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والتي سررررررليا الالالي اللىار عاى  ا تي، إلى هالر التيي التي  ،إلى التي كان دعاؤها سرررررري   ا ي
 ررررر. أطار الله بتاءهارررر الغاللر  والدتي ،تشع  ىلي وأسيي بنى ه

ى من منحني قابه وكان ررررررررررررررري إلرررررررررررررررسي الذي ينيي د باي و بي ررررررررررررقدوت ... همن شيفني بحيل اسي إلى
 ررررر. الله فظه رررر الغالي والدي  ،ب ا بي دوما

طوىتي  ،وسررررررررا دتني ووقفر إلى ىا بي  تى إ  اط هذه ا طيو ر ،إلى التي سررررررررانر  و لا  و ي
 .و فلتر د بي

وشررقلتاتي  أشررتا ي ،إلى الذين تيكىا في  فسرري ركيتاا ىييار ،إلى من قاسرريى ي الحلاب بييو ومحبر
 ررررر. الله السداد والتىفيق  طقلمررررر 

 وفتلم الله و عاهمررررر  أبنا ي ا  بر ،إلى  تا ين  لاتي ،والنفىس البيتئر ،واليقلترإلى التاىب اللاهيب 
 .ومعا في الكيام ،وأصدقا ي في العيل ،وطملا ي ،إلى أقا بي رررررر

 إلى كل من عايني  يفا ...
 إلى كل من سا د ي ولى بابتسامر ...

 .وا سيى البىاسل ... وال ي ى اليلامينوالشلداء ا بيا  ... ....  الحبيبرإلى فاسلين 
 
 
 

 أهدي هذا العيل اليتىاضع إليلم ىيلعا  
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 شكــــــــــر وتقديـــــــــــــر
 

 .فله من قبل ومن بعد، كيا ينبغي ل لار وىله وعظلم سالا ه مبا كا   طيبا   كثييا   الحيد لله  يدا     
في  تدم ب زتل الشاي لكل اليخاصين الذين لم يدخيوا ىلدا  تبال ييل، أ يمن واعتيافا   وتتدييا   وفاء     

، وأخص بالذكي مشرررررريفي وميشرررررردي وأسررررررتاري الفاضررررررل دعيي ومسررررررا دتي في إعداد أطيو تي هذه
عاى ما بذله من ىلد في إشررررررررررريافه عاى هذه ا طيو ر، وتكيمه  ،السرررررررررررعىدالدكتى   اتب ا سرررررررررررتار 

من ىلده وفكيه الكثيي، فكان  عم اليعام والييشررررررد والداعم، وكان  بنصررررررحي وتىىيلي، والذي منحني
لي ابر صررررررد ه وأسرررررراىبه اليتييز أإبي ا هي في إتيام هذه ا طيو ر، فاه مني كل الشرررررراي والتتديي. 

ا سررررتار الدكتى  محيىد أبى  إيا أتتدم ب زتل الشرررراي واامتنان  علرررراء ل نر اليناقشررررر ا فاضررررل 
لتفلالم  عبد الفتاو شاهين،محيد محيد عبىد الحيا شر، وا ستار الدكتى  كتى  سييب، وا ستار الد

بيناقشرررررر هذه ا طيو ر، وما أبدوه من ملا ظاا ههيا لا وتسرررررديدها، وكل الشررررراي  سررررراتذب ىامعر 
اليحايين  داب الد اسر، ولكل من قام بتسليل ملير تلبلتي للذه وأساتذب ال امعاا ا خيى  ،التدس
 فيلا، فالم مني ىييل العيفان. واليعايين ،في اليدا س الفاسلينلر الحاىملر رالد اس
والشرررررررراي والتتديي لكل من كان عى ا لي في إ  اط هذه ا طيو ر، وأسررررررررمر الله العاي العظلم للم    

 ىيلعا التىفيق والفلاو.
الينشررررررررررررررىد من هرررذه أن أإىن قرررد وفترررر في تحتيق اللرررد   -يالعاي التررردي -وأخييا أ ىى الله    

 ا طيو ر خدمر لاعام وأهاه.
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 الملخص
هدفر الد اسرررررررررر تعي  د ىر اليشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسرررررررررلين، وعلاقتلا 

( 400باهبداع اهدا ي لديلم، وااسررررررررتغياي الى لفي لدى اليعايين. وقد تكى ر عينر الد اسررررررررر من  
. معايا  ومعاير من معايي اليدا س في فاسررررررررررررررلين والتي تم اختلا هم بالليتتر اللبقلر العشررررررررررررررىا لر

( فتيب، والتي تم 61ولتحتيق أهرردا  الررد اسررررررررررررررررر تم تلىتي أداب من أ بعررر أىزاء، با  عرردد فتياتلررا  
التحتق من صررردقلا وهباتلا. وأ ليا  تا ل الد اسرررر أن د ىر ميا سرررر مدييي اليدا س في فاسرررلين 

لين كان لايشرررراقر ااسررررتياتل لر كا ر ميتفعر، كيا أن اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س في فاسرررر
ميتفعا ، إضافر إلى أن ااستغياي الى لفي لدى اليعايين ىاء بد ىر ميتفعر أيلا . وأ ليا النتا ل 
عدم وىىد فيوي في د ىر اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسررررلين تعزى ليتغيياا 

ابلر طيدير ميتفعر  ال نس، واليؤهل العايي، وسرنىاا الخبيب، ومسرتىى اليد سرر(، ووىىد علاقر إي 
راا دالر إ صرررررا لر بين د ىر ميا سرررررر اليشررررراقر ااسرررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسرررررلين، 

.( تتيتبا، ووىىد علاقر ا تباطلر مىىبر 90وميا سررررررررررررررر اهبداع اهدا ي،  ير با  معامل اا تبا   
مدييي اليدا س في  راا دالر إ صرررررا لر متىسرررررلر بين د ىر ميا سرررررر اليشررررراقر ااسرررررتياتل لر لدى

.( تتيتبا. وفي 56فاسررررررررلين ود ىر ااسررررررررتغياي الى لفي لدى اليعايين،  ير با  معامل اا تبا   
متد ب مدييي اليدا س في فاسررررلين عاى ميا سررررر  تعزتزضررررىء هذه النتا ل أوصررررى البا ر ضرررريو ب 

اليتد اا ا ساسلر  ملا اا القلادب اهبداعلر، ورلك من خلار عتد دو اا تد تبلر، وخاصر في م ار
 .والتكنىلىىلر
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Abstract 

The study aimed to determine the level of strategic agility among school principals 

in Palestine, its relationship with their administrative creativity, and the job 

absorption of teachers working with them. The study sample consisted of (400) 

teachers from schools in Palestine, selected randomly. A four-part tool was 

developed to achieve the study's objectives, composed of (61) items whose 

reliability and validity were confirmed. The results showed that the practice level 

of school principals in Palestine in strategic agility was high, as was their 

administrative creativity. Additionally, the job absorption of teachers was also 

high. The results indicated no differences in strategic agility among school 

principals in Palestine related to gender, educational qualification, experience, and 

school level. There was a significantly high positive correlation between the 

practice of strategic agility among school principals in Palestine and the practice 

of administrative creativity, with a correlation coefficient of (approximately 0.90). 

There was also a moderately significant positive correlation between the practice 

of strategic agility among school principals in Palestine and the job absorptions of 

teachers, with a correlation coefficient of (approximately 0.56). Based on these 

results, the researcher recommended enhancing the ability of school principals in 

Palestine to practice creative leadership skills through training programs 

concentrating on essential skills and technological competencies. 

Keywords: Strategic Agility, Administrative Creativity, Job absorption, Schools 

in Palestine. 



 
 

 
 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 الدراسة وأهميتها خلفية
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 مقدمةال
لم يعد من شررررك أن التيبلر والتعالم هيا أداب تتدم الي تيعاا، وأسرررراس  للررررر الدور. وا ييان      

 هي ،ا تكز عاى إدا ب تيبىتر فاعار. واهدا ب التيبىتر إراإا  ا هدا لانظام التيبىي أن يحتق هذه 
، من حتق ا غياض الينشرررىدب من التيبلرا بينلا لتيم يىعر من العيالاا اليتشرررابار التي تتكامل فل

، فليا بينلا من اهي ابي، وضرررريان تفاعالا وتىىله ااسررررتفادب ،اليىا د البشرررريتر والياديرخلار تىفيي 
 ىلر، وبينلا وبين باقي اليتعاماين مع اليؤسساا التيبىتر من ىلر أخيى.

وإرا كا ر اهدا ب التيبىتر العالا معنلر بإدا ب العيالر التيبىتر عاى مسررررررررررررررتىى الدولر  اهدا ب 
لعيالر التيبىتر عاى معنلر بإدا ب االىسررررررررررررررلى  التعاليلرمسررررررررررررررتىى الىطا ب(، وإرا كا ر اهدا ب  -العالا

يعنلر بإدا ب العيالر الفإن اهدا ب اليد سررررلر هي (، دا ب الىسررررلى اه مسررررتىى مدييتاا التيبلر والتعالم
الى دب هي هدا ب اليد سررررررررلر . وعاله، فا(دا ب التنفيذير اه التعاليلر التعايلر عاى مسررررررررتىى اليد سررررررررر

سررررررىاء تاك التي تيسرررررريلا وطا ب التيبلر والتعالم في  التيبىتر، اا سرررررراسررررررلر التي تتىم بتنفيذ السررررررلاسررررررا
اهطا  الىطني  عاى مسررررررررررررررتىى الدولر(، أم تاك التي تيسرررررررررررررريلا مدييتر التيبلر والتعالم في اهطا  
اليحاي  عاى مسرررررتىى اليدييتر(، أم تاك التي تيسررررريلا اهدا ب اليد سرررررلر راتلا لايد سرررررر راتلا  عاى 

 مستىى اليد سر(.
تلا، وأن دو ه لم إدا   ا ور عن ؤورمديي اليد سر هى اليس( إلى أن 1994وتشيي السعىد  

قلادب التلىتي والتغييي تعدى رلك ليتيثل في بل  ،م يد اليحافظر عاى النظام واليوتين اليىمييعد 
يثر و اىاا التيبلر الحد ،متغيياا العصرريو  ،ىلر  اىاا الي تيعليىا ،اليد سرري الشررامل واليسررتيي

يتصرررررررررررررد سررررررررررررراىكه القلادي  ا  فاعلا ، يتعين عاله أنقا دبصرررررررررررررفته مديي اليد سرررررررررررررر  ىإلالتي تنظي 
 اليد سرررررررلر، فلرررررررلا  عنالتيا اا  تشررررررريه معايله في عيالر صرررررررنعو  ،بالدييتياطلر والحيىتر والييو ر

، ميا يتىد الى طتادب اه تاىلر اليد سررررلر، عاى في إشررررباع  اىاتلم النفسررررلر وااىتياعلر تلممسرررراعد
 واللابر واليد سر راتلا. معاييلممستىى 

والتخللط والتنظلم والتنسرررررررررررريق ودعم العاماين وتشرررررررررررر لعلم،  هالتىىلهي عيالر ، التيبىتراهدا ب و    
النتا ل بمفلررررررررل الليي وأقل  ىبلد  الىصررررررررىر إلى أقصرررررررر ،اليىا د اليادير والبشرررررررريتر ىواليقابر عا
 ،التى ل و  ،التنظلمو  ،التخللط هي  ،وتشررررررررررررررتيررل اهدا ب عاى خيس و ررا د   لسررررررررررررررررر التكررالل .

هدا ب هي عيالر اتخار ا ( أن2013(. بينيا ييى الصررررررررييفي  2016ر  اليواشرررررررردب، اليقابو  ،هالتىىلو 
سرررر أو  عاى أإيل  اليؤسرررسررررالتيا اا التي تلد  إلى اسرررتخدام اليىا د اليختافر اليىىىدب في اليؤسررر 

 .وىه  
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 .بىاسرلر اخخيتن ا هدا تحتيق وفن عام عاى أ لا اهدا ب  إلى (2020وقد أشرا  أبى  ييد       
وهي العيالررر التي يرردا  بلررا  ،من اهدا ب العررامررر لارردولررر والي تيع يواهدا ب التيبىتررر هي  ظررام فيع

لتحتيق  ،وااىتياعلر ،وااقتصررادير ،و يوفه السررلاسررلرفي م تيع ما وفتا  يديىلىىيته  التعالم ظام 
 ،وهي تيبلررر الصررررررررررررررغررا  والكبررا  وإعرردادهم لاحلرراب في الي تيع التعالم،أهرردا  الي تيع التىملررر من 

 ،وتحتيق أهدا  هذا الي تيع التيتبر والبعيدب ،فله وتىفيي التىى البشررررررررررريتر اللاطمر لدفع  يكر الحلاب
وكذلك ا دواا وا سررررراليب العصررررريتر في  ،طا  مناخ تتىافي فله علاقاا إ سرررررا لر سررررراليرإورلك في 

م ار الفكي التيبىي واهدا ي لاحصرىر عاى أفلرل النتا ل  قل ىلد وبمد ى كافر وفي أقصري وقر 
 ميان.  

فتد س  .النلىض بالعيالر التعاليلر باامل ىىا بلا من خلار اليد سررررررررررررررلروتظلي أهيلر اهدا ب      
وتسررلم في إي اد الحاىر  ،أو صررعىباا ،أو غلاب ،من ضررعد في الد اسررر اللابرإل ما يؤهي عاى 

أهيلر ( أن 2006الخليب   وتيى  .التيبىتر التي تسرراعدهم عاى مىاصررار الد اسررر بال  غبر واهتيام
 .تيا اا التيبلر والتعالم ومن هم تلبلتلا داخل اليد سررررررل لااسرررررتقبالمن خلار تبيط  اادا ب اليد سرررررلر

ووضررررع  ،اليسررررتتبل يسررررى  تحد  ف يبمهم التغيياا الت دا ب اليد سررررلر تعيل عاى التنبؤهن اأإيا 
سرررررررررى  يفتد اليد سرررررررررر ماا تلا  يدا ب بالتخللط اليسرررررررررتتباهبعض الخلط ليىاىلتلا، فعدم اهتيام ا

اليد سررررررررر،  تى يتم  يعلاقر طيبر بين العاماين ف إي ادالى الحيص عاى  باهضررررررررافرهذا  .سرررررررريتعا
 .طيا  العيالر التعاليلرألى ااتزان بين ىيلع إومن هم يحد  الىصىر  ،للابرإلى ا  تالا

و تى تكىن إدا ب اليديي فاعار في إدا ب مؤسررررررررررررررسررررررررررررررته، ا بد له من امتلاه ملا اا قلادير مختافر، 
 وبخاصر ملا ب القلادب ااستياتل يرررررر، لكي يتيان من قلادب مد سته، وإ دا  التغييي اليلاىب فيلا،

عينر، في خصرررررىصرررررا في  ل ما يىاىله اليدييون يىملا من مشرررررالاا عدب تتلاب ملا اا قلادير م
من  يرر بسررررررررررررررراطتلا  ،وقرد اا تحايالرر متعرددب تختاد براختلا  تارك اليشررررررررررررررالاا ،التعرامرل معلرا

 وتعتيدها، ومن  ير تمهييها عاى أداء اليديي واليد سر معا.
، من اليفاهلم الحديثر في اهدا ب ااسرررتياتل لر ، Strategic Agilityاليشررراقر ااسرررتياتل لرو 

ررر، وتحيص عاى أن  ر ر ر ر ر ررر واضحر ر ر ر ر وتُعَدُّ ميزب تنافسلر تتياإم لتصبح مستدامررر؛ ورلك  تى تيتاك  ؤتر
وااسرررررررررررررتفادب من  ،عاى قلادب التغيياا اليفاىئر التي تشرررررررررررررلدها البيئر الخا ىلر اليتد بتيتاك اهدا ب 

، واتخار اليىا د ، وإعادب تنظلمالفيص اليتا ر، من خلار تىليد البدا ل اليناسررررررررربر، وتلىتي اليلا اا
وتؤهالا لابحر عن طيي مبتكيب لاتعامل مع  ،الحاطمر، وإطالر العىا ق التي تعىي التغييي اهىياءاا

وتيى  .(2019 الديب،  الصرررررياعاا في أي  ي  من خلار التنبؤ باليتغيياا البيئلر والتكل  معلا
تد ب اهدا ب عاى ااسرررت ابر السررريتعر م ن خلار( أن اليشررراقر ااسرررتياتل لر تبيط م2019عبد العار  
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لايتغيياا البيئلر اليحللر واليفاىئر في م ار العيل، ورلك من خلار التيتع بالييو ر عاى التعديل 
 .والتيا اا، والتد ب عاى االتزام وتحيل اليسئىللر ا هدا وتغييي 

صرررررررنفلا  أصررررررربح من اللررررررريو ي لكل من يشرررررررغل هذه الى لفر القلام بمدوا  مختافر فتد ،وعاله     
تتلاب كل منلا عددا من و  واسرررررررررتشرررررررررا تر، وم تي لر. ،وفنلر ،وتنفيذير ،( بإدا تر2015الصررررررررربا   

تىافيها من مديي خخي، وهي ملا اا اتسررررررررررررررعر وتنىعر لتشرررررررررررررريل  اليلا اا التي قد تختاد د ىر
عايا بمن تىافيها ضيو ب لكل قا د  .ر ااستياتل لرررررررليلا اا ملا ب اليشاقم ااا متعددب، ومن هذه ا

تيبىي، لكي يتيان من قلادب اليد سررررررر التي يدييها، وإ دا  التغييي اليلاىب فيلا، خصررررررىصررررررا في 
يىملا من مشررررررررررررالاا عدب تتلاب ملا اا قلادير معينر، في التعامل  اليدا س مدييو ل ما يىاىله 

وقد اا تحايالر متعددب تختاد باختلا  تاك اليشرررررررالاا من  ير بسررررررراطتلا وتعتيدها، ومن  ،معلا
  ير تمهييها عاى أداء اليديي واليد سر معا.

 لايؤسررررسرررراا( إلى أن اليشرررراقر ااسررررتياتل لر تشررررال السررررير اليييزب 2015  ا  با ي أشررررا  وقد      
اليعاصررررررريب،  ير قدمر بعض الد اسررررررراا النظيتر والعيالر، مفاهلم متنىعر لايشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر 

ودقر، وتيانلا من التفىي   عياللا، بسرريعر اليؤسررسرراابىصررفلا عاملا مؤهيا في تفسرريي كلألر أداء 
( أن اليشررررررررررراقر ااسرررررررررررتياتل لر تعني قد ب 2018بينيا تيى الزتدب   عاى منافسررررررررررريلا في بيئر أعياللا.

عاى التعامل مع البيئر الخا ىلر الغاملررررر، إر  ليا اسررررتياتل لر اليشرررراقر ااسررررتياتل لر  اليؤسررررسررررر
 حى التغييي، عندما ياىن رلك التغييي ملاىبا، لذلك فلي تىىه مسرررررررررررررتيي  بىصرررررررررررررفلا تىىلا منتظيا  

 هياليشرررراقر ااسررررتياتل لر  فييى أن( 2020  أبى ىبا بأما ا الن او. لتعظلم  اا اليؤسررررسرررررتتبعه 
عاى التعبئر وااسرررررررررررتفادب من الفيص بمسررررررررررريع ما ييان وبافاءب من أىل الىفاء  اليؤسرررررررررررسررررررررررررتد ب م

 ي  من خلار  لبحر عن طيي مبتكيب لاتعامل مع الصررررررررررررررياعاا في أيوابا تلاىاا العاماين، 
  .والتكل  معلاالتنبؤ باليتغيياا البيئلر 

تيثل مفتاو الن او  تبيط من كى لا أهيلر اليشراقر ااسرتياتل لر( أن 2022بينيا ييى السرايي       
وتؤكد  ،من التحام والتكل  مع التغيياا اليفاىئر اليؤسرررررررسرررررررر  لا تيان  ،ديناملالر في بيئر أعيار

رالتفكيي ااستياتل ي واليؤت ىعا ر ر ر ر ر ر ر ر ر رر الىاضحر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ااستياتل لاا  ر، وتلتم بىىىد مفلىم مشتيه بينر
التييز  أن وتتلرررررح .اليؤسرررررسرررررر داخلالتييز التنظليي  إلى تحتيق وهذا ما يسرررررعى وتلد . وتنفيذها
دقر عاللر في التخللط والتنفيذ  لررررينيفي صررررى ب من التفيد واليتادب والتفىي اليؤسررررسرررري؛  التنظليي

 إلى ا هدا اليؤسررررررسررررررر يسررررررلم في وصررررررىر  والياللر وغييها؛ ميالاعيالاا اه تاىلر، والتسررررررىتقلر، 
  .الييغىبر
( إلى أن اليشرررراقر ااسررررتياتل لر تيان اليؤسررررسررررر من تابلر Oyedijo, 2012وأشررررا  أوتدي ى       

 ترا  متييز، وبرمسرررررررررررررريع وقرر ميان. أمرا دط  ميا تلراىراا اليسررررررررررررررتفيردين و غبراتلم، عن طيتق تترد
فييون بمن اليشرراقر ااسررتياتل لر تعلي اليؤسررسررر صررفر ( Doz & Kosonen, 2008وكىسررى ن  
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الفلنر، والييو ر، واا فتاو عاى ا  دا  ال ديدب، وتكىن عاى اسرررررررتعداد تام هعادب تتديم الخلا اا 
( أن مفتاو   او اليؤسساا في Long, 2000بيا يتىافق مع التلى اا ال ديدب. بينيا يذكي لى    

اليشرررررررراقر ااسررررررررتياتل لر، والتي تتيثل في التد ب عاى تتديم الدعم في أوقاا  بيئر ا عيار هى اعتياد
، كيا أ لا تيان اليؤسرررررسرررررر من التغيي اليفاىئر، للاسرررررتفادب من الفيص اليتا ر في بيئر اليؤسرررررسرررررر

( بمن اليشرراقر ااسررتياتل لر تيان اليؤسررسرراا Ojha, 2008تحتيق أهدافلا بدقر وسرريعر. أما أىلا  
اطدها ، والينافسررررر، في بيئر تتسررررم بالتغيي اليسررررتيي، وغيي اليتنبم به، عن طيتق  دب من البتاء، وا

 الفعل السيتعر، والفاعار ت اه هذا التغيي.
 فع عدد من مسررررررراهير كبييب في  تسرررررررلمليدييي اليدا س  ومن هنا فإن اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر     

 زتعزتو كالفاعالر التنظليلر، والييزب التنافسررررررلر، واليتادب ااسررررررتياتل لر، والبياعر التنظليلر،   اليلا اا
عيالاا ااسررت ابر ااسررتياتل لر، وكذلك اهبداع اهدا ي ليدييي اليدا س، وااسررتغياي الى لفي لدى 

 .معاييلم
 في اهسرررررررتياتل لاا أوهى إىياء تحسرررررررين فا ق  Administrative Creativity اادا ي اهبداع و  

للرررررررريان ىىدب  ،ومياىعتلا من وقر إلى آخي العيل وأسرررررررراليبه،السررررررررلاسرررررررراا أو اهىياءاا وأدواا 
ررررابتكا  آليه رررركيا أ  .العيل ر ر ر ىديدب لاعيل عن طيتق التى ل  ا مثل للإماا اا اليتا ر من أىل ر

( أن 2005وتيى الفاعى ي   (.2011عاي، ميان  بمقل تكافر وأسررررررريع وقر  إلى اللد  الىصرررررررىر
من خلار اليي ار الصرررررررررررر بر التي تىاىه اليؤسررررررررررررسرررررررررررراا التعاليلر  اللا أهيلر اهبداع اهدا ي تبيط 

كيا  .وتتديم خدماتلا بشال أفلل ،رررررررررررررررررتد تلا التنافسيمإلى طتادب ومستتبلا، و اىر هذه اليؤسساا 
وقابايتلا لاتكل  مع اليتغيياا وطتادب الييو ر  ،تتدم اليؤسساا التعاليلرأن اهبداع اهدا ي يزتد من 

عاى اإتشررررررا  ودعم قد اا ، كيا أن اهبداع اهدا ي يسرررررراعد في عيالاتلا اهدا تر والفنلر اليسررررررتييب
في تحتيق الذاا ، كيا أن اهبداع اهدا ي يسرررررررررررررراعد ا فياد الذاتلر وتىىيللا  حى تلىتي اليد سررررررررررررررر

  .رفي اليد سوالشعى  باه  اط ل يلع العاماين 
عد  اهبداع من أهم متىماا  ير عاى اهبداع،  يتد بالوفي اخو ر ا خييب بيط ااهتيام بزتادب      

سررررررراا الناىحر، واليتيي زب في أدا لا وإ  اطها التي تسرررررررعى إلى إ دا   تار  ىعل ر وتغييياا و  ،اليؤسررررررر 
فيلا، وتشررررر لع السررررراىه اهبداعي لديلم، ىىهيتر في أسررررراليب عيالا اهدا تر، ودعم ا فياد العاماين 

واهبداع  ىع من التغييي والت ديد في أسرررررررررررررراىب العيل،  .بحير تصرررررررررررررربح راا كفاءب وفاعالر أعاى
بحير تسرررعى إلى تابلر  اىاا  واسرررتخدامه لليي وتتنلاا تىاإب متلاباا البيئر والعصررري الحدير،

دب مزتل من الخلرار العايي اليين لتلىتي فكيب ( أ ره 2015، البيىراوي قرد عي فره  و  .الي تيع اليت رد 
قديير، أو إي اد فكيب ىديدب ينتل عنلا إ تا  متييز غيي مملى  ييان تلبلته واستعياله، وااستفادب 

، وااسررررررررررررتعداداا، اليتد اام ه مزتل من ب (2009، ىيوان  أما اهبداع اهدا ي فتد عب ي عنه .منه
بيئر إدا ت ر مناسرررررربر، ييان أن تيقى بالعيالاا العتال ر  والخصررررررا ص الشررررررخصررررررل ر التي إرا ما وىدا
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سرررر، أ ملتؤد ي إلى  تاىاا أصررريار ومفيدب سرررىاء بالنسررربر إلى خبياا الفيد السرررابتر، أ  مخبياا اليؤسررر 
 العالم.  مالي تيع، أ

عاى اهبداع  إي ابلرمن آها   ومثايا كان ليلا ب اليشررررررررررراقر اهسرررررررررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س     
يعد ااسرررتغياي الى لفي  ير  .معاييلماخها  عاى ااسرررتغياي الى لفي لدى  راااهدا ي، كان للا 

Job Absorption  رر مع مصلاحاا أخيى في م ار ر ر ر ر ر ر ر رر  سبلا باليتا   ر ر ر ر من اليصلاحاا الحديث
تشرررريي و  .من التين الحاليإدا ب اليىا د البشرررريتر،  ير تم تتدمه بشررررال أإثي وضررررى ا في السررررتيناا 

الي لسرررررررررر اللاطمر لفلم سررررررررراىكلاا  بعادأ د أهم ا يعد ااسرررررررررتغياي الى لفي  ( إلى أن1997ط اتي  
ا فياد داخل اليؤسرررسررراا التعاليلر، ورلك عاى اعتبا  أ ه يعد مؤشررريا فعاا يعاس متغيياا سررراىكلر 

ضررررررررررررىع ااسررررررررررررتغياي الى لفي من كيا يعد مى  .أخيى مثل ا داء والغلاب، واليضررررررررررررا، ودو ان العيل
التلرررررررايا الي لسرررررررر اللاطمر لفلم ومعيفر سررررررراىه  أ داليىضرررررررىعاا التي اهتم بلا البا ثىن، باعتبا ه 

 .ر ا خيى رررررررررررررررررررررررررررررررررررا فياد داخل منظياا ا عيار، باهضافر إلى تفسيي العديد من اليتغيياا الساىكي
ه، فا فياد رررررررررررررررررررررررررررروتاىن ملتيا بالعيل الييتبط به ررررررررررررررررررررررررررررررررررررفااستغياي الى لفي يعني أن يحب الفيد عيا

لى رررا فلم يعياىن بافررراءب أعاى وإ تررراىلرررر أفلرررررررررررررررررل من ا فياد الرررذين ا يحبىن أعيررراللم  ىن اليحب
 (.2014 اليغيبي، 

والذي يتلاب من اهدا ب  ،ااسررتغياي الى لفي هدفا مليا من أهدا  إدا ب اليىا د البشرريتر دوتع     
ى هذه اليىا د عاى أ لا اليفتاو ا سرراسرري لتحتيق الفاعالر التد تسررلر، وتتلاب تحتيق العالا النظي إل

أهدافلا النظي إلى عيالر تنيلر اليىا د البشررريتر عاى أ لا متلاب تنافسررري ملم يسرررتدعي عيلا شررراقا 
وتحتا  إلى عيالر تتيلم مسرررتيي،  ير أن إدا ب اليىا د البشررريتر ييان أن تلرررل  العديد  ،ومخللا

ررررراليساهي  ن اليساهياا اليلير، منلام ر ر ر رررررري تحتيق ا هدا  ااستياتل لر، وطتادب د ىرررررر فر ر ر  ضا ر
الزبيدي، ، واليسررررررررررراهير في تحتيق راتلم، وطتادب ااسرررررررررررتفادب من ملا اتلم وقد اتلم اليتا ر  معاييلم
ى التلىتي واابتكا ، ررررررررررررررررررررررررررررررررعا يتد بالي لاعاماين ييانلم من رررررررررررررررررررررررر(. كيا أن ااستغياي الى لف2017
ررروتسلم ف ر ررر ر ررررررري تىسلع إماا ير ر اا الي تيع اه تاىلر، فلى أساس العيايرررررر اه تاىلر واهدا تر، وعاى ر

 (.2016عاى مستىى تحتق فاعايتلا  أبى شنب،  اليؤسساارلك يعتيد   او وتتدم 
 اللاطمر لفلم سررراىكلم بعادأ د أهم ا اليعايين تعد الى لفي لدى  يايإن معيفر مسرررتىى ااسرررتغ     

داخل اليد سررررر،   ه يشرررريل سرررراىكلاا ا داء والغلاب واليضررررا، وتعد العنصرررري الي لس لزتادب داف لر 
ن في ا داء وتحتيق اليضرررا الشرررخصررري داخل اليد سرررر، وأسررراس  .اليعام وهى اليفتاو الي لس لاتحسرررُّ

ادب اليضا تالى لفي في ط  يايتبيط أهيلر ااستغ(. و 2012 عبد العالم، لد   حى ال الساىه اليىىه
رالى لف ر ر ر ر  حى عياه ومد سته، كيا وتعيل عاى تحفيز  زاماالت ، ميا ي عل الفيد أإثياليعاييني لدى ر

 يايوتسرررررررراعد ااسررررررررتغ .وطتادب العيل التلىعي وتىىيللم، وتح لم  سرررررررربر الغلاب والتمخيي، اليعايين
 (.2015 الشنلي، مع أهدا  اليؤسسر  ي عاى تحتيق ا هدا  الشخصلر لاعاماين و بللاالى لف



 
 

6 
 

 االى لفي له آها  إي ابلر كبييب عاى اليستىى الشخصي؛ إر أن له دو   ياييتبين أن ااستغمن هنا و 
التنظليي؛ ى اليستىى رررررررررررررررررررررأما عا .هررررررررررررفي تحتيق العامل لذاته، وشعى ه بالسعادب في إ  اط عيا اإبيي 

بافاءب وفاعالر، وبالتالي  ا هدا أداء اليؤسرررررررررسررررررررراا، وطتادب اه تاىلر وتحتيق  في تحسرررررررررن فلظلي
 ,Sakovskaي  وا مان الى لف يا بالعاماين اليسررتغيقين، ميا يحتق للم ااسررتت تتيسررك اليؤسررسررر

2012.) 
عاى كافر العاماين من يؤهي التا د اهدا ي لايد سر ( إلى أن 2015وتشيي إسياعيل و سين       

ررخلار خبيت ر ر ر ر رره الداعير ر ر ر ر ر ر ر رروساىك ،رر ر ر ر ر ر ر ر ر والتىاصل اليباشي معلم، و فع اليوو اليعنىتر لديلم،  ه ال يدر
التيبىتر لايد سرررررر، وط ع  ب اليشرررررا كر الفاعار  ا هدا شرررررعى هم بمهيلر دو هم في تحتيق  زتعزتو 

ا  رمناسباتلم ااىتياعي بيشا كر العاماينودعم العيل ال ياعي، وتتىم أيل  ر ر ر ر ر ر ميا يدعم العلاقاا  ،رر
قلير اا تياء لايد سر، وتبني  وابط  ، وتعزطيامه وبين العاماين، وتتىي أواصي الحب واا تررررررررررررررررررررررررربين

  .قىتر بعيالم من الصعب كسيها
ر،  أى البا ر رررررررررررررررررررراليختافر واليسرررررؤوللاا العديدب ليديي اليد سررررر واليليااو ظيا لادو  الكبيي      

 اهدا ي وعلاقتلا باهبداع  ،اليدا س في فاسررررلين مدييي ضرررريو ب د اسررررر اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى 
، ورلررك في  ررل  رراىررر اليرردا س للا تترراء بررمداء مررديي معاييلموااسررررررررررررررتغياي الى لفي لرردى  لررديلم،

عاس عاى نمؤهي عاى ىيلع ماى اا بيئر العيل، والذي سرررررررررررررريو  فاعلاليد سرررررررررررررررر ليا له من دو  
اليدا س  مدييي ر ااستياتل لر لدى رررومن هنا يبدو واضحا بمن تناور اليشاق مخيىاا عيالر التعالم.

، من خلار اطلاع البا ر عاى معاييلمي لدى رررررررررروااستغياي الى لف لديلم اهدا ي وعلاقتلا باهبداع 
مدييا ه دى اليدا س الثا ىتر،  ير تىلدا  عيله لاحلاب الى لألر كى ه ررومعاينت ،أدبلاا اليىضىع

وااسررررررتغياي  ،لديلم اهدا ي لدى البا ر الحاىر ليعيفر العلاقر بين اليشرررررراقر ااسررررررتياتل لر واهبداع 
، وسرررر لا لانلىض بيسررررتىى ىىدب العيل، ووصررررىا إلى تتديم أفلررررل الخدماا معاييلمالى لفي لدى 

 والذي ينعاس إي ابا عاى اللالب وا سيب والي تيع. ،معاييلمو  قبل اليدييتنمن 
يا يتلاب من م وغني عن التىر أن البيئر اليد سرررررررلر في فاسرررررررلين بيئر متغييب وغيي مسرررررررتتيب،     

مدييي اليدا س أن ييتاكىا ملا اا اليشرراقر ااسررتياتل لر، وهى ما لم تحسررم مسررتىاه أي د اسررر سررابتر 
لى مسررررررررررررررتىى اليشررررررررررررررراقر إلاتعي   تمتي هذه الد اسرررررررررررررررر ،وفي هذا اهطا  معيفر البا ر.في  دود 

ن، وعلاقتلررا برراهبررداع اهدا ي لررديلم، في فاسررررررررررررررلي الحاىملرررااسررررررررررررررتياتل لررر لرردى مرردييي اليرردا س 
 العاماين معلم. اليعايينوبااستغياي الى لفي لدى 

لدى مدييي  رلتعي  مسررررتىى اليشرررراقر ااسررررتياتل ل تمتي هذه الد اسررررر وتمسررررلسررررا عاى ما سرررربق،     
العاماين اليعايين وااسرررررررتغياي الى لفي لدى  لديلم اليدا س في فاسرررررررلين وعلاقتلا باهبداع اهدا ي 

 .معلم
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 مشكلة الدراسة وأسئلتها
ملا ب اليشرررراقر ااسررررتياتل لر، ميا  تد ي في مسررررتىى التعا ي اهدا اا اليد سررررلر في فاسررررلين من    

الينىطر  لتعدد ا دوا   بياااسررتغياي الى لفي لايعايين،  وعاىاهدا ي،  عاى إبداعلم ينعاس سررابا  
  الييي  بيدييي اليدا س، وتعتد ملاملم، ميا ينعاس سررررررررررررررابا عاى ميا سررررررررررررررراتلم داخل اليد سرررررررررررررررر

ليدا س في فاسرررلين ليدب طادا عاى مدييا ه دى ا من خلار عيل البا رو  .(2019، والبشرررابشرررر
الذي يتىىب عاله طتا ب اادا اا اليد سرلر و  في قسرممشريفا  خيس سرنىاا، ومن خلار عياه الحالي 

وتتررديم الرردعم الفني وكررل مررا يازم في  ومتررابعررر ال ىا ررب اهدا تررر والفنلررر ليرردييي اليرردا س ،اليرردا س
ا ظ ضررررررررعفا في بعض ملا اا ، من أىل تلىتي أدا لم وتحسررررررررين قد اتلم ال ىا ب الفنلر واهدا تر

  ، ميا سى  له إىياء هذه الد اسر.ملا ب اليشاقر ااستياتل لر منلامدييي اليدا س، و 
الرشـــــاقة  درجةما الي لس اختي   السرررررررؤار نوعاله فإن مشررررررراار الد اسرررررررر تتحدد في اهىابر ع     

والاســــتغراق  لديهم الاســــتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســــطين وما علاقتها بالإبداع الإداري 
 ؟المعلمينلدى  الوظيفي

 اختلر  الستر السؤار الي لس ا سئار الفيعلرهذا وتنبثق عن 
راليشاق د ىرما  -1 ر ر ر ر ر ر ر ر ررر ااستياتل ير ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر رفاليدا س  مدييي ر لدى ر ر ر ر ر ررمن وىل فاسليني ر ر ر ر  ظي ر

 ؟اليعايين
بين متىسلاا (  a> 0.05مستىى الدالر  عند  ر إ صا لرررررررررررررررررررررررررىىد فيوي راا دالتهل  -2

رعينأفياد  تتديياا ر ر ر لد ىرالد اسر  رر راليشاقر ر ر رر لدى ر ر ر ر ر ر ر رمدير ااستياتل ي ر ر ر ر ر ر ري  يي ر ر ر ر اليدا س فر
، ومستىى سنىاا الخبيبو ي، ررررررررررررررررررررررررررراليؤهل العايو  ال نس،  يااررررررررررررررررررررررررليتغيزى رررررررررررررررفاسلين تع
 (؟اليد سر

ررر  ظررررررررري رررررمن وىلررررررر ي فاسلينرررررررررليدا س فا مدييي دى ررررررررررررراهدا ي لا مستىى اهبداع ررررررررررم -3
 ؟اليعايين

ر  ظررررررررري رررفاسلين من وىلررررررررري لدى معايري اليدا س فري ررررررررياي الى لفرررررررما مستىى ااستغ -4
 ؟اليعايين

بين (  a> 0.05مستىى الدالر  عند  إ صا يررررررررر لررررررر راا دارررررررر ا تباطيرررررعلاقىىد تهل  -5
ر لدى رررررررررررررررررررررررررر ااستياتل يرررررررررررررررررررراليشاق لد ىرأفياد عينر الد اسر  لتتديياااليتىسلاا الحسابلر 

 ؟لديلم ي فاسلين ومستىى اهبداع اهدا ي رررررررراليدا س فمدييي 
رررعلاقىىد تهل  -6 ر ر ر ررر ا تباطير ر رررر راا دالر ر ر بين (  a> 0.05مستىى الدالر  عند  رررر إ صا ير

رأفياد عين لتتديياااليتىسلاا الحسابلر  ر ر ر ر رر الد اسر ر ر ر ر ر راليشاق لد ىرر ر ر ر ر ر ر رر ااستياتل ير ر ر ر لدى ر
 ؟اليعاييني فاسلين ومستىى ااستغياي الى لفي لدى رررراليدا س ف مدييي 
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 أهداف الدراسة
وعلاقتلا  في فاسررلينس   اليدا مدييي اليشرراقر ااسررتياتل لر لدى  د ىرهذه الد اسررر تعي   هدفر   

 ، من خلار اليعايينوااستغياي الى لفي لدى  لديلم اهدا ي باهبداع 
  .اليدا س في فاسلين مدييي اليشاقرررررر ااستياتل يرررررررر لدى  د ىرتحديد  -1
أفياد ر بين متىسلاا است اباا ررررررر إ صا يرررررررررررررررررررررررررررفيوي راا دال الكشد عيا إرا كا ر هناه -2

راليشاق د ىر الد اسر رررعين ر ر ر ر ر ر رررر ااستياتل ير ر ر ر ر ر ر رردى ر ر ر ررزى  مدييي رر لر ر ر اليدا س فري فاسلين تعر
 ال نس، واليؤهل العايي، وسنىاا الخبيب، ومستىى اليد سر(.   ياارليتغي

  .اليدا س فررررررررري فاسلين مدييي مستىى اهبداع اهدا ي لدى  إلىالتعي    -3
 .مستىى ااستغياي الى لفي لدى معايري اليدا س فري فاسلين تحديد -4
مستىى الدالر  رررررررررررررر إ صا يررررررررررررررررررر راا دالررررررررررررررررررررررررر ا تباطيرررررررررررررررررررررعلاق الكشد عيا إرا كا ر هناه -5

 0.05 <a )ر ررررررررررراليشاق لد ىرر رررررررر الد اسرررررررررأفياد عين اتتديياار لررررررررربين اليتىسلاا الحسابي
 ؟لديلمااستياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسلين ومستىى اهبداع اهدا ي 

ررعلاق الكشد عيا إرا كا ر هناه -6 ر ر ر ر ر ر ر ررر ا تباطير ر ر ر ر ر مستىى الدالر عند  ر إ صا لررر راا دالر
 0.05 <a  ) ررررررر الد اسرررررررررأفياد عينلتتديياا بين اليتىسلاا الحسابلر ر ر اليشاقرررررررر  لد ىرر رررر

ي لدى رررررررررررري فاسلين ومستىى ااستغياي الى لفررررردى مدييي اليدا س فرررررررررررررااستياتل يررررررررررر ل
 ؟اليعايين
 أهمية الدراسة

 يؤمل أن تفيد  تا ل الد اسر في ىا بين  النظيي والتلبلتي، ورلك عاى النحى اختي    
 الأهمية النظرية -
 في اليدا س مدييي تمتي أهيلر هذه الد اسر من أهيلر مىضىعلا وهى "اليشاقر ااستياتل لر لدى    

"، وتؤمل من هذه اليعايينوااسررررررررررررررتغياي الى لفي لدى  لديلم اهدا ي  وعلاقتلا باهبداعفاسررررررررررررررلين 
 الد اسر 
رري تلىتي ا داء  - ر ر ر ر ر ر ر أن تساعد  تا  لرا فري استنبا  أهم الييا سراا الترري ييان أن تساهم فر

 .اليعايينالقلادي وتحسين واقع ا داء لدى 
ررتفتح الي ار أمام با ثين آخيتن لاخىض فمن اليؤمل أن  - ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ررري هذا الي ار من خر ر ر ر ر ر ر ر ر ر لار ر

ر ىديدب لافكي اهدا ي والتيبىي ررررررررررررررررمعيفوإضافر تىصلاا الد اسر ه دا  التلى  الينشىد، 
 تدعم البحر العايي الييغىب فله إي ابلا.

 ،اليدييتنر لدى رر ااستياتل يرررا اليشاقررررروهي ،ار القلادبرري م ر بللا بين متغييتن   لسيين ف -
ى ررررررررررررز عاررررررررررررررررررذا بدو ه ييكررر، وهاليعاييندى رررررري لرررررررررررررررررررررياي الى لفررروااستغ ،لديلم اهدا ي واهبداع 
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را داء التي ر ر ر ر راهدا ي ل مستىى اهبداعوتحسين ادي ر ردى مدير ر ر ر ر ر ر ررروااستغ يي اليدا س،ر ر ر ر ر ر ر ياي ر
 .اليعايينالى لفي لدى 

 اليدييتنر في م ار القلادب بشال عام، واليشاقر ااستياتل لر لدى ررررررررررررررر العيبيررررررررررررررإهياء الياتب -
 خاص. شالب
 الأهمية التطبيقية -
 يؤمل أن تفيد ال لاا اختلر من هذه الد اسر      
با ساليب  مومدييتاا التيبلر والتعالم في فاسلين وتزوتده ،العالي ر والتعالمررررررررررررررررررررروطا ب التيبي -

 ومتعاو ر. إي ابلرر والتي تلد  إلى تحتيق بيئاا عيل رررالقلادير الحديث
رالتيبي ي مديي  - ر ر ر ر ر ر رر، واللىاقم التيبىتر والتعالم في فاسلين و ؤساء ا قسام فيلار ر ر ر ر ر ر ر ر ر ن تر  اليديي ر

  (.اليعايينو 
 والتعالم التيبلرر لىطا ب رررررررررررررررررررررررررعن في هذا الي ار، ومياإز البحر العايي التابين اليلتييالبا ث -

ه من ررررررررررررر وما ستتىصل إليرررررررررررررررررررر، ورلك من خلار ااطلاع عاى ا دب النظيي لاد اسالعالي
  تا ل وتىصلاا، وإماا يرررر تلبيق د اساا متشابلر عاى عيناا وم تيعاا أخيى.

 مصطلحات الدراسة:
مفاهليلا وإىيا لا وعاى النحى  يعيفلا البا رالتي تشرررتيل الد اسرررر عاى عدد من اليصرررلاحاا      
 اختي 
 Strategic Agilityالرشاقة الاستراتيجية  -

 يتد ب عاى مىاىلر التغيياا في بيئر ا عيار من خلار تصررررررررررررريلم  ظام اسرررررررررررررتياتل ي ريال
 لعياي ي  ولاتغيياا وعدم التعيض لايخاطي ميو ر عاللر من أىل ااسرررررررت ابر السررررررريتعر له

 (.310  2020وبىغاطي، 
( بم لا " عيالر تكل  Buchel & Davidson, 2019: 33  ب ل ودافدسررررنوعيفلا      

البيئلر اليتغييب، بلد  الحفاظ عاى التد ب  التىىه ااسررتياتل ي لايؤسررسررر، اسررت ابر لاظيو 
 التنافسلر".

  الييا ساا التي يتىم بلا مديي اليد سر لاتكل  مع الظيو  بأنها اً ويعرفها الباحث إجرائي -
 ظام استياتل ي متكامل يتيثل في  تزتعز من خررررررررررررلار  واستثيا  الفيصالبيئلر اليتتابررررررررررررررررررر، 

، واتخار اليسؤوللر، واليتد اا ا ساسلر والتكنىلىىلر، والشياإر في ا هدا وضىو اليؤتر و 
وتترراس بررالررد ىررر الكالررر ا عيررار، والتخللط ااسررررررررررررررتياتل ي،  ، والتنظلم، وتنفيررذااىياءاا

 اباا أفياد عينر الد اسر عاى ا داب اليعدب لذلك، واليحددب بالي ااا اختلر   وضىو تاس
اليؤتر، واليتد اا ا سرررررررراسررررررررلر والتكنىلىىلر، واختلا  ا هدا  ااسررررررررتياتل لر، واليسررررررررؤوللر 

 (.ااىياءاااليشتيكر، واتخار 
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  Administrative Creativityع الإداري  الإبدا -
 ظام يتلين م يىعر ا فكا  واهىياءاا والييا ساا والتىاعد وا دوا  اليبتكيب، باهضافر 

والعاماين، والتي  اليدييتنإلى البناء التنظليي والنشررررررررررراطاا اهبداعلر التي يتىم بلا كل من 
تلد  إلى تحسررررررين العلاقاا والتفاعل فليا بينلم، وإي اد أسرررررراليب وطيي فعالر تسرررررراعد في 

 (.32  2005 الفاعى ي،  اليؤسسرتحتيق أهدا  
( بم ه " سرررررراىه اليؤسررررررسررررررر في King & Kllgier, 2000: 486  كا ايو وعيفه كنل     

مباد اا ىديدب، أو اسرررررررررتخدام  م ار طيواعتيادها عاى ا فكا  أو ا سررررررررراليب ال ديدب في 
 أساليب ىديدب، أو إدخار تلى اا ىديدب عايلا".

باحث ويعرف - ي الإداري  بداعلإا ال نه اً اجرائ عتالررر تظلي عاى مسررررررررررررررتىى الفيد أو  متررد ب  بأ
، وهى عيالر راا ميا ل متعددب ينتل عنلا فكي أو عيل ىديد يتييز بمإبي قد  اليؤسررررررسررررررر

عاى التيكيز لفتياا طىتار في  يتد بوالحسراسرلر لايشرالاا، وتتييز ب من الللاقر وا صرالر
عاى تكىتن تيابلاا ييان تنييتلا وتلىتيها  سب قد اا وإماا اا  متد بااهتيام، و  م ار

 اباا أفياد عينر الد اسرررر عاى توتتاس بالد ىر الكالر اسررر، اليؤسرررسرررااا فياد وال ياعاا و 
 الحساسلر لايشالاا، وا صالر، والللاقر، ا داب اليعدب لذلك، واليحددب بالي ااا اختلر  

 والييو ر(
 Job Absorption الاستغراق الوظيفي -

واليؤسررسررر التي  عاى أ ه "اتصررار عتاي ووىدا ي بين الفيد (13  2018  عيفه أبى سررل ت
 حى  ت اه الدو  الذي يتىم به، ومن هم يىىه كل طاقاته إد اإاته عاىيؤهي  يعيل بلا، ميا

 ي". اا لياه في ملام العيل بتد  من الحيىتر والتفا 
( بم ه "اليابط العاطفي بين Joshi & Sodhi, 2011: 21وعيفه ىىشررري وسرررىدهي       

 اليى د، واليؤسسر التي يعيل فيلا".
 ا تبا  العامل بعياه والذي ي عاه يندمل مع و لفته إلى  مدى بأنه إجرائياً  عرفه الباحثيو  -

ه لد ىر اا غياس بيا رررررررررررررررررررررر إليررررررررررررررراليىكا اليليااد ىر كبييب بال  ياس وتفان، وتتىم بمداء 
وتتاس بالد ىر تحتيق أهدا  اليد سر بصى ب متتنر وفاعار،  إي ابي في ينعاس عاله بشال

أفياد عينر الد اسررررررر عاى ا داب اليعدب لذلك، واليحددب بالي ااا اختلر   اابااسررررررت الكالر 
 .(ااستغياي العاطفي، وااستغياي الساىكي، وااستغياي اليعيفي، واا لبا  
 حدود الدراسة -
 ليا يمتي  تتحدد  تا ل هذه الد اسر وفتا       
اليحافظاا في اليدا س الحاىملر  ومعاياا الد اسر عاى معايياقتصيا الحدود البشيتر   -

 .الشياللر
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 محافظاا فاسلين الشياللر. فيالد اسر عاى اليدا س الحاىملر  اقتصياالحدود الياا لر   -
/  2023ا ور من العام الد اسرررررررري الفصررررررررل  خلارالحدود الزما لر  تم إىياء هذه الد اسررررررررر  -

 .م2024
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 الفصل الثاني
 النظري والدراسات السابقة ذات الصلةالأدب 

ا دب النظيي، والد اسرررررررراا السررررررررابتر، راا العلاقر بيتغيياا  الفصررررررررليعيض البا ر في هذا      
 الد اسر، وعاى النحى اختي 

 أولا: الأدب النظري 
عيض ا دب النظيي الييتبط بلذه الد اسرررررر وفق اليحاو  ا  بعر  ال زءفي هذا البا ر  تناور     

اختلر  اليشرراقر ااسررتياتل لر، واهبداع اهدا ي، وااسررتغياي الى لفي، والنظام التعاليي في فاسررلين، 
 وعاى النحى اختي 

 Strategic Agility  المحور الأول: الرشاقة الاستراتيجية
،  تل ر التسا ع اليخل  والصعىباا التي تىاىللا اليؤسساا في الىقر الحالي ،إن التحدياا     

، وكرذلرك  يو  عردم الترمإرد لاعرديرد من اليتغيياا الخرا ىلرر، والرداخالرر في في كرافرر منرا ي الحلراب
   م،  البيئر اليحللر باليؤسررررررسررررررر، والتي بدأا تعصررررررد باليؤسررررررسرررررراا، وتلدد بتا لا واسررررررتييا تتلا

كيا أن التغيي يعتبي أ د السرررياا اليييزب لايؤسرررسررراا في العصررري الحدير، فين الصرررعب  .(2019
(. لذا يتىىب 2019غيي متيدب بإىياء تعديلاا عاى أسرررراليبلا اهدا تر  عبد العار،  د مؤسررررسررررروىى 

عاى هذه اليؤسررررررسرررررراا اسررررررتخدام ا سرررررراليب اهدا تر الحديثر، التي تيانلا من مىاىلر هذه التغيياا 
مؤهيا  ، كي تحافظ عاى التييز، وتشرررال اليشررراقر ااسرررتياتل لر عاملاالسررريتعر في بيئر العيل اليتتابر

في تفسرريي كلألر أداء اليؤسررسرراا  عياللا بسرريعر ودقر،  تى تتيان من التفىي عاى منافسرريلا في 
 (.Ojha, 2008بيئر أعياللا  

 مفهوم الرشاقة الاستراتيجية
تاك التغيياا؛  واسررررررررررررتثيا بم لا  ااسررررررررررررت ابر لتغيياا بيئر ا عيار،  (2015  يعيفلا ا  با ي      

بمن اليشرراقر ااسررتياتل لر  (2016وتيى عييو   .وإعادب تشررايالا بليتتر سرريتعر لتيانلا من التكل 
اهدا تر والياللر  أ د ا سرررررررررراليب اهدا تر الحديثر لاتعامل مع التغيياا غيي اليتىقعر، واليخاطيتعد 

 بينيا .تد تلا التنافسرررررلر، وتابلر  اىاا العيلاء ومتلاباتلممبلد  طتادب اليؤسرررررسررررراا التي تىاىللا 
لاينظير من خلار  بم لا  العيالر الخاصرررررررر بتكيل  التىىه ااسرررررررتياتل ي (2019  عَيَّفلا الشرررررررنلي

 ااست ابر إلى الظيو  البيئلر اليتغييب. 
طيتتررررر هدا ب التغيياا غيي اليتىقعررررر وإدا ب اليخرررراطي ( فتررررد عيفلررررا بررررم لررررا 2019أمررررا   م       

ليشرررررررررررررراقر ا( 2020بينيا عي  لعياىي وبىغاطي   .التنظليلر وبالتالي تحسررررررررررررررين ا داء التنافسرررررررررررررري
تد ب عاى مىاىلر التغيياا في بيئر ا عيار من خلار تصررررررررررررريلم  ظام يأ لا "العاى ااسرررررررررررررتياتل لر 
. ميو ر عاللر من أىل ااسرررررررت ابر السررررررريتعر له ولاتغيياا وعدم التعيض لايخاطي" ياسرررررررتياتل ي ر
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ن شرررررامل إدا ي مدخل  هي ااسرررررتياتل لراليشررررراقر ( بمن 2021وتذكي الع يي   من  اليؤسرررررسرررررر ييا  
من خلار ت ديد  فسرررررلا بصرررررفر مسرررررتييب، ورلك عن  ،بيئر ا عيار اليلرررررليبر يالبتاء وااطدها  ف

بيئر ا عيار بيا تحياه من فيص وتلديداا، هم ااسررررررت ابر  يطيتق ااإتشررررررا  اليباي لاتغييياا ف
تتعاق بإعادب تشرررررايل  ،اهدا ب العالا عاى اتخار قيا اا مى دب وسررررريتعر متد بالسررررريتعر للا من خلار 

شرررررررال اسرررررررت ابر اسرررررررتباقلر  يوت يلع ااسرررررررتياتل لاا واليىا د والنظم والعيالاا، سرررررررىاء كان رلك ف
  .اليؤسسرواليتىاللر في بيئر  اليفاىئر است ابر  د الفعل ليىاىلر التلديداا مالفيص أ استثيا 

رراليشاق بم لا أىيعر عاى أن خلار التعيتفاا السابتريلا ظ من       ر ر ر ر رررر ااستياتل ير ر ر ر ر ر  متد ب هير ر
عبي تلىتع  ،ررررريست يب لظيو  الىاقع اليتغيي اليفاىئ ،عاى إ دا   د فعل سيتع وفعاراليؤسسر 
 من الفيص اليتا ر. ا بليتتر تسيح للا بيىاىلر اليخاطي اليحتيار أو ااستفادبررررررا ومىا دهررعيالاتل

 
 أهمية الرشاقة الاستراتيجية

عاى  (2020(، ود اسرررررر الشرررررنلي وال لا   2016كد اسرررررر عييو  أإدا الد اسررررراا السرررررابتر      
 اليؤسسااالعناصي ا ساسلر التي تعىر عايلا  مفلىم اليشاقر ااستياتل لر كم د إلى تبنيالحاىر 

لاىصررىر الى أقصررى د ىاا التييز والفاعالر في ا داء في  ل التحدياا الداخالر والخا ىلر، ورلك 
 كيا أن تصرررراعد  دب .عاى ااسررررت ابر السرررريتعر لاتغيياا اليختافر اليؤسررررسررررر متد ب زتعزتمن خلار 

اليؤسرررسرررر في لقلادب  التلديداا الداخالر والخا ىلر يتلاب  ىعا من اليشررراقر في الييا سررراا اهدا تر
ز تتعز إلى اليشرررراقر ااسررررتياتل لر ل  ل  يو  غيي مسررررتتيب، وفي أوضرررراع تنافسررررلر فيضررررر الحاىر

ورلك يىىب عاى اليؤسرررررسررررراا اللتظر الدا ير  ،عاى التنافس يتد بالملا ب اليؤسرررررسرررررر في التخللط و 
ا عيار من اليؤسساا ينتلي عيالا؛   لا تستيي في عيل  ا فلل من الفيص، والكثيي استثيا 

وتتيثل أهيلر اليشررررررررراقر  .وهى من أهدا  اليشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لر ،اابتكا  اليعتادب دون الا ىء إلى
 في اختي  (2020الشنلي وال لا    ااستياتل لر بحسب

ري بيئرتيثل مفتاو الن او ف -1 ر ر ر ر ر ر ر رر ا عيار الديناملاير ر ر ر ر ر ر ر ر ر من السلليب  اليؤسسرر،   لا تيان ر
 والتكل  مع التغيياا اليفاىئر.

لكنلا بديل  ،تيان ااستفادب من السىي اليلليب، وهذا ا يعني عدم وىىد استياتل يررررررررررررررررررررر -2
 التخللط ااستياتل ي.

 تؤكد عاى التفكيي ااستياتل ي واليؤتر الىاضحر. -3
رمن اليد السيتع والفعار لتتاباا البيئ اليؤسسر تيان -4 ر ر ر ر ر ر ر ريسيح لل ر، ميار ر ر ر ر را بتمسلس مىقر ر ر ع ر

 تنافسي متفىي.
أهيلر اليشرررررراقر ااسررررررتياتل لر باعتبا ها من ا دواا اهدا تر الحديثر الفاعار  ميا سرررررربق يتلررررررح     

من اسررررررتييا تر الن او والتفىي عاى الينافسررررررين في بيئر ا عيار التي تتييز  اليؤسررررررسررررررر التي تيان
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كيا يؤكد البا ر عاى أهيلر تبني قلاع التعالم في اليدا س الفاسررررررلينلر لايشرررررراقر  .بسرررررريعر التغييي
اا تلار من  صررا  وتدميي  ااسررتياتل لر في  ل الظيو  ااسررتثنا لر التي ت لشررلا فاسررلين ىياء

وقتل، والتزايد اليسررررررررررررررتيي في عدد اليدا س، ميا ييانلا من اغتنام الفيص والتغاب عاى التلديداا 
 اىللا في بيئتلا الداخالر والخا ىلر، وبالتالي الحصىر عاى ماا ر ىيدب بين الينافسين.التي تى 
 الرشاقة الاستراتيجية أبعاد
واليتد اا ا سررررررراسرررررررلر، واليسرررررررؤوللر   وضرررررررىو اليؤتر، في اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر أبعادتتيثل      

وفليا يمتي تىضلح  .ااستياتل لر، وتحديد ا هدا  ، وسيعر ااست ابراليشتيكر، واتخار اهىياءاا
 لكل منلا 

اليؤتر هي عيالر واق لر راا مصرررررررررداقلر أإثي ىاربلر لايسرررررررررتتبل، فعندما  :وضـــــوؤ الر ية -1
تىاىه اليؤسرررسرررر تحدياا معتدب في  ل بيئر أعيار متتابر، تىفي للا  ؤتر بالسررريعر اللاطمر 

الفيص  اسررررررررتثيا  وتدفعلا  حىلتنفيذها، وتيكز عاى ىيلع الشرررررررريكاء في سرررررررراسررررررررار القلير، 
(. وهي أيلررررررا الليىو واات اه اليسررررررتتباي الذي تعيل Abu Radi, 2013الييتبلر بلا  

عاى معيفر  يوفلا  متد بمن اليؤسررررررررررررررسرررررررررررررررر عاى محاولر بنا ه، اعتيادا عاى ما تيتاكه 
. وتكين أهيلر اليؤتر في (2016 هنلر،  الداخالر، ومحاولر اسررررررتبصررررررا  الظيو  الخا ىلر

 التيا اا عاى تىضرررررلح اات اه العام لاتغييي،  ير إنَّ اليؤتر تبسرررررط اخا  مناعدتلا مسررررر
العاماين اتخار ا فعار الصررررررحلحر وفق اات اه اليعان، وكذلك  التفصرررررريالر، كيا أ َّلا تحفز

كفؤب إرا ما كا ر اليؤتر  فلي تسررررراعد عاى تنسررررريق مختاد أفعار العاماين بسررررريعر وبليتتر
 واهدا اا.ىب صحلح من قبل هؤاء العاماين مستالير بمسا

تستند عاى تحايل ت عالا  سد الليىو اليستتباي لايؤسسر، و يوتيى البا ر أن وضىو اليؤتر      
 ساعد اليؤسسر في اتخار قيا اتلا وتىىله الساىه في أعياللا.تدقيق لابيئر الداخالر والخا ىلر، و 

بلا اليلا اا الخاصر باليؤسسر والسياا اليعيفلر وتتصد  :لمقدرات الأساسية )الجوهرية(ا -2
ي فكيا يتصررررررررررد بلا ا دواا اللرررررررررريو تر  .اليىىلر  حى تحتيق أعاى اليسررررررررررتىتاا الييانر

ز ملررررررا اا اليشاقر ااستياتل لر من خلار تحسين تتعز اليؤسساا والليئاا، و  متد بتحسين 
ر في مىاىلر التغيياا اليختافر، ررررررررررررررررررررراهماا اا البشرررررريتر والتكنىلىىي اسررررررتثيا تد تلا عاى م

وتيى  (.2018وكفاءب عاللر  إسياعيل،  بييو رر ررررري هابتيوالعيل في بيئاا غيي مستتيب وغ
متد اتلا ا سررررراسرررررلر فإ لا لن  اسرررررتثيا إرا لم تتيان اليؤسرررررسرررررر من ( أ ه 2018الشررررريت   

وتعد  .للذه الفيص اسرررررتثيا تسرررررتللع متابعر الفيص اليتا ر أماملا، وسرررررلاىن لديلا سرررررىء 
اليؤسرررررررسرررررررر عاى اإتشرررررررا  التغيياا البيئلر  متد بالتكنىلىىلا العامل ا سررررررراسررررررري في تحديد 

 ( إلى أن اليتد اا2016فاضل   اوأشا   .الفيص اليتا ر استثيا وكذلك  .وااست ابر للا
تعد من ا مى  اليلير عندما تيغب اليؤسرررررسرررررر في مىاإبر التغيياا  (ا سررررراسرررررلر  ال ىهيتر
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ا  ،ومن أىل الت اوب مع التغيي البيئي اليحلط باليد سرر. ليتسرا عر في عالينا اليعاصريا
بد أن تمخذ بعين ااعتبا  قد اتلا الداخالر التي سرررررررتعتيد عايلا، أي ي ب أن تعي  مىاطن 

 ,Ahmad, et al بينيا يذكي  تد اتلا ااستياتل لر.مقىتلا وضعفلا من الداخل لتشخلص 
الخبياا والتعام التنظليي اليتياإم في اليؤسررررررررررررررسرررررررررررررررر  هياليتد اا ال ىهيتر بمن  (2020

التعاليلررر، الررذي ينتل عن اليعررا   واليلررا اا اليلاىبررر ه  رراط ا عيررار، والتي تؤدي إلى 
ا تيافلر فعالر في أداء  شرراطاتلا الداخالر، وتشرريي إلى الت ديد عاى مسررتىى اليؤسررسررر التي 

اليؤسررررررررررررسررررررررررررر عاى  متد بيالاا وا  ظير واليىا د، وبتعبيي أدي تيانلا من إعادب تكىتن الع
 التكامل والبناء وإعادب تكىتن الكفاءاا الداخالر والخا ىلر لاتصرردي بسرريعر لابيئاا اليتغييب.

من مصررد تن أسرراسرريين هيا  التعالم تتكىن اليتد اا ال ىهيتر ( بمن 2019بينيا ييى   م  
واليلا اا والتد اا ال ديدب، و أس اليار البشرررريي،  التنظليي، وتتصررررد به اإتسرررراب اليعا  

ن، ى والعاما ن ى اليعايوتتصررررررررررررررد بلا تاك الخبياا واليعا   واليلا اا والتد اا التي ييتاكلا 
  .وتستخدمى لا في عيالر اه تا ، والتي تتاس من خلار التد تب والتلىتي و ظام الحىافز

لايتد اا ال ىهيتر تيان اليؤسررررررررررررررسررررررررررررررر من تحتيق وتيى البا ر أن تىافي هذه الخصررررررررررررررا ص      
ماا ر ميمىقر للا في بيئر  وتتبىأالفيص اليتا ر، والتييز عن منافسررررررريلا،  سرررررررتثيا ااسرررررررتباقلر في ا

خاصر وأن هذه الخصا ص غيي قابار لاتتايد والتحىتل، وا يىىد للا بديل لدى اليؤسساا  .ا عيار
 ا خيى الينافسر.

تمتي اليسررؤوللر اليشررتيكر من خلار العيل ال ياعي، واليشررا كر في  :المسؤولية المشتركة -3
وإماا لاا  واليتد ب،القلام با عيار وا  شررررررررررررررلر، وااعتياد اليتبادر، وأسرررررررررررررراىب القلادب، 

وبشال آخي فلذا  .ر أن تتخذ إىياءاا  ين تبيط الفيص أماملاررررررررر، وتيان لايؤسساليؤسسر
أما أبى ىبا ب  (.2018افيص من قبل اليؤسسر  الزتدب، ل ااست ابرر رررررررررررررررررررررالبعد يعاس سيع

تكىن غررالبررا بين اهنين أو أإثي من ا طيا   اليشررررررررررررررتيكررر أن اليسررررررررررررررؤوللررر( فييى 2020 
ى رررررري تكىتن  تا ل ومخيىاا بشال منفصل بدا من ااعتياد عاررررررررليساهيتلم ف ،رررررررررالفاعا

 اشررم من تلررافي العيل بشررال مشررتيه، أي أن  تكىتن  تا ل بشررال تياإيي وت يلعي، وهى
هذا اليصرررررلاح  اىم عن اليسرررررؤوللر التعاو لر داخل اليؤسرررررسرررررر التعاليلر وخا ىلا، وتتحدد 

تد اتلم، والتداخل بين اليؤسرررررررراء مد ىر تشررررررررا ه اليسررررررررؤوللر من خلار الثتر بالييؤوسررررررررين و 
ن أسرراليب العيل وتتيلم وا فياد، وكذلك ااتصررار ب يلع أ ىاعه، ومشررا كر ال يلع في تحسرري

اليسررررؤوللر اليشررررتيكر إلى أن  (Ahmad, et al, 2020 ن و . وقد أشررررا  أ يد وآخي  تا  ه
 تد اتلم،مبين ا فياد العاماين في اليؤسررررررررررسررررررررررر تعلي د ىر عاللر من الثتر بالييؤوسررررررررررين و 

 ،اليشررررررررررررا كر بين العاماينتحفيز و ظام الحىافز وتتيلم ا داء في اليؤسررررررررررررسررررررررررررر يعيل عاى 
      .والتفاعل اليستيي بين الي لس والييؤوسين، وبالتالي تحسين أساليب اه تا 
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وتيى البا ر أن اليسررؤوللر اليشررتيكر في غاير ا هيلر بالنسرربر لايؤسررسرراا كي تحافظ     
عاى استييا تتلا وبتا لا، كى لا تعتيد عاى مشا كر العاماين وأصحاب اليصالح في النتا ل 

قلير ملافر لايؤسسر، وتنيلر العلاقر مع  إي ادالتي بدو ها تساعد عاى  ،النلا لر للأعيار
 وتىفيي ما يتلاءم مع ا تلاىاتلم من خدماا. ،أصحاب اليصالح

هررررررري متد ب اليؤسسررررررررررر عارررررررررى استخدام اليتد اا الخاصررررررر بلا                     جراءاتالإ اتخاذ-4
(، فليررررررا 2020لاحصىر عارررررررررى أفلل النتا ل واليخيىررررراا  الييي والبشابشر، استياتل لا 

( بم لرررررررررررا تيثل متد ب اليؤسسرررر Hajjaj & Lechheb, 2020يرررررررريى   رررررررررررررا  ولشلب  
 ل في عاررررى استخدام التد اا الخاصرر بلا بشال استياتل ي لاحصىر عاى أفلل النتا

 ا عيار.
تد اا روي اليصالح متد اتلا ال ىهيتر و موتيى البا ر أن اعتياد اليؤسساا عاى استثيا  

الذين تتعامل معلم، ومناقشر عيايتي تخللط اهىياءاا وتنفيذها معلم للاستفادب من أفكا هم 
وتلىتي خدماتلا بيا يتناسب مع  ، ىر تنفيذها يلين لايؤسسر ااستخدام ا مثل ليىا دها

ا تلاىاا روي اليصالح، وبالتالي تحتيق أهدا  اليؤسسر بافاءب عاللر، كيا أن اعتياد 
وت نب التلديداا  ،اليشاقر ااستياتل لر ييانلا من اغتنام الفيص بعاداليدا س الفاسلينلر  

استياتل لاتلا معلا، ميا التي تتلحلا الظيو  البيئلر اليتغييب باستييا ، من خلار تكيل  
يساعدها عاى إ تا  خدماا أو بيامل أإادييلر ىديدب و ىعلر ضين ما يحتاىه الي تيع 

والحفاظ عاى طابتلا واستتلاب طابر  وروو اليصالح، ميا يلين للا تفىقلا عاى منافسيلا،
 ىدد، وتىفيي الىقر وال لد والتكافر.

ييان لايؤسرررسرررر أن تتخذ فيلا إىياء فى تا عند وهي تعاس الد ىر التي  :ســرعة الاســتجابة -5
وو لفر هذا البعد ىعل اليؤسسر في  .ر مثل فيصر متا ر لتتديم  تا ل ىيدبررررررررررررررررر معينرررررررر تل

 ررالررر  يكررر دا يررر، وهررذا يتع عاى عرراتق اليررديي من خلار تىىلرره ا فياد  داء أفلررررررررررررررررل 
 ن رلك يؤدي باليؤسرررررررررسرررررررررر إلى تحتيق الكفاءب والفاعالر  .الىاىباا واليلياا الينىطر بلم

وسررررريعر ااسرررررت ابر لايتغيي اليحلط بلا، وهذا يتلاب من اليؤسرررررسرررررر أن تىصرررررد بالتحيه 
السرررريتع، وكذلك تفىتض عيالر اتخار التيا  إلى اليسررررتىتاا ا د ى في اليؤسررررسررررر، وأن يتم 

 (.2014إ  اط العيل من قبل فيي متنىعر اليلا اا   ضىان، 
 تحديد الأهداف الاستراتيجية -6

تيثل ، والتي لرتحديد ا هدا  ااسررررررتياتل وهى  ا( بعدا آخي 2019يلررررررل  عبد العار      
التىىه ااسرررتياتل ي الذي يحيل الليىو والتحدي طىتل ا ىل لتحتيق التييز أو اليتادب في 

ي ا  شررررررررلر م ار معين، كيا تعبي عن النتا ل التي تسررررررررعى اليؤسررررررررسرررررررراا إلى تحقلتلا عب
وا عيار التي تؤديلا، وا يىىد شررررك في أن كل مؤسررررسررررر من اليؤسررررسرررراا مليا  واليلياا
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 ا هدا   يلا ومليا كا ر طبلعر  شررررررررررررررراطاتلا إ تاىلر أم خدملر تيتاك عددا من  رإا 
 ا هدا تتيثل في محتىاها النتا ل التي تيغب اليؤسررررسررررر في تحقلتلا، وغالبا ما تنبثق هذه 

( أن للأهدا  ااسررررتياتل لر أهيلر 2018وتذكي اليىسررررىي   .و سررررالتلا من  ؤتر اليؤسررررسررررر
 إبييب بالنسبر لايؤسساا، وهي عاى النحى اختي 

 تحدد بىضىو مسا اا التىىه ااستياتل ي لايؤسسر. -أ
 تيسم اليستتبل الييغىب لايؤسسر بشال إىيا ي قابل لايلا ظر والقلاس.  -ب
را اا،  ير تيثل دليتعد ميشدا اتخار التي  -ا رر ر ر ر ر ر ر ر ررلا وم لا ا للإدا ب العاير ر ر ر ر ر ا عند اختلا  البديل ر

 ااستياتل ي اليناسب.
 ا ساسلر اللاطمر لتتيلم ا داء. ا هدا تيثل   - 
 تساعد عاى تحفيز العاماين وشحذ هييلم  حى إ  اط ا عيار. - 
 السلليب.ن اليصالح الذين ييتاكى صحاب  تساعد قادب اليؤسساا في تىضلح ا تلاىاتلا  -و
ر في ضىء  ؤتتلا رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررروتيى البا ر أ ه ينبغي عاى اليؤسساا صلاغر أهدافلا ااستياتل ي     

عاى التكل  مع اليتغيياا غيي  متد بو سررررررالتلا، وضررررررين إماا لاتلا اليتا ر، وأن تتسررررررم بالييو ر و 
الفيص التي تتلحلا بيئر ا عيار، وبالتالي تحتيق  اسررررررررتثيا  تى تتيان اليؤسررررررررسررررررررر من  .اليتىقعر
  .التي تسعى إليلا ا هدا 

 قدرات الرشاقة الاستراتيجيةم
تد اا أساسلر تحتاىلا اليؤسساا من أىل الحفاظ مهناه هلا  ( بمن 2020أشا  أبى ىبا ب       

 يتد بالسرريىلر اليىا د و و ، ال ياعياالتزام و  ،الحسرراسررلر ااسررتياتل لر وهي  عاى ااسررتييا تر والنيى،
 وفليا يمتي تىضلح للا  ،الداخايررررررررر عاررررررى تنظلم ا عيار

وتعني اا فتاو وااسررررتبصررررا  وااسررررتشررررعا  عاى قد  كبيي من  :الحســـاســـية الاســـتراتيجية -1
اليعاىماا من خلار الحفاظ عاى العلاقاا مع م يىعر متنىعر من ا فياد واليؤسررررررسرررررراا، 
وتم تفسررريي الحسررراسرررلر ااسرررتياتل لر بم لا تحديد واغتنام الفيص اليسرررتييب بشرررال أسررريع من 

  ميتكزاا أسرررراسررررلر، ومن خلار هذه الينافسررررين، وتتكىن الحسرررراسررررلر ااسررررتياتل لر من هلا
الييتكزاا ييان لايؤسررسررر الىصررىر لاحسرراسررلر ااسررتياتل يررررررررررررررررررررررررررررررررررر، وبالتالي بناء  شرراقتلا 
ااسررتياتل لر، والىصررىر إلى تحتيق أهدا  اليؤسررسررر بمسرريع وقر ميان وبمقل ما ييان من 

 التكالل ، وهذه الييتكزاا هي  
تن أساسيين هيا التعاون ااستياتل ي مررررررررررررع   وتشيل عنصي عمليات الاستراتيجية المفتوحة -

 اليساهيين اليتعددين، والخبياا العيالر بين أفياد اليؤسسر.
ر، رررر اليؤترررررروهي  ميو  رررررررررررر عناصي   لسررررررر  وتشيل هلاهالتأكيد على اليقظة الاستراتيجية -

 اليتناقلر، واا فتاو عاى اليؤتر اليستتبالر. ا هدا و 
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ا واق لر اههررررررررررياء اليفاهليررري، ي  وهى يتكىن من عنصيتن وهالحوار الداخلي عالي الجودة -
  ( يىضح رلك1والتنىع اليعيفي. والشال  

 
  
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( الترابط بين قدرات الحساسية الاستراتيجية1)الشكل 
  .Doz, Y. L., & Kosonen, M. (2008). Fast strategy. Harlow: Wharton School Publishingاليصد   

( بمن عيالاا ااسررررررررررتياتل لر اليفتى ر تىفي ا سرررررررررراس لاحسرررررررررراسررررررررررلر 1يتلررررررررررح من الشررررررررررال       
 ير أ لا تتىم بيبط اليؤسرررررررررررسرررررررررررر مع عاليلا الخا ىي باسرررررررررررتييا ، كيا أن اللتظر  .ااسرررررررررررتياتل لر
والحىا  الداخاي عالي ال ىدب راا ىدوى لايؤسرررررررررررسرررررررررررر إرا كا ر مت ذ ب في الىاقع  ،ااسرررررررررررتياتل لر

كيا أن اللتظر ااسررررتياتل لر للا دو  كبيي في تحسررررين الحسرررراسررررلر ااسررررتياتل لر بااعتياد  .اليحلط
لررررداخاي عررررالي ال ىدب،  يررررر يتم العيررررل عاى تحىتررررل ا فكررررا  الفيديررررر إلى تىىلرررره عاى الحىا  ا

تد اا الحساسيررررررر ااستياتل يرررررررررر، موهيق الصاررررر بين  اوبالتالي فإن هناه تيابل .استياتل ي مشتيه
بحير أ ه تد اا ا يافي و ده لتحتيق الحسرررراسررررلر ااسررررتياتل لر والحفاظ عايلا، يوأن أي من هذه ال

 (.Doz & Kosonen, 2008بفتدان أ دها يعني عدم تحتق الحساسلر ااستياتل لر  
ن الحسرررراسررررلر ااسررررتياتل لر تتحتق من تكامل عيالاا ااسررررتياتل لاا فإ وتعتيبا عاى ما سرررربق،     

اليفتى ر التي يتم فيلا مشا كر أصحاب اليصالح في وضع ااستياتل لاا الخاصر باليؤسسر، مع 
أفياد اهدا ب العالا واليسررررررررتىتاا اهدا تر اليختافر، وأن رلك و ىا  عالي ال ىدب داخل اليؤسررررررررسررررررررر الح

يؤدي لزتادب اللتظر ااستياتل لر لايؤسسر وا فتا لا عاى العالم الخا ىي، وبالتالي تتحتق الحساسلر 
  ىلر.ااستياتل لر لايؤسسر لتزتد قد تلا عاى اغتنام الفيص اليتا ر في بيئتلا الخا

في اليؤسرررررررسرررررررر مع أهدافلا،  وقليلم يتصرررررررد به مدى اتفاي أهدا  ا فياد :الالتزام الجماعي -2
وا دماىلم في  شررررا  فيي العيل اليبدعر، ميا ييان اليؤسررررسررررر من صررررلاغر قيا اتلا اللامر 

 ير أ ه في بعض ا  لان ت د اليؤسررررسررررر صررررعىبر  .(2015بالسرررريعر الييانر  البد ا ي، 
 ن الىقر ا يافي لابحر عن بدا ل، ميا يحتم عايلا مشرررررررررررررا كر ىيلع  ،في اتخار التيا اا

 الحساسية الاستراتيجية

حوار داخلي عالي 

 الجودة
زيادة اليقظة 

 الاستراتيجية 

عمليات 

 استراتيجية
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اليسررررررتىتاا اهدا تر لايؤسررررررسررررررر في إىياء تحايل سرررررريتع متعدد اليسررررررتىتاا، واتخار قيا اتلا 
اليؤسررررررررسرررررررر  متد بتل ر وبالتالي تكىن الن .(Kettunen, 2010بشررررررررال ىياعي ومتكامل  

 وت علوتزتد من تياسك فيتق العيل،  ،عاى ااست ابر لاتغيياا اليفاىئر بشال أإثي تىاط ا
كى لررررررا أإثي هتررررررر من التيا اا الفيديررررررر  ،العرررررراماين ياتزمىن بتنفيررررررذ التيا اا ال يرررررراعلررررررر

 Santala, 2009.)  كيا أن هناه م يىعر من العىامل التي تسررررررررررررررلم في عيالر االتزام
  (2(، واليىضحر في الشال  Doz & Kosonen, 2008ل ياعي كيا يياها كل من  ا

 
 
 
 
 
 
 
 

 اليصد   
 
 

      
 عوامل الالتزام الجماعي( 2شكل )

  .Doz, Y. L., & Kosonen, M. (2008). Fast strategy. Harlow: Wharton School Publishingاليصد   
( أن مشررا كر العاماين من اليسررتىتاا اهدا تر اليختافر في اتخار التيا  2وتتلررح من الشررال       

اهدا ب  كيا أن أسرررراىب .بتنفيذها وتحقلتلا ااسررررتياتل لر لايؤسررررسررررر ي عالم ياتزمىن  ا هدا وتحديد 
باهضررافر إلى  .له أهي كبيي في تحفيز العاماين لتحتيق ا هدا  ال ياعلر لايؤسررسررر كال ومتد اتلا

أن ت ررديررد فيي العيررل لرره الرردو  ا إبي في تنىتع ا فكررا  واليلررا اا والخبياا ال ررديرردب، وأن هررذا 
  تل ته االتزام ال ياعي لايؤسسر.اىن يالتكامل والعيل كفيتق ىياعي 

ال ياعي مسرررؤوللر مشرررتيكر بين العاماين في مختاد اليسرررتىتاا  فإن للالتزام وخلاصرررر التىر،     
اهدا تر في اليؤسرررررررررسرررررررررر من قير الليم التنظليي إلى أد اه، والتيكيز فله عاى العيل ال ياعي أإثي 

ا اهدا تر يحتق أهدا  اليؤسررررسررررر التي تسررررعى من العيل الفيدي، وأن تكامل ا دوا  بين اليسررررتىتا
 إليلا بافاءب وفاعالر، واستثيا  مىا دها اليتا ر أفلل استثيا .

 الالتزام الجماعي

المشاركة بجدول الأعمال  

 والاعتمادية المتعددة 

تجديد 

 الفريق
العمل كفريق 

 جماعي

أسلوب القيادة 

وقدرات الرئيس 

 التنفيذي
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ىدوى دون ااعتياد  بلاإن الحساسلر ااستياتل لر واالتزام ال ياعي تبتى  :سيولة الموارد -3
اليؤسرررسرررر عاى وضرررع صرررل  اسرررتياتل لر مي ر تعيل  متد بعاى سررريىلر اليىا د، والتي تعني 

، وإىياء التغييي اليلاىب بإعادب خخير من ماان رررررررررررررررررررررمن خلاللا عاى  شي مىا دها اليتا 
 ير يتلاب  .(2015تشررررررايل أعياللا  سررررررب الحاىر بالسرررررريعر والكفاءب اللاطمر  البد ا ي،
الذين ييان  تالم  ا إفاء رلك وىىد عدد من الى داا اليسرررررتتار، وكذلك كاد  من اليد بين

ليياقبر سررررررريي العيل واهشررررررريا  الدا م واليسرررررررتيي، وتىفيي  ؤتر واضرررررررحر هماا لاا التنيلر 
( أن تنتل ا فياد يؤدي Santala, 2009كيا تشرررررررررررريي   .(Sull, 2009اليلنلر لاعاماين  

ين رلك من خلار التناوب الى لفي ب زتعزتإلى تحسررررررررررررررين سرررررررررررررريىلر اليىا د،  ير باهماان 
العاماين واعتياد الفيي اليتنتار بدا من ا فياد، وتىفيي سررررررىي عيل مفتىو لتحديد اليىاهب، 

( أن 2019وتيى ا  بررابي   وتىفيي  ؤتررر واضررررررررررررررحررر هماررا رراا التنيلررر اليلنلررر الفيديررر.
 ( 3واليىضحر في شال   ،متلاباا تحتيق سيىلر اليىا د تتيثل باختي

ر وتخللط ررررررررى إدا ب اليؤسسرررررر أن تتيتع بيؤتررررررررررري ب عا  إعادة تخصيص للموارد المالية -
 بعيد اليدى،  ير ييتبط التخللط بال زء اليالي و ق ماكلر اليؤسسر.استياتل ي 

  يعتبي ي ودو ان العيل الذيررررررررررر  وهذا ييتبط بالتناوب الى لفحركـة الأفراد والتشارك المعرفي -
 اليعيفرررررررررري وتبادر ىفي اههياءب العاماين في أي مؤسسر،   ه سى  يمن أهم متىماا كفاء

 الخبياا  ي فيد عامل.
 اهدا تر   وتيتبط هذا الللال بىىىد تشرررا ه معيفي بين اليسرررتىتااالهيكل التنظيمي المرن  -

 اليختافرررررررررر  ىر أولىتاا الللال اليين وسياا تلبلته.
 
 
 
 
 
 

 ( متطلبات تحقيق سيولة الموارد3)شال
  .Doz, Y. L., & Kosonen, M. (2008). Fast strategy. Harlow: Wharton School Publishingاليصد   

 
اليىا د الياللر اللاطمر لاقلام بمعياللا، والتشرررا ه اليعيفي بين ( أن تىفي 3يتلرررح من الشرررال       

ا فياد في اليؤسررررررررررسررررررررررر بيختاد اليسررررررررررتىتاا التنظليلر، وفي  ل تىفي هلال تنظليي مين، ييان 
 اليؤسسر من استخدام مىا دها اليتا ر بشال أمثل.

 سيولة الموارد

اعادة تخصيص 

 الموارد المالية
حركة الافراد 

 والتشارك المعرفي
الهيكل التنظيمي 

 المرن
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اليؤسرررررررسررررررراا التي تعيل عاى إي اد التكامل بين متد اا اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر  ومن هنا فإن     
اليتيثار بالحساسلر ااستياتل لر واالتزام ال ياعي وسيىلر اليىا د تتيان من النيى وااستييا تر في 
أعياللا، والتييز عاى منافسرررررررريلا، كىن هذه اليتد اا تسرررررررراعد اليؤسررررررررسررررررررر عاى ميا سررررررررر اليشرررررررراقر 

  لر واستغلار الفيص التي تتلحلا البيئر الخا ىلر.ااستياتل
 

  الرشاقة الاستراتيجية مبررات
والتلى اا  العديد من التغيياا رررررررررررر ررررراليدا س الحاىميخاصر بو رررررررررررر ي رررررررررررررررررررريشلد الي تيع اليد س     

ميا  .اليتزايدالثتافي  واا فتاو ،واقتصررررراد اليعيفر ،والينافسرررررر ،اليتسرررررا عر  تل ر اطدياد  دب العىلير
تحسررررين سررررلاسرررراتلا وقيا تلا  كي تعيل عاي ،مدييي اليؤسررررسرررراا التيبىتر ىيشررررال ضررررغلا كبييا  عا

 ىالتىىه إل ى مدييي اليدا س سررررررررررررررى  وبالتالي ا يىىد سرررررررررررررربيل أمام .لتحتيق ىىدب خدماتلا التعاليلر
اليشرررررررررررررررراقرررر  ىعاوهنررراه عررردد من الررردواعي للاعتيررراد  .الييو رررر والررردقرررر واابرررداع في الفكي والتلبيق

بحسب  الييي والبشابشر،  ومن بين هذه الدواعي ،يدا سال ااستياتل لر وتحتيق محدداتلا في إدا ب
  ( ما يمتي  2020
 ،تد اتلا التنافسرررررلرم زتعزت ىعا اليؤسرررررسررررراا متد بعاى تعزتز اليشررررراقر ااسرررررتياتل لر  تعيل -1

 ا عيار راا الصررار، فاليشرراقرلاا والخدماا وو ا د ااهبداع في التصرريلم والعي وتشرر لع
 من ،اسرررتلعاب التغييي بسررريعر ىعااليؤسرررسرررر  متد بعنه في  ىااسرررتياتل لر عنصررري ا غن

 . وتحتيق الييزب التنافسلر ،أىل السعي اللىتل ا ىل لانيى
في  أن ااسررررتدامر وااسررررتييا تر والبتاء ، أد كرتحتيق الن او ىإل تسررررعىالتي  اليؤسررررسرررراا -2

والبتاء  يتد بال شررررررررررررراقتلا ااسرررررررررررررتياتل لر، فاليشررررررررررررراقر تعني  ىمد ىيد عاااىل اللىتل تعت
ا سىاي اليتغييب،  وااطدها  في بيئر تنافسلر متغييب باستييا  عن طيتق التفاعل بسيعر مع

 .وتتديم خدماا ىديدب غيي متىقعر
ر ررررررررسيع من اليؤسسرأفلل طيتتر لاتنافس والبتاء،  ير تيان  تعدااستياتل لر ر رررررررررررراليشاق -3

الفيص اليتا ر التي  الحيكر والتكل  مع التغييياا غيي اليتىقعر في بيئر العيل، واستغلار
 .تىفيها التغييياا في بيئر العيل

ها في تحتيق التنفيذ الفعار للاسررررررررررررتياتل لر مبعادلايشرررررررررررراقر ااسررررررررررررتياتل لر ب التمهيي اهي ابي -4
  .وتحتيق  يى ا عيار وأوللاء ا مى  لالابرالتحفيزتر  وتحتيق الثتافر

اليشرراقر ااسررتياتل لر في إدا ب اليدا س تتيثل  أن دواعي تلبيق ىإل (2019يشرريي دما   كيا      
 فليا يمتي 

والتنسيق  تد اا اليد سر وىلىدها ومىا دهام شد  ىر اليشلتر تعيل عارررررررررررررررررررررراهدا ب اليد سي -1
 ،ملا اا اليى فين تد تب وصررتلبينلا لاىصررىر الى الت ديد كلد  اسررتياتل ي، من خلار 
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اليعاىماا وقىاعد البلا اا  وتنيلر مىاهبلم من أىل اابتكا  واهبداع وتشرررررررررررررر لعلم، واتا ر
دا ب إفكا  ىديدب تسررررررررررررتفيد منلا أ  تا إلدعم اسررررررررررررتياتل لر التييز، وهذا سرررررررررررريؤدي بدو ه إلى 

 .اليد سر في الت ديد والتلىتي
مىا د  وتحديد ،تحايل البيئر اليد سلر الداخالر والخا ىلر ر عاىررررررر ااستياتل يررررررررررررتعيل اليشاق -2

والتيكيز  ،والخلا اا ااسررررررررررررتياتل لر ،وتحديد البدا ل ،والفيص والتلديداا ،التىب واللررررررررررررعد
من خلاله إلى  عاى ىىدب اليىا د كلد  اسرررررتياتل ي تنافسررررري لايد سرررررر تسرررررتللع الىصرررررىر

 . التييز
 متطلبات تطبيق الرشاقة الاستراتيجية

اسررتكياللا  امتلاإلا بسررلىلر، ولكن ي ب مؤسررسررر ليشرراقر ااسررتياتل لر للسررر سررير ييان  يا     
لاحفاظ عاى مزاياها  لايؤسرررسرررر بي يىعر من الييا سررراا وا  شرررلر الينل لر اليىصرررىفر كيتلاباا

اللىا ئ في بيئر ملرررررررررليبر  وأ دا  ،اتغييياالباهضرررررررررافر إلى ااسرررررررررت ابر السررررررررريتعر  ،التنافسرررررررررلر
( 2021بحسب  الع يي، ااستياتل لر  ، ومن أهم متلاباا تحتيق اليشاقراليؤسسرومتسا عر في 

 ما يمتي 
 .الحاىر إلى علاقاا تعاو لر بين طملاء العيل -
 .لتاعدب بلا اا تستللع من خلاللا تنىتع مصاد   ظم اليعاىماا اليؤسسر اىر  -
 .اليؤسسرىيلع مستىتاا  تكامل ا دوا  وا عيار عبي -
 .لديلا قادب أقىتاء اليؤسسر -
رررررتىفي العىامل ااىتياعلر الليو ت - ر تؤدي  ر بالثتر وتىاطن التىى بين الشيكاء، كياررر اليتعاتر

والحصىر  ي ااختلا رررررررررر وطتادب  غبتلا فرررررررررر اليعيفرررررررررمن مشا ك اليؤسسااي رررررررررالثتر دو  ا ف
 .عاى اليزتد من اليعاىماا والبلا اا التي تسلم في صناعر التيا اا

 . الحاىر إلى مناخ تنظليي يش ع التييز واهبداع وخفر الحيكر -
 .هتافر تنظليلر داعير ومي ر -
 .امتلاه هلال تنظليي مين وتحسين العيالاا وتلىتيها أإثي من اليتىقع -
 والعيالاا ا سررررررررراسرررررررررلر التي تيانلا من ،والتد اا ،عاى تحديد ا عيار اليؤسرررررررررسرررررررررر متد ب -

 .والتحدياا الحاللر واليستتبالر ،ر اليخاطي والتلديدااررررمىاىل
 

  من أهيلا ،لتحتيق اليشاقر م يىعر من اليتلابااأي مؤسسر وتحتا       
اليعيفر من  التيكيز عاى الحاضرري من خلار اسررتخلاص إلىتشرريي  :البصــيرة الاســتراتيجية -1

من اليىاقد عند  اليؤسرسرر ااسرتياتل لر اليعتدب عند  لى ها وتحايالا  تى تسرتفيداليىاقد 
ر أو لالخا ى اليؤتركلا من  شررررريل البصرررررييب ااسرررررتياتل لرتو  اليؤسرررررسرررررر، لى ها في سرررررلاي 
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تساط الىعي الداخاي من و الداخاي.  ر، أو الىعيرررررررررررررررررررررررررررررررررااستشعا  الخا ىي واليؤتر الداخاي
اليؤسررررسررررر وضررررعفلا في ضررررىء البيئر، وقد يؤدي  والت يتب اللررررىء عاى قىبخلار الفحص 

، وتسررراعد عاى تحديدها وصرررتالا من لايؤسرررسررررا سررراسرررلر  رلك إلى تحدي افتياضررراا العيل
 .(2019 عبد العار،   ا لر أخيى 

مؤسررسرر  ا فياد وميو تلم في القلام بمدوا   اسررير في متد بتعني  :الموارد البشرية اتمقدر  -2
التىى  يتد بل اليىا د البشرررررررررررريتر هي مقلاس متد بو  شررررررررررررلتر تىاىه تغييي ا دا ي ا في الظيو . 

م يىعر من الييا سرررررررررررررراا  العامار وكفاءتلا  داء واىباتلم بفعاللر وكفاءب. وهي عبا ب عن
وتتىم اهدا ب بى لفتلا بمفلرررررل ما لديلا من  .والسرررررلاسررررراا اللاطمر لتنفيذ ا  شرررررلر اليختافر

البشررررريتر، عاى أ لا  شرررررا  إدا ي متعاق بتحديد  اليىا د متد بوصرررررد  أيلرررررا  تيان و قد اا. 
ااسررررررتياتل لر لتحتيق أداء تنظليي متفىي من خلار  ا تلاىاا اليشرررررريوع من  ير الييو ر

ااستشيا  ااستياتل ي وااست ابر للذه اا تلاىاا من خلار  ىعا متد بقىب عامار لديلا 
، ا هدا اليناسبر ضين ا عداد واليؤهلاا التي تتىافق مع ا تلاىاا  تىفيي التىى العامار

 (.2020، الزا ديالتييز  هذه اليىا د بليتتر فعالر لتحتيق  واستخدام
 تعتبي تكنىلىىلا اليعاىماا أ د متلاباا تحتيق اليشررررررررررررررراقر تكنولوجيا المعلومات اتمقدر  -3

ومىا دها  عاى اسررررتخدام البنلر التحتلر لايعاىماا اليؤسررررسررررر يتد بااسررررتياتل لر، وتىصررررد ب
التحتلر لايعاىماا  لديلا البنلر مؤسررسررر بن او اشررتتاي القلير من أىل تحسررين أدا لا. وأي

و ا فلا بفعاللر في  ين أن  واليىا د اللاطمر لى ا فلا ا سررررررراسرررررررلر سرررررررتكىن قاد ب عاى تنفيذ
إدا ب  زتعزتو  ،اليعاىماتلر مىا دها اسرررررررررررررتخدام لايؤسرررررررررررررسررررررررررررررامتلاه مثل هذه التد اا ملم 

 .(2020 الشنلي وال لا ، ي اليعاىماا في عيل تنافس
. لايؤسرررسرررااتد اا ومىا د محددب متتلاب اليشررراقر ااسرررتياتل لر ( أن 2020وتيى أبى ىبا ب       

 ،اليشرررراقر في كل عنصرررري من عناصرررري ا عيار بيا في رلك الللال التنظليي تتىافيأن ي ب  ير 
 هتافر اليشررررررراقر، مع التمإيد اليؤسرررررررسرررررررروت ب أن تعزط إدا ب  ،والقلادب واهدا ب ،والتكنىلىىلا ،والثتافر

الللال  وفي الىاقع، يتم اسررررتخدام .اليؤسررررسرررررعاى أهييتلا لايى فين في كل مسررررتىى من مسررررتىتاا 
لتياين  معا ررررررررررررررررررررررراليؤسرررررررسررررررروالعتالاا الخاصرررررررر بمولئك ا فياد داخل  ،التنظليي وأ ظير اليعاىماا

السيتع  ير ييا ن  في التصي  متد بوتعتبي ااتصار أهم  .من التصي  بشال  شيق اليؤسساا
باهضررررافر إلى دمل الللال  .من دمل اليى فين في مسررررتىتاا هيملر مختافر اليؤسررررسررررااااتصررررار 

  .رررررررالتنظليي والثتاف
 اليؤسسر متد ب رررررر ااستياتل يررررررييى البا ر أن من أهم متلاباا اليشاق رررررر وتعالتا عاى ما و د     

أفلررررل بيا يخدم مصرررراحر  التتنلر، وتلىتيها بشررررال معاى تحديد قد اتلا ا سرررراسررررلر سررررىاء البشرررريتر أ
وبنلر  ،مييزب معلا بللال تنظليي وخاق قلير ،عاى التكل  واليناو ب متد بوتينحلا  ،اليؤسرررررررررررررسرررررررررررررر
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كيا أن تلبيق اليشرررررررررررررراقر ااسررررررررررررررتياتل لر في  ومي ر وتشررررررررررررررا كلر في اتخار التيا اا.تنظليلر داعير 
اليؤسساا يتلاب تىافي التادب واليىا د البشيتر راا الكفاءب العاللر، وامتلاه اليتد اا ال ىهيتر من 
ملا اا ومعيفر وتكنىلىىلا متتدمر، وهلال تنظليي مين يدعم العلاقاا التعاو لر بين مسررررررررررررررتىتاا 

من خلار اليسرررررررررؤوللر  ،سرررررررررسرررررررررر اليختافر، وتىفيي اليناخ التنظليي الذي يدعم اهبداع واابتكا اليؤ 
 اليشتيكر مع العاماين.

 
 Administrative Innovation   الإبداع الإداري  :المحور الثاني

من خلار تلىتي قد ب الفيد عاى تىليد  ،التعاليلر اليؤسرررررسرررررااتظلي أهيلر اهبداع اهدا ي في      
لاحل الناىح لايشررررراار بليتتر أصررررريار، وتسرررررلم في تحتيق الذاا وتلىتي  ا فكا  ال ديدب لاىصرررررىر

العالم بليتتر أفلررررررررل، وتعد اهبداع ملا ب وإد اه الينت اا اهبداعلر، واهسررررررررلام في تنيلر اليىاهب 
باإتشا  ا شلاء  لتعام والتد تب؛ ل عل العامل يستيتع لاتلر ييا سلا الفيد يىملا  من خلار عيالر ا

بنفسرررررررررررررره، و تى يؤدي إلى اا فتاو عاى ا فكا  ال ديدب، وااسررررررررررررررت ابر بفاعالر لافيص والتحدياا 
والخصرررررررررررررررا ص  .، ولابيئر اليحللراليتغيياا اليخاطي وا طماا والتكل  مع واليسررررررررررررررؤوللاا هدا ب

تنييتلا من خلار بيامل متخصررررررصررررررر  الشررررررخصررررررلر لاعاماين تسررررررلم في تحفيز اليىاهب والعيل عاى
 (.2009الع ار،  

 اليؤسرررررررررسررررررررراابىضرررررررررع مبادئ تعيل عاى تنيلر اهبداع اهدا ي في  (Drucker) وقام د وكي     
، وعاى اليغم من بررالتحايررل وبررالتفكيي بيصرررررررررررررررراد  الفيص اليتررا ررر وتبرردأ اهبررداع اللرراد  ،التعاليلررر

فالإبداع ىا بان  ىا ب  .وتحايل ىيلع هذه اليصررررررررراد  بشرررررررررال منتظم د اسرررررررررر أهييتلا إا أ ه ي ب
 سرررررررررررررري، فاليبدعىن ي دون طيتتر تحايالر ليا ي ب أن ياىن عاله اهبداع  إد اإيمفاهليي وآخي 

لم والحاىاا اليىىىدب من الفيصررر، هم يتىمىن بيتابار العاماين لاتعي  عاى تىقعاتلم والق للاسررتفادب
بحير ا  صررررررررررررررغييا حى  اىر محددب، وتبدأ  وميكزابسررررررررررررررللا   لديلم، واهبداع الفعار ي ب أن ياىن 

يعتيد عاى ااسررررررررررررررتعداد  يتلاب الكثيي من ا مىار والعاماين، باعتبا  أن تنيلر اهبداع وتنشررررررررررررررلله
تلى تر ىديدب لاعاماين  بياملالشخصي لافيد اليبدع، والظيو  اليناسبر لتحقلته، والتد تب في  ل 

 (.2014،   الباليد مليى لا وشاالا، ووىىد  ظام إدا ي ىديد يتبع عيالاا إدا تر ىديدب في
والخيو   ال دبفي منحى وا د أا وهى  أ لا كالا تصبإا  ،ىير د لافظ اهبداع تعيتفاا قد و و      

 صلاغراه سان عاى إعادب  متد بعن اليملى . وفي مع م اليصلاحاا اهدا تر يتيثل اهبداع في 
(. هذا  اهلك عن التعيتفاا 2009 ،ىيوان  ديثر  مسررتتبالر خبياته السررابتر لاىصررىر إلى تصررى اا

، الشرررخصرررلرالتي قدم للا عاياء النفس اليعاصررريون، والتي تباينر من  ير اعتيادها عاى السرررياا 
العتالر الياى ر ، أو البيئر اليبدعر، أو من  ير العيالاا العيالر اهبداعلرأو إ تا  الشررررررررررررخص، أو 

لاع عاى كم   كبيي من الكترررب التي تنررراولرررر . وبنررراء  عاى هرررذه التعيتفررراا، وبعرررد اايترررد بالللرررذه  ط  
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اهبداع، كان لنا تعيت  عن اهبداع، وهى التفكيي اليثيي الذي يتيخ ض عن ىديد ري قلير في  ل 
التفكيي  وإ ياغنلر. فيحى  اهبداع هى التفكيي، ولكن للس أي تفكيي،  شرررررخصرررررلر وبيئلراسرررررتعداداا 

  .اليثيي
 

 مفهوم الإبداع الإداري 
السرررررررررررررعي اليخلط لتكىتن وتىفيي متىماا إدا ب  بم هاهبداع اهدا ي ( 2015يعي  خيي الله        

التييز والعناصي ا ساسيرررررر الكفيار بتحتيق أداء متفىي يؤدي إلى إ  اط مخيىاا تيضي ا تلاىاا 
 اد اليسررررتلدفين وتشرررربع  غباتلم وتيضرررري تلاعاتلم، لتحتيق اا  اط و يىه بيعداا متصرررراعدب، وإي

وتيى   م  . ىع من التىافق اليستيي مع  يو  ومعللاا اليناخ اليحلط وأوضاع اليؤسسر الذاتلر
الفيد  متد بمن خلار تلىتي تظلي أهيلر اهبداع اهدا ي في اليؤسرررررررررررسررررررررررراا التعاليلر أن ( 2013 

لايشاار بليتتر أصيار، وتسلم في  رالناىحواليفيدب، وتحديد  ىع الحاىر عاى تىليد ا فكا  ال ديدب 
تحتيق الذاا وتلىتي الينت اا اهبداعلر، واهسلام في تنيلر اليىاهب وإد اه العالم بليتتر أفلل، 
وتعد اهبداع ملا ب  لاتلر ييا سررررررررررررررلا الفيد يىملا من خلار عيالر التعام والتد تب، ل عل العامل 

اا فتاو عاى ا فكا  ال ديدب، وااست ابر بفاعالر  يستيتع باإتشا  ا شلاء بنفسه، و تى يؤدي إلى
لافيص والتحدياا واليسرررررررررؤوللاا هدا ب اليخاطي وا طماا والتكل  مع اليتغيياا، ولابيئر اليحللر 
والخصررررررا ص الشررررررخصررررررلر لاعاماين تسررررررلم في تحفيز اليىاهب والعيل عاى تنييتلا من خلار بيامل 

 .متخصصر
اهبداع اهدا ي في اليؤسررررسرررراا، من خلار إي اد ىى من اا سرررر ام  وتؤكد البا ر عاى أهيلر     

والىد والتفرراهم في بيئررر العيررل، والتنيلررر اليسررررررررررررررترردامررر لاعرراماين، والتخاي عن اليوتين، واسررررررررررررررتخرردام 
ودعم ا فكا  الخلاقر،  ،اللاميكزتر في التعامل، وتدعلم العلاقاا اه سررررا لر، وإعلاء مبدأ اليشررررا كر

 اسب في الياان اليناسب.ووضع الشخص الين
 التطور التاريخي لمفهوم الإبداع

 داع ب( هلا  ميا ل   لسر، تعاس التلى  اللا ل الذي  د  ليفلىم اه2009ييصد ىيوان       
 عاى مدى العصى  الياضلر، وهي 

من  ا  بدءوتيتد منذ أقدم العصررررررررررررررى  التي  تار إلينا آها ها الياتىبر، أو الينتىلر،   المرحلة الأولى
بعصررررري النللرررررر  العصررررري اهغيتتي، هم اليوما ي، ميو ا بالعصررررري ال اهاي، هم اهسرررررلامي، وا تلاء  

ا و وبلر، والعتىد ا ولى من التين العشررررررررررريتن، ومن أبيط السرررررررررررياا التي تييز اليعيفر اا سرررررررررررا لر 
 الييتبلر بيفلىم اهبداع في هذه اليي ار ما يمتي 

 .والنبى  اليباي ،واليىهبر ،والذكاء ،وال بتيتر، الخاط بين مفاهلم اهبداع -
 .ااعتتاد أن اهبداع وال بتيتر تحيكليا قىى خا قر خا ىر عن  دود سلليب اه سان -
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التيكيز عاى دو  الى اهر والفليب من  ير ا تتار اهبداع أو ال بتيتر في سررررررررررررررلااا معينر  -
 .ا ىلار من اخباء إلى ا بناء فا  فاد وعبي

 استخدام كايتي "مبدع" و "عبتيي" عاى وصد قار قايار مين يمتىن بمعيار خا قر اقتصا  -
 .لاعادب        

التين التاسع عشي عندما بدأ الحدير عن أهي العىامل  مع بدايربدأا هذه اليي ار   المرحلة الثانية
والخلا  خلار النصرررررد ا ور  ،واتسرررررعر دا يب النتا  ،والبيئلر في السررررراىه اه سرررررا ي، ااىتياعلر
 والى اهر من  ير دو ها في تشايل الساىه والسياا والتد اا ،العشيتن بين أ صا  البيئر من التين 

 :العتالر اليختافر. ومن أبيط خصا ص هذه اليي ار ما ياي
  لى  عدب  ظيتاا سرررررررلاىلىىلر  اولر تفسررررررريي الظاهيب اهبداعلر مثل  ظيتر ال شرررررررلالر -

 فسي والقلاس النفسي. والتحايل الن
 وا حسررررررررررا  عيالر اليبط بين ،والتفىي  ،واليىهبر ، دو  تتدم في التيييز بين مفاهلم اهبداع -

 .والخىا ي  ،والغيبلاا ،اهبداع
 والبيئر في اهبداع، وااعتيا  بمهيلر العىامل الى اهلر ،ا حسرررررررررررررررا  ال در  ىر أهي الى اهر -

 .والبيئر
 وبيامل تعالم اهبداع. تلىتي بعض أدواا قلاس اهبداع -

وامتدا  تى  ،ييان التىر بمن هذه اليي ار بدأا في منتصررررررررررررد التين العشرررررررررررريتن المرحلة الثالثة:
 ،وفيلا أصررررربح ينظي ليفلىم اهبداع عاى أ ه تىللفر تندمل فيلا العيالاا العتالر ،الحاضررررري العصررررري
والبيئر، ومع اا ف ا  اليعيفي اللا ل الذي شلدته  ،والداف لر ،والشخصلر ،و يط التفكيي، واليعيفلر
بفلررررررل التلى  اليذهل لتكنىلىىلا ااتصررررررااا واليعاىماا، تتدمر  –وا تزار تشررررررلده –  البشرررررريتر

البحى  والد اسرررراا الت يتبلر التي أخلررررع للا مفلىم اهبداع، كيا تتدمر العاىم النفسررررلر العصرررربلر، 
والقلاس النفسررررررري  ،والذكاء ااصررررررررلناعي،والى ا د العتالر  ،واتسررررررررعر اليعيفر  ىر تيكيب الدما 

 وغييها  ير تييزا هذه اليي ار بيا ياي  
 والتيايز بينليا وبين ،واهبداع، بيعنى أن الذكاء غيي اهبداع ،التيايز بين مفلىمي الذكاء -

 .مفلىم اليىهبر
 نظيتاا اليعيفلر فيوال ، لى   ظيتاا ىديدب في اهبداع كنظيتر القلاس النفسرررررررررررري للإبداع -

 اهبداع.
 .واليتايلس ااختلا تر لقلاس اهبداع ،تلىتي عدد كبيي من ا دواا -
ن اه سررررررررررررران هى   ي ا سررررررررررررراس في عيالر اهبداع بغض النظي عن أ تتدم ييى البا ر مياو      
أو من خلار ىياعاا مبدعر متفيقر  ،اهبداع بناء عاى اليشررررررا كر التي تلررررررم أفيادا مبدعين تحتيق
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تشررررا كله  خي فان اهبداع اليسررررتتباي ييان أن ينتل عن اإتشررررافااآىيلع أ حاء العالم، وبيعنى  في
 .أو فيدير بيعدر سيتع لاغاير

 
 نظريات الإبداع الإداري 

عيفر قام عدد من العاياء والكُتاب وعاياء اهدا ب بليو أفكا  أصرررررررررررررربحر تعي  فليا بعد  ظيتاا 
 ليؤسساااملامح  استعيضركيا  إر قدمر هذه النظيتاا معال اا مختافر  ىر اهبداع، بمسيا لم،

 :وهذه النظيتاا هي ،والعىامل اليؤهيب
 (March & Simon;1958) نظرية مارس وسيمون  -1

إر تىاىه  ،اليؤسررررسرررراافسرررريا هذه النظيتر اهبداع من خلار معال ر اليشررررالاا التي تعتيض      
فتحاور من خلار عيالر البحر  ف ىب بين ما تتىم به وما يفتيض أن تتىم به، اليؤسرررررررررسررررررررراابعض 

هم  وبردا رل، بحرر ووعي، عردم  خراء، فعيالرر اهبرداع تيي بعردب ميا رل هي ف ىب أداء، خاق بردا رل،
البيئرررر  إبرررداع  يرررر عزَترررا الف ىب ا دا لرررر إلى عىامرررل خرررا ىلرررر  التغيي في اللارررب أو تغيياا في

 .(2011شحاته،   (داخالرالأو  الخا ىلر
 (Burns & Stalker;1961) نظرية بيرنز وستالكر  -2

كرررا رررا أور من أإررردا عاى أن التياإيرررب والللررراإرررل التنظليلرررر اليختافرررر تكىن فررراعارررر في  رررااا      
من أن الللاإل ا إثي ملا ير هي التي تسررررررررررررررلم في تلبيق  ،فين خلار ما تىصرررررررررررررراىا إلله ،مختافر

والنيط العلىي الذي  ،من خلار النيط اخلي الذي يلا م بيئر العيل اليستتيب اليؤسساااهبداع في 
كيا أن النيط العلىي يتىم عن طيتق مشا كر أعلاء التنظلم باتخار  يلا م البيئاا سيتعر التغيي،

 .(2011ا  خصاو ر، ىيع البلا اا واليعاىماا ومعال تلفلى يسلل عيالر ، التيا اا
 (Wilson;1966) نظرية ولسون  -3

 وهي  ،اليؤسررررررررررررسرررررررررررررهدفر إلى إدخار تغيياا في  ،بين عيالر اهبداع من خلار هلا  ميا ل     
 أو الىعي بالتغيي  ،وتاىن بإد اه الحاىر وتبني التغيي وتلبلته، ،التغيي اقتياوو ، إد اه التغيي
 .(2017 ىيار،  هم تىليد اليتتي اا وتلبلتلا ،اليلاىب

 (Harvey, & Mill, 1970) هارفي وميل  نظرية -4
 افا صب تيكيزهي ، (Burns & Stalker)و (March & Simon) ميا قدمه كلا من استفادا       

ليا يعي   بالحالر  ،اهبداعلر-ا  ظير لاحاىر اليوتينلر اسرررررررررررتخدامعاى فلم اهبداع من خلار مدى 
  .وأ ىاع الحاىر التي قد تلبتلا ،اليؤسررررررسرررررراافتد وصررررررفىا أ ىاع اليشررررررالاا التي تىاىللا  والحاىر(،

د ىر و  وعييها، اليؤسسر،مثل   م  ،واليوتينلر ،إيا تناولىا العىامل التي تؤهي في الحاىر اهبداعلر
فكايا طادا مثل هذه  ،تصرررررررررررررراااااد ىر اليسرررررررررررررريلر في و  د ىر التغيي التكنىلىىي،، و الينافسررررررررررررررر
 .(2015ا  مسام، ليىاىلتل أإثي إبداعا   ا  ا مي أساىب تلاباللغىطاا 
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 (Hage and Aiken;1970)نظرية هاج وأيكن  -5
فلررررررررلا عن  ،إر أ لا تناولر الييا ل اليختافر لعيالر اهبداع تعد من أإثي النظيتاا شرررررررريىللر،     

تتيثل في إضرررافر  ،اليؤسرررسرررروفسررريا اهبداع عاى أ ه تغيي  اصرررل في بيامل  العىامل اليؤهيب فله،
 :كااتيو ددا ميا ل اهبداع  ،خدماا ىديدب

  ي.مي ار اهعداد  أي الحصىر عاى اليلا اا الى لألر اليلاىبر والدعم اليال -
 .اليوتينلر  ساىكلاا ومعتتداا تنظليلر -
 . لى  اليتاومر وا تياللرمي ار التلبيق  البدء بإتيام اهبداع  -
 (.2012 خييي،  مي ار التتيلم  أي تتيلم النظام ومدى تحقلته  هدافه -
 (Zaltman et al,1973)ة زاتمان وآخرون ظرين -6

هررذه النظيتررر للإبررداع كعيالررر تتكىن من مي اتين هيررا  مي اررر البرردء ومي اررر التلبيق  تنظي      
فكيب أو ميا سرررر ىديدب لى دب التبني، ووصرررفىا اهبداع عاى أ ه عاى أ ه  ولليا ميا ل ىز لر وتعتبي
  .(2012أبى النصي،   عيالر ىياعلر وللسر فيدير

 أهمية الإبداع الإداري 
ي تىاىللا رررر الترررررررررررررررررررررررررررر التنافسيرررررررررررررررررررررررري عناصي البيئرررالتغيياا ف ى أنررررررررررررررررررإل( 2012أشا  الحا هي       

تاك اليؤسررسرراا إلى اهبداع، فتامر بااسررت ابر للذه الحاىر بتبني الحاىر لدى أوىدا اليؤسررسرراا 
سررررلاسرررراا للإبداع عاى مسررررتىى اليؤسررررسررررر، وإ شرررراء و داا إدا تر كدوا ي البحر والتلىتي وو داا 

وتستلد   عاير اهبداع وتنييته في اليؤسسر، وتىىيله  حى تحتيق أهدافلا، كيا  .التلىتي التنظليي
عيار عاى تد تب العاماين فيلا عاى السررررراىه اهبداعي، أو دفع  سرررررىم  أن العديد من اليؤسرررررسررررراا

( أهيلر اهبداع اهدا ي في 2007وقد  دد اللحيىي   .لايبدعين من خا   اليؤسررررررررررسررررررررررر أو الي تيع
 النتا  اختلر 

 الفيد عاى استنبا  ا فكا  ال ديدب، وتلىتي الحساسلر ليشالاا اخخيتن. متد بيلى   -1
 الىصىر لاحل الناىح لايشاار بليتتر أصيار. يساعد الفيد في -2
 يعد ملا ب  لاتلر ييا سلا الفيد يىملا، وتيان تلىتيها من خلار عيالر التعام والتد تب. -3
يسررررلم في تحتيق الذاا اهبداعلر وتلىتي النتاىاا اهبداعلر، واهسررررلام في تنيلر اليىاهب  -4

 وإد اه العالم بليتتر أفلل.
 تشا  ا شلاء بنفسه.ي عل الفيد يستيتع باإ -5
يسررررررررررلم في تلىتي ات اهاا إي ابلر  حى  اىر اليشررررررررررالاا، والتحدياا التي تىاىه ا فياد  -6

 فرري  لاتلم العادير.
يؤدي إلى اا فتاو عاى ا فكا  ال ديدب وااست ابر بفاعالر لافيص والتحدياا واليسؤوللاا  -7

 هدا ب اليخاطي والتكل  مع اليتغيياا.
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 إلى التعاون مع اخخيتن اإتشا  ا فكا .يحفز عاى الييل  -8
 يسلم في تلىتي أساليب التعام وأ ياطه لتصبح أإثي فاعالر. -9
 يسلم في مساعدب ا فياد عاى تابلر ميىللم ومىاهبلم وتنييتلا.-10
    أإثي ررررررررر بليتترررررررررالفيد عاى التعامل مع التحدياا واليىاقد الحلاتي متد بي تلىتي ريسلم ف-11
 إبداعلر.    
 تنييتلا منى رر اإتشا  اليىاهب والعيل عارييسلم فررررررري تحفيز اليدا س لتكىن بيئر ملا -12
 خلار تىفيي بيامل متخصصر.    

وتيى البا ر أن اهبداع اهدا ي من أهم متىماا اليؤسساا الناىحر اليتييزب في أدا لا، والتي      
اهدا تر، وتعيل عاى دعم العاماين أعياللا تسررعى ه دا   تار  ىعلر وتغيياا ىىهيتر في أسرراليب 

ر في إن اليد سررررررر أعاى. وفعاللروتشررررررر لع السررررررراىه اهبداعي لديلم، بحير تصررررررربح راا كفاءب  ،فيلا
ا إضافلا   خلاقر  مسا ااهدا ته اليد سلر  ، كي يتخذالعصي الحدير تتلاب من مديي اليد سر ىلد 

ر، وتاىن ررررررررررر لاتنفيذ واليتابعررررررررهىياءاا اليناسبا ، و تحديد ر، من خلار التخللط للأهدا ررررررمبدع
واليختافر داخل اليد سرررررر وخا ىلا، كل هذا اليتنىعر  رلك من خلار اليشرررررا كر واليناقشرررررر والاتاءاا
التي ييأسرررررلا، وتفىتض الصرررررلا لاا لاعاماين معه في  يلد  إلى تحتيق أهدا  اليؤسرررررسرررررر التيبىتر
بمعباء اليد سرررر، واهشررريا  عايلا، كي ياىن هناه إلتزام  اليد سرررر للشرررا كىه في اليسرررؤوللر، والقلام

 .بتنفيذ هذه ا هدا 
 الإبداع مكونات

 ،ا صرررررررررررررالرو الييو ر، و ومنلا  الللاقر،  ،ييتكز اهبداع عاى عدد من الياى  اا ا سررررررررررررراسرررررررررررررل ر     
اا تفاظ باات اه أو تيكيز اا تباه، وقبىر اليخاطيب، و ، والبصررررييب، والتنبؤ،والحسرررراسررررل ر لايشررررالاا

  تىضلح لكل منلا والتحايل واليبط، وفليا يمتي
ط العام في " الشررخص عاى  متد بتيثل  :الطلاقة -1 إ تا  كيلر كبييب من ا فكا  تفىي اليتىسرر 

أإبي عدد ميان من الفتياا، أو " وإ تا   (.2016السررررررىدي،   "غلررررررىن فتيب طمنلر محددب
ر من اليعاىماا اليختز ر في الذاإيب، أو الحاىر للأسئار، أو اليشالاا ررررررررررااست اباا البديا
  .(2016 اصي،   " مفتى ر النلاياا

ي التنىع في ا فكا ، وعدم ال يىد أمام رهنلر وا دب، أو أسررررررررررراىب هابر هي اد ه :المرونة -2
الفيد  متد بالحاىر، فلا بد  من التغييي، والت ديد، والتلىتي، وتتب ل ا فكا  اليتباينر. وهي 

عاى التبديل اليسررررررتيي للأفكا ، وعدم النيللر في أفكا  مسررررررتتيب. وبيعنى آخي تعني قد ته 
دب، بحير عاى تغييي ال زاوتر الذهنلر التي ينظي من خلاللا إلى ا شرررررررررررررلاء، واليىاقد اليتعد 

يستللع التحي  من التصى  الذاتي العتاي بالتحيه بين الفئاا اليختافر دون اا حسا  في 
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دب تعبيي ا عن ميو ررر الفيد، وسررررررررررررررلىلررر تغييي  وتعررد .دبفئررر وا رر اا تتررار بين الفئرراا اليتعررد 
 .(2015الله،  اليىقد العتاي   خيي

إليلا أ د،  هالفيد عاى تىليد أفكا  ىديدب، أو مدهشرر، أو  اد ب لم يسربت متد بهي   الأصالة -3
شررريىع الفكيب طادا د ىر أصرررالتلا. وا شرررك  في أن هذا أمي  سررربي يعىد إلى تتب ل  قلوكايا 
رررررال ياع ر ر ر رررررورا قلي وعده منفيدار له ر ر ر هيا  مقلاس  ،يعىد إلى أميتن إرافيقلاس ا صالر  .رر

ي رررررررررررررررررررررا صالر من أهم ماى  اا اهبداع، ومن أإث وتعدعدم مملىفيته، ومقلاس إتتا ه وتتدييه. 
 ير كان التيكيز  .هذا واضح من خلار تعيتفاته لعلي، و رررري اهبداعيبالتفك ا تباطاالتد اا 

اليتفيد وغيي العادي، أو  ا  اديوا صرررالر. إن  هذا اه تا   ىالا عاى عنصررريي ال دب في
أبى به الشررررررخص اليبدع إرا أتى بمفكا  أصرررررريار وىديدب تختاد عيا أتى به غييه   صرررررردى ي

 .(2019الىفا وآخيون، 
الفيد عاى  ؤتر اليشالاا بشال واضح وبعيق،  متد بوتتصد بلا،  :الحساسية للمشكلات -4

، اغيتررربا  هرررا هرررآهرررا، و أبعرررادعاى   يلرررا، وىىا بلرررا، و  ي عوالت، تحرررديررردا دقلتررراوتحرررديررردهرررا 
كذلك تشرررررررريل إد اه ما و اء اليشررررررررالاا الىاضررررررررحر من  تا ل بعيدب، فالفيد الذي (. 2017

ر تعاى  ؤ  متد بيت صد بتد ته عاى اه ساس باليشالاا هى فيد منفتح غيي منغاق، لديه 
إلى البحر يا يدفعه م اخخيون،العيىب، والنتا ص في ا شررررررررررررررلاء، واليىاقد  ين ا يياها 

عن الحاىر اليناسرررررررررربر ليعال ر مثل هذه اليشررررررررررالاا، واسررررررررررتكيار النتا ص في ا شررررررررررلاء، 
 .واليىاقد التي تحتا  إلى رلك

تتلررررررررين هذه التد ب اهبداعلر تتديم تفصرررررررريلاا متعددب  شررررررررلاء محدودب  :إدراك التفاصـــــيل -5
 .(2012، غامض  إبياهلموتىسلع فكيب ماخصر أو تفصيل مىضىع 

اليحافظر عاى اات اه يلررين قد ب اسررتييا  الفيد عاى التفكيي في  .المحافظة على الاتجاه -6
 .(2012 الشييي،  اليشاار لفتيب منلر طىتار  تى يتم الىصىر إلى  اىر ىديدب

الفيد عاى تفكلك ا شرررلاء الييكبر  متد بوتتصرررد بالتحايل  :)حل المشــكلات( التحليل والربط -7
وهذا يعني أن اليىضرررررررىع ا يسررررررريى  .إلى عناصررررررريها ا وللر، وعزللا عن بعلرررررررلا البعض

 ير أن  .مشرررراار إا إرا كان معتدا ومؤلفا من أىزاء بعلررررلا غامض ماتبس بال زء اخخي
ايا أور عيل في  ل اليشرررررررررراار هى تحايل هذه اليادب الي يعر وتفكلالا إلى م يىعر قلرررررررررر

الفيد عاى تكىتن عناصررررري الخبيب  متد بتسررررراعد في إد اه رلك العنصررررري اليعتد، واليبط هى 
 (. 2012  شىان، 

 مستويات الإبداع الإداري 
هناه مسرررررررررررتىتاا متعددب للإبداع اهدا ي، وهي في غالبيتلا خيسرررررررررررر مسرررررررررررتىتاا في ا دبلاا      

، والتي أشرررررا  إليلا تىتاا اهبداع( وغييه بخصرررررىص مسرررررTaylor, 1993اهدا تر كالتي وضرررررعلا  
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ررررروتعبي مستىتاا اهبداع اليختاف .(2019ىيعر و ى ي   ر ر اهدا ي اليبدع في  بط  متد بر عن مدى ر
فكل مسرررررررتىى  .عاى ااسرررررررتنبا  وااسرررررررتنتا  واليبط بين العلاقاا اليختافر متد بو  ،ا فكا  اليختافر

وكلألر استغلالره في التلبيق العياي للأفكا   ،يرررومدى  لل تفكييه اهبداع ،اليبدع متد بيعبي عن 
( و السرررررىتدان والعدلى ي، 2019اليبدعر، وتيان تتسرررررلم مسرررررتىتاا اهبداع بحسرررررب  ىيعر و ى ي، 

 ( إلى اليستىتاا اختلر 2014
ى رررر عارررررررررررررررررررررررر، والذي يلين تلىتي فكيب أو  تاىاا فيتدب كاليسىماا العفىتالإبداع التعبيري  -

 سبيل اليثار.
، واليتيثل بالييو ر في إد اه علاقاا ىديدب تكىن غالبا غيي معيوفرررررررررررررررررررررر الإبداع الابتكاري  -

ي من م ار لاعام مع بعللا البعض، من خلار ررررررررررررررررررررررررر  بط أإثررررررررررررررررررررررررودا ىر مسبتا، ومحاول
 ى، وتسيى هذه العيالر التيكيب.نقلير ومع يالحصىر عاى شيء ىديد ر

اليبدع عاى اختياي قىا ين ومبادئ ومدا س  متد ب، وغالبا ما يشرررررررررريي إلى لتجديديالإبداع ا -
ا  ىديدب، وتتلاب هذا اليسرررررررتىى من اهبداع تيتع اليبدع ك، وتتديم منلاتاا وأفهابترفكيتر 

 عاى التصىتي الت يتدي للأشلاء. قىتر يتد بب
ر اإلى  تاىاا وأعيار كامل صررررررررررررررراهدا ي عاى التى  متد ب، وهى الإبداع المنتج أو التقني -

 بمساليب متلى ب غيي تتايدير.
ى مسررررتىتاا اهبداع، وتتحتق رلك بالىصررررىر إلى مبدأ أو رررررررررررررررررررأعا يعد، وهى الإبداع التخيلي -

 .ار أو افتياض ىديد كالرررر ظيت
وسرررررررتخاص البا ر ميا سررررررربق، أن اهبداع سرررررررير عامر فيدير، وىياعلر، ا تتتصررررررري عاى 

سررررىاء ابتكا  فاسررررفر ىديدب،  التكنىلىىلر، والعايلر، ولكنلا تشرررريل  ىا ي الحلاب،ااختياعاا 
أو طيتتر ىديدب في اهدا ب، لحل ما يىاىله الفيد من مشرررالاا في العيل، ومديي اليد سرررر 
للس ملالبا بالىصرررررىر إلى كل هذه اليسرررررتىتاا، ولكنه قد يصرررررل إلى بعلرررررلا،  سرررررب ما 

  .ى  في عياه، خاصر في  ل ضغى  العيل اليتزايدبيتلاب اليىقد، لاخيو  عن اليمل
 التربوي  خصائص الإبداع الإداري 

  يبالي تييزه عن غييه من ا سرررررررررر من الخصا ص الترررررررراهبداع بي يىع (2016  يييز بلاو     
  يهو  ،ا خيى  اهدا تر

 .اهبداع  اهيب فيدير وىياعلر -1
 .وللسر خاصر بم د ،عامراهبداع  اهيب إ سا لر  -2
 ياتىالذي  ا ميه وتلىتيه، ررا ييان تنييترير، كررررررررييتبط بالعىامل اليى وه ،رررررراهبداع كالشخصي -3
  التد اا زرررررررررررري تحفررررررررررر الترررررررررالتي ي ب أن تصيم البيامل والفعاللاا اليختاف ى اليؤسساارررررررررعا    
 .التد اا اهبداعلر وتنييلا   
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 مميزات الإبداع الإداري 
(، 2016الشررراعي   بحسرررب ومن أهم هذه اليييزاا ،ييتاك اهبداع اهدا ي العديد من اليييزاا     

  ( ما يمتي 2018وأبى ملالر  
إن من أهم ما يييز اليؤسررررسرررراا التي   تغيير النمط الســـائد لطريقة العمل في المؤســـســـات -1

تُيا س اهبداع اهدا ي في عيالاتلا، وىىد أشررررررخاص فيلا لديلم تفكيي اسررررررتثنا ي، وتياكىن 
ر ومبتكيب ومحللين ب يلع الي ررااا اليليررر للإبررداع داخررل عيالم، وتينح  أفكررا ا  خرراصرررررررررررررررر 

يلا ماافمتلم وتحفيزهم اهدا ب اهبداعلر تتدييا  مييزا للأشرررررررررررررخاص اليبدعين فيلا،  ير يتم ف
تتخذ اهدا ب اهبداعلر و  تتديم مسرررراهياا أفلررررل لايؤسررررسررررر في اليسررررتتبل. من تى يتيانىا 

 ل ررا  محررايرردا  مع مى فيلررا،  يررر يتم تتيلم أفكررا  وآ اء اليى فين عاى أسرررررررررررررررراس إبررداعلررا 
ا عاى أساس شخص اليى د  فسه، وتساعد اهبداع اهدا ي  ،وفا دتلا ليصاحر اليؤسسر

في طتادب الثتر لدى ا فياد العاماين في اليؤسرررسرررر، وتزتد من عنصررري التنافس والتيييز، كيا 
يسررررررررراعد اهبداع اهدا ي عاى تحىتل آللر العيل من طيتتر ميار و وتينلر إلى طيتتر ميتعر 

 ومايئر بالليىو.
ييزاا اهبداع اهدا ي تىفي ااتصررررررررررار اليفتىو بين كافر أقسررررررررررام من م :التواصـــــــل المفتوؤ -2

أو التبادر  ، ير يتاو لا يلع تتديم أفكا هم وآ ا لم عن طيتق ااتصرررار الثنا ي ،اليؤسرررسرررر
وتحصرررررررل أفياد اليؤسرررررررسرررررررر في  .واسرررررررتخدام كاف ر أشررررررراار ااتصرررررررار ا خيى  ،الحيُ للأفكا 

بحيتر ملاتر في القلام باليباد اا وااختلا اا  اليؤسررسرراا التي تتبنى منلل اهبداع اهدا ي 
فقَ الظيو  السا دب.  في و ا فلم، كيا ييانلم اتخار التيا اا و 

 لديلا اليتد بم لا باهدا اا التي تتبنى اهبداع اهدا ي  تتييز :إضــــالية لةدارة أبعاداعتماد  -3
وطيي  ررل  ،مثررل   ظررام ااقتيا رراا ،وتتنلرراا إضررررررررررررررررافلررر في تنظليلررا أبعررادعاى اعتيرراد 
عاى تحيل الفشرررررررل وااسرررررررتفادب منه في  متد بوتينح اهدا ب اهبداعلر تنظليلا  .اليشرررررررالاا

تينح اهدا ب اهبداعلر مى فيلا التبىر دا يا كذلك، وتتىم و  تلىتي وتحسررررررررررررررين ا سرررررررررررررراليب.
وعاى العاس  .ا قدملراليؤسساا عاى تيقلر ا شخاص واليى فين عاى أساس ال دا ب أو 

التي تتبنى اهدا ب اهبداعلر هي ال دا ب  اليؤسررسرراافإن أسرراس تيقلر ا شررخاص في  ،تياما  
 والصفاا اهبداعلر فتط.

إن فشرررررررل اهدا ب اهبداعلر في اتخار بعض قيا تلا  :نجاؤ الإبداع الإداري في جميع حالاته -4
وفي  ،تلىتي أسرررراليب وطيي في  الايعد فيصررررر للم لفلم اليشررررالاا ومحاولر اهبداع في 

وإن  اهدا ب  . ار الن او في  ل اليشرراار يعتبي رلك   ا ا  لايشررا تع اليُسررتلدَفر لايؤسررسررر
اهبداعلر ت عل اليؤسررررسررررر قاد ب بشررررال أإبي عاى اسررررتغلار ىيلع مىا دها البشرررريتر والياللر 

 عاى أفلل وىه.
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 مراحل الإبداع الإداري 
 من وادب  ر، بدءا  رررررراهبداع اهدا ي تشيل تاك الاحظاا واخللاا والخصا ص النفسير رررررررإن عياي     

وصررررررلاغر الفيضررررررلاا ا وللر، ومن هم تحتيق النتا  اهبداعي،  ،اليشرررررراار التي تىاىللا اليؤسررررررسررررررر
وتشرررررررررررتيل عيالر اهبداع اهدا ي  شررررررررررراطاا التفكيي، و تل اليعاىماا، و ؤتر شررررررررررربار العلاقاا بين 

فعيالر  .اصرررري اليعيفلر، هذا باهضررررافر إلى العىاطد واا فعااا، والعىامل الشررررخصررررلر باامالاالعن
خصررررررررررررررلر اليبدع، وبينه وبين البيئر شرررررررررررررراهبداع اهدا ي تعبي عن تاك التفاعلاا التي تدو  داخل 

سررررم اليحللر به، وما ييافق تاك العيالر من ا هاصرررراا تنتلي بتحتيق النتا  اهبداعي اليلاىب. وتت
 ( عاى النحى اختي 2016 (، والصىالحي 2013 عيالر اهبداع اهدا ي بحسب عباينر والشتيان 

في هذه اليي ار يتىم الفيد بتحديد اليشاار ومعيفر ىيلع ال ىا ب الييتبلر  :مرحلة الإعداد -1
 بلا، ومتا  تلا مع اليشراإل التي تشربللا، والتعي  عاى طيي  الا السرابتر، للاسرتفادب منلا

وتشيي البحى  إلى أن ا فياد الذين يخصصىن ىزءا أإثي  .في تىليد  اىر لايشاار الياهنر
 وفلم عناصيها قبل البدء في  الا هم ا إثي إبداعا. ،من الىقر لتحايل اليشاار

ا يتحي  العتل من كثيي من ا فكا ، لفي ،وهي مي ار تيتيب وا تظا  :مرحلة الاحتضـــــــــان -2
وهي تتلين هليلا عتالا وامتصاصا لكل اليعاىماا  .للا باليشاارواليىاد التي ا صار 

ر بال لد الشديد الذي يبذله رررررررركيا تتييز هذه اليي ا .والخبياا اليلا ير التي تتعاق باليشاار
ر في أ لا تعلي لاعتل فيصر ررررررررررررررررررر هذه اليي اررررررررررررررررررررروتيىع أهيي .الفيد في سبيل  ل اليشاار

في اليشرررررررراار التي ييان أن تعىي  اليلير  الخاطئر، ومن ا ىزاء غيي لاتخاص من ا فكا
 .ا ىزاء اللامر

وفيلا تتيثل عيالر البزو  اليفاىم لفكيب  :مرحلة الإلهام أو الإشــــــراق )اللحظة الإبدا ية(  -3
ىىهيتر، الحل أو  ل اليشرررررررررراار التي طاليا شررررررررررغار  يزا كبييا من النشررررررررررا  العتاي خلار 

وتتم في هذه اليي ار التحايل اليتعيق لايشاار هد اه ما بين  .اا تلانمي اتي اهعداد و 
أىزا لا، ميا يسرررررررررريح بعد رلك با للاي شرررررررررريا ب اهبداع اهدا ي اليلاىبر، وهي تاك الاحظر 

 التي تظلي فيلا الفكيب ال ديدب أو الحل اليلا م لايشاار.
ظاهي، وبااستعا ر بمدواا البحر وتشتيل عيالر التبصي بالعتل ال :مرحلة التحقق والتنفيذ -4

اليتا ر في الفكيب التي  ت ر خلار اليي ار السرررررررررررابتر، ورلك لاتحتق من صرررررررررررحتلا وتحديد 
طيي تلبلتلا، وما هي ملررررررررررراعفاا عيالر التلبيق؟ وما هي اليسرررررررررررتازماا اللاطمر لذلك؟ 

بداعي ا يتحتق إا فاهبداع اهدا ي يتدم الفكيب اهبداعلر وا ينتلي عندها، بل إن الناتل اه
وتحتا  كل مؤسررررررررررررررسررررررررررررررر إلى تنيلر اهبداع اهدا ي لتحتيق  إرا مي بيي ار التحتق والتنفيذ.

التييز والتفىي والسرررررررررررررربق في م رار عيالرا من خلار ترد ترب ا فياد اليبردعين عاى ميا رل 
وصررررررررررررررتل خبياتلا عايلا، ىنبا إلى ىنب مع العيل عاى  ،وطتادب قد اتلا ،اهبداع اليختافر
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تلىتي الخلط وااستياتل لاا اللاطمر لتحتيق أهدا  اليؤسسر، وأساليب وطيي العيل، مع 
تىفيي البيئر التنظليلر التي تش ع اهبداع والت ديد،  ن عدم ااهتيام بعنصي من العناصي 

 .يتال  سبلا من فيص اهبداع والتييز
 :خلال( من 2011)ة الإبداع الإداري حسب ما أشار جمعة ونوري ـــــــن تنميويمك     
اا تيرراء والىاء التنظليي، والررذي يعررد من أهم  كررا ز اهبررداع اهدا ي، فررالفيد الررذي  زتعزت -

 يحب مؤسسته يتفا ى في خدمتلا، وتتىافي لديه دوافع اهبداع أإثي من غييه.
لاء العيل عاى تحفيز ا فياد عاى  - إد اه العلاقاا ااقتصرررررررررررررررادير وااىتياعلر بين ا شرررررررررررررر

وا شررخاص، وتعتيد تحتيق الكفاءب والفاعالر عاى  سررن اسررتثيا  اليىا د اليتا ر من خلار 
إد اه العلاقاا ااقتصادير وااىتياعلر و سن تىىيللا لتحسين  ىعلر الينت اا والخدماا 

 التي تتدملا اليؤسسر.
ايي، والذي يعتبي من اليكا ز ا سرررررررررراسررررررررررلر التي تعتيد عايلا اهدا ب اتباع الينلل الع زتعزت -

 اليبدعر.
تحفيز اهييان باليأي واليأي اخخي، بلد  اليساهير في تىفيي اليناخ التنظليي التا م عاى  -

بيا ينعاس  ي اتخار التيا اا لتحسين أساليب العيل وتلىتيهاررررررررررررررررررررررررر فررررررررررررررررررررررررررررالتشاو  واليشا ك
 أ يا  العيل اهدا ي.إي ابلا عاى 

ااهتيام بالعنصرري اه سررا ي في اهدا ب، بلد   فع اليوو اليعنىتر واليضررا الى لفي، وتتبل  -
 العاماىن عاى العيل، وتظلي إبداعاتلم في  ل اليناخ التنظليي اليش ع عاى رلك.

اهييرران بلرررررررررررررريو ب التغييي، وأهيلررر التلىتي اليسررررررررررررررتيي، والتي هي من أهم عىامررل   رراو  -
 ؤسساا اهبداعلر.لي

اليغم من الييا ل التي تم ركيها، إا أن اهبداع ا يتم في كثيي من الحااا  وأخييا، فإ ه عاى     
بالتلابق مع الييا ل السرررررررررررررررابتر بشررررررررررررررال متتابع،  ير أن الييا ل والخلىاا اليختافر في العيالر 
اهبداعلر متداخار ومتشاباررررررررررررررررررر في معظم ا وقاا، وهي كذلك للسر دا يا تتيثل بالعيالاا العتالر 

أفكا  ىديدب قبل الشرررعى  باليشررراار، فعاى سررربيل اليثار  تىلدافيد، فلي في عدد كبيي من الحااا ل
تعتبي البيئررر في عيالررر اهبررداع في غررايررر ا هيلررر،  يررر أن البيئررر تؤهي في عيالررر اهبررداع بليي 

  .مختافر
 خصائص المدير المبدع

 عاى النحى اختي  (2013  يفيييان إىيار خصا ص اليديي اليبدع كيا أو دها الصي     
  وتتيثل في الحسررررراسرررررلر في تايس اليشرررررالاا، والللاقر، وتتصرررررد بلا الخصـــائص العقلية -1

 يتد بالعاى اسرررررررررتدعاء أإبي قد  من ا فكا  في فتيب طمنلر قصرررررررررييب، والييو ر، أي  يتد بال
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عاى ا تا  ا فكا  ال ديدب  يتد بالعاى تغييي طوايا التفكيي في اليشرررررراار، وا صررررررالر، وهي 
 اليفيدب والعيالر.

ررررررررر  ،وااعتداد بتد اتلا ،ر بالنفسرررررررررررررررري الثترررررررررررررررررررر  وتتيثل هذه الخصا ص فالخصائص النفسية -2
العاللر عاى تحيل  يتد بالو ب اليغاميب، و  ،واه ادب ،ررررررررررررررررررررررررر، وقىب العزتيرررررررر ولكن بلا غيو 

التعصرب، والييل إلى اا فياد في أداء بعض  اليسرؤوللاا، وتعدد الييىر واات اهاا، وعدم
 عاللر عاى اإتساب ا صدقاء. متد بأعياله، مع اىتياعلر و 

والتممل،  ،واليلا ظر ،التياءبو  ،وااسرررررررتللاع ،مثل   ب ااسرررررررتكشرررررررا  ،خصـــــائص أخرى  -3
ميا كان،  أن ياىن أإثي إبداعاغالبا بم ه في اهماان  واهييانوالييل إلى النتا  اللادئ 

ودا م التغاب عاى العا ق الى يد الذي يت دد وتتاىن لصرررررررررررررريفه عن اا تا  والعلاء والبذر 
( 2013وأشرررا  كيار   (.2010بإخلاص وتفا ي، وعدم الا ىء إلى الىىاهر والنفىر  ىبي، 

منلا  البحر عن الليي والحاىر البديار، وا  ،أن التا د اليبدع يتصد بالعديد من الصفاا
ي بحل أو بليتتر وا دب، وتتيتع بالتصرررررريلم واه ادب التىتر، ولديه أهدا  واضررررررحر ييتد ياتف

الىصررررررررررىر إليلا، وتت اهل التعالتاا السررررررررررابلر من اخخيتن، وا يخا  الفشررررررررررل، وتبتعد عن 
 اليوتين.

 الممارسات الإدارية التي تؤثر على الإبداع الإداري 
الييا سررررراا اهدا تر التي تؤهي في اابداع، ومن هذه أوضرررررحر العديد من الد اسررررراا عددا  من      

  ( ما يمتي2013( والخالدي  2012إبياهلم   الييا ساا التي ركيها
ه ررررررر والتي تتصل بخبياترررررررررررر  عن طيتق تعيين الشخص اليناسب في الى لفر اليناسبالتحدّي -1

 .بالتلديد والشعى ى اه با  ري الياان غيي اليناسب يؤدي إلروضع الشخص فو ه، روملا ات
كل  ين فذ اليلير اليسررررررندب  بنفسررررررهر لكي يتي   يصرررررراليى د الف في إعلاء  وتتيثل الحرية -2

 ه، فذلك يني ي الحافز الذاتي و اسر الياكلر لديه.رإلي
واليار، وتىطتعليا ي ب أن ياىن  ،ى اهبداع هيا  الىقررررررررررررررررررر  أهم مى دين يؤهيان عاالموارد -3

ريبعنا ر ر رفا تر ر ر ر ر ر ر ر غيي  بشالر هطلاي شيا ب اهبداع عند ال يلع، وعاى العاس فإن تىطتعليا ر
ه اليى د كايا ررررررررررررررررررر الياان الذي يعيل فيرررررررررررررررى تثبلط الليم، كيا أن  مسا ررررررعادر يؤدي إل

 اليبدع أإثي. إا ر واسعر  كز الخلار
ى مزتد من صتل ررررررررررررإلان فيتق العيل متآلفا  ومتكاملا ، أدى رلك رررا كي  كاملامح فرق العمل -4

 ملا اا التفكيي اابداعي وتبادر الخبياا، وتاىن رلك من خلار 
 اليغبر ا إيدب لاعلى في تحتيق أهدا  الفيتق. -
 الص بر.  مباد ب كل على عاى مساعدب اخخيتن وخاصر في الظيو  -
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     اءرررررررررررري يحليها ا علرررررالتر ررررررراا اليتخصصررررررررررى اليعاىمرررررررضيو ب تعي   كل  على عا -
 لانتا . اخخيون    

ررر   ير إن  معظم اليديع المشرفينـــــتشجي -5 ر ر ر ر ر ررريتن دا ير ر ر ر ر ر ر ا  مشغىلىن، وتحر ضغط النتا ل ر
رريفىتلم تش ي ر ر ر ر ر رررع الي لىداا اليبدعر ر ر ر ر ر ررر الناىحر ر ر ر ر ر رررر وغيي الناىحر ر ررر، فر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ز رربد  من تحفيلا ر

 اليلير وتحيص عايلا وتبدع فيلا.اليى د يتبنى  ىي  تررررررررررع الذاتفالدا
ه قادب ررررررررررررع اليشيفين يبيط اهبداع، واهبداع يدعم  ينيا يلتم بررررررررررررررررررررررررررر  إن تش يالمؤسسةدعم  -6

ر، ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررالذين عايلم أن يلعىا  ظاما  أو قليا  مؤكدب لتتديي الي لىداا اهبداعي اليؤسسر
اتخار و  ،ر في اليعاىمااررررررررررررررر ا ولىتاا، كيا أن  اليشا كررررررررررررواعتبا  أن  العيل اليبدع هى قي

 من القلم التي تيعى اهبداع. ،والتعاون  ،التيا اا
 معوقات الإبداع الإداري 

 ه، ررررررررتد اتمالفيد عاى استثيا   متد بي تتال من ررررررررريىاىه اهبداع اهدا ي العديد من اليعىقاا الت     
فبىاعررر هررذه اليعىقرراا هى تتايررل ا رردفرراع الفيد  حى التفكيي اليبرردع،  .وتنيلررر راترره، وتتررديم ال ررديررد

ر ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررى النظام البييوقياطي، وتيسلخ الييكزترررررررررررررررريوتين، والحيص عاررررر، والرررروتعليل التد اا الفكيت
وقد صند كثيي من البا ثين معىقاا اهبداع  .وأد ا فكا  ال ديدبه ررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررالشديدب، ميا يتيتب عاي

اهدا ي في أ بع م يىعاا، هي معىقاا عتالر، ومعىقاا ا فعاللر، ومعىقاا تنظليلر، ومعىقاا 
 (.4داف لر، يىضحلا الشال  

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ( معوقات الإبداع الإداري 4الشكل )
ـه بالإبداع الإداري لدى مديري ومديرات مدارس (. 2013الزاماي، يىسد    اليصد  وكالة الغوث التمكين وعلاقتـ

 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ال امعرر اهسلاملر، فاسلين.الدوليـــــــة فـي محافظات غزة
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يتررمهي اهبررداع اهدا ي بي يىعررر من العىامررل التي تعيررل عاى تحيتررك : معوقــات الــداف يــة -1
 حى مررا يتىم برره من عيررل، وهي التي ترردفع اليبرردع إلى  وتىىيللررا اللرراقررر النفسررررررررررررررلررر لافيد

السررررررررلليب عاى ما لديه من معاىماا وملا اا في الي ار الذي يبحر عنه، وتدفعه أيلررررررررا 
إلى التفكيي واإتشرررررررا  ما قد يىىد في هذا الي ار من أوىه التصرررررررى ، ومن هم التفكيي في 

تىصررل الفيد لا ديد يتلاب  غبر  ولتد أهبتر ا بحا  أن .فاعلال ديد والتعبيي عنه بشررال 
 قلقلر من ىا به تدفعه لاتىصرررررررررررررررل إلله، وا بد أن ياىن الفيد مدفىعا لاد ىر التي ت عاه 

 ،وتؤدي عدم تشرررررررررررررر لع الفيد وتحفيزه بليتتر ملا ير .يبذر ال لد اهي ابي اليحتق للإبداع
ومن  ا لر  .اعومسررررررررررررررا دتلم إلى إعاقر اهبد وتتدييهم وعدم  صررررررررررررررىله عاى ا تيام اخخيتن

أخيى إرا كان ال زاء الذي يتدم متابل الفكيب ال ديدب ا يناسرررررررررررررررب ال لد اليبذور فإن الفيد 
 (.2016سلصاب باه با   الصىالحي، 

الفيد عاى اهد اه والتحايل من  ير اتسرررررررراع  متد بوتتيثل في ضررررررررعد  :المعوقات العقلية -2
وتبدو رلك  . يتيان من الخيو  منلااليدى والتنىتع، وا حصررررررررررررررا  التفكيي في  دود هابتر ا

في اعتياد الفيد عاى اه ساس والبديلر بالصحلح والخاطم عند  ل اليشاار، والا ىء إلى 
عاى تيىير ا فكا  إلى خلط محددب لاعيل  يتد بالاسرررررررررتخدام أسررررررررراليب مملىفر، وضرررررررررعد 

اهي ابي، والنظي إلى اليشرررررالاا الكبيى  ظيب كالر دون تتسرررررليلا إلى مشرررررالاا صرررررغيى، 
 (.2013وال يىد الشديد في إطلاي العنان لاخلار ليد س ا مى   الزاماي، 

 المعوقات التنظيمية -3
يصررررعب  صرررري كافر العىامل التنظليلر التي تحد من اهبداع اهدا ي، إا أ ه ييان اهشررررا ب إلى    

 عاى النحى اختي  ، وهي(2009 أبيطها، والتي أشا  إليلا الع ار 
   ير ا تتبل اهدا ب أي تغييي في طرررررررريي وأساليب العيل مقاومة الجهات الإدارية للتغيير -

 والتعالياا والتيا اا اليتبعر،   لا تيى فيلا تغيييا لىضع اعتادا عاله.والاىا رررح والتىا ين 
ر في بعض ررررررر اهدا ترررري اليقابص   ير تتتالالتزام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجراءات -

 اليبتغاب. ا هدا دون االتفاا لتحتيق  ،ا ىلزب عاى مياقبر التنفيذ بالشاالاا
ى اتباع أساىب ميكزي في اهدا ب، ررررررر   ير يحيصىن عاأنفسهمعدم ثقة بعض المديرين ب -

إتا ر الفيصرررر  ي  ىع من اليشرررا كر من قبل  ن وتحتكيون  ق اتخار التيا اا   فسرررلم دو 
 العاماين.

ي البناء التنظليي، واهىياءاا وأ ظير العيل، ررري تتيثل فررررررر  والتررةـــــسوء البنيـــــة التنظيمي -
ي رررررررررررررررو يط القلادب، والحىافز، والتد تب،  ير إن اليناخ التنظليي غيي الصح وااتصااا،

 يحبط طاقاا ا فياد.



 
 

38 
 

 مييسا ررررريى التفتلش عررررررا   ير يحيص اليديي فتط عةــــــــة مؤهلـــــــعدم وجود قيادة إداري -
 ليى فيرررره، وا يعتبي   او مى أله   ا ا لايؤسسر كال.

  من أهم اليحفزاا عاى اهبداع هي أن ييى ة فـي المؤسســــةـــالمعايير المتبعـة ـــــازدواجي -
اا رررري بعض اليؤسسررررررررررررررررلا ظ فررم وأن الكسل يعاقب، ولكن يرررراد ياافررالعاماىن أن العيل ال 

 اليفلعر. يو  الىصىر لايناصبرري شراد والخلىع والتزلق هريلاا اا ترهأن مؤ 
اد الىقر الكافي رررررررررررر  يشعي بعض العاماين بم لم يياكىن بالكاؤ لةبداعــــــضيق الوقت المت -

 اليعتادب،  اهلك عن استغياي الىقر للإبداع. ملياتلم داء 
ر واا تيان تر د ىر من الثررررر  يتلاب تش لع ال لىد اهبداعية للأخطارــــــة الإداريـــــالمقاوم -

 ر اابتكا تر ا يتم الىصىر إليلا إا من خلارررررررررررررررررررررالعياي والخلي معا، إر ي ب أن يفلم أن
 ا فكا  الناىحر.

ر، ررررررراب التنسيق بين اهدا اا اليختافرررر  ورلك عند غيازع السلطات وانعدام روؤ الفريقـــــتن -
ربحير تييل كل إدا ب إلى العيل منفصا ر ر ر ر رر عن اهدا اا ا خيى، وتفلل اا فياد بالسالر ر ر

 وااستتلار الذاتي.
 ( إلى اليعىقاا اا فعاللر2012( والسررريو   2011أشرررا  السررراا  ر   :المعوقات الانفعالية -4

عاى تكىتن اليفاهلم بللاقر وميو ر، ومن هذه  وبالتد بتتحام با فكا ، عاى أ لا هي التي 
 اليعىقاا ما يمتي 

 الخى  من ا تكاب ا خلاء أو الفشل. -
 للأمان. اليغبر الينىترعاى تحيل الغيىض وتسامي  يتد بالعدم  -
 الييل لتفليل تتيلم ا فكا  بدا من تىليدها. -
 .عدم اليتد ب عاى اليا ر والليم ينر وقار التحدي -
 الحياس الزا د واليغبر السيتعر في الن او. -
 عاى التخيل واليغبر بلا أصلا. يتد بالا خفاض  -
 عاى التيييز بين الىاقع والىهم. يتد بالعدم  -

وفي ضرررىء ما سررربق يسرررتخاص البا ر أن هناه معىقاا متعددب للإبداع، سرررىاء عاى مسرررتىى       
ميا يعني  .ىيلع العاماين في م ار التعالم من معايين أو مدييي مدا س، وفي الي ااا ا خيى 

 ير إن هذه اليعىقاا  .حد منلاأن هناه  اىر ماسر لحصي هذه اليعىقاا والعيل عاى ت نبلا وال
لذا ي ب أن يسررررررررررعى مدييو اليدا س  .قد تكبل اهبداع، وقد تكىن عا تا أمام تحقلته أو  يىه وتلى ه

لينعاس إي ابا عاى مخيىاا العيالر التعاليلر،  ،إلى الىصررررررررررررررىر إلى اهبداع اهدا ي في اليدا س
 وبالتالي عاى ا فياد والي تيع ومؤسساته ا خيى.
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 Job Absorption  الاستغراق الوظيفي :المحور الثالث -

علاقر له من ليا  ،هم التلررايا اللرريو تر في إدا ب اليىا د البشرريترأ يعد ااسررتغياي الى لفي من      
وال لد  ،بعدد من اليتغيياا الييتبلر بسرررررررررررررراىه اليى فين، مثل التغيب عن الى لفر، وتيه الى لفر

بالى لفر. وتعد ااسرررررررتغياي الى لفي من اليصرررررررلاحاا الحديثر  سررررررربلا  باليتا  ر مع اليصرررررررلاحاا 
 اا لاعيل اوالىط  اليؤسررسررااتىىلر وقد  (.2005 خيى في م ار إدا ب اليىا د البشرريتر  عيتشررر، ا

في ا داء التنظليي، من خلار التلىتي  اا عاى  فع مسررررررتىاهلرررررريأوعيار  ،مؤخيا باليىا د البشرررررريتر
 اا، ا، الذي بدو ه يؤدي إلى اا تتاء و فع اليستىى العام لاينظياا والىط زتعزتوالوالتد تب والتحفيز 

 .واالتزام الى لفي ،اليضرررررراو واليىا د البشرررررريتر، وإدا ب اليىا د البشرررررريتر، ود اسررررررر السرررررراىه التنظليي، 
عاى أ ه وتعي  ااسررررررتغياي الى لفي  .ىاضررررررلع التي يتم د اسررررررتلاأإثي الي منااسررررررتغياي الى لفي و 

 متدا  التزام اليى د وا دماىه ومدى تفاعاه ومشرررررررررررررررا كته لعياه، وأهييتلا في عياله اتخار التيا 
 (. 2013 محيىد، 

 
 مفهوم الاستغراق الوظيفي

الفيد مع الى لفر ( ااسررررررررررررررتغياي الى لفي بم ه الد ىر التي يندمل فيلا 2014عي  اليغيبي       
التي ييا سررررلا وتسررررتشررررعي أهييتلا، وللذا فا مي هنا ميتبط بالنىا ي العتالر والعاطألر معا، إر يتمهي 
رررررى  ر رررررر عار ر ر رررررري، وتتلح رلك من آها ه اهي ابير ااستغياي بالعديد من اليؤهياا منلا اليستىى العاطفر

التتديي العاليي لاذاا، وعاس رلك صرررررررررحلح عندما مثار رلك مشررررررررراعي السرررررررررعادب واليضرررررررررا و  .الفيد
 ،واللريق ،التاق  ينخفض مسرتىى ااسرتغياي، فيتلرح التمهيي السرابي عاى مشراعي الفيد، مثار رلك

( بمن مصررررررلاح اسررررررتغياي اليى فين 2012واه سرررررراس باللمس. وتشرررررريي ال بادي وال ا    ،والكآبر
يشيي إلى مدى بذر اليى فين ىلدا في عيالم، بيا يت اوط الحد ا د ى من تنفيذ الى لفر في شال 
الىقر اهضررررافي، والتد اا العتالر أو اللاقر، وسررررى  تعالل اسررررتياتل لر ااسررررتغياي ىيلع الىسررررا ل 

( أن 2005في  ين ييى الن ا    هذا النىع من ال لد. زتعزتلاسررررررررتخداملا  لايؤسررررررررسررررررررران التي يي
ااسررررررررررررررتغياي الى لفي يعبي عن د ىر اا تبا  النفسرررررررررررررري بالعيل، بحير ياىن منلياا فله ب دير، 
والعامل الذي ياىن ا لياإه وا دماىه عاللا في عياه يؤدي مختاد الفعاللاا التي يتلررررررررررينلا عياه 

 وا دفاع. ب د و شا 
اا دما  الداخاي لافيد في العيل، أو بم ه ( ااسرررررررررتغياي الى لفي 2015وتصرررررررررد الشرررررررررنلي       

 .التلابق والت اوب النفسي مع العيل بيا ينعاس في صى ب تحتيق لذاتلر الفيد أو التزامه  حى عياه
  بط به.أو أن ياىن ملتيا بالعيل الييت ،فااستغياي الى لفي يعني أن الفيد يحب عياه

هي  العيل الذي  ،( مفلىم ااسررررررررتغياي الى لفي في خيسررررررررر عناصرررررررري2007  أييانوتاخص      
ا داء وهى ا سرررررررراس لتحتيق و اليشررررررررا كر الفعالر في العيل، و ييثل ااهتيام ا سرررررررراسرررررررري في الحلاب، 
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عي  يوكيا  .وا داء ميتبط باليفلىم الذاتي وأهيلر اليقابر الذاتلر في  فع مسررررررررررررررتىى ا داء .الذاا
ااستغياي الى لفي بم ه العلاقر النفسلر بين الفيد وو لفته، ودو ها في تشايل التصى  الذاتي، ومن 

 هم يىضح مدى ا تبا  الفيد بى لفته واهتيامه بلا.
دون  الى لفي هى شرررعى  العامل باا دما  وااتحاد مع و لفته أن ااسرررتغيايوتلا ظ ميا سررربق    

 وبمفلل ما لديه من ،وىهى أإيل ررررررررررررررررررر ه  اط العيل عاررررررر التىترررررراليغب تيافتهالشعى  بييو  الىقر، 
ى أإيل وىه، وتظلي ررررررررررررعا ملياتهبمداء  والتزامه ،بى لفتهإبداعاا، ميا يعزط وتتىي ا تبا  العامل 

لتي للا ا هي الكبيي عاى أداء الى لفي بشررال واضررح في إدا ب العلاقاا اه سررا لر واااسررتغياي  ميزب
 .وا تباطلم التىي بعيالم العاماين

 
 أهمية الاستغراق الوظيفي

 ( فليا يمتي 2013تتيثل أهيلر ااستغياي الى لفي كيا يياها الحسيني       
 

 الأهمية على المستوى التنظيمي -1
التنظليي، كيضرررا   للاسرررتغياي الى لفي تمهيي إي ابي عاى مؤشرررياا ا داء الأداء التنظيمي -

 الزبىن، واه تاىلر، واليبحلر، ودو ان العاماين، وا مان الى لفي.
  تسرررررراعد اليسررررررتىتاا العاللر من ااسررررررتغياي الى لفي ا فياد العاماين إنتاج الأفراد العاملين -

في أخذ اليباد اا واليتابعر  هدا  التعام، إر يلى  ا فياد العاماىن الينشغاىن فرررري أعيار 
 .والخيو  عن اليملى ، وتنشغاىن في النصح ،وااست ابر لافيص ،ليعيفررررررررررررررررررررررررررررررررررررر ال ديدبا

 . اليؤسسرباهضافر إلى مستىتاا اليضا الى لفي الييتفعر واالتزام العالي ت اه 
  تىصرررررررار العديد من الد اسررررررراا إلى دا ل تبين مدى تمهيي ااسرررررررتغياي الاحتفاظ بالعاملين -

 اليؤسررررررسررررررففي د اسررررررر أىيتر من قبل  .اد العاماين في تيه العيلالى لفي عاى  ىايا ا في 
%( من عينر الد اسرررررر لم تكن لديلم  غبر في تيه العيل بسررررربب 66ااسرررررتشرررررا تر إلى أن  

 ا غياسلم العالي ت اه و ا فلم.
محامين ومدافعين  قد ياىن ا فياد العاماىن الينشررغاىن في و ا فلم :المؤسسةالدفاع عن  -

 لإعلان عنأإثي اسرررررررررتعدادا  ل العاماين سرررررررررلاى ىن  ن ا فيادوهذا يعني أ .مؤسرررررررررسررررررررراتلمعن 
وهذا بدو ه  .اليؤسرررررررسرررررررر وخدماا بينت اا التىصرررررررلرمنظياتلم كياان مناسرررررررب لاعيل، أو 

فللا  عن تحسين الىعي  ،ييا سه أفيادها ت اهلا باعتبا ه تسىتتا  م ا لا   اليؤسسر سلساعد
 .راليؤسسالعام ت اه 

سرررينعاس هذا  ،اليؤسرررسررررن بمهييتلم وتمهييهم في ى عندما يشرررعي ا فياد العاماولاء الزبون:  -
بزبا نلا تُدا  من قبل ا فياد  اليؤسرررررررررسررررررررررفعلاقر  .التمهيي عاى ىىدب عيالم و ضرررررررررا الزبا ن
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ومن  .العرراماين، ومن خلار التفرراعلاا والتعرراملاا الىىرراهلررر بين ا فياد العرراماين والزبررا ن
في مناخ الخدماا اليتدمر  اليؤسرررررررسرررررررروااسرررررررتغياي ييان أن تؤهي  خلار اليىا د التنظليلر

 سرررررررلقلم ا داء الفاعل من قبل الزبا ن وسرررررررلسرررررررعى ا فياد إلى طتادب مسرررررررتىى  وبلذا .لزبا نلا
 .اليؤسسراليضا والىاء لزبا ن 

مليا  في تلبيق  ااسررررررررررررتغياي الى لفي للأفياد العاماين دو ا   يؤديالتغير التنظيمي الناجح:  -
ااسرررررررررررررتغياي سرررررررررررررلاى ىن ملتيين  التغيي التنظليي، فا فياد الذين لديلم مسرررررررررررررتىى عار  من

 .التغيي والتكل  مع التغيياا البيئلر قاد ب عاى تلبيق اليؤسسرومؤهيتن في ىعل 
 على مستوى الأفراد العاملينالأهمية  -2
 ،العاماين وأ باب العيل أصررربحر راا طابع مادي ن العلاقر بين ا فيادإســية: النتائج النف -

وبالتالي  ،سيىل  د اه با  لاعديد من ا فياد العاماين رفي  يط العلاقفإن هذا التغيي وبالتالي 
 أن تيانو هذا  .، وسرررتثا  التسررراؤاا  ىر اليغزى من عيالممؤسرررسررراتلم لاثتر ت اه فتدا لم
وتزوتدهم بالفيص  ااسرررررتغياي الى لفي دو ا  مليا  في مسررررراعدتلم لت اوط هذه الحالر، يؤدي

 .استثيا   التلم النفسلر
والصررررررررحر  ييان أن يؤه  ي ااسررررررررتغياي الى لفي في الشررررررررعى : يجابيةالرفاهية والصـــــحة الإ -

من %( 62تىصررررار الد اسررررر إلى أن   ،اهي ابيين، ففي د اسررررر أُىيتر عاى منظير كالىب
 .كان التمهيي اي ابلا  عاى اليستىى الصحي ا فياد العاماين الينشغاين في و ا فلم

ت اه منظيتلم  ا فياد العاماين وما يانى ه من مشررررررررررررررراعي ىيدب( أن 2019وتيى الشرررررررررررررريت        
في العيل وأإثي اهتياما   ال اربلر الشررررررررررررعى تر سررررررررررررلاى ىن أإثي  غبرو  إاهع اب، والثتر، واا تيام،

اهدا ب والييا سرررررررررررررراا العا الر ت اه ا فياد  فبيئر العيل اليلا ير التي تىفيها .با  شررررررررررررررلر التنظليلر
راا الكفاءب العاللر اليىضرررررررىعلر، والينت اا راا ال ىدب العاللر،  العاماين، والقلادب الفعالر، واليؤتر

 دعم ااسرررتغياي ، وهذا بدو ه سرررلسرررلم بشرررال ماحىظ فياليؤسرررسرررر بناء الثتر بخصرررىص سرررتسرررلم في
 .الى لفي للأفياد العاماين

 
 الاستغراق الوظيفي أبعاد
 للاستغياي الى لفي، وهي كاختي  أبعاد( إلى هلاهر 2015يشيي الشنلي       

ـالاستغراق الإدراكي المعرف -1 ـ ه، ررررررر عياسرررررررررررر  وهى يعني ا غياس الفيد بشال كامل في ميا  يـ
 اليلام اليىكار إلله.بشال ماثد عاى إ  اط وتيكز 

رر  وهى العلاقيـــــــالاستغراق العاطف -2 ر ر ر ر ر ررر التىتر ر ر ر ر ر ر ررر بين عىاطد الفيد ومشاعر يه وأفكا ه، وبين ر
 التي يعيل بلا، ميا يىلد وتزتد من مشاعي الفخي. اليؤسسر
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   وتعني تيكيز ال لىد ال سرررررريا لر واللاقاا اليادير لافيد اسررررررتكيارالاســــتغراق الجســــدي -3
 اليلام.
 ز الاستغراق الوظيفييتعز استراتيجيات 

 ما يمتي  ،من أهم استياتل لاا ااستغياي الى لفي     
أسراسرا  عاى  تعتيد الدوافع الذاتلر من خلار العيل  فسره، وبالتالي ااسرتغياي،  العمل نفسه -1

هلا  ( 2007  ي يز الينلرراو الليتتررر التي يتم بلررا تصرررررررررررررريلم العيررل أو الى ررا د. وقررد م
 :ىىهيتا   ملاىبر في الى ا د إرا ما أ ادا أن تكىن  افزا  د خصا ص تع

رتعالت - ر ر ر ر ر ري ب أن تتاتَّى م ،اا ا فيادر ر ر ر  خلارمن   ىر أدا لم، وتفلل مغزى لا ظاا راا ر
ي عيالر رررررروهذا يعني أ َّلم ي ب أن يعياىا بشال مثالي ف .هذه التعالتاا تتيلم أدا لم وتحديد

 .ييان مشاهدته بشال  كاي ر أو كخدمر، أو ك زء كبيي منلاركعيايإ تا  متكامل، 
ستخدام ا ا تتلاب منلمررررررررررررباعتبا ه الى لفرى رررررررررا فياد إل ينظيي ب أن ، تد ااياستخدام ال -

 .بفاعالرمن أىل أداء الى لفر يقليى لررررا ي ررررتد اا التيال
ررررالتحام الذاتي  ااستتلالي - ر ر ررررري ب أن يشعي ا ف ،ر(ر رررررر عاليرررررد ى ن لديلمياد أر ر ر ضبط من ر ر

 .ا هدا  وتحديد اليسا اا لتحتيق هذه ،الخاصر بلم ا هدا النفس  ىر تحديد 
بشررررررررررال عام  طتادب ااسررررررررررتغياي من خلار بيئر العيل اليعنلر اسررررررررررتياتل لرتلتم  :بيئة العمل -2

واهها ب في الى ا د  ااهتيام زتعزتو ر لاعيل، ررررراهي ابيبتلىتي الثتافر التي تش ع اليىاقد 
الذين و اليى فين الذين ييتعىن أ فسررررررلم، أن  وتعتتد .التي يتىم بلا ا فياد والحد من اهىلاد

 تيام في العيل سررررررررى  يتدمىن أفلررررررررل ايشررررررررعيون بالىفاء وا تم دعيلم وتلىتيهم، والذين
هى كىن اسرررررتعداد اهللام بيغبتلا في  اليؤسرررررسرررررروالسررررربب و اء تفكيي  لايسرررررتفيدينالخدماا 

للم؛ أي الخدمر،  اليؤسررررررررررررسررررررررررررربذلك  ابعا  من شررررررررررررعى هم بالفخي ليا تيثاه  اليى فين لاقلام
 والقلير. فلي ت عل الفا ي بين الت يبر ال يدب لاعيلاء والت يبر الفاشرررررررررار. وتحتا  وال ىدب،

ااتصرررررررااا،  ىا ب معينر من بيئر العيل، وخصرررررررىصرررررررا  أيلرررررررا  إلى اعتبا  ى ااسرررررررتياتل لر
 ااسرررررررررررررتياتل لرأن تشررررررررررررريل  واا خيا ، واليىاط ر بين العيل والحلاب و يو  العيل. وتيان

تلتم ببناء علاقاا فعالر مع ا فياد  صرررلاغر وتلبيق سرررلاسررراا "إدا ب علاقر اليىهبر"، والتي
، وااعتيا  بقليتلم، ومنحلم صرررررىتا  ا ق وملا م في أدوا هم، ومعامار اليى فين عاى  حى

 (.2018ى  العالان، وتىفيي فيص لاني
التنفيذيين القلام  ينبغي هسررررررررررتياتل لر القلادب أن تيكز عاى ما ي ب عاى اليدييتن :القيادة  -3

مستىتاا ااستغياي. وسلشيل هذا  داء دو هم الحيىي واليباشي في طتادبأبه كتادب من أىل 
تىقعاا عيالم واليلا اا التي يحتاىىن فلم كلألر  فيبيم لاا التعام التي تسررراعدهم  تنفيذ

التد تب اليسرريي  وخاصررر بالنسرربر لايدييتن اليحتياين، أو  وتشرريل البيم لاا .اسررتخداملا
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 أسرررررررررررررراليبإبي سررررررررررررررلاىن من قبل مز   ولكن التمهيي ا .القلادي ا ور( اليدييتن في دو هم
 عيالر بمنل  إعادب التعام، والتد تب، والتىىله. وت ب ااعتيا  أيلا  متنىعر من التعام مث

ملا اتلم في  لايدييتن التنفيذيين إطا ا  مفيدا  ييان من خلاله  شي تدمإدا ب ا داء ييان أن ت
خاص عاى أ شلر إدا ب  وهذا ينلبق بشال   .تحسين ا داء عاى اليغم من طتادب ااستغياي

اليشررتيه في مياقبر ا داء، والتغذير  وتخللط تنيلر ا داء، واا خيا  ،ا داء لتعيت  الدو 
الخلىاا اليلاىبر ل عل إدا ب ا داء  ااسررررررتياتل لر ولذلك ينبغي أن تشرررررريل هذه .العاسررررررلر

ا التزام اليرررد اء بلرررا وتلىتي اليلرررا اا التي يحتررراىىن إليلررر من خلار طترررادب ،أإثي فعررراللرررر
 (.2014 ماضي، 

والنيى  ر تىفيي فيص التلىتيررررررررررررررررررررررررينبغي أن يستند وضع إستياتل ي :شخصيفرص النمو ال -4
 ييتناهدا ب العالا واليد التعام؛   ه معتي  به من عرررا مي الذي يش  ،الى خاق هتافر التعام

 باستييا  معلاياتزمىن بلا وتنلياىن  التنفيذيين، واليى فين عيىما  كعيالر تنظليلر أساسلر
وسيار النيى التي من شم لا هتافر التعام بم لا  (2019  الشيت . ووصد (2017، اغيتب 

، بيا في رلك ي ابلرالتتدييتر اه االسررراىكلابي يىعر من  أن تشررر ع اليى فين عاى االتزام
  التخىتل وللس اهشريا ، وإدا ب التعام الذاتي وللس اختلرالخصرا ص  التعام، وتحتىي عاى

تش لع  قد اا طىتار ا ىل وللسر تصحلحاا عاى اليدى التصيي. وسيتموبناء  ا وامي،
ينبغي  ااستياتل لرعاى وىه الخصىص، أن ( 2018عبد الالل   التيى و  .التعام اليستتل

للرررريان  صررررىر ا فياد عاى الفيصررررر وإعلا لم التشرررر لع عاى  الخلىاا اللاطمرأن تحدد 
 دام السرلاسراا التي تيكز عاى دو  الييو ر؛ أيأدوا هم. وهذا يشريل اسرتخ التعام والنيى في

مىاهبلم. وهذا يعني  بشال أفلل من اهفادبإعلاء ا فياد فيصر لتلىتي دو هم من خلار 
ا سرررررررررررراسرررررررررررريين الذين تعتيد عايلم  ت اوط إدا ب اليىاهب لاتار اليحبذب وتلىتي قد اا ا فياد

عاى الن او،  متد بال يلع لديه أن  ، وتنبغي أن ياىن مفلىم الفاسررررررررررفر التا يراليؤسررررررررررسررررررررررر
مع أفياد عاديين، وهذا يتلرررررررين اسرررررررتخدام  واللد  ي ب أن ياىن تحتيق  تا ل غيي عادير

العيالرررر التنيىترررر مع التيكيز عاى تخللط التنيلرررر  إدا ب ا داب في اليترررام ا ور بررراعتبرررا هرررا
يلرررررررا  فيص أن تشررررررريل أ ااسرررررررتياتل لروتنبغي للذه  (.2018ر  العبد الالل ، الشرررررررخصرررررررل

ييان إعلاء ا فياد التىىله والدعم والتشررررر لع الذي يحتاىىن إلله  التلىتي الى لفي، وكل 
مع تناغم اليؤسررررررررررسررررررررررر للم تحتيق إماا اتلم، وتحتيق مسررررررررررتتبل ملني  اىح في  إرا ما أ تد
اليىار  اهىياءاا اللاطمر كافر لتىفيي ااسررررررررررررررتياتل لروتلاعاتلم. وتنبغي أن تد    مىاهبلم

شرررررم لا إعدادهم  ي  نسررررراء بالىعىد بسررررراسرررررار من النشررررراطاا التعاليلر والخبياا التي منوال
 (.2013ر   صا ، عاى الىصى  متد بمستىى من اليسؤوللر و 
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العيالاا  تزوتد ا فياد بفيصررررررر لايسرررررراهير للسررررررر م يد مسررررررملر وضررررررع :فرص المســــاهمة -5
تتعاق بإ شاء بيئر العيل  من أ َّلا تكىن ملير، بل إ َّلا أيلا   اليغمالتشاو تر اليسيلر، عاى 

وتمإيد القلير ا ساسلر  ،يتىلىا كايتلم التي تينح ا فياد صىتا  من خلار تش لعلم عاى أن
عاى اسرررررتعداد وفي ىيلع اليسرررررتىتاا للاسرررررتياع  التي ي ب أن تكىن اهدا ب اليؤسرررررسررررررفي 

 (.2016يادها  اليواشدب، أف وااست ابر  ير مساهياا يتدملا
 

 النظام التعليمي في فلسطيننبذة عن المحور الرابع: 
رؤولر عررن    ريلر اليسر رر اليسر رم؛ فلي اليؤسسر رر والتعاير رم فرري فاسررلين وطا ب التيبير راع التعاير رىد قلر يتر

ريب رإدا ب مباشر ر را ب ريه  إمر ريه وتلىتر ري وتنظير رام التعالير رن خلار اهشيا  عاله( باافر  ،إدا ب النظر أو مر
والتعايررررررررم اليلنرررررررري،  (،12-1قلاعاته  التعالم قبل اليد سرررري   تاض ا طفار(، والتعالم اليد سرررري  

وتتىلررررررى الررررررىطا ب بصفتلررررررا اليسرررررريلر قيررررررادب ال لررررررىد الىطنيررررررر لاتخليررررررط  والتعايررررررم غيرررررري النظامرررررري(.
رتياتل ي لتلرراع الت رم فرري دولررر فاسررلينااسر مررن خلار م يىعرر التخليرط واليىاط رر؛ وتشرا ه  ،عاير

فررري عيايرررر التخليرررط اليؤسسررراا اليسررريلر والحاىميرررر راا العلاقرررر، ومؤسسررراا الي تيرررع اليد ررري، 
لتعايرم فري تتعردد التلاعراا الفيعيرر الينلىترر تحرر قلراع او  واليؤسسراا الدوليرر اليعنيرر بالتعايرم.

دولرر فاسرلين، وتتتاطرع مررع العديررد مررن التلاعرراا ا خرريى فرري اهتياماتلررا. وتتكرىن قلراع التعايرم 
 مرن التلاعراا الفيعيرر اختلر 

ر ررتيتررد هذه اليي ار مررن عيرري هلا  سررنىاا وسرربع التعليم قبل المدرسي )رياض الأطفال(: -1
إلررى تىفيرري بيئررر تسررلم فرري تنييررر شررخصلر  التبررىر فرري اليد سررر، وتلررد شررلى  إلررى سررن 

وتليئتررررره للالتحررررراي باليي ارررررر  ،وااىتياعيرررررر( ،والىىدا يرررررر ،والعتايررررررررررر ،اللفررررررررررل  ال سرررررررررريلر
ررررررن طيتررررررق تد اترررررره إلررررررى الحررررررد ا مثررررررل عمإافيررررررر لتنييررررررر  ا ساسرررلر بيرررا تىفررريه لررره مرررن فررريص

وسرررريد  ،والتيررررام بالنزهرررراا ،اليسررررىماا البسررررللر  مثل ،والتيررررررررام ببعررررررررض ا  شررررررررلر ،الاعررررررررب
يتناسررررب وعيرررريه وبيئترررره. وتشرررري  وطا ب  بيررررا ،وا غا رررري ،وا  اشرررريد ،والحررررىا اا ،التصررررص

ح التياخيررررص اللاطمررررر مررررن التعايررررم بين التيبيررر والتعايررم بشرركل غيرري مباشرري عاررى هررذا النررىع
تىفيهررررررا، إضافررررررر إلررررررى تىفيرررررري بعررررررض  ليترررررراض ا طفار وفررررررق مىاصفرررررراا محررررررددب تشررررررتي 

رل  ،قبررررل اليد سرررري الشرررريو  اليتعاتررررر بالرررركاد  البشرررريي الررررذي يديرررري التعايررررم و ىعيررررر اليناهرر
مؤخي ا  حرررى دمل  تررراض ا طفار مع التعايرررم  اسلاسررراتل والبيامررررررل اليترررررري ب؛ إا أ لررررررا وىلررررررر

رالنظامر ر ر ر ر ر رري فر ر ر ر ر ر الىطرن، وتبنري منلرا  مى رد ليتراض ا طفار. وتشريي  ري ىييرع محافظراار
تتبررع التلرراع الخرراص. وتعدُّ هررذه اليي اررر مي اررر  ى أن غالبيرر  تراض ا طفارررررالبلا راا إلر

التيبيرررر والتعايرررم ال ديرررد الرررذي يَعدُّ صفرررا  وا ررردا  قبرررل  لحيررررررن إقرررررريا  قا ررررررىن  –غيرررررري إلزاميررررررر 
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ا الزاميرررا   الد اسررررررر فرررررري مي اررررررر  ترررررراض ا طفار تتكررررررىن مررررررن  ومررردب. –التعايرررم ا ساسررري صف 
 والتيليرردي(. ،سررنتين اهنتيررن  البسررتان

  وتتسم إلى مي اتين نوي(:التعليم المدرسي )التعليم الأساسي والثا -2
 ر الصد رررررررررررر مرن الصرد ا ور  ترى  لايررررررررروتبردأ هرذه اليي ا ـي:ـــة التعليـم الأساســـــمرحلـ -

 التاسرع، وتتسرم إلى قسريين 
ـــوف ) - ـــا للصفـ ـــية الدنيـ ـــة الأساسـ ـــي (4–1المرحلـ ـــة التأسـ   يعررررررد التعايررررررم فرررررري (، )مرحلـ

لليرررررررران التنشررررررررئر الشررررررررامار  ،قاعرررررررردب أساسررررررررلر لاتعايررررررررم والبنرررررررراء والتنييررررررررراليي اررررررررر  هررررررررذه
وتيايرررررن ا طفار مرررررن اتتررررران اليلرررررا اا ا ساسرررررلر فررررري  ،عتايرررررا  وا فعاليرررررا  وىسرررررديا   اليتىاط رررررر

التيررررررررررم الىطنيررررررررررر  زتعزتو وتى لفلررررررررررا فرررررررررري الحيرررررررررراب اليىميررررررررررر،  ،العيبيررررررررررر والحسرررررررررراب الاغرررررر
 لديلررم، وتعييررق الحررس البيئرري عندهررم، و عايررر صحررر اللفررل البد يررر. والفكيتررر

ـا)التمكيـن(: - ـة الأساسـية العلي إلرررى  ( وتلرررد 9–5وتشررريل هرررذه اليي ارررر الصفرررى    المرحل
 تيايرن اللابرر مرن اليعرا   والعارىم اليختافرر.

   ( 12–10رررررررر الصفرررررررى   ررررررررررررررررررررروتشررررررريل هرررررررذه اليي ا الثانـــــوي )الامتلاك(:مرحلـــــة التعليـــــم  -
د اتلرم رررررررررر بتارك اليسرا اا وفرق قرررر، ا إادييلر واليلنلر؛ إر ياتحرق اللابرررراليختافر بيسرا اتلا
 لذلررررررررررك. وتتدم خبررررررررررياا هتافيررررررررررر وعايلر اليؤسسرو سررررررررررب التىا يررررررررررن وا  ظيررررررررررر  م،وميىلل
بيسررررررتىى يسرررررراعد  ،ررررر أو اليممىلررررررررررررررررررررررررمتخصصررررررر تابرررررري  اىرررررراا الي تيررررررع الىاقعيرررررر رررررررررررررررروملني
رراللابرر ر ر ر ر وغايررر تاررك اليي اررر  ،مىاصاررر تعاليلررم العالرري أو التحاقلررم بسررىي العيررل ر عاررىر

اعتبا هررررا ىسرررريا  بيررررن التعايررررم اللابررررر عاررررى اا لررررلاي لاحيرررراب العيايررررر وال امعيررررر ب مسرررررررراعدب
 وسرىي العيرل. ،ومؤسسراا التعايرم العالري اليختافرر ا ساسري

وتشرررررريل أ شررررررلر تعاررررررم تنظررررررم عررررررادب خررررررا   إطررررررا  التعايررررررم النظامرررررري.  :التعليم غير النظامي -3
رح ر رذا اليصلا رل هر ري" و وتتابر رم النظامر را "التعاير رادب مصلاحر راور  لتعالم"ا عر ريي". وتتنر اليسر
ومنظرم، وكل معيفرر أو ملرا ب أو قليرر أو سراىه يترم خرا   إطرا   إل  شررا  تعاليرري هرراد 
وال امعرراا وغييهررا مررن  ،ومؤسسرراا التعايررم العالرري ،مررن اليرردا س النظرم التيبىترر الياى رر
أو  ،سرررىاء كان فررري مؤسسررراا اىتياعيرررر ، ظامررري التا يرررر عارررى  حرررى اليؤسسرررررراا التيبىتررررررر

أو سلاسرررلر، أو فرررررري اليصا ررررررع، أو الي تيررررررع اليد رررررري.. إلررررررخ، فلررررررى كل  شررررررا   ،اقتصاديرررر
أو أي  شرا  منظرم يترع خرا   النظرام  ،إطرا  التعايرم اليد سري تعاليرري هرراد  ي رريى خررا  
رررر هرررذا النرررىع مرررن التعايرررم هلاهرررر بيامرررل تتدملرررا وطا ب التيبيرررر تح التعاليررري اليد سررري. وتنرررد  

 والتعايرم وهي 
 سررررررنىاا فرررررري التعايررررررم 6–5التعايررررررم اليررررررىاطي  يترررررردم لايتسرررررريبين ميررررررن أ لررررررىا  بي امرررل -1

  .ا ساسي
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ر ولرم يتتنرىا رررررررررررررررسنرر 15عرن ا   ليرن تزترد أعيا هررم ررررررررر وتعايرم الكبرررررررررربي امرل محرى ا مي -2
 والكتابررر. الترياءب

 التحصيرل. يسررتلد  طابررر الثا ىتررر العامررر مررن ضعررا   بي امررل التعايررم اليسررا ي -3
 ويشرف على التعليم في فلسطين الجهات الآتية:     
 تترردم الخدمرراا فرري هررذا التلرراع( و يشرري  عاررى هررذا التلرراع   التعليــم قبــل المدرســي: -1

 :بشرركل أساسرري
رالتل - ر ر ر ر رراع الخراص أو ا هار ريتدم الخدماا ليتراض أطفار خاص :ي أو ال يعيراار ر ر ر ر ر ررر تتبرر ر ع ر

ا أو ىيعيراا    .غيري  اىميرر ىلاا أو أفرياد 
رر أو رر  اىميررررررر تتبرع مردا س أساسريرررررررر والتعايرم  تتدم خدماا لصفرى  تيليديرررررررريوطا ب التيب -

 مسرتتار ليتراض ا طفار الحاىميرر. مياإرز
 :تتدم الخدماا في هذا التلاع( كل منو يشي  عاى هذا التلاع   التعليم المدرسي: -2
ــــــة(: - ــــــم )الحكومـ ــــــة والتعليـ تشرررررررررري  وطا ب التيبيررررررررررر والتعايررررررررررم عاررررررررررى غالبيررررررررررر  وزارة التربيـ

%( فري 55.5%(؛ و 79.3% مرن اليردا س(، منلرا فري اللفرر الغيبيرر  73.4  اليردا س
قلررراع غرررزب. وتسررررررتثنى مررررررن هررررررذا الىاقررررررع تاررررررك اليىىررررررىدب فرررررري الترررررردس، الترررررري ا تررررررزار تحررررررر 

 اهسريا ياي فري  رل السرلليب اليد يرر وا منيرر الكامارر. اا تررلار
فري   وكالررر ا مررم اليتحرردب( الترري تىفرري خدمررر التعايررم يــة )الوكالــة(:وكالــة الغــوث الدول -

وكالررررررر  اليررردا س اليخصصرررر للاىئيرررن الفاسرررلينيين، و سررربر اليررردا س التررري تشررري  عايلرررا
فررري  %( مررررررن اليرررررردا س4.2%( مررررررن اليرررررردا س، وتشرررررركل  12.2الغررررررى  فرررررري فاسررررررلين  

وكالرررر  %( مرررن اليررردا س فررري اليحافظررراا ال نىبيرررر. وتعيل37.2الشرررياللر، و اليحافظررراا 
را فري لبنران وا  دن وسرى تا  .الغرى  أيل 

ــاص: - ــاع الخـ ىيعيرررراا خييتررررر، وم يىعرررراا دينيررررر، وشرررريكاا خاصررررر تتررررىم بتيىتررررل  القطـ
يشرررري  عايلررررا التلرررراع  خدمرررراا هررررذا التعايررررم واهشرررريا  عاله. وتبارررر   سرررربر اليرررردا س الترررري

%( مررررررررررن اليرررررررررردا س فرررررررررري اليحافظرررررررررراا الشررررررررررياللر، 16.5%(؛ وتشال  14.3  الخررررراص
 اليردا س فري اليحافظراا ال نىبيرر. %( مررن7.3و 

 التعليم غير النظامي
ــم: -1 ــة والتعليـ بي امررررل محررررى ا ميررررر، وبي امررررل التعايررررم اليررررىاطي، وبي امررررل  وتيعى وزارة التربيـ

 .اليسرا ي، وبيامرل التعايرم اليسرتيي فري ال امعراا والكايراا الحاىميرر لتعايرما
 :المؤسسات الحكومية الأخرى  -2

 .مياإز التد تب اليلني تيعى وزارة العمل: -
 .مياإز تمهيل الفتلان والفتلاا تيعى وزارة التنمية الاجتما ية: -
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 والكالاا اا رري ال امعرررررررفي ررررررررتيسر، ومياإز التعالم اليرررررررررفيز الثتارررررراليياإ القطاع الخاص: -
 .وا هايررر الخاصر  
  وطا ب  رررررررر لليئاا وىي لاا دوليرررررررتيعى مياإز التمهيل والتد تب التابع مؤسسات دولية: -
 (.2017التيبلر والتعالم العالي،   

 
 ثانيا: الدراسات السابقة 

راا الصررررار بيتغيياا العيبلر وا ىنبلر،  من الد اسرررراا السررررابتر عددايعيض البا ر في هذا ال زء 
ميتبر تا تخلا من ا قدم إلى الد اسررر  اليشرراقر ااسررتياتل لر، واهبداع اهدا ي، وااسررتغياي الى لفي، 

 ورلك عاى النحى اختي ا  د ، 
 بالرشاقة الاستراتيجيةالمحور الأول: الدراسات السابقة ذات الصلة 

( د اسرررررر هدفر تعي  تمهيي سررررريىلر اليىا د Rotich & Okello, 2019أىيى  وتش وأإاى       
( فيدا من اهدا ب 70ر من  رررررررررررررررررررررررررررررروتكى ر عينر الد اس .عاى اليشاقر ااستياتل لر في ىامعاا كينلا

ااستياتل لر كا ر متىافيب بيستىى العالا، وتىصار الد اسررررررررررررررررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن اليشاقر 
كبييب راا دالر إ صررررررررررررا لر بين سرررررررررررريىلر اليىا د واليشرررررررررررراقر  إي ابلروأن هناه علاقر ا تبا   .إبيي

 ااستياتل لر في ىامعاا كينلا.
التىىه  زتعزت( د اسررررررررر هدفر تعي  أهي اليشرررررررراقر ااسررررررررتياتل لر في 2020وأىيى أبى ىبا ب       

تعي  أهي اليشرررررررررررراقر  ىلإ إضررررررررررررافرلفاسررررررررررررلينلر في محافظاا قلاع غزب ". اليتادي في ال امعاا ا
وتكى ر  .التىىه اليتادي في ال امعاا الفاسرررلينلر في محافظاا قلاع غزب زتعزتااسرررتياتل لر في 

دالر  يوتىصرررررار الد اسرررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد أهي ر .( مى فا199عينر الد اسرررررر من  
التىىه  زتعزت( في ااىياءاااليشرررراقر ااسررررتياتل لر  اليسررررؤوللر اليشررررتيكر، واتخار  بعادإ صررررا لر  

 اليتادي.
( تعي  دو  اليشررراقر ااسرررتياتل لر في تحتيق الن او 2020وهدفر د اسرررر الييي والبشرررابشرررر       

وتىصرررررررررار  .( مى فا190وتكى ر عينر الد اسررررررررررر من   .ااسررررررررررتياتل ي في البنىه الت ا تر التليتر
ها مبعادر بررررررررررررررررلد اسر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر راا دالر إ صا لر لايشاقر ااستياتل يا

ه مبعادالن او ااستياتل ي ب زتعزتي رررررررررررررررررر الحساسلر، وااستياتل لر، وو دب القلادب، وسيىلر اليىا د( ف
 التحفيزتر لايى فين(. التنفيذ الفعار للاستياتل لر،  يى ا عيار،  ضا العيلاء، الثتافر 

( أهيلر الدو  الذي لعبته اليشررراقر  Ahmad et al, 2020وأوضرررحر د اسرررر أ يد وآخيون        
 .ضىء ىا حر كى و ا في ا دو لسلا يااستياتل لر ليدييي اليدا س في أهناء تحىر التعالم عن بعد ف

ر عاى رررررررررررررررررررررررررررروتم تلبق الد اس .واستخدم الينلل النىعي من خلار إىياء عدد من اليتابلاا اليتعيتر
وأ ليا  .واستخدم أساىب اليلا ظرررررررر وتحايل البلا اا والىها ق .ر قصدير من مدييي اليدا سرررررعين
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 تا ل الد اسرررررررررررر وىىد علاقررررررررر مىىبر بين تلبيق مدييي اليدا س ليبادئ اليشاقر ااستياتل لر مثل 
الحسرررررراسررررررلر ااسررررررتياتل لر وو دب القلادب وسرررررريىلر اليىا د، مع اا تتار الناىح لاتعالم عن بعد خلار 

 ال ا حر وتحتيق بلا اا تعالم  اىحر أهناء ال ا حر.
( بإىياء د اسررررررررررررر تحايالر  Hajjaj & Lechheb, 2020وقامر كل من   ا  ولشررررررررررررلب        

هدفر تعي  الدو  الذي لعبته اليشرررررراقر ااسررررررتياتل لر أهناء ىا حر كى و ا من خلار تحايل التيا اا 
 التعاليلر التي اتخذتلا القلاداا التعاليلر في اليغيب في أهناء أطمر كى و ا، ورلك في ضرررىء اهطا 

 .( من القلاداا التعاليلر150وتكى ر عينرررررررررررررررررررررررررررر الد اسررررررررررررررررررررررررر من   .اليفاهليي لايشاقر ااستياتل لر
ر القلاداا التعاليلر ليبادئ اليشاقر ااستياتل لر ساهم في تحتيق رررررررررروتىصار الد اسر إلى أن ميا س

قاا الصررررررر بر والتعام من ت ا ب التييز التعاليي من خلار ااسرررررررت ابر السررررررريتعر لايتغيياا في ا و 
 الدور ا خيى.

( تعي  دو  اليشررراقر ااسرررتياتل لر في تحتيق اهبداع التنظليي 2021وهدفر د اسرررر الايسررري       
ر من رررررررررررررررررررررررروتكى ر عينر الد اس .ر دمنلى  من وىلر  ظي بعض القلاداا ال ام لررررررررررررررررباالاا ىامع

وتىصرررار الد اسرررر إلى عدب  تا ل من أهيلا  .دمنلى  بيصررري( من القلاداا ا إادييلر ب امعر 98 
أن د ىر تلبيق اليشاقر ااستياتل لر من وىلر  ظي بعض القلاداا ال ام لر ىاء بد ىر متىسلر، 

رررر في مستىى  .وكذلك مستىى اهبداع التنظليي ر ر وكشفر النتا ل عن وىىد فيوي راا دالر إ صا ير
اليشاقر  بعادووىىد علاقر دالر إ صا لا بين الي يىع الكاي   .الكايررررر اهبداع التنظليي تبعا ليتغيي

 اهبداع التنظليي. بعادااستياتل لر والي يىع الكاي  
د اسررررررررر هدفر تعي  دو  اليشرررررررراقر ااسررررررررتياتل لر في التتايل من  دب  (2022  سررررررررتىوأىيا      

ال زا ي ورلك بالتزامن مع ا طمر الصحلر ا طماا التي تىاىللا ىامعر الشليد  ير لخلي الىادي ب
( فيدا من العاماين ب امعر الشليد  ير 80، وتكى ر عينر الد اسر من  (9  العاليلر لفييوس كىفيد

وتىصار الد اسر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن هناه علاقر ا تبا  مىىبر ومتىسلر  .لخلي الىادي
كيا أن هناه أهيا إي ابلا لايشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لر  .طماااليشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لر وإدا ب ا  أبعادبين 

 ها في إدا ب ا طماا.مبعادب
أهي ميا سر اليشاقر ااستياتل لر في فعاللر إلى الكشد عن ( 2022د اسر أبى شيتعر   هدفر     

وتكى ر عينر الد اسر  .إدا ب ا طماا بىطا ب الصحر الفاسلينلر في اليحافظاا ال نىبلر  قلاع غزب(
وتىصرررررار الد اسرررررر إلى عدب  تا ل من  .( فيدا من العاماين بالى ا د اهشررررريافلر اليختافر365من  

وكذلك مسرررتىى فعاللر  ،أهيلا أن مسرررتىى ميا سرررر اليشررراقر ااسرررتياتل لر كان بد ىر مىافتر متىسرررلر
كيا أ ليا  .ر وإدا ب ا طمااووىىد علاقر مىىبر قىتر بين اليشررررررررررراقر ااسرررررررررررتياتل ل .إدا ب ا طماا

وا تىىد فيوي  ىر اليشررررررررررراقر  .اليشررررررررررراقر ااسرررررررررررتياتل لر في إدا ب ا طماا بعادالنتا ل وىىد أهي  
بينيررا تبين وىىد فيوي  ىر متغيي  .ااسررررررررررررررتياتل لررر وإدا ب ا طمرراا تعزى إلى العىامررل الرردييغيافلررر
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ح  يار شررررلادب الدكتى اب، ووىىد فيوي تبعا ولصررررال ،اليشرررراقر ااسررررتياتل لر تعزى إلى اليؤهل العايي
 ولصالح مديي عام فمعاى. ،لايسيى الى لفي

 المحور الثاني: الدراسات السابقة ذات الصلة بالإبداع الإداري 
( د اسرررررررررررررر هدفر تعي  مدى تمهيي تلبيق  Chen & Aryee, 2007أىيى شرررررررررررررين وآ ي        

اهبداع اهدا ي و فع د ىر الىاء التنظليي في إ دى الشيكاا الكبيى  زتعزتالتفىتض اهدا ي عاى 
وخاصرررر الد اسرررر إلى أن  .( من العاماين في الشررريكر175وتكى ر عينر الد اسرررر من   .في الصرررين

هناه أهيا غيي مباشرررررررررررري لاتفىتض اهدا ي عاى اهبداع اهدا ي والىاء التنظليي في الشرررررررررررريكر عينر 
 الد اسر.

مهيي إعداد القلادب تد اسرررررررررر هدفر تعي   (Orphanos & Orr, 2014أو فا ز وأو    وأىيى      
( معايا تم 175وتكى ر عينر الد اسررررررررررر من   .عاى ميا سرررررررررراا القلادب واليضررررررررررا الى لفي لايعايين

( معايا تم إعدادهم تتايديا من قبل مدييي اليدا س في 589إعدادهم في بي امل القلادب اليثاللر، و  
ن إعداد القلادب اهبداعلر تيا س تمهييا مباشرررريا عاى أوقد أ ليا النتا ل  .الىاياا اليتحدب ا ميتالر

و ضررررررراهم، وتصرررررربح  معاييلملسرررررررلر، وتمهييا غيي مباشررررررري عاى تعاون ميا سررررررراا قلادب اليدييتن الي 
في  مليا، وهي ضرررررررريو تر لتحسررررررررين تعام اللالب، وتيان أن تاعب دو ا إي ابلر يو  العيل أإثي 

 إصلاو وتحسين اليدا س.
( تعي  العلاقر بين تعدد التخصرررررصررررراا اللندسرررررلر واهبداع Oki, 2017وهدفر د اسرررررر أإي       

 .( طالبا216وتكى ر عينرررررررر الد اسرررررررررررررررر من   .ىم في الىاياا اليتحدب ا ميتايرررررررررلدى طلاب العا
بين تعدد التخصرررررصررررراا واهبداع،  إي ابلروتىصرررررار الد اسرررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر 

 ير أن تعدد التخصررررررررررررررصررررررررررررررراا لدى اللالب تزتد من الخبياا لديه، لذلك تزتد د ىر اهبداع لدى 
 اللابر.

( د اسرررررررررر هدفر تعي  د ىر ميا سرررررررررر اهبداع اهدا ي لدى التادب 2018وأىيى أبى  اصررررررررري       
 .الشررررريقلر في اليياكر العيبلر السرررررعىدير التيبىتين التا يين عاى بيامل اللابر اليىهىبين في الينلتر

وتىصرررررار الد اسرررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن د ىر  .( قا د تيبىتا97وتكى ر عينر الد اسرررررر من  
ميا سرررررررررررر اهبداع اهدا ي ميتفعر لاييا سررررررررررراا الكالر ول يلع م ااتلا  تتيلم ا فكا ، إ تا  وتنيلر 

 ليشاار، تنفيذ ا فكا (.ا فكا ، تحايل ا فكا ، اإتشا  وتحديد ا
عي  د ىر تىافي اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س ت( فلدفر 2019أما د اسرررررررررررر اليلييي       

وتكى ررر عينررر  .معاييلممن وىلررر  ظي  معاييلمفي دولررر الكىتررر وعلاقتلررا بررداف لررر اا  رراط لرردى 
وتىصار الد اسر إلى  .كىترل لياء بالا( معايا من معايي اليدا س في محافظر 642الد اسر من  

ر تىافي هتافر اهبداع لدى مدييي اليدا س في دولر الكىتر ىاءا ررررررررررررررررررررررررعدب  تا ل من أهيلا أن د ى
وعدم وىىد فيوي راا دالر إ صررررا لر اسررررت اباا أفياد عينر الد اسررررر  حى د ىر  .بد ىر متىسررررلر
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في دولر الكىتر تعزى ليتغيي ال نس عند ىيلع  ستىافي هتافر اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا  
وأ ليا النتا ل وىىد  .والي ار الكاي ،الي ااا ما عدا م ار التيكيز والحساسلر لايشارررررررررررررررررررررررررررلاا

علاقررر ا تبرراطلررر مىىبررر بين د ىررر تىافي هتررافررر اهبررداع اهدا ي لرردى مرردييي اليرردا س في الكىتررر 
 .معاييلموداف لر اا  اط لدى 

( إلى اختبا  علاقر اا تبا  وا هي بين متغيي القلادب اهدا تر 2020  يهدفر د اسررر عابينيا      
 .ومتغيي ىىدب بيئر العيل ومتغيي اهبداع اهدا ي ب امعر الياك خالد بيحافظر أبلا في السررررررررررررررعىدير

من وتىصار الد اسر إلى عدب  تا ل  .( فيدا من ىامعر الياك خالد144وتكى ر عينر الد اسر من  
أهيلررا أن لرردى التررادب اهدا تين اهتيررام في تنيلررر اهبررداع لرردى مى فيلم، وإد اه اليرردييتن أن اهبررداع 

 هى أساس الن او والتفىي.
( د ىر تىافي اهبداع اهدا ي وفاعالر ا داء الى لفي 2020وأوضررحر د اسررر ميشررىد وميبىع       

رررررر الغى  في محافظاا ا ر ررررررر الغيبلر من وىلر  ظيهملدى مدييي مدا س وكالر ر ر وتكى ر عينر  .للفر
وتىصار الد اسر إلى عدب  تا ل  .2020./2019( مدييا ومدييب في العام الد اسي 88الد اسر من  

من أهيلررا أن د ىررر التىافي الكالررر ل يلع م ررااا اهبررداع اهدا ي وفرراعالررر ا داء الى لفي ىرراءا 
 تىىد فيوي في است اباا اليدييتن واليديياا تعزى إلى متغييي كيا أ ليا الد اسر أ ه ا .ميتفعر

ال نس واليؤهل العايي، وتىىد فيوي تبعا ليتغيي سررررررررررنىاا الخدمر عاى ىيلع الي ااا باسررررررررررتثناء 
سرررررررررنىاا(، وا تىىد فيوي تبعا ليتغيي الينلتر  10م ار إدا ب التكنىلىىلا ولصرررررررررالح فئر  أإثي من 

 اا باستثناء الحساسلر لايشالاا وملا ب التخللط.التعاليلر عاى ىيلع الي ا
( د اسررر هدفر تعي  دو  تلبيق اسررتياتل لاا إدا ب اليىا د البشرريتر 2021وأىيا أبى سررعدب       

وتكى ر عينر الد اسرررر من  .في تحتيق اهبداع اهدا ي بيسرررتشرررفى طياباس اللبي بال ياهييتر الايبلر
وتىصررار الد اسررر إلى عدب  تا ل من  .( مى فا ومى فر من العاماين بيسررتشررفى طياباس اللبي76 

أهيلا أن واقع تلبيق استياتل لاا إدا ب اليىا د البشيتر في مستشفى طياباس اللبي من وىلر  ظي 
وأ ه تىىد  .ىاء بد ىر مىافتر كبييبالعاماين ىاء بد ىر مىافتر كبييب، وأن مسررررررررررررتىى اهبداع اهدا ي 

علاقر راا دالر إ صرررررررررررا لر بين اسرررررررررررتياتل لاا إدا ب اليىا د البشررررررررررريتر وتحتيق اهبداع اهدا ي في 
مستشفى طياباس اللبي، كيا يىىد أهي رو دالر إ صا لر استياتل لاا إدا ب اليىا د البشيتر عاى 

 اهبداع اهدا ي.
أهي اا ت ار ااسرررتياتل ي في اهبداع  تعي ( د اسرررر هدفر 2023 كيا أىيى هااى والخليب      

( 176وتكى ر عينر الد اسررررررررر من   .اهدا ي في الليئاا اليحالر باليحافظر الىسررررررررلى الفاسررررررررلينلر
وتىصررررار الد اسررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر راا دالر إ صررررا لر بين  .مى فا ومى فر

وأن التغيي في  .اع اهدا ي في الليئاا اليحالر باليحافظر الىسرررررررررررلىاا ت ار ااسرررررررررررتياتل ي واهبد
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بينيا تبين عدم  .اهبداع اهدا ي في الليئاا اليحالر ييىع إلى اليتغيي الفيعي  الللاالر الصررررررررغيى(
 وىىد تمهيي لباقي اليتغيياا  اللتظر ااستياتل لر، واليشاقر ااستياتل لر، وتى ل  اليىا د(.

 ث: الدراسات السابقة ذات الصلة بالاستغراق الوظيفيالمحور الثال
 وعلاقته ا داء الى لفي مسرررتىى تحديد  (Danish et al,2015 هدفر د اسرررر دا ش وآخيون      
 من وقد تكى ر عينر الد اسر .باإستانالر والتعالم في رررررررررااستغياي الى لفي واليلني في قلاع التيبيب
وىىد  وقد أ ليا  تا ل الد اسرررررررررر .التيبلر والتعالم في الباإسرررررررررتانفي قلاع ومى فر  ا( مى ف205 

كيا وأ ليا الد اسررررررررررر وىىد فيوي دالر  .بين ا داء التنظليي وااسررررررررررتغياي الى لفي إي ابلرعلاقر 
 ا صا لا في مستىى ااستغياي الى لفي تعزى ليتغيي ال نس واليؤهل التعاليي.

ااسررررتغياي الى لفي  مسررررتىى  تحديد(  2015Altunel, et al  آخيون د اسررررر التى يل و وهدفر      
( 15  منالد اسرررر وتكى ر عينر . لدى اليى فين في ىامعر اسرررلنبىر اليصررراد  الى لألروعلاقته ب

الد اسر أن اليصاد  وقد أ ليا  تا ل  .ي اسلنبىرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر فررررررررررررررررررررررررىامع (13من ا إاديييين من  
راا دالر  إي ابلركيا أ ه تىىد علاقر  .لاتنبؤ بااستغياي الى لفي بر ىيدرررررررررررررررررررررالى لألر تعتبي بىصا

وكذلك وىىد علاقاا بينلر متبادلر بين  .إ صرررررررررا لر بين ااسرررررررررتغياي الى لفي واليصررررررررراد  الى لألر
ااسررررررتتلار وفيص التنيلر الشررررررخصررررررلر وأهيلر اليلير والدعم ااىتياعي والتد تب وبين ااسررررررتغياي 

 الى لفي.
 وعلاقتهااسرررررررتغياي الى لفي  مسرررررررتىى تحديد  (Zarakat, 2017هدفر د اسرررررررر طا اإر   بينيا     
وتكى ر عينر  .االتزام الى لفي لدى العاماين في اليؤسرررررررررررررسررررررررررررراا الحاىملر في ال يلى تر الابنا لرب

وقد  .( مى فا  ومى فر في اليؤسرررررسررررراا الحاىملر العامار في ال يلى تر الابنا لر330 الد اسرررررر من 
وىىد فيوي دالر ا صرررررررا لا ليسرررررررتىى ااسرررررررتغياي الى لفي لدى العاماين في  تا ل الد اسررررررررأ ليا  

وىىد علاقر طيدير بين ااسرررررتغياي الى لفي ومسرررررتىى االتزام كيا وأ ليا  .اليؤسرررررسررررراا الحاىملر
 .الى لفي لدى العاماين في اليؤسساا الحاىملر في ال يلى تر الابنا لر

تحديد مسررررررررررررتىى ااسررررررررررررتغياي الى لفي في اليدا س الثا ىتر  (2018  العالان هدفر د اسرررررررررررررو      
روعلاقتلا بالصح ر ر ر ر رر التنظليير ر ر ر ر ر ر ر رر في اليدا س الثا ىتر ر ر ر ر ر ر في دولر الكىتر من وىلر  معاييلمر لدى ر

وقد تم اختلا  عينر الد اسررررررررر بالليتتر العشررررررررىا لر البسررررررررللر، وطبتر الد اسررررررررر عاى  .معاييلم ظي 
د ىر  وبينر  تا ل الد اسرررررررررررررررر أن .يا  ومعاير في مدا س اليي ار الثا ىتر بدولر الكىتر( معا410 

وبينر النتا ل عدم وىىد فيوي راا دالر إ صا لر  .ااستغياي الى لفي كا ر بد ىررررررررررررررررررررررررر متىسلر
واليؤهررل  ،ا نسلاليرردا س الثررا ىتررر برردولررر الكىتررر تعزى الى لفي لرردى معايي  ااسررررررررررررررتغياي د ىررر
كيا أ ليا وىىد علاقر ا تباطلر مىىبر بين الصحر التنظليلر وااستغياي  .وسنىاا الخبيب ،العايي

 الى لفي.
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وعلاقته بالدعم  تحديد مسررررتىى ااسررررتغياي الى لفي (2018عبد الالل   ال بينيا هدفر د اسررررر     
وتكى ر عينر الد اسرررررررررررررر في اليدا س الثا ىتر الحاىملر بيدينر بيتدب كيا يد كه اليعايىن،  التنظليي

 ااستبا ر( معايا ومعاير، وقد اعتيدا الد اسر الينلل الىصفي التحاياي، كيا استخدمر 346من  
 معاييلمن مسررتىى ااسررتغياي الى لفي لدى أ إمداب للا، وتىصررار الد اسررر إلى عدب  تا ل من أهيلا 

بد ىه رررررروىىد علاقر ا تباطي وبينر النتا ل ايلا  كيا  .(ميتفعر  ىاء ميتفعا   ر رررررر  طيدير ررررر( ر ررر ر ر ر ر  مىىبر
وأ ليا النتا ل  .معاييلمي لدى رررررررررررررربين مستىى الدعم التنظليي واليد ه ومستىى ااستغياي الى لف

عدم وىىد فيوي دالر ا صرررررررا لا في مسرررررررتىى ااسرررررررتغياي الى لفي تعزى ليتغييي  ال نس، واليؤهل 
 .العايي(

( د اسرررررررررررر هدفر تعي  مسرررررررررررتىى ىىدب العيل وعلاقتلا بااسرررررررررررتغياي 2019أىيى أبى الخيي       
( مدييا من 143وتكى ر عينر الد اسررررر من   .الى لفي لدى مدييي اليدا س الثا ىتر بيحافظاا غزب

الد اسررررررررررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن د ىر  وتىصررررررررررررررار .مدييي اليدا س الثا ىتر بيحافظاا غزب
وأ ه ا  .ااسررررررررررررررتغياي الى لفي لدى مدييي اليدا س الثا ىتر بيحافظاا غزب كان بد ىر تتديي كبييب

تىىد فيوي راا دالر إ صرررررا لر بين متىسرررررلاا تتديياا عينر الد اسرررررر لد ىر ااسرررررتغياي الى لفي 
زى ليتغيياا الد اسرررررررررررررررر  ال نس، اليؤهل العايي، لدى مدييي اليدا س الثا ىتر بيحافظاا غزب تع
ووىىد علاقر ا تباطلر مىىبر بين متىسرررط تتديياا  .سرررنىاا الخدمر، تخصرررص اليد سرررر، اليدييتر(

 ىىدب العيل وبين متىسط تتديياتلم للاستغياي الى لفي. بعادعينر الد اسر  
مسررتىى ااسررتغياي الى لفي لدى مى في وعيار  تعي ( د اسررر هدفر 2020وأىيى صررىالح       

( فيدا من مى في 91وتكى ر عينر الد اسرررررررررررررررر من   .مدييتر الخدماا ال ام لر بى قار في ال زا ي
وتىصرررررررار الد اسرررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن مسرررررررتىى  .وعيار مدييتر الخدماا ال ام لر بى قار

وأ ه ا تىىد فيوي  .ماا ال ام لر كان ميتفعاااسررررررتغياي الى لفي لدى مى في وعيار مدييتر الخد
راا دالر إ صررررررا لر في ااسررررررتغياي الى لفي بين عيار ومى في مدييتر الخدماا ال ام لر بى قار 

 تعزى ليتغيياا الد اسر  ال نس، والحالر العا الر، والسن، متغيي ا قدملر(. 
تمهيي ااستغياي الى لفي في االتزام التنظليي  ( تعي 2020  يىسد واليتلدوهدفر د اسر      

في ليبلا، وقد اعتيدا الد اسررررررر لدى العاماين بصررررررندوي اللرررررريان ااىتياعي في ماتب ا صررررررابعر 
( 65الينلل الىصرررررررفي التحاياي، كيا اسرررررررتخدمر ااسرررررررتبا ر كمداب للا، وتكى ر عينر الد اسرررررررر من  

لا وىىد أهي رو دالر إ صا لر للاستغياي الى لفي ر الد اسر إلى عدب  تا ل من أهيامى فا، وتىص
 ، ووىىد أهي دار إ صا لا للاستغياي الى لفي في أبعاد االتزام التنظليي.في االتزام التنظليي العام

( واقع ااسررررتغياي الى لفي في مدا س شرررريقي التدس من 2022وأوضررررحر د اسررررر أبى اللىى       
( معايا ومعاير من معايي مدا س شرررررررررريقي 217وتكى ر عينر الد اسررررررررررر من   .معاييلموىلر  ظي 

وتىصررررررار الد اسررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن ااسررررررتغياي الى لفي لدى معايي ومعاياا  .التدس
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وبينر النتا ل عدم وىىد فيوي راا  .اليدا س في شررررررررررريقي التدس ىاءا ميتفعر في ىيلع م ااته
ي التدس ليستىى رررررررررررررررررررررررررررررررري ومعاياا مدا س شيقررررررررررررررررررررررررررررتتديياا معايدالر إ صا لر بين متىسلاا 

ي تبعا ليتغييي ال نس واليؤهل العايي، مع وىىد فيوي تبعا ليتغيي سنىاا ررررررررررررررررررررررررررررررااستغياي الى لف
 سنىاا فمإثي(. 10واليعاياا الذين سنىاا خبيتلم   معاييلمالخبيب لصالح 
 الإبداع الإداري وعلاقتها ببالرشاقة الاستراتيجية ات الصلة : الدراسات السابقة ذالرابعالمحور 
 ر رررررررررررري اليشاقرررررررررتمهيي  رررررر( تعOfoegbu & Akanbi, 2014أوفكيى وأإا بي  ر رررررررررهدفر د اس     

ااسرررتياتل لر عاى ا داء اليتصرررى  في الينشرررآا الصرررناعلر في  ل ييتا، وتكى ر عينر الد اسرررر من 
( مى فا، وتىصار الد اسر إلى عدب  تا ل من أهيلا أن لايشاقر ااستياتل لر تمهيي كبيي عاى 160 

 ا داء اليتىقع لاشيكاا الصناعلر في  ل ييتا.
مدى ميا سررر اليشرراقر ااسررتياتل لر وعلاقتلا بتييز ا داء  ( تعي 2016هنلر  هدفر د اسررر و      

( شررريكر، 67اليؤسرررسررري لدى قلاع الصرررناعاا الغذا لر في قلاع غزب، وتكى ر عينر الد اسرررر من  
وتىصررررررررار الد اسررررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر ا تباطلر قىتر راا دالر إ صررررررررا لر بين 

لتييز في ا داء اليؤسرررسررري لدى قلاع الصرررناعاا الغذا لر في ميا سرررر اليشررراقر ااسرررتياتل لر وبين ا
 غزب.
( د اسرررررررر هدفر تعي  تمهيي اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر عاى أداء Lungu, 2020أىيى لى  ى       

، الينلل الكيي والنىعي وما لا، وقد اعتيدا الد اسر  مؤسساا تكنىلىىلا اليعاىماا في الشيكر في
( مى فا، وتىصرررررار 150با ر كمداب للا، وتكى ر عينر الد اسرررررر من  إيا اسرررررتخدمر الد اسرررررر ااسرررررت
أن هناه علاقر ا حدا  لايشرراقر ااسررتياتل لر عاى أداء مؤسررسرراا  الد اسررر إلى عدب  تا ل من أهيلا
 تكنىلىىلا اليعاىماا في  وما لا.

الييزب  زتعزت( تعي  أهي اليشررراقر ااسرررتياتل لر في 2020كيا هدفر د اسرررر الشرررنلي وال لا        
ررر الد اسرر من ىيلع  ر ر ر ر ر ر ر رررر. وتكى ر عينر ر ررر الفاسلينير ر ر ر ر ر رررر ا دوتر ر ر ر ر ر ر ر ر ر ررري شيكاا صناعر ر ر ر ر ررر فر ر ر ر ر التنافسير

( مى فا. 166العاماين بالى ا د ااشرريافلر في شرريكاا صررناعر ا دوتر الفاسررلينلر والبال  عددهم  
يلا أن مسررررتىى اليشرررراقر ااسررررتياتل لر كان بيسررررتىى كبيي، وتىصررررار الد اسررررر إلى عدب  تا ل من أه

اليشرررررررررررررراقر  بعاددالر إ صررررررررررررررا لر   يوكذلك الييزب التنافسررررررررررررررلر. كيا دلر النتا ل عاى وىىد أهي ر
 الييزب التنافسلر. في  ين تبين عدم وىىد تمهيي لبعد اليتد اا ال ىهيتر. زتعزتااستياتل لر في 

( د اسررررررررررررر هدفر تعي  اليشرررررررررررراقر ااسررررررررررررتياتل لر وعلاقتلا بالتييز 2020وأىيى أبى عبد الله       
اليؤسررررسرررري في ال امعاا الفاسررررلينلر الخاصررررر في اليحافظاا ال نىبلر، وتكى ر عينر الد اسررررر من 

وعلررررررررى م اس أمناء، وتىصررررررررار الد اسررررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد  ( مى فا ومى فر489 
اتل لر وتحتيق التييز اليؤسرررسررري في ال امعاا الفاسرررلينلر علاقر دالر إ صرررا لا بين اليشررراقر ااسرررتي 

 الخاصر في اليحافظاا ال نىبلر.
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ا داء  تعزتز( د اسررررررررر هدفر تعي  تمهيي القلادب ااسررررررررتياتل لر في 2021أىيى الغزاوي  كيا      
( فيدا، 260الحشررررررررررررد الشررررررررررررعبي، وتكى ر عينر الد اسررررررررررررر من   هيئرالعالي لدى القلاداا العالا في 

وتىصرررررررررررار الد اسرررررررررررر إلى عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر ا تبا  وتمهيي راا دالر معنىتر  بعاد 
 .الحشد الشعبي هيئرا داء العالي في  تعزتزالقلادب ااستياتل لر في 

الاســــتغراق ب وعلاقتها بالرشــــاقة الاســــتراتيجية: الدراســــات الســــابقة ذات الصــــلة الخام المحور 
 الوظيفي
( تعي  دو  القلادب اهبداعلر في تنيلر ااسررررررررتغياي الى لفي 2018هدفر د اسررررررررر عبد العار       

( مى فا، وتىصررار الد اسررر إلى 375من   بىطا ب الداخالر وا من الفاسررليني، وتكى ر عينر الد اسررر
ي الى لفي عدب  تا ل من أهيلا وىىد علاقر طيدير ميتبلر بين القلادب اهبداعلر وتنيلر ااسررررررررررررررتغيا

      لدى العاماين بىطا ب الداخالر وا من الىطني.
( تعي  مسرررتىى التييز اهدا ي لدى مدييي اليدا س الثا ىتر 2020أبى ا ييد   وهدفر د اسرررر     

( مساعدا ومساعدب 175الحاىملر في محافظر العاصير عيان با  دن. وتكى ر عينر الد اسر من  
ر الحاىملر التابعر ليدييتاا محافظررر العاصير عيان. وتىصار الد اسر يعياىن في اليدا س الثا ىت

إلى عدب  تا ل من أهيلا أن التييز اهدا ي ومسرررررررتىى ااسرررررررتغياي الى لفي لدى عينر الد اسرررررررر كان 
 ىر مسرررتىى التييز  الد اسررررميتفعا. وعدم وىىد فيوي راا دالر إ صرررا لر في تتديياا أفياد عينر 

تغييي ال نس وسررررررررررنىاا الخدمر. ووىىد فيوي راا دالر إ صررررررررررا لر تعزى ليتغيي اهدا ي تعزى لي
اليؤهل العايي ولصررررررررالح الد اسرررررررراا العالا. وعدم وىىد فيوي راا دالر إ صررررررررا لر  ىر مسررررررررتىى 
ااسرتغياي الى لفي تعزى ليتغيياا ال نس وسرنىاا الخدمر واليؤهل العايي. ووىىد علاقر ا تباطلر 

ا بين مسررررتىى التييز اهدا ي لدى اليدييتن ومسررررتىى ااسررررتغياي الى لفي لدى مىىبر ودالر إ صررررا ل
 .معاييلم
تعي  أإثي أ ىاع القلاداا اليتعددب ميا سرررر لدى مدييي ( 2021  أبى غاليكيا هدفر د اسرررر      

اليدا س الثا ىتر باليحافظاا ال نىبلر في فاسررررررررلين وعلاقتلا بااسررررررررتغياي الى لفي، وتكى ر عينر 
أن القلادب التحىتالر  ( معايا ومعاير، وتىصرررار الد اسرررر إلى عدب  تا ل من أهيلا355الد اسرررر من  

هي أإثي أ ىاع القلرراداا اليتعررددب ميررا سررررررررررررررررر لرردى مرردييي اليرردا س الثررا ىتررر برراليحررافظرراا ال نىبلررر 
الييتبر  التبادللر، وىاءا القلادب التسررررررررررررررراهالر في ، تايلا القلادبمعاييلملفاسررررررررررررررلين من وىلر  ظي 

 ا خييب.
      

 ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها
يتلررح لابا ر  ،من خلار اسررتعياض الد اسرراا السررابتر راا العلاقر بيىضررىع الد اسررر الحاللر     

والنتا ل التي تم التىصل إليلا بتنىع ال ىا ب والي ااا  ا هدا أن هناه تنىع في طيو اليىاضلع و 
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التي عال تلا كل د اسر. وتلا ظ أن بعض الد اساا أإدا عاى أهيلر اليشاقر ااستياتل لر ودو ها 
(، ود اسررررررر أبى Rotich & Okello, 2019الينشررررررىدب كد اسررررررر  وتش وأإاى   ا هدا في تحتيق 

(، ود اسرررر 2020(، ود اسرررر الشرررنلي وال لا   2020ابشرررر  (، ود اسرررر الييي والبشررر2020ىبا ب  
 ,Hajjaj & Lechheb(، ود اسررررررررررر   ا  ولشررررررررررلب   Ahmad et al, 2020أ يد وآخيون  

(. وتناولر 2022(، ود اسر أبى شيتعر  2022(، ود اسر ستى  2021(، ود اسر الايسي   2020
 Chenبعض الد اسرراا اهبداع اهدا ي لايد اء والتادب وأهي رلك عاى ا داء، كد اسررر شررين وأ ي   

& Aryee, 2007    ود اسرررر أو فا ز وأو ،)Orphanos & Orr, 2014  ود اسر أإي ،)Oki, 
(، 2020ر عاي  رررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر(، ود اس2019(، ود اسر اليلييي  2019اسر أبى  اصي  (، ود  2017

 (. كيا2023  هااى والخليب(، ود اسررررررررررررررررررررررررر 2021رررر سعدب  رررررررررررررررررررررررر(، ود اس2020ود اسر ميشىد  
واليى فين وأهي رلك عاى العيل، كد اسررر  معاييلمتناولر بعض الد اسرراا ااسررتغياي الى لفي لدى 

(، Altnnel, et al, 2015( ود اسرررررر التى يل وآخيون   Danish, et al, 2015يون  دا ش وآخ
(، 2018(، ود اسرررررر عبد الالل   2018(، ود اسرررررر العالان  Zarakat, 2017ود اسرررررر ط كاا  

(، ود اسرررر أبى 2020(، ود اسرررر أبى ا ييد  2020(، ود اسرررر صرررىالح  2019ود اسرررر أبى الخيي  
د اسرراا أخيى العلاقر بين اليشرراقر ااسررتياتل لر واهبداع اهدا ي كد اسررر وتناولر  (.2022اللىى  

ود اسرررررررررررررررر ال لا  (، 2016(، ود اسرررررررررررررررر هنلر  Ofoegbu & Akanbi, 2014أوفكيى وأإا بي  
(، ود اسررررررررررر الغزاوي 2020(، ود اسررررررررررر أبى عبد الله  Lungu, 2020(، ود اسررررررررررر لى  ى  2020 
كيا تناولر د اساا أخيى العلاقر بين اليشاقر ااستياتل لر وااستغياي الى لفي كد اسر  (.2021 

 .(2021(، ود اسر أبى غالي  2020(، ود اسر أبى  ييد  2018عبد العار  
وقد استفاد البا ر من الد اساا السابتر في طتادب وعله بيتغيياا الد اسر، وفي صلاغر ا دب      

وسرررى  يا م  .وأسررراليب التحايل اه صرررا ي ،في تلىتي أداب الد اسرررر واسرررتفاد منلا .النظيي لاد اسرررر
 البا ر ليتا  ر النتا ل التي تىصار إليلا الد اساا السابتر بنتا ل هذه الد اسر ودعيلا.

إن هذه الد اسررر تتشررابه مع الد اسرراا السررابتر من  ير  بحثلا ليىضررىع اليشرراقر ااسررتياتل لر      
، ومنلل الد اسررر اليسررتخدم معاييلموعلاقر رلك بااسررتغياي الى لفي لدى  لايدييتنواهبداع اهدا ي 

 د عام  ىالكن ما يييز هذه الد اسررر عن الد اسرراا السررابتر متغيياتلا وم تيعلا  ير أ لا  ع .فيلا
التي تسرررتلد  الكشرررد عاى مسرررتىى اليشررراقر ااسرررتياتل لر واهبداع اهدا ي  ا ولىالبا ر( الد اسرررر 

 .اليعايينلدى مدييي اليدا س في فاسلين وعلاقتلا بااستغياي الى لفي لدى 
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

وصررررررفا لينلل الد اسررررررر، وم تيعلا، وعينتلا وطيتتر اختلا ها، واليتغيياا،  الفصررررررلتلررررررين هذا    
البا ر في إعداد أدواا الد اسرررررررررررر وإىياءاا تنفيذها، والتحايل اه صرررررررررررا ي  اتبعلاواهىياءاا التي 

 ، ورلك عاى النحى اختي لابلا اا
ا  سررررررب في تحتيق  اعتيد البا ر الينلل الىصررررررفي اليسررررررحي اا تباطي، باعتبا ه :منهج الدراســــة

أهدا  الد اسررررررر. ورلك من خلار ىيع البلا اا وتحايالا وما تنلىي عاله من  صررررررد الىاقع والعلاقر 
 ووضعلا وصفا وكيا. ،بين اليتغيياا
تكىن م تيع الد اسررر من ىيلع معايي ومعاياا اليدا س الحاىملر في فاسررلين،  :مجتمع الدراسة

اليحافظاا في  ومعاير معايا   التيبلر والتعالم العالي الفاسلينلر والبال  عددهم وفتا ه صا لاا وطا ب
، واليىطعين عاى اليدا س الحاىملر وفتا لايىقع اليسيي لىطا ب التيبلر والتعالم لاعام الد اسي الشياللر

واليحافظر والييكز لاينلتر ( يبين تىطع أفياد عينر الد اسرررررررررررررررر تبعا 1وال دور   (.2023/2024 
 الى لفي 

 والمركز الوظيفي والتعليم ومديريات التربية لةقليمع أفراد مجتمع الدراسة ي(: توز 1الجدول رقم )

 ون المعلم  مديرو المدارس المحافظة   المنطقة
 
 
 شمالال

 

 2924 161 جنين
 1667 87 جنوب نابل 
 3320 188 نابل 
 1386 74 سلفيت
 2622 140 طولكرم
 1715 81 قلقيلية
 1937 97 قباطية
 932 51 طوباس
 16503 879 المجموع

 
 

 وسط ال
 

 1435 72 تبير زي
 2785 134 رام الله والبيرة
 1296 76 ضواحي القدس
 993 52 القدس
 2611 131 بيت لحم
 471 24 أريحا
 9591 489 المجموع
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 جنوب ال

 

 1623 99 يطا
 2177 110 الخليلشمال 

 3461 161 الخليل
 3213 180 جنوب الخليل

 10574 550 المجموع 
 36668 1918 الكلي

 
 عينة الدراسة

اختلا  عينر الد اسررر تم اعتياد الليتتر اللبقلر العشررىا لر عاى مسررتىى اليدا س الحاىملر في      
  للإىياءاا اختلر فاسلين، وفتا  

فاسررررررررررررررلين الثلاهررر  منرراطقمن  منلترررتم اختلررا  هلا  مرردييترراا لاتيبلررر والتعالم من كررل  -
مدييتاا  وقع ااختلا  عاى الشررررريار، الىسرررررط، ال نىب( بالليتتر العشرررررىا لر، وعاله فتد تم 

الشرررررررررررررريار، وتم اختلا  منلتر كيدييتاا تيبلر وتعالم تيثل  ،ىنين، وطىلكيم، وسررررررررررررررافير
ط، كيا تم الىسررررررمنلتر كيدييتاا تيبلر وتعالم تيثل  ،مدييتاا  ام الله، وبير لحم، وبييطتر

منلتر كيدييتاا تيبلر وتعالم تيثل  ،اختلا  مدييتاا شرررررررريار الخايل، وىنىب الخايل، وتلا
 ال نىب.

( مد سرررررررررر في مدييتاا 375( مد سرررررررررر، منلا  1101با  عدد مدا س اليدييتاا التسرررررررررع   -
( مد سرررررر في 389  ( مد سرررررر في مدييتاا الىسرررررط اليختا ب، و337الشررررريار اليختا ب، و  

 مدييتاا ال نىب اليختا ب.
( مد سرررر في مدييتاا 30،  العشرررىا لراللبقلر ( مد سرررر وبالليتتر 80ا   لقام البا ر باخت -

 ىب.ن( مد سر في مدييتاا ال 30( مد سر في مدييتاا الىسط، و  20الشيار، و  
مد سرررررررر من مدا س من كل  ( معايين ومعاياا بالليتتر العشرررررررىا لر5قام البا ر باختلا    -

كيت سي  وهذا يزتد عاى ما  ددته ىداور ومعاير. معايا   400فتد تم اختلا   لكالعينر، وبذ
 .فيدا   380( وهى Krejcie& Morgan, 1970  ومى غان

عاى اليدييتاا اليذكى ب لتيثل أفياد عينر  ا  ( اسررررررررررررررتبا ر إلكتيو ل400بتىطتع  قام البا ر  -
 .الد اسر

 (.400ر  االبا ر بيسح وىلاا  ظي معايي ومعاياا عينر الد اسر  قام -
     ال نس، واليؤهل العايي، عينر الد اسرررررررر  سرررررررب  معايي ومعاياا( تىطع 2وتىضرررررررح ال دور       

 ، ومستىى اليد سر وسنىاا الخبيب
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سنوات الخبرة، و المؤهل العلمي، و )الجن ،  أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة ع( توز 2الجدول رقم )
 مستوى المدرسة(و 

 المجموع العدد الفئات المتغير
 400 155 ذكر الجن 

 245 أنثى
 400 328 بكالوريوس أو أقل المؤهل العلمي

 72 ماجستير فأعلى
 400 88 سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة

 98 سنوات 10 – 5من 
 214 سنوات 10أكثر من 

 400 188 أساسي المدرسةمستوى 
 212 ثانوي 

 
 الدراسة أداة

اليشاقر ااستياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسلين وعلاقتلا باهبداع  د ىرهدفر الد اسر تعي  
ولتحتيق أهدا  الد اسررررر تم تلىتي أداب الد اسررررر،  .اليعاييناهدا ي لديلم وااسررررتغياي الى لفي لدى 
 ى اختي حوالتي تكى ر من أ بعر أىزاء وعاى الن

اليؤهل و وتشيل متغيياا الد اسر  ال نس،  :الجزء الأول: المتغيرات الديمغرالية للمستجيب -
 مستىى اليد سر(.و سنىاا الخبيب، و العايي، 

قام  :الاســتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســطينالرشــاقة ممارســة أداة الجزء الثاني:  -
اعتيادا عاى ا دب النظيي، ومسررررررررررررررتفيدا من أدواا الد اسرررررررررررررراا ا داب  هالبا ر بتلىتي هذ

(، وتم 2020(، ود اسر الييي والبشابشر  2020السابتررررررررررررررررررررررررر ومنلا  د اسرررررررررررررررررررررر أبى ىبا ب  
   وضررررىو اليؤتر، واليتد اا ا سرررراسررررلر ر م ااا، وهييسررررعاى خ ا داب  هتىطتع فتياا هذ

 ،(ااىياءااوالتكنىلىىلر، واختلا  ا هدا  ااسرررتياتل لر، والشرررياإر في اليسرررؤوللر، واتخار 
تم ااعتيررراد عاى مقلررراس  ا داب فتياا  نوللإىرررابرررر ع( فتياا. 5وتكىن كرررل م رررار من  

( الخياسررررري، بإعلاء كل فتيب من فتياتلا د ىر وا دب بين د ىاته الخيس  Likertللايا   
، وهي ( د ىر ميتفعر ىدا، د ىر ميتفعر، د ىر متىسررررررررررررررلر، د ىر قايار، د ىر قايار ىدا

 ( عاى التيتيب.1، 2، 3، 4، 5تيثل  قيلا  
قام البا ر بتلىتي : الإبداع الإداري لدى مديري المدارس في فلســــطين ةاأدالجزء الثالث:  -

اسررتنادا إلى ا دب النظيي والد اسرراا السررابتر راا الصررار باليىضررىع مثل د اسررر  هذه ا داب 
(، وتكى ر ا داب من م يىعر من 2023(، ود اسرررررررررررر هااى والخليب  2021أبى سرررررررررررعدب  
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عاى أ بعر م ااا، هي   الحسرررررررررراسررررررررررلر  هذه ا داب ع فتياا تالفتياا راا اليعنى، وتم تىط 
. وللإىابر ( فتياا5، وتكىن كل م ار من  الاا، وا صرررررررررالر، والللاقر، والييو ر(لايشررررررررر

( الخياسرررررررري، بإعلاء كل فتيب  Likertتم ااعتياد عاى مقلاس للايا    ا داب  عاى فتياا
من فتياتلرررا د ىرررر وا ررردب بين د ىررراتررره الخيس  د ىرررر ميتفعرررر ىررردا، د ىرررر ميتفعرررر، د ىرررر 

 عاى التيتيب.( 1، 2، 3، 4، 5 يار ىدا، وهي تيثل  قيلا متىسلر، د ىر قايار، د ىر قا
قام البا ر  :في المدارس الفلسطينية المعلمينالاستغراق الوظيفي لدى  أداةالجزء الرابع: 

استنادا إلى ا دب النظيي والد اساا السابتر راا الصار باليىضىع مثل  هذه ا داب بتلىتي 
(، وتكى ر ا داب من م يىعر من 2022(، ود اسررررررررر أبى اللىى  2020د اسررررررررر صررررررررىالح  

ااسررررررررررررررتغياي   عاى أ بعررر م ررااا، هي  هررذه ا داب الفتياا راا اليعنى، ووطعررر فتياا 
وتكىن كل م ار من  ،(ليعيفي، واا لرررربا العاطفي، وااسررررتغياي السرررراىكي، وااسررررتغياي ا

 Likert)  تم ااعتيرررررراد عاى مقلرررررراس للايا ا داب وللإىررررررابررررررر عاى فتياا  ( فتياا.4 
الخياسرري، بإعلاء كل فتيب من فتياتلا د ىر وا دب بين د ىاته الخيس  د ىر ميتفعر ىدا، 

، 3، 4، 5 د ىر ميتفعر، د ىر متىسررررررررررررلر، د ىر قايار، د ىر قايار ىدا، وهي تيثل  قيلا 
  ا ظي ماحق أداب الد اسر النلا لر(. .عاى التيتيب( 1، 2

 صدق أداة الدراسة
 أداب الد اسر من خلار الليي اختلر تم التحتق من صدي      
( 1بعد إعداد الصرررررررررى ب ا وللر منلا  ماحق  ا داب تم عيض  صــــــدق المحتوى مالمحكمينم: -

( محايا من أعلاء الليئررررررررررررررررررررررررررررررررر التد تسلر في ال امعاا الفاسلينلر وال امعاا 15عاى  
ا ومدى (، ورلك هبداء آ ا لم في صررررررررررررررردي اليلرررررررررررررريىن وا تياء ال با ا2ا  د لر  ماحق 

يا وضعر لقلاسه، ود ىر وضى لا، ومن هم تم اقتياو التعديلاا اليناسبر، وقد كملاءمتلا 
%( لبلان صررررلا لر الفتيب، وبناء عاى آ اء اليحايين تم تعديل بعض 80تم اعتياد م لا   

( فتيب كيا في 61تتملد من   ا داب الفتياا من  ا لر الصرلاغر لزتادب وضرى لا، وأصربحر 
(، واعتبي البررا ررر آ اء اليحايين وتعررديلاتلم دالررر عاى صرررررررررررررررردي محتىى أداب 3الياحق  

الررد اسررررررررررررررررر وملاءمررر فتياتلررا وتنىعلررا، وبعررد إىياء التعررديلاا اليلاىبررر، تحتق التىاطن بين 
ن عن  غبتلم في التفاعل مع فتياتلا، ميا ى ملامين اليتايلس في فتياتلا، وقد عبي اليحاي

 .يشيي لاصدي الظاهيي للأداب 
تلبلتلا عاى عينر من خلار  للأداب تم  سررررررررررررررراب دااا صررررررررررررررردي البناء  :صـــــــــدق البناء -

 سررررررررررراب ا تبا  د ىر الفتيب بالبعد الذي تنتيي  ، هم( معايا، ومعاير30اسرررررررررررتللاعلر من  
( يىضرررح 3، وال دور  Pearson Correlationإلله، من خلار اسرررتخدام اختبا  بييسرررىن 

 تاك النتا ل  
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 Pearson(. معاملات الارتباط للفقرة مع الدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه باستخدام اختبار 3الجدول )

Correlation  الدراسة لأداةللتعرف إلى صدق البناء 
معامل  الرقم

الارتباط مع 
 المجال

الدلالة 
Sign 

معامل  الرقم
الارتباط مع 
 المجال

الدلالة 
Sign 

معامل  الرقم
الارتباط مع 
 المجال

الدلالة 
Sign 

 درجة ممارسة مديري المدارس للرشاقة الاستراتيجية
الاستراتيجية الأهدافاختيار  المقدرات الاساسية والتكنولوجية وضوؤ الر ية  

1 .864** .000 1 .844** .000 1 .853** .000 
2 .913** .000 2 .883** .000 2 .887** .000 
3 .869** .000 3 .875** .000 3 .903** .000 
4 .902** .000 4 .750** .000 4 .892** .000 
5 .892**   5 .867** .000 

 اتخاذ الاجراءات المسؤولية المشتركة

1 .896** .000 1 .903** .000 
2 .922** .000 2 .911** .000 
3 .913** .000 3 .913** .000 
4 .909** .000 4 .907** .000 
5 .891** .000 5 .871** .000 

 

لةبداع الإداري مقياس درجة ممارسة مديري المدارس   
 الطلاقة الاصالة الحساسية للمشكلات

1 .846** .000 1 .873** .000 1 .893** .000 
2 .898** .000 2 .890** .000 2 .907** .000 
3 .922** .000 3 .929** .000 3 .932** .000 
4 .903** .000 4 .923** .000 4 .927** .000 
5 .904** .000 5 .917** .000 5 .923** .000 

 المرونة
1 .874** .000 
2 .920** .000 
3 .916** .000 
4 .912** .000 
5 .883** .000 

 
 درجة ممارسة معلمي المدارس للاستغراق الوظيفي

السلوكيالاستغراق  الاستغراق العاطفي  الاستغراق المعرفي 
1 .818** .000 1 .882** .000 1 .865** .000 
2 .835** .000 2 .874** .000 2 .896** .000 
3 .863** .000 3 .848** .000 3 .863** .000 
4 .779** .000 4 .877** .000 4 .857** .000 

 الانضباط
1 .880** .000 
2 .928** .000 
3 .933** .000 
4 .915** .000 

 (0.00** دال إحصائياً عند )
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( أن قلم معاملاا اا تبا  بين فتياا اليتايلس والد ىر الكالر لاي ار 3تلررررررررررررررح من ال دور  ي  
( وهذا هى الحد ا د ى واليتبىر لتيييز الفتياا، ميا يشرررررررريي 0.30الذي تنتيي إلله كا ر أعاى من  

يلس إلى أن ىيلع الفتياا تسررررررررررررلم في الد ىر الكالر لايتايلس بشررررررررررررال فعار، وأن ىيلع فتياا اليتا
( 61تقلس الخاصرررررلر  فسرررررلا، ميا يؤكد صررررردي بناء اليتايلس، وأن اليتايلس بيتغيياتلا تتكىن من  

 فتيب.

مع الي ار الذي تنتيي إلله الفتيب،  ا داب لاتعي  عاى اتساي كل فتيب من فتياا  :ثبات أداة الدراسة
عن طيتق اسررررررررررتخدام معامل  ألفا  ا داب معاملاا اا تبا  بين كل فتيب من الفتياا في   سررررررررررابتم 

 (  تا ل ااختبا  4إيو باخ( وتبين ال دور  
 (. معاملات الثبات لفقرات أداة الدراسة باستخدام اختبار كرونباخ ألفا4الجدول )

 Cronbach's عدد الفقرات المجال المقياس

Alpha 

لرشاقة ا
 الاستراتيجية

 0.93 5 وضوؤ الر ية

 0.86 4 والتكنولوجيةالمقدرات الأساسية 

 0.93 5 اختيار الأهداف الاستراتيجية

 0.95 5 المسؤولية المشتركة

 0.94 5 اتخاذ الإجراءات

 لإبداع الإداري ا

 0.94 5 الحساسية للمشكلات

 0.95 5 الأصالة

 0.95 5 الطلاقة

 0.94 5 المرونة

 لاستغراق الوظيفيا

 0.84 4 الاستغراق العاطفي

السلوكيالاستغراق   4 0.89 
 0.89 4 المعرفيالاستغراق 

 0.93 4 الانضباط

الفيعلر لييا سرررررررر مدييي اليدا س  بعاد( أن قلم معامل كيو باخ ألفا للأ4يتلرررررررح من ال دور       
يتلررح من ال دور  كيا (،0.93 – 0.94الحاىملر في فاسررلين لايشرراقر ااسررتياتل لر تياو ر بين  

الفيعلر لييا سرررررررررررررررر مدييي اليدا س الحاىملر في  بعادقلم معامل كيو باخ ألفا للأ( أيلرررررررررررررررا أن 4 
أن قلم  أيلرررررررررا( 3واتلرررررررررح من ال دور   (،0.95 – 0.94فاسرررررررررلين للإبداع اهدا ي تياو ر بين  

الفيعلر لييا سررررررررر معايي اليدا س الحاىملر في فاسررررررررلين للاسررررررررتغياي  بعادمعامل كيو باخ ألفا للأ
 .(0.84 – 0.93ين  الى لفي تياو ر ب
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 إجراءات تطبيق الدراسة
 لتحتيق أهدا  الد اسر قام البا ر باهىياءاا ا تلر      
 مياىعر ا دب النظيي التيبىي والد اساا السابتر راا الصار بيىضىع الد اسر. -
 اليدا س الحاىملر في فاسلين.  معايي ومعاياار من رررررررررر والعينرررررررتحديد م تيع الد اس -
ا وفتا ررررا وهباتلرررررا والتمإد من صدقلرررررررررا يتفق مع أهدافلرررررررررر  ااستبا ر( بيرررررررتلىتي أداب الد اس -

ا وهباتلا استتيا فررررري صى تلا ررررررررا، وبعد التحتق من صدقلرررررررررا سابتررررررررلاخلىاا اليشا  إليل
رر كيا هى في الياحق   ر(، وأصبحر صالح3النلا ير ر ر ر ر ر ر التلبيق عاى عينر الد اسر  لغاياار ر
 التي تم اختلا ها للذه الغاير.

رر واليىىلر من  - ر ر ر ر ر رى كتب تسليل اليلير لتلبيق أداب الد اسر ر ر ر ر ر ر رالتيبي وطا بالحصىر عا ر ر ر ر ر ر ر ر ر ر
 .تعالم في فاسلينمدييتاا التيبلر والوالتعالم في فاسلين إلى 

  إلكتيو لا. تىطتع أداب الد اسر عاى عينر الد اسر -
 خاصر ا، وتفيت  است اباا أفياد عينرررررررررر الد اسرررر في ىداوررررتلبيق أداب الد اسررررررررررر، وىيعل -

 .بغيض التحايل اه صا ي
 (.SPSSاه صا لر لاعاىم ااىتياعلر   اليطمرإىياء التحايل اه صا ي باستخدام بي امل  -

 .إيا هى مىضح في اليعال ر اه صا لر
 . تا ل الد اسرعيض  -
 ، وإصدا  التىصلاا الينبثتر عنلا.النتا ل، وتفسييها، والتعتيب عايلا مناقشر -

 متغيرات الدراسة
 اشتيار الد اسر عاى اليتغيياا اخرلر       

ر مدييي رررررررررررررررررررررعاى متغيي مستتل وا د وهى  د ىر ميا سر ررررررر  تشتيل الد اسالمتغير المستقل -أ
 .اليدا س في فاسلين لايشاقر ااستياتل لر

ررالد استشتيل المتغيرات المستقلة الوسيطة )الثانوية(:  -ب ر ر ر ر ر ر رررعا رر ر ر ر ر ر ر ر ررى اليتغيياا اليستتار ر ر ر ر ر ر ر ر ر
 ر اختيرررررررر ررررررررالىسلل
  ركي، أ ثى(. مستىتانال نس  وله  -
  باالى تىس أو أقل، ماىستيي فمعاى(. مستىتانوله اليؤهل العايي  -
ي من رررسنىاا، أإث 10 – 5سنىاا،  5 أقل من  مستىتاا رلاهررررررررا هررررررسنىاا الخبيب  ولل -
 سنىاا(. 10
  أساسي، ها ىي(. مستىتانمستىى اليد سر  وله  -
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رررر عاررررررررررررررررررى متغييتن ترررررررررررررررررررررررررررررررررابعين هيرررررررررررررررررررررررررررا   مستىى اهبداع ررر  تشتيل الد اسالمتغير التابع-ا
 اليعايين، ومسررررررررررتىى ااسررررررررررتغياي الى لفي لدى كيا يياه اليعايىن  اهدا ي ليدييي اليدا س

 (.أ فسلم
 المعالجة الإحصائية

 أسئار الد اسر تم استخدام ا ساليب اه صا لر اختلر   عنللإىابر       
 لاتمإد من هباا أداب الد اسر. Cronbach's Alphaمعادلر  -
 ( لاتحتق من اا تبا  بين اليحاو .Person Correlationعامل ا تبا  بييسىن  م -
ر، ا ور والثالر واليابع  تم استخدام اليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا رررر عاى ا سئارررللإىاب -

 الي لا تر.
، رالي لا ت ااىسلاا الحسابلر واا حيافتاليالثا ي  تم استخدام  الد اسر سؤار عنر ررررللإىاب -

رتحايل التباين الثلاهإيا تم استخدام  ر ر ر ر ر ر ر ر ر رره لايتا  اا 3Way ANOVAي ر ر ر ر ، واختبا  شلفير
 .البعدير

 الد ىرالسؤالين الخامس والسادس  تم استخيا  معامل ا تبا  بييسىن، بين  عنر رررررررررررررررللإىاب -
اليدا س في فاسررررررررررررلين، والد ىر الكالر للإبداع  مدييي الكالر لايشرررررررررررراقر ااسررررررررررررتياتل لر لدى 

ررررراهدا ي وااستغياي الى لف ر ر ررررر، كيمعاييلمي لدى ر ر ر ر ر رررررا تم استخيا  معامر ر ر ر ر لاا اا تبا  بين ر
 وم ااا اهبداع اهدا ي وااستغياي الى لفي.م ااا اليشاقر ااستياتل لر 

 مفتاؤ التحليل الإحصائي
لقواعد وخصـــائص المقياس كما  تم مراعاة أن يتدرج مقياس )ليكرت الخماســـي( المســـتخدم في الدراســـة تبعاً      
 يأتي:

 بدائل الإجابة
 درجة قليلة جدا درجة قليلة درجة متوسطة درجة مرتفعة درجة مرتفعة جدا

5 4 3 2 1 
اليتىسررررررلاا الحسررررررابلر التي تىصررررررار إليلا الد اسررررررر تم التعامل واعتيادا عاى ما تتدم فإن قلم      

 معلا عاى النحى اختي وفتا لايعادلر اختلر 
 القلير الد لا لبدا ل اهىابر متسىمر عاى عدد اليستىتاا، أي  –القلير العالا 

 وهذه القلير تساوي طىر الفئر 1.33=  4( = 5-1 
  3       3 

 2.23 – 1.00من  وبذلك ياىن اليتىسط الينخفض
 3.67 – 2.34وتاىن اليستىى اليتىسط من 
 5.00 – 3.68وتاىن اليستىى الييتفع من 



 
 

64 
 

 الفصل الرابع
 نتائج الدراسة

اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسررررلين وعلاقتلا  د ىرهدفر الد اسررررر تعي       
هذا الفصررررل النتا ل البا ر في وتعيض  .اليعايين باهبداع اهدا ي لديلم وااسررررتغياي الى لفي لدى

 التي تم التىصل إليلا  سب أسئاتلا، ورلك عاى النحى اختي 
 

الرشاقـــــــــــــــة الاستراتيجيــــــــــــــــــة لدى مديري  درجةما أولا: نتائج السؤال الأول والذي ينص على: 
 ؟المعلمينالمدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 

اليشاقرررررر  اد ىرعن هذا السؤار تم  ساب اليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا الي لا تر ل للإىابر     
بشال عام، ولكل م ار  اليعايينااستياتل يررررررر لدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلررررررر  ظرررري 

 يبين رلك  (5  من م ااا أداب الد اسر، وال دور
 أداة الرشاقة مجالاتافراد عينة الدراسة على  اتتقدير لية والانحرافات الم يارية المتوسطات الحساب(. 5) الجدول

 الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين 

الانحراف  الرتبة الدرجة
 الم ياري 

المتوسط 
 الحسابي

 المجال
 الرقم

 1 وضوؤ الر ية 4.24 67. 1 مرتفعة

 2 المسؤولية المشتركة 4.11 .74 2 مرتفعة

 3 اختيار الأهداف الاستراتيجية 4.10 .70 3 مرتفعة

 4 اتخاذ الإجراءات 4.6 .73 4 مرتفعة

 5 المقدرات الأساسية والتكنولوجية 3.98 69. 5 مرتفعة

 الدرجة الكلية للرشاقة الاستراتيجية 4.10 65. مرتفعة

رر لدى مدييي اليدا س في فاسلين أن مستىى  (5  يلا ظ من ال دور      ر ر ر ر ر رر ااستياتل ي ر ر ر ر اليشاق
(، وا حيا  با  4.10وبيتىسط  سابي با    ،ىاء بد ىر ميتفعر ،معاييلممن وىلررررررررررررررررررررررررر  ظرررررررررررررررري 

( 4.24وبيتىسرررررررررررط  سرررررررررررابي با    ا ولى(،  ير ىاء م ار  وضرررررررررررىو اليؤتا( في الييتبر 0.65 
(، بينيا ىاء م ار  اليتد اا ا سرررررررررررررراسررررررررررررررلر والتكنىلىىلر( في الييتبر 0.67وا حيا  م لا ي با   

 (.0.69( وا حيا  م لا ي با   3.98، بيستىى ميتفع وبيتىسط  سابي با   ا خييب
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  ااستبا ر(  اسراليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا الي لا تر لفتياا م ااا الد   يمتيوفليا 
 ةمجال وضوؤ الر يأولا: 
 لي ارواا حيافاا الي لا تر اسررت اباا أفياد عينر الد اسررر  ،اليتىسررلاا الحسررابلر  سررابتم      

 يبين رلك. (6  (، وال دورر وضىو اليؤت
( ة)وضوؤ الر يمجال لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.6) الجدول

 مرتبة ترتيب تنازلياً.
المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

3 
يلتزم مدير المدرســـــــــة بالمبادد والقواعد المعمول 

 ةمرتفع 1 74. 4.34 بها.

 ةمرتفع 2 70. 4.33 يسعى مدير المدرسة إلى تحقيق أهداف المدرسة. 2

الخطة المدرســــــية بما يلبي يطور مدير المدرســــــة  5
 ةمرتفع 3 83. 4.19 متطلبات الطلبة.

الاســــــــتراتيجية  الأهدافيربط مدير المدرســــــــة بين  4
 ةمرتفع 4 76. 4.18 والفرص المتاحة.

 ةمرتفع 5 75. 4.16 تتوفر لدى مدير المدرسة ر ية واضحة. 1
 ةمرتفع - 0.67 4.24 الدرجة الكلية 

وبيتىسط  ،( ىاء بد ىر ميتفعررأن التتديي الكاي لي ار  وضىو اليؤت (6  يلا ظ من ال دور     
ياتزم مديي ( والتي تنص عاى  "3(، وأن الفتيب  0.67( وا حيا  م لا ي با   4.24 سرررررررابي با   

بد ىر ميتفعر وبيتىسررط  سررابي  ا ولى، ىاءا في الييتبر اليد سررر باليبادئ والتىاعد اليعيىر بلا"
تتىفي لدى ( والتي تنص عاى  "1(، بينيا ىاءا الفتيب  0.74ا  م لا ي با   ( وا حي 4.34با   

( وا حيا  4.16مديي اليد سررررررر  ؤتر واضررررررحر"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررط با   
 (.0.75م لا ي با   

 المقدرات الأساسية والتكنولوجيةثانيا: 
 لي ار اليتىسرررلاا الحسرررابلر واا حيافاا الي لا تر اسرررت اباا أفياد عينر الد اسرررر  سرررابتم      
 يبين رلك. (7  (، وال دوراليتد اا ا ساسلر والتكنىلىىلر 

المقدرات الأساسية مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.7) الجدول
 مرتبة ترتيب تنازلياً. والتكنولوجية(

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

يســــــــتخدم مدير المدرســــــــة أفضــــــــل وســــــــائل تقنية  4
 ةمرتفع 1 77. 4.19 المعلومات من أجل الاستجابة والتهيئة لأية متغيرات.



 
 

66 
 

1 
يوفر مدير المدرســــة مجموعة المعارف اللازمة لأداء 

 ةمرتفع 2 72. 4.06 العمل.

 ةمرتفع 3 88. 3.90 يوفر مدير المدرسة شبكة اتصالات سريعة. 2
 ةمرتفع 4 94. 3.75 يتوفر في المدرسة تنظيم خاص لنظم المعلومات. 3

 ةمرتفع - 0.69 3.98 الدرجة الكلية
ىاء ( اليتد اا ا سرررررررررررررراسررررررررررررررلر والتكنىلىىلرأن التتديي الكاي لي ار   (7  يلا ظ من ال دور       

( والتي 4(، وأن الفتيب  0.69( وا حيا  م لا ي با   3.98وبيتىسررط  سررابي با    ،ربد ىر ميتفع
يستخدم مديي اليد سر أفلل وسا ل تتنلر اليعاىماا من أىل ااست ابر والتليئر  ير تنص عاى  "

  م لا ي ( وا حيا4.19بد ىر ميتفعر وبيتىسررط  سررابي با    ا ولى، ىاءا في الييتبر متغيياا"
يتىفي في اليرد سرررررررررررررررر تنظلم خراص لنظم ( والتي تنص عاى  "3(، بينيرا ىراءا الفتيب  0.77با   

( وا حيا  م لرررا ي با  3.75وبيتىسررررررررررررررط با    ربرررد ىرررر ميتفعررر ا خييباليعاىمررراا"، في الييتبرررر 
 0.94.) 

 الاستراتيجية الأهدافاختيار ثالثا: 
 لي ار واا حيافاا الي لا تر اسررت اباا أفياد عينر الد اسررر ،اليتىسررلاا الحسررابلر  سررابتم      
 يبين رلك. (8  (، وال دورااستياتل لر ا هدا اختلا   

 الأهدافاختيار مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.8) الجدول
 ( مرتبة ترتيب تنازلياً.الاستراتيجية

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

الاســــــــتراتيجية في  الأهدافيحدد مدير المدرســــــــة  2
 مرتفعة 1 71. 4.17 .ضوء الإمكانيات المتاحة

ياغة  1 مدرســــــــــة على صـــــــــ مدير ال  الأهدافيعمل 
 مرتفعة 2 71. 4.16 .الاستراتيجية في ضوء ر ية المدرسة ورسالتها

مدير  5 المـدرســــــــــة الحوار والنقـا  مع جميع يفتح 
 .العاملين في المدرسة لتنفيذ أفضل الاستراتيجيات

 مرتفعة 3 91. 4.11

الاســـتراتيجية للمدرســـة مع الفرص  الأهدافتتواءم  3
 مرتفعة 4 80. 4.04 .المتاحة لها

الاســــــتراتيجية للمدرســــــة بالمرونة  الأهدافتتســــــم  4
 مرتفعة 5 83. 4.03 .والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة

 مرتفعة - 0.70 4.10 الدرجة الكلية
( ىاء بد ىر اختلا  ا هدا  ااسررررتياتل لرأن التتديي الكاي لي ار   (8  يلا ظ من ال دور       
( والتي تنص 2(، وأن الفتيب  0.70( وا حيا  م لا ي با   4.10وبيتىسررررط  سررررابي با    ،رميتفع
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، ىاءا في الييتبر "ااسرتياتل لر في ضرىء اهماا لاا اليتا ر ا هدا يحدد مديي اليد سرر عاى  "
(، بينيا ىاءا 0.71( وا حيا  م لا ي با   4.17بد ىر ميتفعر وبيتىسرررررررط  سرررررررابي با    ا ولى
ااستياتل لر لايد سر بالييو ر والتد ب عاى التكل  مع  ا هدا تتسم ( والتي تنص عاى  "4  الفتيب

( وا حيا  م لا ي 4.03"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفع وبيتىسررررط با   اليتغيياا غيي اليتىقعر
 (.0.83با   
 المسؤولية المشتركةرابعا: 

لي ار اليتىسرررلاا الحسرررابلر واا حيافاا الي لا تر اسرررت اباا أفياد عينر الد اسرررر   سرررابتم      
 يبين رلك. (9  (، وال دوراليسؤوللر اليشتيكر 

المسؤولية مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.9) الجدول
 ( مرتبة ترتيب تنازلياً.المشتركة

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

على مبدأ أن الكل  المعلمينيشـــجع مدير المدرســـة  4
 مرتفعة 1 80. 4.17 مسؤول عن النتائج النهائية للعمل.

على التعامل مع  المعلمينيشـــــجع مدير المدرســـــة  1
 مرتفعة 2 81. 4.13 أية أخطاء للحصول على التغذية الراجعة.

يعتمد مدير المدرســــــة مبدأ المشــــــاركة لإنجاؤ أي  2
 مشروع بشكل شمولي.

 مرتفعة 3 85. 4.11

5 
يوفر مدير المدرســــــــــة ســـــــــهولة الوصـــــــــول إلى 

والعــاملين على حــد  المعلمينالمعلومــات التي تهم 
 سواء.

4.10 .82 4 
 مرتفعة

3 
في عمليتي  المعلمينيشـــــــــرك مــدير المــدرســـــــــــة 

إسهامهم في الوصول إلى  زتعزيلالتخطيط والتنفيذ 
 أفضل النتائج.

4.05 .82 5 
 مرتفعة

 مرتفعة - 0.74 4.11 الدرجة الكلية
 ،ر( ىاء بد ىر ميتفعاليسررررؤوللر اليشررررتيكرأن التتديي الكاي لي ار   (9  يلا ظ من ال دور       

( والتي تنص عاى  4(، وأن الفتيب  0.74( وا حيا  م لا ي با   4.11وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   
، ىاءا في عاى مبدأ أن الكل مسررررؤور عن النتا ل النلا لر لاعيل" اليعايينيشرررر ع مديي اليد سررررر "

(، بينيا 0.80( وا حيا  م لا ي با   4.17وبيتىسررررررط  سررررررابي با    ربد ىر ميتفع ا ولىالييتبر 
في عيايتي التخللط والتنفيذ  ر اليعايينيشررررررريه مديي اليد سررررررر( والتي تنص عاى  "3ىاءا الفتيب  

إسررررلاملم في الىصررررىر إلى أفلررررل النتا ل"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسررررط با   زتعزتل
 (.0.82( وا حيا  م لا ي با   4.05 
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 اتخاذ الإجراءاتخامسا: 
لي ار واا حيافاا الي لا تر اسررت اباا أفياد عينر الد اسررر  ،اليتىسررلاا الحسررابلر  سررابتم      
 يبين رلك. (10  (، وال دوراتخار اهىياءاا 

( اتخاذ الإجراءاتمجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  .(10) الجدول
 مرتبة ترتيب تنازلياً.

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

يضــع مدير المدرســة جداول زمنية لتنفيذ المهمات  5
 مرتفعة 1 80. 4.12 والإجراءات الخاصة بالعمل كافة.

2 
يعمل مدير المدرســــــــة على تســــــــهيل عملية تنفيذ 

 2 78. 4.10 الإجراءات الجديدة.
 مرتفعة

1 
المدرســــــــــة المقدرة على تحديد تتوافر لدى مدير 

الإجراءات التي من شـــــــــأنها تطوير الخدمات التي 
 تقدمها.

4.07 .79 3 
 مرتفعة

4 
يشــــــــرك مدير المدرســــــــة الأطراف ذات العلاقة في 
مناقشـــــة اســـــتراتيجيات المدرســـــة للاســـــتفادة من 

 أفكارهم حول تنفيذها.
4.00 .83 4 

 مرتفعة

3 
اللازمة من يقوم مدير المدرســـة بتخصـــيص المواد 

أجل التوصل إلى خدمات جديدة بما يواكب التغيرات 
 المستقبلية.

3.99 .84 5 
 مرتفعة

 مرتفعة - 0.73 4.06 الدرجة الكلية
 ،( ىررراء برررد ىرررر ميتفعرررراتخرررار اهىياءااأن التترررديي الكاي لي رررار  ( 10  يلا ظ من ال ررردور    

( والتي تنص عاى  5(، وأن الفتيب  0.73( وا حيا  م لا ي با   4.06وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   
، ىاءا في يلررررررع مديي اليد سررررررر ىداور طمنلر لتنفيذ اليلياا واهىياءاا الخاصررررررر بالعيل كافر""

(، بينيا 0.80( وا حيا  م لا ي با   4.12بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررط  سررررررابي با    ا ولىالييتبر 
يتىم مديي اليد سر بتخصلص اليىاد اللاطمر من أىل التىصل ( والتي تنص عاى  "3ءا الفتيب  ىا

إلى خدماا ىديدب بيا يىاإب التغيياا اليسرررتتبالر"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسرررط با  
 (.0.84( وا حيا  م لا ي با   3.99 
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ـة ثانياً: نتائج السؤال الثاني والذي ينص على:  ـ ـ ـ ـ مستوى إحصائية عند هل توجد فروق ذات دلال
الرشاقــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  لدرجة بين متوسطات تقديرات أفراد عينة الدراســــــــــــــــــــة ( a> 0.05الدلالة )

الاستراتيجيـــــــة لـــــــدى مديــــــــري المدارس فـــــي فلسطين تعـــــزى لمتغيــــــــرات )الجن ، والمؤهل 
 العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة(؟

اليشاقرررررر  لد ىراليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا الي لا تر   سابللإىابر عن هذا السؤار تم      
ليتغيياا ال نس،  تعزى  اليعايينااستياتل يررررررر لدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلررررررر  ظرررري 

 يبين رلك  (11  ، وال دورواليؤهل العايررررررررري، وسنىاا الخبيب، ومستىى اليد سر(
المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لمستوى الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري  (.11) الجدول

لمتغيرات الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة،  ى تعز  المعلمينالمدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 
 ومستوى المدرسة(

وضوؤ  المجال العدد فئة المتغير المتغير
 الر ية

المقدرات 
الأساسية 
 والتكنولوجية

اختيار 
 الأهداف
 الاستراتيجية

المسؤولية 
 المشتركة

اتخاذ 
 الإجراءات

 ةالدرج
 الكلية

 الجن 

 ذكر

181 

المتوســـــــط 
 الحسابي

4.31 4.05 4.15 4.20 4.13 4.17 

ـــحـــراف  الان
 الم ياري 

0.61 0.63 0.67 0.67 0.72 0.61 

 انثى

215 

المتوســـــــط 
 الحسابي

4.20 3.93 4.08 4.05 4.01 4.06 

ـــحـــراف  الان
 الم ياري 

0.70 0.73 0.71 0.78 0.73 0.68 

المؤهل 
 العلمي

بكالوريوس 
 فأقل

350 

المتوســـــــط 
 الحسابي

4.24 3.98 4.10 4.09 4.04 4.1 

ـــحـــراف  الان
 الم ياري 

0.67 0.68 0.69 0.76 0.74 0.66 

ماجستير 
 فأعلى

46 

المتوســـــــط 
 الحسابي

4.26 3.94 4.12 4.19 4.16 4.14 

ـــحـــراف  الان
 0.64 0.66 0.65 0.71 0.76 0.66 الم ياري 

سنوات 
 الخبرة

 5أقل من 
 سنوات

130 

المتوســـــــط 
 4.11 4.06 4.13 4.12 3.98 4.24 الحسابي

ـــحـــراف  الان
 0.74 0.76 0.81 0.79 0.80 0.79 الم ياري 

5 – 10 
المتوســـــــط  120 سنوات

 3.96 3.89 3.92 3.95 3.90 4.11 الحسابي
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ـــحـــراف  الان
 0.74 0.83 0.84 0.74 0.76 0.78 الم ياري 

أكثر من 
 سنوات 10

146 

المتوســـــــط 
 4.17 4.13 4.19 4.17 4.01 4.30 الحسابي

ـــحـــراف  الان
 0.56 0.65 0.66 0.63 0.61 0.55 الم ياري 

مستوى 
 المدرسة

 أساسية

27 

المتوســـــــط 
 4.11 4.07 4.14 4.10 3.99 4.25 الحسابي

ـــحـــراف  الان
 0.64 0.72 0.75 0.66 0.68 0.67 الم ياري 

 ثانوية

39 

المتوســـــــط 
 4.1 4.05 4.09 4.10 3.96 4.23 الحسابي

ـــحـــراف  الان
 0.67 0.73 0.74 0.73 0.71 0.67 الم ياري 

اليشرررررررراقر  د ىر، وىىد فيوي  اهيتر في اليتىسررررررررلاا الحسررررررررابلر في (11  يتبين من ال دور     
ال نس،    ليتغيياا تعزى  اليعايينااستياتل يررررررر لدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلر  ظري 

تم  بعادللأوليعيفر دالر الفيوي بالنسرررررررربر  .واليؤهل العايي، وسررررررررنىاا الخبيب، ومسررررررررتىى اليد سررررررررر(
 يبين رلك. (12  (، وال دورMANOVAاستخدام اختبا  تحايل التباين متعدد اليتغيياا  

فراد أتقديرات  أبعاد( لمعرفة دلالة الفروق في MANOVAنتائج تحليل التباين متعدد المتغيرات ) (.12) الجدول
 المعلمينالرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر  درجةعينة الدراسة على 
 لمتغيرات الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة( تعزى 

قيمة )ف(  القيمة الأثر
 المناظرة

 الدلالة

 .Hotelling's Trace .01 .71 63الجن  
 Hotelling's Trace .01 1.05 .38المؤهل العلمي 
 .Wilks' Lambda .96 1.37 19سنوات الخبرة 
 Hotelling's Trace .00 .43 .82مستوى المدرسة 

اليشاقررر ااستياتل يررررررر  د ىر أبعادفي دالر إ صا لا عدم وىىد فيوي  (12  يتلح من ال دور     
ال نس، واليؤهل    ليتغيياا تعزى  اليعايينلدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلررررررررررررررررررر  ظرررررررررررري 

 Hotelling's ير كا ر قلير هىتانل لا نس   اليد سر(،العايررررررررررررررررررررررررررري، وسنىاا الخبيب، ومستىى 
Trace  = )0.10  = وقلير هىتانل 0.63( ومسررررررررررررررتىى دالتلا  0.71(، وقلير   ( الينا يب ،)

( ومسررررررررررررررتىى 1.05(، وقلير   ( الينا يب =  Hotelling's Trace  = )0.01لايؤهل العايي  
(، وقليررر   ( Wilks' Lambda  = )0.96(، وقليررر وتاكس لسررررررررررررررنىاا الخبيب  0.38دالتلررا  

( Hotelling's Trace(، هىتانل ليسررررتىى اليد سررررر  0.19( ومسررررتىى دالتلا  1.37الينا يب =  
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وقلير وتاكس لنىع اليد سررر  (0.82( ومسررتىى دالتلا  0.43(، وقلير   ( الينا يب =  0.00=  
 Wilks' Lambda  = )0.97  = 0.42ستىى دالتلا  ( وم1.02(، وقلير   ( الينا يب.) 

( عديم التفاعل لدلالة الفروق في تقديرات افراد عينة 3Way ANOVAتحليل التباين الثلاثي ) (.13) الجدول
 المعلمينمستوى الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر الدراسة على 

 لمتغيرات الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة( ى تعز 
مجموع  المجال المتغير

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

قيمة 
 )ف(

مستوى 
 الدلالة

 0.47 528. 224. 1 224. وضوؤ الر ية الجن 
المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

.112 1 .112 .252 0.62 

 0.98 001. 000. 1 000. اختيار الأهداف الاستراتيجية
 0.99 000. 000. 1 000. المسؤولية المشتركة
 0.82 051. 027. 1 027. اتخاذ الإجراءات

 0.40 719. 305. 1 305. وضوؤ الر ية المؤهل العلمي
المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

.202 1 .202 .452 0.50 

 0.91 013. 006. 1 006. الاستراتيجيةاختيار الأهداف 
 0.83 044. 023. 1 023. المسؤولية المشتركة
 0.71 144. 076. 1 076. اتخاذ الإجراءات

 *019. 4.032 1.710 2 3.420 وضوؤ الر ية سنوات الخبرة
المقدرات الأساسية 
 0.39 956. 426. 2 853. والتكنولوجية

 0.08 2.616 1.231 2 2.462 اختيار الأهداف الاستراتيجية
 *033. 3.439 1.811 2 3.623 المسؤولية المشتركة
 0.10 2.374 1.253 2 2.506 اتخاذ الإجراءات

 0.43 635. 269. 1 269. وضوؤ الر ية مستوى المدرسة
المقدرات الأساسية 
 0.99 000. 8.773 1 8.773 والتكنولوجية

 0.48 490. 231. 1 231. اختيار الأهداف الاستراتيجية
 0.41 683. 360. 1 360. المسؤولية المشتركة
 0.66 199. 105. 1 105. اتخاذ الإجراءات

   424. 348 147.570 وضوؤ الر ية الخطأ
المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

155.269 348 .446   

   471. 348 163.781 الاستراتيجية الأهدافاختيار 
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   527. 348 183.284 المشتركةالمسؤولية 
   528. 348 183.734 اتخاذ الإجراءات

    395 7283.000 وضوؤ الر ية الكلي
المقدرات الأساسية 
    395 6431.438 والتكنولوجية

    395 6838.800 الاستراتيجية الأهدافاختيار 
    395 6890.440 المسؤولية المشتركة
    395 6706.470 اتخاذ الإجراءات

    394 176.759 وضوؤ الر ية الكلي المصحح
المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

189.197 394    

    394 191.468 الاستراتيجية الأهدافاختيار 
    394 218.471 المسؤولية المشتركة
    394 208.434 اتخاذ الإجراءات

واليسررررررؤوللر اليشررررررتيكر تعزى ليتغيي  روىىد فيوي في وضررررررىو اليؤت (13  يلا ظ من ال دور     
( عاى التيتيررب، وكررا ررر ايلررررررررررررررررا الفيوي في 3.43و  4.03الخبيب،  يررر باغررر قليررر   ( =  

( وليعيفه 4.00بحير باغر قلير   ( =   مستىى اليد سر سب  والتكنىلىىلرساسلر  اليتد اا ا
( تم اسررررررررتخدام ومسررررررررتىى اليد سررررررررر  الخبيب الد اسررررررررر تبعا رفياد عينر أات اهاا الفيوي في تتديياا 

 ( 14  لايتا  اا البعدير كيا في ال دور LSDاختبا  
 درجةالفروق في تقديرات افراد عينة الدراسة على  لاتجاهللمقارنات البعدية  LSDنتائج اختبار (. 14) الجدول

سنوات حسب متغيرات ) المعلمينالرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 
 (ومستوى المدرسةالخبرة، 

الفرق ين  الخبرة الخبرة المجال
 المتوسطات

مستوى 
 الدلالة

 0.19 0.1280 سنوات 10 – 5 سنوات 5أقل من  ةوضوؤ الر ي
 0.42 0.0685 سنوات 10أكثر من 

 0.19 0.1280 سنوات 5أقل من  سنوات 10 – 5
 0.01 *0.1965 سنوات 10أكثر من 

 0.42 0.0685 سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 

 0.01 0.1965 سنوات 10 – 5
والمسؤولية 
 المشتركة

 0.06 0.2029 سنوات 10 – 5 سنوات 5أقل من 
 0.50 0.0644 سنوات 10أكثر من 

 0.06 0.2029 سنوات 5أقل من  نواتس 10 – 5
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 0.00 *0.2673 سنوات 10أكثر من 
 0.50 0.0644 سنوات 5أقل من  سنوات 10أكثر من 

 0.00 *0.2673 سنوات 10 – 5
المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

 0.85 0.0160 ذكور أساسي
 0.00 *0.2785 إناث

 0.85 0.0160 ذكور ثانوي 
 0.00 *0.2625 إناث

ررر لدى مدييي اليدا س في  د ىرأن الفيوي في  (14  يلا ظ من ال دور    ر ر ر ررر ااستياتل ير ر ر اليشاقر
، وكا ر رسنىاا( في اليؤت 10كا ر لصالح الخبيب  أإثي من  اليعايينفاسلين من وىلررررررر  ظرررري 
كيا تظلي الفيوي من وىلر  ظي  اليشررررررتيكر،سررررررنىاا( في اليسررررررؤوللر  10لصررررررالح الفئر  أإثي من 

 الثا ىتريدا س الولصررالح  ا سرراسررلر والثا ىتربين اليدا س  مسررتىى اليد سررر سررب متغيي  اليعايين
ولاد ىر الكالر تم  سرراب اليتىسررلاا الحسررابلر واا حيافاا الي لا تر كيا  .ا سرراسررلرعاى  سرراب 
  (15  في ال دور
الرشاقـــــة  درجة المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية في تقديرات افراد عينة الدراسة على (.15) الجدول

 تعزى لمتغيرات )الجن ، المؤهل المعلمينالاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 
 الخبرة، مستوى المدرسة(.سنوات ، العلمي

المتوسط  المتغيرفئة  المتغير
 الحسابي

الانحراف  العدد
 الم ياري 

 61. 150 4.17 ذكر الجن 
 68. 245 4.06 انثى

 66. 328 4.10 بكالوريوس فأقل المؤهل العلمي
 64. 67 4.14 ماجستير فأعلى

 74. 83 4.11 سنوات 5أقل من  سنوات الخبرة
 74. 98 3.96 سنوات 10 – 5

 56. 214 4.17 سنوات 10أكثر من 
 64. 188 4.11 أساسية مستوى المدرسة

 67. 207 4.10 ثانوية
مستىى اليشاقرررررر وىىد فيوي  اهيتر بين اليتىسلاا الحسابلر في  (15  يلا ظ من ال دور      

  تعزى ليتغيياا معاييلمااستياتل يررررررررررررررررررررررررر لدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلررررررررررررررررررررررررر  ظرررررررررررررررري 
لاهي  ال نس، اليؤهل، الخبيب، مسرررررررتىى اليد سرررررررر(، وليعيفر تاك الفيوي اسرررررررتخدام تحايل التباين الث

 Three Way ANOVA) 16  إيا في ال دور ) 
 المعلمينمستوى الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر  د ىر
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درجة  المربعاتمجموع  مصدر التباين
 الحرية

متوسطة 
 المربعات

 الدلالة ف

 913. 012. 005. 1 005. الجن 
 894. 018. 007. 1 007. المؤهل
 051. 3.007 1.227 2 2.454 الخبرة

 528. 399. 163. 1 163. مستوى المدرسة
   408. 348 142.040 أالخط
    395 6815.269 المصحح أالخط

مستىى اليشاقرررررررررررررررر ااستياتل يررررررررررررررررررر لدى مدييي عدم وىىد فيوي في  (16  يلا ظ من ال دور      
 ال نس، اليؤهل، الخبيب، مستىى   تعزى ليتغيياا اليعاييناليدا س في فاسلين من وىلررررررر  ظرررري 

  .التيتيب ى( عا0.399، و 3.00و  0.01و  0.01اليد سر(  ير باغر قلم   ( =  
 

ما مســـــتوى الإبداع الإداري لدى مديري المدارس والذي ينص على:  ،الثالث ثالثاً: نتائج الســـــؤال
 ؟المعلمينفـــــــــي فلسطين من وجهـــــــــة نظـــــــــر 

للإىابر عن هذا السؤار تم  ساب اليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا الي لا تر ليستىى اهبداع      
 .اليعاييناهدا ي لدى مدييي اليدا س في فاسلين من وىلررررررر  ظرررري 

الإبداع أداة المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لمجالات تقدير افراد عينة الدراسة على  (.17) الجدول
 المعلمينالإداري لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 

الانحراف  الرتبة الدرجة
 الم ياري 

المتوسط 
 المجال الحسابي

 الرقم

 1 الأصالة 4.03 .78 1 مرتفعة

 2 المرونة 4.01 .78 2 مرتفعة

 3 الطلاقة 3.99 80. 3 مرتفعة

 4 للمشكلاتالحساسية  3.92 .76 4 مرتفعة

 مرتفعة
 .74 3.99 

 لةبداع الإداري الدرجة الكلية 

اهدا ي لدى مدييي اليدا س في فاسررررررررلين من  اهبداعأن مسررررررررتىى  (17  يلا ظ من ال دور      
رري  ر رر  ظر ر ر ر ر (، 0.74(، وا حيا  با   3.99ىاء بد ىر ميتفعر وبيتىسط  سابي با    اليعايينوىلر

( وا حيا  م لا ي با  4.03وبيتىسررط  سررابي با    ا ولى ير ىاء م ار  ا صررالر( في الييتبر 
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(، بينيا ىاء الي ار  الحسررراسرررلر لايشرررالاا( في الييتبر ا خييب، بيسرررتىى ميتفع وبيتىسرررط 0.78 
 (.0.76يا  م لا ي با   ( وا ح3.92 سابي با   

كيا قام البا ر باسرررررتخيا  اليتىسرررررلاا الحسرررررابلر واا حيافاا الي لا تر لفتياا كل م ار من      
 م ااا مقلاس مستىى اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س في فاسلين، وعاى النحى اختي 

 الأصالةمجال  -1
اليتىسرررررلاا الحسرررررابلر واا حيافاا الي لا تر اسرررررت اباا أفياد عينر الد اسرررررر عاى   سرررررابتم      

  يبين رلك (18  (، وال دورا صالرم ار  
مرتبة  الأصالة(مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.18) الجدول

 ترتيب تنازلياً.
المتوســــــــط  الفقرة الرقم

 الحسابي
ــحــراف  الان
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

ئة اللازمة  1 يحرص مدير المدرســــــــــة على توفير البي
 مرتفعة 1 79. 4.15 للعمل في المدرسة.

يمتلك مدير المدرســــــــــة مهارات متعددة لغرس روؤ  2
 .معلميهمالتعاون بين 

 مرتفعة 2 84. 4.10

يتميز مــدير المــدرســــــــــة بــالأفكــار الإبــدا يــة المثيرة  3
 مرتفعة 3 89. 3.99 لةعجاب.

 مرتفعة 4 90. 3.98 ينجز مدير المدرسة أعماله بأسلوب متطور. 5
 مرتفعة 5 89. 3.91 تتولد لدى مدير المدرسة أفكار إبدا ية متجددة. 4

 مرتفعة - 0.78 4.03 الدرجة الكلية
وبيتىسررررررط  ،بد ىر ميتفعر( ىاء ا صررررررالرأن التتديي الكاي لي ار   (18  يلا ظ من ال دور      

يحيص ( والتي تنص عاى  "1(، وأن الفتيب  0.78( وا حيا  م لرا ي با   4.03 سرررررررررررررررابي با   
بد ىر  ا ولى، ىاءا في الييتبر مديي اليد سررررررررررررررر عاى تىفيي البيئر اللاطمر لاعيل في اليد سررررررررررررررر"

( والتي 4ا الفتيب  (، بينيا ىاء0.79( وا حيا  م لا ي با   4.15ميتفعر وبيتىسط  سابي با   
تتىلد لدى مديي اليد سرررررررررررررررر أفكا  إبداعلر مت ددب"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر تنص عاى  "
 (.0.93( وا حيا  م لا ي با   3.91وبيتىسط با   

 المرونةمجال  -2
لي ار واا حيافاا الي لا تر اسرت اباا أفياد عينر الد اسرر  ،اليتىسرلاا الحسرابلر  سرابتم       
  يبين رلك (19  (، وال دورالييو ر 
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( مرتبة المرونةمجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.19) الجدول
 ترتيب تنازلياً.

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 79. 4.09 لتطوير العمل بيسر.يتبنى المدير الأفكار الجديدة  1
 مرتفعة 2 89. 4.03 يتميز المدير بالمرونة في تنفيذ القوانين والأنظمة. 4

يتكيف مدير المدرسة مع طبيعة المواقف المختلفة  2
 مرتفعة 3 82. 4.02 في العمل.

لدي المدير المقدرة على ر ية الأشـــــــــياء من زوايا  3
 مختلفة.

 مرتفعة 4 83. 4.01

يحرص على إحداث تغييرات في أســـاليب العمل كل  5
 مرتفعة 5 99. 3.93 فترة

 مرتفعة - 0.78 4.01 الدرجة الكلية
( ىاء بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررررررط الييو رأن التتديي الكاي لي ار   (19  يلا ظ من ال دور      

يتبنى  ى  "ررررررري تنص عارررررررر( والت1  (، وأن الفتيب0.78   ررررررر( وا حيا  م لا ي با4.01 سابي با   
بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررط  ا ولى، ىاءا في الييتبر اليديي ا فكا  ال ديدب لتلىتي العيل بلسررررررررررري"

( والتي تنص عاى  5(، بينيررا ىرراءا الفتيب  0.79( وا حيا  م لررا ي با   4.09 سرررررررررررررررابي با   
"، في الييتبررر ا خييب بررد ىررر ميتفعررر  يبيحيص عاى إ رردا  تغييياا في أسررررررررررررررراليررب العيررل كررل فت"

 (.0.99( وا حيا  م لا ي با   3.93وبيتىسط با   
 الطلاقةمجال  -3

اليتىسرررررلاا الحسرررررابلر واا حيافاا الي لا تر اسرررررت اباا أفياد عينر الد اسرررررر عاى   سرررررابتم      
  يبين رلك (20  (، وال دورالللاقرم ار  
( الطلاقةالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على مجال ) (.20) الجدول

 مرتبة ترتيب تنازلياً.
المتوســــــــط  الفقرة الرقم

 الحسابي
ـــــحـــــراف  الان
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

يبحــث المــدير بــاســـــــــتمرار عن الأفكــار الجــديــدة  1
 المبدعة.

 مرتفعة 1 82. 4.04

ـــدفـــاع عن أفكـــاره يمتلـــك  5 المـــدير المقـــدرة على ال
 بالحجة والبرهان

 مرتفعة 2 88. 4.02

يمتلك المدير المقدرة على اقتراؤ الحلول الســـــريعة  2
 مرتفعة 3 83. 4.01 لمواجهة مشكلات العمل. 
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 مرتفعة 4 94. 3.97 يتمتع المدير بمهارة فائقة في النقا . 3

4 
المشـــــــكلات يطور المدير أســـــــاليب جديدة في حل 

 5 90. 3.93 الإدارية.
 مرتفعة

 مرتفعة - 0.80 3.99 الدرجة الكلية
وبيتىسررررررررررررررط  ،( ىاء بد ىر ميتفعرالللاقرأن التتديي الكاي لي ار   (20  يلا ظ من ال دور      

يبحررر ( والتي تنص عاى  "1(، وأن الفتيب  0.80( وا حيا  م لررا ي با   3.99 سررررررررررررررررابي با   
بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررط  ا ولى، ىاءا في الييتبر ا فكا  ال ديدب اليبدعر" اليديي باسررررررتييا  عن

( والتي تنص عاى  4(، بينيررا ىرراءا الفتيب  0.82( وا حيا  م لررا ي با   4.04 سرررررررررررررررابي با   
يلى  اليديي أسررررررررررررررراليب ىديدب في  ل اليشررررررررررررررالاا اهدا تر"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر "

 (.0.90ا حيا  م لا ي با   ( و 3.93وبيتىسط با   
 جال الحساسية للمشكلاتم -4
واا حيافاا الي لا تر اسررررت اباا أفياد عينر الد اسررررر عاى  ،اليتىسررررلاا الحسررررابلر  سررررابتم      

 يبين رلك. (21  م ار  الحساسلر لايشالاا(، وال دور
المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة على مجال )الحساسية  (.21) الجدول

 للمشكلات( مرتبة ترتيب تنازلياً.
المتوسط  الفقرة الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

يمتلــك مــدير المــدرســـــــــــة المهــارات اللازمــة لحــل  5
 المدرسة.المشكلات التي تواجه العمل في 

 مرتفعة 1 900. 4.01

في تحليــل  المعلمينيســـــــــتفيــد المــدير من خبرات  3
 مرتفعة 2 860. 3.97 البدائل للوصول إلى الحلول المناسبة

4 
يرصد مدير المدرسة التهديدات المؤثرة على العمل 

 3 840. 3.97 المدرسي للقضاء عليها.
 مرتفعة

 قوم مدير المدرســــــــــة برصــــــــــد الفرص في العملي 2
 مرتفعة 4 810. 3.91 المدرسي لاستثمارها.

يمتلك مدير المدرســــــــــة ر ية دقيقة لاكتشــــــــــاف  1
 مرتفعة 5 860. 3.76 المشكلات التي يعاني منها الآخرون 

 مرتفعة - 0.76 3.92 الدرجة الكلية
 ،( ىاء بد ىر ميتفعرالحساسلر لايشالااأن التتديي الكاي لي ار   (21  يلا ظ من ال دور      

( والتي تنص عاى  5(، وأن الفتيب  0.76( وا حيا  م لا ي با   3.92وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   
، ىاءا في ييتاك مديي اليد سررر اليلا اا اللاطمر لحل اليشررالاا التي تىاىه العيل في اليد سررر""

 (، بينيا0.89( وا حيا  م لا ي با   4.01بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررط  سررررررابي با    ا ولىالييتبر 
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ييتاك مديي اليد سرررررررر  ؤتر دقلتر اإتشرررررررا  اليشرررررررالاا التي ( والتي تنص عاى  "1ىاءا الفتيب  
( وا حيا  م لا ي 3.76"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررررررط با   يعا ي منلا اخخيون 

 (.0.85با   
 

والذي ينص: ما مستوى الاستغـــراق الوظيفــــــــي لدى معلمـي المدارس  ،رابعاً: نتائج السؤال الرابع
 أنفسهم؟ المعلمينفـــــــــــي فلسطين من وجهــــــــــــة نظـــــــــر 

واا حيافاا الي لا تر ليسرررررررتىى  ،للإىابر عن هذا السرررررررؤار تم  سررررررراب اليتىسرررررررلاا الحسرررررررابلر     
بشال  اليعايين أ فسلما س في فاسلين من وىلررررررررررررررررررررررررر  ظرررررررررررررررري اليد معاييلدى  ااستغياي الى لفي

 يبين رلك  (22  عام، ولكل م ار من م ااا أداب الد اسر، وال دور
 أداة. المتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية للكلي ولمجالات تقدير افراد عينة الدراسة على (22) الجدول

 أنفسهم  المعلمينالاستغــــــــراق الوظيفــــــــي لدى معلمـي المدارس فـــــــــــي فلسطين من وجهــــــــــــة نظـــــــــر 

الانحراف  الرتبة الدرجة
 الم ياري 

المتوسط 
 المجال الحسابي

 الرقم

 1 الانضباط 4.47 59. 1 مرتفعة

 2 الاستغراق العاطفي 4.43 57. 2 مرتفعة

 3 الاستغراق السلوكي 4.34 57. 3 مرتفعة

 4 الاستغراق المعرفي 4.33 59. 4 مرتفعة

 للاستغراق الوظيفيالدرجة الكلية  4.37 52. مرتفعة

ااسرررررتغياي الى لفي لدى معايي اليدا س في فاسرررررلين أن مسرررررتىى  (22  يلا ظ من ال دور      
(، وا حيا  با  4.37أ فسلم ىاء بد ىر ميتفعر وبيتىسط  سابي با    اليعايينمن وىلررررررر  ظرررري 

( وا حيا  4.47وبيتىسرررط  سررررابي با    ا ولى(  ير ىاء م ار  اا لرررربا ( في الييتبر 0.52 
(، بينيا ىاء الي ار  ااسررررررتغياي اليعيفي( في الييتبر ا خييب، بيسررررررتىى ميتفع 0.59م لا ي با   

اليتىسررررررلاا الحسررررررابلر  ( وفليا يمتي0.59  ( وا حيا  م لا ي با 4.33وبيتىسررررررط  سررررررابي با   
 واا حيافاا الي لا تر لفتياا كل م ار من م ااا الد اسر.

كيا قام البا ر باسرررررتخيا  اليتىسرررررلاا الحسرررررابلر واا حيافاا الي لا تر لفتياا كل م ار من      
 في فاسلين، وعاى النحى اختي م ااا مقلاس مستىى اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س 
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 الانضباطمجال  -1
 لي ار واا حيافاا الي لا تر اسرررت اباا أفياد عينر الد اس ،اليتىسرررلاا الحسرررابلر  سرررابتم      
  يبين رلك (23  (، وال دوراا لبا  

( مرتبة الانضباط)مجال لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.23) الجدول
 ترتيب تنازلياً.

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

أشـــــــعر أنني أعمل وفقا للقوانين والأنظمة المعمول بها  4
 في المؤسسة التي أعمل فيها.

 مرتفعة 1 66. 4.49

 مرتفعة 2 64. 4.48 أتابع الالتزام بالأنظمة والتعليمات التي تقدمها الإدارة. 2

 مرتفعة 3 65. 4.46 ألتزم بتوقيت الدخول والخروج من العمل. 1
 مرتفعة 4 65. 4.46 ألتزم بالتعليمات والإجراءات اللازمة للقيام بوظيفتي. 3

 مرتفعة - 0.59 4.47 الدرجة الكلية
ميتفعر وبيتىسررررط ( ىاء بد ىر اا لرررربا أن التتديي الكاي لي ار   (23  يلا ظ من ال دور      

أشرررعي أ ني ( والتي تنص عاى  "4(، وأن الفتيب  0.59( وا حيا  م لا ي با   4.47 سرررابي با   
 ا ولى، ىاءا في الييتبر أعيل وفتا لاتىا ين وا  ظير اليعيىر بلا في اليؤسررررسررررر التي أعيل فيلا"

بينيا ىاءا الفتيب (، 0.66( وا حيا  م لا ي با   4.49بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررط  سررررررررررابي با   
ألتزم بررالتعاليرراا واهىياءاا اللاطمررر لاقلررام بى لفتي"، في الييتبررر ا خييب ( والتي تنص عاى  "3 

 (.0.65( وا حيا  م لا ي با   4.46بد ىر ميتفعر وبيتىسط با   
 الاستغراق العاطفيمجال  -2
 لي ارواا حيافاا الي لا تر اسررت اباا أفياد عينر الد اسررر  ،اليتىسررلاا الحسررابلر  سررابتم      
  يبين رلك (24  (، وال دورااستغياي العاطفي 

الاستغراق مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.24) الجدول
 ( مرتبة ترتيب تنازلياً.العاطفي

المتوســــــــط  الفقرة الرقم
 الحسابي

ـــــحـــــراف  الان
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 66. 4.46 أتمتع بعلاقات طيبة مع جميع زملائي في العمل. 4
 مرتفعة 2 61. 4.37 أرتب نفسي جيدا للقيام بعملي. 1

 مرتفعة 3 74. 4.28 أستطيع التوفيق بين عملي وحياتي الخاصة. 3
 مرتفعة 4 74. 4.25 أشعر بالمتعة خلال تأدية مهام وظيفتي. 2

 مرتفعة - 0.57 4.34 الدرجة الكلية
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( ىاء بد ىر ميتفعر ااسررررررررررررررتغياي العاطفيأن التتديي الكاي لي ار   (24  يلا ظ من ال دور     
( والتي تنص عاى  4(، وأن الفتيب  0.57( وا حيا  م لا ي با   4.34وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   

 ،برررد ىرررر ميتفعرررر ا ولى، ىررراءا في الييتبرررر في العيرررل"أتيتع بعلاقررراا طيبرررر مع ىيلع طملا ي "
( والتي تنص 2(، بينيا ىاءا الفتيب  0.66( وا حيا  م لا ي با   4.46وبيتىسررررط  سررررابي با   

أشرررررررررعي باليتعر خلار تمدير ملام و لفتي"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسرررررررررط با  عاى  "
 (.0.74( وا حيا  م لا ي با   4.25 

 الاستغراق السلوكيال مج -3
 لي ارر الد اسرررررررررررر ررأفياد عينر است اباا ررررراليتىسلاا الحسابلر واا حيافاا الي لا ت  سابتم     
  يبين رلك (25  (، وال دورااستغياي الساىكي 

الاستغراق مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.25) الجدول
 ( مرتبة ترتيب تنازلياً.السلوكي

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 65. 4.39 أوظف مجهودي الفكري في العمل. 2
 مرتفعة 2 66. 4.36 أسعى إلى المشاركة الفاعلة في العمل. 4

 أقوم بتطوير تقنيـــات جـــديـــدة وترك الأســــــــــــاليـــب 3
 مرتفعة 3 65. 4.31 التقليدية.

1 
أســـعى إلى اكتســـاب المهارات والمعارف التي تعزز 

 4 68. 4.29 أهداف مؤسستي.
 مرتفعة

 مرتفعة - 0.57 4.34 الدرجة الكلية
 ،( ىاء بد ىر ميتفعرااسرررتغياي السررراىكيأن التتديي الكاي لي ار   (25  يلا ظ من ال دور      

( والتي تنص عاى  2(، وأن الفتيب  0.57( وا حيا  م لا ي با   4.34وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   
بد ىر ميتفعر وبيتىسررط  سررابي با   ا ولى، ىاءا في الييتبر أو د م لىدي الفكيي في العيل""
أسررررررررررررررعى إلى ( والتي تنص عاى  "1(، بينيررا ىرراءا الفتيب  0.65( وا حيا  م لررا ي با   4.39 

اليلا اا واليعا   التي تعزط أهدا  مؤسرررررررررررررسرررررررررررررتي"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر اإتسررررررررررررراب 
 (.0.68( وا حيا  م لا ي با   4.29وبيتىسط با   

 الاستغراق المعرفيجال م -4
 لي ار واا حيافاا الي لا تر است اباا أفياد عينر الد اسر  ،اليتىسلاا الحسابلر  سابتم       
  يبين رلك (26  وال دور (،ااستغياي اليعيفي 
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الاستغراق مجال )لالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  (.26) الجدول
 مرتبة ترتيب تنازلياً  المعرفي(

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 الم ياري 

 الدرجة الرتبة

 مرتفعة 1 69. 4.37 يدرك الجميع مشاركتي في العمل. 1

أجــد ضـــــــــرورة في معــاملــة وظيفتي على نحو لائق  4
 مرتفعة 2 67. 4.36 وملائم والاعتراف بقيمتها.

 مرتفعة 3 67. 4.31 أعلم تماما ما العمل الذي علي القيام به. 2

أســـــــــتطيع تحــديــد المهــارات الجــديــدة المطلوبــة في  3
 مرتفعة 4 68. 4.27 الوظيفة.

 مرتفعة - 0.59 4.33 الدرجة الكلية
( ىاء بد ىر ميتفعر ااسرررررررررررررتغياي اليعيفيأن التتديي الكاي لي ار   (26  يلا ظ من ال دور      

( والتي تنص عاى  1(، وأن الفتيب  0.59( وا حيا  م لا ي با   4.33وبيتىسررررررررط  سررررررررابي با   
بد ىر ميتفعر وبيتىسرررط  سرررابي با   ا ولى، ىاءا في الييتبر يد ه ال يلع مشرررا كتي في العيل""
أسرررررررتللع تحديد ( والتي تنص عاى  "3(، بينيا ىاءا الفتيب  0.69( وا حيا  م لا ي با   4.37 

( 4.27اليلا اا ال ديدب اليلاىبر في الى لفر"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررررط با   
 (.0.68وا حيا  م لا ي با   

 
تائج الســـــــــؤال  لذي ينص على:  ،الخام خامســــــــــاً: ن باطية وا لة هل توجد علاقة ارت ذات دلا

ــة عند  ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ لتقديرات أفراد عينة  بين المتوسطات الحسابية ( a> 0.05مستوى الدلالة )إحصائيـ
 الإداري؟إبداعهم الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس في فلسطين ومستوى  لدرجةالدراسة 

باسررررررررررتخدام اختبا  بييسررررررررررىن  اا تبا للإىابر عن السررررررررررؤار الخامس، تم اسررررررررررتخيا  معاملاا      
Person correlation لد ىربين تتديياا افياد عينر الد اسرررررررررررررررر  اا تباطلرالعلاقر  لاتعي  إلى 

 (27  ومسررررتىى اهبداع اهدا ي، وال دور ،اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسررررلين
  يبين رلك
بين تقديرات افراد  لارتباطيةللتعرف إلى العلاقة ا Person Correlationاختبار بيرسون نتائج  (.27) الجدول

 .إبداعهم الإداري الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس في فلسطين ومستوى  لدرجةعينة الدراسة 
الإبـــــــــداع  المعالجة الاحصائية 

 الكلية
الحســــــاســــــية 
 للمشكلات

 المرونة الطلاقة الأصالة

معامل ارتباط  الرشاقة الكلية
 بيرسون 

**901. **871. **863. **842. **837. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
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 395 395 395 395 395 العدد
معامل ارتباط  وضوؤ الر ية

 بيرسون 
**828. **792. **792. **788. **765. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
 395 395 395 395 395 العدد

المقدرات الأساسية 
 والتكنولوجية

معامل ارتباط 
 بيرسون 

**756. **740. **738. **707. **679. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
 395 395 395 395 395 العدد

 الأهدافاختيار 
 الاستراتيجية

مــــعـــــامـــــل ارتــــبـــــاط 
 بيرسون 

**847. **822. **805. **786. **794. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
 395 395 395 395 395 العدد

مــــعـــــامـــــل ارتــــبـــــاط  المسؤولية المشتركة
 بيرسون 

**872. **835. **842. **815. **810. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
 395 395 395 395 395 العدد

مــــعـــــامـــــل ارتــــبـــــاط  اتخاذ الإجراءات
 بيرسون 

**852. **830. **803. **789. **806. 

 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائيةالدلالة 
 395 395 395 395 395 العدد
 (0.05** دال عند مستوى الدلالة )

 د ىرراا دالر إ صرررررررررا لر بين  قىتر إي ابلروىىد علاقر ا تباطلر  (27  يلا ظ من ال دور      
 ير با  معامل اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسررررلين ومسررررتىى اهبداع اهدا ي، 

د ىر  أبعادبين  إ صررررررررررررررا لرطيدير راا دالر  إي ابلروتبين وىىد علاقر .( 90  ا تبا  بييسررررررررررررررىن 
 ا هدا ، اختلا  والتكنىلىىلا، اليتد اا ا سرررراسررررلر رميا سررررر اليشرررراقر ااسررررتياتل لر  وضررررىو اليؤت

 .بداع اهدا ي الكايه( ومستىى اىياءااار ااخااستياتل لر، اليسؤوللر اليشتيكر، وات
دالررر إ صرررررررررررررررا لررا بين م ررااا كررل من وتبين من خلار النتررا ل وىىد علاقررر ا تبرراطلررر طيديررر      

 أي أن العلاقر اا تباطلر قىتر.ىتر، اليشاقر واهبداع، وىاءا ىيلع القلم بد ىر ق
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ذات دلالة إحصائيــــــة هل توجد علاقة ارتباطية نتائج السؤال السادس والذي ينص على: : سادساً 
 لدرجةلتقديرات أفراد عينة الدراسة  بين المتوسطات الحسابية ( a> 0.05مستوى الدلالة )عند 

الرشـــــاقة الاســـــتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســـــطين ومســـــتوى الاســـــتغراق الوظيفي لدى 
 المعلمين؟

باسررررررررررتخدام اختبا  بييسررررررررررىن  اا تبا للإىابر عن السررررررررررؤار الخامس، تم اسررررررررررتخيا  معاملاا      
Person correlation لدرجةبين تقديرات افراد عينة الدراســـــــــة  الارتباطيةالعلاقة  لاتعي  إلى 

ومســـــتوى الاســـــتغراق الوظيفي لدى  ،الرشـــــاقة الاســـــتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســـــطين
  يبين رلك (28  وال دور .المعلمين
فراد أبين تقديرات  الارتباطيةللتعرف إلى العلاقة  Person correlationاختبار بيرسون نتائج  (.28) الجدول

الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس في فلسطين ومستوى الاستغراق الوظيفي لدى  لدرجةعينة الدراسة 
 .المعلمين

الاسـتغراق   
 الكلية

الاســــــــتغراق 
 العاطفي

الاستغراق 
 المعرفي

الاسـتغراق 
 السلوكي

 الانضباط

معامل ارتباط  وضوؤ الر ية
 بيرسون 

**556. **550. **492. **497. **455. 

الدلالة 
 الإحصائية

.000 .000 .000 .000 .000 

 395 395 395 395 395 العدد
المقدرات 
الأساسية 
 والتكنولوجية

معامل ارتباط 
 بيرسون 

**477. **497. **437. **421. **357. 

الدلالة 
 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائية

 395 395 395 395 395 العدد
 الأهدافاختيار 

 الاستراتيجية
معامل ارتباط 
 بيرسون 

**526. **508. **485. **484. **410. 

الدلالة 
 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائية

 395 395 395 395 395 العدد
المسؤولية 
 المشتركة

معامل ارتباط 
 بيرسون 

**511. **500. **470. **470. **393. 

الدلالة 
 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائية

 395 395 395 395 395 العدد
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معامل ارتباط  اتخاذ الإجراءات
 بيرسون 

**521. **512. **493. **474. **390. 

الدلالة 
 000. 000. 000. 000. 000. الإحصائية

 395 395 395 395 395 العدد
معامل ارتباط  الرشاقة الكلية

 بيرسون 
**561. **555. **515. **508. **434. 

الدلالة 
 الإحصائية

.000 .000 .000 .000 .000 

 395 395 395 395 395 العدد
 (0.05** دال عند مستوى الدلالة )

راا دالر إ صرررا لر ومتىسرررلر طيدير  إي ابلروىىد علاقر ا تباطلر  (28  يلا ظ من ال دور     
ومستىى ااستغياي الى لفي لدى  ،اليشاقر ااستياتل لر لدى مدييي اليدا س في فاسلين د ىربين 

طيدير  إي ابلروتبين وىىد علاقر .(، 561ىسرررررررررررلا وبقلير  ت ير ىاء معامل اا تبا  م، اليعايين
، اليتد اا رد ىر ميا سررررررررر اليشرررررررراقر ااسررررررررتياتل لر  وضررررررررىو اليؤت أبعادراا دالر إ صررررررررا لر بين 

( خار ااىياءااااسررررررتياتل لر، اليسررررررؤوللر اليشررررررتيكر، وات ا هدا ا سرررررراسررررررلر والتكنىلىىلا، اختلا  
 .الكاي معاييلمومستىى ااستغياي الى لفي لدى 

 أبعادطيدير راا دالر إ صررررررررررررررا لر بين  إي ابلروتبين من خلار النتا ل وىىد علاقر ا تباطلر      
رررد ىر ميا س ر ر ر ررر اليشاقر ر ر ر ر ر ر ر ر رررر ااستياتل ير ر ر ر ر ر ر ر رر، اليتد اا ا ساسيريؤتر  وضىو الر ر ر ر ر ر ر ر ر رررر والتكنىلىىير ر ر ا، ر

( ومسرررررررررتىى ااسرررررررررتغياي خار ااىياءااااسرررررررررتياتل لر، اليسرررررررررؤوللر اليشرررررررررتيكر، وات ا هدا اختلا  
 العاطفي.

 أبعادطيدير راا دالر إ صرررررررررا لر بين  إي ابلروتظلي من خلار النتا ل وىىد علاقر ا تباطلر      
، اليتد اا ا سررررررراسرررررررلر والتكنىلىىلا، اختلا  رد ىر ميا سرررررررر اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر  وضرررررررىو اليؤت

 ( ومستىى ااستغياي اليعيفي.خار ااىياءااااستياتل لر، اليسؤوللر اليشتيكر، وات ا هدا 
 أبعاد طيدير راا دالر إ صررررررا لر بين إي ابلروتلا ظ من خلار النتا ل وىىد علاقر ا تباطلر      

، اليتد اا ا سررررررراسرررررررلر والتكنىلىىلا، اختلا  رد ىر ميا سرررررررر اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر  وضرررررررىو اليؤت
 ( ومستىى ااستغياي الساىكي.خار ااىياءااااستياتل لر، اليسؤوللر اليشتيكر، وات ا هدا 

 أبعادر بين طيدير راا دالر إ صررررررررررررررا ل إي ابلروتبين من خلار النتا ل وىىد علاقر ا تباطلر      
، اليتد اا ا سررررررراسرررررررلر والتكنىلىىلا، اختلا  رد ىر ميا سرررررررر اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر  وضرررررررىو اليؤت

 ( ومستىى اا لبا .خار ااىياءااااستياتل لر، اليسؤوللر اليشتيكر، وات ا هدا 
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 الفصل الخام 
 مناقشة النتائج والتوصيات

النتا ل التي تم التىصرررررل إليلا وفتا  سرررررئار الد اسرررررر، يعيض البا ر في هذا الفصرررررل، مناقشرررررر      
 ورلك عاى النحى اختي 

مستوى الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري ما : ينص على والذي ،مناقشة نتائج السؤال الأول -1
 ؟المعلمينالمدارس الحكومية في فلسطين من وجهة نظر 

( وا حيا  م لا ي 4.10أن الد ىر الكالر لايشررررراقر ااسرررررتياتل لر كا ر بقلير   النتا لأ ليا      
 ( وهي د ىر ميتفعر، كيا تظلي من خلار الي ااا الخيسر بقلم ميتفعر.0.65 

( 4.24وأ ليا البلا اا أن أعاى متىسررط  سررابي كان لاي ار ا ور  وضررىو اليؤتر( بقلير       
بقلير سرررابي لاي ار الخامس  اليتد اا ا سررراسرررلر والتكنىلىىلر( وهي د ىر ميتفعر، وأقل متىسرررط  

. وكا ر ىيلع م ااا ميا سرررررر مدييي اليدا س في فاسرررررلين لايشررررراقر ( وهي د ىر ميتفعر3.98 
ااسررررررتياتل لر  وضررررررىو اليؤتر، اليتد اا ا سرررررراسررررررلر والتكنىلىىلر، واختلا  ا هدا  ااسررررررتياتل لر، 

 اهىياءاا( بد ىر ميتفعر.واليسؤوللر اليشتيكر، واتخار 
واليعايررراا الرررذين ييياىن إلى  اليعايينوتعزو البرررا رررر هرررذه النتل رررر إلى أن أفياد العينرررر من      

الد ىر الييتفعر ييون  يلا ىديدا في القلادب من شررم ه إخياىلم عن النيط اهدا ي اليتبع واليوتيني 
لى اا التكنىلىىلر الحديثر والتي ىعار العالم ليىاإبر التغيياا العاليلر ال ديدب، خاصرررر في  ل الت

قيتر صغييب، واليعايىن منفتحىن عاى الثتافاا ا خيى وملاعىن عاى الييا ساا الفلاى اليتبعر 
 في دور أخيى في م ار التعالم.

وعند اليىىع إلى م ااا مقلاس اليشاقر ااستياتل لر   د أن م ار  وضىو اليؤتر( ىاء في      
، والتتديي الكاي لي ار  وضررررررىو اليؤتر( ىاء بد ىر ميتفعر، وبيتىسررررررط  سررررررابي با  ا ولىالييتبر 

، "ياتزم مديي اليد سررررررررررررررر باليبادئ والتىاعد اليعيىر بلا( والتي تنص عاى  "3وأن الفتيب  (، 4.24 
( وا حيا  م لا ي با  4.34بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررررررط  سرررررررررررررررابي با    ا ولىىاءا في الييتبر 

"، في تتىفي لدى مديي اليد سرررررر  ؤتر واضرررررحر( والتي تنص عاى  "5بينيا ىاءا الفتيب   (،0.74 
 (.0.67( وا حيا  م لا ي با   4.16الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسط با   

بشال عام عاى الد ىر الييتفعر إلى ميكزتر التعالم في  رو بيا يعزى  صىر بعد وضىو اليؤت     
،  ير تعتبي اليدا س و داا تنفيذيررررررررررررررررررررررررررررر تسعى لتحتيق اليؤتر اليى دب لىطا ب والتعالم وطا ب التيبلر

عن ا فكا  وبدا ل ا فكا  التي يلي لا مديي اليد سرررررر  معاييلم. إضرررررافر إلى  ضرررررا التعالم التيبلر
ليىاىلر مشررررالاا العيل وخلار فتيب طمنلر قصررررييب، في  ل وىىد تحدياا كبييب ومشررررالاا وأعباء 

  لألر إدا تر يىاىللا مديي اليد سر تستىىب منه اقتياو ا فكا  والحاىر السيتعر.و 
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وعند اليىىع إلى م ااا مقلاس اليشرراقر ااسررتياتل لر   د أن التتديي الكاي لي ار  اليتد اا      
( وا حيا  م لا ي با  3.98وبيتىسررررررط  سررررررابي با    رىاء بد ىر ميتفعا سرررررراسررررررلر والتكنىلىىلر( 

يستخدم مديي اليد سر أفلل وسا ل تتنلر اليعاىماا  ( والتي تنص عاى  "4(، وأن الفتيب  0.69 
بد ىر ميتفعر وبيتىسرررررررررررررط  ا ولى، ىاءا في الييتبر " من أىل ااسرررررررررررررت ابر والتليئر  ير متغيياا

 ( والتي تنص عاى  "3(، بينيا ىاءا الفتيب  0.77( وا حيا  م لا ي با   4.19 سررررررررررررررابي با   
"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسررط با   يتىفي في اليد سررر تنظلم خاص لنظم اليعاىماا

 (.0.93( وا حيا  م لا ي با   3.75 
تسررررررررررررررليل  البنلر التحتلر التكنىلىىلر إن تىفيا في اليدا س فإ لا تسررررررررررررررلم فيوتيى البا ر أن     

 في تحسن ا داء في العيل.ااعتياد عايلا مديي اليد سر وتستللع التىاصل اليد سي، 
وبيتىسرررررط  سرررررابي ااسرررررتياتل لر( بد ىر ميتفعر،  ا هدا وىاء التتديي الكاي لي ار  اختلا       
يحدد مديي اليد سررر ( والتي تنص عاى  "2(، وأن الفتيب  0.70( وا حيا  م لا ي با   4.10با   

بد ىر ميتفعر  ا ولى، ىاءا في الييتبر "يتا رااسررررررررررررررتياتل لر في ضررررررررررررررىء اهماا لاا ال ا هدا 
( والتي تنص 4(، بينيا ىاءا الفتيب  0.71( وا حيا  م لا ي با   4.17وبيتىسررررط  سررررابي با   

ااسرررررررررررتياتل لر لايد سرررررررررررر بالييو ر والتد ب عاى التكل  مع اليتغيياا غيي  ا هدا تتسرررررررررررم  عاى  "
  (.0.83( وا حيا  م لا ي با   4.03وبيتىسط با   "، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفع اليتىقعر
وتعزو البا ر رلك إلى امتلاه اهدا ب اليد سررررررررررررررلر التد ب عاى تحديد ا هدا  ااسررررررررررررررتياتل لر      

 لتستللع من خلاللا تحتيق  ؤتتلا و سالتلا.
 سرررابي با  وبيتىسرررط كيا أن التتديي الكاي لي ار  اليسرررؤوللر اليشرررتيكر( ىاء بد ىر ميتفعر،      

يشرررررررر ع مديي اليد سررررررررر ( والتي تنص عاى  "4(، وأن الفتيب  0.74( وا حيا  م لا ي با   4.11 
بد ىر  ا ولى، ىاءا في الييتبر "عاى مبدأ أن الكل مسررررررررررررررؤور عن النتا ل النلا لر لاعيل معاييلم
( والتي 3ب  (، بينيا ىاءا الفتي 0.80( وا حيا  م لا ي با   4.17وبيتىسط  سابي با    رميتفع

إسررررررلاملم في  زتعزتليشرررررريه مديي اليد سررررررر اليسررررررتفيدين في عيايتي التخللط والتنفيذ تنص عاى  "
( وا حيا  4.05في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسرررررررررط با    "الىصرررررررررىر إلى أفلرررررررررل النتا ل

 (.0.82م لا ي با   
وتيىع البا ر رلك إلى امتلاه اليد سررررر لايسررررؤوللر اليشررررتيكر، التي تسررررتللع من خلاللا دمل      

عاى أهيلر االتزام ال ياعي بالتيا اا  اليدييتنالي تيع اليحاي في ا عيار اليد سرررررررلر، وإلى تمإيد 
 .التيا اوأهيلر تىسلع دا يب اليشا كر في اتخار 

وبيتىسرررررط  سرررررابي با  ( ف اء بد ىر ميتفعر، اهىياءااوبالنسررررربر لاتتديي الكاي لي ار  اتخار      
يلرررررررررع مديي اليد سرررررررررر ( والتي تنص عاى  "5(، وأن الفتيب  0.73( وا حيا  م لا ي با   4.06 

بد ىر  ا ولى، ىاءا في الييتبر "ىداور طمنلر لتنفيذ اليلياا واهىياءاا الخاصررررررررررررررر بالعيل كافر
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( والتي 3(، بينيا ىاءا الفتيب  0.80وا حيا  م لا ي با    (4.12  ميتفعر وبيتىسط  سابي با 
يتىم مديي اليد سر بتخصلص اليىاد اللاطمر من أىل التىصل إلى خدماا ىديدب بيا تنص عاى  "

وا حيا   (3.99"، في الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر وبيتىسرررررررررررررط با   يىاإب التغيياا اليسرررررررررررررتتبالر
 (.0.84م لا ي با   

 اهىياءاامن أىل اتخار  تسليل عيالر تنفيذ اهىياءاا ال ديدبوتيىع البا ر رلك إلى أهيلر      
بيئر  وتحسرررين الييا سرررر اليلنلر ليدييي اليدا س من أىل تلىتي ا هدا التي تسررراعد عاى تحتيق 

 في ال ا بين اهدا ي والفني. وتحسينلا العيل
، التي (Rotich & Okello, 2019 وتش وأإاى   اتفتر  تا ل هذه الد اسررررر مع  تا ل د اسررررر     

( التي 2020أبى ىبا ب   ود اسرررررررربيسرررررررتىى كبيي،  أ ليا أن اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر كا ر متىافيب
التىىه اليتادي في ال امعاا الفاسررررررررررلينلر  زتعزتأن هناه أهيا  لايشرررررررررراقر ااسررررررررررتياتل لر في أ ليا 

اليشررراقر ااسرررتياتل لر  اليسرررؤوللر  بعاددالر إ صرررا لر   يبيحافظاا قلاع غزب، وإلى وىىد أهي ر
، كيررا اتفتررر مع  تررا ل د اسررررررررررررررررر الييي التىىرره اليتررادي زتعزت( في اهىياءاااليشررررررررررررررتيكررر، واتخررار 

ها مبعاداا دالر إ صا لر لايشاقر ااستياتل لر بوىىد علاقر ر ( التي أشا ا إلى2020والبشابشر  
ه مبعادالن او ااسررررتياتل ي ب زتعزت الحسرررراسررررلر، وااسررررتياتل لر، وو دب القلادب، وسرررريىلر اليىا د( في 

كيا اتفتر  التنفيذ الفعار للاسررررررتياتل لر،  يى ا عيار،  ضررررررا العيلاء، الثتافر التحفيزتر لايى فين(، 
 ( التي أشررا ا إلى أن مسررتىى اليشرراقر ااسررتياتل لر2020الشررنلي وال لا   هذه النتل ر مع  تل ر 
التي أ ليا ( Ahmad et al, 2020أ يد وآخيون   واتفتر أيلا مع د اسرإان بيستىى كبيي، 

 تا ل الد اسررررررررر وىىد علاقر مىىبر بين تلبيق مدييي اليدا س ليبادئ اليشرررررررراقر ااسررررررررتياتل لر مثل 
وسرررريىلر اليىا د، مع اا تتار الناىح لاتعالم عن بعد خلار  ،وو دب القلادب ،الحسرررراسررررلر ااسررررتياتل لر

 Hajjaj  ا  ولشرررلب   ال ا حر وتحتيق بلا اا تعالم  اىحر أهناء ال ا حر، كيا اتفتر مع د اسرررر
& Lechheb, 2020 )إلى أن ميا سر القلاداا التعاليلر ليبادئ اليشاقر ااستياتل لر  التي أشا ا

 ،تحتيق التييز التعاليي من خلار ااسررررررت ابر السرررررريتعر لايتغيياا في ا وقاا الصرررررر برسرررررراهم في 
( التي 2021ر الايسررري  بينيا اختافر هذه النتا ل مع  تا ل د اسررر والتعام من ت ا ب الدور ا خيى.

أشررررا ا إلى أن د ىر تلبيق اليشرررراقر ااسررررتياتل لر من وىلر  ظي بعض القلاداا ال ام لر ىاءا 
( التي أشرررررا ا أيلرررررا أن مسرررررتىى ميا سرررررر اليشررررراقر 2022أبى شررررريتعر  بد ىر متىسرررررلر، ود اسرررررر 

 كان بد ىر متىسلر. ااستياتل لر
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عند هل توجد فروق ذات دلالة إحصـــائية  :والذي ينص على ،مناقشـــة نتائج الســـؤال الثاني -2
أفراد عينة الدراســـــــة لدرجة الرشـــــــاقة  بين متوســـــــطات تقديرات ( a> 0.05مســـــــتوى الدلالة )

الاستراتيجية لدى مديري المدارس في فلسطين تعزى لمتغيرات )الجن ، والمؤهل العلمي، وسنوات 
      الخبرة، ومستوى المدرسة(؟

أ ليا النتا ل أ ه ا تىىد فيوي راا دالر إ صررررا لر في مسررررتىى اليشرررراقر ااسررررتياتل لر لدى      
واليؤهل   ال نس،  ليتغيياا الد اسرررررررررر تعزى  معاييلممدييي اليدا س في فاسرررررررررلين من وىلر  ظي 

 (0.19العايي، وسرررنىاا الخبيب، ومسرررتىى اليد سرررر(،  ير تياوو مسرررتىى الدالر للذه الفيوي بين  
(، 0.05( ليسرررتىى اليد سرررر، وىيلع هذه القلم أإبي من مسرررتىى الدالر  0.82ىاا الخبيب، و  لسرررن

 ىد فيوي راا دالر إ صا لر بين مستىتاا اليتغيياا اليستتار كافر.ى أي أ ه ا ت
 ائج وفقا لمتغير الجن مناقشة النت -أ
يعزو البا ر هذه النتل ر إلى أن معايي اليدا س في فاسرررررررلين من ال نسرررررررين  ركى ، وإ ا (      

، وهى وطا ب التيبلررر والتعالم العررالي، ميررا أدى إلى عرردم يتبعىن لنفس النظررام، و فس ال لرراط التيبىي 
 تعزى ليتغيي ال نس. وىىد فيوي راا دالر إ صا لر

 ل العلميمناقشة النتائج وفقا لمتغير المؤه -ب
عايي، فإن متغيي اليشرررررررررراقر ااسررررررررررتياتل لر ييتبط بالخصررررررررررا ص الأما بالنسرررررررررربر ليتغيي اليؤهل      

باليسرررررتىى التعاليي  اليؤهل العايي(، فاذلك لم يان هناه فيوي دالر  الشرررررخصرررررلر أإثي من ا تباطه
إ صرا لا في مسرتىى اليشراقر ااسرتياتل لر لدى مدييي اليدا س الحاىملر في فاسرلين تعزى ليتغيي 

 اليؤهل العايي.
 سنوات الخبرةمناقشة النتائج وفقا لمتغير  -ج
قر ااسررررتياتل لر من اليتغيياا النفسررررلر التي وبالنسرررربر ليتغيي سررررنىاا الخبيب، فإن متغيي اليشررررا     

طىتار، قد ا تظلي في سررررررررررررررنىاا الخبيب لدى مدييي اليدا س، ميا  يحتا  تلى ها إلى فتياا طمنلر
أدى إلى عدم وىىد فيوي دالر إ صرررررررا لا في مسرررررررتىى اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س 

 الحاىملر في فاسلين تعزى ليتغيي سنىاا الخبيب. 
 مستوى المدرسةمناقشة النتائج وفقا لمتغير -د
إن مستىى اليد سر متغيي مستتل بغض النظي عن الخصا ص النفسلر والشخصلر التي تؤهي      

وان مسرررررررتىى هتافر ، في متغيي اليشررررررراقر ااسرررررررتياتل لر لدى مدييي اليدا س الحاىملر في فاسرررررررلين
التي يعيل بلا، بل بيتدا  معيفته واليامه من وىلر  ظيه ا ييتبط بيسررررررررررررررتىى اليد سرررررررررررررررر  اليعام

هناه فيوي راا دالر إ صررا لر تعزى إلى هذا  ، وبالتالي لم يانبخصررا ص اادا ب التيبىتر الحديثر
 اليتغيي.
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ما مســــــتوى الإبداع الإداري لدى مديري : والذي ينص على ،نتائج الســــــؤال الثالثمناقشــــــة  -3
 ؟المعلمينالمدارس في فلسطين من وجهـــة نظـــــــــر 

( وا حيا  م لررا ي 3.99كررا ررر بقليررر   للإبررداع اهدا ي أ ليا البلررا رراا أن الررد ىررر الكالررر      
 بقلم ميتفعر. ا  بعر( وهي د ىر ميتفعر، كيا تظلي من خلار الي ااا 0.74 

( وهي 4.03( بقلير  ا صررالروأ ليا البلا اا أن أعاى متىسررط  سررابي كان لاي ار ا ور       
( وهي د ىر 3.92بقلير  ( الحساسلر لايشالاا  عبالياد ىر ميتفعر، وأقل متىسط  سابي لاي ار 

ا صررررررررالر،   للإبداع اهدا ي . وكا ر ىيلع م ااا ميا سررررررررر مدييي اليدا س في فاسررررررررلين ميتفعر
 ( بد ىر ميتفعر.والللاقر، والييو ر، والحساسلر لايشالاا

واقع اليدا س الفاسررلينلر التي تشررلد تىسررعا كبييا ومتسررا عا خلار و بيا تعزى هذه النتل ر إلى      
 ،بخيوىلا عن ا سررررررررراليب التتايدير بدأا تتحسرررررررررن وىىدته السرررررررررنىاا ا خييب، كيا أن  ىعلر التعالم

ميا يشال دافعا  قلقلا لاقلاداا التيبىتر في مؤسساا التعالم ر في القلادب، ومىاإبر ا ساليب الحديث
هدخار اليفيداا الحديثر في القلادب هدا ب اليدا س بصى ب تىاإب التغيي رررررررررررررررررر وخاصر اليدا س رررررررررررررررررر 

و بيا يعىد  وتحتيق  ؤتر مسرررتتبالر ليتادب متتدمر ومتلى ب. ،الينشرررىد للررريان بتا لا واسرررتييا ها بتىب
من شررررررررررم ه  ،في القلادبعينر الد اسررررررررررر ييغبىن بت يبر  يط ىديد أفياد  معاييلمرلك أيلررررررررررا إلى أن 

 التغيياا العاليلر ال ديدب. إخياىلم إلى النيط اهدا ي اليتبع واليوتيني ليىاإبر
الييتبر  ىاء في وعند اليىىع إلى م ااا مقلاس القلادب اهبداعلر   د أن م ار  ا صرررررررررررررالر(     
 عاى "يحيص مديي اليد سررررر (، وأن الفتيب التي تنص4.03وبد ىر ميتفعر، وبيتىسررررط با    ا ولى

بد ىر ميتفعر، بينيا ىاءا  ا ولىعاى تىفيي البيئر اللاطمر لاعيل في اليد سررررر" ىاءا في الييتبر 
" في معاييلمييتاك مديي اليد سرررررررررررر ملا اا متعددب لغيس  وو التعاون بين الفتيب التي تنص عاى  

با فكا  اهبداعلر  الييتبر الثا لر بد ىر ميتفعر، وىاءا الفتيب التي تنص عاى "يتييز مديي اليد سر
 اليثييب للإع اب" في الييتبر الثالثر بد ىر ميتفعر، والفتيب التي تنص عاى "ين ز مديي اليد سرررررررررررررررر

ه بمسرررررررررررررراىب متلى " في الييتبر اليابعر بد ىر ميتفعر، أما الفتيب والتي تنص عاى "تتىلد لدى أعيال
 ف اءا في الييتبر ا خييب وبد ىر ميتفعر. مديي اليد سر أفكا  إبداعلر مت ددب" 

 يعتتدون أن مدييي اليدا س يحيصررررىن عاى تىفيي معاييلموتعزو البا ر هذه النتل ر إلى أن      
البيئرر اللاطمرر لاعيرل في اليرد سرررررررررررررررر، كيرا أ لم يتلحىن للم التعبيي عن أفكرا هم  ىر اليىضررررررررررررررىع 
اليليوو، و بيا يؤكد رلك عاى  يص اليديي عاى أداء العيل في بيئر تشرررا كلر مالير للإبداع فليا 

كيب في والعتالر الينفتحر، وتتدمىن الحاىر اليبت ي ابلربالشررررخصررررلر اه يخص العيل، وأ لم يتصررررفىن 
سرررررررررليا الييو ر في تبسرررررررررلط اهىياءاا، و بيا يعزى رلك إلى  ، ل التلرررررررررايا التي تىاىه بيئر العيل

تحسررررررررررررررين بمهيلر دو هم القلادي في اا فتاو عاى ا فكا  اليت ددب التي تعيل عاى  ييتنقناعر اليد
يي بيئراا تيبىتر في اتخرار التيا اا لتىف معاييلموتلىتي بيئرر العيرل، إييرا را منلم برمهيلرر إشررررررررررررررياه 
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تشررررررررر ع عاى اهبداع والعيل التعاو ي والتشرررررررررا كي، واسرررررررررتخدام تكنىلىىلا اليعاىماا لتلىتي البيامل 
 .واليىاد التعاليلر التعايلر

، وأن الفتيب التي تنص (4.01وبيتىسررررررررط   وىاء التتديي الكاي لي ار  الييو ر( بد ىر ميتفعر     
، وبد ىر ميتفعر ا ولىعاى "يتبنى اليديي ا فكا  ال ديدب لتلىتي العيل بلسررررري" ىاءا في الييتبر 

القلادب اهبداعلر والذي ييانه من إ تا   أبعادمن   بيا يدر رلك عاى أن اليديي ييا س بعد الييو ر
الفتيب  لدفعلم في التفا ي في إ  اط ملاملم. بينيا لايعايينإيلر كبييب من ا فكا  ت عاه أ يىرىا 

" في الييتبر ا خييب بد ىر يحيص عاى إ دا  تغييياا في أساليب العيل كل فتيبالتي تنص عاى "
وقد تعزى تاك النتل ر للأعباء واللررررررررررررررغى  اهدا تر التي يتعيض للا اليديي  تل ر تعدد ميتفعر، 
يد سرررر، ميا ي عل من الصرررعىبر بياان التغييي في أسررراليب التي ييا سرررلا عاى مسرررتىى ال اليلياا
 .العيل
وأن الفتيب التي تنص ، (4.03وبيتىسررررررررط   وىاء التتديي الكاي لي ار  الللاقر( بد ىر ميتفعر     

بد ىر ميتفعر،  ا ولىباستييا  عن ا فكا  ال ديدب اليبدعر" ىاءا في الييتبر يديي العاى "يبحر 
بالح ر والبيهان"  التي تنص عاى "ييتاك اليديي اليتد ب عاى الدفاع عن أفكا هبينيا ىاءا الفتيب 

في الييتبر الثا لر بد ىر ميتفعر، وىاءا الفتيب التي تنص عاى "ييتاك اليديي اليتد ب عاى اقتياو 
وىاءا الفتيب التي الحاىر السررررررررررررريتعر ليىاىلر مشرررررررررررررالاا العيل" في الييتبر الثالثر بد ىر ميتفعر، 

عاى "يتيتع اليررديي بيلررا ب فررا تررر في النتررا " في الييتبررر اليابعررر وبررد ىررر ميتفعررر، أمررا الفتيب  تنص
والتي تنص عاى "يلى  اليديي أسرررررررررررررراليب ىديدب في  ل اليشررررررررررررررالاا اهدا تر" في الييتبر ا خييب 

تفعر، أيلرررررا، وتاك النتا ل ييان أن تفسررررري أن اليديي ييتاك ملا ب الللاقر بد ىر مي  وبد ىر ميتفعر
والتي تعررد بنررك اليتررد ب اهبررداعلررر والتي تيانرره من التعبيي عن أفكررا ه في اليىاقد اليختافررر، واقتياو 

من تبني تاك ا فكا  التي  معاييلمالسرررررررررررررريتعر لحل اليشررررررررررررررالاا التي تىاىه العيل لتيان  الحاىر
 تساعدهم في تحسين أدا لم.

عينر  إلى تشرررررررررررابه آ اء، الييتفعرو بيا يعزى  صرررررررررررىر بعد الللاقر بشرررررررررررال عام عاى الد ىر      
الد اسررررررررررررر بيا يتعاق بيسررررررررررررتىى  ضرررررررررررراهم عن ا فكا  وبدا ل ا فكا  التي يلي لا اليديي ليىاىلر 

 ومشرررالاا وأعباء و لألر إدا تر ،وخلار فتيب قصرررييب في  ل وىىد تحدياا كبييب ،مشرررالاا العيل
 للا اليديي تستىىب منه اقتياو ا فكا  والحاىر السيتعر.يىاى
 .(3.92كيا أن التتديي الكاي لي ار  الحساسلر لايشالاا( ىاء بد ىر ميتفعر وبيتىسط       
أن القلادب بيفلىملا العام تتيثل في التمهيي في اخخيتن، ودفعلم  و بيا تعزى تاك النتل ر إلى     

لتحتيق أهدا  اليؤسررسررر، ولكي يصرربح هذا التمهيي فاعلا و قلقلا فلا بد أن تكىن القلادب مبنلر عاى 
، وتظلي رلك ىالا من خلار اهتياملا بحل اليشرالاا، و صرىر الفتيب اهبداع في إعدادها واختلا ها

 معاييلمالقلادب اهبداعلر، فلذا  بيا يؤكد  ضررررررررررررررا  أبعادعاى هذا البعد من  ا ولىبر ( عاى الييت5 
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التي تىاىه العيل في اليد سررررررر، وامتلاإه اليلا اا اللاطمر  عن دو  اليديي في مىاىلر اليشررررررالاا
في تحايل البدا ل لاىصررررررررررررررىر إلى  معاييلملحالا، وأن الفتيب التي تنص عاى "يسررررررررررررررتفيد من خبياا 

للآللاا اليتبعر في  معاييلم، و بيا يعزى رلك إلى إد اه الحاىر اليناسررربر" ىاءا في الييتبر الثا لر
اليشرررررا كر في صرررررنع التيا ، ومدى  ضررررراهم عن مشرررررا كتلم الفعالر في رلك. بينيا الفتيب التي تنص 

لاا التي يعا ي منلا اخخيون" ىاءا في اليشررررا عاى "ييتاك مديي اليد سررررر  ؤتر دقلتر اإتشررررا 
الييتبر ا خييب بد ىر ميتفعر، و بيا يعزى رلك  تل ر للرررررعد قنىاا ااتصرررررار اليباشررررري بين مديي 

 و سباب إدا تر مختافر إما لدى اليديي أو لدى اليعام. ،اليد سر واليعام
التي ( Orphanos & Orr, 2014أو فا ز وأو    اتفتر  تا ل هذه الد اسرررررر مع  تا ل د اسرررررر     

قلادب مدييي اليدا س،  أشرررررا ا إلى أن إعداد القلادب اهبداعلر تيا س تمهييا مباشررررريا عاى ميا سررررراا
أبى ، ود اسرررررررر و ضررررررراهم، وتصررررررربح  يو  العيل أإثي إي ابلر معاييلموتمهييا مباشررررررريا عاى تعاون 

( التي أشرررررررررا ا إلى أن د ىر ميا سرررررررررر اهبداع اهدا ي ميتفعر لاييا سررررررررراا الكالر 2018 اصررررررررري  
أن لدى التادب اهدا تين اهتيام في تنيلر ( التي أشررا ا إلى 2020ول يلع م ااتلا، ود اسررر عاي  

ر ميشررررررىد اهبداع اهدا ي، مع إد اه مدييي اليدا س أن اهبداع هى أسرررررراس الن او والتفىي، ود اسرررررر
التي أ ليا  تررا  لررا أن ىيلع م ررااا اهبررداع اهدا ي ىرراءا بررد ىررر ميتفعررر،  (2020وميبىع  

 ( التي أشررررا ا أن مسررررتىى اهبداع اهدا ي في مسررررتشررررفى طياباس اللبي2021ود اسررررر أبى سررررعدب  
 بال ياهييتر الايبلر ىاء بد ىر ميتفعر.

إلى أن د ىر  ( التي أشررا ا2019د اسررر اليلييي  نيا اختافر  تا ل هذه الد اسررر مع  تا ل يب     
 تىافي هتافر اهبداع لدى مدييي اليدا س في دولر الكىتر ىاءا بد ىر متىسلر.

 
ما مستوى الاستغــــراق الوظيفـي لدى معلمـي ينص على: والذي  ،نتائج السؤال الرابعمناقشة  -4

 ؟المعلمينالمدارس فـي فلسطين من وجهـــــــــة نظـــــــــر 
( 4.37كا ر بقلير   اليعايينلدى  للاسررررررررررررررتغياي الى لفيأ ليا البلا اا أن الد ىر الكالر      

 بقلم ميتفعر. ا  بعر( وهي د ىر ميتفعر، كيا تظلي من خلار الي ااا 0.52وا حيا  م لا ي  
( وهي 4.47  ( بقليراا لبا وأ ليا البلا اا أن أعاى متىسط  سابي كان لاي ار ا ور       

( وهي د ىر 4.33بقلير  ( ااسررررتغياي اليعيفي  اليابعد ىر ميتفعر، وأقل متىسررررط  سررررابي لاي ار 
 الى لفي للاسررررررررررررررتغياي. وكرا رر ىيلع م رااا ميرا سرررررررررررررررر مردييي اليردا س في فاسررررررررررررررلين ميتفعرر

 ميتفعر.( بد ىر اا لبا ، وااستغياي العاطفي، وااستغياي الساىكي، وااستغياي اليعيفي 
 ، وإلى خصىصلرمعاييلمر اا تياء الى لفي لدى ررررررررررررررررررررررررررررررررررررد ى ر إلىررررررررررررررررررررررررررررو بيا تعزى هذه النتل      

، بيا فيلم مدييي ورلك  ن اا تلار يشررال تحديا لاعاماين في الي ار التيبىي  ،الي تيع الفاسررليني
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كيا أ ه من اليحتيل أن كثيب  اليدا س ومعاييلا، ميا يدفعلم إلى ااسرررتغياي الى لفي بشرررال ميتفع،
 مستىى ااستغياي الى لفي لدى اليعايين. الدو اا التي يتاتاها مدييو اليدا س تسلم في  فع

وعند اليىىع إلى م ااا مقلاس ااسرررررررررررررتغياي الى لفي   د أن م ار  اا لررررررررررررربا ( ىاء في      
أشررررررررررررعي أ ني التي تنص عاى "(، وأن الفتيب 4.37وبد ىر ميتفعر، وبيتىسررررررررررررط با    ا ولىالييتبر 

 ا ولى" ىاءا في الييتبر أعيل وفتا لاتىا ين وا  ظير اليعيىر بلا في اليؤسرررررررسرررررررر التي أعيل فيلا
التي تتدملا  أتابع االتزام با  ظير والتعالياا"بد ىر ميتفعر، بينيا ىاءا الفتيب التي تنص عاى 

ألتزم بتىقيرررر الررردخىر لفتيب التي تنص عاى "" في الييتبرررر الثرررا لرررر برررد ىرررر ميتفعرررر، وىررراءا ااهدا ب
ألتزم بالتعالياا الفتيب التي تنص عاى "أما " في الييتبر الثالثر بد ىر ميتفعر، والخيو  من العيل

 " ف اءا في الييتبر ا خييب وبد ىر ميتفعر. واهىياءاا اللاطمر لاقلام بى لفتي
با  من أهم السررياا الشررخصررلر التي يحيص كىن سررير اا لرروتعزو البا ر هذه النتل ر إلى      

بشرررررررال  عايلا اليعام، وتيتبط ب ىا ب إدا تر يتابعلا مديي اليد سرررررررر، وتتابعلا مدييتر التيبلر والتعالم
 دو ي.
(، وأن الفتيب 4.34وىاء التتديي الكاي لي ار  السرررررررررراىه العاطفي( بد ىر ميتفعر وبيتىسررررررررررط       

 ا ولى" ىرررراءا في الييتبررررر مع ىيلع طملا ي في العيررررل أتيتع بعلاقرررراا طيبرررررالتي تنص عاى "
أ تب  فسرررررري لاقلام بعياي" ىاءا في الييتبر الثا لر بد ىر والفتيب التي تنص عاى "وبد ىر ميتفعر، 

ميتفعر، والفتيب التي تنص عاى "أسرررررررررتللع التىفيق بين عياي و لاتي الخاصرررررررررر" ىاءا في الييتبر 
ب التي تنص عاى "أشررررررررررعي باليتعر خلار تمدير ملام و لفتي" ف اءا ، أما الفتي الثالثر بد ىر ميتفعر

 في الييتبر ا خييب وبد ىر ميتفعر.
إلى كىن ااسررررررررررررررتغياي العاطفي من أهم ماى اا اا تياء اليلني لدى  و بيا تعىد هذه النتل ر     

     اليعام و به ليلنته.
(، وأن الفتيب 4.34د ىر ميتفعر وبيتىسرررط  ( بااسرررتغياي السررراىكيوىاء التتديي الكاي لي ار       

بد ىر ميتفعر، بينيا  ا ولى" ىاءا في الييتبر أو د م لىدي الفكيي في العيلالتي تنص عاى "
" في الييتبر الثا لر بد ىر أسررررررررررررعى إلى اليشررررررررررررا كر الفاعار في العيلىاءا الفتيب التي تنص عاى "

" في بتلىتي تتنلاا ىديدب وتيه ا سررررررررررررررراليب التدييرأقىم ميتفعر، وىاءا الفتيب التي تنص عاى "
أسعى إلى اإتساب اليلا اا واليعا   الييتبر الثالثر بد ىر ميتفعر، وىاءا الفتيب التي تنص عاى "

 .وبد ىر ميتفعرا خييب " في الييتبر التي تعزط أهدا  مؤسستي
إلى كىن  الييتفعرر بشررررررررررال عام عاى الد ى ااسررررررررررتغياي السرررررررررراىكيو بيا يعزى  صررررررررررىر بعد      

ااسرررررررتغياي السررررررراىكي ا عااس عياي للاسرررررررتغياي الى لفي، وتيشررررررريد ليا ييتاكه اليعام من ماى اا 
 ااستغياي الى لفي ا خيى.
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(، وأن 4.33( ىاء بد ىر ميتفعر وبيتىسررط  ااسررتغياي اليعيفيكيا أن التتديي الكاي لي ار       
، والفتيب بد ىر ميتفعر ا ولى" في الييتبر مشرررررررا كتي في العيليد ه ال يلع الفتيب التي تنص عاى "

أىد ضررريو ب في معامار و لفتي عاى  حى ا ق وملا م وااعتيا  بقليتلا" ىاءا التي تنص عاى "
في الييتبررر الثررا لررر، وىرراءا الفتيب التي تنص عاى "أعام تيررامررا مررا العيررل الررذي عاي القلررام برره في 

أسرررتللع تحديد اليلا اا ال ديدب اليلاىبر يتفعر، أما الفتيب التي تنص عاى "الييتبر الثالثر وبد ىر م
 في الى لفر" ف اءا في الييتبر ا خييب وبد ىر ميتفعر.

ااسرررررررررررتغياي اليعيفي هى ا سررررررررررراس لا ا ب العاطفي وال ا ب و بيا تعزى تاك النتل ر إلى أن      
 الساىكي للاستغياي الى لفي.

( التي أشا ا إلى أن مستىى 2018عبد الالل    هذه الد اسر مع  تا ل د اسراتفتر  تا ل        
التي أ ليا  (2019ىاء بد ىر ميتفعر، ود اسررررررررررررر أبى الخيي   معاييلمااسررررررررررررتغياي الى لفي لدى 

 تا  لا أن د ىر ااسررررررررررررررتغياي الى لفي لدى مدييي اليدا س الثا ىتر بيحافظاا غزب كان بد ىر 
مى في وعيار إلى أن مسررررررتىى ااسررررررتغياي الى لفي لدى ( التي 2020  ميتفعر، ود اسررررررر صررررررىالح

( التي أشررررررررررررا ا إلى مسررررررررررررتىى 2020مدييتر الخدماا ال ام لر كان ميتفعا، ود اسررررررررررررر أبى ا ييد  
التي أ ليا  تا  لا ( 2022ااستغياي الى لفي لدى عينر الد اسر كان ميتفعا، ود اسر أبى اللىى  

معايي ومعاياا اليدا س في شرررررررريقي التدس ىاءا ميتفعر في ىيلع أن ااسررررررررتغياي الى لفي لدى 
 م ااته.

التي أشرررا ا إلى أن د ىر  (2018العالان  نيا اختافر  تا ل هذه الد اسرررر مع  تا ل د اسرررر يب      
 ااستغياي الى لفي لدى معايي اليدا س الثا ىتر في دولر الكىتر ىاءا بد ىر متىسلر.

 
ــة هل توجد علاقة ارتباطية  ينص على:والذي  ،السؤال الخام نتائج مناقشة  -5 ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ذات دلالـ

ــة  ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ لتقديرات أفراد عينة  بين المتوسطات الحسابية ( a> 0.05عند مستوى الدلالة )إحصائيـ
 الدراسة لمستوى الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس في فلسطين ومستوى الإبداع الإداري 

 ؟لديهم
النتا ل أن معاملاا اا تبا  لاد ىر الكالر للإبداع اهدا ي مع م ااا اليشاقر ااستياتل لر  أ ليا

(، وهي معاملاا ا تبا  ميتفعر، ميا يعني أ ه كايا ا تفعر قلير 0.901( و  0.756تتياوو بين  
 لا علاقر لدى مدييي اليدا س، أي أ م ااا اليشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لر ا تفعر قلير اهبداع اهدا ي 

 .إي ابلرطيدير 
(، Ofoegbu & Akanbi, 2014وقد اتفتر هذه النتل ر مع  تا ل د اسرررررررر، أوفكيى وأإا بي       

(، ود اسرررر أبى Lungu, 2020(، ود اسرررر لى  ى  2020(، ود اسرررر ال لا   2016ود اسرررر هنلر  
 (. 2021(، ود اسر الغزاوي  2020عبد الله  
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، وماى اا اهبداع تل ر إلى أن كلا من ماى اا اليشررررررررراقر ااسرررررررررتياتل لروتعزو البا ر هذه الن     
اهدا ي سرررررياا شرررررخصرررررلر، ياتسررررربلا اا سررررران طيار  لاته، وإلى ما يتعيض إلله من خبياا عيالر 

إلى وىىد  و لاتلر، وأن هذه السياا الشخصلر، تؤهي في بعللا البعض، سابا أم إي ابا، ميا أدى
معامل ا تبا  مىىب ميتفع، بين مستىى اليشاقر ااستياتل لر واهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س 

 الحاىملر في فاسلين.
 
ــة هل توجد علاقة ارتباطية ينص على: والذي  نتائج السؤال السادسمناقشة  -6 ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ذات دلالـ

ــة  ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ لتقديرات أفراد عينة  المتوسطات الحسابيةبين  ( a> 0.05عند مستوى الدلالة )إحصائيـ
الدراســـة لمســـتوى الرشـــاقة الاســـتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســـطين ومســـتوى الاســـتغراق 

 ؟المعلمينالوظيفي لدى 
أ ليا النتا ل أن معاملاا اا تبا  لي ااا اليشاقر ااستياتل لر لدى مدييي اليدا س،      

( وهي قلم ميتفعر، 0.561( و  0.477تياو ر بين   معاييلمى ومستىى ااستغياي الى لفي لد
تدر عاى وىىد علاقر ا تبا  مىىبر بين هذين اليتغييتن، أي أ ه كايا طادا قلير اليشاقر ااستياتل لر 

 .معاييلملدى مدييي اليدا س طادا قلير ااستغياي الى لفي لدى 
(، 2020(، ود اسررررررررررررر أبى  ييد  2018العار  عبد وقد اتفتر هذه النتل ر مع  تا ل د اسررررررررررررر      

 (.2021(، ود اسر تىفيق ومحيد  2021ود اسر أبى غالي  
ييان تفسررررييها بسرررربب أوىه التشررررابه والتتاطع بين مفلىمي  وتيى البا ر أن سرررربب هذه النتل ر     

ؤهي اليشررراقر ااسرررتياتل لر، وااسرررتغياي الى لفي،  ير أن كلا منليا ياتسرررب سرررياا شرررخصررريته، وت
منليا با داء الى لفي ليدييي اليدا س، من هنا ىاءا معاملاا  كليا في اخخي، وا تبا  إل منل

 اا تبا  بين اليتغييتن ميتفعر ودالر إ صا لا.
 

 التوصيات 
أن مستوى الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس الحكومية في  أشارت نتائج الدراسة -1

      فلسطين كان مرتفعا، وعليه يوصي الباحث بما يأتي:
ليدييي اليدا س عند اتخار التيا اا  ا هدا تىفيررررري قاعدب بلا اا تسلم في وضىو اليؤتر و  -أ

 اليد سلر اليختافر.
اليشررراقر ااسرررتياتل لر وخلىاا تلبلتلا عاى أ ض تد تب اهدا اا اليد سرررلر عاى أسررراليب  -ب

 الىاقع.
 ر اليشا كررررررر الي تيعيررررررر في اتخار التيا .رطتادب الىعي لدى اهدا اا اليد سلر بمهييررر -ا
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أشــــــارت نتائج الدراســــــة أن مســــــتوى الإبداع الإداري لدى مديري المدارس الحكومية في  -2
 ث بما يأتي:فلسطين كان مرتفعا، وعليه يوصي الباح

ورلك من  ،ز قد ب مدييي اليدا س في فاسرررررلين عاى ميا سرررررر ملا اا القلادب اهبداعلرتتعز  -أ
 خلار عتد دو اا تد تبلر وخاصر في م ار اليتد اا ا ساسلر والتكنىلىىلر.

، عن طيتق تفىتض اليرردا س مرردييي تتايررل اليلررام وا عبرراء اليىملررر واليوتينلررر الياترراب عاى  -ب
 لنىابلم، أو لايعايين من روي الكفاءب.بعض اليلام 

خاق الينرراخ اهبررداعي وطتررادب التررد ب عاى الت ررديررد واابتكررا  في اليرردا س، وتبني ا فكررا   -ا
 عاى طيو وابتكا  ا فكا  اهبداعلر بحيتر. معاييلمتلبلتلا لتش لع  اهبداعلر والعيل عاى

 
معلمي ومعلمات المدارس أشــــارت نتائج الدراســــة أن مســــتوى الاســــتغراق الوظيفي لدى  -3

      الحكومية في فلسطين كان مرتفعا، وعليه يوصي الباحث بما يأتي:
مؤهلاتلم التي تؤدي إلى شررررررررررررعى هم بمهيلر الدو  و صررررررررررررلا لاا كافلر تتلاءم  معاييلممنح  -أ

 الذي يتىمىن به داخل اليد سر.
ياىن مبنلا عاى  ، بحيروطيى اتلم معاييلموضرررررررع  ظام لاياافآا والحىافز يابي تلاعاا  -ب

 أسس عايلر واضحر ومعانر لا يلع.
إ شررراء فيتق عيل مسرررتتل في كل منلتر تعاليلر، يعنى بقلاس مسرررتىى ااسرررتغياي الى لفي  -ا

، يعيل عاى التمإد من تيتع اليدا س بالدعم التنظليي، ميا قد يسررلم لايعايين بشررال دو ي 
 ساىكلاا ااستغياي الى لفي لايعايين في اليدا س. تعزتزفي 
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 المراجع والمصادر
 المراجع العربية-1

 التميز الإداري لدى مديري المدارس الثانوية الحكوميــــــــة  (. 2020أبى ا ييد، عبلر خاد  
 من وجهــــــة  معلميهمفـــي محافظـة العاصمة عمان وعلاقتها بالاستغراق الوظيفــي لدى    
 ..  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر الشيي ا وسط، ا  دننظر مساعدي المديرين   

 التوجه الريادي من  زتعزية الاستراتيجية وأثرها في ــــالرشاق(. 2020أبى ىبا ب، عاي طهيي  
 ر ماىستيي غيي رررررررر.  سالة بجامعات قطاع غزةـــــــوجهة نظر العاملين في المواقع الإشرافي   
 ر ا طهي، فاسلين.ررررررررررمنشى ب، ىامع   

 ي ــــجودة حياة العمل وعلاقتها بالاستغراق الوظيف(. 2019أبى الخيي، سامي محيد عىض  
 ى، رررررررررر ا قصرررررررر ماىستيي، ىامعررررررررر.  سالة بمحافظات غزةــــــمديري المدارس الثانوي لدى   
 فاسلين.   

 ر كيدخل لتحتيق اهبداع ررررررراا إدا ب اليىا د البشيتررررررر(. استياتل ي2021أبى سعدب،   اب أ يد  
 . ة فلسطين التقنية للأبحاث والدراساتــة كليـــــــمجلاهدا ي في مستشفى طياباس اللبي.    
 .507 – 478، 8الي اد    

 مجلة الدراسات (. العلاقر بين التياين النفسي وااستغياي الى لفي. 2018أبى سل ،  شا  
 .71 – 50(، 1  1، الميدانية   

 ي فعالية إدارة ـــة فــــة الاستراتيجيـــــــأثر ممارسة الرشاق(. 2022أبى شيتعر، ساليان محيد  
 . الفلسطينيــــــة في المحافظات الجنوبيــــــة ةالصحة على وزارة ـــــة ميدانيـــــالأزمات، دراس   
  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر ا قصى، فاسلين   

 ر ررررر.  سالعلاقة وظائف إدارة الموارد البشرية بالاستغراق الوظيفي(. 2016أبى شنب، محيد  
 ماىستيي غيي منشى ب، ال امعر اهسلاملر، فاسلين.   

 ة الاستراتيجية وعلاقتها بالتميز المؤسسي في الجامعات ــالرشاق(. 2020أبى عبد الله، سياو  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر ا طهي، الفلسطينية الخاصة في المحافظات الجنوبية     
 فاسلين.     

 اا ررررررررر باليحافظرررررررررراليدا س الثا ىتادب اليتعددب لدى مدييي ررررررررر(. التي2021أبى غالي، علاء محيد  
 ي رررررررررر ماىستيي غيرررررررررري لدى العاماين.  سالررررلاقتلا بااستغياي الى لفرررررررر لفاسلين وعررررررررال نىبي     
 ىامعر ا قصى، فاسلين.منشى ب،      
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 ة، التحديات وسبل ـمعات الفلسطينيالإبداع الإداري في الجا(. 2018أبى ملالر، فداء  سن  
 ر الخايل، رررررررررر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعررررر.  سالا من وجهة نظر الأكاديميينــــــــتطويره   
 فاسلين.   

 واقع الاستغراق الوظيفي فـي مدارس شرقي القدس من وجهـــــــة (. 2022أبى اللىى، غادب  
 غيي منشى ب، ىامعر الخايل، فاسلين. ،  سالر ماىستييمعلميهمنظر    

 ر  ظي التادب ررررررررررر اهبداع اهدا ي من وىلسررررررررررر ميا  ررررررر(. د ى2018أبى  اصي، فتحي محيد  
 دراسات ر. رالعيبلر السعىدي باليياكرالتيبىتين لبيامل اللابر اليىهىبين في الينلتر الشيقلر    
 .139 – 115(، 4 45 ،العلوم التربوية   

  . التفكير الابتكاري والإبداعي طريقك إلى التميز والنجاؤ(. 2012، مد ر محيد  يأبى النص
 التاهيب، الي يىعر العيبلر لاتد تب والنشي.     

 ة المعرفة ـــــمجل(. اليشاقر ااستياتل لر لايؤسسر التعاليلر. 2019أبى الىفا، ىيار وآخيون  
 .161 – 142(، 14 7 ،التربوية   

 ي ررررررر فررررررر(. واقع اهبداع اهدا ي لدى مدييي اليدا س الثا ىت2012إبياهلم، لبيب عبد العزتز  
 .254 – 205، 12، العدد مجلة كلية التربية. معاييلمر عدن من وىلر  ظي رررررمحافظ   

 ة ــــمقدرات الرشاقـ زتعزيفي  المؤسسةة ــــــأثر خصائص شخصي(. 2019ا  بابي، أمين  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، بغداد، ىامعر تكيتر، العياي.الاستراتيجيــــة   

  النظرية المتعددة وذكاءاتهالقائد الصغير مواهبه (. 2015إسياعيل،  يدان و سين، عالا  
 ، التاهيب  الي يىعر العيبلر لاتد تب والنشي.والتطبيق  

 ة الاستراتيجية ودورها فـي تحسين جودة ـــة الرشاقـــــمدى ممارس(. 2018اء  نإسياعيل، س
 ر ا طهي، رررررررررررر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعررررررر.  سالغير الحكومية المؤسساتالقرارات في    
 فاسلين.   

 ي لدى ـــالوظيفي وعلاقته بالإبداع ـــــالاستغراق الوظيف(. 2017، فاتن عزاا علسى  اغيتب
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر العاملين في المؤسسات الحكومية وغير الحكومية   
 التدس، فاسلين.   

 . محددات الرشاقـــة الاستراتيجيــــة وتكييفها فـــــي منظمات الأعمال(. 2015ا  با ي، علا  
 العياي. سالرررر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر بغداد،    

 ر رر الحيكرررررري تحتيق خفرررررررر(. علاقر التياين اهدا ي بفيي العيل أهيه ف2015البد ا ي، إييان  
 مجلة الأنبار للعلوم ر ميدا لر عاى عدد من مستشألاا محافظر ا بيل. سااستياتل لر، د ا   
 .187 – 161(، 14 7، الاقتصادية والإداريــة   
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  678، مجلة البيت العربي(. اهبداع والتيبلر اهبداعيرررررررر. 2015البيىاوي، مىاي مصلفى  
    5 ،)45 – 61.  

   ان  دا  الشيوي ررررررررر(، عي1،    ةــــقضايا معاصرة في الإدارة التربوي(. 2016بلاو، أ يد  
 لانشي والتىطتع.    

 (. اهبداع اهدا ي لدى القلاداا ا إاديييرررررر، مدخل لتنييرررررررررررر  أس اليار 2014الباليد،  ى ب  
  – 75(، 91 21، مستقبل التربية العربيةالفكرررررررررريي بال امعاا اليصيتر، تصى  متتيو.    
   134. 

  تعزتزي رررررررررر فررررررررررريتاديالقلادب ال(. دو  2021تىفيق، شيلان عبد الله، ومحيد، ىلار عبد الله  
 ر ررررررررر في ىامعرررررررررررااستغياي الى لفي من وىلر  ظي الكىاد  التد تسلر في الكالاا التتني     
 – 268(، 2  5، ةـــــالمجلة العلمية لجامعة جيهان ــــ السليماني ر.رررررررر التتنيرررررررالساليا ي     
     290. 

   ةـــــة تطبيقيســـــى الأداء الوظيفي، دراـــالإبداع الإداري وأثره عل(. 2010ىبي، عبد الي ين  
 ي منشى ب، رررررر ماىستيي غيررررررررر.  سالعلى مديري مدارس وكالـــــــة الغوث الدوليــة بقطاع غزة  
 ال امعرررررررررر اهسلاميرررررر، فاسلين.  

 الإبداع، مفهومه، معاييره، نظرياته، قياسـه، تدريبـــه، (. 2009ىيوان، فتحي عبد الي ين  
 (، عيان  دا  الفكي لالباعر والنشي.1.    مراحل العملية الإبدا ية   

 ، عيان، دا  خالد الدىا ي لانشي والتىطتع.التميز والإبداع الإداري  إدارة (.2017ىيار، لينا  
 ر في تحتيق اهبداع رررررررررر الناىحررررررر(. تمهيي القلادب اهدا ت2011و ى ي،  يد   ىيعر، محيىد، 

 ، ة الإدارة والاقتصادــــــمجلاهدا ي، د اسر تلبلقلر خ اء القلاداا العالا في ىامعر ديالي.    
   34 90 ،)299 – 309. 

 ه ــــالإبداع الإداري وأبرز معوقاتع تطبيق عناصر ـــــواق(. 2012الحا هي، مشعل بن مبا ه  
 ر أم ررررر.  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعة جدةــــــلدى مديري المدارس الثانوية بمحافظ   
 التيى، السعىدير.   

 ر ررررررر تحايايرررررر(.  أس اليار النفسي وأهيه في ااستغياي الى لفي، د اسر2013الحسني، كيار.  
 مجلة المثنى للعلوم ر اليتاضيررررر. رررررررر اهدا ب وااقتصاد والتيبيرررعينرررررر من مد سي كايخ اء    
 .24 – 1، 6العدد الإداريـة والاقتصاديــــة،    

 ة ـــــــي الجامعات الرسميــة فــــــالإبداع الإداري والميزة التنافسي(. 2013الخالدي، عاي خالد  
  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر آر البير، ا  دن.. ةـالأردني   

 . دمشق، دا  ي منظمات الأعمالــــإدارة الإبداع والابتكار ف(. 2011عاإد للفي  خصاو ر، 
  سلان لانشي والتىطتع.     
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 ، د اسر  ديثر، إ بد  عالم الكتب الحديتر.الإدارة الجام ية(. 2006الخليب، أ يد  
 (، عيان  دا  أسامر لانشي والتىطتع.1.    الإبداع الإداري (. 2015خيي الله، ىيار  
 اا التيبيررررررررر اليتاضيررر من منظى  رررررررررررررر باايررررررررررر ااستياتل يررررررررررررررر(. اليشاق2019الديب، سالي  

 .37 – 1، 87، العدد لوم الرياضةالمجلة العلمية للتربية البدنية وعال ىدب وااعتياد.    
 . عيان، دا  الياير لانشي والتىطتع.إدارة الإبداع والابتكارات(. 2012خييي، أسامر محيد  

 ر ررررررر بال يلى ترررررررررر الثا ىتررررررررررمدا س اليي ا(. دو  اليشاقر ااستياتل لر في 2019دما ، أمييب  
 .20 – 1(، 1 12، مجلة القلم .اللينلر    

 ر  الياتب ررررررررررر، اهساند تة للابتكارـــــــــة والاجتماعيــــــالأس  النفسي(. 2012 شىان،  سين  
 ال امعي الحدير.   

 ة ـمجلر ااستياتل يررررر عاى التييز التنظليي. رررررررر(. أهي محدداا اليشاق2014 ضىان، طا ي  
 .44 – 2(، 3،  التجارة والتمويل   

 ة فــــي ــــالنمط القيادي السائد لدى مديري المدارس الحكومي(. 2016اليواشدب، غيام خاد  
 رر ماىستيي غيي رررررررر.  سالمعلميهمي لدى ـــــــــة الكرك وعلاقته بالاستغراق الوظيفـــــــمحافظ   
 منشى ب، ىامعر مؤتررر، ا  دن.   

 مدى إسهام جـــــــائـزة وزارة التربيــة والتعليم للتميز فــــــــــي تحسين (. 2020الزا دي، طا ي  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعرررررر أم الأداء لمديري المدارس في محافظــــــة الطائف   
 التيى، السعىدير.   

 ديري ومديرات مدارس ه بالإبداع الإداري لدى مـــــــالتمكين وعلاقت(. 2013الزاماي، يىسد  
 ر رررررررررررر.  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ال امعي محافظات غزةــــــــة فـــــــة الغوث الدوليــــوكال   
 اهسلاملر، فاسلين.   

 ومعايااي ررررررري لردى معايررررررااستغرررررررياي الى لفر زتعزت(. آللاا 2017الزبيدي، عتيل هاشم  
 .224 – 153(، 12 193، مجلة القراءة والمعرفةاليدا س الثا ىتر بيحافظر ىدب.    

 ر ميدا يررررررر لتمهيي بيئررررررررر وأخلاقلاا العيل. ر(. ااستغياي الى لفي، د اسر1997ط اتي، محيد  
 .272 – 233(، 1  17، المصرية للدراسات التجاريةالمجلـة    

 ي بشركة توزيع ـي الأداء التنظيمــــة وتأثيرها فـــــة الاستراتيجيـــــالرشاق(. 2018الزتدب، ملا  
 ر لاد اساا ررررر اهدا ب والسلاسرررررر.  سالر ماىستيي غيي منشى ب، أإاديييكهرباء محافظة غزة   
 العالا، فاسلين.   

 ل ا حرالصحيررر (. دو  اليشاقرر ااستياتل يرر فري إدا ب ا طماا 2022ستى، فاطير الزهياء  
 (، 2 6، ةـــــمجلة العلوم الإدارية والمالي، د اسر  الر ىامعر الىادي. 19 –فييوس كىفيد   
  250 – 272. 
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 (، عيان  دا  وا ل لانشي والتىطتع.1.    مقدمة في الإبداع(. 2012السيو ،  اديا ها ل  
 ي، مدخل رررري الفكي التيبىي ا ميتارررررررر فررررررررررر اليد سيررررررريالفاعا(. 1994السعىد،  اتب سلامر  

  172(، 1 21، ةــدراسات العلوم الانسانيهصلاو التعالم وتلىتيه في اليد سر العيبلر،    
   – 211. 

 . عيان  دا  اليسييب لانشي والتىطتع واللباعر.الإبداع الإداري (. 2011الساا  ر، بلار  
 . التاهيب  دا  إدارة التميز نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفة(. 2022  عايالسايي، 

 .اغيتب   
 ري المدارس ـــا بالأداء الإداري لدى مديـــــــة الإبداع وعلاقتهـــــــدرج(. 2016السىدي، سناء  

 . والمعلمات معلميهمة نظر ـــــــــة من وجهــــــة فـي محافظات شمال الضفة الغربيـالحكومي   
  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر الن او الىطنلر، فاسلين.   

 ي رررررررررررر لانشرررررررررراض  قيطبررررررر، اليتمبادد الإبداع(. 2014السىتدان، طا ي، والعدلى ي، محيد  
 والتىطتع.   

 ة لدى مديري ــــــــالقيادي اراتـــــبالمهه تالإبداع الإداري وعلاق(. 2016الشاعي،  سين سالم  
 ر ماىستيي رررررر.  سالمعلميهمة بمحافظات غزة من وجهة نظر ـة الغوث الدوليــــلمدارس وكا   
 .غيي منشى ب، ىامعرر ا طهي، فاسلين   

 اهساند تر، ، الإبداع والتفكير الابتكاري، الخروج من الصندوق (. 2011  شحاته، عاي محيد
 ماتبر اهساند تر.     

 ة ـــــة الاستراتيجيــــــدور عمليات إدارة المعرفة في تحسين الرشاق(. 2018الشيت ، تحيتي  
 ي منشى ب، رررررررررر ماىستيي غيرررررررررر.  سالة، محافظات قطاع غزةــــــــير الحكوميغ المؤسساتب   
 لاد اساا العالا، فاسلين.ر ررررررررر اهدا ب والسلاسرررررررأإادييي   

 ة الذات ــــــــه بفاعليــــــي وعلاقتـــــــالاستغراق الوظيف (.2019الشيت ، يىسد ماطن يى س.  
 ر ماىستيي غيي ررررر.  سالة تربية الخليلــــــــي مديريــــــمعلمي الرياضيات فالتدريسيــة لدى    
 فاسلين. منشى ب، ىامعر الخايل،   

 . ي في المنافذ الجمركيــــة وعلاقتــــه بالإبداع الإداري ـالمناخ التنظيم(. 2012الشييي، فلد  
  سالرررررررررررر ماىستيي غيي منشى ب، أإادييلر  اي  العيبلر لاعاىم ا منلر، السعىدير.   

 ي العلاقرر بين الللال رررررررري كيتغيي وسلط فرر(. دو  ااستغياي الى لف2015الشنلي، محيىد  
 ر. رررررررررررريررر الفاسلينررررررررررالتنظليي وا داء الى لفي، د اسر تلبلقلر عاى العاماين بىطا اا السال   
 .180 – 147(، 2 17 ،ة الأزهرــــــة جامعـــــمجل   
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 ر وأهيها رااستياتل ير رررر(. اليشاق2020ال لا ، مد ر  يدي  و الشنلي، محيىد عبد الي ين، 
 ة ــمجلالييزب التنافسلر، د اسر ميدا لر عاى شيكاا صناعر ا دوتر الفاسلينلر.  زتعزتفرري    
 .163 – 130(، ص 1 29 الجامعـــــة الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية   

 ي تطوير مخرجات ــوأثره فراف التربوي ـــــــة الاشــــأهمي(. 2015الصبا ، ىييار عبد التاد   
 ماتب التيبلر والتعالم بالعيضلر ال نىبلر.، اليتاض، الميدان   

  الجام ية الاستغراق الوظيفي لدى عمال وموظفي مديرية الخدمات(. 2020صىالح، عاي  
 ر ررررررررررر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعررر.  سالررررررة في ظل بعض المتغيرات الديموغرافيـــةـبورقل   
 قاصدي ميتاو و قارر، ال زا ي.   

 ي الجامعات ــــــه بالإبداع الإداري فتالعاطفي وعلاق الذكاء(. 2016الصىالحي، عياد يى س  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر ا طهي، فاسلين.الفلسطينيــــــة في قطاع غزة   

 ر  دا  الفكي ررررررررر(، اهساند ت1.   ةــــــــة الإبداعيــــــالقيادة الإداري(. 2013الصييفي، محيد  
 ال امعي.   

 ي ودو ها في رررررررااستغياي الى لف زتعزتاا ر(. استياتل ي2012  ال بادي، هاشم، وال ا ، واء
 ي رررررررررالعاماين فر من رررررررررررر لعينرررررررررر استللاعيرررررررراليالي لينظياا ا عيار، د اس تحتيق ا داء   
  72(، 9  5، الي اد مجلة دراسات إداريةي العياقي فررررري أ بيل، بغداد. ررررررررررالتلاع اليصيف   
   – 106. 

 ادب ررررررررررر اهبداع اهدا ي لدى التررررررررررررررررر ميا سررررررررررر(. د ىر2013عباينر، محيىد، والشتيان،  امي  
 ، ةـــة والنفسيــــمجلة العلوم التربويالتيبىتين في مدييتاا التيبلر والتعالم في محافظر ا بد.    
   14 2 ،)459 – 486. 

 (. دو  القلادب اهبداعلر في تنيلر ااستغياي الى لفي بىطا ب الداخالر 2018عبد العار،  سن  
 ر رررررررررررماىستيي غيي منشى ب، أإادييلر اهدا ب والسلاسي.  سالر رررررررري الفاسلينررررررروا من الىطن     
 ، فاسلين.لاد اساا العالا    

 ررر ااستياتل يررررررررر رررررررر(. متلاباا تكنىلىىيررررا اليعاىماا لتحتيق اليشاقر2019عبد العار، عنتي  
  – 255(، 59  59، المجلة التربوية لكلية التربية بجامعة سوهاجبال امعاا اليصيتر.    
   316. 

 ى ااستغياي ررررررررا عاررررررررررر وأهيهررررررررررر التنظلييرررررررررالعدال أبعاد(. محدداا و 2012عبد العالم، محيد  
 . 46 – 9(، 2  24 آفاق جديدة للدراسات التجارية،الى لفررررررررري.    

 دا س ررررررري اليد ه باليررررررررررررر(. مستىى الدعم التنظلي2018 امي عبد الله العبد ررررررررالعبد الالل ، ت
 . التاهيب  ىامعرررررررررر معاييلمبيدينر بيتدب وعلاقته بساىه ااستغياي الى لفرررري لدى الثا ىترر    
 .371 – 334(، 4  34، الي اد مجلـــــة كليــــــة التربيــــةأسيى ،    
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 ام، ـــي لمديري القطاع العـــــــالإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظيف(، 2009الع ار، تىفيق  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ال امعر اهسلاملر، دراسة تطبيقية على وزارات قطاع غزة   
 فاسلين.   

 تل يرررررررررر لدى مدييي اليدا س (. د ىرر ميا سررر اليشاقررررررررررر ااستيا2021الع يي، منييب خالد  
 ر الكىتر. رررررري دولررررررررري من وىلر  ظي معايي التعالم الحاىمي فررررررربالتييز التنظلي وعلاقتلا   
 . 58 – 15(، 3  45، ىامعر عين شيس، ة كلية التربيةــــــمجل   

 (. تحايل علاقر الخصا ص الفيديرررررررر واليضا الى لفررري مع ااستغياي 2005عيتشر، محيد  
 ، العدد ة لكلية الإدارة والاقتصادـــالمجلة العلميالى لفي وأهيه عاى ىلد ا فياد في العيل.    
 .91 – 53السادس،    

 . ـــه بحل المشكلات الإداريــــةالتفكيـر الإبداعـي لدى المديرين وعلاقتـ(. 2011عاي، للد  
 عيان  اللاطو ي لانشي.   

 ر العيل واهبداع اهدا ي رررررررررى ىىدب بيئرررررررري القلادب اهدا تررررررر عاررررررر(. أه2020عاي، ميام أ يد  
 ة ــــــــالإسلامية ــــــــة الجامعـــــــمجلر أبلا ىامعر الياك خالد. رربالتلبيق عاررى كالاا محافظ   
 .147 – 115(، 4 28، ة والإداريـــــــــةـــــــللدراسات الاقتصادي   

 ة في المدارس الثانويـــــة وعــــــلاقتها ـة التنظيميــــــالصح(. 2018العالان، طتد عبد الله طتد.  
 ر ررررررمنشى ب، ىامع.  سالر ماىستيي غيي بدولة الكويت معلميهمبالاستغراق الوظيفي لدى    
 آر البير، ا  دن.   

 ة لدى شركات ـــــيا بالميزة التنافســــة وعلاقتهـــــــة الاستراتيجيـــــالرشاق(. 2016عييو، هبر  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر الخايل، الاتصالات والمعلومات العامة في فلسطين   
 فلسطين.   

 الأداء العالي من وجهة  زتعزية في ـــــتأثير القيادة الاستراتيجي (.2021 الغزاوي، كيا  عاي 
 .  سالرررررررررر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر كيبلاء، نظر القيادات العليا في الحشد الشعبي     
 العياي.     

 مجلة العلوم أبعاد اليشاقر ااستياتل لر وتكيلفلا في منظياا ا عيار.  (.2016فاضل، علا  
 .137 – 112، (94 22، الاقتصادية والإدارية   

 ر رررررررررررالعيبي اليؤسسر. التاهيب  يـــإدارة الإبداع التنظيم(. 2005الفاعى ي،  فعر عبد الحالم  
 اهدا تر.لاتنيلر    

 ي تنيلر اهبداع اهدا ي لدى القلاداا رررر(. إدا ب اليعيفررررررر ودو ها ف2013إيار،  نان البد ي  
 .45 – 1(، 24،  مجلة كلية التربية بأسوانب امعر السىدان.    
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    ر كيدخل ررررررررري ااستياتل ي لايىا د البشيتررررررررر(. التسيي2020يتدب  ررررررران وبىغاطي، فيلعياي ي، إي
 ر اليينا لر ررررررررررر اليؤسسررررررررااقتصادير، د اسررررر  الر في اليؤسسر  لاليشاقر ااستياتل لتحتيق   
 .324 – 304(، 3  10، مجلة الاستراتيجية والتنميةر سالادب. ررربىاي   

 ر ااستياتل لر مدخل لتحتيق اهبداع التنظليي باالاا رر(. اليشاق2021الايسي، عادر  ايي  
 ر ررررررررررىامع .ة كليــــة التربيةــــمجلاا ال ام لر، ىامعر دمنلى  من وىلر  ظي بعض القلاد   
 .384 – 303(، 4 45عين شيس،    

 أثر الدعم التنظيمي على تنمية الاستغراق الوظيفـي لدى العاملين (. 2014ماضي، أ يد.  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ال امعر اهسلاملر، فــي مكتب غزة الإقليمي التابع للأنروا   
 فاسلين.   

 ي، ــدور بعض عوامل الهندسة البشريـــة فـــــي الاستغراق الوظيف(. 2013محيىد، شيلان.  
 .  سالرر دراســـــة استطلا ية لآراء عينـــــة من العاملين في شركــــة آسيا سيل للاتصالات   
 ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر الساليا لر، العياي.   

 ر رررررررر تىافي اهبداع اهدا ي وفاعايرررررررر(. د ى2020وميبىع، سحي سعيد  ميشىد، ىيار محيد، 
 ر من وىلر رررررررررا داء الى لفي لدى مدييي مدا س وكالر الغى  في محافظاا اللفر الغيبي   
 .499 – 468(، 3 29، ة الجامعــــة الإسلامية للدراسات التربوية والنفسيةلمج ظيهم.    

 ي تحتيق الن او ررررررر فرررررررررر ااستياتل يرررررررررر(. أهي اليشاق2020محيد والبشابشر، سامي  الييي، 
 (، 1  20، ةــمجلة الزرقاء للبحوث والدراسات الانسانيااستياتل ي في البنىه التليتر.    
   1 – 21 . 

 ، عيان، دا  التنظيم والتنسيقالإبداع والابتكار الإداري في (. 2015مسام، عبد الله  سن  
 لانشي والتىطتع. اليعتز     

 (. ىىدب  لاب العيل وأهيها فرررررري تنييرررررر ااستغررررررياي 2014اليغيبي، عبد الحييد عبد الفتاو  
 .318 – 251(، 2  26، مجلة الدراسات والبحوث التجاريةالى لفري.    

 ة ــعلى الاستغراق الوظيفي دراس المؤسسةة ـــــــثقافأثر (. 2007الينلاوي، إييان صلاو  
 .  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ىامعر طنلا، مصي.تطبيقيـــة على مؤسسة الأهرام   

 مجلة ر ودو ها في تحتيق البياعر التسىتقلر. رررر ااستياتل يررررررر(، اليشاق2018اليىسىي، كىهي  
 .466 – 439(، 35 2، آداب الكوفة   

 (. ىىدب اتخار التيا  اهدا ي وعلاقته بالتفكيي اهبداعرررري لدى اليشيفين 2016 اصي، عتيل  
  – 454(، 1 24، ة بابلــــــة جامعـــــمجلالتيبىتين ااختصاصيين في مدييتر تيبلر بابل.    
   467. 

 ىامعر دمشق.، دمشق  إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي(. 2005الن ا ، محيد.  
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  المؤسساتأثر الرشاقة الاستراتيجية على إدارة استمرارية الأعمال فـي (. 2019  م،  امي  
 .فاسلين.  سالر ماىستيي غيي منشى ب، ال امعر اهسلاملر، الدولية العاملة في قطاع غزة   

 عيان  دا   .ةـــــــإدارة الابتكار، المفاهيم والخصائص والتجارب الحديث(. 2013  م، عبىد  
 وا ل لانشي.   

 ة ــــــة الاستغراق الوظيفي، دراســــجودة حياة العمل وأثرها على تنمي(. 2013 صا ، محيد  
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 (1)الملحق 
 أداة الدراسة بصورتها الأولية

 
 جامعة القدس  

 الدراسات العليا    عمادة 
 الزملاء مديري ومديرات ومعلمي ومعلمات المدارس الحكومية المحترمين                     

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد
 

الرشـــــــاقة الاســـــــتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســـــــطين ميتىم البا ر بإىياء د اسررررررررررر بعنىان 
ورلك اسررررررررررتكيار متلاباا "، معلميهموالاســـــــتغراق الوظيفي لدى لديهم وعلاقتها بالإبداع الإداري 

العاىم الد اسررررررراا العالا  من كالر التيبىتر واهدا ب في القلادب الفاسرررررررفر الحصرررررررىر عاى د ىر دكتى اب 
 في ىامعر التدس.( التيبىتر

أ ىى التكيم باهىابر عاى ىيلع فتياا ااسررررررررررتبا ر الييفتر بينتلى الشررررررررررفافلر والىاق لر، شرررررررررراإيا لكم 
ومتد ا تعاو كم، عايا بمن اهىاباا التي سرررررررى  تتدمى لا سرررررررتعامل بسررررررريتر تامر، ولن تسرررررررتخدم إا 

  غياض البحر العايي هذا.
 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام

 الباحث: باسم الحجاحجة                                                                

 اسم المحكم: ....................................            الرتبة العلمية ........................

 التخصص: ....................................             مكان العمل )الجامعة( ...............

 الجزء الأول: المعلومات الديمغرالية لعينة الدراسة
   معام        اليسيى الى لفي  مديي    -1
  أ ثى             ال نس   ركي    -2
 ماجستير فأعلى    اليؤهل العايي  باالى تىس أو أقل  -3
 سنة فأكثر     11سنوات   10 –سنوات    6سنىاا فمقل   5سنىاا الخبيب   -4

 



 
 

108 
 

 الجزء الثاني: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين للرشاقة الاستراتيجية

  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة إلى  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
 تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 المجال الأول: وضوؤ الر ية
المدرســــــــــة ر ية يوجد لدى مدير  1

 واضحة.
      

يســـــــــعى مدير المدرســـــــــة لتحقيق  2
 أهداف المدرسة.

      

يلتزم مــدير المــدرســـــــــــة بــالمبــادد  3
 والقواعد المتفق عليها.

      

 الأهدافيربط مدير المدرســـــــة بين  4
 الاستراتيجية والفرص المتاحة.

      

يطور مدير المدرســــــة المخطط بما  5
 يفي بمتطلبات الطلبة.

      

 المجال الثاني: المقدرات الأساسية والتكنولوجية
يوفر مــدير المــدرســـــــــــة مجموعــة  1

 المعارف اللازمة لأداء العمل.
      

يوفر مدير المدرسة شبكة اتصالات  2
 قوية وسريعة.

      

يتوفر في المدرســـــــة قســـــــم خاص  3
 لنظم المعلومات.

      

يســــــتخدم مدير المدرســــــة أفضــــــل  4
تقنية المعلومات من أجل وســــــــائل 

 الاستجابة والتهيئة لأية متغيرات.

      

تمتلك المدرســــة الســــمعة والشــــهرة  5
الجيـــــدة لـــــدى الطلبـــــة والمجتمع 

 بصورة عامة.
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  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
 إلى تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 الاستراتيجية الأهدافالمجال الثالث: اختيار 
تعمل إدارة المدرســـــــــة على صـــــــــياغة  1

أهدافها الاســـتراتيجية في ضـــوء ر يتها 
 ورسالتها.

      

تحـــــدد إدارة المـــــدرســـــــــــــة أهـــــدافهـــــا  2
الاســـــــــتراتيجية في ضـــــــــوء امكانياتها 

 المتاحة.

      

تتواءم الأهداف الاســـتراتيجية للمدرســـة  3
 الفرص المتاحة لها.مع 

      

الاســــتراتيجية للمدرســــة  الأهدافتتســــم  4
بــــالمرونــــة والمقــــدرة على التكيف مع 

 المتغيرات غير المتوقعة.

      

يفتح مدير المدرسة الحوار والنقا  مع  5
ــيـــــذ أفضـــــــــــــل  ــف ــن ــت جــمــيــع الأطــراف ل

 الاستراتيجيات.

      

 المجال الرابع: المسؤولية المشتركة
المدرســــــة العاملين على  يشــــــجع مدير 1

التعامل مع أي أخطاء للحصــــــــول على 
 التغذية الراجحة.

      

يعتمد مدير المدرســـــــة مبدأ المشـــــــاركة  2
 لإنجاؤ أي مشروع بشكل شمولي.

      

يشـــرك مدير المدرســـة المســـتفيدين في  3
تنفيـــــذ   زتعزيلعمليتي التخطيط وال

أدوارهم في الاسهام للوصول إلى أفضل 
 النتائج.

      

تشـــــــجع إدارة المدرســـــــة العاملين على  4
مبــدأ أن الكــل مســـــــــؤول عن النتــائج 

 النهائية للعمل.
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  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
 إلى تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

توفر إدارة المدرســة ســهولة الوصــول  5
المعلومـــــات التي تهم العملاء إلى 

 والعاملين على حد سواء.

      

 المجال الخام : اتخاذ الإجراءات
تتوفر لدى إدارة المدرسة المقدرة على  1

تحــديــد الإجراءات التي من شــــــــــأنهــا 
 تطوير الخدمات التي تقدمها.

      

تعمل إدارة المدرســــــــة على تســــــــهيل  2
 عملية تنفيذ الإجراءات الجديدة.

      

تقوم إدارة المدرســة باعادة تخصــيص  3
المواد اللازمة من أجل التوصـــــــل إلى 
خــدمــات جــديــدة بمــا يواكــب التغيرات 

 المستقبلية.

      

تشــــــرك إدارة المدرســــــة الأطراف ذات  4
العلاقة في مناقشـــــــة اســـــــتراتيجياتها 
 للاستفادة من أفكارهم حول تنفيذها.

      

زمنية تضـــــــع إدارة المدرســـــــة جداول  5
لتنفيذ المهمات والإجراءات الخاصـــــــة 

 بالعمل كافة.
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 الجزء الثالث: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الحكومية في فلسطين لةبداع الإداري 
  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
إلى 
 تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 المجال الأول: الحساسية للمشكلات
يتوقع مدير المدرسة مشكلات العمل قبل  1

 وقوعها.
      

بقوم مدير المدرســـــة برصـــــد الفرص في  2
 العمل المدرسي لاستثمارها.

      

يطلع مدير المدرســــــــــة على كل ما هو  3
ــــه على مواجهــــة  ــــادة قــــدرت ــــد لزي جــــدي

 المشكلات المستقبلية.

      

يقوم مدير المدرســـــــة برصـــــــد التهديدات  4
المؤثرة على العمل المدرســــــي للقضــــــاء 

 عليها.

      

يمتلـــك مـــديري المهـــارات اللازمـــة لحـــل  5
المشـــــــــكلات التي تواجـــــه العمـــــل في 

 المدرسة.

      

 المجال الثاني: الأصالة
يحرص مدير المدرســة على توفير البيئة  1

 اللازمة للعمل في المدرسة.
      

يمتلك مدير المدرســــــــــة مهارات متعددة  2
 .معلميهملزرع روؤ المنافسة بين 

      

بالأفكـار الإبدا يـة المثيرة  3 يتميز المـدير 
 لةعجاب.

      

       تتولد لدى المديره أفكار إبدا ية متجددة. 4
       ينجز المدير أعماله بأسلوب متطور. 5
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  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة للمجالالانتماء 
إلى 
 تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 المجال الثالث: الطلاقة
يبحث باســـــــــتمرار عن الأفكار الجديدة  1

 المبدعة.
      

يمتلـــــك المقـــــدرة على اقتراؤ الحلول  2
 السريعة لمواجهة مشاكل العمل.

      

       فائقة في النقا .يتمتع بمهارة  3
يطور أساليب جديدة في حل المشكلات  4

 الإدارية.
      

يمتلــك المقــدرة في الــدفــاع عن أفكــاره  5
 بالحجة والبرهان.

      

 المجال الرابع: المرونة
يتبنى الأفكـــار الجـــديـــدة لتطوير العمـــل  1

 بيسر.
      

يمتلــك المقــدرة على التكيف مع طبيعــة  2
 المختلفة في العمل.المواقف 

      

ياء من  3 لديه المقدرة على ر ية الأشـــــــــ
 زوايا مختلفة.

      

يتميز بـــــالمرونـــــة في تنفيـــــذ القوانين  4
 والأنظمة.

      

يحرص على إحداث تغييرات في أساليب  5
 العمل كل فترة.
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 فلسطين للاستغراق الوظيفيالجزء الرابع: مقياس درجة ممارسة معلمي المدارس الحكومية في 
 

  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
إلى 
 تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 المجال الأول: الاستغراق العاطفي
       أرتب نفسي جيدا للقيام بعملي. 1
       وظيفتي ممتعة. 2
ــاتي أســـــــــتطيع التوفيق  3 بين عملي وحي

 الخاصة.
      

أتمتع بعلاقــات طيبــة مع جميع زملائي  4
 في العمل.

      

 المجال الثاني: الاستغراق المعرفي
       يدرك الجميع مشاركتي في العمل. 1
ما ما العمل الذي علي القيام  2 ما أعلم ت

 به.
      

أســـــــــتطيع تحـــديـــد المهـــارات الجـــديـــدة  3
 الوظيفة.المطلوبة في 

      

أجد ضـــــــــرورة في معاملة وظيفتي على  4
 نحو لائق وملائم والاعتراف بقيمتها.

      

 المجال الثالث: الاستغراق السلوكي
أســـعى إلى اكتســـاب المهارات والمعارف  1

 التي تعزز أهداف مؤسستي.
      

       أوظف مجهودي الفكري في العمل. 2
وترك  أقوم بتطوير تقنيـــــات جـــــديـــــدة 3

 الأساليب التقليدية.
      

       أسعى إلى المشاركة الفعالة في العمل. 4
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  الرقم

 الفقـــرة

بحاجة  صلاحية الفقرة الانتماء للمجال
إلى 
 تعديل

التعديل 
 المقترؤ

غير  منتمية
 منتمية

غير  صالحة
 صالحة

  

 المجال الرابع: الانضباط
من ألتزم بتوقيـــــت الـــــدخول والخروج  1

 العمل.
      

أتــابع بــالتزام الأنظمــة والتعليمــات التي  2
 تقدمها الإدارة.

      

ألتزم بالتعليمات والإجراءات عند القيام  3
 بوظيفتي.

      

أشـــــــــعر أنني أعمل بالقوانين والأنظمة  4
 المعمول بها في المدرسة.
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 (2الملحق )
 الدراسةقائمة بأسماء محكمي أداة 

 
 مكان العمل التخصص الرتبة الأكاديمية الاسم الرقم
 الجامعة الأردنية تربويةالدارة الإ أستاذ خالد السرحانالدكتور الأستاذ  1
 جامعة القدس تربويةالعلوم ال أستاذ الأستاذ الدكتور عفيف زيدان 2
 آل البيتجامعة  تربويةالدارة الإ أستاذ الأستاذ الدكتور محمد الحراحشة 3
 وزارة التربية والتعليم تربويةالقيادة ال ـــــــــــــــــ الدكتورة أحلام حمدون  4

 الأردن
 جامعة القدس تربويةالدارة الإ مشارك الدكتور أشرف أبو خيران 5
 جامعة القدس تدري المناهج وطرق  مشارك الدكتورة إيناس ناصر 6
 وزارة التربية والتعليم تدري المناهج وطرق  ــــــــــــــــ الدكتورة جنان أبو جودة 7

 فلسطين
 جامعة مؤتة تربويةالدارة الإ مشارك الدكتور خالد الصرايرة 8
 جامعة الخليل لغويات تطبيقية مشارك الدكتورة رغد الدويك 9
 جامعة النجاؤ الوطنية تعليم الرياضيات مشارك الدكتور سهيل حسين صالحة 10
 جامعة بوليتكنك فلسطين تعليم اللغة الإنجليزية ــــــــــــــــــ الدكتور عدنان شحادة 11
 وكالة الغوث يةو علوم التربال ــــــــــــــــــــ الدكتور عمار يوسف الوحيدي 12
 جامعة الخليل تعليميةالدارة الإ مشارك مرةاالدكتور كمال مخ 13
أساليب تدري   مشارك الدكتور منير كرمة 14

 الرياضيات
 جامعة بوليتكنك فلسطين

 جامعة القدس المفتوحة علم النف  التربوي  مشارك الدكتور نبيل المغربي 15
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 (3الملحق )
 النهائيةأداة الدراسة بصورتها 

 
 جامعة القدس  

 عمادة الدراسات العليا    
 المحترمين                     الحكومية الزملاء معلمي ومعلمات المدارس 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته، وبعد
 

الرشـــــــاقة الاســـــــتراتيجية لدى مديري المدارس في فلســـــــطين ميتىم البا ر بإىياء د اسررررررررررر بعنىان 
ورلك اسرررررررررتكيار متلاباا "، المعلمينوالاســــــتغراق الوظيفي لدى  لديهم وعلاقتها بالإبداع الإداري 

العاىم  لا الد اسررررررراا العاالتيبىتر من كالر واادا ب في القلادب الفاسرررررررفر الحصرررررررىر عاى د ىر دكتى اب 
 في ىامعر التدس. (التيبىتر

أ ىى التكيم باهىابر عاى ىيلع فتياا ااسررررررررررتبا ر الييفتر بينتلى الشررررررررررفافلر والىاق لر، شرررررررررراإيا لكم 
اهىاباا التي سرررررررى  تتدمى لا سرررررررتعامل بسررررررريتر تامر، ولن تسرررررررتخدم إا  ومتد ا تعاو كم، عايا بمن

  غياض البحر العايي هذا.
 

 وتفضلوا بقبول فائق الاحترام
 الباحث: باسم الحجاحجة                                                                

 الجزء الأول: المعلومات الديمغرالية لعينة الدراسة
 أ ثى             ال نس  ركي     -1
 ماىستيي فمعاى    اليؤهل العايي  باالى تىس أو أقل  -2
   سنىاا 10أإثي من   سنىاا    5 – 10  سنىاا 5أقل من سنىاا الخبيب   -3
 ها ىي    مستىى اليد سر  أساسي   -4
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 الاستراتيجية الجزء الثاني: مقياس درجة ممارسة مديري المدارس للرشاقة

 

 الرقم

 

 الفقـــرة

 درجة الممارسة

مرتفعة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة مرتفعة
 جدا

 المجال الأول: وضوؤ الر ية
تتوفر لدى مدير المدرســــــــــة ر ية واضـــــــــحة حول  1

 المنشودة. الأهداف
     

      يسعى مدير المدرسة إلى تحقيق أهداف المدرسة. 2
بالمبادد والقواعد المعمول بها يلتزم مدير المدرســـة  3

 في وزارة التربية والتعليم
     

الاســـــــــتراتيجية  الأهدافيربط مدير المدرســـــــــة بين  4
 والفرص المتاحة.

     

يطور مدير المدرســــــــة الخطة المدرســــــــية بما يلبي  5
 حاجات الطلبة.

     

 المجال الثاني: المقدرات الأساسية والتكنولوجية
      المدرسة كل ما يلزم لأداء العمل المطلوبيوفر مدير  1
      يوفر مدير المدرسة شبكة إنترنت سريعة. 2
      يتوفر في المدرسة تنظيم خاص لإدارة البيانات. 3
يســـــــتخدم مدير المدرســـــــة أفضـــــــل وســـــــائل تقنية  4

المعلومـــات من أجـــل الاســـــــــتجـــابـــة والتهيئـــة لأيــة 
 متغيرات.

     

      .يهتم مدير المدرسة بالسمعة والشهرة  5
 اختيار الأهداف الاستراتيجية: الثالثالمجال 
يعمــل مــدير المــدرســــــــــة على صـــــــــيــاغــة الأهــداف  1

 .الاستراتيجية في ضوء ر ية المدرسة ورسالتها
     

يحدد مدير المدرسة الأهداف الاستراتيجية في ضوء  2
 .الإمكانيات المتاحة
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 الرقم

 درجة الممارسة 

 

 الفقـــرة

مرتفعة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة مرتفعة
 جدا

الاســـــــــتراتيجية للمدرســــــــــة مع  الأهدافتتواءم  3
 .الفرص المتاحة لها

     

الاســـتراتيجية للمدرســـة بالمرونة  الأهدافتتســـم  4
 .والقدرة على التكيف مع المتغيرات غير المتوقعة

     

الحوار والنقا  مع باب يفتح مدير المدرســــــــــة  5
يذ أفضــــــــــل  معلميهمجميع  مدرســــــــــة لتنف في ال

 .الاستراتيجيات

     

 المجال الرابع: المسؤولية المشتركة
على التعامل مع  المعلمينيشــجع مدير المدرســة  1

 أية أخطاء للحصول على التغذية الراجعة.
     

يعتمد مدير المدرســـة مبدأ المشـــاركة لإنجاؤ أي  2
 بشكل شمولي.مشروع 

     

في عمليتي  المعلمينيشـــــــــرك مدير المدرســـــــــة  3
إســــهامهم في الوصــــول  زتعزيلالتخطيط والتنفيذ 
 إلى أفضل النتائج.

     

على مبدأ أن المعلمين يشــــــجع مدير المدرســــــة  4
 الكل مسؤول عن النتائج النهائية للعمل.

     

يوفر مدير المدرســــــــة ســــــــهولة الوصــــــــول إلى  5
 . المعلمينالمعلومات التي تهم 

     

 المجال الخام : اتخاذ الإجراءات
يحدد مدير المدرســــة الإجراءات التي من شــــأنها  1

 تطوير الخدمات التي تقدمها المدرسة.
     

يعمل مدير المدرســـــة على تســـــهيل عملية تنفيذ  2
 الإجراءات الجديدة.

     

يقوم مدير المدرســـــة بتخصـــــيص المواد اللازمة  3
من أجل التوصـــــــل إلى خدمات جديدة بما يواكب 

 التغيرات المستقبلية.
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 الرقم

 

 الفقـــرة

 درجة الاستجابة

مرتفعة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة مرتفعة
 جدا

يشـــــــــرك مدير المدرســـــــــة الأطراف ذات العلاقة في  4
المدرسة للاستفادة من أفكارهم مناقشة استراتيجيات 

 حول تنفيذها.

     

تتوفر في المدرســـــــــة جداول زمنية لتنفيذ المهمات  5
 والإجراءات الخاصة بالعمل.

     

 
 لةبداع الإداري : مقياس درجة ممارسة مديري المدارس الثالثالجزء 
 

 الرقم

 درجة الممارسة 

 

 الفقـــرة

مرتفعة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة مرتفعة
 جدا

 المجال الأول: الحساسية للمشكلات
يمتلــك مــدير المــدرســــــــــة ر يــة دقيقــة لاكتشــــــــــاف  1

 المشكلات التي يعاني منها الآخرون.
     

مدرســــــــــة برصــــــــــد الفرص في العمل  2 مدير ال بقوم 
 المدرسي لاستثمارها.

     

في تحليـــل  المعلمين يســـــــــتفيـــد المـــدير من خبرات 3
 البدائل للوصول إلى الحلول المناسبة

     

يرصـــد مدير المدرســـة التهديدات المؤثرة على العمل  4
 المدرسي ويعمل على معالجتها.

     

يمتلـــك مــدير المـــدرســـــــــــة المهـــارات اللازمــة لحـــل  5
 المشكلات التي تواجه العمل في المدرسة.

     

 المجال الثاني: الأصالة
المدرســــــــــة على توفير البيئة اللازمة يحرص مدير  1

 للعمل في المدرسة.
     

يمتلك مدير المدرســـــــــة مهارات متعددة لغرس روؤ  2
 .المعلمينالتعاون بين 

     

      يتميز مدير المدرسة بالأفكار الإبدا ية.  3
      لدى مدير المدرسة أفكار إبدا ية متجددة. 4
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      بأسلوب متطور.ينجز مدير المدرسة أعماله  5
 المجال الثالث: الطلاقة

      يبحث المدير باستمرار عن الأفكار الجديدة المبدعة. 1
لديه المقدرة على اقتراؤ الحلول الســـــــريعة لمواجهة  2

 مشكلات العمل. 
     

      يتمتع المدير بمهارة فائقة في النقا . 3
المشـــــــــكلات يطور المدير أســـــــــاليب جديدة في حل  4

 الإدارية.
     

يمتلك المدير المقدرة على الدفاع عن أفكاره بالحجة  5
 والبرهان

     

 الجزء الرابع: المرونة
      يتبنى المدير الأفكار الجديدة لتطوير العمل بيسر. 1
يتكيف مدير المدرســـــة مع طبيعة المواقف المختلفة  2

 في العمل.
     

المدير المقدرة على ر ية الأشـــــــــياء من زوايا  ىلد 3
 مختلفة.

     

      يتميز المدير بالمرونة في تنفيذ القوانين والأنظمة. 4
يتراجع مدير المدرســــة عن موقفه عندما يقتنع بعدم  5

 صحته دون تردد.
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 الوظيفيالجزء الرابع: مقياس درجة ممارسة معلمي المدارس للاستغراق 
 

 الرقم

 درجة الممارسة 

 

 الفقـــرة

مرتفعة 
 جدا

قليلة  قليلة متوسطة مرتفعة
 جدا

 المجال الأول: الاستغراق العاطفي
      أرتب نفسي جيدا للقيام بعملي. 1
      أشعر بالمتعة خلال تأدية مهام وظيفتي. 2
      أستطيع التوفيق بين عملي وحياتي الخاصة. 3
      بعلاقات طيبة مع جميع زملائي في العمل.أتمتع  4

 المجال الثاني: الاستغراق المعرفي
      يدرك الجميع مشاركتي في العمل. 1
      أعلم تماما ما العمل الذي علي القيام به. 2
أســـــــــتطيع تحــديــد المهــارات الجــديــدة المطلوبــة في  3

 الوظيفة.
     

نحو لائق أجد ضـــــــــرورة في معاملة وظيفتي على  4
 وملائم والاعتراف بقيمتها.

     

 المجال الثالث: الاستغراق السلوكي
أســـــعى إلى اكتســـــاب المهارات والمعارف التي تعزز  1

 أهداف مدرستي.
     

      أوظف مجهودي الفكري في العمل. 2
      أقوم بتطوير تقنيات جديدة وترك الأساليب التقليدية. 3
      الفاعلة في العمل.أسعى إلى المشاركة  4

 المجال الرابع: الانضباط
      ألتزم بتوقيت العمل في المدرسة التي أعمل فيها. 1
أتـــابع الالتزام بـــالأنظمـــة والتعليمـــات التي تقـــدمهـــا  2

 الإدارة.
     

      ألتزم بالتعليمات والإجراءات اللازمة للقيام بوظيفتي. 3
للقوانين والأنظمة المعمول أشــــــــعر أنني أعمل وفقا  4

 بها في المدرسة التي أعمل فيها.
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 (4الملحق )
 كتاب تسهيل مهمة من جامعة القدس
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 (5الملحق )
 كتاب تسهيل مهمة من وزارة التربية والتعليم الفلسطينية
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 قائمة الجداول
 الجدول الرقم

 
 الصفحة

 56 والمركز الوظيفي والتعليم ومديريات التربية لةقليمأفراد مجتمع الدراسة  يعتوز  1

 58 توزع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرات الدراسة 2

معاملات الارتباط للفقرة مع الدرجة الكلية للمجال الذي تنتمي إليه باســــــــتخدام  3
 .للتعرف إلى صدق البناء لمقياس الدراسة Pearson Correlationاختبار 

60 

 61 الثبات لفقرات أداة الدراسة باستخدام اختبار كرونباخ ألفامعاملات  4

المتوســطات الحســابية والانحرافات الم يارية للكلي ولمجالات تقدير افراد عينة  5
الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين  درجةالدراسة على 

 .المعلمينمن وجهــــــة نظــــر 

64 

ل لمجاطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة المتوس 6
 تنازلياً  ا( مرتبة ترتيبة)وضوؤ الر ي

65 

 لمجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  7
 .تنازلياً  امرتبة ترتيب المقدرات الأساسية والتكنولوجية()

66 

 لمجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  8
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيباختيار الأهداف الاستراتيجية)

66 

 لمجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  9
 .تنازلياً  اً ( مرتبة ترتيبالمسؤولية المشتركة)

67 

 لمجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  10
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيباتخاذ الإجراءات)

68 

ـة  لدرجةالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية  11 ـ ـ ـ ـ ـ ـة الاستراتيجي ـ ـ ـ ـ الرشاق
ــــة نظــــر  ـ لمتغيرات  ى تعز  المعلمينلدى مديري المدارس في فلسطين من وجهـ

 .الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة(

69 

( لمعرفة دلالة الفروق في MANOVAنتائج تحليل التباين متعدد المتغيرات ) 12
ــــــــة لدى  درجةفراد عينة الدراسة على أتقديرات  أبعاد ـــ ـــ ـــ ــــــــة الاستراتيجيـ ـــ ـــ الرشاقـ

ـــــر  ـــ ـــ ــة نظـ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ  :لمتغيرات تعزى المعلمين مديري المدارس في فلسطين من وجهـ
 .الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة()

70 

( عــديم التفــاعــل لــدلالــة Three Way ANOVAتحليــل التبــاين الثلاثي ) 13
ـة  درجةفراد عينة الدراسة على أالفروق في تقديرات  ـ ـ ـ ـ ـ ـة الاستراتيجي ـ ـ ـ ـ الرشاق

 :لمتغيرات ى تعز  المعلمينلدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة نظــــر 
 .الجن ، والمؤهل العلمـــــــــي، وسنوات الخبرة، ومستوى المدرسة()

71 
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 الصفحة الجدول الرقم

فراد عينة أالفروق في تقديرات  لاتجاهللمقارنات البعدية  LSDنتائج اختبار  14
الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين  درجةالدراسة على 

 .الخبرة(المسمى الوظيفي، و حسب متغيرات ) المعلمينمن وجهــــــة نظــــر 

72 

 فراد عينة الدراسة علىأالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية في تقديرات  15
الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من وجهــــــة  درجة
 .)الجن ، المؤهل، الخبرة، مستوى المدرسة( :تعزى لمتغيرات المعلميننظــــر 

73 

( بين المتوسطات Three Way ANOVA) لاثيتحليل التباين الثنتائج  16
الرشاقـــــة الاستراتيجيــــــة لدى مديري المدارس في فلسطين من  لدرجةالحسابية 

)الجن ، المؤهل، الخبرة، مستوى  :تعزى لمتغيرات المعلمين وجهــــــة نظــــر
 المدرسة(.

74 

فراد عينة أوالانحرافات الم يارية للكلي ولمجالات تقدير  ،المتوسطات الحسابية 17
الدراسة على مقياس مستوى الإبداع الإداري لدى مديري المدارس في فلسطين 

 .المعلمينمن وجهــــــة نظــــر 

74 

 لمجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 18
 .تنازلياً  امرتبة ترتيب الأصالة()

75 

 مجالالمتوسطات الحسابية والانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  19
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيبالمرونة)

76 

 مجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 20
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيبالطلاقة)

76 

 مجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 21
 .تنازلياً  ا)الحساسية للمشكلات( مرتبة ترتيب

77 

فراد عينة أوالانحرافات الم يارية للكلي ولمجالات تقدير  ،المتوسطات الحسابية 22
الدراسة على مقياس الاستغــــــــراق الوظيفــــــــي لدى معلمـي المدارس فـــــــــــي 

 .المعلمينفلسطين من وجهــــــــــــة نظـــــــــر 

78 

 لمجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 23
 .لياً تناز  ا( مرتبة ترتيبالانضباط)

79 

 لمجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 24
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيبالاستغراق العاطفي)

79 

 لمجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 25
 .تنازلياً  ا( مرتبة ترتيبالاستغراق السلوكي)

80 

 
 



 
 

126 
 

 الصفحة الجدول الرقم

 لمجالوالانحرافات الم يارية لتقديرات أفراد عينة الدراسة  ،المتوسطات الحسابية 26
 .تنازلياً  امرتبة ترتيب الاستغراق المعرفي()

81 

 لارتباطيةللتعرف إلى العلاقة ا Person Correlationاختبار بيرسون نتائج  27
الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس  لدرجةبين تقديرات افراد عينة الدراسة 

 .إبداعهم الإداري في فلسطين ومستوى 

81 

 الارتباطيةللتعرف إلى العلاقة  Person correlationاختبار بيرسون نتائج  28
الرشاقة الاستراتيجية لدى مديري المدارس  لدرجةفراد عينة الدراسة أبين تقديرات 

 المعلمينفي فلسطين ومستوى الاستغراق الوظيفي لدى 

83 
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 قائمة الأشكال
 

 الصفحة المحتوى  الرقم
 18 الترابط بين مقدرات الحساسية الاستراتيجية 1

 19 عوامل الالتزام الجماعي 2

 20 المواردمتطلبات تحقيق سيولة  3

 36 معوقات الإبداع الإداري  4
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 قائمة الملحقات
 

 الصفحة عنوان الملحق الرقم
 107 أداة الدراسة بصورتها الأولية 1

 115 قائمة محكمي أداة الدراسة 2

 116 أداة الدراسة بصورتها النهائية 3

 122 إلى وزارة التربية والتعليم الفلسطينيةكتاب تسهيل مهمة من جامعة القدس، موجه  4

كتاب تســهيل مهمة من وزارة التربية والتعليم الفلســطينية، موجه إلى مديري التربية  5
 والتعليم في الضفة الغربية

123 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

129 
 

 فهرس المحتويات
 

 الصفحة الموضوع
  إجازة االأطروحة

 أ إقرار

 ب الإهداء

 ج شكر وتقدير

 د الملخص باللغة العربية

 هــــ الملخص باللغة الإنجليزية

 الدراسة وأهميتها خلفيةالفصل الأول ـــــ 
 1 مقدمة

 7 مشكلة الدراسة وأسئلتها

 8 أهداف الدراسة

 8 أهمية الدراسة

 9 مصطلحات الدراسة

 10 حدود الدراسة

 ذات الصلة الفصل الثاني ـــــ الأدب النظري والدراسات السابقة
 12 أولا ـــــ الأدب النظري 

 Strategic Agility 12الرشاقة الاستراتيجية المحور الأول ـــــ 

 Administrative Creativity 24المحور الثاني ـــــ الإبداع الإداري 

 Job Absorption 39المحور الثالث ـــــ الاستغراق الوظيفي 

 44 التعليمي في فلسطينالمحور الرابع ـــــ النظام 

 47 ثانيا ـــــ الدراسات السابقة 

 55 ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها

 الفصل الثالث ـــــ الطريقة والإجراءات

 56 الدراسة منهج

 56 مجتمع الدراسة

 57 عينة الدراسة

 58 الدراسة أداة

 59 صدق أداة الدراسة

 61 ثبات أداة الدراسة
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 الصفحة الموضوع
 62 الدراسةتطبيق إجراءات 

 62 متغيرات الدراسة

 63 المعالجة الإحصائية

 الفصل الرابع ـــــ نتائج الدراسة
 64 نتائج السؤال الأول

 69 نتائج السؤال الثاني

 74 نتائج السؤال الثالث

 78 نتائج السؤال الرابع

 81 نتائج السؤال الخام 

 83 السؤال السادسنتائج 

 الفصل الخام  ـــــ مناقشة النتائج والتوصيات
 85 نتائج السؤال الأولمناقشة 

 88 نتائج السؤال الثانيمناقشة 

 89 نتائج السؤال الثالثمناقشة 

 91 نتائج السؤال الرابعمناقشة 

 93 نتائج السؤال الخام مناقشة 

 94 نتائج السؤال السادسمناقشة 

 94 التوصيات

  المصادر والمراجع 

 96 المراجع العربية

 104 المراجع الأجنبية

 107 ملحقات الدراسة

 124 قائمة الجداول

 127 قائمة الأشكال

 128 قائمة الملحقات

 129 فهرس المحتويات

 
 
 
 
 

 


