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ثقافة الإبداع المؤسسي بالمدارس المتوسطة في التعاقب القيادي ودوره في إرساء 
 بحث تحميمي –الكويت 

 نوف مناع عبدالله                         أحمد نـجم الدين عيداروس أد/        
 باحثة ماجستير                                 أستاذ الإدارة التربوية            

 ورئيس قسم التربية المقارنة والإدارة التعميمية
 جامعة الزقازيق –كمية التربية 

                                             
   المستخلص

القيادي بما  التعاقبيدف البحث إلى التوصل إلى أىم المقترحات الإجرائية لإرساء ي
. واتبع البحث المنيج بالمدارس المتوسطة في الكويتيُرسي ثقافة الابداع المؤسسي 

الوصفي. وقدم البحث العديد من المقترحات، أىميا: توفير إطار تنظيمي لبناء القدرات 
بالمدرسة من خلال الاىتمام بالخطط طويمة الأمد وقصيرة الأمد الإبداعية لكافة العاممين 

لممدرسة من خلال وحدات التخطيط الاستراتيجي بالمدرسة ، نشر ثقافة الإبداع الإداري من 
وأكد البحث  خلال المؤتمرات والندوات والمقاءات التي تشارك فييا القيادات الإدارية المختمفة.

 ط التعاقب القيادي ما يمي: تقييم القدرات الحاليةضرورة أن تتضمن خطعمى أىمية 
المينية المستدامة ليم،  لممرشحين لتولي المناصب القيادية حال شغورىا، وضع خطط لمتنمية

إعداد خطط  وضع خطط التدريب المناسبة لممسؤولين عن الموارد البشرية بالوزارة عمى
. وأكد البحث أيضًا الإستراتيجية لموزارة التعاقب القيادي وتنفيذىا ومتابعتيا وربطيا بالخطط

 وضع نظام موضوعي يمكنو اكتشاف الموىوبين وأصحاب الأداء المرتفع عمى ضرورة
القومي،  تبني وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإداري، ومعيد التخطيطة و والمميز بالوزار 

كافة المجالات وتوزيعيم عمى  يقومًيا لإعداد القادة ف والمجالس الرئاسية التخصصية برنامجاً 
 .الوزارات المختمفة
المدارس المتوسطة –الإبداع المؤسسي–القيادات المدرسية–التعاقب القياديالكممات المفتاحية:

 .بالكويت
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Abstract 

The aim of the research is to reach the most important procedural 
proposals to establish the leadership succession to establish a culture of 
institutional creativity in middle schools in Kuwait. The research 
followed the descriptive method. The research presented many 
proposals: providing an organizational framework to build the creative 
capabilities of employees by paying attention to the school's long- and 
short-term plans, spreading the culture of institutional creativity 
through conferences, seminars and meetings in which administrative 
leaders participate. The research emphasized the importance of the 
necessity for leadership succession plans to include the following: 
Assessing the current capabilities of candidates to take leadership 
positions when they become vacant, setting plans for sustainable 
professional development for them,Develop appropriate training plans 
for human resources officials in the ministry on the preparation of 
leadership succession plans, their implementation and follow-up, and 
linking them to the strategic plans of the ministry. The research also 
stressed the need to develop an objective system that can discover 
talented and high performers in the ministry. The Ministry of Planning, 
Follow-up and Administrative Reform, the National Planning Institute, 
and the specialized presidential councils should adopt a national 
program for preparing leaders in all fields and distributing them to the 
various ministries. 
Key words: Leadership succession - School leaders - Institutional 

creativity- middle schools in Kuwait. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
178 

 جامعة بني سويف
 مجلة كلية التربية

 عدد اكتوبر 

الجزء الثالث 

2021 
 : البحثمقدمة 

تواجو المنظمات المعاصرة ومنيا مؤسسات التعميم الجامعي تحديات وتغيرات عصرية 
متسارعة مختمفة في شتى المجالات  سواء في بيئتيا أو ىياكميا أو قيميا أو نشاطاتيا 
كالعولمة والانفجار المعرفي والتطور السريع في التكنولوجيا والاتصالات . ىذه التغيرات التي 

كنولوجية وسياسية واقتصادية واجتماعية متعددة تعيشيا المجتمعات والبيئات أفرزتيا عوامل ت
 التي تعمل في ظميا ىذه المنظمات. 

أضحى التعاقب القيادي أحد المداخل الإستراتيجية لاكتشاف المواىب القيادية بما  لذا
إدارة التعاقب يحقق استدامة الجدارات المؤسسية لكافة الأنشطة والإنتاجيات التنظيمية؛ إذ إن 

، مشفوعة ذلك (1)لممواقف المؤسسية Leadership Gapsىي عممية تقمل الفجوات القيادية 
بتطوير ميارات المواىب القيادية لمقيام بالأداء الاحترافي لأدوارىا المينية مستقبلا. كما ينظر 

أفضل الآليات عمى أنيا ميزة تنافسية ىادفة لإستخدام  لمممارسات الأمثل لمتعاقب القيادي
 .(2)والتدابير الإدارية الداعمة لتجويد الفعالية التنظيمية بالمؤسسات التعميمية

ويدعم ىذا المدخل الاستراتيجى عدد من الاعتبارات والممارسات، منيا: الاحتياج التام 
ة لإعادة الييكمية التنظيمية وىندسة الميام والأدوار القيادية ، ولجوء بعض الييئات التعميمي

وىنا ، )3(ةمثل مراكز أو وحدات الاشراف التربوي للإستعانة مجالس ببعض القيادات البديم
العلاقة بين ثقافة التعاقب ودور القيادات الأعمى بالمؤسسة؛ إذ تستوجب خطط ا تتجمى وضوحً 

التعاقب القيادي الشراكة الفاعمة بين كافة المناصب القيادية والمستويات التنظيمية تدعيمة 
 .(4)الإرساء ثقافة التعاقب القيادي 

ينبغددي أن تكددون الإبدداع والابتكددار ىمدا نقطددة ارتكدداز يددور حوليمددا النجداح الإداري ، و 
حياة المددراء  المينيدة متماشدية مدع الأفكدار الإبداعيدة المبتكدرة ، ومدع ذلدك فدان الموجدو الحاليدة 

 .(5.)من التغير التكنولوجي لا تدع مجالًا لممديرين المتحجرين فكرياً 
 : البحث مشكلة

تجاه  بدولة الكويتالجيود المبذولة من قبل السمطات التربوية بعض عمى الرغم من     
إدارة التعاقددددب القيددددادي فددددي إلا أن  إدارة التعاقددددب القيددددادي فددددي المؤسسددددات التعميميددددة بالكويددددت،

 :(6)من أىمياو  المؤسسات التعميمية بالكويت تعاني من مجموعة من السمبيات والمعوقات،
 الافتقار إلى قيادة قوية. -
 غياب الرؤية المستقبمية. -
 الخوف من التغيير. -
 يحممو من تيديدات. معارضة التغيير لما -
 ضعف المعمومات عن برامج التنمية المينية. -
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 ويمكن بمورة مشكمة البحث من خلال الأسئمة التالية:            
، والمتمثمة في ما الأسس النظرية لمدخل التعاقب القيادي بالمؤسسات التعميمية " -1

،  القيادي التعاقب نجاح القيادي، ومتطمبات التعاقب ونماذجماىية التعاقب القيادي، 
 القيادي لمتعاقب الممارسات ، وأفضل القيادي التعاقب وأسس ، القيادي ومبادئ التعاقب

 الفكر الإداري المعاصر؟ في
مدددن منظدددور أدبيدددات الفكدددر  الإطدددار النظدددري الدددذي يحكدددم ثقافدددة الابدددداع المؤسسددديمدددا  -2

 الإداري المعاصر ؟

ثقافددة  تخطدديط التعاقددب القيددادي لإرسدداء تحسددينمددا  الجيددود الحاليددة لدولددة الكويددت فددي  -3
 مدارس المتوسطة؟الب الابداع المؤسسي

مددا أىدددم المقترحدددات الإجرائيدددة المسدددتقاة مدددن أدبيددات التعاقدددب القيدددادي بمدددا يُرسدددي ثقافدددة  -4
 ؟بالمدارس المتوسطة في الكويت الابداع المؤسسي

 أهداف البحث: 
 ييدف البحث الحالي إلى:

التعددرف عمددى الأسددس النظريددة لمدددخل التعاقددب القيددادي بالمؤسسددات التعميميددة، مددن حيددث:  -1
،  القيددادي التعاقددب نجدداح ، ومتطمبددات القيددادي التعاقددب ونمدداذجماىيددة التعاقددب القيددادي، 

 .القيادي لمتعاقب الممارسات ، وأفضل القيادي التعاقب وأسس ، القيادي ومبادئ التعاقب

مدددن منظدددور أدبيدددات الفكدددر  الدددذي يحكدددم ثقافدددة الابدددداع المؤسسدددي الإطدددار النظدددري ححذٌدددذ -2
 الإداري المعاصر.

تخطدديط التعاقددب القيددادي الددداعم  الجيددود الحاليددة لدولددة الكويددت فددي تحسددين الوقددوف عمددى -3
 .مدارس المتوسطةالب ثقافة الابداع المؤسسي لإرساء

بمددا يُرسددي ثقافددة الابددداع التوصددل إلددى أىددم المقترحددات الإجرائيددة لإرسدداء التعاقددب القيددادي  -4
 .بالمدارس المتوسطة في الكويت المؤسسي
 تكمن أىمية البحث الحالي فيما يمي: أهمية البحث:

الأىمية التنظيرية؛ والمتمثمة: في تناول البحث الحالي بالوصف والتحميل لمتعاقب القيدادي  -1
وتطددددوير القيددددادات وثقافددددة الابددددداع المؤسسددددي، والأىميددددة التطبيقيددددة، والمتمثمددددة فددددي دعددددم 

 المدرسية مينياً من خلال إرساء التعاقب القيدادي تعزيدزاً وتحسديناً لثقافدة الابدداع المؤسسدي
 .في المدارس المتوسطة بدولة الكويت

تعددددد المسدددتفيدين مدددن مقترحدددات البحدددث وىدددم: مسدددئولو الدددوزارة، مددددراء المددددارس ، مدددديرو  -2
 ن في مجال الإدارة التربوية.إدارات التعميم، المعممون والإداريون والباحثو 
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الددذي يقددوم عمددي دراسددة الظدداىرة كمددا ىددي فددي و  اتبددع البحددث المددنيج الوصددفي، مننن ا البحننث:
 تفسديرىا إلدى يتعدداىا بدل المشدكمة أو الظاىرة وصف حد عند يتوقف لا والذى، الوضع الحالي

 وتحميميا. فييا والتعمق

 النحو التالي:ويمكن عرض مصطمحات البحث عمى  مصطلحات البحث :

 مددنيج مددنظم لمحفدداظ عمددى تنميددة الميددارات القياديددة لضددمان اسددتمرارية’’ىددو  التعاقــب الايــاد :
القيدادة ،فيددو يدؤدي إلددى تنميددة امكاندات القددادة المحتممددين بطريقدة تتناسددب مددع نقداط قددوتيم وكددذا 

 عمميدددة تتضدددمن تحديدددد وتتبدددع’’وىدددو أيضدددا ، (6التعدددرف عمدددى أفضدددل المرشدددحين لممناصدددب .)
وتنميددة الكفدداءات الواعدددة والتددي تددرى فددييم المنظمددة امكانيددة الترقددي والوصددول إلددى المسددتويات 

  .(7القيادية لدييا)

: ىي الكيفيات / الممارسات الإحترافية /الآليدات الإداريدة التعريف الإجرائي لمتعاقب الاياد * 
يددددو الفنددددي لإدارة الأنشددددطة اليادفددددة لاختيددددار وتعيددددين القيددددادات التربويددددة بددددالوزارة ووحدددددات التوج
 الإستراتيجية والنظامية بيا بما يتفق وأسس الفكر الإداري المعاصر.

  الإبداع المؤسسي :
عقمية وفكرية  قدراتيعرف عمى أنو الاستغلال الأمثل لما ىو متوفر لدى الإنسان من 

جديددة مبدعدة وخلاقدة  عمدلوأسداليب  أفكدارينتج عنيدا تكويندات و اكتشداف علاقدات جديددة أو 
فددي المنظمددة تتميددز بدد كبر قدددر مددن الطلاقددة والمرونددة والأصددالة والحساسددية لممشددكلات والقدددرة 

 عمى التحميل
ويعدددرف عمدددى أندددو تطبيدددق وتطدددوير الأفكدددار الجديددددة المبدعدددة مدددن قبدددل الأفدددراد الدددذين 

 .(8)يتعاممون مع بعضيم ضمن تنظيم مرتب
جديدددة ومفيدددة تددؤدي إلددى تحسددين ممحددوظ فددي  ويعددرف أيضدداً عمددى أنددو تطبيددق لأفكددار

 .(9) الخدمات داخل المدرسة بكيفية تيدف إلى إحداث أثر إيجابي عمى أداء ونتائج المدرسة
 التعريف الإجرائي لثاافة الإبداع المؤسسى :

ىدددي التوجيدددات والسدددموكيات المينيدددة الداعمدددة للإنجددداز المؤسسدددي بدددرؤى إبداعيدددة عمدددى 
 منظومة المدرسة الثانوية العامة.مستوى أبعاد ومحاور 

 الدراسات السابقة:
متعرف عمى الآثار المترتبة ل (ىـ 1418الشريف، عمي فييد فيد، دراسة ) ىدفت 

وانتيجت ، لممؤسسات التعميمية عند إداراتيم القياداتفي تعاقب  مثلاً تلمتعاقب القيادي م
أن خطوط السمطة الرسمية ، منيا: نتائجالدراسة المنيج الوصفي، وخمصت الدراسة لعدد من ال

بجانب لم تكن دائمة الوضوح، وأن القادة لم يكونوا حرصين عمى احترام العلاقات التنظيمية، 
 .لغة اتصال واضحة ومحددة بين القادة ومروؤسييم ندرة وجود
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لمتعرف عمى حاجات التطوير  ىـ(1427كما ىدف بحث )الشامان، أمل سلامة،       2021
ات  في ضوء مسئولياتين الوظيفية بيدف التوصل لتصور مقترح لبرنامج الإداري لمقياد

تدريبي يسيم في تطويرىن ادارياً، وانتيج البحث المنيج الوصفي، وتوصل البحث لعدد من 
النتائج، منيا: أن غالبية الوكيلات بحاجة ضرورية لتطوير اداري في العديد من الميارات 

ترح لبرنامج تدريبي يسيم في التطوير الإداري لموكيلات في القيادية، وانتيى البحث بتصور مق
 ضوء حاجاتين لمتطوير الإداري.
لتحديدد مقتضديات التددريب    (Arikewuyo, M. O. , 2009)ىدف بحـث أركيويـو

ريدا، واندتيج البحدث المدنيج الوصدفى ، وخمدص البحدث يالمينى لمدراء المدارس الثانوية فدى نيج
يجدددب كونيدددا المعيدددار الوحيدددد لتعيدددين مدددديرى  لالعددددد مدددن النتدددائج. أىميدددا أن الخبدددرة التدريسدددية 

المدارس الثانوية فى نيجيريا، وافتقدار المددارس الثانويدة لاحترافيدة ومينيدة البدرامج التدريبيدة قبدل 
العديدد مدن المقترحدات أىميدا: إلزاميدة حضدور الدددورات  تدولى المناصدب الاداريدة، وأثمدر البحدث

 .(10)التدريبية فى المعيد الوطنى للإدارة والتخطيط التعميمى قبل تولى المناصب الادارية
إلدى تحديدد القددرات القياديدة  (Ng,wing, S., 2012)بينمـا ىـدفت دراسـة نـن ويـنن 

المدنيج الوصدفى، وأثمدرت الدراسدة ( قائداً بيدونج كدونج، اندتيج البحدث 185الطموحة من بين )
عددن العديددد مددن النتددائج أىميددا: امددتلاك معظددم أفددراد العينددة المزيددد مددن الكفدداءة فددى مجددال النمددو 
المينددددى لممعمددددم، ثددددم كفدددداءتيم فددددى ضددددمان الجددددودة والمسدددداءلة ، وخمصددددت الدراسددددة لمعديددددد مددددن 

د الماديدة والبشدرية بالمدرسدة المقترحات، أىميا: ضرورة زيادة قدراتيم القيادية حيدال إدارة المدوار 
 .(11)والكيفيات العممية المتعمقة بدور المدرسة فى خدمة المجتمع

التحديدد الددقيق لجدودة التنميدة  إلدى(Maher, J. A. 2011)   وىـدفت دراسـة مـاىير
المينية فى المستويات التنظيمية بالمدرسة، ومدى ت ثير ذلك عمدى سدموكياتيم المينيدة لمقيدادات 
المدرسددية. انددتيج البحددث المددنيج الوصددفى، وأوضددحت النتددائج وجددود العديددد مددن الفروقددات بددين 

تصدورات عدن يليدات الممارسدة استجابات قادة برامج التطدوير الميندى والقيدادات المدرسدية فدى ال
المينية، بجانب الاختلافدات فدى الاسدتجابات بدين القيدادات المدرسدية فدى المقاطعدات المختمفدة، 
وانتيددى البحددث لمعديددد مددن المقترحددات أىميددا: ضددرورة الدددعم الحكددومى لبددرامج التنميددة المينيددة 

 .(12)وتعديل التشريعات المتعمقة بتمويل البرامج القيادية
 

 البحث :خطوات 
جابةً عن أسئمتو، يسير البحث وفقاً لمخطوات التالية:  وتحقيقاً لأىداف البحث وا 

 الخطوة الأولي: الاطار العام لمبحث.-

الخطددوة الثانيددة: التعاقددب القيددادي ودوره فددي إرسدداء ثقافددة الإبددداع المؤسسددى بالمؤسسددات -
 التعميمية في الفكر الإداري المعاصر.
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 الكويت في تطوير ادارة المدارس المتوسطة. الخطوة الثالثة: جيود- 2021
 الخطوة الرابعة: النتائج والمقترحات.-

 : في المؤسسات التعليمية؛ إطاراً نظرياً  وثقافة الإبداع المؤسسي التعاقب القيادي
 في المؤسسات التعليمية: التعاقب القياديأولا : 

 :التعاقب الاياد ماىية وأىمية  -1
 :مي، كما يالتعريفات التي تناولت مفيوم تخطيط التعاقب القياديىناك العديد من 

  لمتحدددديات  داد الموىدددوبين فدددي المنظمدددة، واعدددداد الأفدددر اعمميدددة تضدددمن الحفددداظ عمدددى الأفدددر
رأس المددال البشددري  المسددتقبمية، ومواءمددة المددوارد مددع التوجيددات التنظيميددة الجديدددة، وزيددادة

 .(13)المواقع القيادية لممنظمة، وتحسين مستوى تطور الأفراد في

 لمت كددد مددن أن  اسددتمرار المنظمددة مددن خددلال إمدددادىا بمخددزون مددن أشددخاص ذوي أداء عددالي
 .(14)كل مستوى قيادة لديو وفرة من ىؤلاء الاشخاص للاستعانة الآن أو في المستقبل

 يعبددر التخطدديط لمتعاقددب القيددادي عددن إيمددان عميددق ينبثددق عنددو أفعددال يمكددن ملاحظتيددا
الأداء  الأدلدددة والبدددراىين، بحيدددث يدددربط بوضدددوح بدددين الأداء الممتددداز ل فدددراد وبدددين وتعتمدددد عمدددى

الأفضل لممؤسسات. وفي ظل ىذا المدخل تخضع القيادات لممحاسبة عن مدى مسداىمتيا فدي 
لمتعاقددب القيددادي عمددى اتخدداذ قددرارات  ويقددوم التخطدديط ،المؤسسددةبتحسددين أداء الأفددراد العدداممين 

 .(15)لمياراتتوظيف أصحاب الشجاعة 
 :أىمية التخطيط الفعال لمتعاقب الاياد 2-

 : يمكن إرجاع أىمية التخطيط الفعال لمتعاقب القيادي إلى ما يمي
 مشـــاركة الايـــادات العميـــا ورؤســـاا أقســـام المـــوارد البشـــرية فـــي التخطـــيط لمتعاقـــب -1

ــاد   التخطدديطتعتبددر الأدوار التددي تمعبيددا القيددادات العميددا ميمددة جددداً فددي نجدداح   :الاي
فدي  لمتعاقب القيادي. ولعل أىم الاختلافات بين أفضل الممارسدات والممارسدات العاديدة

 ىدددذا المجدددال ىدددو مسدددتوى التدددزام القيدددادات العميدددا ودرجدددة مشددداركتيا فدددي ىدددذا الندددوع مدددن
والقيددادات  التخطدديط. وتشددير العديددد مددن الأبحدداث إلددى أن رؤسدداء أقسددام المددوارد البشددرية

الرسدمية لممواىدب  يات نظرىم فيما يتصدل بكيفيدة حددوث التقويمداتالتنفيذية تختمف وج
 .(16)وكيفية صياغة الخطط التطويرية التنفيذية

 :الاياد  تعتبر عممية التاويم الفعالة لممواىب بالغة الأىمية لنجاح التخطيط لمتعاقب -2
القيدددادي ثدددلاث  تددددمج المؤسسدددات التدددي تمدددارس أفضدددل الممارسدددات الخاصدددة بالتعاقدددب

شدديء سددوى ىددذه  فددي عمميددة تقددويم المواىددب. واذا لددم تقددم مؤسسددة مددا بتنفيددذ أيسددمات 
 :  السمات الثلاثة، وىذه السمات ىي
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وصدددق  ويعنددي ىددذا اتسدداق عمميددة التقددويم، وجددودة:  نزاىــة عمميــة تاــويم المواىــب -أ 2021
أكثدددددر  البياندددددات المسدددددتخدمة فدددددي تقدددددويم المواىدددددب. وتشدددددير إحددددددى الدراسدددددات إلدددددى أن

 .المواىب المؤسسات موضوع دراستيا لدييا برنامج مركزي لتقويممن 50%من 
ــارىم لحتــور بــرامن التخطــيط -ب ــم اختي ــذين ت لمتعاقــب  تاــويم الأفــراد الموىــوبين ال

ـــاد  البشدددرية.  يجدددب حسدددن اختيدددار القيدددادات الوسدددطى ورؤسددداء أقسدددام المدددوارد : الاي
العناصددددر  اختيدددداروبالتددددالي يجددددب عقددددد اجتماعددددات دوريددددة لتقددددويم درجددددة النجدددداح فددددي 
فقدط مدن  25% الموىوبة لحضور ىذه البرامج التدريبية. وتوضد  إحددى الدراسدات أن

يدتم اختيدارىم لحضدور  المؤسسات التي تمت دراستيا يعتقدون أن المتدربين الموىدوبين
 . (17) كافة البرامج التدريبية

حيدث : لممؤسسـةتناغم برامن التخطيط لمتعاقب الايـاد  مـا اتسـتراتيجية العامـة  -ج
والميدارات مدع  يجب أن تركز المناقشدات فدي المؤسسدة عمدى تنداغم الوظدائف والقددرات

مدن المؤسسدات  40% الاستراتيجية العامة لممؤسسدة. وتشدير إحددى الدراسدات إلدى أن
بيددددا بحيددددث تتندددداغم مددددع التخطدددديط لمتعاقددددب القيددددادى  موضددددوع البحددددث تصددددي  بددددرامج
 .(18) لممؤسسة تخطيطية المحوريةالاستراتيجية العامة والعمميات ال

لمعدام  أشدار المنتددى الاقتصدادي العدالمي : التغمب عمى الناص فـي الميـارات الاياديـة -3
يواجددو   م إلددى أن العجددز فددي أعددداد القيددادات المؤىمددة ىددو التحدددي الثالددث الددذي2015

 مفحوصاً طبق عمدييم 1767الاقتصاد العالمي خلال الثمانية عشرة القادمة. ومن بين 
مدنيم إلدى كددون الدنقص فددي % 86أشددار ‘‘ اسدتبيان جددول أعمددال الاقتصداد الكدوكبي’’

 .(19)أزمة عالمية أعداد القيادات المؤىمة يعتبر
تحتاجيدا  ويعتبدر تدوفير الميدارات والكفايدات التدي : التخطـيط لتـوفير الميـارات الاياديـة -4

ومبدادرات التنميدة  القيداداتتيجية إعداد احيوياً في استر  أمراً المؤسسات من العاممين بيا 
 .(20)قيادات الإداريةلنجاح ال لوسطى والعميا. ومن أىم المياراتالمينية لمقيادات ا

 العاممين  وتركز ىذه الميارة عمى اجتذاب وتنمية ميارات : قيادة الموظفين. 

 الددزملاء  وتيددتم ىددذه الميددارة ببندداء علاقددات عمددل إيجابيددة مددع: بنــاا علاقــات تعاونيــة
 .العمل ومع الأطراف الأخرى خارجو في مقر

 فنيات  ويركز القائد من خلال ىذه الميارة عمى : إدارة المسار الوظيفي المستابمي
مينياً، والقدرة  الإدارة الفعالة لممسار الوظيفي في المستقبل مثل: رعاية الآخرين

 .الراجعةلتغذية ا إحداثعمى إقامة علاقات مينية ممتازة مع الآخرين، وامكانية 

 الاسدتراتيجيات  وتؤكدد القيدادات مدن خدلال ىدذه الميدارة عمدى اسدتخدام : إدارة التغيير
 .مقاومة التغيير الفعالة لتسييل مبادرات إحداث التغيير المؤسسي ولمتغمب عمى
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2021 
 وتؤكدددد ىدددذه الميدددارة عمدددى إظيدددار الاىتمدددام: التعـــاطف مـــا اوخـــرين والحساســـية 

 .خذ احتياجات العاممين الصادق تجاه الأشخاص الآخرين وأ

 التصرف  وتتناول ىذه الميارة القدرة عمى : مواجية مشكلات العاممين تحت رئاستو
 .بحسم وعدالة عند مواجية مشكلات العاممين تحت رئاستو

 ويتميز صاحب ىذه الميارة بتفضيمو لمتصرف بدلًا من الت مل فقط : الحسم . 

 والتعامل  الميارة بالقدرة عمى العمل ويتصف صاحب ىذه :احترام التنوع واتختلاف
 .والعمرية والتعميمية مع الآخرين بفعالية بصرف النظر عن تنوع خمفياتيم الثقافية

 ويمتمك صاحب ىذه الميارة القدرة عمى تولي المسؤولية : الأخذ بزمام المبادرة 
 .التوظيف الإيجابي لمفرص المتاحة وعمى

  الميددارة  وتركددز ىددذه :وبــين الحيــاة المينيــةتحايــق التــوزان بــين الحيــاة الشخ ــية
 .بالحياة عمى تحقيق التوازن بين الأولويات المتصمة بالعمل وتمك المتصمة

 ليدم  وتيدتم ىدذه الميدارة باشدراك الآخدرين فدي الإدارة وبالاسدتماع : الإدارة التشـاركية
 .وتحفيزىم عمى الانتماء والولاء لممؤسسة التي يعممون بيا

 وتتنددداول ىدددذه الميدددارة القددددرة عمدددى رسدددم صدددورة دقيقدددة لنقددداط القدددوة:  الـــوعي بالـــذات 
 .والضعف، والرغبة في تحسين قدرات الفرد ومعارفو

 أىدددداف ويمتمدددك صددداحب ىدددذه الميدددارة القددددرة عمدددى صدددياغة : التخطـــيط اتســـتراتيجي -5
 .إدارية واقعية  ترجمة رؤيتو إلى استراتيجياتو واستراتيجيات طويمة المدى، 

الشدركات  مدن أفضدل87%تشدير إحددى الدراسدات إلدى أن  : نااط قوة المؤسسةتعزيز  -6
مقارنة بنسدبة  البريطانية تنفذ بالفعل أو تخطط لتنفيذ مبادرات لمتخطيط لمتعاقب القيادي

ىددذا فحسددب، حيددث  فقددط مددن الشددركات ذات الأداء الاقتصددادي الضددعيف. ولدديس %64
ببدرامج التخطديط لمتعاقدب  رفدة عميقدةمن أفضل الشركات البريطانية لدييا مع 93%إن 

 .(21)ذات الأداء الاقتصادي الضعيف الشركاتبالقيادي التي 
 وتشدير إحددى الدراسدات : انخفاض الوقت اللازم لتحايق مسـتو  الإنتاجيـة المطمـوب -7

 إلدددددى أن اسدددددتخدام المؤسسدددددات لمتخطددددديط لمتعاقدددددب القيدددددادي بصدددددورة تكنولوجيدددددة كاممدددددة
الدلازم  يعمدل عمدى تخفديض الوقدت بصدورة تكنولوجيدة جزئيدة ولمتخطيط لمتعاقب القيادي

 .(22)% عمى الترتيب10% و 47لتحقيق مستوى الإنتاجية المرغوب فيو بنسبة 

 وبعبارة أخرى فدان الخطدط الفعالدة لمتعاقدب القيدادي النداج  يجدب أن تتسدم بالخصدائص -8
 : (23)التالية

القيددادة الراىنددة وتعيددين القيددادة  أن يددتم إعدددادىا بفتددرة طويمددة قبددل الموعددد المتوقددع لرحيددل -1
 .المستقبمية
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 .أن يتم من  الأفراد الأخرين الوقت الكافي لمت ىيل والاستعداد -2 2021

 .المؤسسة أن تكون خطط التعاقب القيادي جزءاً أساسياً من خطط التطوير في -3

المسددئولية  بدددلًا مددن أن تكددون الأفددرادأن يكددون إعددداد ىددذه الخطددط مسددؤولية العديددد مددن  -4
 .المنفردة لقائد واحد يريد استنساخ نفسو ومعارفو ومياراتو

  نماذج التعاقب الاياد  في الفكر الأدار   المعا ر: -3 
برزت عدة نماذج لتطبيق التعاقب القيادي في المنظومات و المؤسسات من خلال 

 ومنا مايمي:، طرح   أفكار إدارية مناسبة لكل حقبة زمنية لتسييل العممية وجعميا أكثر مرونة
 Competency Models   (24) نموذج المادرة-

نموذج المقدرة ىو إطار يحدد القدرات والميارات والمعارف والسموكيات التي يجب أن 
تتفق مع احتياجات منظومة العمل ،إذ أن الحصول عمى صوره أولية لما تممكو المنظمة من 

 .والضعفقدرات وميارات ومواىب يساعد عمى معرفة نقاط القوة 
 : The Acceleration pools model)(25)نموذج مجموعة المواىب المتنافسة ) -

ويرتكز ىذا النموذج عمى تطوير مجموعة من المرشحين من الصف الثاني ليكونوا  
قيادات مستقبمية  في مواقع مختمفة داخل المؤسسة ، ويتم ذلك من خلال برامج مستمرة 

   .لمتطوير والتدريب
 (:( The seven Pointed star model(26)نموذج النجمة السباعي  –

وىو النموذج الذى قام باعدادة وتطويره روثيل لتخطيط التعاقب القيادي في جميع المؤسسات 
والأنظمة المختمفة ،وقد اشتمل النموذج عمى سبع خطوات ميمة لنجاح  عممية التعاقب 

 القيادي : 
 ( : بنظام إدارة وتخطيط التعاقب وبناا البرنامنإلتزام  ناع الايادات ) -1

ىذه الخطوة ترتبط بالتنظيم والإعداد داخل المؤسسات من خلال إعداد البرامج والتدريب عمى 
صنع قيادات المستقبل داخل المنظمة، ويتم ذلك بالتزام صناع القيادات بخطط التعاقب 

 .ؤسسةوالأيمان ب ىمية تنفيذىا وبت ثيرىا عمى مستقبل الم
 )تاييم متطمبات العمل الحالية (: -2

وفي ىذه الخطوة يتم مراجعة سياسة العمل المعمول بيا داخل المؤسسة وجدوى تحقيقيا 
ل ىداف المطموبة ، ومدى ملائمتيا لرؤية المؤسسة المستقبمية وتقدير المواقف التي ترتكز 

 .عمى متطمبات العمل
 )تاييم الأداا الفرد  ( :-3

الخطوة لابد أن تصنع المؤسسة قائمة بالمواىب الواعدة المستقبمية وذلك ب ن تكون وفي ىذه 
ليا رؤية واضحة  لمعاممين داخل المنظومة وأن تكون ليا إجابات واضحة لمجموعة من 
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التساؤلات ، مامدى أداء العاممين لوظائفيم الحالية ؟ مامدى شغفيم وحبيم لمتطوير و التدريب  2021
 .؟
 نيات الأفراد المستابمية (:تاييم إمكا )-5

معرفة مخزون الأفراد من الأمكانيات والمواىب والميارات ، ومدى تطابق مياراتيم مع 
متطمبات العمل المستقبمية ، ومدى استعدادىم لمتطوير والتدريب والتقدم ، ومدى ملائمتيم 

 .لمتطمبات المرحمة المستقبمية
 )تنمية وتدريب وتطوير الأفراد (: -6

ي أن تؤسس المؤسسة برنامجا مستمرا داعما لأىداف المؤسسة لتنمية ميارات القيادات ينبغ
لكي تتمكن المؤسسة من تمبية إحتياجات خطط التعاقب المستقبمية ،وذلك من خلال تطوير  
الأفراد داخميا أو إستقطاب المواىب الخارجية وزرع إنتمائيم لممؤسسة وضمان ولائيم لتمبية 

 .ىب القياديةإحتياجات الموا
 )تاييم برامن تخطيط التعاقب (: -7

يجب أن تخضع برامج تخطيط التعاقب لعممية تقييم دائمة بيدف التحسين والتطوير 
وملاحظات السمبيات والعراقيل التي تؤثر عمى جودة التطبيق ، وأن تكون ىناك تحسينات 

 .مستمرة لمتعاقب
 متطمبات نجاح التعاقب الاياد  -4

 الإطددددار النظددددري ونمدددداذج تخطدددديط تعاقددددب القيددددادات يتضدددد  وجددددود عدددددد مددددنبمراجعددددة 
 : (27)المتطمبات لنجاح تطبيق التخطيط لمتعاقب القيادي وعمى المنظمات الالتزام بيا ومنيا

 : التكامل بين الخطة الإستراتيجية وخطط التعاقب لمايادات-
والخطة  تطوير القياداتأىمية تركيز المنظمات عمى تحقيق التكامل بين  Hallفقد أكد 

أن  Rothwell الاستراتيجية بل وأن تكون تطوير القيادات أولوية في تمدك الخطدة. حيدث يدرى
 .القيادات المناسبة نجاح المنظمات في تحقيق الاستراتيجيات يعود في الأساس إلى وجود

 : مشاركة ودعم الايادات لتنفيذ الخطط-
مدع  النظري لتطبيق التخطيط لمتعاقب مشاركة القائددمن المتطمبات التي يؤكدىا الإطار 

الحاليددددة  الآخددددرين. حيددددث إن رسددددالة المنظمددددة ورؤيتيددددا يجددددب أن تسددددتخدم مددددن قبددددل القيددددادات
  .والمحتممة لغرس قيم المنظمة

 : تكامل خطط التخطيط لمتعاقب ما أنظمة الموارد البشرية-
 ارد البشدرية مدع ضدرورة ربطيمداىناك أىميدة كبدرى لتكامدل إدارة التعاقدب مدع أنظمدة المدو 

ت االجددددار  ومدددن المتطمبدددات لنجددداح ىدددذا التكامدددل أن يدددتم النظدددر إلدددى ،مدددع إسدددتراتيجية المنظمدددة
 .لممنظمة الحالية
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 :وتا خطة زمنية- 2021
 ومددن المتطمبددات كددذلك لنجدداح تطبيددق التخطدديط لمتعاقددب القيددادي ضددرورة وضددع جدددول

التعاقب  سيتم تدريبو وكيف يمكن أن يحدثزمني للانتقال وكيف سيتم اختيار المرش ، وكيف 
 .القيادي

  التعاقب الاياد مبادئ  -5
التوازن بين و  ،التشريعية والسياسات التنظيمية القواعدتتمركز تمك المبادئ حول احترام      

أىم تمك المبادئ يمكن تبيان و ، قيم العدالة والشفافية والاستخدام الأمثل لمموارد البشرية والمادية
   :(28)ما يمىك
رتكز عمى يويعنى أن نجاح الخطط المتعمقة بالتعاقب القيادى ، تعددية النجاح/ شمولة  -

 .نجاحات وفاعميات كافة الموارد البشرية وكافة أبعاد المنظومة الجامعية
 .التعاون الايجابى بين الكميات المتناظرة لتنويع الفرص والثقافات -
التقييم المنيجى للاحتياجات ، و المناخات الجامعية الوعى بعمومية الاختلافات فى -

 المؤسسية.
 .عن اليويات القيادية لمقيادات الناشئة الكشفأولوية التدقيق فيما يتعمق ب -
  لتعاقب الاياد :ا أسس نجاح -6

:(29)، وأىمياأسس نجاح التعاقب القياديتتعدد   

  Building Capacity and Collaboration بناا الادرات والتعاون -
إن بناء القدرات القيادية يت تى متوافقاً مع منظومة التكييف المؤسسى والتخطيط العممى 

مع اتخاذ كافة الاجراءات والتدابير حيال ذلك الأمر لمقيادات الحالية  ،لاحتياجات القيادة
التعاقب القيادى ىذا بالإضافة لاتخاذ النيج التعاونى كميزة تنافسية حيال فعالية  والمستقبمية.

  .(30)التنويع فى يليات اكتشاف المواىب القياديةو  ،كى تتعدد الخيارات التنموية والتشاركية
 Creating Positive Culturesتخميق الثاافات اتيجابية  -

يجابية يعطى أبعاداً مينية لآليات التطوير المنظومى، ويساعد إن تخميق الثقافات التنظيمية الإ
يجابية تساعد فى اء القيادات ذات المواىب القيادية. ومن ثم فالثقافة الإبقواستعمى اجتذاب 

التدعيم المستمر لايجاد البدائل القيادية وفقاً لخطط التعاقب  بجانب ،تخميق القيادات المستقبمية
  .(31) القيادى

 Diagnosing Needsحتياجات تشخيص الإ -
والتنظيمية، فالفردية ذات اىتمام بالبناء الميارى حتياجات الفردية حول الإ ذلكيتمحور و 

 .لمقادة، أما التنظيمية فتتنوع وفقاً لطبيعة التحديات الراىنة والمستقبمية وطنياً ودولياً 
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 Developing a Local Strategyستراتيجية المحمية تطوير الإ - 2021
نتاجية والمستفيدين من الإالتشاركية من كافة المت ثرين بستراتيجية الإيجب أن تتميز 

ديد الأولويات الاستراتيجية وعوامل نجاحيا، بجانب تحديد طبيعة أىداف ، وتحالجامعية
 .الاستراتيجية ذات الرؤية المستقبمية

 Reviewing and Revisingالمراجعة والتنايح  -
طبيعة المراجعة والتنقي  ما بين دورياً أو سنوياً أو شيرياً وفقاً لرؤية الكمية / الجامعة،  تختمف

وترتكز عمى: خفض معدلات دوران القيادات فى المناصب الادارية وتحديد مستقبل المناصب 
 .القيادية

 :ثانياً: آليات تأسيس ثاافة الإبداع المؤسسى
يعد تنظيم المؤسسات التعميمية لبناء بيئة إبداعية جزءاً من إستراتيجية ميمة جددا وليدا 

يقددددمون الددددعم Creative Leaders دور فدددي عمميدددة القيدددادة الفعالدددة، فالقدددادة المبددددعون 
 .ويشجعون المرؤوسين

يـة وتوجد العديد مـن اوليـات التـي مـن شـأنيا إرسـاا ثاافـة إبداعيـة داخـل المؤسسـة التعميم
 ومنيا:

إن بيئددددة المدرسددددة تحتدددداج إلددددى القدددديم التنظيميددددة المحفددددزة للإبددددداع الإداري ، حيددددث تسددددتطيع  -
المدرسدددة أن تجعدددل كدددل فدددرد قدددادراً عمدددى العمدددل المبددددع إذا ىيئدددت لدددو ثقافدددة القددديم التنظيميدددة 

  .(32)المبدعة
الفرصدة ليدا فدي : والاسدتفادة مدن قددراتيم عدن طريدق إتاحدة حسن استغلال الموارد البشـرية -

البحث عن الجديد في مجال العمل والتحديث المستمر لأنظمة العمل بما يتفق مع التغيدرات 
 المفيدة.

: وجعمدو أكثدر انفتاحدا وتبدادلًا لمخبدرات وتقدبلًا لمدرأي الآخدر، تحسين المناخ العام بالمدرسـة -
 .(33)ول مرةودعم المبدعين وتبني أفكارىم ودراستيا بشكل جاد حتى لو بدت غريبة لأ

 :(34)وتشتمل تمك الآليات أيضاً عمى
ـــل :  - التددددريب والت ىيدددل فدددي تعزيدددز ثقافدددة الإبدددداع الإداري فدددي  دورلتفعيدددل التـــدريب والتأىي

المؤسسدات التعميميددة لابددد مددن سياسددات بددرامج واضددحة لت ىيددل المددوظفين قبددل اسددتلام العمددل 
 وظائفيم وأثناء عمميم.

: كي تولد وتنمو وتكبر ما دامت في الاتجاه الصحي  ، وما دمندا  إفساح المجال لأ  فكرة -
 .(35) نقطع بعد خطئيا أو فشميا فكثير من المحتملات تبدلت لحقائق

 .(36)في التعامل تنمي القدرة الإبداعية التخمي عن الروتين والمركزية -
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 Managerial Creativity Requirementsالمؤسسى :    عمتطمبات  الإبدا -2 2021
 محفزة عمى الإبداع وتتمثل فيما يمي: باعتبارىا المبدعةىناك عوامل تتبناىا الإدارة 

  المناسددب فددي المكددان المناسددب لكددي يمددارس مددن خددلال  الشددخص: حيددث يوضددع التحــد
الخبرة وميارات التفكير الإبداعي ، حيث يجب عمى المدير أن يكون واعياً بشكل جيد 
لكددددل المعمومدددددات الخاصددددة بالعددددداممين، وىددددذا بددددددوره يحفددددز الددددددوافع الجوىريددددة الكامندددددة 

 .(37)لمشخص لخمق القدرة الإبداعية
 الداخميدة لمشدعور بالتممدك وحدب العمدل وانتمدائيم إليدو : حيث تعتبر من العوامدل الحرية

إلدددييم، إلا أندددو غالبددداً مدددا نجدددد المدددديرين  تدددروقعنددددما يقومدددون بالعمدددل بالطريقدددة التدددي 
يميمددددون إلددددى سددددوء الإدارة بتغييددددر الأىددددداف بشددددكل  مسددددتمر ، ويمنحددددون الحريددددة دون 

 .(38)تطبيق
 :ول سددددف الشددددديد ييمددددل المددددديرون المدددددح ل فكددددار  التشــــجيا التــــوجييي والإشــــرافي

الإبداعيدددة والجيدددود التدددي لا تكمدددل بالنجددداح ممدددا يخندددق الإبدددداع، فدددالأفراد بحاجدددة إلدددى 
الشددعور بدد ىميتيم وأىميددة مددا يقومددون بددو مددع القدددرة عمددى التسددام  ل خطدداء وبالتددالي 

 .(39)يمكن ل فراد العمل بنجاح
 :ل فدرد ذكدي مبددع وىدذا يعندي أن الدذكاء شدرط إن كل فدرد مبددع ذكدي ولديس كد الذكاا

ضروري للإبداع، مما يعني أن الفرد المبدع لابدد أن يتصدف بحدد معدروف مدن الدذكاء 
 .(40)ومبدع

  :يتحقق مجدال كبيدر مدن السدموك الإنسداني فدي اتىتمام بالعن ر الإنساني في الإدارة
مددا وتقدديراً، ثددم يتطمددب المؤسسدة التعميميددة التدي تددولي العنصددر الإنسداني لمعدداممين اىتما

الأمددر السددعي لاحتددرام شددعور الأفددراد وتصددفية نفوسدديم ورفددع روحيددم المعنويددة، والعمددل 
 .(41)عمى تحقيق الرضا الوظيفي

  :من أفضل الطرق لتوقع الإبداع ىو شدعور العداممين بدان المددير يريددىم توقا الإبداع
مثددل قيمددة، وىددذا ينمددي فددييم أن يكونددوا مبدددعين، وأن يشدداركوا ب فكددارىم ويرائيددم لأنيددا ت

 .(42)الرغبة في الابداع
 معوقات ارساا ثاافة الإبداع المؤسسى :  -3

تتعدددرض عمميدددة الإبدددداع المؤسسدددى لمكثيدددر مدددن المعوقدددات التدددي تعرقدددل عمميدددة الإبدددداع 
وتحددددد مددددن اسددددتثمار الطاقددددات والكددددوادر البشددددرية الاسددددتثمار الصددددحي  والأمثددددل بصددددورة نافعددددة 

يجابيددة، سددواء   عمددى مسددتوى الفددرد أو الجماعددة أو المدددارس عامددة والتربويددة خاصددة، ومددن ثددم وا 
تؤثر بدورىا عمى أداء المديرين لأعماليم وعمى حل المشدكلات بطريقدة إبداعيدة ويمكدن حصدر 

 : (43(معوقات الإبداع الإداري فيما يمي
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ؤثر فدي وىى عبارة عن جممة الظروف الخاصة التي تحيط بالشخص وتالمعوقات البيئية :  - 2021
تكدوين شخصديتو وتحديدد أىدافددو وتوجيدو سدموكو ، وتنقسدم المعوقددات البيئيدة إلدى معوقدات البيئددة 

 التدي تحدد مدن الإبدداع : معوقات البيئة الداخميـةومن أىم  الداخمية ومعوقات البيئة الخارجية .
اسدتخدام طدرق غياب التشجيع المناسب ل بناء لتنمية دوافعيم وميوليم نحو الإبدداع والابتكدار، 

 تدريس تقميدية.
ـــي - ـــة ومنيـــا مـــا يم ـــة الخارجي ـــات البيئ : عددددم وضدددع أىدددداف لدددلإدارة ، عددددم الاىتمدددام معوق

بددددددالتخطيط الاسددددددتراتيجي، ىجددددددوم الإدارة عمددددددى الأفكددددددار الجديدددددددة وانتقادىددددددا والتمسددددددك بددددددالنظم 
 البيروقراطية، العنف السياسي.

ـــات الشخ ـــية : - التدددي المتعمقدددة بدددالفرد نفسدددو والتدددي تدددم ويقصدددد بيدددا تمدددك المعوقدددات  المعوق
 :(44) ت صيميا بفعل خبراتو الذاتية مع محيطو الأسري، والمدرسة ومن أىميا

حيددث يددؤدي ضددعف ولاء وانتمدداء الفددرد لممؤسسددة التددي يعمددل فييددا  تــعف الــوتا التنظيمــي: -
 بانجاز الحد الأدنى فقط من الميمات الموكمة إليو. ءإلى الاكتفا

: ف غمب الأشخاص يكدافئون عمدى إيجداد الحمدول الصدحيحة ويعداقبون  المخاطرةلخوف من ا -
 عمى الحمول الخاطئة ، وبالتالي فان تنفيذ الأفكار الإبداعية يمكن أن يكون فيو مخاطرة.

بدلًا من توليد الأفكار أو التقييم المتسدرع ل فكدار، وىدو مدن أخطدر معوقدات  إ دار الأحكام -
 كم عمى الأفكار بسرعة يمكن أن يقتل الأفكار الجديدة.الإبداع وذلك لأن الح

وىي المعوقات التي تتعمق بالمؤسسدة التعميميدة وأسدموب عمميدا ومددي  المعوقات التنظيمية: -
ملائمدددة المنددداخ التنظيمدددي لمعمدددل، ودرجدددة المركزيدددة واللامركزيدددة السدددائدة فدددي التنظددديم الإداري، 

 :(45)وتنحصر أىم المعوقات التنظيمية للإبداع الإداري في ما يمي
فدددي مدارسددديم تعتبدددر مدددن أكبدددر المركزيدددة الشدددديدة التدددي يعيشددديا مدددديري المددددارس الآن  -

المعوقددات التددي تعتددرض الإبددداع لدددييم، وعدددم ثبددات أدوار المددديرين فددي لددوائ  تنظيميددة ثابتددة، 
 .والرقابة المتشددة عمى أداء المديرين خوفاً من خروجيم عن الم لوف

الافتقدددار إلدددى معدددايير واضدددحة لددد داء وعددددم التقيددديم الصدددحي ، وضدددعف المشددداركة فدددي  -
 .(46) عدم وجود اتصال فعال، وانخفاض الروح المعنوية لمعاممينصنع القرار و 

: يفدرض المجتمدع عمدى أبنائدو تقاليدد وأعدراف معيندة ويتوقدع  المعوقات اتجتماعية والثاافيـة -
من أفراده التزاماً بيذه التقاليد والأعراف، وىذا يقود الفرد إلى تجنب الأفكدار التدي تخدرج بدو عدن 

فاندددددو يعمدددددم أنيدددددم سيرفضدددددون ىدددددذه الأفكدددددار أو يسدددددخرون منيدددددا، أو نطددددداق توقعدددددات الآخدددددرين، 
 .(47) يستنكرونيا أو يثيرون الصعوبات في سبيميا
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 ثالثاً: العلاقة بين التعاقب الاياد  وارساا ثاافة الإبداع المؤسسى : 2021
يؤدي مدير المدرسة دوراً ميما في تعزيز جانب ميم من الإبداع المتمثل فدي التشدجيع 

تاحددددة الفرصددددة أمددددام المددددوظفين لإبددددراز قدددددراتيم والتحفيددددز  وزرع الثقددددة لأداء العمددددل بجددددودة ، وا 
ومياراتيم ، وذلك يؤدي لنشر ثقافة الإبداع في محيط العمل ، حيث أن القيدادة الناجحدة تعمدل 
عمى استمالة الأشخاص والت ثير عمييم ورفع الروح المعنوية لدييم بيدف ترشيد وزيدادة الإنتداج 

 تو.وتحسين جود
ويعد الإبداع المؤسسى والاىتمام بو من أىم الواجبات التي ينبغي عمدى القدادة التركيدز 

  Competitiveعمييدا ومنحيدا أولويدة خاصدة، فالإبدداع يمثدل أحدد مصدادر الميدزة التنافسدية 

advantage  لممؤسسات، وبالتالي سيصب  جزءاً من إستراتيجية الكثير من المدارس في القرن
عشددددرين، الأمددددر الددددذي يجعددددل الإبددددداع المؤسسددددى مددددن أىددددم وأبددددرز ميددددام القيددددادات الحددددادي وال

 .(48)الإدارية
كما أن لمتدريب الاحترافي  ت ثيراً كبيراً عمى الإبداع، ومن المرج  أن الإبداع يقمع إذا 
ما كان المرؤوسدين لديس لددييم اسدتقلال وظيفدي، ويفتدرض أن تكدون العلاقدة سدمبية بدين القيدادة 

عندما يكون الاستقلال الوظيفي منخفض، مما يؤكد أن ىناك علاقة إيجابية قوية بين والإبداع 
الدددذين يتمتعدددون  المدددوظفين، وبالتدددالي فدددان التددددريب الاحترافدددي وارسددداء ثقافدددة الابدددداع المؤسسدددي

بدرجدددة عاليدددة مدددن الاسدددتقلال الدددوظيفي أكثدددر عرضدددة للانخدددراط فدددي المخددداطرة، واتخددداذ التفكيدددر 
 .(49)البديل

إن يليات التدريب الاحترافي تتطمب ميارات معينة منيا الإبداع والابتكار والقددرة عمدى 
ن تطبيددددق الميددددارات السددددابقة تددددؤدي لتنمبيددددة  إيجدددداد طددددرق مبتكددددرة وأصدددديمة لحددددل المشددددكلات، وا 

، وتعددددزز يليددددات التدددددريب (50)الإداريالحاجددددات الحاليددددة والمسددددتقبمية وبالتددددالي يتحقددددق الإبددددداع 
فدددي عدددالم متغيدددر مدددع الأخدددذ بالابتكدددار  التغييدددرداع الإداري وتؤيدددد السدددعي إلدددى الاحترافدددي الإبددد
 .(51)والإبداع الإداري

دور فعدال فدي تييئدة وتطدوير المنداخ التنظيمدي الدداخمي كما لآليات التدريب الاحترافي 
الذي يسيم فدي نشدر ثقافدة الإبدداع الإداري ، وذلدك مدن خدلال اتبداع سدموكيات وسدمات وأنمداط 

قياديددة تسدداعد عمددى النيددوض والارتقدداء بقدددرات الطددلاب والمددوظفين وتشددجعيم عمدددى  وميددارات
 .(52)تطوير الممكات الإبداعية والابتكارية لدييم وتؤىميم لأن يصبحوا قادة في المستقبل

رابعــاً: الوتــعية الراىنــة لجيــود الكويــت فــي تخطــيط التعاقــب الايــاد  وارســاا ثاافــة اتبــداع 
 :توسطةالمؤسسي بالمدارس الم

تحتل المرحمة المتوسطة بوضعيا في السمم التعميمي حمقة وسطى بدين التعمديم الابتددائي 
مددن جيددة، والتعمدديم الثددانوي مددن جيددة أخددرى، فيددي امتددداد لممرحمددة الابتدائيددة كمددا تعتبددر قاعدددة 
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نياية لممرحمة الثانوية التالية ليا، وىي مرحمة منتيية لمن يتوقف عن متابعة الدراسة باعتبارىا  2021
المرحمة الإلزامية في التعميم، كما تمثل المرحمة المتوسدطة مرحمدة انتقدال فدي حيداة المدتعمم فيدي 

 .(53)للاضطلاع ب عباء الحياة العممية ه تعد
وتُعتبدددر المدرسدددة المتوسدددطة مدددن أىدددم المراحدددل التعميميدددة فدددي دولدددة الكويدددت حيدددث تدددوفر 

منيجيدددة تضددمن تحقيددق أىددداف الدولدددة المدرسددة المتوسددطة الأسدداس لإعدددداد الددنشء فددي وحدددة 
ومبادئيا بتنوع في الأساليب يوفر تعدد الفرص أمام الأفراد والمجتمع لتنمية مياراتيم وقدراتيم، 
وتحقيدددق ذواتيدددم، وخدمدددة المجتمدددع كمدددو، فالرسدددالة الاسدددتراتيجية لنظدددام التعمددديم العدددام فدددي دولدددة 

مددى النمددو الشددامل المتكامددل روحيدداً الكويددت ىددو تييئددة الفددرص المناسددبة لمسدداعدة المتعممددين ع
  .(54)وعقمياً واجتماعياً ونفسياً وجسمياً 

وفاعمية التعميم المتوسط في دولة الكويت لا يتوقدف عمدى وضدوح الرؤيدة بالنسدبة لفمسدفة 
التعميم وأىدافو، ولا عمى تطوير مناىجو وأساليبو، ولا عمى تدوفير أفضدل الإمكاندات الماديدة لدو 

وانتقاء أفضل الكوادر البشرية ممثمة فدي معمدم تدم إعدداده وتدريبدو ليتماشدى من مبان وتجييزات 
نمدددا يتوقدددف عمدددى تدددوفير قيدددادات تربويدددة واعيدددة لإدارتدددو، قدددادرة عمدددى  مدددع تحدددديات العصدددر، وا 

 .(55) التخطيط السميم
تيددددُف المدرسدددة المتوسدددطة بدولدددة الكويدددت إلدددى تحسدددين العمميدددة التربويدددة، وزيدددادة كفددداءة 

لتحقيق بيئة أفضل لمتعمم حتى تصب  المدرسة، أكثر قدرة عمى القيام بدورىا عمى  العاممين بيا
تحديدددد الميدددام الفنيدددة والإداريدددة فدددي العمدددل، ممدددا يكفدددل التناسدددق والانسدددجام بدددين العددداممين فدددي 

دارية فعالة  .(56)المدرسة من خلال تبني علاقات إنسانية وتربوية وا 
 :المؤسسات التعميمية بالكويتادارة التعاقب الاياد  في معوقات   -

 : (57)تعوق التعاقب القيادي في الكويتىناك مجموعة من الأسباب التي 
 الافتقار إلى قيادة قوية. -
 غياب الرؤية المستقبمية. -
 الخوف من التغيير. -
 معارضة التغيير لما يحممو من تيديدات. -
 ضعف المعمومات عن برامج التنمية المينية. -

والتــي مــن  ادارة التعاقــب الايــاد ويوجــد ىنــاك عــدد مــن العوامــل المــؤثرة ســمبًا عمــى  
 :(58)أىميا

 سمبيات النظام التعميمي وقيوده :
نقددص بعددض الميددارات الأساسددية اللازمددة لعمددل المدددير مثددل القدددرة عمددى الددتعمم الددذاتي  -1

 والتحميل الناقد
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 .عدم تمتع المدير بقدر كاف من الاستقلالية -2 2021
 معايير الحكم بالنسبة لممدير الجيد وفقا لعوامل ومتغيرات متباينة. اختلاف -3
 .غياب الدور الفعال لنقابة المين التعميمية في قواعد تعيين المعممين والمديرين -4

 وفي توا ما سبق تاترح الباحثة بعض الماترحات، وأىميا:: خامساً: الماترحات

 : الاياد  التخطيط لمتعاقبماترحات تتعمق بتييئة عوامل نجاح عمميات  -1
 :الاياد  منيا ىناك العديد من العوامل التي تعمل عمى نجاح عمميات التخطيط لمتعاقب

 .يشارك كبار القادة شخصًيا في عمميات التخطيط لمتعاقب القيادي -

 .يعتبر كبار القادة أنفسيم مسؤولين عن نمو القادة الجدد -

 .الذاتيةيمتزم العاممون بالتنمية المينية  -
 .يعتمد النجاح عمى حالة العمل لتمبية الاحتياجات عمى المدى الطويل -

 .يرتبط التخطيط لمتعاقب بالتخطيط الاستراتيجي والاستثمار في المستقبل -

 .توفير بيانات العاممين وتحميميا لنجاح عممية التخطيط لمتعاقب القيادي  -

 .المينية الاختيار والتنميةيتم تحديد الكفاءات القيادية وتستخدم في عمميات   -

 :ماترحات تتعمق بكيفية تطبيق التخطيط التعاقب الاياد  -2
لمتعاقددب  العمددل عمددى تددوفير نظددام تقيدديم موضددوعى يمكددن مددن خلالددو تعددرف المرشددحين -

تتعمدددق بالقددددرات  القيدددادي وذلدددك مدددن خدددلال تصدددميم بطاريدددة اختيدددارات ومقددداييس عمميدددة
 .والميارات المينية

 .العاممين المرشحين لشغل الوظائف القيادية مكتوبة أو وثيقة لتطويرتحديد يلية   -
تطبيددق تخطدديط  الاسددتفادة مددن تطبيددق تكنولوجيددا المعمومددات الإداريددة فددي تنفيددذ إجددراءات -

 .استخدام ىذه التكنولوجيا التعاقب القيادي، وتدريب قيادات الصف الأول عمى

لتددد ىيميم  لبنددداء وتنميدددة قددددرات المرشدددحينالاىتمدددام بتحديدددد البدددرامج التدريبيدددة التدددى تقددددم  -
احتياجدددداتيم وفددددي إطددددار  لمناصددددب أعمددددى وذلددددك عمددددى أسددددس عمميددددة سددددميمة تقددددوم عمددددى

 .متطمبات الوظائف القيادية
 .توفير نظام لمحوافز والمكافآت يشجع عمى رفع كفاءة وأداء المرشحين -

 بإرساا ثاافة الإبداع الاياد :ماترحات تتعمق  -3
 تنظيمي لبناء القدرات الإبداعية لكافة العاممين بالمدرسة من خلال:توفير إطار  -

  تددددوفير المددددوارد الماديددددة التددددي تتددددي  اتخدددداذ القددددرارات تجدددداه تطبيددددق الددددرؤى الإبداعيددددة
 بالمدرسة.

  نشددر ثقافددة الإبددداع الإداري مددن خددلال المددؤتمرات والندددوات والمقدداءات التددي تشددارك
 فييا القيادات الإدارية المختمفة.
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  تشددددجيع الأداء الإبددددداعي، وتشددددجيع أعضدددداء المجتمددددع المدرسددددي المبدددددعين وتبنددددي

 أفكارىم ودراستيا بشكل جاد حتى لو بدت غريبة لأول وىمة.

ثددراء معمومدداتيم الإداريددة ،  أىميددةالتوكيددد عمددى  - تدددريب القيددادات لرفددع مسددتوى ثقددافتيم وا 
 ق ذلك من خلال الآليات التالية :ويتحق

 لتدريبية عمى التنوع والبرامج القائمة عمى الكفاية.ارتكاز البرامج ا 
  يوض  حقوقيم وواجباتيم. -أشبو بميثاق المينة–إعداد دليل ميني لمقيادات 

  وجددددود خطددددة تدريبيددددة واضددددحة المعددددالم لتدددددريب القيددددادات بصددددورة دوريددددة وجددددادة، عمددددى أن
يسدديم فددي تعددديل تتضددمن ىددذه الخطددة بددرامج لرفددع مسددتوى الإبددداع لدددييم، وتدددريبيم ممددا 

 اتجاىيم نحو الإبداع.

عددادة صددياغتيا  المراجعددةالتوكيددد عمددى ضددرورة  -     المسددتمرة لتقيدديم البددرامج التدريبيددة وا 
لمواكبة المستجدات المعرفية كي تتجداوب مدع متطمبدات المسدتقبل ويتحقدق ذلدك مدن خدلال 

 الآليات التالية:

 دية بالمدرسة.عقد دورات تدريبية لممرشحين لتولي المناصب القيا  
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