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 الإهداء 

  هذا   لأكمل  الصبر  ومنحني  الدعاء  وفي  الحياة   في  يقيني  وكان  دعائي  على  يوما    بابه  ضاق  ما  الذي  خالقي

 . القدير  العلي الى حولي ما وكل وأصدقائي أهلي في الوفير  الحظ من  لي وكتب  الصعب  المشوار 

 . التسليم   وأتم  السلام  أفضل عليه محمد الخلق  سيد  الى..   النور  إلى  الظلام   من وهاديها البشرية معلم إلى

  يوفقني  لأن  سببا    عني  رضاهما  فكان  والمعرفة،  الاطلاع  شغف  على  والنشأة   والأمل  الحياة   وهباني  من  إلى

 . " ووالدتي والدي " والتوفيق  للنجاح مصنعا   دعاؤهما  وكان الله،

 . "وأخواتي أخوتي"  النجاح لي  وتمنت بالمحبة غمرتني التي  والقلوب النعمان شقائق  إلى

 ". العزيز زوجي" معا   وحصدناه ببذرة وبذرة   بخطوة   خطوة    الحلم   نحو معي سار  من إلى

 ". زوجي والدة" وساندتني مشواري  طوال جنب الى جنبا    ووقفت الصعاب لي  ذللت  من إلى

  لم التي  وأختهم  وجاد  آدم"  أطفالي   وانشغالي   تقصيري  وتحملوا   والأمل  الطاقة منهم   أستمد  ومن  كبدي   فلذة  إلى

 .  المراتب لأعلى للوصول نهجي وتنهجوا بي  لتفخروا" بعد  الحياة  الى تأتي

  الألحان  بأعذب   وروحي  الألوان   بأجمل  حياتي   لونوا  من  البيضاء  القلوب  أصحاب   والداعمة  المحبة  القلوب   إلى

 . "حولي ومن  أحبتي" جراحاتي يداوي   بلسما   وكانوا

 الباحثة 

 المصري عطاء فؤاد 
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 الشكر والتقدير

وسلالالالم،   عليه الله صلالالالى محمد نبينا والمرسلالالالين، الأنبياء أشلالالار  على والسلالالالام  والصلالالالاة  العالمين، رب لله الحمد
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  للطلااقم  أتقلادم   ثم   دراسلالالالالالالالالالالالالالاتي،  لإتملاام   والايملاان  القوة   منحني  اللاذي  وجلال  عز  الله  الى  والامتنلاان  بلاالشلالالالالالالالالالالالالالا ر  أتقلادم 

  ومتابعة،  ومسلااندة   دعم  من  قدموه  وما  علمهم   بثمرة  علي  تفضلالوا  الذين  الوطنية،  النجاح  جامعة في  التدريسلاي

  خرجت  حتى  والتوجيه،  والمتابعة  بالتصلالالالاويب  والعناء  المشلالالالاقة  تحملت  التي  برهم   كفاح  الدكتورة   بالذكر  وأخص

  المناقشلالالاة  لجنة لأعضلالالااء موصلالالاول  والشلالالا ر  والامتنان،  الشلالالا ر  عظيم   فلهم   النهائية،  صلالالاورتها في  الرسلالالاالة  هذه 

 .صورة   بأفضل  وإخراجها  لإثرائها القيمة  ملحوظاتهم   وتقديم   الرسالة  هذه  مناقشة  بقبول  لتفضلهم 
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 المصري عطاء فؤاد 
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 الإقرار

 أنا الموقعة أدناه مقدمة الرسالة التي تحمل عنوان: 

 واقع إدارة المعرفة ودورها في تنمية الإبداع الإداري  
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أقر بأن ما اشلالالاتملت عليه هذه الرسلالالاالة هي نتا  جهدي الخات، باسلالالاتثناء ما تمت الإشلالالاارة اليه حيثما ورد،  
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 واقع إدارة المعرفة ودورها في تنمية الإبداع الإداري لدى 
 مديري ومشرفي المدارس الحكومية في محافظة طولكرم

 إعداد 
 فؤاد عبد الرحيم المصري عطاء 

 إشراف 
 أحمد محمد برهم ح د. كفا

 الملخص 

  ومشلالالالالالالالالالالالالالارفي  ملاديري   للادي  الإداري   الإبلاداع  بتنميلاة  ودورهلاا  المعرفلاة  إدارة   واقع  الى  التعر   الى  اللادراسلالالالالالالالالالالالالالاة  هلادفلات

  النوعي   التحليلي  الوصلالالالالالالالالالالالالالافي  المنهج  واسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادم   طولكرم، محلاافظلاة  في  نظرهم   وجهلاة  من  الح وميلاة  الملادارس

  عشلالالالالالارين  من  متيسلالالالالالارة   عينة من  وتكونت  المفتوحة،  الأسلالالالالالائلة طرح  خلال من  المقابلات على  القائم   الظاهراتي

.  ومشلالالارفة    مشلالالارفين  سلالالابعة و  ومديرة،  مديرا    عشلالالار  ثلاثة  منهم   ،من المديرين والمديرات والمشلالالارفين والمشلالالارفات

  طولكرم،  محافظة في  الح ومية  المدارس في المعرفة  لإدارة   واسلالالالالاعا    تطبيق   هناك  بأن  الدراسلالالالالاة  نتائج  أشلالالالالاارت

  وأن  للاذللا ،  منلااسلالالالالالالالالالالالالالابلاة  بيئلاة  توفير  خلال من  الملادارس  في  تطبيقلاه  يم ن  الإداري   الإبلاداع  أن  النتلاائج  وأشلالالالالالالالالالالالالالاارت

  بين   الايجابي  الدور  ابراز على  ويعمل  إداري   إبداع  خلق في  جيد  بشلالالا ل  يسلالالاهم  المعرفة  إدارة   تطبيق  مسلالالااهمة

 المعرفة   بإدارة   يهتم   الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصلافات  المهارات  أهم  وأن  الإداري،  والإبداع المعرفة  إدارة 

  استخدام و  البيانات  واستحداث  والتبويب  والترتيب  التنظيم :  هي  واتقان،  ب فاية  واجباته  لإنجاز بها  يتصف  أن

  والصلالافات   المهارات  أهم  من  أن  النتائج  أشلالاارت  كما.  المعلومات  تنظيم   على  تسلالااعد  التي  والتقنيات  الحاسلالاوب

:  هي  واتقلاان،  ب فلاايلاة  واجبلااتلاه  لإنجلااز  بهلاا  يتصلالالالالالالالالالالالالالاف  أن  الإداري   بلاالإبلاداع  يهتم   اللاذي  الملادير  على  يتعين  التي

  القيادة،   القدوة،  والوسلالااطات،  المحسلالاوبيات  عن  بعيدا    العاملين مع  التعامل كافة،  التدريسلالاية  الهيئة  بين  العدالة

 من  كل  تطبيق  سلالالاياسلالالاة  اعتماد معوقات  أهم   أن  النتائج  أشلالالاارت كما.  للمهنة  الانتماء  القرار،  أتخاذ  على  القدرة 

  محلالالادوديلالالاة   التقليلالالاديلالالاة،  بلالالاالعقليلالالاة  التمسلالالالالالالالالالالالالالالالا   الوعي،  قللالالاة:  هي  الملالالادارس،  في  الإداري   والإبلالالاداع  المعرفلالالاة  إدارة 

  عدم  واضلالالاحة،  اهدا   وجود قلة  تخطيط،  وجود  قلة  التغيير،  مقاومة  المادي،  الدعم   قلة  للمدير،  الصلالالالاحيات



 ل‌‌

  اختزال  يم ن  وأنه  جاذب، بشلالا ل  الفيزيقية  البيئة  تجهيز  عدم   والاهدا ،  للخطة  حقيقي معوق   الوضلالاوح  وجود

 من   والمشلالالالالالالالارفين  المديرين دور  تفعيل: هي  التوصلالالالالالالالايات،  أهم   وكانت  المعوقات،  تل   مثل  لتلافي  السلالالالالالالالابل  أهم 

 في   المعرفلاة  إدارة   تطبيق  معوقلاات  مع  التعلااملال  في  القرارات  لاتخلااذ  المنلااسلالالالالالالالالالالالالالابلاة  الصلالالالالالالالالالالالالالالاحيلاات  منحهم   خلال

 .  المدارس

 إدارة المعرفة، الإبداع الإداري، المدراء والمشرفين في المدارس الح ومية.الكلمات المفتاحية:  
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 الأول  الفصل
 النظري  والإطار المقدمة

   مقدمة الدراسة  1.1

يعيش العالم وسلاط انفجار معرفي هائل لا مثيل له، دائم الإنتا  والتطور يصلاعب تتبعه أو حصلاره بم ان أو  

  زملاان معين، وهو لا يمثلال إلا جزءا بسلالالالالالالالالالالالالالايطلاا  من المعرفلاة والعلم قلاال تعلاالى" وملاا اوتيتم من العلم الا قليلا" 

وللاسلالالاتفادة من المعلومات كانت هناك محاولات لتبويب وتنظيم وتخصلالالايص    (.85  :الإسلالالاراء  القرآن الكريم،)

بعض المعلوملالاات فمثلا  سلالالالالالالالالالالالالالاعلالات المواقع الالكترونيلالاة الى محلالااوللالاة تنظيم بعض المعلوملالاات والمعلالاار  وفق  

تخصلالالالالالاصلالالالالالاات معينة وتصلالالالالالانيفات ومواقع خاصلالالالالالاة بمعلومات محددة، كما أن الجامعات على مسلالالالالالاتوي العالم  

المعرفة، ورغم ذل  لا يم ن حصلالالالالالالار هذا    الى تخصلالالالالالالاصلالالالالالالاات مختلفة بما يسلالالالالالالامى بإدراة حاولت توجيه الأفراد  

  الإدارة  بتخصلالالالالالالالالالاص  المهتمين  قبل من  متزايدا   اهتماما   المعرفة  إدارة   تلقى كما  الطوفان الهائل من المعلومات،

  نحوللاداريين    كبير  ميلالال  هنلالااك  للالاذللالا   الإدارة،  في  الحلالاديثلالاة  المفلالااهيم   من  المعرفلالاة  إدارة   تعلالاد  حيلالاث  التربويلالاة،

  مديريات  أو  الجامعات  أو  المدارس  مسلالالالالالاتوي  على  سلالالالالالاواء  التربوية،  وخصلالالالالالاوصلالالالالالاا    المجالات  جميع في  تطبيقها

  التي   القرارات  واتخلااذ  تخطيطهلاا  على  والعملال  وترتيبهلاا، المعرفلاة  تنظيم   في  ودور أهميلاة  لهلاا لملاا  والتعليم،  التربيلاة

لخلق المعرفة وتصلالالالالانيفها  إدارة المعرفة تعتبر مجال وظيفي  ، و والتربوية  التعليمية  المؤسلالالالالاسلالالالالاات  نجاح من  تزيد

 واكتسابها ومشاركتها للاستخدام الأمثل لتخدم العمل التنظيمي.

تحتا  المنشلالالالالالالالالالا ت في بيئة الأعمال الى معرفة حديثة لتنفيذ أعمالها بأفضلالالالالالالالالالال طريقة، برز الدور الإنسلالالالالالالالالالااني  

والثقلالاافي لإدارة المعرفلالاة عبر البيلالاانلالاات المتنوعلالاة وتكنولوجيلالاا المعلوملالاات بطريقلالاة التحول الرقمي المتواصلالالالالالالالالالالالالالالال  

يانات وتحويلها لمعلومات بأسلالارع  والمسلالاتمر والمجتمعات والمؤسلالاسلالاات والمنشلالا ت المرتبطة، فيتمثل بتحليل الب

 ,Paschek)  وقت ودقة أكثر مهما اختلفت الظرو  لتحسلالالالالاين ظرو  وبيئة العملواكتسلالالالالااب أفضلالالالالال النتائج

Ivascua, & Draghicia, 2018). 
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  وتحسلالالالالاين  المعرفة  وتدعيم   زيادة   خلال من  ولذل   للعاملين  الوظيفي  الرضلالالالالاا  تحقيق  على المعرفة  إدارة  تعملو 

  لها أنها كما  الإنسلالالالاانية،  العلاقات  على  القائم   والتعاون   المشلالالالاترك  العمل وتعزيز  ومعارفهم،  ومهاراتهم   خبراتهم 

  وتبادل   المسلالالالالالاتمر  التعلم  على  العاملين  تشلالالالالالاجيع  خلال من  المدرسلالالالالالاة، في  والعاملين  المعلمين  أداء على  تأثير

  هم   وبالتالي  المدرسلالالاة،  تواجه  التي  المشلالالا لات  حل في المعار   تل   لاسلالالاتخدام   ودفعهم   بينهم  فيما  المعلومات

)قرعان   تردد دون   الجديدة  الأفكار  وطرح  الرأي  وإبداء  التفكير  دعم   خلال من وذل   التغييرات  لتل   تقبلا   أكثر

 .(2020و حسونة ،  

والأصول المعرفية الأخري لبناء منظمات المعرفة،    ةتعتبر إدارة المعرفة هو تنمية واستثمار القدرات الإنساني

ومن أجل إنتا  وصلالاناعة المعرفة، فلا بد من معرفة كيي يفكر الإنسلالاان وكيي يتعلم، ومن هنا تبرز أهمية  

)الملكاوي،    النشلالااطات والأعمال التي تسلالاهم في إنتا  المعرفة وصلالاناعتها ومن أبرزها التعلم ومنظمات التعلم 

2007)  . 

تعلالاددت تعريفلالاات الابلالاداع الإداري ويم ن القول أن الابلالاداع الإداري عبلالاارة عن نظلالاام متكلالااملالال تشلالالالالالالالالالالالالالالاارك فيلالاه  

من خلال توفير ظرو  ملائمة   المنظمات والإدارة والأعضلالالااء ك ل بما في ذل  الموظفين والإداريين والبيئة

تشلالالالالالالالالالالالالاجع على الابتكار ومواجهة التحديات لتوليد أفكار خلاقة تحدث نقلة نوعية في تحسلالالالالالالالالالالالالاين الأداء داخل  

 .  (2020)الفهد،    المؤسسة

ويم ن النظر إلى الإبداع الإداري على أنه من أهم المواضلالالالالالالايع في العمل الإداري المدرسلالالالالالالاي بشلالالالالالالا ل خات  

البيئة التعليمية من مؤسلالاسلالاات ومدارس  والتربوي بشلالا ل عام، وذل  لما له من تأثير إيجابي يعود بالنفع على 

وأفراد عاملين فيها، وذل  نتيجة التغيير التقني والتكنولوجي المتسلالالالالالالالاارع والتطور الفكري داخل المؤسلالالالالالالالاسلالالالالالالالاات  

التعليمية إذ أصلالابم من الضلالاروري تطوير العمل الإداري بما يتلاءم مع التطورات المتسلالاارعة في عالمنا، في 

 .  (2020)الربيع و الابراهيم،    التي يمتلكها العاملون في هذه المؤسساتضوء الخبرة والمعار  والمهارات  
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  تطوير   في  يشارك  الذي  الحالي، عصرنا في  مؤسسة أي  في  التميز ومحور  عمل جوهر هو  الإداري   والإبداع

  هذه في  الإداري   الإبداع  عملية ومحور  أسلالالالالالالالالالالالااس هو  المبدع  والفرد  المؤسلالالالالالالالالالالالاسلالالالالالالالالالالالاة، في  الإداري   العمل  وتنمية

بلواني    أكده وهذا ما ،  (2016)السلالالالالالالاودي،    لديه  الإداري   الإبداع  عملية  بتنمية  الاهتمام   وجب  لذا  المؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاة،

  وتحديد   الحواجز  كسر على يعمل  كما  ومفيدة،  جديدة  أفكار  إطلاق على يعمل  الإداري   الإبداع  أن،  (2008)

  وقت  أقل في  الخلاقة الأفكار  وإنتا   القرارات،  لاتخاذ  المؤسلالالالالاسلالالالالاة  في  العام   المناخ  وتحسلالالالالاين  الحلول،  أنسلالالالالاب

 .التقليدي  التفكير من  والتخلص  وجهد،

  رؤية  يتطلب  المجالات  مختلف في  البشلالالالالالالالالالالالالالارية  حققته  الذي  التكنولوجي  والتطور  العلمي  التقدم   اسلالالالالالالالالالالالالالاتمرار  أن

  لمواكبة  جاهدة   تسلالالالاعى  التي  النامية  الدول في  خاصلالالالاة  الإبداع،  وتشلالالالاجيع  جديدة  أفكار  وتوليد  للأشلالالالاياء،  جديدة 

)أبو    النلااميلاة  لللادول  ضلالالالالالالالالالالالالالاروري   أمر  الإبلاداع  على  الاعتملااد  فلاإن  وبلاالتلاالي  التكنولوجي،  والتطور  العلمي  التقلادم 

 .(2019عفيفة،  

  الهي لالال  عللالاى  تطرأ أن  المم ن من  التي  التغيرات بمجموعة  تتعلق  عديدة،  ومضامين  تفسيرات  هناك أن  حيث

  وتطويرها   الجديلالالالالالالالادة،  الأفكار  استثمار  عملية في  تبحث  أن يم ن  كذل   التنظيمي،  والسلوك  التعليمية  والعملية

  لأنه  الجماعي  المؤسلالاسلالاي  الإبداع هو  الإداري   الإبداع  أن  إلى  الإشلالاارة   وتجدر  التربوية،  المؤسلالاسلالاة في  وتطبيقها

  تحفزهم  أن  يم ن  التي  والأفكلاار  الطرق   وابتكلاار  الموظفين  من  المثلى  الاسلالالالالالالالالالالالالالاتجلاابلاات  تلقي  على  بلاالقلادرة   يتعلق

 لعلااملاة   فلاائلادة   وأكثر  أفضلالالالالالالالالالالالالالال  بطريقلاة  والتعليميلاة  التنظيميلاة  الأهلادا   لتحقيق  ومواهبهم   قلادراتهم   اسلالالالالالالالالالالالالالاتثملاار  على

 .(2011)السعدية،    التعليمية  العملية

  الفرد   أن، أن هناك مجموعة من السلالالالالالامات التي يتميز بها الإداريون المبدعون، وهي، (2017ربيع )  وضلالالالالالام

  المعلومات  تحليل في  أطول  وقتا    يصلالالالالالالار  وأن  بسلالالالالالالارعة،  صلالالالالالالابره   يفقد  ولا  الحلول،  تجريب من  يمل لا  المبدع

  طرح  على  والقلادرة   كبيرة،  بلادرجلاة  وبلااخخرين  بلاالنفس  الثقلاة  وللاديلاه  جمعهلاا،  في  يقضلالالالالالالالالالالالالالايلاه  اللاذي  الوقلات  من  أكثر
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 مع   للتعامل  المتعددة   البدائل  وتخيل  تصلالالالالالالالالاور في  القدرة  على  تقوم   إبداعية  رؤية  ولديه  الصلالالالالالالالالاحيحة،  الأسلالالالالالالالالائلة

 .الموجودة   المشاكل

التغيير وتحمل المواقف    يتميز الإداري المبدع بانه لا يستسلم بسهوله عند الفشل وانما يتعامل مع مقتضيات

الصلالالالالاعبة، وبالإضلالالالالاافة إلى تميزه بالمرونة والقدرة على التكيي والتجريب والتجريد، وبالجرأة على إبداء اخراء  

وتقديم المقترحات اللازمة، لأن هذه الجرأة تنع س على مناقشلالالالالالالالالالاة التعليمات والأوامر الصلالالالالالالالالالاادرة من المراجع  

أخري من سلالالامات الإداري  سلالالامه   ةالمقلدين، تعتبر الاسلالالاتقلالية الفرديالعليا وهي صلالالافة لا تتوفر في العاملين  

المبلادع، إذ يبتعلاد عن المصلالالالالالالالالالالالالالاادر والتلاأثيرات التي بلادورهلاا تحلااول إلى تثبيط الروح المعنويلاة للعلااملين، وإعلاادة  

 .(2017)ربيع،    التنظيم والخرو  عن المألو ، والاعتماد على التفكير التباعدي

ينصلالاب اهتمام الدراسلالاة الحالية نحو مرحلة التعليم المدرسلالاي، إذ أن محاولة فهم أهمية إدارة المعرفة في خلق  

إبلاداع إداري للادي ملاديري الملادارس، وإدراكهم لهلاا يعلادّ خطوة مهملاة في سلالالالالالالالالالالالالالابيلال فهم هلاذه المرحللاة ومتطلبلااتهلاا،  

هوم إدارة المعرفة، والإبداع الإداري،  ومن خلال الاطلاع على الأبحاث والدراسلالالالاات السلالالالاابقة، التي تناولت مف

على فئة مديري المدارس، تبين أن هذه الدراسلالالالاات قامت بالتوصلالالالاية بضلالالالارورة القيام بدراسلالالالاات تربوية، تهد   

إلى التعر  على العلاقلاة بين إدارة المعرفلاة والإبلاداع الإداري من وجهلاة نظر ملاديري الملادارس والمشلالالالالالالالالالالالالالارفين  

 .(2018عواد والحوري )  ، ودراسة(2022السليمان، سيي، والسحيم )ومنها دراسة    التربويين،

وشلالالالاهدت إدارة المعرفة اهتماما  واسلالالالاعا  في السلالالالانوات الأخيرة داخل المدارس وعند توظيي واسلالالالاتغلال وتبويب  

وتصلالالالالالالالالالالالالانيي المعرفة واسلالالالالالالالالالالالالاتثمارها ينتج عنه ابداع من خلال الأفكار الخلاقة الابتكارية التي تنتج من خلال  

وبلاالتلاالي تلاذليلال العقبلاات والتغللاب على الصلالالالالالالالالالالالالالاعوبلاات وتقلادم وتطور  الاسلالالالالالالالالالالالالالاتغلال الأمثلال للمعلوملاات والبيلاانلاات  

 للمؤسسة ك ل وهذا ما ستحاول هذه الدراسة التعر  عليه.
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 النظرية الخلفيّة  1.2

 إدارة المعرفة  

  التركيز  المعرفة  إدارة   تتضلالالامن  حيث  ،المعرفة  إدارة   أنشلالالاطة فشلالالال  أو  نجاح مفتاح هو  البشلالالاري   السلالالالوك  يعتبر

  تم,  هلاذه   النظر  وجهلاة  من.  والخبرات  المهلاارات  وتبلاادل  التعلم   وتعزيز  الجملااعي  والعملال  الثقلاافلاةو   التنظيم   على

  الموارد  وممارسلالالالاات  والقيادة   الثقافة:  المعرفة وهي  إدارة   لنجاح  بالفرد مرتبطة  داعمة  عناصلالالالار  ثلاثة في  النظر

  أجل من  عيب  أو  ميزة  إما  تكون   قد وه ذا  السلالالوك  على  السلالايطرة   حول  النهاية في  تدور  الثقافة فإن.  البشلالارية

 .(Sveiby & Simons , 2002; Leidner, Alavi, & Kayworth, 2006)  الرئيسية  أهدافها  تحقيق

 المعرفة   لتبادل  والاسلالالالالاتعداد  السلالالالالالوكيات  على  تؤثر  التي  القيم  من  سلالالالالالسلالالالالالة  تعزيز  بالتالي  للمنظمات  ينبغيإذ  

 المعرفلاة   إنشلالالالالالالالالالالالالالااء  للادعم   طواعيلاة  مواهبهم   لنقلال  الأعضلالالالالالالالالالالالالالااء  تحفيز  الملادراء  على  يتعين  ذللا ،  إلى  بلاالإضلالالالالالالالالالالالالالاافلاة

  الموارد  ممارسات تكون   أن  يجب  أخيرا،  القيادة   أدوار  وتدريب  وتسهيل  المعنى،  هذا  تطوير  فييجب  وتطبيقها؛

 في   وخلق  المعرفلالاة  تبلالاادل  لتعزيز  تنفلالاذ  أن  الحوافز  أو  الجملالااعي  العملالال  أو  التلالادريلالاب  مثلالال  المحلالاددة   البشلالالالالالالالالالالالالالاريلالاة

 .(Donate & Guadamillas, 2011 )  المنظمات

 المعرفة   نقل  على  المؤسلالالالالالاسلالالالالالاات  قدرة ، إدارة المعرفة على أنها  (Lee & Choi, 2014 )وعر  لي وشلالالالالالاوي 

  بالتالي   والعمليات،  والتقنيات  الإجراءات ووضع  تحديد خلال  من المعلومات  قواعد إلى  الأفراد  لدي  الشخصية

 في  المعرفة  هذه   ترتيب  على العمل  ثم  ومن  احتياجاتهم، مع  يتناسلاب  بشلا ل  المناسلابة  للأفراد المعرفة  تصلانيي

  تلبي   للموظفين  جديدة   معار   وإيصلالالالاال  عليها،  الحصلالالالاول  المؤسلالالالاسلالالالاة في  اخخرين  للأفراد يم ن  بيانات  قاعدة 

 .احتياجاتهم   وتحقق  طموحاتهم 

العمليلالالالاات لا هلالالالاذه  اتفق على أن  أغلبهم  المعرفلالالالاة، إلا أن  إدارة  في ترتيلالالالاب عمليلالالالاات  البلالالالااحثون  اختلف   إذ 

تخلو من أربع عمليات جوهرية هي: تشلالالالالالالالاخيص المعرفة، وتوليدها، وتوزيعها، وتطبيقها، وخزنها، كما قسلالالالالالالالام  
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  باحثون أخرون عمليات المعرفة إلى: اكتشلالالالالالالالالالالالاا  المعرفة، واكتسلالالالالالالالالالالالاابها، وتطبيقها، ومشلالالالالالالالالالالالااركتها، وتجميعها

 .  (2011)الزطمة ،  

 ويم ن اسلالالالالالالالالالالالاتثمار المعرفة من خلال إدارتها والتعامل معها، وبالتالي سلالالالالالالالالالالالايؤدي إلى اسلالالالالالالالالالالالاتقلالية الفكر التي 

 تجعلالال التفكير لا حلالادود للالاه، وإطلاق العنلالاان للأبلالاداع والأفكلالاار الخلاقلالاة، وبلالاالتلالاالي إعطلالااء الاهتملالاام بشلالالالالالالالالالالالالالا لالال

 أكبر لأي موضلالالالالالالاوع، والتحسلالالالالالالان في صلالالالالالالانع القرار، والتميز في إدارة أصلالالالالالالاول المعرفة التي يعتبر الفرد أهمها 

(Clair, 2017). 

تهد  إدارة المعرفة إلى تحقيق أمور عدة منها كاختي: إيجاد البيئة التنظيمية التي تتيم مشاركة الجميع في 

المعلوملاات والمعلاار ، إعلاادة اسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادام المعرفلاة وتنظيمهلاا، تحلاديلاد كيفيلاة الوصلالالالالالالالالالالالالالاول إلى المعرفلاة وتطبيقهلاا  

 المعرفة وتوزيعها وخزنها، ونشلالالالالالالالالالالالالار ثقافة إدارة المعرفة واكتسلالالالالالالالالالالالالااب الميزة التنافسلالالالالالالالالالالالالاية، وحمايتها، اكتسلالالالالالالالالالالالالااب  

 وتحسلالالالاين عملية صلالالالانع القرار من خلال توفير المعلومات في الوقت المناسلالالالاب، وتشلالالالاجيع العمل بروح الفريق 

 (Esther, Anumba, & Carrillo, 2005). 

تعلاد المعرفلاة إجراء أو عمليلاة دينلاامي يلاة للابلاداع، التي تنطلق من المحتوي غير المنظم ووصلالالالالالالالالالالالالالاولا  إلى الفهم  

المدروس، فالمعرفة إجراء تفسلالالار أسلالالااس الحصلالالاول على المعلومات، فهي تتعلق بالمعلومات الثابتة وتحويلها  

كلالاار، التي تنتطلق من المحتوي غير  إلى واقع دينلالاامي ي، كملالاا تعلالاد المعرفلالاة إجراء أو عمليلالاة دينلالاامي يلالاة للابت

المنظم ووصلالالالالالالالالالالالاولا  إلى الفهم المدروس، فالتمييز بين المعرفة والمعلومات والبيانات باسلالالالالالالالالالالالاتخدام وجهة النظر  

أعلاه، والتي تعد الأكثر بسلالااطة وشلالايوعا ، فهي تعتبر المعرفة بأنها على أعلى مسلالاتوي في التسلالالسلالال الهرمي 

 لبيانات عند أدنى مسلالالالالالالالالالالالاتوي، ووفقا  لوجهة النظر هذه فإن المعرفة مع المعلومات في المسلالالالالالالالالالالالاتوي الوسلالالالالالالالالالالالاط وا

المعرفلالالالاة  وبلالالالاالتلالالالاالي  والإجراءات، أي معلوملالالالاات مع اتجلالالالااه،  القرارات   هي المعلوملالالالاات التي تم ن من اتخلالالالااذ 

  هي متشلالالالالالالالالالالالالالالالاابهلالالاة إلى حلالالادا  مع البيلالالاانلالالاات والمعلوملالالاات في جوهرهلالالاا، ولكنهلالالاا أعمق وأغنى من حيلالالاث القيملالالاة

(Liebowitz & Frank, 2010). 
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وبلاالتلاالي يم ن النظر إلى المعرفلاة على أنهلاا متشلالالالالالالالالالالالالالالاابهلاة إلى حلاد ملاا مع البيلاانلاات والمعلوملاات في جوهرهلاا،  

ولكنهلاا أعمق وأغنى من حيلاث القيملاة، ولوجهلاة النظر هلاذه فلاإن المعرفلاة هي المعلوملاات التي تم ن من اتخلااذ  

 .(Zhang, 2008)  القرارات والإجراءات، أي معلومات مع اتجاه 

يم ن النظر إلى إدارة المعرفة بأنها أي ممارسلاة لابتكار واكتسلااب والتقاط ومشلااركة واسلاتخدام المعرفة حيثما  

، فهي (Swan, Newell, & Robertson, 1999)  كلالاانلالات من أجلالال تعزيز التعلم والأداء في المنظملالاات

 ,David)  إدارة واضلالالالالالالالالالالالالالاحلاة ومنهجيلاة للمعرفلاة الجوهريلاة والعمليلاات المرتبطلاة بهلاا لتحقيق الأهلادا  المنظملاة

، وتعر  إدارة المعرفة باعتبلاارها مجموعة الاسلالالالالالالالالالالالالالاتراتيجيلاات لتحلاديد وابتكلاار والتقلااط وتعزيز المهلاارات  (2009

الحيوية والمعلومات والمعرفة لتم ين الأفراد ومجاميع العمل من تحقيق أفضلالالال انجاز لمهام المؤسلالالاسلالالاة، كما 

التجارب السابقة لاتخاذ القرارات  يم ن وصف إدارة المعرفة على أنها ممارسة للتطبيق الانتقائي للمعرفة من 

إلى صلالالالالالانع القرارات الحالية والمسلالالالالالاتقبلية مما يجعل الانشلالالالالالاطة والعمليات لها هد  واحد هو تحسلالالالالالاين فاعلية  

 .(Jennex, 2005)  المؤسسات

 أهمية إدارة المعرفة   1.1.2.1

بالتالي: اسلالالالالالالالالاتخدام    (Chen & Ding, 2008)يم ن تلخيص أهمية إدارة المعرفة كما ذكرها تشلالالالالالالالالاين ودنج  

المعرفة لانجاز المهام الروتينية في صلالالالالالانع المنتجات القياسلالالالالالاية، واسلالالالالالاتخدام المعرفة العامة لدراسلالالالالالاة الحالات  

الاسلالالالالاتثنائية التي تواجه العاملين كتحديد المشلالالالالا لة وتقدير العواقب، واسلالالالالاتخدام المعرفة لوصلالالالالاف حالة ونطاق  

وليي الحلول البديلة وتحديد المداخل المم نة التنفيذ  المشلالالالالالالالالالالا لة، وكذل  التعامل مع المواقف الغامضلالالالالالالالالالالاة، وت

 وغيرها من المهام المختلفة.

وإدراكلاا لأهميلاة الثروة المعرفيلاة، جلااءت إدارة المعرفلاة كلاأحلاد التوجهلاات الجلاديلادة في الإدارة، إذ أن الملادارس من 

أهم المنظملالاات التي تقوم على انتلالاا  المعرفلالاة والاسلالالالالالالالالالالالالالاتثملالاار فيهلالاا وبلالاالتلالاالي هي الأكثر ملائملالاة لتبني إدارة  

عمليلاات إدارة المعرفلاة بطريقلاة  المعرفلاة. ولتحقيق ذللا  بشلالالالالالالالالالالالالالا لال فعلاال يجلاب على ملادير الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة بتوظيي  
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صلالالالالاحيحة وسلالالالالاهلة ومتاحة لجميع الأفراد العاملين في المدرسلالالالالاة ليتحقق التطوير والأهدا  المطلوبة، وتعتبر  

المدرسلاة إحدي وسلاائل تحقيق النمو، من خلال مشلااركتها تتظافر الجهود وتتناسلاق الخطط الاسلاتراتيجية حتى  

 .(2022)السليمان، سيي، و السحيم،    تصب في مصلحة تطبيق رؤية ورسالة المدرسة

 وهنلااك مجموعلاة من الفوائلاد التي تسلالالالالالالالالالالالالالاعى إدارة المعرفلاة إلى تحقيقهلاا، وهي: تحسلالالالالالالالالالالالالالاين جودة الخلادملاة، توفير 

العاملين ذوي المعرفة ويحفزهم على الابداع، والاسهام في رفع كفاءة الأداء، والعمل على  بيئة صحية تشجع  

 إطلاق طلااقلااتهم الكلاامنلاة، وإتلااحتهلاا للمنظملاة لتوظيفهلاا والاسلالالالالالالالالالالالالالاتفلاادة منهلاا، وتحسلالالالالالالالالالالالالالاين عمليلاة صلالالالالالالالالالالالالالانع القرار 

في المؤسلالالالالالالالالالالالالالاسلالالالالالالالالالالالالالاة، وتم ين العلااملين وزيلاادة قلادراتهم على آداء مهلاامهم ب فلااءة وفلااعليلاة، وزيلاادة التعلااون بين  

العاملين، وتحسلالالالالالاين عملية الاتصلالالالالالاال والتنسلالالالالالايق بين أفراد المؤسلالالالالالاسلالالالالالاة، وتطوير وتنمية قدرات المنظمة على  

التغيير، وتوقعها في وقت  التعامل مع المتغيرات وبالتالي زيادة مسلالالالاتوي إحسلالالالااسلالالالاها بالمشلالالالا لات الناتجة عن  

  اليي، وزيادة سلالالالالالالالالارعة التعلم التنظيمي مب ر مما يسلالالالالالالالالامم لإدارة المنظمة الاسلالالالالالالالالاتعداد لمواجهتها، وخفض التك

(Mathew, 2008)  . 

إلى جانب ذل  يم ن القول إن إدارة المعرفة تعمل على تكريس المعرفة المؤسلالاسلالاية أي مؤسلالاسلالاة المعرفة، إذ  

أن إدارة المعرفة تنفذ اسلالالاتراتيجيات تجعل من المم ن أن يسلالالاهم كل قسلالالام بالمنظمة بإنتا  المعرفة حسلالالاب ما 

 تكمن  كمالنفع العام عليها،  يهمه لتوضلالاع جميعها في م ان واحد وتطبق في جميع أجزاء المؤسلالاسلالاة وتعود با

  الهي لة  إعادة  في المعرفة  إدارة   مبادرات  لفهم  وشلالااملة  واضلالاحة  لطريقة  مؤشلالارا    اعتبارها في المعرفة  إدارة  أهمية

  المؤسلالاسلالاة   عوائد من  وتزيد  الاقتصلالاادية  البيئة  متطلبات  لمواكبة  والتطوير  التغيير في  تسلالااعد  التي  القيود  وإزالة

  الملموسلالاة  غير  الموجودات على  التركيز خلال  من  التنافسلالاي  الموقف من  والتحسلالاين  وولائهم،  العاملين  ورضلالاا

 .  (2020)المغربي،    الطويل  المدي  على  نتائجها  وتظهر قياسها  يصعب  التي

  مواكبتها  خلال من  المدرسلالالالالالالاة ورقي  تطوير في به  تقوم  ما  خلال من  المدرسلالالالالالالاة  في  المعرفة  إدارة   أهمية تكمن

  القدرات   وتشلالالالالاجيع  التكاليي،  نسلالالالالابة  بتخفيض  واسلالالالالاعة فرت  وتوفير  التكنولوجية،  الثورة   وتطورات  لمسلالالالالاتجدات



9 

  الطرق   بأفضلالالالالالالالالالالال  القرارات  واتخاذ  المشلالالالالالالالالالالا لات  حل  عملية  وتحسلالالالالالالالالالالاين  المرؤوسلالالالالالالالالالالاين،  لدي والمهارية  الإبداعية

 .والتقنيات

 أهداف إدارة المعرفة  

 من  مجموعة هناك  أن  إذ  المؤسسات،  أنواع  مختلف في المعرفة  إدارة  فيها  تشترك  التي العامة  الأهدا   تتنوع

 وهي   بهلاا، تعملال  التي  والمجلاالات  فيهلاا،  توجلاد  التي  الجهلاات  وتنوع  بلااختلا   اختلافهلاا من  الرغم   على  الأهلادا 

 :كاختي

 .المناسب  الوقت في  واستخدامها  المناسبة،  والسرعة  بالش ل المعرفة  وتحديد  وجمع  توفير .1

 .الحاجة  وقت  إليها  الرجوع  أجل من  وذل  المعرفة  لتخزين معلومات  قاعدة   بناء .2

 .المؤسسة في  العاملين  جميع  بين المعرفة  وتبادل مشاركة  عملية  تسهيل .3

 .ظاهرة  معرفة  إلى  وتحويلها ملاكها  عقول من  الكامنة المعرفة  نقل .4

  أنشلالالالالالالالالالاطة   عمليات في  وتوظيفها  واسلالالالالالالالالالاتثمارها  معرفة  إلى  والداخلية  الخارجية المعرفة  تحويل  على العمل .5

 .المختلفة  المؤسسات

 .كفاءتها  نقص  إلى  يؤدي مما  المؤسسة  تواجه  التي  المش لات حل  في  الاسهام  .6

 . المناسلالالالالالالالالالالالالاب   الوقت وفي  دقيق  بشلالالالالالالالالالالالالا ل  المعلومات  توفير  خلال من  القرار  صلالالالالالالالالالالالالانع  عمليات  تحسلالالالالالالالالالالالالاين .7

  المملاارسلالالالالالالالالالالالالالاات  خلال  من  وذللا   العملال  فرق   بين  التفلااعلال  تحقيق:  تلااسلالالالالالالالالالالالالالاعلاا    الفريق،  بروح  العملال:  ثلاامنلاا   

 .  (2020)المغربي،   ومشاركتها المعرفة  لتبادل  المؤسسة  تتبناها  التي  المختلفة

 ، وهي كاختي:(2015)الشهري،  كما تتمثل أهدا  إدارة المعرفة للمدرسة كما ذكرها 

 المعرفية لدي العاملين داخل المدرسة.نشر ثقافة المعرفة وغرس الرؤيا   .1

 رسم الاستراتيجية المناسبة لإدارة المعرفة، وفق المعطيات الداخلية والخارجية في البيئة المدرسية. .2
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 توظيي التكنولوجيا الحديثة في نظم المعلومات. .3

 توفير البيئة المناسبة التي تحقق التم ين المعرفي. .4

 التحول من البيروقراطية التي تغلغلت في البيئة التربوية.تساعد إدارة المعرفة على  .5

تسلالالالالالالالااعد إدارة المعرفة على تحسلالالالالالالالاين الأداء وتطور الكفايات لدي بعض العاملين والمسلالالالالالالالااهمة في بناء   .6

 مجتمعات التعليم.  

 عمليات إدارة المعرفة  

  على  المعرفلالاة  إدارة   ومفلالااهيم   ملالاداخلالال  من  العظمى  الغلالاالبيلالاة  أن  المعرفلالاة  إدارة   مجلالاال  في  البلالااحثين  معظم   يعتقلالاد

  تل    بدون   شلايئا    تعني لا  والخارجية  الداخلية  ومصلاادرها  المعلومات من  المسلاتمدة  المعرفة أن كما  عملية،  أنها

  واسلالالالاترجاعها   عليها والمحافظة  والمشلالالالااركة وتوزيعها  وخزنها  إليها  الوصلالالالاول من وتم ن  تغنيها،  التي  العمليات

 .  (2018)الهوش،    والتطبيق  الاستخدام   إعادة   بقصد

ويم ن تعريي عمليلالاات إدارة المعرفلالاة بلالاأنهلالاا: "المرحللالاة التطبيقيلالاة لمفهوم إدارة المعرفلالاة من خلال خطوات أو  

تطبيقات أو ممارسلالالالالالالالالالالالاات معروفة ومحددة تسلالالالالالالالالالالالامى بعمليات إدارة المعرفة من خلالها يتم تطبيق مفهوم إدارة  

م في أنها تبدأ بعملية تحديد  المعرفة، وتختلف عددا وترتيبا من مؤسلالالالالاسلالالالالاة إلى أخري، وتكاد تتركز بشلالالالالا ل عا

نوع المعرفة المطلوبة، ومن ثم العمل على إيجادها، وبعد ذل  حيازتها وامتلاكها، ومن ثم تنظيمها وحفظها،  

   .(2018)طاهر،   وبعد ذل  إتاحتها والمشاركة فيها"

‌  
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 كما تمر إدارة المعرفة بعمليات ومراحل تضمن سلسلة مترابطة وهي على النحو اختي:

 أولًا: تشخيص المعرفة

يهد  تشلاخيص المعرفة إلى تحديد نوعية المعرفة المطلوبة التي تسلاعى المؤسلاسلاة لتحقيقها وتحديد مصلاادرها  

ومواقعهم، وتحديد المعرفة الملائمة لوضلالالالالالالالالالاع  وطرق الحصلالالالالالالالالالاول عليها، أي تحديد الأشلالالالالالالالالالاخات الحاملين لها 

   .(2022)أبو التايه،    الحلول للمش لة التي تواجه المؤسسة، وم ان المعرفة في قواعد البيانات والمعلومات

الأمور وفي ضلالالاوء تشلالالاخيص المعرفة يتم وضلالالاع سلالالاياسلالالاات وبرامج العمليات الأخري، إذ يعد التشلالالاخيص من 

المهمة في برامج إدارة المعرفة، وتعد عمليات تشلالالالالالالاخيص المعرفة مفتاحا  لأي برنامج لإدارة المعرفة، وعملية  

)الغامدي،   جوهرية رئيسلالالالالالالاية تسلالالالالالالااهم مسلالالالالالالااهمة مباشلالالالالالالارة في إطلاق وتحديد شلالالالالالالا ل العمليات الأخري وعمقها

2021). 

المعرفة، لذل  إذا أرادت المنظمة أن ترصلالالالالالالالالالالالاد قدراتها  وعملية تشلالالالالالالالالالالالاخيص المعرفة مفتاحا  لأي برنامج لإدارة  

  ، وهي كاختي:(2019)أبو عفيفة،    المعرفية عليها أن تتحرك ضمن محورين،

  وأفرادها   خبرائها  يمتل  وبما  ام انيات، من  المؤسلالاسلالاة  لدي  بما  المتمثلة  الداخلية المعرفة  مصلالاادر  تحديد .1

 .ومستقبلها  للمؤسسة  فائدة   ذات ومعلومات  خبرات من

  يجب  التي  بالمؤسلالالالالالالالالالالالاسلالالالالالالالالالالالاة  تحيط  التي المعرفية  البيئة في  والمتمثلة  الخارجية، المعرفة  مصلالالالالالالالالالالالاادر  تحديد .2

  تكليي  خلال من المهمة  هذه   وإنشلااء  بها،  المؤسلاسلاة  لارتباط  والسلاعي  المؤسلاسلاة لاهتمامات  وفقا    رصلادها

 .سواء  حد على  والخارجية  الداخلية المعرفية  الموارد  وتحديد  لرصد  والمسؤولية  الخبرة   ذوي   الأفراد

  الموجودات   بين  والمقلاارنلاة  تواجلادهلاا، م لاان  وتحلاديلاد المعرفلاة على  بلاالتعر   المعرفلاة  تشلالالالالالالالالالالالالالاخيص عمليلاة  تبلادأ كملاا

  الموجود   بين  الفارق   ي ون   بحيث  للمؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاة،  المطلوبة المعرفة  وموجودات  المؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاة في للمعرفة  الحالية
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)المعاني    المنشلالاود  الابتكار  إلى  للوصلالاول  المؤسلالاسلالاة  تحتاجها  التي  الجهود  حجم   إلى  يشلالاير  والمطلوب،  الحالي

   .(2016و الخرابشة ،  

 ثانياً: تحديد أهداف المعرفة

  أهدافا   لها  أن كما  ذاتها،  بحد  الهد  هي  وليس  أهدافها  لتحقيق  وسلايلة هي المعرفة  أن  إلى  المؤسلاسلاات  تنظر

  المحلاددة المعرفلاة  أهلادا   تعتملاد كملاا  مرب لاة،  وعمليلاة  تكلفلاة  مجرد  تصلالالالالالالالالالالالالالابم  الأهلادا   تللا   تحلاديلاد  وبلادون   معينلاة،

 .  (2018)الهوش،    والتوزيع  والخزن   والتطبيق  التوليد: مثل المعرفية  للعمليات  أساليب  على

  الابتكار  وتبني  المعرفة،  إدارة   عمليات  وتحسلالالالالاين  المنافسلالالالالاة، على  القدرة   تحسلالالالالاين على  الأهدا   هذه  تعمل  إذ

  إلى  مؤسلالالالالاسلالالالالاة من المعرفة  إدارة   أهدا   تتنوع  كما  المسلالالالالاتفيدين،  رضلالالالالاا  إلى  والوصلالالالالاول  العمل، في  والشلالالالالافافية

  بين   المشلالالالالاترك  العامل  المنافسلالالالالاة  على  والقدرة   الجودة   تحقيق  يعد  وبالتالي  ورؤيتها،  فلسلالالالالافتها  على  بناء  أخري،

   .(2018)طاهر،    المؤسسات  مختلف

 ثالثاً: اكتساب المعرفة  

تعد عملية اكتسلالالالالااب المعرفة من خلال إجراء المزيد من الدراسلالالالالاات أو من خلال التدريب خار  العمل، ويعد  

تنمية المهارات سلالاتتجه نحو  ذل  هام جدا  لبقاء المنظمة وتطورها، فالمنظمة التي لا تحدث نفسلالاها من حيث  

الاخفاق، وأحيانا يم ن أن تواجه المنظمة مشلااكل كبيرة تتطلب الاهتمام من المختصلاين، دون أن ي ون لديه  

فكرة أن بإم ان أحد الموظفين التعامل مع مثل هذه المشلالالالااكل، وعليه يم ن حل المشلالالالا لة من قبل الموظف،  

  للتعامل مع الحالات المتشلالالالاابهة التي قد تحصلالالالال مسلالالالاتقبلا  وتصلالالالابم معرفة جديدة ينبغي أن ي تسلالالالابها الجميع  

(Callystus & Ikechukwu, 2018).   

ويقصلالالالالاد باكتسلالالالالااب المعرفة بأنها جميع الأنشلالالالالاطة التي تسلالالالالاتخدمها المنظمة للحصلالالالالاول على المعرفة وتشلالالالالامل  

عمليات خلق واكتشلالاا  المعرفة من مختلف المصلالاادر كالخبراء والمختصلالاين والمنافسلالاين وقواعد المعلومات،  
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وبعد توليد المعرفة يم ن تحويلها من معرفة ضلالالالامنية إلى معرفة ظاهرة وبعدها تحويل المعرفة من المسلالالالاتوي  

الفردي إلى المسلالالالاتوي الجماعي من خلال مشلالالالااركة العاملين بالمنظمة فيها، وتكتسلالالالاب المعرفة أما من خلال  

 & ,Bishop, Bouchlaghem, Glass) فكرة لفرد أو من خلال التعلم والبحث العلمي والتطوير التقني

Matsumoto, 2008).   

 رابعا: تخزين المعرفة  

ينظر إلى عمليلاة خزن المعرفلاة على أنهلاا العمليلاة التي يتم بهلاا الاحتفلااع بلاالمعرفلاة، والبحلاث، والاسلالالالالالالالالالالالالالاترجلااع،  

بقيام الأفراد في المؤسلالاسلالاة بتسلالاجيل المعار  والمعلومات الجديدة، من خلال قيام  والإدامة، وتتم هذه العملية  

الشخص المسؤول بجمع المعلومات وخزنها بش ل يسهل استرجاعها من الجميع واستخدامها، أو قيام الافراد  

 دهلاابتقلاديم معلاارفهم وخبراتهم إلى إدارة محلاددة داخلال المؤسلالالالالالالالالالالالالالاسلالالالالالالالالالالالالالاة، وتحليلال تللا  المعلاار  وتوثيقهلاا في قواعلا 

(Perez & de Pablos, 2013). 

كما تلعب تخزين المعرفة دورا  اسلالالالالالالالالالالااسلالالالالالالالالالالايا في إدارة المعرفة، من خلال حفظ المعار  والمعلومات والبيانات  

 وإدامتهلاا وسلالالالالالالالالالالالالالاهولة الوصلالالالالالالالالالالالالالاول إليهلاا واسلالالالالالالالالالالالالالاترجاعهلاا، إذ تمثلال الذاكرة التنظيميلاة التي يتم الاعتملااد عليهلاا في 

 العمل، وفقدان المعرفة يعرض للخسلالالالالالالالالالالالاارة المعنوية والمادية خاصلالالالالالالالالالالالاة ما يتم فقده نتيجة لترك بعضسلالالالالالالالالالالالاير  

أفراد المنظمة محتفظين بمعارفهم وخبراتهم الوظيفية، كما تتنوع اشلالالالالالالالالالا ال المعرفة فمنها: المعرفة الإنسلالالالالالالالالالاانية  

المخزنلاة، والمعرفلاة الموجودة في الإجراءات والعمليلاات التنظيميلاة الموثقلاة، وقواعلاد البيلاانلاات المختلفلاة، والوثلاائق  

رونيلالاة، وقواعلالاد البيلالاانلالاات المختلفلالاة، ومعرفلالاة الأفراد  الم توبلالاة، والمعلوملالاات المخزنلالاة في قواعلالاد البيلالاانلالاات الإلكت

الم تسلابة وشلاب ات العمل، إذ تسلااعد برمجيات عديدة في تخزين المعرفة، كما تقوم المنظمات الكبيرة بإنشلااء  

  ع البيانات به، يم ن من خلاله الاسلالالالالالاتفادة منها في صلالالالالالانع القرارات واتخاذهمسلالالالالالاتودع معرفي يتم تخزين جمي

 .(2019)العطوي،  
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 خامساً: توليد المعرفة  

تشلالاير عملية توليد المعرفة إلى جميع الأنشلالاطة التي تسلالاعى المؤسلالاسلالاة من خلالها الحصلالاول على المعرفة من 

مصلالالالالالالالالالاادرها المتعددة، كما أن هذه العملية لا تقف عند حد الحصلالالالالالالالالالاول على المعرفة الجديدة، وإنما تمتد إلى  

ين المعرفة الصريحة والضمنية،  القدرة على الإبداع وتطوير الأفكار والحلول كقيم مضافة، وكذل  المز  ما ب

تكوين معاني جديد، كما يوجد أربع عمليات فرعية لتوليد المعرفة، وذل  عن طريق التفاعل والتحول ما بين  

 ، هي كاختي:(Nonaka & Takenchi, 2017)المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة،  

التنشلائة: في ذل ، يتم تشلا يل الأفكار الضلامنية من خلال تبادل الأفكار والخبرات بين الأفراد وبعضلاهم   .1

 البعض.  

التجسلالالالالالالالالالالايد: يتم من خلالها تحويل المعرفة الضلالالالالالالالالالالامنية إلى معرفة صلالالالالالالالالالالاريحة من خلال الحوار والتفكير   .2

 الجماعي والاتصال.

الصلالاريحة ودمجها وتحويلها لمعرفة صلالاريحة مرة أخري،  التركيب: يتم في هذه العملية تصلالانيي المعرفة  .3

 كما يحدث في العملية التعليمية.

الصلالالالافة الذاتية: من خلالها يعمل الفرد اسلالالالاتخدام الأدلة الموجودة في المؤسلالالالاسلالالالاة من خلال التعلم وذل    .4

 بإضفاء الصفة والخبرات الذاتية للمعرفة الم تسبة.

أن توليد المعرفة يقود إلى توسلالالالايعها من خلال مجموعتين من الدينامي يات التي تدفع عملية توسلالالالايع المعرفة 

من المسلالالالالالالالاتوي الفردي إلى المسلالالالالالالالاتوي الجماعي، أن الحصلالالالالالالالاول على المعرفة يتم من خلال الاسلالالالالالالالاتيلاء على  

ها بالش ل الذي يحقق أكبر  خبرات المنظمة المتراكمة سواء في )الحواسيب، الأرشيي، عقول الأفراد( وتوزيع

دفعات إنتا  ومن الضلاروري تجديد قاعدة المعرفة باسلاتمرار، فالهد  من اكتسلااب المعرفة هو تقديم الوسلاائل  

الفاعلة والملائمة للاسلالالالالاتيلاء وخزن كل م نونات قاعدة المعرفة، ويتم توليد المعرفة الجديدة بواسلالالالالاطة أقسلالالالالاام  

 .  (2021)سلطان و بامرني،    فكير الإبداعيالبحث والتطوير والتجارب والتعلم والت
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 سادساً: توزيع المعرفة

 ينظر إليها على أنها عملية نشلالالالالالالالالالالار وتقاسلالالالالالالالالالالام المعرفة المنظمة، وهي ليسلالالالالالالالالالالات بالمسلالالالالالالالالالالاألة السلالالالالالالالالالالاهلة إذ يعتمد

نجاحها إلى حد كبير على الثقافة التنظيمية السلالالالالالالالالاائدة في المنظمة، وعلى مدي توفر الفرصلالالالالالالالالاة المتاحة أمام  

 الجملالااعلالاات والوحلالادات الاجتملالااعيلالاة المتفلالااعللالاة والتي تؤدي إلى تحويلالال المعرفلالاة الفرديلالاة العلالااملين لتشلالالالالالالالالالالالالالا يلالال  

 إلى معرفة تنظيمية، وهناك أربع شلالالالاروط لنقل المعرفة وهي، كاختي: أن تكون وسلالالالايلة نقل المعرفة شلالالالاخصلالالالاا  

أو أي شلالالالايء آخر، هذه الوسلالالالايلة تكون مدركة ومسلالالالاتوعبة لهذه المعرفة ومحتواها كما ينبغي أن تكون أيضلالالالاا  

)عوض الله   قابلة للنقل، أن تكون لهذه الوسلالالايلة الحافز لقيام بذل ، عدم وجود معوقات لنقل وتحويل المعرفة

 .  (2021و عبيد،  

هناك وسلاائل وأسلااليب متنوعة تسلاتخدمها المؤسلاسلاات بوجه عام في نشلار وتوزيع المعرفة المتوافرة لها، لكن لا  

 وهما كاختي:   (2018)طاهر،  تخر  عن نمطين،  

  والاجتماعات  وخارجها،  المؤسلالاسلالاة  داخل  ونشلالارها المعرفة  إدارة  فرق  خلال  من  ذل   ويتم النمط الرسلالامي:   .1

  الشلاب ات   واسلاتخدام   ،  الإدارة   مسلاتويات  بين  المتبادل  والتقارير  المباشلارة، وغير  المباشلارة   الدراسلاية  والحلقات

  وإدارة  التنظيمي،  التعلم   ودعم   النظيرة،  وغير  النظيرة   المؤسلالالالالالالالالالالاسلالالالالالالالالالالاات مع  والشلالالالالالالالالالالاراكات  والعالمية،  المحلية

 .المطا  نهاية في  والتدريب  ،يراءات الاختراع

  غير  والاجتماعات  واللقاءات  المحادثات  خلال من المعرفة نشلالالالالالالالالالالار  إلى  ويسلالالالالالالالالالالاتندالنمط غير الرسلالالالالالالالالالالامي:   .2

  الاتصلالالالالالاالات   تكنولوجيا  خلال من  اخخرين  المتخصلالالالالالاصلالالالالالاين مع  والتواصلالالالالالال  الميدان في  والتعلم   الرسلالالالالالامية

 .واللاسلكية  السلكية

 سابعاً: تطبيق المعرفة

وتعلاد من أبرز عمليلاات إدارة المعرفلاة، فهي الغلاايلاة من تنفيلاذ هلاذه العمليلاات، فلاالمعرفلاة تلاأتي من العملال وكيفيلاة  

نقلها للآخرين، حيث تتطلب المعرفة والشلالالارح، والتعلم يأتي عن طريق التجريب والتطبيق ما يحسلالالان مسلالالاتوي  
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المعرفة ويعمقها، لذا لا بد من العمل ووضلالالالالاع حلول للأخطاء المحتمل وقوعها ووضلالالالالاع الخطط لتلافيها أول  

   .(2019)غوار و بن خليفة ،    بأول

إذ يتضلالالالالالامن تطبيق المعرفة الاسلالالالالالاتعمال وإعادة الاسلالالالالالاتعمال حيث وفرت التقنيات الحديثة وخاصلالالالالالاة الانترنت  

م ان توليدها، وقد اسلالالالالاتخدمت  المزيد من الفرت لاسلالالالالاتخدام المعرفة وإعادة اسلالالالالاتعمالها في أماكن بعيدة عن 

علادة اسلالالالالالالالالالالالالالالااليلاب لتطبيق المعرفلاة منهلاا الفرق المتعلاددة، الخبرات اللاداخليلاة، مبلاادرات العملال، مقترحلاات الخبير  

   .(2021)سلطان و بامرني،   الداخلي، اعتماد مقاييس الرقابة على المعرفة

 ,Mertins, Heisig, & Vorbeck)كما وضحها   المعرفة،  تطبيق خلالها من يم ن  وهناك ثلاثة أساليب

   وهي كاختي:  (2011

 ترجمة   على  تسلالالالااعد  التي  المؤسلالالالاسلالالالاية  والتعليمات  والإجراءات  القواعد من  مجموعة  عن يعبرالتوجيهات:   .1

 .المهنيين  لغير صريحة معرفة  إلى  للمهنيين  الضمنية المعرفة

  خبراتهم  بتطبيق  للأفراد  تسلالالالالامم  التي  للعمليات  والمواصلالالالالافات  الأداء  محددات  تطوير  إلى  يشلالالالالايرالروتين:   .2

 .باخخرين  الاتصال  إلى  الحاجة  دون   وتجاربهم 

 فرق العمل الموجهة ذاتيا : وهذه يتم استخدامها في مهام ومش لات العمل المعقدة. .3

 الإبداع الإداري  

تعلاد الإدارة الكفؤة هي القلاادرة على اسلالالالالالالالالالالالالالاتغلال وتوجيلاه جميع جهود العلااملين وتسلالالالالالالالالالالالالالاخيرهلاا لتحقيق الأهلادا   

المرجوة، كملاا وتعللاب دورا  هلااملاا  في تقلادم أي مجتمع، والإدارة تقوم بلادور مهم في تحسلالالالالالالالالالالالالالاين العمليلاة التعليميلاة  

ثة سلااعيا  لتطوير إدارة المؤسلاسلاات  والتربوية، حيث تكون محطة انطلاق القائد الفعال في تبني اتجاهات حدي

التربوية والتعليمية، وفي ضلالالالالالالالالالاوء التغيرات الكثيرة في تشلالالالالالالالالالا يل الإدارة ونمطها في ظل التطورات التكنولوجية  

الحديثة، أصلالالالابم القائمين في أي مؤسلالالالاسلالالالاة مواجهة تحديات التنظيم البشلالالالاري والعلاقات الإنسلالالالاانية وتعقيداتها  
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  واسلالالالالالالاتخدام اسلالالالالالالااليب مختلفة للتعامل مع المرؤوسلالالالالالالاين من أجل انجاح عمل المؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاات التي ينتمون إليها 

(Kandiko, 2019).   

فإذا أرادت أي مؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاة التميز أو الاسلالالالالالالاتمرار في أدائها في ظل التغيرات العالمية فعليها أن تتبنى الإبداع  

مطلبا  حيويا  للتغيير في المؤسلالالالاسلالالالاات، من أجل أن  ضلالالالامن أبعادها التنظيمية، وذل  لأن الإبداع الإداري يعد  

تقدم ما هو جديد، وتحافظ على بقائها واسلالالاتمراريتها في ظل البيئة المتغيرة، فالابداع لا يم ن المؤسلالالاسلالالاة من 

الاسلالالالالالالالالالالالالالاتمرار فقط ولكنلاه يم نهلاا من تقلاديم كلال ملاا هو جلاديلاد، ومن ثم النمو والازدهلاار، إذ يعلاد الإبلاداع الإداري  

مهمة لكي تتسلالالالالالالالالالالالام الإدارة المدرسلالالالالالالالالالالالاية بدرجة عالية من المبادأة والمرونة والابتكارية في تقديم  أحد المداخل ال

الحلول والقدرة على حل المشلالالالااكل بدون انتظار لتعليمات تأتي من المسلالالالاتويات الإدارية الأعلى حيث يعطي  

إطلاق طاقاتهم   الفرصلالالالالالاة، للقادة بل ولجميع العاملين داخل المدرسلالالالالالاة، من مدراء ومعلمين ومسلالالالالالااعدين، في

  الإبداعية عند تطبيق المعار  والأفكار والأسلالااليب الإدارية التي تسلالاهم في الرفع من فعالية الإدارة المدرسلالاية 

 .(2020)الغامدي،  

  والإداريين،   المدرسلالالالالالالالاة  لمعلمين  المثيرة   الظرو   توفير  خلال من  الإداري   الإبداع على  المدرسلالالالالالالالاة  مدير فيركز

  الداخلية   والتطورات  التحديات  ومواكبة مواجهة على  وقدرته  المدرسلالالالالالالالالالالاية  البيئة  على  إيجابا    ينع س  بدوره   الذي

  مدير  ادخال  يسلالالالالاهم  مما  المدرسلالالالالاية، الممارسلالالالالاات في  والابتكار  الإبداع على  يشلالالالالاجع مما  والتغييرات  والخارجية

  لخطط  الرئيس  الموجه  المدرسلالالالالالالالالالالالالالاة  مدير  يعد كما  وتقدمها،  المدرسلالالالالالالالالالالالالالاة تطور في  الإداري   للأبداع  المدرسلالالالالالالالالالالالالالاة

  وتوليد   الإبداع  توظيي في  المدرسلالالالالالالاة  مدير  قدرت في  يعتمد  وذل   المختلفة،  المدرسلالالالالالالاة  وأنشلالالالالالالاطة وممارسلالالالالالالاات

  خلال من  ذل   ويتم   وتميزها،  المدرسلالالالالالاي  الأداء  تحسلالالالالالاين في  نوعية  نقلة  تحدث  التي  والخلاقة  الجديدة  الأفكار

 مع   يتناسلالاب بما  المدرسلالاية  الخطط  تصلالاميم  في  الإبداع عامل  وإدخال  ومهاراته  لخبراته  المدرسلالاة  مدير  توظيي

  المهارات   المعلمين  وإكسلالالالالالالالالالالالااب  تقليدية، وغير  سلالالالالالالالالالالالاهلة بطرق   المشلالالالالالالالالالالالا لات حل  على والعمل  وأهدافها،  رؤيتها

   .(Yong & Wilkinson, 2014)   المختلفة  والخبرات
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يتميز من خلاله عن غيره، وشلالالالالالالالالالاأن مفهوم الإبداع الإداري شلالالالالالالالالالاأن  كما أن للأبداع الإداري مفهوم خات به،  

المفلالالااهيم الأخري في العلوم التربويلالالاة، من حيلالالاث تعلالالادد التعلالالااريي واختلا  الالفلالالااع والعبلالالاارات، في تحلالالاديلالالاد  

المفهوم، ما يدل على شلالالالالالاموليته واتسلالالالالالااعه وتطوره، إذ يم ننا أن نلاحظ الاتسلالالالالالااع والشلالالالالالامولية لمفهوم الابداع  

 متكلالااملالال   نظلالاام الإبلالاداع الإداري على انلالاه    ،(2020الفهلالاد )  لال التعريفلالاات المختلفلالاة للالاه، فيعر الإداري من خ

 .المنظمة  بيئة  وكذل   والموظفين،  الإداريين  ذل  في بما  ،  المنظمة  وأعضاء  الإدارة   منظمات فيه  تشارك

مقوملاات إدارة التميز  الإبلاداع الإداري على أنلاه: السلالالالالالالالالالالالالالاعي المخطط لتكوين وتوفير  ،  (2015خير الله )  ر يع

والعناصر األساسلالالالالالاية الكفيللالالالالالاة بتحقيلالالالالالاق أداء متفوق يؤدي إلى إنجاز مخرجات ترضي احتياجات المستهدفين  

وتشبع رغباتهم وترضلالالاي تطلعلالالااتهم؛ لتحقيلالالاق االنجلالالااز ونملالالاوه بمعلالالادالت متصلالالااعدة، وإيجلالالااد نلالالاوع ملالالان التوافلالالاق  

 .ةيط وأوضلااع المنظملاة الذاتيلاالمسلاتمر ملاع ظلارو  ومعطيلاات المنلااخ المحلا

قدرة قائد المدرسلالالالالالالالالالاة على اسلالالالالالالالالالاتخدام الأفكار والأدوات  "الإبداع الإداري على بأنها    ،(2020الطوالة )ويعرفها 

والتقنيات وأسلالااليب العمل ومراجعتها بين الحين والأخر لضلالامان جودة الأداء في المدرسلالاة، وتحقيق الأهدا   

 .  "المنشودة 

، بأنه عبارة عن المبادرة التي يبديها الموظف أو المدير بقدرته على الخرو  عن  (2011)سلالالالالالالالالالالالا ارنة ويعرفه 

التسلالالالالالالالسلالالالالالالال العادي أو التقليدي في التفكير ، ويتم هذا التغيير الواعي من خلال العملية التي يصلالالالالالالابم عندها  

لتفكير  الموظف حسلالالالالالااسلالالالالالاا للمشلالالالالالا لات والنواقص والمتغيرات في المعرفة والعناصلالالالالالار المفقودة، وعندما يتجه ا

 الإبداعي نحو متطلبات العملية الإدارية خصوصا في مجال الأعمال.

الإبلاداع الإداري في ملااهيتلاه عمليلاة ذهنيلاة إدراكيلاة تم ن القلاائلاد من التفلااعلال  ، أن  (2014مرعي وآخرون )ويري  

النلالااجع مع البيئلالاة الملالادرسلالالالالالالالالالالالالالايلالاة والانخراط فيهلالاا، والبحلالاث عن الأفكلالاار الإبلالاداعيلالاة المبتكرة القلالاادرة على تطوير  

الإبداع  المنظومة التعليمية، وحل المشلالا لات، وتجاوز شلالاتى أنواع العقبات التي تواجه سلالايرها، وتشلالاجيع بوادر  
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عند الكوادر العاملة، وتغيير أسلالالالالالالالالالااليب واسلالالالالالالالالالاتراتيجيات التفكير النمطي لديهم، وايجاد روح التعاون والاحترام  

 .المتبادل لتحقيق الأهدا  المنشودة من العملية التعليمية

على أنلالاه مجموعلالاة من العمليلالاات    الإداري بلالاداع  لإا،  (Adler & Chen, 2011)كملالاا يعر  أدلر وشلالالالالالالالالالالالالالاين  

وتطبيقاتها سلاواء على المسلاتوي الفردي أو الجماعي،    الإبداعيةالتي تعتمد على الفلسلافة    الإداريةوالممارسلاات  

، و الإنتاجيةالتنظيمي العام للمنظمات ونشلااطاتها وعملياتها    الأداءبشلا ل مباشلار مع   الإداري   الإبداعويرتبط  

 .السوق في   مدي تنافسيتها

 أهمية الإبداع الإداي

  إذا   خاصلالالالالاة  المؤسلالالالالاسلالالالالاات،  تل   تواجه  التي  المشلالالالالا لات حل  في  المؤسلالالالالاسلالالالالاات في  الإداري   الإبداع  أهمية تكمن

  وجود   ظل في  خاصلالالالالالاة  نفسلالالالالالاه،  بالفرد  خاصلالالالالالاة  أم   المجتمع من  كانت  سلالالالالالاواء  الإداري   للأبداع  المعوقات  أزيلت

  بقوة  الإداري   الإبداع  يدعم  كما  عاليا ،  أم   منخفضلالالالاة أو  متوسلالالالاطة  كانت  سلالالالاواء  فرد كل  لدي  الإبداع  على  مقدرة 

  الوقت  في مم نة غير  أصلالالالالالالالابحت  فقد  التقليدية  الإدارة  أما  الأخري،  المنظمات  عن  تميزها في مؤسلالالالالالالالاسلالالالالالالالاة  أي

  الإبداع  على  مقدرتهم   وتسلالبهم   بيروقراطيين  إلى  العاملين  الأفراد  تحول  فهي  وخيمة  عواقب من لها لما  الحالي

 .  (2020)كافي،    والتفكير

   :كاختي  (2018)المغربي،  يم ن إجمال أهمية الإبداع الإداري  

  لمواجهة  مسلالاتعدة   لأنها  مسلالاتقر، وضلالاع  في  المؤسلالاسلالاة  تضلالاع، مما المحيطة  البيئة في  للتغيرات  الاسلالاتجابة .1

 .التنظيمية  عملياتال مسار على  تؤثر لا  بطريقة  التغييرات  هذه 

 الفرد.تحسين خدمات التنظيم بما يعود بالنفع على  .2

  لاختيار  الفرصلالالالالالالالالاة  إتاحة  خلال من  المؤسلالالالالالالالالاسلالالالالالالالالاة  لموظفي  والعقلية  الفكرية  القدرات  تنمية في  المسلالالالالالالالالااهمة .3

 .قدراتهم 
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 الاستغلال الأمثل للموارد المالية عن طريق استخدام أساليب علمية تتواكب مع التطورات الحديثة. .4

 إحداث التوازن بين البرامج الإنمائية المختلفة والإم انيات المادية والبشرية المتاحة. .5

اسلاتغلال الموارد البشلارية والاسلاتفادة من قدراتهم عن طريق إتاحة الفرصلاة لها في البحث عن الجديد في  .6

 مجال العمل والتحديث المستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع التغيرات المحيطة.

وتم ينهم من توفير بيئلاة تعليميلاة منلااسلالالالالالالالالالالالالالابلاة  تكمن أهميلاة الإبلاداع الإداري في تطوير قلادرات ملادراء الملادارس،  

لزيادة فاعلية المعلمين وتحسين العمليات التعليمية، ورفع مستوي الطلبة التعليمي، وما يش له من حافز لكل  

لحلالالالال الكثير من  الملالالالادارس  الملالالالادارس والمعلمين، فيمثلالالالال الإبلالالالاداع الإداري الأملالالالال الأكبر لملالالالادراء  من ملالالالادراء 

ات التعليمية، لذا فإن مسلالالاتقبل الأمم لا يعتمد على مجرد القوي العاملة بها،  المشلالالا لات التي تواجه المؤسلالالاسلالالا 

وإنما يعتمد على توفير نوع ممتاز من الموظفين المبدعين في مختلف التخصلالالالالالالالالالاصلالالالالالالالالالاات التي يتطلبها العمل  

  .(Soleimani & Tebyanian , 2011)  المدرسي

  حلال  في  والحلادس  للمنطق  الملادرسلالالالالالالالالالالالالالالاة  ملادير  توظيي  خلال  من  الإداري   الإبلاداع  أهميلاة  إلى  النظر  يم ن  كملاا

  الأداء   تطوير  أجل من وأفكار  جديدة   موارد عن  والبحث  الابتكار على  وحثهم   المعلمين  وتشلالالاجيع  المشلالالا لات،

  واحتيلااجلاات   بمخلااو   كبير  اهتملاام   خلال من  يظهر  كلاذللا   أهلادافهلاا،  تحقيق  وكلاذللا   الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة  داخلال  الوظيفي

 .(Kasasbeh, Harada, Osman, & Noor, 2014)  بسرور  إليهم   الاستماع  خلال من  المتابعين

 مستويات الإبداع الإداري 

  وهي كاختي:  (2022)يوسف،  يوجد للأبداع الإداري مستويات عدة  

: بحيث ي ون لدي العاملين إبداع خلاق لتطوير العمل، وذل  من خلال  المستوى الفرديأولًا: الإبداع على  

 خصائص فطرية يتمتعون بها، كالذكاء والموهبة.



21 

بحيث تكون هناك جماعات محددة في العمل وتتعاون فيما بينها    ثانياً: الإبداع على مستتتتتتتتتتوى الجماعات:

 لتطبيق الأفكار الجديدة من أجل التغيير والتطوير إلى الأفضل.

توجد منظمات متميزة في مسلالالالالالالالالالاتوي أداءها وعملها وغالبا  ما ي ون    ثالثاً: الإبداع على مستتتتتتتوى المنظمات:

عمل هذه المنظمات نموذجي ومثالي مقارنة بالمنظمات الأخري، وحتى تصلالال المنظمات إلى مرحلة الإبداع  

لا بلاد من أن ي ون هنلااك إبلاداع فردي وجملااعي بلاداخلهلاا، ويعتبر الإبلاداع الإداري من أهم أنواع الإبلاداع، لأنلاه 

بداع الذي يؤدي إلى الإبداع في كل شلالالالالالالالالالالالالايء داخل المنظمات، ويشلالالالالالالالالالالالالامل كافة الممارسلالالالالالالالالالالالالاات الإدارية  هو الإ

 والتنظيمية بالمنظمات.  

  ( 2019)عبد السلالالالام، مسلالالاعود، و بن اسلالالاماعيل،  يم ن تقسلالالايم مسلالالاتويات الإبداع الإداري إلى عدة مسلالالاتويات  

  وهي كاختي:

ويقصلالالالالاد به تطوير فكرة، أو نواتج فريدة بغض النظر عن نوعيتها أو جودتها، ومثال    :الإبداع التعبيري أولًا:  

 هذه النوع من الإبداع الرسومات العفوية للأطفال.

  دون تمثيل   الموارد،  باسلالاتخدام   جديدة   اسلالاتعمالات  تطوير في  البراعة  إلى  يشلالاير  وهذا  :ثانياً: الإبداع الابتكاري 

حيث أن هذه المسلالاتوي من الإبداع يتميز غالبا     الأسلالااسلالاية، والمعرفة  الجديدة  الأفكار  توفير في  كبيرة   مسلالااهمة

  ي ون   أن  تشلالالالاترط  التي  الاختراعات  براءاتبأنه يخضلالالالاع لمعايير ومواصلالالالافات يتم تحديدها من دوائر تسلالالالاجيل  

 .معا  ونافعا  مسبوق   غير العمل

ويقصلالالالالالالالالالالالالالالاد بلالاه لقلالادرة على اختراق قوانين ومبلالاادة أو ملالادارس فكريلالاة ثلالاابتلالاة، وتقلالاديم    :ثتالثتاً: الإبتداع التجتديتدي

 منطلقات وأفكار جديدة.

يعد من أعلى مسلاتويات الإبداع وأنذرها، ويتحقق فيه الوصلاول إلى مبدأ أو نظرية أو    :رابعاً: الإبداع التخيلي

 افتراض جديد كليا .
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 الإبداع الإداري   عناصر

  إلى  الخصلالالالالالاائص  هذه   وتسلالالالالالاتند  الإداري،  بالإبداع  المرتبطة  الخصلالالالالالاائص من  مجموعة  التربوية  الأدبيات  تحدد

  الطلاقلالاة:  القلالادرات  من  مجموعلالاة  بلالال  واحلالادا،  علالااملا  ليس  الإبلالاداع  فلالاإن  مجلالااللالاه،  كلالاان  مهملالاا  الإبلالاداع  أن  افتراض

  القدرات   بين من  أن  أيضلالالالالاا ويظهر.  والتركيبية  التحليلية  والقدرات  للمشلالالالالااكل  والحسلالالالالااسلالالالالاية  والأصلالالالالاالة  والمرونة

  والحسلالالالااسلالالالاية   والأصلالالالاالة  والمرونة  الطلاقة: هي  بارز وضلالالالاوح  ذات  قدرات  أربع  توجد  أعلاه   المذكورة   الإبداعية

  الجهد   واسلالاتمرارية  الانتباه  تزكية  وكذل   ،(الضلالاغوط  تحت  والعمل  الفكر،  اتجاه )  بالاتجاه   الاحتفاع  ،  للمشلالااكل

 .  (2022)العوفي و الجبر،    والمثابرة   المتواصل والعمل

ومن خلال اسلالالالاتعراض الأدبيات التعليمية التي تناولت موضلالالالاوع الإبداع تبين لنا وجود شلالالالابه اتفاق فيما بينهم  

على تحديد عناصلالالالالار أو الم ونات الأسلالالالالااسلالالالالاية للقدرة الإبداعية والتي تقف وراء التفكير الإبداعي لدي مديري  

 المدارس، ومن أهم عناصر الإبداع الإداري ما يلي:  

 أولًا: الطلاقة

وهي مسلالالالالالاؤولة عن انتا  عدد كبير من الأفكار والخطط والحلول الفعالة التي تسلالالالالالااعد على احداث التغيرات  

الإيجابية وحل المشلالالالا لات، والتعامل مع الواقع بوعي، وتم ن مدراء المدارس من اسلالالالاتكشلالالالاا  البدائل وإنتا   

 ,Wilson, Thompson)  ري أفكار جديدة التي من شلالالالالاأنها تحقيق الأهدا  الإدارية وتحسلالالالالاين الأداء الإدا

& Vazire, 2017).   

  كما يقصلالالالالالالالاد بالطلاقة كثرة أو تعدد الأفكار التي يم ن أن يأتي بها الشلالالالالالالالاخص، أي تتضلالالالالالالالامن الجانب الكمي

وذل  خلال فترة زمنية قصلالايرة نسلالابيا ، إذا ما قورنت عملية الاسلالاتدعاء هذه بالأنواع الأخري    ،(2015)مسلالالم،  

للتفكير غير الإبداعي، إذ تكون قدرة المبدع من حيث اسلالالالالالاتدعاء الأفكار المناسلالالالالالابة أكبر ب ثير من غيره من 

 تكون  كما  المبدع،  الفرد بها  يأتي  التي الأفكار مجموع  أيضلالالالالالالالالالالالاا   بالطلاقة  والمقصلالالالالالالالالالالالاودذوي التفكير التقليدي،  

 الصلالالالالالاادرة  العشلالالالالالاوائية الأفكار  تسلالالالالالاتبعد أن  يجب  كما  الواقعية،  البيئة  لمقتضلالالالالالايات ملائمة  المبدعة  الأفكار  هذه 



23 

  المبلالادع   فيهلالاا  في  ينتج  التي  القليلالال  الزمن  في  ترتبط  الطلاقلالاة  أن  كملالاا  جهلالال،  أو  خرافلالاات  أو  معرفلالاة  علالادم   عن

  التفكير،   تصلالالالالالالانيي  التفكير،  سلالالالالالالارعة:  منها  مختلفة،  بأسلالالالالالالااليب  تقاس  أن يم ن  والطلاقة  الإجابات،  أو الأفكار

)عمر و   الواقع  في  ومفيلاد  معنى  ذي  إبلاداع  إعطلااء  على  القلادرة   بلااسلالالالالالالالالالالالالالاتمرار،  متجلاددة   أفكلاار  إنتلاا   على  القلادرة 

 .  (2017محمد،  

   وهي كاختي:  (2019السلام، مسعود، و بن اسماعيل،  )عبد  كما يم ن تحديد خمس أنواع للطلاقة  

 طلاقة اللفظ: وهي سرعة تفكير الشخص في إعطاء الألفاع وتوليدها في نسق محدد. .1

 طلاقة التداعي: أي إنتا  أكبر عدد مم ن من الألفاع ذات المعنى الواحد. .2

 طلاقة الأفكار: وهي استعداء عدد كبير من الأفكار في زمن محدد. .3

 طلاقة التعبير: أي التفكير السريع في كلمات متصلة تناسب موفقا معينا .   .4

 طلاقة الأش ال: تقديم بعض الإضافات إلى أش ال معينة لتكوين رسوم حقيقة.   .5

 ثانيا: المرونة

اللاذهنيلاة  فكلاار وبلاالتلاالي تغيير الحلااللاة  الأبلاداع، وتعني قلادرة الفرد على تنويع  الإوهي تمثلال الجلاانلاب النوعي في  

بتغيير الموقف، وتوجيلاه أو تحويلال مسلالالالالالالالالالالالالالاار التفكير مع تغير المثير أو متطلبلاات الموقف فلاالمرونلاة مثلاال في 

من نوع معين ورؤية المشلالالالالالالالالالالالالا لة من زوايا مختلفة والتغيير في المعنى أو التفسلالالالالالالالالالالالالاير أو  را   التفكير فتعني تغيي

أو إسلالالالالالالالالالاتراتيجية العمل أو تغييرا  في اتجاه التفكير الذي قد يعني تفسلالالالالالالالالالايرا  جديدا  أو فهم المهمة   الاسلالالالالالالالالالاتعمال

   .(2017)الزامل،    للهد 

كما تعر  المرونة على انها سلالالالالالالالالال  طرق متعددة في التفكير والتعامل مع المواقف مبتعدا  عن التصلالالالالالالالالانيفات  

العلااديلاة، وهي درجلاة المرونلاة التي من خلالهلاا يغير المورد البشلالالالالالالالالالالالالالاري مواقفلاه في المنظملاة وعلادم التمسلالالالالالالالالالالالالالالا   

اري والتي تعني القدرة على  بسلالوكات تفكير محددة، وتمثل المرونة الجانب أو الحيز النوعي من الابداع الإد
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إيجاد وإبداع افكار وحلول جديدة تماشلالالايا من نوع الموقف، الأمر الذي يسلالالاتوجب تغيير الحالة الذهنية بشلالالا ل  

 .  (2019)كاظم،    مستمر تبعا  للمواقف الحالية التي تحدث بين الحين واخخر

 ثالثاً: الأصالة

  فيها  والمقصلالاود  الإبداعي،  بالتفكير  ارتباطا    القدرات  أكثر ومن  الإبداع،  م ونات  أهم   أنها على  للأصلالاالة  ينظر

  درجة  زادت  الفكرة   شلالايوع قل كلما  حيث  أحد،  إليها  يأتي  لم   ونادرة   وجديدة  مدهشلالاة أفكار  توليد  على  الفرد  قدرة 

  الأصلالالاالة  فمقياس قيمة،  وذو  منفردا    وعده   له الجماعة  بتقبل  يرتبط  نسلالالابي  أمر  هذا  أن في  شلالالا   ولا  أصلالالاالتها،

  تعريفاته،   خلال من  واضلالالالالالالالالالالالالام  هذا  ولعل  مألوفيته،  عدم  ومقياس  وتقديره،  إتقانه مقياس: هما  أمرين  إلى  يعود

ة   عنصلالالالالالالالالالالالالار ي   على  جلِّها في  التركيز  كان  حيث دَّ   أو  العادي، وغير  اخحادي  الإنتا   هذا  إنّ .  والأصلالالالالالالالالالالالالاالة  الجِّ

   .(2021)زمار،    غيره  به  أتى عما  تختلف  وجديدة   أصيلة بأفكار  أتى  إذا  المبدع  الشخص به  يتصّف  المتفرّد

كما تعني الأصلالالالالاالة الابتعاد عن طرق التفكير التقليدية واكتشلالالالالاا  الافكار الخلاقة والمبدعة، والتي تعني أن  

الاخرين وينفر من حلولهم التقليدية للمشلالااكل، كما وتمثل أعلى درجات سلالالم  الشلالاخص المبدع لا ي رر افكار  

الإبداع الإداري، فالشلالالاخص المبدع هو الذي يبتعد في اسلالالاتجاباته عن المألو  أو التقليدي، ويفكر في حلول  

   .(2022)الزوايدة و الخصاونة،   وأفكار جديدة تختلف عما يفكر في زملائه

 رابعاً: الحساسية للمشكلات

تتمثل في قدرة الفرد على اكتشلالالالالاا  المشلالالالالا لات المختلفة في المواقف المختلفة، فالشلالالالالاخص المبدع يسلالالالالاتطيع  

رؤية كثير من المشلالالالالالالالالالالالا لات في الموقف الواحد فهو يعي الاخطاء ونواحي القصلالالالالالالالالالالالاور ويحس بالمشلالالالالالالالالالالالا لات  

  وإدراك أبعادها واثارها وإيجاد الحلول الإبداعية لهاإحسلالالالالالالالالالالالااسلالالالالالالالالالالالاا  مرهفا ، أي الدقة في رصلالالالالالالالالالالالاد المشلالالالالالالالالالالالا لات،  

(Shahnaei , 2015).   
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كما يقصلالالالالالالاد بها أن ي ون المورد البشلالالالالالالاري على وعي عالي وكامل بالموقف، أي بمعنى أن ي ون لديه القدرة  

والمسلالاتلزمات الموجودة في بيئة العمل وتحديدها  والقابلية على اكتشلالاا  التهديدات والمشلالا لات أو المتطلبات  

سلاابقا ، فلذل  لابد من وجود نوع من الترابط بين قدرة المورد البشلاري للحسلااسلاية للمشلا لات وبين قدرته ايضلاا  

على تحمل التوتر والقلق الذي ينتج عن محاولة تفسلالالالالالالالالالالاير الاحداث والمواقف سلالالالالالالالالالالاواء أكانت محيطة أو غير  

   .(2019)كاظم،    وعدم الاسراع في الفهم وإصدار الأح ام محيطة به، وكذل  الثبات  

 خامساً: الاحتفاظ بالاتجاه أو تركيز الانتباه

فالقدرة على الاحتفاع بالاتجاه تتضلالامن فكرة اسلالاتمرار الفرد على التفكير في المشلالا لة لفترة طويلة من الزمن،  

جديدة، ويتضلالالالالالالامن هذه النشلالالالالالالااط زيادة مدي الانتباه الذي يبذله الفرد في وعي حتى يتم الوصلالالالالالالاول إلى حلول  

المشلالالالالا لة، وتقصلالالالالاي ابعادها المختلفة، وهي القدرة على التركيز المصلالالالالاحوب بالانتباه طويل الأمد على هد   

تي  معين على الرغم من المشلالالالالالالالالالالالالالاتتلاات والمعوقلاات التي تثيرهلاا المواقف الخلاارجيلاة، كملاا ينظر لهلاا بلاأنهلاا القلادرة ال

يظهرها الفرد في متابعته لهد  معين، على الرغم مما يعترضلالالالالالاه من معيقات ومشلالالالالالاتتات، وتظهر قدرة الفرد  

على التفافه حول المشلالالا لة، والتغلب على المعيقات، وإزالة ما يعترضلالالاه، وما يشلالالاوش المشلالالا لة، وما يزيد من 

مقاومة المشلالالالالاتتات، وأن يظل  غموضلالالالالاها، ويقلل من احتمالية متابعة العمل على تحقيق الأهدا  وهي تعني 

   .(2021)البلوي،    المبدع موجها نحو حل المش لة الأصلية

 سادساً: قبول المخاطر  

 في   لها  حلول عن  والبحث  الجديدة،  والاسلالالالالالالالالالالالاتراتيجيات  الأفكار،  توليد في  المبادرة  زمام   أخذ  فيها  والمقصلالالالالالالالالالالالاود

  القلادرة  وللاديلاه  بهلاا،  يقوم   التي الأعملاال عن  النلااتجلاة  المخلااطر  لتحملال قلاابلا    الفرد فيهلاا  ي ون  كملاا  نفسلالالالالالالالالالالالالالاه،  الوقلات

  الفرد   شلالالالالالاجاعة  مدي إليها على  ينظر  كما  ،(2019)أبو حمدي،    ذل   على  المترتبة  المسلالالالالالاؤوليات تحمل  على

)عاشلالاور و عبد    الخاصلالاة  أفكاره  عن  والدفاع غامضلالاة ظرو   تحت والعمل  النقد  أو  للفشلالال  نفسلالاه  تعريض في

   .(2019الرحمن،  
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  عادة  الجديدة   المشلالااريع  أن كما  الريادية،  وللمؤسلالاسلالاات  الريادي  للشلالاخص  خاصلالاة بسلالامة  تتميز  المخاطرة   أن  إذ

 من   وفير معدل  لديها ي ون   أن  إلى  تميل  الجديدة   المؤسلالالالاسلالالالاات ميل  بسلالالالابب  وذل   بالمخاطر محفوفة  تكون  ما

  أو  نفسلالاية  أو  اجتماعية  تكون   قد  التي  المخاطر من  مختلفة  أنواع  الرياديين  يقبل  ذل  من  الرغم  وعلى  الفشلالال،

 المجلالالاازفلالالاة  إلى  ويميلون   النتلالالاائج،  مؤكلالالادة   غير  الفرت  بلالالااسلالالالالالالالالالالالالالاتثملالالاار  تتعلق  التي  القرارات  ويتخلالالاذون   ملالالااليلالالاة،

(Antoncic, et al., 2018).   

ومما سلالالالالالالالالالالابق تري الباحثة أن المعرفة هي حالة من الابداع والإبداع هو حالة من المعرفة فعندما تكون الفكرة  

جديدة فهو نوع من الابداع كما أن إدارة المعرفة تعتبر اطار تنظيمي ينظم عملية تبادل ومشاركة المعلومات  

الأهلادا  وحلادوث الإبلاداع والإبتكلاار، وكلملاا زاد ابتكلاار وابلاداع الأشلالالالالالالالالالالالالالاخلاات ازدادت معلاارفهم من أجلال تحقيق  

وكلملاا ازدادت معلاارفلاه تم ن من عملال ابتكلاارات جلاديلادة، كملاا تفيلاد الإداريين وتسلالالالالالالالالالالالالالالااعلادهم على اتخلااذ القرار  

مة ومواكبة  المبني على المعلومات بعيدا  عن التخبط والعشلالالالالالاوائية وبالتالي تسلالالالالالااعد المؤسلالالالالالاسلالالالالالاة على الاسلالالالالالاتدا

 التطور.

 الدراسات السابقة  1.3

  إدارة المعرفة وعلاقتها بالإبداع الإداري  موضلالالالالالالاوع  تناولتفيما يلي عرض لبعض الدراسلالالالالالالاات السلالالالالالالاابقة، التي  

 .ذات العلاقة بالدراسة الحالية

 أولًا: دراسات تناولت إدارة المعرفة  

بدراسلالالالالالالالاة هدفة للتعر  على العلاقة بين إدارة المعرفة والإبداع الإداري من وجهة    (،2022قامت الفطيمات )

نظر مديري ومديرات المدارس الح ومية في محافظة عجلون، اسلاتخدمت الدراسلاة المنهج الوصلافي التحليلي،  

  جاء  الإداري   الإبداع  درجة أن( مديرا  ومديرة، وكانت نتائج الدراسلالالالالالالاة  132وكانت عينة الدراسلالالالالالالاة م ونة من )

  درجة  أنو   ،الإداري   والإبداع المعرفة  إدارة   بين  ارتباطية علاقة  وجود عن  النتائج  وكشلالالالالالالالالالافت  مرتفع،  بمسلالالالالالالالالالاتوي 
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  جلااءت  نظرهم   وجهلاة  من  عجلون   محلاافظلاة  في  الح وميلاة  الملادارس  في  وملاديرات  ملاديري   للادي  المعرفيلاة  الإدارة 

 .الإداري   والإبداع المعرفة  إدارة   بين  ارتباطية علاقة  وجود، و مرتفع  بمستوي 

  الثانوية   المدارس  مديراتالتعر  على درجة تطبيق    ،(2022الستليما،، ستي ، و الستحيم )  دراستة  هدفتو 

  بملالادينلالاة  نظرهن  وجهلالاة  من  الثلالاانويلالاة  الملالادارس  معلملالاات  للالادي  الابتكلالاار  تحفيز  ودرجلالاة  المعرفلالاة  إدارة   لعمليلالاات

( معلمة، أختيروا  97، اعتمدت الدراسلالالاة على المنهج الوصلالالافي المسلالالاحي، تكونت عينة الدراسلالالاة من )الرياض

  مديرات   تطبيق درجة نحو  إحصائيا   دالة فروق   وجودبالطريقة العشوائية البسيطة، وكشفت نتائج الدراسة عن 

  وجهلالاة  من  الثلالاانويلالاة  الملالادارس  معلملالاات  للالادي  الابتكلالاار  تحفيز  ودرجلالاة  المعرفلالاة  إدارة   لعمليلالاات  الثلالاانويلالاة  الملالادارس

  توجد  وأنه  الخدمة،  سلالالالالالالانوات  لمتغير  تبعا    فروق   وجود  وعدم   التخصلالالالالالالاص،  لمتغير  تبعا    الرياض  بمدينة  نظرهن

 من   المعرفلاة  إدارة   عمليلاات  تطبيق  درجلاة  أن، و الابتكلاار  وتحفيز المعرفلاة  إدارة   عمليلاات  بين  قويلاة  طرديلاة  علاقلاة

  داخل   للمعلمات  تقام   التي  التدريبية  الدورات  بزيادة   الدراسلالالالاة  وأوصلالالالات،  جدا    عالية  كانت معلماتهن نظر  وجهة

 .الابتكار  تخدم   والتي  المدرسة

بدراسلالالالالالالاة هدفت التعر  إلى معوقات تطبيق مدخل إدارة المعرفة في تطوير الإدارة  ،  (2021)  ستتتتترحا،وقام  

المنهج الوصلالالالالافي بهد  رصلالالالالاد  المدرسلالالالالاية بمرحلة التعليم الأسلالالالالااسلالالالالاي وسلالالالالابل التغلب عليها، اسلالالالالاتخدم الباحث  

في محافظة الدهليقة وكان   المعوقات التي قد تواجه تطبيق مدخل إدارة المعرفة في تطوير الإدارة المدرسلالالالالاية

% من حجم المجتمع وكشلالالالالالالالالالالالافت النتائج عن وجود مجموعة من 20مدير ومديرة بنسلالالالالالالالالالالالابة    423حجم العينة  

المعوقات تواجه تطبيق مدخل إدارة المعرفة في تطوير الإدارة المدرسية ومن أهمها سيطرة الثقافة التي تكبم  

وقلة وعي العاملين بمدارس مرحلة التعليم الأسلالااسلالاي    التشلالاارك في المعرفة بمدارس مرحلة التعليم الأسلالااسلالاي،

    بمدخل إدارة المعرفة.

دراسلالالالاة هدفت إلى تعر  درجة إدارة المعرفة وعلاقتها بقيادة التميز لدي  ،  (2020)  قرعا، و حستتتونةأجرى  

ملاديري الملادارس الثلاانويلاة الح وميلاة في محلاافظلاة العلااصلالالالالالالالالالالالالالاملاة عملاان من وجهلاة نظر المعلمين، وتكونلات العينلاة  
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  المنهج  ين)لواء قصلالالالالالابة عمان، لواء الجامعة، لواء القويسلالالالالالامة(، واتبعت الباحث  ( معلما ومعلمة في335من )

  اسلالالاتجابة   متوسلالالاطات  بين  إحصلالالاائيا    دالة فروق   وجود  عدم وأشلالالاارت نتائج الدراسلالالاة على   الوصلالالافي الارتباطي،

  والمؤهل  الجنس لمتغيري  تعزي   الح ومية المدارس  مديري  لدي  المعرفة  إدارة   تطبيق لدرجة  الدراسة عينة  أفراد

  خبرته  كانت من  لصلالالالالالاالم  الخبرة   لسلالالالالالانوات  تبعا    الدراسلالالالالالاة  عينة  افراد  بين  احصلالالالالالاائيا  دالة  فروق   ووجود  العلمي،

 محافظة  في  الح ومية  الثانوية  المدارس  مديري   لدي المعرفة  إدارة   تطبيق درجة  أن،  سلالالالالالالالانوات(  10) من  أكثر

  مديري   لدي  التميز  قيادة   مسلالالالالالالالالاتوي   أن  كما،  مرتفعة  بدرجة  جاءت  المعلمين  نظر وجهة من عمان  العاصلالالالالالالالالامة

  مرتفعلاة،  بلادرجلاة  جلااءت  المعلمين  نظر  وجهلاة  من عملاان  العلااصلالالالالالالالالالالالالالاملاة  محلاافظلاة في  الح وميلاة  الثلاانويلاة  الملادارس

  الملادارس   ملاديري   للادي  التميز  قيلاادة   ومسلالالالالالالالالالالالالالاتوي  المعرفلاة  إدارة   تطبيق درجلاة  بين  إيجلاابيلاة  ارتبلااطيلاة علاقلاة  ووجود

 .الح ومية  الثانوية

 في   التنظيمي  الإبلاداع  على  المعرفلاة  إدارة   عمليلاات  أثر  إلى  التعر   (،2021الستتتتتتتتتيتاني )  دراستتتتتتتتتتة  هتدفتتو 

( موظف،  60، اتبع الباحث المنهج الوصلالالالالالالالالالافي التحليلي، وتكونت عينة الدراسلالالالالالالالالالاة من )الخاصلالالالالالالالالالاة  الجامعات

  الجلالاامعلالاات   في  التنظيمي  الإبلالاداع  على  المعرفلالاة  إدارة   لعمليلالاات  أثر  وجودوكلالاانلالات نتلالاائج اللالادراسلالالالالالالالالالالالالالالاة كلالااختي:  

  بشلا ل  البحوث  إجراء، كما أوصلات الدراسلاة بالتنظيمي  الإبداع  وتوافر  المعرفة،  إدارة   عمليات  توافرو   الخاصلاة،

  مستوياتها  لتعزيز  الزيارات  وتبادل العريقة الجامعات  مع محاكاة  بإجراء  ،المعرفة  توليد  على  للمساعدة  مستمر

 .المعرفية

بدراسلالالالاة هدفت إلى التعر  على درجة ممارسلالالالاة إدارة المعرفة لدي مديري  (،  2020وقام الربيع و الابراهيم )

المدارس في محافظة إربد من وجهة نظر معلمي المدارس وعلاقتها بالأداء المدرسي، اشتملت عينة الدراسة  

  وكانت  إربد، محافظة في  والتعليم   التربية  مديريات في  الح ومية  المدراس في( معلما  ومعلمة في 375على )

  لمتغير  تعزي  المعرفة  إدارة  ممارسلالالالالالالالالالالاة  درجة في  إحصلالالالالالالالالالالاائية  دلالة  ذات  فروق   وجود  :كاختي  الدراسلالالالالالالالالالالاة  نتائج

  وأن  العلمي،  المؤهلال  الخلادملاة،  لمتغيرات  تعزي   فروق   وجود  وعلادم   الإنلااث،  لصلالالالالالالالالالالالالالاالم  الفروق   وجلاائلات  الجنس،
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  إدارة  بين  إحصلالالالالالاائيا  دالة  إيجابية علاقة  وجود  الدراسلالالالالالاة  نتائج  بينت  كما  كبيرا، جاء  الدراسلالالالالالاي  الأداء  مسلالالالالالاتوي 

  إدارة  عمليات ممارسلالالالالالالالالالالالالالاة درجة  أن، و الكلية  الدرجة وفي  المجالات  جميع في  الدراسلالالالالالالالالالالالالالاي  الأداء  وبين المعرفة

  المرتبلاة  في المعرفلاة  وتنظيم   المعرفلاة،  تخطيط  من  كلال  جلااء  حيلاث:  كلااختي  جلااء  الملادارس  ملاديري   للادي  المعرفلاة

  وجود   الأخيرة،  المرتبلاة  في  واعتملاادهلاا  المعرفلاة  تطبيق  جلااء  بينملاا  الثلاانيلاة،  المرتبلاة  في  المعرفلاة  وتوجيلاه  الأولى،

  وجود   وعدم   والخدمة،  الجنس،:  لمتغيرات  تعزي   الدراسلالالالالاي  الأداء  درجة  تحديد  في  إحصلالالالالاائية  دلالة  ذات فروق 

 .للمؤهل  تعزي  فروق 

المعرفة على الأبداع الإداري في بدراسلالالالالالاة هدفت إلى التعر  على أثر إدارة  (،  2018عواد و الحوري )  وقام

( عامل وعاملة بالمدارس الخاصلالالالالالالالاة، وأظهرت  414المدارس الخاصلالالالالالالالاة في الأردن، وبلغت عينة الدراسلالالالالالالالاة )

 نتائج الدراسة وجود أثر لأبعاد إدارة المعرفة في الإبداع الإداري في المدارس الخاصة في عمان.

التعر  إلى درجة ممارسلاة إدارة     (Supermane & Mohd, 2018) وهدفت دراستة ستوبرمن ومهد طاهر

(  250المعرفة في المدارس الابتدائية الماليزية، تم تصلالالالالالالالالالالالاميم المسلالالالالالالالالالالالام المقطعي لجمع البيانات الأولية من )

معلما  في المدارس الابتدائية في جنوب ماليزيا، وتحديد مسلالالاتويات ممارسلالالاة إدارة المعرفة من خلال اسلالالاتبيان  

(، اسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادم المنهج الوصلالالالالالالالالالالالالالافي التحليلي. أظهرت نتلاائج  1996مقتبس من دورة إدارة المعرفلاة لملااير وزاك )

الدراسة أن جميع أبعاد إدارة المعرفة تمارس بش ل متوسط من قبل معلمي المرحلة الابتدائية ومع ذل ، كان 

تخزين المعرفة واسلالالالالالاترجاعها هو البعد السلالالالالالاائد مقارنة باخخرين، في حين كان توزيع المعرفة هو البعد الأقل  

المعرفة، كما أظهرت عدم وجود فروق في ممارسلالالالالالالالالالاة إدارة المعرفة في المدارس الابتدائية    سلالالالالالالالالالايطرة في إدارة 

جنس، والمؤهل العلمي(، فيما أظهرت وجود فروق لصلالالالالالالالالالالاالم من لديهم خبرة تزيد  الماليزية تبعا  لمتغيرات: )ال

 .سنة  15عن 

  القيادة  وأنماط  المعرفة  إدارة   إلى  التعر   ،(Tazeen & Riffat, 2021)   ورفعت  تازين  دراستتتتتتتتتة  وهدفت

  على  الدراسلالالالاة  وطبقت  التحليلي،  الوصلالالالافي  المنهج  اسلالالالاتخدام   وتم .  الجامع معلمي  أداء  على  الأقسلالالالاام   لرؤسلالالالااء

https://www.emerald.com/insight/search?q=Lokman%20Mohd%20Tahir
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  وجامعة  لاهور  وجامعة  سلالالالالاارغودا جامعة في  اختيارهم   تم   الذين  التدريس  هيئة أعضلالالالالااء من(  260) من  عينة

  معلم   أداء على المعرفة  إدارة  لممارسلالالاات  الكبير  الأثر، أشلالالاارت نتائج الدراسلالالاة عن أن  تشلالالايتي   وجامعة  نسلالالات

  ظلت  بينما الجامعة  معلم   أداء  على  فاعلية  أكثر كانت المعرفة  وإدارة   التحويلية  القيادة  وممارسلالالالالالالاات  الجامعة،

، كملاا والمعلااملات  التحويليلاة  القلاادة   من كلال  قبلال  من يملاارس  كلاان  المعرفلاة  تبلاادل  أن، و مهملاة  غير  الفلااعليلاة  قيلاادة 

  خلال من  المعلمين  أداء على  كبير  تأثير لها  قيادة   أسلالالالالالالالوب  تبنيأوصلالالالالالالات الدراسلالالالالالالاة بضلالالالالالالارورة التدريب على  

  .المعرفة ممارسات

 ثانياً: دراسات تناولة الإبداع الإداري 

  التي   العوائق  إلى  التعر ،  (Joseph, Saltiel, & Collen, 2021)  وآخرو،   جوزي   دراستتتتتتة  وستتتتتتعت

  المدرسلالاة،   إدارة   فريق تم ين  سلالاياق في  إفريقيا  جنوب في  الغربية  تشلالاواني  منطقة في  المدارس  مديرو  يواجهها

  مدير،   ونائب  مديرا  (  255) من  الدراسلالالالالالالالالاة مجتمع  وتكون   التحليلي،  الوصلالالالالالالالالافي  المنهج  الدراسلالالالالالالالالاة  واسلالالالالالالالالاتخدمت

  العليا   الجهات مع  والتواصلالالال  الاتصلالالاال  المدارس مديرو  يواجهها  التي  العوائق من  أن  الدراسلالالاة  نتائج وأظهرت

 .العمل في والمركزية  محدودة،  يعتبرونها  التي  الصلاحيات  وتفويض  المدارس، على  المشرفة

لتعر  إلى درجلاة توافر الإبلاداع الإداري وفلااعليلاة الأداء  اهلادفلات  بلادراسلالالالالالالالالالالالالالاة  (،  2021مرشتتتتتتتتتود و مربوع )  قتام

اشلالالالالالالالاتملت عينة  الوظيفي لدي مديري مدارس وكالة الغوث في محافظات الضلالالالالالالالافة الغربية من وجهة نظرهم،  

، وكانت نتائج الدراسلالالالاة على النحو اختي:  2019/2020( مديرا  ومديرة من العام الدراسلالالالاي  88الدراسلالالالاة من )

  للمشلالالا لات   الحسلالالااسلالالاية) مجالي  باسلالالاتثناء  المجالات  جميع  على  التعليمية  المنطقة  لمتغير  تبعا   فروق   توجد لا

  إدارة) مجال  باسلالالالالالالالالالالاتثناء  المجالات جميع  على  الخدمة  سلالالالالالالالالالالانوات  لمتغير  تبعا   فروق   وتوجد(،  التخطيط  ومهارة 

  والمديرات   المديرين  اسلالالالالالالالاتجابات في فروق   توجد لا  أنه  ،(سلالالالالالالالانوات  10 من  أكثر) فئة  ولصلالالالالالالالاالم  ،(التكنولوجيا

  وفلااعليلاة   الإداري   الإبلاداع  مجلاالات  لجميع  الكليلاة  التوافر  درجلاة  أنو   العلمي،  والمؤهلال  الجنس  متغيري   إلى  تعزي 

 .الدراسة أظهرت كما  مرتفعة،  جاءت  الوظيفي  الأداء
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  ممارسلالالاتهم   درجة في  الجوهرية  الفروق دراسلالالات هدفت إلى الكشلالالاف عن (،  2018اجرى الحجوج و أبو علي )

  الخدمة   سلانوات  عدد  العلمي،  المؤهل  النوع،  الوظيفي،  المسلامى)  التالية  الدراسلاة  لمتغيرات  تبعا    الإداري   للأبداع

،  الإداري   للأبلاداع  خلاانيونس  بمحلاافظلاة  ونوابهم   الح وميلاة  الملادارس  ملاديري  مملاارسلالالالالالالالالالالالالالاة، ومعرفلاة درجلاة  (الإداريلاة

( مديرا  ونائي مدير مدرسلالالالاة، وكانت نتائج الدراسلالالالاة على النحو اختي: لا  136اشلالالالاتملت عينة الدراسلالالالاة على )

  تعزي   الإداري   للأبداع ممارسلالاتهم   درجة في  العينة  أفراد  درجات  متوسلالاط  بين  إحصلالاائية  دلالة  ذات  فروق توجد  

، وأن  المدرسلالالالالالاية  الإدارة  في  الخدمة  وسلالالالالالانوات  العلمي، والمؤهل  الوظيفي، والمسلالالالالالامى  النوع،:  التالية  للمتغيرات

 .كبيرة   كانت  نظرهم   وجهة من  الإداري   لإلبداع  خانيونس  بمحافظة  ونوابهم   المدارس  مديري  ممارسة  درجة

  المدارس   مديري   لدي  الإداري   الإبداع  توافر  تحديد درجة(،  2017هدفت دراستتتتتة المصتتتتتاروة و المصتتتتتاروة )

 في   ،(العلمي  المؤهل  الخبرة،  وسلالالالانوات  الجنس،)  المتغيرات من كل  أثر  ومعرفة  عبيد،  بني  لواء في  الح ومية

اشلالالالالالالالالالالالالالاتمللات  ،  عبيلاد  بني  لواء  في  الح وميلاة  الملادارس  ملاديري   للادي  الإداري   الابلاداع  توافر  للادرجلاة  المعلمين  تقلادير

وكانت نتائج الدراسلالالالالاة على    ( معلما  ومعلمة، اختيروا بالطريقة الطبقية العشلالالالالاوائية،762عينة الدراسلالالالالاة على )

  لدي   الإداري   الإبداع  توافر  لدرجة  المعلمين  تقديرات في  إحصلالالالالالالاائية  دلالة  ذات فروق   وجود  عدم النحو اختي:  

  لدي   الإداري   الإبداع  توافر  درجة  أن، و الدراسلالالالالالالاة  لمتغيرات  تعزي   عبيد  بني  لواء في  الح ومية  المدارس  مديري 

، كملاا متوسلالالالالالالالالالالالالالاطلاة  بلادرجلاة  جلااءت  قلاد  المعلمين  نظر  وجهلاة  من  عبيلاد  بني  لواء  في  الح وميلاة  الملادارس  ملاديري 

  الإبداع  مهارات  ممارسلالالالالالاة  على  المدارس  مديري   أداء  لتطوير  تدريبية  برامج  تصلالالالالالاميم أوصلالالالالالاى الباحثان بإعداد  

 .الإداري 

زملالاة الإداري في مواجهلالاة  الإبلالاداع  الإإلى تعر  أثر   ،(Alawawdah, 2016)  ةهتتدفتتت دراستتتتتتتتتتة العواود

(  100الدراسلالالالالالالاة )التعليمية في المدارس الثانوية في فلسلالالالالالالاطين من وجهة نظر مديري المدارس، وبلغت عينة  

زملاات في الملادارس، وملاديري  الأوملاديرة، ومن أهم النتلاائج التي توصلالالالالالالالالالالالالالاللات إليهلاا: أنلاه يوجلاد العلاديلاد من  ملادير  
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بين   علاقةزمات. في حين توجد  الأداري في مواجهة هذه  لإبداع الإالمدارس الثانوية يعملون على ممارسلالالالالاة ا

 .في المدارس الثانوية في فلسطين ومواجهة الأزمات  الإبداع

 التعقيب على الدراسات السابقة  1.4

من خلال اسلالالاتعراض الدراسلالالاات السلالالاابقة قامت الباحثة ببيان أوجه الاختلا  بين الدراسلالالاة الحالية والدراسلالالاات  

ومن ثم تسلالالالالاليط    ومجتمع وعينة الدراسلالالالالاة،  أداة الدراسلالالالالاة،  السلالالالالاابقة من حيث أهدا  الدراسلالالالالاة، منهج الدراسلالالالالاة،

الضلالاوء على أهم النتائج التي توصلالالت اليها الدراسلالاات السلالاابقة، بالإضلالاافة الى أوجه الاسلالاتفادة من الدراسلالاات  

 السابقة وإبراز ما تتميز بها الدراسة الحالية مقارنة بالدراسة الحالة.

ة الدراسلالالالالالالالالالالالاات السلالالالالالالالالالالالاابقة ونتائجها تبين أنها ذات علاقة وثيقة بمتغيرات  عمن حيث الأهدا : من خلال مراج

الدراسلالالالالالالالالالالاة الرئيسلالالالالالالالالالالاة وهي إدارة المعرفة ومتغيراتها وكذل  الإبداع الإداري ومتغيراته، حيث جاءت دراسلالالالالالالالالالالاات  

، الكشلالالالالاف عن العلاقة بين  (2022)الفطيمات ،    هدفت دراسلالالالالاةث  يالمحور الأول والمتعلقة بإدارة المعرفة بح

،  إدارة المعرفلالاة والإبلالاداع الإداري من وجهلالاة نظر ملالاديري وملالاديرات الملالادارس الح وميلالاة في محلالاافظلالاة عجلون 

، تحديد درجة تطبيق مديرات المدارس  (2022)السلالاليمان، سلالايي، و السلالاحيم،  وهدفت دراسلالاة    وسلالاعت دراسلالاة

الثلالاانويلالاة لعمليلالاات إدارة المعرفلالاة ودرجلالاة تحفيز الابتكلالاار للالادي معلملالاات الملالادارس الثلالاانويلالاة من وجهلالاة نظرهن  

، للتعر  إلى معوقات تطبيق مدخل إدارة المعرفة في تطوير  (2021)سلالالالارحان ،    كما هدفت  بمدينة الرياض

،  (2020)قرعان و حسلالالالالاونة ،  كما أجري    ،الإدارة المدرسلالالالالاية بمرحلة التعليم الأسلالالالالااسلالالالالاي وسلالالالالابل التغلب عليها

دراسلالالالالالالالالالاة هدفت إلى تعر  درجة إدارة المعرفة وعلاقتها بقيادة التميز لدي مديري المدارس الثانوية الح ومية  

التعر  إلى أثر    ،(2021)السلالالاياني،  ، وهدفت دراسلالالاة  في محافظة العاصلالالامة عمان من وجهة نظر المعلمين

،  (2020)الربيع و الابراهيم،  عمليات إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في الجامعات الخاصلالالالالالاة، كما قام  

بدراسلالالالالالالالالالالالالاة هدفت إلى التعر  على درجة ممارسلالالالالالالالالالالالالاة إدارة المعرفة لدي مديري المدارس في محافظة إربد من 

، بدراسلالاة هدفت إلى  (2018)عواد و الحوري،    وجهة نظر معلمي المدارس وعلاقتها بالأداء المدرسلالاي، وقام 
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الأردن.  فلالاي  اللالاخلالالالالالالااصلالالالالالالالالالالالالالالالالالالالالاة  اللالاملالالالالالالادارس  فلالاي  الإداري  الأبلالالالالالالاداع  علالاللالاى  اللالاملالاعلالارفلالالالالالالاة  إدارة  أثلالار  علالاللالاى   اللالاتلالاعلالار  

)مرشلالالالالالالالالالالالاود و مربوع،    أما المحور الثاني من الدراسلالالالالالالالالالالالاات السلالالالالالالالالالالالاابقة والمتعلق بالابداع الإداري فقد تناولت قام 

، بدراسلالاة هدفت التعر  إلى درجة توافر الإبداع الإداري وفاعلية الأداء الوظيفي لدي مديري مدارس  (2021

، دراسلالات  (2018)الحجو  و أبو علي،  وكالة الغوث في محافظات الضلالافة الغربية من وجهة نظرهم، اجري  

هدفت إلى التعر  إلى درجة ممارسلالالاة مديري المدارس الح ومية ونوابهم بمحافظة خانيونس للأبداع الإداري  

)المصلالااروة و المصلالااروة  والكشلالاف عن الفروق الجوهرية في درجة ممارسلالاتهم للأبداع الإداري، وهدفت دراسلالاة  

، الكشلالالالالالالالالاف عن درجة توافر الإبداع الإداري لدي مديري المدارس الح ومية في لواء بني عبيد كما (2017،  

إلى تعر  أثر الإبلالالاداع الإداري في مواجهلالالاة الإزملالالاة  ،(Alawawdah, 2016)  هلالالادفلالالات دراسلالالالالالالالالالالالالالالالاة العواودة 

التعليمية في المدارس الثانوية في فلسلالالالالالالالالالالالالاطين من وجهة نظر مديري المدارس، كما هدفت دراسلالالالالالالالالالالالالاة جوزيي  

، التعر  إلى العوائق التي يواجهها مديرو المدارس في (Joseph, Saltiel, & Collen, 2021)وآخرون  

 منطقة تشواني الغربية في جنوب إفريقيا في سياق تم ين فريق إدارة المدرسة.

  يري الإبداع الإداري لدي مدفي تنمية  هدفت الدراسلالالالالالاة التعر  واقع إدارة المعرفة ودورها  أما الدراسلالالالالالاة الحالية  

 .المدارس الح ومية في محافظة طولكرم ومشرفي 

تنوعت العينات المسلالالالالالاتخدمة في الدراسلالالالالالاات السلالالالالالاابقة من حيث الفئة المسلالالالالالاتهدفة وطبيعتها    :من حيث العينة

)السليمان، سيي،  دراسة  ات كالمعلمين مثل دراسات  ئوحجمها، وقد تضمنت العينات في الدراسات السابقة ف

  (Tazeen & Riffat, 2021) ، ودراسلاة تازين ورفعت(2020)قرعان و حسلاونة ،  ، و (2022و السلاحيم،  

)المصلالالالالالالالالالااروة و وهدفت دراسلالالالالالالالالالاة    (2018)عواد و الحوري،  ودراسلالالالالالالالالالاة    (2020)الربيع و الابراهيم،  ودراسلالالالالالالالالالاة  

 ,Joseph)ودراسلالالالالالالالالالاة جوزيي وآخرون   (2022)الفطيمات ،    دراسلالالالالالالالالالاةوالمدراء مثل    .(2017المصلالالالالالالالالالااروة ،  

Saltiel, & Collen, 2021)    مرشلاود و ودراسلاة    (2021)السلاياني،  و دراسلاة    (2021)سلارحان ،  ودراسلاة(

،  ((Alawawdah, 2016)  دراسلاة العواودة  و  (2018)الحجو  و أبو علي،  ودراسلاة اجري    (2021مربوع،  
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أما الدراسلالالالالالاة الحالية فطبقت على عينة من المدراء والمشلالالالالالارفين التربويين في المدارس الح ومية في محافظة 

 طولكرم.

أهمية تطبيق إدارة المعرفة وعلاقتها بالابداع الإداري عند مدراء  ومما سلالالالالابق أشلالالالالاارت الدراسلالالالالاات السلالالالالاابقة إلى  

المدارس لما لها من دور بتحسلالالالالالالالالالالاين العملية التعليمية أو التربوية، تناولت الدراسلالالالالالالالالالالاات السلالالالالالالالالالالاابقة أهمية إيجاد  

ة وتطبيق إدارة المعرفلاة والإبلاداع الإداري ذات كفلااءة علااليلاة عنلاد اختيلاار وتلادريلاب ملادراء الملادارس، ووجود علاقلا 

بين إدارة المعرفة والإبداع الإداري، كما نوهت الدراسلالالالاات السلالالالاابقة إلى أن خبرة مدير المدرسلالالالاة كانت من أهم  

مدي الاستفادة من الدراسات السابقة: التأكيد على    معايير إدارة المعرفة والإبداع الإداري، وتستخلص الباحثة

لتم ينهم من إحلاداث التغييرات المنشلالالالالالالالالالالالالالاودة ومواجهلاة    الاهتملاام بلاإدارة المعرفلاة لملادراء الملادارس وتلادريبهم عليهلاا

التحديات والازمات للوصلالالالالالالالالالالالاول الى مسلالالالالالالالالالالالاتويات أعلى من التعلم، وإدراك أهمية إدارة المعرفة ودورها بالإبداع  

الإداري، الاسلالاتفادة من نتائج الأدوات والمناهج والأسلالااليب الإحصلالاائية كما أظهرت غالبية الدراسلالاات السلالاابقة  

رة المعرفلالاة بلالاالكثير من النواحي الإداريلالاة أو الأداء الوظيفي وحتى الإبلالاداع الإداري جلالااءت  علاقلالاة تطبيق إدا

 بدرجة مرتفعة.

 الدراسة مصطلحات  1.5

  وإدارة  ب فلالااءة   المعرفلالاة  وابتكلالاار  تجميع  عمليلالاة، إدارة المعرفلالاة بلالاأنهلالاا  (2013)ابراهيم،    عرفهلالاا  :إدارة المعرفتتة

 .المنظمة في  بفاعلية  تطبيقها  أجل  من فيها،  المشاركة  وتسهيل  المعرفة،  قاعدة 

وتعرفها الباحثة إجرائيا  بأنها العملية المنهجية التي تساعد مديري المدارس على حصر المعرفة وتوليدها من 

مصلالالالالالالالالالالاادرها وإتاحتها للعاملين بما يوفر فرصلالالالالالالالالالالاة لزيادة المعار  لديهم من خلال توفير البيانات والمعلومات  

 ونشرها، وتطبيقها في الأنشطة الإدارية.
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الاسلالالالالالالالالالاتخدام الناجم لعمليات أو برامج أو منتجات جديدة   يم ن تعريي الإبداع الإداري بأنه  :الابداع الإداري 

   .(2021)مرشود و مربوع،    تظهر كنتيجة لقرارات داخل المنظمة

وتعرفهلالاا البلالااحثلالاة إجرائيلالاا بلالاأنهلالاا بقلالادرة الملالاديرين العلالااملين في الملالادارس الح وميلالاة في محلالاافظلالاة طولكرم على  

الإداري من خلال اسلالاتخدام أسلالااليب التفكير الحديثة، وابتكار طرق وأسلالااليب جديدة لم يسلالابق  توظيي الإبداع  

 أن استخدمت من قبل وأن تتسم بتحقيق المنفعة العامة للمدرسة.

 وأسئلتها الدراسة مشكلة  1.6

من خلال عملال البلااحثلاة في قطلااع التعليم وجلاد أن هنلااك تبلااين في قلادرات ملاديري الملادارس، وأنملااط تفكيرهم،  

ومهاراتهم الإدارية والفنية والتطبيقية، وكفاياتهم في إنتا  الأفكار الأصلالالالالالالالالالايلة، مما يؤثر على الدافعية والروح  

لأهميلاة ومواكبلاة ما هو جديد في العمليلاة من تقنيلاات وموارد ومهلاارات إدراكيلاة توظفهلاا  و المعنوية لدي المعلمين  

المدرسلالالالالالالاة لتحصلالالالالالالال على مخرجات تسلالالالالالالاهم في ديموميتها وتقدم أفرادها ومجتمعها من خلال الالمام بالمعرفة 

البيئلالالاة  في    المتجلالالاددة المتطورة. ونظرا  لنلالالادرة اللالالادراسلالالالالالالالالالالالالالالالاات المتعلقلالالاة بلالالاإدارة المعرفلالالاة ودورهلالالاا بلالالاالإبلالالاداع الإداري 

، ولضلالالالالالالالارورة معرفة درجة توفرهما في الميدان التربوي، ولأهميتها وأثرها  -حسلالالالالالالالاب علم الباحثة-الفلسلالالالالالالالاطينية  

أن هناك تباين في قدرات مديري المدارس، وأنماط    ولمسلالالالالالات الباحثةالإيجابي في تحسلالالالالالاين مخرجات العمل،  

تفكيرهم، ومهاراتهم الإدارية والفنية والتطبيقية، وكفاياتهم في إنتا  الأفكار الأصلالايلة، مما يؤثر على الدافعية  

 والروح المعنوية لدي المعلمين.

ومن هنا حاولت الدراسلالالالالالالاة الكشلالالالالالالاف عن دور واقع إدارة المعرفة للمدراء العاملين داخل المدرسلالالالالالالاة ودورها في 

تنميلاة الإبلاداع الإداري في طولكرم من وجهلاة نظر الملاديرين والمشلالالالالالالالالالالالالالارفين التربويين، إذ تعلاد إدارة المعرفلاة من 

رة وخاصلاة  داخل المؤسلاسلاات التربوية،  أحدث المفاهيم الإدارية التي شلاهدت تطورا  ملحوظا  في السلانوات الأخي

إذ تعتبر عاملا  مهما  من عوامل نجاح المؤسلالاسلالاات التربوية، وذل  بهد  الصلالاعود بواقع المؤسلالاسلالاات التربوية  

 .بش ل إيجابي ومواكبة التطورات الفكرية والتكنولوجية في العالم 
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ولأن المدير المبدع لديه ملكة الاتصال والتواصل الجيد مع العاملين، قادر على إيجاد حلول إبداعية تنع س  

إيجلاابيلاا على العمليلاة التعليميلاة التعلميلاة، فلاإن الإبلاداع للادي ملاديري الملادارس مهم للغلاايلاة لكون الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة هي 

وأسلالالالالااس بناء أي مجتمع، وبما أن مدير    محور ارتقاء الشلالالالالاعوب وتطورها، وتحقيق التقدم التقني والتكنولوجي

المدرسلالالاة هو المسلالالاؤول عن تحقيق الأهدا  التربوية والتعليمية، فإنه يتطلب أن تكون الإدارة المدرسلالالاية إدارة  

   .(2021)مرشود و مربوع،    دينامي ية قادرة على مواجهة التحديات المختلفة

 وبناء عليه ارتأت الباحثة القيام بدراسة تلخصت مش لتها في التساؤل اختي:  

المتدارس الحكوميتة في  ومشتتتتتتتتترفي    يري الأبتداع الإداري لتدى متدفي تنميتة  إدارة المعرفتة ودورهتا  متا واقع  

 محافظة طولكرم؟  

 ويتفرع من هذا السؤال الرئيس مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية:

  رين والمشلالالالالالالالارفين التربويين يمن وجهة نظر المد  في المدارس الح ومية إدارة المعرفة  واقع ما  :الأول  الستتتتتؤال

 ؟ في محافظة طولكرم 

رين والمشلالالالالالالالالالالالالالارفين  يوجهلاة نظر الملادملاا ملادي توفر الابلاداع الإداري في الملادارس الح وميلاة    :الثتاني  الستتتتتتتتتؤال

 ؟ في محافظة طولكرم   التربويين

رين والمشلالالالارفين  يالمد وجهة من  إداري   إبداع  خلق على المعرفة  إدارة   تطبيق  مسلالالالااهمة  مدي ما  الثالث  الستتتؤال

 ؟ في محافظة طولكرم   التربويين
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 الدراسة أهداف  1.7

 تتمثل أهدا  هذه الدراسة كاختي:

الملالالالادارس   .1 ملالالالاديري  الح وميلالالالاة من وجهلالالالاة نظر  الملالالالادارس  ملالالالادراء  للالالالادي  المعرفلالالالاة  التعر  على واقع إدارة 

 التربويين في محافظة طولكرم.والمشرفين  

الكشلالالالالاف عن الإبداع الإداري لدي مدراء المدارس الح ومية من وجهة نظر مديري المدارس والمشلالالالالارفين   .2

 التربويين في محافظة طولكرم.

ملادراء الملادارس الح وميلاة من وجهلاة نظر ملاديري    للادي  دور إدارة المعرفلاة في الإبلاداع الإداري   البحلاث عن .3

 المدارس والمشرفين التربويين في محافظة طولكرم.

 الدراسة أهمية  1.8

 تكتسب الدراسة أهميتها من الناحيتين النظرية والتطبيقية على النحو اختي:

 أولًا: الأهمية النظرية

تكمن أهمية هذا البحث في انه سلالالالايسلالالالالط الضلالالالاوء على موضلالالالاوع مهم للأدارة المدرسلالالالاية مرتبط بإدارة المعرفة 

ودورهلاا في تنميلاة الإبلاداع الإداري لملاا للاه الأثر من تحسلالالالالالالالالالالالالالاين وتطوير والتحلاديلاث وتحسلالالالالالالالالالالالالالاين الأداء في إدارة  

ها من المدراء والمشلالالالالالالالارفين في المعرفة للمدراء والمشلالالالالالالالارفين، وتكمن أهمية العينة المسلالالالالالالالاتهدفة والتي تم اختيار 

القطاع الح ومي بمدينة طولكرم لأنهم بحاجة للبحث والدراسلالالالالالالالالالاة من أجل تحسلالالالالالالالالالاين إدارة المعرفة ودورها في 

الإبداع الإداري وتدريبهم عليها واسلالالالالالالاتثمار ما لديهم من قدرات وام انيات،وتكمن أهمية هذه الدراسلالالالالالالاة الحالية  

التي تناولت تقديم واقع إدارة المعرفة ودورها في تنمية الإبداع    -حثةحسلاب علم البا-على أنها الدراسلاة الأولى

وتسلالالالالالالالالاتمد الدراسلالالالالالالالالاة أهميتها من   الإداري في محافظة طولكرم من وجهة نظر المدراء والمشلالالالالالالالالارفيين التربويين.

طبيعلاة الجلاانلاب التي تتنلااوللاه، إذ يعلادّ مفهوم إدارة المعرفلاة والإبلاداع الإداري من المفلااهيم الحلاديثلاة، واللاذي يلاقي  
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اهتماما  متزايد بالجانب الإيجابي للأدارة المدرسلالالالالالالالالاة، مما يجعلها تشلالالالالالالالالا ل قاعدة معلوماتية للباحثين فيما بعد،  

وسلالالاتشلالالا ل هذه الدراسلالالاة إطارا  نظريا  للدراسلالالاات اللاحقة خصلالالاوصلالالاا في موضلالالاوع الدراسلالالاة نظرا  لندرة الدراسلالالاات  

يي معلومات جديدة تلفت نظر  حول الموضلاوع ومن خلال ما سلايتم التوصلال اليه من توصلايات ونتائج سلاتضلا 

الباحثين في المؤسلالالالالاسلالالالالاات التربوية الى أهمية إدارة المعرفة والإبداع الإداري كنقطة انطلاق بحوث مسلالالالالاتقبلية  

 ذات صلة.

 ثانياً: الأهمية التطبيقية

في حدود ما أتيم للباحثة الاطلاع عليه من الدراسلالاات السلالاابقة لا توجد دراسلالاات تطرقت إلى موضلالاوع مجال 

  الدراسلالالالالالاة في البيئة الفلسلالالالالالاطينية عامة ومحافظة طولكرم خاصلالالالالالاة، ويم ن تلخيص الأهمية التطبيقية كاختي:

إضافة جديدة في مجال التربية لما يتوافر إليه من نتائج علمية وميدانية تساعد المدراء والمختصين العاملين  

في ميدان الإدارة المدرسلاية، وتسلاليط الضلاوء على موضلاوع مهم للعمل المؤسلاسلاي لم يتم التطرق إليه من قبل  

للاه أهميلاة في تحسلالالالالالالالالالالالالالاين الجلاانلاب   ملاا، وقلاد يفيلاد المهتمين في تطوير مجلاال الإدارة. ك-حسلالالالالالالالالالالالالالاب علم البلااحثلاة-

الملالادارس الح وميلالاة، و تكمن الأهميلالاة في إلقلالااء المزيلالاد من   الإداري، والفني، والإبلالاداعي للالادي العلالااملين في

 القرار.الضوء على مفهوم إدارة المعرفة والإبداع الإداري، وجعله محور اهتمام للمسؤولين وصناع  

 الدراسة حدود  1.9

  :اأهمه  ،حدود رئيسة  الاعتبارخذ بعين  لأذه الدراسة بعد اهيم ن تعميم نتائج  

 (2022_2023). : تمت إجراء هذه الدراسة في الفصل الأكاديمي الثانيالحدود الزمانية .1

 .طولكرم مديرية التربية والتعليم في محافظة   جرت هذه الدراسة في مدارس  الحدود الم انية: .2

مدارس   فيمن مدراء المدارس والمشلالالالالالالالارفين التربويين  جرت هذه الدراسلالالالالالالالاة على عينة    الحدود البشلالالالالالالالارية: .3

 محافظة طولكرم.

 : اقتصرت الدراسة على المفاهيم والمصطلحات الواردة في الدراسة.ةالحدود المفاهيمي .4
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 الفصل الثاني 

 الدراسةمنهجيّة 

يتناول هذا الفصلالال الطرق والإجراءات التي اتّبعت، والتي تضلالامنت تحديد منهجيّة الدراسلالاة المتّبعة، ومجتمع  

الدراسلالالالالاة والعينة، وعرض الخطوات والإجراءات العملية التي اتبعت في بناء أداة الدراسلالالالالاة وخصلالالالالاائصلالالالالاها، ثم  

 الإشارة إلى نوع أداة الدراسة.

 منهجيّة الدراسة  2.1

الملادارس    أجلال التعر  على واقع إدارة المعرفلاة ودورهلاا في تنميلاة الإبلاداع الإداري للادي ملاديري ومشلالالالالالالالالالالالالالارفيمن  

الح ومية في محافظة طولكرم، تم اسلالالالالالالالالالاتخدام المنهج الوصلالالالالالالالالالافي التحليلي الظاهراتي النوعي، لجمع البيانات  

القائم على المقابلات فإنه يهتم  النوعي    وذل  لملائمتها لطبيعة الدراسلالالاة، حيث أن المنهج الوصلالالافي التحليلي

)أبو سلالالالالالالالالالامرة و الظاهرة وفهمها بأسلالالالالالالالالالالوب  معمّق من خلال طرح مجموعة من الأسلالالالالالالالالالائلة المفتوحة  وصلالالالالالالالالالاف  ب

 .(2022الطيطي،  

واسلالالالاتخدمت الباحثة المقابلات شلالالالابه المقننة أو المقيدة من خلال طرح الأسلالالالائلة المفتوحة، وفي هذا النوع من 

المقابلات يتم تحديد الأسلالالائلة بشلالالا ل  مسلالالابق، وصلالالاياغتها وترتيبها بما يخدم أغراض الدراسلالالاة، ولاتخر  الباحثة  

بالخرو  عن حدود هذه الأسلالالالالالالالالائلة، ويتم توجيه الأسلالالالالالالالالائلة للمبحوثين بنفس الطريقة وبنفس الترتيب مع مراعاة  

 توضيم السؤال.

 مجتمع الدراسة    2.2

المجتمع على مديري المدارس الح ومية والمشلالالالالالالارفين العاملين في مديرة التربية والتعليم في محافظة   اشلالالالالالالاتمل

مشلالالالالالالار ؛ وبذل  يشلالالالالالالاّ ل مديري المدارس ما   (38( مديرا  و)140)( منهم  178طولكرم، والذين يبلغ عددهم )

 %( من مجمل حجم المجتمع. 100%( من مجمل حجم المجتمع، ويشّ ل المشرفين التربويين )100نسبته )
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راسة  2.3    عينة الدِّ

متيسلالالالالارة من مديري المدارس والمشلالالالالارفين التربوين العاملين في مديرة التربية والتعليم في عيّنة    ةالباحث  تناولت

%( من حجم  11( مديرا  ومشلالالالالالالالار  تربوي وهذا يشلالالالالالالالاّ ل ما نسلالالالالالالالابته )20محافظة طولكرم، وبلغ حجم العينة )

ة، وتكون  %( من حجم العين9( مديرا  وهذا يشلا ل ما نسلابته )13المجتمع، إذ تكون حجم العينة من المدراء )

%( من حجم العينة، وتوقفت  18( مشلالار  ومشلالارفة، وهذا ما يشلالا ل ما نسلالابته )7حجم العينة من المشلالارفين )

 الباحثة عند مرحلة الاشباع عندما تكررت الإجابات عند المستجيبين.  

 ( 1جدول )

 توزيع عينة الدراسة 

 عدد الذكور  الاناث عدد   العدد  المسمى الوظيفي 
 6 7 13 مدير 
 4 3 7 مشر 
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 ( 2جدول )

 ترميز عينة الدراسة 

 الوظيفي  المسمى الأسم  الرمز  الرقم
 سنوات عدد

 الخبرة 
 التخصص 

1 A أساسية  مرحلة ب الوريوس 2 مدرسة مدير أحمد 

2 B  ماجستير تنمية وبناء مؤسسات  20 مدير مدرسة خالد 

3 C ب الوريوس إدارة أعمال 18 مديرة مدرسة  سعاد 

4 D  ب الوريوس أحياء  6 مديرة مدرسة  رانية 

5 EE  ب الوريوس أساليب تدريس الرياضيات 5 مشر  رياضيات  ابراهيم 

6 F ب الوريوس تربية ابتدائية  8 مديرة مدرسة  سمية 

7 GG  ماجستير أساليب علوم 5 مشر  مرحلة أساسية عدنان 

8 HH ب الوريوس علوم صحية  10 مشر  صحة  وليد 

9 I ب الوريوس مرحلة أساسي  2 مديرة مدرسة  هبة 

10 J ماجستير إدارة تربوية 4 مديرة مدرسة  سلام 

11 K ماجستير كيمياء  5 مدير مدرسة شادي 

12 L  دكتوراة بناء مؤسسات  24 مدير مدرسة خالد 

13 M  ب الوريوس عربي  13 مدير مدرسة عبد الرحمن 

14 NN ماجستير كيمياء  10 مشر  علوم  إياد 

15 OO ماجستير لغة عربية 9 مشر  عربي علاء 

16 PP ماجستير كيمياء  17 مشر  علوم وكيمياء  رامي 

17 KK  ب الوريوس لغة عربية 13 مشرفة لغة عربية آيات 

18 R  ب الوريوس لغة عربية 6 مدير مؤمن 

19 S  ماجستير تكنولوجيا  10 مدير معاذ 

20 T ب الوريوس انجليزي  17 مديرة  مرام 
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 أدوات الدراسة  2.4

ذي الصلالالالالالة والدراسلالالالالاات    النظري   الادبعلى    الاطلاعالبيانات بعد    للحصلالالالالاول على  اسلالالالالاتخدام أداة المقابلة  تم 

 :والأداة هيالسابقة،  

  Semi-Structured Interviewالمقابلة الفردية شبه المقننة  

اسلالالالالاتخدمت الباحثة المقابلات شلالالالالابه المقننة أو المقيدة من خلال طرح الأسلالالالالائلة المفتوحة، وفي هذا النوع من 

المقابلات يتم تحديد الأسلالالالالالالائلة بشلالالالالالالا ل  مسلالالالالالالابق، وصلالالالالالالاياغتها وترتيبها بما يخدم أغراض الدراسلالالالالالالاة، ويتم توجيه  

(، وقد قامت الباحثة  2019الأسلالالالالالالالالالالالالائلة للمبحوثين بنفس الصلالالالالالالالالالالالالاياغة وبنفس الترتيب )أبو سلالالالالالالالالالالالالامرة والطيطي،  

سلاؤال منها متعلق بالمعوقات التي تؤثر في تطبيق سلاياسلاات  بصلاياغة سلابعة أسلائلة شلابه مقننة بنهاية مفتوحة،  

كل من إدارة المعرفة والإبداع الإداري، وثلاث أسلالالالالالالالالالالالالائلة منها متعلقة بالإبداع الإداري، وثلاث أسلالالالالالالالالالالالالائلة أخري  

 ، وكان نص هذه الأسئلة:متعلقة بإدارة المعرفة

 في  المعرفة  بإدارة   رأي  ما  تربوي،  مشلالالالالالالالالالالالالار /المدرسلالالالالالالالالالالالالاة في تربوي   كقائد نظرك  وجهة من  :الأول  الستتتتتتتتتؤال

 في  المعرفة  لإدارة   المدير، ممارسلالالالالاة/ممارسلالالالالات   الى  تشلالالالالاير  التي  الدلائل  هي وما  المزورة؟   المدارس/مدرسلالالالالات 

 والمشرفين التربويين؟ ما إدارة المعرفة من وجهة نظر المدرين  المزورة؟   المدارس/مدرست 

  يتصف   أن  المعرفة  بإدارة   يهتم  الذي  المدير على يتعين  التي  والصفات  المهارات  ما  باعتقادك  :الثاني  السؤال

 واتقان؟   ب فاية  واجباته  لإنجاز بها

  \ مدرسلالات  في  الإداري   بالإبداع  رأي  ما  تربوي،  مشلالار /للمدرسلالاة  كلالالالالالالالالالالالالالالالالامدير  نظرك وجهة من  الستتؤال الثالث:

 المدرسة؟  في  السلوك  هذا  لمثل ممارست   إلى  تشير  التي  الدلائل هي وما  المزورة؟   المدارس

  أن  الإداري   بالإبداع  يهتم   الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصلالالالالالالالالالالالالافات  المهارات ما  باعتقادك  الستتتتتتتتتؤال الرابع:

 واتقان؟   ب فاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصف
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 من   إداري   إبداع  خلق على  جيد  بشلالالالالالالا ل المعرفة  إدارة   تطبيق مسلالالالالالالااهمة مدي ما  باعتقادك  :الخامس  الستتتتؤال

 نظرك؟   وجهة

 من   المدارس في  الإداري   والإبداع المعرفة  إدارة  من كل  تطبيق  سلالاياسلالاة  اعتماد معوقات ما  :الستادس  الستؤال

 تربوي؟   مشر /تربوي   كقائد نظرك  وجهة

 المعوقات؟   تل  مثل  لتلافي  كمشر \كمدير  نظرك وجهة من  مناسبة  تراها  التي  السبل ما  :السابع  السؤال

 صدق المقابلة

( مح مين من تخصلالالاصلالالاات الإدارة التربوية  6)على   بعرضلالالاهاالمقابلة قامت الباحثة  أسلالالائلة  صلالالادق   للتأكد من

(  18والإدارة في جامعة النجاح الوطنية وجامعة خضلالالالالاوري، وتم تقليل بعد التعديل عليهم عدد الأسلالالالالائلة من )

 ( أسئلة وكانت الأسئلة ذات صياغة واضحة، وتغطي موضوع الدراسة.7سؤالا  الى )

 ثبات المقابلة

ل الى ثبلالاات المقلالاابللالاة لجلالاأت البلالااحثلالاة الى طريقتين للتحقق من ثبلالاات المقلالاابللالاة هملالاا؛ الثبلالاات عبر   للتوصلالالالالالالالالالالالالالالالاّ

أفراد  الأشلالالالالاخات والثبات عبر الزمن، وفي طريقة الثبات عبر الأشلالالالالاخات قامت الباحثة بتحليل اسلالالالالاتجابات  

التربويلالالاة تحليلالالال   النوعي، وطلبلالالات في نفس الوقلالالات من إحلالالادي زميلاتهلالالاا في برنلالالاامج الإدارة  عينلالالاة البحلالالاث 

اسلالالالالالالالالالالالالالاتجلاابلاات أفراد العينلاة، ثم قلااملات البلااحثلاة بلااسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادام معلاادللاة هولسلالالالالالالالالالالالالالاتي لتحقق من ثبلاات تحليلال محتوي  

 المقابلات، وتنص المعادلة على اختي:

𝑋2 عدد  الأفكار المتضمنة في التحليل والمتفق  عليها بين  المحليين 

مجموع الأفكار المتضمنة التحليل في مرتي التحليل
=  معادلة هولستي 

 66وبلغ عدد الأفكار المتضمنة في التحليل والمتفق عليها بين المحللين لإجابات جميع الأسئلة = 
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=   74+    83وكان مجموع الأفكار المتضلالالالالالالالالالامنة في التحليل في مرتي التحليل لإجابات جميع الأسلالالالالالالالالالائلة = )

 (.0.84وعليه كان معامل الثبات باستخدام هذه المعادلة هو )(،  157

 إجراءات تنفيذ الدراسة  2.5

 نفُذت الدراسة وفق الخطوات اختية:

 الإحساس بمش لة الدراسة وتحديدها. .1

وغيرها،  جمع المعلومات من العديد من المصلالالالالالالالالالالاادر كالكتب والمقالات والتقارير والرسلالالالالالالالالالالاائل الجامعية،   .2

 وذل  من أجل وضع الإطار النظري للدراسة.

 تحديد مجتمع الدراسة ثم تحديد عينة الدراسة. .3

الحصلالاول على إحصلالاائيّة عدد مديري المدارس والمشلالارفين التربويين في مدارس ومديرية التربية والتعليم   .4

 في محافظة طولكرم.  

 تطوير أداة الدراسة من خلال مراجعة الأدب التربوي في هذا المجال. .5

 تح يم أداة الدراسة. .6

اسلالالالالاتخدام معادلة هولسلالالالالاتي للتأكد من ثبات اسلالالالالاتجابات أفراد البحث النوعي باسلالالالالاتخدام طريقتي التحليل   .7

 عبر الأشخات وعبر الزمن.

 تحليل استجابات المقابلة والتوصل الى نتائج البحث النوعي، وذل  من خلال اختي: .8

  تفريغ   ثم   الصلالالاوت  مسلالالاجل  وباسلالالاتخدام   الوجاهية  اللقاءات  طريق عن  تمت  المقابلات  لتنفيذ  بالنسلالالابة -

  أسلالالاماء  بترميز  الباحثة قامت  الانتهاء  وبعد  السلالالاابع  وحتى الأول  بالسلالالاؤال  بدء   جميعها  الاسلالالاتجابات

 .جدول ش ل  على  والاقتباس  التحليل  ليسهل  المستجيبين
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  السلالالا ن   حيث  من مدارس مجموعة كل أي  عناقيد  الى  طولكرم   فتقسلالالام   العينة  اختيار كيفية  عن أما -

  قمت  ثم   مختلفة مناطق  أسلالالاماء  وهي  الكفريات  أو  الشلالالاعراوية  أو  الشلالالاعير  واد  كعنقود  بعنقود  تسلالالامى

 كل  من  العشلاوائي  الاختيار  ثم   المنطقة وفق  مختلفة  علب في  ووضلاعتها ورق  على  الأسلاماء  بوضلاع

  السلالالاحب  اكرر  اعتذر حال وفي  موعد  لتحديد  المدراء مع  التواصلالالال  قمت  ثم   دوري   بشلالالا ل  صلالالاندوق 

  نفس  من  المسلالالالالاتبدل  المدير ي ون   بحيث  للمقابلة موعد  وتحديد معه  بالتواصلالالالالال  أقوم   ثم   اخر  لمدير

  للتسلالالالالالاجيل   شلالالالالالافوية موافقة  على  بالحصلالالالالالاول قمت  المقابلة  اجراء  وقبل  ذاتها  المنطقة  أي  الصلالالالالالاندوق 

 مع   التنسلالالالالالايق  بعد  البعض،  لدي المبهمة  المصلالالالالالاطلحات بعض  وتفسلالالالالالاير  المقابلة  أهدا   وتوضلالالالالالايم

  بزيارتهم قمت  لي  السلالالاماح  وبعد  الاشلالالارا   قسلالالام   راسلالالالت  ثم  المهمة  لتسلالالاهيل  والتطوير  البحث  مركز

  بإجراء   والراغبين  المتفرغين  المشلارفين  حسلاب  متنوعة  تخصلاصلاات من  عشلاوائي  بشلا ل  الاختيار  وتم 

 .المقابلة

  سلالالالالالالاؤال  تحليل  تم   وترميزها لكتابة  صلالالالالالالاوت من  وتفريغها  المقابلات جميع  تسلالالالالالالاجيل من  الانتهاء  بعد -

  الأكثر  والنقاط  مرة  من  كثرلأ  التسلالالالالاجيل  سلالالالالاماع  وتكرار  الاسلالالالالاتجابات كل  بقراءة  قمت  حيث  سلالالالالاؤال

  أمثلة  ذكر مع  تكرارا    الأكثر  للاسلالالالاتجابات  كتلخيص  عناوين  باسلالالالاتنباط  قمت  بالاسلالالالاتجابات  اشلالالالاترك

  التلاالي   العنوان  ثم   بلاالعنوان  علاقلاة  لهلاا  أجزاء  الى  علاام   عنوان  من  وتفريعهلاا  المسلالالالالالالالالالالالالالاتجيبين  كلام   من

  التالي   للسلالالالاؤال  الانتقال  ثم   الأول  السلالالالاؤال من  والانتهاء  الاسلالالالاتجابات  وتحليل  تفسلالالالاير  تم   حتى  وه ذا

 .السابع  السؤال  انهيت  حتى  وه ذا

 التَّعليق على النَّتائج ومناقشتها والخرو  بالتَّوصيات بناء  على ذل . .9
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 الفصل الثالث 

 نتائج الدراسة

يتناول هذا الفصلالالالال عرضلالالالاا  للنتائج التي توصلالالالالت إليها الدراسلالالالاة في ضلالالالاوء أسلالالالائلتها التي طرحت، وذل  بعد  

إجراءات مقابلات شلالالابه مقننة مع مديري المدارس الح ومية والمشلالالارفيين التربويين وقد تم نظم عرض النتائج  

لدي مديري المدارس الح ومية   بناء على أسلالالالائلة الدراسلالالالاة، إذ هدفت الدراسلالالالاة التعر  على واقع إدارة المعرفة

من وجهة نظر مديري المدارس والمشرفين التربويين في محافظة طولكرم، والكشف عن الإبداع الإداري لدي  

دور إدارة المعرفلاة في تنميلاة    ملادراء الملادارس الح وميلاة من وجهلاة نظرهم في محلاافظلاة طولكرم، والبحلاث عن

ملالات وفقلالاا     محلالاافظلالاة طولكرم.هم في  من وجهلالاة نظر   الملالادارس الح وميلالاةيري  ملالاد  للالادي  الإبلالاداع الإداري  وقلالاد نُظِّّ

 لمنهجيّة محددة في العرض، كما يلي:

 النتائج المتعلّقة بسؤال الدراسة الرئسي الأول  3.1

 ما واقع إدارة المعرفة في المدارس الحكومية من وجهة نظر المديرين والمشرفين التربويين في محافظة طولكرم؟ 

 للأجابة عن السؤال الرئيسي الأول تفرع منه مجموعة من أسئلة المقابلة من أجل الإجابة عليه، وهي كاختي: 

  المعرفة   بإدارة  رأيك  ما  تربوي،  مشتتتترف/المدرستتتتة  في تربوي   كقائد  نظرك وجهة  من:  الأول  ستتتتؤال المقابلة

  لإدارة  المدير،  ممارسة\ممارستك  الى  تشير  التي  الدلائل هي وما  التي تمت زيارتها؟   المدارس/مدرستك في

 مدرستك؟   في  المعرفة

 .تعددت الاجابات بين المستجيبين ويم ن تبويبها بنقاط رئيسية بعد الاستماع اليها وتنظيمها بالنقاط التالية
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 أولًا: واقع إدارة المعرفة

تعلاددت تعريفلاات المسلالالالالالالالالالالالالالاتجيبين حول إدارة المعرفة كل  من وجهلاة نظره وخبرته لكن أجملال المسلالالالالالالالالالالالالالاتجيبين أن  

مصلالالالالالالالالالالالالالاطلم "المعرفلالاة" معروفلالاة منلالاذ الأزل وهي المعلوملالاة الجلالاديلالادة، لكن مفهوم إدارة المعرفلالاة حلالاديلالاث كمفهوم  

مصلالالاطلم "إدارة المعرفة"،  مسلالالاتقل، رغم أن المدراء يديرون المعرفة ضلالالامنيا  دون تسلالالامية تنفيذ العمل الإداري ب

والمعرفة في عصلالار التطور الهائل في المعلومات أصلالابم من الضلالاروري ابراز المصلالاطلم بشلالا ل واضلالام أكدَّ  

"نعم إدارة المعرفة مصلالالالاطلم جديد عند البعض لكن الكثير يمارسلالالالاوه، هو ليس شلالالالايء جديد عليهم لكن  :  وليد

أما بعضلالالالالالالاهم فاعتبر إدارة المعرفة هي الأعمال الإدارية الروتينية بشلالالالالالالا ل مباشلالالالالالالار. وتري    المصلالالالالالالاطلم جديد"

أن هنلااك تفلااوت بين ملاديري الملادارس من حيلاث إدارتهم للمعرفلاة...هنلااك من يقومون بلاأعملاالهم خير  : "  آيلاات

 قيام وهناك من يوجد لديه قصور وهذا يعود لأسباب مختلفة كشخصية وخبرة المدير".

 ثانياً: مصادر جمع المعرفة

أكد المسلالالاتجيبون لأسلالالائلة المقابلة أن جمع المعلومة تكون بأكثر من طريقة، أما بشلالالا ل مباشلالالار من المعلم او  

أولياء الأمور او الملاحظة والسلالالالالاجلات السلالالالالاابقة ومعلومات من المجتمع المحلي، او بيانات سلالالالالاواء ورقية أو  

أن معظم الملادراء يقومون بجمع المعلوملاات    "علاءالكترونيلاة من الوزارة أو على شلالالالالالالالالالالالالالا لال تعليملاات كملاا أكلاد  

بأكثر من طريقة سواء مباشرة من المعلمين أومن خلال خططهم وسجلاتهم، الملاحظة، الزيارات الاشرافية،  

 وقد أجملوا المصادر بالتالي:  المتابعة"،

المدرسلالالالالالالالالاة )مادية  "إن التحليل البيئي للمدرسلالالالالالالالالاة مقسلالالالالالالالالام الى فئات داخل  أوجز معاذ   مصتتتتتتادر داخلية: .1

أي من داخل المؤسلالاسلالاة التعليمية ومن الخبرات المتنوعة للأفراد سلالاواء المعلمين أو المدير أو    وبشلالارية("

الطلبة انفسلالالالالالالاهم وأي مهارات وخبرات كامنة أو ظاهرة لديهم أو معلومات سلالالالالالالاابقة متوفرة بالأرشلالالالالالالايي أو  

ك ل مادية وبشلارية وتحديات وفرت، كما أن اتحاد الأفكار من   دالملفات عن ظرو  المؤسلاسلاة والأفرا

 خلال المشاركة وتوليد الأفكار في عملية التخطيط والتنفيذ كفريق عمل له مصدر هام لإنتا  المعرفة.
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" أغللاب  والعواملال الخلاارجيلاة ومنهلاا المجتمع المحلي المحيط كلاالبللاديلااتتلاابع معلااذ "  مصتتتتتتتتتتادر ختارجيتة: .2

المسلالالالالالالالالاتجيبين أكدوا أن المجتمع المحلي أفرادا او مؤسلالالالالالالالالاسلالالالالالالالالاات توفر المعرفة والمعلومة التي تؤثر على 

العملية التعليمية ك ل بسلالاهولة ويسلالار لأنها من واقع المؤسلالاسلالاة التعليمية، كما أنها توفر الدعم للوصلالاول  

شلالالاطة أو الدعم المالي لتحفيز  الى المعلومة سلالالاواء مشلالالااركة المؤسلالالاسلالالاة التعليمية المناسلالالابات الوطنية والأن

انتا  المعرفة أو المشلالالااركة باطلاع المؤسلالالاسلالالاة التعليمية على الظرو  المحيطة من فرت أو تهديدات  

نتلالاا  المعرفلالاة ي ون بلالاالتعلالااون مع أو معلوملالاات تخص الطلبلالاة من أوليلالااء الأمور مثلا . كملالاا أكلالاد رامي: "

 .جميع الجهات سواء داخل أو خار  المدرسة كالمجتمع المحلي"

 ثالثا: أنواع المعرفة

فمنهم قسلالالالالام المعرفة حسلالالالالاب الأولوية، ومنهم حسلالالالالاب الاسلالالالالاتخدام الزمني، ومنهم    تنوعت إجابات المسلالالالالاتجيبين

 حسب الم ان، او حسب نوع تخزينها أو حسب الجانب.

: أجمل خالد حديثه بالتركيز على معرفة واقع المدرسلالالالالالالالالاة والام انيات والفرت وتحديدها ثم  حستتتتتتب الأولوية

 الوقو  على الأولويات:

معلومات الطالب: يعتبر بعض المديرين والمشلالالالارفين أن المعلومات الأسلالالالااسلالالالاية الخاصلالالالاة بالطالب كرقم  .1

الهاتف والمعلومات الصلالالالاحية وخصلالالالاائص وميول واتجاهات الطالب من أهم أنواع المعرفة كون الطالب  

محور العملية التعليمية فأكدت رانيا أن هناك سلالالالالالالالالالالالالاجلات خاصلالالالالالالالالالالالالاة مبوبة تخص الطلبة كالتحصلالالالالالالالالالالالالايل  

 حضور والغياب لسهولة الوصول اليها واطلاع ولي الامر عليها حين الطلب.وال

معلومات المدرسلالالالالالالالاة: اعتبر ان المعلومات العامة التي تبين ظرو  المدرسلالالالالالالالاة وأعداد الطلبة والمعلمين   .2

والبيئة المادية في المرحلة الثانية، حيث ذكر وليد أن هناك خطط خاصلالالالالاة بالمدرسلالالالالاة تشلالالالالامل معلومات 

 المدرسة البشرية والمادية تسهل وتساعد على تحديد الفرت والتحديات للمدارس.عن واقع  
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المجتمع المحلي: بما أن المدرسلالالالالالالالالالالالالالاة جزء أصلالالالالالالالالالالالالالايل من المجتمع الذي تقع فيه لابد من الالمام بمعرفة   .3

ظرو  وعادات وتقاليد وقيم هذا المجتمع لتسير العملية التعليمية بش ل موازي مع الظرو  المحيطة،  

"البللاديلاات والتوجلاه الوطني واللادفلااع الملادني  وبلاالتلاالي ذكر معلااذ أن شلالالالالالالالالالالالالالارائم مختلفلاة من المجتمع المحلي  

 .والهلال الأحمر الأصل نستثمره في علاقاتنا وتطوير أدائنا"

 حسب الاستخدام الزمني

 تعددت استجابات المبحوثين وتنوعت ويم ن إجمالها بالنقاط التالية:

تكون أملاام الملادير على الطلااوللاة للاسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادام اليومي كلاالجلادول والأرقلاام المهملاة يوميلاة: المعلوملاات التي   .1

وأرقام أولياء الأمور والحضلاور والغياب والتحصلايل والمعلومات الأسلااسلاية التي تخص المعلمين والطلبة  

هناك سلالالالالالالاجلات ورقية أو الكترونية أفرغها وأتابعها إما يوميا  وتكون في متناول اليد. فقد أشلالالالالالالاارت هبة "

 .كالحضور والغياب أو شهريا  كتابعة خطط المعلمين أو الخطط السنوية"

أسلالالالابوعية: تكون على شلالالالا ل ملفات توضلالالالاع مبوبة على سلالالالاجلات جانبية في غرفة المدير لمتابعة سلالالالاير   .2

العملية التعليمية بشلالالالالالالالالالالا ل أسلالالالالالالالالالالابوعي وتدوين الملاحظات كمتابعة دفاتر التحضلالالالالالالالالالالاير للمعلمين ومتابعة 

ة  الخطط وغيره. ذكرت رانيا أن هناك تنوع في المعلومات وأكدت أنها محفوظة ومرتبة بسلالالاجلات متعدد

 حيث أن السجلات الأساسية هي التي نحتاجها بش ل يومي أو اسبوعي أو شهري أو سنوي.

شلالالالالالالالاهرية: تكون على شلالالالالالالالا ل ملفات مبوبة ومنظمة للمتابعة الشلالالالالالالالاهرية كعدد الحضلالالالالالالالاور والغياب وأوقات   .3

هناك سلالالالالالالاجلات  الحضلالالالالالالاور والمغادرة للمعلمين والطلبة والملفات المالية واللجان المختلفة. وأردفت رانيا "

 .غير مباشرة تكون داخلية داخل رفو  خاصة للاستخدام الشهري"

سنوية: كمتابعة تنفيذ الخطة المدرسة والرؤيا والرسالة والتعديل عليها كما أن أي تغيير في عدد الطلبة   .4

او المعلمين يدون ويعدل ويضلالالالالالالالالالالالالاا  أي تغيير، والتأكد من تحقيق الخطط المدرسلالالالالالالالالالالالالاية. اكد مؤمن ان  

مبنية على معلومات نحتا  لمتابعتها سلالالالالالالالالالالانويا  للوقو  على الإنجازات لتحقيق    "القرارات الاسلالالالالالالالالالالاتراتيجية

 .الأهدا "
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 حسب المكا،

مثبته على طاولة المدير: ملفات وأوراق توضلالالالالالالاع أمام المدير وهي للمتابعة اليومية لسلالالالالالالاهولة الوصلالالالالالالاول   .1

والاسلالالالالالالاتخدام لاختصلالالالالالالاار الوقت والجهد كجدول الحصلالالالالالالاص ان غاب أسلالالالالالالاتاذ بشلالالالالالالا ل طارة يقوم المدير  

بالتعديل مباشلارة دون البحث عن الجدول وضلام إياد أن هناك ملفات متوفرة وموجودة أمام المدير على 

قوم  الطلالااوللالاة فمثلا  غيلالااب معلم فجلالاأة لا يربلالا  العمليلالاة التعليميلالاة لان الجلالادول مثبلالات أملالااملالاه ومبلالااشلالالالالالالالالالالالالالارة ي

 بالتعديل

سلالالالالالاجلات داخل غرفة المدير: تكون منظمة في ملفات كملف اللجان وملف المتابعة وملف التحصلالالالالالايل   .2

وملف سلالالالالاجل الزيارات الاشلالالالالارافية. أشلالالالالاار أحمد بيده الى م ان الملفات داخل غرفته أثناء المقابلة وقال 

 "زي ما أنت شايفة كل بند تحت مسمى أي كتاب نحتاجه ب ون موجود في لحظة"

سلالالالالاجلات عند السلالالالالا رتير: وضلالالالالام المسلالالالالاتجيب شلالالالالاادي بأن هناك معلومات تكون عند السلالالالالا رتير يرتبها    .3

حسلالالالالاب الطلب معلومات عن الطلبة من حيث العدد والمعلومات الأسلالالالالااسلالالالالاية والأمور المادية من أعداد  

 أدوات المختبرات أو الكراسي او الغر  المدرسية وغيرها.  

 حسب نوع تخزينها

الكترونية: من ملفات ومراسلالالالالالالالالالالالالات بين التربية والمدرسلالالالالالالالالالالالاة سلالالالالالالالالالالالاواء تعليمات أو خطط أو دورات أو أي   .1

 تعليمات جديدة أو أي معلومات محوسبة أو موقع الايس ول.

ورقية: كأرشلالالايي المدرسلالالاة والمعلومات المتوفرة على شلالالا ل أوراق وملفات لم تحوسلالالاب وبقيت على شلالالا ل   .2

 ملفات ورقية.
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 حسب الجانب

اداري: المعلوملاات التي تخص الجلاانلاب الإداري والعمليلاات الإداريلاة من سلالالالالالالالالالالالالالاجلات ومتلاابعلاة وإشلالالالالالالالالالالالالالارا    .1

 وعلاقات المدرسة بالمجتمع المحلي.

 تعليمي: كسجل التحصيل والغياب واللجان والخطط وكل ما يخص المعلم والطالب والمنهج. .2

 رابعاً: أهمية إدارة المعرفة

تتمثل أهمية إدارة المعرفة في المدرسلاة من خلال ما توفره من فرت واسلاعة بتخفيض التكاليي، وما تقوم به  

من تطور ورقي المدرسلالالاة من خلال مواكبتها لمسلالالاتجدات وتطورات الثورة التكنولوجية، وفيما يلي أهمية إدارة  

 المعرفة في المدارس.

 تسهيل تحليل البيئة المدرسية -1

المدرسلالاية وتقسلالايم البيئة المدرسلالاية الى قسلالامين البيئة المادية  أكد غالبية المسلالاتجيبون على أهمية تحليل البيئة  

والبشلالالارية فينطلق المدير من تحليل البيئة المدرسلالالاية من نقاط القوة والضلالالاعف لاسلالالاتغلاه واسلالالاتثماره في علاقة 

المدير مع المعلمين والطلاب والمجتمع المحلي وأيضلالالالالالالالالالالاا  توظيي الموارد المادية وترسلالالالالالالالالالالايخها لخدمة العملية  

 :" قيامنا بالمهام الإدارية وتنظيم المعلومات وتبويبها والتحليل البيئي وغيره"ية فقد ذكرت مرام التعليم

 سهولة الوصول للمعرفة -2

ركز غالبية المسلالالالالالالالالالالاتجيبين على أن ترتيب وتبويب وتنظيم الملفات الإدارية سلالالالالالالالالالالاواء كانت ورقية أو الكترونية  

ضلالالالارورة لسلالالالاهولة الوصلالالالاول ، وتنظيم العمل الإداري لتوظيي المعرفة في العمليات الإدارية، فتسلالالالااعد المدير  

لطلبة أو المعلمين والمباحث  على اتخاذ القرار، وتنوعت البيانات والمعلومات بين خطط وسلالاجلات خاصلالاة با

واللجان والأنشلالاطة والمالية وسلالاجلات خاصلالاة بالموارد المادية، وقسلالام البعض المعلومات حسلالاب الأولوية منها 

"المعرفة لها تأثير كبير على مجتمعنا    عدنانما يسلالالالالالاتخدم يوميا  أو أسلالالالالالابوعيا  أو شلالالالالالاهريا أو سلالالالالالانويا ، كما أكد  
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الحالي بسلالالالالالالالالالايي التطور في المعلومات والتكنولوجيا فأصلالالالالالالالالالابم من الضلالالالالالالالالالاروري معرفة كيفية إدارتها وتوظيفها  

 واستغلالها والاستفادة منها واستثمارها بما يخدم العملية التعليمية".

 المساهمة في التخطيط الجيد -3

أكد البعض من المسلالالالالالالاتجيبين على تنوع التخطيط منه قصلالالالالالالاير المدي أو طويل المدي كما أكدوا على أهمية  

توفر المعلومات لتسلالالالالالالالالالالاهيل العمليات الإدارية وعلى رأسلالالالالالالالالالالاها التخطيط الجيد فلا تخطيط دون معرفة وبيانات  

ير العملية التعليمية والاتقاء  ومعلومات وهذا يسلالاهل على المدير القيام بالعمليات الإدارية المختلفة وتحديد سلالا 

بناء خطط دون معلومات ببيئة المدرسلالالالالالالالالالالاة "يسلالالالالالالالالالالااعدنا بالتخطيط الجيد فلا يم ن   فأكد معاذ أن معرفتنا  بها.

 .واقعية"

 اتخاذ القرار -4

"المعرفة سلاحا  بيد المدير الذي يبني قراراته بموجب أسس علمية بعيدا  عن الحدس والتخمين"   أن  مؤمنأكد 

يحتا  المدير للمعلومات في القرارات الاسلالالالالالالالاتراتيجية ولتكون سلالالالالالالالاليمة يبنى القرار على معلومات والمام بنقاط  

ر في الحصلالالاول على التغذية  القوة الضلالالاعف ولبناء رؤية ورسلالالاالة واضلالالاحة يم ن تحقيقها والمعلومة تفيد المدي

   الراجعة لقراراته وسير الخطط.

 خامساً: الدلائل التي تشير إلى ممارسة إدارة المعرفة في المدارس  

يم ن اختزال أهم الدلائل التي تشلالاير إلى ممارسلالاة إدارة المعرفة في المدارس من خلال اسلالاتجابات المبحوثين  

كما يلي: العمل على توبيب الملفات بطريقة مقننة وسلالالاهلة الوصلالالاول إليها، والعمل على توفير مناخ مدرسلالالاي 

، ونشلالالار ثقافة المعرفة بين العاملين والطلاب والتعامل معهم ومسلالالااعدتهم على أكتسلالالااب إدارة المعرفة،  جذاب

  من خلال توفير   التخطيط الاسلالالالالاتراتيجيالعمل على متابعة دفاتر التحضلالالالالاير ومتابعة الحصلالالالالاص الصلالالالالافية، و 

 ، والعمل على جمع المعلومات وتوظيفها في عمل المبادرات والأنشطة.معلومات عن المدارس واحتياجاتها
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 (1شكل )

 سؤال المقابلة الأولاستجابات المبحوثين على  

 

المعرفة وتعدد طرق تعريفاتهم  يشلالالالاير الشلالالالا ل السلالالالاابق الى رموز المسلالالالاتجيبين واسلالالالاتجاباتهم نحو تعريي إدارة  

لإدارة المعرفة اثنان منهم حددوها نوع التخزين، وأربعة منهم الى الاسلالالالالالالالاتخدام الزمني واثنان حسلالالالالالالالاب الأولوية  

وثلاثة حسلاب تحليل البيئة وأربعة منهم اعتبرها الأعمال اليروتينية وواحد حسلاب الجانب وثلاثة آخرين اعتبره  

إجمال هذه الاسلالالالالالالاتجابات من وجهة نظر الباحثة إلى أنه يعود للتعدد  مصلالالالالالالاطلم جديد ومفهوم حديث ويم ن 

 في وجهات النظر والخلفية العلمية والخبرات وتعدد أنماط التفكير المختلفة للمدراء والمشرفين.

  المعرفة   بإدارة  يهتم  الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصتتتفات  المهارات  ما  باعتقادك:  ستتتؤال المقابلة الثاني

 واتقا،؟   بكفاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصف  أ،

  بإدارة  يهتم   الذي  المدير  على  يتعينالمهارات والصلالالالافات التي    عن  إجابتهم   عند  العينة  أفراد  اسلالالالاتجابات  دارت

 :اختية والأفكار  الموضوعات  حول  واتقان  ب فاية  واجباته لإنجاز  بها  يتصف  أن المعرفة

  قدرتهيشلالالالالالالالالاير أحمد أن أهم المهارات والصلالالالالالالالالافات التي يتعين على المدير أن يهتم بها بإدارة المعرفة كاختي:  

  تنظيم على  تسلالالالااعد  التي  والتقنيات  الحاسلالالالاوب  اسلالالالاتخدام   البيانات،  واسلالالالاتحداث  والتبويب  والترتيب  التنظيم   على

إدارة المعرفة

M-C عر  إدارة المعرفة حسب نوع التخزين

K-D-J-L عر  إدارة  المعرفة حسب الاستخدام الزمني

A-B عر  إدارة  المعرفة حسب الاولويات

OO-S-I اعتبر تحليل البيئة المدرسية هي ادارة المعرفة

QQ-EE-
PP-L

نةالروتيالاداريةالأعمالهيالمعرفةادارةاناعتبر

NN
قسم المعلومة حسب الجانب

HH-GG-T-
F مصطلم ومفهوم حديث 
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. فيما وغيرها  الطلاب  ونتائج  المعلمين  لمتابعة  الايسلالالالالالا ول مثل  المدرسلالالالالالاية  البرامج  او  ،لكالإكسلالالالالالاي  المعلومات

على التغيير الداخلي في المدرسلالالالالالالالالالالالالالاة،    والقدرة   الكفايةيري خالد أن أهم المهارات والصلالالالالالالالالالالالالالافات تتمحور حول:  

والمرونة في العمل، والقدرة على استغلال طاقات العاملين والطلبة، وإدارة الوقت ووضع الأهدا  والتخطيط  

الجيد، وتري سلالالالالالالاعاد أن أهم المهارات والصلالالالالالالافات يم ن إجمالها كاختي: اللباقة والنباهة والذكاء والمرونة في 

م العملية التعليمية والتربوية، تحمل ضلالالالالالالاغط العمل، الإيمان والثقة بقدرات  العمل، اسلالالالالالالاتغلال المواقف لصلالالالالالالاال

  البال  طويلختي:  اخخرين، تطوير مهارات وقدرات العاملين والطلبة، وتجمل رانية أهم الصفات والمهارات با

، التعامل بناء على الفروق الفردية لكل شخص، الأمانة والإنسانية في العمل، المرونة، القدرة  الصدر ورحب

على التعامل مع المشلالالالالا لات بطريقة سلالالالالالسلالالالالالة وإيجابية، وتشلالالالالاير حنان إلى أهم الصلالالالالافات والمهارات كاختي:  

  عند   اليها  الوصلالالالاول  يسلالالالاهل بشلالالالا ل  وتصلالالالانيفها كمعلومات بها  والاحتفاع  ومعالجتهاالالمام بالبيانات المختلفة  

  الأسلالالالالالالالالالالااسلالالالالالالالالالالاية  المهارات، وتري سلالالالالالالالالالالامية أن  جديد  أي ومتابعة  وتحديثها  وتبويبها  ادارتها  على  والقدرة   ،الحاجة

، ويشلالاير عدنان  العلاقة  ذات  والوسلالاائط  التكنولوجيا  اسلالاتخدام   على  القدرة   ،التنبؤ  ،الخبرة تتمحور حول   الإدارية

  ، التكنولوجية   الوسلالاائط  اسلالاتخدام ،  البيانات  تنظيم و   اسلالاتخدام  على  والمهارات تتمحور حول: القدرة إن الصلالافات  

  ، والتواصلالالال   الاتصلالالاال  مهارة ، ويري وليد أن أهم المهارات والصلالالافات تتمثل باختي:  التوثيق  ،الحاسلالالاوب  مهارة 

القدرة على التشلالالالالالالالالابي  والتنسلالالالالالالالالايق مع جميع منظومة   ،عليهم   يشلالالالالالالالالار   لمن  الراجعة  التغذية  تقديم  على  وقدرته

  ،عمله في  متفاني  ،لعمله  والانتباه   الرغبة  لديهالتربية والتعليم، مسلالالالالالااعدة المعلم على تطوير مهاراته المهنية،  

 القدرة على استخدام الأمور التقنية والمحوسبة والتعامل معها.

وتشلالالالالالالالالالاير هبة أن أهم الصلالالالالالالالالالافات والمهارات تتمثل باختي: معرفة كيفية التعامل مع المعلمين والطلبة وتكوين  

، ويري عبلالادالله أن  وخلالاارجيلالاة  داخليلالاة  بيئلالاة  من  الملالادرسلالالالالالالالالالالالالالالاة  وخلالاار   داخلالالمفلالااتيم لهم، والالملالاام ب لالال المعلالاار   

  وتوظيفها   التكنولوجيا  اسلالالالالاتخدام  على  القدرة   الجيد،  التخطيط  على  المهارات والصلالالالالافات تتمحور كاختي: القدرة 

  عميقلاة معرفلاة، ويجملال شلالالالالالالالالالالالالالاادي المهلاارات والصلالالالالالالالالالالالالالافلاات كلااختي:  بيلاانلاات  أي  على  والتعلاديلال  الرجوع  لسلالالالالالالالالالالالالالاهوللاة

، القدرة على التشلالالالالالابي  مع المجتمع  الإدارية  بالمهام   للقيام   اللازمة  والمعرفة  للمعلومات  للوصلالالالالالاول  بالتكنولوجيا
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  تنظيم مهاراتالمحلي ومناقشلالاة قضلالاايا الخاصلالاة بالمدرسلالاة، ويري مراد أن المهارات والصلالافات تتمثل باختي:  

، إدارة الوقلات وتنظيملاه، ويشلالالالالالالالالالالالالالاير عبلادالله أن أهم  عمللاه  في  تواجلاه  التي  المشلالالالالالالالالالالالالالا لات  حلال  مهلاارة   ،المعلوملاات

  اسلالالالالالالالالالالالالاتخدام على  القدرة   ر،التقاري  صلالالالالالالالالالالالالاياغه على  القدرة   ،التخطيط على  الصلالالالالالالالالالالالالافات والمهارات كاختي: القدرة 

، القدرة على التعامل مع البرامج الوزارية، فيما يري إياد أنه يم ن تحديد أهم الصلالالالالالافات والمهارات  الحاسلالالالالالاوب

  مشلالالا لات ال  حل على  والعمل،  للتطبيق  القابل  الخطط  اعداد في  وتوظيفها  بياناتال  تحليل على  القدرة كاختي:  

وسلالالالاليمة مع العاملين،    سلالالالالسلالالالاه  بطريقه  التواصلالالالال على  والقدرة   ،الخطط بناءالقدرة على    المدرسلالالالاة،  تواجهالتي  

  ، ويجمل علاء أهم الصلافات والمهارات باختي: القدرةظروفهم و   احتياجاتهم  وفقالتعامل مع العاملين والطلبة  

  واوليلااء   المحلي  المجتمع  مع  ، القلادرة على تكوين علاقلاات اجتملااعيلاة إيجلاابيلاةوالمعلوملاات  البيلاانلاات  تحليلال  على

يعمل على صلالالالاياغتها وتطبيقها وتحوليها لخطة    المعالم   واضلالالالاحة  ايضلالالالاا ورؤيه رسلالالالااله  لديه  ي ون  ان،  الامور

القدرة على متابعة وتوظيي الأعمال المدرسلالالالالالالالاية    والصلالالالالالالالافات تتمحور حول:  مهاراتإجرائيا، وتري آيات أن ال

  القدرةان إجمال الصلالالافات والمهارات باختي:  بشلالالا ل مدروس ومتقن مما يتيم الإبداع فيه، ويري مؤمن بالإم 

  والتغيير   التطوير  على  القلادرة   وكلاذللا   اخخرين،  أفكلاار  لتقبلال  والمرونلاة  والاسلالالالالالالالالالالالالالاتنتلاا   والتحليلال  اللادراسلالالالالالالالالالالالالالاة  على

  متعددة  كفايات  لديه  تتوفر  أن  يفترض  تربوي   كقائد  المدرسلالالالالاة  مدير  أيضلالالالالاا  .أسلالالالالااليبه  وتطوير للعمل  الإيجابي

  يقع  وعليه  والقيادة   والتغيير  التطوير رجل فهو  بها، يعمل  التي  المجالات  مختلف في للعمل  بممارسلالالالاته  تتعلق

  أنه عن  فضلالالا   اللازمة  بالخبرة   اخخرين  يزود  الذي  والمسلالاتشلالاار  الجماعي،  للعمل  الموجه  دور ممارسلالاة عبء

  ويحلاث   المعنويلاة  الروح  رفع  على  ويعملال  تملااسلالالالالالالالالالالالالالا هلاا  على  ويحلاافظ  الجملااعلاة  أمور  ينظم   اللاذي  الإداري   القلاائلاد

  تصلالالانيي  وكيفية  ،بالتكنولوجيا  ة المديرمعرف، فيما يجمل معاذ الصلالالافات والمهارات بمدي  العمل على  أفرادها

، وتري مرام أن المهارات  منها  للاسلالالالالالالالالالالالالالاتفادة  عليها  والبناء  الحاجة  عند  اليها  للرجوع  وتبويبها  وترتيبها  المعلومة

  وقدرته  ،التكنولوجيا  اسلاتخدام   على  وقدرته  ،الأهمية  حسلاب  وتصلانيفها  الملفات  تبويبوالصلافات تتمثل باختي:  

  المحلي   المجتمع  مراسلالة او  المسلاؤولة  الجهات مع  سلاواء  المراسلالات في  لاسلاتخدامها  المعلومات  صلاياغة  على

 .وغيرها والمشاركة  المعلومات  لتبادل
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  أن المعرفة  بإدارة   يهتم   الذي  المدير على  يتعين  التي  والصلالالالالالالالالالالافات  المهارات  اختزال يم ن  تقدم  ما  ضلالالالالالالالالالالاوء في

  اسلالالاتخدام  البيانات،  واسلالالاتحداث  والتبويب  والترتيب  التنظيم ، بالتالي:  واتقان  ب فاية  واجباته  لإنجاز بها  يتصلالالاف

  أفكار  لتقبل  والمرونة  والاسلالالاتنتا   والتحليل  الدراسلالالاة  ،المعلومات  تنظيم   على  تسلالالااعد  التي  والتقنيات  الحاسلالالاوب

  الخطط   اعلاداد  في  وتوظيفهلاا  البيلاانلاات  تحليلال،  أسلالالالالالالالالالالالالالااليبلاه  وتطوير  للعملال  الإيجلاابي  والتغيير  التطوير  اخخرين،

  سلالالالالالسلالالالالاه   بطريقه  التواصلالالالالال  الخطط،  بناء  المدرسلالالالالاة،  تواجه  التي  المشلالالالالا لات  حل  على والعمل  للتطبيق،  القابل

  اسلالالالالالالالالالالاتخدام  الجيد،  التخطيط  .وظروفهم   احتياجاتهم   وفق  والطلبة  العاملين مع التعامل  العاملين، مع  وسلالالالالالالالالالالاليمة

  التغذية   تقديم   والتواصلالالالالالالالال،  الاتصلالالالالالالالاال مهارة   .بيانات  أي  على  والتعديل  الرجوع  لسلالالالالالالالاهولة  وتوظيفها  التكنولوجيا

 في   والإنسلالالاانية الأمانة  التوثيق  الحاسلالالاوب، مهارة   التكنولوجية،  الوسلالالاائط  اسلالالاتخدام ،  عليهم   يشلالالار  لمن  الراجعة

، يم ن ايجاز ما تقدم بالجدول  وإيجابية  سلالالالالسلالالالالة  بطريقة  المشلالالالا لات مع التعامل  على  القدرة   المرونة،  العمل،

 التالي حيث يوضم الرموز واستجابات المبحوثين وتكراراتها.

 (2) شكل

 سؤال المقابلة الثاني على  المبحوثين استجابات
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 الثاني  الرئسي  الدراسة  بسؤالالنتائج المتعلقة    3.2

 طولكرم؟   محافظة  في  التربويين   والمشرفين   المديرين   نظر   وجهة  الحكومية  المدارس  في  الإداري   الابداع   توفر   مدى  ما

 :  كاختي  وهي  عليه،  الإجابة  أجل   من  المقابلة  أسئلة  من  مجموعة  منه  تفرع  الثاني  الرئيسي  السؤال  عن  للأجابة

  في  الإداري   بالإبداع  رأيك  ما  تربوي،  مشتترف/للمدرستتة  مدير  كتتتتتتتتتتتت  نظرك وجهة  من:  الثالث  المقابلة ستتؤال

 المدرسة؟   في  السلوك  هذا  لمثل  ممارستك  إلى  تشير  التي  الدلائل  هي  وما  المزورة؟   المدارس/مدرستك

 أولًا: ماهية الإبداع الإداري  

،  الاستغلال الأمثل لطاقات وتخصصات المعلمين من خلال استجابات المبحوثين نري أن الإبداع الإداري هو  

ابتكار  ، و استغلال الموارد البشرية والمادية للوصول لأفضل النتائج. ، و تطوير الكفاءات للعاملين في المؤسسةو 

تحسين في سياسة التعليم من خلال  و   الحالي.تواكب التطورات والعصر    أساليب جديدة او معلومات جديدة

ابتكار أساليب وأدوات جديدة من اجل الوصول لجودة الأداء حسب الإم انات المتاحة داخل م ان العمل 

الفريق.  وروح  بمرونة  المنشود  للهد   مجال و   والوصول  في  داعمة  جديدة  مبادرات  ملهمة  إبداعية  أفكار 

الاستغلال  ، و الإشرا ، أي عمل او فكرة تطبق على ارض الواقع لم تطبق من قبل بالنسبة الي هي ابداع اداري 

،  الأمثل لنقاط القوة لدي المعلمين والتخلص من نقاط الضعف، وحث فريق العمل لاستغلال أفضل ما عنده

أي    الإدارة،بتصور انه عبارة عن أفكار إبداعية ملهمة مبادرات جديدة داعمة في مجال    كما أكدَّ عدنان "

وقد تنوعت الإجابات  "  مل او فكرة تطبق على ارض الواقع لم تطبق من قبل بالنسبة الي هي ابداع اداري ع

 ربما يعزي ذل  للخلفية الفكرية والمعتقدات والخبرات الشخصية للمدير أو المشر . 

 كما تطرق المستجيبون الى شروط لحدوث الإبداع الإداري يم ن اجمالها بعدة معايير وفقا  لوجهات نظرهم، كما يلي:  

العمل    معرفة المدير بواجباته وأسلالالالالالالااسلالالالالالالايات الإدارة من التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه فأشلالالالالالالاار مراد" .1

 "الإداري يتطلب جهد عقلي وقدرة على التنظيم والترتيب حتى توصل لأفكار جديدة 
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لا يتم الابلاداع دون فريق عملال وقلاد اتقفلات غلاالبيلاة الاسلالالالالالالالالالالالالالاتجلاابلاات على ذللا  فلا ابلاداع اداري بلادون تظلاافر   .2

ملاا بين الملادير والمعلمين وجميع الطلااقلاة من الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة حتى مع   الجهود فلاأشلالالالالالالالالالالالالالاار عبلاد الرحمن" يحلادث

 لأنه الطلاب اولياء الامور تقصلالالالالالاير طر  يؤدي الى تقصلالالالالالاير الجميع نجاح طر  يؤدي نجاح الجميع  

 ".المدرسة كفريق واحد

نمط الإدارة الديمقراطي فمشلالالالالالالالالااركة المعلمين بأفكارهم ويتبادل المشلالالالالالالالالا لات مع باقي أفراد الفريق ليتحقق   .3

لا يم ن أن ي ون هناك ابداع اداري دون مشلالالالالالالالالالااركة الافراد من معلمين   الابداع الإداري كما قالت مرام:"

 ".او طلاب او افراد مجتمع

يحتا     الابداع الاداري خبرة المدير القادرة على تزويد وتوجيه أفراد الفريق نحو الابداع فقد أشلالالالاار مؤمن"  .4

من   " وقالت سلالالالامية:"الى العلم والمعرفة اضلالالالاافة الى التجربة والخبرة لكي يحقق أهدافه بالشلالالالا ل المطلوب

  خلال ابتكار أسلالالالالالالااليب وأدوات جديدة من اجل الوصلالالالالالالاول لجودة الأداء حسلالالالالالالاب الإم انات المتاحة داخل 

 ".م ان العمل والوصول للهد  المنشود بمرونة وروح الفريق

السلالالالالالالالالالامات الشلالالالالالالالالالاخصلالالالالالالالالالاية الخاصلالالالالالالالالالاة بالمدير كالانتماء للعمل والمرونة والطلاقة وقدرة على الاحسلالالالالالالالالالااس   .5

وشلالالاخصلالالاية المدير المهتم بالتطور المهني القائد القدوة  بالمشلالالا لات والتعامل مع الازمات فقالت سلالالامية "  

 ".المنتمي والمتقبل للأفكار الجديدة والنقد ورحابة الصدر تحقق الابداع الإداري 

انني أؤمن بمواهب العاملين وقدراتهم،  ايمان المدير بفريق المعل وبقدراتهم والثقة بهم فقد وضلالالالام مؤمن " .6

هذا الأمر يسلالالااعدهم على الابتكار والإبداع. كما أن الاهتمام بالبعد الإنسلالالااني للعاملين وتنمية العلاقات  

 ."الإنسانية، يساعد على خلق بيئة إبداعية
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 ثانياً: خطوات تطبيق الابداع الإداري 

 من خلال إجابات المستجيبين تبين أن هناك خطوات لحدوث الإبداع الإداري يم ن تلخيصها بالتالي:

جمع بيانات ومعلومات حول المؤسلالالالالالالاسلالالالالالالاة وتدوينها وتحديد نقاط القوة والضلالالالالالالاعف كما التحضلالالالالالالاير: وهي  .1

وقديش بقدر ابرزها وابين    في نقاط ضعف وقوة   " وقالت هبة: "أبحث عن المواهبوضحها معاذ مثلا "

 ".  يظهر هذا الابداع على النتا  المعرفي  " ووضم رامي :"الابداع    يبدأ  هون من نقاط القوة  

الحضلالالاانة: وضلالالاحها المسلالالاتجيبون أنها مرحلة اسلالالاتيعاب الحاجة أو المشلالالا لة لإحداث تغيير فأشلالالاار عبد   .2

في الفترة الاخيرة حصلالالالالالالالالالال تقصلالالالالالالالالالاير بسلالالالالالالالالالابب بعض الطلاب غير مسلالالالالالالالالالاتجيبين للتعليمات او    الرحمن:"

 من الإحساس بالمش لة يبدأ استمطار الأفكار للبحث عن حلول وبدائل."  للمعلمين

التطبيق: بعد المشلالالالالالااركة وتبادل الأفكار والمناقشلالالالالالاة يتم تطبيق البديل الأنسلالالالالالاب والاقرب لتحقيق الابداع   .3

ومنشلالاو  هل   ندرسلالاهاأي معلمة عندها أفكار جديدة    الإداري وخدمة الأهدا  التربوية، فوضلالاحت رانيا"

اذا فيها معيقات بسلالالالالالالالالايطة    منفذهابالإم ان تنفيذها او لا اذا كان فيها مصلالالالالالالالالالحة للطلاب او المدرسلالالالالالالالالاة  

تطبيق أفكار غير عادية وغير تقليدية في المدرسلالالالاة تلائم الظرو     " وأشلالالالاارت مرام "انه نتجنبها  نحاول

 "وتخدم العملية التعليمية ك ل.

 ثالثاً: وجهة نظر المدراء في ممارسة الابداع بمدارسهم

من خلال الاطلاع على اسلالاتجابات المبحوثين نري أنهم يمتلكون مهارات إبداعية حيث أشلالاار عدنان الى أن  

هنلااك أفكلاار إبلاداعيلاة ملهملاة ومبلاادرات جلاديلادة داعملاة في مجلاال الإدارة، وأضلالالالالالالالالالالالالالاافلات رانيلاا أن الابلاداع يبلادأ من 

جهة نظر الباحثة أن المدراء  تطبيق الأعمال الإدارية بالشلالالالالالالالالا ل الأمثل من خلال المشلالالالالالالالالااركة والتوجيه، من و 

يحاولون بصلالالاورة او بأخري إظهار مدارسلالالاهم بصلالالاورة جيدة وبأعلى المسلالالاتويات، مما يجعلهم يسلالالالكون سلالالالوكا   

إبلاداعيلاا  في إدارتهم لملادارسلالالالالالالالالالالالالالاهم، بلاالإضلالالالالالالالالالالالالالاافلاة إلى رغبلاة هؤلاء الملادراء بلاالظهور بمظهر الإداري المبلادع أملاام  

عمل، كما يري مديري المدارس أن التغيير ظاهرة طبيعية  المسلالالالالالاتويات الإدارية الأعلى حرصلالالالالالاا  على سلالالالالالاير ال
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ويشلالالالالاجعون على وضلالالالالاع خطط مسلالالالالاتقبلية للتطوير، ويرون أن واجب المدرسلالالالالاة أن تتعامل مع التغيير بمرونة  

وتكيي حيث أكدت سلالالالالالالالالالالامية أن هناك طرق مختلفة لحل المشلالالالالالالالالالالا لة مع وجود المرونة للو صلالالالالالالالالالالاول للهد  ،  

يدة او  ويفضلالالالالالالالالالالالالالالون إيجلااد طرق جديدة وفعلاالة لتنفيلاذ العملال وأوجزت حنلاان انه بالإم لاان ابتكلاار أسلالالالالالالالالالالالالالااليلاب جد

 معلومات لمواكبة التطورات والتغيرات مع وجود التخطيط والتوجيه.

 رابعاً: الدلائل التي تشير إلى ممارسة الإبداع الإداري في المدارس  

 الإداري في المدارس حسب وجهات نظرهم أفاد المبحوثين هناك بعض الدلائل التي ئؤكد على ممارسة الإبداع 

يري أحملاد أنلاه يم ن مملاارسلالالالالالالالالالالالالالاة الإبلاداع الإداري من خلال قلادرة الملادير على توظيي مهلاارات وطلااقلاات   .1

 المعلمين والاستغلال الأمثل للموارد المتاحة والعمل على توزيعها وتصنيفها حسب الفائدة منها.  

ويشلالالالالاير خالد أن ممارسلالالالالاة الإبداع الإداري تبدأ من خلال توفير عناصلالالالالار هامة هما الأصلالالالالاالة والابتكار   .2

والتطوير، ومن خلالهن يم ن العملال على توريلاد الإبلاداع من الملادير إلى العلااملين داخلال الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة من 

عملال على خلق  خلال التعلااون والعملال الجملااعي وتبلاادل الأفكلاار والمنلااقشلالالالالالالالالالالالالالاات الإيجلاابيلاة البنلااءة التي ت

 أفكار وإبداعات مختلفة تهد  إلى تطوير البيئة المدرسية.  

وتذكر سلالاعاد ورانية ومعاذ، أن تحقيق وممارسلالاة الإبداع الإداري يتم من خلال اسلالاتغلال الموارد البشلالارية   .3

والمادية للوصول إلى أفضل النتائج، إذ تري أن الإبداع الإداري ي من في خلق فريق عمل ناجم يعمل 

 على تطوير العمل داخل المدرسة.  

فيما تري حنان وسمية وعدنان ومراد، أن ممارسة الإبداع الإداري يتم من خلال ممارسة أساليب جديدة   .4

مبتكرة وتطوير معلومات وخلق فرت للتطور بين العاملين، حيث أن مواكبة التطورات يؤدي إلى خلق  

  خلال من  الإداري   الابداع  بلمس  كمشلالالالارفة  اناأسلالالالااليب جديدة ذات طابع مبدع وأصلالالالايل، إذ تقول حنان"  

 بداية العام الدراسي". من  المعلمات  وارتقاء  المبادرات
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ويشلالالالالالالالاير وليد أن الإبداع الإداري يم ن من خلال توفير بيئة صلالالالالالالالافية ومدرسلالالالالالالالاية تحسلالالالالالالالان من مسلالالالالالالالاتوي   .5

الخلالالادملالالاات التي بحلالالااجلالالاة لهلالالاا كلالالال من الطلبلالالاة والمعلمين، من خلال الانتقلالالاال من نظلالالاام المركزيلالالاة إلى  

   والتطوير.اللامركزية في العمل والتخطيط  

ويري عبدالله وشلالالالالالاادي وعبدالرحمن ومرام ان ممارسلالالالالالاة الإبداع الإداري يتم من خلال الانتقال في العمل   .6

من الملالاألو  إلى اللا ملالاألو  ويتم ذللالا  من خلال التركيز على نقلالااط القوة والتميز لكلالال علالااملالال داخلالال  

 المدرسة والاستفادة من هذه الجوانب في تطوير العاملين.

ويري إياد أن ممارسلالالالالالالالاة الإبداع الإداري يتم من خلال الاسلالالالالالالالاتغلال الأمثل للبيانات التي يمتلكها المدير   .7

 والعمل بناء على نتائجها ووضع الخطط وتنفيذها ومن ثم الارتقاء بالبيئة المدرسية بش ل أفضل.

  الإبداعي   السلالالوك  هذا  ولتبنيويشلالاير مؤمن أن السلالالوك الإبداعي داخل المدرسلالاة يجب أن يتبناه المدير   .8

  وتزداد   للمؤسلالالاسلالالاة  الفرد  اخلات  في  يسلالالااعد مما  للمؤسلالالاسلالالاة  الانتماء وهي  للأبداع  مقومات  توفر من  لابد

 والمعرفلاة   العلم   الى  يحتلاا   الاداري   العملال.  والتجلاديلاد  التغيير  نحو  للأبلاداع  يلادفعلاه مملاا  اللاذاتيلاة  الرقلاابلاة  للاديلاه

 .المطلوب  بالش ل  أهدافه  يحقق لكي  والخبرة   التجربة  الى  اضافة
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 (3) شكل

 سؤال المقابلة الثالث على  المبحوثين استجابات

 

لا يوجلاد تعريي محلالادد للأبلاداع الإداري كملالاا الكثير من المصلالالالالالالالالالالالالالاطلحلالاات والتعلالااريي تتعلالادد وتختلف، الجلالادول  

مسلالالالالالاتجيبين   4السلالالالالالاابق يظهر رموز المسلالالالالالاتجيبين واسلالالالالالاتجاباتهم ويبين تعدد وجهات النظر كان الأكثر تكرارا   

انه ابتكار لأسلالالااليب جديدة  عرفوه على أنه اسلالالاتغلال للموارد البشلالالارية والمادية وثلاث مسلالالاتجيبين أشلالالااروا الى  

ومعلومات للوصلالالالالالالاول لجودة الأداة والعمل بروح الفريق واثنان اتفقوا على انها الاسلالالالالالالاتغلال الأمثل لنقاط القوة  

والتغللاب على نقلااط الضلالالالالالالالالالالالالالاعف وواحد اعتبر أي مبلاادرة جديدة ابتكلاارية هي ابداع وكذلكثلاثة منهم اعتبروا ان  

ن وتري الباحثة أن هناك وجود تشلالالالالالالاابه محدود بين المسلالالالالالالاتجيبين حول  الابداع هو مجرد تطوير كفاءة العاملي

الإبلالاداع الإداري لأن المصلالالالالالالالالالالالالالاطلم العلمي ليس بجلالاديلالاد والاختلا  كلالاان محلالادودا  لاختلا  خلفيلالااتهم العلميلالاة  

 وانماط تفكيرهم المختلفة.

 الإبداع 
 الإداري 

 

 الاستغلال الأمثل لطاقات وتخصصات المعلمين

 تطوير الكفاءات للعاملين في المؤسسة

 استغلال الموارد البشرية والمادية للوصول لأفضل النتائج

 جديدة تواكب التطورات والعصر الحاليأو معلومات  ابتكار أساليب

تحسين في سياسة التعليم من خلال ابتكار أساليب وأدوات جديدة من 
أجل الوصول لجودة الأداء حسب الإم انات المتاحة داحل م ان العمل 

 بمرونة وروح الفريق دوالوصول للهد  المنشو

مجال عبارة عن أفكار إبداعية ملهمة مبادرات جديدة داعمة في 
الإشرا ، أي عمل أو فكرة تطيق على أرض الواقع لم تطبق من قبل 

 بالنسبة إلى هي ابداع إداري 

الاستغلال الأمثل لنقاط القوة لدي المعلمين والتخلص من نقاط 
 الضعف، وحث فريق العمل لاستغلال أفضل ما عنده

D, a 

S, M, b 

K, HH, 

C, NN 

T, L, 

EE 

F 

GG 

G, I 
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  الإداري   بالإبداع  يهتم  الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصتفات  المهارات  ما  ستؤال المقابلة الرابع: باعتقادك

 واتقا،؟   بكفاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصف  أ،

الإبداع  ب  يهتم   الذي  المدير على  يتعينالمهارات والصفات التي   عن  إجابتهم  عند  العينة  أفراد  استجابات  دارت

يشلالاير أحمد أن أهم    :اختية والأفكار  الموضلالاوعات  حول  واتقان  ب فاية  واجباته  لإنجاز بها  يتصلالاف  أن  الإداري 

المهلالاارات والصلالالالالالالالالالالالالالافلالاات التي يتعين على الملالادير أن يهتم بهلالاا بلالاالإبلالاداع الإداري كلالااختي: العلالاداللالاة بين الهيئلالاة  

التدريسلالاية كافة، التعامل مع العاملين بعيدا  عن المحسلالاوبيات والوسلالااطات، توزيع المهام بموضلالاوعية، القدوة،  

لمهنة، فيما يري خالد أن أهم المهارات والصلالالالالالالافات تتمحور حول:  القيادة، القدرة على أتخاذ القرار، الانتماء ل

الاسلالالالالالالالالالالاتغلال الأمثل للوقت، الثقة المتبادلة بين العاملين، العمل بروح الفريق، توزيع المهام والأدوار بشلالالالالالالالالالالا ل  

علاادل، التجلادد والتنوع في العملال، الإيملاان بلاأهميلاة العملال، وتري سلالالالالالالالالالالالالالاعلااد أن أهم المهلاارات والصلالالالالالالالالالالالالالافلاات يم ن 

كاختي: وجود صلالالاحيات غير محدودة تسلالامم للمدير بالإبداع الإداري، الشلالاخصلالاية القيادية، وتجمل    إجمالها

رانية أهم الصلالالالالالافات والمهارات باختي: الشلالالالالالاخصلالالالالالاية القيادية، التميز، المرونة، الثقة، القدرة على التأثير على  

ح الفريق، وتشلالالالالالالالالالاير حنان إلى أهم  العاملين، القدرة على توجيه القدرات، تحقيق الأهدا ، التعاون، العمل برو 

الصلالالالالالالالالافات والمهارات كاختي: اتباع أسلالالالالالالالالالوب قيادي، القدوة، بناء علاقات إنسلالالالالالالالالاانية إيجابية، الثقة، التحفيز،  

  الاتصال تتمحور حول    الإدارية  الأساسية  المهاراتالابتعاد عن التكرار، العمل ضمن فريق، وتري سمية أن  

  العاطفي  الذكاء  ،الموظفين  تقدير  ،التردد  وعدم   بالقرار  الحزم   ،الحضلالالالالالاور،  العمل  وحب  الشلالالالالالاغف  ،والتواصلالالالالالال

، ويشلالالالالالالالالالالالالالاير علادنلاان إن  العملال  بلاأخلاقيلاات  التحلي  ،المشلالالالالالالالالالالالالالا لات  حلال  على  القلادرة   ،النلااقلاد  التفكير  ،والاجتملااعي

الصلالالالالالالالافات والمهارات تتمحور حول: الديمقراطية، والتشلالالالالالالالاارك في العمل، العمل بروح الفريق، المرونة، تنظيم  

المعلومات، الإيمان بقدرات العاملين، تحمل ضلالالالالاغط العمل، الاسلالالالالاتماع الجيد، تبادل الخبرات، ويري وليد أن  

دية، المحبة والألفة بين العاملين، القدرة على تقديم  أهم المهارات والصلالالالالالافات تتمثل باختي: الشلالالالالالاخصلالالالالالاية القيا

  ، الصلالالابر التغذية الراجعة، أن ي ون مبادر، ما تشلالالاير هبة إلى أهم الصلالالافات والمهارات يم ن إجمالها باختي:  

 .المختفة بالمعار   الالمام القدوة،    ،الموقف  حسب  المرونةو   الحزم   ،المناسب  بالوقت  القرار  اتخاذ
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ويري عبدالله أن أهم الصلافات والمهارات يم ن تناولها كاختي: الإلهام، القيادة، صلاياغة المعرفة، القدرة على  

اكتشلالالالالالالالاا  الأخطاء وإصلالالالالالالالالاحها، التجدد في العمل، القدرة على الإنجاز، الصلالالالالالالالابر، التحمل، العمل ضلالالالالالالالامن  

 مع   التعاون ،  الدوام   أوقات خار   العملالفريق، التعاون، إنسلااني، ويجمل شلاادي المهارات والصلافات كاختي: 

، الشلالالاخصلالالاية القيادية، الديمقراطية في العمل، تقبل آراء اخخرين، أتخاذ القرار، ويشلالالاير مراد  المحلي  المجتمع

  تواجهه  التي  المختلفة  القضلاايا مع والتعامل  ،التصلار  في  ح يم   ،صلابورأن أهم الصلافات والمهارات كاختي: 

  ، الفريق  بروح  والعمل ،والمشلالالالالااركة  والتعاون   ،القرارات  اصلالالالالادار في  التسلالالالالارع  عدم   ، الح مة،المدرسلالالالالاة  إدارة  في

  التقصلالالالالالالالالالالالالالاير،   عدم   ،الإداري   الجانب  مراعاة  مع  الإنسلالالالالالالالالالالالالالااني  بالجانب  والاهتمام ،  مرونةال  ،القانون   بروح  العمل

  لمهارات ، ويعزي عبدالرحمن االمعلمين  بقضلالالالاايا  والاهتمام   ،التعامل في  والإنسلالالالاانية  ،الجديدة  الأفكار  التعاون،

، القدرة على  واللين  الحزم باختي:    يتصلالالالالاف  أن  الإداري   بالإبداع  يهتم   الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصلالالالالافات

والتشلالالالالالالالالالالالالالاارك في العملال، فيملاا يري إيلااد أنلاه يم ن تحلاديلاد    ،العلاداللاةبنلااء علاقلاات إيجلاابيلاة مع العلااملين، الانتملااء،  

  الام انياتة على توظيي  در ، القالاقناع  على  القدرة   ،والتواصلالالالالالال  الاتصلالالالالالاالأهم الصلالالالالالافات والمهارات كاختي: 

والبشلالالالالارية، ويجمل علاء أهم الصلالالالالافات والمهارات باختي: القيادة، القدرة على توجيه المعلمين، القدرة    المادية

على الاقنلااع، العملال بروح الفريق، إيجلااد حلول مبتكرة، القلادرة على تحليلال البيلاانلاات والاسلالالالالالالالالالالالالالاتفلاادة منهلاا، القلادرة  

د للمصلالالالالالالالاادر الموجودة في المدرسلالالالالالالالاة، ديمقراطي،  على تحليل البيئة المدرسلالالالالالالالاية، القدرة على الاسلالالالالالالالاتثمار الجي

الاهتملاام برأي الأخرين، التعلااون، القلادرة على التعلااملال مع المواقف الطلاارئلاة، المرونلاة في التعلااملال، ويري رامي  

أن أهم الصلالالالالالالالالافات والمهارات تتمحور كاختي: القيادة، الرغبة في الإدارة، الرغبة في الإبداع، العمل الدؤوب،  

ابية مع اخخرين، الاتصلالاال والتواصلالال، العمل ضلالامن الفريق، القوة في العمل، المرونة، وتري  العلاقات الإيج

والصلالالالالالالالالالافات تتمحور حول: القدوة، القيادة، تحمل ضلالالالالالالالالالاغط العمل، القدرة على اسلالالالالالالالالالاتيعاب    مهاراتآيات أن ال

  بالثقة   المدرسلالالالالالالالالالاة  مدير  يتحلى  أن  يجبالأخرين، ويري مؤمن بالإم ان إجمال الصلالالالالالالالالالافات والمهارات باختي:  

  عنلااصلالالالالالالالالالالالالالار   بين  التعلااون   روح  بلاث  ،والتطوير  التغيير  مواكبلاة  على  القلادرة   للاديلاه  تكون   وأن،  وبلااخخرين  بلاالنفس

 ما   بين  والربط  التسلالالطي،  النمط  عن  والابتعاد  واحد  وقت في  مهمة من  أكثر مع  التعامل  التعليمية،  المنظومة
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  أسلالالالالالالالالالااليب   ابتكار على  والعمل  دائما،  المبادرة  زمام   يمتل   وأن  الجديدة،  خبراته  مع  سلالالالالالالالالالاابقة  خبرات من  يمتلكه

  الاعمال،  وإنجاز  الاحتياجات  تلبية على  يسلااعدهم  بما  مداخيلها  وزيادة   بالمدرسلاة  المالية  الموارد  لتنمية  جديدة 

،  والصيانة   الاستخدام  على  الجيد  والتدريب  المدرسة،  إدارة  في  الحديثة  التقنيات  لاستخدام   مبتكرة  خطة ووضع

  العملال  بفريق  المضلالالالالالالالالالالالالالايء  الجلاانلابلى  ع  التركيز  ،والح ملاة  ،الهلادوءفيملاا يجملال معلااذ الصلالالالالالالالالالالالالالافلاات والمهلاارات،  

  حل على  والقدرة   ،الصلالالالالالالالادر وسلالالالالالالالاعة  والتشلالالالالالالالاجيع  للتحفيز  إضلالالالالالالالاافة  ،والقدوة   ،العمل  بفريق  والايمان  واسلالالالالالالالاتثماره،

،  القدوة  باخخرين،  التأثير  ،والتواصلالالالالال  الاتصلالالالالاال، وتري مرام أن المهارات والصلالالالالافات تتمثل باختي:  المشلالالالالااكل

 .بالمش لات  التنبؤ  ،الالهام ،  المش لات  حل  علىالقدرة  

  أنبالإبداع الإداري    يهتم   الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصلالالالالالافات  المهارات  اختزال  يم ن  تقدم  ما  ضلالالالالالاوء في

  العاملين   مع  التعامل كافة،  التدريسلالالالالاية  الهيئة  بين  العدالة:  بالتالي  واتقان،  ب فاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصلالالالالاف

  الاسلالالالالالالاتغلال   .للمهنة  الانتماء  القرار،  أتخاذ على  القدرة   القيادة،  القدوة،  والوسلالالالالالالااطات،  المحسلالالالالالالاوبيات عن  بعيدا  

  التجدد   عادل، بشلالالالالالا ل  والأدوار  المهام  توزيع  الفريق، بروح  العمل  العاملين،  بين  المتبادلة  الثقة  للوقت،  الأمثل

  الإداري،   بالإبداع  للمدير  تسلالالالالالالالالامم  محدودة  غير  صلالالالالالالالالالاحيات  وجود  ،العمل بأهمية الإيمان  العمل،  في  والتنوع

  التعلالااون،   الأهلادا ،  تحقيق  القلالادرات،  توجيلالاه  على  القلالادرة   العلالااملين،  على  التلالاأثير  على  القلالادرة   المرونلاة،  التميز،

  والتواصلال،   الاتصلاال .فريق  ضلامن  العمل  التكرار، عن  الابتعاد  التحفيز،  الثقة،  إيجابية،  إنسلاانية علاقات  بناء

  العاطفي  الذكاءتمتع المدير   الموظفين،  تقديرو   التردد،  وعدم   بالقرار  الحزم   الحضلالالالالالالالاور،  العمل،  وحب  الشلالالالالالالالاغف

  والتشلاارك   الديمقراطية،  .العمل  بأخلاقيات  التحليو   المشلا لات،  حل  على  القدرة و   الناقد،  التفكيرو   والاجتماعي،

  بين   والألفة  المحبة  الخبرات،  تبادل  الجيد،  الاسلالالالالالالالالالالاتماع  العمل، ضلالالالالالالالالالالاغط  تحمل  المعلومات،  تنظيم   العمل، في

  اكتشلالالالالالالالالالالالالالالاا    على  القلالادرة   الإلهلالاام،  .المختفلالاة  بلالاالمعلالاار   الالملالاام   الراجعلالاة،  التغلالاذيلالاة  تقلالاديم   على  القلالادرة   العلالااملين،

  المجتمع   مع التعاون   الدوام، أوقات خار   العمل  .الإنجاز  على  القدرة  العمل،  في  التجدد وإصلاحها، الأخطاء

 .اخخرين  آراء  تقبل  المحلي،
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خلاصلالالالالاة الاسلالالالالاتجابات تشلالالالالاير الى أن صلالالالالافات المدير المبدع الأكثر تكرارا  يم ن توضلالالالالايحها بالشلالالالالا ل التالي  

 ويلاحظ ان الإجابات تشير الى المدير صفات المدير القائد وقد انقسمت الى:  

 )القائد( أولًا: صفات شخصية

يم ن اجمال الصلالافات انه قدوة مؤثر، يمتل  مهارة الاتصلالاال والتواصلالال، ملهم، يتنبأ بالمشلالا لات، قدرته على  

حل المشلالا لات، سلالاعة الصلالادر، الثقة بالنفس وبفريق العمل، شلالاغفه بالتغيير والتطوير لديه انتماء لعمله، مرن 

قائد عنده كاريزما عنده قدره    فقال علاء:"  انسلالالااني يفكر تفكيرا  ناقدا  يؤمن بفريق العمل، ويعمل بروح الفريق.

على الاقناع قائد يسلالالالاتطيع توجيه الفريق العمل بروح الفريق بسلالالالااعدهم على    القدرة على توجيه المعلمين عند  

 ".فريقه ليس تقليدي  لأفرادالابداع وايجاد حلول مبتكره  

 ثانياً: صفات مكتسبة

وهي صلالالالالافات لها علاقة بالخبرة والمعلومات الإدارية التي يتلاقها المدير من خلال التدريب وورشلالالالالاات العمل  

  تأتيالمعرفة تحصلايل حاصلال وسلاهل من الدورات    لكنها لا تكتمل بدون شلاخصلاية قيادية. كما اشلاارت سلاعاد:"

 بنفع".شخصية لو هو برفسور ما   عنده من الخبرات الموجودة والتجارب لكن شخصيته هي الأساس اذا ما 

 (  4) شكل

 الرابع  سؤال المقابلة  على  المبحوثين  استجابات
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إجابات المبحوثين ورموزهم حيث أجملوا مواصلالالالالالالافات المدير المهتم  في ضلالالالالالالاوء الجدول السلالالالالالالاابق الذي يظهر 

وشلاخصلاية المدير القائد والقدوة    بالإبداع الإداري ويم ن اجمالها بنمط الإدارة والقدرة على الاتصلاال والتواصلال

 والثقة بفريق العمل وانسانيته والتسلم بالعدالة والشفافية ليح م على المدير انه مهتم بالابداع الإداري.  

 الثالث  الرئسي  الدراسة  بسؤال  المتعلقة  النتائج  3.3

  التربويين   والمشتتتتترفين  المديرين وجهة  من  إداري   إبداع خلق  على  المعرفة  إدارة  تطبيق مستتتتتاهمة مدى  ما

 طولكرم؟  محافظة  في

 : كاختي  وهي  عليه،  الإجابة   أجل  من   المقابلة  أسئلة  من  مجموعة  منه   تفرع   الثالث  الرئيسي   السؤال  عن  للأجابة 

  إداري   إبداع خلق  في  جيد بشكل  المعرفة  إدارة  تطبيق مساهمة مدى  ما  سؤال المقابلة الخامس: باعتقادك

 نظرك؟  وجهة  من

من خلال اسلالالالالالالالالالالالالالاتجلاابلات افراد العينلاة أجمعلات غلاالبيتهم أن لا إبلاداع اداري بلادون إدارة للمعرفلاة بلااعتبلاار المعرفلاة  

؟ هلال يم ن ان تنجم إدارة بلا معرفلاةبلاأنواعهلاا حجر الأسلالالالالالالالالالالالالالااس لحلادوث الابلاداع الإداري فوضلالالالالالالالالالالالالالاحلات مرام:"  

المعرفة هي المعلومة يعني الحجر الأسلالالالالااس اللي ننطلق منه لنبني أفكار وانشلالالالالاطة وامور تقودنا    }اسلالالالالاتنكار  

   " من خلال:الى الابداع الإداري 

لتسلالالالالالالالالااعدنا في تحديد نقاط القوة  : التحليل البيئي وهو دارسلالالالالالالالالاة الموارد المادية والبشلالالالالالالالالارية وحصلالالالالالالالالارها بدقة  اولاً 

 والضعف والفرت والتهديدات ونفصلها بما يلي:

تحديد نقاط القوة لاسلالالالالالالالاتثمارها من خلال جمع المعلومات وادارتها بالشلالالالالالالالا ل الملائم وتوظيفها في تحقيق   .1

إدارة المعرفة نسلالالالالالاتغلها في معرفة الطاقات الموجودة سلالالالالالاواء كانت مادية او    الابداع الإداري فقال خالد :"

والبيئة المدرسلالاية الهد  الأسلالااسلالاي من إدارة المعرفة هي رفع الكفاءة في المدرسلالاة فب ون في   ...  بشلالارية

 ."وإيجاد قيادات تؤدي للأبداع الإداري   تقدم 
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تحديد نقاط الضلالالالالالاعف لتذليلها وربما اسلالالالالالاتثمارها لحدوث ابداع اداري كلبنة أسلالالالالالااسلالالالالالاية توجهنا نحو الابداع   .2

طالبات تاسلالالالالالالالاع مشلالالالالالالالااغبات ومتعبات للمعلمات اسلالالالالالالالاتغليتهن واعملت منهم فريق  فطرحت سلالالالالالالالاعاد مثالا: "

 "لخدمة المدرسة  هيشتغلونتطوعي فرغوا طاقاتهم بالرسم والنظافة وكل يوم يقترحن اشي جديد  

: توطيد العلاقات الإنسلالالالالالالاانية لتوظيفها في تحقيق الابداع الإداري بعد التعاون وتظافر الجهود فلا يم ن ثانياً 

أن نوظف المعلومات دون ادارتها ولا يم ن الاسلالالالالالالالاتفادة من إدارة المعرفة دون اسلالالالالالالالاتثمارها في تحقيق الابداع  

انلاا والفريق الموجود معي في الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة الملادير لوحلاده لا يم ن ان ينجم بلادون  الإداري فقلاد أشلالالالالالالالالالالالالالاار معلااذ :"

معلومات وبدون مشلالالالالالالالالالااركه من فريق العمل او الاهل يعني مثلا في بعض الطلاب عندهم مواهب الاهل ما 

لتم اهدارها وقتل    ح وا لنا اياها واحنا ما اكتشلالالافناها بالملاحظة اكتشلالالافناها بوقت متأخر وعن طريق الصلالالادفة

عة كل معلم وشلالاخصلالايته وميوله وايمانه بوجود فروق فردية بينهم يسلالااعده  كما أن معرفة المدير بطبي  الموهبة"

معرفة مفتاح لكل معلم وفي طريقة لكل معلم بالتعامل كل حدا   في تحقيق الابداع الإداري كما وضحت هبة"

فينا فيها معلمين مختلفين وطلاب مختلفين اذا اكتشلالالالالافت ميزات المعلمين ومفتاح كل معلم بسلالالالالااعدك لتحققي  

 ".ابداع اداري 

: خبرة المدير في العمليات الإدارية الأسلالالااسلالالاية التخطيط والتنظيم والرقابة والتوجيه كلها تصلالالاب في إدارة  ثالثاً 

المعرفة والخطوة الأولى نحو الابداع الإداري فقال احمد :"يأتي الابداع بعد إدارة المعرفة ولا تتم إدارة المعرفة 

 ".  دون اتقان المدير للعمليات الإدارية الأساسية الأربعة

  إبداع  خلق  على  جيد بش ل المعرفة  إدارة   تطبيق  مساهمة مديعن   إجابتهم   عند  العينة  أفراد  استجابات  دارت

   :اختية والأفكار  الموضوعات  حول  إداري 

إذ يري أحملاد أن هنلااك علاقلاة بين إدارة المعرفلاة والإبلاداع الإداري، وذللا  من خلال العملال على اسلالالالالالالالالالالالالالاتغلال  

المعار  الخاصلالالالالاة بالمدير في تحقيق الإبداع الإداري الذي يهد  إلى تحسلالالالالاين المخرجات التعليمية للطلبة،  

ا البعض، وي من مسلااهمة إدارة  ويشلاير خالد أن إدارة المعرفة والإبداع الإداري متداخلات وم ملات لبعضلاهم
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المعرفة في تحقيق الإبداع الإداري من خلال اسلالالاتغلال الطاقات الموجودة سلالالاواء كانت مادية تتمثل بالأدوات  

والوسلاائل والبيئة التعليمية أو بشلارية تتمثل بالعاملين في المدرسلاة والطلبة، وبالتالي العمل على رفع الكفاءات  

ارة المعرفة تسلالاهم في تحقيق الإبداع الإداري من وإيجاد قيادات تؤدي إلى الإبداع الإداري، وتري سلالاعاد أن إد

خلال قدرة المدير في توزيع المهام والأدوار، وتشلالالالالالالالالالالالالالاير رانية وهبة أن تحقيق الابداع الإداري من خلال إدارة  

المعرفلالاة تتم من خلال معرفلالاة الفروق الفرديلالاة للمعلمين، ومعرفلالاة الفروق الفرديلالاة تسلالالالالالالالالالالالالالاهم في تحقيق الإبلالاداع  

لعمل على تشلالالالالالالالالا يل فريق عمل يسلالالالالالالالالااعد على تطوير الإبداعات سلالالالالالالالالاواء كانت للمدير أو  الإداري من خلال ا

أن الملادير المبلادع يسلالالالالالالالالالالالالالامم بتوليلاد أفكلاار جلاديلادة ويبتعلاد عن التكرار،    حنلاانالمعلمين أو الطلبلاة، كملاا تشلالالالالالالالالالالالالالاير  

وبالتالي العمل على تحقيق الإبداع الإداري ضلالالالالالامن فريق عمل مبدع.، وتري سلالالالالالامية ومراد أن تحقيق الابداع  

  التعليميلاة   بلاالعمليلاة  والارتقلااء  التنلاافس  وروح  إيجلاابيلاة  بيئلاة  خلقالإداري من خلال إدارة المعرفلاة يتم من خلال  

  بناء  بالتعليم   والارتقاء  بينهم   والتعاون   العاملين  بين  التنافسلالالالالالاية  القدرة   وزيادة   العاملين  وتطوير  الأداء  وتحسلالالالالالاين

 .المش لات حل  في  تساعد معلومات  على

، وذل  لا يتم إلا من خلال  المعار   هذه   لاسلالاتثمار  وبرامج  سلالاياسلالاات  وعمل  المعار   تنظيم ويري عدنان أن  

إدارة المعرفة، فإدارة المعرفة ركن أسلااسلاي لتحقيق الإبداع الإداري التي تسلاهم في خلق مبادرات وتكوين فريق  

  هلاذه   خلال  من  يلاأتي  وانملاا  فراغ  من  يلاأتي  لا  الابلاداعقلاادر على التفكير خلاار  الصلالالالالالالالالالالالالالانلادوق، أملاا وليلاد يري أن  

 ما  كل  طرديةو   تكاملية والعلاقة  ابداع  يحدث  وبالتالي  المنشلالالالالالالالالالالالاودة   الأهدا   نحو المعرفة  هذه   وتوجيه المعرفة

، ومن وجهة نظر عبدالله وشلالالالالالالالالالالالالاادي، إذ يروا أن الإبداع الإداري يتم من خلال  الابداع  زاد المعرفة  إدارة   زادت

جمع البيلاانلاات الخلااصلالالالالالالالالالالالالالالاة بلاالطلبلاة والمعلمين وأوليلااء الأمور، إذ يري أن تكوين معرفلاة عن طبيعلاة العلااملين  

د  والطلبة سلاواء كانت على الصلاعيد الاجتماعي أو الاقتصلاادي أو التفوق أو المواهب، إذ هذه المعار  تسلااع

مدير المدرسلالالالاة في خلق بيئة إدارية مبدعة، كما يري عبد الرحمن وإياد ومعاذ، أن الإبداع الإداري لا يتم إلا  

من خلال جمع المعار  الخاصلالالالالالاة بالبيئة التعليمية، إذ يري أن تحليل البيئة المدرسلالالالالالاية واسلالالالالالاتغلال الطاقات  

ع إبداعي، فيما يشلالالالالالالالالاير علاء أن الإبداع  والخبرات الخاصلالالالالالالالالاة بالعاملين تعمل على خلق بيئة إدارية ذات طاب
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الإداري في المدارس يتم من خلال الاسلالالالاتفادة واسلالالالاتثمار البيانات الموجودة، والسلالالالاجلات الخاصلالالالاة بالعاملين،  

والخطط، وملاحظة الأداء، وبالتالي يعد إدارة المعرفة الخاصلالالالالالاة بالبيئة المدرسلالالالالالاية عامل أسلالالالالالااسلالالالالالاي في خلق  

بطريقة إبداعية، وذل  من خلال    الإبداع الإداري، كما يري رامي أن الإبداع الإداري ينتج عن سلالالالالوك معرفي

توجيه السلالالالالوك المعرفي بطريقة إيجابية تؤدي إلى إبداع إداري، من خلال اسلالالالاتغلال البيئة المادية والبشلالالالارية،  

فيما تري آيات أن الإبداع الإداري يتعلق بالجانب الشلاخصلاي لمدير المدرسلاة ومدي نجاح هذه الشلاخصلاية في 

ة المعرفة من خلال امتلاك الاسلالالالالالالالالالالالااليب والوسلالالالالالالالالالالالاائل المتاحة وتوجيه  قيادة المدرسلالالالالالالالالالالالاة، ومدي قدرته على إدار 

  وإدارة  الابداع  بينالمعلومات واسلالالالالالالالالالالاتثمارها في تحقيق الإبداع الإداري، ويشلالالالالالالالالالالاير مؤمن أن هناك علاقة كبيرة  

، وذللا  من خلال ربط الإبلاداع الإداري بلاالمعلوملاات والبيلاانلاات ومعلاالجتهلاا، إذ يري أن الإبلاداع يتم بنلااء  المعرفلاة

على خطوات متعددة ومتسلالالالالسلالالالالة تعمل على بناء وخلق إبداع إداري، فيما تري مرام أن لا يوجد نجاح لإدارة  

قودنا إلى الإبداع الإداري بناء  دون معرفة، فالمعرفة هي المعلومات والحجر الأسلالالالالااس لبناء أفكار وأنشلالالالالاطة ت

 .وتحليها  المعلومات  حصرعلى  
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 (5) شكل

   سؤال المقابلة الخامس  على  المبحوثين  استجابات

 

يبين الجدول السلاابق رموز المسلاتجيبين واسلاتجاباتهم حول إدارة المعرفة ودورها بتنمية الإبداع الإداري وتجمل  

ابداع  الاسلالالالالاتجابات أن هناك دور واضلالالالالام بين إدارة المعرفة والإبداع الإداري بجميع الاسلالالالالالاتجابات اذ لا يوجد  

منهم حددوها بشلالالاخصلالالاية    3مسلالالاتجيبين وصلالالافوها بالعلاقة التكاملية   7بلا معلومة دقيقة واسلالالاتغلالها ونري أن  

مسلاتجيبين رأوا أن توجيه وتوظيق المعرفة يؤدي بشلا ل تلقائي إلى أفكار إبداعية خلاقة   7المدير المدرسلاي و

دون معلومات وواحد قال أن إدارة المعرفة من المسلالالالالالالالالالالالاتجيبين قالوا لا إبداع    2وبالتالي حدوث إبداع إداري ،و

 هي حجر الأساس للأبداع.
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  في  الإداري   والإبداع  المعرفة  إدارة  من  كل  تطبيق  ستتتتياستتتتة  اعتماد  معوقات ستتتتؤال المقابلة الستتتتادس: ما

 تربوي؟   مشرف/تربوي   كقائد  نظرك  وجهة  من  المدارس

سلالاواء أثناء    صلالاعوباتقات و يعدة مع يلازمهتطبيق إدارة المعرفة   أنيم ن اجمال ما سلالابق من الاسلالاتجابات ب

أفراد  العزلة فقد يعمل الأشلالالالالالالاخات المنفذين لإدارة المعرفة في معزل عن  هاتطبيق إدارة المعرفة أو قبلها ومن

  "والبعد عن المشلالالالالالالالالالالااركة مع افراد الفريق كما وضلالالالالالالالالالالام مؤمن قائلا :    ةالفريق وسلالالالالالالالالالالايادة نمط الادارة الدكتاتوري

ورأي وليد موافقا  لرأي    "الاسلالالالالالالالالالالالالالوب الاداري المركزي الذي لا يسلالالالالالالالالالالالالااعد في نقل وتبادل المعرفة بين العاملين

بالتالي لن تسلالالالالالالالالالالالاتخدم إدارة  " و تتطور بأن  المعلم   لقدرات  يسلالالالالالالالالالالالامم لا  الدكتاتوري   المدير  نمطإن   :"مؤمن فقال 

المعرفة بصلاورتها الكاملة، وعدم توفر الكادر البشلاري المؤهل بمهام إدارة المعرفة يعني نقص ببرامج التدريب  

يؤدي إلى انع لااسلالالالالالالالالالالالالالالاات سلالالالالالالالالالالالالالالبيلاة على اداء    بلادوره النوعيلاة الهلاادفلاة، وعلادم توفر البنيلاة التحتيلاة اللازملاة فهلاذا  

فجوة بين الإم انات والطموح حيث أنه يتوقع من نظام إدارة المعرفة بعد تطبيقه أن يحقق    خلق، و مؤسلالالاسلالالاةال

أي مؤسلالالالالاسلالالالالاة للارتقاء بالعملية التعليمة، كما أن قلة الصلالالالالالاحيات    تسلالالالالاعى إليهاالتي تطمم و   الابداعيةالميزة  

 .الممنوحة لإدارة المدرسة تحد من تحقيق الابداع الإداري وضعف الاتصال والتواصل العمودي

 أنواع المعيقات المتعلقة بتطبيق إدارة المعرفة والابداع الاداري 

كان، وضلالالالالالام المسلالالالالالاتجيبون أن هناك معيقات يم ن اختزالها  من الطبيعي وجود معيقات وتحديات بأي عمل 

 بما يلي:

وجود  معيقات تتعلق بالعاملين من نقص الخبرة والمهارات والمؤهلات او مشلالالالالالالالالا لات شلالالالالالالالالاخصلالالالالالالالالاية فقال اياد "

"، ومعيقات تتعلق  وغيره   مم ن عنده مشلالالالا لات صلالالالاحيه مم ن غيابات متكررة   ....بعض المعلمين المعيقين  

  بقللالاة الموارد: قللالاة المورد تعيق عمليلالاة الابلالاداع لأنلالاه الموارد لا تكفي لتطبيق أفكلالاار جلالاديلالادة فلالاأوضلالالالالالالالالالالالالالام ايلالااد:" 

،  المعلقلاات الملااديلاة كثيره والتزاملاات والمتطلبلاات الملااديلاة والتشلالالالالالالالالالالالالالاغيليلاة للملادرسلالالالالالالالالالالالالالالاة كبيره جلادا مقلاارنلاه مع دخلال

أيضلالالالاا القوانين اللي بتعطي الطالب اريحية أكثر ما بتعطيه ضلالالالابط    ومعيقات تتعلق بالصلالالالالاحيات الممنوحة:
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وايضلالالالاا  الترسلالالالايب في اله نسلالالالابه محددة    او عقوبة للأسلالالالااءة عار  الطالب شلالالالاو ما يغلط اخرته مش محاسلالالالاب

، ومعيقلاات تتعلق  نرجع نح ي صلالالالالالالالالالالالالالالاحيلاات الملادير محلادودة   بنجمولكن أخري الطلااللاب اللي بقلادم أي علاذر  

م اسلالالاتقرار العملية التعليمية سلالالاواء من الاحتلال  عد" وفقال معاذ  بظرو  طارئة كالإضلالالارابات وكورونا سلالالاابقا "

او من الاضلالالالالالالالالارابات او من الظرو  المحيطة وحتى ظرو  كورونا اثرت علينا صلالالالالالالالالارنا بدنا نرتب اولوياتنا  

كان فريق العمل كل تركيزه صلالاحه الطالب ممنوع يفوت على المدرسلالاة يعني صلالاار اهميتنا الصلالاحية وما في 

"، ومعيقات  ب مؤثر بشلالالالالا ل سلالالالالالبي أيضلالالالالاا  ...الاضلالالالالاراكار الجديدة والابداعمجال انه نفكر فيه الانشلالالالالاطة والاف

معيقات نفسلالاية انه مسلالااواة جميع مدراء المدارس بنفس الراتب رغم انه    :"تتعلق بقلة الحوافز: كما افاد شلالاادي

" فالمهم عند الجهات  وما في حوافز تشلالالالالاجعنا نسلالالالالاتمر ونبدع  والراتب واحد  .....عدد سلالالالالااعات العمل مختلفة  

المسلالالالالالالالالالالاؤولة ان يطبق المدير المهارات الإدارية دون النظر الى الأنشلالالالالالالالالالالاطة اللامنهجية أو العبء الذي يعيق  

تطبيق الابلالاداع الإداري لان الملالادير يفتقلالاد للحوافز التي تعززه وبلالاالتلالاالي يؤثر على اداءه بشلالالالالالالالالالالالالالا لالال إيجلالاابي،  

من معيقلاات إدارة المعرفلاة والتطبيق    الخو  من التغيير  ومعيقلاات تتعلق بمقلااوملاة التغيير فلاأشلالالالالالالالالالالالالالالاار معلااذ: "

  والقضلالالاية وجود بعض المعلمين المعيقين المعلم ما بده يتطور معلم  " " ووضلالالام اياد في حديثه قائلا :  الإداري 

هي اخطر مشلالالالالالالالالالالالالالا للاه لأنلاه يرفض التغيير    لالاخطر ان ي ون المعلم يعتقلاد انلاه يمتللا  درجلاه علااليلاة من الكملاا

الاسلالالالالالالالالالالالالالالوب الاداري    :"، ومعيقلاات تتعلق بنمط الإدارة فقلاال مؤمن حول الموضلالالالالالالالالالالالالالاوع  "وعنلاده مقلااوملاه للتغيير

" او قلة خبرة المدير  المركزي الذي لا يسلااعد في نقل وتبادل المعرفة بين العاملين، وسلايطرة الثقافة التسلالطية

" مشلالااركة وبعض المعيقات مم ن تكون قد ي ون المدير نفسلالاه ما عنده قدره على التخطيط  :"كما قال علاء 

املين تجعلهم أكثر انتماء ومسلالالاؤولية تجاه المدرسلالالاة والمدير القائد يوازن بين الحاجات الإنسلالالاانية وحاجات  الع

، ومعيقات تتعلق بثقافة المجتمع: فأشلالالالالالالالالالاار عبد الله ان لثقافة المجتمع دور في تحديد ابراز المواهب  العاملين

  تشلالالالالالالالالالالالالاارك بنتهم او ابنهم بسلالالالالالالالالالالالالاممخلفية الاهل مؤثر خارجي مثلا ما   التي قد تخلق ابداع عند الطلبة فقال:"

فلاالعلاادات والتقلااليلاد التي يتمسلالالالالالالالالالالالالالالا  بهلاا أهلي الطلبلاة تقيلاد وتحلاد من الابلاداع ولا    "بلااللادب لاة فبحلادد ابلاداع أولادهم 

يشلااركون المعلمين في تحديد نقاط القوة او مواهب أولادهم، ومعيقات خاصلاة كمشلا لات داخل المدرسلاة: فقد  
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يضلالالايع وقته في   المشلالالا لات الموجودة داخل المدرسلالالاة خاصلالالاه الثانوية وغيره بتخلي المدير  اوضلالالاحها علاء :"

" هناك مشلالالالالالا لات  حل هذه المشلالالالالالا لات وبالتالي ما في وقت ليعمل انشلالالالالالاطه او يفكر بابتكار ويفكر في ابداع

خاصلالالالالالاة بمدارس بعينها كالظرو  غير ملائمة او ثقافة المجتمع المحلي محدودة، ومعيقات تتعلق بالقوانين  

المعلم  "فلا قانون يوقف معلم غير مؤهل عن العمل او إيجاد بديل عن وظيفته لعدم تأهيله كما افاد شلالالالالالاادي  

" فوجود المعلم ضلالالالالالاعيي الأداء من شلالالالالالاأنه أن يؤثر  اخر  من موقعه لموقع  لإزالتهضلالالالالالاعيي الأداء فش اجراء  

ات تتعلق بالاحتلال: فموقع المدرسلالالالالالاة القريب من سلالالالالالالبا  على الطالب والمدرسلالالالالالاة ك ل فهو جزء منها، ومعيق

في عنا   الجدار تخلق توتر وعدم اسلالالالاتقرار داخل المدرسلالالالاة فيقل الابداع والأنشلالالالاطة والأفكار كما أشلالالالاار علاء"

احتلال له علاقه في ذل  طبعلاا وهذا بتلاقيلاه    الجلادار على  قريبلاه لأنهلاابعض الملادارس بتوقع في مشلالالالالالالالالالالالالالا لات  

في المناطق اللي جنب المسلالالالالالالالالالالاتوطنات وجنب الجدار في كذل  هناك حقيقه نح يها ب ل صلالالالالالالالالالالاراحه من احد  

"فالجهود تتجه نحو خطط الطوارة والحماية فينعدم الاسلالالالالالالالالالالالالاتقرار وبالتالي يحدث توتر من شلالالالالالالالالالالالالاأنه    المعيقات

انعدام الابداع الإداري، ومعيقات تتعلق بضلالالالالالالالالاعف المهارة في اسلالالالالالالالالاتخدام التكنولوجيا: فسلالالالالالالالالار عبد الله المعيق  

باسلالالاتخدام التكنولوجيا بصلالالاعوبة الوصلالالاول مقارنتا  بالمعلومات المحفوظة الكترونيا  التي تحتا  لكبسلالالاة    المتعلق

ضلالالالاعف قدرتهم على اسلالالالاتخدام التكنولوجيا وبالتالي  زر لاسلالالالاترجاعها بدلا من اهدار الوقت في البحث فقال: "

اسلاتخدام الأسلااليب التقليدية في حفظ المعلومات وربما صلاعوبة الوصلاول وتعقيد التصلانيي مقارنة بالمعلومات  

 المصنفة الكترونيا ".

وعدم وضلالالالالالالالالالاوح الخطة والاهدا  للعاملين: عدم وضلالالالالالالالالالاوح الخطة والاهدا  تجعل العمل يسلالالالالالالالالالاير بضلالالالالالالالالالابابية  

ان عدم الوضلالالاوح معوق حقيقي  وعشلالالاوائية وتخبط وتضلالالاعف الانتماء والمسلالالاؤولية عند العاملين فقد قال خالد"  

، وسلالالالالالاوء اختيار المدير فعدم وجود معايير واضلالالالالالاحة لاختيار المدير وشلالالالالالاروط معينة تجعل  للخطة والاهدا "

عدم اختيار المدير على حجم معرفته فقط  من هو اقل خبرة في منصلالالالاب فضلالالالافاض عليه كما قالت سلالالالاعاد:"  

 ". فالمعرفة تحصلالالالالالالالالالايل حاصلالالالالالالالالالال يم ن اكتسلالالالالالالالالالاابها لكن الاختيار على أسلالالالالالالالالالااس الشلالالالالالالالالالاخصلالالالالالالالالالاية هي الأسلالالالالالالالالالااس
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  والإبداع   المعرفة  إدارة   من  كل  تطبيق   سياسة  اعتماد  معوقات  عن   إجابتهم  عند  العينة  أفراد  استجابات  دارت

 : الآتية والأفكار الموضوعات  حول تربوي  مشرف\تربوي  كقائد نظرك  وجهة من  المدارس   في الإداري 

  عنصلالالالالار  المعلم  كون   المدير  لتوجيهات  المعلم   اسلالالالالاتجابة  عدم يشلالالالالاير أحمد إلى أن أهم المعوقات هي كاختي: 

، فيما يري  نفسلالالالاه  الكادر من  أو مادية  مسلالالالاتلزمات  توفير من  المدير تم ن  عدم   ،الإداري   الابداع في  أسلالالالااسلالالالاي

  الوضلالالالالاوح   وجود  عدم   ،واضلالالالالاحة  اهدا   وجود  عدم   ،تخطيط  وجود  عدم خالد أن أهم المعوقات تتمحور حول:  

للمدراء هي ، وتري سلالالالالاعاد أن قلة الصلالالالالالاحيات الممنوحة  مرونةال  توفر  عدم   ،والاهدا   للخطة  حقيقي معوق 

المعوق الرئيسلالالالالالالالاي لتطبيق إدارة المعرفة والإبداع الإداري، وتجمل رانية وحنان أهم المعوقات يم ن حصلالالالالالالالارها  

باختي: قلة المعرفة بالبيئة المحيطة به، التدخلات الخارجية، عدم تجاوب الطاقم التعليمي، قلة الصلالاحيات  

  الفيزيقيلاة   البيئة  تجهيز  عدم   ،مادية معوقاتتتمحور حول    الممنوحة للمدير، وتري سلالالالالالالالالالالالالالامية أن أهم المعوقات

 من   كثير  هناك، ويشلاير عدنان أن  المحلي  المجتمع تعاون   عدم   ،المعلمين  لبعض  الأداء  تدني  ،جاذب  بشلا ل

التي تحد من الإبداع الإداري للمدير، ويري   الامور من هي  المدرسلالالاة  مدير بها  يقيد  التي  كالقوانين  المعوقات

  صلالالالالالالالالالالالاغيرة غر  من  المادية  البيئة او  ،تتطور  بأن  المعلم   لقدرات  يسلالالالالالالالالالالالامم  لا  الدكتاتوري   المدير نمطوليد أن  

جميعهلاا تعتبر    المعلم   على  الملقى  الكبير  والارهلااق  الملادير  وطبيعلاة  ،تخصلالالالالالالالالالالالالالاصلالالالالالالالالالالالالالايلاة  غير  جيلادة   غير  التهويلاة

  ، واختلافهم  المعلمين  بيئات  اختلا معوقات تحد من إدارة المعرفة والإبداع الإداري، كما تشلالالاير هبة إلى أن  

جميعهلالاا معوقلالاات تحلالاد من إدارة المعرفلالاة    المحلي  المجتمع  تعلالااون   وعلالادم   التكنولوجيلالاة  او  الملالااديلالاة  الموارد  قللالاة

،  والروتين   والرتلالاابلالاة  التغيير  مقلالااوملالاةوالإبلالاداع الإداري، ويري عبلالادالله أن أهم المعوقلالاات يم ن تنلالااولهلالاا كلالااختي:  

ويجمل شلالالالاادي أهم المعوقات كاختي: قلة الصلالالالالاحيات الممنوحة لمدراء المدارس، عدم وجود حوافز للمدراء  

ومسلااواتهم جميع المدراء بغض النظر عن إبداعهم، ويشلاير مراد أن أهم المعوقات هي كاختي: عدم التعاون  

والإدارة، تضارب المصالم، قلة الموازنات المالية الممنوحة للمدراس ومحدودية صرفها، ويعزي   بين العاملين

بلالااختي: قرب الملالادرسلالالالالالالالالالالالالالالالاة من الجلالادار    عبلالادالرحمن المعوقلالاات التي تحلالاد من الإبلالاداع الإداري وإدارة المعرفلالاة

العنصلالالالالاري وما يمثله من تحديات تؤثر على سلالالالالاير العملية التعليمية، تداخل الصلالالالالالاحيات في تحديد المهام،  
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علادم توافر الإم لاانلاات الملااديلاة، قللاة التواصلالالالالالالالالالالالالالال مع أوليلااء الأمور، فيملاا يري إيلااد ورامي أنلاه يم ن تحلاديلاد أهم  

المعوقلالاات كلالااختي: قللالاة تعلالااون المعلمين مع الإدارة، قللالاة تعلالااون المجتمع المحلي وأوليلالااء الأمور، علالادم توفر  

 الإم انيات المادية.

ويجملال علاء أهم المعوقلاات بلااختي: علادم تعلااون الطلااقم التعليمي، كثرة المشلالالالالالالالالالالالالالا لات داخلال الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة، قللاة 

الإم لاانيلاات الملااديلاة، علادم تعلااون المجتمع المحلي، البيئلاة الملادرسلالالالالالالالالالالالالالايلاة الغير جلااذبلاة للتعليم، علادم قلادرة الملادير  

  بهلالاا  يقيلالاد  التي  القوانينول:  على التخطيط والتطوير، جلالاائحلالاة كورونلالاا، وتري آيلالاات أن المعوقلالاات تتمحور ح

علادم وجود مرونلاة في التعلااملال مع المعلمين، ويري مؤمن بلاالإم لاان إجملاال أهم المعوقلاات    الملادرسلالالالالالالالالالالالالالاة،  ملادير

  الثقافة   وسلالالالالالالايطرة   العاملين،  بين المعرفة  وتبادل  نقل في  يسلالالالالالالااعد لا  الذي  المركزي   الاداري   الاسلالالالالالالالوبباختي:  

  التنفيذي  بالعمل  الانشلالالالالالالالالاغال  نتيجة المعرفة  نقل بأهمية  لجهلا،  المعرفة في المشلالالالالالالالالااركة  تكبم  التي  التسلالالالالالالالالالطية

 في   والانترانت  الانترنت  اتصلالالالاال  شلالالالاب ة  ضلالالالاعف المعرفة،  بإدارة  مرتبط  مدرب  البشلالالالاري  كادر  يوجد لا  اليومي،

، فيما يجمل معاذ المعرفة  لإدارة   العليا  الجهات  دعم   عدم   المعرفة،  للنشلالالالالالالالالالالالالار الكافي  الوقت  يوجد لا  المدارس،

  التعليميلاة   العمليلاة  اسلالالالالالالالالالالالالالاتقرار  عدم   ،الاهل  من  بالمعلومات  تزودنا  وقللاة  ،التغيير  من  الخو المعوقات باختي:  

التي تحد من إبداع    المجتمعية  الثقافة  ،المحيطة  الظرو  من او  الاضلالالالالالالالالالالالالارابات من  او  الاحتلال من  سلالالالالالالالالالالالالاواء

،  التقليدية   بالعقلية  التمسلالالالا ،  الوعي  قلةالمدراء ونقل الإبداع للآخرين، وتري مرام أن المعوقات تتمثل باختي:  

 .التغيير مقاومة،  المادي  الدعم   قلة  ،للمدير  الصلاحيات  محدودية

 في   الإداري   والإبداع المعرفة  إدارة  من كل  تطبيق  سلاياسلاة  اعتماد معوقاتأهم    اختزال يم ن  تقدم  ما  ضلاوء في

  المادي،   الدعم   قلة  للمدير،  الصلالالالالالاحيات  محدودية  التقليدية،  بالعقلية  التمسلالالالالا   الوعي،  قلة:  بالتالي  المدارس،

  للخطة   حقيقي معوق   الوضلالالالالالاوح  وجود  عدم   واضلالالالالالاحة،  اهدا   وجود  عدم   تخطيط،  وجود  عدم ،  التغيير مقاومة

  الطلااقم  تجلااوب  علادم   الخلاارجيلاة،  التلادخلات  بلاه،  المحيطلاة  بلاالبيئلاة  المعرفلاة  قللاة،  المرونلاة  توفر  علادم   والاهلادا ،

  المجتمع   تعلااون   علادم   المعلمين،  لبعض  الأداء  تلادني  جلااذب،  بشلالالالالالالالالالالالالالا لال  الفيزيقيلاة  البيئلاة  تجهيز  علادم   التعليمي،
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  صلالالالالالالالالالالاغيرة غر  من  المادية  البيئة او  تتطور،  بأن  المعلم   لقدرات  يسلالالالالالالالالالالامم  لا  الدكتاتوري   المدير نمط  .المحلي

  تعتبر  جميعهلاا  المعلم   على  الملقى  الكبير  والارهلااق  الملادير  وطبيعلاة  تخصلالالالالالالالالالالالالالاصلالالالالالالالالالالالالالايلاة،  غير  جيلادة   غير  التهويلاة

  حوافز  وجود  علالالادم   واختلافهم،  المعلمين  بيئلالالاات  اختلا   .الإداري   والإبلالالاداع  المعرفلالالاة  إدارة   من  تحلالالاد  معوقلالالاات

  المالية   الموازنات  قلة  المصلالالالالالالالالالالالاالم،  تضلالالالالالالالالالالالاارب،  إبداعهم  عن  النظر بغض  المدراء جميع  ومسلالالالالالالالالالالالااواتهم   للمدراء

  على  تؤثر  تحديات من  يمثله وما  العنصلاري   الجدار من  المدرسلاة قرب.  صلارفها  ومحدودية  للمدراس  الممنوحة

  قدرة  عدم   للتعليم،  جاذبة  الغير  المدرسلالاية  البيئة  المهام،  تحديد في  الصلالالاحيات  تداخل  التعليمية،  العملية  سلالاير

  وتبادل   نقل في  يسلالالالالااعد لا  الذي  المركزي   الاداري   الاسلالالالالالوب .كورونا  جائحة  والتطوير،  التخطيط على  المدير

 المعرفة   نقل  بأهمية  الجهل المعرفة، في  المشلااركة  تكبم  التي  التسلالطية  الثقافة  وسلايطرة   العاملين،  بين المعرفة

  شلالالاب ة  ضلالالاعف المعرفة،  بإدارة   مرتبط مدرب  البشلالالاري  كادر  يوجد  لا  اليومي،  التنفيذي بالعمل  الانشلالالاغال  نتيجة

  العليا   الجهات  دعم   عدم   المعرفة،  للنشلالالالالالالالالار  الكافي  الوقت  يوجد لا  المدارس، في  والانترانت  الانترنت  اتصلالالالالالالالالاال

   .المعرفة  لإدارة 

 (6) شكل

 السادس  سؤال المقابلة  على  المبحوثين  استجابات

 

ة معيقات ادارة المعرف
والابداع الاداري 

A-I-L-E-T-OO قلة الام انيات المادية
A-R-K-NN-F-

OO
اتهمش لات تتعلق بالمعلم واداءه ومعتقداته وام اني

B-HH-R نمط اادارة الدكتاتوري 

B-T-S مقاومة التغيير والتطوير
K-GG-C-M-QQ-

OO
محدودية صلاحيات المدير والقوانين التي تقيده

C سوء اختيار المدير

L-M-D مش لات خاصة بالمدرسة

J-NN-I معيقات خاصة بثقافة المجتمع

OO-M معيقات تتعلق بالاحتلال مثل قرب المدرسة من الجدار
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من خلال الجدول التالي الذي يبين رموز المسلالالالالالاتجيبين واسلالالالالالاتجاباتهم يتضلالالالالالام أن هناك الكثير من المعوقات  

وتكررت الاسلاتجابات من وجهة نظر الباحثة أن هناك لتشلاابه الظرو   لطبيق إدارة المعرفة والابداع الإداري  

والأوضلالالااع والمجتمع ذاته وكذل  الأنظمة والقوانين كان أعلاها تكرارا  محدودية صلالالالاحيات المدير والمشلالالا لة  

 تتعلق بالمعلم وأداءه ومعتقداته وقلة الإم انات المادية.

  تلك   مثل  لتلافي  كمشتتترف/كمدير  نظرك وجهة  من  مناستتتبة  تراها  التي  الستتتبل ما  ستتتؤال المقابلة الستتتابع:

 المعوقات؟ 

  كمشلالالالالار \كمدير  نظرك وجهة من  مناسلالالالالابة  تراها  التي  السلالالالالابل  عن  إجابتهم   عند  العينة  أفراد  اسلالالالالاتجابات  دارت

 :اختية والأفكار  الموضوعات المعوقات حول  تل  مثل  لتلافي

الإم انيات والماديات المتوفرة   مع والملائمة  التكيييشلالالالالالالالالالاير أحمد أن أهم السلالالالالالالالالالابل لتلافي المعوقات كاختي:  

  ثقلاة منم ال  ،والابلاداع  بلاالتغيير  العلااملين  اقنلااعداخلال المعرفلاة، فيملاا يري خلااللاد أن أهم السلالالالالالالالالالالالالالابلال تتمحور حول:  

اسلالالالالالالالالالاتراتيجيات العمل للعاملين في المدرسلالالالالالالالالالاة، التعاون في تحقيق    توضلالالالالالالالالالايم  للعاملين، العمل  وحب  نتماءالاو 

الأهلادا ، تحفيز العلااملين وم لاافئتهم، وتري سلالالالالالالالالالالالالالاعلااد أن أهم السلالالالالالالالالالالالالالابلال هي بلاث العلاداللاة بين جميع العلااملين  

ودعمهم، وتجمل رانية أهم السلالالابل من خلال إنجاز المهام والأعمال دون التقيد بأوقات العمل، وتشلالالاير حنان  

عقد دورات توضلالالالام أهمية إدارة    في تنظيم المعلومات وتبويبها،  االتكنولوجي  اسلالالالاتخدام كاختي: إلى أهم السلالالالابل  

المعرفلالاة لكلالال من المعلمين والملالادراء، ويشلالالالالالالالالالالالالالاير علالادنلالاان إن أهم السلالالالالالالالالالالالالالابلالال تتمحور حول: عقلالاد دورات للملالادراء  

والمشلالالالالالارفين والمعلمين توضلالالالالالام لهم أهمية إدارة المعرفة وأثرها على سلالالالالالاير العملية التعليمية والإبداع الإداري،  

خبرات ثم توثيق ذل  والخرو  بتوصلالالايات ونتائج للبناء عليها، ويري  عقد زيارات متبادلة بين المدراء لتبادل ال

  والابلاداع المعرفلاة  إدارة   موضلالالالالالالالالالالالالالاوع  على  للتوعيلاة  دوراتوليلاد أن أهم السلالالالالالالالالالالالالالابلال لتلافي المعوقلاات تتمثلال بلااختي:  

  الى  للوصلالالالالاول  والمدراء  للمعلمين  نشلالالالالارات ،مم نة  نتيجة  افضلالالالالال  الى  للوصلالالالالاول  توضلالالالالايحهم   يتم   بحيث  الإداري 

  لقاءات   عقد  الموضلالالاوع، بأهمية  المدراء  لتوعية  وذل   الوزارة  قبل من  واضلالالام  بشلالالا ل  الموضلالالاوع طرح  ،التطوير
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، ويري عبدالله أن أهم السلالالالالالالالابل يم ن تناولها من خلال التعاون بين المدرسلالالالالالالالاة  التيمز  برنامج خلال  من دورية

 والمجتمع المحلي ومجلس أولياء الأمور وذل  لوضع خطط تعمل على النهوض بالبيئة المدرسية.  

ويجمل شلالاادي السلالابل من خلال اعتبار المدرسلالاة وحدة مسلالاتقلة واحدة قادرة على اتخاذ القرارات المناسلالابة بناء  

على احتياجاتها وذل  للتغلب على المشلالالالالالالالالا لات والمعيقات، ويشلالالالالالالالالاير مراد إلى أهم السلالالالالالالالالابل كاختي: الانتماء  

اون بين جميع العاملين، ويعزي  للمؤسلالالالاسلالالالاة التعليمية، والعمل بشلالالالا ل عادل والابتعاد عن المحسلالالالاوبيات، والتع

عبدالرحمن وإياد أهم السلالالالالالالابل التي تسلالالالالالالااعد في تلافي المعوقات من خلال بناء علاقات إيجابية مع المجتمع  

المحلي وتعزيز لغة الاتصلالالالالالالاال والتواصلالالالالالالال، بالإضلالالالالالالاافة إلى عقد ندوات ودورات توضلالالالالالالام أهمية إدارة المعرفة 

  للمدراء   دورات  المهام، بعض  وتفويض  العمل  تقسلالالالالالالالالالالالالالايم تي:  والإبداع الإداري، ويجمل علاء أهم السلالالالالالالالالالالالالالابل باخ

 عمل   ،المحلي  والمجتمع  والوزارة   المعلمين مع  والتواصلالالالالالالالالال  الاتصلالالالالالالالالاال،  جديد بأي  لتزويدهم   مسلالالالالالالالالاتمرة   توعوية

  التعاون  روح  ثببذل ، ويري رامي أن أهم السلابل تتمحور كاختي:    وتوعيتهم   المشلا لات  على  للتغلب  أنشلاطة

والاسلاتفادة منها، وتري آيات    الاخرين  تجارب  على  اكبر بشلا ل  طلاعالا  العاملين في المدرسلاة،  بين  والتنافس

  كمؤسلالالالالاسلالالالالاة  معها  والتعامل  الوزارة   قبل من  المدارس  لمدراء  اكبر  صلالالالالالاحيات إعطاءان السلالالالالابل تتم من خلال  

 تعمل   إدارية  وحدة   المدرسلاة في  تتوفر  أن  يجب، ويري مؤمن بالإم ان إجمال السلابل باختي:  ما نوعا  مسلاتقلة

 في   تسلالالاهم   التي  الاليات  كافة  توفير  ،المطلوبة  الحاسلالالاوبية  والمعلومات  بالبيانات  الأقسلالالاام   مختلف  تجهيز  على

  على  القادر  البشري   العنصر  جلب  المدرسة،  في  للعاملين  الابداعية  القدرات  لزيادة   وذل  المعرفة  وتطبيق  نقل

  توفر  وأن المعرفي للعمل  وتهيئتهم   إعدادهم   يتم   حيث خارجها،  أو  المدرسلالالالالالالالالالاة  داخل من  سلالالالالالالالالالاواء المعرفة  توليد

  والمشلالارفين   المدراء من  تشلالاجيع هناك  ي ون   أن  ويجب  المناسلالابة  الظرو   لهم  وتهيئ كافة  النجاح  سلالابل  لهؤلاء

  الحلاديثلاة   التكنولوجيلاة  الوسلالالالالالالالالالالالالالاائلال  توفير  غلى  والعملال  ،والخبرات  المعلاار   نقلال  في  المشلالالالالالالالالالالالالالااركلاة  على  للعلااملين

  التي   العلمية  البحوث  إجراء  على  العاملين  وتشلالالالالاجيع المعرفة،  اكتسلالالالالااب على  العاملين  تسلالالالالااعد  التي  والمتنوعة

  الافراد   تبني على  العمل  .المجالات من  العديد  في  المعرفة  لتوليد  أسلالالالالااسلالالالالاي  كمصلالالالالادر  معرفية  إضلالالالالاافة  تشلالالالالا ل

  والدورات  العمل وورش  والمحاضلالالالالالالالارات  الندوات  عقد  على العمل  ويجب  ومعنويا،  ماديا  ومسلالالالالالالالااندتهم   المبدعين
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  أعضلالالالالالالالالالالالالالااء وعي  زيلاادة  في وفعلاال  كبير  ايجلاابي  أثر  من لهلاا  لملاا  المعرفلاة  إدارة  مجلاال  في  والمؤتمرات  التلادريبيلاة،

  العاملين   تواجه  التي  الصلالالالالالالالالالالالالالالالاعوبات  وتذييل  العقبات  إزالة  على والعمل.  الأداء  جودة   وتحسين  التدريسية  الهيئة

  توعية ، فيما يجمل معاذ أهم السبل من خلال  عملهم  مهام   تنفيذ في الم تسلالالالالالالالالالالالالالالالابة للمعرفة  اسلالالالالالالالالالالالالالالالاتخدامهم   عند

، وتري مرام أن  المجتمعية  المشلالالااركةو   التغيير  بضلالالارورة   وتشلالالاجيعهم   المعلمين  توعية  الطلاب،  بميول  المعلمين

  أفكار  واسلالالاتنباط  التغيير بأهمية علاقة  له من  كل  توعية  ،المحلي  المجتمع  مشلالالااركةأهم السلالالابل تتمحور حول  

 .داري الا  بداعالا  لتحقيق  الجد محمل على  ودراستها

 ، كما أجمله مؤمن فيما سبق كاختي:  المعوقات  تل   مثل  لتلافي  السبل  أهم   اختزال يم ن  تقدم  ما  ضوء في

  الحاسلاوبية   والمعلومات  بالبيانات  الأقسلاام   مختلف  تجهيز  على تعمل  إدارية  وحدة   المدرسلاة في  تتوفر أن  يجب

  للعاملين   الابداعية  القدرات  لزيادة   وذل  المعرفة  وتطبيق  نقل في  تسلالالالالالالالالالالالالالاهم   التي  الاليات  كافة  توفير  المطلوبة،

  حيث   خارجها، أو  المدرسلالالاة  داخل من  سلالالاواء المعرفة  توليد  على  القادر  البشلالالاري   العنصلالالار  جلب  المدرسلالالاة، في

  ويجب   المناسبة  الظرو   لهم   وتهيئ  كافة  النجاح  سبل لهؤلاء  توفر  وأن المعرفي للعمل  وتهيئتهم   إعدادهم   يتم 

  والعمل  والخبرات،  المعار   نقل في المشلالالالااركة  على  للعاملين  والمشلالالالارفين  المدراء من  تشلالالالاجيع  هناك ي ون   أن

  وتشلالالالالالاجيع   المعرفة،  اكتسلالالالالالااب على  العاملين  تسلالالالالالااعد  التي  والمتنوعة  الحديثة  التكنولوجية  الوسلالالالالالاائل  توفير  غلى

  العديد  في المعرفة  لتوليد  أسلالالااسلالالاي  كمصلالالادر  معرفية  إضلالالاافة  تشلالالا ل  التي  العلمية  البحوث  إجراء  على  العاملين

  عقد الندوات  على  العمل  ويجب  ومعنويا، ماديا  ومسلالااندتهم   المبدعين  الافراد  تبني على  العمل.  المجالات من

  ايجابي   أثر من  لها لما المعرفة  إدارة  مجال في  والمؤتمرات  التدريبية،  والدورات العمل وورش  والمحاضلالالالالالالالالالالالارات

  إزالة العقبات   على والعمل.  الأداء  جودة   وتحسلالالالالالالالالالاين  التدريسلالالالالالالالالالاية  الهيئة أعضلالالالالالالالالالااء وعي  زيادة  في وفعال  كبير

 .عملهم  مهام   تنفيذ في الم تسلالالالابة للمعرفة  اسلالالالاتخدامهم   عند  العاملين  تواجه  التي  الصلالالالاعوبات  وتذييل
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 (7شكل )

 السابع سؤال المقابلة على  المبحوثين استجابات
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 الرابعالفصل 

 ومناقشتها النتائج تفسير

يتناول هذه الفصلالالالال عرضلالالالاا  لنتائج الفرضلالالالايّات، ومناقشلالالالاتها وتفسلالالالايرها في ضلالالالاوء ما جاء في الإطار النظري  

 والدراسات السابقة.

 ومناقشته الدراسة الرئيسي الأول السؤال نتائج تفسير  4.1

  بإدارة   رأيك  ما  تربوي،  مشتترف/المدرستتة  في تربوي   كقائد  نظرك وجهة  من:  ستتؤال المقابلة الأول على  نص

  لإدارة  المدير،  ممارستتة\ممارستتتك  الى  تشتتير  التي  الدلائل هي  وما  المزورة؟   المدارس/مدرستتتك  في  المعرفة

 المزورة؟   المدارس/مدرستك  في  المعرفة

تقدم يم ن اختزال إجابات المبحوثين حول واقع إدارة المعرفة والدلائل التي تشلالالاير إلى ممارسلالاة   ما ضلالالاوء في

إدارة المعرفلاة من قبلال ملادير الملادرسلالالالالالالالالالالالالالالاة، إذ تري البلااحثلاة أن إدراك ملاديري الملادارس الح وميلاة في محلاافظلاة 

التعلالااملالال مع الانفجلالاار المعرفي والتقني اللالاذي يحتلالاا  علالاالمنلالاا  طولكرم لأهميلالاة إدارة المعرفلالاة كملالادخلالال مهم في  

المعاصلالالالالالالالالار، وهذه يشلالالالالالالالالاير إلى حقيقة الوعي بمفهوم إدارة المعرفة وتطبيقه، وإلى أن مديري المدارس يقدمون  

تسلالالاهيلات ويبذلون كل ما يم ن من أجل تطبيق إدار المعرفة، كما يتناغم هذا مع السلالالاياسلالالاة المعلنة من قبل  

والتعليم نحو تعميم التكنولوجيلاا وبنلااء المختبرات الحلااسلالالالالالالالالالالالالالاوبيلاة في الملادارس ورفع الكفلاايلاات للادي    وزارة التربيلاة

 العاملين وتدريبهم.

  لكن الأزل  منذ حول إدارة المعرفة على أن مصلاطلم "المعرفة" معروفة  العينة  أفراد  اسلاتجابات تمحورت  حيث

  العمل  تنفيذ  تسلالالالامية  دون   ضلالالالامنيا   المعرفة  يديرون   المدراء  أن  رغم   حديث  المعرفة كمفهوم مسلالالالاتقل  إدارة   مفهوم 

  الضلالالاروري  من  أصلالالابم  المعلومات في  الهائل  التطور  عصلالالار في والمعرفة ،"المعرفة  إدارة "  بمصلالالاطلم  الإداري 

مسلالاتقل، كما قسلالام المسلالاتجيبون مصلالاادر جمع المعرفة إلى مصلالاادر داخلية وخارجية،    بشلالا ل  المصلالاطلم  ابراز
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وأنواع المعرفلاة إلى حسلالالالالالالالالالالالالالاب الأولويلاة، الاسلالالالالالالالالالالالالالاتخلادام الزمني، الم لاان، نوع تخزينهلاا، وأهميلاة إدارة المعرفلاة إلى  

 القرار.    الجيد، اتخاذ  التخطيط  في للمعرفة، المساهمة  الوصول  المدرسية، سهولة  البيئة  تحليل  تسهيل

لاحظت الباحثة قصور في مفهوم إدارة المعرفة لدي مدراء المدارس والمشرفين رغم إدارتهم لمعارفهم ضمنيا   

من خلال العمليات الاشلالالالالالالالالالالالالارافية والإدارية المختلفة وكان ربطها بالابداع الإداري لإبراز أهمية المعلومات في 

 حدوث ابداع إداري.

وتري الباحثة أنه لا يم ن إدارة أي عمل بلا معلومات سلالالالالالاواء العمل الإداري الروتيني من التنظيم والتخطيط  

والرقلالاابلالاة والتقويم او أي ابلالاداع إداري اخر بلا معلوملالاات تملالات ادارتهلالاا من خلال تنظيمهلالاا وتبويبهلالاا وترتيبهلالاا  

ية أو ورقية وضلالارورة تحديث المعلومات  لسلالاهولة الوصلالاول اليها والاسلالاتفادة منها، سلالاواء كانت منظمة الكترون

وتحليل البيئة بشلالالالالالالالا ل جيد ويظهر من خلال النتائج أن المدراء يطبقون إدارة المعرفة دون ابراز المصلالالالالالالالاطلم  

بشلا ل واضلام ولا يوجد معايير واضلاحة تتضلامن بند إدارة المعرفة بشلا له الواضلام في العمل الإداري، واذا ما 

لإيجابي سلالالالالالالالالالاينع س على العمليات الإدارية ك ل وبالتالي يظهر أثره على  تم توضلالالالالالالالالالايم إدارة المعرفة وأثرها ا

  ن(، أ2011كلاافلاة جوانلاب العمليلاة التعليميلاة وتحلاديلادا  الطلااللاب محور العمليلاة التعليميلاة، وهو ملاا أكلاده الزطملاة )

 المعرفلاة،   تشلالالالالالالالالالالالالالاخيص:  هي  جوهريلاة  عمليلاات  أربع  من  تخلو  لا  العمليلاات  هلاذه   أن  على  اتفق  البلااحثون   أغللاب

  المعرفة،  اكتشلالالالالالاا :  إلى المعرفة  عمليات  أخرون   باحثون   قسلالالالالالام   كما  ،  وخزنها  وتطبيقها، وتوزيعها،  وتوليدها،

 .وتجميعها  ومشاركتها،  وتطبيقها،  واكتسابها،

(، إذ بينت نتيجة الدراسلالالالالالالالالالالالالاة وجود درجة مرتفعة من إدارة  2022)وتتفق هذه النتيجة مع دراسلالالالالالالالالالالالالاة الفطيمات  

 (، إذ بينت نتيجة الدراسة أن هناك درجة مرتفعة لإدارة المعرفة.2022)المعرفة، ودراسة السليمان وآخرون 

 Chenari, Mojaveri(، ودراسلاة  2020)براهيم  إ، ودراسلاة الربيع و Tazeen & Riffat  (2021)ودراسلاة

& Heydari,،  (2016،)    إذ بينت جميع هذه الدراسلالالالالالالالالالالاات أهمية إدارة المعرفة في النهوض بالعمل الإداري

 داخل المؤسسات التعليمية وأن هناك أثر إيجابي عند تطبيق إدارة المعرفة.
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  يهتم  الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصتتتتتتفات  المهارات ما  باعتقادك:  على  المقابلة الثاني  الستتتتتتؤال  نص

 واتقا،؟   بكفاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصف  أ،  المعرفة  بإدارة

  يهتم  الذي  المدير  على  يتعين  المهارات والصلافات التي من مجموعة  حول  العينة  أفراد  اسلاتجابات  دارت  حيث

  واسلالاتحداث   والتبويب  والترتيب  واتقان، من أهمها التنظيم   ب فاية  واجباته  لإنجاز بها  يتصلالاف  أن المعرفة  بإدارة 

  والاسلالالالالاتنتا    والتحليل  الدراسلالالالالاة  المعلومات،  تنظيم   على  تسلالالالالااعد  التي  والتقنيات  الحاسلالالالالاوب  اسلالالالالاتخدام   البيانات،

  وتوظيفها   البيانات  تحليل  أسلالالالالالااليبه،  وتطوير  للعمل  الإيجابي  والتغيير  التطوير  اخخرين، أفكار  لتقبل  والمرونة

  التواصلالالال   الخطط،  بناء  المدرسلالالاة،  تواجه  التي  المشلالالا لات حل  على والعمل  للتطبيق،  القابل  الخطط  اعداد في

  التخطيط .  وظروفهم   احتياجاتهم   وفق  والطلبة  العاملين مع التعامل  العاملين، مع  وسلالالالالالالالالالاليمة  سلالالالالالالالالالالسلالالالالالالالالالاه  بطريقه

  والتواصلالالال،   الاتصلالالاال مهارة .  بيانات أي  على  والتعديل  الرجوع  لسلالالاهولة  وتوظيفها  التكنولوجيا  اسلالالاتخدام   الجيد،

  الأمانة.  التوثيق  الحاسلالالاوب،  مهارة   التكنولوجية،  الوسلالالاائط  اسلالالاتخدام   عليهم،  يشلالالار  لمن  الراجعة  التغذية  تقديم 

 .وإيجابية  سلسلة  بطريقة  المش لات مع التعامل  على  القدرة   المرونة،  العمل، في  والإنسانية

الح ومية  المدارس   في اتباعها  او  استخدامها  يتم   التي  والصفات  المهارات وتعزو الباحثة هذه النتيجة إلى أن

واتقان، تعد من الأمور الأسلالالالالالالالااسلالالالالالالالاية التي تسلالالالالالالالااعد مديري المدارس في تطبيق    ب فاية  المدير واجباته  لإنجاز

وتوليلالاد إدارة المعرفلالاة داخلالال الملالادارس الح وميلالاة، وبلالاالتلالاالي لا بلالاد من توافرهلالاا والعملالال على تطويرهلالاا وتخزينهلالاا  

 وتفنيدها من أجل المساهمة في تطوير المعار  والاستغلال الأمثل لها.

 ومناقشته الدراسة الرئيسي الثاني السؤال نتائج تفسير  4.2

  الإداري   بالإبداع  رأيك   ما  تربوي،  مشرف/للمدرسة  مدير  كت  نظرك  وجهة  من:  سؤال المقابلة الثالث على  نص

 المدرسة؟ في السلوك  هذا لمثل   ممارستك إلى   تشير  التي   الدلائل هي  وما المزورة؟  المدارس/مدرستك  في

وهلالاذا ملالاا أكلالادتلالاه نتلالاائج المقلالاابللالاة والتي بينلالات أن ملالادير الملالادرسلالالالالالالالالالالالالالالاة يقوم بتحويلالال الأهلالادا  إلى مجموعلالاة من 

النشلالالااطات يوزعها على المعلمين حسلالالاب تخصلالالاصلالالااتهم وخبراتهم لإنجازها في الوقت المحدد، مما يعزز لدي  
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هذه النتيجة إلى أن    الباحثةي  وتُعز ،  المعلمين من الفرت التي تم نهم من المشلالالالالالالالالالالالالااركة في صلالالالالالالالالالالالالانع القرارات

التعليمات من خلال التواصلالالالالال الإداري المتسلالالالالالسلالالالالال مع مديرية التربية والتعليم والتي    ون ينفذ  مديري المدارس

بدورها تتواصلالالالالالالالالالالالالال مع الوزارة التربية فيبقى على إطلاع دائم ب ل ما هو جديد من تعليمات من أجل تحويلها  

قومون بإنجازها  إلى مهام وأنشلالالالالالالاطة يعممها على المعلمين في المدرسلالالالالالالاة للقيام بأداء المهام التي ي لفها بهم ي

ضلالالالالالامن وقت محدد، كما أن مدير المدرسلالالالالالاة يعزز لدي المعلمين قدراتهم على تقديم الاقتراحات حول قرارات  

تهم العملية التعليمية نابعة عن خبرتهم التدريسلالالالالاية وتعاملهم مع الطلبة وأولياء الأمور ومؤسلالالالالاسلالالالالاات المجتمع  

 لي.المح

  كملاا يم ن تفسلالالالالالالالالالالالالالاير هلاذه النتيجلاة من خلال النظر إلى اسلالالالالالالالالالالالالالاتجلاابلاات المبحوثين حول الإبلاداع الإداري، إذ أن

  خلال من  ذل   ويتم   اللامألو   إلى  المألو  من  العمل في  الانتقال خلال من  يتم   الإداري   الإبداع ممارسلالالالالالالالالالالالالاة

العاملين،    تطوير في  الجوانب  هذه  من  والاسلالالاتفادة   المدرسلالالاة  داخل عامل لكل  والتميز  القوة   نقاط  على  التركيز

  الخطط   ووضلالالالالالالالالالالالالالاع  نتلاائجهلاا  على  بنلااء  والعملال  الملادير  يمتلكهلاا  التي  للبيلاانلاات  الأمثلال  والعملال على الاسلالالالالالالالالالالالالالاتغلال

  الإداري   الإبداع(، أن 2020أفضل، وهو ما أكده الغامدي )  بش ل  المدرسية  بالبيئة  الارتقاء  ثم  ومن  وتنفيذها

  تقديم في  والابتكارية  والمرونة  المبادأة  من  عالية  بدرجة  المدرسلالالالالالالالالالالالاية  الإدارة   تتسلالالالالالالالالالالالام  لكي المهمة  المداخل  أحد

  يعطي  حيث  الأعلى  الإدارية  المسلالالالاتويات من  تأتي  لتعليمات  انتظار  بدون  المشلالالالااكل  حل  على  والقدرة   الحلول

  طاقاتهم   إطلاق في  ومسلالالالالالااعدين، ومعلمين  مدراء من  المدرسلالالالالالاة،  داخل  العاملين  ولجميع  بل  للقادة   الفرصلالالالالالاة،

 .المدرسية  الإدارة   فعالية من  الرفع في  تسهم   التي  الإدارية  والأساليب  والأفكار المعار   تطبيق  عند  الإبداعية

، ودراسلالاة  (2018) علي  وأبو  ، ودراسلالاة الحجو (2020(ومربوع    وتتفق نتيجة هذه الدراسلالاة مع دراسلالاة مرشلالاود

AIawawdah  (2016،)    إذ بينت جميع هذه الدراسات وجود درجة مرتفعة من الإبداع الإداري لدي مديري

   المدارس.
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كما لاحظت الباحثة اختلا  في وجهات نظر المسلالاتجيبين وعند العودة للرموز للبحث عن سلالابب الاختلا   

وجدت أن الاختلا  بين المدراء والمشلالالالالالالالالالارفين حول تطبيق الإبداع الإداري فقد وضلالالالالالالالالالام المشلالالالالالالالالالار  علاء أن  

وليد فقال "مع كل مؤشلالالالالالارات الإبداع قليلة جدا  وغير واضلالالالالالاحة الا بنسلالالالالالابة قليلة جدا  وأكد على ذل  المشلالالالالالار   

اسلالالالالالالالالالالالالالاف الابلاداع قليلال جلادا  في الملادارس على ع س إجلاابلاات الملادراء اللاذين أكلادوا ان هنلااك ابلاداع حقيقي كلال   

بمدرسلالاته وربما يعزي هذا الاختلا  بسلالابب التحيز الشلالاخصلالاي لذاته ومدرسلالاته أما المشلالار  فيقارن بين العديد  

 اته.من المدارس أما المدير يتكلم عن ذاته ومدرسته فيتحيز لذ

  يهتم  الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصتتتتتتتتتفات  المهارات  ما  باعتقادك:  على  ستتتتتتتتتؤال المقابلة الرابع  نص

 واتقا،؟   بكفاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصف  أ،  الإداري   بالإبداع

  يهتم  الذي  المدير على  يتعين  التي  والصلالافات  المهارات من  مجموعة  حول  العينة  أفراد  اسلالاتجابات  دارت  حيث

 كافة،   التدريسلالالالالالالاية  الهيئة  بين  العدالة:  بالتالي  واتقان،  ب فاية  واجباته  لإنجاز  بها  يتصلالالالالالالاف  أن  بالإبداع الإداري 

  الانتماء  القرار،  أتخاذ  على  القدرة   القيادة،  القدوة،  والوسلالالالالااطات،  المحسلالالالالاوبيات عن  بعيدا    العاملين مع  التعامل

  والأدوار   المهام  توزيع  الفريق،  بروح العمل  العاملين،  بين  المتبادلة  الثقة  للوقت،  الأمثل  الاسلالالالالالالالالالالالالالاتغلال.  للمهنة

  للمدير   تسلامم  محدودة   غير  صلالاحيات  وجود  العمل،  بأهمية الإيمان  العمل، في  والتنوع  التجدد  عادل،  بشلا ل

  تحقيق   القلالادرات،  توجيلالاه  على  القلالادرة   العلالااملين،  على  التلالاأثير  على  القلالادرة   المرونلالاة،  التميز،  الإداري،  بلالاالإبلالاداع

.  فريق  ضلالالامن العمل  التكرار، عن  الابتعاد  التحفيز،  الثقة،  إيجابية،  إنسلالالاانية  علاقات  بناء  التعاون،  الأهدا ،

  الذكاء  الموظفين،  تقدير  التردد،  وعدم   بالقرار  الحزم   الحضلالالالالاور،  العمل،  وحب  الشلالالالالاغف  والتواصلالالالالال،  الاتصلالالالالاال

  الديمقراطيلاة، . العملال  بأخلاقيلاات  التحلي  المشلالالالالالالالالالالالالالا لات،  حل  على  القلادرة   النلااقد،  التفكير  والاجتملااعي،  العلااطفي

  المحبة   الخبرات،  تبادل  الجيد،  الاسلالالالالالالالالالاتماع  العمل،  ضلالالالالالالالالالاغط  تحمل  المعلومات،  تنظيم   العمل، في  والتشلالالالالالالالالالاارك

  على  القلالادرة   الإلهلالاام،.  المختفلالاة  بلالاالمعلالاار   الالملالاام   الراجعلالاة،  التغلالاذيلالاة  تقلالاديم   على  القلالادرة   العلالااملين،  بين  والألفلالاة

  التعاون   الدوام،  أوقات  خار  العمل  الإنجاز،  على  القدرة   العمل، في  التجدد  وإصلالالالالالالالالاحها،  الأخطاء  اكتشلالالالالالالالاا 

 .اخخرين  آراء  تقبل  المحلي،  المجتمع مع
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وتعزو البلااحثلاة هلاذه النتيجلاة إلى أن ملاديري الملادارس يتفهمون هي ليلاة التغيير وتهيئلاة البيئلاة المنلااسلالالالالالالالالالالالالالابلاة للادعم  

الإبداع التي ينتهجها مدير المدرسلالالالالالالالالالالالاة، لتهيئة وخلق بيئة العمل وظروفها بما يتيم فرصلالالالالالالالالالالالاا  للمسلالالالالالالالالالالالااهمة في 

ر المدرسلالالالالاة كقائد للتغيير بإيجاد  التخطيط وصلالالالالانع القرارات المتعلقة بقضلالالالالاايا تهم وتؤثر عليهم، وتشلالالالالاجيع مدي

الفرت المناسلالالالالالابة وإتاحة الحرية للمعلمين للأفادة من خبراتهم وتجاربهم واسلالالالالالاتثمارها إلى أقصلالالالالالاى حد مم ن، 

 وبالتالي العمل سويا  على استثمار الفرت في خلق أجواء تشجع الإبداع داخل المدرسة.

 ومناقشته  الدراسة الرئيسي الثالث  السؤال  نتائج  تفسير  4.3

  خلق  على  جيد  بشتكل  المعرفة  إدارة  تطبيق  مستاهمة مدى  ما  باعتقادك:  ستؤال المقابلة الخامس على  نص

 نظرك؟  وجهة  من  إداري   إبداع

من خلال الاطلاع على اسلالالالالالاتجابات المبحوثين حول مسلالالالالالااهمة إدارة المعرفة في خلق الإبداع الإداري ومدي  

وجود علاقة بينهما، تري الباحثة وجود آليات لتشلالالالالالالالالالالالالاجيع الإبداع الإداري في المدارس الح ومية في محافظة 

من وجهة نظر مديري المدارس  طولكرم لا سلالالايما توافر المعار  التي تسلالالاهم في تنمية وخلق الإبداع الإداري  

والمشلالالالالالالالارفين التربويين، كما تظهر أهمية إدارة المعرفة من خلال عملياتها التي تسلالالالالالالالاتهد  تشلالالالالالالالاخيص وتوليد  

 وتخزين وتوزيع وتطبيق المعرفة الموجودة والتي تساهم في خلق مستويات عالية من الإبداع الإداري.

كملالاا تعزو البلالااحثلالاة هلالاذه النتيجلالاة إلى أن ملالاديري الملالادارس الح وميلالاة يمنحون لعمليلالاات إدارة المعرفلالاة اهتملالااملالاا  

واضلالالالالالالالالالالالاحا وأنه يجب أن يتم إيلاء اهتمام أكبر لعمليات إدارة المعرفة من قبل المدراء للوصلالالالالالالالالالالالاول إلى الإبداع  

الح ومية في إدارة المعرفة يتمثل في توليد المعرفة وتوزيعها وتطبيقها  الإداري، كما أن دور مديري المدارس  

 ومن ثم تحفيز الطاقم التعليمي على إنتا  أفكار وممارسلالالالالالالالالالاات جديدة تتسلالالالالالالالالالام بالأصلالالالالالالالالالاالة والمرونة والطلاقة، 

ومن ثم يتحول رأس الملالالاال الفكري إلى رأس ملالاال إبلالاداعي، وهلالاذا يؤدي إلى أن إدارة المعرفلالاة خبرة موجهلالالاة 

لتحقيق إبلالاداع متعلالادد للالادي الملالادراء والمعلمين، وهلالاذا من يلقى على علالااتق ملالاديري الملالادارس القيلالاام بفعلالااليلالاات  

ة لتنمية الإبداع، وهو ما أكده  وأنشلالالاطة تسلالالاهم في تنمية الإبداع الإداري نظرا  إلى أنها تمثل الأرضلالالاية الخصلالالاب
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، بأن الإبداع في المدارس يعتمد على مقومات أخري غير تخصلالالالالالاص المدير، مثل السلالالالالالامات  (2008بلواني )

الشلالالالالالالالاخصلالالالالالالالاية بالإضلالالالالالالالاافة إلى كمية المعار  التي يمتلكها مدير المدرسلالالالالالالالاة إذ أنه يسلالالالالالالالاتطيع تنمية الإبداع في 

 المدارس من خلال الدورات المختلفة التي تطور لديه السمات الشخصية والمهنية.

، ودراسلالالالالالاة  (2022)  وآخرون   السلالالالالالاليمان  ، ودراسلالالالالالاة(2022)  الفطيمات  وتتفق نتيجة هذه الدراسلالالالالالاة مع دراسلالالالالالاة

، إذ بينت جميع هذه الدراسلالالالالالالالاات وجود علاقة إيجابية بين إدارة  (2018)ودراسلالالالالالالالاة عواد    ،(2021)  السلالالالالالالالاياني

 المعرفة والإبداع الإداري.  

  والإبداع   المعرفة  إدارة  من كل  تطبيق  ستتتتتياستتتتتة  اعتماد  معوقات  ما  :على  ستتتتتؤال المقابلة الستتتتتادس  نص

 تربوي؟   مشرف/تربوي   كقائد  نظرك وجهة  من  المدارس  في  الإداري 

تطبيق إدارة المعرفلالاة والإبلالاداع    تواجلالاه  التي  المعيقلالاات  عن  إجلالاابتهم   عنلالاد  المبحوثين  اسلالالالالالالالالالالالالالاتجلالاابلالاات  دارت  حيلالاث

  الصلالالالالالالالالاحيات   محدودية  التقليدية،  بالعقلية  التمسلالالالالالالالا   الوعي، قلة:  الإداري في المدارس الح ومية حول التالي

  الوضلالالالالالاوح   عدم   واضلالالالالالاحة،  اهدا   وجود  عدم   تخطيط،  وجود  عدم   التغيير، مقاومة  المادي،  الدعم   قلة  للمدير،

  الطلااقم  تجلااوب  علادم   الخلاارجيلاة،  التلادخلات  بلاه،  المحيطلاة  بلاالبيئلاة  المعرفلاة  قللاة  والاهلادا ،  للخطلاة  حقيقي  معوق 

  المجتمع   تعلااون   علادم   المعلمين،  لبعض  الأداء  تلادني  جلااذب،  بشلالالالالالالالالالالالالالا لال  الفيزيقيلاة  البيئلاة  تجهيز  علادم   التعليمي،

  المصلالالالاالم،   تضلالالالاارب  إبداعهم، عن  النظر  بغض  المدراء جميع  ومسلالالالااواتهم   للمدراء  حوافز  وجود  المحلي، عدم 

 في   يسلالالالااعد لا  الذي  المركزي   الاداري   الاسلالالالالوب  صلالالالارفها،  ومحدودية  للمدراس  الممنوحة  المالية  الموازنات قلة

  بأهمية  الجهل المعرفة، في المشلالااركة  تكبم  التي  التسلالالطية  الثقافة  وسلالايطرة   العاملين،  بين المعرفة  وتبادل  نقل

 اليومي.  التنفيذي بالعمل  الانشغال  نتيجة المعرفة  نقل

إلى العديد من الأمور التي تعمل على الحد من تطبيق كل من   تقدم   ما  ضوء وتعزو الباحثة هذه النتيجة في

ومنها الافتقار إلى    المعيقات   من  مجموعة  هناك  إدارة المعرفة والإبداع الإداري وهو ما ذكره المبحوثين بأن

فهم بعض العاملين لمبادة إدارة المعرفة بش ل صحيم بسبب الاتصال غير الفعال، ووجود مشاكل في الدمج  
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المادية   الموارد  الموروثة، نقص  القديمة  النظم  تل   الإدارية الأخري وخاصة  المعلومات  والتكامل مع نظم 

والبشرية اللازمة لإدارة المعرفة والإبداع الإداري بالمدارس الح ومية، نقص المهارات الخاصة بأساليب إدارة  

ين فيما يخص الإبداع الإداري وإدارة المعرفة،  المعرفة والإبداع الإداري، محدودية وضوح الأدوار لبعض العامل

قلة نضو  البعد التقني داخل المؤسسات التعليمية، محدودية توفر الوقت الكافي لتعلم كيفية استخدام نظام  

إدارة المعرفة والإبداع الإداري وتنفيذه، ضعف التعاون والشراكة مع المؤسسات المجتمعية التي يم ن أن تفيد  

عرفة وتطبيق الإبداع الإداري وتبادله، ضعف البنية التحتية والإدارية والقيادية الداعمة لإدارة  في اكتساب الم

بالمدارس   الإداري  الإبداع  وتطبيق  المعرفة  لإدارة  المناسبة  التكنولوجية  نقص  الإداري،  والإبداع  المعرفة 

   قبل الإدارة المدرسية. الح ومية، مقاومة بعض الأفراد للتغير، الاكتفاء بالنتائج المتواضعة من

  أن  الدراسلالالاة  نتائج  التي أظهرتJoseph et al.  (2021  ،)وتتفق نتيجة الدراسلالالاة الحالية مع دراسلالالاة كل من  

  المدارس،   على المشلالالالالالالارفة  العليا  الجهات مع  والتواصلالالالالالالال  الاتصلالالالالالالاال  المدارس  مديرو  يواجهها  التي  العوائق من

  التي كشلالافت  ،(2021)سلالارحان   العمل. ودراسلالاة في والمركزية  محدودة،  يعتبرونها  التي  الصلالالاحيات  وتفويض

 ومن   المدرسلاية  الإدارة   تطوير في المعرفة  إدارة   مدخل  تطبيق  تواجه المعوقات من مجموعة  وجود  عن  النتائج

  العاملين  وعي وقلة  الأسلالالالااسلالالالاي،  التعليم  مرحلة  بمدارس المعرفة في  التشلالالالاارك تكبم  التي  الثقافة  سلالالالايطرة  أهمها

  . المعرفة  إدارة   بمدخل  الأساسي  التعليم   مرحلة  بمدارس

كمشتتترف لتلافي  \على: ما الستتتبل التي تراها مناستتتبة من وجهة نظرك كمدير  ستتتؤال المقابلة الستتتابعنص  

 مثل تلك المعوقات؟ 

تطبيق إدارة    تواجه  التي  المعيقات  عن السلابل المناسلابة لتلافي  إجابتهم   عند  المبحوثين  اسلاتجابات  دارت  حيث

أن تتوفر في المدرسلالالالالاة وحدة إدارية تعمل على    :المعرفة والإبداع الإداري في المدارس الح ومية حول التالي

تجهيز مختلف الأقسلالالالالاام بالبيانات والمعلومات الحاسلالالالالاوبية المطلوبة، توفير كافة الاليات التي تسلالالالالاهم في نقل  

وتطبيق المعرفة وذل  لزيادة القدرات الابداعية للعاملين في المدرسلالالالالالاة، جلب العنصلالالالالالار البشلالالالالالاري القادر على  
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توليد المعرفة سلالالالالالالالالالاواء من داخل المدرسلالالالالالالالالالاة أو خارجها، حيث يتم إعدادهم وتهيئتهم للعمل المعرفي وأن توفر  

لهؤلاء سلالابل النجاح كافة وتهيئ لهم الظرو  المناسلالابة ويجب أن ي ون هناك تشلالاجيع من المدراء والمشلالارفين  

توفير الوسلالالالالالالالالالالالالالاائلال التكنولوجيلاة الحلاديثلاة    للعلااملين على المشلالالالالالالالالالالالالالااركلاة في نقلال المعلاار  والخبرات، والعملال غلى

تسلالالالالااعد العاملين على اكتسلالالالالااب المعرفة، وتشلالالالالاجيع العاملين على إجراء البحوث العلمية التي  والمتنوعة التي  

تشلالالالالا ل إضلالالالالاافة معرفية كمصلالالالالادر أسلالالالالااسلالالالالاي لتوليد المعرفة في العديد من المجالات. العمل على تبني الافراد  

الدورات  المبدعين ومسلالالالالالالالااندتهم ماديا ومعنويا، ويجب العمل على عقد الندوات والمحاضلالالالالالالالارات وورش العمل و 

التلادريبيلاة، والمؤتمرات في مجلاال إدارة المعرفلاة لملاا لهلاا من أثر ايجلاابي كبير وفعلاال في زيلاادة وعي أعضلالالالالالالالالالالالالالااء  

الهيئة التدريسية وتحسين جودة الأداء. والعمل على إزالة العقبات وتذييل الصلالالالالالالالالالالالالالالالاعوبات التي تواجه العاملين  

 ام عملهم.عند اسلالالالاتخدامهم للمعرفة الم تسلالالالابة في تنفيذ مه

من السلالابل لمواجهة المعوقات التي قد تواجه تطبيق    العديد  إلى  تقدم  ما  ضلالاوء في  النتيجة  هذه   الباحثة وتعزو

كما ذكره المبحوثين فيما يلي: تنمية مهارات العاملين بالمدرسلالالالالالالالالالالاة والخاصلالالالالالالالالالالاة    إدارة المعرفة والإبداع الإداري 

بأسلالالالالااليب الإبداع الإداري وإدارة المعرفة، توفير التعاون والشلالالالالاراكة مع المؤسلالالالالاسلالالالالاات المجتمعية التي يم ن أن  

المعرفة   تفيد في اكتسلالالالالالالالالالالالااب المعرفة والابداع الإداري، توفير الوقت الكافي لتعلم كيفية اسلالالالالالالالالالالالاتخدام نظام إدارة 

والإبلالاداع الإداري وتنفيلالاذه، توفير التلالادريلالاب للملالاديرين والعلالااملين بلالاالملالادرسلالالالالالالالالالالالالالالالاة المرتبط بلالاالإبلالاداع الإداري وإدارة  

دور الإبداع الإداري وإدارة المعرفة وفوائده لجميع العاملين بالمدرسلالالالالالالالالالالاة، تبني إدارة المعرفة المعرفة، التوعية ب

لرؤية واضلالالالالالالالالالاحة فيما يتعلق بأهدا  ووسلالالالالالالالالالاائل وإجراءات مداخل إدارة المعرفة، توفير التكنولوجيا المناسلالالالالالالالالالابة  

المدارس الح ومية، توفير  بالمدارس الح ومية، توفير مصلالالالالالالالاادر الإبداع الإداري وإدارة المعرفة اللازمة داخل  

البنيلالاة التحتيلالاة والإداريلالاة والقيلالاادة اللالاداعملالاة لإدارة المعرفلالاة والإبلالاداع الإداري، توفير الموارد الملالااديلالاة والبشلالالالالالالالالالالالالالاريلالاة  

اللازملالاة لتفعيلالال إدارة المعرفلالاة والإبلالاداع الإداري لتطوير العمليلالاات الإداريلالاة داخلالال الملالادارس الح وميلالاة، تبني  

ة تنظيمية داعمة لإدارة المعرفة والإبداع الإداري، لامركزية الإدارة المدرسلالالالالالالالالالالالالالاية  المدارس الح ومية لوجود ثقاف



91 

وإعطلااء الملادارس الفرصلالالالالالالالالالالالالالالاة للتطوير والتغيير، دعم القيلاادة العليلاا لإدارة المعرفلاة والإبلاداع الإداري بلاالملادارس  

 الح ومية.  

  التدريبية   الدورات  ، التي أوصلالالالات بزيادة (2022)  وآخرون   وتتفق نتيجة الدراسلالالالاة الحالية مع دراسلالالالاة السلالالالاليمان

  الدراسلالالالاة   (، التي أوصلالالالات2020)ودراسلالالالاة السلالالالاياني    .الابتكار  تخدم   والتي  المدرسلالالالاة  داخل  للمعلمات  تقام   التي

  بشلالالالالالالالالالالالا ل  البحوث  وإجراء المعرفية،  مسلالالالالالالالالالالالاتوياتها  لتعزيز  الزيارات  وتبادل  العريقة  الجامعات مع محاكاة   بإجراء

  إعداد   (، إذ أوصلالالالات الدراسلالالالاة2017)المصلالالالااروة والمصلالالالااروة    المعرفة، ودراسلالالالاة  توليد على  للمسلالالالااعدة   مسلالالالاتمر

  خطة وضلالالالالالالالاع  الإداري،  الإبداع  مهارات  ممارسلالالالالالالالاة على  المدارس  مديري   أداء  لتطوير  تدريبية  برامج  وتصلالالالالالالالاميم 

 مؤهلة   إدارية  قيادات  لتوفير  وتدريبهم   القادة  من  المبدعين عن  للكشلالالالاف  واضلالالالاحة  معايير على  مبنية  مسلالالالاتقبلية

 .العمل  داخل  الأداء  تطوير في  الإبداعية طاقاتها  استثمار  على  وقادرة 

أظهرت الدراسلاات السلاابقة أن درجة الابداع الإداري جاء بمسلاتوي مرتفع ووجود علاقة   أما من حيث النتائج:

السلالالالالاليمان، سلالالالالايي، والسلالالالالاحيم  اما دراسلالالالالاة  ،  (2022الفطيمات )  دراسلالالالالاةبين الابداع الإداري وإدارة المعرفة مثل  

  فقد توصلالالالالالالالالالالالالالالت توصلالالالالالالالالالالالالالالت الدراسلالالالالالالالالالالالالالاة إلى أن درجة تطبيق عمليات إدارة المعرفة من وجهة نظر  ،(2022)

فقد أظهرت نتيجة دراسلالاته أن هناك معوقات تواجه تطبيق    (2021سلالارحان )أما   ،معلماتهن كانت عالية جدا

أظهرت النتيجة أن هناك درجة    (2020قرعان وحسلالاونة )ودراسلالاة    في تطوير الإدارة المدرسلالاية، إدارة المعرفة

تطبيق عالية لطبيق إدارة المعرفة ووجود علاقة إيجابية ارتباطية بين إدارة المعرفة ومسلالالالالالالالالالاتوي قيادة التمييز،  

ووجود أثر لعمليات إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي في   (2021السلالالالالالالالاياني )كما وأظهرت نتيجة دراسلالالالالالالالاة  

كانت نتيجتها ان هناك أثر كبير لممارسلاة إدارة  Tazeen & Riffat  (2021  )الجامعات الخاصلاة، ودراسلاة  

، وجود علاقة إيجابية  (2020الربيع والابراهيم )المعرفة على فاعلية أداء معلم الجامعات، أما نتيجة دراسلالالالالاة  

عواد والحوري  دالة إحصلالالالالالاائيا بين إدارة المعرفة وبين الأداء الدراسلالالالالالاي في جميع المجالات، وأظهرت دراسلالالالالالاة  

مرشلالالالالاود    كما جاءت نتيجة دراسلالالالالاة  أن هناك أثر وجود أثر لأبعاد إدارة المعرفة في الإبداع الإداري،  (2018)
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إلى أن درجلاة التوافر الكليلاة لجميع مجلاالات الإبلاداع الإداري وفلااعليلاة الأداء الوظيفي جلااءت    (2021ومربوع )

أظهرت أن درجة ممارسلالالاة مديري المدارس للأبداع الإداري من   (2018الحجو  وأبو علي )  مرتفعة، ودراسلالالاة

وأشلالالالاارت نتائج الدراسلالالالاة إلى أن درجة    (2017المصلالالالااروة والمصلالالالااروة )وجهة نظرهم كانت كبيرة، أما دراسلالالالاة  

  ، ودراسلالالالالالالالاة دراسلالالالالالالالاة العواودةتوافر الإبداع الإداري لدي مديري المدارس الح ومية قد جاءت بدرجة متوسلالالالالالالالاطة

Alawawdah  (2016  ) توجد علاقة بين الإبداع و مواجهة الأزمات في المدارس الثانوية في فلسلالالالالالالالالالالالالالاطين  

السلالالالالاليمان، سلالالالالايي، والسلالالالالاحيم  دراسلالالالالاة  و ،  (2022(الفطيمات    وبناء على نتائج الدراسلالالالالاات السلالالالالاابقة مثل دراسلالالالالاة

، ودراسلالالاة تازين  (2021(السلالالاياني  دراسلالالاة  و   (2020(قرعان وحسلالالاونة  ودراسلالالاة    ،(2021(سلالالارحان  و   ،(2022(

أظهرت نتلاائج هلاذه اللادراسلالالالالالالالالالالالالالالاات ووجود علاقلاة إيجلاابيلاة بين الإبلاداع  Tazeen & Riffat(2021  )   ورفعلات

الإداري وإدارة المعرفة، لذل  أرتأت الباحثة البحث أكثر عن موضلالالالاوع إدارة المعرفة ودورها في تنمية الإبداع  

 الإداري في المدارس الح ومية في محافظة طولكرم.

 والمقترحات  التوصيات    4.4

 :كالآتي  وهي  عدّة،  توصيات ومقترحات  انبثقت  ومناقشتها،  الدراسة  نتائج  ضوء  في

 في   إدارة المعرفلالالاة والإبلالالاداع الإداري   مفهوم   وتبني  ودعم   تطبيق  إلىالتربيلالالاة والتعليم    وزارة   تسلالالالالالالالالالالالالالاعى  أن .1

 .الفلسطينية  المدارس

أهم السلابل التي تسلااهم في تطبيق   حول  التربويينلمدراء المدراس والمشلارفين    والمحاضلارات  الندوات  عقد .2

 إدارة المعرفة وتطبيق الإبداع الإداري في المدارس الح ومية.

  والدراسلالالاات   الأبحاث من  مزيد    لإجراء  الفلسلالالاطينية  الجامعات في  العليا  الدراسلالالاات  برامج في  الطلبة  توجه .3

 .وناجحة  حديثة  إدارية  بمفاهيم  وربطها  ،المدارس في المعرفة  إدارة   حول

 معار    إلى  الوصلالالالالالاول  أجل من  العلمي  البحث  على  المعلمين  المدرسلالالالالالاة مدير  يحفز  أن  الضلالالالالالاروري  من .4

 .المعرفة  مصادر عن  المستمر  للبحث  الانترنت  شب ات  استخدام  خلال  من  جديدة،
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في التعامل مع   القرارات  لاتخاذ  المناسلالالابة  الصلالالالاحيات  منحهم  خلال من  المدراء والمشلالالارفين  دور  تفعيل .5

 معوقات تطبيق إدارة المعرفة في المدارس.  
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(. واقع الإبداع الإداري في مديرية التربية والتعليم في محافظة العقبة بالأردن من  2019أبو حمدي، إلهام. )

فيها.   العاملين  نظر  والنفسيةوجهة  التربوية  والدراسات  للأبحاث  المفتوحة  القدس  جامعة  ،  مجلة 

10(27:)73-86 . 

 ( محمد.  والطيطي،  محمود  سمرة،  والتم ين(.  2022أبو  التبين  بين  العلمي  البحث  دار  مناهج  عمان:   .

 اليازوري العلمية. 

دراسة تطبيقية على بن   إدارة المعرفة وعلاقتها على الإبداع الإداري  (.  2019أبو عفيفة، عبد الرحمن. ) 

 ، فلسطين. غزة : جامعة الأزهر. ( رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة النجاح الوطنية).  فلسطين 

دور الإدارة المدرسية في تنمية الابداع في المدارس الح ومية في محافظات شمال  (.  2008بلواني، انجود. )

، جامعة النجاح الوطنية،  ( رسالة ماجستير غير منشورة ).  فلسطين ومعيقاتها من وجهة نظر مديريها

 فلسطين. 

دمج استراتيجيات س امبر في التعليم لتنمية التفكير الابداعي للأطفال الموهوبين  (.  2021البلوي، زهور. )

 . عمان: دار الجنان للنشر والتوزيع . والعاديين
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(. واقع الابداع الاداري لدي مديري المدارس الح ومية ونوابهم  2018الحجو ، أكرم وأبو علي، عبد القادر. )

 . 35-11(: 7)2،  مجلة العلوم النفسية والتربويةبمحافظة خانيونس. 

 (. الابداع الإداري. عمان : دار اسامة للنشر والتوزيع. 2015خير الله، جمال. )

 ( والابراهيم، عدنان.  تمام  اربد وعلاقتها  2020الربيع،  المدارس في محافظة  مديري  لدي  المعرفة  إدارة   .)

المدارس.   معلمي  نظر  وجهة  من  المدرسي  التربوية  بالأداء  للدراسات  الاسلامية  الجامعة  مجلة 

 . 52-10:والنفسية

( الغوث في محافظة غزة  (.  2017ربيع، حمد.  وكالة  مدارس  مديري  لدي  الموزعة  القيادة  ممارسة  درجة 

، جامعة الأزهر،  (رسالة ماجستير غير منشورة).  وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظر معلمينهم 

 غزة، فلسطين . 

(. واقع تطبيق عناصر الابداع الاداري ومعوقاته لدي إدارات جامعة الأميرة نوره بنت  2017الزامل، مها. )

-394(:  48) 48،  المجلة التربوية جامعة سوها عبد الرحمن من وجهة نظر الإداريات العاملين فيها.  

445 . 

( الأداء (.  2011الزطمة، نضال.  تميز  وأثرها على  المعرفة  منشورة).  إدارة  غير  ماجستير  كلية  (رسالة   ،

 التجارة،. 

 ( زهير.  سوزان  المعلمين  2021زمار،  نظر  وجهة  من  المدارس  مديري  لدي  الإداري  الإبداع  مستوي   .)

 . مجلة أوراق ثقافية شمال لبنان.   - والمعلمات العاملين فيها: عينة من مدارس مدينة طرابلس

(. اثر الابداع الاداري على مستوي اداء مدراء المدارس الح ومية  2022الزوايدة، محمد، والخصاونة، معن. )

المجلة الدولية للعلوم  في مديرية التربية والتعليم محافظة العقبة في الاردن من وجهة نظر المعلمين.  

 . 140-122(: 34)،  الإنسانية والاجتماعية
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(. معوقات تطبيق مدخل إدارة المعرفة في تطوير الإدارة المدرسية بمرحلة التعليم  2021سرحان، حسام. )

 . 311-289(:  1)15، مجلة تطوير الأداء العلميالأساسي وسبل التغلب عليها.  

(. متطلبات تطبيق الابداع الإداري في مدارس ولاية الرستاق بمنطقة الباطنه جنوب.  2011السعدية، حمدة. )

 . 66-39: 9، مجلة اتحاد الجامعات العربية للتربية وعلم النفس

 . عمان: دار المسيرة للنشر والوزيع. الابداع الاداري (. 2011س ارنة، بلال. )

. عمان إدارة الانتا  والعمليات نظم التصنيع المعاصرة والمتكاملة(.  2021سلطان، ح مت وبامرني، هنار. ) 

 : شركة دار الأكاديميين للنشر والتوزيع. 

(. عمليات إدارة المعرفة وعلاقتها بتحفيز الابتكار  2022السليمان، جواهر وسيي، ريما والسحيم، هيفاء. )

الرياض.   مدينة  في  الثانوية  المرحلة  مدارس  معلمات  والنفسيةلدي  التربوية  للعلوم  العربية  ،  المجلة 

6(27 :)79-110 . 

درجة إدارة الإبداع وعلاقتها بالأداء الإداري لدي مديري المدارس الح ومية في  (.  2016السودي، سناء. )

. )رسالة ماجستير غير منشورة(،  محافظات شمال الضفة الغربية من وجهة نظر المعلمين والمعلمات

 جامعة النجاح الوطنية، فلسطين. 

(. أثر عمليات إدارة المعرفة على الإبداع التنظيمي، )دراسة ميدانية على الجامعات  2021السياني، ماجد. ) 

 . 77- 49(: 7) ، مجلة ريحان للنشر العلميالخاصة اليمينة(. 

(. متطلبات تطبيق إدارة المعرفة في المدارس الثانوية بإدارة تعليم محايل من وجهة  2015الشهري، سعد. )

 . 236- 201(: 101)26،  مجلة كلية التربيةنظر الإدارة المدرسية. 

 . عمان: دار ابن النفيس للنشر والتوزيع. مدخل إلى إدارة المعرفة(. 2018طاهر،شروق. )
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(. واقع تطبيق الإدارة الابداعية بالمدارس التابعة لم تب التعليم بمدينة سميراء من  2020الطوالنة، مطر. )

 . 172-135(: 185)1، مجلة كلية التربية جامعة الأزهر وجهة نظر المعلمين. 

إيمان. ) القرارات  2019عاشور، محمد وعبد الرحمن،  التنبؤ بجودة  الإداري على  (. قدرة عناصر الإبداع 

 . 121-102(:1)7، مجلة البحوث التربوية والنفسيةالإدارية في الجامعات الأردنية الح ومية. 

(. واقع تطبيق عناصر الإبداع الإداري لدي  2019عبد السلام، زهرة ومسعود، خالد وبن اسماعيل، غادة. )

 . 112- 86(: 12)1، المجلة العلمية لكلية التربيةرؤساء الأقسام العلمية ب ليات جامعة مصراتة. 

 . عمان: دار زهدي للنشر والتوزيع . إدارة المعرفة في الإدارة التربوية(.  2019العطوي، نجاح. )

(. عناصر الابداع الإداري ودورها في تحسين الأداء التنظيمي دراسة  2017عمر، محمد ومحمد، روش. ) 

(:  2)6،  المجلة الاكاديمية لجامعة نوروزتحليلة على عينة من المصار  التجارية في مدينة دهوك.  

137-156 . 

أثر إدارة المعرفة على الابداع الاداري فى المدارس الخاصة فى  (.  2018عواد، أحمد والحوري، سليمان. )

 . الاردن: جامعة أل البيت. ( رسالة ماجستير غير منشورة). الأردن

(. عمليات إدارة المعرفة المتضمنة في نظم التعلم الذكية بجامعة 2021عوض الله، مراد وعبيد، عاصم. )

،  مجلة جامعة فلسطين التقنية للأبحاث فلسطين التقنية خضوري من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس.  

9(2:)62-84 . 

(. الإبداعُ الإداريُّ للقادة الأکاديميين ودورُه في تنميةِّ رأسِّ المالِّ 2022العوفي، عواطف والجبر، عروب. )

القصيم.   بجامعةِّ  التدريسِّ  هيئةِّ  أعضلااءِّ  نظرِّ  وجهةِّ  من  اسيوط الفکريِّّ  جامعة  التربية  كلية  ،  مجلة 

 . 289-226(، الصفحات  1)38
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المجلة  (. واقع تطبيق إدارة المعرفة في الإشرا  التربوي بإدارة التعليم بمنطقة عسير.  2021الغامدي، عزة. ) 

 . 304-251(:32)، العربية للنشر العلمي

(. الإدارة الذاتية وعلاقتها بمستوي الإبداع الإداري لدي قائدات المدارس من وجهة  2020الغامدي، علي. )

 . 664-635(:  4)20، مجلة كلية التربية بجامعة كفر الشيخ نظر المعلمات. 

 ( فتحي.  خليفة،  المؤسسة(.  2019غوار، جمال وبن  في  العاملين  لدي  الدافعية  المعرفة على  إدارة  .  أثر 

 )رسالة ماجستير غير منشورة(. الجزائر: جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي. 

(. إدارة المعرفة وعلاقتها بالإبداع الإداري من وجهة نظر مديري ومديرات المدارس  2022الفطيمات، عطفه. )

 . 17-1(:3) 6، مجلة العلوم النفسية والاجتماعيةالح ومية في محافظة عجلون. 

- المجلة العلمية ب لية التربية(. تنمية مهارات الإبداع الإداري لدي القيادات الجامعية.  2020الفهد، زهوة. )

 . 111-76(، الصفحات 7)36، امعة أسيوط ج

إدارة المعرفة وعلاقتها بقيادة التمييز لدي مديري المدارس الثانوية  (.  2020قرعان، هيفاء وحسونة، أسامة. ) 

، جامعة  (رسالة ماجستير غير منشورة).  الح ومية في محافظة العاصمة عمان من وجهة نظر المعلمين

 الشرق الأوسط عمان. عمان. 

دور تدريب الموارد البشرية في عناصر الإبداع الإداري : دراسة ميدانية في المديرية  (.  2019كاظم، عمار. )

 . 307-288: ( 115)25. العامة لتربية الرصافة الثالثة بغداد 

. سوريا: دار ومؤسسة رسلان  الاصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيق (. 2020كافي، مصطفى. )

 للطباعة والنشر والتوزيع. 
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(. درجة توافر الإبداع الإداري وفاعلية الأداء الوظيفي لدي مديري  2021مرشود، جمال ومربوع، سحر. )

مجلة الجامعة الاسلامية للدراسات  مدارس وكالة الغوث في محافظات الضفة الغربية من وجهة نظرهم.  

 . 499-470(: 3)9، التربوية والنفسية

(. مستوي الإبداع الإداري والقيادة لدي  2014مرعي، علي وفرير، فاطمة وزيدان، الشناوي، وموسى، فاتن. )

محافظة الشرقية.    -مديري المدارس الابتدائية من وجهة نظر مديري ومعلمي إدارة الحسينية التعليمية  

 . 434-390(، الصفحات  1)15،  مجلة كلية التربية ببور سعيد 

 . عمان: دار المعتز للنشر والتوزيع.الابداع والابتكار الاداري في التنظيم والتنسيق (.  2015مسلم، عبدالله. )

(. درجة توافر الابداع الاداري لدي مديري المدارس الح ومية  2017المصاروة، أحمد والمصاروة، عدي . )

 . 1556-1526(: 9)31، مجلة جامعة النجاح للأبحاث في لواء بني عبيد من وجهة نظر المعلمين. 

(. أثر تطبيق القيادة التحويلية على الإبداع الإداري لدي العاملين  2016المعاني، أيمن والخرابشة، عمر. )

 . 169-117(:121)31، المجلة التربويةفي جامعة البلقاء التطبيقية. 

 . القاهرة: الاكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي.السلوك التنظيمي(. 2018المغربي، محمد الفاتم. )

 . القاهرة: الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامعي.إدارة المعرفة(. 2020المغربي، محمد. )

 . عمان : دار الوراق للنشر والتوزيع . إدارة المعرفة: الممارسات والمفاهيم(. 2007الملكاوي، ابراهيم. )

. مصر: دار حميثرا  إدارة المعرفة وإم انية تطبيقها في مؤسسات التعليم العالي(.  2018الهوش، إيناس. )

 للنشر والترجمة.
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دراسة تطبيقية على    – (. أثر الإبداع الإداري في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسات  2022)يوسف، محمد.  

والا المالية  الخرطوموزارة  ولاية  والاستثمار  العل،  قتصاد  و مجلة  والإدارية  الإقتصادية  ،  القانونيةوم 

6(10:)35 -55 . 
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 الملاحق

 ( أ)الملحق 

 أسئلة المقابلة قبل التحكيم

يري  الإبداع الإداري لدي مدفي تنمية واقع إدارة المعرفة ودورها    "أسئلة المقابلة المعتمدة كأداة لدراسة بعنوان 
 . المدارس الح ومية في محافظة طولكرم" ومشرفي

الماجستير  أنا الباحثة عطاء فؤاد عبد الرحيم المصري، طالبة ماجستير "إدارة تربوية"، أعمل على إعداد رسالة  
يري  الإبداع الإداري لدى مد في تنمية  واقع إدارة المعرفة ودورها    " بإشرا  الدكتورة: كفاح برهم، وهي بعنوان

نرجو من حضرتكم الإجابة عن هذه الأسئلة علما  أن    المدارس الحكومية في محافظة طولكرم"،   ومشرفي 
 البحث يتبع المنهج النوعي، وذل  استكمالا  لمتطلبات التخر . 

جميع البيانات التي سنحصل عليها من خلال مقابلتكم هذه سيتم استخدامها لأغراض البحث العلمي، كما  
 أود التأكيد أن اسماءكم الحقيقية لن يتم ذكرها بالبحث وإنما سيتم ترميزها بحيث لا تع س شخص م.  

 هل لدي م استفسارات قبل البدء بالحديث؟

في البداية أرغب في الحصول على موافقة شفهية من حضرتكم للمشاركة في المقابلة، علما  أن المقابلة   
ستسجل وهي اختيارية لأغراض البحث العلمي، هل ترغب بالمشاركة في البحث من خلال الإجابة على  

 أسئلة المقابلة؟

 ش را.... 

 ماذا تعمل؟ وما هو تخصص ؟ .1

 كم عدد سنوات الخبرة؟ .2

 هل بالإم ان إعطاء مثال يع س الإبداع الإداري حسب وجهة نظركم؟ \الإداري؟ ماذا يعني ل  الإبداع  .3

 هل بالإم ان إعطاء مثال يع س إدارة المعرفة حسب وجهة نظركم؟  \ ماذا تعني ل  إدارة المعرفة؟  .4

هل تعتقد أن جميع المدراء يمتلكون نفس التعريي الذي تفضلت به حضرت  للأبداع الإداري أو إدارة   .5
 المعرفة؟  

 كان الجواب لا، لماذا هذا الاختلا ؟ إذا -
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 هل هناك مراد  آخر أو مصطلم بديل لمفهوم إدارة المعرفة؟ .6

 ما مدي معرفة المدراء والمشرفين والجهات ذات العلاقة بمفهوم إدارة المعرفة من وجهة نظرك؟ .7

ما دور وزارة التربية والتعليم في توصيل مفهوم إدارة المعرفة للجهات المعنية؟ وما الإجراءات التي قامت   .8
 لتحقيق هذا الدور؟

 الي أي مدي يم ن أن يسهم الإبداع الإداري بتطوير العملية التعليمية؟ .9

 من وجهة نظرك كيي تسهم إدارة المعرفة على حدوث الإبداع الإداري؟ .10

 هل هناك علاقة بين الابداع الإداري وشخصية المدير كقائد تربوي أو مدير إداري؟ .11

 إذا كان الجواب نعم، كيي ذل ؟ -
 هل هناك معيار ولو ضمني ضمن تقييم المدير له علاقة بالإبداع الإداري أو إدارة المعرفة؟ .12
انع اس إدارة المعرفة بالش ل الأمثل على المعلمين والمدرسة في عملهم؟ وعلى علاقتهم بالمدير  مدي  ما   .13

 سلبا  أو ايجابا  
إدارة المدرسة والمعلمين بش ل كافي لإدارة المعرفة؟ إذا كان الجواب  هل هناك تعاون بين الوزارة وبين   .14

 نعم. ما مدي هذا الدور؟

 ما مدي مطالبة الوزارة بتطبيق أمور تحقق الإبداع الإداري؟ .15

 ما الأثر الإيجابي الذي يتم تحقيقه في حال تم تطبيق إدارة المعرفة بالش ل الصحيم؟ .16

 لتسهيل تطبيق إدارة المعرفة؟ يم ن استخدامهاما الأدوات التي   .17

هل لدي م أي اقتراحات أو أفكار أخري يم ن إضافتها لتطوير إدارة المعرفة والإبداع الإداري في العملية   .18
 التعليمية؟
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 ( ب)ملحق 

 أسئلة المقابلة بعد التحكيم  

بالمعوقات التي تؤثر في تطبيق  قامت الباحثة بصياغة سبعة أسئلة مقننة بنهاية مفتوحة، سؤال منها متعلق  

سياسات كل من إدارة المعرفة والإبداع الإداري، وثلاث أسئلة منها متعلقة بالإبداع الإداري، وثلاث أسئلة  

 متعلقة بإدارة المعرفة، وكان نص هذه الأسئلة: 

  \مدرست   في  المعرفة  بإدارة   رأي   ما  تربوي،  مشر /المدرسة   في  تربوي   كقائد  نظرك  وجهة  من   :الأول  السؤال 

  في  المعرفة  لإدارة  المدير،  ممارسة/ممارست   الى   تشير   التي  الدلائل  هي   وما  المزورة؟  المدارس

 ما إدارة المعرفة من وجهة نظر المدرين والمشرفين التربويين؟المزورة؟   المدارس/مدرست  

  \ مدرست   في  الإداري   بالإبداع  رأي   ما  تربوي،  مشر \للمدرسة  مدير  كلا  نظرك  وجهة  من  :الثاني  السؤال

 المدرسة؟ في  السلوك هذا لمثل  ممارست  إلى تشير   التي الدلائل هي وما المزورة؟  المدارس

  وجهة  من  إداري   إبداع  خلق  على  جيد  بش ل  المعرفة إدارة  تطبيق مساهمة مدي ما باعتقادك  : الثالث  السؤال 

 نظرك؟

  يتصف أن المعرفة  بإدارة   يهتم  الذي  المدير على يتعين   التي  والصفات المهارات  ما باعتقادك   : الرابع السؤال 

 واتقان؟ ب فاية واجباته لإنجاز بها

  أن  الإداري   بالإبداع  يهتم   الذي  المدير  على  يتعين  التي  والصفات  المهارات  ما  باعتقادك   : الخامس  السؤال

 واتقان؟ ب فاية  واجباته لإنجاز بها  يتصف

  من  المدارس  في  الإداري   والإبداع   المعرفة  إدارة  من   كل  تطبيق   سياسة  اعتماد  معوقات   ما  : السادس  السؤال 

 تربوي؟ مشر \تربوي  كقائد  نظرك وجهة

 المعوقات؟ تل  مثل  لتلافي  كمشر \كمدير نظرك  وجهة من مناسبة تراها التي  السبل ما : السابع السؤال 
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 ( ج)ملحق 

 قائمة السادة المحكمين

 الرتبة العلمية  التخصص  العمل مكا،   أسم المحكم

 أستاذ مشارك  علم نفس  جامعة فلسطين التقنية  د. ظافر حسونة 

 أستاذ مساعد  إدارة تربوية  جامعة فلسطين التقنية  د. جعفر أبو صاع 

 أستاذ مشارك  إدارة تربوية  جامعة النجاح الوطنية أ.د. غسان الحلو 

 أستاذ مساعد  مناهج وطرق تدريس  جامعة النجاح الوطنية د. محمود الشمالي

 أستاذ مساعد  تعليم الرياضيات  جامعة النجاح الوطنية د. يمان صليم 

 

‌  
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 (د)ملحق 

 استجابات المبحوثين  

  / مشرف تربوي، ما رأيك بإدارة المعرفة في مدرستك /السؤال الأول: من وجهة نظرك كقائد تربوي في المدرسة
المدارس  /ممارسة المدير، لإدارة المعرفة في مدرستك\ الدلائل التي تشير الى ممارستكة؟ وما هي  ور المدارس المز 

 ؟ ةر و المز 
ضرورة جمع وتنظيم وترتيب كل الملفات فيما يخص تبويبها وترتيبها وتنظيمها وما يخص   A أحمد

شؤون المدرسة جميعها والهد  سهولة الوصول وتنظيم الأعمال الإدارية في هذا الموضوع،  
الدلائل الموجودة عنا هي الملفات زي ما انت شايفة كل بند تحت المسمى أي كتاب منحتاجه 

ظة بيجي أي واحد سواء المشرفين أو تنظيم الأداء أو أي حدا بشو  ب ون موجود في لح
الملف اللي بخصه بدل ما ندور ب ل الملفات صعب الموضوع ضرورة تبويب كل الملفات  

 حسب البنود بأسماء الملفات الموجودة عندك فمنبوب كل الملفات في هذا الموضوع. 

المدارس  /مشرف تربوي، ما رأيك بالإبداع الإداري في مدرستك/ السؤال الثاني: من وجهة نظرك كت مدير للمدرسة
 المزورة؟ وما هي الدلائل التي تشير إلى ممارستك لمثل هذا السلوك في المدرسة؟ 

الابداع   A أحمد المعلم بحيث يبدأ  يبدأ من  الإدارية  الأمور  يدير  بدو  انه كيي  المدير  الإداري عند 
استغلال طاقة المعلمين كل معلم له طاقات وكل معلم له تخصص هلا وين في جوانب بالمعلم 
يم ن استغلالها برأيي هذا هو الإبداع الإداري، طالب مثلا  عنده موهبة نساعد المعلم كيي 

 الإبداع الإداري كمان أطلب من معلم أشياء في ضمن المعقول قابل ننمي هذا الابداع هلا
للتنفيذ وأوفر له البيئة المناسبة يعني مثلا  استخدام تقنيات تربوية وما عنده بالصف نت أو  
شاشة وينشغل بتشغيل وشب  الانترنت والكهرباء ويضيع الوقت هذا خلل لازم نهيئ المعلم 

ما بطلب من معلمة بسن كبير مثلا استخدام تقنيات وهي لا وتطلب على قدر استطاعته أنا  
تعلم بالتقنيات تحتا  لدورات تدريبة واطلب دورات تدريبية هذا بده تقبل من المعلم عشان يحقق 
الابداع الإداري أما المؤشرات بدأنا بإصلاحات للصو  المدرسية لتهيئة البيئة المناسبة، كانت 

اء كانت جدران سواء كانت طاولات أو اضاءة أو تقنيات أو غير ملائمة من كل النواحي سو 
الأشخات   وبيئة  مادية  بيئة  بيئتين  على  نشتغل  بدنا  الفترة،  هذه  في  تغييره  تم  كله  شبابي  

 الموجودين بالكادر وهذا ينع س على المخر  التعليمي.
السؤال الثالث: باعتقادك ما مدى مساهمة تطبيق إدارة المعرفة بشكل جيد على خلق إبداع إداري من وجهة   

 نظرك؟
إدارة المعرفة لها علاقة بالإبداع الإداري اللي كل هدفه المخر  التعليمي اللي هو الطالب هو   A أحمد

الهد  ي ون مهيئة فابداع المدير متعلق بالمخرجات التعليمية اللي هو الطالب مهو كل شغل 
الإدارة يصب في هد  واحد المخر  التعليمي بالمدرسة للطالب فإدارتنا للمعلومات عن الطالب  
بتساعدنا بعلاقاتنا سواء كانت علاقة مع الأهل او المجتمع المحلي او التربية او مشرفين او 
معلمين كله يصب في مصلحة الطالب لتحقيق الابداع الإداري، المخر  التعليمي يع س الإدارة 
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المبدعة مع الأخد بعين الاعتبار معلومات عن مستويات الطلاب وتوجهاتهم وتحصيلهم ومن 
% ما بقارنه بصف  50صف نسبة النجاح    أين بدأت نقطة البداية مهمة ، وكم ارتقيت فيه مثلا  

% بناء على معلومات أن بدأت لاحقق الابداع الإداري أو مثلا  عنا مش لة 90نسبة النجاح  
اني اعالج مش لة قراءة في هد     عامة عنا ضعف القراءة هاي انا بعتبر الهد  مش سهل 

عام وأهدا  فرعية يسهل التعامل معها بدنا نشتغل ع ل المدرسة كل الكادر كل الإم انيات 
لنقدر نتخطى المرحلة ويصير عنا طالب بعر  يقرأ ويفهم المقروء،   والمواد ولازم الكل يتعاون 

المعرفة ولا تتم إدارة المعرفة دون اتقان المدير للعمليات الإدارية الأساسية   يأتي الابداع بعد إدارة
 الأربعة.

السؤال الرابع: باعتقادك ما المهارات والصفات التي يتعين على المدير الذي يهتم بإدارة المعرفة أ، يتصف بها 
 لإنجاز واجباته بكفاية واتقا،؟

قدرته على التنظيم والترتيب والتبويب واستحداث البيانات، لابد ان ي ون مؤهل أيضا قدرته   A أحمد
البرامج  او  كالاكسل  المعلومات  تنظيم  على  تساعد  التي  والتقنيات  الحاسوب  استخدام  على 

 المدرسية مثل الايس ول لمتابعة المعلمين ونتائج الطلاب وغيرها
السؤال الخامس: باعتقادك ما المهارات والصفات التي يتعين على المدير الذي يهتم بالإبداع الإداري أ، يتصف  

 بها لإنجاز واجباته بكفاية واتقا،؟
بميزان واحد بعيد عن المحسوبيات وعن الواسطات والشلة    العدال بين الهيئة التدريسية كافة  A أحمد

ب ل موازين   المقربة من المدير لازم الكل ي ون عار  بهالاشي ان ان وجدت هاي تبعت
التقسيمات لازم ي ون كل اشي   الجدول او الاشغال او  لما نقسم  المدرسة بناء على معرفة 
موضوعي وفي عدالة ان زاد نصاب معلم ما يعوض بشي اخر احيانا  بضطر أزيد نصاب  
معين بس براعيي بأشياء ثانية، ولازم يمون عنده قيادة شخصية الشخصية تنقسم لقسمين تنزلي 

معلم ما تكوني بنظرة فوقية وتتعامل مع المعلم كإن  معلم مثلهم هلا هو قدوة بيوم لمسوي ال
معلم أنا ما بصير لا تنه عن خلق وتأت بمثله عار علي     كان معلم لازم ما ينسى انه كان

 اذا فعلت عظيم.
مثلا  ضبط ساعات الدوام وانا اجي متأخر، بتمر ظرو  تأخير لكن مش يوميا المهم أكون 
عالفيس وامنع  اقضبها  المعلم مش  الطالب حق  كله حق  وبالوقت  بالطابور  الانضاط  قدوة 

الصفات العدل والقدوة والقيادة والقدرة على اتخاذ قرار بدون تراجع  المعلمات مثلا  هلأ هذه  
مثلا اخذت قرار بحقق يطبق عالجميع منرجع للعدالة مش سهل اتخاذ قرار وعدالة في موضوع 
ما وينفذ يعني قابل للتنفيذ هي صعبة شوي والصدر الرحب او رحابة الصدر تتسع لكل مشاكل  

كل معلم له مفتاح في التعامل من ناحية إنسانية   كل الفئاتالمعلمات كمان عندك معلمات من  
انها   وتسجل  بتعطي حصص  لكن  معلمة مضربة  في  اضراب  مرحلة  في  احنا  مثلا   وإدارة 

في تباين ما بصير اتعامل بنفس الأسلوب،    مضربة وفي ناس بالع س واخذت حق طالب
لأولى بدها مغادرة ما هاي بتعطي بالطالب وهدي  بتجمع صفو  وبتوخد حق طالب لما ا

بتعامل معها بنفس الأسلوب الانتماء واهتمامها بمصلحة الطالب مقيياس والانتماء مطلوب  
 من القيادة انتماء للمهنة أيضا.
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السؤال السادس: ما معوقات اعتماد سياسة تطبيق كل من إدارة المعرفة والإبداع الإداري في المدارس من وجهة  
 مشرف تربوي؟/نظرك كقائد تربوي 

عدم استجابة المعلم لتوجيهات المدير كون المعلم عنصر أساسي في الابداع الإداري أو عدم   A أحمد
تم ن المدير من توفير مستلزمات مادية أو من الكادر نفسه يعني مم ن أوفر هالبيئة والمعلم 

شهور صف ي ون    5لا يرغب بالتعاون لخلق ابداع اداري لانهن مرتبطات يعني مثلا إلي  
غل فيه تقنيات تربوية بدة وقت طويل وهذا معيق عدم توفر الإم انات وتقبل مهيئ انه اش
 المعلمين.

 كمشرف لتلافي مثل تلك المعوقات؟ \السؤال السابع: ما السبل التي تراها مناسبة من وجهة نظرك كمدير
التكيي والملائمة مع الماديات المتوفرة والاشياء الموجودة عندك شو موجود عندي بالمدرسة  A أحمد

 بدي استغله واتكيي معه 
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 ( ه )ملحق 

 كتاب تسهيل المهمة  
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AMONG PUBLIC SCHOOL PRINCIPALS AND SUPERVISORS IN 
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By 
Ata' Fouad AbdullRahim Al-Masri 

 Supervisor 
Dr. Kefah Ahmad Barham 

Abstract 
The study aimed to identify the reality of knowledge management and its role in 

developing administrative creativity among public school principals and supervisors from 

their point of view in Tulkarm Governorate. The descriptive, analytical, 

phenomenological approach based on interviews was used by asking open-ended 

questions. It consisted of an available sample of twenty principals and supervisors, and 

they are thirteen male and female managers, and seven male and female supervisors‌. 

The results of the study indicated that there is a widespread application of knowledge 

management in government schools in Tulkarm Governorate. The results indicated that 

administrative creativity can be applied in schools by providing an appropriate 

environment, and that the application of knowledge management contributes well to 

create administrative creativity and it helps to highlight the positive role between 

knowledge management and cognitive creativity, and here are the most important skills 

and qualities that a manager should be acquainted with to accomplish their duties 

efficiently and skilfullly: 

Organizing, arranging, tabulating, creating data, and using computers and techniques that 

help organize information. The results also indicated the most important skills and 

qualities that a manager is interestes such as in administrative creativity that they must 

possess to accomplish thier duties efficiently and professimally are: Justice among all 

teaching staff, dealing with employees away from favoritism and mediation, showing role 

models, leadership, the ability to make decisions, and professional belonging. The results 

also indicated that the most important obstacles to adopt a policy for implementing both 

knowledge management and administrative creativity in schools are: lack of awareness, 

adherence to the traditional mentality, limited powers and control of the principal, lack of 

financial support, resistance to change, lack of planning, lack of clarity; this is considered 
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a real obstacle to the plan as well as goals; and the physical environment is also not 

equipped in an attractive manner, so many important procedures can be done to avoid 

such obstacles.  

The most important recommendations were: activating the role of principals and 

supervisors by giving them appropriate powers to make decisions in dealing with 

obstacles in order to apply knowledge management in schools. 

Keywords: knowledge management, administrative creativity, principals and supervisors 

in public schools. 


