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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:
تُُعََدُُّ 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.



مجلة جامعة العلوم والتكنولوجيا 102
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

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 



111 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.s1.4111

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.
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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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