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 :ممخص الدراسة 
واقـــم ممارســـة القيـــادات المدرســـية بمرحمـــة التعمـــيم  إلـــل التعـــرف عمـــلالحـــال  هـــدف البحـــث 

الأساس  بمحافظة البحر الأحمر لأبعاد قيـادة التعقيـد مـن وجنـة نظـر مـديري ووكـمي ومعممـ  
 مدارس التعميم الأساس  بمحافظة البحر الأحمر. الكشف عن أهم المعوقات الت  تواجه تطـوير
أداي القيادات المدرسية بمرحمة التعميم الأساس  عمل ضوي أبعاد قيادة التعقيد بمحافظـة البحـر 
ــيم الأساســ  بمحافظــة البحــر  الأحمــر مــن وجنــة نظــر مــديري ووكــمي ومعممــ  مــدارس التعم
الأحمر التوصل إلل بعض التوصيات والمقترحـات التـ  تسـنم فـ  التعمـب عمـل المعوقـات التـ  

أداي القيــادات المدرســية بمرحمــة التعمــيم الأساســ  بمحافظــة البحــر الأحمــر عمــل تواجــه تطــوير 
وصـف الـذي يقـوم عمـل المننج الوصف  ، استخدم البحث لتحقيق ذلك ضوي أبعاد قيادة التعقيد

الحقــا ق الراهنــة المتعمقــة بطبيعــة الظــاهرة أو الموقــف، مــم تفســير هــذك الظــاهرة تفســيراً كافيــاً. 
اسة من عينة عشوا ية من مديري ووكمي ومعمم  مـدارس التعمـيم الأساسـ  تكونت عينة الدر و 

فـروق بـدرجات  ، وتوصل البحـث إلـلم(2024-2023بمحافظة البحر الأحمر العام الدراس  )
متقاربة بفارق صعير بموافقة مرتفعة، عدا بعض العبـارات جـايت بموافقـة متوسـطة، ومسـتوى 

( ونســبة متوســط 2.2ة المتوســط الكمــ  الــوزن  )تحقــق مرتفــم لمبعــد ككــل، حيــث جــايت قيمــ
ــوزن النســب  لممحــور ككــل ) ــه توجــد مجموعــة مــن 0.78الاســتجابة أو ال ــل أن ( ممــا يــدل عم

المعوقات فـ  الواقـم الفعمـ ، تـعلر عمـل تحقيـق ابعـاد قيـادة التعقيـد بمـدارس التعمـيم الأساسـ  
ــدم البحــث مجموعــة مــن المقتبمحافظــة البحــر الأحمــر،  ــراً ق ــادات رحــات وأخي لتطــوير أداي القي

 .المدرسية بمرحمة التعميم الأساس 

   الكممات المفتاحية: القيادات المدرسية، قيادة التعقيد، التعميم الأساس .
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Abstract:  

The research current aimed to identify the reality of the practice of 

school leaders in the basic education stage in the Red Sea 

Governorate regarding the dimensions of leadership complexity 

from the point of view of principals, agents and teachers of basic 

education schools in the Red Sea Governorate. Revealing the most 

important obstacles facing the development of the performance of 

school leaders in the basic education stage in light of the dimensions 

of leadership complexity in the Red Sea Governorate from the point 

of view of principals, agents and teachers of basic education schools 

in the Red Sea Governorate. Reaching some recommendations and  

proposals that contribute to overcoming the obstacles facing the 

development of the performance of school leaders. In the basic 

education stage in the Red Sea Governorate, in light of the 

dimensions of complexity leadership, the research was used to 

achieve that descriptive approach, which is based on describing the 

current facts related to the nature of the phenomenon or situation, 

with an adequate explanation of this phenomenon. The study sample 

consisted of a random sample of principals, deputies and teachers of 

basic education schools in the Red Sea Governorate for the academic 

year (2023-2024 AD), and the research found differences in degrees 

that were close with a small difference with high agreement, except 

for some statements that came with moderate agreement, and a high 

level of verification for the dimension as a whole, where it came The 

value of the overall weighted average (2.2) and the percentage of the 

average response or the relative weight of the axis as a whole (0.78), 

which indicates that there is a group of obstacles in actual reality, 

affecting the achievement of the dimensions of complexity leadership 

in basic education schools in the Red Sea Governorate. Finally, the 

research presented a set of proposals for developing The 

performance of school leaders in the basic education stage. 

Keywords: school leaders, complexity leadership, basic education. 
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 :مقدمة
تيتم القيادات التربوية بتوفير بيئة مُحفزة للئبداع تتقبل الجديد وتوجو عمميات 
التغيير لتحقيق أىداف المدرسة، والقيادات المدرسية المُبدعة ىي التي تثق في قدرات 

التجريب والتجديد، وكذلك وضع خطط الآخرين وأفكارىم وتشجع العاممين معيا عمى 
   (.37 – 37، 7003إجرائية لتنفيذ التغيير والتطور المدرسي )محمد، 

لذا تُعد القيادة الفعالة من أىم الركائز الأساسية لنجاح المدرسة في تحقيق 
الأىداف المرجوة منو، ولمتأكد من جودة المدرسة وكفاءتيا وجودة مخرجاتيا، يُنظر أولًا 

مكانات ووعي متكامل للؤدوار المطموبة منيا إلى قي ادتيا وما يتوافر لدييا من قدرات وا 
ولدور المدرسة في المجتمع، ويُخطئ من يظُن أن قيادة المدرسة سيمة ومُيسرة أو أن 

 (.27، 7077ظروفيا تتشابو مع غيرىا من المدارس الأخرى )خميل، 

نما ىي عممية دين اميكية حية يمكن من خلبليا أن والقيادة ليست عممية جامدة، وا 
يقوم القائد بأدوار مختمفة وفقاً لمقتضيات الموقف وما يتوقع من القائد نفسو، فمن 

وأن يمعب دوره عمى المستويين في  ،الطبيعي أن يعرف القائد ارتباط الوسائل بالغايات
وأن رسم السياسة وتنفيذ ىذه السياسة، وأن يحظى بنفوذ شخصي عمى العاممين معو، 

يستند إلى سمطة غير رسمية تجعل منو قوة تأثير تساعده عمى القيادة الواعية لمنظمتو 
   (.21، 7072)خميل، 

وتعد القيادة عممية معقدة لمغاية بحيث لا يمكن عزوىا إلى أفعال فرد أو مجموعة 
 أفراد، فيي مجموعة من العوامل المستقمة والمتفاعمة فيما بينيا، وبطرق مختمفة تسمح

 لمنظام التفاعل بالتوجو إلى تنظيم ذاتو تمقائيًّا.

ميزة أساسية لمنظام والفوضى الدال عمى أنو يتألف من  :ويعرف التعقيد عمى أنو
عدد من المكونات المتفاعمة، وكمما زادت درجة التعقيد، كمما أصبح سموك النظام قابل 

   .(Fitzgerald & Van Eijnatten, 2002, 415)لمتعديل والتنبؤ 
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عدة أنواع من  Maguire & Mckelveyوقد حدد كل من ماجواير وماكيمفي  
 Van) وىي: التعقيد العشوائي، والتعقيد الاحتمالي، والفوضى الحتمية. ،التعقيد

Eijnatten & Putnik, 2004, 418)  

دوار القياديـــة ويقصد بقيادة التعقيد قابميـــة القيادة المدرسية عمـــى أداء أنماط مختمفة مـــن الأ
المتناقضـــة بشـــكل متــزامن مــع وجــود إمكانيــة التعــديل والتبــديل فــي أداء ىــذه السـمـوكيات بمــا يتفــق 

 ويتلبءم مع الموقف. 

وعمى ضوء ما سبق تحتاج القيادة المدرسية إلى تطوير أدائيا، لزيادة قدرتيا عمى 
تحديات ومتطمبات المتغيرات المعاصرة، ولكي تقوم بدورىا  قيادة التعقيد، والسعي لمجابية

 عمى الوجو الأكمل، لتحقيق الأىداف المنشودة. 

 مشكمة البحث:
فقد أشارت بعض الدراسات والبحوث السابقة في نتائجيا إلى أن أداء القيادات 

 ،وسةالمدرسية يتخممو الكثير من المشكلبت، ومنيا البيروقراطية والقرارات غير المدر 
وذلك دون أن يمقوا الضوء عمى أىمية تييئة الظروف الملبئمة للئبداع ومواكبة التغيرات 

 ومن ذلك عمى سبيل المثال: ،المتلبحقة من أجل زيادة جودة العمل وتطوير أداء العاممين

  ضعف بعض القيادات المدرسية في اتباع القيادة الديمقراطية التي تشجع عمى
ىدار وقتي م في الأعمال الإدارية، وضعف بعضيم في تييئة المناخ المشاركة وا 

المناسب للئبداع والتجريب، وضياع وقتيم في الأعمال الروتينية اليومية بالإضافة 
، 7022)أحمد،  الى سوء اختيار القيادات المدرسية وانخفاض مستوى أعدادىم

747.)  

  ون لوجود علبقات مديري المدارس لآرائيم وأىوائيم الشخصية، ويفتقد بعضتعصب
 إنسانية بينيم، وقمة توافر القيادات المؤىمة والمدربة عمى طبيعة العمل المدرسي

 (.750، 7021)ونيس، 
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  ولوحظ قمة اىتمام القيادات المدرسية بأىمية المشاركة عمى تنمية الابتكار والإبداع
م يتأثرون الإداري لدى العاممين، وكل ذلك ينعكس عمى إنتاجية المدرسة. فكثير مني

بمشاكل العمل، ويعمل ذلك عمى إثارة انفعالاتيم، ويعتمدون عمى مناصبيم الإدارية 
عطاء الأوامر والتوجييات دون مناقشة مما يؤدي الى كبت  في توجيو العاممين وا 
القدرات الابتكارية والإبداعية لدى العاممين. وذلك لا يشجعيم عمى الإبداع والابتكار 

من سمات القائد الإداري الجيد. فالقائد التربوي عميو نشر ثقافة  في العمل وذلك ليس
التغيير بين العاممين والعمل عمى توظيف ميارات القيادة الفعالة، وتقبل النتائج 
والسعي الدائم لمتحسين والتطوير وفقاً لممتغيرات المستقبمية والخارجية )سميمان، 

7005 ،74 – 75).  

  تعالج المشكلبت التي تواجييا بطرق إبداعية، ولا تتيح  المدارس لا قياداتكما أن
فكثير من القيادات تعطي الأولوية لموائح  .للؤفراد التعبير عن أفكارىم الإبداعية

والقوانين التي تضعف الابتكار والإبداع في حل المشكلبت. وكذلك رغبتيم في 
لقرارات، وقمة الانفراد بالسمطة، وضعف إشراك العاممين بالمدرسة في اتخاذ ا

خفاقيم في التعامل مع  اىتماماتيم بتعزيز الدور الإيجابي لمعاممين بالمدرسة، وا 
 . (375، 7022المتغيرات نتيجة ضعف إعدادىم وتدريبيم )الجيار، وىيبة، 

  مدارس التعميم الأساسي من أزمة الوضع الراىن في مستوى الأداء  قياداتيعاني
 (.244، 7022)سلبمة، 

  7024ىيئة قومية مستقمة لإعداد القيادات التربوية )عبد المولى،  دةوجو ضرورة ،
237.) 

وعمى ضوء ما سبق يتضح أن مدارس مرحمة التعميم الأساسي تواجو العديد من 
التحديات التي تتطمب من القيادات المدرسية التخمص من السموكيات والممارسات 

دارية وتشعبيا، وتكرار الميام الوظيفية التقميدية، والتي قد ترجع إلى تعدد المسارات الإ
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وغيرىا، والتعامل معيا بفكر جديد وأساليب حديثة ومتنوعة تتناسب مع المتغيرات المحمية 
 والعالمية.

 أس مة البحث:
النظري لتطوير الأداء لمقيادات المدرسية في الأدبيات الإدارية والتربوية  الإطارما  -2

 المعاصرة؟
دة التعقيد في المؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية النظري لقيا الإطارما  -7

 والتربوية المعاصرة؟
ما أىم المعوقات التي تواجو تطوير أداء القيادات المدرسية بمرحمة التعميم الأساسي  -7

من وجية نظر مديري ووكلبء  عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر
 ؟بمحافظة البحر الأحمرمدارس التعميم الأساسي ومعممي 

ما أىم التوصيات والمقترحات التي تسيم في التغمب عمى المعوقات التي تواجو  -4
عمى القيادات المدرسية بمرحمة التعميم الأساسي بمحافظة البحر الأحمر تطوير أداء 

 ضوء أبعاد قيادة التعقيد؟ 

 أهداف البحث:
 ييدف البحث الحالي إلى: 

  ي والفكري لتطوير الأداء لمقيادات المدرسية في الأدبيات التعرف عمى الإطار النظر
 الإدارية والتربوية المعاصرة.

  التعرف عمى الإطار النظري والفكري لقيادة التعقيد في الأدبيات الإدارية والتربوية
 المعاصرة.

  التعميم الأساسي بمحافظة البحر  القيادات المدرسية بمرحمة ممارسةالكشف عن واقع
مدارس التعميم بعاد قيادة التعقيد من وجية نظر مديري ووكلبء ومعممي الأحمر لأ

 الأساسي بمحافظة البحر الأحمر.
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  الكشف عن أىم المعوقات التي تواجو تطوير أداء القيادات المدرسية بمرحمة التعميم
من وجية نظر  الأساسي عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر

 معممي مدارس التعميم الأساسي بمحافظة البحر الأحمر.مديري ووكلبء و 
  التوصل إلى بعض التوصيات والمقترحات التي تسيم في التغمب عمى المعوقات

التي تواجو تطوير أداء القيادات المدرسية بمرحمة التعميم الأساسي بمحافظة البحر 
 الأحمر عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد.

 أهمية البحث: 
 البحث الحالي فيما يمي: تتمثل أىمية

 الموضوع نفسو، إذ تتناول بالتحميل قيادة التعقيد، من حيث مفيوميا،  أىمية
أىدافيا، أىميتيا، أبعادىا، وىي تمثل أحد المداخل الحديثة في القيادة، التي يمكن أن 

 تؤتي ثمارىا في ظل المتغيرات المعاصرة.
 نظيم والسيطرة، وقيادة العناصر تشجع قيادة التعقيد الأفراد عمى التخطيط والت

الديناميكية الناشئة عن القدرة عمى التكيف والإبداع وتفاعلبت التعمم، والتحضير 
دارة التشابك بين عناصر النظام، وتمكين ديناميات  لتمكين الظروف لتحفيز التعمم، وا 

لأفراد التفاعل، والاعتماد المتبادل المفضي إلى فرق العمل والتعمم التعاوني، لأن ا
يتعممون بشكل مترابط من بعضيم البعض، مما يزيد من فرص التعمم الفردي 

 والجماعي.
  التعميم الأساسي بمحافظة  نتائج البحث الحالي القيادات المدرسية بمرحمة منيستفيد

من خلبل التعرف عمى أبعاد قيادة التعقيد، وكيفية تأثيرىا في تطوير البحر الأحمر 
وبالتالي  ،مل المدرسي، بيدف التخمص من حالة اللبتوازنالأداء، وتحسين الع

 تحقيق النمو والأىداف التعميمية.
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  قد تساعد نتائج البحث المسئولين والمخططين وواضعي السياسة التعميمية في إعداد
 كافة العاممينوتطوير قادة المستقبل لتبني قيادة التعقيد، وتمكنيم من تطوير أداء 

 اسي.بمدارس التعميم الأس
  قد تساعد نتائج البحث الحالي في تطوير برامج وورش عمل تتعمق بتحسين أداء

القيادات المدرسية بمدارس التعميم قبل الجامعي، إضافة إلى أن نتائجو قد تسيم 
أيضا في فتح مجال جديد أمام الباحثين لمقيام بأبحاث جديدة تتناول قيادة التعقيد 

 الأخرى. ومعوقاتيا في المراحل التعميمية

 حدود البحث:
 تتمثل حدود البحث فيما يمي: 
 :المؤسساتيتناول البحث الحالي القيادات المدرسية في  الحدود الموضوعية 

 قيادة التعقيد. و  التعميمية،
 :مدارس اقتصرت الدراسة الميدانية عمى عينة عشوائية من مديري  الحدود البشرية

 . فظة البحر الأحمربمحا ياومعممي ئياووكلبالتعميم الأساسي 
 :مدارس التعميم الأساسي تم إجراء الدراسة الميدانية عمى بعض  الحدود المكانية

 .التعميمية بمحافظة البحر الأحمر للئداراتالحكومية التابعة 
 :قام الباحث بإجراء الدراسة الميدانية خلبل الفترة من يوم الاثنين  الحدود الزمنية

من شير  التاسع والعشرينإلى يوم الأربعاء الموافق  الموافق الأول من شير أبريل
 م(.7074-7077مايو من العام الدراسي )
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 مصطمحات البحث:
 تية:يرتكز البحث عمى المصطمحات الآ

  Leadershipالقيادة: ( 1) 
نقيض "السوق" يقال: يقود الدابة من أماميا ويسوقيا من خمفيا وعميو  المغةفي ": القود"

  .(701، 2524ابن منظور، د في المقدمة كالدليل والقدوة والمرشد )فمكان القائ

وتُعرف بأنيا القدرة عمى التأثير عمى الآخرين وتوجيو سموكيم لتحقيق أىداف مشتركة. 
كوفي، فيي إذن مسئولية تجاه المجموعة التابعة لموصول إلى الأىداف المرسومة )

7004 ،77). 

: العممية التي يتمكن من خلبليا القائد أن يؤثر في أنياب إجرائياً القيادة  ويُعرف البحث
 تفكير الآخرين، ويضبط مشاعرىم ويوجو سموكيم. 

    School Leadershipالقيادة المدرسية: ( 2)
القيادة بأنيا التأثير في الأفراد وتنشيطيم لمعمل معًا في مجيود مشترك  تُعرف

  (.703، 7003الإدارية،  لمتنميةالعربية  لتحيق أىداف التنظيم الإداري )خبراء المنظمة

القيادة إلى أنيا: القدرة التي يؤثر بيا المدير عمى مرؤوسيو ليوجييم بطريقة  تُشيركما 
يتسنى بيا كسب طاعاتيم واحتراميم وولائيم وخمق التعاون بينيم في سبيل تحقيق ىدف 

 . (Kreitner and Others, 2007, 112)بذاتو 

يُعرف الباحث القيادة المدرسية إجرائياً بأنيا تمك ما سبق  ضوءوفي 
الممارسات الإدارية والتنظيمية والفنية التي تقوم بيا القيادة المدرسية بالتعاون مع 
غيرىا بغية تحقيق أفضل النتائج المرجوة من المدرسة، ولأن العنصر الأساسي في 

بية المناسبة والمناخ الملبئم القيادة المدرسية ىو الإنسان، فإنيا تنجح حين توفر التر 
 لتفتح إمكانيات الإنسان وتطورىا وعندىا تكون قيادة جماعية.
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  Omplexity Leadership : قيادة التعقيد( 3)
قيادة التعقيد ىي الدراسة الأكاديمية متعددة التخصصات الناشئة لممركب 

بشكل عام كنوع جديد التعقيد ليس لو تعريف رسمي نيائي، لكنو يُرى و لممشاكل المركبة، 
من التحميل الذي يُبني عمى العمل السابق في عمم التحكم الآلي عمى كارثة أو مشكمة، 

معاني فنية في مجالات أخرى  حدثيويتسبب التعقيد أحيانًا في حدوث ارتباك، كما 
  .(Hollan, 2021, 23)ويشيع استخداميا بالمعنى المجازي 

التعقيد مستمدة من العديد من التخصصات بما  والمفاىيم التي تتألف منيا قيادة
في ذلك التفكير التنظيمي وعمم الأحياء النظري والديناميكيات غير الخطية والمعقدة، 

وكل تخصص من ىذه التخصصات يعمم جانبًا مختمفًا من التعقيد،  ،التكيّفيةوالأنظمة 
   .(Weberg, 2013, 25)وأن قيادة التعقيد ىي التكامل بين ىذه المفاىيم الأساسية 

وتوضح قيادة التعقيد كيفية ظيور السموك والابتكار من خلبل أنظمة ذاتية داخل 
بتجميع  المنظمة ومع مدخلبت مختمفة لممنظمة، وتعمل قيادة التعقيد في ىذه المنظمة

المجموعات المتنوعة حول المشكلبت وتحديد معايير العمل. وتعني قيادة التعقيد الحفاظ 
  .(Hazy, et, al., 2007, 7)س الأداء المستدام عمى قيا

عمى المدرسية وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف قيادة التعقيد بأنيا: قدرة القيادة 
تباع نمط لمتفكير في التعامل مع مجموعة االتأثير في المعممين وكافة العاممين بالمدرسة ب

مور التي لا يمكن التنبؤ بيا، من العوامل المتفاعمة والمترابطة داخل المدرسة، وكافة الأ
أداء أنماط مختمفة مـــن الأدوار القياديـــة بدعة، من خلبل لحل المشكلبت بطريقة مُ 

المتناقضـــة بشـــكل متــزامن مــع وجــود إمكانيــة التعــديل والتبــديل فــي أداء ىــذه الســموكيات 
 بمــا يتفــق ويتلبءم مع الموقف.
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 مننج البحث:
بناء عمى طبيعة البحث والأىـداف التـي يسـعى لتحقيقيـا، اسـتخدم الباحـث المـنيج 

عمى وصف الحقائق الراىنة المتعمقة بطبيعة الظاىرة أو الموقف، مع تفسير ىذه الوصفي 
الظاىرة تفسيراً كافياً، فيو يتجو إلى الوصف الكمـي أو الكيفـي لمظـواىر المختمفـة بالصـورة 

عمـــى تركيبيــا وخصائصـــيا، وىـــذا يعنــى أن المـــنيج الوصـــفي لا التــي ىـــي عمييــا لمتعـــرف 
يكتفــــي بجمــــع الحقــــائق ووصــــف الظــــواىر، بــــل يشــــمل تفســــيرىا أيضــــاً. أي أن البحــــوث 
والدراســــات الوصــــفية تصــــف مــــا ىــــو كــــائن، فيــــي تتضــــمن عمميــــات الوصــــف والتســــجيل 

ة وصـــف والتحميـــل والتفســـير لمظـــروف القائمـــة، كـــذلك تتضـــمن نوعـــاً مـــن المقارنـــة ومحاولـــ
 . (274، 7005العلبقة بين متغيرات البحث )خميل، 

 الدراسات والبحوث السابقة:
نستعرض فيمـا يمـي بعـض الدراسـات والبحـوث السـابقة التـي تناولـت قيـادة التعقيـد، 

 مرتبة ترتيباً تصاعدياً وذلك عمى النحو التالي:

م(: وعنوانيـــا: 7002) Schneider & Somersشـــيندر وســـومرس  دراســـة
نظمات كنظم تكيفية معقدة: تداعيات قيادة التعقيد لأبحاث القيادة. ودراسـة مـاري أوىـي الم

وعنوانيـا: القيـادة مMary Uhi-Bien & Russ Marion (7005 :)بـين وروس مـاريون 
 .James Kودراسة جيمس ىازي المعقدة في الأشكال البيروقراطية لمتنظيم، نموذج ميسو، 

Hazy (7020 :)تفكيـــر المعقـــد والقيـــادة. كيـــف يمكـــن لمنمـــاذج غيـــر الخطيـــة وعنوانيـــا: الم
 Emilio Deliaديميـا  دراسـة إميميـولـديناميات التنظـيم البشـري أن تعمـم ممارسـات الإدارة، و

وعنوانيــا: القيــادة المعقــدة فــي فــرق الابتكــار الصــناعي، دراســة ميدانيــة لمقيــادة  م(:7022)
  Barrett C. Brownبـرون  راسـة باريـتودوالـتعمم والابتكـار فـي فـرق غيـر متجانسـة، 

ودراســة بــاىمن وعنوانيــا: أساســيات تطبيــق التفكيــر المعقــد لقيــادة الاســتدامة، م(: 7027)
وعنوانيـا: قيـادة  مBahman Zenouzi & A. Dehghan (7027:)زنـوزي وأ. دىقـان 

 :مDaniel Robert Weberg (7027)ودراسـة دانيـال التعقيـد والنمـوذج العـام لمقيـادة، 
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ودراسـة جـيمس ىـازي عنوانيا: قيادة القيادة المعقدة والابتكار: إطار جديد لقيادة الابتكـار، 
وعنوانيـا: مJames K. Hazy & Mary Uhl-Bien (7027 :)ومـاري أوىـي بـين 

ودراســـة عبـــد إعـــادة التفكيـــر فـــي القيـــادة المعقـــدةق تجميـــع جديـــد لمقيـــادة والنتـــائج التجريبيـــة، 
تطبيقــات أنمــاط قيــادة التعقيــد فــي المؤسســات المســتندة عمــى المعرفــة، التعمــيم نيــا: م(:وعنوا7024الجبــار )

 Patricia Auspos and Markودراسة باتريشيا أوسـبوس ومـارك كابـاج   العالي نموذجا،
Cabaj (7024:)وعنوانيا: التعقيـد وتغييـر المجتمـع، الإدارة المتكيفـة لتحسـين الفعاليـة،  م

وعنوانيـا: كيـف ينخـرط  مStephen P. Presley (7024:)ودراسـة سـتيفن ب. برسـمي 
ودراسة عمي بالتاشي وعمي بمجـي القادة في القيادة المعقدةق ىل تصنع منطق العمل فرقًا؟ 

Ali Baltacı & Ali Balcı (7023:)وعنوانيا: قيادة التعقيد: منظور نظري.  م 

 تعميق عام عمل الدراسات السابقة:  
ن الدراسات العربية والأجنبية الأكثر ارتباطا بموضوع مجموعة م الباحثتناول 

الدراسة الحالية بالنظر الى الدراسات السابقة نلبحظ تتشابو الدراسة الحالية مع بعض 
 الدراسات والبحوث السابقة في الآتي:

  أكدت نتائج العديد من الدراسات والبحوث السابقة عمى وجود قصور في أداء
يؤثر عمى إبداعيم إداريَّا، مما كان لتمك النتائج الدافع  القيادات المدرسية وىذا

الرئيس لمباحث لمقيام بالبحث الحالي، بالإضافة إلى أن تمك النتائج ساعدت الباحث 
 في بمورة وتأصيل مشكمة البحث الحالي.

 .تتشابو بعض الدراسات السابقة مع البحث الحالي في المنيجية المستخدمة 
 سات والبحوث السابقة عمى أىمية قيادة التعقيد في تحسين أكدت نتائج بعض الدرا

 الأداء الوظيفي، الأمر الذي شجع الباحث في اختيار عنوان البحث الحالي.

 ويختمف البحث الحالي عن الدراسات والبحوث السابقة في الآتي:  

  الاختلبف في طبيعة تناول الموضوع، حيث أن البحث الحالي يقوم بدراسة تطوير
مديري مدارس التعميم الأساسي بمحافظة البحر الأحمر عمى ضوء أبعاد قيادة  أداء
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التعقيد، ووضع بعض الآليات لتطوير أداء مديري مدارس التعميم الأساسي بمحافظة 
البحر الأحمر عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد، وىو ما لم تتطرق إليو الدراسات 

 السابقة.
 ي، حيث لم تتناول أي من الدراسات والبحوث الاختلبف في متغيرات البحث الحال

 السابقة متغيرات البحث الحالي.
  وبالرغم مما سبق فلب يمكن إنكار أن البحث الحالي استفاد من تمك الدراسات

والبحوث السابقة العربية والأجنبية في بعض جوانبيا من حيث صياغة المشكمة 
كتب والمراجع التي يمكن وتحديدىا، ومنيج البحث المستخدم، والتعرف عمى ال

الرجوع إلييا في كتابة الأطر النظرية لمبحث الحالي، وتصميم وبناء أداة الدراسة 
الميدانية، وىذا لا ينفي أن البحث الحالي لو طابعو الخاص وليا جوانبو المميزة التي 

 تؤكد أىميتو وضرورتو وىذا ما سوف يتضح فيما بعد.

 أولًا: الإطار النظري لمبحث
حور الأول: القيادة التربوية ف  المعسسات التعميمية ف  الأدبيات الإدارية الم

 والتربوية المعاصرة:
يتناول الباحث في ىذا المحور مفيوم القيادة التربوية، وأىميتيا، والوظائف الإدارية 
لمقيادة المدرسية بمدارس التعميم الأساسي، والأنماط القيادية السائدة في المدارس، 

 ات تطوير أداء القيادات التربوية، وذلك عمى النحو التالي:ومتطمب
 مفنوم القيادة التربوية: -أ 

لقد حظي موضوع القيادة التربوية باىتمام خاص عمى المستوى العالمي والمحمي   
في سياق المتغيرات العالمية الراىنة، حيث لم يعد مفيوم القيادة التربوية مجرد عممية إدارة 

وفي إطار  ،تشكيل اليياكل الإدارية. نظام العمل عمميةي، بل أصبح العمل التربو 
اللبمركزية والمشاركة الاجتماعية مما يجعل المدرسة وحدة. وىذا يؤىميم ليكونوا قادرين 

دارة أنفسيم  . (Arish, 2014)شخصياً ومينياً عمى تحمل المسئولية وا 
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ن القيادة التربوية ىي كيف توضيح مفيوم القيادة التربوية لابد وأن نوضح أ وعند
داريين وطلبب، وليس  يؤثر مدير المدرسة أو القائد التربوي في الأخرين من معممين وا 
ىذا شيء خاص بالمدير فقط، بل لابد للئداري أن يتعمم كيف يكون قائد، ولابد لممعمم 
ج وأن يتعمم كيف يكون قائد داخل فصمو، وبالتالي يصبح مدير المدرسة ومن معو نموذ

  .(Grace, 1995, 53-54)لإدارة ناجحة ىادفة متطورة معاصرة 

التربوية ليا مفاىيم عدة عند كثير من الباحثين والعمماء ويمكن توضيح  والقيادة
 ذلك فيما يمي:

حيث يشير مفيوم القيادة إلى القدرة عمى توجيو وتحفيز والتأثير عمى الأفراد أو 
ن اتخاذ المبادرة واتخاذ القرارات السميمة المجموعة نحو تحقيق ىدف مشترك. يتضم

ليام الآخرين من خلبل التواصل الفعال وتقديم أمثمة إيجابية. يمكن إظيار القيادة في  وا 
بيئات مختمفة، مثل الشركات أو المنظمات أو المجتمعات أو حتى داخل العلبقات 

لآخرين وحل الشخصية حيث لا يمتمك القائد الجيد ميارات قوية في التعامل مع ا
المشكلبت فحسب، بل يظير أيضا التعاطف والنزاىة والقدرة عمى تمكين الآخرين 

  .(Northouse, 2016)وتطويرىم 

ن القيادة التربوية بمفيوميا الحديث في كل المستويات الإدارية العميا، أكما 
 والوسطى، والتنفيذية ىي أداة لتطوير التربية ضمن أغراض واضحة، لا تعتمد عمى
نما تعتمد عمى قدرة القائد عمى جعل سمطة  السمطة وما منحتيا من مسؤولياتق وا 
الجماعة ومصمحتيا التي لا تتعارض مع الصالح العام ىي المحرك الأساسي لمجماعة، 
طلبق قدراتو الكامنة من أجل نجاح المؤسسات  وىي قيادة فاعمة تشجع نمو الإنسان، وا 

 . (514، 7077العدوي، مل وجو )التربوية في أداء رسالتيا عمى أك

تأثير في نشاط الأفراد والجماعات، وتوجيو ذلك نحو غاية معينة،  عمميةوىي 
  والتنسيق بين جيودىم بما يكفل إنتاجية مرتفعة.
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 أهمية القيادة التربوية:   -ب 

تتمثل أىمية القيادة التربوية في الأدبيات التربوية المعاصرة في تحسين جودة 
وتحقيق الأىداف التربوية والاجتماعية، وتحقيق التوافق بين أىداف المؤسسات  التعميم

التعميمية والمجتمعات التي تخدميا. وتعزز القيادة التربوية المعاصرة الابتكار والتعمم 
المستمر وتحسين الأداء الإداري والتعميمي، وتعزز الثقافة الإيجابية والتفاعل الإيجابي 

ين والموظفين التعميميين والطلبب وأولياء الأمور والمجتمعات المحمية بين القادة التربوي
(Hur, 2017, 1-15). 

كما تعد القيادة جوىر العممية الإدارية وذلك نابع من كونيا تقوم بدور ميم في 
الإدارة، من خلبل التأثير في عناصر العممية الإدارية، وجعل الإدارة أكثر ديناميكية 

الأىداف، وتعد القيادة الفاعمة من أىم عناصر النجاح في كافة  وفعالية نحو تحقيق
الموارد المتاحة  توجوالمنظمات والمؤسسات عمى اختلبف مستوياتيا، التي من شأنيا أن 

نحو تحقيق الأىداف المرسومة لممؤسسة، وذلك من خلبل تفعيل الميارات والكفايات 
البشري، ليسيم في تطوير أداء  القيادية التي تمكنيا من تحفيز ومشاركة العنصر

المنظمات ومواجية تحدياتيا ومشكلبتيا بما يمكنيا من المنافسة والقدرة عمى التكيف مع 
  (.71، 7024المعطيات العصرية في مجال العمل )زكريا، 

تمثل القيادة المحرك الرئيس في حياة الأفراد والأمم والشعوب، فيي ظاىرة  
مناحي الحياة، في المؤسسات والأندية، والمصانع   ختمفمآثارىا في  اجتماعية نممس

والشركات ومن دونيا لا يمكن تحقيق الأىداف سواء كانت مادية أو معنوية، لذا يمكن 
ن القيادة تعد ىامة وضرورية لجميع المؤسسات العامة والخاصة عمى حد سواء إب :القول

مكانو كبرى في المجال التعميمي من أجل تحقيق التقدم والتطور والنمو، كما أنيا تحتل 
عمى وجو الخصوصق لأنيا تيتم بإعداد الإنسان وتنميتو من جميع الجوانب: الجسمية 
والعقمية والاجتماعية والأخلبقية والنفسيةق لكي يكون قادرا عمى مواصمة حياتو العممية 

 (: 77 – 72، 7027فيما بعد بحيث تكمن أىمية القيادة في النقاط التالية )خيري، 
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 نيا حمقة الوصل بين العاممين وبين خطط المؤسسة وتصوراتيا المستقبميةإ. 
 نيا البوتقة التي تنصير داخميا كافة المفاىيم والاستراتيجيات والسياساتإ. 
 تدعيم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانب السمبية قدر الإمكان. 
 ات والترجيح بين الآراءالسيطرة عمى مشكلبت العمل وحميا وحسم الخلبف. 
  تنمية وتدريب ورعاية الأفراد باعتبارىم أىم مورد لممؤسسة، كما أن الأفراد يتخذون

 .من القائد قدوة ليم
 مواكبة المتغيرات المحيطة وتوظيفيا لخدمة المؤسسة. 
 نيا التي تسيل لممؤسسة تحقيق الأىداف المرسومة.إ 

   الأساس وظا ف القيادة المدرسية بمدارس التعميم  .أ 
تعتبر القيادة المدرسية فرع من أفرع الإدارة التعميمية، وقد فرضت نفسيا لأىميتيا 
في المجال التربوي بعد أن أصبح معناىا الجديد واضحًا كعمم وفن وميارة، فالإدارة 

المدير حجر الزاوية لتحسين جودة الأداء  شخصيةالمدرسية والفكر الإداري المتمثل في 
طريق الإدارة المدرسية يتحقق إبداع  العاممين، والتمييز بين جودة الأداء  المدرسي، وعن

ورقيو وبين ضعف الأداء وتخمفو عن المعايير المطموبةق لأنيا تمعب دورًا ميمًا ومميزًا 
لإنجاح العممية التعميمية وتحسينيا بما يسند إلييا من ميام ومسئوليات، وما تقوم بو من 

لمعممين والمعممات ومتابعة نشاط المتعممين ورضاىم كمستفيدين تخطيط ورقابة لأداء ا
 في المقام الأول، وتوفير الجو الملبئم لتحسين الأداء المدرسي ككل.

لمقيادة أىمية كبيرة، ويتجمى ذلك من خلبل الوظائف الأساسية التي تقوم بيا في 
ية والأدوات والوسائل تقدم اي مؤسسة من حيث الاستخدام الأمثل لمقدرات والموارد الماد

التعميمية لتحقيق الأىداف المؤسسية، حيث يمكن عرض الوظائف الأساسية لمقيادة 
  (:22 – 21، 7005المدرسية كما يمي )خميل، 

  تنظيم وتسييل وتطوير نظام العمل بالمدرسة وتوفير الظروف والإمكانات التي
 تساعد عمى تحقيق الأىداف التربوية والاجتماعية.
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 جميع الظروف والإمكانات التي تساعد عمى نمو الطالب روحياً وعقمياً وبدنياً،  توفير
عداده لتولي مسئولياتو في حياتو الحاضرة والمستقبمية.  وا 

  الارتفاع بمستوى أداء المعممين لتنفيذ المناىج الموضوعة من أجل تحقيق الأىداف
 التربوية الموضوعة.

  التي تحيط بيا )المجتمع المحمي(.تنظيم العلبقة بين المدرسة والبيئة 
  تحديد الوسائل الكفيمة بمراجعة أعمال الإدارة المدرسية ومتابعة نتائجيا متابعة

ىادفة، الأمر الذي يساعد عمى إعادة النظر في التنظيمات والأنشطة والتشريعات 
 وتعديميا، أو إعادة النظر في أساليب التنفيذ بما يحقق الأىداف المنشودة.

  مشكلبت التأخر الدراسي ومتابعة انتظام الطلبب وتغيبيم، والخدمات الصحية علبج
 المقدمة ليم، والتوجيو والإرشاد، وتصنيف الطلبب.

  إشراك أولياء أمور الطلبب أصحاب المصمحة الحقيقية في كل ما يعود بالمنفعة
ر عمى أبنائيم الطلبب، وكل ما يتصل بالعممية التربوية بطريقة مباشرة أو غي

 مباشرة.
  توعية وتبصير العاممين في المدرسة بمسئولياتيم وواجباتيم وتوجيييم التوجيو

 التربوي السميم. 

 الأنماط القيادية السا دة ف  المدارس: .ب 
تعرف الأنماط القيادية بانيا تمك الأنماط السموكية المستخدمة من قبل مدير 

سية لاستمالتيم وحفزىم لاتخاذ المدرسة في محاولة التأثير عمي أعضاء الجماعة المدر 
القرارات التي تتفق مع السياسات والإجراءات التي تتبعيا المدرسة لتحقيق أىدافيا، فالقائد 
ىو من يظير القدرة عمي التأثير التوجييي في سموك المرؤوسين فيتبعونو عن طيب 

شباع رغباتيم، وليذا فإنو  خاطر لأنيم واثقون أنو الشخص القادر عمي تحقيق أىدافيم وا 
يمكن القول بأن القيادة ىي في حقيقة أمرىا سمسمة مباشرة من محاولات التأثير في سموك 

 (. 5 – 4، 7000الأفراد والجماعات بالمدرسة، وتوجيو استجاباتيم )شرف، 



 0202أغسطس    -( 3) ع -( 7مج )              التي تواجه القيادات المدرسية المعوقات  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 364-                        

وباستعراض الأدب الإداري يمكن القول بأن اغمبية الادبيات الأجنبية والعربية قد 
 ط الإدارة إلى ثلبثة أنماط شائعة ىي كالتالي:أجمعت عمى تصنيف أنما

 :النمط الأوتوقراط  .ج 
في ىذا النمط يكون فيو مدير المدرسة بصفة عامة بمعزل عن المدرسين 

من أن تكون لا مركزية، والتي أصبح العالم  بدلاً والطلبب، وتكون فيو الإدارة مركزية، 
مدير المدرسة منصباً  ويصبح دور ،(Mok, 2003, 235)يتبناىا عمى نطاق واسع 

صدار الأوامر، وعمى كل العاممين الطاعة، ويكون ىو العمود  عمى تصيد الأخطاء، وا 
    .(Walker and Clive Dimmock, 2002, 35)المحرك لممدرسة 

 – 77، 7005ويتسم ىذا النمط بعدد من الملبمح من أىميا ما يمي )عطوى، 
71):  
 تسيير شئون العمل عن طريق القرارات المركزية.كراه في يتصف القائد بالتسمط والإ 
  يقوم القائد بوضع سياسة العمل وتحديد خطوات ىذا العمل من دون الاستعانة

 بالعاممين معو وتحديد خطوات العمل.
 .لا يبدي القائد اىتماماً أو تقديراً لمعاممين معو 
  انين والموائح بدلًا يعتمد القائد عادة في قيادة الجماعة عمى سمطتو كما تحددىا القو

 من الاعتماد عمى العاممين معو.
 .لا ييتم القائد بالأمور المينية لمعاممين معو 
 .سمطة القائد بيده وىو يتخذ القرارات ويتحمل مسئولية ذلك 
  يحاول القائد دائماً توسيع نطاق سمطتو وصلبحياتو لتكون كل الأمور تحت تصرفاتو

 وسيطرتو.

 النمط الديمقراط : .د 

يقوم عمي التفاعل بين القائد ومرؤوسيو بناء عمي الاحترام المتبادل والثقة  الذي
والتعاون البناء، والتفويض في تيسير العمل وتوزيعو، وفي اتخاذ القرارات، ويراعي النمط 
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الديمقراطي رغبات الأخرين ومطالبيم مما يشعر العاممين معو بقيمة العمل واحترامو 
ؤدي إلي إلزام الجماعة تجاه سياسات العمل، وتحفيز لدييم (، ومما ي77، 7002)أحمد، 

 ليماالرغبة في الجدية، وتحمل المسئولية، وتنمية القدرة عمي الإبداع والتجديد، وتتوافر 
كامل الحرية للبتصال والتعبير عن مفاىيميا الفكرية والعقائدية فيما بينيا، أو مع المحيط 

ل واستشراف المستقبل ويؤدي إلي إيجاد القيادة الخارجي، مما يبعث فييم روح التفاؤ 
 :(47 – 42، 7027والقادة، حيث يتسم ىذا النمط بعدد من الملبمح من أىميا )أحمد، 

 .تعاون أفراد المجموعة فيما بينيم واحترام بعضيم لمبعض الآخر 
 .لا يحاول أفراد المجموعة التقرب إلى المدير عمى أكتاف الآخرين 
 ء بين أفراد المجموعة والذي يأخذ طريقو لممناقشة.يكثر النقد البنا 
 .المشاركة الفعالة في تحديد السياسات والبرامج 
 .تتعرف الإدارة عمى الاستعدادات الخاصة بالمعممين، وتعرف حدود قدراتيم 
 .الاىتمام بالتخطيط المسبق لمعممية التربوية والأعمال المدرسية 

برز قدرات الأفراد واستعداداتيم لمعمل، وعمى ذلك نجد إن النمط الديمقراطي ي
 وذلك لإعطاء الفرد قيمة عميا في ذاتو وتحترمو كانسان لو وزنو في المجتمع.

 :النمط التراسم  .ه 
ويطمق عميو النمط الفوضوي  أو غير الموجو، وىو النمط الذي يتجنب القائد فيو 

وماً شخص ضعيف لا اتخاذ دور إيجابي فعال في عممية القيادة ويتبني ىذا النمط عم
توجد لديو الرغبة في القيادة ذاتيا، وليس لديو السمطة والقوة، وربما يتخمى القائد عن دوره 
الرسمي بسبب وجود قائد غير رسمي قوي الشخصية يقوم بتولي ميام قيادة المجموعة 
ثر بدلًا من القائد الرسمي، وينعدم في النمط الفوضوي التسيبي تحديد المسئولية مما يؤ 

عمي تحقيق اليدف، وذلك لاتجاه القائد إلي تفويض السمطة لممرؤوسين عمي أوسع نطاق 
 ويترك ليم حرية إصدار القرارات ووضع الحمول لإنجاز العمل. 

 المحور اللان : الإطار النظري لقيادة التعقيد ف  المعسسات التعميمية ف  الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة
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 تمييد: 

يادة  التعقيد  إطار يسعى إلى فيم الأنظمة المعقدة، والتي تتميز بالتفاعلبت غير تعد ق
الخطية وحمقات التغذية الراجعة والخصائص الناشئة  حيث تم تطبيق نظرية التعقيد في 

فقد تم تطبقيا في  ، (Sammut-Bonnici, 2015)الكثير من المجالات العممية 
ت المعقدة بين العوامل الاجتماعية والبيئية والبيولوجية أبحاث الصحة العامة وفيم التفاعلب
في  ،(McClean & Shaw, 2005, 729-749)التي تؤثر عمى النتائج الصحية 

حين أشارت دراسات أخرى عمى استخدام تمك النظرية في عمم البيئة  بحيث يمكن أن 
يدة والتفاعلبت بين توفر رؤى حول ديناميكيات النظم البيئية، بما في ذلك ظيور أنواع جد

ومن بين تمك العموم مجال عمم الادارة  ،(McClean & Shaw, 2005)الأنواع 
التربوية والصفحات القادمة سوف يتطرق الباحث إلى دراسة تحميمية لقيادة التعقيد ودورىا  
 بالمؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة، وذلك عمى النحو التالي: 

 مفنوم قيادة التعقيد: .و 
 & Moldoveanuحيث اشار مولدوفينو  وباوم   مفاىيم قيادة التعقيد تتعدد

Baum   بانيا مدخل قيادي يعترف بتعقيد المنظمات الحديثة وبيئاتيا، يتضمن التركيز
عمى التفاعلبت والعلبقات بين الأفراد والجماعات والأنظمة داخل المنظمة، تدرك قيادة 

المنظمات ىي أنظمة ديناميكية وغير خطية وقابمة لمتكيف تتطمب نيجا أكثر التعقيد أن 
 . (Moldoveanu & Baum, 2015, 20) مرونة وتعاونا لمقيادة
إلى أن نظرية التعقيد تعتمد عمى العديد  Levin 2555 شار ليفين أفي حين 

ت غير الخطية. من المفاىيم الأساسية ، بما في ذلك التنظيم الذاتي والظيور والتفاعلب
حيث يشير التنظيم الذاتي إلى العممية التي ينظم بيا النظام نفسو تمقائيا، دون أي تدخل 
خارجي، بينما يشير الظيور إلى الظاىرة التي تظير فييا خصائص أو سموكيات جديدة 
 من التفاعلبت بين مكونات النظام. تشير التفاعلبت غير الخطية إلى التفاعلبت المعقدة
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المتوقعة في كثير من الأحيان بين مكونات النظام، والتي يمكن أن تؤدي  وغير
 .(Levin, 1999) .إلى نتائج غير متوقعة

إنو متجذر في عمم  ،في السنوات الأخيرة ولقد اكتسب مفيوم قيادة التعقيد اعترافا
مرار، التعقيد ويستكشف كيف يمكن لمقادة التنقل والازدىار في بيئات معقدة ومتغيرة باست

حيث يؤكد ىذا المدخل عمى القدرة عمى التكيف والتعاون والتفكير الابتكاري لمواجية 
 .تحديات منظمات اليوم

ووفقا لمفيوم قيادة التعقيد فأنيا تعني القدرة عمى التكيف وتحسين الأداء من 
خلبل التفاعلبت اليومية للؤفراد الذين يستجيبون لمضغوط يدرك ىذا المنظور أن 

مات ىي أنظمة تكيفية معقدة، وتمعب القيادة دورا حاسما في تسييل الاستجابات المنظ
 .(Arena & Mary, 2016, 25)الفعالة لمتعقيد 

من خلبل تبني قيادة التعقيد، يمكن لمقادة وعمى ضوء ما سبق يمكن القول بان 
ودفع المرونة التنقل عبر بيئات غير مؤكدة وديناميكية، وتعزيز ثقافة الإبداع والابتكار، 

 التنظيمية والنجاح.

 أهمية قيادة التعقيد: 
تكمن أىمية نظرية التعقيد في قدرتيا عمى توفير إطار لفيم الأنظمة المعقدة 
وتطوير التدخلبت التي تفسر تعقيدىا. غالبا ما تعتمد الأساليب التقميدية لحل المشكلبت 

اسبا لفيم الأنظمة المعقدة. توفر عمى التفكير الخطي والاختزالي، والذي قد لا يكون من
نظرية التعقيد نيجا بديلب يأخذ في الاعتبار التفاعلبت غير الخطية والخصائص الناشئة 

علبوة عمى ذلك، توفر نظرية التعقيد طريقة لفيم سموك الأنظمة التي لا  .للؤنظمة المعقدة
ير الأنظمة المعقدة يمكن التنبؤ بيا أو التحكم فييا بسيولة. في كثير من الحالات، تظ

سموكيات لا يمكن تفسيرىا أو التنبؤ بيا بسيولة. توفر نظرية التعقيد طريقة لفيم ىذه 
 .(Stacey, 2011)السموكيات وتطوير التدخلبت التي تفسر تعقيدىا 
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اىمية قيادة التعقيد لعدد من الاسباب يمكن حصرىا فيما يمي  ترجع كما
(Goldstein, 2008) :تعامل مع حالات الطوارئ، تنسيق الجيود القدرة عمى ال

 المتناثرة، تشجيع الابداع الإداري، ودمج التغيير. 

ومما سبق يمكن القول بان قيادة التعقيد تساعد المؤسسات عمى التغمب عمى عدم 
 اليقين، وتنسيق الجيود، وتسييل الابتكار، ودمج التغيير، وتعزيز نتائج التعمم.

 أهداف قيادة التعقيد: 
إلى ان اىداف قيادة التعقيد تتمثل   Mai & Tung Doماي وتونج دو  أشارقد ل
تعزيز التعمم التنظيمي، تعزيز القدرة عمى :  (Mai & Tung Do, 139-216)فيما يمي 

التكيف والابتكار، تعزيز التعاون وتبادل المعرفة، ضمان وضوح العمل والمساءلة، وقيادة 
 الأداء التنظيمي. 

سبق يمكن القول بان أىداف قيادة التعقيد تتمحور حول القدرة  وعمى ضوء ما
عمى التكيف والتعاون وصنع الحواس والمرونة والتمكين والتعمم والتفكير التنظيمي، لمتنقل 

 بفعالية في تعقيدات المنظمات الحديثة وتحقيق النجاح المستدام.

 خصا ص قيادة التعقيد:
ائص التي تمكن القادة من التنقل في بيئات تشمل قيادة التعقيد العديد من الخص

معقدة ومتغيرة باستمرار. حددت الأبحاث الحديثة العديد من الخصائص الرئيسية لقيادة 
القيادة التوليدية، القيادة الإدارية، التقييم الذاتي : (Baltacı & Balcı, 30-58)التعقيد 

مخاطرة، الكفاءة المعرفية، الكفاءة الأساسي، النرجسية، الحاجة إلى الإنجاز، الميل إلى ال
 الشخصية، وتوجيو النتائج. 
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 مجالات نظرية التعقيد: 
مفيوم نظرية التعقيد اىتماما كبيرا في السنوات الأخيرة بسبب تطبيقاتو  اكتسبلقد 

نظرية التعقيد فـي مجـال عمـم الأحيـاء لفيـم  تطبيقالمحتممة في مختمف المجالات، وقد تم 
يولوجية المعقـدة. أحـد مجـالات التطبيـق ىـو دراسـة الـنظم البيئيـة، حيـث تـم سموك النظم الب

ــــة التعقيــــد لفيــــم ديناميكيــــات الشــــبكات الغذائيــــة، ودورة المغــــذيات، والتنــــوع  اســــتخدام نظري
البيولـــوجي. كمـــا تـــم اســـتخدام نظريـــة التعقيـــد لدراســـة ســـموك الكائنـــات الحيـــة الفرديـــة، مثـــل 

 Levin) ت الاجتماعية وتطور التعاون في الحيواناتظيور السموك الجماعي في الحشرا
& Dominion, 2004, 282-283). 

نظريــة التعقيــد فــي مجــال الاقتصــاد لفيــم ســموك الــنظم الاقتصــادية  تطبيــقكمــا تــم 
المعقدة. أحد مجالات التطبيق ىو دراسة الأسواق المالية، حيث تم استخدام نظرية التعقيد 

ارات، والظـــواىر الأخـــرى. كمـــا تـــم اســـتخدام نظريـــة التعقيـــد لفيـــم ظيـــور الفقاعـــات، والانييـــ
لدراســة ســموك الشــركات والأســواق والصــناعات، حيــث تــم اســتخداميا لفيــم ظيــور الابتكــار 

 .(Farmer & Foley, 2009, 285-286) والمنافسة والتعاون

تم تطبيق نظرية التعقيـد فـي مجـال العمـوم الاجتماعيـة لفيـم سـموك الـنظم  حينفي 
تماعيـــة المعقـــدة. أحـــد مجـــالات التطبيـــق ىـــو دراســـة الشـــبكات الاجتماعيـــة، حيـــث تـــم الاج

اســتخدام نظريــة التعقيــد لفيــم ظيــور أنمــاط التفاعــل، وانتشــار المعمومــات، وتشــكيل الآراء. 
كما تم اسـتخدام نظريـة التعقيـد لدراسـة سـموك المنظمـات، المؤسسـات، والمجتمعـات، حيـث 

 & Castellani) ون، والصـــراع، وديناميكيـــات القـــوةتـــم اســـتخدامو لفيـــم ظيـــور التعـــا
Hafferty, 2009). 

تــم تطبيــق نظريــة التعقيــد فــي مجــال عمــم المعمومــات فقــد  المعمومــات عمــمأمــا عــن 
لفيـم ســموك أنظمــة المعمومـات المعقــدة. أحــد مجـالات التطبيــق ىــو دراسـة الإنترنــت، حيــث 

لمعمومـــات، وتشـــكيل المجتمعـــات، تـــم اســـتخدام نظريـــة التعقيـــد لفيـــم ظيـــور أنمـــاط تـــدفق ا
وانتشـار المعمومــات الخاطئــة. كمــا تــم اســتخدام نظريــة التعقيــد لدراســة ســموك أنظمــة الــذكاء 
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 ,Mitchell)  الاصطناعي، حيث تم استخداميا لفيم ظيور التعمم والتكيف وصـنع القـرار
2009). 

ميميـة عبـارة فان نظرية التعقيد تؤكد عمى أن المؤسسات التعاما عن مجال التعميم 
عـــن أنظمـــة تكيفيـــة معقـــدة تتـــأثر بمجموعـــة متنوعـــة مـــن العوامـــل، بمـــا فـــي ذلـــك الطـــلبب 
والمعممين والإداريين والمناىج والمجتمع وجميع تمك العناصر تتفاعـل مـع بعضـيا الـبعض 
بطـــرق غيـــر خطيـــة وغيـــر متوقعـــة، ممـــا يجعـــل مـــن الصـــعب التنبـــؤ بنتـــائج أي تـــدخل أو 

 استراتيجية معينة.
ـــيم وآثارىـــا عمـــى  ولقـــد ـــة التعقيـــد فـــي التعم اشـــارت الأبحـــاث الحديثـــة تطبيـــق نظري

 (Hargreaves & Fink, 2006)التـدريس والـتعمم فمقـد اشـارت دراسـة ىـارجريفز وفينـك 
عن قدرة قيادة التعقيد عمى تطوير العممية التعميمية بصفو عامو حيث توفر نظرية التعقيـد 

والديناميكيــة لإصــلبح المدرســة والحاجــة إلــى نيــج أكثــر إطــارا مفيــدا لفيــم الطبيعــة المعقــدة 
 مرونة وتكيفا لمتغيير.

وممـــا ســـبق يمكـــن القـــول بـــان تطبيـــق قيـــادة التعقيـــد ليـــا اثـــار كبيـــرة عمـــى العمميـــة 
التعميمية بصفة عامة وعمى الادارة التعميمية بخاصة من حيث احتياج القادة التربويين إلى 

ي وتطــوير التــدخلبت التــي تفســر ىــذا التعقيــد. واحتيــاجيم إدراك مــدى تعقيــد النظــام التعميمــ
إلى تعزيز التفاعلبت الإيجابية وحمقات التغذية الراجعة بين أصحاب المصمحة في النظـام 
التعميمي وتعزيز التنوع والإدماج في النظام التعميمي وتعزيـز القـدرة عمـى التكيـف والمرونـة 

 في النظام التعميمي.

 أبعاد قيادة التعقيد:
لقد اختمف عمماء الادارة في تحديد ابعاد قيادة التعقيد فمنيم من يشير الى ان 

 ,Mary; Marion & McKelvey)قيادة التعقيد تشمل المكونات الرئيسية التالية 
 قيادة العلبقات، القيادة الموقفية، القيادة الموزعة. التكيفية،  : القيادة (298-318 ,2007
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ية القيادة المعقدة ىي إطار متعدد الأوجو يركز عمى فيم القيادة داخل نظر 
 Tyskbo)الأنظمة التنظيمية المعقدة. يسمط الضوء عمى التفاعل بين ثلبثة أبعاد رئيسية 

& Styhre, 2022, 548-569):  ،كعممية ديناميكية،  القيادةالقيادة كنظام تكيفي معقد
  كظروف تمكينية. القيادة

ا سبق يمكن القول بأن ىذه الأبعاد ليست حصرية ويمكن أن تتفاعل من كل م
بطرق معقدة حيث تؤكد نظرية قيادة التعقيد عمى أىمية فيم التفاعلبت الديناميكية بين ىذه 
الأبعاد والحاجة إلى أن يكون القادة قادرين عمى التنقل في الأنظمة المعقدة والتكيفية. وسوف 

خير لأبعاد قيادة التعقيد والتي تتمثل في القيادة التكيفية والتمكينية يتبني الباحث التصنيف الا
 والديناميكية ويمكن توضيح تمك الابعاد بنوع من التفصيل فيما يمي: 

  :القيادة التكيفية 
تعد القيادة التكيفية إطار قيادي تم تطويره من قبل رون ىيفيتز ومارتي لينسكي 

Ron Heifetz and Marty Linsky  ي جامعة ىارفارد حيث يركز ىذا النمط ف
القيادي عمى معالجة التحديات المعقدة والتكيفية التي تتطمب التغيير والتكيف  عمى 
عكس المشكلبت الفنية التي ليا حمول معروفة  وذلك انطلبقا من ان التحديات التكيفية 

التعمم غامضة وغير واضحة المعالم لذا فأنيا تتطمب من قادة ومؤسسات تستطيع 
  .(Nelson &  Squires, 2017, 111-123)والتدرب لمتكيف مع تمك التحديات 

فالقادة في القيادة التكيفية ليسوا بالضرورة ىم الذين يتمتعون بسمطة رسمية، ولكن 
غيير لذا فان الفكرة الأساسية في ىذا النمط القيادي أي شخص يمكنو التأثير عمى الت

شراك الأفراد والجماعات لمواجية التحديات بشكل جماعي، بدلا من  يتمثل في تعبئة وا 
 الاعتماد عمى قائد واحد لتقديم جميع الإجابات.

وبالتالي يساعد القادة التكيفيون الآخرين عمى التنقل عبر عدم اليقين وتطوير 
متفكير والتصرف. إنيم يشجعون التجريب والتعمم والقدرة عمى التكيف مع طرق جديدة ل

من خلبل تعزيز ثقافة حل المشكلبت الجماعي والاستفادة من وجيات  ،الظروف المتغيرة

https://www.semanticscholar.org/author/V.-Squires/84653872
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النظر المتنوعة، تيدف القيادة التكيفية إلى تمكين الأفراد والمنظمات من الازدىار في 
حين تتمثل العناصر الرئيسية لمقيادة التكيفية فيما  بيئات معقدة ومتطورة باستمرار، في

تبني التعقيد، تعزيز ثقافة التعمم، بناء علبقات  :)Grashow, 2009) & Heifetz, Linskyيمي 
قوية، تعزيز الشمولية والتنوع، تشجيع الاستقلبلية والتمكين، التكيف مع التغيير، وتحقيق 

 . ة الأجلالتوازن بين الأىداف قصيرة الأجل وطويم

  :القيادة التمكينية 
يعد مفيوم تمكين القيادة أسموب قيادي يعتمد عمى تفويض السمطة، وتعزيز 
الاستقلبلية، وتشجيع الأفراد عمى تولي ممكية عمميم. يتضمن تقديم الدعم والتوجيو 
 والموارد لتمكين الموظفين وتمكينيم من اتخاذ القرارات وتحمل المخاطر وتطوير مياراتيم.
يعزز نيج القيادة ىذا الشعور بالثقة والتعاون ومشاركة الموظفين، مما يؤدي إلى تحفيز 
وأداء أعمى. تمكين القادة يشجع التواصل المفتوح، ويقدر وجيات النظر المتنوعة، ويخمق 

 بيئة عمل شاممة وداعمة.
تشير القيادة إلى أسموب القيادة الذي يمكن الأفراد ويدعميم لموصول إلى 

 & Amundsen)كاناتيم الكاممة. فيما يمي بعض العناصر الرئيسية لتمكين القيادة إم
Martinsen, 2014, 784-800)  :،التدريب  التواصل الواضح، الثقة والتمكين

الذكاء العاطفي، والتحسين  التعاون والعمل الجماعي، المساءلة والاعتراف، والتطوير،
 المستمر والابتكار.

 كية: القيادة الدينامي 
تشير القيادة الديناميكية إلى أسموب القيادة الذي يتميز بالقدرة عمى التكيف 
والمرونة والرغبة في تبني التغيير. أنيا تنطوي عمى أن تكون استباقية، والتفكير إلى 
الأمام، واستجابة لمختمف الحالات والتحديات. لا يرتبط القائد الديناميكي بالطرق التقميدية 

فكير الثابتة، ولكنو بدلا من ذلك يحتضن الابتكار ويشجع الإبداع في فريقيم، أو طرق الت
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 ,Manning & Robertson)حيث تتضمن القيادة الديناميكية عدة عناصر رئيسة ىي 
الرؤية والاستراتيجية، التواصل الفعال، التمكين والثقة، التعمم  : (88-97 ,2011

  نة.والتطوير المستمر، وقابل لمتكيف والمرو 

 قيادة التعقيد وتطوير الأداي المعسس : 
كما سبق ان تناول الباحث فان قيادة التعقيد تعد مدخل قيادي يعترف بالتعقيد 
والترابط بين المنظمات الحديثة. ويؤكد النيج التكيفية والمرنة لمقيادة، بدلا من الاعتماد 

تعمل في بيئات ديناميكية فقط عمى السمطة اليرمية. تدرك قيادة التعقيد أن المنظمات 
وغير مؤكدة، مما يتطمب من القادة التنقل عبر التعقيد، وتشجيع التعاون، وتعزيز 

 الابتكار.
العلبقة بين القيادة المعقدة وتطوير الأداء متعددة الأوجو. تدرك قيادة التعقيد أن 

ت المعقدة. بدلا أساليب الإدارة التقميدية من أعمى إلى أسفل قد لا تكون فعالة في البيئا
من ذلك، يركز عمى خمق الظروف التي تسمح بالتنظيم الذاتي والقيادة الناشئة. وىذا 
يمكن المؤسسات من الاستجابة بسرعة لمتغيرات والتكيف مع التحديات والاستفادة من 

 .(Moey & Hash, 2019, 319-332)الفرص 
مكن لمقيادة المعقدة تعزيز من خلبل تعزيز التعاون واتخاذ القرارات اللبمركزية، ي

أداء الفريق وتعزيز ثقافة التعمم والابتكار، يشجع عمى وجيات نظر متنوعة، وتبادل 
 المعرفة، والتجريب، مما يؤدي إلى تطوير حمول مبتكرة وتحسين نتائج الأداء.

علبوة عمى ذلك، تؤكد قيادة التعقيد عمى أىمية بناء العلبقات والثقة والتواصل 
عبر المنظمة. تسيل ىذه الأبعاد العلبئقية تبادل المعرفة والتعمم المتبادل، مما المفتوح 

يساىم في التطوير الفردي والتنظيمي. يشجع القادة عمى تمكين وتطوير أعضاء فريقيم، 
 وتمكينيم من التكيف والنمو والأداء عمى مستويات أعمى.
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ية والتكيفية والديناميكية، في قيادة التعقيد، ينصب التركيز عمى القيادة التمكين
حيث يسيم العديد من الأفراد عبر المنظمة في صنع القرار وحل المشكلبت. ييدف ىذا 
النيج إلى تسخير الذكاء والخبرة الجماعية للؤفراد عمى جميع المستويات لمعالجة القضايا 

. من خلبل المعقدة. كما يمكن أن يكون تأثير القيادة المعقدة عمى تطوير الأداء كبيرا
التعرف عمى وجيات النظر المتنوعة والاستفادة منيا في جميع أنحاء المنظمة، تعزز 
قيادة التعقيد الابتكار والقدرة عمى التكيف وخفة الحركة. يشجع عمى ثقافة أكثر تعاونا 

) & Murphy,Gilpin وشمولا حيث يشعر الأفراد بالقدرة عمى تولي الممكية والمبادرة 
90)6-683 2010,.  

بشكل عام، ترتبط قيادة التعقيد ارتباطا وثيقا بتطوير الأداء من خلبل الاعتراف 
بتعقيد البيئات التنظيمية الحديثة، وتعزيز السموكيات التكيفية، وتعزيز التعاون، وتمكين 
التعمم المستمر والابتكار. من خلبل تبني مبادئ القيادة المعقدة، يمكن لممنظمات تعزيز 

ى التنقل من خلبل عدم اليقين، والاستجابة لمتغيير، وتحقيق نتائج الأداء قدرتيا عم
 المستدام. 

 لانياً: الدراسة الميدانية
 الدراسة الميدانية عمى النحو التالي: إجراءاتسارت   

 أهداف الدراسة الميدانية: 

الميدانيــة إلــى تحديــد المعوقــات التــي تواجــو تطــوير أداء القيـــادات  الدراســة ىــدفت
 المدرسية بمرحمة التعميم الأساسي عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر.

الدراسة الميدانية قام الباحث بتصميم استبانة لجمع البيانات التي تسـاعده  أىداف ولتحقيق
 في تحقيق أىداف الدراسة. 
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 أداة الدراسة الميدانية: 
لدراسـة الميدانيـة، لكونيـا تتسـق مـع طبيعـة لقد تـم اسـتخدام الاسـتبانة كـأداة إجـراء ا

الاستبانة لجمع البيانات عن الظواىر التي لا يمكن  استخدامالبحث ومشكمتو، حيث يمكن 
ــــــول،  ــــــرات الذاتيــــــة للؤفــــــراد، والآراء، والقــــــيم، والمي ملبحظتيــــــا بشــــــكل مباشــــــر مثــــــل: الخب

ـــو والاتجاىـــات ) ـــات قواميـــا (، كمـــا أن الاســـتبانة أداة لجمـــع 725، 7004عـــلبم، أب البيان
الاعتماد عمى مجموعة من الأسئمة لمحصول عمى البيانات التي تفيـد فـي جمـع اسـتجابات 
الأفراد حول الموضوعات المثارة، كما تفيد في التعرف عمى خبـرات واتجاىـات وآراء قـد لا 
يمكـــن الحصـــول عمييـــا بوســـائل أخـــرى كالكتـــب والوثـــائق )داوود، وعبـــد الـــرحمن، وكامـــل، 

7005 ،34.) 

وفـــى ضـــوء ذلـــك تـــم إعـــداد الاســـتبانة، كمـــا أنيـــا وســـيمة ناجحـــة ي ســـيُل بيـــا جمـــع 
البيانــــات والمعمومــــات مــــن أعــــداد كبيــــرة مــــن الأفــــراد، إضــــافة إلــــى ســــيولة تحميــــل النتــــائج 
وتفســـــيرىا، وقـــــد أخـــــذ الباحـــــث فـــــي الاعتبـــــار أن تتســـــم عبـــــارات الاســـــتبانة بالموضـــــوعية 

 ع المقيد.والبساطة، وأن تكون العبارات من النو 

 وصف أداة الدراسة:
ـــالي: غـــلبف الاســـتبانة، مقدمـــة وتعميمـــات  ـــم صـــياغة الاســـتبانة عمـــى النحـــو الت ت
الاســـتبانة الخاصــــة بــــالتطبيق، بيانــــات أساســــية والتـــي تضــــمنت الاســــم )اختيــــاري، النــــوع، 

( 22الوظيفــة، ســنوات الخبــرة فــي الوظيفــة الحاليــة، مكــان العمــل، وتكونــت الاســتبانة مــن )
تتعمق المعوقات التي تواجو تطوير أداء القيادات المدرسـية بمرحمـة التعمـيم الأساسـي  عبارة

 عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر. 
ولمتحقــــق مــــن صــــدق أداة الدراســــة قــــام الباحــــث بعــــرض أداة الدراســــة )الاســــتبانة( 

بعــض مــن أســاتذة بصــورتيا الأوليــة عمــى مجموعــة مــن الســادة المحكمــين المتخصصــين و 
كميــات التربيــة فـــي التخصصــات المختمفــة بـــبعض الجامعــات المصــرية، وذلـــك لمتأكــد مـــن 
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 واضــحةالــذي أعــدت مــن أجمــو، ومــا إذا كانــت العبــارات  لمغــرضمــدى ملبءمــة الاســتبانة 
ضــــافة  وتنتمــــي إلــــى المحــــور المحــــدد ليــــا، وتحديــــد غمــــوض بعــــض العبــــارات لتعــــديميا وا 

ة، وبعـد أخـذ الملبحظـات بعـين الاعتبـار وعقـد لقـاءات فرديـة المناسب لكل عبـارة عمـى حـد
مع السادة المحكمين لاستيضاح آرائيـم تمـت إعـادة صـياغة الأداة، وحـذف وتعـديل بعـض 
العبارات التي لم ت مـق  قبـولًا مـن أغمـب السـادة المحكمـين حتـى تـم التوصـل لمصـورة النيائيـة 

 ضعت من أجمو.لأداة الدراسة بحيث أصبحت صادقة في قياس ما و 

قام الباحث بحساب ثبات الاستبانة بطريقة، تحميل التباين عـن طريـق معادلـة ألفـا 
لإيضــاح المنطــق العــام لثبــات الاختبــارات، وبمغــت قيمــة  تســتخدموىــي معادلــة كــرو نبــاخ، 

(، وىي قيمة مرتفعة تدل 0.02(، وىي دالة عند مستوى )0.477معامل ثبات الاستبانة )
 انة. عمى ثبات الاستب

أيضًــــا مــــن ثبــــات أداة الدراســــة اســــتخدم الباحــــث طريقــــة إعــــادة التطبيــــق  ولمتحقـــق
( مـن أفـراد 70لحساب ثبات الاستبانة، بعد تطبيقو عمى عينة الاستطلبعية عينـة قواميـا )

العينـــة، بفاصـــل زمنـــي شـــير بـــين التطبيـــق الأول والتطبيـــق الثـــاني، وتـــم حســـاب معامـــل 
ـــة الارتبـــاط )ر( بـــين درجـــات التطب ـــق الثـــاني، باســـتخدام المعادل يـــق الأول ودرجـــات التطبي

(، وىي دالة عند مسـتوى 0.442بيرسون بين التطبيقين ) معاملالعامة للبرتباط، وقد بمغ 
(، مما يشير إلى درجة عالية من الثبات للبستبانة. وىو معامل ارتباط عالي، وأن 0.02)

 الاستبانة تتمتع بدرجة عالية من الثبات.

 دراسة:عينة ال
بتطبيــق الاســتبانة عمــى عينــة تــم اختيارىــا بطريقــة عشــوائية عــددىا الباحــث  فقــام

الفعمي لاحظ الباحث فقدان عدد كبير من الاستبانات وبعضيا  التطبيقبعد ، و فرد( 400)
( اسـتبانة، وتـم 720التـي تـم تجميعيـا ) الاستباناتلم تكتمل الإجابة عميو، حيث بمغ عدد 

( اســــتبانة لعــــدم اكتمــــال الإجابــــة عمييــــا نظــــرًا 42واســــتبعد ) -بانة( اســــت15فقــــد حــــوالي )
( اسـتبانة صـالحة 700وبذلك تبقـى ) -لانشغال أفراد العينة بترتيبات العام الدراسي الجديد
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% مـــن مجتمـــع الدراســـة وىـــي نســـبة مقبولـــة لتمثـــل المجتمـــع، 77.1لمتحميـــل، حيـــث تمثـــل 
ـــع عينـــة الدراســـة حســـب ـــة فئاتيـــا عمـــى الأ ويوضـــح الجـــدول التـــالي توزي ربـــع إدارات الممثم

 لممجتمع محل الدراسة.

الاســتبانة وحســاب مــدى مُوافقــة أفــراد العيانــة عمــى عبــارات الاســتبانة،  تصــحيحتــمَّ 
 وقد تمَّت عممية التَّصحيح كما يمي:

  حساب تكرارات استجابة أفراد العيانة تحت درجة كُلا عبارة عمى حدة )يتحقَّق تمامًا– 
لا يتحقَّـق(، أو تحـت درجـة مُوافقـة كـلّ عبـارة عمـى حـدة )مُوافـق  –إلى حدٍ مـا  يتحقَّق
 لا أُوافق(. –مُوافق إلى حدٍ ما  –تمامًا 

 يـــة كُـــلا عبــارة كمـــا ىـــو موضــح فـــي الجـــدول أوزان  أعطيــت لكُـــلا درجـــة تحقأــق أو أىما
 التالي:

 ( 1جدول )
 رجة تحقُّق وأهمِّية(الأوزان النِّسبية الخاصة ببدا ل الإجابة )كُلُّ د

 لا أُوافق لا أدري مُوافق  بدا ل الإجـابة
 1 2 3 الوزن النِّسب 

  ضرب التاكرارات تحت درجة كُلا تحقأق أو أىماية فـي الأوزان المنـاظرة لكُـلا عبـارة مـن
 عبارات الاستبانة.

 .جمع حاصل الضَّرب السَّابق لكُلا عبارة عمى حدة 

 ط الـــوزني لكُـــلا عبـــارة مـــن عبـــارات الاســـتبانة بقســـمة حاصـــل الحُصُـــول عمـــى المُتوســـ
 الجمع السَّابق عمى أفراد العيانة.

 ( 7الحُصُول عمى نسبة مُتوسط الاستجابة لكُلا عبارة بقسمة المُتوسط الـوزني عمـى ،)
ــر ىــذه الناســبة عــن مــدى  حيــثُ تُوجــد ثلبثــة اختيــارات للئجابــة عمــى كُــلا عبــارة، وتُعبا

 اد العيانة بوجود ىذه العبارة في الواقع الفعمي، أو مدى أىماية ىذه العبارة.إحساس أفر 
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  الحصــول عمــى نســبة متوســط الاســتجابة لكــل عبــارة، وذلــك بقســمة درجــة الاســتجابة
الكمية لكل عبارة عمى عدد أفراد العينة مضروبًا في أعمى وزن رقمي للبسـتجابة وىـو 

 (.74، 2552( )أبو حطب، وصادق، 7)

 

 سبة متوسط الاستجابة = ن

 الدرجة الكمية لمعبارة       

 7× عدد أفراد العينة )ن( 

 حساب نسبة متوسط شدة التحقق من خمل المعادلة الآتية:  -1

 أقل وزن رقم  -أكبر وزن رقم   =نسبة متوسط شدة التحقق لكل عبارة 
 عدد بدا ل الاستجابة

                                 = 3 – 1  
3 

                                   = 0.67 

 حســاب الخطــم المعيــاري بالنســبة لنســبة متوســط الاســتجابة لكــل عبــارة مــن عبــارات -2
 الاستبانة من خمل المعادلة التالية: 

 

 

 

  . 0.67أ = نسبة متوسط شدة التحقق عمل العبارة وتساوى  حيث 
 من الواحد الصحيح. ب = باق  نسبة متوسط شدة التحقق 
 . 0.77=  0.23 - 2أ( =  - 2)  =    
 700عدد أفراد العينة =    ن =       

 ب× أ 

 =     المعياري الخطأ ن
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  0.027=                  0.33×  0.67               =الخطأ المعياري

                                 300  
 تية: تقدير حدود اللقة لنسبة متوسط الاستجابة من خمل المعادلة الآ -3
× الخطـأ المعيــاري± ]حـدود الثقـة لنسـبة متوســط الاسـتجابة = نسـبة متوسـط شــدة التحقـق  

2.52] 
 (0.01عند مستوى دلالة ) 0.51تمثل درجة ثقة  2.52حيث          

 النيائية لتقدير حدود الثقة لنسبة متوسط الاستجابة لكل عبارة ىي:  الصورةوعميو تصبح  

× الخطأ المعياري ± الاستجابة = نسبة متوسط شدة التحقق  ]حدود الثقة لنسبة متوسط

2.52] 

وبناءً عمى ذلك فقد راعى الباحث عند حساب التحميل الإحصائي وحساب حدود  
 الثقة وتحميل النتائج التي تم التوصل إلييا وتفسيرىا ما يمي:

  إذا كانـــت نســـبة متوســـط الاســـتجابة لمعبـــارة(0.23  +فيـــي 2.52× الخطـــأ المعيـــاري )
 تتحقق. 

  إذا كانت نسبة متوسط الاستجابة لمعبـارة(0.23 - فيـي لا 2.52× الخطـأ المعيـاري )
 تتحقق.

 ( الخطـــأ المعيـــاري  0.23إذا كانـــت نســـبة متوســـط الاســـتجابة لمعبـــارة تنحصـــر بـــين + ×
 واضحة الدلالة أو إلى حد ما.( فيي غير 2.52× الخطأ المعياري  –0.23(، )2.52
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 : حساب حدود اللقة لعينة الدراسة، وذلك عمل النحو التال 
الثقــة يختمفــان بــاختلبف عــدد أفــراد العينــة، فقــد تــم حســاب حــدود  حــديحيــث إن  

 الثقة لعينة الدراسة، وذلك عمى النحو التالي:
  0.027، الخطم المعياري = 300ن = 

 ( = 1.96× 0.027+  0.67( = )1.96× م المعياري+ الخط 0.67الحد الأعمل = )0.72 

 ( = 1.96× 0.027 -0.67( = )1.96× الخطم المعياري - 0.67الحد الأدنل = )0.62 

وقـد راعــى الباحــث عنــد حســاب التحميـل الإحصــائي وحســاب حــدود الثقــة وتحميــل  
 النتائج التي تم التوصل إلييا وتفسيرىا وفقاً لذلك:

 (، فتعتبـــــر الدّراســــة أنَّ مُجتمـــــع العينـــــة يـــــرى 0.37تجابة عـــــن )إذا زاد متوســــط الاســـــ
الموافقة عمى تحقق ىذه العبارة فـي الواقـع الفعمـي بصـورة كبيـرة مـن وجيـة نظـر عينـة 

 الدراسة. 

ليس هُناك اتجاه نحى المىافقت أو عدم 

المىافقت على تحقق العبارة في الىاقع 

 الفعلي من وجهت نظر عيِّنت الدِّراست

اتجاه نحى عدم المىافقت 

على تحقق العبارة في 

الىاقع الفعلي من وجهت 

نظر عيِّنت الدِّراست نظر 

 ت الدِّراستعيِّن

اتجاه نحى المىافقت على تحقق 

العبارة في الىاقع الفعلي من 

 وجهت نظر عيِّنت الدِّراست

0.7

2 

0.67 0.62 
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 ( فتعتبـــر الدّراســـة أنَّ 0.27&  0.37إذا انحصـــرت نســـبة متوســـط الاســـتجابة بـــين ،)
عمــى تحقــق أو عــدم  –أو عــدم الموافقــة مُجتمــع العيّنــة لــيس لــو اتجاىــا نحــو الموافقــة 

تحقــق ىـــذه العبــارة فـــي الواقــع الفعمـــي )إلـــى حـــدٍ مــــا أو أحيانًــا(، وذلـــك لأنَّــو فـــي ىـــذه 
( يســاوي أو يقــل أو يزيــد 0.23الحالــة يكــون انحــراف متوســط الاســتجابة عــن العــدد )

 (، وىذا الانحراف يُعتبر انحرافًا صغيرًا لا دلالة لو.0.01عن )
 (، فتعتبـر الدّراســة أنَّ مُجتمـع العينــة يـرى عــدم 0.27وســط الاسـتجابة عــن )إذا قـل مت

الموافقة عمى تحقق ىذه العبارة فـي الواقـع الفعمـي بصـورة كبيـرة مـن وجيـة نظـر عينـة 
 الدراسة.

الإحصـــائية تنتيـــي إجـــراءات الدراســـة الميدانيـــة فـــي ىـــذا الفصـــلق  المعالجـــةوبيـــذه 
جـراءات  حيث تناول ىذا الفصل وصفًا دقيقًا لعممية بنـاء الاسـتبانة فـي صـورتيا الأوليـة، وا 

وصــفًا لعينــة الدراســة، وســوف يعــرض  وكــذلكتحكيميــا وصــولًا إلــى الصــورة النيائيــة ليــا، 
الاسـتبانة عمـى  محـاورالباحث تفسير نتائج الدراسة الميدانية بعرض نتائج كـل محـور مـن 

ات الصــــمة والإطــــار النظــــري حــــدة، وتفســــير تمــــك النتــــائج فــــي ضــــوء الدراســــات الســــابقة ذ
 لمدراسة. 

 لانيا: تحميل نتا ج الدراسة الميدانية ومناقشتنا:
التــي تواجــو تطــوير أداء القيــادات المدرســية  المعوقــاتشــممت الاســتبانة محــور: 

 . بمرحمة التعميم الأساسي عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر

لحســـابية والاوزان النســـبية ومســـتوى التحقـــق يوضـــح الجـــدول التـــالي المتوســـطات ا
والترتيــب لاســتجابات أفــراد العينــة عمــى العبــارات المتعمقــة بــالمحور الثــاني: المعوقــات التــي 
تواجـــو تطـــوير أداء القيـــادات المدرســـية بمرحمـــة التعمـــيم الأساســـي عمـــى ضـــوء أبعـــاد قيـــادة 

 التعقيد بمحافظة البحر الأحمر:
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 ( 7جدول )
ابية والأوزان النسبية ومستوى التحقق والترتيب لاستجابات أفراد المتوسطات الحس

 العينة عمل العبارات المتعمقة بالمحور اللان : المعوقات الت  تواجه 
 تطوير أداي القيادات المدرسية بمرحمة التعميم الأساس  
 عمل ضوي أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر

 العبارة م

 درجة التحقق
 سطالمتو

 الحسابي

نسبة متوسط 
الاستجابة 

نسبة متوسط 
 الاستجابة

مستوى 
 التحقق

 الترتيب

 أوافق
لا 
 أدرى

غير 
 موافق

1 

يواجه مدير المدرسة 
ضغط الوقت الشديد 

نتيجة للمهام 
والمسئوليات 

المتعددة التي يتعين 
 عليه القيام بها.

 11 متوسط 0..2 0.22 101 32 121

0 

صعوبة تخصيص 
الكافي للتفكير  الوقت

الاستراتيجي والتحليل 
العميق للمشكلات 

 المعقدة.

 12 متوسط 2.72 0.02 80 111 131

3 

الموارد المحدودة 
للمدارس، سواء التي 
تتعلق بالميزانية أو 

 العاملين أو التجهيزات.

 0 مرتفع 2.07 1..0 00 2. 010

2 

قد يواجه مدير 
المدرسة تحديات معقدة 

ليم فيما يتعلق بالتع
 والتعلم والتقييم.

 1 مرتفع 2.11 0.78 12 28 021

8 

ضعف استخدام 
استراتيجيات متعددة 
للتعامل مع التحديات 

 المختلفة.
 
 

 8 مرتفع 2.03 0.8 22 72 112
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 العبارة م

 درجة التحقق
 سطالمتو

 الحسابي

نسبة متوسط 
الاستجابة 

نسبة متوسط 
 الاستجابة

مستوى 
 التحقق

 الترتيب

 أوافق
لا 
 أدرى

غير 
 موافق

. 

صعوبة تحقيق توازن 
بين احتياجات التلاميذ 
وتوجيهات السلطات 
التعليمية والمجتمع 

 المحلي.

 2 مرتفع 2.03 0.81 21 20 023

7 

قد يواجه مدير 
المدرسة مقاومة 
داخلية من بعض 

المعلمين أو الموظفين 
الإداريين للتغيير أو 
 تنفيذ مبادرات جديدة.

 3 مرتفع 2.02 0.80 22 3. 117

0 

الصعوبة التشريعية في 
فهم وتطبيق هذه 

السياسات والتعامل مع 
توجيهات متعددة 

 ومتغيرة.

 7 مرتفع 0..2 0.23 22 12 172

1 
ف البنية التحتية ضع

 للمدرسة.
 0 مرتفع 8..2 0.22 81 2. 101

النقص في التجهيزات  12
المدرسية وتكنولوجيا 
 المعلومات والاتصالات.

 1 مرتفع 2.82 .0.3 81 12 181

ضعف الإعداد الجيد  11
 لمديري المدارس.

101 02 38 
0.20 
 

 . مرتفع 2.82

 
   0.73 2.2    الب عد ككل

 الجدول السابق ما يمي: يتضح من نتائج 
 ( والتي تنص عمى4جاءت العبارة رقم ):  قـد يواجـه مـدير المدرسـة تحـديات معقـدة"

فــي المرتبــة الأولــى حيــث أشــارت إحصــاءات فيمــا يتعمــق بــالتعميم والــتعمم والتقيــيم"، 
(، 7.31العينة إلى درجة تحقـق متوسـطة لإجمـالي عينـة الدراسـة، ومتوسـط حسـابي )
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(، ووفــق المعــايير، يــرى أفــراد العينــة 0.01( عنــد مســتوى دلالــة )0.52ووزن نســبي )
 أن ىذا يتحقق في الواقع الفعمي

 ( 7جاءت العبارة رقـم)  :المـوارد المحـدودة لممـدارس، سـواي التـ  والتـي تـنص عمـى"
في المرتبة الثانية بمستوى تحقق مرتفـع  تتعمق بالميزانية أو العاممين أو التجنيزات"،

( عند مستوى 0.43(، ووزن نسبي )7.22لدراسة، ومتوسط حسابي )لإجمالي عينة ا
(، ووفقًـــا لممعـــايير يـــرى أفـــراد العينـــة أن ىـــذا يتحقـــق فـــي الواقـــع الفعمـــي 0.01دلالـــة )

 بدرجة مرتفعة
 ( والمتــان تنصــان عمــى: 4(، ورقــم )2جــاءت العبارتــان رقــم ) يواجــه مــدير المدرســة"

يات المتعـددة التـ  يتعـين عميـه القيـام ضعط الوقت الشـديد نتيجـة لممنـام والمسـ ول
بنا"، و"ضعف فعاليـة مـدير المدرسـة فـ  تحقيـق مشـاركة مجتمعيـة داعمـة لجـودة 

ـــل المدرســـ "، ـــة  العم فـــي المرتبـــة قبـــل الأخيـــرة بدرجـــة تحقـــق متوســـط لإجمـــالي عين
ــــق ىــــذا، بمتوســــط حســــابي  ــــي تحق ــــراد العينــــة إل ــــث تشــــير اســــتجابات أف الدراســــة، حي

(، أي يـرى أفـراد العينـة أن 0.01( عند مستوى دلالة )0.24ي )(، ووزن نسب7.04)
 ىذا يتحقق في الواقع الفعمي إلى حد ما

 ( 5جـاءت العبــارة رقــم)  :وجــود خمفــات وصــراعات بــين العــاممين والتــي تــنص عمــى"
، فــي المرتبــة الأخيــرة بمســتوى تحقــق متوســطة لإجمــالي عينــة الدراســة، فــ  المدرســة"

، ووفقـًا (0.01عنـد مسـتوى دلالـة )( 0.21ووزن نسـبي ) (،2.25ومتوسط حسـابي )
 . لممعايير يرى أفراد العينة أن ىذا يتحقق في الواقع الفعمي

 ( 2جــــاءت العبــــارة رقــــم)  :ــــزات المدرســــية والتــــي تــــنص عمــــى ــــنقص فــــ  التجني "ال
في المرتبة الأولى بدرجة تحقق متوسطة النسبة وتكنولوجيا المعمومات والاتصالات " 

عند مستوى ( 0.14(، ووزن نسبي )2.24ومتوسط حسابي )عينة الدراسة،  لإجمالي
فــي الواقــع الفعمــي إلــى حــد مـــا  يتحقـــق، أي يــرى أفــراد العينــة أن ىــذا (0.01دلالــة )

 . وليس بالصورة الكافية
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 ( والتـي تـنص عمـى: 7جاءت العبارة رقم ) تتبنـ  المدرسـة الأنمـاط القياديـة الفعالـة"
في الترتيب الثالـث بالنسـبة لإجمـالي  جنود التعيير والتحسين"،والمشاركة والداعمة ل

بمتوســط حســابي العينــة إلــى تحقــق ىــذا،  أفــرادعينــة الدراســة، حيــث تشــير اســتجابات 
يرى أفراد  (، ووفقًا لممعايير0.01عند مستوى دلالة )( 0.43ووزن نسبي ) (،2.47)

  إلى حد ما العينة أن ىذا يتحقق في الواقع الفعمي
"المعوقـــات التـــ  تواجـــه أبعـــاد قيـــادة حـــظ مـــن الإحصـــاءات الخاصـــة بمحـــوريُلب

ــد ــيم الأساســ  بمحــافظ البحــر الأحمــر"، التعقي تشــير إلــى فــروق بــدرجات  بمــدارس التعم
، متوســـطةمتقاربـــة بفـــارق صـــغير، بموافقـــة مرتفعـــة، عـــدا بعـــض العبـــارات جـــاءت بموافقـــة 

( ونسـبة 7.7متوسـط الكمـي الـوزني )ومستوى تحقق مرتفع لمبُعد ككل، حيث جاءت قيمة ال
( ممــــا يــــدل عمــــى أنــــو توجــــد 0.34متوســــط الاســــتجابة أو الــــوزن النســــبي لممحــــور ككــــل )

مجموعــة مــن المعوقــات فــي الواقــع الفعمــي، تــؤثر عمــى تحقيــق ابعــاد قيــادة التعقيــد بمــدارس 
 .التعميم الأساسي بمحافظة البحر الأحمر

القيادات المدرسية بمرحمة التعميم لاللاً: الآليات المقترحة لتطوير أداي 
 الأساس  

 عمى ضوء أبعاد قيادة التعقيد بمحافظة البحر الأحمر:   
  إعداد برنامج تدريبي لمديري المدارس مرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي وكيفية وضع

 الرؤية والرسالة لمدرستو وقيميا الأساسية. 
  المتقدم والتعرف عمى عقد ورش عمل وتدريب لمديري المدارس في الإحصاء

 أساليب تحميل البيانات والمعمومات لاتخاذ قرارات استراتيجية مستنيرة.
  العمل عمى حث وحفز مديري المدارس عمى القيام بدورىم في تشجيع الابتكار

 .والإبداع بين أعضاء الفريق
  في إعداد برنامج تدريبي لمديري المدارس لتعزيز ثقافة المشاركة الفعالة لممعممين

 إيجاد حمول لممشكلبت.
 .تقدير المعممين واحتراميم ومعاممتيم كشركاء في تطوير العممية التعميمية 
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  توفير مناخ مدرسي ملبئم لكافة العاممين، بحيث يستطيعون العمل بحرية في ظل
 بيئة مدرسية يسودىا الاستقرار والأمان.

 مدارس.العمل عمى نشر ثقافة التنمية المينية المستدامة داخل ال  
  حث المعممين للبطلبع عمى كل ما ىو جديد ومستحدث في مجال طرق التدريس

 وتقنياتو، أو في محتوى المناىج.
 .إشراك المعممين في تحديد احتياجاتيم الذاتية، وتطوير خبراتيم التعميمية  
  تمكين المعممين من توظيف المعارف والميارات المكتسبة في تحسين العممية

 التعميمية.
 تاحة الفرصة لممعممين نحو المشاركة الفعالة في تخطيط المناىج الدراسية، واقتراح إ

 الانشطة اللبزمة، ورسم السياسة التعميمية بالمدرسة.
  بناء ثقافة مدرسية داعمة ودافعة ومشجعة عمى التعمم الذاتي والتعمم المستمر والتعمم

 النشط والتعمم التعاوني والتعمم من خلبل الزملبء. 
 .تقويم أداء المعممين باستمرار، وتشجيعيم عمى تبني أساليب التقويم الذاتي 
  تحديد التوجو الاستراتيجي لممدرسة بالتشارك مع المستفيدين )أولياء الامور ــ الطالب

ــ المعممون ــ المجتمع المحيط( والعمل عمى وضع خطة ملبئمة لتطوير المدرسة 
رؤية المدرسة وأىدافيا من ناحية، وأىداف والعاممين بيا، وضرورة الربط بين 
 العاممين وتطمعاتيم من ناحية أخرى.

  الاىتمام بمشاركة منسوبي المدرسة في وضع خطتيا الاستراتيجية، ومتابعة مدى
 تحقيق المدرسة لرؤيتيا الاستراتيجية.
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 المراجم
 أولًا : المراجم العربية : 

، الجزء لسان العربم(: 2524مصري )ابن منظور، محمد بن مكرم الأفريقي ال .2
 العاشر، بيروت دار صادر.

مناهج البحث وطرق التحميل الإحصا   (: 2552فؤاد، وصادق، آمال )أبو حطب،  .7
، القاىرة: مكتبة الأنجمو ف  العموم النفسية والتربوية والاجتماعية

 المصرية.
ــ  العمــوم النفســية (: 7004) محمــودأبــو عــلبم، رجــاء  -2 ، والتربويــةمــننج البحــث ف

 الطبعة الثانية، القاىرة: دار النشر لمجامعات.
، تطوير الإدارة المدرسية دراسات نظرية وميدانية(: 7027أحمد، أحمد إبراىيم ) -7

 الإسكندرية: مكتبة المعارف الحديثة.
م(: "دور مدير المدرسة الابتدائية في التنمية المينية 7022محمد ) أحمد، شيماء -7

رسالة خل إدارة الجودة الشاممة: دراسة ميدانية"، لممعممين في ضوء مد
 جامعة سوىاج.  -، كمية التربية ماجستير غير منشورة

المدرسية في جميورية مصر العربية بين الواقع  الادارة(: 7002أحمد، عمي السيد ) -4
(، 4(، العدد )2، المجمد )مجمة دراسات تربوية واجتماعيةوالمأمول، 
 موان.جامعة ح –كمية التربية 

م(: "معوقات التطوير 7022الجيار، وىيبة، أماني عصمت ) عمىالجيار، سيير  -1
المدرسي بمدارس الحمقة الأولى من التعميم الأساسي في مصر: دراسة 

، مجمة محكمة ربع سنوية، مجمة البحث العمم  ف  التربيةتحميمية"، 
 العدد الثاني عشر، الجزء الثالث، جامعة عين شمس: كمية البنات

 للآداب والعموم والتربية. 
، معجم المصطمحات الإداريةم(: 7003الإدارية ) لمتنميةخبراء المنظمة العربية  -2

 القاىرة: المنظمة العربية لمتنمية الإدارية. 
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التربية المقارنة الأصول المننجية ونظم التعميم م(: 7005) خميل، نبيل سعد -3
 ع.، القاىرة: دار الفجر لمنشر والتوزيالإلزام 

القاىرة: دار الفجر  القيادة ف  المنظمات التعميمية،م(: 7072نبيل سعد )خميل،  -4
 لمنشر والتوزيع.

القيادة المدرسية: المفنوم، النظريات، الأنماط، م(: 7077نبيل سعد )خميل،  -5
 القاىرة: دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر والتوزيع. الأبعاد،

الأردن: دار الراية لمنشر  –، عمان لإداريةالقيادة ا(: 7027خيري، أسامة سعد ) -20
 والتوزيع والطباعة.

(: 7005، وعبــد الــرحمن، أنــور حســين، وكامــل، مصــطفى محمــد )حنــاداوود، عزيــز  -22
ـــوم الســـموكية ـــ  العم ـــاهج البحـــث ف ، الطبعـــة الثالثـــة، القـــاىرة: مكتبـــة من

 الأنجمو المصرية.
(: العلبقة بين القيادة الموزعة 7024، والحربي، خميل بن ضيف الله )زكريا، زكريا محمد -27

وصنع القرار لمقادة الأكاديميين بجامعة طيبة من وجية نظر أعضاء ىيئة 
 -(، جامعة القاىرة 7(، العدد )72المجمد )، مجمة العموم التربويةالتدريس، 

 كمية الدراسات العميا لمتربية.
التعميم (: "متطمبات تجويد أداء مديري مدارس 7022عوض ) سلبمة، سلبمة -27

رسالة ماجستير غير الأساسي في ضوء معايير القيادة والحوكمة"، 
 ، كمية التربية جامعة المنصورة.منشورة

م(: "دور إدارة المدرسة الابتدائية في تنمية الابتكار لدي 7005سميمان، عوض الله ) -24
مجمة العاممين بيا لمواجية تحديات الثورة المعموماتية: دراسة ميدانية"، 

، العدد الثالث، السنة الرابعة والعشرين، كمية ث النفسية والتربويةالبحو 
 جامعة المنوفية. -التربية 
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(: النمط القيادي السائد في مدارس التعميم العام 7000شرف، نشأت فضل محمود ) -21
(، كمية 57، العدد )مجمة التربيةوعلبقتو بالالتزام التنظيمي لممعممين، 

 معة الأزىر.جا –التربية بنين بالقاىرة 
م(: تطبيقات أنماط قيادة التعقيد في المؤسسات 7024عبد الجبار، منى حيدر ) -22

المعتمر الدول  الخامس المستندة عمى المعرفة، التعميم العالي نموذجا، 
، تركيا، جامعة يمدز تكنيك –لمعموم الاجتماعية المنعقد ف  إسطنبول 

 م.7024ديسمبر 
(: "تطوير برامج إعداد مدير المدرسة في المرحمة 7024كرم عبد الله )عبد المولى،  -23

رسالة الابتدائية عمى ضوء بعض الاتجاىات العالمية المعاصرة"، 
 ، كمية التربية جامعة الفيوم.ماجستير غير منشورة

(: الممارسات القيادية لدى القائدات المدارس 7077) احمدفاطمة محمد العدوي،  -24
، مجمة كمية التربية بالمنصورةادمة، بمنطقة جازان في ضوء القيادة الخ

 جامعة المنصورة. –(، كمية التربية 224العدد )
الإدارة المدرسية الحديلة مفاهيمنا النظرية (: 7020عطوى، جودت عزت ) -25

الأردن: دار الثقافة لمنشر  –، الطبعة الرابعة، عمان وتطبيقاتنا العممية
 والتوزيع والطباعة.

، ترجمة عبد المطيف الخياط، عمل ضوي المبادئ قيادةالم(: 7004) ستيفينكوفي،  -70
 عمان: دار الخميل.

م(: "رؤية مقترحة لاختيار القيادات المدرسية في 7003، محمد عبد الحميد )محمد -72
المعتمر السنوي الخامس عشر الجمعية ضوء معايير الإدارة المتميزة". 

مم مركز تطوير  المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية بالاشتراك
جامعة عين شمس بعنوان: تمهيل القيادات التربوية  –التعميم الجامع  

يناير  28 -27ف  مصر والوطن العرب  والمنعقد ف  الفترة من 
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. القاىرة: دار الفكر م بمقر كمية التربية، جامعة عين شمس2007
 العربي. 

درسية كمدخل لإصلبح رؤية مقترحة للئدارة الم م(: "7021) إبراىيمونيس، محمد  -77
: مركز  ، العدد الثامن، جامعة أسيوطدراسات ف  التعميم العال التعميم"، 

 تطوير التعميم الجامعي.
 المراجم الأجنبية:لانياً : 

23- Amundsen, Stein & Martinsen, Øyvind L. (2014): Self–Other 

Agreement in Empowering Leadership: Relationships 

with Leader Effectiveness and Subordinates' Job 

Satisfaction and Turnover Intention, The Leadership 

Quarterly, Vol. (25), Issue (4).  
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