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 شكر وتقدير

إن خير ما أستهل به هوو حمود الموولى ووز وجول، الوذي دودر فهودى ووهوب فوبنعم، لوه سوبحانه             

 .ة أوان فيسر فيسر فبوانوتعالى الفضل والمن

اللهم ولمنا ما ينفعنا، وانفعنا بما ولمتنا انك أنو  السوميع العلويم، وأ ولى وأسولم ولوى       

خاتم الأنبياء والمرسولين سويدنا محمود الهوادي الأموين الوذي بعهوه اللوه ليخورن النوا  مون            

" لوه مون لوم يروار النوا  لوم يروار ال      : "ظلما  الجهل إلى نور العلوم حيوق دوال فوي حديهوه     

 :وبعد

فووان هووذد الدراسووة مووا اووان لهووا أن تووتم إوو  بعوود توفيووا اللووه وووز وجوول هووم بتضووافر جهووود    

المخل ووين، لووذا أتقوودم بجزيوول الرووار وخووالي الوودواء ووظوويم ا متنووان إلووى أ ووحاب البووذل    

ماجوود الفوورا المرووره ولووى هووذد الرسووالة، والووذي    /والعطوواء وأخووي بالذارالأسووتاذ الووداتور 

 ائحه، فوجد  منه ال دوم ومسواندة طيلوة فتورة الدراسوة فجوزاد      غمرني بتوجيهاته ون

 .الله ونى خير الجزاء

يوسووه بحوور  /الووداتور امووا أتقوودم بالرووار الجزيوول الووى السووادة أوضوواء لجنووة المنادرووة  

  يسعني فوي هوذا المقوام إو      و . منادرة هذد الرسالة لقبولهما خليل النمروطي /والداتور

ة الدراسة من المخت ين ومن أوضاء هيئة التودري  فوي اليوة    أن أرار السادة محامي أدا

اما أتقدم ببسمى آيا  الرار والعرفان إلى الأخووة الوزملاء    . التجارة في الجامعة الإسلامية

 .والأ دداء الذين ددموا لي العون والترجيع  نجاز هذد الدراسة

 الباحق                                                                                                                                 

 وبد الرحمن محمد جبر
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 

 ملخي الدراسة

لددى  على مستوى الأداء الوظيفي هوأثر  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الإبداع الإداري
 .مدراء المدارس في وكالة الغوث الدولية

واسدتخدم الباحدث المسدل الشدامل لكدل مفدردات مدير مدرسدة  ( 802)وقد تكون مجتمع الدراسة من  
اسدتبانة ( 872)اسدتبانة كعيندة أوليدة ومدن ثدم تدم توزيدع البداقى ( 00)مجتمع الدراسة حيث تدم توزيدع 

موزعددة علددى ثلاثددة مجددالات فقددرة ( 49)وقددام الباحددث بتصددميم اسددتبانة تتكددون مددن  .علددى المبحددوثين
وقدددد تدددم توزيدددع الاسدددتبانة علدددى مددددراء المددددارس  وتدددم . بغدددرم جمدددع البياندددات مدددن هدددذه الفئدددة رئيسدددة

  وتدددددم تحليدددددل الاسدددددتبانات باسدددددتخدام البرندددددامج %77.5اسدددددتبانة بنسدددددبة اسدددددترداد ( 802)اسدددددترداد 
دمت الاختبدددددارات الإحصدددددائية المناسدددددبة للوصدددددول لددددددلالات ذات قيمدددددة   واسدددددتخSPSSالإحصدددددائي 

 .  ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة
وقددد توصددل الباحددث إلددى أن مسددتوى الإبددداع الإداري لدددى مدددراء المدددارس يعتبددر مرتفعددا   كمددا اثبددت 

المددارس  النتائج وجود علاقة طردية بدين مسدتوى الإبدداع الإداري وبدين الأداء الدوظيفي لددى مددراء 
وبينت النتائج وجود بعم أوجه القصور في مقومات الإبداع الإداري لدى برنامج التعليم فدي وكالدة 

 .الغوث الدولية
وبنددداءا  علدددى تلدددك النتدددائج فقدددد خلصدددت الدراسدددة إلدددى مجموعدددة مدددن التوصددديات التدددي مدددن شدددأنها رفدددع 

تحديث كان من أهمها ضرورة  داء الوظيفي لدى مدراء المدارسمستوى الإبداع الإداري ومستوى الأ
نظددام اختيددار مدددراء المدددارس بحيددث تتضددمن تلددك الددنظم مقدداييس للقدددرات والسددمات الإبداعيددة لدددى 
المتقدمين لوظيفة مدير مدرسة  وضرورة  تطوير نظام تقييم الأداء الوظيفي لمددراء المددارس بحيدث 

بعمليدددة التددددريب وذلدددك لتحسدددين  يكدددون الإبدددداع الإداري احدددد عناصدددره المهمدددة  وربدددط نظدددام التقيددديم
وتطوير كفايات ومهارات مدراء المدارس  مما يخلق بيئة إبداعية في مجال التعليم في وكالة الغوث 
الدوليدددة  وضدددرورة  تطدددوير إسدددتراتيجية فاعلدددة للكشدددف عدددن المبددددعين والموهدددوبين فدددي مجدددال الإدارة 

لتددوفير قيددادات إداريددة مؤهلددة وقددادرة علددى  المدرسددية مددن المعلمددين  والقيددام بتدددريبهم وتطددويرهم مهنيددا  
استثمار الطاقات الإبداعية في تحسين مستوى الإدارة المدرسية في برنامج التعلديم فدي وكالدة الغدوث 

 .الدولية
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Abstract 

This study aimed at identifying the level of administrative creativity among 

UNRWA school principals, and the impact of this administrative creativity 

on their job performance. This study also aimed at distinguishing the 

elements of the administrative creativity in UNRWA’s education program. 

The primary data was collected by using a questionnaire especially 

designed for this study. The questionnaire consists of 94 items divided into 

three main fields.  A comprehensive survey was used. The population size 

was 208 school principals, and the response rate was %77.5. 

The questionnaires were analyzed using the SPSS program and the proper 

statistical tests were also administered to reach reliable and valid results 

that support the topic of the study.  

The researcher concluded that the level of the school principals' 

administrative creativity is high. Furthermore, the results showed the 

existence of a direct correlation between the level of administrative 

creativity and the job performance of the school principals. Additionally, 

the results showed some aspects of incapability or failure in the 

administrative creativity elements in UNRWA education program.  

According to the results, the study concluded a group of recommendations 

that may help raise the level of administrative creativity and job 

performance among school principals. The most important of such 

recommendations are the necessity of updating the selection system of 

school principals, in which the system should include criterion for 

measuring the capabilities and creative characteristics of candidates 

applying for the position of a “school principal”, the importance of 

developing the appraisal system of school principals' job performance, in 

which the administrative creativity should be a main element of evaluation, 

connecting the appraisal system with the training process, in order to 

improve the competencies and skills of the school principals in a way that 

creates a creative environment in the educational field at UNRWA, and the 

necessity for developing an effective strategy to identify creative and 

talented individuals in the area of the school administration among the 

teachers. Such people should be professionally trained and developed to 

have qualified administrative leaders capable of investing creative energies 

in improving the level of school administration in the education program at 

UNRWA.  
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 ف ل الأولال

 الإطار العام للدراسة

 

  المقدمة 

  مرالة الدراسة 

  متغيرا  الدراسة 

  فرضيا  الدراسة 

  أهمية الدراسة 

  أهداه الدراسة 

  حدود الدراسة 

  هيال الدراسة 
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 مقدمة
المتدراكم عبدر العصدور والأزمدان  وهدى سدبب رئديس  الإنسدانيتعتبر الإدارة جدزءا  أصديلا مدن التدراث 

فددالإدارة  فددي المجتمعددات الحديثددة عمليددة هادفددة وأداة .  التطددور فددي مجددالات الحيدداة المختلفددةللتقدددم و 
: 2221عابدددين  )لتوجيدده الدددول والشددعوب نحددو تحقيددق أغراضددها وأهدددافها فددي حاضددرها ومسددتقبلها 

19.) 
بطريقدة وتختلف النظرة إلى الإدارة  تبعا  للمجال الذي تمارس فيه  حيدث ينظدر إليهدا رجدال الأعمدال 

فلكدل جماعدة اهتماماتهدا الخاصدة التدي .  تختلف عن غيرهم مدن رجدال التعلديم أو أي جماعدة أخدرى
تدددنعكس علدددى نظدددرتهم وتنددداولهم لدددردارة   وعلدددى الدددرغم مدددن ذلدددك الاخدددتلاف إلا أن لدددردارة  أبعادهدددا 

وحدددافظ   أحمدددد)ومرونتهدددا وطبيعتهدددا التدددي لا تغيدددب عدددن المهتمدددين بدددالإدارة  مهمدددا اختلفدددت مدددواقعهم 
2223 :9.) 

وتولى الدول المتقدمة والمنطلقة إلى الرقى والازدهار اهتمامدا  كبيدرا  بدردارة التربيدة والتعلديم  وتختلدف  
الأنظمة التربوية والتعليمية في بلدان العالم المختلفة فدي مددى ملاءمتهدا وتطورهدا  فيوصدف بعضدها 

دارة  المدرسددية جددزءا  مددن الإدارة  التعليميددة وتعتبددر الإ. بالفعاليددة ويوصددف قسددم آخددر بالسددوء والفشددل
والتي فرضت نفسها في علوم الإدارة  والتربية كعلم وفن وليس مجرد ممارسدة وتقليدد يمكدن أن يدولى 

 .لأي فرد كان
وتدددرتبط إدارة التعلددديم فدددي فلسدددطين ارتباطدددا  رئيسددديا  بدددالنظم السياسدددية والاقتصدددادية والاجتماعيدددة فدددي 

فقددد تعددددت .  مددا يددنعكس بصددورة كبيددرة علددى الإدارة المدرسددية منهجددا وسددلوكا  المجتمددع الفلسددطيني م
م وحتددى 1941إدارات التعلدديم أو السددلطات المشددرفة عليدده فددي الضددفة الغربيددة وقطدداع غددزة منددذ عددام 

فهناك المدارس الحكومية التي تتبع وزارة التربية والتعليم  وهناك المدارس الخاصة التي تتبع .  حينه
يرية أو هيئدات خاصدة  وهنداك مددارس الوكالدة التدي تتبدع وكالدة غدوث وتشدغيل اللاجئدين جمعيات خ

شراف وتمويل   (.  202: 2221عابدين  )الفلسطينيين إدارة وا 
وقددد أولددت الوكالددة اهتمامددا  خاصددا  ببرنددامج التعلدديم مددن خددلال تطددوير الكددوادر البشددرية اللازمددة لإدارة 

وبنداءا  علدى ذلدك فدان التعامدل مدع الإدارة  .فين ومديرين ومعلمينالبرنامج وتشغيله من إداريين ومشر 
المدرسية يتم على أساس أنها تتألف من مجموعة من المهام والواجبات التي يقوم بها مدير المدرسة 

فمددددير المدرسدددة مدددن أهدددم عناصدددر العمليدددة التربويدددة . والرقابدددة وتشدددمل التخطددديط والتنظددديم والتوجيددده
يعتمددد النظددام التربددوي فددي بلددو   أن فعلددى مدددير المدرسددة.  والكتدداب والمنهدداجالمعلددم  ىة إلددبالإضدداف

أهدافددددده  فالمددددددير هدددددو الإداري  الأول فدددددي المدرسدددددة الدددددذي يقدددددف علدددددى رأس النظدددددام فيهدددددا ويتحمدددددل 
 (.152: 2221عابدين  )المسؤولية الكاملة أمام السلطة التعليمية والمجتمع 
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مسؤولياته بكفاءة وفاعلية فانه يجدب أن يمتلدك مجموعدة مدن ولكي يتمكن المدير من القيام بمهامه و 
ويظهددر دور . المهددارات فددي المجددالين الإداري  والفنددي والتددي تجعددل مندده قياديددا  ومشددرفا  فعددالا  وخلاقددا  

الإبداع  إذا أدركنا أن بناء النظام التعليمي  وتامين استمراريته بدرجة عالية من الكفاءة والفاعليدة لا 
ه بالنقدددل والمحاكددداة للنمددداذج والأطدددر والأسددداليب التدددي اسدددتخدمت فدددي دول أخدددرى  بدددل يمكدددن تحقيقددد

يسددتوجب ذلددك جهددود إبداعيددة وخلاقددة معبددرة عددن الفكددر والإرادة المجتمعيددة  ومتفاعلددة ومتكاملددة مددع 
فالإبداع  في جوهره يعندى البحدث والتحليدل .  مقومات البيئة وفق معطيات المكان ومتطلبات الزمان

للفرص التي ينتجها التغيير والتفكير في انتهاز هدذه الفدرص وتحويلهدا إلدى إمكاندات إبداعيدة الهادف 
 (.2226الخطيب ومعايعة  )

أبعدداد  ثمانيددةوسدديتم قيدداس الإبددداع الإداري لدددى مددديري مدددارس الوكالددة باسددتخدام مقيدداس يتكددون مددن 
حساسدددددية للمشدددددكلات  وتقبدددددل الأصدددددالة  والطلاقدددددة  والمروندددددة  والانفتددددداح علدددددى التغييدددددر  وال: وهدددددى

و  Scratchley,1998))المخدددددداطرة  والقدددددددرة علددددددى التحليددددددل والددددددربط  والحددددددوافز الداخليددددددة للعمددددددل 
 (.2223رضا  ) ;( 2223الصرايرة  )

وبما أن عالم اليوم يعيش تحولات وتغيرات متعددة ومتنوعة في جميع ميادين الحياة العصرية ومنها 
ناك فرصا  رحبة ومجالات متعدددة  لمددير المدرسدة بدان يتبندى الإبدداع  مجال التربية والتعليم   فان ه

الإداري كنظدددام ومدددنهج متكامددددل لتحسدددين أدائددده الددددوظيفي  ولبنددداء الإنسدددان وتنميددددة قدراتددده ومهاراتدددده 
واتجاهاته وتخريج أفراد قادرين على تطوير المجتمع الفلسطيني والنهوم به  والمسداهمة فدي تقدمده 

 . سعيا  نحو التمايز والتفوق والريادة ورفاهيته وتجويده
وسيعتمد الباحث في قياس الأداء الوظيفي لمديري المدارس على نموذج التقييم الوظيفي  المستخدم 

 :في برنامج التعليم  بوكالة الغوث الدولية والذي يتكون من مقياس ذو ثمانية أبعاد وهى
دارة مهدددددارة التواصدددددل  ومهدددددارة التعددددداون  ومهدددددارة التخطددددديط   والإدارة بالنتدددددائج  وحدددددل المشدددددكلات  وا 

دارة الموارد البشرية  .التكنولوجيا  و عمليات المدرسة والإدارة المالية  وا 
 مشكلة الدراسة

يعد الإبداع  الإداري من المواضديع الهامدة فدي العمدل الإداري لمدا لده مدن تدأثير ايجدابي يعدود بدالنفع 
داع والتطددوير جانبددان مهمددان فددي الإدارة المدرسددية  ففددي ويعددد الإبدد  علددى المؤسسددات والعدداملين فيهددا

بيئة تتسم بالتغير التقني والتكنولوجي السريع  والمطالبات المتزايدة من برامج التعليم لكي تنددمج مدع 
المجتمدددع وقضددداياه بصدددورة اشدددمل وأعمدددق  أضدددحى مدددن الملدددل أن يدددتم تطدددوير الإدارة التعليميدددة بمدددا 

 (.01: 2226الخطيب و معايعة  )ات المتسارعة في العالم من حولنا يتلاءم مع التحديات والتطور 
 : وفى ضوء ذلك يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي التالي 

 ما أثر الإبداع الإداري على تحسين الأداء الوظيفي لمديري مدارس وكالة الغوث في قطاع غزة ؟
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 متغيرات الدراسة

 :ء الوظيفي ويمكن قياسه من خلال الأبعاد التاليةمستوى الأدا: المتغير التابع
   مهارة التواصل 
  مهارة التعاون   

  مهارة التخطيط 

  الإدارة بالنتائج 

  حل المشكلات 

  إدارة التكنولوجيا 

  عمليات المدرسة والإدارة المالية 

  إدارة الموارد البشرية 

 :لمستقلة الفرعية التاليةالإداري ويتفرع عنه المتغيرات ا الإبداع: المتغير المستقل
 الأصالة 
 الطلاقة 

    المرونة 
 الانفتاح على التغيير 
 الحساسية للمشكلات 

 تقبل المخاطرة 
 القدرة على التحليل والربط 
 الدوافع الداخلية للعمل. 

 .متغيرات الدراسة( 1)ويوضل الشكل 
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 متغيرات الدراسة(: 1)شكل 
 () ; (Scratchley, 1998 8080الأونروا   –ق الاستشاري الفري) :المصدر

 فرضيات الدراسة

 :اعتمدت الدراسة في الإجابة على مشكلات الدراسة على الفرضيات التالية
 :الفرضية الأولى

 .يعتبر مستوى الإبداع  الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  

 :الفرضية الثانية
 .داء الوظيفي لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  يعتبر مستوى الأ

 :الفرضية الثالثة
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الإبداع الإداري لدى مديري المدارس وبين أدائهم 

 .الوظيفي

رى
دا
الا
ع 
دا
لإب
ا

 

  الأصالةالأصالة

 الطلاقةالطلاقة

 المرونةالمرونة

 الحساسيةالحساسية

 للمشكلاتللمشكلات

الانفتاح على 

 التغير

تقبل 

 المخاطرة

التحليل 

 والربط

الدوافع 

الداخلية 

 للعمل

ي
يف
وظ
 ال
اء
لأد
ا
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 :الفرضية الرابعة

وث الدولية يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مقومات الإبداع الإداري في مدارس وكالة الغ
 . وبين الأداء الوظيفي لمديري المدارس

 :الفرضية الخامسة
حول الإبداع الإداري وأثره على  مجتمع الدراسةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد 
المرحلة التعليمية  سنوات الخبرة  المؤهل العلمي  )الأداء الوظيفي تعزى إلى السمات الشخصية 

 عند مستوى الدلالة (   التخصص العلمي  الجنس  العمر  الحالة الاجتماعيةالمنطقة التعليمية

0.05=α. 

 أهداف الدراسة
 :تسعى هذه الدراسة لتحقيق مجموعة من الأهداف وهي  
 التعرف على مستوى الإبداع الإداري لدي مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة. 
 مدرسددية فددي مدددارس وكالددة الغددوث الدوليددة ل سدداليب التددي التعددرف علددى مدددي اسددتخدام الإدارة  ال

 .تحقق مفهوم الإبداع  الإداري وتعززه

 التعرف على مستوى الأداء الوظيفي لدي مديري مدارس وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة. 

  التعرف على علاقة الإبدداع  الإداري بمسدتوى الأداء الدوظيفي لددى مدديري مددارس وكالدة الغدوث
 .ية في قطاع غزةالدول

  العمددل علددى تطددوير مهددارات الإبددداع الإداري لدددي مددديري مدددارس وكالددة الغددوث الدوليددة والارتقدداء
 .بمستوى أدائهم

 أهمية الدراسة
 حسدب علدم  -إن أهمية هذه الدراسة تكمدن فدي أصدالتها   حيدث تعتبدر الدراسدة الأولدى مدن نوعهدا

اري لددي مدديري مددارس وكالدة الغدوث الدوليدة التي تبحث بشكل خاص في الإبدداع  الإدو  -الباحث
 .وأثره على مستوى الأداء الوظيفي مما سيرسي قاعدة معلوماتية مهمة حول هذا الموضوع 

  سددوف تفيددد هددذه الدراسددة مددديري المدددارس وتسدداعدهم فددي العمددل علددى مواكبددة التوجهددات الحديثددة
لإبددداع الإداري والتددي تمكددنهم مددن قيددادة المتعلقددة بعملهددم الإداري واكتسدداب المهددارات ذات العلاقددة با

ممددا يعددود علددى المجتمددع الفلسددطيني بددالنفع  مدارسددهم بكفدداءة عاليددة فددي عددالم سددريع التغيددر والتطددور
 .والازدهارمن ركيزة أساسية من ركائز الرقي التعليم  يمثلهالوفير لما 

  فددي تحديددد نقدداط القدددوة سددوف تفيددد هددذه الدراسددة القددائمين علددى التعلدديم فدددي وكالددة الغددوث الدوليددة
 .وتعزيزها لدى مديري المدارس  وكذلك تحديد نقاط الضعف والعمل على علاجها
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 الف ل الهاني

 الإطار النظري

 
 الإبداع الإداري: الأول المبحق

 الوظيفي الأداء: الهاني المبحق

 اوولأداء مسووتوى رفووع فووي ودورهووا الإبووداع اوولإداري  مقومووا : الهالووق المبحووق

 الوظيفي
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 الأول المبحق

 الإبداع الإداري

 
 الإبداع  مفهوم: أو 

 الإبداع  أنواع: هانياً

 الإبداع  خ ائي: هالهاً

  الإبداع الإداري مراحل: رابعاً

  الإبداع الإداري ونا ر: خامساً

 الإبداع الإداري معودا : سادساً

 الإبداع  دوم استراتيجيا : سابعاً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

9 

 

 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 

 فهوم الإبداع م: أولا
الإبداع هو الوصول إلى شيء جديد  وهو أمر غير مقتصدر علدى اختراعدات العلمداء والبداحثين فدي 

نمددا هندداك إبددداعات فددي ميدددان العلددوم الاجتماعيددة والإنسددانية فقددد يكددون الإبددداع . العلددوم الطبيعيددة  وا 
هم  أو أفكدارا يسدتفيدون سلعة صناعية أو استهلاكية تشبع حاجات الأفراد  أو خدمة تسهل لهدم أمدور 

وقد يكون الإبداع  في التوصل إلى سياسة تحقق ولاء العاملين وتخفدم . منها في حياتهم المعيشية
نسددبة الغيدداب وترفددع مددن تعدداون الأفددراد فيمددا بيددنهم  أو التوصددل إلددى طريقددة يقددرب فيهددا المشددرف أو 

إن مقددرة . اف يتفقدوا عليهدا جميعدا  المدير بين مرؤوسديه ويدفعده إلدى العمدل بدروح الفريدق لتحقيدق أهدد
القائد الإداري علدى ابتكدار حدل مناسدب لمشدكلة قائمدة وتنفيدذ هدذا الحدل بشدكل سدليم  وتحقيدق وضدع 

علددى هددذا الأسدداس يتبددين أن الإبددداع  عمليددة . تنظيمددي أفضددل يعددد أيضددا نوعددا  مددن الإبددداع الإداري
 .( 9502223النفيعي ) ممكنة في شتى المجالات والميادين 

وقددد تعددددت التعدداريف التددي تناولددت مفهددوم الإبددداع  تبعددا  لاخددتلاف وجهددات نظددر الكتدداب والبدداحثين 
وربمدددا يعدددود هدددذا . واخدددتلاف الجواندددب والمدددداخل التدددي يهتمدددون بهدددا والأهدددداف التدددي يريددددون تحقيقهدددا

وع الاختلاف حدول مفهدوم الإبدداع  فدي جاندب منده إلدى صدعوبة وتعقدد ظداهرة الإبدداع  ذاتهدا كموضد
بدددان أي محاولدددة للوصدددول إلدددى تعريدددف محددددد لهدددذا "ذلدددك عنددددما يقدددول  Guandyللبحدددث  ويؤكدددد 

 (.22: 2220الهويدى  " ) المصطلل ربما تتعارم مع فكرة الإبداع  ذاتها
وقد جاء تعريدف الإبدداع فدي لسدان العدرب بدان الإبدداع مدن بددع  وبددع الشديء أي أنشدأه وبددأه أولا   

قدل "ويقدول تعدالى . لمعجم الوسديط مدن بدعده بددعا  أي أنشدأه علدى غيدر مثدالوالإبداع كما جاء في ا
 (.63: 2225مساد  )أي ما كنت أول من أرسل } 9:الأحقاف{" ما كنت بدعا  من الرسل

فقددد تندداول العديددد مددن البدداحثين مفهددوم الإبددداع  مددن زوايددا مختلفددة  فصددنف عسدداف التعدداريف التددي 
 :لمحاور الخمسة التاليةقدمها الباحثون لربداع وفقا  ل

 التعاريف التي تنظر إلى الإبداع  من حيث كونه عملية: المحور الأول
 ".عملية ينتج عنها عمل جديد يرضي الجماعة وتقبله على أنه مفيد"الإبداع بأنه  Steinفقد عرف 
 ".العملية التي تؤدي إلى تكوينات أو تركيبات أو تنظيمات جديدة"بأنه  Havelويعرفه 

 التعاريف التي تركز على الإبداع الإداري وحل المشكلات  :محور الثانيال
تصددرف يهدددف إلددى تحقيددق إنتدداج يتميددز بالجدددة والملائمددة "الإبددداع علددى اندده  Mackinnanعددرف 

مكانيدة التطددوير الوحددة المتكاملددة لمجموعدة العوامددل الذاتيددة " الإبدداع بأندده Rochka كمدا عرفددت. وا 
 ".نتاج أصيل ذي قيمة من قبل الفرد والجماعةالتي تقود إلى تحقيق إ

 التعاريف التي تركز على السمات الشخصية للمبدعين :  المحور الثالث
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وقد ذكر عسداف بدأن هنداك مدن بدين البداحثين مدن يركدز علدى سدمات المخداطرة والاسدتقلال والمثدابرة 
 .والانفتاح وآخرين يركزون على الطلاقة الفكرية والأصالة والمرونة

 التعاريف التي تركز على الإمكانيات الإبداعية والاستعدادات الكامنة لربداع : محور الرابعال
 ".الاستعداد الكامل للتفوق والتميز"ويعرف الإبداع من هذه الزاوية بأنه 

 التعاريف التي تركز على مراحل عملية الإبداع  :المحور الخامس
مرحلدة الإعدداد  مرحلدة الاختمدار  مرحلدة : وهديمراحل الإبدداع إلدى أربعدة  Wallaceحيث يصنف 

 (.25: 2223رضا  )الإشراق  مرحلة التعبير 
تعدداريف الإبددداع  وفقددا  لمحددورين رئيسددين همددا النظددر لربددداع  Anderson & Kingوقددد صددنف 

ف أما فيما يتعلق باعتبار الإبداع  عملية فرنهما يستشدهدان بدالتعري. باعتباره عملية و باعتباره نتاجا  
أي فكرة أو ممارسة أشدياء ماديدة "حيث عرفا الإبداع  بأنه  Dencken & Zaltmmanالذي قدمه 

  وأمدا فيمدا يتعلدق بوجهدة نظدر "يتم إدراكها من قبل الأشخاص الذين سوف يقبلونها على أنها جديددة
تجلاب أو يمثددل ظهددور أو اسدد"الددذين ينظددرون إلددى الإبددداع  باعتبدداره نتاجددا  فقددد عرفددوا الإبددداع  بأندده 

فرم أفكار جديدة يمكن تطبيقها في الواقع وذلك مدن خدلال المناقشدات الشخصدية أو إعدادة تشدكيل 
 .Anderson & King) 86 :2004 "  )المقترحات الأصلية مع مرور الوقت

 :وقد صنف خبراء مركز بميك تعاريف الإبداع  إلى ثلاث مجموعات وهى
 :الإبداع  كأسلوب من أساليب الحياة. 1

حيث يشمل الإبداع جميع جوانب حياة الفرد  بحيث يصدبل الإبدداع دالا  علدى ندوع أو أسدلوب معدين 
فالإبدداع  هدو . في الحياة  أو يصبل الإبداع في هذه الحالة هدو القدوة التدي تددفع الفدرد إلدى الاكتمدال
تجيب لهدا بمدا تلك العملية التي يمر بهدا الفدرد عنددما يواجده مواقدف ينفعدل بهدا ويعيشدها بعمدق ثدم يسد

يتفق وذاته  وبمدا يدؤدى إلدى تحسدين هدذه الدذات  وعنددما يسدتجيب الفدرد لمدا يتفدق مدع ذاتده فسدتكون 
اسددتجابته مختلفددة عددن اسددتجابات ايخددرين  أي تكددون اسددتجابات متفددردة ولهددذا يقددال عنهددا اسددتجابات 

 .إبداعية
 :الإبداع  كناتج جديد. 0

لتددي ينشددأ عنهددا ندداتج جديددد نتيجددة لمددا يحدددث مددن تفاعددل بددان العمليددة الإبداعيددة هددي ا Rogersيددرى 
وهكدذا يتحددد الإبدداع فدي ضدوء مدا يندتج عنده مدن . بين الفرد بأسدلوبه المتميدز ومدا يواجهده فدي بيئتده

ويقصدد بالجددة هدو أن النداتج يندتج لأول مدرة فدي مجتمدع . ناتج  وأينما يوجد ناتج جديد فهناك إبدداع
دى زمنددي معددين  ويختلددف عمددا هددو موجددود فددي الجماعددة  ولا معددين أو بددين جماعددة معينددة وفددي مدد

 .يشترط أن يكون جديدا  لأول مرة ولم يسبق له وجود من قبل
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 :الإبداع  كعملية عقلية. 4
هندداك تعدداريف تحدددد معنددى الإبددداع  فددي ضددوء العمليددة التددي تددتم مددن خلالهددا والتددي ينددتج عنهددا ناتجددا 

ن أبدد Torranceويددذكر. وع العمليددة ومراحلهددا المختلفددةإبددداعيا  وتحدداول هددذه التعدداريف أن تصددف ندد
الإبددداع  هددو العمليددة التددي تتضددمن الإحسدداس بالمشددكلات والثغددرات فددي مجددال مددا  ثددم تحديددد بعددم 
الأفكددار ووضددع الفددروم التددي تعددالج هددذه المشددكلات واختبددار مدددى صددحة أو خطددأ هددذه الفددروم  

الإبدداع  هدو تنظديم لعددد مدن القددرات العقليدة بدان  Guilfordويدرى . وتوصيل النتائج إلدى ايخدرين
البسددديطة التدددي تختلدددف فيمدددا بينهدددا بددداختلاف مجدددال الإبدددداع   وتتمثدددل هدددذه القددددرات فدددي الإحسددداس 

 (.1102224بميك  )بالمشكلات والطلاقة والمرونة والأصالة 
دارة علددى اندده عندددما يددتم تطبيددق مجددال البحددث فددي تعريددف ظدداهرة الإبددداع  وحصددرها فددي مجددال الإ

سددددنجد أن صددددعوبة وتعقددددد التعريددددف لا يددددزالان مدددداثلين  فعندددددما يسددددتخدم مصددددطلل الإبددددداع  مقرونددددا  
بالمنظمددة أو الإدارة ليشددير إلددى الإبددداع الإداري فاندده يحمددل مضددامين وتفسدديرات متعددددة  فالبدداحثون 

كثدر مدن والمدربون والمستشارون يقدمون هذا المصطلل ويشرحونه من خلال الرجوع إلى عامدل أو أ
 .العوامل التي تضم الشخصية والمهارات الذهنية والقدرات والتكنولوجيا والتمكين والتأثيرات الخارجية

بدددان يتبندددى البددداحثون تعريفدددات إجرائيدددة لربدددداع  بحيدددث يكدددون ذو علاقدددة وأهميدددة  Ambileوتقتدددرح 
 (.12: 2224العساف  )بالنسبة ل فراد والمبدعين في المنظمات المختلفة 

هدذا المنطلدق فدان الباحدث سديتبنى تعريفدا  إجرائيدا متكداملا  لربدداع الإداري  حيدث سديتم تعريدف  ومن
عمليددة عقليددة متعددددة المراحددل يقددوم بهددا مدددير المدرسددة  وتكددون نتيجددة لتفاعددل "الإبددداع الإداري بأندده 

ى نتاجددات مجموعدة مددن العوامدل العقليددة والشخصددية والاجتماعيدة لديدده  بحيدث يددؤدى هددذا التفاعدل إلدد
وحلددول مبتكددرة للمواقددف النظريددة والتطبيقيددة فددي مجددال العمددل الإداري   ويتميددز هددذا العمددل بالحداثددة 

 ".والأصالة والمرونة والقيمة الاجتماعية
 أنواع الإبداع : ثانيا  

سلك الباحثون سدبلا  متعدددة فدي تصدنيف أندواع الإبدداع فرضدها علديهم خلفيداتهم وأغراضدهم الدراسدية 
م البحثية في موضوع الإبداع  حيث جداءت هدذه الخلفيدات المتبايندة بعددة تصدنيفات لأندواع ومناهجه
 (.14: 2223الأعسر  )الإبداع 

فلربدددداع مجدددالات . وهنددداك مجدددالات وأندددواع عديددددة مدددن الإبدددداع يمكدددن تمييزهدددا وفقدددا  لمعدددايير عديددددة
فدي طدرح أفكدار جديددة ومفيددة أو فدي  مختلفة فقد يكون إداريا أو علميا  أو أدبيا  أو قد يكدون متمدثلا  

 (.20: 2223رضا  )إنتاج سلعة جديدة تشبع حاجات الأفراد 
بجمددع معظددم التصددنيفات التددي قددام بهددا البدداحثون وأعددادا  Anderson & Kingولقددد قددام كددل مددن 

 :ترتيب تلك التصنيفات وفقا  لثلاثة مداخل وهى
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 :مدخل الأنظمة الاجتماعية الفنية .1
الإبدددداع  الفندددي والإبدددداع الإداري  فالإبدددداع  الفندددي : تبعدددا  لهدددذا المددددخل إلدددى ندددوعينيقسدددم الإبدددداع  

يحدث في مجال النشاط الاساسي للمنظمة  بينما الإبدداع الإداري يحددث داخدل النظدام الاجتمداعي 
ففي دراسة عن المكتبات العامة . للمنظمة والتي تهتم بتنظيم العمل والعلاقات بين أعضاء المنظمة

أن إقرار وتبنى الإبداع الإداري غالبدا  مدا يسدتحث  Damanpour& Evanمريكية وجد كل من الأ
مسدددتوى ثالدددث مدددن الإبدددداع هدددو الإبدددداع  Damanpourومندددذ ذلدددك الوقدددت أضددداف . الإبدددداع الفندددي

المسدداند وهددو الإبددداع المتصددل بعلاقددة المنظمددة بالبيئددة التددي تعمددل بهددا  حيددث يتجدداوز هددذا الإبددداع 
أن الإبداع  الفني  Damanpourومن جهة أخرى فقد وجد . الأنشطة الرئيسية للمنظمة النشاط أو

ينظر إليه من قبل ايخرين باعتباره أكثر فاعلية من الإبداع الإداري والإبداع  المساند  على الرغم 
وقدد . الفنديمن أن الأداء التنظيمي يرتبط ارتباطا  قويا  بالإبداع الإداري أكثر من ارتباطه بالإبداع  

أن المنظمددات غالبددا  مددا تكددون مبهددورة ومتلهفددة إلددى تحقيددق الإبددداع  الفنددي  حيددث   Nelkinلاحددظ 
 & Anderson)تتصور خطأ بان التغيرات التكنولوجية سوف تقود إلى حدل مشدكلاتها التنظيميدة 

King  2224 :92.) 
 :مدخل خصائص الإبداع  .0

وبخاصددة الإبددداع التنظيمددي علددى خصددائص الإبددداع  يقددوم هددذا المدددخل فددي تصددنيفه لأنددواع الإبددداع
حيدث اقترحدوا انده مدن الممكدن   Zaltman  Holbik and Duncanولقد قدم هذا المددخل . ذاتها

 :تصنيف الإبداع  وفقا  لثلاثة محاور وهى
 :الإبداع  المبرمج والإبداع  غير المبرمج . أ

بقا  مثدل تطدوير الخددمات أو تحسدين حيث يشير الإبدداع  المبدرمج إلدى الإبدداعات المخطدط لهدا مسد
الإجددراءات أو إحددلال المددوظفين محددل الخبددراء الأجانددب فددي منظمددة مددا  أمددا الإبددداع  غيددر المبددرمج 
فانه يتضدمن الإبدداعات التدي لدم يخطدط لهدا مسدبقا  وهدذا الندوع مدن الإبدداع  مدن الممكدن أن يحددث 

أو يمكدن أن يدتم نتيجدة لحددوث مشدكلة  نتيجة توافر المصادر التي تستحث الإبداع  لدى المنظمدة 
 .معينة حيث يمثل هذا الإبداع  غير المبرمج استجابة وحلا  لهذه المشكلة

 : الإبداع  القائم على أساس الوسائل والغايات . ب
يشير الإبدداع القدائم علدى الوسدائل إلدى تلدك الإبدداعات التدي تدتم مدن اجدل تسدهيل وتيسدير الوصدول 

ما الإبداع القائم على الغايات يشير إلى الإبداع النهائي الذي يعتبر هدفا  إلى الإبداع المرغوب  بين
وهذا التصنيف يؤكد حقيقة هامة في مجال الإبداع  وهي انه لا يمكن تحقيدق أهدداف . في حد ذاته

إبداعية معينة دون توفر الوسائل الملائمة لتي تمكن المبدعين من تحقيق هذه الأهداف  ومن هدذه 
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مكانيدددات الأشدددخاص المبددددعين  وتدددوفر الددددعم الاجتمددداعي : ى سدددبيل المثدددالالوسدددائل علددد قددددرات وا 
 .والتنظيمي بالإضافة إلى الوسائل التقنية التي تسهل عملية الإبداع  

 :الإبداع المتعلق بدرجة الجدة أو التطرف في الإبداع. ج
والخطددورة وغالبددا  مددا ويطلددق عليدده الإبددداع الجددذري حيددث يشددير إلددى الإبددداعات التددي تتسددم بالجدددة 

يواجه الإبدداع الجدذري مقاومدة مدن أطدراف عددة فدي المجتمدع أو المنظمدة مقارندة مدع الإبدداع الأقدل 
بأندده لكددي نحددد مددن خطددورة مقاومددة هددذا النددوع مددن الإبددداع  فاندده  Kelly لهددذا يددرى . جدددة وأصددالة

ر علدى الصدفوة مدن يتوجب على أصحاب القرار فدي المنظمدة عدرم نتداج هدذا الإبدداع  بداد  الأمد
العاملين في المنظمة على اعتبار انه نوع من التغيير الاعتيادي وبحيدث يكدون هدذا العدرم متسدقا  

 (56: 2221الداهرى  . )مع تفكيرهم واستيعابهم الحالي ل مور
 : مدخل مصادر الإبداع . 4

الإبدداعات : الإبدداع  وفقدا  لمصدادره إلدى ثلاثدة أندواع وهدي Anderson & Kingصدنف كدل مدن 
فالإبدداعات الطارئدة هدي الإبدداعات التدي تنشدأ . الطارئة والإبداعات المتبنداة والإبدداعات المفروضدة

مددن داخددل المنظمددة أو إحدددى الإدارات أو الفددروع التابعددة لهددا  وهددي إبددداعات فريدددة فددي نوعهددا كمددا 
ا فدي السدابق فدي مواجهدة أنها تمثل نوعا  من الاستجابة التي لم تتم التحقق مدن نجاحهدا أو ملائمتهد

بعددم المشددكلات الخاصددة التددي تواجدده المنظمددة  فعلددى سددبيل المثددال إنشدداء وحدددة خاصددة فددي إدارة 
معينة لتلبية احتياجات أو طلبات المواطنين الناتجة عن حدوث كارثة أو أزمة معينة يمكدن اعتبداره 

 . نوعا  من الإبداع  الطار 
نها غالبا  ما تستجلب إلى المنظمة من خارجها سواء كان ذلدك رفأما فيما يتعلق بالإبداعات المتبناة 

من المنظمات المشابهة لها فدي النشداط أو مدن منظمدات أخدرى تختلدف عنهدا أو مدن مراكدز أبحداث 
وفيما يختص في الإبداعات المفروضدة فأنهدا تتمثدل فدي تلدك . متخصصة في مجال نشاط المنظمة

ة من قبل أفراد أو مؤسسات خارجية فعلى سبيل المثال فقد الإبداعات التي يتم فرضها على المنظم
تفرم منظمات خارجية على منظمة ما استخدام نظم معلومات إدارية محددة في أعمالها وذلك ذا 

 & Anderson)تبددين إلددى هددذه المنظمددات جدددوى تلددك الددنظم فددي تسدديير أعمددال تلددك المنظمددة 

King  2224 :104.) 
اع الإبددداع  وفقددا  لمددنهج محدددد يقبددل بدده جميددع البدداحثين أمددرا  غيدددر ويمكددن القددول بددأن تصددنيف أنددو 

ممكن  ولا سيما عندما نتحدث عن موضوع يحمل في طياته إمكانيدة التغييدر والتعددد  ونظدرا  لتعددد 
نده برمكدان أي باحدث أن يختدار المدنهج رالمناهج التي يتبعها الباحثون في معالجة هدذا الموضدوع  ف

العسدداف  )ي تصددنيف أنددواع الإبددداع  وذلددك بمددا يلبددي أهدافدده فددي عمليددة البحددث الددذي يددراه ملائمددا  فدد
2224 :25.) 
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حيددث صددنف الإبددداع  وفقددا   Staw ولهددذا فددان الباحددث يميددل إلددى الأخددذ بالتصددنيف الددذي قددال بدده 
 : لثلاثة محاور وهي

ة عدن فكدرة جديددة وهو الإبداع الذي يقدوم بده الأفدراد  فالإبدداع عبدار  :الإبداع على مستوى الفرد. أ 
تسهم في حل مشكلة أو تطوير عمل قائم بطريقة جديدة وغير تقليدية  لدذلك يعتمدد الإبدداع الفدردي 

 .على سمات الأفراد والعوامل المحيطة بهم ودوافع الإبداع لدى الفرد
وهدو الإبدداع  التدي تقدوم بده الجماعدات  حيدث أن الإبدداع  لا  :الإبداع  على مستوى الجماعة. ب
تصددر علددى الفددرد بددل أن الإبددداع  الجمدداعي قددد يكددون ممكنددا  وأكثددر نتاجددا  عندددما تتضددافر الجهددود يق

. والعمدددل بدددروح الفريدددق الواحدددد  وعنددددما يتبندددى الفريدددق الفكدددرة الإبداعيدددة للفدددرد ويعمدددل علدددى تطبيقهدددا
ار الإبداع  الجماعي بأنه العمل الذي يؤدي إلى ابتكار أو تبني أو فرم أفك Andersonويعرف 

جديدة في محيط الجماعة  بحيث تعمدل تلدك الجماعدة علدى وضدع هدذه الأفكدار موضدع التنفيدذ مدن 
 .خلال المناقشات ومحاولة إعادة بناء وصياغة الأفكار والمقترحات الأصلية مع مرور الوقت

الإبدداع التنظيمدي علدى أنده المخرجدات  Nystromفقدد عدرف  :الإبداع علىى مسىتوى المنظمىة. ج
ما يحدث بين الخطة الإسدتراتيجية والبنداء التنظيمدي مدن جهدة  والثقافدة والمنداخ التنظيمدي الناتجة ع

حيث أن البناء التنظيمدي . من جهة أخرى باعتبارهما عوامل وسيطة أو مؤثرة في العملية الإبداعية
 يؤدي إلى استقرار المنظمة ومواصلة العمدل  فدي حدين تعتبدر الخطدة الإسدتراتيجية ضدرورية لتحديدد
اتجاه الإبدداع  أو التغييدر الجدذري الدذي تنشدده المنظمدة  أمدا فيمدا يتعلدق بالثقافدة والمنداخ التنظيمدي 
فاندده مددن المحتمددل أن يعمددلا علددى تعزيددز اسددتقرار المنظمددة كمددا أنهمددا ضددروريان فددي نفددس الوقددت 

 (.13101999هيجان   )لتسهيل وتسيير عملية الإبداع  
 خصائص الإبداع : ثالثا  

ختلاف الكتاب والباحثين  في تعريف ماهية الإبداع  على تحديدد خصدائص الإبدداع  ففدي انعكس ا
الوقت الذي تجد فيه بعم الباحثين يناقشون هذه الخصائص من وجهة نظر عامة  وتجد بعضهم 
ايخر يربط هذه الخصائص بالعملية الإبداعية ذاتها  في حين يعتمد فريق ثالث علدى مناقشدة هدذه 

الزاويدددددة الاقتصددددددادية أو الاجتماعيدددددة   لربددددددداع   وفريدددددق رابددددددع يددددددرس السددددددمات الخصدددددائص مددددددن 
 (.05: 2223رضا  )والخصائص الشخصية للمبدعين ذاتهم 

 :فقد أجمل عساف خصائص الإبداع  في ثلاث خصائص رئيسية وهى
فالإبددداع  لدديس حكددرا  علددى الأفددراد   وهددو لدديس عمليددة فرديددة  :الإبىىداع  ظىىاهرة فرديىىة وجماعيىىة .1

فقددط  حيددث قددد تددتم ممارسددته عددن طريددق الجماعددات والمنظمددات  بددل يمكددن القددول بددان الإبددداع  
الجمدداعي أو المؤسسدددي قدددد يكدددون ممكندددا  ومتاحدددا بصدددورة اكبدددر  حيدددث أن الظدددواهر والمتغيدددرات 
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مكاندات ضدخمة حتدى يمكدن التعامدل  تتداخل بصورة بالغة التعقيد وتحتداج إلدى جهدود عظيمدة وا 
 .تائج إبداعية حولهامعها والوصول إلى ن

فالإبداع ليس حكدرا  علدى الخبدراء والعلمداء  :الإبداع ظاهرة إنسانية عامة وليست ظاهرة خاصة .0
والأخصددائيين  فالإنسددان العاقددل إنسددان مبدددع  حيددث تنطددوي شخصدديته علددى عناصددر إبداعيددة 

مددن  وتختلددف العناصددر الإبداعيددة. بغددم النظددر عمددا إذا كددان يعددي هددذه العناصددر أو لا يعيهددا
شخص إلى آخر حسب الفطرة التدي فطدر اع عليهدا خلقده  وحسدب الظدروف الموضدوعية التدي 

 .يعيش وسطها ويتعامل معها
فالعوامل الوراثية لها  :الإبداع  كالشخصية يرتبط بالعوامل الموروثة كما يمكن تنميته وتطويره .4

ندددت العوامدددل الموضدددوعية تأثيرهدددا الكبيدددر فدددي وجدددود الاسدددتعدادات الإبداعيدددة لددددى الفدددرد  وان كا
 (.01: 2226الخطيب ومعايعة  )تتداخل معها لتعمل على تنمية هذه الاستعدادات الإبداعية 

منحنى آخر في عرم خصائص الإبداع  حيث ارتبطت لديه هدذه الخصدائص   Campellواتخذ 
 :مراحل وهى بستبالعملية الإبداعية لدى الفرد  فيرى أن العملية الإبداعية تمر 

 افع الداخلي لحل المشكلة أو التغييرالد .1
 إدراك النتائج السلبية والمترتبة على عدم حل المشكلة .2
 البحث عن أفضل الحلول لتغيير الوضع الراهن .3

 إمكانية الوصول إلى الحل بطريقة المصادفة .4

 ضرورة تبنى منهاج المحاولة والخطأ في حالة عدم الوصول إلى الحل الملائم .5

جددروان  )ش لبسدداطة الحددل وعدددم التوصددل إليدده منددذ المحاولددة الأولددى اكتشدداف الحددل والاندددها .6
2222 :145 .) 

أن الإبددداع  مصددطلل اقتصددادي أو اجتمدداعي أكثددر مندده مصددطلحا  تقنيددا   ويعتبددر  Druckerويددرى 
مكانات  فالإبداع  المنظم يتكدون مدن البحدث الإبداع  بأنه تغيير وتعظيم حصيلة ونتاج الموارد والإ

والنظدر إلدى الإبدداع  . جتماعيدةاقتصدادية و ابدداعات هادف للفرص التدي يتيحهدا التغييدر لإوالتحليل ال
جتماعي أكثر منه مصطلحا فنيا   يجعلنا نتجاوز الفهم الخداط  الدذي يجعدل ا  قتصادي و إكمصطلل 

فالمددددير الدددذي يتوصدددل إلدددى أسدددلوب جديدددد أو . الإبدددداع  مقصدددورا  علدددى العلدددوم الطبيدددة والتكنولوجيدددة
بتددداع إنتاجيددة  ويثريدده بمجددالات وفددرص لا متناهيددة فددي لأسددلوب المسددتخدم فددي العمليددة الإيطددور ا

سددتراتيجيات والددنظم والأسدداليب والعلاقددات الوظيفيددة  يسدداهم بددذلك فددي تخفدديم نفقددات التشددغيل  الإ
 .وهو بذلك قد توصل إلى درجة من الإبداع 

 : بداع وهىخمس خصائص لر  Druckerوقد حدد  
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سدتغلال هدذه إبدأ دائما بالتحليل النظامي للفرص التدي يتيحهدا التغييدر  وبدالتفكير فدي الإبداع  ي .1
 .بداعيةإمكانات إالفرص وتحويلها إلى 

دراك الحسددددي  وفددددي ذات الوقددددت يتصددددل فيدددده بالتصددددورات بمددددا أن الإبددددداع  جهددددد متصددددل بددددالإ .2
ي البحدددث عدددن سدددتمتاع فدددنددده يتطلدددب قددددرات متميدددزة فدددي الملاحظدددة والإروالصدددياغات الجديددددة  ف

  .جابة مقنعة للتساؤلات المختلفةإ
شدددباع حاجدددات أو رغبدددات لكدددي تكدددون نتيجدددة الإبدددداع ذات فاعليدددة  لا بدددد أن تكدددون موجهدددة لإ .3

 هذا أمر بديهي  لماذا لم نفكر فيه قبل ذلك؟: ن أفضل تعبير عن الإبداع الجديد هوإ. معينة

لتغييرات الواجبدة أثنداء العمليدة الإبداعيدة بمدا فالتعديلات وا. الإبداعات الفعالة تبدأ دائما  صغيرة .4
ختبددار وتجريددب وتقددويم تسددتوجب البدددايات الصددغيرة  علددى أن يتطددور الأمددر مرحليددا  إتشددمل مددن 

 .وفقا  لنتائج التجريب والتقويم

ذا لدم يطمدل الجهدد إ. موقدع الصددارة والتميدز والريدادة إلدىن المحصلة الإبداعيدة الفعالدة تتطلدع إ .5
بداعيدة إنتيجدة  إلدىنده فدي الغالدب لا يصدل رموقدع الصددارة والتفدوق  ف إلىذ البداية من يالإبداع

 (.  03: 2226الخطيب ومعايعة  )

عتبار أهميته رخصائص الإبداع  ب Zaltman& Denkan   Hulbeck وأخيرا  فقد تناول كل من 
 :صائص فيما يليفي إمكانية تعزيز وتبني هذا الإبداع  من قبل المنظمة  حيث حددوا هذه الخ

وتتمثددددل فددددي التكلفددددة الاقتصددددادية والاجتماعيددددة للشدددديء الجديددددد  فمددددن حيددددث التكلفددددة : التكلفددددة .1
الاقتصادية فرنها تتضمن التكاليف المبدئية لتبنى الإبداع   إلى جاندب تكداليف المحافظدة عليده 

ن المحتمدل أن نها تتضمن التغيدرات التدي مدرجتماعية فستخدامه  أما التكلفة الاإستمرار في والا
تحدث ل فراد والجماعات سواء في مراكزهم الوظيفية أو القوة التي يمكن أن تعود عليهم نتيجدة 

 .لهذا الإبداع 
حيث لا يمكن تبنى الإبداع  إلا عندما يكون هناك تصور لدى قيدادة المنظمدة بدان هدذا : العائد .2

المؤسسات الخدمية علدى أسداس  الإبداع  سيترتب عليه عوائد محورية  ويمكن إدراك العائد في
 .تأثير الإبداع  على نوعية الخدمة المقدمة للجمهور

فكلمددا كددان الشدديء المبتدددع أكثددر كفدداءة كلمددا كددان مبددررا  لقبولدده وتفضدديله علددى الوضددع : الكفدداءة .3
 .الراهن أو الإبداعات الأخرى

لددددى الإبددددداع  تتضددددمن هددددذه الخاصددددية درجددددة الأمددددان المترتبددددة ع: درجدددة المخدددداطرة وعدددددم التأكددددد .4
الجديد  حيث أنه كلما كان الشيء الذي تم إبداعه ينطوي على درجدة أقدل مدن المخداطرة وعددم 

 .التأكد كلما أدى ذلك إلى زيادة احتمال تبنى الإبداع  الجديد
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ليده مدن خدلال إتشير هذه الخاصية إلى أنه كلما كان الشيء الدذي تدم التوصدل : درجة الاتساق .5
هدذا . نسجاما  مع النظام القائم  كان ذلك أدعدى لتبنيده واسدتخدامها  تساقا  و إعملية الإبداع  أكثر 

بددددالطبع يتضددددمن احتمددددال أن تميددددل المنظمددددة إلددددى الإبددددداعات المتدرجددددة بدددددلا  مددددن الإبددددداعات 
ذلك لأن الإبداع المتميز بالتطرف الشديد مدن الممكدن النظدر إليده باعتبداره شديئا  غيدر . الجذرية

 .نسجم مع الواقع الحالي للمنظمةمرغوب فيه  لأنه لا ي

تتضمن هذه الخاصية أن المنظمات تفضل الإبداعات التي تتسم بالمرونة والقددرة علدى : التعقد .6
 .التكيف والبعيدة عن التعقيد  مما يؤدى إلى تبني هذا الإبداع 

تقددديم الكثيدددر مدددن المنظمدددات الإبدددداع الدددذي يمكدددن التوصدددل إليددده علدددى أسددداس : السدددمعة العلميدددة .0
ذا مددا تأكدددت القيددادة الإداريددة ا  و . سددمعة العلميددة والشددهرة التددي يمكددن أن تضددفيها علددى المنظمددةال

 .نه من المؤكد أن تتبنى وترعى هذا الإبداعرفي المنظمة من هذا الأمر ف

. قد يأتي الإبداع  من مصادر متعددة   مدن داخدل ا لمنظمدة أو مدن خارجهدا: مصدر الإبداع  .1
تتبنى المنظمة الإبداع  الدداخلي أكثدر مدن تبنيهدا الإبدداع  مدن خدارج  لهذا فانه من المحتمل أن

 .المنظمة

تعتمددد أهميددة وتبنددى الإبددداع علددى توقيددت حصددول الإبددداع بالنسددبة للمنظمددة  : توقيددت الإبددداع .9
 .يجابي المحتمل على عملياتها الحالية والمستقبليةوتأثيره الإ

مات على الاهتمام برعايدة الإبدداعات التدي تحرص المنظ: إمكانية العودة إلى الوضع السابق .12
تؤمن خط العودة لمرحلة ما قبل التطبيق  وذلك فدي حالدة عددم الاسدتفادة منهدا بدرجدة كافيدة أو 

 .في حالة الفشل في تطبيقها

حيددث أندده . تتعلددق هددذه الخاصددية باتجاهددات وسددلوك الأفددراد نحددو الشدديء المبتدددع: المشدداركة .11
من الأفراد للمشاركة في القرار المتعلق بالإبداع  أدى ذلك إلى كلما أتيحت الفرصة لأكبر عدد 

 .لتزام هؤلاء الأفراد بتبني وتطبيق الإبداع  الجديدازيادة احتمال 

تعتمد درجة قبول أو رفم الإبداع  على الفرص التي يمكن أن تتيحها : التفاعل الاجتماعي .12
أنه كلمدا كدان الإبدداع  يمكدن أن يقدود حيث . هذه الأفكار لأعضاء المنظمة للتفاعل فيما بينهم

أمدا إذا كدان هدذا الإبدداع سدوف . إلى الصراع بين الأفراد كلما كان مدن المحتمدل أن يدتم رفضده
جتمددداعي فيمدددا بيدددنهم فدددان ذلدددك سددديعتبر مبدددررا  قويدددا  لتبندددي الإبدددداع يقدددود إلدددى تددددعيم التفاعدددل الا

 .وتطبيقه

ذا تأكددت بدأن قطداع كبيدر مدن الأفدراد إ الجديددتتبندى المنظمدات الإبدداع : حجم تأثير الإبداع .13
سددوف يسددتفيد مندده  وهددذا يعنددى حتمددا  إن الإبددداع ذو التددأثير المحدددود لددن يلقددى قبددولا  كبيددرا  علددى 

 .مستوى الأفراد أو على مستوى المنظمة
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فكلمدددا كاندددت الإجدددراءات التدددي تمدددر بهدددا عمليدددة الموافقدددة علدددى : سدددهولة وبسددداطة الإجدددراءات .14
نده إذا روبالمقابدل ف. ة وسهلة كلمدا كدان ذلدك عداملا  مشدجعا  لتقبدل الإبدداع  وتبنيدهالإبداع  متسق

حجدام الأفدراد ركانت هذه الإجراءات معقدة وطويلة ف ن ذلك قد يحول دون تبندى الإبدداع   بدل وا 
 .أو الجماعات عن تقيد أفكارهم الإبداعية للمنظمات التي يعملون بها

الإبدددداعات التدددي تتسدددم بالمروندددة والقددددرة علدددى التكيدددف تفضدددل المنظمدددات : مروندددة الإبدددداع  .15
والتعدددددديل وفقدددددا  لظدددددروف المنظمدددددة  وعلدددددى العكدددددس إذا كدددددان الإبدددددداع لا يتوافدددددق مدددددع ظدددددروف 

 .واحتياجات المنظمة فان ذلك سيؤدى إلى عدم قبوله

تشددير هددذه الخاصددية إلددى أن بعددم الإبددداعات تتمتددع بددالتحفيز نحددو : التحفيددز علددى الإبددداع  .16
ثرائها مما يجعلهدا أكثدر تميدزا  مقارندة بغيرهدا مدن الإبدداعات خلق الم زيد من الأفكار الإبداعية وا 

 (. 25101999هيجان )مما يشجع على تبنيها والعمل بها على نطاق واسع في المنظمة 

أن المؤسسدات المبدعدة تتبندى مجموعدة مدن الخصدائص ( Peter & Walterman)ويرى كل مدن 
 :درجة عالية من الإبداع  وهى والقيم التي تجعلها على

عطداء أسدبقية للعمدل والشدروع فدي الأداء  أكثدر مدن إنفداق الكثيدر مدن  .1 الرغبة والتحيز للانجاز وا 
 .الوقت في التحليل في الاجتماعات والتقارير التفصيلية للجان

 .تنمية الصلات والعلاقات مع المستفيدين من الخدمة .2

 بداع لدى العاملينتشجيع روح الاستقلالية والمغامرة والإ .3

نسانية .4  معاملة العاملين بكرامة وا 

 تبسيط الإجراءات الإدارية .5

 (.11: 2222الخطيب ومعايعة  )خلق بيئة تنظيمية تتسم بالمرونة  .6

 مراحل الإبداع الإداري: رابعا  
 Wallasويذكر كل مدن   اختلف العلماء في تحديد مراحل الإبداع  كما اختلفوا في تعريف الإبداع

and Marksberry  أن عمليدة الإبدداع  تمدر بمراحدل متنوعدة تتكدون خلالهدا الفكدرة الإبداعيدة  كمدا
يؤكدددان بأندده قددد ينتقددل الفددرد المبدددع مددن المرحلددة الأولددى إلددى المرحلددة الأخيددرة فددي أثندداء تكددون الفكددرة 

 : وفيما يلي بعم نماذج مراحل العملية الإبداعية. الإبداعية دون المرور ببقية المراحل

 ويست  نموذجWhest: 
فجدوة  هنداك يكدون الإبدداع حدين إلدى الحاجدة الجماعدة تددرك :الإبىداع إلىى الحاجىة إدراك مرحلىة. 1
 أو .لهذه الفجدوة كاستجابة يحدث الإبداعي التفكير فرن وبالتالي الحالي  والأداء المتوقع الأداء بين

 .المنظمة وبقاء أساسي لاستمرار كمطلب الإبداعات بعم أهمية الجماعة أو المنظمة تدرك حينما
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 الإبداعيدة لخخدرين الاقتراحات المرحلة هذه وتحتضن :الإبداعية الأفكار بطرح المبادرة مرحلة . ٢
 لهدذه أن ولاشدك.الدراهن الوضدع تحسدين أو المشدكلة حدل بغدرم وذلدك العمدل جماعدة يمثلدون الدذين

 حدل فدي تسدهم الإبداعيدة التدي الأفكدار ولقبد خلال الإبداعية من العملية تفعيل في أهميتها المرحلة
 جدزء ا الإبداعية العملية وبالتالي فقد الأفكار تلك رفم أو إضافية أفكار توليد إلى تقود أو المشكلة

 .وجودها من
 ومن المتوقع المرغوبة  الإبداعية الأفكار توظيف و تبني المرحلة هذه في يتم :التطبيق مرحلة . ٣
 .بنجاح التطبيق من لتمكينها الأفكار على التعديلات عمب إجراء المرحلة هذه في
 جزء ا الإبداعية الفكرة أو الإبداعي العمل فيها يصبل التي المرحلة وهي :الثبات مرحلة . ٤

: 8008السدرور  )المنظمدة  فدي الرقابدة إجدراءات ومعدايير بثقافدة يدرتبط حيدث المنظمدة مدن اعتيادي دا
850.) 
  نموذج والاسWallas: 
جمددع المعلومددات المرتبطدددة بالمشددكلة كمددا تتضدددمن  وتتضددمن(: التحضىىىير)ة الإعىىداد مرحلىى .1

فددي فهددم  و تتضددمن محدداولات لحددل المشددكلة وقددد يفيددد ذلددك. تحديددد المشددكلة وفهددم عناصددرها
المشددددكلة بشددددكل أفضددددل  والتعددددرف علددددى جزيئيددددات المشددددكلة  والعلاقددددات التددددي تددددربط هددددذه 

 .  الجزئيات
كدون الشدخص المبددع فدي هدذه المرحلدة خداملا ولا يظهدر أي ي(: الكمون)مرحلة الاحتضان  .2

نشاط فكرى يذكر  وفيها يستوعب العقل كل المعلومات التي لها علاقة بالمشكلة  ويتخلص 
. مدن الأفكدار والمعلومدات التدي لديس لهدا علاقددة  كمدا يكدون الخيدال نشديطا فدي هدذه المرحلددة

. رحلددة تددوترات نفسددية وتقلبددات مزاجيددةويكددون الفددرد المبدددع قلقددا ومتددوترا ويصدداحب هددذه الم
وتشدددير خبدددرات الأشدددخاص المبددددعين أن انجدددازاتهم الإبداعيدددة تحددددث خدددلال الأوقدددات التدددي 

 .يتركز وعيهم على موضوع آخر  أو عندما يكاد الإحباط أن يسيطر عليهم
حدل  وهى المرحلة التي تتولد فيها الأفكار الجديدة التدي تقدود إلدى (:الإشراق)مرحلة الإلهام  .3

المشددكلة  وعددادة تددأتى الأفكددار إلددى الفددرد بشددكل متتددابع ومسددتمر وكأندده يوجددد فددرد آخددر يلقندده 
 .تلك الأفكار

وهددى المرحلددة التددي يددتم فيهددا تجريددب واختبددار الفكددرة الجديدددة التددي توصددل  :مرحلىىة التحقىىق  .4
ويفضددل أن يجددرب كددل مبدددع فكرتدده قبددل أن يعلنهددا  وان يتأكددد مددن صددحتها  . إليهددا المبدددع

كما على الشخص المبدع أن يتوقع النقد من ايخرين  وألا يسدتبعد ظهدور مدا بدنقم فكرتده 
إن مرحلدة التحقدق تفيدد الشدخص المبددع فدي التعدرف . أو نظريته في زمن ما وفدي مكدان مدا
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: 8002جمدددل والهويددددى  )علددى مدددواطن الضددعف والقصدددور فدددي فكرتدده أو نظريتددده الجديدددة 
42.) 

  نموذج شتاينStein: 
 .ويقوم الفرد المبدع باقتراح حلول  وتكوين أفكار جديدة: ة تكوين الفرضياتمرحل .8
وفيما يقوم المبدع باستخدام الأساليب والوسائل والأدوات المتاحدة  :مرحلة اختبار الفرضيات .8

 .بفحص الفرضية أو الفكرة للتأكد من صحة الفرضيات أو الأفكار
دع فدددي هدددذه المرحلدددة مدددن صدددحة إحددددى يتأكدددد الفدددرد المبددد :مرحلىىىة الوصىىىول إلىىىى النتىىىائج .0

الفرضددديات  ويقدددوم بتعميمهدددا وعرضدددها علدددى ايخدددرين وفائددددتها وذلدددك لمعرفدددة مددددى فائددددتها 
 (. 42: 8002جمل والهويدى  )وقبولها من ايخرين 

 الإبداعية يعتبر غير العملية لمراحل تصنيف أي أن يرى الباحثين  بعم أن إلى الإشارة من ولابد
 مدن يبددو ومتتاليدة كمدا مرتبدة ومراحدل خطدوات عبدر بالضدرورة يسدير الإبدداع لا لأن وذلدك دقيدق 

 أن إدراك ذلدك أهميدة يلغدي ولا .اللحظدات مختلدف فدي ومتداخلدة مسدتمرة عملية هو بل التصنيفات 
 عمليدات الإبدداع  مسدتوى علدى خاصدة أيضدا  منظمدة خطدوات عبدر يدتم قدد الإبدداعي العمدل

 يمثدل مخطئ دا  بدل يكون لا ة محدود مراحل صورة في بحثه طريقة مينظ عندما فالباحث .الجماعي
ا لب ا مط ذلك  أن المنظمة  إلا العمليات خلال من يتحقق قد فالإبداع  .العلمي البحث لعمليات مهم 

 تعبدر الخصيصدة أن من الإبداع  لحدوث بد لا و   بالضرورة الإبداع  تحقق لا المنظمة العمليات
 علدى لدذلك وقدادر ا واعي دا المعندي الشدخص يكدون أن مدرة و ذات نفسدها عن نسانالإ عقل في الذاتية
 (. 24: 8005 مساد )تحقيقه  على والعمل الظاهر بوعيه به التشبث
 عناصر الإبداع الإداري: خامسا  

. إن للقدددرات الإبداعيددة مكونددات وعناصددر أساسددية لا يمكددن بدددونها التحدددث عددن وجددود إبددداع فعددال
. تلددك العناصددر فددي قيدداس مسددتوى الإبددداع  علددى مسددتوى الفددرد والجماعددة والمنظمددةوتتمثددل أهميددة 

اندده رغددم أن الاسددتجابة الإبداعيددة تتطلددب قدددرات عقليددة  -عددالم الددنفس الامريكددى - Gilfordويقددرر 
ولدددم تعدددد القددددرات العقليدددة هدددي . معينددة  إلا أن هدددذه القددددرات تتدددأثر بالددددوافع والسدددمات المزاجيدددة للفدددرد

نما أصدبل مدن الضدروري أن تضداف  الإبداعيوحيد الصالل للتنبؤ بالأداء المحك ال في المستقبل  وا 
إليهددا السددمات المزاجيددة والدافعيددة التددي تحددول الإبددداع  مددن قدددرات عقليددة أو اسددتعدادات كامنددة داخددل 

 (.15: 2221الداهرى  )الفرد إلى أداء ابداعي بالفعل 
لإبددداع الإداري لددوحظ اندده يوجددد شددبه اتفدداق بددين أغلددب ومددن خددلال الأدبيددات التددي تناولددت موضددوع ا

 (. 2)الباحثين والكتاب على تحديد عناصر أساسية لربداع موضحة في الشكل 
 :وتندرج هذه العناصر تحت مكونات أساسية وهى
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 :القدرات العقلية: أولا  
 :ويندرج تحتها العناصر التالية

 :الأصالة .1
أفكدددار تتسدددم بالجددددة  أو التفكيدددر فيمدددا وراء المباشدددر أو  تتمثدددل الأصدددالة فدددي القددددرة علدددى إنتددداج 

المددألوف  أي إنتدداج اكبددر عدددد مددن الأفكددار غيددر الشددائعة وغيددر المعروفددة  أو ذات الارتباطددات 
 (.1202224خبراء بميك  )البعيدة بالمشكلة محل البحث 

التي يأتي ويوصف الشخص بالمبدع إذا استطاع الإتيان باستجابات أصيلة وجديدة تختلف عن 
بها أقرانه من حيث تنوعها وجدتها  وتعتبر هذه الخاصية من أكثر الخصائص ارتباطا بالتفكير 

 (.29: 2229الهويدى  )الإبداعي 
لكدددن عليندددا ألا نبدددال  فدددي تصدددور دور الأصدددالة فدددي عمليدددة الإبدددداع  فمدددا هدددي إلا عنصدددر مدددن 

ففدي مجدال . ميدادين البحدث والتدأليف عناصر العملية الإبداعية الكلية  وتتفاوت أهميتها بتفداوت
الفن والأدب تزداد أهميتها  أما في مجال البحث العلمي والرياضيات فان وزنهدا يتضداءل كثيدرا  
صحيل أن القدرة على إعطاء أفكار جديدة تكون ضرورية لأي باحث علمي  غير أن وزن هذه 

تحصديل الوقدائع والبياندات الملائمدة  القدرة يكون أكبر ما يكون في البداية وربما في النهاية بعدد 
وبين البداية والنهاية يوجد طريق شاق طويدل  يحتداج لعددد كبيدر مدن القددرات تفدوق فدي أهميتهدا 

 (. 20: 2222إبراهيم  )وزن عامل الأصالة 
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 عناصر الإبداع الإداري(: 2)شكل 

Source: Scratchley, Linda, s., Managerial Creativity: The development 

and validation of a typology and predictive model, unpublished PhD 

dissertation, The university of British Columbia, 1998. 

 :المرونة .0
وهددى  القدددرة علددى توليددد أفكددار متنوعددة ليسددت مددن نددوع الأفكددار المتوقعددة عددادة  وتوجيدده مسددار 

والمرونددة عكددس الجمددود الددذهني الددذي . كيددر وتحويلدده مددع تغيددر المثيددر أو متطلبددات الموقددفالتف
جددروان  )يعنددى تبنددى أنمدداط ذهنيددة محددددة سددلفا  وغيددر قابلددة للتغييددر حسددب مددا تسددتدعى الحاجددة 

2222 :51.) 
فدة وتعنى المرونة النظر إلى الأشياء من عدة زوايا  ممدا يندتج لندا اكبدر عددد مدن الأفكدار المختل

وهددى تعنددى أيضددا عدددم التفكيددر داخددل حدددود واطددر ثابتددة ممددا يسددمل بالتوصددل إلددى . والمتمددايزة
 (.12: 2224خبراء بميك  )الجديد 

 : ويتخذ التعبير عن المرونة مظهرين
وتعبددددر عددددن قدددددرة الشددددخص علددددى أن يعطددددى تلقائيددددا عدددددد متنوعددددا مددددن : المرونددددة التلقائيددددة: أولا

نمدا تنتمدي إلدى عددد متندوع مدن الفئدات  أي أن الاستجابات لا تنتمي إلى فئة أ و مظهر واحد  وا 
 .الإبداع في أكثر من إطار أو شكل

وتتعلق بالسلوك الناجل لمواجهة موقف أو مشكلة معيندة  فدرذا لدم يظهدر : المرونة التكيفية: ثانيا
 (. 25: 2222إبراهيم  )هذا السلوك يفشل الشخص في حل المشكلة أو مواجهة الموقف 
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 :طلاقةال .4
تعنى الطلاقة القدرة على توليد عدد كبير من البدائل أو المترادفات أو الأفكار أو المشدكلات أو 

 (.21: 2222سلامة )الاستعمالات عند الاستجابة لمثير معين  والسرعة والسهولة في توليدها 
لزمن  وليس معنى أهمية الطلاقة لربداع أن كل المبدعين يجب أن يعملوا تحت ضغط عامل ا

أو أن ينتجددوا بسددرعة عاليددة  ولكددن معنددى ذلددك أن الشددخص الددذي يكددون قددادرا  علددى إنتدداج عدددد 
كبير من الأفكار في وحدة زمنية معينة يكون لديه فرصة اكبر بعد تثبيت كافة العوامل الأخدرى 

 (.40: 2221عبد اع  )لإيجاد أفكار ذات قيمة جيدة من بين هذا الكم الكبير 
 :الطلاقة من العناصر الفرعية التاليةويتكون عنصر 

 ويحتدداج الإبددداع  . ويقصددد هددا سدرعة إنتدداج أو بلددورة عدددد كبيدر مددن الأفكددار: الطلاقدة الفكريددة
إلددى وفددرة مددن الأفكددار  وربمددا كددان اغلبهددا لا يصددلل للتنفيددذ  ولكددن المهددم ألا يددرفم المبدددع 

نما يقع عليه تجميع اكبر قدر من الأ فكار ومن ثم نبدأ في فحصها فكرة طرأت على ذهنه وا 
خبدراء بميدك  )فدالعبرة هندا بمعددل إنتداج الأفكدار خدلال فتدرة زمنيدة محدددة . تقيمها وتصدفيتها

2224 :11.) 
 وهى سرعة  إنتاج الكلمات والوحدات التعبيريدة باستحضدارها بصدورة تددعم : الطلاقة اللفظية

 .التفكير
 رضددددا  )وصددددياغتها فدددي قالددددب مفهدددوم وهددددى سدددهولة التعبيددددر عدددن الأفكدددار : طلاقدددة التعبيدددر

2224 :20.) 

 :الحساسية للمشكلات .3

وتعنددى قدددرة الفددرد علددى الشددعور والإحسدداس بالمشددكلات واكتشددافها  وتحديددد المعلومددات الناقصددة 
 (.29: 2220الهويدى  )وطرح التساؤلات الجيدة حول المشكلة 

و عناصددر ضددعف فددي وتتضددمن هددذه المهددارة القدددرة علددى الددوعي بوجددود مشددكلات أو حاجددات أ
 (.29: 2222سلامة  )البيئة أو الموقف تحتاج إلى المعالجة من خلال أداء ابداعي فعال 

ويكددون الشددخص المبدددع أكثددر حساسددية لبيئتدده عددن المعتدداد  فهددو يرقددب الأشددياء التددي لا يرقبهددا 
 -د ذلدكغيره  وهو بهذا المعنى أكثر تفتحا على بيئته  ويقوم من خدلال مجهوداتده الإبداعيدة بعد

 (.26: 2222إبراهيم  )إلى فهمها ووضعها في إطار آخر -بدافع من هذه الأشياء
 :القدرة على التحليل والربط .5

ويعندى التحليددل قدددرة الفددرد علددى تحليددل الكددل إلددى عناصددره الأساسددية  ولددذلك يوصددف الفددرد الددذي 
سدواء أكدان فكدرة  يملك القدرة على التحليدل بأنده ذو قددرة علدى استكشداف تفاصديل وأجدزاء الشديء

 (.95: 2226جمل والهويدى  )أو عملا 
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أما الربط فهدو القددرة علدى تكدوين عناصدر الخبدرة وتشدكيلها فدي بنداء وتدرابط جديدد أو هدي القددرة 
بميدك  )على إدراك العلاقات بين الأثر والسدبب وتفسديرها ثدم اسدتنتاج أو توليدف علاقدات جديددة 

2222 :42.) 
 السمات الشخصية: ثانيا  

ن السددمة عنددد علمدداء الددنفس تمثددل اسددتعدادا  عامددا  أو نزعددة عامددة تطبددع سددلوك الفددرد بطددابع خدداص  إ
وهدم يقصددون مدن اسدتخدام هدذا المفهدوم للسدمة محاولدة تفسدير . وتشكله وتلونه وتعين نوعده وكيفيتده

السددلوك الظدداهري ل فددراد عددن طريددق افتددرام وجددود اسددتعدادات معينددة عندددهم  تكددون هددي المسددئولة 
وقدد اتضدل لندا ممدا سدبق أن الخصدائص . ن هذا السلوك وعن الثبات والاتساق الدذي نلاحظده فيدهع

العقلية لربداع تتمثل في شكل قدرات إبداعية  والواقع أن هذه القدرات لا تحدد لنا أكثر مدن أن هدذا 
ا كدان هدذا الفدرد الفرد أو ذاك يمتلك استعدادا  لان يظهر سدلوكا  أو أداء إبدداعيا بدرجدة معيندة  أمدا إذ

الدددذي يمتلدددك هدددذه القددددرات سدددينتج إنتاجدددا إبدددداعيا أم لا فهدددذا مسدددالة تتوقدددف علدددى سدددماته الشخصدددية 
 (.12: 2225مساد  )

 : التالية الأساسية والخصائص الملامل في للمبدع الشخصية السمات وتتمثل
 يريد ما تنفيذ على والقدرة بالنفس الثقة .1

 العمل أداء في المرونة .2
 بسهولة الاستسلام وعدم المثابرة .3

 ممكن حد أبعد إلى بالرأي التمسك .4

 مشكلات من يواجهه ما إزاء التماسك .5

 واحد للمشكلة حل من أكثر إيجاد نحو الميل .6

 صارمة قواعد وتنظيمات تحكمها التي الأعمال كراهية .0

 على التنبؤ ويبعث الشك يحتمل بما الاهتمام .1

 المسؤوليات تحمل على العالية القدرة .9

 دائم ا المبادرة بزمام الأخذ .12

 ايخرين دوافع فهم على القدرة .11

 العمل تنظيم على القدرة .12

 الأفق سعة .13

 حوله يدور عما التساؤل كثرة .14
 والاهتمامات الميول تعدد .15

 .التعصب عدم .16
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 الانفعالي التوازن .10

 الجماعة مع بسهولة التكيف عدم .11

 والاستدلال التحليل على القدرة .19

 لتقاط الأنفاسلا المشكلات حل عن أحيان ا التوقف .22

 مألوفة لخخرين غير تبدو قد فكار أ تقديم .21

 ابتكاريه بطرق الأعمال إنجاز .22

 بمفرده العمل نحو الميل .23

 الأكاديمي التفوق في الرغبة .24

 الأحيان في بعم الزملاء من للتجاهل أفكاره تعرم .25

 النظريات والمباد  تطبيقات عن المستمر التساؤل .26

 المشكلات حل في تساعدهم ديدةبأفكار ج بتزويدهم ايخرين معاونة .20

 التعاون على التنافس تفضيل .21

 لها ايخرين عن إدراك تختلف بطريقة الأشياء إدراك .29
 واللاحقة السابقة الخبرات بين الربط .32

 الجديدة الأفكار في التمعن .31

 رؤسائه أوامر مواجهة في التساؤل .32

 شئونه في ايخرين تدخل مقاومة .33

   عامة بصفة المرح بروح الاتصاف .34
 (.95: 2224العساف  ) الذكاء من عالية درجة تلاكام .35

ونظددرا  للتغيددرات الهائلددة التددي تتسددم بهددا البيئددة التددي يعمددل مددن خلالهددا المددديرون  فددان المدددير المبدددع 
 .يجب أن تكون لديه سمات خاصة للتعامل مع التغيير والمخاطرة والغموم في تلك البيئة

ة من أكثدر السدمات الشخصدية التدي تدرتبط بالإبدداع فدي بان الانفتاح على الخبر  McCraelوقد أكد 
الانفتداح علدى التغييدر وتقبدل المخداطرة : وتشدمل سدمة الانفتداح علدى الخبدرة. أدبيات الإبداع المختلفة

والغموم  وتمثل تلك السمات ميل الشخص إلى حدب التفدرد وعمدل أشدياء جديددة والرغبدة فدي قبدول 
 (.Scratchly 1991: 6)تلك الأشياء الجديدة الغموم والمخاطرة التي ترتبط بفعل 

وتشددير الانفتدداح علددى الخبددرة إلددى عدددم جمددود المعتقدددات والمفدداهيم والمدددركات الحسددية والتسددامل فددي 
ولا يتوقدددف الأشدددخاص علدددى مجدددرد النظدددر إلدددى العدددالم مدددن خدددلال . ظدددل وجدددود قددددر مدددن الغمدددوم

د فدددددددددي لحظدددددددددات معيندددددددددة المسدددددددددتويات الموجدددددددددودة مدددددددددن قبدددددددددل  ولكدددددددددنهم يتمتعدددددددددون برحسددددددددداس تفدددددددددر 
(King&Anderson, 2004: 216.) 
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 الدوافع الداخلية للعمل: ثالثا  
يسددتخدم علمدداء الددنفس مفهددوم الدددافع لرشددارة إلددى مظدداهر الجددد والنشدداط التددي تددؤدى إلددى أداء نشدداط 

 (.11: 2222إبراهيم  ) معين  والمثابرة عليه لبلو  هدف معين
رغب الأفراد في القيام به  والقاعدة انه لكي تكون مبدعا  فلابد تركز الدوافع الداخلية للعمل على ما ي

وتميدل الددوافع الموجدودة فدي العمدل نفسده لان تكدون . أن تكون لديك رغبة قويدة فدي القيدام بنشداط مدا
قويدددة فدددي ظدددل عددددد مدددن الظدددروف منهدددا علدددى سدددبيل المثدددال وجدددود اهتمدددام شخصدددي بالعمدددل لددددى 

. موظدددف إلدددى أداء النشددداط   وقدددد يدددتم ذلدددك بطريقدددة إبداعيدددةفالاهتمدددام الشخصدددي يددددفع ال. الموظدددف
وبالمثل فان الحوافز الداخلية في النشاط تكدون قويدة عنددما يددرك الموظدف أن لديده أسدبابا شخصدية 

 (.Greenbirg  2224: 652)لأداء العمل 
العمدل نفسده ويزداد التعلق بالعمل ربما لأسباب خارجة عن إرادة الفرد ومرتبطة بالعمل ذاته  أي أن 

فالشعور الذي يصيب . كما يتمثل في النشاط الإبداعي الذي يقوم به الفرد يخلق دافع تنميته وانجازه
المفكددر بعددد بددزو  الفكددرة أو الإلهددام ويأخددذ شددكل إحسدداس بددالجزل والجددلال  هددذا الشددعور يعتبددر فددي 

ة الفكدرة  أو معدالم العمدل فظهور السدرور اثدر ولاد. حقيقته عاملا دافعا على درجة كبيرة من الأهمية
ويددرى . يدددفع المفكددر نحددو المزيددد مددن اسددتمرار الاهتمددام وتعميقدده حتددى يسددهل تحقيددق الفكددرة وتنفيددذها

كثيدددر مدددن المفكدددرين أن العمدددل الإبدددداعي يحتدددوى علدددى جزاءاتددده ومكافأتددده فدددي داخلددده مهمدددا ازدادت 
كلمددا تقدددم المفكددر فددي عملدده  ويصددل التعلددق بالعمددل وانجددازه نحددو قمتدده  . الاحباطددات وخيبددة الأمددل

 (.11: 2222إبراهيم  )واشرف على هدفه النهائي 
ويرى عدد من أصحاب النظريدات الوظيفيدة فدي الشخصدية تفسدير الإبدداع  بأنده نتيجدة دافدع اساسدى 

. فالمبدعون يتميزون بحاجتهم للارتباط بالعالم المحيط بهم. لدى المبدعين وهو الدافع لتحقيق الذات
هو وسيلتهم إلى ذلدك  لأنده هدو الرابطدة التدي تدربط بدين المبددع وبدين العدالم الدذي  الإبداعيوالإنتاج 

جمددل والهويدددى  )يعدديش فيدده  لان مددا أنتجدده هددو جددزء مندده وهددو أيضددا جددزء مددن العددالم المحدديط بدده 
2226 :126.) 
 معوقات الإبداع الإداري: سادسا  

لعديدددددد مدددددن المعوقدددددات الإنسدددددانية والإدراكيدددددة يواجددددده الإبدددددداع  أثنددددداء ممارسدددددته للعمليدددددات المختلفدددددة ا
وتحتاج معالجة ايثار الناتجة عن تلك المعوقات تحديد وتشخيص المعوقات بدقة  دون . والتنظيمية

التضحية بموهبة الإبداع  لان كبت الحاجات الإبداعية قد ينتج عنه صراع نفسي يؤدى إلدى التدوتر 
 (.16902221عبد اع  )النفسي لدى الشخص 

لقددد أصددبل الإبددداع الإداري مطلبددا رئيسدديا لنجدداح المنظمددات المعاصددرة حتددى يمكنهددا التغلددب علددى و 
المشكلات التدي تواجههدا خصوصدا فدي ظدل التحدديات والتغيدرات المتسدارعة التدي تتسدم بهدا بيئدة مدل 
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م إلا أن بعم المنظمات لم تتمكن من الاستفادة من إمكانات موظفيهدا وقددراته. المنظمات المختلفة
الإبداعيددة لوجددود بعددم العوائددق والتددي تحددول دون تمكددين المددوظفين المبدددعين مددن القيددام بأعمددالهم 
بحرية  وتقديم ما لديهم من أفكار إبداعية جديدة مما يقود إلى انجاز الأعمال بشكل أفضل مما هدو 

 (.1202223رضا  )متبع  ومما يساعد على حل المشكلات بشكل فعال وايجابي 
 (:3)معوقات الإبداع إلى خمس مجموعات رئيسية كما هو موضل في الشكل  ويمكن تصنيف

 المعوقات العقلية 
العديد من العمليات العقلية كالإدراك والتدذكر والتخيدل  ولكدن كثيدرا مدا  الإبداعييتضمن التفكير 

 :يتعرم إدراك الشخص للناس والأشياء من حوله لبعم المشكلات مثل
 .ة صفة في الشخص أو الشيء ليست موجودة فيه فعلاحيث يتم رؤي: خطأ الإدراك . أ
 .حيث يتم تخيل شيء لا وجود له: خداع الإدراك . ب
 .حيث نرى الأشياء بشكل ناقص ولا يتم إدراك كل أبعادها: ضيق الإدراك. ج

ومن جانب آخدر تتدأثر قددرة الفدرد علدى الإبدداع  بضدعف قدراتده علدى التدذكر والتخيدل مدن حيدث 
خبددراء بميددك  )ر التفكيددر فددي حدددود ثابتددة لا يسددتطيع الفددرد الخددروج عنهددا اتسدداع المدددى وانحصددا

2224 :21.) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 معوقات الإبداع الإداري(: 3)شكل 

  القاهرة  بميك  الأولىخبراء مركز الخبرات المهنية لردارة   التفكير الإبداعي  الطبعة  :المصدر
2224. 
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 المعوقات الانفعالية 
الثقدة : بجانب القدرات العقلية إلى توفر عدد من العوامل الانفعالية مثدل الإبداعيتاج يحتاج الإن

والإبددداع  قددوة دافعددة . بددالنفس  والاكتفدداء الددذاتي  والميددل إلددى المخدداطرة والاسددتقلال فددي التفكيددر
تدفع الفرد إلدى تنويدع سدلوكه حتدى يحقدق الهددف مدن الانفعدال ويخفدم مدن حددة التدوتر النفسدي 

 (21: 2224: خبراء بميك)يسببه الانفعال الذي 
إن المعوقدددات الانفعاليدددة تتددددخل فدددي الحريدددة والتدددي مدددن خلالهدددا نستكشدددف وندددتحكم بالأفكدددار أو 
بقدددرتنا علددى تكددوين المفدداهيم بطلاقددة ومرونددة وقددد تمنعنددا مددن أن ننشددر أفكارنددا والتددي قددد تلاقددى 

 :وفيما يلي قائمة ببعم المعوقات الانفعالية. القبول
 الخوف من ارتكاب الأخطاء أو الفشل -
 عدم القدرة على تحمل الغموم  وتسامى الرغبات الجامحة للامان -
 الميل لتفضيل تقييم الأفكار بدلا من توليدها -
 عدم القدرة على الراحة والطمأنينة والانغماس بها -
 قلة التحدي -
 الحماس الزائد والرغبة السريعة في النجاح -
 رة على التخيل والرغبة بها أصلاانخفام القد -
 (.201: 2222السرور  )عدم القدرة على التمييز بين الواقع والوهم  -

 معوقات الدافعية 
يتأثر الإبداع  بمجموعة من العوامل التي تعمل علدى تحريدك وتوجيده الطاقدة النفسدية للفدرد نحدو 

لديده مدن معلومدات ومهدارات ما يقوم به من عمل  وهى التي تدفع المبدع إلى السيطرة علدى مدا 
في المجال الذي يبحدث عنده  وتدفعده أيضدا إلدى التفكيدر واكتشداف مدا قدد يوجدد فدي هدذا المجدال 

ولقد أثبتت الأبحداث أن . من أوجه قصور  ومن ثم التفكير في الجديد والتعبير عنه بشكل فعال
لا بدد أن يكدون الفددرد توصدل الفدرد للجديدد يتطلددب رغبدة حقيقيدة مددن جانبده تدفعده للتوصدل إليدده  و 

ويددؤدى عدددم تشددجيع الفددرد . مدددفوعا للدرجددة التددي تجعلدده يبددذل الجهددد الايجددابي المحقددق لربددداع
خدددرين ومسددداندتهم إلدددى إعاقدددة وتحفيدددزه بطريقدددة الملائمدددة وعددددم حصدددوله علدددى احتدددرام وتقددددير اي

يناسددب الجهدددد    ومددن ناحيددة أخددرى إذا كدددان الجددزاء الددذي يقدددم مقابدددل الفكددرة الجديدددة لاعالإبدددا
 (.309: 2222توفيق  )المبذول فان الفرد سيصاب بالإحباط  

 المعوقات التنظيمية 
تعتبر المعوقات التنظيمية من أهم المعوقات التي تواجه الإبدداع بصدورة عامدة والإبدداع الإداري 

 :ويمكن تناول المعوقات التنظيمية في النقاط التالية. بصورة خاصة
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يؤدى التنظيم الذي يسمل  للرؤساء بتركيز السلطة فدي أيدديهم ولا  :قليديسيادة نمط إداري ت. أ
يسددمل للعدداملين فددي مناقشددة أوضدداع العمددل والمسددداهمة فددي رسددم خططدده  والددذي تحدددد اللدددوائل 
والتعليمدددات فيددده ادوار العددداملين بشدددكل مفصدددل ودقيدددق إلدددى عددددم تشدددجيع الأفدددراد علدددى الإبدددداع  

 .من المسئولية خوفا من الفشل والعقابوالابتكار  بل ويجعلهم يتهربون 
تظهدر سدوء الصدحة التنظيميددة واضدحة فدي الجهداز الإداري الددذي  :سىوء الصىحة التنظيميىىة. ب

 :يعانى من الأعرام التالية
تتعدددرم الوحددددات التنظيميدددة فدددي الجهددداز الإداري إلدددى تغيدددرات : عددددم الاسدددتقرار التنظيمدددي. 1

ميددددة ممددددا  يددددؤثر سددددلبا علددددى فعاليتهددددا  ويترتددددب عليدددده مسددددتمرة فددددي أوضدددداعها وارتباطاتهددددا التنظي
اضدددطراب فدددي العلاقدددات التنظيميدددة وفدددي توزيدددع الاختصاصدددات ممدددا يدددؤثر بشدددكل سدددلبي علدددى 

 . الإبداع
تعتبدددر مشدددكلة ازدواج وتكدددرار الاختصاصدددات بدددين : الازدواجيدددة والتكدددرار فدددي الاختصاصدددات. 2

هددا زيددادة الإحسدداس بمشددكلات الددروتين أجددزاء الجهدداز الإداري مددن أهددم العيددوب التددي يترتددب علي
 .الإداري وتحديد المسئولية مما يحد ويعيق من الإبداع الإداري

يندددتج التضدددخم فدددي الهياكدددل التنظيميدددة بسدددبب تغييدددب الأنشدددطة : تضدددخم الهيكدددل التنظيمدددي. 3
وذلدددك لخلدددق فدددرص للترقيدددة . المتكاملدددة وتقسددديمها إلدددى عددددد مدددن القطاعدددات والإدارات المركزيدددة

اث درجات تستوعب العمالة الحالية والمستقبلية مما يؤدى إلى سديادة نمدط اداري تقليددي واستحد
 .وزيادة البيروقراطية وهى من ألد أعداء الإبداع الإداري

كثيددرا مددا تهددتم الوحدددات المختلفددة : عدددم الاهتمددام برعددداد الدددليل التنظيمددي للوحدددات الإداريددة. 4
. بهدا بيدان بالاختصاصدات الرئيسدية لكدل وحددة تنظيميدة برصدار القرار التنظيمي دون أن يلحدق

وان وجدددددت هددددذه الاختصاصددددات الرئيسددددية فرنهددددا تتحدددددد بشددددكل عموميددددات ولا توضددددل واجبددددات 
ومسؤوليات الأفراد مما يؤدى إلى تنازع على السلطة وبالتالي حدوث خلل في نظام الاتصدالات 

 .اري داخل الوحدات الإداريةوانعدام روح الفريق مما يؤثر سلبا على الإبداع الإد
اثبددت الكثيددر مددن الدراسددات أن العوامددل التددي  :إضىىعاف القىىوى الحىىافدة لفبىىداع فىىي العمىىل. جىىى

 :تؤدى إلى إضعاف القوى الحافزة لربداع في العمل هي
انخفددام إحسدداس الفددرد بأهميتدده وشددعوره بأندده لا قيمددة لدده  وان العمددل الددذي يؤديدده غيددر ذي . 1

ص آخددر يسددتطيع القيددام بدده  بالإضددافة إلددى عدددم تددوفر نظددام عددادل ومناسددب قيمددة  وان أي شددخ
 .للحوافز والمكافآت
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وجود الشكوى العامة مصحوبة بدروح اللامبدالاة فدي المسدتويات الإداريدة المختلفدة مدن أحدوال . 2
المنظمددة وجمودهددا وتعقددد أجراءتهددا مددع عدددم اهتمددام العدداملين بالانجدداز  وافتقددارهم للتعدداون وروح 

 .فريق وذلك نتيجة لغياب ديمقراطية اتخاذ القرارال
عندددما يعددين بعددم المددوظفين القدددامى مددن أنصددار التمسددك : التخددوف مددن تحمددل المسددئولية. 3

بدداللوائل والتعليمددات فددي بعددم المراكددز القياديددة فددرنهم لا يعتمدددون علددى تشددجيع مرؤوسدديهم مددن 
ء المددوظفين إلددى التراجددع أمددام جمددود المدوظفين الشددباب للتفكيددر بطريقددة خلاقددة ممددا يضدطر هددؤلا

الرؤسدداء الددذين يتمسددكون بحرفيددة القواعددد والددروتين خوفددا مددن تحمددل المسددئولية ورغبددة فددي إلقائهددا 
 .على الغير

علدددى المشددداكل المعقددددة بدددالرغم أن المشددداكل البسددديطة تمثدددل  الإبدددداعيالميدددل لقصدددر التفكيدددر . 4
صدددورة عامددددة بالإضدددافة إلدددى أن حدددل تلددددك الجدددزء الأكبدددر مدددن المشددداكل التددددي تواجددده المنظمدددة ب

 .المشاكل بصورة إبداعية يعطى نتائج مذهلة
إن مجرد اقتناع الشخص القدائم بالعمدل بدان الطريقدة المثلدى هدي فدي الواقدع عقبدة كبيدرة أمدام . 5

 .الإبداع  فانه يفضل عدم الإقدام على التجديد والتأكيد على ما هو قائم
إن من ابدرز المشدكلات التدي تعدوق  :فق وانسياب المعلوماتسوء نظام الاتصالات وعدم تد. د

المنظمة عن تنمية القددرات الإبداعيدة تتمثدل فدي صدعوبة وتعطيدل نقدل الأفكدار والمعلومدات بدين 
ولا يعتبددددر وجددددود بعددددم الاختلافددددات بددددين المسددددتويات الإداريددددة . المسددددتويات الإداريددددة المختلفددددة

د بالشددديء الخطيدددر  بدددل علدددى العكدددس تعتبدددر ظددداهرة المختلفدددة أو داخدددل المسدددتوى الإداري الواحددد
صددحية طالمددا تددم الاعتددراف بوجودهددا وتددم العمددل علددى تحقيددق قدددر مددن الاتفدداق علددى المبدداد  

ويتمثددل الخطددر فددي محاولددة . والوسددائل وذلددك عددن طريددق فددتل نددوع مددن الحددوار المثمددر والخددلاق
تلك الاختلافات على السطل مما إخفاء هذه الاختلافات وتصور انه لا يوجد أيا منها  ثم تطفو 
فالهددف الاساسدى مدن الاتصدالات . ينعكس على سدلوك المدوظفين فدي كافدة المسدتويات الإداريدة

الإدارية أن تصبل الفروق على مستوى السلوك اقل ما يمكن وذلك عن طريق تسوية تلك الفدرو 
خبدراء بميدك  )ناقشدة قات الموجدودة عدن طريدق الاتصدال الفعدال وتبدادل المعلومدات والحدوار والم

2224 :21-22) 
  المعوقات البيئية 

فرذا كانت البيئة التي يعايشدها . تلعب الظروف البيئية دورا كبيرا في تشجيع الإبداع أو الحد منه
الفرد بيئة سمحة  مرندة  تحتدرم حريدة الفدرد فدي التفكيدر والتعبيدر عدن الدنفس  ولا يدتم التسدرع فدي 

ذا كانددت البيئددة تسددمل بددالتفكير الحددر الددذي إصدددار الأحكددام علددى مددن يفكددر و  يعبددر عددن فكددرة  وا 
ذا كانددت البيئددة تعطددى للفكددرة والددرأي الندداتج فرصددة للتجريددب حتددى  يعتبددر بحددق البدايددة لربددداع  وا 
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أمددا إذا . وان بدددا علددى الفكددرة خددروج عددن المددألوف فرنهددا بحددق تعتبددر بيئددة تسدداعد علددى الإبددداع
دات والتقاليدد تضدغط علدى مدن يفكدر ويقسدو علدى مدن يحيدد كانت الظروف الثقافية وخاصدة العدا

عما تراه الجماعة وما تتوقعده مدن الفدرد  فدان الفدرد سديميل إلدى التصدرف بالطريقدة التدي يتوقعهدا 
 منه ايخرون  وبالتالي تجنب التفكير في أشياء جديدة تخرج عن نطاق توقعات ايخرين 

 (.102: 2221عبد اع  )
تعامله  في القائد فيها يقع أن يمكن التي المصائد من عدد هناك فرن لمدرسيةا الإدارة مجال وفي
 : وهي الإبداع  موضوع مع
يمكن  فلا كله  الوقت لشغل تكفي يومية أعمال من لديه ما أن القائد يعتقد فقد :الوقت مصيدة .1

 .روتين عمله وتطوير لمشكلاته مفيد ا حلا   الإبداع يعد بأن علم ا الإبداع  اسمه جديد عبء إضافة
مخاطرة  يعد بها والأخذ مألوفة  غير أفكار ا يولد الإبداع  أن يعتبر فالقائد :المخاطرة مصيدة .2

 .والأفكار التطويرية الناجحة الحلول تحمل التي هي المخاطرة أن مع بنتائجها  التكهن يصعب
على  مشجعة غير إمكانيات من فيها بما المدرسية البيئة أن يقول قد فالقائد :البيئة مصيدة .3

 لكن هذه .لربداع قابل غير مركزي بنظام مرتبطة إمكانياتها  في محدودة بيئة فهي الإبداع 
 إلى السلبية وتحويلها البيئة وهم من التحرر عليه بل الإبداع  عن لصرفه كافية غير الصعوبات

 .إيجابية بيئة
 لذا فهم صواب  على يكونوا أن يحبون فهم الخطأ  من التقليديين القادة يخشى :الإتقان مصيدة .4

 .للقادة المتميزين مدرسة أفضل هو الخطأ أن متناسين ويجيدون  يعرفون بما كثير ا مرتبطون
 يتطلب والإبداع بل الاجتهاد يتطلب لا عمله مجال أن القائد يعتقد :والخطأ الصواب مصيدة .5

صدار والمراقبة والتوجيه التقويم يتطلب كما وحدود  ضوابط وفق العمل  القيادة ولكن .التعليمات وا 
 غير لمستقبل لتربية أجيال مؤسسة قيادة بل فحسب  أداء وقياس تعليمات إصدار ليست المدرسية
 .معه التعامل يمكن الإبداع حتى من الكثير يتطلب وهذا معروف 

وتغيير  تجديد عليه يطرأ لم إذا التعليمي ة وخاص   المؤسسي العمل إن :الراكد الماء مصيدة . 6
 .جدوى ذا يكون فلن المختلفة للتحديات استجابة مستمر بشكل
إنسان  وكل .الإبداع  على قدرته من يحد إبداعيته بعدم القائد اعتقاد إن :الذات ظلم مصيدة .7

 يلذلك ه خطوة وأول .واستخدامها إطلاقها كيفية يتعلم أن عليه ينبغي ولكن إبداعية  قدرات لديه
 .ثقافته وتفكيره من جزء ا ذلك يصبل حتى تطويرها  على نفسه وتشجيع بقدراته الفرد إيمان
تجريب  في الأموال بذل إلى المدرسة الإبداع سوف يضطر أن القائد يعتقد قد :المال مصيدة. 8

 لهينظر  ولم طائلة  تكاليف المدرسة ميزانية وبالتالي تحميل النتائج  معروفة غير أفكار غريبة
 (.882-885 :8009 الحر ) والمعنوية المكاسب المادية يضاعف الاستثمار  من باعتباره نوع
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 استراتيجيات دعم الإبداع : سابعا  
 .نمدت وأثمدرت ترعاهدا صدالحة بيئدة لهدا تهيدأت مدا ومتدى   إنسدان كدل فدي موجدودة الإبدداع  بدذرة

 لدذا   والبيئدة الخارجيدة لرنسان الداخلية ئةالبي وهما . ورعايته استنباته على تؤثران بيئتان ولربداع
 الخاصدة (الشخصدية)الذاتيدة  مدن العوامدل مجموعدة طريدق عدن يدتم الإبدداع  وتنشديط تنميدة فدرن

 وتحويلهدا وبلورتهدا الأفكدار لتكدوين استثارة المبددع في تساهم جميعا فهي  البيئية والعوامل بالمبدع 
 نظرتهدا أو عملهدا سياسدات فدي فعدال  سدواء شدكلب للمؤسسدات الإداريدة الدنظم يخددم شدكل إلدى

 الفدذة والمنظمدة المجددد الموظدف المبددع تدوفر إذا ويمكدن أن تثدرى عمليدة الإبدداع . وتعليماتهدا 
   ناحيدة مدن الهددف إلدى فدي الوصدول وفعاليدة   عاليدة إنتاجيدة صدورة فدي كلده ويدنعكس   المبدعدة
شباع  (.29: 8009العساف  )أخرى  يةناح من العاملين لدى الذات إثبات حاجات وا 

ذا أرادت منظمدددددة مدددددا أن تزيدددددد مدددددن إنتاجهدددددا الإبدددددداع الدددددذي يقدددددوم بددددده أعضددددداؤها  فهنددددداك أربدددددع  يوا 
الأولى أن تقدم إجراءات تشجع علدى توليدد الأفكدار الجديددة   والثانيدة  . استراتيجيات يمكن انتهاجها

والإسدتراتيجية الثالثدة  أن . يداء الإبدداعأن تقوم بتدريب أفرادهدا علدى المهدارات المطلوبدة لتحقيدق الأ
وان تقددوم بتوزيددع هددؤلاء . تقددوم المنظمددة باسددتخدام عمليددات اختيددار وتقيدديم عنددد توظيددف أفددراد مبدددعين

وأما الإستراتيجية الرابعة  أن تقوم . الأفراد على الوظائف الملائمة لمستوى الإبداع الذي يتمتعون به
يكدل  ومنداخ العمدل  والثقافدة المهيمندة  بطدرق تدؤدى إلدى تيسدير المنظمة بتغيير خصائصها مثدل اله

 (.(King&Anderson, 2004: 54عمليات الإبداع  
 :وفيما يلي توضيل لتلك الاستراتيجيات

 إستراتيجيات توليد الأفكار: أولا
ر تهدف أساليب توليدد الأفكدار إلدى تمكدين الأفدراد العداملين فدي المنظمدات مدن توليدد مزيدد مدن الأفكدا

حيث تقوم هذه المنظمات بتعلديم . الجديدة من أجل معالجة مشاكل معينة أو مواجهة تحديات بعينها
  وبددرغم شددهرة هددذه الأسدداليب فددان فعاليتهددا خضددعت لنقدداش كبيددر  يأفرادهددا أسدداليب التفكيددر الإبددداع

رة حيدث يدددعى الدبعم نجاحهددا الواضدل  بينمددا يدددعى آخدرون أنهددا لا تدؤدى إلددى حددوث تغيددرات كبيدد
 (. (King&Anderson, 2004: 55 يفي الأداء الإبداع

وبالرغم من هدذا الاخدتلاف فدان الباحدث يدرى أن هدذه الأسداليب تعمدل علدى تنميدة القددرات الإبداعيدة 
لدددى الفددرد لأنهددا تركددز علددى تنشدديط العمليددات العقليددة التددي تقددوم عليهددا عمليددة الإبددداع  وتشددمل تلددك 

أهم هذه الأساليب وأكثرها ( 4)ويوضل الشكل . تفكير بأنواعه المختلفةالعمليات الإدراك والتحليل وال
 .شيوعا
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 إستراتيجيات توليد الأفكار (:4)شكل 
محمدود حسددن :   ترجمدةإدارة أنشدطة الابتكدار والتغييدركيدنج  نيجدل  وأندرسدون  نيدل  : المصىدر

 .2224ر  حسني  الريام  دار المريخ للنش

 :العصف الذهني .1
أسلوب العصف الذهني لأول مدرة  ومندذ ذلدك الحدين وهدو يسدتخدم (  Alex Osborn 9531)قدم   

ويبندددى هدددذا . فدددي أندددواع عديددددة مدددن المنظمدددات حدددول العدددالم للتعامدددل مدددع كثيدددر مدددن المهدددام والمشددداكل
الأفكدار الإبداعيدة فدي الأسلوب على ملاحظة تقول بان إحدى العقبات الرئيسية التي تقدف دون نشدأة 

الخشددية مددن التقيدديم  أي الخددوف مددن أن تواجدده الفكددرة الجديدددة بالسددخرية أو : المنظمددات المختلفددة هددي
العددداء مددن جانددب الددزملاء أو الرؤسدداء  وبسددبب هددذا الأمددر نجددد أن كثيددرا مددن الأفكددار الجديدددة تظددل 

إماطددة هددذه العقبددة جانبددا  عددن ويهدددف العصددف الددذهني إلددى . حبيسددة العقددول  ولا يددتم الإفصدداح عنهددا
ويقددوم العصددف . طريددق كبددت جميددع تعليقددات التقيدديم خددلال المرحلددة المبدئيددة لتوليددد الأفكددار الإبداعيددة

تأجيددل الحكددم والكددم يولددد الكيددف  حيددث يقددر المبدددأ الأول بأهميددة : الددذهني علددى مبدددأين أساسددين همددا
المبدددأ الثدداني مددن الاعتقدداد بأندده طالمددا كانددت الحاجددة إلددى الفصددل بددين إنتدداج الأفكددار وتقيمهددا  وينبثددق 

الأفكار الجيدة ندادرة   فكلمدا  زاد عددد الأفكدار المنتجدة كلمدا زاد احتمدال أن يكدون بعضدها جيددا علدى 
 (.(King&Anderson, 2004: 56الأقل 

عدد من الأفكار مدن مجموعدة مدن الأفدراد فدي وقدت  أكبرويعد العصف الذهني وسيلة للحصول على 
 أجدلوذلك من خلال عرم المشكلة عليهم ومطالبتهم بان يدلوا بدأكبر عددد مدن الأفكدار مدن  قصير 
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ويجب  وطبقا لهذا الأسلوب يختار المدير المشكلة المطلوب دراستها في الاجتماع . حل تلك المشكلة
أن تكون مشكلة راهنة  وذات أهمية لتبريدر اشدتراك ايخدرين  ومدن جاندب آخدر يجدب أن يكدون الددير 
مدنقل الدذهن  وان يقدود الجماعدة بقدوة وحمداس وقددرة وان يظهدر اهتمامده بالاشدتراك فدي تقدديم الأفكدار 

ويتددراوح عددددهم مددابين سددتة إلددى سددتة عشددر شخصددا والعدددد المثددالي هددو اثنددا . والتمتددع بأفكددار ايخددرين
يجدب وتجددر الإشدارة إلدى انده . ويجب أن يكون المشاركون من مسدتوى اداري متقدارب. عشر شخصا

أن يشارك في جلسات العصف الذهني اثنان أو ثلاثة أفراد ليس لدديهم معلومدات سدابقة عدن المشدكلة 
المطروحدددة للبحدددث  حتدددى لا تعدددوقهم التفاصددديل عدددن مسددداعدة ايخدددرين فدددي رؤيدددة المشدددكلة والحلدددول 

يعقددد ويددتم دعددوة المشدداركين قبددل الاجتمدداع بيددومين علددى الأقددل  وان . المقترحددة لهددا مددن زوايددا جديدددة
 .الاجتماع في الصباح الباكر قبل أن ينشغل المشاركون في مشاكلهم الخاصة

ويطلددب المدددير مددن احددد المشددتركين أن يكددون مسدداعدا لدده فددي كتابددة الأفكددار وتعليددق الأوراق المكتوبددة 
وعنددد انتهدداء الاجتمدداع يشددكر المدددير المشدداركين علددى مسدداهماتهم  . عليهددا علددى الحددائط أمددام الجميددع

لهم بأنهم سوف يحاطون علما بالأفكار التي تم اختيارها  ويدعو اثنين أو ثلاثة منهم لحضور ويؤكد 
ويعقد اجتماع تقييم الأفكار بعد اجتمداع العصدف الدذهني بيدوم أو يدومين حتدى . اجتماع تقييم الأفكار

الأفكدار  عدد وضدعيمكن جمع الأفكار  وبعد تقييم واختيار الأفكار يجب توزيدع كدل الأفكدار مطبوعدة ب
 .(2602224خبراء بميك  ) التي تم اختيارها

 : التأليف بين الأشتات. 0
يعتبددر أسددلوب تددأليف الأشددتات مددن أسدداليب توليددد الأفكددار والددذي يعددود الفضددل فددي وضددع أسسدده إلددى 

William Gardon ويقددوم هددذا الأسددلوب علددى التنسدديق والجمددع بددين الأفكددار والأشددياء المختلفددة  
ويقدوم هدذا الأسدلوب علدى أن العمليدة الإبداعيدة . ها وبين بعضدها صدلة أو رابطدة مداالتي لا يبدو بين

خبددددراء بميددددك  ) لفددددرد فددددي تحديددددد وفهددددم وحددددل المشددددكلةهددددي فددددي الأصددددل عمليددددة عقليددددة يمارسددددها ا
2002224). 

ويمثل مركز الثقل في هذا الأسلوب استخدام أشكال الاستعارة والمناظرة بصورة منظمة للوصول إلى 
أن أي مشدكلة تبددو لندا مألوفدة يمكنندا فهمهدا  Gardonالمبتكرة للمشدكلات المختلفدة  ويدرى   الحلول

ويتضدمن هدذا الأسدلوب ندوعين رئيسدين . وحلها حلا مبتكرا إذا فكرنا فيها بأسلوب الاسدتعارة والتمثيدل
فعنددددما يتعدددرم الشدددخص . جعدددل الشددديء الغريدددب مألوفدددا وجعدددل المدددألوف غريبدددا: مدددن النشددداط وهمدددا

كلة فانه يحتاج إلى عمل روابط بين هذا الوضع غير المألوف وبين خبراته  ومهاراتده  والمعرفدة لمش
ومدع . من اجل أن يفهم بوضوح طبيعة المهمدة التدي تواجهده( جعل الشيء الغريب مألوفا)التي لديه 

. داعيدةذلك فان هذه العملية بمفردها  بالرغم من كونها أساسية كخطوة أولدى لدن تدؤدى إلدى حلدول إب
إن ما ينبغي أن يتصدى لحل المشدكلة أن ينظدر إليهدا مدن عددة اتجاهدات مختلفدة بقددر مدا يسدتطيع  
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بما يبدو شاذا  من اجدل أن يتوصدل لوجهدة نظدر تتسدم بالأصدالة والملائمدة  بحيدث يبندى عليهدا حدل 
 (.  جعل المألوف غريبا)المشكلة 

د بتشددجيع المشدداركين علددى اسددتخدام أنددواع وفددي داخددل مجموعددات التددأليف بددين الأشددتات يقددوم القائدد 
مختلفدددة مدددن المنددداظرة والاسدددتعارة للتعدددرف علدددى المفددداهيم المتعلقدددة بالمشدددكلة  ولتحديدددد المشدددكلة مدددن 

 (. (King&Anderson, 2004: 58اتجاهات مختلفة 
ويوجددد مجموعددة مددن الحيددل العلميددة والإجرائيددة التددي تلعددب دور المثيددر أو المحفددز للحددالات النفسددية 
لرنسددان لكددي تشددجعه علددى الانطددلاق الحددر ل فكددار وتعيندده علددى التخفيددف مددن صددور التصددلب أو 

ثدم إن اسددتخدام هددذه الحيدل مددن شددانه أن . الجمدود الددذهني فدي مواقددف حددل المشدكلات بهددذا الأسددلوب
 (.5102221عبد اع  )يستثير الحالات السيكولوجية المواكبة لعملية الإبداع  أي كمثير استفزازي 

 :المؤثرة العوامل تحليل. 3
 على لقدرتها بذلك وتسمىKurt Levin الاجتماعي  النفس عالم قبل من الوسيلة هذه اقتراح تم لقد

 للشدخص يالإبدداع اسدتثارة التفكيدر يمكنهدا حيدث   المشكلة حل تعيق أو تسهم التي العوامل تحديد
 : خلال من

 .تحقيقه أجل من يعمل الذي الشيء أو الهدف تحديد -
وجواندب  تددعيمها  الممكدن مدن الشديء والتدي الهددف أو هذا في القوة جوانب تحديد -

  .إلغاؤها أو لتقليصها فيه الضعف
ولتطبيق هذه الوسيلة في العملية التدريبية على الإبداع الإداري يمكن المدرب اختيار مشدكلة أو 

زيدددادة : لمثدددالومدددن هدددذه المواقدددف علدددى سدددبيل ا. موقدددف مدددا يدددود أن يحددددث فيددده بعدددم التغييدددر
الإنتاجية في العمل  والحد من عدم الانضباط في الدوام  أو تحسين ظروف العمل  أو التعامل 

وبعددد اختيددار المشددكلة التددي . فددي المنظمددة عيمددل  أو تنميددة روح التفكيددر الإبدددامددع ضددغوط الع
وصول إلى سوف تطبق عليها وسيلة تحليل العوامل المؤثرة يمكن السير وفق الخطوات التالية لل

 :أفكار أو حلول إبداعية

 .كتابة عبارة مختصرة تعبر عن المشكلة التي يود الفرد حلها .1
 .وصف الوضع في حالة عدم تحسن الموقف  والذي يمكن أن يؤدى إلى أزمة .2
 وصف الوضع الذي يرغب الفرد أن تكون عليه الموقف  والذي يعتقد بأنه الوضع المثالي .3

بددده خدددط مدددن المنتصدددف  وان خدددط المنتصدددف هدددذا يمثدددل  افتدددرام أن هنددداك مسدددتطيلا يمدددر .4
  (المثددالي)والوضددع المفضددل ( الأزمددة)الموقددف الددراهن الددذي يفصددل مددا بددين الوضددع السددي  

بعدددد ذلدددك يقدددوم الفدددرد بتددددوين . حيدددث يفتدددرم أن يكدددون هنددداك شدددد وجدددذب بدددين الوضدددعيين
تحويلددده نحدددو  العوامدددل أو القدددوى المدددؤثرة والتدددي تعمدددل علدددى تحويدددل الوضدددع نحدددو الأزمدددة أو
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ويمكددن أن يقددوم الفددرد بتحريددك خددط المنصددف فددي الاتجدداه الددذي يرغددب أن . الوضددع المثددالي
 : تكون عليه المنظمة في المستقبل وهذه الطرق هي

 تقوية أو تعزيز العوامل الايجابية المؤثرة في الوضع الراهن -

 إضعاف أو الحد من العوامل السلبية المؤثرة في الوضع الراهن -

هيجدددان  )ة عوامدددل ايجابيدددة أخدددرى مدددؤثرة يمكدددن أن تقدددود نحدددو الأفضدددل إضدددافة أيددد -
1999 . ) 

 قبعات التفكير الست. 3

  ويهددف هدذا البرندامج إلدى يوهو من رواد التفكيدر الإبدداع De Bonoتنسب هذه الطريقة إلى 
ت تطوير الاستكشاف والإبداع  والمبادرة  ويسدتخدم عندد اتخداذ قدرار بصدورة جماعيدة مثدل القدرارا

التددي تتخددذها مجددالس الإدارة  وتعددالج هددذه الطريقددة بعددم سددلبيات المناقشددات الجماعيددة  حيددث 
أنها آلية تساعد على الانتقدال مدن التفكيدر الفدردي الدذي تتنداطل علدى أساسده ايراء إلدى التفكيدر 

ذا أردنا أن نتكلم عن المزايا فكل المجتمعين يتكلمون عن الم زايا  المتوازي وهو أن نفكر معا  وا 
ذا أردندا التركيددز علددى العيددوب فكلهددم يتكلمددون عدن العيددوب  أي أنهددا وسدديلة لفصددل الددذات عددن  وا 

 .  الأداء
 :وأنواع التفكير التي تمثلها القبعات الست هي

اللون الأبيم هو اللون المحايد  وهدو سدمة مطلوبدة للبياندات والمعلومدات  : القبعة البيضاء. 1
الشعور بان المعلومات التي تدور حول موضوع معين غيدر كاملدة  ويتم ارتداء هذه القبعة حين 

 :ويتم ارتداؤها للتعبير عن الاحتياج إلى معلومات محايدة  وتحت هذه القبعة توجد ثلاثة أسئلة
 ما هي المعلومات المتوفرة لدينا؟ -
 ما هي المعلومات الناقصة والحقائق الغائبة؟ -
 اجها؟كيف نحصل على المعلومات التي نحت -
هددذه اللددون مددن الألددوان الدافئددة السدداخنة  ولددذلك يددتم ارتددداء القبعددة الحمددراء : القبعىىة الحمىىراء. 2

حينما نريد أن نعبر عن العواطف والمشاعر اتجاه الفكرة  ويجب ألا نوضل الأسباب التدي أدت 
ط إلددى حقيقددة تلددك المشدداعر  ولكددن يجددب أن يعبددر مرتدددي تلددك القبعددة عددن عواطفدده ومشدداعره فقدد

 .دون تبرير
يدددل هددذا اللددون علددى الوقددار والحكمددة والاتددزان  ولددذلك يددتم ارتددداؤها حينمددا : القبعىىة السىىوداء. 3

نريددد أن نتقددد فكددرة معينددة ونوضددل عيددوب هددذه الفكددرة التددي يدددور حولهددا النقدداش  واسددتخدام هددذه 
كرة والتدي قدد تكدون القبعة محدود إلى حد كبير  ولا يتم المبالغة في النقد الذي يمكن أن يقتل الف

 :من الممكن أن تحدث نجاحا ما  وتحت هذه القبعة توجد عدة أسئلة
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 هل هذه الفكرة قابلة للتنفيذ؟ -
 هل هذا حقيقي أو صحيل؟ -
 هل هذا مناسب؟ -
 ماذا عن المشكلات أو المخاطر أو المحاذير؟ -
ها للتحددددث عدددن وهدددي نسدددبة إلدددى الشدددمس والتفددداؤل والسدددرور  ويدددتم ارتدددداؤ : القبعىىىة الصىىىفراء .4

 :تم رفضها  وتحت هذه القبعة توجد الأسئلة التالية والمزايا والمنافع عن هذه الفكرة حتى ول
 ما هي المزايا أو المكاسب؟ –
 هل يمكن لهذه الفكرة أن تنجل؟ –
هي لون النبات والخضرة  يعنى فيها التجدد والحيداة  ويدتم ارتدداؤها للعمدل : القبعة الخضراء .5

ت على الفكرة  أي مطلوب تفكير مبدع ابتكاري  ومطلوب من كدل واحدد على ابتكار إضافا
مداذا عدن البددائل : أن يستفز عقله كي يخلق ابتكارا إضافيا  وتحت هذه القبعة يبرز السدؤال

 التي يمكن أن نفكر فيها؟

نسدبة إلددى لدون السددماء الممتددة العريضددة  ويرمدز إلددى الإخدلاص والصددفاء  : القبعىة الدرقىىاء .6
تم ارتداؤها يكدون المطلدوب النظدرة العدريم للفكدرة بالكامدل  وهدى بمثابدة المايسدترو وحينما ي

الددذي يددتحكم فددي بقيددة القبعددات  وهددذه القبعددة ترمددز إلددى النظددرة المتكاملددة والشددمولية ويندددرج 
 :تحتها الأسئلة التالية

 أين نحن؟ وما هي الخطوة القادمة؟ 

 ماذا عن ترتيب استخدام القبعات؟ 
 قة تفكيرنا  وهل نجرب تغييرها؟ماذا عن طري 

 ما هي المخرجات والنتائج  أو ما هو الوضع الراهن؟ 

ويقوم قائدد الاجتمداع بتحديدد توقيدت اسدتخدام هدذه القبعدات لدراسدة فكدرة مدا ومعالجتهدا  لكدي  
 (.   55-52: 2221عبد اع  )يتم استخلاص المقترحات من خلال إدارة الاجتماع 

 SCAMPER( الأفكار لطرح حفدةالم الأسئلة)سكامبر. 5
 Scamperهي  انجليزية بكلمة مختصرة   المقصودة التساؤلات من سلسلة عن عبارة وهي

 المعالجدة" يسدمى مدا أو العقدل إعمدال أن مبددأ علدى الطريقدة هدذه وتقدوم   الدركم أو العددو وتعني
 أي أن العلدم مدع   ةجديدد فكدرة إلدى شديء أي تحويدل أو معالجدة فهدو   الإبدداع  أخدو هدو " الذكيدة
0 2225 العسداف )وتحويرهدا  معالجتهدا تدم قدد مطدورة قديمدة فكدرة إلدى نتيجدة إلا هدو مداجديدد  شديء

52.) 
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الإبداعيدة المشدهورة  ويمثدل كدل حدرف مدن كلمدة  الأسداليب مدن وتعدد الأفكدار لتحفيدز طريقدة وهدي
Scamper   علدددى توليدددد الأفكدددار  مجدددالا مدددن المجدددالات التدددي يدددتم فيهدددا طدددرح الأسدددئلة التدددي تسددداعد

 :والمجالات هي
 :في هذا المجال يمكن أن يطرح الشخص عدة أسئلة من قبيل: Substituteالبديل  - أ

  ؟(الشيء أو المشكلة)ما المكونات الأخرى لهذا الموضوع 
 ما المواد التي يمكن إدخالها في هذا الشيء؟ 
 حاليا؟ هل هناك قوة أو طاقة بديلة يمكن استخدامها عوضا عما هو موجود 

  هددل هندداك مكددان مددن الممكددن أن يوجددد أو يددؤدى بدده هددذا الشدديء بدددلا مددن المكددان
 الحالي؟

 :ومن الأسئلة التي يمكن طرحها في هذا المجال: Combineالجمع  - ب

 ما الذي يمكن دمجه بالنسبة لهذا الشيء أو الموضوع أو الإجراء؟ 
 هل هذا الموضوع أو الإجراء مكون من خطوتين أو أكثر؟ 
 غرام أو الأهداف التي يمكن تحقيقها مدن دمدج عناصدر هدذا الشديء أو مدن ما الأ

 دمج خطوات هذا الإجراء؟

 ما الشيء الجذاب من جراء دمج عناصر هذا الشيء؟ 

 :في هذا المجال يمكن طرح عدد من الأسئلة مثل: Adaptالتكييف  -ج    

  أو البيئدة الجديددة هل يمكن تكييدف هدذا الشديء أو الإجدراء ليدتلاءم مدع الوضدع الجديدد
 أو     الاستخدام الجديد؟

 ما الذي ينبغي أن يتم تكيفه في هذا الشيء أو الإجراء؟ 
يتضدمن هدذا العنصدر مجدالين يمكدن طدرح الأسدئلة : Magnifyوالتعظديم  Modifyالتعديل  -د            

ون أو شكل أو يتضمن الأسئلة المتعلقة برمكانية تعديل ل: التالية في ضوئهما  المجال الأول
وأمددا المجدددال الثددداني فاندده يتضدددمن الأسدددئلة المتعلقددة برمكانيدددة جعدددل هدددذا . حركددة هدددذا الشددديء

 .الشيء أقوى وأكبر وأكثر فائدة مما هو عليه في الوقت الراهن
مددن الأسددئلة التددي يمكددن طرحهددا فددي هددذا : Put to other usesالاسددتخدامات الأخددرى  -ه

 :المجال
 شيء استخدامات أخرى إلى جانب استخداماته الحالية؟هل يمكن استخدام هذا ال

 أو هل يمكن استغلال هذا الإجراء من اجل تحقيق أغرام أو أهداف أخرى؟
 :يطرح في هذا المجال أسئلة مثل: Eliminateالتخلي  -و
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هدددل يمكدددن التخلدددي عدددن عنصدددر مدددن عناصدددر هدددذا الشددديء؟ أو هدددل يمكدددن التخلدددي عدددن بعدددم 
 الحالية في الوقت الراهن؟المطالب بالنسبة للمشكلة 

عدددددادة الترتيدددددب  Reverseالعكدددددس  -ز ويتضدددددمن هدددددذا العنصدددددر مجدددددالين لطدددددرح : Rearrangeوا 
هل يمكن اسدتخدام : المجال الأول يتضمن الأسئلة المتعلقة بالأدوار والمهام المغايرة مثل:الأسئلة

اك ادوار أخددرى هددذا الشدديء خلافددا لمددا يسددتخدم عليدده فددي الوقددت الددراهن؟ هددل يمكددن أن تكددون هندد
يؤديها هذا الشيء أو يحققها هدذا الإجدراء مغدايرة لد دوار الحاليدة؟ أو هدل يمكدن قلدب وظيفدة هدذا 

 الشيء رأسا على عقب؟
هدددل يمكدددن إعدددادة ترتيدددب : أمدددا بالنسدددبة للمجدددال الثددداني فدددان مدددن بدددين الأسدددئلة التدددي يمكدددن طرحهدددا

جراء هذا الشيء  هل يمكن التقليل مكونات هذا الشيء أو إعادة ترتيب خطوات عمل أو طريقة إ
 من سرعة حركة أو عمل هذا الشيء؟

لدددذا  ومدددن خدددلال تطبيدددق هدددذه الأسدددئلة بالنسدددبة للموقدددف الدددذي يواجهددده الشدددخص  فانددده مدددن الممكدددن 
فعلى سبيل المثال إذا كان المدير يود أن يطدور طريقدة . ملاحظة ظهور العديد من الأفكار والحلول

عمددل   فاندده عليدده القيددام أولا بتحديددد كددل الخطددوات الإجرائيددة المتبعددة فددي جديدددة لتسددهيل إجددراءات ال
الوقددت الددراهن فددي أداء العمددل  وبعددد ذلددك عليدده أن يعيددد النظددر فددي هددذه الخطددوات الإجرائيددة وذلددك 
باستخدام طريقة سكامبر  إذ أن طرح مثدل تلدك الأسدئلة سدوف يدؤدى إلدى ظهدور العديدد مدن الأفكدار 

 (.323: 2222السرور  )تساعد على أداء العمل بطريقة أيسر وأسرع  والمقترحات التي قد
 (:التحليل المورفولوجي)تحليل الشكل أو البنية . 6

يستهدف هذا الأسلوب تنمية مهارات الأفراد في إنتاج مجموعدة كبيدرة مدن التوافيدق والتباديدل الممكندة 
وم هددذا الأسددلوب علددى تحليددل أي ويقدد. للعناصددر التددي تدددخل فددي الشدديء محددل الدراسددة أو الاهتمددام

مشكلة إلى أبعادها الرئيسية  ثم يتم بعد ذلك تحليل كل بعد إلى متغيراته الجزئيدة  بحيدث يمكدن بعدد 
ذلددك إنتدداج مجموعددة مددن التكوينددات الفكريددة مددن خددلال دمددج هددذه العناصددر الجزئيددة بعضددها بددبعم 

بيدد أن غالبيدة هدذه الحلدول قدد . طريقدةومن ثم يمكن التوصل إلى حلول كثيرة بهذه ال. بطريقة جديدة
تكون غير عمليدة  بدل قدد تكدون مسدتحيلة التحقيدق  ولدذلك فدان آخدر خطدوة فدي هدذا الأسدلوب تكدون 
تقيدديم الحلددول واختيددار الحددل القابددل للتنفيددذ والددذي يعتبددر فددي نفددس الوقددت أكثددر الحلددول جدددة وأصددالة 

 (.21: 2224توفيق  )
 :أسلوب دلفي. 7

ب على أساس اختيار احد الأفراد كمنسدق  بشدرط أن يكدون علدى درايدة كبيدرة بكيفيدة يقوم هذا الأسلو 
ويقدوم . كذلك يدتم اختيدار مجموعدة مدن الخبدراء فدي الموضدوع المطدروح للتقيديم. تطبيق هذا الأسلوب

المنسدق باسدتلام إجابددات الخبدراء منفددردة ويفرغهدا فددي جدداول أو أشددكال بيانيدة تبددين مددى الاتفدداق أو 
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وبعدددد ذلدددك يقددوم المنسدددق برعدددداد . ف فدددي آراء الخبددراء  حيدددث يكدددون اتصددالهم بالمنسدددق فقددطالاخددتلا
ملخص النتائج التي توصل إليها الخبراء ايخرون ويوصله إلدى كدل خبيدر  ويسدأله عمدا إذا كدان مدا 
زال متمسكا بوجهة نظره تجاه الفكرة أو المشدكلة أم لا؟ وهدل هنداك تعدديلات أو تغيدرات يدود إدخالهدا 

ويكددرر المنسددق هددذه العمليددة عدددة مددرات إلددى أن يصددل إلددى درجددة مددن الثبددات . علددى رأيدده السددابق؟
النسبي في الإجابات  فيبدأ بددوره فدي اسدتخدام الإجابدات فدي الوصدول إلدى حدل المشدكلة المعروضدة 

 .(5902221عبد اع  )أو تقييم الفكرة المطروحة 
 تحكم التي بمبادئها والضوابط والاستعانة السابقة  بيةالتدري الأساليب استخدام بجدوى الباحث ويؤمن
 التربويدة القيدادات كثيدر مدن أن ذلدك   التعليميدة المنظمدات فدي مبدعدة أفكدار إلدى للوصدول نجاحهدا
 علدى تسداعدها وسدائل إبداعيدة إلدى بحاجدة فهدي لدذا . جامددة أطر و ضيقة حدود في ذاتها تحصر
 حدل يعيدق قدد الدذي والجمدود الدذهني التصدلب صدور مدن تخفدف جديددة بطريقدة الأمدور إلدى النظدر

 العدادة أسدر مدن التحدرر يسداعدها علدى مما أوسع  آفاق ا لها ويفتل أرحب خيالا ويمنحها المشكلات
 .خلاقة مبدعة وحلول مبتكرة أفكار إلى للوصول والروتين 

 التدريب على الإبداع : ثانيا  
لعمل تتمثل في تدريب الأفراد العاملين فدي المنظمدة علدى إن الإستراتيجية الثانية لدعم الإبداع في ا

وهناك تداخل واضل هنا مع استخدام أساليب توليدد الأفكدار  . يالمهارات المصاحبة ل داء الإبداع
حيث أن معظم برامج التدريب على الإبدداع تضدم واحدد أو أكثدر مدن هدذه الأسداليب  ويمكدن النظدر 

 :King&Anderson, 2004ى أنها شكل من أشكال التدريب إلى هذه الأساليب في حد ذاتها عل

72) .) 
ومن الأشياء المتفق عليها بين عدد كبير من النظدريين والتطبيقيدين فدي مجدال الإبدداع  إن الإبدداع  

إلدى أن  Houck)  (1994مدن الممكدن تعلمده والتددرب عليده بحسدب اسدتعداد الشدخص  فقدد أشدار 
علدددى أنددداس دون غيدددرهم أو انددده لا يمكدددن للفدددرد اكتسدددابها أو  الإبدددداع  لددديس موهبدددة فطريدددة قاصدددرة

تعلمها  بل أن الإبداع  مدن الممكدن تلقينده والتددرب عليده مثلده فدي ذلدك مثدل الكثيدر مكدن المهدارات 
الأخرى التي يتم التدرب عليها  كأساليب القيادة والاتصال واتخاذ القرارات  على انه من المؤكد أن 

ة فطرية أكثر من غيرهم فيما يتعلق بتعلم المهارات الإبداعية والتدرب عليهدا بعم الأفراد لديهم قدر 
نمدا هدو متعلدق بجميدع المهدارات التدي يتبداين و يختلدف  وهذا ليس خاصدا بمهدارة الإبدداع  وحددها  وا 

 (.320: 1999هيجان  )فيها الأفراد 
بدداره إسددتراتيجية سددلوكية وتنبددع أهميددة التدددرب علددى الإبددداع  مددن أهميددة التدددريب بصددفة عامددة باعت 

فهددددو يقدددددم للفددددرد والجماعددددة معرفددددة جديدددددة . لتطددددوير وتنميددددة معددددارف ومهددددارات الأفددددراد والجماعددددات
ومعلومات متنوعة  كما يصقل مهاراته وقددراتهم ويدؤثر علدى اتجاهداتهم وسدلوكهم  وذلدك بمدا يسداعد 
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مكانداتهم أفضدل اسدتغلال التدي يمكدن تحقيقهدا مدن وراء إن الفائددة العظمدى . على اسدتغلال قددراتهم وا 
تدريب الأفراد على الإبداع بصورة عامة والإبداع الإداري بصورة خاصة  هو انده يعمدل علدى صدقل 

كذلك فدان التددريب . مهارة الأفراد من ذوى القدرات الإبداعية المعتدلة إلى مستوى مقبول من الإبداع
المتددربين مدنهم  الرغبدة فدي اسدتخدام  على الإبداع  يغرس في جميع العاملين بالمنظمدة  وخصوصدا

وسددائل الإبدددداع  التدددي تددددربوا عليهدددا فدددي التعامدددل مدددع المشدددكلات التدددي يواجهونهدددا فدددي محددديط العمدددل 
وخارجه  أما بالنسبة للمنظمدة فدان تددريب أفرادهدا علدى الإبدداع الإداري سدوف يحقدق لهدا العديدد مدن 

المنتجات التي تقدمها  كما انه سوف يعمل علدى الفوائد أهمها تعزيز ريادتها في مجال الخدمات أو 
 (.95: 2223رضا  )استمرار ونماء المنظمة 

وانطلاقا من هذه الأهمية التدريب يمكن القول بان التددريب علدى الإبدداع يعتبدر محدور اهتمدام كثيدر 
ت فهنددداك العديدددد مدددن مراكدددز التددددريب فدددي العدددالم التدددي تقددددم الحلقدددا. مدددن المنظمدددات ومراكدددز التددددريب

والدددورات التدريبيددة التددي تتضددمن المددواد العلميددة والأنشددطة التددي تسدداعد علددى تنميددة مهددارات التفكيددر 
فعلدى سدبيل المثدال  فدان مدا يقدرب مدن ربدع الشدركات . لدى الأفراد الملتحقين بهدذه الددورات يالإبداع

بددددداع  الأمريكيددددة التددددي يبلدددد  عدددددد موظفيهددددا مائددددة شددددخص أو أكثددددر  لددددديها بعددددم التدددددريب علددددى الإ
 (.  332: 1999هيجان  )

ومددن بددرامج التدددريب علددى الإبددداع  الأكثددر شددهرة حاليددا  برنددامج بددارنز لربددداع فددي حددل المشددكلات  
 (.04: 2224حسنى  ) ونظام السمبلكس 

 برنامج بارند لفبداع في حل المشكلات : 
جاحدددا مدددن الناحيدددة مدددن أكثددر البدددرامج تدددأثيرا ون Sidney Parnesيعتبددر هدددذا البرندددامج الدددذي قدمددده 

عددن  Osbornوقددد انبثددق هددذا البرنددامج مددن أفكددار . التجاريددة فددي مجددال الإبددداع فددي حددل المشددكلات
كيفيددة دعددم الإبددداع  ويتضددمن هددذا البرنددامج أسددلوب العصددف الددذهني  بالإضددافة إلددى أسدداليب توليددد 

 : احل وهىعملية الإبداع  في حل المشكلات إلى خمس مر  Parnes ولقد قسم. الأفكار الأخرى
 .وهنا يتم جمع المعلومات بشان المشكلة موضوع الاهتمام :مرحلة إيجاد الحقائق .1
فدي البدايددة تكددون مشدكلات غيددر مرتبددة وغيدر معروفددة جيدددا  لددذلك  :مرحلىىة تحديىىد المشىىكلة .2

عددادة صددياغة بطريقددة تسدداعد علددى تشددجيع إنتدداج أفكددار تسدداعد  يحتدداج الأمددر إلددى إيضدداح وا 
 .على حل المشكلة

وهنا يدتم العمدل علدى توليدد مجموعدة مدن الأفكدار التدي يمكدن إن تقددم  :ة إيجاد الأفكارمرحل .3
 .حلا للمشكلة محل الاعتبار وذلك باستخدام وسائل توليد الأفكار سالفة الذكر

وفدي هدذه المرحلدة يدتم صدياغة معدايير تقيديم الأفكدار  وتطبيقهدا علدى  :مرحلة إيجاد الحلول .4
 .لال المراحل السابقةالأفكار التي تم توليدها خ
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ويددتم تقددديم الحددل المختددار إلددى الأشددخاص المعنيددين  بالتنفيددذ  :مرحلىىة التوصىىل إلىىى القبىىول .5
ويعتبر توقع وجود مصادر مقاومة لهذا الحل جدزءا  أساسديا . بأكثر من طريق الإقناع أهمية

 .في هذه المرحلة

 نظام السمبلكس: 

ويتميدز هدذا البدرامج بوجدود أسدداس . 1995 ورفاقدده فدي عدام Min Basadurقددم هدذا البرندامج 
ويعتمدد البرندامج علدى مدنهج حدل المشدكلات  . بحثي متين من حيث الاختبدار لمبادئده الأساسدية

ويركددز علددى الحاجدددة إلددى توليفددة مدددن مهددارات التفكيددر المتشدددعب والمتجمددع فددي كدددل مرحلددة مدددن 
ا هدددو الحدددال مدددع العصدددف ومثلمددد. تعريدددف المشدددكلة  حدددل المشدددكلة  تنفيدددذ الحدددل: مراحدددل العمليدددة

وفدي عمدل مبكدر مدع مجموعدة . الذهني  يناقش البرنامج أيضا أهمية تأجيل الحكم على الأفكدار
ورفاقه مجموعة تتلقى تدريبا على الإبداع  مع مجموعة أخرى  Basadurمن المهندسين  قارن 

بدار آثدار وقد تدم اخت. شاهدت وناقشت فيلما عن الإبداع   ومجموعة لم تحصل على أي تدريب
التدريب باستخدام تشكيلة من المقاييس التي تطبق عقب انتهداء البرندامج  وبعدد مدرور أسدبوعين 
من العمل  أظهرت هذه الاختبارات وجود تغيدرات فدي القددرة علدى الإدراك  والمواقدف  والسدلوك  

 (.05: 2224حسنى  ) العمل على الأقل في الأجل القصيروقد انعكست على أداء 
 اختيار وتوظيف الأفراد المبدعين: ثالثا

يقصدد بالاختيددار عمليددة انتقدداء أفضدل الأفددراد لشددغل وظيفددة معيندة  أي المقارنددة والمفاضددلة بددين عدددد 
عبدد )من الأفراد لاختيار الفرد الذي تتوافق ميوله واستعداداته وقدراته الوظيفيدة مدع الوظيفدة الشداغرة 

 (. 00: 2226الوهاب  
الاختيددار والتقيدديم لضددمان أن يكددون الأفددراد الجدددد المنضددمين للمنظمددة مددن ويمكددن اسددتخدام عمليددة 

أصحاب القدرات الإبداعية المرتفعة  وان الأفراد الحاليين يتم وضعهم في الوظائف التي تمكنهم من 
ومندداهج الاختيددار مددن اجددل الوصددول لربددداع تعكددس الطددرق الرئيسددية . تطبيددق إمكاندداتهم الإبداعيددة

وقد تبحدث منظمدة مدا فيمدا إذا كاندت الصدفات الشخصدية والسديرة الذاتيدة للمرشدحين . لقياس الإبداع 
فقد تلجأ المنظمة إلى قياس قدرات المرشحين على التفكير . تتوافق مع تلك المطلوبة لتحقيق الإبداع

  كمددا قددد تلجددأ المنظمددة إلددى تقيدديم نوعيددة .باسددتخدام واحددد أو أكثددر مددن المقدداييس المتاحددة يالإبددداع
 . لمنتجات الإبداعية التي يقوم بها المرشحونا
 :اختبارات الشخصية .1
يعتبر استخدام الأنواع العديدة من مقداييس الشخصدية واحددة مدن أكثدر الطدرق شديوعا فدي عمليدات  

وتشمل تلك الاختبدارات كدلا مدن المقداييس . الاختيار والتقييم التي تقوم بها المنظمة لتحقيق الإبداع
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الشخصدددية  والسدددير الذاتيدددة  وتحليدددل المواقدددف  وتأخدددذ جميعهدددا شدددكل الاختبدددارات التقليديدددة للسدددمات 
 .المكتوبة

 :وفيما يلي وصفا لبعم اختبارات الشخصية المستخدمة في عملية اختيار الموظفين
 :لتعديل الإبداع Kirtomاختبار  .أ 

  يالإبداعبند  ويكون على شكل مقياس أحادى البعد لنمط التفكير  33يتكون هذا الاختبار من
حيث يكون الفرد القائم بالتعديل . القائم بالتعديل والقائم بالإبداع: ويشمل عاملين أساسين وهما

أما القائم . مطالبا بقبول معالم المشكلة مع محاولة أداء العمل بطريقة أفضل في ظل هذه القيود
كسر القيود القائمة  أي بالإبداع  فهو الفرد الذي يكون مطالبا برعادة تعريف المشكلة من خلال 

 .القيام بالعمل بطريقة مختلفة
 :PF 16اختبار  .ب 

  A  B  C  and Dوهو مقياس متعدد الأبعاد للشخصية الناضجة  ويتكون من أربعة نماذج 
ويشمل . بند 125من  C  Dبند  بينما يتكون النموذجان  110من  A  Bبحيث يتكون النموذجان 

أكثر -تفكير مجرد: Bاد التي تهدف إلى التنبؤ بالإبداع  فالعامل هذا الاختبار مجموعة من الأبع
واسع : Mنفعي  يتجاهل القواعد  يطلق العنان لرغباته  والعامل :  Cذكاء المعي  والعامل 

محب للتجربة  متحرر  : Gالخيال  مغيب العقل  مستغرق في التفكير  غير عملي  وأما العامل 
 .انتقادي  منفتل للتغيير

 :ة استبيان الشخصية المهنيةقائم .ج 
وتختلف عدد بنوده . مقياس متعدد الأبعاد لسمات الشخصية المهنية  متوافر منه أشكال متعددة

ويشمل . مستوى 16بند موزعين على  136يحتوى على  5.2مثلا  الشكل . بحسب الشكل المتوافر
 : أبعاد عديدة تقوم بالتنبؤ بالإبداع

 انتقادي  صاحب رؤية مستقلة  محب للتحديمتكلم مستعد للمناقشة  صريل  . 
 يحب الطرائق ذات البراهين الواضحة  متمسك بالقواعد: تقليدي. 
 يميل إلى النظريات  لديه حب استطلاع  يستمتع بالتعامل : صاحب مفهوم خاص

 .مع المشاكل المعقدة والمجردة
 حلوليحب توليد الأفكار  يظهر براعة  مبدع  يفكر في إيجاد ال: مبتكر. 

 :اختبار دور فريق العمل .د 
مقياس نوعى للدور المفضل لفريق العمل  ويحتوى على قائمة تضم سبعة أقسام  ويشمل كل قسم 

يؤسس  يبحث في الموارد  يقوم : ادوار يقوم بها فريق العمل هي 9بنود  وهناك هناك  1على 
فيقصد به : دور المؤسسوفيما يتعلق ب. بالتنسيق  يصو   يراقب  يعمل كفريق  ينفذ  يتخصص
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أما . وأما نقاط القوة  مبدع  صاحب خيال  غير متزمت  يحل المشاكل الصعبة. مبدع متفوق
 .  إهمال التفاصيل  الاستغراق الشديد في الاتصال بالغير: العيوب المسموح بها فهي

 :مؤشر إمكانات الابتكار. ه
ويتكون من . اد سلوكية مرتبطة بالابتكاراختبار متعدد الأبعاد خاص بالإبداع  ويقيس أربعة أبع

ويشمل . بند موزعة على مقياس خماسي النقاط يبدأ من اختلف بشدة وينتهي عند أوافق بشدة 36
 : عدة عوامل

 وجود دافع حقيقي للبحث عن التغيير وتبنيه: الدافع على التغيير. 
 ميل الشخص لتحدى وجهات نظر ايخرين من اجل حل : السلوك المتحدى
 .شكلات العملم
 ما إذا كان الشخص ينتهج منهج التطور العادي أم ينتهج منهجا ثوريا: التكيف. 
 مدى تفضيل الشخص لمناهج العمل المنظم التي تتسم : اتساق أسلوب العمل

 .بالاتساق  والالتزام بمعايير المنظمة
 هأن يكون مرغوب اجتماعيا بحيث يحقق انطباع الإدارة عن: الرغبة الاجتماعية . 

 :انتقاء فريق العمل. و
ويتكون . اختبار متعدد الجوانب لتفضيلات الأشخاص فيما يتعلق بنمط فريق العمل ومناخ الابتكار

ويشمل . غير مفضل وينتهي بضروري بشكل مطلق: بند موزعة على خماسي يبدأ من 52من 
 : عاملين أساسين هما

 دعم سلامة المشاركة من اجل الرؤية الابتكارية. 
 تكيف مع المهام ويكون مرغوبا من الناحية الاجتماعيةال. 

إن وجود مثل هذه الأدوات جاهزة ومتوافرة  بالإضافة إلى شهرتها  يجعلهدا جذابدة فدي نظدر المددراء  
كمددا أن اسددتقرار معظددم سددمات الشخصددية عبددر الددزمن متضددمنة مددا يتعلددق بالإبددداع  يعنددى إمكانيددة 

كونها مؤشرات عن الأداء  ت الإبداعية طويلة الأجل  ناهيك عناستخدامها كأسلوب للتنبؤ بالإمكانا
ولا تخلدددو مقددداييس السدددمات الشخصدددية مدددن المشددداكل  فقدددد يقدددوم بعدددم . الحدددالي والسدددابق يالإبدددداع

كمددا أن هنددداك مشدددكلة . المسددتهدفين بدددالتزييف لكددي يظهدددروا أنفسددهم علدددى درجددة أفضدددل مددن الإبدددداع
ف سددمات الإبددداع بدداختلاف المجددال موضددع الاهتمددام  أخددرى فددي هددذه الاختبددارات تتمثددل فددي اخددتلا

ولدذا فدان المنظمددات . فالمهندسدون المبددعون قدد يكونددون مختلفدين عدن المبدددعين فدي مجدال الإعددلان
تحتاج إلى التفكير بعناية بالنسبة لما يعنى الإبداع  لهدا  والتأكدد مدن إن الاختبدارات التدي تسدتخدمها 

 (. (King&Anderson, 2004: 85-87تتماشى مع متطلباتها 
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 :البيان المفصل للسيرة الذاتية .0
وهدددذه . تركدددز السددديرة الذاتيدددة علدددى إحدددداث الحيددداة وخبراتهدددا التدددي شدددكلت الشدددخص موضدددع الاختبدددار

المقددداييس مبنيدددة علدددى افتدددرام مفددداده أن الأشدددخاص أصدددحاب الإبدددداع المرتفدددع  مدددن المدددرجل أنهدددم 
تعلق بسيرهم الذاتية  والتي تختلف عن الأفدراد الأقدل يشتركون في توليفات معينة من السمات التي ت

وهنداك . إبداعا  ومثال ذلك الأسرة  والتاريخ التعليمي  والاهتمامات والهوايات  والعلاقدات الشخصدية
. مجموعة من المزايا التي يتفوق بها البيان المفصدل للسديرة الذاتيدة علدى مقداييس السدمات الشخصدية

الات محدددة تعتدرف برمكانيدة التنبدؤ بالقددرات الإبداعيدة مدن خدلال بياندات وأول هذه المزايا وجود مج
حيدث أن السدير الذاتيدة تحدوى . السيرة الذاتية  خاصة في مجال البحدث العلمدي  والهندسدة والتصدميم

مدددى واسددعا مددن خبددرات الحيدداة والانجددازات  والتددي قددد تعددود إلددى مرحلددة طفولددة الشددخص فددي معظددم 
. يانات وصفية حقيقية مثل المستوى التعليمي لوالدي الشدخص موضدع الاهتمدامالحالات  كما تقدم ب

ومددن عيددوب بيددان السدديرة الذاتيددة أن اسددتخدامها عنددد تقيدديم المتسددربين مددن التعلدديم والخددريجين الجدددد 
 .يكون غير مناسب  حيث أن هؤلاء ليس لديهم الكثير من البيانات لتقديمها

 :نواتج الإبداع قياس الإبداع  عن طريق تقييم  .4
تعتمد هذه الأساليب في القياس على حقيقة مؤداها بأنه لا نستطيع القول بوجود الإبدداع مدا لدم يكدن 
هناك ناتجا إبداعيا يمكدن الحكدم عليده سدواء كدان الإبدداع شديئا ماديدا أو فكدرة يدتم التعبيدر عنهدا بلغدة 

رشدحين لوظيفدة مدا تقدديم عيندة مدن ومن الممارسات الشائعة في هدذا المجدال الطلدب مدن الم. مقروءة
وبدالطبع فدان هدذه الطريقدة تكدون أسدهل فدي حالدة الندواتج . أعمالهم الإبداعية كجزء من عملية التقييم

الملموسددة منهددا فددي حالددة المنتجددات غيددر الملموسددة كالأفكددار فددي حالددة الإدارة  ولكددن يمكددن التغلددب 
ت التددددي قدددددموا لهددددا حلددددولا إبداعيددددة علددددى ذلددددك بسددددؤال المرشددددحين للوظيفددددة بعددددرم أمثلددددة للمشددددكلا

King&Anderson, 2004: 91) .) 

 الإبداع  والخصائص التنظيمية: رابعا  
بددالرغم مددن الأهميددة الفائقددة للاسددتراتيجيات السددابقة والتددي يمكددن مددن خلالهددا أن تقددوم المنظمددة بدددعم 

لمنظمدات فدي تحقيدق أي قدراتها الإبداعية  ومهما كانت جودة تنفيذ تلدك الاسدتراتيجيات  فقدد تفشدل ا
 .نتائج ملحوظة في هذا المجال إذا كانت خصائص تلك المنظمات تعمل على كبل الإبداع  لديها

 .عيركة التي تؤثر على الأداء الإبدايلخص الخصائص التنظيمية المشت( 2-1)والجدول 
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 الخصائص التنظيمية المؤثرة على الإبداع (: 0-1)جدول 
 لتفاصيلا الصفة محل الاهتمام

أنمدداط الإدارة الديمقراطيددة التددي تعتمددد علددى المشدداركة تددؤدى إلددى تسددهيل  القيادة
 .الإبداع  إما أنماط الإدارة الديكتاتورية فهي تكبل الإبداع

  .التصرف طبقا لتقدير الموقف يرتبط ايجابيا مع الإبداع خصائص الوظيفة

هرمددي الصددارم تددؤدى إلددى إعاقددة الإبددداع  الهياكددل الإداريددة ذات التنظدديم ال الهيكل التنظيمي
أما الهياكل المنبسطة القابلة للنفاذ من خلال حدودها إلى الأقسام الفرعية 

 .فهي تيسر الإبداع

يددتم تشددجيع الإبددداع فددي ظددل المندداخ الددذي يقبددل الأفكددار الجديدددة  ويدددعم  المناخ
 .تحمل المخاطر والتحدي  والتسامل مع الجدل العنيف

دث إعاقددددة لربددددداع مدددددن خددددلال الثقافددددات التدددددي تركددددز علددددى القواعدددددد تحدددد الثقافة
الرسدددمية  واحتدددرام الطدددرق التقليديدددة لعمدددل الأشدددياء  والتدددي تضدددع خطوطدددا 

 .فاصلة وواضحة بين الأدوار

محمدددود حسدددن : كيدددنج  نيجدددل  وأندرسدددون  نيدددل  إدارة أنشدددطة الابتكدددار والتغييدددر  ترجمدددة: المصىىىدر
 .2224نشر  حسني  الريام  دار المريخ لل

 الإداريدة العوامدل درست المعاصرة التي البحوث من كبيرة مجموعة على بالاعتماد يمكننا وباختصار 

 بدين تميدز أنهدا تبدين عوامدل تسدعة نحددد الناجحدة أن العلميدة المؤسسدات فدي بالإبدداع  المرتبطدة

كما هو  -ذلك فيها يقل التي بالمؤسسات مقارنة والابتكار الإبداع  حيث كمية من الناجحة المؤسسات
 إثدارة فدي العليدا الإدارة بددور تتعلدق العوامدل هدذه أن أغلدب والطريدف  (2-2)موضدل فدي الجددول 

 :والإنتاجي العلمي البحث مؤسسات العاملين في بين الإبداع
 بعكدس عملهدم  أداء بكيفيدة الأمدر إذا تعلق العاملين بين الحرية من بقدر السماح العوامل هذه أول. 1

 .والاستقلال التميز فقدان من بها العاملون يتسم التي غير الإبداعية والهيئات مؤسساتال

 سواء للعاملين المقاطعة كثرة العمل فهو مجال الإبداع في على السلبي الأثر ذو الثاني أما العامل. 2

 مقاطعة دون أعمالهم بأداء لهم السماح مقابل في أخرى  أو بأي وسيلة بالهاتف أو الاجتماعات بكثرة

 .البحث ونوعية العمل طبيعة مع تتفق ممتدة ولفترات طويلة

 مصادر وجود أي المادي الإبداع يتعلق بالعامل إثارة على إيجابي أثر له الذي العوامل هذه ثالث . 3

 العلمي البحث وأدوات والكتب العلمية التجهيزات فيها بما المصادر والخدمات بوفرة المادي  للدعم
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 في قصور ا يخلف المصادر والأدوات في النقص أن أي والخدمات  المصادر قصور مقابل في  والفني

 .الإبداع

دا العوامدل ومدن . 4  أن حيدث   المددى البعيددة علدى الأهدداف التركيدز والابتكدار لربدداع المحفدزة أيض 

 التدي العمدل ةطاقد مدن ويقلدل لإبداعيدة ا الفاعليدة مدن المددى  يعطدل القصديرة الأهدداف علدى التركيدز

 .العمل الإبداعي يحتاجها

 .العمدل الإبدداع فدي علدى الشدديدة التدأثير العوامدل مدن أنده تبدين الدذي الوقدت ضدغط عامدل كدذلك. 5

 .عمليا وتنفيذه إنجازه حيث من أو فيه حيث التفكير من سواء لوقت فالإبداع يحتاج
 المدؤثرة العوامل أكثر من العاملين  وهو بين والتنسيق التعاون بقلة يتعلق فهو السادس العامل أما . 6

 يكدون أن يكداد الدذي بالمؤسسدة العداملين يراء وعددم الاسدتجابة الإداري الجمدود بعكدس الإبدداع  فدي

 .بسواء سواء والإنتاجي العلمي البحث مؤسسات لربداع في الحقيقي القاتل

 إنتداجي منداخ لخلدق كانياتهداتوظدف إم التي المؤسسات تميز التي الخصائص أيضا العلماء درس . 0

 والتواصل الدفء :هو آخر بعامل الاجتماعية العلاقات أن تتسم الضروري من أن فتبين جيد  إبداعي

 أخدري  بعبدارة  والإبداعيدة والعقليدة الأكاديميدة المعدايير مدع ذلدك يتعدارم لا أن علدى الإنسداني  لكدن

 المعدايير مدن تقليدل أو تجاهدل دون الدافئدة نيةبالعلاقدات الإنسدا الاهتمدام الإبداعيدة الإدارة تتطلدب

 الاجتماعي ويصبل التماسك يسود الدافئة الإنسانية العلاقات خلال فمن .في العمل والتجويد الإبداعية

بداعيدة لا معدايير عقليدة  بنداء خدلال ومدن .والوحددة بدالاغتراب شدعورا أقدل الفدرد  العزلدة مشداعر تقدل وا 

 فدي أو ذاتده فدي لربدداع تقدديرا أكثدر ويصدبل والعمدل  لرنتداج الفدرددافعيدة  أيضدا تتزايدد بدل فحسدب

 .زملائه

 بيندت فقدد المرتفدع العلمدي المرتبطة بالإنتاج القيادة وأنماط الإشراف بنوع فيتعلق الثامن العامل أما. 1

 بينو  بين العاملين التفاعل من قدر يوجد حيث توجد والبحوث والمبتكرات الإنتاج أخرى زيادة دراسات

 المشدرفون ويكدون القدرارات  اتخداذ فدي الناشئين الحريدة الباحثين لدى تكون أن بشرط عليهم  المشرفين

لقداء بالتوجيده يكتفدي ولا يحدث ويشدجع  الدذي الندوع مدن  الشدروط فدرن هدذه انتفدت إذا أمدا . الأوامدر وا 

نمدا تكفدي  لا الطيبة وحددها فالعلاقات . والبحث الإنتاج على ما قيمة له تكون لا التفاعل  المهدم مدن وا 

 .الجديدة الإبداع والأفكار بوضوح وتدعم التشجيع وأن تبدى والتسلط التصلب عن بالبعد تتسم أن

 أي والتجديدد  البحدث وحريدة المعارضة للابتكار الدوافع تدعم عندما محبطا دورا المؤسسة وتلعب . 9

 على يتمركز الإشرافية العلاقات من ام انظ تنمى وعندما في التواصل  متصلبة لأساليب تخضع عندما

 التطلدع مدن بددلا   السدلطة والهيمندة علدى والمنافسدة الطمدوح دوافدع يشدجع ثدم ومن   القوة الرسمية بناء

: إبدراهيم)الإبدداع والإنجداز  دوافدع وتشدجيع التجديدد والابتكدار فدي والرغبدة الخبدرة مجدالات لتوسديع
2225 :21.) 
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 دارية المرتبطة بالإبداع في المؤسسات العلمية الفعالة وغير الفعالةالعوامل الإ(: 0-0)جدول 
 المؤسسات غير الفعالة المؤسسات الفعالة العوامل المميدة

 فقدان التميز والاستقلال السماح باختيار أسلوب العمل كيفية أداء عملهم. 1

السماح بأداء العمدل بأقدل قددر ممكدن  المقاطعة. 2
 من المقاطعات

المقاطعددددددددددددات والاجتماعددددددددددددات كثددددددددددددرة 
 والاتصالات الهاتفية

وفددددددددرة المصددددددددادر والأجهددددددددزة والدددددددددعم  المصادر والخدمات. 3
 المادي

قصددددددور المصددددددادر وشددددددل الخدددددددمات 
 المناسبة

 التركيز على الأهداف قصيرة المدى التركيز على الأهداف بعيدة المدى الأهداف المعلن عنها. 4

 الحث والتهديد بضغط الوقت مناسبإعطاء الوقت ال التعامل مع الوقت. 5

بددددث التعدددداون والتفاعددددل المهنددددي بددددين  التعاون والتنسيق بين العاملين. 6
 العاملين

الجمدددددددددود الإداري والقيدددددددددادة الإداريدددددددددة 
 الهرمية والمركزية

يتحقددددددق فيهددددددا التددددددوازن بددددددين الدددددددفء  العلاقات الاجتماعية. 0
 والجودة

 الاغتراب والعزلة

 المركزية والهرمية العمل والتفاعلفرق  أنماط القيادة. 1

تدددددددعيم الانجدددددداز والتجويددددددد فددددددي أداء  الدوافع. 9
 العمل

 التركيز على القوة وتدعيم الطاعة

 .2222  القاهرة  مكتبة الأنجلو أمريكية  وتطبيقاته قضاياه :الإبداعإبراهيم  عبد الستار  : المصدر
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 الهاني المبحق

 الوظيفي الأداء

 
 
 الوظيفي الأداء مفهوم: أو 

 الوظيفي الأداء ونا ر: هانيا

 الوظيفي الأداء محددا : هالها

 الوظيفي الأداء تحسين طرا: رابعا

 الوظيفي الأداء وتقييم ديا : خامسا
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 مفهوم الأداء الوظيفي: أولا  

متعلقددة بددالأداء تعددانى كثيددر مددن المنظمددات علددى اخددتلاف مهامهددا وأحجامهددا العديددد مددن المشددكلات ال
وتتجلددى هددذه المشددكلات فددي اعتمدداد القيددادات والعدداملين فددي هددذه المنظمددات علددى أسددلوب المحاولددة 
والخطأ  ولا شدك أن هدذا الأمدر يمثدل احدد الأسدباب المهمدة التدي قدد تدؤدى إلدى فشدل تلدك المنظمدات 

طلب من هذه المنظمدات في تحقيق درجة عالية من الكفاءة والفاعلية في أداء العاملين لديها  مما يت
رضدا  )أن تسعى إلى إيجاد جهود إبداعية من اجل النهدوم بمسدتواها وتطدوير أداء العداملين لدديها 

2223:52.) 
تمام تحقيق درجة إلى الوظيفي الأداء يشير  التي يعكس الكيفية وهو الفرد  لوظيفة المكونة المهام وا 

 والجهد  الأداء وتداخل بين لبس يحدث ما وغالب ا الوظيفة  متطلبات بها الفرد يشبع أو بها  يتحقق
 فمدثلا الفدرد  حققهدا النتدائج التدي أسداس علدى فيقداس الأداء أمدا المبذولدة  الطاقدة إلدى يشدير فالجهدد
 وفدي منخفضدة  درجدات يحصدل علدى ولكنده للامتحدان  الاسدتعداد فدي كبيدر ا جهدد ا يبدذل قدد الطالدب

 (.209 : 2001 محمد )منخفم  الأداء بينما اليع المبذول الجهد يكون الحالة هذه مثل
دراك الددور بالقددرات تبددأ التدي الفدرد لجهدود الصدافي الأثدر" عدن الدوظيفي الأداء مفهدوم ويعبر  أو وا 
تمدام تحقيدق درجة إلى يشير بالتالي والذي المهام  : 2004 سدلطان )الفدرد لوظيفدة المهدام المكوندة وا 
219.) 
 أو بها المنظمة التي تكلفه ومسئولياته لأعماله الموظف تنفيذ بأنه فيالوظي ل داء آخر تعريف وفي
 .(11: 2006 هلال )به  وظيفته ترتبط التي الجهة

الناتج الفعلي للجهود المبذولة من قبل الفرد  ويتدأثر هدذا الأداء بمقددار اسدتغلال " ويعرفه النمر بأنه 
مكاناته وفي نفس الوقت بمقدار ا : 2008الفايددى  )"بة لدى الفدرد فدي تأديدة العمدللرغالفرد لطاقته وا 

28.) 
فيددددرى أن الأداء الددددوظيفي ينددددتج مددددن تفاعددددل عامددددل القدددددرة والدددددوافع المرتبطددددة  Sutermeisterأمددددا 

بالسددلوك البشددرى  فقددد تنطددوي مكونددات الفددرد علددى أعظددم القدددرات للعمددل  ولكددن بدددون تددوافر الدددافع 
داء الددوظيفي  والعكددس صددحيل فقددد يتددوافر لدددى الفددرد الدددافع للعمددل سددتنعدم العلاقددة بددين القدددرات والأ

 .القوى للعمل ولكن بدون وجود قدرة على العمل لديه ستنعدم العلاقة مابين الدافع والأداء الوظيفي

بان الأداء هو نتيجة للتفاعل ما بدين السدلوك والانجداز  حيدث أن السدلوك  Thoms Gilbertويرى 
إعمال في المنظمة  أما الانجاز فهو ما يبقدى مدن اثدر أو نتدائج بعدد أن  يمثل ما يقوم به الأفراد من

يتوقددف الأفددراد عددن العمددل  أي أن الانجدداز هددو نتدداج للسددلوك  والأداء هددو مجمددوع السددلوك والنتددائج 
 (.1102223رضا  )التي تحققت معا 
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جموعدة نتددائج تحقيدق بعدم الشدروط أو الظدروف التدي تعكدس نتيجدة  أو م: "ويعدرف درة الأداء بأنده
 (.95: 2221الفايدى  " ) معينة لسلوك شخص معين أو مجموعة أشخاص

نتدداج جهدد معدين قددام ببذلده فدرد أو مجموعددة أفدراد  لانجدداز : "كمدا عدرف بدددوى ومصدطفي الأداء بأنده
 (.10: 2223رضا  " )عمل معين

 :ويعتبر الأداء نتيجة لمحصلة التفاعل بين محددات ثلاثة رئيسية وهى
 .وهذا يوجب أن يتوفر الدافع نحو العمل لدى الفرد: ةالدافعي .1
ويجددب أن يددتم تهيئددة مندداخ العمددل المناسددب  بحيددث يددؤدى إلددى إشددباع : منىىاأ أو بيئىىة العمىىل .2

 .حاجات الفرد  التي هي انعكاس لدافعه نحو العمل

  أي يجددب تتددوافر لدددى الفددرد القدددرة علددى أداء العمددل المحدددد لدده: قىىدرة الفىىرد علىىى أداء العمىىل .3
ومحصلة التفاعل بدين الددافع الفدردي علدى العمدل مدن ناحيدة   ومنداخ العمدل مدن ناحيدة أخدرى  

 .هي الشعور العام بالرضى عن العمل أو الاستياء العام منه

وهنا يتطلب ضرورة توافر المقاييس المناسبة لقيداس الدافعيدة ومنداخ العمدل والقددرة علدى أداء العمدل  
يس فددي تحديددد مسددتوى الأداء  وأسددباب قددوة أو ضددعف هددذا المسددتوى  حيددث يسدداعد تددوافر هددذه المقدداي

جددراء التصددحيل الددلازم لنقدداط الضددعف  وذلددك لرفددع  واتخدداذ الإجددراءات اللازمددة لتدددعيم نقدداط القددوة  وا 
 (. 266: 2225فليه وعبد المجيد  )مستوى أداء الفرد 

التدي يزاولهدا الموظدف فدي المنظمدة الأنشطة والمهدام "ويقترح الباحث التعريف التالي ل داء الوظيفي 
والنتددائج الفعليددة التددي يحققهددا فددي مجددال عملدده بنجدداح لتحقيددق أهددداف المنظمددة بكفدداءة وفاعليددة وفقددا 

 ".للموارد المتاحة والأنظمة الإدارية والقواعد والإجراءات والطرق المحددة للعمل
 عناصر الأداء الوظيفي: ثانيا  

مدددن العناصدددر أو المكوندددات الأساسدددية والتدددي بددددونها لا يمكدددن  يتكدددون الأداء الدددوظيفي مدددن مجموعدددة
التحددث عدن وجددود أداء فعدال  وتسدتخدم تلددك العناصدر فددي قيداس وتحديدد مسددتوى أداء العداملين فددي 

  :أهمها العناصر من مجموعة من  الوظيفي الأداء ويتكون. المنظمات
 والمهنيدة والخلفيدة الفنيدة  هداراتوالم العامدة  المعدارف وتشدمل :الوظيفىة بمتطلبىات المعرفىة . 1

 .بها المرتبطة والمجالات الوظيفة عن العامة
 رغبدة يمتلكده مدن ومدا بده يقدوم الدذي عملده عدن الفدرد يدركده ما مدى في وتتمثل :العمل نوعية . 2

 .في الأخطاء الوقوع دون العمل وتنفيذ التنظيم على وقدرة وبراعة ومهارات
 الظدروف العاديدة فدي إنجدازه الموظدف يسدتطيع الدذي العمدل قددارم أي :المنجىد العمىل كميىة . 3

 .الإنجاز هذا سرعة ومقدار للعمل 
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 العمل تحمل مسئولية على الموظف وقدرة العمل في والتفاني الجدية وتشمل :والوثوق المثابرة. 4
نجاز مشدرفين ال قبدل مدن والتوجيده الموظدف لررشداد هذا حاجة ومدى المحدد  أوقاتها في الأعمال وا 

 (.79: 8009الحسيني  )
 :وقد حدد درة ثلاثة عناصر ل داء الوظيفي وهى

وتعندى مدا لددى الموظدف مدن معلومدات ومهدارات واتجاهدات وقديم  وهدى تمثدل : كفايات الموظىف. 1
 .الخصائص الأساسية للموظف والتي ينتج عنها أداء فعال يقوم به ذلك الموظف

والمسدددؤوليات والمهدددارات والخبدددرات التدددي يتطلبهدددا عمدددل مدددن وتشدددمل المهدددام : متطلبىىىات الوظيفىىىة. 0
 .الأعمال أو وظيفة من الوظائف

تتكون بيئة التنظيم من عوامل داخلية وأخرى خارجية  فالعوامل الخارجية هي تلك : بيئة التنظيم. 4
المددؤثرات التددي تددأتى مددن خددارج المنظمددة  والتددي قددد لا تمددس المنظمددات الأخددرى بددل قددد لا تمددس إلا 
المنظمدة المعنيددة  والسددمة الأساسدية فددي هددذا الندوع مددن البيئددة هدو كددون أثرهددا يدأتي إلددى المنظمددة مددن 

العوامدددددل الاقتصدددددادية  والاجتماعيدددددة  والتكنولوجيدددددة  والحضدددددارية  : الخدددددارج  وتشدددددمل تلدددددك العوامدددددل
 (.14502223درة  )والسياسية  والقانونية 

وامل والمتغيرات التي تؤثر على المنظمة من الدداخل  وأما البيئة الداخلية فهي عبارة عن مجموع الع
طددرق أداء العمددل وايلات : وتتمثددل فددي الناحيددة الفنيددة والإجرائيددة لأداء العمددل داخددل المنظمددة  مثددل

والمعدات والأدوات المستعملة  ويددخل ضدمن البيئدة الداخليدة الدنظم والقدوانين الخاصدة بالمنظمدة بمدا 
مة  والتنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي  فهذه المتغيرات هي الطدرق فيها الهيكل التنظيمي للمنظ

 ( 14: 2223التويجرى  )الأساسية التي على ضوئها تسير الإعمال داخل المنظمة 
علدددى منظمدددات حكوميدددة فدددي الولايدددات المتحددددة   Holly & Geildوفدددي الدراسدددة التدددي أجراهدددا 

الأداء سددددواء فددددي النمدددداذج المعدددددة للمشددددرفين أو  الأمريكيددددة  وجدددددا إن العناصددددر المسددددتخدمة لقيدددداس
 :النماذج المعدة لغير المشرفين كانت على النحو التالى

 نوعية العمل .1
 كيفية أداء العمل .2
 كمية العمل .3
 المبادأة .4
 العلاقات الإنسانية .5
 التصرف .6
 المعرفة بالعمل .0
 عادات العمل .1
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 درجة الاعتماد على الموظف .9
 التنظيم والتخطيط .12
 القدرات الإشرافية .11
 التعاون .12
 (.04: 2223رضا  )الحضور  .13
 محددات الأداء الوظيفي: ثالثا  
دراك بالقددرات  تبددأ التدي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الوظيفي الأداء  ويعندي أو المهدام  الددور وا 
 :من كل بين للعلاقة المتداخلة نتاج أنه على إليه ينظر أن يمكن معين موقف في الأداء أن هذا
 بذولالجهد الم  1.
 القدرات والخصائص الفردية  2.
 (.880 :8008محمد  ) الفرد لدوره الوظيفي إدراك 3. 

ويعبر الجهد المبذول عن درجة حماس الفرد لأداء العمل  وبمقدار ما يستمر الفرد بجهده بمقدار ما 
ليدة يعبر هذا عن درجة دافعدي لأداء العمدل  أمدا قددرات الفدرد وخصائصده فهدي التدي تحددد درجدة فعا

الجهد المبذول  أما إدراك الفرد لدوره الوظيفي فهو يعبر عن انطباعات الفرد وتصوراته عدن السدلوك 
رضدددا  )والنشدداطات التدددي يتكدددون مددن عملددده والطريقدددة التددي يجدددب إن يمدددارس بهددا دوره فدددي المنظمدددة 

2223 :15.) 
 طرق تحسين الأداء الوظيفي: رابعا  

خلال الدراسة الشاملة لعناصره ومستوياته  وتحليل العوامل إن هدف تحسن الأداء لا يتحقق إلا من 
التنظيمية المؤثرة فيه  والبحث عن الأساليب الفعالدة لتحسدين وتطدوير تلدك العوامدل  وفلسدفة تحسدين 
الأداء تمثددددل سياسددددة عامددددة تنتهجهددددا المنظمددددات الحديثددددة حيددددث يسددددود الاقتندددداع بضددددرورة التحسددددين 

التنظيمية المتبعة في المنظمدة والتدي تدؤثر علدى أداء العداملين فيهدا  والتطوير المستمر لكافة العوامل
 (.11: 2008الفايدى  ) بدءا بالقيادات العليا وانتهاء بالمستويات التنظيمية في كل مجالات النشاط

 :ثلاثة مداخل لتحسين الأداء وهى Haynesو يحدد 
 تحسين الموظف: المدخل الأول

ثر العوامل صعوبة في التغيير من بدين العوامدل الثلاثدة المدذكورة  يرى هاينز أن تحسين الموظف أك
وذا تددم التأكددد بعددد تحليددل الأداء بددان الموظددف بحاجددة إلددى تغييددر أو تحسددين فددي الأداء فهندداك عدددة 

 :وسائل لإحداث التحسين وهى
التركيددز علددى نددواحي القددوة لدددى الموظددف  واتخدداذ اتجدداه ايجددابي عددن الموظددف بمددا فددي ذلددك  .1

دراك حقيقة بأنده لا  مشاكل الأداء التي يعانى منها  والاعتراف بأنه ليس هناك فرد كامل  وا 
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يمكن القضاء على جميع نواحي القصور والضدعف لددى الموظدف  وتركيدز جهدود التحسدين 
 .في الأداء من خلال الاستفادة مما لدى الموظف من مواهب والعمل على تنميتها

الفرد في عمل  وبين مدا يؤديده الفدرد بامتيداز  وان وجدود  التركيز على التوازن بين ما يرغب .2
العلاقدددة السدددببية بدددين الرغبدددة والأداء تدددؤدى إلدددى احتمدددال حددددوث الأداء الممتددداز مدددن خلدددى 
السدددماح ل فددددراد بددددأداء الإعمدددال التددددي يرغبددددون أو يبحثدددون عددددن أدائهددددا  وهدددذا يعنددددى تددددوفير 

 .دى في المنظمةالانسجام بين الأفراد واهتماماتهم والعمل الذي يؤ 
حيدددددث يجدددددب أن تكدددددون مجهدددددودات تحسدددددين الأداء مرتبطدددددة : الدددددربط بالأهدددددداف الشخصدددددية .3

ومنسددجمة مددع اهتمامددات وأهددداف الموظددف والاسددتفادة منهددا مددن خددلال إظهددار أن التحسددين 
المرغددددوب فددددي الأداء سددددوف يسدددداهم فددددي تحقيددددق هددددذه الاهتمامددددات ممددددا يزيددددد مددددن تحقيددددق 

 .موظفالتحسينات المرغوبة من قبل ال

 تحسين الوظيفة  : المدخل الثاني

إن التغييددر فددي مهددام الوظيفددة يددوفر فرصددا لتحسددين الأداء  حيددث تسدداهم واجبددات الوظيفددة فددي تدددنى 
ونقطددة البدايددة فددي دراسددة وسددائل . مسددتوى الأداء إذا كانددت مملددة أو تفددوق قدددرات ومهددارات الموظددف

ل مهمة من مهام الوظيفة  خصوصدا مدع تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة مدى ضرورة ك
ومن وسائل تحسين الوظيفدة أيضدا . إمكانية الاستمرار في أداء بعم المهام حتى بعد زوال منفعتها

تاحدة المجددال  إتاحدة الفرصدة للمدوظفين بالمشداركة فدي فدرق العمدل  أو مجموعدات مهدام  أو لجدان  وا 
تحسددين الوظيفددة أيضددا مددن خددلال توسدديع  ويددتم. لهددم بددان يسددهموا فددي حددل مشدداكل المنظمددة المختلفددة

ثدراء الوظيفدة  ويتضدمن توسديع الوظيفددة تجميدع مزيدد مدن المهدام التدي تتطلدب نفددس  نطداق الوظيفدة وا 
المستوى من المهارة بهدف زيادة الارتباط بين الموظف والمنتج النهائي  أما إثدراء الوظيفدة فيتضدمن 

 (.51: 2223 رضا )زيادة مستويات المسئولية المعطاة للموظف 
 تحسين الموقف: المدخل الثالث

لا يتددأثر سددلوك الفددرد فددي موقددف معددين بمددا يملكدده مددن معددارف ومهددارات وقدددرات وسددمات شخصددية 
والموقدف التدي تدؤدى فيهدا الوظيفدة تعطدى ، فقط  بل  يتأثر أيضا بطبيعة الموقف الذي يواجهه الفرد
من خلال معرفة مددى مناسدبة عددد المسدتويات فرصا للتغيير  والذي يؤدى بدوره إلى تحسين الأداء 

التنظيميددددة  والطريقددددة التددددي يددددتم بهددددا تنظدددديم الجماعددددة  ومدددددى مناسددددبة ووضددددوح خطددددوط الاتصددددال  
والمسددددئولية وفعاليددددة التفاعددددل المتبددددادل مددددع الإدارات الأخددددرى مددددع الجمهددددور المسددددتفيد مددددن الخدمددددة 

 (.12: 2221الفايدى  )
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 وظيفيقياس وتقييم الأداء ال: خامسا  
يمثل تقييم الأداء الوصف المنظم لنواحي القوة والضعف المرتبطة بالوظيفدة  سدواء بصدورة فرديدة أو 

تطدددوير أداء العددداملين بالوظيفدددة  : بصدددورة جماعيدددة  بمدددا يخددددم عرضددديين أساسددديين فدددي المنظمدددات
م نجدد أن عمليدة بالإضافة إلى إمداد المديرين والعاملين بالمعلومات اللازمة لاتخاذ القدرارات  ومدن ثد

تقيددديم الأداء تشدددير إلدددى تلدددك الوظيفدددة المسدددتمرة والأساسدددية مدددن وظدددائف إدارة المدددوارد البشدددرية  التدددي 
تسددعى إلددى معرفددة نقدداط القددوة والضددعف لدد داء الجمدداعي أو الفددردي خددلال فتددرة معينددة  والحكددم علددى 

اذ القدددرارات المتعلقدددة الأداء لبيدددان مددددى التقددددم فدددي العمدددل  بهددددف تدددوفير الأسددداس الموضدددوعي لاتخددد
بددالكثير مددن سياسددات المددوارد البشددرية   سددواء كانددت سياسددات اسددتقطاب واختيددار وتعيددين  أو بددرامج 

 (.2221الفايدى  ;  2223الهيتى  )وسياسات تدريب وتطوير ومتابعة لمواردها البشرية 
ت أداء العمدددددل فدددددي تقيددددديم الأداء الحدددددالي أو السدددددابق للفدددددرد بالنسدددددبة لمعددددددلا" و يقصدددددد بتقيددددديم الأداء

 :  وتتضمن عملية التقييم"المنظمة
عداد معدلات العمل .1  وضع وا 
 تقييم أداء الموظف الفعلي قياسا بهذه المعدلات .2
إضدددافة تغذيدددة عكسدددية راجعدددة للموظدددف بهددددف حدددث الشدددخص علدددى الدددتخلص مدددن عيدددوب  .3

 (.322: 2223ديسلر  )الأداء  ومواصلة الأداء فوق المعدل المطلوب 

العمليدددة التدددي يدددتم بموجبهدددا قيددداس أداء العددداملين طبقدددا "  عمليدددة تقيددديم الأداء بأنهدددا ويعددرف نصدددر اع
لمهام وواجبات الوظيفة  في ضوء الانجداز الفعلدي للفدرد  وسدلوكه  وأدائده  ومددى اسدتعداده لتحسدين 
وتطدددوير الانجددداز الدددذي يقدمددده  وبمدددا يسددداعد علدددى معرفدددة جواندددب الضدددعف والقدددوة فدددي طريقدددة أدائددده 

  "الانجاز الذي يقدمه  لغرم معالجة جوانب الضعف والخلل   وتدعيم جوانب القوة ومستوى
 (.121: 2221الفايدى  ) 

عمليددة قيدداس سددلوكيات المددوظفين فددي محدديط العمددل  " ويعددرف رشدديد تقيدديم الأداء الددوظيفي علددى اندده 
شدخص  وخصائصهم ذات الصلة بوظائفهم ونتدائج أعمدالهم بشدكل مندتظم ودوري  وذلدك عدن طريدق

 (. 215: 2001رشيد  " ) أو مجموعة من الأشخاص يكونوا على دراية مناسبة بأدائهم
 أهمية نظام تقييم الأداء الوظيفي

يددوفر تقددويم الأداء الددوظيفي أداة مناسددبة للتغذيددة العكسددية : تنميىىة وتطىىوير أداء المىىوظفين. 1
بجوانددب القددوة والضددعف  للمددوظفين تمكددنهم مددن معرفددة مدددى حسددن أدائهددم لأعمددالهم   والإلمددام

تاحة مثل هذه التغذية العكسية للموظف تساعده في تصحيل ما قد يكدون لديده مدن سدوء  فيها وا 
 .والتغلب على مواطن الضعف وتعزيز مواطن القوة في ذلك الأداء.فهم في هذا الشأن
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إن إدراك الموظددددف أن أداءه يخضددددع للتقددددويم  وان نتددددائج : ديىىىىادة الإحسىىىىاس بالمسىىىىؤولية. 0
التقددويم سدديكون لهددا تددأثير مباشددر عليدده يدفعدده إلددى بددذل الجهددد الددلازم لأداء العمددل علددى الوجدده 

لدددى تحسدددين مسدددتوى أدائددده كمدددا أن ذلدددك يعدددزز مدددن شدددعور الرؤسددداء بالإحسددداس .  الصدددحيل  وا 
بالمسؤولية بمتابعة أداء موظفيهم والإحاطة بانتظام سير العمل بوجه عدام  والعمدل الجداد علدى 

 .  ت الأداءمعالجة مشكلا
يلعددب تقددويم أداء المددوظفين دورا  جوهريددا  فددي تزويددد الجمهددور : تحقيىىق الفاعليىىة التنظيميىىة. 4

بمستوى عال من الخدمات العامة  حيث أن أجهزة الخدمات العامة عليها التزام إزاء المواطنين 
التنظيمدي  بالعمل علدى تقدويم الأداء وتحسدينه بصدورة مسدتمرة  سدواء علدى المسدتوى الفدردي أم 

وتقددويم الأداء الرسددمي يددوفر معلومددات مهمددة بهددذا الشددأن   حيددث اندده يددوفر نوعددا  مددن التغذيددة 
المرتدددة عددن العمليددات المختلفددة التددي يضددطلع بهددا الجهدداز الإداري  ومددا يتضددمنه مددن وحدددات 

 .إدارية في داخله
أن تقددويم الأداء  عددلاوة علددى: تىىوفير التغذيىىة العكسىىية عىىن عمليىىات إدارة المىىوارد البشىىرية. 3

الوظيفي يعد أداة مهمة لتحديد مدى فاعلية المنظمة بشكل عام  فانه يوفر آليدة مناسدبة لتغذيدة 
مرتدددة للكشددف عددن القصددور فددي السياسددات والأنشددطة لإدارة المددوارد البشددرية  مثددل الخلددل فددي 

تخطددديط  مجدددال الاختيدددار الدددوظيفي  أو عددددم دقدددة المعلومدددات المسدددتخدمة فدددي تحليدددل الأداء أو
 .القوى العاملة   أو برامج التدريب  أو تصميم الوظائف

يوفر تقويم الأداء الوظيفي   وما يتيحه من تغذية مرتجعدة : تحسين الاتصالات التنظيمية.  5
مددن أداء المددوظفين  وسدديلة لتحسددين الاتصددالات بددين الرؤسدداء والمرؤوسددين  فمددن خلالدده يشددعر 

  وتقديم المشورة لهدم للتغلدب علدى مدواطن الضدعف فدي ذلدك الموظفون باهتمام الرؤساء بأدائهم
كمدا أن تقيددد الرؤسداء فددي تقددويم مرؤوسديهم بعوامددل موضدوعية لهددا علاقددة .  الأداء والارتقداء بدده

علاوة على ذلك فان التقويم .  بالعمل   تجعل الموظفين يشعرون بالعدالة والإنصاف بالمعاملة
نحدددو أفضدددل وأكثدددر عمقدددا    علدددى أسددداس واقعدددي  يسددداعد الرؤسددداء علدددى تفهدددم مدددوظفيهم علدددى

وموضوعي  الأمر الذي يسدهم فدي النهايدة فدي تحسدين علاقدة العمدل بدين الرؤسداء ومرؤوسديهم 
 .  ويحفز على رفع معنويات العاملين وأدائهم لأعمالهم بكفاءة وفاعلية

البيانددات التددي يددوفر تقددويم الأداء الددوظيفي : الموضىىوعية فىىي قىىرارات إدارة المىىوارد البشىىرية. 6
تثبيددددت : يمكددددن علددددى أساسددددها اتخدددداذ قددددرارات موضددددوعية فيمددددا يددددرتبط بشددددؤون المددددوظفين  مثددددل
نهاء خدمة الموظف وبذلك .  الموظفين الجدد  التكليف  التدريب  والنقل  والترقية  والتأديب  وا 

 . فهددو يسددهم فددي تحقيددق مبدداد  الجدددارة بندداء علددى معددايير محددددة وموضددوعية فددي هددذا المجددال
وفي ظل غياب مثل هذه المعلومات فان قرارات الأفراد تتخذ انطلاقا  من اجتهادات وانطباعات 
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شخصدية  أو بندداء علدى نزعددات وأهددواء شخصدية  الأمددر الدذي يكددون لدده اثدر سددلبي علددى الأداء 
 (.292:2221رشيد  )والرضا الفردي  والإنتاجية الكلية للمنظمات 

 مراحل عملية التقييم الوظيفي
ا  تنفيدذها على القائمين من تتطلب ومعقدة  صعبة عملية الأداء تقييم عملية برتعت   تخطيط دا سدليم 

 تنشددها المنظمدة  التدي الأهدداف تحقيدق بغيدة متسلسدلة خطدوات ذات منطقيدة أ سدس علدى ومبني دا
 (.5) الشكل خلال من المراحل تلك على نتعرف أن يمكن وبالتالي
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 تخطيط نظام تقييم الأداء

 يد أهداف النظامتحد 
 تقديم الأهداف إلى الموظفين 
 تحديد معايير تقييم الأداء 

 
 :تحديد كل من

 المسئول عن عملية التقييم 
 فترة التقييم 
 طريقة التقييم 

 

 فحص العمل المنجد

 

 تقييم النتائج

 

 إجراء مقابلة التقييم

 
 مراحل عملية التقييم الوظيفي(: 5)شكل 

Source: Mondy, R. Wayne, Human Recource Management, prentice hall, 

New Jersey, 2010. 

 طرق تقييم الأداء الوظيفي
هندداك العديددد مددن الطددرق المتاحددة لتقددويم الأداء الددوظيفي وقددد أدى البحددث المسددتمر عددن طددرق جيدددة 

ة معينددة لتقددويم الأداء الددوظيفي إلددى توالددد هددذه الطددرق بشددكل بددال    فلدديس ثمددة اتفدداق علددى أن طريقدد
أفضل من غيرها   فلا توجد طريقة متكاملدة مدن كدل الجواندب واختيدار طريقدة معيندة لتقدويم الأداء لده 

 (.323:2221شيد ر )تأثير فائق على فاعلية التقويم 
 : وفيما يلي توضيل لأهم طرق تقويم الأداء الوظيفي
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 طرق المقارنة : أولا 
د موضدع التقدويم بصدورة إجماليدة مدع بعضدهم الدبعم تقوم هذه الطدرق علدى أسداس مقارندة أداء الأفدرا

وترتيبهم ترتيبا تنازليا وفقا لنتائج المقارنة   وتعد هذه الطرق غير مكلفة اقتصاديا وكذلك فان تطبيقها 
يسددهم فددي الحددد مددن بعددم أخطدداء التقددويم مثددل التسدداهل والتشدددد  وتكددون مفيدددة عندددما يكددون التقددويم 

ه الطددرق مددن ناحيددة أخددرى تفددتل المجددال لاحتمددال تحيددز المقددومين لان إلا أن هددذ.ل غددرام الإداريددة 
التقددويم فيهددا يعتمددد علددى الانطبدداع الإجمددالي لأداء الموظددف  بالإضددافة إلددى اندده يصددعب مددن خلالهددا 

طريقدددة : وتتضدددمن طدددرق المقارندددة أسددداليب. تقدددديم التغذيدددة العكسدددية المناسدددبة للمدددوظفين علدددى أدائهدددم
 .الإجباريالترتيب وطريقة التوزيع 

 طريقة الترتيب .1
تعد هذه الطريقدة مدن ابسدط طدرق التقدويم وأسدهلها فهمدا وتنفيدذا  وفيهدا يدتم تقدويم المدوظفين فدي العدادة 
علدددى أسددداس أداءهدددم الإجمدددالي  ولددديس علدددى أسددداس عوامدددل محدددددة للتقدددويم وذلدددك مدددن خدددلال مقارندددة 

 .لتلك المقارنة الموظفين الخاضعين للتقويم بعضهم لبعم  وترتيبهم تنازليا طبقا
 .الترتيب البسيط  الترتيب التبادلي  والمقارنة الزوجية: وهناك ثلاثة أساليب لتطبيق طريقة الترتيب

ففي الترتيب البسيط يقوم الرئيس بمقارنة الموظفين موضع التقويم بعضهم ببعم وترتيبهم تنازليا من 
هكدذا فدان الموظدف الدذي  ينظدر إلدى انده الأعلى إلى الأسفل أو من الأفضدل أداء إلدى الأقدل أداء   و 

والموظف التالي له في حسن الأداء يوضع (  1)الأفضل أداء يوضع في المرتبة الأولى ويعطى رقم 
 .  وهكذا إلى أن يتم ترتيب كل الموظفين( 2)في المرتبة الثانية ويعطى رقم 

قائمدددة بأسدددماء المدددوظفين  أمدددا فدددي أسدددلوب الترتيدددب التبدددادلي فيعدددد الشدددخص المكلدددف بعمليدددة التقدددويم 
الخاضددعين للتقددويم جمدديعهم   ثددم يقددوم باختيددار الموظددف الأفضددل  أداء فددي المجموعددة ووضددعه فددي 

عطائدده الددرقم    ثددم اختيددار الموظددف الأضددعف أداء فددي المجموعددة ووضددعه فددي ( 1)المرتبددة الأولددى وا 
عطائه الرقم الأخير في المجموعة قوم في اختيدار أفضدل مدوظفين وهكذا يستمر الم. المرتبة الأخيرة وا 

واقلهددم أداء بصددورة تبادليددة مددن رأس القائمددة إلددى أسددفلها  إلددى أن يددتم ترتيددب المددوظفين جمدديعهم فددي 
 .     القائمة تنازليا من أعلى إلى أسفل

أمدددا الأسدددلوب الثالدددث مدددن أسددداليب الترتيدددب فهدددو أسدددلوب المقارندددات الثنائيدددة أو الزوجيدددة الدددذي يفدددوق 
قين فددي دقددة التقددويم   ففددي الأسددلوبين السددابقين ثمددة افتددرام ضددمني أن الترتيددب يددتم الأسددلوبين السدداب

على أساس مقارنة كل فرد في المجموعة الخاضعة للتقويم مع كدل فدرد آخدر فيهدا   إلا أن الأسدلوبين 
ت السابقين لا يتضمنان آلية معينة لتحقيق مثل تلك المقارنة   ومن هنا يأتي استخدام طريقة المقارندا

فهذه الطريقدة تقتضدي مقرندة كدل فدرد فدي المجموعدة موضدع التقدويم بكدل .الثنائية لتحقيق هذا الغرم 
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فرد آخدر فدي المجموعدة  أي يدتم مقرندة كدل موظدف مدع غيدره فدي المجموعدة  ويحددد الترتيدب النهدائي 
 . (151 :2220حمود والخرشة  ) لكل فرد بعدد المرات التي تم تقويمه فيها بأنه أفضل من ايخرين

 التوديع الإجباري  .0
لظداهرة أن توزيدع مسدتوى الكفداءة يأخدذ تعتمد هذه الطريقة على ظاهرة التوزيع الطبيعدي ومددلول هدذه ا

شكل المنحنى الطبيعي  بحيث تكون النسبة الكبرى مدن المدوظفين مدن ذوي الكفداءة المتوسدطة   غالبا  
بمقتضددى هددذه الطريقددة يددتم الترتيددب و   .منخفضددةوالنسددبة القليلددة مددنهم مددن ذوي الكفدداءة المرتفعددة أو ال

المتميدز أو : على أساس متدرج   للحد من عدد الموظفين الذين يمكدن وضدعهم علدى أحدد النقيضدين 
المتدددني مددن الأداء   ويددتم ذلددك بددأن يتددولى المقددوم وضددع نسددبة مئويددة معينددة مددن المددوظفين فددي كددل 

  ( توزيع عادي ) ئج التقويم على شكل جرسي مستوى أداء   ويتم وضع هذه النسب بحيث تكون نتا
وتتميددز هددذه الطريقددة بالبسدداطة فددي التنفيددذ  كمددا أنهددا تسدداعد علددى التغلددب علددى مشددكلة التسدداهل أو 
التشدددد فددي التقددويم  ولكددن يعدداب عليهددا أنهددا تفتددرم أن كددل المجموعددات لهددا النسددبة نفسددها مددن ذوي 

ر مرضددي  فددي حددين إن المجموعددة التددي يددتم تقويمهددا قددد لا الأداء الممتدداز  ولأداء الجيددد  والأداء الغيدد
أبددو شدديخة  )  تخضددع لهددذه النسددب المحددددة  كمددا يعدداب عليهددا أنهددا لا تددوفر تغذيددة عكسددية للموظددف

2212 :352) . 
 الطرق المطلقة: ثانيا  

هم الطرق المطلقة لا يتم فيها تقويم الموظفين على أساس نسبي بمقارنتهم بعضهم ببعم  أو بمقدارنت
 .بمعايير معينة  بل يتم تقويمهم بصورة مطلقة

ومن ابرز الطرق المطلقدة طريقدة تقدويم المقالدة التدي تعدد مدن أشدكال تقدويم الأداء الدوظيفي  وتتضدمن 
طريقددة المقالددة تقريددرا  وصددفيا  يعددده الددرئيس المباشددر فددي نهايددة فتددرة التقددويم  يصددف فيدده أداء الموظددف 

 .ئه1لتحسين أدا خلال فترة التقويم  ومقترحاته
ففدي الصديغة .   والصيغة المقيددة(غير المقيدة ) الصيغة المقترحة : وثمة أسلوبان لتنفيذ هذه الطريقة

المفتوحة يتولى الرئيس كتابة تقرير أداء الموظف   يصدف فيده سدلوكه وانجازاتده وصدفاته الشخصدية  
ب المقالدة المقيددة فيدتم تزويدد دون أن يتبع في ذلك عناصر أو خطوط عريضة معيندة   أمدا فدي أسدلو 

المقوم بخطوط عريضة للتقويم لتكون بمثابة مرشد يستهدي بده فدي وصدف أداء الموظدف   وتتضدمن 
الانجدازات الرئيسدة للموظدف   ابدرز الجواندب السدلبية فدي الأداء  : هذه الخطوط العريضة عوامل مثل
 .المقترحات لتطوير أداء الموظف 

ة لوصف العوامل المجردة في الأداء  وتكفدل للمقدوم بعدم المروندة والحريدة وتعد طريقة المقالة ملائم
فددي وصددف أداء الموظددف واختيددار الأسددلوب المناسددب لددذلك  كمددا أنهددا تقدددم معلومددات وافددرة ووصددفا  

إلا أن إعدداد المقدالات الوصدفية يسدتغرق وقتدا  طدويلا  ويتطلدب جهددا  فائقدا  مدن  .متكاملا  عن الموظف
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  خاصة عندما يكون عدد الموظفين المطلدوب تقدويمهم كبيدرا    كمدا أن نتيجدة التقدويم  جانب الرؤساء
فددي هددذه الطريقددة تعتمددد علددى مهددارات المقددوم ومددا يبذلدده مددن جهددد فددي كتابتهددا ولدديس بالضددرورة علددى 

 .(312: 2221رشيد  ) الأداء الحقيقي للموظف
 مقاييس التقويم : ثالثا  

رنة الموظفين بعضهم بدبعم  مثلمدا هدو الحدال فدي طدرق الترتيدب   ولا في مقاييس التقويم لا يتم مقا
يتم يتم تقويم أدائهم بصورة مطلقة كما هو الحال في طريق المقالة   بل يتم تقويم أدائهم بالنسبة إلدى 
عوامل معينة  فمقاييس التقويم تتضمن عددا  من العوامل   ويتولى المقوم تحديد مدى أو درجدة تدوفر 

امل لدى الموظف  وذلك باستخدام مقاييس متدرجة تعكس تباين الموظفين في كل عامل من هذه العو 
مقداييس التقددير البيدداني  والمقداييس المرتكدزة إلددى : ومدن ابددرز أسداليب مقداييس التقددويم. عوامدل التقدويم

 .جةالسلوك  ومقاييس السلوك المتوقع ومقاييس ملاحظة السلوك  وقوائم الاختيار  والقوائم الحر 
 مقاييس التقدير البياني  .1

تعد مقاييس التقدير البياني من أقدم طرق مقاييس التقويم وأكثرها اسدتخداما    ويحتدوي نمدوذج التقدويم 
أو مددا ) فيهددا علددى عدددد مددن العناصددر يددتم قياسددها باسددتخدام مقيدداس متدددرج مددن مددنخفم إلددى مرتفددع 

لدرجة التدي يتضدمنها المقيداس التدي تتفدق مدع   ويقوم الشخص المكلف بالتقويم باختيار ا( شابه ذلك 
أداء الموظدف فددي كددل بعدد   ثددم يددتم جمدع الدددرجات التددي حصدل عليهددا الموظددف فدي كددل عنصددر مددن 

 . عناصر التقويم  وذلك لتحديد تقديره العام 
معدايير كميدة  ومعدايير نوعيدة   ومعدايير متصدلة : وفي العدادة يدتم اسدتخدام أربدع فئدات رئيسدة للقيداس

قت  ومعايير متعلقة بأسلوب الأداء  ووفقا  لهذه الطريقة توجد تنويعات مختلفة لقياس كل بعد من بالو 
أبعدددداد الأداء  إلا أن قيدددداس الأبعدددداد بصددددورة عامددددة يكددددون الغالددددب أمددددا باسددددتخدام مقدددداييس مسددددتمرة أو 

اس أو مقدداييس فئويددة  فددي الصدديغة المسددتمرة يددتم تمثيددل كددل خاصددية أو صددفة يددراد تقويمهددا علددى مقيدد
ميزان متدرج بين حد أعلى وأدنى   ويختار المقوم أية نقطة على المقياس تمثل مدى قدوة الصدفة فدي 

 .الموظف 
دارتهدددا لا يتطلبدددان  وتتميدددز هدددذه الطريقدددة بسدددهولة الإعدددداد والفهدددم والإدارة  كمدددا تتميدددز بدددأن تطبيقهدددا وا 

تغطيدددة عددددد واسدددع مدددن تكددداليف باهضدددة  حيدددث يمكدددن تطبيقهدددا علدددى عددددد كبيدددر مدددن المدددوظفين  ول
الموظفين   ولا يحتاج المقوم لتطبيقها إلا إلى قدر محدود من التدريب  كذلك فان الأبعاد المستخدمة 
قددي التقددويم تسدداعد المقددوم علددى فهددم العوامددل الهامددة فددي أداء العمددل  كددذلك فددان مددا تتضددمنه تقددديرات 

فددي هددذه الأبعدداد   والأداء الكلددي  بمددا  رقميددة لكددل بعددد مددن أبعدداد الأداء يسددهل مقارنددة أداء المددوظفين
يكفل اتخاذ القرارات في مجال إدارة الموارد البشرية بصورة سليمة   ولكن من ناحية أخرى يؤخذ على 
هددذه الطريقددة أن هندداك احتمددالا  لإغفددال بعددم عوامددل التقددويم المهمددة لددبعم الوظددائف  وذلددك حتددى 
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وظائف   الأمر الذي يتمخم عنه تجاهل عوامل يتسنى تطبيق تلك العوامل على نطاق واسع من ال
هامدددة فدددي تقدددويم الأداء لشددداغلي بعدددم الوظدددائف   عدددلاوة علدددى ذلدددك فدددان بعدددم العوامدددل التدددي قدددد 
يتضددمنها نمددوذج التقددويم قددد تثيددر قدددرا  مددن اللددبس   لأندده لا يوجددد اتفدداق علددى معناهددا   فعلددى سددبيل 

الشخصدية والدولاء والحمداس   كدذلك فدان : ل مثدلالمثال   ليس من السهل تحديدد دلالات دقيقدة لعوامد
ممتاز  وجيد  وجيد جدا   ومرضي  قد لا تكون واضدحة بشدكل كداف : دلالة مقاييس أبعاد الأداء مثل

لدددى المقددومين   ومعناهددا يختلددف مددن شددخص إلددى آخددر   ولهددذا يكددون مددن الضددروري تحديددد معنددى 
لا كانت النتيجة تقويما  محرفا  عوامل التقويم والمقاييس المستخدمة لها بدقة قدر   .الإمكان  وا 

علاوة على ذلك فان هذه الطريقة تعطي للمقوم قدرا  كبيدرا  مدن الدتحكم فدي نتدائج التقدويم   لان التقدويم 
فيها يعتمد على رأي المقوم إلى حد بعيد  الأمدر الدذي يجعدل المجدال واسدعا  فدي التقدويم سدواء لصدالل 

التسدداهل   أو : عسددير الددتحكم فددي الأخطدداء الناتجددة عددن المقددوم مثددلالموظددف أو ضددده  ويكددون مددن ال
التشدد  أو النزوع نحو المركزية   أو تأثير الهالة  وبصفة عامة فقد كشفت الدراسات في هذا المجال 

حمددود والخرشددة  ) أن التقددديرات فددي هددذه الطريقددة تجددنل إلددى تقددويم الموظددف ايجابيددا  مددع مددرور الوقددت
2220 :162). 
 اييس المرتكدة على السلوك المق .0

نظرا  لما يشوب طريقة مقاييس التقدير البياني من عيوب حاول بعم المختصين تحسينها من خلال 
تقديم أمثلة سلوكية تعكس التباين في مستويات الأداء الفعلي لكل عنصر من عناصر التقدويم  ولكدل 

تضددمن نمددوذج التقددويم لكددل درجددة مددن الدددرجات المخصصددة لقيدداس كددل عنصددر وفددي هددذه الطريقددة ي
وظيفة أو فئة من الوظائف عددا  من عناصدر الأداء  ويكدون لكدل عنصدر عددد مدن الأمثلدة السدلوكية 

 التي تبين درجات متفاوتة من الأداء تتراوح بين الأداء المتميز للغاية والأداء الضعيف للغاية
 .(323: 2224ديسلر  )  

 قوائم الاختيار  .4
تم تقويم الموظف من خلال مراجعة قوائم تتضمن جمل  أو كلمات تصدف الأداء طبقا  لهذه الطريقة ي

في الوظيفة  ويطلب من المكلف بالتقويم اختيدار الجمدل أو الكلمدات التدي تنطبدق علدى أداء الموظدف 
قدوائم الاختيدار الموزوندة : ويتم تطوير قوائم الاختيار في العادة باستخدام احدد الأسدلوبين. وخصائصه

  .تيار الاجباريأو الاخ
 قوائم الاختيار المودونة . أ 

في هذه الحالة يزود المقوم بقائمة تتضمن سلسلة من الجمل الوصفية التي تصف جوانب محدددة فدي 
العمل وغالبا  ما تكون هذه الجمل  جملا  سلوكية تصف السلوكيات الفاعلة وغير الفاعلة في العمل   

وتكون كل جملة موزونة بقيمة رقمية تتناسدب . لوظائف وتحليلهاالتي يتم تحديدها عن طريقة دراسة ا
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مع أهميتها  ويدتم تحديدد هدذه الأوزان عدن طريدق أشدخاص متخصصدين  وفقدا  لمددى أهميتهدا أو عددم 
أهميتها ل داء الناجل  وتكون هذه الأوزان غير معروفة للمقوم  وعند التقويم يشير المقوم إلى الجمل 

الفعلددي للموظددف  وفددي النهايددة يددتم جمددع التأشدديرات ومددا يقابلهددا مددن أوزان لكددل التددي تتفددق مددع الأداء 
موظف من قبل شخص آخر غير المقوم  ويتم تحديد نتيجة تقويم الموظدف مدن خدلال متوسدط أوزان 

 .الجمل التي اختارها المقوم
 الاختيار الاجباري . ب

ت التقويم المرتبطة بالتساهل والتشددد لقد تم تصميم هذه الطريقة للتقويم خصيصا  للتغلب على مشكلا
ويحتوي نموذج التقويم في هدذه الحالدة علدى مجموعدة كبيدرة مدن .  والنزوع نحو المركزية وتأثير الهالة

الجمل أو الصفات  وتتكون كل مجموعة في الغالب من أربع جمل  بحيث تحتوي كل مجموعة على 
ن سدددلبيتان ضددددده بحيددددث تكدددون كددددل جملتددددين جملتدددين تشدددديران إلدددى نددددواحي ايجابيددددة للموظدددف وجملتددددي

ويتم تقويم الموظف بان يطلب من القائم بدالتقويم بدان يحددد .  متساويتين من حيث الايجابية والسلبية
في كل مجموعة الجملة التي تصف الشدخص موضدع التقدويم أكثدر مدن الدثلاث جمدل الأخدرى  ثدم أن 

عقددب ذلددك تجمددع الدددرجات .  الأخددرى عنددهيحدددد الجملددة التددي تعددد اقددل وصددفا  للموظددف مددن الددثلاث 
 .  (312: 2221رشيد  ) ويعطى كل موظف درجة معينة تشير إلى تقدير أدائه الكلي

 الوقائع الجوهرية .3
تقددوم هددذه الطريقددة علددى افتددرام مبسددط  وهددو إن مددن بددين المهددام التددي يؤديهددا الموظددف  هندداك فقددط 

الوقددائع والحددالات العديدددة للعمددل  تكددون الحالددة ومددن بددين .  القليددل منهددا لدده تددأثير ايجددابي علددى العمددل
جوهريددة عندددما تظهددر أن أداء الموظددف لمهمددة معينددة يددؤدي إلددى نجدداح غيددر عددادي أو إخفدداق غيددر 

ويتم تحديد الوقائع الجوهرية لكل عمل من خلال الملاحظة المباشدرة لسدلوك .  عادي لجزء من العمل
  التددي تتضددمن السددلوكيات التددي تميددز بددين النجدداح المددوظفين فددي العمددل  وتسددجيل الوقددائع الجوهريددة

 ئع الجوهريددة فددي سددجل خدداص لكددل موظددفويتددولى الددرئيس تسددجيل الوقددا.  والإخفدداق فددي أداء العمددل
 (.152: 2223عباس  )

 الطرق المبنية على النتائج : رابعا  
إمدا الطدرق  تركز الطرق السابقة في التقويم على خصائص الفرد الشخصدية  أو سدلوكياته فدي العمدل 

المبنيددة علددى النتددائج فتركددز علددى نتددائج الأعمددال كمعيددار رئيسددي للتقددويم  حيددث يددتم تقددويم الأداء مددن 
ومدددن أكثدددر الأسددداليب اسدددتخداما  فدددي هدددذا .  خدددلال مقارندددة نتدددائج الأداء مدددع الأهدددداف المحدددددة لددد داء

 .المجال أسلوب الإدارة بالأهداف
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 :أسلوب الإدارة بالأهداف
الأسددلوب باشددتراك الرؤسدداء والمرؤوسددين معددا  فددي تحديددد أهددداف محددددة لفتددرة معينددة مددن يددتلخص هددذا 

الددزمن  وتكددون هددذه الأهددداف قابلددة للقيدداس  ثددم تطددوير مسددتويات معينددة لدد داء لتكددون بمثابددة معددايير 
وفدي نهايدة الفتدرة الزمنيدة المحدددة لتحقيدق الأهدداف يجتمدع .  لتقويم مدى النجاح في تحقيدق الأهدداف

الدددرئيس والمدددرؤوس لمناقشدددة مددددى تحقيدددق الموظدددف ل هدددداف التدددي سدددبق الاتفددداق عليهدددا بالمسدددتويات 
زويلدددف  ) المحدددددة  والسدددبل المناسدددبة للتغلدددب علدددى العقبدددات والعراقيدددل وتحسدددين الأداء فدددي المسدددتقبل

2223 :211.)  
والإبداع والتي تجعل  ويعتبر نظام الإدارة بالأهداف من أهم العوامل التي تساعد في تحقيق الابتكار

منه ظاهرة متجددة  حيث يركز هذا النظام على الرؤسداء والمرؤوسدين  وان الفدرد هدو الدذي ينداط بده 
العمدل علدى اخدتلاف المسدتويات التنظيميددة  ومدن خدلال هدذا النظددام يدزود المدديرين بالمعلومدات عددن 

اد ل هداف يصبل الرئيس فدي العاملين وطريقة أدائهم بشكل دوري ومستمر  ومن خلال تحديد الأفر 
وضع أفضل لتقييم أداء المرؤوسين على أساس المدى الذي حققه المرؤوسون في تحقيدق الأهدداف  
وممددا يسدداعد المددديرين علددى اتخدداذ القددرارات بشددكل صددحيل مددن خددلال قاعدددة معلومددات سددليمة تتعلددق 

ردي  ممدا يدؤدى إلدى تحسدين بالترقية  ودفع التعويضات  ومن خلال تركيدز النظدام علدى التحفيدز الفد
 (.55: 2222الصرن  )الأداء والانجاز  وقياس الأداء بواسطة ربطه بالنتائج 

 خصائص نظام التقييم الوظيفي الفعال
 :خصائص نظام التقييم الوظيفي الفعال كما يلي Mondy & Noeيوضل 
لتدي لا تمدت بصدلة أن تكون معايير تقيديم الأداء مرتبطدة بالوظيفدة  ويدتم اسدتبعاد المعدايير ا .1

فمددثلا تعتبددر بعددم العوامددل . للعمددل موضددوع التقيدديم  ويددتم ذلددك مددن خددلال تحليددل الوظيفددة
الشخصية مثل المبادرة  والحماسة  والولاء والتعداون مدن العوامدل المهمدة فدي عمليدة التقيديم  

 .ولكن يجب ألا تستخدم إذا لم تكن مرتبطة بوضوح بالوظيفة
جب تحديد أبعداد الأداء التدي سديتم التقيديم علدى أساسدها  فدرذا فهدم ي: تحديد ما ينبغي تقويمه .2

الموظفون هدذه الأبعداد فدرنهم سديقيمون أدائهدم تبعدا لهدا  ويقومدون بالتعدديلات اللازمدة خدلال 
 .  قيامهم بأعمالهم دون الانتظار للتقييم الرسمي

ل المدوظفين فدي يجب على المؤسسدات أن تسدتخدم نفدس وسدائل التقيديم لكد: التوحيد القياسي .3
 . نفس نوعية الوظيفة والتي تخضع لنفس المشرف

فكثيددددرا مددددا يفتقددددد المقيمدددون إلددددى المعددددارف والمهددددارات (: القددددائمين بدددالتقييم)تددددريب المقيمددددين  .4
والقدرات اللازمة لعملية تقييم الأداء بصورة فعالة  ولذا على المنظمة أن تقوم بتدريبهم على 
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 &Wexleyولقد حدد . مان الدقة والاتساق في عملية التقييمتلك العملية بكافة جوانبها لض

Klimoski أربع خصائص للمقيم الجيد: 

  أن يكدددون فدددي الموقدددع الدددوظيفي الدددذي يسدددمل لددده بملاحظدددة سدددلوك وأداء الأشدددخاص
 .محل التقييم

 أن يعرف أبعاد الأداء الذي سيتم تقييمه. 

 دارية المرافقة لعملية التقييمأن يملك المعرفة الكافية بطرق التقييم والإجراءات الإ. 

  وأخيرا  يجب أن يكون محفزا بالقدر الكافي لكي يقوم بتلك العملية  حيث أن العديد
من الدراسات تؤكد أن عملية التقييم الوظيفي من العمليدات التدي لا تسدتهوى الكثيدر مدن 

 (.(Kreiter& Kincki, 2001: 301 المدراء 

إلى معرفة الكثير عن كيفيدة أدائده لعملده  وقدد أثبتدت عددة  يحتاج الموظف: التغذية العكسية .5
دراسات بان دعم المدراء لموظفيهم من خلال تقديم المشورة المستمرة لهم  لها تأثير ايجدابي 
علددى توجيدده أنشددطة هددؤلاء المددوظفين نحددو الأهددداف الشخصددية والتنظيميددة الملائمددة  وعلددى 

ويجدددب أن يكدددون . عهدددم تجددداه التطدددوير الدددذاتيتنميدددة مهددداراتهم فدددي العمدددل  وعلدددى تنميدددة دواف
التواصدل مسدتمرا بددين المددير والموظدف فيمددا يخدص مشداكل العمددل اليوميدة  ولا يدتم ترحيلهددا 

 .إلى مقابلة تقييم الأداء
علددددى المددددير أن ينشددد  سددددجلا لكدددل موظدددف يسددددجل فيددده كافددددة : الاحتفددداظ بسدددجلات الأداء .6

  وبددالرغم إن هددذه المهمددة قددد تعتبددر مملددة الملاحظددات عددن أداء الموظددف خددلال فتددرة التقيدديم
 .   بالنسبة للمدير  إلا أنها تحسن من عملية تقييم الأداء

بمددا اندده هندداك احتمددالات لوجددود أخطدداء فددي عمليددة التقيدديم  فمددن العدالددة بددان تتدداح : الددتظلم .0
الفرصددة للموظددف للددتظلم مددن عمليددة تقييمدده  الأمددر الددذي يسددهم فددي إكسدداب عمليددة التقيدديم 

ضددوعية  ويددوفر الحمايددة اللازمددة للمددوظفين مددن احتمددال تعسددف بعددم المدددراء  ويعددزز للمو 
 . (Mondy & Noe, 2005: 72) ثقة الموظفين بعملية التقييم

 "الأونروا" عملية تقييم الأداء الوظيفي في وكالة الغوث الدولية 

سدخة تجريبيدة مدن نظدام بتطبيدق ن 2212قام برنامج التعليم في وكالة الغوث الدولية فدي بدايدة عدام 
جديد لتقييم الأداء الوظيفي لمديري ومديرات الوكالة  وقد صمم هذا النظام من قبل فريدق استشداري 

ويعتمد الإطار العدام لبرندامج التقيديم المطدور علدى سدت كفايدات أساسدية . من الجامعات الفلسطينية
ن المهددارات والمعددارف تتضددمن سددبع عشددرة مهمددة  كددل مهمددة مددن هددذه المهمددات تتطلددب مجموعددة مدد
وعليدده تددم تحديددد ثلاثددة . الددلازم توافرهددا لدددى المدددير لكددي يددتمكن مددن القيددام بالكفايددات المطلوبددة مندده
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عشر مجالا من المهارات والمعارف والتي ستتم عمليدة جمدع وتحليدل البياندات بدالتركيز علدى كفداءة 
 .المدير في هذه المجالات

فايات الواجب علدى المددير القيدام بهدا والمهدارات والمعدارف عملية تحليل الك( 2-3)ويوضل الجدول 
 .الضرورية والتي يجب على المدير امتلاكها ليتمكن من تنفيذ كفاياته على الوجه السليم

 الكفايات الواجب على المدير القيام بها والمهارات والمعارف الضرورية لذلك( 0-4)جدول 
 المعارف والمهارات المهمة الكفاية

 التخطيط والتنظيم قيادة

  خلق بيئة جودة تركز على المستفيدين والتطوير
 المستمر واتخاذ القرارات المبنية على البيانات

 الاتصال 
 التعاون 
 التقييم/القياس/التقدير 
 الادارة بالنتائج 

 خلق وتحقيق رؤية تعتمد على القيم والالتزامات  الاتصال 
 التعاون 
 الإدارة بالنتائج 

 التخطيط 

 التخطيط في المدرسة لانجاز الرؤية  تنسيق
 والهدف

 الاتصال 
 التعاون 
 التقييم/القياس/التقدير 
 الإدارة بالنتائج 

 التخطيط 

 حل المشكلات 

 قيادة تطوير المناهج الدراسية والبرامج التعليمية  التقييم/القياس/التقدير 
 التخطيط 

 حل المشكلات 

 الابتكار 

 القيادة لخدمة المستفيدين

 المستفيدين تلبية حاجات  الاتصال 
 التقييم/القياس/التقدير 
 الإدارة بالنتائج 

 خلق بيئة من التعاون  التعاون 
 حل المشكلات 

 دارة الموارد المالية  قيادة وا 
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 قيادة المصادر البشرية

 الإشراف على الموظفين وعملية تقييمهم  الاتصال 
 التعاون 

 القوانين والسياسات 

 قيادة الموارد البشرية 

  قيادة التطوير لدى الموظفينتحفيز و  الاتصال 
 التقييم/القياس/التقدير 

 التخطيط 

 قيادة الموارد البشرية 

 تحفيز روح القيادة لدى العاملين وغيرهم  الاتصال 

 قيادة الموارد البشرية 

 إدارة عمليات المدرسة

 تركيز العمليات اليومية على عمل الطلبة  الاتصال 
 التقييم/القياس/التقدير 

 التخطيط 

 إدارة عمليات المدرسة 

  إنشدددددداء مندددددداخ ايجددددددابي فددددددي المدرسددددددة وحمايتدددددده
 والمحافظة عليه

 الاتصال 
 التعاون 

 القوانين والسياسات 

 إدارة عمليات المدرسة 

 خلق بيئة تعليمية آمنة  القوانين والسياسات 
 إدارة عمليات المدرسة 

 إدارة المصادر

 إدارة الموارد المالية  التعاون 
 جالإدارة بالنتائ 

 التخطيط 

 القوانين والسياسات 

 إدارة و قيادة الموارد المالية 

 إدارة تكنولوجيا المعلومات  الاتصال 
 إدارة التكنولوجيا 

 إدارة المسؤوليات المهنية  الاتصال 
 القوانين والسياسات 
 إدارة التكنولوجيا 
 إدارة المسؤوليات المهنية 
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 قيادة المراقبة والإبداع 

 مستمر لتحقيق الأهدافالمراقبة والتقييم ال  الاتصال 
 التقييم/القياس/التقدير 

  تنمية الإبداع  الابتكار 

 2212الفريق الاستشاري  وكالة الغوث الدولية  : المصدر
 :ويتم استخدام خمسة مصادر وأدوات متنوعة لجمع البيانات والمعلومات المتعلقة بأداء المدير وهى

 التقرير المعد من قبل مدير المدرسة .1
 مليات المسل الميداني للمعلمينع .2

 المقابلة مع مدير المدرسة .3

 تقرير مدير المنطقة التعليمية .4

الفريق الاستشاري  برنامج التربية والتعليم بوكالة الغوث الدولية  )الزيارة الميدانية للمدرسة  .5
2212.) 

دى امتلاكهم وقام الباحث بقياس مستوى الأداء الوظيفي لمدراء المدارس من خلال التعرف على م
 (.6)والموضحة في الشكل . لتلك المهارات
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 الهالق المبحق

 الوظيفي الأداء مستوى رفع في ودورها الإبداع الإداري مقوما 

 
 التنظيمي اءالبن: أوً 

 الفردية المهارا : هانياً

 العمل وأنظمة الإجراءا : هالهاُ

 ا ت ال: رابعاً

 القيادة نمط: خامساً

 الحوافز: سادسا

 الهقة خلا: سابعاً

 التدريب: هامناً
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بعدددد أن تدددم تنددداول بعدددم القضدددايا والمفددداهيم الأساسدددية المرتبطدددة بكدددل مدددن الإبدددداع الإداري والأداء 
اندده سدديتم فددي هددذا المبحددث تندداول أهددم مقومددات الإبددداع الإداري ودور كددل منهددا فددي رفددع الددوظيفي  ف

 . عليه بالأداء الإبداعي يطلقمستوى الأداء الوظيفي  لنصل إلى ما 
 البناء التنظيمي: أولا
 والإدارات  وتسدتلزم والأقسدام والواجبدات والأعمدال النشداطات تقسديم يوضدل تنظيمي  بناء منظمة لكل

 فدي العمدل المختلفدة النشداطات أوجده تحديدد ثدم المنظمدة  أهدداف تحديدد التنظيمدي  البنداء عمليدة

 في وتحديد الوظائف إدارية  وحدات في وتجميعها نشاط كل في المطلوبة العمليات وتحديد المطلوب 

 هموتكلديف الأفدراد شداغلها  وتعيدين فدي المطلوبدة والمدؤهلات وظيفدة  كدل واجبات تحديد مع عملية  كل

 علدى الملقداة الواجبدات مدن ممارسدة يتمكندوا لكدي اللازمدة  السدلطات ومدنحهم المطلوبدة بالوظدائف

 البنداء ويتضدمن . بالعمدل الخاصدة التسدهيلات والإمكانيدات تدوفير مع بينهم  العلاقة وتحديد عواتقهم 

 عليه  بني الذي والمفهوم التصميم وضوح من وما يتطلبه التنظيمي الهيكل وجود ما لمنظمة التنظيمي

 منداخ وجدود إلدى بالإضدافة . والمكافدأة المسداءلة وجهدة والمسدؤوليات والصدلاحيات الأدوار ووضدوح

 اعتبارات ووجود القرارات اتخاذ في الذاتية والحرية للاستقلالية جيدة في درجة والمتمثل   الملائم العمل

 أهميدة وتكمدن .البنداء الدذاتي والنقدد قدد الن فدي والصدراحة الشدفافية مدع الجيدد  وتشدجيع الأداء لربدداع

 إلدى للوصدول جهدود العداملين وتنسديق تنظديم علدى الإدارة تساعد رئيسة أداة كونه في التنظيمي  البناء

 أو التوحيدد  يدتم خلالده الأفدراد  ومدن فيده يتحدرك الدذي الإطدار يدوفر وهدو . مسدبقا   عليهدا متفدق أهدداف

 الدذي الفعدال التنظديم فدان هدذا المنطلدق ومدن   المنظمدة فدي فدةالمختل والأنشدطة الجهدود بدين التفاعدل

 وتفدويم اللامركزيدة فيهدا وتشديع بسلاسدة  الاتصدالات فيهدا تنسداب مرندة تنظيميدة هياكدل يتضدمن

 عدن والابتكدار لربدداع اكبدر فدرص أفضدل ويهيد  مسداحة يمدنل القدرارات اتخداذ فدي والمشداركة السدلطة

 القدرارات اتخداذ فدي واسدتقلالية بحريدة أعمدالهم فرصدة أداء لهم يتاح  حيث الأفراد وتنمية تطوير طريق

 (.04  1990حريم  )التنافس  على يشجع مما
وهناك تأكيد من بعم الباحثين على أهمية التغذية المرتدة التي يوفرها البناء التنظيمي والتقدير من 

عددداملا مهمدددا فدددي تشدددجيع وتسدددهيل المدددديرين ل فدددراد المبددددعين  حيدددث تعدددد التغديدددة المرتددددة الملائمدددة 
الإبداع بين العاملين وذلك لان هؤلاء الأفراد يحتاجون إلى تغذية مرتدة عن أدائهم لكدي يتمكندوا مدن 
. معرفدة مددى النجداح الدذي حققدوه فدي تأديدة المطلدوب مدنهم بالمقارندة بمدا هدو متوقدع مدن قبددل الإدارة

بقدددت علدددى العددداملين فدددي مجدددال البحدددوث فدددي دراسدددته عدددن الإبدددداع والتدددي ط" إجدددلاس مدددا"فقدددد وجدددد 
والتطددوير أنهددم أشدداروا إلددى أن غيدداب الثندداء والتقدددير مددن مدددرائهم كددان احددد الأسددباب التددي أدت إلددى 
عدددم انجدداز أعمددالهم بطددرق إبداعيددة   وفددي إطددار نظريددة التددأثيرات الموقفيددة وجددد البدداحثون أن هندداك 

والتدي تحدددها المسدتويات الإداريدة بدين الأفدراد علاقة بين الإبداع ومدى صدرامة أو مروندة العلاقدات 
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ورؤسداؤهم  بمعنددى انده كلمددا كاندت العلاقددات مبنيدة علددى أسداس الرسددمية الصدارمة فددي تحديدد علاقددة 
: 1999  هيجان)الفرد برئيسه المباشر  كلما اثر ذلك بشكل سلبي على أصحاب القدرات الإبداعية 

142.) 
 المهارات الفردية: ثانيا  

إلدددى تدددوفر قددددرات شخصدددية لددددى بعدددم الأفدددراد لكدددي يقومدددوا بدددبعم " المهدددارات " ل يشدددير مصدددطل
ولذا فرن توفر المهارات يعد متطلبدا أساسديا لد داء الفاعدل والجيدد . الأعمال والنشاطات بطريقة جيدة
فممارسة مهندة الطدب والهندسدة والمحامداة والإدارة وجميدع المهدن .  لمعظم المهن والنشاطات البشرية

ى تسدددتلزم مجموعدددة مدددن المهدددارات الأساسدددية التدددي ينبغدددي توفرهدددا لددددى ممارسددديها لكدددي يدددؤدوا الأخدددر 
فدددي عدددالم المنظمدددات " المهدددارات الإداريدددة " وتمثدددل . متطلبدددات أعمدددالهم بطريقدددة صدددحيحة ومتميدددزة 

البراعدددة والحذاقدددة التدددي تمكدددن المدددديرين مدددن أداء المهدددام والوظدددائف الإداريدددة المطلوبدددة مدددنهم بطريقدددة 
فالإداري الماهر هو الذي يمتلك القدرات الفكرية والسمات السلوكية التي تمكنه مدن . ة ومتميزة سليم

.    كيفيدددة التدددأثير فدددي ايخدددرين وقيدددادتهم لأداء الأعمدددال وتحقيدددق الأهدددداف التنظيميدددة بكفددداءة وفاعليدددة
والتقنيددة  فالمهددارات الإداريددة تمثددل سددلوكيات نتجددت وتكونددت مددن خددلال التطبيددق الصددحيل للنظريددات

وكذلك الإرشادات السلوكية التي إذا طبقت التطبيق الصحيل فرنها تطور وتحسدن المهدارات الإداريدة 
 (.235  2223عبد العزيز والعامرى  )لدى المديرين 

وهناك مجموعدة مدن المهدارات يتحددث عنهدا علمداء الإدارة والمشدتغلون فدي الإدارة المدرسدية  ويدرون 
ير المدرسة  ولا مناص له عن امتلاكها حتى يتمكن مدن القيدام بمسدؤولياته أنها ضرورة متلازمة ومد

 :على وجه سليم وصحيل وفعال  وتصنف المهارات المطلوبة في أربعة أصناف وهى
 (:الشخصية)المهارات الذاتية . 1

تتضددمن المهددارات الذاتيددة مجموعددة مددن الصددفات والخصددائص الجسددمية والعقليددة والانفعاليددة للمدددير 
فددي سددلوكه وتعاملدده مددع ايخددرين وفددي  -منفددردة أو مجتمعددة -تددي تحدددد معددالم شخصدديته  وتددؤثروال

وتعتمد هذه المهارات أساسا على استعدادات فطرية لدى المدير  ومن تلدك المهدارات . استجاباتهم له
 . السمات الشخصية للمدير  والقدرات العقلية  والمبادأة والابتكار  والقدرة على ضبط النفس

 :المهارات الفنية. 0
ينظر إلى المهارة الفنية على أنها معرفدة متخصصدة فدي الإدارة والتربيدة ومدا يدرتبط بهمدا مدن حقدائق 
ومفاهيم وأسس متوافرة لدى مدير المدرسة  وتمكنه من القيام بعمله ومسئولياته  ومن تحويل الأفكار 

رتبط بمهدام المددير ومسدئولياته  سدواء بمعندى آخدر فالمهدارات الفنيدة تد. النظرية إلى ممارسدات عمليدة
 .  أكانت مسئوليات إدارية  أو إشرافية
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 :المهارات الإنسانية. 3
يتعلق هذا النوع من المهارات بالطريقة التي يمكن لمدير المدرسة بها التعامل مع مرؤوسيه بنجاح  

شاعة جو التعاون والعمل الجماعي والانسجام بينهم  والقدرة على جذبهم و  حفزهم للعمل بجد وا 
خلاص  ويتطلب ذلك استعداد المدير لفهم ايخرين  وفهم ميولهم وآرائهم واتجاهاتهم والإنصات  وا 

تاحة الفرصة لهم للتعبير عن آرائهم ومشكلاتهم وحاجاتهم وللمشاركة في اتخاذ القرار  . إليهم  وا 
 :المهارات الإدراكية. 4

مددير المدرسدة وقدرتده فدي رؤيدة تنظديم مدرسدته  وفهمده  يتعلق هذا النوع مدن المهدارات بمددى كفداءة 
دراك العلاقددات بددين الأجددزاء والتغيددرات التددي تحدددث فيهددا علددى العلاقددة علددى التنظدديم  وربددط أجزائدده  وا 

وتشدمل المهدارات الإدراكيدة أو التصدورية أيضدا مهدارة مددير المدرسدة فدي إدارة شدمولية العمليدة . ككدل
سدددة والمجتمدددع  ولددديس مجدددرد النظدددر إلدددى الإدارة المدرسدددية كعلدددم تسددديير التربويدددة والعلاقدددة بدددين المدر 

عابدددين  )الأمددور  أو النظددر إلددى التعلدديم كعمليددة منفصددلة عددن التخطدديط والتطددوير والتقددويم والإرشدداد 
2221 :92-94.) 

وهدى اشدد . وتشمل المهارات الإدراكية القددرة علدى الابتكدار والإحسداس بالمشدكلات وصدياغة الحلدول
أحمدددد )كدددون ضدددرورية لقيددادات الإدارة التعليميدددة حيدددث تسددتخدم فدددي الممارسدددات اليددوم لأعمدددالهم مددا ت

 (.  05: 2223وحافظ  
  حيث أنها ربطت ما بين المهارات المتعلقة يبتحديد عناصر الأداء الإبداع  Amiableوقد قامت 

وقددد قددرر . يددة لانجدداز العمددلبالقدددرات الأساسددية بكددل مددن المهددارات المتعلقددة بالإبددداع والدددوافع الداخل
. العلمددداء أن الأفدددراد يكوندددون أكثدددر اسدددتعدادا لربدددداع إذا تدددوفر لهدددم اكبدددر قددددر مدددن عناصدددره الدددثلاث

وبالتحديد فقد ادعى العلماء إن العلاقدة بدين هدذه العناصدر لا يمكدن الوصدول إليهدا عدن طريدق جمدع 
أي حاصدل  -مقدادير ببعضدهاما هو متوافر لدى الفرد من كل عنصر  بل عن طريق ضدرب تلدك ال

ضددرب مددا لدددى الفددرد مددن تلددك العناصددر يعبددر عددن قدددرتهم علددى الإبددداع  وبالتددالي فكلمددا قددل نصدديب 
الفرد من احد العناصر كلما قلت المحصلة النهائية  بل إن النتيجة قدد تكدون صدفرا إذا كدان مدا لديده 

فدددي وظيفدددة مدددا لا يمتلدددك فدددلا يتوقدددع مدددن الفدددرد أن يكدددون مبددددعا . مدددن احدددد العناصدددر يسددداوى صدددفر
المهددارات الأساسددية لأدائهددا بصددرف النظددر عددن مقدددار الدددوافع الداخليددة لديدده  وبصددرف النظددر عددن 

  وبالمثددل لا يتخيددل وجددود يالتدددريبات التددي حصددل عليهددا لتنميددة قدراتدده فددي مجددال التفكيددر الإبددداع
جرينبيددرج و ) فع الداخليددة للعمددل أو الدددوا يالإبددداع إذا لددم يتددوافر لدددى الفددرد مهددارات التفكيددر الإبددداع

 (.654: 2224بارون   
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 الإجراءات وأنظمة العمل: ثالثا
 أنشدطة المؤسسدة تحكدم التدي والإجدراءات والأسداليب والقواعدد السياسدات مجموعدة العمدل أنظمدة تمثدل

 : من العمل أنظمة وتتكون محددة أهداف لتحقيق
 على ودرج المؤسسة  في العليا الإدارة تعتمدها يالت الشمولية والأحكام القرارات هي :السياسات 

جدراءات قواعدد واعتمداد وضع يتم إطارها وفي إليها الاستناد ويتم ( اللوائل )تسميتها  وأسداليب وا 

نشاط  فالسياسات هي التي تقود أو تؤدى إلى تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات في  لكل العمل
 .مختلف جوانب العمل في المنظمة

 وتنطبق السياسات  من وتنبثق محدد بنشاط تتعلق ثابتة ومباد  أسس هي  :والأساليب القواعد 

 .تطبيق الإجراءات في التصرف كيفية تحدد وتنفيذية عملية معايير وهي الإجراءات على
 وهى عبارة عن الخطوات التي تحددها الوسائل والأسداليب المتعلقدة بتأديدة المهدام  : الإجراءات

قبلية  وتمثددددددددددددل مرشددددددددددددد عمددددددددددددل أكثدددددددددددر مددددددددددددن كونهددددددددددددا مرشددددددددددددد فكددددددددددددر والنشددددددددددداطات المسددددددددددددت
 (. 5502225العتيبى (كالسياسات

جراءات أنظمة وتساهم  والبسداطة باليسدر مدا اتسدمت إذا العداملين لددى الإبداع  روح تنمية في العمل وا 

 التنظيمية البيئة فان المقابل وفي. العمل وقواعد أنظمة تنفيذ في والتشدد والتعقيد الروتين عن والابتعاد

 خشدية العمدل قواعدد تنفيدذ فدي المركزيدة والحرفيدة واسدتخدام الروتينيدة الإجدراءات علدى اعتمددت مدا إذا

الإبداعيدة  الدروح تنمية طريق في عقبة كله ذلك فسوف يكون   القواعد تلك عن الخروج مسؤولية تحمل
 فدي الخلاقدة وقددراتهم عداملينال هدؤلاء مواهدب اسدتغلال التنظديم فرصدة يفقدد الدذي  الأمدر العاملين لدى

 (.16  2224السكران  ) أعمالهم تأدية

 إلا هدي مدا العمدل   وتعليمدات وقدوانين أنظمدة أن المنظمدات فدي القدرار أصدحاب من كثير ينسى وربما

 مراقبدة فدي التشددد علدى يجعلهدم يركدزون ذاتهدا ممدا بحدد غايدة ولديس المنظمدة أهدداف لتحقيدق وسدائل

 المعيار يكون قد فمثلا   . منها المرجو تحقيق الهدف في مساهمتها لمدى النظر ندو    الشكلية المسائل

 حضدورا   الرسدمي الددوام فدي وانتظامده مددى انضدباطه هدو الموظدف لتقيديم المنظمدات مدن كثيدر فدي

 لا الرسدمية الددوام بمواعيدد الالتدزام مجدرد أن إلا لده أهميتده العنصدر أو المعيدار هدذا أن ورغدم. ومغدادرة
 عمدل أداء دون الرسدمي دوامده ويكمدل المحددد الموعدد فدي يدأتي الموظدف   فقدد جيددة نتدائج إلدى يدؤدي

 (.266:  2222   القريوتي( يذكر 

 والقواعدد توضديل الأنظمدة فدي والتشددد التركيدز فدي تفدرط لا المنظمدات بعدم نجدد قدد ذلدك مقابدل وفي

جدراءات لتطدوير قواعدد فدرادالأ أمدام المجدال يفدتل  ممدا العمدل لسدير اللازمدة والإجدراءات  بهدم خاصدة وا 

 تدأثير بدنفس مدؤثرة القواعدد هدذه الوقدت تصدبل وبمدرور الأعمدال  أداء علدى تعدودهم مجملها في تعكس

 وتقويدة بالرؤسداء المرؤوسدين علاقدة ايجدابي علدى اثدر لده يكدون ممدا   المكتوبدة والإجدراءات القواعدد
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 الخضوع على العاملين يجبر عندما تماما ذلك كس منالع وعلى إبداعية  بصورة العمل لأداء الدافعية

 يؤدي مما وسيلة كونه من بدلا   غاية بها الحرفي الالتزام و الإجراءات ويصبل القواعد و الأنظمة لتلك

هيجدان  )الإبدداعي  لد داء الدافعيدة وضدعف بالرؤسداء المرؤوسدين علاقدة علدى أثدر سدلبي وجدود إلدى
1999  23.) 
 الاتصال : رابعا  

. عتبددر الاتصددال أهددم أداة لدديس فقددط فددي الإدارة  بددل فددي كددل نشدداط انسددانى فددردى كددان أم جمدداعيي
وتظهر أهمية الاتصال بشكل واضل في المنظمات  فوجود نظام اتصال سليم وفعدال ضدرورة ملحدة 
لردارة لان المدير يستطيع بتحليل الموقدف أو المشدكلة بشدكل سدليم  كمدا يسدتطيع وضدع حدل ملائدم 

. لذلك الموقف من كل جوانبده  مدع حسداب كدل التوقعدات والنتدائج المترتبدة علدى ذلدك الحدل ومناسب
لكن ذلدك يفشدل إذا كدان هنداك خطدأ فدي عمليدة الاتصدال  وقدد يكدون ذلدك الخطدأ مكلفدا جددا ويترتدب 

 (.231: 1991الشيخ سالم وآخرون  )عليه نتائج سيئة بالنسبة للمنظمة 

 :التالية في الاعتبارات تتمثل للمديرين بالنسبة خاصة أهمية لها داريةالإ الاتصالات أن السكران ويرى
 اليومية المديرين أعمال من كبير جزء تشغل أنها. 

 التدي يقدوم الاتصدالات كفداءة علدى منظمدة بأية الخاصة الأهداف وانجاز تحقيق على القدرة تتوقف 

 .المتاحة الإمكانات إلى إضافة المديرين بها

 بالمنظمات العمل سير وتنظيم السلطة ممارسة إلى تؤدي الاتصالات. 

 حدداث المنظمدة فدي المختلفدة الجهدود لتوحيدد هامدة وسيلة الاتصال يعد  سدلوكا لعداملين فدي تغييدر وا 

 .المنظمة وبين بينهم العلاقة وتوطيد

 بدين  العلاقدات وتوثيدق المتبدادل والتفداهم والاحتدرام الثقدة إيجداد فدي بدارزا دورا الاتصدال يلعدب
 .المنظمة في المختلفة لمستوياتا

 المعنويدة  فهدم وروحهدم تفكيدرهم وأنمداط العداملين نظدر وجهدات علدى كبيدر تدأثير للاتصدالات إن 

 مقترحداتهم ويدزودونهم إبدداء علدى ويشجعونهم قوله  يدون ير لما يستمعون الذين الرؤساء يفضلون

 .(10 : 2224   السكران) أعمالهم لإتمام الملائمة بالمعلومات

 وتنميدة الأفكدار تحفيز إلى تؤدي التي الفعالة المعلومات توفر التي الاتصال نظم إيجاد هنا والمقصود

 تنميدة فدي اثدر مهدم لهدا التنظديم فدي يوميدا   تتددفق التدي فالمعلومدات   الإبداعية والابتكاريدة والاقتراحات

 أهدداف فدي تحقيدق منده ادةالاسدتف يجدب أفكدار مدن تحملده  بمدا العداملين الإبداعيدة بدين الاتجاهدات

 (.90 : 2223   رضا)المنظمة 

ويعتمددد نجدداح فريددق العمددل فددي القيددام بددأداء المهددام الموكلددة إلدديهم بطريقددة إبداعيددة علددى درجددة سددهولة 
الاتصالات بين أفراد الفريق  بما يمكنهم من تبادل المعلومدات وحريدة المشداركة والتعبيدر عدن آرائهدم 
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مدددن مشددداركة الأفدددراد بحريدددة فدددي التعبيدددر عدددن آرائهدددم  وفدددي أدائهدددم  دون وجدددود أي عدددائق قدددد يحدددول
 (.242  1999هيجان  )لأعمالهم  ويحول بالنتيجة من مشاركة هذا الفريق في العملية الإبداعية 

والاتصدددال مهمدددة رئيسدددية مدددن مهدددام مددددير المدرسدددة  وهدددى عمليدددة يدددتم مدددن خلالهدددا نقدددل المعلومدددات 
والمقترحدددات مدددن شدددخص إلدددى آخدددر او لمجموعدددة مدددن الاشدددخاص  والبياندددات والافكدددار والارشدددادات 

أي أن الاتصال وسيلة نقل . واحاطتهم علما بها  وتبادلها بينهم بوسيلة او اكثر من وسائل الاتصال
المعلومات والقيم والاتجاهات ووجهات النظر بين المددير مدن جهدة والمعلمدين والمرؤوسدين والتلاميدذ 

ويهدددف الاتصددال مددا بددين المدددير وطدداقم . مددن جهددة أخددرى -متفددرقين مجتمعددين أو -وأوليدداء الأمددور
العمل بالمدرسة إلى التأثير على سلوكهم الوظيفي  وتوجيه جهدودهم وتحفيدزهم نحدو تحسدين وتجويدد 

 (. 109: 2221عابدين  )الأداء 
ونظددددرا للدددددور الهددددام التددددي تلعبدددده الاتصددددالات فددددي المنظمددددات  فددددان بددددذل الجهددددود لتحسددددين إجددددراءات 

لاتصددددال بالمنظمددددات قددددد يددددؤدى إلددددى نتددددائج جيدددددة للمنظمددددات والجماعددددات والأفددددراد العدددداملين بهددددذه ا
وبالتأكيد فان لكل شدخص نمدط اتصدال مختلفدة عدن ايخدرين   ولدذلك فانده علدى المددير . المنظمات

أن يحدداول اسددتخدام الددنمط الددذي يتناسددب مددع مددن يقابلدده  لان الندداس يتوقعددون مددن ايخددرين اسددتخدام 
الاتصدال الدذي يسدتخدمونه هدم  وكلمددا زادت معرفتندا بدنمط ايخدرين الاتصدالي  كلمدا زاد قبولنددا نمدط 

. لمدددزج نمطندددا فدددي الاتصدددال بأنمددداطهم  ممدددا يدددؤدى إلدددى تحسدددين مسدددتوى الاتصدددالات مدددع ايخدددرين
 :وتصنف أنماط الاتصال الشخصية إلى ستة أنواع وهى

نتقاء الكلمات التي يعبرون بهدا عدن أفكدارهم  بدل لا يميل أصحاب هذا النمط إلى ا :نمط الأمراء. 1
ويتميددز هددذا الددنمط باسددتخدام عدددد قليددل مددن الكلمددات فددي نقددل . أنهددم يعبددرون عنهددا بطريقددة مباشددرة

 .أفكارهم إلى ايخرين  فهم يتجهون إلى المقصود بصورة مباشرة
مناقشددة الأشددياء  يمثددل هددذا الددنمط الأشددخاص الددذين يعتقدددون فددي(: الىىنمط الجىىدلي)نمىىط سىىقراط . 0

بعناية قبل اتخاذ أي قرار  ويتمتع هؤلاء بمناقشة وجهدات نظدرهم مدع ايخدرين  كمدا أنهدم لا يخشدون 
 .من الانخراط في مناقشات حامية وطويلة

يهددتم هددذا الفريددق بالخصددائص الشخصددية للاتصددالات  أنهددم لا يرغبددون فددي اتهددام : نمىىط المتأمىىل. 3
فضددل هددذا الصددنف مددن الندداس السددكوت الطويددل وعدددم التحدددث ايخددرين  وهددم مسددتمعون جيدددون  وي

على النطق بأي شيء قد يثير الخصام _ ولو كان كذبة صغيرة بيضاء_بأي شيء يرضى المستمع 
 .بينهم وايخرين

هدددذا الدددنمط عبدددارة عدددن مدددزيج مدددن نمدددط الأمدددراء والجددددليين  إنهدددم يخبروندددك بدقدددة  :نمىىىط الحىىىاكم. 3
يد من التفاصيل  ويتمتع هؤلاء عدادة بشدهرة واسدعة نظدرا لقددرتهم علدى بأفكارهم ويدعمون آراءهم بمز 

 .السيطرة على المناقشات
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  فلغتهم تتسم بالدفء والتشدجيع  والتأمليهذا النمط مزيج من النمطين الجدلي  :نمط المرشحين. 5
ر كبيدر كما أنهم يتصفون بالقدرة على التحليل والتحدث  وهم يؤسسون تفاعلهم مع ايخرين على قدد

 .من المعلومات  وهم يفعلون ذلك بطريقة ودودة ومحبوبة من ايخرين
وهم هنا يستخدمون كدل مدن نمطدي الأمدراء والمتدأملين  ولكدنهم لا  :نمط أعضاء مجلس الشيوأ. 6

 .   يمزجون النمطين معا بل يستخدمونها بالتبادل وفقا للظروف
عمليددة تواصددله مددع ايخددرين  بددالرغم مددن قدرتدده  ويعتمدد الفددرد فددي الغالددب علددى احددد تلددك الأنمدداط فدي

ولدك مدن هدذه الأنمداط مزاياهدا وعيوبهدا  ولا يتميدز أي . على استخدام أيدا مدن الأنمداط السدتة السدابقة
: 2224جرينبيدرج وبدارون  )منها علدى الأنمداط الأخدرى بصدورة كاملدة  فهدي ببسداطة أنمداط مختلفدة 

351.) 
 نمط القيادة: خامسا  

 تعقدد إن .وعملياتهدا المختلفدة نشداطاتها وازدهدار واسدتمرار حيداة فدي حيوي ا عنصر ا منظماتال قيادة تعد

 تدأثير وكدذلك والخارجية العلاقات الداخلية وتعدد المنظمات  حجم كبر إلى والاتجاه الإدارية العمليات

 مواصدلة هداعلي يحدتم المنظمدات علدى هدذه والتكنولوجيدة والاجتماعيدة والاقتصدادية السياسدية الظدروف

 واعيدة إداريدة قيدادة ظدل فدي إلا تتحقق أمور لا وهي والتطوير والابتكار التجديد في والاستمرار البحث

 (.300: 2000   علاقي) ومتفهمة
وحيددث أن نجدداح العمددل الإبددداعي فددي أي منظمددة يسددتلزم تددوفير الإدارة الجيدددة لهددذا الإبددداع   والتددي 

ة سدواء أكدان ذلدك علدى مسدتوى الفدرد أم الجماعدة أم المنظمدة تساعد على ترجمة الإمكانات الإبداعي
إلدددى سدددلوك حقيقدددي  وذلدددك لا يمكدددن أن يتدددوفر إلا مدددن خدددلال وجدددود القيدددادة الإداريدددة الناجحدددة والتدددي 
تسددعى إلددى تددوفير المندداخ التنظيمددي الملائددم الددذي يشددجع علددى الإبددداع   ويقددود إلددى اتخدداذ القددرارات 

 (. 32501999هيجان  )لقائمة والحلول الإبداعية للمشكلات ا
يعتبر نمط القيادة واحدا من أهم العوامل المؤثرة على الإبداع الإداري في المنظمات  ويتبع ذلك في 

فالقددادة يدؤثرون فددي سددلوكيات . الأسداس مددن اثدر القائددد أو الددرئيس علدى القدددرات الإبداعيدة لمرؤوسدديه
لطة الثدددواب والعقددداب  كمدددا اتهدددم بحكدددم مرؤوسددديهم مدددن خدددلال السدددلطات الممنوحدددة لهدددم  فلدددديهم سددد

مناصددددبهم واحتكدددداكهم المتواصددددل بمرؤوسدددديهم يحددددددون ادوار هددددؤلاء المرؤوسددددين وشددددكل سددددلوكياتهم 
الإبدداع  مجدال فدي والمتخصصدين البداحثين بدين إجمداع شدبه وهنداك. وتحقديقهم ل هدداف المطلوبدة

 فدي يسداهموا أن يمكن فالقادة .السائد ادةالقي بنمط تتأثر لمرؤوسيهم القدرات الإبداعية أن على الإداري

 وعدرم لهدا والتصددي المشداكل حدل علدى تشدجيعهم خدلال مدن الإبداعيدة لمرؤوسديهم القددرات تنميدة

 سدلوكهم خدلال مدن الإبدداع  علدى مرؤوسديهم يشجعوا أن للقادة يمكن كما .مفتوح أمامهم بشكل حلولها
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 أو الأهدداف بوضدع يقومدوا كدي أمدامهم المجدال إفسداح خدلال ومدن الإبدداع  علدى يعظدم الدافعيدة الدذي

 (. 1002226   الشقحاء ) فيها الأقل المشاركة على
ويعتبر الدنمط القيدادي السدائد والفلسدفة التدي تنتهجهدا الإدارة فدي تعاملهدا مدع العداملين لدديها ذات اثدر 

شددعاره  كبيددر علددى مسددتوى الإبددداع  لددديهم  فددالنظرة الايجابيددة مددن قبددل الإدارة نحددو الفددرد العامددل  وا 
تاحدة الفددرص فدي النمدو والطمددوح وبنداء علاقددات  بأهميدة الددور الددذي يقدوم بدده فدي العمليدة الإداريددة  وا 
قوية بين الإدارة والأفراد يكون أساسها الاحترام والتقدير كلها عوامل محفزة تدفع في الفرد الرغبة فدي 

والرؤسدداء داخددل المنظمددة لدده اثددر كبيددر فددي كمددا أن أسددلوب القددادة . مزيددد مددن البددذل والعطدداء والإبددداع
تنميددة الإبددداع  لدددى المرؤوسددين  فالطريقددة التددي يددتم بهددا اتخدداذ القددرار  ودرجددة مشدداركة العدداملين فددي 
صنع القرار  جميعها عوامل مساعدة في خلق بيئة تتديل المجدال أمدام العداملين فدي اسدتخدام قددراتهم 

لدددديهم  كدددذلك فدددان البعدددد  يميدددة مهدددارات التفكيدددر الإبدددداعالفكريدددة والعقليدددة بشدددكل امثدددل  وبالتدددالي تن
الموضوعي والإنساني في عملية اتخاذ القرار يعتبران عاملان رئيسديان فدي خلدق بيئدة إبداعيدة تنمدى 

أمددا الانفراديددة فددي اتخداذ القددرار فرنهددا تفقددد القددرار . فدي العدداملين روح التفكيددر وتنميددة المهدارات الفرديددة
رضددا  )لدددى العدداملين بالمنظمددة  يضددوعيته  ممددا يشددكل عائقددا لدد داء الإبددداعالشددروط الأساسددية لمو 

6602223.) 
وتتراوح أنماط القيادة بشكل عام فيما يتعلق باتخاذ القرارات واستخدام السلطة بين النمط الاوتوقراطى 

: هدددىوالددنمط الدددديموقراطى والددنمط الحدددر والددنمط الإنسددداني  كمددا تتصدددل هددذه الأنمددداط بثلاثددة أبعددداد و 
وفيما يلي توضديل ل نمداط . الاهتمام بالعاملين والاهتمام بالعمل والاهتمام بكل من العمل والعاملين

 :القيادية المختلفة
يبدددى هددذا النددوع مددن القددادة اهتمامددا عاليددا بالمشدداركة بالعمددل  واهتمامددا قلدديلا  :القائىىد الاوتىىوقراطى. أ

عطدداء التوجيهددات للعدداملين ويظهددر القائددد الاوتددوقراطى اهتمامددا . بالعدداملين باتخدداذ معظددم القددرارات وا 
 .معه  ويتوقع منهم امتثال أوامره وتنفيذ تعليماته في مجال العمل والسلوك

ويشارك . ويبدى هذا النوع من القادة اهتماما عاليا بكل من العمل والعاملين :القائد الديموقراطى. ب
 .شاركة ودعم جهود ايخرينفي قراراته مجموعات العمل  ويعمل على تشجيع الم

وهدذا . وهدو القائدد الدذي لا يبددى اهتمامدا يدذكر لا بالعمدل ولا بالعداملين (:اللامبالي)القائد الحر. جى 
الندددوع مدددن القدددادة يتدددرك معظدددم القدددرارات لمجموعدددات العمدددل ولا يكتدددرث بالعددداملين أو سدددير العمدددل أو 

شدرة ويحداول أن يتهدرب مدن مسدؤولياته العمليدة ويتركدز اهتمامده علدى مصدالحه الذاتيدة المبا. بالنتائج
 .فهو لا يفرم السلطة وفق أصولها بل يتخلى عنها ليحملها لخخرين. بتحميلها لخخرين
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ويتميز هذا القائد باهتمامده الزائدد بالعنصدر البشدرى فدي المنظمدة علدى  (:الانساني)القائد المؤادر. د
ومدع العداملين ويتجندب التصدادم معهدم ويبحددث  فهدو يسدعى إلدى تعزيدز العلاقددات بدين. حسداب العمدل

 (.111: 2225العتيبى  )عن التناغم والانسجام في عملية صنع القرار 
وتوضل الدراسدات المتخصصدة فدي مجدال الإبدداع الإداري أن الدنمط الدديموقراطى والمهدتم بالعمدل   

يفي أو مسدددتوى التجديدددد والعددداملين معدددا  هدددو أكثدددر الأنمددداط فعاليدددة فيمدددا يتعلدددق بمسدددتوى الأداء الدددوظ
 ( 3202223السليم  . )والابتكار

 أن الدنمط حيدث   الوظيفيدة لواجبداتهم المدوظفين أداء علدى مباشدرا   تدأثيرا   الإشدراف طبيعدة وتدؤثر كمدا

 فدان تسلطيا   نمط الإشراف كان فان   التنظيمي المناخ نوعية تحديد في واضل تأثير له السائد القيادي

 فدي ومسداهمتهم مدن إبدداعاتهم يحدد حيدث   للعداملين صدحي غيدر تنظيمدي خمندا إلدى ي سديؤدي ذلدك

 (.222 : 2222 القريوتي  (الأداء تحسين
وأكدت نتائج بعم الدراسات السابقة أن هناك اختلافا في أساليب وأنماط القيادة المدرسدية ومسدتوى 

لمدرسددة  وقدراتدده الممارسددات الإداريددة مددن مدرسددة إلددى أخددرى بدداختلاف السددمات الشخصددية لمدددير ا
مددير )والقيدادة المدرسدية الفاعلدة هدي تلدك التدي يدنجل فيهدا القائدد . وكفاياته في مجال القيادة الإدارية

فددي التددأثير علددى مرؤوسدديه حددلال الحفددز والتوجيدده ليعملددوا بددروح الفريددق لتحقيددق الأهددداف ( المدرسددة
 (.12202223الصالحى  )المخطط لها 

ع القيادة المدرسية من الناحية التطبيقية وذلك من خلال استقراء النتدائج ويمكن إلقاء الضوء على واق
 :العلمية التالية

غالبية قادة المدارس في قطداع غدزة يهتمدون بالجاندب التطبيقدي دون الاهتمدام بالجاندب الانسداني . 1
 (.1991: العاجز)
 ات الحقيقية للقادة التربويينضرورة تطوير الكفايات من خلال البرامج التدريبية التي تلبى الحاج. 2
 ( 14501991أبو عودة  ) 

وبنددداءا علدددى مدددا تقددددم  فانددده يمكدددن اسدددتخلاص أهدددم الاتجاهدددات الجديددددة فدددي الإدارة المدرسدددية والتدددي 
 :تنسجم مع النمط الديموقراطى في القيادة  وهى

ثرا. 1  .ء المنهاج الدراسياعتبار مدير المدرسة قائدا ديمقراطيا يهتم بتنمية البرنامج التعليمي وا 
في رسدم سياسدات المدرسدة  ووضدع قراراتهدا وتنفيدذها  لمدا  -وبخاصة المعلمين -إشراك العاملين. 2

 .في ذلك من ارتباط بالروح المعنوية والدافعية والانتماء للمدرسة
احترام العاملين والتلاميذ فدي المدرسدة  وتدوفير منداخ جيدد وظدروف ملائمدة تسدهم فدي رفدع الدروح . 3

المعنويددة للمعلمددين  وتعميددق انتمددائهم للمدرسددة والمدددير ومهنددة التعلدديم  ممددا يسددهم فددي تقدددم المدرسددة 
 .ورفعتها
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تطبيق الديمقراطية في التعامل مع المعلمين والتلاميدذ وغيدره  وبنداء علاقدات إنسدانية قائمدة علدى . 4
تاحة الفرصة لهم   .للتعبير عن أفكارهم واتجاهاتهمالتقدير والاحترام المتبادل والثقة بالمرؤوسين  وا 

الاهتمددام برفددع كفدداءة المعلمددين بشددكل يحقددق لهددم الاسددتقرار والنمددو المهنددي والشخصددي  ويحفددزهم . 5
 .للعمل بايجابية

الاهتمددام برتبدداع نظددام جيددد للاتصددالات يحقددق التواصددل والتفاعددل مددع المعلمددين والتلاميددذ ويرفددع .  6
 .من جاهزيتهم

املين فددي المدرسددة  وتوظيددف كافددة مواردهددا البشددرية والماديددة الكامنددة لخدمددة اسددتثمار طاقددات العدد. 0
 (.06: 2221عابدين  )عمليتي التعليم والتعلم 

 الحوافد: سادسا
تعتبر الحوافز إحدى الوسائل التي تهدف إلى حث الأفراد على العمدل بكفداءة وفاعليدة  وتعمدل علدى 

فددالحوافز لهددا الأثددر الكبيددر فددي تشددجيع المددوظفين . ظهددور واسددتمرار الإبددداع الإداري فددي المنظمددات
حيددث . علددى الإبددداع والمبددادأة والتجديددد  وبددذل مزيددد مددن الجهددد فددي الانجدداز وتطددوير مسددتوى الددداء

يعتبر غياب المكافأة المادية والمعنوية اللازمة لتشجيع الأفراد على طدرح الأفكدار والحلدول الإبداعيدة 
 (.9202223رضا  )وقات الإبداع الإداري للمشكلات التي تواجههم كأحد مع

 هذا وتنميته في الإبداع  لوجود أساسية وركيزة بل المبدعة المنظمات في رئيسيا   مقوما   الحوافز وتعتبر

 توضدع والإبدداع بحيدث بدالأداء ربطهدا مدن لابدد بدل الحدوافز  بوضدع فقدط الاهتمدام ينبغدي ولا المجدال 

 البدال عدن يغيدب ألا ويجدب. المرجدوة ثمارها الحوافز تلك تؤتي حتى وموضوعية وعادلة محددة معايير

 يشدير وهدذا والموضدوعية  فيها العدالدة تنتفي بطرق استخدمت إذا سلبية نتائج لها يكون قد الحوافز أن

 متسديب موظدف مكافدأة مثدل إيجابيدة  إلدى نتدائج يدؤدي دائمدا   بالضدرورة لديس الحدوافز اسدتخدام أن إلدى

 الأفدراد حاجدات علدى التعدرف المهدم من أنه إلا الوجه المطلوب  على بوظيفته قائمال الموظف من بدلا  

 فدي واضدل دور فللحدوافز معنويدة أو ماديدة كاندت وسدواء خدلال الحدوافز من ودفعها استثارتها ومحاولة

 الإبداع  على الموظفين تشجيع
 ارتبطدت بأهدداف فدرذا وهددفها منحهدا ظدروف على  بالإبداع الحوافز علاقة وتعتمد والتجديد  والمبادأة

 المتصدل الحدوافز والأداء بدين العلاقدة ضدعفت إذا أما الإبداع   على مهم أثر ذات تصبل فرنها محددة

 (.4201995  عساف )معدوما  أو ضعيفا   أثره فيكون بالإبداع 

 حديددمدع ت الإبدداع  لقيداس وموضدوعية عادلدة مقداييس هنالدك تكدون أن السدليم الحدوافز نظدام ويقتضي

 والمعنوية الحوافز المادية وتلعب واضحا   تحديدا   الأفراد يشغلها التي الوظائف وواجبات اختصاصات

 جهدود تحدرك المجزيدة المكافدآت والرواتدب مثدل الماديدة فدالحوافز الإبدداع الإداري تشجيع في مهما   دورا  

 وطاقدات إمكاندات اسدتغلال حسدن وتتمثدل فدي تحقيقهدا  إلدى المنظمدة تسدعى معينة أهداف نحو الأفراد
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 أفكداره علدى يكافدأ عنددما والفدرد . بسدلوكه ملموسة مرتبطدة مادية نتيجة يرى الفرد لأن الإبداعية الأفراد

 الجهد هذا مع يتناسب لا أو عادل  غير أو متأخرا   أو الجزاء سلبيا   كان إذا أما منها  المزيد يقدم الجيدة

 هدذه إلدى أدى الدذي السدلوك هدذا تكرار عن ويمتنع برحباط لفردا أن يصاب الأكبر فالاحتمال المبذول 

 الاعتدراف إلدى بحاجدة الفدرد لأن الإبدداع  علدى كبيدرة بدرجدة تدؤثر الحدوافز المعنويدة أن كمدا .النتيجدة

 (.1602222  هيكل)وزملائه  رؤسائه خلال تقدير من بجهوده
أن مسددتوى أداء الفددرد   -(0)كل كمدا هددو موضدل فددى الشد -وقدد أبددرز نمدوذج نظريددة التوقدع المعدددل 

دراك الفرد  والفرص . في العمل لا يتأثر بالحوافز وحدها دائما بل يتأثر أيضا بالمهارات والقدرات  وا 
اعتقاد الفرد أن جهوده : فوقا لنظرية التوقع فان الدافع ينتج من تفاعل ثلاثة أنواع من الاعتقاد وهى

  واعتقداده (الوسديلة)اعتقاده بأنه سيتم تعويضه عن جهدوده   و ( التوقع)ستؤدى إلى الأداء المطلوب 
وتشددارك المهدددارات (. قددوة المكافددأة)إن مددا سيحصددل عليدده مددن تعددويم سدديكون ذا قيمدددة بالنسددبة لدده 

والقدرات في التأثير على مستوى أداء الفرد  فبعم الناس قد يكونوا ملائمين أكثر من غيدرهم للقيدام 
وكدددذلك فدددان إدراك الفدددرد لددددوره فدددي العمدددل يدددؤثر علدددى . م وقددددراتهمبعمدددل معدددين يتناسدددب مدددع مهددداراته

مستوى أدائه  بمعندى  اعتقداده بمدا يتوقعده ايخدرون منده فدي العمدل  فمدثلا نائدب المددير الدذي يعتقدد 
أن واجبه الاساسى هو تدريب الموظفين الجدد سيحصل على تقدير أداء منخفم من جانب رئيسده 

ئب هو قضاء معظم أوقات العمل في الأعمال الروتينية اليومية  وبدذلك إذا كان يعتقد أن واجب النا
نجددد أن مشدداكل أداء هددذا النائددب لددم تحدددث بسددبب نقددص الدافعيددة ولكددن بسددبب سددوء الفهددم الخدداص 

وأخيددرا فقدد ابدرز النمددوذج المعددل لنظريددة التوقدع دور الفدرص فددي مسدتوى أداء الفددرد   .بطبيعدة الددور
يكون مستوى أدائه منخفضا إذا كاندت الفدرص المتاحدة أمامده محددودة   فأفضل الأشخاص يمكن أن

فمثلا نجدد أن منددوب المبيعدات الدذي تكدون دوافعده عاليدة يمكدن أن يكدون مسدتوى أدائده ضدعيف إذا 
 (.11402224جرينبيرج وبارون  . )كانت المنطقة التي يعمل فيها محدودة



 

 

81 

 

 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 
 

 ذج المعدل لنظرية التوقعالنمو (: 7)شكل 
 رفاعي رفاعيالمنظمات  تعريب  فيوبارون  روبرت  إدارة  السلوك   جرينبرج  جيرالد: المصدر

سماعيل   .2224  الريام  دار المريخ للنشر  سيونىوا 
 
وعلى ضوء ما سبق يمكن القول بان منل الحدوافز بنوعيهدا المدادي والمعندوي يعدد مدن أهدم الوسدائل  

الإبداع الإداري وبالأداء الوظيفي  ويظهر ذلك من خلال ما تسهم به الحوافز فدي دفدع التي تتصل ب
العددداملين لددد داء الأفضدددل  وتدددرغيبهم فدددي البقددداء والاسدددتمرار فدددي العمدددل فدددي منظمددداتهم  وفدددي توجيددده 

ويعدددد غيددداب .   والارتقددداء بمسدددتوى الانجددداز والأداءعيالايجدددابي نحدددو تنميدددة العمدددل الإبدددداالسدددلوك 
ة داخل المنظمات  فدي حدين نجدد أن وجدود الحدوافز يز احد العوامل التي تعيق العملية الإبداعالحواف

يعزز تلك العملية خصوصدا إذا تدم وضدع نظدام فعدال للحدوافز يقدد الجدزاء المدادي والمعندوي للعداملين 
العدداملين وترفددع فعاليددة ذلددك النظددام إذا لبددى حاجددات . الددذين يقدددمون أفكددارا إبداعيددة أو أعمددالا متميددزة

ذا وجدددت الإدارة الكفددؤة التددي تسددتطيع ربددط الحددوافز  الشدداملة بمددا لا يتوافددق مددع ظددروف المنظمددة  وا 
ذا بنددي هددذا النظددام علددى أسدداس  بددالأداء الإبددداعي  وربطهددا بأهددداف العدداملين وبأهددداف المنظمددة  وا 

لفددردي أو المسددتوى مبدددأ العدالددة والمسدداواة بددين مختلددف الأفددراد سددواء كانددت الحددوافز علددى المسددتوى ا
وسددديؤدى كددل ذلددك بدددلا شددك إلدددى اسددتثارة روح العمدددل . الجمدداعي  وبمددا يتناسدددب مددع الجهدددد المبددذول

وبالإضددافة إلددى  ذلددك فددان الإفددراط فددي . والإبددداع داخددل المددوظفين علددى اخددتلاف مسددتوياتهم الإداريددة

 التوقع

 قوة المكافأة

 الدافعية الوسيلة

المهارات 

 والقدرات

 إدراك الدور

 الفرص المتاحة

 

الأداء 

 الوظيفي
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. داخددل المنظمددات يمددنل الحددوافز والمكافددآت قددد يددؤدى يكددون لدده تددأثير عكسددي علددى الأداء الإبددداع
ولددددذلك فاندددده مددددن المفضددددل أن تكددددون الحددددوافز معقولددددة ومعتدلددددة ومتناسددددبة مددددع الأداء  لكددددي يتسددددنى 
لى إيجاد الحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجه العاملين  الوصول إلى الأداء الإبداعي  المتميز  وا 

اع لا تقددل عددن اثددر الحددوافز وللحددوافز المعنويددة أهميددة كبيددرة فددي تحفيددز الإبددد. أثندداء تددأديتهم عملهددم
المادية  وترجع  أهمية الحوافز المعنوية إلى الطبيعة الإنسانية للفرد والذي هو في حاجة دائمدة بدان 

وتأخددذ الحددوافز المعنويددة أشددكالا متعددددة منهددا . يغتددرف بقيمددة وأهميددة مددا يقددوم بدده مددن إعمددال إبداعيددة
شدددهادات الشدددكر والتقددددير  ومدددنل شدددهادات  تفدددويم السدددلطة  والمشددداركة فدددي اتخددداذ القدددرارات  ومدددنل

لى غير ذلك من الوسائل التي تحفز الإبداع    (.    9602223رضا  )التفوق والتميز  ومنل الأوسمة وا 
 خلق الثقة: سابعا
 وفعاليدة مجموعدات كفداءة فدي تسداهم التدي الرئيسدية العوامدل و الحدوافز أهدم مدن بالعداملين الثقدة وتعدد

 يبدذلون بالثقدة فسدوف العداملون يشدعر  فحينمدا الناجحدة الإدارة فدي أساسيا   عاملا   تعتبر   فالثقة العمل

 فيهم ويثق فعلا  لمصلحتهم يسعى مديرهم بأن يثقون الذين   فالعاملون أداءهم لتحسين جهدهم قصارى

 لدن سدوف بهدم الثقدة بعددم شدعر العداملون مدا إذا تمامدا   العكدس وعلدى . للعمدل أكثدر متحفدزين سديكونون

 التي الفوائد أهم   ومن ذلك على اخذ الموافقة بدون المطلوب من أكثر يعملوا أن خشية بعملهم يهتموا

 ليكونوا وسعهم في ما بأقصى يعملون سوف أن العاملين هي لديها بالعاملين تثق التي المنظمة تجنيها

 وفدي الدذاتي  التحفيدز أشدكال أهدم مدن العداملين نفدوس الثقدة فدي زرع ويعتبدر كمدا. المنظمدة لثقدة أهدلا  

 السلطات وتفويم القرارات اتخاذ في بمشاركتهم العاملين في نفوس الثقة زرع يتمثل العملية الممارسة

 (. 11: 1999 بيتوني  بروس )وفاعلية  العمل باستقلالية لانجاز المناسبة
ؤوسددين وفددي رأيهدددم وتعتبددر بندداء الثقددة مددن المهددام الرئيسددية للمدددير  وتدددتم بندداء الثقددة فددي قدددرات المر 

وتظهددر . بالمدددير  بحيددث يكددون العدداملون علددى ثقددة كاملددة بمقدددرة المدددير واسددتقامته فددي أداء عملدده
أهميددة بندداء الثقددة فددي المددوظفين الجدددد  حيددث اندده مددن المفضددل أن يددتم تكلدديفهم فددي البدايددة بالأعمددال 

لمددير مدع بعدم المدوظفين وتدؤثر طريقدة تعامدل ا. التي قد تميزهم  وان يدتم خلدق عدادة النجداح فديهم
الدددذين يدددؤدون بعدددم المهدددام بصدددورة خاطئدددة علدددى ثقدددة أولئدددك المدددوظفين فدددي أنفسدددهم وفدددي مدددديرهم  

يكددون :"وينصددل بددان يددتم تصددحيل الخطددأ بصددورة سددرية ولدديس أمددام المددلا إتباعددا للقاعدددة التددي تقددول
ف المخطددد  علدددى أن ويقدددوم المددددير بتددددريب الموظددد". الإطدددراء أمدددام المددد   بينمدددا الانتقددداد فدددي السدددر

يتعددرف علددى أسددباب الخطددأ وعدددم تكددراره مددرة أخددرى  ويجددب أن تكددون عبددارات الانتقدداد موجهددة نحددو 
ويمكن بناء الثقدة بدالموظفين بواسدطة عددة طدرق . تصحيل الخطأ وليست موجهة إلى الشخص نفسه

 :منها
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رة عدن أهدداف إشراك الموظفين في تحقيق رسدالة المنظمدة  حيدث أن ذلدك يعطدى المدوظفين صدو . 1
 .المنظمة  ويساعدهم بتطوير أدائهم نحو تحقيق تلك الأهداف

إعطدداء المددوظفين توجيهددات واضددحة  ممددا يخلددق مؤشددر لدددى المددوظفين بددان المدددير يعددرف مدداذا . 2
 .يعمل  وانه على المسار الصحيل لتحقيق أهداف المنظمة

حياتدده العمليددة  ومددا الأخطدداء اطددلاع المددوظفين عددن بعددم الأمثلددة عددن كيفيددة نجدداح المدددير فددي . 3
التي ارتكبها في حياته المهنية  وكيف قام بتصحيل تلك الأخطاء مما يرفع درجة واقعيدة المددير فدي 

 .نظر الموظفين  ويكسب خبرة عملية إضافية للتعامل مع المشكلات في العمل
وخصوصدا التعرف من كل موظف عما يريده من العمل  وتحقيدق الأهدداف الشخصدية للموظدف . 4

 .Belker & Topchik)  2225: 11)التي تصب في مصلحة العمل 
إلددى كثيددر مددن فوائددد الثقددة التنظيميددة للمؤسسددة والأفددراد العدداملين فيهددا ( 2224)وقددد أشددارت اليعقددوب 

 :ومنها

 تؤدى الثقة التنظيمية إلى زيادة وتحسين تنامي العلاقات الشخصية. 
 الدوظيفي  وتدؤدى إلدى التميدز  والتميدز هدو إنتداج أو  تعمل الثقة التنظيمية على زيادة الرضا

والمستوى العالي من الثقدة يدؤدى إلدى تدوفير بيئدة رياديدة متميدزة  حيدث . تطبيق أفكار جديدة
أن الموظف الدذي يثدق بمدديره سدتكون لديده الرغبدة والقابليدة لتطدوير أفكدار جديددة فدي العمدل 

تهدددا  وبانددده يمكنددده الحصدددول علدددى دعدددم ويشدددعر بالأمدددان لطدددرح هدددذه الأفكدددار ومحاولدددة تجرب
 .ومساندة مديره

  تؤدى الثقة إلى زيادة وتنمية الولاء الوظيفي  ويمكن اعتبار الولاء الوظيفي علدى انده ارتبداط
أو شددعور نفسددي يشددعر بدده الموظددف نحددو المنظمددة  ويقبددل أهددداف المنظمددة وقيمهددا بشددكل 

 .د الممكنة لمصلحة المنظمةكبير  ويكون لديه القابلية والرغبة لبذل كافة الجهو 

  تؤدى الثقة التنظيمية إلى انخفام معدل الدوران الوظيفي  فقد وجدت العديد مدن الدراسدات
 .إن الثقة لها ارتباط ايجابي ببقاء الموظف في المنظمة وعدم تركها

 تؤثر الثقة التنظيمية ايجابيا على الصحة العامة لدى الموظفين. 

 بددرأس المددال الاجتمدداعي  حيددث أن رأس المددال الاجتمدداعي يعبددر  تددرتبط الثقددة ارتباطددا وثيقددا
عددن قدددرة الأفددراد علددى العمددل معددا ضددمن قدديم مشددتركة و بهدددف تحقيددق غايددات مشددتركة مددن 
خددلال عملهددم فددي منظمددة مددا  والمؤسسددات الأكثددر فاعليددة هددي التددي تسددتند إلددى قدديم أخلاقيددة 

 (. 00-06: 2221اندراوس ومعايعة  )مشتركة وثقة متبادلة 

 الثقة للعاملين منل عن يحجمون يجعلهم بأنفسهم الرؤساء أو المديرين بعم ثقة عدم فان المقابل وفي

 بأيدديهم  اتخداذ القدرارات حدق يحتكدرون بحيدث بأيدديهم  المركزيدة الأمدور إبقداء على ويحرصون   لديهم
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 كدتم محاولدة إلدى هميعمدد بعضد قدد بدل العداملين  قبدل مدن المشداركة مدن ندوع لأي الفرصدة يمنحدون ولا

 الموظدف يشدهر الدذي الأمدر العليدا لقددراتهم الإدارة أنظدار يلفتدوا لا  حتدى المبددعين الأشدخاص أنفداس

 هدؤلاء مثدل يفضل  إذ الوظيفية لمكانتهم ذلك تهديدا   في القادة بعم يرى حيث الجيدة  ايراء صاحب

 (.260: 2222القريوتى  )اعتمادا  مطلقا   عليهم المنظمة تعتمد أن

إلدددى أن المحصدددلة النهائيدددة للتعامدددل مدددع ايخدددرين علدددى أسددداس الثقدددة المتبادلدددة خاصدددة بدددين الدددرئيس 
والمددرؤوس تكمددن فددي الفاعليددة الإداريددة بمفهومهددا الشددامل  والتددي لا يمكددن أن تحدددث إلا مددن خددلال 

تدعى وبالتددالي فلدديس هندداك أي ضددرورة ملحددة تسدد. فاعليددة سددلوك وأداء كافددة المددوظفين دون اسددتثناء
شاعة الخوف بين الموظفين للوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة . سوء استخدام السلطة والتسلط وا 

ويكمن الوصول إلى أهداف المنظمة جملة وتفصيلا  مظهريا وجوهريا  كما ونوعا من خلال الإدارة 
 (. 00: 2221اندراوس ومعايعة  )بالثقة 
 التدريب: ثامنا

المدددوارد فدددي المنظمدددات المختلفدددة حيدددث تعتمدددد المدددوارد و المقومدددات أهدددم  يعدددد العنصدددر البشدددري مدددن
فاعليددة فددي تحقيددق و مفتدداح النجدداح فهددالأخددرى للمنظمددة علددى كفدداءة العنصددر البشددري فددي إدارتهددا  

إذ مددا  .الأهددداف المطلوبددةو مددن ثددم ( مددواد خددام  إدارة  تسددويق  أمددوال)اسددتخدام العناصددر الأخددرى 
زيدادة أهميدة تنميدة الثدروة البشدرية كمددخل للتقددم و يزيدد مدن تطورات  يحدث في المجتمع و العالم من

لا يمكددن اسددتثمار المددوارد الأخددرى وسدديبقى  نسددان  وبدددون ذلددكالإقدددرات و كفدداءة بتطددوير الاهتمددام 
 (.11: 2222هلال  )في الحصول على مستويات عالية من الأداء و الجودة   هناك عجز واضل 

 إذا الأداة التدي أنده كمدا ووسيلتها التنمية أداة المعاصرة والمؤسسات تمعاتالمج عالم في التدريب يعدو

 نتدائج وقدد أظهدرت   والإنتداج الأداء فدي والكفاية الكفاءة تحقيق من تمكنت وتوظيفها استثمارها أحسن

 بدارهباعت ذلدك أهمية عامة وتبرز والحضارة الثقافة نمو في أساسيا   دورا   للتدريب أن الأبحاث من العديد

 التددريب ويعتبدر كمدا   وبنائده تقددم المجتمدع ثدم ومدن البشدري للعنصدر وتنميدة وتطدوير تعلدم كل أساس

 وأن خصوصدا   المميدز الدوظيفي والأداء الإبدداع الإداري علدى يسداعد الدذي الهامدة العوامدل احدد

العولمدة  حدون المتزايدد الاتجداه ظدل فدي عديددة تغيرات وتطدورات تواجه أنشطتها مختلف على المنظمات
 (.2502222   الشواف)
يعتبر التدريب الفاعل كحقيقة استثمارا في الموارد البشرية   يدر عوائدد ومندافع كثيدرة علدى المنظمدة  

فددي كدل مددن المدددى القصدير والطويددل حيدث يسددهم فددي زيدادة القدددرة علدى حددل المشددكلات .  والموظدف
ات الفكريدة والتحليليدة لددى الموظدف   ويكسدب باعتباره عملية تعليمية   كما ويعمل على تنمية القددر 

الموظدددددف مهدددددارة التعامدددددل مدددددع ايخدددددرين  أي زيدددددادة قدرتددددده علدددددى التكيدددددف مدددددع التغيدددددرات التنظيميدددددة 
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والاجتماعيددة والتكنولوجيددة  والدقددة فددي العمددل وبالتددالي الحددد مددن الحاجددة للرقابددة والإشددراف مددن أجددل 
 (.59: 2223رشيد   )يف أقل ما يمكن وكنتيجة لذلك تصبل التكال –متابعة عمل الموظف 

مددن خددلال أثددره علددى رفددع  يويمكددن القددول بددان التدددريب يحتددل مكانددة هامددة فددي تعزيددز العمددل الإبددداع
الكفدداءة الإنتاجيددة وتحسددين أسدداليب العمددل عددن طريددق إحددداث تغييددر فددي مهددارات الأفددراد  وتطددوير 

رضدددا  )لات بأسددداليب إبداعيدددة أنمددداط سدددلوكهم  كمدددا تتضدددل أهميدددة ودور التددددريب فدددي حدددل المشدددك
99:2223.) 

ويقدم مركز التطوير التربوي في وكالة الغوث الدولية بالاستعانة بمعهد التربية التابع للوكالة بعمان  
العديد من البرامج التدريبية بمدا يتماشدى مدع السياسدات التربويدة المقدرة مدن قبدل الوكالدة  وتشدمل هدذه 

وهى دورات موجهة نحدو تددريب مدديري المددارس بوكالدة الغدوث لرفدع : البرامج دورات القيادة التربوية
لقدداء تدددريبي   3الكفايددات الإداريددة والإشددرافية لددديهم  ومدددة هددذه الدددورات سددنة تدريبيددة واحدددة يتخللهددا 

سداعات يوميدا  وقددم صدمم هدذا البرندامج فدي ضدوء تحليدل  5يدوم بواقدع  12تليها دورة صيفية مدتها 
مركدددز التطدددوير التربدددوي بالوكالدددة  )وتحديدددد الكفايدددات اللازمدددة لتطدددوير الأداء  عمدددل مددددير المدرسدددة

2229.) 
إلى نتائج تشير إلى أن دور برندامج التددريب فدي برندامج التربيدة والتعلديم ( 2220نتيل  )وقد توصل 

في الوكالة له دور كبير وفعال في تطوير كفايات مديري المدارس فدي قطداع غدزة  وأيضدا لده الددور 
 (. 10902220نتيل  )لكبير في تحسين العملية التعليمية التعلمية ا
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 تمهيد
دراسدددات المحليددة والعربيددة والأجنبيدددة دراسددة موضددوعي الإبدددداع الإداري والأداء تناولددت العديددد مددن ال

حيث تناولدت تلدك الدراسدات موضدوع الإبدداع الإداري مدن حيدث . الوظيفي من جوانب وزوايا متعددة
القدرات الإبداعية والسمات الشخصدية للمبددعين والعوامدل التنظيميدة والبيئيدة التدي تعمدل علدى تددعيم 

وتناولدت كدذلك موضدوع الأداء الدوظيفي والعوامدل . معوقات الإبداع في المنظمات المختلفدةالإبداع و 
وقدد تدم فدي هدذا . المختلفة التي تؤثر عليه مثل المناخ التنظيمي والمتغيرات التنظيمية وأنمداط القيدادة

بيدة الفصل استعرام العديد من تلك الدراسات  بحيث تم تصدنيفها إلدى دراسدات محليدة ودراسدات عر 
 .  وقد تم في كل دراسة تناول أهداف الدراسة ونتائجها وتوصياتها. ودراسات أجنبية

 الدراسات المحلية: أولا  
القطدلأع  لمدديري الدوظيفي بدلألأداء وعلاقتد  الإبدداع الإداري: " بعنوان( 0229)دراسة العجلة . 1

 "غزة قطلأع وزارات على تطبيقية دراسة - العلأم
 المىديري  لىدى واقى  الأداء الىوظيفي الإبىداع الإدار  واقى  علىى التعىر هدفت هذه الدراسة إلىى 

لدى لفدت غىز  قطاع بوزارات العاملي   الىوعي ضىرور  إلىى العىا  القطىاع فىي المعنيىي  أنظىار  وا 

 .واستثمارها وطاقاته قدراته وأهمية اكتشا  المبدع الشخص بقيمة
 :الدراسة إلى النتائج التالية توصلتوقد 
  المبدعىة بدرجىة للشخصىية المميىز  القىدرات جمي  يمتلكو  غز  قطاع بوزارات المديرو 

 .عالية

 الإبداعي المناخ توفير في متفاوتة بدرجات تساه  الدراسة قيد التنظيمية المتغيرات. 
 مقبول عا  بشكل غز  قطاع بوزارات الإبداع الإدار  واقع.. 

 موظفو الوزار  يخد  بما وفعال صحيح بشكل تت  لا غز  قطاع بوزارات الأداء تقوي  عملية 

 .معا  
  مقبول عا  بشكل غز  قطاع بوزارات الوظيفي الأداء واق. 

 : الدراسة بما يلي أوصتوقد 
 الأفكار بنك يسمى ما إنشاء أو للإبداع حاضنة إدار  إنشاء. 

 والموهوبي  المبدعي  ع  للكش  دقيقة معايير على مبنية إستراتيجية وضع. 

 اتخاذ القرارات في المرؤوسي  ومشاركة السلطة وتفويض اللامركزية تباعإ على العمل. 

 الأداء ومكافىة  فىي والإبىداع  التميىز تتضم  مهنية ومعايير أسس على الحوافز نظا  تفعيدل 

 .المبدعي 

 اطلاع تكفل وواضحة، موضوعية تقوي  معايير ليتضم  الأداء تقوي  نظا  مراجعة 

 .وي التق نتائج على الموظ     
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 بغىدة الإقليمىي المكتىب لمىدراء القيىادي الىنمط أثىر: " بعنىوان( 0229) الىرحيم عبىد دراسىة. 2

 "للعاملين الإبداعية البيئة تهيئة على( الأونروا(
 تهيئة بغز  على الإقليمي المكتب لمدراء السائد القياد  النمط أثر على التعر  إلى الدراسة هدفت

  .عاملي لل المناسبة الإبداعية البيئة
 :هذه الدراسة إلى النتائج التالية توصلتوقد 
 السىائد لىدى وكالىة الغىو  هىو الىنمط الىديمقراطي حيى  وجىد أ  هنىاك علاقىة  القياد  النمط

 .ضعيفة بي  النمط القياد  الديمقراطي وبي  تهيئة البيئة الإبداعية للعاملي  موجبةارتباطيه 
  لا عينة الدراسة أ  حي  ملموس بشكل الوكالة اخلد الأوتوقراطي القياد  النمط إتباع عد 

 .كبير  بنسبة مدرائه  لدى الأوتوقراطي للنمط وجود ترى
  وغيىاب  وملموسىة، واضىحة الإبىداع بصىور  وتبنىي تشىجي  لسياسىة الغو  وكالة تبني عد

والأنظمىة  بالقواعىد والتمسىك النظىا  علىى المحافظىة نتيجىة المنظمة قبل م  والدع  المساند 

  .الإبداعي العمل ممارسة دو  تحول التي المعوقات أحد م  يعتبر وهذا السائد 

  للإبىداع المؤيىدي  م  حتى أو بداعية الغ المقترحات لتقيي  مسئولة جهة أو نظا  وجود عد 

 .وتوجيهه  المبدعي  بتشجي  الذي  يقومو 

 الأفكىار طىر  علىى املي العى الأفىراد لتشىجي  الملائمىة المعنويىة أو الماديىة المكافىة  غيىاب 

 .المنظمة تواجه أو تواجهه  التي للمشكلات والحلول الإبداعية

  للمتغيىرات  تعىزى العىاملي  إجابىات متوسىطات بىي  إحصىائية دلالىة ذات فىرو  وجىود عىد

 ).الخبر  العمر، الجنس، ( التالية الشخصية

 العلمىي،  المؤهل إلى تعزى العاملي  إجابات متوسطات بي  إحصائية دلالة ذات فرو  توجد

 .الموظ  بها يعمل التي الدائر  وإلى

 :وقد خرجت الدراسة بالتوصيات التالية
 مبىدأ تتبنىى سياسىة إتبىاع خىلال مى  الىديمقراطي القيىاد  الدنمط خطىى علىى السىير تعزيىز 

 .للعاملي  المناسبة الإبداعية البيئة توفير لضما  الصلاحيات في اللامركزية والتفويض
 تفهى  علىى قىادر  تكىو  بحيى  العليىا، الإدارات فىي والقياديىة التنظيميىة مهىاراتال تطىوير 

 بىي  وتىدعيمها اكتشىافها أسىاليب تطىوير م  الإبداعي والتفكير المواهب في الفرو  الفردية

 .المنظمة في العاملي  بي  الخبر  واكتساب النمو فرص العاملي ، وتوسي 

 فعىال  رقابي نظا  وجود ضرور  م  والمعنوية، ديةالما للحوافز متكامل نظا  توافر وجوب
 وبىي  فيهىا والعىاملي  المنظمىة مى  كىل أهىدا  بىي  تىواز  تحقيى  إلىى للوصىول وإيجىابي

 .فيها نشةت التي المنظمة والبيئة

 فىي للمبىدعي  الماديىة الحىوافز لتقىدي  ورصدها اللازمة المادية الإمكانات توفير على العمل 
 .ومواقعه  اريةالإد مختل  مستوياته 

  في مشاركة الموظفي  ومساند  تدعي  خلال م  العاملي  الإبداع لدى مستوى رف  ضرور 
 .الإبداعية قدراته  تنمية بهد  بةعماله  المتعلقة القرارات اتخاذ

 ا واهتماماته  أفكاره  في متماثلي  غير أشخاص م  تتةل  فر  تشكيل  وأعماره ، خصوص 

 .جماعات أو فر  تكوي  بواسطة العمل إنجاز تتطلب التي المجالات في
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دراسىة : أثىر الثقافىة التنظيميىة علىى مسىتوى الأداء الىوظيفي: " بعنىوان( 0228)دراسة عكاشة . 3
 "في فلسطين( Paltel)تطبيقية على شركات الاتصالات 

 ية وأثرها تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على واقع الثقافة التنظيمية في شركة الاتصالات الفلسطين
 .على مستوى الأداء الوظيفي

 :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالية
  يوجددددد اثددددر ايجددددابي للثقافددددة التنظيميددددة علددددى مسددددتوى الأداء الددددوظيفي فددددي شددددركة الاتصددددالات

 .الفلسطينية
  السياسدددات والإجدددراءات  )يوجدددد علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين عناصدددر الثقافدددة التنظيميدددة

انين  المعدددددايير والمقددددداييس  الأنمددددداط السدددددلوكية  القددددديم التنظيميدددددة  التوقعدددددات الأنظمدددددة والقدددددو 
 .وبين مستوى الأداء الوظيفي( التنظيمية  المعتقدات التنظيمية  الاتجاهات التنظيمية

  العاملون بالشركة بحاجدة إلدى تطدوير مسدتوى المهدارات والقددرات المتعلقدة بالجواندب الإبداعيدة
 .بة المتغيرات والتطورات الجديدةوالابتكارية بهدف مواك
 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

  زيددادة الاهتمددام بمجددال الثقافددة التنظيميددة مددن قبددل إدارة الشددركة والعدداملين فيهددا  لان الاهتمددام
 .بثقافة المنظمة يساهم في تنمية وتطوير أداء الشركة

 دة مستوى الكفاءة الإداريةزيادة درجة اهتمام العاملين بالقيم الايجابية التي تسهم في زيا. 
 زيادة درجة اهتمام العاملين بالأنماط السلوكية التي تساهم في تعزيز مكانة الشركة وتطورها. 
دور القيىىىادة التحويليىىىة فىىىي تطىىىوير أداء مىىىديري المىىىدارس : "بعنىىىوان( 0228)دراسىىىة عيسىىىى . 3

 "الثانوية في محافظات غدة

لقيدادة التحويليدة فدي تطدوير أداء مدديري مددارس الثانويدة هدفت هدذه الدراسدة إلدى التعدرف علدى دور ا
بمحافظددات غددزة مددن وجهددة نظدددر المددديرين أنفسددهم  وهدددفت كددذلك إلدددى الكشددف عددن مدددى ممارسدددة 

 .المديرين للقيادة التحويلية
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  62تمارس القيادة التحويلية من قبل المبحوثين بنسبة اقل من.% 
 توجد فروق ذات دلالة إحصائية في تقديرات المديرين لواقدع ممارسدة القيدادة التحويليدة تعدزى لا 

 .لمتغيرات الجنس  وسنوات الخدمة  والمؤهل العلمي  والتخصص

  احتل مجدال الاسدتثارة الفكريدة وتوقدع مسدتويات أداء عليدا مدن قبدل العداملين المسدتوى الأول فدي
 .حويليةممارسات المبحوثين للقيادة الت

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي
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   ضرورة تحسين شروط اختيار مدير المدرسة وتقديم دورات للمرشحين قبل تعينهم  ثم يعقد
 .اختبار لهم  ويتم الاختيار من الفئة التي اجتازت الاختبار

   عقد دورات تدريبية لمديري المدارس للتدريب على الكفايات الفنية الخاصة بدور مدير
 .ة كقائد تربويالمدرس

  توفير التسهيلات المادية والفنية والتقنية لتعزيز عملية التغيير من قبل وزارة التربية والتعليم
 .العالي

دور التىدريب فىي تطىوير كفايىات مىديري مىدارس وكالىة الغىوث : "بعنىوان( 0227)دراسة نتيىل . 5
 "الدولية في قطاع غدة

ات التدريبيددة لمددديري وكالددة الغددوث الدوليددة وتصددميم هدددفت هددذه الدراسددة إلددى الكشددف عددن الاحتياجدد
 .البرنامج المناسب لرفع كفايات المديرين الإدارية والفنية

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
   يسددهم برنددامج التدددريب المطبددق علددى مددديري المدددارس فددي وكالددة الغددوث الدوليددة فددي تحسددين

 .كفايات المديرين
  لالددة إحصدائية لدددور التددريب فدي تطددوير كفايدات مددديري المددارس تعددزى لا توجدد فدروق ذات د

 .لمتغير الجنس
   هندداك اتفدداق فددي بعددم المجددالات والمحدداور التددي تتعلددق ببرنددامج التدددريب ودوره فددي تحسددين

: وتطددوير كفايددات المددديرين  واخددتلاف فددي الددبعم ايخددر  أمددا المجددالات التددي اتفددق عليهددا فهددي
  تصدميم برنددامج التددريب  التقدويم والمتابعددة بخصدوص الحالدة الاجتماعيددة  الاحتياجدات التدريبيدة

ما المجالات التي اختلف فيها فهي محتوى التدريب  تصميم برنامج التدريب  التقويم والمتابعة : وا 
 .بخصوص المؤهل العلمي

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

 اليتها الكبيرة في تحقيق الأهداف العمل على استمرارية تقديم برامج التدريب بالوكالة لفع
 .المرجوة

  التنويع في استخدام الأساليب التدريبية وتوظيف التكنولوجيا والتقليل من استخدام الأساليب
 .التقليدية في التدريب

  العمل على تزويد برنامج التدريب بخبراء متخصصين وذوى كفايات مرتفعة في هذا
 .المجال
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لدى المرشدين  الإبداعيفاعلية برنامج مقترح لتنمية التفكير : "انبعنو ( 0225)دراسة علوان . 6
 "النفسيين في مدارس وكالة الغوث الدولية

لددى المرشددين النفسديين فدي مددارس  الإبدداعيهددفت هدذه الدراسدة إلدى الكشدف عدن مسدتوى التفكيدر 
لتنميددة التفكيددر مج مقتددرح وكالددة الغددوث الدوليددة  وهدددفت كددذلك إلددى التعددرف علددى مدددى فاعليددة برنددا

 .ي لديهمالإبداع
لددى المرشددين النفسديين  الإبدداعيوقد توصلت الدراسة إلدى انده لا يوجدد فدروق بدين مسدتوى التفكيدر 

بدددين  الإبدددداعي  وتوجددد فدددروق ذات دلالددة إحصدددائية فددي تنميدددة التفكيددر %52والمسددتوى الافتراضدددي 
 .القياس القبلي والقياس البعدى لصالل التطبيق البعدى

 :أوصت الدراسة بما يلي وقد
   الدددذي يسددداهم فدددي تطدددوير فكدددر المرشددددين النفسددديين  الإبدددداعيتدددوفير المنددداخ الملائدددم للتفكيدددر

 .وتحسين أدائهم الارشادى
   نشدداء وحدددة إشددراك المرشدددين بالأنشددطة المتجددددة التددي تعمددل علددى تحسددين قدددراتهم العقليددة  وا 

 .خاصة لرعاية المرشدين المبدعين

   ورش عمدددل حدددول الاسدددتراتيجيات الخاصدددة بحدددل المشدددكلات بدددالطرق الإبداعيدددة تنفيدددذ دورات و
 .وبايليات المقترحة في البرنامج

  إنشاء النوادي الثقافية والفكرية التي تنمى قدرات المبدعين. 

 الإبىىىداعيدور مىىىديري مىىىدارس الثانويىىىة فىىىي تشىىىجيع التعلىىىيم : " بعنىىىوان( 0225)دراسىىىة لبىىىد . 7
 "بمحافظات غدة

ه الدراسددددة إلددددى التعددددرف علددددى واقددددع تشددددجيع مددددديري المدددددارس الثانويددددة الحكوميددددة للتعلدددديم هدددددفت هددددذ
 . الإبداعي

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
   لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي الممارسددات التددي يتبعهددا مددديرو المدددارس الحكوميددة

 .دد معلمي المدرسةترجع لمتغير الجنس ومتغير ع الإبداعيلتشجيع التعليم 
   توجددد فددروق ذات دلالددة إحصدددائية فددي الممارسددات التددي يتبعهدددا المددديرون فددي تشددجيع التعلددديم

 .ترجع لمتغير المؤهل العلمي ومتغير عدد سنوات الخدمة الإبداعي

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

  الإبداعية عقد دورات تدريبية لمديري المدارس الثانوية لرفع كفايتهم المهنية وقدراتهم. 
   إجددددراء المزيددددد مددددن الدراسددددات المشددددابهة لهددددذه الدراسددددة مددددن اجددددل تطددددوير أداء مدددددير المدرسددددة

 .وتحسين قدراتهم الإبداعية
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تطىىىىوير الإدارة  المدرسىىىىية بمىىىىدارس وكالىىىىة الغىىىىوث : "بعنىىىىوان( 0224)دراسىىىىة الصىىىىالحى .  8
 "  بمحافظات غدة في ضوء مفهوم إدارة  الجودة الشاملة

دراسة إلى التعرف على أهم الأسس والمباد  والمنطلقدات الفكريدة لمددخل إدارة  الجدودة هدفت هذه ال
الشدداملة  والتوصددل إلددى أهددم المتطلبددات الأساسددية لتطبيقهددا فددي مدددارس وكالددة الغددوث الدوليددة  كمددا 
هدفت إلى التعرف على واقع الإدارة  المدرسية بمدارس الوكالة  والتوصل إلى تصور مقترح لتطوير 

 .لإدارة  المدرسية في ضوء الجودة الشاملةا
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

   دارة  الجدودة الشدداملة لان كددلا  منهمددا يعتمددد علددى هنداك تشددابه بددين الإدارة  المدرسددية الفعالددة وا 
 القيادة التشاركية  والتخطديط الاسدتراتيجي  والتددريب والتطدوير والتحسدين المسدتمر فدي المددخلات

 .والعمليات والمخرجات  وتفويم السلطات  وتشجيع الابتكار والإبداع  
   يواجدده مددديرو المدددارس بوكالددة الغددوث الدوليددة بمحافظددات غددزة صددعوبات مختلفددة تعدديقهم مددن

قصددور فددي الكفايددات والمعلومددات اللازمددة لدددى جميددع : تطبيددق مدددخل إدارة  الجددودة الشدداملة مثددل
وعددددم قددددرة معظدددم المدددديرين علدددى التخطددديط الاسدددتراتيجي والرقابدددة  المسدددتويات الإداريدددة بالوكالدددة 

الإحصددددائية  وعدددددم تددددوافر البددددرامج التدريبيددددة الخاصددددة بددددردارة  الجددددودة الشدددداملة  وكثددددرة الأعمددددال 
 .الروتينية المقيدة لربداع لدى مديري المدارس

  لجاندب النظدري علدى اقتصار مركز التطوير التربوي على تنظديم بدرامج تدريبيدة تقليديدة تهدتم با
 .حساب الجانب التطبيقي العملي في المدارس

   قصدور عمليدات المتابعددة والرقابدة والتطدوير التددي يقدوم بهدا المسددئولون بمركدز التطدوير التربددوي
 .بسبب قلة عددهم بالنسبة لعدد المدارس

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

  لإدارة  الشاملة لتطوير النظام التعليميتبنى الإدارة  العليا بوكالة الغوث الدولية لمدخل ا. 
   ممارسدددة التخطددديط الاسدددتراتيجي لبدددرامج الجدددودة علدددى مسدددتوى وكالدددة الغدددوث مدددن اجدددل تطدددوير

 .الإدارة  المدرسية

   توفير المتطلبات المادية والبشرية والمعلوماتية اللازمة لتطبيق مدخل إدارة الجودة الشاملة فدي
 .مدارس الوكالة

  دريبية مخططة وهادفة لجميع العاملين حول مدخل إدارة الجودة الشاملةتوفير برامج ت. 

  تشكيل مجلس قيادة الجودة بحيث يضم خبراء في مجال إدارة  الجودة الشاملة. 

  توفير الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع الإبداع   والابتكار على مستوى مدارس الوكالة. 
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ة تقويمية لبرامج تأهيل النظىار العىاملين بمىدارس وكالىة دراس: "بعنوان( 0220)دراسة حلس .  9
 "الغوث بقطاع غدة

هدفت هذه الدراسة إلى تقويم دورات تأهيل مديري مدارس وكالة الغوث  ووضدع مقتدرح لتطدوير تلدك 
 .الدورات

 :ومن نتائج هذه الدراسة
  عدم وضوح أهداف البرنامج التأهيلي لبرنامج الإدارة  المدرسية. 
   قت المخصص للبرنامج وعدم مناسبته للمتدربينقلة الو. 

  قلة كفاءة المدربين ومنفذي البرنامج. 

  تغليب الجانب النظري على الجانب التطبيقي في البرنامج. 

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

   تضمين البرامج التأهيلية لماد تعليمية يحتاجها مديري المدارس في أعمدالهم الإداريدة وتددريبهم
 .ية تنفيذها بكفاءة وفعاليةعلى كيف

  استخدام أساليب تدريبية حديثة ومتطورة. 

درجىىة مشىىاركة أعضىىاء الهيئىىات التدريسىىية فىىي مىىدارس : "بعنىىوان( 0221الأشىىهب، )دراسىىة . 12
 "  القدس في اتخاذ القرار وعلاقته في الانتماء لمهنة التعليم

هيئددددات التدريسددددية فددددي المدددددارس هدددددفت هددددذه الدراسددددة إلددددى التعددددرف علددددى درجددددة مشدددداركة أعضدددداء ال
الحكوميددة والرسددمية والخاصددة فددي محافظددة القدددس فددي اتخدداذ القددرارات المدرسددية وعلاقتدده بانتمددائهم 

 .لمهنة التعليم من وجهة نظر مديري المدارس ومعلميهم
 :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

 ر المديرين والمعلمين متوسطةدرجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات من وجهة نظ. 
  درجددددة مشدددداركة المعلمددددين فددددي مجددددال القددددرارات المتعلقددددة بددددالمرافق المدرسددددية والأمددددور الماليددددة

 .منخفضة
مىىدى مشىىاركة المعلمىىين فىىي اتخىىاذ القىىرارات فىىي : "بعنىىوان( 0221شىىعث ونشىىوان، )دراسىىة . 11

 "مدارس وكالة الغوث الدولية

مددى مشداركة المعلمددين فدي اتخداذ القددرارات المدرسدية بمدددارس هددفت هدذه الدراسددة إلدى التعدرف علددى 
 .وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة

 :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية
  تتركز مشاركة المعلمين في اتخاذ القرارات المدرسية في المجال الفندي لمددير المدرسدة وخاصدة

عداد الدروس التوضيحية  .النمو المهني وا 
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 درجة المشاركة في اتخاذ القرارات في المجال الإداري لمديري المدارس تقل. 
 يحظى المجال الاجتماعي بدرجة متوسطة في اتخاذ القرارات المدرسية. 
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 الدراسات العربية: ثانيا  
ظمىىات دراسىىة ميدانيىىة علىىى من: القيىىادة والإبىىداع : "بعنىىوان( 0228)دراسىىة الشىىيخ ونخىىرون . 1

 "الاتصالات في اليمن
الدددور الددذي تلعبدده القيددادة الإداريددة فددي تحفيددز الإبددداع  وتنميتدده  هدددفت هددذه الدراسددة إلددى التعددرف علددى

 .لدى العاملين في قطاع الاتصالات في الجمهورية اليمنية
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

 ة مددن صدفات القدادة المبدعددة  أي أن يتحلدى قدادة منظمدات الاتصددالات اليمنيدة بدرجدة متوسدط
منظمددات الاتصددالات اليمنيددة لا تمتلددك قددادة مبدددعين بشددكل متميددز  لكنهددا فددي نفددس الوقددت لا 

 .تعانى من أزمة قيادة
  هنالدك ممارسدة متوسدطة مدن قبدل الإدارة فدي منظمدات الاتصدالات اليمنيدة لدبعم الممارسدات

داف  والتمكدين  والاتصدال الفعدال  وتدوفير القيادية الداعمة لربداع وهدى تحديدد ووضدوح الأهد
 .في حين كانت هناك ممارسة ضعيفة لكل من الحوافز والمكافآت. الموارد  والتدريب

  يوجدد علاقدة ايجابيدة ذات دلالددة إحصدائية بدين الممارسدات القياديددة الداعمدة لربدداع مدن جهددة
سدددة القيدددادة للممارسدددات وبدددين الإبدددداع  مدددن جهدددة أخدددرى  حيدددث أن الإبدددداع  يزيدددد بزيدددادة ممار 

وكاندددت ممارسدددة التددددريب أكثدددر الممارسدددات تدددأثيرا علدددى الإبدددداع  وجددداءت . الداعمدددة لربدددداع
الحوافز والمكافآت في المرتبة الثانية  تليها تحديد ووضوح الأهداف  في حين كان تأثير بقية 

 .بداع محدوداعلى الإ( الاتصال الفعال  وتوفير الموارد  والتمكين)الممارسات القيادية 

واعتمددادا علددى مددا جدداء فددي مضددمون الدراسددة  وفددي ضددوء مددا أسددفرت عنهددا مددن نتددائج فقددد أوصددت 
 :الدراسة بما يلي

    العمل على تحسدين المنداخ العدام فدي المنظمدات مدن خدلال الممارسدة الفاعلدة مدن قبدل القيدادة
نخراط العاملين تلك الممارسات التي تشجع الإبداع  من خلال وضوح الأهداف  ومن خلال ا

وتمكيددنهم ومشدداركتهم فددي الممارسددات الإبداعيددة مددن خددلال العصددف الددذهني والتفكيددر المبدددع 
والخلاق  ومن خلال توليد أفكار جديدة ومنحهم الحوافز والمكافآت المادية وغير المادية التي 

 .تحفزهم على الاستمرار في طريق ونهج الإبداع
  ادية القادرة على بث روح الإبداع  لدى العاملينالاهتمام باستقطاب الكفاءات القي. 
   تنميدددة المهدددارات القياديدددة مدددن خدددلال التددددريب وبدددرامج التطدددوير والتنميدددة لصدددنع قدددادة يعتنقدددون

الإبداع   ويؤمنون به من أجل تنمية المنظمات وخاصة تلدك التدي تواجده بيئدة تنافسدية شدديدة 
 .مثل قطاع الاتصالات وغيرها
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  حدددث والتطددوير  وتدددوفير المدددوارد اللازمددة وخاصدددة المدددوارد البشددرية مدددن اجدددل تفعيددل وحددددات الب
 .القيام بأبحاث ودراسات تستثمر الإبداع  من خلال الطاقات البشرية المبدعة

   العمددل علددى إجددراء دراسددات أكاديميددة فددي مجددال القيددادة والإبددداع  ودراسددة أبعدداد متصددلة بأبعدداد
قتدددده بالإبددددداع  ودراسددددات مقارنددددة بددددين أداء القددددادة هددددذه الدراسددددة مثددددل المندددداخ التنظيمددددي وعلا

 .  المبدعين والقادة غير المبدعين
: العامىىة المنظمىىات فىىي الإبىىداع  علىىى المىىؤثرة العوامىىل: " بعنىىوان( 0228) السىىميرى دراسىىة.  0

 "جدة محافظة في العامة المنظمات على ميدانية دراسة

مىل المىؤئر  سىلبا علىى الإبىداع  فىي المنظمىات تهد  هذه الدراسة إلى محاولىة التعىر  علىى العوا
 .العامة

 :وقد ت  التوصل إلى النتائج التالية

   مقاومة التغيير، وعد  توافر المعلومات اللازمة للأفراد، : المؤئر  على المنظمات العواملم

 .أهدا  المنظمة، والخو  م  الفشل وضوحوعد  

   د، وفقىىدا  رو  العمىىل الجمىىاعي لا تعتبىىر مىى  الىىدواف  الداخليىىة للإبىىداع لىىدى الأفىىرا غيدابإ

 .على الإبداع في المنظمات موض  الدراسة المؤثرةالعوامل 

 :وبناء  على ذلك ت  تقدير مجموعة م  التوصيات يمك  إيجازها فيما يلي
 محاولة التعر  على أسباب مقاومة التغيير ووض  الخطط لكيفية التعامل معها ومعالجتها. 
 اتي متكامل في كل منظمة لتمكي  الأفراد م  الحصول على المعلومات التىي بناء نظا  معلوم

 .يحتاجونها
  إعداد خطط كاملة ودقيقة تحدد مستقبل المنظمات وأهدافها بوضو. 
 العمل م  اجل إشعار الأفراد بالأما  وذلك بحمايته  مما يترتب على إبداعاته  م  مخاطر. 
 وتشىىجيعه مىى  خىىلال  يي تىىؤم  بةهميىىة العمىىل الإبىىداعإعىىداد القيىىادات الإداريىىة الواعيىىة التىى

 . استخدا  أسلوب المشاركة

 "ومعوقاته في الأمن العام بمدينة الرياض الإبداع الإداري: "بعنوان( 0227)دراسة القحطانى . 4
هدفت الدراسدة إلدى التعدرف علدى جواندب الإبدداع الإداري  فدي الأمدن العدام بمديندة الريدام  وتحديدد 

البيئيددة والتنظيميددة والشخصددية التددي تحددد مددن عمليددة الإبددداع الإداري  وهدددفت كددذلك إلددى المعوقددات 
التعددرف علددى مدددى الاخددتلاف الحاصددل فددي وجهددات نظددر المبحددوثين نحددو جوانددب الإبددداع الإداري  

 .باختلاف متغيراتهم الشخصية والوظيفية
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  تحددد مددن الإبددداع الإداري  فددي الأمددن العددام زيددادة معدددلات ضددغوط مددن أهددم المعوقددات التددي
 .العمل ونقص الإمكانات المادية والحوافز اللازمة لتشجيع الإبداع والابتكار
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  مددددن السددددبل المهمددددة لتفعيددددل الإبددددداع   الإداري  بددددالأمن العددددام تطددددوير إدارات الأمددددن العددددام
ز المعنويددة المناسدبة للمبددعين والمتميددزين  باسدتخدام التقنيدات الحديثدة فددي العمدل  ومدنل الحدواف

 .وتهيئة المناخ التنظيمي الملائم لربداع

  لددددى أفدددراد عيندددة الدراسدددة مدددن الضدددباط رؤيدددة متشدددابهة نحدددو جواندددب الإبدددداع الإداري  مهمدددا
 .اختلفت خبراتهم العملية

 :وأوصت الدراسة بما يلي

   والتي تعتمد على ثقافة تنظيميدة مرندة تتديل تهيئة البيئة التنظيمية الداعمة لربداع والابتكار
الفرصة لمشاركة العاملين فدي اتخداذ القدرار وحدل المشدكلات  وتفدويم السدلطة  واسدتبعاد غيدر 

 .الضروري من خطوات العمل
   وضع نظام حوافز للمتفوقين والمبدعين في العمدل الإداري  بدالأمن العدام   مدع العمدل علدى

 .الإبداعيهارات التفكير تقديم برامج تدريبية لتنمية م

  زيادة درجات التنسيق وفاعلية الاتصالات بين إدارات الأمن العام المختلفة. 

دراسىة مسىحية : القيادة التحويلية وعلاقتهىا بالإبىداع الإداري: "بعنوان( 0226)دراسة العادمى . 3
 "على العاملين المدنيين بديوان ودارة الداخلية السعودية

لددى  ى التعرف على العلاقدة بدين سدمات القائدد التحدويلي ومسدتوى الإبدداع الإداريهدفت الدراسة إل 
العاملين المددنيين بدديوان وزارة الداخليدة  والتعدرف كدذلك علدى مددى تدوافر خصدائص وسدمات القيدادة 
التحويليدة لدددى القيددادات المدنيددة بدديوان الددوزارة  وهدددفت الدراسددة كددذلك إلدى التعددرف علددى مدددى تددوافر 

 .رات الإبداعية لدى العاملين المدنيينالقد
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

   يددرى المبحوثددون بددأن خصددائص وسددمات القيددادة التحويليددة متددوفرة بدرجددة كبيددرة لدددى القيددادات
إدراك القائدد للحاجدة للتغييدر نحدو الأفضدل  تمتدع : المدنية بوزارة الداخلية ومن أبدرز هدذه السدمات

عجدابهم بده  القائدد القائد بث قة ذاتية عالية  القائد المدني هو الذي يستحوذ على احترام ايخدرين وا 
 .المدني يلتزم بالقيم المثلي في سلوكه ويثق في قدرات مرؤوسيه بشكل كبير

   يوجددد علاقددة طرديددة متوسددطة بددين امددتلاك القيددادات المدنيددة لسددمات وصددفات القائددد التحددويلي
 .قدرات الإبداعيةوامتلاكهم للمهارات وال

   يدرى المبحدوث بدأن هنداك قددرة إبداعيدة واحددة ومتدوفرة بدرجدة كبيدرة جددا  لددى العداملين وتتمثددل
 .في أن العامل لا يتردد في تغيير موقفه عندما يقتنع بعدم صحة ذلك الموقف

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

   خصائص القائد التحويليوضع السبل الكفيلة بزيادة امتلاك القيادات المدنية لسمات و. 
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  تشجيع وتدريب القيادات المدنية على الاعتراف بالأخطاء عند اكتشافها. 

  تشجيع وتدريب القيادات المدنية على إطلاع العاملين معهم على الأهداف الكلية للمنظمة. 

ري  فىي المتغيرات التنظيمية وعلاقتها بمستوى الإبىداع الإدا: "بعنوان( 0226)دراسة النتيفات . 5
 "دراسة ميدانية على الضباط العاملين في شرطة مدينة الرياض: الأجهدة الأمنية 

هددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى مسدددتوى الإبدددداع الإداري لددددى الضدددباط العددداملين بشدددرطة مديندددة 
الريام  والتعرف كدذلك علدى درجدة المركزيدة السدائدة فدي بيئدة الشدرطة بالمديندة حسدب وجهدة نظدر 

عاملين  كما هدفت هذه الدراسدة إلدى التعدرف علدى مددى درجدة إتبداع الصدي  الرسدمية فدي الضباط ال
 .شرطة مدينة الريام

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  ارتفاع مستوى الإبداع الإداري لدى الضباط العاملين بشرطة مدينة الريام. 
  وجهة نظر الضباط العاملين فيها تدني درجة المركزية السائدة في بيئة شرطة المدينة حسب. 

   لا يوجد اختلاف في مستوى الإبداع الإداري لدى الضدباط العداملين بشدرطة المديندة بداختلاف
 .العمر  المؤهل العلمي  الحالة الاجتماعية  سنوات الخدمة

 :وقد أوصت هذه الدراسة بما يلي

  كدي يسدتفيدوا مدن خبدراتهم  ضرورة عمل حوار حي ومستمر بين الضباط العاملين ورؤسدائهم ل
 .وتمكنهم هذه الحوارات من عرم مشكلاتهم ومقترحاتهم

  خلق أجواء التنافس الايجابي بين الضباط في مواقعهم مما سيؤدي إلى رفع كفاءتهم. 

  علدى الإدارة أن تعمددل علددى غددرس روح العمددل الجمداعي والتفكيددر فددي أسدداليب جديدددة لإنجدداز
 .العمل

 لمىىىديري الإبىىىداع  علىىىى المعرفيىىىة الأنمىىىاط أثىىىر: " بعنىىىوان( 0226) يىىىدىوالعب الىىىدبا  دراسىىىة. 6

 "الأردن في الخدمية المنظمات

هذه الدراسة إلى استكشا  وتحليل الأنماط المعرفية ومستوى الإبداع لدى المديري  في  وتهدف

 .الخدمية الأردنية المنظماتعينة م  

 :توصلت إلى النتائج التالية وقد

 لدى عينة الدراسة تتركز في الوسط، وأغلبية عينة البحى  مبدعىة إلىى حىد  الإبداع مسدتويات

ما يق  وراء ذلك خصائص عينة البح ، وطبيعة العمل المطلوب أداؤه م  قبلها،  ولعلما، 

 .التنظيمي في منظماتها لا يشج  على الإبداع بشكل كبير المناخأو أ  

 وهىىذا يمكىى  أ  (التفكيىىر/الحىىدس)ثىى  ( التفكيىىر/الإحسىىاس)الىىنمط المعرفىىي ضىىم  فئىىة  تركدز ،

م  خصائص عينة الدراسة ضم  هذي  النمطي  م  قلة تفاعله  م  الآخري ،  بعضايعكس 
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المخاطر ، وكونه  موضوعيي  ويركزو  علىى الحقىائ  فىي تعىامله  مى   تجندبوميله  إلى 

 .الآخري 

 وهىذه النتيجىة لا تتفى   ما بي  النمط المعرفي للمديري  وإبداعه  كانىت ضىعيفة جىدا، العلاقدة

أخرى توصلت إلى وجود هىذه العلاقىة، ويمكى  أ  يكىو  تركىز مسىتويات  دراساتم  نتائج 

بشكل كبير لىدى عينىة الدراسىة وعىد  توزيى  تلىك المسىتويات علىى فئىات  الوسدطالإبداع في 

 .الإبداع المختلفة سببا لذلك
 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

 اهتما  منظمات العمال العربية بشىكل عىا  والأردنيىة بشىكل خىاص بدارسىة وتحليىل  ضدرورة

للعىىاملي  فيهىىا والاختبىىارات المبنيىىة عليهىىا لىىدورها الكبيىىر فىىي تقيىىي  الأداء  المعرفيددةالأنمىىاط 

، كما انه يساعد المنظمات في عملية اختيىار العىاملي  للوظىائ  التدريبيدةوتحديد الاحتياجات 

 .، وذلك أسو  بالمنظمات العالميةالمعرفيةم  أنماطه  التي تتناسب 

 على دراسة عوامل بناء البيئة المحفز  للإبداع وعدها احد المرتكزات الرئيسية لبقاء  التركيز

ونجاحهىىا، وينبغىىي الاهتمىىا  بقيىىاس مسىىتويات الإبىىداع لىىدى العىىاملي  لتحديىىد أسىىباب  المنظمدة

عدادانخفاضه،   .يالعاملي  على الإبداع، ومكافة  السلوك الإبداع الخطط المناسبة لتحفيز وا 

اثىر الالتىدام بىالقيم الثقافيىة والتنظيميىة علىى مسىتوى الأداء : " بعنىوان( 0226)دراسة الدعبى . 7
 "الوظيفي لدى العاملين في القطاع العام بمحافظة الكرك

العدالدة التنظيميدة علدى مسدتوى الأداء هدفت هذه الدراسة إلدى معرفدة اثدر الالتدزام بدالقيم الثقافيدة  وقديم     
 .الوظيفي لدى موظفي القطاع العام في محافظة الكرك

 :وقدا توصلت الدراسة إلى النتائج التالية 
  مسددتوى التددزام العدداملين بددالقيم الثقافيددة الفرديددة جدداء بدرجددة مرتفعددة  كمددا جدداء مسددتوى التددزامهم

 .ت متوسطةبالقيم الثقافية  وقيم العدالة التنظيمية بدرجا
  مسدددتوى الأداء الدددوظيفي لددددى العددداملين جددداء بدرجدددة متوسدددطة  وقدددد جددداء ترتيدددب أبعددداد الأداء

الولاء الوظيفي  التعامل مع الدزملاء  انجداز المهدام  علاقدة الموظدف : الوظيفي تنازليا كما يلي
 .مع الرؤساء  الانضباط

 قدديم الخيريددة  وقدديم القيددادة  وقدديم )يددة يوجددد اثددر دال إحصددائيا للالتددزام بأبعدداد القدديم الثقافيددة الفرد
 .على مستوى الأداء الوظيفي( الامتثال

  قيم التعاون  وقيم العدالة  وقيم الانتماء  )يوجد اثر دال إحصائيا للالتزام بأبعاد القيم التنظيمية
 .على مستوى الأداء الوظيفي( قيم المشاركة في اتخاذ القرارات

  قيم عدالة الإجدراءات  وقديم عدالدة )بأبعاد قيم العدالة التنظيمية يوجد اثر دال إحصائيا للالتزام
 .على مستوى الأداء الوظيفي( المعاملات
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 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

 إعادة النظر في نظام الرواتب والأجور. 
  تشجيع العاملين على إبداء آرائهم واقتراحاتهم  وان تؤخذ آراؤهم الشخصية بعين الاعتبدار  ثدم

 .بدأ الشفافيةتعزيز م
 الثانويىىة المىىدارس مىىديرات لىىدى الإبىىداع الإداري مقومىىات: " بعنىىوان( 0225) واصىىلى دراسىىة. 8

 "وجيدان المكرمة مكة بمدينتي

هذه الدراسة إلى التعر  على مقومات الإبداع الإدار  لدى مىديرات المىدارس الثانويىة مى   هدفت

إذا مىا كىا  هنىا فىرو  ذات دلالىة إحصىائية  المديرات والمشرفات والمعلمات، ومعرفة نظدروجهة 

الدراسىىة تبعىىا لطبيعىىة العمىىل والخبىىر  ونىىوع الإعىىداد والمؤهىىل العلمىىي حىىول  مجتمددعفىىي تصىىور 

 .مديرات المدارس لدىمقومات الإبداع الإدار  

 :توصلت الدراسة إلى النتائج التالية وقد

 الثانويىىة بتىىوافر مقومىىات المشىىاركات مىى  مىىديرات المىىدارس والمعلمىىات فىىي المرحلىىة  يعتقددد

الإبىىىداع الإدار  مىىى  المقومىىىات التنظيميىىىة، والإمكانيىىىات والمىىىوارد والبىىىرامج التدريبيىىىة، 

مىىديرات المرحلىىة الثانويىىة بدرجىىة اكبىىر ممىىا يعتقدونىىه المشىىرفات  لدددىوالسىىمات الشخصىىية 

 .التربويات
 بتىوافر مقومىات إ  المعلمات والمديرات المشىاركات فىي الإجابىة علىى أدا  الدراسىة يعتقىد  

 .الإبداع الإدار  المتعل  بالجوانب التنظيمية أكثر م  المشرفات التربويات

 :أوصت الدراسة بما يلي وقد

 دورات تدريبية م  اجل تعري  أعضاء الإدار  المدرسية بمفهو  الإبداع الإدار  لكي  إقامة

 .في تطوير العملية التعليمية استثمارهيت  

 الإدار  المدرسىية للمىديرات اللاتىي بعىاني  مى  قصىور فىي الإدار   زيارات مشرفات تكثيدف

وتىىوجيه  بكىىل مىىا يسىىاعده  علىىى النهىىوض بمسىىتواه  الإدار  وتطىىوير  إرشددادهنبهىىد  

 .الأداء

 وعمىىل لقىىاءات للكىىوادر العلميىىة فىىي مجىىال الإدار  مىى  الجامعىىات والمعاهىىد بعقىىد  استضددافة

هىد  تزويىده  بخبىرات جديىد  تىؤدى إلىى عمل بمشاركة مديرات المىدارس ب وورشندوات 

 . في العملية التعليمية والإدارية أدائهنتحس  مستوى 

واقىىع الإبىىداع  ومعوقاتىىه لىىدى مىىديرات المىىدارس بمدينىىة : " بعنىىوان( 0223)دراسىىة العسىىاف . 9
 "الرياض

مدا إذا هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الإبداع لدى مديرات المددارس بمديندة الريدام  و 
المسدتوى ) كانت هناك ذات دلالدة إحصدائية بدين مدديرات المددارس فدي مسدتوى الإبدداع وفقدا لمتغيدر 



 

 

101 

 

 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

  والتعرف كدذلك (التعليمي  الخبرة  نوع المدرسة  المرحلة  العمر  التخصص  عدد البرامج التدريبية
 .على المعوقات التي تحد من الإبداع الإداري لدى مديرات المدارس

 :الدراسة عن عدد من النتائج أهمهاوقد أسفرت 
 غياب المستويات الإبداعية المرتفعة لدى مديرات المدارس. 
  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين مستوى الإبداع لدى مديرات المدارس وفقا لمتغير 
المسددددتوى التعليمددددي  الخبددددرة  نددددوع المدرسددددة  المرحلددددة  العمددددر  التخصددددص  عدددددد البددددرامج )    

 (.ةالتدريبي

  أظهددددرت اسددددتجابات مددددديرات المدددددارس أن معوقددددات الإبددددداع الإداري تحددددد مددددن قدددددرة مددددديرات
المدارس على الإبداع الإداري بدرجة متوسطة  حيث تحدد المعوقدات الذاتيدة مدن قددرة مدديرات 
المدارس على الإبدداع بدرجدة قليلدة  بينمدا تحدد المعوقدات التنظيميدة مدن قددرتهن علدى الإبدداع 

 .جة كبيرةالإداري بدر 
  ترى مديرات المدارس محل الدراسة أن المقترحات التي تضمنتها الدراسة يمكن أن تسداهم فدي

 .تطوير مستوى الإبداع الإداري لديهن بدرجة متوسطة
 :وقد خلصت الدراسة إلى التوصيات التالية

 ضدمن تت بحيدث المددارس  مدديرات اختيدار فدي اسدتخدامها يمكدن التي الأدوات برعداد الاهتمام
 .والقيادية الإبداعية القدرات مقاييس

 الاسدتقلالية  مدن قددرا   لهدن وتتديل مسدئولياتهن مدع تتناسدب صدلاحيات المددارس مدديرات مدنل
 .التصرف وحرية

 المدارس في والابتكار التجديد يتطلبها التي المادية الإمكانات بتوفير العناية. 
 برطلاق طاقاتهن المدارس لمديرات يسمل إشرافي نظام تبني الإداريات المشرفات على التأكيد 

  .الإبداعية
العوامىىل المىىؤثرة فىىي فاعليىىة الأداء الىىوظيفي للقيىىادات : " بعنىىوان( 0223)دراسىىة الربيىىق . 11

دراسة تطبيقيىة علىى الضىباط العىاملين فىي قيىادة قىوات امىن المنشىتت والقىوات الخاصىة : الأمنية
 "لأمن الطرق

تددأثير عوامددل البيئددة الإداريدددة فددي فاعليددة الأداء الددوظيفي للقيدددادات تهدددف هددذه الدراسددة إلددى معرفدددة 
الأمنية  وتحديد مدى اخدتلاف تدأثير تلدك العوامدل فدي فعاليدة الأداء الدوظيفي بداختلاف خصائصدها 

وتهدف كذلك إلى التعدرف علدى أهدم المعوقدات التدي تحدول دون فاعليدة الأداء الدوظيفي . الشخصية
 .للقيادات الأمنية

 :صت الدراسة إلى النتائج التاليةوقد خل
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  لكددل مددن الحددوافز والمندداخ التنظيمددي تددأثيرا مرتفعددا  جدددا  علددى فعاليددة الأداء الددوظيفي  أمددا
 .نطاق الإشراف فله تأثير مرتفع فقط

  عدددم وجدددود فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين مسددتويات تدددأثير عوامدددل البيئدددة الإداريدددة فدددي
 .لأمنية تعزى إلى خصائصها الشخصيةفاعلية الأداء الوظيفي للقيادات ا

  دارة الأفددددراد والتخطدددديط ذات فعاليددددة مسددددتوى ممارسددددة القيددددادة الأمنيددددة لوظددددائف التنظدددديم وا 
مرتفعددة جدددا  بينمددا مسددتوى ممارسددة وظيفتددي التنسدديق واتخدداذ القددرارات ذات فعاليددة مرتفعددة 

 .فقط
 لقيادة الأمنية لأدائها عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مستويات فعالية ممارسة ا

 .الوظيفي تعزى إلى خصائصها الشخصية
 توجد علاقة ارتباطية موجبة بين عوامل البيئة الإدارية وفعالية الأداء الوظيفي. 

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي
  تددوفير مندداخ تنظيمددي ايجددابي يسددتند إلددى الاهتمددام بالعدداملين مددن حيددث تفهددم احتياجدداتهم

 .أهدافهم الشخصية مع أهداف المنظمة الأمنية التي يعملون بهاودوافع سلوكهم  ودمج 
  الاهتمددددام بتددددوفير فددددرص النمددددو المهنددددي للقيددددادات الأمنيددددة  واسددددتثمار القدددددرات الإبداعيددددة

شراكهم في صنع القرار   .الأمنيللمرؤوسين  وا 
 م الاهتمددام بتوظيدددف المدددوارد البشدددرية والماديدددة المتاحددة إلدددى أقصدددى درجدددة ممكندددة  والالتدددزا

 .الأمنيبجودة الأداء في ضوء معايير وطبيعة العمل 
  الدذي  الأمنديالاهتمام بتوزيع أعباء العمل  وتحديد نطاق الإشراف الملائم لطبيعدة العمدل

يسددهم بالارتقدداء بددالأداء الددوظيفي  ويددوفر تبدددادل المعلومددات بدقددة وسددرعة مناسددبة لاتخددداذ 
 .الفعال الأمنيالقرار 

 لتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم بما يحقدق تعزيدز ثقدتهم بأنفسدهم  إتاحة الفرص للمرؤوسين ل
 .الأمنيورفع معنوياتهم  وحماسهم لإتقان العمل 

دراسىة : علاقة الأنماط القياديىة بمسىتوى الإبىداع الإداري: " بعنوان( 0224)دراسة الشقحاء . 11
 "مسحية على العاملين في المديرية العامة للجوادات بمدينة الرياض

دف هددذه الدراسددة إلددى التعددرف علددى الأنمدداط القياديددة السددائدة فددي المديريددة العامددة للجددوازات فددي تهدد 
لددى تحديددد العلاقددة بددين  الريددام  وتهدددف كددذلك إلددى تحديددد مسددتوى الإبددداع الإداري فددي المديريددة  وا 

 .الأنماط القيادية ومستوى الإبداع الإداري لدى العاملين
 :التالية وقد توصلت الدراسة إلى النتائج

 يمارس النمط القيادي الديموقراطى في المديرية  ويليه النمط المتسلط  فالنمط الحر. 
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 تمارس عناصر الإبداع الإداري بدرجة متوسطة في المديرية 
  توجددد علاقددة ارتباطيددة موجبددة بددين الأنمدداط القياديددة ومسددتوى الإبددداع الإداري بالمديريددة العامددة

 .للجوازات
  دلالددددة إحصددددائية فددددي مسددددتوى الإبددددداع الإداري والخصددددائص الشخصددددية لا توجددددد فددددروق ذات

 (.العمر  الرتبة  الخبرة في العمل  المستوى التعليمي)للعاملين في المديرية 
  لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي الأنمدداط القياديددة والخصددائص الشخصددية للعدداملين فددي

 (.وى التعليميالعمر  الرتبة  الخبرة في العمل  المست)المديرية 
 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

  ضرورة  تخلص المنظمات السعودية عامة والأمنية خاصة من أساليب القيدادة التسدلطية  ومدن
فساح المجال أمام المرؤوسين للمشاركة في اتخداذ القدرار  والاعتدراف  الروتين  والبيروقراطية  وا 

 .بقدراتهم في تحقيق أهداف المنظمة
  تباع أساليب إدارية فعالةعقد دورات تدر  .يبية لتنمية مهارات القيادة وا 
  وضددع خطددط مناسددبة للتطددوير الإداري يددتم مددن خلالهددا التغلددب علددى المشددكلات الإداريددة التددي

 .تواجه المنظمات  وتبنى مفاهيم إدارية حديثة للتغلب على معوقات الإبداع الإداري
 ن خلال تنمية مهارات الموظفين في عناصر الاهتمام بالإبداع الإداري في المنظمات  وذلك م

الإبددداع  المختلفددة  وخصوصددا فددي مجددال الطلاقددة والمرونددة والأصددالة والمخدداطرة والقدددرة علددى 
 .التحليل والحساسية للمشكلات والخروج عن المألوف

البيئىىة الداخليىىة للعمىىل ومسىىتوى الأداء الىىوظيفي فىىي : " بعنىىوان( 0224)دراسىىة التىىويجرى . 10
 "دراسة تطبيقية عن رضا المراقبين الجمركيين في مطار الملك خالد الدولي: ة الأمنيةالأجهد 

تهدددف هددذه الدراسدددة إلددى التعدددرف علددى مدددى رضدددا المددراقبين الجمدددركيين عددن كددل مدددن بيئددة العمدددل 
الداخليددة  وعددن أسددلوب الإشددراف المتبددع  وعددن الحددوافز الماديددة والمعنويددة  وعددن نددوع العمددل المنددوط 

 .البيئة المادية ومستوى أدائهم الوظيفيبهم  وعن 
 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية

  المراقبين الجمركيين راضدين بدرجدة متوسدطة علدى كدل مدن بيئدة العمدل الداخليدة  وأسدلوب
 .الإشراف المتبع في عملهم  وعلى نوع العمل المنوط بهم

 بيئدددة الماديدددة للعمدددل  وعلدددى المدددراقبين الجمدددركيين راضدددين بدرجدددة عاليدددة علدددى كدددل مدددن ال
 .مستوى أدائهم في العمل

 المراقبين الجمركيين غير راضين عن نظام الحوافز المادية والمعنوية المعمول بها حاليا. 
 :وقد أوصت هذه الدراسة بما يلي
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  ضرورة مراعاة الفروق الفردية بين الأفراد  سواء من حيدث العمدر  أو المؤهدل العلمدي  أو
عيدددددة  أو القددددددرات  وتدددددوجيههم للعمدددددل بمدددددا يتناسدددددب مدددددع تلدددددك المتغيدددددرات الحالدددددة الاجتما

 .الشخصية
   محاولددددة اسددددتقطاب الكفدددداءات المؤهلددددة تددددأهيلا  علميددددا  عاليددددا  ومددددن ذوى الخبددددرات العاليددددة

 .ليساهموا في تطوير العمل الجمركي  وتحقيق أهدافه بكفاءة عالية
 لسياسدات والإجدراءات والقواعدد بشدكل تطوير محددات بيئدة العمدل الداخليدة والمتمثلدة فدي ا

 .واضل للفرد يدرك من خلاله مسئولياته وصلاحياته وفهمه الكامل لأبعاد عمله
  ضددرورة مراعدداة الرؤسدداء لأهميددة تقدددير جهددود الأفددراد خاصددة المميددزة منهددا  حيددث أن ذلددك

 .هميخلق لديهم شعورا بالراحة والاعتزاز بالنفس  مما ينعكس ايجابيا على مستوى أدائ
  العمل باستمرار على تطوير نظم الحوافز المادية  بحيث تتماشى مدع مدا يقدمده الفدرد مدن

 .مجهود وانجاز في العمل
  تاحدددة الفرصدددة لدددذلك وفقدددا لضدددوابط ومعدددايير محدددددة العمدددل علدددى تدددوفير فدددرص الترقدددي  وا 

نتاجيته ومواظبته على العمل وقدراته ومؤهلاته  .تحكمها أبعاد تتعلق بعطاء الفرد وا 
دراسىىة تطبيقيىىة -الإبىىداع الإداري وعلاقتىىه بىىالأداء الىىوظيفي: "بعنىىوان(  0224)دراسىىة رضىىا . 14

 "على الأجهدة الأمنية بمطار الملك عبد العديد الدولي بجدة

هددددفت الدراسدددة إلدددى التعدددرف علدددى مسدددتوى الإبدددداع الإداري لددددى العددداملين بدددالأجهزة الأمنيدددة بمطدددار 
رف على واقدع الأداء الدوظيفي لددى العداملين  كمدا هددفت إلدى التعدرف الملك عبد العزيز بجدة  والتع

على علاقة الإبداع الإداري بتحسين مستوى الأداء الوظيفي للعاملين بالمطدار  والتعدرف علدى مددى 
 .وجود اختلاف في رؤية أفراد مجتمع الدراسة إزاء محاورها المختلفة

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
 والمعلومدددات المتاحدددة لدددديهم  ة أفدددراد مجتمدددع الدراسدددة يعتمددددون علدددى قددددراتهم التحليليدددةغالبيددد

 .للكشف عن المخالفات والمهربات وما قد يس  ل من في المطار
  وجود تكافؤ بين المسئولية والسدلطة المنوحدة لرجدال الأمدن بالمطدار  مدع إتاحدة الفرصدة لهدم

 .لتي توضع للتعامل مع المشكلات المختلفةبمشاركة الرؤساء في إعداد الخطط الطارئة ا
  يقددوم رجددال الأمددن بالمطددار بتقددديم الاقتراحددات والأفكددار الجديدددة فددي مجددال عملهددم وبرنجدداز

 .العمال المنوطة بهم بأسلوب متجدد ومتطور

 :وقد أوصت الدراسة بما يلى

 يجدددداد نظددددام فعددددال للحددددوافز ا لماديددددة تشددددجيع المبدددددعين مددددن العدددداملين بالمطددددار وتحفيددددزهم وا 
 .والمعنوية
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  تقددددديم بددددرامج تدريبيددددة ذات صددددفات إبداعيددددة وابتكاريددددة تهدددددف إلددددى تحسددددين معدددددلات الأداء
 .الحالية

  تفعيددل مشدداركة المرؤوسددين فددي الأجهددزة الأمنيددة بطددرح آرائهددم وأفكددارهم البندداءة  لمددا لدده مددن
 .نتائج ايجابية على الأداء الإبداعي لديهم

العلاقىىة بىىىين الثقافىىة التنظيميىىىة والإبىىداع الإداري  فىىىي : " انبعنىىىو ( 0224)دراسىىة الصىىرايرة . 13
 "شركتي البوتاس والفوسفات المساهمتين العامتين الأردنية

هدددفت الدراسددة إلددى إيجدداد العلاقددة بددين الثقافددة التنظيميددة والإبددداع الإداري فددي الشددركات الصددناعية 
توافددق بددين الثقافددة وأبعادهددا كمتغيددر الأردنيددة  كمددا بحثددت فددي انعكاسددات هددذه العلاقددة علددى مقدددار ال

وتمثلدددت متغيدددرات الثقافدددة بثقافدددة الددددور  والقدددوة  والمهمدددة . مسدددتقل والإبدددداع   وأبعددداده كمتغيدددر تدددابع
والشخصية  في حين شمل متغير الإبداع   حل المشكلات واتخاذ القرار  والتغيير  وروح المجازفة  

 .وسعة الاتصالات  وتشجيع الإبداع
 :الدراسة إلى النتائج التاليةوقد توصلت 

   تختلدددف ثقافدددة المؤسسدددة حسدددب طبيعتهدددا ودور المؤسسدددين والقدددادة فيهدددا فضدددلا  عدددن عمرهدددا
 .وعراقتها

   لا تبقددى منظمددة علددى ثقافددة لفتددرة طويلددة جدددا  إذ أن ذلددك سدديؤدي إلددى تقادمهددا  فهددي تنشددد
 .التطوير والتغيير وخصوصا  في مجال عملياتها

   الشغل الشاغل للمنظمات من أجل نجاحها وتميزها  يعد موضوع الإبداع. 

   متغيددر التغييددر والقدددرة علددى حددل المشددكلات كانددت واضددحة بدرجددة اكبددر مددن بقيددة المتغيددرات
 .الفرعية لربداع الإداري

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

 م مدع ضرورة الاهتمام بثقافة المنظمات ومحاولة قياس ثقافتها أو نمطها الثقدافي الدذي يدتلاء
متغيددر الإبددداع   فيمددا إذا كددان ثقافددة دور أو مهمددة  إذ تدددعم الإبددداع   علددى عكددس ثقافددة القددوة 

 .والشخصية التي تقلل من الإبداع   
  محاولة الإلمام والاهتمام بمفهوم ثقافة المنظمات وأهميتها وخصائصها وكيفيدة تأثيرهدا علدى

 .نجاح تلك المنظمات وفعاليتها
أثىىر برنىىامج تطىىوير الإدارة المدرسىىية علىىى أداء مىىديري : " بعنىىوان( 0221)دراسىىة الطالىىب . 15

 "ومديرات المدارس في محافظة جرش

هدددددفت الدراسددددة إلددددى معرفددددة اثددددر برنددددامج تطددددوير الإدارة المدرسددددية علددددى أداء مددددديري المدددددارس فددددي 
 .محافظة جرش
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لتخطديط والعمدل ضدمن ا: ولتحقيق أهداف الدراسة تم إعداد استبانة تتدألف مدن خمدس مجدالات وهدى
فريدددق  والددددور الإشدددرافي لمددددير المدرسدددة  وقيدددام المددددير ببحدددوث إجرائيدددة  والقيدددادة الإبداعيدددة وقيدددادة 

 .التغيير
وقددد توصددلت الدراسددة إلددى أن اثددر برنددامج تطددوير الإدارة المدرسددية علددى تطددوير أداء المددديرين الددذين 

 .جالات البرنامج المختلفةتعرضوا للبرنامج التدريبي كان واضحا  فيما يتعلق بم
وقد أوصدت الدراسدة بالاسدتمرار فدي تطبيدق البرندامج وتعميمده علدى مددارس المملكدة كافدة  ومشداركة 
الطلبة والمجتمع المحلى في إعداد الخطة التطويرية  والتركيز في التدريب على بناء استبانة لتحديدد 

علددى إدارة  المدددارس حسددب اسددتراتيجيات الحاجددات التدريبيددة وتنظدديم البددرامج فددي ضددوئها  والتأكيددد 
 .تعليمية حديثة

العوامىىل المىىؤثرة علىىى السىىلوك الابتكىىارى لىىدى المىىديرين فىىي : "بعنىىوان( 0222)دراسىىة أيىىوب . 16
 "قطاع البنوك التجارية السعودية

هددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تسدددليط الضدددوء علدددى أهميدددة السدددلوك الإبدددداعي لددددى العددداملين فدددي البندددوك 
وقيددداس مسدددتوى السدددلوك الإبدددداعي لدددديهم  وهددددفت كدددذلك إلدددى التعدددرف علدددى أسدددلوب حدددل  التجاريدددة 

 .المشكلات الذي يتبعه المديرون في التعامل مع المشكلات الإدارية التي تواجههم
 :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية

  عنويدا  ويقددم المددراء يتضمن مناخ العمل في البنوك التجارية السعودية دعم الابتكار ماديدا وم
الدعم المناسب لمرؤوسيهم  ويدزودونهم بالمعلومدات الضدرورية ويمضدون قددما فدي الاسدتماع إلدى 

 .آرائهم وأفكارهم
   اسدددتخدام الأسدددلوب الحدسدددى فدددي حدددل مشدددكلات العمدددل لدددم يسدددهم فدددي التدددأثير الإبدددداعي لددددى

ت مدن خدلال التزامده بالمعدايير المديرين  كما أن أسلوب المدير التقليدي في التعامل مع المشدكلا
 .والإجراءات والطرق التقليدية تساهم في تثبيط السلوك الإبداعي لديه

   يختلددف السددلوك الإبددداعي لدددى المددديرين بدداختلاف خصائصددهم الشخصددية كالمسددتوى العلمددي
 .ومستوى الخبرة

 "الإداري  أثر المتغيرات التنظيمية على الإبداع  : "بعنوان( 1998)دراسة الحقبانى . 17

نمدط القيددادة  التددريب  الحدوافز الماديددة ) هددفت الدراسدة إلدى التعددرف علدى أثدر المتغيددرات التنظيميدة 
علدددددى الإبدددددداع الإداري فدددددي الأجهدددددزة ( والمعنويدددددة  الأنظمدددددة والإجدددددراءات  الاتصدددددالات والمعلومدددددات

الوزارات المختلفة فدي الحكومية من خلال قياس مستوى الإبداع الإداري لدى الموظفين العاملين في 
 .مدينة الريام

 : وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
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  لإداري فددي الأجهددزة الحكوميددة فددي المملكددة العربيددة السددعودية متوسددط بشددكل ا مسددتوى الإبددداع
عدددام  حيدددث تبدددين أن عنصدددري المروندددة والأصدددالة كاندددا فدددوق المتوسدددط  بينمدددا عنصدددري الطلاقدددة 

القدددرة علدددى التحليدددل  ) مسدددتوى المتوسددط  وكاندددت بددداقي عناصددر الإبدددداع والمخدداطرة كاندددا عنددد ال
 .اقل من المتوسط( الحساسية للمشكلات  الخروج عن المألوف

   التددزام القيددادات الإداريددة فددي الأجهددزة الحكوميددة بمعيددار نمددط القيددادة يعددد أعلددى مددن المتوسددط
 .قليلا  

  ليلا  من المتوسطمستوى التدريب في الأجهزة الحكومية يعتبر أعلى ق. 

   الحدددوافز الماديدددة فدددي الأجهدددزة الحكوميدددة تعتبدددر اقدددل مدددن المتوسدددط  خاصدددة المدددنل والمكافدددآت
المقدمددة لأصددحاب الأفكددار الجديدددة والأعمددال المبدعددة  بينمددا تعتبددر الحددوافز المعنويددة أعلددى مددن 

 .المتوسط قليلا  

  نمددددط القيددددادة  : لعدددداملين هدددديالمتغيددددرات التنظيميددددة التددددي تددددؤثر علددددى الإبددددداع الإداري لدددددى ا
التدددريب  الحدددوافز المعنويدددة  الأنظمددة والإجدددراءات  بينمدددا لدددم تددؤثر الحدددوافز الماديدددة والاتصدددالات 

 .والمعلومات على الإبداع الإداري لديهم

قياس إدراك المدراء للولاء والإبداع  في العمل : " بعنوان( 1998)دراسة نل خليفة والربيعان . 18
 "ة الكويتالحكومي في دول

هدفت هذه الدراسة إلى تحديد مفهوم علاقة الولاء بين الرئيس والمرؤوس من وجهة نظر المدراء في 
الجهدداز الحكددومي  والددى تحديددد العلاقددة بددين مفهددوم الددولاء وعلاقددات العمددل ومدددى سددعى المدددراء إلددى 

ذلك إلددى تحديددد الإبددداع  فددي العمددل مددن خددلال اقتددراح أو ابتكددار وسددائل لتطددوير العمددل  وهدددفت كدد
 .النمط الإبداعي  للمدراء في الجهاز الحكومي بشان بعم علاقات العمل

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  يتأثر مفهوم الدولاء لددى المددراء فدي علاقدة الدرئيس بدالمرؤوس بمددى تدوافر المدؤهلات الوظيفيدة

مثل القبول والاختيار لموظفين جددد عند اتخاذهم قرارات ترتبط بالأداء الوظيفي بشكل مباشر  
فددددي الإدارة  والترقيددددة بالاختيددددار  والترشدددديل لحضددددور دورة تدريبيددددة  والترشدددديل للترقيددددة لمنصددددب 

 .أعلى
  لا يوجددددد علاقددددة بددددين تددددأثر المدددددراء بددددالمؤهلات الوظيفيددددة أو الخبددددرة فددددي إدراكهددددم بددددين الددددرئيس

 .لتطوير العمل والمرؤوس  وسعى أولئك المدراء إلى ابتكار بعم الوسائل
  لا يوجددد نمددط أو توجدده عددام نحددو الإبددداع  أو تطددوير علاقددات العمددل بددين المدددراء فددي الددوزارات

إلا أن هدددذا لا يمندددع مدددن وجدددود إبدددداع فدددردى يدددرتبط بدددبعم المددددراء دون . والهيئدددات الحكوميدددة
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كمددددا لا يمنددددع مددددن وجددددود إبددددداع أو محدددداولات لتطددددوير بعددددم جوانددددب العمددددل . الددددبعم ايخددددر
 .اته بشكل منفردوعلاق

وقد أوصت الدراسة بتطوير علاقة الرئيس بالمرؤوس في مجال العمل الحكومي من خلال العناصر 
 :التالية

   إعادة تصميم أساليب العمل بما يمنل المدراء حرية اكبر لابتكار وسائل جديدة لتطوير العمل
 .ي تقنين الأعمالويقتضى ذلك التخفيف من حدة الأساليب البيروقراطية أو المبالغة ف

  إعادة تصميم نماذج أساليب العمل الخاصة بالوظائف الفنية لتتفق مع طبيعة ومسدئوليات تلدك
 .الجوانب الفنية بما يميزها عن الوظائف الإدارية أو الكتابية البسيطة

  الاتجدداه إلددى إنشدداء هيئددات حكوميددة مسددتقلة فددي أنظمتهددا الإداريددة والماليددة عددن أنظمددة الددوزارات
ليدية  بما يمكن تلك الهيئات من توفير بيئة عمل تحقق علاقة إدراكية ايجابيدة متبادلدة بدين التق

 .الرئيس والمرؤوس
  تشددجيع قنددوات الاتصددال الايجددابي والمعلومددات المرتدددة لتحسددين الإدراك المتبددادل بددين الددرئيس

 .والمرؤوس
 حيدد المسدئولية البيروقراطيدة التقليل من الاعتماد على الاتصال الكتدابي والنمداذج الرسدمية فدي ت

بدددين الدددرئيس والمدددرؤوس  والعمدددل علدددى تشدددجيع المبدددادرات الفرديدددة وتنميدددة الشدددعور بالمسدددئولية 
 .الذاتية

الإبداع   الإداري  لىدى العىاملين فىي قطىاع المؤسسىات : "بعنوان(  1992)دراسة أبو فارس . 19
 "العامة الأردنية

الإبدداع   لددى العداملين فدي المؤسسدات العامدة الأردنيدة  هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على درجة 
والتعرف على دور تلك المؤسسات في تشجيع الإبداع  كما هدفت إلى التعرف على الحوافز المادية 

( المستوى الإداري  المؤهدل العلمدي  الجدنس  العمدر  طبيعدة الوظيفدة)والمعنوية والمتغيرات المستقلة 
 .على الإبداع

دراسددة إلددى اندده يوجددد درجددة عاليددة مددن الإبددداع لدددى العدداملين فددي المؤسسددات العامددة وقددد توصددلت ال
لى أن المؤسسات الأردنية لا تتبنى سياسات معينة لدعم الإبداع  .الأردنية  وا 

وقد أوصت الدراسة بضرورة اهتمام المؤسسات العامدة الأردنيدة بالإبدداع   وتنميدة القددرات الإبداعيدة 
بالإضددددافة إلدددى الاسددددتمرار فدددي إجددددراء الدراسدددات المختلفددددة فدددي مجددددال الإبددددداع   لددددى العدددداملين فيهدددا  

 .الإداري
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 الدراسات الأجنبية: ثالثا  

أسىىاس مهمىىل فىىي : المتطلبىىات الإبداعيىىة: " بعنىىوان Unsworth et. al. (2005)دراسىىة . 1
 "دراسة إبداع الموظف

"Creative requirement: A neglected construct in the study of employee 

creativity?" 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين المتطلبات الإبداعية للوظيفة وبين إبداع الموظف  

المشداركة فدي السدلطة  ) وهدفت إلى استكشاف دور المتطلبات الإبداعية كوسيط بين عوامل العمدل 
ب( دعم القائد  متطلبات الوقت  تشجيع ودعم الإبداع  . داع الموظفوا 

 :وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية
  بداع الموظف  .تعتبر المتطلبات الإبداعية وسيط كامل بين دعم القيادة وا 
    تعتبدر المتطلبددات الإبداعيددة وسديط جزئددي بددين كدل مددن المشدداركة فدي السددلطة ومتطلبددات الوقددت

 .وبين إبداع الموظف
  تطلبات الإبداعية أو إبداع الموظفدعم الإبداع   لا يرتبط مطلقا  بالم. 
   يمكن استخدام المتطلبات الإبداعية كطريقة  لفهم الميكانيكيات التي مدن خلالهدا يمكدن أن تدؤثر

 .على الإبداع في بيئة العمل( الاتصال وعمل الفريق) أبعاد العمل الأخرى 

حيدث ضدغط العمدل وقد أوصدت الدراسدة بدرجراء دراسدات مسدتقبلية تستكشدف اثدر ظدروف العمدل مدن 
علدددى الإبدددداع  حيدددث أن هدددذه الدراسدددة أجريدددت علدددى مؤسسدددات العنايدددة الصدددحية فدددي بريطانيدددا والتدددي 
يتعرم فيها العاملون لضغوط عمل و توترات عالية  وأوصت كذلك برجراء دراسدات علدى مجدالات 

 .أخرى
اختبار : جادقليل من الإبداع كثير من الإن: "بعنوان Gilson and Shalley (2004)دراسة . 0

 "درجة انغماس فرق العمل في العمليات الإبداعية
"A little creativity goes a long way: An examination of teams' engagement 

in creative processes" 

هدددفت هددذه الدراسددة إلددى التعددرف علددى العمليددات الإبداعيددة والعوامددل التددي تددؤثر علددى الانغمدداس فيهددا 
ريددق العمددل  والتعددرف كددذلك علددى العلاقددة  بددين كددل مددن مظدداهر تصددميم المهمددة  مددن قبددل أعضدداء ف

والاتجدددداه نحددددو نشدددداطات الفريددددق  وخصددددائص فريددددق العمددددل مددددن ناحيددددة  والانغمدددداس فددددي العمليددددات 
 .الإبداعية من ناحية أخرى
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 :وقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية
 لعمل إلى تعزيز دافعيته لعمل أشياء جديدة يؤدى إدراك الموظف بان الإبداع جزء مهم من ا

 .وربط أفكار مختلفة من مجالات مختلفة  مما سيترجم إلى انغماس أكثر في العمليات الإبداعية
  كلما اعتقد أعضاء الفريق بان عملهم يتطلدب إبدداع أكثدر  كلمدا زاد انغماسدهم فدي العمليدات

 .الإبداعية

 يتطلدب تدرابط فدي المهمدات  كلمدا ازداد انغمداس  كلما اعتقد أعضاء فريق العمل بان عملهدم
 .الفريق في العمليات الإبداعية

  يوجد علاقدة ذات دلالدة إحصدائية بدين الاتجاهدات الايجابيدة لأعضداء الفريدق نحدو نشداطات
 .الفريق وبين العمليات الإبداعية

 غماسدهم كلما شارك أعضاء الفريق في عملية حل المشكلات الخاصة بالفريق  كلمدا ازداد ان
 .في العمليات الإبداعية

  يعتبددر أعضدداء الفريددق الددذين ينغمسددون أكثددر فددي العمليددات الإبداعيددة فددي مندداخ عمددل الفريددق
 .أكثر دعما لربداع

وقدددد أوصدددت الدراسدددة بدددرجراء بحدددوث مسدددتقبلية حدددول العوامدددل التدددي تجعدددل الانغمددداس الدددوظيفي فدددي 
 .العمليات الإبداعية أكثر نجاحا وجذبا للموظفين

بداع المرؤوسين: " بعنوان Medina (2000)دراسة  .4  "القوة الاجتماعية للقائد وا 
"Leader social power and subordinates creativity" 

بددداع المعلمددين فددي  هدددفت الدراسددة إلددى استكشدداف مدددى تددأثير القددوة الاجتماعيددة للقائددد علددى دافعيددة وا 
 . وليناالمدارس الأساسية والثانوية في منطقة جنوب كار 

وقد توصلت الدراسة إلى أن الإبداع لدى المعلمين يخضع لعدة مؤثرات من أهمها الدعم التقني من 
المدرسة  ومستوى دافعية المعلم والتي ارتبطت ايجابيا  مع إبداع المعلمين  وتوصلت كذلك إلى أن 

 .قوة القائد الاجتماعية يمكنها أن تزيد أو تعيق الدافعية لدى المعلمين
تطوير وقياس مدى صلاحية نموذج للتنبىؤ بالإبىداع   : "بعنوان  Scratchley (1998)دراسة  .3

 "الإداري 
"Managerial Creativity: The development and validation of a typology and 

predictive model" 
واع الإدارة  هدددددفت هدددددذه الدراسددددة إلدددددى تطددددوير نمدددددوذج متعدددددد الأبعددددداد لربددددداع الإداري  وتحديدددددد أنددددد

الإبداعية كما يراها مجموعة من رجال الأعمال  كما هدفت إلى تطوير أدوات لقيداس مختلدف أبعداد 
التفكير التباعدى  والتفكير التقييمى  والانفتداح علدى التغييدر : الفروق الفردية المرتبطة بالإبداع وهى

 .والمخاطرة  ودافعية العمل
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 :اليةوقد توصلت الدراسة إلى النتائج الت
    يمكددن بواسددطة عوامددل الفددروق الفرديددة التددي تددم تحديدددها فددي النمددوذج التنبددؤ بمسددتوى الإبددداع

 .الإداري لدى المبحوثين
  اجمع المديرون المشاركون في تحديد مدى صحة النمدوذج علدى أن  قددرات وسدمات التفكيدر

 .داع الإداري التباعدى والتفكير التقييمى والانفتاح ترتبط ارتباطا  ايجابيا  بالإب

  أقددر بعددم المددديرون المشدداركون بددان دافعيددة العمددل خاصددية إضددافية مددن خصددائص المدددير
 .المبدع

 :وقد أوصت الدراسة بما يلي

   اسدددتخدام مقيددداس التفكيدددر التباعددددى ومقيددداس الانفتددداح كدددأدوات فدددي عمليدددة اختيدددار المدددديرين
 .لمختلفةبالإضافة إلى أدوات الاختيار المستخدمة من قبل المؤسسات ا

استخدام عوامل الفروق الفردية المرتبطة بالإبداع ومقاييسها المختلفة كما حددها النموذج في 
 .تصميم برامج تدريبية على الإبداع  

 لدى وسلوك القلأئد الإبداعي النمط بين العلاقة تحليل : " بعنوان  Jezycki (1997) دراسة. 5

 "فرنسسكو بسلأن والثلأنوية والمتوسطة الابتدائية بلألمدارس الإداريين
"An Analysis of the Relationship between Creativity Style and leader 

Behavior in Elementary، Middle and Secondary Schools in San Fransisco" 

 فيما يتعلى  به القيا  المدارس مدير  على يتعي  الذ  الدور على التعر  إلى الدراسة هذه هدفت

  . المدرسي الدور وفعالية التعليمي مستوىبال

 :الدراسة هذه نتائج أه  م  وكا 
 وقىد . ٦٩ والبىالغ المعيىار  بالمعىدل مقارنىة 9..4 للمىديري  الإبداعيىة  الدرجىة معىدل بلىغ

 .التلقيني التعلي  على التفكير يفضلو  أنه  إجاباته  في مجتم  الدراسة أفراد أوضح

 يواجهو  تحديات أنه  م  بالرغ  المرجو  النتائج لتحقي  لضغوط المدارس يتعرض مديرو 

 .ومتزايد  حاد 

 تتطلب إجابىات متسارعة بمعدلات للظهور طريقها تةخذ الجديد  المشاكل م  مجموعة هناك 
 المتطلبىات الآنيىة وراء مىا اسىتقراء يسىتطي  الإبىداع  مى  ونوعىا   جديد  قيادية وأنماط جديد 

 .المستقبل في الوض  عليه يكو  أ  ينبغي لما رؤية على مشتملا   ويكو 

 " والابتكلأر للإبداع المؤسسي المنلأخ":بعنوان   Ekvall (1996) دراسة. 6
"Organizational Climate for Creativity and Innovation" 

عنىد  الأدا  هىذه صىلاحية ومعرفىة .الإبىداعي المنىاخ لقيىاس أدا  تصىمي  إلىى الدراسىة هىذه هىدفت

التىدخل  بغىرض لاسىتخدامها التوجيهىات بعىض تقىدي  و . المؤسسىي للنظا  تفعيلها ومدى ،التطبي 

  .المؤسسي الإبداع والابتكار لتحفيز
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 : الدراسة هذه نتائج أه  م  وكا 
 للابتكار بالنسبة المؤسسية المتغيرات هذه أه  هو المناخ. 
 للمؤسسة الابتكارية القدر  م  تقلل يجعلها مثبط أو مان  أثر لها الرسمية النزعة. 
  لهىا يبىدو أ  ولك  دلالة، ذو أثر ذاته بحد منهما لأ  يكو  لا قد والاحترافية الهد  وضو 

 تىوفير منىاخ علىى المسىاعد  القىوى كإحىدى أو ،الإبىداعي المنىاخ مى  كجىزء إيجابيىا   إسىهاما  

 .إبداعي

 الإبداعي والمناخ القياد  نمط بي  جدا   قوية علاقة هناك . 
  والابتكار الإبداع يقم  الذ  المناخ م  ترتبط المركزية القرار خاذات نظ. 
 الإبداعي المناخ م  يتنافي وهذا الصراعات، تولد المؤسسة في الرسمية النزعة. 

 التفكيدر على النلأس ندرب كيف : "بعنوان Smolensky and Kleiner (1995) دراسة.  7

 "إبداعية بطريقة أكثر
"How to train people to think more Creativity"  

 ومواق  المؤسسات، العمل ببيئة الإبداعية المرتبطة القدرات بفحص القيا  إلى الدراسة هذه هدفت

 وأ  .مدير أ  أساسية لنجا  تعتبر المتاحة المصادر م  القصوى الاستفاد  أ  حقيقة م  انطلاقا  

 يحققو  الإبداعي على التفكير لديه   العاملي لتدريب اللازمة بالكفاء  يتمتعو  الذي  أولئك

 .المؤسسة لدى قيمة الموجودات أكثر م  لواحد الاستثمار

 :يلي ما الدراسة هذه نتائج أه  م  وكا 
 وحل المشاكل الإبداعي التفكير على الموظفي  قدرات تطوير على القادر للمدير أهمية هناك 

 .إبداعية بطريقة

  أنىواع  أعلىى مى  يعتبىر التدريبيىة البىرامج خىلال مى  المىوظفي  قىدرات بتطىوير الاهتمىا

 . الشركة لموارد الاستثمار

 المىدى  علىى والمؤسسىة المىوظفي  مى  كىلا يفيىد أ  يمكى  الصىحيحي  والتىدريب البيئىة توفير

 .الطويل

 تغييىر الأشىياء أيضىا   يشىمل قىد أنىه إلا جديد ، منتجات أو أفكار إيجاد في عاد    الإبداع يتمثل 

 .جديد  بطر  تشكيلها أو أصلا   الموجود 

 الإبداع الفردي لنموذج مدخل :الإبداعي السلوك تحديد"  : بعنوان Scott (1994) دراسة. 8

 "العمل مكلأن في
"Determinants of Innovative Behavior: a path model of individual 

innovation in the workplace" 

 واختبار نموذج الإبداعية لتطوير الأعمال في الأبحا  م  عدد بي  الجم  إلى الدراسة هذه هدفت

 الفرد،: وهي متداخلة أنظمة لأربعة ناتج النموذج هذا أ  باعتبار الفرد ، الإبداعي السلوك

 وحد  مركزية في العاملي  جمي  الدراسة هذه الإبداع وشملت مناخ العمل، مجموعة القيادات،

 . المتحد  الولايات في ير الكب الصناعية المؤسسات لإحدى تابعة
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 :الدراسة هذه نتائج أه  م  وكا 
  والأسلوب النظامي الوظيفية الحيا  ومرحلة للدور الإدار  وتوقعات الإبداع، ومساند  القياد 

 .الإبداعي بالسلوك وكبير واضح بشكل ترتبط كلها المشاكل لحل

 اعيالإبد السلوك على تؤثر والمرؤوس المشر  بي  العلاقة نوعية. 
  بة  المؤسسة  يشعرو  تجعله  التصر ، وحرية الثقة ومنحه  للمرؤوسي  الرؤساء مساند

 .مساند  للإبداع

  الإبداعي السلوك مساند  إلى يؤد  منه  الفنيي  وخاصة العاملي  لدور المشر  توق. 
 ي،السلوك الإبداع م  عالية بدرجة يتمتعو  للمشاكل نظامية حلولا   يقدمو  الذ  الأفراد 

 .لذلك فطرية قدر  لديه  تكو  أ  الضرور  م  فليس

 "دور مدير المدرسة في مساندة الإبداع التربوي: "بعنوان Lieblich (1993)دراسة . 9

"The role of principal in sustaining educational innovations" 

اع التربددددوي فددددي هدددددفت هددددذه الدراسددددة إلددددى استكشدددداف دور مدددددير المدرسددددة فددددي مسدددداندة ودعددددم الإبددددد
ولتحقيدق . المدرسة  والتأكيد على الدور المهم لمدير المدرسدة فدي أحدداث التغييدر المدرسدي المسدتمر

هددذا الهددددف تددم إجدددراء عدددة مقدددابلات للعدداملين فدددي إحدددى المددددارس فددي غدددرب أوروبددا  وتدددم مراجعدددة 
 .الوثائق المتعلقة بالإبداع التربوي لمدة خمس سنوات مضت

ة إلدى أن مددير المدرسدة يقدوم بددور مهدم فدي دعدم الإبدداع التربدوي فدي المدرسدة  وقد توصدلت الدراسد
 .وان ثقافة المدرسة كانت داعمة لربداع التربوي
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 التعليق على الدراسات السابقة: رابعا  

اسددتعرم الباحددث فددي هددذا الفصددل العديددد مددن الدراسددات السددابقة ذات الصددلة بالمواضدديع الأساسددية 
 .بحث  حيث تناولت هذه الدراسات مواضيع الإبداع الإداري والأداء الوظيفي والإدارة المدرسيةلل

وتتفق هذه الدراسة مع بعم الدراسات السابقة من حيث تركيزها على متغيرين أساسين هما الإبداع 
الوصدفي الإداري كمتغير مستقل والأداء الوظيفي كمتغير تابع  وتتفدق كدذلك فدي اسدتخدامها للمدنهج 

 .التحليلي
 :وقد استفاد الباحث من الدراسات السابقة في عدة مواضيع منها

 تكوين تصور شامل للموضوع قيد الدراسة مما ساهم في صياغة مشكلة وفرضيات الدراسة. 
 خراجه بصورته الحالية  .تطوير الإطار النظري وا 

 إعداد الاستبانة وتصميمها وتركيب بعم البنود الواردة فيها. 

 ير نتائج هذه الدراسة اعتمادا على نتائج الدراسات السابقةتفس. 

 :وقد تميزت هذه الدراسة عن الدراسات السابقة فيما يلي

  تددم تطبيددق هددذه الدراسددة بمتغيراتهددا الأساسددية فددي مجددال الإدارة المدرسددية وخصوصددا علددى مدددراء
 .مدارس وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة

 ظدام تقديم الأداء الدوظيفي الدذي يسدتخدم مدن قبدل برندامج التعلديم فدي استخدمت هذه الدراسة نفس ن
وكالة الغوث الدولية  مما يعطى ذلك التقيديم قدوة ومصدداقية اكبدر منهدا فدي حالدة اسدتخدام وسدائل 

 .تقييم أداء وظيفي لا يستخدم أصلا في المؤسسة محل الدراسة

 داع الإداري  القدددرات والمهددارات ركددزت معظددم الدراسددات السددابقة علددى التعددرف علددى مسددتوى الإبدد
الإبداعيددة التددي يمتلكهددا المبحددوثين  إلا أن هددذه القدددرات تتددأثر بالدددوافع والسددمات الشخصددية للفددرد 

نمددا  يولدم تعددد القددرات العقليددة هدي المحددك الوحيددد الصدالل للتنبددؤ بدالأداء الإبددداع فدي المسددتقبل  وا 
والدافعيدددة التدددي تحدددول الإبدددداع  مدددن أصدددبل مدددن الضدددروري أن يضددداف إليهدددا السدددمات الشخصدددية 

 . قدرات عقلية أو استعدادات كامنة داخل الفرد إلى أداء إبداعي في المستقبل

وقد تم كذلك تناول مقومات الإبداع الإداري كعنصر مهم من عناصر الإبداع  حيث أن مقومات 
ير الإبدداع الإداري الإبداع الإداري فدي المنظمدات تسداهم فدي تهيئدة المنداخ المناسدب لتنميدة وتطدو 

 .لدى الأفراد العاملين فيها  وتحويله إلى شكل يخدم النظم الإدارية

ومن هذا المنطلدق فقدد تناولدت هدذه الدراسدة الإبدداع الإداري مدن خدلال منظدور متعددد الأبعداد ولدم 
 . تقتصر على بعد واحد كما حدث مع معظم الدراسات التي تناولت نفس الموضوع
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 الف ل الرابع

 الإطار العملي للدراسة

 والإجراءا  الطرا

 
 
  مقدمة 

   أسلوب الدراسة 

  مجتمع و وينة الدراسة 

  أداة الدراسة 

  دا الإستبانة  

   هبا  الإستبانة 

  الأساليب الإح ائية المستخدمة في البحق 

  اختبار التوزيع الطبيعي 
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 مقدمة

 هددذه فددي تنفيددذ الباحددث ت التددي اسددتخدمهايتندداول هددذا الفصددل وصددفا  مفصددلا  للمنهجيددة والإجددراءا

 الدراسدة أداة بنداء كيفيدة يستعرم الدراسة  كما الدراسة وعينة لمجتمع الدراسة  ويتناول كذلك وصف

 فدي المسدتخدمة الإحصدائية وثباتهدا  والأسداليب صدحتها مدن التحقدق فدي التدي اسدتخدمت والإجدراءات

 .الدراسة عينة أفراد من جمعها تم التي البيانات والمعلومات معالجة
 أسلوب الدارسة

اسددتخدم الباحددث المددنهج الوصددفي التحليلددي والددذي يتندداول دراسددة أحددداث وظددواهر وممارسددات قائمددة 
ومتاحددة للدراسددة والقيدداس كمددا هددي دون تدددخل الباحددث فددي مجرياتهددا  وقددام الباحددث بالتفاعددل معهددا 

رصددديد المعرفدددة عدددن واقدددع الإبدددداع  ووصدددفها وتحليلهدددا للتوصدددل إلدددى تعميمدددات ذات معندددى ليزيدددد بهدددا
الإداري والأداء الددوظيفي واثددر الإبددداع الإداري علددى الأداء الددوظيفي لدددى مددديري ومددديرات مدددارس 

 . وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة
 :وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات

حدث إلدي مصدادر البياندات حيث اتجه الباحث في معالجة الإطار النظري للب: المصادر الثانوية .1
الثانويددة والتددي تتمثددل فددي الكتددب والمراجددع العربيددة والأجنبيددة ذات العلاقددة  والدددوريات والمقددالات 
والتقددارير  والأبحدداث والدراسددات السددابقة التددي تناولددت موضددوع الدارسددة  والبحددث والمطالعددة فددي 

 .مواقع الإنترنت المختلفة
لتحليليددة لموضددوع البحددث لجددأ الباحددث إلددي جمددع البيانددات لمعالجددة الجوانددب ا: المصىىادر الأوليىىة .2

لهذا الغدرم  ووزعدت علدى  الأولية من خلال الإستبانة كأداة رئيسية للبحث  صممت خصيصا  
الثدداني للعددام  فددي الفصددل ذلددكمددديري ومددديرات مدددارس وكالددة الغددوث الدوليددة فددي قطدداع غددزة  و 

 .2229/2212الدراسي 

 مجتمع الدراسة 
الدراسددة فددي مددديري ومددديرات المدددارس الابتدائيددة والإعداديددة فددي وكالددة الغددوث الدوليددة يتمثددل مجتمددع 

مدددير ومددديرة مددوزعين علددى سددت مندداطق تعليميددة كمددا هددو  221فددي إقلدديم قطدداع غددزة والبددال  عددددهم 
استبانة كعيندة  32وتم توزيع   المسل الشاملوقد قام الباحث باستخدام (. 4-1)موضل في الجدول 

 عمددمجتعلددى  اتسددتبانالإ بدداقيبعددد التأكددد مددن صدددق وسددلامة الإسددتبانة للاختبددار تددم توزيددع و . أوليددة
وتدم  (. 4-2)حسب المنطقة التعليمية وحسب المرحلة التعليمية كم هو موضل في الجددول  الدراسة

 %.00.5إستبانة بنسبة استرداد  131الحصول على 
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 مجتمع الدراسة(: 3-1)جدول 
 النسبة المئوية  العدد المنطقة التعليمية

 16.1 35 شمال غزة

 12.2 25 شرق غزة

 12.5 26 غرب غزة

 19.2 42 الوسطى

 22.0 43 خانيونس

 11.1 39 رفل

 122 028 المجموع

 2212دائرة الموارد البشرية  الأونروا  : المصدر
 

 حسب المنطقة والمرحلة التعليمية توديع الاستبانات (: 3-0)جدول 

 تعليميةالمنطقة ال
 المرحلة التعليمية

 العدد
 اعدادى ابتدائي

 32 12 11 شمال غزة

 21 0 14 شرق غزة

 22 1 14 غرب غزة

 35 14 21 الوسطى

 36 14 22 خانيونس

 34 16 11 رفل

 178 71 127 المجموع

 2212دائرة الموارد البشرية  الأونروا  : المصدر
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 أداة الدراسة

مقددة للدراسددات النظريددة والعمليددة السددابقة والتددي تناولددت موضددوعي الإبددداع فددي ضددوء المراجعددة المتع
الإداري والأداء الدددوظيفي  وفدددي ضدددوء اسدددتطلاع آراء عددددد مدددن المتخصصدددين فدددي هدددذا المجدددال قدددام 
 : الباحث بتصميم استبانه كأداة رئيسية لهذه الدراسة  وتتكون هذه الاستبانة من قسمين رئيسيين هما

المرحلدددة التعليميدددة  سدددنوات الخبددددرة  )صدددائص الشخصدددية والتنظيميدددة للمسدددتجيب الخ: القسىىىم الأول
 (.المؤهل العلمي  المنطقة التعليمية  التخصص العلمي  الجنس  العمر  الحالة الاجتماعية

فقدرة موزعدة علدى ثلاثدة  94وهدو عبدارة عدن مجدالات الدراسدة  وتتكدون الإسدتبانة مدن  :القسم الثىاني
 (.1)موضل في الشكل  مجالات رئيسة كما هو
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 المجالات الرئيسية للدراسة(: 8)شكل 
 (.8000رضا  ) ; () ; (Scratchley, 1998 8080الأونروا   –الفريق الاستشاري : )المصدر

 :صدق الإستبانة
الباحددث بالتأكددد مددن يقصددد بصدددق الإسددتبانة أن تقدديس أسددئلة الإسددتبانة مددا وضددعت لقياسدده  وقددام  

 :صدق الإستبانة بطريقتين

 المجالات الرئيسية للدراسة

 ريمقومات الإبداع الإدا مستوى الأداء الوظيفي مستوى الإبداع الإداري

 الأصددالدة

 الطددلاقددة

 المرونة

الانفتاح على 
 التغيير

الحساسية 
 للمشكلات

 تقبل المخاطرة

 التحليل والربط

 الدوافع الداخلية
 للعمل

 التواصل

 التعاون

 التخطيط

 الإدارة بالنتائج

 حل المشكلات

عمليات 

 المدرسة

والإدارة 

 المالية

ة إدار

 التكنولوجيا

إدارة الموارد 

 البشرية

 البناء التنظيمي

جراءات  أنظمة وا 
 العمل

 الاتصال

 نمط القيادة

الحوافز وخلق 

 الثقة

 التدريب
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 المحكمين أداء: أولا  
عددرم الباحددث الإسددتبانة علددى مجموعددة مددن المحكمددين تألفددت مددن سددتة متخصصددين فددي مجددالات 

  وقدد اسدتجاب (1)الإدارة والإدارة المدرسية والإحصاء  وأسماء المحكمين موضحة في الملحق رقدم 
جراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمدة  وبدذلك الباحث يراء المحكمين وقام بر

 (.2)انظر الملحق رقم  -خرج الاستبيان في صورته النهائية 
 صدق المقياس: ثانيا  
 Internal Validityالاتساق الداخلي . 1

يقصددد بصدددق الاتسدداق الددداخلي مدددى اتسدداق كددل فقددرة مددن فقددرات الإسددتبانة مددع المجددال الددذي تنتمددي 
إسدتبانة لاختبدار الاتسداق  32تدم توزيدع عيندة اسدتطلاعية حجمهدا وللتحقدق مدن ذلدك  لية هذه الفقرة إ

الاتسدداق الددداخلي لرسددتبانة مددن خددلال  بددالتحقق مددن كددذلك وقددام الباحددث  الددداخلي وثبددات الإسددتبانة
 .ال نفسهساب معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات مجالات الإستبانة والدرجة الكلية للمجتحا

  الأصدددالة : معامددل الارتبددداط بددين كدددل فقدددرة مددن فقدددرات المجددال الفرعدددي الأول( 4-3)جددددول يوضددل
الإبداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد : والدرجة الكلية للمجال الأول

 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25مستوي معنوية 
 الأصالة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الأول (:3-4)جدول 

 والدرجة الكلية  لمجال الإبداع الإداري

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.755 أوظف طرق غير مألوفة لأداء مهامي الوظيفية  .1

 0.000* 0.660 كلات اللاتي تواجههمأزود العاملين معي بحلول إبداعية للمش  .2

 0.000* 0.700 ابتعد عن تقليد ايخرين في انجاز ما أكلف به من أعمال  .3

 0.000* 0.596 اشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في انجاز العمل  .4

 0.000* 0.648 أميل إلى التصرف وفق ما هو مألوف في المواقف المختلفة  .5

 . α=2.25ئيا  عند مستوي دلالة الارتباط دال إحصا *
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  الطلاقددة : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي الثدداني( 4-4)جدددول يوضددل
الإبداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة دالدة عندد : والدرجة الكلية للمجال الأول

 .ضع لقياسهوبذلك يعتبر المجال صادق لما و  α= 2.25مستوي معنوية 
 

 الطلاقة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثاني(: 3-3)جدول 
 والدرجة الكلية لمجال الإبداع الإداري

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.736 أقدم الكثير من البدائل عند التعامل مع المواقف المختلفة بسهولة  .1

 0.000* 0.687 أقترح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  .2

 0.000* 0.817 أقدم كما كبيرا من الأفكار في وقت قصير نسبيا  .3

4.  
لدى القدرة على إنتاج اكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد للدلالة على فكرة 

 معينة
0.667 

*0.000 

 0.000* 0.498 ل مع مواقف جديدة ومختلفةاستثمر خبراتي السابقة في التعام  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
 
  المرونددة : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي الثالددث( 4-5)جدددول يوضددل

دالدة عندد الإبداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة : والدرجة الكلية للمجال الأول
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25مستوي معنوية 
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 المرونة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثالث(: 3-5)جدول 
 والدرجة الكلية لمجال الإبداع الإداري

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.560 أسلوب عملي لمواجهة المواقف الطارئة التي تعترم سير العملأعدل   .1

 0.000* 0.499 احرص على معرفة الرأي المخالف لرأيي والاستفادة منه  .2

 0.000* 0.657 لدى زملائي انطباع بأنني شخص يمتلك أفكار جديدة حول العمل   .3

 0.000* 0.635 أتخلى عن أسلوب العمل في ظل اختلاف الظروف   .4

 0.000* 0.648 لدى القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  الانفتداح علدى : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الرابدع( 4-6)جدول يوضل

والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط المبينددة  الإبددداع الإداري : التغييددر والدرجددة الكليددة للمجددال الأول
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 

الانفتاح على : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الرابع(: 3-6)جدول 
 الإبداع الإداري: التغيير والدرجة الكلية للمجال الأول

 الفقرة م

م
مان
بير
 س
مل
عا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.679 أكون في مقدمة الذين يحاولون تجربة فكرة أو طريقة عمل جديدة  .1

 0.000* 0.573 ارغب في الحصول على موقع ذي مكانة وامتياز أعلى  .2

 0.000* 0.696 أتمسك بمواقفي بغم النظر عن رأي رئيسي المباشر  .3

 . α=2.25إحصائيا  عند مستوي دلالة  الارتباط دال* 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

  الحساسدية : معامل الارتباط بين كل فقدرة مدن فقدرات المجدال الفرعدي الخدامس( 4-0)يوضل جدول
الإبداع الإداري  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة : للمشكلات والدرجة الكلية للمجال الأول

 .مجال صادق لما وضع لقياسهوبذلك يعتبر ال α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
الحساسية : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الخامس(: 3-7)جدول 

 الإبداع الإداري: للمشكلات والدرجة الكلية للمجال الأول

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.653 المتعلقة بالعمل قبل وقوعها أتمتع بقدرة كبيرة على التنبؤ بالمشكلات  .1

 0.000* 0.642 أتميز بدرجة عالية من الوعي بمواطن القصور المتعلقة بأنظمة العمل  .2

 0.000* 0.697 اعد خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقعة في العمل  .3

 0.000* 0.558 امتلك رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعانى منها ايخرون في العمل  .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  تقبدددل : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي السدددادس( 4-1)يوضدددل جددددول

الإبداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة : المخاطرة والدرجة الكلية للمجال الأول
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 تقبل المخاطرة: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السادس(: 3-8)جدول 
 الإبداع الإداري: والدرجة الكلية للمجال الأول 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.673 ديدة في العمل حتى لو كان هناك احتمال لفشلهاأرغب في تجربة أساليب ج  .1

2.  
اعبر بكل صراحة عن وجهة نظري حتى لو كانت تتعارم مع وجهة نظر مديري 

 المباشر
0.510 

*0.000 

 0.000* 0.788 أتجاهل اللوائل الموضوعة إذا كانت لا تخدم مصلحة العمل  .3

 0.000* 0.648 ذلك على تقييم أدائي في العمل أتردد في اتخاذ بعم القرارات خوفا من تأثير  .4

 0.000* 0.669 ارغب في العمل ضمن فريق تسوده روح المجازفة  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 

  قددرة التحليدل : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعدي السدابع( 4-9)يوضل جدول
الإبددداع الإداري  والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط المبينددة : ليددة للمجددال الأولوالددربط والدرجددة الك

 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
| 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

قدرة التحليل : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السابع(: 3-9)جدول 
 الإبداع الإداري: الأول الوالربط والدرجة الكلية للمج

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.769 لدى القدرة على تنظيم أفكاري  .1

 0.000* 0.705 لدى القدرة على إدراك العلاقة بين الأشياء وتفسيرها والمقارنة بينها  .2

 0.000* 0.762 كار جديدة استطيع المزج بين وجهات النظر المختلفة لتوليد أف  .3

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  الدددوافع : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي الثددامن( 4-12)يوضددل جدددول

الإبددداع الإداري  والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط : الداخليددة للعمددل والدرجددة الكليددة للمجددال الأول
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية  المبينة
الدوافع الداخلية : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثامن(: 3-12)جدول 

 الإبداع الإداري: للعمل والدرجة الكلية للمجال الأول

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

تما
لاح
ة ا
قيم
ال

ية 
ل

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.629 لدى دوافع داخلية عالية تجاه العمل  .1

 0.000* 0.579 أسعى إلي تحقيق أهدافي وأدافع عنها  .2

 0.000* 0.695 اشعر دائما بان العمل جزءا أصيل من حياتي  .3

 0.000* 0.521 أصر على لتحقيق النجاح والدرجات العليا في الحياة  .4

 0.000* 0.639 قيقي للتطور والنجاحأرى أن العمل هو  الدافع الح  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

  مهدددارة : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الأول( 4-11)يوضدددل جددددول
الأداء الدوظيفي  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة : التواصل والدرجة الكلية للمجدال الثداني

 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
 مهارة التواصل: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الأول(: 3-11)جدول 

 الأداء الوظيفي: والدرجة الكلية للمجال الثاني 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

يجاز  .1  0.000* 0.672 أقوم بريصال المعلومات إلى الفئات المستهدفة بوضوح وا 

 0.000* 0.556 أقيم علاقات ودية ومتوازنة وعادلة مع العاملين بالمدرسة  .2

 0.000* 0.665 أتواصل مع أولياء الأمور والمجتمع المحلى بكفاءة وفاعلية  .3

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  مهدددارة : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الثددداني( 4-12)يوضدددل جددددول

الأداء الددوظيفي  والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط المبينددة : التعدداون والدرجددة الكليددة للمجددال الثدداني
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 مهارة التعاون: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثاني(: 3-10) جدول
 الأداء الوظيفي: والدرجة الكلية للمجال الثاني 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.615 امنل الفرصة للمعلمين للمشاركة في أحداث وفعاليات المدرسة  .1

 0.000* 0.467 تشكل آراء واقتراحات الهيئة التدريسية جزءا مهما في عملية اتخاذي للقرار  .2

 0.000* 0.600 اهتم باحتياجات الطلبة وأولياء الأمور  .3

 0.000* 0.736 أتبنى تكوين فرق العمل في انجاز المهمات المطلوبة  .4

 0.000* 0.457 اعتمد على ايخرين في انجاز المهام المختلفة  .5

 0.000* 0.649 أقوم بتحفيز ودعم الأفكار المبدعة والخلاقة داخل المدرسة  .6

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  مهدددارة : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الثالدددث( 4-13)يوضدددل جددددول

والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة  الأداء الدوظيفي : التخطيط والدرجة الكلية للمجال الثداني
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 مهارة التخطيط: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثالث(: 3-14)جدول 
 الأداء الوظيفي: والدرجة الكلية للمجال الثاني 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

1.  
اطلب من المعلمين دراسة ما سيقومون بعمله  وكيف سيقومون به  ولماذا يقومون بهذا 

 العمل
0.531 

*0.000 

 0.000* 0.516 استخدم المعلومات المتعلقة بأداء الطلبة لتحسين العملية التعليمية في المدرسة  .2

 0.000* 0.663 تطورات في المدرسةأتابع البرامج وال  .3

 0.000* 0.690 استند إلى قاعدة بيانات دقيقة في تنفيذ المهمات التطويرية  .4

 0.000* 0.566 استخدم أدوات متنوعة لتحديد الحاجات  .5

 0.000* 0.553 أصمم أنشطة تلبى احتياجات المدرسة  .6

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  الإدارة : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الرابدددع( 4-14)جددددول يوضدددل

الأداء الددوظيفي  والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط المبينددة : بالنتددائج والدرجددة الكليددة للمجددال الثدداني
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 
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 الإدارة بالنتائج: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الرابع(: 3-13)جدول 
 الأداء الوظيفي: الثاني والدرجة الكلية للمجال 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

1.  
ين  البيئة أداء الطلبة  المعلم)أقوم بوضع معايير محددة للوصول إلى انجازات طموحة 

 (المدرسية
0.694 

*0.000 

 0.000* 0.662 اعتمد على النتائج الأكاديمية والسلوكية أساسا لتحفيز وتشجيع المعلمين والطلاب  .2

 0.000* 0.732 استخدم مصادر مختلفة للمعلومات لقياس النتائج وقيادة التغيير  .3

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 حدددل : معامددل الارتبددداط بددين كددل فقدددرة مددن فقددرات المجدددال الفرعددي الخددامس( 4-15)ول يوضددل جددد

الأداء الوظيفي  والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة : المشكلات والدرجة الكلية للمجال الثاني
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 

 حل المشكلات: رتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الخامسمعامل الا (: 3-15)جدول 
 الأداء الوظيفي: والدرجة الكلية للمجال الثاني 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.671 أحاول اكتشاف المشاكل بهدف حلها  .1

 0.000* 0.593 أقوم بتجربة أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل  .2

 0.000* 0.707 أرغب في العمل مع فرق مكلفة بحل المشاكل المعقدة  .3

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 



 

 

130 
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  إدارة : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي السددادس( 4-16)يوضددل جدددول
ظيفي  والددددذي يبددددين أن معدددداملات الارتبدددداط الأداء الددددو : التكنولوجيدددا والدرجددددة الكليددددة للمجددددال الثدددداني

 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25المبينة دالة عند مستوي معنوية 
إدارة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السادس(: 3-16)جدول 

 الأداء الوظيفي: التكنولوجيا والدرجة الكلية للمجال الثاني

 ةالفقر  م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.715 احفز العاملين على استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة في المدرسة  .1

 0.000* 0.717 أوفر التسهيلات اللازمة لتوظيف التكنولوجيا الحديثة داخل المدرسة  .2

 0.000* 0.626 ارة المدرسيةامتلك وأوظف مهارات التكنولوجيا الحديثة في الإد  .3

 0.000* 0.635 أفضل الأساليب الحديثة في إدارة المهام  .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  عمليددات : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي السددابع( 4-10)يوضددل جدددول

الأداء الددوظيفي  والددذي يبددين أن معدداملات : ال الثددانيالمدرسددة والإدارة الماليددة والدرجددة الكليددة للمجدد
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
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عمليات المدرسة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السابع(: 3-17)جدول 
 الأداء الوظيفي: الكلية للمجال الثانيوالإدارة المالية والدرجة 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

 0.000* 0.704 أحاول أن اجعل من المدرسة بيئة مناسبة للتعليم والتعلم  .1

2.  
حركة الطلبة  )اوجد عمليات يومية في المدرسة تساهم في تقدم العملية التعليمية 

 (نشطة المدرسية  الطابور  امن وسلامة الطلبةاستثمار الوقت  الأ
0.673 

*0.000 

 0.000* 0.506 اهتم بريجاد مصادر تمويل متنوعة لتنفيذ نشاطات المدرسة  .3

 0.000* 0.672 أوظف المصادر المتاحة لخدمة العملية التعليمية والمدرسة  .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  إدارة : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الثدددامن( 4-11)يوضدددل جددددول

الأداء الددوظيفي  والددذي يبددين أن معدداملات الارتبدداط : المددوارد البشددرية والدرجددة الكليددة للمجددال الثدداني
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25المبينة دالة عند مستوي معنوية 

إدارة الموارد : مل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثامنمعا(: 3-18)جدول 
 الأداء الوظيفي: البشرية والدرجة الكلية للمجال الثاني

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
تما
لاح
ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

1.  
 أقوم بتفويم المعلمين وغيرهم في المدرسة للقيام بأنشطة مختلفة  وأقوم بمساعدتهم

 للنجاح في هذه النشاطات
0.644 *0.000 

 0.000* 0.596 أوفر فرصا للمعلمين لتطوير قدراتهم المهنية  .2

 0.000* 0.702 أشرح للعاملين نقاط القوة والضعف لديهم  .3

 0.000* 0.702 أنفذ عملية تقييم أداء العاملين ضمن آلية واضحة ومحددة  .4
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 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  البنددداء : معامدددل الارتبددداط بدددين كدددل فقدددرة مدددن فقدددرات المجدددال الفرعدددي الأول( 4-19)يوضدددل جددددول

مقومددددات الإبددددداع الإداري  والددددذي يبددددين أن معدددداملات : التنظيمددددي والدرجددددة الكليددددة للمجددددال الثالددددث
 .ياسهوبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لق α= 2.25الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 

 البناء التنظيمي: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الأول(: 3-19)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: والدرجة الكلية للمجال الثالث 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S
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).

 

 0.000* 0.865 دم الازدواجيةتتسم المسئوليات والصلاحيات وجهة المسائلة بالوضوح وع  .1

 0.000* 0.889 أتمتع بدرجة من الاستقلالية والحرية في اتخاذ القرارات  .2

 0.000* 0.874 يتوافر لدى التسهيلات والإمكانات اللازمة للانجاز الأعمال   .3

 0.000* 0.776 يتسم العمل الإداري في برنامج التربية والتعليم بالأونروا باللامركزية وتفويم السلطات   .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  إجددراءات : معامددل الارتبدداط بددين كددل فقددرة مددن فقددرات المجددال الفرعددي الثدداني( 4-22)يوضددل جدددول

مقومددات الإبددداع الإداري  والددذي يبددين أن معدداملات : وأنظمددة العمددل والدرجددة الكليددة للمجددال الثالددث
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25ند مستوي معنوية الارتباط المبينة دالة ع
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إجراءات وأنظمة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثاني(: 3-02)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: العمل والدرجة الكلية للمجال الثالث

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

مة 
القي

ية 
مال
لاحت

ا
(

S
ig

).
 

1.  
جراءات العمل ببرنامج التربية والتعليم بالوضوح والبساطة والابتعاد عن  تمتاز أنظمة وا 

 الروتين والتعقيد
0.834 

*0.000 

2.  
لا يوجد إفراط في التركيز والتشدد في تطبيق الأنظمة والقواعد والإجراءات اللازمة لسير 

 العمل
0.814 

*0.000 

3.  
جراءات تسمل سياسات العمل  في بالأونروا برتاحة الفرصة ل فراد بتطوير قواعد وا 

 خاصة لانجاز ما يوكل إليهم من أعمال
0.858 

*0.000 

 0.000* 0.789 تميل إدارة برنامج التربية والتعليم في الأونروا إلى التشدد في رقابة المسائل الشكلية  .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 الاتصدال : معامدل الارتبداط بدين كدل فقدرة مدن فقدرات المجدال الفرعدي الثالدث( 4-21)ل جددول يوض

مقومدات الإبدداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبيندة : والدرجة الكلية للمجال الثالث
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 

 الاتصال : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الثالث(: 3-01)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: والدرجة الكلية للمجال الثالث

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
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(
S
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 0.000* 0.868 تشجع إدارة برنامج التعليم على الاتصالات من أسفل إلى أعلى  .1

 0.000* 0.808 اجتماعات دورية بين إدارة البرنامج والمديرين لشرح بعم التعليمات ومناقشتهاتنظم   .2
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 0.000* 0.704 يوجد في البرنامج وسائل للتعبير عن الرأي مثل صندوق للشكاوى والمقترحات وغيرها  .3

4.  
ي نظم المعلومات الإدارية في البرنامج توفر المعلومات للعاملين بالسرعة الممكنة وف

 الوقت المناسب
0.843 *0.000 

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  نمدط القيدادة : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجدال الفرعدي الرابدع( 4-22)يوضل جدول

ندة مقومدات الإبدداع الإداري  والدذي يبدين أن معداملات الارتبداط المبي: والدرجة الكلية للمجال الثالث
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 

 نمط القيادة: معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الرابع(: 3-00)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: والدرجة الكلية للمجال الثالث 

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

تما
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ة ا
قيم
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ية 
ل

(
S
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 0.000* 0.838 تميل إدارة البرنامج إلى أسلوب الإدارة بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذها  .1

 0.000* 0.832 تتبنى إدارة البرنامج الاقتراحات الهادفة   .2

 0.000* 0.756 تطرح إدارة البرنامج الأفكار على المديرين لمناقشتها  .3

 0.000* 0.807 لأفراد من اكتشاف ذواتهم وحدود قدراتهم تعمل إدارة البرنامج على تمكين ا  .4

 0.000* 0.812 يتمتع المديرون بحرية كاملة لانجاز مهامهم  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 
  الحدوافز : معامل الارتباط بدين كدل فقدرة مدن فقدرات المجدال الفرعدي الخدامس( 4-23)يوضل جدول

مقومدددات الإبدددداع الإداري  والدددذي يبدددين أن معددداملات : درجدددة الكليدددة للمجدددال الثالدددثوخلدددق الثقدددة وال
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية 
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الحوافد وخلق : معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الفرعي الخامس(: 3-04)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: لدرجة الكلية للمجال الثالثالثقة وا

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
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ل
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ة ا
قيم
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(
S
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 0.000* 0.832 اعتقد أن نظام الحوافز في البرنامج فعال ويعمل على تحسين الأداء  .1

 0.000* 0.814 اعتقد بان نظام الحوافز في البرنامج يمتاز بالعدالة والموضوعية  .2

 0.000* 0.776 يكافأ الموظف عندما يقدم أفكار جديدة تخدم العمل  .3

 0.000* 0.778 يقدر الرؤساء في العمل جهود المرؤوسين  .4

 0.000* 0.804 يشعر الموظفون بالثقة بأنفسهم وفي ثقة رؤساؤهم فيهم  .5

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
  التددريب : الارتباط بدين كدل فقدرة مدن فقدرات المجدال الفرعدي السدادس معامل( 4-24)يوضل جدول

مقومات الإبداع الإداري  والذي يبين أن معداملات الارتبداط المبيندة : والدرجة الكلية للمجال  الثالث
 .وبذلك يعتبر المجال صادق لما وضع لقياسه α= 2.25دالة عند مستوي معنوية 

 التدريب : كل فقرة من فقرات المجال الفرعي السادس معامل الارتباط بين(: 3-03)جدول 
 مقومات الإبداع الإداري: والدرجة الكلية للمجال الثالث

 الفقرة م

مان
بير
 س
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

لية
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ة ا
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 0.000* 0.843 تعتبر إدارة البرنامج التدريب خيارا استراتيجيا لإعداد وتأهيل كوادر بشرية مبدعة  .1 

 0.000* 0.788 ل إدارة البرنامج على ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبيتعم  .2

 0.000* 0.844 تخصص إدارة الأونروا ميزانية واضحة لبرنامج تدريب الموظفين  .3

 0.000* 0.843 اعتقد بان التدريب الذي أتلقاه أثناء العمل كاف   .4

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
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 Structure Validityالصدق البنائي : نياثا
يعتبددر الصدددق البنددائي أحددد مقدداييس صدددق الأداة الددذي يقدديس مدددى تحقددق الأهددداف التددي تريددد الأداة 

 .الوصول إليها  ويبين مدي ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الإستبانة

عندد فدي جميدع مجدالات الإسدتبانة دالدة إحصدائيا  أن جميع معداملات الارتبداط ( 4-25)يبين جدول 
 .وبذلك يعتبر جميع مجالات الإستبانة صادقه لما وضعت لقياسه α= 2.25مستوي معنوية 

معامل الارتباط بين كل درجة مجال من مجالات الإستبانة والدرجة الكلية (: 3-05)جدول 
 لفستبانة

 المجال الرقم
 معامل سبيرمان

 للارتباط

القيمة 
  (.Sig)حتماليةالا

 0.001* 0.265 الأصددالدة   .1

 0.009* 0.202 الطددلاقددة   .0

 0.001* 0.271 المرونة   .4

 0.000* 0.317 الانفتاح على التغيير   .3

 0.003* 0.234 الحساسية للمشكلات   .5

 0.001* 0.263 تقبل المخاطرة   .6

 0.000* 0.392 القدرة على التحليل والربط   .7

 0.000* 0.443 للعمل الدوافع الداخلية  .8

 0.000* 0.359 مستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.317 مهارة التواصل  .1

 0.000* 0.474 مهارة التعاون  .0

 0.000* 0.480 مهارة التخطيط  .4

 0.000* 0.332 الإدارة بالنتائج  .3

 0.000* 0.393 حل المشكلات  .5

 0.000* 0.426 إدارة التكنولوجيا  .6

 0.000* 0.385 عمليات المدرسة والإدارة المالية  .7

 0.000* 0.515 إدارة الموارد البشرية .8

 0.000* 0.577 مستوى الأداء الوظيفي

 0.000* 0.774 البناء التنظيمي  .1
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جراءات العمل  .0  0.000* 0.816 أنظمة وا 

 0.000* 0.809 الاتصال  .4

 0.000* 0.772 نمط القيادة  .3

 0.000* 0.796 حوافز وخلق الثقة ال .5

 0.000* 0.703 التدريب .6

 0.000* 0.838 مقومات الإبداع الإداري

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
  

  :Reliabilityثبات الإستبانة 
أكثدر مدن  يقصد بثبات الإستبانة أن تعطي هذه الإستبانة نفس النتيجدة لدو تدم إعدادة توزيدع الإسدتبانة

مددرة تحددت نفددس الظددروف والشددروط  أو بعبددارة أخددرى أن ثبددات الإسددتبانة يعنددي الاسددتقرار فددي نتددائج 
عددة مدرات  مجتمدع الدراسدةالإستبانة وعدم تغييرها بشكل كبير فيمدا لدو تدم إعدادة توزيعهدا علدى أفدراد 

 .خلال فترات زمنية معينة
 :طريقتين وذلك كما يلي وقد تحقق الباحث من ثبات إستبانة الدراسة من خلال

 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباأ  .  1
 معامل ألفا كرونباأ  لقياس ثبات الإستبانة(: 3-06)جدول 

 *الثبات معامل ألفا كرونباأ المجال م

 0.939 0.882 مستوى الإبداع الإداري  .1

 0.939 0.882 مستوى الأداء الوظيفي  .2

 0.989 0.978 الإداريمقومات الإبداع   .3

 0.968 0.937 جميع مجالات الإستبانة 

 الجذر لتربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ= الثبات *
أن قيمددة معامددل ألفددا كرونبدداخ كانددت مرتفعددة لكددل ( 4-26)ويتبدين مددن النتددائج الموضددحة فددي جدددول 

ة معامددل ألفددا لجميددع وقيمدد. لكددل مجددال مددن مجددالات الإسددتبانة 2.901و 2.112مجددال وتتددراوح بددين 
 2.939وكذلك قيمة الثبات كانت مرتفعة لكدل مجدال وتتدراوح بدين (. 2.930)فقرات الإستبانة كانت 

كدددذلك قيمدددة الثبدددات لجميدددع فقدددرات الإسدددتبانة كاندددت . لكدددل مجدددال مدددن مجدددالات الإسدددتبانة 2.919و
لنهائيدة كمدا هدي فدي وهذا يعنى أن معامل الثبات مرتفع  وتكدون الإسدتبانة فدي صدورتها ا(. 2.961)

 . قابلة للتوزيع( 2)الملحق 
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 :Split Half Methodالتجدئة النصفية  ةطريق.  0
الأسددئلة ذات الأرقددام الفرديددة   والأسددئلة ذات الأرقددام )حيددث تددم تجزئددة فقددرات الاختبددار إلددي جددزئين 

الزوجيدة وبعدد ثم تم حساب معامل الارتباط بدين درجدات الأسدئلة الفرديدة ودرجدات الأسدئلة ( الزوجية
 :    Spearman Brownذلك تم تصحيل معامل الارتباط بمعادلة سبيرمان براون 

2r=  معامل الارتباط المعدل 

1 r
معامل الارتباط بين درجات الأسئلة الفردية ودرجات  rحيث  

 (.4-20)وتم الحصول على النتائج الموضحة في جدول . الأسئلة الزوجية
 لقياس ثبات الإستبانةالتجدئة النصفية  ةطريق(: 3-07)ل جدو

 معامل الارتباط  المجال م 
معامل الارتباط 

 المعدل

 0.827 0.828 مستوى الإبداع الإداري  .1

 0.687 0.700 مستوى الأداء الوظيفي  .2

 0.968 0.968 مقومات الإبداع الإداري  .3

 0.920 0.921 جميع مجالات الإستبانة 

 
( Spearman Brownسدبيرمان بدراون )الارتبداط المعددل تلدك النتدائج أن قيمدة معامدل ويتضل مدن 

 .مقبول ودال إحصائي ا
إسددتبانة الدراسددة ممددا يجعلدده علددى ثقددة تامددة بصددحة وبددذلك يكددون الباحددث قددد تأكددد مددن صدددق وثبددات 

 .الإستبانة وصلاحيتها لتحليل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في البحث

 Statisticalقدددام الباحدددث بتفريددد  وتحليدددل الإسدددتبانة مدددن خدددلال برندددامج التحليدددل الإحصدددائي 

Package for the Social Sciences   (SPSS)  اسدتخدام الاختبدارات الإحصدائية  تدم وقدد
  ((K-Sسدمرنوف -كولمجدوروف  لان البيانات تتبع التوزيع غير الطبيعي حسب اختباراللامعلمية  

 :وقد تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية
النسب المئوية والتكدرارات والمتوسدط الحسدابي والمتوسدط الحسدابي النسدبي  ويسدتخدم هدذا الأمدر  .1

 .بشكل أساسي لأغرام معرفة تكرار فئات متغير ما ويفيد الباحث في وصف عينة الدراسة
وطريقددة التجزئددة النصددفية لمعرفددة ثبددات فقددرات ( Cronbach's Alpha)اختبددار ألفددا كرونبدداخ  .2

 .الإستبانة
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. لقيداس درجدة الارتبداط( Spearman Correlation Coefficient)معامدل ارتبداط سدبيرمان  .3
 .ويستخدم هذا الاختبار لدراسة العلاقة بين المتغيرات في حالة البيانات اللامعلمية

مددا إذا كانددت متوسددط درجددة الاسددتجابة قددد وصددلت إلددي لمعرفددة ( Sign Test)اختبددار الإشددارة  .4
 .أم لا 6درجة الحياد وهي 

لمعرفدة مددا إذا كدان هندداك فدروق ذات دلالددة ( ( Mann-Whitney Testوتنددي –اختبدار مدان  .5
 .إحصائية بين مجموعتين من البيانات الترتيبية

نداك فدروق ذات لمعرفة ما إذا كان ه( ( Kruskal – Wallis Testوالاس –ل كااختبار كروس .6
 .دلالة إحصائية بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات الترتيبية

 K-S))   .Kolmogorov-Smirnov Testسمرنوف -اختبار كولمجوروف  .0

 
 Normality Distribution Test اختبار التوديع الطبيعي  

 K-S))   Kolmogorov-Smirnovسدددمرنوف -اسدددتخدم الباحدددث اختبدددار كولمجدددوروف 

Testوكاندت النتدائج كمدا هدي مبيندة لاختبار ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعدي مدن عدمده  
 (.4-21)في جدول 

 
 نتائج اختبار التوديع الطبيعي(: 3-08)جدول 

 المجال م 
القيمة الاحتمالية 

(Sig.) 

 0.000* مستوى الإبداع الإداري  .1

 0.029* مستوى الأداء الوظيفي  .0

 0.000* اع الإداريمقومات الإبد  .4

 0.028* جميع مجالات الإستبانة 

0.05البيانات لا تخضع للتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة  *  
 

أقددل مددن جميددع مجددالات الدراسددة كانددت ل (.Sig)ويتضددل مددن النتددائج السددابقة أن القيمددة الاحتماليددة 
0.05مستوى الدلالة    وبنداءا وبذلك فرن توزيع البيانات لهذه المجدالات لا يتبدع التوزيدع الطبيعدي

 . استخدام الاختبارات غير المعلمية لرجابة على فرضيات الدراسة تم عليه فقد
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 الف ل الخام 

 تحليل البيانا  واختبار فرضيا  الدراسة

 
 
 والوظيفية الدراسة وفا الخ ائي الرخ ية لمجتمعالو ه الإح ائي : أوً 

 اختبار الفرضيا : هانياً
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 مقدمة
الدراسة  ومناقشة مجالات الإستبانة   لمجتمعقام الباحث في هذا الفصل بالتوصيف الاحصائي 

 .وتبيان النتائج المترتبة عليها  واختبار فرضيات الدراسة
 

 وظيفيةالدراسة وفق الخصائص الشخصية وال لمجتمعالوصف الإحصائي : أولا  
 :الدراسة وفق الخصائص الشخصية والوظيفية لمجتمعفيما يلي عرم 

  حسب المرحلة التعليمية مجتمع الدراسةتوديع أفراد 

بتدائيدة الإالدراسة من مددراء مددارس المرحلدة  مجتمعمن % 58.0أن ما نسبته  ( 5-1)يبين جدول 
تبلد  مدرة  بتدائيدةالإدد المددارس ذا يوضدل أن عدوهد. من مدراء مدارس المرحلة الإعداديدة% 42.0و 

ذا ندداتج بشددكل وهدد. ونصددف تقريبددا عدددد المدددارس الإعداديددة فددي وكالددة الغددوث الدوليددة فددي قطدداع غددزة
تضم ست مراحل تعليمية  بينمدا تضدم المرحلدة الإعداديدة ثدلاث  بتدائيةالإساسي من  كون المرحلة أ

الابتدائيدددة أعلدددى منددده فدددي الصدددفوف عددددد الطلبدددة فدددى الصدددفوف بالاضدددافة الدددى أن   مراحدددل تعليميدددة
 (. 2212الأونروا  : مركز التطوير التربوي)الإعدادية 

 
 حسب المرحلة التعليمية مجتمع الدراسةتوديع أفراد (:  5-1)جدول 

 

 
  حسب سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية تمع الدراسةمجتوديع أفراد 

الدارسدددة عددددد سدددنوات الخبدددرة فدددي  مجتمدددعمدددن % 18.1أن مدددا نسدددبته ( 5-2)يتبدددين مدددن جددددول 
  وأن سدنوات 5 – 12تتدراوح مدا بدين %  35.5 سنوات  5مجال الإدارة المدرسية لديهم اقل من 

ذا هدويتضدل مدن . سدنوات 12ن أكثدر مدم الدارسدة عددد سدنوات الخبدرة لدديه مجتمعمن % 46.4
سددنوات أو أكثددر  و  .مددن مدددراء المدددارس قددد تددم تعييددنهم مددن % 4..9الجدددول بددان مانسددبته 

ممدا يؤكدد علدى أن . فقط من المدراء قد تدم تعيدنهم فدي خدلال الخمدس سدنوات الأخيدرة%  ..9.
ب مدع الزيدادة الطبيعيدة ذي يتناسدوكالة الغوث لم تتمكن من إنشاء العدد الكافي من المدارس والد

%النسبة المئوية  العدد المرحلة التعليمية  

 58.0 80 ابتدائي 

 42.0 58 إعدادي 

المجموع   138 100.0 
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حيث أن الشواغر في وظيفة مدير المدرسة تنشأ من انتهداء الخدمدة أو مدن الترقيدة لعدد الطلبة  
 (.02.2الأونروا  : إدارة برنامج التعليم)أو من الزيادة في عدد المدارس 

 حسب سنوات الخبرة مجتمع الدراسةتوديع أفراد (: 5-0)جدول 

 ةفي مجال الإدارة المدرسي 
%النسبة المئوية  العدد سنوات الخبرة  

 18.1 25 سنوات 5اقل من  

 35.5 49 5 – 12 سنوات

 46.4 64 سنوات 12أكثر من  

المجموع   138 100.0 

 
  حسب المؤهل العلمي مجتمع الدراسةتوديع أفراد 

ن   وأ%85.5أن معظددم عينددة الدراسددة مددن حملددة البكددالوريوس ونسددبتهم  ( 5-3)يتضددل مددن جدددول 
ذا أمدددر طبيعدددي حيدددث أن وظيفدددة مددددير المدرسدددة فدددي وهددد. دراسدددات العليددداهدددم مدددن حملدددة ال% 14.5

علددى الأقددل  إلا أن ( البكددالوريوس)الأونددروا تتطلددب حصددول المتقدددم علددى الدرجددة الجامعيددة الأولددى 
ذا يتوافددق تقريبددا مددع نسددبة الحاصددلين علددى وهددمددنهم يحمددل مددؤهلات عليددا % 14.5هندداك مددا نسددبته 

سدرور  % )13.06عليا من مدراء المدارس الثانوية في قطاع غدزة  حيدث أن نسدبتهم تبلد  مؤهلات 
2229 :122.) 

ذه عنهددا لمددديرات المدددارس فددي مدينددة الريددام  حيددث أن نسددبة الحاصددلات علددى درجددة هددوتختلددف 
العسددداف  % ) 1.5  ونسدددبة الحاصدددلات علدددى مؤهدددل أعلدددى تبلددد  فقدددط %51.0البكدددالوريوس تبلددد  

وأمددددا فددددي المدددددارس الابتدائيددددة فددددي مدينددددة مكددددة المكرمددددة فددددان نسددددبة مدددددراء المدددددارس   (96: 2224
% 1.0  ونسبة الحاصلين على مؤهلات عليا تبل  %02.1الحاصلين على درجة البكالوريوس تبل  

  ممددا قددد يعطددى دلالددة علددى أن نسددبة الحاصددلين علددى مددؤهلات علميددة عاليددة (63: 2221الليثددى  )
 .   بالمملكة العربية السعوديةقطاع غزة تعتبر نسبة مرتفعة مقارنة  بين مدراء المدارس في
 حسب المؤهل العلمي مجتمع الدراسةتوديع أفراد (: 5-4)جدول 

%النسبة المئوية  العدد المؤهل العلمي  

 85.5 118 بكالوريوس 

 14.5 20 دراسات عليا 

المجموع   138 100.0 
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  نطقة التعليميةالمحسب مجتمع الدراسة توديع أفراد 

مدن % 12.3الدراسدة مدن منطقدة الشدمال  و  مجتمعمن % 16.7أن ما نسبته  ( 5-4)يبين جدول 
مددن % 20.3مددن منطقددة الوسددطى  و % 19.6مددن منطقددة غددرب غددزة  % 12.3منطقددة شددرق غددزة  
شدرق غدزة )ذا الجددول أن منطقدة غدزة ويتضدل مدن هد. من منطقدة رفدل% 18.8منطقة خانيونس  و 

تضدددم العددددد الأكبدددر مدددن مددددارس الأوندددروا  تليهدددا منطقدددة خدددانيونس  ومدددن ثدددم منطقدددة  (وغدددرب غدددزة
ذا الى عدد اللاجئين في كل ويعزى هالوسطى  فمنطقة رفل  وتأتى منطقة الشمال في ذيل القائمة  
ذه المنطقددة  حيددث أن منطقددة الوسددطى هدمنطقدة  والددى مدددى تددوافر مددارس الإعداديددة والابتدائيددة فددي 

د قليدددل جددددا مدددن المددددارس الحكوميدددة للمدددرحلتين الابتدائيدددة والإعداديدددة وتتواجدددد تلدددك مدددثلا تضدددم عدددد
 .المدارس فقط في مدينة دير البلل وبلدة الزوايدة

 حسب المنطقة التعليمية مجتمع الدراسةتوديع أفراد (: 5-3)جدول 

%النسبة المئوية  العدد المنطقة التعليمية  

 16.7 23 الشمال

 12.3 17 شرق غزة

 12.3 17 غرب غزة

 19.6 27 الوسطى

 20.3 28 خانيونس

 18.8 26 رفل

 100.0 138 المجموع

 
  حسب التخصص مجتمع الدراسةتوديع أفراد 

هددم مددن المتخصصددين فددي العلددوم  مجتمددع الدراسددةمددن أفددراد % 49.3أن نسددبة  (5-5)يبددين جدددول 
ذه النسدب أن عددد هدويتضدل مدن . من تخصص العلوم الطبيعية %50.7وأن ما نسبته    الإنسانية

ذا يدلل على أن هالمتخصصين في العلوم الإنسانية يماثل عدد المتخصصين في العلوم الطبيعية  و 
نسددبة الاختيددار مددن المتخصصددين فددي العلددوم الطبيعيددة كانددت اكبددر منهددا للمتخصصددين فددي العلددوم 

رسة تكون اكبدر للفئدة الأولدى منهدا الإنسانية  إذا أخذنا بالاعتبار أن عدد المتقدمين لوظيفة مدير مد
 (.8080الأونروا   -دائرة الموارد البشرية) للفئة الثانية
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 حسب التخصص الدراسةمجتمع توديع أفراد (: 5-5)جدول 
%النسبة المئوية  العدد التخصص  

 49.3 68 علوم إنسانية
 50.7 70 علوم طبيعية

 100.0 138 المجموع
 
  جنسحسب ال مجتمعتوديع أفراد 

.  مدن الإنداث% 57.2الدراسدة مدن الدذكور و  مجتمعمن % 42.8أن ما نسبته  ( 5-6)يبين جدول 
ندداث)مددن مدددراء المدددارس الابتدائيددة المشددتركة %( 62)ذلددك إلددى أن النسددبة الأكبددر ويعددزى  ( ذكددور وا 

اء المدارس   بينما تبل  نسبة الإناث بين مدر (2212الأنروا   -دائرة الموارد البشرية)هي من الإناث 
 (. 122: 2229سرور  % )49.54الثانوية بقطاع غزة 

 حسب الجنس مجتمع الدراسةتوديع أفراد (: 5-6)جدول 
%النسبة المئوية  العدد الجنس  

 42.8 59 ذكر

 57.2 79 أنثى

 100.0 138 المجموع

  حسب العمر مجتمع الدراسةتوديع أفراد 
سددنة    42الدارسددة أعمددارهم أقددل مددن  مجتمددع مددن% 9.4أن مددا نسددبته ( 5-0)يتبددين مددن جدددول 

سدنة فدأكثر   52أعمدارهم % 42.0سنة  وأن ما نسبته  52و  42أعمارهم تتراوح بين % 48.6
سددنة  ويعددزى  42مددن مدددراء المدددارس أعمددارهم اكبددر مددن أو يسدداوى % 92.6أي أن مددا نسددبته 

لأوندروا لا تطلدب سدوى خبدرة وبدالرغم مدن أن ا. ذلك إلى أهمية الخبرة والعمدر لمثدل هدذه الوظيفدة
مدددن الدددذين %( 9.4)سدددنوات فدددي مجدددال التددددريس لوظيفدددة مددددير المدرسدددة إلا أن نسدددبة قليلدددة  0

سددنة  وذلددك لان سدنوات الخبددرة فددي مجددال التدددريس  42يشدغلون الوظيفددة تبلدد  أعمددارهم اقدل مددن 
 .تؤخذ بالاعتبار عند عملية الاختيار
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  حسب العمر اسةمجتمع الدر توديع أفراد (: 5-7)جدول 
%النسبة المئوية  العدد العمر  

 9.4 13 42من  اقل

 48.6 67 52إلى  42من 

سنة فأكثر 52  58 42.0 

 100.0 138 المجموع

 
  حسب الحالة الاجتماعية مجتمع الدراسةتوديع أفراد 

ن  هدم مدن المتدزوجي مجتمع الدراسدةمن أفراد % 82.6أن ( 5-1)تبين النتائج الموضحة في جدول 
مدن مددراء المددارس أعمدارهم اكبدر مدن % 92.6مدا نسدبته ذلك إلى أن  ويعزى. غير ذلك% 17.4و

 . سنة 42أو يساوى 
 حسب الحالة الاجتماعية مجنمع الدراسةتوديع أفراد (: 5-8)جدول 

%النسبة المئوية  العدد المسمى الوظيفي  

 82.6 114 متزوج

 17.4 24 غير ذلك

 100.0 138 المجموع
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 الدراسة فرضياتاختبار : ثانيا  
وتندددي  -اختبدددار الإشدددارة  مدددان)تدددم اختبدددار فرضددديات الدراسدددة باسدددتخدام الاختبدددارات غيدددر المعلميدددة 

 .  وذلك لكون البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي(والاس -واختبار كروسكال
الإجابة يساوي أو يختلدف درجة ( وسيط)ولقد تم استخدام اختبار الإشارة لمعرفة ما إذا كان متوسط 

0.05أكبددر مددن مسددتوى الدلالددة  Sig.(P-value)رذا كانددت   فدد(6)عددن القيمددة   ( حسددب نتددائج
الفرضددية الصددفرية ويكددون فددي هددذه الحالددة متوسددط آراء أفددراد فرندده لا يمكددن رفددم ( SPSSبرنددامج 

 6ريا  عدن موافدق بدرجدة متوسدطة وهدى حول الظاهرة موضع الدراسة لا يختلف جوه مجتمع الدراسة
0.05أقددل مددن مسددتوى الدلالددة  Sig.(P-value)كانددت   أمددا إذا (محايددد)   فيددتم رفددم الفرضددية

عددن يختلددف جوهريددا   مجتمددع الدراسددةآراء أفددراد الصددفرية وقبددول الفرضددية البديلددة القائلددة بددأن متوسددط 
وفي هذه الحالة يمكن تحديد ما إذا كان متوسط الإجابة يزيد أو   ( محايد)رجة الموافقة المتوسطة د

وذلك مدن خدلال قيمدة الاختبدار فدرذا   (المحايد)الموافقة المتوسطة ينقص بصورة جوهرية عن درجة 
كاندددت الإشدددارة موجبدددة فمعنددداه أن المتوسدددط الحسدددابي لرجابدددة  يزيدددد عدددن درجدددة الموافقدددة المتوسدددطة 

 .والعكس صحيل( المحايد)
 

 : الفرضية الرئيسة الأولى
 "يعتبر مستوى الإبداع  الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  " 

لاختبددار هددذه الفرضددية تددم تحليددل فقددرات كددل مجددال فرعددى مددن المجددالات الفرعيددة التددي يتكددون منهددا 
متوسط درجة الاسدتجابة  لمعرفة ما إذا كانتالمجال الرئيسي الأول  وقد تم استخدام اختبار الإشارة 

 )إلدى جددول ( 5-9)والنتدائج موضدحة فدي الجدداول مدن جددول  .أم لاقد وصلت إلي درجة الموافقة 
10-5). 
 الأصالة: تحليل فقرات المجال الفرعي الأول .1

 :ما يلي( 5-9)يتضل من جدول 
  8.53اوي سي" أوظف طرق غير مألوفة لأداء مهامي الوظيفية"للفقرة الأولى المتوسط الحسابي 

 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   وأن % 85.29أي أن المتوسددط الحسددابي النسددبي 
0.05لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة     ممددا يدددل علددى أن مدددراء

 . فيةالمدارس يستخدمون بدرجة عالية جدا  طرق غير مألوفة لأداء مهامهم الوظي
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 الأصــالـةلفقرات مجال   (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-9)جدول 

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بي
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

رتبة
ال

 

 1 0.000* 12.41 85.29 8.53 أوظف طرق غير مألوفة لأداء مهامي الوظيفية  .1

2.  
عاملين معي بحلول إبداعية للمشكلات التي أزود ال
 تواجههم

8.37 83.70 11.23 *0.000 2 

3.  
ابتعد عن تقليد ايخرين في انجاز ما أكلف به من 

 أعمال
8.33 83.33 10.94 *0.000 3 

4.  
اشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في انجاز 

 العمل
8.28 82.83 10.81 *0.000 4 

5.  
ما هو مألوف في المواقف  أميل إلى التصرف وفق

 المختلفة
8.10 81.01 10.36 *0.000 5 

  0.000* 11.15 83.23 8.32 جميع فقرات المجال  

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 

  ما هو مألوف في المواقف المختلفةأميل إلى التصرف وفق "للفقرة الخامسة المتوسط الحسابي "
وأن  10.36  قيمدة اختبدار الإشدارة % 81.01أي أن المتوسط الحسدابي النسدبي  8.10ساوي ي

لدددذلك تعتبدددر هددذه الفقدددرة دالدددة إحصددائيا  عندددد مسدددتوى  2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليدددة 
0.05دلالة     س يميلون بدرجة عالية إلدى التصدرف وفقدا  لمدا مما يدل على أن مدراء المدار

   .بان هذه الفقرة تخالف الفقرة الأولى وقد تم معالجة ذلك في عملية التحليل  علما هو مألوف
  وأن 8.32وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  

.  2.222تسداوي  (Sig).لاحتماليدة القيمدة ا  وأن  83.23%المتوسط الحسدابي النسدبي يسداوي 
ـــة "لددذلك يعتبددر مجددال  0.05دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة "  الأصــال    ممددا يعنددى بددان

 .مدراء المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من قدرة الأصالة
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  والتدددي تبدددين أن المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .يمارسون عنصر الأصالة بدرجة عالية جدا  
  والتددي تظهددر أن درجددة ممارسددة عنصددر الأصددالة لدددى مددديري مدددارس (: 2221الليثددى  )دراسددة

 .المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية جدا  

  التددددي أظهددددرت أن عنصددددر الأصددددالة يتددددوافر بدرجددددة كبيددددرة لدددددى و (:  2226العددددازمى  )دراسددددة
 . العاملين المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية

  والتددي تظهددر بددان العدداملين فددي الأجهددزة الأمنيددة فددي مطددار الملددك عبددد (: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة كبيرة من عنصر الأصالة

حيدددث أظهدددرت أن عنصدددر الأصدددالة يتدددوافر ( 2224العسددداف  )هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة وتختلدددف 
الشددقحاء  )وتختلددف كددذلك مددع دراسددة  .بدرجددة منخفضددة لدددى مددديرات المدددارس فددي مدينددة الريددام

والتددي أظهددرت أن عنصددر الأصددالة يمددارس فددي مديريددة الجددوازات بمدينددة الريددام بدرجددة ( 2223
 . متوسطة

 الطلاقة: الفرعي الثانيتحليل فقرات المجال  .0
 :ما يلي( 5-12)يتضل من جدول 

  اسدددتثمر خبراتدددي السدددابقة فدددي التعامدددل مدددع مواقدددف جديددددة "للفقدددرة الخامسدددة المتوسدددط الحسدددابي
 (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 84.57والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي  8.46سددداوي ي" ومختلفدددة
0.05ا  عنددد مسدتوى دلالددة   لدذلك تعتبددر هدذه الفقددرة دالدة إحصدائي2.222تسداوي   . ممدا يدددل

على أن مدراء المدارس يستثمرون خبدراتهم السدابقة بدرجدة كبيدرة فدي التعامدل مدع مواقدف جديددة 
 .ومختلفة

  سددداوي ي" أقددددم كمدددا كبيدددرا مدددن الأفكدددار فدددي وقدددت قصدددير نسدددبيا"للفقدددرة الثالثدددة المتوسددط الحسدددابي
  2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة و     81.88%نسددبيوالمتوسددط الحسددابي ال  8.19

0.05لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   . ممددا يدددل علددى أن مدددراء
 .المدارس يقدمون كما كبيرا من الأفكار في وقت قصير نسبيا  

 و 8.30فقددددرات المجددددال يسدددداوي  وبشددددكل عددددام يمكددددن القددددول بددددأن المتوسددددط الحسددددابي لجميددددع  
  لذلك  2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و %83.04المتوسط الحسابي النسبي يساوي 

0.05دالدة إحصدائيا  عندد مسدتوى دلالدة " الطــلاقــة"يعتبر مجدال   . ممدا يددل علدى أن مددراء
 .رة الطلاقةالمدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من قد
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 الطــلاقــةلكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-12)جدول 
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1.  
أقدم الكثير من البدائل عند التعامل مع المواقف المختلفة 

 بسهولة
8.25 82.54 11.11 *0.000 4 

 3 0.000* 11.27 82.83 8.28 أقترح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل  .2

 5 0.000* 10.72 81.88 8.19 أقدم كما كبيرا من الأفكار في وقت قصير نسبيا  .3

4.  
لدى القدرة على إنتاج اكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات 

 المعنى الواحد للدلالة على فكرة معينة
8.34 83.41 11.40 *0.000 2 

 1 0.000* 11.53 84.57 8.46 استثمر خبراتي السابقة في التعامل مع مواقف جديدة ومختلفة  .5

  0.000* 11.45 83.04 8.30 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  والتدددي تبدددين أن المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .يمارسون عنصر الطلاقة بدرجة عالية جدا  
  والتددي تظهددر أن درجددة ممارسددة عنصددر الطلاقددة لدددى مددديري مدددارس (: 2221الليثددى  )دراسددة

 .لابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية جدا  المرحلة ا

  والتي أظهرت أن عنصر الطلاقة يتوافر بدرجة كبيرة لدى العداملين (:  2226العازمى  )دراسة
 . المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية

 :وتختلف هذه النتيجة مع كل من الدراسات التالية

  ت أن عنصدددر الطلاقدددة يتدددوافر بدرجدددة متوسدددطة لددددى حيدددث أظهدددر ( 2224العسددداف  )دراسدددة
 .مديرات المدارس في مدينة الريام

   والتدددي أظهدددرت أن عنصددددر الطلاقدددة الفكريدددة يمدددارس فدددي مديريددددة ( 2223الشدددقحاء  )دراسدددة
 . الجوازات بمدينة الريام بدرجة متوسطة
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  الملددك عبددد  والتددي تظهددر بددان العدداملين فددي الأجهددزة الأمنيددة فددي مطددار(: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة متوسطة من عنصر الطلاقة

 المرونة: تحليل فقرات المجال الفرعي الثالث .4

 :ما يلي( 5-11)يتضل من جدول 
  احددرص علددى معرفددة الددرأي المخددالف لرأيددي والاسددتفادة مندده"للفقددرة الثانيددة المتوسددط الحسددابي "

تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و %  83.91والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي 8.39سددداوي ي
0.05  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة 2.222  . مما يدل على أن

 .مدراء المدارس يحرصون بدرجة كبيرة على الرأي المخالف لرأيهم والاستفادة منه
   عدددن أسدددلوب العمدددل فدددي ظدددل اخدددتلاف الظدددروف أتخلدددى " للفقدددرة الرابعدددة المتوسدددط الحسدددابي "

تسددددداوي  (Sig).القيمدددددة الاحتماليدددددة   و % 80.72والمتوسدددددط الحسدددددابي النسدددددبي 8.07سدددداوي ي
0.05  لذلك تعتبدر هدذه الفقدرة دالدة إحصدائيا  عندد مسدتوى دلالدة  2.222  . ممدا يددل علدى

 .  لعمل في ظل اختلاف الظروفأن مدراء المدارس يتخلون بشكل كبير عن أسلوب ا

 المرونةلكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-11)جدول 
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1.  
 أعدل أسلوب عملي لمواجهة المواقف الطارئة التي تعترم

 سير العمل
8.34 83.41 11.58 *0.000 3 

 1 0.000* 11.40 83.91 8.39 احرص على معرفة الرأي المخالف لرأيي والاستفادة منه  .2

3.  
لدى زملائي انطباع بأنني شخص يمتلك أفكار جديدة حول  

 العمل
8.38 83.77 11.40 *0.000 2 

 5 0.000* 10.80 80.72 8.07 أتخلى عن أسلوب العمل في ظل اختلاف الظروف   .4

 4 0.000* 11.11 82.17 8.22 لدى القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة  .5

  0.000* 11.66 82.80 8.28 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
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 وأن 8.28أن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بددد  
  لذلك  2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و  82.80المتوسط الحسابي النسبي يساوي 

0.05دالة إحصائيا  عند مستوى دلالدة "  المرونة "يعتبر مجال   . ممدا يددل علدى أن مددراء
 .يمتلكون درجة عالية من قدرة المرونةالمدارس المبحوثين 

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  والتدددي تبدددين ان المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .يمارسون عنصر المرونة الذهنية بدرجة عالية جدا  
  ة عنصددر المرونددة لدددى مددديري مدددارس والتددي تظهددر ان درجددة ممارسدد(: 2221الليثددى  )دراسددة

 .المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية

  والتي أظهرت أن عنصر المرونة يتوافر بدرجة كبيرة لدى العداملين (:  2226العازمى  )دراسة
 . المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية

 :اليةوتختلف هذه النتيجة مع كل من الدراسات الت

  حيدددث أظهدددرت أن عنصدددر المروندددة يتدددوافر بدرجدددة متوسدددطة لددددى (: 2224العسددداف  )دراسدددة
 .مديرات المدارس في مدينة الريام

   والتددي أظهدددرت أن عنصدددر المرونددة الذهنيدددة يمددارس فدددي مديريدددة (:  2223الشدددقحاء  )دراسددة
 . الجوازات بمدينة الريام بدرجة متوسطة

  ان العدداملين فددي الأجهددزة الأمنيددة فددي مطددار الملددك عبددد والتددي تظهددر بدد(: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة متوسطة من عنصر المرونة

 الانفتاح على التغيير: تحليل فقرات المجال الفرعي الرابع .3

 :ما يلي( 5-12)يتضل من جدول 
  تيددداز أعلدددىارغدددب فدددي الحصدددول علدددى موقدددع ذي مكاندددة وام" الثانيدددةللفقدددرة المتوسدددط الحسدددابي "

تسدددداوي  (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة   و % 84.64و المتوسددددط الحسددددابي النسددددبي 8.46سدددداوي ي
0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222  . ممددا يدددل علددى

 .أعلىالرغبة الكبيرة  لمدراء المدارس في الحصول على مواقع ذي مكانة وامتيازات 
  سداوي ي" أتمسك بمواقفي بغم النظدر عدن رأي رئيسدي المباشدر"للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي

  2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليددة   و % 81.09والمتوسددط الحسدددابي النسددبي  8.11
0.05لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   . علددى أن مدددراء ممددا يدددل

 . المدارس يتمسكون بمواقفهم بغم النظر عن رأي رئيسي المباشر
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الانفتاح لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-10)جدول 

 على التغيير
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1.  
أكون في مقدمة الذين يحاولون تجربة فكرة أو طريقة عمل 

 جديدة
8.40 83.99 11.58 *0.000 2 

 1 0.000* 11.36 84.64 8.46 ارغب في الحصول على موقع ذي مكانة وامتياز أعلى  .2

 3 0.000* 10.72 81.09 8.11 أتمسك بمواقفي بغم النظر عن رأي رئيسي المباشر  .3

  0.000* 11.32 83.24 8.32 معا   جميع فقرات المجال 

0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة *   
 

  وأن 8.32وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
  لددذلك 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و  83.24المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 

0.05دال إحصائيا  عند مستوى دلالة "  الانفتاح على التغيير "يعتبر مجال   . مما يعنى بدان
 .مدراء المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من الانفتاح على التغيير

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  تظهدددر أن درجدددة ممارسدددة عنصدددر الانفتددداح علدددى التغييدددر لددددى  والتدددي(: 2221الليثدددى  )دراسدددة

 .مديري مدارس المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية
  والتي أظهرت أن عنصر الانفتاح على التغيير يتدوافر بدرجدة كبيدرة (:  2226العازمى  )دراسة

 . يةلدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعود

  والتددي تظهددر بددان العدداملين فددي الأجهددزة الأمنيددة فددي مطددار الملددك عبددد (: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة كبيرة من عنصر الانفتاح على التغيير

حيث أظهرت أن عنصر المرونة يتوافر بدرجة ( 2224العساف  )وتختلف هذه النتيجة مع دراسة 
 .دارس في مدينة الرياممتوسطة لدى مديرات الم
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 الحساسية للمشكلات: تحليل فقرات المجال الفرعي الخامس .5
 :ما يلي( 5-13)يتضل من جدول 

  أتميدددز بدرجدددة عاليدددة مدددن الدددوعي بمدددواطن القصدددور المتعلقدددة " للفقدددرة الثانيدددة المتوسدددط الحسدددابي
حتماليددددة القيمددددة الا  و % 8.39  والمتوسددددط الحسددددابي النسددددبي 8.39سدددداوي ي"  بأنظمددددة العمددددل

.(Sig)  0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222تسدداوي  .
ممددا يدددل علددى أن مدددراء المدددارس يتميددزون بدرجددة عاليددة مددن الددوعي بمددواطن القصددور المتعلقددة 

 .بأنظمة العمل
  الأزمدددات المتوقعدددة فدددي العمدددلاعدددد خطدددط خاصدددة لمواجهدددة "للفقدددرة الثالثدددة المتوسدددط الحسدددابي "

تسددددداوي  (Sig).القيمدددددة الاحتماليدددددة   و % 82.17والمتوسدددددط الحسدددددابي النسدددددبي 8.22سددددداوي ي
0.05  لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مسدتوى دلالدة 2.222  . ممدا يددل علدى أن

 .ة في العملمدراء المدارس يعدون خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقع
الحساسية لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-14)جدول 

 للمشكلات

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

رتبة
ال

 

1.  
بل أتمتع بقدرة كبيرة على التنبؤ بالمشكلات المتعلقة بالعمل ق

 وقوعها
8.24 82.39 11.58 *0.000 3 

2.  
أتميز بدرجة عالية من الوعي بمواطن القصور المتعلقة 

 بأنظمة العمل
8.39 83.91 11.66 *0.000 1 

 4 0.000* 11.23 82.17 8.22 اعد خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقعة في العمل  .3

4.  
امتلك رؤية دقيقة لاكتشاف المشكلات التي يعانى منها 

 خرون في العملاي
8.38 83.77 11.45 *0.000 2 

  0.000* 11.66 83.06 8.31 جميع فقرات المجال  

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
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  وأن 8.31وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
  لددذلك 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و  83.06المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 

0.05دال إحصائيا  عند مستوى دلالدة "  الحساسية للمشكلات "يعتبر مجال .  ممدا يعندى بدان
 .تمدراء المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من قدرة الحساسية للمشكلا

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  والتدددي تبدددين أن المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .يمارسون عنصر الحساسية للمشكلات بدرجة عالية
  والتدددي تظهدددر أن درجدددة ممارسدددة عنصدددر الحساسدددية للمشدددكلات لددددى (: 2221الليثدددى  )دراسدددة

 .دارس المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية جدا  مديري م

  والتي أظهرت أن عنصر الحساسية للمشدكلات يتدوافر بدرجدة كبيدرة (:  2226العازمى  )دراسة
 . لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية

  زة الأمنيددة فددي مطددار الملددك عبددد والتددي تظهددر بددان العدداملين فددي الأجهدد(: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة عالية من عنصر الحساسية للمشكلات

 :وتختلف هذه النتيجة مع كل من الدراسات التالية

  حيددددث أظهددددرت أن عنصددددر الحساسددددية للمشددددكلات يتددددوافر بدرجددددة ( 2224العسدددداف  )دراسددددة
 .منخفضة لدى مديرات المدارس في مدينة الريام

   والتي أظهرت أن عنصدر الحساسدية للمشدكلات يمدارس فدي مديريدة ( 2223الشقحاء  )اسة در
 .الجوازات بمدينة الريام بدرجة متوسطة

 

 تقبل المخاطرة: تحليل فقرات المجال الفرعي السادس .6

 :ما يلي( 5-14)يتضل من جدول 
  اندت تتعدارم اعبدر بكدل صدراحة عدن وجهدة نظدري حتدى لدو ك"للفقدرة الثانيدة المتوسط الحسابي

  %  82.17  والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي 8.22سددداوي ي" مدددع وجهدددة نظدددر مدددديري المباشدددر
  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة و 

0.05دلالددة   .نظددرهم  ممددا يدددل علددى أن مدددراء المدددارس يعبددرون بكددل صددراحة عددن وجهددة
 .حتى لو كانت تتعارم مع وجهة نظر رؤسائهم المباشرين

  أتجاهل اللوائل الموضدوعة إذا كاندت لا تخددم مصدلحة العمدل" للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي "
   (Sig).القيمة الاحتمالية و   % 78.12  والمتوسط الحسابي النسبي 7.81ساوي ي
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0.05إحصائيا  عند مستوى دلالة    لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة2.222تساوي   . مما يدل على
 . أن مدراء المدارس يتجاهلون اللوائل الموضوعة إذا كانت لا تخدم مصلحة العمل

 
تقبل لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-13)جدول 

 المخاطرة
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1.  
أرغب في تجربة أساليب جديدة في العمل حتى لو كان هناك 

 احتمال لفشلها
8.11 81.09 11.00 *0.000 2 

2.  
اعبر بكل صراحة عن وجهة نظري حتى لو كانت تتعارم 

 مع وجهة نظر مديري المباشر
8.22 82.17 11.01 

*0.000 

1 

 5 0.000* 9.97 78.12 7.81 أتجاهل اللوائل الموضوعة إذا كانت لا تخدم مصلحة العمل  .3

4.  
أتردد في اتخاذ بعم القرارات خوفا من تأثير ذلك على تقييم 

 أدائي في العمل
7.91 79.06 10.12 

*0.000 

4 

 3 0.000* 10.06 80.58 8.06 ارغب في العمل ضمن فريق تسوده روح المجازفة  .5

 10.20 80.20 8.02 جميع فقرات المجال معا   
*0.000  

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *   
  وأن 8.02وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  

  لددذلك 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و  80.20المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 
0.05دال إحصائيا  عند مستوى دلالدة " تقبل المخاطرة"يعتبر مجال   . ممدا يعندى بدان مددراء

 .المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من تقبل المخاطرة
 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية

 والتدددي تبدددين أن المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )ة دراسددد
 .يمارسون عنصر تقبل المخاطرة بدرجة عالية جدا  

  والتددي تظهددر أن درجددة ممارسددة عنصددر تقبددل المخدداطرة لدددى مدددديري (: 2221الليثددى  )دراسددة
 .مدارس المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية جدا  



 

 

156 

 

 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

 :تختلف هذه النتيجة مع كل من الدراسات التاليةو 

  حيددث أظهددرت أن عنصددر تقبددل المخدداطرة يتددوافر بدرجددة منخفضددة ( 2224العسدداف  )دراسددة
 .لدى مديرات المدارس في مدينة الريام

  والتددددي أظهددددرت أن عنصددددر تقبددددل المخدددداطرة يمددددارس فددددي مديريددددة ( 2223الشددددقحاء  )دراسددددة
 .توسطةالجوازات بمدينة الريام بدرجة م

 القدرة على التحليل والربط : تحليل فقرات المجال الفرعي السابع. 7
 :ما يلي( 5-15)يتضل من جدول 

  والمتوسدددط  8.30سددداوي ي" لددددى القددددرة علدددى تنظددديم أفكددداري"للفقدددرة الأولدددى المتوسدددط الحسدددابي  
ذه   لدددذلك تعتبدددر هددد 2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 82.97الحسدددابي النسدددبي

0.05الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة   . مما يدل على أن مددراء المددارس لدديهم قددرة
 .عالية على تنظيم أفكارهم

 
القدرة على لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-15)جدول 

 التحليل والربط
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 1 0.000* 11.62 82.97 8.30 لدى القدرة على تنظيم أفكاري  .1

2.  
لدى القدرة على إدراك العلاقة بين الأشياء وتفسيرها والمقارنة 

 بينها
8.21 82.12 11.49 *0.000 2 

 3 0.000* 11.23 81.09 8.11 ختلفة لتوليد أفكار جديدة استطيع المزج بين وجهات النظر الم  .3

  0.000* 11.66 82.08 8.21 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 

  النظدددر المختلفدددة لتوليدددد أفكدددار  اسدددتطيع المدددزج بدددين وجهدددات" للفقدددرة الثالثدددة المتوسدددط الحسدددابي
 (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة   و % 81.09  والمتوسددددط الحسددددابي النسددددبي 8.11سدددداوي ي" جديدددددة
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0.05  لدذلك تعتبددر هدذه الفقددرة دالدة إحصدائيا  عنددد مسدتوى دلالددة 2.222تسداوي   . ممدا يدددل
 .نظر المختلفة لتوليد أفكار جديدةعلى أن مدراء المدارس يستطيعون المزج بين وجهات ال

  وأن 8.21وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
  لددذلك 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و 82.08المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 

0.05لددة دال إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلا"  القــدرة علــى التحليــل والــربط  "يعتبددر مجددال     ممددا
 .يعنى بان مدراء المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من القدرة على التحليل والربط

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  والتدددي تبدددين أن المددددراء العددداملون بدددوزارات السدددلطة فدددي قطددداع غددددزة (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .التحليل والربط بدرجة عالية جدا   يمارسون عنصر
  والتددي تظهددر أن درجددة ممارسددة عنصددر التحليددل والددربط لدددى مددديري (: 2221الليثددى  )دراسددة

 .مدارس المرحلة الابتدائية في مكة المكرمة درجة عالية جدا  

  والتدي أظهدرت أن عنصدر التحليدل والدربط يتدوافر بدرجدة كبيدرة لددى (:  2226العدازمى  )دراسة
 . لين المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعوديةالعام

  والتددي تظهددر بددان العدداملين فددي الأجهددزة الأمنيددة فددي مطددار الملددك عبددد (: 2223رضددا  )دراسددة
 .العزيز بمدينة جدة يتمتعون بدرجة عالية جدا  من عنصر التحليل والربط

  للمشددكلات يمددارس فددي مديريددة  والتددي أظهددرت أن عنصددر الحساسددية( 2223الشددقحاء  )دراسددة
 .الجوازات بمدينة الريام بدرجة عالية

حيدددث أظهدددرت أن عنصدددر التحليدددل والدددربط ( 2224العسددداف  )وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة 
 .يتوافر بدرجة متوسطة لدى مديرات المدارس في مدينة الريام

 الدوافع الداخلية للعمل: تحليل فقرات المجال الفرعي الثامن. 8
 :ما يلي( 5-16)ضل من جدول يت
  سداوي ي" أرى أن العمدل هدو  الددافع الحقيقدي للتطدور والنجداح" الخامسدةللفقرة المتوسط الحسابي

8.43  
  لدددذلك تعتبدددر 2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 84.35والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي 

0.05هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   .  ممددا يدددل علددى أن مدددراء المدددارس يؤكدددون
 .بدرجة كبيرة على أن العمل هو  الدافع الحقيقي للتطور والنجاح

  8.28سدددداوي ي" أسددددعى إلددددي تحقيددددق أهدددددافي وأدافددددع عنهددددا"للفقددددرة الثانيددددة المتوسددددط الحسددددابي  
  لددذلك تعتبددر 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و % 82.8والمتوسدط الحسددابي النسددبي
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0.05هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء المددددارس
 . يسعون إلى تحقيق أهدافهم والدفاع عنها

 
الدوافع الداخلية لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : (5-16)جدول 
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رتبة
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 2 0.000* 11.53 83.62 8.36 لدى دوافع داخلية عالية تجاه العمل  .1

 5 0.000* 11.45 82.75 8.28 أسعى إلي تحقيق أهدافي وأدافع عنها  .2

 2 0.000* 11.53 83.62 8.36 اشعر دائما بان العمل جزء أصيل من حياتي  .3

 4 0.000* 11.45 83.12 8.31 أصر على تحقيق النجاح والدرجات العليا في الحياة  .4

 1 0.000* 11.58 84.35 8.43 أرى أن العمل هو  الدافع الحقيقي للتطور والنجاح  .5

  0.000* 11.66 83.49 8.35 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6عن القيمة المتوسطة المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  *  . 
 

  وأن 8.35وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
  لددذلك  2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و 83.49المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 

0.05دال إحصائيا  عند مستوى دلالة " لالدوافع الداخلية للعم"يعتبر مجال   . مما يعنى بدان
 .مدراء المدارس المبحوثين يمتلكون درجة عالية من الدوافع الداخلية للعمل

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
  يتدددوافر بدرجدددة  والتدددي أظهدددرت أن عنصدددر الددددوافع الداخليدددة للعمدددل(:  2226العدددازمى  )دراسدددة

 . كبيرة لدى العاملين المدنيين بوزارة الداخلية في المملكة العربية السعودية
  حيددث أظهدددرت أن الدددوافع الداخليددة للعمددل يتدددوافر بدرجددة كبيددرة لددددى ( 2224العسدداف  )دراسددة

مددديرات المدددارس فددي مدينددة الريددام  حيددث أن غيدداب الدددوافع الداخليددة لا يعتبددر مددن المعوقددات 
حددد مدن قدددرة مددديرات المددارس علددى الإبددداع الإداري  ممدا يشددير إلددى أنهدن لددديهن دافعيددة التدي ت

 .عالية للمثابرة والإصرار لتحقيق الهدف
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  دراسدة(Scratchley  1998 ) التددي بيندت بددان المددراء محدل الدراسددة أكددوا بددان دافعيدة العمددل
 .خاصية إضافية من خصائص المدير المبدع

حيدددث أظهدددرت أن غيددداب الددددوافع الداخليدددة ( 2221السدددميرى  )دراسدددة  وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع
لربداع لدى الأفراد لا يعتبر من العوامل المدؤثرة علدى الإبدداع فدي المنظمدات العامدة فدي محافظدة 

 .جدة

 
مســتوا الإبــداد الإدارى لــدا مــدررى ومــدررات مــدار     : "جميىىع فقىىرات المجىىال الأول  .9

 " الأونروا في قطاد غزة
 

 لجميع فقرات المجال الأول (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-17)جدول 
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 0.000* 11.66 82.63 8.26 جميع فقرات المجال الأول 

0.05عند مستوي دلالة  6ا  عن القيمة المتوسطة المتوسط الحسابي يختلف جوهري*                       . 
 

 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-10)من جدول 
 82.63والمتوسدط الحسدابي النسدبي  8.26ساوي ي المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول 

دالددددة  ل الأول  لددددذلك تعتبددددر جميددددع فقددددرات المجددددا2.222تسدددداوي  (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة   و %
0.05إحصائيا  عند مستوى دلالدة   .متىوفر   المبدعىة الشخصىية وسىمات قىدرات ممدا يعندى أن

ويعدزو الباحدث ذلدك الدى  .عالية غز  بدرجة قطاع مدير  ومديرات مدارس وكالة الغو  في لدى
قدرات لددى مددراء المددارس عنددما وقد ظهرت تلك الالكثير من الأفراد ان بذرة الابداع متواجدة لدى 
  .خاضوا تجربة الادارة المدرسية

 نتيجة الفرضية الرئيسة الأولى : 
 "يعتبر مستوى الإبداع  الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  " 

 :وهذا ما يتفق مع نتائج  كل من الدراسات التالية
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راء العداملون بدوزارات السدلطة فدي قطداع غدزة يمتلكدون والتدي تبدين أن المدد(: 2229العجلة  )دراسة 
 .قدرات وسمات إبداعية بدرجة عالية

  والتددي تظهددر درجددة ممارسددة عناصددر الإبددداع الإداري مددن وجهددة نظددر (: 2221الليثددى  )دراسددة
 .مديري مدارس المرحلة الابتدائية في مدينة مكة المكرمة درجة عالية جدا  

  تي أظهرت توافر القدرات الإبداعية لدى العاملين المدنيين بدوزارة وال(:  2226العازمى  )دراسة
 .الداخلية في المملكة العربية السعودية بدرجة كبيرة

  والتددددي أظهددددرت أن مسددددتوى الإبددددداع الإداري لدددددى العدددداملين بددددالأجهزة (: 2223رضددددا  )دراسددددة
 .الأمنية في مطار الملك عبد العزيز بمدينة جدة مستوى مرتفع

  والتي أظهرت أن مستوى الإبداع الإداري لدى المدديرين العداملين فدي (: 2223حربي  ال)دراسة
 .الوزارات في المملكة العربية السعودية بشكل عام مرتفع نسبيا  

  والتي أظهرت انه يوجد درجة عالية من الإبدداع لددى العداملين فدي (: 1992أبو فارس  )دراسة
 .المؤسسات العامة الأردنية

 :لنتيجة مع كل من الدراسات التاليةوتختلف هذه ا

  والتدددي تبدددين أن قدددادة منظمدددات الاتصدددالات اليمنيدددة يتحلدددون (: 2221الشددديخ وآخدددرون  )دراسدددة
 .بدرجة متوسطة من صفات القيادة المبدعة

  والتددددي أظهددددرت أن مسددددتويات الإبددددداع الإداري لدددددى مدددددير (: 2226الدددددبا  والعبيدددددى  )دراسددددة
 .دن تتركز في الوسطالمنظمات الخدماتية في الأر 

  حيث أظهرت توافر القدرات الإبداعية بدرجة منخفضدة لددى مدديرات ( 2224العساف  )دراسة
 .المدارس في مدينة الريام

  والتدددي أظهدددرت أن عناصدددر الإبدددداع الإداري فدددي مديريدددة الجدددوازات ( 2223الشدددقحاء  )دراسدددة
 .بمدينة الريام تمارس بدرجة متوسطة

إلددى الظددروف المحيطددة التددي قددد تسدداعد علددى نمددو الإبددداع وازدهدداره أو قددد  وقددد يعددزى هددذا الاخددتلاف
 هىو بىل ، للشخصىية محىدد  صىفة لىيس الإبىداع مى  أ  ما يؤكده روشكا  تعمل على  ذبوله  وهدذا

 والمىوت الىذبول أو والازدهىار النمىو علىى تسىاعده الظرو  التي بتةثير ويهبط يصعد متغير شيء
 . ( 13: 1919 ، روشكا)

 : رضية الرئيسة الثانيةالف
 "يعتبر مستوى الأداء الوظيفي لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  " 

لاختبار هذه الفرضية تم تحليل فقرات كل مجال فرعى من المجالات الفرعية التي يتكون منها 
درجة الاستجابة  لمعرفة ما إذا كانت متوسطالمجال الرئيسي الثاني  وقد تم استخدام اختبار الإشارة 
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إلى جدول ( 5-11)والنتائج موضحة في الجداول من جدول  .أم لاقد وصلت إلي درجة الموافقة 
(26-5). 
 مهارة التواصل: تحليل فقرات المجال الفرعي الأول .1
 

مهارة لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-18)جدول 

 التواصل
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1.  
أقوم بريصال المعلومات إلى الفئات المستهدفة بوضوح 

يجاز  وا 
8.33 83.33 11.40 *0.000 2 

 1 0.000* 11.66 83.41 8.34 أقيم علاقات ودية ومتوازنة وعادلة مع العاملين بالمدرسة  .2

 3 0.000* 11.45 82.32 8.23 مع أولياء الأمور والمجتمع المحلى بكفاءة وفاعليةأتواصل   .3

  0.000* 11.66 83.02 8.30 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 

 :ما يلي( 5-11)يتضل من جدول 
  أقددديم علاقدددات وديدددة ومتوازندددة وعادلدددة مدددع العددداملين بالمدرسدددة" الثانيدددةللفقدددرة سدددط الحسدددابي المتو "
  2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و % 83.41 المتوسددط الحسددابي النسددبي 8.34سدداوي ي

0.05لدددذلك تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . أن مددددراء ممدددا يددددل علدددى
 .المدارس يقيمون علاقات ودية ومتوازنة وعادلة مع العاملين بالمدرسة

  أتواصددل مددع أوليدداء الأمددور والمجتمددع المحلددى بكفدداءة وفاعليددة"للفقددرة الثالثددة المتوسددط الحسددابي "
  2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 82.32  والمتوسط الحسابي النسبي 8.23ساوي ي

0.05هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة  لدددذلك تعتبدددر  . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء
 .المدارس يتواصلون مع أولياء الأمور والمجتمع المحلى بكفاءة وفاعلية

  وأن 8.30وبشددددكل عددددام يمكددددن القددددول بددددأن المتوسددددط الحسددددابي لجميددددع فقددددرات المجددددال يسدددداوي  
  لذلك يعتبر 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية و    83.02يساوي المتوسط الحسابي النسبي 
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ــل "مجدددال  ــارة التواصـ 0.05دال إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة " مهـ  . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء
 .المدارس المبحوثون يمتلكون مهارة التواصل بدرجة عالية

متلكدددون خبدددرات كبيدددرة فدددي مجدددال التعلددديم والإدارة ويعدددزو الباحدددث ذلدددك إلدددى كدددون مددددراء المددددارس ي
 .المدرسية  مما يكسبهم القدرة والمهارة على التواصل المتميز مع الفئات المستهدفة

 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية
  والتي أظهرت أن مديري المدارس الثانويدة بقطداع غدزة يوظفدون قندوات (: 2221سرور  )دراسة

نهم وبدددين جميدددع أعضددداء هيئدددة التددددريس بدرجدددة كبيدددرة  ممدددا يؤكدددد اهتمدددامهم الاتصدددال المختلفدددة بيددد
بجانددب الاتصدددال والتواصددل  ويسدددعون نحدددو تزويددد جميدددع العددداملين بددالقرارات والمعلومدددات المتعلقدددة 
بدددأمور المدرسدددة والمتجدددددة باسدددتمرار  وعددددم الاكتفددداء بدددذلك بدددل التأكدددد مدددن فهدددم العددداملين للقدددرارات 

 .ومتابعة تنفيذها

  والتي أظهرت أن منتسبى الأجهزة الأمنية السعودية يمتلكدون مهدارات (: 2221الفايدى  )اسة در
 .عالية في الاتصال والتواصل مع ايخرين

  والتددي أظهددرت أن الددوزارات الفلسددطينية تحددرص علددى تددوافر المهددارة (: 2226الزعنددون  )دراسددة
 .المدراء العاملين في تلك الوزارات لدى( القدرة على الاتصال والتواصل مع ايخرين)الإنسانية 

  والتدددي أظهدددرت أن مدددديرو مددددارس وكالدددة الغدددوث الدوليدددة يعملدددون (: 2224الصدددالحى  )دراسدددة
 .بدرجة كبيرة على تطوير العلاقات الإنسانية بين جميع العاملين بالمدرسة

  م لددديهم والتددي أظهدرت أن العدداملين بالخدددمات الطبيدة بمدينددة الريددا(: 2223الحنيطددة  )دراسدة
 .قدرات كبيرة جدا في التواصل مع ايخرين لأداء الأعمال بشكل جيد

والتددي أظهددرت أن مددديرو مدددارس وكالددة (  2224الصددالحى  )وتتفددق هددذه النتددائج جزئيددا مددع دراسددة 
الغوث الدولية يعملون بدرجة كبيرة على تطوير العلاقدات الإنسدانية بدين جميدع العداملين بالمدرسدة  

بدرجددة متوسددطة علددى خلددق نظددام يحقددق التواصددل الفعددال داخددل المدرسددة وخارجهددا  بينمددا يعملددون 
 .وتطوير العلاقة بين المدرسة والمجتمع المحلى

ويسدددتخلص الباحدددث مدددن هدددذا التوافدددق الكبيدددر مدددع الدراسدددات السدددابقة التدددي اطلدددع عليهدددا  إن مهددددارة 
 . ز أعمالهم بكفاءة وفاعليةالتواصل متطلب أساسي لجميع العاملين في المجالات المختلفة لانجا

 مهارة التعاون: تحليل فقرات المجال الفرعي الثاني .0
 :ما يلي( 5-19)يتضل من جدول 

  أقوم بتحفيز ودعدم الأفكدار المبدعدة والخلاقدة داخدل المدرسدة"للفقرة السادسة المتوسط الحسابي "
  2.222تسداوي  (Sig).القيمة الاحتماليدة   و % 84.06  والمتوسط الحسابي النسبي8.41ساوي ي
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0.05لدددذلك تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء
 .المدارس يقومون بتحفيز ودعم الأفكار المبدعة والخلاقة داخل المدرسة

مهارة ال لكل فقرة من فقرات مج (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-19)جدول 
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 5 0.000* 11.58 82.32 8.23 امنل الفرصة للمعلمين للمشاركة في أحداث وفعاليات المدرسة  .1

2.  
تشكل آراء واقتراحات الهيئة التدريسية جزءا مهما في عملية 

 اذي للقراراتخ
8.28 82.75 11.53 *0.000 4 

 2 0.000* 11.58 83.33 8.33 اهتم باحتياجات الطلبة وأولياء الأمور  .3

 3 0.000* 11.53 82.75 8.28 أتبنى تكوين فرق العمل في انجاز المهمات المطلوبة  .4

 6 0.000* 11.10 81.59 8.16 اعتمد على ايخرين في انجاز المهام المختلفة  .5

 1 0.000* 11.66 84.06 8.41 بتحفيز ودعم الأفكار المبدعة والخلاقة داخل المدرسةأقوم   .6

  0.000* 11.66 82.80 8.28 جميع فقرات المجال  

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 
  سددداوي ي" مدددد علدددى ايخدددرين فدددي انجددداز المهدددام المختلفدددةاعت"للفقدددرة الخامسدددة المتوسدددط الحسدددابي

لدددذلك  2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 81.59والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي  8.16
0.05تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة     ممددا يدددل علددى أن مدددراء المدددارس

 . نجاز المهام المختلفةيعتمدون على ايخرين في ا

  وأن 8.28وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
  لددددذلك 2.222تسدددداوي  (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة   و  82.80المتوسددددط الحسددددابي النسددددبي يسدددداوي 

0.05دال إحصائيا  عندد مسدتوى دلالدة " مهارة التعاون"يعتبر مجال     ممدا يددل علدى أن مددراء
 .المدارس المبحوثون يمتلكون مهارة التعاون بدرجة عالية

ويعددزو الباحددث ذلددك إلددى حددرص مدددراء المدددارس علددى تفعيددل دور المعلمددين مددن خددلال إشددراكهم فددي 
شدراكهم فدي إيجداد التوافدق والانسدجام بدين الرؤيدة  تحديد أهداف المدرسة  ووضع الخطة المدرسدية  وا 
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مددة المشددتركة للمدرسددة وأهدددافهم الخاصددة  إيمانددا مددنهم بأهميددة دور المعلمددين فددي تطددوير العمليددة العا
التعليمية  إضافة إلى إدراكهم مدى فاعلية الإدارة بالمشاركة والعمل بروح الفريق  وخاصة أن جميدع 

مل التعاوني  المعلمين في وكالة الغوث الدولية يحملون مؤهلات تربوية تمكنهم من الانخراط في الع
 .ويمتلكون المهارات اللازمة لأداء المهام المطلوبة منهم في هذا المجال

 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية

  والتددددي أظهددددرت أن مددددديري المدددددارس الثانويددددة بقطدددداع غددددزة يشدددداركون (: 2221سددددرور  )دراسددددة
راء حددددول الأنظمددددة المعلمددددين فددددي عمليددددة اتخدددداذ القددددرار  ويشددددجعونهم علددددى تقددددديم التوصدددديات واي

 .والتشريعات المدرسية

  والتي أظهرت أن منتسبى الأجهزة الأمنية السعودية يمتلكدون مهدارات (: 2221الفايدى  )دراسة
 .عالية في التعاون مع ايخرين لانجاز العمل

  والتددددي أظهددددرت أن القيددددادات الأمنيددددة العاملددددة فددددي الأجهددددزة الأمنيددددة (: 2223الربيددددق  )دراسددددة
جع المرؤوسدين علدى تبدادل المعلومدات اللازمدة لاتخداذ القدرار  وتحدرص علدى إشدراكهم السعودية تش

 .في صنع القرار

واللتدددان ( 2221الأشدددهب  )  ودراسدددة (1996إبدددراهيم  )وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة كدددل مدددن 
 .توصلتا إلى أن درجة مشاركة المعلمين في اتخاذ القرار ما زالت متوسطة

 :زئيا مع كل من الدراسات التاليةوتتفق هذه النتيجة ج
  والتدددي أظهدددرت أن مددددراء مددددارس وكالدددة الغدددوث الدوليدددة يعملدددون (: 2223الصدددالحى  )دراسدددة

بدرجة كبيرة على توفير مناخ مدرسي تسوده روح التعاون والعمل الجماعي  وتوزيدع الأدوار علدى 
 .حلول للمشكلات المدرسية المعلمين لتنظيم العمل المدرسي  وكذلك مشاركة المعلمين في إيجاد

بينما يعملون بدرجة متوسطة على تشدكيل فدرق عمدل للمعلمدين لكدل تخصدص لإعدداد الاختبدارات 
المدرسددية  وتنميددة الإبددداع والابتكددار لجميددع الأفددراد داخددل المدرسددة  ومشدداركة المعلمددين فددي اتخدداذ 

 . القرارات المدرسية
  شدددداركة المعلمددددين فددددي اتخدددداذ القددددرارات والتددددي أظهددددرت أن م(: 2221شددددعت ونشددددوان  )دراسددددة

عددددداد الدددددروس  المدرسددددية تتركددددز فددددي المجددددال الفنددددي لددددلادارة المدرسددددية وخاصددددة النمددددو المهنددددي وا 
التوضددديحية  بينمدددا تقدددل درجدددة مشددداركتهم فدددي اتخددداذ القدددرارات المتعلقدددة بالمجدددال الإداري لمدددديري 

 .المدارس
ي اتخددداذ القددرارات المدرسددية إلددى الددددور ويعددزو الباحددث هددذه الاختلافددات فدددي مشدداركة المعلمددين فدد

المتنددددامي الددددذي توكلدددده إدارة التعلدددديم بوكالددددة الغددددوث الدوليددددة فددددي الوقددددت الحاضددددر إلددددى المعلمددددين 
 .ومشاركتهم في الإدارة المدرسية وفي اتخاذ القرار داخل المدرسة
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 مهارة التخطيط: تحليل فقرات المجال الفرعي الثالث .4

 :ما يلي يمكن استخلاص( 5-22)من جدول 
  8.36سددداوي ي" أصدددمم أنشدددطة تلبدددى احتياجدددات المدرسدددة"للفقدددرة السادسدددة المتوسدددط الحسدددابي  

  لذلك تعتبدر 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 83.55والمتوسط الحسابي النسبي
0.05هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . اء المددددارس ممدددا يددددل علدددى أن مددددر
 .يقومون بتصميم أنشطة تلبى احتياجات المدرسة

  8.30سددددداوي ي" أتدددددابع البدددددرامج والتطدددددورات فدددددي المدرسدددددة"للفقدددددرة الثالثدددددة المتوسدددددط الحسدددددابي   
  لذلك تعتبدر 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 82.97والمتوسط الحسابي النسبي

0.05ة هذه الفقرة دالة إحصائيا  عندد مسدتوى دلالد  . ممدا يددل علدى مددراء المددارس يتدابعون
 .البرامج والتطورات في المدرسة

مهارة لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-02)جدول 
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1.  
اطلب من المعلمين دراسة ما سيقومون بعمله  وكيف سيقومون 

 به  ولماذا يقومون بهذا العمل
8.33 83.28 11.23 *0.000 3 

2.  
استخدم المعلومات المتعلقة بأداء الطلبة لتحسين العملية 

 التعليمية في المدرسة
8.32 83.19 11.40 *0.000 4 

 6 0.000* 11.58 82.97 8.30 رات في المدرسةأتابع البرامج والتطو   .3

 5 0.000* 11.53 83.04 8.30 استند إلى قاعدة بيانات دقيقة في تنفيذ المهمات التطويرية  .4

 2 0.000* 11.45 83.41 8.34 استخدم أدوات متنوعة لتحديد الحاجات  .5

 1 0.000* 11.58 83.55 8.36 أصمم أنشطة تلبى احتياجات المدرسة  .6

  0.000* 11.66 83.25 8.32 فقرات المجال معا  جميع  

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
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  وأن 8.32وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  
لدددذلك  2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و 83.25المتوسدددط الحسدددابي النسدددبي يسددداوي 

0.05دال إحصائيا  عندد مسدتوى دلالدة " مهارة التخطيط"يعتبر مجال     ممدا يعندى أن مددراء
 .المدارس المبحوثين يمارسون التخطيط بدرجة عالية

ربوي بوكالة الغوث الدولية إلدى ويعزو الباحث ذلك إلى الأهمية الكبيرة التي يوليها مركز التطوير الت
تدريب مدراء المدارس على إعداد الخطط المدرسية  وتنفيذها وتطويرها لتحقيق أهدداف المدرسدة فدي 

 .المجالات المختلفة التي تتعلق بالمعلمين والتلاميذ والمناهج المدرسية والمجتمع المحلى
 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية

  والتدددددي أظهدددددرت أن العددددداملين بالخددددددمات الطبيدددددة بمديندددددة الريدددددام (: 2223الحنيطدددددة  )دراسدددددة
 .يمارسون التخطيط بكفاءة عالية

  والتددي أظهددرت أن القيددادات الأمنيددة بقددوات امددن الطددرق تمددارس وظيفددة (: 2223الربيددق  )دراسدة
 .التخطيط بمستوى فعالية مرتفعة جدا  

   زة الأمنيدددة بمطدددار الملدددك عبدددد والتدددي أظهدددرت أن العددداملين فدددي الأجهددد(: 2223رضدددا  )دراسدددة
 .العزيز الدولي بجدة يمتلكون القدرة على التخطيط لنجاح العمل وانجازه بشكل جيد

والتددي أظهددرت أن المدددراء العدداملين فددي الددوزارات (: 2226الزعنددون  )دراسددة وتختلددف هددذه النتيجددة مددع 
 .العامة والخطط المرسومةالفلسطينية لا يحرصون بالقدر الكافي على تنفيذ العمل وفقا ل هداف 

والتدددي أظهدددرت أن مدددديرو مددددارس وكالدددة الغدددوث (: 2223الصدددالحى  )وتختلدددف كدددذلك مدددع دراسدددة 
 .الدولية يمارسون وظيفة التخطيط بدرجة متوسطة

 الإدارة بالنتائج: تحليل فقرات المجال الفرعي الرابع .3
 :ما يلي( 5-21)يتضل من جدول 

  اعتمد على النتدائج الأكاديميدة والسدلوكية أساسدا لتحفيدز وتشدجيع "للفقرة الثانية المتوسط الحسابي
القيمة الاحتماليدة   و % 83.48 أي أن المتوسط الحسابي النسبي 8.35ساوي ي" المعلمين والطلاب

.(Sig)  0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222تسدداوي  . ممددا
أن مدراء المدارس يعتمدون بدرجة كبيرة على النتائج الأكاديميدة والسدلوكية أساسدا لتحفيدز  يدل على

 .وتشجيع المعلمين والطلاب
  استخدم مصادر مختلفة للمعلومات لقياس النتائج وقيادة التغييدر"للفقرة الثالثة المتوسط الحسابي "
  2.222تسداوي  (Sig).حتماليدة القيمدة الا    % 80.80 المتوسط الحسابي النسدبي 8.08ساوي ي

0.05لدددذلك تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء
 .المدارس يستخدمون مصادر مختلفة للمعلومات لقياس النتائج وقيادة التغيير
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الإدارة رة من فقرات مجال لكل فق (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-01)جدول 
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1.  
أداء )أقوم بوضع معايير محددة للوصول إلى انجازات طموحة 

 (الطلبة  المعلمين  البيئة المدرسية
8.26 82.61 11.62 *0.000 2 

2.  
النتائج الأكاديمية والسلوكية أساسا لتحفيز وتشجيع  اعتمد على

 المعلمين والطلاب
8.35 83.48 11.45 *0.000 1 

3.  
استخدم مصادر مختلفة للمعلومات لقياس النتائج وقيادة 

 التغيير
8.08 80.80 11.28 *0.000 3 

  0.000* 11.45 82.29 8.23 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6وهريا  عن القيمة المتوسطة المتوسط الحسابي يختلف ج*  . 
  والمتوسدط 8.23وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال  يسداوي   

  لددذلك يعتبددر مجددال 2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و 82.29الحسددابي النسددبي يسدداوي 
0.05دال إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة  "الإدارة بالنتـــائج"  . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء المددددارس

ويعدزو الباحدث ذلدك الدى امدتلاك  .المبحوثين يسدتخدمون الإدارة بالنتدائج بشدكل كبيدر كأسدلوب عمدل
وب خبددرات تراكميددة كبيددرة فددى مجددال الادارة المدرسددية ممددا يمكددنهم مددن اختيددار أسددلمدددراء المدددارس 
 .العمل المناسب

 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية

  والتدددي أظهدددرت أن المددددراء العددداملين فدددي الدددوزارات الفلسدددطينية يدددؤدون (: 2229العجلدددة  )دراسدددة
المهددام الوظيفيددة الموكلددة إلدديهم طبقددا لمعددايير الجددودة المطلوبددة  ويقومددون بأعمددالهم وفقددا لسياسددات 

جراءات محددة  .وا 
  والتددي أظهددرت أن مددديري المددددارس الثانويددة بقطدداع غددزة يسددتخدمون أسددداليب (: 2221سددرور  )دراسددة

حديثددة كدراسددة نتددائج تحصدديل الطلبددة بصددور دوريددة للتعددرف علددى مدددى تحسددن مسددتوى المدرسددة  ويعملددون 
 . على تحليل العلاقة بين النتائج التي تم الحصول عليها وبين الأهداف الموضوعة
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  ظهددددرت هددددذه الدراسددددة أن المددددوظفين فددددي شددددركة الاتصددددالات وقددددد أ(: 2221عكاشددددة  )دراسددددة
الفلسطينية يؤدون مهامهم الوظيفية طبقا لمعايير الجودة المطلوبة  ويوجد اهتمدام ومتابعدة مدن قبدل 

 . الرؤساء للاقتراحات التي يتقدم بها المرؤوسين والخاصة بجودة الأداء الوظيفي

والتدددي أظهدددرت أن مدددديرو مددددارس وكالدددة : (2223الصدددالحى  )وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة 
الغدوث الدوليددة يحرصدون بدرجددة متوسدطة علددى أن تكددون الأهدداف واضددحة ومحدددة وقابلددة للقيدداس 
والتقدددويم  ويعملدددون علدددى تحسدددين مسدددتوى التحصددديل للطدددلاب بمشددداركة المعلمدددين وأوليددداء الأمدددور  

. المخرجددددات التعليميددددةويوظفددددون بشددددكل متوسددددط نتددددائج التقددددويم لتطددددوير وتحسددددين مسددددتوى جددددودة 
 .ويستخدمون بدرجة قليلة الرقابة الإحصائية لقياس مدى تحقيق الأهداف المدرسية

ويعددددزى هددددذا الاخددددتلاف إلددددى التوجدددده الحددددالي لإدارة التعلدددديم فددددي الأونددددروا باسددددتخدام الإدارة بالنتددددائج 
 .كأسلوب عمل في المدارس  وتدريب وتنمية مهارات مدراء المدارس في هذا المجال

 حل المشكلات: تحليل فقرات المجال الفرعي الخامس .5
 حل المشكلاتلكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-00)جدول 
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 2 0.000* 11.45 82.41 8.24 لهاأحاول اكتشاف المشاكل بهدف ح  .1

 3 0.000* 11.49 82.34 8.23 أقوم بتجربة أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل  .2

3.  
أرغب في العمل مع فرق مكلفة بحل المشاكل 

 المعقدة
8.28 82.83 11.58 

*0.000 

1 

 11.66 82.51 8.25 جميع فقرات المجال معا   
*0.000 

  

0.05عند مستوي دلالة  6عن القيمة المتوسطة  المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  *  . 
 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-22)من جدول 

  سداوي ي" أرغدب فدي العمدل مدع فدرق مكلفدة بحدل المشداكل المعقددة"للفقدرة الثالثدة المتوسط الحسابي
  لددذلك 2.222اوي تسدد (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و % 82.83  والمتوسددط الحسددابي النسددبي 8.28

0.05تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة     ممددا يدددل علددى أن مدددراء المدددارس
 .   يرغبون في العمل مع فرق مكلفة بحل المشاكل المعقدة
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  8.23سداوي ي" أقدوم بتجربدة أفكدار وطدرق جديددة لحدل المشداكل"للفقدرة الثانيدة المتوسط الحسدابي  
  لذلك تعتبر هذه 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 82.34والمتوسط الحسابي النسبي

0.05الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة   . مما يدل على أن مدراء المدارس يقومون بتجربة
 .أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل

 وأن 8.25وسددددط الحسددددابي لجميددددع فقددددرات المجددددال يسدددداوي وبشددددكل عددددام يمكددددن القددددول بددددأن المت  
  لدددذلك 2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و %82.51المتوسدددط الحسدددابي النسدددبي يسددداوي 

0.05دال إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة "  حــل المشــكلات  "يعتبددر مجددال   . ممددا يعنددى أن مدددراء
مددراء المددارس فدى  ويعزو الباحدث ذلدك الدى أن .مهارة حل المشكلاتالمدارس المبحوثين يمتلكون 

 .فاعلة فى مجال حل المشكلات واتخاذ القراروكالة الغوث الدولية يتلقون برامج تدريبية 
 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية

  مددل والتددي أظهددرت تددوافر المهددارة الفنيددة والقدددرة علددى حددل مشددكلات الع(: 2229العجلددة  )دراسددة
 . اليومية بدرجة كبيرة  لدى المدراء العاملين في الوزارات الفلسطينية

  والتدي أظهدرت تدوافر المهدارة الفنيدة والقددرة علدى حدل مشدكلات العمدل (: 2221عكاشدة  )دراسدة
 . اليومية بدرجة كبيرة لدى العاملين في شركة الاتصالات الفلسطينية

  مددراء العداملين فدي الدوزارات الفلسدطينية يمتلكدون والتي أظهدرت أن ال(: 2226الزعنون  )دراسة
 .القدرة اللازمة للتعامل مع المشكلات التي تعترم طريق العمل

والتدددي أظهدددرت أن مدددديرو مددددارس وكالدددة (: 2223الصدددالحى  )وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة 
 .مشكلاتالغوث الدولية يدربون فرق العمل بالمدرسة بدرجة متوسطة على تطبيق أسلوب حل ال

 إدارة التكنولوجيا: تحليل فقرات المجال الفرعي السادس .6
 :ما يلي( 5-23)يتضل من جدول 

  احفز العداملين علدى اسدتخدام الوسدائل التكنولوجيدة الحديثدة فدي "للفقرة الأولى المتوسط الحسابي
سداوي ت (Sig).القيمة الاحتماليدة   و % 84.28والمتوسط الحسابي النسبي  8.43ساوي ي" المدرسة
0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222  . ممددا يدددل علددى أن

 .مدراء المدارس يستخدمون الوسائل الحديثة في المدرسة
  أوفددر التسددهيلات اللازمددة لتوظيددف التكنولوجيددا الحديثددة داخددل "للفقددرة الثانيددة المتوسددط الحسددابي

تسداوي  (Sig).القيمة الاحتماليدة   و % 83.55والمتوسط الحسابي النسبي  8.36اوي سي" المدرسة
0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222  . ممددا يدددل علددى أن

 .مدراء المدارس يوفرون التسهيلات اللازمة لتوظيف التكنولوجيا الحديثة داخل المدرسة
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إدارة لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-04)جدول 

 التكنولوجيا
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1.  
احفددز العدداملين علددى اسددتخدام الوسددائل التكنولوجيددة الحديثددة فددي 

 المدرسة
8.43 84.28 11.62 *0.000 1 

2.  
أوفدددر التسدددهيلات اللازمدددة لتوظيدددف التكنولوجيدددا الحديثدددة داخدددل 

 المدرسة
8.36 83.55 11.53 *0.000 4 

 3 0.000* 11.49 83.62 8.36 امتلك وأوظف مهارات التكنولوجيا الحديثة في الإدارة المدرسية  .3

 2 0.000* 11.58 84.20 8.42 أفضل الأساليب الحديثة في إدارة المهام  .4

  0.000* 11.66 83.91 8.39 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 
  وأن 8.39وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال يسددداوي  

  لددددذلك 2.222تسدددداوي  (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة   و  83.91بي يسدددداوي المتوسددددط الحسددددابي النسدددد
0.05دال إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة "  إدارة التكنولوجيــا "يعتبددر مجددال   . ممددا يدددل علددى أن

وهدذا ( المحايدد)متوسط درجة الاستجابة لهذا المجال يختلف جوهريا  عدن درجدة الموافقدة المتوسدطة 
 .ني أن مدراء المدارس المبحوثين يمتلكون مهارة ادارة التكنولوجيا بدرجة كبيرةيع

والتدددي اظهدددرت أن ممارسدددة مدددديرو مددددارس (: 2223الصدددالحى  )وتختلدددف هدددذه النتيجدددة مدددع دراسدددة 
وكالة الغدوث الدوليدة كاندت قليلدة فدي مجدال تطبيدق مددخل التكنولوجيدا الإداريدة  واسدتخدام الحاسدوب 

 .ل الإدارية والفنيةلانجاز الأعما

ويعزى هذا الاختلاف إلى التطور المتسارع في مدارس وكالة الغدوث الدوليدة فدي اسدتخدام الحاسدوب 
  بالاضافة الى امتلاك مدراء المددارس لدرجدة كبيدرة مدن الدوعي بأهميدة والوسائل التكنولوجية الحديثة

 .تلك الوسائل في مجال الادارة المدرسية
 عمليات المدرسة والإدارة المالية: الفرعي السابعتحليل فقرات المجال  .7

 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-24)من جدول 
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  ساوي ي" أحاول أن اجعل من المدرسة بيئة مناسبة للتعليم والتعلم"للفقرة الأولى المتوسط الحسابي
  لدددذلك 2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 83.70والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي 8.37

0.05عتبددر هددذه الفقدددرة دالددة إحصدددائيا  عنددد مسدددتوى دلالددة ت . ممدددا يدددل علدددى أن مدددراء المددددارس
 . يحاولون أن يجعلوا من المدرسة بيئة مناسبة للتعليم والتعلم

 
عمليات لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-03)جدول 

 ارة الماليةالمدرسة والإد

 الفقرة م

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 

رتبة
ال

 

 1 0.000* 11.62 83.70 8.37 أحاول أن اجعل من المدرسة بيئة مناسبة للتعليم والتعلم  .1

2.  

اوجد عمليات يومية في المدرسة تساهم في تقدم العملية 
حركة الطلبة  استثمار الوقت  الأنشطة )ية التعليمية التعلم

 (المدرسية  الطابور  امن وسلامة الطلبة

8.29 82.90 11.58 *0.000 4 

 2 0.000* 11.53 83.41 8.34 اهتم بريجاد مصادر تمويل متنوعة لتنفيذ نشاطات المدرسة  .3

4.  
أوظف المصادر المتاحة لخدمة العملية التعليمية التعلمية 

 والمدرسة
8.30 82.97 11.23 *0.000 3 

  0.000* 11.66 83.24 8.32 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
عليميدة اوجد عمليات يومية في المدرسة تساهم في تقدم العملية الت" للفقرة الثانية المتوسط الحسابي  

سداوي ي(" حركة الطلبة  استثمار الوقت  الأنشطة المدرسية  الطدابور  امدن وسدلامة الطلبدة)التعلمية 
  لدددذلك 2.222تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 82.90والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي  8.29

0.05تعتبددر هدددذه الفقددرة دالدددة إحصددائيا  عندددد مسددتوى دلالدددة   .مددا يددددل علددى أن مددددراء المدرسدددة م
حركدددة الطلبدددة  )يمارسدددون عمليدددات يوميدددة فدددي المدرسدددة تسددداهم فدددي تقددددم العمليدددة التعليميدددة التعلميدددة 

 (.استثمار الوقت  الأنشطة المدرسية  الطابور  امن وسلامة الطلبة
  وأن 8.32وبشدددكل عدددام يمكدددن القدددول بدددأن المتوسدددط الحسدددابي لجميدددع فقدددرات المجدددال  يسدددداوي  
  لدذلك يعتبدر 2.222تسداوي  (Sig).القيمة الاحتماليدة   و 83.24متوسط الحسابي النسبي يساوي ال
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0.05دال إحصدائيا  عندد مسدتوى دلالدة " عمليات المدرسة والإدارة المالية"مجال   . ممدا يعندى أن
ويعددزى ذلددك  .بشددكل جيددد جدددا  مدددراء المدددارس المبحددوثين يقومددون بعمليددات المدرسددة والإدارة الماليددة 

 .لديهم الخبرات العملية التي تمكنهم من انجاز تلك المهام بشكل مناسبالى أن مدراء المدارس 
والتدي أظهدرت أن مددراء مددارس وكالدة الغدوث الدوليدة ( 2223الصدالحى  )وهذا ما يتفدق مدع دراسدة 

رية  ويحرصون على تنظديم إدارة ينظمون الجدول المدرسي لتوظيف إمكانيات المدرسة المادية والبش
الوقت المدرسي لانجاز الأعمدال المدرسدية  ويعملدون علدى تدوفير منداخ مدرسدي تسدوده روح التعداون 

 .والعمل الجماعي

 إدارة الموارد البشرية: تحليل فقرات المجال الفرعي الثامن .8
إدارة الموارد مجال لكل فقرة من فقرات  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-05)جدول 
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1.  
أقوم بتفويم المعلمين وغيرهم في المدرسة للقيام بأنشطة 

 مختلفة  وأقوم بمساعدتهم للنجاح في هذه النشاطات
8.33 83.33 11.66 *0.000 2 

 3 0.000* 11.28 83.12 8.31 فرصا للمعلمين لتطوير قدراتهم المهنيةأوفر   .2

 4 0.000* 11.28 81.96 8.20 أشرح للعاملين نقاط القوة والضعف لديهم  .3

 1 0.000* 11.28 84.71 8.47 أنفذ عملية تقييم أداء العاملين ضمن آلية واضحة ومحددة  .4

  0.000* 11.66 83.28 8.33 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-25)من جدول 

  أنفددذ عمليددة تقيدديم أداء العدداملين ضددمن آليددة واضددحة ومحددددة" للفقددرة الرابعددة المتوسددط الحسددابي "
  2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 84.71لنسبي  والمتوسط الحسابي ا 8.47ساوي ي

0.05لدددذلك تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء
 . المدارس ينفذون عملية تقييم أداء العاملين ضمن آلية واضحة ومحددة

  8.20سددداوي ي" للعددداملين نقددداط القدددوة والضدددعف لدددديهم أشدددرح" للفقدددرة الثالثدددة المتوسدددط الحسدددابي  
  لذلك تعتبر هذه 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 81.96والمتوسط الحسابي النسبي
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0.05الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   . ممدددا يددددل علدددى أن مددددراء المددددارس يشدددرحون
 .   لضعف لديهمللعاملين نقاط القوة وا

  وأن 8.33وبشددددكل عددددام يمكددددن القددددول بددددأن المتوسددددط الحسددددابي لجميددددع فقددددرات المجددددال يسدددداوي  
  لدذلك يعتبدر مجدال 2.222تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و  83.28المتوسط الحسابي النسبي 

0.05دال إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة " إدارة المــوارد البشــررة"  . ممددا يعنددى إن مدددراء المدددارس
 . المبحوثين يمتلكون مهارات عالية في مجال إدارة الموارد البشرية

ويعزى ذلك إلى الخبرات الكبيدرة التدي يمتلكهدا مددراء المددارس  والدى البدرامج التدريبيدة المسدتمرة التدي 
 .يقدمها مركز التطوير التربوي في هذا المجال

 :تاليةوهذا ما يتفق مع الدراسات ال
  والتددددي أظهددددرت أن مددددديري المدددددارس الثانويددددة بقطدددداع غددددزة يطلعددددون (: 2221سددددرور  )دراسددددة

العاملين علدى مؤشدرات الأداء والمتوقدع مدنهم تحقيقهدا كتربدويين ومتخصصدين  ويعملدون كدذلك مدع 
المعلمددين علددى وضددع المعددايير التددي تسددتخدم فددي تقددويم انجددازاتهم  ويحرصددون علددى أن يعددرف كددل 

 .مدرسة مستوى أدائه ودرجة تقدمه في عملهعضو في ال
  والتي أظهرت أن العاملين في شركة الاتصدالات الفلسدطينية يطلعدون (: 2221عكاشة  )دراسة

 .على نتائج تقييم الأداء السنوي ليتمكنوا من تعزيز نقاط القوة وتطوير نقاط الضعف

  ت امددن الطددرق تمددارس وظيفددة والتددي أظهددرت أن القيددادات الأمنيددة بقددوا(: 2223الربيددق  )دراسدة
 .إدارة الأفراد بمستوى فعالية مرتفعة جدا  

مددن أن مددديرو مدددارس ( 2223الصددالحى  )وتتفددق هددذه النتيجددة جزئيددا مددع مددا توصددلت إليدده دراسددة 
وكالة الغوث الدولية يفوضون بشكل كبيدر بعدم السدلطات والصدلاحيات لدبعم المعلمدين لانجداز 

توسدددطة اللقددداءات التربويدددة لتطدددوير وتحسدددين الكفايدددات المهنيدددة الأعمدددال  بينمدددا ينظمدددون بصدددورة م
 .للمعلمين

مددن عدددم تددوافر معددايير تقيدديم ( 2226الزعنددون  )تختلددف هددذه النتيجددة مددع مددا توصددلت إليدده دراسددة 
عادلددة للمدددراء العدداملين فددي الددوزارات الفلسددطينية  وكددذلك عدددم إعلامهددم بنتددائج تقيدديم الأداء وعدددم 

 .لمطلوبة على الأداءاقتراح التحسينات ا
مدن أن نظدام تقدويم الأداء الدوظيفي فدي ( 2229العجلدة  )وتختلف كذلك مع ما توصدلت إليده دراسدة 

الوزارات الفلسطينية لا يحدد بشكل فعال نقاط القوة ونقاط الضعف لدى الموظفين  ولا يطلعون بتاتدا 
 .قاط الضعف لديهمعلى نتائج ذلك التقويم ليتمكنوا من تعزيز نقاط القوة وتحسين ن
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 : جميع فقرات المجال الثاني .9
 "مستوا الأداء الوظيفي لدا مدررى ومدررات مدار  الأونروا في قطاد غزة"
 

 لجميع فقرات المجال الثاني (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-06)جدول 

 الفقرة

بي
سا
الح
ط 
وس
لمت
ا

بي 
نس
ي ال

ساب
الح
ط 
وس
لمت
ا

 

بار
لاخت

ة ا
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القي
ية 
مال
لاحت

ة ا
م

(
S

ig
).

 0.000* 11.66 83.07 8.31 جميع فقرات المجال الثاني 

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *                     . 
سدداوي ي ثددانيالمتوسددط الحسددابي لجميددع فقددرات المجددال اليمكددن اسددتخلاص أن ( 5-26)مددن جدددول 

  2.222تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و % 83.07  أي أن المتوسددط الحسددابي النسددبي 8.31
0.05دالدة إحصدائيا  عندد مسدتوى دلالدة  لذلك تعتبر جميع فقرات المجال الثاني  . ممدا يددل علدى

 أن مستوى الأداء الوظيفي 
 .ولية مرتفعالدى مدراء مدارس وكالة الغوث الد

 : نتيجة الفرضية الرئيسة الثانية
 "يعتبر مستوى الأداء الوظيفي لمديري مدارس وكالة الغوث الدولية مرتفعا  " 

 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية
  والتدددي أظهدددرت أن واقدددع الأداء الدددوظيفي لددددى المددددراء العددداملين فدددي (: 2229العجلدددة  )دراسدددة

 .ل عام يعتبر جيدا  الوزارات في قطاع غزة بشك
  والتددددي أظهددددرت أن الأداء الددددوظيفي للعدددداملين فددددي الأجهددددزة الأمنيددددة (: 2221الفايدددددى  )دراسددددة

 .السعودية بشكل عام مرتفع

  والتدددي أظهدددرت أن كفددداءة أداء العددداملين بالخددددمات الطبيدددة بمديندددة (: 2223الحنيطدددة  )دراسدددة
 .الريام بشكل عام مرتفع

  أظهرت أن مستوى ممارسة القيدادات الأمنيدة بقدوات امدن الطدرق  والتي(: 2223الربيق  )دراسة
 .يعد مرتفعا
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   والتدددي أظهدددرت أن المدددراقبين الجمدددركيين فدددي مطدددار الملدددك خالدددد (: 2223التدددويجرى  )دراسدددة
 .الدولي بمدينة الريام راضين بدرجة عالية عن مستوى أدائهم الوظيفي

 :وتختلف هذه النتيجة مع الدراسات التالية

 والتددي أظهددرت وجددود بعددم أوجدده القصددور فددي مسددتوى أداء المدددراء (: 2226الزعنددون  ) دراسددة
 .العاملين في الوزارات الفلسطينية في قطاع غزة

  والتي أظهرت أن  مستوى العاملين في القطاع العدام بمحافظدة الكدرك (: 2226الزعبى  )دراسة
 .  الأردنية قد جاء بدرجة متوسطة

  والتدددي أظهدددرت أن  درجدددة ممارسدددة مدددديري مددددارس وكالدددة الغدددوث (: 2223الصدددالحى  )دراسدددة
(  القيددددادة المدرسددددية  التنظدددديم  والتخطدددديط  والرقابددددة  والتدددددريب)الدوليددددة لمجددددالات الإدارة المدرسددددية 

 .متوسط بشكل عام

 :الفرضية الثالثة
أدائهىم يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مستوى الإبداع الإداري لىدى مىديري المىدارس وبىين "

 "الوظيفي
تدم اسددتخدام اختبدار معامددل سدبيرمان لإيجدداد العلاقددة بدين مسددتوى الإبدداع الإداري وبددين كدل بعددد مددن 

 (. 5-20)أبعاد الأداء الوظيفي  والنتائج موضحة في الجدول 
 :جدول ما يلييتضل من هذا ال

  القيمدددددة وان   2.229معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مسدددددتوى الإبدددددداع الإداري ومهدددددارة التواصدددددل يسددددداوى
  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.223تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

 .مستوى الإبداع الإداري ومهارة التواصلبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
  القيمدددددة   وان 2.312معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مسدددددتوى الإبدددددداع الإداري ومهدددددارة التعددددداون يسددددداوى

  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 
 .مستوى الإبداع الإداري ومهارة التعاونبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

  القيمدددددة   وان 2.219معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مسدددددتوى الإبدددددداع الإداري ومهدددددارة التخطددددديط يسددددداوى
  وهذا يدل على وجود α= 2.25أقل من مستوي الدلالة  وهى 2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

 مستوى الإبداع الإداري ومهابين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

  القيمددددددة   وان 2.411معامددددددل الارتبدددددداط بددددددين مسددددددتوى الإبددددددداع الإداري والإدارة بالنتددددددائج يسدددددداوى
وهذا يدل على وجود   α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

 .مستوى الإبداع الإداري والإدارة بالنتائجبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
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 مستوى الإبداع الإداري والأداء الوظيفيمعامل الارتباط بين (: 5-07)جدول 
 معامل سبيرمان المجال

 للارتباط
  (.Sig)القيمة الاحتمالية

 0.003* 0.229 يمهارة التواصل ومستوى الإبداع الإدار 

 0.000* 0.312 مهارة التعاون ومستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.289 مهارة التخطيط ومستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.418 الإدارة بالنتائج ومستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.475 حل المشكلات ومستوى الإبداع الإداري

 0.001* 0.256 داريإدارة التكنولوجيا ومستوى الإبداع الإ

 0.000* 0.337 عمليات المدرسة والإدارة المالية ومستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.305 إدارة الموارد البشرية ومستوى الإبداع الإداري

 0.000* 0.437 مستوى الأداء الوظيفي ومستوى الإبداع الإداري

 α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة *
 القيمدددددة   وان 2.405ل الارتبددددداط بدددددين مسدددددتوى الإبدددددداع الإداري وحدددددل المشدددددكلات يسددددداوى معامددددد

  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 
 .مستوى الإبداع الإداري وحل المشكلاتبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

 دارة التكنولوجيدددددا يسددددداوى معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مسدددددتوى الإبدددددد القيمدددددة   وان 2.256اع الإداري وا 
  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

دارة التكنولوجيابين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية   .مستوى الإبداع الإداري وا 

 2.330ليددات المدرسددة والإدارة الماليددة يسدداوى معامددل الارتبدداط بددين مسددتوى الإبددداع الإداري وعم  
  وهذا يددل α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)القيمة الاحتمالية وان 

مسددتوى الإبددداع الإداري وعمليددات المدرسددة بددين علددى وجددود علاقددة طرديددة ذات دلالددة إحصددائية 
 .والإدارة المالية

 دارة المددوارد البشددرية يسدداوى معامددل الارتبدداط بددين مسددتوى الإبددد القيمددة   وان 2.325اع الإداري وا 
  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

دارة الموارد البشريةبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية   .مستوى الإبداع الإداري وا 
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 0.437توى الإبدداع الإداري والأداء الدوظيفي يسداوي بصورة عامة فدان معامدل الارتبداط بدين مسد  
  وهدذا يددل α= 2.25وهي أقل من مستوي الدلالدة  0.000تساوي ( .Sig)القيمة الاحتمالية وأن 

 .مستوى الإبداع الإداري والأداء الوظيفيبين على وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

 :نتيجة الفرضية الثالثة
بىين مسىتوى الإبىداع الإداري لىدى ( α=2025)لة إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة ذات دلا "

 "مديري المدارس وبين أدائهم الوظيفي
 دلالة ذات علاقة توجد:  "والتي توصلت إلى انه( 2221العجلة  )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 

 ." غز  قطاع وزاراتب المديري  العاملي  لدى الوظيفي الأداء و الإدار  الإبداع بي  إحصائية
الإبداع الإداري يساهم في رفع مستوى : "والتي أظهرت أن( 2223رضا  )وتتفق كذلك مع دراسة 

 ". الأداء الوظيفي لدى العاملين في مطار الملك عبد العزيز بمدينة جدة
 :الفرضية الرابعة

 لـة الغـوا الدوليـة   مدار  وكافىي  الإدارى الإبدادمقومات  بين إحصائية دلالة ذات علاقة روجد"
 "وبين الأداء الوظيفي لمدررى المدار 

 تدم  مقومدات الإبدداع الإداري  ومدن ثدم: لاختبار صحة هذه الفرضية تم تحليدل فقدرات المجدال الثالدث
استخدام اختبار معامل سبيرمان لإيجاد العلاقة بين مقومات الإبداع الإداري وبين كل بعد من أبعاد 

 .الأداء الوظيفي
  مقومات الإبداع الإداري: تحليل فقرات المجال الثالث :أولا  

تدم تحليدل فقدرات كدل مجدال فرعدى مدن المجدالات الفرعيدة التدي يتكدون منهدا المجدال الرئيسدي الثالددث  
لمعرفة مدا إذا كاندت متوسدط درجدة الاسدتجابة قدد وصدلت إلدي وذلك بواسطة استخدام اختبار الإشارة 

 .(5-34)إلى جدول ( 5-21)موضحة في الجداول من جدول والنتائج  .أم لادرجة الموافقة 
 البناء التنظيمي: تحليل فقرات المجال الفرعي الأول .1

 :ما يلي( 5-21)يتضل من جدول 
  تتسدم المسدئوليات والصدلاحيات وجهدة المسدائلة بالوضدوح وعددم " للفقرة الأولدى المتوسط الحسابي

 (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و % 65.36سدددبي  والمتوسدددط الحسدددابي الن6.54سددداوي ي" الازدواجيدددة
0.05  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة 2.222تسدداوي   . ممددا يدددل

على أن المسئوليات والصلاحيات وجهة المسائلة في مدارس وكالة الغوث الدولية تتسم بالوضوح 
 .وعدم الازدواجية

 يتسددددم العمددددل الإداري فددددي برنددددامج التربيددددة والتعلدددديم بددددالأونروا "للفقددددرة الرابعددددة  المتوسددددط الحسددددابي
القيمددة   و % 63.70  والمتوسددط الحسددابي النسددبي6.37سدداوي ي" باللامركزيددة وتفددويم السددلطات
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  لذلك تعتبر هذه الفقدرة غيدر دالدة إحصدائيا  عندد مسدتوى دلالدة 0.500تساوي  (Sig).الاحتمالية 
0.05  . ممدددا يددددل علدددى أنددده لددديس مدددن الواضدددل لددددى مددددراء المددددارس المبحدددوثين كدددون العمدددل

 . الإداري في برنامج التربية والتعليم بالأونروا يتسم باللامركزية وتفويم السلطات أم لا
 لكل فقرة من فقرات مجال البناء (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-08)جدول 

 التنظيمي
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1.  
تتسم المسئوليات والصلاحيات وجهة المسائلة بالوضوح وعدم 

 الازدواجية
6.54 65.36 2.14 *0.016 1 

 2 0.074 1.44 65.22 6.52 أتمتع بدرجة من الاستقلالية والحرية في اتخاذ القرارات  .2

 3 0.248 0.68 63.91 6.39 يتوافر لدى التسهيلات والإمكانات اللازمة للانجاز الأعمال   .3

4.  
يتسم العمل الإداري في برنامج التربية والتعليم بالأونروا 

 باللامركزية وتفويم السلطات 
6.37 63.70 0.00 0.500 4 

   0.500 0.00 64.55 6.45 جميع فقرات المجال  

0.05عند مستوي دلالة  6الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة  المتوسط*  . 
  وأن المتوسط 6.45وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي  

لدذلك يعتبدر مجدال  0.500تسداوي  (Sig).القيمدة الاحتماليدة   و  64.55الحسابي النسدبي يسداوي 
0.05غيدددر دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة " البنـــاء التنظيمـــي"  . ممدددا يددددل علدددى أن البنددداء

التنظيمددددي لدددددى  برنددددامج التربيددددة والتعلدددديم بددددالأونروا  يسدددداهم بدرجددددة متوسددددطة فددددي تددددوفير المندددداخ 
 . الإبداعي لمدراء المدارس

ي توصدلت إلدى أن الهياكدل التنظيميدة فدي الدوزارات والتد( 2221الفدرا  )وتتفق هذه النتيجة مع دراسدة 
 .الفلسطينية لا تدعم الإبداع فيها

والتددي أظهددرت أن البندداء التنظيمددي فددي وزارات ( 22229العجلددة  )وتختلددف هددذه النتيجددة مددع دراسددة 
 .قطاع غزة تساهم بصورة جيدة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين فيها
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والتدي أظهددرت بدان البندداء التنظيمددي يدوثر بصددورة جيدددة ( 2223 الحربددى )وتختلدف كددذلك مدع دراسددة 
علدددى الإبدددداع الإداري لددددى المدددديرين فدددي الأجهدددزة الحكوميدددة السدددعودية ممدددا يسددداهم فدددي رفدددع الأداء 

 . الوظيفي لهم
جراءات العمل: تحليل فقرات المجال الفرعي الثاني .0  أنظمة وا 

 :ما يلي( 5-29)يتضل من جدول 

  تسمل سياسات العمل في الأونروا برتاحة الفرصة ل فراد بتطدوير "فقرة الثالثة للالمتوسط الحسابي
جددراءات خاصدددة لانجدداز مددا يوكدددل إلدديهم مددن أعمدددال والمتوسددط الحسدددابي  6.44سدداوي ي" قواعددد وا 

  لذلك تعتبر هذه الفقرة غير دالة 0.123تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية    و % 64.42 النسبي
0.05ى دلالة إحصائيا  عند مستو   . مما يدل على أنه لديس مدن الواضدل لددى مددراء المددارس

جراءات  المبحوثين كون سياسات العمل في الأونروا تسمل برتاحة الفرصة ل فراد بتطوير قواعد وا 
 .  خاصة لانجاز ما يوكل إليهم من أعمال أم لا

  رة برنددامج التربيددة والتعلدديم فددي الأونددروا إلددى التشدددد فددي تميددل إدا"للفقددرة الرابعددة المتوسددط الحسددابي
الاحتماليدة    والقيمدة% 60.07  والمتوسدط الحسدابي النسدبي6.01ساوي ي" رقابة المسائل الشكلية

.(Sig)  0.05  لذلك تعتبر هذه الفقرة غير دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة 0.110تساوي   
ندده لدديس مددن الواضددل لدددى مدددراء المدددارس المبحددوثين كددون إدارة برنددامج التربيددة ممددا يدددل علددى أ

 .  والتعليم في الأونروا تميل إلى التشدد في رقابة المسائل الشكلية أم لا
  وأن المتوسط 6.26وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي  

  لدذلك يعتبدر مجدال 0.111تساوي  (Sig).لقيمة الاحتمالية ا  و  62.57الحسابي النسبي يساوي 
ــل  " ــة وإجــراءات العم 0.05غيددر دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة " أنظم  . ممددا يدددل علددى أن

جراءات العمل لدى  برنامج التربية والتعلديم بدالأونروا  تسداهم بدرجدة متوسدطة فدي تدوفير  أنظمة وا 
 .ي لمدراء المدارسالمناخ الإبداع

جددراءات العمددل فددي ( 22229العجلددة  )وتتفددق هددذه النتيجددة مددع  دراسددة  والتددي أظهددرت أن أنظمددة وا 
 .وزارات قطاع غزة  تساهم بدرجة متوسطة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين فيها

للدوائل والتي توصلت إلى أن الجمود فدي تنفيدذ ا( 2220القحطانى  )وتختلف هذه النتيجة مع دراسة 
 . والقوانين من أهم معوقات الإبداع الإداري في الأمن العام بمنطقة الريام
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لكل فقرة من فقرات مجال أنظمة  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-09)جدول 
جراءات العمل  وا 
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1.  
جراءات العمل ببرنامج التربية والتعليم بالوضوح  تمتاز أنظمة وا 

 والبساطة والابتعاد عن الروتين والتعقيد
6.41 64.13 0.99 0.162 2 

2.  
لا يوجد إفراط في التركيز والتشدد في تطبيق الأنظمة والقواعد 

 والإجراءات اللازمة لسير العمل
6.17 61.67 1.03 0.151 3 

3.  
سمل سياسات العمل في الأونروا برتاحة الفرصة ل فراد بتطوير ت

جراءات خاصة لانجاز ما يوكل إليهم من أعمال  قواعد وا 
6.44 64.42 1.16 0.123 1 

4.  
تميل إدارة برنامج التربية والتعليم في الأونروا إلى التشدد في رقابة 

 المسائل الشكلية
6.01 60.07 1.23 0.110 4 

   0.111 1.22 62.57 6.26 مجال جميع فقرات ال 

 

 الاتصال: تحليل فقرات المجال الفرعي الثالث .4

 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-32)من جدول 
  يوجدددد فدددي البرندددامج وسدددائل للتعبيدددر عدددن الدددرأي مثدددل صدددندوق "للفقدددرة الثالثدددة المتوسدددط الحسدددابي

القيمدددة   و %  59.8  والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي 5.99سددداوي ي" للشدددكاوى والمقترحدددات وغيرهدددا
  لدددذلك تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة 0.048تسددداوي  (Sig).الاحتماليدددة 

0.05  . ممدددا يددددل علدددى أنددده لا يوجدددد فدددي البرندددامج وسدددائل للتعبيدددر عدددن الدددرأي مثدددل صدددندوق
 . الشكاوى والمقترحات

  جتماعات دورية بين إدارة البرنامج والمديرين لشرح بعم تنظم ا"  الثانيةللفقرة المتوسط الحسابي
القيمدة الاحتماليدة   و % 62.90  والمتوسط الحسابي النسدبي 6.29ساوي ي" التعليمات ومناقشتها 

.(Sig)  0.05  لذلك تعتبر هذه الفقرة غير دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة 0.392تساوي  .
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ه لددديس مدددن الواضدددل لددددى مددددراء المددددارس المبحدددوثين أن إدارة البرندددامج تدددنظم ممدددا يددددل علدددى أنددد
 .اجتماعات دورية معهم لشرح بعم التعليمات ومناقشتها

 لكل فقرة من فقرات مجال الاتصال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-42)جدول 
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 2 0.222 0.77 62.83 6.28 تشجع إدارة برنامج التعليم على الاتصالات من أسفل إلى أعلى  .1

2.  
تنظم اجتماعات دورية بين إدارة البرنامج والمديرين لشرح بعم 

 التعليمات ومناقشتها
6.29 62.90 0.27 0.392 1 

3.  
عن الرأي مثل صندوق  يوجد في البرنامج وسائل للتعبير

 للشكاوى والمقترحات وغيرها
5.99 59.86 1.67 *0.048 4 

4.  
نظم المعلومات الإدارية في البرنامج توفر المعلومات للعاملين 

 بالسرعة الممكنة وفي الوقت المناسب
6.26 62.55 0.19 0.425 3 

   0.079 1.41 62.02 6.20 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6ي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة المتوسط الحساب*  . 
  وأن المتوسددط الحسددابي النسددبي 6.20وبشددكل عددام يمكددن القددول بددأن المتوسددط الحسددابي يسدداوي  

  لددذلك يعتبددر 0.079تسدداوي  (Sag).القيمددة الاحتماليددة   و  62.02لجميددع فقددرات المجددال يسدداوي 
0.05غيددر دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة "  الالاتصــ "مجددال   . ممددا يدددل علددى أن عمليددة

الاتصال في برنامج التربية والتعليم بالأونروا  تساهم بدرجة متوسدطة فدي تدوفير المنداخ الإبدداعي 
 . لمدراء المدارس

أن الاتصدالات الإداريدة فدي  والتدي أظهدرت( 2229العجلدة  )وتختلف جزئيدا  هدذه النتيجدة مدع دراسدة 
 .وزارات قطاع غزة تساهم بدرجة جيدة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين فيها

والتي توصلت إلى أن غياب الاتصالات ( 2220القحطانى  )وتختلف هذه النتيجة جزئيا  مع دراسة 
لإبددداع الإداري فددي الأفقيددة والراسددية الفعالددة بددين الإدارات مددن المعوقددات إلددى تحددد بدرجددة قويددة مددن ا

 .  الأمن العام بمنطقة الريام
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 نمط القيادة: تحليل فقرات المجال الفرعي الرابع. 3 
 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-31)من جدول 

  سدداوي ي" تطددرح إدارة البرنددامج الأفكددار علددى المددديرين لمناقشددتها"للفقددرة الثالثددة المتوسددط الحسددابي
لذلك 0.005 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و % 60.22   والمتوسط الحسابي النسبي 6.02

0.05تعتبدددر هدددذه الفقدددرة دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددة   ممدددا يددددل علدددى أن إدارة برندددامج  .
 . التعليم تطرح الأفكار على المديرين لمناقشتها

  المتوسدط  6.24سداوي ي" قتراحدات الهادفدةتتبنى إدارة البرنامج الا"للفقرة الثانية المتوسط الحسابي 
  لددذلك تعتبددر هددذه الفقددرة 0.384تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   % 62.39الحسددابي النسددبي

0.05غير دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة   . مما يدل على أنه ليس من الواضل لددى مددراء
 .التعليم تتبنى الاقتراحات الهادفة أم لا المدارس المبحوثين كون إدارة برنامج

لكل فقرة من فقرات مجال نمط  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-41)جدول 
 القيادة
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1.  
دارة بالمشاركة في اتخاذ تميل إدارة البرنامج إلى أسلوب الإ

 القرارات وتنفيذها
6.17 61.74 0.69 0.246 2 

 1 0.384 0.29 62.39 6.24 تتبنى إدارة البرنامج الاقتراحات الهادفة   .2

 5 0.005* 2.55 60.22 6.02 تطرح إدارة البرنامج الأفكار على المديرين لمناقشتها  .3

4.  
تشاف ذواتهم تعمل إدارة البرنامج على تمكين الأفراد من اك

 وحدود قدراتهم 
6.11 61.09 1.52 0.064 4 

 3 0.056 1.59 61.24 6.12 يتمتع المديرون بحرية كاملة لانجاز مهامهم  .5

   0.002* 2.87 61.30 6.13 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
  وأن 6.13وبشددددكل عددددام يمكددددن القددددول بددددأن المتوسددددط الحسددددابي لجميددددع فقددددرات المجددددال  يسدددداوي  

  لدذلك 0.002تسداوي  (Sig).القيمدة الاحتماليدة و    %61.30المتوسط الحسدابي النسدبي يسداوي 
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0.05دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة " نمــط القيــادة"يعتبددر مجددال   . يدددل علددى أن نمددط ممددا
 . القيادة في برنامج التربية والتعليم بالأونروا يسهم  في توفير المناخ الإبداعي لمدراء المدارس

والتي توصلت إلى وجود علاقة طردية ايجابية بين ( 2223الشقحاء  )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
 .العامة بمنطقة الريامنمط القيادة ومستوى الإبداع الإداري لدى العاملين في الجوازات 

والتدددي أظهدددرت أن نمدددط القيدددادة السدددائد فدددي ( 2229العجلدددة  )مدددع دراسدددة أيضدددا هدددذه النتيجدددة  وتتفدددق
 .وزارات قطاع غزة يساهم بدرجة متوسطة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين فيها

 الحوافد وخلق الثقة: تحليل فقرات المجال الفرعي الخامس .5
 :لاص ما يلييمكن استخ( 5-32)من جدول 

  6.14سددداوي ي" يقددددر الرؤسددداء فدددي العمدددل جهدددود المرؤوسدددين"للفقدددرة الرابعدددة المتوسدددط الحسدددابي   
  لددذلك تعتبددر 0.042تسدداوي  (Sig).القيمددة الاحتماليددة   و % 61.38والمتوسددط الحسددابي النسددبي

0.05هددذه الفقددرة دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   .ى أن الرؤسدداء فددي برنددامج ممددا يدددل علدد
 .التعليم في الوكالة يقدرون جهود مرؤوسيهم

لكل فقرة من فقرات مجال الحوافد  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-40)جدول 
 وخلق الثقة
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6.  
قد أن نظام الحوافز في البرنامج فعال ويعمل على تحسين اعت

 الأداء
6.15 61.52 0.55 0.290 3 

 2 0.285 0.57 61.88 6.19 اعتقد بان نظام الحوافز في البرنامج يمتاز بالعدالة والموضوعية  .0

 5 0.220 0.77 61.30 6.13 يكافأ الموظف عندما يقدم أفكار جديدة تخدم العمل  .1

 4 0.042* 1.72 61.38 6.14 ء في العمل جهود المرؤوسينيقدر الرؤسا  .9

 1 0.189 0.88 61.96 6.20 يشعر الموظفون بالثقة بأنفسهم وفي ثقة رؤساؤهم فيهم  .12

   0.009* 2.37 61.61 6.16 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
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  ساوي ي" يشعر الموظفون بالثقة بأنفسهم وفي ثقة رؤساؤهم فيهم"للفقرة الخامسة المتوسط الحسابي
  لدذلك 0.189تسداوي  (Sig).القيمدة الاحتماليدة   و % 61.96  والمتوسط الحسابي النسبي6.20

0.05تعتبدر هددذه الفقدرة غيددر دالدة إحصددائيا  عندد مسددتوى دلالدة   . ممددا يددل علددى أنده لدديس مددن
 .الواضل لدى مدراء المدارس المبحوثين أنهم يشعرون بالثقة في أنفسهم وفي رؤسائهم أم لا

  وأن المتوسط 6.16وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي  
  لدذلك يعتبدر مجدال 0.009تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و  61.61الحسابي النسبي يساوي 

0.05دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة " الحوافز وخلق الثقة"  . مما يدل على الحوافز وأساليب
خلددددق الثقددددة التددددي يوفرهددددا برنددددامج التعلدددديم بالوكالددددة تسددددهم فددددي خلددددق الأداء الإبددددداعي لدددددى مدددددراء 

 .المدارس
والتدي أظهدرت أن نظدام الحدوافز المطبدق فدي وزارات ( 2229العجلدة  )سة وتتفق هذه النتيجة مع درا

 .قطاع غزة يساهم بدرجة مقبولة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين فيها

 الحدوافز علاقدة بدين هنداك أن إلدى توصدلت والتدي( 1992فدارس  ) دراسدة مع النتيجة هذه تتفق و كما

 .أخرى جهة من العاملين لدى يالإدار  والإبداع جهة من والمعنوية المادية
 ضعيف هناك أثر أن أكدت حيث  (2220العكش  ) دراسة إليه توصلت ما مع النتيجة هذه تختلف و

 .غزة قطاع الفلسطينية في الوزارات في العاملين أداء تحسين في والمكافآت الحوافز نظام لفعالية
 الشدركات العداملين فدي أن إلدى تتوصدل والتدي( 1911مخدامرة والددهان  )وتختلدف أيضدا مدع دراسدة 

 يدؤثر وهذا الإبداع تشجع على التي والمادية المعنوية الحوافز تقدم لا العليا الإدارات أن يرون الأردنية

  .الوظيفي أداءهم على سلبا  
 التدريب: تحليل فقرات المجال الفرعي السادس .6

 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-33)من جدول 
  تعتبددر إدارة البرنددامج التدددريب خيددارا اسددتراتيجيا لإعددداد وتأهيددل "الأولددى للفقددرة المتوسددط الحسددابي

الاحتماليددة    والقيمددة% 63.70  والمتوسددط الحسددابي النسددبي6.37سدداوي ي" كددوادر بشددرية مبدعددة
.(Sig)  0.05  لذلك تعتبر هذه الفقرة غير دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة 0.248تساوي  .
ا يدل على أن إدارة برنامج التعليم تعتبر التدريب خيارا  استراتيجيا  لإعداد وتأهيل كوادر بشدرية مم

 .مبدعة
  6.13ساوي ي" اعتقد بان التدريب الذي أتلقاه أثناء العمل كاف"للفقرة الرابعة المتوسط الحسابي   

  لدددذلك تعتبدددر 0.073 تسددداوي (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة    و % 61.30والمتوسدددط الحسدددابي النسدددبي
0.05هددذه الفقددرة غيددر دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   . ممددا يدددل علددى أندده لدديس مددن الواضددل

 .لدى مدراء المدارس المبحوثين بان التدريب الذي يتلقونه كاف أم لا
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  وأن المتوسط 6.22وبشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال يساوي  
  لدذلك يعتبدر مجدال 0.009تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية   و  62.19الحسابي النسبي يساوي 

ــدرر " 0.05دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة " الت  . ممددا يدددل علددى أن التدددريب الددذي يقدمدده
 . مدراء المدارس برنامج التعليم بالأونروا يسهم في خلق الأداء الإبداعي لدى

والتددي توصددلت إلددى أن التدددريب فددي برنددامج التربيددة ( 2220نتيددل  )وتتفددق هددذه النتيجددة مددع دراسددة 
والتعليم في وكالة الغوث الدولية له دور كبير وفعدال فدي تطدوير كفايدات مدديري المددارس فدي قطداع 

 .غزة

 ن فقرات مجال التدريبلكل فقرة م (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال (: 5-44)جدول 
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1.  
تعتبر إدارة البرنامج التدريب خيارا استراتيجيا لإعداد وتأهيل 

 كوادر بشرية مبدعة
6.37 63.70 0.68 0.248 1 

 2 0.344 0.40 62.04 6.20 الوظيفي بالمسار التدريبيتعمل إدارة البرنامج على ربط المسار   .2

 3 0.086 1.37 61.75 6.18 تخصص إدارة الأونروا ميزانية واضحة لبرنامج تدريب الموظفين  .3

 4 0.073 1.46 61.30 6.13 اعتقد بان التدريب الذي أتلقاه أثناء العمل كاف   .4

   0.009* 2.37 62.19 6.22 جميع فقرات المجال معا   

0.05عند مستوي دلالة  6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
والتددي أظهددرت أن اهتمددام الإدارة العليددا بالتدددريب ( 2229العجلددة  )وتختلددف هددذه الدراسددة مددع دراسددة 

 .فيها في وزارات قطاع غزة  يساهم بدرجة متوسطة في خلق المناخ الإبداعي للعاملين

 
 :جميع فقرات المجال الثالث

 " مقومات الإبداد الإدارى ودورها في رفع مستوا الأداء الوظيفي "
 :يمكن استخلاص ما يلي( 5-34)من جدول 

 62.30والمتوسدط الحسدابي النسدبي  6.23ساوي المتوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثالث ي 
دالدددة  لدددذلك تعتبدددر جميدددع فقدددرات المجدددال الثالدددث  0.030تسددداوي  (Sig).القيمدددة الاحتماليدددة   و %
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0.05إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة   . ممددا يدددل علددى أن برنددامج التعلدديم بوكالددة الغددوث الدوليددة
التدددي تسددداهم فدددي خلدددق الأداء الإبدددداعي لددددى و  بدرجدددة متوسدددطة  يمتلدددك مقومدددات الإبدددداع الإداري

 .  مدراء المدارس

 لجميع فقرات المجال الثالث (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال : (5-43)جدول 
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 0.030* 1.88 62.30 6.23 جميع فقرات المجال الثالث 

0.05د مستوي دلالة عن 6المتوسط الحسابي يختلف جوهريا  عن القيمة المتوسطة *  . 
يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين  مقومات الإبداع الإداري : اختبار الفرضية الرابعة: ثانيا  

 .في مدارس وكالة الغوث الدولية وبين الأداء الوظيفي لمديري المدارس
 :ما يلي (5-35)جدول يتضل من 

 القيمددددة   وان 2.169ع الإداري ومهددددارة التواصددددل يسدددداوى معامددددل الارتبدددداط بددددين مقومددددات الإبدددددا
  وهددذا يدددل علدددى α= 2.25وهددى أقددل مددن مسددتوي الدلالددة  2.209تسدداوي  ( .Sig)الاحتماليددة 

 .مقومات الإبداع الإداري ومهارة التواصلبين وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 
 القيمدددددة   وان 2.254تعددددداون يسددددداوى معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مقومدددددات الإبدددددداع الإداري ومهدددددارة ال

  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.221تساوي ( .Sig)الاحتمالية 
 .مقومات الإبداع الإداري ومهارة التعاونبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

  القيمددددة ان   و 2.263معامددددل الارتبدددداط بددددين مقومددددات الإبددددداع الإداري ومهددددارة التخطدددديط يسدددداوى
  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.221تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

 مقومات الإبداع الإداري ومهابين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية 

  وان القيمدددددة 2.259معامدددددل الارتبددددداط بدددددين مقومدددددات الإبدددددداع الإداري والإدارة بالنتدددددائج يسددددداوى  
  وهدددذا يددددل علدددى α= 2.25وهدددى أكبدددر مدددن مسدددتوي الدلالدددة  2.245تسددداوي .( Sig)الاحتماليدددة 

 .ليست ذات دلالة إحصائية بين مقومات الإبداع الإداري والإدارة بالنتائجوجود علاقة طردية  
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  وان القيمددددة 2.116معامددددل الارتبدددداط بددددين مقومددددات الإبددددداع الإداري وحددددل المشددددكلات يسدددداوى  
  وهدددذا يددددل علدددى α= 2.25وهدددى أكبدددر مدددن مسدددتوي الدلالدددة  2.211تسددداوي .( Sig)الاحتماليدددة 

 .وجود علاقة طردية ليست ذات دلالة إحصائية بين مقومات الإبداع الإداري وحل المشكلات
 مقومات الإبداع الإداري والأداء الوظيفيمعامل الارتباط بين (: 5-45)جدول 

 معامل سبيرمان المجال
 للارتباط

  (.Sig)القيمة الاحتمالية

 0.024* 0.169 مهارة التواصل و مقومات الإبداع الإداري

 0.001* 0.254 مهارة التعاون و مقومات الإبداع الإداري

 0.001* 0.263 مهارة التخطيط و مقومات الإبداع الإداري

 0.245 0.059 الإدارة بالنتائج و مقومات الإبداع الإداري

 0.088 0.116 حل المشكلات و مقومات الإبداع الإداري

 0.002* 0.243 إدارة التكنولوجيا و مقومات الإبداع الإداري

 0.036* 0.154 عمليات المدرسة والإدارة المالية و مقومات الإبداع الإداري

 0.001* 0.266 إدارة الموارد البشرية و مقومات الإبداع الإداري

 0.001* 0.272 الإبداع الإداري مقومات مستوى الأداء الوظيفي و

 . α=2.25الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة *
  دارة التكنولوجيددددا يسدددداوى القيمددددة   وان 2.243معامددددل الارتبدددداط بددددين مقومددددات الإبددددداع الإداري وا 

  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.222تساوي ( .Sig)الاحتمالية 
دارة التكنولوجيا مقوماتبين علاقة طردية ذات دلالة إحصائية   .الإبداع الإداري وا 

  2.154معامدل الارتبداط بدين مقومدات الإبدداع الإداري وعمليدات المدرسدة والإدارة الماليدة يسدداوى  
  وهذا يددل α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.236تساوي ( .Sig)القيمة الاحتمالية وان 

ات الإبددداع الإداري وعمليددات المدرسددة مقومددبددين علددى وجددود علاقددة طرديددة ذات دلالددة إحصددائية 
 .والإدارة المالية

  دارة المددوارد البشددرية يسدداوى القيمددة   وان 2.266معامددل الارتبدداط بددين مقومددات الإبددداع الإداري وا 
  وهذا يدل على وجود α= 2.25وهى أقل من مستوي الدلالة  2.221تساوي ( .Sig)الاحتمالية 

دارة الموارد البشريةن بيعلاقة طردية ذات دلالة إحصائية   .مقومات الإبداع الإداري وا 
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  0.272بصورة عامة فان معامل الارتباط بين مقومات الإبدداع الإداري والأداء الدوظيفي يسداوي  
  وهدذا يددل α= 2.25وهي أقل من مستوي الدلالدة  0.001تساوي ( .Sig)القيمة الاحتمالية وأن 

 .مقومات الإبداع الإداري والأداء الوظيفيبين ة على وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائي

 :وتتفق هذه النتيجة مع كل من الدراسات التالية
  التنظيمي البناء) التنظيمية المتغيرات بي  علاقة وجودوالتي أظهرت (: 2221العجلة  )دراسة  

 مسىتوى وبىي  (التىدريب الحىوافز، القيىاد ، نمىط الإدارية، الاتصالات العمل، وإجراءات أنظمة
 .غز  قطاع بوزارات العاملي  المديري  لدى الوظيفي الأداء

  والتددي أظهددرت أن كددل مددن الحددوافز والمندداخ التنظيمددي ونطدداق الإشددراف (: 8000الربيددق  )دراسددة
 . لها تأثير في فعالية الأداء الوظيفي لقيادات امن الطرق في المملكة العربية السعودية

  صددلت إلددى وجددود علاقددة ايجابيددة بددين عدددد مددن أبعدداد المندداخ والتددي تو (: 8008الشددمرى  )دراسددة
 .وبين مستوى الإبداع الإداري( الحوافز المعنوية  البناء التنظيمي  التدريب)التنظيمي 

  والتدي توصددلت إلددى أن نمدط القيددادة  والتددريب  والحددوافز المعنويددة  (: ه8982الحقبددانى  )دراسدة
الأداء الدوظيفي لددى المدوظفين فدي الأجهدزة الحكوميدة  والأنظمة والإجراءات لها أثدر علدى مسدتوى

 .السعودية
 : الفرضية الرئيسة الخامسة

حىول الإبىداع الإداري وأثىره علىى  مجتمىع الدراسىةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد "
مي، المرحلة التعليمية، سنوات الخبرة، المؤهل العل)الأداء الوظيفي تعدى إلى السمات الشخصية 

 عند مستوى الدلالة ( المنطقة التعليمية، التخصص العلمي، الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية

0.05=α  ." 
لمعرفدة مدا إذا كدان هنداك فدروق ذات دلالدة " وتندي -مدان"لاختبار هدذه الفرضدية تدم اسدتخدام اختبدار 

لأداء الددوظيفي تعددزى إلددى حددول الإبددداع الإداري وأثددره علددى ا مجتمددع الدراسددةإحصددائية فددي أراء أفددراد 
المرحلدددة التعليميدددة  والمؤهدددل العلمدددي  والتخصدددص العلمدددي  والجدددنس  والحالدددة : السدددمات الشخصدددية

بينمدا . الاجتماعية   حيث انه اختبار غير معلمي يصلل لمقارنة متوسدطي مجمدوعتين مدن البياندات
ق ذات دلالدة إحصدائية فدي لمعرفة مدا إذا كدان هنداك فدرو " والاس  –كروسكال " تم استخدام اختبار 

حددددول الإبددددداع الإداري وأثددددره علددددى الأداء الددددوظيفي تعددددزى إلددددى السددددمات  مجتمددددع الدراسددددةأراء أفددددراد 
 3سددنوات الخبددرة  العمددر  الحالددة الاجتماعيددة  وهددو اختبددار غيددر معلمددي يصددلل لمقارنددة : الشخصددية

 (.5-45)جدول إلى ( 5-36)والنتائج موضحة في الجداول من جدول . متوسطات أو أكثر
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حىول الإبىداع الإداري وأثىره : أولا
 على الأداء الوظيفي تعدى إلى المرحلة التعليمية

 المرحلة التعليمية –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-36)جدول 
 م
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 0.638 0.470- وى الإبداع الإداريمست  -1 

 0.972 0.035- مستوى الأداء الوظيفي  -2

 0.216 1.238- مقومات الإبداع الإداري  -3

 0.370 0.897- جميع مجالات الإستبانة  -4

 
لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-36)يوضل جدول 

0.05الدلالددة   مجتمددع الدراسددة  ومددن ثددم فرندده لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي أراء أفددراد 
 .حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي تعزى إلى المرحلة التعليمية

 ونظدام موحددة وأنظمدة للدوائل يخضدعون جميدع المراحدل فدي المددارس مددراء كدونويعدزى ذلدك إلدى 
 .واحد إشرافي

والتدي توصدلت إلدى انده لا يوجدد فدروق ذات دلالدة ( 0229العسداف  )نتيجة مع دراسدة وتتفق هذه ال
إحصددائية فددي مسددتوى الإبددداع  لدددى مددديرات مدددارس منطقددة الريددام تعددزى إلددى المرحلددة التعليميددة 

 .اللاتي يعملن بها
ي وأثره توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول الإبداع الإدار : ثانيا

 .في الإدارة المدرسية على الأداء الوظيفي تعدي إلى سنوات الخبرة
لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-30)يوضل جدول 

0.05الدلالة   ةمجتمع الدراس  ومن ثم فرنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد 
 . حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي تعزى إلى سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية
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 سنوات الخبرة –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-37)جدول 
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 0.736 2 0.614 مستوى الإبداع الإداري 

 0.183 2 3.392 فيمستوى الأداء الوظي

 0.697 2 0.722 مقومات الإبداع الإداري

 0.434 2 1.671 جميع مجالات الإستبانة

 
ويعزى ذلك إلى أن سنوات الخبرة في مجال الإدارة المدرسية قد لا تنمى القدرات الإبداعية لمدير 

 الخبرة سنوات بعدد ليست العبرة أن كما. المدرسة  بقدر إثرائها لمهاراته وقدراته التربوية والإدارية
 .كفايات وأداء مدراء المدارس على وتجارب تؤثر إيجابا مواقف من السنوات هذه تضيفه بما بل

والتدي توصدلت إلدى انده لا توجدد فدروق ذات ( 0224العجلدة  )وتتفق هدذه النتيجدة مدع دراسدة دراسدة 
تده بدالأداء الدوظيفي تعدزى إلدى الإبدداع الإداري وعلاق حول دلالة إحصائية بين استجابات المبحوثين

 .عدد سنوات الخبرة
والتددي توصددلت إلددى اندده لا يوجددد فددروق ذات ( 0229العسدداف  )كمددا تتفددق هددذه النتيجددة مددع دراسددة 

دلالة إحصدائية فدي مسدتوى الإبدداع  لددى مدديرات مددارس منطقدة الريدام تعدزى إلدى سدنوات الخبدرة 
 .في مجال الإدارة المدرسية

والتي أظهرت انه توجد فروق ذات دلالة إحصائية ( 0229الليثى  )مع دراسة  وتختلف هذه النتيجة
في مستوى الإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحلة الابتدائية في مدينة مكة المكرمدة تعدزى إلدى 

 .سنة فأكثر 1.سنوات الخبرة لصالل الذين خبرتهم 
جد فروق ذات دلالة إحصائية بين تو  والتي أظهرت انه( 0222رضا  )وتختلف كذلك مع دراسة 

استجابة المبحوثين حول مستوى الإبداع الإداري ومستوى الأداء الوظيفي وعلاقة المتغير الأول 
 .سنة فأكثر ..بالثاني تعزى إلى سنوات الخبرة لصالل الذين خبرتهم 
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ظيفي تعىدى إلىى توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول الإبداع الإداري وأثىره علىى الأداء الىو : ثالثا  
 المؤهل العلمي 
لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-31)يوضل جدول 

0.05الدلالددة   مجتمددع الدراسددة  ومددن ثددم فرندده لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي أراء أفددراد 
 .وظيفي تعزى إلى المؤهل العلميحول الإبداع الإداري وأثره على الأداء ال

ممدددا يددددل علدددى انددده لددديس للمؤهدددل العلمدددي أي تدددأثير علدددى مسدددتوى الإبدددداع الإداري ومسدددتوى الأداء 
وقد يعود السبب إلدى أن مددراء المددارس هدم نتداج نظدام تعليمدي واحدد . الوظيفي لدى مدراء المدارس

تعليم الأساسي حتدى مراحدل التعلديم العدالي يتسم بالتركيز في تعليم وتقويم الطلبة ابتداء من مراحل ال
على الأساليب التقليدية التي تعتمد على خزن واجترار المعارف  وتركدز علدى مهدارات التفكيدر الددنيا 

  وتفتقددد تلدددك (التحليدددل والتركيددب والتقددويم)علدددى حسدداب المهددارات العليددا ( المعرفددة والفهددم والتطبيددق)
 .لتفكير الإبداعيالأنظمة إلى أساليب تنمية واستثارة ا

 المؤهل العلمي –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-38)جدول 
 م

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 0.124 1.537- مستوى الإبداع الإداري  -1 

 0.372 0.893- مستوى الأداء الوظيفي  -2

 0.067 1.833- مقومات الإبداع الإداري  -3

 0.076 1.772- جميع مجالات الإستبانة  -4

 :وهذا ما يتفق مع الدراسات التالية
  والتدددي توصدددلت إلدددى انددده لا توجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين (: 0224العجلدددة  )دراسدددة

 .الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي تعزى إلى المؤهل العلمي حول استجابات المبحوثين
  ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي مسدددتوى والتدددي أظهدددرت انددده لا توجدددد فدددروق (: 0229الليثدددى )دراسدددة

الإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحلة الابتدائية في مدينة مكة المكرمدة تعدزى إلدى المؤهدل 
 .العلمي
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  التدددي توصدددلت إلدددى انددده لا يوجدددد فدددروق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي (: 0229العسددداف  )دراسدددة
 .هن التعليميمستوى الإبداع لدى مديرات مدارس منطقة الريام تعزى إلى مستوا

والتي توصلت إلى انه توجد علاقة دالة إحصائيا ( 0221العنزى  )وتختلف هذه الدراسة مع دراسة 
 .بين الإبداع الإداري وبين المؤهل العلمي للمديرين في شركة الاتصالات السعودية

تعدى إلى  توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي: رابعا  
 المنطقة التعليمية

لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-39)يوضل جدول 
0.05الدلالة   مجتمع الدراسة  ومن ثم فرنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد 

 . ظيفي تعزى إلى المنطقة التعليميةحول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الو 
لدنفس  يخضدعون مختلف المنداطق التعليميدة فدي قطداع غدزة في المدارس مدراء كونويعزى ذلك إلى 

 .اللوائل والأنظمة المعمول بها في وكالة الغوث الدولية
والتي توصلت إلى انه لا توجد فروق ذات  ( 2226سرور  )وتتفق هذه النتيجة جزئيا  مع دراسة 

لالة إحصائية في آراء مدراء المدارس الثانوية في قطاع غزة حول واقع الإدارة المدرسية تعزى إلى د
المنطقة التعليمية  بينما توصلت إلى انه توجد فروق ذات  دلالة إحصائية في آراء مدراء المدارس 

لمجتمع المحلى الثانوية في قطاع غزة حول واقع الإدارة المدرسية لمجالي النمو المهني وتفعيل ا
 .  تعزى إلى المنطقة التعليمية
 المنطقة التعليمية –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-39)جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

رية
الح
ت 
رجا
د

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 0.975 5 0.828 مستوى الإبداع الإداري 

 0.208 5 7.174 مستوى الأداء الوظيفي

 0.715 5 2.906 مقومات الإبداع الإداري

 0.502 5 4.339 جميع مجالات الإستبانة
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توجىد فىروق ذات دلالىة إحصىائية حىول الإبىداع الإداري وأثىره علىى الأداء الىوظيفي تعىدى : خامسا  
 إلى التخصص العلمي

 التخصص العلمي –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-04)جدول 
 م

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 0.361 0.914- ستوى الإبداع الإداريم  -1 

 0.372 0.893- مستوى الأداء الوظيفي  -2

 0.907 0.117- مقومات الإبداع الإداري  -3

 0.841 0.200- جميع مجالات الإستبانة  -4

لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-42)يوضل جدول 
0.05الدلالددة   مجتمددع الدراسددة  ومددن ثددم فرندده لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي أراء أفددراد 

وهددذا يددل علدى اندده . حدول الإبدداع الإداري وأثدره علددى الأداء الدوظيفي تعدزى إلددى التخصدص العلمدي
أي تدأثير علدى مسدتوى الإبدداع الإداري أو ( علدوم إنسدانية أم علدوم طبيعيدة)ليس للتخصص العلمي 

 .توى الأداء الوظيفي لدى مدراء المدارسعلى مس
اسدتخدام  بالمعلومدات  وقلدة التلاميدذ أذهدان وحشدو التلقدين علدى التعلديم فدي ويعدزى ذلدك للاعتمداد

 أن يمكن الفروق التي إلغاء في يسهم مما الذاتي  والتعلم الاستكشاف على تقوم التي الاستراتيجيات
 أن إلدى المقصدود عبدد وتشدير دراسدة .وقددراتهم فدرادالأ إمكاندات فدي المختلفدة التخصصدات تحددثها
 مازالدت إنسدانية أو طبيعيدة علومدا   سدواء كاندت العربدي الدوطن مددارس معظدم فدي الدراسدية المنداهج
 تفكير طرائق أنها على التأكيد دون وشروح قوانين في صورة تبدو المعارف من قطع أنها على تؤخذ

 كمدا الطبيعيدة العلوم دروس في فالتلميذ على الإبداع  عديسا لا أمر وهو .واستقراء وبحث وتطبيق
 الملاحظدة علدى القددرة ينمدي أن دون ويختزنهدا يحفدظ المعرفدة الاجتماعيدة العلدوم دروس فدي هدو

 (.82 :8442 المقصود  عبد) بالنتائج وربط الشواهد والتصنيف والجمع
انده لا يوجدد فدروق ذات دلالدة  والتدي توصدلت إلدى( 0229العسداف  )وتتفق هذه النتيجة مع دراسدة 

 .إحصائية في مستوى الإبداع لدى مديرات مدارس منطقة الريام تعزى إلى التخصص العلمي
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تعىدى  توجد فىروق ذات دلالىة إحصىائية حىول الإبىداع الإداري وأثىره علىى الأداء الىوظيفي: سادسا  
 الجنسإلى 

كاندت أقددل " مقومددات الإبدداع الإداري" لمجدال ( .Sig)أن القيمددة الاحتماليدة ( 5-41)يوضدل جددول 
0.05مددن مسددتوى الدلالددة   ومددن ثددم فرندده توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية بددين إجابددات أفددراد  

 . حول هذا المجال تعزى إلى الجنس مجتمع الدراسة
صائية يتبين أنه توجد فروق ذات دلالة إح( 5-42)ومن خلال نتائج الاختبار الموضحة في جدول 

بين استجابات مدراء المدارس لصالل الذكور حول توافر مقومات الإبداع الإداري في برنامج التعليم 
 . بوكالة الغوث الدولية

كانددت أكبددر مددن مسددتوى الدلالددة ( .Sig)فقددد تبددين أن القيمددة الاحتماليددة أمددا بالنسددبة لبدداقي المجددالات 
0.05 روق ذات دلالدددة إحصدددائية فدددي مسدددتوى الإبدددداع الإداري وفدددي   ومدددن ثدددم فرنددده لا توجدددد فددد

 . مستوى الأداء الوظيفي لدى مدراء المدارس تعزى إلى الجنس
ويعزى ذلك إلى أن كدل مدن مدديري ومدديرات مددارس وكالدة الغدوث الدوليدة نتداج بيئدة ونظدام تعليمدي 

 .واحد
اندده لا توجددد فددروق ذات دلالددة  والتددي توصددلت إلددى( 2229العجلددة  )وتتفددق هددذه الدراسددة مددع دراسددة 

إحصدددائية بدددين اسدددتجابات المبحدددوثين حدددول الإبدددداع الإداري وعلاقتددده بدددالأداء الدددوظيفي تعدددزى إلدددى 
 .الجنس

 الجنس –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-01)جدول 
 م

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 0.765 0.299- مستوى الإبداع الإداري  

 0.286 1.068- داء الوظيفيمستوى الأ 

 0.046* 1.995- مقومات الإبداع الإداري 

 0.159 1.410- جميع مجالات الإستبانة 

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *    . 



 

 

195 

 

 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

ذات إحصدائية  فدروق توجدد لا انده بيندت والتي( 1992أبو فارس   ( دراسة وتتفق كذلك مع دراسة مع
 .بين درجة الإبداع لدى العاملين في المؤسسات الأردنية تعزى لمتغير الجنس

 الجنس –الفرضية الخامسةمتوسطات رتب (:  5-02)جدول 
 

 متوسطات الرتب المجال

 إناث  ذكور

 70.38 68.32 مستوى الإبداع الإداري

 66.36 73.70 مستوى الأداء الوظيفي

 63.63 77.36 ريمقومات الإبداع الإدا

 65.35 75.05 جميع مجالات الإستبانة

توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسة حول الإبداع الإداري : سابعا  
 وأثره على الأداء الوظيفي تعدي إلى العمر

 العمر –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-03)جدول 

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

رية
الح
ت 
رجا
د

 

القي
ية 
مال
لاحت

ة ا
م

(
S

ig
).

 0.036* 2 6.676 مستوى الإبداع الإداري 

 0.023* 2 7.533 مستوى الأداء الوظيفي

 0.002* 2 12.736 مقومات الإبداع الإداري

 0.015* 2 8.352 جميع مجالات الإستبانة

0.05الفرق بين المتوسطات دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  *    . 
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لجميع مجالات الدراسة كانت أصغر من ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-30)ضل جدول يو 
0.05مستوى الدلالة   مجتمع   ومن ثم فرنه توجد فروق ذات دلالة إحصائية في أراء أفراد

 .حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي تعزى إلى العمر الدراسة
تبين أنه بالنسبة ل فراد الذين أعمارهم ( 5-44)ئج الاختبار الموضحة في جدول ومن خلال نتا

أكبر من فئات العمر الأخرى  سنة كان متوسط الرتبة لاستجابات المبحوثين للدراسة 42اقل من 
 42وهذا يعنى بان مدراء المدارس الذين أعمارهم اقل من . وذلك لكل مجال من مجالات الدراسة

 .بدرجة اكبر من مستوى الإبداع الإداري ومستوى أعلى في الأداء الوظيفيسنة يتمتعون 
 للعمدل وانددفاع ا حماس دا أكثدرسدنة  42ويعدزى هدذا إلدى أن مددراء المددارس الدذين تقدل أعمدارهم عدن 

مدع الأخدذ بالاعتبدار عددم تدأثير الخبدرة فدي مجدال الإدارة المدرسدية علدى . جددارتهم إثبدات فدي ورغبدة
 . الإداري وعلى مستوى الأداء الوظيفي مستوى الإبداع

وحسب المعطيات التي أوردها ليمان وآخدرون فقدد تبدين أن النتاجدات الإبداعيدة تنمدو باسدتمرار حتدى 
 (.125: 1919روشكا  )ثم تأخذ بعد ذلك بالهبوط التدريجي ( سنة 42-32)عمر 

وق ذات دلالة إحصائية بين توجد فر  والتي أظهرت انه( 2223رضا  )وتتفق هذه النتيجة مع دراسة 
استجابة المبحوثين حول مستوى الإبداع الإداري ومستوى الأداء الوظيفي وعلاقة المتغير الأول 

 . بالثاني تعزى إلى العمر
والتي توصلت إلى انه لا توجد فروق ذات دلالة ( 2229العجلة  )وتختلف هذه النتيجة مع دراسة 

 .ل الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي تعزى إلى العمرإحصائية بين استجابات المبحوثين حو 
والتدددي توصدددلت إلدددى انددده لا يوجدددد فدددروق ذات دلالدددة ( 2224العسددداف  )وتختلدددف كدددذلك مدددع دراسدددة 

 .إحصائية في مستوى الإبداع لدى مديرات مدارس منطقة الريام تعزى إلى العمر
 العمر –الفرضية الخامسةمتوسطات رتب (: 5-00)جدول 
 متوسطات الرتب المجال

سنة فأكثر 52 52إلى  32من  32اقل من   

 77.05 60.56 81.88 مستوى الإبداع الإداري

 72.38 62.20 94.27 مستوى الأداء الوظيفي

 59.42 71.84 102.42 مقومات الإبداع الإداري

 63041 68018 99036 جميع مجالات الإستبانة
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تعىدى إلىى  صائية حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الىوظيفيتوجد فروق ذات دلالة إح: ثامنا  
 الحالة الاجتماعية

لجميع مجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى ( .Sig)أن القيمة الاحتمالية ( 5-30)يوضل جدول 
0.05الدلالددة   ع الدراسددةمجتمدد  ومددن ثددم فرندده لا توجددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي أراء أفددراد 

 .حول الإبداع الإداري وأثره على الأداء الوظيفي تعزى إلى الحالة الاجتماعية
ممددا يعنددى اندده لا يوجددد تددأثير للحالددة الاجتماعيددة لمدددراء المدددارس المبحددوثين علددى مسددتوى الإبددداع 

معظدددم مددددراء المددددارس ويعدددزو الباحدددث ذلدددك الدددى أن . الإداري وعلدددى مسدددتوى الأداء الدددوظيفي لدددديهم
حالة الاجتماعيدة علدى كدل يحد من امكانية وجود اختلاف لدتأثير ال مما تركزون فى فئة المتزوجييني

  .من مستوى الابداع الادارى ومستوى الأداء الوظيفي
 الحالة الاجتماعية –نتائج الفرضية الخامسة(: 5-05)جدول 

 م

 المجال

بار
لاخت

ة ا
قيم

 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
S

ig
).

 0.538 0.615- الإداريمستوى الإبداع   

 0.779 0.281- مستوى الأداء الوظيفي 

 0.753 0.315- مقومات الإبداع الإداري 

 0.667 0.430- جميع مجالات الإستبانة 

 
والتي أظهرت انه لا يوجد فروق ذات دلالة إحصائية ( 2226النتيفات  )وهذا ما يتفق مع دراسة 

ريام حول مستوى الإبداع الإداري لديهم تعزى للحالة بين استجابات ضباط الشرطة في منطقة ال
 .الاجتماعية
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 الف ل الساد 

 النتائج والتو يا 

 
  مقدمة 

  النتائج 

   التو يا 

  بحوق ودراسا  مستقبلية مقترحة 
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 مقدمة
ري بعدددد اسدددتكمال هدددذه الدراسدددة بجانبيهدددا النظدددري والميدددداني حدددول مسدددتوى الإبدددداع الاداري لددددى مددددي

ومدددديرات مددددارس وكالدددة الغدددوث الدوليدددة وأثدددره علدددى مسدددتوى الأداء الدددوظيفي  تبلدددورت مجموعدددة مدددن 
وبندداءا علددى تلددك النتددائج سدديتم عددرم مجموعددة مددن . النتددائج والتددي سدديتم عرضددها فددي هددذا الفصددل

التوصدددديات بهدددددف تهيئددددة المندددداخ المناسددددب لربددددداع الاداري لمدددددراء مدددددارس وكالددددة الغددددوث الدوليددددة 
وسدديتم عددرم مجموعددة مددن الدراسددات المسددتقبلية المقترحددة . ن مسددتوى الأداء الددوظيفي لددديهموتحسددي

ليتم الاستفادة منها في تطوير الإدارة المدرسية في وكالة الغوث الدوليدة بشدكل خداص وفدى فلسدطين 
 .بشكل عام

 النتائج: أولا  
 قطاع ة الغو  فيمدير  ومديرات مدارس وكال المبدعة لدى الشخصية وسمات تتوافر قدرات 

 :وهى مرتبة حسب الوزن النسبي لها كالتالي عالية غز  بدرجة
 الانفتاح على التغيير .1

 ةالأصال .2

 الدوافع الداخلية للعمل .3

 الحساسية للمشكلات .4

 الطلاقة .5

 المرونة .6

 القدرة على التحليل والربط .0

 تقبل المخاطرة .1

 غىز   قطىاع لغىو  فىيمىدير  ومىديرات مىدارس وكالىة ا يعتبىر مسىتوى الأداء الىوظيفي لىدى

وهددى مرتبددة حسددب الددوزن  مرتفعىىا ، وتتىىوافر لىىديه  جميىى  عناصىىر الأداء الىىوظيفي بدرجىىة عاليىىة
 :النسبي لها كالتالي

 اإدارة التكنولوجي .1

 إدارة الموارد البشرية .2

 ارة التخطيطمه .3

 مليات المدرسة والإدارة الماليةع .4

 مهارة التواصل .5

 مهارة التعاون .6

 حل المشكلات .0
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 تائجالإدارة بالن .1

  يمتلك برنامج التعليم بوكالدة الغدوث الدوليدة مقومدات الإبدداع الاداري التدي تسداهم فدي خلدق الأداء
ولكنهددا بحاجدة الددى المزيددد    وتتددوافر لددى البرنددامج جميدع المقومدداتالابدداعي لدددى مددراء المدددارس

 :وهى مرتبة حسب الوزن النسبي كالتالي . من الاهتمام وتطوير هذه المقومات

 اء التنظيميالبن .1

جراءات العم .2  لأنظمة وا 

 التدريب .3

 الاتصال .4

 الحوافز وخلق الثقة .5

 القيادةنمط  .6

  يوجد علاقة ذات دلالة إحصدائية عندد مسدتوى دلالدة(2.25=α ) بدين مسدتوى الإبدداع الإداري لددى
 .مديري المدارس في وكالة الغوث الدولية وبين أدائهم الوظيفي

 قومدددات الإبدددداع الإداري فدددي برندددامج التعلددديم فدددي وكالدددة يوجدددد علاقدددة ذات دلالدددة إحصدددائية بدددين م
 .الغوث الدولية وبين الأداء الوظيفي لمديري المدارس

  توجد فروق ذات دلالة إحصائية في استجابة المبحوثين للدراسدة حدول الإبدداع الإداري وأثدره علدى
 .سنة 42الأداء الوظيفي تعزى إلى العمر لصالل الفئة العمرية أقل من 

  جددد فددروق ذات دلالددة إحصددائية فددي اسددتجابة المبحددوثين للدراسددة حددول الإبددداع الإداري وأثددره لا تو
 :على الأداء الوظيفي تعزى إلى المتغيرات الشخصية والتنظيمية التالية

 المرحلة التعليمية -

 سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية -

 المؤهل العلمي -

 المنطقة التعليمية -

 التخصص العلمي -

 الجنس -

 الاجتماعية الحالة -
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 التوصيات: ثانيا  

 يدرى الباحدث بأنهدا التوصديات التدي بعدم هنداك فرن   الدراسة هذه نتائج عنه أسفرت في ضوء ما
مددراء المددارس فدي وكالدة  ومستوى الأداء الوظيفي لددى الإداري الإبداع مستوى تطوير في تسهم قد

 :الغوث الدولية  وهى كالتالي
 ء المدارس بحيث تتضمن تلك النظم مقاييس للقدرات والسمات الإبداعية تحديث نظام اختيار مدرا

 .لدى المتقدمين لوظيفة مدير مدرسة
  احدددد عناصدددره  الإداريتطددوير نظدددام تقيددديم الأداء الددوظيفي لمددددراء المددددارس بحيدددث يكددون الإبدددداع

مدددددراء المهمددددة  وربددددط نظددددام التقيدددديم بعمليددددة التدددددريب وذلددددك لتحسددددين وتطددددوير كفايددددات ومهددددارات 
 .المدارس  مما يخلق بيئة إبداعية في مجال التعليم في وكالة الغوث الدولية

  تطددددوير إسددددتراتيجية فاعلددددة للكشددددف عددددن المبدددددعين والموهددددوبين فددددي مجددددال الإدارة المدرسددددية مددددن
المعلمدددين  والقيدددام بتددددريبهم وتطدددويرهم مهنيدددا  لتدددوفير قيدددادات إداريدددة مؤهلدددة وقدددادرة علدددى اسدددتثمار 

بداعيدددة فدددي تحسدددين مسدددتوى الإدارة المدرسدددية فدددي برندددامج التعلددديم فدددي وكالدددة الغدددوث الطاقدددات الإ
 .الدولية

  إصدار دورية تهتم بمواضديع الإبدداع المختلفدة وسدبل تنميتده  وتهددف إلدى اطدلاع مددراء المددارس
على ابدرز التطدورات والأفكدار الجديدة فدي مجدال الإدارة المدرسدية  وتسدليط الضدوء علدى الأنشدطة 

 .داعية في المدارس والتجارب المميزة لمدراء المدارس فمواجهة وحل مشكلات العملالإب

  تدريس الإبداع كموضوع مستقل في برامج التعليم المختلفة وخصوصا  في المرحلة الجامعية  لان
الإبدددداع ظددداهرة يمكدددن تعلمهدددا وتعليمهدددا  وبالتدددالي نقلهدددا فدددي شدددكل خبدددرات تراكميدددة منظمدددة إلدددى 

 .المختلفة ومنها مجال الإدارة المدرسيةمجالات العمل 

  يوصى الباحث بان تعمل إدارة التعليم في وكالة الغوث الدولية بتحديث وتطوير لوائحها وأنظمتها
الإداريدددة ممدددا يدددتلاءم مدددع التغيدددرات المتسدددارعة فدددي مجدددال الإدارة المدرسدددية وتدددوفير بيئدددة مناسدددبة 

تباع اللامركزية وتفويم السلطة وم  .شاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارلربداع  وا 

  ربط التطور المهني والوظيفي لمدراء المدارس بمستوى أدائهم الوظيفي وبكمية الأعمال الإبداعيدة
 .التي يقدمونها أثناء خدمتهم في برنامج التعليم في وكالة الغوث الدولية

  التميدددز فدددي الأداء تفعيدددل نظدددام الحدددوافز فدددي برندددامج التعلددديم علدددى أسدددس ومعدددايير مهنيدددة تتضدددمن
والإبدددداع فدددي العمدددل  وتقدددديم الحدددوافز الماديدددة والتشدددجيعية للمددددراء المتميدددزين  وتخصددديص جدددائزة 

 .فكرة إبداعية مقدمة من مدراء المدارس أوسنوية لأحسن بحث 
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  تطوير نظام الاتصالات الإدارية في برنامج التعليم بواسطة تطبيق نظام الإدارة الالكترونية كحدل
عددال فددي عمليددة الاتصددال والتواصددل بددين المكونددات الأساسددية لنظددام التعلدديم فددي وكالددة مناسددب وف

 .  الغوث الدولية

 

 الدراسات المقترحة: ثالثا

  في المدارس الحكومية في قطاع غزة الإداريدراسة معوقات الإبداع. 
  لدوليةلدى مدراء مدارس وكالة الغوث ا الإداريدراسة علاقة القيادة التحويلية بالإبداع. 

 تطوير برنامج تدريب متكامل على الإبداع في مجال الإدارة المدرسية. 

  فدي المنظمددات غيدر الحكوميدة فدي قطدداع  الإداريدراسدة المتغيدرات التنظيميدة وأثرهددا علدى الإبدداع
 .غزة

  في المنظمات غير الحكومية في قطاع غزة ير الادادراسة علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع. 

 ومددات الابددداع الاداري ودوره فددي رفددع مسددتوى الأداء الددوظيفي فددي مدددارس وكالددة العددوث دراسددة مق
 .الدولية
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 المراجع

 
 المراجع العربية: أوً 

 الاتب 

 الرسائل والأبحاق العلمية 

   المقا 

 المراجع الأجنبية: هانياً
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 المراجع العربية: أولا  

 الكتب 
  2222  القاهرة  مكتبة الأنجلو أمريكية  قضاياه وتطبيقاته: الإبداعستار  إبراهيم  عبد ال. 

   2212  عمان  دار صفاء للنشر والتوزيع  الموارد البشرية إدارةأبو شيخة  نادر أحمد. 

 القدداهرة  عدددالم الأولددى  الطبعددة التربويىىة إدارة المؤسسىىىاتوحددافظ  محمددد    أحمددد  حددافظ  
 .2223الكتب  

  القدداهرة  دار قيددا للطباعددة والنشددر والتوزيددع  الإبىىداع فىىي حىىل المشىىكلاتء  الأعسددر  صددفا  
2224. 

    اربدددد  عدددالم الكتدددب الحدددديث  الإدارة بالثقىىىة والتمكىىىينانددددراوس  رامدددي  ومعايعدددة  عدددادل  
2221. 

    زكدى مجيدد حسدن  عمدان  دار :   ترجمةفن تحفيد العاملينبروس  آن  وبيتونى  جيمس
 .1999ة للنشر والتوزيع  بيت الأفكار الدولي

 .2223 الإدارية، للتنمية العربية المنظمة، عمانالمعاصرة،  العربية البيئة    
   القدداهرة  مركددز الخبددرات المهنيددة هكىىذا يفكىىر القىىادة الأكثىىر إبىىداعا  توفيددق  عبددد الددرحمن  

 .2222لردارة  
   ريدام  مكتبدة جريدر  ال مكتبدة جريدر : ترجمدة  حىل المشىكلات فىيالإبىداع  توون  دونالدد

2221. 

    مفهومىىه، معىىاييره، نظرياتىىه، قياسىىه، تدريبىىه، مراحلىىه، العمليىىة : الإبىىداعجددروان  فتحددي
 .2222  عمان  دار الفكر للطباعة والنشر  الإبداعية

  رفدداعي رفدداعي  تعريددب المنظمىىات فىىيإدارة  السىىلوك وبددارون  روبددرت    جرينبددرج  جيرالددد 
سماعيل   .2224ار المريخ للنشر    الريام  دسيونىوا 

    أسىىاليب الكشىىف عىىن المبىىدعين والمتفىىوقين وتنميىىة التفكيىىر جمددل  محمددد والهويدددي  زيددد
 .2226  العين  دار الكتاب الجامعي  والإبداع

    الريددام  مكتددب التربيددة "القيىىادة التربويىىة"أدوات مدرسىىة المسىىتقبل الحددر  عبددد العزيددز  
 .2224لدول الخليج العربي  

   للنشر زهرا  دار عما ، ،المنظمات في الأفراد وسلوك التنظيمي السلوكحسين  حريم 

   2223  بيروت  دار ابن حزم   شرارة الإبداع الحمادى. 

 1999  بيروت  دار ابن حزم  تدريبات وتمارين إبداعية: استمتع مع الإبداع   الحمادى. 
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 1999ار ابن حزم    بيروت  دطرق الإبداع  الثمان: حقنة الإبداع   الحمادى. 

   1999  بيروت  دار ابن حزم  طريقة لتوليد الأفكار الإبداعية 42الحمادى  على. 

   عمدان  دار المسديرة الموارد البشىريةإدارة حمود  خضير كاظم و الخرشة  ياسين كساب  
 .2220للنشر والتوزيع والطباعة  

    القدداهرة  بميددك  الأولددى  الطبعددة التفكيىىر الإبىىداعيخبددراء مركددز الخبددرات المهنيددة لددردارة  
2224. 

    تجىارب الإبىداع  والجىىودة: مىنهج الجىودة الشىاملةخبدراء مركدز الخبدرات المهنيدة لدردارة  
 .2224الطبعة الثالثة  القاهرة  بميك  

    عمددددان  جدددددارا للكتدددداب الإدارة الإبداعيىىىىة للجامعىىىىاتالخطيددددب  احمددددد  ومعايعددددة  عددددادل  
 .2226العالمي  

   الطبعدددة الأولدددى  عمدددان  دار صدددفاء سىىىيكولوجية الإبىىىداع والشخصىىىيةي  صدددالل  الدددداهر  
 .2221للنشر والتوزيع  

   في ودلالتها النظرية الأسس: المنظمات في البشري الأداء تكنولوجيادرة  عبد الباري 

    محمددد سدديد  الريددام  دار المددريخ للنشددر  :   ترجمددةإدارة المىىوارد البشىىريةديسددلر  جدداري
2224. 

  الأسىىس النظريىىة والتطبيقىىات العمليىىة فىىي المملكىىة  –إدارة المىىوارد البشىىرية  شدديد  مددازن ر
  .2221  مكتبة العبيكات   الريام  العربية السعودية

    غسددان أبددو فخددر  الكويددت  المجلددس :   ترجمددةالإبىىداع العىىام والخىىاصروشددكا  الكسددندرو
 .1919الوطني للثقافة والفنون وايداب  

 2223  عمان  مكتبة المجتمع العربي للنشر  ادالأفر إدارة سن  زويلف  مهدي ح. 

    2222  الطبعة الأولى  عمان  دار وائل للنشر  مقدمة في الإبداعالسرور  ناديا. 

   تطبيقات عملية على تنمية مهارات التفكير في التربيىة المهنيىة والتعلىيم سلامة  صبحي
 .2222لأونروا  ا –  عمان  دائرة التربية والتعليم المهني

   الإسددددكندرية  دار الجامعددددة الجديدددددة  إدارة المىىىىوارد البشىىىىريةسددددلطان محمددددد سددددعيد أنددددور  
2223 . 

   2225  الفكري  الكويت  شركة الإبداع  التدريب والتدريس الإبداعيالسويدان  طارق. 

    2221  دمشق  دار الرضا للنشر  إدارة الإبداع والابتكارالصرن  رعد. 

  دمشدددق  دار الرضدددا للنشدددر  كيىىىف تخلىىىق بيئىىىة ابتكاريىىىه فىىىي المنظمىىىاتد  الصدددرن  رعددد  
2221. 
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    عمدان  دار الفرقدان  المدرسىية والإدارة التربىوي الإشىراف فىي الإبىداعطدافش  محمدود  
2224. 

    عمدددان  دار الشدددروق للنشدددر الأولدددى  الطبعدددة الحديثىىىة الإدارة المدرسىىىيةعابددددين  محمدددد  
 .2221والتوزيع  

  الطبعدددة الأولدددى  عمدددان  دار وائدددل للنشدددر  المىىىوارد البشىىىرية إدارةهيلة محمدددد  عبددداس  سددد  
2223. 

    2221  القاهرة  بميك  السلم والحرب فيالإبداع  عبد اع  سعد الدين. 

   عمدان  دار الحامدد للنشدر والتوزيدع  تطىور الفكىر والأسىاليب فىي الإدارةالعتيبي  صدبحي  
2225. 

   للثقافدة والفندون وايداب   الدوطني  الكويت  المجلدس لفن والعلما الإبداع فيعيسى  حسن
1909  . 

  ترجمدددة عبدددد   فىىىن الإدارة  والابتكىىىار: حىىىرب الإبىىىداع وبدددراون  فدددون    كريسدددتوف فردريدددك
 .2223الرحمن توفيق  القاهرة  بميك  

   م   غدددزة   برندددامج التربيدددة والتعلددديدليىىىل تقيىىىيم أداء مىىىديري المىىىدارسالفريدددق الاستشددداري– 
 .2212الأونروا  

    السىىىلوك التنظيمىىىي فىىىي إدارة المؤسسىىىات التعليميىىىةفليددده  فددداروق  وعبدددد المجيدددد  السددديد  
 .  2225الطبعة الأولى  عمان  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة  

   فىىىي والجمىىىاعي الفىىىرديدراسىىىة السىىىلوك الانسىىىانى : التنظيمىىىيالسىىىلوك القريددوتى  محمدددد 
 .2222الشروق للنشر والتوزيع     الطبعة الرابعة  عمان  دارالمنظمات المختلفة

   الطبعدة الثانيدة  عمدان  دار وائدل للنشدر   نظرية المنظمة والتنظيمالقريوتي  محمد قاسم  
2226  . 

   محمود حسن حسني  :   ترجمةإدارة أنشطة الابتكار والتغييركينج  نيجل  وأندرسون  نيل
 .2224الريام  دار المريخ للنشر  

    الطبعدددة الأولدددى  عمدددان  دار صدددفاء للنشدددر والتوزيدددع  سىىىيكولوجية الإبىىىداعمسددداد  عمدددر  
2225 . 

    مصدر  مركدز تطدوير الأداء كيىف تكىون مبىدعا  : مهارات التفكير الابتكىاريهلال  محمد  
 .2223والتنمية  

   دار الكتددداب   الطبعدددة الثانيدددة  العدددين  ماهيتىىىه، اكتشىىىافه، تنميتىىىه: الإبىىىداعالهويددددي  زيدددد
 .2220الجامعي  
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    2223  عمان  دار وائل للنشر  استراتيجي مدخل:البشرية الموارد إدارةالهيتي  خالد. 

    الريام  أكاديمية الأولى  الطبعة المدخل الإبداعي لحل المشكلاتهيجان  عبد الرحمن  
 .1999نايف العربية للعلوم الأمنية  

 . 1997 والتوزي ،    
 

 علميةالرسائل ال  
   جامعة واقع الممارسات الإدارية والفنية لمديري المدارس فى لواء غدةأبو عودة  فوزي  

 .1991الأزهر  غزة  

   قطىاع المؤسسىات العامىة الأردنيىة فىيالعىاملين  الإبداع الإداري لىدىأبو فارس  محمود  
 .1992عمان  رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الأردنية  

 درجة مشاركة أعضاء الهيئات التدريسية في مدارس القدس فى اتخاذ ةالأشهب  عائد ،
رسالة ماجستير غير منشورة  جامعة القدس  القرار وعلاقته في الانتماء لمهنة التعليم، 

 .2221  فلسطين

   الأجهدة في العاملين بأداء وعلاقتها والتنظيمية الشخصية المتغيراتآل الشيخ  خالد 

       أكاديمية ماجستير، رسالة ،، الرياض مدينة شرطة ضباط على حيةمس دراسة - الأمنية

 .2221 الأمنية، الرياض، للعلو  ناي  العربية
   ةالبيئىىىة الداخليىىىة للعمىىىل ومسىىىتوى الأداء الىىىوظيفي فىىىي الأجهىىىد التدددويجري  عبدددد العزيدددز 

  وليدراسىىة تطبيقيىىة عىىن رضىىا المىىراقبين الجمىىركيين فىىي مطىىار الملىىك خالىىد الىىد: منيىىةالأ
 .2223رسالة ماجستير  أكاديمية نايف للعلوم الأمنية  الريام  

   دراسىىىة اسىىىتطلاعية : أثىىىر المتغيىىىرات التنظيميىىىة علىىىى الإبىىىداع  الإداري   تركددديالحقبددانى
  رسدالة ماجسدتير غيدر منشدورة  الأجهدة الحكومية بمدينىة الريىاض فيللموظفين العاملين 
 .1991الريام  جامعة الملك سعود  

 دراسة تقويمية لبرامج تأهيل النظار العاملين بمدارس وكالىة الغىوث بقطىاع س  ربحية  حل
 .2222 غزة    رسالة ماجستير غير منشورة  جامعة الأقصى غدة

   أكاديميىة ماجسىتير، رسىالة  القىيم التنظيميىة وعلاقتهىا بكفىاءة الأداءالحنيطدة  خالدد       

 .2223 الأمنية، الرياض، للعلو  ناي  العربية

   دراسىىىة : العوامىىىل المىىىؤثرة فىىىي فاعليىىىة الأداء الىىىوظيفي للقيىىىادات الأمنيىىىةالربيدددق  محمدددد
  رسددالة تطبيقيىىة علىىى العىىاملين فىىي قيىىادة امىىن المنشىىئات والقىىوات الخاصىىة لأمىىن الطىىرق

 .2224ماجستير  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية  الريام  
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   دراسىىة تطبيقيىىة علىىى الأجهىىدة : الىىوظيفيبىىالأداء الإبىىداع  الإداري  وعلاقتىىه رضددا  حدداتم
  رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة  أكاديميددة بجىىدة الىىدوليالأمنيىىة بمطىىار الملىىك عبىىد العديىىد 

 .2223الريام  نايف العربية للعلوم الأمنية  
 واقع سياسات الاختيار والتعيين في الوظائف الإدارية في ودارات السلطة الزعنون  محمد ،

  رسالة ماجستير غير لفلسطينية في قطاع غدة وأثره على مستوى الأداءالوطنية ا
 .2226منشورة  الجامعة الإسلامية  غزة  

   تطىىوير الإدارة المدرسىىية فىىى المىىدارس الثانويىىة بمحافظىىات غىىدة فىىى ضىىوء سدرور  سددهى
 .2221  رسالة ماجستير  الجامعة الإسلامية  غزة  مفهوم الإدارة الذاتية للمدرسة

 دراسىة مسىحية علىى ضىباط : المناأ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفيران  ناصدر  السك
  رسدالة ماجسدتير  جامعدة ندايف العربيدة للعلدوم قطاع قوات الأمن الخاص بمدينة الريىاض

 .2224الأمنية  الريام  

   ي أثر المتغيرات التنظيمية على مستوى الإبىداع الإداري لىدى العىاملين فىالسليم  عبد اع
  رسدالة ماجسدتير  أكاديميدة ندايف العربيدة للعلدوم الأمنيدة  الأجهدة الأمنية بمدينىة الريىاض

2222. 

   دراسىىة مسىىحية علىىى : علاقىىة الأنمىىاط القياديىىة بمسىىتوى الإبىىداع الإداريالشدقحاء  عددادل
  رسددالة ماجسددتير  جامعددة نددايف العىىاملين فىىي المديريىىة العامىىة للجىىوادات بمدينىىة الريىىاض

 .2223لأمنية  الريام  للعلوم ا

   ضىوء  فيتطوير الإدارة  المدرسية بمدارس وكالة الغوث بمحافظات غدة الصالحى  نبيل
غيددر منشددورة  جامعددة عددين شددمس وجددامع  دكتددوراه  رسددالة مفهىىوم إدارة  الجىىودة الشىىاملة

 .2223 غزة  الأقصى 

   فىىيالمىىدارس ومىىديرات  مىىديريأثىىر برنىىامج تطىىوير المدرسىىة علىىى أداء الطالددب  احمددد 
 . 2221  عمان  الإدارة العامة  معهد محافظة جرش

   دراسىىىة مسىىىحية علىىىى : القيىىىادة التحويليىىىة وعلاقتهىىىا بالإبىىىداع  الإداري العدددازمى  محمدددد
رسدددالة ماجسدددتير غيدددر منشدددورة  جامعدددة ندددايف   العىىىاملين المىىىدنيين بىىىديوان ودارة الداخليىىىة

 .2226العربية للعلوم الأمنية  الريام  

 على تهيئة ( الأونروا)، أثر النمط القيادي لمدراء المكتب الإقليمي بغدة لرحيم  ليناعبد ا
 .2229  رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الإسلامية  غزة  البيئة الإبداعية للعاملين

   الإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيفي لمديري القطاع العام في ودارات العجلة  توفيق
 .2229غزة  رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الإسلامية    قطاع غدة
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   واقىىع الإبىىداع الإداري ومعوقاتىىه لىىدى مىىديرات المىىدارس بمدينىىة الريىىاضالعسدداف  وفدداء  
 .2224رسالة ماجستير  جامعة الملك سعود  الريام  

   ة على دراسة تطبيقي: أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفيعكاشة  أسعد
  رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الإسلامية  غزة  شركة الاتصالات في فلسطين

2221. 

   ودارات السلطة في الوظيفي الأداء تحسين في وأثره والمكافتت الحوافد نظامالعكش  علاء 

 .2220  الجامعة الإسلامية  غزة  غير منشورة رسالة ماجستيرغدة،  قطاع في الفلسطينية

 فىيفاعلية برنامج مقترح لتنمية التفكير الإبداعي لىدى المرشىدين النفسىيين   رائدد  علوان 
 غددزة    رسددالة ماجسددتير غيددر منشددورة  الجامعددة الإسددلامية مىىدارس وكالىىة الغىىوث الدوليىىة

2225. 

   دراسىة اسىتطلاعية علىى العىاملين فىى : الثقافىة التنظيميىة والإبىداع الإداريالعنزى  بسام
  رسددالة ماجسددتير  جامعددة الملددك سددعود  الريددام  ة فىىي مدينىىة الريىىاضالمؤسسىىات العامىى

2224. 

   فىىىيالمىىىدارس الثانويىىىة  مىىىديريتطىىىوير أداء  فىىىيدور القيىىىادة التحوليىىىة عيسدددى  سدددناء 
 .2221غزة     رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الإسلامية محافظات غدة

   دراسىة مقارنىة : فىي الأجهىدة الأمنيىة فرق العمىل وعلاقتهىا بىأداء العىاملينالفايدي  سالم
  رسدالة دكتدوراه  جامعدة ندايف العربيدة للعلدوم الأمنيدة  بين بعض الأجهىدة بمدينىة الريىاض

 .2221الريام  

    رسددالة  الأمىىن العىىام بمدينىىة الريىىاض، فىىيالإبىىداع  الإداري  ومعوقاتىىه القحطددانى  لاحددق
 .2220لأمنية  الريام  ماجستير غير منشورة  جامعة نايف العربية للعلوم ا

    تشىىىجيع التعلىىىيم الإبىىىداعي  فىىىيالمىىىدارس الثانويىىىة الحكوميىىىة  مىىىديريدور لبدددد  ريدددام
 .2225 غزة    رسالة ماجستير غير منشورة  جامعة الأزهر بمحافظات غدة

   نظر وجهة من الإداري الإبداع في ودورها المدرسة لمدير التنظيمية الثقافةالليثي  محمد 

  رسالة ماجستير  جامعة السعودية – المقدسة بالعاصمة الابتدائي التعليم دارسم مديري    
 .2220الملك سعود  الريام  

   الأجهىىدة  فىىيالمتغيىىرات التنظيميىىة وعلاقتهىىا بمسىىتوى الإبىىداع  الإداري  النتيفددات  محمددد
ير   رسدالة ماجسدتشرطة مدينة الريىاض فيدراسة ميدانية على الضباط العاملين : الأمنية

 .2226 الريام  غير منشورة  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية 
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    فىيمىدارس وكالىة الغىوث الدوليىة  مىديريتطىوير كفايىات  فىيدور التىدريب نتيل  جمال 
 .2220غزة    رسالة ماجستير غير منشورة  الجامعة الإسلامية  قطاع غدة

   مىىدارس الثانويىىة بمىىدينتي مكىىة مقومىىات الإبىىداع الإداري لىىدى مىىديرات الواصددلي  فاطمددة
 .2225  رسالة ماجستير  جامعة أم القرى  مكة المكرمة  المكرمة وجيدان

 

 والأبحاث العلمية  المقالات 

   مجلددة شددبكة عصىىر العولمىىة فىىيالنىىداء المجهىىول : إدارة  الإبىىداع إبددراهيم  عبددد السددتار  
 .2225العلوم النفسية العربية  العدد الخامس  

 قيىىىاس إدراك المىىىدراء للىىىولاء والإبىىىداع فىىىي العمىىىل طمدددة  والربيعدددان  عصدددام  آل خليفدددة  فا
  المجلددد السددابع  الكويددت  الحكىىومي فىىي دولىىة الكويىىت، المجلىىة العربيىىة للعلىىوم الإداريىىة

2222. 

   قطىىاع البنىىوك  فىىيالعوامىىل المىىؤثرة علىىى السىىلوك الابتكىىارى لىىدى المىىديرين أيددوب  ناديددة
  معهدددد الإدارة  العامدددة  الريدددام  42دارة  العامدددة  المجلدددد   مجلدددة الإالتجاريىىىة السىىىعودية

2222. 

   مجلدددة جامعددة الملدددك عبدددد العزيدددز  الوحىىىدات الحكوميىىىة فىىىيقيىىىاس الأداء الرويتددع  سدددعد  
 .2222  الثاني  العدد 16المجلد 

   أثىر الالتىدام بىالقيم الثقافيىة والتنظيميىة علىى مسىتوى الأداء الىوظيفي لىدى الزعبي  خالدد
  1  ع 22  مجلدة جامعدة الملدك عبدد العزيدز  م لين في القطاع العام بمحافظة الكىركالعام

 .2221الريام  

   مىىدى مشىىاركة المعلمىىين فىىي اتخىىاذ القىىرارات بمىىدارس وكالىىة شددعت  رزق  ونشددوان  عمددر
  مجلددددة البحددددوث والدراسددددات التربويددددة الفلسددددطينية  العدددددد السددددادس  فلسددددطين  الغىىىىوث بغىىىىدة
2221. 

 13  مجلدة التددريب والتقنيدة  العددد تحىديات وتوقعىات فىي الألفيىة الثالثىةيد  الشواف  سدع  
 .2222  المهني والتدريب الفني للتعلي  العامة المؤسسةالريام  

   شىىركتي البوتىىاس  فىىيالعلاقىىة بىىين الثقافىىة التنظيميىىة والإبىىداع الإداري  الصددرايرة  أكددثم
  مجلددة جامعددة مؤتددة للبحددوث سىىة مسىىحيةدرا: والفوسىىفات المسىىاهمتين العىىامتين الأردنيىىة

 .2223   العدد الرابع 11والدراسات  المجلد 

   اسىىتراتيجيات الإصىىلاح والتطىىوير  فىىيمحىىاور لتنميىىة التجىىارب الإبداعيىىة الطيددب  حسددن
 .1911  59  مجلة الإدارة  العامة  العدد  الإداري
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 الأداء الوظيفي الإبداع الادارى وأثره على

   مجلدة الادارى  صىرةمقومىات الإبىداع الإداري فىي المنظمىات المعاعساف  عبدد المعطدي  
 .1995  مسقط  معهد الإدارة العامة  62العدد 

   بحث منشور  مجلة جامعة النجاح مستوى الابتكار لدى الودارات الفلسطينيةالفرا  ماجد  
 .2220  فلسطين  4  العدد 21العلوم الإنسانية  المجلد  –ل بحاث 

   2220ة  العدد الأول  مجلة ثقافتنا التربوي  الإبداع الإداريمنصور  نعمة. 

   الأجهىىدة الحكوميىىة بمدينىىة  فىىيالإبىىداع  مىىن أجىىل التطىىوير الإداري  النفيعددى  ضدديف اع
 .2223  العدد الأول  16  المجلد الرياض

   القدداهرة  4  مجلدة الإدارة  العددد أثىر الحىوافد علىى فاعليىة الإدارة والإنتىاجهيكدل  محمدد  
2222. 
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 الوظيفيالمسمى  الاسم مسلسل

 وزير التربية والتعليم العالي محمد عسقول. د. أ  .1
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 الاستبانة: الملحق الثاني
 

 

 غزة –الجامعة الإسلامية 

 عـمادة الدراســات العليــا

 كـــــلــــيـــــة الـــتــجــارة 

 الأعــمـــالقســـــم إدارة  

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 اســــتبانة

 "الأونروا"موجهة للسادة والسيدات مديري ومديرات مدارس وكالة الغوث الدولية بقطاع غزة 

 0الأخت الفاضلة/ الأخ الفاضل

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته ،،

 0ميدانية بعنوان يشرفني أن أضع بين أيديكم هذه الاستبانة التي تشكل أداة دراسة

 "وأثره على الأداء الوظيفي الادارىالإبداد "

دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، وقد تمم تصمميم   

 0فقرات الاستبانة لتشمل ثلاثة  مجالات أساسية وهى

 ونروا في قطاع غزةلدى مديري ومديرات مدارس الأ الاداريمستوى الإبداع 0 المجال الأول

 مستوى الأداء الوظيفي لدى مديري ومديرات مدارس الأونروا في قطاع غزة0 المجال الثاني

مقومممات الإبممداع الادارى ودورهمما فممي رفممع مسممتوى الأداء المموظيفي لممدى مممديري    0 المجــال الثالــث

 ومديرات مدارس الأونروا في قطاع غزة

دل  12، حيث انه كلما اقتربت الإجابة من الدرجة 12إلى  1نأمل منكم التكرم باستخدام التدريج من 

 . ذلك على الموافقة العالية على ما ورد في الفقرة المعنية

، مممع التأكيممد بممان المعلومممات الممواردة فممي الاسممتبانة سممول تسممتخدم لأغممرا  البحممث العلمممي فقممط       

 .وستحاط بالسرية التامة بإذن الله

 

 .......شاكرا لكم حسن تعاونكم

                                                                              

 الباحث                                                                                                               

 عبد الرحمن محمد جبر
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 البيانات الشخصية: أولًا

 

 ليميةالمرحلة التع. 1

  إعدادي  ابتدائي 

 سنوات الخبرة في الإدارة المدرسية0 2

 سنوات 12أكثر من   سنوات 12-5  سنوات 5أقل من  

 المؤهل العلمي0 4

 

 
 بكالوريوس

 
 ماجستير

 
 دكتوراه

 المنطقة التعليمية0 3

 الشمال 
 

 شرق غزة
 

 غرب غزة

 الوسطى 
 

 خان يونس
 

 رفح

 خصص العلمىالت0 5

 علوم إنسانية 
 

   علوم طبيعية

 الجنس0 6

 
 ذكر

 
  أنثى

 العمر0 7

 

 
 سنة 42أقل من

 
 سنة 52 -42

 

 
 

 سنة فأكثر 52

 الحالة الاجتماعية0 8

 أعزب 
 

 متزوج
 

 مطلق
 

 أرمل
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  بة من ، حيث انه كلما اقتربت الإجا12إلى  1نأمل منكم التكرم باستخدام التدررج من

 دل ذلك على الموافقة العالية على ما ورد في الفقرة المعنية 12الدرجة 

          

           

            

             

              

               

                

                 

                  

                   

                    

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 

 مجالات الدراسة: ثانياُ

 الدرجة فقرات الدراسة 0م

 مستوا الإبداد الادارا لدا مدررى ومدررات مدار  الأونروا في قطاد غزة: المجال الأول

 الأصــالـة 

  أوظف طرق غير مألوفة لأداء مهامي الوظيفية .1

  ههمأزود العاملين معي بحلول إبداعية للمشكلات التي تواج .2

  ابتعد عن تقليد الآخرين في انجاز ما أكلف به من أعمال .3

  اشعر بالملل من تكرار الإجراءات المتبعة في انجاز العمل .4

  أميل إلى التصرل وفق ما هو مألول في المواقف المختلفة .5

 الطــلاقــة 

  ةأقدم الكثير من البدائل عند التعامل مع المواقف المختلفة بسهول .6

  أقترح الحلول السريعة لمواجهة مشاكل العمل .0

  أقدم كما كبيرا من الأفكار في وقت قصير نسبيا .1

لدى القدرة على إنتاج اكبر عدد ممكن من الألفاظ ذات المعنى الواحد للدلالة على فكرة  .9

 معينة

 

  استثمر خبراتي السابقة في التعامل مع مواقف جديدة ومختلفة .12
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 الدرجة فقرات الدراسة 0م

 المرونة 

  أعدل أسلوب عملي لمواجهة المواقف الطارئة التي تعتر  سير العمل .11

  احرص على معرفة الرأي المخالف لرأيي والاستفادة منه .12

  لدى زملائي انطباع بأنني شخص يمتلك أفكار جديدة حول العمل  .13

  الظرول أتخلى عن أسلوب العمل في ظل اختلال  .14

  لدى القدرة على رؤية الأشياء من زوايا مختلفة .15

 الانفتاح على التغيير 

  أكون في مقدمة الذين يحاولون تجربة فكرة أو طريقة عمل جديدة .16

  ارغب في الحصول على موقع ذي مكانة وامتياز أعلى . 10

  أتمسك بمواقفي بغض النظر عن رأى رئيسي المباشر .11

 ية للمشكلاتالحساس 

  أتمتع بقدرة كبيرة على التنبؤ بالمشكلات المتعلقة بالعمل قبل وقوعها .19

  أتميز بدرجة عالية من الوعي بمواطن القصور المتعلقة بأنظمة العمل .22

  اعد خطط خاصة لمواجهة الأزمات المتوقعة في العمل .21

  منها الآخرون في العملامتلك رؤية دقيقة لاكتشال المشكلات التي يعانى  .22

 تقبل المخاطرة 

  أرغب في تجربة أساليب جديدة في العمل حتى لو كان هناك احتمال لفشلها .23

  اعبر بكل صراحة عن وجهة نظري حتى لو كانت تتعار  مع وجهة نظر مديرى المباشر .24

  أتجاهل اللوائح الموضوعة إذا كانت لا تخدم مصلحة العمل .25

  دد في اتخاذ بعض القرارات خوفا من تأثير ذلك على تقييم أدائي في العملأتر .26

  ارغب في العمل ضمن فريق تسوده روح المجازفة .20

 القدرة على التحليل والربط 

  لدى القدرة على تنظيم أفكاري .21

  لدى القدرة على إدراك العلاقة بين الأشياء وتفسيرها والمقارنة بينها .29

  ستطيع المزج بين وجهات النظر المختلفة لتوليد أفكار جديدة ا .32
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 الدرجة فقرات الدراسة 0م

 الدوافع الداخلية للعمل 

  لدى دوافع داخلية عالية تجاه العمل .31

  أسعى إلي تحقيق أهدافي وأدافع عنها .32

  اشعر دائما بان العمل جزء أصيل من حياتي .33

  جاح والدرجات العليا في الحياةأصر على لتحقيق الن .34

  أرى أن العمل هو  الدافع الحقيقي للتطور والنجاح .35

 مستوا الأداء الوظيفي لدا مدررى ومدررات مدار  الأونروا في قطاد غزة: المجال الثاني

 مهارة التواصل 

  أقوم بإيصال المعلومات إلى الفئات المستهدفة بوضوح وإيجاز .1

  ت ودية ومتوازنة وعادلة مع العاملين بالمدرسةأقيم علاقا .2

  أتواصل مع أولياء الأمور والمجتمع المحلى بكفاءة وفاعلية .3

 مهارة التعاون 

  امنح الفرصة للمعلمين للمشاركة في أحداث وفعاليات المدرسة .4

  تشكل آراء واقتراحات الهيئة التدريسية جزءا مهما في عملية اتخاذي للقرار .5

  اهتم باحتياجات الطلبة وأولياء الأمور .6

  أتبنى تكوين فرق العمل في انجاز المهمات المطلوبة .0

  اعتمد على الآخرين في انجاز المهام المختلفة .1

  أقوم بتحفيز ودعم الأفكار المبدعة والخلاقة داخل المدرسة .9

 مهارة التخطيط 

بعمله، وكيف سيقومون به، ولماذا يقومون بهذا  اطلب من المعلمين دراسة ما سيقومون .12

 العمل

 

  استخدم المعلومات المتعلقة بأداء الطلبة لتحسين العملية التعليمية في المدرسة .11

  أتابع البرامج والتطورات في المدرسة .12

  استند إلى قاعدة بيانات دقيقة في تنفيذ المهمات التطويرية .13

  وعة لتحديد الحاجاتاستخدم أدوات متن .14
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  أصمم أنشطة تلبى احتياجات المدرسة .15

 الدرجة فقرات الدراسة 0م

 الإدارة بالنتائج 

أداء الطلبة، المعلمين، البيئة )أقوم بوضع معايير محددة للوصول إلى انجازات طموحة  .16

 (المدرسية

 

  شجيع المعلمين والطلاباعتمد على النتائج الأكاديمية والسلوكية أساسا لتحفيز وت .10

  استخدم مصادر مختلفة للمعلومات لقياس النتائج وقيادة التغيير .11

 حل المشكلات 

  أحاول اكتشال المشاكل بهدل حلها .19

  أقوم بتجربة أفكار وطرق جديدة لحل المشاكل .22

  أرغب في العمل مع فرق مكلفة بحل المشاكل المعقدة .21

 إدارة التكنولوجيا 

  احفز العاملين على استخدام الوسائل التكنولوجية الحديثة في المدرسة .22

  أوفر التسهيلات اللازمة لتوظيف التكنولوجيا الحديثة داخل المدرسة .23

  امتلك وأوظف مهارات التكنولوجيا الحديثة في الإدارة المدرسية .24

  أفضل الأساليب الحديثة في إدارة المهام .25

 ت المدرسة والإدارة الماليةعمليا 

  أحاول أن اجعل من المدرسة بيئة مناسبة للتعليم والتعلم .26

حركة الطلبة، )اوجد عمليات يومية في المدرسة تساهم في تقدم العملية التعليمية التعلمية  .20

 (استثمار الوقت، الأنشطة المدرسية، الطابور، امن وسلامة الطلبة

 

  ادر تمويل متنوعة لتنفيذ نشاطات المدرسةاهتم بإيجاد مص .21

  أوظف المصادر المتاحة لخدمة العملية التعليمية التعلمية والمدرسة .29

 إدارة الموارد البشررة 

أقوم بتفويض المعلمين وغيرهم في المدرسة للقيام بأنشطة مختلفة، وأقوم بمساعدتهم للنجاح  .32

 في هذه النشاطات

 

  علمين لتطوير قدراتهم المهنيةأوفر فرصا للم .31

  أشرح للعاملين نقاط القوة والضعف لديهم .32
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  أنفذ عملية تقييم أداء العاملين ضمن آلية واضحة ومحددة .33

 

 الدرجة فقرات الدراسة 0م

 مقومات الإبداد الادارا ودورها في رفع مستوا الأداء الوظيفي: المجال الثالث

 البناء التنظيمي 

  سم المسئوليات والصلاحيات وجهة المسائلة بالوضوح وعدم الازدواجيةتت .1

  أتمتع بدرجة من الاستقلالية والحرية في اتخاذ القرارات .2

  يتوافر لدى التسهيلات والإمكانات اللازمة للانجاز الأعمال  .3

  وتفويض السلطات يتسم العمل الادارى في برنامج التربية والتعليم بالاونروا باللامركزية  .4

 أنظمة وإجراءات العمل 

تمتاز أنظمة وإجراءات العمل ببرنامج التربية والتعليم بالوضوح والبساطة والابتعاد عن  .5

 الروتين والتعقيد

 

 

لا يوجد إفراط في التركيز والتشدد في تطبيق الأنظمة والقواعد والإجراءات اللازمة لسير  .6

 العمل

 

عمل في الاونروا بإتاحة الفرصة للأفراد بتطوير قواعد وإجراءات خاصة تسمح سياسات ال .0

 لانجاز ما يوكل إليهم من أعمال

 

  تميل إدارة برنامج التربية والتعليم في الأونروا إلى التشدد في رقابة المسائل الشكلية .1

 الاتصال 

  تشجع إدارة برنامج التعليم على الاتصالات من أسفل إلى أعلى .9

  تنظم اجتماعات دورية بين إدارة البرنامج والمديرين لشرح بعض التعليمات ومناقشتها .12

  يوجد في البرنامج وسائل للتعبير عن الرأي مثل صندوق للشكاوى والمقترحات وغيرها .11

نظم المعلومات الإدارية في البرنامج توفر المعلومات للعاملين بالسرعة الممكنة وفى الوقت  .12

 لمناسبا

 

 نمط القيادة 

  تميل إدارة البرنامج إلى أسلوب الإدارة بالمشاركة في اتخاذ القرارات وتنفيذها .13

  تتبنى إدارة البرنامج الاقتراحات الهادفة  .14
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  تطرح إدارة البرنامج الأفكار على المديرين لمناقشتها .15

  ال ذواتهم وحدود قدراتهم تعمل إدارة البرنامج على تمكين الأفراد من اكتش .16

 الدرجة فقرات الدراسة 0م

  يتمتع المديرون بحرية كاملة لانجاز مهامهم .10

 الحوافز وخلق الثقة 

  اعتقد أن نظام الحوافز في البرنامج فعال ويعمل على تحسين الأداء .11

  اعتقد بان نظام الحوافز في البرنامج يمتاز بالعدالة والموضوعية .19

  يكافأ الموظف عندما يقدم أفكار جديدة تخدم العمل .22

  يقدر الرؤساء في العمل جهود المرؤوسين .21

  يشعر الموظفون بالثقة بأنفسهم وفى ثقة رؤساؤهم فيهم .22

  التدرر 

  تعتبر إدارة البرنامج التدريب خيارا استراتيجيا لإعداد وتأهيل كوادر بشرية مبدعة .23

  ة البرنامج على ربط المسار الوظيفي بالمسار التدريبيتعمل إدار .24

  تخصص إدارة الاونروا ميزانية واضحة لبرنامج تدريب الموظفين .25

  اعتقد بان التدريب الذي أتلقاه أثناء العمل كال  .26

 

 

 

 

 

 شكرا لكم على حسن تعاونكم

 

 


