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القيادة التحويلية ودورها في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك 
الإسلامية العاملة في اليمن

المُلخص:
ف على دور القيادة التحويلية في تحقيق مبادئ الحوكمة، والتعرف على مدى وجود  هدفت الدرا�سة �إلى التعرُّ
فروقات ذات دلالة �إح�صائية تُعزى لمتغيرات البنك )ا�سم البنك، حجم الودائع، عدد الفروع، �سنة الت�أ�سي�س(، 
وم��ن �أج��ل تحقيق �أهداف الدرا�سة تم ا�ستخدام المنهج الو�صف��ي التحليلي، وا�ستخدام طريقة الح�صر ال�شامل، 
نظ��راً ل�صغ��ر حجم مجتم��ع الدرا�سة، حي��ث تم توزيع الا�ستبانة عل��ى )143( موظفاً، ا�ستج��اب منهم )132( 
موظف��اً، وا�ستخ��دم برنام��ج SPSS لتحليل البيان��ات، وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى وجود دور ذي دلال��ة �إح�صائية 
للقي��ادة التحويلية ب�أبعادها في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن، ووجود الدور 
الأعل��ى للاعتب��ار الفردي في تحقي��ق مبادئ الحوكم��ة في البنوك عينة الدرا�س��ة، �أما المرتب��ة الثانية فكانت 
للا�ستثارة الفكرية، يليها الدافعية الإلهامية، و�أخيراً الت�أثير المثالي الذي يُعتبر الأقل دوراً في تحقيق مبادئ 
الحوكمة، كما تو�صلت الدرا�سة الى وجود فروقات ذات دلالة �إح�صائية  تُعزى لمتغيرات البنك: )ا�سم البنك، 
حج��م الودائع، ع��دد الفروع( في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك عين��ة الدرا�سة، بينما لم توجد فروقات 
ذات دلال��ة �إح�صائي��ة تُعزى لمتغير �سنة الت�أ�سي�س، وخرجت الدرا�س��ة بعدد من التو�صيات، �أهمها :�أن ت�ضاعف 
البنوك الإ�سلامية من اهتمامها  بممار�سة القيادة التحويلية و�إقامة الدورات الت�أهيلية للقيادات والا�ستمرار 
الَا لزيادة م�ستوى  في تعزي��ز الوعي داخ��ل البنوك من خلال الن�شرات والدوريات باعتبارها عن�ص��رًا مهماً وفعَّ

تطبيق مبادئ الحوكمة، وبالتالي تطوير �أداء البنوك.

الكلمات المفتاحية: البنوك الإ�سلامية، تحقيق مبادئ الحوكمة، القيادة التحويلية، اليمن.
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The Role of Transformational Leadership in Achieving 
Governance Principles in the Islamic Banks in Yemen

Abstract:

This study aimed to investigate the role of transformational leadership in 
achieving governance principles and to identify any statistical differences 
attributed to the bank variables, including bank name, size of deposits, 
number of branches, and year of incorporation. In order to achieve the 
study objectives, the analytical descriptive method was used; and since the 
population was small, the complete census method was used to select the 
sample.  The data were collected by a questionnaire which was distributed to 
(143) employees; 132 of whom responded. After the data were processed and 
analyzed by the SPSS,  the study results revealed that there was a statistically 
significant role for the transformational leadership dimensions in achieving 
the governance principles in Islamic banks in Yemen. The results showed 
that the individualized consideration recorded the highest role in achieving 
the governance principles, followed by the intellectual stimulation, and then 
by inspirational motivation. The last dimension, which had the lowest role in 
achieving the governance principles, was idealized impact. The results also 
revealed that there were statistically significant differences due to the bank 
variables (bank’s name, size of the deposits, number of branches), whereas 
there were no statistically significant differences due to the variable of (year 
of incorporation). The study recommended that banks should pay more 
attention to transformational leadership in terms of practice and training of 
their leaders as well as promoting the culture of practice, which would lead 
to improving the performance of banks. 

Keywords: Islamic banks, achieving governance principles, transformational 
leadership, Yemen.
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المقدمة:
�إن �إيم��ان مجل���س �إدارة �أي بنك والإدارة التنفيذي��ة فيه ب�أهمية الالتزام بمب��ادئ الحوكمة بمفهومها العلمي 
والعمل��ي وتطبيقها كممار�سة فعلية في هيكلة و�إجراءات اتخاذ القرارات اللازمة لإدارة البنك تعتبر من �أهم 
العوامل لتطوير وتعزيز نظام الحوكمة لديه )البنك المركزي اليمني، 2013(، وبالتالي ف�إن تطبيق الحوكمة 
يتطل��ب الابت��كار الم�ستمر لطرق �إدارة الأعمال وقيا�س المخاطر وتغي�ري القوانين بما يحافظ على �سلامة نظام 
البن��وك )ح�س��ام الدي��ن، 2015(، وتعتبر القيادات الإداري��ة ذات الكفاءة العالية قادرة عل��ى ابتكار �أ�ساليب 
التعام��ل م��ع كل التغ�ريات والتط��ورات في بيئ��ة الأعم��ال الت��ي تنعك�س عل��ى �أداء البن��وك وتطبيقه��ا لمبادئ 

الحوكمة.
وم��ن الأنم��اط القيادية التي �أفرزتها العلوم الإدارية نمط القيادة التحويلية باعتبارها مدخلًا �شمولياً يمكن 
ا�ستخدامه��ا لو�ص��ف مدى وا�سع من المحاولات الدقيقة للت�أث�ري في العاملين على الم�ستوى الفردي الى المحاولات 
الأك�ثر ات�ساعاً للت�أثير في ال�ش��ركات والثقافات ب�أكملها، فالقائد التحويلي ي���ؤدي دوراً محورياً في التعجيل من 
�إح��داث التغي�ري )هاو���س، 2006(، وبم��ا �أن التغيير يعد من �أهم �سم��ات القيادة التحويلية الت��ي تبرز �أهميتها 

بالن�سبة للبنوك فالقيادة التحويلية قادرة على �إحداث التغيير ال�شامل لعملياتها لتطبيق مبادئ الحوكمة.
وبظهور البنوك، الإ�سلامية التي �أخذت مكانها في التناف�س بين الأ�سواق المالية ف�إن �أمامها الكثير من التحديات 
الت��ي يج��ب مواجهتها من خلال تطبيق مب��ادئ حوكمة البنوك الإ�سلامية في ظل البيئ��ة المتغيرة، والمتطلبات 
المتزايدة من العملاء و�أ�صحاب الم�صالح وهذا لن يتحقق �إلا ب�أداء متميز وقيادة تحويلية لها الدور الم�ؤثر على 

تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية.
وعلى الرغم من غزارة الدرا�سات التي تناولت القيادة التحويلية وكذا الحوكمة ف�إنه لا توجد درا�سة اهتمت 
بنم��ط قي��ادي معين لتحقي��ق حوكمة البن��وك الإ�سلامي��ة العاملة في اليمن، وج��اءت هذه الدرا�س��ة لت�سليط 
ال�ض��وء عل��ى القي��ادة التحويلية ودورها في تحقي��ق مبادئ الحوكم��ة في البنوك الإ�سلامي��ة العاملة في اليمن 

ومدى نجاحها في ذلك.
حوكمة ال�شركات: 

تناول��ت العدي��د من تقارير الهيئات والمنظم��ات الدولية والإقليمية والمحلية وكذل��ك الكُتّاب والباحثين عدة 
تعاريف للحوكمة جاءت كل منها لتعبر عن قواعد ومعايير ومبادئ الحوكمة التي تحدد العلاقة بين الأطراف 
المرتبط��ة بال�شرك��ة و�ضم��ان ح�س��ن ا�ستغ�الل الم��وارد في الأج��ل الطوي��ل، وبالرغم م��ن وجود زواي��ا مختلفة 

للحوكمة �إدارياً ومحا�سبياً واقت�صادياً وقانونياً ف�إنّ هناك اتفاقًا بين هذه التعاريف. 
فالحوكم��ة من منظورها المحا�سبي ت�ش�ري �إلى توفير مقومات حماية �أموال الم�ستثمرين وح�صولهم على العوائد 
المنا�سب��ة و�ضم��ان عدم ا�ستخدام �أموالهم في ا�ستثمارات غير �آمنة وع��دم ا�ستغلالها من قبل الإدارة، ويتم ذلك 
م��ن خلال الإجراءات والمعايير المحا�سبي��ة وتحقيق ال�شفافية والإف�صاح، �أم��ا الحوكمة من منظورها القانوني 
في�شير دروي�ش )2007، 21( �إلى �أنها "الإطار الت�شريعي والقواعد القانونية التي تحمي م�صالح الأطراف ذوي 

العلاقة بال�شركة".
في ح�ني تعرفه��ا لجنة Cadbury ال�صادرة عن �سوق لندن للأوراق المالي��ة في المملكة المتحدة ب�أنها "مجموعة 
من �أنظمة الرقابة المالية وغير المالية والتي عن طريقها يتم �إدارة ال�شركة وتوجيهها والرقابة على �ش�ؤونها" 

)معهد الدرا�سات الم�صرفية، 2010، 2(. 
�أم��ا م�ؤ�س�س��ة التموي��ل الدولي��ة IFC فتعرفها ب�أنها "الهي��اكل والعمليات الت��ي من خلالها يت��م �إدارة ال�شركات 

.)International Finance Corporation, 2010, 6( "والتحكم في �أعمالها
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في ح�ني يُع��رف ح�س��ام الدي��ن )2015، 148 - 149( حوكم��ة البن��وك ب�أنها "الطريق��ة التي تدار به��ا �ش�ؤون 
البنك، من خلال الدور المنوط به مجل�س الإدارة بما ي�ؤثر على تحديد �أهداف البنك، ومراعاة حقوق �أ�صحاب 
الم�صالح، وحماية المودعين"، ويُعرف حوكمة البنوك الإ�سلامية ب�أنها عبارة عن "عملية تقوية منظومة القيم 
الت��ي ترب��ط بين مختلف الأطراف الآخذة، لدرجة يمكن من خلالها زي��ادة الثقة والتقليل من م�شاكل العقود، 

وهي تتميز بـ: توفر العدالة بين الأطراف، ولا تعترف بالدخل الثابت، ولا تعترف بالا�ستغلال".
مبادئ الحوكمة:

و�ضع��ت منظم��ة التعاون الاقت�ص��ادي والتنمي��ة OECDا)1999( مبادئ حوكم��ة ال�شركات، لتك��ون عوناً لها 
ولحكوم��ات ال��دول من �أجل تح�سين الإطار القانوني والم�ؤ�س�سي، وكذلك م��ن �أجل توفير الإر�شادات والمقترحات 
لبور�صات الأوراق المالية، والتي ن�شرها مركز الم�شروعات الدولية الخا�صة CIPEا)2004( في ن�سختها العربية  

بتحديث 2004 وذلك على النحو التالي: 
1. �ضمان وجود �أ�سا�س لإطار فعال لحوكمة ال�شركات:

ينبغ��ي �أن ي�شج��ع �إطار حوكمة ال�شركات عل��ى �شفافية وكفاءة الأ�سواق، و�أن يك��ون متوافقاً مع حكم القانون، 
و�أن يح��دد بو�ضوح توزي��ع الم�سئوليات بين مختلف الجه��ات الإ�شرافية والتنظيمي��ة والتنفيذية، ويهدف هذا 
الإطار �إلى �أن يكون ذا ت�أثير على الأداء الاقت�صادي ال�شامل وي�شجع قيام �أ�سواقٍ تتميز بال�شفافية، و�أن تكون 
المتطلب��ات القانوني��ة والتنظيمي��ة التي ت�ؤث��ر في ممار�سة حوكمة ال�ش��ركات متوافقة مع حك��م القانون وذات 
�شفافي��ة وقابل��ة للتنفي��ذ، و�أن يكون توزي��ع الم�سئوليات بين مختل��ف الجهات محدداً ب�شكل وا�ض��ح، و�أن تتوفر 
النزاه��ة والم��وارد ل��دى الجهات الإ�شرافي��ة والتنظيمي��ة والتنفيذية للقي��ام بواجباتها بطريق��ة متخ�ص�صة 

ومو�ضوعية، وتت�صف قراراتها بال�شفافية وتكون في الوقت المنا�سب.
2. حقوق الم�ساهمين والوظائف الرئي�سية لأ�صحاب حقوق الملكية:

ينبغ��ي �أن يوف��ر �إط��ار ال�شركات الحماي��ة للم�ساهمين، و�أن ي�سهل له��م ممار�سة حقوقهم و�أن يك��ون لهم فر�صة 
الم�شارك��ة الفعالة والت�صويت في اجتماعات الجمعية العام��ة للم�ساهمين وت�سهيل ممار�ستهم لحقوق الملكية بما 
في ذلك الم�ستثمرون والم�ؤ�س�سون، و�أن يتم بو�ضوحٍ تحديد الإجراءات التي تحكم حيازة ال�سيطرة على ال�شركات 

في الأ�سواق المالية وكذلك العمليات الا�ستثنائية والعمل بطريقة تتميز بالكفاءة وال�شفافية.
3. المعاملة المت�ساوية للم�ساهمين:

ينبغ��ي �أن ي�ضم��ن �إط��ار حوكم��ة ال�شركات معامل��ة مت�ساوية لكاف��ة الم�ساهمين، بم��ا في ذلك م�ساهم��ي الأقلية 
والم�ساهمين الأجانب، وتتاح الفر�صة لهم للح�صول على تعوي�ض فعال عن انتهاك حقوقهم.

4. دور �أ�صحاب الم�صالح:
ينبغ��ي في �إط��ار حوكم��ة ال�شركات �أن يع�رتف بحقوق �أ�صح��اب الم�صالح الت��ي ين�شئها القان��ون، �أو تن�ش�أ نتيجة 
لاتفاق��ات متبادل��ة، و�أن يعمل يُ�شجع التعاون الن�شط بين ال�شركات و�أ�صحاب الم�صالح في �إيجاد الثروة، وفر�ص 
العم��ل، وا�ستدامة المن�ش���آت ال�سليمة مالياً، و�أن ي�ستكمل هذا الإطار ب�إطارٍ فع��الٍ وكفء للإع�سار و�آخر لتنفيذ 

حقوق الدائنين.
5. الإف�صاح وال�شفافية:

ينبغي �أن يت�ضمن الإطار الإف�صاح ال�سليم في الوقت المنا�سب عن كافة المو�ضوعات المهمة  المتعلقة بال�شركة بما 
في ذل��ك المركز الم��الي والأداء ومدى تمثيلهما ب�صدقٍ في القوائم المالية وهي��اكل و�سيا�سات الحوكمة والعمليات 
الت��ي يت��م تنفيذه��ا بموجبها، كما ينبغ��ي ا�ستكمال �إط��ار حوكمة ال�ش��ركات بمنهج فعال يتن��اول وي�شجع على 
تق��ديم التحلي�الت �أو الم�شورة عن طريق المحلل�ني وال�سما�سرة ووكالات التقيي��م والت�صنيف وغيرها، والمتعلقة 
بالق��رارات الت��ي يتخذها الم�ستثمرون بعيداً عن �أي تعار�ض مهم في الم�صلحة، قد ي�ؤدي �إلى الإ�ضرار بنزاهة ما 

يقومون به من تحليل �أو ما يقدمونه من م�شورة.
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6. م�سئوليات مجل�س الإدارة:

ينبغي �أن يت�ضمن هذا الإطار التوجيه والإر�شاد الا�ستراتيجي لل�شركة و�سيا�سة المخاطر والموازنات التقديرية 
وخط��ط العم��ل وو�ضع الأهداف ومراقبة الأداء وبقية الوظائف الت��ي يحددها الإطار، والتي ينبغي �أن يقوم 
بها مجل�س الإدارة، �آخذين في الاعتبار م�صالح واهتمامات �أ�صحاب الم�صالح في ال�شركة، على �أن يمار�سوا الحكم 
المو�ضوعي الم�ستقل عن �ش�ؤون ال�شركة مع �إتاحة كافة المعلومات ال�صحيحة لهم في الوقت المنا�سب، كما يت�ضمن 

الإطار الرقابة الفعالة لمجل�س الإدارة ومحا�سبتهم عن م��سؤولياتهم �أمام الم�ساهمين وال�شركة.
والمب��ادئ ال�سابق��ة ت�ستخ��دم عل��ى نط��اق وا�س��ع كمعيار لت�شري��ع خا���ص للا�ستقرار الم��الي حول الع��الم، ويتم 
مراجعته��ا في �ض��وء التغي�ريات المهم��ة  في الظروف من �أج��ل الحفاظ على دوره��ا ك�أداة رائ��دة ل�صنع حوكمة 
ال�ش��ركات )OECD, 2015, 11(، وج��اءت من�سجمة مع قواعد وممار�س��ات الحوكمة في ظل لجنة بازل التي 
بدوره��ا تبن��ت تل��ك المبادئ لتُ�ص��در قواعد وممار�س��ات الحوكم��ة والرقابة الم�صرفي��ة والبالغ عدده��ا ت�سعةً 
وع�ش��رون مب��د�أ بعد تنقيح 2006، والتي كانت من 1 - 13 متعلق��ة بال�صلاحيات والم�سئوليات والمهام الرقابية، 
�أم��ا المب��ادئ م��ن 14 - 29 فتغطي التوقعات الرقابي��ة و�إدارة المخاطر والالتزام بالمعاي�ري الرقابية كما ذكرت 
في الترجم��ة العربي��ة لهذه المب��ادئ وال�صادرة عن لجنة ب��ازل في 2012 )اللجنة العربي��ة للرقابة الم�صرفية، 

 .)2014
القيادة التحويلية:

تع��ددت تعريف��ات المهتم�ني والدار�سين للقي��ادة التحويلي��ة، فالقي��ادة التحويلية تحوي ع��دة جوانب تميزت 
به��ا، مث��ل: التحفيز والإلهام والابت��كار والكاريزما والتمك�ني والتوجه نحو التغيير، فالبع���ض ركز في تعريفه 
عل��ى جان��ب التحفيز، ومنهم على كاريزما القائد، ومنهم من �شم��ل تعريفه �أكثر من جانب، ومنهم من ر�أى ب�أنها 

الطريق نحو التغيير، فقد عرفها العزيزي ب�أنها: 
القي��ادة التي تعمل على تو�سيع اهتمام��ات المر�ؤو�سين وتعميق م�ستوى �إدراك ه�ؤلاء الموظفين بالإ�ضافة 
�إلى قبولهم لر�ؤية الجماعة و�أهدافها وتو�سيع مداركهم للنظر �إلى ما هو �أبعد من اهتماماتهم الذاتية 
من �أجل م�صلحة المنظمة، ويتحقق هذا من خلال النظرة الكاريزماتية للقائد و�إ�شباع حاجات الأفراد 

العاطفية وت�شجيعهم نحو الإبداع )2016، 54(.
ويُعرفه��ا Conger ا)2002( ب�أنه��ا "تل��ك القي��ادة الت��ي تتجاوز تقديم الحواف��ز مقاب��ل الأداء المرغوب �إلى 
تطوي��ر وت�شجيع المر�ؤو�س�ني فكرياً و�إبداعياً وتحوي��ل اهتماماتهم الذاتية لتكون ج��زءاً �أ�سا�سياً من الر�سالة 

العليا للمنظمة" )الغزالي، 2012، 25(. 
وتُعرف القيادة التحويلية �إجرائيًا ب�أنها: مجموعة من التوجهات وال�سلوكيات التي يمار�سها القائد التحويلي 
للو�ص��ول م��ع المر�ؤو�س�ني م��ن خ�الل ر�ؤيته المح��ددة م�سبق��اً �إلى الأه��داف والغايات لإح��داث التغي�ري المن�شود 

للمنظمة.
 

�شكل )1(: تعريف القيادة التحويلية �إجرائيًا
 

 

رؤية القائد 
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وتق��ود التعريف��ات ال�سابقة للانتق��ال �إلى ما ت�ضمنته القي��ادة التحويلية من �أبعاد ذُك��رت في تلك التعريفات 
التي �سي�أتي تو�ضيحها في الآتي. 

�أبعاد القيادة التحويلية:
وق��د  �سلوكي��ة،  �أبع��اد  �أربع��ة  م��ن  تتك��ون  التحويلي��ة  القي��ادة  �أن   )1994( وAvilioا   Bass اق�رتح 
ا�ستخدم��ت لتف�س�ري علاق��ة القائ��د التحويل��ي ومر�ؤو�سي��ه، وه��ي )الت�أث�ري المث��الي - الدافعي��ة الإلهامي��ة 
 -  الا�ستث��ارة العقلي��ة - الاهتم��ام بالأف��راد( )ح�س��ن، 2014(. وقد �أ�ض��اف كل م��ن .Avolio et al ا)1999(

وRafferty وGriffin ا)2004( بعداً خام�ساً هو التمكين )الغزالي، 2012، 27(.
‌�أ. الت�أثير المثالي/ الكاريزما:

ي�ص��ف الت�أث�ري المثالي "الق��ادة الذي��ن تمث��ل ت�صرفاته��م �أدواراً نموذجية لأتباعه��م، ويمتثل الأتب��اع له�ؤلاء 
الق��ادة ويرغب��ون في محاكاتهم بدرجة كب�رية، وعادة ما يكون لدى ه�ؤلاء القادة معاي�ري عالية جداً لل�سلوك 
الأخلاق��ي، ويك��ن لهم الأتباع احتراماً عظيم��اً" )هاو�س، 2006، 193(، كما �أن القائ��د الكارزمي لديه القدرة 
على تحفيز التابعين لي�صبح �أدا�ؤهم �أعلى من المتوقع مع تقديم الت�ضحية لتجاوز العوائق والم�صالح ال�شخ�صية 
م��ن �أج��ل ال�شركة، فت�أثير القائد الكارزمي ي�أتي من ر�ؤيت��ه الوا�ضحة للم�ستقبل والتي يعرفها للتابعين في �شكل 
منظومة تحدد �أين يقف كل �شخ�ص، كما �أن ثقة التابعين �أو المر�ؤو�سين بالقائد الكارزمي تجعلهم ي�ستمعون له 

    .)Daft, 2006, 676( بثقة كاملة
‌ب. الدافعية الإلهامية/ التحفيز(:

يت�صف هذا البُعد "القادة الذين يوحدون الأتباع بتوقعات عالية، ويلهمونهم من خلال تحفيزهم، لكي يلتزموا 
بالر�ؤية الم�شتركة في ال�شركة، وي�صبحوا جزءاً منها" )هاو�س، 2006، 193(، وقد �أو�ضح كلٌ من جراوت وفي�شر 

)2013، 125( "�أن الدافعية والالهام لي�ست �شيئاً واحداً ولكن لهما ت�أثير مماثل"، ويعرفانها ب�أنها: 
عملي��ة �إعط��اء �شخ���صٍ ما �سبباً �أو دافعاً لفعل �شيءٍ ما في حين �أن الإله��ام هو القوة والت�أثير على النا�س 
من �أجل تن�شيط الإبداع والأفكار والروح الأخلاقية، فالدافعية تعتمد على الواقع والحقيقة البينة، 
في ح�ني �إن الإله��ام �أكثر روحانية ،ومن ال�صعب تحديده بدقةٍ، فلا يمكن تحفيز �شخ�صين بنف�س ال�شيء 
ويرج��ع �إلى القائ��د تحديد ما ينا�سب كلًا منهما، فقد يحتاج �أحدهم��ا �إلى الت�شجيع والثناء والآخر لا 

يحتاج لأكثر من هدف وا�ضح لكي يُخرج �أف�ضل ما لديه )جراوت وفي�شر، 2013، 125(. 
وذك��ر الطراون��ة )2012، 146( "�أن اختي��ار الأف��راد ذوي الخبرات العالية في العم��ل لا يكفي لوحده ل�ضمان 
الإنجاز بال�شكل المرغوب، و�إنما يحتاج �إلى عامل �آخر يعتبر من واجبات الم�ؤ�س�سة، �ألا وهو �إيجاد الحفز الكافي 

لديهم حتى يمكن تحقيق ذلك الإنجاز".
‌ج. الا�ستثارة الفكرية:

ي�ش�ري ه��ذا البُع��د �إلى "اهتمام الق��ادة بت�شجيع الأتباع عل��ى �أن يجعلوا الطرق التي ي�ؤدون به��ا الأ�شياء محل 
ت�س��ا�ؤل، و�أن يبتع��دوا ع��ن الما�ضي ويحددوا الحقائ��ق التي ي�ؤمنون بها بو�ضوح، ومن ث��م فهي ت�شير �إلى الموقف 
ال��ذي ي�ستث�ري فيه القادة جه��ود �أتباعهم ك��ي يكونوا مبدعين ومبتكري��ن" )الحم�ريي، 2012، 90(، كما يرى 
Stevens �أن القي��ادة التحويلي��ة ت���ؤدي دوراً �أ�سا�سي��اً في الرف��ع من الر�ض��ا الوظيفي لدى الموظف�ني، فالقائد 
ي�ؤث��ر ب�ش��كل �إيجاب��ي عل��ى �أداء موظفيه م��ن خلال زي��ادة م�شاركاته��م الإبداعية مم��ا يُك�س��ب ال�شركة مهام 
 و�أعم��اًال تُزي��د في نهاية المطاف من ارتياح الموظف�ني، وهذا بدوره ي�ؤثر ب�شكل حا�س��م في نجاح الأداء لل�شركة 

.)Cossin & Caballero, 2013(
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‌د. الاعتبار الفردي:
يتن��اول ه��ذا البع��د الق��ادة الذين يوفرون المن��اخ الملائم ال��ذي يمكنهم من الإن�ص��ات بعناية لحاج��ات الأتباع 
الفردي��ة، حيث يت�صرف القادة كالمدربين والم�ست�شارين في �أثن��اء محاولتهم م�ساندة الأفراد في تحقيق ذواتهم 
)هاو���س، 2006(، "وه���ؤلاء الق��ادة ربما ي�ستخدم��ون التفوي�ض و�سيل��ة لم�ساعدة الأتباع عل��ى النمو من خلال 
التحدي��ات ال�شخ�صي��ة، وبالن�سب��ة لبع�ض الموظفين ربما يعط��ي القائد م�شاعر قوية في ح�ني يحظى الآخرون 
بتوجيه��ات ذات درج��ة عالية م��ن التحدي��د" )هاو���س، 2006، 194(، "ويك�شف ه��ذا البُعد ال��دور التوجيهي 
المفتر���ض �أن يق��وم ب��ه القائ��د التحويل��ي، فالقائ��د يعام��ل التابعين ك�أف��راد ويوجهه��م ليطوره��م، وي�ستجيب 

لحاجاتهم واهتماماتهم" )ح�سن، 2014، 183(.
‌هـ. التمكين:

يعت�رب التمك�ني �أح��د ال�سمات الجوهري��ة للقائد التحويل��ي، وفكرة التمك�ني الرئي�س �أنّ �سلط��ة اتخاذ القرار 
يجب �أن يتم تفوي�ضها للموظفين في ال�صفوف الأمامية، لكي يمكن تمكينهم للا�ستجابة ب�صورة مبا�شرة لطلبات 
العم�الء، وي��رى Bennis وNanus "�أن القائ��د العظي��م يعمل على تمك�ني الآخرين لم�ساعدته��م على تحويل 

ر�ؤيتهم �إلى حقيقة المحافظة عليها" )خيري، 2014، 190(.
الدراسات السابقة:

الدرا�سات المتعلقة بالقيادة التحويلية:
درا�س��ة عط��ا الله )2018(، هدف��ت �إلى التعرف على العلاق��ة بين القيادة التحويلي��ة والتميز في الأداء  	.1
الم�ؤ�س�س��ي ببن��وك القطاع العام في م�صر، وتو�صلت �إلى وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية للأبعاد: )الت�شجيع 
الإبداع��ي، الحف��ز الإلهامي، الت�أثير المث��الي( على التمي��ز في الأداء الم�ؤ�س�سي با�ستثن��اء بعد الاعتبارات 

الفردية.
درا�س��ة الحج��ي )2017(، هدف��ت �إلى التع��رف عل��ى طبيع��ة العلاقة بين القي��ادة التحويلي��ة وهند�سة  	.2
التغيير في البنوك اليمنية ودورها في �إنجاح هند�سة التغيير في البنوك اليمنية، وا�ستخدم الباحث المنهج 
الو�صفي التحليلي مع اعتماده على الا�ستبانة ك�أداة لجمع المعلومات، وتو�صلت �إلى وجود ممار�سة تطبقها 

القيادة التحويلية لهند�سة التغيير في البنوك اليمنية بن�سب متفاوتة من بنك �إلى �آخر.
درا�س��ة الأ�ش��ول )2016(، هدفت �إلى التعرف على واقع ممار�سة القي��ادات الأكاديمية في كليات المجتمع  	.3
اليمني��ة الخا�ص��ة ب�أمان��ة العا�صم��ة �صنعاء ل�سل��وك القي��ادة التحويلية وعلاقته��ا ب��الأداء التنظيمي، 
وا�ستخ��دم الباحث في درا�سته المنهج الو�صفي التحليلي مع اعتماده على الا�ستبانة ك�أداة لجمع المعلومات، 
وتو�صل��ت �إلى �أن��ه لا توج��د علاق��ة �إيجابية ذات دلال��ة �إح�صائية ب�ني ممار�سة عن�ص��ر الت�أثير المثالي 
الأداء التنظيم��ي، و�أن �أك�ثر عنا�صر القيادة التحويلية ارتباطاً ب��الأداء التنظيمي وت�أثيراً على تنميته 

هو عن�صر التحفيز.
درا�س��ة �أب��و رم��ان )2016( هدف��ت �إلى معرف��ة �أث��ر ممار�سة القي��ادة التحويلي��ة ب�أبعاده��ا المختلفة في  	.4
الا�ستعداد لإدارة الأزمات في �شركتي البوتا�س العربية، ومناجم الفو�سفات الأردنية، وا�ستخدم الباحث 
في درا�ست��ه المنه��ج الو�صفي التحليلي مع اعتم��اده على الا�ستبانة ك�أداة لجمع المعلوم��ات، وتو�صلت �إلى �أنّ 
�أك�ثر �أبعاد القي��ادة التحويلية ت�أثراً في الا�ستعداد لإدارة الأزمات هو بُع��د التمكين، يليه في الت�أثير بُعد 

الاعتبار الفردي ثم بُعد الا�ستثارة الفكرية.
الدرا�سات المتعلقة بالحوكمة:

درا�س��ة الطي��ب وتوفي��ق )2016(، هدف��ت �إلى بيان �أث��ر حوكمة ال�ش��ركات على درج��ة تواجد علامات  	.1
الف�س��اد الم��الي في م�ؤ�س�سات الم�ساهمة العام��ة في ولاية �سعيدة الجزائرية، وق��د ا�ستخدم الباحثان المنهج 
الو�صف��ي التحليل��ي والمنهج الا�ستقرائي مع الاعتم��اد على الا�ستبانة والمقابل��ة ال�شخ�صية ك�أداتين لجمع 
المعلوم��ات، وتو�صل��ت الدرا�سة �إلى وج��ود علاقة عك�سية ب�ني تطبيق حوكمة ال�ش��ركات وتف�شي ظاهرة 
ا من الم�ؤ�س�سات لا ي�صل عدد �أع�ضاء مجال�سها �إلى الحد المو�صى به في  الف�س��اد الم��الي والإداري، كما �أن بع�ضً
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مجال الحوكمة ما ي�ضعف كفاءة هذه المجال�س في مجال الحوكمة مع وجود ق�صور في الإف�صاح عن حجم 
المكاف�آت في ن�صف ال�شركات الم�ستق�صاة.

درا�س��ة مق��دم وط��راد )2016( هدف��ت �إلى التع��رف على �أث��ر تطبيق الحوكم��ة في البن��وك والم�ؤ�س�سات  	.2
المالي��ة الجزائرية وفق مقررات لجنة بازل، وق��د ا�ستخدمت الباحثتان المنهج الو�صفي والمنهج التاريخي، 
وتو�صل��ت �إلى �أنّ تطبيق الحوكمة ي�سهم في تحقي��ق التوازن بين المناف�سة و�ضغوط ال�سوق التي ت�ستوجب 
تطوي��ر الأداء في �إدارة مخاط��ر الحوكم��ة لزي��ادة قدرته��ا التناف�سية، كما �أن قواع��د الحوكمة �صالحة 

للتطبيق في كل م�ؤ�س�سة مهما كان نوعها.
درا�س��ة Bedj ا)2015(، هدف��ت الى معرفة �أثر دور الحوكمة في تعزيز كف��اءة الم�صارف الإ�سلامية ودفع  	.3
عجل��ة تنميته��ا، وق��د ا�ستخدم الباحث المنه��ج الو�صفي التحليلي المق��ارن واعتمد عل��ى مقابلة المنطلقات 
والمعاي�ري الت��ي تقوم عليها الحوكمة في الم�صارف الإ�سلامية، والتقليدية، وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أنّ مبادئ 
الحوكمة تختلف بين البنوك التقليدية والإ�سلامية، �أما �آلياتها فتت�شابه من حيث المق�صد، و�أن الحوكمة 

تعزز كفاءة وفعالية الم�صارف الإ�سلامية وتجعلها �أكثر ا�ستقطابا لأ�صحاب الودائع والم�ستثمرين.
درا�سة Šaparnienė وValukonytė ا)2012(، هدفت �إلى تحليلٍ نظري وعملي لمبادئ الحكم الر�شيد  	.4
وتنفيذها على م�ستوى الحكم الذاتي المحلي لمدينة �سيولياي في ليتوانيا، وقد ا�ستخدمت الباحثتان منهج 
تحلي��ل المحتوى مع ا�ستخ��دام المقابلة ك�أداتين لجمع البيانات، وتو�صلت �إلى �أنّ مبادئ الحوكمة مترابطة 

ترابطاً وثيقاً، لذلك ي�صعب ف�صلها وتنفيذ �أو عدم تنفيذ بع�ضها.
درا�س��ة العُلف��ي )2011(، هدفت �إلى معرفة مدى تطبيق المبادئ الدولي��ة للحوكمة في الم�صارف اليمنية،  	.5
وا�ستخدمت الباحثة المنهج الو�صفي مع الاعتماد على الا�ستبانة ك�أداة لجمع البيانات، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى �أن��ه يت��م تطبيق البنوك اليمني��ة لمبادئ الحوكمة بح�سب مب��ادئ لجنة بازل للرقاب��ة الم�صرفية مع 

وجود ق�صور في تطبيق مبد�أ ال�شفافية في البنوك الإ�سلامية عنها في البنوك التجارية.
الدرا�سات المتعلقة بالقيادة التحويلية والحوكمة:

درا�س��ة Nasereddin وSharabati ا)2016(، هدف��ت �إلى التع��رف عل��ى �أ�سل��وب قي��ادة الجامع��ات  	.1
في �ض��وء مب��ادئ الحوكم��ة، وا�ستخ��دم الباحثان المنه��ج التحليلي من خ�الل تحليل الأدبي��ات والدرا�سات 
ال�سابق��ة، وتو�صل��ت �إلى �أنه لا يوجد �أ�سلوب قي��ادة واحد يمكن �أن ينا�سب جمي��ع الم�ستويات التنظيمية، 
حي��ث �إن �أ�سل��وب القيادة يعتم��د على القائد والتابع�ني والثقافة، و�أ�سلوب القي��ادة الم�شتركة بين �أع�ضاء 
مجل���س الإدارة، و�أ�سل��وب القي��ادة التحويلية للأكاديميين وم�ست��وى الإدارة الو�سط��ى، و�أ�سلوب المعاملات 

للموظفين الذين يقومون بالأعمال الروتينية.
درا�س��ة Šavareikienė ا)2013(، هدف��ت �إلى تحدي��د خ�صائ���ص القيادة التحويلي��ة وتحديد جوانب  	.2
التحفيز في جميع ال�صفات القيادية التحويلية من �أجل تعزيز الحوكمة الر�شيدة، وقد ا�ستخدم الباحث 
المنه��ج التحليلي من خلال تحليل ومقارنة الأدبيات العلمية لم�ؤلفين ليتوانيين و�أجانب، وتو�صلت الدرا�سة 
�إلى �أنّ القيادة التحويلية جانب رئي�سي للتحفيز للو�صول �إلى �أعلى م�ستوى من الأداء، وتحقيق الحوكمة 
الر�شي��دة لما تمثل��ه القيادة التحويلية من �إنت��اج للعلاقات بين الرئي�س والمر�ؤو�س�ني، و�إ�شراك للعاملين في 

التغييرات المطلوبة لتحقيق جوانب الحوكمة الر�شيدة.
ما يميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة:

تناولت دور القيادة التحويلية في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن، وهو ما  	.1
لم تتناوله الدرا�سات ال�سابقة.

الاعتماد على مبادئ الحوكمة ال�صادرة عن البنك المركزي اليمني، الخا�صة بحوكمة البنوك الإ�سلامية  	.2
)م��سؤولي��ات مجل�س الإدارة، مهام الإدارة التنفيذية، ال�ضبط والرقابة الداخلية، الإف�صاح وال�شفافية، 
حق��وق الم�ساهم�ني و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى(، لتكون النتائ��ج متم�شية مع واقع البنوك اليمنية، في حين 
اعتم��دت الدرا�س��ات ال�سابق��ة عل��ى مب��ادئ حوكمة ال�ش��ركات ال�ص��ادرة ع��ن OECD ا)1999( وبع�ضها 

اعتمدت على مبادئ لجنة بازل.
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مشكلة الدراسة:
فر�ض��ت الظ��روف الإقليمي��ة والدولية جملة م��ن التغيرات الاقت�صادي��ة جعلت من البيئ��ة الاقت�صادية �أكثر 
غمو�ض��اً مم��ا ي�ستلزم وجود قيادة ناجحة للمنظمة ت�سعى مع الأفراد نحو تغيير جذري �أكثر قدرة للتكيف مع 
هذه التغيرات والانتقال بالمنظمة نحو ال�شفافية والم�ساءلة والقدرة على مواجهة المخاطر المحتملة، وبالتالي 
تحقيق الحوكمة التي تعتبر ال�شفافية والم�ساءلة و�إدارة المخاطر من مبادئها، حيث �أ�صبحت الحوكمة اتجاهاً 
عالمياً ل�ضمان بقاء وا�ستمرار المنظمات، وفي المنظمات اليمنية ب�شكل عام والبنوك ب�شكل خا�ص يُلاحظ وجود 
ق�ص��ور في التطبيق ال�سليم لمبادئ الحوكمة، وهذا ما تو�صلت �إليه درا�سة فرحان وعبدالقادر )2014(، العُلفي 
)2011(، ودرا�سة القر�شي )2010(، ولأن البنوك ت�سعى لتقديم خدمات م�صرفية عالية الأداء فهي بحاجة 
�إلى قي��ادة تحويلي��ة بم��ا تمتلكه من مقوم��ات ت�سهم ب��دور فعال مع متخ��ذي القرار في تحقي��ق الحوكمة، وقد 
�أ�ش��ارت درا�س��ة Šavareikienė ا)2013( �أن القيادة التحويلية جانب رئي�سي للتحفيز والو�صول الى تحقيق 
الحوكم��ة، في ح�ني �أن الملمو�س في واق��ع البنوك وجود تفاوت لممار�سة القي��ادة التحويلية بالرغم من ت�أثيرها 
الكبير على الأداء، وهذا ما تو�صلت �إليه درا�سة كل من الحجي )2017(، ودرا�سة Aminا)2016(، ولما للبنوك 
ومنه��ا الإ�سلامي��ة م��ن �أهمية في بناء النظ��ام المالي ف�إنها بحاج��ه للو�صول �إلى نظام م�ص��رفي يخدم الاقت�صاد 

ب�شكل مبا�شر وغير مبا�شر، ولذلك ف�إنه يمكن �إبراز م�شكلة الدرا�سة في الت�سا�ؤل الرئي�س الآتي: 
م��ا دور القي��ادة التحويلي��ة ب�أبعادها: )الت�أثير المث��الي، الدافعية الإلهامي��ة، الا�ستثارة الفكري��ة، والاعتبار 
الف��ردي( في تحقي��ق مبادئ حوكم��ة البنوك الإ�سلامي��ة العاملة في اليم��ن )م��سؤوليات مجل���س الإدارة، مهام 
الإدارة التنفيذي��ة، ال�ضب��ط والرقابة الداخلي��ة، الإف�صاح وال�شفافي��ة، حقوق الم�ساهم�ني و�أ�صحاب الم�صالح 

الأخرى(؟
أهداف الدراسة:

يكم��ن اله��دف الرئي�س م��ن الدرا�سة في تو�ضيح دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في البنوك 
الإ�سلامي��ة العاملة في اليمن، و�سوف يتم تحقيق الهدف الرئي�س للدرا�سة من خلال تحقيق الأهداف الفرعية 

الآتية:
معرفة م�ستوى ممار�سة القيادة التحويلية في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن. 	.1

معرفة م�ستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن. 	.2
قيا���س دور القي��ادة التحويلي��ة ب�أبعاده��ا في تحقيق مب��ادئ الحوكم��ة في البنوك الإ�سلامي��ة العاملة في  	.3

اليمن.
التع��رف على مدى وجود فروقات ذات دلال��ة �إح�صائية في تحقيق مبادئ الحوكمة تُعزى لمتغيرات البنك  	.4

)ا�سم البنك، حجم الودائع، عدد الفروع، و�سنة الت�أ�سي�س للبنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن(.
أهمية الدراسة:

�أولًا: الأهمية النظرية:
تو�ضح �أهمية تطبيق مبادئ الحوكمة كاتجاه منظمي جديد لتح�سين الأداء.    	.1

ت�سل��ط ال�ض��وء على �أهمي��ة القي��ادة التحويلية ك�أح��د الأ�ساليب الإداري��ة الم�ؤثرة في تحقي��ق المنظمات  	.2
لأهدافها. 

ثانياً: الأهمية العملية: 
تطبي��ق البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليمن لمبادئ الحوكمة ي�سهم في تح�س�ني �أدائها بما ينعك�س �إيجاباً  	.1

على �سلامة نظامها المالي. 
الإ�سه��ام في تزوي��د البن��وك بالنتائ��ج الت��ي تخدمه��ا في تطوي��ر خدماته��ا، وبالت��الي الرفع م��ن قدرتها  	.2

التناف�سية.
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فرضيات الدراسة:
الفر�ضي��ة الرئي�سي��ة الأولى: لا يوج��د دور ذو دلال��ة �إح�صائي��ة عن��د م�ست��وى دلال��ة )α ≥ 0.05( للقيادة 
التحويلية ب�أبعادها :)الت�أثير المثالي، الدافعية الإلهامية، الا�ستثارة الفكرية، والاعتبار الفردي( في تحقيق 

مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.
وتفرع منها الفر�ضيات الفرعية الآتية:

لا يوج��د دور ذو دلال��ة �إح�صائي��ة عن��د م�ست��وى دلال��ة )α ≥ 0.05( للت�أث�ري المث��الي في تحقي��ق مبادئ  	.1
الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.

لا يوج��د دور ذو دلال��ة �إح�صائية عند م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للدافعية الإلهامية في تحقيق مبادئ  	.2
الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.

لا يوج��د دور ذو دلال��ة �إح�صائية عند م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للا�ستثارة الفكرية في تحقيق مبادئ  	.3
الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.

لا يوج��د دور ذو دلال��ة �إح�صائي��ة عن��د م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للاعتبار الف��ردي في تحقيق مبادئ  	.4
الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.

الفر�ضي��ة الرئي�سي��ة الثانية: لا توجد فروق ذو دلالة �إح�صائية عند م�ست��وى دلالة )α ≥ 0.05( حول دور 
القي��ادة التحويلي��ة في تحقيق مبادئ الحوكم��ة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليم��ن تُعزى لمتغيرات البنك 

المتمثلة في :)ا�سم البنك، حجم الودائع، عدد الفروع، و�سنة الت�أ�سي�س(.
النموذج المعرفي للدراسة:

المتغ�ري الم�ستق��ل: تمث��ل في القي��ادة التحويلي��ة ب�أبعاده��ا: )الت�أثير المث��الي، الدافعي��ة الإلهامي��ة، الا�ستثارة 
الفكري��ة، والاعتب��ار الف��ردي(، وتم الا�ستفادة من �أكثر من نموذج منها نموذج درا�س��ة كل من محمد، ال�سننتى 

والزهار )2014(، وحماد وزاهر )2011(.
المتغ�ري التاب��ع: تمث��ل في مب��ادئ الحوكم��ة: )م��سؤولي��ات مجل���س الإدارة، مه��ام الإدارة التنفيذي��ة، ال�ضبط 
والرقاب��ة الداخلي��ة، الإف�صاح وال�شفافية، حق��وق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخ��رى(، وتم الاعتماد على 

المبادئ الواردة في دليل حوكمة البنوك ال�صادر عن البنك المركزي اليمني )2013(.
 

�شكل )2(: النموذج المعرفي للدرا�سة
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مصطلحات الدراسة:
التحويلية: • القيادة 

ف��ت القي��ادة التحويلية ب�أنها "القيادة الت��ي تركز على الأهداف البعيدة المدى م��ع الت�أكيد على بناء ر�ؤية  عُرِّ
وا�ضح��ة، وحف��ز وت�شجي��ع العاملين عل��ى تنفيذ تل��ك الر�ؤية، وتغيير وتعدي��ل الأنظمة القائم��ة لتلائم هذه 

الر�ؤية" )الحميري، 2012، 84(.
ولأغرا���ض الدرا�سة تُع��رَف القيادة التحويلية �إجرائيً��ا ب�أنها: مجموعة من التوجه��ات وال�سلوكيات يمار�سها 

القائد للو�صول مع العاملين �إلى الأهداف والغايات التي تحقق التغيير المن�شود لل�شركة.
كما تُعرف �أبعاد القيادة التحويلية �إجرائيًا كالآتي:

الت�أثير المثالي: هو �أن يتمتع القائد بالثقة بالنف�س وامتلاكه ر�ؤية وا�ضحة تمكنه من تحقيق �أهدافه من  ‌�أ.	
خلال ت�أثيره بالعاملين وت�أثرهم به.

الدافعية الإلهامية: �أن يكون لدى القائد القدرة على تحفيز الدافع لدى العاملين بما ينا�سب العامل وبما  ‌ب.	
يخدم م�صلحة العمل.

الا�ستث��ارة الفكري��ة: هي ا�ستثارة القائد لأف��كار العاملين الإبداعية وتو�سي��ع مداركهم م�ستخدماً بذلك  ‌ج.	
الع�صف الذهني وو�سائل رفع الر�ضا الوظيفي لديهم.

���س القائد لم�ش��اكل واحتياجات العامل�ني النف�سية والمادي��ة وتوفيرها لهم بما  الاعتب��ار الف��ردي: هو تلمُّ ‌د.	
يوجد مناخًا وظيفيًا يولد الارتياح عند العاملين عند ممار�ستهم لأعمالهم.

• الحوكمة:
ف��ت ب�أنه��ا "القواعد والنظم والإجراءات التي تحقق �أف�ضل حماية لم�ساهم��ي الأقلية وتقيم توازنًا معقوًال  عُرِّ
بين م�صالح مديري ال�شركة وم�ساهمي الأقلية فيها، و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى المرتبطة بال�شركة بما يعود في 

النهاية بالنفع على الأخيرة" )�سلام، 2014، 9(.
وتُع��رف الحوكم��ة �إجرائيً��ا ب�أنه��ا: التنظيم ال�سليم للقواع��د والممار�سات والق��رارات التي ته��دف �إلى ت�شكيل 
العلاق��ات ب�ني �أطراف �أ�صح��اب الم�صالح عل��ى �أ�سا�س م��ن ال�شفافية القائمة عل��ى الم�ساءل��ة والمحا�سبة لزيادة 

كفاءة الإدارة لل�شركة.
وتُع��رف مب��ادئ الحوكمة �إجرائيً��ا ب�أنها: مجموعة من المعاي�ري التي ت�ستخدم لتنظي��م ومراقبة مدى تطبيق 
الحوكمة، كما ورد ذكرها في دليل حوكمة البنوك، فيما يخ�ص البنوك الإ�سلامية في ف�صل متطلبات �إ�ضافية، 
وال��ذي تم ن�ش��ره من قِب��ل البنك المركزي اليمني وه��ي )م��سؤوليات مجل���س الإدارة، مه��ام الإدارة التنفيذية، 

ال�ضبط والرقابة الداخلية، الإف�صاح وال�شفافية، حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى(.
حدود الدراسة:

تتمثل حدود الدرا�سة بالآتي:
‌�أ. الحدود المو�ضوعية:

ترك��ز الدرا�س��ة عل��ى دور القي��ادات التحويلي��ة ب�أبعاده��ا: )الت�أثير المث��الي، الا�ستث��ارة الفكري��ة، الدافعية 
الإلهامي��ة، والاعتب��ار الف��ردي( في تحقيق مب��ادئ حوكمة البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليم��ن )م��سؤوليات 
مجل�س الإدارة، مهام الإدارة التنفيذية، ال�ضبط والرقابة الداخلية، الإف�صاح وال�شفافية، وحقوق الم�ساهمين 

و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى(.
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‌ب. الحدود المكانية: 
الإدارات العامة للبنوك )بنك الت�ضامن الإ�سلامي الدولي، البنك الإ�سلامي اليمني للتمويل والا�ستثمار، بنك 

�سب�أ الإ�سلامي، وم�صرف اليمن البحرين ال�شامل( والفروع الرئي�سية لها في العا�صمة �صنعاء.
‌ج. الحدود الب�شرية:

العاملون في الإدارات التنفيذية للإدارات العامة للبنوك المختارة وتحديداً مديري الفروع الرئي�سية، مديري 
الإدارات، ور�ؤ�ساء الأق�سام.

منهج الدراسة:
تم لاعتم��اد عل��ى المنهج الو�صف��ي التحليلي الذي من خلاله ن�ستطي��ع و�صف الظاهرة مو�ض��وع الدرا�سة :)دور 
القي��ادة التحويلي��ة في تحقي��ق مبادئ الحوكم��ة في البن��وك الإ�سلامية العامل��ة في اليمن(، وتحلي��ل بياناتها 

وتف�سيرها حتى يتم التو�صيل الى �إثبات �أو نفي فر�ضيات الدرا�سة والإجابة عن ت�سا�ؤلاتها. 
وحدة التحليل:

يعتبر البنك هو وحدة التحليل، لأن المتغير التابع في هذه الدرا�سة يقا�س من خلال البنك.
مجتمع وعينة الدرا�سة:  

ي�شم��ل مجتم��ع الدرا�سة البنوك الإ�سلامية العامل��ة في الجمهورية اليمنية، وهي: )بن��ك الت�ضامن الإ�سلامي 
الدولي، البنك الإ�سلامي اليمني للتمويل والا�ستثمار، بنك �سب�أ الإ�سلامي، م�صرف اليمن البحرين ال�شامل(.

وت�شمل عينة الدرا�سة جميع مديري الفروع الرئي�سية ومديري الإدارات ور�ؤ�ساء الأق�سام في الإدارات العامة 
للبن��وك المح��ددة، حيث بلغ عدده��م الإجمالي )143( كما هو مو�ضح في الج��دول )1( وبالرغم من �أن �أع�ضاء 
مجل���س الإدارة في البن��وك يمثل��ون فئة مهم��ة لقيا�س المتغير التاب��ع )الحوكمة( ف�إنه تم ا�ستبع��اد هذه الفئة 
ب�سب��ب عدم تواجدها، ولذلك تم الا�ستعا�ضة عنها بط��رح مجموعة من الأ�سئلة المغلقة على �أمناء �سر مجل�س 

الإدارة والم�سئولين عن الحوكمة في البنك.
والأمر ذاته تم بالن�سبة للقيادات الإدارية العليا ،فبالرغم من �أنها تمثل فئة معنية بالمتغير التابع )الحوكمة( 
ف�إن��ه تم ا�ستبعاده��ا ليك��ون قيا���س المتغ�ري الم�ستق��ل )القيادة التحويلي��ة( �أكثر دق��ة وبعيداً ع��ن التحيز، �أما 
العامل��ون في البن��ك من مخت�صين وغيرهم فلم ت�شمله��م العينة لبعدهم عن قيا�س المتغ�ري التابع، وبالتالي ف�إن 

حجم العينة �صغير، ولذلك تم ا�ستخدام طريقة الح�صر ال�شامل.  
جدول )1(: عدد �أفراد عينة الدرا�سة في البنوك الم�ستهدفة

الم�ستردالموزععدد �أفراد العينةا�سم البنك
626255بنك الت�ضامن الإ�سلامي الدولي

404037بنك �سب�أ الإ�سلامي
343433م�صرف اليمن البحرين ال�شامل

777البنك الإ�سلامي اليمني للتمويل والا�ستثمار
143143132الإجمالي

   الم�صدر: )�إعداد الباحثين بالاعتماد على بيانات الموارد الب�شرية للبنوك(.

الم�ستردة )132(  الا�ستبانات  وبلغ عدد   ،)% وبلغت عدد الا�ستبانات غير الم�ستردة )11( ا�ستبانة بن�سبة )8 
%(، وهي ن�سبة مرتفعة ومنا�سبة لإجراء المعالجات الإح�صائية عليها. وبعد تفح�ص  ا�ستبانة بن�سبة )92 

الا�ستبانات لم ي�ستبعد �أي منها، نظرا لتحقق ال�شروط المطلوبة للإجابة. 
�أداة الدرا�سة:
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�أولا: بناء  الا�ستبانة:
تم بن��اء الا�ستبانة في �ضوء الجانب النظري للدرا�سة، بالإ�ضافة �إلى الا�ستفادة من �أدوات الدرا�سات ال�سابقة 

ذات العلاقة، بما ي�ضمن تحقيق �أهداف الدرا�سة واختبار فر�ضياتها، وقد تكونت الا�ستبانة من جز�أين هما:
الج��زء الأول: ا�شتم��ل على البيان��ات الوظيفية: )الم�ؤهل العلم��ي، التخ�ص�ص، الم�سمى الوظيف��ي، عدد �سنوات 

الخدمة(.
الجزء الثاني: ت�ضمن فقرات عددها )50( فقرة موزعة كالآتي:

المتغير الم�ستقل )القيادة التحويلية(، )24( فقرة. 	-
المتغير التابع )مبادئ الحكومة( )26( فقرة. 	-

وق��د تم ا�ستخ��دام مقيا���س )ليك��رت( الخما�سي لبي��ان �آراء �أف��راد عينة الدرا�س��ة حول العب��ارات الواردة في 
الا�ستبان��ة، ولإيج��اد الأو�س��اط الح�سابي��ة لآراء عين��ة الدرا�س��ة، فقد خ�ص�ص��ت �أوزان ترجيحي��ة تتفق مع 
�إجاب��ات �أفراد عينة الدرا�سة، حيث خ�ص�ص الوزن )5( للحالة موافق ب�شدة، )4( للحالة موافق، )3( للحالة 

موافق �إلى حدٍ ما، )2( للحالة غير موافق، )1( للحالة غير موافق ب�شدة. 
ثانياً: �صدق الا�ستبانة:

وقد تم الت�أكد من �صدق الا�ستبانة بطريقتين:
الظاهري(: )ال�صدق  المحكمين  • �صدق 

حيث تم عر�ض الا�ستبانة على مجموعة من المحكمين ت�ألفت من )7( �أ�ساتذة متخ�ص�صين، وقد تم الا�ستجابة 
لآراء المحكم�ني ب�إج��راء م��ا يل��زم من ح��ذف وتعديل في �ض��وء المقترحات المقدم��ة، حتى �ص��ارت الا�ستبانة في 

�صورتها النهائية.
الداخلي: الات�ساق  • �صدق 

وق��د تم ح�ساب الات�ساق الداخل��ي للا�ستبانة لمعرفة مدى التجان�س الداخل��ي لأداة الدرا�سة، وذلك من خلال 
ح�س��اب معامل الارتباط )بير�سون( بين درجة كل فقرة م��ن فقرات البعد والدرجة الكلية للبعد الذي تنتمي 
�إليه، هذا من ناحية، ثم احت�ساب معاملات ارتباط بير�سون لح�ساب معاملات الارتباط بين درجة كل بعد من 
�أبع��اد �أداة الدرا�س��ة والدرجة الكلية للمتغيرات التي ت�ضمنتها هذه الأداة م��ن ناحيةٍ �أخرى، كما تو�ضح ذلك 

الجدولين )2، 3(.
جدول )2(: معاملات ارتباط بير�سون لأبعاد المتغير الم�ستقل بالدرجة الكلية للمتغير الم�ستقل

القيادة التحويلة
معامل الارتباطالأبعاد

**898.الت�أثير المثالي
**946.الدافعية الإلهامية
**947.الا�ستثارة الفكرية
**926.الاعتبار الفردي

    ** الارتباط دال �إح�صائيا عند م�ستوى دلالة )0.01(.

يتب�ني من الجدول )2( �أن جميع الفقرات دالة عن��د م�ستوى )0.01( ،وهذا يعطي دلالة على ارتفاع معاملات 
الات�س��اق الداخل��ي، كم��ا ي�ش�ري �إلى م�ؤ�شرات �ص��دق مرتفع��ة وكافية يمكن الوث��وق بها عند تطبي��ق الدرا�سة 

الحالية وبذلك يعتبر البعد �صادقاً لما و�ضع لقيا�سه.
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جدول )3(: معاملات ارتباط بير�سون لمبادئ المتغير التابع بالدرجة الكلية للمتغير التابع

مبادئ الحكومة
معامل الارتباطالمبادئ

**917.مهام القيادة التنفيذية
**920.ال�ضبط والرقابة الداخلية

**932.الإف�صاح وال�شفافية
**939.حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الاخرى

    ** الارتباط دال �إح�صائيا عند م�ستوى دلالة )0.01(.

يتب�ني م��ن الجدول )3 �أن جميع الفق��رات دالة عند م�ستوى )0.01(، وهذا يعط��ي دلالة على ارتفاع معاملات 
الات�ساق الداخلي، كما ي�شير �إلى م�ؤ�شرات �صدق مرتفعة وكافية يمكن الوثوق بها في تطبيق الدرا�سة الحالية، 

وبذلك يعتبر البعد �صادقاً لما و�ضع لقيا�سه.
ثالثاً: ثبات الا�ستبانة:

كرونب��اخ �ألف��ا  اختب��ار  ا�ستخ��دام  خ�الل  م��ن  الدرا�س��ة  ا�ستبان��ة  ثب��ات  م��ن  التحق��ق  تم   وق��د 
 )Cornbach’s Alpha( لمعرف��ة ثب��ات فق��رات الا�ستبانة وم�صداقيته��ا، ف�إذا كانت قيم��ة معامل �ألفا �أقل 
م��ن 60 % ف���إن م�صداقي��ة قائم��ة الا�ستبان��ة تكون �ضعيف��ة، بينما �إذا كانت ب�ني 60 % �إلى 70 % تعتبر 
الم�صداقي��ة مقبول��ة، و�إذا كان��ت قيمة �ألفا بين 70 % �إلى 80 % تعتبر �أداة الدرا�سة جيدة، بينما �إذا كانت 

مرتفعة. تكون  % فالم�صداقية  القيمة �أكثر من 80 
جدول )4(: نتائج اختبار كرونباخ )�ألفا( لأداة الدرا�سة

 عددالأبعادالمتغير
الفقرات

 درجة الثبات
Alpha

 درجة
الم�صداقية

%6الت�أثير المثاليالقيادة التحويلية  89.3%  94.5
%5الدافعية الإلهامية  94.1%  97
%6الا�ستثارة الفكرية  95.1%  97.5
%7الاعتبار الفردي  94.7%  97.3

%24الإجمالي  97.6%  98.8
%8مهام القيادة التنفيذيةمبادئ الحكومة  94.9%  97.4

%6ال�ضبط والرقابة الداخلية  92.3%  96
%5الإف�صاح وال�شفافية  92%  95.9

%7حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى  95.9%  97.9
%26الإجمالي  97.8%  98.9

%50جميع فقرات الا�ستبانة  98.5%  99.2

%(، وهذا  يت�ضح من الجدول )4( �أن قيمة معامل الثبات لأداة جمع البيانات ب�شكل عام كانت بن�سبة )98.5 
%( وه��ذا يعني �أن  يعن��ي �أن ن�سب��ة الثب��ات مرتفعة ج��دا، وكانت ن�سب��ة الم�صداقية لإجاب��ات العينة )99.2 

درجة م�صداقية الإجابات مرتفعة، مما ي�شير �إلى �أن نتائج الدرا�سة قابلة للتعميم على مجتمع الدرا�سة. 
الأ�ساليب الإح�صائية الم�ستخدمة في الدرا�سة:

بع��د تفري��غ البيان��ات و�إدخاله��ا �إلى الحا�س��ب الآلي با�ستخ��دام برنام��ج الحزم��ة الإح�صائي��ة في العل��وم 
الاجتماعي��ة )SPSS( للإجاب��ة ع��ن �أ�سئلة الدرا�س��ة والتحقق من �صح��ة فر�ضياتها تم ا�ستخ��دام الأ�ساليب 
الإح�صائي��ة المنا�سب��ة، منه��ا: اختبار �ألفا كرونب��اخ، واختبار التوزي��ع الطبيعي، والتك��رارات والن�سب المئوية 
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والمتو�س��ط الح�ساب��ي والانح��راف المعياري، واختب��ار T لعين��ة واح��دة )One-Sample T-Test(، وتحليل 
.)Pearson’s Correlation( ومعامل ارتباط بير�سون ،)One-Way ANOVA( الأحادي F التباين

تحليل النتائج: 
�أولا: م�ستوى القيادة التحويلية ب�أبعادها:

للتع��رف عل��ى م�ستوى القي��ادة التحويلية ب�أبعادها في البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليم��ن فقد تم ا�ستخدام 
اختبار T لعينة واحدة )One-Sample T-Test(، والجدول )5( يو�ضح ذلك.

جدول )5(: نتائج اختبار T لعينة واحدة لمعرفة م�ستوى القيادة التحويلية ب�أبعادها ومبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية 
العاملة في اليمن

 الانحرافالمتو�سطالترتيبالمتغيراتالرقم
Tdf الم�ستوىالن�سبة المعياري

م�ستوى 
Sig . الدلالة

*6.287131.000مرتفع70.4%3.520.95الأولالت�أثير المثالي1

الدافعية 2
*0.149131.000متو�سط59.8%2.991.05الثالثالإلهامية

الا�ستثارة 3
*0.859131.000متو�سط61.6%3.081.01الثانيالفكرية

*0.899131.000متو�سط58.4%2.921.00الرابعالاعتبار الفردي4
*1.547131.000متو�سط62.6%3.130.93القيادة التحويلية

يت�ض��ح م��ن الج��دول )5( �أن م�ست��وى القي��ادة التحويلي��ة كان متو�سطً��ا، فق��د بل��غ المتو�سط الح�ساب��ي للقيادة 
التحويلي��ة )3.13(، وه��و م�س��اوٍ للمتو�سط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائي��اً وبانحراف معي��اري )0.93( وبن�سبة 
)62.6%(، وه��ذا ي��دل على �أن عينة الدرا�سة ت��رى �أن م�ستوى القيادة التحويلي��ة متو�سط، وكذلك بالن�سبة 
وجميعها  ومتو�سط،  مرتفع  بين  الأبعاد  وتراوحت   )% و)58.4   )% لجميع �أبعادها التي تتراوح بين )70.4 
ح�صل��ت على متو�سط ح�سابي �أرفع �أو ي�س��اوي المتو�سط الافترا�ضي ودالة �إح�صائياً وتراوح الانحراف المعياري 

للأبعاد بين )0.95(، و)1.05( وهذا ي�شير �إلى �أن هناك اتفاقًا لعينة الدرا�سة على هذه �إلاجابات.
كم��ا يت�ض��ح من الج��دول )5( �أن �أعلى م�ستوى القي��ادة التحويلية كان في بُعد الت�أث�ري المثالي بمتو�سط ح�سابي 
 )% )3.52(، وه��و �أك�رب من المتو�سط الافترا�ضي ودال �إح�صائياً وبانح��راف معياري )0.95(، وبن�سبة )70.4 
وه��ذا يدل على ارتفاع الت�أثير المثالي، وقد يعود ذلك �إلى اهتمام القادة التحويليين بالت�أثيرات الكاريزماتية 

في التعامل مع العاملين في البنك و�إي�صال ر�ؤيتهم للعاملين والذين بدورهم وثقوا بهم واعتبروهم قدوة لهم.
وق��د ح�ص��ل بُعد الا�ستث��ارة الفكرية عل��ى المرتبة الثاني��ة، حيث بلغ متو�سط��ه الح�ساب��ي )3.08( وهو م�ساوٍ 
�أن  %( ،وهذا يدل على  للمتو�س��ط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانح��راف معياري )1.01(، وبن�سب��ة )61.6 
م�ست��وى الا�ستث��ارة الفكري��ة متو�سطة، وي�شير ذل��ك �إلى اتباع الق��ادة التحويليين وب�ص��ورة متو�سطة  �أ�ساليب 

حديثة وتقليدية لا�ستثارة �أفكار العاملين و�إبداعاتهم.
وق��د ح�ص��ل بُع��د الدافعية الإلهامي��ة على المرتبة الثالث��ة، حيث بلغ متو�سط��ه الح�ساب��ي )2.99( وهو م�ساوٍ 
�أن  %(، وهذا يدل على  للمتو�س��ط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانح��راف معياري )1.05(، وبن�سب��ة )59.8 
م�ست��وى الدافعي��ة الإلهامية متو�سط��ة، وي�شير ذلك �إلى وج��ود ت�شجيع من قبل الق��ادة التحويليين بما يحفز 

العاملين ويلهمهم في �إنجازهم للأعمال. 
وق��د ح�ص��ل بُع��د الاعتب��ار الفردي عل��ى المرتبة الرابع��ة، حيث بل��غ متو�سطه الح�ساب��ي )2.92( وه��و م�ساوٍ 
�أن  %(، وهذا يدل على  للمتو�س��ط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانح��راف معياري )1.00(، وبن�سب��ة )58.4 
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م�ست��وى الاعتب��ار الف��ردي متو�س��ط، وقد يرجع ذل��ك �إلى اهتم��ام القيادة في البن��ك بالعن�ص��ر الب�شري ولكن 
لي�س بالم�ستوى الذي ي�صل فيه �شعور العاملين بالارتياح في بيئة عملهم، ليُخرجوا �أف�ضل ما لديهم في م�ستويات 

الإنجاز.
وقد اختلفت هذه النتائج مع درا�سة حماد وزاهر) 2011( التي تو�صلت �إلى �أن جميع �أبعاد القيادة التحويلية 

متقاربة فلا يوجد ا�ستخدام لبُعد على ح�ساب الأبعاد الأخرى.
ثانيا: م�ستوى تحقق مبادئ الحوكمة:

يو�ضح الجدول )6( نتائج م�ستوى تحقق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن. 
جدول )6(: نتائج اختبار T لعينة واحدة لمعرفة م�ستوى تحقق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن

 الانحرافالمتو�سطالترتيبالمتغيراتالرقم
Tdf الم�ستوىالن�سبة المعياري

م�ستوى 
Sig .الدلالة

مهام القيادة 1
*4.987131.000مرتفع68%3.400.92الرابعالتنفيذية

ال�ضبط والرقابة 2
*10.995131.000مرتفع76.6%3.830.87الأولالداخلية

الإف�صاح 3
*6.389131.000مرتفع70.4%3.520.93الثالثوال�شفافية

4
حقوق الم�ساهمين 
و�أ�صحاب الم�صالح 

الأخرى
*9.271131.000مرتفع75.2%3.760.94الثاني

*8.492131.000مرتفع75.2%3.630.85مبادئ الحوكمة

يت�ض��ح م��ن الجدول )6( �أن م�ست��وى ممار�سة مبادئ الحوكم��ة كان مرتفعاً، فقد كان المتو�س��ط الح�سابي لمبادئ 
الحوكم��ة )3.63(، وه��و �أكبر من المتو�س��ط الافترا�ضي ودال �إح�صائي��اً وبانحراف معي��اري )0.85(، وبن�سبة 
)75.2 %(، وه��ذا ي��دل عل��ى �أن عين��ة الدرا�سة ترى �أن م�ستوى ممار�سة مب��ادئ الحوكمة مرتفع، وكذلك 
بالن�سب��ة لجمي��ع �أبعاده��ا التي ت�رتاوح ب�ني )76.6 %( و)68 %(، وكانت جميع المب��ادئ مرتفعة فجميعها 
ح�صل��ت عل��ى متو�س��ط ح�سابي �أعلى م��ن المتو�س��ط الافترا�ضي ودال��ة �إح�صائياً، وت��راوح الانح��راف المعياري 

للمبادئ بين )0.87( و)0.94(، وهذا ي�شير �إلى ان هناك اتفاقاً لعينة الدرا�سة على هذه الاجابات.
كم��ا يت�ض��ح من الجدول )6( �أن �أعلى م�ستوى لممار�سة مبادئ الحوكمة كان في مبد�أ ال�ضبط والرقابة الداخلية 
بمتو�س��ط ح�ساب��ي )3.83(، وهو �أك�رب من المتو�س��ط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانحراف معي��اري )0.87(، 

الداخلية. والرقابة  ال�ضبط  ارتفاع  على  يدل  وهذا   ،)% وبن�سبة )76.6 
وقد ح�صل مبد�أ حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى على المرتبة الثانية، حيث بلغ متو�سطه الح�سابي 
 ،)% )3.76(، وه��و �أكبر من المتو�سط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانحراف معياري )0.94(، وبن�سبة )75.2 

وهذا يدل على �أن م�ستوى حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى مرتفع.
وق��د ح�ص��ل مبد�أ الإف�ص��اح وال�شفافية على المرتبة الثالث��ة، حيث بلغ متو�سطه الح�ساب��ي )3.52(، وهو �أكبر 
%(، وهذا يدل على �أن  م��ن المتو�س��ط الافترا�ضي ودال �إح�صائياً وبانحراف معياري )0.93(، وبن�سبة )70.4 

م�ستوى الإف�صاح وال�شفافية مرتفع. 
وقد ح�صل مبد�أ مهام القيادة التنفيذية على المرتبة الرابعة ،حيث بلغ متو�سطه الح�سابي )3.40( وهو �أكبر 
%(، وهذا يدل على �أن  م��ن المتو�س��ط الافترا�ض��ي ودال �إح�صائياً وبانحراف معي��اري )0.92(، وبن�سب��ة )68 

م�ستوى مهام القيادة التنفيذية مرتفع.
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نتائج اختبار فرضيات الدراسة:
نتائج اختبار الفر�ضية الرئي�سية الأولى: 

ن�ص��ت الفر�ضي��ة الأولى على �أنه "لا يوج��د دور ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للقيادة 
التحويلي��ة )بو�صف��ه متغ�رياً م�ستق�اًل( في تحقيق مب��ادئ الحوكم��ة في البن��وك الإ�سلامية العامل��ة في اليمن 
)بو�صف��ه متغ�رياً تابع��اً("، ولاختبار ه��ذه الفر�ضية فق��د تم ا�ستخدام اختب��ار الانحدار الخط��ي لمعرفة دور 
القي��ادة التحويلي��ة )بو�صفه متغ�رياً م�ستق�اًل( في تحقيق مبادئ الحوكم��ة في البنوك الإ�سلامي��ة العاملة في 

اليمن ب�أبعاده المختلفة كما يو�ضح ذلك الجدول )7(.
جدول )7(: نتائج اختبار الانحدار الخطي لمعرفة دور القيادة التحويلية في تحقيق مبادئ الحوكمة

المعاملات المتغير
B

T معامل اختبار
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

F قيمة اختبار
الأثر م�ستوى القيمة

Sig. م�ستوى القيمةالمعنوية
Sig. المعنوية

 القيادة
 قوي0.69813.6290.0000.7670.588185.7520.000التحويلية

جدا

يت�ض��ح م��ن الج��دول )7( تف�سير قيمة المعلمة )B( �أن��ه �إذا حدث تغير )تح�سن( في القي��ادة التحويلية بن�سبة 
معامل  ويو�ضح   ،)% )100%( ف�إن ذلك �سي�ؤدي �إلى تغير )تح�سن( في تحقيق مبادئ الحوكمة بن�سبة )69.8 
 ،)% التحديد )R2( �أن التباين في تحقيق مبادئ الحوكمة يف�سره التغير في القيادة التحويلية بن�سبة )58.8 
كما ي�شير اختبار )F( عن الدلالة الإح�صائية لا�ستقرار النموذج وقبوله  في تف�سير دور القيادة التحويلية في 
تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن وتعك�س درجة ا�ستقرار نموذج الدرا�سة، الأمر 
 )H1( وقبول الفر�ضية البديلة  )H0( ال��ذي ي�ؤدي �إلى رف�ض الفر�ضية الرئي�سية الأولى ب�صورتها العدمية
الت��ي تق��ول: يوج��د دور ذو دلالة �إح�صائية عن��د م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للقي��ادة التحويلية في تحقيق 

مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.
واتفق��ت ه��ذه النتيجة مع درا�سة Šavareikienė ا)2013( التي �أك��دت �أن القيادة التحويلية جانب رئي�سي 

للو�صول �إلى تحقيق الحوكمة لما تمثله القيادة التحويلية ب�أبعادها في تحقيق مبادئ الحوكمة.
كما اتفقت مع درا�سة Nasereddin وSharabati ا)2016( التي �أكدت �أن �أ�سلوب القيادة التحويلية يُعتبر 

نمطًا منا�سبًا للقيادة الو�سطى على �ضوء مبادئ الحوكمة. 
و�سيتم مناق�شة الفر�ضيات الفرعية في الآتي:

�أولا: نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الأولى: 
 )α ≥ 0.05( ن�ص��ت الفر�ضي��ة الفرعية الأولى على �أنه "لا يوج��د دور ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة
للت�أثير المثالي في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن"، ويو�ضح الجدول )8( نتائج 
اختب��ار الانح��دار الخطي لقيا�س دور الت�أثير المثالي في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة 

في اليمن.
جدول )8(: نتائج اختبار الانحدار الخطي لقيا�س دور الت�أثير المثالي في تحقيق مبادئ الحوكمة

المعاملات المتغير
B

T معامل اختبار
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

F قيمة اختبار
الأثر م�ستوى القيمة

Sig. م�ستوى القيمةالمعنوية
Sig. المعنوية

قوي0.61010.5870.0000.6800.463112.0870.000الت�أثير المثالي
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يت�ضح من الجدول )8( تف�سير قيمة المعلمة )B( �أنه �إذا حدث تغير)تح�سن( في الت�أثير المثالي بن�سبة )%100( 
%(، ويو�ض��ح معامل التحديد   ف���إن ذل��ك �سي�ؤدي �إلى تغ�ري )تح�سن( في تحقيق مب��ادئ الحوكمة بن�سبة )61 
%(، كما ي�شير  )R2( �أن التباي��ن في تحقي��ق مب��ادئ الحوكم��ة يف�سره التغ�ري في الت�أثير المثالي بن�سب��ة )46.3 
اختبار )F( �إلى الدلالة الإح�صائية لا�ستقرار النموذج وقبوله في تف�سير دور الت�أثير المثالي في تحقيق مبادئ 
الحوكم��ة وتعك���س درجة ا�ستقرار نم��وذج الدرا�سة، الأمر الذي ي���ؤدي �إلى رف�ض الفر�ضي��ة الفرعية الأولى 
ب�صورته��ا العدمي��ة )H0( وقب��ول الفر�ضية البديل��ة )H1( التي تن�ص على: يوج��د دور ذو دلالة �إح�صائية 
عن��د م�ست��وى دلالة )α ≥ 0.05( للت�أثير المث��الي في تحقيق مبادئ الحوكمة في البن��وك الإ�سلامية العاملة في 

اليمن.
ثانياً: نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الثانية:

دلال��ة م�ست��وى  عن��د  �إح�صائي��ة  دلال��ة  ذو  دور  يوج��د  "لا  �أن��ه  عل��ى  الثني��ة  الفرعي��ة  الفر�ضي��ة   ن�ص��ت 
)α ≥ 0.05( للدافعية الإلهامية في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن"، ويو�ضح 
الج��دول )9( نتائ��ج اختب��ار الانحدار الخط��ي لقيا�س دور الدافعي��ة الإلهامية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في 

البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.
جدول )9(: نتائج اختبار الانحدار الخطي لقيا�س دور الدافعية الإلهامية في تحقيق مبادئ الحوكمة 

المعاملات المتغير
B

T معامل اختبار
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

F قيمة اختبار
الأثر م�ستوى القيمة

Sig. م�ستوى القيمةالمعنوية
Sig. المعنوية

 الدافعية
 قوي0.57417.5450.0000.7120.50711.5550.000الإلهامية

جدا

يت�ض��ح م��ن الجدول )9( تف�سير قيم��ة المعلمة )B( �أنه �إذا حدث تغير )تح�س��ن( في الدافعية الإلهامية بن�سبة 
%(، ويو�ضح  )100%( ف���إن ذل��ك �سي���ؤدي �إلى تغ�ري )تح�س��ن( في تحقي��ق مب��ادئ الحوكم��ة بن�سب��ة )57.4 
 معام��ل التحدي��د )R2( �أن التباي��ن في تحقي��ق مبادئ الحوكم��ة يف�سره التغ�ري في الدافعي��ة الإلهامية بن�سبة
%(، كم��ا ي�ش�ري اختب��ار )F( الى الدلال��ة الإح�صائي��ة لا�ستق��رار النم��وذج وقبول��ه في تف�س�ري دور   50.7(
الدافعية الإلهامية في تحقيق مبادئ الحوكمة وتعك�س درجة ا�ستقرار نموذج الدرا�سة، الأمر الذي ي�ؤدي �إلى 
رف���ض الفر�ضية الفرعية الثانية ب�صورتها العدمية )H0( وقبول الفر�ضية البديلة )H1( التي تن�ص على: 
يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة )α ≥ 0.05( للدافعية الإلهامية في تحقيق مبادئ الحوكمة 

في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.
ثالثاً: نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الثالثة:

م�ست��وى دلال��ة �إح�صائي��ة عن��د  ذو دلال��ة  "لا يوج��د دور  �أن��ه  عل��ى  الثالث��ة  الفرعي��ة  الفر�ضي��ة   ن�ص��ت 
 )α ≥ 0.05( للا�ستثارة الفكرية في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن"، ويو�ضح 
الج��دول )10( نتائ��ج اختبار الانحدار الخطي لقيا���س دور الا�ستثارة الفكرية في تحقي��ق مبادئ الحوكمة في 

البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن.
جدول )10(: نتائج اختبار الانحدار الخطي لقيا�س دور الا�ستثارة الفكرية في تحقيق مبادئ الحوكمة 

المعاملات المتغير
B

T معامل اختبار
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

F قيمة اختبار
الأثر م�ستوى القيمة

Sig. م�ستوى القيمةالمعنوية
Sig. المعنوية

 الا�ستثارة
 قوي0.60812.0640.0000.7270.528145.5490.000الفكرية

جدا
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يت�ض��ح من الجدول )10( تف�سير قيمة المعلم��ة )B( �أنه �إذا حدث تغير )تح�سن( في الا�ستثارة الفكرية بن�سبة 
معامل  ويو�ضح   ،)% )100%( ف�إن ذلك �سي�ؤدي �إلى تغير )تح�سن( في تحقيق مبادئ الحوكمة بن�سبة )60.8 
 ،)% التحديد )R2( �أن التباين في تحقيق مبادئ الحوكمة يف�سره التغير في الا�ستثارة الفكرية بن�سبة )52.8 
كم��ا ي�شير اختب��ار )F( �إلى الدلالة الإح�صائية لا�ستقرار النموذج وقبول��ه في تف�سير دور الا�ستثارة الفكرية 
في تحقي��ق مب��ادئ الحوكمة وتعك�س درج��ة ا�ستقرار نموذج الدرا�س��ة، الأمر الذي ي���ؤدي �إلى رف�ض الفر�ضية 
الفرعي��ة الثالث��ة ب�صورتها العدمية )H0( وقب��ول الفر�ضية البديلة )H1( التي تن���ص على: يوجد دور ذو 
دلال��ة �إح�صائي��ة عند م�ستوى دلال��ة )α ≥ 0.05( للا�ستثارة الفكرية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في البنوك 

الإ�سلامية العاملة في اليمن.
رابعاً: نتائج اختبار الفر�ضية الفرعية الرابعة:

 )α ≥ 0.05( ن�صت الفر�ضية الفرعية الرابعة على �أنه "لا يوجد دور ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة
للاعتب��ار الفردي في تحقيق مبادئ الحوكمة في البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليمن"، ويو�ضح الجدول )11( 
نتائ��ج اختب��ار الانحدار الخطي لقيا�س دور الاعتبار الفردي في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية 

العاملة في اليمن.
جدول )11(: نتائج اختبار الانحدار الخطي لقيا�س دور الاعتبار الفردي في تحقيق مبادئ الحوكمة 

المعاملات المتغير
B

T معامل اختبار
الارتباط 

R

معامل 
التحديد 

R2

F قيمة اختبار
الأثر م�ستوى القيمة

Sig. م�ستوى القيمةالمعنوية
Sig. المعنوية

 الاعتبار
 قوي0.62312.2830.0000.7330.537150.8750.000الفردي

جدا

يت�ض��ح م��ن الج��دول )12( تف�سير قيمة المعلمة )B( �أن��ه �إذا حدث تغير )تح�سن( في الاعتب��ار الفردي بن�سبة 
معامل  ويو�ضح   ،)% )100%( ف�إن ذلك �سي�ؤدي �إلى تغير )تح�سن( في تحقيق مبادئ الحوكمة بن�سبة )62.3 
 ،)% التحدي��د )R2( �أن التباي��ن في تحقيق مبادئ الحوكمة يف�سره التغ�ري في الاعتبار الفردي بن�سبة )53.7 
كم��ا ي�ش�ري اختب��ار )F( �إلى الدلال��ة الإح�صائية لا�ستقرار النم��وذج وقبوله في تف�س�ري دور الاعتبار الفردي 
في تحقي��ق مب��ادئ الحوكمة وتعك�س درج��ة ا�ستقرار نموذج الدرا�س��ة، الأمر الذي ي���ؤدي �إلى رف�ض الفر�ضية 
الفرعي��ة الثالث��ة ب�صورتها العدمية )H0( وقب��ول الفر�ضية البديلة )H1( التي تن���ص على: يوجد دور ذو 
دلال��ة �إح�صائي��ة عند م�ست��وى دلال��ة )α ≥ 0.05( للاعتبار الف��ردي في تحقيق مبادئ الحوكم��ة في البنوك 

الإ�سلامية العاملة في اليمن.
نتائج اختبار الفر�ضية الرئي�سية الثانية: 

 )α ≥ 0.05( ن�ص��ت الفر�ضي��ة الرئي�سية الثانية على: لا توجد ف��روق ذو دلالة �إح�صائية عند م�ستوى دلالة
ح��ول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن تبعاً لمتغيرات 
البن��ك: )ا�س��م البنك، حجم الودائع، عدد الف��روع، و�سنة الت�أ�سي�س(، واختبار ه��ذه الفر�ضية تم على النحو 

الآتي:
�أولًا: نتائج اختبار الفروق بح�سب ا�سم البنك: 

لمعرف��ة م��دى وجود ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ح��ول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في 
 البن��وك الإ�سلامي��ة العامل��ة في اليم��ن تع��زى لمتغ�ريات البن��ك، فق��د تم ا�ستخ��دام تحلي��ل التباي��ن الأحادي

 )One-Way F-ANOVA(، كما يبين ذلك الجدول )12(.
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جدول )12(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ح�سب ا�سم البنك

 الانحرافالمتو�سطا�سم البنكالمتغيرات
المعياري

اختبار
 F

 م�ستوى
الدلالة
Sig.

 الدلالة
اللفظية

القيادة 
التحويلية

دال3.380.975.7490.001بنك الت�ضامن الإ�سلامي الدولي
2.710.80بنك �سب�أ الإ�سلامي

3.290.75م�صرف اليمن البحرين ال�شامل
2.511.21البنك الإ�سلامي للتمويل والا�ستثمار

مبادئ 
الحوكمة

دال3.770.836.0900.001بنك الت�ضامن الإ�سلامي الدولي
3.520.67بنك �سب�أ الإ�سلامي

3.760.72م�صرف اليمن البحرين ال�شامل
2.451.44البنك الإ�سلامي للتمويل والا�ستثمار

يت�ض��ح م��ن الج��دول )12( وجود فروق ذات دلال��ة �إح�صائية ح��ول دور القيادة التحويلي��ة في تحقيق مبادئ 
الحوكم��ة في البن��وك الإ�سلامي��ة العامل��ة في اليمن بح�س��ب متغيرات البن��ك، حيث �إن قيم��ة F دالة في جميع 
الأبع��اد، وه��ذا يعني رف�ض الفر�ضية الثانية فيما يتعلق بمتغيرات البنك وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص 
عل��ى: توج��د فروق ذات دلال��ة �إح�صائية في �إجابات عين��ة الدرا�سة حول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق 

مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن تعزى لمتغيرات البنك.
ثانياً: نتائج اختبار الفروق بح�سب حجم الودائع:

لمعرف��ة م��دى وجود ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ح��ول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في 
البن��وك الإ�سلامي��ة العاملة في اليم��ن يُعزى لمتغير حجم الودائ��ع، فقد تم ا�ستخدام تحلي��ل التباين الأحادي 

)One-Way F-ANOVA(، كما في الجدول )13(.
جدول )13(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي ح�سب حجم الودائع

 الانحرافالمتو�سطا�سم البنكالمتغيرات
المعياري

اختبار
 F

 م�ستوى
الدلالة
Sig.

 الدلالة
اللفظية

القيادة 
التحويلية

دال3.380.974.6260.011كبيرة
2.990.82متو�سطة
2.511.21�صغيرة

مبادئ 
الحوكمة

دال3.770.838.2660.000كبيرة
3.630.70متو�سطة
2.451.44�صغيرة

يت�ض��ح م��ن الج��دول )13( وجود فروق ذات دلال��ة �إح�صائية ح��ول دور القيادة التحويلي��ة في تحقيق مبادئ 
الحوكم��ة في البن��وك الإ�سلامي��ة العامل��ة في اليم��ن بح�سب حج��م الودائع، حي��ث �إن قيمة F دال��ة في جميع 
الأبع��اد، وه��ذا يعني رف�ض الفر�ضية الثانية فيما يتعلق بمتغيرات البنك وقبول الفر�ضية البديلة التي تن�ص 
عل��ى: توج��د فروق ذات دلال��ة �إح�صائية في �إجابات عين��ة الدرا�سة حول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق 

مبادئ الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن تُعزى لحجم الودائع. 
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ثالثاً: نتائج اختبار الفروق بح�سب عدد الفروع:
لمعرف��ة م��دى وجود ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ح��ول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في 
البن��وك الإ�سلامي��ة العامل��ة في اليمن يُع��زى لمتغير عدد الف��روع، فقد تم ا�ستخ��دام تحليل التباي��ن الأحادي 

)One-Way F-ANOVA(، كما في الجدول )14(.
جدول )14(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي بح�سب عدد الفروع

 الانحرافالمتو�سطا�سم البنكالمتغيرات
المعياري

اختبار
 F

 م�ستوى
الدلالة
Sig.

 الدلالة
اللفظية

القيادة 
التحويلية

دال3.380.974.6260.011كثيرة
2.990.82متو�سطة

2.511.21قليلة
مبادئ 

الحوكمة
دال3.770.838.2660.000كثيرة

3.630.70متو�سطة
2.451.44قليلة

يت�ض��ح م��ن الج��دول )14( وجود فروق ذات دلال��ة �إح�صائية ح��ول دور القيادة التحويلي��ة في تحقيق مبادئ 
الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن بح�سب عدد الفروع، حيث �أن قيمة F دالة في جميع الأبعاد، 
وه��ذا يعن��ي رف�ض الفر�ضي��ة الثانية فيما يتعلق بمتغ�ريات البنك وقبول الفر�ضية البديل��ة التي تن�ص على: 
توج��د ف��روق ذات دلالة �إح�صائية في �إجاب��ات عينة الدرا�سة حول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مبادئ 

الحوكمة في البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن تُعزى لعدد الفروع.
رابعاً: نتائج اختبار الفروق بح�سب �سنة الت�أ�سي�س: 

لمعرف��ة م��دى وجود ف��روق ذات دلالة �إح�صائية ح��ول دور القي��ادة التحويلية في تحقيق مب��ادئ الحوكمة في 
البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليمن تُعزى لمتغيرات �سنة الت�أ�سي�س، فقد تم ا�ستخدام تحليل التباين الأحادي 

)One-Way F-ANOVA(، كما في الجدول )15(.
جدول )15(: نتائج اختبار تحليل التباين الأحادي بح�سب �سنة الت�أ�سي�س

 الانحرافالمتو�سطا�سم البنكالمتغيرات
المعياري

اختبار
 F

 م�ستوى
الدلالة
Sig.

 الدلالة
اللفظية

القيادة 
التحويلية

غير دال3.281.035.4140.156�أقدم
2.710.80متو�سط
3.290.75�أحدث

مبادئ 
الحوكمة

غير دال3.620.990.7440.477�أقدم
3.520.67متو�سط
3.760.72�أحدث

يت�ضح من الجدول )15( عدم وجود فروق ذات دلالة �إح�صائية حول دور القيادة التحويلية في تحقيق مبادئ 
الحوكم��ة في البن��وك الإ�سلامية العاملة في اليمن بح�سب �سن��ة الت�أ�سي�س، حيث �إن قيمة F غير دالة في جميع 
الأبعاد، وهذا يعني قبول الفر�ضية الثانية فيما يتعلق ب�سنة الت�أ�سي�س والتي تن�ص على: لا توجد فروق ذات 
دلالة �إح�صائية في �إجابات عينة الدرا�سة حول دور القيادة التحويلية في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك 

الإ�سلامية العاملة في اليمن تُعزى ل�سنة الت�أ�سي�س.
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ويع��زو ذل��ك �إلى �أن �سن��ة الت�أ�سي�س لي�س له��ا دور في الفروقات، فبالرغم من �أن بن��ك الت�ضامن لي�س الأقدم في 
�سن��ة الت�أ�سي���س ف�إنه كان الأعل��ى في ن�سبة تطبيق مبادئ الحوكمة، وح�صل على ن�سب��ة �أعلى من بقية البنوك 
الإ�سلامي��ة الأخ��رى، مم��ا يدل على �أن �سن��ة الت�أ�سي�س لا تعت�رب ذات �أهمية بقدر �أهمية حج��م البنك، وعدد 

العملاء الذي يعك�سه حجم الودائع وعدد الفروع لكل بنك، وهذا ما �أو�ضحته النتائج ال�سابقة.
الاستنتاجات:

م�ست��وى ممار�س��ة القي��ادة التحويلي��ة في البنك �أظه��ر وجود علاق��ةٍ �إيجابي��ةٍ وا�ضحةٍ ب�ني القيادة مع  	.1
العاملين، فتوفر بذلك بيئة عمل منا�سبة لل�سعي نحو تحقيق الأهداف. 

م�ست��وى تطبي��ق مب��ادئ الحوكمة �أظه��ر التزام البن��وك الإ�سلامي��ة العامل��ة في اليمن بتعليم��ات البنك  	.2
المركزي اليمني فيما يخ�ص حوكمة البنوك. 

3.	 تطلّ��ع البن��ك �إلى �إيجاد �أجواء عمل قائمة على الت�أث�ري في العاملين من خلال المهارات ال�سلوكية للقيادة 
والتي ترفع من م�ستوى الثقة بين العاملين والقيادة، وتحفيز وت�شجيع العاملين والاهتمام بهم لي�صب كل 

ذلك في تح�سين �أداء البنك الى الأف�ضل وتطوير خدماته.
حر���ص البن��ك عل��ى كفاءة القي��ادة التنفيذي��ة في��ه، و�إدراك البنك لأهمي��ة دور الرقاب��ة وتفعيل دور  	.4
الرقاب��ة ال�شرعي��ة ح��ول ا�ستثمارات البن��ك وهو ما ي�سه��ل لأ�صحاب الم�صال��ح الأخرى الحك��م على �أداء 
البن��ك، وبالت��الي زيادة ثقة الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخ��رى بالبنك، ووجود �أنظمة رقابة لممار�سة 
البنك لأعماله بالإ�ضافة �إلى وعي قيادة البنك ومجل�س الإدارة بما يتعلق بالتزاماته تجاه الجمهور من 

اف�صاح و�شفافية وحماية حقوق الم�ساهمين و�أ�صحاب الم�صالح الأخرى.
اتب��اع قي��ادة البنك للقي��ادة التحويلي��ة، لأنها ترفع م��ن الأداء وتزيد م��ن م�ستوى تطوي��ر البنك الذي  	.5
يعك�س��ه زي��ادة الإف�صاح عن عملي��ات البنك وتطوير نظ��م الرقابة وحماية حق��وق الم�ساهمين، وبالتالي 

ي�سهل من تطبيق مبادئ الحوكمة في البنك.
	�إدراك قيادة البنك ب�أهمية العن�صر الب�شري في تحقيق حوكمة البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن. .6

قوة المودعين وزيادة عدد العملاء له الدور البارز في تحقيق مبادئ الحوكمة في البنوك. 	.7
تبني البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن للحوكمة وفقاً لأنظمتها الداخلية وهيكلها التنظيمي. 	.8

الدور الإيجابي لمجل�س �إدارة البنك وحر�صه على �إن�شاء لجنة المراجعة ولجنة �إدارة المخاطر، ي�شير �إلى  	.9
خ�ربات مجل���س الإدارة، والت��ي تنا�سبت مع ع��دد الأع�ضاء، وبالت��الي تمكن المجل�س من اتخ��اذ القرارات 
بفاعلي��ة وبم��ا ي�صب في م�صلحة البنك، مع وجود ا�ستثناء لبنك واحد فقط لم يُن�شئ �إدارة المخاطر، وقد 

يعود ذلك �إلى �صغر حجم عمليات البنك وقلة عدد فروعة.
10. م�ست��وى التحفي��ز الم��ادي للعاملين م�ستوى متو�سط، وكذل��ك م�شاركتهم في �صنع الق��رار، مما ينعك�س �سلبا 
عل��ى �شع��ور العاملين بالارتياح، كما �أن م�ست��وى تلم�س م�شاكل واحتياجات العامل�ني من قبل القيادة يكاد 

يكون متو�سطاً.
11. م��ن خ�الل الدرا�سة النظرية للقيادة التحويلية والحوكمة تبين �أن �أبع��اد القيادة التحويلية ك�أ�ساليب 
ممار�س��ة في البن��وك الا�سلامية العاملة في اليم��ن تُعتبر تكنيك تعامل في البنك يجع��ل القائد التحويلي 
ي�س�ري في خط��ى تحقي��ق الأه��داف والعب��ور بالبن��ك �إلى التغي�ري ال��ذي يُ�ؤمن م�ستقب��ل البن��ك، ومواكبة 
التجدي��د الفكري الذي يدع��و �إلى حوكمة البنوك لمواجهة المخاطر المالية التي تتعر�ض لها في الظروف 
الت��ي ات�سمت بالغمو�ض وبالذات في هذه الفترة التي تواجه فيها البنوك اليمنية مخاطر مالية متعددة 
الجوانب، وتراجع ثقة الجمهور بها، وبالتالي ف�إن الحوكمة اتجاه ثقافي وفكري، والقيادة التحويلية هي 

من تقوم بالممار�سة ال�سليمة لهذا الاتجاه.
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التوصيات:
وفق��اً للا�ستنتاجات الت��ي تم التو�صل �إليها من خلال هذه الدرا�سة تم الخروج بع��دد من التو�صيات على النحو 

الآتي:
	�أن ت�ضاع��ف البن��وك الإ�سلامية م��ن اهتمامها بممار�سة القي��ادة التحويلية، و�إقامة ال��دورات الت�أهيلية  .1

للقيادات ب�أ�سلوب القيادة التحويلية لي�سهم ذلك في تح�سين �أداء البنوك.
الا�ستم��رار في تعزي��ز الوع��ي داخل البن��ك وبالتحديد القي��ادات الإدارية بمختل��ف م�ستوياتها ب�أهمية  	.2
اًال لزي��ادة م�ستوى تطبيق  حوكم��ة البن��ك من خ�الل الن�شرات والدوري��ات باعتباره��ا عن�صرًا مهم��اً وفعَّ

مبادئ الحوكمة، وبالتالي تقديم خدمات �أكثر تطوراً وتميزاً.
زي��ادة الاهتمام بالعن�صر الب�شري في البنك كعن�صر له الت�أثير البالغ على �أداء البنك، وذلك من الناحية  	.3

الوظيفية لتطوير مهاراته وتو�سيع مداركه، وكذا من الناحية البيئية بتوفير بيئة عمل ملائمة.
محافظ��ة البن��وك الإ�سلامي��ة لم��سؤوليتها تج��اه الم�ساهمين والمودع�ني والم�ستثمرين وغيرهم م��ن �أ�صحاب  	.4
الم�صال��ح الأخ��رى لما لذلك من مردود �إيجابي في زيادة الثقة بالبن��ك، وو�ضع هيكل تنظيمي �أكثر و�ضوحا 

وتحديداً لمهام وم��سؤوليات القيادة التنفيذية لزيادة كفاءتها. 
الا�ستف��ادة من دور القي��ادة التحويلية في تطبيق مبادئ الحوكمة وتعزي��ز دور القائد التحويلي لتقديم  	.5

ر�ؤيته نحو التغيير الذي يمثل تطبيق مبادئ الحوكمة �أحد �أهم �أبعاد هذا التغيير. 
�ض��رورة زي��ادة تفعيل البنك ل��دور العاملين ك�أحد �أ�صح��اب الم�صالح وتحفيزهم والدف��ع بهم نحو الإبداع  	.6

والم�شاركة في �صناعة القرارات.
الا�ستمرار في الاهتمام بتح�سين الخدمات المقدمة للمودعين والعملاء لا�ستقطابهم وزيادة حجم الودائع  	.7

لدى البنك، وبالتالي زيادة حجم البنك، والذي له الدور في تطبيق مبادئ الحوكمة.
متابع��ة البن��ك المركزي اليمن��ي ممثلًا بالجه��ات الرقابي��ة لتطبيق البن��وك الإ�سلامية دلي��ل الحوكمة  	.8

المن�شور الذي تم تعميمه.
الت�أكي��د عل��ى �أهمية دور مجل���س الإدارة بما جاء في دلي��ل حوكمة البنوك الإ�سلامي��ة العاملة في اليمن  	.9
والمن�ش��ور م��ن قب��ل البنك المركزي اليمن��ي �سواء من جانب م��سؤولي��ات مجل���س الإدارة �أو اللجان المنبثقة 

عنه.
10. الاهتمام بلجان �إدارة المخاطر لتفادي ت�أثيرات الظروف الاقت�صادية المتقلبة.

11. زي��ادة الاهتم��ام بالعاملين في البنك وعمل حواف��ز ومكاف�آت مادية ومعنوي��ة لت�شجيعهم وم�شاركتهم في 
�صن��ع الق��رارات الهامة والم�ؤث��رة، و�ضرورة �أن ي�شعر العامل��ون ب�أن قيادة البنك تهتم به��م وبم�شاكلهم من 

خلال تلم�س احتياجاتهم في كل فترة و�أخرى. 
12. مب��ادرة البن��ك باتب��اع �سيا�س��ات اجتماعية في مج��ال البيئة وال�صح��ة والتعليم كمتطلب م��ن متطلبات 

الحوكمة.
13. دعم كل ما من �ش�أنه �أن ي�ؤدي �إلى تح�سين وتطوير �أداء البنوك في اليمن.  

المقترحات:
تو�صي الدرا�سة ب�إجراء مزيداً من الدرا�سات الم�ستقبلية عن القيادة التحويلية والحوكمة مثل:

درا�س��ة م�شابه��ة لعن��وان الدرا�س��ة الحالية ويكون مجتم��ع الدرا�س��ة كل البنوك العامل��ة في اليمن �سواءً  	.1
الإ�سلامية �أو التقليدية. 

درا�سة للتعرف على دور �أنواع �أخرى من القيادات في تحقيق حوكمة البنوك الإ�سلامية العاملة في اليمن. 	.2
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