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

ملخص الدراسة:
هدفت الدرا�سة �إلى الك�شف عن �أثر القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي في قطاع �صناعة الأدوية 
في الجمهوري��ة اليمنية. ا�ستخدم الباحثان المنهج الو�صفي التحليل��ي للإجابة عن ت�سا�ؤلات الدرا�سة واختبار 
فرو�ضه��ا؛ حي��ث تم ا�ستخدام لاا�ستبانة لجمع البيانات من ع��دد )227( من موظفي الإدارة الو�سطى والإدارة 
التنفيذي��ة في �ش��ركات ت�صني��ع الأدوية. وق��د �أظهرت نتائج الدرا�س��ة وجود �أثر ذي دلال��ة �إح�صائية لأبعاد 
القي��ادة التبادلي��ة والقيادة التحويلية في الأداء المنظمي. وبناءً على تحلي��ل لاانحدار الخطي الب�سيط، فقد 
�أ�ش��ارت النتائ��ج الى �أن القي��ادة التحويلي��ة كانت �أعلى ن�سب��ةً في الت�أثير من القيادة التبادلي��ة، ذلك لما لها من 
�أهمي��ة في رف��ع م�ستوى الأداء المنظمي. وقد خل�صت الدرا�سة �إلى �أن تطبيق �شركات �صناعة الأدوية للأنماط 

القيادة التبادلية والتحويلية ي�صل بها �إلى الأداء المنظمي المتميز.

الكلمات المفتاحية: القيادة التبادلية، القيادة التحويلية، الأداء المنظمي، قطاع �صناعة الأدوية.
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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 الأعم��ال المعا�صرة في بيئ��ة ديناميكية مت�سارع��ة ومتغ�رية، فالأزمات المالي��ة ولااقت�صادية، 
والمناف�س��ة العالمي��ة القائمة، تحدد نمو وا�ستمرار وبق��اء المنظمات، لذلك لابد من وجود قي��ادة �إدارية قادرة 
عل��ى فهم الر�ؤى الفل�سفية للأنماط القيادية الحديثة التبادلية والتحويلية ومقايي�س الأداء المنظمي والتي 
م��ن خلاله��ا يمكن مواجهة التحدي��ات والتغيرات الم�ستم��رة، بما يحقق الكف��اءة والفاعلية لمنظم��ات الأعمال، 
ونتيجة لهذه التغييرات ف�إن عملية القيادة الفعالة �أ�صبحت معقدة، وتتطلب العديد من المهارات في التخطيط 

والت�أثير والتحليل والرقابة بهدف التحكم في القوى الم�ستقبلية في عالم متغير.
�إن التع��رف على الأداء المنظم��ي ي�ساعد القيادة الإدارية في تحديد المدى الذي ت�ستطيع المنظمة التكيف معه 
ولاا�ستجابة لمحددات البيئة من خلال و�ضع الخطط والأهداف وتوظيف تلك الموارد، ف�أهمية الأداء المنظمي 
ت�أتي من كونها تمثل قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية، لذا يعد الأداء المنظمي الم�ؤ�شر الذي 

يقي�س نجاح المنظمة في تحقيق �أهدافها وقدرتها على النمو والبقاء )البغدادي، 2007(. 
وتع��د القي��ادة م��ن الأن�شطة الإداري��ة المهمة الم�ؤث��رة في المنظمات، وت��زداد �أهمية القيادة في �ض��وء الظروف 
البيئي��ة المحيط��ة الت��ي تت�سم بالتعقي��د ال�شديد والتغ�ري الم�ستمر، وهو م��ا يتطلب �أنماطاً قيادي��ة قادرة على 
التعام��ل م��ع تلل��ك المتغيرات بوعي كب�ري، ولي�س قوال��ب �إدارية جامدة تتوق��ف عند حدود الما�ض��ي و تتم�سك 
بالأ�سالي��ب والط��رق الإداري��ة التقليدي��ة التي قد تكون غ�ري منا�سبة للواق��ع الحالي )غني��م، 2002(. وقد 
ذهبت كثير من الدرا�سات ال�سابقة الى بيان �أهمية القيادة التبادلية والتحويلية والأداء المنظمي، فيما �سعت 
الدرا�س��ة الحالي��ة �إلى التع��رف على �أثر القي��ادة التبادلية والتحويلي��ة في الأداء المنظم��ي في قطاع �صناعة 

الأدوية. 
يع��د قط��اع �صناعة الأدوية في الجمهورية اليمنية من القطاعات المهمة الت��ي ترفد لااقت�صاد اليمني والأداة 
الأكثر فاعلية في تحقق معدلات نمو �سريعة و�إمكانية للتنمية المتزايدة، ومن خلال ال�شركات القائمة نجد �أن 
هن��اك مناف�سة قوية من �أجل تقديم منتج��ات ذات جودة عالية، وهذا يتطلب وجود قيادة �إدارية ت�ؤثر على 

الأداء المنظمي وفق معايير و�أ�س�س لكي ت�ضمن البقاء ولاا�ستمرار والتطوير.
�إن اختي��ار �أ�سالي��ب �أنم��اط القيادة الإداري��ة وتطويرها في قطاع �صناع��ة الأدوية ي�ضمن عم��ل وا�ستمرارية 
ال�ش��ركات بكف��اءة وفاعلي��ة عالية، ل��ذا �سعت الدرا�س��ة لمعرفة �أثر القي��ادة التبادلية والتحويلي��ة في الأداء 
المنظم��ي في قطاع��ات �صناع��ة الأدوي��ة في الجمهورية اليمنية، ذل��ك لأن هذه القطاعات تعم��ل على منتجات 
تتطل��ب الكث�ري من المهارات والخبرات، لتكون المنتجات ذات جودة ونوعية عالية ومناف�سة لغيرها من المنتجات 
المماثل��ة، حي��ث يكون دور القي��ادة هنا العامل الأ�سا�س��ي لتحقيق الأهداف التي يتطلع قط��اع �صناعة الأدوية 
لتحقيقها من خلال مقايي�س الأداء المنظمي بكفاءة تحافظ على الموارد المتاحة وعدم �إهدارها مما ي�ؤدي �إلى 
زي��ادة المخرج��ات وتخفي�ض المدخلات، وبفاعلية يتم من خلالها ا�ستثم��ار الفر�ص المتاحة من البيئة المحيطة 

والح�صول على الموار النادرة من �أجل ا�ستخدامها ب�شكل فاعل لتحقيق �أهداف قطاع �صناعة الأدوية.
تتجل��ى �أهمية الدرا�سة في �أهمية متغيراتها لا�سيما في ظل الظروف التي طر�أت على البيئة اليمنية والأزمات 
الت��ي �أفرزتها الظروف عل��ى منظمات الأعمال، الأمر الذي يتطلب وجود قي��ادة �إدارية تمتلك �أنماطاً قيادية 
حديثة قادرة على تطوير الأداء المنظمي في بيئة مناف�سة، وبناء ر�ؤية جديدة ولاا�ستعداد لإجراء التطوير 
الملائ��م والت�أث�ري في �سلوكي��ات من يعملون معه��م وتعزيز قدراتهم وثقته��م لمواجهة تلك الظ��روف والتحديات 
وتحفيزه��م على �أداء الأعمال بكفاءة وفاعلية وتقليل لاانحرافات. كما �أن الدرا�سة الحالية �ستفيد نتائجها 
قطاعات عينة الدرا�سة وذلك من خلال رفع الوعي ب�أهمية القيادة التبادلية والتحويلية و�أثرهما في الأداء 
المنظم��ي وتعريف قط��اع �صناعة الأدوية بالنظري��ات الحديثة، ومحاولة لاارتقاء ب�أدائه��ا المنظمي باعتماد 

نمط قيادي محدد ي�ساعد على زيادة الكفاءة والفاعلية.
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الأداء المنظمي:
يع��د الأداء القا�س��م الم�شترك لجميع الجه��ود المبذولة من قبل الإدارة والعامل�ين في المنظمات، ويرتبط الأداء 
المنظم��ي بق��وة المنظم��ة، وقد �أك��دت الأبحاث �أن ا�ستخ��دام القيادة الإداري��ة للأ�ساليب و الأنم��اط القيادية 
الحديث��ة يع��زز ق��درة المنظمة على تميز الأداء مما ينعك���س �إيجاباً في كفاءة وفاعلي��ة المنظمة. وبالرغم من 
ك�رثة الدرا�س��ات والبح��وث في مو�ض��وع الأداء، ف�إنه لم يت��م التو�صل �إلى اتف��اق �أو �إجماع ح��ول مفهوم محدد 

.)Armstrong, 2006; Al-Samman & Al-Nashmi, 2016( للأداء
ف��الأداء مفهوم وا�سع ومقايي�س��ه متجددة، وهو مح�صلة لكافة العمليات التي تق��وم بها المنظمة و�أي خلل فيها 

.)Daft, 2001( ينعك�س على الأداء الذي يعد مر�آة المنظمة
وعُرف الأداء ب�أنه الن�شاط ال�شمولي الم�ستمر الذي يعك�س نجاح الوحدة لااقت�صادية وا�ستمراريتها، وقدرتها 
عل��ى التكي��ف مع البيئ��ة �أو ف�شلها وانكما�شه��ا وفق �أ�س���س ومعايير محددة ت�ضعه��ا الوح��دة لااقت�صادية وفقاً 
لمتطلبات ن�شاطها )الح�سيني، 2000(. �إن العنا�صر الأ�سا�سية لنجاح �أي مجهود في تحديد وقيا�س الأداء ثابتة 

في جوهرها، ومتغيرة في �أ�ساليب تطبيقها، ح�سب نوعية المنظمة و الأ�ساليب القيادية المتبعة.
�أبعاد الأداء: 

ويمكن تق�سيم �أبعاد الأداء على النحو الآتي:
ӽӽ لبع��د المنظم��ي: يق�صد ب��ه الطرق والكيفي��ات التي تعتمدها المنظم��ة لتحقيق الأه��داف، ومن ثم يكون	ا  

هناك معايير يتم من خلالها قيا�س فعالية الإجراءات التنظيمية المعتمدة و�أثرها في الأداء.
ӽӽ ،لبع��د لااجتماع��ي: ي�ش�ري �إلى م��دى تحقق الر�ض��ا لدى العامل�ين في المنظم��ة على مختل��ف م�ستوياتهم	ا  

وتتجل��ى �أهمي��ة ودور ه��ذا الجان��ب في كون الأداء الكل��ي للمنظمة قد يت�أث��ر �سلباً على الم��دى البعيد �إذا 
اقت�صرت المنظمة على تحقيق الجانب لااقت�صادي و�أهملت الجانب لااجتماعي لمواردها الب�شرية. 

يع��د مو�ضوع الأداء المنظم��ي �أحد المو�ضوعات التي تحظى باهتمام �إدارة المنظم��ات ال�صناعية والخدمية على 
ح��د �س��واء، لأن من خلال قيا�س الأداء يتحدد للمنظم��ة �أين تقف من درجة تحقيق الأهداف التي ت�سعى �إلى 
تحقيقه��ا، وق��د اختلف الباحثون في تحديد مفهوم الأداء المنظمي، �إذ ي�شير الغالبي و�إدري�س )2009( �إلى �أنه 
مح�صل��ة ق��درة المنظمة في تحقيق �أهدافها من خ�الل لاا�ستغلال الأمثل لمواردها، ف��الأداء هو انعكا�س لكيفية 

ا�ستخدام المنظمة لمواردها المادية والب�شرية، وا�ستغلالها بال�صورة التي تجعلها قادرة على تحقيق �أهدافها.
عوامل الأداء المنظمي:

هناك عدة عوامل ت�ؤدي �إلى تحقيق �أداء منظمي متميز وت�شمل:
تحقيقه. وكيفية  تحقيقه  المنظمة  تريد  وما  وا�ضحة،  و�أهداف  ا�ستراتيجيات  و�ضع  	•

ورغباتهم. احتياجاتهم  وتلبية  الم�صالح  �أ�صحاب  تحديد  	•
الم�صالح. �أ�صحاب  و�أهداف  المنظمة  �أهداف  تحقيق  	•

تخ�صي���ص الم��وارد المنا�سبة للأعمال، منه��ا: المادية، والب�شرية، والمعلوماتي��ة. وهذه الخ�صائ�ص ت�ؤدي  	•
.)Kotler, 2000( إلى الأداء المنظمي المتميز�

وت�سع��ى المنظم��ات على اختلاف �أنواعها وتوجهاته��ا، للو�صول �إلى النهائيات والأه��داف المر�سومة لها. ويعرف 
الأداء المنظم��ي ب�أن��ه: قدرة المنظمة عل��ى تحقيق �أهدافها من خ�الل ا�ستعمال الموارد المتاح��ة بطريقة كف�ؤة 

.)Daft, 2003( وفعالة
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مقايي�س الأداء المنظمي:
�إن قيا���س الأداء المنظم��ي يعد ن�شاطاً مهماً يت�ضم��ن مقارنة النتائج المتوقعة بالفعلي��ة وتق�صي لاانحرافات في 
الخطط وتقويم الأداء، حيث ظهرت عدة مقايي�س من �أجل التعرف على كيفية قيا�س �أداء منظمات الأعمال، 
وتختل��ف ه��ذه المقايي�س م��ن هدف لآخر، وم��ن توجه ا�ستراتيج��ي لآخر ويوج��د نوعان م��ن المقايي�س للأداء 

المنظمي، هما:
ӽӽ لمقايي���س المنف��ردة: وه��ي مقايي�س تهتم بتحقي��ق �أهداف محددة لجان��ب معين من المنظم��ة، ومنها الأداء	ا  

المالي، والأداء الت�سويقي، والتكيف مع البيئة، والقيمة الم�ضافة، و�أداء الأفراد، و�أ�صحاب الم�صالح. 
ӽӽ لمقايي���س المركب��ة: وت�شم��ل كلًا من الكفاءة والفاعلي��ة وهو ما تم اعتماده في )ه��ذه الدرا�سة(، �إذ اتجهت	ا  

منظم��ات الأعم��ال نح��و ا�ستعم��ال مقايي�س مركبة تت�س��م بالمرونة من جه��ة، وبال�شمولية م��ن جهة �أخرى 
)الخطيب، 2002(.

ال للمنظمة يتحقق من خلال قدرة القيادة الإدارية على �إدارة نقاط القوة في البيئة الداخلية  ف��الأداء الفعَّ
والفر���ص المتاحة التي يمك��ن لاا�ستفادة منها ومن البيئة الخارجية من �أجل التجديد ولاابتكار بال�شكل الذي 

يلبي حاجات ورغبات الزبائن ويحقق �أكبر عائد للمنظمة.
�أولًا: الكفاءة:

للكف��اءة جوان��ب داخلية تتمثل بالطاقة الت��ي ت�صف القدرات الكامنة لتخطيط الم��وارد وقدرة المنظمة على 
تحقيق النتائج اللازمة، مع �إنفاق الحد الأدنى من الطاقة والوقت والمال والأفراد والموارد الأخرى التي تتفق 
م��ع الأداء المنظم��ي. �أم��ا الجوانب الخارجي��ة فت�شمل النتائ��ج التي تركز عل��ى الطاقة المرتبط��ة مع الغر�ض 
المنظم��ي. وتع��رف ب�أنه��ا �إنجاز النتائ��ج المح��ددة )المخرجات( ب�أق��ل ا�ستخدام للم��وارد )المدخ�الت(، وتركز 

.)Thompson & Strickland, 1999( الكفاءة على لاا�ستفادة الق�صوى من الموارد المتاحة ب�أقل الكلف
وي�ربز دور الكف��اءة في تحدي��د م��دى نج��اح المنظم��ة في �إحكام العلاق��ة بين الم��وارد )المدخ�الت( الم�ستخدمة 

والمخرجات بطريقة كف�ؤة، تهدف �إلى زيادة المخرجات وتخفي�ض المدخلات )المره�ضي، 2013(.
ثانياً: الفاعلية:

ي�ستخدم كل من المديرين والباحثين تعريفات عديدة للفاعلية، وقد تختلف التعاريف وفقاً للمعايير، فتعرف 
ب�أنه��ا: قدرة المنظمة على الح�صول عل��ى مواردها المختلفة وا�ستخدامها ب�شكل فاعل لتحقيق �أهدافها، وكذلك 
. وتعرف ب�أنه��ا: درجة �أو م�ستوى تحق��ق الأهداف في  i(Roberts, 1985( قدرته��ا عل��ى الت��وازن ولاا�ستق��رار
المنظم��ة )Daft, 2001(. والفاعلي��ة له��ا معاي�ري مختلفة، كم��ا �أن لكل منظم��ة معايير و�أه��داف تختلف عن 
المنظم��ات الأخ��رى، ف�إذا تحققت تلك المعاير والأهداف يمكن و�صفه��ا بالفاعلية. ومن هذه المقايي�س والمعايير: 

تحقيق الأهداف، والتكيف مع البيئة، وجودة المنتج، والنمو والتجدد ولاابتكار.
ويمكن قيا�س الأداء المنظمي من خلال معايير ومقايي�س الكفاءة، ومن �أهم هذه المعايير والمقايي�س التي وردت في 
بع���ض الدرا�سات والكتب: كفاية الموارد، وا�ستخدام الموارد، والربحية، والرغبة في العمل، ومقارنة المخرجات 

بالمدخلات، وتعظيم لاا�ستفادة الكمية والنوعية من المواد التي وزعت في فقرات لاا�ستبانة لقيا�س الكفاءة.
نظريات القيادة الإدارية:

لق��د تع��ددت نظريات القيادة الإدارية، وت�أث��رت �إلى حد كبير ب�أنماط القيادة الإداري��ة في الع�صور الو�سطى 
والع�صور الحديثة وقد �أ�سهم تطور الفكر الإداري في تطوير نظريات و�أنماط القيادة، ومن هذه النظريات ما 

يلي:
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1.نظريات القيادة الإدارية التقليدية: 

لق��د انح�ص��ر التفكير التقلي��دي لنظرية القيادة التقليدي��ة في نظرية ال�سمات، النظري��ة الموقفية، النظرية 
التفاعلية.

نظري��ة ال�سم��ات: تق��وم هذه النظرية عل��ى فر�ضية �أن القادة يول��دون ولا ي�صنع��ون، فالقائد يولد وهو  ‌�أ.	
يحم��ل عدداً م��ن الخ�صائ�ص المورثة وال�سمات ال�شخ�صي��ة التي تجعله قائداً ناجح��اً، ومن هذه ال�سمات: 
الأمان��ة، وال��ذكاء، وتحمل الم��سؤولية والثقة بالنف�س، والطموح والق��درة على اتخاذ القرار )الجارودي، 

.)2011
�إلا �إن الأبح��اث والدرا�س��ات لم تتفق على �أي من ال�سمات �أك�رث �أهمية في تمييز القادة الناجحين من غيرهم، 

لذلك تحول لااهتمام �إلى مدخل �آخر لدرا�سة القيادة وهو المدخل ال�سلوكي )توفيق، 2004(.
ا	لنظري��ة الموقفي��ة: ظهرت النظرية الموقفية كرد فعل لنظرية ال�سم��ات التي كان تركيزها على القائد  ‌ب.
و�أهمل��ت الأتب��اع، وتربط النظري��ة الموقفية �سلوك و�صف��ات القيادي بالموقف والظ��روف المحيطة، فمن 
ي�صل��ح للقي��ادة في مرحل��ة وظ��روف معينة قد لا يك��ون منا�سباً لمرحل��ة �أخرى وظروف مغاي��رة. ف�صفات 
القائد ال�سيا�سي تختلف عن �صفات القائد الإداري والع�سكري، ويمكن القول �إن هذه النظرية تركز على 

كفاءة ومقدرة القائد على التكيف مع ظروف الموقف الذي يواجهه )الع�ساف، 2002(.
ا	لنظري��ة التفاعلي��ة: ج��اءت النظري��ة التفاعلية لتك��ون موقعا و�سطا ب�ين نظرية ال�سم��ات والنظرية  ‌ج.
الموقفية، وترى النظرية التفاعلية �أن القيادة الناجحة ناتجة من التفاعل بين عنا�صر عمليات القيادة 
المتمثل��ة في �شخ�صية القائد، واتجاه��ات وحاجات وم�شاكل المر�ؤو�ينس، وهي عملية تفاعل اجتماعية بين 
القائد ومر�ؤو�سيه من �أجل تحقيق �أهداف المنظمة و�أهداف المر�ؤو�ينس وحل م�شكلاتهم و�إ�شباع حاجاتهم، 
فالقائ��د الناجح هو القادر على التفاعل مع المر�ؤو�ينس ومواجهة توقعاتهم والعمل على �إ�شباعها، محاولًا 

�أن ي�سلك نحوها ال�سلوك الذي يتلاءم مع متطلبات وتوقعات كل فرد )كنعان، 2002(.
2.نظرية القيادة الإدارية ال�سلوكية:

مع نهاية الخم�سينيات من القرن الع�شرين اتجه علماء ال�سلوك لدرا�سة مدى ت�أثير �سلوك القادة على �إنتاجية 
العامل�ين، فب��دلًا من التركيز على �سمات القادة الفاعلين، بد�أ التركيز على ما يفعله القائد وهل يكون فاعلًا �أو 
غ�ري فاعل. فمث�اًل هل القائد الفاعل هو الديمقراطي الذي ي�شاور مر�ؤو�سي��ه �أم هو الأوتوقراطي )الم�ستبد(. 
ه��ل ه��و المت�سامح �أم مُ�ص��در الأوامر والتعليمات والقواعد المح��ددة، هل يهتم بالعمل �أك�رث �أم يهتم بالمر�ؤو�ينس 
�أكثر )م�صطفى، 2001(. وتعددت النظريات التي اعتمدت على النظرية ال�سلوكية، ومن �أهم تلك النظريات: 

القيادة التبادلية:
وه��ي الت��ي ترك��ز على التعزيز غ�ري الم�شروط، فالقائ��د يهتم بالنتائ��ج في عمله على بحث التب��ادل بينه وبين 
الأتب��اع م��ن خ�الل المكاف���آت �أو العقوبات الت��ي ي�صدرها ب�شكل عف��وي معتمداً عل��ى �أداء المر�ؤو�س�ين، وما يميز 
القائد التبادلي �أنه محاور جيد لديه القدرة على �إي�صال ر�ؤية جذابة للم�ستقبل، ومقدرة على الحوار و�ضبط 
الإج��راءات، وق��درة على �إقناع المر�ؤو�ينس لينفذوا ما يريده منهم، ويع��رف �أي�ضاً نقاط القوة ويعززها ونقاط 
ال�ضع��ف لديه��م ويعالجه��ا، وهو يعرف ما يريد وكي��ف يو�صل ما يريده للآخرين من �أج��ل الح�صول على تعاون 

.)Cardona, 2000( المر�ؤو�ينس ودعمهم
وعرفت القيادة التبادلية ب�أنها: مجموعة من النماذج التي تقوم على عملية التبادل بين القائد والمر�ؤو�ينس، 
حيث يتم لااتفاق على �أن ال�سلوك الم�ؤدي للأداء المر�ضي �سيتم مكاف�أته �إما بزيادة الراتب �أو بتقديم الحوافز، 
وال�سل��وك غ�ري المر�ض��ي يت��م المعاقب��ة عليه، ويبح��ث القائد عن الأخط��اء ويعمل عل��ى معالجتها قب��ل �أو بعد 

.)Turner, Barling, Epitropaki, Butcher & Milner, 2002( حدوثها
ترك��ز القي��ادة التبادلي��ة عل��ى الم�ساوم��ات والمبادلات ب�ين الق��ادة والمر�ؤو�س�ين وعل��ى �أ�سا�سها يج��ري مكاف�أة 

المر�ؤو�ينس مادياً ومعنوياً مقابل تلك الأهداف المحددة �سلفاً.
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والقي��ادة التبادلي��ة ه��ي القي��ادة الهادف��ة �إلى و�ضع نظ��ام المكاف���آت مقابل الجه��ود والأداء المب��ذول من قبل 
العامل�ين انطلاق��ا م��ن مقولة ال�ش��يء مقاب��ل ال�ش��يء )Hodgetts & Luthans, 2000(، �إن ال�صفة المميزة 
للقائ��د التب��ادلي ه��ي القوة والت�أث�ري، وعلي��ه ف�أينما وجدت الق��وة والت�أثير فهن��اك علاقة تبادلي��ة. وتقوم 
القي��ادة التبادلي��ة عل��ى مفه��وم بناء العلاق��ة بين الرئي���س والمر�ؤو�س�ين على �أ�سا���س الثواب والمكاف���أة مقابل 
 العم��ل و الإنت��اج، والعقاب مقابل عدم العمل وانخفا�ض الإنتاج، والمراقب��ة للتنب�ؤ بظهور الم�شكلات وحلها فورا 

)�صبري، 2005(.
وقد حدد Bass،ا Avolio، اJung وBersonا)2003( �أبعاد القيادة التبادلية في الآتي: 

‌�أ.المكاف�أة الم�شروطة:
وذل��ك م��ن خلال قيام القائد بتبليغ المر�ؤو�ينس ما يتوجب عليهم القيام به من �أعمال ويمنحهم المكاف�آت المادية 

والمعنوية المنا�سبة مقابل �إنجاز الأعمال التي كلفوا بها. 
‌ب.الإدارة بالا�ستثناء:

ي�سم��ح القائ��د للمر�ؤو�ينس القي��ام بالمهام الموكلة �إليهم بع��د �أن ي�ضع الثوابت والقي��م التنظيمية والإجراءات، 
ولا يتدخ��ل في عمله��م �إلا عن��د ح��دوث انحراف��ات �أو مخالف��ات، ويتخ��ذ الإج��راءات اللازم��ة لت�صحيح هذه 

لاانحرافات �أو المخالفات.
تركز القيادة التبادلية على محورين �أ�سا�سيين:

ԀԀ.التركيز على نظام المكاف�آت لتحفيز العاملين 
ԀԀ .العمل على ت�صحيح الأخطاء التي يقع فيها العاملون من �أجل تحقيق �أهداف المنظمة والعاملين 

القيادة التحويلية:
تم��ت �صياغ��ة م�صطل��ح "القيادة التحويلي��ة" لأول مرة م��ن قبل Downton ع��ام 1973، لكن ظه��ور القيادة 
 James Burns التحويلي��ة يع��د مدخلًا مهماً بد�أ مع العمل الكلا�سيكي الذي قدمه ع��الم لااجتماع ال�سيا�سي
تح��ت عن��وان "القيادة" ع��ام 1978. وقد حاول Burns في عمله �أن يربط ب�ين دوري القيادة والتبعية وكتب 
عن القادة بو�صفهم �أفراداً يتحكمون في دوافع المر�ؤو�ينس لكي يتمكنوا من تحقيق �أهدافهم و�أهداف المر�ؤو�ينس، 

والقيادة تختلف تماماً عن ا�ستخدام القوة، لأنه لا يمكن ف�صلها عن حاجة الأتباع )بيترج، 2006(.
مفهوم القيادة التحويلية: 

توال��ت المفاهي��م والن�صو�ص في القيادة التحويلي��ة ك�إ�ضافات �أو �إ�سهامات �إلى �أعم��ال Burns من قبل عدد من 
العلم��اء والباحث�ين. ففي ع��ام 1985 قدم Bass نظريت��ه الم�شهورة في القيادة التحويلي��ة ف�لاض عن المقايي�س 
الخا�صة بالعوامل الجوهرية للنظرية والمرتبطة ب�سلوك القيادة، تلا ذلك تطوير للنظرية و�أدواتها من قبل 
Bass and Avolio وع��دد من زملائهم من خ�الل البحوث التقويمية والنموذج المطور المعروف بالمدى الكامل 
لتطوي��ر القي��ادة في نظرية القيادة التحويلية، وق��د توالت الأبحاث والدرا�سات تباع��اً، كما قُدمت النظرية 
على �شكل برامج لمئات الآلاف من القادة من قطاعات وم�ؤ�س�سات مختلفة �صناعية و�صحية وتربوية وحكومية 
كانت �أم خا�صة. ويعد مفهوم القيادة التحويلية بديلًا متطوراً للقيادة التقليدية، والقائد التحويلي هو القائد 
ال��ذي يك��ون قادراَ على ح��ث المر�ؤو�ينس على العمل من �أج��ل �أهداف معينة تمثل القي��م والدوافع والطموحات 

والتوقعات لكل من القادة والمر�ؤو�ينس )داغر و�صالح، 2000(.
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تعريف القيادة التحويلية: 
عرفه��ا Bassا)1998( ب�أنه��ا م�ستوى من التعاطي بين القائد والأتباع ي�ؤدي �إلى بناء علاقة على درجة عالية 

من القوة والت�أثير بحيث ترفع من التفاعل والتغيير داخل القائد والأتباع في �آن معاَ.
والقي��ادة التحويلي��ة ه��ي الت�صاق عاطف��ي وتطور فكري وتح��ول جذري في �شخ�صي��ة الأفراد الذي��ن ارت�ضوا 
لاارتب��اط بذل��ك القائ��د. والقائد التحويلي ه��و ذلك الإن�س��ان القادر على تحوي��ل الأتباع وتغي�ري �أحلامهم 

.)Bass, 1998( ور�ؤاهم وتبديل �أولوياتهم و�أهدافهم
ي��رى Bass "�أنه��ا تل��ك القي��ادة التي تتج��اوز تق��ديم الحوافز مقاب��ل الأداء المرغ��وب �إلى تطوي��ر وت�شجيع 
المر�ؤو�س�ين فكري��اً و �إبداعياً، وتحويل اهتماماتهم الذاتية لتكون جزءاً �أ�سا�سي��اً من الر�سالة العليا للمنظمة" 

.)21 ،1990(
وقد حدد ,.Bass et alا)2003( �أبعاد القائد التحويلي بالآتي: 

ا	لت�أث�ري المث��الي: القائد التحويلي يعمل كنموذج للدور ويحف��ز المر�ؤو�ينس على تحقيق الأهداف ويجعلهم  ‌�أ.
يثق��ون ب��ه م��ن خ�الل الم�شارك��ة في تحم��ل المخاط��ر وتق��ديم احتياج��ات المر�ؤو�س�ين قب��ل لااحتياجات 

ال�شخ�صية له، ويعجبون بالدور المهم الذي ي�ؤديه في المنظمة. 
ا	لإله��ام: يرك��ز ه��ذا البعد عل��ى �سلوكي��ات وت�صرفات القائ��د، ويثير القائ��د في المر�ؤو�ينس ح��ب التحدي  ‌ب.
ولاالت��زام ويتح��دث عم��ا يج��ب �إنجازه بحما���س وثقه، وم��ن خلال تل��ك ال�سلوكي��ات يعمل عل��ى �إي�ضاح 

التوقعات وبناء ت�صور عن الر�ؤية الم�ستقبلية والأهداف المرغوب تحقيقها.
لاا	�ستث��ارة الفكري��ة: يعمل القائد التحويلي عل��ى تحفيز المر�ؤو�ينس با�ستث��ارة الأ�سئلة الفكرية و�إعادة  ‌ج.

ت�أطير الم�شكلات والعمل على حلها بطرق �إبداعية ودعم النماذج الجديدة لأداء العمل.
لاا	عتبارات الفردية: يظهر القادة التحويليون اهتماماً عالياً بالمر�ؤو�ينس واحترامهم وتزويدهم بالدعم  ‌د.
والن�ص��ح، ويح��ددون لهم م�شاريع ت�سهم في نموهم ال�شخ�صي. وك��ي لا يكون القائد التحويلي مجرد �سلطة 
رقابية على المر�ؤو�ينس يتم لاا�ستماع �إليهم والقيام بدور المدرب لهم وتقديم الم�ساعدة، بالإ�ضافة �إلى بناء 

الثقة وعلاقة مبنية على لااحترام، وتنمية جوانب القوة ومعالجة جوانب ال�ضعف لدى المر�ؤو�ينس. 
الدراسات السابقة:

الدرا�سات العربية:
درا�سة �سليم )2011(، بعنوان: )اختبار فاعلية القيادة التبادلية والقيادة التحويلية في البيئة الم�صرية(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى تحديد ما هو ت�أثير جودة العلاقة بين القائد والمر�ؤو�س على فاعلية القيادة وما هو دور 
مكون��ات القي��ادة التحويلي��ة في الت�أثير على فاعلية القيادة، و�أجريت الدرا�سة عل��ى عينة من �شركات القطاع 
الع��ام والقط��اع الخا�ص والحكومي في م�ص��ر. و�أ�سفرت النتائج عن �أن القيادة التبادلي��ة كان لها ت�أثير ملحوظ 
في فاعلي��ة القائ��د مع�ارب عنها بالر�ضا ع��ن العم��ل و�أداء الأدوار الوظيفية. كم��ا �أو�ضحت النتائ��ج �أن القائد 
التحويلي هو الذي يقوم ب�صياغة ر�ؤية لم�ستقبل المنظمة، و�أي�ضا �إن القيادة التبادلية �أكثر فاعلية من القيادة 
التحويلي��ة في تف�س�ري الفعالية معبرا عنها بالر�ضا عن العمل، و�أن القيادة التحويلية �أكثر فاعلية من القيادة 

التبادلية بم�ؤ�شر �أداء الدور الوظيفي.
درا�س��ة راوي )2013(، بعنوان: )دور ت�سيير الموارد الب�شرية في تح�ينس الأداء التنظيمي للم�ؤ�س�سات ال�صغيرة 

والمتو�سطة - درا�سة حالة م�ؤ�س�سة مومن لإنتاج الدقيق - فرع �سيدي خويلد - ورقلة(:
هدف��ت ه��ذه الدرا�س��ة �إلى التعرف على مدى فعالي��ة المورد الب�شري عل��ى الأداء المنظم��ي. وتم ا�ستطلاع �آراء 
عينة من مجتمع البحث من خلال المقابلة وتوزيع ا�ستمارة لاا�ستبانة داخل الم�ؤ�س�سة، وقد ا�ستخدمت الباحثة 
مجموع��ة م��ن الأ�ساليب الإح�صائية، وخرجت الدرا�س��ة با�ستنتاجات كان �أبرزه��ا: �أن الأداء المنظمي الجيد 

للم�ؤ�س�سة ناتج عن �إدارة الموارد الب�شرية الفاعلة. 
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درا�س��ة من�ص��ور وه��ادي )2014(، بعنوان: )دور حاكمي��ة المعرفة كمدخل لتح�س�ين الأداء المنظمي – درا�سة 
ا�ستطلاعية تحليلية لآراء عينة من الم��سؤولين في مديرية بلدية الب�صرة(:

هدف��ت هذه الدرا�س��ة �إلى �إبراز الدور الذي يمكن �أن يقوم به مدخل حاكمي��ة المعرفة ك�آلية تنظيمية تتمكن 
من خلالها المنظمات من تعزيز الأداء المنظمي. وتم ا�ستطلاع �آراء عينة حول �إمكانية ا�ستخدام وتطبيق هذا 
المدخ��ل ك�أ�سل��وب �إداري لمعالج��ة هذه الإ�شكالات التي ترب��ك �صيغ العمل وت�ضع��ف الأداء فيها، وحددت عينة 
الدرا�س��ة بـــ��ـ)93( من م�س���ؤولي ال�شعب والأق�س��ام والوحدات، وا�ستخدم��ت لاا�ستبانة ك�أداة لجم��ع البيانات 
والمعلوم��ات، وا�ستخدم��ت مجموعة من الأ�سالي��ب الإح�صائية، وخرج��ت الدرا�سة با�ستنتاج��ات كان �أبرزها: 
�إثب��ات عدم �صحة فر�ضي��ات العدم الرئي�سية والفرعية المتعلقة بالدرا�سة م��ن خلال وجود علاقة الأثر بين 

متغيرات الدرا�سة.
درا�سة غايب وعلي )2015(، بعنوان: )القيادة التحويلية لمديري المدار�س المتو�سطة(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التعرف على درج��ة القيادة التحويلية ل��دى �أفراد العينة بح�سب متغ�ري النوع و�سنوات 
الخدمة.

تكون��ت الدرا�س��ة م��ن )200( مدير ومدي��رة للمدار�س المتو�سط��ة في محافظة كركوك، وبعد تحلي��ل البيانات 
�إح�صائيا كانت النتائج على النحو الآتي:

ӽӽ.أن مديري ومديرات المدار�س المتو�سطة دون الو�سط بنمط القيادة التحويلية� 	 
ӽӽ.لقيادة التحويلية لا يمكن �أن تت�أثر بالنوع و�سنوات الخدمة و�إن تفاعل الجن�س مع �سنوات الخدمة	ا  

درا�س��ة زكري��ا والنعم��ة )2015(، بعنوان: )دور الخ�صائ���ص ال�شخ�صية للرياديين في دع��م الأداء المنظمي – 
درا�سة ا�ستطلاعية في معمل الألب�سة الجاهزة في المو�صل(:

هدف��ت الدرا�سة �إلى �إلق��اء ال�ضوء على دور الخ�صائ�ص ال�شخ�صية للريادي�ين في تعزيز الأداء المنظمي، وعلى 
هذا الأ�سا�س تم بناء مخطط افترا�ضي يعك�س طبيعة العلاقة بين متغيري الدرا�سة، حيث يمثل المتغير الم�ستقل 
الخ�صائ���ص ال�شخ�صية للرياديين والمتغير التابع )الأداء المنظم��ي(، و�أ�س�س البحث �أفكاره على �أر�ضية نظرية 
لمتغيرات��ه من خ�الل لاا�ستعانة بمجموعة م��ن الم�صادر العربي��ة والأجنبية ذات ال�صلة بالمو�ض��وع، �أما الجانب 
الميداني )التطبيقي( فقد اعتمد على ا�ستمارة ا�ستبانة اعدت لهذا الغر�ض، وتم توزيعها على مديري الأق�سام 
والخط��وط الإنتاجي��ة في المعمل قيد الدرا�س��ة، وتو�صلت الدرا�س��ة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاج��ات �أهمها �أن 

القدرة على تحمل المخاطر والثقة بالنف�س من �أكثر الخ�صائ�ص ت�أثيرا في الأداء المنظمي.
درا�سة الجانبي )2016(، بعنوان: )�أثر تنفيذ الإ�ستراتيجية في الأداء المنظمي – درا�سة حالة في الم�ست�شفيات 

الأردنية الخا�صة(:
هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على �أثر تنفيذ الإ�ستراتيجية في الأداء المنظمي للم�ست�شفيات الأردنية الخا�صة 
في مدينة عمان. وا�ستخدمت الدرا�سة المنهج الو�صفي التحليلي، وتم تطوير لاا�ستبانة بالرجوع �إلى الدرا�سات 

ال�سابقة وتم توزيع لاا�ستبانة على عينة عددها )150( مديراً وكانت �أبرز النتائج:
ӽӽ.وجود �أثر معنوي لتنفيذ الإ�ستراتيجية ب�أبعادها مجتمعة في الأداء المنظمي 	 
ӽӽ.عدم وجود �أثر معنوي لبعد نظام الرقابة في الأداء المنظمي 	 

درا�سة وهاب )2016(، بعنوان: )ت�أثير بع�ض الأنماط القيادية الحديثة على تحقيق متطلبات �إدارة الجودة 
ال�شاملة – درا�سة ميدانية لآراء عينة من المديرين في ال�شركة العامة لل�صناعات الكهربائية(:

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى معرف��ة �أث��ر الأنم��اط القيادية الحديث��ة )التبادلي��ة والتحويلية( في متطلب��ات �إدارة 
الج��ودة ال�شامل��ة، وطبق��ت ه��ذه الدرا�س��ة على عينة م��ن المديري��ن العامل�ين في ال�شرك��ة العام��ة لل�صناعات 
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الكهربائي��ة في العراق، وكانت لاا�ستبانة الأداة الرئي�سية، وقد تم توزيع )54( ا�ستبانة، وتم تحليل البيانات 
م��ن خلال الأ�سالي��ب الإح�صائية، وتو�صلت الدرا�سة �إلى مجموعة من لاا�ستنتاج��ات كان �أهمها: وجود ت�أثير 

لبع�ض الأنماط القيادية الحديثة في متطلبات �إدارة الجودة ال�شاملة.
درا�س��ة في�ص��ل )2017(، بعن��وان: )القي��ادة الإ�ستراتيجي��ة ودوره��ا في تفعي��ل الأداء المنظم��ي – درا�س��ة 

تحليلية(:
هدف��ت الدرا�س��ة �إلى التعرف على القي��ادة الإ�ستراتيجية ودوره��ا في تفعيل الأداء المنظم��ي درا�سة تحليلية 
لآراء ر�ؤ�س��اء الأق�س��ام في الهيئ��ة العامة للمياه الجوفي��ة في العراق، ولتحقيق �أه��داف الدرا�سة �صمم الباحث 
ا�ستبان��ة �شمل��ت )35( فق��رة وق��د تم جم��ع البيانات من خ�الل لاا�ستبان��ة، والزي��ارات الميداني��ة، والمقابلات 
ال�شخ�صي��ة، وبع�ض الوثائق الر�سمية، كما ا�ستخدم عدد م��ن الو�سائل الإح�صائية لمعالجة البيانات، وتو�صلت 

الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج �أهمها: 
ӽӽ.وجود علاقة ارتباط معنوية بين متغيرات القيادة الإ�ستراتيجية و �أبعاد الأداء المنظمي 	 
ӽӽ.لت�أكيد على دور القيادة الإ�ستراتيجية بو�صفها مدخلًا منا�سباً لتفعيل الأداء المنظمي	ا  

الدرا�سات الأجنبية: 
 The Relationship between Emotional Intelligence( بعن��وان:  Hebertا)2011(،  درا�س��ة 

 :)Transformational Leadership, and Effectiveness in School Principle

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى قيا���س ت�أثير ال��ذكاء العاطفي عل��ى القيادة التحويلي��ة، وقد تم توزي��ع )30( ا�ستبانة 
في المدار���س لاابتدائي��ة والمتو�سطة والعالي��ة في الولايات المتح��دة، وا�ستخدمت بع�ض الأ�سالي��ب الإح�صائية 
لتحلي��ل البيان��ات، وكانت �أب��رز نتائج الدرا�سة هي: �أن هن��اك علاقة �إيجابية بين ال��ذكاء العاطفي والقيادة 

التحويلية، و�أن مديري المدار�س يمكن �أن يطوروا ب�شكل �أف�ضل من مهارات القيادة.
 Mediating Role of( بعن��وان:  وBustamamا)2016(،   Abidin-Mohamedا  ،Alaarj درا�س��ة 
 Trust on the Effects of Knowledge Management Capabilities on Organizational

:)Performance

هدفت الدرا�سة �إلى معرفة �آثار �إدارة المعرفة والبنى التحتية على الأداء المنظمي من خلال الثقة التنظيمية 
كمتغير و�سيط لل�شركات العامة في ماليزيا، وتم ا�ستخدام المقايي�س المالية وغير المالية لقيا�س الأداء المنظمي، 
وق��د تم توزي��ع لاا�ستبانات عن طريق الإنترن��ت، وكانت لاا�ستبان��ات ال�صالحة للتحالي��ل )176( ا�ستبانة من 
المديري��ن في ال�ش��ركات عينة الدرا�سة، وتم ا�ستخ��دام بع�ض الأ�ساليب الإح�صائية وبرنام��ج )�آمو�س( لتحليل 
البيانات، وكانت �أبرز نتائج الدرا�سة �أن هناك �أثرا لإدارة المعرفة في الأداء المنظمي �أعلى من البنى التحتية، 

وقد �أكدت النتائج �أي�ضا �أنه يوجد �أثر للثقة التنظيمية كمتغير و�سيط على المتغير الم�ستقل والتابع.
 The Impact of Intellectual( بعن��وان:  وDraghiciا)2016(،   Sarcaا  ،Artene Goganا،  درا�س��ة 

:)Capital on Organizational Performance

هدف��ت الدرا�س��ة �إلى معرفة العلاقة بين را���س المال الفكري و الأداء المنظمي في �أرب��ع �شركات تعمل في توزيع 
مي��اه ال�ش��رب في جن��وب غرب روماني��ا بين عام��ي 2010 و2014. وقد تم ا�ستخ��دام المنهج التحليل��ي في الأربع 
ال�ش��ركات الت��ي �شملتها الدرا�سة ب�سبب التطبيق العلمي المبا�شر، وتو�صلت الدرا�سة �إلى عدة نتائج من �أبرزها: 

�أن هناك علاقة ايجابية بين ر�أ�س المال الفكري والأداء المنظمي.
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ما يميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة:
�أهم ما يميز الدرا�سة الحالية عن الدرا�سات ال�سابقة:

م��ن حي��ث ه��دف الدرا�سة: تنوعت الدرا�س��ات ال�سابقة ولااتجاه��ات البحثية لها، الت��ي هدفت �إلى بيان  	-
�أهمية القيادة التبادلية والتحويلية والأداء المنظمي، فيما �سعت الدرا�سة الحالية �إلى التعرف على �أثر 

القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي في قطاع �صناعة الأدوية.
        ت�سعى الدرا�سة الحالية �إلى التعرف على �أبعاد القيادة التبادلية والتحويلية و�أثرهما في الأداء المنظمي 
في قط��اع �صناع��ة الأدوية، حيث تنوعت الدرا�سات ال�سابقة في قيا�س ت�أثير القيادة التبادلية �أو القيادة 

التحويلية على متغيرات �أخرى مثل فاعلية اتخاذ القرار �أو التغير المنظمي �أو الر�ضا.
م��ن حي��ث المتغ�ري التابع للدرا�س��ة: تع��ددت المتغيرات الت��ي تم قيا�سه��ا في الدرا�س��ات ال�سابق��ة العربية  	-
والأجنبي��ة حي��ث تم قيا���س الأداء المنظم��ي بالمقايي�س المنف��ردة )الم�ؤ�شر الم��الي، الربحي��ة، الر�ضا( �أما 
الدرا�سة الحالية، فتم قيا�س الأداء المنظمي من خلال المقايي�س المركبة )الكفاءة والفاعلية( وهي �أ�شمل 

لقيا�س الأداء المنظمي.
تع��د الدرا�س��ة م��ن الدرا�س��ات الحديث��ة في اليمن الت��ي تطرقت �إلى مو�ض��وع القي��ادة التبادلي��ة والتحويلية 

و�أثرهما في الأداء المنظمي ح�سب علم الباحثين.
مشكلة الدراسة وأسئلتها:

تواج��ه منظم��ات الأعم��ال اليمني��ة تغي�اريت ديناميكي��ة ناتج��ة ع��ن التغي�اريت لااقت�صادي��ة وال�سيا�سي��ة 
ولااجتماعية المت�سارعة التي ت�ؤثر في �أدائها المنظمي، ما يفر�ض تحديات �أكبر على تلك المنظمات في مواجهة 
تل��ك التغي�اريت بطرائق �شت��ى، وتواجه قي��ادات المنظمات في قطاع �صناع��ة الأدوي��ة في الجمهورية اليمنية 
كغيره��ا م��ن منظم��ات الأعم��ال الأخ��رى في الوق��ت الراهن تهدي��دات وتحديات عدي��دة على م�ست��وى البيئة 
الداخلي��ة م��ن نق��اط قوة لم يتم توظيفها، �أو نق��اط �ضعف لم يتم معالجتها، وعلى م�ست��وى البيئة الخارجية 
هناك فر�ص متاحة لم ي�ستفد منها، وتهديدات لم يتم معالجتها، ولعل �سبب ذلك �ضعف في القيادة الإدارية �أو 
ع��دم قدرته��ا على قراءة وفهم م�ؤ�شرات البيئة ومتغيراتها ب�شكل �صحي��ح. ما ينعك�س على هدر الموارد المتاحة 
ال��ذي يك��ون �سبباً في �ضعف الأداء المنظمي، لذا تعمل قي��ادة المنظمة على لاا�ستفادة من نقاط القوة والفر�ص 
المتاح��ة ومعالجة نق��اط ال�ضعف والتهديدات المحيط��ة بالمنظمة )العريق��ي، 2014(. ويمكن تحقيق ذلك من 
خ�الل طم��وح المنظمة في تطوي��ر �أدائها المنظمي والبحث عن ط��رق ومقاي�س لتحديد م�ست��وى الأداء المنظمي 

التي ت�ضمن ا�ستخدام الموارد المتاحة بكفاءة وفاعلية.
ل��ذا ت�سع��ى الدرا�سة �إلى قيا�س مدى ت�أثير القيادة التبادلي��ة و التحويلية في الأداء المنظمي في قطاع �صناعة 
الأدوي��ة في الجمهوري��ة اليمني��ة. وق��د تن��اول الباحث��ان �أ�سلوبي القي��ادة التبادلي��ة والتحويلي��ة كونها من 

الأ�ساليب الحديثة في القيادة.
أهداف الدراسة:

�إن الهدف الرئي�س لهذه الدرا�سة يتمثل في الك�شف عن �أثر القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي في 
قطاع �صناعة الأدوية في الجمهورية اليمنية.
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النموذج المعرفي:
يو�ضح ال�شكل )1( النموذج المعرفي للدرا�سة الحالية.

 

          �شكل )1(: النموذج المعرفي

فرضيات الدراسة: 
تحاول الدرا�سة الحالية الإجابة عن �أ�سئلة الدرا�سة بطريقة منهجية من خلال الفر�ضيات الآتية:

ԀԀ الفر�ضي��ة الرئي�س��ة الأولى: يوج��د �أثر ذو دلال��ة �إح�صائية للقي��ادة التبادلي��ة في الأداء المنظمي في 
�شركات �صناعة الأدوية في الجمهورية اليمنية، وتتفرع منها فر�ضيتان على النحو الآتي:

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للمكافاة الم�شروطة في الأداء المنظمي. 	.1

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للإدارة بالا�ستثناء في الأداء المنظمي. 	.2

ԀԀ الفر�ضي��ة الرئي�س��ة الثاني��ة: يوجد �أثر ذو دلال��ة �إح�صائية للقيادة التحويلي��ة في الأداء المنظمي في 
�شركات �صناعة الأدوية في الجمهورية اليمنية، وتتفرع منها �أربع فر�ضيات على النحو الآتي.

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للت�أثير المثالي في الأداء المنظمي. 	.1
يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للإلهام في الأداء المنظمي. 	.2

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للا�ستثارة الفكرية في الأداء المنظمي. 	.3

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للاعتبارات الفردية في الأداء المنظمي. 	.4

منهجية الدراسة واجراءاتها:
تعت�رب الدرا�س��ة الحالي��ة درا�سة و�صفي��ة وتحليلية، فه��ي و�صفية للوقوف عل��ى م�ستويات القي��ادة التبادلية 
والتحويلي��ة، والأداء المنظم��ي في �ش��ركات �صناعة الأدوي��ة في الجمهورية اليمنية مح��ل الدرا�سة. وتحليلية 
للتع��رف عل��ى ت�أثير القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظم��ي في قطاع �صناعة الأدوية في الجمهورية 

اليمنية، وقد اعتمدت في تحقيق ذلك على:
الأ�سلوب النظري، من خلال ما اتيح للباحثين من الأدبيات والمراجع و الدوريات المختلفة التي تطرقت لمو�ضوع 
الدرا�سة الحالية، في محاولة لإثراء الإطار النظري للدرا�سة وبما يمهد – �أي�ضاً – لتكوين �صورة وا�ضحة عن 

الجانب النظري للدرا�سة الحالية.

1 
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�أ�سل��وب الم�س��ح المي��داني، م�س��ح مجتم��ع الدرا�س��ة بق�ص��د لااختب��ار وتحدي��د م��ن �سيتعام��ل م��ع �أداة الدرا�سة 
)لاا�ستبان��ة( التي �صممت لغايات الدرا�سة م�ستفيدين من الجانب النظري وا�ستبانات الدرا�سات ال�سابقة ذات 

العلاقة ببع�ض متغيرات الدرا�سة، وقد تم تق�سيم لاا�ستبانة �إلى ثلاثة �أجزاء كما ي�أتي:
ԀԀ الج��زء الأول: يت�ضم��ن بيانات �شركات �صناعة الأدوية �شملت: )ا�سم ال�شركة – حجم ال�شركة – عمر 

ال�شركة(.
ԀԀ:الجزء الثاني: ويت�ضمن البيانات الخا�صة بمتغيرات الدرا�سة وتتكون من ثلاثة �أق�سام هي 

ا	لق�سم الأول: ويتعلق ب�أبعاد المتغير الم�ستقل الأول وهو القيادة التبادلية )المكاف�أة الم�شروطة – الإدارة  -
بالا�ستثناء(.

ا	لق�س��م الث��اني: ويتعل��ق ب�أبعاد المتغير الم�ستق��ل الثاني القي��ادة التحويلية )الت�أثير المث��الي – لاالهام –  -
لاا�ستثارة الفكرية – لااعتبارات الفردية(. 

ا	لق�س��م الثال��ث: ويتعل��ق بمقايي���س الأداء المنظم��ي )الكف��اءة – الفاعلي��ة(. وق��د تم �صياغ��ة جمي��ع  -
الفقرات على نف�س مقيا�س ليكرت الخما�سي. وقد اتجهت الدرا�سة الحالية الى ا�ستخدام �أحد المقايي�س 
المركب��ة لقيا���س الأداء المنظمي الت��ي ت�شمل الفاعلية والكفاءة كونها مقايي���س تت�سم بالمرونة من جهة، 

وبال�شمولية من جهة �أخرى )الخطيب، 2002(.
�صدق وثبات الأداء:

ال�صدق الظاهري:
تم عر�ض هذه لاا�ستبانة على مجموعة من المحكمين ت�ألفت من )5( من هيئة �أع�ضاء التدري�س متخ�ص�ينص في 
�إدارة الأعمال، وقد تم لاا�ستجابة لآراء المحكمين، وتم �إجراء التعديل والحذف في �ضوء المقترحات المقدمة.

ثبات �أداة الدرا�سة:
�أولًا: اختبار ثبات وم�صداقية �أداة الدرا�سة:

لمعرف��ة ن�سب��ة ثب��ات �أداة جمع البيانات وم�صداقية �إجاب��ات العينة على فقرات لاا�ستبان��ة تم �إجراء اختبار 
كرونب��اخ )�ألف��ا( وذل��ك للت�أكد م��ن ن�سبة ثب��ات لاا�ستبانة و�ص��دق �آراء العينة فيه كما ه��و مو�ضح في الجدول 

الآتي:
جدول )1(: نتائج اختبار كرونباخ )�ألفا( للمتغيرات الرئي�سية في �أداة الدرا�سة

درجة الم�صداقية Alpha½درجة الثبات Alphaعدد الفقراتمحاور لاا�ستبانة

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

%18الأداء المنظمي  89.3%  94.5
يت�ض��ح م��ن الجدول رقم )1( �أن قيم الثبات لمتغيرات الدرا�سة الرئي�سية التي تراوحت بين )81.8%( للقيادة 
التبادلية كحد �أدنى و)92.3%( كحد �أعلى، وتدل م�ؤ�شرات كرونباخ �ألفا في الجدول �أعلاه �إلى تمتع الدرا�سة 
%( و)%96.1(  ب�صورة عامة بمعامل ثبات عال، وتراوحت درجة الم�صداقية لإجابات العينة ما بين )90.4 
وه��ذا يعن��ي �أن درجة م�صداقية الإجابات مرتفعة جداً، و�أن العينة متجان�سة في لاا�ستجابة على لاا�ستبانة، 

ويمكن لااعتماد على النتائج في تعميمها على مجتمع الدرا�سة الذي تم �سحب العينة منه.
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مجتمع الدراسة:
ي�شمل مجتمع الدرا�سة جميع القيادات الإدارية الو�سطى والتنفيذية في قطاع �صناعة الأدوية في الجمهورية 
اليمني��ة والبال��غ عددها 8 �شركات، ح�سب ت�صني��ف Yemen index والزي��ارات الميدانية للباحثين. وقد تم 
اختي��ار القي��ادات الإداري��ة الو�سطى كونها تمار�س القي��ادة وت�ستطيع الإجابة عن فق��رات لاا�ستبانة بو�ضوح 

وبنف�س الوقت فهم �أي�ضاً مر�ؤو�سون تابعون للقيادات العليا. 
عينة الدراسة:

وق��د تم توزي��ع لاا�ستبان��ة عل��ى عينة م��ن العامل�ين في 5 �شركات كما هو مب�ين في الجدول رق��م )2(، حيث تم 
ا�ستبع��اد 3 �ش��ركات منها ب�سبب الإغلاق مثل ال�شركة اليمنية ل�صناع��ة الأدوية )يديكو(، �أو ب�سبب قلة عدد 

المجتمع �أو عدم تجاوب �أفراده.
وق��د حُ��دد حجم العينة بالرجوع �إلى جدول العينات لتحدي��د حجم العينة من حجم المجتمع فقد بلغ حجم 

.)Krejcie & Morgan, 1970( )265( وحجم العينة )المجتمع )820
تم ا�ستخ��دام طريق��ة العينة الطبقية الع�شوائية في التوزيع لأن مجتمع الدرا�سة يتكون من عدة طبقات منها 
الإدارة الو�سط��ى والتنفيذي��ة؛ حي��ث تم توزي��ع )265( ا�ستبانة على عين��ة الدرا�سة، ا�سترج��ع منها )242( 

ا�ستبانة �أي بن�سبة )%91(. 
وبع��د فح���ص لاا�ستبانات لم��دى �لاصحيتها للتحلي��ل الإح�صائي ا�ستبعد منه��ا )15( ا�ستبانة لع��دم �لاصحيتها 
للتحليل وبهذا ي�صبح عدد لاا�ستبانات ال�صالحة للتحليل هي )227( ا�ستبانة، كما هو مو�ضح في الجدول )2(.

جدول )2(: عدد الا�ستبانات الموزعة والم�سترجعة وال�صالحة للتحليل الإح�صائي

ال�صالحالم�سترجعالموزعا�سم ال�شركةم
807770ال�شركة الدوائية الحديثة ل�صناعة الأدوية1

403431ال�شركة الدولية ل�صناعة الأدوية )فارماكير(2

555047العالمية الحديثة ل�صناعات الأدوية3

454443�شركة �سب�أ فارما ل�صناعة الأدوية4

453736�شركة �شفاكو لل�صناعات الدوائية5

265242227المجموع

المعالجات الإح�صائية:
تم تحلي��ل بيان��ات الدرا�س��ة بوا�سطة برنام��ج الحزم��ة الإح�صائية للعل��وم لااجتماعي��ة )SPSS(، حيث تم 
ا�ستخدام معامل Cronbach Alpha للت�أكد من درجة ثبات المقيا�س الم�ستخدم في الدرا�سة، كما تم ا�ستخدام 

تحليل لاانحدار الخطي الب�سيط )Simple Linear Regression( لتحقيق �أهداف الدرا�سة.
نتائج الدراسة ومناقشتها:

هدفت هذه الدرا�سة �إلى التعرف على ت�أثير القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي في قطاع �صناعة 
الأدوي��ة في الجمهوري��ة اليمني��ة، وت�سهيلَا لعر���ض النتائج ولاختب��ار فر�ضيات الدرا�س��ة تم ا�ستخدام تحليل 
لاانح��دار الخط��ي الب�سيط لبيان �أثر المتغيرات الم�ستقلة في المتغير التابع وهو الأداء المنظمي، وفيما يلي عر�ض 

لنتائج الدرا�سة واختبار فر�ضياتها.
من خلال نتائج الدرا�سة تبين �أنه يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للقيادة التبادلية في الأداء المنظمي.
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جدول )3(: نتائج تحليل الانحدار الخطي الب�سيط للقيادة التبادلية والأداء المنظمي

المتغير 
التابع

المتغيرات
الم�ستقلة

)R(
معامل 

لاارتباط

)R²(
معامل 

التحديد

F
DFالمح�سوبة

درجات الحرية
Sig.

م�ستوى 
الدلالة

β
معامل 

لاانحدار

Sig.
م�ستوى 
الدلالة

الأداء 
المنظمي

المكاف�أة 
280.07819.151.الم�شروطة

1بين المجاميع

.000.280.000 225البواقي

226المجموع

الإدارة 
156.0245.591.بالا�ستثناء

1بين المجاميع

.000.156.000 255البواقي

226المجموع

القيادة 
260.06816.372.التبادلية

1بين المجاميع

.000.260.000 225البواقي

226المجموع

يت�ض��ح م��ن بيانات الج��دول رقم )3( �أن هن��اك علاقة طردي��ة ذات دلال��ة �إح�صائية بين القي��ادة التبادلية 
 R2 ا )0.260( عند م�ستوى دلال��ة )0.05(، �أما معامل التحديدR والأداء المنظم��ي، فق��د بلغ معام��ل لاارتباط
فيف�س��ر م��ا ن�سبت��ه )0.068( من التباين/ التغ�اريت في الأداء المنظمي. مما ي�ش�ري �إلى �أن )0.068( من الأداء 
المنظمي لدى العاملين في ال�شركات الدوائية ناتج عن ممار�سة القيادات الإدارية ل�سلوكيات القيادة التبادلية.
كما بلغت قيمة معامل لاانحدار β �أو درجة الت�أثير )0.260(، وهذا يعني �أنه بافترا�ض تحييد بقية المتغيرات 
�ستك��ون الزي��ادة بدرج��ة واح��دة في ممار�س��ة القي��ادة التبادلية ق��د ي���ؤدي �إلى ارتف��اع الأداء المنظمي لدى 
العامل�ين بدرج��ة )0.026(. وي�ؤكد معنوي��ة هذا الأثر قيمة F المح�سوبة والتي بلغ��ت )16.372(، وهي دالة 
عن��د م�ستوى دلال��ة )0.05(. كما �أظهرت النتائج �أن �أثر المكاف�أة الم�شروط��ة على الأداء المنظمي كان �أعلى من 
الإدارة بالا�ستثناء. وهذا يعني قبول الفر�ضية الرئي�سية الأولى والفر�ضيتين المتفرعة منها، وقد تعزى هذه 
النتيج��ة �إلى �أن المر�ؤو�س�ين ي��رون �أن القائ��د التب��ادلي يمار�س العديد م��ن المهمات التي من �ش�أنه��ا �أن تزيد من 
م�ستوى الأداء المنظمي، وهذا يتوافق مع درا�سة المطيري )2011( التي بينت �أهمية القيادة التبادلية و�أثرها 
في تحقي��ق الأه��داف لاا�ستراتيجية، حيث �إن الدرا�سة الحالية �س��ارت في نف�س لااتجاه و�أثبتت �أن هناك �أثراً 

للقيادة، ومنها القيادة التبادلية في الأداء المنظمي.
ويخل���ص الباحث��ان �أي�ضاَ الى �أن م�صدر الت�أثير الإيجابي في �سلوكيات القيادة التبادلية في الأداء المنظمي كان 
ب�سبب �سلوكيات المكاف�أة الم�شروطة ب�شكل رئي�سي، و�أن مديري قطاع �صناعة الأدوية لديهم ال�صفات �أو ال�سمات 
التالية بالترتيب ح�سب الأهمية )الجدية في الحديث عن العمل، والثناء على ال�سلوكيات الإيجابية، التعبير 
ع��ن الر�ضا ح��ال تلبية التوقعات، والتقدير ال�شخ�ص��ي للمتميزين(. كما ات�ضح افتقاره��م لل�صفات �أو ال�سمات 
الآتي��ة: �إي�ض��اح المناف��ع التي يمكن الح�ص��ول عليها حين �إنجاز العم��ل، ومكاف�أة �أ�صحاب الجه��ود المتميزة حين 
�إنج��از العم��ل، وه��ذا يتوافق مع كثير م��ن الدرا�سات ال�سابقة التي بين��ت توفر �سلوكيات المكاف���أة الم�شروطة في 
القي��ادة الإداري��ة، ومنها درا�سة الح�سيني )2010( التي بينت توفر �سلوكي��ات المكاف�أة الم�شروطة و�أثرها على 
كث�ري م��ن المتغيرات منها نجاح التغ�ري التنظيمي، حيث �إن الدرا�سة الحالية �س��ارت في نف�س لااتجاه و�أثبتت �أن 
هن��اك �أث��راً لتوفر �سلوكيات المكاف�أة الم�شروطة في الأداء المنظمي ال��ذي يعد من �أهم المتغيرات التي تحتاج �إلى 

تطوير الأداء.
ومن خلال نتائج الدرا�سة تبين �أنه يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للقيادة التحويلية في الأداء المنظمي. 
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جدول )4(: نتائج تحليل الانحدار الخطي الب�سيط للقيادة التحويلية والأداء المنظمي

المتغير 
التابع

المتغيرات
الم�ستقلة

)R(
معامل 

لاارتباط

)R²(
معامل 

التحديد

F
DFالمح�سوبة

درجات الحرية
Sig.

م�ستوى 
الدلالة

β
معامل 

لاانحدار

Sig.
م�ستوى 
الدلالة

الأداء 
المنظمي

المكاف�أة 
280.07819.151.الم�شروطة

1بين المجاميع

.000.280.000 225البواقي

226المجموع

الإدارة 
156.0245.591.بالا�ستثناء

1بين المجاميع

.000.156.000 255البواقي

226المجموع

القيادة 
260.06816.372.التبادلية

1بين المجاميع

.000.260.000 225البواقي

226المجموع

الاعتبارات 
388.15139.938.الفردية

1بين المجاميع

.000.388.000 225البواقي

226المجموع

القيادة 
399.16042.711.التحويلية

1بين المجاميع

.000.399.000 225البواقي

226المجموع

يت�ض��ح من بيانات الج��دول رقم )4( �أن هناك علاقة طردية ذات دلال��ة �إح�صائية بين )القيادة التحويلية( 
والأداء المنظمي، فقد بلغ معامل لاارتباط Rا )0.399( عند م�ستوى دلالة )0.05(، �أما معامل التحديد R2 فهو 
يف�سر ما ن�سبته )0.160( من التباين/ التغيرات في الأداء المنظمي؛ مما ي�شير �إلى �أن 16 % من الأداء المنظمي 
ل��دى العامل�ين في قطاع �صناع��ة الأدوية ناتج عن ممار�س��ة القيادات الإداري��ة ل�سلوكيات القي��ادة التحويلية 
ب�ش��كل عام. كم��ا بلغت قيمة معامل لاانح��دار β �أو درجة الت�أثير )0.399(، وهذا يعن��ي �أنه بافترا�ض تحييد 
بقي��ة المتغيرات �ستك��ون الزيادة بدرجة واحدة في ممار�س��ات القيادة التحويلية قد ي���ؤدي �إلى ارتفاع الأداء 
المنظم��ي ل��دى العاملين بدرجة )0.399(. وي�ؤكد معنوية هذا الأث��ر قيمة F المح�سوبة التي بلغت )42.711( 
وه��ي دال��ة عند م�ستوى دلالة )0.05(. وت�شير النتائج �أي�ض��اَ الى �أن لااعتبارات الفردية والإلهام هي الأعلى 
ت�أثيراَ في الأداء المنظمي في �شركات �صناعة الأدوية في الجمهورية اليمنية حيث يف�سر معامل التحديد R2 ما 
ن�سبت��ه )0.151( و )0.142( من التباين/ التغيرات في الأداء المنظمي. وهذا ي�ؤكد قبول الفر�ضية الرئي�سية 

الثانية والفر�ضيات المتفرعة منها التي تن�ص على �أنه:
"يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية للقيادة التحويلية في الأداء المنظمي". وبذلك ف�إن النتائج ت�شير �إلى توفر 
�سلوكي��ات القي��ادة التحويلي��ة بدرجة كب�رية لدى القي��ادات الإدارية في قط��اع �صناعة الأدوي��ة، و�أن م�صدر 
الت�أث�ري الإيجاب��ي في �سلوكيات القيادة التحويلية في الأداء المنظمي كان ب�سبب �سلوكيات الإلهام ولااعتبارات 
الإن�سانية ب�شكل رئي�سي. وهذا يتوافق مع العديد من الدرا�سات ال�سابقة منها درا�سة �صالح والمبي�ينض )2013( 
التي بينت �أهمية القيادة التحويلية و�أثرها على كثير من المتغيرات منها تنفيذ الأهداف لاا�ستراتيجية، يليها 
درا�س��ة الغام��دي )2011( الت��ي جاءت فيه��ا توفر �سلوكي��ات القيادة التحويلي��ة بدرجة متو�سط��ة، حيث �إن 

الدرا�سة الحالية �سارت في نف�س لااتجاه و�أثبتت �أن هناك �أثراً للقيادة التحويلية في الأداء المنظمي.
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الاستنتاجات: 
خل�صت الدرا�سة �إلى لاا�ستنتاجات الآتية:

�إن م�ص��در الت�أث�ري الإيجابي في �سلوكيات القيادة التبادلي��ة في الأداء المنظمي كان ب�سبب توفر �سلوكيات  	-
المكاف�أة الم�شروطة بدرجة كبيرة وب�شكل رئي�سي، يليها الإدارة بالا�ستثناء، وقد يعود �سبب ذلك لما تحققه 

المكاف�أة الم�شروطة من ت�أثير �إيجابي عند المر�ؤو�ينس مما ينعك�س على �أدائهم المنظمي.
�إن م�ص��در الت�أثير الإيجابي في �سلوكي��ات القيادة التحويلية في الأداء المنظمي كان ب�سبب توفر �سلوكيات  	-

الت�أثير المثالي و يليها لاا�ستثارة الفكرية ب�شكل رئي�سي.
ا	لقيادة التحويلية كانت �أعلى من القيادة التبادلية وذلك لما لها من �أهمية في رفع م�ستوى الأداء المنظمي  -

في قطاع �صناعة الأدوية.
�أو�ضحت نتائج التحليل الإح�صائي وجود �أثر معنوي �إيجابي بين �أبعاد القيادة التبادلية: )المكاف�أة الم�شروطة، 
والإدارة بالا�ستثن��اء( والقيادة التحويلي��ة و�أبعادها الأربعة: )الت�أثير المثالي، الإله��ام، لاا�ستثارة الفكرية، 
ولااعتبارات الإن�سانية( والأداء المنظمي، فكلما ا�ستخدمت القيادة البعد المنا�سب زاد الأداء المنظمي �إيجاباً.
كم��ا خل�ص��ت الدرا�سة �إلى �أن هناك فروقاً ذات دلالة �إح�صائية في م�ستوى الأداء المنظمي تعزى �إلى المتغيرات 

بين القطاعات، في عينة الدرا�سة حول �أثر القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي.
التوصيات:

عل��ى الإدارة العلي��ا العم��ل عل��ى تنظيم دورات تدريبي��ة للقي��ادة الإدارية في قطاع �صناع��ة الأدوية في  	-
الجمهوري��ة اليمني��ة قي��د الدرا�س��ة تتعلق ب�أهمي��ة و�أبع��اد القيادتين التبادلي��ة والتحويلي��ة في العمل 
الإداري في قطاع��ات �صناع��ة الأدوي��ة، وزي��ادة الإثراء المعرفي له��م، وما له من ت�أث�ري �إيجابي في الأداء 

المنظمي.
�ضرورة اهتمام الإدارة العليا ب�شكل �أكبر بالمكاف�أة الم�شروطة، وذلك لأهميتها بالن�سبة للقطاعات �صناعة  	-
الأدوي��ة، وكونه��ا كان��ت الأكبر في �أنماط القي��ادة التبادلية، و�ض��رورة مكاف�أة �أ�صح��اب الجهود المتميزة، 
و�إي�ض��اح المناف��ع الت��ي يمك��ن الح�صول عليه��ا في حال �إنجاز العم��ل، ولااهتم��ام �أكثر بالممار�س��ات الآتية: 
الجدية في الحديث �أثناء العمل، الثناء على ال�سلوكيات الإيجابية، التقدير ال�شخ�صي للمتميزين، حيث 

�سينعك�س ذلك في رفع كفاءة وفاعلية �أداء العاملين المنظمي م�ستقبلًا.
ا	لعمل على تهيئة مناخ تناف�سي بين المر�ؤو�ينس من �أجل تحريك طاقاتهم الكامنة وتنمية قدراتهم. -

تعزيز العمل في زيادة وعي وفهم و�إدراك المر�ؤو�ينس لفهم الم�شكلات وكيفية حلها. 	-
دع��م وتعزي��ز كل ما ي���ؤدي �إلى تطبيق الأ�سالي��ب والمقترحات المنا�سب��ة لتفعيل �أداء القي��ادة التبادلية  	-

والتحويلية في قطاع �صناعة الأدوية.
المقترحات:

�إجراء المزيد من الدرا�سات الم�ستقبلية حول مو�ضوع �أثر القيادة التبادلية والتحويلية في الأداء المنظمي  	-
في قطاع �صناعة الأدوية بهدف تدعيم ما تم التو�صل �إليه من نتائج.

�إجراء درا�سات مماثلة للدرا�سة الحالية في قطاعات �أخرى تت�ضمن متغيرات لم تتناولها هذه الدرا�سة. 	-
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