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وجهات نظر مديري �لمد�ر�س بدولة �لكويت في �لبرنامج �لتدريبي 
قبل �لترقي �لوظيفي، ودوره في تطوير مهار�تهم �لقيادية

�لملخ�س

ف على وجهات نظر مديري المدار�ص في تطور مهاراتهم  التعرُّ اإلى  هدفت الدرا�سة الحالية 

القيادية )الإ�ستراتيجية، والتعليمية، والإدارية والفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع( 

بعد اجتيازهم البرنامج التدريبي المقدم لهم من وزارة التربية للترقي اإلى منا�سبهم الحالية، 

والك�سف عن وجود فروق في وجهات  ب�سكل عام.  التدريبي  البرنامج  واآرائهم في كفاءة عنا�سر 

و�سمل مجتمع  التعليمية.  والمرحلة  الوظيفية  للخبرة  تبعاً  القيادية  نظرهم حول تطور مهاراتهم 

الدرا�سة جميع المديرين في مدار�ص التعليم العام بدولة الكويت في المحافظات التعليمية ال�ست، 

والبالغ عددهم )822( مديراً ومديرة. وقد اتبعت الدرا�سة المنهج المختلط؛ اإذ ا�ستخدمت ا�ستبياناً 

ن 47 فقرة، ويتكون من جزاأين: اأولً، محتوى البرنامج التدريبي، وي�سمل مهارات القيادة؛  يت�سمَّ

ق ال�ستبيان على )152( مديراً. وا�ستُخدمت كذلك  وثانياً، تقييم البرنامج التدريبي، حيث طُبِّ

"تطور  محور  اأن  اإلى  الكمية  النتائج  واأ�سارت  مديراً.   12 على  قت  وطُبِّ المنظمة،  �سبه  المقابلات 

المهارات القيادية" قد ح�سل على تقدير "مرتفع"، واأن محور كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي 

قد ح�سل على تقدير "متو�سط". ولم توجد فروق ذات دللة اإح�سائية في وجهات نظر العينة حول 

تطور مهاراتهم القيادية تبعاً للخبرة الوظيفية والمرحلة التعليمية. بينما اأ�سارت النتائج النوعية 

اإلى عدم ر�سا عينة المقابلات عن محتوى البرنامج التدريبي ول عن كفاءة عنا�سره.

الكلمات المفتاحية: المهارات القيادية، البرنامج التدريبي، مديرو المدار�ص.
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Kuwaiti public school principals perspectives toward 
in-service training programs and its role in the 

development of  leadership skills

Abstract

The current study aimed to identify school principals’ perspectives towards 
the development of their strategic, educational, administrative and technical 
leadership skills, and communication skills with the community after attending 
post position Ministry of education training program. It also aimed to know 
their perspectives toward this competencies training program elements. It also 
mimed to investigate responses based on experience and education stage. The 
study adapted mixed method approach by applying 47-items questionnaire 
for )152( school principals, and conducting semi-structural interviews with 
twelve of them. The questionnaire measured the content of the training 
program includes four dimensions of leadership skills )strategic, educational, 
administrative and technical, and community skills(, and the competences 
of the training program elements. The results of the study indicated that the 
leadership skills development has obtained a high rating from the responses. 
No statistical differences were found regarding participants responses based 
on experience or education stage. While the qualitative results indicated that 
the interview sample was not satisfied with the content of the training program 
or with the competence Its elements.

Keywords: leadership skills, training program, school principals. 
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�لمقدمة
اإن عملية اإعداد وتطوير المهارات القيادية ل�ساغلي الوظائف الإ�سرافية تُعتبر من الق�سايا 

الجوهرية؛ لكونها مفتاحاً لعمليات الإ�سلاح التعليمي. فتطوير هذه المهارات يُعد �سرطاً اأ�سا�سياً 

لنجاح عمليات التطوير الإداري في اأي منظمة، اإذ يقع على عاتق القيادة الإدارية مهمة تحقيق 

اأهدافها، والأمر ل يختلف في الموؤ�س�سات التعليمية التي تعتمد فعاليتها وكفاءتها على م�ستوى 

كفاءة مواردها الب�سرية، ولذا فاإن لمدير المدر�سة دوراً ل يُ�ستهان به في قيادة المدر�سة بجميع 

مكوناتها. فعلى عاتقه تقع عملية تنظيم العمل وتنفيذه، وتذليل ال�سعاب نحو تحقيق الأهداف 

دوره  اأداء  على  تعينه  اإدارية محددة  و�سمات  ب�سفات  المدير  يتميز  اأن  بد  ل  لذلك  المدر�سية، 

ب�سفته قائداً للمدر�سة )ح�سين واآخرون، 2019(.

والمهارات،  ال�سفات  من  العديد  المدار�ص  مديري  اكت�ساب  اإلى  الحاجة  برزت  فقد  ولذا، 

ليكونوا ناجحين في اأداء مهامهم، ومنها القدرة على التكيف مع التغيرات ال�سريعة في اأنظمة 

التعليم )Earley et al., 2011(، ل �سيما اأن الجدد منهم والمعينين حديثاً يعانون من م�ساكل 

عديدة، تتمحور حول ثلاثة م�سادر اأ�سا�سية؛ هي: الحجم الكبير للمهام، والتنوع، وعدم القدرة 

.)Earley et al., 2011; Spillane & Lee, 2014( على التنبوؤ بالتغيرات

وهكذا، ظهرت الحاجة لوجود قادة تربويين ذوي �سفات ومهارات قيادية، مثل اإدارة العمل 

)اأبو  الموؤ�س�سة  اأهداف  لتحقيق  العاملين وقيادتهم  التاأثير في  الم�ساكل، وكذلك  وتنظيمه، وحل 

المهارات  اأن  اإلى  عديدة  درا�سات  اأ�سارت  وقد   .)2019 والقا�سمي،  القا�سمية  2009؛  زعيتر، 

القيادية هي مجموعة من القدرات التي يجب اأن يمتلكها مدير المدر�سة؛ لت�ساعده في ممار�سة 

في  بالتاأثير  وذلك  وفعالية،  بكفاءة  اإليه  الموكلة  المهام  اأداء  خلال  تربوياً  قائداً  ب�سفته  دوره 

له  الممنوحة  والقوة  ال�سلطة  ا�ستخدام  خلال  من  المدر�سة،  في  المتاحة  الموارد  اإدارة  اأ�ساليب 

لتحقيق الأهداف التربوية المطلوبة. وت�ساهم اأي�ساً في ت�سكيل بيئة عمل اإيجابية وفاعلة، وتوفير 

وجهات نظر مديري �لمد�ر�س بدولة �لكويت في �لبرنامج �لتدريبي 
قبل �لترقي �لوظيفي، ودوره في تطوير مهار�تهم �لقيادية
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مناخ اإداري مثمِر ومنا�سب للجميع، وتنظيم الأعمال الإدارية لتحقيق اأهداف الموؤ�س�سة، وهذه 

 Bolanle,( بنق�سها  القيادي  تاأثيره  ويقل  التربوي،  المدر�سة  مدير  لنجاح  �سرورية  المهارات 

 .)2013; Hallinger, 2005

خ�سائ�س �لبر�مج �لتدريبية لمديري �لمد�ر�س

برز في الأدب النظري الهتمام بجودة البرامج التدريبية الخا�سة بمديري المدار�ص، وذلك 

في الجوانب التالية:
�أولً: محتوي �لبر�مج �لتدريبية: 

 Bush &( الذي يجب اأن يت�سمن المهارات القيادية ال�سرورية لتدريب القادة على اأدوراهم

Jackson, 2002(، فبالرغم من عدم الإجماع على قائمة محددة ومترابطة لماهية المهارات 

 Beycioglu & Wildy, 2017;2019؛ والقا�سمي،  القا�سمية  2011؛  )�ساهين،  القيادية 

ح كتانو و�سترونج  موا اأطراً نظرية لها، فو�سَّ Green, 2011 (، فاإن الباحثين التربويين قد قدَّ

)Catano & Stronge, 2007( اأن المهارات القيادية تنق�سم اإلى خم�سة مجالت؛ هي: تطوير 

والتوا�سل  المدر�سية،  والعلاقات  الإدارية،  والمهام  التعليمي،  البرنامج  والإ�سراف على  الروؤية، 

المجتمعي.

وق�صم قرين )Green, 2011( المهارات القيادية اإلى ثلاثة ت�سنيفات؛ هي: المهارات المعرفية 

اأ�سكال  التفاعلية كجميع  التفكير والقراءة والكتابة وتكنولوجيا المعلومات، والمهارات  كاأن�سطة 

جميع  وت�سمل  البدنية  والمهارات  العمل،  زملاء  مع  والتوا�سل  الإدارية  الأن�سطة  مثل  الت�سال 

فا المهارات القيادية اإلى اأربع؛  اأ�سكال القوة والبراعة. اأما القا�سمية والقا�سمي )2019( ف�سنَّ

هي: المهارات الذاتية مثل القدرات العقلية والج�سمية، والمهارات الفنية المرتبطة باإتقان مهام 

العمل وتحقيق اأهدافه بكفاءة وفاعلية، والمهارات الإن�سانية المتعلقة بالتعامل بنجاح مع العاملين 

م  وتفهم ميولهم واتجاهاتهم، واأخيراً المهارات الإدراكية التي ت�ساعد مدير المدر�سة على تفهُّ

المواقف واإدراكها وتحليلها وابتكار الحلول المنا�سبة لها. اأما من حيث المحتوى، فمن ال�سروري 

اأن تركز معظم الدورات التدريبية على القيادة، خا�سة الروؤية والر�سالة والقيادة التحويلية، 

مثل  الإدارية  المهام  وتت�سمن  التعليمية،  والقيادة  والتدري�ص،  التعلم  لق�سايا  الأولوية  وتعطي 

الموارد الب�سرية والتطوير المهني، والميزانية المدر�سية، والمناهج الدرا�سية والعلاقات الخارجية 

.)Bush & Jackson, 2002(

وفي الجانب التطبيقي لهذه الأطر النظرية في القيادة، وانطلاقاً من بيئة التعليم العام في 

دولة الكويت، تبنَّت وزارة التربية اإطارا مفاهيمياً يدعم هذه الأطر جميعها، وي�سنفها اإلى اأربعة 
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اأبعاد )مهارات القيادة الإ�ستراتيجية - مهارات القيادة التعليمية - مهارات القيادة الإدارية 

والفنية - مهارات القيادة في التوا�سل والم�ساركة المجتمعية( ومن اأجل ذلك تبنَّت الدرا�سة هذه 

م لمديري المدار�ص، للمهارات  الأنواع للتاأكد من مدى ت�سمين محتوى البرنامج التدريبي، المقدَّ

القيادية لهذه الأبعاد الأربعة )وزارة التربية والتعليم، 2014(.
ثانياً: عنا�سر �لبر�مج �لتدريبية:

اأ�سارت الدرا�سات اإلى اأهمية مراعاة العديد من الجوانب عند ت�سميم البرامج التدريبية، 

 Darling-Hammond, LaPointe, Meyerson, &( واآخرون  هاموند  دارلينج  فحددت 

Orr, 2007( الخ�سائ�ص الآتية: وجود نظرية محددة للقيادة والتطوير المدر�سي، قائمة على 

واختيار  المعايير،  بجودة  البرنامج  والتزام  المبادئ،  من  مجموعة  اأو  فل�سفة  اأو  م�ستركة  روؤية 

التعليمية  القيادة  يتناول  مترابط  محتوى  ووجود  القيادية،  الإمكانات  على  بناءً  المر�سحين 

الفعالة وتح�سين المدر�سة، وا�ستخدام اإ�ستراتيجيات التعلم الن�سط، وتقديم تدريب داخلي عالي 

الجودة مرتبط بالخبرات الميدانية، والتقييم للتح�سين الم�ستمر للبرامج، وال�ستعانة بالخبراء 

من المدربين واأع�ساء هيئة التدري�ص، والتعاون مع الجهات لتطوير البرامج التدريبية.

فذكروا   )Brauckmann, Pashiardis, & Ärlestig, 2020( واآخرون  براكمان  اأما 

العوامل  مع  وتواوؤمها  المحلية،  بالبيئة  المرتبطة  بالحاجات  التدريب  برامج  ا�ستر�ساد  �سرورة 

والتحديات  وبالم�ساكل  الخا�ص،  التعليمي  ب�سياقها  وارتباطها  مدر�سة،  بكل  الخا�سة  الواقعية 

النا�سئة على م�ستوى المدر�سة. اأي�ساً اأ�سار ح�سين واآخرون )2019( اإلى عدم وجود تحديد دقيق 

للاحتياجات التدريبية لمديري المدار�ص، وابتعادها عن واقع الميدان التعليمي وم�ساكله اليومية، 

لذلك كان هناك حاجة اإلى التطوير الم�ستمر لبرامج التنمية المهنية لقادة المدار�ص وفقاً لروؤية 

عنا�سر  هناك  اأن  فذكرت   )2011( ال�سبيعي  اأما  المدر�سة.  لقائد  المهنية  الحتياجات  تراعي 

ومدته،  واأهدافه  كمحتواه  فنية،  عنا�سر  ت�سمل  حتى  بها،  الهتمام  يجب  التدريبي  للبرنامج 

وعنا�سر ب�سرية وهي الفئة الم�ستهدفة والمدربون وموؤهلاتهم العلمية والتربوية، وعنا�سر اإدارية 

ت�سمل تنا�سب مدة تنفيذ البرنامج، ومكان اإقامته. 

التي  الدرا�سة  تلك  المدار�ص  لمديري  التدريبية  البرامج  على  ركزت  التي  الدرا�سات  ومن 

 National Institute of Education( اأجرتها المجموعة ال�ست�سارية من المعهد الوطني للتربية

في  التعليم  نظام  من  مختلفة  لجوانب  ت�سخي�سية  درا�سة  وهي  �سنغافورة،  في   )NIE, 2013

الكويت، با�ستخدام المنهج المختلط بتطبيق ال�ستبيان، ومجموعات التركيز والمقابلات ب�سفتها 

اأدوات للدرا�سة. وبلغت عينة الدرا�سة )156 مدير مدر�سة، 144 مديراً م�ساعدا، 715 رئي�ص 

ق�سم، 1288 معلماً( من مختلف المناطق التعليمية؛  وتو�سلت النتائج الخا�سة ببرامج التدريب 
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باأن 7،45% من موظفي وزارة التربية يوافقون على عدم كفاية برامج الإعداد لقادة المدار�ص، 

واأن ن�سبة 88،1% من اأفراد العينة يعتقدون اأن برامج التدريب على القيادة غير كافية، ويرى 

83،3% منهم اأن جودة برامج التدريب على القيادة المدر�سية الحالية منخف�سة، ويرى %65،2 

منهم اأن المهارات القيادية الحالية للمديرين �سعيفة، وقد ذكرت الدرا�سة الأ�سباب المحتملة 

لهذه النتائج؛ وهي الفتقار اإلى الوعي باأهمية تطوير القيادة التربوية، وعدم وجود خطة تدريب 

وتطوير �ساملة للمديرين.

وبحثت درا�سة القرني )Alkarni, 2015( وجهات نظر مديري المدار�ص في جدة في التدريب 

المقدم لهم، ومدى تحقيقه لحتياجاتهم المهنية في التعلم والدعم، وا�ستخدمت الدرا�سة نهج 

ق  الأ�ساليب المختلطة مع هيمنة المنهج النوعي وتطبيق اإ�ستراتيجية تف�سيرية مت�سل�سلة، حيث طُبِّ

لتقديم  مدر�سة  مدير  مع )18(  منظمة  �سبه  �سخ�سية  مقابلات  اأُجريت  ثم  ا�ستبياناً،   )48(

يرغبون  التي  المهني  التعلم  وفر�ص  لهم،  المقدم  للتدريب  ت�سوراتهم  وتحديد  تقييم،  نموذج 

لكل  تلبيته  للمديرين، وعدم  المقدم  التدريب  النتائج عن �سعف  وك�سفت  عليها،  في الح�سول 

احتياجاتهم التدريبية من وجهات نظرهم، وك�سفت اأي�ساً ردودهم ب�ساأن احتياجاتهم التعليمية 

واهتماماتهم المهنية، وتمحورت حول ت�سعة موا�سيع، مثل: غياب البرنامج التح�سيري، ونق�ص 

التدريب، والق�سور في ال�ستعانة بالمدربين الموؤهلين لبرامج التدريب، والتاأثير الثقافي، وطبيعة 

العمل الإداري اليومي، والنظر اإليهم باعتبارهم مديري مدار�ص، ل قادة.

واأجرى ال�سمري )2016( درا�سة هدفت اإلى تحديد روؤية م�ستقبلية لتطوير برامج التنمية 

المهنية لقادة المدار�ص في التعليم العام في المملكة العربية ال�سعودية في �سوء التجاهات العالمية، 

برامج  لواقع  المدار�ص  في  القادة  لتنمية  العالمية  التجاهات  لأبرز  التحليلي  المنهج  وانتهجت 

اإعدادهم، وقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�سفي من خلال تحليل وا�ستقراء الأدبيات ال�سابقة 

التي بحثت في مو�سوع اإعداد الكادر التعليمي عامةً، والقادة التربويين وقادة المدار�ص ومديريها 

خا�سةً.

ومن اأهم النتائج التي خل�ست لها الدرا�سة �سرورة التطوير الم�ستمر لبرامج التنمية المهنية 

لقادة المدار�ص وفقاً لروؤيةٍ تراعي الحتياجات المهنية لقائد المدر�سة، التي يجب اأن ت�ستمل على 

عدة م�ستويات، اأهمها: م�ستوى التخطيط للبرامج من متخ�س�سين في اإعداد البرامج، وم�ستوى 

وت�سميم  الحتياجات  وتحديد  الإعداد  مثل  البرنامج،  تنفيذ  بمراحل  يُعنى  الذي  التنفيذ 

البرامج. كذلك اأو�ست الدرا�سة ب�سرورة ا�ستحداث وحدات متخ�س�سة لتتولى عملية التخطيط 

وا�ستقطاب متخ�س�سين في  المدار�ص  لقادة  الموجهة  المهنية  التنمية  والتقويم لبرامج  والمتابعة 

برامج التدريب القيادي.
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وهدفت درا�سة عمرو والعواودة )2016( اإلى تحديد فعالية البرامج التدريبية اأثناء الخدمة 

المقدمة للقادة التربويين في وكالة الغوث الدولية بالأردن، وذلك من وجهات نظرهم، وكيفية 

مديراً  و)60(  م�سرفاً،   )45( من  الدرا�سة  عينة  وتكونت  الم�ستقبل،  في  البرامج  هذه  تطوير 

للاأعوام  بتخ�س�ساتهم  المتعلقة  الدورات  ح�سروا  الذين  والمعلمات  المعلمين  وجميع  ومديرة، 

مجتمع  من  فرداً   )163( ا�ستجاب  حيث  ومعلمة،  معلماً   )230( وعددهم   2005-2003 من 

الدرا�سة. وقد ا�ستخدم الباحثان ا�ستبانة �سملت 25 فقرة. وقد اأظهرت النتائج فعالية كبيرة في 

البرامج التدريبية للقادة التربويين في وكالة الغوث الدولية بالأردن اأثناء الخدمة.

لمعرفة  ال�سنوات  متعددة  تجريبية  )Miller et al. 2016(درا�سة  واآخرون   ملير  م  و�سمَّ

 McREL International Balanced Leadership فاعلية برنامج التدريب المهني القيادي

Professional Development )BLPD( على اكت�ساب مديري المدار�ص للمعرفة ومعتقداتهم 

الأمريكية  م�سيقان  ولية  مدير في  بلغت )100(  عينة  على  التجريبي  المنهج  واتبع  و�سلوكهم، 

م  قُدِّ تجريبية  والأخرى  العتيادية،  الأعمال  اأجرت  �سابطة  اإحداها  لمجموعتين؛  بتق�سيمهم 

الأول  العامين  الم�سحية خلال  البيانات  وا�ستُخدمت  �سنتين،  تدريبي وعلاجي لمدة  برنامج  لها 

والثالث للبرنامج. وك�سفت نتائج الدرا�سة عن تطور في القيادة المدر�سية للم�ساركين بالبرنامج 

التدريبي في مجالت المعرفة والمعتقدات، والكفاءة ال�سلوكية، والتح�سين التعليمي، والقدرة على 

اإحداث التغيير، وفاعلية القيادة التعليمية في تعاملهم مع المعلمين. 

برامج  فاعلية  على   )Beycioglu & Wildy, 2017( ووايلدي  بي�سيقلو  درا�سة  وركزت 

ي والنوعي( على  الإعداد المهني للمديرين الجدد في تركيا، وذلك بتطبيق المنهج المختلط )الكمِّ

عينة بلغت )123( مديراً في ال�سنوات الثلاث الأولى من تعيينهم، حيث طُبق ال�ستبيان الكمي 

والنوعي ذو الأ�سئلة المفتوحة، واأ�سارت النتائج اإلى ارتفاع اآراء عينة الدرا�سة ب�ساأن اإعدادهم 

مديري مدار�ص، وبيَّنت عينة الدرا�سة بع�ص الق�سور في الإعداد المهني لهم في الجوانب المتعلقة 

بق�سايا القانون واللوائح المدر�سية في ظل النظام المركزي، وجوانب الموارد المادية والب�سرية، 

في  التغيرات  مواكبة  في  وال�سعوبة  الكثافة،  ذات  المدار�ص  باإدارة  المتعلقة  ال�سعوبات  وبع�ص 

التكنولوجيا، ومراقبة ميزانية المدر�سة، وعدم كفاية التعليم العالي للمديرين، وكذلك تركيز 

البرنامج التدريبي على الجانب النظري اأكثر من الجانب التطبيقي العملي. 

وهدفت درا�سة العمري )2018( اإلى التعرف على مجالت واأ�ساليب التنمية المهنية اللازمة 

للقيادات التربوية بمدار�ص التعليم العام بالمملكة العربية ال�سعودية وذلك في مجال الت�سال، 

والتحليلي  الم�سحي  الو�سفي  المنهج  الباحث  ا�ستخدم  حيث  الجتماعات،  واإدارة  والتدريب، 
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الوثائقي. وقد �سملت العينة )148( من جميع مديري المدار�ص ووكلائهم في محافظة المخواة. 

تتعلق  لعوائق وتحديات  المدار�ص  الدرا�سة مواجهة مديري  لها  التي تو�سلت  النتائج  اأهم  ومن 

باإدارة الجتماعات بدرجة متو�سطة، مع حاجتهم للتدريب بدرجة متو�سطة، وممار�سة وزارة 

التعليم دورها بدرجة متو�سطة في تحقيق التنمية المهنية للقيادات التربوية من مديري المدار�ص 

والمديرين الم�ساعدين من خلال الممار�سات الإ�سرافية للاإدارة التعليمية والم�سرفين والمن�سقين. 

كذلك اأكدت الدرا�سة على وجود الكثير من جوانب الق�سور، وهناك حاجة ما�سة للتنمية المهنية 

للقيادات الإدارية.

واأجرى �سلاتر واآخرون )Slater, Garduno, & Mentz, 2018( درا�سة دولية مقارنة بين 

اإعداد مديري المدار�ص الجدد في خم�ص ع�سرة دولة مختلفة الثقافات منذ عام 2004 بهدف 

بيان كيفية تحقيق ال�ستفادة من برامج الإعداد المهني لمديري المدار�ص الجدد حيث ا�ستُخدم 

المديرين  روايات  والعتماد على  المتعمقة،  والمقابلات  درا�سات الحالة  و�سمل  المختلط،  المنهج 

الجدد، وال�ستبيان لقيا�ص تحديات المديرين )45 مديراً من اأ�ستراليا، 116 من كينيا، 66 من 

اأفريقيا، 52 من كندا(، وبينت النتائج وجود تحديات يواجهها مديرو المدار�ص الجدد، ت�سمنت 

وقدمت  وغيرها.  والأولويات،  المهام  وتعدد  الوقت،  واإدارة  والوحدة،  المهنية  العزلة  م�ساعر 

الدرا�سة اإطاراً نظرياً للبرنامج التدريبي ي�سمل حاجات التدريب المهني التي تنق�سم اإلى: فهم 

الإعداد  برامج  م�سممي  حاجة  النتائج  وو�سحت  والذات.  والنظام،  والعاملين،  العمل،  بيئة 

المهني لمعرفة واقع العمل ومتطلباته وم�ساكله التي يواجهها مديرو المدار�ص، مثل الختلاف بين 

متطلبات النظام واحتياجات المدار�ص، والحاجة اإلى مهاراتٍ للتعامل مع العاملين من مختلف 

الثقافات، والتوازن في التفاعلات العديدة والمعقدة مع مختلف الأطراف من الموظفين واأولياء 

الأمور واأفراد المجتمع، والتعامل مع ذواتهم وهوياتهم المهنية.

اأثناء  التدريب  فاعلية  ل�ستك�ساف  هدفت  فقد   )2019( والقا�سمي  القا�سمية  درا�سة  اأما 

الخدمة في تطوير المهارات القيادية لمديري المدار�ص ب�سلطنة عمان، وذلك با�ستخدام المنهج 

الو�سفي، والتحقق من وجود فروق دالة اإح�سائياً بين متغيرات م�ستوى فاعلية التدريب اأثناء 

الخدمة في تطوير المهارات القيادية لمديري المدار�ص، والك�سف عن اأثر متغيرات كل من النوع 

المهارات  تطوير  في  الخدمة  اأثناء  التدريب  فاعلية  م�ستوى  على  والمحافظات  المهنية  والخبرة 

القيادية لمديري المدار�ص. وقد �سملت العينة )53( م�سرفاً اإدارياً وم�سرفة. وقد تو�سلت الدرا�سة 

اإلى اأن ارتفاع م�ستوى فاعلية التدريب اأثناء الخدمة في تطوير المهارات القيادية لمديري المدار�ص 

من وجهات نظر الم�سرفين الإداريين. وقد اأكدت النتائج اأي�ساً عدم وجود فروق دالة اإح�سائياً 
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اإلى متغير النوع و�سنوات الخبرة المهنية، ووجود  اأثناء الخدمة تُعزى  لم�ستوى فاعلية التدريب 

فروق دالة اإح�سائياً تُعزى لمتغير المحافظة التعليمية.

في  المديرين  اإعداد  فعالية  مدى  من  للتحقق   )Alenezi, 2019( العنزي  درا�سة  و�سَعَت 

اإدارات الوزارة والمناطق التعليمية لأدوارهم القيادية، وكذلك فعالية برامج التنمية المهنية لهم 

خلال الخدمة، وقد ا�ستخدمت الباحثة المنهج النوعي التف�سيري لتحليل البيانات، و�سملت عينة 

ع 48 ا�ستبانة ،  الدرا�سة )54( مديراً، اإذ اأُجريت الدرا�سة على مرحلتين؛ في المرحلة الأولى وُزِّ

وا�ستُرجع 42 منها بن�سبة 87،5%. وفي المرحلة الثانية اأٌجريت مقابلات �سبه منظمة مع ثمانية 

مديرين من مختلف الإدارات في الوزارة والمناطق التعليمية ال�ست، واأ�سارت النتائج اإلى عدم 

لتزويدهم  اأو  القيادية،  لأدوارهم  المديرين  لإعداد  ومتخ�س�سة  محددة  ر�سمية  برامج  وجود 

بالمهارات القيادية المنا�سبة، على الرغم من توفر اأن�سطة التطوير المهني، لكنها لي�ست مكر�سة 

لتح�سين القدرة القيادية، واإنما لتطوير بع�ص المهارات الإدارية والفنية فقط، لذلك لم تكن هذه 

البرامج فعالة في تح�سين مهاراتهم القيادية. 

وهدفت درا�سة اآدمز واآخرين  )Adams, Mooi, & Muniandy, 2020(اإلى الك�سف عن 

فاعلية برنامج الإعداد المهني للقادة التربويين المتبع في خطة وزارة التعليم في ماليزيا، وكفاءته 

ال�ستبيان  تطبيق  طريق  عن  الو�سفي  المنهج  اتبعت  حيث  المهنية،  للمعاير  تبعاً  اإعدادهم  في 

المفتوح على عينة بلغت )102( مدير ومديرة )52 من الذكور، 50 من الإناث( لتحديد كيفية 

اإعدادهم لأدوارهم القيادية ووجهات نظرهم في ممار�ساتهم القيادية، وبينت النتائج ارتفاع 

معايير اإعداد قادة المدر�سة واأداء متميز لهم، والتوافق بين النهج ومعايير الكفاءة، وم�ساهمة 

القيادية وفقاً لخطة  المدر�سة لأدوارهم  اأو مهارات قادة  التدريبي في تطوير �سمات  البرنامج 

التعليم الماليزي 2025-2013.

روا مهاراتهم  واأو�سح عدد كبير من العينة عدم اقت�سارهم على البرنامج التدريبي، فطوَّ

عن طريق الخبرة، وكانت اآراء المديرين اإيجابية تجاه تاأهيل البرنامج للمديرين وفقاً للمهارات 

الدعم  وتوفير  التربوية،  والقيم  الأداء،  في  عالية  لمعايير  وملاءمتها  ونظرياتها،  القيادية 

والإر�ساد، وت�سمن اأي�ساً محتوى البرنامج التدريبي مهارات الإدارة وخ�سو�ساً التمويل الإداري، 

والتخطيط الإ�ستراتيجي، وحل الم�سكلات، ومهارات القيادة والإدارة. 

ومن الملاحظ اأنه، وبالرغم من اختلاف الدرا�سات ال�سابقة وتنوع �سياقاتها التربوية، فاإنها 

جميعاً اأكدت على اأهمية الإعداد المهني لمديري المدار�ص لتنميتهم لدورهم القيادي التربوي، 

اأداة  تكوين  وفي  النظري  الجانب  في  ال�سابقة  الدرا�سات  من  الحالية  الدرا�سة  ا�ستفادت  وقد 
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الدرا�سة، لكن من الملاحظ اأن غالبية الدرا�سات العربية قد تبنت المنهج الكمي، وهو ما يميز 

الدرا�سة الحالية في محاولة الو�سول لو�سف اأكثر عمقاً لم�سكلة الدرا�سة، خا�سة اأن الدرا�سات 

الخا�سة بالإعداد المهني لمديري المدار�ص في الكويت تُعد قليلة ب�سكل عام. 

اأ�سا�سياً  مطلباً  بو�سفه  الكويت  في  التربويين  للقادة  المهني  للتطوير  للحاجة  وا�ستجابةً 

للاإ�سلاح التعليمي، اأ�سارت اإ�ستراتيجية التعليم العام في دولة الكويت )2005 - 2025( بو�سوح 

اإلى اأهمية التدريب على القيادة التربوية لأ�سباب عديدة، منها الحاجة الم�ستمرة لتحديث النظم 

التعليمية وتطويرها، ونق�ص الموؤهلات للقيادات التربوية والحاجة لبرامج التدريب التنفيذي 

لمواكبة متطلبات الع�سر الحالي )وزارة التربية، 2003(.

م وزارة التربية من خلال اإدارة التطوير والتنمية برامج متعددة  وتحقيقاً لهذا الهدف، تقدِّ

لتدريب موظفيها وتطويرهم، وتحديد الحتياجات التدريبية لمختلف الفئات الوظيفية، والإعداد 

والإ�سراف على تنفيذ خطة التدريب وتطوير مهارات القوى الب�سرية، واأي�ساً تُعد هذه الإدارة 

القادة التربويين للعمل في الإدارة المدر�سية )الخطيب والعنزي، 2008(. وهي كذلك تتعاون مع 

مختلف الموؤ�س�سات العلمية والتعليمية والتدريبية للا�ستفادة من الخبراء في تقديم المحا�سرات 

وور�ص العمل والتطبيقات العملية، وكذلك اإعداد وتقديم برامج التطوير لتح�سين اأداء العمل، 

.)UNESCO, 2011( وتلبية متطلبات التطوير المهني

م�سكلة �لدر��سة
على الرغم من الجهود الكبيرة التي تبذلها الكويت لتطوير نظامها التعليمي في المجالت 

التعليمية المختلفة، فلا يزال هناك قلق بين المهتمين بال�سوؤون التعليمية في الكويت، ويرجع ذلك 

في المقام الأول اإلى النتائج المتوا�سعة التي ح�سلت عليها الكويت في الختبارات الدولية، وقد 

يعود اأحد الأ�سباب الموؤثرة لمثل هذه النتائج اإلى ال�سعف في القدرات والمهارات القيادية ل�ساغلي 

الوظائف الإ�سرافية )وزارة التربية والتعليم، 2014(.

التدريب،  برامج  المدار�ص من خلال  القيادية لمديري  المهارات  تنمية  بد من  لذلك كان ل 

باعتبارها من اأهم العوامل التي ت�ساعد في اإعداد الكوادر الب�سرية، وذلك لتطوير العمل ورفع 

ملمو�سة  نتائج  يحقق  ا�ستثماراً  ويُعد كذلك  المخرجات،  وم�ستوى  الإنتاج  لرفع  العاملين  كفاءة 

بالتطورات  اللحاق  وكذلك  والجتماعي،  القت�سادي  النمو  في  وي�ساعد  الموؤ�س�سة،  تطوير  في 

التكنولوجية )القا�سمية والقا�سمي، 2019(.
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التي  العمل،  وور�ص  والندوات  الدورات  على  كبيراً  اعتماداً  المديرين  اعتماد  من  وبالرغم 

 traditional professional development» التقليدية  المهني  التطوير  فر�ص  تُ�سمى 

الكويت  في  الدرا�سات  بع�ص  فاإن  وتغييرها،  المهنية  ممار�ساتهم  لتح�سين   ،”opportunities

اأ�سارت اإلى ق�سور في كفاية البرامج التدريبية تما�سياً مع الحتياجات التدريبية لمديري المدار�ص 

 )2014( كاكولي  درا�سة  نتائج  واأكدت   ،)2011 )ال�سبيعي،  والفنية  الإدارية  المهارات  لتنمية 

ارتفاع الحاجة للتنمية المهنية لمديري المدار�ص في الكويت في مجال تطوير المناهج، والتخطيط 

اأن  درا�سته  في   )2008( ال�سويري  وذكر  عام،  ب�سكل  بقلتها  تت�سف  كونها  �سيما  ل  المدر�سي، 

الحاجات التدريبية كانت العليا في المهارات الإدارية الخا�سة بالقوانين المدر�سية، ثم بنظريات 

اإف�ساح  ب�سرورة   )2011( ال�سبيعي  اأو�ست  حين  في  المدر�سي،  التخطيط  ثم  التربوية،  الإدارة 

التنمية  الق�سور في جانب  اأن  التدريبية. خا�سة  المدار�ص بتحديد احتياجاتهم  المجال لمديري 

المهنية لقياديي المدار�ص قد يوؤدي اإلى عدم تلبية احتياجاتهم التدريبية، اأو عدم فاعليتها في 

.)Attard, 2017( تنمية مهاراتهم القيادية

تزال  ل  المهني  التدريب  برامج  بخ�سو�ص  الكويت  في  اأجُريت  التي  الدرا�سات  اإن  وحيث 

2011؛  )ال�سبيعي،  المدار�ص  لمديري  التدريبية  الحاجات  على  اأغلبها  واقت�سر  ن�سبياً،  قليلة 

على  التعرف  في  الباحثتين  رغبة  خلال  من  الدرا�سة  م�سكلة  ت�سكلت  فقد   ،)2008 ال�سويري، 

اآراء مديري المدار�ص نحو تطور مهارات القيادة الإ�ستراتيجية، والقيادة التعليمية، والمهارات 

الإدارية الفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع لديهم، وذلك بعد اجتيازهم البرنامج 

واأن  المو�سوع،  هذا  عن  البحث  ي�سبق  لم  اأنه  خا�سة  التربية،  وزارة  من  لهم  المقدم  التدريبي 

 Alenezi, 2019( هذه المهارات تُعد �سرورية لتاأهيلهم المهني، كما اأ�سارت الدرا�سات ال�سابقة

Slater, Garduno, & Mentz, 2018;(؛ لرتباطها باأدوارهم الوظيفية ارتباطاً مبا�سراً، 

ومن ثَم التو�سل اإلى نتائج قد تنعك�ص اإيجاباً على التاأكيد على فعالية برامج التدريب، اأو اإعادة 

التقييم لها وتطويرها. 

�أهد�ف �لدر��سة
هدفت الدرا�سة اإلى:

- تعرف اآراء مديري المدار�ص في م�ستوى تطور مهاراتهم القيادية )الإ�ستراتيجية، والتعليمية، 

البرنامج  اجتيازهم  بعد  المجتمع(  مع  والتوا�سل  الت�سال  ومهارات  والفنية،  والإدارية 

التدريبي المقدم لهم من وزارة التربية للترقي اإلى منا�سبهم الحالية.
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ف اآراء مديري المدار�ص عن م�ستوى كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي المقدم لهم من  تعرَّ  -

وزارة التربية للترقي اإلى منا�سبهم الحالية.

القيادية  مهاراتهم  تطور  م�ستوى  في  المدار�ص  مديري  اآراء  في  الفروق  عن  الك�سف   -

والتوا�سل مع المجتمع(  والفنية، ومهارات الت�سال  والإدارية  والتعليمية،  )الإ�ستراتيجية، 

وفقاً لمتغير الخبرة الوظيفية والمرحلة التعليمية. 

�أ�سئلة �لدر��سة 
حاولت الدرا�سة الحالية الإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

ما م�ستوى تطوُّر المهارات القيادية )الإ�ستراتيجية، والتعليمية، والإدارية والفنية، ومهارات   -

الت�سال والتوا�سل مع المجتمع( لمديري المدار�ص من وجهات نظرهم، وذلك بعد اجتيازهم 

م لهم من وزارة التربية قبل الترقي اإلى منا�سبهم الحالية؟ البرنامج التدريبي المقدَّ

وزارة  في  المدار�ص  مديري  نظر  وجهة  من  التدريبي  البرنامج  عنا�سر  كفاءة  م�ستوى  ما   -

التربية للترقي لمنا�سبهم الحالية؟

هل توجد فروق دالة اإح�سائياً في م�ستوى تطوُّر المهارات القيادية )الإ�ستراتيجية، والتعليمية،   -

والإدارية والفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع( لمديري المدار�ص من وجهات 

نظرهم، وفقاً لمتغير الخبرة الوظيفية والمرحلة التعليمية؟

�أهمية �لدر��سة
�أولً: �لأهمية �لنظرية 

- تقدم هذه الدرا�سة اإطاراً نظرياً عن اأهمية البرامج التدريبية، ودورها في الإعداد المهني 

لمديري المدار�ص عن طريق تطوير مهاراتهم القيادية.

تلقي ال�سوء على اأنواع المهارات القيادية لمديري المدار�ص واختلاف اأطرها، ثم تركز على   -

ا�ستعرا�ص المهارات القيادية المنبثقة من الإطار المفاهيمي الخا�ص بوزارة التربية )وزارة 

التربية والتعليم، 2014(.

التنمية  ببرامج  الخا�سة  التربوية  الدرا�سات  اإثراء  في  الحالية  الدرا�سة  نتائج  ت�سهم  قد   -

المهنية، خا�سة الدرا�سات في بيئة التعليم العام في الكويت.
ثانياً: �لأهمية �لتطبيقية

يمكن ال�ستفادة من نتائج الدرا�سة الحالية بت�سليط ال�سوء وتوجيه اهتمام القياديين اإلى   -

اإلى تطوير مهاراتهم  يوؤدي  الذي  الأمر  المدار�ص،  المهنية الخا�سة بمديري  التنمية  برامج 
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القيادية، لأداء اأدوارهم المنوطة بالدور الوظيفي، وهو ما يوؤدي اإلى تطوير العمل الموؤ�س�سي 

المدر�سي.

لمديري  الإدارية  الممار�سات  ببع�ص  النظر  اإعادة  في  الدرا�سة  نتائج  ت�سهم  اأن  الممكن  من   -

عاتقهم  على  يقع  اإذ  التعليمي،  النظام  في  الأ�سا�سية  المدخلات  من  باعتبارهم  المدار�ص، 

م�سوؤولياتهم  لأداء  باأنواعها  القيادية  المهارات  باأهمية  الوعي  لزيادة  وذلك  عديدة،  مهام 

التربوية والتعليمية. 

حدود �لدر��سة
قت الدرا�سة على مديري ومديرات المدار�ص في مدار�ص التعليم العام في  �لحدود �لمكانية: طُبِّ

والجهراء(  والأحمدي  الكبير  ومبارك  والفروانية  وحولي  )العا�سمة  ال�ست  التعليمية  المناطق 

بدولة الكويت.

�لحدود �لمو�سوعية: اقت�سار الدرا�سة على ا�ستق�ساء وجهات نظر مديري المدار�ص في م�ستوى 

تطور المهارات القيادية، وكذلك كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي الذي تقدمه وزارة التربية 

اإلى  وذلك لترقيتهم  القيادية،  تطوير مهاراتهم  ودوره في  والتنمية،  التطوير  اإدارة  من خلال 

من�سب مدير مدر�سة بعد اجتياز هذا البرنامج.

�لحدود �لزمنية: طُبقت الدرا�سة في الفترة الزمنية ما بين الف�سل الدرا�سي الأول من العام 

الدرا�سي 2019/ 2020، والف�سل الدرا�سي الأول للعام الدرا�سي 2020/ 2021.

م�سطلحات �لدر��سة
�لمهار�ت �لقيادية: هي »�سل�سلة من العلاقات الإن�سانية التي يمار�سها المدير مع العاملين معه 

)معلمين، وتلاميذ، وعاملين، ومجتمع خارجي( بهدف التاأثير فيهم، وت�سجيعهم على اإنجاز 

المهارات  وتُعد   .)17  :2009 )�سهاب،  المن�سود«  التربوي  للهدف  تحقيقاً  دقة؛  بكل  مهامهم 

مجموعةً من الممار�سات الذاتية والإن�سانية والفنية والإدراكية والإدارية، التي يمار�سها مدير 

)طيب  وفاعلية  بكفاءة  القيادي  ودوره  مهامه  اأداء  من  وتمكنه  معه،  العاملين  مع  المدر�سة 

كفايات  هي  الحالية  الدرا�سة  في  القيادية  للمهارات  الإجرائي  والتعريف   .)2016 والو�سمي، 

لهم،  المقدمة  التدريبية  البرامج  من  المدر�سة  مدير  اكت�سبها  ومعلومات  ومعارف  وقدرات 

وقُ�سمت لأربعة اأبعاد اأ�سا�سية، هي: مهارات القيادة الإ�ستراتيجية، ومهارات القيادة التعليمية، 

والمهارات الإدارية الفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع. وي�ستطيع من خلالها اأداء 

دوره القيادي بدقة واإتقان لتحقيق روؤية المدر�سة واأهداف النظام التعليمي. 
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من  المكونة  المخططة  المتكاملة  والإجراءات  الأن�سطة  من  ”مجموعة  هو  �لتدريبي:  �لبرنامج 

اإحداث تغيير في معارف واتجاهات ومهارات  اإلى  واأ�ساليب، تهدف  اأهداف ومو�سوعات  عدة 

الحالية  الدرا�سة  في  الإجرائي  التعريف  اأما   .)26  :2008 وكيفاً“ )ال�سويري،  كَماً  المتدربين 

والتنمية،  التطوير  اإدارة  التربية، ممثلةً في  وزارة  تقدمه  الذي  التدريبي  البرنامج  به:  فنعني 

لمديري المدار�ص قبل تعيينهم في منا�سبهم، وذلك لتزويدهم بالمهارات القيادية اللازمة.

منهج �لدر��سة
اتبعت الدرا�سة الحالية المنهج المختلط Mixed Approach or Method ، والمعتمد على 

البيانات  جمع  ثَم  ومن  كمية،  نتائج  اإلى  للو�سول  وتحليلها  وتنظيمها،  الكَمية،  البيانات  جمع 

الدرا�سة  اأهداف  مع  لملاءمته  وذلك  ونتائجها،  الدرا�سة  م�سكلة  فهم  في  وتوظيفها  النوعية 

.)Creswell & Creswell, 2018( وطبيعتها

مجتمع �لدر��سة وعينتها
في  الكويت  بدولة  العام  التعليم  مدار�ص  في  المديرين  من جميع  الدرا�سة  مجتمع  يتكون 

وزارة  اإح�سائية  ح�سب  ومديرة،  مديراً   )822( عددهم  ويبلغ  ال�ست،  التعليمية  محافظاتها 

التربية بدولة الكويت )وزارة التربية، 2018(. اأما عينة الدرا�سة الم�ساركة في ال�ستبانة الكمية، 

فقد تكونت من )152( مديراً ومديرة. بما ي�سكل ن�سبة )18،4%( من مجتمع الدرا�سة، ويو�سح 

جدول )1( توزيع اأفراد العينة ح�سب المتغيرات الديموغرافية.

جدول )1(
�لبيانات �لديمغر�فية لأفر�د عينة �ل�ستبيان

الخبرة الوظيفية في من�شب النوع
المنطقة التعليميةمدير مدر�شة

10 7-9 4-6 1-3اأنثىذكر
مبارك الجهراءالفروانيةحوليالعا�شمةفاأكثر

الاأحمديالكبير

1713565421827202432123925

Semi-( المنظمة  �سبه  المقابلات  معهم  اأُجريت  عينة  على  اأي�ساً  الدرا�سة  وا�ستملت 

structural interviews( بلغ عددها 12 مديراً )6 ذكور و6 اإناث(، اختيروا ع�سوائياً )2 من 

كل منطقة تعليمية(، ممن وافقوا على تقديم مزيدٍ من التفا�سيل، والإجابة عن اأ�سئلة المقابلة، 

الإمكان( كما هو  وبناءً على اختلاف خبراتهم )قدر  بالت�ساوي،  حيث اختيروا من الجن�سين 

مو�سح بالجدول )2(.
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جدول )2(
�لبيانات �لديموغر�فية لعينة �لمقابلات

الخبرة الوظيفية في من�شب النوع
المنطقة التعليميةمدير مدر�شة

10 7-9 4-6 1-3اأنثىذكر
مبارك الجهراءالفروانيةحوليالعا�شمةفاأكثر

الاأحمديالكبير

663333222222

�أدو�ت �لدر��سة
الخطوات  الباحثتان  واتبعت  للدرا�سة،  اأداةً  ال�ستبانة  الدرا�سة  اعتمدت  �ل�ستبانة:  �أولً: 

التالية لبنائها:

 Hallinger & Lee, 2013; 1. الطلاع على اأدبيات مو�سوع الدرا�سة، ومنها )خليل، 2017؛

مت الباحثتان  اأداة الدرا�سة  Catano & Stronge, 2007 NPBEA, 2015;(؛ اإذ �سمَّ

ثم  ومن  ال�سابق.  التربوي  الأدب  على  بناءً  البنود  و�سياغة  الكمية،  البيانات  لغر�ص جمع 

طورت الباحثتان بنود ال�ستبانة بما يتوافق مع بيئة مدار�ص التعليم العام في دولة الكويت، 

وكذلك مع محتوى اإ�ستراتيجية التعليم العام لدولة الكويت 2005-2025 )وزارة التربية، 

2003( وتقرير ال�ستعرا�ص الوطني للتعليم للجميع بحلول 2015 )وزارة التربية والتعليم، 

2014(. ولقد تكونت الأداة في �سورتها الأولية من )52( فقرة موزعة على خم�سة اأبعاد. 

2. حُددت متغيرات الدرا�سة الم�ستقلة، وهي الخبرة الوظيفية في من�سب مدير مدر�سة، ولها 

فاأكثر(، والمرحلة  10 �سنوات  9-7 �سنوات،  4-6 �سنوات،  اأربعة م�ستويات )1-3 �سنوات، 

المتو�سطة،  المرحلة  البتدائية،  المرحلة  اأطفال،  )ريا�ص  م�ستويات  اأربعة  ولها  التعليمية 

المرحلة الثانوية(.

مين  3. في مرحلة تحكيم ال�ستبانة، عُر�ست الن�سخة الأولية من ال�ستبانة على اأربعة من المحكَّ

تبعاً  العبارات  وتعديل  المحتوى،  �سدق  من  للتاأكد  التدري�ص؛  هيئة  اأع�ساء  من  المخت�سين 

لملاحظاتهم. وقد اأ�سار اثنان منهم لتعديلات طفيفة في �سياغة البنود، بينما حذف اثنان 

ل �سياغة �ستة بنود. والأداة في �سورتها النهائية تتكون من جزاأين:  اآخران اأربع فقرات وعدَّ

اأولً، محتوى البرنامج التدريبي، ويتكون من البنود )1- 36( وذلك لمعرفة محتوى البرنامج 

الإ�ستراتيجية،  القيادة  )مهارات  القيادة  لمهارات  الأربعة  الأبعاد  ي�سمل  وهل  التدريبي، 

ومهارات القيادة التعليمية، ومهارات القيادة الإدارية الفنية، ومهارات القيادة في الت�سال 

والتوا�سل مع المجتمع(. اإذ اعتُمد تدرُّج خا�ص له، وهو: )لم تُناقَ�ص في التدريب، لم تتطور 
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التدريبي  البرنامج  عنا�سر  كفاءة  ثانياً،  التدريب(.  بعد  تطورت  اأدري،  ل  التدريب،  بعد 

 5-point likert( الخما�سي  ليكرت  مقيا�ص  ق  طُبِّ اإذ   ،)84-37( من  البنود  ي�سمل  الذي 

scale( وهو: )موافق ب�سدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق ب�سدة(. وبذلك يكون 

مجموع بنود ال�ستبيان )84( فقرة.

جرى التحقق من الخ�سائ�ص ال�سيكومترية للا�ستبانة: وهي كالتالي:

�أ- �سدق �لأد�ة:

 - �ل�سدق �لظاهري للاأد�ة: يقي�ص قدرة الأداة على قيا�ص ما وُ�سعت من اأجله، ويدل على اأن 

العملية  الخبرة  على  واعتماداً  والعينة،  الأداة  لمفاهيم  و�ساملة  منا�سبة  ومجالته  الأداة  بنود 

للباحثة في من�سب مدير م�ساعد في مدار�ص التعليم العام في الكويت )اأكثر من 27 �سنة(، ثم 

مين المخت�سين، ل �سيما اأن تطوير بنود ال�ستبانة قد جرى لتتواءم مع  اعتماداً على اآراء المحكَّ

بيئة مدار�ص التعليم العام في دولة الكويت؛ وذلك ا�ستناداً وا�ستر�ساداً لما جاء في اإ�ستراتيجية 

للتعليم  الوطني  والتقرير   )2003 التربية،  )وزارة   2025-2005 الكويت  لدولة  العام  التعليم 

الأداة  �سمول  من  التاأكد  جرى  حيث   ،)2014 والتعليم،  التربية  2015 )وزارة  بحلول  للجميع 

ومواءمة بنودها. 

�سدق  لتقدير  الداخلي  الت�ساق  طريقة  الباحثتان  ا�ستخدمت  للاأد�ة:  �لد�خلي  �ل�سدق   -

اإليه  للبعد الذي تنتمي  الكلية  التكوين من خلال الرتباط بين درجة كل مفردة وبين الدرجة 

العبارة، ويتكون من البنود )1- 36( في محتوى البرنامج التدريبي، الذي ي�سمل الأبعاد الأربعة 

لمهارات القيادة: )مهارات القيادة الإ�ستراتيجية، ومهارات القيادة التعليمية، ومهارات القيادة 

الإدارية الفنية، ومهارات القيادة في الت�سال والتوا�سل مع المجتمع(، ثم بُعد »كفاءة عنا�سر 

للبرنامج التدريبي« كما في جدول )3(.
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جدول )3(
 قيم معامل �لرتباط بين كل مفردة بالدرجة �لكلية للا�ستبانة

معامل الارتباط 
بالدرجة الكلية 

للبعد المنتمية اإليه 
العبارة

رقم 
المفردة

معامل الارتباط 
بالدرجة الكلية 

للبعد المنتمية اإليه 
العبارة

رقم 
المفردة

معامل الارتباط 
بالدرجة الكلية 

للبعد المنتمية اإليه 
العبارة

رقم 
المفردة الا�شتبانة

0.70 25 0.76 13 0.62 1

اأولً: محتوى 
البرنامج 
التدريبي

0.68 26 0.73 14 0.72 2

0.68 27 0.79 15 0.67 3

0.67 28 0.81 16 0.68 4

0.73 29 0.81 17 0.69 5

0.77 30 0.79 18 0.70 6

0.73 31 0.70 19 0.73 7

0.72 32 0.74 20 0.75 8

0.78 33 0.70 21 0.78 9

0.77 34 0.67 22 0.78 10

0.78 35 0.68 23 0.83 11

0.77 36 0.69 24 0.87 12

0.60 45 0.68 41 0.59 37

ثانياً: كفاءة 
عنا�سر البرنامج 

التدريبي

0.62 46 0.69 42 0.59 38

0.59 47 0.59 43 0.67 39

0.58 48 0.58 44 0.77 40

يت�سح من هذا جدول اأن جميع قيم معاملات الرتباط بين درجة كل مفردة والدرجة الكلية 

للبعد المنتمية له العبارة دالة اإح�سائياً عند م�ستوى دللة 0.01.

وذلك  الأداة؛  مقيا�ص  اأبعاد  من  بعد  كل  درجة  بين  الرتباط  كذلك معاملات  حُ�سِبَ  وقد 

لمعرفة محتوى البرنامج التدريبي، وهل ي�سمل الأبعاد الأربعة لمهارات القيادة )مهارات القيادة 

الإ�ستراتيجية، ومهارات القيادة التعليمية، ومهارات القيادة الإدارية الفنية، ومهارات القيادة 

الكلية  والدرجة  التدريبي،  البرنامج  عنا�سر  وكفاءة  المجتمع(.  مع  والتوا�سل  الت�سال  في 

للا�ستبانة التي بلغت قيمها على الترتيب 0.86، 0.89، 0.86، 0.83، 0.68، وجميعها قيم 

مرتفعة وذات دللة اإح�سائية عند م�ستوى 0.01.
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ب- ثبات �لأد�ة: 

عينة  على  كرونباخ،  األفا  بمقيا�ص  الثبات  معامل  حُ�سِب  ال�ستبانة،  ثبات  من  وللتحقق     

ا�ستطلاعية بلغت )50( 

من مديري المدار�ص التعليم العام بدولة الكويت، حيث كان للاأداة معدل ثبات عالٍ لجميع 

اأبعادها، وح�سلت اأبعادها الخم�سة بالترتيب على قيم )0.94، 0.96، 0.91، 0.93، 0.92( 

لألفا كرونباخ، بينما ح�سلت الأداة كلها علي قيمة )0.91( وهو ما يعد معدلً مقبولً في البحوث 

.)Hulin, Netemeyer, and Cudeck,2001( ًالتربوية، وفقا

ثانياً: �لمقابلات �ل�سخ�سية

الأ�سئلة  ب�سياغة  �سمحت  التي  المنظمة،  �سبه  المقابلات  قت  طُبِّ المختلط،  للمنهج  تطبيقاً 

 Merriam,( بطريقة اأكثر مرونة، وخلقت مزيجاً من الأ�سئلة المنظمة وغير المنظمة اإلى حد ما

اآراوؤهم  واأُخِذت  اأنف�سهم،  مي ال�ستبانة  الأولية على محكَّ المقابلة  اأ�سئلة  2014(. وقد عُر�ست 

في حذف ما تكرر من الأ�سئلة وتعديل �سياغتها، ثم جرى الح�سول على موافقة اإدارة المناهج 

قت كذلك درا�سة تجريبية على ثلاث  والبحوث التربوية في وزارة التربية لتطبيق المقابلات. وطُبِّ

مديرات جرى اختيارهن ع�سوائياً. وذلك للتاأكد من منا�سبة الأ�سئلة وتحقيقها لهدف الدرا�سة، 

مع عدم وجود غمو�ص فيها، ومنا�سبة وقت المقابلة )تراوحت بين 45-60 دقيقة(.

المراحل  مختلف  ومن  تعليمية،  مناطق   6 من  مدر�سة  مدير   12 مع  المقابلات  واأجُريت 

التعليمية، وذلك بعد اأخذ موافقتهم على الم�ساركة، وتحديد مواعيد المقابلات وفقاً لظروفهم، 

اإذ اأُر�سلت لهم اأ�سئلة المقابلة �سابقاً؛ وكذلك بطاقة تعريف لبع�ص الم�سطلحات التي ا�ستُخدمت 

تولت  ثم  المقابلات،  على  العينة  اأفراد  موافقة  بعد  المقابلات  لت  �سُجِّ وقد  المقابلة،  اأ�سئلة  في 

 Creswell & Creswell,( لتاأكيدها  لهم  اإر�سالها  وكتابتها،  الت�سجيلات  تفريغ  الباحثتان 

2018(. ولإعطاء �سدق اأكبر في نتائج الدرا�سة، اتبعت الباحثتان اأ�سلوب التثليث، وهو ما يعني 

ال�ستبيانات  من  جُمِعت  التي  البيانات  وفح�ص  ومقارنة  للبيانات،  متعددة  ا�ستخدام م�سادر 

.)Merriam, 2014( والمقابلات

�لمعالجة �لإح�سائية
اأدُخلت البيانات الكمية، وحُللت با�ستخدام  للاإجابة عن ال�سوؤالين الأول والثاني للدرا�سة، 

برنامج الحزمة الإح�سائية )Statistical Package for social Science )SPSS، وحُلِّلت 

با�ستخدام المعالجات الإح�سائية الآتية:
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ح�ساب المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية والن�سب المئوية لجميع فقرات ال�ستبانة، 

للاإجابة عن �سوؤالَي الدرا�سة الأول والثاني. 

.One Way Anova للاإجابة عن ال�سوؤال الثالث للدرا�سة حُ�سِب اختبار التباين الأحادي

اإلى  الدرجات  قُ�سمت  التقدير،  درجة  على  موؤ�سراً  لتكون  الح�سابية  المتو�سطات  وباعتماد 

ثلاثة م�ستويات للتقدير )مرتفع، متو�سط، منخف�ص( بالعتماد على المعادلة التالية لقيا�ص بُعد 

محتوى البرنامج التدريبي: الحد الأعلى للبدائل – الحد الأدنى للبدائل/ عدد الم�ستويات = 

1=3/ 1-4

المدى الأول: 1+1=2، المدى الثاني: 2+1=3 ، المدى الثالث: 1+3=4 

فت�سبح بعد ذلك التقديرات كالآتي: اأقل من اأو ي�ساوي )2( موؤ�سر منخف�ص، اأكبر من )2( 

الن�سب  عُر�ست  اأي�ساً  موؤ�سر مرتفع.  ي�ساوي )3(  اأو  اأكبر من  موؤ�سر متو�سط،  واأقل من )3( 

المئوية لبيان ال�ستجابات عر�ساً تف�سيلياً للح�سول على �سورة اأ�سمل ل�ستجابات عينة الدرا�سة.

ليكرت  التدريبي، فقد احتوى على مقيا�ص  البرنامج  بعد كفاءة عنا�سر  اأما فيما يخ�ص   

الخما�سي، وذلك بتق�سيم الدرجات اإلى ثلاثة م�ستويات للتقدير )مرتفع، متو�سط، منخف�ص( 

– الحد الأدنى للبدائل/ عدد الم�ستويات  بالعتماد على المعادلة الآتية: الحد الأعلى للبدائل 

موؤ�سر  ي�ساوي )2،33(  اأو  اأقل من  كالآتي:  التقديرات  بعد ذلك  فت�سبح   1،33= 3/ 1-5 =

منخف�ص، اأكبر من )2.34( واأقل من )3.67( موؤ�سر متو�سط، اأكبر من اأو ي�ساوي )3.68( 

موؤ�سر مرتفع.

قُرئت ورُوجعت للح�سول  اتُّخذت عدة خطوات، حيث  النوعية،  البيانات  اأجل تحليل  ومن 

الموا�سيع  واختيار  العام،  المعنى  ذات  العبارات  وتحديد  التكرارات،  واإزالة  عام،  انطباع  على 

ذات ال�سلة باأ�سئلة الدرا�سة )Creswell & Creswell, 2018(. وذلك للتاأكد من مدى دعم 

النتائج بع�سها بع�ساً بنوعيها الكَمي والنوعي، حيث اعتمدت الباحثتان على ترميز المجالت 

ب�سكل م�ستقل، ثم ح�ساب ن�سبة الموافقة وبلغت %70.

نتائج �لدر��سة 
�أولً: محتوى �لبرنامج �لتدريبي 

والإدارية  والتعليمية،  )الإ�ستراتيجية،  القيادية  المهارات  تطور  م�ستوى  ما  الأول:  ال�سوؤال 

والفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع( لمديري المدار�ص من وجهات نظرهم، وذلك 
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منا�سبهم  اإلى  الترقي  قبل  التربية  وزارة  من  لهم  المقدم  التدريبي  البرنامج  اجتيازهم  بعد 

الحالية؟ 

اأفراد العينة  ويو�سح جدول )4( المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية ل�ستجابات 

اأفراد  اأن تقدير  التدريبي. ويتبين من هذا الجدول  لأبعاد المحور الأول وهو محتوى البرنامج 

والمهارات  التعليمية،  القيادة  ومهارات  الإ�ستراتيجية،  القيادة  مهارات  من  كلٍّ  لتطور  العينة 

التدريبي  للبرنامج  اجتيازهم  بعد  المجتمع،  والتوا�سل مع  الت�سال  ومهارات  الفنية،  الإدارية 

المقدم لهم، جاء مرتفعاً عامةً، وح�سل بُعد مهارات القيادة الإ�ستراتيجية على اأعلى متو�سط 

ح�سابي، وجاء في المرتبة الثانية بُعد المهارات الإدارية الفنية، ثم بُعد مهارات القيادة التعليمية 

الثالثة، وجاء بُعد مهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع في المرتبة الرابعة. وفيما ياأتي �سوف 

ال�سوؤال  للاإجابة عن  الأبعاد، كل على حدة، وذلك  لهذه  العينة  ا�ستجابات  ونناق�ص  ن�ستعر�ص 

الأول.

جدول )4(
�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية ل�ستجابات �أفر�د �لعينة للمحور �لأول

الرتبةالتقديرالانحراف المعياريالمتو�شط الح�شابيالمحور

محتوى البرنامج التدريبي:
1مرتفع3.460.86البُعد الأول: مهارات القيادة الإ�ستراتيجية

3مرتفع3.400.92البُعد الثاني: مهارات القيادة التعليمية

2مرتفع3.440.86البُعد الثالث: المهارات الإدارية الفنية

البُعد الرابع: مهارات الت�سال والتوا�سل مع 
4مرتفع3.261.03المجتمع

�لبعد �لأول: مهار�ت �لقيادة �لإ�ستر�تيجية

العينة  اأفراد  المعيارية ل�ستجابات  والنحرافات  المتو�سطات الح�سابية  يعر�ص جدول )5( 

خطط  »و�سع   )5( الفقرة  ح�سول  الجدول  هذا  من  نلاحظ  حيث  الأول.  البعد  لفقرات 

اإ�ستراتيجية وتطويرها« والفقرة رقم )10( »مهارة ت�سكيل الفرق واللجان وتوجيهها« على اأعلى 

متو�سط ح�سابي وبلغ )3،56( و)3.52( ون�سب مئوية بلغت 80.3%، و80.9% على الترتيب. 

اأما اأقل متو�سط ح�سابي فبلغ )3.35( بن�سبة ا�ستجابة بلغت 71.1%، وكانت للفقرة رقم )6( 

»مهارة ا�ستخدام اأدوات التحليل الإ�ستراتيجي للبرامج والخطط«، ثم الفقرة رقم )1( »و�سع 

روؤية للمدر�سة قابلة للتطبيق« اأي�ساً قد ح�سلت على متو�سط ح�سابي بلغ )3.37( وبن�سبة بلغت 

.%76.3
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جدول )5(
�لن�سب �لمئوية و�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية

 ل�ستجابات �أفر�د �لعينة لفقر�ت �لبعد �لأول

قم
ر

مهارات القيادة الاإ�شتراتيجية

الن�شب المئوية

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الرتبةالتقدير لم 
تناق�س في 
التدريب

لم 
تتطور 

بعد 
التدريب

لا اأدري
تطورت 

بعد 
التدريب

1
قابلة  للمدر�سة  روؤية  و�سع 

للتطبيق
9مرتفع%16.4%2.61.3%%76.33.371.16

2
اإ�سراك العاملين في المدر�سة في 

تطوير روؤية للمدر�سة
4مرتفع%12.5%5.9%0.7%80.93.501.06

3
بالأهداف  المدر�سة  روؤية  ربط 

التعليمية
6مرتفع%13.2%4.7%2.6%79.63.481.06

4
لمدى  التعليمية  البرامج  تقييم 

تحقيقها روؤية المدر�سة
8مرتفع%15.1%5.3%2.0%77.63.421.12

5
اإ�ستراتيجية  خطط  و�سع 

وتطويرها
1مرتفع%9.2%7.2%3.3%80.33.560.97

6

مهارة ا�ستخدام اأدوات التحليل 
ا�ستخدام التحليل الإ�ستراتيجي 
)قراءة  والخطط  للبرامج 
موؤ�سرات الأداء، ال�ستبيانات(

%15.8%5.9%7.2%71.13.351.13
مرتفع

10

7
اأهداف  �سياغة  كيفية  مهارة 

المدر�سة بدقة
5مرتفع%12.5%4.6%3.3%79.63.501.04

8

الخطط  تحويل  مهارة 
خطط  اإلى  الإ�ستراتيجية 

ت�سغيلية
3مرتفع%10.5%7.22.6%79.63.511.00

9

وبدائل  حلول  و�سع  مهارة 
تحقيق  من  تحد  التي  للم�ساكل 

الأهداف
7مرتفع%11.8%6.6%3.3%78.33.481.04

10
واللجان  الفرق  ت�سكيل  مهارة 

وتوجيهها.
2مرتفع%11.8%4.6%2.6%80.93.521.02

�لبعد �لثاني: مهار�ت �لقيادة �لتعليمية

    يعر�ص جدول )6( المتو�سطات الح�سابية والنحرافات المعيارية ل�ستجابات اأفراد العينة 

لفقرات البعد الثاني.   حيث نلاحظ ح�سول الفقرة رقم )19( »مهارة اتخاذ القرار المنا�سب 

بلغت  مئوية  بن�سبة   )3.59( بلغ  ح�سابي  متو�سط  اأعلى  على  المختلفة«  التعليمية  المواقف  في 

رت لديهم عن طريق  طُوِّ المهارة  باأن هذه  النتيجة  توؤكد هذه  العينة، وقد  83.6% ل�ستجابات 

البرامج التدريبية. اأما اأقل متو�سط ح�سابي في هذا المحور فقد بلغ )3.21( للفقرة رقم )16( 

»مهارة ا�ستخدام مقايي�ص الأداء المختلفة لتقييم مدى تطور المتعلمين اأكاديمياً وتربوياً«، وبن�سبة 

موافقة بلغت %68.4.
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جدول )6(
�لن�سب �لمئوية و�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية 

ل�ستجابات �أفر�د �لعينة لفقر�ت �لبعد �لثاني
الن�شب المئوية

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الرتبةالتقدير

قم
ر

مهارات القيادة التعليمية
لم 

تناق�س في 
التدريب

لم 
تتطور 

بعد 
التدريب

لا اأدري
تطورت 

بعد 
التدريب

11
عمليات  على  الإ�سراف  مهارة 

التعليم وتقييمها
2مرتفع%13،2%4،6%2،6%79،63،481،06

12

لتطوير  فر�ص  توفير  مهارة 
في  للمعلمين  المهنية  المهارات 

المدر�سة
8مرتفع%13،2%9،2%3،9%73،73،381،10

13
مهارة تطوير عمليات التعليم بما 

يتنا�سب مع الم�ستجدات التربوية
7مرتفع%15،8%3،9%2،6%77،63،421،13

14

الق�سايا  مع  التعامل  مهارة 
واŸ�صاواة  بالعدالة  اÿا�صة 

ومراعاة الفروق الفردية
5مرتفع%10،5%8،6%4،6%76،33،461،02

15
مهارة تطبيق اآلية تقييم المعلمين 

والإداريين بمو�سوعية
11مرتفع%17،8%7،2%2،6%72،43،291،19

16

الأداء  مقايي�ص  ا�ستخدام  مهارة 
المختلفة )مثل درجات الختبار( 
المتعلمين  تطور  مدى  لتقييم 

اأكاديمياً وتربوياً

12مرتفع%19،1%8،6%3،9%68،43،211،22

17

العملية  وقت  اإدارة  حُ�سن  مهارة 
تح�سين  في  وا�ستثماره  التعليمية 

تعليم الطلاب
10مرتفع%19،1%3،9%4،6%72،43،301،20

18

التكنولوجيا  توفير  مهارة 
وا�ستخدامها لتقديم تعليم اأف�سل 

للطلاب
9مرتفع%17،1%5،9%3،9%73،03،321،17

19
في  المنا�سب  القرار  اتخاذ  مهارة 

المواقف التعليمية المختلفة
1مرتفع%10،5%3،3%2،6%83،63،590،9

20
مهارة ربط النمو المهني للمعلمين 

بتطوير الأداء المدر�سي
3مرتفع%12،5%6،6%3،3%77،63،471،06

21
للم�ساهمة  المعلمين  تمكين  مهارة 
في تطوير عمليات التعليم والتعلم

6مرتفع%13،8%5،3%3،3%77،63،441،09

�لبعد �لثالث: �لمهار�ت �لإد�رية و�لفنية

اأفراد  المعيارية ل�ستجابات  والنحرافات  المتو�سطات الح�سابية  رقم )7(  يعر�ص الجدول 

العينة لفقرات البعد الثالث. 

الإدارية  الهيئة  مع  والتعامل  الت�سال  »مهارة   )22( الفقرة  اأن  الجدول  هذا  ويو�سح 

والتعليمية« ح�سلت على اأعلى متو�سط ح�سابي )3.61(، ون�سبة 84.2% حول اآراء العينة عن 

تطور المهارة، وكذلك الفقرة )27( »مهارة اإعداد ال�سجلات المدر�سية لتنظيم العمل« ح�سلت 
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اأقل المتو�سطات الح�سابية فقد كانت  اأما   .%82.9 3.59 بما ن�سبته  على متو�سط ح�سابي بلغ 

للفقرة رقم )26( »مهارة متابعة الم�ستجدات التربوية والت�سجيع على تطبيقها بفاعلية«، حيث 

ح�سلت على )3.25( بن�صبة 67.1% حول اآراء العينة عن تطور المهارة، والفقرة رقم )25( 

»مهارة التعامل مع التوجيه الفني لحل الم�ساكل التي تعوق العمليات التعليمية« بمتو�سط ح�سابي 

)3.35( وبن�سبة موافقة بلغت 69.7.

جدول )7(
�لن�سب �لمئوية و�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية

 ل�ستجابات  �أفر�د �لعينة لفقر�ت �لبعد �لثالث
الن�شب المئوية

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

التقدير

قم
ر

المهارات الاإدارية الفنية
لم 

تناق�س في 
التدريب

لم 
تتطور 

بعد 
التدريب

لا اأدري
تطورت 

بعد 
التدريب

الرتبة

22
مهارة الت�سال والتعامل مع 

الهيئة الإدارية والتعليمية
1مرتفع%9.2%4.6%2.0%84.23.610.94

23
مهارة اإدارة الجتماعات 

الإدارية والفنية بكفاءة
4مرتفع%11.2%3.9%1.3%83.63.571.00

24

مهارة متابعة اللوائح والنظم 
وال�سيا�سات التعليمية والعمل بها 

وتو�سيحها للاآخرين
3مرتفع%7.9%6.6%3.3%82.23.580.92

25

مهارة التعامل مع التوجيه الفني 
لحل الم�ساكل التي تعيق العمليات 

التعليمية
6مرتفع%17.8%8.6%3.9%69.73.351.19

26

مهارة متابعة الم�ستجدات 
التربوية )تطوير المناهج اأو 

اأ�ساليب التدري�ص( والت�سجيع 
على تطبيقها بفاعلية

8مرتفع%17.2%6.6%8.6%67.13.251.18

27
مهارة اإعداد ال�سجلات المدر�سية 

لتنظيم العمل
2مرتفع%9.9%3.9%3.3%82.93.590.95

28

مهارة اإعداد الجدول المدر�سي 
وفقاً للم�سغول الفعلي للهيئة 

التعليمية
6مرتفع%15.1%5.91.3%77.63.411.13

29

مهارة اإدارة ميزانية المدر�سة 
وفقاً لحتياجات المدر�سة 

التعليمية والإدارية وتوزيعها 
بكفاءة

7مرتفع%17.8%8.6%2.0%71.73.271.20

30
مهارة الإ�سراف على المبنى 

المدر�سي وتطويره 
5مرتفع%15.8%3.9%2.6%77.63.421.13

�لبعد �لر�بع: مهار�ت �لت�سال و�لتو��سل مع �لمجتمع

العينة  اأفراد  المعيارية ل�ستجابات  والنحرافات  المتو�سطات الح�سابية  يعر�ص جدول )8( 

لتفعيل  التخطيط  »مهارة  رقم )33(  الفقرة  اأن ح�سول  الرابع. حيث نلاحظ  البعد  لفقرات 
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لت�سهيل  اإلكترونية  قنوات  توفير  مهارة   « والفقرة )36(  المجتمع«،  موؤ�س�سات  مع  المدر�سة  دور 

التوا�سل بين المدر�سة والمجتمع الخارجي« على اأعلى متو�سطين ح�سابيين )3.28( و)3.27( 

بموؤ�س�سات  الت�سال  »مهارة   )34( الفقرة  ح�سلت  بينما  و%70.1.   %70.4 بن�سب  بالترتيب 

المجتمع المختلفة للم�ساهمة في تطوير العملية التعليمية« على اأقل متو�سط ح�سابي بلغ )3.18(.

جدول )8(
�لن�سب �لمئوية و�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية

 ل�ستجابات �أفر�د �لعينة لفقر�ت �لبعد �لر�بع
الن�شب المئوية

المتو�شط 
الح�شابي

الانحراف 
المعياري

الرتبةالتقدير

قم
مهارات الات�شال والتوا�شل مع ر

المجتمع

لم 
تناق�س في 
التدريب

لم 
تتطور 

بعد 
التدريب

لا 
اأدري

تطورت 
بعد 

التدريب

31
اإ�ستراتيجيات  بناء  مهارة 

التوا�سل مع المجتمع المدر�سي
3مرتفع%17.8%8.6%2.6%71.13.261.20

32

اإ�ستراتيجيات  بناء  مهارة 
الخارجي  المجتمع  مع  التوا�سل 

للمدر�سة.
4مرتفع%17.1%9.9%3.9%69.13.251.19

33
دور  لتفعيل  التخطيط  مهارة 

المدر�سة مع موؤ�س�سات المجتمع
1مرتفع%15.8%10.5%3.3%70.43.281.17

34

بموؤ�س�سات  الت�سال  مهارة 
في  للم�ساهمة  المختلفة  المجتمع 

تطوير العملية التعليمية
6مرتفع%17.1%13.2%3.9%65.83.181.20

35
مهارة تفعيل دور اأولياء الأمور في 

عمليات تعليم اأبنائهم
5مرتفع%13.8%10.5%5.3%70.43.231.13

36

اإلكترونية  قنوات  توفير  مهارة 
المدر�سة  بين  التوا�سل  لت�سهيل 

والمجتمع الخارجي
2مرتفع%17.1%9.2%2.6%71.13.271.19

 8( العينة  اأفراد  اأغلب  اأن  نجد  المقابلات  في  الم�ساركين  ا�ستجابات  تحليل  خلال  ومن 

م�ساركين( عبرت عن راأيها بهذا البرنامج تعبيراً عاماً، حيث ذكر بع�سهم عبارات ت�سير اإلى 

م جيد  المقُدَّ ”البرنامج  الكثير“،  اأ�سافت لي  اأنها  اأ�سعر  ”لم  مثل:  التام عنها،  ر�ساهم  عدم 

ولي�ص متميزاً“. ”كاأنه اأداء لتكليف“. وكذلك كان هناك من اأعطى ن�سباً تقريبية للا�ستفادة 

ا قدمه هذا  منه تراوحت بين 5 و10% واآخر 20% فقط. بينما عبر 4 م�ساركين عن ر�ساهم عمَّ

ق اأهدافه“، ”كان  البرنامج التدريبي بعبارات مختلفة، مثل: ”يمكن القول باأن البرنامج حقَّ

النطباع ممتازاً“، ”اجتهاد جيد جداً“... بمعنى اأن الأغلبية لديها انطباع �سلبي نوعاً ما تجاه 

هذا البرنامج.
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القيادية، وذلك من  المهارات  بع�ص  البرنامج قد ركز على  اأن  5 م�ساركين على  اتفق  وقد 

وجهات نظرهم. فقد ذكر اأحدهم اأنه جرى التركيز على المهارات الإ�ستراتيجية“، وذكر اآخر 

باأنه ”كان يركز على القيادات التعليمية والأمور الإدارية والفنية“. بينما اأكد 3 منهم اأنه لم 

على  البرنامج.  هذا  وتنميتها في  عليها  التركيز  قد جرى  قيادية محددة  مهارات  هناك  يكن 

�سبيل المثال، قال اأحدهم: ”البرنامج لم يركز على مهارة معينة“. وقال اآخر: ”جرى التركيز 

يكن هناك  باأنه لم  اآخرون   4 اأكد  وقد  قدر من الخبرات“. هذا،  اأكبر  بجمع  ال�ستفادة  على 

مهارات من الأ�سا�ص، اإذ قال اأحدهم: ”اأبداً اأبداً... لم يكن هناك �سيء من هذا القبيل“. وقال 

اأعتقد انها كانت مهارات بالمعنى ال�سحيح...  ”ل  ”لي�ص فيه اأي مهارات“. وقال ثالث:  ثانٍ: 

اإنما هي �سرد معلومات دون ت�سنيف“. اأي اأن اأقل من ن�سف العينة فقط اتفقوا على اأن هناك 

مهارات قيادية قد جرى التركيز عليها في هذا البرنامج.

وفيما يتعلق بالمهارات الأربع )مو�سوع الدرا�سة( فقد اأجمع الم�ساركون اأن هذه المهارات قد 

تطورت بالخبرة ومِن ح�سورهم لدورات �سابقة. مثال على ذلك: قال اأحد الم�ساركين: ”اكتُ�سبت 

بالخبرة والممار�سة وتطوير الذات القيادية“. واأ�ساف اآخر قائلًا: ”لقد تطورت هذه المهارات 

من دورات �سابقة والخبرات والطلاع على تجارب الآخرين والقراءة“.

اأما عن الكيفية التي �ساعد فيها هذا البرنامج لتطوير هذه المهارات، فقد وافق اثنان من 

الم�ساركين على اأن البرنامج قد �ساعد على تطوير مهاراتهم، حيث قال اأحدهم: ”اأخذت مهارات 

في  محا�سرين  )كانوا  المجال“.  في  قادة  لأنهم  تعليمية؛  و�سوؤون  مراقبين  من  الأربع  القيادة 

البرنامج(. بينما ذكر 4 م�ساركين اأن الم�ساعدة كانت ب�سيطة، وربما لي�ست من البرنامج ذاته، 

فقد اأكد اأحدهم اأن ”الجانب الأكبر من الفائدة من المناق�سات مع المحا�سرين اأو مع الزملاء 

من خلال خبراتهم في العمل“. واأكد اآخر اأن ”الم�ساعدة طفيفة، حيث طرح كل محا�سر خبراته 

والمواقف التي مرت به“. واأعطى اآخر ن�سبة تقريبية للم�ساعدة التي قدمها البرنامج، حيث قال: 

البرنامج �ساعدنا بن�سبة 30%“. كذلك اأكد 4 اآخرون اأنه لم ي�ساعدهم  اإن  نقول  اأن  ”ن�ستطيع 
في تطوير مهاراتهم. فقد قال اأحد الم�ساركين: ”... لم ي�ساعدني في �سيء“. وقال م�سارك اآخر: 

المطورة... ولي�ص من هذا البرنامج التدريبي...“. وهناك  الإدارة  دورة  ”ال�ستفادة من خلال 
م�ساركان اآخران لم ي�ستطيعا تحديد هل كان هناك م�ساعدة اأو فائدة لهذا البرنامج في تطوير 

مهاراتهم ال�سالفة الذكر، فقد قال اأحدهم: ”ل اأعلم هل �ساعد بالفعل اأم ل“.
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ثانياً: كفاءة عنا�سر �لبرنامج �لتدريبي

ال�سوؤال الثاني: ما م�ستوى كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي من وجهة نظر مديري المدار�ص في 

وزارة التربية للترقي اإلى منا�سبهم الحالية؟

ويو�سح جدول )9( المتو�سط الح�سابي والنحراف المعياري ل�ستجابات اأفراد العينة لفقرات 

يبين كفاءة  الذي  الجدول،  هذا  بيانات  وت�سير  التدريبي.  البرنامج  م  يقيِّ الذي  الثاني  المحور 

العينة جاءت بتقدير متو�سط، وقد ح�سلت  اأفراد  ا�ستجابات  اأن  التدريبي،  عنا�سر البرنامج 

اأعلى  على  التربوية«  والخبرة  بالكفاءة  التدريبي  البرنامج  مقدمو  »يتميز   )43( رقم  الفقرة 

متو�سط ح�سابي بلغ )3.65( ون�سبة الموافقة )موافق 55.9%، موافق جداً 16.4%(، والفقرة 

)46( »تتنا�سب قاعة التدريب وتجهيزاتها لتقديم البرنامج بفاعلية« على ثاني اأعلى متو�سط 

ح�سابي وبلغ )3.61( ون�سبة موافقة )موافق 59.9%، موافق جداً 13.8%(. اأما الفقرة رقم 

اأقل  على  ح�سلت  فقد  منا�سبة«،  مُ�سلًّى(  ا�ستراحة،  )�سيافة،  الم�ساندة  »الخدمات   )48(

متو�سط ح�سابي بلغ )3.28( وبن�سب موافقة منخف�سة )موافق 48.7%، موافق جداً %12.5(. 

اأما اأقل ثاني متو�سط ح�سابي فبلغ )3.40( للفقرة )42( »تتنا�سب المادة العلمية المطروحة مع 

الفترة الزمنية المخ�س�سة للبرنامج التدريبي«، ون�سبة الموافقة للفقرة بلغت فقط )%63.8( 

الفقرة رقم )40(  اأن  11.2%(، ومن الملاحظ  52.6%، موافق جداً  باحتوائها على )موافق 

»يلبي البرنامج احتياجاتي التدريبية« ح�سلت على متو�سط ح�سابي بلغ )3.5( بن�صبة %67.1 

)موافق 52.6%، موافق جداً 14.5%(، وكذلك الفقرة رقم )41( »يرتبط محتوى البرنامج 

 )3.51( بلغ  ح�سابي  متو�سط  على  فح�سلت  والمدر�سي«،  التربوي  الميدان  واقع  مع  التدريبي 

وبلغت الن�سبة 68.4% )موافق 53.3%، موافق جداً %15.1(.

4 من  كان  البرنامج؛ فقد  لمكونات وعنا�سر  المقابلات  الم�ساركين في  تقييم  اأما بخ�سو�ص 

الم�ساركين يرون اأن الفترة الزمنية للبرنامج منا�سبة، اأما الـ8 الباقون، فكانوا يعتقدون اأن مدته 

ق�سيرة وغير كافية لمعرفة كل الجوانب.

كذلك اأ�سار 3 من الم�ساركين اإلى اأن المدربين كانوا من ذوي الكفاءة، على �سبيل المثال قال 

اأحدهم: »... ومما �ساعد على نجاحه كفاءةُ المدربين«. بينما اأجاب 5 منهم اأن المدربين كانوا 

يوؤهل  اأن  يمكن  ول  الم�ستوى،  دون  »المدرب  اأن  اإلى  اأحدهم  اأ�سار  حيث  الطموح،  م�ستوى  دون 

كانوا  المدربين  اأن  4، فقد ذكروا  والبالغ عددهم  الم�ساركين،  باقي  اأما  للوظيفة...«  قيادي  اأي 

اأحدهم قال: »... فكان الأداء يختلف من �سخ�ص اإلى  اأن  متفاوتين في قدراتهم، ومثال ذلك 

اآخر، وربما كانوا اأي�ساً يفتقدون بع�ص المهارات.« 
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اأما الإيجابيات فلم يذكرها �سوى اثنين من الم�ساركين؛ اإذ قال اأحدهم: اإن البرنامج طور 

الجانب الإداري لديه، وذكر اآخر اأن المتدربين كانوا من جميع المناطق في قاعة واحدة، وهو ما 

�سمح لهم بتبادل الخبرات فيما بينهم. 

رت في النقاط الآتية: اأما ال�سلبيات فقد ذُكر العديد منها، واختُ�سِ

- ”البرنامج ناق�ص، ويفتقر اإلى المعلومات، وبعيد عن الواقع“.

- ”لم يُ�سقَل الجانب الفني، ويفتقد للجانب العملي“.

- ”عدم وجود اختبار بعد نهاية الدورة“.

- ”لم يكن المكان مهياأ لهم بو�سفهم مديرين“ )اأي المكان غير منا�سب(.

وقد قدم الم�ساركين بع�ص المقترحات لتطوير البرنامج وذلك وفقا لوجهات نظرهم؛ حيث 

انح�سرت هذه المقترحات

 بو�سع محتوى علمي يمكن الرجوع له عند الحاجه والتركيز على اختيار المدربين من ذوي 

الخت�سا�ص والخبرة في مجال القيادة. كما يجب عقد الدورات في بيئة تعليمية جاذبة ومهياأة 

للتدريب.

جدول )9(
�لن�سب �لمئوية و�لمتو�سطات �لح�سابية و�لنحر�فات �لمعيارية ل�ستجابات

 �أفر�د �لعينة لفقر�ت كفاءة عنا�سر �لبرنامج �لتدريبي

الرتبة التقدير
الانحراف 

المعياري
المتو�شط 
الح�شابي

الن�شب المئوية

ثانياً: تقييم الدورة 
التدريبية

موافق رقم
جداً

موافق محايد
غير 
موافق

غير 
موافق
جداً

10 متو�سط 1.17 3.42 %11.8 %55.9 2.6 22.4 %7.2
منا�سب  البرنامج  توقيت 

مع التزاماتي الوظيفية
37

6 متو�سط 1.13 3.53 %14.5 %56.6 %2.6 %21.1 %5.3
منا�سب  البرنامج  توقيت 

مع التزاماتي العائلية
38

4 متو�سط 1.13 3.58 %17.8 %52.6 %3.9 %21.7 %3.9

وا�سحة  البرنامج  اأهداف 
مهاراتي  لتطوير  ومحددة 

القيادية
39

9 متو�سط 1.10 3.50 %14.5 %52.6 %4.6 %25.7 %2.6
احتياجاتي  البرنامج  يلبي 

التدريبية
40

8 متو�سط 1.13 3.51 %15.1 %53.3 %3.3 %24.3 %3.9

البرنامج  محتوى  يرتبط 
اŸيدان  بواقع  التدريبي 

التربوي والمدر�سي
41

11 متو�سط 1.12 3.40 %11.2 %52.6 %6.6 %24.3 %5.3

العلمية  المادة  تتنا�سب 
الفÎة  مع  اŸطروحة 

المخ�س�سة  الزمنية 
للبرنامج التدريبي

42
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الرتبة التقدير
الانحراف 

المعياري
المتو�شط 
الح�شابي

الن�شب المئوية

ثانياً: تقييم الدورة 
التدريبية

موافق رقم
جداً

موافق محايد
غير 
موافق

غير 
موافق
جداً

1 متو�سط 1.05 3.65 %16.4 %55.9 %7.9 %15.9 %3.9

البرنامج  مقدمو  يتميز 
بالكفاءة  التدريبي 

واÈÿة الÎبوية

43

7 متو�سط 1.06 3.52 %14.5 %50.0 %12.5 %19.7 %3.3
البرنامج  مقدمو  يملك 

مهارات التدريب اللازمة
44

3 متو�سط 1.07 3.61 %15.8 %55.9 %7.2 %16.4 %4.6

التدريب  قاعة  تنظيم 
والمتدربين خلال البرنامج 

منا�سب
45

2 متو�سط 1.06 3.62 %13.8 %59.9 %4.6 %17.1 %4.6

التدريب  قاعة  تتنا�سب 
لتقديم  وتجهيزاتها 

البرنامج بفاعلية
46

5 متو�سط 1.13 3.55 %15.8 %54.6 %3.9 %20.4 %5.3
البرنامج  انعقاد  مكان 

منا�سب
47

12 متو�سط 1.26 3.28 %12.5 %48.7 %5.3 %21.7 %11.8

الم�ساندة  الخدمات 
ا�ستراحة،  )�سيافة، 

م�سلى( منا�سبة
48

متو�سط 0.83 3.51
البرنامج  تقييم  محور 

التدريبي 

الفروق الدالة اإح�سائياً وفقاً لمتغيرات الدرا�سة

القيادية  المهارات  تطوُّر  م�ستوى  في  اإح�سائياً  دالة  فروق  يوجد  هل  الثالث:  ال�سوؤال 

المجتمع(  مع  والتوا�سل  الت�سال  ومهارات  والفنية،  والإدارية  والتعليمية،  )الإ�ستراتيجية، 

لمديري المدار�ص من وجهات نظرهم، وفقاً لمتغير الخبرة الوظيفية والمرحلة التعليمية؟

ولختبار دللة الفروق حول تطوُّر المهارات القيادية )الإ�ستراتيجية، والتعليمية، والإدارية 

والفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع( لمديري المدار�ص من وجهات نظرهم تبعاً 

الأحادي  التباين  تحليل  الباحثتان  ا�ستخدمت  التعليمية،  والمرحلة  الوظيفية  الخبرة  ل�سنوات 

One WAY ANOVA، وجدول )10( يو�سح دللة الفروق بين متو�سطات ا�ستجابات عينة 

الدرا�سة.

تابع جدول )9(
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جدول )10(
تحليل �لتباين �لأحادي (One WAY ANOVA) ل�ستجابات �أفر�د �لعينة نحو 

�أبعاد �ل�ستبانة تبعاً لمتغير �سنو�ت �لخبرة �لوظيفية و�لمرحلة �لتعليمية 

مجموع م�شدر التبايناأبعاد
المربعات

درجات 
الحرية

متو�شط 
قيمة Fالمربعات

م�شتوى 
الدلالة

متغير 
اÈÿة

مهارات القيادة 
الإ�ستراتيجية

0.8030.267بين المجموعات

0.350.45 111.861480.75داخل المجموعات

112.66151المجموع

مهارات القيادة 
التعليمية

0.8130.27بين المجموعات

0.300.44 133.381480.90داخل المجموعات

134.203151المجموع

المهارات 
الإدارية الفنية

1.4730.49المجموعات

0.700.39 103.221480.69بين المجموعات

104.70151المجموع

مهارات 
الت�سال 
والتوا�سل

3.2331.07بين المجموعات

158.421481.071.000.15داخل المجموعات

161.63151المجموع

متغير 
المرحلة 
التعليمية

مهارات القيادة 
الإ�ستراتيجية

4.16130.212المجموعات

0.4570.633 694.671480.463داخل المجموعات

698.83151المجموع

مهارات القيادة 
التعليمية

4.8131.60بين المجموعات

755.561480.940.1690.848داخل المجموعات

760.37151المجموع

المهارات 
الإدارية الفنية

4.8131.21بين المجموعات

755.561480.7161.690.16داخل المجموعات

760.37151المجموع

مهارات 
الت�سال 
والتوا�سل

بين المجموعات
داخل المجموعات

المجوع

6.00

155.65

161.63

3

148

151

2.00

1.051.90.13

يظهر عبر النتائج الواردة في جدول )10( عدم وجود فروق ذات دللة اإح�سائية في درجة 

الت�سال  ومهارات  والفنية،  والإدارية  والتعليمية،  )الإ�ستراتيجية،  القيادية  المهارات  تطوُّر 

الوظيفية  الخبرة  لمتغير  تبعاً  نظرهم،  وجهات  من  المدار�ص  لمديري  المجتمع(  مع  والتوا�سل 

والمرحلة التعليمية. 
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مناق�سة �لنتائج
بينت النتائج الكمية اأن تقدير اأفراد العينة لتطور كلٍّ من مهارات القيادة الإ�ستراتيجية، 

ومهارات القيادة التعليمية، والمهارات الإدارية الفنية، ومهارات الت�سال والتوا�سل مع المجتمع، 

مهارات  بُعد  ح�سل  حيث  عامةً،  مرتفعاً  جاء  لهم،  المقدم  التدريبي  للبرنامج  اجتيازهم  بعد 

مع  النتيجة  هذه  وتتفق  الأبعاد.  جدول  في  ح�سابي  متو�سط  اأعلى  على  الإ�ستراتيجية  القيادة 

درا�سة ملير واآخرين )Miller et al., 2016( التي تو�سلت لتطور مهارة مديري المدار�ص بعد 

البرنامج التدريبي. 

كان  العينة  اأغلبية  لأن  النوعية؛  النتائج  اأكدته  ا  عمَّ ذلك  يختلف  نف�سه،  الوقت  في  ولكن 

ا يقدمه لهم  لديها انطباع �سلبي عن البرنامج عامةً، مع وجود حالة من عدم الر�سا التام عمَّ

قد جرى  قيادية  مهارات  يكن هناك  اأنه لم  اأكدت  الغلبية  اإن  اإذ  القيادية،  مهاراتهم  لتنمية 

القيادية عامةً، والمهارات  اأن المهارات  اأجمع الم�ساركون  التركيز عليها في هذا البرنامج. وقد 

الأربع )ال�سالفة الذكر( خا�سةً، التي يعتقدون اأنها لديهم؛ كان ب�سبب ح�سورهم دورات �سابقة، 

وكذلك ممار�سة مهامهم ب�سفتهم مديرين م�ساعدين، والطلاع على خبرات الآخرين، ولي�ص 

 Adams( واآخرين  اآدمز  درا�سة  يتفق مع  ما  التدريبي. وهو  البرنامج  نتيجة لح�سورهم هذا 

et al., 2020( التي اأكدت اأن عدداً كبيراً من العينة يرى اأن �سبب تطور مهاراتهم لم يقت�سر 

على البرنامج التدريبي، بل كان عن طريق الخبرة. كذلك هناك درا�سة المجموعة ال�ست�سارية 

من المعهد الوطني للتربية في �سنغافورة )NIE, 2013(،  ب�ساأن عدم كفاية برامج التدريب على 

القيادة من وجهات نظر موظفي وزارة التربية؛ قد اأ�سارت اإلى انخفا�ص جودة هذه البرامج، 

و�سعف المهارات القيادية الحالية لمديري المدار�ص، اإذ يوؤكد ذلك على عدم ا�ستفادة الم

من ح�سور هذا البرنامج التدريبي ب�سورة تامة اأو على الأقل مر�سية لهم. 

اأنه خلال المقابلات  وربما يُعزى ذلك الختلاف بين النتائج الكمية والنتائج النوعية اإلى 

للاإجابة  للم�سارك  راحة  يعطي  ما  وهو  فهماً،  واأكثر  اأعمق  والإجابات  اأو�سح،  الأ�سئلة  تكون 

ب�سورة اأكثر تحديداً، اأي�ساً قد يكون الم�ساركون في ال�ستبيان كانوا يقي�سون مهاراتهم في الوقت 

الآني )لحظة ملء ال�ستبيان(، ولي�ست المهارات التي اكت�سبوها بعد ح�سور البرنامج.

كذلك اأ�سارت البيانات الكمية في جانب مهارات القيادة الإ�ستراتيجية اأن الفقرة الخا�سة 

بو�سع الخطط وتطويرها وت�سكيل الفرق واللجان ح�سلت على ا�ستجابات مرتفعة، وهو ما قد 

اأكثر من  المهارتين  العينة على هاتين  اأفراد  التي ح�سرها  التدريبية  البرامج  يدل على تركيز 

اأن هاتين المهارتين من اأكثر المهارات التي يمار�سها  باقي المهارات. وربما تف�سر هذه النتيجة 
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ومن  الدورة،  خلال  واكت�سابها  عليها  وتركيزهم  لديهم  وجودها  عزز  الذي  الأمر  المديرون، 

اأقل  على  والخطط  للبرامج  الإ�ستراتيجي  التحليل  اأدوات  ا�ستخدام  مهارة  ح�سول  الم�ستغرب 

اأو قد يعود اإلى  ا�ستجابة للعينة، وقد يرجع ال�سبب اإلى بع�ص الق�سور المرتبط بهذا الجانب، 

مع  متوافقة  غير  جاءت  النتيجة  وهذه  التدريبي،  المحتوى  عنا�سر  ترابط  في  الق�سور  بع�ص 

يت�سمن  التدريبي  البرنامج  اأن  بينت  التي   ،)Adams et al., 2020( واآخرين  اآدمز  درا�سة 

مهارات الإدارة، والتخطيط الإ�ستراتيجي، وحل الم�سكلات.

اأما في جانب مهارات القيادة التعليمية، ح�سلت مهارة اتخاذ القرار المنا�سب في المواقف 

التعليمية المختلفة على اأعلى ا�ستجابة للعينة، في حين ح�سلت مهارة ا�ستخدام مقايي�ص الأداء 

المختلفة لتقييم مدى تطور المتعلمين اأكاديمياً وتربوياً على اأقل ا�ستجابة، ولعل الق�سور في هذا 

الجانب في البرنامج التدريبي قد يعود اإلى �سبب العتقاد باأن عملية تقييم مدى تطور المتعلمين 

من خلال قراءة ن�سب النجاح هي من مهام التوجيهات الفنية فقط. اأو ب�سبب كونها من مهام 

روؤ�ساء الأق�سام العلمية بالمدر�سة لقربهم من المعلمين والطلبة، لذلك لم تُدرَج �سمن مهارات 

نت في المحتوى التدريبي، ولكن لم يجرِ التركيز  مِّ القيادة التعليمية لمديري المدار�ص. اأو ربما �سُ

عليها.

اإن ح�سول هذه المهارة على ن�سب موافقة اأقل من بقية البنود في الجدول 6، يدل على حاجة 

اإذ تتفق  المديرين لهذه المهارة، التي ربما لم يحر�ص البرنامج التدريبي على تنميتها لديهم؛ 

هذه النتيجة مع درا�سة القرني )Alkarni, 2015( وال�صمري )2016( اللذين اأكدا اأن هناك 

�سعفاً في التدريب، وكذلك درا�سة ح�سين وال�سيد واأبو العينين )2019( التي اأي�ساً اأ�سارت اإلى 

واآخرين  ملير  درا�سة  مع  تختلف  ولكنها  وم�ساكله.  التعليمي  الميدان  عن  بعيدة  واأنها  �سعفها، 

)Miller et al., 2016( التي بينت اأن هناك تطوراً في مهارات التح�سين التعليمي المدر�سي، 

والقيادة التعليمية.

الإدارية  الهيئة  مع  والتعامل  الت�سال  مهارة  والفنية، جاءت  الإدارية  المهارات  وفي جانب 

 Slater et al.,( والتعليمية باأعلى ا�ستجابة، وهذه النتيجة تختلف مع درا�سة �سلاتر واآخرين

2018( التي اأكدت على وجود حاجات تدريبية، مثل الحاجة اإلى مهارات التعامل مع العاملين 

من ثقافات مختلفة، ومع اأ�سحاب الم�سلحة مثل الموظفين واأولياء الأمور واأفراد المجتمع. ويمكن 

تف�سير هذه النتيجة بتركيز البرنامج التدريبي على المهارات الإدارية، وهو ما اأدى اإلى تطورها 

التربوية  الم�ستجدات  متابعة  بمهارتي  الخا�ستين  الفقرتين  ح�سلت  حين  في  المديرين،  لدى 

والت�سجيع على تطبيقها بفاعلية، والتعامل مع التوجيه الفني لحل الم�ساكل التي تعوق العمليات 
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التعليمية على اأقل ا�ستجابة من عينة الدرا�سة، وهذه النتيجة اتفقت مع درا�سة العمري )2018( 

على وجود الكثير من جوانب الق�سور، وهناك حاجة ما�سة للتنمية المهنية للقيادات الإدارية.

الفقرات  ح�سول  المجتمع  مع  والتوا�سل  الت�سال  مهارات  جانب  في  الدرا�سة  وا�ستنتجت 

قنوات  توفير  ومهارة  المجتمع،  موؤ�س�سات  مع  المدر�سة  دور  لتفعيل  التخطيط  بمهارة  الخا�سة 

اإلكترونية لت�سهيل التوا�سل بين المدر�سة والمجتمع الخارجي على ا�ستجابات مرتفعة من العينة، 

هذه النتيجة ل تتفق مع درا�سة بيجيقلو ووايلدي )Beycioglu & Wildy, 2017( التي اأثبتت 

في  التغيرات  مواكبة  مثل  عديدة،  جوانب  في  للمديرين  المهني  الإعداد  في  ق�سوراً  هناك  اأن 

التكنولوجيا. في حين ح�سلت مهارة الت�سال بموؤ�س�سات المجتمع المختلفة للم�ساهمة في تطوير 

العملية التعليمية على اأقل ا�ستجابة في هذا المحور، وتف�سر هذه النتيجة اأن مهارات الت�سال 

والتوا�سل مع المجتمع لم تحظَ بالهتمام اللازم من م�سممي برنامج التدريبي رغم اأهميتها. 

وهذه النتيجة تتفق مع درا�سة اأجراها �سلاتر واآخرون )Slater et al., 2018(، التي اأ�سارت 

اإلى حاجة مديري المدار�ص للتفاعل مع مختلف الأطراف مثل اأفراد المجتمع.

الكمية  البيانات  اأ�سارت  فقد  التدريبي؛  البرنامج  كفاءة مكونات عنا�سر  فيما يخ�ص  اأما 

اأعلى  اأن  على ح�سول هذا المحور على ا�ستجابات متو�سطة في جميع فقراته، على الرغم من 

قاعة  وتنا�سب  التربوية،  والخبرة  بالكفاءة  التدريبي  البرنامج  مقدمي  بتميز  تتعلق  الفقرات 

ح�سلت  بينما  المتو�سط.  دون  تبقى  لكنها  بفاعلية،  البرنامج  لتقديم  وتجهيزاتها  التدريب 

الم�ساندة )�سيافة،  تتعلق بمنا�سبة الخدمات  وكانت  ا�ستجابة منخف�سة،  على  الفقرات  بع�ص 

ا�ستراحة، مُ�سلًّى(، ومنا�سبة المادة العلمية المطروحة مع الفترة الزمنية المخ�س�سة للبرنامج 

البرامج  م�سممي  اأن  تعني  ربما  التي  التدريبية،  للاحتياجات  البرنامج  وتلبية  التدريبي، 

التدريبية لم يراعوا جيداً معايير الكفاءة والفاعلية، خا�سة فيما يتعلق بكفاية الفترة الزمنية، 

كذلك، فاإن اأكثر من ربع العينة )وهي ن�سبة ل ي�ستهان بها( يرون اأن البرامج التدريبية لم تلبِّ 

احتياجاتهم التدريبية، واأن محتواها ل يرتبط بالواقع التربوي، وهو ما يعني اأن برامج التدريب 

لتلبيتها.  الم�ستهدفة  للفئة  التدريبية  الحتياجات  تتلم�ص  ولم  �سليمة،  بمعايير  م  تُ�سمَّ لم  ربما 

وهذه النتائج اتفقت مع درا�سة القرني )Alkarni, 2015( والعنزي )Alenezi, 2019( باأن 

هناك ق�سوراً في تلبية الحاجات التدريبية للمديرين، وكذلك درا�سة ح�سين واآخرين )2019( 

التي اأ�سارت اإلى عدم وجود تحديد دقيق للاحتياجات التدريبية لمديري المدار�ص، وابتعادها عن 

واقع الميدان التعليمي وم�ساكله اليومية.
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اأي�ساً يتفق ذلك مع البيانات النوعية، اإلى حد ما، حيث اأ�سارت اإلى اأن اأغلبية الم�ساركين 

يعتقدون اأنه كان هناك ق�سور في مكونات هذه العنا�سر لذلك لم يكن البرنامج على م�ستوى 

طموحهم ولم يلبِّ رغباتهم، وذلك ب�سبب عدم كفاية المدة الزمنية للبرنامج، وكذلك ب�سبب 

عدم كفاءة المدربين، وهو ما يقلل من ا�ستفادتهم من هذا البرنامج، اأو عدم تطوير مهاراتهم 

القيادية. وذلك يتفق مع درا�سة كلٍّ من ال�سمري )2016( والقرني )Alkarni, 2015(، اللذين 

اأ�سارا اإلى الحاجة للا�ستعانة بمدربين موؤهلين لبرامج التدريب.

والنتائج الكمية والنوعية في هذا المحور ت�سير اإلى عدم ر�سا الم�ساركين ب�سورة كاملة عن 

هذا البرنامج، وتوؤكد ذلك ال�سلبيات التي ذكرها اأفراد عينة المقابلات في هذا البرنامج. فعلى 

�سبيل المثال: ”هو يفتقر للمعلومات وبعيد عن الواقع التربوي“، وهو ما يقلل بالتاأكيد من فاعلية 

البرنامج في تطوير المهارات القيادية للمديرين لإعدادهم لدورهم القيادي في المدر�سة. وذلك 

يختلف مع درا�سة عمرو وعواودة )2016(، والقا�سمية والقا�سمي )2019(، وبيجيقلو ووايلدي 

اأكدوا  )Beycioglu & Wildy, 2017(، واآدمز واآخرين )Adams et al., 2020( الذين 

على ارتفاع اآراء العينة نحو فاعلية البرامج التدريبية.

محتوى  ا�ستعر�ست  التي  8(؛   ،7  ،6  ،5( ال�سابقة  الجداول  في  النتائج  اأن  من  وبالرغم 

ت�سير  الدرا�سة،  هذه  تبنتها  التي  الأربع  القيادية  المهارات  ت�سمينه  ومدى  التدريبي  البرنامج 

اإلى اأنه كان هناك تركيز على هذه المهارات، وذلك وفقاً لآراء العينة ب�سبب �سعورهم بتطورها 

لديهم، فاإن هذا التطور ربما كان ب�سبب الخبرات ال�سابقة التي مروا بها، وممار�سة مهامهم 

لأنه من  التدريب؛  برامج  ولي�ص مقت�سراً على ح�سورهم  المدر�سة،  يومياً في  والفنية  الإدارية 

م البرنامج التدريبي، قد ح�سلت على  الملاحظ اأن اأغلب الإجابات في الجدول )9(؛ الذي يقيِّ

يكن  التدريبي لم  البرنامج  اأن  يعني  مرتفعة؛ مما  تقديرات  تكن  اأنها لم  اأي  متو�سط،  تقدير 

النوعية. وهذه  البيانات  اأي�ساً  اأكدته  القيادية، وذلك ما  الرئي�سي في تنمية مهاراتهم  ال�سبب 

والقا�سمي )2019(،  والقا�سمية  النتيجة تختلف مع درا�سة كل من عمرو وعواودة )2016(، 

وملير واآخرين )Miller et al., 2016(، واآدمز واآخرين )Adams et al., 2020(؛ اإذ اأجمعت 

تتفق مع  للقادة التربويين. ولكنها  التدريبية  اأن هناك فعالية كبيرة في البرامج  جميعها على 

 Slater( و�سلاتر واآخرين ،)NIE, 2013( درا�سة كل من المعهد الوطني للتربية في �سنغافورة

 ،)Alenezi, 2019( والعنزي ،)(، والعمري )2018(، وح�سين واآخرون )2019et al., 2018

التي اأ�سارت اإلى اأن برامج التدريب لم تكن فعالة في تح�سين المهارات القيادية للمديرين، واأن 

تراعي  لروؤية  وفقاً  المدار�ص  لقادة  المهنية  التنمية  لبرامج  الم�ستمر  التطوير  اإلى  حاجة  هناك 

الحتياجات المهنية لقائد المدر�سة.



253

مجلة العلوم التربوية والنف�شية
20

21
  
و

ـ
ي

ـ
ن
و

ـ
ـ
ي
 2

د 
د

ع
ل
ا
  
22

د  
جل

لم
ا

ملخ�س �لنتائج 
المهارات  تطور  في  مرتفع  تقدير  على  الكمية  البيانات  في  التدريبي  المحتوى  محور  ح�سل   -

القيادية الم�ستملة على مهارات القيادة الإ�ستراتيجية، ومهارات القيادة التعليمية، ومهارات 

القيادة الإدارية والفنية، ومهارات القيادة في الت�سال والتوا�سل مع المجتمع. بينما اأ�سارت 

البيانات النوعية اإلى وجود ق�سور في البرنامج التدريبي بما يتعلق بهذه المهارات الأربع.

اأفراد العينة،  ح�سل محور كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي على تقديرات متو�سطة من   -

وذلك في البيانات الكمية. بينما كان هناك عدم ر�سا عن كفاءة عنا�سر البرنامج التدريبي 

لدى لأفراد عينة المقابلات.

القيادية )الإ�ستراتيجية،  المهارات  اإح�سائية في درجة تطوُّر  عدم وجود فروق ذات دللة   -

المدار�ص  والتوا�سل مع المجتمع( لمديري  والفنية، ومهارات الت�سال  والإدارية  والتعليمية، 

من وجهات نظرهم، تبعاً لمتغير الخبرة والمنطقة التعليمية. 

�لتو�سيات
اإعادة ت�سميم البرنامج التدريبي المقدم للمديرين الم�ساعدين لترقيتهم اإلى من�سب مدير   -

مدر�سة.

�ص الحتياجات التدريبية الفعلية لمديري المدار�ص عند ت�سميم البرامج التدريبية لإعداد  تلمُّ  -

القيادات التربوية.

للمديرين  والميداني  المهني  الواقع  مع  يتنا�سب  بما  التدريبي  البرنامج  محتوى  تطوير   -

ولتزويدهم بالمهارات القيادية اللازمة لأداء دورهم القيادي في المدر�سة.

تقنين المادة العلمية المعرو�سة مع الوقت الزمني المنا�سب للبرنامج.  -

عمل  وور�ص  محا�سرات  بين  القيادية  المهارات  وتطوير  تنمية  وطرق  اأ�ساليب  في  التنويع   -

في  وت�ساعد  التدريبي،  البرنامج  محتوى  تثري  متبادلة،  وخبرات  عمليه  تربوية  ومواقف 

تطوير المهارات القيادية للمديرين.

توفير بيئة تعليمية وتدريبية منا�سبة لتقديم برامج تدريب وور�ص عمل ذات جودة عالية.  -

ب�سرية موؤهلة ومتخ�س�سة في ت�سميم وتقديم برامج تدريبية وذات خبرات  توفير كوادر   -

تربوية.
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