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 مستخمص البحث

القيادة التكيفية لدى مديري مدارس التعميم واقع  إلى الكشف عن  ىدفت الدراسة
 الدراسة المنيج اتبعت، و ثانوي( من وجية نظر المعممين -إعدادي-العام )ابتدائي

عبارة موزعة عمى  47كأداة لمدراسة وكانت مكونة من   ستبانةالاواستخدمت  الوصفي؛
تعزيز التعاون وروح  -خمسة أبعاد فرعية: استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميمية

إيجاد حمول مبتكرة  قائمة عمى المشاركة  -التصحيح الذاتي والتأمل -المشاركة
من  معمما (2231عمى عينة قدرىا ) أداة الدراسة  وطبقت، الفاعمة( الحوكمة -المجتمعية

الغردقة، ، بمناطق المعممين والمعممات بمدارس التعميم العام بمحافظة البحر الأحمر
  سفاجا. 

القيادة التكيفية وأبعادىا الخمسة لدى  تحققوكشفت نتائج الدراسة الميدانية عمى 
حمول  إيجادثم  الحوكمة الفاعمةمديري مدارس التعميم العام بدرجة عالية وترتبت كالتالي: 

تعزيز ثم  استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميميةثم مبتكرة قائمة عمي المشاركة المجتمعية
 . لالتصحيح الذاتي والتأمثم أخيرا  التعاون وروح المشاركة

 محافظة البحر الأحمر.  -مدارس التعميم العام -القيادة التكيفية الكممات الدالة:
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Abstract 

The present study aimed to reveal the reality of the adaptive 

leadership among public education school principals (primary-

preparatory-secondary) from the teachers' perspective. The study 

followed the descriptive approach. The questionnaire was used as a 

tool for the study which  composed of two 36 statements distributed 

over five sub-dimensions: exploring and creating the educational 

work environment - enhancing cooperation and the spirit of 

participation - self-correction and reflection - finding innovative 

solutions based on community participation - effective governan.  

The study tool was applied to a sample of (1120) male and female 

teachers in general education schools in the Red Sea Governorate, 

in the Hurghada and Safaga areas. The results of the field study 

revealed that adaptive leadership and its five dimensions were 

achieved among public education school principals to a high degree 

and were arranged as follows: effective governance, then finding 

innovative solutions based on community participation, then 

exploring and creating the educational work environment, then 

enhancing cooperation and the spirit of participation, and finally 

self-correction and reflection.  

Keywords: predictive ability- adaptive leadership, organizational 

effectiveness, public education  schools, Red Sea Governorate 
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 :مقدمة
تعيش المؤسسات التعميمية في بيئة مضطربة كثيرة التعقيد، ويسودىا عدم التأكد 
والمخاطرة، وتتسم بالديناميكية المستمرة نتيجة ظاىرة العولمة والتطور التكنولوجي 

التنافسية، والتوجو إلى اقتصاد والانفتاح عمى الأسواق العالمية وتنوع الحاجات، وزيادة 
المعرفة، الأمر الذي يفرض عمى ىذه المؤسسات تحديات كبيرة ومتعددة ومتنوعة ينبغي 
عمييا مواجيتيا بسرعة، ويدعوىا إلى بذل جيود أكبر لمسايرة الوضع الجديد ومواكبة 

ر في التحولات في مختمف الميادين، لذا بات من الضروري عمى كافة الدول إعادة النظ
 أنظمتيا التعميمية وقيادتيا، والعمل عمى تطويرىا لتحقيق أىدافيا وغاياتيا.

( أن المدرسة تعد ركناً ميماً في 359، ص 3129الجرايدة )محمد ويذكر 
ذا كانت كفاءة  فيي الأداة التي تحقق أىداف العممية التعميمية، العممية التعميمية  وا 

شخصية مدير  والمتمثمة فيالعممية التعميمة لأية مؤسسة تعميمية ترتبط بنجاح إدارتيا 
دراكو الأنماط والأساليب القيادية  المؤسسة التعميمية وسموكو القيادي ومدى فيمو وا 
الصحيحة، بل يمكن القول إن المسألة لا تتوقف عند فيم أفضل أنماط القيادة بل ومدى 

رستو ليذه الأنماط، إذ يحمل مدير المدرسة عمى عاتقو مسؤوليات ضخمة فيو يرأس مما
جميع العاممين، كما أنو المسئول الأول عن جميع التلبميذ أو الطلبب الممتحقين 
بالمدرسة، لذلك فإن واجباتو الوظيفية تتسع لتشمل كلب الجانبين: الجانب التنظيمي 

 (.235، ص 3124الديحاني، عمي والجانب التعميمي )

أنو عمى الرغم من أن القيادة ليست علبجًا  etal. (2017)Lord ,وقد أكد 
شاملًب، إلا أنيا تؤدي دورًا حاسمًا في إحداث التغيير والتقدم التنظيمي الرئيسين، ويعتمد 
نجاح المنظمات عمى الأداء الماىر لمقادة والممارسات القيادية التي تحل المشكلبت 

معقدة والديناميكية وغير المحددة. ومن ثم، فإن طبيعة تحديات العالم الحالي التنظيمية ال
تتطمب تبني نيج قيادي يسمح لمقادة بأن يكونوا مرنين وقادرين عمى التكيف مع البيئات 

.  فالقيادة التقميدية التي (Heifetz & Linsky 2014)الاجتماعية والسياسية المتغيرة
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قيادية  بأساليبوعمى القادة استبداليا  ، أصبحت أقل فائدةتركز عمى الأنماط اليرمية 
 Uhl-Bienوالمستجدات ) الطوارئتمكنيم من مواجية الأزمات الحديثة والتكيف مع كل 

& Marion, 2016 القيادة التكيفية  أسموب ؛القيادية الحديثة الأساليب(. ومن . 

أكثر  بأنونيج القيادة التكيفية  Heifetz and Linsky (2014) وقد  وصف
قيمة كنيج قيادة في مؤسسات التعميم الحالية، ويرجع ذلك إلى قبوليا لمغموض والتعقيد 

ونتيجة  ،في المواقف وسعييا النشط لمحمول المبتكرة التي تساىم في الفعالية والنجاح
أصبحت قدرات  لذلك، مع معدل التغيير السريع في مكان العمل وفي جميع أنحاء العالم،

أكثر من أي وقت مضى، ويعد امتلبك ميزة تنافسية  القيادة التكيفية ذات أىمية متزايدة
 .(Heifetz et al. 2018) أمرًا بالغ الأىمية

ومن ناحية أخرى، تركز القيادة التكيفية عمى سموك القائد وتفاعلبتو مع الأتباع، 
)Anderson ,لمتكيف مع التغيير فضلًب عن قدرة القائد عمى تعبئة وتحفيز الأتباع

2015, p.83)بالإضافة إلى ذلك، ذكر . Obolensky (2018) أن القيادة التكيفية ىي
 .Heifetz etal  كدأسموب قيادة يمكن أن يتكيف مع الظروف المتغيرة ويزدىر. كما أ

أن إطار القيادة التكيفية مدعوم بالتمييز التشخيصي بين المشاكل التقنية  (2018)
التحديات التكيفية، مما يعني أن غالبية حالات فشل القيادة ىي تشخيصية بطبيعتيا، مع و 

أخطاء في تشخيص السمطات والخبراء لمتحديات التكيفية وتطبيق الحمول المعروفة 
فإن تحديات التكيف ىي مشاكل غير  Jefferies (2017)ووفقًا لـ  ،لممشاكل التقنية

ومن ثم، يتحول دور القيادة إلى بناء المعرفة  ،معروفة ليا مفيومة تمامًا ولا توجد إجابة
في فيم طبيعة التحديات وحشد أصحاب المصمحة لفيم تعقيد المشكمة بشكل أفضل 

  .والبحث عن وجيات نظر متنوعة يمكن أن تؤدي إلى التعمم التشخيصي

فإن القيادة التكيفية تدور حول كيفية  Heifetz et al. (2014)وعلبوة عمى ذلك، وفقًا لـ 
مساعدة القادة لمناس عمى التكيف مع التحديات والتغييرات، فإنيا تركز عمى التعديلبت 

 والتعمم التي يجب عمى الأفراد إجراؤىا استجابةً لتغير البيئة المحيطة.
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ات عمى ما سبق،  في بيئة اليوم المتغيرة والديناميكية، يجب عمى المؤسس وبناءً 
التعميمية، مثل المنظمات الأخرى، التكيف مع التغيير أو المخاطرة بالتخمف عن الركب 

ففي عصر المنافسة المكثفة والتحول والتغيير السريع، فإن  ،في السوق التنافسية
دارتيا  المؤسسات الفعالة ىي تمك التي يمكنيا التعرف عمى التغيرات  والتفاعل معيا وا 

فإن تحقيق الفعالية في المؤسسات التعميمية تتطمب القدرة عمى  وازدىارىا، وبالتالي،
فممارسة القيادة التي  ،Harriette &( Rasmussen 2021) التكيف مع التغير باستمرار،

تحاول التكيف مع التحديات العامة الحالية تخمق منظمة تتعمم باستمرار وتحول نفسيا 
القيادة التكيفية تضمن  فإنلتعزيز فعالية المنظمة، لذلك، مقارنة بنماذج القيادة الأخرى، 

 تكيفيفعالية تنظيمية لممؤسسة من خلبل تحقيق الأىداف التنظيمية من خلبل التدخل ال
 .(Jacob & Shari, 2016)التغيير  مع

ثار الايجابية لممارسات القيادة الآ ( Corazzini,  2014)دراسة  أكدتوقد 
التكيفية عمى فعالية المنظمات في ظل التحول الثقافي في الشركات الصحية، كما تم 

من قبل استكشاف تأثير القيادة التكيفية عمى التصميم التنظيمي واليياكل والعمميات 
(Dinh, etal. 2014) علبوة عمى ذلك، تم إجراء دراسات حول آثار ممارسات القيادة ،

  Garcia-Morales et)التكيفية لفعالية المنظمات بشكل أساسي في البمدان الصناعية
al.,  2016; Hempe,  2016; Zagorsek,  Jaklic,  & Stough, 2004) كما ،

 & Nebiyu)عمى الفعالية التنظيمية في التعميم العالي العام تم دراسة آثار القيادة التكيفية
Kassahun, 2021)  المؤسسات في التكيفية القيادة ممارسة زادت كمماوالتي أكدت أنو 

 .التنظيمية والفعالية الأىداف تحقيق زاد كمما البحث، قيد

تحتاج الى مزيد  فيم آثار ممارسات القيادة التكيفية أن إلاوبالرغم من الدراسات السابقة، ,
في أنظمة  ، خاصة(Dugan, 2017; Northouse, 2016)من الدراسة والبحث  

التعميم العام المعقدة. بالإضافة إلى ندرة الدراسات )عمى حد عمم الباحثة( الميدانية  التي 
 في المؤسسات التعميمية وخاصة مؤسسات التعميم العام. توضح فعالية القيادة التكيفية 
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مؤسسات  المعرفة حول أبعاد القيادة التكيفية فيومن ثم، فإن ىناك نقص في 
التعميم العام التي تأخذ بعين الاعتبار الحقائق المعقدة لقيادة القرن الحادي والعشرين في 

بحث الحالي الكشف عن لذا يحاول ال المنظمات بوجو عام، وفي مصر بوجو خاص، 
 .ممارسات مديري مدارس التعميم العام لأبعاد القيادة التكيفية من وجية نظر المعممين

  مشكمة الدراسة وأسئمتها
تعرض العالم بصفة عامة إلى الكثير من الأزمات التي أثرت عمى مؤسساتو 

ففي ظل ىذه بطبيعتيا المختمفة ، ومن أىم ىذه المؤسسات تمك المؤسسات التعميمية. 
 الأزمات عانت المؤسسات التعميمية من اضطرابات وتحديات كثيرة أثرت عمى فاعميتيا،

الأمر الذي أوضح الفجوة الإدارية والقيادية التي تشوب المؤسسات التعميمية، والتي كان 
من المفترض أن تظير كفاءتيا القيادية في التكيف مع الأزمات والمشاكل الطارئة 

 ، بيئتيا في المفاجأة والتغيرات أن تستبق الأحداث كما كان عمييا رعة، بس ومواجيتيا
 ، وتزيد من فاعميتيا . مستقبميا لكي تأمن

فعمى مستوى التعميم في مصر ، فقد واجو تحديات كثيرة بعد جائحة كورونا 
أوضحت القصور الموجود في المدارس منيا: القصور الواضح في الوفاء بمتطمبات 

التعميم التقميدي إلى التعميم عن بعد، نقص التفاعمية في التعميم، جمود نظم التحول من 
التعميم وضعف تقبميا لكل جديد بسيولة ويسر، صعوبة في تقييم كافة جوانب التعمم من 
خلبل التعميم عن بعد، صعوبة ضبط عممية التعمم عبر الانترنت عمى مستوى واسع في 

التصور المتكامل عن التعميم عن بعد لدى كل ظل الأعداد الكبيرة، نقص الوعي و 
الأطراف التعميمية، التحول إلى التعميم عبر الانترنت يزيد من حجم عدم المساواة وتكافؤ 
الفرص التعميمية في المنطقة العربية، ضعف التزام أولياء الأمور والطلبب بمتابعة برامج 

 .(241 -233، 3131التعميم عن بعد )جمال عمي الدىشان، 

وقد أشارت العديد من الدراسات إلى عدد من أوجو القصور في التعميم العام 
(، محمود ىلبل عبد 775، :312المصري ، فقد أشارت دراسة منار محمد بغدادي )
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( إلى 3131(، مصطفى أحمد عبد الله، وفكري عبد المنعم السعدني )3132) الباسط
عموماتية، ووجود الفجوة الرقمية خاصة عدد من أوجو القصور منيا: قصور في البنية الم

بالريف، وغياب التخطيط الاستراتيجي الشبكي لدمج تكنولوجيا المعمومات في العممية 
التعميمية، والاحتفاظ بأجيزة الكمبيوتر في المدارس عمى سبيل العيدة، والتوزيع غير 

الحضرية  العادل لمخدمات التكنولوجية في المدارس بين المحافظات وبين المناطق
والريفية بالمحافظة الواحدة، وضعف تمكين المعممين من ميارات التكنولوجيا الأساسية 
لتطبيق استراتيجيات التعمم النشط، والتعمم التعاوني، والتفكير الناقد، وعدم وجود نظام 
شامل لمصيانة واستخدام التكنولوجيا في التعميم، والفجوة الرقمية بين المحافظات ترجع 

ضعف البنية التكنولوجية وضعف شبكات الانترنت فتحت المجال أمام الاستبعاد إلى 
والحرمان لبعض المناطق، حيث عزلت كثير من السكان، وقضت بالعزلة الاجتماعية 

 والثقافية والتكنولوجية.
ونظرا ليذا القصور الواضح  بات من الضروري عمى المؤسسات التطمع إلى 

عمى احتواء جميع التناقضات، قيادة ترفع من طاقة العاممين إلى  قيادة قادرة ،قيادة مبتكرة
أكثر مما يتوقعون، لذلك سعى العمماء والباحثين باستمرار إلى تطوير نماذج قيادة تحسن 

 الأساسية بين الفجوة من جوانب القصور وقادرة عمى مواجية التحديات،  انطلبقا من  أن
القيادة  بيا يقصد والتي الأول، المقام في فجوة إدارية ىي النامية والدول المتقدمة الدول

وىو  بالمؤسسة مورد بأي والدفع لمموارد المتاحة الأمثل الاستخدام عمى القادرة الإدارية
 أصبح لمموارد ومواجية الأزمات  قيادة إدارية فتوفر أدائو، بمستوى الارتقاء العامل عمى

 .غل ليااليوم والشغل الشا ضروري  بالمؤسسات أمر

( أنو كمما كانت الكفاءة الإدارية 459ص، 3124) سحر عبدالله الحمميوأشار 
عالية كمما كان ىناك نجاح في تحقيق الأىداف، والأىداف لا تتحقق إلا من خلبل العمل 
الجماعي التعاوني، وىذا لن يتحقق إلا بوجود إدارة ناجحة تعرف كيف تدبر الخلبفات 

وتحويميا لصالح أىداف الأفراد والمنظمة معا، وتوفير الأمن الحادثة في منظماتيا، 
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الوظيفي، والحصول عمى مستحقاتو وفق أسس من العدالة والنزاىة وبالتالي ينعكس كل 
 ذلك عمى معنويات المرؤوسين

لقيادة ممارسات اومن خلبل ما سبق، تسعى الدراسة الحالية إلى استكشاف 
بمحافظة البحر الأحمر،  مدارس التعميم العامديري لدى مالتكيفية وأبعادىا المختمفة 

 :الآتية وتحاول الدراسة  الإجابة عن الأسئمة
 ما الإطار النظري والفكري  لمقيادة التكيفية في الأدبيات الإدارية المعاصرة؟ .2
ما واقع القيادة التكيفية بمدارس التعميم العام بمحافظة البحر الأحمر من وجيو نظر  .3

 المعممين؟
 في مدارس التعميم العام التكيفيةالتوصيات والمقترحات اللبزمة لتفعيل القيادة ما  .4

 بمحافظة البحر الأحمر؟

 أهداف الدراسة
 :سعت الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية

لمقيادة التكيفية في الأدبيات الإدارية   والفكريالتعرف عمى الإطار النظري  .2
 .المعاصرة

التكيفية والفعالية التنظيمية بمدارس التعميم العام بمحافظة البحر رصد واقع القيادة  .3
 .الأحمر من وجيو نظر المعممين

 العامبمدارس التعميم  التكيفيةتقديم التوصيات والمقترحات اللبزمة لتفعيل القيادة  .4
 .بمحافظة البحر الأحمر

 :أهمية الدراسة
 :تكمن أىمية الدراسة الحالية فيما يمي

من المأمول أن تعمل الدراسة عمي علبج بعض أوجو القصور والمشكلبت التي  .2
أجل زيادة جودة تواجو تطبيق نمط القيادة التكيفية في مدراس التعميم العام من 

 التعميم العام.
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تقديم مقترحات تمبي الاحتياجات اللبزمة لتطبيق القيادات التكيفية بمدارس التعميم  .3
حمر بما يؤدي إلى جودة أدائيم ومن ثم تحقيق بيئة عمل العام بمحافظة البحر الأ

 .فعالة وممبية لمتطمبات جودة التعميم
قد تساعد الدراسة في تقديم تأصيل نظري لأىمية القيادة التكيفية باعتبارىا قيادة  .4

ملبئمة لمواجية الازمات الطارئة والظروف الغير ملبئمة في تطوير العممية 
 .جال بحث خصب لمباحثينالتعميمية، واعتبارىا م

تأتي أىمية الدراسة من أىمية القيادة التكيفية والتي تعتبر من القضايا الجديرة  .5
بالدراسة في الوقت الراىن، نتيجة لمتغيرات والتحولات السريعة والمتلبحقة التي يمر 
بيا المجتمع المصري عمى كافة الجوانب وتأثيراتيا العديدة عمى النظم التعميمية، من 

المختمفة يمكن أن تستثمر لصالح  وأبعادىاثم فإن التعرف عمى القيادة التكيفية 
 العممية التعميمية، وتقمل من الخسائر الناتجة عنيا.

التي تناولت القيادة التكيفية نظراً  -عمى حد عمم الباحثة -ندرة الدراسات المصرية .6
ن الاستفادة منو من قبل لحداثتو، مما قد يضيف لممكتبة المصرية إطاراً نظرياً يمك

 الجيات المعنية والباحثين.

 :حدود الدراسة
 :تخضع الدراسة الحالية لمحدود التالية

اقتصرت الدراسة عمي التعرف عمي القيادة التكيفية وأبعادىا  الحدود الموضوعية: -2
التصحيح )استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميمية، تعزيز التعاون وروح المشاركة، 

الحوكمة ، إيجاد حمول مبتكرة  قائمة عمى المشاركة المجتمعية، والتأملالذاتي 
 (  الفاعمة

معممي مدارس التعميم العام   تقتصر الدراسة الميدانية عمى الحدود البشرية: -3
 . معمم ومعممة( 2231)ن=  بمحافظة البحر الأحمرثانوي(  -اعدادي -)ابتدائي

رس التعميم العام بمدينتي )الغردقة، تقتصر الدراسة عمى مدا الحدود المكانية: -4
 .سفاجا(
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من العام  الأولتم إجراء الدراسة الميدانية في خلبل الفصل الدراسي  الحدود الزمنية: -5
 .م3135/ 3134

 ا:منهج الدراسة وأدواته
وقد استعانت الباحثة عن طريق  ،اعتمدت الدراسة الحالية عمى المنيج الوصفي       
القيادة التكيفية من وجية نظر معممي  ممارسة مديري المدارس لأبعادمدى لقياس  استبانة

ي تم تطبيق أداة الدراسة عمى العينة الت، .مدراس التعميم العام بمحافظة البحر الأحمر
 .ثانوي( -إعدادي -والمعممات بمدارس التعميم العام )ابتدائي تشمل المعممين

 مصطمحات الدراسة
 القيادة التكيفية

 Weberg (2013)  قيادة ديناميكية تفاعمية ناشئة تحقق نتائج يعرفيا بأنيا
تكيفية في السياق الاجتماعي الذي يتكون من التحديات الداخمية والخارجية التي تؤثر 
عمى المنظمة و أنيا مصدر التغيير في المنظمة وتنشأ من الآراء المتنوعة وعدم التجانس 

 .في المنظمة
النموذج الذي يوفر إطاراً لتحديد موعد  :بأنياJefferies (2017) يعرفيا  

وكيفية القيادة بما يؤدي إلى حل المشكلبت بشكل  إبداعي وتحقيق النجاح المستدام، 
 .وتعديل في العلبقة بين المنظمة وأصحاب المصمحة

عممية منظمة ومستمرة )تيدف لاتخاذ قرارات قوية في كما تعرف بأنيا: 
، الشك أو عدم اليقين في النظام الإداري عبر مراقبة ىذا النظام(مواجية حالة 

ولأن الإدارة التكيفية تستند إلى عممية التعمم)فيي تعمل عمى تحسين نتائج النظام 
 (.:312بشير العلبق، ) الإداري عمى المدى الطويل

المدراء نيج القيادة الذي يركز عمى قدرة وتعرف إجرائيا في الدراسة الحالية بأنيا: 
والقادة التعميميين عمى التكيف مع التغيرات المستمرة والتحديات في مجال التعميم. 
يتضمن ىذا النيج الاستجابة بفعالية لممستجدات واحتياجات الطلبب والمعممين والمؤسسة 
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تعزيز التعمم بيدف تعزز التفيم والمرونة في مواجية التحديات المتغيرة حيث  ، نفسيا
، حيث وير القدرات التعميمية لتمبية احتياجات الجميع في المؤسسة التعميميةالمستمر وتط

إلى تشجيع التفكير الإبداعي والابتكار وتوجيو الجيود نحو تحسين جودة التعميم  تسعى
 .وتحقيق الأىداف التعميمية بفعالية

 مدارس التعميم العام

دمة التعميميّة المجانية في كافة تعرفُ التعميمُ العامّ بأنّو القطاعُ الذي يُقدِّم الخ
 الثالثالمراحل المعتمَدة في نظام التعميم الشامل، من الصف الأول الأساسي إلى الصف 

الثانويّ بكافة مراحمو، في مدارس تابعة لوزارة التربية والتعميم )القطاع الحكومي(، ويكون 
التعميم في المراحل الأساسيّة،  التعميم فييا إلزاميّاً بموجِب القانون المنصوص عمى إلزاميّة

( )ذكر في 3، 2مادة  2:92لسنة  :24رقم  قانون التعميم) بحسب قوانين بعض الدول
 . (3127ابراىيم جابر السيد ، 

مؤسسات تعميمية تقدم التعميم لمجميور العام بشكل عام وتعرف إجرائيا بأنيا: 
تيدف مدارس التعميم  التعميم الثانوي والمرحمة الابتدائية وحتى نياية ومتاحة لمطلبب من 

العام إلى توفير فرصة التعميم لمجميع وتطوير ميارات ومعرفة الطلبب في مجموعة 
متنوعة من المواد والمجالات. يتم تقديم المناىج والبرامج التعميمية وفقًا لمعايير التعميم 

العام عادة عمى التمويل تعتمد مدارس التعميم و ،.الرسمية والقوانين المحمية ذات الصمة
تسعى مدارس و العام من الحكومة أو السمطات المحمية لضمان التوفر المستدام لمتعميم. 

التعميم العام إلى تحقيق أىداف التعميم العامة وتأىيل الطلبب لدخول مراحل أعمى من 
 ب.التعميم أو الانخراط في سوق العمل بشكل مناس

 الدراسات السابقة
 أوركزت الدراسة الحالية عمى الدراسات التي تناولت القيادة التكيفية سواء العربية 

 .في البيئة التعميمية وغيرىا من بيئات العمل الأجنبية
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 : الدراسات السابقة المتعمقة بالقيادة التكيفيةالأولالمحور 
 القيادة ممارسات آثار تستكشف (Nebiyu & Kassahun, 2021)دراسة 

 العالي التعميم مؤسسات في البنيتين بكلب والتنبؤ والارتباط التنظيمية الفعالية عمى التكيفية
 المسح عمى الدراسة واعتمدت إثيوبيا، في الوطنية الإقميمية أميرة ولاية في الواقعة

 المستيدف المجتمع يتكون. الكمي المنيج باستخدام الارتباطي البحث وتصميم الوصفي
 ليكون العينة حجم تحديد تم التدريس، ىيئة في وعضوًا ومديرًا عميدًا 6571 من لمدراسة
 العناصر متعددة بمقاييس استبيان تكييف تم العينة، حجم تحديد صيغة باستخدام 731
 والقيم المئوية النسب استخدام تم الأولية، البيانات لجمع مسبقًا المطورة النماذج من

 وكشفت. البيانات لفحص الانحدار وتحميل والارتباط واحدة لعينة t واختبار المتوسطة
 الحالية التحديات بسبب المستويات كل عمى التكيفية القيادة يمارسون القادة أن النتائج
 القيادة، ممارسة فإن ذلك، عمى علبوة المؤسسات، تواجو التي والديناميكية المؤكدة غير
 تشير فعالة، منظمات تصبح أن إلى بالمؤسسات أدت المعرفة، وبناء بالتكيف تتميز التي

 زادت كمما أنو إلى ىذا ويشير وجوىري، إيجابي ارتباط ليا التركيبات أن إلى أيضًا النتائج
 والفعالية الأىداف تحقيق زاد كمما البحث، قيد المؤسسات في التكيفية القيادة ممارسة
 .التنظيمية

ىدفت الدراسة الى التعرف إلى درجة تطبيق  (0204شيخة الرويس )دراسة 
قادة المدارس لأبعاد القيادة التكيفية من وجية نظر المعممين في محافظة الدوادمي، 

( فقرة موزعة عمى أربعة أبعاد 34ولتحقيق أىداف الدراسة تم تصميم استبانة تكونت من )
وبعد التعمم من التصحيح وىي بعد قيادة بيئة الأعمال، وبعد القيادة من خلبل العاطفة، 

( 252( معمماً ومعممة منيم )487ربح تربح، تم توزيعيا عمى )أالذاتي، وبعد تبني حمول 
أن  إلى( معممة، واستخدم المنيج الكمي المسحي توصمت نتائج الدراسة 346معمماً و )

بعد التعمم من التصحيح الذاتي قد جاء بالترتيب الأول، وجاء بعد قيادة بيئة الأعمال 
بالترتيب الثاني، وجاء بعد القيادة من خلبل العاطفة في الرتبة الأخيرة، وقد جاء تطبيق 
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القيادة التكيفية بدرجة متوسطة. كما بينت النتائج وجود فروق دالة إحصائياً بين 
ات أفراد العينة لدرجة تطبيق قادة المدارس لأبعاد القيادة التكيفية عند متوسطات تقدير 

جميع أبعاد الاستبانة تعزى لمتغير الجنس، وذلك الصالح الذكور، وعدم وجود فروق دالة 
إحصائياً عند جميع أبعاد الاستبانة تعزى لمتغير التخصص، وعدم وجود فروق دالة 

باستثناء بعد التعمم من التصحيح الذاتي تعزى لمتغير  إحصائياً عند جميع أبعاد الاستبانة
 سنوات. 6الخبرة، وذلك لصالح تقديرات ذوي عدد سنوات الخبرة أقل من 

بالمؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية  لقيادة التكيفيةالمحور الثاني: ا
 المعاصرة

 :مقيادة التكيفيةالاصطلاحي ل مفهومال
 Heifetz and Linskyلقد تعددت تعريفات القيادة التكيفية حيث عرفيا كل من 

أنيا نشاط تعبئة العاممين إلى معالجة أصعب المشاكل والقيام بالعمل التكيفي  (2004) 
 Heifetz, Linsky and Grashowيرىوفي دراسة لاحقة  اللبزم لتحقيق التقدم،

حداث التغيير بأنيا ممارسة توجو العاممين لمع (2014) الجة التحديات وتحقيق النمو وا 
 الذي يمكن أن يحقق القدرة عمى الازدىار من خلبل استراتيجيات وقدرات جديدة. 

ليست سموكا فرديا بل إنيا ديناميكية  :بأنياHaubold (2012) كما يعرفيا 
 Weberg تؤسس عوامل مترابطة لتشكيل وسائل اتصال متكاممة. وقد أضاف 

يا قيادة ديناميكية تفاعمية ناشئة تحقق نتائج تكيفية في السياق الاجتماعي بأن(2013)
الذي يتكون من التحديات الداخمية والخارجية التي تؤثر عمى المنظمة و أنيا مصدر 

 .التغيير في المنظمة وتنشأ من الآراء المتنوعة وعدم التجانس في المنظمة

العمل الجماعي الذي ينبثق من التبادلات  :بأنيا Doyle (2017وينظر إلييا )
نمط قيادي فعال يمكن  القيادة التكيفيةكما أن التفاعمية بين الأعضاء في المنظمة، 

عمى التكيف مع البيئة الديناميكية المتغيرة والاستجابة بفاعمية مميزة  القائد الإداري
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يجا عمميا أكثر لتحديد لذلك فان ىذا النمط القيادي يوفر)ن، لتمك المتغيرات البيئية
 الممارسات الشخصية والتنظيمية المتعمقة بتعبئة المنظمات حول التحديات التكيفية

 (.3125)معتز سيد عبدالله، 

إطار عمل عممي لمقيادة، يساعد الأفراد  ىيالقيادة التكيفية  وكذلك، فإن 
والمنظمات عمى التكيـف والازدىـار فـي البيئـات الصـعبة المتغيـرة، والاستجابة بفعالية 

 .(3133، لممشكلبت المتكررة، والمفاجئة)مجمس الوزراء

يمكن تعريف القيادة التكيفية من خلبل التعريفات السابقة وبناءً عمى ما سبق، 
تقوم عمى تكاتف الجيود بين المسئولين عن القيادة والعاممين  –تعاونية  تغيير قيادةبأنيا 

عداد التوقعات التي قد تطرأ عمى  بالمؤسسة من اجل تحديد العقبات والمشكلبت وا 
المؤسسة  من ثم إعداد التوقعات والتخطيط وتوظيف الميام من اجل التغمب عمى 

 تغيرات دون عرقمة تحقيق أىداف المؤسسة.العقبات والتكيف مع المواقف الطارئة وال

 أهداف القيادة التكيفية
تيدف القيادة التكيفية الى مساعدة الأفراد والمنظمات عمى التكيف والازدىار في 

عدادىم لتولي عممية التغيير يتضمن منيج القيادة بذلك التشخيص  ،مواجية التحدي وا 
مع تطمعات المنظمة. يتم تعريفو من  والمقاطعة والابتكار كوسيمة لخمق قدرات تتماشى

 (Heifetz etal., 2014)خلبل إطار عمل من ثلبثة محددات رئيسية: 

  الانتاجية مقابل الاستيلبكية. عندما يمر نشاط تجاري بمرحمة انتقالية ، يُطرح
السؤال الأساسي: ما الذي يستحق الاحتفاظ بو وما الذي لا يستحق الاحتفاظ بو؟ 

قدمًا ، يعرف القائد المتكيف أنو من الضروري التخمي عن من أجل المضي 
العناصر التي بدت ذات يوم ثمينة ، خاصةً إذا لم تعد تخدم المنظمة. عمى سبيل 
المثال ، الوداع لعلبقة مع البائع كانت لدى الشركة لعقود أو إلغاء عممية كانت 

تنمو المنظمة ، يجب  تستخدم لتعزيز الكفاءة ولكنيا تعيقيا الآن. باختصار ، لكي



ة  ٌَّ  0202ٌنــاٌر   -( 1ع ) -( 7مج )لدى مدٌري مدارس             ممارساتُ القٌادة التكٌف
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 243-                        

أن يحدث ىذا الانفصال عن الماضي لأن التخمي عنو لديو القدرة عمى تحفيز 
 الفرص الاقتصادية الجديدة ، والأفكار ، وأنظمة القيمة.

 ىنا حيث يوجو القائد التكيفي ويشجع الإبداع والابتكار ،التجريب والمخاطر الذكية .
. يتعمق الأمر بتطوير واختبار الخطوات الذي يتماشى مع أىداف المنظمة وأىدافيا

بعض  ،التالية للؤمام ولكن أيضًا حول التعمم من الأخطاء والتعامل مع المكمات
الإشارات الضوئية القميمة )أو الكثيرة( في العممية ليست ممزمة بحدوثيا فحسب ، بل 

ليذه يجب أن تحدث حتى تنمو المؤسسة. يفيم القادة المتكيفون ذلك وىم مستعدون 
التحديات لأنيم يعممون أنو ضمن ىذه التحديات تكمن القدرة عمى دفع الشركة إلى 

 آفاق جديدة.

  .التقييم المنضبط. انتيت المرحمة التجريبية لتطوير أساليب جديدة لتشغيل المنظمة
حان الوقت الآن لدمج ىذه الممارسات "التالية" والمخاطر الذكية في المؤسسة. في 

يراقب القادة التكيفيون بعناية تأثير الأنظمة والعمميات الجديدة ،  ىذه المرحمة ،
 ويبمغون عن نتائجيم ، ويعممون مع الفرق لإجراء أي تعديلبت ضرورية لمتحسين.

ومن خلبل ما سبق يتضح ان  القيادة التكيفية الالية التي تمكن المؤسسة من 
تعزيز القدرة عمى  ان تيدفالنجاح وتجاوز العقبات والتكيف مع المتغيرات ويمكن 

التكيف مع التحولات والتغييرات المتسارعة التي يواجييا العالم والمؤسسات في عصرنا 
ويعتمد ىذا النوع من القيادة عمى تحميل المشكلبت بشكل دقيق، واستخدام  ،الحالي

ثقافية الأدوات والميارات اللبزمة لمتكيف مع المتغيرات، والتفاعل بشكل فعال مع الفرق ال
 ، كما تيدف الى:والتنوع 

 تغيير الواقع وما يتضمنو من تحديات.  
 الفيم العميق لمتحديات، والتخطيط الجيد لمواجيتيا، والتعامل معيا بحكمة.  
 توفير المرونة والقابمية لمتغيير والتخمص من الجمود لدى المؤسسة 
   المؤسسةتحقيق الرؤية القيادية بشكل متكامل بما يحقق اىداف.  
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 زيادة انتاجية المؤسسة وفاعميتيا في المجتمع 

 القيادة التكيفية في المؤسسات التعميمية
جاءت نظرية القيادة التكيفية جراء ما تم لمسو من معاناة المؤسسات في مواكبة 
التغيرات والتطورات التقنية والاقتصادية السريعة وشدة المنافسة عالمياً، فالتكيف ىو 
التفكير والشعور والتصرف بطريقة مختمفة، وىي نشاط إدارة الناس لمتعامل مع التحديات 

نشاء  الصعبة، وبالتالي تحافظ عادة التنظيم وا  القيادة التكيفية عمى البقاء المستمر، وا 
الترتيبات التي تعطي الأنظمة المقدرة عمى الازدىار بطرق جديدة وفي بيئات أكثر تحد 

(Heifetz &Linsky, 2011). 

المدير والمعمم في المؤسسة التعميمية يحتاج إلى قيادة تكيفية، نظرًا لأن  إن
التكيفي، فميس لديو الإجابة الفورية التي ستوجو أو تنظم من الخارج، التعميم ىو التغيير 

وبدلًا من ذلك، يحتاج المرء إلى إيجاد حل عن طريق تغيير موقفو وقيمتو وسموكو، 
ولمحصول عمى حل طويل الأجل لممشكمة، يحتاج القائد إلى المخاطرة بتبديل دور الفرد 

أجل التغييرات وكذلك التعامل مع التغييرات والقوة التي يحصل عمييا المرء لمدفع من 
ويمكنو التنافس عمى المستوى الدولي، وكذلك لمتعامل مع التغييرات، يحتاج القائد إلى 
رؤية واتجاه، ويجب أن يكون القائد قادرًا عمى توصيل رؤية الفرد للبمتثال للؤشخاص في 

 .Gillespie, 2017)المؤسسة وتحفيز الأشخاص عمى إكمال اليدف معًا )

في الوقت نفسو، يتطمب التحدي المتمثل في تعميم القرن الحادي والعشرين في 
كيفية إعداد الطالب لمحياة في مجتمع متنوع في ىذا العصر، أن يكون مدير المدرسة 
والمعمم في حالة تأىب وأن يكون مستعدًا لإدارة المناىج الدراسية خاصة ميارة التعمم، 

رات المدير والمعمم ليكون مدير/ معمم القرن الحادي والعشرين، ومن الضروري تحسين قد
لتكييف مفيوم التدريس، وتعزيز التعمم ، وتعديل الفصل الدراسي ودعم عممية 

 . (Phanich, 2013)التعمم
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وبالتالي، في بيئة اليوم المتغيرة والديناميكية ، يجب عمى مؤسسات التعميم ، مثل 
المنظمات الأخرى ، التكيف مع التغيير أو المخاطرة بالتخمف عن الركب في السوق 
التنافسية. ووفقًا لذلك، في عصر المنافسة المكثفة والتحول والتغيير السريع ، فإن 

دارتيا المؤسسات الفعالة ىي تمك الت ي يمكنيا التعرف عمى بيئة متغيرة والتفاعل معيا وا 
وازدىارىا، وبالتالي ، فإن الفعالية تتطمب القدرة عمى التكيف مع بيئة سريعة التغير مع 

، ويكشف ىذا أن ممارسة (Hwang & Bae, 2010)الاستمرار في تحقيق أىداف الفرد 
لحالية تخمق منظمة تتعمم باستمرار القيادة التي تحاول التكيف مع التحديات العامة ا

،  لذلك، مقارنة Jacob & Shari, 2013)وتحول نفسيا لتعزيز فعالية المنظمة )
بنماذج القيادة الأخرى ، تجد القيادة التكيفية فعالية تنظيمية من خلبل تحقيق الأىداف 

 .(Owens &Valesky, 2017)التنظيمية من خلبل تدخل التغيير التكيفي

ة إلى المدرسة كمؤسسة تربوية قد تغيرت في العصر الحاضر بسبب إن النظر 
الظروف والتغيرات التي تطرأ بشكل مستمر عمى المجتمع بشكل عام، فمم يعد ينظر إلى 
المدرسة أنيا وسيمة لنقل المعمومات ودور المدير فييا مجرد مطبق لمنظام ولا مجرد قائم 

نما أصبح  و مراقبعمى حفظ الأثاث المدرسي، ولا مجرد متابع  لسير العممية التعميمية، وا 
المدير قائدًا لممدرسة ومالكًا لمعديد من الكفايات والميارات الأساسية التي تؤىمو إلى أن 
يكون قائدًا تربويًا فعالًا وناجحًا في المدرسة التي أصبح دورىا كوحدة أساسية في بناء 

ما يجرى من تغيرات والتكيف معيا، جيل قادر عمى بناء مجتمعو وتطويره ومواجية كل 
فالمدير القائد أصبح لو أدوار وواجبات ومسؤوليات عديدة إدارية وفنية باعتباره المشرف 
الفني التربوي لممدرسة حيث يعمل عمى تنمية المعممين مينيًا من أجل تطويرىم وتحسين 

 أدائيم بشكل مستمر. 

 أبعاد القيادة الكيفية 
 في عمميا وكيفية التكيفية القيادة ماىية توضح أبعاد أربعةحدد عدد من الباحثين 

 منظمتو تحويل في القائد لسموك إرشادي دليلب تمثل وىي والخاصة، العامة المؤسسات
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 متبدلة، بيئات في لمتغيير ومتقبمة مرونة أكثر مؤسسة إلى تطوير، بلب منفذة مؤسسة من
، تم التي تناولت أبعاد القيادة التكيفيةومن خلبل مراجعة الدراسات السابقة والأدبيات 

 :تحديد الأبعاد التالية 
(Boston Consulting Group's Yaghi 2017 ؛ Owens & Valesky, 2017 ؛ 

Harris, 2016 ؛ Strategy Institute,2010 Al-Omoush, 2014)   
عمـى  استكشاف بيئات العمل: يتعين عمـى القـادة تبتـي المـرونـة وتشجيع المنظمـة -1

البـحـث عـن مناىج جديدة، والتفكير في أساليب غير تقميدية، مع التخمي عـن بعـض 
القيود لبعض الوقت؛ حيث يمكن أن يـؤدي الالتزام بيا إلى نتائج عكسية.  فمن 
خلبل تطوير وجيات نظر مختمفة. يمكن الحصول عمى مجموعة واسعة من 

يجاد الخيارات، وتشجيع الموظفين عمى تجـاور طريق ة تفكيرىم وأدواتيـم التقميدية، وا 
 حمول إبداعية

تعزيز التعاون وروح المشاركة: يخمـق القـادة مناخـا مـن المشـاركة الاجتماعيـة بدلا  -2
مـن تعزيز الانقسام ويتقبـل القـائـد الـذي يعتمـد أسـموب القيادة التكيفية وجيات النظر 

الآخرين: ما يسمح لو بالتأثير عمى زملبء  والأفكار البديمـة، ويستطيع مشاركتيا مـع
 العمـل، والمنافسين، وأصحاب المصمحة الآخرين.

ويكونون عمى يقين بأن  ،التصحيح الذاتي والتأمل:  القـادة يشجعون فكـرة التجربة  -3
بعض التجارب قد تفشل، ولكن ىذه الإخفاقات يمكن أن تكون بمثابة دروس 
لممستقبل. فمن الأفضل أن يقـوم القـادة بإتاحة الفرصة للؤفراد لمتفكير في كل من 
النجاحات والإخفاقات من خلبل تحديد الأخطاء بشكل صحيح. حتى يمكن تعقبيا 

 ابعة المستمرة لكافة الانشطة والاستراتيجياتتحديد اليات لممت ،وحميا
إيجاد حمول قائمة عمى المشاركة المجتمعية:  يقـدر القـادة أىميـة بنـاء "منصـات  -4

لمتعاون"؛ حيث يعتمد نجاح المنظمة في كثير من الأحيان عمى مشاركة شبكة 
ات موسعة من أصحاب المصمحة، فالقادة لا يركزون عمـى الـربح ونمـو العـائـد
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فحسـب بـل يـسـعون دائمـا إلـي استمرارية ضمان نماذج الأعمال التي تتبناىا 
 منظماتيم.

الحوكمة الفاعمة: من خلبل تحقيق الإنصاف في عممية توزيع الموارد والابتعاد عن  -5
يجاد التوازن بين الفاعمية والكفاءة، وتحقيق العدالة  تبديد الموارد بشكل عشوائي، وا 

الاستقرار الاجتماعي العام لتحقيق لمثقة والاحترام المتبادل في وسيادة القانون و 
المدرسة، وتعزيز السياسة المشروعة وحماية الحقوق الأساسية والإنصاف والاستجابة 

 والشفافية والمسائمة.

جراءات منهج الدراسة الميدانية  هاوا 
في  التنظيميةالتكيفية والفاعمية رصد واقع القيادة تسعي الدراسة الميدانية إلي 

من وجية نظر  بمحافظة البحر الأحمر ثانوي( -إعدادي –التعميم العام )ابتدائي مدارس 
تعرض الدراسة الحالية و  ( التعميمية.سفاجا-الغردقة ) تيبمنطق المعممينعينة الدراسة من 

 إجراءات الدراسة الميدانية عمى النحو التالي:
 وعينتها ـ مجتمع الدارسة4

بمدارس  المعممين من مختمف التخصصات العمميةلدراسة من تكون مجتمع ا
( التعميمية، وذلك سفاجا -الغردقة  ) تيبمنطق ثانوي( –إعدادي  -التعميم العام )ابتدائي

مستجيبا لمعينة ( 2231بينما تكونت عينة الدراسة من ) ،م3134/3135لمعام الدراسي 
 ( يوضح ذلك.2، وجدول )العشوائية

 (2جدول )
 عينة الدراسة خصائص

مجتمع  نوالمعمم المتغيرات م
النسبة المئوية  العينة العينة

 من العينة

 المنطقة التعميمية 4
 %25.52 233 4423 سفاجا
 %31.13 300 1503 الغردقة
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مجتمع  نوالمعمم المتغيرات م
 العينة

النسبة المئوية  العينة
 من العينة

 %422 4402 5325 المجموع

 النوع 2
 %15.34 540 0323 ذكور
 %51.03 323 2203 إناث

 %422 4402  المجموع

 المرحمة التعميمية 5
 %31.31 301 2314 تعميم أساسي

 %22.35 233 4331 ثانوي
 %422 4402 5325 مجموع

( مستجيبًاً، توزعت 2231يتضح من الجدول السابق أن عدد عينة الدراسة بمغ )     
وقد تنوعت العينة لتشمل ثلبث متغيرات : النوع، المرحمة التعميمية، المنطقة التعميمية، 

 وتنوعت النسبة المئوية الممثمة  لعينة الدراسة 

 ويمكن تناوليا كالتالي:: أداة الدراسة الميدانيةإعداد ـ 0
مدٌري ممارسات لرصد  الاستبانةالحالية استخدمت الدراسة وصف أداة الدراسة:  -أ

وقد تم بناء الاستبانة بأبعادىا وأقساميا المختمفة وفقا  المدارس لأبعاد القٌادة التكٌفٌة
 : للئجراءات التالية

إعداد الصورة الأولية لاستبانة : لصياغة الاستبانة في صورتها الأولية قامت  (4
 :  الباحثة بالآتي

الصمة بمتغيرات الدراسة  الاطلبع عمي الأدبيات والدراسات العربية والأجنبية ذات  -
 )القيادة التكيفية والفاعمية التنظيمية(.

دراسة تحميمية لممعمومات التي تم تجميعيا مسبقًا، والاستفادة منيا في تحديد الأبعاد  -
 الرئيسية لكل متغير و صياغة عدد من العبارات التي تتعمق بكل بعد .
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بارات الاستبانة وتقسيم الاستفادة من توجييات السادة المشرفين في صياغة ع -
 المحاور.

مراعاة الالتزام بالبساطة والسلبمة المغوية عند صياغة عبارات الاستبانة، كما  -
حرصت أن يكون عدد العبارات كل محور يفي بالغرض المطموب منو من ناحية، 

 ومن ناحية آخري ليس بكثير حتى لا يؤدي إلي ممل المفحوصين .

ىداف المطموب تحقيقيا والتي تعمل عمي تحقيق أىداف مراعاة أن تخدم العبارات الأ -
 الدراسة.

صياغة عبارات أداة الدارسة تحت كل محور بحيث تكون واضحة ومفيومة، وبحيث  -
يستجيب المفحوص لكل عبارة من عبارات الاستبانة وفق تدرج )ليكرت( 

 لترتيب.( عمى ا2 -3 - 4ـ غير موافق( تقابمو الدرجات )محايد، )موافق ـ الثلبثي
تم صياغة تعميمات الاستبانة بغرض تعريف أفراد عينة الدراسة عمي الهدف من  (0

 أداة الدراسة، وروعي الآتي:
 أن تكون التعميمات واضحة ومفيومة وملبئمة لمستواىم. -
 تضمنت تعميمات الاستبانة التأكيد عمي كتابة البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة. -
 الأولية من قسمين: تكونت الاستبانة في صورتيا -

 عمى النحو التالي:القسم الأول : البيانات الشخصية 
 (.الغردقة، سفاجاىي ) طقتينوشمل من لمنطقة التعميمية:ا -
 ويشمل مستويين ىما )ذكر، أنثى(.  النوع: -
 ثانوي -إعدادي -ابتدائي المرحمة التعميمية: -

درجة ممارسة الإبعاد والعبارات التي تقيس للبستبانة عمى   القسم الثانيمل ش   
 : وشمل الأبعاد التالية:مديري المدارس لأبعاد القيادة التكيفية

 الأولية: استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميمية: وتضمن في الصورة  الأولالبعد  -
 .( عبارة9)
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 .( عبارات8البعد الثاني: تعزيز التعاون وروح المشاركة وتضمن ) -
 .( عبارات9)وتضمن  والتأملالتصحيح الذاتي الث: البعد الث -
( 9وتضمن ) البعد الرابع: إيجاد حمول مبتكرة  قائمة عمى المشاركة المجتمعية -

 عبارات
 ( عبارات9) وتضمن  .البعد الخامس: الحوكمة الفاعمة -
 عبارة( :4) وبذلك فقد تضمن ىذا القسم في الصورة الأولية -

 )والصدقتقنين أداة الدراسة )الثبات 
 : الصدق الظاهري للأداة -4

بعــــد أن تــــم بنــــاء أداة الدراســــة فــــي صــــورتيا الأوليــــة، جــــرى التحقــــق مــــن صــــدقيا 
( محكمــا مــن أعضــاء ىيئــة التــدريس فــي عــدد مــن الجامعــات المصــرية 22بعرضــيا عمــى)

؛المختصــين فـــي مجـــالات الإدارة والتخطـــيط التربـــوي واقتصـــاديات التعمـــيم وأصـــول التربيـــة 
لتقــويم، وقــد اعتمــد موافقــة جميــع المحكمــين عمــى عبــارات ومجــالات الأداة؛ إذ والقيــاس وا

أبدى عدد منيم جممة ملبحظات عمى عبارات الاستبانة تتعمق بإعادة الصياغة والانتماء، 
 عبارة . (47فتم التعديل والحذف ليصبح عدد فقرات الاستبانة في الصورة النيائية )

بحساب صدق المحكمين باستخدام معادلة لوش  لحساب  ة أيضاالباحث توقد قام
، ووجـد   Lawshe Ratio Validity Content (CVR)نسـبة صـدق محتـوى العبـارة 

 - 1.99بطريقــة لــوش تراوحــت بــين ) الاســتبيانأن نســب صــدق المحكمــين عمــى عبــارات 
( ، 1.73( ، وجميعيا أكبر من القيمة الحرجة التي حددىا لوش لمصدق والتي تسـاوي )2

ى خمسـة أبعـاد فرعيـة لمقيـادة التكيفيـة  )استكشـاف ( عبارة موزعة عم47وأصبح المقياس )
وتييئة بيئة العمل التعميمية ، تعزيز التعاون وروح المشاركة ، التصـحيح الـذاتي والتأمـل ، 

ممــا  يشــير إلــى ( الحوكمــة الفاعمــةإيجــاد حمــول مبتكــرة قائمــة عمــي المشــاركة المجتمعيــة ،
 .قياسصدق الم
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 الاتساق الداخمي للأداة : -0

 Pearsonتم التحقق من صدق الاستبانة عن طريق معامل بيرسون 

Correlation  ،  النتائج ىذه يوضح(  3 ) وجدول: 
 ( 0) جدول

  الذي لمبعد الكمية والدرجةالعبارات  بين الارتباط معاملات
 )القيادة التكيفية( لممحور الأول إليه تنتمي

انبعد 

 الأول

معامم 

 الارتباط

انبعد 

 انثاني

معامم 

 الارتباط

انبعد 

 انثانث

معامم 

 الارتباط

انبعد 

 انرابع

معامم 

 الارتباط

انبعد 

 انخامس

معامم 

 الارتباط

1 .796
**

 1 .741** 1 .792** 1 .733
**

 1 .762** 

2 .705** 2 .793** 2 .763** 2 .711
**

 2 .783
**

 

3 .735** 3 .820** 3 .739** 3 .756
**

 3 .783
**

 

4 .772
**

 4 .763** 4 .778** 4 .703
**

 4 .756
**

 

5 .726
**

 5 .782** 5 .790** 5 .770
**

 5 .703
**

 

6 .818
**

 6 .783
**

 6 .734
**

 6 .763
**

 6 .770
**

 

7 .833
**

 7 .727
**

 7 .735
**

 7 .795
**

   

8 .718
**

   8 .720
**

     

انبعد 

بانمحور 

 ككم

.787
**

  .734
**

  .777
**

  .790
**

  .758
**

 

 (2.24** دال عند )

) أكبر قويو ارتباط بمعاملبت تتمتععبارات الاستبانة  بان(  3)جدول من يتضح 
 إليو تنتمي الذي لمبعد الكمية الدرجة مع( 1.12) مستوي عند إحصائياً  ودالو(   1.8من 
 إحصائيا ودالو(  1.8) أكبر من  قويوللبستبانة  الكمية بالدرجة بعد كل ارتباط أن كما، 
 .عالي داخمي باتساق تمتععباراتيا تبالاستبانة  أنى عم يدل وىذا( 1.12) مستوي عند
 : Alphaكرونباخ-ألفاحساب معامل  طريقثبات الأداة عن    -2

تم حساب ثبات الاستبيان عن طريق حساب معامل الثبات ، من خلبل حساب  
 (0.789) بمغ ككلستبانة للب ألفا معاملمعامل ارتباط )ألفا كرونباخ( ، وقد تبين  أن 
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الاستبانة  أن عمى كافي دليل وىذا( ، 1.8وىذه القيمة تدل عمي ثبات مرتفع )أكبر من 
 للبستخدام صالحا يكون وبذلك،  عالي ثبات بمعامل تتمتع
 الصورة النهائية للاستبانة  -1

( عبارة موزعة عمى أبعاد القيادة 47تكونت الاستبانة في صورتيا النيائية من ) 
التكيفية ، وتُصحح  الاستجابات وفقًا لتدريج ليكرت الثلبثي الاستجابات )موافق ، محايد 

لمعبارات السمبية ، وتتمثل ( ، ويعكس ذلك بالنسبة 3،2،  4ثل )وتم،  )، غير موافق
 أبعاده وعباراتو عمي النحو التالي:

 ( 2جدول )
 عبارات الاستبانة وعدد بيان بمحاور

 الابعاد  المحاور
عدد عبارات 

 البعد
النسبة المئوٌة 

 للبعد

القٌادة 
 التكٌفٌة

استكشاف وتهٌئة بٌئة العمل 
 التعلٌمٌة

8 22% 

 %19 7 تعزٌز التعاون وروح المشاركة

 %22 8 التصحٌح الذاتً والتؤمل

، اٌجاد حلول مبتكرة قائمة علً 
 المشاركة المجتمعٌة

7 19% 

 %17 6 الحوكمة الفاعلة 

 %100 66 المجموع

 ثالثا : المعالجات الإحصائية المستخدمة:
( وتم SPSS 26 تم تفريغ وتحميل الاستبانة بواسطة البرنامج الإحصائي )

 الإحصائية الآتية:استخدام الاختبارات 
 النسب المئوية ، وذلك لبيان أىمية العبارة بالنسبة لبقية العبارات -
 المتوسطات المرجحة وذلك لتحديد اتجاه استجابات أفراد العينة وترتيب العبارات   -

 الانحرافات المعيارية لتحديد المدى الذي تتراوح فيو الاستجابات -

 ستبانةمعامل ألفا كرونباخ لمتأكد من ثبات الا -
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 معامل ارتباط بيرسون لحساب التناسق الداخمي -

 معامل الصدق الذاتي لحساب الصدق -

 لولمحصول عمى تقدير غير متحيز في الحكم عمى المتوسطات تم إعداد الجدو 
راسة عمى النحو مستويات الد نمستوى م كلدرجة القطع لفئات الدرجات لالتالي لتحديد 

 :التالي
 (1جدول)

 ومستويات التقدير لاستجابات افراد العينة لتوافردرجة ا

 النسبة المئوية% فئات الدرجات
التقدير في أداة 

 البحث
التقدير العام درجة 

 الممارسة
 عالية غير موافق  %53لأقل من -22% 4.33 – 4

 متوسطة إلي حد ما %33لأقل من  -53% 0.22 -4.33
 مرتفعة موافق 422%-33% 2 -0.21

 وتفسيرها الدراسة ومناقشتهانتائج رابعا : 
لدي القيادة التكيفية  ما واقع للئجابة عمي السؤال الرئيسي الذي  ينص عمي: " 

المعممين ، وقد " من وجية نظر بمحافظة البحر الأحمر مدارس التعميم العاممديري 
استخدمت الباحثة النسب المئوية ، والمتوسطات الحسابية ، والانحرافات المعيارية لكل 

واقع  القيادة التكيفية لدي العاممين بمدارس التعميم العام فقرة )ممارسة(  ، لمكشف عن 
( فقرة وفق واقع ممارستيا ، 47الأحمر لدي عينة الدراسة وابمغ عددىا )بمحافظة البحر 
)استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميمية ، تعزيز التعاون بعاد خمسة أبعاد وتقيس ىذه الأ

وروح المشاركة ، التصحيح الذاتي والتأمل ، إيجاد حمول مبتكرة قائمة عمي المشاركة 
 ( عمي النحو التالي6( كما يوضحيا الجدول )الحوكمة الفاعمةالمجتمعية ،
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 (5) جدول
 المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر 

 لاستجابات أفراد العينة عمي أبعاد القيادة التكيفية

 المتوسط المحور
الانحراف 
 المعياري

 النسبة
 المئوية

درجة 
 التوافر

رتبة 
 البعد

 2 عالية 83.63 0.79 2.51 استكشاف وتهيئة بيئة العمل التعميمية

 1 عالية 82.10 0.75 2.46 وروح المشاركةتعزيز التعاون 

 5 عالية 81.46 0.77 2.44 التصحيح الذاتي والتأمل
 ائمة عميايجاد حمول مبتكرة ق
 0 عالية 84.89 0.68 2.55 المشاركة المجتمعية

  4 عالية 89.10 0.62 2.67 الحوكمة الفاعمة

  عالية 84.01 0.74 2.52 المحور ككل

مدارس التعميم مديري واقع  القيادة التكيفية لدي ( أن 6يتضح من الجدول ) 
 كما يمي: جاءت بدرجة عالية الأحمرالعام بمحافظة البحر 

( ، 3.62)استكشاف وتييئة بيئة العمل التعميميةبمغ المتوسط المرجح لمبعد الأول،   -
متحقق  العمل التعميميةاستكشاف وتييئة بيئة فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي يعتبر 

 %( ، ورتبة ىذا البعد الثالثة94.74بدرجة عالية ، فقد بمغت النسبة المئوية )
( ، فتبعا 3.57) تعزيز التعاون وروح المشاركةبمغ المتوسط المرجح لمبعد الثاني ،  -

متحقق بدرجة عالية ، تعزيز التعاون وروح المشاركة لمقياس ليكرت الثلبثي يعتبر 
 %( ، ورتبة ىذا البعد الرابعة93.21النسبة المئوية )فقد بمغت 

( ، فتبعا لمقياس 3.55، التصحيح الذاتي والتأمل ) لثبمغ المتوسط المرجح لمبعد الثا -
ليكرت الثلبثي يعتبر التصحيح الذاتي والتأمل متحقق بدرجة عالية ، فقد بمغت النسبة 

 الخامسة%( ، ورتبة ىذا البعد 92.57المئوية )
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حمول مبتكرة قائمة عمي المشاركة  إيجاد،  الرابعلمتوسط المرجح لمبعد بمغ ا -
( ، فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي يعتبر ايجاد حمول مبتكرة قائمة 3.66المجتمعية )

عمي المشاركة المجتمعية متحقق بدرجة عالية ، فقد بمغت النسبة المئوية 
 الثانية%( ، ورتبة ىذا البعد :95.9)
( ، فتبعا لمقياس 3.78، الحوكمة الفاعمة ) الخامسبمغ المتوسط المرجح لمبعد  -

ليكرت الثلبثي يعتبر الحوكمة الفاعمة متحقق بدرجة عالية ، فقد بمغت النسبة المئوية 
 الأولي%( ، ورتبة ىذا البعد 21.:9)
الاحمر جاء مدارس التعميم العام بمحافظة البحر مديري واقع  القيادة التكيفية لدي  -

فتبعا لمقياس ليكرت ( 3.63)فقد  بمغ المتوسط المرجح لممحور ككل   بدرجة عالية
بمغت النسبة المئوية محققة بشكل مرتفع، وقد  القيادة التكيفيةالثلبثي تعتبر 

(  3132،وتختمف نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة شيخة الرويس )%( 95.12)
 وجاء الأول، بالترتيب جاء قد الذاتي التصحيح من تعممال بعد التي توصمت إلى أن

 الرتبة في العاطفة خلبل من القيادة بعد وجاء الثاني، بالترتيب الأعمال بيئة قيادة بعد
 متوسطة  بدرجة التكيفية القيادة تطبيق جاء وقد الأخيرة،

مدارس التعميم العام بمحافظة  مديري واقع  القيادة التكيفية لدي يتضح مما سبق أن  -
، ويفسر ذلك الممارسات التي ينتيجيا مديري جاء بدرجة عالية   الأحمرالبحر 

المدارس في الآونة الأخيرة والصلبحيات والتدريبات المينية التي وجيتيا وزارة التربية 
ثيرات والتعميم لممديرين لأداء أدوارىم بفعالية في تحقيق أىداف المدرسة. فنظرا لمتا

السمبية لجائحة كورونا وما كشفتو الدراسات من قصور في الجوانب القيادية داخل 
؛ محمود  :312المدارس في إدارة الموقف الطارئ)مثل دراسة منار محمد بغدادي ،

، مصطفى أحمد عبد الله، وفكري عبد المنعم السعدني ، 3132ىلبل عبد الباسط، 
ان محمد السعودي، ومحمد حسن عبد الفتاح (، عبد الجواد السيد بكر، ورمض3131

(.  توجيت الوزارة 3131؛ عبير أحمد عمي، وىدى معوض عبد الفتاح ،3131، 
إلى دعم مديري المدارس في تييئة البيئة التعميمية والسعي لإيجاد حمول  لمقصور 



ة  ٌَّ  0202ٌنــاٌر   -( 1ع ) -( 7مج )لدى مدٌري مدارس             ممارساتُ القٌادة التكٌف
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 222-                        

الموجود والاستعانة بالوسائل التكنولوجية في إدارة الموقف التعميمي مما عزز 
رسات القيادة التكيفية لدى مديري المدارس في استكشاف البيئة التعميمية )القصور مما

والمعززات( والسعي لإيجاد حمول مبتكرة لممشكلبت وتعزيز روح التعاون بين العاممين 
 وتكوين فرق عمل متعاونة لانجاز الأعمال وتحقيق الاىداف . 

، Randall & oakley 3118وتتفق ىذه النتائج مع دراسة كل من    
Cambpel-Evans, Gray, & Leggett 2014    التي أوضحت ان القيادة التكيفية

  بممارساتيا المتعددة ليا أثارا ايجابية في أحداث التغير المستدام.

 تضح من خلبل تحميل كل بعد فرعي كما يمي: 

 ة : : استكشاف وتهيئة بيئة العمل التعميمي البعد الفرعي الأول
 (7استجابة أفراد العينة عمي ىذا البعد كما يوضحيا الجدول )جاءت  

 ( 3جدول)
المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر لاستجابات أفراد العينة عمي 

 (4402)ن=استكشاف وتهيئة بيئة العمل التعميميةبعد 

 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
  المئوٌة

درجة 
 التوافر

رتبة 
 العبارة

ٌوفر مدٌر المدرسة قواعد بٌانات  -1
 مدرسٌة شاملة ومحدثة.

  5 عالٌة 88.99 0.60 2.67

ٌحرص مدٌر المدرسة على توافر  -0
عناصر بشرٌة من العاملٌن تتمتع 

 بالخبرة والمعرفة.
 0 عالٌة 92.89 0.55 2.79

ٌنفذ مدٌر المدرسة مشروعات  -6
 تنموٌة تدر إٌرادات مالٌة.

 8  منخفضة 37.17 0.42 1.12

ٌفعل مدٌر المدرسة استراتٌجٌات  -2
الاتصال والتواصل الفعال مع 

 العاملٌن.
  2 عالٌة 91.52 0.59 2.75

ٌشجع مدٌر المدرسة العاملٌن  -5
لعرض افكار وحلول عند مناقشة 
قضاٌا المدرسة وحل المشكلات التً 

  6 عالٌة 88.24 0.63 2.65
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 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
  المئوٌة

درجة 
 التوافر

رتبة 
 العبارة

 تواجهها.

المدرسة على تحدٌث ٌعمل مدٌر  -6
البنٌة التحتٌة بما ٌتناسب مع 
المستجدات )كاستحداث المنصات 

 الالكترونٌة للتدرٌس وما تتطلبه(.

 1  عالٌة 93.54 0.41 2.81

ٌضع مدٌر المدرسة خططا بدٌلة  -7
لمواجهة الأزمات الطارئة )مثل 

 ازمة كورونا(. –السٌول 
 7  عالٌة 84.02 0.85 2.52

المدرسة برامج ٌوفر مدٌر  -8
تدرٌبٌة لتحسٌن الأداء المهنً لجمٌع 

 العاملٌن.
 6  عالٌة 92.71 0.46 2.78

   عالٌة 83.63 0.79 2.51 البعد الأول ككل

استكشاف وتييئة بيئة ( أن المتوسط المرجح ليذا البعد ) 7يتضح من الجدول ) 
يعتبر الاستجابة عمي ىذا ( فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي 3.62قد بمغ ) (العمل التعميمية

%( ويرجع ذلك إلى الجيود التي بذليا 94.74البعد عالية ، وقد بمغت النسبة المئوية )
لممعممين والطلبب والإشراف   Edmodoo ومديري المدارس في توفير منصة ادم ود

والتأكيد عمى مشاركة جميع المعممين والطلبب عمى تيمز وتبادل الآراء والمحتوى 
توجيو بين المعممين والطلبب والمعممين وبعضيم البعض. بالإضافة إلى  التعميمي

المديرين وترشيحيم لأكثر المعممين احتياجا لعدد من التدريبات عبر منصات بنك المعرفة 
خاصة في مجال المغات والتكنولوجيا. وتختمف ىذه النتيجة مع دراسة شيخة الريس 

فييا تحقق بعد التصحيح الذاتي بدرجة  ( والتي جاء3133(، ميسون الزغبي )3132)
 متوسطة

 يتضح من الجدول  ما يمي:كما 

يعمل مدير المدرسة عمى تحديث البنية " ( والتي تنص عمى 7جاءت العبارة رقم ) -
التحتية بما يتناسب مع المستجدات )كاستحداث المنصات الالكترونية لمتدريس وما 
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، والنسبة ( 3.92) المتوسط المرجح ليما"  في المرتبة الأولي حيث بمغ تتطمبو(
 ( ، و تعتبر الاستجابة عالية4.65:المئوية ليا )

ينفذ مدير المدرسة مشروعات تنموية تدر (  والتي تنص عمى 4جاءت العبارة رقم ) -
( ، والنسبة 2.23" في المرتبة الأخيرة حيث  بمغ المتوسط المرجح ليا )إيرادات مالية
وبذلك  تعتبر الاستجابة عمييا منخفضة وغير محققة ويرجع  ( ،48.28المئوية ليا )

ذلك إلى منع الوزارة لأي مشروعات ربحية داخل المدارس )خاصة في المرحمة 
الابتدائية والإعدادية( أما في المرحمة الثانوية  فتقتصر تمك المشروعات عمى 

 . المدارس الفنية والتي يعتبر تحقيق الإنتاج جزء من أىداف المدرسة

 : تعزيز التعاون وروح المشاركة البعد الفرعي الثاني
 (8جاءت  استجابة أفراد العينة عمي ىذا البعد كما يوضحيا الجدول )

 (3جدول)
المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر لاستجابات أفراد العينة عمي 

  (4402ن= )             تعزيز التعاون وروح المشاركةبعد 

 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

درجة 
 التوافر

رتبة 
 العبارة

ٌنشر مدٌر المدرسة قٌم التعاون  -1
 والمشاركة لدى العاملٌن.

 1 عالٌة 93.39 0.42 2.80

ٌتقبل مدٌر المدرسة الرأي الأخر  -0
 بما ٌخدم صالح العمل المدرسً.

 6 عالٌة 79.20 0.87 2.38

مدٌر المدرسة العاملٌن ٌشجع  -6
لعرض تجاربهم السابقة فً حل 

 المشكلات المدرسٌة
 2 عالٌة 88.10 0.56 2.64

ٌنتهج مدٌر المدرسة سلوكٌات  -2
تعزز الثقة والاحترام المتبادل بٌن 

 العاملٌن.
 0 عالٌة 92.05 0.47 2.76

ٌدٌر مدٌر المدرسة مع العاملٌن  -5
مناقشة التهدٌدات التً تحدث فً 

 المجتمع المحٌط بالمدرسة.
 5 عالٌة 87.29 0.59 2.62

 6 عالٌة 90.60 0.45 2.72ٌشارك مدٌر المدرسة العاملٌن فً  -6
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 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

درجة 
 التوافر

رتبة 
 العبارة

 زمات المدرسٌةالتخطٌط لمواجهة الأ

ٌشجع مدٌر المدرسة العاملٌن  -7
على العمل فً فرٌق من خلال 

 المكافآت التشجٌعٌة لفرق العمل.
 7 منخفضة 44.05 0.51 1.32

  عالٌة 82.10 0.75 2.46 مجموع البعد الثانً

( أن درجة تحقق ممارسات مديري المدرسة لعبارات البعد 8يتضح من الجدول ) 
كانت مرتفعة حيث كان المتوسط  تعزيز التعاون وروح المشاركةالثاني المتعمق ب 

وىي درجة تحقق عالية ويرجع ذلك إلى حرص الوزارة  93.21( وبنسبة مئوية 3.57)
من خلبل النشارات والتوصيات التي تقدميا لممديرين لمعمل التعاوني داخل المدارس 
وتكوين فرق لتحقيق الجودة والاعتماد داخل كل مدرسة ،  وحث جميع العاممين 

ن عمى المشاركة في العمل التدريسي وفي جوانب العمل الأخرى داخل المدرسة والإداريي
)كفريق الجداول، فريق المتابعة والتقويم لأداء المعممين، فريق رؤية ورسالة المدرسة( بما 

الدراسة الحالية مع نتيجة يحقق مبدا المشاركة الفاعمة والعمل التعاوني. وتتفق نتائج 
ودراسة عبيد   Uhi-Bien, (2012) ( 2015) Gulcan و  (Roger, 2013دراسة
ى مالتي أكدت ع(  3131(، حميدة محمد النجار )3129) داود سناء، ( 3129) ارالجب
بأخذ آراء  والاىتماماستخدام التعاون والتشارك لتزويد المؤسسة بمزايا التنويع،  أىمية

  .الجميع في المؤسسة

 ويتضح من الجدول ما يمي: 
ينشر مدير المدرسة قيم التعاون والمشاركة لدى ( والتي تنص عمى "2) العبارةجاءت  -

، والنسبة ( 3.91) "، في المرتبة الأولي حيث بمغ المتوسط المرجح ليماالعاممين
 ( ، وبذلك تعتبر الاستجابة عمييا عالية:4.4:المئوية ليا )

فريق من خلبل يشجع مدير المدرسة العاممين عمى العمل في جاءت العبارة ) -
( في المرتبة الأخيرة حيث  بمغ المتوسط المرجح ليا المكافآت التشجيعية لفرق العمل
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( ، فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي تعتبر 55.16( ، والنسبة المئوية ليا )2.43)
الاستجابة عمييا منخفضة وغير محققة. ويرجع ذلك إلى أن صرف المكافآت 

القرارات الوزارية فقط ، وقد تكون المكافآت معنوية من والتعاملبت المالية تخضع إلى 
 خلبل شيادات التقدير امام الزملبء.

 التصحيح الذاتي والتأمل : :  البعد الفرعي الثالث
 (9جاءت  استجابة أفراد العينة عمي ىذا البعد كما يوضحيا الجدول ) 

 ( 3جدول)
المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر لاستجابات أفراد العينة عمي 

  (4402)ن=التصحيح الذاتي والتأملبعد 

 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

درجة 
 توافرال

رتبة 
 العبارة

ٌراجع مدٌر المدرسة نتائج  التجارب 
السابقة عند مواجهة التحدٌات 

 والمشكلات المدرسٌة.
 7 متوسطة 75.80 0.75 2.27

ٌتابع مدٌر المدرسة بجدٌة تنفٌذ 
 القرارات والعملٌات المدرسٌة.

 2 عالٌة 91.49 0.59 2.74

ٌتٌح مدٌر المدرسة الفرصة للعاملٌن 
 بالتقٌٌم الذاتً لأعمالهم.

 8 منخفضة 38.90 0.43 1.17

ٌعمل مدٌر المدرسة على تقٌٌم أداء 
العاملٌن باستمرار فً ضوء أهداف 

 المدرسة.
 0 عالٌة 93.10 0.42 2.79

ٌعرض مدٌر المدرسة تقارٌر التغذٌة 
الراجعة عن عملٌات تقٌٌم أداء 

 العاملٌن بالمدرسة.
 1 عالٌة 93.78 0.44 2.81

ٌشجع مدٌر المدرسة العاملٌن على 
التجرٌب والابتكار فً البٌئة 

 المدرسٌة.
 6 متوسطة 75.83 0.62 2.28
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 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

درجة 
 توافرال

رتبة 
 العبارة

ٌخطط مدٌر المدرسة لإدارة الوقت 
 بفاعلٌة تمكن من الاستجابة للتغٌٌر.

 6 عالٌة 91.76 0.60 2.75

ٌناقش مدٌر المدرسة العاملٌن فٌما 
ٌتعلمونه من خلال التنمٌة المهنٌة 

 وتجاربهم داخل المدرسة.
 5 عالٌة 91.19 0.60 2.74

  عالٌة 81.46 0.77 2.44 البعد الثالثمجموع 

 ( ما يمي:9يتضح من الجدول ) 

اتفقت افراد عينة الدراسة عمى تحقق بعد التصحيح الذاتي، حيث بمغ المتوسط  -
(، مما يدل عمى تحقق  بعد التصحيح الذاتي بدرجة عالية 3.55المرجح ليذا البعد )

%(. ويرجع ذلك الى اىتمام المديرين بتقييم أداء 92.57، وقد بمغت النسبة المئوية )
العاممين الميني والإداري واستيفاء التقارير الدورية من خلبل المدرسين الأوائل 
والمشرفين عمى المواد ورفعيا إلى الإدارة التعميمية لمتأكد من سير العمل بفاعمية. 

 داود سناء(، 3131) لنجارا محمد حميدةوتتفق نتائج الدراسة مع دراسة كل من 
( والتي أكدت عمى دور القائد في التقويم 3132(، رانيا كمال احمد )3129)

. المستمر لأداء العاممين من اجل الوصول الى اعمي مستوى من الأداء الوظيفي
  ( 3132(، وشيخة الريس )3133ميسون الزغبي )وتختمف ىذه النتيجة مع دراسة 

 الذاتي بدرجة متوسطة والتي جاء فييا تحقق بعد التصحيح

)يعرض مدير المدرسة تقارير التغذية الراجعة عن عمميات تقييم أداء  جاءت العبارة -
، ( 3.92) في المرتبة الأولي حيث بمغ المتوسط المرجح ليماالعاممين بالمدرسة(
 ( ، وتعتبر الاستجابة عمييا عالية4.89:والنسبة المئوية ليا )

" في المدرسة الفرصة لمعاممين بالتقييم الذاتي لأعماليميتيح مدير جاءت العبارة " -
( ، والنسبة المئوية ليا 2.28المرتبة الأخيرة حيث  بمغ المتوسط المرجح ليا )
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( ، فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي تعتبر الاستجابة عمييا منخفضة وغير 1:.49)
ل الكثير من محققة. ويرجع ذلك أن ىذا الاسموب في التقييم لم يتم تبنيو داخ

المدارس فالشائع داخل المدارس ىو استخدام اليات التقييم التي تعتمد عمى مدير 
 المدرسة والوجيين والمدرسين الأوائل.

 ايجاد حمول مبتكرة قائمة عمي المشاركة المجتمعية::  البعد الفرعي الرابع
 (:جاءت  استجابة افراد العينة عمي ىذا البعد كما يوضحيا الجدول ) 

 ( 3جدول)
المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر لاستجابات أفراد العينة عمي 

 (4402)ن=حمول مبتكرة قائمة عمي المشاركة المجتمعية بعد إيجاد

 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

اتجاه 
 العٌنة

رتبة 
 العبارة

ٌكٌف مدٌر المدرسة أهداف -1

متطلبات المجتمع المدرسة مع 

 المحٌط.

 0 عالٌة 92.38 0.44 2.77

ٌنشئ مدٌر المدرسة شبكة  -0

علاقات اجتماعٌة مع هٌئات 

ومإسسات المجتمع المحٌط 

 بالمدرسة.

 6 عالٌة 81.01 0.58 2.43

ٌعرض مدٌر المدرسة أعمال  -6

المدرسة وانجازاتها على مجلس  

 الأمناء ومإسسات المجتمع المحٌط.

 1 عالٌة 93.81 0.56 2.81

ٌنفذ مدٌر المدرسة أنشطة  -2

مجتمعٌة هادفة بمشاركة المستفٌدٌن 

 من هذه الانشطة

 5 عالٌة 86.31 0.73 2.59

ٌناقش مدٌر المدرسة المشكلات  -5

 مع المستفٌدٌن من مإسسات المجتمع
 2 عالٌة 90.63 0.63 2.72

ٌقدم مدٌر المدرسة حوافز مختلفة  -6

المحٌط المشجعة لأعضاء المجتمع 
 7 متوسطة 58.93 0.63 1.77
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 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

اتجاه 
 العٌنة

رتبة 
 العبارة

 على المشاركة.

ٌبحث مدٌر المدرسة عن دعم  -7

المهتمٌن بالعملٌة التعلٌمٌة لحل 

المشكلات وإزالة العقبات التً تواجه 

 المدرسة.

 6 عالٌة 91.16 0.52 2.73

  عالٌة 84.89 0.68 2.55 مجموع البعد الرابع

 ( ما يمي::يتضح من الجدول )

ايجاد حمول مبتكرة قائمة عمي وىو اتفاق إفراد العينة عمى تحقق البعد الرابع "  -
( . فتبعا لمقياس 3.66بمغ المتوسط المرجح ليذا البعد ) " حيثالمشاركة المجتمعية

ليكرت الثلبثي تعتبر الاستجابة عمي ىذا البعد عالية ، وقد بمغت النسبة المئوية 
ة الإمكانات المادية التي تدفع مديري المدارس %(. وقد يرجع ذلك إلى قم:95.9)

الى البحث عن حمول مبتكرة لمنيوض بالمدرسة والعممية التعميمية بيا والمحاق بركب 
التنافس مع المدارس الأخرى من خلبل تحقيق أىداف المدرسة والانغماس في 
ن المجتمع وأنشطتو وتحقيق الترابط بين مؤسسات المجتمع والمجتمع المدرسي م

خلبل تنفيذ لقاءات وندوات مستمرة مع رموز المجتمع المحيط ونشر الوعي بقضايا 
المجتمع الشائعة ، وتعزيز دور مجمس الأمناء والاستفادة من جيودىم وتخصصاتيم 
المختمفة في مساعدة ادارة المدرسة في تحقيق أىدافيا. وتختمف ىذه النتيجة مع 

  ( 3132(، رانيا كمال احمد )3132ريس )(، وشيخة ال3133ميسون الزغبي )دراسة 
. وتتفق مع نتائج دراسة كل والتي جاء فييا تحقق بعد إيجاد حمول مبتكرة  بدرجة متوسطة

( والتً أكدت على 2212) داود سناء، (2222) لنجارا محمد حمٌدةمن 

يجاد حمول فاعمة في مشاركتيم في  ضرورة اىتمام القائد بالمشاركة المجتمعية وا 
 المبادرة وصناعة القرار والتغيير داخل المدرسة.
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يعرض مدير المدرسة أعمال المدرسة ( والتي تنص عمى "4رقم ) جاءت العبارة -
" في المرتبة الأولي حيث وانجازاتيا عمى مجمس  الأمناء ومؤسسات المجتمع المحيط

( ، و تعتبر محققة 4.92:، والنسبة المئوية ليا )( 3.92) بمغ المتوسط المرجح ليما
 بدرجة عالية. 

يقدم مدير المدرسة حوافز مختمفة لأعضاء ( والتي تنص عمى  "7جاءت العبارة رقم ) -
" في المرتبة الأخيرة حيث  بمغ المتوسط المجتمع المحيط المشجعة عمى المشاركة

 ( ، فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي4:.69( ، والنسبة المئوية ليا )2.88المرجح ليا )
. ويرجع ذلك الى توافر الحوافز المعنوية فقط المتمثمة في فقد تحققت بدرجة متوسطة

 شيادات التقدير وكممات الشكر أمام العاممين بالمدرسة.
 الحوكمة الفاعمة : : البعد الفرعي الخامس

 (21جاءت  استجابة أفراد العينة عمي ىذا البعد كما يوضحيا الجدول ) 
 ( 42جدول)

 المتوسط المرجح والانحراف المعياري والرتبة ودرجة التوافر 
 (4402)ن=     بعدالحوكمة الفاعمةلاستجابات أفراد العينة عمي          

 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

اتجاه 
 العٌنة

رتبة 
 العبارة

ٌوزع مدٌر المدرسة الأعمال على  -1

علٌها العاملٌن وفقا للقواعد المتفق 

 بالمدرسة.

 1 عالٌة 93.72 0.46 2.81

ٌنتهج مدٌر المدرسة مبادئ  -0

الشفافٌة والعدالة فً توزٌع المهام  

 على جمٌع العاملٌن بالمدرسة.

 6 عالٌة 80.09 0.74 2.40

ٌنفذ مدٌر المدرسة آلٌات العقاب  -6

لغٌر الملتزمٌن من العاملٌن بالمدرسة 

 دون استثناء.

 0 عالٌة 93.36 0.53 2.80

 2 عالٌة 88.33 0.70 2.65ٌنفذ مدٌر المدرسة إجراءات  -2
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 الانحراف المتوسط العبارة
 النسبة
 المئوٌة

اتجاه 
 العٌنة

رتبة 
 العبارة

المساءلة القانونٌة لكل العاملٌن 

 بالمدرسة على حد سواء.

ٌكافئ مدٌر المدرسة المبدعٌن  -5

 والمبتكرٌن فً حل مشكلات المدرسة.
 6 عالٌة 90.95 0.60 2.73

ٌرسخ مدٌر المدرسة القٌم  -6

الطلاب المجتمعٌة المرغوبة لدى 

 والمعلمٌن خلال الحوار والمناقشات .

 5 عالٌة 88.15 0.55 2.64

  عالٌة 89.10 0.62 2.67 مجموع البعد الخامس

 ( ما يمي:21يتضح من الجدول )

اتفاق أفراد العينة عمى تحقق البعد الخامس " الحوكمة الفاعمة " بدرجة عالية، حيث بمغ -
فتبعا لمقياس ليكرت الثلبثي تعتبر الاستجابة عمى ( 3.78المتوسط المرجح ليذا البعد )

%(. ويرجع ذلك :95.9ىذا البعد محققة بدرجة عالية ، حيث قد بمغت النسبة المئوية )
إلى حرص مديري المدرسة عمى التمسك وانتياج قيم الحوكمة التي تحقق العدالة في 

و مما يحقق التكافؤ المدرسة والتأكد من توزيع الميام عمى كل الأفراد كل حسب تخصص
بين العاممين وانجاز الميام ويسيم في تنظيم الأعمال ومتابعتيا، وتتفق ىذه النتيجة مع 

محمد الرقاد (، 2222) لنجارا محمد حمٌدة،  (2212) داود سناءدراسة كل من 
( والتي تؤكد عمى تأثير السموك الأخلبقي لممدير في وضع قواعد العمل وتوزيعيا عمى 3132)
. ومن ناحية أخرى تختمف نتائج الدراسة الحالية مع اممين في النيوض بالأداء الوظيفيالع

والتي توصمت إلى تحقق ىذا البعد لدى مديري  (3132رانيا كمال احمد )نتائج دراسة 
 المدارس الثانوية بدرجة متوسطة.

يوزع مدير المدرسة الأعمال عمى " ( والتي تنص عمى 2جاءت العبارة رقم ) -
" في المرتبة الأولي حيث بمغ المتوسط اممين وفقا لمقواعد المتفق عمييا بالمدرسةالع
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( ، وىي بذلك تحققت بدرجة 4.83:، والنسبة المئوية ليا )( 3.92) المرجح ليا
 عالية. 

الشفافية والعدالة  مبادئينتيج مدير المدرسة ( والتي تنص عمى "3جاءت العبارة )  -
. في المرتبة الأخيرة حيث  بمغ في توزيع الميام  عمى جميع العاممين بالمدرسة

( ، فتبعا لمقياس :91.1( ، والنسبة المئوية ليا )%3.51المتوسط المرجح ليا )
 ليكرت الثلبثي فقد تحققت بدرجة عالية.

     مقترحات الدراسة
ميدانيــة ، تعــرض الدراســة بعــض المقترحــات بنــاءا عمــى نتــائج الدراســة النظريــة وال

 التالية:

من خلبل ورش وترسيخو في أذىان مديري المدارس  نشر ثقافة التكيف في القيادة  -
 العمل والتدريبات التي تمكنيم من مواجية التحديات والأزمات الطارئة

التكيفية عمل لقاءات مع القيادات عمى مستوى الإدارة لمناقشة استراتيجيات القيادة  -
يجاد الحمول غير المألوفة في تذليل العقبات التي تواجو تنفيذ  التي تدعم الإبداع وا 

 .القرارات الإدارية وبحث سبل تنفيذىا داخل المدارس وفق الإمكانات المتاحة

التقميل من الإجراءات الروتينية ومنح المديرين بعض الحرية في تمبية احتياجات  -
خلبل تنفيذ ورش عمل وتدريبات مكثفة وفقا لإمكانات المعممين المينية من 
 واحتياجات كل مدرسة

تنفيذ تدريبات لممديرين والقيادات التعميمية لوضع الخطط الاستراتيجية وتحميل بيئة  -
العمل قبل البدء في العام الدراسي ودراسة الإمكانات وصياغة توقعات  تمكنيم من 

 زيادة فعالية المدرسة وتحقيق أىدافيا
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تنفيذ اجتماعات دورية بين المعممين والمدراء لمناقشة كافة المشكلبت المستجدة في  -
جو تعاوني وتشاركي بناء يعزز فييا الثقة في العاممين وجيدىم ويشجعيم عمى 

 المشاركة

تنفيذ لقاءات تخصصية بين فئات العاممين لمناقشة المستجدات والتعاون من اجل  -
جالات العمل داخل المدرسة تحت إشراف حل المشكلبت في كل مجال من م

 ومتابعة المدير 

الذاتي ويوزعيا عمى المعممين لتقييم أدائيم  ملمتقيي تيصمم مدير المدرسة استبيانا -
 الميني ومشاركاتيم في أنشطة المدرسة

يحتفظ المدير بممف لمسيرة الذاتية لممعممين والعاممين بالمدرسة يستعرض فييا كافة  -
رات التي يمتمكيا كل معمم والدورات التي تمقاىا داخل المدرسة الخبرات والميا

 وخارجيا والأنشطة التي قام بتنفيذىا في المجال الإداري والتربوي.

يضع مدير المدرسة خطة بالأنشطة المدرسية التي يتم تنفيذىا داخل المدرسة  -
 حيطوخارجيا وفقا لاقتراحات المعممين لتوعية الطلبب بمشكلبت المجتمع الم

تخصيص عدد من المدرسين الأكفاء داخل المدرسة وذوي الخبرة وتوزيع عدد من  -
الميام الإدارية عمييم والتي تقمل من العبء الإداري عمى المدير وتمكنو من متابعة 

 كافة الأنشطة داخل المدرسة

يناقش مدير المدرسة في اجتماعات مجمس الأمناء والجمعية العمومية للآباء  -
جيود المعممين وأنشطتيم ويخصص جزء من المخصصات المالية والمعممين 

 .لممجمس في مكافأة المجتيدين من المعممين والإداريين

 

 

 



ة  ٌَّ  0202ٌنــاٌر   -( 1ع ) -( 7مج )لدى مدٌري مدارس             ممارساتُ القٌادة التكٌف
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
-                    Print: (ISSN: 2535-2334)  Online: (ISSN: 2682-4809) 210-                        

 المراجع

 : اولا المراجع العربية

 -(. مشكلبت التعميم فى الوطن العربي `التخطيط 3127إبراىيم جابر السيد ) -
 . دار التعميم الجامعيالحمول -التطوير

 دار اليازوري العممية .   الإدارة الحديثة (. :312) بشير العلبق -
(. مستقبل التعميم بعد جائحة كورونا: 3131خميل الدىشان ) جمال عمي -

المجمة الدولية لمبحوث في العموم التربوية. مج.  .سيناريوىات استشرافية
 :27-216ص ص.  .3131، أكتوبر 5، ع. 4

 (. الإصلبح الإداري مفيومو.. وآليات تطبيقو..3124عبدالله الحممي ) سحر -
جامعة الازىر  -العممية لقطاع كميات التجارة المجمة)دراسة مقارنة(. 

 465-443(، ص ص 21)
(. درجة تطبيق قادة المدارس لابعاد القيادة التكيفية 3132شيخة سمطان الرويس ) -

من وجية نظر المعممين في محافظة الدوادمي في المممكة العربية 
، ص ص 2، عدد 7السعودية . المجمة الاردنية لعموم التربوية، مجمد 

:8- 232 
(. درجة المناخ التنظيمي في المدارس الثانوية 3124عمي فيد حراس الديحاني ) -

بدولة الكويت وعلبقتو بدرجة الإبداع الإداري لممديرين من وجية نظر 
 الأردن، الأوسطالمعممين. رسالة ماجستير ، جامعة الشرق 

القيادة التكيفية : سمسمة مفاىيم تنموية. مركز المعمومات  (.3133) مجمس الوزراء -
 5-2(، ص ص  47) 2ودعم اتخاذ القرار ، 

درجة الفعالية التنظيمية لممدارس في ولاية  (. 3129الجرايدة ) محمد سميمان مفضي -
السويق بمحافظة الباطنة شمال في سمطنة عمان، رابطة التربويين العرب، 

 271 – 247( ص ص  9:)

https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9%22
https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF%D8%A7%D8%B1+%D8%A7%D9%84%D9%8A%D8%A7%D8%B2%D9%88%D8%B1%D9%8A+%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9%22
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( واشكاليات :2 -(. أزمة جائحة كورونا )كوفيد3132حمود ىلبل عبد الباسط )م -
، كمية التربية، جامعة المجمة التربويةالتعميم عن بعد: تحديات ومتطمبات. 

 .28 -2(، 94سوىاج، )
(. التابمت التعميمي: 3131مصطفى أحمد عبد الله، وفكري عبد المنعم السعدني ) -

درسة الالكترونية بمصر في ضوء بعض مدخل لمتحول نحو تطبيق الم
 .234 -79(، 3)83، . مجمة كمية التربية بدمياطالنماذج العالمية

الأسس النظرية والميارات  :إدارة التغيير التنظيمي(. 3125) معتز سيد عبد الله -
 . دار المنيل لمنشر والتوزيعوالتطبيقات العممية. الجزء الثاني

(. تصور مقترح لجاىزية التكنولوجيا في المدارس :312منار محمد بغدادي ) -
 -:76(، 6:جامعة سوىاج، )، كمية التربية، المجمة التربويةالثانوية. 

844. 
 : ثانيا المراجع الاجنبية -

- Al-Omoush, Laila Khalaf Emedan. (2014). Degree of the future 

leadership skills practiced by Zarkka schools principals 

and its relationship with healthy organizational levels 

from the teachers perceptions. Unpublished master 

thesis. Hashemeh University, Zarkka Jordan 
- Anderson RA, Bailey DE Jr, Wu B, Corazzini K, McConnell 

ES, Thygeson NM, Docherty SL. (2015). Adaptive 

leadership framework for chronic illness: framing a 

research agenda for transforming care delivery. ANS 

Adv Nurs Sci. 2015 Apr-Jun;38(2):83-95 
- Boston Consulting Group's Strategy Institute.(2017). Adaptive 

leadership. Retrieved from 

https://www.bcg.com/documents/file67908.pdf 

https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%B9%D8%AA%D8%B2+%D8%B3%D9%8A%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%22
https://www.google.com.eg/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D9%85%D8%B9%D8%AA%D8%B2+%D8%B3%D9%8A%D8%AF+%D8%B9%D8%A8%D8%AF+%D8%A7%D9%84%D9%84%D9%87%22
https://www.bcg.com/documents/file67908.pdf
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