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 المدتخلص:
وزارة الذباب ييجؼ البحث الحالي الى التحقق مؽ علاقة تأثضخ سمؾكيات الكيادة البارعة في التججيج الاستخاتيجي لعضشة مؽ قيادات 

، وقج بانة كؾسضمة رئيدة لجسع البياناتوقج استعسمت الباحثة الاست والخياضة، فزلا عؽ معخفة مدتؾى تظبضق كل مشيسا وابعاده،
( مذاىجة مؽ قيادات الؾزارة والستسثمة 636، لاستقراء اراء العضشة )التحمضمي الاستظلاعي كسشيج لمبحثوعفت السشيج الؾصفي 

( استبانة، 652(، وزعت الباحثة )652، فكاف مجتسع البحث )يؼ ورؤساء الأقداـ ومدؤولي الذعبالعامضؽ ومعاونضبالسجيخيؽ 
%(، وقج جخى تحمضل البيانات باستعساؿ 96.28( استبانة صالحة لمتحمضل الاحرائي وبشدبة استخجاع) 636استمست مشيا )

جسؾعة الأسالضب الإحرائية )الؾسط الحدابي السؾزوف ، ووعفت م (SPSS V.24 & AMOS V.24) الحدمتضؽ الإحرائية
، التحمضل شة ، التحمضل العاممي الاستكذافيالانحخاؼ السعياري، معامل التحجيج البديط والستعجد ، التكخار الشدبي، اختبار كفاية العض

لباحثة الى وجؾد ارتباط وتأثضخ عالي لمكيادة , وقج تؾصمت االعاممي التؾكضجي ، الأىسية الشدبية، التكخار الشدبي( لاستخخاج الشتائج
البارعة في التججيج الاستخاتيجي, وقج تزسؽ البحث اربعة محاور انرخؼ الاوؿ لسشيجية البحث والثاني لمتأطضخ الشغخي والثالث 

  لعخض وتحمضل الشتائج واختبار الفخضيات فيسا خرص الخابع للاستشتاجات والتؾصيات.

الكيادة البارعة، التججيج الاستخاتيجي، سمؾكيات الكيادة السشفتحة، سمؾكيات الكيادة السشغمقة، الدياؽ، السحتؾى، الكلمات المفتاحية:  
 العسمية.

Abstract: 

The present research aims at investigating the relationship between the Ambidextrous leadership 

behaviors in the Strategic Renewal in a sample of the leaders of the Ministry of Youth and Sports, 

as well as the level of application of each and its dimensions. The researcher used the questionnaire 

as the main means of collecting research. The descriptive analytical and reconnaissance 

methodology was used as a research methodology to survey the opinions of the sample (236) views 

of the ministry's leaders, represented by the general directors, their assistants, heads of departments 

and public officials. The data were analyzed using two statistical packages (SPSS V.24 & AMOS 

V.24) and a set of statistical methods were used (weighted mean, standard deviation, simple and 

multiple regression coefficient, relative frequency, test Adequacy of the sample, decomposition For 

exploratory factors, confirmatory  factor analysis, relative importance, and relative iteration) to 

draw conclusions, The researcher is attain to the existence of relationship and impact of 

Ambidextrous Leadership behaviors in Strategic Renewal, the research included four axes first went 

to the methodology  and second to theoretical frame and the third to view and analyze the results 

and test hypotheses while the fourth was devoted to the conclusions and recommendations . 

Keywords: Ambidextrous leadership, strategic renewal, openness leadership behaviors, closeness 

leadership behaviors, context, content, process. 
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:منهجية البحث (المحهر الأول)  
 سضتؼ في ىحا السحؾر تشاوؿ مذكمة البحث واىسضتو واىجافو ونسؾذجو وفخضياتو وادواتو وكالاتي:

 اولًا: مذكلة البحث:
تبخز مذكمة البحث في جانبضؽ أساسضضؽ أوليسا الجانب الشغخي, اذ اف متغضخات ىحه الجراسة ىي متغضخات حجيثة ندبيا, خرؾصا 
في مؾضؾع الكيادة البارعة وما زالت الكتابات فضيا قمضمة وحتى في مؾضؾع التججيج الاستخاتيجي فإنو يحتاج الى السديج مؽ 

لستغضخيؽ ما زالت غضخ واضحة السعالؼ اذ اف الجراسات فضيا قمضمة, وسضبقى ىحيؽ الستغضخيؽ والعلاقة الجراسات, وكحلػ فالعلاقة بضؽ ا
بضشيسا مجالا لمجراسة, اذ جاء ىحا البحث ليداىؼ جدئيا في في ملأ ىحه الثغخة, ومؽ ىشا جاءت مذكمة البحث الشغخية لبياف )ىل 

 مق دوراً في تحقضق التججيج الاستخاتيجي(.  لسسارسات الكيادة البارعة بذقضيا السشفتح والسشغ
اما الجانب الآخخ فيؾ الجانب السضجاني, فأف امتلاؾ وزارة الذباب والخياضة القجرة عمى مسارسة سمؾكيات الكيادة البارعة، كأداة 

تسخ، ومؽ ىشا جاءت تسضدىا عؽ غضخىا مؽ الؾزارات, تجعل خظؾاتيا اكثخ دقة واندجاـ في تبشي التججيج الاستخاتيجي بذكل مد
مذكمة البحث في ىحا الجانب مؽ تبشي الؾزارة السفاليؼ الإدارية الحجيثة )الكيادة البارعة ، التججيج الاستخاتيجي( تظبيقا دوف اف 

ي تارة تعضيا وتجركيا بذكل مفاليسي اداري، نغخا لحجاثتيا وتججد آراء الكتاب والباحثضؽ حؾليا، فتشاولؾا ىحه الستغضخات بذكل تفدضخ 
وبذكل إستجابي تارة أخخى, وبسختمف القظاعات وبحدب الحاجة لأجخاء البحث والجراسة، فقج شخرت الباحثة عمى السدتؾى 
التظبيقي مذكمة البحث بسدتؾى تبشي ومسارسة الستغضخات قضج البحث، فزلا عؽ ابعادىا ونساذجيا، اضف لحلػ أي مؽ سمؾكيات 

زميا وزارة الذباب والخياضة تظبيقا وارتباطاً وتأثضخا في تحقضق تججيجىا الاستخاتيجي، في عل بخامج الكيادة البارعة التي تظبقيا وتف
التحفضد التي أعيخت السقابلات الأولية محجودية رضاىؼ عشيا، وعؽ بعض الأنغسة والإجخاءات والادوار التي تعدز ثقتيؼ بيا وتديج 

 التظبيقي، فقج تؾلجت لجى الباحثة بعض التداؤلات الستجدجة بالاتي:مؽ انتسائيؼ، لحا وبشاءاً عمى الظخح الشغخي و 
  ما مجى إدراؾ قيادات وزارة الذباب والخياضة لسفيؾـ واىسية وابعاد ونساذج )سمؾكيات الكيادة البارعة، التججيج

 الاستخاتيجي؟(.
 جيج الاستخاتيجي، وما أبخز السسارسات ما مدتؾى تبشي واىتساـ وزارة الذباب والخياضة لدمؾكيات الكيادة البارعة والتج

 والابعاد التي تظبقيا وتيتؼ فضيا؟
  ما مدتؾى تبشي واىتساـ وزارة الذباب والخياضة لدمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة، وما أبخز ابعاد التججيج الاستخاتيجي

 اىتساما وتبشياً ومسارسة؟
 ستخاتيجي لؾزارة الذباب والخياضةججيج الاما علاقة وتأثضخ سمؾكيات الكيادة البارعة في الت 

 :ثانياً: أهمية البحث
, وحرخت ىحه الاىسية بجانبضؽ : عمسي ويتسثل في السحاولة الجادة في  يكتدب البحث اىسضتو مؽ اىسية الستغضخات السبحؾثة  

محاورة الظخوحات الفكخية حؾؿ العلاقة بضؽ الكيادة البارعة والتججيج الاستخاتيجي, وما تخخج بو مؽ اضافة عمسية متؾاضعة الى 
اعي وصحي وتعميسي، وخاصة في الخديؽ الأكاديسي، فزلا عؽ إمكانية تعسيسو عمى مشغسات أخخى ذات طابع خجمي وصش

ضؾء الشتائج والعلاقات التي يسكؽ الإفادة مشيا مؽ قبل الؾزارة السبحؾثة بذكل خاص والسشغسات الأخخى بذكل عاـ,  وجانب 
 عسمي يتؾضح في كؾنو محاولة لأثارة اىتساـ وزارة الذباب والخياضة وقياداتيا وافخادىا بدمؾكيات الكيادة البارعة، والتي تسثل

مؾجؾدا غضخ ممسؾس مؽ مؾجؾداتيا، ذات أىسية بالغة في البقاء والشسؾ وبمؾغ الأىجاؼ، فزلا عؽ أىسية التججيج الاستخاتيجي 
 لمؾزارة.

يدعى البحث الحالي الى تذخيص العلاقة بضؽ متغضخات البحث )سمؾكيات الكيادة البارعة، والتججيج  :ثالثاً: اهداف البحث
،  ورؤساء الذعب( الاقداـ ,ومعاوني السجراء العامضؽ , ومجراء , العامضؽ جتسع البحث مؽ )السجراءغخ مالاستخاتيجي(، مؽ وجية ن

 .فزلا عؽ التعخؼ عمى دور كلا مشيا في بمؾغ وزارة الذباب والخياضة لسدتؾى أداء مخغؾب كسا ونؾعا



 و. د ػبذ انمادس َاٚف  ححهٛم حأثٛش الاٚشاداث انُفطٛت ٔانضشٚبٛت ػهٗ الاٚشاداث ....                                                    و. د حًٛذ ػهٙ ,

 

 

45 

يعتسج البحث مخظط فخضي وضعتو الباحثة في ضؾء الظخوحات الفكخية لمكيادة البارعة ببعجييا  :رابعاً: المخطط الفرضي
( , والتججيج الاستخاتيجي بأبعاده Voigt,2014( , والتي قجمتيا دراسة  ) )سمؾكيات الكيادة السشفتحة, سمؾكيات الكيادة السشغمقة

 .(2, وكسا مؾضح بالذكل )(6225)الدياؽ, العسمية, السحتؾى( بالاستشاد الى دراسة )الحجراوي,
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

( السخظط الفخضي2الذكل )  

 خامدا: فرضيات البحث:
  الفرضية الرئيدة الأولى: تؾجج علاقة ارتباط ذات دلالة معشؾية دالة احرائيا بضؽ الكيادة البارعة بأبعادىا والتججيج الاستخاتيجي 

 في وزارة الذباب والخياضة، وقج انبثقت عشيا الفخضيات الفخعية الاتية:
ارتباطا طخديا معشؾياً.. تختبط سمؾكيات الكيادة السشفتحة مع التججيج الاستخاتيجي وابعاده 2  
. تختبط سمؾكيات الكيادة السشغمقة مع التججيج الاستخاتيجي وابعاده ارتباطا طخديا معشؾياً.6  

الفرضية الرئيدة الثانية: يؾجج تأثضخ ذو دلالة معشؾية لمكيادة البارعة بأبعادىا في التججيج الاستخاتيجي في وزارة الذباب والخياضة 
وقج انبثقت عشيا الفخضيات الفخعية الاتية السقخ العاـ،  

.تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في الدياؽ. 2  
.تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في السحتؾى . 6  
.تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في العسمية. 3  
.تأثضخاً معشؾياً في التججيج الاستخاتيجيتؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة . 4  
.تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشغمقة تأثضخاً معشؾياً في الدياؽ. 5  
تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشغمقة تأثضخاً معشؾياً في السحتؾى.. 6  
. تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشغمقة تأثضخاً معشؾياً في العسمية.7  
تأثضخاً معشؾياً في التججيج الاستخاتيجي.. تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشغمقة 8  
. تؤثخ سمؾكيات الكيادة البارعة تأثضخاً معشؾياً في التججيج الاستخاتيجي.9  

 القيادة البارعة

 

عهٕكٛاث انمٛادة 

 انًُغهمت

عهٕكٛاث انمٛادة 

 انًُفخحت
  

  

  

  

  

  

  

 انغٛاق

الارتباطػلالت  التأثيرػلالت    

 التجديد الاستراتيجي

 المحتوى

 العملية
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  سادساً : ادوات واساليب البحث:
لاستظلاع اراء مجتسع البحث , كسا استعسمت اسالضب احرائية مشتخبة  ةوعفت الاستبانة أداة رئيدة  اندجاماً مع تؾجو الباحث   

خجما لأىجاؼ البحث وىي ) الؾسط الحدابي السؾزوف ، الانحخاؼ السعياري، معامل التحجيج البديط والستعجد ، التكخار الشدبي، 
 الأىسية الشدبية، التكخار الشدبي(.اختبار كفاية العضشة ، التحمضل العاممي الاستكذافي ، التحمضل العاممي التؾكضجي ، 

  سابعاً: مجتمع البحث:
كؾنيا الاختراص الاكثخ اىتساما بستغضخات البحث  وزارة الذباب والخياضة السقخ العاـ,  ديؾافمجتسع البحث  ةالباحث تاختار   

معاونؾا السجراء  والستسثل بػ) السجراء العامضؽ, وبسختمف السدتؾيات الكيادية ( فخد652السجتسع بسؾجب الحرخ الذامل ) وكاف حجؼ
  العامضؽ, مجراء الاقداـ, ورؤوساء الذعب(. 

  ثامنا: صدق وثبات الاستبانة: 
لغخض التحقق مؽ ثبات الاستبانة  تؼ الاعتساد عمى اختبار )الفا كخونباخ(, كؾنو يعج واحجاً مؽ اختبارات الثبات الاحرائية السيسة 

عمى مدتؾى الكيادة (. ولقج بمغ معامل الفا كخونباخ 222: 6222للاستسارة الاحرائية ) البياتي والقاضي ,  لتحمضل البيانات
 (0.957فيسا حرل الستغضخ السعتسج )التججيج الاستخاتيجي( عمى معامل ثبات ولجسيع فقخاتو ) (،2.945البارعة برؾرة اجسالية )

وىي قيسة عالية تجؿ عمى ثبات عالي للاستبانة, فزلا عؽ عخض الاستبانة عمى مجسؾعة مؽ السحكسضؽ ضسؽ متظمبات الرجؽ 
تؼ استقراء آرائيؼ والاخح بكل ملاحغاتيؼ التي جؾدت الاستبانة قبل ولؾج الباحثة لمسضجاف العسمي وتؾزيعيا عمى عضشة الغاىخي, 

معيارا لسجى كفاية حجؼ العضشة لأجخاء التحمضل العاممي , اذ  (KMO) اولكؽ –مايخ  –كيذ  اختبار ةالباحث اجخت, ولقج البحث
وبسدتؾى (  (KMO=   972.004) يغيخ حجؼ السجتسع كافيا ومشاسبا , وبسا يدسح بأجخاء التحمضل العاممي , اذ كانت قيسة

  .وبحلػ تكؾف الاستبانة ملائسة لمتحمضل الاحرائي , (Sig=0.000) معشؾية

 :تاسعا: دراسات سابقة
 (Voigt, 2014): دراسة  .2

 (Ambidextrous leadership in innovation management processes: Exploring the dynamics of 
opening and closing leadership behaviors at different levels of the Stage-Gate model) 

الابتكار: استكذاؼ ديشاميكيات سمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة في مدتؾيات مختمفة ضسؽ الكيادة البارعة في عسميات إدارة (
 )انسؾذج البؾابة_ السخحمة الخاص بالأبجاع

شسل مجتسع  بتكار, ىجفت الجراسة الى استكذاؼ كيفية اختلاؼ كلا مؽ سمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة خلاؿ عسمية الا
تعسل في مجالات )صشاعة الديارات وأجداءىا، الخجمات الحكية، أنغسة الشقل، ومشتجات التشغيف والأدوات  ( شخكة15الجراسة )

السشدلية، أنغسة الاترالات، أنغسة التعبئة والتغميف، الشديج، الاترالات، مؾاد البشاء وخجمات الكياس، ترشيع الدجاج، اليشجسة 
( مجيخا لمذخكات السحكؾرة, اعتسج الباحث السشيج الؾصفي (15ت عضشة الجراسة مؽ الظبية، الخجمات المؾجدتية الجاخمية(, وتكؾن

التحمضمي, كسا اعتسج أسمؾب العضشة القرجية والسقابلات شبو السييكمة في جسع البيانات, واستعسل حدمة مؽ الؾسائل الاحرائية 
ت الجراسة اف الدمؾكيات السشفتحة لقادة السذخوعات لغخض تحمضل البيانات, وتزسشت الجراسة مجسؾعة مؽ الاستشتاجات, اذ اعيخ 

ىي الاكثخ وضؾحا بالسقارنة لمدمؾكيات السشغمقة, واف قادة السذخوعات يعسمؾف بضؽ فتخة واخخى عمى مداعجة أعزاء الفخيق عمى 
تحؾؿ بضؽ سمؾكيات الابتعاد عؽ الخوتضؽ الضؾمي لجعميؼ يشخخطؾف في الانذظة الابتكارية لحل السذكلات, فزلا عؽ تحقق ال

  الكيادة السشفتحة والسشغمقة بظخيقة غضخ مجروسة أو مخظط ليا.
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 (:6225دراسة )الحجراوي,  .6
 دور الكيادة الحكيكية في التججيج الاستخاتيجي مؽ خلاؿ السيارات الدياسية , دراسة تحمضمية في عضشة مؽ الجامعات العخاقية()

( جامعات (6الكذف عؽ واقع ومسارسات التججيج الاستخاتيجي في الجامعات العخاقية, تكؾف مجتسع الجراسة مؽ ىجفت الجراسة الى 
( كمية مؽ الجامعات السحكؾرة, اعتسج الباحث السشيج التحمضمي ,كسا (90قائجا في  (266) حكؾمية عخاقية, و بمغت عضشة الجراسة

وتزسشت الجراسة واستعسل حدمة مؽ الؾسائل الاحرائية لغخض تحمضل الاستبانة, مة, اعتسج الاستبانة كأسمؾب لجسع البيانات اللاز 
مجسؾعة مؽ الاستشتاجات , اذ أعيخت اف التججيج الاستخاتيجي يسثل فمدفة تشغيسية واستخاتيجية ججيجة ندبيا , واتزح أف 

ع التحجيات الحالية, فزلا عؽ التخاجع في عسميات الجامعات لؼ تعسل لحج ألاف بفمدفة التججيج الاستخاتيجي بذكل ججي لتتساشى م
 التججيج الاستخاتيجي عمى السدتؾى العاـ والشاتج عؽ تخاجع مدتؾى الدياؽ والعسمية.

 (:(Tushman & O’Reilly,2013دراسة  .3
)Leading Strategic Renewal: Proactive Punctuated Change through Innovation Streams and 
Disciplined Learning( 

 )قيادة التججيج الاستخاتيجي: التغضضخ الاستباقي مؽ خلاؿ تجفق الابتكار والتعمؼ السشزبط(
ىجفت الجراسة الى استكذاؼ مجالات ججيجة مع استثسار القجرات الحالية في آف واحج وتبشي التجخيب مؽ قبل مجتسع الإدارة الؾاسع 

-1999)للالكتخونيات ولمفتخة بضؽ العامضؽ  IBM, شسل مجتسع الجراسة شخكة جساعيلتعمؼ كيفية تشفضح التججيج الاستخاتيجي بذكل 
اذ  , اما عضشة البحث فتسثمت بسجسؾعة مؽ السجيخيؽ التشفضحيضؽ في الذخكة السحكؾرة, اعتسج الباحث مشيج دراسة الحالة,(2008

وتؾصمت الجراسة الى اعتسج التقاريخ الدشؾية كسرجر لمبيانات الأساسية واستعسل حدمة مؽ الأسالضب الإحرائية لتحمضل البيانات, 
التججيج الاستخاتيجي الاستباقي يسكؽ إدارتو بفعالية مؽ خلاؿ عسمية جساعية مرسسة يتؼ مجسؾعة مؽ الاستشتاجات, اذ أعيخت اف 

ؾاسظة فخيق الكيادة العميا, واف عسمية التججيج الاستخاتيجي تزسشت مجسؾعة مؽ الإجخاءات الستسثمة بالتؾاصل ترسيسيا وقيادتيا ب
والتجريب السختبطً بالتعمؼ مؽ قِبل فخيق تشفضحي كبضخ، ونذخ ىحه القجرات التعميسية عمى فخيق الكيادة العميا، والحي امتج إلى مجتسع 

 الدماف.الكيادة الأوسع لمذخكة وعمى مخ 

 المحهر الثاني : الجانب النعري :
 أولا: القيادة البارعة:

 مفيؾـ الكيادة البارعة:.2
 ,Vera & Crossan)لمكيادة البارعة مؽ قبل الأولي الأنسؾذج  حغضت الكيادة البارعة باىتساـ متدايج في مجاؿ البحؾث فظؾر

 الكيادة مغمة تحت, اذ تشسؾ وتتظؾر العسميات التذغضمية لمكيادة مخكب اسمؾب الىعسمية التعمؼ التشغيسي حاجة  فتغيخ   (2004
 التحؾيمية الكيادة عل في كبضخ بذكل وتتظؾر ؾتشسمعضشة, ثؼ  أوقات في  (Transactional Leadership) التبادلية

(Transformational Leadership)  (Vera & Crossan,2004: 204-226) .بذكل  تتسثل الكيادة البارعة بالتأثضخ
ازدواجي مؽ خلاؿ جانبضؽ مختمفضؽ اذ مؽ السخجح أف تختبط الكيادة التحؾيمية بدمؾؾ الاستكذاؼ بضشسا تسضل الكيادة التبادلية إلى أف 

وعمى الخغؼ مؽ التسضضد الؾاضح بضؽ أنساط الكيادة التحؾيمية والتبادلية، تذضخ الكيادة البارعة  ,تكؾف أكثخ ارتباطًا بدمؾؾ الاستثسار
 : Luo et al.,  2016)إلى تكامل أسالضب الكيادة التحؾيمية والتبادلية وبالتالي، يسكؽ لمقائج عخض أسالضب الكيادة في آف واحج 

نيا عسمية التغضضخ بضؽ الدمؾكيات السشفتحة والسشغمقة مؽ قبل القائج وبذكل الكيادة البارعة بأ (Voigt , 2014 : 11). يخى (2
قجرة  (Gianzina-Kassotak,2017 :77) مدتسخ لمكياـ بتعديد الانذظة الاستكذافية أو الاستثسارية لمسخؤوسضؽ. فيسا يخى 
 , Veldboerآف واحج وبرؾرة متؾاتخة. وأضاؼ القائج عمى متابعة الانذظة الاستكذافية والانذظة الاستثسارية  لمسخؤوسضؽ و في 

أسمؾب قيادي مؾجو نحؾ العاممضؽ مؽ خلاؿ الاستعساؿ الستبايؽ لمدمؾؾ الكيادي السشغمق الستجدج بالأنذظة  ((19 : 2018
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تأثضخ في سمؾؾ الإشخافية , و الدمؾؾ الكيادي السشفتح الستجدج بأنذظة التجريب. وتخى الباحثة الكيادة البارعة )قجرة القائج بال
مخؤوسيو مؽ خلاؿ زيادة التبايؽ بضشيؼ, باتباع الدمؾكيات السشفتحة لتعديد انذظة الاستكذاؼ, والعسل عمى تقمضل التبايؽ فيسا بضشيؼ 
بتبشي الدمؾكيات السشغمقة لتعديد انذظة الاستثسار, والدعي الستدامؽ لمتحؾؿ بسخونة فيسا بضؽ ىحيؽ الدمؾكضؽ لتحفضد الاداء 

بجاعي لجى السخؤوسضؽ وبالتالي تعديد القجرة عمى ادارة التشاقزات ومؾاكبة التغضخات البضئية في السشغسة وتحقضق ديسؾمة الا
 نجاحيا(.

  .ادوار ومهارات القيادة البارعة:6
تستمػ الكيادة البارعة مجسؾعة مؽ الادوار والسياـ التي يتحتؼ عمضيا مسارستيا, اذ يشبغي أف تكؾف ليا القجرة لمكياـ بأكثخ مؽ 
دور, فزلا عؽ قجرتيا لمتحؾؿ بضؽ تقضيؼ الاحتياجات، والتخظيط الاستخاتيجي، استكذاؼ القجرات والكفاءات واستثسارىا، والافادة 

لكيادة البارعة متسثمة ادوار ا  (Rosing, et al., 2011 : 969_ 970)ضيؼ البخامج السعتسجه, فيسا اوضحمؽ التكشؾلؾجيا، وتق
بػتحجيج الأىجاؼ ومخاقبة تحكيقيا, تشغؼ السيسة بفاعمية، وترحح الأخظاء، وعلاوة عمى ذلػ تذجع عمى التجخيب وتتدامح مع 

ة لحل السذكلات وتداعج في التفكضخ بتؾجيات ججيجة.وتخى الباحثة امكانية الانحخافات عؽ الخظط الدابقة, لتقجـ وجيات نغخ ججيج
تمخيص الادوار الجاخمية لمكيادة البارعة )تذجيعيا الابجاع والابتكار, والتؾجيو وتقضيسيا للاداء, فزلا عؽ قجرتيا عمى السؾازنة بضؽ 

  الادوار السختمفة(. 

 اهمية القيادة البارعة:.3
اكج الباحثؾف والكتاب عمى زيادة اىتساـ الكيادة البارعة في ادارة السشغسات السختمفة في عل عخوؼ عجـ اليقضؽ البضئي والديادة في 

, فتغيخ اىسية سمؾكيات الكيادة البارعة في تسكضؽ السشغسة مؽ التكيف بفعالية مع بضئتيا ( Coleman,2016 :22)السشافدة 
تديج سمؾكيات الكيادة البارعة في تقبل التغضضخ لديادة   ( Kraft, 2018 : 4) .عمى السجى الظؾيل لمسشغسة واتخاذ قخار بذأف البقاء

ف م ٗتحقيقف لما يمکزة مميوضحة واية دة وتؾلضج رؤيدجدرات مبات وتيجياراستابء الإلتداـ بناالابتكار والتعمؼ الجساعي, فزلا عؽ 
داعجة الافخاد عمى الشغخ إلى السذاكل مؽ وجيات نغخ مختمفة وتجخبة  الأفكار , اضف لحلػ ممةظلمناؿ أو لعمدة احؿ وقب

ر الإبجاع وأنذظة تشغيؼ  الججيجة, وتؾلضج مشاخ يحث مؽ خلاليا عمى الدلامة الشفدية والثقة الستبادلة, وتؾلضج ثقافة تشغيسية تُقجِّ
 . (Yukl , 2012 : 72 ,78)و الخجمات الججيجة السذاريع, وتؾفضخ القجرات والكفاءات والسؾارد لتظؾيخ السشتجات أ

 : .خرائص القيادة البارعة4
أىؼ الخرائص الستعمقة بالكيادة البارعة, عبخ  لتبخز تدضخ الكيادة البارعة وفق خرائص تغيخ جميا مؽ خلاؿ مسارساتيا,

الخرائص الأساسية السؾجؾدة في جسيع القادة سؾاء كانت نابعة مؽ الحات اـ مكتدبة مؽ البضئة، بالسقابل يستمكؾف خرائص أكثخ 
ديد انذظة تحجيجًا تعتسج عمى سساتيؼ الذخرية وسمؾكيؼ فيؼ يتعاممؾف مع مؾاجية تشاقزات وتغضخات متؾاتخة, وذلػ بتع

خرائص  (O’Reilly &Tushman, 2013:7,19). يحكخ (Gianzina-Kassotaki,2017:87)الاستكذاؼ والاستثسار, 
 الكيادة البارعة وتتسثل بالآتي:

 .تعدز الكيادة البارعة التفكضخ غضخ التقمضجي والحمؾؿ التي تتجاوز السعخفة القائسة 
 نخفاض السخكدية وبالسقابل إضفاء الظابع الخسسيتتسضد بالسشاخ العالي مؽ الجعؼ للابتكار، وا. 
  .القجرة عمى تشغيؼ عسمية تخريص السؾارد بضؽ السجالات الخوتضشية والججيجة 
   .إدارة الرخاعات التي تشذأ بضؽ العاممضؽ 
  .التخويج لثقافات وىؾيات ججيجة تدتؾعب السياـ التي تحتاج الى البخاعة   
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 البارعة:.طرائق تهظيف القيادة 5
  التعقضج الدمؾكي: يسثل التعقضج الدمؾكي القجرة عمى أداء مجسؾعة واسعة مؽ الدمؾكيات أو الأدوار السختمفة مؽ أجل التعامل مع

 ,.Denison et alالستظمبات الغخفية التي يدتمدميا العسل التشغيسي والدياؽ البضئي والتي تكؾف معقجة وغامزة ومتشاقزة )
بأنو القابمية عمى اداء ادوار قيادية متعجدة ومتشؾعة تتدؼ  (Hooijberg et al., 1997: 388)(, اذ يعخفو 526 :1995

بامكانية التبجيل والتغضضخ بسا يتشاسصب مع السؾقف الحالي, اذ يؾعف مختمف الانؾاع مؽ الادوار الكيادية والتي يتبعيا فى 
 مدتؾيات وطخائق متبايشة ومتلائسة مع السؾقف. 

  التعقضج السعخفي: لا يسكؽ الخؾض في الكيادة البارعة دوف الشغخ في حالة الحجود الثقافية لمسشغسة وتأثضخىا في الخيارات، بسا
 Cunha et)في ذلػ الخيارات الستشاقزة التي تؾاجو القائج, اذ يشبغي عمى القائج البارع أف يكؾف حداس تجاه الثقافة التشغيسية 

al.,  2016 : 6)ذ الثقافة التشغيسية الجاعسة الكيؼ والسعتقجات الستشاقزة داخل السشغسة, فالثقافة التشغيسية ليا عجة , تعك
مضدات محجدة، كالقجرة في التكيف استجابة لمغخوؼ الخارجية, اذ يتجدج التكيف بالتغضضخ والسخونة، والسضدة الاخخى ىي 

 .  ( Zheng et al., 2017 : 4)الاتداؽ, فالاتداؽ يزسؽ ثبات التؾجيات 

 ابعاد القيادة البارعة:.6
   : سمؾكيات الكيادة السشفتحةOpening Leadership Behavior 

مجسؾعة مؽ الدمؾكيات التي تتزسؽ التذجيع عمى العسل وتجخيب الاسالضب والسياـ والافكار السختمفة، و إعظاء مداحة لمتفكضخ 
 ,.Rosing et al)(. وتخى    Coleman, 2016:37طخائق انجاز الاعساؿ )السدتقل وتقجيؼ الجعؼ لتحجي واجخاء ومتابعة 

اف مؽ بضؽ سمؾكيات الكيادة السشفتحة ىؾ تحفضد التفكضخ باتجاه ججيج مسا يؤدي الى زيادة التبايؽ بضؽ سمؾكيات  969 :2011
 ضؽ لتحسل السخاطخ.التابعضؽ, كالدساح بالأخظاء, وتذجيع الؾسائل البجيمة لإنجاز السيسات وتحفضد العامم

  :سمؾكيات الكيادة السشغمقةClosing leadership Behaviors   
مجسؾعة الدمؾكيات التي تتزسؽ إتخاذ الإجخاءات الترحيحية، ووضع الخظؾط الإرشاديةٌ، ومخاقبة الافخاد والؾحجات والاقداـ لبمؾغ 

 ; Ahlers & Wilms , 2017 : 16)فق . و ات(Coleman, 2016:37  38 ; Nan & Jian , 2019 : 118)الاىجاؼ 
Zacher & Rosing, 2015 : 56)   ,عمى اف ىحه الدمؾكيات تذجد عمى تحقضق الكفاءة وتقمضل التبايؽ في سمؾكيات العاممضؽ

 كالالتداـ بالخوتضشيات, والتأكج مؽ تظبضق القؾانضؽ ومخاقبة تحقضق الاىجاؼ, واتخاذ الاجخاءات الترحيحية كمسا تظمب ذلػ.
تتؾلج لجى الكيادة التي تتبشى الاستكذاؼ عمى حداب الاستثسار الكثضخ مؽ الافكار الججيجة ، لكؽ ىحه الأفكار السظؾرة والابجاعية 
ليذ ليا فائجة ما لؼ يتؼ استثسارىا, فيي في ىحه الحالة عالقة في " فخ الججيج" لانيا لؼ تتحقق , وعمى الشكيض مؽ ذلػ ، فإف 

خ أكثخ مسا تدتكذف و تبخع في وضع الأشياء مؾضع التشفضح ، ولكشيا تفتقخ إلى السخونة والاستعجاد لمتجخبة التي الكيادة التي تدتثس
 Rosing) "تؤدي إلى خمق أفكار ججيجة ومبتكخة. وبالتالي، يؤدي ذلػ إلى انخفاض الأداء السبتكخ والؾقؾع في "فخ الخوتضؽ

&Zacher , 2016 : 11).  

( مرفؾفة تتكؾف مؽ اربع سضشاريؾىات لسدتؾى البخاعة  & Jian Nan 118 : 2019 ,-119)وفي ىحا الرجد طؾر 
 (:6الكيادية ناتجة عؽ ترشيف كل مؽ سمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة الى درجتضؽ )مشخفض وعاؿ( وكسا مؾضح بالذكل )

  
 عٍٛو١بد اٌم١بدح إٌّغٍمخ

 ػبي ِٕخفغ  

 

 عٍٛو١بد اٌم١بدح إٌّفزذخ

 ثشاػخ ل١بد٠خ ثذسجخ ػئ١ٍخ ولا عٍٛوٟ اٌم١بدح ِٕخفؼ١ٓ ِٕخفغ

 ثشاػخ ل١بد٠خ ثذسجخ ػب١ٌخ ثشاػخ ل١بد٠خ ثذسجخ ػئ١ٍخ ػبي

 ( مرفؾفة تبضؽ مديج مؽ سمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة6الذكل )
Source: Hou Nan, & Peng Jian. (2019). Enwei and Shi, Active Implementation and Job Performance - 

Exploring the Effectiveness of Dual Leadership in China's Situation, p 118.                                     
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الدمؾكيات السشفتحة والسشغمقة  يرشف مدتؾى سمؾكيات الكيادة البارعة الى نؾعضؽ : )الشؾع الستداوي او الستؾازف(, اذ تكؾف كل مؽ
عمى مدتؾى واحج اما مشخفض او عاؿ, اما الشؾع الثاني لسدتؾى سمؾكيات الكيادة البارعة, ىؾ )الغضخ متداوي او الغضخ متؾازف(, 

 اي عشجما تكؾف درجة الدمؾكيات السشفتحة التي تتبشاىا الكيادة اعمى مؽ الدمؾكيات السشغمقة والعكذ صحيح.
ثة اف آلية تعديد الانذظة الاستكذافية والانذظة الاستثسارية لابج اف تتزسؽ قجر عالي مؽ التؾازف مؽ حضث وتخى الباح

تحجيج الؾقت الكافي والسشاسب مؽ قبل الكيادة البارعة لجعؼ اي مؽ ىحه الانذظة مؽ خلاؿ مخونة التحؾؿ بضؽ كل مؽ سمؾكياتو 
 السشفتحة والسشغمقة.

 يجي:ثانيا: التجديد الاسترات
 .مفههم التجديد الاستراتيجي:1

تعجدت السفاليؼ التي قجميا الكتاب والباحثؾف لؾصف التججيج الاستخاتيجي, اذ ركدت اغمبيا عمى أىسضتو لمسشغسات السعاصخة, 
وتعديد فذيجت تغضضخات وتظؾرات مدتسخة تدتؾجب أف تتابعيا السشغسات الحضؾية مؽ اجل مؾاكبتيا وبالتالي ضساف استسخارىا 

مقجراتيا, فزلا عؽ اغتشاـ الفخص الستاحة, ويعج مفيؾـ "التججيج الاستخاتيجي" مؽ السفاليؼ الجؾىخية السثضخة للاىتساـ 
 & Barnett)لمتغضضخ الاستخاتيجي  يسثل التججيج الاستخاتيجي شكل مؽ اشكاؿ التغضضخ واداة تظؾيخية(. 22: 6228)جلاب,

Burgelman, 1996; Burgelman, 1983b; Huff et al., 1992; Nelson & Winter, 1982)   فيؾ عسمية تكخارية
لمسعتقجات والعسل والتعمؼ ، بيجؼ تكضيف استخاتيجية السشغسة مع الغخوؼ البضئية الستغضخة  والستسثمة بالعؾامل التي تتحجى قابمية 

 Floydي السشغسة لإنتاج نسط متؾازف مؽ التغضضخ )الاستخاتيجية الحالية فضشذأ التؾتخ الحي يتفاعل مع قؾى القرؾر الحاتي ف
( التججيج الاستخاتيجي بأنو تغضضخ استخاتيجي كبضخ تدبقو التجارب الجاخمية (Burgelman,1991:255(. ويخى 155 :2010,

يجية التججيج الاستخاتيجي بأنو الإجخاءات الاستخات (Flier,Van Den Bosch et al., 2003:2168)والاختيار. فيسا يخى 
( التججيج الاستخاتيجي بأنو Schmitt et al., 2018:1ويزيف) لسؾاءمة الكفاءات التشغيسية مع البضئة لديادة السضدة التشافدية.

العسمية التي تتيح لمسشغسة تغضضخ مدارىا السعتسج, فزلا عؽ التحؾؿ في القرج والقجرات الاستخاتيجية. وتخى الباحثة التججيج 
ة الإجخاءات والعسميات التي تسارسيا السشغسة بذكل مدتسخ)استباقية او علاجية( وتدعى مؽ خلاليا لاستبجاؿ الاستخاتيجي )مجسؾع

او تعجيل او ححؼ سساتيا التشغيسية الخئيدة، فزلا عؽ تبشضيا الأفكار الابتكارية والخؤى السدتقبمية، لتسكضؽ استخاتيجضتيا وتؾجييا 
 ة وملائسة لمبضئة وخرؾصا مؽ خلاؿ الدياؽ والسحتؾى والعسمية(.وخياراتيا وتعمسيا وجعميا اكثخ حضؾي

 .اهداف التجديد الاستراتيجي:6
تؾاجو السشغسات تحجيات تعخقل انذظتيا كالاضظخاب البضئي والتغضخات التكشمؾجية، فزلا عؽ سخعة التغضخات في حالات 
السشافدة, مسا دفعيا لتبشي الاستخاتيجية الستججدة اليجضشة وجعميا كدلاح لمحرؾؿ عمى مضدة تشافدية عبخ "عسمية التججيج 

تبخز اىجاؼ التججيج الاستخاتيجي في إعادة تؾجيو السشغسة لشفديا بذكل دوري . (Mahnke& Addne, 1998:1)الاستخاتيجي" 
، اذ تحتاج لإنذاء قيسة ليا و بظخائق ججيجة, عبخ ياكل ججيجة, بحدب متظمبات البضئة الستغضخةمؽ خلاؿ اعتساد استخاتيجيات ول

او خجمات ججيجة, فزلا عؽ احتياجيا إلى الاىتساـ يؤدي إلى طخح مشتجات مسا ادخاؿ تغضضخات في اصؾليا واجخاءاتيا ولياكميا, 
 .(Sinkkilä,2017:1; Balkefors et al.,2015:2)بأعساليا الحالية وتظؾيخىا بذكل مدتسخ

 .انهاع التجديد الاستراتيجي:3
يبخز التججيج الاستخاتيجي في طسؾح شامل ومقشع وتحج كبضخ تعسج اليو السشغسات لتحقضق استقخارىا في الؾضع البضئي 

جيج السيدخ، والتججيج التحؾيمي( رشف لأربعة نساذج ) التججيج الشاشئ، والتججيج السؾجو، والتجاذ يالسزظخب, 
(Volberda,2001a:160; Stienstra,2008: 32; Leeuwen,2007:77) . التججيج "الشاشئ" اف الادارة تتبع قؾاعج يذضخ
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فيسا يذضخ التججيج (. Leeuwen,2007:76الدؾؽ أو الرشاعة, بالتالي سيكؾف ىشاؾ تحضد قؾي نحؾ الاستثسار في السشغسة )
اما بالشدبة لمتججيج  (.Mielcarek,2018:32الاستخاتيجي "السؾجو" الى اعتساد السشيج السخكدي والسخظط لمتغضضخات السشفحة, )

سا "التحؾلي"، تشذط الإدارة العميا والادارة والؾسظى عمى حج سؾاء فيسا يتعمق بالبضئة, فالإدارة العميا والؾسظى لجييسا معخفة مذتخكة ل
 التججيج الاستخاتيجي "السيدخ" فيؾ تججيج الاستخاتيجي مثالي,اما .(Sammut-Bonnici & McGee,2015:1) يجب الكياـ بو

 ويكؾف مؾجيا نحؾ خارج السشغسة بذكل واضح, لتعديد التؾسع السزاعف لسؤشخات الدؾؽ, وانعكاسو لرالحيا
Mielcarek,2018:32).) 

 .مراحل التجديد الاستراتيجي:4
سػ, تؾاجو كل مشغسة معزمة الحفاظ عمى استسخاريتيا لتشخخط في التججيج الاستخاتيجي, اذ تزسؽ الاستسخارية السؾثؾقية والتسا

. ويتحجد ذلػ بسجسؾعة مؽ (Schmitt et al.,2018:94)اذ يداعجىا في تعديد العسميات التي يدتشج عمضيا بقاءىا وازدىارىا 
السدارات او السخاحل الاساسية, التي تختبط بالتأثضخ الشدبي لمعؾامل البضئية, ومجى تأثضخىا عمى سضخ اجخاءاتو عمى مخ الدماف 

Rajes,2013:40)ل مؽ (. وقدؼ كKeil et al.,2009: 616)  عسمية التججيج عمى مدتؾى السشغسة إلى ثلاث )
الى تبديط اليياكل والاستخاتيجيات, والشغؼ, والالتداـ لتعديد الاستخاتيجيات "التبديط "مخاحل)التبديط, التكامل, التججيج(, يذضخ 

التخكضد عمى الثقة والقبؾؿ في "بشاء العلاقات" بضؽ وحجات الأعساؿ وتظؾيخ السمكية السذتخكة باتجاه  "التكامليسثل "الججيجة , و 
يبضؽ اىسية التخكضد في الحفاظ عمى التؾازف بضؽ "الانزباط ودعؼ الثقة", وبحلػ يتؾقف تأثضخ وفاعمية  "التججيج"تحقضق الأىجاؼ, اما 

 ىسا )نسط التكامل بضؽ وحجات الأعساؿ, وجؾدة أداء كل وحجة مؽ ىحه الؾحجات(.عسميات التججيج الاستخاتيجي عمى عاممضؽ 

 :.ابعاد التجديد الاستراتيجي5
ركدت اغمب البحؾث والجراسات التي تخص مؾضؾع التججيج الاستخاتيجي عمى ثلاثة ابعاد رئيدة وىي "الدياؽ والسحتؾى 

 Volberda , Van den.Bosch,2001;Flier,2003; Van)والعسمية " , ومؽ خلاؿ ما قجمو بعض الباحثضؽ امثاؿ 
Leeuwen,2007; Kwee , Zenlin,2009; Agarwal Rajshree,2009; Rages , Martin2013)   بالاستشاد

 . (Pettigrew, 1988; Mintzberg, 1990)الى
  :بعج الدياؽdimension context 

مؽ خلاؿ تحجيج ما إذا كانت الاعساؿ والاجخاءات قج تؼ تظؾيخىا  يجخي تحمضل إجخاءات التججيج الاستخاتيجي في بعج الدياؽ
وتشفضحىا داخل حجود السشغسة )الاعساؿ الجاخمية( ، أو إذا كانت تتعمق بالعلاقات مع خارج حجود السشغسة )الاعساؿ الخارجية(, 

ي كل مؽ التشسية الجاخمية لمسؾارد والقجرة وبالتالي يعكذ بُعج الدياؽ الحجج الشيائية التي تتظمبيا السشغسات لتظؾيخ الكفاءة ف
. اذ يعظي بعج الدياؽ نغخة ثاقبة حؾؿ "أيؽ" يجخي (Rajes,2013:7,78)الخارجية لتججيج قجراتيا ونجاحيا مع مخور الدمؽ 

الى الجاخمية التججيج الاستخاتيجي , لحا يتؼ تذخيص اثشضؽ مؽ الدسات لمتججيج الاستخاتيجي وىي  ندبة الاعساؿ الخارجية قياسا 
 (. Leeuwen,2007:176وندبة الاعساؿ في الدؾؽ الجولية قياسا الى الاعساؿ في الدؾؽ السحمية )

  :بعج السحتؾىContent Dimension  
 يذسل ىحا البعج مضدتضؽ اساسضتضؽ ىسا: )أ( ندبة الإجخاءات الخاصة باستكذاؼ الفخص قياسا إلى استثسارىا.

)ب( ندبة الإجخاءات الخاصة بتقمص الأعساؿ قياسا إلى تؾسعيا.   
ندبة الاستكذاؼ إلى الاستثسار: تتؼ معالجة بُعج السحتؾى عؽ طخيق اقتخاح أدوات الاعتساد عمى السؾارد التي مؽ  -

ية, فأعساؿ السحتسل أف تدتعسميا مدتؾيات الإدارة السختمفة لمسشغسة مؽ خلاؿ إدارة الاعتساد عمى السؾارد الحال
 معالاستكذاؼ تيجؼ إلى الابتكار ودخؾؿ الأسؾاؽ الججيجة، اما أنذظة الاستثسار فتديج مؽ الكفاءة وتخشضج الأنذظة, 

 (.Leeuwen,2007:99إيجاد حالة مؽ التؾازف بضؽ الاستكذاؼ والاستثسار )
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ىي إجخاءات تقمل مؽ انذظة  ندبة الإجخاءات الخاصة بتقمص الأعساؿ قياسا إلى تؾسعيا:  اف إجخاءات التقمص -
(. حضث يجخي التؾسع والانكساش في (Flier,2003:45السشغسة ، بضشسا إجخاءات التؾسع  فانيا تديج مؽ الانذظة 

السشغسات القائسة )وتدسى الاختيار والتكيف( وىي في الأساس تكؾف في البحث باتجاه  الخارج او البحث السؾجو 
 (.222: 6225لمدؾؽ. )الحجراوي,

 :بعج العسمية 
يخكد بعج العسمية عمى تذخيص إجسالي عجد الإجخاءات او الاعساؿ خلاؿ فتخة زمشية محجدة, اذ اف بعج العسمية يذسل تكخار 
اجخاءات التججيج الاستخاتيجي وتقمبيا, فالتكخار يكيذ عجد إجخاءات التججيج الاستخاتيجية خلاؿ فتخة زمشية معضشة, اما التقمب فضتعمق 

الدمشي لإجخاءات التججيج الاستخاتيجي ويقاس بالانحخاؼ السعياري مؽ ندب اجخاءات التججيج الاستخاتيجي خلاؿ فتخة زمشية  بالتظؾر
 (.Flier et al.,2003:15معضشة )

 المحهر الثالث:عرض وتحليل النتائج واختبار الفرضيات:
لتذخيص مدتؾى متغضخات البحث, باستعساؿ بعض اسالضب سضتؼ في ىحا السحؾر عخض وتحمضل الشتائج التي افخزتيا الاستبانة 

الاحراء الؾصفي : الؾسط الحدابي لتقجيخ مدتؾى كل متغضخ والانحخاؼ السعياري لتقجيخ التذتت السظمق ومعامل الاختلاؼ 
ئيدة والفخعية, ثؼ بعج لتقجيخ التذتت الشدبي, ومؽ خلاؿ تحمضل اجابات افخاد السجتسع حؾؿ الابعاد السكؾنة لكل متغضخات البحث الخ 

 ذلػ اختبار فخضيات البحث.

سضتؼ عخض وتحمضل الشتائج لأبعاد الكيادة البارعة )سمؾكيات الكيادة السشفتحة, سمؾكيات الكيادة  : اولا :عرض وتحليل النتائج
 السشغمقة( وابعاد التججيج الاستخاتيجي )الدياؽ, السحتؾى, العسمية( وكالاتي :

 عضشة البحث وفقا لأبعاد الستغضخ السدتقل الكيادة البارعة:تحمضل استجابات  .2
( فقخة، تسثمت في بعجيؽ رئيدضضؽ )سمؾؾ الكيادة 27قيذ الستغضخ التفدضخي الكيادة البارعة في وزارة الذباب والخياضة مؽ خلاؿ )

والخياضة لدمؾؾ الكيادة السشفتحة والسشغمقة واتفاؽ عيؾر مسارسة قيادات وزارة الذباب اذ تبضؽ السشفتحة، وسمؾؾ الكيادة السشغمقة(، 
العضشة عمى مسارستيا بذكل متؾفخ، الامخ الحي أسيؼ في اعيار قيادات الؾزارة القجرة عمى التأثضخ في سمؾؾ مخؤوسضيا بذكل 

بشضيؼ الدمؾكيات السشغمقة متبايؽ ، اذ يتبشؾف الدمؾكيات السشفتحة لتعديد أنذظة الاستكذاؼ ، وتقمضل التبايؽ فيسا بضشيؼ حاؿ ت
لتعديد أنذظة الاستثسار ، فزلا عؽ سعضيؼ لمتحؾؿ بسخونة فيسا بضؽ ىحيؽ الدمؾكضضؽ ، بقرج تحفضد الأداء الإبجاعي لجييؼ ، 

، اذ  وبالتالي تعديد قجرتيؼ عمى إدارة التشاقزات ، بيجؼ مؾاكبة التغضضخات البضئية وضساف تحقضق الؾزارة الشجاح والشسؾ والازدىار
( يذضخ الى اتفاؽ 0.544( متؾفخ ، وبانحخاؼ معياري )3.81حرمت الكيادة البارعة عمى وسط حدابي عمى السدتؾى العاـ  )

( لحلػ حازت عمى التختضب %76.2وتجانذ في اراء العضشة حؾؿ تؾفخ الستغضخ الخئيذ الكيادة البارعة ومسارستيا بسدتؾى اىتساـ )
 (.6( ، وكسا مؾضح بشتائج الججوؿ )%14الخئيدضضؽ وبسعامل اختلاؼ ندبي )الأوؿ مؽ بضؽ متغضخي البحث 

 تحمضل استجابات عضشة البحث وفقا لأبعاد الستغضخ السدتجضب اداء التججيج الاستخاتيجي: .6
يدة ( فقخة، تسثمت في ثلاثة ابعاد رئ31قيذ الستغضخ السدتجضب التججيج الاستخاتيجي في وزارة الذباب والخياضة مؽ خلاؿ )

%( مؽ افخاد 83افزى مؽ خلاؿ تؾفخ بعج الدياؽ والسحتؾى والعسمية ، الى اتفاؽ )اذ )بعج الدياؽ، بعج السحتؾى، بعج العسمية(، 
( متؾفخ ويسارس 3.62العضشة عمى تؾفخ الستغضخ السدتجضب التججيج الاستخاتيجي في وزارة الذباب والخياضة ، وبؾسط حدابي )

( جسيع العسميات الاستباقية والعلاجية ، التي تدعى مؽ خلاليا الؾزارة الى استبجاؿ وتعجيل سساتيا %76بسدتؾى اىتساـ ندبي )
التشغيسية الخئيدة ، فزلا عؽ استيجاؼ الأفكار الإبجاعية والخؤى السدتقبمية الججيجة ، لجعل استخاتيجضتيا وتؾجييا وخياراتيا 

(، وبيحا 6لتججيج فضيا الى الدياؽ والسحتؾى والعسميات وكسا مؾضح بالججوؿ )وتعمسيا اكثخ حضؾية عمى مؾاكبة البضئة ، ليرل ا
 تكؾف الباحثة قج اجابت عؽ بعض تداؤلات مذكمة البحث.
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 (n=236)( مدتهى ظههر متغيرات البحث 6الجدول )

انٕعظ  انًخغٛشاث ث

 انحغابٙ

 انخشحٛب يؼايم الاخخلاف الاًْٛت انُغبٛت الاَحشاف انًؼٛاس٘

 الأٔل %14 %76.2 0.544 3.81 انمٛادة انباسػت 2

 انثاَٙ %17 %72 0.598 3.60 انخدذٚذ الاعخشاحٛدٙ 0

 

 ثانيا: اختبار الفرضيات:
 :العلاقة بين القيادة البارعة والتجديد الاستراتيجي .2

ذات دلالة معشؾية دالة احرائيا بضؽ الكيادة البارعة بأبعادىا والتججيج  انظمقت الفخضية الخئيدة الاولى )تؾجج علاقة ارتباط   
 الاستخاتيجي(، فزلا عؽ الفخضضتضؽ الفخعضتضؽ الاتضتضؽ:

. تختبط سمؾكيات الكيادة السشفتحة مع التججيج الاستخاتيجي وابعاده ارتباطا طخديا معشؾياً.1  
ستخاتيجي وابعاده ارتباطا طخديا معشؾياً.. تختبط سمؾكيات الكيادة السشغمقة مع التججيج الا2  

 :ترتبط سلهكيات القيادة المنفتحة مع التجديد الاستراتيجي وابعاده بعلاقة ارتباط طردية معنهية.1
( تحقضق البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشفتحة لأربعة علاقات ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة مؽ أصل 7يتزح مؽ نتائج الججوؿ )

( مؽ العلاقات، فكانت اقؾى ىحه العلاقات ، علاقة ارتباط سمؾكيات الكيادة السشفتحة مع التججيج الاستخاتيجي %100وبشدبة )أربعة 
( ، اما عمى مدتؾى الابعاد فقج ارتبظت سمؾكيات الكيادة 0.000( وبسدتؾى معشؾية )7.574( ، وبكيسة الجرجة الحخجة )0.568)

( 0.537( ، ثؼ تمتيا بعلاقة ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة )0.547قة ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة )السشفتحة مع بعج السحتؾى ، بعلا
( علاقة ارتباط طخدية مؾجبة ، مسا 0.512مع بعج العسمية ، فيسا كانت علاقة ارتباط سمؾكيات الكيادة السشفتحة مع بعج الدياؽ )

الذباب والخياضة بدمؾكيات قيادتيا السشفتحة سضؤدي الى زيادة الاىتساـ التمقائي تجؿ الشتائج عمى اف أي زيادة اىتساـ مؽ قبل وزارة 
، اذ تذضخ ىحه الشتائج الى قبؾؿ الفخضية الفخعية الأولى مؽ امل الارتباط بضشيسامع التججيج الاستخاتيجي وابعاده وبشفذ قيسة مع

 الفخضية الخئيدة الأولى.

 القيادة المنفتحة مع الاداء التجديد الاستراتيجي وابعادهمرفهفة ارتباط سلهكيات  (7الجدول )
   Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_1 *** 6.986 025. 512. انغٛاق  <--> عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت

 par_2 *** 7.354 029. 547. انًحخٕٖ  <--> عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت

 par_3 *** 7.210 028. 537. انؼًهٛت  <--> عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت

انخدذٚذ  <--> عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت

 الاعخشاحٛدٙ

.568 .026 7.574 *** par_4 

 ػذد انؼلالاث  4 َغبت انؼلالاث انًخحممت 100%

 ترتبط سلهكيات القيادة المنغلقة مع التجديد الاستراتيجي وابعاده بعلاقة ارتباط طردية معنهية: .0

( تحقضق البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشغمقة لأربعة علاقات ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة مؽ 8الججوؿ )يتزح مؽ نتائج 
( مؽ العلاقات، فكانت اقؾى ىحه العلاقات ، علاقة ارتباط سمؾكيات الكيادة السشغمقة مع التججيج %100أصل أربعة وبشدبة )

( ، اما عمى مدتؾى الابعاد فقج ارتبظت 0.000( وبسدتؾى معشؾية )8.664( ، وبكيسة الجرجة الحخجة )0.685الاستخاتيجي )
( ، ثؼ تمتيا بعلاقة ارتباط طخدية 0.656سمؾكيات الكيادة السشغمقة مع بعج العسمية ، بعلاقة ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة )

( 0.610لسشفتحة مع بعج الدياؽ )( مع بعج السحتؾى ، فيسا كانت علاقة ارتباط سمؾكيات الكيادة ا0.653معشؾية مؾجبة )
علاقة ارتباط طخدية مؾجبة ، مسا تجؿ الشتائج عمى اف أي زيادة اىتساـ مؽ قبل وزارة الذباب والخياضة بدمؾكيات قيادتيا 

 السشغمقة سضؤدي الى زيادة الاىتساـ التمقائي مع التججيج الاستخاتيجي وابعاده وبشفذ قيسة معامل الارتباط بضشيسا .
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54 

 مرفهفة ارتباط سلهكيات القيادة المنغلقة مع الاداء التجديد الاستراتيجي وابعاده (8ل )الجدو
   Estimate S.E. C.R. P Label 

غلقةسلوكيات القيادة المن  par_1 *** 7.980 026. 610. انغٛاق  <--> 

ةغلقسلوكيات القيادة المن  par_2 *** 8.382 030. 653. انًحخٕٖ  <--> 

غلقةالقيادة المنسلوكيات   par_3 *** 8.405 029. 656. انؼًهٛت  <--> 

غلقةسلوكيات القيادة المن انخدذٚذ  <--> 

 الاعخشاحٛدٙ

.685 .029 8.664 *** par_4 

 ػذد انؼلالاث  4 َغبت انؼلالاث انًخحممت 100%

السدتؾى العاـ والتججيج الاستخاتيجي عمى ( بضؽ الكيادة البارعة عمى 0.660يتزح وجؾد علاقة ارتباط طخدية معشؾية مؾجبة )
( وىي أكبخ مؽ 8.432(، فزلا عؽ اف قيسة الجرجة الحخجة )0.05( وىي اقل مؽ )0.000السدتؾى العاـ، وبسدتؾى معشؾية )

تبط الكيادة (، وإذ تذضخ ىحه الشتائج الى قبؾؿ الفخضية الخئيدة الأولى )تخ 0.05( عشج نفذ مدتؾى السعشؾية )1.97قيستيا السججولة )
 .(9كسا مبضؽ مؽ نتائج الججوؿ ) البارعة مع التججيج الاستخاتيجي بعلاقة ارتباط طخدية معشؾية(

 ( علاقة ارتباط القيادة البارعة مع التجديد الاستراتيجي9الجدول )                                
Estimate S.E. C.R. P Label 

X <--> Y .660 .025 8.432 *** par_1 

 :.تأثير القيادة البارعة في التجديد الاستراتيجي0
انظمقت الفخضية الخئيدة الثانية )يؾجج تأثضخ ذو دلالة معشؾية لمكيادة البارعة بأبعادىا في التججيج الاستخاتيجي في وزارة الذباب 

الانحجار البديط والستعجد، بحدب الفخضية والخياضة السقخ العاـ( , ولغخض التحقق مؽ صحة الفخضية مؽ عجميا تؼ تشفضح نساذج 
 :الخئيدة الثانية والفخضيات الفخعية السشبثقة مشيا ، وبحدب الاتي

 تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في الدياؽ .1
بضشسا كانت ( ، 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )10بحدب نتائج الججوؿ )   

( t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )83.115( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشفتحة في الدياؽ ، وعميو تقبل الفخضية 9.136السحدؾبة لمسضل الحجي )

( لدمؾكيات الكيادة r²=0.262ؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )الفخعية الأولى م
مؽ التغضخات التي تظخأ في  )%26.2السشفتحة لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشفتحة ما ندبتو )

عدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية الانسؾذج ( فت%73.8الدياؽ ، اما الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشفتحة   (β=0.528)السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي

 ( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنسؾذج:%52.8) بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالدياؽ بشدبة

 0.058سلهكيات القيادة المنفتحة +  1.595  +0.528 =( ^Yالدياق )

 ( خلاطت يؤششاث حأثٛش عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت فٙ انغٛاق22اندذٔل )

 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُفخحت

R r² F T Sig β Α Se انغٛاق 

.512 .262 83.115 9.136 .000 .528 1.595 .058 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 



 و. د ػبذ انمادس َاٚف  ححهٛم حأثٛش الاٚشاداث انُفطٛت ٔانضشٚبٛت ػهٗ الاٚشاداث ....                                                    و. د حًٛذ ػهٙ ,

 

 

55 

 تؤثر سلهكيات القيادة المنفتحة تأثيراً معنهياً في المحتهى  .0
( ، بضشسا كانت 0.05( وىي اقل مؽ )0.000الاختبار ) (، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية11بحدب نتائج الججوؿ )   

( t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )( ، 99.769( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشفتحة في السحتؾى ، وعميو تقبل الفخضية 9.988السحدؾبة لمسضل الحجي )

( لدمؾؾ الكيادة السشفتحة r²=0.299مل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )الفخعية الثانية مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معا
مؽ التغضخات التي تظخأ في السحتؾى، اما  )%29.9لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشفتحة ما ندبتو )

بخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ ( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السخت%70.1الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشفتحة بسقجار وحجة واحجة ،   (β=0.635)معامل السضل الحجي

 ؾذج:( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنس%63.5سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالسحتؾى بشدبة )

 0.064سلهكيات القيادة المنفتحة +  1.156  +0.635 =( ^Yالمحتهى )

 ( خلاطت يؤششاث حأثٛش عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت فٙ انًحخ22ٖٕاندذٔل )

 

 تؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في العسمية . 3
( ، بضشسا كانت 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )26بحدب نتائج الججوؿ )   

( t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )92.849( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشفتحة في العسمية ، وعميو تقبل الفخضية 9.636السحدؾبة لمسضل الحجي )

( لدمؾكيات الكيادة r²=0.284لأنسؾذج )الفخعية الثالثة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( ل
مؽ التغضخات التي تظخأ في  )%28.4السشفتحة لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشفتحة ما ندبتو )

الانسؾذج ( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية %71.6العسمية ، اما الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشفتحة   (β=0.607)السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي

 ( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنسؾذج:%60.7بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالعسميات بشدبة )

 0.063سلهكيات القيادة المنفتحة +  1.302  +0.607 =( ^Yالعملية )

 ( خلاطت يؤششاث حأثٛش عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت فٙ انؼًهٛت20اندذٔل )

 

 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُفخحت

R r² F T Sig β α Se ٖٕانًحخ 

.547 .299 99.769 9.988 .000 .635 1.156 .064 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُفخحت

R r² F T Sig β α Se انؼًهٛت 

.533 .284 92.849 9.636 .000 .607 1.302 .063 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 
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 تججيج الاستخاتيجيتؤثخ سمؾكيات الكيادة السشفتحة تأثضخاً معشؾياً في ال. 4
(، بضشسا كانت 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )13بحدب نتائج الججوؿ )   

( t(، فيسا كانت قيسة )%5عشج مدتؾى السعشؾية ) (3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )111.590( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشفتحة في التججيج الاستخاتيجي ، وعميو 10.564السحدؾبة لمسضل الحجي )

( r²=0.323سفدخ( للأنسؾذج )تقبل الفخضية الفخعية الخابعة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ ال
مؽ التغضخات  )%32.3لدمؾكيات الكيادة السشفتحة لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشفتحة ما ندبتو )

مسا يذضخ ( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، %67.7التي تظخأ في التججيج الاستخاتيجي ، اما الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات   (β=0.590)الى مقبؾلية الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي

( ، فيسا كانت معادلة %59، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالتججيج الاستخاتيجي بشدبة ) الكيادة السشفتحة بسقجار وحجة واحجة
 للأنسؾذج: التشبؤ

 0.056سلهكيات القيادة المنفتحة +  1.1351  +0.590 =( ^Yالتجديد الاستراتيجي )

 

 ( خلاطت يؤششاث حأثٛش عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت فٙ انخدذٚذ الاعخشاحٛد23ٙاندذٔل )

 الدياق تأثيراً معنهياً في غلقةؤثر سلهكيات القيادة المن.ت5
تحقق الباحثة مؽ تأثضخ سمؾكيات الكيادة السشغمقة في الدياؽ ، عبخ الفخضية الخئيدة الثانية )تؤثخ سمؾكيات الكيادة    

( وىي اقل 0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )14تأثضخا معشؾيا في الدياؽ(، وبحدب نتائج الججوؿ )السشغمقة 
( عشج مدتؾى السعشؾية 3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )138.433( السحدؾبة )F(، بضشسا كانت قيسة )0.05مؽ )

( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشغمقة في 11.766الحجي )( السحدؾبة لمسضل t(، فيسا كانت قيسة )5%)
الدياؽ ، وعميو تقبل الفخضية الفخعية الخامدة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج 

(r²=0.372لدمؾكيات الكيادة السشغمقة لجى عضشة البحث، اذ يف )( 37.2دخ البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشغمقة ما ندبتو%( 
( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ %62.8مؽ التغضخات التي تظخأ في الدياؽ ، اما الشدبة الستبكية )

ذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات ، فعشجما ت  (β=0.635)الى مقبؾلية الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي
( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ %63.5الكيادة السشغمقة بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالدياؽ بشدبة )

 للأنسؾذج:
 0.054سلهكيات القيادة المنغلقة +  1.178  +0.635 =( ^Yالدياق )

 تأثير سلهكيات القيادة المنفتحة في الدياق( خلاصة مؤشرات 24الجدول )

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُفخحت

R r² F T Sig β α Se ٙانخدذٚذ الاعخشاحٛد 

.568 .323 111.590 10.564 .000 .590 1.351 .056 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُغهمت

R r² F T Sig β α Se انغٛاق 

.610 .372 138.433 11.766 .000 .635 1.178 .054 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 



 و. د ػبذ انمادس َاٚف  ححهٛم حأثٛش الاٚشاداث انُفطٛت ٔانضشٚبٛت ػهٗ الاٚشاداث ....                                                    و. د حًٛذ ػهٙ ,
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 المحتهى  تأثيراً معنهياً في غلقةتؤثر سلهكيات القيادة المن. 6
(، بضشسا كانت 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )15نتائج الججوؿ )بحدب    

( t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )174.009( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشغمقة في السحتؾى ، وعميو تقبل 13.191السحدؾبة لمسضل الحجي )

( لدمؾكيات r²=0.426الفخضية الفخعية الدادسة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )
مؽ التغضخات التي تظخأ في  )%42.6دتقل سمؾكيات الكيادة السشغمقة ما ندبتو )الكيادة السشغمقة لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج الس

( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية الانسؾذج %57.4السحتؾى ، اما الشدبة الستبكية )
عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشغمقة  ، فعشجما تذخع الؾزارة  (β=0.767)السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي

 ( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنسؾذج:%76.7بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالسحتؾى بشدبة )

 0.058سلهكيات القيادة المنغلقة +  0.645  +0.767 =( ^Yالمحتهى )

 سلهكيات القيادة المنفتحة في المحتهى ( خلاصة مؤشرات تأثير 25الجدول )

 العسمية: تأثضخاً معشؾياً في غمقةتؤثخ سمؾكيات الكيادة السش. 7
( F(، بضشسا كانت قيسة )0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )16بحدب نتائج الججوؿ )  

( السحدؾبة t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )176.382السحدؾبة )
عشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشغمقة في العسمية ، وعميو تقبل الفخضية الفخعية ( والتي تثبت م13.281لمسضل الحجي )

( لدمؾكيات الكيادة السشغمقة r²=0.430الدابعة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )
مؽ التغضخات التي تظخأ في العسمية ، اما  )%43لكيادة السشغمقة ما ندبتو )لجى عضشة البحث، اذ يفدخ البعج السدتقل سمؾكيات ا

( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ %57الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشغمقة بسقجار وحجة واحجة ،   (β=0.756)معامل السضل الحجي

 ( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنسؾذج:%75.6سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالعسمية بشدبة )

 0.057سلهكيات القيادة المنغلقة +  0.730  +0.756 =( ^Yالعملية )

 خلاصة مؤشرات تأثير سلهكيات القيادة المنفتحة في العملية( 26الجدول )

 التججيج الاستخاتيجي تأثضخاً معشؾياً في غمقةتؤثخ سمؾكيات الكيادة السش. 8
(، بضشسا كانت قيسة 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )17بحدب نتائج الججوؿ )   
(F( السحدؾبة )(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )206.948t )

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُغهمت

R r² F T Sig β α Se ٖٕانًحخ 

.653 .426 174.009 13.191 .000 .767 0.767 .058 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 

سلوكيات 
القيادة 
 المنغلقة

R r² F T Sig β α Se العملية 

.656 .430 176.382 13.281 .000 .756 0.730 .057 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 
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( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة السشغمقة في التججيج الاستخاتيجي، وعميو 14.386السحدؾبة لمسضل الحجي )
 تقبل الفخضية الفخعية الثامشة مؽ الفخضية الخئيدة الثانية.

ث، اذ يفدخ ( لدمؾكيات الكيادة السشغمقة لجى عضشة البحr²=0.469فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )  
مؽ التغضخات التي تظخأ في التججيج الاستخاتيجي ، اما الشدبة الستبكية  )%46.9البعج السدتقل سمؾكيات الكيادة السشغمقة ما ندبتو )

( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السختبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية وقؾة الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ معامل 53.1%)
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشغمقة بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا   (β=0.720)الحجيالسضل 

 ( ، فيسا كانت معادلة التشبؤ للأنسؾذج:%72تمقائيا الى الاىتساـ بالتججيج الاستخاتيجي بشدبة )
 0.050سلهكيات القيادة المنغلقة +  0.851  +0.720 =( ^Yالتجديد الاستراتيجي )

 ( خلاصة مؤشرات تأثير سلهكيات القيادة المنفتحة في التجديد الاستراتيجي27الجدول )

 التججيج الاستخاتيجي تأثضخاً معشؾياً في بارعةتؤثخ سمؾكيات الكيادة ال. 9
(، بضشسا كانت 0.05( وىي اقل مؽ )0.000(، اذ لاحغت الباحثة اف قيسة معشؾية الاختبار )18بحدب نتائج الججوؿ )   

( t(، فيسا كانت قيسة )%5( عشج مدتؾى السعشؾية )3.841( ، وىي اكبخ مؽ قيستيا السججولة )179.282( السحدؾبة )Fقيسة )
( والتي تثبت معشؾية التأثضخ السباشخ لدمؾكيات الكيادة البارعة في التججيج الاستخاتيجي ، وعميو 13.390السحدؾبة لمسضل الحجي )

( لدمؾكيات الكيادة البارعة لجى عضشة r²=0.434تقبل الفخضية الخئيدة الثانية.فيسا بمغ معامل التفدضخ )التبايؽ السفدخ( للأنسؾذج )
مؽ التغضخات التي تظخأ في التججيج الاستخاتيجي  )%43.4البحث، اذ يفدخ الستغضخ السدتقل سمؾكيات الكيادة البارعة ما ندبتو )

تبخ، مسا يذضخ الى مقبؾلية ( فتعدى لستغضخات أخخى لؼ تجخل بالأنسؾذج السخ%56.6لؾزارة الذباب والخياضة ، اما الشدبة الستبكية )
، فعشجما تذخع الؾزارة عضشة البحث بالاىتساـ بدمؾكيات الكيادة   (β=0.723)الانسؾذج السختبخ ، بضشسا بمغ معامل السضل الحجي

لتشبؤ (، فيسا كانت معادلة ا%72.3البارعة بسقجار وحجة واحجة ، سضؤدي بيا تمقائيا الى الاىتساـ بالتججيج الاستخاتيجي بشدبة )
 للأنسؾذج:

 0.054سلهكيات القيادة البارعة +  0.840  +0.723 =( ^Yالتجديد الاستراتيجي )

 ( خلاصة مؤشرات تأثير سلهكيات القيادة البارعة في التجديد الاستراتيجي28الجدول )

اما عمى مدتؾى ابعاد سمؾكيات الكيادة البارعة، فقج لجأت الباحثة الى التأثضخ الستعجد لسعخفة أي ابعادىا )سمؾكيات الكيادة 
(19لؾزارة الخياضة والذباب، وبحدب الججوؿ ) السشفتحة، سمؾكيات الكيادة السشفتحة( تأثضخا في التججيج الاستخاتيجي  

 ( قيم الـتأثير المتعدد لأبعاد القيادة البارعة في التجديد الاستراتيجي29الجدول )
   Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_1 *** 512. 084. 041. عٍٛن اٌم١بدح إٌّفزخ   اٌزجذ٠ذ الاعزشار١جٟ

 par_2 *** 8.073 085. 652. اٌم١بدح إٌّغٍكعٍٛن   اٌزجذ٠ذ الاعزشار١جٟ

سلوكيات 
القيادة 
 المنغلقة

R r² F T Sig Β α Se التجديد الاستراتيجي 

.685 .469 206.948 14.386 .000 .720 0.851 .050 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انباسػت

R r² F T Sig β α Se ٙانخدذٚذ الاعخشاحٛد 

.659 .434 179.282 13.390 .000 .723 0.840 .054 

VIF 1.00 Tolerance 1.00 n=236 Df 1,234,235 
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(، وبكيسة حخجة 0.041( ، اف قيسة السضل الحجي لدمؾؾ الكيادة السشفتحة )29يتزح لمباحثة مؽ نتائج الججوؿ ) 
( مسا يذضخ 0.608( وبسدتؾى معشؾية الاختبار )0.05( عشج مدتؾى السعشؾية )1.97( وىي اصغخ مؽ قيستيا الججولية )0.512)

الى عجـ معشؾية تأثضخ البعج السدتقل الأوؿ سمؾكيات الكيادة السشفتحة ، بضشسا كانت قيسة السضل الحجي لدمؾكيات الكيادة السشغمقة 
( مسا يجؿ عمى معشؾية التأثضخ ، اذ تلاحع الباحثة مؽ ىحا 8.073( ، وبكيسة حخجة )0.000(، وبسدتؾى معشؾية )0.652)

الكيادة السشغمقة  في الؾزارة السبحؾثة ، مسا يذضخ الى تؾعيف وزارة الذباب والخياضة بالجرجة الأساس الانسؾذج قؾة تأثضخ سمؾكيات 
مجسؾعة الدمؾكيات الستزسشة اتخاذ الإجخاءات الترحيحية ، ووضع الخظؾط الارشادية ، فزلا عؽ مخاقبة تحقضق الأىجاؼ، اذ 

جما يتظمب السؾقف مشيا تبشي العسميات الاستباقية العلاجية بذكل مدتسخ ، يتؾقع مؽ قياداتيا اعيار ىحا الشؾع مؽ الدمؾكيات عش
عشجما تدعى لاستبجاؿ او تعجيل سساتيا التشغيسية الخئيدة، بغية استيجافيا الأفكار الإبجاعية والابتكارية ، وتقجيؼ رؤية مدتقبمية 

ة حتى يرل ىحا التججيج الى ثخ حضؾية ومؾاكبة لمتغضضخات البضئيججيجة ، تجعل مؽ خلاليا استخاتيجضتيا وتؾجييا وخياراتيا وتعمسيا اك
 والسحتؾى والعسميات لمؾزارة. الدياؽ

 :المحهر الرابع: الاستنتاجات والتهصيات
 سضتؼ في ىحا السحؾر التظخؽ لاىؼ الاستشتاجات والتؾصيات وكالاتي : 

 :اولًا: الاستنتاجات
أعيخت وزارة الذباب والخياضة تؾازنا عشج تؾعيف افخادىا، دوف الشغخ الى الشؾع الاجتساعي، في عل تخكضدىا عمى قؾة عسل . 2

 مشتجة تتستع بالذيادات والسؤىلات الجامعية، تجعسيا بالخبخة والسعخفة الستأتية مؽ مديج العسخ وسشؾات الخبخة. 
الكيادة السشفتحة، اذ تعدزىا بظخائق متشؾعة وإعظاء مداحة لمتفكضخ السدتقل لتشجد مؽ . تستمػ وزارة الذباب والخياضة سمؾكيات 6

 .خلاليا اعساليا بسخونة حاؿ مؾاجية افخادىا لبعض الأخظاء
. لجى وزارة الذباب والخياضة سمؾكيات الكيادة السشغمقة ترحح مؽ خلاليا إجخائتيا وتحقق أىجافيا وتعسج مؽ خلاليا الى متابعة 3

 تداـ افخادىا بقؾاعج وإجخاءات العسل، في عل امتلاكيا نغاـ لتحجيج السياـ والؾاجبات وتشفضحىا دوف الظسؾح.ال
. تبضؽ امتلاؾ وزارة الذباب والخياضة مياما خارجية وداخمية، يقع عمى عاتق افخادىا وقياداتيا إنجازىا، في عل اىتساميا بتشفضح 4

 ؾح. مياـ وانذظة رياضية داخميا دوف الظس
. اثبتت وزارة الذباب والخياضة تسدكيا باستكذاؼ الفخص واستثسارىا، في عل تؾعيفيا لمتكشؾلؾجيا والابجاعات والابتكارات 5

 الستججدة بذكل لا يمبي الظسؾح.
لخظظيا  . تعسج وزارة الذباب والخياضة الى التسدػ بعسمياتيا حاؿ مؾاجيتيا لمتقمبات الكبضخة في بضئتيا، فزلا عؽ تحؾيميا6

 الاستخاتيجية لبخامج وسياسات تشفحىا أحيانا بذكل لا يمبي الظسؾح.
. أعيخت وزارة الذباب والخياضة تبشضيا لسسارسات وسمؾؾ الكيادة البارعة الستجدجة بدمؾكيات الكيادة السشفتحة والسشغمقة، فزلا 7

 ي مؽ خلاؿ الدياؽ والسحتؾى والعسميات.عؽ امتلاكيا كافة الابعاد التي تؤدي الى التسدػ بالتججيج الاستخاتيج
. اثبتت وزارة الذباب والخياضة تؾعيفيا لمكيادة البارعة مؽ خلاؿ اىتساميا بدمؾكيات الكيادة السشفتحة عشجما تخوـ تحقضق التججيج 8

نظاؽ العسل وتشفضح الاستخاتيجي، سيسا عشج استيجافيا تحدضؽ مدتؾى التداـ افخادىا بقؾاعج وإجخاءات العسل، فزلا عؽ تحجيج 
 السياـ.

. تؾجو وزارة الذباب والخياضة اىتساميا بكيادتيا البارعة، وخاصة عبخ إيلاء اىتساميا بدمؾكيات الكيادة السشغمقة، سيسا عشج 9
يا محاولتيا بمؾغ التججيج الاستخاتيجي، مؽ خلاؿ العسمية الستزسشة الكياـ بالسياـ الجاخمية والخارجية، فزلا عؽ تحؾيل خظظ

 الاستخاتيجية لبخامج وسياسات واىجاؼ تشفحىا بجقة.
. أعيخت وزارة الذباب والخياضة تخجيحيا لدمؾكيات الكيادة السشغمقة كاتخاذ الإجخاءات الترحيحية، ووضع الخظط الارشادية 22

 .لعلاجيةومخاقبة تحقضق الأىجاؼ لزساف تشفضح وتبشي التججيج الاستخاتيجي مؽ خلاؿ العسميات الاستباقية وا
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 ثانيا:التهصيات:
. ضخورة استقظاب أصحاب الذيادات العميا كقؾة عسل تعسل في اطارىا وزارة الذباب والخياضة وادخميا في ليكل خبخاتيا 2

 ي تججيج شباب دمائيا وقؾة عسميا.ومعخفتيا وبسا يديؼ ف
 قيادتيا السشفتحة في سبضل انجاز اعساليا مؽ خلاؿ: . يشبغي عمى وزارة الذباب والخياضة إيلاء السديج مؽ الاىتساـ في سمؾكيات6

 تذجع انجاز السياـ ذات التؾجو السدتقبمي، وتحفد افخادىا عمى تأدية مياـ الحالية عمى اتؼ وجو.أ. إيجاد بخامج مكافئات 
انتذار الخوتضؽ ب. إيجاد وسائل عسل تديج مؽ مخونة الإنجاز مؽ خلاؿ مشح قيادتيا مديجا مؽ الرلاحيات التي تحؾؿ دوف 

 والبضخوقخاطية غضخ السبخرة في اتخاذ القخارات ذات الرمة بسدتقبل الحخكة الخياضية.
ت. الاىتساـ بجمدات الحؾار والعرف الحىشي ومشح السداحة الكافية لكياداتيا في التفكضخ والتخظيط واعجاد الخؤى 

 والدضشاريؾىات التي تحقق أىجافيا.
 .مخاقبة ودعؼ القخارات والتي مؽ شانيا مذاركة السعمؾمات لتدخيع اتخاذ القخارات الظارئة ث. الاىتساـ بإيجاد أنغسة 

 . يتحتؼ عمى وزارة الذباب والخياضة إيلاء اىتساما إضافيا في سمؾكيات الكيادة السشغمقة لزساف تشفضح مياـ الؾزارة مؽ خلاؿ:3
 .اتباع سياسة الباب السفتؾح لتقبل الآراء والأفكار أ. تبشي إجخاءات ترحيحية تديؼ في تقميص سمدمة الأوامخ و 

ب. وضع الخظط الارشادية ومجونات العسل التي تديؼ في بمؾغ افخادىا لأىجاؼ الؾزارة نتيجة لسعخفتيؼ ادوارىؼ ومدؤولياتيؼ 
 فضيا.

 لمجسيع. ت. مخاقبة عسل افخادىا والاطلاع عمى مجى التداميؼ بقؾاعج وإجخاءات العسل السكتؾبة والسعمشة
ث. ابجاء مديجا مؽ السخونة وسعة الرجر إزاء الأخظاء البديظة والتي لا تؤثخ عمى مدتقبل الؾزارة والعسل عمى معالجتيا 

 بأسمؾب الإدارة الابؾية مؽ خلاؿ الاحتؾاء والإرشاد وتبادؿ السعخفة إزاء الترخؼ في السؾاقف الرعبة او الججيجة.
 وتحفضدىؼ.وبمؾغ تحكيقيا عمى اتؼ وجو مؽ خلاؿ تخريص الافخاد الكفؤيؽ  ج. الاىتساـ بتشفضح خظط الؾزارة

. يشبغي عمى وزارة الذباب والخياضة الاىتساـ بدياؽ عسميا والاىتساـ بتشفضح اعساليا الخارجية والجاخمية، وتبشي معيارا لكياس 4
قظاع الخياضة الإقميسي والجولي مقارنة بالسحمي ومقارنة ما تشجده مؽ مياـ عمى الرعضج الجولي مقارنة بالرعضج السحمي ضسؽ 

 مؽ خلاؿ: 
 أ. اعتساد أفكار ومقتخحات ورؤى افخادىا السبجعضؽ والسؾىؾبضؽ في اجخاء تعاقجاتيا الاستثسارية والاستخاتيجية.

الرالات الخياضية ب. ابخاـ الاتفاقيات وتشفضحىا مع الجيات الجاخمي اسؾة بالجيات الخارجية سؾاء في مجاؿ انذاء السلاعب و 
 او مؽ خلاؿ التعاقج مع السجربضؽ والسدتذاريؽ.

ت. الاىتساـ بعقج اتفاقيات تعاوف استخاتيجي وتحالفات مع السشغسات الخارجية وبسا يديؼ في نقل الخبخة والسعخفة، وتججيج 
 خكة الخياضية.الأفكار عمى السدتؾى السحمي وبسا يتلاءـ مع الانفتاح عمى السحافل والسدابقات لجعؼ الح

ث. إيلاء مديجا مؽ الاىتساـ بتشفضح الاعساؿ والأنذظة ذات التؾجو الاستخاتيجي في مجاؿ الأنذظة الخياضية الجاخمية، كؾنيا 
 القاعجة الأساسية لبمؾغ الؾزارة أىجافيا السدتقبمية.

وانذظتيا، سؾاء مؽ خلاؿ استكذافيا الفخص . يشبغي عمى وزارة الذباب والخياضة إيلاء مديجا مؽ الاىتساـ في محتؾى اعساليا 5
واستثسارىا، ومقارنة ذلػ الاستكذاؼ بالاستثسار الأمثل، فزلا عؽ تقميص الاعساؿ والسيسة غضخ السبخرة والتؾسع بالأعساؿ 

 ذات التؾجو السدتقبمي ليا، والسقارنة بضشيسا مؽ خلاؿ:
 إضافة وححؼ بعض السياـ والأنذظة وبسا تقتزيو الزخورة.أ. العسل عمى مخاقبة سضخ الإنجاز وتعجيل خظظو، فزلا عؽ 

ب. اعتساد وسائل وأسالضب وتقشيات متظؾرة لمتعخؼ عمى حاجات القظاع الخياضي والعسل عمى تمبضتيا مؽ خلاؿ إيجاد وحجات 
 . متخررة بالتحمضل البضئي، يقع عمى عاتقيا رصج ومتابعة التظؾرات في قظاع الخياضة العخاقية والعالسية
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ت. تذجيع البحؾث والجراسات التظؾيخية القائسة عمى أساس البحث العمسي والخبخة والسعخفة عشج الذخوع بتقجيؼ خجمة رياضية 
 ججيجة او عشجما تؾجو الؾزارة تمكؤ في مجاؿ رياضي محجد.

دا الى قاعجة البيانات الخاصة ث. تؾعيف التكشؾلؾجيا والابتكار الستججد لحل السذكلات السدمشة والظارئة مؽ خلاؿ حميا استشا
 بيا او بالحمؾؿ لمسذكلات مثيلاتيا سابقا.

ج. دراسة مدتسخة لشتائج انجاز وحجات واقداـ ومفاصل الؾزارة لمؾقؾؼ عمى حجؼ فجؾة الإنجاز، بيجؼ الؾقؾؼ عمى السدببات، 
 فزلا عؽ ادخاؿ وحجات ضخورية او ححؼ وحجات معخقمة لبمؾغ الأداء السخظط.

 ة إيلاء وزارة الذباب والخياضة السديج مؽ الاىتساـ في عسمياتيا ومياميا وانذظتيا وبخامجيا وسياساتيا مؽ خلاؿ:. ضخور 6
أ. تظؾيخ الإجخاءات والدياسات والبخامج الحالية وبسا يتلاءـ مع تظؾر القظاع الخياضي وحاجاتو في عل ايفاء الؾزارة 

 والجولي وبسا يعدز سسعة الؾزارة.بالسذاركات الخياضية عمى الرعضج الإقميسي 
ب. العسل عمى تحؾيل الخظط الاستخاتيجية لمؾزارة الى واقع مشفح ومشجد وبحدب السؾاصفات والذخوط والاىجاؼ السحجدة مؽ 

 قبميا، والؾلؾج لإعادة تقضيؼ الخظط والبخامج وأسالضب التشفضح مؽ خلاؿ السخاجعة والخقابة والتشفضح الاستخاتيجي.
لاع عمى تجارب الجوؿ والؾزارات والعسل عمى محاكاتيا ونقل تجاربيا، سيسا اف واقع الخياضة يذيج تقمبات وتظؾيخ ت. الاط

 وتججيج مدتسخ، يحتؼ عمضيا التخكضد والستابعة.
ؿ ث. إيجاد وحجات تخكد عمى البحث والتؾثضق ودراسة فجؾة الأداء وفجؾة التظؾر، مؽ خلاؿ رفجىا بالعشاصخ الكفؤة في مجا

التخظط الاستخاتيجي وقؾاعج البيانات الاستخاتيجية، فزلا عؽ الانفتاح عمى الجيات ذات العلاقة بتظؾيخ قظاع الذباب 
 والخياضة العخاقي.

. عمى وزارة الذباب والخياضة الاىتساـ بالتججيج الاستخاتيجي وابجاء السديج مؽ الحضؾية والتؾجو والتعمؼ الاستخاتيجي مؽ خلاؿ 7
 .بالعسميات الاستباقية واستبجاؿ الدسات التشغيسية وتبشي الأفكار الجاعسة لمدياؽ والسحتؾى والعسميات الاىتساـ

. يتحتؼ عمى وزارة الذباب والخياضة إيلاء مديجا مؽ الاىتساـ بسسارسات وسمؾكيات الكيادة السشفتحة عشجما تخوـ الاىتساـ بتحدضؽ 8
فيا تذجيع العسل وتجخيب الافكار والاعساؿ الججيجة والقزاء عمى الخوتضؽ والختابة مدتؾى تججيجىا الاستخاتيجي، سيسا استيجا

 في بعض السياـ لتعديد اجخاءات استكذاؼ واستثسار الفخص بيجؼ التؾسع وتقميص السياـ غضخ الزخورية.
ذىا لجسيع الإجخاءات الترحيحية . يشبغي عمى وزارة الذباب والخياضة تعديد مسارسات وسمؾكيات الكيادة السشغمقة مؽ خلاؿ اتخا9

ووضع الخظط الارشادية ووضع بخامج رقابية عشج تشفضحىا لسياميا التي تعدز تبشضيا لمتججيج الاستخاتيجي، وخرؾصا حاؿ 
 اىتساميا بعسمياتيا وتشفضح مياميا وأىجافيا التذغضمية والاستخاتيجية.

ياداتيا بالتأثضخ في سمؾكيات افخادىا وتعديد أنذظتيا الاستكذافية . يتحتؼ عمى وزارة الذباب والخياضة استثسار قجرات ق22
والاستثسارية، فزلا عؽ الدعي لامتلاؾ مخونة وبخامج تحفضد وإدارة التشاقزات ومؾاكبة التغضضخ في سبضل تحقضق التججيج 

وتشفضح التداماتيا اتجاه جسيؾرىا، فزلا  الاستخاتيجي، سيسا الاىتساـ بدمؾكيات الكيادة السشغمقة عشجما تخوـ الحفاظ عمى عسمياتيا
 عؽ الاىتساـ بفخص التججيج والتغضضخ والتؾسع مؽ خلاؿ الاستكذاؼ عشجما تعدز محتؾى محفغة اعساليا الخارجية والجاخمية.
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 ( اعًاء انغادة انخبشاء يحكًٕا الاعخباَت2يهحك)

 يكاٌ انؼًم انخخظض الاعى انهمب انؼهًٙ ث

 جبِؼخ ثغذاد/ و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ طلاح اٌذ٠ٓ ػٛاد اٌىج١غٟ أ.د 1

 جبِؼخ ثغذاد/ و١ٍخ ا٢داة ػٍُ إٌفظ اٌّؼشفٟ ١٘ٚت ِج١ذ اٌىج١غٟ أ.د 2

 اٌجبِؼخ اٌّغزٕظش٠خ / الاداسح ٚالالزظبد اداسح الأزبط ٚاٌؼ١ٍّبد سغذ ٠ٛعف وجشٚ أ.َ.د 3

 اٌجبِؼخ اٌّغزٕظش٠خ / و١ٍخ اٌؼٍَٛ اٌغ١بد١خ اٌزغ٠ٛك اٌغ١بدٟ عشِذ دّضح اٌشّشٞ أ.َ.د 4

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ ع١ٙش ػبدي دبِذ أ.َ.د 5

 اٌجبِؼخ اٌّغزٕظش٠خ / و١ٍخ اٌؼٍَٛ اٌغ١بد١خ اٌزغ٠ٛك اٌغ١بدٟ ٌإٞ ٌط١ف اٌشىش أ.َ.د 6

 اٌجبِؼخ اٌّغزٕظش٠خ / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ محمد دغ١ٓ ػٍٟ دغ١ٓ أ.َ.د 7

اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ/ اٌّٛاسد  ٔبظُ جٛاد ػجذ أ.َ.د 8

 اٌجشش٠خ

 ٚالالزظبدجبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح 

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ ٔغش٠ٓ جبعُ محمد أ.َ.د 9

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ دغبَ ػٍٟ ِذ١جظ َ.د 10

 جبِؼخ اٚسٚن/ و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ ص٠بد ػٍٟ ػجبط َ.د 11

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الاداسح الاعزشار١ج١خ فشاط اٌؼبِشٞ َ.د 12

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ ِذغٓ سش١ذ َ.د 13

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد الادظبء اٌزطج١مٟ ع١ًٙ ٔجُ ػجٛد أ.َ 14

 جبِؼخ ثغذاد / و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد اٌزٕظ١ّٟاٌغٍٛن  ػلاء د٘بَ دّذ أ.َ 15
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 [ الاعــــخباَـــت0انًهـحك ]

 

 اعخباَت 

 

 انغادة ٔانغٛذاث انًحخشيٌٕ ............

 انغلاو ػهٛكى ٔسحًت الله ٔبشكاحّ .........

ٚرٌه ١ًٌٕ  شٙبدح اٌّبجغز١ش فٟ ػٍَٛ الاداسح  )دٔس عهٕكٛاث انمٛادة انباسػت فٙ انخدذٚذ الاعخشاحٛدٙ(رجشٞ اٌجبدضخ دساعخ دٛي 

اٌؼبِخ ، ٚٔظشا ٌّب رزّزؼْٛ ثٗ ِٓ خجشح ػ١ٍّخ ٌٚىٛٔىُ الالذس ِٓ غ١شوُ ػٍٝ الاجبثخ ، أػغ ث١ٓ ا٠ذ٠ىُ  اعزجبٔخ الاعزمظبء ا١ٌّذأٟ 

ّخ ٌلإجبثخ ػٓ رٍه اٌفمشاد ، اٌّشفمخ ٚاٌزٟ رؼُ ِجّٛػخ فمشاد رؼجش ػّب ٠ذٚس دٌٛىُ ِٓ خلاي اداء ٚاججبرىُ اٌٛظ١ف١خ ، ٚرط

ٚع١ىْٛ ٌزؼبٚٔىُ اٌجٕبء ، ٚاعٙبِىُ اٌفبػً فٟ الاجبثخ اٌذل١مخ ٚاٌّٛػٛػ١خ ػٓ ج١ّغ فمشاد الاعزجبٔخ دٚساً ثبسصاً فٟ رذم١ك ٘ذف 

 -اٌجذش  اٌذبٌٟ، ِغ ِشاػبح اٌجٛأت الار١خ :

 اٌمظٛس ٚعزؼبًِ الاجبثبد ثغش٠خ ربِخ ، ٚلا رغزخذَ الا لا رزوش الاعُ لإٔٔب فٟ ٘زٖ اٌذساعخ لا ٔجغٟ اؽلالبً اٌىشف ػٓ ٔٛاد ٟ

 لأغشاع اٌجذش اٌؼٍّٟ فمؾ .

 . رٛجذ ثذائً ِزذسجخ اِبَ اٌفمشاد ، اٌّطٍٛة اخز١بس اٌجذ٠ً اٌزٞ ٠زطبثك ِغ ٚجٙخ ٔظشن إٌّبعجخ 

 ٚلزّب رشبؤْٚ.اٌشجبء الاعزؼبٔخ ثبٌجبدش ٌلإجبثخ ػٓ أٞ اعزفغبساد ػٓ فمشاد الاعزجبٔخ ، ار ع١زٛاجذ ث١ٕى ُ 

 

 شاكشٍٚ نكى خٕٓدكى ٔحغٍ حؼأَكى يؼُا يغ فائك شكشَا ٔايخُاَا 

 

 

 حٕضٛح لاْى انًظطهحاث انٕاسدة فٙ الاعخباَت :
الاعزىشبف, لذسح اٌمبئذ ثبٌزأص١ش فٟ عٍٛن ِشؤٚع١ٗ ِٓ خلاي ص٠بدح اٌزجب٠ٓ ث١ُٕٙ, ثبرجبع اٌغٍٛو١بد إٌّفزذخ ٌزؼض٠ض أشطخ .انمٛادة انباسػت : 2

ز٠ٓ ٚاٌؼًّ ػٍٝ رم١ًٍ اٌزجب٠ٓ ف١ّب ث١ُٕٙ ثزجٕٟ اٌغٍٛو١بد إٌّغٍمخ ٌزؼض٠ض أشطخ الاعزضّبس, ٚاٌغؼٟ اٌّزضآِ ٌٍزذٛي ثّشٚٔخ ف١ّب ث١ٓ ٘

إٌّظّخ ٚرذم١ك اٌغٍٛو١ٓ ٌزذف١ض الاداء الاثذاػٟ ٌذٜ اٌّشؤٚع١ٓ ٚثبٌزبٌٟ رؼض٠ض اٌمذسح ػٍٝ اداسح اٌزٕبلؼبد ِٚٛاوجخ اٌزغ١شاد اٌج١ئ١خ فٟ 

 د٠ِّٛخ ٔجبدٙب.

 :  ِجّٛػخ ِٓ اٌغٍٛو١بد اٌزٟ رزؼّٓ اٌزشج١غ ػٍٝ اٌؼًّ ٚرجش٠ت الاعب١ٌت ٚاٌّٙبَ ٚالافىبس  عهٕكٛاث انمٛادة انًُفخحت

 اٌّخزٍفخ، ٚ ئػطبء ِغبدخ ٌٍزفى١ش اٌّغزمً ٚرمذ٠ُ اٌذػُ ٌزذذٞ ٚاجشاء ِٚزبثؼخ ؽشائك أجبص الاػّبي. 

  : ِجّٛػخ اٌغٍٛو١بد اٌزٟ رزؼّٓ ئرخبر الإجشاءاد اٌزظذ١ذ١خ، ٚٚػغ اٌخطٛؽ الإسشبد٠خٌ، ِٚشالجخ عهٕكٛاث انمٛادة انًُغهمت

 الافشاد ٚاٌٛدذاد ٚالالغبَ ٌجٍٛؽ الا٘ذاف.

خ( ٚرغؼٝ ِٓ ِجّٛػخ الإجشاءاد ٚاٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رّبسعٙب إٌّظّخ ثشىً ِغزّش)اعزجبل١خ اٚ ػلاج١. انخدذٚذ الاعخشاحٛدٙ : 0

خلاٌٙب لاعزجذاي اٚ رؼذ٠ً اٚ دزف عّبرٙب اٌزٕظ١ّ١خ اٌشئ١غخ، فؼلا ػٓ رج١ٕٙب الأفىبس الاثزىبس٠خ ٚاٌشؤٜ اٌّغزمج١ٍخ، ٌزّى١ٓ 

 اعزشار١ج١زٙب ٚرٛجٙٙب ٚخ١بسارٙب ٚرؼٍّٙب ٚجؼٍٙب اوضش د٠ٛ١خ ِٚلائّخ ٌٍج١ئخ ٚخظٛطب ِٓ خلاي اٌغ١بق ٚاٌّذزٜٛ ٚاٌؼ١ٍّخ.

  : ( ٔغجخ الأػّبي فٟ 2( ٔغجخ الأػّبي اٌخبسج١خ ل١بعب اٌٝ اٌذاخ١ٍخ ٚ)1ل١بط ثؼذ اٌغ١بق ِٓ خلاي اص١ٕٓ ِٓ اٌغّبد ّ٘ب.)٠زُ انغٛاق

 اٌغٛق اٌذ١ٌٚخ ِمبثً الأػّبي فٟ اٌغٛق اٌّذ١ٍخ.

  : ٖٕ( ٔغجخ 2. ٚ)( ٔغجخ الإجشاءاد اٌخبطخ ثبعزىشبف اٌفشص ل١بعب ئٌٝ اعزغلاٌٙب٠1شرجؾ ثؼذ اٌّذزٜٛ ث١ّضر١ٓ ّ٘ب )انًحخ

 الإجشاءاد اٌخبطخ ثزمٍض الأػّبي ل١بعب ئٌٝ رٛعؼٙب. 

 : ٠ش١ش  ثؼذ اٌؼ١ٍّخ  اٌٝ  رىشاس ئجشاءاد اٌزجذ٠ذ الاعزشار١جٟ ِمبثً رمٍجٙب. انؼًهٛت 
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 انًُاعب انًشبغ ( فٙ √ إشاسة ) ٔضغ ٚشخٗ  _شخظٛت بٛاَاث

 أَث                  ركش:    )اندُظ (الاخخًاػٙ انُٕع ٗ 

  : فأكثش 61   60_51     50_ 41     40_ 31   فألم  30 انؼًش  

   ٘ياخغخٛش   دبهٕو ػانٙ بكانٕسٕٚط   دبهٕو   انخحظٛم انؼهًٙ : اػذاد   

 دكخٕساِ  

  شؼبت   يغؤٔل  يذٚش لغى     يؼأٌ يذٚش ػاو   انؼٌُٕ انٕظٛفٙ : يذٚش ػاو 

  : 30_  21  20_16   15_11    10_6     5_1عُٕاث انخذيت  

 فأكثش   31

  ػذدْا   كلا   ْم حظهج ػهٗ خٕائض ٔكخب شكش : َؼى 

  كلا   ْم شاسكج بذٔساث حطٕٚشٚت ٔكى ػذدْا : َؼى        

 ػذدْا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 القسم الاول



 و. د ػبذ انمادس َاٚف  ححهٛم حأثٛش الاٚشاداث انُفطٛت ٔانضشٚبٛت ػهٗ الاٚشاداث ....                                                    و. د حًٛذ ػهٙ ,
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 انبؼذ

 

 

 

 

 

 

 

عهٕكٛاث 

انمٛادة 

 انًُفخحت 

احفك  انفمشة ث

 حًايا

غٛش  احفك

 يخأكذ

لا احفك  لا احفك

 حًايا

      ٠غّخ ِذ٠شٞ ثبػزّبد ؽشائك ِزٕٛػخ لأجبص اػّبٌٟ. 1

      ٠زؼبًِ ِذ٠شٞ ِؼٟ ثّشٚٔخ ثبٌشغُ ِٓ اخطبئٟ غ١ش اٌّمظٛدح. 2

      اٌؼًّ .٠زؼبًِ ِذ٠شٞ ثّشٚٔخ ػٕذ رٕف١ز خطؾ  3

      ٠ٕفزخ ِذ٠شٞ ػٍٝ ِشؤٚع١ٗ ػٕذ ِٕبلشزٗ اِٛس اٌؼًّ ثشىً سئ١ظ. 4

      ٠ؼزّذ ِذ٠شٞ ٔظبِب ِشٔب ػٕذِب ٠ؼغ لٛاػذ اٌؼًّ إٌّبعجخ. 5

      ٠زمجً ِذ٠شٞ الافىبس الاثذاػ١خ اٌّطشٚدخ . 6

      ٠شجغ ِذ٠شٞ ِشؤٚع١ٗ ػٍٝ ػٍٝ رشبسن اٌّؼٍِٛبد ٚالافىبس. 7

٠ذشص ِدذ٠شٞ ػٍدٝ رشدج١غ الأجدبص اٌدزارٟ ٌ فدشاد ٚثّىبفدةد ِبد٠دخ  8

 ِٚؼ٠ٕٛخ .
     

      ٠شجغ ِذ٠شٞ اٌزؼٍُ ِٓ الاخطبء ثظٛسح دائّخ. 9

      ٠غّخ ِذ٠شٞ ثزجش٠ت الافىبس ٚاٌّؼشفخ اٌجذ٠ذح. 10

      ٠ضٚد ِذ٠شٞ ٌجبْ اٌذائشح ثبٌزغز٠خ اٌؼىغ١خ ثظٛسح دٚس٠خ. 11

      ِذ٠شٞ ِشؤٚع١ٗ اٌذش٠خ فٟ اٌزفى١ش ٚاٌزظشف. ٠ّٕخ 12

      ٠فغخ ِذ٠شٞ رذاٚي الافىبس اٌّزخظظخ ٠ٚؼًّ ػٍٝ رٕف١ز٘ب ثبٔزظبَ .  13

٠جدددذأ ِدددذ٠شٞ ثؼ١ٍّدددخ ددددً ِشدددىلاد اٌؼّدددً ِدددٓ خدددلاي اصدددبسح ثؼدددغ  14

 اٌزغبؤلاد دٌٛٙب.
     

      ٠شجغ ِذ٠شٞ ِشؤٚع١ٗ ػٍٝ رذًّ اٌّخبؽشح. 15

ِذ٠شٞ ثشعُ سؤ٠خ رض٠دذ ِدٓ لدذسح ِشؤٚعد١ٗ ػٍدٝ ددً ِشدىلاد  ٠ٙزُ 16

 اٌؼًّ اٌطبسئخ.

     

 

 

 

 

         

 

 

عٍٛو١بد 

اٌم١بدح     

 إٌّغٍمخ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      ٠ؼٕٝ ِذ٠شٞ ثزٛص٠غ اٌّٙبَ ػٍٝ ِشؤٚع١ٗ . 17

٠زبثغ ِذ٠شٞ ِذٜ اٌزضاَ ِشؤٚع١ٗ ثمٛاػدذ ٚاجدشاءاد ٌٚدٛائخ اٌدٛصاسح  18

 ثبٔزظبَ .
     

      ٠ذذد ِذ٠شٞ ٚلذ أجبص اٌّٙبَ ثذلخ ػب١ٌخ . 19

      ٠ؼغ ِذ٠شٞ لٛاػذ ٚاجشاءاد أجبص الاػّبي ٚاٌّٙبَ اٌّزٕٛػخ . 20

٠ّبسط ِذ٠شٞ اٌؼغٛؽ ػٍٝ ِشؤٚع١ٗ ػٕذ رٛو١ً اٌّٙبَ ثغ١خ الأجبص  21

 ٚػّٓ اٌّذح اٌّذذدح .
     

      ثبٌذائشح .٠ؼٕٝ ِذ٠شٞ ثّشالجخ رٕف١ز الا٘ذاف اٌخبطخ  22

٠ذبعددت ِددذ٠شٞ ِشؤٚعدد١ٗ ػٍددٝ الاخطددبء اٌزددٟ رذددذس اصٕددبء رددأد٠زُٙ  23

 ٌ ػّبي اٌّطٍٛثخ.
     

٠ذشص ِذ٠شٞ ػٍٝ رذذ٠ذ ٔطدبق الاػّدبي اٌّمزشددخ ٚرٕف١دز٘ب ثظدٛسح  24

 ج١ذح  .
     

      ٠ٙزُ ِذ٠شٞ ثزٕف١ز خطؾ اٌذائشح اٌذب١ٌخ ثشىً ربَ. 25

      الاجشاءاد اٌزظذ١ذ١خ إٌّبعجخ دبي دذٚس الاخطبء .٠زخز ِذ٠شٞ  26

٠ؼٕددٝ ِددذ٠شٞ ثأجددبص اٌّٙددبَ ثظددٛسح ِٕزظّددخ ٌج١ّددغ اٌخطددؾ ٚاٌّٙددبَ  27

 اٌّؼذح ِغجمب.
     

 

 المحور الاول : القيادة البارعة 

لقسم الثانيا  
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احفك  انفمشة  ث انبؼذ

 حًايا

غٛش  احفك

 يخأكذ

لا 

 احفك

لا احفك 

 حًايا

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌغ١بق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اٌّذزٜٛ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      ٚأخز افشاد انٕصاسة ػهٗ ػاحمٓى انمٛاو بالأػًال. 28

حؼخًددذ انددٕصاسة فددٙ حؼالددذاحٓا الاعددخثًاسٚت ٔالاعددخشاحٛدٛت    29

 ػهٗ الافكاس انًمذيت يٍ يُخغبٛٓا.

     

حؼٓددذ انددٕصاسة انددٗ حشددكٛلاحٓا انذاخهٛددت فددٙ حُفٛددز الاػًددال  30

 الاعخشاحٛدٛت .  

     

حمددددٕو انددددٕصاسة بالأػًددددال الاعددددخشاحٛدٛت اػخًددددادا ػهددددٗ  31

انًبادساث انًمخشحت يٍ لبم اندٓاث انخاسخٛدت كدأٌ حكدٌٕ 

 ششكاث اعخثًاسٚت أ خٓاث حكٕيٛت.

     

ٔيشدداسٚغ يشددخشكت يددغ حبددشو انددٕصاسة احفالٛدداث حؼأَٛددت  32

 خٓاث خاسخٛت.

     

حُفز انٕصاسة اغهب الاػًدال الاعدخشاحٛدٛت  بالاػخًداد ػهدٗ  33

 خٓاث خاسج حذٔد انٕصاسة.

     

      .ُٚظب اْخًاو انٕصاسة ػهٗ خذيت انغٕق انًحهٛت 34

حشكدددض اندددٕصاسة ػهدددٗ حُفٛدددز الاػًدددال الاعدددخشاحٛدٛت راث  35

 . انخٕخّ انذاخهٙ

     

حغؼٗ انٕصاسة انٗ ػمذ احفالٛاث يشخشكت يغ انًُظًاث أ  36

 . انششكاث الاخُبٛت نهذخٕل انٗ انغٕق انؼانًٛت

     

نذٖ انٕصاسة  ححانفاث اعخشاحٛدٛت يدغ ػدذد يدٍ انشدشكاث  37

 أ انًُظًاث انذٔنٛت.

     

حشكددض انددٕصاسة باعددخًشاس ػهددٗ حؼددذٚم ٔححغددٍٛ الاَشددطت  38

 حمذيٓا.ٔانخذياث انخٙ 

     

حشالب اندٕصاسة ٔحمدٛى باعدخًشاس يغدخٕٖ انخضايٓدا بخذيدت  39

 .انًدخًغ

     

ححشص انٕصاسة ػهٗ حٕفٛش انخذياث انخدٙ حخطهبٓدا  حاخدت  40

 .انغٕق انحانٛت

     

حؼخًددذ انددٕصاسة اعددانٛب ٔحمُٛدداث يخطددٕسة نهخؼددشف ػهددٗ  41

 حاخت انغٕق ٔحهبٛخٓا بغشػت ٔاعخًشاس.

     

حٓدددخى انددددٕصاسة باعددددخثًاس يٓدددداساث ٔخبددددشاث اػضدددداءْا  42

 انحانٍٛٛ.

     

حغدددخمطب اندددٕصاسة انكفددداءاث رٔ٘ انًٓددداساث ٔانخبدددشاث  43

 .انؼانٛت

     

حغددددددخدٛب انددددددٕصاسة  باعددددددخًشاس نهخغٛٛددددددشاث انحاطددددددهت  44

 بالأعٕاق.

     

حشدددغ انددٕصاسة انمٛدداو بددئخشاء انذساعدداث ٔانبحددٕد انخددٙ  45

 ٔحطٕٚش خذياث خذٚذة.حخؼهك بابخكاس 

     

ححشص اندٕصاسة ػهدٗ حٕعدٛغ خدذياحٓا يدٍ خدلال اندذخٕل  46

 انٗ يدالاث ٔيُاطك خذٚذِ.

     

حشكدددض اندددٕصاسة ػهدددٗ اعدددخؼًال انخكُٕنٕخٛدددا ٔالابخكددداساث  47

 ٌذً اٌّشىلاد اٌطبسئخ ٚاٌّضِٕخ. انًخدذدة

     

اعدخدابت حؼًم انٕصاسة ػهٗ اعخحذاد الغاو ػهًٛت خذٚذة  48

 نحاخت انغٕق.

     

حؼًدددم اندددٕصاسة ػهدددٗ اعدددخحذاد ٔحدددذاث حُظًٛٛدددت خذٚدددذة  49

 نخغٓٛم اَغٛابٛت انؼًم.

     

حخخددز انددٕصاسة اخددشاءاث  نخمهددٛض حدددى اَشددطخٓا انخددٙ لا  50

 .حُغدى يغ حاخت انغٕق انخٙ حخذيٓا

     

 انًحٕس انثاَٙ : انخدذٚذ الاعخشاحٛدٙ
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 اٌؼ١ٍّخ

حؼًددددددددذ انددددددددٕصاسة انددددددددٗ انغدددددددداء الغدددددددداو أ ٔحددددددددذاث  51

 آَا غٛش ر٘ خذٖٔ.حُظًٛٛت  حؼخمذ 

 

     

حؼًددددم انددددٕصاسة ػهددددٗ حكددددشاس اخشاءاحٓددددا الاعددددخشاحٛدٛت  52

 انًخططت ٔحطٕٚشْا  .

     

حُفددز انددٕصاسة اػًددال اعددخشاحٛدٛت ْادفددت نهحظددٕل ػهددٗ  53

 انًؼشفت ٔانخبشة ٔانًٕاْب .

     

حؼًدددم اندددٕصاسة ػهدددٗ ححٕٚدددم خططٓدددا الاعدددخشاحٛدٛت اندددٗ  54

 بذلت ٔضًٍ انٕلج انًحذد.بشايح ٔعٛاعاث حُفزْا 

     

حدغدددش اندددٕصاسة انفددددٕة بدددٍٛ يدددا حخططدددّ ٔحُفدددزِ ضدددًٍ  55

 الايكاَاث انًخاحت .

     

حشددٓذ الاػًددال الاعددخشاحٛدٛت نهددٕصاسة حمهبدداث كبٛددشة بددٍٛ  56

 ػاو ٔأخش.

     

ُْان اَحشاف كبٛش فٙ ػذد الاػًال الاعدخشاحٛدٛت انًُفدزة  57

 انؼاو انًاضٙ.نٓزا انؼاو بانًماسَت يغ 

     

ٕٚخذ  اخخلاف فٙ ػذد الاػًدال الاعدخشاحٛدٛت  انخدٙ حمدٕو  58

 بٓا انٕصاسة بٍٛ ػاو ٔأخش.

     

 

 

 


