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Abstract: 

 

  The study aimed to determine the impact of strategic flexibility with its dimensions (flexibility of 
service provision, flexibility of organizational structure, flexibility of resources) on crisis management 
in the operating banks in the Republic of Yemen. The study used the descriptive and analytical 
approach based on a questionnaire as the main tool for gathering adequate data. The study population 
was (1503)  chosen from the top and middle leaders of nine banks whose conditions were met by this 
study. The  sample  of the study was (306) participants chosen using the randomized stratified sample 
method. The data processing was done using the statistical packages of  social sciences (SPSS. 27). 
The study came up with some important results as follow: -The level of availability of strategic 
flexibility in the banks regarding  the field of study was high, as it obtained an average of (580), a 
standard  deviation  (0.896), and a mean  (82.9%) .-The results of the study showed that the level of 
availability of crisis management was  high and obtained an average (0.5.), a standard deviation 
(0.851), and  a mean ( 81.5%), -There was a statistically significant effect of strategic flexibility with 
its combined dimensions of crisis management  in the Yemeni banks  regarding the field of study, 
and,-There was a statistically significant effect for dimensions of strategic flexibility ( providing 
service, organizational structure,  resources) individually  on crisis management in the banks 
regarding the field of study. 
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 ، اليمن.  تعز ، تعز جامعة  -العلوم الإدارية كلية   2
 

   tahadimi@gmail.com المؤلف: *
 

 الكلمات المفتاحية 

  إدارة الأزمات .2 المرونة الاستراتيجية  .1

   البنوك  .3

   

 

 الملخص:
  هدفت الدراسة إلى تحديد أثر المرونة الاستراتيجية بأبعادها: )مرونة تقديم الخدمة، مرونة الهيكل التنظيمي، مرونة الموارد( في إدارة 
الأزمات في البنوك العاملة بالجمهورية اليمنية، واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، واعتمدت على الاستبانة أداة رئيسة لجمع 

( من البنوك التي انطبقت عليهم شروط هذه الدراسة، وتم 9( من القيادات العليا والوسطى لـ)1503نات، وتكون مجتمع الدراسة من)البيا
(، وتم معالجة البيانات إحصائياً باستخدام برنامج الحزم الإحصائية 306أخذ عينة باستخدام أسلوب العينة العشوائية الطبقية وكان حجمها )

(، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات، أهمها: إن مستوى توافر المرونة الاستراتيجية SPSS.27لاجتماعية )في العلوم ا
(، 82.9( وبنسبة )% 0.896( بانحراف معياري)5.80في البنوك مجال الدراسة كان مرتفعاً، حيث حصل على متوسط حسابي مقداره)

كا الأزمات  إدارة  توافر  مستوى  أن  الدراسة  نتائج  بينت  )كما  مقداره  حسابي  متوسط  على  حصل  حيث  مرتفعاً،  بانحراف 5.70ن  (؛ 
وبنسبة)%0.851معياري) إدارة 81.5(،  في  مجتمعة  بأبعادها  الاستراتيجية  للمرونة  إحصائية  دلالة  ذي  أثر  وجود  النتائج  وأظهرت   ،)

حصائية لأبعاد المرونة الاستراتيجية )تقديم الخدمة، الهيكل التنظيمي الأزمات في البنوك اليمنية مجال الدراسة، كما يوجد أثر ذو دلالة إ
 ،الموارد( بشكل منفرد في إدارة الأزمات في البنوك مجال الدراسة.

 
 
 

دراسة ميدانية في البنوك العاملة بالجمهورية اليمنية  أثر المرونة الاستراتيجية في إدارة الأزمات  
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 المقدمة:أولا: 

ملازمة وحالة  ظاهرة  الأزمات    للحياة تعد 
المعاصر الآن  عبر الزمن ، إلا أن العالم الإنسانية
التحديات   حيث من مسبوقة غير  حالة يشهد

 التي  ث والأحدا والمتغيرات المتواصلة والأزمات
فلا وعنصر والسرعة بالتنوع تتسم  المفاجأة، 
مكان يكاد  إليه تمتد  لم  الأرض في  يوجد 

الكبرى   الكيانات عالم  في نعيش لأننا  الأزمات
 عالم الكبرى، المتعارضة، والصراعات والمصالح
والمختلفة من المتلاحقة   بتنوعها سواء  الأزمات 
أو آثارها في كل نواحي ومجالات الحياة  حدتها أو 

والتي الإدارية والسياسية،   تقف والاقتصادية 
 للأفراد والتقدم النمو  طريق  في عائقا

 (.  2022،18زيد، أبووالمجتمعات والدول)
تُعد إدارة الأزمات من المفاهيم الإدارية المحورية في  
العصر الحديث، لما لها من دور محوري في تعزيز  
للمتغيرات   الفعّالة  الاستجابة  على  المنظمات  قدرة 
المفاجئة والتحديات الطارئة التي قد تُهدد استمراريتها.  
المستقرة   غير  البيئات  في  المفهوم  هذا  أهمية  وتزداد 

للأزمات المستمرة، كما هو الحال في البيئة  والمعرّضة  
التي تعاني منذ سنوات من ظروف سياسية   اليمنية، 
واقتصادية وأمنية متعددة الأبعاد وشديدة التعقيد، ألقت 
الحيوية،  القطاعات  مختلف  على  المباشرة  بتأثيراتها 
ويُعد القطاع المصرفي في اليمن من أكثر القطاعات 

إ الأزمات،  بهذه  جوهر  تأثراً  تمسّ  تحديات  يواجه  ذ 
وانقسام   النقدي،  الاستقرار  انعدام  بينها  من  عمله، 

النقدية،   السيولةالسلطة   المركز انخفاضو   ,وأزمة 
التي    الودائع، رصيد و  المالي الأزمات  من  وغيرها 

استراتيجية   ضرورة  الأزمات  إدارة  مهارة  تجعل 
 لاستمرارية هذا القطاع الحيوي.

فأصبح من الضروري على البنوك اليمنية أن تطور  
بناء   إدارة الأزمات، وذلك من خلال  قدراتها في  من 
نظام إداري قادر على التعامل مع كافة مراحل الأزمة، 
مرورًا   المبكر،  الإنذار  إشارات  اكتشاف  من  بدءًا 
بمرحلة الاستعداد والوقاية، ثم احتواء الأضرار وتقليل 

الأزمة، وصولًا إلى مرحلة التعافي  الخسائر عند وقوع  
واستعادة النشاط والتعلم من التجربة بما يضمن تفادي  
تكرارها في المستقبل، ويُعد الإخفاق في إدارة أي من  

المراح البنوكهذه  مباشرًا لاستدامة  تهديدًا    ا وقدرته  ل 
كالبيئة    الأساسية في بيئة مضطربة  ا على أداء وظائفه

 .اليمنية
وفي ظل هذه التحديات، برزت المرونة الاستراتيجية 
على   المنظمات  قدرة  تعزز  ومتكاملة  فاعلة  كأداة 
التفاعل مع الأزمات والتغيرات البيئية بكفاءة وفعالية، 
المنظمة   قدرة  إلى  الاستراتيجية  المرونة  تشير  حيث 
على تعديل أو إعادة تشكيل استراتيجياتها، وهياكلها،  

وأنظم وفعّال  ومواردها،  سريع  بشكل  التشغيلية  تها 
ميزة   تمثل  بذلك  وهي  الطارئة،  للظروف  استجابةً 
تنافسية وعنصرًا حاسمًا في تعزيز جاهزية المنظمات  
المتكررة   الأزمات  مع  للتعامل 

  .( Abbott&Banerji,2019,9)والمعقدة
ويكتسب هذا المفهوم أهمية خاصة في البيئات عالية 
الاضطراب كالبيئة اليمنية، حيث تعمل البنوك في ظل  

تتطلب   مستمرة  وتحديات  حادة   مرونةمتغيرات 
الظروف    من البنوك تًمكن استراتيجية مجاراة 

التي   سريعة بطريقة الاستجابةو  للمتغيرات  وملائمة 
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حدة و  ،المحيطة البيئة في تحدث من  التخفيف 
واستغلال   يضمن بما المتاحة الفرص التهديدات 

الأزمة تعزيز للبنوك من  حلها   موقفها  في  ويساهم 
 .ثارهاآومواجهتها والتخفيف من 

وقد تناولت عدة دراسات العلاقة أو الأثر بين المرونة 
فعل الأزمات،  وإدارة  المثال    ى الاستراتيجية  سبيل 
العبادي،) دراسة  المرونة 2023أظهرت  أن   .)

الأزمات   إدارة  في  مهم  إيجابي  أثر  لها  الاستراتيجية 
الجاهزية  وأن  الأردنية،  الأدوية  صناعة  لشركات 
الإلكترونية تعزز من تأثير المرونة الاستراتيجية في  

(  2022ن )يخر آإدارة الأزمات، وأثبتت دراسة عمار و 
وجود أثر دال إحصائياً للمرونة الاستراتيجية على إدارة  
الأزمات في شركات صناعة الأدوية الجزائرية، وأثبتت  

( وجود أثر للمرونة الاستراتيجية  2022دراسة الزعبي)
الج في  الأزمات  لإدارة  الاستعداد  امعات  على 

ووجدت دراسة  ،  COVID-19الإماراتية" خلال أزمة  
( أثر للمرونة الاستراتيجية على  2022ن )يخر آبناني و 

وبين  المغربية،  الجامعات  في  الأزمات  إدارة 
الاستراتيجية    (2021)الزبيدي، المرونة  ممارسة  أن 

في   العاملين  للقادة  الأزمات  إدارة  قدرات  من  تعزز 
وأظهرت   بغداد،  أجرام  مكافحة  دراسة  مديرية 

(Liang,et al ,2023)،    الهندية الشركات  أن 
المتوسطة والصغيرة التي لديها مرونة مرتفعة قدرتها  
وذكرت   مرتفعة،  الأزمات  إدارة  دراسة على 

(yu,2023)    وبشكل تعزز  الاستراتيجية  المرونة  أن 
القدرات على إدارة الأزمات للشركات الماليزية، فاعل  

تأثير   له  الاستراتيجية  المرونة  ممارسة  زيادة  وإن 
وفي   وحلها،  وإدارتها  الأزمات  احتواء  على  إيجابي 

توصلت الدراسة    (Han & Zhang, 2021)دراسة  

أهمها الاستنتاجات  من  المرونة لمجموعة  إن   :
على   عززت  الاستراتيجية الصينية  الشركات  قدرات 

الأزمات، لإدارة  ذلك فضلا الاستعداد   تعمل عن 
إيجابي  الموارد مرونة  من التخفيف  على بشكل 
وذكرت الأ تأثير وحلها،  إدارتها  في  وتساهم  زمات 
الأزمات    (Aldao & anther,2021)دراسة   بأن 

السياحة   نظام  على  هائلة  تأثيرات  ولها  في  معقدة 
إيجابي   تأثير  لها  الاستراتيجية  المرونة  وأن  إسبانيا، 

ثارها المتعددة، آوفاعل في إدارة تلك الأزمات وتخفيف  
  ( (Gauod, Al-henzab,2020  وخلصت دراسة  

 للمرونة إحصائية دلالة ذي  أثر وجود إلى
في  بأبعادها  الاستراتيجية  الاستعداد مجتمعة 
،  الجوية الخطوط في الأزمات لإدارة التركية 

أن الضعف    (Oberoi et al ,2019)وأكدت دراسة
تأثير   له  الاستراتيجية  المرونة  وممارسة  تحقيق  في 
احتوائها   أو  وإدارتها  الأزمات  سلبي على سرعة حل 

 ثارها في منظمات التصنيع الروسية,آوالتخفيف من  
وجود    (Taymouri et al, 2018)  وأظهرت دراسة  
الاستراتيجية    المرونةبين أبعاد    إيجابيةعلاقة معنوية  
 بهشتي جامعة شهيد مستشفيات في  وإدارة الأزمات

كلما زادت المرونة الاستراتيجية ارتفعت أنه  ، و طهران
  .القدرات في إدارة واحتواء الأزمات

حاجة  أظهرت  الدراسات  هذه  إن  القول  ويمكن 
المنظمات، ومنها البنوك لقدرات ومهارات إدارة وحل  
الأعمال  بيئة  تشهده  ما  ظل  في  الأزمات خصوصاً 
من  العديد  شكلت  متسارعة  متغيرات  من  المعاصرة 
تبني   إلى  المنظمات  ودفعت  والتهديدات  الضغوط 

نجاح    المرونة الاستراتيجية كمدخل إداري يساهم في 
     .المنظمات في إدارة الأزمات
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  لأنهاوتعد البنوك من أهم المنشآت المالية الحيوية  
 ركائز التنمية،  وأحدتعتبر عصب النشاط الاقتصادي،  

وأصبح تطور البنوك واستقرارها وبعدها عن الأزمات  
الوطني، لأنها   الاقتصاد  للحكم على سلامة  معياراً  

العمليات   كل  في  فهي    الاقتصادية،  والأنشطةتؤثر 
والتنمية للتجارة  النابض  وبحسب  الشريان  طلاع  ا، 

الاستراتيجية   المرونة  دراسة  يسبق  لم  فإنه  الباحث 
واثرها في إدارة الأزمات في البيئة اليمنية عموماً وفي  
قطاع البنوك بشكل خاص الأمر الذي حفز الباحث  

واختبار الأثر المباشر للمرونة الاستراتيجية في  لمعرفة  
 .جمهورية اليمنيةالأزمات للبنوك العاملة في ال إدارة

 مشكلة الدراسة: ثانياً: 

تواجه البنوك العاملة في الجمهورية اليمنية تحديات  
والاقتصادية   السياسية  للظروف  نتيجةً  مسبوقة  غير 
والأمنية التي تمر بها البلاد منذ سنوات، والتي ألقت 
والمصرفي،   المالي  النظام  استقرار  على  بظلالها 

وتداخلها،   الأزمات  تعدد  في  يشير  وتسببت  حيث 
البنوك أن    إلى    2014)العربية، البنوك اتحاد(تقرير
حيث  اليمنية عدة  أزمات   البنوك  تظهر لم تواجه 
 عربي مصرف  خمسين أكبر  لائحة ضمن
 اتحاد تصنيف  وبحسب الموجودات  بحسب

أن البنوك تعاني   ذلك  إلى  أضف،  المصارف العربية
حيث  والعالمي  الدولي  التصنيف  في   لم أزمة 

 قائمة في  مركز  أي  على منها أي  يحصل
بنك1000أكبر)  السنوي  التقرير ويبين  عالمي، ( 
 (2015) اليمني للعام  المركزي  البنك  من الصادر 

 انخفاض تواجه أزمة والإسلاميةأن البنوك التقليدية 
الودائع،  رصيد انخفاض  أزمةوكذلك   المالي المركز

كما أن البنوك اليمنية تعاني أزمة في تشغيل واستثمار  

أدائها  في  وضعف  مشاكل  لوجود    الودائع 
مجموعة البنك  ، ويؤكد تقرير  (  2015،18الجابري،(

من  2017)  الدولي تعاني  اليمنية  البنوك  أن  إلى   )
السيولة كأزمة  واستمرارها،  وجودها  تهدد   أزمات 

وفقدان النقد  على والحصول  البنك الأجنبي 
جميع اليمني المركزي   الاحتياطية أرصدته تقريبا 
مع  النقد  من كما   قيمة انخفاض  الأجنبي  الريال، 

وظهور المركزي  البنك  نقل  مركزية  بنوك  أن 
كبير   منفصلة، بشكل  أزمة  ممارسة  في  شكل 
البنكويبين    ،للبنوك الأساسية الوظائف   تقرير 
 في البنوك  معظم أن   (2018) اليمني المركزي 
السيولة في   اليمن لديها أزمة سيولة كبيرة وأن نسبة 

 الدنيا % وهي النسبة8 من البنوك تصل إلى أقل
 تكون  وقد،  المال رأس لكفاية دولياً  بها المعترف
  )سلبي مال  رأس( بالفعل معسرة البنوك بعض
اليمنية   على المفروضة  القيود وأن البنوك  علاقات 

البنوك تواجهها     المُراسلة مع  أزمة 
 ( 2018)العولقي،البنوك

من   الاستراتيجية  المرونة  والوسائل    الأدوات وتعد 
الحديثة التي أصبحت محط اهتمام    الإدارية  والأساليب
والتكيف    الأداء لأنها تساعد في تحسين    ؛الإدارةعلماء  

حيث   الأزمات،  وحل  المتغيرات  مع 
الاستراتيجية  (Mishra,2022,43ذكر المرونة  أن   )

مواجهة  المنظمات على  قدرة  لزيادة  تعد شرطاً مهماً 
أما    ،التغيرات البيئية المهمة والسريعة بكفاءة وفاعلية

المرونة 2017،71)عبداوي،دراسة   أن  ذكرت  فقد   )
الاستراتيجية تعد خاصية تمكن المنظمات الحديثة من  

حد كبير    إلى التحضير لمتغيرات لا يمكن التنبؤ بها  
، ولقد أثبتت عدد من الدراسات أهمية في محيط أعمالها

إدارة   على  الإيجابي  وأثرها  الاستراتيجية  المرونة 
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وآخر  جاسم  دراسة  منها  )يالأزمات،  التي  2023ن   )
المرونة  أن  لها،  توصلت  التي  النتائج  أهم  من  كان 
الاستراتيجية لها دور في إدارة الأزمات المصرفية في  
ذكرت   أخرى  ناحية  ومن  العراقية،  التجارية  البنوك 

( وجود أثر ذي دلالة إحصائية  2023دراسة خليفة )
البنوك  في  الأزمات  إدارة  على  الاستراتيجية  للمرونة 

و التونس فاروق  دراسة  واكتشفت  )آية،  (   2022خرين 
أن المرونة الاستراتيجية  لها  تأثير إيجابي على إدارة  
أما   المصري،  الأهلي  الصحي  القطاع  في  الأزمات 

( فكان من نتائجها أن  2022) خرينآدراسة الشمري و 
ات إدارة المرونة الاستراتيجية لها تأثير إيجابي على قدر 

في   والتجارية  الإسلامية  للبنوك  المصرفية  الأزمات 
( زيد  أبو  وأبرز  المرونة 2022قطر،  دور   )

للبنوك   المصرفية   الأزمات  إدارة  في  الاستراتيجية 
 الإسلامية في الأردن. 

إدارة  بمفاهيم  الاهتمام  اتساع  من  الرغم  وعلى 
المستوى   على  الاستراتيجية  والمرونة  الأزمات 
الأكاديمي والتطبيقي في البلدان المستقرة نسبياً، إلا أن  
هناك فجوة بحثية وقصورًا واضحًا في الأدبيات اليمنية  
تحديدًا فيما يتعلق بدراسة العلاقة بين هذين المفهومين 

 مصرفي اليمني.   في القطاع ال
وبناء على ما سبق يمكن تحديد مشكلة هذه الدراسة 

 في التساؤل الرئيسي التالي:
في    -في إدارة الأزمات    الاستراتيجيةما أثر المرونة  

 البنوك العاملة في الجمهورية اليمنية؟
الأسئلة الفرعية    السابق  ويتفرع من التساؤل الرئيس

 التالية:
ــتوى   .1 الأزمات في البنوك العاملة   إدارةما مســــــ
 الجمهورية اليمنية؟  ب

في البنوك   الاســــــتراتيجيةما مســــــتوى المرونة  .2
 الجمهورية اليمنية؟بالعاملة 

بأبعادها )مرونة   الاســـتراتيجيةما أثر المرونة  .3
التنظيمي،   الهيكــــل  الخــــدمــــة، مرونــــة  تقــــديم 

في   الموارد(  للبنوك   إدارةمرونــــــة  الأزمــــــات 
 الجمهورية اليمنية؟بالعاملة 

 أهداف الدراسة:  ثالثاً: 

الدراسة   هذه  المرونة   إلىتهدف  أثر  تحديد 
في البنوك العاملة   -الأزمات    إدارةفي    الاستراتيجية

 .الجمهورية اليمنيةب
الدراسة    إلىوبالإضافة   الرئيسي تهدف    إلىالهدف 

 تحقيق الأهداف الفرعية التالية: 
البنوك   إدارةمعرفــــة مســــــــــــــتوى   .1 الأزمــــات في 

 .الجمهورية اليمنيةبالعاملة 
في    الاســـــــــــــتراتيجيةمعرفة مســـــــــــــتوى المرونة  .2

 .الجمهورية اليمنيةبالبنوك العاملة  
بـأبعـادهــا    الاســــــــــــــتراتيجيـةتحـديـد أثر المرونـة   .3

الهيكــــــل   مرونــــــة  الخــــــدمــــــة،  تقــــــديم  )مرونــــــة 
الأزمــات   إدارةالتنظيمي، مرونــة الموارد( في  

 .الجمهورية اليمنيةبللبنوك العاملة  
في    الدراسة:   ة أهمي  رابعاً: الدراسة  أهمية  تتمثل 
 الآتي:
 النظرية:   الأهمية .أ

في البناء المعرفي وســــــــــد الفجوة    المســــــــــاهمة .1
ــة  الـمـرونـــــ ــال  مـجـــــ فـي  ــة  والـمـعـرفـيـــــ ــة  الـعـلـمـيـــــ

 الاستراتيجية وإدارة الأزمات.
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إضــــــــــافة جديدة لما كتب من   الدراســــــــــة  تمثل .2
ــة  المرونــــ ــأثير  تــــ عن  ودراســـــــــــــــــــات  ــاث  أبحــــ
ــتعمل  ــتراتيجية على إدارة الأزمات، وســـــ الاســـــ
على تزويــــد المكتبــــة اليمنيــــة والعربيــــة برافــــد  
حـديـث من المعرفـة، وســــــــــــــتفتح أبوابـاً جـديـدة 

 للباحثين في هذا المجال.

تشــــــــــــكل الدراســــــــــــة الحالية مرجعاً للعديد من  .3
بـمـتـغـيـرات   ــتـقـبـلًا  مســــــــــــ والـمـهـتـمـيـن  ــاحـثـيـن  الـبـــــ

 الدراسة. 

 الأهمية العملية: ب. 

تشــــــــــــــخي  واقع المرونــة الاســــــــــــــتراتيجيــة وإدارة  .1
الأزمات في البنوك محل الدراســـــــــة، وتحديد نقاط  

 القوة والضعف على مستوى كل متغير.
كيفيـــــة   .2 ومفيـــــدة حول  جـــــديـــــدة  معلومـــــات  توفير 

تحســين قدرات البنوك في حل وإدارة الأزمات من 
 خلال تطبيق وممارسة المرونة الاستراتيجية.  

تقديم مجموعة من النتائج والتوصــــــــــــــيات، المبنية  .3
تســاعد متخذي   أنعلى أســس علمية والتي يمكن  

القرارات في البنوك اليمنيــة على مواكبــة الأنظمــة 
المعاصــــــــرة باهتمامها بالمرونة الاســــــــتراتيجية بما 

 للأزمات.  وإدارتهاينعكس إيجابياً على استقرارها  
 النموذج المعرفي للدراسة: خامساً: 
و   إلىاستناداً   الدراسة  للوصول  مشكلة    إلىسعياً 

نموذج معرفي يعبر    اعتمدت الدراسة،  تحقيق أهدافها
الدراسة،  متغيرات  بين  والأثر  المنطقي  الدور  عن  

اليمنية عموماً و  البيئة  ، وبيئة يتناسب مع خصوصية 
تم تحديد أبعاد المتغير  البنوك على وجه الخصوص، ف 

الاستراتيجية)المستقل   هي  (المرونة  أبعاد    : بثلاثة 
)المرونة في تقديم الخدمة، مرونة الهيكل التنظيمي،  

التابع المتغير  أبعاد  تحديد  وتم  الموارد(  )إدارة مرونة 
  الإنذار   إشارات)اكتشاف    :بخمسة أبعاد هي  الأزمات(

، استعادة  الأضرارالمبكر، الاستعداد والوقاية، احتواء  
( يوضح النموذج المعرفي  1والشكل ).النشاط، التعلم(

 .للدراسة

 (: النموذج المعرفي للدراسة 1شكل )

 فرضيات الدراسة:  سادساً: 

 الفرضية الرئيسة للدراسة: 

الاستراتيجية  للمرونة  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  يوجد 
الهيكل   مرونة  الخدمة،  تقديم  )مرونة  بأبعادها 

في   الموارد(  مرونة  للبنوك  إدارةالتنظيمي،    الأزمات 
 . اليمنيةالعاملة بالجمهورية 
الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية  هذه  ويتفرع من  
 التالية:

إحصائية .1 دلالة  ذو  أثر  مستوى   يوجد   عند 
لبعد )مرونة تقديم الخدمة(    (0.05معنوية )
العاملة بالجمهورية  الأزمات للبنوك    إدارةفي  
  . اليمنية 

إحصائية .2 دلالة  ذو  أثر  مستوى   يوجد   عند 
( الهيكل      (0.05معنوية  )مرونة  لبعد 
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في   للبنوك  إدارةالتنظيمي(  العاملة    الأزمات 
   .اليمنيةبالجمهورية 

إحصائية .3 دلالة  ذو  أثر  مستوى   يوجد   عند 
( في     ( 0.05معنوية  الموارد(  )مرونة  لبعد 
للبنوك   إدارة بالجمهورية   الأزمات    العاملة 
 اليمنية.

 مصطلحات الدراسة والتعريفات الإجرائية:  سابعاً: 

هي  الاستراتيجيةالمرونة    أ. على :  المنظمة  قدرة 
التكيف مع المتغيرات التي تحصل في بيئتها التنافسية،  
البدائل الاستراتيجية المناسبة من  واختيارها لعدد من 
المختلفة  ومواردها  قدراتها  من  الاستفادة  خلال 

 (  2022،84)البشابشة، الجعافرة،
بأنها:   إجرائياً  الاستراتيجية  المرونة  تعريف  ويمكن 

على   البنك  في    إجراء قدرة  كلي  أو  جزئي  تغيير 
بسهولة   أوخدماته    أو هيكله    أو استراتيجياته   موارده 

تكيفي    أوإما بشكل استباقي    ،نسبية وبسرعة ملائمة
الداخلية   بيئته  في  تحصل  التي  المتغيرات    أو مع 

بهدف تجنب الأزمات والمخاطر واستغلال    ،الخارجية
 الفرص. 
تلبية الخدمة تقديم في المرونة على  القدرة  : هي 

وتتطور   تتغير  التي  العملاء  ورغبات  احتياجات 
الجهود    ،بسرعة خلال  من  تأتي    الإبداعيةوالتي 

 (. 2019،56المستمرة )الطهراوي،
ويمكن تعريف المرونة في تقديم الخدمة إجرائياً: بأنها  
قدرة البنوك على تقديم خدماتها بسرعة وفعالية استجابة  

 للتغيرات في احتياجات العملاء.
التحكم    التنظيمي: الهيكل  مرونة على  القدرة  هي 

ترتيب    إلىفي المتغيرات الخارجية بسلوك إداري يؤدي  

المتغيرات   لهذه  وفقاً  التنظيمي  الهيكل 
(Johnston,2021,99  .) 

ويمكن تعريف مرونة الهيكل التنظيمي إجرائياً: بأنها  
وعملياتها   التنظيمية  هياكلها  تغيير  على  البنوك  قدرة 
التشغيلية بسرعة وفعالية استجابة للتغيرات في البيئة  

 الخارجية. 
توجيه    هي   الموارد:  مرونة على  المنظمة  قدرة 

للقيام   تكنلوجية(  بشرية،  )مادية،  المختلفة  مواردها 
القدرات   من  بالاستفادة  )بديلة(  مختلفة  بمهام 

الموارد    والإمكانات هذه  بها  تتمتع  التي  والخصائ  
ممكن   وقت  وبأسرع  تكلفة  بأقل 

 (. 2021،87)السدعي،
قدرة   بأنها  إجرائياً:  الموارد  مرونة  تعريف  ويمكن 
البنوك على تخصي  الموارد بسرعة وفعالية استجابة  
على   البنوك  واستعداد  الخارجية  البيئة  في  للتغيرات 

 تحمل الخسائر المالية الناتجة عن الأزمات.
بأنها:    إدارةتعرف  الأزمات:    إدارة   ب.  الأزمات 

الأزمات  على  التغلب  بواسطتها  يتم  التي  "الكيفية 
ضغطها   في  والتحكم  المختلفة  العلمية  بالأدوات 
من   والاستفادة  سلبياتها  وتجنب  واتجاهاتها  ومسارها 

 (  2022،29يجابياتها)الأسمري،إ
إجرائيا بأنها" قدرة البنك    الأزماتويمكن تعريف إدارة  

، وفق وفاعلية  كفاءةبعلى إدارة سلسلة أحداث الأزمة  
الخطط والبرامج الاستباقية، والتي تساعد على التنبؤ  

وتوفير   قبل بالأزمات أو   الإمكاناتحدوثها  لحلها 
الحالة   إلى والوصول بالبنك    آثارهااحتوائها والتقليل من  
 الطبيعية قبل الأزمة. 

 مجموعة بها ويقصد الإنذار:  إشارات اكتشاف  
العناصر  الإدارة قيام  مدى  تعكس التي  من 

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs


 , محمد نعمان محمد عقلان  زيد أحمد عبده المعطري  أثر المرونة الاستراتيجية في إدارة الأزمات دراسة ميدانية في البنوك العاملة بالجمهورية اليمني 
 

JHS  346    2025 | 9 العدد | | 4المجلد 
 

التي  بتحديد   باحتمال التنبؤ على تقوم المؤشرات 
 ( 84، 2020)حسين، الأزمة وقوع

إجرائياً: بأنها    الإنذار  إشاراتويمكن تعريف اكتشاف  
مجموعة من العلامات الاستباقية والدلالات التحذيرية  

وقوع   قبل  تحدث  البنك    الأزمةالتي  من  يتطلب  مما 
 الانتباه لها والتعامل معها بمهنية وجدية تامة.

والوقاية   الهادفة الأنشطة هي :الاستعداد 
 العاملين على وتدريب والإمكانيات القدرات لتوفير

وكيفية الوقائية    الأزمات مع  التعامل  الأساليب 
(Aldao,2021,31 .) 

بأنه   إجرائياً  والوقاية  الاستعداد  تعريف  ويمكن 
تتخذ الأنشطة من مجموعة  حدوث قبل التي 
 إدارة واستعداد جاهزية مدى تعكس والتي الأزمة
 ثارهاآ من والوقاية الأزمة لمواجهة البنك
   الضارة.

الأضرار:   قدرة    احتواء  احتواء    الإدارةهي  على 
الناتجة عن الأزمة ومحاولة علاجها وذلك بهف    الآثار 

ممكن  حد  لأقصى  الخسائر    تقليل 
 ( 2020،53)العبدالات،

ويمكن تعريف احتواء الأضرار إجرائياً بأنه قدرة إدارة  
الناتجة عن الأزمة والسيطرة    الآثارالبنك على احتواء  

وفق انتشارها  ومنع   فاعلة وبرامج خطط عليها 
 تحقق الاستقرار والتوازن للبنك.  

 الإدارة قيام  مدى إلى  تشير  النشاط: استعادة 
عليها التي الحالة إلى  قدرتها باستعادة  كانت 
 (     58، 2020وخضر، )حمادي الأزمة وقوع قبل

ويمكن تعريف استعادة النشاط إجرائياً بأنه مجموعة 
التي تتخذها إدارة البنك   والخطط والبرامج  الإجراءات
وقوع  بهدف  بعد  والنشاط   الأزمة  الثقة  استعادة 

وقوع   قبل  الطبيعي الوضع  إلىبالبنك   والعودة
 الأزمة.    
الدروس  به يقصد  التعلم: من  المنظمة  استفادة 
والسلبية والتعلم من كافة التغييرات    الإيجابيةوالتجارب  
المستقبل   أحدثتهاالتي   في  تجنبها  لضمان    الأزمة 

 (. 2021،58)القرص، 
هو  بأنه  إجرائياً  التعلم  تعريف  اكتساب    ويمكن 

الخبرات من الأزمات والتجارب السابقة التي مر بها  
بهدف الأخرى  البنوك  أو   القدرات تطوير  البنك 

ورفع المستقبلية في   وتحسينها  الموظفين  مهارات 
 وحلها.  الأزماتمواجهة 

 حدود الدراسة:ثامناً: 

التطبيق الميداني للدراسة الحدود المكانية : اقتصر 
 الحالية، على البنوك العاملة في الجمهورية اليمنية. 

البشرية للدراسة الحدود  الميداني  التطبيق  اقتصر   :
الحالية، على شاغلي الوظائف القيادية والإشرافية في  

الجمهورية   الإدارة في  العاملة  للبنوك  والفروع  العامة 
 اليمنية.

: اقتصرت الدراسة على المرونة الحدود الموضوعية
الأبعاد   يشمل  والذي  مستقل،  كمتغير  الإستراتيجية 
التالية )مرونة تقديم الخدمة، مرونة الهيكل التنظيمي،  

الموارد(،   والذي    وإدارةمرونة  تابع  كمتغير  الأزمات 
التالية: الأبعاد  الإنذار   )اكتشاف  يشمل  إشارات 

، استعادة  الأضرارالمبكر، الاستعداد والوقاية، احتواء  
 النشاط، التعلم(

 منهج الدراسة:تاسعاً: 

التحليلي،   الوصفي  المنهج  الدراسة على  اعتمدت هذه 
فهي وصفية وذلك للوقوف على طبيعة مضامين ومستوى  

https://journals.su.edu.ye/index.php/jhs


 , محمد نعمان محمد عقلان  زيد أحمد عبده المعطري  أثر المرونة الاستراتيجية في إدارة الأزمات دراسة ميدانية في البنوك العاملة بالجمهورية اليمنية 
 

  

JHS  347   2025 | 9العدد |  | 4المجلد 
 
 

وتحليلية   الأزمات.  وإدارة  الاستراتيجية  المرونة  من  كل 
على   الاستراتيجية  المرونة  ممارسات  أثر  على  للتعرف 
 إدارة الأزمات في البنوك العاملة في الجمهورية اليمنية. 

 مصادر جمع البيانات والمعلومات:  عاشراً: 

على   والمعلومات   اعتمدت الدراسة في جمع البيانات 
 مصدرين أساسيين هما الآتي:  

من خلال ما تم جمعه من بيانات  المصادر الأولية:  
المتمثلة   الأولية  البيانات  جمع  أداة  باستخدام  أوليه 

 الدراسة.    بياناتبالاستبانة كأداة رئيسة لجمع 
الثانوية:   تم  المصادر  التي  المعلومات  في  وتمثلت 

ذات   والمجلات  والدوريات  الكتب  خلال  من  جمعها 
فضلا عن الأبحاث والدراسات السابقة التي   العلاقة،

ومتغيراتها،   الدراسة  موضوع  إلى    بالإضافةتناولت 
مواقع   من  الاستفادة  وتم  العلمية،  والتقارير  المقالات 

 متعددة في الإنترنت.

 مجتمع وعينة الدراسة:حد عشر: أ
أجل   يتوافق    تحديدمن  بما  بدقة  الدراسة  مجتمع 

المعايير  ويتناسب مع متغيراتها فقد تم وضع عدد من 
 والشروط وهي التالي:  

المــــال  -1 ــايــــة رأس  لكفــ ــاً  أن يكون البنــــك مطبقــ
المصـرفي وفقاً لمعايير البنك المركزي اليمني  

والذي أقر رأس المال   2004عام   ةالصــــــــــادر 
  .( مليار ريال6للبنوك بواقع )

ــيس البنك خمس  -2 أن يكون مضـــــــى على تأســـــ
أعوام بمـــا    4دورات اســــــــــــــتراتيجيـــة كـــل دورة  

 ( عاماً 20يعادل )
( فروع في  5أن يمتلـك البنـك مـا لا يقـل عن ) -3

 المحافظات اليمنية 
الدراسة   تحديد مجتمع  تم  الشروط  هذه  وبناء على 

 ( 1في الجدول )كما  من البنوك المبينة 

 والإشرافية لمجتمع الدراسة والعينة   الإدارية( يوضح الوظائف 1جدول )

 الفروع  التأسيس  البنك  م
مدير عام 

نواب  /
 مساعدين 

مدير 
ادارة 
 ونائب 

مدير 
فرع 
 ونائبة 

رئيس  
 قسم

إجمالي 
 المجتمع 

 العينة 

 51 249 110 84 50 5 42 1962 البنك اليمني للإنشاء والتعمير  1
 37 183 98 58 24 3 29 1969 اليمني الأهليالبنك  2
 27 133 56 44 22 11 22 1979 بنك اليمن الدولي  3
 36 179 90 38 44 7 19 1979 بنك اليمن والكويت 4
 56 274 108 102 45 19 51 1982 بنك التسليف التعاوني الزراعي 5
 31 152 100 28 18 6 14 1993 البنك التجاري اليمني  6
 21 101 27 44 25 5 22 1996 الدولي الإسلاميبنك التضامن  7
 29 144 72 26 40 6 13 1997   الإسلامي أبنك سب 8
 18 88 36 20 30 2 10 2002 بنك اليمن والبحرين الشامل 9

 306 1503 697 444 298 64 الإجمالي العام 
 (  2022المصدر: من إعداد الباحث استناداً إلى )إدارة الموارد البشرية في البنوك ،
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حيث   الدراسة  مجتمع  يتضح  الجدول  خلال  ومن 
 في والإشرافية القيادية الوظائف تكون من شاغلي

اليمنية،  ( من البنوك9والفروع لعدد ) العامة الإدارة
( العينة  1503وعددهم  عدد  أن  الجدول  يبين  كما   )
( مفردة، وهي النسبة التي يمكن قبولها  306المطلوب )

وبالتالي يكون التعميم أصدق للنتائج التي تم التوصل  
 إليها.   

الطبقية   العينة  بأسلوب  العينة  اختيار  تم  وقد 
العشوائية، وحتى تحقق الدراسة العينة المحددة وتحسباً  
توزيع   تم  فقد  المسترجعة  الاستبانات  في  فاقد  لوجود 

( استبانة، إضافة إلى الاستبانات التي تم  350عدد )
، وكان الإلكترونيةالحصول عليها عن طريق النسخة  

)  إجمالي استرجاعه  تم  عدد334ما  منها  استبانة   )  
وعدد 28) للتحليل  صالحة  غير  استبانة   )  (306 )

 استبانة صالحة وهي النسبة المطلوبة من عينة الدراسة  

 وحدة التحليل:اثنا عشر: 

وحدة التحليل في هذه الدراسة هو)البنك(، وذلك وفقاً  
بالمرونة  المتمثلة  الدراسة  متغيرات  تتطلبه  لما 

الأزمات، وهي متغيرات لا يمكن    وإدارةالاستراتيجية  
وإنما على مستوى    الأفراد قياسها وتحليها على مستوى  

 المنظمة.

 أداة الدراسة:لاثة عشر: ث

لجمع   رئيسة  كأداة  الاستبانة  الدراسة  استخدمت 
مة لتحقيق  ءالبيانات الميدانية؛ لأنها الأداة الأكثر ملا
محورين من  الاستبانة  وتكونت  متعلق    ذلك،  )محور 

متعلق   ومحور  العينة  لأفراد  الديموغرافية  بالبيانات 
أسئلة   مع  يتناسب  وبما  وأبعادها(  الدراسة  بمتغيرات 
مقياس   استخدام  وتم  الدراسة،  وفرضيات  وأهداف 

فقرات   على  للإجابة  كمقياس  السباعي  ليكرت 
 الاستبانة.   
 :الصدق الظاهري أربعة عشر: 

من أجل التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة، 
تم عرضها بصورتها الأولية على عدد من المحكمين  

والأكاديميين، لاستطلاع آرائهم    الاختصاصمن ذوي  
في كل ما يتعلق بمتغيرات وأبعاد الدراسة، ومدى دقة  
العلمية،  الناحية  من  الاستبانة  فقرات  ووضوح 

ما  ءوملا لقياس  وصلاحيتها  الدراسة،  لأهداف  متها 
يرونه   ما  حول  مقترحاتهم  وتقديم  لأجله،  وضعت 
ضرورياً لتعديل صياغة بعض الفقرات وحذف بعضها،  
أو إضافة فقرات جديدة لتطوير بناء الاستبانة، واستناداً  
إلى الملاحظات والتوجيهات التي أبداها المحكمون تم 

لأ المقترحة  التعديلات  في  إجراء  لتصبح  الدراسة  داة 
 ورتها النهائية.ص 

 :أساليب التحليل الإحصائيمسة عشر: خ

البيانات،  وإدخال  ترميز  تم  الدراسة  أهداف  لتحقيق 
( الإحصائي  البرنامج  خلال  من   ،(SPSSوتحليلها 

  للإجابة على أسئلة الدراسة  Amos V.26))وبرنامج  
الأساليب   من  عدد  باستخدام  فرضياتها،  واختبار 
الإحصائية الوصفية التي تتناسب مع طبيعة الدراسة؛ 

والانحراف  ك الحسابية،  والمتوسطات  المئوية،  النِّّسب 
المعياري، لِّتفسير المؤشرات الإحصائية الخاصة بآراء 

م استخدام الاختبارات الخاصة بتفسير  وت،  الدراسةعيّنة  
)الارتباط   اختبارا  أبرزها  مِّن  ويُعدّ  الدراسة،  فرضيات 
والانحدار فضلا عن تحليل المسار بعد أن تم عمل   
الدراسة   بيانات  صلاحية  لتقييم  الاختبارات  بعض 
الطبيعي   والتوزيع  المتطرفة  القيم  كتحديد  للتحليل 

التداخل واختبار  الدراسة  المشترك    لمتغيرات  الخطي 
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البيانات   تضخم  تم    والتباينلمعرفة  كما  المسموح، 
بيرسون   ارتباط  معامل   Pearson's)اختبار 

Correlation)  لاختبار الصدق البنائي، واختبار ألفا :

(: لمعرفة مدى ثبات  Cronbach's Alphaكرونباخ )
 أداة الدراسة. 

 تقييم مؤشرات الثبات والصدق التقاربي:  ستة عشر:  

 ( مؤشرات الثبات وصدق التقارب لمتغيرات الدراسة2جدول )

المتغيرات  
 الرئيسة 

 التشبعات الأبعاد
معامل ألفا 
 كرونباخ 

 المركب  الثبات
(CR ) 

متوسط التباين  
 (AVE) المفسر

المرونة 
 الاستراتيجية 

 0.911 المرونة في تقديم الخدمة
 0.981 مرونة الهيكل التنظيمي 0.732 0.964 0.891

 0.950 مرونة الموارد

 إدارة الأزمات

 0.854 الإنذار إشاراتاكتشاف 

0.833 0.961 0.733 
 0.903 الاستعداد والوقاية 

 0.956 الأضرار احتواء 
 0.938 استعادة النشاط 

    0.913 التعلم  
 

 المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على نتائج التحليل الإحصائي للاستبانة 

محاور الدراسة ( أن جميع قيم  2يتضح من الجدول)
لجميع   الداخلي  الاتساق  بلغ  حيث  بالثبات  تتسم 

( CR( وبلغت قيمة الثبات المركب )0.891المحاور )
( وهي قيمة مقبولة 0.700لجميع المحاور أكبر من )
الداخلي، أن  لثبات الاتساق  الجدول  كما يتضح من 

( المفسر  التباين  متوسط  توضح  التي  ( AVEالقيم 
المرونة  التوالي  على  جاءت  الدراسة  لمتغيرات 

( )0.732الاستراتيجية  الأزمات  إدارة   ،)0.733  ،)
(، وهو ما يعني أن هناك  0.500وهي قيم أكبر من )

أن  بصدقا تقاربا كبيرا في أبعاد المتغيرات، وهذا مؤشر  
بعد   من    منكل  أكثر  يفسر  المستقل  المتغير  أبعاد 

  %( من التباين في مؤشراتها، كما أنه يدل أيضاً 50)

على أن نسبة البواقي قليلة، وليس لها أثر كبير في  
 تفسير تباين المتغير. 

 صدق التمايز الكلي: سبعة عشر: 

 صدق التمايز بين المتغيرات  (3جدول)

إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
((Amos V.26 . 

( تحقق صدق التمايز؛ حيث  3)  ويتضح من الجدول
يساوي   أو  من  أقل  الارتباط  معامل  قيم  كل  كانت 

 
 المرونة 
 الاستراتيجية 

إدارة 
 الأزمات

  0.762 المرونة الاستراتيجية 
 0.836 0.539 إدارة الأزمات
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للتحليل  0.836) صالحة  المتغيرات  فإن  وبالتالي   ،)
العاملي التوكيدي من الدرجة الثانية، وهذا يعني تحقق  
مستويات عالية من الصدق البنائي ومستويات تجانس  

لمقياسها لأغراض   مقبولة لمكوناتها البنائية وثبات عال  
 وتفسير النتائج. الدراسةاختبار فرضيات 

 :نتائج الدراسةثمانية عشر: 

  :عن تساؤلات الدراسة  الإجابةالمبحث الأول: 

المرونة   مستوى ما    عرض نتائج السؤال الأول:  أ(
 الاستراتيجية في البنوك العاملة في الجمهورية اليمنية؟   

هذا السؤال قام الباحث بعرض النتائج    علىوللإجابة  
كل بعد بحسب فقراته، من خلال تحليل    مستوى على  

ودرجة  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات 
ويمكن    الأهمية متغير  لكل  والأبعاد  الفقرات  وترتيب 

      .توضيحها من خلال الجداول التالية

من   ةالمرونة الاستتتتتتراتيجي مستتتتتتو  عرض نتائج   (1
 خلال البعد الأول )مرونة تقديم الخدمات(

 في البنوك اليمنية لمرونة تقديم الخدمة ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية 4) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م العبارات

ــرفية متنوعة ومختلفة تناســـــب كل  6.04 0.856 % 86.3 1 مرتفعة  يُقدم البنك خدمات مصـــ
 الفئات. 

1 

العملاء   إمكاناتتتناســــــب الخدمات التي يقدمها البنك مع   5.89 0.821 % 84.2 3 مرتفعة 
 من حيث التكلفة. 

2 

يقوم البنـك بتعـديـل برامجـه وخـدمـاتـه بمـا ينـاســــــــــــــب رغبـات  5.87 0.870 % 83.8 5 مرتفعة 
 ومطالب العملاء.

3 

 4 يهتم البنك بالتركيز على  تقديم خدمات ينفرد ويتميز بها. 5.94 0.921 % 84.9 2 مرتفعة 

 5.88 0.968 % 84.0 4 مرتفعة 
البنك خطة للتوســع والانتشــار الجغرافي لتســهيل  إدارةلدى 

 5 الوصول لخدمات البنك. 

 المتوسط الحسابي لمرونة تقديم الخدمة  5.92 0.887 % 84.6 مرتفعة 

من   ممارسة 4)  الجدوليتضح  مستوى  أن  أعلاه   )
الدراسة  بعد   مجال  البنوك  في  الخدمة  تقديم  مرونة 

أنّ   تبين  حيث  عام،  بشكل  )مرتفع(  بمستوى  جاءت 
بلغ   الحسابي  معياري  5.92)المتوسط  وبانحراف   ،)

الأهمية  (،0.877بلغ)   %( 84.6)  النسبية وبلغت 
في    وهذا بفعالية  المنافسة  في  البنوك  رغبة  يعكس 

السوق المصرفي وتقديم ميزة تنافسية من خلال تنويع  
الخدمات والمنتجات المصرفية، لجذب قاعدة عملاء 

على   البنوك  قدرة  يُظهر  كما  عليهم،  والحفاظ  أوسع 
والتجاوب بسرعة ومع التحديات    التغيرات التكيف مع  

المصرفية، البيئة  في  الجديدة  في    والفرص  وجاء 
بتقديم البنك  والمتعلقة )(  1العبارة رقم )  الأول الترتيب  

كل   تناسب  ومختلفة  متنوعة  مصرفية  خدمات 
حسابي)الفئات( معياري  6.04،بمتوسط  وانحراف   ،)
عالياً  0.856) تحققها  مستوى  وكان   ،)

إلى  86.3%بنسبة) ذلك  تقديم خدمات    أن(، ويعزى 
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على   مؤشرًا  يُعد  البنوك  قبل  من  ومختلفة  متنوعة 
على   والحرص  المالي،  الشمول  بتحقيق  التزامهم 
في   وجاء  المتطورة،  العملاء  لاحتياجات  الاستجابة 

بقيام البنك  )  ، والمتعلقة(3الترتيب الأخير العبارة رقم)
بتعديل برامجه وخدماته بما يناسب رغبات ومطالب 

وانحراف معياري   (،5.87)  بمتوسط حسابي  ،العملاء(
(، وقد يعزى ذلك إلى أن البنوك تواجه قيودًا  0.870)

في الموارد المالية أو البشرية اللازمة لتطوير وتحديث  

كافية  ميزانيات  تخص   أن  تستطيع  فلا  خدماتها 
البنوك    أن   أو للابتكار والتحسين المستمر للخدمات،  

قد لا تكون على دراية كافية بالتغيرات في احتياجات  
يشير   وهذا  المختلفة  عملائها  غياب    إلى ومتطلبات 

 التواصل الفعال والتغذية المرتدة من العملاء.   

من   ةالمرونة الاستتتتتتراتيجي مستتتتتتو  عرض نتائج   (2
 خلال البعد الثاني )مرونة الهيكل التنظيمي(

 في البنوك اليمنية لمرونة الهيكل التنظيمي ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية 5) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م العبارات

 5.79 0.900 % 82.7 1 مرتفعة 
 مع اللازمة للتعامل بالمرونة التنظيمي للبنك يتســم الهيكل
 1 .الأزمات

 5.68 0.935 % 81.1 3 مرتفعة 
يُعـــدل البنـــك هيكلـــه التنظيمي للتكيف مع التغيرات البيئيـــة  

 2 المختلفة.

 3 يتجه البنك نحو اعتماد اللامركزية في اتخاذ القرارات.  5.56 1.014 % 79.4 5 مرتفعة 
 4 يتم دون عوائق.  الإداريةالتواصل بين المستويات  5.71 0.942 % 81.6 2 مرتفعة 

البنك على تفويض الصـــــــــــلاحيات )الســـــــــــلطة مقابل   يعمل 5.62 0.937 % 80.3 4 مرتفعة 
 المسؤولية (.

5 

 المتوسط الحسابي لمرونة الهيكل التنظيمي  5.67 0.946 % 81.0 مرتفعة 

الجدول)  من  ممارسة 5يتضح  مستوى  أن  أعلاه   )
بعد مرونة الهيكل التنظيمي في البنوك مجال الدراسة  
أنّ   تبين  حيث  عام،  بشكل  )مرتفع(  بمستوى  جاءت 

بلغ   الحسابي  معياري  5.67)المتوسط  وبانحراف   ،)
%(، وهذا 81)  النسبية وبلغت الأهمية  (،0.946بلغ)

إلى   بين  يشير  والتواصل  للتنسيق  فعالة  آليات  وجود 
والأقسام،  الوحدات  تبادل    مختلف  على  والقدرة 

مشتركة،  قرارات  واتخاذ  بسرعة  والبيانات  المعلومات 
والقدرة على إعادة هيكلة الأنظمة والعمليات حيث يتم   
خلال   الحيوية  والعمليات  الأنشطة  على  التركيز 

الترتيب  الأزمات،   في  )  الأولوجاء  رقم  ( 1العبارة 
الهيكل التنظيمي للبنك  بالمرونة    باتساموالمتعلقة )

الأزمات(  مع  للتعامل  ،بمتوسط  اللازمة 
معياري)5.79حسابي) وانحراف  وكان  0.900(،   ،)

  إلى (، ويعزى ذلك  82.7%مستوى تحققها عالياً بنسبة)
مع   بسرعة  التكيف  على  القدرة  لديها  البنوك  أن 

المفاجئة، واتخاذ إجراءات   والتحدياتالتغييرات الطارئة  
سريعة والتحرك بشكل استباقي للتعامل مع الأزمات، 

 والمتعلقة (3)  العبارة رقم   الأخيروجاء في الترتيب  
اتخاذ  ) في  اللامركزية  اعتماد  نحو  البنك  باتجاه 
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)القرارات( حسابي  بمتوسط  وانحراف  5.56،   ،)
ذلك  1.014معياري) يعزى  وقد  ثقة   إلى(،  ضعف 

في   العليا  على    قدراتالإدارة  الموظفين  ومهارات 
المستويات الأدنى، وأن القيادة العليا في البنوك تفضل  
الاحتفاظ بالسلطة والتحكم في اتخاذ القرارات المهمة، 

لأنها قد تخشى أن تؤدي اللامركزية إلى فقدان السيطرة  
 على بعض القرارات والعمليات.   

نتائج  (  3 الاستراتيجي  مستو  عرض  من    ةالمرونة 
 خلال البعد الثالث )مرونة الموارد( 

 في البنوك اليمنيةلمرونة الموارد ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية 6) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 م العبارات الحسابي

 5.90 0.862 % 84.2 1 مرتفعة 
تكنلوجيـة( مرنـة    –بشــــــــــــــريـة    –يمتلـك البنـك موارد ) مـاليـة  

 1 تمكنه من تطوير البرامج والخدمات التي يقدمها. 

 5.80 0.835 % 82.9 4 مرتفعة 
يمتلك البنك القدرة على اســــتخدام موارده  بما يحقق ســــرعة 

 2 هداف البنك.أ الاستجابة لرغبات العملاء وتحقيق 

يعمـــل البنـــك على توفير الموارد اللازمـــة للاســــــــــــــتفـــادة من  5.67 0.872 % 81.0 5 مرتفعة 
 التكنلوجيا الجديدة.

3 

ــالقــدرة على أداء مهــام مختلفــة وتقــديم  5.85 0.855 % 83.6 2 مرتفعة  يتميز كــادر البنــك ب
 الكفاءة. خدمات متنوعة بنفس

4 

ــتطيع  5.83 0.849 % 83.2 3 مرتفعة  البنك التعامل مع الظروف المتغيرة حســـــــب    إدارةتســـــ
   مواردها المتاحة.

5 

 المتوسط الحسابي لمرونة الموارد  5.81 0.855 % 83.0 مرتفعة 

الجدول)  من  ممارسة 6يتضح  مستوى  أن  أعلاه   )
جاءت   الدراسة  مجال  البنوك  في  الموارد  مرونة  بعد 
بمستوى )مرتفع( بشكل عام، حيث تبين أنّ المتوسط  

بلغ   معياري  5.81)الحسابي  وبانحراف   ،)
%( وهذا  83)  النسبية وبلغت الأهمية  (،0.855بلغ)

إ إلى  على    البنوكقيادة    دراكيشير  الحفاظ  بأهمية 
السوقية  وحصتها  ومكانتها  التنافسية  البنوك  قدرات  
القطاع   في  وقوية  متزايدة  منافسة  تواجه  وأنها 
المصرفي، وأن استمرارها في المحافظة على عملائها  
مرهون بمدى توفر موارد بشرية ومالية وتكنلوجية مرنة 
تسهل تقديم الخدمات وتحقق رغبات ورضى العملاء  

 الأول وجاء في الترتيب    عزز من الولاء للبنوك،بما ي 

بامتلاك البنك موارد)مالية، والمتعلقة )(  1العبارة رقم )
وتكنلوجية( البرامج    بشرية،  تطوير  تمكنه من  مرنة 

يقدمها(   التي  حسابي)والخدمات  (، 5.90بمتوسط 
معياري) تحققها  0.862وانحراف  مستوى  وكان   ،)
بنسبة) ذلك84.2%عالياً  بأن    إدراكهم  إلى  (،ويعزى 

التكيف بسرعة  البنوك من  المرونة في الموارد تمكن 
التطورات   ومواكبة  السوق  في  التغييرات  مع 

برامج    وتعزز التكنولوجية،   تطوير  على  قدرتهم 
وخدمات مبتكرة تلبي احتياجات العملاء بشكل أفضل،  
وتحقق قدرتهم على تحقيق الأهداف والنمو والتطور  
العبارة  الأخير  الترتيب  في  وجاء  المستقبل،  في 

اللازمة ) والمتعلقة (3رقم) الموارد  البنك  بتوفير 
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، بمتوسط حسابي  للاستفادة من التكنلوجيا الجديدة(
وقد يشير ذلك  ،  ( 0.872(، وانحراف معياري)5.67)

لمحدودية الموارد المالية المتاحة للبنوك للاستثمار في  
تخصي    على  القدرة  وعدم  جديدة،  تكنولوجيا 
التحتية   البنية  لتحديث  اللازمة  الاستثمارات 

الأنشطة  التكنولوجية على  للإنفاق  الأولوية  وأن   ،
 التشغيلية الجارية على حساب التطوير التكنولوجي.

نتائج    تلخيص  الأول    الإجابة ويمكن  السؤال  على 
والذي نص على: ما مستو  المرونة الاستراتيجية  

 لد  البنوك اليمنية في الجدول أدناه:

 ( ترتيب أبعاد المرونة الاستراتيجية لد  البنوك اليمنية حسب المتوسط الحسابي والأهمية النسبية 7جدول رقم)

 درجة التحقق 
ترتيب  
 البعد

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 م أبعاد المرونة الاستراتيجية  الحسابي

 1 مرونة تقديم الخدمة  5.92 0.887 % 84.6 1 درجة تحقق مرتفع
 2 يمرونة الهيكل التنظيم 5.67 0.946 % 81.0 3 درجة تحقق مرتفع
 3 مرونة الموارد 5.81 0.855 % 83.0 2 درجة تحقق مرتفع
 المرونة الاستراتيجية  5.80 0.896 82.9% درجة تحقق مرتفع 

( رقم  الجدول  معطيات  من  بعض 7يتضح   )

 ما يلي: فيالمؤشرات التحليلية نلخصها 

ــابي للمرونــة  .1 أظهر التحليــل أنّ المتوســــــــــــــط الحســـــــــــــ
ــة   ــةالاســــــــــــــتراتيجيـ ــدى البنوك اليمنيـ ــالي   لـ ــل  إجمـ بشــــــــــــــكـ

 ووزن مئوي (،  0.896( ؛ وبــانحراف معيــاري)5.80بلغ)
ر بأن البنوك اليمنية مجال الدراســـــة  %82.9) (، ما يفســـــّ

تمارس المرونة الاســتراتيجية في مختلف المجالات ســواء 
بعاد، وقد يعزى  على مســـتوى الأ  أو على المســـتوى الكلي  

المرونــــــة   تطبيق  بــــــأهميــــــة  البنوك  قيــــــادة  لمعرفــــــة  ذلــــــك 
ــافظـــة على  الاســــــــــــــتراتيجيـــة للتكيف مع المتغيرات والمحـ
ــيـــة واتخـــاذ قرارات   عملاء البنوك مع تقـــديم ميزة تنـــافســــــــــــ

 سليمة تساهم في تحقيق أهداف البنك.  

ــتراتيجية   .2 لدى  تدرجت درجة توفر أبعاد المرونة الاســــــــ
حســــــب أعلى متوســــــط حســــــابي حيث حل    البنوك اليمنية

ــالمرتبـــة الأولى من حيـــث  ــة بـ ــة تقـــديم الخـــدمـ بُعـــد مرونـ

ــبية بوزن مئوي مقداره ) ــط %84.6الأهمية النســــ (بمتوســــ
ــابي قـدره ) وقـد يعزى ذلـك إلى أن البنوك    (،5.92حســــــــــــ

ــي على القدرة على تقديم خدماتها   ــاســــــ ــكل أســــــ تركز بشــــــ
بطرق مختلفــة وتكييفهــا مع احتيــاجــات العملاء المتغيرة،  
وهـذا يعكس أولويـة البنوك في الاســــــــــــــتجـابـة الســــــــــــــريعـة  
للتغييرات في الطلـــب وتفضــــــــــــــيلات العملاء عبر تنويع  

لى أن إوتخصــــــــــي  طرق تقديم الخدمات، كما يشــــــــــير  
البنوك تهتم في تبسـيط الإجراءات والسـياسـات التشـغيلية،  
وأنهـــا تســــــــــــــتطيع التعـــامـــل بكفـــاءة مع المواقف الطـــارئـــة  

متوقعة دون تأخير أو صـــعوبات، وجاء  والحالات غير ال
الهيكـــــل   مرونـــــة  بُعـــــد  الأبعـــــاد  في  الأخير  الترتيـــــب  في 

ــابي  %(81) التنظيمي، بوزن مئوي مقداره بمتوســــــط حســــ
ممـا يشــــــــــــــير إلى أن البنوك تركز بـدرجـة   (،5.67قـدره )

بــــالبعــــدين   ــارنــــة  مقــ الهيكــــل التنظيمي  أقــــل على مرونــــة 
ــابقين، وهـذا قـد يعني أن البنوك تواجـه تحـديـات في   الســــــــــــ
تعديل هيكلها التنظيمي وتوزيع المســـــــــــــؤوليات بســـــــــــــرعة 
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لمواكبــة المتطلبــات المتغيرة، وقــد يعزى الترتيــب المتــأخر  
ن قد يشـعرون بضـعف أو  يلى أن الموظفإلمرونة الهيكل  

غيـاب التنســــــــــــــيق والتكـامـل بين الوحـدات التنظيميـة، وأن 
الهيكـــل التنظيمي الحـــالي يتســــــــــــــم بـــالجمود في تفويض 
الصــــلاحيات وتخصــــي  المســــؤوليات وربما لا يتناســــب  
مع المتطلبـــات المتغيرة، وبـــأن عمليـــات اتخـــاذ القرارات  
ــارمة للهيكل  ــبب الطبيعة الصـ ــير ببطء بسـ   والموافقات تسـ
التنظيمي، وهــذا يعني أن هنــاك حــاجــة للتحســــــــــــــين في  
المرونــــــة   من  مزيــــــد  لتحقيق  التنظيمي  الهيكــــــل  مرونــــــة 

 الاستراتيجية الشاملة.

على سؤال الدراسة الأول والذي ين    يجيبوهذا  
مستوى   "ما  البنوك   المرونةعلى  في  الاستراتيجية 

وبالتالي فإن هدف الدراسة    اليمنية مجال الدراسة ؟"،

المرونة الأ مستوى  معرفة  على"  ين   والذي  ول 
الاستراتيجية في البنوك اليمنية مجال الدراسة" قد تم  

 تحقيقه. 

عرض نتائج الستتتتتؤال الثاني: ما مستتتتتتو  إدارة  ب( 
 الأزمات في البنوك اليمنية مجال الدراسة؟  

وللإجابة على هذا السؤال قام الباحث بعرض النتائج  
على مستوى كل بعد بحسب فقراته، من خلال تحليل  

ودرجة   المتوسطات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية 
ويمكن    الأهمية متغير  لكل  والأبعاد  الفقرات  وترتيب 

 توضيحها من خلال الجداول التالية:     

إدارة الأزمات من خلال البعد    مستو  عرض نتائج    (1
 المبكر(  الإنذار إشاراتالأول )اكتشاف  

 كتشاف اشارات الانذار المبكر( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لا 8رقم) جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م العبارات

ــاف )القوة  5.30 0.711 % 75.7 5 مرتفعة  ــد البيئي لاكتشــــــــــــ   – يجري البنـك عمليـة الرصــــــــــــ
 . الأزمات  إشاراتالتهديدات( لتحديد   –الفرص    –الضعف  

1 

 تهتم إدارة البنك بعملية جمع وتصــــنيف وتحليل مؤشــــرات 5.61 0.847 % 80.2 2 مرتفعة 
 حدوث   الأزمات.

2 

 3 المحتملة. لدى البنك أنظمة فاعلة للتنبؤ بالأزمات 5.44 0.919 % 77.8 3 مرتفعة 

 5.42 0.888 % 77.4 4 مرتفعة 
يتبنى البنــك منهجيــة الانتبــاه المبكر والتخطيط المســــــــــــــبق  

في حــال حــدوثهــا في اســــــــــــــتراتيجيــة معــدة    الأزمــاتلإدارة  
 مسبقاً.

4 

 5.65 0.886 % 80.7 1 مرتفعة 
ــدرات والخبرات لجمع  ــك القـ ــة في البنـ ــاملـ ــك القوى العـ تمتلـ

 5 .الأزمات إشاراتوتحليل 

 المبكر الإنذار إشاراتالمتوسط الحسابي لاكتشاف  5.48 0.850 % 78.3 مرتفعة 

( أعلاه أن مستوى ممارسة 8يتضح من الجدول)  
المبكر في البنوك مجال    الإنذاربعد اكتشاف إشارات  

الدراسة جاءت بمستوى )مرتفع( بشكل عام، حيث تبين  

(، وبانحراف معياري  5.48)أنّ المتوسط الحسابي بلغ  
الأهمية  (،0.850بلغ) %(  78.3)  النسبية وبلغت 

وهذا يشير إلى أن البنوك اليمنية قيد الدراسة تمارس  
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اكتشاف   بعد  عبر  الأزمات  الإنذار    إشارات إدارة 
عبر العبارات الدالة عليه مع    أو المبكر، بشكل كلي  

خر حسب ما  اختلاف مستويات الممارسة من بنك لآ
تسمح بذلك وبحسب    وإمكاناتيمتلك البنك من قدرات 

اكتشاف    أهميةاستشعار   المبكر    إشارات بعد  الإنذار 
وتأثيره في قدرة البنك على التنبؤ بالأزمات والتخطيط  

  الأولوجاء في الترتيب    للتعامل معها في وقت مبكر،
بامتلاك القو  العاملة في والمتعلقة )(  5العبارة رقم )

وتحليل   لجمع  والخبرات  القدرات   إشاراتالبنك 
حسابي)(  الأزمات وانحراف  5.65بمتوسط   ،)
عالياً  0.886معياري) تحققها  مستوى  وكان   ،)
ثقة قيادة البنوك   إلىوقد يعزى ذلك  (،  80.7%بنسبة)

في قدرات العاملين ومهاراتهم ،وأن القوى العاملة في  
إشارات   وتحليل  لرصد  اللازمة  الكفاءة  تمتلك  البنوك 
وفهم   الاستدلال  على  والقدرة  المحتملة،  الأزمات 
 (1المؤشرات، وجاء في الترتيب الأخير العبارة رقم)

البيئي ) والمتعلقة الرصد  عملية  البنك   يجري 

والتهديدات(  الفرص،  الضعف،  )القوة،  لاكتشاف 
حسابي    (الأزماتحدوث    إشاراتلتحديد   بمتوسط 

(. وقد يعزى ذلك  0.711(، وانحراف معياري)5.30)
أن البنوك لا تقوم بعمليات منتظمة للرصد البيئي   إلى

والتحليل الشامل للعوامل الداخلية والخارجية، مع أنها  
ا المهارات  ولدية  مؤهل  كادر  قد  تمتلك  كم   ، للازمة 

أن البنوك قد لا تكون قادرةً على تحديد    إلى يعزى ذلك  
بسهولة،  والتهديدات  والفرص  والضعف  القوة  نقاط 
الخارجية   السياسية  والأزمات  المتغيرات  نتيجة سرعة 
وقرارات البنك المركزي فحدث الضعف والتقصير في  
عملية الرصد البيئي الداخلي لنقاط القوة والضعف وهذا  

الاستعداد لها، ويحرم  يؤثر سلباً على توقع المخاطر و 
استراتيجية   لوضع  اللازمة  المعلومات  من  البنوك 
وخطط فعالة لمواجهة الأزمات، ويجعلها أكثر عرضة 

 للمفاجآت والتأثر السلبي بالأزمات. 

إدارة الأزمة من خلال البعد   مستتتتو  عرض نتائج   (2
 )الاستعداد والوقاية( الثاني

 ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية للاستعداد والوقاية 9) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م العبارات

ــحةلدى البنك خطط وبرامج   5.73 0.880 %82 2 مرتفعة   الأزماتوجاهزة لإدارة    واضـــــــــــ
 .يتم تطويرها باستمرار

1 

المتوقعـة مع   الأزمـةتُشــــــــــــــارك إدارة البنـك المعلومـات حول   5.76 0.869 % 82.3 1 مرتفعة 
  جميع الإدارات ذات الصلة كإجراء احترازي.

2 

يُشــــــــــــــكـل البنـك فرق عمـل ذات كفـاءات، ويوفر لهـا الـدعم  5.63 0.893 % 80.4 5 مرتفعة 
 3  ومواجهتها في الوقت المناسب.  الأزمةالكافي لإدارة 

 5.72 0.951 % 81.7 4 مرتفعة 
ــب   ــة لتجنـ ــائيـ ــد وإجراءات وقـ ــك بتطبيق قواعـ تقوم إدارة البنـ

 4 .حدوث الأزمات

 5.73 0.910 %82 3 مرتفعة 
العـــــاملين على كيفيـــــة  تـــــدريـــــب  البنـــــك على  إدارة  تحرص 

 5 .ومنع انتشارها الأزماتالتعامل مع 
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 المتوسط الحسابي للاستعداد والوقاية  5.71 0.900 81.6% مرتفعة 

( أعلاه أن مستوى ممارسة 9)  يتضح من الجدول 
بعد الاستعداد والوقاية في البنوك مجال الدراسة جاءت 
بمستوى )مرتفع( بشكل عام، حيث تبين أنّ المتوسط  

بلغ   بلغ5.71)الحسابي  معياري  وبانحراف   ،)  
وهذا   %(.81.6)  النسبية وبلغت الأهمية  (،0.900)

يشير إلى أن إدارة البنوك اليمنية قيد الدراسة  تستشعر  
مستوى   على  وتحرص  والوقاية  الاستعداد  بعد  أهمية 

الحرص على    إلى من ممارسة فقراته ويعزى ذلك    عال  
المستقبل،  المحتملة في  بفعالية مع الأزمات  التعامل 

من   للتخفيف  في  آ والرغبة  وجاء  البنوك،  على  ثارها 
بمشاركة إدارة  المتعلقة )(  2العبارة رقم )  الأولالترتيب  

حول   المعلومات  جميع    الأزمة البنك  مع  المتوقعة 
احترازي(   كإجراء  الصلة  ذات  بمتوسط  الإدارات 

معياري)5.76حسابي) وانحراف  وكان  0.869(،   ،)
(، وقد يعزى ذلك  82.3%مستوى تحققها عالياً بنسبة)

وتنسي   إلى بالعاملين ونهج متكامل  ثقة  ق عال   وجود 
داخل البنوك وعلى ثقافة تنظيمية قائمة على  الشفافية 
الأخير   الترتيب  في  وجاء  البنك،  داخل  والمشاركة 

رقم) عمل  ) المتعلقة (3العبارة  فرق  البنك  بتشكيل 
  الأزمة ذات كفاءات، ويوفر لها الدعم الكافي لإدارة  

المناسب( الوقت  في  حسابي    ومواجهتها  بمتوسط 
معياري 5.63) وانحراف  يعزى  0.893) (،  وقد   ،)

ذلك إلى أن الموظفين غير مؤهلين بشكل كاف لتشكيل  
فرق عمل قادرة على التعامل بفعالية مع الأزمات، وقد  
يعكس عدم وجود خطط واضحة ومحددة للتعامل مع  
القرارات   اتخاذ  في  بطء  وإلى  المحتملة،  الأزمات 
أنه في   وضعف في سرعة الاستجابة للأزمات، كما 

الأوضاع   السياسية  ظل  والأزمات  والحروب  الصعبة 
أصبحت بيئة أعمال البنوك غير مستقرة وزادة درجة  
عدم اليقين، وحدث ضعف ونق  في الموارد وهذا قد  
يجعل القيادة أكثر تحفظًا في تخصي  الموارد لإدارة  
السيطرة عليها القدرة على  ، الأزمات، خوفًا من عدم 
التحديات   مع  بالتعامل  منشغلة  البنوك  قيادة  فتكون 

 بدلًا من تشكيل لجان فرعية.   الأزماتوالعمل على حل  

إدارة الأزمة من خلال البعد   مستتتتو  عرض نتائج   (3
 :الثالث )احتواء الأضرار(

 ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لاحتواء الأضرار10) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 م العبارات الحسابي

 5.79 0.823 82.7% 2 مرتفعة 
 بشــــكل  الأزمة مع البنك لديها القدرة الكافية للتعامل إدارة
 1 طبيعتها وحجمها. مع يتلاءم

 5.80 0.829 % 82.8 1 مرتفعة 
الاســـــــــــتجابة الفورية لاحتواء  إلى البنك إدارة ســـــــــــارعُُ ت

 2 .حدوثها بداية عليها والسيطرة  الأزمة

اللازمـة لاحتواء   يوفر البنـك الموارد )المـاليـة والبشــــــــــــــريـة( 5.72 0.834 % 81.7 4 مرتفعة 
   الأزمة

3 

 والحد   الأزمةيوفر البنك وســـــــائل اتصـــــــال فعالة لاحتواء   5.73 0.818 % 81.9 3 مرتفعة 
 .الأزمة ثارآ من

4 
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 5.71 0.823 % 81.6 5 مرتفعة 
التعــامــل مع    أثنــاءيؤكــد البنــك على عــامــل الوقــت والــدقــة  

 5 بهدف السيطرة على الوضع وعدم الارتباك.  الأزمة

 المتوسط الحسابي لاحتواء الأضرار 5.75 0.825 82.1% مرتفعة 

أن مستوى ممارسة   أعلاه(  10)  يتضح من الجدول
بعد احتواء الأضرار في البنوك مجال الدراسة جاءت 
بمستوى )مرتفع( بشكل عام، حيث تبين أنّ المتوسط  

بلغ   بلغ5.75)الحسابي  معياري  وبانحراف   ،)  
وقد   .%( 82.1)  النسبية وبلغت الأهمية  (،0.825)

أن إدارة البنوك اليمنية مجال الدراسة    إلىيشير ذلك  
أصابتها،   التي  الأزمات  أضرار  احتواء  على  تعمل 
وتستجيب فوراً لها وتحاول بشتى الوسائل السيطرة على 
الأزمة بداية وقوعها، وهذا يعكس وعي البنوك بأهمية  
على   للأزمات  السلبية  والآثار  الخسائر  من  الحد 

التنافسي، الترتيب    عملائها ومركزها   الأولوجاء في 
البنك الى  والمتعلقة )(  2العبارة رقم ) بمسارعة إدارة 

لاحتواء   الفورية  عليها   الأزمة الاستجابة  والسيطرة 
حدوثها(   حسابي)بداية  وانحراف  5.80بمتوسط   ،)

عالياً  0.829معياري) تحققها  مستوى  وكان   ،)
(، وقد يعزى ذلك إلى أن إدارة البنوك 82.8%بنسبة)

و  وعي  بشكل  لديها  للأزمات  التصدي  بأهمية  إدراك 
سريع ومنظم، وأنها تحرص على تعزيز ثقة العملاء  
والمساهمين وغيرهم من أصحاب المصلحة، من أجل  
قد   التي  الأضرار  وتقليل  البنوك  سمعة  على  الحفاظ 

الترتيب   في  وجاء  الأزمة،  جراء  بها    الأخير تلحق 
رقم) عامل ) المتعلقة (5العبارة  على  البنك  بتأكيد 
بهدف السيطرة    الأزمةالتعامل مع    أثناءالوقت والدقة  

الارتباك( وعدم  الوضع  حسابي    على  بمتوسط 
معياري 5.71) وانحراف  يشير  0.823) (،  وقد   ،)

أن البنوك لا تتعامل بسرعة كافية مع الأزمة   إلى ذلك  
عند نشوبها، والتأخير في اتخاذ القرارات والإجراءات 
وبأن   واضحة  إجراءات  وجود  عدم  أو  اللازمة، 
المعلومات والتوجيهات اللازمة للتعامل مع الأزمة غير 

 كافية. 

إدارة الأزمة من خلال البعد   مستتتتو  عرض نتائج   (4
  :  )استعادة النشاط( الرابع

 ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية لبعد استعادة النشاط11) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 م العبارات الحسابي

 5.86 0.840 % 83.7 1 مرتفعة 
 من للتمكن أحدث التقنيات توفير على البنك إدارة تعمل
 1 . وقت بأسرعبعد الأزمة    النشاط استعادة

 5.75 0.829 % 82.1 4 مرتفعة 
المتضــــــــــــــررة من الأزمــة   الوحــدات يُلبي البنــك احتيــاجــات

 2 بالموارد اللازمة لاستعادة نشاطها والنهوض من جديد.

 5.76 0.789 % 82.3 2 مرتفعة 
مارس البنك أنشـطته بصـورة اعتيادية دون تأخير خلال  ُُ ي
 3 .الأزمةفترة  

العاملين  يُنفذ البنك برامج للتوعية باستعادة النشاط وتطمين 5.73 0.849 % 81.9 5 مرتفعة 
 .الأزمة تداعيات من والعملاء بأنه تم التخل 

4 
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للحـد من التـداعيـات   الأزمـاتثـار  آ  إزالـةيحرص البنـك على   5.76 0.817 % 82.3 3 مرتفعة 
 لاستمراريتها.   السلبية

5 

 المتوسط الحسابي لاستعادة النشاط 5.77 0.825 % 82.5 مرتفعة 

( أعلاه أن مستوى ممارسة 11يتضح من الجدول) 
في البنوك مجال الدراسة جاءت   النشاط بعد استعادة  

بمستوى )مرتفع( بشكل عام، حيث تبين أنّ المتوسط  
بلغ   معياري  5.77)الحسابي  وبانحراف   ،)

الأهمية  (،0.825بلغ)   النسبية  وبلغت 
أن إدارة البنوك مجال    إلى وقد يشير ذلك  .%( 82.5)

بعد   المصرفي  عملها  استعادة  على  تعمل  الدراسة 
حدوث الأزمة، وهذا يعكس حرص البنوك على تقليل  
فترة التعافي والتوقف عن العمل، وذلك للحفاظ على  

العبارة   الأولوجاء في الترتيب    ثقة العملاء والمودعين،
بتوفير إدارة البنك أحدث التقنيات  والمتعلقة )( 1رقم )

للتمكن من استعادة النشاط بعد الأزمة بأسرع وقت( 
(،  0.840(، وانحراف معياري)5.86بمتوسط حسابي)

(، وقد يشير  83.7%وكان مستوى تحققها عالياً بنسبة)
أن إدارة البنك تتبنى استراتيجية تركز على    إلىذلك  

ودورها  التقنيات  أهمية  تدرك  و  التكنولوجي  التحديث 
الكفاءة زيادة  العملاء    في  خدمة  وتحسين  والإنتاجية 

بشكل أفضل وأكثر دقة للعملاء، مما ينعكس إيجابًا  
الترتيب   للبنك، وجاء في  العملاء وولائهم  على رضا 

بتنفيذ البنك برامج  ) والمتعلقة (4الأخير العبارة رقم)
للتوعية  باستعادة النشاط وتطمين العاملين والعملاء 

الأزمة( تداعيات  من  التخلص  تم  بمتوسط    بأنه 
( وانحراف معياري 5.73حسابي  (، وقد 0.849) (، 
سيطرة البنوك على الأزمة، وأنها قد     إلىيشير ذلك  

تعافت بشكل جيد وأن العاملين والعملاء لا يشعرون  
نتيجة   يكون  وقد  البنوك،  استقرار  بشأن  كبير  بقلق 
البنوك   فتكون  التشغيلية،  الإصلاحات  على  لتركيزها 

أ التشغيلية  منشغلة بشكل  كبر بإعادة ضبط عملياتها 
وجود قيود على    إلىوالمالية بعد الأزمة، كما قد يشير  

المعلومات فالبنوك قد تكون حذرة    في الموارد والسرية  
في الكشف عن تفاصيل الأزمة وخطط التعافي لحماية  

 سمعتها وأمنها المؤسسي.

إدارة الأزمة من خلال البعد   مستتتتو  عرض نتائج   (5
 :  الخامس)التعلم(

 لبعد التعلم( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والأهمية النسبية 12) رقم جدول
درجة 
 التحقق 

ترتيب  
 العبارة 

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م العبارات

الســــابقة التي  الأزماتيســــتخل  البنك الدروس والعبر من   5.90 0.822 % 84.3 1 مرتفعة 
 واجهها.

1 

 إدارة الأزمـات نتـائج  وأرشــــــــــــــفـةيحرص البنـك على توثيق   5.82 0.816 % 83.1 3 مرتفعة 
 للاستفادة منها مستقبلًا. 

2 

 الأزمـــاتيقوم البنـــك بمراجعـــة خطط وقرارات التعـــامـــل مع   5.76 0.851 % 82.4 4 مرتفعة 
 المستقبلية.    للأزمات جاهزيتها لمعرفة مدى

3 
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 5.73 0.892 % 81.8 5 مرتفعة 
بين العاملين  الأزماتنشــــــــــــــر ثقافة التعلم من  يجري البنك

 4 مستقبلًا   الأزماتلتحسين قدراتهم وخبراتهم للتعامل مع  

 5.83 0.909 % 83.2 2 مرتفعة 
 الأزمات الدروس من اســـــــتخلاص على البنك إدارة تؤكد 
 5 .تجاربهم من والاستفادة الأخرى  البنوك بها مرت التي

 المتوسط الحسابي للتعلم 5.81 0.858 % 83.0 مرتفعة 

( أن مستوى ممارسة بعد التعلم  12)   الجدول يتضح من  
في البنوك مجال الدراسة جاءت بمستوى )مرتفع( بشكل  

بلغ   الحسابي  المتوسط  أنّ  تبين  حيث  (،  5.81) عام، 
  النسبية  وبلغت الأهمية   (، 0.858)   وبانحراف معياري بلغ 

أن إدارة البنوك اليمنية قيد    إلى وقد يشير ذلك    . %( 83) 
وأنها تعمل    الأخطاء ، تحرص على عدم تكرار  الدراسة 

الأزمات التي مرت بها، فتركز   على استلهام الدروس من 
بشكل كبير على الاستفادة واكتساب الخبرات من الأزمات  
السابقة ،وهذا يعكس وعي البنوك بأهمية تطوير قدراتها  
على التعامل مع الأزمات المستقبلية بشكل أكثر فعالية،  

الترتيب   في  )   الأول وجاء  رقم  والمتعلقة  (  1العبارة 
السابقة    الأزمات باستخلاص البنك الدروس والعبر من  ) 

واجهها(   حسابي) التي  وانحراف  5.90بمتوسط   ،)
عالياً  0.822معياري)  تحققها  مستوى  وكان   ،)
حرص البنوك على    إلى (، وقد يشير ذلك  84.3%بنسبة) 

من   و   الأزمات الاستفادة  واجهتها،  ثقافة  إ التي  وجود  لى 
،و  المؤسسي  والتطوير  التغيير  في  لا  إ ورغبة  البنوك  ن 

تنظر للأزمات على أنها مجرد أحداث طارئة، بل كفرص  
للتعلم والتحسين، وهذا يعد أمرًا حيويًا لتعزيز قدرتها على  
المرونة والتكيف في مواجهة التحديات المستقبلية. وجاء  

بنشر ثقافة  )  والمتعلقة  ( 4في الترتيب الأخير العبارة رقم) 
من   قدراتهم    الأزمات التعلم  لتحسين  العاملين  بين 

توسط حسابي  بم   مستقبلًا(   الأزمات وخبراتهم للتعامل مع  
  إلى قد يشير ذلك  ،  ( 0.892)  (، وانحراف معياري 5.73) 

أن البنوك قد لا تكون من ضمن رؤيتها وأهدافها تطوير  
ليس من    أو   الأزمات قدرات ومهارات موظفيها في حل  

الشفافية    أولوياتها  في  نقصًا  يعكس  وقد  واهتماماتها، 
والمساءلة داخل البنوك، وهذا قد يؤدي إلى صعوبة تحديد  
المستفادة بشكل موضوعي وفعال ،   الأخطاء والدروس 
كما أنه في حالة الأزمات السياسية والحروب تكون البنوك  
في وضع دفاعي ومركز على مواجهة التحديات اليومية  

الاستقرار الداخلي والتركيز على البقاء،    وتزداد الحاجة إلى 
والحرص على الحفاظ على السرية والتماسك التنظيمي،  
والخوف من الانكشاف والفشل والحساسية تجاه الاعتراف  
بالأخطاء والضعف. كل ذلك يضعف تركيز البنوك على  

 . الأزمة نشر ثقافة التعلم من  

على الستتتتتتتتؤال الثاني والذي   الإجابةويمكن تلخيص 
البنوك  لتتتد   الأزمتتتات  إدارة  نص على: مستتتتتتتتتتو  

 اليمنية مجال الدراسة من خلال الجدول أدناه:

 ( ترتيب مراحل إدارة الأزمات لد  البنوك اليمنية حسب المتوسط الحسابي والأهمية النسبية 13) جدول رقم

 درجة التحقق 
ترتيب  
 البعد

درجة 
 الأهمية

الانحراف 
 المعياري 

المتوسط  
 الحسابي

 م مراحل إدارة الأزمات

 1 المبكر الإنذار إشاراتاكتشاف  5.48 0.850 % 78.3 5 درجة تحقق مرتفع
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 2 الاستعداد والوقاية  5.71 0.900 81.6% 4 درجة تحقق مرتفع
 3 الأضرار احتواء  5.75 0.825 82.1% 3 درجة تحقق مرتفع
  استعادة النشاط 5.77 0.825 % 82.5 2 درجة تحقق مرتفع
  التعلم 5.81 0.858 % 83.0 1 درجة تحقق مرتفع

 مراحل إدارة الأزمات 5.70 0.851 81.5% درجة تحقق مرتفع 

( رقم  الجدول  معطيات  من  بعض 13يتضح   )

 ما يلي: فيالمؤشرات التحليلية نلخصها 

ــابي لإدارة  .1 أظهر التحليل أنّ المتوســـــــــــــط الحســـــــــــ
ــةالأزمـات   بشــــــــــــــكـل    لـدى البنوك اليمنيـة مجـال الـدراســــــــــــ

بلغ) ــالي  ــانحراف5.70إجمــــ وبــــ (،  0.851معيــــــاري)  (؛ 
ر بـأن البنوك اليمنيـة 81.5%)  ووزن مئوي  (، مـا يفســــــــــــــّ

الأزمـــات وفق   إدارةقيـــد الـــدراســــــــــــــــة تعمـــل على تطبيق  
ــكل   ــواءً بشــــــــ الإمكانات المتاحة والخبرات التي لديها ســــــــ

   كلي أو على مستوى الأبعاد.

لــدى تــدرجــت درجــة توافر مراحــل إدارة الأزمــات   .2
 حســـب أعلى متوســـط حســـابي حيث حلت  البنوك اليمنية

ــبية  مرحلة التعلم بالمرتبة الأولى من حيث الأهمية النســــ
(، بمتوســـــــــــــط حســـــــــــــابي قدره %83بوزن مئوي مقداره )

نـــه بعـــد مواجهـــة الأزمـــة  ألى  إوقـــد يعزى ذلـــك    (5.81)
ــدي لهــا، تكون البنوك منفتحــة على التعلم من  والتصـــــــــــــ
تجربتها والاســـــتفادة منها لتحســـــين أدائها في المســـــتقبل، 

زمة وكيف تم مواجهتها  حيث يتم مراجعة قرارات حل الأ
مور التي  وما الذي كســــبه البنك وماذا خســــر وماهي الأ

لى إوالانتباه منها في المســتقبل، كما يشــير    يجب الحذر
نه بعد مواجهة الأزمة، تكون الحاجة ملحة لاســــــــــــتعادة  أ

النشـــــــــــــاط والتركيز على اســـــــــــــتمرارية الأعمال، وتحقيق 
التعافي الســريع من الأزمة ، وتطبيق الدروس المســتفادة  
بشـكل سـريع، فيجعل ذلك مرحلة التعلم واسـتعادة النشـاط  
أكثر وضــــوحاً وملموســــاً للعينة المدروســــة، وبأن البنوك 

تركز بشــكل كبير على اســتثمار تجربة الأزمات الســابقة  
والاســتفادة منها لتحســين قدرتها على التصــدي للأزمات 
المســــــــــــــتقبليـــة وتعزيز نمو أعمـــالهـــا، وجـــاء في الترتيـــب  

شـــــــــــــارات الإنذار المبكر، بوزن  إالأخير بعد اكتشـــــــــــــاف  
(، وقد يعزى  5.48%( بمتوســط حســابي )78.3مئوي )
لى أن لــدى البنوك قصــــــــــــــور في أنظمــة المراقبــة إذلــك  

والمســــــــح البيئي اللازمة لاكتشــــــــاف المؤشــــــــرات المبكرة 
للأزمـات، أو غيـاب التحليـل الفعـال للبيـانـات والمعلومـات  
ــة  ــالـ ــات فعـ ــدم وجود آليـ ــة ،وعـ ــات المحتملـ ــالأزمـ للتنبؤ بـ
للتنســـــــــــيق والتشـــــــــــارك في المعلومات وصـــــــــــعوبة انتقال 

ــارات المبك ــتويات الالمعلومات والإشــــــــ بنوك رة عبر مســــــــ
المختلفــة، كمــا قــد تفتقر البنوك لكفــاءات وخبرات كــافيــة 
لى إفي مجال الاسـتشـراف والتنبؤ بالأزمات ، وقد تشـير  

وجود ثقــافــة تنظيميــة تميــل إلى عــدم الإفصــــــــــــــــاح عن  
المشـكلات والمخاطر المحتملة، وقد تحد ضـغوط الأداء 

ى التركيز على الإشـــــــــــارات  والتنافس من قدرة البنوك عل
المبكرة، كما أن البيئة السـياسـية والاقتصـادية المضـطربة 
تؤدي إلى زيادة حالة عدم اليقين والتقلبات في الأوضاع 
ــادية والمالية، فيصــــــعب على البنوك الحصــــــول  الاقتصــــ
على معلومات دقيقة وشــــــــاملة عن الأوضــــــــاع الســــــــائدة 
قيقـة  وهـذا يضــــــــــــــعف قـدراتهـا في تحـديـد المؤشــــــــــــــرات الـد

كرة للأزمات المقبلة، كما والموثوقة لرصــد الإشــارات المب
أن انقســـــــــام البنك المركزي وتعارض القرارات الصـــــــــادرة 
منه، أدى إلى تضـــــــــــارب في الســـــــــــياســـــــــــات والتوجهات  

ــادية والمالية، و  ــيق والتعاون بين إالاقتصـــ ــعاف التنســـ ضـــ
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مختلف الإدارات والفروع، وهـــذا يحـــد من مهـــارة البنوك 
في رصــد المؤشــرات والإشــارات المبكرة للأزمة والتعامل 

 معها بشكل متكامل.

وبشكل عام، ومن خلال نتائج الجدول السابق يمكن  
مع   التعامل  على  أكبر  بشكل  تركز  البنوك  أن  القول 
النشاط   واستعادة  التعلم  مثل  وقوعها،  بعد  الأزمات 

الوقائية والاستباقية  الأضرارواحتواء   ، مقارنة بالجوانب 
وهي بحاجة للتحسين في ذلك لان هذا قد يحد من فعالية  
المدى   على  الأزمات  إدارة  على  البنوك  ومهارة  وقدرة 

 الطويل.
الثاني والذي ين     يجيب وهذا   الدراسة  على سؤال 

على "ما مستوى إدارة الأزمات في البنوك اليمنية مجال  
الدراسة ؟"،وبالتالي فإن هدف الدراسة الثاني والذي ين   

الأ إدارة  مستوى  معرفة  اليمنية  على"  البنوك  في  زمات 
 مجال الدراسة" قد تم تحقيقه. 

 :اختبار فرضيات الدراسة ثاني/المبحث ال

الثتتتالتتتث: متتتا أثر المرونتتتة   نتتتتائج الستتتتتتتتتؤال  عرض 
الاستتتتتتتتتتراتيجيتة في إدارة الأزمتات في البنوك اليمنيتة  

وتم الإجابة على هذا الســــــــؤال، من مجال الدراستتتتتتة؟ 
 خلال اختبار الفرضيات الآتية:

  : يوجد أثر ذو دلالة إحصــــائية الفرضتتتية الرئيستتتية أ(  
( معنويـــــــة  مســــــــــــــتوى  للمرونـــــــة  (      0.05عنـــــــد 
)مرونة تقديم الخدمة،   الاســــــتراتيجية بأبعادها مجتمعة

ادارة  ــة الموارد( في  التنظيمي، مرونــ ــل  الهيكــ ــة  مرونــ
  .الأزمات للبنوك اليمنية

(: معاملات المسار لأثر المرونة الاستراتيجية في إدارة الأزمات في البنوك اليمنية 14) جدول

( تبيَّن أنه يوجد أثر ذو دلالة 14خلال الجدول)  من
الأ إدارة  في  الاستراتيجية  للمرونة  فقد  إحصائية  زمات 

الارتباط   معامل  قيمة  يدلُ   وهذا  R  (0.918)بلغت 
المرونة  إ علاقة   وجود  على بين  قوية  يجابية 

اليمنية البنوك  في  الأزمات  وإدارة  أما  الاستراتيجية   ،
التحديد  ممارسة  2R (0.843معامل  أن  يعني  وهذا   )

%(  84.3وتطبيق المرونة الاستراتيجية تفسر ما نسبته )
من التغيير الحاصل في إدارة الأزمات في البنوك اليمنية  

الدراسة، وهي نسبة عالية، وأن ) %( من 15.7مجال 
التغير في إدارة الأزمات يعود إلى متغيرات أخرى لم ترد  

قيمة النتيجة  هذه  معنوية  ويؤكد  الدراسة،  نموذج   في 
(T)( بلغت  حيث  من 27.25المحسوبة  أعلى  وهي   ،)

والتي    0.000)قيمتها المجدولة، وبمستوى دلالة تساوي )
وهذا يعني    0.05)تُعدُّ أقل من مستوى الدلالة المعنوية )

دلالة إحصائية للمرونة الاستراتيجية في    ي وجود أثر ذ
إدارة الازمات في البنوك اليمنية مجال الدراسة، واستناداً  

 . لهذه النتيجة نقبل الفرضية الرئيسية لهذه الدراسة
وهذا يجيب على السؤال الثالث للدراسة والذي ين    

ما   مجتمعة  ا  أثر على"  بأبعادها  الاستراتيجية  لمرونة 
التنظيمي، مرونة   )مرونة تقديم الخدمة، مرونة الهيكل 

معامل  المسار
 الارتباط 

R 

معامل 
 التحديد 
R² 

معامل 
 الخطاء

 قيمة 
 (T) 

 الدلالة مستو  

 0.000 25.27 0.051 0.843 0.918 إدارة الأزمات < -- المرونة الاستراتيجية 
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مجال الدراسة؟"    دارة الأزمات للبنوك اليمنيةإالموارد( في  
الثالث والذي ين  على "إوبالتالي ف    ن هدف الدراسة 
المرونة الاستراتيجية بأبعادها مجتمعة )مرونة تحديد أثر  

تقديم الخدمة، مرونة الهيكل التنظيمي، مرونة الموارد(  

اليمنيةإ في   للبنوك  تم    دارة الأزمات  قد  الدراسة"  مجال 
 . تحقيقه

اختبار الفرضيات المتفرعة من الفرضية الرئيسة  ب(  
 للدراسة:

 (: معاملات المسار للفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية للدراسة 15) جدول

 مستو  الدلالة   T  معامل الخطاء Beta المسار
 0.026 2.220 0.052 0.161 < إدارة الأزمات-مرونة تقديم الخدمة 
 0.000 4.126 0.044 0.392 < إدارة الأزمات -مرونة الهيكل التنظيمي 
 0.000 6.146 0.052 0.404 < إدارة الأزمات -مرونة الموارد 

اختبار الفرضتتتية الفرعية الأولى للفرضتتتية الرئيستتتة  ( 1
والتي تن  على أنــه: "يوجــد أثر ذو دلالــة  للتدراستتتتتتتتتتة:  

ــتوى  ــائية عند مســـــــ لمرونة تقديم   (0.05معنوية ) إحصـــــــ
  خلال  من  الخـدمـة في إدارة الأزمـات في البنوك اليمنيـة "

الــذي يوضــــــــــــــح قيم معــاملات المســـــــــــــــار    (15)  الجــدول
ــية الفرعية الأولى تبين أن  معامل الانحدار  قيمة للفرضــــــــ

((Beta  ( وهي تشير إلى وجود أثر ذي  0.161بلغت ،)
دلالة إحصــــــــــــائية لمرونة تقديم الخدمة في إدارة الأزمات  

تحييـد بقيـة المتغيرات التي  في البنوك اليمنيـة، وبـافتراض  
ــة؛ فإن الزيادة بدرجة واحدة في مرونة  ــع للدراســـ لم تخضـــ

  %( في16.1تقديم الخدمة ســــــــــــيؤدي إلى زيادة بمقدار )
 (Tقيمـــة )  ويؤكـــد معنويـــة هـــذه النتيجـــةإدارة الازمـــات،  

(، وهي القيمـة 2( وهي قيمـة تزيـد عن )2.220)البـالغـة  
لناحية   (Betaبقبول الفرضـية، وتعزز قيمة )  التي تسـمح

قبول الفرضــــــــــــــيـة، كمـا أظهرت قيمـة معـامـل تقـدير العينـة 
(P-value( نســــــــــــــبـة خطـأ أقـل من )0.05)  وهي قيمـة

عالية تعزز القيم الســــــــــــــابقة من حيث قبول الفرضــــــــــــــية،  
 ويمكن القول بوجود أثر ذي دلالة إحصائية عند مستوى 

لمرونـة تقـديم الخـدمـة في إدارة الأزمـات  (0.05معنويـة )
   في البنوك اليمنية.

والتي تن  على اختبار الفرضتتتتتتية الفرعية الثانية: ( 2
معنوية  أنه: "يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى 

لمرونـة الهيكـل التنظيمي في إدارة الأزمـات في   (0.05)
 .البنوك اليمنية

الــذي يوضــــــــــــــح قيم معــاملات    (15)  الجــدولخلال  من  
ــية الفرعية الثانية تبين أن  معامل  قيمة المســــــــــار للفرضــــــــ

(، وهي تشــــــــــــــير إلى  0.392بلغــت )  Beta)الانحــدار )
ــائية لمرونة الهيكل التنظيمي   وجود أثر ذي دلالة إحصــــــــ
تحييـــد  في إدارة الأزمـــات في البنوك اليمنيـــة، وبـــافتراض  

بقية المتغيرات التي لم تخضـــــــــــــع للدراســـــــــــــة؛ فإن الزيادة 
بـدرجـة واحـدة في مرونـة الهيكـل التنظيمي ســــــــــــــيؤدي إلى  

( ــدار  بمقـــ ــادة  الأ  %( في39.2زيـــ ــات،  إدارة  ــد زمـــ ويؤكـــ
( وهي  4.126)البــالغــة   (Tقيمــة )  معنويــة هــذه النتيجــة
ــد عن ) ــة تزيـ ــة التي تســــــــــــــمح بقبول 2قيمـ (، وهي القيمـ

ــية، وتعزز قيمة ) ــية، لناحية قبول الفر  (Betaالفرضــــ ضــــ
( نسبة  P-valueكما أظهرت قيمة معامل تقدير العينة )

أقــــل من ) القيم    (0.05خطــــأ  وهي قيمــــة عــــاليــــة تعزز 
ــية،   ــابقة من حيث قبول الفرضــــــ ويمكن القول بوجود  الســــــ
ــائية عند مســــــتوى   (0.05معنوية ) أثر ذي دلالة إحصــــ
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ــات في البنوك   ــل التنظيمي في إدارة الأزمـ ــة الهيكـ لمرونـ
     اليمنية.

والتي تن  على اختبار الفرضتتتتتتية الفرعية الثالثة: ( 3
معنوية  أنه: "يوجد أثر ذو دلالة إحصــــــائية عند مســــــتوى 

البنوك   (0.05) ــات في  إدارة الأزمــ الموارد في  ــة  لمرونــ
 .اليمنية

الذي يوضـــــــــــح قيم معاملات المســـــــــــار    (15من الجدول)
معامل الانحدار  قيمة للفرضـــــــــــــية الفرعية الثالثة تبين أن 

((Beta  ( وهي تشير إلى وجود أثر ذي  0.404بلغت ،)
دلالة إحصــــــــــــائية لمرونة تقديم الخدمة في إدارة الأزمات  

تحييـد بقيـة المتغيرات التي  في البنوك اليمنيـة، وبـافتراض  
ــة؛ فإن الزيادة بدرجة واحدة في مرونة  ــع للدراســـ لم تخضـــ

إدارة   %( في40.4الموارد ســــــــــــــيؤدي إلى زيـادة بمقـدار )
البـالغـة   (Tقيمـة )  ويؤكـد معنويـة هـذه النتيجـةزمـات ،  الأ
(، وهي القيمـــة التي  2( وهي قيمـــة تزيـــد عن )6.146)

لناحية قبول    (Betaتسمح بقبول الفرضية، وتعزز قيمة )
ــية ، كما أظهرت قيمة معامل تقدير العينة ) -Pالفرضــــــــ

value( ــبة خطأ أقل من وهي قيمة عالية   (0.05( نســـــــــ
ويمكن تعزز القيم الســـــــــــابقة من حيث قبول الفرضـــــــــــية، 
معنوية  القول بوجود أثر ذي دلالة إحصـائية عند مسـتوى 

البنوك   (0.05) ــات في  إدارة الأزمــ الموارد في  ــة  لمرونــ
 اليمنية.

 الاستنتاجات:  تاسع عشر:  

ــة اهتماماً عالياً  .1 تبدي البنوك اليمنية مجال الدراســـــــــــ
 بحل وإدارة الأزمات التي تواجهها.   

تهتم البنوك اليمنية مجال الدراســــــــــة بتطبيق مراحل  .2
ــتعداد  إدارة الأزمات إلا أن هناك قصـــورا في   مرحلة الاسـ

 الإنذار المبكر.  إشاراتوالوقاية، ومرحلة اكتشاف  

ــة  تهتم البنوك   .3 بمعـالجـة أثـار  اليمنيـة مجـال الـدراســــــــــــ
 الأزمات بدرجة أعلى من اهتمامها بتوقع الأزمة وإدارتها

ــة  هنــاك اهتمــام في البنوك   .4 اليمنيــة مجــال الــدراســـــــــــــ
في مراجعــة    اأن هنــاك قصــــــــــــــور   إلابــالتعلم من الأزمــة  
ونشــــــــــــــر ثقـــافـــة التعلم من   الأزمـــةقرارات التعـــامـــل مع  

 بين العاملين  الأزمات

باسـتعادة النشـاط  اليمنية مجال الدراسـة  تهتم البنوك   .5
في تلبيــة احتيــاجــات    اأن هنــاك قصــــــــــــــور   إلا  الأزمــةبعــد  

الوحـدات المتضــــــــــــــررة وتنفيـذ برامج التوعيـة بـاســــــــــــــتعـادة  
 النشاط لتطمين العاملين والعملاء.

  الأضرارباحتواء اليمنية مجال الدراسة تهتم البنوك   .6
في توفير الموارد اللازمة لاحتواء   اهناك قصـــــــــــور  أن  إلا
والتأكيد على عامل الوقت والدقة للســــــــــيطرة على  الأزمة
 .الأزمة

 إلا بالاســـــتعداد والوقاية  مجال الدراســـــةتهتم البنوك   .7
وتوفير الدعم  الأزمةفي تشـــــــكيل فرق    اهناك قصـــــــور  أن

 في الوقت المناسب.   الأزمةالكافي لها لمواجهة  

  إشــــــــــاراتباكتشــــــــــاف  مجال الدراســــــــــة   تهتم البنوك .8
في عملية الرصــــــــد    اهناك قصــــــــور  أن إلاالمبكر    الإنذار

 البيئي لاكتشاف القوة والضعف والفرص والتهديدات.

تبين أنّ هنـالـك وعيـا وإدراكـا بـأهميـة مفهوم المرونـة  .9
الاســــــــــــــتراتيجيـة كـأداة إداريـة تســــــــــــــاعـد على التكيف مع 

 المتغيرات البيئية وتساهم في إدارة الأزمات .   
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أبدت البنوك اليمنية مجال الدراســة اهتماماً عالياً   .10
بــأبعــاد المرونــة الاســــــــــــــتراتجيــة وكــان بعــد مرونــة تقــديم 
الخـدمـة هو الأكثر اهتمـامـاً وبعـد مرونـة الهيكـل التنظيمي  

 هو الأقل اهتماماً.   

اليمنيـــــة مجـــــال  .11 البنوك  قبـــــل  اهتمـــــام من  هنـــــاك 
في    الا أن هناك قصــــــــور إالدراســــــــة بمرونة تقديم الخدمة 

خطة التوســـــــع والانتشـــــــار وتعديل البرامج والخدمات بما 
 يناسب رغبات ومطالب العملاء.

اليمنيـــــة مجـــــال  .12 البنوك  قبـــــل  اهتمـــــام من  هنـــــاك 
القدرة في    الا أن هناك قصــــــــور إالدراســــــــة بمرونة الموارد  

على اســـتخدام مواردها بالشـــكل المناســـب والاســـتفادة من 
 التكنلوجيا الجديدة.

تهتم البنوك اليمنية مجال الدراسة بمرونة الهيكل   .13
في تفويض الصــــلاحيات    الا أن هناك قصــــور إالتنظيمي  

 واعتماد اللامركزية في اتخاذ القرارات.

يوجد أثر للمرونة الاستراتيجية في ادارة الأزمات   .14
 للبنوك اليمنية مجال الدراسة.

يوجد تفاوت في أثر أبعاد المرونة الاســـــــتراتيجية   .15
في إدارة الأزمـات لـدى البنوك اليمنيـة مجـال الـدراســـــــــــــــة 
حيـث كـان أكثرهـا أثراً  بعـد مرونـة الموارد وأقلهـا أثراً بعـد  

 مرونة تقديم الخدمة.

 التوصيات:  عشرون: 

بتطبيق   .1 ــدراســــــــــــــــــة  الـــ ــة  عينـــ البنوك  ــام  اهتمـــ تعزيز 
ــة مراحل إدارة الأزمات لتحقيق الكفاءة والفاعلية   وممارســ

 في مواجهتها.   

توقع الأزمة،  بضــــرورة اهتمام البنوك عينة الدراســــة   .2
الإنذار المبكر    إشــاراتمن خلال تفعيل مرحلة اكتشــاف  

 للأزمات.

ــة بتحقيق   .3 ضــــــــــــــرورة اهتمــام البنوك عينــة الــدراســـــــــــــ
 الاستعداد الكافي والوقاية المناسبة للأزمة 

ــة بمراجعـة   .4 ضــــــــــــــرورة اهتمـام البنوك عينـة الـدراســــــــــــ
 وإشـــراك التي تم حلها ســـابقاً   الأزماتقرارات التعامل مع  

 العاملين بتقييم تلك القرارات. 

ــة   .5 تلبيـــة بضــــــــــــــرورة اهتمـــام البنوك عينـــة الـــدراســــــــــــــ
احتيــاجــات الوحــدات المتضــــــــــــــررة وتنفيــذ برامج التوعيــة 

 باستعادة النشاط لتطمين العاملين والعملاء.

ــة بتوفير الموارد  .6 ضـــرورة اهتمام البنوك عينة الدراسـ
ــة لاحتواء   ــةاللازمــ الوقــــت   الأزمــ ــل  ــامــ والتركيز على عــ
 .الأزمةوالدقة للسيطرة على 

ضــــرورة اهتمام البنوك عينة الدراســــة بتشــــكيل فرق   .7
ــة لإدارة   وتوفير الـدعم الكـافي لهـا   الأزمـةمتخصــــــــــــــصــــــــــــ
 في الوقت المناسب.   الأزمةلتحقيق النجاح في مواجهة  

ــة بتفعيل عملية   .8 ــرورة اهتمام البنوك عينة الدراســ ضــ
الرصــــد البيئي لاكتشــــاف نقاط القوة والضــــعف في البيئة 
 الداخلية وتحديد الفرص والتهديدات في البيئة الخارجية. 

تعزيز اهتمام البنوك عينة الدراســة بتطبيق وممارســة   .9
المرونة الاســـــــتراتيجية كأداة إدارية تســـــــاعد على التكيف  

 مع المتغيرات البيئية لتحقيق إدارة الأزمات.   

البنوك عينة الدراســـــــــــة بتطوير    ضـــــــــــرورة اهتمام .10
 الهياكل التنظيمية لتحقيق مرونة أكبر .    
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ــة    ضـــــــــــــرورة اهتمام .11 خطط  بالبنوك عينة الدراســـــــــــ
التوســــــــــــــع والانتشـــــــــــــــار لتقـديم الخـدمـات لمنـاطق جـديـدة   
 وتعديل البرامج والخدمات بما يناسب رغبات العملاء.

البنوك عينــة الــدراســــــــــــــــة على   ضــــــــــــــرورة تركيز .12
ــتخدام الأمثل للموارد وتوظيفها لتحديث   التكنلوجيا    الاســـــ

 بما يمكنها من مواكبة التطورات في البيئة المحيطة.

البنوك عينة الدراســـــــــة بتفويض   ضـــــــــرورة اهتمام .13
 الصلاحيات واعتماد اللامركزية في اتخاذ القرارات. 

 :قائمة المصادر والمراجعواحد وعشرون : 

 باللغة العربية: المراجع -أ
 الذكاء (" أثر2022الأسمري، عبدالرحمن محمد،) [1]

 انتشار ظل في الأزمات إدارة على الاستراتيجي
 المصرفي القطاع على كورونا  بالتطبيق جائحة
الاقتصادية  بمنطقة السعودي العلوم  مجلة  عسير، 
)  والإدارية  المجلد   ، العدد) 6والقانونية   ،)3،  )30  
 . 58-28يناير،

علي،)  الهاجري، [2] محمد  الذكاء 2021راشد   )
استراتيجيات   على  من    الأزمات  إدارةالاستراتيجي 

استراتيجية   على   الأمنخلال  بالتطبيق  السبراني 
دكتوراه   الأجهزة أطروحة  قطر"  دولة  في  الحكومية 

العامة،    الإدارةالاستراتيجية ، قسم    الإدارةالفلسفة في  
 كلية الدراسات العليا، جامعة مؤته، قطر 

إدارة الدراسات والبحوث   – اتحاد المصارف العربية   [3]
نمو 2015،120،) اليمني  المصرفي  القطاع   )

 ، السائدة  الأوضاع  الرغم من  كبيرين على  وتطور 
الاسترداد   اتحاد    ،13،11،2022تاريخ  من 

العربية    المصارف 
http://www.uabonline.org / 

[4] (، المصرفية  العمليات  الرصدة 2019قطاع  (،حجم 
حتى   البنكي  .صنعاء 2018أكتوبر    31للقطاع 
 البنك المركزي اليمني   

سعد،)  [5] نوال  المرونة  2017عبداوي،  (،مساهمة 
الاستراتيجية للمؤسسة الاقتصادية والوطنية في خلق  
ميزة للزبون ،) أطروحة دكتوراه غير منشورة (،جامعة 

 محمد خيضر، بسكرة ، الجزائر
محمد    أسمهانالبشابشة، سامر عبدالحميد، الجعافرة ، [6]

تحقيق  2022) في  الاستراتيجية  المرونة  اثر   ")
الشركات   لصناعة    الأردنيةالنجاح الاستراتيجي في 

البشرية "مجلة البحوث التجارية ،كلية التجارة   الأدوية 
المجلد) الزقازيق،  العدد)44،جامعة  (،يناير، 1( 

30-85 
 اليمن سياسة تقرير مجموعة البنك الدولي مذكرة  [7]

 في للمساهمة الخاص القطاع جاهزية3 (رقم
في الإعمار إعادة مايو،    23اليمن(،   والتعافي 
2017  . 

أحمد العولقي، [8] استراتيجية   أثر (2018) .عبدالله 
التنظيمي من    الإبداع البشرية في تنمية   الموارد  إدارة

دراسة ميدانية  –خلال عمليات المعرفة كمتغير وسيط  
على البنوك التجارية في الجمهورية اليمنية ، مجلة 

 161-125(1()1جامعة الجزيرة، )
 مقارنات ، (2018)اليمني المركزي  البنك [9]

 2017 نوفمبر عامي بين المالية البيانات
 على الرقابة قطاع:صنعاء ، 2018 ونوفمبر
 .البنوك

 تقييم ، 2015)أحمد) محمد  خالد  الجابري، [10]
 بين  مقارنة دراسة -اليمنية للبنوك المالي الأداء

الإسلامية  العملية  المجلة التجارية، والبنوك  البنوك 
،المجلد) التجارية للدراسات (  6والبيئية 
  19 -1       (3العدد)
،)  سالم [11] عبدالوهاب  الرقابي 2017،رجوان  (،الدور 

على   اليمني  المركزي  المصرفي   أداءللبنك  القطاع 
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النيلين  جامعة  العليا،  الدراسات  مجلة  اليمني 
   208-192(،ص  27(العدد)7،المجلد)

اليمني،)  [12] المركزي  السنوي 2015البنك  (،التقرير 
   والإحصاءالعامة للبحوث  الإدارة.صنعاء: 

 التوافق (2020) حمدأ فهد  المعبقي،  [13]
 :المنظمي الأداء في واثره  الرباعي الاستراتيجي
في دراسة  بالجمهورية العاملة البنوك ميدانية 
،   اليمنية دكتوراه  جامعة   الأعمال  إدارة،رسالة   ،

  العلوم والتكنلوجيا ، اليمن   
 (2016) الدولي والتعاون  التخطيط وزارة [14]

 القطاع تطورات :سطور في اليمني الاقتصاد 
المستجدات في المصرفي  الاقتصادية اليمن، 
 .4 -2 ،)17اليمن،) في والاجتماعية

 عبد  رائد  وخضر، عباس،  انتصار حمادي، [15]
الموارد استراتيجيات أثر (،2020الجبار،)  إدارة 
 دوائر في تحليلي  بحث الأزمة  إدارة في البشرية
كلية العراق، في الكهرباء وزارة    للعلوم بغداد  مجلة 

 80-50العراق، ، 60 العدد  الاقتصادية،
سعيد،)   أبو [16] محمد  المرونة  2022زيد،  دور   .)

للبنوك  المصرفية   الأزمات  إدارة  في  الاستراتيجية 
دكتوراه غير منشورة،    الإسلامية الأردن، رسالة  في 
 ،الجامعة الأردنية.  الأعمالإدارة 

[17] ( محمد  علي  عبدالفتاح   مدى2021القرص،   ) 
 الشركات في الأزمات إدارة استراتيجيات تطبيق
الأدوية ، مجلة كلية العلوم الإدارية   لصناعة اليمنية
الرازي   ،والإنسانية  الأولالعدد)  ،جامعة 

 85-55(المجلد)الثاني(، يونيو، 
 التوجهات (" أثر2020العبدالات، احمد عبدالله ) [18]

 المعدل الدور :الأزمات إدارة في الاستراتيجية
"  البنوك في المنظمي للذكاء الأردنية  التجارية 

للاقتصاد   العالمية  المجلد)والأعمالالمجلة   ،8  )
 . 82-51(ص1العدد)

("أثر نظم دعم القرار  2019الطهراوي، مجاهد علي،) [19]
في  ميدانية  دراسة  الاستراتيجية:  المرونة  فاعلية  في 

 الإسلامية" مجلة الجامعة  الأردنيةشركات الاتصالات  

(،  4(العدد) 27للدراسات الاقتصادية والادارية، المجلد)
55-85 . 
 التخطيط دور (،2020قاسم،) سنان حسين، [20]

دراسة " الأزمات إدارة أساليب في الاستراتيجي
عينة استطلاعية  جامعة المدرسين من لآراء 
والاقتصادية،  للعلوم تكريت مجلة ،"دهوك  الإدارية 
 105-88العراق. ، 1العدد  ، 16 المجلد 

[21] ( الرحمن  عبد  الله  عبد  قايد  (أثر  2021السدعي، 
المرونة الاستراتيجية في تحقيق الأداء المنظمي من خلال 
بالجمهورية  المجتمع  كليات  في  ميدانية  دراسة  الإبداع 
العلوم  جامعة  أعمال،  ،إدارة  دكتوراه  أطروحة  اليمنية، 

 والتكنولوجيا، اليمن. 
فاروق، محمد إسماعيل، وإسماعيل، محمد إبراهيم،   [22]

(. أثر المرونة الاستراتيجية 2022وسليم، محمد أحمد. )
القطاع الصحي  إدارة الأزمات" دراسة ميدانية في  على 
والاقتصادية،  الإدارية  العلوم  مجلة  المصري".  الأهلي 

 . 49-19(، 2)42جامعة عين شمس، مصر، 
نافع،   [23] محمد  وموسى،  اللطيف،  عبد  حميد  جاسم، 

( فاضل.  عمار  المرونة 2023ومحمد،  دور   .)
البنوك  في  المصرفية  الأزمات  إدارة  في  الاستراتيجية 
التجارية العراقية: دراسة ميدانية، مجلة الإدارة والاقتصاد، 

 . 23-1(، 2) 36جامعة بغداد، العراق، 
[24]  ( محمد.  هبة  المرونة  2022الزعبي،  أثر   .)

الاستراتيجية على الاستعداد لإدارة الأزمات في الجامعات 
رسالة دكتوراه غير ،  COVID-19الإماراتية. خلال أزمة  

 منشورة، إدارة أعمال ، جامعة الإمارات العربية المتحدة.
الشمري، هاشم عبدالله، وعبد اللطيف، محمد علي،  [25]

( حميد  محمد  الاستراتيجية 2022وحسن،  المرونة   .)
الإسلامية  للبنوك  المصرفية   الأزمات  إدارة  في  وأثرها 
والاقتصادية،  الإدارية  العلوم  مجلة  قطر.  في  والتجارية 

 . 135-111(، 2)42جامعة قطر، 
محمد.   [26] وبنعيسى،  أحمد،  وبنعلي،  محمد،  بناني، 

(. أثر المرونة الاستراتيجية على إدارة الأزمات 2022)
الاقتصادية  العلوم  "،مجلة  المغربية  الجامعات  في 
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والاجتماعية، جامعة القاضي عياض، مراكش، المغرب، 
36(9 ،)123-154  . 
سعيد،)  [27] محمد  زيد،  المرونة  2022أبو  دور   .)

للبنوك  المصرفية   الأزمات  إدارة  في  الاستراتيجية 
الإسلامية في الأردن، رسالة دكتوراه غير منشورة، إدارة 

 الأعمال ،الجامعة الأردنية. 
علي،) [28] كمال  المرونة  2023خليفة،  أثر   .)

التونسية،  البنوك  في  الأزمات  إدارة  على  الاستراتيجية 
المنار  رسالة دكتوراه غير منشورة، إدارة أعمال، جامعة 

 ،تونس .  
عبدالله.   [29] وبنعيسى،  ليث،  وبنعلي،  محمد،  عمار، 

(. أثر المرونة الاستراتيجية على إدارة الأزمات " 2022)
الجزائرية،   الأدوية  صناعة  شركات  على  ميدانية  دراسة 
سيدي  جامعة  والاجتماعية،  الاقتصادية  العلوم  مجلة 

 . 225-177(، 2)89بلعباس ، سطيف، الجزائر، 
(. أثر المرونة  2023العبادي، عبير فوزان عارف. ) [30]

الجاهزية  المعدل  الدور  إدارة الأزمات:  الاستراتيجية في 
الإلكترونية. دراسة ميدانية على شركات صناعة الأدوية 
العلوم  جامعة  منشورة،  غير  دكتوراه  رسالة  الأردنية، 

 الإسلامية العالمية، عمان.  
المرونة الاستراتيجية  ("2021)الزبيدي، ليث صلاح ، [31]

تحليلية  استطلاعية  دراسة  الأزمات:  إدارة  في  وتأثيرها 
بغداد   إجرام  مكافحة  مديرية  في  العاملين  القادة   "لآراء 
كلية  الإدارية،  العلوم  في  منشورة   غير  دكتوراه  رسالة 

 الإدارة والاقتصاد، جامعة كربلاء، العراق. 
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