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القيادة التبادلية والتحويلية وأثرهما في الأداء المنظمي في قطاع صناعة 
الأدوية في الجمهورية اليمنية

ملخص الدراسة:
هدفت �لدر��شة �إلى �لك�شف عن �أثر �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي في قطاع �شناعة �لأدوية 
في �لجمهوري��ة �ليمنية. ��شتخدم �لباحثان �لمنهج �لو�شفي �لتحليل��ي للإجابة عن ت�شاوؤلت �لدر��شة و�ختبار 
فرو�شه��ا؛ حي��ث تم ��شتخد�م �ل�شتبانة لجمع �لبيانات من ع��دد )227) من موظفي �لإد�رة �لو�شطى و�لإد�رة 
�لتنفيذي��ة في �ش��ركات ت�شني��ع �لأدوية. وق��د �أظهرت نتائج �لدر��ش��ة وجود �أثر ذي دلل��ة �إح�شائية لأبعاد 
�لقي��ادة �لتبادلي��ة و�لقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي. وبناءً على تحلي��ل �لنحد�ر �لخطي �لب�شيط، فقد 
�أ�ش��ارت �لنتائ��ج �لى �أن �لقي��ادة �لتحويلي��ة كانت �أعلى ن�شب��ةً في �لتاأثير من �لقيادة �لتبادلي��ة، ذلك لما لها من 
�أهمي��ة في رف��ع م�شتوى �لأد�ء �لمنظمي. وقد خل�شت �لدر��شة �إلى �أن تطبيق �شركات �شناعة �لأدوية للأنماط 

�لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية ي�شل بها �إلى �لأد�ء �لمنظمي �لمتميز.

�لكلمات �لمفتاحية: �لقيادة �لتبادلية، �لقيادة �لتحويلية، �لأد�ء �لمنظمي، قطاع �شناعة �لأدوية.
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The Impact of Transformational and Transactional Leadership 
 on Organizational Performance at Pharmaceutical Industry in 

Yemen

Abstract:

This study aimed at investigating the impact of transformational and transactional 
leadership on organizational performance at Pharmaceutical Industry in Yemen. 
The researchers used the descriptive analytical method to answer the study 
questions and test the hypotheses. A questionnaire was used for collecting data 
from a number of 227 middle and executive management in pharmaceutical 
companies. The study findings showed that there was a statistically significant 
effect of all the dimensions of transformational and transactional leadership 
on organizational performance. Based on the regression analysis applied in 
the study, the results indicated that transformational leadership had a higher 
influence on organizational performance than transactional leadership. The study 
concludes that adopting transformational and transactional leadership styles in 
pharmaceutical companies leads to distinguished organizational performance. 

Keywords: Transformational leadership, Transactional leadership, 
Organizational performance, Pharmaceutical industry.
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المقدمة:
تعم��ل منظم��ات �لأعم��ال �لمعا�شرة في بيئ��ة ديناميكية مت�شارع��ة ومتغ��يرة، فالأزمات �لمالي��ة و�لقت�شادية، 
و�لمناف�ش��ة �لعالمي��ة �لقائمة، تحدد نمو و��شتمر�ر وبق��اء �لمنظمات، لذلك لبد من وجود قي��ادة �إد�رية قادرة 
عل��ى فهم �لروؤى �لفل�شفية للأنماط �لقيادية �لحديثة �لتبادلية و�لتحويلية ومقايي�س �لأد�ء �لمنظمي و�لتي 
م��ن خلله��ا يمكن مو�جهة �لتحدي��ات و�لتغير�ت �لم�شتم��رة، بما يحقق �لكف��اءة و�لفاعلية لمنظم��ات �لأعمال، 
ونتيجة لهذه �لتغيير�ت فاإن عملية �لقيادة �لفعالة �أ�شبحت معقدة، وتتطلب �لعديد من �لمهار�ت في �لتخطيط 

و�لتاأثير و�لتحليل و�لرقابة بهدف �لتحكم في �لقوى �لم�شتقبلية في عالم متغير.
�إن �لتع��رف على �لأد�ء �لمنظم��ي ي�شاعد �لقيادة �لإد�رية في تحديد �لمدى �لذي ت�شتطيع �لمنظمة �لتكيف معه 
و�ل�شتجابة لمحدد�ت �لبيئة من خلل و�شع �لخطط و�لأهد�ف وتوظيف تلك �لمو�رد، فاأهمية �لأد�ء �لمنظمي 
تاأتي من كونها تمثل قدرة �لمنظمة على تحقيق �لأهد�ف بكفاءة وفاعلية، لذ� يعد �لأد�ء �لمنظمي �لموؤ�شر �لذي 

يقي�س نجاح �لمنظمة في تحقيق �أهد�فها وقدرتها على �لنمو و�لبقاء )�لبغد�دي، 2007). 
وتع��د �لقي��ادة م��ن �لأن�شطة �لإد�ري��ة �لمهمة �لموؤث��رة في �لمنظمات، وت��زد�د �أهمية �لقيادة في �ش��وء �لظروف 
�لبيئي��ة �لمحيط��ة �لت��ي تت�شم بالتعقي��د �ل�شديد و�لتغ��ير �لم�شتمر، وهو م��ا يتطلب �أنماطاً قيادي��ة قادرة على 
�لتعام��ل م��ع تلل��ك �لمتغير�ت بوعي كب��ير، ولي�س قو�ل��ب �إد�رية جامدة تتوق��ف عند حدود �لما�ش��ي و تتم�شك 
بالأ�شالي��ب و�لط��رق �لإد�ري��ة �لتقليدي��ة �لتي قد تكون غ��ير منا�شبة للو�ق��ع �لحالي )غني��م، 2002). وقد 
ذهبت كثير من �لدر��شات �ل�شابقة �لى بيان �أهمية �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية و�لأد�ء �لمنظمي، فيما �شعت 
�لدر��ش��ة �لحالي��ة �إلى �لتع��رف على �أثر �لقي��ادة �لتبادلية و�لتحويلي��ة في �لأد�ء �لمنظم��ي في قطاع �شناعة 

�لأدوية. 
يع��د قط��اع �شناعة �لأدوية في �لجمهورية �ليمنية من �لقطاعات �لمهمة �لت��ي ترفد �لقت�شاد �ليمني و�لأد�ة 
�لأكثر فاعلية في تحقق معدلت نمو �شريعة و�إمكانية للتنمية �لمتز�يدة، ومن خلل �ل�شركات �لقائمة نجد �أن 
هن��اك مناف�شة قوية من �أجل تقديم منتج��ات ذ�ت جودة عالية، وهذ� يتطلب وجود قيادة �إد�رية توؤثر على 

�لأد�ء �لمنظمي وفق معايير و�أ�ش�س لكي ت�شمن �لبقاء و�ل�شتمر�ر و�لتطوير.
�إن �ختي��ار �أ�شالي��ب �أنم��اط �لقيادة �لإد�ري��ة وتطويرها في قطاع �شناع��ة �لأدوية ي�شمن عم��ل و��شتمر�رية 
�ل�ش��ركات بكف��اءة وفاعلي��ة عالية، ل��ذ� �شعت �لدر��ش��ة لمعرفة �أثر �لقي��ادة �لتبادلية و�لتحويلي��ة في �لأد�ء 
�لمنظم��ي في قطاع��ات �شناع��ة �لأدوي��ة في �لجمهورية �ليمنية، ذل��ك لأن هذه �لقطاعات تعم��ل على منتجات 
تتطل��ب �لكث��ير من �لمهار�ت و�لخبر�ت، لتكون �لمنتجات ذ�ت جودة ونوعية عالية ومناف�شة لغيرها من �لمنتجات 
�لمماثل��ة، حي��ث يكون دور �لقي��ادة هنا �لعامل �لأ�شا�ش��ي لتحقيق �لأهد�ف �لتي يتطلع قط��اع �شناعة �لأدوية 
لتحقيقها من خلل مقايي�س �لأد�ء �لمنظمي بكفاءة تحافظ على �لمو�رد �لمتاحة وعدم �إهد�رها مما يوؤدي �إلى 
زي��ادة �لمخرج��ات وتخفي�س �لمدخلت، وبفاعلية يتم من خللها ��شتثم��ار �لفر�س �لمتاحة من �لبيئة �لمحيطة 

و�لح�شول على �لمو�ر �لنادرة من �أجل ��شتخد�مها ب�شكل فاعل لتحقيق �أهد�ف قطاع �شناعة �لأدوية.
تتجل��ى �أهمية �لدر��شة في �أهمية متغير�تها ل�شيما في ظل �لظروف �لتي طر�أت على �لبيئة �ليمنية و�لأزمات 
�لت��ي �أفرزتها �لظروف عل��ى منظمات �لأعمال، �لأمر �لذي يتطلب وجود قي��ادة �إد�رية تمتلك �أنماطاً قيادية 
حديثة قادرة على تطوير �لأد�ء �لمنظمي في بيئة مناف�شة، وبناء روؤية جديدة و�ل�شتعد�د لإجر�ء �لتطوير 
�لملئ��م و�لتاأث��ير في �شلوكي��ات من يعملون معه��م وتعزيز قدر�تهم وثقته��م لمو�جهة تلك �لظ��روف و�لتحديات 
وتحفيزه��م على �أد�ء �لأعمال بكفاءة وفاعلية وتقليل �لنحر�فات. كما �أن �لدر��شة �لحالية �شتفيد نتائجها 
قطاعات عينة �لدر��شة وذلك من خلل رفع �لوعي باأهمية �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية و�أثرهما في �لأد�ء 
�لمنظم��ي وتعريف قط��اع �شناعة �لأدوية بالنظري��ات �لحديثة، ومحاولة �لرتقاء باأد�ئه��ا �لمنظمي باعتماد 

نمط قيادي محدد ي�شاعد على زيادة �لكفاءة و�لفاعلية.
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�لأد�ء �لمنظمي:
يع��د �لأد�ء �لقا�ش��م �لم�شترك لجميع �لجه��ود �لمبذولة من قبل �لإد�رة و�لعامل��ن في �لمنظمات، ويرتبط �لأد�ء 
�لمنظم��ي بق��وة �لمنظم��ة، وقد �أك��دت �لأبحاث �أن ��شتخ��د�م �لقيادة �لإد�ري��ة للأ�شاليب و �لأنم��اط �لقيادية 
�لحديث��ة يع��زز ق��درة �لمنظمة على تميز �لأد�ء مما ينعك���س �إيجاباً في كفاءة وفاعلي��ة �لمنظمة. وبالرغم من 
ك��ثرة �لدر��ش��ات و�لبح��وث في مو�ش��وع �لأد�ء، فاإنه لم يت��م �لتو�شل �إلى �تف��اق �أو �إجماع ح��ول مفهوم محدد 

.(Armstrong, 2006; Al-Samman & Al-Nashmi, 2016( للأد�ء
ف��الأد�ء مفهوم و��شع ومقايي�ش��ه متجددة، وهو مح�شلة لكافة �لعمليات �لتي تق��وم بها �لمنظمة و�أي خلل فيها 

.(Daft, 2001( ينعك�س على �لأد�ء �لذي يعد مر�آة �لمنظمة
وعُرف �لأد�ء باأنه �لن�شاط �ل�شمولي �لم�شتمر �لذي يعك�س نجاح �لوحدة �لقت�شادية و��شتمر�ريتها، وقدرتها 
عل��ى �لتكي��ف مع �لبيئ��ة �أو ف�شلها و�نكما�شه��ا وفق �أ�ش���س ومعايير محددة ت�شعه��ا �لوح��دة �لقت�شادية وفقاً 
لمتطلبات ن�شاطها )�لح�شيني، 2000). �إن �لعنا�شر �لأ�شا�شية لنجاح �أي مجهود في تحديد وقيا�س �لأد�ء ثابتة 

في جوهرها، ومتغيرة في �أ�شاليب تطبيقها، ح�شب نوعية �لمنظمة و �لأ�شاليب �لقيادية �لمتبعة.
�أبعاد �لأد�ء: 

ويمكن تق�شيم �أبعاد �لأد�ء على �لنحو �لآتي:
ӽ  لبع��د �لمنظم��ي: يق�شد ب��ه �لطرق و�لكيفي��ات �لتي تعتمدها �لمنظم��ة لتحقيق �لأه��د�ف، ومن ثم يكون�   

هناك معايير يتم من خللها قيا�س فعالية �لإجر�ء�ت �لتنظيمية �لمعتمدة و�أثرها في �لأد�ء.
ӽ  ،لبع��د �لجتماع��ي: ي�ش��ير �إلى م��دى تحقق �لر�ش��ا لدى �لعامل��ن في �لمنظم��ة على مختل��ف م�شتوياتهم�   

وتتجل��ى �أهمي��ة ودور ه��ذ� �لجان��ب في كون �لأد�ء �لكل��ي للمنظمة قد يتاأث��ر �شلباً على �لم��دى �لبعيد �إذ� 
�قت�شرت �لمنظمة على تحقيق �لجانب �لقت�شادي و�أهملت �لجانب �لجتماعي لمو�ردها �لب�شرية. 

يع��د مو�شوع �لأد�ء �لمنظم��ي �أحد �لمو�شوعات �لتي تحظى باهتمام �إد�رة �لمنظم��ات �ل�شناعية و�لخدمية على 
ح��د �ش��و�ء، لأن من خلل قيا�س �لأد�ء يتحدد للمنظم��ة �أين تقف من درجة تحقيق �لأهد�ف �لتي ت�شعى �إلى 
تحقيقه��ا، وق��د �ختلف �لباحثون في تحديد مفهوم �لأد�ء �لمنظمي، �إذ ي�شير �لغالبي و�إدري�س )2009) �إلى �أنه 
مح�شل��ة ق��درة �لمنظمة في تحقيق �أهد�فها من خ��لل �ل�شتغلل �لأمثل لمو�ردها، ف��الأد�ء هو �نعكا�س لكيفية 

��شتخد�م �لمنظمة لمو�ردها �لمادية و�لب�شرية، و��شتغللها بال�شورة �لتي تجعلها قادرة على تحقيق �أهد�فها.
عو�مل �لأد�ء �لمنظمي:

هناك عدة عو�مل توؤدي �إلى تحقيق �أد�ء منظمي متميز وت�شمل:
تحقيقه. وكيفية  تحقيقه  �لمنظمة  تريد  وما  و��شحة،  و�أهد�ف  ��شتر�تيجيات  و�شع  	•

ورغباتهم. �حتياجاتهم  وتلبية  �لم�شالح  �أ�شحاب  تحديد  	•
�لم�شالح. �أ�شحاب  و�أهد�ف  �لمنظمة  �أهد�ف  تحقيق  	•

تخ�شي���س �لم��و�رد �لمنا�شبة للأعمال، منه��ا: �لمادية، و�لب�شرية، و�لمعلوماتي��ة. وهذه �لخ�شائ�س توؤدي  	•
.(Kotler, 2000( إلى �لأد�ء �لمنظمي �لمتميز�

وت�شع��ى �لمنظم��ات على �ختلف �أنو�عها وتوجهاته��ا، للو�شول �إلى �لنهائيات و�لأه��د�ف �لمر�شومة لها. ويعرف 
�لأد�ء �لمنظم��ي باأن��ه: قدرة �لمنظمة عل��ى تحقيق �أهد�فها من خ��لل ��شتعمال �لمو�رد �لمتاح��ة بطريقة كفوؤة 

.(Daft, 2003( وفعالة
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مقايي�س �لأد�ء �لمنظمي:
�إن قيا���س �لأد�ء �لمنظم��ي يعد ن�شاطاً مهماً يت�شم��ن مقارنة �لنتائج �لمتوقعة بالفعلي��ة وتق�شي �لنحر�فات في 
�لخطط وتقويم �لأد�ء، حيث ظهرت عدة مقايي�س من �أجل �لتعرف على كيفية قيا�س �أد�ء منظمات �لأعمال، 
وتختل��ف ه��ذه �لمقايي�س م��ن هدف لآخر، وم��ن توجه ��شتر�تيج��ي لآخر ويوج��د نوعان م��ن �لمقايي�س للأد�ء 

�لمنظمي، هما:
ӽ  لمقايي���س �لمنف��ردة: وه��ي مقايي�س تهتم بتحقي��ق �أهد�ف محددة لجان��ب معن من �لمنظم��ة، ومنها �لأد�ء�   

�لمالي، و�لأد�ء �لت�شويقي، و�لتكيف مع �لبيئة، و�لقيمة �لم�شافة، و�أد�ء �لأفر�د، و�أ�شحاب �لم�شالح. 
ӽ  لمقايي���س �لمركب��ة: وت�شم��ل كلً من �لكفاءة و�لفاعلي��ة وهو ما تم �عتماده في )ه��ذه �لدر��شة)، �إذ �تجهت�   

منظم��ات �لأعم��ال نح��و ��شتعم��ال مقايي�س مركبة تت�ش��م بالمرونة من جه��ة، وبال�شمولية م��ن جهة �أخرى 
)�لخطيب، 2002).

ال للمنظمة يتحقق من خلل قدرة �لقيادة �لإد�رية على �إد�رة نقاط �لقوة في �لبيئة �لد�خلية  ف��الأد�ء �لفعَّ
و�لفر���س �لمتاحة �لتي يمك��ن �ل�شتفادة منها ومن �لبيئة �لخارجية من �أجل �لتجديد و�لبتكار بال�شكل �لذي 

يلبي حاجات ورغبات �لزبائن ويحقق �أكبر عائد للمنظمة.
�أولً: �لكفاءة:

للكف��اءة جو�ن��ب د�خلية تتمثل بالطاقة �لت��ي ت�شف �لقدر�ت �لكامنة لتخطيط �لم��و�رد وقدرة �لمنظمة على 
تحقيق �لنتائج �للزمة، مع �إنفاق �لحد �لأدنى من �لطاقة و�لوقت و�لمال و�لأفر�د و�لمو�رد �لأخرى �لتي تتفق 
م��ع �لأد�ء �لمنظم��ي. �أم��ا �لجو�نب �لخارجي��ة فت�شمل �لنتائ��ج �لتي تركز عل��ى �لطاقة �لمرتبط��ة مع �لغر�س 
�لمنظم��ي. وتع��رف باأنه��ا �إنجاز �لنتائ��ج �لمح��ددة )�لمخرجات) باأق��ل ��شتخد�م للم��و�رد )�لمدخ��لت)، وتركز 

.(Thompson & Strickland, 1999( لكفاءة على �ل�شتفادة �لق�شوى من �لمو�رد �لمتاحة باأقل �لكلف�
وي��برز دور �لكف��اءة في تحدي��د م��دى نج��اح �لمنظم��ة في �إحكام �لعلق��ة بن �لم��و�رد )�لمدخ��لت) �لم�شتخدمة 

و�لمخرجات بطريقة كفوؤة، تهدف �إلى زيادة �لمخرجات وتخفي�س �لمدخلت )�لمره�شي، 2013).
ثانياً: �لفاعلية:

ي�شتخدم كل من �لمديرين و�لباحثن تعريفات عديدة للفاعلية، وقد تختلف �لتعاريف وفقاً للمعايير، فتعرف 
باأنه��ا: قدرة �لمنظمة على �لح�شول عل��ى مو�ردها �لمختلفة و��شتخد�مها ب�شكل فاعل لتحقيق �أهد�فها، وكذلك 
. وتعرف باأنه��ا: درجة �أو م�شتوى تحق��ق �لأهد�ف في  i(Roberts, 1985( قدرته��ا عل��ى �لت��و�زن و�ل�شتق��ر�ر
�لمنظم��ة )Daft, 2001). و�لفاعلي��ة له��ا معاي��ير مختلفة، كم��ا �أن لكل منظم��ة معايير و�أه��د�ف تختلف عن 
�لمنظم��ات �لأخ��رى، فاإذ� تحققت تلك �لمعاير و�لأهد�ف يمكن و�شفه��ا بالفاعلية. ومن هذه �لمقايي�س و�لمعايير: 

تحقيق �لأهد�ف، و�لتكيف مع �لبيئة، وجودة �لمنتج، و�لنمو و�لتجدد و�لبتكار.
ويمكن قيا�س �لأد�ء �لمنظمي من خلل معايير ومقايي�س �لكفاءة، ومن �أهم هذه �لمعايير و�لمقايي�س �لتي وردت في 
بع���س �لدر��شات و�لكتب: كفاية �لمو�رد، و��شتخد�م �لمو�رد، و�لربحية، و�لرغبة في �لعمل، ومقارنة �لمخرجات 

بالمدخلت، وتعظيم �ل�شتفادة �لكمية و�لنوعية من �لمو�د �لتي وزعت في فقر�ت �ل�شتبانة لقيا�س �لكفاءة.
نظريات �لقيادة �لإد�رية:

لق��د تع��ددت نظريات �لقيادة �لإد�رية، وتاأث��رت �إلى حد كبير باأنماط �لقيادة �لإد�ري��ة في �لع�شور �لو�شطى 
و�لع�شور �لحديثة وقد �أ�شهم تطور �لفكر �لإد�ري في تطوير نظريات و�أنماط �لقيادة، ومن هذه �لنظريات ما 

يلي:
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1.نظريات �لقيادة �لإد�رية �لتقليدية: 

لق��د �نح�ش��ر �لتفكير �لتقلي��دي لنظرية �لقيادة �لتقليدي��ة في نظرية �ل�شمات، �لنظري��ة �لموقفية، �لنظرية 
�لتفاعلية.

نظري��ة �ل�شم��ات: تق��وم هذه �لنظرية عل��ى فر�شية �أن �لقادة يول��دون ول ي�شنع��ون، فالقائد يولد وهو   �أ. 
يحم��ل عددً� م��ن �لخ�شائ�س �لمورثة و�ل�شمات �ل�شخ�شي��ة �لتي تجعله قائدً� ناجح��اً، ومن هذه �ل�شمات: 
�لأمان��ة، و�ل��ذكاء، وتحمل �لم�شوؤولية و�لثقة بالنف�س، و�لطموح و�لق��درة على �تخاذ �لقر�ر )�لجارودي، 

.(2011
�إل �إن �لأبح��اث و�لدر��ش��ات لم تتفق على �أي من �ل�شمات �أك��ثر �أهمية في تمييز �لقادة �لناجحن من غيرهم، 

لذلك تحول �لهتمام �إلى مدخل �آخر لدر��شة �لقيادة وهو �لمدخل �ل�شلوكي )توفيق، 2004).
�لنظري��ة �لموقفي��ة: ظهرت �لنظرية �لموقفية كرد فعل لنظرية �ل�شم��ات �لتي كان تركيزها على �لقائد   ب. 
و�أهمل��ت �لأتب��اع، وتربط �لنظري��ة �لموقفية �شلوك و�شف��ات �لقيادي بالموقف و�لظ��روف �لمحيطة، فمن 
ي�شل��ح للقي��ادة في مرحل��ة وظ��روف معينة قد ل يك��ون منا�شباً لمرحل��ة �أخرى وظروف مغاي��رة. ف�شفات 
�لقائد �ل�شيا�شي تختلف عن �شفات �لقائد �لإد�ري و�لع�شكري، ويمكن �لقول �إن هذه �لنظرية تركز على 

كفاءة ومقدرة �لقائد على �لتكيف مع ظروف �لموقف �لذي يو�جهه )�لع�شاف، 2002).
�لنظري��ة �لتفاعلي��ة: ج��اءت �لنظري��ة �لتفاعلية لتك��ون موقعا و�شطا ب��ن نظرية �ل�شم��ات و�لنظرية   ج. 
�لموقفية، وترى �لنظرية �لتفاعلية �أن �لقيادة �لناجحة ناتجة من �لتفاعل بن عنا�شر عمليات �لقيادة 
�لمتمثل��ة في �شخ�شية �لقائد، و�تجاه��ات وحاجات وم�شاكل �لمروؤو�شن، وهي عملية تفاعل �جتماعية بن 
�لقائد ومروؤو�شيه من �أجل تحقيق �أهد�ف �لمنظمة و�أهد�ف �لمروؤو�شن وحل م�شكلتهم و�إ�شباع حاجاتهم، 
فالقائ��د �لناجح هو �لقادر على �لتفاعل مع �لمروؤو�شن ومو�جهة توقعاتهم و�لعمل على �إ�شباعها، محاولً 

�أن ي�شلك نحوها �ل�شلوك �لذي يتلءم مع متطلبات وتوقعات كل فرد )كنعان، 2002).
2.نظرية �لقيادة �لإد�رية �ل�شلوكية:

مع نهاية �لخم�شينيات من �لقرن �لع�شرين �تجه علماء �ل�شلوك لدر��شة مدى تاأثير �شلوك �لقادة على �إنتاجية 
�لعامل��ن، فب��دلً من �لتركيز على �شمات �لقادة �لفاعلن، بد�أ �لتركيز على ما يفعله �لقائد وهل يكون فاعلً �أو 
غ��ير فاعل. فمث��لً هل �لقائد �لفاعل هو �لديمقر�طي �لذي ي�شاور مروؤو�شي��ه �أم هو �لأوتوقر�طي )�لم�شتبد). 
ه��ل ه��و �لمت�شامح �أم مُ�ش��در �لأو�مر و�لتعليمات و�لقو�عد �لمح��ددة، هل يهتم بالعمل �أك��ثر �أم يهتم بالمروؤو�شن 
�أكثر )م�شطفى، 2001). وتعددت �لنظريات �لتي �عتمدت على �لنظرية �ل�شلوكية، ومن �أهم تلك �لنظريات: 

�لقيادة �لتبادلية:
وه��ي �لت��ي ترك��ز على �لتعزيز غ��ير �لم�شروط، فالقائ��د يهتم بالنتائ��ج في عمله على بحث �لتب��ادل بينه وبن 
�لأتب��اع م��ن خ��لل �لمكاف��اآت �أو �لعقوبات �لت��ي ي�شدرها ب�شكل عف��وي معتمدً� عل��ى �أد�ء �لمروؤو�ش��ن، وما يميز 
�لقائد �لتبادلي �أنه محاور جيد لديه �لقدرة على �إي�شال روؤية جذ�بة للم�شتقبل، ومقدرة على �لحو�ر و�شبط 
�لإج��ر�ء�ت، وق��درة على �إقناع �لمروؤو�شن لينفذو� ما يريده منهم، ويع��رف �أي�شاً نقاط �لقوة ويعززها ونقاط 
�ل�شع��ف لديه��م ويعالجه��ا، وهو يعرف ما يريد وكي��ف يو�شل ما يريده للآخرين من �أج��ل �لح�شول على تعاون 

.(Cardona, 2000( لمروؤو�شن ودعمهم�
وعرفت �لقيادة �لتبادلية باأنها: مجموعة من �لنماذج �لتي تقوم على عملية �لتبادل بن �لقائد و�لمروؤو�شن، 
حيث يتم �لتفاق على �أن �ل�شلوك �لموؤدي للأد�ء �لمر�شي �شيتم مكافاأته �إما بزيادة �لر�تب �أو بتقديم �لحو�فز، 
و�ل�شل��وك غ��ير �لمر�ش��ي يت��م �لمعاقب��ة عليه، ويبح��ث �لقائد عن �لأخط��اء ويعمل عل��ى معالجتها قب��ل �أو بعد 

.(Turner, Barling, Epitropaki, Butcher & Milner, 2002( حدوثها
ترك��ز �لقي��ادة �لتبادلي��ة عل��ى �لم�شاوم��ات و�لمبادلت ب��ن �لق��ادة و�لمروؤو�ش��ن وعل��ى �أ�شا�شها يج��ري مكافاأة 

�لمروؤو�شن مادياً ومعنوياً مقابل تلك �لأهد�ف �لمحددة �شلفاً.
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و�لقي��ادة �لتبادلي��ة ه��ي �لقي��ادة �لهادف��ة �إلى و�شع نظ��ام �لمكاف��اآت مقابل �لجه��ود و�لأد�ء �لمب��ذول من قبل 
�لعامل��ن �نطلق��ا م��ن مقولة �ل�ش��يء مقاب��ل �ل�ش��يء )Hodgetts & Luthans, 2000)، �إن �ل�شفة �لمميزة 
للقائ��د �لتب��ادلي ه��ي �لقوة و�لتاأث��ير، وعلي��ه فاأينما وجدت �لق��وة و�لتاأثير فهن��اك علقة تبادلي��ة. وتقوم 
�لقي��ادة �لتبادلي��ة عل��ى مفه��وم بناء �لعلق��ة بن �لرئي���س و�لمروؤو�ش��ن على �أ�شا���س �لثو�ب و�لمكاف��اأة مقابل 
 �لعم��ل و �لإنت��اج، و�لعقاب مقابل عدم �لعمل و�نخفا�س �لإنتاج، و�لمر�قب��ة للتنبوؤ بظهور �لم�شكلت وحلها فور� 

)�شبري، 2005).
وقد حدد Jung� ،Avolio �،Bass وBerson�)2003) �أبعاد �لقيادة �لتبادلية في �لآتي: 

 �أ.�لمكافاأة �لم�شروطة:
وذل��ك م��ن خلل قيام �لقائد بتبليغ �لمروؤو�شن ما يتوجب عليهم �لقيام به من �أعمال ويمنحهم �لمكافاآت �لمادية 

و�لمعنوية �لمنا�شبة مقابل �إنجاز �لأعمال �لتي كلفو� بها. 
 ب.�لإد�رة بال�شتثناء:

ي�شم��ح �لقائ��د للمروؤو�شن �لقي��ام بالمهام �لموكلة �إليهم بع��د �أن ي�شع �لثو�بت و�لقي��م �لتنظيمية و�لإجر�ء�ت، 
ول يتدخ��ل في عمله��م �إل عن��د ح��دوث �نحر�ف��ات �أو مخالف��ات، ويتخ��ذ �لإج��ر�ء�ت �للزم��ة لت�شحيح هذه 

�لنحر�فات �أو �لمخالفات.
تركز �لقيادة �لتبادلية على محورين �أ�شا�شين:

Ԁ .لتركيز على نظام �لمكافاآت لتحفيز �لعاملن� 
Ԁ  .لعمل على ت�شحيح �لأخطاء �لتي يقع فيها �لعاملون من �أجل تحقيق �أهد�ف �لمنظمة و�لعاملن� 

�لقيادة �لتحويلية:
تم��ت �شياغ��ة م�شطل��ح "�لقيادة �لتحويلي��ة" لأول مرة م��ن قبل Downton ع��ام 1973، لكن ظه��ور �لقيادة 
 James Burns لتحويلي��ة يع��د مدخلً مهماً بد�أ مع �لعمل �لكل�شيكي �لذي قدمه ع��الم �لجتماع �ل�شيا�شي�
تح��ت عن��و�ن "�لقيادة" ع��ام 1978. وقد حاول Burns في عمله �أن يربط ب��ن دوري �لقيادة و�لتبعية وكتب 
عن �لقادة بو�شفهم �أفر�دً� يتحكمون في دو�فع �لمروؤو�شن لكي يتمكنو� من تحقيق �أهد�فهم و�أهد�ف �لمروؤو�شن، 

و�لقيادة تختلف تماماً عن ��شتخد�م �لقوة، لأنه ل يمكن ف�شلها عن حاجة �لأتباع )بيترج، 2006).
مفهوم �لقيادة �لتحويلية: 

تو�ل��ت �لمفاهي��م و�لن�شو�س في �لقيادة �لتحويلي��ة كاإ�شافات �أو �إ�شهامات �إلى �أعم��ال Burns من قبل عدد من 
�لعلم��اء و�لباحث��ن. ففي ع��ام 1985 قدم Bass نظريت��ه �لم�شهورة في �لقيادة �لتحويلي��ة ف�شل عن �لمقايي�س 
�لخا�شة بالعو�مل �لجوهرية للنظرية و�لمرتبطة ب�شلوك �لقيادة، تل ذلك تطوير للنظرية و�أدو�تها من قبل 
Bass and Avolio وع��دد من زملئهم من خ��لل �لبحوث �لتقويمية و�لنموذج �لمطور �لمعروف بالمدى �لكامل 
لتطوي��ر �لقي��ادة في نظرية �لقيادة �لتحويلية، وق��د تو�لت �لأبحاث و�لدر��شات تباع��اً، كما قُدمت �لنظرية 
على �شكل بر�مج لمئات �لآلف من �لقادة من قطاعات وموؤ�ش�شات مختلفة �شناعية و�شحية وتربوية وحكومية 
كانت �أم خا�شة. ويعد مفهوم �لقيادة �لتحويلية بديلً متطورً� للقيادة �لتقليدية، و�لقائد �لتحويلي هو �لقائد 
�ل��ذي يك��ون قادرَ� على ح��ث �لمروؤو�شن على �لعمل من �أج��ل �أهد�ف معينة تمثل �لقي��م و�لدو�فع و�لطموحات 

و�لتوقعات لكل من �لقادة و�لمروؤو�شن )د�غر و�شالح، 2000).
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تعريف �لقيادة �لتحويلية: 
عرفه��ا Bass�)1998) باأنه��ا م�شتوى من �لتعاطي بن �لقائد و�لأتباع يوؤدي �إلى بناء علقة على درجة عالية 

من �لقوة و�لتاأثير بحيث ترفع من �لتفاعل و�لتغيير د�خل �لقائد و�لأتباع في �آن معاَ.
و�لقي��ادة �لتحويلي��ة ه��ي �لت�شاق عاطف��ي وتطور فكري وتح��ول جذري في �شخ�شي��ة �لأفر�د �لذي��ن �رت�شو� 
�لرتب��اط بذل��ك �لقائ��د. و�لقائد �لتحويلي ه��و ذلك �لإن�ش��ان �لقادر على تحوي��ل �لأتباع وتغي��ير �أحلمهم 

.(Bass, 1998( وروؤ�هم وتبديل �أولوياتهم و�أهد�فهم
ي��رى Bass "�أنه��ا تل��ك �لقي��ادة �لتي تتج��اوز تق��ديم �لحو�فز مقاب��ل �لأد�ء �لمرغ��وب �إلى تطوي��ر وت�شجيع 
�لمروؤو�ش��ن فكري��اً و �إبد�عياً، وتحويل �هتماماتهم �لذ�تية لتكون جزءً� �أ�شا�شي��اً من �لر�شالة �لعليا للمنظمة" 

.(21 ،1990(
وقد حدد ,.Bass et al�)2003) �أبعاد �لقائد �لتحويلي بالآتي: 

�لتاأث��ير �لمث��الي: �لقائد �لتحويلي يعمل كنموذج للدور ويحف��ز �لمروؤو�شن على تحقيق �لأهد�ف ويجعلهم   �أ. 
يثق��ون ب��ه م��ن خ��لل �لم�شارك��ة في تحم��ل �لمخاط��ر وتق��ديم �حتياج��ات �لمروؤو�ش��ن قب��ل �لحتياجات 

�ل�شخ�شية له، ويعجبون بالدور �لمهم �لذي يوؤديه في �لمنظمة. 
�لإله��ام: يرك��ز ه��ذ� �لبعد عل��ى �شلوكي��ات وت�شرفات �لقائ��د، ويثير �لقائ��د في �لمروؤو�شن ح��ب �لتحدي   ب. 
و�للت��ز�م ويتح��دث عم��ا يج��ب �إنجازه بحما���س وثقه، وم��ن خلل تل��ك �ل�شلوكي��ات يعمل عل��ى �إي�شاح 

�لتوقعات وبناء ت�شور عن �لروؤية �لم�شتقبلية و�لأهد�ف �لمرغوب تحقيقها.
�ل�شتث��ارة �لفكري��ة: يعمل �لقائد �لتحويلي عل��ى تحفيز �لمروؤو�شن با�شتث��ارة �لأ�شئلة �لفكرية و�إعادة   ج. 

تاأطير �لم�شكلت و�لعمل على حلها بطرق �إبد�عية ودعم �لنماذج �لجديدة لأد�ء �لعمل.
�لعتبار�ت �لفردية: يظهر �لقادة �لتحويليون �هتماماً عالياً بالمروؤو�شن و�حتر�مهم وتزويدهم بالدعم   د. 
و�لن�ش��ح، ويح��ددون لهم م�شاريع ت�شهم في نموهم �ل�شخ�شي. وك��ي ل يكون �لقائد �لتحويلي مجرد �شلطة 
رقابية على �لمروؤو�شن يتم �ل�شتماع �إليهم و�لقيام بدور �لمدرب لهم وتقديم �لم�شاعدة، بالإ�شافة �إلى بناء 

�لثقة وعلقة مبنية على �لحتر�م، وتنمية جو�نب �لقوة ومعالجة جو�نب �ل�شعف لدى �لمروؤو�شن. 
الدراسات السابقة:

�لدر��شات �لعربية:
در��شة �شليم )2011)، بعنو�ن: )�ختبار فاعلية �لقيادة �لتبادلية و�لقيادة �لتحويلية في �لبيئة �لم�شرية):

هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى تحديد ما هو تاأثير جودة �لعلقة بن �لقائد و�لمروؤو�س على فاعلية �لقيادة وما هو دور 
مكون��ات �لقي��ادة �لتحويلي��ة في �لتاأثير على فاعلية �لقيادة، و�أجريت �لدر��شة عل��ى عينة من �شركات �لقطاع 
�لع��ام و�لقط��اع �لخا�س و�لحكومي في م�ش��ر. و�أ�شفرت �لنتائج عن �أن �لقيادة �لتبادلي��ة كان لها تاأثير ملحوظ 
في فاعلي��ة �لقائ��د مع��بر� عنها بالر�شا ع��ن �لعم��ل و�أد�ء �لأدو�ر �لوظيفية. كم��ا �أو�شحت �لنتائ��ج �أن �لقائد 
�لتحويلي هو �لذي يقوم ب�شياغة روؤية لم�شتقبل �لمنظمة، و�أي�شا �إن �لقيادة �لتبادلية �أكثر فاعلية من �لقيادة 
�لتحويلي��ة في تف�ش��ير �لفعالية معبر� عنها بالر�شا عن �لعمل، و�أن �لقيادة �لتحويلية �أكثر فاعلية من �لقيادة 

�لتبادلية بموؤ�شر �أد�ء �لدور �لوظيفي.
در��ش��ة ر�وي )2013)، بعنو�ن: )دور ت�شيير �لمو�رد �لب�شرية في تح�شن �لأد�ء �لتنظيمي للموؤ�ش�شات �ل�شغيرة 

و�لمتو�شطة - در��شة حالة موؤ�ش�شة مومن لإنتاج �لدقيق - فرع �شيدي خويلد - ورقلة):
هدف��ت ه��ذه �لدر��ش��ة �إلى �لتعرف على مدى فعالي��ة �لمورد �لب�شري عل��ى �لأد�ء �لمنظم��ي. وتم ��شتطلع �آر�ء 
عينة من مجتمع �لبحث من خلل �لمقابلة وتوزيع ��شتمارة �ل�شتبانة د�خل �لموؤ�ش�شة، وقد ��شتخدمت �لباحثة 
مجموع��ة م��ن �لأ�شاليب �لإح�شائية، وخرجت �لدر��ش��ة با�شتنتاجات كان �أبرزه��ا: �أن �لأد�ء �لمنظمي �لجيد 

للموؤ�ش�شة ناتج عن �إد�رة �لمو�رد �لب�شرية �لفاعلة. 
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در��ش��ة من�ش��ور وه��ادي )2014)، بعنو�ن: )دور حاكمي��ة �لمعرفة كمدخل لتح�ش��ن �لأد�ء �لمنظمي – در��شة 
��شتطلعية تحليلية لآر�ء عينة من �لم�شوؤولن في مديرية بلدية �لب�شرة):

هدف��ت هذه �لدر��ش��ة �إلى �إبر�ز �لدور �لذي يمكن �أن يقوم به مدخل حاكمي��ة �لمعرفة كاآلية تنظيمية تتمكن 
من خللها �لمنظمات من تعزيز �لأد�ء �لمنظمي. وتم ��شتطلع �آر�ء عينة حول �إمكانية ��شتخد�م وتطبيق هذ� 
�لمدخ��ل كاأ�شل��وب �إد�ري لمعالج��ة هذه �لإ�شكالت �لتي ترب��ك �شيغ �لعمل وت�شع��ف �لأد�ء فيها، وحددت عينة 
�لدر��ش��ة ب������)93) من م�ش��وؤولي �ل�شعب و�لأق�ش��ام و�لوحد�ت، و��شتخدم��ت �ل�شتبانة كاأد�ة لجم��ع �لبيانات 
و�لمعلوم��ات، و��شتخدم��ت مجموعة من �لأ�شالي��ب �لإح�شائية، وخرج��ت �لدر��شة با�شتنتاج��ات كان �أبرزها: 
�إثب��ات عدم �شحة فر�شي��ات �لعدم �لرئي�شية و�لفرعية �لمتعلقة بالدر��شة م��ن خلل وجود علقة �لأثر بن 

متغير�ت �لدر��شة.
در��شة غايب وعلي )2015)، بعنو�ن: )�لقيادة �لتحويلية لمديري �لمد�ر�س �لمتو�شطة):

هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى �لتعرف على درج��ة �لقيادة �لتحويلية ل��دى �أفر�د �لعينة بح�شب متغ��ير �لنوع و�شنو�ت 
�لخدمة.

تكون��ت �لدر��ش��ة م��ن )200) مدير ومدي��رة للمد�ر�س �لمتو�شط��ة في محافظة كركوك، وبعد تحلي��ل �لبيانات 
�إح�شائيا كانت �لنتائج على �لنحو �لآتي:

ӽ .أن مديري ومدير�ت �لمد�ر�س �لمتو�شطة دون �لو�شط بنمط �لقيادة �لتحويلية�   
ӽ .لقيادة �لتحويلية ل يمكن �أن تتاأثر بالنوع و�شنو�ت �لخدمة و�إن تفاعل �لجن�س مع �شنو�ت �لخدمة�   

در��ش��ة زكري��ا و�لنعم��ة )2015)، بعنو�ن: )دور �لخ�شائ���س �ل�شخ�شية للريادين في دع��م �لأد�ء �لمنظمي – 
در��شة ��شتطلعية في معمل �لألب�شة �لجاهزة في �لمو�شل):

هدف��ت �لدر��شة �إلى �إلق��اء �ل�شوء على دور �لخ�شائ�س �ل�شخ�شية للريادي��ن في تعزيز �لأد�ء �لمنظمي، وعلى 
هذ� �لأ�شا�س تم بناء مخطط �فتر��شي يعك�س طبيعة �لعلقة بن متغيري �لدر��شة، حيث يمثل �لمتغير �لم�شتقل 
�لخ�شائ���س �ل�شخ�شية للريادين و�لمتغير �لتابع )�لأد�ء �لمنظم��ي)، و�أ�ش�س �لبحث �أفكاره على �أر�شية نظرية 
لمتغير�ت��ه من خ��لل �ل�شتعانة بمجموعة م��ن �لم�شادر �لعربي��ة و�لأجنبية ذ�ت �ل�شلة بالمو�ش��وع، �أما �لجانب 
�لميد�ني )�لتطبيقي) فقد �عتمد على ��شتمارة ��شتبانة �عدت لهذ� �لغر�س، وتم توزيعها على مديري �لأق�شام 
و�لخط��وط �لإنتاجي��ة في �لمعمل قيد �لدر��ش��ة، وتو�شلت �لدر��ش��ة �إلى مجموعة من �ل�شتنتاج��ات �أهمها �أن 

�لقدرة على تحمل �لمخاطر و�لثقة بالنف�س من �أكثر �لخ�شائ�س تاأثير� في �لأد�ء �لمنظمي.
در��شة �لجانبي )2016)، بعنو�ن: )�أثر تنفيذ �لإ�شتر�تيجية في �لأد�ء �لمنظمي – در��شة حالة في �لم�شت�شفيات 

�لأردنية �لخا�شة):
هدفت �لدر��شة �إلى �لتعرف على �أثر تنفيذ �لإ�شتر�تيجية في �لأد�ء �لمنظمي للم�شت�شفيات �لأردنية �لخا�شة 
في مدينة عمان. و��شتخدمت �لدر��شة �لمنهج �لو�شفي �لتحليلي، وتم تطوير �ل�شتبانة بالرجوع �إلى �لدر��شات 

�ل�شابقة وتم توزيع �ل�شتبانة على عينة عددها )150) مديرً� وكانت �أبرز �لنتائج:
ӽ .وجود �أثر معنوي لتنفيذ �لإ�شتر�تيجية باأبعادها مجتمعة في �لأد�ء �لمنظمي   
ӽ .عدم وجود �أثر معنوي لبعد نظام �لرقابة في �لأد�ء �لمنظمي   

در��شة وهاب )2016)، بعنو�ن: )تاأثير بع�س �لأنماط �لقيادية �لحديثة على تحقيق متطلبات �إد�رة �لجودة 
�ل�شاملة – در��شة ميد�نية لآر�ء عينة من �لمديرين في �ل�شركة �لعامة لل�شناعات �لكهربائية):

هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى معرف��ة �أث��ر �لأنم��اط �لقيادية �لحديث��ة )�لتبادلي��ة و�لتحويلية) في متطلب��ات �إد�رة 
�لج��ودة �ل�شامل��ة، وطبق��ت ه��ذه �لدر��ش��ة على عينة م��ن �لمديري��ن �لعامل��ن في �ل�شرك��ة �لعام��ة لل�شناعات 
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�لكهربائي��ة في �لعر�ق، وكانت �ل�شتبانة �لأد�ة �لرئي�شية، وقد تم توزيع )54) ��شتبانة، وتم تحليل �لبيانات 
م��ن خلل �لأ�شالي��ب �لإح�شائية، وتو�شلت �لدر��شة �إلى مجموعة من �ل�شتنتاج��ات كان �أهمها: وجود تاأثير 

لبع�س �لأنماط �لقيادية �لحديثة في متطلبات �إد�رة �لجودة �ل�شاملة.
در��ش��ة في�ش��ل )2017)، بعن��و�ن: )�لقي��ادة �لإ�شتر�تيجي��ة ودوره��ا في تفعي��ل �لأد�ء �لمنظم��ي – در��ش��ة 

تحليلية):
هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى �لتعرف على �لقي��ادة �لإ�شتر�تيجية ودوره��ا في تفعيل �لأد�ء �لمنظم��ي در��شة تحليلية 
لآر�ء روؤ�ش��اء �لأق�ش��ام في �لهيئ��ة �لعامة للمياه �لجوفي��ة في �لعر�ق، ولتحقيق �أه��د�ف �لدر��شة �شمم �لباحث 
��شتبان��ة �شمل��ت )35) فق��رة وق��د تم جم��ع �لبيانات من خ��لل �ل�شتبان��ة، و�لزي��ار�ت �لميد�ني��ة، و�لمقابلت 
�ل�شخ�شي��ة، وبع�س �لوثائق �لر�شمية، كما ��شتخدم عدد م��ن �لو�شائل �لإح�شائية لمعالجة �لبيانات، وتو�شلت 

�لدر��شة �إلى مجموعة من �لنتائج �أهمها: 
ӽ .وجود علقة �رتباط معنوية بن متغير�ت �لقيادة �لإ�شتر�تيجية و �أبعاد �لأد�ء �لمنظمي   
ӽ .لتاأكيد على دور �لقيادة �لإ�شتر�تيجية بو�شفها مدخلً منا�شباً لتفعيل �لأد�ء �لمنظمي�   

�لدر��شات �لأجنبية: 
 The Relationship between Emotional Intelligence( بعن��و�ن:   ،(2011(�Hebert در��ش��ة 

 :(Transformational Leadership، and Effectiveness in School Principle

هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى قيا���س تاأثير �ل��ذكاء �لعاطفي عل��ى �لقيادة �لتحويلي��ة، وقد تم توزي��ع )30) ��شتبانة 
في �لمد�ر���س �لبتد�ئي��ة و�لمتو�شطة و�لعالي��ة في �لوليات �لمتح��دة، و��شتخدمت بع�س �لأ�شالي��ب �لإح�شائية 
لتحلي��ل �لبيان��ات، وكانت �أب��رز نتائج �لدر��شة هي: �أن هن��اك علقة �إيجابية بن �ل��ذكاء �لعاطفي و�لقيادة 

�لتحويلية، و�أن مديري �لمد�ر�س يمكن �أن يطورو� ب�شكل �أف�شل من مهار�ت �لقيادة.
 Mediating Role of( بعن��و�ن:   ،(2016(�Bustamamو  Abidin-Mohamed�  ،Alaarj در��ش��ة 
 Trust on the Effects of Knowledge Management Capabilities on Organizational

:(Performance

هدفت �لدر��شة �إلى معرفة �آثار �إد�رة �لمعرفة و�لبنى �لتحتية على �لأد�ء �لمنظمي من خلل �لثقة �لتنظيمية 
كمتغير و�شيط لل�شركات �لعامة في ماليزيا، وتم ��شتخد�م �لمقايي�س �لمالية وغير �لمالية لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي، 
وق��د تم توزي��ع �ل�شتبانات عن طريق �لإنترن��ت، وكانت �ل�شتبان��ات �ل�شالحة للتحالي��ل )176) ��شتبانة من 
�لمديري��ن في �ل�ش��ركات عينة �لدر��شة، وتم ��شتخ��د�م بع�س �لأ�شاليب �لإح�شائية وبرنام��ج )�آمو�س) لتحليل 
�لبيانات، وكانت �أبرز نتائج �لدر��شة �أن هناك �أثر� لإد�رة �لمعرفة في �لأد�ء �لمنظمي �أعلى من �لبنى �لتحتية، 

وقد �أكدت �لنتائج �أي�شا �أنه يوجد �أثر للثقة �لتنظيمية كمتغير و�شيط على �لمتغير �لم�شتقل و�لتابع.
 The Impact of Intellectual( بعن��و�ن:   ،(2016(�Draghiciو  Sarca�  ،Artene Goganا،  در��ش��ة 

:(Capital on Organizational Performance

هدف��ت �لدر��ش��ة �إلى معرفة �لعلقة بن ر����س �لمال �لفكري و �لأد�ء �لمنظمي في �أرب��ع �شركات تعمل في توزيع 
مي��اه �ل�ش��رب في جن��وب غرب روماني��ا بن عام��ي 2010 و2014. وقد تم ��شتخ��د�م �لمنهج �لتحليل��ي في �لأربع 
�ل�ش��ركات �لت��ي �شملتها �لدر��شة ب�شبب �لتطبيق �لعلمي �لمبا�شر، وتو�شلت �لدر��شة �إلى عدة نتائج من �أبرزها: 

�أن هناك علقة �يجابية بن ر�أ�س �لمال �لفكري و�لأد�ء �لمنظمي.
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ما يميز �لدر��شة �لحالية عن �لدر��شات �ل�شابقة:
�أهم ما يميز �لدر��شة �لحالية عن �لدر��شات �ل�شابقة:

م��ن حي��ث ه��دف �لدر��شة: تنوعت �لدر��ش��ات �ل�شابقة و�لتجاه��ات �لبحثية لها، �لت��ي هدفت �إلى بيان   -
�أهمية �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية و�لأد�ء �لمنظمي، فيما �شعت �لدر��شة �لحالية �إلى �لتعرف على �أثر 

�لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي في قطاع �شناعة �لأدوية.
        ت�شعى �لدر��شة �لحالية �إلى �لتعرف على �أبعاد �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية و�أثرهما في �لأد�ء �لمنظمي 
في قط��اع �شناع��ة �لأدوية، حيث تنوعت �لدر��شات �ل�شابقة في قيا�س تاأثير �لقيادة �لتبادلية �أو �لقيادة 

�لتحويلية على متغير�ت �أخرى مثل فاعلية �تخاذ �لقر�ر �أو �لتغير �لمنظمي �أو �لر�شا.
م��ن حي��ث �لمتغ��ير �لتابع للدر��ش��ة: تع��ددت �لمتغير�ت �لت��ي تم قيا�شه��ا في �لدر��ش��ات �ل�شابق��ة �لعربية   -
و�لأجنبي��ة حي��ث تم قيا���س �لأد�ء �لمنظم��ي بالمقايي�س �لمنف��ردة )�لموؤ�شر �لم��الي، �لربحي��ة، �لر�شا) �أما 
�لدر��شة �لحالية، فتم قيا�س �لأد�ء �لمنظمي من خلل �لمقايي�س �لمركبة )�لكفاءة و�لفاعلية) وهي �أ�شمل 

لقيا�س �لأد�ء �لمنظمي.
تع��د �لدر��ش��ة م��ن �لدر��ش��ات �لحديث��ة في �ليمن �لت��ي تطرقت �إلى مو�ش��وع �لقي��ادة �لتبادلي��ة و�لتحويلية 

و�أثرهما في �لأد�ء �لمنظمي ح�شب علم �لباحثن.
مشكلة الدراسة وأسئلتها:

تو�ج��ه منظم��ات �لأعم��ال �ليمني��ة تغي��ير�ت ديناميكي��ة ناتج��ة ع��ن �لتغي��ير�ت �لقت�شادي��ة و�ل�شيا�شي��ة 
و�لجتماعية �لمت�شارعة �لتي توؤثر في �أد�ئها �لمنظمي، ما يفر�س تحديات �أكبر على تلك �لمنظمات في مو�جهة 
تل��ك �لتغي��ير�ت بطر�ئق �شت��ى، وتو�جه قي��اد�ت �لمنظمات في قطاع �شناع��ة �لأدوي��ة في �لجمهورية �ليمنية 
كغيره��ا م��ن منظم��ات �لأعم��ال �لأخ��رى في �لوق��ت �لر�هن تهدي��د�ت وتحديات عدي��دة على م�شت��وى �لبيئة 
�لد�خلي��ة م��ن نق��اط قوة لم يتم توظيفها، �أو نق��اط �شعف لم يتم معالجتها، وعلى م�شت��وى �لبيئة �لخارجية 
هناك فر�س متاحة لم ي�شتفد منها، وتهديد�ت لم يتم معالجتها، ولعل �شبب ذلك �شعف في �لقيادة �لإد�رية �أو 
ع��دم قدرته��ا على قر�ءة وفهم موؤ�شر�ت �لبيئة ومتغير�تها ب�شكل �شحي��ح. ما ينعك�س على هدر �لمو�رد �لمتاحة 
�ل��ذي يك��ون �شبباً في �شعف �لأد�ء �لمنظمي، لذ� تعمل قي��ادة �لمنظمة على �ل�شتفادة من نقاط �لقوة و�لفر�س 
�لمتاح��ة ومعالجة نق��اط �ل�شعف و�لتهديد�ت �لمحيط��ة بالمنظمة )�لعريق��ي، 2014). ويمكن تحقيق ذلك من 
خ��لل طم��وح �لمنظمة في تطوي��ر �أد�ئها �لمنظمي و�لبحث عن ط��رق ومقاي�س لتحديد م�شت��وى �لأد�ء �لمنظمي 

�لتي ت�شمن ��شتخد�م �لمو�رد �لمتاحة بكفاءة وفاعلية.
ل��ذ� ت�شع��ى �لدر��شة �إلى قيا�س مدى تاأثير �لقيادة �لتبادلي��ة و �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي في قطاع �شناعة 
�لأدوي��ة في �لجمهوري��ة �ليمني��ة. وق��د تن��اول �لباحث��ان �أ�شلوبي �لقي��ادة �لتبادلي��ة و�لتحويلي��ة كونها من 

�لأ�شاليب �لحديثة في �لقيادة.
أهداف الدراسة:

�إن �لهدف �لرئي�س لهذه �لدر��شة يتمثل في �لك�شف عن �أثر �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي في 
قطاع �شناعة �لأدوية في �لجمهورية �ليمنية.
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�لنموذج �لمعرفي:
يو�شح �ل�شكل )1) �لنموذج �لمعرفي للدر��شة �لحالية.

 

          �سكل )1(: النموذج المعرفي

فرضيات الدراسة: 
تحاول �لدر��شة �لحالية �لإجابة عن �أ�شئلة �لدر��شة بطريقة منهجية من خلل �لفر�شيات �لآتية:

Ԁ  لفر�شي��ة �لرئي�ش��ة �لأولى: يوج��د �أثر ذو دلل��ة �إح�شائية للقي��ادة �لتبادلي��ة في �لأد�ء �لمنظمي في� 
�شركات �شناعة �لأدوية في �لجمهورية �ليمنية، وتتفرع منها فر�شيتان على �لنحو �لآتي:

يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للمكافاة �لم�شروطة في �لأد�ء �لمنظمي.  .1

يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للإد�رة بال�شتثناء في �لأد�ء �لمنظمي.  .2

Ԁ  لفر�شي��ة �لرئي�ش��ة �لثاني��ة: يوجد �أثر ذو دلل��ة �إح�شائية للقيادة �لتحويلي��ة في �لأد�ء �لمنظمي في� 
�شركات �شناعة �لأدوية في �لجمهورية �ليمنية، وتتفرع منها �أربع فر�شيات على �لنحو �لآتي.

يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للتاأثير �لمثالي في �لأد�ء �لمنظمي.  .1
يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للإلهام في �لأد�ء �لمنظمي.  .2

يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية لل�شتثارة �لفكرية في �لأد�ء �لمنظمي.  .3

يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للعتبار�ت �لفردية في �لأد�ء �لمنظمي.  .4

منهجية الدراسة واجراءاتها:
تعت��بر �لدر��ش��ة �لحالي��ة در��شة و�شفي��ة وتحليلية، فه��ي و�شفية للوقوف عل��ى م�شتويات �لقي��ادة �لتبادلية 
و�لتحويلي��ة، و�لأد�ء �لمنظم��ي في �ش��ركات �شناعة �لأدوي��ة في �لجمهورية �ليمنية مح��ل �لدر��شة. وتحليلية 
للتع��رف عل��ى تاأثير �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظم��ي في قطاع �شناعة �لأدوية في �لجمهورية 

�ليمنية، وقد �عتمدت في تحقيق ذلك على:
�لأ�شلوب �لنظري، من خلل ما �تيح للباحثن من �لأدبيات و�لمر�جع و �لدوريات �لمختلفة �لتي تطرقت لمو�شوع 
�لدر��شة �لحالية، في محاولة لإثر�ء �لإطار �لنظري للدر��شة وبما يمهد – �أي�شاً – لتكوين �شورة و��شحة عن 

�لجانب �لنظري للدر��شة �لحالية.

1 
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�أ�شل��وب �لم�ش��ح �لمي��د�ني، م�ش��ح مجتم��ع �لدر��ش��ة بق�ش��د �لختب��ار وتحدي��د م��ن �شيتعام��ل م��ع �أد�ة �لدر��شة 
)�ل�شتبان��ة) �لتي �شممت لغايات �لدر��شة م�شتفيدين من �لجانب �لنظري و��شتبانات �لدر��شات �ل�شابقة ذ�ت 

�لعلقة ببع�س متغير�ت �لدر��شة، وقد تم تق�شيم �ل�شتبانة �إلى ثلثة �أجز�ء كما ياأتي:
Ԁ  لج��زء �لأول: يت�شم��ن بيانات �شركات �شناعة �لأدوية �شملت: )��شم �ل�شركة – حجم �ل�شركة – عمر� 

�ل�شركة).
Ԁ :لجزء �لثاني: ويت�شمن �لبيانات �لخا�شة بمتغير�ت �لدر��شة وتتكون من ثلثة �أق�شام هي� 

�لق�شم �لأول: ويتعلق باأبعاد �لمتغير �لم�شتقل �لأول وهو �لقيادة �لتبادلية )�لمكافاأة �لم�شروطة – �لإد�رة   -
بال�شتثناء).

�لق�ش��م �لث��اني: ويتعل��ق باأبعاد �لمتغير �لم�شتق��ل �لثاني �لقي��ادة �لتحويلية )�لتاأثير �لمث��الي – �للهام –   -
�ل�شتثارة �لفكرية – �لعتبار�ت �لفردية). 

�لق�ش��م �لثال��ث: ويتعل��ق بمقايي���س �لأد�ء �لمنظم��ي )�لكف��اءة – �لفاعلي��ة). وق��د تم �شياغ��ة جمي��ع   -
�لفقر�ت على نف�س مقيا�س ليكرت �لخما�شي. وقد �تجهت �لدر��شة �لحالية �لى ��شتخد�م �أحد �لمقايي�س 
�لمركب��ة لقيا���س �لأد�ء �لمنظمي �لت��ي ت�شمل �لفاعلية و�لكفاءة كونها مقايي���س تت�شم بالمرونة من جهة، 

وبال�شمولية من جهة �أخرى )�لخطيب، 2002).
�شدق وثبات �لأد�ء:

�ل�شدق �لظاهري:
تم عر�س هذه �ل�شتبانة على مجموعة من �لمحكمن تاألفت من )5) من هيئة �أع�شاء �لتدري�س متخ�ش�شن في 
�إد�رة �لأعمال، وقد تم �ل�شتجابة لآر�ء �لمحكمن، وتم �إجر�ء �لتعديل و�لحذف في �شوء �لمقترحات �لمقدمة.

ثبات �أد�ة �لدر��شة:
�أولً: �ختبار ثبات وم�شد�قية �أد�ة �لدر��شة:

لمعرف��ة ن�شب��ة ثب��ات �أد�ة جمع �لبيانات وم�شد�قية �إجاب��ات �لعينة على فقر�ت �ل�شتبان��ة تم �إجر�ء �ختبار 
كرونب��اخ )�ألف��ا) وذل��ك للتاأكد م��ن ن�شبة ثب��ات �ل�شتبانة و�ش��دق �آر�ء �لعينة فيه كما ه��و مو�شح في �لجدول 

�لآتي:
جدول )1(: نتائج اختبار كرونباخ )األفا( للمتغيرات الرئي�سية في اأداة الدرا�سة

درجة �لم�شد�قية Alpha½درجة �لثبات Alphaعدد �لفقر�تمحاور �ل�شتبانة

%13القيادة التبادلية  81.8%  90.4
%21القيادة التحويلية  92.3%  96.1

%18الأداء المنظمي  89.3%  94.5
يت�ش��ح م��ن �لجدول رقم )1) �أن قيم �لثبات لمتغير�ت �لدر��شة �لرئي�شية �لتي تر�وحت بن )81.8%) للقيادة 
�لتبادلية كحد �أدنى و)92.3%) كحد �أعلى، وتدل موؤ�شر�ت كرونباخ �ألفا في �لجدول �أعله �إلى تمتع �لدر��شة 
%) و)%96.1)  ب�شورة عامة بمعامل ثبات عال، وتر�وحت درجة �لم�شد�قية لإجابات �لعينة ما بن )90.4 
وه��ذ� يعن��ي �أن درجة م�شد�قية �لإجابات مرتفعة جدً�، و�أن �لعينة متجان�شة في �ل�شتجابة على �ل�شتبانة، 

ويمكن �لعتماد على �لنتائج في تعميمها على مجتمع �لدر��شة �لذي تم �شحب �لعينة منه.
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مجتمع الدراسة:
ي�شمل مجتمع �لدر��شة جميع �لقياد�ت �لإد�رية �لو�شطى و�لتنفيذية في قطاع �شناعة �لأدوية في �لجمهورية 
�ليمني��ة و�لبال��غ عددها 8 �شركات، ح�شب ت�شني��ف Yemen index و�لزي��ار�ت �لميد�نية للباحثن. وقد تم 
�ختي��ار �لقي��اد�ت �لإد�ري��ة �لو�شطى كونها تمار�س �لقي��ادة وت�شتطيع �لإجابة عن فق��ر�ت �ل�شتبانة بو�شوح 

وبنف�س �لوقت فهم �أي�شاً مروؤو�شون تابعون للقياد�ت �لعليا. 
عينة الدراسة:

وق��د تم توزي��ع �ل�شتبان��ة عل��ى عينة م��ن �لعامل��ن في 5 �شركات كما هو مب��ن في �لجدول رق��م )2)، حيث تم 
��شتبع��اد 3 �ش��ركات منها ب�شبب �لإغلق مثل �ل�شركة �ليمنية ل�شناع��ة �لأدوية )يديكو)، �أو ب�شبب قلة عدد 

�لمجتمع �أو عدم تجاوب �أفر�ده.
وق��د حُ��دد حجم �لعينة بالرجوع �إلى جدول �لعينات لتحدي��د حجم �لعينة من حجم �لمجتمع فقد بلغ حجم 

.(Krejcie & Morgan, 1970( (265( لمجتمع )820) وحجم �لعينة�
تم ��شتخ��د�م طريق��ة �لعينة �لطبقية �لع�شو�ئية في �لتوزيع لأن مجتمع �لدر��شة يتكون من عدة طبقات منها 
�لإد�رة �لو�شط��ى و�لتنفيذي��ة؛ حي��ث تم توزي��ع )265) ��شتبانة على عين��ة �لدر��شة، ��شترج��ع منها )242) 

��شتبانة �أي بن�شبة )%91). 
وبع��د فح���س �ل�شتبانات لم��دى �شلحيتها للتحلي��ل �لإح�شائي ��شتبعد منه��ا )15) ��شتبانة لع��دم �شلحيتها 
للتحليل وبهذ� ي�شبح عدد �ل�شتبانات �ل�شالحة للتحليل هي )227) ��شتبانة، كما هو مو�شح في �لجدول )2).

جدول )2(: عدد ال�ستبانات الموزعة والم�سترجعة وال�سالحة للتحليل الإح�سائي

�ل�شالح�لم�شترجع�لموزع��شم �ل�شركةم
807770ال�سركة الدوائية الحديثة ل�سناعة الأدوية1

403431ال�سركة الدولية ل�سناعة الأدوية )فارماكير(2

555047العالمية الحديثة ل�سناعات الأدوية3

454443�سركة �سباأ فارما ل�سناعة الأدوية4

453736�سركة �سفاكو لل�سناعات الدوائية5

265242227المجموع

�لمعالجات �لإح�شائية:
تم تحلي��ل بيان��ات �لدر��ش��ة بو��شطة برنام��ج �لحزم��ة �لإح�شائية للعل��وم �لجتماعي��ة )SPSS)، حيث تم 
��شتخد�م معامل Cronbach Alpha للتاأكد من درجة ثبات �لمقيا�س �لم�شتخدم في �لدر��شة، كما تم ��شتخد�م 

تحليل �لنحد�ر �لخطي �لب�شيط )Simple Linear Regression) لتحقيق �أهد�ف �لدر��شة.
نتائج الدراسة ومناقشتها:

هدفت هذه �لدر��شة �إلى �لتعرف على تاأثير �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي في قطاع �شناعة 
�لأدوي��ة في �لجمهوري��ة �ليمني��ة، وت�شهيلَ لعر���س �لنتائج ولختب��ار فر�شيات �لدر��ش��ة تم ��شتخد�م تحليل 
�لنح��د�ر �لخط��ي �لب�شيط لبيان �أثر �لمتغير�ت �لم�شتقلة في �لمتغير �لتابع وهو �لأد�ء �لمنظمي، وفيما يلي عر�س 

لنتائج �لدر��شة و�ختبار فر�شياتها.
من خلل نتائج �لدر��شة تبن �أنه يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للقيادة �لتبادلية في �لأد�ء �لمنظمي.
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جدول )3(: نتائج تحليل النحدار الخطي الب�سيط للقيادة التبادلية والأداء المنظمي

�لمتغير 
�لتابع

�لمتغير�ت
�لم�شتقلة

(R(
معامل 

�لرتباط

(R²(
معامل 

�لتحديد

F
DF�لمح�شوبة

درجات �لحرية
Sig.

م�شتوى 
�لدللة

β
معامل 

�لنحد�ر

Sig.
م�شتوى 
�لدللة

الأداء 
المنظمي

المكافاأة 
280.07819.151.الم�سروطة

1بين المجاميع

.000.280.000 225البواقي

226المجموع

الإدارة 
156.0245.591.بال�ستثناء

1بين المجاميع

.000.156.000 255البواقي

226المجموع

القيادة 
260.06816.372.التبادلية

1بين المجاميع

.000.260.000 225البواقي

226المجموع

يت�ش��ح م��ن بيانات �لج��دول رقم )3) �أن هن��اك علقة طردي��ة ذ�ت دلل��ة �إح�شائية بن �لقي��ادة �لتبادلية 
 R2 ا )0.260) عند م�شتوى دلل��ة )0.05)، �أما معامل �لتحديدR و�لأد�ء �لمنظم��ي، فق��د بلغ معام��ل �لرتباط
فيف�ش��ر م��ا ن�شبت��ه )0.068) من �لتباين/ �لتغ��ير�ت في �لأد�ء �لمنظمي. مما ي�ش��ير �إلى �أن )0.068) من �لأد�ء 
�لمنظمي لدى �لعاملن في �ل�شركات �لدو�ئية ناتج عن ممار�شة �لقياد�ت �لإد�رية ل�شلوكيات �لقيادة �لتبادلية.
كما بلغت قيمة معامل �لنحد�ر β �أو درجة �لتاأثير )0.260)، وهذ� يعني �أنه بافتر��س تحييد بقية �لمتغير�ت 
�شتك��ون �لزي��ادة بدرج��ة و�ح��دة في ممار�ش��ة �لقي��ادة �لتبادلية ق��د ي��وؤدي �إلى �رتف��اع �لأد�ء �لمنظمي لدى 
�لعامل��ن بدرج��ة )0.026). ويوؤكد معنوي��ة هذ� �لأثر قيمة F �لمح�شوبة و�لتي بلغ��ت )16.372)، وهي د�لة 
عن��د م�شتوى دلل��ة )0.05). كما �أظهرت �لنتائج �أن �أثر �لمكافاأة �لم�شروط��ة على �لأد�ء �لمنظمي كان �أعلى من 
�لإد�رة بال�شتثناء. وهذ� يعني قبول �لفر�شية �لرئي�شية �لأولى و�لفر�شيتن �لمتفرعة منها، وقد تعزى هذه 
�لنتيج��ة �إلى �أن �لمروؤو�ش��ن ي��رون �أن �لقائ��د �لتب��ادلي يمار�س �لعديد م��ن �لمهمات �لتي من �شاأنه��ا �أن تزيد من 
م�شتوى �لأد�ء �لمنظمي، وهذ� يتو�فق مع در��شة �لمطيري )2011) �لتي بينت �أهمية �لقيادة �لتبادلية و�أثرها 
في تحقي��ق �لأه��د�ف �ل�شتر�تيجية، حيث �إن �لدر��شة �لحالية �ش��ارت في نف�س �لتجاه و�أثبتت �أن هناك �أثرً� 

للقيادة، ومنها �لقيادة �لتبادلية في �لأد�ء �لمنظمي.
ويخل���س �لباحث��ان �أي�شاَ �لى �أن م�شدر �لتاأثير �لإيجابي في �شلوكيات �لقيادة �لتبادلية في �لأد�ء �لمنظمي كان 
ب�شبب �شلوكيات �لمكافاأة �لم�شروطة ب�شكل رئي�شي، و�أن مديري قطاع �شناعة �لأدوية لديهم �ل�شفات �أو �ل�شمات 
�لتالية بالترتيب ح�شب �لأهمية )�لجدية في �لحديث عن �لعمل، و�لثناء على �ل�شلوكيات �لإيجابية، �لتعبير 
ع��ن �لر�شا ح��ال تلبية �لتوقعات، و�لتقدير �ل�شخ�ش��ي للمتميزين). كما �ت�شح �فتقاره��م لل�شفات �أو �ل�شمات 
�لآتي��ة: �إي�ش��اح �لمناف��ع �لتي يمكن �لح�ش��ول عليها حن �إنجاز �لعم��ل، ومكافاأة �أ�شحاب �لجه��ود �لمتميزة حن 
�إنج��از �لعم��ل، وه��ذ� يتو�فق مع كثير م��ن �لدر��شات �ل�شابقة �لتي بين��ت توفر �شلوكيات �لمكاف��اأة �لم�شروطة في 
�لقي��ادة �لإد�ري��ة، ومنها در��شة �لح�شيني )2010) �لتي بينت توفر �شلوكي��ات �لمكافاأة �لم�شروطة و�أثرها على 
كث��ير م��ن �لمتغير�ت منها نجاح �لتغ��ير �لتنظيمي، حيث �إن �لدر��شة �لحالية �ش��ارت في نف�س �لتجاه و�أثبتت �أن 
هن��اك �أث��رً� لتوفر �شلوكيات �لمكافاأة �لم�شروطة في �لأد�ء �لمنظمي �ل��ذي يعد من �أهم �لمتغير�ت �لتي تحتاج �إلى 

تطوير �لأد�ء.
ومن خلل نتائج �لدر��شة تبن �أنه يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي. 
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جدول )4(: نتائج تحليل النحدار الخطي الب�سيط للقيادة التحويلية والأداء المنظمي

�لمتغير 
�لتابع

�لمتغير�ت
�لم�شتقلة

(R(
معامل 

�لرتباط

(R²(
معامل 

�لتحديد

F
DF�لمح�شوبة

درجات �لحرية
Sig.

م�شتوى 
�لدللة

β
معامل 

�لنحد�ر

Sig.
م�شتوى 
�لدللة

الأداء 
المنظمي

المكافاأة 
280.07819.151.الم�سروطة

1بين المجاميع

.000.280.000 225البواقي

226المجموع

الإدارة 
156.0245.591.بال�ستثناء

1بين المجاميع

.000.156.000 255البواقي

226المجموع

القيادة 
260.06816.372.التبادلية

1بين المجاميع

.000.260.000 225البواقي

226المجموع

العتبارات 
388.15139.938.الفردية

1بين المجاميع

.000.388.000 225البواقي

226المجموع

القيادة 
399.16042.711.التحويلية

1بين المجاميع

.000.399.000 225البواقي

226المجموع

يت�ش��ح من بيانات �لج��دول رقم )4) �أن هناك علقة طردية ذ�ت دلل��ة �إح�شائية بن )�لقيادة �لتحويلية) 
و�لأد�ء �لمنظمي، فقد بلغ معامل �لرتباط Rا )0.399) عند م�شتوى دللة )0.05)، �أما معامل �لتحديد R2 فهو 
يف�شر ما ن�شبته )0.160) من �لتباين/ �لتغير�ت في �لأد�ء �لمنظمي؛ مما ي�شير �إلى �أن 16 % من �لأد�ء �لمنظمي 
ل��دى �لعامل��ن في قطاع �شناع��ة �لأدوية ناتج عن ممار�ش��ة �لقياد�ت �لإد�ري��ة ل�شلوكيات �لقي��ادة �لتحويلية 
ب�ش��كل عام. كم��ا بلغت قيمة معامل �لنح��د�ر β �أو درجة �لتاأثير )0.399)، وهذ� يعن��ي �أنه بافتر��س تحييد 
بقي��ة �لمتغير�ت �شتك��ون �لزيادة بدرجة و�حدة في ممار�ش��ات �لقيادة �لتحويلية قد ي��وؤدي �إلى �رتفاع �لأد�ء 
�لمنظم��ي ل��دى �لعاملن بدرجة )0.399). ويوؤكد معنوية هذ� �لأث��ر قيمة F �لمح�شوبة �لتي بلغت )42.711) 
وه��ي د�ل��ة عند م�شتوى دللة )0.05). وت�شير �لنتائج �أي�ش��اَ �لى �أن �لعتبار�ت �لفردية و�لإلهام هي �لأعلى 
تاأثيرَ� في �لأد�ء �لمنظمي في �شركات �شناعة �لأدوية في �لجمهورية �ليمنية حيث يف�شر معامل �لتحديد R2 ما 
ن�شبت��ه )0.151) و )0.142) من �لتباين/ �لتغير�ت في �لأد�ء �لمنظمي. وهذ� يوؤكد قبول �لفر�شية �لرئي�شية 

�لثانية و�لفر�شيات �لمتفرعة منها �لتي تن�س على �أنه:
"يوجد �أثر ذو دللة �إح�شائية للقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي". وبذلك فاإن �لنتائج ت�شير �إلى توفر 
�شلوكي��ات �لقي��ادة �لتحويلي��ة بدرجة كب��يرة لدى �لقي��اد�ت �لإد�رية في قط��اع �شناعة �لأدوي��ة، و�أن م�شدر 
�لتاأث��ير �لإيجاب��ي في �شلوكيات �لقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي كان ب�شبب �شلوكيات �لإلهام و�لعتبار�ت 
�لإن�شانية ب�شكل رئي�شي. وهذ� يتو�فق مع �لعديد من �لدر��شات �ل�شابقة منها در��شة �شالح و�لمبي�شن )2013) 
�لتي بينت �أهمية �لقيادة �لتحويلية و�أثرها على كثير من �لمتغير�ت منها تنفيذ �لأهد�ف �ل�شتر�تيجية، يليها 
در��ش��ة �لغام��دي )2011) �لت��ي جاءت فيه��ا توفر �شلوكي��ات �لقيادة �لتحويلي��ة بدرجة متو�شط��ة، حيث �إن 

�لدر��شة �لحالية �شارت في نف�س �لتجاه و�أثبتت �أن هناك �أثرً� للقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي.
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الاستنتاجات: 
خل�شت �لدر��شة �إلى �ل�شتنتاجات �لآتية:

�إن م�ش��در �لتاأث��ير �لإيجابي في �شلوكيات �لقيادة �لتبادلي��ة في �لأد�ء �لمنظمي كان ب�شبب توفر �شلوكيات   -
�لمكافاأة �لم�شروطة بدرجة كبيرة وب�شكل رئي�شي، يليها �لإد�رة بال�شتثناء، وقد يعود �شبب ذلك لما تحققه 

�لمكافاأة �لم�شروطة من تاأثير �إيجابي عند �لمروؤو�شن مما ينعك�س على �أد�ئهم �لمنظمي.
�إن م�ش��در �لتاأثير �لإيجابي في �شلوكي��ات �لقيادة �لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي كان ب�شبب توفر �شلوكيات   -

�لتاأثير �لمثالي و يليها �ل�شتثارة �لفكرية ب�شكل رئي�شي.
�لقيادة �لتحويلية كانت �أعلى من �لقيادة �لتبادلية وذلك لما لها من �أهمية في رفع م�شتوى �لأد�ء �لمنظمي   -

في قطاع �شناعة �لأدوية.
�أو�شحت نتائج �لتحليل �لإح�شائي وجود �أثر معنوي �إيجابي بن �أبعاد �لقيادة �لتبادلية: )�لمكافاأة �لم�شروطة، 
و�لإد�رة بال�شتثن��اء) و�لقيادة �لتحويلي��ة و�أبعادها �لأربعة: )�لتاأثير �لمثالي، �لإله��ام، �ل�شتثارة �لفكرية، 
و�لعتبار�ت �لإن�شانية) و�لأد�ء �لمنظمي، فكلما ��شتخدمت �لقيادة �لبعد �لمنا�شب ز�د �لأد�ء �لمنظمي �إيجاباً.
كم��ا خل�ش��ت �لدر��شة �إلى �أن هناك فروقاً ذ�ت دللة �إح�شائية في م�شتوى �لأد�ء �لمنظمي تعزى �إلى �لمتغير�ت 

بن �لقطاعات، في عينة �لدر��شة حول �أثر �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي.
التوصيات:

عل��ى �لإد�رة �لعلي��ا �لعم��ل عل��ى تنظيم دور�ت تدريبي��ة للقي��ادة �لإد�رية في قطاع �شناع��ة �لأدوية في   -
�لجمهوري��ة �ليمني��ة قي��د �لدر��ش��ة تتعلق باأهمي��ة و�أبع��اد �لقيادتن �لتبادلي��ة و�لتحويلي��ة في �لعمل 
�لإد�ري في قطاع��ات �شناع��ة �لأدوي��ة، وزي��ادة �لإثر�ء �لمعرفي له��م، وما له من تاأث��ير �إيجابي في �لأد�ء 

�لمنظمي.
�شرورة �هتمام �لإد�رة �لعليا ب�شكل �أكبر بالمكافاأة �لم�شروطة، وذلك لأهميتها بالن�شبة للقطاعات �شناعة   -
�لأدوي��ة، وكونه��ا كان��ت �لأكبر في �أنماط �لقي��ادة �لتبادلية، و�ش��رورة مكافاأة �أ�شح��اب �لجهود �لمتميزة، 
و�إي�ش��اح �لمناف��ع �لت��ي يمك��ن �لح�شول عليه��ا في حال �إنجاز �لعم��ل، و�لهتم��ام �أكثر بالممار�ش��ات �لآتية: 
�لجدية في �لحديث �أثناء �لعمل، �لثناء على �ل�شلوكيات �لإيجابية، �لتقدير �ل�شخ�شي للمتميزين، حيث 

�شينعك�س ذلك في رفع كفاءة وفاعلية �أد�ء �لعاملن �لمنظمي م�شتقبلً.
�لعمل على تهيئة مناخ تناف�شي بن �لمروؤو�شن من �أجل تحريك طاقاتهم �لكامنة وتنمية قدر�تهم.  -

تعزيز �لعمل في زيادة وعي وفهم و�إدر�ك �لمروؤو�شن لفهم �لم�شكلت وكيفية حلها.  -
دع��م وتعزي��ز كل ما ي��وؤدي �إلى تطبيق �لأ�شالي��ب و�لمقترحات �لمنا�شب��ة لتفعيل �أد�ء �لقي��ادة �لتبادلية   -

و�لتحويلية في قطاع �شناعة �لأدوية.
المقترحات:

�إجر�ء �لمزيد من �لدر��شات �لم�شتقبلية حول مو�شوع �أثر �لقيادة �لتبادلية و�لتحويلية في �لأد�ء �لمنظمي   -
في قطاع �شناعة �لأدوية بهدف تدعيم ما تم �لتو�شل �إليه من نتائج.

�إجر�ء در��شات مماثلة للدر��شة �لحالية في قطاعات �أخرى تت�شمن متغير�ت لم تتناولها هذه �لدر��شة.  -
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