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تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية  
 للبنات  في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية

 ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة
           

الدكتورة ناهد عبد الله المو�سى
�أ�ستاذ م�ساعد الإدارة التعليمية

كلية التربية – جامعة الملك في�صل

ملخ�ص 
هدفت  الدرا�سة الحالية �إلى الوقوف على �أهم عوامل البيئة الداخلية والخارجية 
للمدر�س���ة الثانوية الحكومي���ة والتي ت�ؤثر في ق���درة القيادات الإداري���ة على الإبداع 
الإداري, وذلك بالإ�ضافة �إلى بناء و�صياغة ر�ؤية �إ�ستراتيجية ملائمة لتنمية الإبداع 

لدى القيادات المدر�سية بمحافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية.

واعتم���دت الباحث���ة في تناوله���ا على المنهج الو�ص���في مع الا�س���تعانة ب�أ�س���لوب 
التحليل الإ�س�ت�راتيجي لتحديد �أهم عنا�ص���ر القوة وال�ض���عف في البيئة الداخلية 
للمدر�س���ة, والفر����ص والتهديدات الم�ؤث���رة على الإبداع في بيئته���ا الخارجية. كما 
اعتم���دت الدرا�س���ة الميدانية على �أداة الا�س���تبانة والت���ي تم تطبيقها على مجتمع 
الدرا�سة والذي ا�ش���تمل على جميع المدار�س الثانوية الحكومية للبنات بالأح�ساء, 

حيث و�صل عدد الا�ستبانات ال�صحيحة �إلى )101( للمديرات والم�ساعدات.

وتو�ص���لت الدرا�س���ة في �أهم نتائجه���ا �إلى �أن هناك حاج���ة متزايدة للاهتمام 
ببن���اء قدرات القي���ادات على الإب���داع الإداري لمواجه���ة جميع �أنواع الم�س���تجدات 
المجتمعية والتكنولوجية الم�ؤثرة على البيئة المدر�سية والتعليمية. وطرحت الدرا�سة 
ر�ؤية �إ�س�ت�راتيجية ترتكز على عنا�صر �إدارية وتنظيمية يمكن من خلالها �صياغة 
الخيارات والبدائل الإ�ستراتيجية لتنمية الإبداع الإداري لدى القيادات المدر�سية.
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مقدمة
�أ�صبحت التغيرات والتطورات �سمة هذا الع�صر الذي ي�شهد ثورة من التحولات 
العالمي���ة الت���ي تلقي بت�أثيره���ا على كل المجتمعات والم�ؤ�س�س���ات والأف���راد على حد 
�سواء, وهذا الواقع ي�ض���ع �أمام مجتمعاتنا العربية بكل م�ؤ�س�ساتها وهيئاتها كثيرا 
من التحديات لكيفية التعامل مع هذه التطورات والتغيرات من حيث الا�س���تيعاب 
والتكي���ف والم�ش���اركة, ول���ن يت�أت���ى ذل���ك �إلا من خ�ل�ال تنمية الإب���داع على جميع 
الم�س���تويات وتهيئ���ة الفرد بما يجعله ق���ادراً على مواكبة ه���ذه المتطلبات الجديدة 

وتمكينه من المعرفة ب�أدوات التقنية الحديثة.

و يت�سم ع�صر المعرفة ب�سمات تجعله مختلفا عما �سبقه من ع�صور وتتجلى هذه 
ال�س���مات في الاهتمام المكثف بالإن�س���ان وتنميته وا�ستثمار قدراته واعتباره المحور 
الأ�سا�س���ي لأي تقدم وتوظيف المعرفة في التح�سين الم�ستمر في العمليات والأن�شطة 
الإنتاجي���ة والخدمية. )ال�س���لمي, 1999, ����ص47( ولما كان النظ���ام التعليمي هو 
النظ���ام الذي يتم من خلاله �إعداد الثروة الب�ش���رية الق���ادرة على الإنتاج المعرفي 
لذا تحر�ص الدول وخا�ص���ة المتقدمة منها على تطوي���ر التعليم وفق معايير تحقق 

لها المناف�سة العالمية.)�شاذلي, 2004, �ص35(  

وحيث �إن القيادات الإدارية تمثل مكان القلب في المنظومة التعليمية والتربوية 
وتتوق���ف فعالية العملية التعليمية على كفاءتها وح�س���ن �أدائها، فمن باب �أولى �أن 
يلزم ذلك الدور القائمين على النظام التعليمي �ضرورة اتخاذ القرارات الر�سمية 
التي توجب و�ض���ع الخطط الإ�س�ت�راتيجية لتنمية الإبداع الإداري, ت�ض���من له�ؤلاء 
القادة القدرة على تجاوز الم�شكلات ونقاط ال�ضعف وذلك من �أجل الانطلاق نحو 

ع�صر المعرفة.)ال�سلمي, 1999, �ص 23(

�إن �أحد �أركان نجاح المنظمة هو القائد الإداري الإ�س�ت�راتيجي، وباتت الحاجة 
�إلى الكفاءة القيادية تفوق الحاجة �إلى التقانة المتقدمة، �إذ �إنها تمثل �أحد �أدوات 
التغيير الإيجاب���ي للواقع في الدول النامية )يون�س, 2002, �ص 98(, وتعود �أهمية 
القيادة لكون العن�ص���ر الب�ش���رى �أخذ يحت���ل المكانة الأولى بين مختلف العنا�ص���ر 
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الأخرى في المنظومة التعليمية, كما ت�أتى �أهمية القيادة الإدارية في القرن الواحد 
والع�ش���رين من خلال ما ي�ص���احب التغيير والتطوير التكنولوجي المت�سارع العديد 
من التغيرات �س���واء على م�س���توى المنظمات �أو المجتمع, بم���ا يتطلب قيادات ذات 

ر�ؤية فاح�صة تتوافق مع التفكير الخلاق الذي يقود �إلى نجاح المنظمة.

كل الأ�س���باب ال�س���ابقة تدع���و �إلى �ض���رورة وج���ود فئ���ة م���ن الق���ادة في كل 
منظم���ة ي�ش���رفون على �أداء العنا�ص���ر الم�ش���اركة و�ض���بط العلاقات م���ع الجهات 
المحيط���ة.  البيئ���ة  م���ع  العلاق���ة  وتوثي���ق  بالمنظم���ة  العلاق���ة  ذات   الخارجي���ة 
)ال�س���لمي 2005, ����ص 8( حي���ث تمث���ل القي���ادة الإبداعي���ة �ض���رورة لنجاح عمل 
الم�ؤ�س�س���ات الأم���ر الذي لم يعد مع���ه مقبولًا مع ه���ذه القيادات المبدع���ة �أن يكون 
�أداء الم�ؤ�س�س���ات الت���ي ي�ش���رفون عليها يت�س���م بالأنماط والأ�س���اليب التقليدية لأن 
 ذلك �س���وف ي�ؤدى �إلى �شل حركتها الإبداعية المت�ألقة بالأفكار الجديدة الم�ستمرة. 

)ال�شرعي, 2005 , �ص 142(

ونتيج���ة لانت�ش���ار مفاهي���م المعرفة والتعل���م في الأدبي���ات الإدارية المعا�ص���رة، 
تزاي���دت التوجه���ات الإدارية نحو مداخل تدعم الا�س���تفادة من الم���وارد الفكرية، 
وبناء على ذلك »تعتمد فل�س���فة الإدارة الجديدة على الإبداع والتجديد وت�ش���جيع 

المبتكرين، �وإدماج الإبداع في ن�سيج العمل »)ال�سلمي، 2001، 32(. 

وتوج���د وظائ���ف للإبداع ت�ش���مل: ت�ش���جيع التوجه���ات الإيجابية، وبن���اء عادة 
التعلم، كم���ا يتطلب الإبداع وجود قيادة ملهمة والعم���ل الجماعي مع وجود ثقافة 
تت�س���م بالدع���م والتحفي���ز)Jeffrey & Woods, 2003, 122(، بالإ�ض���افة �إلى 
�إتاحة المناخ المنا�س���ب ال���ذي يحفز الأفراد، على مختلف الم�س���تويات، على تقديم 
الاقتراحات والأفكار المرتبطة بالتغيير والتجديد، وتوفير البرامج التدريبية التي 
ت�س���اعد الأف���راد على تنمية ملكاته���م )كاظم، 2002، 16(، وت�ش���جيع التوجهات 
القائمة على المبادرة، ودعم الم�ش���اركة في �صنع القرار لتمكين العاملين، والت�سامح 

 )Tomlinson, 2004, 66( . مع الأخطاء غير الم�ؤثرة
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ويعتمد الإبداع الإداري على الو�صول �إلى �أ�ساليب �وأفكار جديدة تلقى التجاوب 
م���ن العامل�ي�ن وتحفزهم عل���ى ا�س���تثمار قدراته���م ومواهبهم لتحقي���ق الأهداف 
الفردي���ة والتنظيمية)المغربي، 2004، 166(، كما �أ�ص���بح الإبداع جانباً �أ�سا�س���ياً 
للتنمي���ة الب�ش���رية يتم من خ�ل�ال التفاعلات اليومية لأي تجمع ب�ش���ري، �وأ�ص���بح 
لتقنية المعلومات والات�ص���ال الآن دور كب�ي�ر في دعم وتنمية الجوانب الإبداعية في 

 .)177 ,2001 ,Leach(كل م�ستويات ومراحل العملية التعليمية

في �ض���وء ما �س���بق، يت�ض���ح تنامي التوجهات القائمة على دعم وتنمية الإبداع 
الف���ردي والتنظيمي، بهدف الا�س���تفادة من جميع الأف���كار الجديدة وتوظيفها في 
بنية العملية التعليمية، وذلك من خلال دعم ا�س���تغلال وتبادل معلومات ومعارف 
وخ�ب�رات العاملين، بم���ا ي�ؤدي �إلى توليد �أفكار �وأ�س���اليب �إدارية جديدة ومبتكرة، 
هذا بالإ�ض���افة �إلى دعم قدرة المدر�س���ة ككل على التعلم واكت�ساب معارف جديدة 

وتطبيقها لتحقيق التكيف مع �أية تغيرات محيطة ت�ؤثر على المدر�سة.

م�شكلة الدرا�سة:
عل���ى الرغم م���ن الاعتراف المتزاي���د ب�أهمية تنمية الإب���داع في جميع النواحي 
الإدارية بالمدر�س���ة الثانوية في المملكة العربية ال�س���عودية م���ن �أجل تحقيق المرونة 
والتكي���ف مع التغيرات المتلاحقة في النواحي الاجتماعية والاقت�ص���ادية والثقافية 
والتكنولوجية، والتو�صل �إلى حلول جديدة لأنواع الم�شكلات المتعددة التي تواجهها 
المدر�سة، �إلا �أنه ما زالت هناك فجوة في تحقيق التوافق مع التغيرات التكنولوجية 
والاجتماعي���ة والثقافي���ة الم�ؤث���رة �س���واء على م�س���توى البيئ���ة القريب���ة �أو البعيدة 
للمدر�سة.  وبينما تزايد الاهتمام الذي توليه المملكة للتعليم الثانوي والجهود التي 
تبذلها على مدار ال�سنوات ال�سابقة، �إلا �أن هناك كثيراً من الدرا�سات التي �أ�شارت 
�إلى وجود العديد من جوانب الق�صور المتعلقة ب�ضعف قدرة الإدارة المدر�سية على 
م�س���ايرة المبادئ والأ�س���اليب الإدارية الحديث���ة, وكثرة اللوائ���ح والتعليمات التي 
تعوق التجديد �أمام الإدارة المدر�س���ية, و�ضعف الا�س���تفادة من خبرات الم�ؤ�س�سات 
المجتمعي���ة الأخرى.)الفوزان, 1409, 68,67 والغام���دي,1424, 102 والحارثي، 

1416 في الفايز،1424، 120(.
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كما ي�ش�ي�ر الو�ضع الحالي للمدر�س���ة الثانوية في المملكة  �إلى وجود بع�ض �أوجه 
الخلل والق�ص���ور المرتبطة ب�ضعف قدرة المدر�س���ة على تنمية الإبداع الإداري بها، 
�وأه���م تلك الجوانب هي   �ض���عف خبرة بع�ض الكوادر الإدارية الم�س���اعدة لمديري 
المدر�سة، مما يحول دون قدرة �أع�ضاء الجهاز الإداري بالمدر�سة على الإبداع عند 
ممار�ستهم لم�سئولياتهم الإدارية واعتماد الإدارة المدر�سية في حل م�شكلاتها على 

الممار�سات التقليدية.)الع�ساف، 1425، 191،192 والقويعان, 1420, 176(

وبناء على ما �سبق, يمكن القول �إن هناك العديد من جوانب الق�صور في �إدارة 
المدر�س���ة الثانوية العامة في المملكة  ترجع �إلى قلة الا�ستفادة من المداخل الإدارية 
المعا�ص���رة القادرة على تطوير الممار�س���ات الإدارية والتنظيمي���ة بها، الأمر الذي 
يح���د م���ن قدرتها عل���ى التكيف مع متطلبات ع�ص���ر المعلومات ومجتم���ع المعرفة، 
وبما ي�ؤثر �س���لباً على قدرتها في ا�س���تيعاب وتوظيف الق���درات الكامنة لدى  جميع 

العنا�صر الب�شرية من �أجل تنمية الإبداع  الإداري .

وت�أ�سي�سا على ذلك, تتمثل م�شكلة الدرا�سة الحالية في الت�سا�ؤل الرئي�س التالي:

كي���ف يمكن تنمية الإب���داع الإداري لدى القيادات الإداري���ة بالمدار�س الثانوية ««
الحكومية للبنات بمحافظة الأح�ساء في المملكة العربية ال�سعودية ؟

ويتفرع عن هذا الت�سا�ؤل ما يلي:««
ما �أ�س�س الإبداع الإداري من منظور الأدبيات التربوية المعا�صرة؟««
م���ا العوامل الداخلية والخارجية الم�ؤثرة في تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات ««

المدار����س الثانوي���ة الحكومي���ة للبن���ات بمحافظة الأح�س���اء ) م���ن وجهة نظر 
القيادات الإدارية( ؟ 

ما الر�ؤية الإ�ستراتيجية المقترحة لتنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س ««
الثانوية الحكومية للبنات بمحافظة الأح�ساء ؟
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�أهداف الدرا�سة: 
ت�سعى الدرا�سة �إلى تحقيق الأهداف التالية: 

ا�ستك�ش���اف �أ�س����س ومرتك���زات تنمية الإب���داع الإداري لدى قيادات المدر�س���ة 	•
الثانوية.

الوقوف على �أهم عوامل البيئة الداخلية والخارجية الم�ؤثرة على تنمية الإبداع 	•
الإداري لدى القيادات الإدارية بالمدار�س الثانوية للبنات .

التع���رف عل���ى �آراء القي���ادات الإدارية بالمدار����س الثانوي���ة الحكومية للبنات 	•
بمحافظة الأح�ساء حول العوامل التي ت�ؤثر في قدرتهن على الإبداع الإداري.

طرح ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة لتنمية الإبداع الإداري لدى القيادات الإدارية 	•
بالمدار�س الثانوية للبنات في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية. 

�أهمية الدرا�سة: 
ترجع �أهمية الدرا�سة الحالية �إلى ما يلي: 

ت�أتي هذه الدرا�سة في وقت تتزايد فيه التغيرات التي تواجه المدار�س الثانوية، 	•
وتتطلب من �إداراتها قدراً كبيراً من المرونة والإبداع؛ للتكيف مع هذه التغيرات 

والو�صول �إلى حلول جديدة للم�شكلات المتنوعة التي تواجهها.
تتن���اول هذه الدرا�س���ة مدخلًا �إدارياً تتزايد �أهميته في الوقت المعا�ص���ر، ومن 	•

 ث���م تحاول الدرا�س���ة التع���رف على �أ�س�س���ه الفكري���ة �وأبعاده وكيفي���ة تطبيقه 
بالمدار�س الثانوية.

يتواف���ق ه���ذا البح���ث م���ع م�س���ار التح���ول في الفك���ر الإداري والتنظيم���ي 	•
المعا�ص���ر من التركي���ز على �إدارة الأ�ص���ول والم���وارد الملمو�س���ة �إلى تنمية من 
 الم���وارد غ�ي�ر الملمو�س���ة كالإبداع على م�س���توى جمي���ع �أنواع المنظم���ات ومنها 

الم�ؤ�س�سات التعليمية.
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منهج الدرا�سة:
اعتمدت الدرا�س���ة في تناولها على المنهج الو�ص���في حيث »يت�ضمن هذا المنهج 
جم���ع البيانات لاختب���ار فرو����ض �أو الإجابة على �أ�س���ئلة متعلقة بالو�ض���ع الراهن 
بمو�ض���وع الدرا�س���ة«، )Gay,1992,217( والبح���ث وف���ق المنهج الو�ص���في »يعد 
بمثابة ا�ستق�ص���اء ين�ص���ب على ظاهرة م���ن الظواهر كما هي في الواقع، بق�ص���د 
ت�شخ�ص���يها، وك�ش���ف جوانبه���ا، وتحديد العلاقات ب�ي�ن عنا�ص���رها �أو بينها وبين 
ظواه���ر �أخ���رى«.)داود �وآخ���رون,1991, 141(  كم���ا تم الا�س���تفادة من �أ�س���لوب 
يتزاي���د  الت���ي  الأ�س���اليب  ك�أح���د   ،SWOT Analysis الإ�س�ت�راتيجي  التحلي���ل 
ا�س���تخدامها في الدرا�س���ات الإداري���ة والتربوي���ة المعا�ص���رة، »حي���ث يرتك���ز هذا 
الأ�س���لوب على بعدين هما: الو�ص���ف والت�شخي�ص لتحديد عوامل ومتغيرات البيئة 
الداخلي���ة والخارجية الم�ؤثرة على الظاهرة، والبع���د التقويمي لدمج تلك العوامل 
 من �أجل ا�س���تخلا�ص الخي���ارات والبدائ���ل �أو الآلي���ات الإ�س�ت�راتيجية الملائمة«.

.)Novicevic & Others 2004, 85(

م�صادر الدرا�سة �وأدواتها :

ت�ستمد الدرا�سة مادتها من الم�صادر الآتية :

• البيانات والإح�صاءات الوزارية.	

• التقارير والم�ؤتمرات التربوية .	

• الكتب والدوريات العلمية والتربوية .	

• الر�سائل والبحوث والدرا�سات الإدارية والتربوية.	

ا�س���تبانة موجهة �إلى قي���ادات المدار����س الثانوية الحكومية للبن���ات بمحافظة 
الأح�س���اء به���دف ا�ستك�ش���اف العوامل الداخلي���ة والخارجية الم�ؤث���رة على الإبداع 

الإداري بالإ�ضافة �إلى معوقات تنميته ومقترحاتهم للتغلب عليها. 
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حدود الدرا�سة:

اقت�ص���رت الدرا�س���ة في حدوده���ا الجغرافية على محافظة الأح�س���اء بالمملكة 
العربية ال�س���عودية, كما تمثلت الحدود الب�ش���رية في القي���ادات الإدارية بالمدار�س 
الثانوي���ة للبنات )مديرات – م�س���اعدات( وذل���ك لاقتناع الباحث���ة بالدور الهام 
والحي���وي لتل���ك الفئة في تح�س�ي�ن وتطوي���ر الأداء الع���ام و ت�أثيره���ن على مجمل 
الأو�ض���اع بالمدر�سة وم�س���توى جودة الخدمة التعليمية المقدمة ومدى الر�ضا العام 
للأط���راف المعنية بالعملية التعليمية, ومن ثم فم�س���توى الإبداع لديهن �س���ينعك�س 
بال�ض���رورة على م�س���توى �أداء باقي الأطراف. واقت�صر البحث في حدوده الزمنية 

على تطبيق الأدوات خلال �شهري المحرم و �صفر لعام 1431هـ

الدرا�سات ال�سابقة : 
.) De Pree, 2001( القيادة الإبداعية

هدف���ت ه���ذه الدرا�س���ة �إلى التعرف عل���ى الدور ال���ذي يقوم ب���ه القائد المبدع 
�إزاء الأ�ش���خا�ص المبدعين في منظمته والخ�ص���ائ�ص التنظيمية التي يوفرها لهم 
 لت�ش���جيعهم على تق���ديم الحلول الإبداعي���ة وانتهاج الأ�س���اليب المختلفة والمبتكرة

 في �أعمالهم .

وقد ا�ستخدم البحث المنهج المقارن, وقد تو�صل �إلى النتائج التالية:

�إن تزويد العاملين بقدر من الحرية والا�س���تقلالية في العمل والمعاملة الح�سنة 	•
تمكنهم م���ن �إطلاق القدرات الإبداعي���ة المكنونة لديهم، كما �أن الأ�ش���خا�ص 
المبدع�ي�ن في حاج���ة للعمل مع �أ�ش���خا�ص لديهم نف�س الكف���اءة حيث �إن ه�ؤلاء 
الأ�ش���خا�ص يقع على عاتقهم القيام بالتجدي���د في منظماتهم  وهم في حاجة 

�إلى المكاف�آت المعنوية التي تحفزهم على العمل .
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�إن عملي���ة الإب���داع لدى الأفراد ت�أتى من خلال علاق���ات العمل وملاحظاتهم 	•
لأعم���ال الآخرين وخبراتهم المهني���ة، كما �أن ثقافة المنظم���ة دائما ما ترحب 
بالتغيير ولكن يكون لدى الأفراد مقاومة له، بما يحتاج ذلك �إلى �آليات تدعم 

التغيير والتجديد .
.)Jeanie, 2000(. الإبداع:عن�صر �أ�سا�سي للقيادة الفعالة في المدار�س المعا�صرة

ا�س���تهدفت  الدرا�سة الوقوف على حدود العلاقة بين الإبداع والقيادة في �ضوء 
بع�ض العوامل مثل الا�س���تقلالية، التحفيز والدافعية، الذكاء، المرونة، بالإ�ض���افة 
�إلى التعرف على �أهمية الإبداع في تكوين بيئة مدر�سية فعالة  تحفز جميع العاملين 

على النمو والتح�سين الم�ستمر.

وقد تم الاعتماد على المنهج الو�ص���في  والا�ستعانة ب�أداتي الا�ستبانة ومقابلات 
مع بع�ض مديري المدار�س، وقد تو�ص���لت الدرا�س���ة �إلى العديد م���ن النتائج والتي 

منها ما يلي :

ي�ساعد دمج الإبداع �ضمن المكونات الأ�سا�سية لبرامج تدريب القادة على تنمية 	•
مه���ارات التفكير الإبداعي لديهم . كما �أن القائد المبدع الذي لديه �إح�س���ا�س 
عميق بالالتزام ولديه قدرة على التحفيز والقيادة من خلال الآخرين ي�ستطيع 
�إنج���از العديد من المهام التي لا ي�س���تطيع الآخرون من زملائه �إنجازها، كما 
�أن توافر مديرين مبدعين في المدر�س���ة ي�س���اعد على �إنجاح العملية التعليمية 

وتحقيق الر�ؤية الم�ستقبلية المو�ضوعة .
�إن القائ���د المبدع الذي يمتلك المعرفة الوا�س���عة ي�س���تطيع التو�ص���ل �إلى حلول 	•

�إبداعي���ة لم�ش���كلات العم���ل وابت���كار �أ�س���اليب جدي���دة للتغي�ي�ر في بيئته، هذا 
بالإ�ضافة �إلى �أن الإبداع �أ�صبح �ضمن المكونات الأ�سا�سية للقيادة، ومن ثم ف�إن 
تطبيق مدخل الإدارة الذاتية بالمدر�س���ة يعطى المعلمين المزيد من الا�ستقلالية 

والقدرة على الإبداع.
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.) Gaurtee, 1998( إدارة المعرفة والإبداع�

هدفت هذه الدرا�س���ة �إلى تو�ضيح العلاقة بين الإبداع والمعرفة، والتعرف على 
الفرق بين المعرفة والإبداع والوقوف على �أ�ساليب �إدارة المعرفة في المنظمة .

وقد ا�ستخدمت هذه الدرا�سة المنهج الو�صفي وتو�صلت �إلى النتائج التالية :
�أن الإب���داع ه���و نتيجة حتمي���ة للإب���داعو، �إدارة المعرفة داخ���ل المنظمة تمكن 	•

المديري���ن من الو�ص���ول �إلى الحل���ول الجديدة المبتكرة وتجع���ل �أفكارهم �أكثر 
قوةو،المعرف���ة تمكن الإدارة من التو�ص���ل �إلى القرارات ال�ص���ائبة الر�ش���يدة، 
حي���ث �إن المعرف���ة مكون �أ�سا�س���ي في خ�ب�رة الفرد، وم���ن ثم ف����إدارة المعرفة 
داخل المنظمة تعتمد على عن�ص���رين هامين هما العن�ص���ر الب�شرى والعن�صر 

التكنولوجي .
» درا�س��ة  العام��ة في م�ص��ر  الثانوي��ة  �إدارة المدر�س��ة  تنمي��ة الإب��داع في 

ميدانية«.)عبد المعطي، 1998( 
هدف���ت ه���ذه الدرا�س���ة �إلى التعرف عل���ى واقع الإب���داع في المدر�س���ة الثانوية 	•

والمعوق���ات الت���ي تح���ول دون تنمي���ة الإب���داع ل���دى �أع�ض���اء �إدارة المدر�س���ة 
 الثانويةو،الوق���وف عل���ى م���دى تواف���ر الق���درات الإبداعي���ة ل���دى �أع�ض���اء 

الإدارة المدر�سية .
وقد ا�ستخدم الباحث المنهج الو�صفي وقد تو�صل �إلى العديد من النتائج والتي 

منها ما يلي:

�ضعف الحوافز المادية �أو المعنوية تجعل �أع�ضاء الإدارة المدر�سية يبتعدون عن 	•
�إ�ضافة �أن�شطة مبتكرة �وإبداعية .

�ض���عف ال�صلاحيات المعطاة للإدارة المدر�س���ية تحد من قدرتهم على الإبداع 	•
والإبداع في �أعمالهم التربوية والتعليمية داخل مدار�سهم .

الم�ش���اركة الفعال���ة لمجال����س الآب���اء ت�س���اعد على تنمي���ة الإبداع ل���دى الإدارة 	•
المدر�سية.
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التدري���ب الجاد لجميع �أع�ض���اء الجه���از الإداري للمدر�س���ة الثانوي���ة العامة 	•
وكذل���ك المعلمين يمكنهم من �إنج���از العمليات الإدارية الفني���ة بفاعلية، كما 

ي�ساعد على تنمية التفكير الإبداعي لديهم .

.) Grabowska, 1996(  المدخل الإبداعي للإدارة المدر�سية

هدفت هذه الدرا�س���ة �إلى تو�ضيح دور الإبداع في الإدارة، والوقوف على كيفية 
التو�صل �إلى حلول �إبداعية للم�شكلات التي تواجهها المدار�س.

وقد ا�ستخدمت هذه الدرا�سة المنهج الو�صفي، وتو�صلت �إلى النتائج التالية :

�إن �إدارة المدر�س���ة التي تطبق المنهج الإبداعي في العمل الإداري ت�ؤدى مهامها 	•
بط���رق متمي���زة ومختلف���ة وت�ش���جع العاملين على ا�س���تخدام �أ�س���اليب وطرق 

�إيجابية في �أعمالهم .
�أن معظ���م المديرين ي�س���تطيعون القيام بدورهم ك�ص���انعي قرارات من خلال 	•

الا�س���تفادة من المعلومات المتاحة ل�ص���نع القرارات الر�شيدة التي تمكنهم من 
الو�صول �إلى الحلول الفعالة للم�شكلات .

�أن ا�س���تخدام الإدارة المدر�سية �أ�س���اليب وطرقاً �إبداعية مختلفة تمكنهم من 	•
اكت�س���اب مهارات التفكير النقدي والإبداعي، كما �أن قيام الإدارة المدر�س���ية 
بتوليد �أكبر قدر من الأفكار وتحليلها وت�ص���ميمها ي�س���اعدها في التو�ص���ل �إلى 

حلول �إبداعية للم�شكلات المتكررة.
والإدارة.  والا���س��ت��دام��ة  ل��ل��م��ب��ادرة  �إط����ار  تح��دي��د  الم���دار����س:  في   »الإب������داع 

.»)Sharma, 2001(

هدفت هذه الدرا�س���ة �إلى تحديد بع�ض العوامل التي ت�س���اعد في تطبيق �وإدارة 
الإبداع في الم�ؤ�س�س���ات التربوية ب�ش���كل عام والمدار�س على وجه الخ�صو�،ص وذلك 
في �س���ياق البيئة الهندية، هذا بالإ�ضافة �إلى الوقوف على طبيعة ومعوقات تطبيق 

الإبداع في المدار�س. 
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وقامت الدرا�س���ة بتحليل الإبداعات التي تم تبنيها على م�س���توى �أربع مدار�س 
في عدة مجالات ا�شتملت على طرق التدري�س، والمناهج، والتقويم والإدارة، وتعبئة 
الموارد، �وأ�شارت �إلى �أن الإبداع في المنظمات التعليمية لم يلق الاهتمام كما هو في 
منظمات الأعمال، وحددت الدرا�سة الإبداع على �أنه التو�صل �إلى وتطبيق عمليات 
�أو �إجراءات جديدة على م�س���توى جماعة �أو تنظيم �أو على م�ستوى المجتمع الأو�سع 

وذلك بهدف تحقيق الفائدة.

واعتم���دت الدرا�س���ة في تناولها على المنهج الو�ص���في مع الا�س���تعانة ب�أ�س���لوب 
درا�س���ة الحال���ة، وكان من �أهم النتائج التي تو�ص���لت �إليها �أهمي���ة دور القيادة في 
تبني وتطبيق الإبداع على الم�س���توى المدر�س���ي، هذا بالإ�ض���افة �إلى الدور الحيوي 
الذي يلعبه الات�ص���ال المفتوح على الم�س���توى الأفقي �أو الر�أ�س���ي لإقامة �ش���بكة من 
الأفراد والم�ؤ�س�سات لدعم العلاقات بينها وبين المدر�سة. �وأو�ضحت الدرا�سة �أي�ضاً 
�أن المدار����س الإبداعية قامت بتطوير نظ���م تعبئة ودعم المجتمع، وتدريب المعلمين 
والإدارة الت�ش���اركية، �وأن ممار�سة الإبداع لا يحتاج بال�ضرورة �إلى موارد كبيرة �أو 
�أفراد ا�س���تثنائيين للإدارة، ولكنها تتطلب الجهد الم�س���تمر والا�ستدامة على المدى 

الزمني الطويل. 

.») Wang & Ahmed, 2002( التعلم من خلال الجودة والإبداع«

هدفت هذه الدرا�س���ة �إلى الوقوف عل���ى دور المعرفة والتعلم في تحقيق الجودة 
والإبداع، بالإ�ضافة �إلى التو�صل �إلى نموذج �شامل لمدخل التعلم وعلاقته بالجودة 
والإب���داع، وتركز الدرا�س���ة على �أهمي���ة الإبداع في عملية التعل���م وتحقيق الجودة 
الإبداعية  مما يدعم الميزة التناف�سية في البيئة وتناولت الدرا�سة المحاور التالية: 

�أ- تطور �إدارة الإبداع والجودة. 

ب- مدخل التعلم للجودة والإبداع. 

ج- الجودة الإبداعية والإبداع القائم على القيمة. 
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واعتمدت الدرا�س���ة في تناولها للمحاور ال�س���ابقة على المنهج الو�ص���في القائم 
على درا�س���ة الحالة Case study، حيث تو�ص���لت الدرا�س���ة �إلى �أهمية الإبداع في 

تحقيق الميزة التناف�سية لجميع �أنواع المنظمات في الوقت الحالي .

 Martins &(بن��اء الثقافة التنظيمية المحف��زة على المعرفة والإبداع «
 .»)Terbanche, 2003

كان هدف هذه الدرا�س���ة عر�ض نموذج يو�ض���ح محددات الثقاف���ة التنظيمية 
الت���ي ت�ؤثر على المعرف���ة والإبداع. ومن خلال مراجعة الأدبيات المتعلقة بمو�ض���وع 
الدرا�سة، ات�ضح �أن النموذج القائم على نظرية النظم المفتوحة يمكن من خلالها 

توفير مدخل �شامل لو�صف الثقافة التنظيمية. 

وتناول���ت الدرا�س���ة تحلي���ل العلاقة ب�ي�ن الثقاف���ة التنظيمية وكل م���ن المعرفة 
والإبداع، وتم تحديد جوانب الثقافة التنظيمية والتي ا�شتملت على الإ�ستراتيجية، 
والهي���كل التنظيمي، �وآليات الدعم، وال�س���لوك الم�ش���جع على الإبداع، والات�ص���ال 
المفت���وح، ث���م تحليل ت�أث�ي�ر كل متغير من ه���ذه المتغ�ي�رات على المعرف���ة والإبداع، 
�وأ�ش���ارت نتائج الدرا�سة �إلى �أن القيم، والقواعد، والمعتقدات تلعب دوراً كبيراً في 

دعم �أو �إعاقة الإبداع �سواء الفردي �أو الجماعي. 

» العوام��ل الم�ؤثرة على الإب��داع والإبداعية التنظيمي��ة في منظمات الأعمال 
. »)Mostafa, 2005( الم�صرية: درا�سة تجريبية

ا�ستهدفت هذه الدرا�سة ا�ستك�شاف ت�صور �وإدراك المديرين الم�صريين للإبداع 
والإبداع، بالإ�ضافة �إلى اختبار بناء وم�صداقية مقيا�سين للمعرفة والإبداع لتحديد 
العوام���ل المحفزة، والمعوق���ة للابتكار في المنظمات الم�ص���رية، وتحليل �أثر العوامل 

المرتبطة بالوظيفة مثل العمر والجن�س على الاتجاهات نحو الإبداع والإبداع.

واعتمدت الدرا�سة في تناولها على المنهج التجريبي، وتمثلت عينة الدرا�سة في 
)170( من مديري المنظمات الم�ص���رية، وت�ضمنت �أدوات الدرا�سة مقيا�سين، عن 

محفزات المعرفة والإبداع، و معوقات الإبداع في المنظمات الم�صرية.
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 وكان من �أهم نتائج الدرا�سة �أنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين اتجاهات 
المديري���ن نحو الإبداع وذلك وفق الدور الوظيفي له�ؤلاء المديرين، بالإ�ض���افة �إلى 
�أنه كلما كان م�ستوى تعليم المدير �أعلى، كلما كان تبنيه للأن�شطة الإبداعية �أكبر، 
�وأو�ض���حت الدرا�سة �أي�ضاً �أن المديرين الذكور كانت اتجاهاتهم نحو الإبداع �أعلى 

من المديرات.

الإب��داع«  نح��و  �إ�سهامهم��ا  التعل��م:  منظم��ة  وعنا�ص��ر  الإبداع��ي  المن��اخ   « 
. »)Ismail, 2005(

هدف���ت هذه الدرا�س���ة �إلى ا�ستك�ش���اف ت�أثير المن���اخ الإبداع���ي، ومنظمة التعلم 
كمتغيرين م�س���تقلين، على جوانب الإبداع الإداري والتنظيمي، �وأ�ش���ارت الدرا�س���ة 
�إلى �أن هناك عدة عنا�ص���ر ب�ش���رية واجتماعية وثقافية ت�س���اعد في ت�ش���كيل الإبداع 
على الم�ستوى التنظيمي، كما تتركز تلك العنا�صر في مجملها على التعلم كتوجه عام 
للمنظمة ككل، هذا بالإ�ضافة �إلى �أن الإبداع كن�شاط يعتمد على التفاعل بين الفر�ص 

التي تفرزها البيئة المحيطة والقدرات الذاتية للمنظمة وقاعدتها المعرفية.

واعتمدت الدرا�س���ة في معالجتها على تحليل الانحدار المتعدد، وا�شتملت عينة 
الدرا�س���ة على عينة ع�ش���وائية من  م�ؤ�س�س���ات القطاع الخا�ص حيث تم توزيع �أداة 

الدرا�سة المتعلقة بالإبداع على )259( من العاملين بتلك الم�ؤ�س�سات.

وكان من �أهم نتائج الدرا�سة �أن ثقافة التعلم والمناخ الإبداعي ي�ساهمان ب�شكل 
رئي�س���ي في عملية الإبداع خا�صة على الم�ستوى التنظيمي، كما �أ�شارت النتائج �إلى 
�أنه لا توجد فروق م�ؤثرة �أو ذات دلالة فيما يتعلق بالم�س���توى الوظيفي نحو الإبداع، 

�أو فيما يتعلق بحجم الم�ؤ�س�سة وعدد العاملين بها.

 » ال����ذك����اء ال�����وج�����داني في ال��ع��م��ل وع�ل�اق���ت���ه ب���ال�������ص���راع والإب����������داع »
»)Suliman & Al- Shaikh, 2005(

هدفت هذه الدرا�س���ة �إلى ا�ستك�ش���اف دور الذكاء الوج���داني في تنمية جوانب 
الإبداع وحل ال�ص���راع في بيئة منظمات الأعمال العربي���ة، وت�أثير ذلك على نواتج 
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العمل، بالإ�ضافة �إلى تحديد �سمات المديرين والعاملين ذوي القدرات العالية على 
الإبداع، وت�أثير جوانب الذكاء الوجداني على التعامل مع �صراعات العمل.

واعتم���دت الدرا�س���ة في معالجتها على المنهج الو�ص���في القائم على الدرا�س���ة 
الم�سحية لخم�سمائة )500( من المديرين والعاملين في ت�سع ع�شرة )19( م�ؤ�س�سة 
بالإم���ارات العربي���ة المتح���دة، وعل���ى وج���ه التحديد في �إم���ارات �أبو ظب���ي ودبي، 

وال�شارقة، حيث تمثل العينة م�ستويات الإدارة العليا والو�سطى والتنفيذية.

وكان من �أهم نتائج الدرا�سة �أن النوع �أو الحالة الاجتماعية للعاملين لي�س لها 
علاقة بالا�س���تعداد للابتكار، ولكن الم�س���توى التعليمي للعاملين له علاقة بجوانب 
ال���ذكاء الوج���داني �وأنماط ال�ص���راع الت���ي ت�ؤثر على الا�س���تعداد للابت���كار، هذا 
بالإ�ضافة �إلى �أن التحفيز المرتفع والإدارة الجيدة للعلاقات وم�شاعر العاملين لها 

ت�أثير �إيجابي كبير على الإبداع.

�إ�ستراتيجي��ات مدي��ري المدار���س الثانوي��ة بمنطق��ة الح��دود ال�شمالية في 
 �إدارة ال�ص��راع التنظيم��ي ودوره��ا في تنمية المهارات الإبداعي��ة لدى المعلمين.

)الرويلي, 1424(.

هدفت هذه الدرا�سة �إلى:
الك�ش���ف عن الإ�س�ت�راتيجيات التي يتبعه���ا مديرو المدار����س الثانوية بمنطقة 	•

الحدود ال�شمالية في �إدارة ال�صراع التنظيمي.
الك�شف عن دور هذه الإ�ستراتيجيات في تنمية المهارات الإبداعية لدى المعلمين 	•

في المدار�س الثانوية بمنطقة الحدود ال�شمالية.
اعتمدت الدرا�سة على المنهج الو�صفي التحليلي، حيث تم تطبيق �أداة الا�ستبانة 
على )271( فرداً، بما ن�س���بتهم )57.29%( من مجتمع الدرا�س���ة الأ�صلي البالغ 
)473( ف���رداً، منهم اثنان وع�ش���رون مدي���راً يمثلون كامل مجتمع الدرا�س���ة من 
المديرين، و)249( معلماً يمثلون ما ن�س���بته )55.21%( من مجتمع الدرا�سة من 

المعلمين البالغ )451( معلماً.



مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )122(30

تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية  للبنات في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية: ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة

�وأظهرت الدرا�سة النتائج التالية:
�أن �أكثر الإ�ستراتيجيات ا�ستخداماً في �إدارة ال�صراعات التنظيمية في المدار�س 	•

الثانوية بمنطقة الحدود ال�شمالية “من وجهة نظر المديرين والمعلمين” كانت 
�إ�ستراتيجية التعاون، تلتها �إ�ستراتيجية التجنب، ثم �إ�ستراتيجية التناف�س.

وج���ود ف���روق ذات دلالة �إح�ص���ائية ب�ي�ن وجهة نظ���ر المديري���ن والمعلمين في 	•
ا�س���تخدام المديرين لإ�س�ت�راتيجية التناف�س في �إدارة ال�ص���راعات التنظيمية 

ل�صالح المعلمين، وفي �إ�ستراتيجية التعاون ل�صالح المديرين.
�أ�س���همت الإ�س�ت�راتيجيات التي يتبعها المديرون في �إدارة ال�صراع التنظيمي في 	•

تنمية المهارات الإبداعية لدى المعلمين بدرجة تراوحت ما بين )بدرجة كبيرة( 
و)بدرجة متو�سطة(، حيث �أ�شار المتو�سط الح�سابي العام لا�ستجابات المديرين 
�إلى تنمية المهارات الإبداعية )بدرجة متو�سطة(، كما �أ�شار المتو�سط الح�سابي 
العام لا�ستجابات المعلمين �أن الإ�ستراتيجيات قد نمت مهارات الطلاقة والمرونة 
والتفا�ص���يل والح�سا�س���ية للم�ش���كلات )بدرجة كبيرة(، ونمت مهارة الأ�ص���الة 

)بدرجة متو�سطة(. 
ممار�سة �إدارة الوقت �وأثرها في تنمية مهارات الإبداع الإداري لدى مديري 
مدار���س المرحل��ة الثانوية م��ن وجهة نظ��ر م�ش��رفي الإدارة المدر�سية ومديري 

المدار�س والمعلمين بتعليم العا�صمة المقد�سة.)ال�سلمي, 2008(.

هدفت الدرا�سة �إلى التعرف على درجة ممار�سة مديري مدار�س المرحلة الثانوية 
بالعا�صمة المقد�سة لإدارة الوقت في مهام �أعمالهم. وكذلك التعرف على درجة توافر 
مهارات الإبداع الإداري لدى مديري مدار�س المرحلة الثانوية بالعا�ص���مة المقد�س���ة. 
وتحدي���د درجة العلاقة بين ممار�س���ة �إدارة الوقت وتنمية مه���ارات الإبداع الإداري 
ل���دى مديري مدار�س المرحلة الثانوية بالعا�ص���مة المقد�س���ة. وكذلك تحديد الفروق 
ذات الدلالة الإح�صائية بين متو�سطات الا�ستجابات وفقاً للمتغيرات الديموغرافية 
التالية: )طبيعة العمل “م�ش���رف تربوي- مدير مدر�س���ة – معلم”، الم�ؤهل العلمي، 

�سنوات الخبرة، نوع المدر�سة “حكومية – �أهلية”(.
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واعتمدت الدرا�س���ة على المنهج الو�ص���في  ومجتمع الدرا�س���ة: جميع م�ش���رفي 
الإدارة المدر�س���ية، وجميع مديري المدار�س، وعينة مكونة بن�سبة 16% من المعلمين 
بالمرحل���ة الثانوي���ة بمدينة مك���ة المكرمة. وقد بل���غ عدده���م )368( موزعين �إلى 
)20( م�ش���رفاً و )48( مدي���راً و )300( معل���م �وأداة الدرا�س���ة: ا�س���تبانة مكونة 
من �س���بع �وأربعين عبارة، والأ�سلوب الإح�ص���ائي: الإح�صاء الو�صفي )التكرارات، 
الن�س���ب المئوية، المتو�سطات الح�س���ابية، الانحرافات المعيارية( بجانب اختبارات 
.)Scheffe( واختبار �شيفيه  )ANOVA( وتحليل التباين الأحادي )T-test( ت

ودل تحليل بيانات الدرا�سة على �أن الموافقة على درجة ممار�سة مديري مدار�س 
المرحلة الثانوية بالعا�ص���مة المقد�س���ة لإدارة الوقت في مه���ام �أعمالهم الواردة في 
�أدلة هذه الدرا�س���ة كانت بدرجة )غالباً( حيث بلغ المتو�سط العام )3.93(. �وأن 
الموافق���ة على درجة توافر مهارات الإب���داع الإداري لديهم كانت بدرجة )غالباً( 
حي���ث بلغ المتو�س���ط العام )3.93(. وكانت الفروق بين مدي���ري المدار�س الثانوية 
والم�ش���رفين التربويين ل�ص���الح مديري المدار�س الثانوية، وبين المعلمين والم�شرفين 
التربويين ل�صالح المعلمين. �وأنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بالن�سبة لدرجة 
تواف���ر مهارات الإبداع الإداري لدى مديري المدار�س تعزى لنوع المدر�س���ة، وكانت 

ل�صالح المدار�س الأهلية.

م�ست��وى الإبداع الإداري لدى الق��ادة التربويين في مديريات التربية والتعليم 
في الأردن.)حوامدة وحراح�شة, 2006(.

هدف���ت هذه الدرا�س���ة �إلى التعرف على م�س���توى الإب���داع الإداري لدى القادة 
التربويين في مديريات التربية والتعليم في الأردن، والتعرف على �أثر بع�ض المتغيرات 
الم�س���تقلة )الخبرة، والم�ؤهل العلمي، والمنطقة( على م�ستوى الإبداع الإداري. ومن 
�أجل تحقيق �أهداف الدرا�س���ة تم تطوير �أداة لقيا�س م�س���توى الإبداع الإداري وتم 
الت�أكد من �صدقها وثباتها وبلغ معامل الثبات لها )0.81(، وت�ألفت عينة الدرا�سة 
من )264( فرداً. �أظهرت نتائج الدرا�س���ة �أن م�ستوى الإبداع الإداري لدى القادة 
التربويين مرتفع، �وأظهرت النتائج �أن هناك فروقاً ذات دلالة �إح�صائية في مجال 



مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )122(32

تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية  للبنات في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية: ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة

حل الم�ش���كلات والات�صالات وت�ش���جيع الإبداع تعزى للم�ؤهل العلمي ول�صالح حملة 
الدكت���وراه، كما �أظهرت وجود ف���روق في مجال روح المجازفة تبع���اً لمتغير المنطقة 

ل�صالح الو�سط وفي مجال الات�صالات ل�صالح ال�شمال.

 واق���ع الإب�����داع وم��ع��وق��ات��ه ل���دى م���دي���رات الم���دار����س بم��دي��ن��ة ال��ري��ا���ض.
)الع�ساف, 2004(

هدفت الدراسة إلى التعرف على:
م�ستوى الإبداع لدى مديرات المدار�س بمدينة الريا�ض.	•
المعوق���ات التي ترى مديرات المدار�س بمدين���ة الريا�ض �أنها تحد من قدرتهن 	•

على الإبداع الإداري.
واقع الإبداع الإداري لمديرات المدار�س بمدينة الريا�ض.	•
المقترحات التي ترى مديرات المدار�س بمدينة الريا�ض �أنها ت�س���هم في تطوير 	•

م�ستوى الإبداع الإداري لديهن.
واعتمدت الدرا�س���ة في تناولها على المنهج الو�صفي والا�ستعانة ب�أداة الا�ستبانة 
الت���ي تم تطبيقه���ا عل���ى )699( مديرة، وع���دد )113( م�ش���رفة �إداري���ة بمدينة 
الريا�ض. �وأ�ش���ارت �أهم نتائج الدرا�س���ة �إلى �أنه لا توجد فروق دالة �إح�صائياً بين 
م�ستوى الإبداع لدى مديرات المدار�س وفقاً لمتغير )الم�ستوى التعليمي، الخبرة، نوع 
المدر�س���ة، المرحلة، العمر، التخ�ص����ص(. �وأن �أهم المعوقات التي تحد من الإبداع 
ل���دى مديرات المدار�س هي غي���اب الحرية، وعدم كفاية الحواف���ز، معايير تقييم 

الأداء، و�ضغوط العمل، وغياب دعم القيادة الإدارية.

من خلال ا�س���تعرا�ض الدرا�س���ات ال�سابقة, يت�ض���ح الاهتمام المتزايد بدرا�سة 
وتحليل �أبعاد الإبداع الإداري �س���واء على م�س���توى الم�ؤ�س�س���ات التعليمية �أو غيرها 
من الم�ؤ�س�س���ات, مع تنوع منهجيات التناول وزواياه, بما  يفيد الدرا�سة الحالية في 
بناء �أداتها مع محاولة الا�س���تفادة من منهجية التحليل الإ�ستراتيجي لا�ستك�شاف 
العوامل الم�ؤثرة في تنمية الإبداع لدى القيادات الإدارية بالمدر�س���ة الثانوية للبنات 

بمحافظة الأح�ساء.
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م�صطلحات الدرا�سة:
 :Leadership 1- القيادة

في تعري���ف  لمعجم الم�ص���طلحات التربوية تع���رف القي���ادة: “ ب�أنها درجة قوة 
الت�أث�ي�ر التي يمار�س���ها القائد في �إح���داث تغيير هادف في �س���لوك الأفراد وتعتبر 

م�ؤثراً مهماً للحكم على قيادته بالفعالية. )�شحاتة, النجار,2003, 242(

وهن���اك فرق بين تطوير القائد وتطوير القيادة حي���ث تركز الأولى على الفرد 
�سواء كان هذا التركيز ين�صب على ال�سمات �أو اتجاهات ال�سلوك �أو طرق التفكير، 
�أما الثاني���ة فتركز على تطوير عملية القيادة ذاتها من خلال العلاقات التفاعلية 
فيم���ا ب�ي�ن �أفراد التنظي���م وعنا�ص���ر البيئ���ة الم�ؤثرة على �س���ياق عملي���ة القيادة. 

.)Wikipedia(

ويع���رف معجم الم�ص���طلحات الإداري���ة القيادة ب�أنه���ا تعني: الق���درة والر�ؤية 
الم�ستقبلية في كيفية تن�سيق جهود الأفراد وتوجيههم وحفزهم على العمل لتحقيق 

�أهداف المنظمة. )المنظمة العربية للتنمية الإدارية,2005(

وبناء على التعريفات ال�سابقة, تتحدد القيادات الإدارية في هذا البحث ب�أنهن: 
مديرات المدار�س وم�س���اعداتهن اللواتي يقع عليهن �أدوار تحقيق �أهداف المدر�سة 
وتح�س�ي�ن الأداء العام ولديهن القدرة في الت�أثير على المناخ المدر�سي والتوا�صل مع 

البيئة المحيطة.

: Administrative Creativity 2- الإبداع الإداري

ف الإبداع ب�أنه “ عملية يتم من خلالها تقديم �أو الو�صول �إلى منتج جديد  يعرَّ
�أو �أ�سلوب حديث في النظام الاقت�صادي، وي�ؤدي الإبداع �إلى القدرة على فعل �شيء 
 ,Sills(( ”ما بطريقة لم يتو�ص���ل �أحد لها من قبل �أو لم تكن ب�شكل جيد �أو مبتكر
1968, 339، وم���ن ثم يركز مفه���وم الإبداع الإداري على جانب التطبيق والتنفيذ 

لأ�سلوب �إداري جديد.
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وهناك �أي�ض���اً تعريف �آخر للإبداع الإداري على �أنه “ عملية تحويل الفر�ص���ة 
�إلى �أفكار جديدة وتطبيقها ب�ش���كل وا�س���ع في نطاق الممار�س���ة �أو ه���و �أداة الأفراد 
الذين يت�س���مون بالريادة حيث �إنه و�س���يلتهم لا�س���تغلال التغيير واعتباره فر�ص���ة 

.)Tidd & Others, 1997, 24( .”لتقديم وطرح �أفكار �أو خدمات جديدة

وفي �ضوء التعريفات ال�سابقة، يت�ضح �أن هناك العديد من العنا�صر التي يمكن 
�أن يرتك���ز عليها التعريف الإجرائ���ي للإبداع الإداري بالمدرا����س الثانوية، والذي 
يمك���ن تحديده ب�أنه ق���درة القيادات الإدارية بالمدر�س���ة بمحافظة الأح�س���اء على 
توظي���ف خبراته���م ومعارفهم لتقديم �أفكار �وأ�س���اليب عمل جدي���دة ومتميزة من 
خ�ل�ال التعامل الجيد م���ع متغيرات بيئة العمل بهدف التو�ص���ل �إلى حلول مبتكرة 

لم�شكلات الأداء الإداري والتعليمي بالمدر�سة.

الإطار النظري للدرا�سة
�ألاو: ماهية �وأهمية القيادة الإدارية: 

يعتبر مو�ض���وع القيادة من �أكثر المو�ض���وعات التي تناولها الباحثون والم�ؤرخون 
والخ�ب�راء في عل���م الإدارة منذ الق���دم ومازال مفه���وم القيادة يحظ���ى باهتمام 
كب�ي�ر خا�ص���ة في وقتن���ا الحا�ض���ر وذل���ك لم���ا ت�ش���هده الم�ؤ�س�س���ات والمنظمات من 
تط���ورات وتغ�ي�رات وتحديات الأمر ال���ذي يتطلب وجود قي���ادات فاعلة. )مطهر, 
ال�ش���امي,2003,�ص 291( ولقد عرفت القيادة على �أنها “ قدرة الفرد في الت�أثير 
على �ش���خ�ص �أو مجموعة من الأ�ش���خا�ص وتوجيههم �وإر�ش���ادهم من �أجل ك�س���ب 
تعاونهم وحفزهم على العمل ب�أعلى درجة من الكفاية في �س���بيل تحقيق الأهداف 

المو�ضوعة. )الأغا,2003,�ص251(.

ويعرف على ال�س���لمي القيادة الإدارية: “ ب�أنها عملية �إن�سانية بالأ�سا�س تعتمد 
عل���ى التوجيه والت�أثير والتفاعل والتوا�ص���ل بين القائد وتابعي���ه من �أجل حفزهم 
وتمكينهم من تحقيق �أهداف المنظمة با�ستثمار الفر�ص المتاحة والتعامل الإيجابي 
مع المخاطر والمهددات المحيطة بها.)ال�س���لمي,2005,�ص12( وكذلك عرفت من 
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قب���ل �آخرين على “ �أنها قدرة ت�أثير الفرد في الآخرين وتوجيههم �وإر�ش���ادهم من 
�أج���ل تعاونهم وحفزهم للعمل بدرجات كفاءة عالية لتحقيق الأهداف التنظيمية. 

)عبا�س,2004,�ص12(.

وفى تعريف لمي�شيل ها�سلر)Michael C.Hasler2005( للقيادة �أكد على �أن 
“ القيادة هي العملية التي عن طريقها يقوم �أحد الأفراد بالت�أثير على مجموعة 
م���ن الأفراد من �أجل تحقيق هدف عام، كما �أن القدرات الفردية للقادة الم�ؤثرين 
تتجمع حول ثلاث مناطق: القدرة على �إن�ش���اء ر�ؤية تنظيمية لل�سلطة والا�ستخدام 
الإيجاب���ي له���ا ولي�س فقط اكت�س���ابها �إ�ض���افة �إلى الثقة في النف����س كما يظهر في 

عمليات التفوي�ض وتحفيز الآخرين.

وبن���اء عل���ى ما �س���بق يمك���ن الق���ول �إن القي���ادة عبارة ع���ن العملي���ة التي يتم 
بمقت�ض���اها ت�أث�ي�ر �أحد الأ�ش���خا�ص عل���ى مجموعة م���ن النا�س به���دف توجيههم 
وحفزه���م على بذل الجه���د والاهتمام لت�أدية العمل بكف���اءة عالية وذلك لتحقيق 

الأهداف الم�شتركة للتنظيم.

وم���ن الجدير بالملاحظة �أن هناك فرقا كب�ي�را بين المدير والقائد حيث يعرف 
على ال�سلمي المدير ب�أنه: “ هو من يمتلك مهارات للقيام بمجموعة وظائف �إدارية 
مهم���ة مث���ل التخطيط، واتخاذ الق���رارات لكنه لا يتعامل مع ال�س���لوك الإن�س���اني 
باعتب���اره العام���ل الأه���م في منظوم���ة الأداء وذلك �إم���ا بحكم فهم���ه المحدود �أو 
افتق���اده المهارات الإن�س���انية. �أما القائد فيعرفه ب�أنه: الذي يمتلك �س���لطة الت�أثير 
في �س���لوك الب�شر حتى من دون ات�صال مبا�شر وهو يمتلك المهارات الإدارية �أي�ضا 
ولكنها ت�أتى في المرتبة الثانية من الأهمية في �سلـم �أولوياته.” )ال�سلمي,2005(.

ويمكن القول ب�أن �أحد �أهم �ص���فات الإبداع الإداري �أن ينجح القادة الإداريون 
في خل���ق المناخ المحابي والم�ش���جع على التفاعل والتوا�ص���ل والتناف�س بين �أع�ض���اء 
المنظم���ة، لكي يتراك���م الفكر وتتخلق المعرفة وي�ص�ي�ر تداول الأف���كار والمعلومات 
والتجارب والخبرات، بحيث تتحقق للبع�ض منهم الفر�ص للإبداع م�ستفيدين من 

كل ما حولهم من حفز وت�شجيع وخبرات وتجارب متراكمة.
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�شكل رقم )1(
الأدوار الثمانية للقيادة والإدارة

 
التفاو
 ض

إعداد 
 الرؤية

 التيسير التوجيه

 الدعم

 المتابعة الإشراف

 الإنجاز

 بعد التفرد

 الأدوات الإدارية

 الارتكاز على العلاقات الارتكاز على النواتج

 الأدوات القيادية

التفاوض

ثانياً: �أ�س�س الإبداع الإداري بالمدر�سة الثانوية:

يعتبر الإبداع الإداري من المو�ضوعات الحيوية في المجالين الإداري والتنظيمي 
خلال العقدين الما�ضيين، مما فر�ض على كثير من الباحثين والدار�سين ا�ستك�شاف 
�أبعاده وطبيعته لتحديد �أ�ساليب تنميته ومعوقاته، ولم يكن مجال الإدارة التربوية 
والمدر�س���ية بعيداً عن ذلك، بهدف م�س���اعدة المدر�س���ة على التط���ور والتكيف مع 
مختل���ف التغ�ي�رات للحف���اظ عل���ى بقائه���ا وتحديث ر�س���التها لمواجهة ال�ض���غوط 

المتزايدة عليها. 

وفي �س���ياق ما يلي، �س���يتم تناول الإب���داع الإداري من حي���ث ماهيته، ومراحل 
الإبداع والعوامل الم�ؤثرة فيه، �وأ�ساليب و متطلبات تنميته. 

1- ماهية الإبداع الإداري : 

 هن���اك م���ن يرى الإب���داع على �أنه ق���درة عقلية تظه���ر على م�س���توى الفرد �أو 
الجماع���ة �أو المنظم���ة، وه���و عبارة ع���ن عملية ذات مراح���ل متع���ددة ينتج عنها 
فكرة �أو عمل جديد يتميز ب�أكبر قدر من الطلاقة والمرونة والأ�ص���الة والح�سا�سية 
للم�ش���كلات، وهذه القدرة الإبداعية من الممكن تنميتها وتطويرها ح�س���ب قدرات 
�وإمكانات الأفراد والجماعات والمنظمات )هيجان، 1999، 8، 9( ومن خلال هذا 
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التعريف يت�ض���ح �أن الإبداع عملية ينتج عنها عمل جديد ير�ضى الجماعة، وتقبله 
عل���ى �أنه مفي���د، كما �أن الإبداع ي�س���عى لتحقي���ق �إنتاج يتميز بالجدي���ة والملاءمة 

�وإمكانية التطوير )ع�ساف، 1995، 31(.

ه���ذا التعريف للإبداع وما يت�ض���منه م���ن �أبعاد �أو جوانب يقودنا �إلى �ض���رورة 
تعريف الإبداع على م�س���توى المنظمة، الذي يعرف على �أنه “ العملية التي يترتب 
عليه���ا ظه���ور فكرة �أو ممار�س���ة �أو منت���ج �أو خدمة جديدة يمك���ن تبنيها من قبل 
العاملين في المنظمة، بحيث يترتب عليها �إحداث نوع من التغيير في بيئة �أو عمليات 

ومخرجات المنظمة “ )هيجان، 1999، 9( 

وبن���اء على ما �س���بق يمك���ن الق���ول �إن الإبداع لي����س عملية فردية بال�ض���رورة 
حي���ث قد تتم ممار�س���ته عن طريق الجماعات والم�ؤ�س�س���ات، بل يمك���ن القول ب�أن 
الإب���داع الجماعي �أو الم�ؤ�س�س���ي قد يكون ممكنا �أكثر ومتاح���ا �أكثر، وهذا ما يلقي 
عل���ى �أجهزة �إدارات المنظمات به���ذه المهمة، وعليها �أن تعتبره���ا من �أول مهامها 
الأ�سا�س���ية التي لابد من و�ض���ع البرامج اللازمة لها �وإقامة الترتيبات التنظيمية 

الملائمة لممار�ستها )ع�سا ف، 1995، 35(.

�وإذا كانت تنمية الإبداع هدفا �أ�سا�س���يا لكثير م���ن منظمات الأعمال ف�إنه من 
�أ�س���مى �أهداف المدر�س���ة بل �إنه وظيفة �أ�سا�س���ية م���ن وظائفها، يت���م فيها ابتكار 

المعرفة وتطويرها وتجديدها.

ويرتك���ز منظ���ور النظ���م في تناول���ه على اعتب���ار �أن  الإبداع في جوه���ره ما هو 
�إلا عملية لحل الم�ش���كلات، �أو نم���وذج لمعالجة المعلومات يت�ض���من ثلاث مهام هي 
جم���ع وتف�س�ي�ر المعلوم���ات، ومن ثم ف����إن الإبداع يت�ض���من قدرات يمك���ن تنميتها 
 وتعظيمه���ا كجانب من التح�س�ي�ن الم�س���تمر في �س���ياق البع���د التناف�س���ي للمنظمة

.)Wang & Ahmed, 2002, 417(

وبن���اء عل���ى ذلك، يمك���ن �إدراك �أن الإب���داع يعتمد على تطبي���ق �أفكار جديدة 
ومفيدة يتم التو�صل �إليها لتطوير الأداء �أو لحل م�شكلات، �أما من المنظور الإداري 
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ف�إنه يعتمد على المعرفة لإيجاد �أ�س���اليب �إدارية وتنظيمية جديدة وتقديم خدمات 
تدعم الو�ضع التناف�سي. 

بينما ت�ش�ي�ر عملية الإبداع ذاتها �إلى هذه الآلي���ة التي يتم من خلالها التفكير 
وتوظي���ف الق���درات والمهارات لدى الفرد ب�أ�س���لوب �أو نظام مع�ي�ن من خلال عدة 
مراح���ل تنتهي بتقديم هذا المنتج الإبداعي، وي�س���تلزم �أن يق���وم الإبداع على خلق 

�أفكار وبدائل غير تقليدية.)�أبو بكر، 2004، 169،170(.

وعادة ما يمثل الإبداع م�ص���دراً حيوياً للتغيير الإ�س�ت�راتيجي، والذي من خلاله 
ت�ستطيع المنظمة �أن تحقق ميزة تناف�سية م�ستدامة، ولهذا ال�سبب ف�إن الإبداع �أ�صبح 
من المو�ضوعات الحيوية للبحث والدرا�سة �ضمن المجالات العلمية المختلفة، حيث �إنه 
يمك���ن تناول هذه الظاهرة من منظورات متع���ددة )Salavon, 2004, 33(،  كما 
ت�ؤكد درا�س���ة �أعدتها م�ؤ�س�سة هارفارد عن المنظمات الإبداعية على �أن الأفكار في 
ح���د ذاته���ا قد تكون عديمة الفائدة �إذا لم يتم تطبيقها والا�س���تفادة منها ب�ش���كل 
 Amabile and( .ص���حيح، حي���ث �إن دلي���ل قيمتها وفائدتها يكم���ن في تنفيذه���ا�

.    )Others, 2003, 176

وت�ش�ي�ر درا�س���ة �أخ���رى �إلى �أن “ الإب���داع الإداري يع���رف على �أنه ق���درة المدير 
 عل���ى �إنتاج مفاهي���م �وأفكار �وأ�س���اليب وتوجه���ات جديدة تكون مفي���دة للمنظمة”

)Scratchley & Hakstian, 2001, 367( , وم���ن خ�ل�ال �إح���دى الدرا�س���ات 
 :)36 ,2004 ,Oke( الميدانية، تم تحديد عدة مفاهيم للإبداع ت�شمل ما يلي

11 الا�ستغلال الناجح للأفكار الجديدة وتطبيقها. .
22 عملية تت�ضمن البحث والتطوير والتعلم ت�ؤدي في النهاية �إلى خلق خدمات جديدة. .
33 التو�صل �إلى منتجات �أو خدمات جديدة تميز المنظمة عن مناف�سيها. .

وبناء على التناول ال�سابق لماهية الإبداع، يت�ضح تنوع مداخل الأدبيات الإدارية 
والتنظيمية لمفهوم الإبداع الإداري �س���واء عل���ى �أنه منتج نهائي جديد يمكن تبنيه 
وقبوله في واقع الممار�سات الفعلية، �أو على �أنه عملية تت�ضمن عدة مراحل للو�صول 
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�إلى الأفكار الجديدة ثم تطبيقها، وفي �ض���وء ذلك يعبر الإبداع الإداري في المجال 
التربوي على م�س���توى الم�ؤ�س�س���ات التعليمية ب�أنه قدرة القيادات على التو�صل �إلى 

�أفكار �وأ�ساليب �إدارية جديدة وتطبيقها بهدف تحقيق التفرد وال�سبق.

2- مراحل الإبداع الإداري : 

يمث���ل الإبداع الإداري عملية تت�ض���من عدة مراحل متكامل���ة فيما بينها، حيث 
�إن الطري���ق من بداية خلق الفكرة الجدي���دة �إلى تنفيذها �أو تطبيقها يمثل عملية 
منهجي���ة منظمة لها قواعدها الحاكمة للو�ص���ول �إلى هدف مفيد، وتت�ض���من هذه 

: )Sundbo, 2002, 116(العملية ثلاث مراحل ت�شمل ما يلي

أ  المباد�أة، حيث تتحدد الم�شكلة التي يراد حلها ويتم تطوير الأفكار الأولية 	.
ب التطوير، فالأفكار الأولية عادة ما تكون غام�ضة في بدايتها ولكن بعد قبولها، 	.

يتم تطويرها ب�شكل يتلاءم مع تطبيقها وتنفيذها. 
ج التطبيق، وفي هذه المرحلة يتم تنفيذ الأفكار الجديدة في الواقع الفعلي. 	.

وم���ن الجدير بالذكر �أن هذه المراحل لي�س���ت خطية، ولكنه���ا يمكن �أن تتداخل، 
ومع ذلك ف�إن النموذج ال�سابق ي�ساعد على فهم �وإدراك بنية عملية الإبداع الإداري 
من خلال نظرية وا�ضحة ومحددة، فالإبداع “يرتكز على الرغبة في التغيير وتحدي 
الطرق والأ�ساليب القائمة للعمل، وهو يعتمد في جوهره على الفريق الذي ي�ساهم كل 
فرد فيه بطرح الأف���كار الجديدة مع دعم القيادة وتحفيزها لهذه الأفكار الجديدة 

. )Endsley & Others, 2005, 38( ”والمبادرات الفردية الإبداعية

واتفاق���اً م���ع ذل���ك، هن���اك ر�ؤى تعت�ب�ر الإب���داع الإداري والذي يمث���ل تطبيق 
ا�س�ت�راتيجيات �إداري���ة وتنظيمية جديدة عل���ى �أنه عملية غير خطية �أو ت�سل�س���لية 
. المب���اد�أة والتطبي���ق، والتبن���ي والا�س���تقرار   �وإن كان���ت ترتك���ز عل���ى مراح���ل 

.) West & Others, 2006, 138(
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بينما هناك ر�ؤية �أخرى ترى �أن الإبداع يت�ض���من �أربع مراحل تت�ض���من ما يلي 
: )Roffe, 1999, 232(

أ  خلق الفكرة وفيها تت�شكل معرفة جديدة، وات�ساع الفهم القائم ونمو الإبداع 	.
من خلال الات�صال بالآخرين. 

ب تطبي���ق �أولي �أو مبدئي: ويتم اختيار الأفكار ب�ش���كل مبدئي من خلال الحوار 	.
والمناق�شة مع الآخرين. 

ج تحدي���د الجدوى �أو الفائدة: وفيها يتم درا�س���ة جوان���ب القيمة والفائدة التي 	.
يمكن تحقيقها من خلال عملية التطبيق في الواقع الفعلي. 

د التطبيق النهائي، وفي هذه المرحلة يتم تطبيق المنتج �أو العملية الجديدة التي 	.
تم ابتكارها وت�صبح جزءًا من الروتين المعتاد والطبيعي. 

ومما �س���بق تناوله لمراح���ل الإبداع، يمكن ملاحظة �أنه عل���ى الرغم من وجود 
ع���دة وجهات نظر تماي���زت في تناولها للمراحل الأ�سا�س���ية للابتكار، �إلا �أن ثلاث 
مراحل تت�ضمن التو�صل �إلى الفكرة الجديدة ب�شكل يعتمد على المباد�أة، ثم تطوير 
هذه الفكرة حتى تلائم ال�سياق المحيط، �وأخيراً ت�أتي مرحلة التطبيق لهذه الفكرة 

بما يحقق الفائدة المرجوة.

3- العوامل الم�ؤثرة في الإبداع :

�إن الن�ش���اط الإبداعي ظاهرة معقدة، بما يعني �أن ثمة عوامل عديدة تتداخل 
في تكوين���ه وتطوره، ومما يزيد من درج���ة التعقيد �أن هذه العوامل قد تكون فعالة 
في تكوين وتحفيز الن�ش���اط الإبداع���ي في ظروف معينة لاو تكون كذلك في ظروف 
�أخرى، ومع ذلك ف�إن الدرا�س���ات العديدة التي تناولت الإبداع �ساهمت في تحديد 

الكثير من العوامل الم�ؤثرة في الإبداع. 

ويعت�ب�ر من���اخ العم���ل في المنظمة �أح���د الم�ؤثرات المحف���زة على تولي���د الأفكار 
الجديدة حيث يت�ص���ف هذا المناخ ب�س���يادة التفاعل والح���وار بين الأفراد، ووجود 
التع���اون والان�س���جام بينهم وبين الإدارة، �وإتاحة الفر�ص���ة للنمو والتطور وتحقيق 
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الطموح���ات الفردي���ة وت�س���هيل طرق �وأ�س���اليب العم���ل، بما يكفل الا�س���تفادة من 
الطاق���ات والقدرات الكامنة ل���دى الأفراد لتحقيق م�ص���لحة المنظمة والفرد معا 
)�أيوب، 2000، 8، 9(،  كما �أن الميل للتنظيم اللامركزي يحقق انت�ش���ار ال�س���لطة 
والإ�سهام فيها ويتيح هام�شا �أكبر لحرية الت�صرف وي�ؤمن تدفق المعلومات، ويحقق 
التفاعل الع�ض���وي ب�ي�ن �أفراد مجموعة العمل الأمر الذي يع�ي�ن على بلورة الأفكار 
وعلى زيادة الاقتناع بها والانتماء لها والحر�ص على و�ضعها مو�ضع التنفيذ ونظرا 
له���ذه المزايا المتعددة في التنظي���م اللامركزى ف�إنه �أكثر قابلي���ة لتنمية العمليات 

الإبداعية في الم�ؤ�س�سة.) العلواني, 2001,23(.

وبيئة المنظمة الداخلية، التي تت�صف بوجود الإمكانات المادية وتوفر المعلومات 
والخبرة المتاحة لأع�ضاء المنظمة والنظام الإداري المرن الذي لا يت�صف بالتعقيد 
�أو الجمود، والمناخ الذي ت�سوده الثقة بين الأفراد والتي هي �أ�سا�س تنمية الات�صال 
المفتوح الذي ي�س���اعد بدوره على تدفق المعلومات وحل الم�ش���كلات، من �ش����أنها �أن 
ت�ؤث���ر على ال�س���لوك الإبداعي في المنظمة عن طريق ت�ش���جيع التعب�ي�ر عن الأفكار 

الجديدة وتطويرها وتقديرها. )الفاعوري, 2005،, 175(.

وفي درا�س���ة لتحدي���د عوام���ل البيئ���ة التنظيمية الم�ؤث���رة، والتي ا�ش���تملت على 
عوامل اقت�ص���ادية واجتماعية وتكنولوجية تفرز تحديات لإدارة المنظمات، ات�ضح 
�أن التعق���د التكنولوج���ي المتزاي���د والحاج���ة لدمج تل���ك التقنية في بني���ة عمليات 
المنظمة يفوق قدرات نظام الإدارة الهيراركية التقليدية، ومن ثم ف�إن هذا التعقد 
التكنولوجي يحتاج �إلى م�س���تويات عالية من المعرفة الب�ش���رية والم�ش���اركة متعددة 
الم�ستويات، ونتيجة لذلك تزايد الاهتمام ب�ضرورة �إعداد تقييم التوجهات الإدارية 
به���دف ال�س���عي بحثاً عن نموذج حديث يتلاءم مع جميع �أن���واع التغيرات المحيطة 
بالمنظمات )Jamali,2005, 107( ويو�ض���ح ال�ش���كل التالي عوام���ل البيئة الم�ؤثرة 

على �أداء المنظمات.
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�شكل رقم )2(
العوامل البيئية الم�ؤثرة على المنظمات

)Jamali, , 2005, P. 106 .( الم�صدر
 العوامل الاقتصادية

 - المنافسون في مجال الخدمة.
 - الموردون.

 - معدل التوظيف والأجور.
 - السياسات الاقتصادية.

 - التوجه نحو الملكية الخاصة.

 العوامل السياسية

 - التشريعات الحكومية.
 - الأيديولوجية السياسية.

 - اللوائح الإدارية المحلية.
 - أنشطة الاتحادات والنقابات.

 - القانون الدولي والحقوق العالمية

 العوامل التكنولوجية

 - تقنية المعلومات والإنترنت.
 - ارتكاز الأنشطة على الكمبيوتر.

 - عمليات جديدة للإنتاج.

 العوامل الاجتماعية والثقافية

 - الاتجاهات الديموجرافية أو السكانية.
 - التغير في نمط الحياة.
 - قضايا الجنس والنوع.

 - الرغبة في التغيير.
 - أخلاقيات العمل.

 

 المنظمة

وتت�س���م البيئ���ة التنظيمية المحف���زة للإبداع بان�س���ياب المعلومات بما ي�س���اعد 
عل���ى ت�ش���كيل �أفكار جدي���دة، وات�ص���ال دائم ب�ي�ن مختل���ف الأق�س���ام والعلاقات 
 القوي���ة، وتوف�ي�ر الم���وارد والدع���م، والعم���ل الجماع���ي القائ���م عل���ى الفري���ق.

)P.84  ،2004، Armstrong( ومن ثم �أ�ص���بح �ض���رورياً “ الانتقال بالمدر�سة من 

نظ���ام مغلق �إلى نظام مفتوح على البيئة المحيطة، فمديرو اليوم بحاجة �إلى تطوير 
نم���وذج جديد يكون مختلف���اً في العمل وطريقة الأداء، ويق���وم على النظام المفتوح، 
وتغي�ي�ر مفهومه���م عن �أدواره���م بحيث ي���رون �أن �أه���م �أعمالهم هي ا�س���تجابتهم 
لاحتياجات البيئة التي يعي�ش���ون فيها”.    )عبد الهادي 2006، �ص 138( والمدر�سة 
في المفهوم التربوي الحديث تمثل مركز الإ�شعاع العام في البيئة المحلية �سواء العلمي 
والثق���افي �أو الاجتماع���ي والروحي، لذا يجب �أن تندمج المدر�س���ة اندماجاً كاملًا في 
مختل���ف الن�ش���اطات البناءة في المجتمع لك���ي تعمل على النمو والتط���ور، ويكون لها 

دورها الرائد في كل المجالات العامة. )م�ساد 2005،، � ص�ص 187، 188(

وجدير بالملاحظة �أن الم�ؤ�س�س���ات على اختلاف �أنواعها مطالبة الآن ب�أن تت�سم 
بق���درات عالية من المباد�أة والإب���داع وفهم عميق لمعالجة الم�ش���كلات، واعتمادها 
عل���ى قاعدة معرفي���ة وعلمية تتنا�س���ب مع التط���ور المذهل في الحا�س���بات وتقنية 
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الات�ص���ال، وتقبل التغيير وا�س���تيعابه والإ�س���هام في �إحداثه.)عا�شور، 2000، 8(، 
كما �أن المنظمات المعا�ص���رة لن تتمكن من الا�س���تمرار ما لم تكن المعرفة والإبداع 

من قيمها الفكرية التي تنعك�س في �شكل �سلوك منظور

وتمثل البيئة التنظيمية �أحد العوامل الهامة التي تدعم �أو تعوق الإبداع، فالمناخ 
التنظيمي الذي تت�س���م به بيئة العمل، بالإ�ض���افة �إلى المناخ الجماعي القائم على 
روح الفري���ق، ومدى الدعم الإداري والقيادي، ومدى تحفيز القيادة للإبداع لدى 
هيئة العاملين من خلال �إيجاد مهام جديدة وبناء فرق عمل لحل الم�ش���كلات التي 
تحت���اج �إلى توجه �إبداعي وتفكير ابتكاري و�ش���عور يت�س���م بالتح���دي لدى الأفراد. 

.)11-Lidewey & Sluis, 2004, 10(

ي�س���تخل�ص مما �س���بق �أن هناك مجموعتين من العوام���ل ذات الت�أثير المتبادل 
على الإبداع الإداري لدى القيادات الإدارية بالم�ؤ�س�س���ات التعليمية ومنها المدر�سة 
الثانوية : مجموعة ال�س���مات التنظيمية ومجموعة ال�سمات الفردية، ويت�ضح ذلك 

من خلال ما يلي: 

�أ- مجموعة ال�سمات التنظيمية : 

ان�سياب للمعلومات ي�سمح ب�إيجاد الأفكار .	•
ات�صال دائم بين مختلف �أق�سام ووحدات المنظمة .	•
�أ�سلوب عمل قائم على روح الفريق والم�شاركة. 	•
�إيمان الإدارة العليا ب�أهمية الإبداع وتوفير الموارد والمناخ ال�ضروري لذلك. 	•

ب- مجموعة ال�سمات الفردية : 
الر�ؤية الوا�ضحة والمبادرة نحو النتائج المراد تحقيقها.	•
التحديد الوا�ضح للأهداف والفوائد، والقدرة على الإقناع.	•
الح�صول على دعم الر�ؤ�ساء والزملاء لبناء علاقات وتحالفات قوية. 	•
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4- �أ�ساليب تنمية الإبداع الإداري : 

�إن الحاج���ة للأفكار والممار�س���ات والط���رق الإبداعية الجديدة تتزايد ب�ش���كل 
م�ستمر، وذلك من �أجل حفاظ المنظمات على بقائها ونموها في الم�ستقبل، ونتيجة 
لذلك يتزايد الن�ش���اط من �أجل البحث عن �أ�س���اليب تنمى الإب���داع وتعجل بتوليد 

الأفكار الجديدة. 

وفي �س���ياق تطوير القيادات ب�ش���كل عام ف�إن هناك اتجاهاً متزايداً نحو مدخل 
التعلم على الم�س���توى الفردي والتنظيمي، وارتباط مدخل التعلم بالتدريب والنمو 
الذاتي للقيادات، ومن ثم  فالاتجاهات الحالية تعتبر الم�شاركين متعلمين فاعلين، 

.) Boaden, 2006, 8(

وبناء على �أن الإبداع كن�ش���اط �إن�ساني قابل للتعلم والتنمية، ف�إنه يوجد الكثير 
من الأ�س���اليب التي ت�س���اعد على تنمية الإبداع الإداري، وتوليد الأفكار الجديدة، 
ويمكن ا�س���تعرا�ض بع�ض من �أهم الأ�س���اليب ال�ش���ائعة في تنمية الإبداع، وذلك في 

�سياق ما يلي :

�أ- �أ�سلوب الع�صف الذهني:
يعرف �أ�س���لوب الع�ص���ف الذهني ب�أنه “ و�س���يلة للح�ص���ول على عدد كبير من 
الأف���كار من خلال مجموعة من الأفراد خلال وقت ق�ص�ي�،ر وهو ن�ش���اط جماعي 
بال�ض���رورة يت���م ب�ص���ورة ر�س���مية لتولي���د كث�ي�ر م���ن الأفكار ق���در الم�س���تطاع ". 

. )Armstrong, 2004, 82(

ويعتبر ع�صف الأفكار �أ�سلوباً وا�س���ع الانت�شار والا�ستخدام، وفي هذه الممار�سة 
يق���وم مجموعة من الباحث�ي�ن والمهتمين بالإبداع بعقد جل�س���ات لط���رح �أفكارهم 
ب�أ�س���لوب حر حول م�ش���كلة ما للتو�ص���ل �إلى الأفكار الخلاقة الجديدة التي يمكن 
�أن ت�س���اهم في ت�س���ريع عملية الإبداع، ومع تقنية المعلومات، وا�س���تخدام �ش���بكات 
الحا�سبات الالكترونية، ف�إن نمط الاجتماعات واللقاءات الالكترونية �أ�صبح �شائعاً 
مما بات ممكناً القيام بجل�س���ات ع�ص���ف الأفكار الالكتروني���ة بطريقة اللقاءات 
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 ع���ن بع���د والتحاور ع�ب�ر ال�ش���بكة الالكترونية ولي�س عبر الات�ص���ال وجه���اً لوجه. 
)نجم، 2003، 89، 90(  .

ب- �أ�سلوب ملف الإنجاز للقيادات: 

يمث���ل دلي���ل �إنج���از مدي���ر المدر�س���ة مجموع���ة م���ن الإ�س���هامات المعرو�ض���ة 
والت�ص���ورات �أو الت�أم�ل�ات لخبرات���ه وقدراته عل���ى القيادة، وتقدم���ه نحو تحقيق 
الأهداف والو�ص���ول �إلى معايير الأداء المتفق عليها، ويفيد البورتفوليو كعامل من 
عوامل توكيد الجودة  خا�ص���ة بعد ظهور الجي���ل الحديث من ملفات الإنجاز وهو 
م���ا يعرف بملف���ات الإنجاز الالكترونية وال���ذي يظهر الكف���اءات بطريقة جديدة 
 وديناميكية كدليل على المعرفة والخبرة والتمكن من التطور التكنولوجي الحديث. 

 )Redish & Others, 2006, 284(

�وأدل���ة الإنجاز الالكتروني ت�س���تطيع دعم التفكير الإبداع���ي، والتقويم الذاتي 
للفرد، بالإ�ض���افة �إلى تعميق جوانب التعلم من خلال الاعتماد على ا�ستراتيجيات 
متنوعة، ومن ثم ف�إن البورتفوليو هو �س���جل للتعلم والخبرات الم�ستمرة يركز على 
عم���ل الف���رد وربط جه���وده بجوانب تقدمه �وإنج���ازه وخططه للتنمية الم�س���تمرة. 

. )Redish & Others, 2006, 286(

ج- �أ�سلوب التعلم والبحث الإجرائي 

هن���اك تغيرات في �س���ياق �وأ�س���اليب تطوي���ر القي���ادات التربوية ب�ش���كل عام، 
حي���ث تغ�ي�رت الأولويات من التركيز عل���ى المعرفة �إلى التركيز عل���ى التعلم، ومن 
العم���ل الفردي �إلى ال�ش���راكة، مما فر�ض مداخل للتعلم والإبداعية منها �أ�س���لوب 
التعل���م الإجرائ���ي، وال���ذي يع�ب�ر ع���ن عملية تعل���م م�س���تمرة وتفك�ي�ر ت�أملي يتم 
دعم���ه من خلال الزملاء بهدف �أداء �ش���يء ما، حيث يتعلم الأفراد من بع�ض���هم 
 البع����ض من خلال العمل على حل م�ش���كلات واقعية تعك�س خبراتهم ال�شخ�ص���ية 

. )Bush & Glover, 2005, 219(
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ولق���د تزاي���د الاهتمام بالبح���وث الإجرائية، وت�ش���كيل فرق داخل الم�ؤ�س�س���ات 
لإعداد تلك البحوث، بما يمثل م�ص���دراً هاماً من م�ص���ادر الأفكار الخلاقة التي 
يمكن من خلالها تنمية الإبداع الفردي والتنظيمي، وتمثل تلك البحوث “درا�س���ة 
فاح�ص���ة لموق���ف معين لا ت�س���تهدف مجرد الإ�ض���افة لمخزون المعرف���ة العلمية، بل 

بهدف التح�سين العملي للموقف محل الدرا�سة “. )الدبو�س، 2003، 18( 

د- �أ�سلوب بنوك الأفكار

)http://www.answers.com/topic/Ideas-bank(

تهدف بنوك الأفكار �إلى ن�شر وتبادل الأفكار الجديدة بين الأفراد والجماعات، 
بما ي�س���اعد على تبادل الخبرات والمعارف والتو�ص���ل �إلى �أف���كار �إبداعية، ولذلك 
اتجهت كثير من الم�ؤ�س�س���ات �إلى �إن�شاء تلك البنوك لجمع �أفكار العاملين بها، كما 
�أن بع�ض���ها يعتم���د على نظام الت�ص���ويت الذي يحدد مدى القيم���ة والفائدة لتلك 
الأف���كار الجديدة، وتعتمد فكرة هذا الأ�س���لوب على �أن تعاون الأفراد والجماعات 

في مناق�شة الأفكار ي�ؤدي �إلى تطويرها وو�صولها �إلى درجة عالية من الكمال.

ولقد تطور هذا الأ�سلوب نتيجة لانت�شار تقنية المعلومات خا�صة �شبكة الانترنت، 
بما �أدى بدوره �إلى �إن�شاء العديد من المواقع التي تمثل بنوك الأفكار، و�ساعد ذلك 
عل���ى تبادل ون�ش���ر الأفكار الجدي���دة وتداولها، بالإ�ض���افة �إلى ذلك ظهرت بنوك 
عالمية للأفكار على �ش���بكة الانترنت  لجمع ون�ش���ر الأفكار الجديدة التي ت�ض���يف 

قيمة وفائدة في جميع المجالات.

5- محفزات الإبداع الإداري:

)�أ( الم�شاركة وتفوي�ض ال�سلطة:   

يعت�ب�ر تفوي����ض ال�س���لطة وتمك�ي�ن القي���ادات المدر�س���ية م���ن �أه���م متطلب���ات 
تنمي���ة الإب���داع الإداري، حي���ث �إن���ه ي�س���اعد على �إعطاء الفر�ص���ة لدع���م وتنمية 
المه���ارات القيادي���ة لديه���م، واكت�س���اب الثقة، ومن ث���م تزايد الاهتم���ام بمفهوم 
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التمكين على اعتبار �أنه عن�ص���ر �أ�سا�س���ي لتحقيق الفعالي���ة الإدارية والتنظيمية، 
بالإ�ض���افة �إلى �أن���ه و�س���يلة لت�ش���جيع ودع���م عملية �ص���نع القرار �وإث���راء خبرات 
العامل�ي�،ن حي���ث �إن���ه يمثل عملي���ة دع���م م�ش���اعر الكف���اءة الذاتية بين �أع�ض���اء 
 التنظي���م، وهو يعك�س ت�ص���ورات العاملين عن �أنف�س���هم في علاقاتهم ببيئة العمل 

 ، )Moye, et.al, 2005, 262, 263(

وعندما ت�ساعد بيئة العمل على توليد الأفكار والم�شاركة في المعرفة ف�إن الأفراد 
في ه���ذه البيئ���ة يكونون �أكثر قدرة عل���ى خلق الأفكار الإبداعي���ة وتطبيق المفاهيم 
الجدي���دة في ح���ل الم�ش���كلات وتطوير الخدم���ات، ومن ثم ف����إن الإب���داع الفردي 
�ض���روري لتحقيق الإب���داع التنظيمي، والذي يمثل بدوره محدداً �أ�سا�س���ياً لتحقيق 

. )Diliello, Houghton, 2001, 319,320( .النجاح على المدى الطويل

 )ب( العمل الجماعي وروح الفريق :

لق���د تزاي���دت الحاج���ة ل�ل��إدارة الديمقراطي���ة، حي���ث �إن من �أه���م مزاياها 
“�أن كل م���ن يت�أث���ر بالق���رار ي�ش�ت�رك في �ص���نعه واتخاذه، وهنا تكم���ن في الواقع 
الفل�س���فة الحقيقية لمبد�أ القي���ادة الجماعية، ومدير المدر�س���ة مطلوب منه العمل 
 عل���ى تنظي���م مدر�س���ته والعاملين فيه���ا بطريق���ة ديمقراطية فعال���ة ومتعاونة “. 

)عبدي، 2007، 207، 208( .

وفي �ض���وء ذلك “�أ�ص���بحت ف���رق العمل هي النم���وذج المثالي في جمي���ع �أنواع 
 المنظم���ات لدع���م التع���اون والتن�س���يق ب�ي�ن �أج���زاء ووح���دات العم���ل المختلف���ة”

)Erdem & Ozen, 2003, 131 (، كم���ا تعتبر فرق العمل جماعات تنظيمية لها 

�أهداف محددة للو�ص���ول �إلى نتائج مرغوبة، حيث يكون �أع�ضاء الفريق م�سئولين 
عن تحقيقها من خلال الاعتماد المتبادل وتنمية الفهم الم�شترك والتعاون والتن�سيق 

.)Costa, 2003, 606(

من خلال ذلك، يمكن القول �إن العمل الجماعي بالم�ؤ�س�س���ات التعليمية ي�ساعد 
على تبادل الأفكار والمعلومات والمعارف فيما بين الأع�ضاء، بما ي�ؤدي �إلى التو�صل 
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�إلى �أفكار �وأ�ساليب عمل جديدة، هذا بالإ�ضافة �إلى �أن تقنية المعلومات والات�صال 
تعتبر و�س���يلة حديثة لدعم التوا�صل وتبادل المعارف، وكل ذلك بدوره يمثل عاملًا 

جوهرياً لتنمية الإبداع الإداري والتنظيمي بالمدر�سة.

)ج( المناخ والثقافة التنظيمية الإيجابية: 

تتركز العوامل الأ�سا�س���ية للإب���داع حول المناخ التنظيم���ي الداعم للتعلم على 
م�س���توى المنظمة ككل، وال���ذي يتمثل بدوره في �إنتاج معرفة جديدة على الم�س���توى 
الفردي والتنظيمي لدعم القدرات الإبداعية للمنظمة التي تتمثل في تطبيق �أ�ساليب 
�إداري���ة جديدة بغر�ض تقديم خدمات متطورة )Ismail, 2005, 640, 641(، كما 
�أن هناك عدداً من الجوانب التي يجب تعزيزها في ثقافة المنظمة منها “ الت�شجيع 
على تجريب �أفكار �وأ�ساليب جديدة، �وإن�شاء قواعد المعلومات والبيانات، والتركيز 
على الم�شاركة والتفاعل والات�صال بين مختلف الم�ستويات التنظيمية، ومنح م�ستوى 
معين من الثقة والا�ستقلالية ووجود قدر عال من التقدير والاحترام والتحفيز وقبول 
 ن�سبة معينة من الأخطاء، وكذلك الت�شجيع على الانفتاح في عر�ض الأفكار والآراء ".

. )Englehardt & Simmons, 2002, 39, 40(

وم���ن ث���م فالثقافة التنظيمي���ة التي تدعم اكت�س���اب المعلومات، والم�ش���اركة في 
التعلم وتقديره والت�ش���جيع عليه تمثل عن�ص���راً �ض���رورياً لم�س���اعدة القيادات على 
تحقي���ق الإبداع ال���ذي ي�ؤكد على حرية تب���ادل المعلومات والأفكار بطريقة ت�س���هل 

،)Bates & Khasawneh, 2005, 39, 513( التعلم وتطبيقاته

وبناء على ما �س���بق يمكن القول �إنه "يوجد ت�أثير كبير للثقافة التنظيمية على 
الإبداع، حيث �إنه في غياب ثقافة داعمة ومحفزة، ف�إنه ي�ص���عب تحقيق �أي �إبداع، 
مما يتطلب من القيادة العليا �إتاحة الحوار حول المعلومات والبيانات والم�ش���كلات 
والو�ض���ع التناف�س���ي الحالي للمنظمة، بالإ�ضافة �إلى و�ضع معايير مرتفعة للأداء، 

 )Luecke, 2003, 116,117(." والعمل على م�ساعدة العاملين للو�صول �إليها
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)د( التحفيز المادي والمعنوي:

يعت�ب�ر التحفي���ز من العوام���ل الم�ؤث���رة التي تعزز الإب���داع �س���واء في المنظمات 
الإنتاجي���ة �أو الخدمي���ة مثل المدار�س، وذل���ك من خلال دعم المخاط���رة والتغيير 
مع قبول وجود �أخطاء، هذا بالإ�ض���افة �إلى �أهمية و�ض���ع معايير مو�ضوعية لتقييم 
وقيا�س الأداء والتي  تقوم على ت�أكيد الثقة لدى القيادات وت�شجيعهم على الإبداع 
)الفاع���وري، 2005، 219(, ومن ثم ف�إن عن�ص���ر التحفيز يمثل �ش���رطاً جوهرياً 
لت�ش���جيع العاملين على التو�ص���ل �إلى �أفكار �إبداعية جديدة يمكن تطبيقها لتوفير 
خدم���ات تربوية ذات جودة عالية تتميز بها المدر�س���ة، هذا بالإ�ض���افة �إلى اعتبار 

الأخطاء فر�صاً للتعلم مع عدم �إغفال الجانب المعنوي للتحفيز.

ثالثاً: واقع الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية:

لقد ات�ضح من خلال الإطار النظري للبحث �أن الإبداع الإداري �أ�صبح �ضرورة 
ملحة للمنظمات على اختلاف �أنواعها ومنها المنظمات التعليمية نظرا لما تواجهه 
م���ن تحديات كبيرة، والتي تتطلب بال�ض���رورة امتلاك الإدارة المدر�س���ية لمهارات 
الإبداع والتي ت�ساعدها على الخروج عن نطاق العمل التقليدي والم�ألوف ومواجهة 
كاف���ة الم�ش���كلات والتحديات بحل���ول جديدة، وم���ن الملاحظ �أن نج���اح المدار�س 
الثانوي���ة بالمملكة في تحقيق ر�ؤيتها ور�س���التها يرتبط بمدى تواف���ر قيادة �إبداعية 
قادرة على تحقيق التح�س�ي�ن الم�س���تمر، حيث يرتبط نجاح �أي منظمة بمدى قدرة 
هذه القيادات على تنمية كافة الموارد الب�ش���رية لديها والا�س���تغلال الأمثل للموارد 

المادية والإمكانات المتوافرة للمدر�سة. 

�وإيماناً من وزارة التربية والتعليم، بالمملكة العربية ال�س���عودية، ب�أهمية تطوير 
التعلي���م عموم���اً، والتعليم الثانوي ب�ش���كل خا����،ص فقد �س���عت �إلى تطوير الخطة 
الدرا�س���ية لهذا التعليم، لتلبي حاج���ات المجتمع الاجتماعي���ة والتنموية، ولتلائم 
- كذلك- متطلبات ع�ص���ر، تت�س���ارع فيه متطلبات: المعرفة، والتقنيات، وو�س���ائل 

الات�صال. ) قرار وزير التعليم، بتاريخ 1425/11/24(.
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وهن���اك مج���الات رحبة للإب���داع الإداري �س���واء في بن���اء الإ�س�ت�راتيجيات �أو 
الخط���ط �أو في ابت���كار الأ�س���اليب والأنظمة �أو في تنظيم المه���ارات وقدرات القوى 
 العامل���ة �أو في الا�س���تجابات المحدث���ة لاحتياج���ات البيئ���ة م���ن �س���لع وخدم���ات.

)الحلواني، 1411ه،ـ �ص62( ولهذا ف�إن �أي منظمة لا ت�ض���ع الإبداع هدفا �أ�س���مى 
من �أهدافها �س���يكون م�ص�ي�رها التردي والانهيار في ع���الم لا يعتد �إلا بالمتميزين، 
وبالت���الي ف����إن كل قائد ينبغي �أن ي�ض���ع الإبداع جزءًا من �س���لوكه الإداري ومن لا 
يفع���ل ذل���ك ف�إنه يحك���م على نف�س���ه ومنظمت���ه بالتخل���ف. وعلى ذلك ف����إن �أهم 
 �أ�س���باب حاجة منظماتنا في المملكة العربية ال�سعودية للإبداع ترجع �إلى ما ي�أتي:

)الحقباني, 1418ه،ـ �ص28(.
11 �أهمية الأ�شخا�ص المبدعين للمنظمات في الوقت الحا�ضر لرفع كفاءتها .

�وإنتاجيتها.
22 �أهمية الأ�ساليب الحديثة والمبتكرة للمنظمات الحكومية والتي تتنا�سب .

مع البيئة.
33 تلبية احتياجات الر�أي العام المتزايدة للح�ص���ول على الخدمات بي�س���ر .

و�سهولة وبنوعية.
44 م�س���ايرة اتجاهات الدولة في ظل اتجاهات العولم���ة والحاجة �إلى تبني .

المواهب المبدعة.
55 تزايد الم�شكلات التنظيمية والإن�سانية والاحتياجات المتزايدة للعن�صر .

الب�شري داخل المنظمات يفر�ض التغيير والتطوير الذي يتطلب الإبداع 
في �إحداثه.

66 الحاج���ة الم�س���تمرة �إلى نظ���م �وأ�س���اليب �إداري���ة مبتك���رة نابع���ة م���ن .
خ�صو�صيتنا ومتطلباتنا دون ال�سير خلف نظم منقولة من الآخرين.

وم���ن الم�ؤك���د �أن تنمية الإبداع تحت���اج للتعلم  من الأخط���اء, فالخط�أ قناة من 
قن���وات التعل���م والنمو. وعلى الم�ش���رف �أن ي�ش���عر المعلمين دائما ب�أن���ه يتوقع منهم 
الخط����أ في اجتهاداتهم وتطبيقاتهم الإبداعية وتجاربه���م. �إن وجود جو من تقبل 
الخط�أ والتعامل معه ب�أناة وواقعية يدفع المعلمين لتعلم الجديد وتطبيق ما تعلموه.

)العبد الكريم,1422, 123( 
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وفي �إط���ار جه���ود المملك���ة لتطوي���ر نظ���ام التعليم الثان���وي بكل جوانب���ه وبناء 
القدرات الب�ش���رية لم�س���اعدتها على الإبداع تم تطبيق نظام الثانوي المطور والذي 

كان له �إيجابيات عدة، منها: )العتيبي, 1425هـ, 37(.
تق���ديم م���واد تطبيقي���ة، دخلت المدار����س الثانوي���ة لأول مرة، مث���ل: الكيمياء 	•

التطبيقية، والإلكترونيات، والحا�سب الآلي، والاقت�صاد، والإدارة.
تحقي���ق روح التفاع���ل بين الطلاب، من خلال ا�ش�ت�راك الطلاب، في درا�س���ة 	•

م�ساقات معينة، رغم اختلاف تخ�ص�صاتهم.
تحقي���ق حرية الاختيار للطالب، فه���و يختار المادة الدرا�س���ية، ويختار المعلم، 	•

وذلك من خلال قيام ق�سم الت�سجيل بو�ضع عدة برامج للمادة الواحدة.
مراع���اة قدرات الط�ل�اب، وذلك من خ�ل�ال توفير عدة تخ�ص�ص���ات، يختار 	•

الطال���ب من كل منها ما ينا�س���به، كما �أن الطالب يحدد عدد ال�س���اعات التي 
يدر�سها، وفقاً لقدراته و�سرعته.

وعلى الرغم من الإيجابيات ال�س���ابقة، �إلا �أنه �صاحب تطبيق المدر�سة الثانوية 
المط���ورة، بالمملكة العربية ال�س���عودية، العديد من الم�ش���كلات، كان من �أبرزها ما 

يلي: )العتيبي, 1425هـ, 38(
نق�ص الإمكانات والتجهيزات اللازمة للمدار�س التي تطبق النظام المطور.	•
نق�ص الوعي لدى الأهالي والطلاب بالنظام المطور: نظاماً �وأ�ساليباً �وإجراءات.	•
عدم تهيئة الطلاب والهيئة التدري�سية ب�شكل كاف للتكيف مع النظام المطور.	•
عدم ا�ستيعاب المر�شد الأكاديمي للنظام المطور ب�شكل كاف، �وإرهاقه ب�أعباء كثيرة.	•
الممار�س���ة الخاطئ���ة لتطبي���ق النظام، الناتج���ة عن الت�س���رع في التعميم، قبل 	•

تهيئته للتنفيذ في الواقع المدر�سي: تدري�ساً، �وإدارةً، �وإ�شرافاً.

وربما ب�سبب الم�شكلات - �سالف الإ�شارة �إليها- والتي �صاحبت تطبيق المدر�سة 
الثانوي���ة المط���ورة، بالمملك���ة العربي���ة ال�س���عودية، �ص���در القرار في ع���ام 1412هـ 
ب�إلغاء التعليم الثانوي المطور، على �أن يتم ت�ش���عيب �أو تق�س���يم التعليم الثانوي �إلى 
�أربعة �أق�س���ام، هي: العلوم الإ�س�ل�امية والأدبية، والإدارية والإن�سانية، والطبيعية، 

والتقنية. )الروي�س, 2002, 52(.
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وفي ع���ام 1425 هـ �ص���در ق���رار لجنة التربي���ة، بالموافقة عل���ى تطبيق برنامج 
التعلي���م الثان���وي بخطته الدرا�س���ية الجديدة م���ع مراعاة �أن يكون ه���ذا التطبيق 
تجريبي���اً، عل���ى عدد من المدار����س، لا يتجاوز 21 مدر�س���ة ثانوية للبن�ي�،ن ومثلها 
للبن���ات، عل���ى �أن تكون ممثل���ةً في عدد من المناط���ق التعليمية بالمملك���ة، وعلى �أن 
تق���وم الوزارة بتقديم تقرير، ع���ن نتائج هذه التجربة، بع���د �أن يتم تقويمها، بعد 
ثلاث �سنوات من بدء التجربة، من قِبل متخ�ص�صين محايدين. )المملكة العربية 

ال�سعودية, وزارة التربية والتعليم,1425, 11(

وق���د اتخ���ذت وزارة التربي���ة والتعلي���م في المملك���ة العربي���ة ال�س���عودية، بع�ض 
الإجراءات التنظيمية، التي من �ش����أنها العم���ل على تفعيل تطبيق النظام الجديد 
للتعليم الثانوي، كان من بينها )وزارة التربية والتعليم, التطوير التربوي, 1426(

11 تكوي���ن �إدارة لم�ش���روع التعليم الثانوي، ت�ش���رف على تنفي���ذ النموذج الجديد .
للتعليم الثانوي.

22 ت�ش���كيل لجن���ة ا�ست�ش���ارية للتعليم الثان���وي، برئا�س���ة وكيل الوزارة الم�س���اعد .
للتطوير التربوي.

33 ت�شكيل لجنة م�شروع التعليم الثانوي، ويتفرغ �أع�ضا�ؤها تفرغاً كاملًا للم�شروع..
وفي �إط���ار ا�ستك�ش���اف الواقع ال�س���عودي للإب���داع وبالاطلاع على الدرا�س���ات 

ال�سابقة المحلية  في هذا المو�ضوع ات�ضح ما يلي:

• لا توجد م�ستويات �إبداعية مرتفعة لدى مديرات المدار�س حيث �إن الم�ستويات 	
الإبداعي���ة لمدي���رات المدار�س عند المع���دل)60%( مما يعك�س �أن تر�ش���يح 
مديرات المدار�س لا يتم على �أ�سا�س قدراتهن �وإمكاناتهن الإبداعية بل على 
الأقدمي���ة فقط، لذا يجب الاهتمام بعملية اختيار مديرات المدار�س بحيث 
تت�ضمن مقايي�س القدرات الإبداعية والقيادية و�سمات ال�شخ�صية وت�صميم 
برامج تدريبية لتنمي���ة القدرات الإبداعية. .)الع�س���اف،1425ه،ـ193(.
)ع�سيري،1420ه،ـفي: الج�ش���عم، 1424ه،ـ59-60( حيث ثبت �أن غالبية 
مدي���رات المدار����س لا يلتحق���ن ببرام���ج تدريبية قب���ل مبا�ش���رتهن العمل 



53 مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )122(

تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية  للبنات في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية: ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة

الإداري وهناك حاجة ما�سة للتدريب الم�ستمر لهن)ال�شامان،1421هـ في: 
الغامدي، 1424ه،ـ45( كذلك �أكدت نتائج درا�س���ة محلية على م�س���اهمة 
البرنام���ج التدريب���ي في رف���ع م�س���توى الأداء الوظيفي للأعم���ال الإدارية 

والفنية.)الغامدي، 1424ه،ـ 102(.

• وتحد المعوقات التنظيمية �إلى درجة كبيرة من قدرة مديرات المدار�س على 	
الإبداع الإداري، لذا على وزارة التربية والتعليم �أن تعمل على �إعادة النظر 
في لوائحه���ا �وأنظمته���ا الإدارية وتجديدها بما يتواكب ومتغيرات الع�ص���ر 

بحيث لا تقف تلك الأنظمة عائقا في طريق التجديد والإبداع.

• �أي�ض���ا م���ن العوام���ل الت���ي تح���د م���ن الإب���داع الإداري ل���دى مدي���رات 	
المدار����س: تكالي���ف الإبداع –غياب ج���و الحرية -عدم كفاي���ة الحوافز- 
ع���دم مو�ض���وعية معاي�ي�ر تقيي���م الأداء. مم���ا يتطل���ب العمل عل���ى توفير 
الإمكانات المادية المنا�س���بة  ومنح مديرات المدار�س �ص�ل�احيات تتنا�س���ب 
م���ع م�س���ئولياتهن وتمييز المدي���رات المبدعات وتحفيزه���ن وتطوير بطاقة 
فال���دورات  )الع�س���اف،1425ه،ـ195-193(  الوظيف���ي.  الأداء  تقيي���م 
المدار����س  لمدي���رات  البن���ات  تعلي���م  �إدارات  تقدمه���ا  الت���ي  التدريبي���ة 
 رغ���م اختلافه���ا لم يك���ن له���ا �أث���ر فع���ال عل���ى الأداء الوظيف���ي له���ن.

)الغدير، 1422  في: الغامدي، 1424ه،ـ 45(.

ولقد �أثبتت درا�س���ة )الفايز،1424ه،ـ����ص د-و( �أن فاعلية عملية تقويم الأداء 
الوظيفي للمديرات في تحقيق الأهداف العامة لتقويم الأداء هي فاعلية متو�س���طة 

وهناك العديد من ال�صعوبات لم�ستخدمات نموذج تقويم الأداء الوظيفي منها: 

• �شعور بع�ض القائمات بعملية التقويم ب�أنها تتم لتنفيذ روتين �إداري ولي�ست 	
للتطوير المهني للموظفة.

• المدار����س: 	 مدي���رات  ل���دى  التالي���ة  القيادي���ة  المقوم���ات  تتواف���ر 
الآخري���ن. فه���م  ال�سلطة،الات�ص���ال،  المرونة،ا�س���تخدام  المو�ض���وعية، 

)الداود،1424ه،ـ147-144(
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• كم���ا تمار�س مدي���رات المدار����س مهارات بناء ف���رق العم���ل بدرجة عالية 	
 وذل���ك لخ�ض���وعهن للعديد م���ن ال���دورات التدريبية في بناء ف���رق العمل.

)الكاظمي،1428 ه،ـ �ص �أ(.

• تت�صور مديرات المدار�س �أنهن يمار�سن كفايتهن المهنية بدرجة عالية وذلك 	
في مجالات : �إدارة الطلاب،الإدارة الديمقراطية، المتابعة والتقويم،�إدارة 
الأف���راد والم���وارد المالية،علاقة المدر�س���ة بالمجتم���ع المحلي،تطوير المنهج 

والأن�شطة.)العنزي،1424ه،ـ 108(.

• تواج���ه مديرات المدار�س العديد من الم�ش���كلات مما ي�ؤث���ر على �إبداعهن 	
الإداري ومن تلك الم�شكلات:

11 م�ش���كلات الطالب���ات وت�ش���تمل: �إهم���ال الواجب���ات المدر�سية،تكد�س���هن في .
الف�صول، انخفا�ض الم�ستوى التح�صيلي والإهمال.

22 م�ش���كلات متعلقة ب�أولياء �أمور الطالبات وت�شتمل: انخفا�ض الم�ستوى التعليمي .
للوالدين،�ض���عف م�ستوى التعاون بين البيت والمدر�س���ة، قلة الاهتمام بنظافة 

الطالبة، عدم الا�ستقرار العائلي.
33 م�ش���كلات متعلقة بالهيئة التعليمية وت�ش���تمل: كثرة �إج���ازات المعلمات،ارتفاع .

ن�صاب المعلمة من الح�ص�ص الأ�سبوعية، نق�ص عدد المعلمات، الاتجاه المهني 
غير الإيجابي نحو التعليم لدى بع�ض المعلمات وم�شكلات �إدارية وفنية �أخرى.

)التويجري،1421ه،ـ 110-108(.
�أما فيما يتعلق بالعمل اليومي المدر�س���ي لمديرات المدار�س ف�إنهن ي�صرفن زمنا 
�أك�ب�ر في الأعم���ال الإدارية الآتي���ة: الرد على المكالم���ات الهاتفية، الإ�ش���راف على 
تنفيذ الإداريات والموظفات لواجباتهن، العناية بنظافة المبنى. كما ي�صرفن زمنا 
�أكبر على الأعمال الفنية الآتية: مناق�ش���ة الأو�ض���اع الإدارية والفنية في المدر�س���ة 
مع الم�ش���رفات، مراجع���ة دفاتر التح�ضير،ح�ض���ور درو����س للمعلم���ات. ومن �أهم 
خ�ص���ائ�ص العم���ل الفعلي لمديرات المدار�س �س���يطرة الأحداث عل���ى عمل مديرة 
المدر�س���ة، و�س���طحية الممار�س���ات الفنية واقت�ص���ارها على الرقابة، الع�شوائية في 
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العم���ل اليومي وع���دم التخطيط. )الحارثي، 1416ه���ـ في الفايز،1424ه،ـ 120( 
مما يعني �أن لي�س لمديرة المدر�سة الوقت الكافي لممار�سة الإبداع الإداري.

ومن �أن �أهم مجالات الأن�ش���طة التي ت�ؤديها مدي���رات المدار�س الثانوية بالفعل 
تتعلق بممار�ستهن تجاه التنظيم الإداري والمالي والتن�شئة الدينية وعلاقة المدر�سة 
بالمجتمع المحلي والإ�ش���راف على المباني المدر�س���ية، في حين �أن ممار�س���تهن تجاه 
الهيئ���ة التعليمية والإدارية والطالبات �وإحداث التجديد والتطوير التربوي وتنمية 

العلاقات الإن�سانية ت�أتي في مرتبة �أدنى من الأهمية.

وهناك جملة من الدرا�سات التي تناولت واقع �أداء القيادات الإدارية بمدار�س 
المملك���ة, والمعوقات التي تحول دون �إبداع تلك القيادات في العمل المدر�س���ي, ومن 

هذه الدرا�سات ما يلي:

• فلقد �أ�شارت درا�سة )الع�ساف، 1425، 191،192( والتي تم �إجرا�ؤها على 	
مدي���رات المدار�س بمدين���ة الريا�ض �إلى �أن �أهم معوق���ات الإبداع الإداري 
لديهن تت�ض���من غياب جو الحرية، عدم كفاية الحوافز، عدم مو�ض���وعية 
معايير تقييم الأداء، مقاومة التغيير و�ض���غوط العمل وغياب دعم القيادة 

الإدارية، هذا بالإ�ضافة �إلى �ضعف الثقة بالنف�س والخوف من الف�شل.

• كما �أ�ش���ارت هذه الدرا�سة �إلى �أنه لا يوجد فروق دالة �إح�صائياً بين �أفراد 	
الدرا�سة )الم�ش���رفات الإداريات( في �إدراك واقع الإبداع الإداري لمديرات 

المدار�س باختلاف نوع المدار�س التي ي�شرفن عليها )حكومية، �أهلية(.

وت�ض���منت �أه���م مقترحات الدرا�س���ة التي يمكن �أن ت�س���هم في تطوير م�س���توى 
الإبداع الإداري لدى مديرات المدار�س منح مديرات المدار�س �ص�ل�احيات تتنا�سب 
مع م�س����ؤولياتهن، تدعيم مفهوم الم�ش���اركة الجادة للمديرات في اتخاذ القرارات 
المتعلقة بالعمل المدر�س���ي، مبادرة الم�ش���رفات لن�ش���ر التجارب الإبداعية لمديرات 
المدار����س، ح���ث وزارة التربي���ة والتعليم عل���ى تجديد لوائحها والعم���ل على توفير 

الإمكانات المادية.
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�وأ�شارت درا�سة )الج�شعم , 1424, 39( �إلى �أن عنا�صر البيئة المدر�سية الم�ؤثرة 
على الإبداع تت�ضمن �أهمها ما يلي:

11 المناخ المدر�سي العام..
22 المناخ ال�صفي..
33 فل�سفة المدر�سة �وأهدافها..
44 م�صادر التعلم وفر�ص اكت�شاف المواهب..
55 �أ�ساليب التقييم..

ولق���د �أ�ش���ارت درا�س���ة )الفاي���ز, 1424, 194( ع���ن تق���ويم الأداء الوظيف���ي 
ل�ش���اغلات وظائف الإدارة المدر�س���ية في المملكة العربية ال�سعودية �إلى ال�صعوبات 

التي تتعلق بنظام الأداء الوظيفي الحالي �وأدواته، والتي ت�ضمنت ما يلي:

ا�ستخدام نموذج موحد في تقويم �أداء المديرة والم�ساعدة بالرغم من وجود 	•
فرق في المهام الإدارية والإ�شرافية لكل منهما.

نق�ص البرامج التدريبية المتعلقة بتقويم الأداء الوظيفي.	•

لا يمنح نظام تقويم الأداء الحالي فر�صة للتقويم الذاتي.	•

ق�ص���ور المعلومات الواردة في الن�ش���رات الدورية والإر�ش���ادات التو�ضيحية 	•
المتعلقة بتقويم الأداء الوظيفي.

عدم ت�ضمن النموذج الحالي لتعاريف محددة لعنا�صر النموذج.	•

كما �أ�شارت درا�سة )القويعان, 1420, 176( �إلى بع�ض ال�سلبيات لتحديد فترة 
عمل مدير المدر�سة، حيث ت�ضمن ذلك التقليل من فر�ص النمو المهني للآخرين في 
مجال الإدارة المدر�س���ية، وعدم الا�ستفادة من الكوادر الإدارية الم�ؤهلة في الميدان، 
ه���ذا �إلى جانب ما تحدثه حركة تغيير المديرين الم�س���تمرة م���ن �إرباك لا مبرر له 
في الأجهزة الإدارية، �إ�ض���افة �إلى �أن المدار�س على المدى الطويل �ست�ص���بح مكاناً 

لتدريب المعلمين على الإدارة ولي�ست مكاناً للعمل والإبداع.
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ولق���د �أو�ض���حت درا�س���ة )الجميع���ة, 1429, 258( عن دور مدي���ري المدار�س 
الثانوية في تنمية مهارات الوكلاء في منطقة الريا�ض التعليمية ما يلي:

ت�ش���جيع وحفز وكلاء المدار�س الثانوية الذين يثبتون تفوقهم وجدارتهم في 	•
مجال عملهم معنوياً ومادياً �وإتاحة الفر�صة لهم لإتمام درا�ساتهم العليا.

الا�س���تمرار في تطوي���ر عمل مدي���ري المدار����س الثانوية من خ�ل�ال برامج 	•
تدريبية متخ�ص�صة.

و�ض���ع برامج زي���ارات لتبادل الخبرات بين ال���وكلاء في المدار�س المختلفة، 	•
ومنح مديري المدار�س ال�صلاحيات لتن�سيق وتنفيذ تلك البرامج.

و	في درا�س���ة )الزه���راني, 1428, 196( عن فاعلية البرامج التدري�س���ية 
المقدمة لمديري المدار�س، كان من �أهم التو�صيات ما يلي:

�ض���رورة الاهتمام بتدريب المديرين والمديرات على �أ�ساليب �إدارة ال�صراع 	•
وحل الم�ش���كلات من خلال برامج تدريبية تركز على المهارات لا المعلومات 

النظرية.
تنويع الأ�ساليب التدري�سية المتبعة في تدريب القيادات.	•
�ض���رورة الاهتمام بتفعي���ل ومتابعة �س���جل النمو المهني الذي ا�س���تخدمته 	•

وزارة التربية والتعليم.

وفي درا�سة )الداود, 1424, 147( عن مقومات القيادة الإدارية لدى مديرات 
المدار�س الحكومية بمدينة الريا�،ض �أظهرت �أهم النتائج ما يلي:

• ترى غالبية المدار�س �أن المديرات يملن �إلى تركيز ال�سلطات لديهن ولكنهن 	
ي�سمحن بتبادل الآراء والمناق�شة البناءة مع المعلمات.

• �وأجمع���ت عين���ة الدرا�س���ة من المديرات على �ض���رورة معالجة الم�ش���كلات 	
الآراء  لط���رح  الفر�ص���ة  المعلم���ات  �وإعط���اء  �وإبداع���ي  ب�أ�س���لوب جدي���د 

والمقترحات.



مجلة رسالة الخليج العربي - العدد )122(58

تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية  للبنات في محافظة الأح�ساء بالمملكة العربية ال�سعودية: ر�ؤية �إ�ستراتيجية مقترحة

�وأ�ش���ارت نتائج درا�س���ة )الفوزان, 1409, 68,67( عن الاحتياجات التدريبية 
لمديري ومديرات المدار�س الحكومية �إلى ما يلي:

�أن برامج التدريب القائمة لا ت���ولي عناية جيدة بالحاجات التدريبية الفعلية 	•
للمتدربين.

�أن �أه���م الاحتياج���ات التدريبي���ة بالن�س���بة للمديرين والمدي���رات هما مجالا 	•
التوجيه والتنظيم �وأقلها �أهمية هما مجالا التخطيط والمجال الفني.

عدم رغبة المديرين والمديرات في التجديد والتطوير، فلم يجدوا �أهمية لوجود 	•
التقنية الحديثة.

�أن ن�سبة الذين ح�صلوا على تدريب �إداري من المديرين والمديرات لا تزال قليلة.	•

وت�أكيداً لنتائج الدرا�سة ال�سابقة، �أ�شارت درا�سة )الغامدي,1424, 102( عن 
فاعلية البرامج التدريبية لمديرات المدار�س وم�ساعداتها �إلى ما يلي:

�ضعف كفاءة الهيئة التدريبية من حيث تو�صيل المعلومات.	•
عدم توافر الكفاءات الب�شرية الم�ؤهلة للبرنامج.	•
عدم التعرف على الاحتياجات الفعلية للمتدربات قبل بدء البرنامج.	•
تركيز البرنامج على مو�ضوعات قديمة وب�سيطة �وإهمال المو�ضوعات الحديثة.	•

 ي�س���تخل�ص من العر�ض ال�سابق لواقع المدر�سة الثانوية بالمملكة وعنا�صر القوة 
وال�ضعف التي ت�ؤثر على �أداء القيادات الإدارية وقدرتهن على �إبداع �أ�ساليب عمل 
تتوافق مع التغ�ي�رات المحيطة والوفاء بتطلعات جميع الأطراف, �أن هناك العديد 
م���ن العوام���ل الم�ؤثرة على �أداء تلك القيادات �س���واء على م�س���توى البيئة الداخلية 
 للمدر�س���ة �أو بيئته���ا الخارجي���ة, وه���ذا ما يمك���ن �أن ترتك���ز عليه �أداة الدرا�س���ة 

في بنائها.
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رابعاً: الدرا�سة الميدانية 

�إعداد  الا�ستبانة : 

• ات�س���اقاً مع طبيعة البحث وتحقيقاً لأهدافه، ا�ستعانت الباحثة بالا�ستبانة 	
ك�أداة لإج���راء الدرا�س���ة الميداني���ة، به���دف التع���رف عل���ى �آراء عينة من 
مدي���رات وم�س���اعدات المدار�س الثانوي���ة الحكومية بالأح�س���اء فيما يتعلق 
بواقع الممار�س���ات الحالية للإبداع الإداري، والك�ش���ف ع���ن جوانب القوة، 
وجوان���ب ال�ض���عف والفر����ص والتهدي���دات، �إلى جان���ب الا�س���تفادة م���ن 

مقترحات العينة في �صياغة الآليات المقترحة.

• كم���ا كان اله���دف الأ�سا�س���ي ه���و الوق���وف عل���ى �آراء القي���ادات الإدارية 	
بالمدار�س الثانوية الحكومية بالأح�س���اء حول �أهم عنا�صر القوة وال�ضعف 
والفر�ص والتهديدات التي تت�سم بها البيئة الداخلية والخارجية للمدر�سة 
الثانوي���ة، حتى يمكن ترتيبها والتركيز على العنا�ص���ر الهامة، وا�س���تبعاد 
العنا�ص���ر قليل���ة الأهمي���ة والت�أثير، بم���ا ي�س���اعد في بناء ج���دول التحليل 
 الرباعي و�صولًا �إلى �صياغة الإ�ستراتيجية المقترحة لتنمية الإبداع الإداري 

بالمدار�س الثانوية. 

• ولق���د تم الاعتماد في �إعداد ال�ص���ورة المبدئية للا�س���تمارة على الدرا�س���ة 	
التحليلي���ة لواقع الإب���داع الإداري لدى قيادات المدر�س���ة الثانوية والعوامل 
الم�ؤثرة في تنميته، ثم تم عر�ض الا�س���تمارة على بع�ض �أ�س���اتذة الجامعات 

لا�ستطلاع �آرائهم نحوها والت�أكد من �صحتها و�صدقها.

وبناء على ذلك , ت�ضمنت ال�صورة النهائية للا�ستمارة ما يلي:
�صفحة الغلاف لبيان مو�ضوع البحث، �وأهداف ومعايير التحكيم التي يتم في 	•

�ضوئها �إعطاء الا�ستجابات لبنود وعنا�صر الا�ستمارة.
مح���ور البيئ���ة الداخلية، وت�ض���من)22( ممار�س���ة م�ؤثرة عل���ى جوانب تنمية 	•

الإبداع الإداري بالمدر�سة الثانوية.
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محور البيئة الخارجية، وت�ض���من )17( ممار�س���ة م�ؤثرة عل���ى جوانب تنمية 	•
الإبداع الإداري بالمدر�سة الثانوية.

  Rubrics ولق���د ارتكز م�س���توى الت�أثير المحتمل للعنا�ص���ر على مقيا����س متدرج
عن درجة تحقق الممار�س���ات الإدارية والتنظيمية بالمدر�سة )كبيرة – متو�سطة - 

�ضعيفة( )دالين, 1994, 416(

تحديد واختيار عينة التطبيق:

فى �ضوء متطلبات البحث الحالي �وأهدافه، يتمثل المجتمع الأ�صلي في المدار�س 
الثانوية الحكومية للبنات بالأح�س���اء، ويبلغ �إجمالي عدد المدار�س)46( مدر�سة، 

ويو�ضحها الجدول التالي :

عدد المدار�س القطاع

16الهفوف

10القرى ال�شرقية

9المبرز

11القرى ال�شمالية

46المجموع

 جدول رقم )2(
)الإح�صائية ال�صادرة من �إدارة البحوث والم�شاريع التربوية ب�إدارة تعليم البنات بالأح�ساء(

ولقد تم توزيع ا�س���تمارات الا�س���تبانة عل���ى جميع المدار����س الثانوية الحكومية 
بالاح�س���اء لتطبيقها على فئة المديرات والم�س���اعدات، وقد بلغ ع���دد �أفراد العينة 
التي تم ا�س���تيفاء ا�س���تماراتهن )101(، 37  مديرة  و 64 م�س���اعدة. وقد ا�ستغرق 

تطبيق الا�ستبانة �شهري )المحرم و�صفر( من عام 1431 هـ 
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المعالجة الإح�صائية :

قامت الباحثة با�س���تخدام الأ�س���اليب الإح�ص���ائية المنا�س���بة وهي: التكرارات، 
والن�سب المئوية، والمتو�سط الح�سابي Arithmetic Mean، واختبار T.test لمعرفة هل 
يوجد هناك فروق ذات دلالة �إح�صائية بين مجموعتي الم�ؤهل )تربوي، غير تربوي( 
 )Alpha Cronbackh(  ومعامل �ألفا كرونباخ ،)ومتغير الوظيفة )مديرة، م�ساعدة

لح�ساب معامل ثبات محاور الإ�ستبانة ومعامل ثبات �إجمالي الا�ستبانة.

ح�ساب الوزن الن�سبي للعبارة على النحو التالي : )�أبوعلام, 102(

المتو�سط الح�سابي الوزني للعبارة =
مج ) التكرار × الأوزان (

العدد الكلى  

الن�سبة المئوية للمتو�سط =
المتو�سط الح�سابي الوزني للعبارة

100 ×
عدد الا�ستجابات

جدول رقم )3( توزيع العينة ح�سب نوع الم�ؤهل

الن�سبةالعدد الم�ؤهل

77.23%78تربوي

22.77%23غير تربوي

100 %101المجموع

جدول رقم )4( توزيع العينة ح�سب الوظيفة

الن�سبةالعدد الوظيفة

36.63%37مديرة

63.37%64م�ساعدة

100 %101المجموع
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جدول رقم )5( توزيع العينة ح�سب مدة الخبرة

الن�سبةالعدد الوظيفة

21.78%22�أقل من 5 �سنوات

25.74%26من 5 �سنوات �إلى 10 �سنوات

52.48%53�أكثر من 10 �سنوات

100 %101المجموع

: Internal consistently Validity صدق الات�ساق الداخلي�
لح�س���اب ال�صدق الداخلي للا�ستبانة تم ح�س���اب معامل الارتباط بين الدرجة 
ل���كل عب���ارة في كل بن���د والمجم���وع الكلي له���ذا البند، وب�ي�ن الدرجة ل���كل بند في 
الا�س���تبانة �وإجمالي الا�ستبانة، حيث ات�ضح �أن قيم معاملات الارتباط جميعها في 
جميع عبارات الا�س���تبانة ذات دلالة �إح�ص���ائية عالية عند م�ستوى دلالة )0.01( 
وقيم���ة معام���ل الارتباط موج���ب مرتفع عند جمي���ع العبارات �وإجم���الي بنودها، 
�وأي�ض���اً يت�ض���ح ارتفاع الارتباط الموجب بين كل بند من بندي الا�س���تبانة �وإجمالي 
الا�س���تبانة, حيث نجد �أن معامل ارتباط البند �ألًاو: الممار�س���ات المرتبطة بعنا�صر 
البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري ب�إجمالي الا�س���تبانة )0.95( وعند 
البن���د ثاني���اً: الممار�س���ات المرتبطة بعنا�ص���ر البيئ���ة الخارجية الداعم���ة للإبداع 
الإداري )0.92( وهم���ا معاملا ارتباط مرتفع جداً، ويدل ذلك كله على ات�س���اق 

عال لعبارات الا�ستبانة كما يت�ضح من الجداول التالية:
جدول رقم )6( قيم معاملات ارتباط �إجمالي الا�ستبانة

معامل الارتباطالبند

0.95�ألًاو: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري

0.92ثانياً: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري
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 :Reliability ثبات الا�ستبانة
يق�ص���د بثبات الا�ستبانة �أن تعطي النتائج نف�سها تقريباً لو تكرر تطبيقها �أكثر 
م���ن م���رة على نف�س الأ�ش���خا�ص في ظروف مماثلة ولح�س���اب ثبات الا�س���تبانة تم 
 Cronback معامل الفا كرونباخ Cronback Alpha ا�ستخدام معامل الفا كرونباخ

Alpha كما مو�ضح في الجدول التالي: 

جدول رقم )7( ثبات الا�ستبانة

معامل �ألفاالمحور المراد ح�ساب الثبات له

0.90�ألًاو: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري

0.87ثانياً: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري

0.94�إجمالي الا�ستبانة

ومن الجدول ال�س���ابق يت�ض���ح �أن �إجمالي ثبات الا�ستبانة )0.94( وهو معامل 
ثب���ات مرتفع، وبالإ�ض���افة �إلى ارتفاع معامل ثبات �إجمالي بندي الا�س���تبانة حيث 
كان �أق���ل معامل ثبات للبند الثاني )0.84( وهو �أي�ض���اً معامل ثبات مرتفع، ومن 

ذلك يت�ضح الثبات المرتفع للا�ستبانة.

نتائج التطبيق الميداني: 
جدول رقم )8(

اختبار ت T test  لدرا�سة ت�أثير متغير الم�ؤهل )تربوي، غير تربوي( على كل عبارة من عبارات �ألًاو: 
الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري

الانحراف المتو�سطالعددالم�ؤهلالعبارةم
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

1
تتبن���ى الإدارة المدر�س���ية الأف���كار الجدي���دة 
النابع���ة من من�س���وبات المدر�س���ة والتي تلقى 

قبولًا لدى الجميع.

782.580.59تربوي
990.56 232.650.49غير تربوي

2
تفو�ض الإدارة المدر�س���ية ال�س���لطة كي تتمكن 
الإداري���ات والمعلمات من الم�ش���اركة في �ص���نع 

القرارات وتنفيذها ب�شكل �إبداعي.

782.410.71تربوي
991.16 232.220.67غير تربوي
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الانحراف المتو�سطالعددالم�ؤهلالعبارةم
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

يتوفر بالمدر�س���ة المناخ الايجابي الم�شجع على 3
�إبداع �أفكار �وأ�ساليب عمل جديدة .

782.280.70990.66تربوي 232.170.65غير تربوي

4
توج���د بالمدر�س���ة مح���الاوت لتقلي���ل مقاومة 
الهيئة الإدارية والتعليمية للتغيير في �أ�س���اليب 

العمل التقليدية.

782.210.73تربوي
990.85 232.350.65غير تربوي

ت�شكل المدر�سة فرق عمل متعددة التخ�ص�صات 5
والخبرات عند تنفيذ م�شروعات تربوية.

782.580.64990.22تربوي 232.610.58غير تربوي

6
تتوف���ر بالمدر�س���ة م���وارد لممار�س���ة الأن�ش���طة 
المدر�س���ية الهادفة لتنمية جوانب الإبداع لدى 

المعلمات والطالبات.

782.090.81تربوي
991.18 231.870.69غير تربوي

7
توجد مبادرات للعم���ل التطوعي الخيري من 
من�سوبات المدر�سة يتم دعمها من قبل الإدارة 

المدر�سية.

781.920.77تربوي
990.78 231.780.74غير تربوي

8
ت�سمح الأنظمة الإدارية بالمدر�سة بدعم حرية 
التعبير عن الأفكار الجديدة وقيم الم�ش���اركة 
ل���دى جميع الم�س���تويات الإداري���ة والتنظيمية 

بالمدر�سة.

782.540.68تربوي

99**2.96 232.130.55غير تربوي

ت�ستفيد المدر�سة من �أفكار الطالبات المبدعات 9
والموهوبات في حل الم�شكلات الطلابية.

782.310.69990.52تربوي 232.390.66غير تربوي

ي�س���تخدم الانترنت بالمدر�س���ة للتع���رف على 10
�أحدث نظم الإدارة �وأ�ساليب التعليم والتعلم.

782.420.69990.07تربوي 232.430.73غير تربوي

11
 تنم���ي م�ص���ادر التعل���م بالمدر�س���ة مه���ارات 
البح���ث والتعلم الذاتي لدى �أع�ض���اء المجتمع 

المدر�سي.

782.180.80تربوي
990.72 232.040.77غير تربوي

12
تطبق من�سوبات المدر�س���ة الأفكار والأ�ساليب 
الجديدة التي اكت�س���بنها م���ن خلال الدورات 

التدريبية 

782.530.55تربوي
990.71 232.430.51غير تربوي

13
تنظم المدر�س���ة برنامج �إر�شاد مهني لم�ساعدة 
العلم���ي  التخ�ص����ص  اختي���ار  الطالب���ات في 

الملائم لقدراتهن وميولهن.

7820.76تربوي
990.24 232.040.77غير تربوي
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الانحراف المتو�سطالعددالم�ؤهلالعبارةم
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

14
تدعم الإدارة المدر�سية المر�شدة الطلابية في 
مجال اكت�شاف ورعاية الموهوبات للا�ستفادة 

من �أفكارهن الابتكارية.

782.680.52تربوي
990.58 232.610.50غير تربوي

تقوم المدر�سة ب�إعداد خطة لتوثيق ال�صلة مع 15
�أولياء الأمور والمجتمع المحلي .

782.580.68991.38تربوي 232.350.78غير تربوي

16
ت�ستغل قاعات م�صادر التعلم والحا�سب الآلي 
لتدريب من�س���وبات المدر�س���ة على التعامل مع 

الو�سائل التكنولوجية الحديثة.

781.990.90تربوي
990.98 231.780.80غير تربوي

17
تتوف���ر بالمدر�س���ة معلوم���ات و قواع���د بيانات 
حديثة عن المدر�سة تكون في متناول يد جميع 

من�سوبات المدر�سة.

782.470.70تربوي
990.3 232.520.59غير تربوي

ت�ش���جع الإدارة المدر�سية المعلمات على تقديم 18
�أفكار �إبداعية لخدمة المجتمع المحلي .

782.680.55990.87تربوي 232.570.59غير تربوي

19
تق���وم الهيئ���ة الإداري���ة والتعليمية بالمدر�س���ة 
ب�إعداد �س���جل �إنجاز �شخ�ص���ي يبرز جوانب 

الإبداع المهني والتعليمي.

782.190.74تربوي
991.1 2320.74غير تربوي

وتك���رم 20 ت�ش���جيعية  جوائ���ز  الإدارة  تمن���ح 
المتميزات من الهيئة الإدارية والتعليمية.

782.540.64990.39تربوي 232.480.67غير تربوي

21
 يتم تقويم جميع العنا�ص���ر الب�ش���رية والمادية 
بالمدر�سة عن طريق �إعداد تقارير �سنوية عن 

جوانب الأداء المدر�سي.

782.470.68تربوي
990.51 232.390.72غير تربوي

22
يتم ا�س���تطلاع الآراء والأفكار الإبداعية لدى 
الهيئة الإداري���ة والتعليمية عن���د �إعداد ر�ؤية 

ور�سالة المدر�سة.

782.490.70تربوي
99**2.76 232.040.71غير تربوي

* دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.05(. ** دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.01(.

من الجدول ال�سابق يت�ضح �أنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات 
مجموع���ة التربويين ومجموعة غ�ي�ر التربويين عند العبارتين )“ت�س���مح الأنظمة 
الإدارية بالمدر�س���ة بدعم حرية التعبير عن الأفكار الجديدة وقيم الم�ش���اركة لدى 
جميع الم�س���تويات الإدارية والتنظيمية بالمدر�سة”، “يتم ا�ستطلاع الآراء والأفكار 
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الإبداعية لدى الهيئة الإدارية والتعليمية عند �إعداد ر�ؤية ور�سالة المدر�سة”( عند 
م�ستوى دلالة )0.01( وجميعها ل�صالح مجموعة التربويين حيث كان متو�سطهن 
عن���د هاتين العبارتين )2.54، 2.49( على التوالي بينما كان متو�س���ط مجموعة 
غير التربويين عند هاتين العبارتين )2.13، 2.04( على التوالي، �أي �أن مجموعة 

التربويين �أكثر موافقة على العبارتين ال�سابقتين من مجموعة غير التربويين.

وق���د يرج���ع ذل���ك �إلى �أن التربويين �أك�ث�ر ميلا للم�ش���اركة في �ص���ياغة الر�ؤية 
والر�س���الة وخط���ط تح�س�ي�ن الأداء المدر�س���ي, ب�س���بب تواف���ر الخ�ب�رات التربوية 
ودافعي���ة الم�ش���اركة بكل الأفكار الجدي���دة المتاحة والقادرة عل���ى �إحداث تطور في 

الأداء الإداري بالمدار�س.
جدول رقم )9(

اختبار ت T test  لدرا�سة ت�أثير متغير الم�ؤهل )تربوي، غير تربوي( على كل عبارة من عبارات ثانياً: 
الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري

الانحراف المتو�سطالعددالم�ؤهلالعبارةم
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

1
ت�ش�ت�رك الإدارة المدر�سية مع �إدارة التربية 
والتعلي���م في �إعداد خطط تطوير الخدمات 

التربوية.

782.080.73تربوي
990.43 2320.80غير تربوي

2
تقدم الإدارة العليا الدعم الفني المنا�س���ب 
للمدر�س���ة وتتي���ح له���ا الحري���ة في تجريب 

الأفكار الجديدة.

781.950.79تربوي
990.44 231.870.63غير تربوي

3
يت���م ا�س���تطلاع �أراء �أولي���اء الأم���ور ح���ول 
الم�شكلات المتعلقة بالمدر�سة والبيئة المحلية 

والأفكار الإبداعية لحلها.

782.230.72تربوي
990.59 232.130.69غير تربوي

تت���اح الفر�ص���ة للمدر�س���ة للإط�ل�اع عل���ى 4
الخطط الإ�ستراتجية للتعليم.

782.220.78تربوي
990.47 232.130.82غير تربوي

 تتاح للمدر�سة الفر�صة للا�ستفادة من نتائج 5
الأبحاث والدرا�سات لتطوير الأداء المدر�سي.

782.080.72تربوي
990.06 232.090.60غير تربوي

6
يوجد تعاون م���ع مراكز التدري���ب المتميزة 
لتنفي���ذ برام���ج ومب���ادرات تربوي���ة داخل 

المدر�سة.

782.080.83تربوي
990.97 231.910.67غير تربوي
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الانحراف المتو�سطالعددالم�ؤهلالعبارةم
المعياري

درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

تنظيم زيارات ميدانية لإك�س���اب الطالبات 7
بع�ض الخبرات الحياتية.

782.410.76تربوي
990.14 232.430.66غير تربوي

دع���وة �أ�س���اتذة الجامع���ات لتدريب من�س���وبات 8
المدر�سة على �أحدث النظم الإدارية والتعليمية.

781.330.62تربوي
990.95 231.480.73غير تربوي

9
ت�ساهم المدر�س���ة في النمو المهني لمن�سوبات 
المدر�س���ة ع���ن طري���ق �إتاحة الفر�ص���ة لهن 

لا�ستكمال الدرا�سات العليا بالجامعات.

782.120.84تربوي
991.48 231.830.78غير تربوي

الا�س���تفادة م���ن تطبي���ق اللامركزي���ة في تبني 10
�أ�ساليب �إدارية جديدة لحل م�شكلات المدر�سة.

2.67**782.150.6599تربوي 231.740.69غير تربوي

 تتاح الفر�ص���ة لمن�س���وبات المدر�سة لح�ضور 11
الم�ؤتمرات التي تناق�ش الم�ستجدات التربوية.

782.060.89تربوي
990.11 232.040.77غير تربوي

12
ت�ستفيد المدر�سة من التقارير الوزارية التي 
يتم ن�ش���رها للتعرف على توجهات التطوير 

الم�ستقبلي للتعليم.

782.530.64تربوي
990.59 232.430.66غير تربوي

13
التطوي���ر  م���ن جوان���ب  ت�س���تفيد المدر�س���ة 
التكنولوجي في مجال المعلومات والات�صالات 

في ابتكار خدمات تعليمية جديدة.

782.370.67تربوي
990.12 232.390.66غير تربوي

14
ت�س���تفيد المدر�س���ة م���ن زيارات الم�ش���رفات 
التربويات للتعرف على الأفكار والتوجهات 

التعليمية الحديثة.

782.60.59تربوي
990.36 232.650.57غير تربوي

15
ت�س���تفيد المدر�س���ة من الق���رارات الوزارية 
لإيج���اد الحل���ول الملائمة لم�ش���كلات الأداء 

المدر�سي ب�شكل يحقق الإبداع والمرونة.

782.410.63تربوي
990.16 232.430.73غير تربوي

16

تربوي�ي�ن  خ�ب�راء  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
ومهني�ي�ن لتق���ديم الا�ست�ش���ارات في �إيج���اد 
حل���ول �إبداعي���ة جدي���دة لبع����ض معوق���ات 

العمل بالمدر�سة.

781.990.83تربوي
990.15 231.960.88غير تربوي

17

تهتم ع�ض���وات الإدارة المدر�س���ية بح�ض���ور 
دورات تدريبي���ة ح���ول �أح���دث الأ�س���اليب 
الإداري���ة والتنظيمية بما ينم���ي الإبداع في 

�أ�ساليب العمل.

782.620.59تربوي
990.36 232.570.59غير تربوي

* دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.05(. ** دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.01(.
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من الجدول ال�سابق يت�ضح �أنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات 
مجموع���ة التربويين ومجموعة غير التربويين عند عبارة واحدة هي )الا�س���تفادة 
من تطبيق اللامركزية في تبني �أ�س���اليب �إدارية جديدة لحل م�ش���كلات المدر�سة( 
عند م�س���توى دلالة )0.01( ل�ص���الح مجموع���ة التربويين حيث كان متو�س���طهن 
)2.15( بينما كان متو�س���ط مجموعة غير التربويين عند هذه العبارة )1.74(، 
�أي �أن مجموع���ة التربويين �أك�ث�ر موافقة على العبارة ال�س���ابقة من مجموعة غير 
التربويين, وقد يرجع ذلك �إلى �إدراك التربويين لأهمية دعم التوجه اللامركزي, 
وتفوي�ض مزيد من ال�س���لطات للقيادات الإدارية, بما ي�س���اعد في اتخاذ القرارات 

التي تتوافق مع الاحتياجات الفعلية لكل مدر�سة.
جدول رقم )10(

اختبار ت T test  لدرا�سة ت�أثير متغير الوظيفة الحالية )مديرة، م�ساعدة( على كل عبارة من 
عبارات �ألًاو: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري

الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

1
تتبن���ى الإدارة المدر�س���ية الأف���كار الجديدة 
النابعة من من�س���وبات المدر�س���ة والتي تلقى 

قبولًا لدى الجميع.

372.680.53مديرة
991.1 642.550.59م�ساعدة

2
تفو�ض الإدارة المدر�س���ية ال�سلطة كي تتمكن 
الإداريات والمعلمات من الم�ش���اركة في �ص���نع 

القرارات وتنفيذها ب�شكل �إبداعي.

372.430.69مديرة
990.72 642.330.71م�ساعدة

يتوفر بالمدر�سة المناخ الإيجابي الم�شجع على 3
�إبداع �أفكار �وأ�ساليب عمل جديدة .

372.140.75991.36مديرة 642.330.64م�ساعدة

4
توجد بالمدر�س���ة مح���الاوت لتقلي���ل مقاومة 
الهيئة الإدارية والتعليمية للتغيير في �أ�ساليب 

العمل التقليدية.

372.240.72مديرة
990.06 642.230.71م�ساعدة

5
متع���ددة  عم���ل  ف���رق  المدر�س���ة  ت�ش���كل 
تنفي���ذ  عن���د  والخ�ب�رات  التخ�ص�ص���ات 

م�شروعات تربوية.

372.650.59مديرة
990.79 642.550.64م�ساعدة

6
تتوفر بالمدر�س���ة موارد لممار�س���ة الأن�ش���طة 
المدر�س���ية الهادف���ة لتنمية جوان���ب الإبداع 

لدى المعلمات والطالبات.

3720.78مديرة
990.38 642.060.79م�ساعدة
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الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

7
توجد مب���ادرات للعم���ل التطوع���ي الخيري 
من من�س���وبات المدر�س���ة يتم دعمها من قبل 

الإدارة المدر�سية.

371.950.82مديرة
990.55 641.860.73م�ساعدة

8
ت�س���مح الأنظم���ة الإداري���ة بالمدر�س���ة بدعم 
حري���ة التعبير ع���ن الأفكار الجدي���دة وقيم 
الم�ش���اركة ل���دى جمي���ع الم�س���تويات الإدارية 

والتنظيمية بالمدر�سة.

372.540.61مديرة
991.08 642.390.70م�ساعدة

9
الطالب���ات  �أف���كار  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
المبدع���ات والموهوب���ات في ح���ل الم�ش���كلات 

الطلابية.

372.430.65مديرة
991.19 642.270.70م�ساعدة

10
ي�س���تخدم الانترنت بالمدر�س���ة للتعرف على 
التعلي���م  �وأ�س���اليب  الإدارة  نظ���م  �أح���دث 

والتعلم.

372.380.72مديرة
990.52 642.450.69م�ساعدة

11
 تنم���ي م�ص���ادر التعل���م بالمدر�س���ة مهارات 
البحث والتعلم الذاتي لدى �أع�ض���اء المجتمع 

المدر�سي.

372.220.85مديرة
990.65 642.110.76م�ساعدة

12
تطبق من�سوبات المدر�سة الأفكار والأ�ساليب 
الجديدة التي اكت�س���بنها من خلال الدورات 

التدريبية 

372.590.55مديرة
991.27 642.450.53م�ساعدة

13
تنظم المدر�سة برنامج �إر�شاد مهني لم�ساعدة 
الطالب���ات في اختي���ار التخ�ص����ص العلم���ي 

الملائم لقدراتهن وميولهن.

372.110.70مديرة
990.99 641.950.79م�ساعدة

14
تدعم الإدارة المدر�س���ية المر�ش���دة الطلابية 
الموهوب���ات  ورعاي���ة  اكت�ش���اف  مج���ال  في 

للا�ستفادة من �أفكارهن الابتكارية.

372.730.45مديرة
991.04 642.630.55م�ساعدة

تقوم المدر�س���ة ب�إعداد خطة لتوثيق ال�ص���لة 15
مع �أولياء الأمور والمجتمع المحلي .

372.650.59991.45مديرة 642.450.75م�ساعدة

16
ت�س���تغل قاعات م�ص���ادر التعلم والحا�س���ب 
عل���ى  المدر�س���ة  من�س���وبات  لتدري���ب  الآلي 

التعامل مع الو�سائل التكنولوجية الحديثة.

372.240.86مديرة
99**2.71 641.770.85م�ساعدة

17
تتوفر بالمدر�س���ة معلوم���ات و قواعد بيانات 
حديث���ة عن المدر�س���ة تك���ون في متن���اول يد 

جميع من�سوبات المدر�سة.

372.650.54مديرة
99*2.04 642.390.73م�ساعدة
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الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

ت�شجع الإدارة المدر�سية المعلمات على تقديم 18
�أفكار �إبداعية لخدمة المجتمع المحلي .

2.47*372.810.4099مديرة 642.560.61م�ساعدة

19
تق���وم الهيئ���ة الإدارية والتعليمية بالمدر�س���ة 
ب�إعداد �س���جل �إنجاز �شخ�صي يبرز جوانب 

الإبداع المهني والتعليمي.

372.190.74مديرة
990.42 642.130.75م�ساعدة

وتك���رم 20 ت�ش���جيعية  جوائ���ز  الإدارة  تمن���ح 
المتميزات من الهيئة الإدارية والتعليمية.

3.11**372.760.5099مديرة 642.390.68م�ساعدة

21
 يتم تقويم جميع العنا�ص���ر الب�شرية والمادية 
بالمدر�س���ة عن طريق �إعداد تقارير �س���نوية 

عن جوانب الأداء المدر�سي.

372.510.69مديرة
990.65 642.420.69م�ساعدة

22
يتم ا�ستطلاع الآراء والأفكار الإبداعية لدى 
الهيئة الإدارية والتعليمي���ة عند �إعداد ر�ؤية 

ور�سالة المدر�سة.

372.590.60مديرة
99*2.4 642.270.76م�ساعدة

* دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.05(. ** دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.01(.

من الجدول ال�سابق يت�ضح �أنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات 
مجموعة المديرات ومجموعة الم�س���اعدات عند بع�ض العبارات عند م�س���توى دلالة 

)0.01( و)0.05( وهي كما يلي:

عند م�ستوى دلالة )0.01(:

فنجد �أن هناك فروقاً ذات دلالة �إح�ص���ائية عند العبارتين )“ت�س���تغل قاعات 
م�ص���ادر التعل���م والحا�س���ب الآلي لتدريب من�س���وبات المدر�س���ة عل���ى التعامل مع 
الو�سائل التكنولوجية الحديثة”، “تمنح الإدارة جوائز ت�شجيعية وتكرم المتميزات 
م���ن الهيئة الإدارية والتعليمية”( وجميعها ل�ص���الح مجموعة المديرات حيث كان 
متو�سطهن عند هاتين العبارتين )2.24، 2.76( على التوالي بينما كان متو�سط 
مجموعة الم�س���اعدات عند هاتين العبارت�ي�ن )1.77، 2.39( على التوالي، �أي �أن 
مجموعة المديرات �أكثر موافقة على العبارتين ال�سابقتين من مجموعة الم�ساعدات.
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عند م�ستوى دلالة )0.05(:

فنجد �أن هناك فروقاً ذات دلالة �إح�ص���ائية عند العبارات )“تتوفر بالمدر�سة 
معلومات و قواعد بيانات حديثة عن المدر�س���ة تكون في متناول يد جميع من�سوبات 
المدر�س���ة”، “ت�شجع الإدارة المدر�س���ية المعلمات على تقديم �أفكار �إبداعية لخدمة 
المجتمع المحلي “، “يتم ا�س���تطلاع الآراء والأف���كار الإبداعية لدى الهيئة الإدارية 
والتعليمي���ة عن���د �إع���داد ر�ؤي���ة ور�س���الة المدر�س���ة”( وجميعها ل�ص���الح مجموعة 
المديرات حيث كان متو�س���طهن عند هذه العبارات )2.65، 2.81، 2.59( على 
الت���والي بينم���ا كان متو�س���ط مجموعة الم�س���اعدات عند هذه العب���ارات )2.39، 
2.56، 2.27( على التوالي، �أي �أن مجموعة المديرات �أكثر موافقة على العبارتين 

ال�سابقتين من مجموعة الم�ساعدات.

ون�ستنتج مما �س���بق �أن مجموعة المديرات �أكثر موافقة على العبارات ال�سابقة 
من مجموعة الم�س���اعدات, وقد يرجع ذل���ك �إلى �إلى انفتاح المديرات على �أطراف 
البيئ���ة الخارجية للمدر�س���ة بدرجة �أكبر من الم�س���اعدات, بالإ�ض���افة �إلى ميلهن 

لإ�شراك �أطراف �أخرى في حل الم�شكلات التي يمكن �أن تواجهها المدر�سة.
جدول رقم )11(

اختبار ت T test  لدرا�سة ت�أثير متغير الوظيفة الحالية )مديرة، م�ساعدة( على كل عبارة من 
عبارات ثانياً: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري

الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

1
ت�ش�ت�رك الإدارة المدر�سية مع �إدارة التربية 
والتعليم في �إعداد خطط تطوير الخدمات 

التربوية.

371.920.72مديرة
991.45 642.140.75م�ساعدة

2
تقدم الإدارة العليا الدعم الفني المنا�س���ب 
للمدر�س���ة وتتي���ح له���ا الحري���ة في تجريب 

الأفكار الجديدة.

371.950.74مديرة
990.15 641.920.76م�ساعدة

3
يت���م ا�س���تطلاع �آراء �أولي���اء الأم���ور ح���ول 
الم�شكلات المتعلقة بالمدر�سة والبيئة المحلية 

والأفكار الإبداعية لحلها.

372.30.62مديرة
990.96 642.160.76م�ساعدة
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الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

تت���اح الفر�ص���ة للمدر�س���ة للإط�ل�اع عل���ى 4
الخطط الإ�ستراتجية للتعليم.

372.190.81990.09مديرة 642.20.78م�ساعدة

5
 تت���اح للمدر�س���ة الفر�ص���ة للا�س���تفادة من 
نتائ���ج الأبحاث والدرا�س���ات لتطوير الأداء 

المدر�سي.

372.030.69مديرة
990.58 642.110.69م�ساعدة

6
يوجد تع���اون مع مراكز التدري���ب المتميزة 
لتنفي���ذ برام���ج ومب���ادرات تربوي���ة داخل 

المدر�سة.

372.050.78مديرة
990.14 642.030.82م�ساعدة

تنظيم زيارات ميدانية لإك�س���اب الطالبات 7
بع�ض الخبرات الحياتية.

2.47*372.650.6899مديرة 642.280.75م�ساعدة

8
دعوة �أ�ساتذة الجامعات لتدريب من�سوبات 
الإداري���ة  النظ���م  �أح���دث  عل���ى  المدر�س���ة 

والتعليمية.

371.350.63مديرة
990.18 641.380.66م�ساعدة

9
ت�ساهم المدر�س���ة في النمو المهني لمن�سوبات 
المدر�س���ة عن طري���ق �إتاحة الفر�ص���ة لهن 

لا�ستكمال الدرا�سات العليا بالجامعات.

372.050.82مديرة
990.04 642.050.84م�ساعدة

10
الا�س���تفادة من تطبيق اللامركزية في تبني 
�أ�س���اليب �إداري���ة جدي���دة لح���ل م�ش���كلات 

المدر�سة.

372.140.71مديرة
990.86 642.020.65م�ساعدة

11
 تتاح الفر�ص���ة لمن�س���وبات المدر�سة لح�ضور 
الم�س���تجدات  تناق����ش  الت���ي  الم�ؤتم���رات 

التربوية.

372.050.91مديرة
990.05 642.060.83م�ساعدة

12
ت�ستفيد المدر�سة من التقارير الوزارية التي 
يتم ن�ش���رها للتعرف على توجهات التطوير 

الم�ستقبلي للتعليم.

372.570.65مديرة
990.74 642.470.64م�ساعدة

13
ت�س���تفيد المدر�س���ة م���ن جوان���ب التطوي���ر 
المعلوم���ات  مج���ال  في  التكنولوج���ي 
والات�ص���الات في ابت���كار خدم���ات تعليمي���ة 

جديدة.

372.410.73مديرة
990.34 642.360.63م�ساعدة

14
ت�س���تفيد المدر�س���ة م���ن زيارات الم�ش���رفات 
التربويات للتعرف على الأفكار والتوجهات 

التعليمية الحديثة.

372.620.59مديرة
990.1 642.610.58م�ساعدة
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الوظيفة العبارةم
الانحراف المتو�سطالعددالحالية

المعياري
درجة 
الحرية

قيمة ت  
ودلالتها

15
ت�س���تفيد المدر�س���ة من الق���رارات الوزارية 
لإيج���اد الحل���ول الملائمة لم�ش���كلات الأداء 

المدر�سي ب�شكل يحقق الإبداع والمرونة.

372.460.65مديرة
990.51 642.390.66م�ساعدة

16
تربوي�ي�ن  خ�ب�راء  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
ومهني�ي�ن لتق���ديم الا�ست�ش���ارات في �إيجاد 
حل���ول �إبداعي���ة جدي���دة لبع����ض معوق���ات 

العمل بالمدر�سة.

372.080.80مديرة

990.92 641.920.86م�ساعدة

17
تهتم ع�ض���وات الإدارة المدر�س���ية بح�ض���ور 
دورات تدريبي���ة ح���ول �أح���دث الأ�س���اليب 
الإداري���ة والتنظيمية بما ينم���ي الإبداع في 

�أ�ساليب العمل.

372.650.54مديرة

990.58 642.580.61م�ساعدة

* دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.05(. ** دال �إح�صائياً عند م�ستوى )0.01(.

من الجدول ال�سابق يت�ضح �أنه يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية بين متو�سطات 
مجموعة المديرات ومجموعة الم�س���اعدات عند عبارة واحدة هي )تنظيم زيارات 
ميدانية لإك�ساب الطالبات بع�ض الخبرات الحياتية( عند م�ستوى دلالة )0.05( 
ل�ص���الح مجموعة المدي���رات حيث كان متو�س���طهن )2.65( بينما كان متو�س���ط 
مجموعة الم�س���اعدات عند هذه العب���ارة )2.28(، �أي �أن مجموعة المديرات �أكثر 

موافقة على هذه العبارة من مجموعة الم�ساعدات.

ويبين ذلك �أن المديرات �أكثر حر�صا على �إك�ساب الطالبات المهارات الحياتية, 
وقد يرجع ذلك �إلى �أن المديرات كنَّ �أكثر انفتاحا �وإدراكا لأهمية الخبرات الحياتية 
للطالب���ات, بينما كان هناك توافق بدرجة كبيرة بين المديرات والم�س���اعدات حول 

باقي عنا�صر وعوامل البيئة الداخلية الم�ؤثرة في تنمية الإبداع.
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جدول رقم )12(
يو�ضح التكرار والن�سب المئوية ومتو�سط ا�ستجابات �أفراد العينة وترتيب العبارات ح�سب وزنها الن�سبي 

في �ألًاو: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري

العبــارةم
درجة تحقق الممار�سة

سط
تو�

الن�سبة الم
المئوية 

للمتو�سط

ترتيب العبارة 
ح�سب وزنها 

الن�سبي
منخف�ضةمتو�سطةعالية

%ك%ك%ك

1
الأف���كار  المدر�س���ية  الإدارة  تتبن���ى 
الجدي���دة النابع���ة م���ن من�س���وبات 
المدر�س���ة والت���ي تلق���ى قب���ولًا لدى 

الجميع.
6463.373332.6743.962.

5986.333

2
تفو�ض الإدارة المدر�س���ية ال�س���لطة 
ك���ي تتمك���ن الإداري���ات والمعلم���ات 
من الم�ش���اركة في �ص���نع الق���رارات 

وتنفيذها ب�شكل �إبداعي.
5049.53837.621312.872.

377913

3
يتوف���ر بالمدر�س���ة المن���اخ الإيجابي 
الم�ش���جع على �إبداع �أفكار �وأ�ساليب 

عمل جديدة .
4039.64746.531413.862.

2675.3315

4
توج���د بالمدر�س���ة مح���الاوت لتقليل 
مقاومة الهيئ���ة الإدارية والتعليمية 
للتغيير في �أ�ساليب العمل التقليدية.

4039.64544.551615.842.
2474.6716

5
ت�ش���كل المدر�س���ة فرق عمل متعددة 
التخ�ص�صات والخبرات عند تنفيذ 

م�شروعات تربوية.
6665.352827.7276.932.

58864

6
تتوف���ر بالمدر�س���ة م���وارد لممار�س���ة 
الأن�شطة المدر�س���ية الهادفة لتنمية 
المعلم���ات  ل���دى  الإب���داع  جوان���ب 

والطالبات.
3332.673938.612928.712.

046819

7
توج���د مب���ادرات للعم���ل التطوعي 
الخيري من من�سوبات المدر�سة يتم 

دعمها من قبل الإدارة المدر�سية.
2423.764241.583534.651.

896322

8

ت�س���مح الأنظمة الإدارية بالمدر�س���ة 
بدع���م حري���ة التعبير ع���ن الأفكار 
الجديدة وقيم الم�شاركة لدى جميع 
والتنظيمي���ة  الإداري���ة  الم�س���تويات 

بالمدر�سة.

5554.463635.64109.92.
4581.6710
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العبــارةم
درجة تحقق الممار�سة

سط
تو�

الن�سبة الم
المئوية 

للمتو�سط

ترتيب العبارة 
ح�سب وزنها 

الن�سبي
منخف�ضةمتو�سطةعالية

%ك%ك%ك

9
�أف���كار  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
الطالب���ات المبدعات والموهوبات في 

حل الم�شكلات الطلابية.
4544.554443.561211.882.

3377.6714

10
بالمدر�س���ة  الانترن���ت  ي�س���تخدم 
للتعرف عل���ى �أحدث نظ���م الإدارة 

�وأ�ساليب التعليم والتعلم.
5554.463433.661211.882.

438111

11
 تنم���ي م�ص���ادر التعل���م بالمدر�س���ة 
مهارات البحث والتعلم الذاتي لدى 

�أع�ضاء المجتمع المدر�سي.
4039.63635.642524.752.

1571.6717

12
تطبق من�س���وبات المدر�س���ة الأفكار 
والأ�ساليب الجديدة التي اكت�سبنها 

من خلال الدورات التدريبية 
5352.484645.5421.982.

583.337

13
�إر�ش���اد  برنام���ج  المدر�س���ة  تنظ���م 
في  الطالب���ات  لم�س���اعدة  مهن���ي 
اختيار التخ�ص����ص العلمي الملائم 

لقدراتهن وميولهن.
2928.714443.562827.722.

016720

14
تدع���م الإدارة المدر�س���ية المر�ش���دة 
الطلابية في مجال اكت�شاف ورعاية 
الموهوبات للا�ستفادة من �أفكارهن 

الابتكارية.
6968.323029.721.982.
6688.671

15
تقوم المدر�س���ة ب�إعداد خطة لتوثيق 
ال�ص���لة مع �أولياء الأم���ور والمجتمع 

المحلي .
6564.362423.761211.882.

52845

16
التعل���م  م�ص���ادر  قاع���ات  ت�س���تغل 
والحا�س���ب الآلي لتدريب من�سوبات 
المدر�س���ة على التعامل مع الو�سائل 

التكنولوجية الحديثة.
3635.642322.774241.581.

9464.6721

17
تتوفر بالمدر�س���ة معلومات و قواعد 
بيان���ات حديثة عن المدر�س���ة تكون 
ي���د جمي���ع من�س���وبات  في متن���اول 

المدر�سة.
5958.423231.68109.92.

49838
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العبــارةم
درجة تحقق الممار�سة

سط
تو�

الن�سبة الم
المئوية 

للمتو�سط

ترتيب العبارة 
ح�سب وزنها 

الن�سبي
منخف�ضةمتو�سطةعالية

%ك%ك%ك

18
ت�ش���جع الإدارة المدر�س���ية المعلمات 
على تقديم �أف���كار �إبداعية لخدمة 

المجتمع المحلي .
7069.312726.7343.962.

6588.332

19
تق���وم الهيئ���ة الإداري���ة والتعليمية 
ب�إع���داد �س���جل �إنج���از  بالمدر�س���ة 
الإب���داع  جوان���ب  ي�ب�رز  �شخ�ص���ي 

المهني والتعليمي.
3635.644443.562120.792.

1571.6717

20
ت�ش���جيعية  جوائ���ز  الإدارة  تمن���ح 
الهيئ���ة  م���ن  المتمي���زات  وتك���رم 

الإدارية والتعليمية.
6160.43231.6887.922.

52845

21
 يتم تقويم جميع العنا�صر الب�شرية 
والمادية بالمدر�سة عن طريق �إعداد 
تقاري���ر �س���نوية عن جوان���ب الأداء 

المدر�سي.
5756.443332.671110.892.

46829

22
والأف���كار  الآراء  ا�س���تطلاع  يت���م 
ل���دى الهيئ���ة الإداري���ة  الإبداعي���ة 
والتعليمية عند �إعداد ر�ؤية ور�سالة 

المدر�سة.
5352.483433.661413.862.

3979.6712

من الجدول ال�سابق ن�ستطيع ترتيب العبارات ح�سب المتو�سط الح�سابي لدرجة 
الموافقة عليها, ون�ستنتج مما �سبق �أن معظم �أفراد العينة يرون �أن �أهم الممار�سات 

المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع الإداري هي:

تدع���م الإدارة المدر�س���ية المر�ش���دة الطلابي���ة في مجال اكت�ش���اف ورعاية 	•
الموهوبات للا�ستفادة من �أفكارهن الابتكارية.

ت�ش���جع الإدارة المدر�س���ية المعلم���ات عل���ى تق���ديم �أف���كار �إبداعية لخدمة 	•
المجتمع المحلي.

تتبنى الإدارة المدر�س���ية الأفكار الجديدة النابعة من من�س���وبات المدر�سة 	•
والتي تلقى قبولًا لدى الجميع.
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ت�ش���كل المدر�س���ة فرق عمل متعددة التخ�ص�ص���ات والخ�ب�رات عند تنفيذ 	•
م�شروعات تربوية.

تق���وم المدر�س���ة ب�إعداد خطة لتوثيق ال�ص���لة م���ع �أولياء الأم���ور والمجتمع 	•
المحلي.

تمن���ح الإدارة جوائ���ز ت�ش���جيعية وتك���رم المتميزات م���ن الهيئ���ة الإدارية 	•
والتعليمية.

تطبق من�سوبات المدر�س���ة الأفكار والأ�ساليب الجديدة التي اكت�سبنها من 	•
خلال الدورات التدريبية )2.5(.

وكانت �أقل الممار�س���ات المرتبطة بعنا�صر البيئة الداخلية المحفزة على الإبداع 
الإداري هي:

تنمي م�صادر التعلم بالمدر�سة مهارات البحث والتعلم الذاتي لدى �أع�ضاء 	•
المجتمع المدر�سي.

تقوم الهيئة الإدارية والتعليمية بالمدر�س���ة ب�إعداد �س���جل �إنجاز �شخ�صي 	•
يبرز جوانب الإبداع المهني والتعليمي.

تتوفر بالمدر�س���ة موارد لممار�سة الأن�شطة المدر�سية الهادفة لتنمية جوانب 	•
الإبداع لدى المعلمات والطالبات.

تنظ���م المدر�س���ة برنام���ج �إر�ش���اد مهن���ي لم�س���اعدة الطالب���ات في اختيار 	•
التخ�ص�ص العلمي الملائم لقدراتهن وميولهن.

ت�س���تغل قاعات م�صادر التعلم والحا�سب الآلي لتدريب من�سوبات المدر�سة 	•
على التعامل مع الو�سائل التكنولوجية الحديثة.

بتحلي���ل النتائ���ج ال�س���ابقة, يمك���ن �إدراك �أن هناك �ض���رورة متزاي���دة لدعم 
بع�ض الممار�س���ات الإدارية والتنظيمية التي يمكن م���ن خلالها تنمية الإبداع لدى 
القي���ادات, مث���ل الت�ش���جيع على �إع���داد ملفات الإنج���از المهني, وتنمي���ة مهارات 

ا�ستخدام التكنولوجيا الحديثة, والتحفيز على التعلم الذاتي والم�ستمر.
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جدول رقم )13(
يو�ضح التكرار والن�سب المئوية ومتو�سط ا�ستجابات �أفراد العينة وترتيب العبارات ح�سب وزنها الن�سبي 

في ثانياً: الممار�سات المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري

العبــارةم
درجة تحقق الممار�سة

سط
تو�

الن�سبة الم
المئوية 

للمتو�سط

ترتيب 
العبارة ح�سب 
وزنها الن�سبي

منخف�ضةمتو�سطةعالية
%ك%ك%ك

1
ت�ش�ت�رك الإدارة المدر�س���ية مع �إدارة 
التربي���ة والتعلي���م في �إع���داد خط���ط 

تطوير الخدمات التربوية.
3130.694544.552524.752.

0668.6710

2
تق���دم الإدارة العلي���ا الدع���م الفن���ي 
المنا�سب للمدر�س���ة وتتيح لها الحرية 

في تجريب الأفكار الجديدة.
2524.754443.563231.681.

9364.3316

3
يتم ا�ستطلاع �أراء �أولياء الأمور حول 
الم�ش���كلات المتعلقة بالمدر�س���ة والبيئة 

المحلية والأفكار الإبداعية لحلها.
3837.624645.541716.832.

2173.677

تتاح الفر�صة للمدر�سة للاطلاع على 4
.4342.573534.652322.772الخطط الإ�ستراتجية للتعليم.

273.338

5
 تتاح للمدر�س���ة الفر�ص���ة للا�ستفادة 
والدرا�س���ات  الأبح���اث  نتائ���ج  م���ن 

لتطوير الأداء المدر�سي.
2827.725352.482019.82.

0869.339

6
يوج���د تع���اون م���ع مراك���ز التدري���ب 
لتنفي���ذ برامج ومب���ادرات  المتمي���زة 

تربوية داخل المدر�سة.
3433.663736.633029.72.

046814

تنظي���م زي���ارات ميداني���ة لإك�س���اب 7
.5756.442928.711514.852الطالبات بع�ض الخبرات الحياتية..

4280.674

8
دع���وة �أ�س���اتذة الجامع���ات لتدري���ب 
من�سوبات المدر�سة على �أحدث النظم 

الإدارية والتعليمية.
98.911918.817372.281.

3745.6717

9
ت�س���اهم المدر�س���ة في النم���و المهن���ي 
لمن�سوبات المدر�س���ة عن طريق �إتاحة 
الفر�ص���ة لهن لا�س���تكمال الدرا�سات 

العليا بالجامعات.
3736.633231.683231.682.

0568.3313
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العبــارةم
درجة تحقق الممار�سة

سط
تو�

الن�سبة الم
المئوية 

للمتو�سط

ترتيب 
العبارة ح�سب 
وزنها الن�سبي

منخف�ضةمتو�سطةعالية
%ك%ك%ك

10
الا�س���تفادة م���ن تطبي���ق اللامركزية 
في تبني �أ�س���اليب �إدارية جديدة لحل 

م�شكلات المدر�سة.
2625.745554.462019.82.

0668.6710

11
 تت���اح الفر�ص���ة لمن�س���وبات المدر�س���ة 
تناق����ش  الت���ي  الم�ؤتم���رات  لح�ض���ور 

الم�ستجدات التربوية.
4039.62726.733433.662.

0668.6710

12
التقاري���ر  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
الوزاري���ة الت���ي يتم ن�ش���رها للتعرف 
عل���ى توجه���ات التطوي���ر الم�س���تقبلي 

للتعليم.

5958.423433.6687.922.
583.333

13
ت�ستفيد المدر�سة من جوانب التطوير 
المعلوم���ات  مج���ال  في  التكنولوج���ي 
خدم���ات  ابت���كار  في  والات�ص���الات 

تعليمية جديدة.

4847.524342.57109.92.
3879.336

14
زي���ارات  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
للتع���رف  التربوي���ات  الم�ش���رفات 
عل���ى الأف���كار والتوجه���ات التعليمية 

الحديثة.

6766.342928.7154.952.
61871

15
الق���رارات  م���ن  المدر�س���ة  ت�س���تفيد 
الوزاري���ة لإيج���اد الحل���ول الملائم���ة 
ب�ش���كل  المدر�س���ي  الأداء  لم�ش���كلات 

يحقق الإبداع والمرونة.

5150.54140.5998.912.
4280.674

16
ت�ستفيد المدر�س���ة من خبراء تربويين 
في  الا�ست�ش���ارات  لتق���ديم  ومهني�ي�ن 
�إيجاد حلول �إبداعي���ة جديدة لبع�ض 

معوقات العمل بالمدر�سة.

3433.663130.693635.641.
986615

17
المدر�س���ية  الإدارة  ع�ض���وات  تهت���م 
بح�ض���ور دورات تدريبية حول �أحدث 
الأ�س���اليب الإداري���ة والتنظيمي���ة بما 

ينمي الإبداع في �أ�ساليب العمل.

6665.353029.754.952.
686.672
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من الجدول ال�سابق ن�ستطيع ترتيب العبارات ح�سب المتو�سط الح�سابي لدرجة 
الموافقة عليها , ون�ستنتج مما �سبق �أن معظم �أفراد العينة يرون �أن �أهم الممار�سات 

المرتبطة بعنا�صر البيئة الخارجية الداعمة للإبداع الإداري هي:
11 ت�س���تفيد المدر�س���ة من زي���ارات الم�ش���رفات التربوي���ات للتعرف عل���ى الأفكار .

والتوجهات التعليمية الحديثة.
22 تهتم ع�ضوات الإدارة المدر�سية بح�ضور دورات تدريبية حول �أحدث الأ�ساليب .

الإدارية والتنظيمية بما ينمي الإبداع في �أ�ساليب العمل.
33 ت�س���تفيد المدر�سة من التقارير الوزارية التي يتم ن�شرها للتعرف على توجهات .

التطوير الم�ستقبلي للتعليم.
44 تنظيم زيارات ميدانية لإك�ساب الطالبات بع�ض الخبرات الحياتية..
55 ت�س���تفيد المدر�س���ة من القرارات الوزاري���ة لإيجاد الحلول الملائمة لم�ش���كلات .

الأداء المدر�سي ب�شكل يحقق الإبداع والمرونة.

وكانت �أقل الممار�س���ات المرتبطة بعنا�ص���ر البيئة الخارجي���ة الداعمة للإبداع 
الإداري هي:

11 ت�س���تفيد المدر�س���ة من خبراء تربويين ومهنيين لتقديم الا�ست�شارات في �إيجاد .
حلول �إبداعية جديدة لبع�ض معوقات العمل بالمدر�سة.

22 تق���دم الإدارة العلي���ا الدعم الفني المنا�س���ب للمدر�س���ة وتتيح له���ا الحرية في .
تجريب الأفكار الجديدة.

33 دع���وة �أ�س���اتذة الجامع���ات لتدريب من�س���وبات المدر�س���ة على �أح���دث النظم .
الإدارية والتعليمية.

44 ق�ص���ور التعاون مع مراكز التدريب المتميزة لتنفي���ذ برامج ومبادرات تربوية .
داخل المدر�سة.

55 قل���ة الفر����ص المتاحة لمن�س���وبات المدر�س���ة لح�ض���ور الم�ؤتم���رات الت���ي تناق�ش .
الم�ستجدات التربوية.

66 �ضعف الا�ستفادة من تطبيق اللامركزية في تبني �أ�ساليب �إدارية جديدة لحل .
م�شكلات المدر�سة.
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77 محدودي���ة ا�ش�ت�راك الإدارة المدر�س���ية م���ع �إدارة التربية والتعلي���م في �إعداد .
خطط تطوير الخدمات التربوية.

بتحليل النتائج ال�س���ابقة, يت�ضح �أن هناك حاجة ما�سة لدعم قيادات المدار�س 
الثانوية من خلال �أطراف البيئة الخارجية المحيطة مثل الجامعات, مع �ض���رورة 
تفوي�ضهن مزيدا من ال�سلطات �وإ�شراكهن في خطط التطوير, بما ينمي قدراتهن 
عل���ى �إبداع �أفكار �وأ�س���اليب عمل تتوافق مع ظروف واحتياج���ات جميع الأطراف 

ذات ال�صلة ب�أداء المدر�سة.

خام�س��ا: ر�ؤي��ة �إ�ستراتيجي��ة لتنمي��ة الإب��داع الإداري لدى قي��ادات المدر�سة 
الثانوية

لت�ش���كيل وبناء ر�ؤية �إ�س�ت�راتيجية �سليمة, من ال�ض���روري �إحداث مطابقة بين 
الق���درات الداخلي���ة للمنظمة )عنا�ص���ر القوة وال�ض���عف( وبين متغ�ي�رات البيئة 
الخارجي���ة )الفر�ص والتهديدات( بما ي�ؤدي �إلى ا�س���تغلال نواحي القوة لاقتنا�ص 
الفر����ص والحد من �أثر التهديدات، وتعتمد هذه الخطوة على بناء جدول التحليل 
المزدوج، وهو ما يطلق عليه �أي�ض���اً “م�ص���فوفة �أو بروفيل swot”، ويو�ضح ال�شكل 

التالي الأبعاد الأربعة لتلك الم�صفوفة:
�شكل رقم )3(

),,.Novicevic & Others Op.Cit., PP. 89( م�صفوفة التحليل الرباعي

مرغوبةغير مرغوبة

لا يمكن ال�سيطرة عليهاالفر�صالتهديدات

يمكن ال�سيطرة عليهاعنا�صر القوةعنا�صر ال�ضعف

 بتحليل ال�ش���كل ال�س���ابق، يت�ض���ح �أنه وفق المحور الأفقي تنق�سم المتغيرات �إلى 
فر����ص وتهدي���دات تتعدى حدود �س���يطرة المنظمة،كم���ا �أن هناك عنا�ص���ر القوة 
وال�ضعف التي يمكن ال�سيطرة عليها لأنها تمثل العوامل الم�ؤثرة في البيئة الداخلية 
المحفزة للإبداع الإداري. على جانب �آخر ووفق المحور الر�أ�س���ي تنق�سم المتغيرات 
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�إلى فر�ص وعنا�ص���ر قوة مرغوبة �أو م�س���تهدفة، وتهديدات وعنا�صر �ضعف �سلبية 
�أو غير مرغوبة ت�ؤثر على �أداء القيادات. 

وم���ن خلال م�ص���فوفة التحليل الم���زدوج �أو الرباعي لمتغ�ي�رات البيئة الداخلية 
�وأبع���اد البيئة الخارجية الم�ؤثرة على المنظمة ون�ش���اطها، يمكن ا�س���تخلا�ص �أربعة 
�أن���واع من الخيارات الإ�س�ت�راتيجية والتي تتن���وع وفق الإمكانات والم���وارد المتاحة 
للمنظمة والو�ض���ع الم�ستهدف الذي تحاول الو�صول �إليه لتحقيق �أق�صى درجة من 
الإبداع في �أداء القيادات المدر�سية، ويو�ضح ال�شكل التالي تلك الخيارات التي يتم 

الاعتماد عليها ب�شكل �أ�سا�سي في �صياغة الر�ؤية الإ�ستراتيجية:
�شكل رقم )4(

) Zwaenepoel,2008( الخيارات الإ�ستراتيجية وفق م�صفوفة التحليل المزدوج

W عنا�صر ال�ضعفS عنا�صر القوة

WO

Mini – Maxi Strategy

معالجة جوانب ال�ضعف لاقتنا�ص الفر�ص
)عندما يت�سم الو�ضع الا�ستراتيجي بالتوجه الدفاعي(

SO

Maxi – Maxi Strategy

تعظيم جوانب القوة لاقتنا�ص الفر�ص
)عندما يت�سم الو�ضع الا�ستراتيجي بالتوجه 

الريادي(

الفر�ص 
O

WT

Mini – Mini Strategy

معالجة جوانب ال�ضعف للحد من التهديدات
)عندما يت�سم الو�ضع الا�ستراتيجي بتوجه المحافظة 

على البقاء(

ST

Maxi – Mini Strategy

تعظيم جوانب القوة للحد من التهديدات
)عندما يت�سم الو�ضع الا�ستراتيجي بالتوجه 

التكيفي(

التهديدات
T

يت�ض���ح م���ن الج���دول ال�س���ابق وج���ود �أربع���ة �أن���واع م���ن الخي���ارات والبدائل 
الإ�س�ت�راتيجية التي يمكن �أن تنتج ع���ن التحليل المزدوج لنواحي القوة وال�ض���عف 
والفر�ص والتهديدات، والتي تنطوي على العديد من الا�ستراتيجيات والإجراءات 
الفرعية لت�ش���كل في مجملها جوهر الر�ؤية الإ�س�ت�راتيجية، و ت�شمل تلك الخيارات 

والبدائل ما يلي:
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11 تعظيم جوانب القوة لاقتنا�ص الفر�ص..
22 معالجة جوانب ال�ضعف لاقتنا�ص الفر�ص..
33 تعظيم جوانب القوة للحد من التهديدات..
44 معالجة جوانب ال�ضعف للحد من التهديدات..

وفي �ض���وء ما �أ�سفرت عنه نتائج الدرا�سة الميدانية، يمكن تحديد �أهم عنا�صر 
الق���وة وال�ض���عف بالبيئ���ة الداخلي���ة للمدر�س���ة الثانوي���ة العامة، والت���ي ت�ؤثر على 
تنمية الإبداع الإداري، بالإ�ض���افة �إلى الوقوف على �أف�ض���ل الفر�ص المتاحة �وأكثر 

التهديدات ت�أثيراً على و�ضع المدر�سة، والتي يمكن �إجمالها في الجدول التالي:
جدول رقم )14(

�أهم عنا�صر القوة – ال�ضعف – الفر�ص – التهديدات وفق نتائج الدرا�سة الميدانية

 �أهم عنا�صر القوة:
تدعم الإدارة المدر�س���ية المر�شدة الطلابية في 	•

مجال اكت�ش���اف ورعاية الموهوبات للا�ستفادة 
من �أفكارهن الابتكارية.

ت�ش���جع الإدارة المدر�س���ية المعلمات على تقديم 	•
�أفكار �إبداعية لخدمة المجتمع المحلي.

الأف���كار الجدي���دة 	• المدر�س���ية  الإدارة  تتبن���ى 
النابع���ة من من�س���وبات المدر�س���ة والت���ي تلقى 

قبولًا لدى الجميع.
ت�شكل المدر�سة فرق عمل متعددة التخ�ص�صات 	•

والخبرات عند تنفيذ م�شروعات تربوية.
تقوم المدر�س���ة ب�إعداد خطة لتوثيق ال�صلة مع 	•

�أولياء الأمور والمجتمع المحلي.
تمنح الإدارة جوائز ت�شجيعية وتكرم المتميزات 	•

من الهيئة الإدارية والتعليمية.
تطبق من�س���وبات المدر�س���ة الأفكار والأ�ساليب 	•

الجديدة التي اكت�س���بنها من خ�ل�ال الدورات 
التدريبية .

 �أهم عنا�صر ال�ضعف:
�ضعف توظيف م�صادر التعلم بالمدر�سة في تنمية 	•

مه���ارات البح���ث والتعل���م الذاتي لدى �أع�ض���اء 
المجتمع المدر�سي.

قلة اهتمام الهيئة الإدارية والتعليمية بالمدر�س���ة 	•
ب�إع���داد �س���جل �إنج���از �شخ�ص���ي ي�ب�رز جوانب 

الإبداع المهني والتعليمي.
ق�ص���ور توفير الموارد الملائمة لممار�سة الأن�شطة 	•

المدر�س���ية الهادف���ة لتنمية جوان���ب الإبداع لدى 
المعلمات والطالبات.

�ض���عف تنظي���م المدر�س���ة لبرامج �إر�ش���اد مهني 	•
لم�ساعدة الطالبات في اختيار التخ�ص�ص العلمي 

الملائم لقدراتهن وميولهن.
التعل���م 	• م�ص���ادر  قاع���ات  ا�س���تغلال  ق�ص���ور 

والحا�سب الآلي لتدريب من�سوبات المدر�سة على 
التعامل مع الو�سائل التكنولوجية الحديثة.
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�أهم الفر�ص :
ا�س���تفادة المدر�س���ة م���ن زي���ارات الم�ش���رفات 	•

التربوي���ات للتع���رف على الأف���كار والتوجهات 
التعليمية الحديثة.

اهتمام ع�ض���وات الإدارة المدر�س���ية بح�ض���ور 	•
دورات تدريبية حول �أحدث الأ�ساليب الإدارية 
والتنظيمي���ة بم���ا ينم���ي الإب���داع في �أ�س���اليب 

العمل.
ا�س���تفادة المدر�س���ة من التقارير الوزارية التي 	•

يت���م ن�ش���رها للتعرف عل���ى توجه���ات التطوير 
الم�ستقبلي للتعليم.

تنظيم زي���ارات ميداني���ة لإك�س���اب الطالبات 	•
بع�ض الخبرات الحياتية.

ا�س���تفادة المدر�س���ة م���ن الق���رارات الوزاري���ة 	•
الأداء  لم�ش���كلات  الملائم���ة  الحل���ول  لإيج���اد 

المدر�سي ب�شكل يحقق الإبداع والمرونة.

 �أهم التهديدات :
- قلة الا�س���تفادة م���ن خبراء تربوي�ي�ن ومهنيين 	•

لتق���ديم الا�ست�ش���ارات في �إيجاد حل���ول �إبداعية 
جديدة لبع�ض معوقات العمل بالمدر�سة.

�ضعف م�ساحة الحرية المتاحة في تجريب الأفكار 	•
الجديدة التي تتلاءم مع م�شكلات المدر�سة.

ندرة دعوة �أ�ساتذة الجامعات لتدريب من�سوبات 	•
المدر�سة على �أحدث النظم الإدارية والتعليمية.

ق�ص���ور التعاون م���ع مراك���ز التدري���ب المتميزة 	•
لتنفيذ برامج ومبادرات تربوية داخل المدر�سة.

قلة الفر�ص المتاحة لمن�س���وبات المدر�س���ة لح�ضور 	•
الم�ؤتمرات التي تناق�ش الم�ستجدات التربوية.

�ضعف الا�ستفادة من تطبيق اللامركزية في تبني 	•
�أ�ساليب �إدارية جديدة لحل م�شكلات المدر�سة.

محدودية ا�ش�ت�راك الإدارة المدر�س���ية مع �إدارة 	•
تطوي���ر  خط���ط  �إع���داد  في  والتعلي���م  التربي���ة 

الخدمات التربوية.

وبناء على الجدول ال�سابق يمكن �صياغة الر�ؤية الإ�ستراتيجية المقترحة لتنمية 
الإبداع الإداري لدى قيادات المدار�س الثانوية الحكومية, وذلك في نطاق ما يلي:

الارتقاء ب�أداء القيادات الإدارية بالمدر�سة الثانوية الحكومية وتعزيز قدراتهم 
الكامن���ة عل���ى الإب���داع الإداري من خلال دع���م العوامل الإيجابي���ة المحفزة على 

الإبداع, �سواء على م�ستوى بيئة المدر�سة الداخلية �أو الخارجية .

ملامح الر�ؤية الإ�ستراتيجية:

تت�سم  الر�ؤية الإ�ستراتيجية المقترحة بعدة ملامح تتحدد فيما يلي:

ا�ستك�ش���اف المح���ددات والمعاي�ي�ر الإجرائية الحاكمة التي ينبغ���ي توافرها في 	•
المملكة لدعم تنمية الإبداع الإداري لدى القيادات المدر�سية، وتحديد المعوقات 
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المحتملة التي يمكن �أن تواجه جهود التطوير الهادفة للتجديد والإ�صلاح على 
الم�ستوى المدر�سي.

تحدي���د �س���بل �وآليات تعظيم عنا�ص���ر الق���وة التي تت�س���م بها �إدارة المدر�س���ة 	•
الثانوي���ة، وكيفية ا�س���تغلالها في �إتاحة فر�ص الإب���داع الإداري �أمام القيادات 

المدر�سية.
اق�ت�راح بع�ض الآلي���ات  الإ�س�ت�راتيجية �أمام مخطط���ي ال�سيا�س���ات التربوية 	•

والأف���راد المعني�ي�ن ب�إدارة المدر�س���ة الثانوية، والتي يمكن م���ن خلالها التوجه 
لتنمية الإبداع الفردي والتنظيمي بالمدر�سة الثانوية.

ال�س���عي لتحوي���ل التوجهات الإ�س�ت�راتيجية �إلى �إج���راءات مقترحة من خلال 	•
تحليل الو�ضع الراهن لأداء القيادات الإدارية، والعوامل الداخلية والخارجية 

الم�ؤثرة على جوانب الإبداع بالمدر�سة الثانوية.
دع���م ا�س���تعداد قيادات المدر�س���ة الثانوية للتغيرات الم�س���تمرة والمتلاحقة من 	•

خلال ا�س���تيعاب معطيات الم�س���تقبل والتكامل بين التوجه الإ�س�ت�راتيجي بعيد 
المدى، والخطط التنفيذية الهادفة لدعم جوانب الإبداع.

ا�ستك�شاف المبادئ والمحددات الإ�ستراتيجية التي تطرحها التوجهات الوطنية 	•
ك�إطار لإ�ص�ل�اح وتطوير �أداء المدر�سة الثانوية، وما يمكن �أن تفرزه من فر�ص 

ومهددات، وتحليل العوامل الم�ؤثرة في تنمية الإبداع الإداري .
التوافق مع التوجه الجديد لاعتبار المدر�س���ة وحدة م�س���تقلة ت�سعى �إلى تطوير 	•

بنيته���ا �وأدائه���ا من �أجل تحقيق ر�س���التها، بما يوفر فر����ص الإبداع في خطط 
التح�سين الخا�صة والتي تلائم م�شكلاتها.

التركي���ز على الاتجاهات التربوية والإدارية المعا�ص���رة، مث���ل التعلم والإبداع 	•
على الم�س���توى التنظيمي، وتعظيم الاتجاه نحو التميز وا�س���تقلالية الم�ؤ�س�سات 

التعليمية.
الا�س���تفادة من تحلي���ل فج���وات الأداء المتعلقة بالإب���داع الإداري لدى قيادات 	•

المدر�سة الثانوية، والوقوف على �سبل معالجة تلك الفجوات، بما يوجه ت�شكيل 
الر�ؤية الإ�ستراتيجية الملائمة للتطبيق وفق طبيعة التوجه التعليمي الراهن.
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الاهتمام بتحليل التوجهات الم�ستقبلية البازغة بو�صفها م�ؤ�شرات ت�ساعد على 	•
تجاوز الو�ض���ع الراهن �إلى ا�ست�ش���راف الم�س���تقبل لتحقي���ق الريادة من خلال 

دعم جوانب التعلم والتميز والإبداع على الم�ستوى الفردي والتنظيمي.
التركيز على المتغيرات الهامة في البيئة الداخلية والخارجية، وا�ستبعاد بع�ض 	•

العوامل غير الم�ؤثرة في تنمية الإبداع الإداري لدى قيادات المدر�سة الثانوية.
الا�س���تفادة من تحليل ت�أثير عنا�ص���ر البيئة المحيطة بالمدر�سة الثانوية وت�أثير 	•

هذا ال�سياق المجتمعي على دعم قدرة القيادات المدر�سية على الإبداع.

منطلقات الر�ؤية الإ�ستراتيجية:

هن���اك عدد من المنطلقات المحلية ترتكز عليها الر�ؤية المقترحة لتنمية الإبداع 
الإداري بالمدر�س���ة الثانوية في المملكة، وذلك وفق الجهود المبذولة لمعالجة نواحي 
ال�ضعف والق�صور التي يت�سم بها الو�ضع الراهن للمدر�سة الثانوية، ومحاولة غلق 
فج���وات الأداء الإداري الت���ي تع���وق تحقيق �أهدافها، وتتمثل �أه���م تلك المنطلقات 

فيما يلي:

التوج���ه الوطني نحو تطبيق اللامركزي���ة في التعليم، �وإعطاء المدار�س مزيداً 	•
من ال�س���لطات وال�ص�ل�احيات، بما يتطلب ب���دوره تنمية جوان���ب الإبداع لدى 

القيادات المدر�سية لتبني وتطبيق الأفكار والأ�ساليب الجديدة في العمل.
تنامي ا�س���تخدام مفردات ومفاهي���م الفكر الإ�س�ت�راتيجي بالوثائق، بما يدل 	•

على الاهتم���ام الوزاري المتزايد بنماذج التخطيط الإ�س�ت�راتيجي وتبنيها بما 
يت�ل�اءم مع التغيرات الاجتماعي���ة والمعرفية والتكنولوجي���ة الم�ؤثرة على جميع 

�أبعاد النظام التعليمي.
�س���عي وزارة التربي���ة والتعليم للا�س���تفادة من مقومات ع�ص���ر المعلومات من 	•

خ�ل�ال توف�ي�ر الم�س���تحدثات التكنولوجية, بما يتيح الفر�ص���ة لتبن���ي النماذج 
الإدارية الحديثة التي تتوافق مع متطلبات مجتمع المعرفة.

الاهتم���ام الر�س���مي بالارتقاء بكف���اءة القيادات المدر�س���ية والمعلم�ي�ن وتنمية 	•
المه���ارات والقدرات الإبداعي���ة لديهم، من �أجل دعم جوان���ب التنمية المهنية 
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الم�س���تدامة لدى العاملين بالحقل التعليمي ودعم م�س���ايرتهم لأ�ساليب �وآليات 
العمل المعا�صرة.

تطوير بع�ض اللوائح والقرارات الوزارية المعنية ب�أدوار ومهام �أع�ض���اء الإدارة 	•
المدر�سية، مع ا�ستحداث بع�ض المهام الجديدة لهم، بهدف ا�ستيعاب التغيرات 

المتلاحقة لتطوير الأداء العام للمدار�س.
ال�س���عي لتفعيل الم�ش���اركة المجتمعية في دعم دور المدر�سة ومن ثم يحتاج ذلك 	•

�إلى �آلي���ات جدي���دة تدع���م العمل الجماع���ي والتنظيمي وت�ش���جيع على تبادل 
الأفكار والمقترحات البناءة.

الاهتم���ام الوطن���ي ومحاول���ة الارتقاء بم�س���توى الخدم���ة التعليمي���ة المقدمة 	•
بالمدر�س���ة، ودعم ثق���ة جميع الأط���راف المعنية وجماعات الم�ص���الح في جودة 
مخرجات المدر�سة، وكل هذه الجوانب تدعم الإبداع الفردي والتنظيمي على 

الم�ستوى المدر�سي.
اهتمام وزارة التعليم ب�إن�شاء قواعد البيانات ال�شاملة، وتوفير خدمات جديدة 	•

وف���ق النمط الإلكتروني الذي يتزايد الاعتماد عليه ك�آلية �س���ريعة ومي�س���ورة، 
وي�ش���كل ذلك �أح���د الفر�ص الهامة لتبني نماذج �إجرائي���ة تدعم بناء المعارف 

وتنمية الإبداع.
مرتكزات الر�ؤية الإ�ستراتيجية: 

تعتمد الر�ؤية في قاعدتها �وأ�سا�س بنائها على بع�ض العوامل التي ت�ساعد وتي�سر 
تنمية الإبداع الإداري بالمدر�سة الثانوية، حيث تتحدد �أهم تلك العوامل فيما يلي:

)�أ( العوامل الفردية الداعمة للإبداع الإداري:

تتمثل �أهم العوامل الفردية الداعمة للابتكار الإداري فيما يلي:
الرغب���ة في الإنج���از، والو�ص���ول ب���الأداء �إلى م�س���توى متميز يحق���ق القناعة 	•

والر�ضا الذاتي لدى الفرد.
الق���درة على التخي���ل والحد�س، حتى يمكن ت�ص���ور التداعي���ات الناجمة عن 	•

اتخاذ قرارات معينة، وتوقع ت�سل�سل الأحداث.
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النزوع �إلى التجريب، �إذ لا يتقبل ال�شخ�ص المبدع الأمور كما هي، بل يميل �إلى 	•
تجربة الأفكار للت�أكد من �سلامتها.

القدرة على العمل �ض���من فريق، حيث يمكن التعلم واكت�س���اب معارف جديدة 	•
ب�شكل �أ�سرع من العمل الفردي.

الق���درة على اقتنا����ص الفر�،ص حيث �إن الفرد المبدع لديه ذهنية م�س���تيقظة 	•
لأقل الفر�ص المتاحة، �وإدراك �سبل الا�ستفادة منها.

التوجه الإيجابي ورد الفعل ال�س���ريع، حيث يت�س���م الأف���راد المبدعون بالقدرة 	•
على التفاعل الإيجابي مع المواقف والم�شكلات وعدم الهروب من حلها.

النقد الذاتي، �إذ يميل الفرد المبدع �إلى تقويم �سلوكه وطرائق تفكيره ومراجعة 	•
�أ�ساليب �أدائه ب�شكل ذاتي م�ستمر.

القدرة على الان�س���جام والتكيف مع التغيرات، وذلك من خلال �س���لوك تكيفي 	•
ي�ستجيب بمرونة لمختلف النتائج الناجمة عن التغير.
)ب( العوامل التنظيمية المحفزة على الإبداع الإداري:

تعتم���د تنمية الإب���داع الإداري على العديد من العوام���ل التنظيمية التي يمكن 
ت�ص���نيفها وف���ق بعدين �أ�سا�س���يين ي�ش���تملان عل���ى العوام���ل الهيكلي���ة، والعوامل 
الثقافي���ة, حيث ترتبط تلك العوامل بالهيكل التنظيمي، ونمط الات�ص���ال، ودرجة 
الم�شاركة في �ص���نع القرارات، وم�ستوى اللامركزية المتاحة في العمل الإداري التي 
ت�ؤث���ر على تفوي�ض ال�س���لطة للعاملين وتمكينهم من تجريب �أ�س���اليب عمل جديدة 

تنمي القدرات الإبداعية لديهم، ويمكن تناولها تلك العوامل في �سياق ما يلي: 

 الاعتماد على هيكل تنظيمي �ش���بكي ي�س���اعد على تب���ادل المعارف والخبرات 	•
فيما بين جميع الم�ستويات التنظيمية للمدر�سة الثانوية.

  الم�شاركة الفاعلة في �صنع القرارات المتعلقة بالعمل المدر�سي وحل الم�شكلات، 	•
بما يتيح الا�ستفادة من جميع الخبرات الموجودة في بيئة العمل.

  دعم نمط الات�صال الأفقي المفتوح فيما بين جميع الم�ستويات التنظيمية، بما 	•
ي�ساعد على ان�س���ياب المعلومات والمعارف وتوليد الأفكار الجديدة التي يعتمد 

عليها الإبداع.
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 تفوي�ض ال�س���لطة لأع�ض���اء الإدارة المدر�س���ية بهدف تمكينهم ومنحهم فر�ص 	•
تطبيق �أ�ساليب العمل الملائمة لظروف البيئة المحيطة، وطبيعة م�شكلاتها. 

تطبيق مدخل اللامركزية في التعليم العام، بما يدعم الإدارة الذاتية للمدر�سة 	•
وتنفيذ مبادرات تعليمية جديدة يمكنها دعم تحقيق ر�سالة �وأهداف المدر�سة 

الثانوية.
تطوير نظم اختيار وترقية القيادات �وأع�ضاء الإدارة المدر�سية، بحيث تراعي 	•

الأ�س���اليب الحديث���ة الت���ي تعتمد عل���ى ملف الإنج���از المهني، �وإع���داد بحوث 
�إجرائية عن الم�شكلات التعليمية.

�إعادة هيكلة نظم التدريب والتنمية المهنية لقيادات المدر�س���ة الثانوية، بهدف 	•
التركيز على جوانب التعلم الذاتي الم�ستمر، واكت�ساب المهارات الإبداعية التي 
يمكن الاعتماد عليها في �إيجاد حلول جديدة للم�شكلات التي تواجه المدر�سة.

وجود مناخ تنظيمي �إيجابي محفز لأبعاد المباد�أة والإبداع لدى جميع العاملين 	•
ويتيح لهم تجريب الأفكار الجديدة التي يمكنها تح�سين �أداء المدر�سة.

�إتاح���ة التوا�ص���ل والتن�س���يق ب�ي�ن المدر�س���ة والم�ؤ�س�س���ات المجتمعي���ة الأخ���رى 	•
كالجامع���ات ومراك���ز البح���ث العلمي والجمعي���ات الأهلية، به���دف دعم دور 

المدر�سة من خلال توفير خدمات جديدة تفي باحتياجات البيئة المحيطة.
وج���ود ثقافة تنظيمية �إيجابية داعمة لتنمية الإب���داع لدى القيادات والمعلمين 	•

تتوافق مع �أ�ساليب �وآليات العمل الإبداعي.
قلة مقاومة التغيير والتجدي���د نتيجة للقناعة الحقيقية بجدوى تبني وتطبيق 	•

الأفكار الجديدة �وأ�ساليب العمل غير التقليدية.
وج���ود درجة عالية من الثق���ة التنظيمية بين القي���ادات والعاملين، بما يدعم 	•

جوانب تفوي�ض ال�سلطة والم�شاركة والتعاون، وهذا بدوره ينمي الأداء الإبداعي.
دع���م ثقاف���ة العمل الجماع���ي القائم على الفري���ق الذي يتيح تب���ادل الأفكار 	•

وتراك���م الخ�ب�رات وتن���وع المع���ارف والمقترح���ات، بما يي�س���ر �إيج���اد الحلول 
الإبداعية للم�شكلات.
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�آليات تطبيق الر�ؤية الإ�ستراتيجية:

تعتم���د الآليات الإجرائية لتنمية الإبداع الإداري في الارتقاء بكفاءات وقدرات 
الموارد الب�ش���رية على الم�س���توى المدر�س���ي، �وإيجاد البيئة التنظيمي���ة المحفزة على 
الإبداع، وترتكز هذه الآليات على الم�ستوى الزمني المتو�سط والقريب، وتتمثل �أهم 

تلك الآليات فيما يلي:

توظي���ف تقني���ة المعلومات بالمدر�س���ة الثانوي���ة العامة، والا�س���تفادة من الموقع 	•
الإلكتروني للمدر�س���ة في ن�ش���ر �إنجازاتها وبيان���ات العاملين والطلاب بها من 
خلال���ه، مع ت�ش���جيع القيادات على �إن�ش���اء البري���د الالكتروني لن�ش���ر وتبادل 
الأفكار الجديدة فيما بينهم، بما يدعم �أبعاد الإبداع على الم�ستوى المدر�سي.

دعم تحول المدر�س���ة الثانوي���ة �إلى مركز تعلم مجتمعي بهدف ت�ش���جيع تنفيذ 	•
المبادرات الإبداعية التي يمكن من خلالها تقديم خدمات جديدة مثل برامج 
الموهوبين، ودورات في تنمية مهارات الحا�سب الآلي والانترنت لأفراد المجتمع 
المحلي، وندوات للطلاب عن المهارات الجديدة الملائمة لموا�صفات ومتطلبات 

�سوق العمل.
تفعي���ل الق���رارات الوزارية المتعلق���ة بمجل�س الآب���اء والمعلمين ك�أح���د الآليات 	•

الإجرائية المهمة، وعدم اعتباره تنظيماً �أو �شكلًا �أو �صورياً داخل المدر�سة، ومن 
ثم تحقيق الا�س���تثمار الامثل لقدرات �أع�ضاء هذا المجل�س وفق تنوع خبراتهم 
بهدف التو�صل �إلى المقترحات الجديدة والبناءة التي يمكن تطبيقها ولمعالجة 

المعوقات التي تقف حائلًا �أمام تحقيق المدر�سة لأهدافها ور�سالتها.
الدم���ج ال�ش���امل لتقني���ة المعلوم���ات والات�ص���الات في بني���ة العملي���ة التعليمية 	•

�وأبعاده���ا المختلفة م���ن تعليم وتعلم وتق���ويم �وإدارة، وذلك وف���ق ر�ؤية وطنية  
يمكن من خلالها التحديد الدقيق للأهداف الإ�س�ت�راتيجية بعيدة ومتو�سطة 
المدى، بالإ�ضافة �إلى الو�ضع الم�ستهدف �أو التناف�سي الذي ينبغي �أن ت�صل �إليه 

المدر�سة الثانوية العامة.
تطوير معايير �وأ�س����س اختيار مديرات المدر�س���ة الثانوية، بما يتفق و�سماتهن 	•
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وقدراتهن الإبداعية ومهارات التعلم الذاتي والم�س���تمر لديهن، وكفاياتهن في 
مج���ال العمل الجماعي وتبادل الخ�ب�رات وتقديم الدع���م للمعلمين وفق بناء 

ر�ؤية ور�سالة تتوافق مع المجتمع المحلي المحيط بالمدر�سة.
تبن���ي القي���ادات الإداري���ة بالمدر�س���ة الثانوية للمداخ���ل والأ�س���اليب الإدارية 	•

والتنظيمي���ة الحديثة مثل �إدارة التغيير، وفرق العمل، بما ي�س���اعد على الحد 
من مقاومة العاملين بالمدر�س���ة تجاه تطبيق الأف���كار الجديدة التي يمكن من 
خلالها تجويد الأداء ب�شكل عام، وتنمية قدرات وكفايات الإبداع على الم�ستوى 

التنظيمي بالمدر�سة.
�إعداد �أدلة �إر�ش���ادية تت�ضمن الموجهات العامة لأ�ساليب �إعداد خطط التقويم 	•

الذاتي بما ي�س���اعد القيادات المدر�س���ية في تحديد جوانب ال�ض���عف والق�صور 
الت���ي تعوق تجوي���د الأداء ومدى الفر�ص المتاحة التي يمك���ن �أن توفرها البيئة 
الخارجي���ة للمدر�س���ة، ومن ث���م �إيجاد الو�س���ائل الإبداعية التي ت�س���اعد على 

ا�ستغلال تلك الفر�ص.
توظيف التنظيمات المدر�س���ية القائمة بالمدر�س���ة وتفعي���ل �أدوارها، بما يدعم 	•

العم���ل الجماعي ال���ذي يحفز تبادل الخ�ب�رات وبناء المع���ارف الجديدة التي 
ت�ؤدي بدورها �إلى التو�صل �إلى �أفكار جديدة تفيد المجتمع المدر�سي ككل.

�إن�ش���اء وحدة للبح���ث والتطوير بالمدر�س���ة الثانوية، والتي يمك���ن من خلالها 	•
ر�ص���د الم�شكلات على الم�س���توى الداخلي والخارجي للمدر�سة �وإعداد البحوث 
الإجرائي���ة التي يمكن �أن تقوم بها القيادات المدر�س���ية بحثاً عن حلول وبدائل 
له���ذه الم�ش���كلات، هذا بالإ�ض���افة �إلى �أنه يمكن من خلال ه���ذه الوحدة دعم 

علاقات المدر�سة مع الجامعات القريبة وم�ؤ�س�سات البحث العلمي.
دعم تح���ول المكتبة المدر�س���ية �إلى النمط الإلكتروني بما يي�س���ر الاطلاع على 	•

محتوياتها بهدف م�سايرتها للتطورات التعليمية خا�صة تلك المرتبطة بالنواحي 
التكنولوجية، بالإ�ض���افة �إلى تي�سير ربطها ب�ش���بكة المعلومات بما يدعم �إتاحة 
المعلومات والمعارف التي يرتكز عليها الإبداع الإداري على الم�ستوى المدر�سي.
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هـ- تو�صيات عامة لتنمية الإبداع الإداري لدى القيادات المدر�سية:

في �ضوء ا�ستك�شاف المعوقات ال�سابقة، يمكن ا�ستخلا�ص بع�ض ال�سبل والآليات 
للتغلب على تلك المعوقات، حيث ترتكز تلك الو�س���ائل والآليات على بناء القدرات 
والكفاءات الب�ش���رية القادرة على تطبيق المداخل الإداري���ة الحديثة، وتتمثل �أهم 

تلك ال�سبل للتغلب على معوقات تطبيق الر�ؤية فيما يلي:

دعم التوجه الإ�ص�ل�احي القائم على التكامل وال�ش���مول لكل عنا�ص���ر العملية 	•
التعليمية بالمدر�س���ة الثانوية، بما يحقق التكامل بين جميع الجوانب والعنا�صر 
الم�ؤث���رة �س���واء كانت ب�ش���رية ومادية �أو معنوي���ة، ويحتاج ذل���ك �إلى مزيد من 
الاهتمام با�س���تطلاع ر�أي القيادات �وأع�ضاء الإدارة المدر�سية والمعلمين، حيث 

�إنه يقع عليهم م�سئولية التنفيذ ال�صحيح لتلك التوجهات الإ�صلاحية.
بناء قدرات القيادات building capacity بهدف م�س���اعدتها على م�س���ايرة 	•

المتطلبات المهنية والوظيفية المتجددة، �وإك�س���ابها مع���ارف ومهارات الإبداع,  
ويحتاج ذلك �إلى التحديد الدقيق لاحتياجات تلك العنا�صر، ثم بناء وت�صميم 

برامج للتنمية المهنية وفق الأ�ساليب والمداخل التدريبية الحديثة .
�إع���ادة تنظيم العملي���ات الإدارية الموجهة لأداء المدر�س���ة الثانوية، وذلك وفق 	•

�أبعاد التعلم والإبداع، حيث �إن جوهر �أداء المدر�س���ة ور�سالتها يرتكز على �أنها 
�أحد �أهم م�صادر المعرفة وبناء قدرات التعلم لتحقيق التكيف مع جميع �أنواع 

التغيرات المحيطة.
دعم تحقيق المدر�س���ة لر�س���التها وم�س���اعدتها على تنفيذ المبادرات والبرامج 	•

التعليمية التي تتلاءم مع احتياجات وطموحات �أولياء الأمور والبيئة المحيطة، 
و يفر����ض ذلك التوج���ه نحو الاعتماد على ميزانية البرام���ج التي تتحدد وفق 
الاحتياجات الفعلية لكل مدر�س���ة، �وأنواع برامج الدعم الأكاديمي والإر�ش���اد 

التربوي والمهني التي يمكن �أن توفرها للطلاب.
تنمية مهارات القيادات الإدارية على تطبيق المدخل المنظومي في تطوير �أداء 	•

المدر�س���ة الثانوية العامة، بهدف �إيجاد نظرة �شمولية وتكاملية، والتو�صل �إلى 
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حلول متنوعة، هذا بالإ�ض���افة �إلى �إك�س���اب القيادات المدر�س���ية على اختلاف 
م�س���توياتها قدراً م�ش�ت�ركاً من الكفايات، وما يرتبط بها م���ن مهارات ترتكز 

على جوانب المعلوماتية، والمعرفة الحديثة.
دعم الترابط والتن�س���يق بين الم�س���توى المركزي والم�س���توى الو�سيط، والم�ستوى 	•

التنفي���ذي )الإدارة المدر�س���ية( من خلال تنظيم لق���اءات دورية وفق جداول 
�أعم���ال مح���ددة به���دف �إيجاد لغ���ة وفهم م�ش�ت�رك فيما بين القي���ادات بتلك 
الم�س���تويات، والاتف���اق عل���ى الأولويات والق�ض���ايا الت���ي يجب التركي���ز عليها 

لمعالجتها.
تفوي�ض ال�س���لطة للقيادات المدر�س���ية لتمكينها من تبني الخي���ارات والبدائل 	•

الإ�س�ت�راتيجية الملائم���ة لإمكان���ات وم���وارد المدر�س���ة والمجتم���ع المحلي، هذا 
بالإ�ض���افة �إلى تحديد موقف �أو و�ض���ع المدر�س���ة حتى يمكن �إدراك ما �إذا كان 

هناك مزايا وفر�ص متاحة للمدر�سة ت�ساعدها على التميز.
ت�س���جيل وتنظيم المعلومات والخبرات ال�س���ابقة للا�س���تفادة منها، بالإ�ض���افة 	•

�إلى الاعتم���اد عل���ى جوانب التق���ويم الذاتي للأداء المدر�س���ي ككل حتى يمكن 
الت�ش���خي�ص الجيد لفج���وات الأداء وتوفير البيانات ال�ص���حيحة عن معوقات 
الجودة والتميز، مع مراعاة جميع العنا�ص���ر والأط���راف في البيئة الخارجية 

للمدر�سة.
�إتاح���ة الفر�ص���ة لتجري���ب الأ�س���اليب الإداري���ة والتنظيمية الحديث���ة، وذلك 	•

كمرحل���ة تمهيدية قب���ل تطبيقها حتى يمك���ن الوقوف على معوق���ات التطبيق 
الملائم لتحقيق الا�ستفادة الق�صوى والارتقاء بالأداء العام للمدر�سة الثانوية .
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