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 المستخلص

 

تهدف الدراسة الحالية إلى اختبار علاقة وتأثير القيادة التحويلية كمتغير مستقل في الأداء الاستراتيجي كمتغير مستجيب، في      

ولة الخروج بجملة توصيات تسهم في تعزيز الأداء الاستراتيجي للهيئة. وانطلاقاً من أهمية هيئة السياحة )مدينة بغداد(، ومن ثم محا

موضوع الدراسة واهميته للمنظمة قيد البحث وافرادها والمجتمع لما له من اثر جوهري في نشاطهم، فاعُِتمدت الدراسة المنهج 

( مستجيبا يمثلون عينة الدراسة 98لهيئة، وجمعت بياناتها من )الوصفي التحليلي الاستطلاعي، اذ شملت الدراسة جميع مديريات ا

بشكل حصري وشامل لمجتمع الدراسة، اذ تمثلت عينة الدراسة بـ)المديرين العامين، ومعاونو المديرين العامين، رؤساء الأقسام، 

في هيئة السياحة، واستعين بالمقابلات ( فقرة قيست بها المتغيرات المبحوثة 53ومسؤولي الشعب( باعتماد الاستبانة التي تضمنت )

( مع اعتماد Amos V.25 ،Spss V.25الشخصية والمشاهدات الميدانية كأدوات مساعدة في جمعها. واعتمد البحث برنامج )

الوسط اساليب الاحصاء الوصفي )اختبار الخطية، واختبار التوزيع الطبيعي، والتحليل العاملي التوكيدي، وبناء نماذج المتغيرات، و

الحسابي، والنسب المئوية، والانحراف المعياري، والاهمية النسبية، ومعامل الاختلاف، ومعامل الارتباط بيرسون، ومعامل 

بشكل  تأثير القيادة التحويلية( لاختبار فرضياته. اما أبرز نتائج الدراسة التي اظهرت صحة الفرضيات فتجسدت بيطالانحدار البس

، وخرجت بشكل مباشر تؤثر في الأداء الاستراتيجي ويليةراتيجي، ومنها استنتجت الدراسة بأن القيادة التحمباشر في الأداء الاست

 .وابعاده والأداء الاستراتيجي ة بين القيادة التحويلية وابعادهاهمها استثمار العلاقة التبادلية والترابطيأالدراسة بجملة توصيات من 

 الاستراتيجي ، الرؤية ، الالهام ، المنظور المالي، الأداء القيادة التحويلية ياحة،الكلمات المفتاحية: هيئة الس
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Abstract 

The current study aims to test the relationship and effect of transformational leadership as an 

independent variable in strategic performance as a respondent variable, in the Tourism Authority 

(Baghdad City), and then try to come up with a set of recommendations that contribute to enhancing 

the strategic performance of the authority. And based on the importance of the subject of the study 

and its importance to the organization under discussion and its members and society due to its 

fundamental impact on their activity, the study adopted the descriptive analytical exploratory 

approach, as the study included all the departments of the commission, and its data were collected 

from (98) respondents who represent the study sample exclusively and comprehensively for the 

study community, as The sample of the study was represented by (general managers, assistant 

general managers, department heads, and people’s officials) by adopting the questionnaire, which 

included (53) items in which the variables discussed in the Tourism Authority were measured, and 

personal interviews and field observations were used as aids in collecting them. The research 

adopted the program (Amos V.25, Spss V.25) with the adoption of descriptive statistics methods 

(linearity test, natural distribution test, confirmatory factor analysis, constructing variable models, 

mean, percentages, standard deviation, and relative importance, Coefficient of variation, Pearson 

correlation coefficient, simple regression coefficient) to test its hypotheses. As for the most 

prominent results of the study that demonstrated the validity of the hypotheses, they were embodied 

by the effect of tourism transformational leadership directly on strategic performance, and from this 

the study concluded that tourism transformational leadership affects strategic performance directly, 

and the study came out with a set of recommendations, the most important of which is the 

investment of the reciprocal and interconnected relationship between tourism transformational 

leadership and strategic performance.  

Key words: Tourism Authority, Transformational Leadership, Strategic Performance, Vision, 

Inspiration, Financial Perspective 
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  الدراسة الاول: منهجية المبحث

 أولاً: مشكلة الدراسة:

في تحسين  إبعاد القيادة التحويليةتمثل المشكلة التطبيقية للدراسة التي تمت صياغتها في ظل الإطار العملي عبر قياس تأثير أدوار و

ك الية ممارسة الادوار القيادية  دون وعي الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، مع قياس مستوى توفرها في هيئة السياحة، إضافة لذل

وسبل  الأداء الاستراتيجيوشعور ودون الالمام بماهية القيادة التحويلية وأساليبها، فضلاً عن محدودية إدراك الهيئة لآليات وأبعاد 

هداف كل متغير من متغيرات نها تمارس بإطارها المحدود او الضيق نتيجة لضعف الالمام بمفاهيم واهمية والأ وذلكالارتقاء به، ، 

الدراسة، فضلا عن تبنيها لكافة الممارسات الايجابية  للمتغيرات قيد الدراسة وبما يعزز علاقاتها مع أصحاب المصلحة وتوليد 

 ت الاتية: التساؤلاعن مفاهيم تعيد الثقة وتتجاوز العراقيل الساعية لخلخلة أدائها الاستراتيجي، لذلك تكمن مشكلة الدراسة في الإجابة 

 متغيرات الدراسة وعلاقتها مع المسؤوليات الملقاة على عاتق هيئة السياحة؟ ما مستوى توفر .1

 ما العلاقات الترابطية والتأثيرية بين متغيرات الدراسة )القيادة التحويلية السياحية، الأداء الاستراتيجي(؟ .2

 تحويلية، وادائها الاستراتيجي؟ما مدى قدرة هيئة السياحة على تشخيص واقع ومستوى قيادتها ال .3

 كيف يمكن للقيادة التحويلية من تحسين الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة؟  .4

 الدراسة: ثانياً: أهمية 

تستمد الدراسات والبحوث اهميتها من اهمية الموضوعات قيد البحث والساعية لدراستها، فضلا عن حجم التأثير في هيئة السياحة، 

دراسة كونها تدخل في جوهر عملها العام عبر تبني وتعميم هذه المفاهيم فكريا وتطبيقيا للوصول لكفاءة وفاعلية وتجسدت أهمية ال

 تتجلى أهمية الدراسة بالآتي:الهيئة، و

 التفسير العلمي والمنطقي لجوانب الدراسة الفكرية والتعليمية للقيادة التحويلية، الأداء الاستراتيجي. .1

همية العلاقة القائمة بين موضوع الدراسة )القيادة التحويلية، الأداء الاستراتيجي( في تطوير هيئة السياحة الإفادة من طبيعة وأ .2

 والعمل على زيادة الوعي بالشكل الذي ينعكس ايجابيا على مستوى جودة مخرجاتها ضمن نطاق بيئتها.

 وتحسين أدائها الاستراتيجي. التعرف على إمكانيات وقدرات هيئة السياحة في مجال القيادة التحويلية .3

 ثالثاً: أهداف الدراسة:ـ

تأتي هذه الدراسة لتكمل الجهود المعرفية، فضلا عن مواصلة لاهتمامات الفكر الاداري المتطور، واستنادا الى جوانب مشكلة 

 الدراسة ومبررات اجرائها يمكن تحديد الاهداف بالآتي:

ج الأكاديمية لمتغيرات الدراسة )القيادة التحويلية السياحية، الأداء الاستراتيجي( تسليط الضوء على الجوانب المعرفية والمناه .1

 لغرض افادة هيئة السياحة وتطوير اعمالها.

 عرض وتحليل المؤشرات الخاصة بالقيادة التحويلية وتأثيرها على أبعاد الأداء الاستراتيجي.  .2
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 راسة ومدى اهتمام هيئة السياحة بهذه الأبعاد.إيلاء أولوية واهتمام بأبعاد كل متغير من متغيرات الد .3

محاولة توجيه أنظار إدارة هيئة السياحة إلى بحث الأبعاد التنظيمية والاستراتيجية )للقيادة التحويلية، والأداء الاستراتيجي(  .4

ئة التنظيمية المضطربة في وجعلها أكثر ملائمة للواقع الذي تعيشه هيئة السياحة والوصول بها الى المكانة المطلوبة في ظل البي

 العراق.

5.  

 منهج الدراسة:رابعاً: 

( ، اذ يعد تصميما 22: 2212المنهج يمثل انعكاسا لأفكار الباحث نتيجة لإدراكه بالمشكلة ومحاولته ايجاد الحلول لها )قنديلجي، 

طة، ولغرض الايفاء بمتطلبات يمكن من خلاله وضع الخطط لجمع المعلومات التي تجعل الدراسة تظهر بطريقة مبسطة ومتراب

الدراسة الحالية وتحقيق الاهداف المرجوة منه فقد تم اعتماد اسلوب المنهج الوصفي التحليلي لتحديد المشكلة وتأطير ابعادها من 

خلال استبانة ضمت متغيرات الدراسة، يستعمل المنهج الوصفي في دراسة الاوضاع الحالية للظواهر من خصائص، واشكال، 

قات، والعوامل المؤثرة في ذلك، من خلال الرصد والمتابعة بطريقة كمية ونوعية من اجل التعرف الى الظاهرة من المحتوى وعلا

 (.55: 2211والمضمون، والوصول الى نتائج وتعميمات تساعد في فهم الواقع )فارس والصرايرة، 

 مخطط الدراسة الفرضي:خامساً: 

لاقددددددددات المنطقيددددددددة لمجموعددددددددة المتغيددددددددرات الرئيسددددددددية والمتغيددددددددرات يهدددددددددف المخطددددددددط الفرضددددددددي الددددددددى توضددددددددي  الع

الفكريددددددة والادبيددددددة لمددددددا  للممسددددددوحاتوقددددددد تددددددم اختيددددددار ابعدددددداد المتغيددددددرات وفقدددددداً  منهددددددا،الفرعيددددددة ذات العلاقددددددة لكددددددل 

القيدددددادة ابعددددداد  (، اذ تمثدددددل المتغيدددددر المسدددددتقل1الشدددددكل )تدددددوفرت مدددددن مصدددددادر وفدددددق المتغيدددددرات التاليدددددة الموضدددددحة فدددددي 

المتغيدددددددر المعتمدددددددد ، و )التدددددددأثير المثدددددددالي، الدافعيدددددددة الالهاميدددددددة، الاسدددددددتثارة الفكريدددددددة، المراعددددددداة الفرديدددددددة( التحويليدددددددة

الأداء الاسددددددتراتيجي )البعددددددد المددددددالي، بعددددددد رضددددددا الزبددددددون، بعددددددد العمليددددددات الداخليددددددة، بعددددددد الددددددتعلم ويتمثددددددل بأبعدددددداد 

 والنمو(. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 القيادة التحويلية

 التأثير المثالي
الدافعية الإلهامية 
الاستثارة الفكرية 
 المراعاة الفردية

 الإداء الاستراتيجي

 البعد المالي
 بعد رضا الزبون

 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو

 علاقة تأثيــر
 علاقة ارتباط
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 ( المخطط الفرضي للبحث1شكل )ال

 

 رضيات البحث :ف -ساً :ساد

 : ةرئيس ناتتتمحور هذه الدراسة حول فرضي

  الفرضية الرئيسية الاولى: -1

 الأداء الاستراتيجي.و القيادة التحويليةتوجد علاقة ارتباط  ذي دلالة معنوية بين 

  الفرضية الرئيسية الثانية: -2

 للقيادة التحويلية في الأداء الاستراتيجي.يوجد تأثير ذو دلالة معنوية 

 

 بحث الثاني/ الدراسات السابقةالم

 أولاً: الدراسات العربية:

 الدراسات العربية .1

 (2214)الدليمي، الباحث

 دور القيادة التحويلية في الاداء التنظيمي بحث استطلاعي لآراء عينة من المديرين في وزارة المالية عنوان الدراسة

 أهم أهداف الدراسة
ن القيادة التحويلية والأداء التنظيمي ، بحث استطلاعي لآراء يهدف هذا البحث إلى إيجاد العلاقة بي

 عينة من المديرين في وزارة المالية

 اعتمد الباحث المنهج الاستطلاعي في تحليل مشكلة الدراسة منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة

لهامية، الاعتبارات الفردية، القيادة التحويلية وتتضمن )التأثير المثالي، الاستثارة الفكرية، التحفيز الا

 التمكين(

 الأداء التنظيمي ويتضمن )الأداء العملياتي ،النمو والتعلم، رضا الزبون، (

 مجتمع وعينة الدراسة

( مديراً موزعين في المستويات الوسطى والتنفيذية في 55وطبق البحث على عينة مكونة من )

تبيان كأداة رئيسية لجمع البيانات والمعلومات فضلاً الوزارة المذكورة وقد أستخدم البحث وسيلة الاس

 عن الزيارات التي تمت خلال فترة توزيع وجمع الأستبانة

 وجود علاقة ارتباط معنوية بين القيادة التحويلية والأداء التنظيمي أهم الاستنتاجات
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 (2214)زياني، الباحث

 لمنظمة دراسة حالةتأثير القيادة التحويلية على أداء ا عنوان الدراسة

 أهم أهداف الدراسة

 هدفت الدراسة إلى التعرف على مفهوم القيادة التحويلية

 التعرف على أداء المنظمة 

 توضي  تأثير القيادة التحويلية على أداء المنظمة؛

 المنهج الوصفي التحليلي. منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة

 ثير المثالي التحفيز الالهامي، الاستثارة الفكرية، الاعتبار الفردي(تمثلت القيادة التحويلية في )التأ

 اداء المنظمة

 مجتمع وعينة الدراسة
بسكرة ووزِعت على عينة مكونة  -أماش–تكون مجتمع البحث من مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب 

 عامل.121من 

 أهم الاستنتاجات
نظمات الصناعية والخدمية كونها تساهم في تحسين تحتل القيادة التحويلية أهمية خاصة لجميع الم 

 أداء المنظمات وتحقق فعاليتها المطلوبة. لذا ينظر إليها على أنها من المداخل التطويرية الحديثة

 

 (2215)ابراهيم، الباحث

 القيادة التحويلية وأثرها في أداء المؤسسات بالتطبيق على وازرة الاستثمار السوداني عنوان الدراسة

 أهم أهداف الدراسة
التعرف على مفهـوم القيادة التحويلية وخصائصها وسماتها، مــــع تبيـــــان أثرها على تفعيل أداء 

 المؤسسات بشكل عام وذلك بالتطبيق على وزارة الاستثمار السودانية على وجه الخصوص

 لياســتعمل الباحث المنهج التاريخي والمنهج الوصفي التحلي منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة

 تمثلت بـ: القيادة التحويلية

 أداء المؤسسات 

 ( فردا 52( فردا اختار الباحث منه عينة قصدية قوامها )124تمثلت مجتمع الدراسة مــن ) مجتمع وعينة الدراسة

 أهم الاستنتاجات
ية بدرجة عالية وكذلك وجود وجود ممارسة للقيادة التحويلية بأبعادها في وزارة الاسـتثمار السودان

 أثر للقيادة التحويلية علـــى تفعيل الاداء بـــالوزارة المبحوثة
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 (2215)فائق وعبد،  الباحث

 ) انعكاس عملية التغيير على تعزيز الأداء التنظيمي )بحث تحليلي عنوان الدراسة

 عملية التغيير على تعزيز الأداء التنظيمي انعكاس وتأثيريهدف البحث الى اختبار علاقة  أهم أهداف الدراسة

 المنهج تحليلي منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة
 التغيير التنظيمي والأداء التنظيمي واستعملت المقابلات كأداة رئيسة لجمع البيانات.

مجتمع وعينة 

 الدراسة

العليا والوسطى والدنيا في  ( فردا متمثلة في القيادات75طبق البحث على عينة قصدية مكونة من )

 ديوان المحافظة

 انعكاس عملية التغيير على تعزيز الأداء التنظيمي وتأثيروجود علاقة ارتباط  أبرز النتائج

 

 الدراسات الاجنبية: .2

 ((Cavazotte ETAL.,2013 الباحث

 عنوان الدراسة

The Effects of Transformational Leadership on Organizational Performance 

through Knowledge and Innovation  

 القيادة التحويلية على الأداء التنظيمي من خلال المعرفة والابتكار تأثير

 أهم أهداف الدراسة

تحليل نظري وتجريبي لكيفية تأثير تصورات القائد عن المتغيرات الاستراتيجية المتوسطة المختلفة  

، التعلم التنظيمي( والابتكار على  التأكيدفي، القدرة الاستيعابية، المرتبطة بالمعرفة )الركود المعر

 العلاقة بين القيادة الانتقالية والأداء التنظيمي

 دراسة تجريبية. منهج الدراسة

 . القيادة التحويلية والأداء التنظيمي والمعرفة، واستعملت الاستبانة كوسيلة رئيسة لجمع البيانات متغيرات وادوات الدراسة

 مؤسسة إسبانية 425شمل مجتمع الدراسة حوالي  مجتمع وعينة الدراسة

 وجود تأثير مباشر وغير مباشر للقيادة التحويلية في الأداء التنظيمي أهم النتائج 
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 (Kovjanic et. al., 2013) الباحث

 عنوان الدراسة

Transformational leadership and performance: An experimental investigation 

of the mediating effects of basic needs satisfaction and work engagement 

القيادة والأداء التحويلي: تحقيق تجريبي حول تأثيرات الوساطة في تلبية الاحتياجات الأساسية 

 والمشاركة في العمل

 أهم أهداف الدراسة

ريات حول القيادة التحويلية، وتقرير المصير، الهدف من هذا البحث هو دمج وتوسيع نطاق النظ

ومشاركة العمل على وجه التحديد، اختبرنا تجريباً فرضيتنا على أن تلبية الاحتياجات النفسية الأساسية 

للأتباع )للكفاءة ، والمرونة ، والاستقلالية( ومشاركة العمل تتوسط في العلاقة بين القيادة التحويلية 

 والأداء.

 سةمنهج الدرا
 المنهج التجريبي.

 

متغيرات وادوات 

 الدراسة
 القيادة التحويلية والأداء

 ( فردا122اختيار العينة الإحصائية بشكل عشوائي ) مجتمع وعينة الدراسة

 أهم الاستنتاجات

ظهرت النتائج أن تلبية احتياجات الكفاءة والمرونة توسطت في العلاقة بين القيادة الالتحويلية 

ي العمل، والتي كانت بدورها ترتبط بشكل إيجابي بالنوعية والكمية والمثابرة. إذا ما والمشاركة ف

 أخذنا هذه النتائج مجتمعة، فإنها تتماشى إلى حد كبير مع النموذج النظري للدراسة

 

 (Strukan et. al.,2017) الباحث

 عنوان الدراسة

IMPACT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON BUSINESS 

PERFORMANCE 

 تأثير القيادة التحويلية على أداء الأعمال

 أهم أهداف الدراسة
هدفت الدراسة للتعرف على تأثير القيادة التحويلية على أداء الأعمال في الشركات في البوسنة 

 ، يعتبر الأداء المالي وتطوير المنتجات الجديدة من العروض التجارية والهرسك

 يلي.المنهج التحل منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة
 القيادة التحويلية والاداء، واعتمدت الاستبانة كوسيلة رئيسة لجمع البيانات
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مجتمع وعينة 

 الدراسة
 من المديرين 127طبقت الدراسة على 

 أهم الاستنتاجات
ير منتج القيادة التحويلية لها تأثير إيجابي على الحصول على أداء مالي عالي المستوى للشركة وتطو

 جديد

 

 (Abd-Elrhaman& Abd-Allah,2018) الباحث

 عنوان الدراسة

Transformational Leadership Educational Program for Head Nurses and its 

Effect on Nurses' Job Performance 

 اتبرنامج القيادة التحويلية التربوي لكبار الممرضين وتأثيرها على الأداء الوظيفي للممرض

 أهم أهداف الدراسة
على  وتأثيرهاهدفت الدراسة الى الفحص التجريبي لبرنامج تعليم القيادة التحويلية لرؤساء الممرضات 

 الاداء الوظيفي

 دراسة تجريبية منهج الدراسة

متغيرات وادوات 

 الدراسة
 لبيانات.القيادة التحويلية والاداء الوظيفي واستعملت الدراسة الاستبانة كوسائل لجمع ا

مجتمع وعينة 

 الدراسة

متكونة من جميع  أجريت الدراسة في جميع الوحدات في مستشفى جامعة بنها وكانت العينة

 (123الممرضات الرئيسيات ومساعديهم )

 

 أهم الاستنتاجات

هناك تحسنا كبيرا إحصائي في عدد من القيادات والممرضات الذين شملهم البرنامج بشأن القيادة 

ة بعد ثلاثة أشهر متابعة للأداء. أيضا، كان هناك تحسن كبير إحصائيا في درجات ومستوى المباشر

 الأداء بين الممرضات 

 

 

 

 المبحث الثاني/ الجانب النظري

 

 أولاً: مفهوم القيادة التحويلية:

انتخاب القيادة الادارية القوية تعمل المنظمات اليوم في بيئة ديناميكية تكون في الغالب ذات طابع عدائي ، اذ يتطلب بالمقابل 

 واختيار النمط القيادي المتصف بالقدرة على التأثير في الاخرين ، 
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وانطلاقا من هذا السياق يرد مفهوم القيادة التحويلية بصور متعددة نتيجة لاختلاف فلسفة الباحثين وتوجهاتهم الفكرية وطروحاتهم 

( والتي تفص  عن (Burn's 1978في تطوير نظرية القيادة المعاصرة ، نشر رواية  العلمية، ويمكن القول ان الحدث الاكثر اهمية

، اذ تعد القيادة التحويلية مدخلاً معاصراً يلهم القادة والتابعين لتجاوز (Bratton et. al., 2011:128طبيعة القيادة التحويلية )

و سلعة باستعمال كفوء للموارد ، اضف لذلك الدعم الواض  قدراتهم وزيادة ادائهم ويمنحهم الثقة بالنفس لتقديم أفضل خدمة أ

 (Cheung &Wong,2010: 657).لاحتياجاتهم الاجتماعية والعاطفية 

إذ يركز جوهر القيادة التحويلية في قدرتها على الموائمة بين الوسائل والغايات ، واعادة تشكيل المنظمات لتحقيق اغراض انسانية 

فيقوم هذا النمط القيادي على ادراك الحاجات الظاهرة والكامنة للمرؤوسين والعمل على اشباع تلك عظمية وتطلعات اخلاقية ، 

(، فتلعب القيادة التحويلية دوراً 32: 2215الحاجات واستثمار اقصى طاقات المرؤوسين بهدف تحقيق تغيير مقصود )حسون، 

لهدف ، في ضوء سعي القائد الى الارتقاء بمستوى مرؤوسيه ، من رئيساً في اجراء التغييرات التنظيمية ، لتعزير الوصول الى ا

 .(Sani & Maharani, 2012: 102)اجل انجاز التطوير الذاتي والعمل على تنمية وتطوير المنظمة ككل 

الكاملة  والتي تعني نظرية قيادة المدى ( Full- Range leadership Theory) وقد عرفت نظرية القيادة التحويلية الجديدة باسم

فعمدت الى (، FRLT، ليعبر عنها بالمختصر) (Avolio & Bass, 2004: 18) كمحاولة لتوسيع الفهم المتكامل للقيادة التحويلية

فاعلية أو تأثير القائد ، ونوع )تمييز القادة الأنموذجيين، ويعد سلوك القيادة فيها مستمر وعبر ثلاث محاور ومرتكزات رئيسة : 

العمل ، والاتساق والانتظام والتوازن في التعامل مع الجميع بشكل ثابت ومتساوي( وتعتمد التركيز على نشاط  الأنشطة وأساليب

 (.1314: 2215القائد في مختلف الثقافات لذلك بعض الاحيان ، وتسمى القيادة المبنية على الثقافات )الساعاتي والمساري، 

( واصل هذه الكلمة في الفكر اليوناني Leadshipمن مفردتين الاولى القيادة ) لغوي كاصطلاحويتكون مفهوم القيادة التحويلية 

( وهو الارخون الذي يعني الحاكم الاول في اثنينا Archonالذي يقابله باللغة الانكليزي ) (Archeinواللاتيني يعود الى الفعل )

واحد ، اما اصطلاحا فان مفهوم القيادة التحويلية يشير الى  القديمة وهو رجل الدولة الاول الذي كان في العادة كاهنا ورئيسا في ان

(  كما يشير الى كلمة 51:  2215كلمة القيادة والتي تعني نشاط فرد او مجموعة من الافراد بغية تحقيق اهداف المنظمة )كاظم ، 

لاستثمار ( فأنها تشير الى التغيير والابداع واOxford( وبحسب قاموس )Transformationalالتحويل )

(Oxford,1999:403 وفي قاموس لسان العرب لابن منظور تدل "حول بتشديد الواو أي بصير بتحويل الامور وتحول عن ، )

الشي زال عنه وتحول من موضوع الى موضوع وحال الشي نفسه يحول حولا بمعنين يكون تغييرا ويكون تحولا ")ابن 

 (.24: 1222منظور،

ف موحد للقيادة التحويلية، ويعود سبب ذلك لاختلاف فلسفتهم ووجهات نظرهم ومداخلهم الفكرية حولها، لم يتفق الباحثين على تعري

نظرا لكونها من المفاهيم الحديثة في الادارة، فنتج عنه تعدد التعريفات والمفاهيم، وعرفت بانها نمط قيادي، يسعى القائد من خلاله 

الافراد التابعين له، ليعمل على اشباع حاجاتهم واستثمار اقصى طاقاتهم بهدف تحقيق للوصول الى الدوافع الكامنة والظاهرة لدى 

 (Masood et. al., 2006: 943) .تغيير مقصود
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حسب هذا التعريف، يتبين للباحث ان القيادة التحويلية عبارة عن نمط من انماط القيادة تعمد لإشباع حاجات ورغبات الافراد وب

 Shibruالضمنية والظاهرية من اجل التغيير، فضلا عن تحويل اهدافهم الى نتائج وانجازات، اذ يوض  ) والتعرف عن متطلباتهم

& Darshan, 2011: 687) " نمط قيادي يلهم الاتباع على تجاوز المنفعة الشخصية وتحويلها لصال  القيادة التحويلية بانها

"بانهــا القيادة التي تتجاوز تقديـم   (Conger, 2002: 47) الاتجاه عرفها المنظمة وقادر على التأثير باهتمامات التابعين"، وبنفس

الحوافــز مقابل الاداء المرغوب من خلال تطوير العاملين فكرياً وابداعياً وتشــجيعهم لتكــون اهتماماتهــم جــزءاً مــن توجهــات 

ن بان "القيادة التحويلية لا تعير اهتمام للحوافز مقابل ( يتبيCongerو) ((Shibru & Darshan. ومن خلال تعريف المنظمــة"

الأداء، بل فاقت هذا المنظور وارتقت وسمت إلى تحويل اهتمامات الافراد الذاتية لتكون جزءا من رسالة وهدف المنظمة وذلك 

 (52: 2214بتشجيعهم وتدريبهم ذهنيا وابداعيا ")زياني،

درة القائد في تحفيز التابعين للوصول الى الاهداف المشتركة فالقادة التحويلين يرفعون كما تعرف القيادة التحويلية على انها" ق

قيادة الجهد  ( على أنها"252: 2215، فيما عرفها )إبراهيم،  (Sadal, 2003: 148مصال  الاتباع ، مما يولد قبولا لديهم" )

خلال التوظيف العلمي السليم للموارد البشرية والمادية والفنية المخطط والمنظم للوصول الى تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير، من 

والتقنية المتاحة للمنظمة، وتركز القيادة على الأهـــداف البعيدة المدى مع التأكيد على بناء رؤية واضحة وحفـز وتشجيع الموظفين 

"، فيما يعرفها )البغدادي ة لتلائم هذه الرؤيةعلــى تتنفذ تلك الرؤية والعمل في نفس الوقت على تغيير وتعديل الأنظمة القائم

( "بقدرة القائد على تقديم حوافز عالية لمرؤوسيه ، فضلا عن اللجوء الى القيم الأخلاقية والمثل العليا 455: 2215واخرون، 

ى اكسابهم التعلم وحثهم على التفكير بمشكلات المنظمة بطرائق جديدة وتحقيق الدافعية لانجاز اكثر مما يتصورون ، فيعمل عل

التنظيمي ويضع مجموعة من التوقعات المبتكرة التي تؤدي الى صياغة دور مبتكر وتأثير الهامي وسلوكي يحسن قدرتهم على 

 تطوير الأفكار الجديدة".

من عدَها تطويرا واستنادا الى ما تقدم يرى الباحثان ان هناك اختلاف في وجهات نظر الباحثين حول مفهموم القيادة التحويلية فمنهم 

وتحفيزا وتشجيعا للتابعين ومنهم ومن عدها رؤى مشتركة للنهوض بالقائد والتابعين لأعلى المستويات ومنهم من عدها نمط من 

انماط القيادة المعاصرة لتلبية حاجات ورغبات الافراد وفي ضوء وجهات النظر والآراء المختلفة ، يضع الباحثان تعريفا اجرائيا 

لتحويلية السياحية يتجسد في "قدرة القائد على تحفيز موظفيه من خلال رؤيته الملهمة لسلوكياتهم، والعمل على تنميتهم للقيادة ا

وتطويرهم وتشجيعهم على الابداع ، فضلا عن طرح الافكار الايجابية ، خدمة لأهداف الهيئة من خلال تأثيره المثالي ، ودافعيته 

، ومراعاته الفردية وتمكينهم" ، فالقائد التحويلي من وجهة نظر الباحث صاحب رؤية ورسالة  الالهامية ، واستثارته الفكرية

واضحة ، وظيفته نقل الافراد من حوله نقلة نوعية حضارية ، فضلا عن ادارتهم بالمعاني والقيم ، وبما يمتلك من اهداف عالية 

 ومعايير مرتفعة.
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 ثالثا: اهمية القيادة التحويلية:

ادارة المنظمات المعاصرة باستمرار الى التعرف على امكانات عامليها، وتحديد المتميزين منهم باعتبارهم قادة المنظمة  تسعى

فتبرز اهمية   ومسؤوليها مستقبلاً، فضلاً عن سعيها المستمر لاستقطاب الموهوبيـن والمبدعين بوصفهم مرتكزات نجـاحها وتقدمها،

، كونهم امليها ، والاستجابة لاحتياجاتهمل لتحقيــق الاهداف المرسومة للمنظمة ، وتحقيق اهداف عالقيادة في ظل دورها الفاعــ

محـور العملية التنفيذية للأنشطة كافة ، ليعكس اعجاب وتقدير العاملين واحترامهم ، فكلما كانت قدرة القائد التحويلي مرتفعة في 

الخاصة الــى جانب تحقيق اهداف المنظمة ، ادى ذلك الى تحقيق رضى كافة تلبية احتياجات تابعيه ، علـى حساب احتياجاته 

الاطراف كجزء من مهام واولوية القائد التحويلي، القادر على غرس روح التحدي والاصرار لدى الجميع لتقديم افضل اداء بحماس 

 (.37: 2215ورضى )صال  واخرون،

مرؤوسيه استحقاقاتهم وتحفيزهم للأداء الافضل، مادياً ومعنوياً والعمل على تشجيعهم اهمية القيادة التحويلية عبر من  القائد  وتبرز

لإبداء الآراء والافكار المبدعة والافصاح عن اراءهم ومقترحاتهم وتنفيـذ الايجابي منها، فهي اداة لتقديم أفضـل الآراء والجهود 

 .(Conger,2002:48وجه )والافكار كمساهمة جماعية لتحقيق الاهداف المرسومة على أتم 

أهميتها في إيجاد رؤية جديدة للمنظمة وتحديد الاستراتيجية اللازمة لتحقيق تلك الرؤية، فضلا عن تعميم نظام إدارة  فيما تتجسد

 عن الموارد البشرية وتحقيق التوافق بين احتياجاتهم وأدوارهم واحتياجات المنظمة لتحقيق أهدافها وأهداف القائد التحويلي، فضلا

قابليتها على تعميم هيكل تنظيمي يلبي متطلبات البيئة المتسارعة التغيير بشكل يسم  للمنظمة بتحقيق مهمتها بفاعلية )جاسم 

 .(444: 2215وحسين،

( فأشاروا لأهمية القيادة التحويلية في المنظمة عبر مواجـهة ظـروف معينـة تتمثـل بالبيئـة 114: 2212أما )حامد وحسون،

ربة السريعة التغيير، والمنافسة العالمية، والأسـواق غيـر المنتظمـة، اذ تكمن اهميتها في هذه الظـروف بتحفيز والهام المـضط

المرؤوسين ودفعهم لإنجاز المهام ورفع معنوياتهم وتعزيز قدراتهم الذاتية لمواجهة هـذه الظـروف، فضلا عن رفع رغبـتهم فـي 

 جـاح والهدف المطلوب.بـذل جهـود اضافية لتحقيـق الن

درجة ولاء المرؤوسين والتزامهم تجاه منظماتهم،  رفعتحويلية للمنظمات في أهمية القيادة ال ( 122: 2212دحام وعودة،وقد حدد )

تعزيز درجة الرضا لدى المرؤوسين والزبائن، وتقلل من درجة الضغط النفسي جة ثقة المرؤوسين بالإدارة العليا ، ووتزيد من در

ارتباطها الايجابي في الإدارة طويلة المدى، ، و قادة مميزين ومأثرين، وهذا بدوره يعني زيادة اداء المنظماتصناعة ، و هملدي

( بأهمية القيادة التحويلية عبر ممارسة دوارا اساسيا وفعالا في Thomson, 2007: 10) ، فيما يرىبوصفها أداة للتغيير الايجاب

 خلال اسلوب يرعى حرية الابتكار والأبداع والتحفيز الذاتي للإفراد المرؤوسين.نجاح المنظمات وتطورها من 

 

 ثالثاً: خصائص ومبادئ القيادة التحويلية:

يعد استعمال وتوظيف النماذج المتعددة من اهم الأمور التي تميز بين القيادة والإدارة، فالقادة التحويلين هم من رواد النماذج 

 دراك الحسي الذي يمكنهم من معرفة متى يتحتم عليهم دحض انموذج معين وقبوله،المتعددة، ويتمتعون بالإ
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اذ يمتلكون الشجاعة التي تمكنهم من ان يطلبوا من الاخرين التخلي عن السبل القديمة واتباعهم في مسارات تحويلية جديدة، فالقادة  

(، تظهر خصائص القيادة التحويلية 35: 2215اري )حسون،التحويلين قادرون على استبصار مستقبل أفضل فيما وراء الواقع الج

إيجاد يقظة او وعي يهم ليعرضوا أعمالهم بصورة جديدة ، واثارة الاهتمام بين المديرين ومرؤوس( في Bass,1994:98عبر )

هم الخاصة، أي النظر تحفيز الزملاء ومرؤوسيهم للنظر إلى ما وراء مصالحهم واهتماماتالة او رؤية المنظمة وفريق العمل ، وبرس

فع مستوى قدراتهم وقواهم تطوير الزملاء والمرؤوسين عبر رمات التي تفيد المجموعة بشكل عام ، وإلى تلك المصال  والاهتما

( 55: 2214( نقلا عن )زياني،Koehler & Pankow,1997وللقيادة التحويلية مجموعة من المبادئ أوردها كل من )الكامنة، 

 ( وكالاتي: 22 :2211و)الغامدي،

النظر للمنظمة كنظام: تعد المنظمة نظام كليا يتضمن عدد من العناصر المترابطة والمتفاعلة مع بعضها البعض، يدرك القائد  .1

التحويلي دوره المُنصب على تحسين العمليات، من خلال تبني وتطوير نظم إدارية فعالة تقلل من الخسائر الناتجة عن 

 التحويل.

جية للمنظمة والعمل على ابلاغها للأخرين: خطة المنظمة لتحقيق الأهداف المنشودة، فالقائد التحويلي يعمل مع إيجاد استراتي .2

 الاخرين لإيجاد الرؤية والرسالة والقيم.

 تأسيس نظام اداري: إيجاد الأسلوب الإداري الملائم للمنظمة باعتبارها نظاما واحد. .3

وتدريبهم: ينبغي على القائد التحويلي وضع برنامج تدريبي لكل من الإداريين فجميعهم تطوير كل المساهمين بالعلمية الإدارية  .4

 مسؤولين عن تطوير الأداء.

تمكين الافراد وفرق العمل: يمن  القائد التحويلي العاملين معه قدرا من الحرية لاختيار الاجراء الذي يعتقدون انه مناسب  .5

 مستمرة.لتطوير العملية الإدارية وتحسينها بصفة 

 تقييم العمليات الإدارية: يهتم القائد التحويلي بتقييم المدخلات والنشاطات والنتائج ويركز بصفة مستمرة على مؤشرات الجودة  .5

التقدير والمكافأة في التحسين المستمر: يعمل القائد التحويلي على إيجاد نظام فعال للتقدير والمكافأة فهو يهتم بمن يبذلون جهد  .7

 مرون من اجل الفريقووقت ويغا

بث روح التغيير المستمر: يدرك القائد التحويلي أهمية التحسين المستمر للمحافظة على الإنجازات ومن ثم تأدية دور فعال في  .5

 بث روح التغيير في الاخرين.

 رابعاً: أبعاد القيادة التحويلية:

ادة التحويلية ومكوناتها، يتضمن اربعة ابعادا، تبدأ جميعها لأبعاد القي بتطوير انموذج، Avolio and Bass, 1994) قام كلا من )

 motivationالدافعية الالهامية  ،Idealized Influence)التأثير المثالي  :وهي (4Isوعرفت ب) (I) بحرف

Inspirationalالاستثارة الفكرية،Intellectual stimulation الاعتبارات الفردية،Individualized Consideration)  من

خلال المراجعة للدراسات والأدبيات المتعلقة بإبعاد القيادة التحويلية ظهر وجود  العديد من الأنواع والتصنيفات وذلك ضمن سياق 

ومن خلال اطلاع الباحثان على بعض الدراسات السابقة،  الدراسات الميدانية )التجريبية ( او الدراسات النظرية المفاهيمية السابقة،
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نظراً لكونها أكثر ملائمة لبيئة الدراسة من جهة، وقد  ،(Jiang et. al., 2017)الدراسة الحالية على تصنيف دراسة  اعتمدت فقد

جرى تطبيقها في البيئة العراقية من قبل باحثين سابقين من جهة اخرى، فضلا عن ملاءمتها وسهولة فهم افراد عينة الدراسة 

 : يلأبعادها وفقراتها لتكون الابعاد كالات

 :Idealized Influence. التأثير المثالي )الكاريزما( 1

لكـي ينال اعجاب واحتـرام أنموذج مثاليا  باعتباره التحويلي،يعد التأثير المثالي الخاصية الضرورية الواجب توافرها في القائد 

ـة واضحـة ومشـتركة مع سـليم وذو رؤيالاتباع ، وليكون قـدوة لهـم ، الامر الذي يبني ثقـتهم به كقائـد ذو اخـلاق وسـلوك 

، (Renjith, et. al., 2015 :114) ، ممـا يوجد حالة القـبول يصب  كقائـد مسـتعد للمشـاركة وتحمل المخاطر مع اتباعهالعامليـن

المرؤوسين ، فمن مـع الافـراد  تتلاءمالمـستوى الاعلـى للقيادة التحويلية فالقائد التحويلي يتصرف بطرائق  (Bass) فيما عدَها

خلال الاصـغاء ، وتقـديم التغذيـة العكـسية ، وتقـديم الاحتـرام وصـنع التوجـه مـن اجـل تحقيـق الاهـداف والنظـر الـى حاجـات 

الاخرين وتفضيل حاجاتهم الشخصية على حاجاته، فلـدى القائـد قـدرات لإظهار الـسلوك الاخلاقـي والمعنوي وعليه اظهار القوة 

 ( .Tauber,2012:6ما يكون ذلك ضروريا)عند

ويعزز التأثير المثالي روح الفخر والاعتزاز للعاملين، فمن منطلق كونه محاور جيد ومقنع للعاملين برؤية مستقبلية مشرقة ومثيرة، 

ملين على حساب حاجاتهم يعتمد القـادة التحويليين التأثير المثالي لتحقيـق النتائج الايجابية عندمـا يولون اهتماما كبيرا بالعا

لسلوكيات مشتركة، وعندما  أنموذجفمن خلال هذه التسمية فان القائد التحويلي يركز على تطوير رؤية جديدة لتكون  ،الشخصية

 (.Cavazotte etal.,2013:493) يحظى القائد باحترام واعجاب وتقدير مرؤوسيه، فان ذلك مدعـاة للاقتــداء بــه

والتي بموجبها ينال القائــد الثقة والاحترام،  (Attribute) مثـالي مـن صـيغتين احـداهما: التـأثير المثـالي للسـمةويتكــون التأثير ال

،  فيظهـر القائـد السلـوك الراقـي ويضحـي بحاجاتـه الشخصية لتحسين أهـداف  (Behavior) وثانيهما: التأثيــر المثالي للسلوك

إذ يصف هذا البعد سلوك القائد الذي يحظى بإعجـاب واحتـرام وتقـدير ( ، Sadeghi & pihie,2012:188)جماعـة العمـل

المرؤوسـين كونـه النمـوذج المثالي لما يؤديه مـن دور مهـم فـي المنظمـة كالمـشاركة فـي المخـاطر التـي يتعـرض لهـا 

: 2212صرف بمعـايير أخلاقيـة عاليـة)حامدوحسون،المرؤوسـين وتقديم احتياجات المرؤوسين على احتياجاته الشخـصية والتـ

( ، ومن كل ما سبق يضع الباحث مفهوما اجرائيا للتأثير المثالي في هيئة السياحة "بشخصية المدير الجذابة والتي تجعل 115

 موظفي الهيئة يشعرون برسالتها وقيمها ومعتقداتها.

 :Motivation Inspirationalالدافعية الالهامية  .2

كد البعد الثاني من ابعاد القيادة التحويلية والمتجسد بـ)الدافعية الالهامية( على ضرورة امتلاك القائد اسلوباَ يحفز من خلاله يؤ

موظفيه عبر الدافع الالهامي لتقديـم الافضل لمستقبل المنظمة ، اذ يشير الى سلوكيات وتوجهات القائد المثيرة في التابعين وحـب 

عن قدرته في ايضاح وايصال توقعاته الى تابعيه عبر استثماره لروح الفريق والحماسة والمثالية التحدي ، فضلاً 

((Bass,1999:19  ، وتعد هـذه التسمية معبرة عن سـلوكيات القائد التي تدفع العاملين للتحدي والعمل بحماس لتحقيق الافضــل ،
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 Odumeru & Ifeanyiتفاني من اجل مرؤوسيه ثم مواقـفه الشخصية)فهو يحفز موظفيه للاندفاع واستلهام القيم منه كقائد م

,2013:356.) 

اذ يوصل القادة توقعاتهم العالية لتابعيهم والهامهم عبر التحفيز المستمر ليكونوا اكثر التزاماً من خلال تعزيز روح الفريق 

فيما يشير )الزيــدي ،  ،(Tauber ,2012:8)  ةوالاغراءات العاطفية لتركز الجهود نحو انجاز اكثر من اهتماماتهم الشـخصي

( الى تحفيزه العاملين وتحسين الاداء بما هو اكثر من التوقعات وتولـد الحماس والتحدي فيهم من خلال توليد السلوك 123: 2227

( بـان القائد Boamah,2017:2الالهامي ، الذي يعزز الفاعلية الذاتية للعاملين للوصول الى الاهداف المرسومة ،اذ يوض  )

( على Bass, 1999:187يتصرف بطريقة تلهم من حوله من خلال جعلها مسؤوليات تحمل تحدياً وذات معنى وقيمة . فيمـا يؤكـد )

سيطرة القائـد التحويلي على انتباه وخيال تابعيه وتحفيزهم ليندفعوا نحو الالتــزام بما هو ممكـن تحقيقه، عبر التحفيز المستمر 

فيما يركز هذا البعد على سلوكيات القائد التي تثير في موظفيه حب التحدي واستثارة ديم الافكار المتميزة باستمرار ، لتقلدفعهم 

مشاركة في تصور الأوضاع لروح الفريق من خلال الحماسة، فتعمل هذه السلوكيات على إيضاح التوقعات للتابعين وتدفعهم ل

ويركز هذا البعد على تصرفات وسلوكيات القائد التـي تثيـر ( ، Bass,1997:133المشتركة )المستقبلية لمنظمة والاهداف والرؤى 

فـي الآخـرين حـب التحـدي وتولد رؤيــة مستقبلية تحفز المرؤوسين على تحقيق ما هو أبعد مـن التوقعـات، وتنبـع ثقـة المرؤوسـين 

رؤوسـين، اذ يعتمـد علـى الرمـوز والـشعارات والمثـل العليـا كوسـيلة فـي قائـدهم من المعنى الذي يعطيـه القائـد لحاجـات الم

(، واخيرا يرى 114: 2212لتركيـز جهـود المرؤوسـين وجعلهـم يؤمنـون برؤيـة المنظمـة وكيفيـة الوصـول لهـا )حامد وحسون ،

تعزيز ولاء موظفي هيئة السياحة، فضلا عن تنمية السلوكيات التي يوظفها القائد لضمان و تتجسد "بجميعالباحث الدافعية الالهامية 

 شعورهم بكونهم جزء منها.

 Intellectual stimulation. الاستثارة الفكرية: 3

التـابعين لممارسـة التفكيـر الخــلاق وايجـاد حلول للمشـاكل  يواجهافيما يشير البعد الثالث للقيادة التحويلية الى كافة التحـــديات التي 

فالقيــادة التحويليــة تحفـزهم على ان يكونوا مبـدعين ومتفـوقين مــن خلال تقـديمهم للأفكار والحلول المبكرة للمشاكل، اذ ، الصـعبة

ت تسلط الضوء على الرشد والمداخل الجديدة للتـابعين لكـي يتبعوا، فيـتم اعـادة تحويـل للمعتقـدات القديمـة والقـيم والنظـر للصـعوبا

وينصرف ( ، Mohammad etal.,2011:38ا مشـاكل تحتـاج لحـل، والدراسة عـن حلـول منطقيـة لهـذه المشـاكلات )علـى انهـ

هذا المحور من القيٌادة التحويلية صوب قابلية القادة على دفع المرؤوسين إلى التفكٌير فيً المشكلات القدٌيمة بطريقة جديدة، وعلى 

يز المرؤوسين عن طريق مناقشة الافتراضات وإعادة صياغة المشكلات والتطرق للمواقف وفق هذا البعد يعمل القادة على تحف

القديمة بطريقة جديدة، كما لا توجد سخرية أو انتقادات عامة أخطاء التابعين، وبالتاليً تركز سلوكيات القائد التحوٌيليً طبقاً لهذا 

التخيل لتوليد الأفكار والرؤى حول القضايا والمشكلات المكون على توعية التابعين بالمشاكل وكيفية حلها وتحفيز 

( ، فيما يرى الباحث الاستثارة الفكرية بأنها "كافة السلوكيات التي يتبناها القائد وتؤدي Brown etal.,2006:355المطروحة)

 لبعث منظورات جديدة تمكن موظفي هيئة السياحة من ادراك جميع القضايا المتعلقة بمستقبلها.
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 :Individualized Considerationعتبارات الفردية . الا4

ته تشير الاعتبارات الفردية كبعد رابع من ابعاد القيادة التحويلية الى ايلاء مشاعر التابعين الاهتمام المتميز من قبل قائدهم عبر تلبي

لقيام بذلك ، وعليه لابد من الاهتمام الفردي لاحتياجاتهم على مستوى الفرد والجماعة ، مع اخذ الطرائق الفردية بنظر الاعتبار عند ا

للقائد التحويلي بمرؤوسيه ، كل بحسب امكاناته وقدراته، فضلا عن تحفيزهــم بما يتناسب وهذه الاعتبارات، لذا يعبر هذا البعد عن 

اجاتهم وانجازاتهم، وتبني اهتمامات القائد بمشاعر مرؤوسيه من ناحية التشجيع والتوجيه والنص  والاستماع اليهم والاهتمام بح

استراتيجيات التقدير والاطراء واعتماد الاتصال والتواصل المباشر معهم وتكليف الافـراد بالأعمـال الصعبـة ، ويعامــل القائد 

 .) 32،2224التحويلي مرؤوسيه بحسـب قدرات وامكانات كل منهـم ) عبــاس ، 

يولي اهتمام خاص باحتياجات المرؤوسين وانجازاتهم وتقديم التقدير والاطراء لهم تظهر هذه الصفة مـن خـلال اسلوب القائد الذي 

وضمان التطوير المستمر على المستوى الشخصي لهـم وتقـديم الاستـشارة والارشاد والنقد البناء، وعلـى ذلـك فلابـد ان يركـز 

(، Bass, 1999: 19) صلاحيات اللازمة لممارسة دورهمالقائـد علـى التـدريب والتعلـيم لدعم وتشجيع المرؤوسين وتخويلهم ال

بأن المراعاة الفردية " جميع السلوكيات التي يوظفها القائد في التعامل مع الفروق الفردية بين موظفي الهيئة".  انفيما يرى الباحث

لية وكما موضحة في الجدول ( مجموعة من السمات او المؤشرات المصاحبة لأبعاد القيادة التحوي12: 2212وقد أكد )الرقب ،

(1.) 

 ( سمات ابعاد القيادة التحويلية 1الجدول )

 السمات المصاحبة ابعاد القيادة التحويلية

 التأثير المثالي)الكاريزما(

 الرؤية 

 الثقة 

 الاحترام 

 الصدق 

 مشاركة المخاطر 

 التكامل 

 القوة 

 

 التحفيز الالهامي)التأمل(

 الحماس 

 الاتصالات 

 فالالتزام بالأهدا 

 النص  والاقناع 
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 الاستثارة الفكرية

 

 العقلانية 

 حل المشاكل 

 الابداع 

 التعزيز 

 

 الاعتبارات الفردية

 الاهتمام الشخصي 

 المساواة 

 المتابعة 

 الاستماع 

 التمكين 

غدزة"، رسدالة (،"علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفلسطينية بقطداع 2212المصدر: الرقب، احمد صادق محمد، )

 .12ماجستير في ادارة الاعمال ،كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة الازهر _غزة ،ص

 ثانياً: الأداء الاستراتيجي

 مفهوم الأداء الاستراتيجي:  -1

ما المنظمدات يمثل الأداء الاستراتيجي مركز الإدارة الاستراتيجية وجوهرها، بما يشكله من اختيار حاسم للمنظمدات بشدكل عدام، سدي

السدياحية عبددر ترجمددة الخطدط الاسددتراتيجية الددى نتددائج ملموسدة، ومسدداعدة القددادة الاسددتراتيجيين علدى الاسددتجابة السددريعة والفاعلددة 

للتغيرات غير المتوقعة، ألا انه من الصعب تأطير مفهوم الأداء الاسدتراتيجي بتعريدف محددد نتيجدة لتبداين فلسدفة واهتمدام البداحثين، 

فأن وجود اتفاق ضمني للتعبير عن الأداء الاستراتيجي كونه يمثل قدرة المنظمة في تحقيدق الأهدداف والغايدات علدى الامدد ومع ذلك 

 المتوسط والبعيد.

بانده  ( Wright )( ، بينما يصفه (Whellen & Hunger:1998,231 يقصد بالأداء الاستراتيجي النتيجة النهائية لنشاط المنظمة 

(،  ويمكن النظر للأداء الاسدتراتيجي فدي 75، 2222غوبة التي تسعى إليها المنظمة وتعمل على تحقيقها )الخطيب: تلك النتائج المر

كونه أداء يحقدق بنداء معرفدي تراكمدي وشدامل يعكدس مسدتوى نجداح المنظمدة وقددرتها علدى التكيدف مدع البيئدة والنمدو والاسدتمرار، 

وبرامجهدا المتنوعدة علدى مسدتوى تنفيدذ السياسديات )  الاسدتراتيجيةلمنظمدة وأهددافها وتمثله مقاييس ومعايير أداء مشتقة من رسالة ا

وسديلة للحصدول علدى نتدائج  في تعريفه للأداء الاسدتراتيجي إلدى أنده ) ( Armstrong, 2006: 1(، بينما ذهب 41: 2225سعيد، 

 طر متفق عليها من الأهداف المخططة. أفضل من خلال فهم وإدارة أداء المنظمة وفرق العمل والأفراد وعن طريق وضع أُ 

( الأداء الاسدتراتيجي معبدرا عدن قددرة المنظمدة علدى تحقيدق أهددافها طويلدة الأجدل ومددى 47: 2227فيما يرى )إدريس والغالبي، 

ققده ( "مسدتوى النجداح الدذي تح31: 2212قدرتها على استثمار مواردها نحو تحقيدق الأهدداف المنشدودة، بينمدا يدراه )المنصدوري، 

( مفهوم الأداء الاسدتراتيجي قدد ورد بصدور متبايندة بدين 21: 2215ويرى )وليد، لاستراتيجيتها" ، المنظمة من خلال التنفيذ السليم 

 وإدارة الأداء الاستراتيجي بشكل خاص، الاستراتيجيةمختلف الكتاب والباحثين في حقل الإدارة 
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 (Santos,2012:100)تددد إلددى الإطددار الأوسددع لبيئددة المنظمددة. بينمددا وضدد  وذلددك مددن خددلال التركيددز علددى الأهددداف الماليددة، ليم 

(، إذ يعطددي صددورة واضددحة عددن مكونددات وأهددداف كددل مددن الأداء المنظمددي، 13مكونددات الأداء الاسددتراتيجي مددن خددلال الشددكل )

 والأداء المالي والأداء الاستراتيجي للمنظمة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اء المالي والأداء الاستراتيجي( اختلاف الأهداف بين الأد2الشكل )

Source: Santos, Juliana Bonomi & Brito, Luiz Arthur Ledur, (2012), Toward a Subjective 

Measurement Model for Firm Performance, Brazilian Administration Review (BAR), Brazil, Vol. 

9, art 6, p.100. 

سين الجوانب غير المالية للمنظمة، وبالتحديد الموارد البشرية كونها المستعمل المباشر لجل يركز الأداء الاستراتيجي على تح

الموارد الأخرى في المنظمة، بهدف تحقيق عوائد مالية دائمة ومستمرة على المدى البعيد، وكسب رضا أصحاب المصال  من 

لأداء الاستراتيجي فإنه يشير إلى انعكاس لقدرة المنظمة (. أما فيما يخص مستوى ا23: 2215مجهزين ومستخدمين وزبائن )وليد، 

موجه نحو المخرجات، بل  زدهار، إذ يعد أكثر من كونه أداء ماليعلى تحقيق الأهداف طويلة الأمد، كالبقاء والنمو والتكيف والا

الاستراتيجي ترجمة الخطط  (، يمثل الأداء174: 2212إنه منظور أوسع ليشمل جميع مؤشرات أداء غير مالية )السعد وآخرون، 

للنتائج، ومساعدة المديرين في الاستجابة السريعة وبفاعلية للتغيرات غير المتوقعة فضلا عن كونه معرفة كيف تعمل  الاستراتيجية

 (.Cokins, 2003: 2المنظمة إجمالاً في الأمد البعيد )

أداء 

 المنظمة
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ارة الأداء الاستراتيجي بهدف بناء هيكل تنظيمي يستند على يشير الأداء الاستراتيجي إلى الجمع بين التخطيط الاستراتيجي وإد

الاستراتيجيات والوظائف، وتخصيص وتوزيع المصادر مع بنية وتركيبة المنظمة، فضلا عن أهمية توجيه رأس المال البشري 

 & Redding)ة والاجتماعية نحو تحقيق أهداف المنظمة، وإعداد مؤشرات الأداء لتستعمل في قياس الأداء للأفراد والعمليات البيئي

Layland, 2015: 2) وهذا ما أكد عليه ،Edward & Outer, 2010: 93) بضرورة أن تتعدى مقاييس الأداء الاستراتيجي )

مقاييس المردودية التقليدية التي تخدم أصحاب المصال  في المنظمة لتتعداها إلى مقاييس أخرى تكون لها القدرة على إرضاء كل 

 ة بالمنظمة.من له علاق

( الحالة أو المستوى الحقيقي للأداء الاستراتيجي في المنظمة، إذ تتض  فكرة عن المستوى الاستراتيجي الذي 3ويوض  الشكل ) 

يمكن أن تصل إليه أي منظمة، يعد الأداء هدفا مركزيا لعملية التحويل والذي يوض  مدى تحقق الأهداف، ومستوى تنفيذ الخطط 

يع المعلومات من أجل التخطيط الخارجي، ووضع رسالة ورؤية واضحة عن مستقبل المنظمة، في إطار ما من خلال توفير جم

تشتمل عليه من قيم ومعتقدات، ليتم توسيعها لتشتمل البرامج التي تمد المنظمة بالقدرة على الاستمرارية في ظل المنافسة، مثل نظم 

(، فضلا عن اعتماد 24: 2215ة والوحدة داخل المنظمة )وليد، تي تكرس الثقالتنسيق بين الوظائف والأقسام ونظام الحوافز ال

المنظمة على نظم القيادة المرنة وتجميع منظومة القيم والمعتقدات المشتركة للمستخدمين من شأنه أن يرفع مستوى الأداء ليحقق 

ظمة والعمل على إنجاحها بكافة الوسائل، الالتزام في كافة أنحاء المنظمة على تحقيق الرؤية والرسالة والأهداف واستراتيجيات المن

كما أن لرفع القيود عن الإبداع في الإنتاج ورفع قدرات المستخدمين المعرفية والتعليمية من شأنه أن يرفع من فاعلية المنظمة في 

جاه الاستراتيجي التشغيل والتعامل مع الزبائن وأصحاب المصال  وغيرها من التحديات الأخرى، كما أن هذه الأعمال تخدم الات

 ,Gephart & Marsick)للمنظمة، وهو تقليل تكاليف الإنتاج، ورفع جودة المنتج والدراسة المستمرة عن رضا المحيطين بها 

 . فالتكلفة ورضا المستخدمين ورضا الزبائن من المقاييس الملائمة التي تعكس الأداء الاستراتيجي للمنظمة.  (9 :2016

 

 

 

 

 

 

 

 ويات الاداء الاستراتيجي في المنظمة( مست3الشكل )
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Source: Gephar Marrtha A. & Marsick, Victoria J., 2016, Strategic Organization Learning, Spring, 

USA, P. 10. 

 ومن خلال ما سبق يتبدين للباحثدان أن الأداء الاسدتراتيجي يوصدف بدقدة كدلاً مدن الموقدف الدداخلي والخدارجي للمنظمدة، فضدلا عدن

 تكامل لأربعة أنواع من الأداء: 

 الأداء المالي والتشغيلي: والذي يشير إلى فاعلية استعمال المنظمة لمواردها المالية وغير المالية. -1

 الأداء التنظيمي: ويشير إلى هيكل العلاقات والمسؤوليات داخل المنظمة وعملية تدفق المعلومات في خضم هذه العلاقات.  -2

 يأخذ في الحسبان رضا أصحاب المصال  من مستخدمين وموردين وزبائن وحكومات... الخ(. الأداء الاجتماعي: اذ -3

 الأداء البيئي: ويصف اهتمام المنظمة بتخفيض تأثيراتها المحتملة على نظم الطبيعة الحية والغير حية في الطبيعة. -4

ل لجميدع أجدزاء المنظمدة الدذي يدتم توجيهده بالأهدداف نحدو وبناءَ على ما تقدم يدرى الباحثدان الأداء الاسدتراتيجي بأنده )الوضدع المتكامد 

وكيفية توظيف المنظمة للموارد المالية والمادية والبشدرية فدي أمثدل وجده فدي  الاستراتيجيةصياغة وتنفيذ الاستراتيجية والتقييم والرقابة 

اء المنظمدات واسدتمرارها فدي ظدل تبندي نظدم يمكن أن تعريف الأداء الاستراتيجي كونه واحد من أهم متطلبات بقد مختلف الوظائف(، و

واستراتيجيات تحقق للمنظمة التزامها تجاه أهدافها ومدى قدرتها على الاستجابة السريعة للفدرص وتعظديم قابليدات المنظمدة للتعامدل مدع 

لانمدوذج المطدور مدن الاداء التهديدات بما يضمن تحقيق نتائج أفضل لمسدتقبل المنظمدة وموقهدا التنافسدي. وان الاداء الاسدتراتيجي هدو ا

التنظيمي في التعبيدر عدن قددرة المنظمدة فدي تنفيدذ اسدتراتيجياتها بفاعليدة وكفداءة عداليتين بمدا يضدمن بقداء المنظمدة ونموهدا وتكيفهدا مدع 

يجية بمدا يدنعكس المتغيرات البيئية في ايجاد فرص النجاح والتي تقرب المنظمة من اهدافها بعيدة الأمدد مدن خدلال تبندي الادارة الاسدترات

 ذلك ايجاباً على الاداء تجاه تحقيق أهداف المنظمة.

 

 

  أهمية الأداء الاستراتيجي:    -2

المتمثلدة بالبقداء  الاسدتراتيجيةيظهر الأداء الاستراتيجي إطار شمولي لفاعلية وكفاءة المنظمة، إذ يعكس قددرتها علدى تحقيدق أهددافها 

برز أهمية الأداء الاستراتيجي من خدلال ثلاثدة أبعداد: )نظريدة، وتجريبيدة، وإداريدة(، فمدن (. وت52، 2227والنمو والتكيف )نايف: 

اذ يمثدل جميدع منطلقدات الإدارة ونظرياتهدا، أمدا مدن الناحيدة التجريبيدة فدان  الاسدتراتيجيةالناحية النظرية يكون الأداء مركز الإدارة 

مختلفة، وعلى الصعيد الإداري فان اهتمام المنظمة يظهر بوضدوح مدن خدلال الأداء الاستراتيجي يقوم على اختبار الاستراتيجيات ال

الاهتمام المتزايد والمميز من قبل إدارات المنظمات والتعديلات التي تجري في الأهداف والاسدتراتيجيات اعتمدادا علدى نتدائج الأداء 

كثدر شدمولية لمجمدل فدروع المعرفدة وحقولهدا لكونده (. كما يحظى باهتمام كبير ويكاد أن يمثدل الظداهرة الأ112: 1225)الحسيني، 

يعكددس صددواب التوجدده الاسددتراتيجي للمنظمددة واختبدداراً فعليدداً وواقعيدداً لمصددداقية المدددخل الاسددتراتيجي المعتمددد، كمددا يوضدد  أبعدداد 

 (.41: 2225وحالات التكيف الاستراتيجي للمنظمة مع بيئتها. )سعيد، 
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 ,Brown & Laverick) -في الفكر التنظيمي أهميدة حاسدمة لاعتبدارات تتعلدق بمدا يدأتي: وقد احتل موضوع الأداء الاستراتيجي 

1994: 89.) 

، ولعددم توافدق المعداير التدي يمكنهدا الاسدتراتيجيةيعد محدوراً مركزيداً لتخمدين نجداح وفشدل المنظمدات فدي قراراتهدا وخططهدا  .أ

 تفسير كل جوانب أداء المنظمة.

التي تؤشر تباين المفهوم ومؤشرات القياس على  الاستراتيجيةيات عديدة لاسيما في المواضيع تواجه دراسة الأداء وقياسه تحد .ب

وفق اختلاف أهداف المنظمات وطبيعتها واختلاف أهداف الأطراف المتعلقة بها، مما يلزم تحديد المقاييس المناسبة التي يمكدن 

اس وكيفيددة دمدج مقدداييس مختلفددة لتقدديم صددورة واقعيددة عددن اسدتخدامها فددي قيدداس الأداء ومصددر المعلومددات المعتمدددة فدي القيدد

 (.     51: 2215المنظمة )الياسري، 

ويرى الباحثان أن أهمية الأداء الاستراتيجي للمنظمات في كونه مقياس لنجاح المنظمة في تطبيق استراتيجيتها والتزامها 

المستمر وتوليد القيمة المضافة للمنظمة والمتعاملين معها بما  المستمر في تحقيق أهدافها من خلال أداء متطور يعتمد على التحسين

يضمن التوظيف الأمثل لقدرات وطاقات وموارد المنظمة بكفاءة وفاعلية عاليتين تختلف عن المنافسين، اذ يعد الاداء مقياس مهم 

 لمدى انجاز المنظمة لأهدافها، وتحديد مواضع الخلل التي تحول دون أنجاز الاهداف.

 

 مقاييس الأداء الاستراتيجي  -3

يعرف القياس بأنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة وتسجيلها، ولاسيما مراقبة وتسجيل جوانب سير التقدم نحو تحقيق 

(، كما يعرف بأنه الطريقة التي تتبعها المنظمة لتقييم المدخلات 457: 2227غايات موضوعة مسبقاً )الغالبي وإدريس، 

(، فالهدف من تقويم الأداء 2: 2222خرجات والعمليات الإنتاجية في المنظمات الصناعية وغير الصناعية )مرازقة، والم

الاستراتيجي في عصر الصناعة هو لمعرفة مدى النجاح المتحقق وذلك بالاعتماد على مقاييس الكفاءة والفاعلية. أما في عصر 

زن الدور الأبرز في تقويم الأداء، وذلك لقدرة مقاييس محاورها الأربعة في التوليف بين المعلوماتية فقد أصب  لبطاقة الأداء المتوا

كل من مقاييس الكفاءة والفاعلية ثم استعمالها بطريقة يمكن أن تساعد في عكس قدرة المنظمة في توليد حالة من التكيف مع البيئة 

ل اكتشاف الأخطاء، وتحقيق الرقابة على العمليات بغية تحسينها، (، اذ يعد نظام قياس الأداء ضروريا من أج52: 2224)الفضل، 

 (.4: 2212كما أن قياس الأداء يوفر معلومات ضرورية لاتخاذ القرارات المحكمة حول ما تقوم به المنظمة )بلاسكة، 

مالية، أما في الوقت الحالي فقد فضلا عن ذلك تعد نظم قياس الأداء في المنظمات غير الهادفة للرب  الاكثر تركيزا على المقاييس ال

فالأهداف الأساسية للمنظمة في مضمونها اهدافا مالية ، ولكن أصبحت تقيس مدى فاعليتها وكفاءتها في تلبية احتياجات المجتمع، 

ليات النتائج المالية لا يمكن الحصول عليها دون تحسين إدراك الزبون عن منتجاتها وخدماتها ، اذ يتطلب بدوره تحسين العم

الداخلية لتكون المنتجات والخدمات جيدة ، فضلا عن تعلم العاملين واكسابهم المهارات الضرورية لتحسين العمليات الداخلية، 

 . (Kali, 2003: 3) ينبغي أن تغطى الأنشطة لتكون فعالة في قيادة المنظمة لفترة طويلة الاستراتيجيةفالخطط 



 

22 

 

 

 

أعمالها، حتى وإن لم تحصل من نتائجها على عائد أو مكافآت، لأن المعلومات التي يتم كما ينبغي على المنظمات قياس مخرجات 

الحصول عليها تحول أداء المنظمة نحو الأفضل، وعلى النقيض من ذلك فعدم قدرتها على قياس نشاطها، يؤدي إلى عدم إمكانية 

(، ولهذا 4: 2212ن إدارته والعكس بالعكس( )بلاسكة، الرقابة عليه، وبالتالي لا يمكن إدارته من منطلق )ما يمكن قياسه يمك

 (425: 2225تحتاجه المنظمات لقياس أدائها للأسباب التالية: )محمد، 

 الرقابة: يساعد قياس الأداء على تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل. -1

 طلوب تنفيذه.التقييم الذاتي: إذ يستعمل القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسين الم -2

التحسين المستمر: ويستعمل القياس لتحديد مصادر العيوب واتجاهات العمليات ومنع الأخطاء وتحديد كفداءة وفعاليدة العمليدات  -3

 وفرص التحسين.

 تقييم الإدارة: بدون القياس لا توجد طريقة للتأكدد مدن أن المنظمدة تحقدق القيمدة المضدافة لأهددافها أو أن المنظمدة تعمدل بكفداءة -4

 وفعالية.

 (21: 2227( التالي: )الغالبي، وإدريس، 2ويمكن تصنيف معايير الأداء كما في الجدول )

 ( معايير تصنيف الاداء الاستراتيجي2الجدول )

 كيفية التعبير عنه يقيــــس المقياس

 الكفاءة
قدرة المنظمة على تخصيص واستعمال 

 الموارد
 المدخلات الفعلية إزاء المدخلات المخططة

 المخرجات الفعلية إزاء المخرجات المخططة مستوى قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف الفاعلية

 عدد الوحدات المنتجة بالشكل الصحي  مدى إنجاز وحدة العمل بالشكل الصحي  الجودة

 عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد مدى إنجاز وحدة العمل في الوقت المحدد التوقيت

 الإنتاجية
حجم الموارد المستعملة )لإنتاج وحدة عمل 

 معينة(
 المخرجات إزاء المدخلات

 

، دار وائل للنشر 1الغالبي، طاهر محسن، وادريس، وائل محمد، الادارة الاستراتيجية )منظور منهجي متكامل(، طالمصدر: 

 .21والتوزيع، عمان، ص
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اء الاستراتيجي تمثدل ترجمدة لإنجدازات المنظمدة سدواء فيمدا ( أعلاه، أن مقاييس الأد2ويلاحظ الباحث من خلال الجدول )

يتعلق بالأهداف أو باستثمار الموارد والمخرجات النهائية، وهذا ما يسهل من عملية القياس. وأن تحديدد مقداييس الأداء الاسدتراتيجي تعدد 

ساسديين للإسدتراتيجية أولهمدا: تحديدد الأنشدطة أحد أركدان تنفيدذ إسدتراتيجية منظمدة الأعمدال التدي علدى أساسدها يدتم الدربط بدين ركندين أ

المطلوبة التي تقع تحت مستوى تحديد مقاييس الأداء، وثانيهما: وضع الأهداف ورسدم الخطدط التدي تقدع فدي المسدتوى الأعلدى للمقداييس 

، 2225داريدة. )سدعيد :فهي بذلك تعد حلقة ربط بين الأهداف والخطدط، وبدين الأنشدطة المدؤداة المطلوبدة لتحقيدق الأهدداف والخطدط الإ

 (.  4(، وكما موض  في الشكل )45

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( العلاقة بين الاستراتيجية والأنشطة4لشكل )ا

 العوامل المؤثرة في قياس الأداء الاستراتيجي:  -4

فدداق العوامددل التددي تددؤثر فددي قيدداس الأداء الاسددتراتيجي وخددلال عقددد مددن الددزمن كانددت تتضددمن بات لأبددرزتشددير الدراسددات تشددير 

(Krikendall,2005:2 ،25: 2227( )نايف :) 

 الاسدتراتيجيةالدافعية التنظيمية: تمكن الدافعية التنظيمية العاملين من فهم التكامل مع رسالة المنظمدة بدربط تدأريخ المنظمدة مدع  .أ

قدع علدى عداتق القيدادة فدي وهدذا ي الاسدتراتيجيةودرجدة الحدافز لتنفيدذ هدذه  واسدتراتيجيتهاالمتداولة، والربط بدين ثقافدة المنظمدة 

 المنظمة المزيد من التطوير والتحسين والتغيير. لإكسابمسعاها 

البيئة الخارجية: يكمن تأثير البيئة من خلال الفرص والتهديدات التي منحها البيئة الخارجية للمنظمدة، فضدلا عدن درجدة تفاعدل  .ب

 المعرفة للتأثير في تلك البيئة. المنظمة مع البيئة، إذ يزداد الأداء عند فهم البيئة وباستعمال

 داف والخـططالأهـ

 مقاييـــس الأداء

 الأنـشـطــــــة

 رسالــة المنظمـــة

 ستراتيجية المطلوبةالا
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طاقة المنظمة: تسُتعمل طاقة المنظمدة لتسدليم بددايات الأداء والطاقدة لكدل وظيفدة كدـ )تسدويق، بيدع، عمليدات، ماليدة ...( لتصدب   .ج

 متداولة. 

رات الموظفة لبناء الأساس وفي قمة طاقات المنظمة القيادة الإدارية وبمختلف انواعها في سعيها إلى قيادة نجاح التنظيم وكذلك المها

، العلاقدددات مدددع الحوكمدددة، المجهدددزين الاسدددتراتيجيةالدددذي يحتاجددده التنظددديم فدددي ايجددداد العلاقدددات الداخليدددة الضدددرورية والتحالفدددات 

 الاستراتيجيين(

 الجانب العمليالمبحث الثالث : 

 

 أولاً: اختبار اداة قياس الدراسة:

 فيوظفونية لاختبار مدى صلاحية المقياس في تحقيق الغرض الموضوع لأجله ، يلجأ الباحث الى الاختبارات الاحصائية الات

التحليل العاملي التوكيدي والنمذجة الهيكلية لتلك الاختبارات ، فالتحليل العاملي التوكيدي يعد مؤشرا من مؤشرات صدق التكوين 

اخلية مع العامل العام للمقياس وبحسب معيار خاص الفرضي البناء للمقياس ، وتجانس ابعاده ، فضلا عن فحص تشبع العوامل الد

بعد ان تأكد الباحثان من صدق وثبات  التحليل العاملي التوكيدي والاستكشافي،بذلك ، وهو يعد ادق من الصدق الداخلي ومن خلال 

احثين ودراسات الاستبانة من خلال الصدق الظاهري، ومعامل الصدق والثبات، وحيث كانت مقاييس البحث مختبرة من قبل ب

سابقة، أصب  من الضروري اجراء التحليل العاملي التوكيدي لتعزيز قوة المقياس والتأكد من ملاءمة الفقرات للأبعاد والابعاد 

للمتغيرات في هيئة السياحة ، ونظرا لكون مقياس البحث تجميعي من دراسات سابقة ، تم اللجوء الى التحليل العاملي التوكيدي 

وتكييف المقياس ليتلاءم مع البيئة المطبقة من جهة ، فضلا عن اختبار إمكانية التأكد من كون المقياس يمثل الهدف بهدف تعزيز 

 المعد من اجله.

التحليل العاملي الاستكشافي: اعتمد الباحث مقاييس ثابتة وجاهزة، فضلا عن إضافة تكييف فقرات في الاستبانة، تم التأكد  -أ

خلال اطلاع الباحث على الدراسات السابقة، فتم تكيفها واجراء التعديلات الطفيفة عليها في من صدقها وصلاحياتها من 

مجال الصياغة والملاءمة، لتكون ملاءمة لهيئة السياحة، اذ ساعد الباحث في الحصول على نتائج مرتفعة من الصدق 

ومدى كفاية العينة للبحث الحالي وبحسب ( لغرض معرفة اتساق الداخلي للفقرات  KMOوالثبات، فلجأ الباحث لتحليل )

 ( ادناه :3الجدول )
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 ( للاستبانة الكليةKMO( معاملات الصدق الداخلي النهائي وقيمة )3الجدول )

 الابعاد

Corrected Item Total Correlation 

 العوامل قبل التدوير
العوامل بعد 

 التدوير
 قيمة الجذر الكامن

 1.000 0.834 0.617 التأثير المثالي

 1.000 0.928 0.762 الدافعية الالهامية 

 1.000 0.834 0.791 الاستثارة الفكرية 

 1.000 0.761 0.805 المراعاة الفردية 

 1.000 0.785 0.793 البعد المالي

 1.000 0.665 0.861 بعد رضا الزبون 

 1.000 0.713 0.806 بعد العمليات الداخلية 

 1.000 0.759 0.750 بعد التعلم والنمو

 قيمة

KMO and  Bartlett`s Test 

0.862 
kmo measure of sampling 

adequacy. 

1226.159 
Bartlett`s Test of Sphericity 

Approx Chi-Square 

66 Df 

0.000 Sig. 

 

 Corrected Item–Total)( معاملات الصدق الداخلي لأداة جمع البيانات باستعمال تحليل 3تظهر نتائج الجدول )

Correlation) اذ يقيس مدى الاتساق الداخلي بين درجات كل فقرة من فقرات البعد، وقياس الاتساق الداخلي لكل بعد مع المتغير ،

الرئيس الذي ينتمي اليه، فضلا عن والدرجة الكلية لجميع فقرات وابعاد المتغيرات الرئيسة، ويكون له درجة صدق داخلي اعلى من 

 ثر يكون مقبولا ومعولا عليه احصائيا.( فأك0.40)

(، Bartlett`sاولكن ( ، الهادف للتأكد من كفاية حجم العينة للبحث الحالي واختبار ) –ماير  -) كايسر KMOبينما كانت اختبار  

جيدة جدا  المستعمل للتأكد من وجود ارتباط ذي دلالة احصائية ومعنوية بين فقرات وابعاد البحث ومتغيراته ، فتظهر قيمته

(، وهذه القيمة ذات دلالة معنوية على ان حجم عينة البحث تعد كافية لأجراء التحليل العاملي التوكيدي، وبدرجة معنوية 0.862)

(Sig=0.000( وهي تقل من مستوى الدلالة ،)sig=0.05( واعلى من القيمة )مما يدل لعلاقة الارتباط0.50 ، )  بين المتغيرات

 الرئيسة المبحوثة
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(: وبهدف معرفة صدق البناء والمفهوم استعمل الباحث Confirmatory Factor Analysisالتحليل العاملي التوكيدي ) -ب

كونه أفضل الاساليب استعمالاً  (CFAالتحليل العاملي التوكيدي لبيانات المتغيرات المبحوثة: القيادة التحويلية، الأداء الاستراتيجي )

( للتأكد من نتائج التحليل Amos. V25، فوظف الباحث برنامج ))123: 2215للمقاييس )عباس، للتحقق من الصدق البنائي 

)الأداء الاستراتيجي(،  الاستجابةمتغير )القيادة التحويلية( ، وابعاد  العاملي التوكيدي ، واجراء التحليل على ابعاد المتغير التفسيري

لي التوكيدي مع نتائج التحليل العاملي الاستكشافي ، الامر الذي يظهر دقة النتائج فلاحظ الباحث تقارب وتطابق نتائج التحليل العام

 ( مما يعطي مؤشراً على صدق ابعاد المتغيرين. 0.50، كما ان القيم المفسرة كانت اكبر من )

 

 ى مستوى الأبعاد:علاقة الارتباط بين القيادة التحويلية والأداء الاستراتيجي في هيئة السياحة إجمالاً وعلاً: نيثا

انطلقت الفرضية الرئيسة الاولى من توقع )وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة التحويلية والأداء الاستراتيجي 

( علاقات الارتباط الطردية الموجبة بين القيادة التحويلية والأداء الاستراتيجي 4بأبعادها( في هيئة السياحة، اذ يظهر الجدول )

 الا وعلى مستوى الابعاد، اذ كانت النتائج كالاتي:اجم

( نماذج من العلاقات الطردية المعنوية الايجابية مع اجمالي وأبعاد الأداء الاستراتيجي 5. أظهر بعد التأثير المثالي كبعد تفسيري )1

( معنوية موجبة **0.418( من العلاقات،  اذ حققت علاقة ارتباط )%100كمتغير إستجابي معتمد من أصل خمسة وبنسبة )

( معتدلة مع البعد **0.391معتدلة مع اجمالي الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة،  فيما جاءت بعلاقات ارتباط معنوية موجبة ) 

( معتدلة مع البعد المعتمد رضا الزبون ، وعلاقة ارتباط طردية **0.387المعتمد البعد المالي، وعلاقة ارتباط معنوية موجبة )

( معتدلة مع البعد المعتمد العمليات الداخلية للهيئة، واخيرا علاقة ارتباط معنوية موجبة مع البعد المعتمد التعلم والنمو **0.361)

(، اذ تدل النتائج على ان عينة الدراسة يستعملون التأثير المثالي في تدعيم وتعزيز الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، اذ **0.316)

النتائج الدعم الكافي لقبول الفرضية الفرعية الاولى من الفرضية الرئيسة الاولى )وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية توفر هذه 

 بين التأثير المثالي والأداء الاستراتيجي بأبعاده( .

ع اجمالي وأبعاد الأداء ( نماذج من العلاقات الطردية المعنوية الايجابية م5. أظهر بعد الدافعية الالهامية كبعد تفسيري )2

( معنوية **0.608( من العلاقات، اذ حققت علاقة ارتباط )%100الاستراتيجي كمتغير إستجابي معتمد من أصل خمسة وبنسبة )

( قوية مع البعد **0.676موجبة قوية مع اجمالي الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة،  فيما جاءت بعلاقات ارتباط معنوية موجبة )

( قوية مع البعد المعتمد العمليات الداخلية ، وعلاقة ارتباط طردية **0.526مد رضا الزبون، وعلاقة ارتباط معنوية موجبة )المعت

(، اذ تدل **0.441( معتدلة مع البعد المالي ، واخيرا علاقة ارتباط معنوية موجبة مع البعد المعتمد التعلم والنمو )**0.468)

سة يستعملون الدافعية الالهامية في تدعيم وتعزيز الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، اذ توفر هذه النتائج النتائج على ان عينة الدرا

الدعم الكافي لقبول الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الاولى )وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الدافعية 

 (.الالهامية والأداء الاستراتيجي بأبعاده
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( نماذج من العلاقات الطردية المعنوية الايجابية مع اجمالي وأبعاد الأداء 5. أظهر بعد الاستثارة الفكرية كبعد تفسيري )3

( معنوية **0.624( من العلاقات ،  اذ حققت علاقة ارتباط )%100الاستراتيجي كمتغير إستجابي معتمد من أصل خمسة وبنسبة )

( قوية مع البعد **0.704ء الاستراتيجي لهيئة السياحة،  فيما جاءت بعلاقات ارتباط معنوية موجبة ) موجبة قوية مع اجمالي الأدا

( قوية مع البعد المعتمد العمليات الداخلية ، وعلاقة ارتباط طردية **0.516المعتمد رضا الزبون ، وعلاقة ارتباط معنوية موجبة )

(، اذ تدل النتائج **0.418قة ارتباط معنوية موجبة مع البعد المعتمد التعلم والنمو )( قوية مع البعد المالي ، واخيرا علا**0.527)

على ان عينة الدراسة يوظفون الاستثارة الفكرية في تعزيز وتحسين الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، اذ توفر هذه النتائج الدعم 

الاولى )وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين الاستثارة الفكرية  الكافي لقبول الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة

 والأداء الاستراتيجي بأبعاده( .

( نماذج من العلاقات الطردية المعنوية الايجابية مع اجمالي وأبعاد الأداء 5. أظهر بعد المراعاة الفردية كبعد تفسيري )4

( معنوية **0.637( من العلاقات،  اذ حققت علاقة ارتباط )%100وبنسبة )الاستراتيجي كمتغير إستجابي معتمد من أصل خمسة 

( قوية مع البعد **0.688موجبة قوية مع اجمالي الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة،  فيما جاءت بعلاقات ارتباط معنوية موجبة ) 

المعتمد العمليات الداخلية ، وعلاقة ارتباط طردية  ( قوية مع البعد**0.621المعتمد رضا الزبون ، وعلاقة ارتباط معنوية موجبة )

(، اذ تدل **0.420( معتدلة مع البعد المالي ، واخيرا علاقة ارتباط معنوية موجبة مع البعد المعتمد التعلم والنمو )**0.493)

لهيئة السياحة ، اذ توفر هذه  النتائج على ان عينة الدراسة يكرسون بعد المراعاة الفردية في تدعيم وتعزيز الأداء الاستراتيجي

النتائج الدعم الكافي لقبول الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الاولى ) وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين 

 المراعاة الفردية والأداء الاستراتيجي بأبعاده(.

العلاقات الطردية المعنوية الايجابية مع اجمالي وأبعاد الأداء  ( نماذج من5. أظهر المتغير التفسيري الرئيس القيادة التحويلية )5

( معنوية **0.645( من العلاقات، اذ حققت علاقة ارتباط )%100الاستراتيجي كمتغير إستجابي معتمد من أصل خمسة وبنسبة )

( قوية مع البعد **0.695ية موجبة ) موجبة قوية مع اجمالي الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة،  فيما جاءت بعلاقات ارتباط معنو

( قوية مع البعد المعتمد العمليات الداخلية ، وعلاقة ارتباط طردية **0.571المعتمد رضا الزبون ، وعلاقة ارتباط معنوية موجبة )

(، إذ تدل النتائج **0.449( قوية مع البعد المالي ، واخيرا علاقة ارتباط معنوية موجبة مع البعد المعتمد التعلم والنمو )**0.526)

على ان عينة الدراسة يوظفون كافة ممارسات القيادة التحويلية في تدعيم وتعزيز الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، اذ توفر هذه 

ء النتائج الدعم الكافي لقبول الفرضية الرئيسة الاولى ) وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين القيادة التحويلية والأدا

 الاستراتيجي بأبعاده( .

 ( علاقة الارتباط بين القيادة التحويلية والأداء الاستراتيجي4الجدول )
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**correlation is significant at the level 0.01(2tailed)  n=98 

 

 

 ثالثاً: اختبار الفرضية الثانية والمختصة بأثبات تأثير القيادة التحويلية في الأداء الاستراتيجي:

نصت الفرضية الرئيسة الثانية )توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة التحويلية في الأداء الاستراتيجي( لهيئة السياحة، وقد  

 فرضية الرئيسة الثانية وفرضياتها الفرعية فقد كانت كالاتي: انبثقت عنها فرضيات فرعية، ولإثبات ال

 ت

 المتغيرات

 المعتمدة                   

 المتغيرات

 المستقلة

ي
مال
 ال
عد
الب

ن 
بو
ز
 ال
ضا

ر
د 
بع

ية 
خل
دا
 ال
ت
يا
مل
لع
 ا
عد
ب

 

مو
الن
 و
لم
تع
 ال
عد
ب

ي 
ج
تي
را
ست
لا
 ا
اء
لاد
ا

 

 يالتأثير المثال 1

0.391** 0.387** 0.361** 0.316** 0.418** 

0.000 0.000 0.000 0.002 0.000 

 الدافعية الالهامية 2

0.468** 0.676** 0.526** 0.441** 0.608** 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

 الاستثارة الفكرية 3

0.527** 0.704** 0.516** 0.418** 0.624** 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

 المراعاة الفردية 4

0.493** 0.688** 0.621** 0.420** 0.637** 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

 القيادة التحويلية 5

0.526** 0.695** 0.571** 0.449** 0.645 

0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
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( f(، وهي اكبر من )0.000( بمستوى دلالة )20.372( قد بلغت )f( ان القيمة الإحصائية لمعادلة الانحدار )5. يظهر الجدول )1

فرضية الرئيسة الثانية )توجد علاقة (، وعليه تقبل الفرضية الفرعية الأولى من ال0.05( عند مستوى المعنوية )3.841الجدولية )

ر تأثير ذات دلالة معنوية للتأثير المثالي في الأداء الاستراتيجي في هيئة السياحة(، اذ تشير هذه النتيجة الى وجود تأثير واض  للتأثي

 المثالي في الأداء الاستراتيجي للهيئة.

( من %17.5لى ان البعد المستقل التأثير المثالي يفسر ما قيمته )(، ويدل ع(R²=0.175معامل التحديد( ) فيما تظهر قيمة التأثير

( من التأثير معزوة لعوامل أخرى خارج حدود اهتمام %82.5الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، فيما تكون النسبة المتبقية )

واحدة، سيحدث تغييرا في الأداء  (، اي ان زيادة اهتمام الهيئة في التأثير المثالي لوحدةβ=0.452الدراسة، وكانت قيمة )

 ( معنوية التأثير.4.601( المحسوبة للميل الحدي )t، وتثبت قيمة )(%45.2الاستراتيجي بنسبة )

(، وهي اكبر 0.000( بمستوى دلالة )56.299( قد بلغت )f( ان القيمة الإحصائية لمعادلة الانحدار )5. يتض  من نتائج الجدول )2

(، وعليه تقبل الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسة الثانية )توجد 0.05( عند مستوى المعنوية )3.841( الجدولية )fمن )

علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للدافعية الالهامية في الأداء الاستراتيجي في هيئة السياحة(، اذ تشير هذه النتيجة الى وجود تأثير 

 لاستراتيجي للهيئة.واض  للدافعية الالهامية في الأداء ا

( من %37(، ويدل على ان البعد المستقل الدافعية الالهامية تفسر ما قيمته )(R²=0.370معامل التحديد( ) فيما تظهر قيمة التأثير

( من التأثير معزوة لعوامل أخرى خارج حدود اهتمام %63الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، في فيما تكون النسبة المتبقية )

(، اي ان زيادة اهتمام الهيئة في الدافعية الالهامية لوحدة واحدة، سيحدث تغييرا في الأداء β=0.511راسة، وكانت قيمة )الد

( معنوية التأثير كونها اكبر من القيمة المجدولة 4.601( المحسوبة للميل الحدي )t، فيما تثبت قيمة )(%51.1الاستراتيجي بنسبة )

 (.%5ة )( عند مستوى المعنوي1.97)

(، وهي 0.000( بمستوى دلالة )61.153( قد بلغت )f( ان القيمة الإحصائية لمعادلة الانحدار )5. ويتض  من نتائج الجدول )3

(، وعليه تقبل الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسة الثانية 0.05( عند مستوى المعنوية )3.841( الجدولية )fاكبر من )

ذات دلالة معنوية للاستثارة الفكرية في الأداء الاستراتيجي في هيئة السياحة(، اذ تشير هذه النتيجة الى وجود  )توجد علاقة تأثير

 تأثير واض  للاستثارة الفكرية في الأداء الاستراتيجي للهيئة.

( %38.9رية قد فسر ما قيمته )(، ويدل على ان البعد التفسيري الاستثارة الفك(R²=0.389معامل التحديد( ) فيما تظهر قيمة التأثير

( من التأثير معزوة لعوامل أخرى خارج حدود اهتمام %61.1من الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، في فيما تكون النسبة المتبقية )

لأداء (، اي ان زيادة اهتمام الهيئة في الاستثارة الفكرية لوحدة واحدة، سيحدث تغييرا في اβ=0.590الدراسة، وكانت قيمة )

( معنوية التأثير كونها اكبر من القيمة المجدولة 7.820( المحسوبة للميل الحدي )t، فيما تثبت قيمة )(%59الاستراتيجي بنسبة )

 (.%5( عند مستوى المعنوية )1.97)
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(، وهي اكبر من 0.000( بمستوى دلالة )65.717( قد بلغت )f( ان القيمة الإحصائية لمعادلة الانحدار )5.  فيما يظهر الجدول )4

(f( الجدولية )(، وعليه تقبل الفرضية الفرعية الرابعة من الفرضية الرئيسة الثانية )توجد 0.05( عند مستوى المعنوية )3.841

 علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للمراعاة الفردية في الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة(، اذ تشير هذه النتيجة الى وجود تأثير واض 

 للمراعاة الفردية في الأداء الاستراتيجي للهيئة.

( %40.6(، ويدل على ان البعد التفسيري المراعاة الفردية قد فسر ما قيمته )(R²=0.406معامل التحديد( ) فيما تظهر قيمة التأثير

ة لعوامل أخرى خارج حدود اهتمام ( من التأثير معزو%59.4من الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، في فيما تكون النسبة المتبقية )

(، اي ان زيادة اهتمام الهيئة في المراعاة الفردية لوحدة واحدة، سيحدث تغييرا في الأداء β=0.559الدراسة، وكانت قيمة )

لمجدولة ( معنوية التأثير كونها اكبر من القيمة ا8.107( المحسوبة للميل الحدي )t، فيما تثبت قيمة )(%55.9الاستراتيجي بنسبة )

 (.%5( عند مستوى المعنوية )1.97)

( 68.322( قد بلغت )f( ان القيمة الإحصائية لمعادلة الانحدار ) 5.   وعلى المستوى الكلي للقيادة التحويلية، فيظهر الجدول )5

ضية الرئيسة الثانية (، وعليه تقبل الفر0.05( عند مستوى المعنوية )3.841( الجدولية )f(، وهي اكبر من )0.000بمستوى دلالة )

 )توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية للقيادة التحويلية في الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة(، اذ تشير هذه النتيجة الى وجود تأثير

 واض  ومعنوي للقيادة التحويلية في الأداء الاستراتيجي للهيئة.

ويدل على ان المتغير التفسيري القيادة التحويلية قد فسر ما قيمته  (،(R²=0.416معامل التحديد( ) فيما تظهر قيمة التأثير

( من التأثير معزوة لعوامل أخرى خارج %58.4( من الأداء الاستراتيجي لهيئة السياحة، في فيما تكون النسبة المتبقية )41.6%)

تها التحويلية لوحدة واحدة، سيحدث تغييرا في (، اي ان زيادة اهتمام الهيئة في قيادβ=0.663حدود اهتمام الدراسة، وكانت قيمة )

( معنوية التأثير كونها اكبر من القيمة 8.266( المحسوبة للميل الحدي )t، فيما تثبت قيمة )(%66.3الأداء الاستراتيجي بنسبة )

 (.%5( عند مستوى المعنوية )1.97المجدولة )
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 (N=98داء الاستراتيجي لهيئة السياحة )( تأثير القيادة التحويلية وابعادها في الأ5الجدول )

Sig= 0.05       F=3.841     df=97    t=1.97 

 

 

 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات والمقترحات

 أولاً: الاستنتاجات:

اظهرت نتائج الدراسة، ميل هيئة السياحة الى توظيف العنصر الذكوري في المناصب القيادية لأغلب اقسامها وشعبها، اذ تتميز  -1

مختلف أنواع العمل السياحي، اقسامها ووحداتها الأخرى بالحاجة الى التجوال والاحتكاك والسفر والنزول الى بيئة متنوعة من 

فضلا عن اتسام مديري الهيئة بالتعليم الجامعي والخبرة والمعرفة الوظيفية، الا انهم يعانون من قلة توفر الشهادات العليا في 

 ضوء المناصب التي يتبؤونها.

اتقها، وخاصة في ظل امتلاك هذه ثبت امتلاك هيئة السياحة مستوى قيادة تحويلية يتناسب مع المهام والواجبات الملقاة على ع .3

 القيادات للتأثير المثالي والدافعية الالهامية والمراعاة الفردية والاستثارة الفكرية.

 Α β R R² AR² t Sig المتغير المستقل وابعاده

F
  
بة
سو
ح
لم
ا

ج
وذ
نم
لأ
 ل

تم
مع
 ال
ر
غي
مت
ال

د
 

00. 4.514 166. 175. 418. 439. 1.753 التأثير المثالي

0 

20.372 

ي
ج
تي
را
ست
لا
 ا
اء
لاد
 ا

00. 7.503 363. 370. 608. 511. 1.571 الدافعية الالهامية

0 

56.299 

00. 7.820 383. 389. 624. 590. 1.402 الاستثارة الفكرية

0 

61.153 

00. 8.107 400. 406. 637. 559. 1.441 المراعاة الفردية

0 

65.717 

00. 8.266 410. 416. 645. 663. 1.065 القيادة التحويلية

0 

68.322 
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وعلى الرغم من امتلاك مديري الهيئة إرادة مرتفعة لإنجاز مهامهم وواجباتهم ومسؤولياتهم وبحسب ما تحدده الإدارة العليا  .4

 ملحوظ في تفهم الاليات والوسائل والطرائق التي تمكن موظفيهم من انجاز مهامهم. للهيئة، الا أنهم يعانون من ضعف

يظهر مديري الهيئة تشجيعهم لنمط روتيني لحل المشكلات التي تعترض سير عملهم اليومي بسبب ابتعادهم عن الطرائق  .5

 والأساليب الجديدة لتحسين خدمات الهيئة.

قت الكافي من قبل مديريهم وخاصة في مجال التعليم والتدريب واكسابهم معرفة يعاني موظفو هيئة السياحة من تخصيص الو .5

 وخبرة جديدة تضاف الى ما يمتلكون.

ثبت اهتمام هيئة السياحة بالدراسة والتطوير لواقع خدماتها السياحية، مع الاهتمام بعمليات تحسين جودة مخرجاتها من خلال  .7

والخوارزميات، التي تسهل إجراءات العمل وتبسطها، فضلا عن إضفاء مزيدا من  ركونها الى استعمال الحواسيب والبرمجيات

 التطوير للخدمة المقدمة.

تؤكد هيئة السياحة على الاتصالات والمخاطبات الرسمية بصورة رئيسة، وابتعادها عن الاتصالات غير الرسمية بين اقسامها  .5

 ثيق والابتعاد قدر المستطاع عن تشتت المسؤولية. وشعبها وافرادها، كونها السبيل الوحيد للأرشفة والتو

ثبت انتهاج هيئة السياحة لممارسات وابعاد الأداء الاستراتيجي، اذ تظهر اهتماما مرتفعا بالأداء المالي لها، وعملياتها الداخلية،  .2

 ورضا الزبون، ولكنها تعاني من ضعف ملحوظ في بعد التعلم والنمو.

الهيئة بالتغذية الراجعة، اذ تهمل في بعض الأحيان اراء زبائنها بخصوص نوع وجودة الخدمة  ظهر ضعفا محدودا في اهتمام .12

التي تقدمها، اذ تستوعب الهيئة لبعض المشكلات التي تواجهها، الامر الذي أدى الى ضعف رضا الزبائن عن بعض الخدمات، 

 فضلا عن شكواهم المستمر عن الاستجابة السريعة لمتطلباتهم.

اغلب موظفو هيئة السياحة من الإفصاح عن ابداعاتهم الفكرية، نتيجة لضعف توفير مستلزمات الابداع فيها، وخاصة يعاني  .11

 محدودية توفير الحوافز المادية والمعنوية ذات العلاقة.

لمجاورة تعاني هيئة السياحة من ضعف ملحوظ في تحقيق نمو، عبر تقديمها لخدمات جديدة تحاكي من خلالها تجارب الدول ا .12

 وضمن نفس قطاع العمل.

تؤثر القيادة التحويلية لهيئة السياحة بصورة مباشرة في تحقيق الأداء الاستراتيجي لها بصورة جيدة، اذ تستثمر الهيئة المراعاة  .13

 الفردية والاستثارة الفكرية والدافعية الالهامية والتأثير المثالي في تعزيز أدائها الاستراتيجي بشكل مباشر.

 

 : التوصيات اً نيثا

ينبغي على هيئة السياحة الاهتمام بتنويع النوع الاجتماعي لقياداتها، وإعطاء الكادر النسوي المزيد من الاهتمام وبما يتناسب مع  .1

مؤهلاتهم والوظائف القيادية الشاغرة، فضلا عن اعداد قيادات ظل، لاسيما وان نصف قيادات الهيئة من ذوي الاعمار القريبة 

 التقاعد، مع الاهتمام بتوظيف ذوي الشهادات العليا، واستثمار قدراتهم ومعرفتهم في مجال البحث والتطوير.من سن 

ضرورة اهتمام هيئة السياحة بتوفير وسائل وطرائق وأساليب تعزز من مستوى قيادتها التحويلية وخاصة الاهتمام بالاستثارة  .2

 الفكرية، والمراعاة الفردية.
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 سياحة العمل على وضع اليات ووسائل تمكن موظفيها من انجاز مهامهم وخاصة:يتحتم على هيئة ال .3

 .فت  دورات تنمية القدرات والقابليات القيادة 

 .الاهتمام بالبحث السياحية والعمل على استثمارها وتوظيفها بما يسهم في تعزيز القطاع السياحي في العراق 

 لذهني بين وحدات واقسام الهيئة.إقامة ورش عمل تفاعلية، تقام على أساس العصف ا 

 .اعداد برامج مزاوجة وتلاق  معرفي بين الكليات والجامعات والمعاهد ذات العلاقة مه هيئة السياحة 

  إيلاء مزيدا من الاهتمام وتخصيص الوقت الكافي من قبل المديرين للاستماع الى موظفيهم الموهوبين وأصحاب الأفكار

 المتجددة.

لسياحة بالتغيير التنظيمي المستمر وجعله أسلوب اداري متجدد لها، من خلال اهتمامها المستمر بتغيير ضرورة تمسك هيئة ا .4

مواردها البشرية بإكسابهم المهارات والمعرفة والخبرات، واستقطاب المواهب المبدعة في مجال التخصص، فضلا عن تجديد 

التغيير التكنلوجي والتشارك المعرفي وإدخال برمجيات  المهام وجعلها تتناسب مع معطيات البيئة السياحية، وايلاء

وخوارزميات جديدة للهيئة، فضلا عن الاهتمام بالتغيير هياكلها وجعلها مرنة تتلاءم مع الاستراتيجية الكلية والمتوافقة مع 

 البيئة.

لرسمي لعمل الهيئة، وتعزيز علاقات ينبغي على هيئة السياحة الاهتمام بالاتصالات غير الرسمية، وتوظيفها بما يدعم الإطار ا .5

 الأقسام مع بعضها البعض، وافرادها، كون العلاقات غير الرسمية تسهم في تقليص الوقت الرسمي للإنجاز.

ضرورة تفعيل بعد التعلم والنمو من خلال وضع استراتيجيات مناسبة تتلاءم والتطور في مجالات التعلم التنظيمي المستمر،  .5

 مة المتعلمة أصب  هدف المنظمات الحديثة من خلال:فضلا عن كون المنظ

 .إقامة دورات مستمرة تهدف تبسيط الإجراءات 

 .الاستجابة والتكيف مع متطلبات بيئة السياحة الحديثة 

 .جعل ثقافة التميز والابداع سمة من سمات الهيئة 

 داء الاستراتيجي للهيئة.تحفيز موظفي وقيادات الهيئة على تقديم مقترحات وأفكار هادفة الى تطوير الأ 

ينبغي على هيئة السياحة إيلاء زبائنها المزيد من الاهتمام والاستجابة الى مقترحاتهم وشكاويهم حول خدماتها، فضلا عن سرعة  .7

 الاستجابة لمتطلباتهم السياحية، مع ضرورة فت  نافذة الكترونية تختص بردود الأفعال واستيعاب مقترحات الزبائن.

م هيئة السياحة بالإفصاح والاعلان والشفافية، وجعل هذه الثقافة أساس للتعامل بين الافراد والوحدات والاقسام، ضرورة اهتما .5

 اذ تشجع هذه الثقافة إيجاد نظم وبرامج تدعم وتحفز هذا الإفصاح.
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 أولاً: المصادر باللغة العربية:

ة الأداء المتوازن )دراسة تطبيقية على مركز التدريب (،" التخطيط ألاستراتيجي باستخدام بطاق2013ابراهيم، منى، ) .1

 غزة( "، رسالة دبلوم عالي، الجامعة الإسلامية، غزة.  –المجمعي وادارة الازمات 

(، 2018، مهند حميد والجبوري، حيدر جاسم والكلابي، امير نعمة وزيارة، سهيلة حسان، )والعطوىالبغدادي، عادل هادي  .2

(، 2383كامل وحالات دراسية وتطبيقات، الطبعة الأولى، رقم الإيداع في دار الكتب والوثائق )السلوك التنظيمي مدخل مت

 مكتب توتة للطباعة والاستنساخ.

، قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، 2212بلاسكة، صال ،  .3

 ، الجزائر.–سطيف  –الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس  رسالة ماجستير، كلية العلوم

دراسة تطبيقية في عينة  –(، "استخدام المؤشرات المالية في قياس الاداء الاستراتيجي 1998الحسيني، فلاح حسن عداي، ) .4

 ، شباط.3لمستنصرية، العدد "، مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة ا25 -22من شركات القطاع المختلط للسنوات 

( " قياس دور المرجعية في تحسين الاداء التنظيمي" اطروحة دكتوراه غير منشورة، كلية 2222الخطيب، سميرة كامل، ) .5

 الجامعة المستنصرية. -الادارة والاقتصاد

سدطينية بقطداع غدزة"، رسدالة ،"علاقة القيادة التحويلية بتمكين العاملين في الجامعات الفل2212الرقيب، احمد صادق محمد،  .5

 .12غزة، صالاقتصاد والعلوم الادارية، جامعة الازهر _ الاعمال، كليةماجستير في ادارة 

(، ثقافة المنظمة وعلاقتها بالتغيير المنظمي، رسالة ماجستير غير منشورة مقدمة إلى مجلس 2222الزيدي، ناظم جواد، ) .7

 كلية الإدارة والاقتصاد / جامعة بغداد.

 ، لبنان.1مدخل للإدارة المستدامة، دار الكتب العلمية، ط –، بطاقة العلامات المتوازنة 2212عد، مسلم علاوي، الس .5

، تصميم نظام تقويم الاداء الاستراتيجي للجامعات باعتماد تقنية بطاقة الدرجات المتوازنة، 2225سعيد، سناء عبد الرحيم،  .2

 دارة والاقتصاد، جامعة بغداد.في ادارة الاعمال، كلية الا دكتوراهرسالة 

(، )"قياس تأثير التوجه الاستراتيجي في ادارة التغيير التنظيمي( بحث تطبيقي في شركة 2215شنيتر، عبد الرحمن طاهر، ) .12

 15العـدد  5"، بحث منشور في مجلة جامعة الأنبار للعلوم الاقتصادية والإدارية المجلد ) زين العراق للاتصالات

( " الفكر الاستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الاعمال " ، دار اليازوري 2222لدوري ، زكريا )احمد وا صال ، .11

 الاردن. –للنشر والتوزيع ، عمان 

(، القيادة الاستراتيجية وتأثيرها في تحقيق السمعة التنظيمية بتوسيط الشفافية/ رسالة ماجستير في 2016عباس، زياد علي، ) .12

 مة غير منشورة، مقدمة الى مجلس كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد.علوم الإدارة العا

، دار وائل للنشر 1، الادارة الاستراتيجية منظور منهجي متكامل، ط2227الغالبي، طاهر محسن، وادريس، وائل محمد،  .13

 .21والتوزيع، عمان، ص

زنة على وفق متطلبات الأداء الاستراتيجي (" أنموذج مطور لبطاقة العلامات المتوا2004الفضل، مؤيد محمد علي، ) .14

 للنشاط المصرفي " أطروحة دكتوراه، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة.
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 الاردن. –للنشر والتوزيع والطباعة، عمان ادواته، الطبعة الثانية، دار المسيرة 
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، كلية الادارة 55، العدد/15عينة من الأكاديميين في كليات الإدارة والاقتصاد "، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، المجلد/

 والاقتصاد، جامعة بغداد. 

مدخل متكامل، دار المريخ  –(، الإدارة الإستراتيجية 2225) ني،بسيومحمد، سيد احمد عبد المتعال وإسماعيل، علي  .15

 للطباعة، الرياض.

(، مؤشرات وأساليب قياس الأداء والفعالية في المنظمات، الملتقى الدولي العلمي حول الأداء 2222مرازقة، عيسى، ) .12

 ر.وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة، جامعة محمد بو مضياف، مسيلة، الجزائ

، دور الحوكمة في تحسين الأداء الاستراتيجي للإدارة الضريبية، بحث 2212المنصوري، مصطفى عبد الحسين علي،  .22

 دبلوم عالي، المعهد العالي للدراسات المالية والمحاسبية.

راسة استطلاعية ، " العلاقة بين إدارة المعرفة والمقدرة الجوهرية وأثرها على الأداء الاستراتيجي "، د2227نايف، اسعد،  .21

 تحليلية مقارنة لعينة من شركات وزارة الصناعة في مدينة بغداد، أطروحة دكتوراه فلسفة في إدارة الأعمال.

، دور بطاقة الاداء المتوازن في قياس وتقييم الاداء الاستراتيجي، اطروحة دكتوراه مقدمة الى كلية 2215وليد، لطرش،  .22

 ة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر.العلوم الاقتصادية والتجارية، جامع
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