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 ممخص البحث:    
القيادة في ضوء أبعاد  تطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويتييدف البحث إلى       

المنيج الوصفي، واقتصر البحث الحالي عمى أربعة أبعاد لمقيادة  الاستراتيجية، واستخدم الباحث
الاستراتيجية ىي: البعد الإداري، والبعد التحويمي، والبعد الأخلبقي، البعد الرقابي. وتوصل 

لمتغمب عمى المعوقات التي تعوق القيادات عن  الباحث إلي مجموعة من الإجراءات المقترحة
القيادة في ضوء أبعاد  يادات التعميم المتوسط بدولة الكويتتطوير أداء قأداء أدوارىا، و 

 الاستراتيجية. وكان من أبرز توصيات البحث:
ضرورة توضيح الرؤية والرسالة الأخلبقية الصحيحة لممدرسة المتوسطة، وتبني القيادات   -

 . لمرؤية والرسالة عند تنفيذ الاستراتيجية
 ومديري المدارس المتميزين. وضع جوائز وحوافز مادية ومعنوية لمقادة  -
 إعداد خطة زمنية محددة لتدريب القيادات المدرسية عمى أبعاد القيادة الاستراتيجية.  -
  الكممات المفتاحية:        
 لقيادة الاستراتيجية.ا -
 قيادات التعميم المتوسط. -
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Abstract 
    The research aims to develop the performance of middle 

education leaders in the State of Kuwait in light of the dimensions of 
strategic leadership. The researcher used the descriptive approach, and 
the current research is limited to four dimensions of strategic leadership: 
the administrative dimension, the transformational dimension, the ethical 
dimension, and the supervisory dimension. The researcher came up 
with a set of proposed procedures to overcome the obstacles that hinder 
leaders from performing their roles, and to develop the performance of 
middle education leaders in the State of Kuwait in light of the 
dimensions of strategic leadership. Among the most prominent 
recommendations of the research were: 
- The necessity of clarifying the correct moral vision and mission for the 

middle school, and for leaders to adopt the vision and mission when 
implementing the strategy. 

- Establishing material and moral rewards and incentives for 
distinguished school leaders and principals. 

- Preparing a specific time plan to train school leaders on the 
dimensions of strategic leadership. 

 Key Words: 
- Strategic Leadership. 
- Middle Education Leaders. 
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 مقدمة 
تواجو منظومة التعميم في الآونة الأخيرة ضغوطات وتحديات نتيجة لثورة التكنولوجيا      

ة الحديثة، وقد أدى ىذا التطور السريع الذي تعيشو الإدارة الحديثة إلى ضرورة احتياجيا إلى قياد
استراتيجية يكون ليا أثر كبير في نجاح العممية التعميمية، فبدون تمك القيادات الواعية والمسئولة 

 فإنو يتعذر عمى المؤسسات التعميمية القيام بأىدافيا التعميمية والتربوية عمى أكمل وجو.
واحد من أنجح القائد التربوي أحد أىم مرتكزات التغيير الاجتماعي؛ فيو يحتل مكانة بارزة ك     

وسائل الإصلبح والتقويم في معظم البلبد عمى اختلبف وجيات نظر سياستيا التربوية، 
وأصبحت نتائج ىذه الإدارة التربوية منوطة بشكل كبير بنوع القيادة المتبعة، فالقائد الناجع قادر 

ممستقبل، عمى تعزيز أداء المدرسة ومساعدتيا في حل مشكلبتيا التعميمية، وتحسين رؤيتيا ل
ومن ىنا تبمورت فكرة القيادة الاستراتيجية كنوع من القيادة التي تدعو إلى استخدام التخطيط بعيد 

 ,Deeboonmee, & Ariratana)  المدى المدروس؛ لتحسين أداء المدرسة والنيوض بيا
2014). 

ولقد شغل موضوع القيادة الباحثين منذ القدم، وحاولت الدراسات بشكل خاص تحديد 
السمات والسموكيات الفعالة التي تميز سموك القائد ومياراتو والاستراتيجيات التي يعمل من 
خلبليا عن غيره من الأشخاص، فالقيادة كما تشير الأبحاث ليا تأثير ىام في سموكيات الأخرين 
ودفعيم وتشجيعيم نحو إنجاز أىداف محددة؛ وبالتالي تحقيق رؤى المؤسسة وتطمعاتيا التي 

   س إيجابا عمى جودة الخدمات التي تقدميا ىذه المؤسسة وخاصةً المؤسسات التعميميةتنعك
.(Barbuto, Burbach 2006)  

حيث تطور مفيوم القيادة عبر السنوات، ابتداءً من النظريات التقميدية الممثمة في نظرية 
لث والرابع، والتي الرجل العظيم ونظرية السمات الشخصية لمقائد التي سادت خلبل العقدين الثا

تُركز عمى قدرة القائد عمى التأثير في المرؤوسين من حيث امتلبكو لمقيم والميارات والإمكانيات 
الشخصية التي تساعده في دفع وتحفيز المرؤوسين نحو تحقيق الأىداف المشتركة، فبرزت 

بالأخرين، وىي تعد  العديد من المواصفات والمميزات كالتواضع والطموح والثقة بالنفس والاىتمام
ة أساس القيادة الفعالة والتي تؤثر في قدرة الفرد عمى تحمل سموكيات وأدوار إدارية متعدد

(Carter, 2009). 
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( أن القيادة تتعمق بما ىو أكبر من ىذا وتتطمب ممن يقوم Curtis,2011) ت دراسةوأكد
عيدة والأىداف الكبرى، ولا بدورىا أن يحقق مستوى أرفع يمكن من خلبلو أن يدرك الغايات الب

يعني ىذا أن القائد غير مسؤول عن الأمور التنفيذية أو التطبيقية بل عميو أن يجمع بين 
 الاثنين.

فالفرق بين قوة القائد المستمدة من المكتب، وقوة القائد المستمدة من أتباعو تكمن فيمن 
لمقوة، فيم قادرون عمى كسب الدعم  يتحكم بيذه القوة، فغالبا يستطيع الأفراد أن يكونوا مصدراً 

الذي طالما منحوه لقائدىم طوعا، كما يستطيعون أن يزيدوا من دعميم لو فيزداد القائد قوة )دواني 
3102.) 
وعمى ذلك فتصرفات القائد وسموكو ىي التي تحفز الأفراد وتدفعيم إلى دعمو لتحقيق أىداف     

وتأثير بين القادة والمرؤوسين، وىذه العلبقة تتم في إطار المؤسسة، فالقيادة الإدارية علبقة تبادل 
 مناخ وظروف المؤسسة التي يعمل بيا القائد. 

ويترتب عمى ذلك ضرورة التغيير في المؤسسات التربوية؛ حيث أصبح الاتجاه إلى القيادة 
لتعميمية عمى الاستراتيجية الفاعمة لمقيادات التعميمية بمرحمة التعميم المتوسط وبكافة المراحل ا

عموميا ضرورةً حتمية، وطمبا مُمِحاً؛ وذلك لمواجية التحديات المعاصرة التي تفرض نفسيا عمى 
 جوانب الحياة بكافة نواحييا: التكنولوجية، والاجتماعية، والصحية، والاقتصادية وغيرىا. 

ات وتحقيق مستوى كما حققت كثير من الدول الأجنبية مثل بريطانيا وفنمندا عدداً من النجاح    
 عال من التميز والتنافسية نتيجة تبني القيادة الاستراتيجية في مدارسيا، ومؤسساتيا التعميمية. 

أىمية تبني القيادة الاستراتيجية في المدارس، وأشارت  أكدت إحدى الدراساتففي بريطانيا      
من خلبل دراسة وبحث  إلى ضرورة أن يسعى القائد الاستراتيجي إلى تصميم خطة استراتيجية

واستقصاء العوامل الخارجية في المدرسة، والوقوف عمى الفرص والتيديدات ومحاولة تحميميا 
وتفسيرىا، إذ تتمثل الفرص في: قيام المدرسة باستغلبل البيئة المتغيرة في سوق التعميم، والعمل 

ثبيت مركزىا في البيئة عمى التفاعل معيا بشكل يسمح ليا بتحقيق أىدافيا، وتطوير وضعيا، وت
التعميمية عمى الصعيدين الداخمي والخارجي، في حين تمثمت التيديدات والمقيدات والتحديات 
التي تواجييا المدرسة في السوق والبيئة التعميمية، نتيجة لمتقمبات المستمرة والتغيرات الدائمة في 

قدرتيا عمى تنفيذ وتحقيق أىدافيا بيئة التعميم، والتي تؤثر بشكل سمبي عمى المدرسة، وتحد من 
. (Lameras 2014) 
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بعد أن كانت أبحاث القيادة تركز بشكل أساسي عمى الإدارة العميا والوسطى وفي فنمندا     
في العقود القميمة الماضية أكثر انسجامًا مع القيادة الإستراتيجية التي  أصبح التركيز لممؤسسات،

تتجمى ىذه الظاىرة أيضًا في أبحاث القيادة المدرسية، فمم تعد و  يمارسيا القائد وفريق القيادة.
القيادة من نصيب المديرين فقط، بل صارت المشاركة في صنع القرار تبدأ من أعضاء المجتمع 
المدرسي، فلب يمكن أن يُنسب نموذج القيادة الإستراتيجية إلى شخص واحد فقط، لكنو يتطمب 

           رسة، وبالتالي، يجب عمى مديري المدارس الكبيرةتعاون الأشخاص الرئيسيين في المد
 بشكل خاص قيادة مدارسيم جنبًا إلى جنب مع فرق القيادة من أعضاء المجتمع المدرسي

(Lahtero & Kuusilehto 2013) 

والتي يتم عرض  –وعمى ذلك، وعمى ضوء ما أشارت إليو العديد من الدراسات السابقة     
من وجود معوقات وجوانب قصور تعتري الأداء الإداري  -كمة البحثبعضيا عند عرض مش

بوجود بعض  -خلبل عممو بالميدان التعميمي-بالمدارس المتوسطة، فضلب عن شعور الباحث 
الخمل والقصور في طبيعة أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويت فقد أصبح من الضروري 

وىذا ما دعا الباحث ، القيادة الاستراتيجيةي ضوء أبعاد إعادة النظر في طبيعة ىذا الأداء؛ ف
لتطوير الأداء الإداري لقيادات التعميم المتوسط مقترحة  لمقيام بيذا البحث بغية تقديم إجراءات

 القيادة الاستراتيجية.في ضوء أبعاد  بدولة الكويت
 مشكمة البحث وأسئمتو 

الكويت يعاني معوقات عديدة تعوق القيادات عن أن الواقع الإداري لمتعميم المتوسط بدولة     
(، دراسة 3102أداء أدوارىا، ومن ىذه الدراسات التي أشارت الي ذلك: دراسة )الحساوي 

(، والتي أكدت عمى وجود خمل في أداء مديري 3101ودراسة الحداد ) ،(3102)العمار 
لمالية، والإدارية، وأن من أىم المدارس، وقصور في أداء ىؤلاء المديرين في الجوانب الفنية، وا

 لمخطط الجيد والتنفيذ والتنظيم التخطيط المدرسية عمى الإدارة اعتماد المعوقات: ضعف
 التي والإجراءات التعقيدات وكثرة القرارات اتخاذ في الشديدة البيروقراطيةفضلب عن  الموضوعة.

 إلى العاممين لتوجيو أمام الإدارة التدريبية الواضحة الخريطة وغياب .من الإدارة المدرسية تطمب
 حصر بعمل الاىتمام وضعف .التنمية الشاممة إحداث عمى تعمل التي الميمة التدريب مجالات
 الأجيزة عمى لمعمل المتخصصة الإدارية الكوادر والافتقار إلى .التدريبية للبحتياجات وتمخيص
 الحديثة.
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ء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويت، ضعف أدا يوعميو يمكن بمورة مشكمة البحث ف     
تتحدد مشكمة البحث  والذي يمكن أن يتحسن من خلبل تبني أبعاد القيادة الاستراتيجية، وعميو

 الأسئمة التالية:الحالي في الإجابة عن 

في المؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية  لمقيادة الإستراتيجيةالإطار النظري  ما-0 
 المعاصرة؟والتربوية 

 ؟ ما أبرز ملبمح الإدارة المدرسية في التعميم المتوسط بدولة الكويت-3
في ضوء  تطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويتما أبرز الإجراءات المقترحة ل-2

 القيادة الاستراتيجية؟ أبعاد 
    أىداف البحث:     

 داء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويتتطوير أ ييدف البحث الحالي إلى ىدف رئيس ىو    
 ويتفرع منو الأىداف الفرعية التالية: ،القيادة الاستراتيجيةفي ضوء أبعاد 

في المؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية  لمقيادة الإستراتيجيةالإطار النظري تعرف  -
 والتربوية المعاصرة.

 تعميم المتوسط بدولة الكويت.تعرف أبرز ملبمح الإدارة المدرسية في ال -
في  تطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويتالتوصل إلى بعض الإجراءات المقترحة ل -

 القيادة الاستراتيجية.ضوء أبعاد 
 أىمية البحث:    

 تمثمت أىمية البحث الحالي في الآتي:

زارة التربية بدولة الكويت، من المتوقع أن يستفيد من نتائج ىذا البحث أصحاب القرار في و  .0
وكذا العاممين في المجال الإداري والأكاديمي لتطوير منظومة التعميم المتوسط والاىتمام 

 بو كمرحمة من أىم مراحل التعميم، والنيوض بو بما يتوافق مع متطمبات العصر. 
إمدادىم بالعديد قد يفيد ىذا البحث العاممين عمى اتخاذ القرارات الخاصة بالعممية التعميمية ب .3

 . من المعمومات عن واقع العمميات الإدارية
الإجراءات المقترحة قد يُستفاد منيا في باقي المراحل التعميمية بدولة الكويت وغيرىا من     .2

 المتشابية معيا في النظام التعميمي. البمدان
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 منيج البحث
في الذي يُعتمد فيو عمى لكي يحقق البحث الحالي أىدافو استخدم الباحث المنيج الوص    

الحصول عمى معمومات وافية ودقيقة تُصور الواقع، ويمكن تحميميا ومقارنتيا وتفسيرىا، ومن ثَمّ 
 (.3102الخروج باستنتاجات منيا؛ بغية تطوير الأداء والأوضاع )عدس وآخرون 

 وسوف يستخدم الباحث المنيج الوصفي فيما يمي:
 يادات التعميم المتوسط بدولة الكويت.إبراز المعوقات التي تعوق أداء ق -
 التعرف عمى أبعاد القيادة الاستراتيجية. -
في ضوء أبعاد  تطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويتل وضع إجراءات مقترحة -

 القيادة الاستراتيجية.
 حدود البحث:

بعد الإداري، والبعد اقتصر البحث الراىن عمى أربعة أبعاد لمقيادة الاستراتيجية ىي: ال     
 التحويمي، والبعد الأخلبقي، البعد الرقابي.  

 مصطمحات البحث
 (.3112)فمية، والزكي أ د و، أدى الشيء: قام بو مادة:أداء: لغة:  -
ىو ما يضطمع بو القادة من ميام تنطوي عمى ممارسات وأفعال وأنشطة لمقيام اصطلاحا:  -

 .(3112بالأداء المتوقع منو )فمية، والزكي
ىو الانجازات والممارسات والأفعال والأنشطة التي يقوم بيا قادة التعميم بالمرحمة  إجرائيا: -

 المتوسطة في دولة الكويت كقادة استراتيجيين لتطوير الأداء.
 القيادة الاستراتيجية -
مادة )ق و د(، قاد الدابة قودا وقيادة مشى بيا وأماميا آخذا بمقودىا، وبذلك تعني لغةً:  -

ة عمى التأثير في الآخرين من أجل تحقيق أىداف أو أغراض محددة وىي السموك الذي القدر 
يوجو الآخرين ويحركيم في اتجاىات معينة، وتعني السموك الذي يقوم بو الفرد حين يوجو 

 (.3112)فمية، والزكينشاط جماعة نحو ىدف مشترك 
معينة، وتعني السموك  وىي السموك الذي يوجو الآخرين ويحركيم في اتجاىاتاصطلاحا:  -

 (.3112)فمية، والزكيالذي يقوم بو الفرد حين يوجو نشاط جماعة نحو ىدف مشترك 
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وىي فن وعمم وصياغة وتنفيذ وتقييم القرارات متعددة الوظائف التي تمكن المؤسسة من     
وتنفيذييا  تحقيق أىدافيا، ويستخدم مصطمح القيادة الاستراتيجية للئشارة إلى صياغة الاستراتيجية

والتقييم والغرض منيا ىو استغلبل وخمق فرص جديدة في المستقبل والتخطيط البعيد المدي لرسم 
 (Fred, 2011)مستقبل أفضل من خلبل محاولة تحسين الاتجاىات الحالية 

لمواجية  ممارسة نمط إداري مميز أخلبقيا ورقابيا؛قدرة قادة المدرسة المتوسطة عمى إجرائيا:  -
التي يفرضيا الواقع الخارجي، بمعنى أن يكون القادة قادرين عمى تكييف  التحديات

            الممارسات الحالية، وتوليف ممارسات جديدة من أجل تشكيل الحاضر من خلبل
 فيم الماضي.

  الإطار النظري لمبحث  
في  يجيةلمقيادة الإستراتما الإطار النظري  والذي ينص عمى:للإجابة عن السؤال الأول    

يعرض البحث لمفيوم القيادة  المؤسسات التعميمية في الأدبيات الإدارية والتربوية المعاصرة؟
 فيما يمي: الاستراتيجية وملبمحيا وأبعادىا،

 القيادة الاستراتيجيةأولا: مفيوم 
 القيادة الاستراتيجية عمى أنيا: قيادة متعددة الوظائف، (3130)المواتية وآخرون  تُعرّف     

تشمل امتلبك رؤية مستقبمية واضحة، تؤثر في الثقافة المنظمة لممدرسة، وتوجو الآخرين، 
وتصنع قراراتيا بدقة في بيئات الغموض وعدم التأكد، وتعزز وترسخ الممارسات الأخلبقية؛ 

 لمحصول عمى الميزة التنافسية المستدامة.
دارية عمى توصيل الرؤية والرسالة القدرة الإ ىي أن القيادة الاستراتيجيةوىناك من يرى     

قناع المرؤوسين بمشاركة نفس الرؤية من أجل تحقيق النتيجة والأىداف  التنظيمية لمعاممين، وا 
 .(Okanda, Mwinzi and Gunga, 2021) المرجوة لممؤسسة

 ( بأنيا قدرة القائد التربوي عمى اتخاذ قرارات منطقية في بيئات الغموض3100ويعتقد )محمد    
والتعقيد لابتكار التغيير المؤسسي الاستراتيجي الذي يحقق التناغم بين الرؤية والميام والإجراءات 

 المؤسسية سعيا لإحراز الميزة التنافسية لممؤسسة.
وىناك من ينظر إلييا عمى أنيا مجموعة من الأشخاص من )الإدارة العميا، والإدارة     

بتحفيز الأفراد من أجل ربط الماضي )من نحن( والحاضر الوسطى، والإدارة التشغيمية( يقومون 
 ,Hunt) .)ما نعمل الآن( والمستقبل )حيث نريد الذىاب( وذلك في وسط البيئة المعقدة

Osborn, Boal, Kimberly 2009) 
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وعمى ضوء التعريفات السابقة يستنتج الباحث أن القيادة الاستراتيجية تتطمب توضيح الرؤية     
لياميم لتبني الرؤية والرسالة الأ خلبقية الصحيحة لممؤسسة والقدرة عمى إقناع المتابعين وا 

والرسالة عند تنفيذ الاستراتيجية. يمكن لمثل ىؤلاء القادة تطوير وتوصيل رؤية ورسالة فعالة 
لممؤسسة بالإضافة إلى التركيز عمى الابتكار وبناء الثقافات المؤسسية التي تتبنى الممارسات 

 ة بين مرؤوسييا.الأخلبقي
 ثانيا: ملامح القيادة الاستراتيجية

          لعمو من الضروري أن تشمل ملبمح القيادة الاستراتيجية وجود رؤبة واسعة، وأخذ     
 مثل ىذه الرؤية موضع التنفيذ. وثمة خصائص رئيسة لمقيادة الاستراتيجية تتمثل في:

(Simpson, & Durkheim 2015) 
 كار الكبيرة الصحيحة. الحصول عمى الأف -
 توصيل الأفكار الصحيحة بشكل فعال عمى امتداد نطاق وعمق المؤسسة. -
 الإشراف عمى تنفيذ ىذه الأفكار. -
 تحديد كيفية تحسبن الأفكار الكبيرة، وتغييرىا، وزيادتيا، ثم تكرار العممية مرارا. -
من المؤسسة التعميمية أن  أن القيادة الاستراتيجية لا تتعمق أبدا بإصلبح سريع؛ لأنيا تتطمب -

 تتطمع إلى المستقبل عندما تقوم بتنفيذ تغييرات واتخاذ القرارات الفعالة.
        ( عمى أن خصائص القائد الاستراتيجي 0202حريم( و)0202بينما يؤكد )أبوبكر     

    تتحدد في:
دارة الأزمات تمكنيا من تن - مية نقاط القوة امتلبك قدرات ريادية لمتعامل مع التحديات وا 

 وتحويل نقاط الضعف إلى نقاط قوة.
 التمتع بصفات قيادية مثل الحزم والشخصية والكفاءة وقوة الشخصية والثقة.  -
 تنمية وخمق الفرص وتحويل القيود والتيديدات إلى فرص تحقق مصالح المؤسسة. -
دارة الصراع والتحفيز.  -  القدرة عمى صناعة القرارات والاتصال وا 
 لاستراتيجي.  التفكير ا -
 وتأسيسا عمى الخصائص السابقة يستخمص الباحث الخصائص التالية لمقيادة الاستراتيجية: 
دارة الأزمات. -  تتصف بالحزم والشخصية والكفاءة وقوة الشخصية والثقة وا 
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 .قادرة عمى توظيف التكنولوجيا الحديثة لخدمة أىداف المؤسسة -
 لتي تساعد المؤسسة في إدارة رأس المال.قادرة عمى تطوير وتطبيق أنظمة الرقابة ا -
 .قادرة عمى جذب العاممين الجيدين والمحافظة عمييم وتطوير مياراتيم وقدراتيم والنيوض بيا -
الوقت الحاضر بل لدييا الرغبة القوية في تحقيق الأفضل  أنيا لا تكتفي بما تحقق في -

 باستمرار.
 ة وتنيض بيا.قادرة عمى تحويل التيديدات إلى فرص تخدم المؤسس -
 قادرة عمى تكوين رؤية خاصة بالمؤسسة ونشرىا بين العاممين -
 قادرة عمى تأسيس القدرات الأساسية الخاصة بالمؤسسة. -
 قادرة عمى بناء الثقافة التنظيمية الأخلبقية الفاعمة وحمايتيا. -
 قادرة عمى اتخاذ القرارات بغض النظر عن المخاطر المتوقعة. -

 الاستراتيجيةثالثا: أبعاد القيادة 
تعددت نظرة الباحثين لأبعاد القيادة الاستراتيجية كل حسب منطمقاتو وأىدافو، لكن البحث     

  الحالي يعتقد أنيا تتحدد في الأبعاد الأربعة التالية: 

 البُعد الإداري: -0
لبشرية: ترتكز الادارة الاستراتيجية عمى عدة ركائز من أبرزىا: الأىمية الاستراتيجية لمقضايا ا    

وتعني أن الاستراتيجية تتعامل مع القرارات والقضايا ذات الأبعاد التكتيكية لموصول إلى 
الأىداف. والركيزة الثانية ىي: النظرة المستقبمية بعيدة المدى، أي أن الاستراتيجية تنفذ عبر خط 
مة زمني يبدأ بالوقت الحاضر ويمتد في المستقبل لسنوات طويمة، وقد يصل لحقوب طوي

 (.3130)إسماعيل، وداني 

طوير الجوانب الإدارية في المؤسسات المختمفة وبصورة مستمرة ذا ت خصوصا وقد أصبح    
أولوية ممحة في ظل الحاجة لمبقاء والاستمرارية في عالم يتسم بالتغير السريع والأنظمة المتداخمة 

ات والمعارف الإدارية المتميزة بات أمرا فامتلبك الأفراد القدرات والميار ، والبيئة التنافسية الشديدة
ضروريا، وليس القادة بمعزل عن ذلك التطوير الإداري، والذي يمكن تحقيقو من خلبل استخدام 
برامج التدريب والتطوير الإدارية الفاعمة، سواء في داخل المؤسسة أو في خارجيا؛ بيدف بناء 

 (.3102عوامي )ال المعرفة والميارات واكتساب المزيد من الخبرات
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القيادة الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية؛ في أن الأولى تمثل جوىر  ويتضح الفرق بين   
          الثانية، فعمى قدر وجود قيادة استراتيجية فعالة في قمة التنظيم بخاصة وبجميع مستوياتو 

            وحتى تؤدىعمى العموم، عمى قدر نجاح الإدارة الاستراتيجية في تحقيق أىدافيا. 
المداخل الاستراتيجية دورىا بكفاءة فإنيا بحاجة لقادة قادرين عمى إدارة التغيير المتداخل 
حداث التوازن بطريقة إبداعية بين مقتضيات البيئة الخارجية من ناحية، والقيم               والمستمر وا 

ي القيادة الاستراتيجية لتمثل النمط والأغراض والأولويات التنظيمية من ناحية أخرى لذلك تأت
  الأكثر ملبءمة لتحقيق نجاح المداخل الاستراتيجية في العمل التنظيمي في المؤسسة القيادي

 (.3102)أبو حجير 

أن ممارسات البعد الإداري تتضح في قيام  -عمى ضوء ما سبق -ويستنتج الباحث      
ذوي المؤىلبت المتميزة لمعمل بيا، وحرصيا  مؤسسات التعميم المتوسط بدولة الكويت باختيار

حداث  عمى جذب الكفاءات البشرية الفائقة، قادة قادرين عمى إدارة التغيير المتداخل والمستمر وا 
التوازن بطريقة إبداعية بين مقتضيات البيئة الخارجية من ناحية، والقيم والأغراض والأولويات 

نظيمي جيد يناسب العاممين ويدفعيم نحو الابتكار التنظيمية من ناحية أخرى، وتوفير مناخ ت
والتميز، وتبني نظام حوافز يشجع العاممين عمى تحسين الأداء وجودة الإنجاز، والاىتمام 
بمشكلبت العاممين والتصدي ليا وسرعة حميا، ومواجية الاغتراب التنظيمي لمعاممين، وعقد 

العاممين، والسعي نحو تطوير ميارات دورات تدريبية من شأنيا المساىمة في تطوير أداء 
 العاممين بالتعميم المتوسط، والعمل عمى توطيد العلبقة مع مؤسسات المجتمع المحمي الكويتي.

 البعد التحويمي -0
          القادة التحويميون يعممون عمى إليام المرؤوسين وتحفيزىم، من يتميز ىذا البعد بأن    

          ، إلى جانب بناء العلبقات القوية معيم، وكذلك منالتحدي في العمل خلبل توفير روح
          التي تكوّن الروابط الثقافية بين المشاركين، وتؤدي إلى تحويل خلبل الاتصالات المتفاعمة

يقيس الدرجة التي تقدم عندىا رؤية مستقبمية وتحفز فالتحفيز  قيم الطرفين إلى قيم مشتركة،
ول أن تجعل الآخرين يشعرون بان عمل القائد التحويمي ليم ومعيم العاممين لتحقيقيا وتحا

 (.2019الحو، السعدني )
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" التحفيز، التـأثير المثالي، الاستثارة الفكرية، الاىتمام الفردي ومراعاة ويتضمن ىذا البعد    
يير في ويقصد بالتحفيز قيام القائد بإيضاح الجوانب الإيجابية لعممية التغ المشاعر، التمكين".

خلبل إيضاح التوقعات لممرؤوسين، ويبدأ  المؤسسة، وفي أداء الميمات عمى أكمل وجو، من
المتمثل في تحقيق  بنفسو فيمتزم بالأىداف ويقوم باستثارة روح الفريق والتركيز عمى التحدي

الأىداف لتحفيز المرؤوسين عمى الأداء الجيد لأعماليم. ويمكن القول إن عممية التحفيز ىي 
والالتزام بتحقيق الأىداف المنشودة  قدرة القائد عمى توليد حب التحدي وتشجيع العمل الجماعي

ثارة الدافعية لدى العاممين   (Parry, & Thomason, 2006لممؤسسات وا 
فيقتدون بو،  قدرة القائد عمى أن يكون المثل الأعمى أمام المرؤوسين، التأثير المثاليويُقصد ب   

ره وطمباتو. كما يعني أيضا إظيار مشاعر الاحترام للآخرين، وبناء الثقة وينصاعون لأوام
المتبادلة والثقة في رسالة المؤسسة، إذ يستطيع القائد التحويمي أن يجعل العاممين يتأثرون 
بممارساتو، وذلك عندما يشعر العاممون معو بالفخر والاعتزاز، وبمقدرتو عمى تحقيق أىداف 

دريس )طالمؤسسة ورسالتيا   (.3102و، وا 
وعمى ضوء ما سبق فإن التأثير المثالي يشير إلى ضرورة امتلبك القائد ثقة العاممين معو      

ظيار الولاء ليم والتصرف كنموذج وقدوة ليم، أو بمعنى آخر  والاحتفاظ بإخلبصيم واحتراميم وا 
 عمل.لإيجاد القيم التي توفر ليم وتميميم معاني ال ىو سموك يشجع المرؤوسين

 والاستثارة الفكرية عممية تيتم بالبحث عن أفكار جديدة ووسائل وأدوات جديدة حتى يتم     
بين المرؤوسين ويعمل عمى إعادة  إنجاز العمل بكل نشاط وىمة، فالقائد يروج الاستثارة العقمية

عند  عن تصورات مختمفة فحص الافتراضات الناقدة لتحديد ما إذا كانت ملبئمة أم لا، ويبحث
الآخرين عمى النظر  حل المشكلبت ويقترح طرقا جديدة لمنظر في كيفية إتمام الميمات، ويحث

 ,(Kirklan, 2011)إلى المشكلبت من جوانب وزوايا مختمفة 
تبين مدى تشجيع القائد للآخرين لكي يكونوا مبدعين في  ةفالاستثارة الفكريوعمى ذلك      

ديدة ومختمفة، مع دعميم وتشجعييم لمناقشة قيميم النظر لممشكلبت القديمة بطريقة ج
 ومراجعتيا. 

 أن القادة التحويميين إذ ييتمون بالاعتبارية الفردية فإنيم لا Kirkland, 2011) (بيّن كما     
يؤثرون في المرؤوسين بيدف تغيير السموك فقط، إنما يتجاوزون ذلك بيدف دفعيم لإنجاز 

م بشكل أفضل. فالقادة التحويميون يركزون الانتباه حول تطوير والأدوار الموكمة لي، الأعمال
ليكونوا تحويميين أيضا، ومؤكدين أيضا عمى الأىداف المشتركة الممكن  مرؤوسييم باتجاىيم

 .لممؤسسةتحقيقيا 
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وعمى ذلك فالاىتمام الفردي يشير إلى مدى اىتمام القائد بمصمحة العاممين والاىتمام بيم      
 ى بالأشخاص الذين يبدون أقل مشاركة في المجموعة.فردياً، وحت

أما التمكين فيو أحد السموكيات الجوىرية لمقيادة التحويمية، والافتراض الرئيسي فيو ىو أن     
سمطة اتخاذ القرار يتم تفويضيا لمموظفين في الصفوف الأمامية لكي يتم تمكينيم للبستجابة 

يم واحتياجاتيم، ويتضح أن فكرة التمكين تتطمب التخمي بصورة مباشرة لطمبات العملبء ومشكلبت
عن النموذج التقميدي لمقيادة والذي يركز عمى التوجيو إلى قيادة تؤمن بالمشاركة والتشاور )الحو، 

 .(3102والسعدني 
أن ممارسات البعد التحويمي في قيام مؤسسات  -عمى ضوء ما سبق  - ويستخمص الباحث    

ولة الكويت بوضع رؤية طويمة الأجل، وتحميل البيئة الداخمية والخارجية، التعميم المتوسط بد
ووضع الصورة الذىنية لرؤيتيا من أجل الوصول للؤفضل، والسماح لجميع العاممين بالمشاركة 
في تطوير الرؤية الاستراتيجية ليا، والاتصاف بالمبادرة لمواجية التحديات التي تظير، وتحديد 

ليا، وتحقيق المرونة والتكيف في رسالتيا والحرص عمى وضوحيا وسلبمة التوجو المستقبمي 
صياغتيا، وتحويل رسالتيا إلى خطط وسياسات وبرامج عمل محددة، وتحويل غاياتيا إلى 
أىداف واضحة ومحددة، والحرص أن يشارك الجميع في صياغة الأىداف بحيث تكون مرنة 

 تتكيف مع المتغيرات المختمفة.

 قيالبعد الأخلا -3
الممارسات الأخلبقية ىي مجموعة من المعايير الأخلبقية لمسموك الصحيح لمقائد. وعادة ما     

يستخدم مدى تصرف سموك القائد وفقًا لممعايير المجتمعية بوصفيا مقاييس لأخلبقياتو، 
فالأخلبق في القيادة أمر حيوي لممؤسسة لتحقيق أىدافيا، لكون القيم الشخصية التي يحمميا 

ونتيجة لذلك، يُعد التأكيد عمى  ،قائد ستؤثر عمى معتقدات المؤسسة، وسموكيا، وقراراتياال
أن نجاح المؤسسة عمى المدى الطويل و الممارسات الأخلبقية معيارا أساسا لمقيادة الاستراتيجية 

 .تحدده شخصية القائد، وىو يمعب دورًا ميما في جعل المؤسسة موثوقًا بيا، وذات مكانة
(Bilgin et al.,2017) 
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وتتضح ممارسات البعد الأخلبقي في قيام مؤسسات التعميم المتوسط بدولة الكويت بوضع     
ميثاق أخلبقي يسير العمل عمى ضوئو، وتحقيق العدالة في التعامل مع كل العاممين، والحرص 

لتزام عمى مشاركة الأطراف المعنية في وضع ميثاق أخلبقي خاص بيا، وحث العاممين عمى الا
بمواعيد العمل الرسمية، ونشر ثقافة الانضباط بين جميع العاممين، والإعلبء من الأعمال التي 
تبنى عمى الممارسات الأخلبقية، ووضع حوافز لذوي الأخلبق العالية الذين يمتزمون بالسموك 

ء السموك الأخلبقي، وتقييم أداء العاممين في ضوء ممارساتيم الأخلبقية، وعقد ندوات ىدفيا إعلب
الإيجابي لمعاممين، وتحديد العقوبات التي ستوقع عمى من يخالف السموك الأخلبقي والعادات 

 والتقاليد الإيجابية المتفق عمييا.
 البعد الرقابي  -2

تعد الرقابة أمرا ضروريا من أجل تحديد ما إذا كانت المؤسسات قد حققت الأىداف       
يذ الاستراتيجية، ويوجد نوعان من الرقابة مالية، المرجوة أم لا؟ وىي جزء ميم من تنف

واستراتيجية، وتركز الرقابة المالية عمى النتائج المالية القصيرة الأجل، في حين أن الرقابة 
الاستراتيجية تتعامل مع محتوى الإجراءات الاستراتيجية بدلًا من مخرجاتيا، وينبغي عمى القادة 

متوازن، من الناحية المالية، والاستراتيجية عمى حد سواء حتى الاستراتيجيين إنشاء نظام تنظيمي 
 (.3102، والناصري يتمكنوا من تمكين الموظفين من المحافظة عمى المرونة والابتكار )سممان

عمال التي تمارس أعمال متنوعة مشكمة في الموازنة بين النوعين لأعادة ما تواجو منشآت ا   
جية والرقابة المالية، مما يجعل الكثير من المنشآت في العالم تعيد من الرقابة: الرقابة الاستراتي

بناء أو ىيكمة عممياتيا. وىنا يعمل القادة الاستراتيجيون الناجحون عمى تحقيق الموازنة بين 
بقصد تحقيق عوائد موجبة  –أي لا ييممون الرقابة المالية  –الرقابة الاستراتيجية والرقابة المالية 

مد البعيد حيث يكون القادة أكثر قدرة عمى التصور المستقبمي ويمكنيم ذلك من التييؤ عمى الأ
الأفضل لمواجية المخاطر والاستعداد لأزمات بما يُمكّن المنشأة أن تتجنبيا أو تقمل بأكبر قدر 

ـة عمـى الأداء فالرقابـة المتوازنـة التـي تـوازن بـين الرقابـة الماليـة والرقاب ممكن الخسائر المتوقعة.
تسـاعد أكثـر فـي تقيـيم الأزمـات وبالتـالي اتخـاذ القـرارات السـميمة عنـد التعامـل معيـا. حيـث إن 
المؤسسة قد تتعرض في لحظة من المحظات لانتكاسة سببيا عوامل خارجية كحالة ركود 

سة لكنو لا اقتصادي عـام، أو ظرف سياسي معين يسبب تراجع في المؤشرات المالية لممؤس
 (3102أبو حجير ) يعكس بالضرورة انخفاض في الأداء



إجراءات مقترحة لتطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويت في ضوء أبعاد القيادة 
 الإستراتيجية: دراسة تحميمية

 أ/ سالم فايز سالم العتيبي  أ.دم/ حنان صلاح الدين  الحمواني   عمر محمد محمد مرسيأ.د/
 

 

 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                                                          ـــــــــــــــــــــــــــــ
  

131 

 م0202يوليو    - الثالثالعدد   - السادس  لمجلدا
 

ومن ىنا فمن الضروري لمقيادة إتباع أساليب مختمفة من أنواع الرقابة الاستراتيجية دون     
الالتزام بنمط واحد من الرقابة، مع مراعاة أن تمتاز الرقابة بالمرونة والاستمرارية ويمكن أن يتبع 

ئي من الرقابة لموقوف عمى معدلات الأداء ومشاكل العمل والعاممين والعمل النمط الدوري الفجا
 (.3102العواميعمى الوقاية من وقوعيا وتكرارىا مستقبلب )

وعمى ضوء ما سبق تتضح ممارسات البعد الرقابي في قيام مؤسسات التعميم المتوسط بدولة     
قامة دورات تدريبية وندوات الكويت بوضع أسس ومحاور يتم من خلبليا الرقابة عمى  العاممين، وا 

تثقيفية تيدف لضمان تحقيق الجانب المعرفي لأىمية الرقابة وفوائدىا ودورىا في النيوض بأداء 
العاممين، مع السماح بتجربة الأفكار المبتكرة، وتشجيع العمل بروح الفريق والتعاون، وتشجيع 

فالممارسات الرقابية تؤدي دورا رياديا في الكوادر البشرية المبدعة، ووضع نظام لمحوافز. 
المدرسة المتوسطة؛ لكونيا تؤثر عمى المرؤوسين لتحويل سموك العمل نحو النجاح والتطوير 
والتميز، كما تؤىل جيلب من القيادات ذات الإمكانيات العالية، والأداء الفاعل المتحمل 

نظيمية، كما تسيم في إيجاد بيئة لممسؤولية، والتي تعمل مجتمعة عمى تعديل التغييرات الت
 تعميمية فعالة وجاذبة للببتكار يمكنيا الوصول لمتنافسية.

ما أبرز ملامح الإدارة المدرسية في التعميم  والذي ينص عمى:وللإجابة عن السؤال الثاني     
الإدارة المدرسية في المرحمة يعرض البحث لمفيوم وخصائص  ؟المتوسط بدولة الكويت

 فيما يمي:، بدولة الكويت المتوسطة
 أولا: مفيوم الإدارة المدرسية

إدارة المدرسة المتوسطة بالكويت بأنيا: الجية المسئولة عن رسم  (3101البرازيويعرف )    
قرار الفمسفة  عدادىا، ومناقشة المناىج الدراسية، وا  خطط المدرسة وتنفيذ البرامج الدراسية وا 

نة عمى التدريس، وتييئة المناخ العام لممدرسة كي تتمكن العممية التعميمية، وتوفير الوسائل المعي
 التعميمية فييا من تحقيق أىدافيا المنشودة.

مجموعة العمميات التربويّة المترابطة والمتكاممة ووفق ىذا التعريف فالإدارة المدرسية تعني     
جميع النواحي العمميّة مع بعضيا البعض، والتي ينفّذىا مجموعة من التربويين المؤىمين في 

          والنظريّة، من أجل تحقيق أىداف العمميّة التربويّة الرامية لمتوصّل إلى حاجات المجتمع 
 وتحقيق أىدافو.
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ويمكن تعريف إدارة المدرسة المتوسطة بدولة الكويت بأنيا تمك العمميات التي ينفذىا     
مع مراعاة تقسيم الأدوار الإدارية حسب مجموعة من القيادات والمسؤولين داخل المدرسة 

          التسمسل الوظيفي لمييئة التنفيذية، وبما يتماشى مع سياسة دولة الكويت، ويحقق الصالح 
  العام في تربية وتعميم الطلبب ويمبي توقعات المجتمع ويحقق لممدرسة أىدافيا الحالية

 والمستقبمية المرجوة.
 سيةالإدارة المدر ملامح  ثانيا:

وزارة التربية تتصف إدارة المدرسة المتوسطة في دولة الكويت بمجموعة من الملبمح وىي: )   
                ( 3102(، و)القزويني 3103

أنيا إدارة قومية: تستمد أىدافيا من فمسفة الدولة السياسية والاجتماعية، وطبيعة المجتمع من  -
مكاناتو وتطمعاتو، بالإضافة إلى حيث ماضيو وحاضره ومستقبمو، وقيمة وآرائو ، وتقاليده، وا 

 مواكبتيا لطبيعة العصر ومتغيراتو وسماتو.
أنيا إدارة ىادفة: وذلك باعتمادىا عمى الموضوعية والتخطيط الجيد لمصالح العام وعدم  -

 اعتمادىا لمعشوائية في رسم وتحقيق أىدافيا.
ادي في مجالات العمل والتوجيو، فالعممية أنيا إدارة إيجابية: فالإدارات المدرسية ليا دور قي -

مكانيات مادية )أجيزة، ومعدات(،  الإدارية في تنظيماتيا تعتمد عمى وجود كوادر بشرية، وا 
إلى جانب الفمسفة التربوية التي يؤمن من بيا المجتمع الكويتي، وعدم اعتمادىا عمى 

 السمبيات والمواقف الجامدة. 
خلبل حسن معاممة العاممين وتقديرييم وتقدير آرائيم ومقترحاتيم أنيا إدارة إنسانية: وذلك من  -

 التي يدلون بيا، والتعرف عمى مشكلبتيم والعمل عمى حميا لموصول إلى الحمول السميمة.
أنيا إدارة تفاعمية: تتطمب نوعاً من المشاركة من جانب العاممين، والإخلبص فيما يقومون  -

نسانية في التعامل لدى بعض المديرين قد يؤدي إلى بو من أعمال، وافتقاد الميارات الإ
 فشميم في تحقيق الأىداف المأمولة.  

أنيا إدارة ديمقراطية: تتصف بالمشاركة بين المدير والعاممين، وكذلك تتصف بالحركة  -
والديناميكية والتحرر من القوالب الثابتة، والقدرة عمى التغيير لتتواكب مع المتغيرات الداخمية 

يشيدىا المجتمع الكويتي، والتغيرات الخارجية التي تتمثل في التطورات العالمية في التي 
 المجالات العممية والتكنولوجية.

أنيا إدارة اجتماعية: فيي بعيد كل البعد عن التسمط والاستبداد، وعادلة ومرنة ومدركة  -
 اذىا.لمصالح العام، فلب ينفرد المدير بالقرارات، إنما يشرك معاونيو في اتخ
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            وعميو فإدارة المدرسة المتوسطة بدولة الكويت تتميز بالعديد من الخصائص المشتركة    
التي يكمل بعضيا البعض، ويشترك في تنفيذىا مجموعة من الأشخاص المتفاعمين، وبما يتوافق 

معي الموجو مع طبيعة المرحمة، واحتياجاتيا، وطبيعة الطلبب فييا ومشاكميم، والاىتمام المجت
 ليذه المرحمة.   

 المشكلات التي تواجو إدارة المدرسة المتوسطة بدولة الكويتثالثا:   
بدولـة الكويـت،  -ومنيـا المدرسـة المتوسطة  -يشيد واقـع مؤسسـات التعمـيم قبـل الجـامعي       

دون تحقيـق التميز أنيـا تعـاني مــن مجموعـة مــن المشكلبت والصعوبات التـي تقــف حـائلًب 
 (3130والريادة ولعل من أىم ىذه المشكلبت: )البرازى

: ومنيا ضعف القيـادات الإداريـة، وغمبـة الـنمط المركــزي مشــكلات تـرتبط بإدارة المدرسة -
عمـى أداء العمل، وعـدم المشـاركة فـي القـرار، وقصـور أنظمـة الرقابـة واتسـاميا بالشكمية 

 التعميمية.داخل المؤسسات 
فضعف الإدارة التعميمية والمدرسـية يتبمور في أن الإدارة المدرسـية تواجـو عـدة صعوبات قد      

تعوقيا عن أداء مياميا وواجباتيـا بكفـاءة وفعاليـة، وربمـا يرجع ذلك إلى عدم وجود تطوير 
دم توافر الإمكانيـات والأمـوال ممموس في الأفـراد العـاممين، وتنميـة مياراتيم وقدراتيم الإدارية، وع

اللبزمـة لمقيام بمجمل الميام والمسئوليات المتوقعـة مـن المـدير، وسوء توزيع الوقـت المتـاح 
والميام المدرسية، فضلب عن ضعف القيادات الإدارية؛ حيث تتركز  لممـدير عمـى الأعمـال

نب الإدارية والروتينية عمى حساب الممارسات الوظيفية لمديري المـدارس في معظميا عمى الجوا
الجوانب الفنيـة، فكثيـر مـن مديري المدارس ليس لدييم الخبرة الكافية في مجال الإدارة المدرسية، 
وخاصـة في الجانب الفني مثل ميام التوجيو التربوي، وتطوير المناىج، ويـنقص بعـض مـديري 

قات الإنسـانية، ويرجـع الضـعف الإداري إلى المدارس الميارات القيادية مثل الميارات في العلب
الأحيان عمى الأقدمية في  عممية اختيارىم التي غالباً ما تنقصيا الموضوعية، وتركـز في معظـم

 (.3102العمل )القلبف 
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كذلك فإن غمبة النمط المركزي عمى أداء العمل؛ حيث إن ىناك من يرى أن غمبة الـنمط      
يمثل  -ومنيا الكويت – في الإدارة المدرسية في معظم الأقطار العربية المركزي عمى أداء العمل

أحد مشكلبت الإدارة المدرسية، فبالرغم مـن محاولـة الإدارات المركزية )وزارة التربية( التوجو نحو 
اللبمركزية إلى حـد مـا، وذلك بتفويض بعض الصلبحيات لممنـاطق التعميمية المختمفة، إلا أن 

أن ىذه المناطق ما زالت متمسكة بكل تمـك الصلبحيات دون أن تعطى لممدرسة إلا  الملبحظ ىو
الجـزء اليسير، إلـى حـد جعـل المدرسة لا تستطيع التصرف لمواجية احتياجاتيـا بسرعة؛ بسبب 
الإجراءات المعقدة. بالإضافة إلى الفردية في اتخاذ القرار؛ حيث تقل فرص المشاركة في اتخـاذ 

ت التعميمية والمدرسية في مدارس التعميم المتوسط بدولة الكويت، سواء فـرص مشاركة القـرارا
مدير المدرسة لمقيادات الإدارية في مستوياتيا الأعمـى في اتخـاذ القرارات المنظمة لمعممية 
التعميمية، أو عمى مستوى المدرسة من حيث إتاحة الفرصة أمام المعممين، والأفراد العاممين 

 (.3102القرارات المتعمقة بالعمل المدرسي )القلبف  ة مدير المدرسة في اتخـاذلمشارك
اعتبار مدير المدرسة المسئول الأول عن سير العممية التعميميـة  : ومنيامشكلات تنظيمية -

تركيز اىتمام إدارة التعميم عمى  فـي المدرسـة وتحميمو المسئولية الكاممة عما يجرى داخميا،
صدار الشيادات المدرسية، تأمين عممية إد اريـة مسمسـمة ومنتظمـة مثـل إجراء الامتحانات وا 

والاىتمام بالمبنى المدرسـي، وتحقيق الانضبـاط المدرسي، وتقميـل مشكلبت العاممين، وىــذا 
التركيـز يدفع المدير إلى التقميل من اىتمامـو بالنواحي التنظيمية والفنيــة الأخـرى، رغبة منو 

عجابيم ورضاىــم عـن المدرسة، وسيولة عممية تقويم فـي الح صول عمى تقديـر المسئولين وا 
أنشـطة الإدارة المدرسـية التنظيميـة، ومتابعتيـا مقابـل صعوبة أكثر في تقويم الأنشـطة 
التعميميـة التـي تخـدم العمميـة التعميميـة، وتحقيق نتائجيا عمـى المـدى الطويـل، وىـذا بـدوره 

ع المـدير إلـى التركيز عمى الجانب التنظيمي الإداري في عممو، وسيطرة الرقابة عمى يـدف
 عمل المدير في غياب المراقبة والمتابعة المينية التي تركز عمى مينية الإدارة المدرسية.

ومنيا عـدم التكيـف الوظيفي، وضعف الإعـداد المينـي والعممـي، مشـكلات تـرتبط بـالمعمم:  -
حظ أن غالبية المعممين في المـدارس يرون أن مسئولياتيم التربويـة تنحصر في فمن الملب

تدريس المـواد الدراسـية فقـط، ولذلك فيـم يركزون عمى المعرفـة ومواد التخصص إلى الحد 
الذي أصبحت فيو ىـذه المواد في مقدمة اىتمامـاتيم، والمقيــاس الرئيسـي لمعمـل المدرسي، ولا 

لك، فيذه النظــرة المحـدودة لـدور المعمـم ووظيفتـو ليا أسـبابيا التي تعـود إلى غرابـة في ذ
 قصور في برامـج إعداده وتدريبـو مسبقا.
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ومنيا مضــايقات الطلبب لإدارة المدرسة، وضــعف العلبقـات مشكلات تـرتبط بالطالـب:  -
مشكمتا الرسوب والتسرب المتان الإنسـانية بــين الإدارة المدرسية والطالـب والمعمـم، وكذلك 

تعدان من أىـم المشـكلبت التي يعاني منيا نظام التعميم الكويتي، وتعد أسباب الرسوب 
والتسرب كثيـرة حيـث حددىا المختصون إلى أسباب ترجع لمطالب نفسو، وأسـباب مدرسـية، 

يعاب بعض وأسباب أسرية، وأسباب اجتماعية، والغياب المتكرر لمطلبب، وصـعوبة اسـت
المواد الدراسية تعـد من أسباب تعثر الطلبب وتقميل طموحاتيم، وقـد يكـون ذلك نتيجة 
صعوبة المناىـج الدراسية أو ازدحام المقررات الدراسـية وكثافتيـا ممـا يجعل الطالب ينفر من 

المعمم  العممية التعميمية، أو بسبب أسـاليب التعمـيم والتـدريس ففـي التعميم الحكومي يتبع
بداء الرأي.  أسـاليب الحفظ والتمقـين، ولا يتـيح الفرصـة لمتعبير وا 

ومنيا ضـعف عمميـة التوجيو والتخطيط، وضعف الصمة  مشـكلات ترتبط بالعمميـات الإداريـة: -
بين تقيـيم الأداء والإثابـة، وعــدم فعاليـة التنظـيم الإداري، فسوء التخطيط يعد مشـكمة خطـيرة 

مـى جميــع جوانـب المنظومة المدرسية، حيث يصبح المدير غير قــادر عمـى تـؤثر ع
          التخطـيط، ووضع خطط جيدة لتنفيذ السياسـة التعميمية، وتحقيق أىـداف المدرسـة،
ويرجع ذلك لعـدم إلمامـو بأساليب التخطـيط وكفاياتــو، والميـارات الإداريـة التي يتطمبيا، ولا 

اذ القـرارات الحاسـمة فــي المواقـف الصعبة، كما أنـو لا يشرك الآخـرين فـي وضع يستطيع اتخـ
 الخطــط المدرسية.

 : ومنيا مشـكمة طــول المنـاىج وصـعوبتيا.مشـكلات مرتبطـة بالمنـاىج -
ومنيا مشـكلبت المبنـى المدرسـي، ونقـض  مشكلات مرتبطة بـالموارد والإمكانـات المادية: -

لتربوية. وقد نتج عـن مثـل ىـذه المعوقـات تـدني مسـتوى الأداء الاداري داخـل التجييزات ا
 المدارس المتوسطة.

يتضح أن ثمة مشكلبت متعددة تواجو إدارة المدرسـة المتوسطة بدولة وعمى ضوء ما سبق      
شكلبت الكويت، وتعوق تحقيق أىدافيا؛ حيـث أصـبحت إدارة المدرسة يقع عمى عاتقيا احتواء الم

التي تـرتبط بجميـع عناصـر المنظومة المدرسية من معمم وطالب ومناىج وعمميات إداريـة، 
مكانيات المدرسة  .وكـذلك مـوارد وا 
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 نتائج البحث وتوصياتو:
تطوير أداء ل أبرز الإجراءات المقترحة ما والذي ينص عمى "للإجابة عن السؤال الثالث    

  ؟القيادة الاستراتيجيةفي ضوء أبعاد  لكويتقيادات التعميم المتوسط بدولة ا
لمنتائج التي توصل إلييا أولا، ثم يعرض الإجراءات والتوصيات المقترحة يعرض البحث       

القيادة في ضوء أبعاد  التي يمكن أن تسيم في تطوير أداء قيادات التعميم المتوسط بدولة الكويت
 الاستراتيجية.

 أولا: نتائج البحث 
  لبحث الحالي لمنتائج التالية:توصل ا  
تسيم أبعاد القيادة الاستراتيجية إسياما إيجابيا في تحقيق مبادرات التوجو الوطني وخاصة  -

 عند التركيز عمى البعد التحويمي والبعد الأخلبقي.
أكد البحث عمى أىمية الأخذ والاىتمام بتطبيق القيادة الاستراتيجية داخل المؤسسات  -

 كن أن تحققو من مخرجات إيجابية عمى كافة المستويات.التعميمية لما يم
تبرز أىمية البعد الرقاب في توجيو سموك المرؤوسين، وزيادة حماسيم لعمميم، وتصحيح  -

 مسارىم، ومتابعة تقويم نتائج جيودىم، وتصحيح أي انحرافات ومنع تكررىا مستقبلًب.
عة وتعمل عمى تنمية قدراتيم لمواجية تستقطب القيادة الاستراتيجية الكفاءات الإدارية المبد -

 التحديات والمشكلبت في الظروف الطارئة.
 تتميز القيادة الاستراتيجية بقدرتيا عمى ترجمة الرؤية إلى أفعال. -
تطبيق القيادة الاستراتيجية بكافة أبعادىا يسيم في نجاح عممية التغيير في المدرسة  -

 المتوسطة.
توسطة ليا أىمية بالغة، وأثر بارز في إنتاجية العممية الإدارة المدرسية في المرحمة الم -

 التربوية والتعميمية فيي الحمقة اليامة في البنية الييكمية للئدارة التربوية.
 ثمة مشكلبت متعددة تواجو إدارة المدرسـة المتوسطة بدولة الكويت، وتعوق تحقيق أىدافيا. -
 – المدرسية في معظم الأقطار العربيةغمبة الـنمط المركزي عمى أداء العمل في الإدارة  -

يمثل أحد مشكلبت الإدارة المدرسية، فبالرغم مـن محاولـة الإدارات المركزية  -ومنيا الكويت
)وزارة التربية( التوجو نحو اللبمركزية إلى حـد مـا، وذلك بتفويض بعض الصلبحيات 

اطق ما زالت متمسكة بكل تمـك لممنـاطق التعميمية المختمفة، إلا أن الملبحظ ىو أن ىذه المن
الصلبحيات دون أن تعطى لممدرسة إلا الجـزء اليسير، إلـى حـد جعـل المدرسة لا تستطيع 

 التصرف لمواجية احتياجاتيـا بسرعة؛ بسبب الإجراءات المعقدة.
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ثانيا: الإجراءات المقترحة التي يمكن أن تسيم في تطوير أداء قيادات التعميم 
 القيادة الاستراتيجية.في ضوء أبعاد  كويتالمتوسط بدولة ال

 إجراءات لمتغمب عمى مشكلات إدارة المدرسة:-أ
: ضعف القيـادات الإداريـة، وسيطرة الـنمط ومن المشــكلات التي تـرتبط بإدارة المدرسة     

 وضـعف عمميـة التوجيو والتخطيط، وضعف الصمة بين تقيـيم الأداء المركــزي عمـى أداء العمل،
         ومن ىذه الاجراءات لمتغمب عمى المشكلات السابقة والإثابـة، وعــدم فعاليـة التنظـيم الإداري،

 ما يمي:
 اختيار ذوي المؤىلبت المتميزة لمعمل الإداري. -
 الحرص عمى الاستفادة من الكفاءات البشرية الفائقة، والقادة القادرين عمى إدارة التغيير. -
 ترك بين جميع العاممين بالمدرسة. فتح قنوات العمل المش -
بناء ثقافية تنظيمية حاضنة للئبداع والابتكار، ترعي وتنمي الأفكار والرؤى الجديدة لممستقبل  -

 وتشجع روح المبادرة وتساعد عمى تدفق المعمومات بحرية ودون عوائق.
 تبني نظام حوافز يشجع العاممين عمى تحسين الأداء وجودة الإنجاز. -
 مل من أفراد مختمفين بميارات واىتمامات وخبرات مختمفة.بناء فرق ع -
تعزيز العمل الجماعي من خلبل تشجيع العمل الفرقى، وتنمية مياراتو لدى العاممين  -

 بالمدرسة المتوسطة.
مساعدة العاممين بالمدرسة  المتوسطة عمى الوفاء بالتزاماتيم وتحمل مسئولياتيم وتطوير  -

وبين زملبئيم، وبينيم وبين الطلبب والمشرفين التربويين وأولياء علبقات أخلبقية فيما بينيم 
 الأمور والمجتمع.

عقد دورات تدريبية دورية تسيم في تطوير أداء العاممين، والسعي لتطوير ميارات العاممين  -
 بالمدرسة.

  إجراءات لمتغمب عمى المشكلات التنظيمية: -ب
ة المسئول الأول عن سير العممية التعميميـة فـي اعتبار مدير المدرسومن ىذه المشــكلات      

تركيز اىتمام إدارة التعميم عمى تأمين  المدرسـة وتحميمو المسئولية الكاممة عما يجرى داخميا،
صدار الشيادات المدرسية، والاىتمام  عممية إداريـة مسمسـمة ومنتظمـة مثـل إجراء الامتحانات وا 

اط المدرسي، وتقميـل مشكلبت العاممين، وىــذا التركيـز يدفع بالمبنى المدرسـي، وتحقيق الانضبـ
 .المدير إلى التقميل من اىتمامـو بالنواحي التنظيمية والفنيــة الأخـرى
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 عمى القائد الاستراتيجي أن يقوم بما يمي:
 الحرص أن يشارك الجميع في مساعدة مدير المدرسة في الأعمال الإدارية.  -
 .ة والمستفيدين منيا في عممية تشكيل التوجو المستقبمي لممدرسةإدماج العاممين بالمدرس -
تنمية ورعاية الميارات والخصائص القيادية لدى العاممين بالمدرسة وبناء صف ثان من  -

 القيادات المدرسية.

 مشـكلات المعمم بالمدرسة المتوسطة: إجراءات لمتغمب عمى بعض -ج
وظيفي، وضعف الإعـداد المينـي والعممـي، فمن عـدم التكيـف الومن ىذه المشكلات        

الملبحظ أن غالبية المعممين في المـدارس يرون أن مسئولياتيم التربويـة تنحصر في تدريس 
المـواد الدراسـية فقـط، ولذلك فيـم يركزون عمى المعرفـة ومواد التخصص إلى الحد الذي أصبحت 

قيــاس الرئيسـي لمعمـل المدرسي، ولا غرابـة في ذلك، فيو ىـذه المواد في مقدمة اىتمامـاتيم، والم
فيذه النظــرة المحـدودة لـدور المعمـم ووظيفتـو ليا أسـبابيا التي تعـود إلى قصور في برامـج إعداده 

 وتدريبـو مسبقا.

 عمى القائد الاستراتيجي أن يقوم بما يمي:
 والنقص في أداء المعممين.الحرص عمى متابعة أداء المعممين وتحديد جوانب القوة  -
 وضع أسس ومحاور يتم من خلبليا الرقابة عمى كل العاممين داخل المدرسة. -
 تشجيع المعممين عمى المشاركة في البرامج التدريبية. -
 عقد المدرسة لمبرامج التدريبية المناسبة لممعممين. -
 مشـكلات الطلاب: اجراءات لمتغمب عمي بعض -د

مضــايقات الطلبب لإدارة المدرسة، وضــعف العلبقـات الإنسـانية بــين  ومن ىذه المشكلات 
الإدارة المدرسية والطالـب والمعمـم، وكذلك مشكمتا الرسوب والتسرب المتان تعدان من أىـم 

 المشـكلبت التي يعاني منيا نظام التعميم الكويتي

 عمى القائد الاستراتيجي أن يقوم بما يمي:
 عمى اتباع أسـاليب التعمـيم والتـدريس التى تُحفز الطالب عمى التعمم. تشجيع المعممين -
 الاىتمام بالعلبقات الانسانية الطيبة مع الطلبب. -
 اتخاذ الأساليب الادارية المناسبة لضبط سموك الطلبب. -
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 التوصيات: 
 في ضوء نتائج البحث يوصي الباحث بما يمي:

الصحيحة لممدرسة المتوسطة، وأن تبني القيادات لمرؤية أن تتضح الرؤية والرسالة الأخلبقية  -
 .والرسالة عند تنفيذ الاستراتيجية

أن يقنع القائد لممرؤوسين بمشاركة نفس الرؤية من أجل تحقيق النتيجة والأىداف المرجوة  -
 لممدرسة.

 أن يتم وضع جوائز وحوافز مادية ومعنوية لمقادة ومديري المدارس المتميزين. -
 ة زمنية محددة لتدريب القيادات المدرسية عمى أبعاد القيادة الاستراتيجية.خط أن تُعد -
 أن يُعطى قادة المدارس المتوسطة الدعم الميني وحرية اتخاذ القرار. -
 القيادات المدرسية إلى توطيد العلبقة مع مؤسسات المجتمع المحمي الكويتي. أن تسعى -
لعدالة في التعامل مع كل العاممين عمل قيادات المدرسة المتوسطة عمى تحقيق اأن ت -

بمختمف وحداتيا، وتحرص عمى مشاركة الأطراف المعنية في وضع ميثاق أخلبقي خاص 
 بيا.

 أن يتم توفير مناخ تنظيمي جيد يناسب العاممين ويدفعيم نحو الابتكار والتميز. -
 ز.أن يتبني القائد لنظام حوافز يشجع العاممين عمى تحسين الأداء وجودة الإنجا -
 .أن ييتم القائد بمشكلبت العاممين والتصدي ليا وسرعة حميا -
 .عقد دورات تدريبية من شأنيا المساىمة في تطوير أداء العاممينأن يتم  -
أن يتم إقامة دورات تدريبية وندوات تثقيفية تيدف لضمان تحقيق الجانب المعرفي لأىمية  -

 بالمدرسة المتوسطة. الرقابة وفوائدىا ودورىا في النيوض بأداء العاممين
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 المــــراجـــــــــــــــع: 
(، تأثير ممارسات القيادة الاستراتيجية عمى الالتزام 3102أحمد محمد عمي العوامي ) .0

، جامعة قناة العممية لمدراسات التجارية والبيئية المجمةالتنظيمي، 
 ، ممحق، 2السويس، كمية التجارة بالإسماعيمية، مج 

(، تطوير أداء مديري المدارس الثانوية في ضوء مدخل 3100محمد ) أشرف السعيد أحمد .3
 (3) 52، مجمة كمية التربية بالمنصورةالقيادة الاستراتيجية.  

الأداء دور القيادة التحويمية والشفافية في تفعيل (، 2019إيياب الحو، فكري السعدني ) .3
، قناة السويس جامعة مجمةبالمناطق النائية،  الإداري بالإدارات التعميمية

 العدد الثالث والأربعون، المجمد الثاني، يناير

(، دور التخطيط والادارة الاستراتيجية في 3130البشير أحمد إسماعيل، محمد أحمد داني ) .2
تطوير الأداء بقطاع التعميم العالي بالسودان، دراسة حالة، رسالة دكتوراه، 

 جامعة النيمين، كمية الدراسات العميا، السودان

(: بناء برنامج تدريبي مقترح لتطوير الكفايات الإدارية لمقادة 3101جعفر يوسف الحداد ) .2
التربويين في المناطق التعميمية بدولة الكويت في ضوء احتياجاتيم 

 التدريبية، رسالة ماجستير، كمية العموم التربوية، جامعة الشرق الأوسط.

لمديري مدارس الدمج في دولة الكويت"، (، أساليب التنمية المينية 3102زينب الحساوي ) .2
 3، عدد 22، مجمدعالم التربية

(، القيادة الاستراتيجية ودورىا في إدارة المخاطر 3102طارق مفمح جمعة أبو حجير ) .5
رسالة دراسة تطبيقية عمى المؤسسات الحكومية الفمسطينية، "والأزمات 

 ، جامعة قناة السويس، كمية التجارةدكتوراه

، بيروت، البحث العممي مفيومو وادواتو وأساليبو(، 3102عدس وآخرون ) عبد الرحمن .8
 دار الفكر لمنشر والتوزيع.
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(، دور تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في تحسين اداء 3102عمى أمير القزويني ) .2
 ، جامعة آل البيترسالة ماجستيرالإدارة المدرسية في دولة الكويت، 

معجم مصطمحات التربية لفظا (، 3112) لفناح الزكيفاروق عبده فمية، أحمد عبد ا .01
 ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندريةواصطلاحا

ريادة المنظمات في إطار ممارسات (، 3102فاضل حمد سممان، طارق كاظم الناصري ) .00
مجمة العموم ، " القيادة الاستراتيجية، بحث ميداني في وزارة النفط

 85، العدد 33، المجمد الاقتصادية والإدارية

(، القيادة الاستراتيجية كمدخل 3130فاكية بنت عبد الرضا بن محسن المواتية وآخرون ) .03
، مجمة العموم التربويةلتطوير أداء مديري المدارس بسمطنة عمان، 

    05جامعة قطر، كمية التربية، ع 

 يرة لمنشر والتوزيع.، عمان، دار المس3، ط القيادة التربوية(، 3102كمال سميم دواني ) .02

(، تصور مقترح لاعتماد وضمان جودة مؤسسات التعميم قبل 3101مبارك البرازي ) .02
 ، كمية التربية، جامعة طنطادكتوراه رسالةالجامعي بدولة الكويت، 

، عمان، دار مدخل تحقيق الميزة التنافسية –لموارد البشريةا(، 3131مصطفى أبوبكر ) .02
السموك (، 3105حسين حريم ) - 22والتوزيع، ص المسيرة لمنشر 

دار الحامد ، موك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: سالتنظيمي
 لمنشر والتوزيع

 المتوسطة المرحمة لمعممي المينية التنمية (، تطوير3102ناصر أحمد ناصر العمار ) .02
 جامعة ،التربية كمية مجمةالحديثة،  الاتجاىات   ضوء الكويت في بدولة
 الثالث الجزء ،051 العدد ،الأزىر
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(، أبعاد القيادة 3102نيلبء طو محجوب طو، إشراقة عبد االله محمد شيخ إدريس ) .05
التحويمية ودورىا في تحقيق الخطط الاستراتيجية من وجية نظر أعضاء 

مجمة اقتصاديات المال ىيئة التدريس والإداريين بجامعة الرباط الوطني، 
 2، ع 2، مج والأعمال

الكويت، مركز البحوث  دليل عمل المدارس المتوسطة بالكويت،( 3103لتربية )وزارة ا .08
 التربوية والمناىج، إصدارات الوزارة

(، تصور مقترح لاعتماد وضمان جودة مؤسسات التعميم قبل 3130بارك البرازى )م .02
 كمية التربية، جامعة طنطا رسالة ماجستير،الجامعي بدولة الكويت، 
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