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أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي: دراسة ميدانية في البنوك 
اليمنية

الملخص:
هدفت هذه الدراسة إلى تحديد أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي وفقا لنموذج بطاقة الأداء 
المتــوازن بأبعادها: )التعلم والنمــو، والعمليات، والعملاء، والبعد المالي( في البنوك اليمنية، واســتخدمت 
الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، واعتمدت على الاستبانة أداة لجمع البيانات، وتكون مجتمع الدراسة من 
)1525( موظفا في الوظائف القيادية والإشرافية، في البنوك اليمنية, وتم اختيار عينة الدراسة نسبيا مع 
حجم المجتمع لكل بنك مع التعديل للبنوك التي حجم المجتمع بها قليل, حيث بلغت )322( موظفا يمثلون 
مجتمع الدراســة، وفي ضوء ذلــك تم جمع وتحليل البيانات، وكذلك اختبار جميع الفرضيات باســتخدام 
برنامج الحزم الإحصائية في العلوم الاجتماعية )SPSS(، وتوصلت الدراسة إلى أن للاستراتيجية المدافعة 
أثــرا إيجابيا في الأداء المنظمــي المتحقق في البنوك اليمنية، وأوصت بضرورة الاهتمام بالاســتراتيجية 
المطبقة في البنوك اليمنية؛ بصفة أساســية ومهمة في جميع مراحل العملية الإدارية، وفي ظل الإمكانية 

المتاحة؛ لأن ذلك سوف يسهم في تحسين الأداء المنظمي للبنوك اليمنية مجتمع الدراسة.
الكلمات المفتاحية:الاستراتيجية المدافعة، الأداء المنظمي، البنوك اليمنية.  
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The Impact of the Defensive Strategy on the Level of 
Organizational Performance: A Field Study at Yemeni Banks 

Abstract:
The study aimed to identify the impact of the defensive strategy on the level 
of organizational performance, according to the balanced scorecard model 
covering all of its dimensions of finance, clients, operations and learning 
and growth at Yemeni banks. The study adopted the descriptive analytical 
method, and used a questionnaire for data collection. The study population 
was (1525) employees in supervisory positions at Yemeni banks and the study 
sample consisted of (322) employees, representing the study population. In 
light of this, data were collected and analyzed, and all hypotheses were 
tested using SPSS. The study results revealed that the defensive strategy has 
a positive impact on the level of organizational performance achieved at 
Yemeni banks. The study recommends paying attention to the strategies 
used in the organization as a basic and important element in all stages of 
the administrative process, within the available facilities, because this will 
contribute to improving the organizational performance of the Yemeni banks 
under study.    

Keywords: defensive strategy, organizational performance, Yemeni banks. 
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المقدمة:
يُعــد الأداء من الموضوعات الأكثر اهتماما من قبــل الباحثين في الإدارة؛ لما له من أهمية بالغة ومتزايدة 
في جميــع منظمات الأعمال، وعلى وجــه الخصوص القطاع المصرفي، ويرجع الاهتمــام المتزايد في الأداء 
إلى كثرة المتغيرات، وســرعة انتشار المعلومات من جهة، وكذلك لتحقيق الكفاءة باستخدام الموارد المتاحة، 

وباعتباره مؤشرا للحكم على مدى النجاح في تحقيق الأهداف المخططة من جهة أخرى.
كمــا يعد الأداء المنظمي "القاســم المشــترك لجميع الجهــود المبذولة من قبــل الإدارة والموظفين في إطار 
المنظمات؛ لذا فهو يعتبر مفهوما جوهريا ومهما بالنسبة للمنظمات بشكل عام، ويكاد يكون الظاهرة الأكثر 
شمولا لجميع حقول المعرفة الإدارية" )دروزه، 2008، 53(، ولكي تتمكن البنوك من تحقيق أهدافها، فإنها 

بحاجة إلى أن تتبنى استراتيجية لتحسين أدائها )البطاينه، 2016(.
ويعد الاهتمام باستراتيجيات المنظمة ضرورة أساسية ومهمة في جميع مراحل العملية الإدارية؛ وذلك من 
خــلال اختيار أفضل البدائل المتوافرة في ظل إمكانيات المنظمة المتاحة وطبيعة الأهداف الموضوعة المراد 

تحقيقها )البطاينه، 2016(.
ففي وســط الكم الهائل من المنافســة والغموض، لابد أن تبحث البنوك عن فلســفة أعمق، ورؤية أشمل 
للوصول إلى الأداء الأفضل، حيث تسعى البنوك اليمنية إلى تحقيق أكبر عائد ممكن، من خلال تخفيض 
كلف خدماتها إلى أقل ما يمكن، والعناية بجودة الخدمات المصرفية، والاهتمام بالقوى البشرية، والارتقاء 

بوسائل التدريب والبحث والتطوير؛ بما يعزز قدراتها المصرفية من خلال تقويم أدائها في كل المجالات.
ومن خلال ما سبق فإن هذه الدراسة تهدف إلى معرفة مستوى ممارسة الاستراتيجية المدافعة في البنوك 
اليمنية، وكذلك مستوى تحقق الأداء المنظمي فيها، ومعرفة أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي 
في البنوك اليمنية مجتمع الدراســة؛ لما لها من تأثير متشــابك ومتعدد الأبعاد وممتد إلى كافة نشــاطات 
الاقتصاد، فهي تؤدي دورا مهما في الحياة الاقتصادية؛ لأنها تمثل أساس النظـــام الاقتـــصادي الحـديث، 
وعليها إحداث التغيير في سياســاتها بما يضمن انتقالها من الوضـــع القـــائم إلى الوضع الذي تسعى إليه 
مستقبلا، إضافة إلى أنها تواجه بيئة سريعة التغير واستثنائية؛ ممـا يفرض على هذه البنوك الاستجابة 
السريعة، والتوجه لتطوير تقنياتها واستراتيجياتها؛ لتكون قـــادرة على مواجهة تلك التغيرات بأبعادها 
المختلفــة، ولتحقيق هذا التطور بكفاءة وفاعليه ظهرت أهمية قياس وتقييم أداء البنوك؛ وذلك لتحديد 

الجوانب التي هي بحاجة إلى التغيير، وكذلك الاستراتيجيات التي تحسن من ادائها المنظمي.
مفهوم الأداء المنظمي: 

عــرف Beard وDessا)1981، 66( الأداء المنظمي بأنه النتيجة النهائية للملاءمة بين الاســتراتيجية 
وعوامل البيئة الداخلية للمؤسســة، كما يُعرف بأنه قدرة المنظمة على اســتخدام مواردها بكفاءة وإنتاج 
 ،)Peterson, Gijsbers, & Wilks, 2003, 1( مخرجات متناغمة مع أهدافها, ومناســبة لمســتخدميها
ويُعرف بأنه " يعد انعكاسا لمدى استخدام المنظمة لمواردها المتاحة بكفاءة وفعالية؛ من أجل إشباع رغبات 
العملاء، وتحقيق أهداف المنظمة وكلما زادت كفاءة وفعالية اســتخدام هذه الموارد، تطور الأداء المنظمي" 
)إسماعيل، 2016، 124(، وقد عرفه Gordon ،Engel وHayesا)2002، 485( بأنه المنظومة المتكاملة 
 لنتائــج أعمال المنظمة في ضــوء تفاعلها مع عناصر ومتغــيرات بيئتها الداخليــة والخارجية، كما عرفه

Scottا)2003، 27( بأنــه نتيجــة لمجموعة مــن التفاعلات المعقدة التي تتم بين الأفراد وبين الأســاليب 
والمواد التي يستخدمونها، وكذلك بين هؤلاء الأفراد وبين الثقافة والبيئة التي يعملون فيها.

ومن خلال التعاريف الســابقة يلاحظ تعــدد التعاريف والمفاهيم، والتي نظــرت إلى الأداء المنظمي وفق 
وجهــات النظر المختلفة، فمنها من اعتبره النتيجة النهائية الــتي يمكن الحصول عليها من خلال ملاءمة 
اســتراتيجية المنظمة مع بيئتها الداخلية، بينما يعتبر لدى البعض الآخر قدرة المنظمة على اســتخدام 
المــوارد بكفاءة؛ لتحقيق مخرجات تتوافق مع أهدافها ومســتخدميها، وهناك من اعتبره منظومة متكاملة 
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لنتائــج أعمال المنظمة من خلال تفاعلها مــع متغيرات البيئة الداخلية ، بينما يرى آخرون بأنه مجموعة 
من التفاعلات المعقدة بين الأفراد والأساليب والمواد التي يستخدمونها، وكذلك مع الثقافة والبيئة، وعرف 
كذلــك من خلال العمليات باعتبــاره تفاعل المنظمة مــع بيئتها الداخلية والخارجيــة، وعرف من خلال 

المدخلات والعمليات وكذلك المخرجات.
مفهوم قياس الأداء المنظمي:

تعتــبر "عملية قيــاس الأداء من العمليــات الضرورية للمنظمــات بجميع أنواعها، ســواء الهادفة للربح 
 أو غــير الهادفــة للربح، كما أنها عملية مســتمرة لكي تتمكن المنظمات من التحســين والتطوير المســتمر"

)زايد، 2003، 18(، ويعرف قياس الأداء بأنه "عملية اكتشــاف وتحســين تلك الأنشــطة التي تؤثر على 
ربحية المنظمة، وذلك من خلال مجموعة من المؤشــرات التي ترتبط بأداء المنظمة في الماضي والمســتقبل؛ 

بهدف تقييم مدى تحقيق المنظمة لأهدافها المحددة في الوقت الحاضر" )محمد، 2011، 193(.
ومــن خلال التعاريف الســابقة فإن قياس الأداء يعتــبر ضروريا للمنظمات من أجل اكتشــاف الأخطاء، 

وتحقيق الرقابة على العمليات؛ بغرض تحقيق أهدافها وتحسين الأداء المنظمي.
تقييم الأداء المنظمي:

يعرف تقييم الأداء المنظمي بانة "العملية التي يتم من خلالها التعرف على الجوانب الإيجابية والجوانب 
الســلبية الخاصة بتحقيق الأهداف وإنجاز معدلات الأداء المســتهدفة" )جاد الرب، 2009، 51(، ويعرف 
بأنه: "أداة تســتخدم للتعرف على نشــاط المشــروع؛ بهدف قياس النتائج المتحققة, ومقارنتها بالأهداف 
المرســومة؛ بغية الوقوف على الانحرافات، وتشــخيص مسبباتها، مع اتخاذ الخطوات الكفيلة لتجاوز ذلك 
الانحراف، وغالبا ما تكون المقارنة بين ما هو متحقق فعلا وما هو مســتهدف في نهاية فترة زمنية معينة" 

)الكرخي، 2015، 47(.
ويمكن القول إن تقييم الأداء هو قياس الأعمال والأنشــطة المتحققة، ومقارنتها بالأهداف المعدة مســبقا؛ 
وذلــك لاكتشــاف وتحديد نقــاط القوة والضعــف في المنظمات؛ لتحديــد الانحرافات ومعرفة أســبابها، 
ومعالجتها؛ لإنجاز معدلات الأداء المســتهدفة؛ وذلك لاســتغلال المنظمة لمواردها بكفاءة وفعالية في سبيل 

تحقيق أهدافها. 
معايير قياس وتقييم الأداء المنظمي:

يمكن تعريف معايير الأداء بأنها "معدلات قياسية تستطيع إدارة المنظمة أن تسترشد بها كأساس للتقييم 
والمراجعة؛ وذلك بمقارنة النتائج التي تحققها مع تلك المعدلات" )إسماعيل، 2016، 130(.

 ويمكــن تحديــد معايــير الأداء العامــة الــتي تســتخدمها المنظمــات كأســاس للتقييــم والمراجعــة
)  Sanchez, 2004(  على النحو الآتي: 

الكفاءة: يشير هذا المعيار إلى حسن استخدام المنظمة للموارد المتاحة )عاملين، رؤوس أموال، ووقت(   .1
أفضل استخدام.

الفاعلية: يقيس هذا المعيار مدى تحقيق الأهداف العامة للمنظمة، أو الأهداف التشغيلية )الفرعية(   .2
للوحدات المنظمية.

الإنتاجية: ويشير هذا الخيار إلى قياس العلاقة النسبية بين المخرجات والمدخلات.  .3
الجودة: تتضمن مقاييس الجودة توقعات العميل )المســتفيد(، مثل الدقة، والســرعة، والاســتجابة   .4

والمسئولية.
أهمية تقييم الأداء في البنوك:

تــزداد أهمية تقييم الأداء في البنوك لخصوصية النشــاط البنكي، ويمكن إبرازها من خلال الآتي )فهد، 
:)28 ،2009
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- "يبــين مــدى قدرة البنك على تنفيذ الأهــداف المخطط لها من خلال مقارنــة المتحقق من النتائج مع 
المستهدف منها، وتحديد الانحرافات وتقديم المعالجات اللازمة لها؛ مما يعزز أداء البنك ويجعله قادرا 

على البقاء والاستمرار في العمل.
- يساعد تقييم الأداء في الكشف عن التغيرات في مسيرة البنك اما نحو الأفضل أو نحو الأسوأ، بمقارنة 
نتائــج الأداء الفعلي زمنيا في البنك من مدة إلى أخرى، ومكانيا بالمقارنة مع البنوك المماثلة الأخرى 

الموجودة في السوق.
- يظهــر تقييــم الأداء المركز الاســتراتيجي للبنك في إطــار البيئة التي يعمل فيهــا، ومن ثم تحديد 

الأولويات المطلوب التغيير فيها؛ لتحسين المركز الاستراتيجي للبنك.
- تساعد عملية تقييم الأداء في تحديد مدى التوافق بين الأهداف والاستراتيجيات المتعددة، وعلاقتها 

بالبيئة التنافسية للبنك.
- يقدم تقييم الأداء صورة شاملة لمختلف المستويات الإدارية عن أداء البنك، وتحديد دوره في الاقتصاد 

الوطني، وآليات تعزيزه. 
- يوضح تقييم الأداء مستوى الكفاءة في تخصيص واستخدام موارد البنك المتاحة المادية أو البشرية. 
- يســاعد على تحقيــق البنك لأهدافه المرســومة، والعمل على إيجاد نظام ســليم وفعــال للاتصالات 

والحوافز.
- إيجاد نوع من المنافسة بين مختلف اقسام البنك، مما يسهم في تحسين مستوى الأداء فيه. 

- يكشف مدى مساهمة البنك في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية.
- توضح عملية تقييم الأداء للعاملين الكيفية التي يؤدون بها مهامهم الوظيفية، وهذا يعمل على توجيه 

جهودهم؛ لتحقيق الأداء الناجح الذي يمكن قياسه والحكم عليه بصورة شفافة".
نموذج بطاقة الأداء المتوازن:

تُعد "بطاقة الأداء المتوازن من الوســائل الإدارية المعاصرة التي تســتند إلى فلســفة واضحة في تحديد 
الاتجاه الاســتراتيجي للمنظمة، وقياس مستوى تقدمها في الأداء باتجاه تحقيق أهدافها الاستراتيجية، 
وتعطي للمنظمة رؤية واضحة عن وضعها الراهن والمســتقبلي، وهي مدخل مبني على فرضية أن القياس 
متطلب مسبق للإدارة الاستراتيجية يجب أن يحظى باهتمام كبير، حيث إن الذي لا يمكن قياسه لا يمكن 
 Kaplan إدارته بوضوح" )المحروق، 2017، 28(. وظهر مفهوم نظام قياس الأداء المتوازن في دراسة نشرها
وNortonا)1992( في مجلــة )Harvard Business Review(، حيث قام الباحثان بالتركيز على ربط 

الرقابة التشغيلية قصيرة الأجل برؤية المنظمة واستراتيجيتها.
وقــد تم الاعتماد عليها من قبل المنظمــات لقياس أدائها، ويُعد ظهورها بمثابة ثورة موجهة ضد المقاييس 
التقليدية المعتمدة على الكشــوفات المالية الُمعدّة وفق المبادئ المحاسبية، فهي عبارة عن مجموعة مقاييس 
ماليــة وغير مالية تُعبّر عن أهم العوامل الأساســية لتحقيق نجــاح المنظمة ، وقد أصبحت في وقت قصير 
الأداة الاســتراتيجية التي تمكن الإدارة من معرفة مدى التحســن في أداء العاملين بشكل خاص والمنظمة 
بشكل عام؛ إذ أن ما أضافته هذه البطاقة باعتبارها أداة للتقييم، فضلا عن كونها أداة استراتيجية فقد 
جاء اعتمادها على أربعة مؤشــرات أو مجالات لتقييــم الأداء في المنظمات، بدلا من التركيز على الجانب 
المالي فقط, وعلى الرغم من أهميته، فإنه لا يكفي لتكوين صورة شاملة عن المنظمة، ومنذ ذلك العام نشرت 
عدة مقالات بينّت أهمية بطاقة الأداء المتوازن ومنافعها بوصفها وسيلة لنشر الاستراتيجية في كل مكان 

.)Davis & Albaright, 2000( في المنظمة؛ لتحقيق وتعزيز نجاحها
تعريف بطاقة الأداء المتوازن:

يُعرف Kaplan وNortonا)1992، 92( بطاقة الأداء المتوازن بأنها "إطار عملي يستخدم كمدخل لتحسين 
الأداء الحالي والمســتقبلي، وذلك من خلال دراســة عدد من المقاييس ضمن أربعة أبعاد: البعد المالي وبعد 
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العمــلاء, وبعد العمليات الداخلية, وبعد التعلــم والنمو، أما Foster ،Horngren وDatarا)2000، 24( 
فيعرفون بطاقة الأداء المتوازن "بأنها طريقة لتحويل رســالة المنظمة واستراتيجيتها إلى مقاييس أداء"، 
وتعرف أيضا بأنها "نظام إداري )وليســت فقط بطاقة قياس(، يهدف إلى مســاعدة المنشأة )المنظمة( على 
ترجمة رؤيتها ورسالتها وقيمها وغاياتها وأهدافها الاستراتيجية واستراتيجيتها إلى مجموعة من المعايير 
والمقاييس والأبعاد: )المالية، العملاء، العمليات الداخلية، والنمو والتعلم(؛ لتعطي أطراف المنظمة بشــكل 
عام ومدراء الإدارة العليا بشكل خاص صورة واضحة وشاملة لأداء منظماتهم" )العريقي، 2017، 335(.

مــن خلال ما ســبق يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها: نظام شــامل لقيــاس الأداء بمجموعة من 
المؤشــرات أو المقاييس التي يتم اشــتقاقها من اســتراتيجية المنظمة، وهذه المقاييس تمثل أداة للمديرين, 
لاســتعمالها في توصيل النتائج للموظفين وأصحاب المصالح الخارجيين، وهي أيضا تمثل أداة لزيادة دوافع 

الأداء, ومن خلالها تستطيع المنظمة أن تنجز رسالتها وأهدافها الاستراتيجية.
أبعاد مقياس بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء المرتبطة به في البنوك: 

يرتكز مقياس بطاقة الأداء المتوازن على أربعة أبعاد أساســية، ويحاول الباحث في ضوء اســتقراء بعض 
الدراسات السابقة )سعودي، 2018؛ صادق، 2015؛ ملو العين، 2015( وإلى الرجوع إلى مؤشرات الأداء في 
بعــض البنوك اليمنية بناء على هذه الأبعاد, وما يرتبط بها من مؤشــرات في البنوك أن يوضح ذلك كما 

في الجدول )3(.
جدول )1(: أبعاد مقياس بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء المرتبطة به في البنوك

المؤشراتالأهدافالأبعاد
الأداء 
المالي

معدل العائد على الأصول، معدل العائد على الودائع، معدل النمو في الايرادات، معدل العائد الربحية
على حقوق الملكية، وزيادة الارباح من غير الفوائد.

نسبة القروض إلى الودائع، نسبة النقدية إلى إجمالي الموجودات، ونسبة السيولة القانونية.توفير السيولة
مؤشرات كفاية 

رأس المال
نسبة حقوق الملكية إلى إجمالي الاصول، أو إجمالي الودائع، أو إجمالي القروض.

مؤشرات 
توظيف الأموال

معدل إجمالي القروض إلى إجمالي الودائع، معدل إجمالي الايرادات إلى إجمالي 
الاستثمارات، ومعدل العائد على إجمالي محفظة القروض أو التمويلات.

زيادة الحصة 
السوقية 

من الودائع 
والتسهيلات.

معدل النمو في الأصول والودائع، ومعدل النمو في القروض.

حصة المصرف العميل
في السوق

معدل النمو في مبيعات الخدمات، عدد العملاء )عدد(، والحصة في السوق )%(.

نسبة شكاوى العملاء، نسبة الزيادة في العملاء، مؤشر رضا العملاء )%(، العملاء المفقودون رضا العميل
)عدد أو %(، وعدد خدمات البنك التي يستخدمها.

مقدار الأرباح الممكن تحقيقها من كل فئة من فئات العملاء.ربحية العميل
اكتساب عملاء 

جدد
عدد العملاء الجدد، نسبة ودائعهم إلى إجمالي الودائع.

العمليات 
الداخلية

تطور الخدمة 
المقدمة

نسبة تكاليف البحوث والتطوير.

ارتفاع مستوى 
جودة الخدمة

نسبة عدد العاملين إلى الخدمات المقدمة.

تقديم خدمات 
جديدة

نسبة الخدمات الجديدة، نسبة الإيرادات من الخدمات المقدمة، نسبة استخدام العملاء 
للمنتجات الإلكترونية.
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جدول )1(: يتبع

المؤشراتالأهدافالأبعاد
التعليم 
والنمو

نسبة تكاليف تدريب العاملين.زيادة قدرات العاملين
إنتاجية الموظف من الأرباح.إنتاجية العاملين

نسبة تكاليف المعدات التكنولوجية الجديدة.التطور التكنولوجي

المصدر: )سعودي، 2018؛ صادق، 2015؛ ملو العين، 2015(.

ومــن الضروري عند اختيار المؤشــرات أن تكون موضوعية، ولها القابلية للتحقيق، بحيث تعكس مســتوى 
الأداء الفعلي للبنك؛ بغرض تحســين مســتوى الأداء. وكذلك لا بد أن يوجد ترابط بين هذه المؤشــرات، 
ولابد من تحديد العدد الملائم من المؤشــرات بحيــث تعبر عن الأهداف تعبيرا دقيقا وواضحا، وأن تراعي 

هذه المؤشرات، طبيعة النشاط الذي يمارسه البنك )تقليدي، إسلامي( )عام، خاص(.
استراتيجية المنظمة:

مفهوم الاستراتيجية:
يعــود مفهــوم الاســتراتيجية )Stratégie( "إلى جــذور الحضــارة اليونانيــة، وهي مســتمدة من كلمة 
)Strategoe( الــتي تعني علم الجنرال" )بن حبتــور، 2004، 39(؛  ولكنها أخذت معنى مختلفا , وصارت 
تســتخدم لدى المنظمات المعاصرة؛ لذلك فإن المصطلح في حقل الإدارة يعني "فن القيادة أو الإدارة"، وقد 
ظهــر تطبيق هذا المفهــوم بصورة واضحة في ســنة 1951 عندما أشــار Newman إلى طبيعة وأهمية 
الاســتراتيجية في التخطيط للمشــروع الاقتصادي )بن حبتور، 2004(. فعبرت بذلك عن أنها الوســائل 
العملية التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف المنشــودة. وهناك تعريفات كثيرة للاســتراتيجية, يمكن عرضها 

بإيجاز.
فقــد عُرفت بأنها "الخطة التي تتبعها الشــركة بغــرض الموازنة بين نقاط قوتها ونقــاط ضعفها داخليا 
مــع الفرص والتهديدات التي تفرضها البيئة الخارجية؛ بهدف الحصول على ميزة تنافســية" )ديســلر، 
2007، 54(، ويرى Porter أن الاســتراتيجية: "تركيبة من الأهداف التي تعمل المؤسســة على الوصول 
إليها، وكذلك الوســائل التي توصلهــا إلى تحقيق هذه الأهداف" )جاد الــرب، 2016، 81(، وعُرفت أيضا 
بأنها مجموعة الممارســات المتكاملة التي تمارســها المنظمة بقصد تحقيق التفوق على المنافســين، وتحسين 
صورتهــا أمام العملاء، مع قدرة مميزة على تخصيص المــوارد )Mourfield, 2014, 16(. وعرفت كذلك 
بأنها توجه المنظمة في المدى الطويل لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة من خلال إدارة مواردها ضمن بيئة 
 متغيرة؛ من أجل تحقيق توقعات أصحاب المصالح )Johnson & Scholes, 2002, 10(، ويعرفها العريقي

)2017، 13( بأنها "الوسيلة أو الطريقة التي من خلالها تعمل المنظمة على تحقيق أهدافها ورسالتها".
ومن خلال التعريفات السابقة يلاحظ أن الاستراتيجية تتميز بخصائص معينة )جاد الرب، 2016، 83(, 

وهي:
"الاستراتيجية وسيلة لتحقيق غاية معينة هي رسالة المنظمة في المجتمع.	 
تستخدم في قياس أداء المستويات الإدارية داخل المنظمة.	 
تؤدي إلى ملاءمة أهداف المنظمة وأغراضها؛ أي غايتها التي تسعى إلى تحقيقها.	 
الاستراتيجية هي وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة.	 
الاســتراتيجية هي ديناميكية متغيرة بحسب تغير العوامل المؤثرة عليها؛ ولذا يجب دراستها ودراسة 	 

مدى ملاءمتها لبيئتها الداخلية والخارجية".
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مستويات الإدارة الاستراتيجية:
تباينــت الآراء في تحديد عدد مســتويات الاســتراتيجية، وأن وجود مســتويات متعــددة لها في منظمات 
الأعمــال يتوقف على حجــم المنظمة وطبيعة نشــاطها، إلا أننا نجد أن عددا مــن الباحثين اتفقوا على 
أن هناك ثلاث مســتويات للاســتراتيجية )Robbins & Coulter, 1999؛ جاد الرب، 2016؛ العريقي، 

2017( وهي:
أولا: الاستراتيجية على مستوى المنظمة:

في هذا المســتوى يكون التخطيط لجميع الأنشــطة المتصلة بصياغة رســالة المنظمــة، وتحديد الأهداف 
الاستراتيجية لها وحشد الموارد اللازمة، وصياغة الخطة الاستراتيجية في ضوء تحليل البيئة الخارجية 
والداخلية للمنظمة، كما يؤخذ بعين الاعتبار توزيع الموارد بين وحدات الأعمال الاســتراتيجية، وتحقيق 
التناســق والتكامل في أنشــطة وعمليات هذه الوحدات، ويشــارك في وضع اســتراتيجية هذا المستوى كل 
 مــن رئيس مجلس إدارة المنظمــة، وأعضاء مجلس الإدارة، والرئيس التنفيــذي، وكبار المديرين بالمنظمة

)بن حبتور، 2004، 52(.
ثانيا: استراتيجية الأعمال أو الاستراتيجية التنافسية:

وتركز هذه الاستراتيجية على تحسين الموقف التنافسي للمنتجات في هذا القطاع أو تهتم بتحسين الموقف 
التنافســي في جزء من الســوق )ســوق ذوي الدخول الكبيرة مثلا(، ومجالات عملها محدودة نسبيا مقارنة 
باستراتيجية المنظمة، وتطبق على وحدة أعمال مفردة )قسم مفرد( أو وحدة أعمال استراتيجية )يضم 

مجموعة من الأقسام( )العريقي، 2017(.
وهــي بذلك مرتبطــة بوحدة الأعمال الاســتراتيجية، وهي جــزء من المنظمة, ولديهــا صلاحية وضع 
استراتيجيتها الخاصة بها وتطويرها "في ضوء استراتيجية المنظمة وأهدافها، وينبغي أن تشمل النشاطات 
الوظيفية )كأنشــطة الموارد البشرية والعمليات والتسويق والمالية وغيرها(؛ لأجل تحقيق أهدافها في بناء 

وزيادة قدرتها على المنافسة، وتحقيق أداء منظمي أعلى" )الجعدني، 2002، 9(.
ثالثا: الاستراتيجية على المستوى الوظيفي:

تركز اســتراتيجية هذا المســتوى على الوظائف )النشاطات( الرئيســة في وحدات الأعمال مثل: وظيفة 
الإنتاج، وظيفة الشــراء، ووظيفة الموارد البشــرية، حيثُ تتخذ في هذه الوظائف قرارات من أجل تعظيم 
اســتخدام الموارد في كل وظيفة من هذه الوظائف، وبالتالي تدور هذه الاســتراتيجية حول سؤال مفاده: 
كيف ندعم ونقوي وحدة الأعمال لتكون قادرة على المنافسة؟ وهذه المستويات الثلاثة تتكامل وتتصل مع 
بعضها لتكون اســتراتيجية المنظمة؛ أي أن كلا منها يكمل الآخر، وهي على شــكل سلسلة لها حلقات يتصل 

بعضها ببعض. 
نماذج الاستراتيجيات:

هناك عدد كبير من النماذج التي شــرحت الاســتراتيجيات بحسب مستوى الاستراتيجية إما على مستوى 
المنظمة أو على مســتوى الأعمال، والقطاع أو الوظائف، وفي الجدول )2( بعض النماذج والاســتراتيجيات 

لعدد من الكتاب والباحثين: 
جدول )2(: بعض نماذج الاستراتيجيات

الاستراتيجيات الفرعية للنموذجالنموذج
Ansoff, 1965 ،ويضم أربع استراتيجيات للنمو: )التغلغل السوقي، التطوير السوقي، تطوير المنتج

والتنويع(.

Mintzberg, 1973.)ويضم هذا الخيار ثلاثة أنماط: )الريادي، التكيفي، والتخطيطي
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جدول )2(: يتبع

الاستراتيجيات الفرعية للنموذجالنموذج
Anderson & Paine, 

1973

قدم النموذج على شكل مصفوفة تضم بعدين أساسيين: )نظري الإدراك الإداري للاستقرار 
وعدم الاستقرار البيئي(. )الحاجة العالية والمنخفضة للتغيير الداخلي(.

Utterback & 
Abernathy, 1975

ويضم ثلاث استراتيجيات تنافسية: )تعظيم الأداء، تعظيم المبيعات، وتقليل التكلفة(.

Miles, Snow, Meyer, & 
Coleman, 1978

تتمثل استراتيجيات النموذج بأربعة خيارات استراتيجية: )المنقبة، المدافعة، المحللة، 
والمستجيبة(.

Hofer & Schendel, 
1978

وتتمثل في: )الحصة المتزايدة، النمو، الربح، التحول، تركيز السوق، وتخفيض الأصول 
والتصفية(.

Glueck, 1980 ،)تتمثل استراتيجيات النموذج بأربعة خيارات استراتيجية: )النمو، الاستقرار )الثبات
الانكماش )التراجع(، والمرّكبة )المختلطة((.

Porter, 1980.)ويضم ثلاث استراتيجيات تنافسية: )قيادة الكلفة المنخفضة، التمايز، والتركيز

Wissema et al., 1980 ،تتمثل استراتيجيات النموذج في: )انفجار، توسع، النمو المستمر، الهبوط، الدمج
والانكماش(.

Miles & Cameron, 
1982

تتمثل استراتيجيات النموذج في: )الاستراتيجية الدفاعية، استراتيجية الهجوم، 
واستراتيجية الخلق(.

Ansoff, 1965.)ويضم ثلاثة أنواع من الاستراتيجية: )الاستراتيجية الخطية، التكيفية، والتفسيرية

Schuler & Jackson, 
1987

ويضم ثلاثة أنواع من الاستراتيجية: )الابتكار، تعزيز الجودة، وخفض التكاليف(.

Miller, 1988 ويضم هذا النموذج الاستراتيجيات التالية: )التمايز، قيادة التكلفة، التركيز، وندرة
الأصول(.

Mintzberg, 1988 تتمثل استراتيجية النموذج في: )التمايز حسب الصورة، التمايز حسب التصميم، التمايز
حسب جودة استراتيجية الدعم، تمايز السعر، واستراتيجية اللاتمايز(.

Venkatraman, 1989 ويضم ستة أنواع من الاستراتيجية: )الاستراتيجية العدوانية، التحليل، الدفاعية، المنفعة
في المستقبل )المستقبلية(، الاستباقية، والمخاطر(.

Thompson & 
Strickland, 1999

ويضم أربعة أنواع من الاستراتيجية: )قيادة التكلفة، التمايز، التركيز، وأفضل ممون 
وبتكلفة أقل(.

Kim & Mauborgne, 
1999

ويتمثل النموذج في استراتيجية الأعمال: )قيمة الابتكار(.

Hitt et al., 2007 ويضم أربعة أنواع من الاستراتيجية: )قيادة التكلفة، التمايز، التركيز، وتمايز التكلفة
المنخفضة المتكاملة(.

المصدر: )Sumer, 2012؛ فاطيمة، 2016(.

وقــد اعتمــدت الدراســة في أبعاد اســتراتيجية المنظمــة علــى نمــوذج .Miles et alا)1978( وبعض 
Bird 2011(، ودراسة(اKumarو ،Bamel ،Kumari ودراســة ،)الدراسات، كدراســة الجعدني )2002 

وBeechlerا)1996(، وتم اختيار الاستراتيجية المدافعة من ضمن الاستراتيجيات الأربع للنموذج بسبب 
الأوضاع غير المســتقرة في اليمن ولاســيما وضع القطاع المصرفي، فهي تركز على الاستقرار والمحافظة على 

.)Miles et al., 1978( العملاء
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الاستراتيجية المدافعة: 
تعتمد هذه الاســتراتيجية على تقــديم وإنتاج مجموعة محدودة من المنتجــات الموجهة إلى جزء ضيق 
من إجمالي الســوق المحتمل، وضمن هذا المجال المحدود يســعى المدافع لمنع المنافســين من دخوله من خلال 
إجراءات مثل: التســعير، أو منتجات عالية الجودة وقادرة على المنافســة، كمــا يميل المدافعون أيضا إلى 
تجاهــل التطــورات والاتجاهات خارج مجالاتهم، وبدلا من ذلك يختارون النمو من خلال اختراق الســوق 
وتطوير بعض المنتجات المحدودة، والمدافع الحقيقي هو القادر على الانتقاء والحفاظ على مجال صغير في 

هذه الصناعة يصعب على المنافسين اختراقها.
 فبعد اختيار المدافع لنطاق ضيق من السوق، والمنتج، يستثمر قدرا كبيرا من الموارد في حل المشاكل المتعلقة 
بكيفية إنتاج وتوزيع الســلع، أو الخدمات بأكبر قدر من الكفاءة؛ من خلال تطوير واحدة من التكنولوجيا 
الأساســية، ثم يتوجه المدافع لحل المشــكلة الإدارية فيما يخص كيفية تحقيــق رقابة صارمة للمنظمة؛ 
من أجل ضمان الكفاءة، ويكون ذلك عن طريق مراقبة التكاليف، وعملية المســح البيئي للفرص الجديدة، 
والتخطيط المكثف الموجه نحو التكلفة, وهذا التوجه لا يخلو من المخاطر المحتملة، غير أن الخطر الرئيسي 
للمدافع هو عدم الفعالية؛ أي عدم الاستجابة للتحول في بيئة السوق؛ حيث يعتمد المدافع على الاستمرار 
والبقاء في مجال واحد ضيق خاص به، وأن يحصل من عائد على استثماراته التكنولوجية الكبيرة فقط، 
وإذا كانت تحولات ســوق المدافع كبيرة فإن هذا النوع من التنظيم لديه قدرة ضئيلة لتحديد واســتغلال 

 .)Miles et al., 1978( الفرص في مناطق جديدة
:)Miles et al., 1978( خصائص الاستراتيجية المدافعة وفقا  لنموذج

تتميز الاستراتيجية المدافعة بمجموعة من الخصائص، حيثُ إن هذه الاستراتيجية:
تدعو إلى الاستقرار وتهتم بالأسواق الحالية.	 
تحافظ على العملاء الحاليين، دون التوسع في أسواق جديدة.	 
تركــز علــى تقديم منتجات وخدمات ثابتة نســبيا، وبالتالي فإنها لا تميل إلى الابتكار أو التوســع، 	 

وتتجنب بذلك الأعمال ذات المخاطرة الكبيرة.
تعتمد على أسلوب الإدارة المركزي في التخطيط والرقابة.	 
تنافس على أساس التكلفة المنخفضة وكفاءة الخدمة، وكذا على مواعيد التسليم. 	 

ومن هنا يمكن القول إن هذه الاســتراتيجية تتناســب مع البيئة المســتقرة نســبيا، فهي بذلك تتوافق مع 
.)Miles et al., 1978( مرحلة النضج ضمن مراحل حياة المنظمة

ومن مخاطر هذه الاســتراتيجية إن التحولات الكبيرة في القطاع الذي تركز عليه المنظمة قد يؤدي إلى 
عدم القدرة على استغلاله أو التكيف معه؛ مما يؤدي إلى فقدان الفرص أو الخروج من هذا القطاع.

:)Miles et al., 1978( مقاييس الاستراتيجية المدافعة وفقا لنموذج
 فقــد تم الرجــوع إلى بعــض الدراســات ؛ لمعرفــة مقاييــس الاســتراتيجية المدافعــة وفقــا لنمــوذج

.Miles et alا)1978(، كما هو موضح في الجدول )3(.
جدول )3(: مقاييس الاستراتيجية المدافعة لبعض الباحثين

الأبعادالمقياس
Hambrick, 1983 تسيطر نسبيا على جزء من سوق صغير في صناعاتها، وتحافظ عليه بالمنافسة على أساس

السعر، والنوعية، والتسليم، أو كفاءة الخدمة، وتطوير محدود للمنتج/ السوق.



https://doi.org/10.20428/JSS.28.1.4مجلة الدراسات الاجتماعية108

أ.م.د. عبد العزيز محمد المخلافي     د. يحيى أحمد القرودع
المجلد الثامن والعشرون العدد )1(، مارس 2022م  

جدول )3(: يتبع
الأبعادالمقياس

- انخفاض درجة البحث عن الفرص الجديدة.النعيمي وخضير، 1990
- انخفاض درجة المعرفة بالتهديدات.

- استثمار النسبة الأكثر من إامكانات لتطوير الكفاءة.

- المحافظة على تقديم الخدمات الحالية باستمرار بغض النظر عن تغيراتها في الصناعة.شبر، 1995، 219
- التوجه نحو الكفاءة في تقديم الخدمات والمركزية في اتخاذ القرارات.

Bird & Beechler, 1996.أسواق منتج ضيقة -
- التوجه نحو الكفاءة.

Delery & Doty, 1996.إبداع نادر -

- الاســتمرار في الأعمال، والمحافظة على الحصة الســوقية؛ لأن ذلك يحقق رضا الإدارة العزاوي، 1998
والمالكين والعملاء.

Griffin, 1999.حماية الأسواق الحالية -
- المحافظة على النمو المستقر.

- الكفاءة في خدمة العملاء الحاليين.
المصدر: )الجعدني، 2002؛ شبر، 1995(.

وبالرجــوع إلى خصائص الاســتراتيجية المدافعة وفقا لنمــوذج .Miles et alا)1978(, ونظرا للأوضاع 
الحالية في القطاع المصرفي اليمني تم اســتخدام مقياس الاســتراتيجية المدافعة لـ Griffinا)1999( في 

هذه الدراسة وبالأبعاد الآتية:
حماية الأسواق الحالية.	 
المحافظة على النمو المستقر.	 
الكفاءة في خدمة العملاء الحاليين.	 

الدراسات السابقة:
نظرا لأن التصور الفكري لأي دراسة لابد أن يعتمد على رؤى الدراسات السابقة؛ بوصفها مرتكزا رئيسيا 
لأي بحــث جديــد، فقد تم البحث في مجموعة مــن المصادر والمراجع العلمية التي تناولت )اســتراتيجية 

المنظمة، والأداء المنظمي(, على النحو الآتي:
دراسة منصوري ومنصوري )2018(: هدفت إلى اختبار "دور المواءمة بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي 
في الأداء الاســتراتيجي للبنوك الجزائرية"، وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن المواءمة بين الاستراتيجية 
والهيكل التنظيمي تســهم بشكل كبير في تحقيق الأداء الاستراتيجي للبنوك الجزائرية، كما أن للمواءمة 
بين الاستراتيجية والهيكل التنظيمي أثرا إيجابيا على الأداء الاستراتيجي, ويرجع هذا الأثر إلى تأثير 
كل مــن موارد المنظمــة وعوامل المحيط الخاصة، بينمــا عوامل المحيط العامة ليس لهــا أثر على الأداء 

الاستراتيجي. 
دراســة الدجــني )2011(: هدفــت إلى معرفة دور التخطيط الاســتراتيجي في جودة الأداء المؤسســي، 
وتطوير معايير ومؤشــرات لقياس جودة الأداء المنظمي في الجامعات الفلســطينية، وتوصلت الدراسة إلى 
النتائج الآتية أهمها: توافر أبعاد جودة الأداء المؤسسي في الجامعات الفلسطينية بنسبة كبيـــرة ووجود 
علاقة ذات دلالة إحصائية بـــين مـستوى دور التخطـيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي للجامعات 

الفلسطينية.
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دراســة هرهرة )2008(: هدفت إلى معرفة أثــر تطبيق منهج الإدارة الاســتراتيجية على أداء البنوك 
بدولــة الإمارات العربية المتحدة، وأهم النتائج التي توصل إليها الباحث أنه لا يوجد ضعف في ممارســة 
الإدارة الاستراتيجية, وأنه يتم استقطاب الكفاءات المؤهلة لممارسة الإدارة الاستراتيجية، وكذلك توجد 
علاقة ترابطية ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية والأداء المالي والإداري في البنوك بدولة 
الإمــارات العربيــة المتحدة. وقد دللت هذه الدراســة ونتائجها على أن البنــوك بدولة الإمارات العربية 

المتحدة تمارس الإدارة الاستراتيجية.
دراســة محمد )2008(: هدفت إلى معرفة العلاقة بين استراتيجية التكامُل و إعادة هندسة الأعمال من 
أجل تحقيق مســتوى جيد من الأداء الاســتراتيجي بالشركة العامة لصناعة الملابس الجاهزة في الموصل، 
وتوصلت الدراســة إلى مجموعة من الاستنتاجات التي دعمت فرضيات الدراسة وأهدافها ودرجة سريان 
نموذجهــا ومن أهمهــا: وجود علاقات ارتباط معنوية بين تنفيذ اســتراتيجية التكامُل وإعادة هندســة 
الأعمال والأداء الاســتراتيجي في الشــركة المبحوثة، وكذلك يؤثر تنفيذ اســتراتيجية التكامُل وإعادة 

هندسة الأعمال معنويا في الأداء الاستراتيجي، من خلال الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.
دراســة ابــو القاعــود )2006(: هدفت إلى التعــرف على مدى توافر وممارســة مراحــل عملية الإدارة 
الاستراتيجية )صياغة الاســتراتيجية، تنفيذ الاســتراتيجية، والرقابة والتقييم( في وزارة التخطيط 
والتعاون الدولي الأردنية، وتأثير هذه الممارســة في مســتويات الأداء المؤسســي، وتوصلت الدراســة إلى 
مجموعة من الاســتنتاجات أهمها: أن وزارة التخطيط الأردنية تمارس بمســتوى عال الأنشطة المرتبطة 
بمرحلة صياغة الاستراتيجية,  وهي: )تحديد التوجه الاستراتيجي والتخطيط الاستراتيجي والتحليل 
الاستراتيجي( وتقوم بمســتوى مقبول بتنفيذ أعمالها وفق المنظور الاستراتيجي وتوفر المتطلبات اللازمة 
لهذا التنفيذ وتقوم بمســتوى ضعيف بممارســة أعمالهــا الرقابية وفق المنظور الاســتراتيجي. وتوصلت 
الدراسة إلى أن لمراحل عملية الإدارة الاستراتيجية مجتمعة أثرا مهما وقويا في الأداء المؤسسي بجوانبه 

المختلفة, وهذا يؤكد ضرورة تكاملية ممارسة هذه المراحل.
دراســة ميا، زاهر، وسليطين )2006(: هدفت إلى إيضاح مفهوم الإدارة الاستراتيجية ومكوناتها وأهميتها 
ومتطلبات تطبيقها والخطوات العلمية والعملية الواجب إتباعها في إدارة اســتراتيجيات منظمات الأعمال 
ومعرفــة الفروق بينها وبين الخطوات المتبعة في إدارة اســتراتيجيات منظمات الأعمال الصناعية العامة 
في الســاحل الســوري، وتوصلت الدراســة إلى مجموعة من النتائج أهمها: وجود قصور في وضع الدعائم 
الاســتراتيجية في المنظمات, وقصور في التحليل البيئي واختيار الاستراتيجيات وتنفيذها، وكذلك وجود 
قصور في عملية الرقابة والمقترحات التي من المتوقع في حال الأخذ بها العمل على تحســين وتطوير أداء 

منظمات الأعمال. 
دراســة Arulogun ،Akanni ،Abioro ،Olanipekun وRabiuا)2015(: وهدفت إلى معرفة تأثير 
الإدارة الاســتراتيجية على الميزة التنافسية والأداء التنظيمي في شــركة التعبئة النيجيرية باستخدام 
النظرية القائمة على الموارد كأساس نظري؛ كونها تشرح كيف أن الميزة التنافسية وتفوق الأداء التنظيمي 
يتم من خلال تميز مواردها والقدرات التي تمثل اعتبارات رئيسية في صياغة استراتيجيتها. وتشير نتائج 
الدراسة إلى أن اعتماد وتنفيذ استراتيجيات وممارسات الإدارة تؤدي إلى مبادرة المنظمة إلى التغييرات 

بإيجابية، وهذا بدوره يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية وأداء مستدام.

مشكلة الدراسة:
تشير تقارير البنك المركزي اليمني )2018( والتقارير الصادرة من قطاع الدراسات والتوقعات الاقتصادية 
مــن وزارة التخطيط والتعاون الدولي )2016( إلى ضعف مســتوى الأداء المنظمي في البنوك اليمنية, كما 
أن هناك مشــاكل في أداء البنوك اليمنية أدى إلى عدم قدرتها على تشــغيل واستثمار الودائع )الجابري، 
2015(, أضــف إلى ذلك أنه لم يحصل أيا منها علــى أي مركز في قائمة أكبر )1000( بنك عالمي، في حين 
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هنــاك تواجد لبنوك أجنبية في القائمة تمتلك فروعا باليمن )العولقي، 2018(, وكذلك لم تظهر البنوك 
اليمنية ضمن لائحة أكبر خمســين مصرف عربي بحســب الموجودات وبحســب تصنيــف اتحاد المصارف 
العربية )اتحاد البنوك العربية، 2014(. كذلك يشــير التقرير السنوي الصادر من البنك المركزي اليمني 
 للعام 2015 إلى انخفاض المركز المالي للبنوك التقليدية والإســلامية بمقدار )41.5( مليار ريال وبنســبة

)1.5 %( نهاية عام 2015, وكذلك انخفاض رصيد الودائع خلال عام 2015 بمقدار )75.5( مليار وبنسبة 
)3.4 %(، وأيضا ارتفاع حجم القروض والتسهيلات المصنفة بمقدار )22.8( مليار او ما نسبته )17.2 %(. 
وأشــار التقرير إلى أن دور البنوك في الوســاطة المالية ما زال محدودا. وبحســب تقرير قطاع الدراسات 
والتوقعات الاقتصادية من وزارة التخطيط والتعاون الدولي اليمنية للعام 2016م، حول تطورات القطاع 
المصــرفي في اليمــن، تبين أن هناك تراجعا بحصة القطاع الخاص من إجمــالي قروض البنوك التقليدية 
والإســلامية، وأوضح التقرير انخفاض التســهيلات الائتمانية المقدمة من البنوك التقليدية والإسلامية 
للقطــاع الخاص من )536.6( مليار ريال يمني عــام 2014م إلى )408.2( مليار ريال يمني في العام 2015، 
أي بمعدل انخفاض بنســبة )23.9 %( )وزارة التخطيط والتعاون الدولي، 2016(, وأيضا أوضحت تقارير 
البنــك المركــزي أن هناك نموا بســيطا في إجمالي الودائع للبنوك بنســبة )3 %( بحســب البيانات بين 
نوفمــبر2017 ونوفمبر 2018م، ولكن الملاحظ أن هنــاك اختلافات كبيرة في التغيير في حجم الودائع بين 

البنوك من بنك إلى آخر من )-6 %( إلى )30 %( )البنك المركزي اليمني، 2018(.
لذلــك أصبــح من الضروري أن تعمل هــذه البنوك على إحداث تغييرات جوهريــة لتتجاوز ذلك، وتتمكن 
من الاســتمرار، وذلك من خلال تبني مداخل تطويرية متعددة، ومن خلال ممارســة استراتيجية مناسبة 
لتعزيز أدائها، وتعتبر الاســتراتيجية المدافعة مناســبة لهذا الغرض لاســيما في ظل الأوضاع الحالية في 
اليمن للحفاظ على العملاء الحاليين , والاهتمام بالأســواق الحالية, وكذلك المنافســة على أساس التكلفة 

المنخفضة, وكفاءة الخدمة, وكذا مواعيد التسليم.
وبناء على ما ورد أعلاه تتبلور المشكلة في التعرف على أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي؛ وذلك 
لتحقيق الأداء الأفضل في ظل الأوضاع الحالية، ويمكن صياغة مشــكلة هذه الدراســة من خلال الســؤال 

الآتي: 
ما أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي بالبنوك اليمنية؟ 

أهداف الدراسة:
تسعى هذه الدراسة إلى: 

معرفة مستوى الأداء المنظمي المتحقق في البنوك اليمنية.  .1
معرفة مستوى تحقق الاستراتيجية المدافعة في البنوك اليمنية.  .2

تحديد أثر الاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية.  .3
أهمية الدراسة:

تتمثل أهمية الدراسة من خلال ما يمثله الأداء المنظمي من أهمية في ظل التحديات التي تواجه البنوك 
اليمنية، وما يســتوجب على هذه البنوك من الاهتمام بتحســين أدائها حتى تســتطيع الاستمرار في سوق 

العمل. 
وللدراســة أهمية من الناحيتين: النظرية والعمليــة، فالأهمية النظرية تظهر في بناء إطار نظري علمي 
واضح ومفهوم، والأهمية العملية تظهر من خلال مجال التطبيق, حيث يمكن الاستفادة من نتائج الدراسة 
في تطبيق الاســتراتيجية المدافعــة في البنوك اليمنية، التي تعد من أهــم المنظمات التي لها دور مهم في 

إنعاش الاقتصاد اليمني، والإسهام في نموه في جميع المجالات.
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النموذج المعرفي:
تم الاعتماد على أبعاد استراتيجية المنظمة في نموذج .Miles et alا)1978(, وتم اختيار الاستراتيجية 
المدافعة من ضمن الأربع الاستراتيجيات: )الاستراتيجية المدافعة، الاستراتيجية المنقبة، الاستراتيجية 
المحللة، والاستراتيجية المستجيبة(, بسبب الأوضاع الحالية في اليمن, ووضع القطاع المصرفي الحالي بشكل 
خاص, وكذلك تم تحديد أبعاد المتغير التابع )الأداء المنظمي( وفقا لنموذج Kaplan وNortonا)1992( 
الخــاص ببطاقة الأداء المتوازن، وأبعادهــا: )البعد المالي، وبعد العملاء، بعــد العمليات الداخلية، وبعد 
التعلم والنمو(، وقد توصلت الدراسة إلى النموذج المعرفي الافتراضي بصورته النهائية كما في الشكل )1( 

الذي يوضح أنموذج الدراسة.

شكل )1(: النموذج المعرفي للدراسة

الفرضيات:
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاســتراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية, وتنبثق عن 

هذه الفرضية أربع فرضيات فرعية هي:
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية المدافعة في الأداء المالي في البنوك اليمنية.  .1

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية المدافعة في الزبائن في البنوك اليمنية.  .2
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية المدافعة في العمليات في البنوك اليمنية.  .3

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاستراتيجية المدافعة في التعلم والنمو في البنوك اليمنية.  .4
منهجية الدراسة وإجراءاتها:

اســتخدمت الدراســة المنهج الوصفي التحليلي؛ كونه أكثر اســتخداما في دراســة الظواهــر الاجتماعية 
والإنســانية، ومــن خلاله يمكن تحقيــق أهداف هذه الدراســة، وهو الذي يصف الحالة ويكشــف ويحدد 

الخصائص وطبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة. 
مجتمع الدراسة وعينتها:

تكون مجتمع الدراســة من عدد من شاغلي الوظائف القيادية والإشــرافية في الإدارة العامة والفروع في 
البنوك اليمنية العاملة في اليمن، والبالغ عددها عشــرة بنوك، حيث تم اســتبعاد بنوك التمويل الأصغر 
)بنك الأمل للتمويل الأصغر، ومصرف الكريمي الإســلامي للتمويل الأصغر(؛ لاختلاف اســتراتيجيتها عن 
البنوك التجارية؛ كون الدور الأكثر لها هو ريادي وتنموي وكذلك اختلاف هدفها الأساسي وأسلوب عملها, 
وأيضا تم اســتبعاد بنك اليمن والخليج؛ بســبب أنه شــبه متوقف عن العمل. وبذلك يبلغ عدد العاملين في 
البنوك اليمنية )1525( موظفا للوظائف الإشــرافية بالإدارة العامة والفروع وهم: )رئيس قسم، ومدير 
إدارة، ونائب مدير إدارة، ومدير فرع، ونائب مدير فرع، ومدير عام، نائب مدير عام، ورئيس تنفيذي(، كما 

يوضح ذلك الجدول )4(.

 

 المتغير التابع

 المنظمي الأداء
 البعد المالي

 
 بعد الزبائن

 
 بعد العمليات

 
 بعد التعلم والنمو

 

 المستقلالمتغير 
 

 

 المدافعة ةستراتيجيالا
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جدول )4(: مجتمع الدراسة

م

الوظيفة

عاماسم المصرف
ير 

مد

عام
ير 

مد
ب 

نائ

ير 
مد

د 
اع

مس
عام

رة
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ير 
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ب 
نائ
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ر ف
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م
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ر ف
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نائ
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س ق

رئي

لي
جما

الإ

ية
سب

الن
ة 

عين
ال

121229299818337-12البنك الأهلي اليمني1
115222219199017936بنك اليمن والكويت2
2525424211024951-14البنك اليمني للإنشاء والتعمير3
بنك التسليف التعاوني الزراعي 4

)كاك بنك(
199450515110827456

12399141410015231البنك التجاري اليمني5
13722022225613327بنك اليمن الدولي6
425022222710121-1بنك التضامن 7
123202013137214429بنك سبأ8
115151010368818-1بنك اليمن والبحرين الشامل9

44445224--1البنك الإسلامي للتمويل10

1023321991072262267021525310المجموع

المصدر: )مدراء الموارد البشرية في البنوك، 2019(. 

وقد تم تحديد حجم العينة بناء على نموذج العينات لـ Krejcie وMorganا)1970( الذي يحدد عينة 
الدراســة لمجتمع يتكون من )1525( عنصــرا بعدد مقداره )310 مفردة(، وتم اختيارها نســبيا مع حجم 
المجتمــع لكل بنك مع التعديل للبنوك التي حجم المجتمع بهــا قليل، وتم اعتماد )12( مفردة إضافة إلى 
مفردات العينة التي تم تحديدها بناء على جدول العينات، حيثُ تم تحليل البيانات لعدد )322( مفردة.

جدول )5(: عينة الدراسة

العينة التي تم تحليلهاالعينة النسبيةالبنكم
1833731البنك الأهلي اليمني1
1793636بنك اليمن والكويت2
2495139البنك اليمني للإنشاء والتعمير3
2745660بنك التسليف التعاوني الزراعي )كاك بنك(4
1523132البنك التجاري اليمني5
1332731بنك اليمن الدولي6
1012124بنك التضامن 7
1442925بنك سبأ8
881828بنك اليمن والبحرين الشامل9

22416البنك الإسلامي للتمويل10
1525310322الإجمالي

وسائل جمع البيانات والمعلومات:
اعتمدت الدراســة على الاســتبانة وفقا لمقياس Likert الخماســي كأداة لجمع البيانــات، بالاعتماد على 
النموذج الورقي والنموذج الإلكتروني، وتم تطويرها بعد مراجعة الأســس العلمية لها في أدبيات الإدارة، 
وتم تطوير الاســتبانة كأداة للدراســة من خلال الاطــلاع على الجانب النظري لموضوعي اســتراتيجية 
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 Kumari et al., 2011; Bird & Beechler,( المنظمة، والأداء المنظمي بالرجوع إلى بعض الدراســات
1996؛ الجعدني، 2002؛ السوسوه، 2019(. وتتألف الاستبانة من قسمين: القسم الأول: تضمن البيانات 

الأولية وعددها )6(, بينما القسم الثاني تضمن البيانات الاساسية وعددها )32( فقرة.
الأساليب الإحصائية المستخدمة:

وهــي اختبارات الثبات والمصداقية لأداة الدراســة، والإحصاء الوصفي، حيث تم اســتخدام الأســاليب 
الإحصائيــة المتعلقة بوصف نتائــج متغيرات وأبعاد وفقرات الدراســة، والإحصاء الاســتدلالي: تحليل 
الانحدار الخطي البســيط والمتعــدد، ومعامل تضخم التباين )VIF( وتحليــل التباين )T( الثنائي, وتحليل 

التباين )F( المتعدد.
صدق وثبات الأداة:

قبل توزيع الاستبانة على أفراد العينية، تم توزيعها على مجموعة محكمين من دكاترة وأساتذة متخصصين 
في قســم الإدارة، لأخذ وجهات نظرهم، والاســتفادة من آرائهم، والتحقق من مدى ملاءمة كل فقرة للبعد 
الذي تنتمي إليه، ومدى احتواء الاســتبانة على الأبعاد المرتبطة بمشــكلة الدراسة 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.
ولمعرفة درجة ثبات متغيرات الدراسة ومصداقية إجابات العينة على فقرات الاستبانة تم إجراء اختبار 
)Cronbach's alpha(؛ وذلــك للتأكد من ثبات الاســتبانة, وصدق آراء العينــة فيها، كما يوضح ذلك 

الجدول )6(.
جدول )6(: نتائج اختبار كرونباخ )ألفا( للمتغيرات الرئيسية والأبعاد الفرعية في أداة الدراسة

المصداقية alpha√الثبات alphaعدد الفقراتمتغيرات الدراسة الرئيسية
70.8620.929البعد المالي
40.8600.927بعد العملاء
50.7400.860بعد العمليات

70.8200.905بعد التعلم والنمو
230.9330.966الأداء المنظمي

90.8380.915الاستراتيجية المدافعة

يتضح من الجدول )6( أن متغيرات الدراسة الرئيسية جاءت بدرجة ثبات تتراوح بين )0.838( و)0.933(، 
وبدرجة مصداقية تتراوح بين )0.915( و)0.966(، وهذا يعني أن نسبة الثبات مرتفعة جدا، كما جاءت 
درجــة الثبات لجميــع الأبعاد الفرعية للاســتبيانة بين )0.740( و)0.862(، وجــاءت درجة المصداقية 
لإجابــات العينــة بــين )0.860( و)0.929(؛ وهذا يعني أن العينة متجانســة في الاســتجابة على جميع 

متغيرات الدراسة الفرعية، ويمكن الاعتماد على نتائجها أيضا في تعميمها على مجتمع الدراسة.
عرض نتائج متغيرات الدراسة في البنوك اليمنية بشكل عام:

نتائج الدراسة الخاصة بالهدف الأول:
لتحقيق الهدف الأول للدراسة الذي نص على: "معرفة مستوى الأداء المنظمي المتحقق في البنوك اليمنية"، 
تم حســاب المتوســط الحســابي والانحراف المعياري للمتغير التابع )الأداء المنظمي( ككل وأبعاده: )المالي، 

العملاء، العمليات، والتعلم والنمو(، كما هو موضح في الجدول )7(. 
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جدول )7(: خلاصة نتائج متغيرات الدراسة في البنوك اليمنية بشكل عام

المتوسط البعدالمتغير
الحسابي

الانحراف 
المعياري

درجة 
التحقق

تقدير مدى التوفر لدى 
مجتمع الدراسة بدرجة 

الدرجة ثقة 95 %
اللفظية الدرجة 

العليا
الدرجة 

الدنيا
الأداء 
المنظمي

كبيرة75.1 %77.6 %76.4 %3.8180.570البعد المالي
كبيرة70.9 %74.2 %72.5 %3.6270.755بعد العملاء
كبيرة74.5 %76.7 %75.6 %3.7810.493بعد العمليات

كبيرة74.3 %76.7 %75.5 %3.7750.542بعد التعلم والنمو
كبيرة73.9 %76.1 %75.0 %3.7500.511الأداء المنظمي

كبيرة73.4 %75.7 %74.6 %3.7280.515الاستراتيجية المدافعة

يتبين من الجدول )7( أن مستوى الأداء المنظمي في البنوك اليمنية كان كبيرا، وبمتوسط حسابي )3.750(، 
وانحــراف معياري )0.511(، ومســتوى تحقق )75 %( على الفقرات التي حددت لقياســه؛ وهذا يعني أن 
الأداء المنظمــي في البنوك اليمنية وفقــا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن كان متحققا بمســتوى كبير, وكان 

ترتيب أبعاد المتغير التابع )الأداء المنظمي( في البنوك اليمنية كالآتي:
- الأداء المالي: حصل على المركز الأول في الترتيب بنســبة )كبيرة(، وكانت قيمة المتوســط الحســابي 
)3.818( والانحــراف المعيــاري )0.570( ومســتوى التحقــق )76.4 %( على الفقــرات التي حددت 
لقياســه؛ وهذا يعني أن البنوك اليمنية تعطي الأداء المالي أهمية كبيرة؛ كونه مرتبطا ببقية أبعاد 

الأداء وفقاٌ لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
- العمليات الداخلية: حصل هذا البعد على الترتيب الثاني بنســبة )كبيرة(؛ وكان المتوســط الحســابي 
لــه )3.781( والانحراف المعياري )0.493( ومســتوى التحقــق )75.6 %( على الفقرات التي حددت 
لقياســه. وهذا يعني أن البنوك اليمنية تعمل بشــكل مؤسســي، وتســعى للتميز في إجراءات العمل 

الداخلي لتقديم الخدمة للعميل بالجودة المطلوبة.
- التعليم والنمو: حصل على الترتيب الثالث بنســبة )كبيرة( وبمتوســط حســابي )3.775( وانحراف 
معياري )0.542( ومستوى تحقق )75.5 %( على الفقرات التي حددت لقياسه؛ وهذا يعني أن البنوك 

اليمنية تهتم بالتعلم والنمو.
- العملاء: حصل على الترتيب الرابع بنســبة )كبيرة( وبمتوســط حســابي )3.627( وانحراف معياري 
)0.755( ومستوى تحقق )72.5 %( على الفقرات التي حددت لقياسه؛ وهذا يعني أن البنوك اليمنية 
أعطت متغير العملاء آخر اهتماماتها؛ ويعزو ذلك إلى الظروف الاقتصادية الراهنة، ومشاكل السيولة 

التي أدت إلى وجود قصور عن الوفاء بمتطلبات وتوقعات عملائها.  
ومما ســبق يتبين أن هدف الدراســة الأول الذي ينص على :"معرفة مســتوى الأداء المنظمي المتحقق في 
البنوك اليمنية" قد تم تحققه. وقد اتفقت نتائج هذه الدراســة مع دراســة هاشم )2019( التي كان من 
نتائجها أن مســتوى الأداء المؤسســي بشــكل عام في البنوك العاملة في الجمهورية اليمينة جاء بمســتوى 
مرتفــع, كذلك اتفقت نتائج هذه الدراســة مع دراســة المعبقي )2020( التي كان من نتائجها أن متوســط 

إجابات أفراد العينة للأداء المنظمي جاء بمستوى عال بشكل كلي.
نتائج الدراسة الخاصة بالهدف الثاني:

لتحقيق الهدف الثاني للدراســة الذي نص على: "معرفة مستوى تحقق الاستراتيجية المدافعة في البنوك 
اليمنية"، تم حســاب المتوسط الحســابي والانحراف المعياري للمتغير المستقل )الاســتراتيجية المدافعة(، 
كما هو موضح في الجدول )7(، الذي يشــير إلى أن بعد الاســتراتيجية المدافعة جاء بمتوســط )3.728( 
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وبانحــراف معياري )0.515( وبدرجة تحقق عامــة )74.6 %(. وبتعميم هذه النتيجة على مجتمع عينة 
الدراسة نجد أن درجة التحقق تتراوح بين )75.7 %( و)73.4 %( بدرجة ثقة )95 %(. وهذا يشير إلى 
أن مســتوى تطبيق بعد )الاســتراتيجية المدافعة( متحقق بدرجة )كبيرة( في البنوك اليمنية. ويمكن أن 
تعزى هذه النتيجة إلى تأثر البنوك بالأوضاع الحالية، وأن تطبيقها للاستراتيجية المدافعة جاء للحفاظ 
علــى العملاء الحاليين من خلال العمل على تحســين الخدمات المصرفية، مثــل خدمة النقود الإلكترونية 
لمعالجة مشكلة شحة الســيولة، والاهتمام أكثر بالاستقرار النسبي للخدمات، والاستغلال الأمثل للموارد. 
كذلك أظهرت النتائج وجود قصور في استمرار البنك في الأعمال والمحافظة على الحصة السوقية؛ لتحقيق 

رضا أصحاب المصالح بالبنك، ويمكن أن يعزى ذلك إلى الوضع الذي تمر به البلاد من ركود اقتصادي. 
وبذلك يكون هدف الدراســة الثاني الذي ينص على: "معرفة مســتوى تحقق الاســتراتيجية المدافعة في 
البنوك اليمنية" قد تم تحققه. وتتفق هذه النتيجة مع دراسة المعبقي )2020( التي توصلت إلى اهتمام 
البنوك العاملة بالجمهورية اليمنية باســتراتيجيات الائتمان، حيث تأتي استراتيجية الدفاع في المرتبة 
الأولى مــن حيث التحقق؛ ويعــزى ذلك إلى بيئة الأعمال في الجمهورية الــتي حتمت على أغلب البنوك 
المحافظة على الأســواق الحالية, كما تتوافق هذه النتيجة أيضا مع دراسة الجعدني )2002( التي أشارت 

إلى توافر الاستراتيجية المدافعة بشكل عالٍ في المصارف اليمنية.
نتائج الدراسة الخاصة بالهدف الثالث: 

لتحقيق الهدف الثالث للدراســة الذي نص على "تحديد أثر الاســتراتيجية المدافعة في الاداء المنظمي في 
البنوك اليمنية"، تم اختبار فرضيات الدراسة كالآتي:

أولا: اختبار الفرضية الرئيسية:
نصت الفرضية الرئيســية علــى أنه "يوجد أثر ذو دلالــة إحصائية للاســتراتيجية المدافعة في الأداء 
المنظمي في البنوك اليمنية"، ولاختبار هذه الفرضية تم اســتخدام تحليل الانحدار الخطي البســيط كما 

في الجدول )8(.
جدول ) 8(: اختبار الفرضية الرئيسية باستخدام تحليل الانحدار المتعدد

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigنص الفرضية
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

للاستراتيجية المدافعة في الأداء 
المنظمي في البنوك اليمنية.

0.8220.675665.328*0.0000.82225.794*0.000

يتضــح من الجدول )8( وجــود أثر ذي دلالة إحصائية )للاســتراتيجية المدافعــة( في )الأداء المنظمي(, 
حيــث بلغــت قيمــة Rا)0.822(, كما اتضح أن معامل التحديد R2 يشــير إلى أن الاســتراتيجية المدافعة 
بشــكل عام تفسر ما نسبته )0.675( من التباين أو التغيرات في مستوى الأداء المنظمي المتحقق في البنوك 
اليمنيــة, ممــا يشــير إلى أن )67.5 %( من مســتوى الأداء المنظمي المتحقق في البنــوك اليمنية ناتج من 
استخدام استراتيجية المنظمة المعتمدة في هذه البنوك, وهذا بالتالي يثبت وجود أثر ذي دلالة إحصائية 

للاستراتيجية المدافعة في الأداء المنظمي، وهذا يثبت صحة هذه الفرضية.
وبالنظــر للتفاصيل نجد أن قيمة معامل الانحدار Beta بلغت )0.822(، وهذا يعني أنه بافتراض تحييد 
أثر بقية الاســتراتيجيات ستكون محاولة زيادة تحقيق الاســتراتيجية المدافعة بدرجة واحدة من قبل 
القياديــين في البنوك اليمنيــة بدرجة واحدة قد يؤدي إلى زيادة بمقــدار )82.2 %( في الأداء المنظمي 
في هــذه البنوك, ويؤكد معنوية هذه النتيجة قيمة F المحســوبة التي بلغت )665.328(, وهي دالة عند 
مســتوى أقل من )0.05(, وقد اتفقت نتائج هذه الدراســة مع دراســة منصوري ومنصوري )2018(,والتي 
كان من نتائجها أن المواءمة بين الاســتراتيجية والهيكل التنظيمي تســهم بشــكل كبير في تحقيق الأداء 
الاستراتيجي للبنوك الجزائرية. ودراسة الدجني )2011( التي كان من نتائجها وجود علاقة ذات دلالة 

إحصائية بـين مـستوى دور التخطـيط الاستراتيجي وجودة الأداء المؤسسي.
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ثانيا: اختبار الفرضيات الفرعية:
نصــت هذه الفرضيات علــى أنه يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للاســتراتيجية المدافعــة في أبعاد الأداء 
المنظمــي )بعد الأداء المالي، بعد العملاء، بعــد العمليات، بعد التعلم والنمو(، ولاختبار هذه الفرضيات تم 

استخدام تحليل الانحدار البسيط، كما في الجدول )9(.
جدول )9(: نتائج اختبار الفرضية الفرعية 

.RR2F. TestSig.BetaT. TestSigنص الفرضية
يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 

للاستراتيجية المدافعة في الأداء 
المالي في البنوك اليمنية.

0.7360.542379.109*0.0000.73619.471*0.000

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
للاستراتيجية المدافعة في الزبائن 

في البنوك اليمنية.
0.7320.536369.773*0.0000.73219.229*0.000

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
للاستراتيجية المدافعة في 
العمليات في البنوك اليمنية.

0.6760.457269.353*0.0000.67616.412*0.000

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية 
للاستراتيجية المدافعة في التعلم 

والنمو في البنوك اليمنية.
689. 00.475289.761*0.0000.68917.022*0.000

يتضــح من الجدول )9( وجود أثر ذي دلالة احصائية )للاســتراتيجية المدافعة( في )الأداء المالي(, حيث 
بلغت قيمة Rا)0.736(, كما اتضح أن معامل التحديد R2 يشــير إلى أن الاســتراتيجية المدفعة بشكل عام 
تفســر ما نســبته )0.542( من التباين أو التغيرات في مســتوى الأداء المالي المتحقق في البنوك اليمنية؛ 
ممــا يشــير إلى أن )54.2 %( مــن مســتوى الأداء المالي المتحقــق في البنوك اليمنية ناتج من اســتخدام 
الاستراتيجية المدافعة المعتمدة في هذه البنوك. وهذا يثبت وجود أثر ذي دلالة إحصائية للاستراتيجية 

المدافعة في الأداء المالي، وهذا بالتالي يثبت صحة هذه الفرضية.
وبالنظــر للتفاصيل نجد أن قيمة معامل الانحدار Beta بلغت )0.736(، وهذا يعني أنه بافتراض تحييد 
أثر بقية الاســتراتيجيات ســتكون محاولة زيادة تحقق الاســتراتيجية المدافعة من قبــل القياديين في 
البنــوك اليمنية بدرجة واحــدة قد يؤدي إلى زيادة بمقدار )73.6 %( في مســتوى الأداء المالي في هذه 
البنوك, ويؤكد معنوية هذه النتيجة قيمة F المحســوبة التي بلغت )379.109(, وهي دالة عند مســتوى 
اقل من )0.05(, وقد اتفقت نتائج هذه الدراسة مع دراسة هرهرة )2008( التي جاء في نتائجها أن هناك 
علاقة ترابطية ذات دلالة إحصائية بين الإدارة الاستراتيجية والأداء المالي والإداري في البنوك بدولة 

الإمارات العربية المتحدة.
كمــا أتضح من الجدول )9( وجود أثر ذي دلالة احصائية )للاســتراتيجية المدافعة( في )الزبائن(، حيث 
بلغت قيمة Rا)0.732(، كما اتضح أن معامل التحديد R2 يشــير إلى أن الاستراتيجية المدفعة بشكل عام 
تفســر ما نســبته )0.536( من التباين أو التغيرات في مســتوى بعد الزبائن المتحقق في البنوك اليمنية؛ 
ممــا يشــير إلى أن )53.6 %( من مســتوى بعــد الزبائن المتحقــق في البنوك اليمنية ناتج من اســتخدام 
الاستراتيجية المدافعة المعتمدة في هذه البنوك؛ وهذا يثبت وجود أثر ذي دلالة إحصائية للاستراتيجية 

المدافعة في الزبائن، وهذا بالتالي يثبت صحة هذه الفرضية.
وبالنظــر للتفاصيل نجد أن قيمة معامل الانحدار Beta بلغت )0.732(؛ وهذا يعني أنه بافتراض تحييد 
أثر بقية الاســتراتيجيات ســتكون محاولة زيادة تحقيق الاســتراتيجية المدافعة مــن قبل القياديين في 
البنــوك اليمنية بدرجة واحــدة قد يؤدي إلى زيادة بمقدار )73.2 %( في مســتوى بعد الزبائن في هذه 
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البنوك، ويؤكد معنوية هذه النتيجة قيمة F المحســوبة التي بلغت )369.773(؛ وهي دالة عند مســتوى 
اقل من )0.05(.

يتضح من الجدول )9( وجود أثر ذي دلالة احصائية )للاستراتيجية المدافعة( في )العمليات(, حيث بلغت 
قيمة Rا)0.676(,كما اتضح أن معامل التحديد R2 يشــير إلى أن الاســتراتيجية المدفعة بشكل عام تفسر 
ما نســبته )0.457( من التباين أو التغيرات في مستوى بعد العمليات المتحقق في البنوك اليمنية, مما يشير 
إلى أن )45.7 %( من مســتوى بعد العمليات المتحقق في البنوك اليمنية ناتج من اســتخدام الاستراتيجية 
المدافعــة المعتمدة في هذه البنوك, وهذا يثبت وجود أثر ذي دلالة احصائية للاســتراتيجية المدافعة في 

العمليات، وهذا بالتالي يثبت صحة هذه الفرضية.
وبالنظــر للتفاصيل نجد أن قيمة معامل الانحدار Beta بلغت )0.676(، وهذا يعني أنه بافتراض تحييد 
أثر بقية الاســتراتيجيات ســتكون محاولة زيادة تحقيق الاســتراتيجية المدافعة مــن قبل القياديين في 
البنــوك اليمنيــة بدرجة واحدة قد يؤدي إلى زيادة بمقدار )67.6 %( في مســتوى بعد العمليات في هذه 
البنوك، ويؤكد معنوية هذه النتيجة قيمة F المحســوبة والتي بلغت )269.353(, وهي دالة عند مســتوى 

اقل من )0.05(.
يتضــح من الجدول )9( وجــود أثر ذي دلالة إحصائية بين )للاســتراتيجية المدافعة( في )التعلم والنمو( 
حيث بلغت قيمة Rا)0.689(, كما اتضح أن معامل التحديد R2 يشير إلى أن الاستراتيجية المدفعة بشكل 
عام تفســر ما نســبته )0.475( من التباين أو التغيرات في مســتوى بعد التعلم والنمو المتحقق في البنوك 
اليمنية؛ مما يشــير إلى أن )47.5 %( من مســتوى بعد التعلم والنمو المتحقق في البنوك اليمنية ناتج من 
اســتخدام الاســتراتيجية المدافعة المعتمدة في هذه البنوك, وهذا يثبت وجود أثــر ذي دلالة إحصائية 

للاستراتيجية المدافعة في التعلم والنمو، وهذا بالتالي يثبت صحة هذه الفرضية.
وبالنظــر للتفاصيل نجد أن قيمة معامل الانحدار Beta بلغت )0.689(، وهذا يعني أنه بافتراض تحييد 
أثر بقية الاســتراتيجيات؛ ســتكون محاولة زيادة تحقيق الاســتراتيجية المدافعة من قبل القياديين في 
البنــوك اليمنيــة قد يؤدي إلى زيادة بمقدار )68.9 %( في مســتوى بعد التعلــم والنمو في هذه البنوك. 
ويؤكد معنوية هذه النتيجة قيمة F المحســوبة التي بلغت )289.761(، وهي دالة عند مســتوى اقل من 

.)0.05(

الاستنتاجات:
خلصت الدراسة إلى أن الاستراتيجية المدافعة تؤثر تأثيرا إيجابيا في الأداء المنظمي في البنوك اليمنية 
مجتمع الدراسة، وكذلك تبين أن الاستراتيجية المدافعة تطبق في البنوك اليمنية بشكل كبير، وأن مستوى 
الأداء المنظمي للبنوك اليمنية مجتمع الدراســة وفقا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن جاء مرتفعا في جميع 
أبعاده، وهذا يبين الدور الفعال لاســتراتيجية المدافعة في تحســين أداء البنوك اليمنية, غير أن النتائج 
تشــير إلى وجود اختلاف في مســتوى الأداء المنظمي للبنوك اليمنية مجتمع الدراسة وفقا لأبعاد بطاقة 

الأداء المتوازن؛ بسبب تأثير بعض المتغيرات المنظمية بحسب نوع المصرف وملكيته وحجم الودائع.

التوصيات:
تعزيــز الاهتمام ببعد العملاء بشــكل أكبر، وتقديم الخدمات بدرجة مناســبة مــن الجودة والتميز   .1

وتلبية رغباتهم، للوصول إلى مستوى مقبول من الرضا لدى العملاء عن البنك.
تعزيز الاهتمام ببعد التعلم والنمو، والاهتمام أكثر بالموظفين ذوي القدرات العالية، وتشجيع العاملين   .2
على الإبداع وذلك؛ لابتكار الحلول وتطوير الأداء في مختلف الإدارات والأقســام؛ لضمان الاستدامة 

والاستمرار.
على البنوك العمل على تحســين أدائها من خلال الاســتمرار في تحســين الخدمات المصرفية، وابتكار   .3

الحلول والتفكير في خدمات مصرفية جديدة للحفاظ على العملاء الحاليين. 
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ضرورة الاهتمام باســتراتيجيات المنظمة؛ بصورة أساسية ومهمة في جميع مراحل العملية الإدارية،   .4
وفي ظــل الإمكانيات المتاحة؛ لأن ذلك سيســهم في تحســين الأداء المنظمي للبنــوك اليمنية مجتمع 

الدراسة.
تعزيــز وعي جميع المســئولين في البنــوك اليمنية بأهمية دور اســتراتيجية المنظمــة في الارتقاء   .5

بمستويات الأداء المنظمي نحو الأفضل.
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