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الملخــ�ص 
درجة  عن  الك�شف  �إلى  الدرا�سة  هذه  هدفت 
ممار�سة الإبداع الإداري من قبل القادة التربويين 
�إربد  والتعليم في محافظة  التربية  في مديريات 

من وجهة نظرهم. 
التربويين  القادة  من  الدرا�سة  عينة  تكّونت 
�إربد  والتعليم في محافظة  التربية  في مديريات 
 /2009 الدرا�سي  للعام  الأول��ى(،  �إربد  )الرمثا، 
2010، والبالغ عددهم)223( قائداً تربوياً.  تم 
فقرة،   )20( من  تكونت  للدرا�سة  �أداة  تطوير 
ركزت على قيا�س درجة ممار�سة الإبداع الإداري 
�صدق  من  الت�أكد  تم  التربويين.  القادة  قبل  من 
الأداة وثباتها. وقد تو�صلت الدرا�سة �إلى النتائج 

التالية:  
-  �إن درجة ممار�سة الإبداع الإداري من قبل 
القادة التربويين في مديريات التربية والتعليم في 
محافظة �إربد جاء بدرجة متو�سطة في المجالات 
)تبني وت�شجيع الإبداع، وتطبيق الإبداع( والأداة 
العمل«  و�أ�ساليب  بيئة   « مجال  ح�صل  فيما  ككل، 

على درجة ممار�سة مرتفعة.
�إح�صائية  دلال��ة  ذات  ف��روق  وج��ود  ع��دم   -
جميع  ف��ي   )0.05=α( ال��دلال��ة  م�ستوى  ع��ن��د 
من  الإداري  الإب����داع  ممار�سة  درج���ة  م��ج��الات 
التربية  م��دي��ري��ات  ف��ي  التربويين  ال��ق��ادة  قبل 
تُعزى  ككل  والأداة  �إرب��د  محافظة  في  والتعليم 
الم�سمى  المديرية،  العملية،  )الخبرة  لمتغيرات 

الوظيفي(.

درجة ممار�سة القادة التربويين في مديريات التربية 
والتعليم في محافظة �إربد للإبداع الإداري من وجهه نظرهم
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Abstract
The purpose of this study is to identify the 

degree of practicing administrative creativity 
by educational leaders in Irbid educational 
directorates as perceived by them. 

The study sample consisted of educatio -
al leaders in Irbid educational directorates 
(Ramtha directorate, First Irbid directorate), 
during the academic year 2009/2010, and 
numbered (n=223). 

The researchers prepared & developed 
a questionnaire consisted of (20) items, f -
cused on measuring the degree of practi -
ing administrative creativity by educational 
leaders. Validity and reliability coefficient 
were ensured for the tool. The findings of the 
study were:
• The degree practicing of administrative 

creativity by educational leaders showed 
an average degree on on the tool as whole, 
and on tow domains (adopting creati -
ity, and applying creativity), and showed a 
high degree on the domane (work enviro -
ment).

• There are no statistical significant diffe -
ences at the significance level of (α = 0.05) 
on all domains of the degree of practicing 
administrative creativity by educational 
leaders, and on the tool as whole, due to the 
variables (practical experience, directorate, 
job title). 

	 In light of the study findings, the researc -
ers recommend:

• Put a future plan based on a clear criterion 
for the detection of gifted leaders, and train 
them, to provide a qualified leadership, so 
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التو�صيات  من  بعدد  الباحثين  �أو���ص��ى  وق��د 
كان من �أهمها: و�ضع خطة م�ستقبلية مبنية على 
معايير وا�ضحة للك�شف عن المبدعين من القادة 
وتدريبهم لتوفير قيادات �إداري��ة م�ؤهلة قادرة 
على ا�ستثمار طاقاتها الإبداعية في تطوير الأداء 
داخل العمل، �إتباع اللامركزية وتفوي�ض ال�سلطة 
والتخلي  القرارات  اتخاذ  في  العاملين  وم�شاركة 

عن الروتين.
القادة  الإداري،  الإبداع  المفتاحية:  الكلمات 

التربويين، مديريات التربية والتعليم.
مقدمة

التعليمية تحدياً م�شتركاً  تواجه الم�ؤ�س�سات 
لرفع م�ستوى �أدائ��ه��ا حتى  حاجتها  يتمثل ف��ي 
يت�سنى لها الت�أقلم مع متطلبات التغير ال�سريع، 
الإدارة  ال��ت�الزم بين متطلبات  وت��ب��رز �أه��م��ي��ة 
الإداري في النظام التعليمي،  الحديثة والإب��داع 
التحديات التي يبرزها التغيير في  تواجه  حتى 
كما  �أن  مجالات التنمية والتطور الح�ضاري. 
الإبداع �أ�صبح الآن بمثابة الأمل الأكبر للم�ؤ�س�سات 
لحل الكثير من الم�شكلات التي تواجهها، لذا 
م�ستقبلها لا يعتمد على الكوادر  ف���إن تطوير 
فح�سب، و�إنما يعتمد على توفير نوع  الب�شرية 
من العاملين، وعلى �أف��راد مبدعين في  متميز 
الم�ؤ�س�سات  بتلك  حدا  مما  المجالات؛  مختلف 
�إلى تنويع �أ�ساليب �إدارتها في العمل، والتخلي عن 
وتطوير  وتحديثها،  القديمة  الإدارية  ال�سيا�سات 
�إبداعية جديدة  التحتية، وتوظيف تقنيات  البنى 
لم تكن معروفة من قبل، لتكون تلك الم�ؤ�س�سات 
المخاطر  ومواجهة  المناف�سة  على  ق��درة  �أكثر 

والتحديات الم�ستقبلية.
وتعد الطاقات العقلية والمهارية التي يختزنها 
المختلفة  الإداري����ة  ال��وح��دات  ف��ي  الإداري�����ون 
من  هاماً  م�صدراً  التعليمية،  الم�ؤ�س�سات  في 
التي  الحيوية  والقوة   المعرفية  الثروة  م�صادر 
تمكنها من تحليل المواقف، واكت�شاف الأخطاء، 

المنا�سبين  والوقت  بالطريقة  القرارات،  و�صنع 
في  والتفرد  الا�ستمرار  لها  ي�ضمنان  واللذين 
عملية  ت��ك��ون  �أن  يتطلب  ال���ذي  الأم���ر  ال��ع��م��ل، 
توفير  وت�ساعد على  م�ؤ�س�سية وم�ستمرة،  الإبداع 
مع  يتكيف  لكي  فيها،  الفرد  لدى  التميز  فر�ص 
المحيطة  والم�ستجدات  والمتغيرات  الظروف 

م�شاكلها)1(. ويحل  به، 
وتبني  ت�شجيع  التعليمية  للم�ؤ�س�سات  ويمكن 
الإبداع، وتنمية القدرات الإبداعية لدى �أفرادها 
وخلق  ال�سليمة،  والخطط  الإج��راءات  طريق  عن 
جو ي�سوده التناف�س من جهة، وزيادة قوة وفاعلية 
�سر  هو  الإب��داع  �أن  كما  �أخ��رى،  جهة  من  العمل 
نجاح وبقاء الم�ؤ�س�سات حالياً، فالإبداع دعم قوي 
الثقة  ويعطيها  التعليمية،  الم�ؤ�س�سات  لإدارات 
والتحديات  المناف�سة  الم�ؤ�س�سات  �أمام  لل�صمود 
�أ�صبح �أحد الأهداف  �أن التميز  الم�ستقبلية. كما 
بيئة  في  تحقيقه  �إل��ى  الم�ؤ�س�سات  ت�سعى  التي 
تناف�سية وتعليمية متغيرة با�ستمرار، بحيث تعتمد 
في  والإب���داع  والابتكار  والمرونة  ال�سرعة  على 
العمل، والم�ؤ�س�سات التعليمية المتميزة والمبدعة 
و�إحراز  النجاح  تحقيق  على  القادرة  وحدها  هي 
الم�ستويات  من  ذلك  ويتطلب  والتفوق،  التقدم 
مكثفة  فيها جهوداً  المختلفة  الإدارية  والوحدات 
الإبداعي  العمل  من  مزيد  نحو  ال�سعي  لتدعيم 
والتطور في الأداء والتفرد في الإنجاز)2()3(.         

as to be able to invest their creative pote -
tial in the development of job perfor -
ance.

• Working towards decentralization, and 
delegation of authority, and the particip -
tion of subordinates in decision-making, 
and the abandonment of routine, and d -
mocracy to be the key to attribute supe -
vision in work.
Key Words: Administrative creativity, 

Educational leaders, Educational direct -
rates.
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لدى  وت��ط��وي��ره  وتنميته  الإب����داع  مفهوم  �إن 
الأفراد داخل الم�ؤ�س�سات التعليمية يعد من �أكثر 
الإدارة  مجال  في  و�أهمية  حداثة  المو�ضوعات 
العالمية  التحديات  ظ��ل  ف��ي  وخا�صة  ع��م��وم��اً، 
معظم  اهتمت  وقد  التناف�س.  وازدي��اد  الجديدة 
بتطبيق  ال��ت��رب��وي��ة  ومنها  ال��ع��ام��ة  الم�ؤ�س�سات 
مفهوم الإبداع الإداري داخل دوائرها المختلفة، 
وعملت على ن�شره كثقافة بحيث تركز على �أهمية 
الإبداع وال�شفافية والكفاءة والتميز واللامركزية 
تكنولوجيا  وا�ستخدام  ال�صلاحيات،  وتفوي�ض 
عملت  وقد  العمل،  في  عالية  بفاعلية  المعلومات 
الحكومة في هذا الإطار على طرح جائزة الملك 
هدفت  والتي  والإب���داع،  للتميز  الثاني  عبدالله 
مواكبةً  لتكون  الم�ؤ�س�سات  تلك  قدرة  تعزيز  �إلى 
والتناف�سية  ال�شاملة  والجودة  العولمة  لمتطلبات 
وهذا  فيها.  الإنتاجية  وتجويد  الأداء  وتح�سين 
داخل  الإداري  الإب���داع  تناول  �أهمية  يعك�س  ما 

الم�ؤ�س�سات التعليمية والتربوية)4(.
م�شكلة الدرا�سة و�أ�سئلتها

بما �أن الإبداع الإداري هو �أداة ومهارة مهمة 
التربويين من مواجهة التحديات  تمكن القادة 
المختلفة والمت�سارعة، و�إدارة الأزمات، فهو يعمل 
بال�ضرورة على رفع كفاءة العاملين، وتطوير �أداء 
الوحدات الإدارية. فالقدرة على الإبداع من �أهم 
المتطلبات الواجب توفرها بالعمل الإداري. كما  
لم  حاجة القادة لهذه المهارة بحيث  وتتعاظم 
ت�صبح مهمتهم اليوم تتمثل في انتظار حدوث 
الم�شكلات، فالقادة الفاعلين هم الذين يتوقعون 
ما يمكن �أن يحدث والتفكير والإب��داع في كيفية 
تلك الم�شكلات ب��دلًا من مواجهتها بعد  تلافي 
وقوعها،  وكون الباحث هو موظفاً في الم�ؤ�س�سات 
الممار�سات  معظم  �أن  لاح��ظ  ف���إن��ه  التعليمية 
التربويين  ال���ق���ادة  ب��ه��ا  ي��ق��وم  ال��ت��ي  الإداري������ة 
ممار�سات تعتمد على الروتين  هي  العمل  في 
الفردية،  والقرارات  والمركزية  والبيروقراطية 

�إط�الق للتفكير ب�شمولية  هنالك  يكون  �أن  دون 
وتهيئة �أف�ضل  بالعمل الإب���داع���ي،  والاه��ت��م��ام 
الجماعي،  والعمل  الظروف الملائمة ل��لإب��داع 
�أف�ضل البدائل المطلوبة لدعمه و�صولًا  وتحديد 
�إل���ى زي���ادة ق���درات الم�ؤ�س�سات على مواجهة 
زيادة  �أج��ل  من  التغيرات المتلاحقة،  ومواكبة 
وت�سريعها،  وتجويدها  وتطويرها  �أعمالها  فاعلية 

ورفع كفاءة �أداء عامليها. 
وبالتحديد فقد حاولت هذه الدرا�سة الإجابة 

عن الأ�سئلة التالية:
للإبداع  التربويين  القادة  ممار�سة  درجة  ما   .1

الإداري من وجهة نظرهم؟ 
 α( �إح�صائية  دلال��ة  ذات  ف��روق  توجد  هل   .2
القادة  ا�ستجابات  متو�سطات  في   )0.05  =
التربويين  القادة  ممار�سة  لدرجة  التربويين 
)الخبرة  لمتغيرات  تعزى  الإداري  ل��لإب��داع 

العملية، المديرية، الم�سمى الوظيفي(؟
هدف الدرا�سة

ف�إن  الدرا�سة  �أ�سئلة  عن  الإجابة  خلال  من   
هذه الدرا�سة �سوف تك�شف عن:

1.  درجة ممار�سة الإبداع الإداري من قبل القادة 
التربويين.

لدرجة  �إح�صائية  دلال��ة  ذات  ف��روق  وج��ود   .2
لمتغيرات  تعزى  الإداري  الإب���داع  ممار�سة 

الدرا�سة.
�أهمية الدرا�سة

مو�ضوع  �أهمية  من  الدرا�سة  �أهمية هذه  تنبع 
تحقيق  ف��ي  ودوره  وح��داث��ت��ه،  الإداري  الإب����داع 
�أهداف الم�ؤ�س�سات التعليمية وتميزها في العمل، 
الم�ؤ�س�سات  داخل  الإداري  الإب��داع  ممار�سة  لأن 
الإدارية  الم�شكلات  معظم  حل  في  يُ�سهم  �سوف 
القائمة والقيام بالمهام والأعمال بكفاءة عالية. 
انتباه  تُ�سهم هذه الدرا�سة في �شد  �أن  كما يمكن 
الأردنية  والتعليم  التربية  وزارة  في  الم�س�ؤولين 
نحو الاهتمام �أكثر في مو�ضوع الإبداع وتكري�سه، 
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وكذلك الاهتمام بالمبدعين ورعايتهم. كما يمكن 
المهتمين بمجال  ت��زود نتائج هذه الدرا�سة  �أن 
التدريب الإداري، ب�أبرز القدرات الإبداعية التي 
يفتقر �إليها القادة التربويين، ومن ثم العمل على 
ت�صميم البرامج التدريبية الملائمة التي ت�ساعد 

على تنمية هذه القدرات لديهم.
التعريفات الإجرائية

التغيير  على  الإداري  قدرة  الإداري:  الإب��داع 
والتجديد وا�ستحداث نهج �أو �أ�سلوب عمل جديد، 
تتلاءم  وحديثة  ج��دي��دة  بو�سائل  وا�ستخدامه 
المجتمع  ح��اج��ات  وتلبي  المحيطة  البيئة  م��ع 
�أهداف  تحقيق  في  الأ�ساليب  ه��ذه  وا�ستخدام 
الإبداع  ويقا�س  وكفاءة عالية.  بفاعلية  الم�ؤ�س�سة 
�أف��راد  با�ستجابات  الدرا�سة  ه��ذه  في  الإداري 
الباحث  قام  التي  الا�ستبانة  على  الدرا�سة  عينة 
)ت�شجيع  وه��ي:  مجالات  ث�الث  وف��ق  بت�صميمها 
و�أ�ساليب  بيئة  الإب���داع،  تطبيق  الإب���داع،  وتبني 

العمل(.
حدود الدرا�سة

اقت�صرت حدود الدرا�سة الحالية على: 
رئي�س  �أو  مخت�ص  )مدير  التربويين  •القادة  	
لعملهم  المزاولين  م��در���س��ة(  مدير  ق�سم، 
)الرمثا،  والتعليم  التربية  م��دي��ري��ات  ف��ي 
الدرا�سي  ال��ع��ام  ف��ي  وذل���ك  الأول����ى(،  �إرب���د 

 .2010/2009
محددات الدرا�سة

•يفتر�ض الباحث ا�ستجابة �أفراد عينة الدرا�سة  	
على الأدوات المعدة للقيا�س في هذه الدرا�سة 

ب�صدق ومو�ضوعية.
�أدوات  وثبات  �صدق  كفاية  الباحث  •يفتر�ض  	
ال��درا���س��ة ال��ت��ي ت��م ا���س��ت��خ��دام��ه��ا لإج����راء 

الدرا�سة.
الأدب النظري

�إن التطور الكبير الذي ي�شهده العالم في مجال 
غير  قد  الإداري،  المجال  في  والتطوير  التغيير 

الكثير من �أ�ساليب العمل في مختلف الم�ؤ�س�سات 
ومنها الم�ؤ�س�سات التعليمية، حيث ازدادت �أهمية 
الموارد  �أحد  لت�صبح  والإب��داع،  والابتكار  التميز 
و�إنجاز  ون�شاطاتها  �أعمالها  ت�سيير  في  الهامة 
فالإداريون  م�شاكلها،  من  العديد  وحل  عملياتها 
لتبديد  الإبداعية،  الأفكار  لتلك  ما�سة  بحاجة 

التحديات والمعيقات في العمل.
مفهوم الإبداع

جديدة  �أف��ك��ار  ب���أن��ه  الإب����داع  تعريف  يمكن 
تجميع  �أو  معينة  م�شكلات  بحل  ومت�صلة  ومفيدة 
و�إعادة تركيب الأنماط المعروفة من المعرفة في 
الجانب  على  الإبداع  يقت�صر  ولا  فريدة،  �أ�شكال 
�إلى التح�سينات في التنظيم  التكنيكي بل يتعدى 
بما  العمل  عن  والر�ضا  التدريب  ونتائج  نف�سه 
ي�ؤدي �إلى �إزدياد الإنتاجية. فالإبداع لي�س �إلا ر�ؤية 
يمكن  لذلك  جديدة  بطريقة  ما  لظاهرة  الفرد 
الإح�سا�س  على  القدرة  يتطلب  الإبداع  �إن  القول 
القدرة  ثم  ومن  المعالجة  تتطلب  م�شكلة  بوجود 
على التفكير ب�شكل مختلف ومبدع ومن ثم �إيجاد 

الحل المنا�سب)5(.
م�ستويات الابداع 

الم�ستويات،  من  العديد  في  الإب���داع  يظهر 
ومنها كما �أوردها)6(:

الإب�����داع ع��ل��ى ال��م�����س��ت��وى ال���ف���ردي:  بحيث  11 .
لتطوير  خلاقة  �إبداعية  العاملين  لدى  يكون 
فطرية  خ�صائ�ص  خ�الل  م��ن  وذل��ك  العمل 
خلال  من  �أو  والموهبة  كالذكاء  بها  يتمتعون 
خ�صائ�ص مكت�سبة كحل الم�شاكل مثلا، وهذه 
وتنميتها  عليها  التدرب  يمكن  الخ�صائ�ص 

وي�ساعد في ذلك ذكاء الفرد وموهبته.
تكون  بحيث  الجماعات:  م�ستوى  على  الإبداع  22 .
هناك جماعات محددة في العمل تتعاون فيما 
وتغيير  يحملونها  التي  الأفكار  لتطبيق  بينها 
ق�سم  في  فنية  كجماعة  الأف�ضل  نحو  ال�شيء 

الإنتاج مثلًا.
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فهناك  المنظمات:  م�ستوى  على  الإب����داع  33 .
وعملها  �أدائها  م�ستوى  في  متميزة  منظمات 
وغالباً ما يكون عمل هذه المنظمات نموذجي 
ت�صل  وح��ت��ى  الأخ����رى،  للمنظمات  وم��ث��ال��ي 
�إبداع  وجود  من  لابد  الإب��داع  �إلى  المنظمات 

فردي وجماعي.
والذين   ،)7 مثل)3,  الباحثين  من  هناك  و�إن 
على  الإب����داع  م��ن  رئي�سيين  نوعين  بين  م��ي��زوا 

م�ستوى المنظمات وهما :
بحيث يتعلق بالمنتج �سواء  الفني:  الإب���داع 
ال�سلع �أو الخدمات ,ويتعلق بتكنولوجيا الإنتاج 
�أي بن�شاطات المنظمة الأ�سا�سية التي ينتج عنها 

ال�سلع �أو الخدمات.
الإبداع الإداري : ويتعلق ب�شكل مبا�شر بالهيكل 
التنظيمي والعملية الإدارية في المنظمة، وب�شكل 

غير مبا�شر بن�شاطات المنظمة الأ�سا�سية.
وي��م��ك��ن تق�سيم الإب�����داع �إل���ى م�ســـتويات 

مختلفة)8؛ 14(، وهي :
 :) • 	Creativity Expressive( الإبداع التعبيري
قليل  قدر  على  والكفاءة  الأ�صالة  فيه  وتكون 

من الأهمية.
 :) • 	Creativity Productive( الإبداع الإنتاجي
منتـــج  �أو  �آلــــة  بتطويـــر  يرتبــط  الــذي  وهــــو 

�أو خدمة.
 :) • 	Creativity Inventive( الإبداع الاختراعي

ويتعلق بتقديم �أ�ساليب جديدة.
 • 	Innovative( الاب����ت����ك����اري  الإب����������داع 
الم�ستمر  التطوير  �إلى  ي�شير   :)Creativity
ل��لأف��ك��ار وي��ن��ج��م ع��ن��ه اك��ت�����س��اب م��ه��ارات 

جديدة.
 :) • 	Creativity  Emergence( الانبثاق  �إبداع 
�أفكار  يتطلبه من و�ضع  لما  الحدوث  نادر  هو 

و�إفترا�ضات جديدة كل الجدة.
�أ�سباب تبني الإبداع في الم�ؤ�س�سات

يمكن �إيجاز هذه الأ�سباب)9(، بما يلي:

�إن الظروف المتغيرة التي تعي�شها الم�ؤ�س�سات 
ثقافية  �أو  �سيا�سية  ظ��روف  �أكانت  �سواء  اليوم، 
على  تحتم  وال��ت��ي  اقت�صادية  �أو  اجتماعية  �أو 
ب�أ�سلوب  المتغيرات  لهذه  الا�ستجابة  الم�ؤ�س�سات 
وا�ستمرارها.  المنظمة  بقاء  ي�ضمن  �إب��داع��ي 
مجال  في  والتكنولوجي  الفني  الإب���داع  ويحتم 
دورة  وق�صر  �إنتاجها  وط��رق  والخدمات  ال�سلع 
حياتها على الم�ؤ�س�سات �أن ي�ستجيبوا لهذه الثورة 
تغييرات في  ي�ستلزمه ذلك من  وما  التكنولوجية 
�إبداعية  بطرق  �إدارتها  و�أ�سلوب  الم�ؤ�س�سة  هيكل 
وزيادة  �إنتاجيتها  زي��ادة  من  يمكنها  مما  �أي�ضاً، 
العمل  في  والا�ستمرار  المناف�سة  على  قدرتها 

الفعال.
نظريات الإبداع

قام عدد من العلماء والكُتاب وعلماء الإدارة 
نظريات  بعد  فيما  تعرف  �أ�صبحت  �أفكار  بطرح 
النظريات  ه��ذه  قدمت  �إذ  ب�أ�سمائهم،  عرفت 
ا�ستعر�ضت  كما  الإبداع،  حول  مختلفة  معالجات 
وهذه  ال��م���ؤث��رة  وال��ع��وام��ل  المنظمات  م�الم��ح 

النظريات هي )7, 15( :
وقد   • 	:)March & Simon:1958( نظرية 
ف�سرت هذه النظرية الإبداع من خلال معالجة 
الم�شكلات التي تعتر�ض المنظمات �إذ تواجه 
وما  به  تقوم  ما  بين  فجوة  المنظمات  بع�ض 
يفتر�ض �أن تقوم به، فتحاول من خلال عملية 
بعدة  تمر  الإبداع  بدائل، فعملية  البحث خلق 
بحث  رخ��اء،  ع��دم  �أداء،  فجوة  هي  مراحل 
الفجوة  عزَيا  حيث  �إبداع  ثم  وبدائل،  ووعي، 

الأدائية �إلى عوامل خارجية �أو داخلية.
�أول  • نظرية )Burns & Stalker; 1961(: وكانا 	
من �أكدا على �أن التراكيب والهياكل التنظيمية 
المختلفة تكون فاعلة في حالات مختلفة، فمن 
خلال ما تو�صلوا �إليه من �أن الهياكل الأكثر 
ملاءمة هي التي ت�سهم في تطبيق الإبداع في 
المنظمات من خلال النمط الآلي الذي يلائم 
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بيئة العمل الم�ستقرة والنمط الع�ضوي الذي 
يلائم البيئات �سريعة التغير، كما �أن النمط 
الع�ضوي يقوم عن طريق م�شاركة �أع�ضاء 
التنظيم باتخاذ القرارات، فهو ي�سهل عملية 

جمع البيانات والمعلومات ومعالجتها.
عملية  •  نظرية )Wilson;1966(: لقد بين �أن 	
الإبداع تمر من خلال ثلاث مراحل وهدفت 
�إلى �إدخال تغيرات في المنظمة وهي: �إدراك 
التغير، اقتراح التغير، وتبني التغير وتطبيقه 
،وي��ك��ون ب����إدراك الحاجة �أو الوعي بالتغير 
المطلوب ث��م توليد المقترحات وتطبيقها 
،فافتر�ضت ن�سبة الإب��داع في هذه المراحل 
ال��ث�الث متباينة ب�سبب ع��دة ع��وام��ل منها 
(البيروقراطية( وتنوع  التعقيد في المهام 
نظام الحفظ، وكلما �إزداد ع��دد المهمات 
المختلفة كلما �إزدادت المهمات غير الروتينية 
مما ي�سهل �إدراك الإب��داع، ب�صورة جماعية 
وعدم ظهور �صراعات، كما �أن الحوافز لها 
ت�أثير �إيجابي لتوليد الاقتراحات وتزيد من 

م�ساهمة �أغلب �أع�ضاء المنظمة.
خ�صائ�ص و�سمات ال�شخ�صية المبدعة )16,6 ( :

الذكاء. 11 .
الثقة بالنف�س على تحقيق �أهدافه. 22 .

�أن تكون لديه درجة من الت�أهيل والثقافة. 33 .
التي  الإبداعية  الأف��ك��ار  تنفيذ  على  ال��ق��درة  44 .

يحملها ال�شخ�ص المبدع.
القدرة على ا�ستنباط الأمور فلا يرى الظواهر  55 .
على علاتها بل يقوم بتحليلها ويثير الت�سا�ؤلات 

والت�شكيك ب�شكل م�ستمر.
مع  ويتعامل  وا�سعة  اجتماعية  علاقات  لديه  66 .

الأخرين في�ستفيد من �آرائهم.
قدراته  لإظ��ه��ار  ال��ف��ردي  العمل  على  ي��رك��ز  77 .

وقابلياته، فهناك درجة من الأنانية.
م�ستقرة  غير  طفولة  بمرحلة  يمر  ما  غالباً  88 .
مما يعزز الاندفاع على �إثبات الوجود و�إثبات 

�أ�سرة  �أو  مفككة  �أ�سرة  من  يكون  فقد  الذات، 
فقيرة �أو من �أحياء �شعبية.

ال��ث��ب��ات ع��ل��ى ال�����ر�أي وال����ج����ر�أة والإق�����دام  99 .
الاختبار  فمرحلة  والمخاطرة،  والمجازفة 
�أفكار لم يتم  �إلى �شجاعة عند تقديم  تحتاج 

طرحها من قبل.
10. يف�ضل العمل بدون وجود قوانين و�أنظمة.

11. يميل المبدعون �إلى الف�ضول والبحث وعدم 
الر�ضا عن الو�ضع الراهن.

معوقات الإبداع في الم�ؤ�س�سات
بينت بع�ض الدرا�سات مثل )1, 17(، �أن الإبداع 
الإعاقة  م��ن  يعاني  ق��د  المنظمة  م�ستوى  على 

وال�صعوبة، للأ�سباب التالية :
وعدم  الاجتماعي  الو�ضع  على  المحافظة  11 .
عن  نا�شئ  �سلبي  ���ص��راع  خلق  ف��ي  ال��رغ��ب��ة 
الاختلافات بين الثقافة ال�سائدة في المنظمة 

وبين الثقافة التي ي�ستلزمها التغيير.
وطرق  �أ�ساليب  على  المحافظة  في  الرغبة  22 .
الأداء المعروفة، حيث �أن الإبداع في المنظمة 
على  �إ���ض��اف��ي��ة  نفقات  ب��داي��ت��ه  ف��ي  ي�ستلزم 

المنظمة �أن تتحملها.
الا�ستثمار  قيمة  تخفي�ض  ف��ي  الرغبة  ع��دم  33 .

الر�أ�سمالي في �سلعة �أو خدمة حالية.
ب�سبب  الحالي  الو�ضع  تغيير  في  الرغبة  عدم  44 .

التكاليف التي يفر�ضها مثل هذا التغيير.
ثبوت الهيكل البيروقراطي لمدة طويلة وتر�سخ  55 .
الثقافة البيروقراطية وما ي�صاحب ذلك من 
عليها  المحافظة  في  ال�سلطة  �أ�صحاب  رغبة 
رغبة  �أو  لهم  المر�ؤو�سين  وولاء  طاعة  وعلى 
على  المحافظة  ف��ي  الام��ت��ي��ازات  �أ���ص��ح��اب 

امتيازاتهم.
الممار�سات الإدارية التي ت�ؤثر في الإبداع

 ،)17 ,9 ,4( �أو�ضحت العديد من الدرا�سات مثل 
التي  الإداري��ة  الممار�سات  من  ع��دداً  هنالك  �أن 

ت�ؤثر في الإبداع ومنها :
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التحدي: عن طريق تعيين ال�شخ�ص المنا�سب  11 .
بخبراته  تت�صل  والتي  المنا�سبة  الوظيفة  في 
ت��وق��د �شعلة  �إل���ى  ي����ؤدي  ، وذل���ك  وم��ه��ارات��ه 
المكان  في  الت�سكين  �أن  ،كما  لديه  الإب���داع 
وال�شعور  الإحباط  �إل��ى  ي���ؤدي  المنا�سب  غير 

بالتهديد.
الفر�صة  الموظف  �إعطاء  الحرية: وتتمثل في  22 .
لكي يقرر بنف�سه كيف ينفذ المهمة الم�سندة 
وحا�سة  ال��ذات��ي  الحافز  ينمي  فذلك  �إل��ي��ه، 
الملكية لديه، وفي الواقع نجد بع�ض المديرين 
يف�شلون  �أنهم  �أو  با�ستمرار  الأهداف  يغيرون 
في تحديد الأهداف و�آخرين يمنحون الحرية 
لي�س  الموظفين  �أن  وي��دع��ون  فقط  بالإ�سم 
لديهم المقدرة على التو�صل لحلول �إبداعية.

الإبداع  على  ي�ؤثران  موردين  �أه��م  ال��م��وارد:  33 .
هما: الوقت والمال، وتوزيعهما يجب �أن يكون 
عند  الإب���داع  ���ش��رارة  لإط�ل�اق  فائقة  بعناية 
ب�شكل  توزيعهما  ف���إن  العك�س  وعلى  الجميع، 
�أن  كما  الهمم،  تثبيط  �إل��ى  ي���ؤدي  غيرعادل 
م�ساحة المكان الذي يعمل فيه الموظف كلما 
المبدع  الخيال  حركت  كلما  وا�سعة  كانت 

�أكثر.
العمل  فريق  ك��ان  كلما  العمل:  ف��رق  ملامح  44 .
مزيد  �إل��ى  ذلك  �أدى  كلما  ومتكاملًا  مت�آلفاً 
وتبادل  الإبداعي  التفكير  مهارات  �صقل  من 

الخبرات. ويكون ذلك من خلال :
�أهداف  تحقيق  في  للع�ضو  كيدة  الأ  •الرغبة  	

الفريق .
الآخرين  م�ساعدة  �إل���ى  ع�ضو  ك��ل  •م��ب��ادرة  	

وخا�صة في الظروف ال�صعبة .
المعلومات  على  ع�ضو  ك��ل  ت��ع��رف  •���ض��رورة  	

الأع�ضاء  ي��ح�����ض��ره��ا  ال��ت��ي  المتخ�ص�صة 
الآخرون للنقا�ش .

ت�شجيع الم�شرفين: حيث �أن معظم المديرين  55 .
دائماً م�شغولون، وتحت �ضغط النتائج يفوتهم 

وغير  الناجحة  المبدعة  المجهودات  ت�شجيع 
الذاتي  تحفيزالدافع  من  فلابد  الناجحة، 
عليها  ويحر�ص  المهمة  الموظف  يتبنى  حتى 
ما  ن��ادرا  الناجحة  والم�ؤ�س�سات  فيها  ويبدع 
تربط بين الإبداع وبين مكاف�آت مالية محددة 
الم�شرف  �أو  المدير  يقابل  �أن  والمفتر�ض 
بالنقد  ولي�س  متفتح  بعقل  الأفكارالإبداعية 
يحطم  فعل  رد  ب�إظهار  �أو  ال��رد  بت�أخير  �أو 

الإبداع .
يبرز  الم�شرفين  ت�شجيع  �إن  المنظمة:  دعم  66 .
حينما  يدعم  حقيقة  الإب��داع  ولكن  الإب���داع، 
يهتم به قادة المنظمة الذين عليهم �أن ي�ضعوا 
لتقديرالمجهودات  م���ؤك��دة  قيماً  �أو  نظاماً 
قمة  هو  المبدع  العمل  �أن  واعتبار  الإبداعية 
المعلومات  في  الم�شاركة  �أن  كما  الأولويات، 
وفي �إتخاذ القرارات والتعاون من القيم التي 

ترعى الإبداع.
عنا�صر الإبداع 

مما   ،)19 بينها)7,  كما  الإب��داع  عنا�صر  تتكون 
يلي :

التفكير  ي��ع��ن��ي  الإ���س��ت��رات��ي��ج��ي:  ال��ت��ف��ك��ي��ر   .1
و�ضع  على  الم�ؤ�س�سة  ب��ق��درة  الإ�ستراتيجي 
الخطط الم�ستقبلية للتطوير والتغيير وو�سائل 

التعامل معها.
بناء  عملية  وتركز   : الم�ؤ�س�سية  الثقافة  بناء   .2
العاملين  احتياجات  على  الم�ؤ�س�سية  الثقافة 
يتوجب  �أ���س��رة  ف��ي  ك�أع�ضاء  �إليهم  والنظر 
تر�سيخ  على  والعمل  وتدريبهم  بهم  الاهتمام 
قدر  وتوفير  لأدائ��ه��م  متميزة  �أداء  معايير 
لهم  المجال  و�إتاحة  للعاملين  الاحترام  من 
للم�شاركة كما وتعني الثقافة الم�ؤ�س�سية �إيجاد 

قيم و�أهداف م�شتركة بين العاملين .
وبما �أن الم�ؤ�س�سات التربوية والتعليمية تعتمد 
فيها،   الإدارة  ح�سن  على  �أعمالها  ت�سيير  ف��ي 
في  والتميز  والدقة  الكفاءة  زيادة  على  وتحر�ص 
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للعمليات  الكبير  الاهتمام  وتولي  �شئونها،  �إدارة 
الإدارية الداخلية والخارجية فيها، وتعيد ت�شكيل 
�سريعة  خدمة  تقديم  ف��ي  الرئي�سية  �أولوياتها 
ومتميزة وفريدة للعاملين فيها، وكون الم�ؤ�س�سات 
والتغيير  التطوير  يتقبل  من  �أول  هي  التعليمية 
المت�سارع في العالم؛ فمن المنطقي �أن تكون هي 
الإداري ويحت�ضنه ويرعاه  الإبداع  يتبنى  �أول من 

ويدعمه.
الدرا�سات ال�سابقة

م�ستوى  عن  لـلخطاطبة)10(  درا���س��ة  ك�شفت 
الإبداع الإداري من وجهة نظر مديري المدار�س 
مظاهر  توفر  عن  الأردن  في  الحكومية  الثانوية 
 : التالية  الأربعة  المجالات  في  الإداري  الإب��داع 
الات�صال، والتوجيه، والتخطيط، واتخاذ القرار، 
و�أو�صت الدرا�سة ب�أن يعاد النظر في �أ�س�س اختيار 
يتم  دقيقة  �أ�س�س  تو�ضع  و�أن  المدار�س  مديري 
ا�ستخدام  على  والحر�ص  الاختيار  �ضوئها  على 

التقنيات الحديثة  في الإدارة المدر�سية. 
وك�شفت درا�سة قام بها الجديتاوي)11( بهدف 
التعرف على �آراء المديرين في القطاع الحكومي 
توفر  م��دى  ع��ن  الأردن  �شمال  محافظات  ف��ي 
والظروف  الإداري��ة  )الأنماط  الإب��داع  محفزات 
والحرية،  والم�شرف،  الإب��داع  ودعم  التنظيمية 
)قلة  الإب��داع  ومعوقات  والتحدي(  والاع��ت��راف، 
ال�سلطوية،  والمراكز  الحالي،  والو�ضع  الوقت، 
وظروف  المالية،  الموارد  وقلة  التقويم،  و�ضعف 
توفر  م��دى  وع��ن  والأن��ظ��م��ة(  والقوانين  العمل، 
خ�صائ�ص الإداري المبدع وبينت نتائج الدرا�سة 
كانت  الإب��داع  ومعوقات  محفزات  توفر  �أن  �إل��ى 
الأردني  الحكومي  القطاع  في  متو�سطة  بدرجة 
في محافظات ال�شمال من وجهة نظر المديرين، 
وعالية  �إيجابية  علاقة  وجود  الدرا�سة  بينت  كما 
ن�سبياً بين توفر خ�صائ�ص الإداري المبدع وتوفر 
محفزات الإبداع ووجود علاقة �سلبية �ضعيفة بين 

معوقات الإبداع وتوفر محفزات الإبداع. 

�إلى  هدفت  والتي  القطاونة)12(  درا�سة  �أم��ا 
تعرف كل من المناخ التنظيمي وال�سلوك الإبداعي 
فقد  الأردنية  الوزارات  في  الإداريين  للم�شرفين 
بين  �إح�صائية  �أن هناك علاقة ذات دلالة  بينت 
و�أو�صت  الإب��داع��ي،  وال�سلوك  التنظيمي  المناخ 
والمعنوية   ال��م��ادي��ة  ال��ح��واف��ز  ت��وف��ي��ر  ب���أه��م��ي��ة 
للمبدعين والاعتماد على �أ�س�س مو�ضوعية وعادلة 
في منح العلاوات والمكاف�آت للموظفين المبدعين 
لدعم  ال�الزم��ة  المالية  المخ�ص�صات  وتوفير 

العمليات الإبداعية و�صقل ال�سلوك الإبداعي. 
 • 	)18()Simons( �سايمونز  درا�سة  و�أو�ضحت 
في الولايات المتحدة الأمريكية والتي هدفت 
العلاقات  �شبكة  م��ن  ك��ل  ت�أثير  معرفة  �إل��ى 
في  ال�شخ�ص  وقوة  الر�سمية  وغير  الر�سمية 
الم�ؤ�س�سة على كل من الإبداع الفني والإبداع 
الإداري، كما هدفت الدرا�سة �إلى معرفة هل 
في  العلاقات  �شبكة  تعدل  �أن  الممكن  م��ن 
الم�ؤ�س�سة العلاقة بين قوة ال�شخ�ص من جهة 
الإداري  والإب��داع  الفني  الإبداع  من  كل  وبين 
من جهة �أخرى �أم لا. تو�صلت نتائج الدرا�سة 
�إلى �أن م�صدر القوة من حيث التعليم والخبرة 
الإبداع  في  م�ؤثر  عامل  المهنية  والمهارات 
الر�سمية   ال�شخ�ص  ق��وة  م�صدر  و�أن  الفني 
وغير الر�سمية عامل م�ؤثر في الإبداع الإداري 
كما �أن مركزية ال�شخ�ص عامل معدل للعلاقة 
مع الإبداع  الإداري بدرجة �أكبر منها عاملًا 

معدلًا للعلاقة مع الإبداع الفني. 
 • 	Sanger &(وليفن �سينجر  درا�سة  وهدفت 
الأمريكية  المتحدة  الولايات  في   )20()Lavin
ال�سابقة  والمعرفة  الخبرة  ا�ستخدام  ح��ول 
كحالة  الإب����داع  ل��درا���س��ة  ج��دي��دة  ب�أ�ساليب 
تطوير �إلى التعرف على طبيعة الإبداع والآلية 
تو�صلت  الم�ؤ�س�سي.  الإب��داع  منها  ينبثق  التي 
التطور  عن  ين��شأ  الإب���داع  �أن  �إل��ى  الدرا�سة 
وا�ستخدامها  الحالية  والخبرة  المعرفة  في 
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بطرق جديدة، و�أن تحليل ال�سيا�سات الحالية 
تعديلها  ث��م  ال��م���ؤ���س�����س��ة  ف��ي  ب��ه��ا  ال��م��ع��م��ول 
فيها،  ال�سلبية  الجوانب  وتلافي  وتطويرها 
من  والإب��داع  للنجاح  وتحقيقها  فاعلية  �أكثر 
عملية الاختيار من بين �سيا�سات جاهزة من 

خارج الم�ؤ�س�سة.
الطريقــة والإجراءات

عينة الدرا�سة
القادة  جميع  م��ن  ال��درا���س��ة  عينة  ت��ك��وّن��ت 
مدير  ق�سم،  رئي�س  �أو  التربويين )مدير مخت�ص 
مدر�سة(، في مديريات التربية والتعليم )الرمثا، 
�إربد الأولى(، للعام الدرا�سي 2009/ 2010 والبالغ 
عددهم )223( قائداً تربوياً. والجدول رقم )1( 
ح�سب  النهائية  الدرا�سة  عينة  �أفراد  توزيع  يبين 
المديرية،  العملية،  الخبرة  متغيراتها)�سنوات 

الم�سمى الوظيفي(. 
الجدول 1: التكرارات والن�سب المئوية لعينة الدرا�سة 

ح�سب متغيرات الدرا�سة 

الن�سبة المئويةالتكرارالم�ستوىالمتغير

 �سنوات
 الخبرة
العملية

03.6%8�أقل من 10 �سنوات
 �أكثر من 10

96.4%215�سنوات

 100 %223المجموع

المديرية

 الم�سمى
الوظيفي

37.2%83الرمثا
38.5%140�إربد الأولى
 100 %223المجموع

 مدير مخت�ص �أو
12.5%141رئي�س ق�سم

36.7%82مدير مدر�سة

                                     المجموع                                 223            100 %

�أداة الدرا�سة: 
الأدب  على  اعتماداً  الدرا�سة  �أداة  بناء  تم 
النظري والدرا�سات ال�سابقة في الإبداع الإداري 
من  تكونت  وقد  و)11(،  و)10(،  ومنها: )13(، 

وثباتها  �صدقها  من  الت�أكد  بعد  فقرة،   )20(
وبعد عر�ضها على عدد من المحكمين من خلال 
في  التدري�س  هيئة  �أع�ضاء  من  محكماً   )15(
كليات التربية في جامعة اليرموك وجامعة العلوم 
وتم  البيت،  �آل  وجامعة  الأردن��ي��ة  والتكنولوجيا 
الأخذ بملاحظاتهم من حيث التعديل �أو الحذف 
�أو الإ�ضافة. وللت�أكد من ثبات الأداة قام الباحث 
بتطبيقها على عدد القادة الأكاديميين والإداريين 
الدرا�سة،  عينة  خ��ارج  من   )20( عددهم  وبلغ 
وتمت �إعادة التطبيق بعد �أ�سبوعين وتم ا�ستخراج 
الأداة  فقرات  من  فقرة  لكل  الارت��ب��اط  معامل 
�ألفا  كرونباخ  معامل  احت�ساب  وتم  )بير�سون(، 
للات�ساق الداخلي. بلغ معامل الثبات )بير�سون( 
وللمجالات  الإداري ككل )0.82(،  الإبداع  لأداة 
مجال  التالي:  النحو  على  بلغت  فقد  الفرعية 
تطبيق  مجال   ،)0.81( الإب��داع  وتبني  ت�شجيع 
العمل  و�أ�ساليب  بيئة  مجال   ،)0.82( الإب���داع 
لأداة  الثبات  معامل  ح�ساب  تم  كما   .)0.80(
الدرا�سة با�ستخدام طريقة الإت�ساق الداخلي بين 
 )0.85( بلغت  حيث  �ألفا(،  )كرونباخ  الفقرات 
الفرعية  وللمجالات  ككل،  الإداري  الإبداع  لأداة 
ت�شجيع  مجال   : التالي  النحو  على  بلغت  فقد 
الإبداع  تطبيق  مجال   ،)0.80( الإب��داع  وتبني 
)0.82(، مجال بيئة و�أ�ساليب العمل )0.84(. 

المعالجة الإح�صائية 
ح�ساب  ت��م  الأول  ال�����س���ؤال  ع��ن  ل��لإج��اب��ة  11 .
المعيارية  والان����ح����راف����ات  ال��م��ت��و���س��ط��ات 
�أدوات  لمجالات  الدرا�سة  عينة  لا�ستجابات 
مجالات  م��ن  مجال  ك��ل  ولفقرات  ال��درا���س��ة 

�أدوات الدرا�سة.  
ت��م ح�ساب  ال��ث��ان��ي  ال�����س���ؤال  ل��لإج��اب��ة ع��ن  22 .
المتو�سطات والانحرافات المعيارية لمتغيرات 

الدرا�سة، والتحليل المتعدد.
بنتائج  وال��خ��روج  النتائج  تف�سير  ولأغ��را���ض 
نهائية في هذه الدرا�سة اعتمد الباحث )المحك 
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المعياري(  التالي :
بدرجة متدنية1.00  -  2.49
بدرجة متو�سطة2.50- 3.49
بدرجة مرتفعة3.50- 5.00

نتائج الدرا�سة ومناق�شتها
�إليها  تو�صلت  التي  للنتائج  عر�ض  يلي  فيما 

الدرا�سة وفق ت�سل�سل �أ�سئلتها: 
النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الأول

ما درجة ممار�سة القادة التربويين للإبداع 
الإداري من وجهة نظرهم ؟

ت���م ح�ساب  ال�������س����ؤال  ه����ذا  ع���ن  ل�ل��إج���اب���ة 
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
القادة  ممار�سة  )درجة  مجالات  من  مجال  لكل 
ككل،  وللمجال  الإداري(  ل�ل�إب��داع  التربويين 
والجدول رقم )2( يو�ضح ذلك.                                                                                                 

الجدول 2: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات 
المعيارية لجميع مجالات درجة ممار�سة الإبداع 

الإداري وللأداة ككل مرتبة تنازلياً

 المتو�سطالمجالالرتبة
الح�سابي

 الانحراف
المعياري

درجة
 التقييم

متو�سطة3.410.53ت�شجيع وتبني الإبداع1

متو�سطة3.470.54تطبيق الإبداع2

مرتفعة3.600.31بيئة و�أ�ساليب العمل3

3.440.24المجال ككل / درجة الممار�سة
متو�سطة

يظهر من جدول )2( �أن المتو�سطات الح�سابية 
الإداري(  الإب����داع  ممار�سة  )درج���ة  لمجالات 
تراوحت ما بين )3.41- 3.60( وبدرجة ممار�سة 
متو�سطة، وكان المتو�سط الح�سابي للمجال ككل 
الأول)ت�شجيع  المجال  ح�صل  فقد   .)3.44(
بمتو�سط  الأول��ى   المرتبة  على  الإب���داع(  وتبني 
معياري  وان��ح��راف   )3.41( م��ق��داره  ح�سابي 
مقداره )0.53( وبدرجة ممار�سة متو�سطة، ثم 
بالمرتبة  الإب��داع(  )تطبيق  الثاني  المجال  جاء 
 )3.47( م��ق��داره  ح�سابي  بمتو�سط  ال��ث��ان��ي��ة  

وبدرجة   )0.54( م��ق��داره  معياري  وان��ح��راف 
الثالثة  المرتبة  ف��ي  وج��اء  متو�سطة،  ممار�سة 
حيث  العمل(،  و�أ�ساليب  )بيئة  الثالث  المجال 
 )3.60( مقداره  ح�سابي  متو�سط  على  ح�صل 
وبدرجة   )0.31( م��ق��داره  معياري  وان��ح��راف 

ممار�سة مرتفعة.
  ولمعرفة المتو�سطات الح�سابية والإنحرافات 
المعيارية لكل مجال بفقراته، فقد تم ا�ستخراج 
المعيارية  والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
وكما  والمجال ككل،  بمجالها  لكل فقرة مرتبطة 

هو مبين في الجداول ذات الأرقام )5-3(.
الجدول 3: المتو�سطات الح�سابية والانحرافات 

المعيارية لفقرات المجال الأول “ت�شجيع وتبني الإبداع” 
مرتبة تنازلياً

 المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

 الانحراف
المعياري

درجة
 التقدير

1
 ت�شجع وحدتي الإدارية

 على تجريب �أ�ساليب عمل
جديدة

مرتفعة4.300.77

2
 ي�شجع المديرون العاملين

 على تقديم الأفكار
الجديدة

مرتفعة4.280.87

 تعتبر جودة �أداء العاملين3
متو�سطة3.220.81 من �أوجه الإبداع عندهم

4
 يتم تجريب الأفكار

 الإبداعية التي يقترحها
العاملون

متو�سطة3.190.79

 تقدم وحدتي الإدارية5
متو�سطة3.121.17حوافز معنوية للمبدعين

6
 تكافىء وحدتي الإدارية

 �أ�صحاب الأفكار الإبداعية
مادياً

متدنية2.190.97

متو�سطة3.410.35المجال ككل

الح�سابية المتو�سطات  �أن   )3( من جدول   يظهر 
 لفقرات المجال الأول »و�ضوح المعلومات ودقتها«
وبدرجة  )4.30-2.19( ب��ي��ن  م��ا   ت���راوح���ت 
ح�صلت حيث  ككل،  للمجال  متو�سطة   ممار�سة 
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تجريب على  الإداري���ة  وحدتي  ت�شجع   «  الفقرة  
 �أ���س��ال��ي��ب ع��م��ل ج��دي��دة« ع��ل��ى ال��م��رت��ب��ة الأول���ى
وح�صلت  ،)4.30( م��ق��داره  ح�سابي   بمتو�سط 
تقديم على  العاملين  المديرون  »ي�شجع   الفقرة 
بمتو�سط الثانية  المرتبة  على  الجديدة«   الأفكار 
الفقرة بينماح�صلت   ،)4.28( مقداره   ح�سابي 
 »ت��ك��اف��ىء وح��دت��ي الإداري�����ة �أ���ص��ح��اب الأف��ك��ار
بمتو�سط الأخيرة  المرتبة  على  مادياً«   الإبداعية 
 ح�سابي مقداره )2.19(. ويمكن تف�سير ذلك �إلى
 �أن الأنظمة الإدارية المتطورة والحديثة ما زالت
 تتبنى �إبداع العاملين لديها وت�شجعهم على ذلك،
باقي عن  الإداري��ة  لوحداتها  تميز  ذلك  في   لأن 
 الوحدات الإدارية، وزيادة في �إنتاجية العمل وحل
متميزة، �إبداعية  ب�أ�ساليب  القائمة   الم�شكلات 
الاعتماد الإداري�����ة  ال��وح��دات  ت�ستطيع   بحيث 
في كافة  الإداري���ة  �أن�شطتها  تنفيذ  عند   عليها 
ب�شرية موارد  توفير  يتطلب  وهذا  العمل،    مجال 
والكفاءة الخبرة  ولديها  وم��درب��ة،   متخ�ص�صة 
 والمعرفة الكافية والبيئة المنا�سبة للإبداع. كما
 �أن �إبداع العاملين في الوحدة الإدارية ي�ؤدي �إلى
وبالتالي الخدمة  لمتلقي  متميزة   تقديم خدمات 
ر�ضا على  الح�صول  من  الإداري��ة  الوحدة   تمكن 
ال�شاملة الجودة  عنا�صر  وتطبيق   الم�ستفيدين 
بالن�سبة �أما  الوحدات.  �إليها مديري  ي�سعى   التي 
 للفقرة التي ح�صلت على المرتبة الأخيرة فيمكن
�أن عدم توفر مخ�ص�صات �إلى   يعزى �سبب ذلك 
قد �أم���ور  لهكذا  التربية  م��دي��ري��ات  ف��ي   م��ادي��ة 
وبالتالي المبدعين  العاملين  مكاف�أة  دون   يحول 
 مكاف�أتهم فقط من خلال التقارير ال�سنوية، كما
دون الثناء  على  المبدع  الفرد  يح�صل  �أن   يمكن 
على ذلك  ي�شجعه  وبالتالي  العاملين  من   غيره 
�إلى وي�ؤدي  العمل  والإبداع في  العمل   المزيد من 

المناف�سة مع �أفراد الوحدة الآخرين.
ولمعرفة المتو�سطات الح�سابية والانحرافات 
تم  فقد  ب��ف��ق��رات��ه،  ال��ث��ان��ي  للمجال  المعيارية 

والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخراج 
المعيارية لكل فقرة والمجال ككل، وكما يلي:

الجدول 4
المتو�سطات الح�سابية والإنحرافات المعيارية لفقرات 

المجال الثاني “تطبيق الإبداع” مرتبة تنازلياً

 المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

 الانحراف
المعياري

درجة
 التقدير

1

 ت�ستخدم وحدتي الإدارية
 البرامج والأدوات المعتمدة

 على الحا�سوب في عملية
 تطوير الخدمات الإدارية

للم�ستفيدين.

 مرتفعة3.861.10

2

 ت�ستخدم وحدتي الإدارية
 فرق العمل )العمل

 ب�إن�سجام وتعاون ( لتعزيز
 التكامل بين الأق�سام
 المختلفة في وحدتي

الإدارية.

مرتفعة3.641.18

3
 تبحث وحدتي الإدارية عن
 فر�ص لتوفير �أ�ساليب عمل

جديدة با�ستمرار.
متو�سطة3.450.91

4

ثمة نظام في وحدتي 
الإدارية لإختيار �أف�ضل �أنواع 

المخرجات )الإنتاجيات 
الإبداعية(الجديدة في 

ظل المناف�سة الخارجية مع 
الم�ؤ�س�سات الأخرى.

متو�سطة3.391.10

5

 يرتبط الإبداع في
 المخرجات )الإنتاجية
 الإبداعية( مع الخطط
 الا�ستراتيجية لوحدتي

الإدارية.

متو�سطة3.301.18

متو�سطة3.470.44المجال ككل

يظهر من جدول )4( �أن المتو�سطات الح�سابية 
ما  ت��راوح��ت  الإب����داع«   »تطبيق  الثاني  للمجال 
متو�سطة  وبدرجة ممار�سة  بين )3.86-3.30( 
»ت�ستخدم  الفقرة  ح�صلت  حيث  ككل،  للمجال 
وحدتي الإدارية البرامج والأدوات المعتمدة على 
الإداري��ة  الخدمات  تطوير  عملية  في  الحا�سب 
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بمتو�سط  الأول���ى  المرتبة  على  للم�ستفيدين« 
 « الفقرة  وح�صلت   ،)3.86( مقداره  ح�سابي 
)العمل  العمل  ف��رق  الإداري���ة  وحدتي  ت�ستخدم 
الأق�سام  بين  التكامل  لتعزيز  وتعاون(  ب�إن�سجام 
المرتبة  على  الإداري����ة«  وح��دت��ي  ف��ي  المختلفة 
 .)3.64( م��ق��داره  ح�سابي  بمتو�سط  الثانية 
وح�صلت الفقرة »يرتبط الإبداع في المخرجات 
)الإنتاجية الإبداعية( مع الخطط الإ�ستراتيجية 
لوحدتي الإدارية« على المرتبة الأخيرة بمتو�سط 
ح�سابي مقداره )3.30(. ويمكن �أن يُعزى ذلك 
�أن النظام الم�ستخدم في الوحدات الإدارية  �إلى 
الحا�سوب  على  يعتمد  التربية  م��دي��ري��ات  ف��ي 
العمليات  كافة  تنفيذ  في  كبير  ب�شكل  وملحقاته 
المعلومات  الحا�سوب  ي��وف��ر  بحيث  الإداري�����ة، 
والأعمال  ال��م��ه��ام  لإن��ج��از  الكافية  وال��ب��ي��ان��ات 
وبال�سرعة  المنا�سب  الزمني  الوقت  في  الإدارية 
الم�ستخدمين  ي�ستفيد  وبذلك  �أي�ضاً،  المنا�سبة 
لتنفيذ  �أ�سرع  ب�شكل  الخدمات  من  والم�ستفيدين 
معاملاتهم، كما يعتبر �إ�ستخدام الحا�سوب �شيئاً 
نحو  ت�سعى  التي  الإداري��ة  الوحدات  في  �أ�سا�سياً 
على  ح�صلت  التي  للفقرة  بالن�سبة  �أما  الإب��داع. 
في  ال�سبب  يعزى  �أن  فيمكن  الأخ��ي��رة  المرتبة 
الفكرة  �إنتاج  زمن  �أن  الممكن  من  �أنه  �إلى  ذلك 
الإبداعية قد تولد بعد و�ضع الخطة الا�ستراتيجية 
لا  غالباً  وبالتالي  المديرية،  �أو  الإداري��ة  للوحدة 
يرتبط الإبداع بوقت محدد ولكنه يرتبط بح�سن 
قبل  م��ن  ال��م��و���ص��ول  وال��دع��م  ال��داخ��ل��ي��ة  البيئة 
المدراء، كما يمكن �أن يكون الإبداع غير مرتبط 
فكرة  ول��ي��د  الإب����داع  لأن  ا�ستراتيجية،  بخطة 
ولحظة معينة، ولي�س وليد خطط وا�ستراتيجيات 
في  �إبداعية  فكرة  تتولد  وقد  م�سبقاً،  مو�ضوعة 

العمل بعد و�ضع كافة الخطط الداعمة للإبداع.
ولمعرفة المتو�سطات الح�سابية والإنحرافات 
تم  فقد  ب��ف��ق��رات��ه،  ال��ث��ال��ث  للمجال  المعيارية 
والانحرافات  الح�سابية  المتو�سطات  ا�ستخراج 

في  كما  ك��ك��ل،  وال��م��ج��ال  ف��ق��رة  لكل  المعيارية 
الجدول 5:

جدول 5: المتو�سطات الح�سابية والإنحرافات المعيارية 
لجميع فقرات المجال الأول "بيئة و�أ�ساليب العمل" 

مرتبة تنازلياً 

 المتو�سط الفقرةم
الح�سابي

 الانحراف
المعياري

درجة
 التقدير

1
 �إتاحة م�ساحة وا�سعة لإنجاز
 الأعمال اليومية والن�شاطات

ب�شكل �صحيح ومبا�شر
 مرتفعة4.101.14

2

 ال�شفافية والو�ضوح من
 خلال توفير معلومات
 دقيقة عن طبيعة �سير
  الأعمال داخل العمل

 مرتفعة3.791.22

 تقلي�ص البيروقراطية وت�سهيل3
 مرتفعة3.791.04�إجراءات العمل

 ت�شجيع العاملين على الإبداع4
مرتفعة3.721.02ورعايتهم ودعمهم

5
 و�ضوح الأدوار والم�س�ؤوليات
 والمهام للعاملون وتوزيعها

ب�شكل �أمثل
 مرتفعة3.711.16

6
 �إتاحة الفر�صة �أمام العاملون
 في الا�ستقلالية بالعمل المراد

انجازه وتقديم الآراء
مرتفعة3.541.06

 ت�شجيع العاملون على تقبل7
متو�سطة3.481.34التغيير وا�ستيعابه

 �شعور العاملون بالر�ضا8
متو�سطة3.401.08الوظيفي داخل العمل

9
 توفير بيئة عمل �صحية
 وخالية من ال�صراعات

وال�ضغوط
متو�سطة3.031.04

مرتفعة3.600.73المجال ككل

المتو�سطات  �أن   )5( ج����دول  م��ن  ي��ظ��ه��ر 
و�أ�ساليب  "بيئة  الأول  المجال  لفقرات  الح�سابية 
 )4.10-3.03( ب��ي��ن  م��ا  ت���راوح���ت  العمل" 
ككل،  للمجال  ن�سبياً  مرتفعة  ممار�سة  وبدرجة 
وا�سعة  م�ساحة  »ات��اح��ة  الفقرة  ح�صلت  حيث 
لإنجاز الأعمال اليومية والن�شاطات ب�شكل �صحيح 
ح�سابي  بمتو�سط  الأول��ى  المرتبة  على  ومبا�شر« 
»ال�شفافية  الفقرة  وح�صلت   ،)4.10( مقداره 
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عن  دقيقة  معلومات  توفير  خلال  من  والو�ضوح 
المرتبة  »على  العمل  داخل  الأعمال  �سير  طبيعة 
الثانية بمتو�سط ح�سابي مقداره )3.79(، بينما 
بيئة عمل �صحية وخالية  "توفير  الفقرة  ح�صلت 
من ال�صراعات وال�ضغوط" على المرتبة الأخيرة 
�أن  ويمكن   .)3.03( مقداره  ح�سابي  بمتو�سط 
يُعزى ذلك �إلى �أن المعلومات الدقيقة والوا�ضحة 
وال�شاملة المتوفرة في الوحدات الإدارية �ستعطي 
بالواجبات  للقيام  للعاملين  ال��ك��اف��ي  ال��وق��ت 
ودقيق،  �صحيح  ب�شكل  منهم  المطلوبة  والمهام 
العاملين،  الإبداع لدى  �إلى  ي�ؤدي  �أن  وهذا يمكن 
الإبداعية ب�شكل م�ستمر  العمل  بيئة  �أن توفر  كما 
الكاملة  ال�����ص��ورة  �سيعطيهم  ال��ع��ام��ل��ون  �أم���ام 
وحداتهم  في  تجري  التي  الأع��م��ال  طبيعة  عن 
ال�شفافية  �أن  حيث  الخارجية،  والبيئة  الإداري��ة 
يمار�سونها  التي  والمهام  الأعمال  في  والو�ضوح 
�سيعمل  وبالتالي  العمل  في  الثقة  لديهم  �سيولد 
وهذا  العمل  في  الثقه  لديه  يولد  جو  في  الفرد 
التي  للفقرة  وبالن�سبة  النتائج.  على  ينعك�س  ما 
ح�صلت على المرتبة الأخيرة فيمكن يُعزى ذلك 
الأفكار  في  وال�صراع  العمل  في  التناف�س  �أن  �إلى 
م�ستمر  �شيء  هو  ترقية،  �أو  على حافز  للح�صول 

تطبيق  عند  �أو  العمل  في  ينتهي  ولا  الحياه  في 
ومكنونات  �سمات  من  يُعتبر  حيث  معين،  نظام 
الإن�سان الأ�سا�سية، كما يمكن �أن يُعزى ذلك كون 
بفترة  يمر  �أن  يمكن  �إداري��ة  وحدة  �أي  في  العمل 
�أعداد  فزيادة  العمل،  في  وال�ضغط  ال��ذروة  من 
متطلباتهم  زيادة  من  ي�صاحبه  وما  المراجعين 
في  ال�ضغط  بالت�أكيد  �سيولد  والتعليمية،  الإدارية 

العمل لدى العاملون.
النتائج المتعلقة بال�س�ؤال الثاني

 α( �إح�صائية  دلال��ة  ذات  ف��روق  توجد  ه��ل 
القادة  �إ�ستجابات  متو�سطات  ف��ي   )0.05  =
التربويين  ال��ق��ادة  ممار�سة  ل��درج��ة  التربويين 
)الخبرة  لمتغيرات  ت��ع��زى  الإداري  ل�ل��إب���داع 

العملية، المديرية، الم�سمى الوظيفي(؟
ت���م ح�ساب  ال�������س����ؤال  ه����ذا  ع���ن  ل�ل��إج���اب���ة 
المعيارية  والإنحرافات  الح�سابية  المتو�سطات 
ممار�سة  ل��درج��ة  التربويين  ال��ق��ادة  لتقديرات 
والتعليم  التربية  مديريات  في  الإداري  الإب��داع 
الدرا�سة  متغيرات  ح�سب  نظرهم،  وجهة  م��ن 
)الخبرة العملية، المديرية، الم�سمى الوظيفي(. 
المتعدد على مجالات  التباين  تحليل  وتم تطبيق 

الدرا�سة والأداة ككل كما في جدول 6:. 

الم�سمى الوظيفيالمديريةالخبرة العمليةالمجالم

المجـــــــــــال
 �أقل من 10

�سنوات
)8(

 �أكثر من 10
�سنوات )215(

الرمثا
)146(

 �إربد الأولى
)140(

مدير مخت�ص 
�أو رئي�س 
ق�سم)82(

مدير مدر�سة
)141(

 ت�شجيع وتبني1
الإبداع

2.322.402.342.392.432.38المتو�سط الح�سابي

0.550.510.530.530.500.56الانحراف المعياري

تطبيق الإبداع2
4.084.234.134.204.094.19المتو�سط الح�سابي
0.290.310.320.300.300.32الانحراف المعياري

 بيئة و�أ�ساليب3
العمل

1.761.781.731.801.801.70المتو�سط الح�سابي
0.370.450.390.430.430.41الانحراف المعياري

الأداة ككل
2.982.923.012.892.952.95المتو�سط الح�سابي
0.220.210.200.210.230.22الانحراف المعياري

جدول )6( المتو�سطات الح�سابية والانحرافات المعيارية لجميع مجالات الدرا�سة والأداة ككل تبعاً لمتغيرات للمتغيرات 
ال�شخ�صية للقادة التربويين

المجــــــال
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 يظهر من جدول )6( �أن هناك فروق ظاهرية 
الدرا�سة  لمجالات  الح�سابية   المتو�سطات  بين 
للقادة  ال�شخ�صية  للمتغيرات  تبعاً  ككل  والأداة 
التربويين، ولمعرفة الدلالة الإح�صائية لهذه الفروق 
مجالات  على  المتعدد  التباين  تحليل  تطبيق  تم 
ال�شخ�صية  للمتغيرات  تبعاً  ككل  والأداة  الدرا�سة 

للقادة التربويين، وجدول )7( يو�ضح ذلك.

الدلالة الإح�صائيةFمتو�سط المربعاتدرجات الحريةمربعات المربعاتالمجالالمتغير

الخبرة العملية

0.01220.0060.0220.978ت�شجيع وتبني الإبداع
0.00720.0030.0350.965تطبيق الإبداع

0.02020.0100.0580.944بيئة و�أ�ساليب العمل
0.01220.0060.0230.978الأداة ككل

المديرية

0.22410.2240.7990.372ت�شجيع وتبني الإبداع
0.01410.0140.1410.707تطبيق الإبداع

0.17210.1720.9880.321بيئة و�أ�ساليب العمل
0.16710.1670.6200.432الأداة ككل

 الم�سمى
الوظيفي

0.09710.0970.3470.556ت�شجيع وتبني الإبداع
0.00010.0000.0030.958تطبيق الإبداع

0.10610.1060.6080.436بيئة و�أ�ساليب العمل
0.08310.0830.3080.580الأداة ككل

الخط�أ

87.9813140.280ت�شجيع وتبني الإبداع
30.4833140.097تطبيق الإبداع

54.6993140.174بيئة و�أ�ساليب العمل
84.5963140.269الأداة ككل

المجموع
 م�صحح

88.445318ت�شجيع وتبني الإبداع
30.507318تطبيق الإبداع

55.120318بيئة و�أ�ساليب العمل
84.963318الأداة ككل

يظهر من جدول )7( عدم وجود فروق ذات 
 )0.05=α( دلالة �إح�صائية عند م�ستوى الدلالة
للإبداع  التربويين  ال��ق��ادة  ممار�سة  درج��ة  ف��ي 
الإداري من وجهة نظرهم �أع�ضاء هيئة التدري�س 
العملية،  )الخبرة  ال��درا���س��ة:  لمتغيرات  تعزى 
حيث  ق�سم(،  ورئي�س  مخت�ص  مدير  المديرية، 
كانت قيم )F( لجميع المجالات تبعاً للمتغيرات 
غ��ي��ر دال����ة �إح�����ص��ائ��ي��اً ع��ن��د م�����س��ت��وى ال��دلال��ة 

.)0.05=α(
ويمكن �أن يعزى ذلك �إلى �أهمية تبني الإبداع 

الإداري في العمل من قبل كافة الم�س�ؤلين بغ�ض 
�أو  الوظيفي  م�سماهم  �أو  مواقعهم  عن  النظر 
�أن العبرة لي�ست  �أن  يمكن القول  خبراتهم. كما 
بعدد �سنوات الخبرة بل بما تتيحه هذه ال�سنوات 
القادة  ق���درة  على  ت���ؤث��ر  وت��ج��ارب  م��واق��ف  م��ن 
�إلى  �أدائهم بالإ�ضافة  الإبداعية بما ينعك�س على 
مجال ف��ي  ال��ق��ادة  عمل  �سنوات  ع��دد  كثرة  �أن 

لعمله،  الفنية  بالمهام  خبرته  يثري  قد  العمل، 
الإداري  ���س��ل��وك��ه  م���ن  ي��ط��ور  �أن   ي��م��ك��ن  ك��م��ا 
�أن  �إل��ى  ذل��ك  يُعزى  �أن  يمكن  كما  والإب��داع��ي. 
�أهمية  ق��اط��ع  وب�شكل  ت���درك  ال��درا���س��ة  عينة 
داخل  الإبداعية  البيئة  و�أهمية  الإداري  الإب��داع 
تلك  نجاح  ف��ي  ودوره���ا  التعليمية  الم�ؤ�س�سات 
�أو  الم�ستخدمين  عن  النظر  بغ�ض  الم�ؤ�س�سات 
على  الم�ؤ�س�سات  تلك  تعمل  حيث  الم�ستفيدين، 
داخلها،  الإداري����ة  والعمليات  الوظائف  تكامل 
القدرة على  التعليمية وعامليها  الإدارات  وتعطي 

جدول  7: تحليل التباين المتعددة على مجالات الدرا�سة والأداة ككل تبعاً  لدرجة ممار�سة الإبداع الإداري
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المنوطة  الإدارية  والوظائف  المهام  كافة  �إنجاز 
والانتظام  ال�ضبط  وتحقيق  عالية،  بجودة  بها 
كل  �إنجاز  في  والتميز  والإبداع  والدقة  وال�سرعة 
المختلفة،  الإداري��ة  وحداتها  من  مطلوب  هو  ما 
التعليمية  الم�ؤ�س�سات  من  العديد  ب��ادرت  حيث 
ومتميز،  ف��عّ��ال  �إداري  ن��ظ��ام  بتوفير  بالقيام 
بحيث  با�ستمرار،  تحديثه  على  والعمل  وتطبيقه 
المختلفة،  العاملين  ق��درات  �إ�ستثمار  ي�ستطيع 
العمل.  الإداري في  الإبداع  القدرة على  وبالتالي 

التو�صيات
الدرا�سة  �إليها  التي تو�صلت  النتائج  في �ضوء 

يو�صي الباحثان بما يلي :
�أ�س�س  11 ع��ل��ى . م��ب��ن��ي  ل��ل��ح��واف��ز  ن��ظ��ام  و���ض��ع 
تت�ضمن التميز والإب��داع في الأداء ومكاف�أة 

المبدعين.
معايير  22 خطة م�ستقبلية مبنية على . و���ض��ع 
وا�ضحة للك�شف عن المبدعين من القادة 
وتدريبهم لتوفير قيادات �إدارية م�ؤهلة قادرة 
على ا�ستثمار طاقاتها الإبداعية في تطوير 

الأداء داخل العمل.
ال�سلطة وم�شاركة  اتباع اللامركزية وتفوي�ض  33 .
عن  والتخلي  ال��ق��رارات  اتخاذ  في  العاملين 
والا�ستقلالية  العمل،  وبيروقراطية  الروتين 
وال�صراعات  ال�ضغوط  نزيل  حتى  العمل  في 

في العمل.
للموظفين  44 �إيجاد  نظام ات�صالات فعال ي�سمح .
ب����إب���داء �أرائ���ه���م وم��ق��ت��رح��ات��ه��م م��ن خلال 
الاجتماعات واللقاءات الدورية بين القيادة 

والعاملين.
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