحقيق مســتويات أداء 
مصــرفي متميزة، تتجاوز توقعات العمــاء، وذلك من خلال: التميز القيادي، وتميز الموارد البشــرية، 

والتميز الخدمي.
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 ӽ التميــز القيادي: قدرة قادة البنــوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعــاء على القيام بمجموعة 
من الممارســات القيادية التي تسهم بدورها في التحسين المســتمر، وذلك من خلال تبني أساليب ادارية 
مبتكــرة، كالإبداع والابتكار، وتحفيز الموارد البشــرية، والتأكد من التكيف مــع المتغيرات البيئية، بما 

يحقق التميز المؤسسي.
 ӽ تميــز الموارد البشــرية: قدرة البنــوك الأهلية العاملــة بأمانة العاصمة صنعاء علــى جذب وتطوير 

والحفــاظ على الكوادر البشــرية المؤهلة والمتميزة، وتحفيز الموظفين ذي الكفــاءات والمهارات العالية، 
مع توفير بيئة عمل مشــجعة ومناســبة تعزز من الأداء الفردي والجماعي؛ مما يسهم في تحقق التميز 

المؤسسي. 
 ӽ ،التميــز الخدمي: قدرة البنوك الأهلية العاملــة بأمانة العاصمة صنعاء على تقديم خدمات مصرفية 

تتســم بالكفاءة والابتكار والجودة والســرعة، والتركيز على تلبية احتياجات العملاء وتجاوزها، بما 
يضمن رضا العملاء وتعزيز ولائهم.

 ӽ المرونة التنظيمية: قدرة البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء على توجيه خدماتها بالشكل 
الذي تمكنها من تجهيز وترشــيد مواردها لســرعة التكيف والاســتجابات للتغــرات البيئية الطارئة، 
وذلك من خلال )المرونة الاستراتيجية، والمرونة الهيكلية، والمرونة التشغيلية، والمرونة التكنولوجية(؛ 

لمواجهه التقلبات والأحداث المفاجئة وغير المتوقعة التي تواجهها.
 ӽ المرونة الاســتراتيجية: قــدرة البنوك الأهلية العاملــة بأمانة العاصمة صنعاء علــى إعادة توجيه 

اســتراتيجيتها، وتخصيص الموارد الضرورية، والاستجابة الفعالة للمتغيرات البيئية، وذلك من خلال: 
تبني خطط بديلة، واســتخدام أدوات تقييم وتطوير اســتراتيجية تمكنها مــن التكيف مع التحديات 

والفرص المتغيرة.
 ӽ المرونــة الهيكلية: قــدرة البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعــاء على تعديل وتكييف هيكلها 

التنظيمي بشــكل سريع وفعال؛ اســتجابة للتغيرات البيئية: الاقتصادية، والسياسية، والتكنولوجية؛ 
مما يسمح لها بتحقيق التكيف المستمر مع التحديات والتغيرات البيئية.

 ӽ المرونة التشغيلية: إمكانية البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء على التكيف السريع والفعال 
مع التغيرات البيئية، وذلك من خلال إعادة تنظيم وتعديل العمليات والإجراءات التشــغيلية، وتحسين 

استخدام الموارد المتاحة، بما يضمن استمرارية الأداء وتحقيق الكفاءة التشغيلية.
 ӽ المرونــة التكنولوجية: قدرة البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء على التكيف مع التغيرات 

التكنولوجيــة الســريعة، وذلك من خلال تطويــر وتبني تقنيات جديدة، وتحديــث الأنظمة الحالية 
بكفاءة وفعالية لتحسين جودة خدماتها.

حدود الدراسة:
 Ԁ الحدود الموضوعية: تتمثل الحدود الموضوعية لهذه الدراسة في المرونة التنظيمية بأبعادها المتمثلة 

في: )المرونة الاستراتيجية، والمرونة الهيكلية، والمرونة التشغيلية، والمرونة التكنولوجية(، وأثرها 
في تحقيق التميز المؤسســي بأبعاده المتمثلة في: )التميز القيادي، وتميز الموارد البشــرية، والتميز 

الخدمي(.
 Ԁ الحــدود المكانية: اقتصرت هذه الدراســة على البنوك الأهلية العاملــة في أمانة العاصمة صنعاء 

بالجمهورية اليمنية.
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 Ԁ الحدود البشــرية: شملت الدراســة العاملــن في البنوك الأهلية العاملة بأمانــة العاصمة صنعاء 
المكونــة من القيادات الإدارية، والمختصين الإداريين، حيــث تمثلت القيادات الإدارية في: )مدراء 

العموم ومساعديهم، ومدراء الإدارات ومساعديهم، ورؤساء الأقسام ومساعديهم(.
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

منهج الدراسة:
بناء على طبيعة الدراسة الحالية، ولتحقيق أهدافها، تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي كونه أكثر 

المناهج استخداما في الظواهر الإنسانية والاجتماعية.
مجتمع الدراسة وعينتها:

يتمثل مجتمع الدراســة في العاملين بالبنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، والبالغ عددها )8( 
بنوك، والذين بلغ عددهم )1471( مفردة، ويشملون: القيادات الادارية، والمختصين الإداريين.

وقد اعتمدت الدراســة العينة العشــوائية الطبقية التناســبية لتحديد عينة الدراســة؛ نظرا لاختلاف 
شــرائح مجتمع الدراســة المتمثل في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، حيث يتكون المجتمع 
من شــريحتين تختلف بتفاوت نسبي في أحجامها وعدد أفرادها، وهو ما يســتدعي استخدام طريقة تضمن 
تمثــيلا عادلا لكل طبقة بما يتناســب مع حجمها النسبي داخل المجتمع الكلــي؛ ولذلك، تم تحديد حجم 

العينة باستخدام معادلة ستيفن ثامبسون الآتية: 

حيــث إن: )N(: حجم المجتمــع. )z(: الدرجة المعيارية المقابلة لمســتوى الدلالة )0.95(، وهي تســاوي 
)d( .)1.96(: نســبة الخطأ )مســتوى الدلالة(، وهي )P( .)0.05(: نســبة توافــر الخاصية، وقيمتها = 

 .)0.50(
وبما أن إجمالي حجم المجتمع )1471( مفردة، وبعد تطبيق المعادلة يكون حجم العينة هو )306( مفردة، 

وهي تعد كذلك مطابقة لما ورد في جدول تحديد حجم العينة بحسب Krejcie وMorganا)1970(. 
والجدول )1( يوضح توزيع مجتمع الدراسة وعينتها على البنوك محل الدراسة.

جدول )1(: توزيع مجتمع الدراسة وعينتها على البنوك محل الدراسة

حجم العينةحجم المجتمعاسم البنكم
النسبة %المجموعالمختصونالقياداتالإجماليالمختصونالقيادات

22 %97221318204666بنك اليمن والكويت1
18 %81185266173855بنك اليمن الدولي2
8 %6161122131225بنك سباء الإسلامي3
5 %29487761016البنك التجاري اليمني4

مصرف اليمن 5
6 %53328511718والبحرين الشامل

17 %57196253124153بنك التضامن الدولي6
17 %3921024984452بنك الكريمي التمويلي7
7 %198210141721البنك الاسلامي اليمني8

100 %4361035147191215306الإجمالي
المصدر: )إدارات الموارد البشرية في البنوك محل الدراسة، 2025(.

𝑛𝑛 = 𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛𝑛(1 − 𝑝𝑝)
[(𝑁𝑁 − 1𝑥𝑥(𝑑𝑑2 ÷ 𝑧𝑧2)] + 𝑝𝑝(1 − 𝑝𝑝) 
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ولغرض جمع البيانات المتعلقة بالدراسة، تم توزيع )306( استبانة بشكل عشوائي على العاملين في البنوك 
الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، وتم اســترداد )303( اســتبانة، بنســبة )99%(، وبعد عملية 
الفرز والمراجعة تبيّّن وجود اســتبانتين غير صالحة للتحليل الإحصائي، بنسبة )0.65%(، في حين فُُقدت 
)3( اســتبانات بنسبة )0.98%(؛ وبهذا يكون عدد الاســتبانات الصالحة للتحليل )301( استبانة، بنسبة 

استجابة بلغت )98%(، وهي نسبة مناسبة تفي بالغرض لاختبار صحة فرضيات الدراسة.
أداة الدراسة وخطوات بنائها:

تم تصميم الاستبانة لتحديد أثر المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة 
بأمانة العاصمة صنعاء، وتم تقســيمها والاعتماد في بناء فقراتها على مجموعة من الدراســات السابقة، 

كما هو موضح في الجدول )2(.
جدول )2(: توزيع فقرات الاستبانة لكل بُُعد ومصادرها

مصادر الفقراتعدد الفقراتالبعدالمتغير
)أبو الهيجاء، 2024؛ حرز الله وأبو لبدة، 2020؛ 6التميز القياديالتميز المؤسسي

عبدالنبي ويوسف، 2023؛ الجمل وعمران، 2020(. 6تميز الموارد البشرية
6التميز الخدمي

18الإجمالي
)حسن، 2022؛ قحطان والحميري، 2024؛ علقم، 7المرونة الاستراتيجيةالمرونة التنظيمية

2020؛ علي، 2024(. 6المرونة الهيكلية
6المرونة التشغيلية

7المرونة التكنولوجية
26الإجمالي
44إجمالي فقرات الاستبانة

وقد تم اســتخدام مقياس ليكرت )Likert( الخماسي لتحديد درجة استجابة المجتمع لفقرات الاستبانة: 
)موافق تماما، موافق، محايد، غير موافق، وغير موافق إطلاقا( للمحورين الأول والثاني.

مصداقية أداة الدراسة وثباتها: 
تم إجراء اختبار الصدق الظاهري للاســتبانة في صورتها الأولية من خلال عرضها على )10( 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 ألفا كرونباخ، والجدول )3( يوضح نتائج ذلك.
جدول )3(: نتائج اختبار ألفا كرونباخ لأداة الدراسة

درجة الثبات Alphaعدد الفقراتالبعد / المجال
60.908التميز القيادي

60.870تميز الموارد البشرية
60.853التميز الخدمي

180.946إجمالي المتغير التابع: التميز المؤسسي
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جدول )3(: يتبع
درجة الثبات Alphaعدد الفقراتالبعد / المجال

70.834المرونة الاستراتيجية
60.781المرونة الهيكلية

60.872المرونة التشغيلية
70.880المرونة التكنولوجية

260.948إجمالي المتغير المستقل: المرونة التنظيمية

يتــبين من الجدول )3( أن نتيجــة )ألفا كرونباخ( لأبعاد المرونة التنظيميــة والتي تراوحت بين )0.853 
و0.908( بالإضافة إلى أن قيمة معامل الثبات لإجمالي المرونة التنظيمية جأت )0.946(، كما يتبين من 
الجــدول )3( أن قيمة )ألفا كرونباخ( لأبعاد التميز المؤسســي وقد تراوحت بين )0.781 و0.880(، بينما 
بلغت قيمة محور التميز المؤسســي )0.948(، وبشــكل عام بلغت قيمة )ألفا كرونباخ( لأداة جمع البيانات 
)0.970(؛ لذا يمكنُُ وصف أداة الدراســة بالثبات، وأن البيانات التي تم الحصول عليها من خلالها مناسبة 

لقياس المتغيرات، وتخضع لدرجة اعتمادية عالية.

عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:
تحليل نتائج مستوى تحقق التميز المؤسسي:

لمعرفة مســتوى تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء تم اســتخدام 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية، كما هو موضح في الجدول )4(.

جدول )4( التحليل الوصفي لمتغير التميز المؤسسي

المتوسط البعدم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

الأهمية 
النسبية

مستوى 
الرتبةالتوفر

3مرتفع81.76 %4.090.72التميز القيادي1
2مرتفع83.34 %4.170.60تميز الموارد البشرية2
1مرتفع جدا85.64 %4.280.57التميز الخدمي3

مرتفعة83.58 %4.180.58متوسط متغير التميز المؤسسي

يتضــح مــن الجدول )4( أن مســتوى تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملــة بأمانة العاصمة 
صنعاء كان مرتفعا بحســب تقديرات عينة الدراســة، فقد حصل على متوســط حسابي )4.18(، وبنسبة 
مئوية )83.58%( وانحراف معياري )0.58(، وتشير نتائج الدراســة إلى أن البنوك محل الدراســة تتمتع 
بمستوى مرتفع من التميز المؤسسي، وقد يُُعزى ذلك إلى الجهود التي تُُبذل في مختلف الجوانب التنظيمية 
والإدارية لتعزيز الأداء وتحقيق الكفاءة في تقديم الخدمات، ويبدو أن هناك تركيزا على تحسين الجودة 

والارتقاء بالمعايير المؤسسية بما يواكب متطلبات السوق وتوقعات العملاء.
كمــا يوضح الجــدول )4( أن جميع أبعاد التميز المؤسســي حصلت على درجات مرتفعــة، عدا بُُعد التميز 
الخدمي، فقد حصل على درجة مرتفعة جدا، وقد جاء بُُعد )التميز الخدمي( في المرتبة الأولى بمتوســط 
)4.28(، وبنسبة مئوية )85.64%(، وانحراف معياري )0.57(، ويمكن تفسير ذلك أن بُُعد "التميز الخدمي" 
قد حقق أعلى مســتوى من بين أبعاد التميز المؤسســي، وذلك بســبب التركيز الكبير الذي توليه البنوك 
الأهليــة لجودة الخدمات المقدمة للعملاء، باعتبارها العامــل الأكثر تأثيرا في تعزيز رضا العملاء وزيادة 
التنافســية في السوق، كما أن طبيعة هذا البُُعد، تسمح بقياس الأداء من خلال مؤشرات واضحة، كسرعة 

الإنجاز وجودة المعاملة، فهي تُُمكن البنوك من تحسينه بشكل سريع وفعال.
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وجاء في المرتبة الثانية بُُعد )تميز الموارد البشــرية( بمتوسط حسابي )4.17(، ونسبة مئوية )%83.34(، 
وانحــراف معيــاري )0.60(، وجاء في المرتبة الأخيرة بُُعد )التميز القيادي( بمتوســط )4.09(، وبنســبة 
مئويــة )81.76%(، وانحــراف معياري )0.72(، ويمكــن تفسير ذلك أن بُُعد )التميــز القيادي( كان الأقل 
تحقيقا في البنوك الأهلية، في أن القيادة الفعالة هي أكثر تمكينا للموظفين، و أنها تســتثمر بشكل مستمر 
في تطوير القدرات القيادية، وهي عوامل قد لا تحظى بالأولوية الكافية؛ أو قد تتأثر بالممارسات الإدارية 
التقليدية ، كما أن نتائج القيادة تظهر على المدى البعيد، بخلاف الخدمات التي تعكس نتائجها فورا، ما قد 

يُُفسر تراجع مستوى التميز القيادي في هذا الجانب مقارنة ببقية الأبعاد. 
وتتفق هذه النتيجة مع دراسة عايض وبشر )2020( التي أجريت في البنوك اليمنية، وتوصلت إلى تحقق 

التميز المؤسسي المستدام بدرجة مرتفعة.
تحليل نتائج مستوى توافر المرونة التنظيمية:

لمعرفة مدى توافر المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية محل الدراسة، تم استخراج المتوسطات الحسابية 
والانحرافات المعيارية والنسبة المئوية لإجابات عينة الدراسة، وجاءت النتائج كما في الجدول )5(.

جدول )5(: التحليل الوصفي لمتغير المرونة التنظيمية

المتوسط الأبعادم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

النسبة 
الرتبةمدى التوافرالمئوية

3مرتفعة81.80 %4.090.53المرونة الاستراتيجية1
1مرتفعة82.98 %4.150.51المرونة الهيكلية2
4مرتفعة81.60 %4.080.58المرونة التشغيلية3
2مرتفعة82.07 %4.100.58المرونة التكنولوجية4

مرتفعة82.20 %4.110.49متوسط متغير المرونة التنظيمية

يتضــح من الجدول )5( أن مســتوى توافر المرونة التنظيمية في البنوك الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة 
صنعاء جاء مرتفعا، حيث بلغ المتوســط الحســابي لمتــغير "المرونة التنظيمية" )4.11(، وبنســبة مئوية 
)82.20%(، وانحــراف معيــاري )0.49(، وتــشير هــذه النتيجــة إلى أن أفراد العينة يرون أن مســتوى 
توافــر المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية محل الدراســة بشــكل عام كان )مرتفعــا(، ويُُعزى ذلك إلى 
إدراك إدارات هــذه البنوك لأهمية التكيف مع بيئة العمل المتغيرة والســريعة، خاصة في ظل التحديات 

الاقتصادية والتقنية التي يواجهها القطاع المصرفي.
كمــا يوضــح الجدول )5( أن جميع أبعاد المرونة التنظيمية متوفرة بمســتوى متقــارب، وبدرجة مرتفعة، 
وقد جاء في المرتبة الأولى بعد المرونة الهيكلية بمتوســط حســابي )4.15(، وبنسبة مئوية )%82.98(، 
وانحراف معياري )0.51(، وقد يرجع ســبب هذه النتيجة إلى أن البنوك الأهلية محل الدراســة على ما 
يبــدو قد طوّّرت أنظمتهــا وهياكلها التنظيمية لتكون أكثر قدرة على التكيف مع المتغيرات، وذلك من خلال 
تقليل المســتويات الإدارية الهرمية، وتسهيل عمليات التنســيق بين الإدارات، وتفعيل فرق العمل، ما يتيح 
لها مرونــة أكبر في اتخــاذ القرار، وإعادة توزيع المهام بحســب الحاجة، كما أن هــذه المرونة الهيكلية قد 
تكون مدعومة بسياسات تنظيمية واضحة تتيح التعديل والتكيف السريع دون الحاجة إلى إعادة هيكلة 

جذرية.
وجاء في المرتبة الثانية بعد المرونة التكنولوجية بمتوســط حسابي )4.10(، وبنسبة مئوية )%82.07(، 
وانحراف معياري )0.58(، وجاء في المرتبة الثالثة بعد المرونة الاســتراتيجية بمتوسط حسابي )4.09(، 
وبنســبة مئوية )81.80%(، وانحراف معياري )0.53(، وفي المرتبة الأخيرة جاء بعد المرونة التشــغيلية 
بمتوسط حســابي )4.08(، وبنســبة مئوية )81.60%(، وانحراف معياري )0.58(، ويمكن تفسير ذلك أن 
المرونة التشــغيلية جاء في المرتبة الأدنى إلى التحديات المرتبطة بتطبيق المرونة على مســتوى العمليات 
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اليومية، مثل ضعف التكامل بين الأنظمة، أو محدودية الموارد البشــرية والفنية اللازمة لتغيير أســاليب 
التشــغيل بســرعة، وقد تعاني بعض البنوك من إجراءات روتينية أو قيود تنظيمية تحدّّ من القدرة على 

التكيف الفوري مع متطلبات السوق التشغيلية؛ ما يؤدي إلى تراجع هذا البُُعد مقارنة ببقية الأبعاد. 
وتتفق هذه النتيجة مع دراسة علي )2024( التي أجريت في المصارف التجارية في مدينة الموصل بالعراق، 
وتوصلت نتائج الدراســة إلى أن توافر المرونة التنظيمية جاءت مرتفعة، كما اتفقت مع دراســة حســن 
)2022( التي أجريت في قطاع البنوك بمصر، وتوصلت نتائجها أن توافر المرونة التنظيمية جاءت مرتفعة.

نتائج اختبار فرضيات الدراسة:
نتائج اختبار الفرضية الرئيسة:

تنص هذه الفرضية الرئيســة للدراســة على أنــه: "يوجد أثر ذي دلالة إحصائية عند مســتوى دلالة 
)0.05( للمرونة التنظيمية في تحقق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء"، 

ولاختبار هذه الفرضية تم استخدام اختبار تحليل الانحدار البسيط، كما هو موضح في الجدول )6(.
جدول )6(: نتائج اختبار الفرضية الرئيسة الأولى

R
معامل 

الارتباط

R2

معامل 
التحديد

اختبار
F

Sig.F
مستوى 
الدلالة

الانحدار
β

اختبار
T

Sig.T
مستوى 
الدلالة

0.8550.730810.2000.0000.99728.464< 0.001

يتضــح من البيانات الواردة في الجدول )6( وجود أثــر ذي دلالة إحصائية للمرونة التنظيمية في تحقيق 
التميز المؤسســي في البنوك الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، إذ ي�ـُشير معامل التحديد )R2( بأن 
المرونة التنظيمية تفســر ما نســبته )73%( من التغيرات الحاصلة في تحقق التميز المؤسســي في البنوك 
الأهلية محل الدراســة، مما يعكس الــدور المحوري الذي تمثله هذه المرونــة التنظيمية في تعزيز التميز 
المؤسســي، و في المقابل، تعود النسبة المتبقية )27%( إلى عوامل أخرى خارج إطار النموذج المعتمد في هذه 
الدراســة، كما أوضحت قيمة معامل التأثير β التي بلغت )0.997(، أن الزيادة بنسبة )100%( في مستوى 
توافر المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية محل الدراسة تساهم في زيادة بمقدار )99.70%( في مستوى 
التميــز المؤسســي في هذه البنوك، وقد دعمــت هذه النتائج قيمة اختبــار F التي بلغت )810.200( عند 
مســتوى دلالة )0.05(، وهــذا يؤكد وجود أثر ذي دلالة إحصائية للمرونــة التنظيمية في تحقق التميز 

المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، ما يعني قبول الفرضية الرئيسة للدراسة.
ويمكــن تفسير هــذه النتيجة بأن تحقــق التميز المؤسســي يتطلب من البنــوك الالتــزام بتوافر المرونة 
التنظيمية بأبعادها المختلفة، وهي: المرونة الاســتراتيجية، المرونة الهيكلية، المرونة التشغيلية، والمرونة 
التكنولوجية، بشــكل فاعل ومتكامل؛ إذ تُُعد المرونة التنظيمية عنصرا أساسيا يمكّّن المؤسسات من التكيف 
مع التغيرات البيئية، وتحسين كفاءة الأداء، وتعزيز القدرة على الابتكار، ما يســهم في تحقيق مســتويات 

أعلى من التميز المؤسسي.
وتتفق نتيجة الدراسة الحالية مع نتيجة دراسة أبو الهيجاء )2024( التي أجريت في البنوك المدرجة في 
سوق دمشق للأوراق المالية بسوريا، والتي بينت أن للمرونة التنظيمية أثرا إيجابيا في التميز المؤسسي، كما 
تتفق مع نتيجة دراســة حســن )2022( التي أجريت في البنوك بمصر، والتي بينت أن للمرونة التنظيمية 

أثرا إيجابيا في التميز المؤسسي.
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نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة:
تم اختبار الفرضيات الفرعية باستخدام الانحدار الخطي المتعدد، كما في الجدول )7(:

جدول )7(: نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة للدراسة
معاملات الانحدارتباين الانحدارملخص النموذج

معامل 
الارتباط

R

معامل 
التحديد

R2

معامل 
التحديد 

المعدل
 Adjusted

R2

ف
Fالبعدالدلالة

معامل 
الانحدار
β

قيمة 
T

مستوى 
الدلالة
Sig.

0.8580.7360.733206.5860.001<

المرونة 
0.001>1703.588.الاستراتيجية

0.001>1312.460.المرونة الهيكلية
0.001>3375.692.المرونة التشغيلية

المرونة 
0.001>3116.033.التكنولوجية

يوضــح الجدول )7( مؤشــرات جودة نموذج الانحدار المتعدد، حيث يظهر وجــود أثر ذي دلالة إحصائية 
للمرونــة التنظيمية بأبعادهــا المختلفة: )المرونة الاســتراتيجية، المرونة الهيكلية، المرونة التشــغيلية، 
والمرونة التكنولوجية( في تحقق التميز المؤسســي لدى البنوك الأهلية في أمانة العاصمة صنعاء، فقد بلغ 
معامــل الارتباط )R( قيمة )0.858(؛ مما يعكس قوة العلاقة بين المتغيرات، بينما أشــار معامل التحديد 
)R²( إلى أن النموذج يفســر حوالي )73.6%( من التغيرات في التميز المؤسســي، كما يؤكد معامل التحديد 
المعــدل )Adjusted R²( بقيمة )0.733( دقة النمــوذج بعد مراعاة عدد المتغيرات، وأظهرت نتائج تحليل 
التباين )ANOVA( أن قيمة )F( المحســوبة بلغت )206.586( عند مســتوى دلالة أقل من )0.000(؛ مما 
يدل على أن النموذج ذي دلالة إحصائية قوية وقادر على دراســة العلاقة بين المتغيرات المستقلة والمتغير 

التابع بشكل موثوق.
كمــا يوضــح الجدول )7( تفاصيل أثر أبعاد المتغير المســتقل: )المرونة الاســتراتيجية، والمرونة الهيكلية، 
والمرونة التشــغيلية، والمرونة التكنولوجية( في المتغير التابع )التميز المؤسســي(، وتوضح ذلك على النحو 

الآتي:
المرونــة الاســتراتيجية: يوضح الجــدول )7( وجود تأثير إيجــابي ذي دلالة إحصائيــة للمرونة  	)1
الاســتراتيجية في تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، حيث 
بلغــت قيمة معامل الانحــدار )β = 0.171(، وجاءت قيمة Tا)3.588( دالة إحصائيا عند مســتوى 
دلالة أقل من )0.05(، وهذا يشير إلى أن المرونة الاســتراتيجية تســاهم بنســبة )17.1%( تقريبا 
في تفسير التغير في مســتوى التميز المؤسســي في البنوك الأهلية محل الدراســة، وبالتالي فإننا نقبل 
الفرضيــة الفرعية الأولى للدراســة التي تنص على أنه: "يوجد أثــر ذي دلالة إحصائية للمرونة 
الاستراتيجية في تحقق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء". وتفسر 
هــذه النتيجة أن المرونة الاســتراتيجية تؤثر بشــكل إيجابي في التميز المؤسســي؛ لأن القدرة على 
تعديل الخطط والأهداف الاســتراتيجية بســرعة ومرونة تســاعد البنك على التكيف مع المتغيرات 
الاقتصادية والتنافسية، هذا يسمح للبنك باستغلال الفرص والتغلب على التحديات؛ مما يعزز أداؤه 

ويميزه عن المنافسين. 
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وفي ضوء ما سبق، يتضح أن نتائج الدراسة الحالية فيما يتعلق بُُبعد المرونة الاستراتيجية أنها قد حصلت 
 Ayoubو AlHalaseh علــى المرتبة الثالثة في هذه الدراســة، وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة دراســة
(2021) التي أجريــت في البنــوك التجارية الأردنية، وبينت أن للمرونة الإســتراتيجية أثرا إيجابيا في 

تحقق التميز المؤسسي.
المرونــة الهيكلية: يُُبين الجــدول )7( وجود تأثير إيجابي ذي دلالة إحصائيــة للمرونة الهيكلية في  	)2
تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانــة العاصمة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل 
الانحدار )β = 0.131(، وجاءت قيمة Tا)2.460( دالة إحصائيا عند مستوى دلالة أقل من )0.05(، 
وهذا يدل على أن المرونة الهيكلية تفســر حوالي )13.1%( من التغير في التميز المؤسســي في البنوك 
الأهليــة محل الدراســة، وبالتالي فإننا نقبــل الفرضية الفرعية الثانية للدراســة التي تنص على 
أنه: "يوجد أثر ذي دلالة إحصائية للمرونة الهيكلية في تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية 
العاملة بأمانة العاصمة صنعاء". ويمكن تفسير ذلك أن المرونة الهيكلية تؤثر بشكل إيجابي في التميز 
المؤسسي؛ لأنها تعكس قدرة البنك على تعديل هيكله التنظيمي وإعادة توزيع المهام والسلطات بسرعة 
بحســب الحاجة، وهذا التكيف التنظيمي يقلل من البيروقراطية، ويزيد من سرعة اتخاذ القرارات، 
مما ينعكس إيجابيا على جودة الخدمات وكفاءة العمليات، وبالتالي يساهم في تحقق التميز المؤسسي.

وفي ضــوء ما ســبق، يتضح أن نتائج الدراســة الحالية فيما يتعلق بُُبعد المرونــة الهيكلية قد حصلت على 
المرتبة الأخيرة في هذه الدراسة، وهي تتفق مع نتيجة دراسة حسن )2022( التي أجريت في قطاع البنوك 

بمصر، وبينت أن للمرونة الاستراتيجية أثرا إيجابيا في تحقق التميز المؤسسي. 
المرونة التشــغيلية: يوضح الجدول )7( وجود أثر ذي دلالة إحصائية للمرونة التشــغيلية في تحقق  	)3
التميز المؤسسي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل الانحدار 
)β = 0.337(، وجــاءت قيمــة Tا)5.692( دالة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل من )0.05(، وهذا 
يشير إلى أن المرونة التشغيلية تفسر حوالي )34%( من التغير في التميز المؤسسي في البنوك الأهلية، 
وبالتالي فإننا نقبل الفرضية الفرعية الثالثة للدراســة التي تنص على أنه: "يوجد أثر ذي دلالة 
إحصائية للمرونة التشــغيلية في تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانة العاصمة 
صنعاء". ويمكن تفسير ذلك أن المرونة التشــغيلية تؤثر بشــكل قوي في التميز المؤسســي؛ لأنها تمكّّن 
البنك من تعديل وتطوير عملياتها اليومية بســهولة وفعالية، ســواء من حيث الموارد أو الإجراءات، 
وهذا يضمن اســتمرارية الأداء الجيد حتى في ظــل التغيرات المفاجئة أو الظروف غير المتوقعة؛ مما 

يدعم تحسين جودة الخدمات والمنتجات، ويعزز مكانة البنك التنافسية.
وفي ضوء ما ســبق، يتضح أن نتائج الدراســة الحالية فيما يتعلق بُُبعد المرونة التشــغيلية قد حصلت على 
المرتبة الأولى في هذه الدراسة، وهي تتفق مع نتيجة دراسة حسن )2022( التي اجريت في قطاع البنوك 

بمصر، وبينت أن للمرونة التشغيلية أثر إيجابيا في تحقق التميز المؤسسي. 
المرونــة التكنولوجية: يوضح الجدول )7( وجود تأثير ذي دلالة إحصائية للمرونة التكنولوجية في  	)4
تحقق التميز المؤسســي في البنوك الأهلية العاملة بأمانــة العاصمة صنعاء، حيث بلغت قيمة معامل 
الانحــدار β (0.308) وجاءت قيمة Tا)6.033( دالة إحصائيا عند مســتوى دلالة أقل من )0.05(، 
وهذا يشير إلى أن المرونة التكنولوجية تفسر حوالي )31%( من التغير في التميز المؤسسي في البنوك 
الأهليــة، وبالتالي فإننا نقبل الفرضية الفرعية الرابعة للدراســة التي تنص على أنه: "يوجد أثر 
ذي دلالــة إحصائيــة للمرونة التكنولوجية في تحقق التميز المؤسســي في البنــوك الأهلية العاملة 
بأمانة العاصمة صنعاء". ويمكن تفسير ذلك أن المرونة التكنولوجية تؤثر بشــكل إيجابي في التميز 
المؤسســي بأن تحديث الأنظمة واستخدام التكنولوجيا الحديثة بشكل مستمر يمنح البنك قدرة أكبر 
على تحسين العمليات الداخلية، وتســريع الإجراءات، وتأمين البيانات؛ مما يرفع من مستوى الخدمة 

المقدمة للعملاء ويسهم في تعزيز التميز المؤسسي، وذلك من خلال الابتكار والكفاءة العالية. 
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وفي ضوء ما سبق، يتضح أن نتائج الدراسة الحالية فيما يتعلق بُُبعد المرونة التكنولوجية قد حصلت على 
المرتبة الثانية في هذه الدراسة، وهي تتفق مع نتيجة دراسة حسن )2022( التي أجريت في قطاع البنوك 

بمصر، وبينت أن للمرونة التكنولوجية أثرا إيجابيا في تحقق التميز المؤسسي. 

الاستنتاجات:
بنــاء على النتائــج التي تم التوصل إليها مــن خلال التحليل الاحصائي للبيانات، توصلت الدراســة إلى 

الاستنتاجات الآتية:
تــولي البنوك الأهليــة العاملة بأمانة العاصمة صنعــاء اهتماما مرتفعا بتحقيق التميز المؤسســي،  	.1
ويعكس ذلك إدراك البنوك الأهلية محل الدراسة لأهمية بناء سمعة قوية واستدامة تنافسية؛ مما 

يدل على وعي إداري متزايد بأهمية التميز والجودة في مواجهة التحديات.
يتفاوت اهتمام البنوك الأهلية محل الدراســة بشكل نسبي بتحقيق أبعاد التميز المؤسسي، حيث إنها  	.2
تبــدي الاهتمام الأعلى بتحقيق بعد التميز الخدمي، يليه بعد تميز الموارد البشــرية، ثم بعد التميز 
القيادي؛ ما يشير إلى أن اســتراتيجيات البنوك الأهلية محل الدراســة موجهة بالأساس نحو جذب 
العملاء والحفاظ عليهم، ولو على حســاب الاســتثمار الكافي في القيادة وتنمية الكفاءات من الموارد 

البشرية.
تبــدي البنوك الأهلية محل الدراســة اهتماما كــبيرا بتوفر المرونة التنظيميــة بجميع أبعادها؛ ما  	.3
يعكس اســتجابة البنوك الأهلية محل الدراســة لمتغيرات البيئة غير المســتقرة، ويكشف عن إدراكها 

لأهمية التكيف كشرط أساسي للبقاء والاستمرارية.
يتفــاوت مدى توافر أبعاد المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية محل الدراســة بشــكل نسبي، حيث  	.4
جاءت بالترتيب تنازليا: )المرونة الهيكلية، والمرونة التكنولوجية، والمرونة الاســتراتيجية، والمرونة 
التشغيلية( على التوالي؛ ما يدل على أن البنوك الأهلية محل الدراسة تمنح أولوية للهياكل الرسمية 
والتقنية أكثر من العمليات التشــغيلية، ويعكس ميلا نحو الاهتمام بالشكل التنظيمي والأنظمة أكثر 

من ديناميكية التنفيذ الفعلي.
تؤثر المرونة التنظيمية بمجموع أبعادها بشكل إيجابي في تحقيق التميز المؤسسي في البنوك الأهلية  	.5
العاملــة بأمانــة العاصمة صنعاء؛ ما يوضح أن قــدرة البنوك الأهلية محل الدراســة على التكيف 
وإعادة توجيه مواردها بكفاءة تمثل أساســا لتعزيز أدائها، وتميزها المؤسســي، وتنافسيتها في القطاع 

المصرفي اليمني. 
يتفــاوت تأثير أبعاد المرونة التنظيمية في تحقيق التميز المؤسســي للبنوك الأهلية محل الدراســة،  	.6
حيث كان أكثر الأبعاد تأثيرا بعد المرونة التشــغيلية، يليه بعد المرونة التكنولوجية، ثم بعد المرونة 
الاســتراتيجية، وأخيرا بعــد المرونة الهيكلية، ويكشــف تفوق المرونة التشــغيلية والتكنولوجية في 
التأثير أن تحقق التميز المؤسســي يتطلــب بالدرجة الأولى تطوير كفــاءة العمليات والاعتماد على 

التكنولوجيا، أكثر من مجرد إعادة صياغة الاستراتيجيات أو تعديل الهياكل التنظيمية.
التوصيات: 

في ضوء استنتاجات الدراسة التي تم الحصول عليها خرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات، كما يأتي:
الاســتمرار في تعزيز استراتيجيات التميز المؤسسي في البنوك الأهلية محل الدراسة وذلك من خلال  	.1
تبني معايير الجودة الشاملة ونماذج التميز العالمية، مثل نموذج )EFQM(، مع العمل على وضع آليات 
تقييم ومراجعة دورية للأداء المؤسســي؛ لضمان استدامة تنافسها، وتعزيز سمعتها المصرفية داخليا 

وخارجيا؛ بما يمكنها من كسب ثقة العملاء والمستثمرين على المدى الطويل.



115 مجلة جامعة العلوم والتكنولوجيا 
للعلوم الإدارية والإنسانية

نجيب محمد يحيى البشاري                بدور ثابت محمد الحرازي
المجلد الرابع، عدد خاص، أغسطس 2026م

https://doi.org/10.59222/ustjmhs.4.s1.4

العمل على تحقيق توازن أكبر بين أبعاد التميز المؤسســي في البنوك الأهلية محل الدراسة، بحيث لا  	.2
يقتصر تركيزها على بعد التميز الخدمي، وإنما يتسع ليشمل الاستثمار في تطوير القيادات المصرفية، 
وبناء برامج متخصصة لتنمية الكفاءات البشــرية وتحفيزها؛ لما لذلك من أثر مباشــر على تحسين 
بيئة العمل، ورفع مســتوى الولاء الوظيفي والإبداع المؤسســي، وهو ما يعزز تحقيق واستدامة التميز 

المؤسسي المنشود.
ترسيخ ممارسات المرونة التنظيمية في البنوك الأهلية محل الدراسة كخيار استراتيجي دائم وليس  	.3
مجرد استجابة ظرفية للأزمات، وذلك من خلال بناء ثقافة تنظيمية قائمة على التكيف والابتكار، 
وتدريــب الموظفين على إدارة التغيير بكفاءة؛ بمــا يمكنها من التعامل مع المتغيرات المفاجئة في البيئة 

الاقتصادية والسياسية.
العمــل على تعزيز أبعاد المرونة التنظيمية جميعها بصــورة متكاملة، بحيث لا يقتصر الاهتمام على  	.4
المرونة الهيكلية والتكنولوجية، بل يمتد إلى المرونة التشــغيلية والاستراتيجية؛ لما لذلك من أثر في 
رفع كفاءة التنفيذ الفعلي للخطط والعمليات، وزيادة ســرعة الاســتجابة لمتطلبات السوق، وتحقيق 

التكيف مع التغيرات المستقبلية.
زيادة اســتثمار البنوك الأهلية محل الدراسة في المرونة التنظيمية بمختلف أبعادها باعتبارها أداة  	.5
اســتراتيجية لتعزيــز قدرتها على تحسين جــودة الخدمات وتطوير المنتجات المالية؛ بما يســاعدها 
على تعزيز الكفاءة المؤسســية، والقدرة التنافســية في ظل بيئة مصرفية يمنية تتسم بالتقلبات، مع 

الحرص على ربط المرونة التنظيمية برؤية واضحة وأهداف استراتيجية طويلة الأجل.
أن تركز الاســتثمارات المســتقبلية للبنوك الأهلية محل الدراســة على تطوير الأنظمة التشــغيلية  	.6
والاعتماد على التقنيات الرقمية الحديثة باعتبارها الأكثر تأثيرا في تحقيق التميز المؤسسي، وذلك 
عبر تبني حلــول مصرفية مبتكرة، مثل الخدمات المصرفية عبر الهاتــف المحمول والأنظمة الذكية 
لإدارة العمليــات؛ بمــا يســهم في تحسين تجربة العــملاء ومواكبة الاتجاهات العالميــة في الصناعة 

المصرفية.
الاسهام البحثي:

قام نجيب البشــاري وبدور الحرازي بوضع المقدمة، وبناء الخلفية النظرية، وصياغة المشــكلة البحثية، 
وتحديد المنهجية، وقامت بدور الحــرازي بجمع البيانات وتحليلها، وقام كلاهما بعرض النتائج وتفسيرها 

ومناقشتها وصياغة الاستنتاجات والتوصيات، وأخيرا، رُُوجعت المسودة النهائية من قبل نجيب البشاري.
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