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 الخصػة الأولى: الإشار العاـ لمبحث:
 مقجمـــة
في جسيع السجالات العمسية، التي شالت جسيع مشاحي يعير العالع تصػراً ىائلًب  

الحياة ولاسيسا السجاؿ التخبػي التعميسي، حيث أخح دور السجرسة يتصػر تبعاً لمتصػرات 
العالسية السختمفة، ولع يعج دور السجرسة مقترخاً عمى تمقيغ السعمػمات والسعارؼ، بل 

ي شخرية الفخد ليربح قادراً عمى تجاوز ذلظ إلى الاىتساـ بتشسية الجػانب السختمفة ف
 التعمع والبحث والابتكار والإبجاع. 

والكيادة السجرسية التي تجيخ ىحه السؤسدة لابج أف تكػف قادرة عمى تػفيخ البيئة  
التعميسية التي تذتسل عمى الشذاشات التي تشسي الإبجاع وحب الاستصلبع وتشسية 

لسػاقف غيخ السعتادة وغيخ السألػفة، تمظ الخياؿ، وتترف بالغسػض والتحجي، وتختبط با
التي تجفع الصمبة إلى الاستقراء والبحث والتحخي، بحيث يكػف بعس أجداء تمظ 
الشذاشات قابمة لمتجخيب الػاقعي الحي يدسح ليع بالتفاعل في البيئة السحيصة بيع، 

ت الصمبة وتشسية إبجاعاتيع داخل السجرسة وخارجيا مسا يشعكذ ذلظ إيجاباً عمى ترخفا
 وتفكيخىع وإبجاعاتيع.

فالأسمػب الحي كاف معسػلًا بو في السجارس قج لا يرسج أماـ ىحه التحجيات،  
والتصػر الستدارع في مياديغ السعخفة السختمفة، وثػرة السعمػمات لأف الاستسخار بيحا 

عغ الأسمػب الإداري الخوتيشي التقميجي سيؤدي حتساً إلى الجسػد، وبالتالي التخاجع 
 .(5-23)*مدايخة الخكب الحزاري السعاصخ

ويسثل الإبجاع أحج الزخورات والعشاصخ السيسة في إدارة السجرسة العرخية،  
وأحج الدسات التي يجب تػفخىا في مجيخ السجرسة العرخي، نتيجة لتدايج الصسػحات 
وتعجد الحاجات وتشػعيا، وتذكل ضاىخة العػلسة وما تفخضو مغ تحجيات في جسيع 

ػاحي ومجالات الحياة نقصة جػىخية في ضخورة الأخح بالإبجاع والابتكار في إدارة ن
العسمية التعميسية وقيادة مجرسة اليػـ، والتي بلب شظ أحػج ما تكػف لإدارتيا إلى أسمػب 

-4)يحسل بيغ شياتو الإبجاع والابتكار والتججيج والجيشاميكية في كل مشاحي العسل الإداري 

99). 
                                           

 يشير الرقم الأول إلى رقم المرجع، والرقم الثاني إلى رقم الصفحة.* 
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 حثمشكلة الب
 وفي ضػء ما سبق يسكغ تحجيج مذكمة البحث في الأسئمة الأتية: 

 ويتفخع مغ ىحا الدؤاؿ الأسئمة الآتية: 
 ما مالية الإبجاع وثقافتو في الأدبيات التخبػية والإدارية السعاصخة؟ -2
كيف يسكغ تصػيخ دور إدارة السجرسة الثانػية العامة في تشسية ثقافة الإبجاع لجى  -3

 شلببيا؟
 البحث:أىجاؼ 

 ييجؼ البحث إلى تحقيق مجسػعة مغ الأىجاؼ مغ أىسيا:
التعخؼ عمى أىع الأدبيات التخبػية والإدارية في مجاؿ الإبجاع وثقافتو، لتداىع في  -2

 وضع الأسذ العمسية ليحه القزية.
 تحميل الجور الحي تقػـ بو إدارة السجرسة الثانػية العامة في تشسية ثقافة الإبجاع. -3

 البحث:أىسية 
 تتحجد أىسية الجراسة في الشقاط الآتية:

أىسية مػضػع البحث ذاتو، فقزية الإبجاع وثقافة الإبجاع مغ القزايا الججيجة ندبياً  -2
 عمى الداحة التخبػية خاصة في دولة الكػيت.

لفت نطخ السدئػليغ عغ الإدارة السجرسية لأىع الأساليب التي يسكغ أف تدتخجميا  -3
 جرسية في تشسيتيا لثقافة الإبجاع لجى شلببيا.الإدارة الس

مشيج البحث: يديخ البحث وفقا لسشيجية السشيج الػصفي، الحي يقػـ عمى وصف 
الطاىخة وتحميميا في الػاقع، وتحجيج أىع سساتيا ومػاصفاتيا ومذكلبتيا، والعسل عمى 

 شخح حمػؿ ليا في ضػء الأدبيات التخبػية وكحلظ الجراسة السيجانية. 
 مرصمحات البحث:

  الــجور: -7
ىػ مجسػعة الػضائف والسياـ السشرػص عمييا في القانػف أو اللبئحة، والتي  

 .(495-28)تحجد إشار الػضيفة لمفخد
وتعخفو الباحثة إجخائياً بأنو السياـ والأعساؿ التي يجب عمى إدارة السجرسة  

 ع لجى شلببيا.الثانػية العامة الكياـ بيا مغ أجل تشسية ثقافة الإبجا 
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 الإدارة المجرسية: -1
 .(23-2)الكيفية التي تجار بيا السجرسة حتى تتسكغ مغ تحقيق أىجافيا -أ 
ىى عسمية اجتساعية تيتع بتحديغ استغلبؿ السػارد البذخية مغ معمسيغ ومتعمسيغ،  -ب

 .(286-22)وتشطيع جيػدىع بالذكل الحي يسكشيع مغ تحقيق الأىجاؼ السشذػدة
 الإبجاع: ثقافة -3
الثقافة: ىى مجسػعة السعاييخ والكيع والسعتقجات والصقػس والسخاسع والخمػز  -أ 

 .(3-43)والقرز التي تذكل شخرية السجرسة
ىى شبكة معقجة مغ الصقػس والتقاليج التي تخاكست مع مخور الدمغ داخل  -ب

، السجرسة، وىى تذكل الأسمػب الحي يفكخ بو جسيع السشتدبيغ إلى السجرسة
 .(4-36)ويذعخوف بو ويترخفػف عمى أساسو

 الإبجاع: -4
القجرة عمى تحقيق الحمػؿ غيخ الشسصية أو غيخ السألػفة لمسػاقف، وذلظ عغ  

 .(3-27)شخيق استخجاـ وتػضيف السعارؼ والخبخات بأساليب غيخ متػقعة
ي تدػد وتعخؼ الباحثة ثقافة الإبجاع إجخائياً، بأنيا الكيع والسبادئ والأعخاؼ الت 

مجتسع السجرسة، وتحفد الصلبب عمى التفكيخ الإبجاعي، والدمػؾ الإبجاعي، وكحلظ 
 تحفدىع عمى الابتكار والإبجاع والتسيد.

 الجراسات الدابقة:
تػجج الكثيخ مغ الجراسات الدابقة العخبية والأجشبية، وستعخض الباحثة لبعس ىحه 

 الجراسات.
 أولًا: الجراسات العخبية:

 :(26)بعنهان: "القيادة الإبجاعية والمناخ التنظيمي في الجامعات السعهدية"دراسة  -7
وىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى شبيعة الكيادة الإبجاعية والسشاخ التشطيسي في  

ضػء الفكخ الإداري السعاصخ، ورصج واقع الكيادة الإبجاعية والسشاخ التشطيسي الدائج في 
العلبقة بيغ الكيادة الإبجاعية والسشاخ التشطيسي الجامعات الدعػدية، والكذف عغ 

 بالجامعات الدعػدية.
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دراسة بعنهان: "القيادة الإبجاعية وعلاقتها بالمناخ التنظيمي في المجارس  -1
 :(24)الحكهمية المتهسطة بمجينة ججة"

 ىجفت الجراسة إلى تحقيق مجسػعة مغ الأىجاؼ مشيا ما يمي: 
ادة الإبجاعية في السجارس الحكػمية الستػسصة بججة كسا معخفة واقع مسارسات الكي -2

 يخاىا مجيخوىا ومعمسػىا.
الكذف عغ واقع السشاخ التشطيسي الدائج في السجارس الحكػمية الستػسصة بججة  -3

 كسا يخاىا مجيخوىا ومعمسػىا.
 وتػصمت الجراسة عمى مجسػعة مغ الشتائج مغ أىسيا:  
السجارس الحكػمية الستػسصة بسجيشة ججة بجرجة  تسارس الكيادة الإبجاعية في -2

 متػسصة مغ وجية نطخ مجيخييا ومعمسييا.
السشاخ التشطيسي الدائج في السجارس الحكػمية الستػسصة بسجيشة ججة مغ وجية  -3

نطخ مجيخييا ومعمسييا كاف بجرجة عالية في بعجي الانتساء والشدعة الإندانية 
 عمى الإنتاجية والإعاقة. وبجرجة متػسصة في بعجي التخكيد

دراسة بعنهان: "الإبجاع الإداري مجخل لتطهيخ إدارة مجارس التعليم الثانهي العام  -3
 :(29)بالمملكة العخبية السعهدية"

ىجفت الجراسة إلى التػصل إلى كيفية تصػيخ إدارة مجارس التعميع الثانػي العاـ  
اع الإداري، فالتصػر الدخيع الحي بالسسمكة العخبية الدعػدية عمى ضػء مجخل الإبج

تعيذو الإدارة الحجيثة، وحاجتيا إلى أف تربح إدارة ديشاميكية مخنة قادرة عمى مػاجية 
التحجيات، وإلى نػع مغ الأفخاد يتدسػف بالإبجاع في إدارة الجياز الإداري، ويكػنػا 

 قادريغ عمى الكياـ بػاجباتيع وأدوارىع بفصشة ودراية.
السبجع أف يشطع السعمػمات في أشخ مفاليسية يديل استخجاعيا،  عمى السجيخ -2

 ويسكغ استخخاج مفاليع ججيجة مشيا تداىع في حل السذكلبت.
السجيخ السبجع يمتدـ بالتججيج ويؤمغ بو، ويسكغ لو استخجاـ الػسائل  -3

 التكشػلػجية لتحقيق ذلظ.
عالع مغ حػلو وىحه الخؤية السجيخ السبجع تكػف لجيو رؤية مختمفة وترػر مغايخ لم -4

 الفخيجة ىى جػىخ الفكخ الإبجاعي لجيو.
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دراسة بعنهان: "تحليل أثخ نمط القيادة التحهيلية في الإبجاع الإداري: دراسة  -4
 :(25)تطبيقية على المؤسسات التعليمية في دولة الكهيت"

 وىجفت الجراسة إلى:  
ة وسساتيا لجى الكيادات الإدارية التعخؼ عمى مجى تػافخ خرائز الكيادة التحػيمي -

 في السؤسدات التعميسية في دولة الكػيت.
التعخؼ عمى مجى تػافخ القجرات الإبجاعية لجى العامميغ في السؤسدات التعميسية في  -

 دولة الكػيت.
التعخؼ عمى العلبقة بيغ سسات القائج التحػيمي وتػافخ الإبجاع الإداري لجى العامميغ  -

 التعميسية بجولة الكػيت.في السؤسدات 
 وتػصمت الجراسة إلى مجسػعة مغ الشتائج مغ أىسيا ما يمي: 

إف السجيخيغ في السؤسدات العامة يتستعػف بسدتػى متجفٍ في كل خرائز الكيادة  -
 التحػيمية.

إف مدتػى الإبجاع الإداري في الأجيدة الحكػمية بذكل عاـ متػسط، وأف ىشاؾ تفاوتاً  -
ات الجراسة لسجى تػفخ القجرات الإبجاعية لجى العامميغ في السؤسدات في رؤية مفخد

 التعميسية.
 وجػد تأثيخ جػىخي مباشخ لمتذجيع عمى الإبجاع الإداري. -

 ثانياً: الجراسات الأجشبية:
 :(32)"قيادة المجرسة للإبجاع والنجاح" -7

صػيخ ىجفت الجراسة إلى التعخؼ عمى دور خسدة مجراء في فيكتػريا في ت 
وقيادة ودعع السجارس الحكػمية السبجعة والشاجحة مغ خلبؿ متابعة السسارسات الكيادية 
والإدارية لسجيخي السجارس في خسذ مجارس، والتي تعتبخ مبجعة وذات قيادة جيجة وذات 
نتائج شلببية مستازة، كسا ىجفت الجراسة إلى تدميط الزػء عمى السداىسة التي يقجميا 

 في تحقيق الإبجاع والشجاح في السجارس. ىؤلاء السجيخيغ
وتػصمت الجراسة إلى بعس الشتائج السدتخمرة مغ خلبؿ متابعة السجيخيغ في  

تحجيج أسمػبيع وقيسيع الكيادية، وأوضح السجيخوف السبجعػف خسدة وجيات نطخ مذتخكة 
الإضافة لمقائج السبجع والدمػكيات الخئيدة التي تسيد قيادتيع وتعدز نجاح مجرستيع، ب
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إلى ذلظ تذتخؾ السجارس السبجعة في بعس خرائز الشجاح، وبالتالي تع تصػيخ 
نسػذج الكيادة السبجعة التي تػفخ خخيصة لمتأثيخ الستبادؿ بيغ الكيادة والإبجاع والشجاح في 

 السجرسة.
 :(42)"القيادة الإبجاعية في تحسين جهدة التعليم" -1

الكيادة الإبجاعية في تحديغ نػعية التعميع إلى التعخؼ عمى دور ىجفت الجراسة  
بصخيقة متكاممة مغ خلبؿ تصبيق نسػذج الكيادة الإبجاعية في السجرسة الثانػية مع تحجيج 

 العشاصخ الخئيدية التي تشاسب صياغة السذكمة وتحقيق الأىجاؼ.
وتػصمت الجراسة إلى أف دور الكيادة الإبجاعية في تحقيق جػدة التعميع مغ  
إدارة السجخلبت والعسميات والسػارد التعميسية بالصخيقة الأمثل لتحديغ نػعية خلبؿ 

 التعميع، ومغ ثع تحقيق الجػدة والشجاح.
 الخصػة الثانية: ثقافة الإبجاع في السجارس الثانػية العامة:

 تسييػػج:
إف التغيخات العالسية السعاصخة أصبحت تغيخات نػعية، ولكي يدتصيع السجتسع   

ل مع ىحه الستغيخات ومػاكبتيا، فإنو يكػف في أمذ الحاجة إلى ثخوة بذخية التعام
نػعية، ذات ميارة عالية وإمكانات متصػرة باستسخار. إلى جانب أف التعميع التقميجي 
 –أصبح غيخ قادر عمى إعجاد ىحه الثخوة البذخية، ولابج أف يربح التعميع في السجارس 

تعميساً نػعياً يتدع بالإبجاع والتسيد  -برفة خاصة  –والسجارس الثانػية  -برفة عامة
والابتكار، وأف تعسل السجارس الثانػية عمى تشسية ثقافة الإبجاع لجى شلببيا حتى يكػف 

 بإمكانيع التعامل بحكاء مع ىحه التغيخات العالسية.
 أولًا: مالية الإبجاع:

محجداً للئبجاع، وىحا أمخ تعجدت التعخيفات والسفاليع التي حاولت أف تقجـ تعخيفاً  
شبيعي، فالإبجاع مفيػـ واسع، يتشاولو الباحثػف في الكثيخ مغ التخررات، وكل يشطخ 
مغ وجية نطخ تخررو العمسي، وعمى الخغع مغ كثخة الاختلبفات إلا أنيا جسيعاً تؤكج 
عمى أف الإبجاع ىػ وصػؿ الفخد مغ خلبؿ التصػيخ السدتسخ لقجراتو وإمكاناتو إلى 

حمة ججيجة مغ الفكخ غيخ مألػفة لشطخائو، بحيث يربح ىحا الفخد قادراً عمى شخح مخ 
الأفكار الججيجة، وتقجيع الحمػؿ لمسذكلبت برػرة مبتكخة غيخ معخوفة أو مألػفة، الأمخ 
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الحي يداىع مباشخة في تحقيق تصػيخ مدتسخ لمسؤسدة التي يعسل بيا، وتدداد فخصة 
خ، وكحلظ في قجرتيا عمى الاستسخار وتحقيق السيدة ىحه السؤسدة في الشسػ السدتس

 التشافدية. 
ويُشطخ إلى الإبجاع عمى أنو العسمية العقمية الخلبقة القادرة عمى إنتاج افكار  

أو ىػ العسمية التي يتع فييا  .(21-:3)جيجة غيخ مألػفة مغ قبل الفخد أو جساعة العسل
ة لمفخد أو الجساعة أو السشطسة أو خمق أو إبجاع شىء ججيج لو قيسو سػاء بالشدب

. أو ىػ القجرة عمى تػليج وتصبيق (32-5)السجتسع كمو، فالإبجاع ىػ ابتكار ذو قيسة
 .(426-39)الأفكار الججيجة داخل السشطسة

ويعبخ الإبجاع عغ حالة مغ الشذاط الفكخي تجتاح السشطسة، إذ يربح كل عزػ  
ججيجة، وأف ىحه الأفكار الججيجة ىى فييا عمى قشاعة بأىسية شخح رؤى تصػيخية 

مدئػلية كل فخد يعسل في السشطسة، وليدت ميسة الكيادات وحجىا، إف عمى الجسيع أف 
يفكخ في مدتقبل السشطسة في العقػد القادمة، والأىجاؼ الاستخاتيجية الصسػحة التي 

 يسكغ أف تتحقق والصخؽ السثمى لتحقيق ىحه الأىجاؼ.
جاع مرجراً حيػياً لمتججيج والتغييخ والتصػيخ وغالباً ما يسثل الإب 

الاستخاتيجي داخل السشطسة، ويكػف سبباً رئيداً في بشاء القجرة التشافدية التي 
تدتيجؼ تحكيقيا كل السشطسات، وأصبح الإبجاع إحجى القزايا السيسة التي يسكغ 

 .(44-45)تشاوليا مغ أبعاد وجػانب مختمفة في السشطسة
مغ قجرة أعزاء السجرسة عمى مػاجية التحجيات والسذكلبت  ويديج الإبجاع  

وتحقيق الأىجاؼ التي تدعى ليا، مغ خلبؿ الاستغلبؿ الأمثل لقجرات العامميغ بيا، 
وتعاونيع وإحداسيع بالكياف الػاحج، وإنجاز ما يكمفػف بو مغ أعساؿ، رغبة مشيع في 

 .(:-31)ع السدتججات التعميسيةالتغييخ وتبادؿ السعارؼ فيسا بيشيع، مغ أجل التكيف م
وكحلظ يُسكّغ الإبجاع مجيخ السجرسة مغ امتلبؾ السعمػمات لإنتاج أفكار ججيجة  

غيخ مألػفة، والتعاوف مع أفخاد السجتسع السجرسي لمػصػؿ إلى حمػؿ غيخ تقميجية 
لمسذكمة تكػف قابمة لمتشفيح، مع الإصخار والسثابخة عمى الػصػؿ إلى الحل، واستغلبؿ 
شاقات الجسيع لحل السذكلبت السجرسية مغ أجل التقجـ بالسجرسة والارتقاء بسخخجات 

 .(:-31)التعميع، وتحقيق الأىجاؼ
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وإذا كاف العشرخ البذخي ىػ أساس الإبجاع وآلتو، فإف السجرسة مصالبة بسا   
تسمكو مغ مػارد بذخية متسيدة مغ السعمسيغ، أف تعسل عمى بشاء ثقافة الإبجاع لجى 

ميحىع، بسعشى تكخيذ كل الكيع والسبادئ والأعخاؼ التي تحثيع عمى التسيد والإبجاع، تلب
ويقتزي ذلظ أف تكػف لمسجرسة رؤية واضحة وقػية في التأكيج عمى الإبجاع، وأف تكػف 
لجييا خصتيا، وأف يعخؼ كل معمع دوره في ىحه الخصة، فالإبجاع عسمية شاقة، يتصمب 

وتػفيخ الخعاية الفائقة لمصلبب، وإتاحة حخية الخأي والتفكيخ،  الػصػؿ إلييا بحؿ الجيػد،
وتذجيع الصلبب عمى السذاركة في كافة الأنذصة والفعاليات السجرسية، وتقجيع الأفكار 

 والخؤى مغ أجل التصػيخ.
 ثانياً: العػامل التي تفخض ضخورة تبشي ثقافة الإبجاع:

جاع والتسيد لتربح مشطسة رائجة إف كل السشطسات اليػـ تدعى إلى تحقيق الإب  
في مجاليا، والػصػؿ إلى ىحه الغاية ليذ بالأمخ الديل، إنسا ىػ في حاجة إلى جيػد 
ضخسة، وغمى مػارد مادية وبذخية كافية. والسؤسدات التعميسية مغ بيغ السؤسدات 
والسشطسات التي تدعى إلى تحقيق الإبجاع في عسميا وفي مخخجاتيا، وأصبح التعميع 

ليػـ مغ أىع السجالات التي يصمب مشيا أف ترل إلى مدتػى عاؿٍ مغ الجػدة والتسيد، ا
فالسؤسدات التعميسية مدئػلة في كل السجتسعات عغ إعجاد الثخوة البذخية، وىحه الثخوة 
البذخية ىى السدئػلة عادة عغ تحقيق الإبجاع في السشطسات والسؤسدات التي ستعسل 

دات التعميسية، وإذا اكتدبت ىحه الثخوة البذخية ثقافة الإبجاع فييا بعج تخخجيا مغ السؤس
وقػاعج وأسذ التفكيخ العمسي الدميع، وكيفية التعامل مع السذكلبت برػرة عمسية، 
وكيفية تصػيخ السؤسدات وشخح الأفكار والخؤى التي تحقق ذلظ، كانت ىحه الثخوة 

ؤسدات والسشطسات، إف بشاء ثقافة البذخية عاملًب ميساً في تحقيق الإبجاع في ىحه الس
الإبجاع في نفػس الشرء ما تزسو ىحه الثقافة مغ قيع الجػدة والتسيد والتفكيخ الشقجي 
والتحميل العمسي، وتصبيق خصػات السشيج العمسي في حل السذكلبت ليػ الزسانة 

يقػـ بو الفخد، الػحيجة لبشاء ثخوة بذخية مبجعة. فإذا كاف الإبجاع سمػكاً مبجعاً أو متسيداً 
فإف ىحا الدمػؾ السبجع أساسو الكيع التي تكػنت داخل الفخد، والتي تجفعو إلى ىحا 

 الدمػؾ.
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 :ثالثاً: فمدفة الإبجاع
إف الفمدفة التي تكسغ وراء الإبجاع ىى فمدفة التسيد، أي رغبة السؤسدة في   

وارىا بأعمى مدتػى تحقيق التسيد في الأداء، بحيث تتسكغ السؤسدة مغ أداء مياميا وأد
 مغ الكفاءة، وتربح السؤسدة قادرة عمى تحقيق مدتػيات إبجاعية عالية في مشتجاتيا.

التسيد ىػ التفػؽ والشجاح الدائج عغ الآخخيغ، ويذيخ إلى امتلبؾ الذخز  
أو السشطسة مػلبة أو خاصية تجعميا تختمف عغ الآخخيغ اختلبفاً إيجابياً مبيخاً، كسا 

يد مغ وجية نطخ العجيج مغ عمساء الإدارة تعشي الاستخجاـ الأمثل أف إدارة التس
لسختمف مػارد السشطسة، وبسا يحقق ليا التسيد التشطيسي، ويسكغ القػؿ أف السشطسة 

 .(224-9)قج تتسيد في أمػر كثيخة ججاً ومغ أىسيا السػارد البذخية
لتحقيق  : كأساسOrganizational Excellence(41-24)والتسيد التشطيسي  

التسيد في الأداء، ىػ التسيد الإداري الػضيفي الحي يتحقق مغ خلبؿ الاستثسار في 
الإمكانات غيخ السدتغمة في العامميغ والسشطسة برفة عامة، ويتدع التسيد التشطيسي 
 بشقاط قػة تتسثل في الكيادة والتسكيغ والشسػ، وذلظ لديادة الخضا الػضيفي وتحديغ الأداء.

ىػ درب مغ العسل أو الجيج العمسي السشطع الحاتي، الحي يفزي إلى  إف التسيد 
تحقيق السيدة التشافدية والتفػؽ التشطيسي السدتسخ، حيث أف التسيد في جػىخه ىػ القجرة 
عمى الاختيار الأفزل مغ أجل تحقيق التحديغ السدتسخ لمسشطسة، ويتصمب ىحا أف 

ذجيع التشافذ، وتمبي تػقعات السدتفيجيغ تتصبع السشطسة بكافة مكػناتيا عمى ثقافة ت
الجاخمييغ والخارجييغ، وزيادة مدتػى رضاىع، فالتسيد ىػ استثسار السشطسات لمفخص 
الحاسسة التي يدبقيا التخصيط الاستخاتيجي الفعاؿ، والالتداـ بخؤية واضحة ومحجدة، 

مػغ الأداء الستسيد، يتػافخ ليا كافة السػارد البذخية والتكشػلػجية والسادية اللبزمة لب
وبعبارة أخخى، فالتسيد التشطيسي ىػ قجرة السشطسة عمى الأداء الستفػؽ بذكل 
استخاتيجي، وقجرتيا عمى حل السذكلبت التي تػاجييا، وبمػغ أىجافيا عمى نحػ فعاؿ 

 .(22-:)يسيدىا عغ السشطسات السساثمة ليا
حجيثة، حيث أف التشطيع وأصبح تسيد الأداء يسثل الذغل الذاغل لمتشطيسات ال  

الحي لا يسيد نفدو عغ مشافديو سػؼ يزسحل، خاصة في ضل ضخوؼ البيئة الحالية 
التي يسيدىا التغيخ الدخيع، والحي أصبح جدءاً مغ حياة التشطيسات لا يسكغ تجاىمو، بل 
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يجب التعامل معو، وتججر الإشارة إلى أف الأداء الستسيد لتشطيع ما في زمغ أو مكاف 
 .(23-3)قج لا يعتبخ أداءً متسيداً في ضل ضخوؼ أخخى  معيغ

 رابعا: أىسية الإبجاع وأىجافو:
الإبجاع ىػ مقجرة عقمية تطيخ عمى مدتػى السػضف أو الجساعة أو السشطسة،  

وىػ عبارة عغ عسمية ذات مخاحل متعجدة يشتج عشيا فكخة أو عسل ججيج يتسيد بأكبخ 
والحذ لمسذكلبت، وىحه السقجرة الإبجاعية مغ  قجر مغ الصلبقة والسخونة والأصالة

السسكغ تشسيتيا وتصػيخىا حدب مقجرات وإمكانات السػضفيغ والجساعات والسشطسات، أو 
ىػ العسمية التي يتختب عمييا ضيػر فكخة أو مسارسة أو خجمة ججيجة يسكغ تبشييا مغ 

، بحيث يتختب قبل العامميغ في السشطسة، أو فخضيا عمييع مغ قبل أصحاب القخار
 .(86-21)عمييا إحجاث نػع مغ التغييخ في بيئة السشطسة أو عسمياتيا ومخخجاتيا

 

 :(614، 613 -6)تطيخ أىسية الإبجاع كحلظ في السجالات الآتية
يصػر الإبجاع قجرة الفخد عمى استشباط الأفكار الججيجة، ويداعجه في الػصػؿ إلى  -2

 الحل الشاجح لمسذكمة بصخيقة مبتكخة.
يديع في بشاء الحات الإبجاعية، وكحلظ تصػيخ السشتجات الإبجاعية، والإسياـ في  -3

 تشسية السػاىب، وإدراؾ العالع بصخيقة أفزل.
يُعج ميارة حياتية يسارسيا الفخد يػمياً، ويسكغ تصػيخىا مغ خلبؿ عسمية التعمع  -4

 والتجريب.
 يجعل الفخد يدتستع باكتذاؼ الأشياء بشفدو. -5
ؤدي إلى الانفتاح عمى الأفكار الججيجة، والاستجابة بفاعمية لمفخص والتحجيات ي -6

 والسدئػليات لإدارة السخاشخ والتكيف مع الستغيخات.
يداىع في تحفيد السشطسات لتكػف بيئة ملبئسة لاكتذاؼ السػاىب والعسل عمى  -7

 تشسيتيا مغ خلبؿ تػفيخ بخامج متخررة.
 حمو:خامداً: أنػاع الإبجاع ومخا

 :(86-48)حجد تايمػر خسدة أنػاع مغ الإبجاع ىى
: ويزع كافة أنذصة التعبيخ الحخ Expressive Creativityالإبجاع التعبيخي  -2

 التي يسكغ أف يقػـ بيا الفخد.
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: وىػ الكياـ بعسل فشي بجرجة عالية مغ Technical Creativityالإبجاع الفشي  -3
 السيارة والكفاءة.

: وغالباً ما يتسثل في قجرة الفخد عمى Inventive Creativityلبؽ الإبجاع الخ -4
 اختخاع شئ ججيج.

: وىػ الطيػر السفاجئ لمقجرة Creativity Emergentالإبجاع الصارئ أو السفاجئ  -5
 الإبجاعية عشج الفخد في مجاؿ معيغ.

: ويعتسج عمى قجرة الفخد الستججدة عمى Innovative Creativityالإبجاع الستججد  -6
 إثبات ميارة الإبجاع في معطع السػاقف التي يسخ بيا.

 

 مخاحل الإبجاع بالمؤسسات التعليمية:
حاوؿ كثيخ مغ الباحثيغ تحجيج مجسػعة مغ الخصػات لعسمية الإبجاع في   

 :(317، 316 -6)السؤسدات التعميسية، ومغ أىسيا ما يمي
وتعتبخ ىحه السخحمة البحرة الأساسية للئبجاع، وفييا يتفتح والاستعجاد:  مخحلة التهيؤ -7

السبجع عمى البجايات الأولى لعسمو، وتأتي تمظ البجايات في الغالب بذكل مفاجئ 
وغامس، وفي ىحه السخحمة يتجو السبجع إلى تشسية تمظ البحرة الأولى بالقخاءة 

وإلقاء الأسئمة، وجسع الذػاىج  وتجويغ السلبحطات وإدارة الحػار والسشاقذات
وتدجيميا، بحيث يدتصيع أف يكػف الخامات الزخورية التي تداعجه عمى الانتقاؿ 

 الشاجح إلى السخحمة الثانية.
ويصمق عمييا البعس لفظ الاحتزاف أو البدوغ أو التفخيخ،  مخحلة الكمهن: -1

كمة بعج وىى مخحمة تعقب عجة محاولات يائدة لمتػصل إلى حل خارؽ لمسذ
التفكيخ في كل الاحتسالات السسكشة. وىكحا فإف فتخة احتزاف الفكخة أو 

 استثسارىا قج تصػؿ لدشػات، وقج تقرخ لبزع دقائق.
وىى المحطة التي يتفتق فييا الحىغ عغ حمػؿ إبجاعية، وىشا  مخحلة الإشخاف: -3

مػاقعيا تكػف العسمية الإبجاعية قج وصمت إلى قستيا، حيث تشتطع الأمػر في 
 الرحيحة.

وبانتياء مخحمة الإشخاؼ، تجخل العسمية الإبجاعية شػرىا الشيائي،  مخحلة التحقيق: -4
والحي يتسثل في مخحمة التحقيق، والتي تتزسغ السادة الخاـ الشاتجة مغ السخحمة 
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الدابقة، حيث يقػـ السبجع في ىحه السخحمة بتحػيل تمظ السادة الخاـ إلى أشكاؿ 
ائية مغ خلبؿ اخزاعيا لمتحقيق والفحز والتصػيخ، وتقجيع الأدلة متكاممة وني

عمى أنيا متفخدة وأصيمة وغيخ مدبػقة، وفي ىحه السخحمة تبخز أىسية كثيخ مغ 
خرائز الذخرية والعػامل العقمية، فالقجرة الحكائية والقجرة عمى تغييخ الاتجاه 

شتاج، ومػاصمة الشذاط العقمي العقمي والسخونة، والقجرة عمى التقػيع والحكع والاست
كميا تتزافخ معاً في ندق مشتطع مغ أجل الػصػؿ بالعسل الإبجاعي إلى الرػرة 

 التي يكػف فييا مقبػلًا ويسكغ نذخه.
 سادساً: عشاصخ الإبجاع:

الإحداس بالسذكمة: والحي يعتبخ أىع عشرخ مغ عشاصخ التفكيخ الإبجاعي، ويعشي  -أ 
رؤية واضحة، وتحجيجىا تحجيجاً دقيقاً، والتعخؼ عمى  الإحداس بالسذكمة رؤيتيا

 حجسيا وجػانبيا وأبعادىا وآثارىا.
وفخة الأفكار: يحتاج الإبجاع إلى وفخة في الأفكار، حتى ولػ كاف أغمبيا لا يرمح  -ب

 لمتشفيح، ولكغ السيع ألا يخفس السبجع فكخة تصخأ عمى ذىشو.
خ الحالة الحىشية بتغيخ السػقف، فالسخونة ىى السخونة: ويقرج بيا القجرة عمى تغيي -جػ

 تشػع أو اختلبؼ الأفكار التي يأتي بيا الفخد السبجع.
الأصالة: وتعشي أف يبتعج الإنداف عغ شخؽ التفكيخ التقميجية، كسا يدتكذف  -د 

الأفكار الأصيمة، فالأصالة ىى نتيجة لمتخيل، بسعشى عجـ الخضا عغ الأمخ 
 ق شىء ججيج أو مختمف.الػاقع، والخغبة في خم

مػاصمة الاتجاه: وتتسثل في قجرة الفخد السبجع عمى التخكيد السرحػب بالانتباه  -ىػ
شػيل الأمج، واستسخار حساسو واتجاىو نحػ اليجؼ، وتخصيو لأى معػقات تقف 

 في شخيقو.
القجرة عمى التحميل: فالذخز السبجع ىػ الحي يكتفي بقجر يديخ مغ السعمػمات  -و 

أى عسل ججيج، وذلظ لامتلبكو القجرة عمى تبديط وتشطيع أفكاره، والعسل وفق عشج 
 أسذ مجروسة.

السخاشػخة: ويقرج بيا أخح زماـ السبادرة في تبشي الأفكار والأساليب الججيجة،  -ز 
والبحث عغ حمػؿ ليا. وفي الػقت نفدو يكػف الفخد قابلًب لتحسل السخاشخ الشاتجة 
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بيا، ولجيو استعجاد لسػاجية السدئػليات الستختبة عمى عغ الأعساؿ التي يقػـ 
 .(:33-:2)ذلظ

 سابعاً: أساليب تشسية الإبجاع:
 تتعجد اساليب تشسية الإبجاع داخل السشطسات ومغ أىسيا ما يمي:

 التعليم التنظيمي: -7
ومغ الأمػر التي تديع في تشسية الإبجاع تبشي السشطسة مجخل التعمع التشطيسي  

مدتػى الفخد أو السشطسة، وأصبح ىشاؾ ارتباط قػي بيغ عسميات التعمع سػاء عمى 
 .(9-35)والتجريب التي تتع داخل السشطسة وبيغ درجة الشسػ التي تتحقق للؤفخاد والكيادات

إف التعمع التشطيسي كآلية تدتخجميا السشطسات الحجيثة، يعشي بقاء السشطسة  
جريب مدتسخيغ، والتعمع يعشي التصػيخ والارتقاء وبقاء كل العامميغ فييا في حالة تعمع وت

بالقجرات والإمكانات سػاء عمى مدتػى الفخد أو الجساعة أو كامل السشطسة ذاتيا، وىػ 
ما يشعكذ في الشياية عمى أداء السؤسدة، إذ تربح السؤسدة قادرة باستسخار عمى 

سحمي برػرة ملبئسة، تصػيخ مشتجاتيا، وقادرة عمى تمبية متصمبات البيئة والسجتسع ال
 وبجػدة عالية.

إف التعمع يسثل جػىخ أى مشطسة تخغب في التصػيخ، وتخغب في الػفاء بسا  
يشتطخ مشيا، وإذا كاف السكػف البذخي اليػـ ىػ أساس أى تقجـ، وىػ أساس الإبجاع 
 -والجػدة في أى مشطسة، فإف التعميع ىػ أساس بشاء ىحه الثخوة البذخية، وىػ السدئػؿ

عغ بشاء قجراتيا وإمكاناتيا، وعغ الػصػؿ بيا عمى مدتػى الإبجاع  -ػرة اساسيةبر
والابتكار، وبجوف التعميع تبجو قجرة ىحه السشطسة محجودة، وتبقى القػى البذخية بيا 

 ضعيفة ذات إمكانيات محجودة.
ويتسيد التعمع التشطيسي عغ غيخه مغ أنػاع التعمع، فالتعمع التشطيسي يعدز مغ  

التعميع السدتسخ لمعامميغ داخل السشطسة، والعسل في إشار الجساعة أو الفخيق،  فخص
وحفد كل العامميغ عمى بحؿ أقرى ما لجييع مغ إمكانات مغ أجل الارتقاء بأداء 

 السشطسة.
 :(73-7)ىحا إلى جانب أف التعمع التشطيسي يجعع السشطسة في

 دتسخ لسػاردىا البذخية.يسشح التعمع التشطيسي السؤسدة فخص التحديغ الس -
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 يخبط أداء الفخد بأداء السؤسدة عمى نحػ أوسع وأشسل. -
 يؤكج التعمع التشطيسي عمى أىسية الحػار والسذاركة. -
 يعتسج عمى الإبجاع كسرجر ميع لمصاقة والحيػية والتججيج. -
 يؤكج عمى التفاعل السدتسخ مع البيئة السحيصة. -
 لخبخات والتجارب والسػاقف الجاخمية والخارجية لمسؤسدة.يخكد التعمع التشطيسي عمى ا -
 العصف الحهني: -1
وفي أسمػب العرف الحىشي يصمب مغ العامميغ شخح أكبخ عجد مسكغ مغ الأفكار   

والسقتخحات بخرػص قزية محجدة، وفي أقرخ وقت مسكغ، ويحفد ىحا الأسمػب جسيع 
. ويُذعخ ىحا الأسمػب جسيع (93-34)سدتصاعالعامميغ عمى شخح أفكار ججيجة وإبجاعية قجر ال

الأفخاد بسكانتيع داخل السشطسة، وأف السشطسة لا تقمل مغ شأنيع، وأف أفكارىع ومقتخحاتيع 
مػضع احتخاـ وتقجيخ مغ السدئػليغ. وقج تتع ىحه العسمية بصخيقة عادية،  -غالباً  -تػضع

ػـ بإنجاز ذلظ بصخيقة الكتخونية عغ كأف يقػـ الفخد بكتابة مقتخحاتو وأفكاره في ورقة أو يق
 .شخيق الاجتساعات عغ بعج

 :Portfolioملف الإنجاز  -3
حيث يقػـ السجيخ وكحلظ العاممػف معو بتدجيل إسياماتيع، وخبخاتيع ويسثل  

سجل أو ممف الإنجاز تصػراً تاريخياً ميساً لشسػ العامل ونسػ خبخاتو داخل السؤسدة التي 
نجازات السيسة التي كاف ىػ الدبب الخئيذ وراء تحكيقيا، يعسل فييا، وكحلظ الإ

، يدجل (395-44)وتصػرات ممفات الإنجاز في الػقت الحاضخ لتربح سجلبت الكتخونية
 فييا العاممػف خبخاتيع ومعخفتيع برػرة سيمة وسخيعة.

ويتيح ممف الإنجاز لمعامل أف يكيع خبخاتو، ومجى التصػيخ والتججيج الحي شخأ  
اراتو وخبخاتو، وىل وصل إلى مدتػى إبجاعي أـ لا؟ وأيزاً يتيح لمسشطسة التي عمى مي

 يعسل بيا أو السشطسة التي يخيج الانتقاؿ إلييا أف تكيع مدتػى مياراتو التي يستمكيا.
 أسلهب التعلم والبحهث الإجخائية: -4

إف أحج أىع الأساليب الستبعة في تصػيخ الكيادات ىػ التحػؿ مغ التخكيد  
عمى امتلبؾ السعخفة إلى التخكيد عمى التعمع، ومغ العسل الفخدي إلى العسل 
الجساعي. وأدى ذلظ إلى ضيػر مجاخل تعميسية ججيجة أىسيا أسمػب التعمع الإجخائي 
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والحي يؤكج عمى أىسية تعمع الأفخاد العامميغ مغ بعزيع البعس، وانتقاؿ الخبخات 
مغ خبخات وأفكار في تشسية الدملبء الآخخيغ  فيسا بيشيع، حيث يديع كل فخد بسا لجيو

 .(:32-37)مغ خلبؿ تبادؿ الخبخات الػاقعية التي تعكذ خبخاتيع الذخرية
ولا يشسػ أسمػب التعمع الإجخائي إلا في إشار بيئة تذجع الأفخاد عمى الثقة  

بسشطستيع، والثقة ببعزيع البعس، وكحلظ الثقة في قادة السشطسة وتػافخ مشاخ يجعع 
التعاوف والجعع والسذاركة، مشاخ يدتذعخ فيو كل زميل بسدئػليتو عغ تصػيخ زملبئو 
وتصػيخ السشطسة ككل، إف ىحا الأسمػب يذعخ بالتزامغ، والعسل معاً مغ أجل تصػيخ 

 العسل والسشطسة، والػصػؿ بالأداء إلى مدتػى إبجاعي متسيد.
 :Ideas-Bankبنهك الأفكار  -5

تجيت الكثيخ مغ الذخكات إلى تأسيذ بشػؾ للؤفكار داخل في العقػد الأخيخة، ا 
السشطسة، حيث يتع تجسيع الأفكار الإبجاعية الججيجة، وتخديشيا، لتربح رصيجاً ميساً 
لمسشطسة تدتفيج مشو في تعميع العامميغ وتجريبيع، وإمجادىع بالأفكار التي تداعجىع عمى 

 تصػيخ ذاتيع وتصػيخ عسميع.
ر قخيبة كثيخاً مغ الحاكخة التشطيسية، حيث تيتع السشطسات وفكخة بشػؾ الأفكا 

والذخكات الكبخى ببشاء ذاكخة تشطيسية، والتي تسثل "السدتػدعات التي تقػـ الذخكة 
، ومغ ثع (27-33)بتخديغ ما لجييا مغ معخفة التكػف جاىدة للبستخجاـ في أى وقت"

ء الذخكة، والتي تعتسج عمييا تسثل الحاكخة التشطيسية "السعخفة الستخاكسة مشح إنذا
 .(:22-38)"الذخكة في اتخاذ قخاراتيا، وفي تشسية العامميغ بيا

وتجعع الحاكخة التشطيسية قجرة السشطسة التشطيسية عمى تحديغ إدارة السعخفة التي  
تسمكيا، واستغلبؿ ىحه السعخفة أفزل استغلبؿ في تشسية رأس الساؿ الفكخي وإدارتو، 

الساؿ الفكخي في السشطسة مخىػف بسجى قجرة الحاكخة التشطيسية  ويربح تصػيخ رأس
لمسشطسة، ومجى جػدة السعخفة والتجارب والخبخات التي تتزسشيا ىحه الحاكخة، والتي تُعج 

 .(:24-47)رصيجاً أساسياً في بشاء رأس الساؿ الفكخي لمسشطسة
في بشاء  وكاف لمتصػر التكشػلػجي اليائل دور كبيخ في مداعجة السشطسات 

ذاكختيا التشطيسية، فمقج وفخت التكشػلػجيا الحجيثة الكثيخ مغ وسائل الحفظ الالكتخونية، 
يدخت سبل وسيػلة واستخجاع ىحه السعخفة مخات ومخات  -وفي نفذ الػقت -كسا أنيا
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للبستفادة مشيا، كسا أف الإدارة الالكتخونية لمعسل داخل السشطسات أدت إلى تكامل 
ج البيانات والسعمػمات في أقداـ السشطسة السختمفة بسا يجعع إنجاز العسل واضح بيغ قػاع

 .(412-46)وفقاً للؤىجاؼ السػضػعة في وقت قياسي وبأعمى درجة مغ الكفاءة والجػدة
 ثامشاً: معػقات الإبجاع:

 :(355-8)تتعجد معػقات الإبجاع ومغ أىسيا
مخنة أو أفكار غيخ صحيحة معػقات فكخية: وذلظ مغ خلبؿ استخجاـ أفكار غيخ  -2

أو ناقرة أو خخافية، أو التدخع في إصجار الأحكاـ دوف إخزاعيا لمتفكيخ الشاقج، 
 أو الانكياد للآراء والأفكار الذائعة بيغ الشاس.

معػقات إدراكية: وتتسثل في الشطخة الشسصية أو التقميجية إلى الأمػر أو السذكلبت،  -3
 إلى رأيو عمى أنو الرػاب. والترمب في الخأي، ونطخة الفخد

معػقات تعبيخية: وىى عجـ قجرة الفخد عمى إيراؿ أفكاره للآخخيغ سػاء لزعفو في  -4
 لغتو القػمية أو لعجـ إجادتو كحلظ لمغة أجشبية.

معػقات إدارية: وتتسثل في التذبث بالخوتيغ الإداري، ووجػد رئيذ أو مجيخ  -5
 ديكتاتػري لا يقجر الأفكار السبجعة.

معػقات ثقافية: وتتسثل في انتذار العادات والتقاليج والكيع الخافزة للئبجاع وللؤفكار  -6
 الإبجاعية.

 الخصػة الثالثة: نتائج البحث.
لع تعج الإدارة السجرسية التقميجية قادرة عمى تمبية متصمبات العرخ، وأصبح لداماً  -

والابتكار، وتعسل عمى عمييا أف تتصػر لتربح إدارة مخنة تتبشى قيع الإبجاع 
 تشسيتيا لجى شلبب السجرسة.

أف يكػف لمسجرسة آلياتيا وأساليبيا التي تداعجىا عمى اكتذاؼ الصمبة السبجعيغ  -2
أصحاب القجرات العالية، وأف تكػف لجييا أيزاً خصة واضحة لتصػيخ ىؤلاء 

 الصلبب السبجعيغ.
السعمػمات التي تقػـ بتػصيميا أصبحت الكيسة الحكيكية لمسجرسة لا تكسغ في حجع  -3

لمصلبب، بقجر ما أصبحت الكيسة الحكيكية لمسجرسة تكسغ في مداعجة الصلبب 
 عمى التفكيخ الإبجاعي، ومداعجتيع عمى شخح أفكار ورؤى ابتكارية ججيجة.
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إف تخكيد السجرسة عمى بشاء ثقافة الإبجاع لجى الصلبب يزسغ أف مشتج السجرسة  -4
 سيكػف متسيداً، وذات ميارات فائقة. مغ الثخوة البذخية

إف تبشي السجرسة لثقافة الإبجاع يجعع مغ قجرة أعزاء ىيئة التجريذ عمى مػاجية  -5
 التحجيات والسذكلبت، ويديج مغ قجرتيع عمى إنجاز ما يكمفػف بو مغ أعساؿ.

العسل عمى  -برفة خاصة -ومجيخىا -برفة عامة -يتعيغ عمى إدارة السجرسة -6
محفدات الإبجاع في البيئة السجرسية، مثل العسل بأسمػب الفخيق، والتعمع تػفيخ 

 التشطيسي، وبخامج التشسية السيشية السدتجامة.
وحتى تدتصيع السجرسة الثانػية أف تحقق السيدة التشافدية، يجب عمييا أف تتبشى  -7

ى إعجاد مجخل الإبجاع أو فمدفة الإبجاع في أسمػب العسل بيا، حتى تكػف قادرة عم
 شلبب قادريغ عمى تحقيق الإبجاع والابتكار في عسميع.

لابج أف تكػف لمسجرسة الثانػية رؤية خاصة بتشسية ثقافة الإبجاع لجى شلببيا،  -8
 وأفزل الأساليب التي تحقق ذلظ.
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 .2، ج47ية التخبية، جامعة عيغ شسذ، عالثانػي العاـ بالسسمكة العخبية الدعػدية"، مجمة كم

(: دور الإدارة السجرسية في تشسية الإبجاع لجى معمسػي الحاسػػب 3128ميدػف أحسج السجالي )  -:2
، 2فػػي مػػجارس محافطػػة السفػػخؽ بػػالأردف مػػغ وجيػػة نطػػخىع، مجمػػة العمػػػـ التخبػيػػة والشفدػػية، مػػج

 ، السخكد القػمي لمبحػث، غدة، فمدصيغ.5ع
(: الشسػػػػذج البشػػػائي لمعلبقػػػات بػػػيغ الػػػحكاء التشطيسػػػي 3128حسػػػج سػػػالع، وأميػػػخة ا بػػػجر )ىػػػانع أ  -31

والإبػػػػجاع وإدارة الأزمػػػػة السجرسػػػػية لػػػػجى مػػػػجيخي السػػػػجارس الثانػيػػػػة فػػػػي ضػػػػػء بعػػػػس الستغيػػػػخات 
، مخكػد الإرشػاد الشفدػي، جامعػة 63الجيسػجخافية كسا يجركو السعمسػف، مجمة الإرشاد الشفدي، ع

 عيغ شسذ.
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