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 ستخلص  الم

أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج واقع ىدفت ىذه الدراسة إلى تعرف 
سبل تطوير أداء مديري ، والتعرف عمى في ضوء أبعاد قيادة التعقيد من وجية نظر المعممين

، مينالمدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد من وجية نظر المعم
الخبرة في تصوراتيم، ولمعالجة مشكمة سنوات المؤىل العممي، و ، النوعوتعرف أثر متغيرات 

، لمعام الدراسي معمما( 684الدراسة استخدم المنيج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من )
وقد جرى ، فقرة( 20، واستخدمت استبانة وزعت عمى العينة احتوت عمى )م0202/0201

ن واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة أ، وأظيرت الدراسة وثباتيا التحقق من صدقيا
سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد في جميع الأبعاد )ممارسات القيادة الإدارية، ممارسات 

ىناك العديد من متوسطة، وأن القيادة التمكينية، وممارسات القيادة التكيفية( جاء بدرجة 
مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد لتطوير أداء  السبل الواجب اتباعيا

نشر الوعي بأىمية تطبيق قيادة التعقيد  ؛سبلتمك القيادة التعقيد بدرجة مرتفعة، وكانت أبرز 
من خلال تعزيز قناعات مديري المدارس بأىمية قيادة التعقيد ومميزاتيا، وامتلاك مديري 

د فروق ذات كما أظيرت الدراسة وجو  لتحول إلى قيادة التعقيد.المدارس إرادة حقيقية في ا
أداء ( بين متوسطات استجابة عينة الدراسة حول واقع 2,21دلالة إحصائية عند مستوى )

النوع  اتمديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد تعزي لمتغير 
ضرورة الدراسة بمجموعة من التوصيات أبرزىا: والمؤىل العممي، وسنوات الخبرة، وأوصت 

العمل عمى و ، بالمؤسسات التعميميةكمدخل لتطوير الأداء  لقيادة التعقيدتبني القيادات العميا 
 .لتطبيق قيادة التعقيدإيجاد ثقافة مشجعة وداعمة 

 
   .قيادة التعقيد – مديري المدارس الثانوية – تطويركممات المفتاحية : ال
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Developing the performance of secondary school principals in Sohag 

Governorate in light of the complexity leadership dimensions 

Abstract 
 

This study aimed to know the reality of the performance of secondary 
school principals in Sohag governorate in light of the dimensions of leadership 
complexity from the teachers’ point of view, and to identify ways to develop 
the performance of secondary school principals in Sohag governorate in light 
of the dimensions of leadership complexity from the teachers’ point of view, 
and to know the impact of gender variables, educational qualification, And 
years of experience in their perceptions, and to address the problem of the 
study, the descriptive approach was used. The study sample consisted of (486) 
teachers, for the academic year 2020/2021 , and used a questionnaire 
distributed to the sample that contained (52) items, and its validity and 
reliability were verified. The study showed that the reality of the performance 
of secondary school principals in Sohag Governorate in light of the complexity 
leadership dimensions in all dimensions (administrative leadership practices, 
enabling leadership practices, and adaptive leadership practices) came to a 
medium degree. And that there are many ways to be followed to develop the 
performance of secondary school principals in Sohag Governorate in light of 
the dimensions of leadership with a high degree of complexity, and the most 
prominent of these ways were; Spreading awareness of the importance of 
implementing complexity leadership by strengthening school principals’ 
convictions of the importance of complex leadership and its advantages, and 
that school principals have a real will to shift to complex leadership. The study 
also showed that there were statistically significant differences at the level 
(0.01) between the response averages of the study sample about the reality of 
the performance of secondary school principals in Sohag Governorate in the 
light of the complexity leadership dimensions due to the variables of gender, 
academic qualification, and years of experience. The study recommended a set 
of recommendations, most notably: the necessity of senior leaders adopting 
complexity leadership as an entry point for developing performance in 
educational institutions, and working to create an encouraging and supportive 
culture for the application of complexity leadership. 

 
Keywords: development - secondary school principals - complexity 

leadership. 
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 مكدمة 

 ر المعرفة( حيث أصبح)عصن الحادي والعشرين انفجارا معرفيا ىائلا ريشيد الق
زيادتيا باستمرار لتقاسميا ىو الأمر الرئيس، إضافة إلى العولمة والثورة و ج المعرفة إنتا

والذي انعكس عمى والنظرة اليرمية التقميدية لمقيادة، وتضخم اليياكل الإدارية، التكنولوجية، 
بيئة العمل لتصبح معقدة وتنافسية ومتغيرة باستمرار ، وتحتاج إلى نوعية معينة من القيادة؛ 

 قودىا إلى النجاح في ظل تمك المتغيرات.لت
ن ىذا المجتمع الممئ بالمتغيرات و  قيادة من نوع البقاء التنظيمي، ويحتاج إلى  يسعىا 

خاص؛ قيادة لدييا القدرة عمى التعمم، الابتكار، والتكيف مع المتغيرات المختمفة والمتجددة ، 
وخاصة أن تحقيق المؤسسات تمكينية، يحتاج إلى قيادة تقوم بأدوار متعددة إدارية، تكيفية، 

التربوية لمميزة التنافسية يقاس بمدى قدرتيا عمى تسريع وتيرة العمل، وتمبية احتياجات 
العملاء في الوقت المحدد، والقدرة عمى التنبؤ بالمتغيرات المحيطة التي يمكن أن تؤثر عمى 

وعدم الوضوح والفوضى، ، والقدرة عمى مواجية التقمبات والاختلافات مستقبل المؤسسة
  .واستخدام أساليب جديدة لفيم ىذا العالم المعقد

ن المؤسسات ومحيطيا البيئي معقدة وديناميكية، ودائمة النمو، ولقد خمصت و  ا 
( إلى أن السياقات البيئية التي توجد فييا المؤسسات تتغير في Presley, 2014,2دراسة )

عقيد، كما أن الأحداث والتيديدات والفرص لا تأتي حد ذاتيا، مما يؤدي إلى زيادة معدل الت
نما يتقاربون ويؤثرون عمى بعضيم البعض ويخمقون مواقف فريدة  إلينا فقط بشكل أسرع ، وا 

 .حديات يجب عمى المؤسسات مواجيتياوت
ومن أجل أن تظل المؤسسة قادرة عمى المنافسة عمى المستوى المحمي والعالمي 

ظمتيا التي يتم تشغيميا مثل الآلات حيث يقرر كبار القادة كل شيء تحتاج إلى التغيير في أن
لأنظمة ديناميكية مترابطة قادرة عمى التغيير بطرق تتجاوز التوقعات. فمؤسسات اليوم ىياكل 

 اجتماعية تتأثر بالأنظمة الديناميكية المحيطة.
أو مجموعة  وتعد القيادة عممية معقدة لمغاية بحيث لا يمكن عزوىا إلى أفعال فرد

؛ حيث يتفاعل معقدة للأنظمة التكيفية المعقدةفيي تركز عمى الديناميات التفاعمية الأفراد، 
وعمم التعقيد  الأفراد مع بعضيم البعض بطريقة ديناميكية ومتطورة وطرق لا يمكن التنبؤ بيا،



 م2029( 12) -2ج-ديسمبرعدد                                        ...     تطوير أداء مديري المدارس الثانوية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                               - 412 - 

خمق وسيمة لدراسة حياة المؤسسات لمتعرف عمى كيفية التعامل مع المجيول حيث أنيا ت
 مستقبلا تنظيميا سويا، 

والتعقيد ىو سمة من سمات الواقع الذي ينطوي عمى نيج غير خطي لدراستيا 
(Daryani & Amini, 2016,359 والتعقيد خاصية متأصمة في العديد من الأنظمة ،)

التي تشكل البيئة التي تعيش فييا المؤسسة وتتطور، وأىميا النظام البيئي والثقافي 
الاجتماعي والتكنولوجي والاقتصادي والسياسي، كما أنو خاصية الأنظمة والاتعميمي و 

 المفتوحة التي تتكون من مكونات متنوعة ومتفاعمة.
وتعد قيادة التعقيد طريقة جديدة لمتفكير في القيادة ؛ ىدفيا تحويل الانتباه من الفرد 

قد ظيرت لتحدي الافتراضات نموذجا جديدا لمقيادة التنظيمية، و كما إلى تنظيم العممية نفسيا، 
، لؤكد عمى زيادة قدرة المؤسسة عمى التكيف ييا الأنماط المختمفة من القيادةالتي قامت عم

كما تعد قيادة التعقيد أحد الأساليب الحديثة لتطوير القيادة ، والابتكار ، وتعزيز الجودة ، 
ممية، والتي تمثل شعورا والتي تعكس الطبيعة المعقدة لمقيادة كما يحدث في الممارسة الع

متناميا بأن النماذج التقميدية لمقيادة غير كافية لفيم الديناميكية الموزعة والطبيعة السياقية 
 لمقيادة في المؤسسات.

، مع بيئاتيا وتستخدم نظرية التعقيد في الإدارة في فيم كيف يمكن لممؤسسات التأقمم
نظرية مع المؤسسات باعتبارىا مجموعة من وكيف تتكيف مع حالات عدم اليقين ، وتتعامل ال

الاستراتيجيات واليياكل ، ويتسم الييكل بالتعقيد؛ نظرا لأن ىذه المؤسسات تمثل شبكات 
ديناميكية من التفاعلات والعلاقات فييا ليست نتاج الجمع بين الكيانات الفردية الثابتة ، كما 

حول وينظم نفسو ذاتيا بما يتفق مع تتسم بالتكيف ؛ لأن سموك الفرد والسموك الجماعي يت
فقيادة ( Kelly, 2003, 4الحدث البسيط أو مجموعة الأحداث البسيطة المسببة لمتغيير )

، كما أنيا التعقيد تساعد عمى خمق ديناميات مفيدة لمتعمم والابتكار من فرق غير متجانسة 
 .تعزز القدرات التنظيمية لمتعمم واستخدام المعرفة بشكل خلاق 

تقوم قيادة التعقيد عمى الاستراتيجيات والسموكيات التي تعزز الإبداع التنظيمي، و 
بيروقراطية قيادة الإدارية ؛ القائمة عمى الوىي تقوم عمى ثلاثة أنواع واسعة من القيادة : ال

تعتمد عمى أنشطة التغيير، والقيادة الديناميكية؛  مستمرةالتقميدية اليرمية، والقيادة التكيفية؛ 
 التي تحدد وتييء الظروف التي تتيح حل المشكلات .
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كما تسعى قيادة التعقيد إلى معالجة التناقضات ضمن الإطار اليرمي التي تحدث بين 
السمطة المركزية الموجودة في النظم البيروقراطية ، وتعزيز التفاعلات المتبادلة لمعملاء ، 

ة التكيفية لمتغيرات البيئية ، والتحركات وتمكينيم من التكيف بسرعة ، وقدرتيا عمى الاستجاب
المضادة للاستراتيجيات الجديدة أو المعدلة والتعمم والمعرفة الجديدة ، والتعامل بسرعة مع 

 المشكلات المعقدة .
وتعرف قيادة التعقيد بأنيا : إطار لمقيادة الكمية يمكنيا من القدرة عمى التعمم والإبداع 

 .Uhi-Bien, etرؤية وميمات النظام )ليق نتائج ملائمة والتكيف في نفس الوقت، وتحق
al., 2015, 4)( وىي شكل من أشكال القيادة المشتركة .Emilio, 2011, 4 وىي ، )

، أو ىي عممية متأثير المتبادل بين أعضاء المؤسسة داخل فرق المعرفة جماعية لعممية 
 .تعاونية بين القائد والمجموعة 

تسمط الضوء عمى عناصر أكثر أنماط القيادة شمولية؛ لأنيا وتعد قيادة التعقيد من 
القيادة غير المرئية من خلال القضاء عمى الفوضى وسد الفجوة بين النية والواقع ، ومعالجة 

وفيم أنماط التغيرات الصغيرة بدلا من توجيو السموكيات التي تزعزع استقرار المؤسسة ، 
 تعقيد " قيادة ما بعد التقميدية " .التغيير ، ويمكن أن نطمق عمى قيادة ال

ن المتتبع لأدب القيادة الإدارية في الآونة الأخيرة يجد أن الأبحاث التي تمت في و  ا 
جديد من القيادة  مفيومىذا المجال قد انتقمت من نماذج الإدارة التقميدية إلى التركيز عمى 

فقد أكدت ، تمك القيادة مى أىمية ، وذلك لما أظيرتو الدراسات من التأكيد عوىو قيادة التعقيد
في تحفيز العاممين  التعقيدأىمية قيادة عمى  (Zenouzi & Deghan, 2012, 10) دراسة

( عمى Uhl-Bien, 2012,5، وأكدت دراسة )، وتحويل المصالح الفردية إلى سمات مميزة 
رت دراسة وأشاقدرتيا عمى التفاعل الديناميكي ، وتوليد مشاعر تخدم أىداف المؤسسة ، 

إلى أن قيادة التعقيد تعمل عمى علاج ارتفاع التكاليف ،  (Danial, 2013, 19)دانيال 
،  وتسييل إجراء التغيير في سموكيات العاممينورداءة الأداء ، والفجوات في النظام ، 

 إن قيادة التغيير توفر رؤية القيادة في تغيير سموكيات القيادة ومواجية السموكيات المنحرفة .
ديناميات الجماعة ؛ لموصول إلى نتائج تنظيمية إلى لمسموكيات الفردية تقميدية الفكرة المن 

( أن قيادة التعقيد تمكن القادة من Fenwick, 2010, 94وأكدت دراسة )مرتفعة الجودة . 
( فأكدت Hazy & Uhi-Bien, 2015, 81أما دراسة ) موازنة القيم المتنافسة المختمفة .
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تعقيد تساعد عمى دفع أنشطة ريادة الأعمال ، ووضع حمول لممشكلات في جميع أن قيادة ال
( إلى أن قيادة Schneider & Somers,2006, 352وأشارت دراسة )أنحاء المؤسسة ، 

التعقيد أحد أساليب التطوير الميني ، وتؤدي إلى مناقشة أنماط العلاقات المعقدة من خلال 
( إلى أن قيادة التعقيد Hanson & Ford, 2010,6587وأشارت دراسة ) منظور واسع .

 تعد أمرا حيويا لمعالجة التكيف التنظيمي في المعرفة في المؤسسات .
ومما يجذب الانتباه في قيادة التعقيد تشجيعيا الأفراد عمى التخطيط والتنظيم 

وتفاعلات والسيطرة، وقيادة العناصر الديناميكية الناشئة عن القدرة عمى التكيف والإبداع 
دارة التشابك بين عناصر النظام ، وتمكين  التعمم، والتحضير لتمكين الظروف لتحفيز التعمم، وا 
ديناميات التفاعل، والاعتماد المتبادل المفضي إلى فرق العمل والتعمم التعاوني؛ لأن الأفراد 

 عي. يتعممون بشكل مترابط من بعضيم البعض، مما يزيد من فرص التعمم الفردي والجما
يحتاج مديري المدارس إلى تطوير أدائيم؛ لزيادة قدرتيم عمى وفي ضوء ما سبق 

والسعي لمجابية تحديات ومتطمبات المتغيرات المعاصرة، ولكي يقومون بدورىم قيادة التعقيد، 
تدخل الإدارة التربوية الألفية الثالثة عمى الوجو الأكمل، لتحقيق الأىداف المنشودة. حيث 

ديد من المتغيرات الإقميمية والعالمية، وتحديات العصر، والذي يتسم بالانفجار محاطة بالع
المعرفي، فضلا عن تداعيات العولمة، فأصبح الاىتمام بالتحسين والتطوير الخيار الأوحد في 
عالم المتغيرات المتسارع، حيث إن الإدارة التربوية أحد المسئولين عن تسيير دفة النظام 

الإنسان المؤىل القادر عمى التفاعل مع معطيات العصر ومتغيراتو، القادر  التعميمي لإعداد
 (.743، 0216عمى الإنتاج والإبداع وحل المشكلات وتحسين الأداء بكفاءة واقتدار )أحمد، 

وتعد الإدارة المدرسية حمقة مفصمية ميمة في النظام التربوي بشكل عام، رغم أنيا 
لتربوي الإداري، إلا أنيا تستوعب السياسات والخطط والأىداف تقع في قاعدة اليرم التعميمي ا

التي يسعى النظام التربوي لتحقيقيا، من خلال توحيد جميع الجيود والطاقات وحشدىا، 
واستثمار الإمكانات المتاحة، وصولا لتحقيق أىداف الخطط التنموية المستقبمية )جيوسي، 

عمى فاعمية الإدارة الموجودة بيا، ولقد حظيت  (، وتتوقف فاعمية الإدارة المدرسية0، 0216
الإدارة المدرسية باىتمام كبير في الدراسات التربوية لما ليا من دور ميم وفعال في نجاح 
العممية التعميمية، إذ يعد مدير المدرسة مسئولا عن قيادة جميع الميمات والأفراد داخل إطار 

رشادية؛ لتحقيق الأىداف ، 0212التربوية المرجوة )أحمد والعاني،  مدرستو، وتوجيييا وا 
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ن سرعة التغيير التي يعيشيا المجتمع اليوم تحتم الوقوف عمى الأنماط الإدارية، 43 (، وا 
 والتفكير في درجة صلاحيتيا، وقدرتيا عمى تمبية متطمبات العصر. 

 ويعد تجويد المنظومة التعميمية من أكثر الموضوعات أىمية في الوقت الحالي؛ حيث
تسعى المؤسسات التعميمية إلى استيعاب المعرفة، وفيم أدواتيا، لتحقيق أىدافيا بالشكل 
الأمثل، والتميز في أدائيا، والتصدي لممشكلات التي يمكن أن تحدث، وخاصىة في ظل 

 (.047، 0218المتغيرات المحمية والعالمية )أحمد، 
لنجاح المؤسسات التعميمية؛  وتمثل عممية تطوير الأداء الإداري المستمر عاملا ميما

بما يحقق أىدافيا ويجعميا قادرة عمى مواكبة التغيرات المحمية والعالمية، لأن كفاءة وفعالية 
الإدارة التعميمية والمدرسية ينعكس إيجابا عمى جودة النظام التعميمي )درادكة والعمياني، 

مدرسية أن تسعى لمتحديث (، كما أن التطورات التقنية، فرضت عمى الإدارة ال006، 0213
 والتطوير، لمواكبة متطمبات العصر والتفاعل معيا. 

وىناك العديد من الدراسات التي أكدت عمى أىمية تطوير أداء أو ميارات مديري 
؛ 0210؛ قناديمي، 0211المدارس أو الأقسام الأكاديمية وغيرىا، مثل دراسات )محمد، 

؛ متولي 0218؛ الصعيدي، 0214حمود، ؛ م0214؛ اليياف وسلامة، 0212العواد، 
؛ 0202؛ الأىدل، 0212؛ عوض، 0218؛ محمد وأحمد ومطاوع، 0218وعثمان وحسين، 

م في 0272 -0216(، كما أكدت الخطة الاستراتيجية لمتعميم قبل الجامعي 0201البدوي، 
مصر عمى أىمية تطوير الأداء من خلال إعادة ىيكمة ما يمزم في ضوء أىداف منظومة 
الإصلاح، ومتابعة وتقويم الأداء المدرسي في ضوء المعايير القومية لضمان الجودة )وزارة 

(، كما أكدت الخطة الاستراتيجية فيما يتعمق بالأىداف 44، 0216التربية والتعميم المصرية، 
الاستراتيجية لبرامج التعميم الثانوي عمى تدعيم قدرات القيادات المدرسية في تطبيق منظومة 

ديث التعميم الثانوي، وتطوير نظام الإدارة والمتابعة والتقويم عمى مستوى التعميم الثانوي تح
بما يضمن انضباط سير العممية التعميمية، وتقديم نماذج إبداعية يعد بمثابة أساس لاستمرار 

 (.44، 0216تطوير نظام التعميم الثانوي العام )وزارة التربية والتعميم المصرية، 
وير الأداء الإداري لمديري المدارس أحد الركائز الأساسية لتنمية الموارد ويمثل تط

البشرية وتحسين الأداء الكمي داخل المدرسة، لأن مدى فعالية أداء الأشخاص العاممين في 
المدرسة تعتمد عمى أداء إدارة المدرسة نفسيا ومدى وجود ميمة واستراتيجية وأىداف 
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(، وخاصة مع تعدد ميام مدير المدرسة 822، 0214 واضحة لممدرسة كنظام )حاجية،
وتنوعيا، وتباين الفئات التي يتعامل معيا، وكثرة المتغيرات المحيطة، والتي زادت أىميتيا في 

 ظل الثورة التكنولوجية المعاصرة.
ولما كانت الإدارة التقميدية تواجو العديد من الصعوبات لمتكيف مع المتغيرات 

تزيد من تدفق تسعى لتطوير الأداء، و جة ماسة لقيادة حديثة مميمة؛ المعاصرة، وأن الحا
المعرفة، وتشجع عمى التعاون الفعال، وتتيح التعمم والابتكار في بيئات معقدة؛ وتحقق العديد 

يجاد آلية لمتفاعلات  ،بين العوامل غير المتجانسةاليقظة من الفوائد من التفاعلات  وا 
لذا يأتي ىذا البحث لدراسة لاختلافات في توليد أداء إبداعي، والاستفادة من االاجتماعية، 

قيادة كيف يمكن تطوير أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد 
 .التعقيد
 وأسئصخهاالدراسة مشكصة 

، تحتاج تمك التي تواجييا المؤسسات التعميميةفي ظل المتغيرات المعاصرة 
، والسعي نحو تحقيق الاتساق التباينات المختمفة داخل النظام عالمؤسسات إلى التعامل م

والتنبؤ، والتعامل مع الاضطرابات الناجمة عن انفجار المعرفة ، والثورات التكنولوجية 
المستمرة، وغيرىا من العوامل التي تخمق التعقيد ، وعميو تسعى القيادة إلى التعامل مع 

 في المؤسسات التعميمية . التشابكات والتغيرات وتحقيق التكيف 
وتعاني المؤسسات التعميمية من زيادة التكمفة، وسوء النتائج ، الناتجة من مركزية 

تتعرض قيادة المؤسسات التعميمية إلى العديد من المشكلات  االتفكير الخطي، كمو القيادة 
تحقيق تطيع المرتبطة بديناميات النظام، مما يفرض التوجو نحو نوعية جديدة من القيادة تس

جودة الأداء، وقيادة الابتكار، وتحفيز التعاون وحل المشكلات، ودعم المفاىيم غير التقميدية ، 
 كما أن يمثل التعقيد الإداري عائقا أمام ديناميكية العمل، وتحقيق الميزة التنافسية. 

لتيي الإدارة المدرسيية؛ واوىناك العديد من الدراسات التي أكدت عمى وجود معوقات في 
الخطية الاسيتراتيجية لمتعمييم  أشيارتفوتتطمب تطوير الأداء،  تطبيق قيادة التعقيد،قد تؤثر عمى 

معيييوض وأبيييو الوفيييا وحسيييين، ؛ 0212صيييقر وجيييوىر، م، ودراسيييات 0272-0216المصيييري 
عيييين العديييييد ميييين  التييييي كشييييفت( 0201فييييودة،  ؛ 0218، وأحمييييد ومطيييياوع محمييييد؛ 0214
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ارس مثييل نظييم الإدارة المركزييية التييي تحييد ميين سييمطة مييدير المشييكلات التييي تواجييو مييديري المييد
العدييد مين الدراسيات عين وجيود وأظييرت  المدرسة، وقمة التيدريبات المقدمية لميديري الميدارس.

أشييارت دراسيية حجييي فقييد  ؛القيييادة فييي المييدارسالإدارة أو الكثييير ميين المعوقييات التييي تواجييو 
الثانوي لم تعد ملائمة لمعصر وتقدمية المعرفيي  ( إلى أن النظم التقميدية لمتعميم101، 0210)

م( ميين أن 0272-0216انطمقييت الخطيية الاسييتراتيجية لمتعميييم قبييل الجييامعي )والتكنولييوجي. و 
ىنيياك غيابييا لمفيييوم القيييادة التعميمييية، كمييا تعيياني الإدارات التعميمييية الترىييل الشييديد، وضييعف 

، المصييييرية )وزارة التربييييية والتعميييييمالإنتاجييييية، وسييييوء جييييودة الخدميييية بشييييكل مثييييير للانتبيييياه 
أن المدارس تواجو العديد مين ( إلى 30،  0212) أحمد والعاني(، وأشارت دراسة 0216،64

التحديات التي تتطمب مين الميديرين والقييادات اليتخمص مين السيموكيات والممارسيات التقميديية، 
، غييرات المحميية والعالمييةوالتعامل معيا بفكر جدييد وأسياليب حديثية ومتنوعية تتناسيب ميع المت

( إليى انتشيار الممارسيات التقميديية واليروتين فيي إدارة 742، 0212كما أشارت دراسة أحميد )
 المدارس الثانوية في مصر.
من  دة التعقيد إلا أنيا تواجو العديدأنو عمى الرغم من أىمية قياويبدو مما سبق 

ر الميام الوظيفية ية وتشعبيا، وتكراتعدد المسارات الإدار المعوقات، والتي قد ترجع إلى 
كما أن ىناك العديد من المشكلات التي تواجو الإدارة المدرسية، وتقف في طريق ، وغيرىا

تطوير أداء مديري المدارس لذا تبدو الحاجة ماسة إلى دراسة تطوير أداء مديري المدارس، 
حديد مشكمة الدراسة في يمكن تو ، سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيدالثانوية بمحافظة 
 الأسئمة التالية :

 في الأدبيات التربوية المعاصرة ؟تعقيد ما الأساس النظري والفكري لقيادة ال -1

قييادة أبعياد بمحافظية سيوىاج فيي ضيوء العامية مديري المدارس الثانويية  أداءواقع ما  -0
 ؟المعممينوجية نظر التعقيد من 

أبعياد بمحافظة سيوىاج فيي ضيوء العامة ية الثانو مديري المدارس سبل تطوير أداء ما  -7
 ؟من وجية نظر المعممين قيادة التعقيد

ىل توجد فيروق ذات دلالية إحصيائية بيين متوسيطات اسيتجابات المعمميين حيول واقيع  -6
بمحافظية سيوىاج فيي ضيوء العامية أداء، وسبل تطوير أداء ميديري الميدارس الثانويية 
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والتييي تعييزي لمتغيييرات النييوع، المؤىييل ، ميين وجييية نظيير المعممييينأبعيياد قيييادة التعقيييد 
 العممي، سنوات الخبرة؟

 أهداف الدراسة :

 تيدف الدراسة إلى : 
 لقيادة التعقيد في الأدبيات التربوية المعاصرة .التعرف عمى الأساس النظري والفكري -1

أبعياد بمحافظية سيوىاج فيي ضيوء العامية ميديري الميدارس الثانويية أداء واقيع التعرف عميى -0
 قيادة التعقيد من وجية نظر المعممين.

بمحافظية سيوىاج فيي ضيوء أبعياد العامية تحديد سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانوية  -7
 من وجية نظر المعممين. قيادة التعقيد

واقييع لتعيرف عميى الفيروق ذات الدلالية الإحصيائية بييين متوسيطات اسيتجابات العينية حيول ا-6
قييادة أبعاد بمحافظة سوىاج في ضوء العامة يري المدارس الثانوية مد ، وسبل تطوير أداءأداء

 .الخبرةالنوع، المؤىل العممي، سنوات والتي تعزي لمتغيرات التعقيد من وجية نظر المعممين، 

 أهنية الدراسة : 

 :تتمثل أىمية الدراسة الحالية فيما يمي 
د، ميين حيييث مفيوميييا، أىييدافيا، أىمييية الموضييوع نفسييو، إذ تتنيياول بالتحميييل قيييادة التعقييي -

أىميتيييا، أبعادىييا، وىييي تمثييل أحييد المييداخل الحديثيية فييي القيييادة، التييي يمكيين أن تييؤتي 
 ثمارىا في ظل المتغيرات المعاصرة.

ميين خييلال التعييرف  سييوىاجبمحافظيية العاميية المييدارس الثانوييية  مييديرييسييتفيد ميين نتائجيييا  -
 .تحسين العمل المدرسيتطوير الأداء، و في  ، وكيفية تأثيرىاأبعاد قيادة التعقيدعمى 

فييي إعييداد  التعميميييةالمسييئولين والمخططييين وواضييعي السياسيية قييد تسيياعد نتييائج الدراسيية  -
جميييع عناصيير تطييوير أداء ، وتمكيينيم ميين  قيييادة التعقيييدلتبنييي قييادة المسييتقبل وتطييوير 
 . التعميميةالمنظومة 

بمحافظيية سييوىاج ، العاميية ي المييدارس الثانوييية واقييع أداء مييدير تبييين نتييائج الدراسيية درجيية  -
وتحقيييق بالمييدارس الثانوييية ، والييذي قييد ييينعكس عمييى تطييوير الأداء وسييبل تطييوير أدائيييم

 . اتميزى
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 ميييديريقيييد تسييياعد نتيييائج الدراسييية فيييي تطيييوير بيييرامج وورش عميييل خاصييية بتحسيييين أداء  -
يد أمام البياحثين لمقييام المدارس، إضافة إلى أن نتائجيا قد تسيم أيضا في فتح مجال جد

 .قيادة التعقيد ومعوقاتيابأبحاث جديدة تتناول 
المييدارس وغيييرىم ميين العيياممين فييي الميييدان التربييوي مييع نتييائج  مييديرييؤمييل أن يتفاعييل  -

وأن تثييير لييدييم ، ميييارات تطبيييق قيييادة التعقيييد، وأبعادىييا المختمفييةفييي مراعيياة الدراسيية 
   العالمية .المحمية و في ظل التحديات  التساؤلات المينية حول أدوارىم

 حدود الدراسة :

 تتمثل حدود الدراسة فيما يمي : 
أداء مييديري المييدارس الثانوييية الدراسيية عمييى دراسيية واقييع  اقتصييرتموضييوعية : الحييدود ال-1

، ممارسيييات القييييادة الإداريييية)  بمحافظييية سيييوىاج فيييي ضيييوء أبعييياد قييييادة التعقييييد، مييين حييييث
 (سييبل تطييوير أداء مييديري المييدارس، و ممارسييات القيييادة التكيفييية، لتمكينيييةممارسييات القيييادة ا

 .العامة مدارس الثانويةمعممي الوذلك من وجية نظر 
العامييية معمميييي الميييدارس الثانويييية الدراسييية الميدانيييية عميييى  اقتصيييرتبشيييرية : الحيييدود ال -0

 .  سوىاجبمحافظة 
 .سوىاجبمحافظة العامة ثانوية بالمدارس الالدراسة  أجريتالحدود المكانية :  -7
الدراسيي الثياني مين العيام الدراسيي  الدراسة الميدانية خلال الفصيل طبقتالحدود الزمنية :  -6

 .م0202/0201
 مصطصحات الدراسة :

 لمصطمحين التاليين:اتتضمن الدراسة الحالية 
 تطوير الأداء:  -1

المؤسسات إلى الأفضل،  يعرف التطوير بأنو: عممية منظمة وممنيجة؛ لتحسين أداء
الأداء كما في و (، 082، 0213بيدف رفع كفاءتيا لتحقيق الأىداف المنشودة )الحديدي، 

لمعجم الوجيز: ىو مقياس لما تم إنجازه أو تقديمو بواسطة نظام، أو شخص، أو فريق، أو ا
ىو أنو: ويعرف تطوير الأداء ب(، 0202، المصرية وزارة التربية والتعميمعممية، أو خدمة )

طريقة منظمة شاممة لعلاج المشكلات التي تعاني منيا منظمة ما، وىي عممية منظمة تبدأ 
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بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي والمؤسسي، ومحاولة تحديد الفجوة 
(، وىو تحسين الممارسات الإدارية والقيادية التي تقوم 207، 0212في الأداء )الرويمي، 

ادات إدارات التعميم للارتقاء بإدارة النظام التعميمي لتحقيق الأىداف المنشودة بيا قي
عممية مقصودة تعبر عن تغيير  وعميو فإن تطوير الأداء يعني(، 072، 0218)الصعيدي، 
المدارس الثانوية تيدف إلى تحسين الممارسات في يتضمن سمسمة من الجيود؛ مخطط لو، 

وتحقيق ، وتمكينيا من مواجية المشكلات، ات المعاصرةكبة التطور لموا، ورفع كفاءتيا، العامة
 الأىداف المنشودة.

 : Complexity Leadership تعقيدقيادة ال -0
، أو لا يمكن تحديد العلاقات تطمق كممة معقد عمى النظام إذا كانت مكوناتو ضخمة

ن ىدف التعقيد ىو الإجابة عمى سؤال : كبشكل كامل بين مكوناتو ، و  يف يمكنك خمق ا 
السموك والابتكار من خلاال الذات؟ وفيو ينتقل القادة من دور التوجيو والتخطيط إلى تسييل 

وورد في قاموس أكسفورد أن التعقيد ، (Danial, 2013, 25تدفق المعمومات ، والتفاعلات )
(، Oxford University, 2021,1ىو سمات مشكمة أو موقف يصعب فيم تعقيداتو )

رق بين قيادة التعقيد والقيادة التقميدية؛ فالقيادة التقميدية تسعى إلى السيطرة ، وىناك فا
جراءاتو التنفيذية  وتغيير الجيود مدفوعة من أعمى إلى أسفل ، والحفاظ عمى رؤية القائد ، وا 
، أما قيادة التعقيد فتسعى إلى التفاعل والقدرة عمى التكيف، ومواكبة التغييرات الناشئة في 

 العمل، وتنظيم القوى البشرية بما يراعي خصائص وتركيبات الأداء اليومي. سياق
والقيادة كما جاءت في المعجم الوسيط ىي؛ قدرة عمى معاممة الطبيعة البشرية أو 
التأثير في السموك البشري لتوجيو جماعة من الناس نحو ىدف مشترك بطريقة تضمن بيا 

فتعني  قيادة التعقيدأما (، 0201معجم الوسيط، طاعتيم وثقتيم واحتراميم وتعاونيم )ال
: تمك الإجراءات وىي(، James, et. al., 2007, 7الحفاظ عمى قياس الأداء المستدام )

والسموكيات التي تسعى إلى كبح مقاومة التغيير ، والقضاء عمى التوتر المستمر من جانب 
ومعالجة المعمومات ودمجيا ( Danial, 2013, 26الأفراد الذين يرفضون الأفكار الجديدة )

 . في سياق المؤسسة
تمك عممية مخططة تتضمن وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف قيادة التعقيد بأنيا: 

التناقضات وحل المشكلات المتشابكة في الجيود التي يبذليا مديري المدارس الثانوية لمعالجة 
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طرق  اتباعخل المدرسة، و من خلال شبكة من العوامل المتفاعمة والمترابطة داالمدرسة 
وتعزيز تعتمد عمى التأثير المتبادل بين المدير والعاممين، وجماعية الأداء، وأساليب مبدعة 

م مع البيئة وتحقيق تكيفيأعضاء المدرسة  وتمكينالقدرات الفردية والجماعية لمعاممين، 
 الداخمية والخارجية.
 الدراسات الستابكة :

قيادة التعقيد، ويتم بسات العربية والأجنبية ذات الصمة تعرض الدراسة فيما يمي لمدرا
 من الأقدم إلى الأحدث عمى النحو التالي : ياعرض

إلى التعرف عمى أثر قيادة  (Schneider & Somers,2006)ىدفت دراسة 
التعقيد في التطوير الميني لمعممي الرياضيات، توصمت الدراسة إلى أن قيادة التعقيد تسيم 

ة الأنشطة المختمفة بالمؤسسة، والكشف عن الجوانب غير المستقرة في النظام، في فيم طبيع
كما تعمل عمى إثراء فاعمية الأنواع والتوصل لديناميات متعددة لمتفاعل مع مشكلات النظام، 

  المختمفة من القيادة .
( إلى التعرف عمى قيادة التعقيد Uhi-Bien & Marion, 2009وىدفت دراسة )

البروقراطية لمتنظيم، وتوصمت إلى أن قيادة التعقيد تسمح باستكشاف التي تواجو  في الأشكال
المؤسسة من خلال التركيز عمى تفاعل العوامل التي تؤثر عمييا، والتكيف بشكل حيوي داخميا 

 وخارجيا، وحل المشكلات بشكل خلاق وقادرة عمى التعمم والتكيف السريع.
لى وتوصمت إلى أن قيادة التعقيد تعمل عمى ( إHazy, 2010وىدفت دراسة ىازي )

إبقاء اتجاىات الأفراد إيجابية ، كما تعمل عمى تماسك المؤسسة ، وتخمق ىوية تنظيمية 
 مشتركة ، ومناخ إيجابي ومستويات عالية من الاستغراق الوظيفي والولاء التنظيمي .

ستوى التشغيمي ( إلى فيم قيادة التعقيد عمى المEmilio, 2011كما ىدفت دراسة )
لممؤسسات ، وانطمقت الدراسة من أن قيادة التعقيد أصبحت ضرورة في ظل العولمة والثورة 
التكنولوجية ، والرغبة في الإبداع في المؤسسات، وتوصمت إلى أن قيادة التعقيد تعد نوعا من 

يجاد بيئة  الذكاء التنظيمي ، واستخدام المعرفة بشكل خلاق ، والحد من عدم التجانس، وا 
ديناميكية لدييا القدرة عمى التكيف والابتكار، وأن قيادة التعقيد يمكن أن تغير من سموكيات 
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أفراد المؤسسة ، وأن القدرة عمى التأثير عمى الفريق تعتمد عمى مجال خبرتيم ، كما أكدت أن 
 .من معوقات تطبيق قيادة التعقيد انعدام التجانس بين العوامل الداخمية في المؤسسة 

( فقد ىدفت إلى التعرف عمى أساسيات تطبيق قيادة Barrett, 2012أما دراسة )
: ن الأساسيات لقيادة التعقيد منياالتعقيد لقيادة الاستدامة، وتوصمت إلى أن ىناك مجموعة م

مسح النظام بشكل مستمر لمتعرف عمى نقاط القوة والضعف ، والتكيف مع البيئة المحيطة، 
 شجيع التجريب والأفكار المبدعة.ودعم الابتكار ، وت

( إلى تعرف عمى العلاقة بين نظرية Zenouzi & Deghan, 2012وىدفت دراسة )
التعقيد والنموذج العام لمقيادة، وتوصمة إلى أن قيادة التعقيد تعمل عمى تطوير نموذج القيادة 

عقيد تربط بين ثلاثة القائمة، وتحفز العاممين عمى مواجية المتغيرات المختمفة، وأن قيادة الت
أنواع من القيادة ؛الإدارية ، التكيفية ، والتمكينية ، وأنيا توظف القوة الناعمة أكثر من القوة 

 الصمبة ، وتحقيق مستوى تنافسي لممؤسسة.
( إلى  وتوصمت إلى امتلاك قيادة التعقيد لمعديد من Danial, 2013وىدفت دراسة )

الرؤى، استثمار الفرص، التكيف مع المتغيرات،  الخصائص، مثل: إدارة المخاطر، وضع
تسييل تدفق المعمومات وتنسيقيا، إدارة العلاقات بشكل إيجابي، تسييل تبادل الأىداف، 

 ووجود لغة مشتركة في سياق المؤسسة. 
( إلى التعرف عمى ماىية قيادة Hazy & Uhl-Bien, 2013ىدفت دراسة )و 

اف تركيزا ميما عمى عممية القيادة ، وأنيا لا تقمل من التعقيد ، وتوصمت إلى أن التعقيد أض
؛ بحيث تشمل كلا من الممارسات تأثير القادة ولكنيا تركز عمى أىمية التأثيرات التنظيمية 
؛ يد تتضمن ثلاثة أنواع من القيادةالفردية وتأثيرات النظام المعقد ، وأشارت إلى أن قيادة التعق

 والتمكينية . القيادة الإدارية ، التكيفية ،
( إلى بيان تطبيقات قيادة التعقيد في المؤسسات 0216وىدفت دراسة عبد الجبار )

العامة التي يستند عمميا عمى إنتاج المعرفة )التعميم العالي والبحث العممي(، وأكدت أن 
نموذج قيادة التعقيد يعد أكثر ملاءمة في مؤسسات التعميم العالي والبحث العممي، وأن قيادة 
التعقيد ىي الطريق أمام المنظمات الساعية لتحقيق التكيف السريع لمتغيرات الناتجة عن 
العولمة، وأن قيادة التعقيد توجو داخميا مل من التعمم التنظيمي والمرونة اللازمة لميياكل 
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التنظيمية، كذلك خارجيا من خلال درجة المقدرة عمى التعامل مع مختمف الأفراد والمنظمات 
 سات الأخرى ذات العلاقة.والمؤس

( إلى رصد العلاقة بين التعقيد وتغير Auspos & Cabaj, 2014وىدفت دراسة )
المجتمع، وتوصمت إلى أن قيادة التعقيد لدييا أنماط مختمفة من الاتصال والتفاعل المرن 
والقوى في مواجية التغيرات البيئية، كما تمكن المؤسسة من البقاء عمى قيد الحياة في 

واجية مجموعة متنوعة من الظروف البيئية، كما تعزز الثقة الاجتماعية التي تسيل م
 التنسيق والتعاون من أجل المنفعة المتبادلة.

( فقد ىدفت إلى التعرف عمى كيفية مشاركة القادة في Presley, 2014أما دراسة )
با من قيادة التعقيد ، قيادة التعقيد ، وتوصمت الدراسة إلى أن جميع القادة لدييم قدرا مناس

والذي يمكنيم من القدرة عمى تعميق فيم الدور الذي يؤدونو في العمل ، وأن منطق العمل 
يمكن أن يحدث فارقا في قيادة التعقيد ، وأن قيادة التعقيد يمكن أن تسد الثغرات في قيادة 

ز الروابط بين المؤسسات ، كما توفر قيادة التعقيد روابط لميياكل الناشئة من خلال تعزي
 الأفراد .

( إلى التأطير النظري لقيادة التعقيد ، وتوصمت Ali & Ali, 2017وىدفت دراسة )
نتاج المعمومات ، وأن النظم المعقدة  إلى أن قيادة التعقيد توفر بيئة مفتوحة لمتعمم والإبداع وا 

كية ، وأن نموذج شبكات اجتماعية تتألف من موظفين تفاعميين بينيم علاقات تعاونية ودينامي
القيادة في النظم المعقدة يتطمب امتلاك أنماط سموكية وطرق جديدة لإنتاج المعرفة ، وقوة 

 محفزة لمتغيير التنظيمي .
 أن: يتضحومن خلال عرض الدراسات السابقة 

تطبييييق قييييادة التعقييييد فيييي المؤسسيييات التعميميييية يسييييم فيييي زييييادة التواصيييل الفعيييال، وحيييل  -
 ية ميارات الإبداع والابتكار لدى الأفراد.المشكلات، وتنم

تعييد المييدارس فييي أمييس الحاجيية لقيييادة التعقيييد؛ لتطييوير ىيكميييا التنظيمييي وتنمييية ميييارات  -
 الموارد البشرية بيا، وزيادة تمكين الإدارة والمعممين، 

توجيييد علاقييية ارتباطيييية بيييين تطبييييق قييييادة التعقييييد، وتحقييييق المييييزة التنافسيييية لممؤسسييية  -
 لتعميمية.ا
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تسيم قيادة التعقيد في نجاح القيادة المدرسية، وتحفيز العاممين، وتحوييل المصيالح الفرديية  -
 إلى سمات مميزة، ووضع حمول لممشكلات في جميع أنحاء المؤسسة.

وتحقييق الممارسيات عمميية التطبييق،  ييسيرىناك شبو إجماع عمى أبعاد قيادة التعقيد؛ مميا  -
 المطموبة.
تكيييوين فكيييرة واسيييعة وعميقييية عييين موضيييوع اد مييين الدراسيييات السيييابقة فيييي يسيييتفكميييا 

عيداد تكوين تصور عيام لموضيوع الدراسية ، مميا أسييم فيي صيياغة المشيكمةوفي الدراسة،  ، وا 
، واختيار منيج الدراسة وأدواتييا، وتحدييد المعالجية الإحصيائية المناسيبة، وبنياء الإطار النظري

 والمقترحات .أداة الدراسة، وصياغة التوصيات 
المنيجيييية البحثيييية لمدراسييية ، ييييتم تنييياول الإطيييار النظيييري  ت الباحثيييةوبعيييد أن تناولييي

 والميداني عمى النحو التالي:
 :لصدراسة الإطار الهظري المحور الأول : 

 :  كما يميويتم تناول الإطار النظري 
 ويتضمن ما يمي: أولا: تطوير أداء مديري المدارس:

يعييد تطييوير الأداء الجانييب المقصييود والييواعي ميين التغييييرات التييي   :داءالأمفيييوم تطييوير  -1
يقييوم بيييا الأفييراد، والييذي ييييدف إلييى الوصييول بييالأداء إلييى الصييورة المرغوبيية؛ لتحقيييق 

ويقصييد بتطييوير الأداء تحسييين الأداء الإداري للأفييراد وذلييك بتقميييص الأىييداف المنشييودة. 
تميك وىيو (، 020، 0214الييياف وسيلامة، )الفجوة بين الأداء الحيالي والأداء المطميوب 

العممية المتمثمة فى الجيود العممية التى تعتمد عميى الأسياليب العمميية والمتطيورة لتحمييل 
 المؤسسييةالأداء فييى بيئيية العمييل لمتعييرف عمييى مييدى فاعميتييو وكفاءتييو لتحقيييق أىييداف 
ل وأنواعيييا وتحديييد مشييكلات الأداء و الأسييباب المصيياحبة ليييا وتحديييد مسييتويات التييدخ

 ل التييى تسييعى الييى التطييور والرقييىالمختمفيية بيييدف تحسييين وتطييوير الأداء فييى بيئيية العميي
ىييو كييل مييا يحييدث ميين تغيييير ، وعميييو فييإن تطييوير الأداء يعبيير عيين (1، 0201)حسييني، 

وزيييادة مقصييود فييي ممارسييات الأفييراد والييذي ييينعكس عمييى تحسييين الأنشييطة والبييرامج، 
الارتقيياء ن الوضييع القييائم، والوصييول بييو لأفضييل صييورة، و تحسيييميين أجييل فاعمييية الأداء، 

 بالمخرجات المطموبة، وتحقيق الأىداف المنشودة. 
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 :مديري المدارس أىداف تطوير أداء  -0
 ( إلى أن أىداف تطوير الأداء تتمثل فيما يمي:067، 0218أشار الصعيدي ) 

 ية السائدة.إشاعة جو من الثقة بين العاممين عبر مختمف المستويات التنظيم -
المسييياىمة فيييي تيييوفير المعموميييات والبيانيييات لمتخيييذي القيييرار بصيييورة مسيييتمرة دون طميييس  -

 لمحقائق والمفاىيم.
 المساىمة في إيجاد علاقات تبادلية وتكاممية بين العاممين كأفراد وجماعات. -
العميييل عميييى رفيييع مسيييتوى الأداء وتحقييييق مسيييتوى عيييال مييين الدافعيييية ودرجييية عاليييية مييين  -

 اون.التع
 المساعدة في التخمص من البيروقراطية والفساد الإداري وفرض قيم الديمقراطية والإنسانية. -
 بناء اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى العاممين. -
 المساىمة في زيادة قدرة المؤسسة عمى الإبداع والتعمم. -
القيادة الناجحية وفييم أبعياد الصيراعات المساىمة في زيادة سبل وعمميات الاتصال وأساليب  -

 وأسبابيا.
( إليى أن مين أىيداف تطيوير الأداء: تغييير السيموكيات 603، 0212وأشارت عوض ) 

والمفييياىيم والاتجاىيييات والمييييارات لإنجييياز المييييام الإداريييية بكفييياءة وفعاليييية، وتحسيييين جيييودة 
وتوصيمت دراسية  ر المدرسية.المخرجات التعميمية من خيلال تطيوير مسيتوى الأداء الإداري لميدي

( إليييى أن تطيييوير الأداء الإداري يحقيييق العدييييد مييين الأىيييداف، منييييا: تطيييوير 0217)الشيييريف 
دارييييين وغييييرىم، فحيييص اليياكيييل التنظيميييية وتقسييييم العميييل  الميييوارد البشيييرية مييين ميييديرين وا 

تطيييوير والعلاقييات المتداخمييية، تطيييوير مفييياىيم وقيييدرات الميييوظفين، تطيييوير الأنظمييية والقيييوانين، 
تطييوير وسييائل الاتصييال، تنمييية الأسيياليب ووسييائل التكنولوجيييا، تطييوير العلاقييات الإنسييانية، 

( أىيداف 1، 0201وحيدد حسيني ) التفكير العممي وتنمية روح المغامرة، وتطوير نظم الحوافز.
المسييياىمة فيييى تخطييييط ، تحديييد احتياجيييات التطيييوير والتيييدريب فعمييياتطييوير الأداء فيميييا يميييي: 

مسيياعدة ، تخطيييط وتنفيييذ عمميييات الترقيييات و النقييل و التييدوير والعييلاوات، الييوظيفي المسييار
  الموظف عميى معرفية مسيتواه بالمقارنية بالتوقعيات و أن يكيون ليو دور مشيارك فيي الإنجيازات

التطييوير والتنمييية المسييتمرة لممييوارد البشييرية لتحقيييق ، ومييا يتبييع ذلييك ميين رفييع لمييروح المعنوييية
تييئيية بيئية عمييل محفييزة تشيجع العيياممين عمييى ، اتيجيات والرؤيية الاسييتراتيجيةالأىيداف والاسييتر 
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تحقيييق معييدلات أفضييل لييلأداء ) كمييا ، الاحتفيياظ بييالقوى العامميية المتميييزة، الانخييراط فييى العمييل
 وكيفا ( مع تحقيق رضاء العملاء.

 :مديري المدارس أىمية تطوير أداء -7
ن التغيييرات السييريعة والدائميية التييي تواجييو تنبييع أىمييية تطييوير أداء مييديري المييدارس ميي

المؤسسات التعميمية، والتيي شيممت كيل جوانيب العمميية التعميميية، وكيذلك مين الأدوار المنوطية 
بالقيادات المدرسية، في ظل المستجدات المتلاحقة وبروز العديد مين الأنمياط القياديية الحديثية 

لتطييوير أداء مييديري المييدارس الثانوييية ميين والاتجاىييات الإدارييية المعاصييرة. ولا تنبييع الحاجيية 
السمبيات التي تعاني منيا تميك الميدارس، أو القصيور فيي أداء اليبعض فقيط، بيل مين التيأثيرات 
المحمييية والإقميمييية والعالمييية، ومييا يترتيييب عمييييا ميين تغيييرات فييي البيئيية التعميمييية والمجتمييع 

تيياج ىييذا الكييم اليائييل ميين التغيييرات المحيييط، ومييا يتييرتبط بكييل ذلييك ميين تحييديات ومشييكلات؛ فيح
والتحديات وما يرتبط بو من معارف وميارات وقدرات إلى تطوير وتحسين مسيتوى مين يرييد أن 

 يتعامل معيا ويستثمر المعارف والميارات. 
لذا كان مين الضيروري إعيادة النظير فيي أداء ميديري الميدارس؛ لمراجعية قيدرتيم عميى 

تغيييرات، وتطييوير أدائيييم بمييا يتناسييب مييع التحييديات؛ لتمبييية مواجيية المشييكلات، وتكيييفيم مييع ال
، 0212) العيواد توصيمت دراسيةالاحتياجات والمتطمبات الحالية والمستقبمية لممجتمع المدرسي.

 ( إلى أن التطوير لزاما للأسباب الآتية:173
 تطييوير أسيياليب الإدارة المدرسييية فييي علاجيييا لممشييكلات، بمييا يسيياعدىا عمييى التكيييف مييع -

 التغيرات بألوب يحمل بين جنباتو المرونة والاستمرارية.
رفييع حميياس أفييراد المجتمييع المدرسييي وزيييادة دافعيييتيم فييي سييبيل قييدرتيم عمييى التعامييل مييع  -

معطيييات العصيير وثييورة المعمومييات، وقييدرتيم عمييى المنافسيية الواعييية لمسييايرة ركييب التطييور 
 العممي.

 الإبداع يعمل أفراده بروح الفريق الواحد.بناء مناخ مدرسي يساعد عمى التجديد و  -
 الزيادة المتسارعة في أعداد الطمبة الممتحقين بالمدارس الثانوية وزيادة عدد المدارس. -
 العمل وفق مبدأ التعميم لمتميز والتميز لمجميع، وضمان تحقيق الجودة. -
   .التقدم في نظم الاتصالات -
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يمكيييين أن يحققيييييا تطييييوير الأداء فييييي كمييييا أن ىنيييياك العديييييد ميييين المميييييزات التييييي 
 المؤسسات، منيا:

التحديييد الييدقيق لواقييع الأداء ومعرفيية أىييم المشييكلات التييي تواجييييا ثييم اسييتخلاص الحمييول  -
 والإجراءات الكفيمة بالقضاء عمى المشكلات.

رفيع ميييارة ومعرفيية العيياممين وتزويييدىم بييدليل إرشيادي يوضييح خطييوات العمييل وتمكييينيم ميين  -
 نظام.إدارة ال

تطييوير أداء العيياممين يمكيينيم ميين مواكبيية التغيييرات فييي البيئيية الداخمييية والخارجييية وتحقيييق  -
الاستفادة المثمى من النظم الحديثة في إدارة العمل وتحقيق الأىداف فيي أقصير وقيت وبأقيل 

 تكمفة وجيد.
وتنميييية تطيييوير أداء الرؤسييياء والميييديرين لتمكيييينيم مييين قييييادة عمميييية التطيييوير المسيييتمر،  -

، 0218المؤسسييية )الصيييعيدي، المييييارات اللازمييية لتوجييييو العييياممين نحيييو تحقييييق أىيييداف 
062.) 
( إلييى أن تطييوير الأداء الإداري يحقييق العديييد ميين 608، 0212كمييا أشييارت عييوض ) 

المزيا منيا: تدعيم الأداء الإداري بحيث يصبح مديرو المدارس قادرين عميى التغييير واسيتخدام 
رائيق عميل مبتكيرة تسييم فيي تطيوير الأداء، ومسياعدة القيادة فيي التغميب عميى أفكار جدييدة وط

 المواقف الجديدة وما يصاحبيا من أدوار ومسئوليات.
( إليييى أن ىنييياك العدييييد مييين اليييدواعي الميمييية 0217كميييا توصيييمت دراسييية الشيييريف ) 

ز الحكييومي، لتطييوير الأداء الإداري، منيييا: تضييخم الجييياز الإداري، قميية الرضييا عيين أداء الجيييا
الرغبية فيي رفييع الكفياءة والفعالييية، ضيعف القيييادات فيي الإدارة العميييا، المغيالاة فييي المجيوء إلييى 

 التعقيدات الإدارية، زيادة التأكيد عمى العقلانية في المجال الإداري.
 في مصر:العامة واقع أداء مديري المدارس الثانوية  -6

يس بيالأمر اليسيير؛ فييو يحتياج إليى تيوافر إن تطوير أداء ميديري الميدارس الثانويية لي 
الإمكانيات البشيرية والماديية الملائمية، كميا يحتياج إليى ثقافية تنظيميية تسييم فيي تقبيل التغييير 

وتحسييين المعييارف ودعييم عممييية الإبييداع والابتكييار، وتقييويم دوافييع الأفييراد ورفييع روح المعنوييية، 
 والميارات اللازمة لعممية التطوير.
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من الجيود التي بذلك في مصر من أجل تطوير منظومة التعمييم الثيانوي وىناك العديد 
)وميين ضييمنيا تطييوير أداء مييديري المييدارس الثانوييية( منيييا: الخطيية الاسييتراتيجية لمتعميييم قبييل 

ميييؤتمرات كميييا عقيييدت العدييييد مييين الميييؤتمرات منييييا: م، 0272 -0216الجيييامعي فيييي مصييير 
مييؤتمر "التعميييم فييي ، 0218، 0214عتميياد، عييام اليييئيية القومييية لضييمان جييودة التعميييم والا

ميؤتمر تطيوير التعمييم فيي ، و 0213مصر، نحو حمول إبداعيية" المنعقيد بجامعية القياىرة، عيام 
، 0218عيييييام  عصر اقتصاد المعرفة وتكنولوجيا المستقبل المنعقد بكمية التربية، جامعة الفيوم

ات ومتطمبييات سييوق العمييل المنعقييد مييؤتمر تطييوير التعميييم والتعميييم الفنييي فييي ضييوء احتياجييو 
كشيييفت الخطييية . وبيييالرغم مييين كيييل ىيييذا الاىتميييام فقيييد م0212عيييام  بجامعييية عيييين شيييمس

م عيين جوانييب الضييعف 0272 -0216الاسييتراتيجية لمتعميييم قبييل الجييامعي لمتعميييم المصييري  
)وزارة التربيييية  بالميييدارس المصيييرية، والتيييي تحيييول دون تحقييييق رسيييالتيا، وتمثميييت فيميييا يميييي

 :(27-64، 0216تعميم، وال
 ما زالت ىناك مركزية قوية في اتخاذ القرار؛ فالتطبيق الفعمي لا يزال محدودا. -
 تتولى القيادات المحمية المدرسية مناصبيا بتوجيو من المركز إلى حد بعيد. -
 تصميم البرامج التدريبية المختمفة تتم بشكل مركزي. -
 ب لدى قطاع التعميم قبل الجامعي.ضعف استغلال البنية التحتية لمتدري  -
 غياب نظام مؤسسي متكامل لممتابعة والتقويم قائم عمى النتائج.  -
ىناك حاجة لاستكمال قواعد البيانات لتصبح ىناك نافذة واحدة لمحصول عميى البيانيات أميام  -

 المستفيدين والمتعاممين مع النظام.
 غياب التوظيف الأمثل لتكنولوجيا التعميم. -
ضييعف الإنتاجييية والكفيياءة التعميمييية، والقصييور فييي كييل ميين الأداء المدرسييي، والانضييباط  -

 والانتظام في المدارس، وغياب الشفافية والمحاسبية في النظام التعميمي.
 ضعف نظم الاتصال والمعمومات في اتخاذ القرار. -

ير أن واقييع المييدارس المصييرية يشيي( إلييى 782، 0210) الميييديكمييا توصييمت دراسيية 
إلييى افتقييار معظييم المييدارس إلييى القيييادات القييادرة عمييى أداء مياميييا بكفيياءة واقتييدار، والواعييية 
بأىمية تفويض السمطة لمعاممين، زمشاركتيم في تحقيق أىداف المدرسة، كما لا تزال القييادات 
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العميييا تييييمن عمييى سييمطة اتخيياذ القييرار وتتمسييك بالبييروقراطييية التييي تعرقييل سييير الإجييراءات 
 وتؤدي إلى تعقدىا، ولا تزال حاجة القيادات المدرسية إلى تأىيل فني وتدريب عالي المستوى. 

( إليى أن ىنياك العدييد مين 612، 0214وتوصمت دراسة معوض وأبو الوفا وحسين )
المشكلات التي تعوق تحسين جودة المدارس الثانوية العامة، منيا: وجيود ميديرين وقيادة غيير 

غيير من قبل بعيض الفئيات، معظيم الميديرين لا يرحبيون بيالتغيرات الجذريية مؤىمين ومقاومة الت
ذات الفوائييد الكبيييرة المسييتقبمية، عييدم ملاءميية الثقافيية التنظيمييية السييائدة فييي المدرسيية، وذلييك 
عمى مستوى الأبعاد الثقافية التنظيمية )القيادة، اليياكل والنظم، التحسين المسيتمر، الابتكيار(، 

وضيياع الأكاديمييية والإدارييية والمالييية السييائدة فييي المييدارس لمتطمبييات تحسييين قميية ملاءميية الأ 
 جودة المدارس الثانوية، مقاومة التغيير سواء من العاممين أو من الإدارات.

 ثانيا: قيادة الخعكيد:

 الخعكيد، لمحة تاريخية :نظرية -1

النصيف الثياني  والتعقييد فيي الإدارة والتنظييم قبيل (Chaos) لقد ظيرت كممة الفوضى
م ، واعتبييرت ميين العمييوم الحديثيية ، والتييي كانييت تعبيير عيين السييموك العشييوائي 1282ميين عييام 

الدوري الناتج من معادلة لاخطية معتمدة عمى حساسية النظام لمظروف الأولية ، وميع بيدايات 
م ظيرت كممية التعقييد بيدلا مين الفوضيى وعميى نحيو متزاييد لييدل عميى وجيود حقيل 1222عام 
، وعمييى الييرغم ميين أن ( 77،  0216عمييوان ، السيياعدي و د فييي دراسيية نظرييية المنظميية )جدييي

، فقييد بييدأ  الفيزييياء والبيولوجيييا(الرياضيييات ، )مثييل  ميين العمييوم الطبيعييية جيياءتالتعقيييد جييذور 
 ,Presley؛ لفيم المؤسسات الإنسانية بشيكل أفضيل )الباحثون في ترجمة مبادئيا الأساسية 

2014, 3 ). 
نظريييية قييييادة التعقييييد ردا عميييى القييييود الموجيييودة بأنظمييية القييييادة التقميديييية  وظييييرت

)البيروقراطيية( وأن الأىيداف مصيممة بعقلانيية ويمكين تحقيقييا مين خيلال الممارسيات الإداريية 
فقييد كانييت القيييادة التقميدييية تركييز بشييكل أساسييي عمييى زعيييم ( Barrett,2012,4المنظميية )

، والتيأثير فيي العلاقيات الشخصيية ن وتركيزىيا عميى العلاقيات  رسمي )مدير( ، أىداف مشيتركة
الرسمية بين المدير والمرءوس وىو ميا عرفيت باسيم " الإدارة مين أعميى لأسيفل " ، إلا أن بيئية 
اليوم المترابطة والديناميكية والمتقمبة والمعقدة تتطمب أكثر من " إدارة مين أعميى لأسيفل " فييي 
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ميييل إدارة العميييل كشيييبكة منظمييية ، بيييدلا مييين فيييرض ىيييرم القييييادة تتطميييب قييييادة قيييادرة عميييى الع
دارة التفياعلات بيين  والسيطرة الذاتية ، والتعامل مع أي ظيور غير متوقع لمشكلات النظيام ، وا 

 أجزاء النظام ، وىو ما يتفق مع ما يسمى قيادة التعقيد . 
لتخصصيات، ولقد ظير عميم التعقييد بشيكل رسيمي فيي أواخير السيتينات كحقيل متعيدد ا

ويجميع بيين رؤى مجموعيية متنوعية ميين التخصصيات ذات الصيمة)مثل نظرييية الفوضيى، نظرييية 
اليينظم( وواصييل ىييذا العمييم التطييور والتوسييع ميين خييلال دراسييات أجراىييا معيييد سييانتا فييي عييام 

م لمتركيييز عمييى تطييوير التطبيقييات العممييية لمسيياعدة الأفييراد والمؤسسييات المختمفيية عمييى 1286
 (.  (Auspos & Cabaj, 2014, 3المتشابكة داخل المؤسسات  تحميل العلاقات

وأخذ عمم التعقيد في الظيور كأحد نظرييات تطيور القييادة ، ومعالجية ميا يعتريييا مين 
ضبابية ، من خلال وجيود رؤيية واسيتراتيجية مسياعدة فيي التكييف ميع التغيير مين خيلال تولييد 

باينية لتحقييق اتجياه مشيترك فيي النظيام الأفكار وخطط العمل ، وجمع وجيات نظير مختمفية ومت
 العالمي سريع التغير .

وأنو يمكين التيأثير بشيكل أفضيل عميى الآخيرين ، وتحفييز العياممين لإنجياز الميميات ؛ 
، كميا تنطميق مين أن نجياح لضمان كفاءة وفعالية الإنتاج ، والمواءمة بين الأىداف التنظيميية 

نمييا القيييادة لا يعتمييد عمييى الكاريزمييا ، البصييير  ة الاسييتراتيجية ، أو القييوة الفردييية لأي قائييد ، وا 
يعزي إلى قدرة المؤسسة عمى الإنتاج في ظل ظيروف مجيولية فيي المسيتقبل . وليذا كيان عميى 
القيادات أن يطوروا من القدرة التنظيمية ، والتركيز عمى فييم أنمياط التعقييد ، وتييئية الظيروف 

وخدمييية تنظيميييية وتعبئييية الجييييود حولييييا ،  ليييديناميات مييين أسيييفل إليييى أعميييى ، ووضيييع رؤيييية
 التفاعلات داخل المؤسسة .

، واليذي ينيتج ويعبر التعقييد عين درجية الاخيتلاف أو التبياين الموجيودة فيي المؤسسية 
محركيا أساسييا  من الطبيعة المتغيرة للأنظمة ، وىو ما يتوليد معييا سيموكيات غيير خطيية وتعيد

   مقصودة . لا يمكن التنبؤ بو ، ويأتي بعواقب غير
ة مسييتقمة تتفاعيييل ميييع وتتميييز نظريييية التعقيييد بيييثلاث سييمات أساسيييية : عوامييل كثيييير 

التعمييم مين ظام تمقائييا إليى التنظييم اليذاتي، نظام تفاعمي يستطيع أن يوجو النبعضيا البعض، 
أي أنييييا تشيييير إليييى العلاقيييات (، 77، 0216عميييوان، السييياعدي و خيييلال التغذيييية العكسيييية )

 اد في المؤسسة في نظام دينياميكي.لمكونات العشوائية المرتبطة بالعمل مع الأفر والأنماط بين ا
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وتختمف قيادة التعقيد عن نظريات القيادة الأخرى فيي أنييا تعتميد اعتميادا كبييرا عميى الأتبياع ، 
حييث أنييم مجموعية مين الجييات الفاعمية المتفاعمية التيي تعميل والتأثيرات بينيم وبين القائيد ، 

 بط عمى الترا
لقد تطورت القيادة ومياراتيا من التركيز الفردي في المؤسسات إلى التركيز عمى و 

تطوير القيادة ، حيث أصبحت سيطرة القيادة الفردية ذات قيمة محدودة في ضوء تعقيد متزايد 
مع المؤسسات التي يتعين عمييا أن تتعامل معيا ، ويجسد مصطمح التعقيد مستويات أكبر 

، والغموض ، والاعتمادية المتبادلة والترابط الذي أصبح من علامات تميز من عدم اليقين 
 المؤسسات .

وعمى الرغم من أن منظور قيادة التعقيد يعترف بدور العلاقات الإنسانية أو التأثير 
الشخصي ، إلا أن قيادة التعقيد تنظر من منظور علائقي ، وتزيد من قدرة النظام عمى 

التعامل مع الغموض والاستجابة بشكل أكثر فعالية لممشكلات المعقدة ، التكيف مع التغيير ، و 
وبالتالي فإن قيادة التعقيد تمكن المؤسسة من التعامل بنجاح أكبر مع البيئات الديناميكية 
والعمميات والقدرات التي تؤدي إلى الابتكار والقدرة عمى التكيف ، وبالتالي التركيز الأساسي 

 لفيم القيادة .
 كن ىو نتيجة لمتفاعلات والتخطيطالابتكار لا ينبثق في لحظة واحدة بالصدفة ، ولإن 

(Danial, 2013, 24 وتستمد المفاىيم التي تشكل عمم التعقيد من العديد من التخصصات ،)
بما في ذلك التفكير في النظم، والديناميات غير الخطية ، والنظم التكيفية ، فالتعقيد ىو 

 بين تمك المفاىيم . التكامل والعلاقات
وييدف عمم التعقيد إلى توسيع وجية نظر القيادة والتأثير الشخصي بين الأفراد   

وتعرف نظرية التعقيد بأنيا: الدراسة لسموك (، Vada, 2015, 7لتحقيق التأثير الجماعي )
 ,Barrettمجموعات بسيطة أو كبيرة ، والتفاعل بين الوحدات ، مع القدرة عمى التطور )

 & Zenouzi( ، وتعرف بأنيا : دراسة الديناميات التفاعمية للأنظمة المعقدة )4 ,2012

Deghan, 2012, 2 )( أي أن قيادة التعقيد تحاول إسقاط النموذج القديم )اختزال التعقيد
وتبنى نظرية قيادة التعقيد عمى : أن القدرات العقمية لمقيادة . لموصول إلى نظرة شمولية

المستوى المطموب ، وأن التفكير الاختزالي قد لا يكشف بعض الأجزاء في  ليست دائما عمى
( ، وعميو يمكن تعريف قيادة التعقيد Zenouzi & Deghan, 2012, 2العممية القيادية )



 م2029( 12) -2ج-ديسمبرعدد                                        ...     تطوير أداء مديري المدارس الثانوية

Print:(ISSN 1687-2649) Online:(ISSN 2536-9091)                               - 422 - 

بأنيا تمك اليياكل والعمميات والممارسات التي تستخدم من أجل التغمب عمى قدر أكبر من عدم 
 اليقين ، 

لتعقيد؛ التعقيد المفاىيمي والتعقيد السموكي ، ويركز التعقيد وىناك نوعان من ا
المفاىيمي عمى مستوى المعمومات ، ومعالجة الطمبات التي تواجو المديرين وحاجتيم 
لمميارات المفاىيمية عالية المستوى ، ويركز التعقيد السموكي عمى مستوى المطالب 

عددة تستدعي سموكيات متنوعة أو منافسة الاجتماعية الممحة ، والقدرة عمى أداء أدوار مت
(Lawence & Quinn ; Lenk, 2010, 2 والتعقيد السموكي ىو قدرة قائد معين عمى )

الانخراط في سموكيات عالية ، وىو قادر عمى الانخراط في مجموعة أوسع من السموكيات من 
)حسب الشخص ذي السموكيات المنخفضة، وىو القدرة عمى إظيار سموكيات معارضة 

 الاقتضاء أو الضرورة( مع الحفاظ عمى قدر من النزاىة والمصداقية والتوجيو .
ويقوم التعقيد السموكي عمى افتراض أن الشخص الذي لديو درجة عالية من التعقيد  

السموكي قادر عمى تمبية ودمج الضغوط المتناقضة لمجموعة متنوعة من الأشخاص، 
في الوقت المناسب، كما يمكن لمقائد من الاعتماد عمى ويستطيع تطبيق السموكيات الصحيحة 

مجموعة واسعة من السموكيات لمقابمة المنافسة بشكل فعال ، كما أن ىناك علاقة بين 
حيث أن المديرين  (Lawence, et al., 2010, 5التعقيد السموكي وفعالية القيادة )

فاعمية من نظراىم، كما أن  التنفيذييين ذوي التعقيدات السموكيات العالية كانوا أكثر
المؤسسات التي يديرىا مديرون تنفيذيون أكثر تعقيدا من الناحية السموكية تفوقت عمى 

كما أن الأشخاص ذوي التعقيد  (Lawence, et al., 2010, 5المؤسسات الأخرى )
 السموكي العالي ىم قادة أكثر فعالية من أولئك الذين لدييم أقل.

 يد:مفهوم قيادة الخعك -2

يشير التعقيد إلى درجة عالية من التداخل بيين جوانيب النظيام ، ييؤدي إليى عيدم الخطيية ، 
( ، ويقصييد بييو James, et. al., 2007, 4وضييعف القييدرة عمييى مواجييية الأمييور الطارئيية )

العديييد ميين العوامييل المسييتقمة والمتفاعميية فيمييا بينيييا، وبطرائييق مختمفيية تسييمح لمنظييام التفاعييل 
 ( .76،  0216تنظيم ذاتو تمقائيا )الساعدي وعموان ، بالتوجو إلى 

وتعييرف قيييادة التعقيييد بأنيييا : مجموعيية مترابطيية ميين الإجييراءات التييي تسييعى لتحقيييق  
( ، وىييي التفاعييل بييين العيياممين وأصييحاب James, et. al., 2007, 10ىييدف مشييترك )
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و بمييا يمثييل مرشييدا المصييمحة فييي سييياق النظييام بمييا ييينعكس إيجابيييا عمييى بنييية النظييام وقيميي
( ، أي أنيا عبارة عن تعبئة الموارد البشيرية بالمؤسسية Danial, 2013, 31لمجالات العمل )

من خلال اتخاذ الإجراءات التيي تيدعم اللامركزيية ، وتحقييق مرونية الأداء وكفاءتيو ، والقضياء 
ن جييييودة عميييى الانحرافييييات ، وانفتاحييييو عمييييى الأفكييييار المبدعييية ، ومراقبيييية العمميييييات ؛ لضييييما

 المخرجات .
 أهداف قيادة الخعكيد :-2

 تتمثل أىداف قيادة التعقيد فيما يمي: 
 كشف العلاقت بين الجوانب المختمفة لعممية القيادة . -
أىداف تنظيمية ؛ حيث تسيعى قييادة التعقييد لتحسيين الظيروف التنظيميية ، وتنفييذ الأىيداف  -

 ( .Danial, 2013, 171وى التنظيمي )الاستراتيجية لدى الفرد أو المجموعة أو المست
دارة التشييييابك بييييين العناصيييير المطموبيييية  - تحفيييييز الييييتعمم والتفيييياعلات الإبداعييييية والتكيفييييية وا 

 (، كما يمكن إضافة الأىداف التالية:Emilio, 2011, 7والديناميكية في النظام )
 جية .التعامل بإيجابية مع السموكيات الفوضوية والممارسات المضادة للإنتا -
 رفع مستوى أداء الجياز الإداري والتقميل من تكمفة الأعمال . -
 رفع مستوى مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات ، وتحقيق الشفافية في العمل . -
دعيييم التواصيييل الفعيييال بيييين الأفيييراد وبيييين المسيييتويات الإداريييية المختمفييية والقضييياء عميييى  -

 سة .  السموكيات الإدارية السمبية داخل المؤس
 رفع مستوى الخدمات المقدمة ، وتحقيق رضى المستفيدين . -
 تعبئة جميع الأقسام أو الإدارات لممساىمة الفعالة في علاج المشكلات والانحرافات . -
اعتميياد رؤييية شييمولية لمتعيياون والتشييارك فييي اتخيياذ القييرارات ، وتوظيييف المعمومييات لمتنبييؤ  -

 بمستقبل المؤسسة .
 ستباقي لتحسين الوعي الذاتي لمعاممين. السعي بشكل ا -
تحقيق مشاركة فاعمة لجميع العاممين، من خيلال فيتح قنيوات متعيددة لممشياركة؛ بميا يحقيق  -

 مجتمع التعمم التعاوني.
 التغمب عمى القوالب النمطية في التعامل مع المشكلات والتحديات التي تواجو المؤسسة.   -
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 أهنية قيادة الخعكيد :-3

 ىمية قيادة التعقيد فيما يمي :تكمن أ
 مشاركة جميع الموارد البشرية في المؤسسة تقميل التكاليف ، وقيادة الابتكار . -
 (Danial, 2013, 23اتخاذ قرارات مستنيرة ، ) -
إعادة التفكير فيي الييكيل التنظيميي وفيق متطمبيات قييادة التعقييد للانتقيال مين ثقافية القييادة  -

 الإبداع والابتكار . التقميدية إلى ثقافة
 تشجيع التعمم الجماعي والتعمم التعاوني بما يزيد من فرص التعمم الفردي والجماعي . -
 ( .Emilio, 2010, 32تسيل عممية التعمم وتزيد من سرعة الابتكار في المجموعة ) -
 تعزز قيادة التعقيد ظيور التجديدات التنظيمية . -
 بالمؤسسة بين مجموعة العمل والنظام . تسييل نقل المعمومات المتعمقة -
توحيد الأنشيطة لمحفياظ عميى الاسيتقرار مين خيلال تعزييز البعيد المشيترك أو القييم المشيتركة  -

(Hazy, 2010, 33. ) 
 تبني عقمية تدرك الفوضى الكامنة في الممارسات الواقعية بدلا من المبالغة في تبسيطيا. -
ظيييار عقمييية موجييية نحييو حماييية المؤسسيية ميين التحيييزات فييي الأ - حكييام واتخيياذ القييرارات ، وا 

 القرار، واعتبار الأزمات فرص .
اسييييتخدام الشييييبكات غييييير الرسييييمية لاكتسيييياب رؤى أعمييييق لتصييييورات الأفييييراد وسييييموكياتيم  -

(Bonnett, 2015, 8.) 
تمكييين المؤسسييات ميين التعييرف عمييى المشييكلات البسيييطة والبييدء فييي التعامييل معيييا قبييل أن  -

 ايا رئيسيةتصبح قض
 ,Hazy & Uhien-Bienتحسييين اسييتقرار المؤسسيية وزيييادة قييدرتيا عمييى التنبييؤ. ) -

2015,85. ) 
تسيييل ثقافية الفيرق القائمية عميى الوحيدة لتمكيين حيل المشيكلات المعقيدة بيدلا مين محاوليية  -

تسيعى قييادة التعقييد إليى كميا  (.Weberg, 2015,45التعامل بشيكل فيردي ميع العياممين )
قاميية اتصييالات فييي مجييال تحييدي الا فتراضييات التقميدييية حييول الحمييول لمقضييايا المختمفيية، وا 

ثييارة تفكييير جديييد حييو ل كيفييية معالجيية المشييكلات العمييل، وتحديييد مجييالات جديييدة لمعمييل، وا 
تحقيييق التييوازن بييين وجيييات النظيير المتنافسيية، والتواصييل مييع القديميية، وتسييعى أيضييا إلييى 
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مييين الأىمييييية؛ لتحديييييد الإجييييراءات الممكنيييية لحييييل جمييييع أجييييزاء المؤسسيييية بيييينفس القييييدر 
 المشكلات. 

أي أن مفيوم التعمم التعاوني ظاىرة عمى مستوى الفرق سواء بيين المجموعيات الصيغيرة       
أو الكبيرة ، لتحسين الأداء بشكل فردي وجمياعي ، كميا يجيري احتيرام المعرفية ووجييات النظير 

ة، وتييوفير آليييات التغذييية المرتييدة ، لزيييادة القييدرة والييذي يسيياعد عمييى بنيياء السييموكيات الجماعييي
 الاستيعابية وتوسيع المعارف.

 خصائ  الهظام المعكد :-4

 ىناك مجموعة من الخصائص لمنظام المعقد ، تتمثل فيما يمي : 
التفاعييل : تتميييز اليينظم المعقييدة بالتفيياعلات الديناميكييية بييين العمييلاء وأصييحاب المصييمحة ،  -

علاقيات والسيموكيات المترابطية عميى العدييد مين العواميل المترابطية والتيي قيد ويتوقف تأثير ال
تكون معقدة ، وتوجد في النياية حمقات ميع بعضييا اليبعض ، مميا ييؤدي إليى آثيار واسيعة 

 النطاق عمى المؤسسة .
 الديناميكية : يشير التعقيد إلى الأحداث والسموكيات المعقدة التي تحدث التغيير . -
: يشييير إلييى قييدرة النظييام المعقييد عمييى التغييير الاسييتراتيجي وضييبط اسييتجابة الأفييراد التكيييف  -

لمضغوط النظامية ، وينشأ التكيف عمى مستويين الفرد والجماعية ، ويتعميق التكييف الفيردي 
 بالمحفزات المحمية والتفضيلات الفردية أو مع العملاء 

يمكيين التنبييؤ بييو والييذي يتطمييب  الظيييور : يعييرف الظيييور بأنييو حييدث أو تغيييير مفيياجئ لا -
إجييراءات أو آليييات محييددة ، وىييو نييوع ميين التغيييير الييذي يحييدث بشييكل طبيعييي ويسييتقر فييي 
النظام لاحقا ، وىو لا يحدث خارجيا ، وعندما تتفاعيل الأنظمية المعقيدة ديناميكييا فغالبيا ميا 

تية وتيأتي خطيوة تولد التغيرات ، وىذه التغيرات مختمفة عن تمك تحدث من خلال مسارات ثاب
 ( .Barrett, 2012, 2بخطوة من بدايات معروفة ويمكن التنبؤ بيا )

خدمة جميع جوانيب المؤسسية ؛ حييث تسيعى إليى وضيع الحميول لممشياكل فيي جمييع أنحياء  -
المؤسسة ، وتعزيز التقارب بين العاممين ، وتوليد الشعور بالانتماء واليوية المشيتركة بيين 

 وسيمة مشتركة ونقاط مرجعية لمعالجة المشكلات . الأفراد ، وبالتالي خمق
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توظيف المعمومات ؛ حيث تعمل عمى تخزسن وتعزييز نقيل المعموميات بيين المسيتويات الإداريية 
 ,Hazy & Uhl-Bienالمختمفة ، والعمل عمى نشر الوعي المعموماتي لدى جميع العاممين )

2013, 3. ) 
ون مييين العدييييد مييين الأفيييراد اليييذين ومييين خصيييائص الييينظم المعقيييدة أيضيييا: أنييييا تتكييي 

يتصرفون ويتفاعمون مع بعضيم البعض بطيرق غيير متوقعية، أنييا حساسية لمتغييرات، قيدرتيم 
عمييى ضييبط سييموكياتيم فييي بيئيية العمييل بطييرق غييير متوقعيية، تتييأرجح بييين الاسييتقرار وعييدم 

 (.Vada, 2015, 5الاستقرار )
والتييي  (76،  0216) مييوانالسيياعدي وعأشييار إليييو وميين خصييائص نظييام التعقيييد مييا 

 :تتمثل فيما يمي
: أي وجييييود الييييوعي الشخصييييي أو التنظيمييييي )مخاطبيييية عقييييل  Consciousnessالييييوعي -أ

 المؤسسة من أجل خمق منظمات مستدامة( .
: كل شيء مرتبط بنقطية معينية ، حتيى وليو كيان الارتبياط صيغير  Connectivityارتباط -ب

 جدا ، فيو تعزيز من خلال التفاعل .
: العلاقة اللاخطية بين السيبب والنتيجية ، تفتيرض بيأن كيل  Indeterminacyاللاتعيين  -ج

 حدث ىو نتيجة لتراكم الأحداث السابقة وليس حدثا واحدا فقط .
: عمييى الييرغم ميين الظييور المفيياجئ لمصييفات العميييا لمنظييام ،  Emergenceظييور طييارئ  -د

 تكون متأنية منو مباشرة .والناتجة من التفاعل الدينامي لمكوناتو فمن 
: قدرة النظام الفوضوي )بعيدا عن التوازن( في سقوط ىيكمييا ميع  Dissipationالتبديد  -ه

 الحفاظ عمى سلامة ىويتيا الأساسية في الوقت نفسو .
 أسس نظرية قيادة الخعكيد : -5

 يمكيين إن النظييام المعقييد ىييو الييذي تتفاعييل أجييزاء مكوناتييو مييع التعقيييد الكييافي الييذي لا 
التنبؤ بو من خلال المعادلات الخطية القياسيية، فينياك الكثيير مين المتغييرات تعميل فيي النظيام 

 بحيث لا يمكن فيم سموكيا الشامل ؛ إلا عمى أنو نتيجة ناشئة لممجموع الكمي لمسموك .
يتم بناء القيادة المشتركة من خلال التفاعل بين أصيحاب المصيمحة والعياممين ضيمن أنظمية  -

 لتكيف المعقدة .ا
 تجري قيادة التعقيد التمييز بين عدة أنواع من القادة الذين يشغمون أدوارا قيادية معينة . -
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 .Gordon, etترتبط قيادة التعقيد بالظروف المحيطة والمواقف التيي لا يمكين التنبيؤ بييا ) -

al., 2016, 2. ) 
 ك النظام بالكامل .إن تغيير سموك الأفراد في النظام يؤدي إلى تغيير سمو  -
إن منظييور التعقيييد يييوحي بقيميية إقنيياع الأفييراد المييؤثرون )الجيياذبون( لمتغيييير فييي اسييتخدام  -

 نفوذىم عمى الآخرين لتغيير النظام ككل.
تقتييرح نظرييية التعقيييد أن كييلا ميين المقاربييات التخريبييية والمقنعيية يمكيين أن تكييون مناسييبة  -

 .يحدد القائد متى وكيف يستخدم كل منيمااعتمادا عمى السياق والظروف؛ عمى أن 
تتطمب تحديات العمل المعقد أن يكتسب قادة عممية التغيير ميارات جديدة وخبرات وكفياءات  -

 (.  Auspos & Cabaj, 2014,50) وطرق تفكير في التغيير
لا يمكيين فيييم اليينظم المعقييدة عيين طريييق الاختييزال، أي عيين طريييق تقسيييم الكييل إلييى الأجييزاء  -

ضافتيا، لأنيا تتكون من عناصر منطقية فقط داخل سلامة النظام.المك  ونة وا 
 تتطور الأنظمة المعقدة بشكل غير متوقع )باستثناء فترة زمنية قصيرة تسمى "أفق زمني"(. -
 يمكن أن تخضع الأنظمة المعقدة لتغييرات مفاجئة. -
 (.Daryani & Amini, 2016,361تتمتع النظمة المعقدة بقدرة ذاتية عمى التنظيم ) -

إن التعامل مع المؤسسات عمى أنييا أنظمية معقيدة يمكنييا مين أن تتكييف ميع وعميو ف 
تسيييم قيييادة التعقيييد فييي مواجييية ظيياىرة " مقاوميية فيية التغيييرات وتصييبح أكثيير إنتاجييية، كمييا كا

عييياممين ، وقيييد تعيييوق تقيييدم التغييييير " التيييي قيييد تعتميييد عميييى سيييوء الفييييم مييين جانيييب بعيييض ال
ن  المؤسسيية، التغيييير يحييدث بشييكل طبيعييي داخييل المؤسسييات؛ وأن قيييادة التغيييير تسيييم فييي وا 

 مواجية الاختلاف بين ما ىو مرغوب وما ىو غير مرغوب فيو .
 مواصفات قادة الخعكيد : -6

تسييعى قيييادة التعقيييد إلييى تحويييل المؤسسيية ميين التقميدييية إلييى مؤسسيية قييادرة عمييى  
ا ميين أجييل الحفيياظ عمييييا ، ونقييل المؤسسيية ميين الييكييل التكيييف والتغيييير والييتعمم أثنيياء نموىيي

التقميييدي إلييى ىيكييل معقييد ؛ أعظييم إنتاجييا ، أكثيير تنوعييا ، تشييجع التفاعييل التنافسييي وعلاقييات 
الترابط ، تتطمب قيادة التعقيد توفر العديد من المواصيفات ليدى القيادة ، مثيل : الحكمية ؛ حييث 

عمميية القييادة ، وتحقييق رييادة المؤسسية ،  يعمل عميى تطبييق الأفكيار بميا يسييم فيي تحسيين
وبناء العناصر البشرية بالمؤسسة ، كذلك منطق الصيرامة؛ بميا يؤىميو لمتعاميل ميع الخصيائص 
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المختمفيية لممييوارد البشييرية لييدفعيم نحييو حييل المشييكلات ، القييدرة عمييى رسييم الخييرائط الذىنييية 
جراءات التعامل معيا ) ( ، القدرة عميى النمذجية James, et. al., 2007, 11لعمميات النظام وا 

؛ لعلاج المشكلات من منظور نظرية النظم ، قيادة المواىب ؛ التعامل ميع العياممين عميى أنييم 
أصيييحاب مواىيييب ينبغيييي توظيفييييا لخدمييية المؤسسييية ، يشيييرك الأعضييياء فيييي حيييل المشيييكلات 

خييرى ، المتبادليية ، يعطييي معنييى للأحييداث التييي يشييعر بيييا الفريييق ، ينسييق مييع مجموعييات أ
 ,Danialيسييتمع لوجيييات نظيير متعييددة عنييد حييل المشييكلات ، ينشيير المعمومييات ل خييرين )

استثمار الفرص ، التفكير في المسيتقبل ، تحميل المخياطر ، التوافيق ، التكييف ، ، (46 ,2013
 ,Danial, 2013تنسيق تدفق المعموميات ، العلاقيات القياديية ،  الرؤيية مين خيلال الجميع  )

خمق رؤية مقنعية فيي المسيتقبل ؛ وىيي تعكيس قيدرة القائيد عميى جميع وتفسيير  أيضا:( . 109
تييدفق المعمومييات التييي تقييع خييارج المؤسسيية ، وتحديييد مييدى ملاميية تمييك المعمومييات ، وتحديييد 
الخطييوات المطموبيية داخييل المنظميية ، المجازفيية . التوظيييف الجيييد لممعمومييات ؛ فقييادة التعقيييد 

   .ا دلالات لمتركيز في النظم المعقدة ،  التسامحينظرون إلى المعمومات عمى أني
تجنييب التحيييزات الفردييية ، عييدم الاستسييلام لمتحيييزات الفردييية أو المعرفيية المحييدودة ، التفكييير -

فيمييا وراء المعرفيية ، اسييتخدام الييذكاء المقييارن لممجموعيية ، تمكييين الأفييراد ميين التغمييب عمييى 
 لمبيئات الديناميكية الداخمية والخارجية .التحيزات بدلا من السيطرة ، أن يكون مدركا 

ومن ميارات قادة التعقيد أيضا: بناء التوافيق حيول ىيدف مشيترك، القيدرة عميى دراسية  
الأسباب الجذريية لمقضيايا، وفييم كييف تتفاعيل العواميل المتعيددة، وتقيييم كيفيية تيأثير التغييرات 

ي لا يمكيين التنبييؤ بيييا، القييدرة عمييى فييي النظييام، القييدرة عمييى التكيييف مييع الأحييداث الناشييئة والتيي
إدارة التيييوترات، والتفييياوض ميييع وجييييات النظييير المتنافسييية، وتحقييييق التيييوازن بيييين المصيييالح 

 المتعددة، وتمكين التوتر ليصبح قوة خلاقة يظير من خلاليا الابتكار.
   : خعكيدقيادة الأبعاد  -7

 التعقيد فيما يمي:دة قيا أبعادتتمثل 
عن مجموعية مين السيموكيات التيي تنيتج عين أسيموب ادة الإدارية تعبر القيية: القيادة الإدار  -أ

القائد الإداري في إدارة مؤسستو، والتي من خلاليا يدير مؤسستو مين جمييع الجوانيب الإداريية 
، وتسيييتمد أىميتيييا مييين أىميييية العنصييير البشيييري فيييي والاجتماعييية والإنسيييانية والفنيييية وغيرىيييا

مية التأثير التي يمارسيا المدير أو اليرئيس الإداري  لتوجييو أفيراد عمتعبر عن ىي . و المؤسسة
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الجماعييية نحيييو تنفييييذ مييييام محيييددة، باسيييتخدامو أسييياليب التيييأثير الشخصيييي بصيييفة أساسيييية 
وتسيييعى إليييى (، 137، 0218واعتمييياده عميييى قيييوة منصيييبو الرسيييمي بصيييفة ثانويييية )حمييييدة، 

يجاد بيئة تساعد ع  ,Uhi-Bien) مى العمل بشكل أكثير فعالييةالتعامل مع كفاءة الروتين ، وا 
et. al., 2015, 5) ، الوظيفة البيروقراطية التي تحدد أفعيال الأفيراد فيي الأدوار الإداريية وىي

الرسمية الذين  يخططون وينسقون الأنشيطة التنظيميية مين رؤيية، إدارة الأزميات، القيدرة عميى 
ار القييادة الإداريية عميى مجيرد إصيدار ولا تقتصير أدو ، (Emilio, 2010, 14) اتخاذ القرارات

الأوامر، وتطبيق القانون فقط، ولكن تتعيدد أدوارىيا؛ فيي دعيم المرءوسيين وتحفييزىم، والتنسييق 
وىييي بييين أنشييطتيم، ودفعيييم نحييو العمييل، ووضييع الشييخص المناسييب فييي المكييان المناسييب. 

ليذين يخططيون وينسيقون تشير إلى تصرفات الأفيراد والجماعيات فيي الأدوار الإداريية الرسيمية ا
لأفييراد عنييي التمثييل لالأنشييطة ميين أجييل تحقيييق النتييائج المحييددة بكفيياءة وفعالييية، كمييا أنيييا ت

والجماعات في خطة الأدوار الإدارية الرسمية، وتنسيق الأنشطة لإنجاز ما يحيدده التنظييم مين 
ائف ىرمييية نتييائج بطريقيية فعاليية ومتميييزة، وىييي تركييز عمييى المحيياذاة والييتحكم، ميين خييلال وظيي

، كمييا أن القيييادة الإدارييية اللازميية . أي أنيييا تقييوم عمييى السييمطة والموقييفوبيروقراطييية منظميية 
لقيادة التعقيد تنتقيل بالقييادة مين دور التوجييو والتخطييط إليى تسيييل تيدفق المعموميات، وجعيل 

   .التغيير بدلا من إملاء التغيير من أجل التفاعلات
ييية فييي: أنيييا حمقيية الوصييل بييين المييوظفين وبييين خطييط وتتمثييل أىمييية القيييادة الإدار 

المؤسسيييية وتصييييوراتيا المسييييتقبمية، وأنيييييا البوتقيييية التييييي تنصييييير داخميييييا كافيييية المفيييياىيم 
والاستراتيجيات والسياسات، تدعم القوى الإيجابية في المؤسسة وتقميص الجوانيب السيمبية قيدر 

ات والتييرجيح بييين الآراء، تنمييية الإمكييان، والسيييطرة عمييى مشيياكل العمييل وحميييا وحسييم الخلافيي
وتييدريب ورعاييية الأفييراد باعتبييارىم أىييم مييوارد المؤسسيية، مواكبيية المتغيييرات المحيطيية وتوظيفيييا 

كميا (، 27، 0212داف المرسيومة )العيلاق، لخدمة المؤسسة، وتسيل لممؤسسية تحقييق الأىي
وراتيا تتمثيييل أىميتييييا فيييي: أنييييا حمقييية وصيييل بيييين العييياممين وبيييين خطيييط المؤسسييية وتصييي

المستقبمية، وأنيا البوتقة التي تنصير فيي داخمييا طاقية المفياىيم والسياسيات والاسيتراتيجيات، 
أنيا قيادة المؤسسة من أجل تحقيق الأىداف المرسومة، تعميم القوى الإيجابيية فيي المؤسسية 
ة وتقميص الجوانب السمبية بقيدر الإمكيان، السييطرة عميى مشيكلات العميل ورسيم الخطيط اللازمي

لعممييييا، تنميييية الأفيييراد وتيييدريبيم ورعيييايتيم، ومواكبييية التغييييرات المحيطييية وتوظيفييييا لخدمييية 
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تعبييير عييين عمميييية التيييأثير فيييي فالقييييادة الإداريييية (، 62، 0217المؤسسييية )غمبيييون وخاليييد، 
قناعيم بالعميل،  تعبئية كافية الميوارد البشيرية وتوجييييا لتحقييق وتوجييو جييودىم، و الآخرين وا 

تتجسد في السمطة والمسئولية والقدرة عمى التخطيط والتنظيم والتوجييو، وغيرىيا الأىداف، وىي 
 من العمميات الإدارية اللازمة لقيادة لتحقيق أىداف المؤسسة.  

وىييي ديناميكييية تفاعمييية ناشييئة منخفضيية النتييائج التكيفييية فييي النظييام  القيييادة التكيفييية: -ب
ا الفييرد عيين عممييو واندماجييو فيييو ووجييود وىييي حاليية رضيي( Danial, 2013, 29الاجتميياعي )

علاقييات اجتماعييية طيبيية فييي العمييل يسييودىا الألفيية والمحبيية ممييا يييؤثر إيجابيييا عمييى إنتاجييية 
كميا أنييا تعنيي: الإبيداع فيي خميق المعرفية (، 8، 0218العامل وعطاؤه فيي العميل )الحواميدة، 

دات أنظمية التكييف المعقيد وفي عممية توليد وبنياء مقيدرات التكييف للأعضياء العياممين فيي وحي
والقييادة التكيفيية ىيي فيي الأسياس تيأثير متبيادل دينياميكي (، 10، 0218فييا )عبد الجبار ، 

بين الأعضاء ، وتتكون القيادة التمكينية من وظيفتيين فيرعيتين ؛ ىميا : تمكيين الظيروف التيي 
دارة التشييابك بييين اليياكييل التكيفييية والإد  ,Emilio, 2011ارييية )تحفييز القيييادة التكيفييية ، وا 

والتفاعلات الديناميكية غير الرسيمية التيي وتعني التكيف الخلاق ، والتعامل مع التوترات (، 16
، وىييي قيييادة ديناميكييية تفاعمييية وتعاونييية تنييتج القييدرة عمييى التكيييف فييي تحييدث بييين العمييلاء 

فكييار أو الجييييود النظييام الاجتميياعي ، وتعييالج الصيييراعات التييي تنشييأ حيييول الاحتياجييات أو الأ
كما تسيعى القييادة التكيفيية إليى تحسيين  .التعاونية ، وىي مصدر رئيس لمتغيير في المؤسسة 

التكيف التنظيميي والأداء مين خيلال خميق الظيروف المواتيية ، والأداء بسلاسية إرضياء لمعميلاء 
 والعاممين وأصحاب المصمحة .

فيييف التييوتر، ممييا يسيياعد عمييى تحفيييز وتعمييل قيييادة التمكييين عمييى تخ: التمكينييية القيييادة -ج
الديناميكية التفاعمية بيين الوحيدات وتنسييقيا، كميا تسياعد المسيتفيدين عميى تفسيير ميا يحيدث 
وجعيييل الأحييييداث التييييي تظييييير ذات معنييييى، كمييييا تتضييييمن إلغيييياء أو اسييييتثناء بعييييض الجيييييات 

 ,.Murphy, et al) المسيييتفيدة، وحمايييية الآراء المعارضييية وتيسيييير العميييل الجمييياعي

وتعمييل القيييادة التمكينييية عميى تعزيييز إمكانييية المؤسسيية لمتكيييف مييع التقمبييات  ،  (2016,694
 والتغيرات الحاصمة بين الديناميكيات اليرميية التيي تتجيو فيي علاقاتييا مين الأعميى إليى الأسيفل

(Danial, 2013, 29) كمييا تعمييل عمييى تحقيييق التييوازن بييين الوظييائف الإدارييية ووظييائف ،
مطموبيية لتحقيييق التواصييل بييين المجموعييات المتباعييدة بييين الشييبكات مييع إخفيياء  التكيييف، وىييي
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الطييابع الرسييمي عمييى ىييذه الشييبكات لمنحيييا الشييرعية اللازميية كمييا أنيييا تييؤدي دورا ميمييا فييي 
تحفيز الحوار والتفاعل بما يشجع عمى ظيور التواترات التي تؤدي إلى كسر جميود الافتراضيات 

، كما تعمل قييادة التعقييد كمحفيز عميى خميق الشيروط الضيرورية ؤسسةالتقميدية القائمة في الم
التييي تسييرع ميين احتمييالات التطييور لموحييدات، وتجعييل الأفييراد يسييتخدمون المييوارد فييي مجالاتيييا 

عبييد ) الصييحيحة يمييا ينييتج سييموكيات ممكنيية لييدى العيياممين، ويزيييد ميين تييرابط أقسييام المؤسسيية
المثمييى لقيييادة  )السييياقات ، الشييبكات المعقييدة( فالظييرو بتييئيية وتعنييي ، (16، 0218الجبيار، 
دارة التشابك بين البيروقراطية الناشئة والتكيف ، ويشير التشيابك إليى تيداخل القيوى التكيف ،  وا 

كميا الرسمية والبيروقراطية )الإدارية( مع القنوات غير الرسيمية الناتجية عين القييادة التكيفيية ، 
وميات المتعمقية بيالعملاء ؛ لممسياىمة فيي صيياغة الأفكيار تعمل تمك القييادة عميى تحسيين المعم

وتعميل عميى تقمييل التيوتر اليداخمي والمعمومات التي تخمق إمكانيية اكتشياف معموميات جدييدة ، 
كمييا يمكيين لمقييادة التكيفييية التمييرد لممؤسسية عيين طريييق تحفييز التييرابط ، والاعتميياد المتبيادل ، 

مسييتقل عنيييا ، ويييأتي دور القيييادة التمكينييية لتعزيييز ضييد القيييادة الإدارييية ، أو العمييل بشييكل 
 .اقتران القيادة التكيفية والإدارية 

 :  الدراسة الميدانية ، إجراءاتها ونخائجها:  جانيالمحور ال

 ويتم تناوليا كالتالي :
 أولا : أىداف الدراسة الميدانية 

العامة رس الثانوية ف الدراسة الميدانية إلى التعرف عمى واقع أداء مديري المداتيد
بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد من وجية نظر المعممين، وتحديد سبل تطوير 

بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد من وجية  العامة أداء مديري المدارس الثانوية
 نظر المعممين.

 ثانيا : إجراءات الدراسة الميدانية : 
 ويتم تناوليا كما يمي :

 مجتمع الدراسة وعينتيا  (1
وبمغ ،  سوىاجتكون مجتمع الدراسة من جميع معممي المدارس الثانوية في محافظة 

الجياز المركزي لمتعبئة ) م0202/  0212في العام الدراسي ( معمما 7706عدد المعممين )
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من خلال استبيان ( معمما 684وتم التطبيق عمى )(، 23،  0202، العامة والإحصاء
( توزيع أفراد 1من مجتمع الدراسة ، ويوضح جدول )تقريبا ( % 16,2، بنسبة ) نيإلكترو 

 .العينة حسب متغيرات الدراسة 
 (1خذٚي )

 رٛص٠غ أفشاد اٌؼ١ٕخ زست ِزغ١شاد اٌذساسخ 

 إٌسجخ % اٌزىشاس فئبد اٌّزغ١ش اٌّزغ١ش َ

 إٌٛع 1
 2262 222 روش

 2262 122 أٔثٝ

4 
سٕٛاد 

 اٌخجشح

 42 112 سٕٛاد 42ألً ِٓ 

 22 414 سٕخ 22ئٌٝ ألً ِٓ  42ِٓ 

 24 122 سٕخ فأوثش 22

 
اٌّإً٘ 

 اٌؼٍّٟ

 22 121 ثىبٌٛس٠ٛط

 21 422 دساسبد ػ١ٍب

 % 122 222 اٌّدّٛع

الذكور بالنسبة لمنوع، ويرجع ذلك العينة من ويتضح من الجدول السابق ارتفاع عدد 
إلى أقل من  02الإناث، كما يلاحظ ارتفاع عينة )من  لارتفاع عدد الذكور بالمدارس عن عدد

بالنسبة لسنوات الخبرة ، وىذا يؤكد أن أصحاب الخبرة يمثمون النسبة الأكبر سنة(  72
، وىم لدييم مستوى معرفي كبير مقارنة مع العينة من الفئات الأخرى ،  بالمدارس الثانوية
، مما يعكس توفر عامل الخبرة ، وىو ما لعدد ارتفاع متوسط الأعمار نسبياكما يبين ذلك ا

ممارسات يخدم أىداف الدراسة في القدرة عمى تكوين آراء إيجابية أو سمبية أكثر دقة تجاه 
ويعد ،  لممؤىل العمميبالنسبة ( دراسات عميا)كما يتضح ارتفاع عدد عينة مديري المدارس، 

التنمية المينية وىو ما يخدم أىداف إيجابيا يؤكد رغبة العينة في التطوير الذاتي و ىذا أمرا 
 .  الدراسة الحالية

 الدراسة  أداة (0
تم استخدام الإستبانة كأداة لجمع المعمومات اللازمة ليذه الدراسة باعتبارىا من 

في  استبانةبتصميم  ةالباحث تأنسب أدوات البحث العممي التي تحقق أىداف الدراسة ، وقام
ر النظري والدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة من الإطا صورتيا الأولية مستفيدة

الحالية، وتم عرضيا عمى بعض السادة المحكمين المتخصصين والاستفادة من ملاحظاتيم 
معممي المدارس الثانوية بمحافظة عمى مجموعة من  ، ثم تم تجريب الإستبانةتراحاتيمواق
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العبارات وفيميا، وأن  لمتأكد من وضوح( عضوا )من خارج عينة الدراسة(؛ 62بمغت ) سوىاج
، وتم أخذ ملاحظاتيم في الاعتبار عند تصميم لقياسو فعلا تقيس ما صممت الإستبانة
 في شكميا النيائي. ةالإستبان

 صدق الأداة وثباتيا :
تم عرض الاستبانة عمى تسعة من الأساتذة المتخصصين في الإدارة التعميمية 

تيا لقياس واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج لمراجعتيا والتأكد من ملاءم
في ضوء أبعاد قيادة التعقيد، وقد أخذت الباحثة بآراء السادة المحكمين، حيث تم اعتماد 
العبارات التي نالت موافقة سبعة من السادة المحكمين، وأصبحت الاستبانة في صورتيا 

تي : المحور الأول )واقع أداء مديري المدارس ( عبارة موزعة كالآ20النيائية تتكون من )
الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد(، ويتضمن ثلاثة أبعاد، البعد الأول: 

( عبارة، والبعد الثاني: ممارسات القيادة التمكينية، 16ممارسات القيادة الإدارية، يتضمن )
( عبارة، والمحور 17لقيادة التكيفية، يتضمن )( عبارة، والبعد الثالث: ممارسات ا10يتضمن )

الثاني: سبل تطوير أداء مديري  المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة 
 ( عبارة.17التعقيد، يتضمن )

وتم التأكد من صدق الأداة بطريقتين؛ الأولى الصدق الظاىري من خلال عرض الأداة 
ث ملاءمتيا لأىداف الدراسة، ووضوح العبارات، عمى المتخصصين لمحكم عمييا من حي

وانتمائيا لممحاور والأبعاد المختمفة، واقتراح أية تعديلات يرونيا، وقد تم الأخذ بملاحظاتيم 
واقتراحاتيم، وىذا ما يعرف بصدق المحكمين، أما الطريقة الثانية فقد اعتمدت عمى حساب 

كما يوضحو  سون"، وجاءت نتائج الأبعادالصدق الذاتي للأداة بحساب معامل ارتباط "بير 
 : الجدول التالي
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 (4خذٚي )

 ِؼبِلاد اسرجبغ ث١شسْٛ ٌؼجبساد الاسزج١بْ

ِؼبًِ  اٌؼجبسح اٌجؼذ

 الاسرجبغ

ِؼبًِ  اٌؼجبسح

 الاسرجبغ

ِؼبًِ  اٌؼجبسح

 الاسرجبغ

ِؼبًِ  اٌؼجبسح

 الاسرجبغ

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 الإداس٠خ

1 26222** 4 26221** 2 26222** 2 26221** 

2 26224** 2 26224** 2 26222** 2 26224** 

2 26212** 12 26222** 11 26222**   

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 اٌزّى١ٕ١خ

1 26222** 4 26222** 2 26222** 2 26222** 

2 26222** 2 26222** 2 26222** 2 26222** 

2 26222** 12 26222** 11 26222**   

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 ١خاٌزى١ف

1 26221** 4 26212** 2 26222** 2 26222** 

2 26222** 2 26222** 2 26212** 2 26222** 

2 26224** 12 26224** 11 26222**   

              ويتضح من الجدول السابق أن معاملات ارتباط عبارات الاستبيان تراوحت بين 
ه المعاملات مرتفعة، وجميع ىذ(، 2,21وىي دالة عند مستوى ) (،2,270-2,387) 

رونباخ كما تم حساب ثبات الأداة بطريقة ألفا كوتؤكد أن الأداة تقيس ما وضعت لقياسو فعلًا. 
 ما يوضحو الجدول التالي :كوكان معامل ألفا للأبعاد 

 (2خذٚي )

 ِؼبِلاد ثجبد أداح اٌذساسخ ثطش٠مخ أٌفب وشٚٔجبش

  ِؼبًِ اٌثجبد ػذد اٌؼجبساد اٌّســـــــــــٛس 

 26222 12 ِّبسسبد اٌم١بدح الإداس٠خ 1

 26224 14 ِّبسسبد اٌم١بدح اٌزّى١ٕ١خ 4

 26212 12 ِّبسسبد اٌم١بدح اٌزى١ف١خ 2

 26222 22 اٌذسخخ اٌى١ٍخ               

 2,217ويتضح من الجدول السابق أن درجة ثبات محاور الإستبانة تراوحت بين ) 
( وجميعيا معاملات ثبات مرتفعة تفي بأغراض 2,884( وبمغ الثبات الكمي )2,820 –

 الدراسة ، وىو ما يؤكد قابمية الأداة لمتطبيق .
 ثالجا : المعالجة الإحصائية :

تم معالجة بيانات الدراسة وفقاً لبرنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 
Statistical Package for Social Science (SPSS) ساليب حيث استخدم الباحث أ

 المعالجة الإحصائية التالية :
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: وذلك لتحديد استجابات أفراد عينة الدراسة إزاء محاور   Mean المتوسط الحسابي -1
الدراسة المختمفة ، واستخراج متوسط الترتيب لكل عبارة من عبارات تمك المحاور وأبعاد 

. 
العينة إزاء كل عبارة : لقياس مدى التشتت في إجابات  Deviationالانحراف المعياري  -0

 من عبارات الاستبانة.
 : لمتحقق من ثبات أداة الدراسة . Alpha Cronbachمعامل ألفا كرونباخ  -7
؛ يستخدم لقياس  Independent Sample T.testلعينتين مستقمتين  T-test اختبار -6

 ،تساويةدلالة فروق المتوسطات المرتبطة وغير المرتبطة لمعينات المتساوية وغير الم
تبعا ويستخدم في تمك الدراسة لدراسة الفروق بين متوسطات استجابات عينة الدراسة 

 . النوع والمؤىل العمميلمتغير 
: لتحديد دلالة  One Way-Analysis of Variance (ANOVA)تحميل التباين الأحادي  -2

سنوات  لمتغير قاً الفروق بين استجابات أفراد العينة حول محاور الدراسة المختمفة وف
 . الخبرة

لممقارنات المتعددة : لتحديد اتجاه صالح الفروق الدالة إحصائيا   Scheffeاختبار شيفية  -4
  .بين المتغيرات المختمفة

وتكون سمم الاستجابة عمى عبارات الإستبانة من خمس درجات وفقا لمقياس ليكرت 
ق ، موافق إلى حد ما ، غير موافق الخماسي ، وذلك عمى النحو التالي )موافق بشدة ، مواف

( عمى الترتيب ، ومن أجل تفسير 1،  0،  7،  6،  2، غير موافق بشدة( لتقابل الدرجات )
أقل  1النتائج اعتمد الباحث النسب التالية : تكون الاستجابة ضعيفة جدا في الفئة )من 

الفئة )من  ( ومتوسطة في0,42إلى أقل من  1,82( ، وضعيفة في الفئة )من 1,82من
( ومرتفعة جدا في 6,02إلى أقل من  7,62( ومرتفعة في الفئة )من 7,62إلى أقل  0,42

    .( 2إلى  6,02الفئة )من 
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 :  وتفستيرها تحصيل نخائج الدراسة الميدانيةرابعا : 

واقييع أداء مييديري مييا ميين أسييئمة الدراسيية والييذي نصييو " الثيياني للإجابيية عيين السييؤال 
؟ " مين وجيية نظير المعمميينبمحافظة سيوىاج فيي ضيوء أبعياد قييادة التعقييد المدارس الثانوية 

المختمفية والعبيارات ، وىيذا ميا سييتم تناوليو فيي  للأبعيادتم تحميل استجابات عينة الدراسة وفقيا 
 الآتي :

  ممارسات الكيادة الإدارية -1

قيادة ممارسات ال ببعدة الدراسة المتعمقة ( استجابات أفراد عين0يوضح جدول )
  الإدارية

 (4خذٚي )

 ِّبسسبد اٌم١بدح الإداس٠خ ثجؼذاسزدبثبد أفشاد ػ١ٕخ اٌذساسخ اٌّزؼٍمخ 

 

َ 

 

 اٌؼجبساد

اٌّزٛسػ 

 اٌسسبثٟ

الأسشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

دسخخ 

 اٌّّبسسخ

اٌزشر١

 ة

٠سؼٝ اٌّذ٠ش ئٌٝ اٌزؼشف ػٍٝ  1

اٌّشىلاد اٌجس١طخ ٚاٌجذء فٟ اٌزؼبًِ 

 ِؼٙب لجً أْ رصجر لعب٠ب سئ١س١خ.

 1 ِشرفؼخ 1642 2622

٠ٕشش اٌّذ٠ش ثمبفخ ل١بدح اٌزؼم١ذ ٌزغ١١ش  4

 اردب٘بد ثؼط اٌؼب١ٍِٓ.

 12 ظؼ١فخ 1622 4612

٠ششن اٌّذ٠ش خ١ّغ اٌّؼ١ٍّٓ فٟ  2

ٚظغ خطػ اٌزغ١١ش فٟ ئخشاءاد اٌؼًّ 

 ٌززٕبست ِغ ل١بدح اٌزؼم١ذ.

 11 ظؼ١فخ 1622 4622

٠شدغ اٌّذ٠ش فشق اٌؼًّ ثّب ٠ض٠ذ ِٓ  2

 زؼٍُ اٌفشدٞ ٚاٌدّبػٟ فشص اٌ

 2 ِزٛسطخ 2622 2622

٠زخز اٌّذ٠ش اٌمشاساد ثٕبء ػٍٝ رس١ًٍ  2

 خزسٞ ٌٍّشىٍخ أٚ اٌّٛظٛع.

 12 ظؼ١فخ 1622 4624

٠ّزٍه اٌّذ٠ش لبػذح ث١بٔبد ئٌىزش١ٔٚخ  2

ٌزجبدي اٌّؼٍِٛبد اٌذل١مخ ِغ اٌّؼ١ٍّٓ 

 ٌسً أٞ ِشىٍخ ِؼب.

 2 ِزٛسطخ 1621 4622

ى١ش فٟ ا١ٌٙىً ٠ؼ١ذ اٌّذ٠ش اٌزف 2

اٌزٕظ١ّٟ ٚفك ِزطٍجبد ل١بدح اٌزؼم١ذ 

ٌلأزمبي ِٓ ثمبفخ اٌم١بدح اٌزم١ٍذ٠خ ئٌٝ 

 ثمبفخ الإثذاع ٚالاثزىبس.

 12 ظؼ١فخ 1642 1622

٠ٛظر اٌّذ٠ش ٌٍّؼ١ٍّٓ اٌفشق ث١ٓ  2

 اٌصشاع اٌّف١ذ ٚاٌصشاع غ١ش اٌّف١ذ 

 2 ِزٛسطخ 1642 4622

 ٠ٛظف اٌّذ٠ش الاخزلافبد فٟ اٌّؼشفخ 2

ٚاٌّٙبساد ٚاٌخجشاد فٟ ئٔشبء زٍٛي 

 ِخزٍفخ.

 2 ِزٛسطخ 1611 2621

 14 ظؼ١فخ 1622 ٠4641سذد اٌّذ٠ش الأدٚاس اٌزٟ ٠مَٛ ثٙب  12
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اٌّؼٍّْٛ داخً اٌّذسسخ ثّب ٠خذَ 

 ل١بدح اٌزؼم١ذ.

٠زؼبْٚ اٌّذ٠ش ِغ ِخزٍف اٌّإسسبد  11

داخً اٌّدزّغ اٌّسٍٟ ٌسً ِشىلاد 

 اٌّذسسخ.

 4 ِشرفؼخ 1612 2622

٠خطػ اٌّذ٠ش ِغ اٌّؼ١ٍّٓ ٌٛظغ  14

سؤ٠خ ِشزشوخ ٌّسزمجً اٌّذسسخ ثٕبء 

 ػٍٝ ٔزبئح اٌجسٛس ٚاٌذساسبد.

 2 ِزٛسطخ 1622 2622

٠سذد اٌّذ٠ش الازز١بخبد اٌزذس٠ج١خ  12

 ٌٍّؼ١ٍّٓ ٚفمب ٌمذسارُٙ.

 2 ِزٛسطخ 1621 2622

٠سشص اٌّذ٠ش ػٍٝ رطج١ك ِدّٛػخ  12

١ّ١ٍخ ِٓ اٌّؼب١٠ش ٚاٌّٛاصفبد اٌزؼ

 اٌلاصِخ ٌشفغ ِسزٜٛ خٛدح اٌؼًّ.

 2 ِزٛسطخ 1622 2621

  ِزٛسطخ 1622 4622 اٌذسخخ اٌى١ٍخ

كأحد ممارسات القيادة الإدارية ( اتفاق أفراد العينة عمى توافر 0) يتضح من جدول
، بمتوسط متوسطةبدرجة لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج أنماط قيادة التعقيد 

مديري المدارس يقومون بالعديد من الميام أن العينة (، مما يعني إدراك 0,22حسابي )
إدارية  اميارات المؤثرة، ويمارسون أساليبلتحقيق أىداف المدرسة وأنيم يمتمكون العديد من ال

مختمفة يمكن من خلاليا تحقيق النجاح المطموب. ولكن حصول البعد عمى درجة متوسطة 
بذل المزيد من الجيود لتطوير الأداء وتحسينو إلى ديرين يحتاجون يعني رؤية العينة أن الم
( التي Weberg, 2013، وتتفق تمك النتيجة جزئيا مع نتائج دراسة )في ضوء قيادة التعقيد

أكدت عمى أىمية امتلاك المديرين لميارات قيادة التعقيد، مثل: التفكير في المستقبل، 
توظيف أساليب إدارية مختمفة، ع الضغوط، الإبداع، ، التعامل ماستثمار الفرصالمجازفة، 

 .وغيرىا
وأكدت أبرز أما بالنسبة لعبارات الممارسات الإدارية فقد جاءت ما بين مرتفعة وضعيفة، 

لتعرف عمى المشكلات البسيطة والبدء في التعامل العبارات عمى قدرة مديري المدارس عمى ا
يؤكد عمى ارتفاع مستوى المديرين عمى إدارة وىو ما معيا قبل أن تصبح قضايا رئيسية؛ 

الصراعات داخل المدرسة؛ من خلال حسم المشكلات والسيطرة عمييا ومواجيتيا قبل أن تصل 
مع إلى مرحمة المواجية والتأثير عمى الأداء بالمدرسة. كما أكدت العينة عمى تعاون المدير 

رسة؛ وىو ما يؤكد رغبة مجتمع المحمي لحل مشكلات المدمختمف المؤسسات داخل ال
المديرين في المشاركة المجتمعية والتي أصبحت عمى درجة كبيرة من الأىمية في الآونة 
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اىمة في معالجة الأخيرة؛ لدورىا في دعم العممية التعميمية وتمبية بعض احتياجاتيا، والمس
راسة ود( 0218القضايا المختمفة، وتتفق تمك النتيجة مع نتائج دراسة عبد الجبار )

(Emilio, 2011) ،( ودراسةWeberg, 2013 ،)( ودراسةHinzy, 2016التي )  أكدت
عمى قدرة القيادة عمى التعامل مع مختمف الأفراد والمؤسسات ذات العلاقة كخاصية ميمة 

 لقيادة التعقيد.
وجاءت بعض العبارات بدرجة متوسطة؛ لتؤكد رؤية العينة أن ىناك جيودا تبذل في 

، ولكن ليس بالمستوى المطموب؛ لاحتياجات التدريبية لممعممين وفقا لقدراتيمل تحديد المدير
حيث أن معظم التدريبات يتم تحديدىا من قبل الإدارة التعميمية، ويتم الترشيح ليا من قبل 
مدير المدرسة، وقد لا تتفق في بعض الأحيان مع احتياجات المدرسة وقدرات المعممين. كما 

مع المعممين لوضع رؤية مشتركة لمستقبل المدرسة بناء عمى يخطط دير لمترى العينة أن ا
لبحوث والدراسات، أيضا بدرجة متوسطة؛ مما يعني أن خطط المدرسة قد تكون مبنية نتائج ا

عمى واقع المدرسة دون المجوء إلى رصد نتائج الأبحاث والدراسات التي تمت في ىذا الإطار، 
ي ىذا العصر الذي يتطمب الربط بين البحث العممي وواقع وقد تمك النتيجة غير منطقية ف
 العممية التعميمية في المدارس. 

أن ىناك العديد من فتؤكد  عيفةأما ممارسات القيادة الإدارية التي جاءت بدرجة ض
القرارات بناء عمى تحميل جذري لممشكمة أو قدرة المدير عمى اتخاذ جوانب القصور في 

ك النتيجة لقمة توافر البيانات والمعمومات عن المشكلات المدرسية، أو ؛ وقد ترجع تمالموضوع
المدير مشاركة كما ترى العينة ضعف . قمة التخطيط لمواجية مثل تمك المشكلات قبل حدوثيا

، وقمة جميع المعممين في وضع خطط التغيير في إجراءات العمل لتتناسب مع قيادة التعقيدل
، لتي يقوم بيا المعممون داخل المدرسة بما يخدم قيادة التعقيدالأدوار اقدرتيم عمى تحديد 

وضعف قدرة المديرين عمى نشر ثقافة قيادة التعقيد لتغيير اتجاىات بعض العاممين؛ وقد 
ترجع تمك النتائج إلى قمة إدراك مديري المدارس لأبعاد قيادة التعقيد والميارات المطموبة 

التفكير في الييكل التنظيمي وفق ة المديرين عمى إعادة كما ترى العينة ضعف قدر . لتطبيقيا
لإبداع والابتكار؛ وقد متطمبات قيادة التعقيد للانتقال من ثقافة القيادة التقميدية إلى ثقافة ا

ترجع تمك النتيجة إلى زيادة أعباء العمل عمى المديرين، أو تقميدية تفكير المديرين وعدم 
عادة تنظيمو بما يتفق مع قيادة التعقيدرغبتيم في تطوير الييكل التنظي   .مي وا 
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 ممارسات الكيادة الخنكيهية -2

ممارسات القيادة  ببعد( استجابات أفراد عينة الدراسة المتعمقة 7يوضح جدول )
 التمكينية

 (2خذٚي )

 ِّبسسبد اٌم١بدح اٌزّى١ٕ١خ ثجؼذاسزدبثبد أفشاد ػ١ٕخ اٌذساسخ اٌّزؼٍمخ 

اٌّزٛسػ  اٌؼجبساد َ

 بثٟاٌسس

الأسشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

دسخخ 

 اٌّّبسسخ

اٌزشر١

 ة

٠ؼًّ اٌّذ٠ش ػٍٝ رم١ًٍ اٌزٛرش اٌذاخٍٟ  1

ٌٍّذسسخ ػٓ غش٠ك زّب٠خ أصسبة ا٢ساء 

اٌّؼبسظخ، ٚرسف١ض اٌزشاثػ ، ٚالاػزّبد 

 اٌّزجبدي.

 14 ِزٛسطخ 1612 4622

٠سزخذَ اٌّذ٠ش ئخشاءاد غ١ش ِأٌٛفخ ٌزدٕت  4

 اٌؼب١ٍِٓ.اٌزٛسغ فٟ صشاػبد رؼٛق ئثذاع 

 11 ِزٛسطخ 1622 4622

٠ؼًّ اٌّذ٠ش ػٍٝ ئ٠دبد اٌج١ئخ اٌّسفضح  2

 ٌٍّؼ١ٍّٓ ٌزسًّ ِسئ١ٌٛخ اٌزدذ٠ذ ٚالاثزىبس.

 2 ِزٛسطخ 1622 4622

٠زؼبًِ اٌّذ٠ش ِغ اٌّؼ١ٍّٓ ػٍٝ أُٔٙ أصسبة  2

 ِٛا٘ت ٠ٕجغٟ رٛظ١فٙب.

 2 ِزٛسطخ 1611 2612

عّٓ ٠سّر اٌّذ٠ش ٌٍؼب١ٍِٓ ثبرخبر أٞ ئخشاء ٠ 2

 رسم١ك خٛدح ػب١ٌخ ٌٍؼًّ اٌزٞ ٠إدٚٔٗ.

 2 ِزٛسطخ 1612 2611

٠ؼذ اٌّذ٠ش خطخ ٌزط٠ٛش ٚر١ّٕخ اٌّؼ١ٍّٓ فٟ  2

 اٌّذسسخ ٚفك ِزطٍجبد ل١بدح اٌزؼم١ذ.

 12 ِزٛسطخ 1624 4622

٠ٕبلش اٌّذ٠ش ِمزشزبد اٌّؼ١ٍّٓ ٚٚخٙبد  2

 ٔظشُ٘ زٛي و١ف١خ أداء اٌؼًّ ثبٌّذسسخ. 

 2 ِشرفؼخ 1612 2624

٠ّٕر اٌّذ٠ش اٌّؼ١ٍّٓ اٌصلاز١بد إٌّبسجخ  2

ٌٍزصشف فٟ أداء اٌّٙبَ اٌّخزٍفخ، ٚرؼض٠ض 

سغجزُٙ فٟ اٌّشبسوخ فٟ رط٠ٛش الأداء 

 ثبٌّذسسخ.

 4 ِشرفؼخ 1642 2622

٠ّزٍه اٌّذ٠ش اٌمذسح ػٍٝ اٌزى١ف ِغ اٌزغ١شاد  2

 غ١ش اٌّزٛلؼخ فٟ زبخبد ٚرٛلؼبد اٌّؼ١ٍّٓ.

 2 ِزٛسطخ 1622 2624

ؼٝ اٌّذ٠ش ٌزسس١ٓ خجشاد اٌّؼ١ٍّٓ ٠س 12

ثسعٛسُ٘ دٚساد رذس٠ج١خ ٌٍزؼشف ػٍٝ 

 إٌظش٠بد اٌزشث٠ٛخ اٌسذ٠ثخ.

 2 ِزٛسطخ 1622 2622

٠جٕٟ اٌّذ٠ش ػلالبد زسٕخ ِغ اٌّؼ١ٍّٓ  11

 ثغشض سفغ ِسزٜٛ أدائُٙ إٌّٟٙ.

 1 ِشرفؼخ 1612 2621

٠سشص اٌّذ٠ش ػٍٝ زً ِشىلاد اٌّؼ١ٍّٓ  14

 ظٛػ١خ.ا١ٌّٕٙخ ثطش٠مخ ِٛ

 4َ ِشرفؼخ 1642 2622

  ِزٛسطخ 1642 2642 اٌذسخخ اٌى١ٍخ

وتشييير درجيية الموافقيية عمييى البعييد ككييل إلييى أن مييديري المييدارس الثانوييية يمارسييون 
بدرجة متوسطة، حيث حصمت عمى متوسيط حسيابي كأحد أنماط قيادة التعقيد القيادة التمكينية 
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منيياخ يسييمح بمشيياركة المعممييين فييي اتخيياذ  وىييو مييا يعنييي محاوليية المييديرين إيجيياد(، 7,07)
القرارات، ومنحيم الفرصة للإبيداع، وحريية التصيرف وتبيادل المعموميات، وغيير ذليك مين أعميال 

دراسية مع نتيائج ، وتتفق تمك النتيجة تعزز رضى المعممين وتحفزىم لممشاركة في قيادة التعقيد
(Emilio, 2011 و ،)( دراسيةUhi-Bien, 2012 و ،)( دراسيةClarke, 2013 فيي التأكييد )

عمييى دور العلاقييات المتبادليية، والتفاعييل والمشيياركة فييي حييل المشييكلات كأحييد أسيياليب قيييادة 
( التييي أكييدت اتجيياه الكمييية عينيية 0218جزئيييا مييع نتييائج دراسيية محسيين )التعقيييد، كمييا تتفييق 

وأكيدت أبيرز  . وتراوحت عبارات ىيذا البعيد ميا بيين مرتفعية ومتوسيطة،الدراسة إلى قيادة التعقيد
العبارات عمى قدرة مديري المدارس عمى بناء علاقات حسنة مع المعمميين بغيرض رفيع مسيتوى 
أدائيييم المينييي، وىييو مييا يعنييي التعامييل مييع المعممييين ميين خييلال مراعيياة مشيياعرىم وحاجيياتيم 
د ورغباتيم، والذي يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لممعممين وزييادة انتميائيم لممدرسية؛ مميا يزيي

من إنتاجيتيم في العمل. كما يمنح المديرون المعممين الصلاحيات المناسبة لمتصيرف فيي أداء 
 ونالميدير ، ويحيرص الميام المختمفة، وتعزيز رغبتيم في المشاركة في تطوير الأداء بالمدرسية

المعممييين المينييية بطريقيية موضييوعية، وقييد يييؤدي ذلييك إلييى زيييادة تعيياون عمييى حييل مشييكلات 
وتعزيز انطباعاتيم عن أنفسيم، وبالتالي الارتقاء بالبيئية الاجتماعيية فيي المدرسية، المعممين، 

 والذي ينعكس إيجابيا عمى مستوى أدائيم.
متوسييطة( فتؤكييد سييعي بدرجيية أمييا ممارسييات القيييادة التمكينييية التييي جيياءت متييأخرة )

ة التعقيييد، وقييد الميدير لإعييداد خطية لتطييوير وتنميية المعممييين فيي المدرسيية وفيق متطمبييات قيياد
يفسر تأخر تمك العبارة لقمة انتشار مفيوم قيادة التعقيد، أو أن الميديرين يعتميدون عميى خطيط 
تقميدييية فييي أعميياليم، وقميية رغبييتيم فييي التعييرف عمييى الأسيياليب الحديثيية فييي القيييادة التعميمييية 

التييورط فييي  والتربوييية. كمييا تييرى العينيية أن المييديرين يسييتخدمون إجييراءات غييير مألوفيية لتجنييب
اتجيياىيم نحييو الحمييول بدرجيية متوسييطة أيضييا؛ وىييو مييا يعنييي  المعممييينصييراعات تعييوق إبييداع 

بقمية اليدورات التدريبييية المألوفية والتقميديية فيي التعاميل ميع المعمميين؛ وقيد تفسير تميك النتيجية 
تحمييل  التي يتمقاىا المديرون في أسياليب الإبيداع والابتكيار، أو قمية رغبية ىيؤلاء الميديرين فيي

أنفسيييم والمعممييين أعبيياء أكثيير فييي التعامييل مييع فييرق العمييل والتفاعييل مييع معطيييات العصيير 
المدير عمى تقميل التوتر الداخمي لممدرسة عين ومتغيراتو. وجاءت آخر العبارات لتؤكد قمة قدرة 
يييز التييرابط، والاعتميياد المتبييادل؛ وقييد تفسيير تمييك طريييق حماييية أصييحاب الآراء المعارضيية، وتحف
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لنتيجيية بقميية وجييود نظييام واضييح وسياسيية محييددة فييي التعامييل مييع المعممييين بالمدرسيية، وقميية ا
تييداخل المسييئوليات وحييدوث التحديييد الييدقيق لمسييئوليات كييل شييخص بالمدرسيية، والييذي يسييمح ب

( التيي أكيدت عميى أىميية Weberg, 2013التوترات، وتختمف تمك النتيجية ميع نتيائج دراسية )
 لتوترات في المؤسسة لتحقيق قيادة التعقيد.القضاء عمى الصراعات وا

 ممارسات الكيادة الخكيفية -3

ممارسات القيادة  ببعد( استجابات أفراد عينة الدراسة المتعمقة 6يوضح جدول )
 التكيفية

 (2خذٚي )

 ثجؼذ ِّبسسبد اٌم١بدح اٌزى١ف١خاسزدبثبد أفشاد ػ١ٕخ اٌذساسخ اٌّزؼٍمخ 
اٌّزٛسػ  اٌؼجبساد َ

 اٌسسبثٟ

ٔسشاف الا

 اٌّؼ١بسٞ

دسخخ 

 اٌّّبسسخ

 اٌزشر١ت

٠سزفع اٌّذ٠ش ثّٛلف ئ٠دبثٟ ػٓ اٌؼب١ٍِٓ ززٝ فٟ  1

 اٌّٛالف اٌصؼجخ.

 2 ِشرفؼخ 1612 2622

٠سبػذ اٌّذ٠ش اٌّؼ١ٍّٓ ػٍٝ فُٙ الأزذاس اٌدذ٠ذح  4

 إٌبشئخ فٟ ث١ئخ اٌؼًّ.

 14 ِزٛسطخ 1614 4622

ث١ٓ  ٠جشص اٌّذ٠ش ٔمبغ الارفبق ثذلا ِٓ الاخزلاف 2

 الأغشف ػٕذ ٚخٛد ِشىلاد.

 12 ِزٛسطخ 1622 2622

٠سبٚي اٌّذ٠ش اٌسفبظ ػٍٝ اٌؼلالبد اٌط١جخ ث١ٓ الأفشاد  2

 فٟ زبي ٚخٛد صشاع ث١ُٕٙ.

 2 ِزٛسطخ 2622 2612

٠سشذ اٌّذ٠ش خ١ّغ ا٢ساء ٌٍّسبّ٘خ اٌفؼبٌخ فٟ ػلاج  2

 اٌّشىلاد ٚالأسشافبد .

 12 ظؼ١فخ 1622 4642

ش اٌشجىبد غ١ش اٌشس١ّخ لاوزسبة سؤٜ ٠سزخذَ اٌّذ٠ 2

 أػّك ٌزصٛساد الأفشاد ٚسٍٛو١برُٙ.

 2 ِشرفؼخ 1642 2622

٠زؼبًِ اٌّذ٠ش ثا٠دبث١خ ِغ اٌسٍٛو١بد اٌفٛظ٠ٛخ  2

 ٚاٌّّبسسبد اٌّعبدح ٌٍؼًّ .

 11 ِزٛسطخ 2622 4622

٠طٛس اٌّذ٠ش خططب ثذ٠ٍخ فٟ زبٌخ الأصِبد أٚ  2

 اٌزغ١شاد اٌّفبخئخ.

 2 زٛسطخِ 1622 2622

٠ٙزُ اٌّذ٠ش ثزؼش٠ف اٌؼب١ٍِٓ ثطج١ؼخ ػٍُّٙ،  2

 ٚأدٚاسُ٘، ٚٚاخجبرُٙ، ِٚسئ١ٌٛبرُٙ. 

 2 ِزٛسطخ 2622 2622

١ٙ٠ئ اٌّذ٠ش ِٕبش ػًّ لبئُ ػٍٝ ػلالبد ئٔسب١ٔخ  12

غ١جخ ِفؼُ ثبٌثمخ ٚالاززشاَ؛ ١ٌسُٙ فٟ زً اٌصشاػبد 

 ٚاٌّشىلاد.

 1 ِشرفؼخ 1622 2612

د دٚس٠خ ئسشبد٠خ ِغ اٌّؼ١ٍّٓ ٠ؼمذ اٌّذ٠ش ٌمبءا 11

ٌؼشض الازز١بخبد اٌزذس٠ج١خ اٌّسزمج١ٍخ ٌٍؼًّ ػٍٝ 

 رٍج١زٙب.

 2 ِزٛسطخ 1622 2622

٠طٛس اٌّذ٠ش د١ٌلا ئسشبد٠ب ٠سبػذ فٟ اٌزؼشف ػٍٝ  14

أ٘ذاف اٌّذسسخ ٚٚظبئفٙب، ٚآ١ٌخ اٌؼًّ ثٙب فٟ ظٛء 

 ل١بدح اٌزؼم١ذ.

 2 ِزٛسطخ 1622 2622

١ٓ ػٍٝ رٛظ١ف اٌزم١ٕبد اٌسذ٠ثخ ٠شدغ اٌّذ٠ش اٌّؼٍّ 12

 فٟ اٌؼ١ٍّخ اٌزؼ١ّ١ٍخ.

 4 ِشرفؼخ 1642 2622

  ِزٛسطخ 1612 2621 اٌذسخخ اٌى١ٍخ
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وتشييير درجيية الموافقيية عمييى البعييد ككييل إلييى أن مييديري المييدارس الثانوييية يمارسييون  
بي بدرجة متوسيطة، حييث حصيمت عميى متوسيط حسياكأحد أنماط قيادة التعقيد القيادة التكيفية 

(، وىيو ميا يعنييي محاولية المييديرين التكييف مييع المتغييرات المحيطيية واسيتثمارىا لصييالح 7,71)
المدرسة، وتحقيق رضى العاممين من خلال بناء علاقيات طيبية معييم تسيودىا الميودة والمحبية 

(، كميا Uhi-Bien, 2012وتتفيق تميك النتيجية ميع نتيائج دراسية ) وغيرىيا.والانفتياح، والألفة، 
( التييي أكييدت عمييى أن قيييادة التعقيييد ىييي 0218يييا مييع نتييائج دراسيية عبييد الجبييار )تتفييق جزئ

الطريييق أمييام المؤسسييات السيياعية لتحقيييق التكيييف السييريع لمتغيييرات الناتجيية عيين العولميية. 
وتراوحييت عبييارات ىييذا البعييد مييا بييين مرتفعيية وضييعيفة، وأكييدت أبييرز العبييارات عمييى قييدرة مييديري 

مييل قييائم عمييى علاقييات إنسييانية طيبيية مفعييم بالثقيية والاحتييرام؛ منيياخ ع تييئييةالمييدارس عمييى  
وىو ما يمبي احتياجيات المعمميين النفسيية والاجتماعيية، ت؛ ليسيم في حل الصراعات والمشكلا

وغيرىيا، ويحفييز المعممييين عمييى العميل التعيياوني، ويزيييد تعيياونيم، مين خييلال مراعيياة مشيياعرىم، 
يشييجع المعممييين بالراحيية والرضييى النفسييي. كمييا  وعييواطفيم، ومشييكلات الخاصيية، والييذي يشييعر

وتعييد تمييك النتيجيية ؛ المييدير المعممييين عمييى توظيييف التقنيييات الحديثيية فييي العممييية التعميمييية
الييذي انتشييرت فيييو التقنيييات والتكنولوجيييا الحديثيية والمتطييورة،  الرقمييي طبيعييية فييي ىييذا العصيير

ي المنظومية التعميميية، وخاصية فيي ظيل والتي أدت إلى إحداث تغيرات حقيقيية وتحيولا جيذريا في
انتشييار جائحيية كورونييا والتييي أجبييرت المجتمعييات عمييى تطبيييق الإجييراءات الاحترازييية وتطبيييق 

حتيى  المعمميين الميدير بموقيف إيجيابي عينكما أكيدت العينية احتفياظ . منظومة التعميم عن بعد
يبية بيين الميدير والمعمميين، وىو ما يفسر بسيادة العلاقيات الإنسيانية الطفي المواقف الصعبة؛ 

يمانو بقيمة الأفراد وقدراتيم.  وا 
لاسييتخدام المييدير سييعي وجيياءت بعييض العبييارات بدرجيية متوسييطة؛ لتؤكييد رؤييية العينيية 

يطيور خططيا ، وأنيو الشبكات غير الرسمية لاكتسياب رؤى أعميق لتصيورات الأفيراد وسيموكياتيم
 الحفياظ عميى العلاقيات الطيبية بيين و يحياول، وأنيبديمة في حالة الأزميات أو التغييرات المفاجئية

الأفراد في حال وجود صراع بينيم، ولكن حصيول تميك العبيارات عميى درجية متوسيطة يعنيي قمية 
اقتناع العينة بأداء المدير لتميك الممارسيات وأنييم ييأممون فيي اسيتخدام الميديرين لشخصيياتيم 

ر متعييددة وأفكييار مختمفيية لحييل القيادييية وتييأثيرىم عمييى الآخييرين فييي الحصييول عمييى وجيييات نظيي
المشكلات، كما تؤكد العينة حاجة المديرين لاكتساب المزيد من المعمومات والمييارات فيي إدارة 
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دارة الصراع داخل المدرسة؛  لتفادي أية اختلالات فيي الأداء، والعميل بكفياءة وفعاليية الأزمات وا 
 في تحقيق أىداف المدرسة.  

ة التيي جياءت بدرجية ضيعيفة فتؤكيد أن ىنياك العدييد مين أما ممارسات القييادة التكيفيي
حشيييد الميييدير جمييييع الآراء لممسييياىمة الفعالييية فيييي عيييلاج المشيييكلات فيييي جوانيييب القصيييور 

نحرافات، وقد تفسر تمك النتيجة بيأن بعيض الميديرين يسيتبعدون الآراء المعارضية، أو أنييم والا 
ييم قيد يمارسيون الينمط اليديكتاتوري فيي أو أنيستشيرون فقط الفئة الموالية ليم من المعممين، 

 دراسية ، وتختميف تميك النتيجية ميع نتيائجالإدارة والذي يستأثر بالسمطة ويفضيل إصيدار الأوامير
(Hazy, 2007 و ،)( دراسيييةUhi-Bien, 2012 و /)دراسييية (Roger, 2013 ،) ودراسييية
(Gulcan, 2015 ،)التعياون أكيدت عميى أىميية اسيتخدام  يالتي (0218عبيد الجبيار ) ودراسة

 ، والاىتمام بأخذ آراء الجميع في المؤسسة.والتشارك لتزويد المؤسسة بمزايا التنويع
للإجابيية عيين السييؤال الثالييث ميين أسييئمة الدراسيية والييذي نصييو " مييا سييبل تطييوير أداء و 

مييديري المييدارس الثانوييية بمحافظيية سييوىاج فييي ضييوء أبعيياد قيييادة التعقيييد ميين وجييية نظيير 
 ، وىذا ما يوضحو الجدول التالي:استجابات عينة الدراسة تم تحميل المعممين؟ "
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 (2خذٚي )

سجً رط٠ٛش أداء ِذ٠شٞ اٌّذاسط اٌثب٠ٛٔخ ثّسبفظخ سٛ٘بج فٟ ظٛء ثاسزدبثبد أفشاد ػ١ٕخ اٌذساسخ اٌّزؼٍمخ 

 أثؼبد ل١بدح اٌزؼم١ذ ِٓ ٚخٙخ ٔظش اٌّؼ١ٍّٓ

اٌّزٛسػ  اٌؼجبساد َ

 اٌسسبثٟ

الأسشاف 

 اٌّؼ١بسٞ

دسخخ 

 سسخاٌّّب

 اٌزشر١ت

ئ٠دبد ث١ئخ ػًّ رزٛافش ف١ٙب اٌؼٛاًِ الأسبس١خ  1

ٌزطج١ك ل١بدح اٌزؼم١ذ، ِٓ خلاي ثٕبء ِٕبش رٕظ١ّٟ 

 داػُ ٌلأسدبَ ِغ ث١ئبد اٌؼًّ اٌّخزٍفخ.

 14 ِشرفؼخ 1644 2622

رٛف١ش اٌّزطٍجبد اٌّبد٠خ ٚاٌىٛادس اٌجشش٠خ اٌلاصِخ  4

 ٌزٍج١خ ازز١بخبد رطج١ك ل١بدح اٌزؼم١ذ.

 ِشرفؼخ 1622 2642

 خذا

2 

اٌزٛسغ فٟ اٌذٚساد اٌزذس٠ج١خ ٌٍّذ٠ش٠ٓ فٟ ل١بدح  2

اٌزؼم١ذ، ٚالأسب١ٌت الإداس٠خ اٌسذ٠ثخ؛ ٌّسبػذرُٙ 

 فٟ اٌزؼشف ػٍٝ وً ِب ٘ٛ خذ٠ذ فٟ ٘زا اٌّدبي. 

 ِشرفؼخ 1622 2641

 خذا

2 

رؼض٠ض اٌزٛاصً الإداسٞ اٌفؼبي ث١ٓ ِذ٠شٞ  2

، ِٚغ اٌّذاسط، ٚٚث١ُٕٙ ٚث١ٓ اٌّؼ١ٍّٓ

اٌّسز٠ٛبد الإداس٠خ اٌؼ١ٍب، ِٓ خلاي رٛف١ش ٚسبئً 

 رٛاصً فؼبٌخ.

 12 ِشرفؼخ 1642 2622

ثٕبء لبػذح ِؼٍِٛبد ئٌىزش١ٔٚخ رسبػذ اٌّذ٠ش٠ٓ  2

ػٍٝ ارخبر اٌمشاساد اٌس١ٍّخ، ٚاٌزؼبًِ ِغ 

 اٌّشىلاد ثأسٍٛة ػٍّٟ ٚٚالؼٟ.

 2 ِشرفؼخ 1612 2622

اٌّذاسط ص٠بدح اٌصلاز١بد إٌّّٛزخ ٌّذ٠شٞ  2

 ٌزطج١ك الأسب١ٌت اٌسذ٠ثخ فٟ اٌم١بدح.

 12 ِشرفؼخ 1642 2622

ٚظغ ٔظبَ ِىبفأح ٚزٛافض ٠ؼًّ ػٍٝ ص٠بدح دٚافغ  2

اٌّذ٠ش٠ٓ ٚرفد١ش غبلبرُٙ، ٚر١ّض أدائُٙ، 

 ٚرشد١ؼُٙ ػٍٝ الإثذاع ٚالاثزىبس.

 2 ِشرفؼخ 1612 2624

رجٕٟ ِجذأ اٌشفبف١خ فٟ اٌؼًّ ٚاٌزذفك اٌّفزٛذ  2

د؛ لأس١بة اٌّؼٍِٛبد اٌذل١مخ ٚاٌٛاظسخ ٌٍّؼٍِٛب

فٟ اٌٛلذ إٌّبست ثّب ٠ّىٓ اٌّذ٠ش٠ٓ ِٓ ارخبر 

 اٌمشاساد اٌفؼبٌخ.

 11 ِشرفؼخ 1644 2624

ٔشش اٌٛػٟ ثأ١ّ٘خ رطج١ك ل١بدح اٌزؼم١ذ ِٓ خلاي  2

رؼض٠ض لٕبػبد ِذ٠شٞ اٌّذاسط ثأ١ّ٘خ ل١بدح اٌزؼم١ذ 

 ١ِّٚضارٙب.

ِشرفؼخ  2622 2622

 خذا

1 

ُ ِذ٠شٞ اٌّذاسط ٌلأفىبس الإثذاػ١خ ٚرٛظ١فٙب دػ 12

ٌخذِخ اٌؼ١ٍّخ اٌزؼ١ّ١ٍخ؛ ثّب ٠سُٙ فٟ ئ٠دبد خٛ 

 ِذسسٟ ٠ؼضص ثمبفخ الإثذاع.

 2 ِشرفؼخ 1612 2622

اِزلان ِذ٠شٞ اٌّذاسط ئسادح زم١م١خ فٟ اٌزسٛي  11

 ئٌٝ ل١بدح اٌزؼم١ذ.

ِشرفؼخ  1624 2624

 خذا

4 

 2 ِشرفؼخ 1612 2622 ١خ ثبٌّذسسخ. اٌسؼٟ لأرّزخ اٌؼ١ٍّخ اٌزؼ١ٍّ 14

ٚظغ آ١ٌبد ِسذدح ٌّشاخؼخ ِّبسسبد ِذ٠شٞ  12

 اٌّذاسط، ٚل١بط أثشُ٘ فٟ رطج١ك ل١بدح اٌزؼم١ذ. 

ِشرفؼخ  1612 2642

 خذا

2 

  ِشرفؼخ 1622 2624 اٌذسخخ اٌى١ٍخ
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( اتفيياق أفييراد العينيية عمييى سييبل تطييوير أداء مييديري المييدارس 2) يتضييح ميين جييدول
بمحافظيية سييوىاج فييي ضييوء أبعيياد قيييادة التعقيييد بدرجيية مرتفعيية، وبمتوسييط حسييابي الثانوييية 

فيي ضيوء وىو ما يعني رغبية أفيراد العينية فيي تطيوير أداء ميديري الميدارس الثانويية (، 6,20)
أبعاد قيادة التعقيد؛ حيث أصبح تطوير الأداء من أسس الإدارة الحديثة؛ لميا يحققيو مين سيرعة 

لمواكبة المستجدات المتغييرة، والإسيراع المدرسي داء، وتييئة بيئة العمل كفاءة في الأو وفعالية 
واسييتثمار الإمكانييات المادييية والبشييرية فييي تحقيييق فييي التحييديث المخطييط والتغيييير اليييادف، 

الأىيداف الموضييوعة، وخاصيية فييي ظييل التعقيييد اليذي أصييبح سييمة ميين سييمات الواقييع المدرسييي 
قة جديدة لمتفكير في القيادة ىدفيا تحويل الانتبياه مين الفيرد والمجتمعي، وأن قيادة التعقيد طري

وأكييدت  جييدا ومرتفعيية، وتراوحييت عبييارات ىييذا البعييد مييا بييين مرتفعيية إلييى تنظيييم العممييية نفسيييا.
أن أىيم سيبل تطيوير أداء ميديري الميدارس ىيو نشير اليوعي بأىميية تطبييق  أبرز العبارات عميى

ميديري الميدارس بأىميية قييادة التعقييد ومميزاتييا، حييث قيادة التعقيد من خيلال تعزييز قناعيات 
أن تشكيل الوعي مرحمة ميمة لتطبيق أي مفييوم جدييد، وييتم ذليك مين خيلال تزوييد الميديرين 
بالمعمومييييات والميييييارات والقييييدرات اللازميييية لتطبيييييق قيييييادة التعقيييييد، وتغيييييير ثقييييافتيم وتنمييييية 

اميتلاك ميديري الميدارس إرادة حقيقيية فيي ة لتطبيقيا. كما أكيدت العينية عميى ضيرور استعدادىم 
حيييث لا يمكيين إحييداث أي تغيييير فعييال أو إصييلاح حقيقييي بييدون ، التحييول إلييى قيييادة التعقيييد

امييتلاك تمييك الإرادة؛ لأن تمييك الإرادة تدفعييو لامييتلاك المعييارف والميييارات واسييتيعاب التطييورات، 
 ومواجية المشكلات بشكل إيجابي. 

تييوفير المتطمبييات المادييية والكييوادر البشييرية اللازميية رورة كمييا أكييدت العينيية عمييى ضيي
يييية احتياجيييات تطبييييق قييييادة التعقييييد؛ وتتمثيييل المتطمبيييات الماديييية فيييي تيييوفير المسيييتمزمات لتمب

المادييية، والتموييييل الييلازم، وتنظييييم عمميييات الإنفييياق، وتتمثييل المتطمبيييات البشييرية فيييي تيييوفير 
تييتمكن ميين رسييم سياسيية العمييل ومواجييية المشييكلات  الكييوادر البشييرية المدربيية والمؤىميية التييي

داري ملائم  .    ، من خلال امتلاك أخلاقيات العمل المناسبةوتحقيق مناخ تعميمي وا 
أما العبارات التي جاءت في مرتبة متيأخرة )بدرجية مرتفعية( فتؤكيد ضيرورة إيجياد بيئية 

لال بنياء منياخ تنظيميي داعيم عمل تتوافر فييا العوامل الأساسية لتطبيق قييادة التعقييد، مين خي
للانسييجام مييع بيئييات العمييل المختمفيية، وتعزيييز التواصييل الإداري الفعييال بييين مييديري المييدارس، 
وبينيم وبين المعممين، ومع المستويات الإدارية العميا، من خيلال تيوفير وسيائل تواصيل فعالية، 
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ة عمييل تعتمييد عمييى فييرق وقييد يفسيير تييأخر تمييك العبييارات إلييى أن قيييادة التعقيييد تحتيياج إلييى بيئيي
، ؛ لما ليا من دور فاعل في تمكين المعممين، وتتميز بتحقيق التكامل في مييارات الأفيرادالعمل

كما قد يكيون التواصيل  وتوحيد جيودىم نحو الميام، وتنمي ميارات حل الصراعات بين الأفراد.
يز عميى الأبعياد المختمفية الإداري بين المستويات المختمفة بالفعل موجود، لكنو يحتاج إلى الترك

 لقيادة التعقيد.
الفيروق ذات الدلالية ميا مين أسيئمة الدراسية واليذي نصيو "  الرابعللإجابة عن السؤال و 

المؤىييل العممييي، الإحصييائية بييين متوسييطات اسييتجابات العينيية والتييي ترجييع لمتغيييرات النييوع، 
المختمفة والعبيارات ، وىيذا ميا  دللأبعا" تم تحميل استجابات عينة الدراسة وفقا ؟ سنوات الخبرةو 

 سيتم تناولو في الآتي :
لمتعرف عمى الفروق بين استجابات أفراد العينة طبقا لمتغير النوع )ذكور، إناث(، تم -1

في المقارنة  Independent Samples T-Test استخدام اختبار )ت( لممجموعات المستقمة
 (:3( و)4تائج كما ىي موضحة بالجدول )بين متوسط استجابات عينة الدراسة ،  فكانت الن
 (2خذٚي )

دلاٌخ اٌفشٚق ث١ٓ ِزٛسطبد اسزدبثبد ػ١ٕخ اٌذساسخ زٛي ٚالغ أداء ِذ٠شٞ اٌّذاسط اٌثب٠ٛٔخ ثّسبفظخ 

 سٛ٘بج فٟ ظٛء أثؼبد ل١ذح اٌزؼم١ذ ٚسجً رط٠ٛش الأداء، ٚاٌزٟ رشخغ ٌّزغ١ش إٌٛع

 اٌؼذد اٌذٌٚخ اٌجؼذ
اٌّزٛسػ 

 اٌسسبثٟ
 ل١ّخ )د(

ِسزٜٛ 

 اٌذلاٌخ
 اٌفشٚق

ِّبسسبد اٌم١بدح 

 الإداس٠خ

 22624 222 روٛس
 لا رٛخذ فشٚق 26442 16422

 22622 122 ئٔبس

ِّبسسبد اٌم١بدح 

 اٌزّى١ٕ١خ

 22612 222 روٛس
رٛخذ فشٚقلا   26222 16222  

 22621 122 ئٔبس

ِّبسسبد اٌم١بدح 

 اٌزى١ف١خ

 22622 222 روٛس
قرٛخذ فشٚ 26222 26222  

 22624 122 ئٔبس

سجً رط٠ٛش أداء 

 ِذ٠شٞ اٌّذاسط

 22622 222 روٛس
رٛخذ فشٚق  26222 126222  

 22622 122 ئٔبس

 اٌّدّٛع اٌىٍٟ
 122622 222 روٛس

 رٛخذ فشٚق 26222 26124
 122622 122 ئٔبس

( بين 2,222( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )4) يتضح من جدول
سطات استجابة عينة الدراسة حول واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج متو 

في ضوء أبعاد قيدة التعقيد وسبل تطوير الأداء، والتي ترجع لمتغير النوع بالنسبة للأداة ككل 
( والفروق لصالح سبل تطوير أداء مديري المدارس، و كيفيةوفي بعدي )ممارسات القيادة الت

فسر تمك النتائج باختلاف رؤية أفراد العينة من الذكور والإناث في تقدير ممارسات الذكور، وت
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لجوانب التكيف  رؤية أكبر لدييممديري المدارس في ىذين البعدين؛ مما يعني أن الذكور 
المديرين بإشراك الذكور في الظروف المختمفة،  يعني اىتمامقد وسبل تطوير الأداء؛ والذي 

بة معيم أكثر من الإناث، وقد ترجع تمك النتيجة لطبيعة المجتمع المصري وتكوين علاقات طي
وخاصة في صعيد مصر، وكذلك والعادات والتقاليد التي تمكن الرجل أكثر من المرأة في معظم 
الأحيان، كما أن الإناث قد لا يرغبون في بعض الأعمال المعقدة في المدارس لظروفين 

( 0216وتتفق تمك النتيجة مع نتائج دراسة الساعدي وعموان ) الأسرية والاجتماعية وغيرىا.
 التي أكدت وجود تفاوت بين استجابات عينة الدراسة فيما يتعمق بمتغيرات نظرية الفوضى.

من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند أي مستوى من كما يتضح 
ة الدراسة حول واقع أداء مديري المدارس مستويات الدلالة بين متوسطات استجابات أفراد عين

الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيدة التعقيد وسبل تطوير الأداء، والتي ترجع لمتغير 
، وتفسر ىذه النتيجة في بعدي )ممارسات القيادة الإدارية، وممارسات القيادة التمكينية( النوع

لم  النوع، وقد تفسر تمك النتيجة بأن البعدينحول ىذين بأن ىناك اتفاق بين أفراد العينة في 
ىذين البعدين؛ حيث يسعى المديرون لتمكين جميع المعممين، يؤثر عمى آراء أفراد العينة في 

 والتعامل معيم من واقع السمطة الرسمية وغير الرسمية.
 (2خذٚي)

 ٌّإً٘ اٌؼٍّٟٔزبئح اخزجبس)د( ٌٍفشٚق ث١ٓ ِزٛسطبد اسزدبثخ ػ١ٕخ اٌذساسخ ٚفمبً ٌّزغ١ش ا 

 اٌؼذد اٌذٌٚخ اٌجؼذ
اٌّزٛسػ 

 اٌسسبثٟ
 ل١ّخ )د(

ِسزٜٛ 

 اٌذلاٌخ
 اٌفشٚق

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 الإداس٠خ

 22612 124 ثىبٌٛس٠ٛط

 22622 222 دساسبد ػ١ٍب لا رٛخذ فشٚق 26122 16224

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 اٌزّى١ٕ١خ

 22622 124 ثىبٌٛس٠ٛط

رٛخذ فشٚق  26222 26221  22622 222 ١ٍبدساسبد ػ 

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 اٌزى١ف١خ

 22612 124 ثىبٌٛس٠ٛط

رٛخذ فشٚق  26222 126222  21612 222 دساسبد ػ١ٍب 

سجً رط٠ٛش 

أداء ِذ٠شٞ 

 اٌّذاسط

 22612 124 ثىبٌٛس٠ٛط

رٛخذ فشٚق  26222 126222  22622 222 دساسبد ػ١ٍب 

اٌّدّٛع 

 اٌىٍٟ

 121622 124 ثىبٌٛس٠ٛط
رٛخذ فشٚق  26222 26214  

 122622 222 دساسبد ػ١ٍب
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( بين 2,222( وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )3ويتضح من جدول)
متوسطات استجابة عينة الدراسة حول واقع أداء مديري المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج 

المؤىل بالنسبة للأداة  في ضوء أبعاد قيدة التعقيد وسبل تطوير الأداء، والتي ترجع لمتغير
ككل وفي أبعاد )ممارسات القيادة التمكينية، وممارسات القيادة التكيفية، وسبل تطوير أداء 
مديري المدارس( والفروق لصالح عينة البكالوريوس، وقد تكون ىذه النتيجة غير منطقية؛ 

من قدرتيم عمى فزيادة المؤىل العممي للأفراد يزيد من وعييم بالمتغيرات المحيطة ويرفع 
تقييم الأوضاع والحكم عمييا بشكل عممي وموضوعي، وىو ما ينبغي أن يتوفر لدى عينة 

 الدراسات العميا.
كما يتضح من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية عند أي 
مستوى من مستويات الدلالة بين متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة في بعد )ممارسات 

 قيادة الإدارية(؛ مما يعني اتفاق أفراد العينة حول تمك الممارسات.ال
واقع أداء مديري المدارس الثانوية ولمكشف عن الفروق بين المتوسطات حول 

بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيدة التعقيد وسبل تطوير الأداء، والتي ترجع لمتغير سنوات 
 One Wayين الأحادي بين عدة مجموعات )تم استخدام اختبار)ف( لتحميل التبا، الخبرة

ANOVA( لعينة الدراسة، وجاءت النتائج كما في الجدولين )التالية:2( و)8 ) 
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 (2خذٚي)

 سٕٛاد اٌخجشحٔزبئح اخزجبس)ف( ٌٍفشٚق ث١ٓ ِزٛسطبد اسزدبثخ ػ١ٕخ اٌذساسخ ٚفمبً ٌّزغ١ش 

 اٌّسٛس َ
ِصذس 

 اٌزجب٠ٓ

دسخبد 

 اٌسش٠خ

ِدّٛع 

 اٌّشثؼبد

ِزٛسػ 

 ثؼبداٌّش
 ل١ّخ ف

ِسزٜٛ 

 اٌذلاٌخ

1 

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 الإداس٠خ

ث١ٓ 

 اٌّدّٛػبد
4 4426214 1116222 

26422 26222 
داخً 

 اٌّدّٛػبد
222 122226212 226122 

4 

ِّبسسبد 

اٌم١بدح 

 اٌزّى١ٕ١خ

ث١ٓ 

 اٌّدّٛػبد
4 2226422 2226222 

26222 26222 
داخً 

 اٌّدّٛػبد
222 422226222 246222 

2 

ِّبسسبد 

 اٌم١بدح

 اٌزى١ف١خ

ث١ٓ 

 اٌّدّٛػبد
4 41226222 12226422 

246221 26222 
داخً 

 اٌّدّٛػبد
222 142226122 426242 

2 

سجً رط٠ٛش 

ٚالغ أداء 

ِذ٠شٞ 

 اٌّذاسط

ث١ٓ 

 اٌّدّٛػبد
4 22226422 42246112 

1426222 26222 
داخً 

 اٌّدّٛػبد
222 114226222 426212 

 اٌّدّٛع اٌىٍٟ

ٓ ث١

 اٌّدّٛػبد
4 124126222 21226222 

426422 26222 
داخً 

 اٌّدّٛػبد
222 1224226222 2226222 

( عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات استجابات 8يتضح من جدول)
العينة تعزي لسنوات الخبرة في بعد )ممارسات القيادة الإدارية( مما يعني اتفاق أفراد العينة 

( بين متوسطات 2,222لبعد، بينما توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى )حول ىذا ا
استجابات عينة الدراسة في باقي الأبعاد، وكذلك في الأداء ككل، مما يعني اختلاف وجية 
نظر أفراد العينة في تقدير تمك الأبعاد، ولتحديد اتجاه الفروق لصالح أي من فئات الخبرة، تم 

 (:2(، وجاءت النتائج كما في جدول)Scheffeيفية" )استخدام اختبار "ش
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 (2خذٚي)

 ٔزبئح اخزجبس "ش١ف١خ" لاردبٖ اٌفشٚق ث١ٓ فئبد سٕٛاد اٌخجشح 

َ 

 اٌؼذد اٌخجشح اٌّسٛس
اٌّزٛسػ 

 اٌسسبثٟ

 42ألً ِٓ 

 سٕخ

ئٌٝ  42ِٓ 

 22ألً ِٓ  

 سٕخ

 

1 

ِّبسسبد اٌم١بدح 

 اٌزّى١ٕ١خ

 *26222  21622 122 سٕخ 42ألً ِٓ 

ئٌٝ ألً  42 ِٓ

 سٕخ 22ِٓ 

441 22622 
  

  *46222 22611 122 سٕخ 22أوثش ِٓ 

 ِّبسسبد اٌم١بدح اٌزى١ف١خ 4

 *26444  22621 122 سٕخ 42ألً ِٓ 

ئٌٝ ألً  42ِٓ 

 سٕخ 22ِٓ 

441 22612 
  

 *46242 *26222 22622 122 سٕخ 22أوثش ِٓ 

2 
سجً رط٠ٛش أداء ِذ٠شٞ 

 اٌّذاسط

 *16222  22622 122 سٕخ 42ألً ِٓ 

ئٌٝ ألً  42ِٓ 

 سٕخ 22ِٓ 

441 22622 
  

 *26222 *26424 22622 122 سٕخ 22أوثش ِٓ 

 اٌّدّٛع اٌىٍٟ 2

 *26122  121622 122 سٕخ 42ألً ِٓ 

ئٌٝ ألً  42ِٓ 

 سٕخ 22ِٓ 

441 122622 
  

 *26442 *126222 122622 122 سٕخ 22أوثش ِٓ 

 ق ما يمي :ويتضح من الجدول الساب
سنة( من  02فئة )أقل من بين في بعد )ممارسات القيادة التمكينية( كانت الفروق   -

من ناحية أخرى سنة(  72سنة(، وفئة )أكثر من  72إلى أقل من  02ناحية وفئة )من 
كما كانت الفروق في بعدي )ممارسات القيادة التكيفية، سنة(،  02لصالح فئة )أقل من 
سنة(  02ديري المدارس(، وفي )المجموع الكمي( بين فئة )أقل من وسبل تطوير أداء م

سنة( من ناحية  72سنة(، وفئة )أكثر من  72إلى أقل من  02من ناحية وفئة )من 
إلى أقل من  02سنة(، كما كانت الفروق بين فئة )من  02أخرى لصالح فئة )أقل من 

سنة(؛ مما  72أقل من  إلى 02سنة( لصالح فئة )من  72سنة(، وفئة )أكثر من  72
يعني أن الفئة الأصغر سنا أكثر قدرة عمى تقييم واقع أداء مديري المدارس في ضوء 
نما بدرجة الاىتمام  أبعاد قيادة التعقيد؛ وقد يفسر ذلك بأن العبرة ليست بسنوات الخبرة، وا 

أن الفئة  والأنماط القيادة الحديثة، والذي يعني المحيطةوالوعي بالتعرف عمى المتغيرات 
قيد، أو أنيم ييتمون بتقييم الأصغر سنا لدييا درجة عالية من الوعي بأبعاد قيادة التع
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أداء المديرين أكثر من غيرىم، أو أنيم يرغبون في التطوير وتحسين الأداء، نظرا لصغر 
 سنيم ورغبتيم في التحسين وتحقيق التميز.

 مصل  نخائج الدراسة : 

لبيانات التي تم الحصول عمييا عن طريق تطبيق أداة بعد عرض وتفسير ومناقشة ا
 الدراسة ، تتضح النتائج الآتية :

في  المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيدواقع أداء مديري أن  -
جميع الأبعاد )ممارسات القيادة الإدارية، ممارسات القيادة التمكينية، وممارسات القيادة 

 متوسطة.جاء بدرجة  التكيفية(
مديري تطوير أداء لاتفقت عينة الدراسة عمى أن ىناك العديد من السبل الواجب اتباعيا  -

وكانت المدارس الثانوية بمحافظة سوىاج في ضوء أبعاد قيادة التعقيد بدرجة مرتفعة، 
يد نشر الوعي بأىمية تطبيق قيادة التعق ،سبل تطوير أداء مديري المدارس الثانويةأبرز 

امتلاك مديري و  بأىمية قيادة التعقيد ومميزاتيا، من خلال تعزيز قناعات مديري المدارس
 المدارس إرادة حقيقية في التحول إلى قيادة التعقيد.

( بييين متوسييطات اسييتجابة عينيية 2,222توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ) -
فظيية سييوىاج فييي ضييوء أبعيياد قيييادة أداء مييديري المييدارس الثانوييية بمحاواقييع  الدراسيية حييول

تعزي لمتغير النوع في بعيدي ممارسيات القييادة التكيفيية، وسيبل تطيوير واقيع الأداء،  التعقيد
وفيي المجمييوع الكمييي،  لصييالح اليذكور، فيمييا لييم توجييد فيروق فييي بعييدي )ممارسييات القيييادة 

 الإدارية، وممارسات القيادة التمكينية. 
( بييين متوسييطات اسييتجابة عينيية 2,222ية عنييد مسييتوى )توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائ -

الدراسيية حييول واقييع أداء مييديري المييدارس الثانوييية بمحافظيية سييوىاج فييي ضييوء أبعيياد قيييادة 
، ممارسيات القييادة ممارسات القييادة التكيفييةالمؤىل العممي في أبعاد تعزي لمتغير ، التعقيد

، فيميا فئية البكيالوريوسالكمي،  لصيالح  ، وسبل تطوير واقع الأداء، وفي المجموعالتمكينية
 .  ممارسات القيادة الإدارية بعد لم توجد فروق في

( بييين متوسييطات اسييتجابة عينيية 2,222توجييد فييروق ذات دلاليية إحصييائية عنييد مسييتوى ) -
الدراسيية حييول واقييع أداء مييديري المييدارس الثانوييية بمحافظيية سييوىاج فييي ضييوء أبعيياد قيييادة 
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سنوات الخبرة في أبعياد ممارسيات القييادة التكيفيية، ممارسيات القييادة التعقيد، تعزي لمتغير 
سينة،  02التمكينية، وسبل تطوير واقع الأداء، وفي المجموع الكمي،  لصيالح فئية أقيل مين 

 فيما لم توجد فروق في بعد ممارسات القيادة الإدارية. 
 المحور الجالح : توصيات الدراسة :

وصي تالدراسة الميدانية  ة والنتائج التي أسفرت عنيافي ضوء الإطار النظري لمدراس
 بما يمي : ةالباحث

، إذ بالمؤسسيات التعميمييةكميدخل لتطيوير الأداء  لقيادة التعقيدضرورة تبني القيادات العميا   -
عمييى مواكبيية المتغيييرات، ومواجييية التحييديات، وتمبييية احتياجييات  اأن ىييذا يعييزز ميين قييدرتي
 ، وزيادة ثقة المجتمع فييا.المدرسةة المجتمع، وتحقيق تنافسي

 :، من خلاللتطبيق قيادة التعقيدالعمل عمى إيجاد ثقافة مشجعة وداعمة  -
  ؛ بتحفيزىم عمى تطبيق الأساليب الجديدة والمبدعة.مديري المدارسدعم 
 ليييدى بعيييض ميييديري الميييدارس مييين خيييلال وضيييع معيييايير  مقاومييية ثقافييية مقاومييية التغييييير

 ة، تضع في الحسبان تطبيق أبعاد قيادة التعقيد.لممحاسبية والشفافي
 بين العاممين بالميدارس، وبيينيم وبيين الميدارس النظييرة؛ مين دعيم  تحسين علاقات العمل

 أساليب الشراكة والمشاركة.
 وتعزيييز ميييارات بييين المسييتويات الإدارييية والتعميمييية المختمفيية تحقيييق الاتصييال المفتييوح ،

 .شكلات في بداياتياالتفاوض بينيا لاحتواء أية م
  ميينح مييديري المييدارس صييلاحيات تمكيينيم ميين تحقيييق جييودة العممييية التعميمييية، والوصييول

 إلى أعمى معدلات الأداء.
  ،وتنمييية روح التعيياون رفييع الييروح المعنوييية لممعممييين؛ بتشييجيعيم عمييى العمييل الجميياعي

 بينيم، وتخفيف استخدام نمط القوة والسيطرة.
 مجتمع المحمي، وتعزيز الشراكة مع المؤسسات المختمفة.دعم اتصال المدرسة بال 
  .المرونة في اتخاذ القرارات، وتشجيع الرقابة الذاتية لدى المعممين 
 .اىتمام الإدارة بحاجات ورغبات المعممين، والتعرف عمى احتياجاتيم، والسعي لتحقيقيا 
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 لأفييراد، وبمييا يحقيييق أن تعمييل الإدارة عمييى التوفيييق بييين أكثيير الحمييول لتحقيييق المنييافع ل
 المصمحة العامة لممدرسة. 

  الاىتمام بالجانب الإنساني في التعامل مع مشيكلات المعمميين، لميا ليذلك مين أثير إيجيابي
 عمى مستوى أدائيم. 

تأسيييس بيئيية تنظيمييية تقييوم عمييى أسيياس المشيياركة والإيجابييية والتعيياون، وتحقيييق التفيياىم  -
ء شييبكة ميين الاتصييالات الداخمييية تييؤمن تييوفر وانتقييال والثقيية بييين القييادة والمرءوسييين، وبنييا

 ، وذلك من خلال:مومات بالسرعة والكفاءة اللازمةالمع
  وضع نظام متكامل لمحيوافز والترقييات ييدعم التوجيو نحيو تطبييق قييادة التعقييد، وعيدم

مبنييي عمييى معييايير دارس، الركييون إلييى الممارسييات التقميدييية فييي تسيييير العمييل بالميي
 كس إيجابيا عمى تحسين أداء العاممين وتطوير ورفع كفاءتيم .واضحة، وينع

  القييام بيالبحوث الإجرائيية وبحيوث الفعيل؛ لتطبييق قييادة التعقييد، والتعيرف عميى أفضييل
 الممارسات في التطبيق.

  ،التحدييييد اليييدقيق لمييييام ومسيييئوليات العييياممين بالمدرسييية تجنبيييا لحيييدوث المشيييكلات
 ر.وازدواجية الميام وغموض الأدوا

  دعم الاتجاه نحو اللامركزية في إدارة المدارس، والاعتمياد عميى ميدخل الإدارة الذاتيية؛
ييد، وتطيوير الميوائح حتى تستطيع إدارة كل مدرسة إعداد الخطط المناسيبة لقييادة التعق

 حتى تساير التطورات في ىذا المجال.
، المدرسييةنيييم مصييدر قييوة المييوارد البشييرية والاىتمييام بتنميييتيم ورعييايتيم؛ لأ  تأىيييلضييرورة  -

تاحية المعمميينأكثر إبداعا وابتكارا، والاىتمام بتمكيين  المدرسةوبيم ومن خلاليم تصبح  ، وا 
 ، وذلك من خلال:أىداف المدرسةالفرصة ليم لممشاركة في القرارات، وتحقيق 

  تحديييد الاحتياجييات التدريبييية لمييديري المييدارس فييي ضييوء أبعيياد قيييادة التعقيييد، وتييوفير
برامج التدريبية الدورية والمستمرة ليم؛ لرفيع كفياءاتيم الشخصيية والمينيية والتقنيية ال

 وغيرىا، ويمكن أن تقوم الأكاديمية المينية لممعممين بدور حيوي في ىذا الأمر.
  .تنظيم محاضرات وندوات وورش عمل عن أساليب تطبيق قيادة التعقيد في المدارس   
 دارة  تنمييية قييدرات مييديري المييدارس عمييى التواصييل الفعييال، الانفتيياح، إدارة الضييغوط، وا 

 الوقت.
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  عقد لقاءات دورية عمى مستوى الإدارات التعميمية والمدارس يتم من خلاليا عرض
 التجارب والممارسات المتميزة تطبيق قيادة التعقيد في المدارس.

  تدريب مديري المدارس عمى كيفية تشخيص مشكلات المدرسة، والتعرف عمى
 بيا، ونتائجيا وطرق التعامل معيا.أسبا

 تييئة البنية التحتية التقنية الملائمة لتطبيق قيادة التعقيد، من خلال: -
 نشاء ، و استخدام أحدث التقنيات في مجال نظم المعموماتأتمتة العمل المدرسي، ب ا 

 .قواعد بيانات إلكترونية يتم استثمارىا في حل المشكلات واتخاذ القرارات

 من أجيزة ومعدات وبرمجيات وشبكات )داخمية اللازمة كونات المادية توفير الم
 وخارجية( وتحديثيا باستمرار 

  بناء قاعدة بيانات عمى مستوى وزارة التربية والتعميم، تتيح التعرف عمى الخبرات
 العالمية في تطبيق يادة التعقيد، مع إتاحة فرصة التواصل بين النظراء في المينة.

 ت مناسبة لتزويد المدارس بالأجيزة والتقنيات التعميمية الحديثة، تخصيص ميزانيا
 وتفعيل لجان المتابعة؛ لمتأكد من حسن تطبيق أبعاد قيادة التعقيد.

  تدريب المعممين عمى الاستفادة من وسائل التقنية الحديثة في عممية الاتصال؛ لرفع
 كفاءة عممية التواصل داخل المدرسة وخارجيا.

، يشيمل المفييوم، الأىميية، الأىيداف ، إجيراءات قييادة التعقييد بالميدارسلتطبييق  إعداد دليل -
لممدرسة، وبميا يتواكيب ميع المتغييرات التطبيق ، وذلك بما ينسجم مع الأىداف الاستراتيجية 

 .المحيطة
 .إعداد خطة لتطوير الييكل التنظيمي بالمدرسة ليتواكب مع متطمبات قيادة التعقيد -
لمحاولية  قييادة التعقييد بالمؤسسيات التعميميية؛ت متخصصة في معوقات تطبييق إجراء دراسا -

 .، أو الحد منيامعاالجتيا
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 المراجع

 المراجع العربية: أولًا:

تطوير الإدارة المدرسية في الجميورية اليمنية في ضوء (. 0202الأىدل، سامية عمي محمد ) (1
 يجية والسياسية والاقتصادية.. برلين: المركز الديمقراطي العربي لمدراسات الاستراتالإدارة بالنتائج

(. تطوير الممارسات الإدارية لمقيادات الأكاديمية وفق منيجية 0201البدوي، محمد جابر أحمد ) (0
ستة سيجما من وجية نظر رؤساء الأقسام، دراسة تطبيقية بالكميات المعتمدة بجامعة 

 .702 -506(، 20)0، جامعة سوىاج، فبراير، مجمة كمية التربيةالإسكندرية. 

المؤتمر العممي الرابع عشر "تطوير التعميم في عصر اقتصاد المعرفة (. 0212جامعة الفيوم ) (3
 أكتوبر. 05-02"، بكمية التربية، جامعة الفيوم، في الفترة من وتكنولوجيا المستقبل

أبريل،  2"، المنعقد في مؤتمر "التعميم في مصر، نحو حمول إبداعية(. 0217جامعة القاىرة ) (2
 نظمتو جامعة القاىرة بالتعاون مع مؤسسة أخبار اليوم. والذي 

المؤتمر القومي السنوي العشرين العربي الثاني عشر لمركز (. 0212جامعة عين شمس ) (6
تطوير التعميم الجامعي "تطوير التعميم والتعميم الفني في ضوء احتياجات ومتطمبات سوق 

، متاح عمى: أبريل 01-02" في الفترة من العمل
https://www.asu.edu.eg/ar/76/event/april-20-conference-on-the-

development-of-education-and-technical-education-in-light-of-the-needs-
and-requirements-of-the-labor-market 

(. دور الإدارة المدرسية في تنمية الإبداع في المدارس الفمسطينية من 0212جيوسي، مجدي ) (5
ر المديرين والمعممين. المؤتمر الوطني حول الإبداع في التعميم والتعمم: من السياسة وجية نظ

، متاح عمى: 32-1ديسمبر،  12إلى الممارسة، الجامعة التكنولوجية الفمسطينية، 
http://www.researchgate.net/publication/339166301 

وية بمديريات التربية والتعميم (. تطوير أقسام الإدارات الترب0217الحديدي، عماد أمين ) (7
مجمة جامعة بالمحافظات الجنوبية في فمسطين عمى ضوء متطمبات إدارة الجودة الشاممة. 

 .302 -072(، 1)01يناير،  الأقصى )سمسمة العموم الإنسانية(،

تدويل التعميم الابتدائي والثانوي في عصر العولمة، إعداد (. 0210حجي، أحمد إسماعيل ) (2
 ، القاىرة: عالم الكتب.وج مجتمع المعرفة النشء لول

(. القيادة التربوية بنظام الإدارة المتكاممة في إطار مجتمع 0212أحمد، محمد جاد حسين ) (2
المؤتمر العممي السنوي الخامس والعشرين لمجمعية المصرية لمتربية المعرفة، أوراق عمل 

الجمعية المصرية لمتربية المقارنة  رفة،المقارنة والإدارة التعميمية: نظم التعميم ومجتمع المع
 .322 -351والإدارة التعميمية والأكاديمية المينية لممعممين، القاىرة، يناير، 

(. واقع تطبيق الريادة الإدارية في المدارس الثانوية العامة 0216______________ ) (12
(، 0)2وس، أبريل، ، جامعة السمطان قابمجمة الدراسات التربوية والنفسيةبمصر ومعوقاتو. 

355- 322. 
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(. خصائص القيادة المدرسية العالمية 0216______________؛ العاني، وجيية ثابت ) (11
مجمة الإدارة ودرجة تحققيا لمديري المدارس الثانوية في مصر وسمطنة عمان، دراسة مقارنة. 

 .027 -56، (6)0يونيو، ، الجمعية المصرية لمتربية المقارنة والإدارة التعميمية، التربوية

(. تطوير إدارة المدارس المتوسطة بدولة الكويت من منظور 0215حاجية، دلال محمود أحمد، ) (10
 .222 -722ـ(، 172)36، جامعة الأزىر، أكتوبر، مجمة كمية التربيةمعايير جودة التعميم. 

لمال (. المفاىيم الأساسية لتحسين وتطوير الأداء البشري. مركز رأس ا0201حسني، أحمد ) (13
 http://www.human-center.com/ar/news/-7البشري، متاح عمى: 

(. ضغوط العمل وأثرىا عمى التكيف الوظيفي لمعاممين، 0212) محمد محمود الحوامدة، ثروت (12
، مجمة المثقال لمعموم الاقتصادية والادارية دراسة تطبيقية في مستشفى الجامعة الأردنية.

 .263 -217(، 0) 2سبتمبر، 

(. تطبيق الإدارة 0217كة، أمجد محمود محمد؛ العمياني، محمد سحمان حابش )دراد (16
الاستراتيجية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف من وجية نظر الوكلاء والمعممين. 

 .062 -003(، 0)02، مجمة العموم التربوية

داء كميات التربية في (. دور التقييم الخارجي في تطوير أ0216الرويمي، عيدة منيزل حريث ) (15
المؤتمر التربوي الدولي الأول " تطوير الأداء الأكاديمي الجامعات السعودية وسبل تفعيمو. 

 5-6، جامعة الجوف، المممكة العربية السعودية، في الفترة من لكميات التربية رؤية استشرافية
 . 666 -617، 0216فبراير  06-02ىـ، الموافق 1235جمادى الأولى 

(. التقارب الجدلي التنظيمي لنظريتي الفوضى 0212عدي ، مؤيد؛ عموان ، حسن جابر )السا (17
مجمة والتعقيد في منظمات الأعمال العراقية ، بحث اختباري في عينة من الكميات الأىمية . 

 . 23 – 03( ، 6)07،  التقني

داء الإداري لمدير (. تفعيل مدخل الإدارة الذاتية في تطوير الأ0216السبعي، سعيد فايز محمد ) (12
 .065 -122(، 3)153، كمية التربية، جامعة الأزىر، أبريل، مجمة التربيةالمدرسة. 

دور إدارة التطوير الإداري في تحسين الأداء الوظيفي، (. 0213الشريف، ريم عمر منصور ) (12
ير . رسالة ماجستدراسة تطبيقية عمى الموظفات الإداريات في جامعة الممك عبد العزيز بجدة

 غير منشورة، كمية الاقتصاد والإدارة، جامعة الممك عبد العزيز بجدة، المممكة العربية السعودية.

(. نموذج مقترح لتطوير أداء قيادات إدارات التعميم 0212الصعيدي، ىند أحمد محمد سعيد ) (02
عة ، جاممجمة كمية التربيةفي المممكة العربية السعودية في ضوء معايير التميز الإداري. 

 .316 -002(، 1)172الأزىر، أبريل، 

(. دراسة مقارنة لمتعميم الثانوي بكل من الصين 0216صقر، ولاء السيد؛ جوىر، دعاء محمود ) (01
مكانية الإفادة منيا في جميورية مصر العربية.  ، مجمة التربية المقارنة والدوليةوالسويد وا 

 .632 -367، 3أكتوبر، 

 . الأردن: دار اليازوري.الإداريةالقيادة (. 0212لاق، بشير )عال (00
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(. تطبيقات أنماط قيادة التعقيد في المؤسسات المستندة عمى 0212عبد الجبار، منى حيدر )  (03
المعرفة، التعميم العالي نموذجا. كمية التربية ، جامعة بغداد ، متاح عمى : 

https://www.researchgate.net/publication/328742811 

تصور مقترح لتطوير إدارة مدارس التعميم الثانوي العام في (. 0216) العواد، ياسين أحمد (02
. رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية الجميورية العربية السورية قي ضوء الفكر الإداري المعاصر

 التربية، جامعة دمشق.

(. بعض المداخل الحديثة في الأداء الإداري لمديري 0212عوض، مريم نادي صبحي ) (06
 .222 -211(، 0)10، مجمة جامعة الفيوم لمعموم التربوية والنفسيةبتدائية. المدارس الا

(. خصائص القيادة الإدارية الحديثة وتأثيرىا 0213غمبون، عقيل أبو بكر؛ خالد، محمد يوسف ) (05
عمى أداء المرءوسين، دراسة تطبيقية عمى جياز تنفيذ مشروعات الإسكان والمرافق في ليبيا. 

 .  72 -37(، 1)32، المفتوحة للأبحاث والدراساتمجمة جامعة القدر 

المشكلات التي تواجو مديري مدارس التعميم الثانوي (. 0201فودة، أمينة شريف صبري ) (07
. رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية التربية، جامعة العام، دراسة تحميمية بمحافظة الإسكندرية

 الإسكندرية.

طوير أداء مديرات مدارس رياض الأطفال الأىمية ت(. 0210قناديمي، جواىر أحمد صديق ) (08
. رسالة بمدينة جدة في ضوء الاتجاىات المعاصرة من وجية نظر الييئة الإدارية والتعميمية

 ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة أم القرى.

(. أثر حجم المنظمة عمى تعقيد 0210الكساسبة، وصفي عبد الكريم؛ عبده ، ىاني سعيد ) (02
المجمة العممية لييكل التنظيمي ، دراسة ميدانية عمى الشركات المساىمة العامة في الأردن. ا

 . 500 – 623،  3،  للاقتصاد والتجارة

تطوير الأداء (. 0212متولي، عمر عبد الكريم؛ عثمان، منى شعبان؛ حسين، رشا عويس ) (32
في ضوء معايير القيادة الإداري لمديري مدارس التعميم الأساسي بجميورية مصر العربية 

 . رسالة ماجستير غير منشورة، كمية التربية، جامعة الفيوم. والحوكمة

(. قياس مستوى التعقيد في العممية الجامعية، دراسة حالة في 0212محسن، عبد الرضا ناصر ) (31
 .012-022(، 02)122، مجمة العموم الاقتصادية والإداريةالجامعة التقنية الجنوبية. 

تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء مدخل (. 0211رف السعيد أحمد )محمد، أش (30
 .026-170(، يناير، 0)76، مجمة كمية التربية بالمنصورةالقيادة الاستراتيجية. 

(. تطوير 0212محمد، نور اليدى عمي محمد؛ أحمد، حافظ فرج؛ مطاوع، وسامة مصطفى ) (33
ر في ضوء الخصائص المميزة لبطاقة الأداء أداء مديري مدارس التعميم الثانوي في مص

 .533 -517، 12، مجمة البحث العممي في التربيةالمتوازن. 

(. تطوير ميارات مديري المدارس الابتدائية في ضوء مفيوم إدارة 0215محمود، محمد جابر ) (32
 .271 -237(، 1)15، أبريل، المجمة العممية لكمية التربية النوعيةالمعرفة. 
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(. 0215ق عبد الجميل عمي؛ أبو الوفا، جمال محمد؛ حسين، سلامة عبد العظيم )معوض، أشوا (36
مجمة كمية تحسين جودة المدارس الثانوية العامة في مصر، المتطمبات، المشكلات، المقترحات. 

 .216 -322(، 1)122، جامعة بنيا، أكتوبر، التربية ببنيا

المدرسية عمى التحسين المستمر، دراسة  (. بناء القدرة0210الميدي، ياسر فتحي الينداوي )  (35
، جامعة الإمارات العربية المجمة الدولية للأبحاث التربويةحالة لأربع مدارس ابتدائية في مصر. 

 . 227 -356، 31المتحدة، 

(. برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري 0215اليياف، ىياف ناصر؛ سلامة، كايد محمد ) (37
لتعميم في شمال المممكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتيم لرؤساء الأقسام في إدارات ا

(، 15)2، مجمة جامعة القدس المفتوحة للأبحاث والدراسات التربوية والنفسيةالتدريبية. 
026- 300. 

المؤتمر الدولي الثالث لمييئة القومية (. 0215الييئة القومية لضمان جودة التعميم والاعتماد ) (32
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