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 مستخلص .
ية فى إدارة المؤسسات التعليمية واقع تطبيق القيادة الموقفهدف البحث الحالي إلى  

وقد   الكويت  من    بدولة  مكونة  استبانة  الباحث  رئيسية  صمم  مجالات  تقيس   أربع   ،
الكويت   بدولة  التعليمية  المؤسسات  ادارة  فى  الموقفية  القيادة  تطبيق  امكانية  ، مدى 

 ( على  التعليمية  (  301وطبقها  المؤسسات  مديري  من  نتائج  مديرا  أظهرت  وقد   ،
أن واقع تطبيق القيادة الموقفية يحتاج الى اعادة نظر من حيث خبرة القيادات سة،  الدرا

القيادة الموقفية  وكذلك مدى استعداد   لنظريات  تقبلهم  التعليمية ومدى  المؤسسات  فى 
التوصيات  من  مجموعة  البحث  قدم  وقد  الموقفية  القيادة  لتطبيق  المؤسسات  هذه 

 والبحوث المقترحة .
احية :  القيادة الموقفية ـ الادارة التعليمية  ـ ادارة المؤسسات التعليمية  الكلمات المفت

. 
 

Possibility of Sitiuifianal  leadership application in 

administrating educational foundations in Kuwait : Analytical 

study . 

Abstract: 
The current research aimed at studying the effect of situation 

leadership application in administrating educational foundations in 

Kuwait . The researcher designed a questionnaire of four main fields to 

measure the possibility of applying of situation leadership application 

in the educational foundations administration  in Kuwait . the study 

group were (301) managers . 

The results showed that situation leadership application needs to be 

re-thought from leaders experience in the  educational foundations and 

their acceptance of the situation leadership theories and their readiness 

to apply it . 
The research suggested some recommendations  

Keywords : situation leadership , educational administrations  , 
educational institution managing .  
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 مقدمة:  
 في غيرها مع ساهم ت التي الاجتماعية المؤسسات  أهم  من المؤسسات التعليمية تُعد

  والنفسية، والعقلية،  الجسمية،  شخصيته جوانب  جميع في النمو  على  ومساعدته  الإنسان،  تربية 
هذه .واتجاهاته واستعداداته،  لقدراته، وفقا   ، والاجتماعية إدارة  أن  التعليمية   كما  المؤسسات 
 التربية،ومتابعة ميدان  في العصر  تواكب  التي التطورات ومتابعة والتقويم، والتخطيط،  المتابعة، 
 .منهم  الجدد وخاصة المعلمين

المؤسسات  لأهمية ونظرا   هذه   وتحقيق التربوية، العملية تطوير فيا  ،ودورهإدارة 
 التربوية الإدارة  حيث إن   والاجتماعية والفنية الادارة   ومسؤوليات مهام، تعددت  فقد لذا   أهدافها
 وحفزهم  الآخرين  البشر في  التأثير على قدرة و  ، الأول بالمقام قيادة عملية هي جوهرها في

 تعلم  عملية هي فالقيادة ،  لتطويرها  الدائم والسعي  أولياتها و التربوية المؤسسة  أهداف  لإنجاز
 ، الحالي  العصر أن ومراعاة  ، الإمام  إلى التربوية المؤسسة دفع  في تسهم  مشتركة تعاونية
 هندسة إلى  إضافة العلاقات هندسة  لبيتط الاتصالات وتكنولوجيا  المعلومات ثورة  عصر

 فكري  إطار ضمن التربوية القيادة  بتطوير يتمثل رئيسا تحديا يفرض ما وهذا . العمليات
 بات متطل مع ينسجم بما الصياغة  وإعادة  والتطوير للتعلم القيادة قابلية يراعي ، حديث
 إعادة  يمكن صناعة عملية  هي القيادة  أن من انطلاقا ذلك ،  وتقنياته ومستجداته العصر
 )  . وفاعلية بكفاية المستقبل  مؤسسات إدارة  من يمكنها مما ، ا وتشكيله فيها والتفكير اختراعها
 (  7، 2000 ، منى و جرادات

  عقد  خلال  (Transformational Leadership) التحويلية القيادة ظهور ولعل  
  تدعو  الأكاديمي،  المجتمع  ت لمتطلبا استجابة  بمثابة يعد  العشرين، القرن  من  الثمانينات 
 ذات التربوية  المؤسسات  إصلاح في أهمية وتحتل المنظ مات، أداء  في  الفاعلية لتحقيق 
 الحماس ويخلق الالتزام  يبني نمط التحويلية القيادة  إن فيها، الأداء وتطوير الضعيف  الإنجاز
  المستقبل، في الأمل لديهم  ويزرع للتغيير،  التعليمية المؤسسة في العاملين لدى والدافعية
  التعاوني  العمل ويمك ن .وإدارتها المهني بنموهم  المتعلقة للأمور التخطيط بإمكانية والإيمان
  عملهم إتقان من العملية  في المشاركين على  تعميمه إلى التحويلية  القيادة تسعى الذي 

 التحويلية  والقيادة  للعمل،  والطاقة والتفاؤل  بالأمل  إحساسا   لديهم ويزرع  مستقبلهم،  واستشراف 
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 ومهامهم  بالأفراد  المتعلقة الرؤية في النظر إعادة  على  تساعد  التي القيادة هي  المجال هذا  في
 في تسهم التي   العامة والقواعد  النظم  بناء لإعادة وتسعى التزامهم،  تجديد على وتعمل وأدوارهم، 
 .   غاياتهم  تحقيق

رشـــي  و بلانشـــارد  إلـــى أنـــه لا يوجـــد وتشـــير نظريـــة القيـــادة الموقفيـــة كمـــا اقترحهـــا  هي
أسلوب واحد ملائم للقيادة يتناسب مع أي موقف أو ظرف. فهي تركــز بالأســاس فــي أنــه يتعــين 
على القادة تعديل الاستراتيجيات والتكتيكات مع تغير المواقف وتعديل نمطهم المتبع فــي القيــادة 

الأهــداف التنظيميــة المطلوبــة )  بمــا يــتلاءم مــع مســتوى نضــج التــابعين فــي إنجــازهم المهــام أو
Hersey et al‚ 2009; Ramkissoon‚ 2013 ويشــير بعــب البــاحثين إلــى القيــادة .)

الموقفيــة باعتبارهــا التصــميم الــديناميكي للقيــادة نظــرا  لأن القيــادة الموقفيــة تؤكــد علــى المــزج مــا 
 نورســــهاوس   ويوضــــ  (. (Patti‚ 2009بـــين الســــلطة الاجتماعيــــة والمســــةولية لـــدى القــــادة 

(Northouse, 2013)  أن تطبيــــق القيــــادة الموقفيــــة يتــــي  الفرصــــة للمنظمــــة للتكيــــف مــــع
احتياجــات المــوظفين اعتمــادا  علــى درجــة الاحتيــاج للعمليــات التوجيهيــة والداعمــة اللازمــة لإتمــام 
مهمـــــة معينـــــة. إن هـــــذه النظريـــــة تتـــــي  للقيـــــادة مواءمـــــة ممارســـــاتها بمـــــا يتفـــــق مـــــع احتياجـــــات 

 ظفين.  المو 
 فــي القيــادي الــنمط وفعاليــة أهميــة مــن الســابقة والجهــود الدراســات أكدتــه لمــا نظــرا

 إجــراء الباحــث رأى فقــد  التربويــة المؤسســة تطــوير فــي الأساســي ودوره  المؤسســات التعليميــة
 الأفضل للمستوى  بها والارتقاء في مؤسساتنا التعليمية القيادي النمط هذا من للاستفادة  الدراسة
 أفضــل وضــع إلــى بالمؤسســة للارتقاء التطوير والتجديد مواكبة على يركز النمط ا هذ أن حيث

. 
 مشكلة البحث: 

المعرفية  للثورة  المصاحبة  الكبيرة  التغييرات  من  العديد  المعاصرة  المنظمات  تواجه 
والتقنية المعاصرة وما تفرضه من متطلبات جديدة وغير معتادة سواء على أنظمة عملها, أو  

وفي ظل التغيرات السريعة التي يشهدها ليب قيادتها المتبعة, أو طبيعة نواتجها المستهدفة  أسا
عالمنا المعاصرة والحاجة إلى قادة فعالين، فإنه من الضروري ابتكار نماذج ونظريات قيادية  

 (. Mwai, 2011, p. 3جديدة قادرة على مواكبة هذه التغيرات بدلا  من النظريات التقليدية )
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مـــا إن تنـــوع العناصـــر المـــؤثرة علـــى المواقـــف القياديـــة يجعـــل الاعتمـــاد علـــى أســـلوب ك  
واحــد أو نمــط واحــد فــي القيــادة أمــرا  غيــر ملائــم وغيــر فعــال فــي الاســتجابة للمتغيــرات والعوامــل 
المختلفــة التـــى تـــؤثر علـــى طبيعــة الموقـــف القيـــادي وهـــو مـــا يــدعو إلـــى تبنـــي نظريـــات النمـــاذج 

تشــكل وتتبلــور معالمهــا وفقــا  لطبيعــة العوامــل المــؤثرة علــى الموقــف القيــادي جديــدة فــي القيــادة ت
 .من حيث خصائص القادة والمرؤوسين والتفاعلات فيما بينهم  
Situationalوفــي هــذا الصــدد ظهــرت نظريــة القيــادة والموقفيــة   leadership  كنظريــة

ممارســاتهم القياديــة بمــا يــتلاءم  تبرز مختلف الأنماط القيادية التــي يحتاجهــا القــادة وذلــك لتعــديل
(. وتعــد فاعليــة القيــادة Mwai, 2011, p. 3مــع احتياجــات المرؤوســين وطبيعــة الموقــف )

ــين  ــأثير علـــى مختلـــف جوانـــب الأداء لـــدى المـــوظفين أو المرؤوسـ بمثابـــة عنصـــر حيـــوي فـــي التـ
(Morrison, 2010) ت التــي وفــي هــذا الصــدد تعــد نظريــة القيــادة الموقفيــة مــن بــين النظريــا

 & ,Luoحــازت علــى قــدر كبيــر مــن اهتمــام البــاحثين بهــدف تحقيــق فاعليــة القيــادة المنشــودة )

Liu, 2014, p. 1725 فلتحقيــق فاعليــة القيــادة يحتــاج القــادة مــن تــابعيهم أن يحققــوا النتــائج .)
ميــة المنشودة. ومن ثم فإن موائمة سلوك القيادة مع مستوى استعداد المرؤوســين يعــد أمــرا  ذي أه

مــن مجموعــة مــن المبــاد   القيــادة الموقفيــة . وتتــألف(Wu, Tsui, & Kinicki, 2010)كبيــرة 
 ,Dunn, 2016المحورية التي يمكــن أن تســاعد القــادة فــي زيــادة اســتعداد وفاعليــة مرؤوســيهم )

p. 27.) 
دارى ولقد أكدت العديد مــن الدراســات الســابقة علــى أهميــة القــادة الموقفيــة فــى اصــلاح النظــام الإ

 للمؤسسات التعليمية ومن أهم هذه الدراسات :ـ  
تحديــد أثــر التــدريب الرســمي فــي  هــدفت هــذه الدراســة إلــى( (Gabriel, 2015دراســة  جبرائيــل  

مقابــل الخبــرات الميدانيــة فــي القيــادة علــى قــدرة الطــلاب الــذين يعــدون للعمــل كقــادة علــى اختيــار 
قياديــة محــددة.. وقــد بينــت الدراســة عــدم وجــود  الأســلوب أو الــنمط الصــحي  للقيــادة فــي مواقــف

فــروذ ذات دلالــة إحصــائية فــي درجــات الــوعي بالقيــادة الموقفيــة بــين حــالتي التــدريب الرســمي 
 المقدم للطلاب والخبرات الميدانية في القيادة.  
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اقتــراح  هدفت هــذه الدراســة إلــى( Salehzadeh, et. al, 2015دراسة   صالحزاده  وآخرين  )
ــوذج  ــاط القيـــادة الأكثـــر ملائمـــة نمـ ــادة الموقفيـــة. بينـــت النتـــائج أن أنمـ جديـــد لتقـــويم نظريـــة القيـ

 للطلاب المشاركين في الدراسة هي التوجيه، والتدريب، والدعم على التوالي.  
الكشف عما إذا كان   هدفت هذه الدراسة إلى  ((Luo, & Liu, 2014دراسة   لو  و ليو  

الموقفية لدى القادة واستعداد الموظفين أثر إيجابي على سلوك للمواءمة ما بين نمط القيادة 
المواطنة التنظيمية في السياذ الصيني. وقد أبرزت نتائج الدراسة أن المواءمة ما بين نمط  
القيادة الموقفية واستعداد الموظفين كان له تأثير إيجابي على سلوك المواطنة التنظيمي لدى  

لمواءمة ما بين الدور التمهيدي للقائد وحاجة الموظفين إلى المشاركين ومع ذلك فقد كانت ا
 توجيهات مفصلة لم يكن له تأثير دال على سلوك المواطنة التنظيمية.  

هــدفت هــذه الدراســة إلــى تنــاول الاســتراتيجيات القياديــة التــي يوظفهــا  (2014 ,دراســة محمــد )
ــرقهم، والمن ــم، وفـ ــع طلابهـ ــل مـ ــي التعامـ ــدريس فـ ــة التـ ــاء هيةـ ــائج أعضـ ــد بينـــت نتـ ــل. وقـ ــة ككـ ظمـ

الدراسة أن النمط القيادي الرئيسي الذي كان أكثر إتباعا  لدى أعضاء هيةة التــدريس المشــاركين 
(، تــلاه فــي المرتبــة S3( تلاه في المرتبة الثانية نمط المشارك )S2في الدراسة هو نمط البائع )

ــائج S4فـــوض )(، وفـــي المرتبـــة الأخيـــرة جـــاء نمـــط المS1الثالثـــة نمـــط البـــائع ) (. كمـــا بينـــت نتـ
 الدراسة أن قدرة القادة على التكيف كانت في المرتبة المتدنية.  

تحديــد أثــر ممارســات القيــادة  هــدفت هــذه الدراســة إلــى( (Iskandar, 2014دراسة   اســكاندار  
 الموقفية علــى الثقافــة التنظيميــة وتطبيــق إســتراتيجية المــوارد البشــرية وإنتاجيــة مؤسســات التــدريب
المهنــي.. وقــد أبــرزت نتــائج الدراســة وجــود مســتويات أقــل مــن المتوســطة مــن ممارســات القيــادة 
الموقفيــة، والثقافــة التنظيميــة، وتطبيــق إســتراتيجية المــوارد البشــرية، فضــلا  عــن وجــود تــأثير دال 

إســتراتجية  للقيادة الموقفية على الثقافة التنظيمية البناءة، وتأثير دال للقيــادة الموقفيــة علــى تنفيــذ
الموارد البشرية، وأن للقيادة الموقفية تأثير غير مباشــر علــى إنتاجيــة مؤسســات التــدريب المهنــي 

 الإندونيسية.    
تحديــد العلاقــة مــا بــين إتبــاع مــديري  هــدفت هــذه الدراســة إلــى( (Beaver, 2011دراســة  بيفــر  

ــيل الدراســــي ل ــادة الموقفيــــة والتحصــ ــنمط القيــ ــة لــ ــام المــــدارس الابتدائيــ ــارات عــ لطــــلاب فــــي اختبــ
. وبشــكل أكثــر تحديــدا  فقــد تناولــت الدراســة العلاقــة مــا بــين أُطــر القيــادة الموقفيــة وهــي 2009
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الأطر الهيكلية، والسياســية، والأطــر المتعلقــة بــالموارد البشــرية، والأطــر الرمزيــة وعلاقاتهــا بــأداء 
التعليمية. وقد بينــت نتــائج  ييسيسيبالطلاب في الاختبارات التي تطبقها وزارة التعليم في ولاية م

الدراســة عــدم وجــود فــروذ ذات دلالــة إحصــائية فــي التحصــيل الدراســي للطــلاب وفقــا  لممارســات 
 القيادة الموقفية التي يتبعها مديرو المدارس هناك.

الكشــف  هــدفت هــذه الدراســة إلــى( (Pourfarzad, et. al, 2009دراســة  بورفــارزاد وآخــرين  
ــة مــــن طــــلاب عــــن أثــــر تطبيــــق  ــدى عينــ ــالية لــ ــاءات الاتصــ ــة الكفــ ــادة الموقفيــــة علــــى تنميــ القيــ

التمريب.. وقد أوضحت نتائج الدراســة وجــود فــروذ ذات دلالــة إحصــائية فــي مســتوى الكفايــات 
الاتصالية ما بــين الاختبــارين القبلــي والبعــدي بمــا يوضــ  أن لنمــوذج القيــادة الموقفيــة تــأثير دال 

 لية لدى الطلاب.في تنمية الكفايات الاتصا
اســتخدام نمــوذج القيــادة الموقفيــة  هــدفت هــذه الدراســة إلــى( (Heaney, 2006دراســة  هينــي   

لتقيم مــدى اســتعداد المعلمــين لأداء المهــام المناطــة بهــم. وقــد أبــرزت نتــائج الدراســة وجــود فــروذ 
ــين  ــائية بـ ــة إحصـ ــيذات دلالـ ــورات المعلمـ ــيتصـ ــتعداد المعلمـ ــدى اسـ ــأن مـ ــديرين بشـ ن لأداء ن والمـ

المهـــام المناطـــة بهـــم حيـــث رأى المـــديرون أن وجـــود مســـتوى أقـــل مـــن القـــدرة والاســـتعداد لــــدى 
المعلمــين كمـــا أوضـــ  المعلمــون وجـــود نقـــص فــي القـــدرة أو فـــي الاســتعداد لأداء بعـــب المهـــام 

 المذكورة.
ة العملي ــ فــي القيــادي الــنمط وفعاليــة أهميــة مــن الســابقة والجهــود الدراسات أكدته لما نظرا
يعانيــه مؤسســاتنا التعليميــة  لمــا ونظــرا   . التربويــة المؤسســة تطــوير فــي الأساســي ودوره  التعليميــة

 القيــادي الــنمط هــذا مــن للاســتفادة  الدراسة إجراء الباحثة رأى فقد .  عدم  و سريعة تغييرات من
 مواكبــة علــى يركــز النمط ا هذ أن حيث الأفضل للمستوى  بها والارتقاء في مؤسساتنا التعليمية

 الأســاليب بعــب عــن ينــتج ومــا التربــوي  أفضــل وضــع إلى بالمؤسسة للارتقاء التطوير والتجديد
 بالشــكل المرســومه تحقيــق الأهــداف عــدم  مــن المــديرين بعــب قبــل مــن الممارســة القياديــة
 الطريــق بــأن تــؤمن قيــادة   الاستفادة من رأى والطلاب المعلمين مع التعامل خلال من المطلوب

 وتوافــق ،وانســجام  التغيــرات الخارجيــة مــع مســتمر تكيــف عمليــة إلــى يحتــاج والتميــز حالنجــا إلى
 نقــل إلــى الهادفــة النزعــة بالقيــادة التحويليــةذات حاليــا تعــرف القيــادة  وهــذه  داخليه، رؤية ووضوح
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 علــى تقــوم  ومحســوبة وهادفــة منظمــة بطريقــة المنشــود الوضــع إلــى القــائم  مــن الوضــع المنظمــة
 .ملموس واقع إلى تحويلها على والعمل المستقبلية الرؤية بناء في ميعمشاركة الج أساس

لقددد تحددددت مشددكلة البحددث مددع  دد ا ملاموعددة مددع الم ي ددات الرويسددية و ددي علدد  ال حددو 
 التالي:

ــة فقـــد لاحـــ   -1 ــي المـــدارس الكويتيـــة المختلفـ ــث لواقـــع ممارســـة الإدارة فـ ــم معايشـــة الباحـ بحكـ
ت التــي تعــوذ ممارســة الإدارة المدرســية بفاعليــة هــو عــدم الباحث أنه من بــين أبــرز المشــكلا

مرونة القادة، والمشرفين فعادة ما يتبع المديرون والمشرفين أساليب محــددة فــي القيــادة ســواء 
بشــكل واع أو غيــر واع ويــتم اســتخدام هــذا الأســلوب القيــادي فــي جميــع المواقــف بشــكل شــبه 

وســين، وبغــب النظــر عــن الخصــائص ثابــت بغــب النظــر عــن مســتوى نضــج وكفــاءة المرؤ 
الســياقية للموقــف القيــادي، وغيرهــا مــن العوامــل الأخــرى المعقــدة التــي يمكــن أن تــؤثر علــى 
السلوكيات المتبعــة. وهــو مــا يبــرز الحاجــة إلــى تعريــف المــديرين والقــادة التعليميــين بنظريــات 

ا  لمتطلبــــات قياديـــة توضــــ  كيــــف يمكـــن مواءمــــة أســــلوبهم المتبـــع فــــي ممارســــة القيـــادة وفق ــــ
ومتغيــرات المــؤثرة علــى الموقــف القيــادي وفــي هــذا الصــدد فــإن القيــادة الموقفيــة تعــد نظريــة 
 ملاءمة من المهم الكشف عن مضامينها بالنسبة للقادة والمديرين في المؤسسات التعليمية.  

ــات -2 ــائج الدراسـ ــع نتـ ــب مـ ــى جنـ ــا  إلـ ــة، جنبـ ــدارس الكويتيـ ــي المـ ــة الإدارة فـ ــع ممارسـ ــير واقـ  يشـ
الميدانيــة التــي تناولــت الإدارة المدرســة أن الإدارة البيروقراطيــة الهرميــة مــن أعلــى إلــى أســفل 
ــاع  ــى اتبــ ــة إلــ ــاك حاجــــة ماســ ــة وأن هنــ ــات التعليميــ ــيادة فــــي المؤسســ ــر ســ ــنمط الأكثــ هــــي الــ
ممارســات قياديـــة تنســـجم مـــع النظريـــات والتوجهـــات العالميـــة الحديثـــة فـــي القيـــادة التعليميـــة. 

بـــرز هــذه الاتجاهـــات القيــادة الموقفيـــة ممــا يشـــير إلــى أهميـــة تنــاول القيـــادة ولعــل مـــن بــين أ
 الموقفية وكيفية تطبيقها ومضامينها بالنسبة للإدارة المدرسية.  

في ظل تنامي الاهتمام بممارسة القيــادة المشــتركة والموزعــة ومشــاركة الجميــع فــي عمليــات   -3
مــن الضــروري الاهتمــام بتنميــة المهــارات  صنع واتخاذ القــرار فــي المؤسســات التعليميــة، بــات

القيادية لدى المعلمين سواء باعتبارهم مشاركين فــي قيــادة المؤسســات التعليميــة، أو بصــفتهم 
ممارسون القيادة التعليمية بالفعل في فصولهم مــع طلابهــم، أو بصــفتهم قــادة المســتقبل، فــإن 

للمعلمين أيضا  وليس الأمــر مقتصــرا  الاهتمام بمهارات القيادة الموقفية يعد ضروري بالنسبة  
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فحسب على مديري المدارس وهو ما يشير إلــى أهميــة الإســتفادة مــن نظريــة القيــادة الموقفيــة 
 في تنمية المهارات القيادية لدى المعلمين.

مـــن خـــلال مراجعــــة الدراســـات الســـابقة يتضــــ  أن هنـــاك قلـــة فــــي الدراســـات التـــي تناولــــت  -4
فــي المؤسســـات التعليميــة بشــكل عـــام، فضــلا  عـــن قلــة الدراســـات  تطبيقــات القيــادة الموقفيـــة

العربية بشكل خاص التــي تانولــت القيــادة الموقفيــة ســواء فــي المؤسســات التعليميــة أو غيرهــا 
وهو ما يشير إلى فجوة بحثية يتعين التركيز عليها من خلال مراجعة الأدبيات وثيقــة الصــلة 

لنســبة للقيــادة التعليميــة وهــو مــا نركــز عليــه فــي البحــث بالقيادة الموقفية وتحديد مضــامينها با
 الحالي.  

واستنادا  إلــى مــا تقــدم فإنــه يمكــن صــياغة مشــكلة البحــث الحــالي فــي: عــدم مرونــة القــادة 
فــي المؤسســات التعليميــة، والحاجــة إلــى إتبــاع نمــاذج قياديــة تــتلاءم مــع طبيعــة مواقــف القيــادة، 

ة الحاجــة إلــى دراســة القيــادة الموقفيــة ومضــامينها وخصــائص القــادة والمرؤوســين وبشــكل خاص ــ
الحاجــة إلــى تنــاول القيــادة الموقفيــة بالنســبة لــلإدارة المدرســية. ومــن يركــز البحــث الحــالي علــى 

باعتبارهــــا أحــــد المــــداخل القياديــــة التــــي تتســــم بالمرونــــة الكافيــــة للاســــتجابة لمتطلبــــات الموقــــف 
يــة الإدارة ويمكــن تطبيقهــا فــي العديــد مــن المواقــف واحتياجــات المرؤوســين وقــدرات القــائمين بعمل

 .  وعند مستويات إدارية مختلفة
 تساؤلات البحث: 

  عع السؤاا الرويسي التال  :د    الإجابةالدراسة ف     أسئلةتتلخص  
مددا الترددور المقتددري لتطبيددق القيددادة الموقريددة فددي إدارة المؤسسددات التعليميددة بدولددة 

 ؟الكويت 
 :التالية التساؤلات االسؤا  ذا مع ويتفرع

 ما واقع تطبيق القيادة الموقفية فى إدارة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت ؟  -1
القيــادة الموقفيــة فــى  لاســتخدام  المتوقعة التقديرات بين إحصائية دلالة ذات فروذ  توجد هل -2

 الخبرة ؟  تعزى  إدارة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت
للمؤسســات  رؤيــة مشــتركة تطوير لبعد تعليمية بدولة الكويتممارسة المؤسسات ال درجة ما -3

 ؟  نظرهم  وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من التعليمية
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 حسب الأهداف وأولوياتها تحديد لبعد المؤسسات التعليمية بدولة الكويت ممارسة درجة ما -4
 ؟  نظرهم  ةوجه التحويلية من القيادة  أبعاد من المحلي المجتمع وحاجات المدرسة حاجات

 داعمــة ثقافــة مشــتركة بنــاء لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة مــا -5
 نظرهم؟  وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المدرسة داخل للتغيير

 يحتــذى نمــوذج ســلوكي تقــديم  لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة مــا -6
 نظرهم؟  وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المؤسسة التعليمية داخل

 الفكريــة وتوقــع الاســتثارة  لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة مــا -7
مــن  التحويليــة القيــادة  أبعــاد مــن المؤسســة التعليميــة داخــل العــاملين مــن عليا أداء مستويات
 نظرهم؟  وجهة

 التغييــر داخــل هيكليــة لبعــد واة المخ ــ المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة مــا -8
 نظرهم؟  وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المؤسسة التعليمية

 :  البحثأهداف  
 التعرف على واقع تطبيق القيادة الموقفية فى إدارة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت. -1
ارة القيــادة الموقفيــة فــى إد لاســتخدام  المتوقعــة التقــديرات بــين الفــروذ  التعــرف علــى -2

 الخبرة . تعزى  المؤسسات التعليمية بدولة الكويت
 رؤيــة مشــتركة تطــوير لبعد ممارسة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت درجة التعرف على -3

 . نظرهم  وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من للمؤسسات التعليمية
الأهــداف  تحديــد لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة التعــرف علــى -4

التحويليــة  القيــادة  أبعــاد مــن المحلــي المجتمــع وحاجــات المدرســة حاجــات حســب وأولوياتهــا
 . نظرهم  وجهة من

 ثقافــة مشــتركة بنــاء لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة التعــرف علــى -5
 نظرهم. وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المدرسة داخل للتغيير داعمة

 نمــوذج ســلوكي تقــديم  لبعــد المؤسسات التعليمية بدولة الكويــت ممارسة درجة علىالتعرف  -6
 نظرهم . وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المؤسسة التعليمية داخل يحتذى



 إمكانية تطبيق القيادة الموقفة في إدارة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت: دراسة تحليلية  
 د/  مبارك عواد البرازي                                                                 

 

 2016 أغسطس                                                                                                  العدد الثامن والعشرون

 

 
- 233 - 

الفكريــة  الاســتثارة  لبعــد المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة التعــرف علــى -7
 القيــادة  أبعــاد مــن المؤسســة التعليميــة داخــل العــاملين مــن عليــا أداء مســتويات وتوقــع

 نظرهم. من وجهة التحويلية
 هيكليــة لبعــد المخــواة  المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت ممارســة درجــة التعــرف علــى -8

 نظرهم. وجهة من التحويلية القيادة  أبعاد من المؤسسة التعليمية التغيير داخل
  البحث: أ مية 

المؤسســات التعليميــة   وتحســين تطــوير فــي يســهم  قــد القيــادة  اعأنــو  مــن نــوع بدراســة تقــوم  أنها -1
 .التحويلية القيادة  وهو

 التعليمية، والعــاملون  العملية على القائمون  التربويون  المشرفون  الدراسة هذه  من يستفيد قد -2
 .تحسينها على

 .التربوية الإدارة  مجال في الباحثون  الدراسة هذه  من يستفيد قد كذلك -3
مــن  لأســلوب المختلفــة الجوانــب علــى للتعــرف التعلــيم  فــي المســؤولين لدراســةا هــذه  تفيــد وقــد -4

  التربوية العملية تحسين في يسهم  القيادة  أساليب
لأســلوب  المختلفــة الجوانــب علــى التعــرف فــي التعلــيم  فــي المســةولين الدراســة هــذه  تفيــد و  -5

 لتغييــر وذلــك  ةالمؤسســات التعليمي ــ مــدير أداء تطــوير فــي تســهم  القيــادة  أســاليب من جديد
 التغييــر ذي الحداثــة بعــد مــا مجتمــع فــي المدرســة لإدارة  تصــل  لا والتــي القديمة لــه الرؤية

 .المتسارع
للبحث الحالي أهمية نظرية تتمثل في أنه يلقي الضوء على القيادة الموقفية وذلك فــي ظــل  -6

لــذي يجعــل قلــة الدراســات العربيــة التــي ســبق إجراءاهــا فــي هــذا الموضــوع الحيــوي الأمــر ا
لدراســة هــذا الموضــوع أهميــة خاصــة ويعمــل علــى إضــافة وإثــراء الأدبيــات العربيــة فــي هــذا 

 المجال.
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  البحث: محددات
تنــاول  علــى الحاليــة الدارســة اقتصــرت التربويــة، القيــادة  دراســات لاتســاع نظــرا   :الموضوعي الحد

 .  ضامين تطبيقيةعدد من النماذج التي ظهرت ضمن القيادة الموقفية وما تقدمه من م
 . 2016-2015العام الدراسي    : الزماني الحد
 اقتصرت الدراسة على المؤسسات التعليمية داخل دولة الكويت  :المكاني الحد
 .سسات التعليمية داخل دولة الكويتمديري المؤ  كافة على الدراسة اقتصرت  :البشري  الحد

 الاطار ال  ري للدراسة.
 مفهوم القيادة الموقرية:  

كــن تعريــف القيــادة الموقفيــة علــى أنهــا نظريــة تقتــرح تصــنيف يتــألف مــن أربــع أنمــاط يم
رئيســية للقيــادة تتــدرج مــا بــين التوجيــه إلــى التفــويب، وتتضــمن إطــار عمــل لموائمــة كــل نمــط 

(. كمــا يمكــن تعريــف القيــادة Thompson, & Glasø, 2015, p. 527بمواقــف محــددة )
ركــز علــى ملائمــة أو فاعليــة الأنمــاط القياديــة وفقــا  لمســتوى الموقفيــة علــى أنهــا مــدخل للقيــادة ي

نضــج المرؤوســين فيمــا يتعلــق بالمهــام التــي يؤدونهــا وهــي تســتخدم كطريقــة للتــأثير علــى إنجــاز 
 ,Mohamed, 2014الأفراد أو المجموعات فيما يتعلق بتحقيق هدف محدد في موقف معين )

p. 27 ن تحديــد خصــائص القيــادة لا يــرتبط بســمات يقــوم مفهــوم هــذه النظريــة علــى أســاس أ(. و
وخصائص عامة بل يــرتبط بخصــائص وســمات نســبية ذات علاقــة بموقــف معــين. فتــأثير القائــد 

 (.  29, ص 2011)صفحي,   على الجماعة يرتبط بموقف يؤثر فيه ويتأثر به ويتفاعل معه
مرونــة والقــدرة ويمكــن تعريــف القــادة المــوقفيين علــى أنهــم أولةــك القــادة الــذين يتســمون بال

على تطويع نمطهم القيادي بما يتلاءم مع طبيعة الموقف الســائد. وإذا كــان القائــد بشــأن تحقيــق 
أقصي إمكانيات الآخــرين، فإنــه يحتــاج مواءمــة طريقتــه فــي القيــادة مــع المســتوى النمــائي للأفــراد 

ا   آليــة للقــادة . وتقــدم نظريــة القيــادة الموقفيــة التــي قــدمه(Blanchard, 2009)الــذين يقــودهم 
لتقــديم التعليمــات، والتوجيهــات، والــدعم اســتنادا  إلــى مســتوى اســتقلالية المــوظفين فــي أداء المهــام 

Appel, 2015)). 
 التطور التاريخي لنظرية القيادة الموقفية:  
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شــهدت نظريــة القيــادة الموقفيــة العديــد مــن التغييــرات الأساســية منــذ ظهروهــا لأول مــرة 
، وقــد ظهــرت 1969ياة القيادة  كمــا قــدمها  هيرشــي  و بلانشــارد  فــي عــام تحت مسمى  دورة ح

. وقــد أعــد نظريــة القيــادة  (Blanchard, 2010)مــؤخرا  كمجموعــة مــن المبــاد  التقريريــة 
تحــت مســمي  نظريــة دورة  1969الموقفيــة فــي البدايــة كــل مــن  هيرشــي  و بلانشــارد  فــي عــام 

 ,Mwaiبمسمي نظرية القيادة الموقفيــة  1972حقا  في عام الحياة في القيادة . وتم تسميتها لا

. وبعد تطبيق هــذه النظريــة وُجــد أن بعــب الجوانــب لــم تتحقــق علــى أرض الواقــع ومــن ((2011
  2ثـــــم فقـــــد أعـــــاد  بلانشـــــارد  تســـــمية هـــــذه النظريـــــة مجـــــددا  لمســـــمي  نظريـــــة القيـــــادة الموقفيـــــة 

Situational Leadership II (SLII)  (Blanchard, 2002) ــارد . ثـــم قـــام بلانشـ
(Blanchard, 2008)    .لاحقا  بتقديم نموذج منق  للقيادة الموقفية 

 الافتراضات الأساسية ل  رية القيادة الموقرية:  
 Bedford (Thompson andوفقا  لـ  بيدفورد  و جيهليــرت  و ثومبســون  و فيكشــو  ) 

Vecchio, 2009   و جيهليــرتGehlert, 2013) اســتخدام القيــادة الموقفيــة علــى  ( فإنــه يــتم
نطاذ واســع وتأســس علــى افتراضــات عــدة فــي للقيــادة. ويكمــن الافتــراض الأول للقيــادة الموقفيــة 
 تفــي أن القــادة يســتخدمون أنمــاط قياديــة متعــددة اســتنادا  إلــى ســلوكيات، وعلاقــات، واســتعدادا

علــى القائــد مواءمــة ســلوكه  مرؤوســيهم. بمعنــى آخــر, تفتــرض نظريــة القيــادة الموقفيــة أنــه يتعــين
وأنماطـــه القياديـــة وفقـــا  لاحتياجـــات الأداء لـــدى الأفـــراد أو المجموعـــة. وتؤكـــد علـــى أن القيـــادة 
الفعالة تعتمــد علــى المهمــة قيــد التنــاول، ومهــارات المجموعــة، ودرجــة دافعيــة أعضــاء المجموعــة 

Mohamed, 2014).) ــى ا ــين علــ ــه يتعــ ــي أنــ ــيكمن فــ ــاني فــ ــا الافتــــراض الثــ ــادة أمــ ــادة قيــ لقــ
المرؤوسين لمساعدتهم على النمو كقادة. وأخيرا  فإنه مع زيادة كفاءة المرؤوسين في مهامهم لــن 
يكونــوا بحاجــة إلــى إشــراف مســتمر وتنمــو مهــاراتهم التنظيميــة فــي ظــل تــأثيرات أقــل مــن القائــد 

Dunn, 2016)  .) 
ــين م ـــ situational leaderلقـــد نشـــأ مفهـــوم القائـــد المـــوقفي و ــلوكيات مـــن اثنـ ن السـ

. relationship behavior، وســلوك العلاقــات task behaviorالموثقــة وهمــا ســلوك المهمــة 
، Gates, Blanchard, and Hersey (1976)ووفقــا  لـــ  جيــتس  و بلانشــارد  و هيرشــي  

، فـــإن ســـلوك المهمـــة هـــو درجـــة مشـــاركة القائـــد فـــي اتصـــالات (Irgens, 1995)و إرجينـــز  
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سين لتوضي  كيفية أداء المهمات المختلفة بشكل مفصل أما ســلوك العلاقــات مباشرة مع المرؤو 
وجــداني.  فعلــى  –فهو درجــة مشــاركة القــادة فــي الاتصــالات ذهابــا  وإيابــا  لتقــديم دعــم اجتمــاعي 

ســـبيل المثـــال فـــإن القيـــادة الموقفيـــة يمكـــن أن تتنـــوع اســـتنادا  إلـــى مهمـــة معينـــة، واســـتنادا  إلـــى 
ي يحدث، والعلاقة ما بين القائــد والمــرؤوس عنــد إتمــام مهمــة معينــة. وعــلاوة الموقف الحالي الذ

ــية الفرديـــة لـــدى المرؤوســـين،  ــا، وســـمات الشخصـ ــادة الموقفيـــة تلاحـــ  بيةتهـ علـــى ذلـــك فـــإن القيـ
. ويـــذكر (Bass, 2008)والمهمـــة موضـــع الاهتمـــام عنـــد توظيـــف مـــدخل مـــوقفي فـــي القيـــادة 

أن   Hersey, Blanchard, and Johnson (2008) هيرشــي  و بلانشــارد  و جونســون 
الاعتــراف بــأن المهمــة والعلاقــات يعــدان بعــدين هــامين لســلوك المــدير هــو بمثابــة جــزء هــام مــن 

 (.  p.1بحوث الإدارة )
 قياس القيادة الموقرية:  

خلافا  لقياس مــدى ممارســة ســلوكيات القيــادة وفقــا  لنظريــات ونمــاذج أخــرى, فــإن قيــاس  
يــة يعتمــد فــي أغلــب الدراســات الســابقة علــى تقــديم مجموعــة مــن المواقــف التــي مــن القيــادة الموقف

المحتمل أن يواجهها القائد في المنظمة ومع مرؤوسيه ثم يُطلــب مــن القائــد تخديــد الســلوك الــذي 
سوف يتبعه في التصــرف فــي هــذا الموقــف. ومــن ثــم يــتم تحديــد الــنمط الأكثــر ســيادة لــدى القائــد 

ربعــة ســابقة ذكــر. وقــد تــم توظيــف هــذا الأســلوب فــي القيــاس فــي العديــد مــن من بين الأنماط الأ
(, والدراســات الأجنبيــة )مثــل دراســات 2013الدراســات العربيــة الســابقة ) مثــل دراســة البــابطين, 

 (.  Gabriel, 2015; Luo, & Liu, 2014; Mohamed, 2014كل من:  
 الانتقادات الموجهة ل  رية القيادة الموقرية:  

ن الانتقادات الرئيسية التي توجه إلى نظرية القيادة الموقفية تلــك الصــعوبات التــي من بي
 Thompson and)حددها بعب الباحثين فيما يتعلق بالقياس، والمحتوى، والتصــميم البحثــي 

Vecchio, 2009; Vroom and Jago, 2007)   وبشــكل خــاص فــإن كفــاءة المــرؤوس
مــدى صــدذ النظريــة. وهنــاك افتــراض رئيســي فـــي  والتزامــه يطرحــان مشــكلات عــدة فــي قيــاس

نظرية القيادة الموقفيــة وهــو تطبيــق الــنمط القيــادي المناســب لاحتياجــات المرؤوســين. وفــي حــين 
أنــه يبــدو مــن الســهل فهــم نمــط القيــادة لــدى القائــد فــإن تحديــد حاجــة المرؤوســين إلــى نمــط معــين 

    (.Thompson, & Glasø, 2015, p. 528)من القيادة تم إثبات أنه أمر أكثر صعوبة  
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 م هج الدراسة وإجراءاتها 
  وهو أسلوب في البحث يتم من خلاله جمع     استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي -1

 . المعلومات والبيانات عن ظاهرة أو واقع ما بقصد التعرف على الظاهرة التي ندرسها 
بدولة  بمدينة    المتوسطة والثانوية  المؤسسات التعليميةجميع مديري    مجتمع وعينة الدراسة:  -2

 ( مديرا . 301عددهم )  الكويت 
 أداة جمع البيانات: : ثانيا  

ــالتعرف علـــى  ــة بـ ــتبانة أداة لجمـــع البيانـــات المتعلقـ ــذه الدراســـة الاسـ واقـــع اســـتخدم الباحـــث فـــي هـ
 لى:واعتمد في بنائها ع  تطبيق القيادة الموقفية في إدارة المؤسسات التعليمية بدولة الكويت ،

 المراجع العلمية التي تناولت الثقافة التنظيمية، والثقافة المدرسية. -
 الدراسات السابقة التي تناولت موضوعي الثقافة التنظيمية ، والثقافة المدرسية.   -

 وقد تم تقسيم الاستبانة الى أربع مجالات رئيسية  
تعليميــــة بدولــــة الكويــــت واقــــع تطبيــــق القيــــادة الموقفيــــة فــــى إدارة المؤسســــات ال: الملاددداا الأوا 

 ( عبارات.7وتضمن ).
 تطــوير لبعــد ممارســة المؤسســات التعليميــة بدولــة الكويــت درجــة التعــرف علــى: الملاداا الاداني

 نظــرهم  وجهــة مــن التحويليــة القيــادة  أبعــاد مــن للمؤسســات التعليميــة رؤيــة مشــتركة
 عبارات.(  7)

الأهــداف  تحديــد لبعــد الكويــت المؤسســات التعليميــة بدولــة ممارســة درجــة: الملادداا الاالددث
 القيــادة  أبعــاد مــن المحلــي المجتمــع وحاجــات المدرســة حاجــات حســب وأولوياتهــا
 ( عبارات.6وتضمن )  التحويلية

الرابع   الكويت  ممارسة درجة:  الملااا  بدولة  التعليمية  مشتركة بناء  لبعد  المؤسسات   ثقافة 
 ( عبارات. 6وتضمن ) ليةالتحوي القيادة  أبعاد  من المدرسة داخل للتغيير  داعمة
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 مرايل ب اء الاستبانة:  :ثالاا  
تم إعداد الاستبانة وفق صيغتها الأولية    الصيغة ا لأولية للاستبانة وصدقها الظاهري  -أ

ثم عرضت على مجموعة من المحكمين بغرض    ،من خلال المصادر المذكورة سابقا  
وضعت من أجله،    تحكيمها والتأكد من صدقها الظاهري ومدى صلاحيتها لقياس ما

 وقد أبدى المحكمون بعب الملاحظات. 
أخذ الباحث بالملاحظات التي أجمع عليها أغلب المحكمين  :  الصيغة النهائية للاستبانة  –ب   

بعب  صياغة  وتعديل  عبارات  خمس  إلغاء  تم  عليه  وبناء  الأولية،  الاستبانة  بنود  حول 
 العبارات الأخرى. 

 اسة: الداخلي لأداة الدر  صدذ الاتساذ  
أولا : معاملات الارتباط بين كل فقرة وإجمالي المجال للتأكد من صدذ الاتساذ الداخلي تم 

 إيجاد معامل الارتباط )بيرسون(: 
 معام ت ارتباط بيرسون لعبارات ملااا )الاقافة المدرسية( بالدرجة الكلية لكل محور (1جدوا )

 الرابع  الملااا الملااا الاالث   الملااا الاان    الملااا الاوا 

 الارتباط  العبارة  رقم الارتباط  العبارة  رقم الارتباط  العبارة  رقم الارتباط  العبارة  رقم

1 **.770 1 **.749 1 **.731 1 **.819 

2 **.770 2 **.783 2 **.721 2 **.814 

3 **.736 3 **.771 3 **.722 3 **.873 

4 **.807 4 **.814 4 **.699 4 **.842 

5 **.804 5 **3.82 5 **.805 5 **.885 

6 **.795 6 **.777 6 **.810 6 **.782 

7 **.739 7 **.719 - - - - 

 0.01دال عند مستوى  **
، وهذا يعطي   0.01( أن جميع العبارات دالة عند مستوى  1يتض  من خلال الجدول رقم )

فعة وكافية دلالة على ارتفاع معاملات الاتساذ الداخلي، كما يشير  إلى مؤشرات صدذ مرت 
 يمكن الوثوذ بها في تطبيق الدراسة الحالية. 

 ثانيا : معاملات الارتباط بين كل مجال وإجمالي مجالات أداة الدراسة 
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 معام ت ارتباط بيرسون للملاالات الدراسة مع إجمالي أداة الدراسة  (2جدوا )
 معامل الارتباط الملااا  م

 **670 الملااا الأوا 1

 **778. الملااا الاان    2

 **710 الملااا الاالث 3

 **770. الملااا الرابع 4

، وهذا يعطي   0.01( أن جميع المحاور دالة عند مستوى  2يتض  من خلال الجدول رقم )
الداخلي، كما يشير إلى مؤشرات صدذ مرتفعة وكافية  دلالة على ارتفاع معاملات الاتساذ 

 يمكن الوثوذ بها في تطبيق الدراسة الحالية 
  ونباخ،   الفاكر   ثبات   معامل  باستخدام  الدراسة  أداة   ثبات   بقياس  الباحث  قام   :   الدراسة   اة أد  ثبات 

 :  وهي الدراسة أداة  مجالات ل الثبات  معامل يوض (  4) رقم والجدول
 الاستبانة لملاالات  كرونباخ  ألفا ثبات معامل (3) رقم جدوا
 الابات معامل الملااا  الرقم

 0.888 الملااا الأوا  .1

 0.892 اان   الملااا ال  .2

 0.849 الملااا الاالث  .3

 0.914 الملااا الرابع  .4

 0.948 الكلي  الابات  .5

، حيــث بلغــت قيمــة معامــل أن مقياس الدراسة يتمتع بثبــات مقبــول إحصــائيا   (3)يوض  الجدول  
 0,849كما تراوحت  درجات معامل الثبات لمحاور الدراسة مــا بــين )،  (0.948الثبات الكلية )

 درجات ثبات عالية.(، وهي 0.914،  
 توصلت الدراسة إلى عدة نتائج جاءت على النحو الآتي:   مناقشة وتحليل النتائج

مدا التردور المقتدري لتطبيدق القيدادة الموقريدة فدي إدارة المؤسسدات :  الرويسيالسؤاا  
 ؟التعليمية بدولة الكويت 

 :ـوللإجابة عن هذا السؤال قام الباحث     
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 الإداري .  الخبرة في مجال العمل.   1

 فراد عي ة الدراسة وفق متغير الخبرة في ملااا العمل الحاليأتوزيع  (4جدوا )
 التكرارات  العمل الحالي 

 55 س وات  4أقل مع 
 45 أربع س وات إل  أقل مع ثمان س وات

 201 ثمان س وات فأكار 
 301 الإجمالي

، ولكــل أفــراد عينــة الدراســة   الاســتجاباتحساب المتوسطات الحسابية والانحــراف المعيــاري    .  2
كمــا ، كمــا تــم ترتيــب هــذه الممارســات حســب المتوســط الحســابي لكــل منهــا مجــال مــن مجالاتهــا

 ( يوض  ذلك.5ها، والجدول رقم )و المدارس ومعلم  ومدير   يراها
 (5جدوا رقم )

 المتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عي ة الدراسة   

 الملااا 
 معلم مدير

المتوسط 
 الحسابي 

المتوسط  الترتيب
 الحسابي 

 الترتيب

 3 2,84 2 3,04 الملااا الاوا
 2 2,93 4 2,97 الملااا الاان  
 1 3,05 1 3,19 الملااا الاالث 
 4 2,74 3 3,02 الملااا الرابع

 2,89 3.05 المتوسط الكلي
لدولة   التعليمية  المؤسسات  فى  الموقفية  القيادة  تطبيق  واقع  ان  السابق  الجدول  من  يتض  

لكويت يحتاج الى اعادة نظر حيث ان القيادة الموقفية اصبحت احد أهم النماذج القيادية فى  ا
الادارة العالمية ، كما أن عامل الخبرة له دور كبير فى تطبيق القيادة الموقفية ، كما أنه لا  

ممارسة الكويت  توجد   بدولة  التعليمية  وأولوياتها تحديد لبعد  المؤسسات   حسب الأهداف 
نتائج   القيادة  أبعاد من المحلي  المجتمع وحاجات  المدرسة تحاجا يتفق مع  التحويلية  وهذا 

 الدراسات السابقة . 
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 توصيات الدراسة:  
 في ضوء نتائج الدراسة يوصي الباحث بما يلي: 

القواعد   - لتوضي   الجهد  من  مزيد  بذل  على  والثانوية  المتوسطة  المدارس  مديري  حث 
 للعمل المدرسي لجميع المعلمين والأنظمة واللوائ  المنظمة 

القرارات   - اتخاذ  في  المعلمين  اشراك  على  والثانوية  المتوسطة  المدارس  مديري  حث 
 المدرسية.  

إعطاء مديري المدارس المتوسطة والثانوية صلاحيات أكبر في التعامل مع أنظمة العمل  -
المقصر بما يحقق  المدرسي كنظام محاسبة المعلم المتغيب  أو المعلم المتأخر أو المعلم  

 مصلحة العمل.  
 مطالبة مديري المدارس بوضع خطط لتبادل الخبرات والأفكار التطويرية بين المعلمين.  -
تشجيع مديري المدارس على أخذ آراء الطلاب في الأمور التي تتعلق بهم كوضع جداول   -

 الاختبارات أو تقسيم الأنشطة. 
ه يمكــن اســتخلاص مجموعــة مــن مــن خــلال مــا تــم عرضــه فــي ثنايــا هــذا البحــث، فإن ــ 

النتــائج التـــي تقـــدم مضـــامين رئيســية للقـــادة التربـــويين الـــذي يرغبــون فـــي تطبيـــق أســـاليب القيـــادة 
 الموقفية في قيادة المؤسسات التعليمية. وفيما نذكرها بإيجاز على النحو التالي:

يميــة أن يكونــوا يتعين على مديري المدارس والمضطلعين بأدوار القيادة في المؤسسات التعل  -1
على وعي بأساليبهم القياديــة الخاصــة وفقــا  لنظريــة القيــادة الموقفيــة ســواء أســلوب التفــويب، 
أو المشاركة، أو الإقناع، أو الإبلاغ.  وفي نفس الوقت يتعــين أن يكونــوا قــادرين علــى تقيــيم 
مــــدى نضــــج مرؤوســــيهم ومــــن ثــــم الحكــــم علــــى مــــدى ملاءمــــة أســــاليبهم التــــي درجــــوا علــــى 

خدامها مــــع مســــتوى نضــــج المرؤوســــين واســــتعدادهم الــــوظيفي بمــــا يعمــــل علــــى تحقيــــق اســــت
مستويات أفضل من الأداء والفاعلية التنظيمية وتحقيق الأهداف المنشودة. وعلــى الــرغم مــن 
أنه ووفقــا  لنظريــة القيــادة الموقفيــة، فإنــه لا يوجــد أســلوب واحــد يمكــن أن نطلــق عليــه أســلوب 

ــادة إلا أن ــــ ــي القيــ ــاعدة أمثــــل فــ ــين مســ ــادة التعلييمــ ــى القــ ــين علــ ــه يتعــ ــي نفــــس الوقــــت فإنــ ه فــ
المرؤوسين على اكتساب مستوى النضــج والاســتعداد الــوظيفي الأعلــى، وأن يعــززوا اســتخدام 

 أسلوبي التفويب والمشاركة بما يؤدى إلى تحقيق مستويات أفضل من الإدارة المدرسية.
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نمـــاذج التـــي تنتمـــى إلـــى نظريـــة القيــــادة تـــدل مراجعـــة الأدبيـــات علـــى وجـــود العديـــد مـــن ال -2
الموقفية والتي ظهرت خلال فترات زمنيــة طويلــة. ونجــد أن لكــل مــن هــذه النمــاذج تطبيقاتهــا 
المفيدة في مواقف ومجالات معينة. فعلى سبيل المثال فإننا نجــد أن نمــوذج القيــادة الموقفيــة 

ا يكــون التركيــز منصــبا  علــى لكل من هيرشي، وبلانشرد تعد أكثر ملائمــة للمواقــف التــي فيه ــ
مــدى نضــج المرؤوســين. ويعتبــر هــذا النمــوذج أكثــر ملاءئمــة فــي الموقــف التــي ينصــب فيهــا 
الاهتمـــام علـــى المهمـــة موضـــع التنـــاول والعلاقـــات مـــا بـــين القـــادة والمرؤوســـين. أمـــا نمـــوذج 

تحديــد فيمكن القول بأنــه أكثــر ملاءمــة فــي  1985بلانشرد وزملائه الذي تم تقديمه في عام 
الفةــات الرئيســية للســلوكيات التــي يجــب أن يتبعهــا القائــد، فمحــل الاهتمــام الرئيســي فــي هــذا 
النموذج هو أنماط السلوكيات سواء الــدعم، أو التــدريب، أو التوجيــه، أو التفــويب وذلــك بمــا 
يتلاءم مع احتياجات الموظفين. أما نموذج القيادة الموقفيــة لنيوســر فــيمكن القــول بأنــه أكثــر 

 ملاءمة للتطبيق في مجال الإشراف التربوي.
إن مــن بـــين عيــوب نظريـــة القيــادة الموقفيـــة إخفاقهـــا فــي تحديـــد المهــارات القياديـــة اللازمـــة  -3

لمواقــف معينــة وهــو مــا يشــير إلــى ضــروروة تحديــد هــذه المهــارات والعمــل علــى تنميتهــا لــدى 
ة يتطلب أن يمتلك القــادة التربويــون القادة. إن تطبيق القيادة الموقفية في المؤسسات التعليمي

مجموعة متنوعة من المهارات لتطبيقها بفاعليــة. ومبــدأيا  فــإن يمكــن تبنــي بعــب التصــنيفات 
ــواردة فــــي الأدبيــــات )مثــــل تصــــنيف مرســــي،  ( والــــذي يحــــدد هــــذه المهــــارات فــــي 2010الــ

 المهارات الفكرية، والمهارات الفنية، والمهارات الإنسانية.  
مهــارات القيــادة الموقفيــة يمكــن أن يكــون بمثابــة نقطــة إنطــلاذ رئيســية  ونجــد أن تحديــد

وحاسمة في تطبيق القيادة الموقفية وذلك من خلال تقديم البــرامج التدريبيــة المناســة للقــادة ســواء 
ــه يمكـــن الاعتمـــاد علـــى قـــوائم  ــذه المهـــارات لـــدى القـــادة كمـــا أنـ ــل أو أثنـــاء الخدمـــة لتنميـــة هـ قبـ

تقيــيم مــدى ممارســة القــادة لمهــارات القيــادة الموقفيــة والحكــم علــى جوانــب المهــارات تلــك وذلــك ل
القوة والضعف لديهم ومن ثم العمل على تنمية جوانب القوة وتلافي جوانــب الضــعف مــن خــلال 

 عمليات المتابعة والتنمية المهنية، والتقييم والتطوير الذاتي.  
الموقفيـــة تقـــديم مجموعـــات  ومـــن المفيـــد بشـــكل خـــاص فـــي بـــرامج التـــدريب علـــى القيـــادة 

متنوعة من المواقف للمديرين التعليميين وتدريبهم على تحديد المتطلبات الخاصــة التــي يفرضــها 
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الموقــف، وأهــم عناصــره مثــل القــادة، والمرؤوســين،  والســياذ، وكيفيــة اختيــار الإجــراءات الأمثــل 
لمعلمــين بتحضــير وتنفيــذ للتعامــل مــع هــذا الموقــف. ومــن بــين الأمثلــة علــى هــذه المواقــف قيــام ا

الـــدروس، والتـــدخل فـــي حـــالات ســـوء ســـلوك الطـــلاب، ووجـــود مشـــكلات رئيســـية فـــي التحصـــيل 
الدراســـي أو الدافعيـــة لـــدى الطــــلاب، والتعامـــل مـــع المعلمـــين الجــــدد، وتطبيـــق أســـاليب التقــــويم 

لتــي الذاتي، ومواقف الصراع ما بــين المعلمــين بعضــهم الــبعب، وغيرهــا مــن المواقــف المتنوعــة ا
 يمكن أن يصادفها كل من القائد والمعلمين في المدرسة.  

بالإضــافة للمهــارات التــي يجــب أن تتــوافر لــدى القــادة التربــويين لممارســة القيــادة الموقفيــة،  -4
فــإن هنــاك مجموعــة مــن المتطلبــات الرئيســية التــي يجــب أن تتــوافر فــي النظــام المدرســي بمــا 

قيــادة الموقفيــة ومــن بــين أبــرز المتطلبــات التــي يمكــن يعمل على خلــق بيةــة مواتيــة لتطبيــق ال
 استنتاجها من خلال مراجعة الأدبيات التي تمت في ثنايا البحث الحالي ما يلي:  

وجود نظام للاتصال الفعال ما بين القادة والمرؤوسين، وبين المشرف والمعلمــين بمــا يمكــن  •
احتياجــاتهم والاســتجابة لهــا القائد من فهم خصــائص المرؤوســين بشــكل جيــد، والتعــرف إلــى 

 على نحو ملاءم.  
ــاراتهم  • ــين ومهـــ ــج المرؤوســـ ــم علـــــى مـــــدى نضـــ ــة للحكـــ ــة ومقننـــ ــاييس وأدوات فعالـــ تـــــوافر مقـــ

ــر ملاءمـــة  ــاليب القياديـــة الأكثـ ــار الأسـ ــادة علـــى اختيـ ــاعد القـ ــوظيفي بمـــا يسـ ــتعدادهم الـ واسـ
 لمستوى نموهم ونضجهم.  

والممارســات المتبعــة وفقــا  لطبيعــة الموقــف  تبني منظور مرن في القيادة يعدل في الأساليب •
وخصائص المرؤوسين، وأن يكــون القائــد علــى وعــي بــأن لــه أســلوب معــين فــي القيــادة ربمــا 
لا يكون قادرا  على تغييــره، وأنــه يتعــين عليــه العمــل علــى تغييــر هــذا الأســلوب الثابــت نســبيا  

 بما يتناسب مع طبيعة الموقف والمرؤوسين.
وتنظيميـــة أكثــر تمركــزا  حـــول المرؤوســين واحتياجــاتهم يعمـــل علــى تفعيـــل تبنــي نظــم إدارة   •

ــاذه،  ــين فــــي صــــنع القــــرار واتخــ ــم إشــــراك المرؤوســ ــاه، ودعــ ــال ثنــــائي الاتجــ الحــــوار والاتصــ
 والاستفادة من وجهات نظرهم وتشجيعهم على الابتكار والمبادئة وتحمل المسةولية.  

تـــدريب علـــى القيـــادة الموقفيـــة وممارســـاتها توضـــ  مراجعـــة الأدبيـــات فـــي هـــذا البحـــث أن ال -5
ــة فحســـب،  ــديري الإدارات التعليميـ ــدارس أو مـ ــديري المـ ــى مـ ــرا  علـ ــا لا يجـــب أن حكـ ومهاراتهـ
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فوفقا  للاتجاهات المعاصرة في الإدارة المدرســية، فإنــه يجــب أن يشــارك الجميــع فــي عمليــات 
ــاركية، ــة، والقيـــادة التشـ ــادة الموزعـ ــداخل القيـ ــا  لمـ ــادة )وفقـ ــك إشـــراك  القيـ ــي ذلـ ــا فـ ــا( بمـ وغيرهـ

ــل، والمشـــــرفين  ــاقي طـــــاقم العمـــ ــذلك إشـــــراك بـــ ــاذ القـــــرارات، وكـــ ــي صـــــنع واتخـــ ــين فـــ المعلمـــ
والمــوجهين. وإن ذلــك يعنــى أنــه يجــب أن يــتم تــدريب المعلمــين لمــا لهــم مــن دور حاســم فــي 
ى العمليــة التعليميـــة، كمــا أن الكثيـــر مــنهم هـــم بمثابــة قـــادة المســتقبل، الأمـــر الــذي يشـــير إل ـــ

أهمية التدريب على مهــارات وســلوكيات وإجــراءات القيــادة الموقفيــة فــي كــل مــن بــرامج إعــداد 
المعلمــين قبــل وأثنــاء الخدمــة لتنميــة مهــاراتهم فــي التصــرف فــي المواقــف القياديــة المختلفــة 
وبخاصـــة مواقـــف إدارة الصـــف وإدارة العلاقـــات مـــع الطـــلاب والـــزملاء. كمـــا أن الأمـــر يمتـــد 

لاب الذين يجب أيضا  العمل علــى تنميــة مهــاراتهم القياديــة الموقفيــة مــن وقــت أيضا  إلى الط
 مبكر وإن كان بصورة محدودة تتناسب مع مرحلة نموهم.

إن قيـــاس تطبيـــق القيـــادة الموقفيـــة علـــى أرض الواقـــع ربمـــا يتطلـــب أســـلوب مختلـــف بعـــب  -6
س العديــد مــن أنمــاط الشــيء عــن اســتخدام اســتبيانات التقريــر الــذاتي كمــا هــو الحــال فــي قيــا

وأنـــواع القيـــادة الأخـــرى، فالقيـــادة الموقفيـــة وكمـــا يتضـــ  مـــن اســـمها هـــي قيـــادة تتوقـــف علـــى 
طبيعة الموقف القيادي ومن ثم فقــد لا يكــون اســتخدام أســاليب التقريــر الــذاتي ملائمــا  لتحديــد 

ييس الســلوكيات المناســبة لموقــف معــين ومــن ثــم فــإن هــذا مــا يــدفع البــاحثين إلــى تبنــي مقــا
تعتمــد علــى عــرض مجموعــة مــن المواقــف أمــام المســتجيب ليختــار مــن بينهــا. وربمــا تكــون 
استبيانات التقرير الذاتي مناسبة لجمع تصــورات وآراء المتــأثرين بمــن يطبــق القيــادة الموقفيــة 
إلا أنها قد لا تكون مناســبة فــي القيــاس المباشــر لمــدى ممارســة القيــادة الموقفيــة علــى أرض 

 الواقع.  
يمكــــن القــــول بــــأن لنظريــــة القيــــادة الموقفيــــة تطبيقــــات ذات أهميــــة كبيــــرة بالنســــبة لممارســــة  -7

الإشــراف التربــوي، وهــي نظريــة مهمــة للغايــة بالنســبة للمشــرفين والمــوجهين الــذين يتعــاملون 
على نحو مباشر مع المعلمين استخدامها. فالهــدف الرئيســي لعمليــة الإشــراف والتوجيــه علــى 

أن يبلغ المعلمون مستوى الكفــاءة المتميــز الــلازم لتطبيــق عمليــات التــدريس المعلمين ضمان  
وإدارة الصــف علــى أفضــل نحـــو ممكــن. ونجــد أن نظريــة القيـــادة الموقفيــة تحمــل مضـــامين 
هامــة يمكـــن الاســتفادة بهـــا فــي ممارســـة الإشـــراف التربــوي وذلـــك لتحديــد الإجـــراءات الأكثـــر 
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ادهم الــوظيفي، فالأســاليب الإشــرافية التــي يمكــن ملاءمــة مــع مســتوى نضــج المعلمــين واســتعد
أن تســتخدم مــع معلمــين مبتــدئين أو جــدد علــى مهنــة التــدريس قــد تختلــف بشــكل كبيــر عــن 
الأســاليب الإشــرافية التــي يمكــن إتباعهــا مــع المعلمــين الخبــراء أو المتمرســين فــي التــدريس. 

ــد ــر يمكـــن أن تفيـ ــة لليوسـ ــوذج القيـــادة الموقفيـ ــاص فـــإن نمـ ــكل خـ ــد الأســـاليب  وبشـ فـــي تحديـ
ــلوك  ــي الإشــــراف ســــواء الســ ــلوب الأفضــــل فــ ــأن الأســ ــرار بشــ ــاذ القــ الإشــــرافية الملائمــــة وإتخــ

 التوجيهي أو السلوك المساعد.
ــج  -8 ــددة لنضـــ ــتويات محـــ ــد مســـ ــمن تحديـــ ــة تتضـــ ــة المختلفـــ ــادة الموقفيـــ ــاذج القيـــ نظـــــرا  لأن نمـــ

أن تكـــون الأســـاس لتحليـــل المرؤوســـين ومـــا يقابلهـــا مـــن أنمـــاط قياديـــة ملائمـــة, فإنهـــا يمكـــن 
الاحتياجات التدريبية لدى المرؤوسين, ومــن ثــم فإنــه يمكــن الاســتفادة مــن هــذه النظريــة ك ليــة 
لتقييم مستوى النضج لدى المعلمين من الناحيتين الإدارية والفنية, والاســتفادة مــن ذلــك ســواء 

 في إدارة المعلمين او الإشراف عليهم.  
 البحوث المقترية: 
ــا ــة مـــن  فـــي ضـــوء مـ ــإن هنـــاك مجموعـ ــائج فـ ــذا البحـــث مـــن نتـ ــا توصـــل إليـــه هـ تقـــدم ومـ

البحوث والدراسات التي تتناول موضوعات هامة ذات صلة بالبحث الحالي والتــي يجــب تناولهــا 
 ودراستها.  

إجــراء دراســة ميدانيــة تتنــاول واقــع تطبيــق وممارســة القيــادة الموقفيــة لــدى مــديري المــدارس  -1
 ديد المعوقات التي تحول دون تطبيقها بشكل جيد.  في دولة الكويت، بجانب تح

إجــراء دراســـة ميدانيـــة مقارنـــة لواقـــع ممارســـة القيــادة الموقفيـــة فـــي المـــدارس الكويتيـــة وذلـــك  -2
باختلاف متغيرات نوع المدرســة )خاصــة أو أهليــة فــي مقابــل حكوميــة(، والمنطقــة التعليميــة 

ائيــة فــي مقابــل متوســطة فــي مقابــل )بــدو فــي مقابــل حضــر(، ونــوع المرحلــة التعليميــة )ابتد
 ثانوية(.  

إجــراء دراســة مقارنــة لوجهــات نظــر المــديرين، والمعلمــين، والمشــرفين بشــأن واقــع ممارســة  -3
 القيادة الموقفية في المدارس الكويتية.  

إجــراء دراســة نظريــة للجوانــب الســلبية والانتقــادات الموجهــة لنظريــة القيــادة الموقفيــة، وتقــديم  -4
 هذه النظرية في ضوء الانتقادات والسلبيات.مقترح لتطوير  
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دراسة واقع ممارسات القيادة الموقفية باستخدام عــدة أدوات متنوعــة مثــل اســتبيانات التقريــر  -5
الــــذاتي، وإجــــراء المقــــابلات الشخصــــية الفرديــــة المتعمقــــة، والمقــــابلات الجماعيــــة المركــــزة، 

انــات الكميــة المتضــمنة فــي التقــارير وتحليــل الوثــائق، والملاحظــات الميدانيــة، واســتخدام البي
 المستخدمة في المؤسسات التعليمية المختلفة.  

دراســة ميدانيــة لواقــع اســتخدام المشــرفين والمــوجهين فــي المــدارس الكويتيــة لأســاليب القيــادة  -6
 الموقفية مع معلميهم.

يــة فــي دراسة ميدانية لمدى توظيف المعلمــين فــي المــدارس الكويتيــة لأســاليب القيــادة الموقف -7
 إدارة وضبط الصف.  

برنــامج مقتــرح مقــدم لمــديري المــدارس فــي الكويــت وأثــره فــي تنميــة مهــارات التصــرف فــي  -8
 مواقف القيادة المختلفة لديهم.  
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 :قاومة المراجع
 أولا : المراجع العربية 

(. واقـــع ممارســة أســاليب القيـــادة الموقفيــة لـــدى 2013البــابطين، بــن ســـعود عبــد الــرحمن ) •
،  42، ع الســعودية-رســالة التربيــة وعلــم الــنفس ارس الثانويــة بمدينــة الريــاض. مــديري المــد

117 -  139. 
(. علاقـــة القيـــادة الموقفيـــة بمعـــدل الانجـــاز للطالبـــة المعلمـــة 2010مرســـي، لميـــاء محمـــد ) •

شعبة تعليم بالفرقة الرابعة بكلية التربيــة الرياضــية بنــات القــاهرة. مجلــة أســيوط لعلــوم وفنــون 
 .60  - 1،   2, ج  31مصر، ع  -لرياضية  التربية ا

ــة • ــود، غالتيمـ ــة النســـائية الإداريـــة (. 2010. )فـــران محمـ ــة القيـــادات الأكاديميـ درجـــة ممارسـ
 النفســي لــدى مرؤوســيهن بــالاحتراذبالجامعــات الأردنيــة لأنمــاط القيــادة الموقفيــة وعلاقتهــا 

 .)رسالة ماجستير غير منشورة(. الجامعة الهاشمية، الزرقاء
الأنمــاط القياديــة وعلاقتهــا بــإدارة الصــراع التنظيمــي  ( . 2011. )يحــي بــن موســى ،صــفحي •

المملكــة المتحــدة . الجامعة الافتراضــية  .)رسالة ماجستير غير منشورة(.بالمنظمات الخاصة
 .البريطانية

قيادة التحويل فــي المنظمــات مــدخل إلــى نظريــات  (.2011) ماجدة بنت إبراهيم ,  الجارودي •
 .قرطبة للنشر والتوزيع  :ياضالر   .القيادة 
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