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الملخص 1

يهدف البحث الحالي لدراسة أثـــر نمط القيادة التحويلية على تحسيـــن كل من الابتكار في العمليات والأداء الابتكاري، 
ســواء بالطريــق المباشــر، أو باســتخدام الثقافــة الابتكاريــة كمتغيـــر وســيط تفاعلــي فــي تلــك العلاقــات. وذلــك بالتطبيــق علــى 
عينــة مــن شــركات الغــزل والنســيج والملابــس الجاهــزة صغيـــرة ومتوســطة الحجــم. اســتخدم البحــث أســلوب المعادلــة الهيكليــة 
لتحديــد المســار الأفضــل للعلاقــة بيـــن المتغيـــرات. ولــم تؤيــد نتائــج البحــث الفرضيـــن الأول والثانــي الخاصيـــن بالتأثيـــر المباشــر 
للقيــادة التحويليــة علــى كل مــن الأداء الابتــكاري والابتــكار فــي العمليــات علــى التوالــي. إلا أن النتائــج قــد أيــدت الفرضيـــن الثالــث 
والرابــع للبحــث، حيــث أظهــرت النتائــج وجــود علاقــة إيجابيــة ومعنويــة بيـــن القيــادة التحويليــة وكل مــن الابتــكار فــي العمليــات 

والأداء الابتــكاري فــي ظــل الثقافــة الابتكاريــة كمتغيـــر وســيط تفاعلــي فــي تلــك العلاقــات.

الكلمات المفتاحية: القيادة التحويلية، الابتكار في العمليات، الثقافة الابتكارية، الأداء الابتكاري، الشــركات الصغيـــرة 
والمتوسطة في مصر.

المقدمة

تمثــل الشــركات صغيـــرة ومتوســطة الحجــم أحــد محــاور التنميــة الاقتصاديــة للــدول بشــكل عــام، ولمصــر بشــكل خــاص. 
ففــي دول الإتحــاد الأوربــى يعمــل ثلثــى العمالــة فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، وتولــد تلــك الشــركات أكثـــر مــن نصــف الناتــج 
المحلــى )Matzler, Schwarz, Deutinger & Harms, 2008(. كمــا تلعــب تلــك الشــركات دورًا جوهريًــا فــي دفــع عجلــة الاقتصــاد 
الماليـــزي، حيث تنتج تلك الشركات 32% من الناتج المحلى الإجمالي، وتـــرتفع هذه النسبة إلى 55%  من الناتج اليابانى، و%57 
فــي ألمانيــا، وتصــل تلــك النســبة إلــى 60% فــي  الصيـــن )Moghimi, 2013(. ويتمتــع هــذا القطــاع الواعــد بالعديــد مــن الخصائــص 
التـــي تؤهلــه للعــب دورًا أكبـــر، وتحقيــق فــرص أعلــى للنمــو فــي الاقتصــاد المصــري )حسنيـــن، 2012(. حيــث تمثــل تلــك الشــركات 
99% مــن القطــاع الخــاص غيـــر الزراعــي، و75% مــن قــوة العمــل الكليــة فــي مصــر )El Said, Al Said & Zaki, 2014(. ممــا أوجــد 

حاجــة لدراســة العوامــل التـــي تســاهم فــي نجــاح ذلــك القطــاع وتنميــة أدائــه.

وبقائهــا،  المنظمــة،  نجــاح  فــي  محوريًــا  دورًا  تلعــب  الإداريــة  العمليــة  جوهــر  بإعتبارهــا  القيــادة  أن  فــي  شــك  مــن  مــا 
وتحسيـــن مســتوى أدائهــا. فالقــادة لهــم دور كبيـــر فــي عمليــة صياغــة الاستـــراتيجة وفــي عمليــة تنفيذهــا، لتحقيــق الاســتخدام 
التحويليــة  القيــادة  نمــط  كان  ولقــد   .)Khan & Adnan, 2014( التنافســية  الميـــزة  لإكتســاب  المتاحــة  لــأدوات  الفعــال 
)Transformational Leadership( الأوســع إنتشــارًا فــي الدراســات التـــي أجريــت فــي مجــال القيــادة فــي العقــد الما�ضــي، ويـــرجع 
كافــة  عــن  العامليـــن يختلــف  فــي تحفيـــز  إســلوبًا معنويًــا  اســتخدامها  للتغييـــر، وكذلــك  يســعى  ــا قياديًــا 

ً
نمط إلــى كونهــا  ذلــك 

 * تم استلام البحث في مارس 2017، وقبل للنشر في مايو 2017.

DOI: 10.21608/aja.2019.48495 :)معرف الوثائق الرقمـي( © المنظمة العربية للتنمية الإدارية - جامعة الدول العربية، 2019، ص ص 213- 238، 

يهــدف البحــث الحالــي لدراســة أثـــر نمــط القيــادة التحويليــة علــى تحسيـــن كل مــن الابتــكار فــي العمليــات والأداء الابتــكاري، ســواء 
بالطريق المباشر، أو باستخدام الثقافة الابتكارية كمتغيـــر وسيط تفاعلي في تلك العلاقات. وذلك بالتطبيق على عينة من شركات 
الغــزل والنســيج والملابــس الجاهــزة صغيـــرة ومتوســطة الحجــم. اســتخدم البحــث أســلوب المعادلــة الهيكليــة لتحديــد المســار الأفضــل 
للعلاقــة بيـــن المتغيـــرات. ولــم تؤيــد نتائــج البحــث الفرضيـــن الأول والثانــي الخاصيـــن بالتأثيـــر المباشــر للقيــادة التحويليــة علــى كل مــن 
الأداء الابتــكاري والابتــكار فــي العمليــات علــى التوالــي. إلا أن النتائــج قــد أيــدت الفرضيـــن الثالــث والرابــع للبحــث، حيــث أظهــرت النتائــج 
وجــود علاقــة إيجابيــة ومعنويــة بيـــن القيــادة التحويليــة وكل مــن الابتــكار فــي العمليــات والأداء الابتــكاري فــي ظــل الثقافــة الابتكاريــة 

كمتغيـــر وســيط تفاعلــي فــي تلــك العلاقــات.
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الأنمــاط القياديــة الآخــرى )Jung, Chow & Wu, 2003(. ويـــركز البحــث الحالــي علــى نمــط القيــادة التحويليــة كنمــط ملائــم 
لــرواد الأعمــال وقيــادة الشــركات صغيـــرة ومتوســطة الحجــم، حيــث يـــرى بعــض الباحثيـــن أن القيــادة التحويليــة هــي أفضــل 
 Ensley, Pearce & Hmieleski, 2006; Matzler et al., 2008;( :نمــط لقيــادة هــذا النــوع مــن الشــركات علــى ســبيل المثــال

.)İşcan, Ersarıb & Naktiyok, 2014; Onyango, 2015

ونظــرًا لتنامـــي قطــاع الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة وزيــادة المنافســة فيــه، تحــاول العديــد مــن الشــركات خلــق ميـــزة 
تنافســية لهــا  بالأســواق. ومــن أهــم الأســاليب التـــي تســتخدمها الشــركات لتحقيــق ذلــك هــي الابتــكار. فالمنظمــات التـــي لــم تــولِ 
 .)Froushani, Mohammadi & Ashrafi, 2015( الابتــكار الأهميــة اللازمــة ســتواجه فــي وقــت مــا الفشــل والخــروج مــن المنافســة
وعلى الرغم من أن الكثيـر من الحكومات تسعى إلى تشجيع الشركات الصغيـرة والمتوسطة على الابتكار، لدفع عملية التقدم 
علــى المســتوى القومــى ككل، إلا أن الكثيـــر مــن الدراســات تفشــل فــي توضيــح العوامــل التـــي تســاهم فــي نجــاح أو فشــل جهــود 

.)Hemert, Nijkamp & Masurel, 2013( الابتــكار فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة

وتعتبـــر قــدرة القائــد التحويلــي علــى دعــم عمليــة الابتــكار فــي المنظمــة، للعمــل علــى مواجهــة التحديــات والضغــوط بأســلوب 
إبداعــى للوصــول لحلــول مبتكــرة، مــن أهــم مــا تحتاجــه الشــركات فــي هــذا القطــاع )Gumusluoglu & Ilsev, 2009(. حيــث إن 
هــؤلاء القــادة بمــا يملكونــه مــن صفــات وســلوكيات قــادرون علــى التأثيـــر فــي عمليــة الابتــكار بمرحلتيــه، ســواء فــي مرحلــة تحريــك 
دافعيــة الأفــراد وإرشــادهم وتوفيـــر البيئــة المناســبة للتفكيـــر الإبداعــي لديهــم لإظهــار قدراتهــم ومهارتهــم، أو فــي مرحلــة التطبيــق 

.)Dejong & Denhartag, 2007( العملــي لتلــك الأفــكار علــى أرض الواقــع، وهــو مــا ينعكــس إيجابيًــا علــى أداء منظماتهــم

مع تـــزايد الدراسات التـــي تـــربط بيـــن نمط القيادة التحويلية وتحسن مؤشرات الأداء والابتكار في الشركات الصغيـــرة 
والمتوســطة، ســواء بشــكل مباشــر أو غيـــر مباشــر، بإدخــال عديــد مــن المتغيـــرات الوســيطة، كان هنــاك إهتمامًــا بإدخــال 
الثقافــة  كأحــد هــذه المتغيـــرات الوســيطة لدراســة أثـــر وجــود ثقافــة ابتكاريــة علــى تعزيـــز وتقويــة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة 
 Ogbonna & Harris, 2000; Tucker & Russell, 2004;( التحويليــة والأداء فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة مــن ناحيــة
Yasin & Nawab, Bhatti & Nazir, 2014; Abdul Manaf & Abdul Latif, 2014(. وتقويــة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة 
 Sarros, Cooper & Santora, 2008;( فــي كل مــن الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة مــن ناحيــة أخــرى التحويليــة والابتــكار 
 Chen, Lin, Lin & McDonough, 2012; García-Morales, Jiménez-Barrionuevo & Gutiérrez-Gutiérrez, 2012;

.)Muchtar & Qamariah, 2014

مراجعة الدراسات السابقة

الدراسات التـي تناولت العلاقة بيـن القيادة التحويلية والأداء الابتكاري في الشركات الصغيـرة والمتوسطة

لمواجهــة العولمــة وانفتــاح الأســواق، فــإن ســلوكيات القيــادة فــي مســتوى الإدارة العليــا يكــون لــه تأثيـــرًا كبيـــرًا علــى كل 
مــن: أداء الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، وكذلــك مســتوى الابتــكار فيهــا. حيــث إن ســلوكيات القيــادة التـــي يمارســها صاحــب 
 Yang,( المشــروع أو المديـــر تلعــب دورًا محوريًــا فــي تحديــد الاتجــاه، ووضــع رؤيــة واضحــة يتــم نشــرها ومشــاركتها مــع العامليـــن
2008( بمــا يؤثـــر بشــكل مباشــر علــى اتجاهاتهــم وســلوكياتهم )Uslu, Bülbül & Çubuk, 2015(. ففــي الحقيقــة فــإن ضعــف 
القــدرات الإداريــة والقياديــة فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة لــن تمكنهــا مــن البقــاء فــي ظــل البيئــة المتغيـــرة والتـــي تحتــاج إلــى 

.)Yanney, 2014( مهــارة التكيــف الســريع مــع هــذه التغيـــرات

يـــزداد دور المديـــر فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، ففــي مجــال الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة فــإن المديـــر غالبًــا مــا 
ا فــي الشــركة، ممــا يعطيــه قــوة وســيطرة أكبـــر علــى اتخــاذ القــرارات، وخاصــة أن هــذه الشــركات غالبًــا مــا 

ً
ا أو شــريك

ً
يكــون مالــك

تتصــف بتســطح هياكلهــا التنظيميــة، وبإدارتهــا بدرجــة أقــل مــن الرســمية. ويتـــرتب علــى ذلــك زيــادة أهميــة مــا يتخــذه المديـــر مــن 
.)Willard, Krueger & Feeser, 1992( قــرارات

وفي هذا الشــأن فقد أشــارت دراســة )Matzler et al., 2008( إلى أهمية نمط القيادة التحويلية كنمط مناســب لقيادة 
الشــركات صغيـــرة ومتوســطة الحجــم. نظــرًا لقــدرة القائــد التحويلــي علــى تحديــد رؤيــة للشــركة وتوصيــل هــذه الرؤيــة بصــورة 
شــخصية لأفــراد، وكذلــك قدرتــه علــى إثــارة وتحريــك الدوافــع الداخليــة لأفــراد، كبديــل عــن المــوارد غيـــر المتاحــة للتحفيـــز 
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الخارجــي، تعــد أداة مفيــدة جــدًا فــي ســياق الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، وأخيـــرًا قدرتــه علــى التكيــف مــع التحديــات البيئيــة 
المتلاحقــة مــن خــلال تقديــم المبــادرات وتحفيـــز الأفــراد لاســتغلال الفــرص المتاحــة، والارتقــاء بقدراتهــم ومهاراتهــم.

الاداريــة  البـــراعة  تحقيــق  علــى  إيجابــي  بشــكل  تأثيـــرًا  القياديــة  الأنمــاط  أكثـــر  مــن  التحويليــة  القيــادة  نمــط  ويعتبـــر 
)Managers’ ambidexterity( في ظل بيئة الأعمال الديناميكية والمتغيـرة. حيث أشارت نتائج بعض الدراسات إلى أنه كلما كانت 
البيئة أكثـر ديناميكية كان تأثيـر القيادة التحويلية أقوى على تحقيق البـراعة الإدارية )Purvee & Enkhtuvshin, 2014(. فإن 
دعــم القائــد التحويلــي للعامليـــن لتحمــل المخاطــر يســاعد إيجابيًــا علــى تحســن الأداء فــي ظــل ظــروف عــدم التأكــد البيئــي 

.)İşcan et al., 2014(

 Ensley, Pearce & Hmieleski, 2006; Pedraja et al., 2006; Yang et al., 2008;( نتائــج دراســات عديــدة  تؤكــد 
İşcana et al., 2014( أن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن يؤثـــر إيجابيًــا علــى الأداء فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة مــن 
خــلال بنــاء ثقافــة تدعــم الابتــكار، ممــا يحســن مــن الأداء علــى مســتوى المنظمــة ككل. حيــث يقــوم القائــد التحويلــي بتمكيـــن 
التنظيمـــي، وتشــجيع  التعلــم  العمــل، وتحسيـــن  لمهــام  أدائهــم  فــي تحديــد طريقــة  الاســتقلالية  مــن  بمنحهــم مزيــد  العامليـــن 
العامليـــن علــى اســتغلال المــوارد المتاحــة والمطلوبــة لتحسيـــن الإبــداع والابتــكار )Gumusluoglu & İlsev, 2009(. كمــا أشــارت 
النتائــج إلــى أن القائــد التحويلــي يمتلــك رؤيــة تفاعليــة ويولــى اهتمامًــا كبيـــرًا بتحقيــق اتصــال فعــال مــع العامليـــن وتـــرسيخ قيــم 
مشتـــركة وخلــق بيئــة ملاءمــة للابتــكار داخــل فــرق العمــل )İşcan et al., 2014(. بالاعتمــاد علــى تحفيـــز الدوافــع الداخليــة 

.)Ensley, Pearce & Hmieleski, 2006( بصــورة أكبـــر مــن الدوافــع الخارجيــة

 )Colbert, Kristof-Brown, Bradley & Barrick, 2008( كذلــك تؤثـــر القيــادة التحويليــة إيجابيًــا علــى الأداء التنظيمـــي
مــن خــلال الــدور المباشــر للقائــد التحويلــي فــي قيــادة فريــق الإدارة العليــا، ومــن خــلال زيــادة تماســك الفريــق الإداري، وتحفيـــز 
وتوحيــد الأهــداف ضمــن فريــق الإدارة العليــا، وهــو مــا ينعكــس علــى الأداء العــام للشــركة. وكذلــك فــإن القائــد التحويلــي عندمــا 
يكــون فــي قمــة المنظمــة يعمــل كمثــل أعلــى للقــادة فــي المســتويات الأدنــى، وهــو مــا يســاعد علــى انتقــال أثـــر القيــادة التحويليــة 
ــر القائــد التحويلــي علــى الأداء علــى المســتوى  إلــى جميــع المســتويات فــي المنظمــة، وليــس فريــق الإدارة العليــا فقــط. وكذلــك يؤثـ
التنظيمـــي مــن خــلال تأثيـــره علــى المنــاخ التنظيمـــي والأنظمــة والاستـــراتيجيات، ممــا يخلــق بيئــة عمــل أكثـــر انســجامًا مــع نمــط 

.)Jung et al., 2003; Liao& Chuang, 2007( القيــادة التحويليــة

لنتائــج دراســات عديــدة  كمــا وجــدت دراســة )Wang, Oh, Courtright & Colbert, 2011(، وهــي دراســة مجمعــة 
)Meta-analysis( للعلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء فــي الخمــس والعشريـــن عامًــا الماضيــة، أن القيــادة التحويليــة 
تؤثـــر علــى الأداء، ســواء علــى المســتوى الفــردي أوالجماعــى أوالتنظيمـــي. فمــن خــلال عمليــة التكيــف مــع أفضــل الممارســات 
التـــي تهــدف إلــى تحسيـــن أداء المنظمــة لخفــض التكاليــف وتعظيــم الأربــاح يســاعد القــادة التحويليــون منظماتهــم علــى تحقيــق 
رســالتها ورؤيتهــا فــي شــكل مجموعــة مــن القفــزات التـــي تتخطــى الحــدود )Khan & Adnan, 2014(. وكذلــك فــإن اســتخدام 
القائــد للســلوكيات المناســبة والفعالــة يــؤدى إلــى زيــادة رضــا العامليـــن والتـــزامهم وإنتاجيتهــم وهــو مــا ينعكــس علــى زيــادة فاعليــة 
.)Brown, 2014( وتحفيـــز العامليـــن للوصــول إلــى أداء يفــوق التوقعــات ،)Masa’deh et al., 2015( كل مــن القائــد والمنظمــة

تعقيبًــا علــى تلــك الدراســات، هنــاك دراســات عديــدة التـــي تدعــم وجــود علاقــة تأثيـــر إيجابــي لنمــط القيــادة التحويليــة 
للمديـريـــن علــى أداء الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة. حيــث إن دعــم القائــد التحويلــي للعامليـــن علــى تحمــل المخاطــر يســاعد 
 )Ensley, Pearce& Hmieleski, 2006; İşcan et al., 2014( إيجابيًــا علــى تحســن الأداء فــي ظــل ظــروف عــدم التأكــد البيئــي
وهــو مــا يتوافــق مــع بيئــة العمــل المصريــة حاليًــا. وبمــا أن العنصــر البشــرى هــو العنصــر الــذي يمكنــه تحسيـــن أداء باقــي الأصــول 
التحويلــي  القائــد  امتــلاك  فــإن   .)Advani, 2015; Masa’deh et al., 2015( العــام الشــركة  أداء  بالشــركة وبالتالــي  الأخــرى 
لرؤيــة تفاعليــة والاهتمــام بتحقيــق اتصــال فعــال مــع العامليـــن وتـــرسيخ قيــم مشتـــركة وخلــق بيئــة ملاءمــة للابتــكار داخــل فــرق 
العمــل، والاهتمــام بتحفيـــز وإرضــاء وتشــجيع العامليـــن علــى بــذل مزيــد مــن الجهــد لتحسيـــن الأداء، كل ذلــك يؤثـــر إيجابيًــا علــى 

.)Pedraja et al., 2006; Yang et al., 2008( أداء الشــركات

وبناء على نتائج الدراسات السابقة يمكن اشتقاق الفرض الأول للبحث وهو:
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فــي  الابتــكاري  التحويليــة والأداء  القيــادة  نمــط  بيـــن  إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة  توجــد علاقــة  الأول:  الفــرض 
والمتوســطة. الصغيـــرة  الشــركات 

دراسات تناولت العلاقة بيـن القيادة التحويلية والابتكار في الشركات الصغيـرة والمتوسطة

هنــاك دراســات عديــدة التـــي اهتمــت فــي الفتـــرة الأخيـــرة بدراســة علاقــة القيــادة بالابتــكار )Li et al., 2015(. يعــد الابتــكار 
فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، ومــع ذلــك تعانــي كثيـــر مــن الشــركات  أحــد العوامــل المهمــة لتحقيــق الميـــزة التنافســية 
الصغيـــرة والمتوســطة للوصــول للابتــكار الناجــح. لذلــك فمــن المهــم اكتشــاف العوامــل المؤثـــرة علــى الابتــكار فــي قطــاع الشــركات 

.)Xie, Zeng, Peng & Tam , 2013( الصغيـــرة والمتوســطة لتحسيـــن قدراتهــا الابتكاريــة

حــاول العديــد مــن الباحثيـــن الربــط بيـــن الأنمــاط المختلفــة مــن القيــادة والابتــكار والإبــداع، إلا أن القيــادة التحويليــة 
كانــت صاحبــة النصيــب الأكبـــر مــن الاهتمــام. فلقــد أصبحــت القيــادة التحويليــة أكثـــر أنمــاط القيــادة تأثيـــرا علــى الابتــكار 
والإبــداع )Yusof & Othman, 2016(. حيــث تـــركز القيــادة التحويليــة علــى تـــرسيخ الابتــكار كأحــد الوظائــف الأساســية للقائــد 
)Bass,1985(. وقــد قســمت أغلــب النظريــات الخاصــة بالابتــكار التنظيمـــي إلــى مرحلتيـــن: تتمثــل المرحلــة الأولــى فــي مرحلــة توليــد 

.)Moghimi, 2013( الأفــكار، أمــا المرحلــة الثانيــة فتتمثــل فــي مرحلــة تنفيــذ تلــك الأفــكار

القائــد  يلعبــه  الــذي  الــدور  أكــدت دراســة )Matzler et al., 2008( علــى أهميــة  يتعلــق بمرحلــة توليــد الأفــكار،  فيمــا 
إلــى  فــي مجــال البحــوث والتطويـــر، والــذي أدى  فــي اســتثارة الدوافــع الداخليــة للباحثيـــن والفنييـــن المتخصصيـــن  التحويلــي 
تحسيـــن وتطويـــر أدائهــم وقدراتهــم ومهاراتهــم الاحتـــرافية. حيــث تؤثـــر القيــادة التحويليــة علــى الســلوك الابتــكاري للعامليـــن 
والمتمثــل فــي الحلــول المفيــدة والفريــدة التـــي يقدمهــا العاملــون كحلــول لمشــكلات العمــل، اعتمــادًا علــى أهــداف ورؤيــة المنظمــة.

والافتـــراضات  القائــم  الوضــع  تحــدى  علــى  المعرفــي  التحفيـــز  عمليــة  خــلال  مــن  التابعيـــن  التحويلــي  القائــد  يشــجع 
والمســلمات، كمــا يشــجعهم علــى تحمــل المخاطــر وعــرض أفــكار إبداعيــة، وكذلــك التفكيـــر بشــكل مختلــف والعمــل علــى حــل 
المشــكلات )Bass, 1985(. ممــا ينمــى مــن القــدرات الإبداعيــة لــدى هــؤلاء التابعيـــن مــن خــلال التعلــم مــن حــالات الفشــل، 
بــدون الخــوف مــن الفشــل)Jung et al., 2003; Shin & Zhou, 2003(. وهــو مــا  وكذلــك محاولــة تجربــة خيــارات مختلفــة 

.)Wang et al., 2011( لــدى المرؤوسيـــن إيجابيًــا علــى الأداء الابتــكاري  ينعكــس 

أمــا مرحلــة تنفيــذ الأفــكار، فالقيــادة التحويليــة تعتبـــر واحــدة مــن أهــم العوامــل المؤثـــرة علــى الابتــكار لأنهــا لا تؤثـــر فقــط 
 .)Mumford, Scott, Gaddis& Strange, 2002( علــى خصائــص المنظمــة، مثــل الثقافــة، الاستـــراتيجية، الهيــكل التنظيمـــي
ولكــن أيضًــا مــن خــلال نظــام التعويضــات والسياســات المتعلقــة بتخصيــص المــوارد )Jung et al., 2003(. وهــو مــا يدعــم قــدرة 
بيئــة مناســبة للابتــكار والإبــداع ممــا يحفــز الأداء الابتــكاري للمنظمــة. حيــث تحتــاج مشــروعات تطويـــر  القائــد علــى خلــق 
المنتجــات والمشــروعات الابتكاريــة بشــكل عــام إلــى دعــم قــوى مــن الإدارة العليــا. فيعتبـــر دعــم الإدارة العليــا أحــد مفاتيــح نجــاح 
مشــروعات البحــوث والتطويـــر، فكلمــا زاد دعــم الإدارة العليــا، كلمــا زاد عــدد المبــادرات الابتكاريــة لــدى الأفــراد، وكلمــا ســاعد 

.)Hauschildt & Kirchmann, 2001( ذلــك فــي تحويــل تلــك المبــادرات إلــى واقــع

ســياق  فــي  الابتــكار  علــى  إيجابيًــا  تؤثـــر  القيــادة  بــأن   )Gumusluoglu & Ilsev, 2009( أخــرى  دراســة  نتائــج  أوضحــت 
الشــركات الصغيـــرة ومتناهيــة الصغــر فــي تـــركيا، وذلــك مــن خــلال تمكيـــن العامليـــن بمنحهــم مزيــد مــن الاســتقلالية فــي تحديــد 
طريقة أدائهم لمهام العمل، وتحسيـن التعلم التنظيمـي، وتشجيع العامليـن على استغلال الموارد المتاحة والمطلوبة لتحسيـن 
يـــزيد مــن إدراك العامليـــن لدعــم المنظمــة لعمليــة الابتــكار، وهــو مــا يحفــز الســلوك الإبداعــي لــدى  الإبــداع والابتــكار. ممــا 

العامليـــن، وبالتالــي ينعكــس ذلــك إيجابيًــا علــى مســتوى الابتــكار فــي المنظمــة.

ووفقًــا لدراســة )Chang, Bai & Li, 2015( تحســن القيــادة التحويليــة مــن الابتــكار التنظيمـــي بطريقيـــن أساسييـــن همــا: 
، تـــزيد القيــادة التحويليــة مــن الدافعيــة الداخليــة لأفــراد للتوجــه بالأنشــطة الابتكاريــة. فالقائــد التحويلــي لا يقــوم فقــط 

ً
أولا

بتوجيــه والرقابــة علــى موظفيــه، ولكــن أيضًــا تنميــة التـــزام العامليـــن نحــو رؤيــة ورســالة وأهــداف المنظمــة طويلــة الأجــل. كذلــك 
فــإن القائــد التحويلــي يحفــز المرؤوسيـــن نحــو تغييـــر اهتماماتهــم الشــخصية لمــا فيــه صالــح المنظمــة، عــن طريــق الربــط بيـــن 
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هويــة الفــرد والهويــة الجماعيــة فــي المنظمــة )Eisenbeiss, Van Knippenberg & Boerner, 2008(. كمــا يعمــل علــى بنــاء الثقــة 
.)Bass, 1990( فــي النفــس والإحســاس بالاحتـــرام الذاتـــي لــدى العامليـــن

بلــدان وثقافــات مختلفــة. ففــي  فــي  بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة والابتــكار، بالتطبيــق  تـــربط  تتعــدد الدراســات التـــي 
دراســة لأثـــر القيــادة التحويليــة علــى الابتــكار والإبــداع فــي إيـــران )Froushani et al., 2015(. أشــارت النتائــج إلــى وجــود علاقــة 
طرديــة مباشــرة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار، وغيـــر مباشــرة عــن طريــق الإبــداع. حيــث يعــد الابتــكار عامــل أسا�ضــي لنمــو 
الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة وزيــادة التوظــف بهــا، كمــا إن الشــركات تحتــاج إلــى الابتــكار لملاحقــة التطــور والتغيـــر الســريع فــي 
الأســاليب التكنولوجيــة، وعــدم الاســتقرار الأســواق، وزيــادة الطلــب مــن قبــل المستهلكيـــن علــى المنتجــات الجديــدة والمبتكــرة. 
وفــي باكســتان أظهــرت دراســة )Abbas & Riaz, 2012( وجــود علاقــة إيجابيــة ذات دلالــه معنويــة بيـــن القيــادة التحويليــة 

وعناصــر الســلوك الابتــكاري فــي العمــل.

علــى الرغــم مــن تعــدد الدراســات التـــي أظهــرت العلاقــة الإيجابيــة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار والإبــداع إلا أن نتائــج 
بعــض الدراســات كانــت متناقضــة. فقــد أظهــرت بعــض نتائــج الدراســات أنــه لا توجــد علاقــة علــى الأطــلاق، أو أنــه توجــد علاقــة 
 Osborn & Marion, 2009; Crossan & Apaydin, 2010; Wang &( عكســية بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار والإبــداع
كان   ذلــك  فــي  Rode, 2010; Rosing, Frese & Bausch, 2011; Ghaffari, Divkoti, Jalali & Kalaee, 2015(. وتبـريـــرهم 
إن العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة وبيــن الابتــكار والإبــداع ليســت مباشــرة وبســيطة، وإنمــا هــي تخضــع لطبيعــة الموقــف 
)Yusof & Othman, 2016(. علــى ســبيل المثــال: وجــدت دراســة )Avolio et al, 2009( أن القائــد التحويلــي هــو الأفضــل 
فــي توليــد الإبــداع علــى المســتوى  الجماعــي، بينمــا نحتــاج إلــى قائــد تبادلــي لتوليــد الإبــداع علــى المســتوى الفــردي، فالقائــد 
التحويلــي غالبًــا مــا يكــون موجــه بالرغبــة فــي تحقيــق الإجمــاع، والإجمــاع يــؤدى إلــى الانصيــاع والطاعــة وينتــج عنــه عمليــة 
التفكيـــر الجماعــي. وعندمــا يحــدث التفكيـــر الجماعــي فــإن الحلــول التـــي يصــل إليهــا الجماعــة غالبًــا مــا تكــون غيـــر مبتكــرة أو 
إبداعيــة، بعكــس مــا يكــون هنــاك تنــوع فــي الآراء بيـــن الأفــراد. كذلــك قــد يكــون للقيــادة التحويليــة تأثيـــرا ســلبيًا علــى الابتــكار 
المهندسيـــن  بالاســتقلالية عنــد  بالشــعور  التحويلــي يصطــدم  القائــد  قبــل  مــن  الرؤيــة  أخــرى، فتوصيــل  والإبــداع بطريقــة 

.)Mumford et al., 2002; Eisenbeiss et al., 2008( والعلمــاء ممــا يكــون لــه تأثيـــر ســلبي علــى الإبــداع

بنــاءً علــى مراجعــة الدراســات الســابقة، فعلــى الرغــم مــن تلــك الدراســات غيـــر المؤيــدة للعلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة 
والابتــكار، إلا أن تلــك الدراســات تظــل محــدودة بالنســبة إلــى حجــم الدراســات المؤيــدة لوجــود علاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة 
والابتــكار، فــي العديــد مــن الــدول والثقافــات المختلفــة. فاختــلاف البيئــة واختــلاف القطــاع الــذي يتــم فيــه التطبيــق قــد يكــون 

لــه تأثيـــرًا علــى النتائــج. وهــو مــا يؤكــد علــى الحاجــة إلــى دراســة تلــك العلاقــة فــي ســياق البيئــة المصريــة.

وبناء على نتائج الدراسات السابقة يمكن استخلاص الفرض الثاني للبحث:

الفــرض الثانــي: توجــد علاقــة إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن والابتــكار فــي 
العمليــات فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

الدراسات التـي تناولت العلاقة بيـن القيادة التحويلية والأداء الابتكاري في ظل الثقافة الابتكارية كمتغيـر وسيط تفاعلي:

لا شــك أن الثقافــة كأحــد عوامــل الســياق التنظيمـــي )Organizational Contextual Factors( يمكــن أن تســاعد علــى 
تحسيـــن تأثيـــر القيــادة التحويليــة مــن خــلال زيــادة ســرعة تفاعــل الأفــراد مــع الرؤيــة الموضوعــة، والقيــم الجديــدة، والأهــداف 
الجماعيــة. ويمكــن للثقافــة الابتكاريــة بشــكل خــاص أن تقــوم بهــذا الــدور فــي المنظمــة. حيــث تتميـــز الثقافــة الابتكاريــة بالمرونــة 
إلــى حــد كبيـــر، وبالتكيــف مــع العوامــل البيئيــة، وبتشــجيع الإبــداع، وبتحمــل المخاطــر، وبتحفيـــز الابتــكار والنمــو، وبتشــجع 
.)Chen et al., 2012( الأفــراد علــى التفاعــل مــع التقنيــات الجديــدة والمعقــدة، وبالعمــل علــى تنميــة منتجــات وأســواق جديــدة

يساهم القادة في وضع السياسات والهياكل والنظم في المنظمة مما يمنح المنظمة ثقافتها المتفردة، حيث إن سياسات 
الشــركة وهياكلهــا تعمــل علــى تشــكيل الســلوكيات التنظيميــة وأنشــطتها التشــغيلية، ولذلــك يجــب علــى القــادة اكتشــاف نــوع 
 .)Abdul Manaf & Abdul Latif., 2014( الثقافــة الملاءمــة لتحقيــق نمــو المنظمــة والتـركيـــز علــى خلــق ثقافــة عمــل إيجابيــة
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ــر الثقافــة لتصبــح أكثـــر ملاءمــة  حيــث يمكــن أن تحــد الثقافــة مــن قــدرات القائــد، لذلــك يجــب علــى القائــد العمــل علــى تغييـ
.)Tucker & Russell, 2004( لإســلوبه القيــادي

يعتبـــر الســعي للتغييـــر أحــد الجوانــب المهمــة فــي القائــد التحويلــى، فــإذا مــا تمكــن القائــد مــن جعــل الثقافــة نفســها ثقافــة 
تحويلية، فعندها ســوف تنشــأ بيئة عمل أكثـــر فاعلية على مســتوى الأداء الفردي والتنظيمـــي وتحفز مزيد من الالتـــزام نحو 
تحقيــق الأهــداف. حيــث تتميـــز الثقافــة التحويليــة بوجــود إحســاس عــام بالهــدف، والالتـــزام طويــل الأجــل، ووجــود إهتمامًــات 
مشتـــركة بيـــن القائــد والمرءوسيـــن لصالــح كل مــن الفــرد والمنظمــة، ولكــن يتطلــب ذلــك مــن المديـريـــن فــي المســتوى الأعلــى أن 

.)Bass & Avolio, 1993( يحتــذى بــه ورمــزًا للثقافــة الجديــدة 
ً
يكونــوا مثــالا

إنتاجيــة ومــن خــلال  القيــادة التحويليــة تدفــع المنظمــة لتصبــح أكثـــر  وقــد وجــدت دراســة )Yasin et al., 2014( أن 
خلــق ثقافــة تنظيميــة داعمــة للابتــكار والأداء، وذلــك بتأثيـــر عمليــة التحفيـــز المعرفــي التـــي يخلقهــا القائــد. حيــث إن القيــادة 
التحويليــة تخلــق وتنمــى بيئــة تســمح للعامليـــن بإقتـــراح أفــكار جديــدة لحــل المشــكلات، وتشــجع علــى الابتــكار. كذلــك أظهــرت 
نتائــج دراســة )Ogbonna & Harris, 2000( أن العلاقــة غيـــر المباشــرة بيـــن نمــط القيــادة والأداء فــي ظــل متغيـــر وســيط، وهــو 

الثقافــة، كانــت أقــوى مــن العلاقــة المباشــرة بيـــن نمــط القيــادة والأداء.

وأشــارت نتائــج أحــد الدراســات )Abdul Manaf & Abdul Latif, 2014( إلــى وجــود علاقــة طرديــة بيـــن نمــط القيــادة 
التحويليــة وأداء العامليـــن. فممارســات القائــد تشــجع علــى خلــق ثقافــة تكيفيــة فــي المنظمــة حيــث تعمــل تلــك الثقافــة علــى 
إعــادة تصميــم وإعــادة تشــكيل الاستـــراتيجية لتوليــد نتائــج ملموســة وإيجابيــة فــي المســتقبل فــي ظــل بيئــة الأعمــال المتغيـــرة. 
وأكدت الدراسة على أن الثقافة التنظيمية تعمل على تشكيل خبـــرات أعضاء المنظمة، مما يؤثـــر على سلوكهم واستيعابهم 

للحــدود الثقافيــة للمنظمــة فــي ظــل عالــم الأعمــال اليــوم.

وفــي دراســة لأثـــر القيــادة علــى أداء القطــاع العــام فــي نيوزيلانــد )Parry & Proctor-Thomson, 2003( أشــارت النتائــج  
إلــى وجــود أثـــر مباشــر للقيــادة التحويليــة علــى الأداء، وأثـــر غيـــر مباشــر مــن خــلال الثقافــة التنظيميــة ومنــاخ الابتــكار. فالقائــد 
يعمــل علــى خلــق ثقافــة تحويليــة تدعــم الابتــكار فــي ظــل البيئــة المتغيـــرة، وهــو مــا يســاهم فــي تنميــة الإبــداع لــدى العامليـــن، 

وبالتالــي تحسيـــن أداء الشــركة ككل.

وعلــى عكــس مــا توصلــت إليــه تلــك الدراســات، فقــد وجــدت دراســة أخــرى )Xenikou & Simosi, 2006( أنــه بالرغــم مــن 
أن القيــادة التحويليــة تـــرتبط إيجابيًــا بــالأداء فــي ظــل متغيـــر وســيط وهــو الثقافــة التنظيميــة الموجهــة بالإنجــاز. إلا أن الثقافــة 
الموجهة بالإستجابة للبيئة وللابتكار كان لها تأثيـرًا سلبيًا على الأداء. وقد فسر ذلك على أنه نتيجة التـركيـز الشديد للثقافة 
الابتكاريــة علــى الأداء فــي الأجــل الطويــل، حيــث تقــوم الشــركة بإنفــاق الكثيـــر مــن الوقــت والمــال علــى عمليــة الابتــكار، وهــو مــا 
قــد يــؤدى إلــى نتائــج ســلبية علــى الأداء المالــي للشــركة فــي المــدى القصيـــر. ومــع ذلــك فــإن الابتــكار والإســتجابة للمتغيـــرات البيئيــة 

تؤثـــر إيجابيًــا علــى الأداء المســتقبلي طويــل الأجــل للشــركة.

وبناء على نتائج الدراسات السابقة يمكن استخلاص الفرض الثالث للبحث وهو:

الفــرض الثالــث: تؤثـــر الثقافــة الابتكاريــة للمنظمــة علــى مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن 
والأداء الابتــكاري فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

دراسات تناولت العلاقة بيـن القيادة التحويلية والابتكار في العمليات في ظل الثقافة الابتكارية كمتغيـر وسيط تفاعلي

التحويليــة  القيــادة  بيـــن  العلاقــة  فــي  التنظيميــة  الثقافــة  تلعبــه  الــذي  الوســيط  الــدور  علــى  عديــدة  دراســات  أكــدت 
 Amabile, Conti, Coon, Lazenby & Herron, 1996; Jassawalla & Sashittal, 2002; Prather & Turrell,( والابتــكار 
2002(، حيــث تؤثـــر القيــادة التحويليــة علــى الســياق التنظيمـــي الــذي يدعــم ويســاهم فــي عمليــة الابتــكار التنظيمـــي. لذلــك 
فــإن تطبيــق ابتــكار بشــكل ناجــح مــن قبــل القــادة التحويليـــن فــي أي منظمــة يتطلــب ثقافــة تنظيميــة قويــة ومتوافقــة مــع 

.)Woodman et al., 1993(الابتــكار
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 .)Tushman & OReilly, 1997( وتنبــع أهميــة الثقافــة الابتكاريــة مــن تأثيـــرها علــى مســتوى الإبــداع والابتــكار فــي المنظمــة
، يتعلــم الأفــراد مــن خــلال 

ً
حيــث تعــد ثقافــة المنظمــة أحــد العوامــل المحوريــة فــي دفــع عمليــة الابتــكار فــي المنظمــة عــن طريــق: أولا

الثقافة  السلوكيات المقبولة، وكيفية أداء المهام، فإذا ما تم طرح السلوك الإبداعي والابتكاري كأحد الأعراف داخل المنظمة 
فســوف يتقبلــه الأفــراد بســهولة أكبـــر. ثانيًــا، تعبـــر ثقافــة المنظمــة عــن القيــم المشتـــركة والمعتقــدات والســلوكيات المتوقعــة مــن 
العامليـــن فــي المنظمــة، والتـــي تنعكــس علــى شــكل الممارســات والهيــاكل والسياســات داخــل المنظمــة، وهــو مــا يؤثـــر بشــكل مباشــر 

علــى عمليــة الابتــكار والإبــداع مــن خــلال تقديــم الدعــم لأفــكار الجديــدة وإظهــار أهميــة وقيمــة الابتــكار بالنســبة للمنظمــة.

وتعد القيادة والثقافة الابتكارية للمنظمة من العوامل الأكثـــر أهمية في تحريك عملية الابتكار في الشركات الصغيـــرة 
والمتوســطة )O’Regan, Ghobadian & Sims., 2006(. حيــث يطــرح القائــد التحويلــي ســلوكيات تعمــل علــى خلــق بيئــة عمــل 
داعمــة وباعثــة علــى الابتــكار مــن أجــل النجــاح)Saad & Mazzarol, 2014(  فالرؤيــة التـــي يمتلكهــا القائــد التحويلــي تســاعد فــي 

) Amabile, 1996, 1998( توجيــه جهــود العامليـــن نحــو ممارســات العمــل الإبداعــي ومخرجاتــه

وتعمل القيادة التحويلية على تشجيع الإبداع وتغذية الابتكار التنظيمـــي، وهذا يعنى أن القائد التحويلي غيـــر قادر على 
 .)Muchtar & Qamariah, 2014( خلق وتنفيذ الابتكار في المنظمة بدون مراعاة تكيف الثقافة التـي تحمل القيم والمعتقدات
مــع ذلــك فهنــاك دور أسا�ضــي لتوجــه الإدارة العليــا فــي بنــاء ثقافــة  تنظيميــة قويــة تدعــم الابتــكار)Scott & Bruce, 1994(. ففــي 
الحقيقــة إن تطبيــق عمليــة الابتــكار فــي أي منظمــة ليســت مهمــة ســهلة، بــل هــي عمليــة معقــدة تتطلــب معرفــة كيفيــة خلــق 
وتنفيذ شــيئًا جديدًا للســوق. فالثقافة تعد من أهم العوامل التـــي تؤثـــر على الابتكار، والتـــي تحث أعضاء المنظمة على قبول 

.)Hartmann, 2006( الابتــكار كقيمــة أساســية يتــم نشــرها وتطبيقهــا مــن قبلهــم

الباحثيـــن  بعــض  وجــد  فقــد  والابتــكار،  التحويليــة  القيــادة  بيـــن  العلاقــة  علــى  التنظيميــة  الثقافــة  بأثـــر  يتعلــق  وفيمــا 
)Sarros et al., 2008( بالتطبيــق علــى 1185 مديـــر مــن القطــاع الخــاص فــي أستـــراليا أن هنــاك تأثيـــرًا للثقافــة التنظيميــة علــى 
العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار التنظيمـــي. وأرجــع الباحثــون ذلــك إلــى أن القيــادة التحويليــة تؤثـــر بشــكل كبيـــر علــى 
التوجــه بــالأداء والمنافســة، وهــو مــا يؤثـــر علــى ثقافــة المنظمــة لتصبــح ثقافــة تنافســية وموجهــة بــالأداء. وهــو مــا ينعكــس علــى 
زيــادة الاهتمــام بالابتــكار التنظيمـــي. فمــن وجهــة نظرهــم أن الابتــكار التنظيمـــي هــو الطريــق الأمثــل لتحقيــق التميـــز والتنافســية 

علــى المــدى الطويــل.

 Chen et al., 2012; García-Morales ( مع نتائج بعض الدراسات الأخرى )Sarros et al., 2008( اتفقت نتيجة دراسة
et al., 2012; Muchtar& Qamariah, 2014( التـــي أكــدت أن القائــد التحويلــي لا يحــاول فقــط تدريــب وتطويـــر والرقابــة علــى 
العامليـــن، بــل أنــه أيضًــا يتعامــل معهــم علــى أنهــم عمــلاء داخلييـــن. ومــن ثــم يضــع اهتماماتهــم الشــخصية ضمــن إطــار الرؤيــة 
العامــة للمنظمــة. وعليــه فإنــه بالاعتمــاد علــى نظريــة التبــادل الاجتماعــي )Social Exchange( والتـــي تـــرى بــأن علاقــات التبــادل  
ذات الجــودة المرتفعــة تتميـــز بالــولاء والالتـــزام وزيــادة الاتصــال والثقــة المتبادلــة، وهــو مــا ينعكــس علــى دافعيــة الأفــراد تجــاه 
ابتــكار أفــكار وتكنولوجيــا جديــدة. وكذلــك فــإن وجــود مســتوى متــدن نســبيًا مــن الثقافــة الابتكاريــة والافتقــار إلــى الإســتقلالية 

.)Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2011( والحريــة والمرونــة يقلــل مــن درجــة الإبــداع لــدى العامليـــن

الإســتيعاب  التحويليــة. لأن درجــة  للقيــادة  الإســتيعاب والإســتجابة  مــن  الابتكاريــة  الثقافــة  إنخفــاض مســتوى  يقلــل 
هــو دالــة فــي مــدى الإنفتــاح الــذي يظهــره الســياق )Pawar & Eastman, 1997; Tuna Uslu et al., 2015(. ففــي ظــل ســياق 
إســتيعابى ضعيــف فــإن القيــادة التحويليــة قــد تفشــل فــي توليــد التـــزام لــدى أعضــاء المنظمــة نحــو الابتــكار وكذلــك إظهــار 

جاذبيــة وأهميــة الرؤيــة. فكلمــا كان القائــد أكثـــر انفتاحًــا أثـــر ذلــك إيجابيًــا علــى الابتــكار التنظيمـــي وريــادة الأعمــال.

ويـــرى )Chen et al., 2012( إن وجــود ثقافــة ابتكاريــة عاليــة يحســن مــن تأثيـــر القيــادة التحويليــة. وقــد ظهــرت العلاقــة 
 عن 

ً
بيـــن الثقافة الابتكارية والابتكار قوية للدرجة التـــي دفعت الباحثيـــن لإقتـــراح أن الثقافة الابتكارية يمكن أن تحل بديلا

دور القيــادة فــي تحسيـــن درجــة الابتــكار. بينمــا أوضحــت دراســة )Ogbonna & Harris, 2000( أهميــة الــدور الــذي يقــوم بــه 
 Den Hartog, Van( القائــد فــي التأثيـــر علــى الثقافــة وفــي إحــداث تغييـــرات ثقافيــة. وهــو مــا أكــدت عليــه نتائــج دراســة أخــرى
Muijen & Koopman, 1996( بــأن القيــادة التحويليــة تؤثـــر علــى الثقافــة الابتكاريــة والثقافــة الداعمــة. فالقــادة يلعبــون 
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أدوارًا مختلفــة فــي خلــق والحفــاظ وتغييـــر الثقافــات وكذلــك فــإن الثقافــات تؤثـــر علــى القــادة وفاعليتهــم. فالثقافــة إمــا أن تكــون 
ســبب أونتيجــة فــي نمــط القيــادة المفضــل )القــادة يصنعــون الثقافــة الإداريــة والثقافــة تؤثـــر فــي فاعليــة القيــادة(.

لقــد شــملت دراســة )Elenkov & Manev,2005( 270 مديـــر فــي الإدارة العليــا فــي 12 دولــة أوربيــة، وقــد أكــدت نتائــج 
الدراســة علــى أهميــة دور الســياق الثقافــى فــي العلاقــة بيـــن القيــادة والابتــكار التنظيمـــي. فقــد وجــد أن القيــادة التحويليــة لهــا 
تأثيـــرًا مباشــرًا ضعيفًــا علــى الابتــكار، بعكــس الأثـــر غيـــر المباشــر. حيــث إن الثقافــة تؤثـــر علــى مــدى تأثيـــر العوامــل القياديــة، 

وكذلــك فــإن النجــاح فــي الابتــكار يعتمــد علــى اســتخدام ســلوكيات قياديــة وإداريــة مناســبة لتنميــة ثقافــة تدعــم الابتــكار.

وبناء على نتائج الدراسات السابقة يمكن استخلاص فرض البحث الرابع وهو:

الفــرض الرابــع: تؤثـــر الثقافــة الابتكاريــة للمنظمــة علــى مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن 
والابتــكار فــي العمليــات فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

مشكلة الدراسة وتساؤلاتها

بالرغــم مــن تعــدد الدراســات التـــي تـــربط بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة والابتــكار فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة 
مــن ناحيــة، وتحســن مؤشــرات الأداء فــي تلــك الشــركات مــن ناحيــة أخــرى، إلا أنــه توجــد بعــض الفجــوات البحثيــة فــي هــذا 
، علــى الرغــم مــن تعــدد الدراســات التـــي تـــربط بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء، إلا أنهــا لــم تعطينــا حتــى الآن 

ً
الســياق منهــا: أولا

فهمًــا واضحًــا، وقابــل للتعميــم لطبيعــة التأثيـــر الــذي يقــوم بــه القــادة التحويليــون علــى الأداء )Wang et al., 2011(، وهــو 
الحافــز وراء إســتمرار وتعــدد الدراســات التـــي مازالــت تبحــث آليــة العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء فــي ظــل متغيـــرات 
وســيطة متعــددة. ثانيًــا، يوجــد تذبــذب فــي النتائــج التطبيقيــة للدراســات التـــي أجريــت لاختبــار العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة 
والابتــكار. فقــد أظهــرت نتائــج بعــض الدراســات مثــل: ( Wang & Rode., 2010; Muchtar & Qamariah, 2014( عــدم وجــود 
 Sarros et al., 2008;( علاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار علــى الرغــم مــن تأكــد وجــود هــذه العلاقــة فــي  دراســات أخــرى

.)Chen et al., 2012; García-Morales et al., 2012

 .)Mensah & Acquah, 2015( ــا، تـــركز أغلــب الدراســات الحاليــة بشــكل أسا�ضــي علــى الابتــكار فــي المنتــج أو الخدمــة
ً
ثالث

بالرغــم مــن أن الميـــزة التنافســية تعتمــد علــى كل مــن نوعــي الابتــكار وهمــا: الابتــكار فــي المنتــج والابتــكار فــي العمليــات والــذي 
 بالدراســة الكافيــة. أخيـــرًا، يعتبـــر جــزء كبيـــر مــن الدراســات التـــي اهتمــت بدراســة العلاقــة بيـــن القيــادة والابتــكار 

َ
لــم يحــظ

والإبــداع دراســات غربيــة فــي أغلبهــا، وقــد لا يتوافــق النمــوذج الغربــي فــي القيــادة مــن أجــل الابتــكار والإبــداع مــع البلــدان ذات 
الثقافــات الأخــرى )Yusof & Othman, 2016(. فأغلــب تلــك الدراســات تعكــس الثقافــة الغربيــة والتـــي تتميـــز بخصائــص 
 مــن الالتـــزام تجــاه المهــام، كذلــك وجــود توجــه بالقيــم الديمقراطيــة 

ً
 مــن الجماعيــة، وتعظيــم المنفعــة بــدلا

ً
مثــل الفرديــة بــدلا

)House & Aditya, 1997(. وهــو مــا أوجــد حاجــة إلــى القــاء المزيــد مــن الضــوء علــى تلــك العلاقــات فــي ســياق البيئــة المصريــة، 
ــرًا علــى النتائــج المحتملــة للعلاقــات محــل الدراســة. فقــد يكــون لتغيـــر ســياق التطبيــق والثقافــة التـــي يتــم بهــا التطبيــق أثـ

لذلك يحاول البحث الحالي سد بعض هذه الفجوات البحثية السابق ذكرها من خلال:

دراسة الأثـر المباشر للقيادة التحويلية على كل من الأداء والابتكار في العمليات. 1- 

دراســة الأثـــر غيـــر المباشــر للقيــادة التحويليــة مــن خــلال إدخــال الثقافــة الابتكاريــة كوســيط تفاعلــى لتقويــة العلاقــة 2- 
بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن وتحســن مؤشــرات الأداء الابتــكارى فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة وهــو مــا 
 Ogbonna & Harris, 2000; Tucker & Russell, 2004; Yasin et al., 2014; Abdul( أكــدت عليــه دراســات عديــدة
Manaf & Abdul Latif, 2014(. وكذلــك دراســة أثـــر الثقافــة الابتكاريــة علــى تقويــة وتعزيـــز العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة 
التحويليــة للمديـريـــن والابتــكار فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة مــن ناحيــة أخــرى وهــو مــا أكــدت عليــه دراســات مثــل: 

.)Sarros et al., 2008; Chen et al., 2012; García-Morales et al., 2012; Muchtar& Qamariah, 2014  (

يـــركز البحــث علــى الابتــكار فــي العمليــات. حيــث يعــد الابتــكار فــي العمليــات بنفــس أهميــة الابتــكار فــي المنتــج، فقــد أكــدت 3- 
 .)Chang et al., 2015( الدراســات على الأثـــر الإيجابي للابتكار في العملية في تحقيق الميـــزة التنافســية للمنظمة

يقوم البحث الحالي باختبار تلك العلاقات في سياق الثقافة المصرية، للتأكد من مدى وملاءمتها لبيئة الأعمال المصرية.4- 
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مــن  عــددًا  يواجــه  والــذي  النســيجية  الصناعــات  قطــاع  هــو  الحالــي  البحــث  تطبيــق  مجــال  فــإن  ســبق،  لمــا  بالإضافــة 
مــن  الشرســة  المنافســة  المثــال:  ســبيل  علــى  منهــا  القطــاع،  هــذا  فــي  المســتهدفة  التنميــة  تحقيــق  دون  تحــول  التـــي  العقبــات 
المنتجــات الأجنبيــة، ونقــص العمالــة الماهــرة والمدربــة، وزيــادة حــدة الإضرابــات والمطالــب العماليــة بمــا يؤثـــر علــى التكلفــة، 
وغيـــرها الكثيـــر مــن الصعوبــات )Abdallah, Barry, Beal, Said & Vartanov, 2012(. كل ذلــك أدى إلــى فقــد مصــر الكثيـــر 
مــن ميـــزتها التنافســية فــي هــذا المجــال الحيــوى والهــام، ونظــرًا لأن القطــاع يســتوعب العــدد الأكبـــر مــن العمالــة فــي مصــر، أدى 
ذلــك إلــى تفاقــم مشــكلة البطالــة. وهــو مــا أوجــد حاجــة إلــى دراســة أحــد أهــم العوامــل التـــي تســاعد علــى التعامــل الفاعــل مــع 

تلــك التحديــات وهــي القيــادة والثقافــة الابتكاريــة.

ومما سبق يمكن صياغة مشكلة البحث في التساؤلات التالية:

مــا هــو دور القائــد التحويلــي فــي رفــع مســتوى أداء الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة فــي ظــل التحديــات الحاليــة فــي بيئــة - 
الأعمــال المصريــة ؟

هل يلعب القائد التحويلي دورًا في تحسيـن مستوى الابتكار في الشركات الصغيـرة والمتوسطة المصرية ؟- 

ما مدى تأثيـر وجود ثقافة داعمة للابتكار على قوة العلاقة بيـن نمط القيادة التحويلية وأداء الشركات الصغيـرة والمتوسطة؟- 

الشــركات -  فــي  التحويليــة والابتــكار  القيــادة  نمــط  بيـــن  العلاقــة  قــوة  علــى  للابتــكار  ثقافــة داعمــة  يؤثـــر وجــود  هــل 
؟ والمتوســطة  الصغيـــرة 

أهداف الدراسة

يهدف الدراسة الحالي إلى تحقيق الأهداف التالية:

اختبار العلاقة بيـن نمط القيادة التحويلية وتحسن مؤشرات الأداء الابتكاري في الشركات الصغيـرة والمتوسطة.- 

اختبار العلاقة بيـن نمط القيادة التحويلية وتحسن عملية الابتكار في العمليات في الشركات الصغيـرة والمتوسطة.- 

تحديد أثـر الدور الوسيط للثقافة الابتكارية على قوة العلاقة بيـن نمط القيادة التحويلية والتحسن في مؤشرات - 
الأداء الابتكاري للشركات الصغيـرة والمتوسطة.

تحديد أثـــر الدور الوســيط للثقافة الابتكارية على قوة العلاقة بيـــن نمط القيادة التحويلية والابتكار في العمليات - 
في الشركات الصغيـرة والمتوسطة.

فروض الدراسة
تقوم الدراسة الحالية على مجموعة من الفروض وهي:

توجــد علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن والأداء الابتــكاري فــي 1- 
الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

توجــد علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن والابتــكار فــي العمليــات 2- 
فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

تؤثـر الثقافة الابتكارية للمنظمة 3- 
علــى مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط 
للمديـريـــن  التحويليــة  القيــادة 
الشــركات  فــي  الابتــكاري  والأداء 

والمتوســطة. الصغيـــرة 

تؤثـــر الثقافــة الابتكاريــة للمنظمــة 4- 
علــى مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط 
للمديـريـــن  التحويليــة  القيــادة 
والابتكار في العمليات في الشــركات 

والمتوســطة. الصغيـــرة 
 

الشكل رقم )1( الإطار المفاهيمـي المقتـرح للدراسة 
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وبنــاء علــى نتائــج الدراســات الســابقة وفــروض الدراســة التـــي تــم اســتخلاصها، تــم التوصــل إلــى اقتـــراح إطــارًا مفاهيميًــا 
للدراســة الحالــي، كمــا هــو موضــح فــي الشــكل رقــم )1(.

أهمية الدراسة

الأهمية الأكاديمية

تستمد الدراسة الحالي أهميته الأكاديمية من أهمية الموضوع الذي يتناوله ومجال تطبيقه، وهو قطاع الشركات الصغيـرة 
والمتوســطة، للبحــث عــن طــرق تســاعدها علــى الصمــود فــي بيئــة الأعمــال الحاليــة، والتغلــب علــى المشــكلات المتعــددة التـــي تواجــه تلــك 
المشــروعات. فهناك إفتقارًا حقيقيًا في الدراســات المهتمة بهذا القطاع بشــكل عام )حسنيـــن، 2012(، وبموضوع الابتكار ومحفزاته 

 خصبًا لمزيد من الأبحاث والدراســات.
ً
بشــكل خاص )Hemert, Nijkamp & Masurel., 2013(. لذا فهو يعد مجالا

تأتــى الدراســة فــي ســياق ســد بعــض الفجــوات البحثيــة وحــل بعــض الجــدل حــول النتائــج التجريبيــة للعلاقــة بيـــن القيــادة 
فــي مجــال القيــادة تقــوم علــى  بــأن أغلــب الدراســات    )House & Aditya, 1997( التحويليــة والابتــكار. فقــد أكــدت دراســة
ــز  افتـــراض أسا�ضــي وهــو أنهــا تعكــس الثقافــة الغربيــة فــي أكثـــر مــن 98% منهــا )والثقافــة الأمريكيــة بشــكل خــاص( والتـــي تتميـ
 مــن الالتـــزام تجــاه المهــام أو وجــود دافــع الإيثــار، كذلــك 

ً
بخصائــص مثــل الفرديــة بــدلا ً مــن الجماعيــة، وتعظيــم المنفعــة بــدلا

وجــود توجــه بالقيــم الديمقراطيــة والتاكيــد علــى العقلانيــة والمنطــق، وليــس النواحـــي العاطفيــة والشــعورية. وقــد لا يتوافــق 
.)Yusof& Othman, 2016( النمــوذج الأمريكــي فــي القيــادة مــن أجــل الابتــكار والإبــداع مــع البلــدان ذات الثقافــات الأخــرى

الأهمية العملية

تنبــع أهميــة الدراســة علــى المســتوى العملــي مــن محاولــة زيــادة وعــي متخــذي القــرار مــن المديـريـــن، وأصحــاب المصالــح 
الآخريـــن إلــى أهميــة الابتــكار فــي قطــاع الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة: 1( كوســيلة لاكتســاب الميـــزة التنافســية المســتدامة، 2( 
وكأحد العناصر الحرجة لبقاء الشركات الصغيـــرة والمتوسطة في ظل بيئة الأعمال الجديدة والمتغيـــرة والتـــي تعاني من الكثيـــر 
مــن الأزمــات )Moghimi, 2013(. ويعنــى ذلــك أن عــدم مواصلــة تلــك الشــركات للابتــكار ســوف يخفــض مــن عوائدهــا، بــل وأكثـــر 

.)Froushani et al., 2015( مــن ذلــك مــن قدرتهــا علــى البقــاء فــي الســوق

تـــزداد أهميــة الدراســة مــن الناحيــة العمليــة أيضًــا فــي توضيحــه لأهميــة القيــادة التحويليــة فــي هــذه الفتـــرة الحرجــة التـــي 
تمــر بهــا أغلــب الاقتصــادات العربيــة، نتيجــة أثــار الأزمــة الماليــة العالميــة عــام 2008 مــن ناحيــة ونتيجــة أثــار الثــورات العربيــة مــن 
ناحيــة أخــرى، كوســيلة لزيــادة رضــا العامليـــن ودافعيتهــم والتـــزامهم. ومــن العوامــل التـــي تفســر الاهتمــام الكبيـــر بنمــط القيــادة 
التحويليــة علــى المســتوى العملــي أنــه نمــط يمكــن تعلمــه والتــدرب عليــه. وبالتالــي فــإن الشــركات يمكــن أن تقــوم بإعطــاء دورات 
تدريبية للمديـريـــن لاكتســاب المهارات المطلوبة لهذا النمط القيادي، للاســتفادة من آثاره الإيجابية، بل والأكثـــر من ذلك يجب 

.)Wang et al., 2011( مراعــاة ذلــك عنــد تعييـــن أو تـــرقية الأفــراد داخــل الشــركات، وخاصــة فــي المســتويات الإداريــة العليــا

التصميم المنهجي للدراسة
مجتمع الدراسة

يتمثل مجتمع الدراسة في كل من المديـريـــن والعامليـــن في شركات الغزل والنسيج والملابس الجاهزة صغيـــرة ومتوسطة 
الحجــم فــي مدينــة الإســكندرية بجمهوريــة مصــر العربيــة. ويـــرجع اختيــار هــذا القطــاع كمجــال لتطبيــق الدراســة لأســباب 
الآتيــة: 1( أهميــة الــدور الــذي يلعبــه قطــاع الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة فــي هيــكل الصناعــة فــي مصــر. حيــث يوجــد فــي مصــر 
حوالــى 2.5 مليــون شــركة صغيـــرة ومتوســطة الحجــم تمثــل 99% مــن القطــاع الخــاص غيـــر الزراعــي، و75% مــن قــوة العمــل 
ــر القطاعــات الصناعيــة علــى مســتوى مدينــة  الكليــة )El Said et al., 2014(. 2( يعتبـــر قطــاع الصناعــات النســيجية مــن أكبـ
الاســكندرية بعــدد شــركات يصــل إلــى 588 شــركة مســجلة لــدى غرفــة الصناعــات النســيجية، يعمــل بهــا أكبـــر عــدد مــن العمالــة 

حوالــى 500,000 عامــل، وهــو مــا يؤكــد علــى أهميــة هــذا القطــاع الحيــوى.
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عينة الدراسة

لاختيــار عينــة المديـريـــن والعامليـــن المســتق�ضى منهــم، تــم ســحب عينتيـــن مــن مجتمــع الدراســة عينــة ميســرة مــن المديـريـــن 
لعــدم وجــود إطــار للمعاينــة يضــم أســماء المديـريـــن فــي تلــك الشــركات، ثــم الاعتمــاد علــى إســلوب العينــة الحكميــة لاختيــار عينــة 
العامليـن لضمان اختيار عامليـن يخضعون للسلطة المباشرة للمديـر حتى يكونوا أكثـر قدرة على تقييم سلوكياته ونمط قيادته.

تشــمل الدراســة )5( مســارات تمثــل العلاقــات بيـــن المتغيـــرات، ووفقــا لدراســة )Wong, 2013( فــإن عــدد 70 مفــردة 
يمثــل عــددًا كافيًــا كمجــال لتطبيــق نمــوذج المعادلــة الهيكليــة كمــا هــو موضــح فــي الجــدول رقــم )1(. تــم تجميــع البيانــات مــن 
المرءوسيـن )العامليـن/الموظفيـن( والمديـريـن في الشركات صغيـرة ومتوسطة الحجم، حيث تمثل نسبة العامليـن إلى المديـريـن 
3: 1 أي ثلاث موظفيـن لكل مديـر)Chen et al., 2012(. وبهذا فإن استقاء البيانات عن كل منظمة يكون من 4 أفراد من كل 
شــركة. قــام الباحــث بتوزيــع قوائــم اســتقصاء علــى المديـريـــن والعامليـــن فــي 70 شــركة تــم اختيارهــا عشــوائيًا باســتخدام جــدول 
الأرقــام العشــوائية، ونتيجــة لمشــكلة إنخفــاض نســبة الــردود علــى قوائــم الاســتقصاء، قــام الباحــث بتوزيــع قوائــم اســتقصاء 
، بلــغ 

ً
علــى 35 شــركة أخــرى تــم اختيارهــا أيضًــا بشــكل عشــوائى للوصــول للعــدد المطلــوب للعينــة مــن قوائــم الاســتقصاء. إجمــالا

عــدد القوائــم المكتملــة 285 قائمــة تــم تجميعهــا مــن عــدد 76 شــركة وتــم اســتخدامها فــي تحليــل البيانــات، موزعــة كالآتـــي: 209 
قائمــة عامليـــن بنســبة ردود )66%(، و76 قائمــة مديـــر بنســبة ردود )72%( مــن إجمالــي أعــداد القوائــم الموزعــة.

مــن أهــم الخصائــص الديموغرافيــة لعينــة الدراســة مــن المديـريـــن، أن نســبة الذكــور بيـــن عينــة الدراســة هــي الأعلــى 
بنســبة تصــل إلــى )82.9%( فــي حيـــن بلغــت نســبة الإنــاث)17.1%(. أمــا فيمــا يخــص العمــر، فقــد كانــت النســبة الأكبـــر هــي نســبة 
الأفــراد بيـــن 36:45 عــام وبلغــت النســبة )30.3%(، والفئــة التـــي تليهــا هــي الفئــة ذات عمــر بيــن26:35 بنســبة بلغــت )25%(، فــي 
حيـــن كانــت النســبة الاقــل )3.9%( هــي نســبة الأفــراد أكبـــر مــن 65 عــام، ويعتبـــر ذلــك مؤشــر جيــد بــأن أغلــب المديـريـــن يعتبـــروا 
مــن فئــة الشــباب وهــو مــا يتناســب مــع طبيعــة الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة التـــي تتطلــب مزيــد مــن المبــادرة وتحمــل المخاطــر. 
وفيمــا يخــص المســتوى التعليمـــي، فقــد كان أغلــب أفــراد العينــة مــن الحاصليـــن علــى مؤهــل جامعــي بنســبة )86.8%(. وقــد 
تبايـن أفراد العينة وفقًا لسنوات الخبـرة فلقد كان أصحاب الخبـرات والذيـن  تجاوزت خبـراتهم 20 سنة فأكثـر هم الأغلبية 
بنســبة تصــل إلــى)34.2%( مــن أفــراد العينــة، تليهــا المديـريـــن مــن أصحــاب الخبـــرة مــن 10: 14  ســنة بنســبة تصــل إلــى )%22.4(، 
فــي حيـــن مثــل أصحــاب الخبـــرة مــن 5: 9  ســنة نســبة )21. %( مــن أفــراد العينــة. وتمثــل الشــركات العاملــة فــي مجــال الملابــس 
الجاهــزة )82.9%( مــن الشــركات المدرجــة فــي العينــة، فــي حيـــن كانــت نســبة شــركات النســيج )17.1%(، ولا توجــد شــركات غــزل 
ضمــن العينــة ويـــرجع الســبب الأسا�ضــي وراء التفــاوت فــي تلــك النســب إلــى أن صناعتـــي الغــزل والنســيج مــن الصناعــات كثيفــة 

العمالــة والتـــي عــادة مــا تتخطــى الحجــم المتوســط للشــركات، بعكــس الملابــس 
فــي  البــدء بالمشــروع بأعــداد عامليـــن قليلــة نســبيًا تدخــل  التـــي يمكــن  الجاهــزة 

نطــاق الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة.

أمــا عــن أهــم الخصائــص الديموغرافيــة لعينــة الدراســة مــن المرءوسيـــن. 
فــإن نســبة الذكــور فــي عينــة الدراســة هــي الأعلــى بنســبة تصــل إلــى )%60.29(، 
فــي حيـــن بلغــت نســبة الإنــاث)39.71%( مــع العلــم أن نســبة العمالــة مــن النســاء 
الصناعــة  لطبيعــة  نظــرًا  عاليــة،  نســبة  تعتبـــر  الشــركات  مــن  النــوع  هــذا  فــي 
ولإنخفــاض مســتوى الأجــور مقارنــة بالرجــال. أمــا فيمــا يخــص العمــر فقــد كانــت 
النســبة الأكبـــر هــي نســبة الأفــراد بيـــن 35:26 عــام وبلغــت النســبة )%43.5(، 
 ،)%39.2( بلغــت  بنســبة  بيــن25:18  عمــر  ذات  الفئــة  هــي  تليهــا  التـــي  والفئــة 
هــي  بيــن46:55  الأفــراد  وفئــة   ،36:45 بيـــن  الأفــراد  فئــة  نســبة  كانــت  حيـــن  فــي 
)11.5%(، و)5.8%( علــى التوالــى. وفيمــا يخــص المســتوى التعليمـــي، فقــد كان 
أغلــب أفــراد العينــة مــن الحاصليـــن علــى مؤهــل جامعــي بنســبة )58.9%(، تليهــا 
نســبة التعليــم المتوســط )28.2%(. وفقًــا لســنوات الخبـــرة، فلقــد كان انخفــاض 
الخبـــرات هو العامل الأبـــرز، فقد مثل أصحاب الخبـــرة من 1: 4  سنوات نسبة 

جدول رقم )1(
حجم العينة الكافى لنموذج المعادلة الهيكلية 

ا لعدد مسارات النموذج
ً

وفق

 Maximum # of arrows
 pointing at a latent

variable in the model

 Minimum
 sample size

required
252
359
465
570
675
780

884
988

1091
)Wong, 2013( المصدر: دراسة 
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)48.8. %( مــن أفــراد العينــة وهــو مــا يقتـــرب مــن )60%( إذا مــا اضفنــا عليــه نســبة الأفــراد ذوي الخبـــرة أقــل مــن ســنة، فــي حيـــن 
مَثــل أصحــاب الخبـــرة مــن 5: 9  ســنة ومــن 10:14 ســنة نســبة )13.9%( لــكل منهمــا، ولــم تتجــاوز نســبة أصحــاب الخبـــرات مــن 
فئــة 15-19 ســنوات وأكبـــر مــن 20 عــام خبـــرة )13%( مجتمعــة. وفيمــا يخــص المركــز الوظيفــي لأفــراد العينــة، فقــد كانــت 
النسبة الأكبـــر للموظفيـــن بنسبة )43.1%(، يليهم المشرفيـــن بنسبة )35.4%(، في حيـــن كانت نسبة الفنييـــن وذوي الوظائف 

الأخــرى )17.2%( )11.9%( علــى التوالــي.

تعريف وقياس متغيـرات الدراسة

)Transformational Leadership( المتغيـر المستقل:  نمط القيادة التحويلية   

القيــادة التحويليــة هــي القيــادة التـــي تــؤدي إلــى نجــاح المنظمــة مــن خــلال التأثيـــر الكامــل فــي ســلوك التابعيـــن، وأصبــح 
مصطلــح التحويلــي أساسًــا لدراســة القيــادة، وقــد أســتخدم فــي الغالــب للتمييـــز بيـــن الإدارة والقيــادة.  وقــد ظهــر مصطلــح 
القيــادة التحويليــة علــى يــد  بارنـــز عــام 1978 فــي كتابــة القيــادة )Burns ,1978(، وذلــك للتمييـــز بيـــن أولئــك القــادة الذيـــن 
يبنــون علاقــة تحفيـــز معنــوى ذات هــدف مــع مرءوســيهم، عــن أولئــك القــادة الذيـــن يعتمــدون بشــكل  واســع علــى عمليــة تبــادل 
ــز القيــادة التحويليــة علــى أنهــا » عمليــة يســعى مــن خلالهــا القائــد  المنافــع للحصــول علــى نتائــج  )Burns ,1978(. وعــرف بارنـ
والتابعــون إلــى نهــوض كل منهــم بالآخــر للوصــول إلــى أعلــى مســتويات الدافعيــة والأخــلاق”، وهــو التعريــف الــذي أعتمــدت 
عليــه البحــث الحالي.وتســعى القيــادة التحويليــة إلــى الأرتقــاء بمشــاعر التابعيـــن، وذلــك مــن خــلال الإحتــكام إلــى أفــكار وقيــم 
أخلاقيــة مثــل: الحريــة والمســاواة والعدالــة والســلام والإنســانية )حمــاد،2011(. فســلوك القيــادة التحويليــة يبــدأ مــن القيــم 
والمعتقــدات الشــخصية للقائــد وليــس مــن تبــادل مصالــح مــع المرءوسيـــن. فالقائــد التحويلــي يســعى لإحــداث تغيـــرات إيجابيــة 
في طرق أداء العامليـــن، وزيادة دافعيتهم من خلال إعطأهم الإحســاس بأهمية عملهم وخلق الشــعور لديهم بالولاء والإنتماء 

.)Matzler et al., 2008(للمنظمــة، بمــا يجعلهــم يضعــون المصلحــة العامــة فــي مرتبــة أعلــى مــن المصالــح الشــخصية

يُعــرف )Matzler et al., 2008( القيــادة التحويليــة بأنهــا إثــارة دافعيــة الأفــراد وتمكينهــم مــن التفجيـــر الكامــل لقدراتهــم 
ولمهاراتهــم. ويعــرف )Vaccaro, Jansen, Van Den Bosch & Volberda, 2012( القيــادة التحويليــة بأنهــا نمــط قيــادي يهــدف 
القيــادة  ذاتهــم. وتهتــم  لتحقيــق  مــن حاجاتهــم  المســتوى الأعلــى  زيــادة جاذبيــة  عــن طريــق  العامليـــن  إلــى تحفيـــز  القائــد  فيــه 
التحويليــة بالأســاس بإيجــاد رؤيــة تنظيميــة ديناميكيــة والتـــي غالبًــا مــا تســتلزم إعــادة النظــر فــي القيــم الثقافيــة الســائدة فــي 
المنظمــة، لتعكــس مزيــد مــن الابتــكار وتشــجيع التمكيـــن )Ozaralli, 2003(. ويُعــرف )Kent, Crotts & Azziz, 2001( القيــادة 
التحويليــة بأنهــا نمــط مــن أنمــاط القيــادة يهتــم بتوســيع اهتمامــات المرؤوسيـــن وإدراكهــم وقبولهــم لرؤيــة وأهــداف الجماعــة 
والعمــل مــن أجــل الصالــح العــام للمنظمــة. وأغلــب تلــك التعريفــات تـــركز علــى قــدرة القائــد علــى تحفيـــز المرؤوسيـــن لبــذل جهــد 
أكبـــر ممــا هــو متوقــع منهــم. وفقًــا لــكل مــن )Bass & Avolio,1996( فــإن القيــادة التحويليــة تتضمــن أربعــة عناصــر: التأثيـــر 

المثالــي، والحفــز الإلهامـــي، والاســتثارة الفكريــة، والاعتبــار الفــردي.

 )Multifactor Leadership Questionnaire( بتطويـــر مقيــاس القيــادة متعــدد العوامــل )Bass & Avolio, 1996( قــام
والــذي يمكــن اختصــاره إلــى )MLQ(، لقيــاس تلــك الجوانــب الأربعــة. ويشــمل المقيــاس 20 عبــارة تمثــل ســلوكيات المديـــر مثــل 
رؤيــة واضحــة  »يمتلــك  الأفضــل«،  نحــو  للتغييـــر  الحاجــة  مــدى  »يــدرك  كبيـــر«،  بشــكل  قــدرات مرؤوســيه  فــي  المديـــر  »يثــق 
للمســتقبل »وهــو مقيــاس درجــي خما�ضــي يتـــراوح الإجابــة فيــه مــا بيـــن 1 = »غيـــر متوافــر علــى الإطــلاق« إلــى 5 = »متوافــر بدرجــة 

كبيـــر جــدًا«.

يعتمــد البحــث الحالــي علــى مقيــاس )MLQ( لقيــاس متغيـــر نمــط القيــادة التحويليــة، حيــث يعــد مقيــاس )MLQ( مــن 
أشــهر المقاييــس المســتخدمة فــي قيــاس القيــادة التحويليــة. حيــث أوضحــت دراســة )Wang et al., 2011( أن مقيــاس )MLQ( الــذي 
طوره Bass كان الأكثـــر اســتخدامًا، ســواء على المســتوى الفردي )77% من الدراســات(، أو على المســتوى الجماعي )85% من 

الدراســات(، أو علــى المســتوى التنظيمـــي )74% مــن الدراســات(، وذلــك فــي دراســة مرجعيــة شــملت 113 دراســة.
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يعــرف )Barney, 1986( الثقافــة علــى أنهــا نظــام مــن القيــم المشتـــركة والمعتقــدات والمعانــى التـــي يحملهــا  العاملــون فــي 
المنظمــة والتـــي تميـــز طــرق تعامــل المنظمــة وإدارتهــا لأعمالهــا. يعتقــد كل مــن)Hurley & Hult,1998(  أن الثقافــة الابتكاريــة 
   )Uzkurt, Kumar, Kimzan & Eminoglu, 2013( يـــرى تعكــس مــدى تفضيــل أو عــدم تفضيــل المنظمــة لتنميــة الابتــكار. 
الابتكاريــة  فالثقافــة  الجديــدة.  الجديــدة والأفــكار والابتــكارات  والفــرص  المخاطــر  الإنفتــاح علــى  هــي  الابتكاريــة  الثقافــة  أن 
 )Kim and Yoon, 2014( هــي توجــه العامليـــن والأعــراف المشتـــركة لإعتنــاق الابتــكار، وتحمــل المخاطــر والمســئولية الفرديــة
والشــجاعة فــي تجربــة الأشــياء الجديــدة وإســتغلال الفــرص)Chen et al., 2012(. يعــرف )Dobni, 2008( الثقافــة الابتكاريــة 
بشــكل أكثـــر شــمولية علــى أنهــا ســياق متعــدد الأبعــاد يتضمــن الرغبــة فــي الابتــكار، والعمــل علــى دعــم الابتــكار، والســلوكيات 
علــى المســتوى العملــي التـــي تدعــم التوجــه بالقيمــة والســوق، والبيئــة التـــي ينفــذ فيهــا الابتــكار. ويعتمــد البحــث علــى هــذا 
التعريــف لأنــه يشــمل مختلــف الأبعــاد التـــي تعبـــر عــن الثقافــة الابتكاريــة وكذلــك الســياق الــذي تعمــل فيــه الثقافــة بفاعليــة.

وبالاعتمــاد علــى المقيــاس الــذي أوردتــه دراســة )Ebrahim, 2014( لقيــاس الثقافــة الابتكاريــة لأنــه مقيــاس أكثـــر شــمولية 
 )Hurley & Hult ,1998; Chen et al., 2012( :حيــث يجمــع فيــه العديــد مــن المقاييــس المختصــرة والتـــي أوردتهــا دراســات مثــل
لقياس متغيـــر الثقافة الابتكارية. ويشمل المقياس 16 عبارة تصف الثقافة الابتكارية،  حيث يتم السؤال عن كون الشركة 
نشــطة فــي مجــال الابتــكار، وكذلــك وجــود شــجاعة فــي تجربــة الأشــياء الجديــدة وإســتغلال الفــرص، وتحمــل المخاطــر. ويشــمل 
المقيــاس عبــارات مثــل« الإقتـــراحات والأفــكار المبتكــرة مرحــب بهــا داخــل المنظمــة«، »المنظمــة تمثــل بيئــة آمنــة لأفــكار، ولا يتــم معاقبــة 
الأفــراد علــى الأفــكار الجديــدة التـــي يثبــت عــدم جدواهــا«، »عــادة مــا تكــون شــركتنا المبــادرة فــي الســوق بمنتجــات وخدمــات جديــدة«. وهــو 

مقيــاس درجــى خما�ضــي حيــث تتـــراوح الإجابــة بيـــن 1 = »غيـــر موافــق بشــدة« إلــى 5 = »موافــق بشــدة«.

المتغيـرات التابعة

)Performance( الأداء :
ً
أولا

هنــاك تبايـــن فــي تعريفــات الأداء وطــرق قياســه وفقًــا لتبايـــن المنظمــات وطبيعتهــا، وإختــلاف أصحــاب المصالــح، وتنــوع 
أهــداف الباحثيـــن. فيعــرف )Lusthaus, 2002( الأداء بأنــه« تحقيــق المنظمــة لاهدفهــا التـــي قامــت بتحديدهــا فــي رســالتها مــن 
مــن أجــل تحقيــق الإســتمرارية والبقــاء علــى الأجــل الطويــل«.  المــوارد التنظيميــة، وذلــك  مــن  خــلال توافــر مســتوى مقبــول 
ويعرفــه )Daft, 2001( بأنــه هــو »المحصلــة النهائيــة لمــا تحققــه المنظمــة ويعكــس قــدرة المنظمــة علــى اســتخدام مواردهــا بشــكل 
كفء وفعال«. ويعتمد البحث الحالي على تعريف دراسة )Boeing & Sandner, 2011( لأداء الابتكاري بأنه »كل الأنشطة 

المتعلقــة بمخرجــات قابلــة للقيــاس مــن عمليــة الابتــكار«.

الصغيـــرة  الشــركات  بقطــاع  الخاصــة  البحــوث  فــي  عقبــة  أو  تحــدى  والمتوســطة  الصغيـــرة  الشــركات  فــي  الأداء  قيــاس  ويعتبـــر 
والمتوســطة )Ling, Simsek, Lubatkin & Veiga, 2008(، وذلــك بســبب عــدم توافــر معلومــات موضوعيــة عــن الأداء. فالبيانــات 
الكميــة نــادرة بســبب أن الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة غالبــا مــا تكــون غيـــر مطالبــة بالنشــر والإفصــاح عــن قوائمهــا الماليــة. وهــو مــا 
اتفقــت معــه دراســة )Atalay, Anafarta & Sarvan, 2013( التـــي أوضحــت أن الأداء هــو مفهــوم متعــدد الأبعــاد، يمكــن قياســه 
بمؤشــرات كميــة أو حكميــة، وفــي حالــة وجــود صعوبــة فــي الحصــول علــى البيانــات الكميــة مــن الشــركات الخاصــة، يمكــن 
للباحــث اســتخدام مقيــاس حكمــى لأنــه لا توجــد بيانــات منشــورة يمكــن الاعتمــاد عليهــا، وغالبًــا مــا يمتنــع المســتق�ضى منهــم عــن 

الافصــاح عــن المعلومــات الماليــة.

وقــد لجــأ الباحــث عنــد الســؤال عــن الأداء إلــى التـركيـــز علــى الأداء المتعلــق بالجانــب الابتــكارى للشــركة، وهــو مــا يتوافــق مــع 
 )Hassan Shaukat, Nawaz & Naz, 2013( موضوع البحث. والمقياس المستخدم لقياس الأداء هو مقياس مستمد من دراسة
ويـــركز المقيــاس علــى الجوانــب المتعلقــة بالابتــكار فــي الأداء. حيــث أشــار إلــى أن الأداء الابتــكارى يمكــن تحليلــه مــن خــلال مؤشــراته، 
وتشــمل تلــك المؤشــرات: مخرجــات البحــوث والتطويـــر، وبـــراءات إختـــراع، ومشــروعات تحديــث وتطويـــر منتجــات جديــدة. ويعتبـــر 
الأداء الابتــكارى مــن الأهميــة بمــكان لأنــه يقــود إلــى تحقيــق النجــاح فــي أبعــاد الأداء الأخــرى مثــل: البعــد المالــي والتســويقى والتشــغيلى. 
ويشــمل المقيــاس 5 عبــارات تصــف الأداء الابتــكارى للشــركة مثــل » عــدد المنتجــات أو الخدمــات الجديــدة«، »القــدرة علــى إنتــاج 
تقدمهــا  التـــي  المنتجــات  إلــى مجمــوع  الجديــدة  المنتجــات  نســبة  المنافسيـــن« و«  قبــل  للســوق  ســلع وخدمــات جديــدة وتقديمهــا 

المنظمــة«. وهــو مقيــاس درجــي خما�ضــي تتـــراوح الإجابــة عليــه مــن 1 = » منخفــض للغايــة« إلــى 5 = »مرتفــع للغايــة«.
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ثانيًا: الابتكار في العمليات

لقــد ميـــزت دراســة )Damanpour et al., 2009( بيـــن أربعــة أنــواع مــن الابتــكارات التـــي يمكــن أن تقــوم بهــا المنظمــة وهــي: 
الابتــكار فــي المنتــج ويشــمل )الابتــكار فــي الســلعة، الابتــكار فــي الخدمــة( والابتــكار فــي العمليــات ويشــمل )الابتــكار فــي العمليــات 

التكنولوجيــة، الابتــكار فــي العمليــات الإداريــة(.

ســوف يـــركز البحــث الحالــي علــى الابتــكار فــي العمليــات بنوعيــه. ويـــرجع ذلــك إلــى أن الابتــكار فــي العمليــات قــد يكــون لــه 
نفــس أهميــة الابتــكار فــي المنتــج، ويميــل لأن يكــون مصــدرًا للميـــزة التنافســية وهــذا بدرجــة أكبـــر مــن ابتــكار منتجــات جديــدة، 
وخاصــة فــي تأثيـــره علــى نمــو الشــركات بســبب طبيعتــه، حيــث إن التغيـــرات التـــي تنتــج عنــه غالبــا ً مــا تكــون تغيـــرات عميقــة فــي 
هيــكل ونظــم الشــركة، وهــي تغيـــرات أصعــب فــي تفهمهــا وتقليدهــا مــن قبــل المنافسيـــن عــن تقليــد المنتجــات الجديــدة، فالابتــكار 
فــي العمليــات يجعــل مــن الصعــب علــى المنافسيـــن تحديــد أي العناصــر التـــي تضيــف قيمــة أكبـــر، والتـــي يجــب عليهــم تقليدهــا، 
بعكــس ابتــكار المنتجــات الجديــدة والتـــي تتصــف بشــفافية أكبـــر، ممــا يجعــل تقليدهــا أســهل باســتخدام مــا يعــرف بالهندســة 
العكســية )Uhlaner et al., 2012(. فقــد وجــدت نتائــج دراســة )Uhlaner et al., 2012( أنــه بالمقارنــة بيـــن نوعــي الابتــكار، 
فــإن الابتــكار أو التحســينات فــي العمليــات الداخليــة كانــت أكثـــر قــدرة علــى تفسيـــر الاختــلاف فــي نمــو المبيعــات فــي الشــركات 

الصغيـــرة والمتوســطة، بدرجــة أكبـــر مــن الابتــكار فــي المنتجــات الجديــدة.

أيضًــا بعكــس الابتــكار فــي المنتجــات، فالابتــكار فــي العمليــات ذو توجــه داخلــي ويهــدف إلــى زيــادة كفــاءة وفعاليــة العمليــات 
 .)Boer and During, 2001( إلــى المستهلكيـــن الســلع والخدمــات  إنتــاج وتوصيــل  الشــركة، لتســهيل عمليــات  فــي  الداخليــة 

ويقســم )Damanpour et al., 2009( الابتــكار فــي العمليــات إلــى نوعيـــن همــا:

الابتــكار فــي العمليــات التكنولوجيــة )Technological Process Innovations(: ويعــرف بأنــه »تقديــم عناصــر جديــدة - 
للنظام الإنتاجي للشــركة بما يســاعد في عملية إنتاج وتوصيل الســلع والخدمات للعملاء«. ويكون الهدف الأسا�ضــي 

لعمليــة الابتــكار فــي هــذه الحالــة هــو زيــادة مرونــة العمليــات، وتخفيــض وقــت التســليم، وتخفيــض تكاليــف الإنتــاج.

أســاليب -  »اســتخدام  بأنــه  ويعــرف   :)Administrative Process Innovations( الإداريــة  العمليــات  فــي  الابتــكار 
والوحــدات  للمهــام  وهيــاكل  استـــراتيجيات  ووضــع  ومكافأتهــم،  العامليـــن،  لتحفيـــز  جديــدة،  وممارســات 

للمنظمــة«. الإداريــة  العمليــات  وتعديــل  التنظيميــة، 

التنميــة  الــذي أوردتــه منظمــة  قــد أعتمــد علــى المقيــاس  البحــث الحالــي  فــإن  العمليــات،  فــي  ولقيــاس متغيـــر الابتــكار 
والتعــاون الاقتصــادي )OECD , 2006(. حيــث يعــد أكثـــر مقاييــس الابتــكار شــهرة ويحظــى بقبــول عــام فــي الدراســات المهتمــة 
بالابتــكار )amisón& Villar-López, 2014(. وهــو مقيــاس رتبــي خما�ضــي مكــون مــن 15 عبــارة، يتــم فيــه الســؤال عــن مجموعــة 
فــي  فــي العمليــات التكنولوجيــة مثــل  )حصــر وتقليــل الأنشــطة غيـــر المضيفــة للقيمــة  مــن الممارســات فيمــا يخــص الابتــكار 
العمليــات الإنتاجيــة (، )زيــادة جــودة المخرجــات فــي العمليــات والأســاليب والبـــرامج (. وكذلــك فيمــا يخــص الابتــكار فــي العمليــات 
الإداريــة مثــل )إعــادة تجديــد نظــام إدارة المــوارد البشــرية(، )إعــادة تجديــد نظــام إدارة سلســلة التوريــد (. وتتـــراوح الإجابــة مــا 

بيـــن 1 = ) لــم ينفــذ أي ممارســة ( إلــى 5 = ) تــم تنفيــذ ممارســات جديــدة ومبتكــرة (.

أداة جمع البيانات

تــم الاعتمــاد علــى قوائــم اســتقصاء ســابقة بعــد تـــرجمتها وإجــراء اختبــارات الصــدق والثبــات اللازمــة عليهــا. وللتغلــب 
علــى مشــكلة اســتقاء كل البيانــات مــن مصــدر واحــد )One Source Bias(، فقــد تــم الاعتمــاد علــى قائمتــى اســتقصاء: القائمــة 
الأولــى، وهــي خاصــة بتحديــد مســتوى القيــادة التحويليــة لــدى المديـريـــن تــم توجيههــا إلــى 3 مــن العامليـــن الذيـــن يخضعــون 
بشــكل مباشــر لســلطة المديـــر حتى يكونوا أكثـــر قدرة على تقييم ســلوكياته، وهذا تماشــيًا مع ما أشــارت إليه دراســات عديدة 
القائمــة  أمــا   .)Aragón-Correa, García-Morales & Cordón-Pozo, 2007; Chen et al., 2012; İşcan et al., 2014(
الثانيــة، فهــي خاصــة بالابتــكار والأداء وتــم توجيههــا إلــى المديـــر العــام للمنظمــة أو أحــد المديـريـــن فــي المســتويات الإداريــة العليــا 

.)Aragón-Correa et al., 2007( لأنهــم الأقــدر علــى توصيــف مســتوى الابتــكار بشــكل خــاص، وأداء المنظمــة بشــكل عــام
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تتكــون قائمــة الاســتقصاء الأولــى الموجهــة للعامليـــن مــن ثــلاث أجــزاء: يخصــص الجــزء الأول لقيــاس متغيـــر القيــادة 
التحويليــة لــدى المديـريـــن، أمــا الجــزء الثانــي، فيخصــص لمتغيـــر الثقافــة الابتكاريــة، أمــا الجــزء الثالــث، فيخصــص للســؤال 
عــن بعــض المعلومــات الشــخصية والديموغرافيــة للموظــف. أمــا قائمــة الاســتقصاء الثانيــة الموجهــة للمديـريـــن فتتكــون مــن 
ثلاثــة أجــزاء: يخصــص الجــزء الأول منهــا لمقيــاس متغيـــر الابتــكار فــي العمليــات، أمــا الجــزء الثانــي، فيشــمل مقيــاس متغيـــر 
الأداء، أمــا الجــزء الثالــث  مــن قائمــة الاســتقصاء، فيخصــص للســؤال عــن بعــض المعلومــات الشــخصية والديموغرافيــة 

للمديـــر والتـــي تفيــد فــي تفسيـــر النتائــج.

أساليب تحليل البيانات

 Structural Equation Modeling( الهيكليــة  المعادلــة  نمــوذج  )Smart PLS v.3.2.4ٍ( لتطبيــق  بـــرنامج  تــم اســتخدام 
Ttechnique(، حيــث يقــوم البـــرنامج بتقييــم النمــوذج علــى مرحلتيـــن: الأولــى النمــوذج الخارجــي )Outer Model(، ويتــم مــن 
خلالــه التحقــق مــن مــدى صــدق وثبــات المقاييــس المســتخدمة، أمــا المرحلــة الثانيــة، فتتمثــل فــي النمــوذج الهيكلــي الداخلــي 
)Inner Model( الــذي يمثــل العلاقــات بيـــن المتغيـــرات، حيــث تــم اســتخدام نمــوذج المســار )Path Models( لتحديــد المســار 

الأفضــل للعلاقــات محــل الدراســة.

الدراسة الميدانية: تحليل البيانات والنتائج

: نتائج النموذج الخارجي )Outer Model( نموذج القياس للصدق والثبات
ً
أولا

وفقًا لنموذج القياس تم قياس الصدق والثبات للمتغيـرات وفقًا للخطوات التالية

)The Outer Loudings( تقييم معاملات التحميل الخارجي

معامــلات التحميــل الخارجــي، وهــي تلــك التـــي تقيــم درجــة تفسيـــر المؤشــرات للمتغيـــرات الكامنــة المرتبطــة بهــا. ووفقًــا 
ويمكــن   .)0.4( مــن  أعلــى  يكــون  أن  يجــب  التحميــل  معامــل  فــإن    )Hair, Sarstedt, Hopkins & Kuppelwieser, 2014(
 .)Composit Reliability( حــذف المؤشــرات ذات معامــل التحميــل بيـــن 0.4 و0.7 إذا كان ذلــك سيحســن مــن الثبــات المركــب
وتــم اســتبعاد بعــض العبــارات فــي المتغيـــرات لتحسيـــن الصــدق والثبــات للمقاييــس، وتتـــراوح معامــلات التحميــل للمؤشــرات 

الخاصــة بمقاييــس البحــث الحالــي بيـــن )0.525( و)0.813(.

الثبات

 )Cronbach Alpha( ألفــا  كرونبــاخ  لقيــم   )2( رقــم  الجــدول  يعــرض 
المقاييــس  مــن  مقيــاس  لــكل    )Composite Reliability( المركــب  والثبــات 
المســتخدمة. أشــار )Hair et al., 2014( بــأن كل مــن مقاييــس كرونبــاخ ألفــا 
 
ً
أو الثبــات المركــب يجــب أن تتخطــى قيمتــه 0.70 حتــى يكــون المقيــاس مقبــولا

وهــو مــا تحقــق فــي كل المقاييــس المســتخدمة.

الصدق

تم استخدام أسلوب التـرجمة وإعادة التـرجمة للتأكد من الصدق الظاهري للمقاييس المستخدمة. ولقياس الصدق 
المجمع )Convergent validity( تم استخدام متوسط التبايـن المفسر للمقاييس )Average Variance Exteracted( والذي 
يتم اختصاره إلى )AVE( وهو يعكس درجة تفسيـر المتغيـر الكامن للتبايـن في مؤشراته. أوضح )Hair et al., 2014( أنه يجب 
. وقد تجاوز متوسط التبايـــن المفسر لجميع 

ً
أن يكون متوسط التبايـــن المفسر للمقاييس )AVE( أعلى من 0.5 ليكون مقبولا

مقاييس الدراسة لتلك النسبة، فقد تـراوحت قيمة )AVE( للمقاييس بيـن )0.509( و)0.526(.

الجدول )2(
قيم كرونباخ ألفا والثبات المجمع

كرونباخ المقياس
الفا

الثبات المركب

0.9290.939القيادة التحويلية
0.8450.880الابتكار
0.7790.844الأداء

0.9020.919الثقافة التنظيمية
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  )Hair et al., 2014( يصــف )Latent Variable( لأي متغيـــر كامــن )Discriminat Validity( لقيــاس الصــدق التمايـــزي
الصدق التمايـــزي بأنه مدى تمايـــز المتغيـــر عن المتغيـــرات الأخرى من حيث درجة ارتباط مؤشراته بالمتغيـــرات الأخرى، حيث 
 Heterotrait( يجــب أن يكــون ارتبــاط مؤشــرات المتغيـــر معــه أكبـــر مــن ارتباطهــا بالمتغيـــرات الأخــرى. ويجــب إلا تتخطــى نســبه
Monotrait Ratio( والتـــي يتــم غالبًــا اختصارهــا إلــى )HTMT( )0.9( حتــى تكــون مقبولــة وتــدل علــى عــدم تداخــل المتغيـــرات 
وهــو مــا تحقــق فــي كل المقاييــس المســتخدمة، حيــث تـــراوحت نســبه )HTMT( للمقاييــس المســتخدمة بيـــن )0.201( و)0.843(.

)Collinearity( التداخل بيـن المتغيـرات

وقــد تــم قيــاس مــدى التداخــل بيـــن المتغيـــرات باســتخدام مقيــاس )Variance Inflation Factor( وهــو مــا يتــم اختصــاره 
إلى )VIF(. ووفقا )Hair et al., 2014( فإن قيمة )VIF( يجب أن تقل عن )5( حتى تكون مقبولة، وتتـراوح قيم )VIF( لمتغيـرات 

الدراســة بيـــن )1( و)3.150( وهي ضمن الحدود المقبولة.

ثانيًا: اختبار النموذج الداخلي )Inner Model(: اختبار الفروض

المباشــرة،  المباشــرة وغيـــر  العلاقــات   )Inner Model(الداخلــي أو   )Structural Model( الهيكلــي  النمــوذج  يصــف 
ودرجــة التأثيـــر بيـــن المتغيـــرات الكامنــة. وكذلــك قيــاس مســتوى المعنويــة الإحصائيــة للمتغيـــرات الكامنــة باســتخدام أســلوب 

.)Bootstrapping Technique(

تشيـــر قيمــة معامــل المســار )Path Coefficient( إلــى التأثيـــر المباشــر لأحــد المتغيـــرات علــى متغيـــر آخــر بشــكل مباشــر. 
ويظهر الجدول رقم )4( ملخص لقيم معامل المسار )Path Coefficient( والتأثيـر غيـر المباشر والتأثيـر الكلى بيـن المتغيـرات. 
وقــد تــم الحصــول علــى قيمــة )P-value( مــن خــلال أســلوب )Bootstrapping Technique(، للوقــوف علــى مــدى معنويــة تلــك 

العلاقــات )Path Coefficient Significance( مــن عدمــه.

فيمــا يتعلــق بالعلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء )المســار المباشــر(، تظهــر النتائــج أن قيمــة معامــل المســار تبلــغ 
)0.318-( وهــو عكــس مــا هــو متوقــع حيــث إن العلاقــة بيـــن  القيــادة التحويليــة والأداء ظهــرت غيـــر معنويــة حيــث بلغــت 
قيمــة )P-value( )0.157(، وعليــه فقــد تــم رفــض  الفــرض الأول وهــو: »توجــد علاقــة ارتبــاط إيجابيــة ذات دلالــة إحصائيــة 

بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة والأداء الابتــكاري فــي الشــركات 
الصغيـــرة والمتوســطة«. 

والابتــكار  التحويليــة  القيــادة  بيـــن  بالعلاقــة  يتعلــق  فيمــا 
فــي العمليــات )المســار المباشــر(، فتظهــر النتائــج كمــا هــو موضــح 
فــي الجــداول )3( أن قيمــة معامــل المســار بيـــن القيــادة التحويليــة 
 )P-value( قيمــة  وبلغــت  هــي)0.233-(  العمليــات  فــي  والابتــكار 
)0.247( مما يعنى أن العلاقة غيـر معنوية. وعليه فقد تم رفض 
إيجابيــة  ارتبــاط  علاقــة  »توجــد  وهــو  للدراســة  الثانــي  الفــرض 
ذات دلالــة إحصائيــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن 

والابتــكار فــي العمليــات فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة«

والأداء  التحويليــة  القيــادة  بيـــن  بالعلاقــة  يتعلــق  فيمــا 
الابتــكارى مــن خــلال المســار غيـــر المباشــر عــن طريــق الثقافــة 
كمــا  النتائــج  فتظهــر  تفاعلــى،  وســيط  كمتغيـــر  الابتكاريــة 
المســار  معامــل  قيمــة  أن   )3( رقــم  الجــدول  فــي  موضــح  هــو 
مــع  التحويليــة  القيــادة  تفاعــل  )ناتــج  التفاعلــى  الوســيط  بيـــن 
الثقافــة الابتكاريــة( والأداء الابتــكارى هــي)0.185( وبلغــت قيمــة 
)P-value( )0.032( ممــا يعنــى وجــود علاقــة إيجابيــة ومعنويــة 

جدول رقم )3(
 ملخص التأثيـر المباشر وغيـر المباشر والكلى 

للعلاقات بيـن المتغيـرات

التاثيـر العلاقات محل الدراسة
المباشر
 Path(

)coefficiant

التاثيـر غيـر 
المباشر

 Indirect(
)effect

التاثيـر 
الكلى

 total(
)effect

0.5510.232*0.318-القيادة التحويلية ← الأداء
القيادة التحويلية ← 

الابتكار في العمليات
 -0.233**0.6040.371

القيادة التحويلية ← 
الثقافة الابتكارية

**0.785**0.785

0.702*0.702*الثقافة الابتكارية ←  الأداء
الثقافة الابتكارية ←  

الابتكار في العمليات
**0.770**0.647

الوسيط التفاعلى ← 
الأداء 

*0.185*0.185

الوسيط التفاعلى ← 
الابتكار في العمليات

*0.138*0.138

ة: ** تعبـر عن مستوى معنوية 1%، * تعبـر عن مستوى معنوية %5
ً
ملاحظ
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للقيــادة التحويليــة والأداء الابتــكارى فــي ظــل وجــود الثقافــة الابتكاريــة كوســيط تفاعلــى فــي العلاقــة. وعليــه فقــد تــم قبــول 
الفــرض الثالــث وهــو » تؤثـــر الثقافــة الابتكاريــة للمنظمــة علــى مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن 

والمتوســطة« الصغيـــرة  الشــركات  فــي  الابتــكارى  والأداء 

أخيـــرًا، فيمــا يتعلــق بالعلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار فــي العمليــات مــن خــلال المســار غيـــر المباشــر عــن طريــق 
الثقافــة الابتكاريــة كمتغيـــر وســيط تفاعلــى، فتظهــر النتائــج كمــا هــو موضــح فــي الجــدول رقــم )3( أن قيمــة معامــل المســار بيـــن 
الوســيط التفاعلــى )ناتــج تفاعــل القيــادة التحويليــة مــع الثقافــة الابتكاريــة( والابتــكار فــي العمليــات هــي)0.138( وبلغــت قيمــة 
)P-value( )0.049( ممــا يعنــى وجــود علاقــة إيجابيــة ومعنويــة للقيــادة التحويليــة والابتــكار فــي العمليــات فــي ظــل وجــود الثقافــة 
الابتكاريــة كوســيط تفاعلــى فــي العلاقــة. وعليــه فقــد تــم قبــول الفــرض الثالــث وهــو » تؤثـــر الثقافــة الابتكاريــة للمنظمــة علــى 

مــدى قــوة العلاقــة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة للمديـريـــن والابتــكار فــي العمليــات فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة«

مناقشة النتائج

العلاقة بيـن القيادة التحويلية والأداء الابتكاري

الأداء  وبيـــن  التحويليــة  القيــادة  نمــط  بيـــن  إيجابيــة  علاقــة  وجــود  أظهــرت  التـــي  الدراســات  تعــدد  مــن  الرغــم  علــى 
الابتــكاري، إلا أن النتائــج لــم تدعــم ذلــك الفــرض. فقــد أوضحــت النتائــج وجــود علاقــة غيـــر معنويــة بيـــن القيــادة التحويليــة 
والأداء الابتــكاري. وتتوافــق تلــك النتيجــة مــع نتائــج عــدد مــن الدراســات الســابقة المشــابهة للدراســة الحاليــة، ومنهــا دراســة 
)Ogbonna & Harris, 2000( والتـــي أظهــرت نتائجهــا أن العلاقــة غيـــر المباشــرة بيـــن نمــط القيــادة وبيـــن الأداء فــي ظــل متغيـــر 
وســيط تفاعلــى، وهــو الثقافــة، كانــت أقــوى مــن العلاقــة المباشــرة بيـــن نمــط القيــادة وبيـــن الأداء. كذلــك لــم تؤيــد دراســة 
)Ghaffari et al., 2015( وجــود علاقــة مباشــرة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء، وقــد علــل الباحــث ذلــك بــأن القائــد يكــون 
تأثيـــره علــى الأداء مــن خــلال دوره فــي دعــم التعلــم التنظيمـــي والابتــكار وبنــاء الثقافــة التنظيميــة. حيــث يظهــر الــدور الحقيقــي 
للقائد بشــكل غيـــر مباشــر، يتمثل في توفيـــر مناخ تنظيمـــي يشــجع الابتكار، ويدعم المبدعيـــن، ويوفر بيئة آمنة لطرح الأفكار 
الجديــدة بحريــة أكبـــر دون الخــوف مــن العقــاب. وقــد نوهــت دراســة )Chen et al., 2012( إلــى أن ميـــزة صغــر حجــم المنظمــة، 
وقلــة عــدد المســتويات الإداريــة، كأحــد خصائــص المشــروعات الصغيـــرة والمتوســطة تســمح للمديـريـــن ببنــاء علاقــات وثيقــة مــع 

الأفــراد، وبنــاء ثقافــة داعمــة لأفــكار المبدعــة، بمــا ينعكــس إيجابيًــا علــى تحســن مســتويات الأداء الابتــكارى للمنظمــة.

ويتوافــق ذلــك التبـريـــر مــع البحــث الحالــي، حيــث أوضــح اختبــار الفــرض الثالــث للبحــث وجــود علاقــة معنوية إيجابية قوية 
بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء فــي ظــل وجــود الثقافــة الابتكاريــة كمتغيـــر وســيط تفاعلــي. حيــث تلعــب الثقافــة دورًا جوهريًــا فــي 
استيعاب الأفراد لدور القائد في التغييـر، وفي دعم عملية التغييـر في حال وجود ثقافة تدعم الابتكار، مما ينعكس إيجابًا على 
تحســن مؤشــرات الأداء الابتــكاري )Chen et al., 2012; Abdul Manaf & Abdul Latif, 2014; Yasin et al., 2014(. وتعتبـــر 
تلــك العلاقــة بيـــن القــادة والثقافــة علاقــة تبادليــة حيــث يســاهم القــادة فــي وضــع السياســات والهيــاكل والنظــم فــي المنظمــة، 
ممــا يمنــح المنظمــة ثقافتهــا المتفــردة )Abdul Manaf & Abdul Latif, 2014(. وتســاهم الثقافــة فــي توصيــل رؤيــة وتوجهــات 
القــادة بشــكل فعــال فــي حــال وجــود ثقافــة مناســبة. فيبـــرز دور القائــد التحويلــي مــن خــلال تأثيـــره علــى المنــاخ التنظيمـــي والأنظمــة 
 .)Jung et al., 2003; Liao & Chuang, 2007( والاستـراتيجيات مما يخلق بيئة عمل أكثـر انسجاما مع نمط القيادة التحويلية
وبغيــاب تلــك الثقافــة التـــي تدعــم الابتــكار، وتهيــئ المنــاخ لإظهــار القــدرات الإبداعيــة لأفــراد، لا يظهــر أثـــر القيــادة التحويليــة 
علــى الأداء الابتــكاري للمنظمــة )Naranjo-Valencia et al., 2011(.  حيــث إن عــدم ملاءمــة الثقافــة لتوجهــات القيــادة يمكــن 
أن تحــد مــن قــدرات القائــد، لذلــك يجــب علــى القائــد العمــل علــى تغييـــر الثقافــة لتصبــح أكثـــر ملاءمــة لأســلوبه القيــادي 

.)Tucker & Russell, 2004(

وبغض النظر عن الدور الحيوي الذي تلعبه الثقافة كوسيط في العلاقة بيـن القيادة التحويلية والأداء الابتكاري، إلا 
أن هنــاك بعــض التفسيـــرات الأخــرى المحتملــة لعــدم معنويــة العلاقــة المباشــرة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء الابتــكاري. أحــد 
هذه التفسيـــرات هو احتمالية تأثيـــر بعض الممارســات الإدارية الخاطئة التـــي لطالما كانت تشــكو منها العمالة المصرية داخل 
المشــروعات الصغيـــرة والمتوســطة مثــل عــدم وجــود اســتقرار وظيفــي نتيجــة لبعــض الممارســات التـــي تقــوم بهــا بعــض الشــركات 
مــن إجبــار عامليهــا وموظفيهــا علــى توقيــع اســتقالات ضمــن مســوغات التعييـــن لتخلــى الشــركات عــن نفســها أي مســئولية فــي 
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حالــة طــرد العمــال ممــا ينتــج عنــه ضعــف فــي الالتـــزام مــن جهــة العمالــة والموظفيـــن وانخفــاض دافعيتهــم، والتفكيـــر الدائــم 
فــي تـــرك العمــل. واعتمــادًا علــى الدراســة الاســتطلاعية التـــي أجراهــا الباحــث، فقــد تبيـــن مــن مقابلــة بعــض العامليـــن بشــركات 
الغزل والنسيج شكواهم من تلك الممارسات. ويـرى الباحث أنه إذا لم يستطع القائد التحويلي تـرسيخ قيم الابتكار والإبداع 
ضمــن ثقافــة المنظمــة، وتحويــل اتجاهــات الأفــراد تجــاه العمــل بإقناعهــم بــأن تحقيــق المصالــح العليــا للشــركة هــي الضمانــة 
لتحقيــق مصالحهــم الشــخصية، وهــذا هــو جوهــر القيــادة التحويليــة. فــإن تلــك الصعوبــات التـــي يعانيهــا العامليـــن قــد تضعــف 

مــن تأثيـــر القائــد التحويلــي علــى الأداء الابتــكاري للمنظمــة كمــا تبيـــن مــن نتائــج هــذا البحــث.

وأخيـــرًا، يمكــن أن تتدخــل عديــد مــن العوامــل الأخــرى الخارجــة عــن نطــاق البحــث فــي التأثيـــر علــى الأداء الابتــكاري، فقــد 
اختبـــرت عــدد مــن الدراســات مجموعــة متغيـــرات وســيطة فــي العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء. مثــل: نــوع الاستـــراتيجية 
)Yanney, 2014(، التعلــم التنظيمـــي )Ghaffari et al., 2015(، الحوافــز الماليــة وغيـــر الماليــة )Chen et al., 2012(. وعليــه 

فهنــاك احتمــال لتأثيـــر تلــك العوامــل وغيـــرها تأثـــر علــى العلاقــة بيـــن القيــادة التحويليــة والأداء فــي المنظمــة.

العلاقة بيـن القيادة التحويلية والابتكار في العمليات

فــي العمليــات مــن خــلال المســار المباشــر، فقــد أظهــرت  بيـــن القيــادة التحويليــة وبيـــن الابتــكار  فيمــا يتعلــق بالعلاقــة 
النتائــج وجــود علاقــة غيـــر معنويــة بيـــن القيــادة التحويليــة والابتــكار فــي العمليــات. ويعــزو الباحــث تلــك النتيجــة غيـــر المعنويــة 
للعلاقــة إلــى وجــود بعــض التحديــات التـــي عــادة مــا تواجههــا الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة والتـــي قــد تضعــف مــن قــدرة القائــد 
التحويلــي فــي  التأثيـــر المباشــر علــى عمليــة الابتــكار. ويـــرشح الباحــث مــن ضمــن تلــك التحديــات مشــكلة افتقــار تلــك الشــركات 
للعمالــة المدربــة  فــي مجــال الابتــكار)Rosenbusch et al., 2011(، وكذلــك  الماليــة الأزمــة لعمليــة الابتــكار وللخبـــرة  للمــوارد 
المحتـــرفة )Matzler et al., 2008(. والتـــي تعتبـــر مــن ضروريــات الابتــكار فــي العمليــات وخاصــة الابتــكار التكنولوجــى والــذي 
عــادة مــا يتطلــب مــوارد ماديــة كافيــة لإجــراء عمليــات التحديــث المطلــوب. ومــن ثــم يـــرى الباحــث أن هنــاك احتماليــة قويــة لتأثيـــر 

العوامــل الاقتصاديــة التـــي تمــر بهــا مصــر مؤخــرًا علــى قــدرة القائــد التحويلــي فــي تحقيــق تأثيـــر مباشــر علــى الابتــكار.

ويقتـــرح الباحــث أنــه إذا مــا اســتطاع القائــد التحويلــي الاعتمــاد علــى ثقافــة تدعــم الابتــكار وتخلــق دوافــع أخــرى لــدى 
 .)Chen et al., 2012( الأفــراد للتغلــب علــى التحديــات الماديــة يمكــن بذلــك للقائــد دفــع عمليــة الابتــكار فــي المنظمــة إلــى الأمــام
وبذلــك يكــون للثقافــة دورًا معنويًــا قويًــا كبديــل عــن الــدور المــادى غيـــر المتوافــر لــدى القائــد للتأثيـــر علــى الابتــكار، خاصــة أن 

.)Badran & Morgan, 2015( :العامــل المصــري عــادة مــا يتأثـــر بالتحفيـــز المعنــوي كمــا أظهــرت بعــض الدراســات مثــل

ويدعــم رأى الباحــث النتيجــة التـــي توصــل إليهــا الفــرض فــي هــذا البحــث، والــذي يؤكــد علــى أهميــة دور القائــد التحويلــي 
ووضــوح تأثيـــره علــى الابتــكار، وذلــك مــن خــلال ثقافــة ابتكاريــة داعمــة، وهــذا مــا أكــدت عليــه أيضًــا نتائــج الأبحــاث المماثلــة لهــا 
)Elenkov & Manev, 2005; Muchtar & Qamariah, 2014( حيث ظهر أن العلاقة غيـــر المباشــرة بيـــن القيادة التحويلية 
والابتــكار مــن خــلال الثقافــة كان أقــوى مــن العلاقــة المباشــرة. وقــد جــاء تبـريـــر الدارســات لتلــك النتيجــة، بــأن الــدور الأهــم 
للقــادة يكــون مــن خــلال دعــم وبنــاء النظــم والقواعــد والسياســات والقيــم والمعتقــدات التـــي يطبــق فيهــا الابتــكار. فالنجــاح 
 O’Regan et al., 2006;(فــي الابتــكار يعتمــد علــى اســتخدام ســلوكيات قياديــة وإداريــة مناســبة لتنميــة ثقافــة تدعــم الابتــكار
Sarros et al., 2008; Chen et al., 2012(. كذلــك أشــارت الدراســات إلــى أن الإنخفــاض فــي مســتوى الثقافــة الابتكاريــة يقلــل 
الســياق  الــذي يظهــره  مــدى الإنفتــاح  فــي  هــو دالــة  التحويليــة، لأن درجــة الإســتيعاب  للقيــادة  مــن الإســتيعاب والإســتجابة 
)Pawar& Eastman, 1997(. ففــي ظــل ســياق إســتيعابى ضعيــف فــإن القيــادة التحويليــة قــد تفشــل فــي توليــد التـــزام لــدى 
أعضــاء المنظمــة نحــو الابتــكار )Tuna Uslu et al., 2015(. أمــا فــي ظــل وجــود قيــادة تؤمــن بالتغييـــر، لا يمكــن تحقيــق ذلــك 
التغييـــر إلا إذا عملــت أولا علــى تغييـــر الثقافــة الســائدة للتقليــل مــن مقاومــة التغييـــر، وكذلــك دعــم التغييـــر والعمــل علــى 
قبــل  مــن  نشــرها وتطبيقهــا  يتــم  الابتــكار كقيمــة أساســية  قبــول  )Muchtar& Qamariah, 2014(. وكذلــك  معــه  التوافــق 

.)Hartmann, 2006( العامليـــن داخــل المنظمــة

فــي النهايــة علــى الرغــم مــن عــدم تأييــد نتائــج البحــث الحالــي لوجــود علاقــة مباشــرة بيـــن نمــط القيــادة التحويليــة وتحســن 
مؤشــرات الأداء والابتــكار فــي الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة، بعكــس الدراســات الســابقة. إلا أن ذلــك لا يقلــل مــن دور القائــد 
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التحويلــي فــي تطويـــر أداء ذلــك القطــاع الحيــوي للاقتصــاد المصــري، وإنمــا يبـــرز ويؤكــد علــى التحديــات التـــي يواجههــا ذلــك 
القطــاع والتـــي قــد تعــوق تحقيــق الأهــداف المســتهدفة مــن قبــل القائــد. فيـــرى الباحــث أن القائــد التحويلــي يظــل أحــد المحــركات 
تلــك  منهــا  تعانــي  التـــي  التحديــات  بعــض  ظــل  فــي  أنــه  إلا  والمتوســطة،  الصغيـــرة  المشــروعات  فــي  والابتــكار  لــأداء  الأساســية 
المشــروعات مــن سياســات غيـــر ناضجــة ومــوارد ماليــة غيـــر كافيــة، فقــد لا يظهــر هــذا الــدور بشــكل واضــح ومؤثـــر إلا مــن خــلال 

عوامــل داعمــة مثــل وجــود ثقافــة ابتكاريــة فعالــة تســاعد القائــد علــى تحقيــق أهدافــه كمــا أتضــح مــن نتائــج البحــث الحالــي.

التوصيات

بناء على نتائج التطبيقية للبحث الحالي يمكن اقتـراح عدد من التوصيات التطبيقية أهمها:

تدريــب القيــادات الإداريــة علــى مهــارات القيــادة التحويليــة للاســتفادة مــن الأفــكار الإبداعيــة وخلــق ثقافــة ابتكاريــة - 
لتحقيــق طفــرات فــي الابتــكار والأداء علــى المــدى الطويــل كجــزء مــن خطــط التطويـــر الإداري فــي الشــركات وخاصــة 

أنــه نمــط قيــادي يمكــن تعلمــه.

يجــب علــى الحكومــة الاهتمــام بالابتــكار بشــكل أكبـــر والتشــجيع عليــه مــن خــلال منــح مزيــد مــن الحوافــز للشــركات - 
الــلازم  فــي تطويـــر الصناعــة. مــن خــلال منــح وفــورات ضريبيــة، وتوفيـــر التمويــل  المبتكــرة لأنهــا تلعــب دورًا قياديًــا 
وتشــجيع  الماليــة،  المؤسســات  عنــد  الشــركات  لتلــك  المالــي  الضمــان  تقديــم  الأقــل  علــى  أو  المبتكــرة،  للمشــروعات 
المشــروعات المشتـــركة التـــي تســاعد علــى نقــل التكنولوجــي والخبـــرة. وبذلــك يتــم دعــم الشــركات المبتكــرة وتحفيـــز 

الشــركات غيـــر المبتكــرة علــى انتهــاج ســبيل الابتــكار للحصــول علــى تلــك الحوافــز.

يجب على الشركات العاملة في قطاع الغزل والنسيج والملابس الجاهزة العمل على بناء تحالفات وطنية تساعدها - 
علــى مواجهــة التحديــات الخارجيــة وتمكنهــا مــن الاســتفادة مــن الفــرص المتاحــة، ســواء بالتنســيق فــي عمليــة التســويق 

الداخلــي أو الخارجــي مــن خــلال المعــارض المحليــة والدولية.

العمــل علــى حــل مشــكلة نقــص العمالــة الماهــرة والمدربــة، مــن خــلال الاهتمــام بالتعليــم الفنــي الــذي كان الحاضنــة - 
الأساســية لتخريــج عمالــة ماهــرة وبإنشــاء مزيــد مــن مراكــز التدريــب المهنــي. حيــث يستنـــزف تدريــب وتأهيــل العمالــة 
الكثيـــر مــن الوقــت والمــال فــي التدريــب ويصعــب الحفــاظ عليهــا لفتـــرة طويلــة، وينتــج عــن ذلــك مشــكلات حقيقيــة فــي 

عمليــة تخطيــط الإنتــاج نظــرًا لتذبــذب أعــداد العمالــة واختــلاف مســتوى مهارتهــا ومعــدلات إنتاجيتهــا.

الاهتمــام مــن جانــب أصحــاب المشــروعات الصغيـــرة والمتوســطة بتطبيــق ممارســات لإدارة المــوارد البشــرية تدعــم - 
والتدريــب،  والاختيــار،  للاســتقطاب،  أنظمــة  تنميــة  مثــل  والابتــكار،  الإبــداع  ثقافــة  نشــر  فــي  التحويلــي  القائــد 

والإبــداع. الابتــكار  قيــم  تدعــم  الأداء  وتقييــم  والحوافــز، 

حدود البحث

حدود التطبيق: تقتصر الدراســة الحالية على الشــركات الصغيـــرة والمتوســطة وتخرج الشــركات الكبيـــرة التـــي يـــزيد - 
عــدد العامليـــن فيهــا عــن 100 عامــل عــن مجــال تطبيــق الدراســة الحاليــة. وأقتصــر تطبيــق البحــث علــى شــركات 

الغــزل والنســيج والملابــس الجاهــزة فــي مدينــة الاســكندرية بجمهوريــة مصــر العربيــة.

الحــدود الموضوعيــة: تـــركز الدراســة الحاليــة علــى نــوع محــدد مــن أنــواع الابتــكار وهــو الابتــكار فــي العمليــات، بنوعيــه - 
التكنولوجــي والإداري، نظــرًا لأهميتــه فــي تحقيــق الميـــزة التنافســية للمنظمــة مــن ناحيــة )Chang et al., 2015( وقلــة 

.)Mensah & Acquah, 2015( الدراســات التـــي اهتمــت بــه مــن ناحيــة أخــرى

حــدود المنهجيــة: تعتمــد الدراســة الحاليــة علــى التحليــل أو التصميــم الســاكن )Cross Sectional Design( والــذي - 
البيانــات عــن الظاهــرة عنــد لحظــة زمنيــة معينــة. بعكــس التحليــل أو التصميــم الممتــد زمنيًــا  يقــوم علــى تجميــع 
)Longitudinal Design( الــذي يعتمــد علــى تجميــع البيانــات عــن نفــس الظاهــرة فــي فتـرتيـــن زمنيتيـــن مختلفتيـــن أو 
أكثـــر.  إلا أن الباحــث وجــد أنــه مــن الصعــب تجميــع البيانــات مــن نفــس العامليـــن فــي نقطتيـــن زمنيتيـــن مختلفتيـــن.

حــدود زمنيــة: امتــدت فتـــرة تجميــع البيانــات خمســة أشــهر خــلال الفتـــرة مــن شــهر فبـرايـــر 2016 حتــى يونيــو مــن - 
نفــس العــام.



العلاقة بين نمط القيادة التحويلية للمديرين والابتكار والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة

232

المراجع

المراجع باللغة العربية

حسنيـــن، أمانــي مصطفــى. )2012(. »التدريــب التحويلــي فــي صناعــة الملابــس الجاهــزة ودوره فــي تنميــة المشــروعات - 
الصغيـــرة«. رســالة ماجستيـــر غيـــر منشــورة، كليــة الاقتصــاد المنـــزلي جامعــة حلــوان.

فــي إدارة التغييـــر التنظيمـــي: دراســة ميدانيــة علــى مشــفى الهــلال -  القيــادة التحويليــة  ايــاد. )2011(. »أثـــر  حمــاد، 
.4 العــدد   27 للعلــوم الاقتصاديــة والقانونيــة  المجلــد  مجلــة جامعــة دمشــق  الأحمــر دمشــق«، 

المراجع باللغة الإنجليـزية

- Abbas, G. and M. N. )2012(. »Relationship between transformational leadership style and innon-
vative work behavior in educational institutions”, Journal of Behavioural Sciences, 22 )3(, p.18. 

- Abdallah, R.; C. Barry; M. Beal; A. Said and S. VartanovS. )2012(. The textile cluster in Egypt. Insti-
tute for Strategy and Competitiveness.

- Abdul Manaf, A. H. A. and L. A. Abdul Latif. )2014(. ”Transformational leadership and job perfor-
mance of SMEs technical personnel: The adaptability cultural approach as mediator”, Mediterra-
nean Journal of Social Sciences, 5 )20(, p. 648. 

- Advani, A. )2015(. ”Impact of transformational and transactional leadership styles on employees’ 
performance of banking sector in pakistan”, Global Journal of Management and Business Re-
search: Administration and Management, 15)5(. 

- Amabile, T. M. )1996(. Creativity in context: Update to” the social psychology of creativity.
Westview press. 

- Amabile, T. M. )1998(. How to kill creativity . Boston, MA: Harvard Business School Publishing. 

- Amabile, T. M.; R. Conti; H. Coon; J. Lazenby and M. Herron. )1996(. ”Assessing the work environ-
ment for creativity”, Academy of Management Journal, 39 )5(, pp. 1154-1184. 

- Aragón-Correa, J. A.; V. J. García-Moralesand E. Cordón-Pozo. )2007(. »Leadership and organiza.-
tional learning’s role on innovation and performance: Lessons from Spain”, Industrial Marketing 
Management, 36 )3(, pp. 349-359. 

- Atalay, M.; N. Anafarta and F. Sarvan. )2013(. ”The relationship between innovation and firm per-
formance: An empirical evidence from Turkish automotive supplier industry”, Procedia-Social 
and Behavioral Sciences, 75, pp. 226-235. 

- Badran, M. A. and C. M. Youssef-Morgan. )2015(. ”Psychological capital and job satisfaction in 
Egypt”, Journal of Managerial Psychology, 30 )3(, pp. 354-370. 

- Barney, J. B. )1986(. Organizational culture: can it be a source of sustained competitive advantage2. 
Academy of management review, 11)3(, pp. 656-665. 

- Bass, B. M. )1985(. Leadership and performance beyond expectations. Free Press; Collier Macmillan. 

- Bass, B. M. )1990(. From transactional to transformational leadership: Learning to share the vision. 
Organizational Dynamics, 18 )3(, pp. 19–31.



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2019

233

- Bass, B. M. and B. J. Avolio. )1993(. ”Transformational leadership and organizational culture”, Pub-
lic Administration Quarterly, pp. 112-121. 

- Bass, B. M. and B. J. Avolio. )1996(. Multifactor leadership questionnaire. Mind Garden. 

- Boeing, P. and P. G. Sandner. )2011(. The innovative performance of China’s national innova-
tion system. Working paper series // Frankfurt School of Finance & Management, No. 158.

- Boer, H. and W. E. During. )2001(. ”Innovation, what innovation: A comparison between product, 
process and organisational innovation”, International Journal of Technology Management, 22 
)1-3(, pp. 83-107.

- Brown, C. )2014(. ”The effects of emotional intelligence )EI( and leadership style on sales perfor-
mance”, Economic Insights–Trends and Challenges, 3 )3(.

-  Burns, J. M. )1978(. Leadership. Harper & Row. New York, p. 181. 

- Chang, J.; X. Bai and J. J. Li. )2015(. ”The influence of leadership on product and process innovations 
in China: The contingent role of knowledge acquisition capability”, Industrial Marketing Man-
agement, 50, pp. 18-29. 

- Chen, M. Y. C.; C. Y. Y. Lin; H. E. Lin and E. F. McDonough III. )2012(. ”Does transformational lead-
ership facilitate technological innovation: The moderating roles of innovative culture and incentive 
compensation”, Asia Pacific Journal of Management, 29 )2(, pp. 239-264. 

- Colbert, A. E.; A. L. Kristof-Brown; B. H. Bradley and M. R. Barrick. )2008(. ”CEO transformational 
leadership: The role of goal importance congruence in top management teams”, Academy of Man-
agement Journal, 51 )1(, pp. 81-96. 

- Crossan, M. M. and M. Apaydin. )2010(. ”A multi‐dimensional framework of organizational innova-
tion: A systematic review of the literature”, Journal of management studies, 47 )6(, pp. 1154-1191. 

- Daft, R. L. )2001(. Essentials of organization theory and design. South Western Educational Publishing. 

- Damanpour, F.; R. M. Walker and C. N. Avellaneda. )2009(. ”Combinative effects of innovation 
types and organizational performance: A longitudinal study of service organizations”, Journal of 
Management Studies, 46 )4(, pp. 650-675. 

- Den Hartog, D. N.; J. J.  Van Muijen and P. L. Koopman. )1996(. ”Linking transformational leadership 
and organizational culture”, Journal of Leadership & Organizational Studies, 3 )4(, pp. 68-83. 

- Dobni, C. B. )2008(. ”Measuring innovation culture in organizations: The development of a gener-
alized innovation culture construct using exploratory factor analysis”, European Journal of Inno-
vation Management, 11 )4(, pp. 539-559. 

- Eisenbeiss, S. A.; D. Van Knippenberg and S. Boerner. )2008(. ”Transformational leadership and team 
innovation: integrating team climate principles”, Journal of Applied Psychology, 93 )6(, p. 1438. 

- Elenkov, D. S.; and I. M. Manev. )2005(. ”Top management leadership and influence on innovation: 
The role of sociocultural context”, Journal of Management, 31 )3(, pp. 381-402. 

- El-Said, H.; M. Al-Said and C. Zaki. )2014(. ”Small and medium enterprises landscape in Egypt: New 
facts from a new dataset”, International Journal of Entrepreneurship and Small Business, 20 
)3(, pp. 286-309.



العلاقة بين نمط القيادة التحويلية للمديرين والابتكار والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة

234

- Ensley, M. D.; C. L. Pearce and K. M. Hmieleski. )2006(. ”The moderating effect of environmental 
dynamism on the relationship between entrepreneur leadership behavior and new venture perfor-
mance”, Journal of Business Venturing, 21 )2(, pp. 243-263. 

- Froushani, M. S.; M. Mohammadi and M. Ashrafi. )2015(. Investigating of relationship between 
transformational leadership style. Organizational Creativity and Innovation in 12 th District Ed-
ucation and Training of Tehran. 

- García-Morales, V. J., Jiménez-Barrionuevo, M. M., & Gutiérrez-Gutiérrez, L. )2012(. Transformatios-
nal leadership influence on organizational performance through organizational learning and inno-
vation. Journal of Business Research, 65 )7(, pp. 1040-1050. 

- Ghaffari, R.; M. M. A. Divkoti; S. M. A. K.  Jalali and M. Kalaee. )2015(. The role of transformation-
al leadership on organizational performance through innovation and organizational learn-
ing. )Case study, Sari Industrial City No. 1(. 

- Gumusluoglu, L. and A. Ilsev. )2009(. ”Transformational leadership, creativity, and organizational 
innovation”, Journal of Business Research, 62 )4(, pp. 461-473. 

- Hair, J. F.; M. Sarstedt, L. Hopkins and V. Kuppelwieser. )2014(. ”Partial least squares structural 
equation modeling )PLS-SEM(: An emerging tool in business research”, European Business Re-
view, 26 )2(, pp. 106-121. 

- Hartmann, A. )2006(. ”The role of organizational culture in motivating innovative behaviour in 
construction firms”, Construction Innovation, 6 )3(, pp. 159-172. 

- Hassan, M. U.; S. Shaukat; M. S. Nawaz and S. Naz. )2013(. ”Effects of innovation types on firm per-
formance: an empirical study on Pakistan’s manufacturing sector”, Pakistan Journal of Commerce 
and Social Sciences, 7 )2(, pp. 243-262. 

- Hauschildt, J. and E. Kirchmann. )2001(. ”Teamwork for innovation: The ‘troika’of promo-
tors”, R & D Management, 31 )1(, pp. 41-49. 

- House, R. J. and R. N. Aditya. )1997(. ”The social scientific study of leadership: Quo vadis”, Journal 
of Management, 23 )3(, pp. 409-473. 

- Hurley, R. F. and G. T. M. Hult. )1998(. ”Innovation, market orientation, and organizational learn-
ing: an integration and empirical examination”, The Journal of Marketing, pp. 42-54. 

- İşcan, Ö. F.; G. Ersarı and A. Naktiyok. )2014(. »Effect of leadership style on perceived organizational 
performance and innovation: The role of transformational leadership beyond the impact of 
transactional leadership: An application among Turkish SME›s. Procedia-Social and Behavioral 
Sciences, 150, pp. 881-889. 

- Jassawalla, A. R. and H. C. Sashittal. )2002(. ”Cultures that support product-innovation processes”, 
The Academy of Management Executive, 16 )3(, pp. 42-54. 

- Jung, D. I.; C. Chow and A. Wu. )2003(. ”The role of transformational leadership in enhancing organizational 
innovation: Hypotheses and some preliminary findings”, The Leadership Quarterly, 14 )4(, . 525-544. 

- Kent, T. W.; J. C. Crotts and A. Azziz. )2001(. ”Four factors of transformational leadership behavior”, 
Leadership & Organization Development Journal, 22  )5(, pp. 221-229. 



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2019

235

- Khan, A. Z. and N. Adnan. )2014(. ”Impact of Leadership Styles on Organizational Performance”, 
International Journal of Management Sciences, 2 )11(, pp. 501-515. 

- Kim, S. and G. Yoon. )2015(. An innovation-driven culture in local government: Do Senior Manag-
er’s transformational leadership and the climate for creativity matter”, Public Personnel Manage-
ment, 44 )2(, pp. 147-168. 

- Li, J. )2015(. ”The benefits and Drawbacks of Coopetition on the Performance of SMEs”, 5th IBA 
Bachelor Thesis Conference, July 2nd. Enschede, Netherlands: University of Twente, Faculty of Be-
havioral, Management and Social sciences.

- Liao, H. and A. Chuang. )2007(. ”Transforming service employees and climate: A multilevel, mul-
tisource examination of transformational leadership in building long-term service relationships”, 
Journal of Applied Psychology, 92 )4(, p. 1006. 

- Ling, Y.; Z. Simsek; M. H. Lubatkin and J. F. Veiga. )2008(. ”The impact of transformational CEOs on 
the performance of small-to medium-sized firms: Does organizational context matter”, Journal of 
Applied Psychology, 93 )4(, p. 923. 

- Lusthaus, C. )2002(. Organizational assessment: A framework for improving performance. 
IDRC. 

- Masa’deh, R. E.; Bader Yousef Obeidat; Diana Shawqi Zyod and Ala’a Hamdi Gharaibeh. )2015(. 
”The Associations among transformational leadership, transactional leadership, Knowledge shar-
ing, job performance, and firm performance: A theoretical model”, Journal of Social Sciences 
)COES & RJ-JSS(, 4 )2(, pp. 848-866. 

- Matzler, K.; E. Schwarz; N. Deutinger and R.Harms. )2008(. ”The relationship between transfor-
mational leadership, product innovation and performancein SMEs”, Journal of Small Business & 
Entrepreneurship, 21 )2(, pp. 139-151. 

- Muchtar, Y. C. and I. Qamariah. )2014(. ”The influence of transformational leadership style on 
innovation mediated by organizational culture”, Journal of Management Research, 6 )4(, p. 176. 

- Mumford, M. D.; G. M. Scott; B. Gaddis and J. M.Strange. )2002(. ”Leading creative people: Orches-
trating expertise and relationships”, The Leadership Quarterly, 13 )6(, 705-750. 

- Naranjo-Valencia, J. C.; D. Jiménez-Jiménez and R. Sanz-Valle. )2011(. »Innovation or imitation: The 
role of organizational culture”, Management Decision, 49 )1(, pp. 55-72. 

- Ng, H. S. )2012(. ”Development of intangible factors for SME success in a developing country”, 
International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences, 2 )12(, p. 198. 

- OECD.  2006.  Oslo  manual:  Guidelines  for  collecting  and  interpreting innovation  data,  
3rd  Ed.  Paris:  Organization  for  Economic  Co-operation  and Development.

- Ogbonna, E. and L. C. Harris. )2000(. ”Leadership style, organizational culture and performance: em-
pirical evidence from UK companies”, International Journal of Human Resource Management, 11 
)4(, pp. 766-788 .

- Onyango, W. P. )2015(. ”Effects of transformational leadership styles on talent management: A 
case of micro, small and medium size enterprises in Migori County, Kenya”, Development, 10. 



العلاقة بين نمط القيادة التحويلية للمديرين والابتكار والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة

236

- O’Regan, N.; A. Ghobadian and M. Sims. )2006(. Fast tracking innovation in manufacturing SMEs. 
Technovation, 26 )2(, 251-261. 

- Parry, K. and S. Proctor-Thomson. )2002(. ”Leadership, culture and performance: The case of the 
New Zealand public sector”, Journal of Change Management, 3 )4(, pp. 376-399. 

- Pawar, B. S. and K. K. Eastman. )1997(. ”The nature and implications of contextual influences on 
transformational leadership: A conceptual examination”, Academy of Management Review, 22 
)1(, pp. 80-109. 

- Prather, C. W. and M. C. Turrell. )2002(. ”Managers at work: Involve everyone In the innovation 
process”, Research-Technology Management, 45 )5(, pp. 13-16. 

- Purvee, A. and D. Enkhtuvshin. )2014(. ”Transformational leadership and managers Ambidexterity: 
Mediating Role of Environmental Dynamism”, International Journal of Innovation, Manage-
ment and Technology, 5 )6(, p. 434. 

- Rosing, K.; M. Frese and A. Bausch. )2011(. ”Explaining the heterogeneity of the leadership-inno-
vation relationship: Ambidextrous leadership”, The Leadership Quarterly, 22 )5(, pp. 956-974. 

- Saad, M. S. M. and T. Mazzarol. )2014(. Enhancing and sustaining organizational innovative perfor-
mance through transformational leadership”, Innovation, 13, p. 17. 

- Sarros, J. C.; B. K. Cooper and J. C. Santora. )2008(. ”Building a climate for innovation through trans2-
formational leadership and organizational culture”, Journal of Leadership & Organizational 
Studies, 15 )2(, pp. 145-158. 

- Scott, S. G. and R. A. Bruce. )1994(. ”Determinants of innovative behavior: A path model of individ-
ual innovation in the workplace”, Academy of Management Journal, 37 )3(, pp. 580-607. 

- Shin, S. J. and J. Zhou. )2003(. ”Transformational leadership, conservation, and creativity: Evidence 
from Korea”, Academy of management Journal, 46 )6(, pp. 703-714. 

- Tucker, B. A. and R. F. Russell. )2004(. ”The influence of the transformational leader”, Journal of 
Leadership & Organizational Studies, 10 )4(, pp. 103-111. 

- Uslu, T.; I. A. Bülbül and D. Çubuk. )2015(. ”An investigation of the effects of open leadership to 
organizational innovativeness and corporate entrepreneurship”, Procedia-Social and Behavioral 
Sciences, 195, pp. 1166-1175. 

- Uzkurt, C.; R. Kumar; H. Semih Kimzan and G. Eminoglu. )2013(. ”Role of innovation in the rela-
tionship between organizational culture and firm performance: A study of the banking sector in 
Turkey”, European Journal of Innovation Management, 16 )1(, pp. 92-117. 

- Vaccaro, I. G.; J. J.  Jansen; F. A.  Van Den Bosch and H. W. Volberda. )2012(. ”Management innova-
tion and leadership: The moderating role of organizational size”, Journal of Management Stud-
ies, 49 )1(, pp. 28-51. 

- Van Hemert, P.; P. Nijkamp and E. Masurel. )2013(. ”From innovation to commercialization through 
networks and agglomerations: analysis of sources of innovation, innovation capabilities and per-
formance of Dutch SMEs”, The Annals of Regional Science, 50 )2(, pp. 425-452. 

- Wang, G.; I. S. Oh; S. H. Courtright and A. E. Colbert. )2011(. ”Transformational leadership and per-



المجلة العربية للإدارة، مج 39، ع 3 - سبتمبر )أيلول( 2019

237

formance across criteria and levels: A meta-analytic review of 25 years of research”, Group & Or-
ganization Management, 36 )2(,pp.  223-270. 

- Wang, P.; and J. C. Rode. )2010(. ”Transformational leadership and follower creativity: The moder-
ating effects of identification with leader and organizational climate”, Human Relations, 63 )8(,  
pp. 1105-1128. 

- Willard, G. E.; D. A. Krueger and H. R. Feeser. )1992(. ”In order to grow, must the founder go: A com-
parison of performance between founder and non-founder managed high-growth manufacturing 
firms”, Journal of Business Venturing, 7 )3(, pp. 181-194. 

- Wong, K. K. K. )2013(. ”Partial least squares structural equation modeling )PLS-SEM( techniques 
using SmartPLS”, Marketing Bulletin, 24 )1(, pp. 1-32. 

- Woodman, R. W.; J, E. Sawyer and R. W. Griffin. )1993(. ”Toward a theory of organizational creativity”, 
Academy of Management Review, 18 )2(, pp. 293-321. 

- Xenikou, A. and M. Simosi. )2006(. ”Organizational culture and transformational leadership as pre-
dictors of business unit performance”, Journal of Managerial Psychology, 21 )6(, pp. 566-579. 

- Xie, X.; S. Zeng; Y. Peng and C. Tam. )2013(. ”What affects the innovation performance of small and 
medium-sized enterprises in China”, Innovation, 15 )3(, pp. 271-286. 

- Yanney, J. P. )2014(. Business strategy and leadership style: Impact on organizational performance 
in the manufacturing sector in Ghana.  American Journal of Industrial and Business Manage-
ment, 4, 767-775. doi: 10.4236/ajibm.2014.412083. 

- Yasin, G.; S. Nawab; K. K. Bhatti and T. Nazir. )2014(. »Relationship of intellectual stimulation, ini-
novations and SMEs performance: Transformational leadership a source of competitive advantage 
in SMEs”, Middle-East Journal of Scientific Research, 19 )1(, pp. 74-81. 

- Yusof, S. M. and R. Othman. )2016(. ”Leadership for creativity and innovation: Is Japan unique”, 
Journal of Advanced Management Science, Vol, 4 )2(. 



العلاقة بين نمط القيادة التحويلية للمديرين والابتكار والأداء في الشركات الصغيرة والمتوسطة

238

The Relationship between Transformational Leadership Style, Innovation and 
Performance in Egyptian SMEs

Mohamed Ali Mohamed Garhy
Demonstrator, Department of Business Administration  

Faculty of Commerce - Alexandria University, Egypt

Dr. Rawya Mohammed Hassan
Associate professor of Business Management  

Faculty of Commerce - Alexandria University, Egypt

Dr. Wessam Mahmoud Khedr
Lecturer of Business management  

Faculty of Commerce - Alexandria University, Egypt

ABSTRACT

This study investigates the impact of transformational leadership style on both the processes Innova-
tion and innovative Performance, as well as testing the moderating effects of Innovative Culture in those 
relationships. Paired data were gathered from 76 senior managers and 209 employees in 76 egyptian small 
and medium enterprises)SMEs(. The research used Structural Equation Model method to determine the 
best path for the relationship under investigation.

Although the results did not support the first and second hypotheses that tested the direct relationship 
between transformational leadership style and processes innovation and innovative performance, respec-
tively, however, the third and fourth hypotheses were supported, confirming the role of innovative culture 
as a moderator on the relationship between transformational leadership style and each of processes inno-
vation and innovative performance variables.

The study recommended that managers should be trained on transformational leadership skills as part 
of the administrative development plans, to achieve innovation and long term performance by creating an 
innovative culture in the organization. The study also recommended that the government should provide 
more support to small and medium enterprises to encourage more innovative intitatives.

Keywords Transformational Leadership ; Processes Innovation; Innovative; Culture; Innovative Per-
formance; SMEs; Egypt.


