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 مقدمة الباب الثالث 

بعد أن ألقينا الضوء في الباب السابق على خصائص الإبداع الفردي ، وخصائص 

الإبداع الجماعي، وسبل قياس وتنمية كل منهما ، نخصص هذا الباب باقسامه الثلاثة 

، لاستعراض مختلف جوانب الإبداع الجماعي والمؤسسي، فنعرض )وفصوله الثمانية(

في القسم الأول لأسس الإبداع الجمعي و التنظيمي ثم نبدأ في استعراض عدد من 

المفاهيم الأساسية التي تمثل مفاتيح فهم جوانب الإبداع المؤسسي والتي على رأسها 

والقيادة الإبداعية )ودورها في  التغيير التنظيمي ومعوقاته )مقاومة التغيير التنظيمي(،

إحداث هذا التغيير( ، وأساليب صنع القرار المؤسسي،  أما القسم الثاني فنخصصه 

لاستعراض الجوانب أو الخصائص المُشكِلة لبنية المؤسسات، و دورها في تحديد 

الإبداع المؤسسي. مسترشدين في ذلك بالنموذج التكاملي متعدد المستويات للإبداع 

(، )انظر الشكل(  والذي ينظر إلى عملية 1993سي )الذي قدمه وادمان عام المؤس

 الإبداع المؤسسي بوصفها تتكون من ثلاثة مكونات : 

 : وتتمثل في خصائص الابداع لدي الأفراد، والجماعات، والمؤسسات. مدخلات -1

: ويتمثل في تفاعل السلوك الإبداعي )للأفراد والجماعات  التحويل التنظيمي -2

مؤسسات(، مع مواقف الإبداع النوعية )وما تتضمنه هذه المواقف من ميسرات وال

 ومعوقات( 

 : والذي يظهر في صورة إبداع مؤسسي ملموس. الناتج  -3

ومن ثم فمن بين الخصائص الست للمؤسسة التي أشار إليها نموذج المستويات المتعددة 

و المكافاءات ، و للإبداع المؤسسي )وهي الثقافة التنظيمية ، و الموارد ، 

، ركزنا على جانبين أساسيين منها وهما  الثقافة، (، التكنولوجيايجيات، والبناءالاسترات

في  والمناخ المؤسسي الثقافةوالتكنولوجيا. حيث يعرض الفصل  الحادي عشر لدور 

تحديد فعالية المؤسسة و قدرتها على الابتكار ، ويعرض الفصل الثاني عشر لعلاقة 

 جيا بالابداع والابتكار المؤسسي. التكنولو

وفي القسم الأخير من هذا الباب، ركزنا على سبل قياس وتنمية الإبداع المؤسسي، 

فبدأنا بتحديد أساليب القياس، و تقييم العائد المؤسسي ، وكيفية استخدامة في التشجيع 

بع على الإبداع داخل المؤسسات )الفصل الثالث عشر(  ، ثم خصصنا فصلين )الرا
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عشر والخامس عشر( لرصد معوقات وميسرات الإبداع داخل المؤسسات ، وسيل 

 تنمية الإبداع داخل المنظمات. 

 
 Woodmanالنموذج التكاملي متعدد المستويات للإبداع المؤسسي لوود مان 

Source :( Ahmed, Shepherd, (2010),64 
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 السابع صل

 
 .والمجالات تالمحدداالإبداع الجماعي والمؤسسي: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                 

 .آداب القاهرة قسم علم النفس،  ،الإبداعو  أستاذ علم النفس المعرفي ،د. أيمن عامر إعداد أ 
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َالسابعَصلَ الفَ 

َالإبداعَالجماعيَوالمؤسسي:َالمحدداتَوالمجالات

 هَذا الفصل
  يقدم هذا الفصل نظرة واسعة )بانوراميه( عَلى محددات الإبداع على مستوى الجماعة

موضع مستويات الإبداع الثلاثة )الفردي والجماعي والمؤسسي( يبدأ بتوضيح والمؤسسة، ف
لتفصيل، محددات من ا ءبشي ،بالظاهرة الإبداعية. ثم ينتقل ليعرضداخل خريطة الاهتمام 

يعرض فيبدأ بالإبداعي الجماعي ف. على مستوى البناء والعملية المؤسسيالإبداع الجماعي و 
دوار وقواعد التفاعل(، وديناميات )المراكز والأيمكن تسميته بشخصية الجماعة  لمحددات ما

وينتقل الفصل . داخل جماعات الحل الجمعي للمشكلات، وفرق العملالتفاعل الميسر للإبداع 
موضحا ما ، يعرض للهياكل التنظيمية للمؤسسةفي قسمه الثالث إلى الإبداع المؤسسي، ف

ماذج الحل الإبداعي للمشكلات ثم يعرض لبعض ن ،يعوقهيمكن أن ييسر منها الإبداع وما 
 : ومِن ثَم  داخل المؤسسات. 

 ا على أن: من المتوقع أن تكون قادر   ،بعد أن تدرس هذا الفصل 
  (.والمعايير تحدد أهم مكونات شخصية الجماعة )المراكز والمواضع والأدوار -1

 مراحل تكون فريق مواجهة المشكلاتو تحدد أهم مراحل عملية الإبداع الجماعي.  -2

 . تميز بين أنواع الهياكل التنظيمية للمؤسسة -3

  تميز بين الهياكل التنظيمية الميسرة للإبداع مقابل المعوقة له. -4

َتصف أهم مراحل عملية الإبداع المؤسسي. -5

 
َ
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َالسابعَصلَ الفَ 

َالإبداعَالجماعيَوالمؤسسي:َالمحدداتَوالمجالات

الفصل  بعد إن عرضنا في الباب السابق لمقومات ومحددات الإبداع الفردي ، نتناول في
الراهن مقومات ومحددات الإبداع الجماعي و المؤسسي. بحيث نتناولهما من حيث 

 البناء والعملية  

 الإبداع الجماعي :أولا 

ة تلك الشخصي ،تتناول دراسات الإبداع الجماعي، ما يمكن تسميته بشخصية الجماعة
  وديناميات التفاعل داخلها. ،التي تتحدد معالمها بتحديد جوانب بناء الجماعة

ن في أبسط تعريفاتها، الوحدة الاجتماعية التي تتكون م ويقصد بالجماعة
ك والمعايير التي تنظم سلو ،من القيم تحتضن مجموعة  والتي مجموعة من الأفراد 

عل كل وفيها يتفا ،الجماعة(في لأمور ذات التأثير )على الأقل في ا الفرادى أعضائها
بشكل يفضي إلى أن يؤثر ويتأثر به، لتحقيق الأهداف التي نشأت  الآخرعضو مع 

  (.1971/2012، بسببها الجماعة" )شو
اء )بن الجماعة تتحدد معالمها من خلال تحديد بنيتها أنويبين هذا التعريف 

احثون . ويحدد الب)العملية( تحدث بين أعضائها نمط عمليات التفاعل التيو ،الجماعة(
 :المعالم من خلال تحديد ثلاث فئات من المتغيرات تلك

حجمهم، وجنسهم، لها )بخصائص أعضاء الجماعة المكونة  ما يتصل :أولها
 .لخ(إ. ..وأعمارهم

ما يتصل بالمحددات التنظيمية لأعضاء الجماعة )مواضع الأعضاء في ثانيها: 
يما الحاكمة للتفاعلات ف والأعرافوالقواعد الجماعة، ومراكزهم، وأدوارهم، 

  .بناء الجماعةفيما يطلق عليه  بينهم(
لى تماسك عثالثها: ما يتصل بنمط العلاقات التفاعلية بين أعضاء الجماعة، وانعكاساتها 

  الجماعة، وتآلفها، وتجانسها.
 ،اصةخ االمشكلة شروط  في المواقف الجمعية لحل  الإبداعيةوتتطلب استثارة العملية 

 ،Leaderالقيادة  بأسلوب الآخريتعلق بعضها بتكوين وبنية الجماعة ويتعلق بعضها 
 .(Isaksen, 1983,1988) ويتعلق بعضها الثالث بالطريقة التي تدار بها الجلسات
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وتتحدد في ظلها  ،الأدوارتتمايز عبرها  ،(*)إرساء بنية محددة للجماعة أمكنى فمت
تحقيق  أمكن-يتفق والطبيعة الخاصة لهذه الجماعات  بما- أعضائهاقواعد التفاعل بين 

 ا التنظيم البناّء والمناخ الآمن الخلاق. وهم   لاأ ،الجماعي الكفء الأداءشرطي 
 وتيسير الإبداع  الجماعة [ بناء1]

أدوارهم أن نهوض الأفراد ب حتى ،سلوك أعضائهافي  اعام   اتمارس بنية الجماعة تأثير  
ح تشكلت البنية يتاى ، فمت(357، ص1986 ،)شويكون دالة لتلك الجوانب البنائية 

 ،ع الآخرينوالقواعد المُنظِمة لسلوكه عند تفاعله م ،داؤهأمتوقع منه اللكل فرد معرفة 
  · للإبداعوهما أمران ضروريان لتوفير مناخ ميسر 

اء التنظيمية الحاكمة للعلاقات بين أعض الجوانب-بيناكما -يقصد ببناء الجماعةو
وتوصف بنية الجماعة  (.1971/2012)شو،  االجماعة المتمايزين عن بعضهم بعض  

 :وهي، أساسيةجوانب  ةربعأمن خلال وصف 
 الأفراد داخل الجماعة. 1مواضع -1
 داخل الجماعة.  2مراكزهم -2
 المتوقعة من كل عضو.  3الأدوار -3
  التي تحكم التفاعل بين مختلف أعضاء الجماعة. القواعدأو  4الأعراف -4

 مركزهأما  ،في الجماعة أنه رئيس فريق العمل موضعهقد يكون  ،فالقائد مثلا
ه ن  على أ القائد موضعإلى نظر كأن يُ  ،فيتحدد في ضوء تقييم الجماعة لهذا الموضع

 أداءمسئول عن تيسير  هن  بأتوقع الضوء  في دورهويتحدد  ،أرفع المواضع شأنا
لقواعد ا الأعراف )أو المعايير( فتتمثل في اأم   ،يجب فعله وتوجيهها لما ،اعةالجم

 الرسمية وغير الرسمية المحددة لتفاعل مختلف الأعضاء وبعضهم بعضا. 
بوصف تكوين  ،اعةفيما يتصل ببنية الجم ،الجماعي الإبداعوتهتم دراسات 

و هللجماعة أي تكوين أو بناء  تحديدإلى ا سعي   ،بداعي للمشكلاتجماعات الحل الإ
اعي في هذا داع الجمالفردي عن الإب الإبداعيختلف  أي حد ّ ى لإو ،للإبداعفعالية  الأكثر
 . الصدد

التي تشُ ك ل لمواجهة المشكلات  فرق العملوتتعامل هذه الدراسات مع إبداع 
ها تخضع للمعايير نفسها التي يخضع لها الإبداع الجماعي، وتهتم هذه الدراسات ن  أعلى 

                                                 
راف والقواعد والأع ،تحديد المكانات النسبية ،ظهور المراكز والأدوار ،بناء الجماعة ينشأ من خلال عمليات التفاعل بين الأفراد هيشير مارفن شو إلي (*)

 خصللللللال ،اعل بين عدد من العناصللللللر المتباينة منهاومثل هذه المظاهر المشللللللكلة لبناء الجماعة تتحدد من خلال التفالمنظمة للسلللللللو  داخل الجماعة 
 هدأعضللللاء الجماعة والعلااات القابمة بين معضللللهو البع  وهااات وأهداف الجماعة ومتا تو إر للللاء بنية محددن للجماعة فأنها تصللللب  مسللللتقلة إلا 

  Show. 1981كبير عن أولئك الأفراد الذين يكونون الجماعة 

1 Position 
2 Status 
3 Roles 
4 Norms 
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كذلك بتحليل جلسات حل المشكلات التي تدار في إطار الجماعات الصغيرة، لتبين 
  إبداعي.و إدارتها على نحو فعالو كيف يمكن تشكيلها

جماعات الحل ن فريق العمل في ية في هذا الصدد أالعلم الدراساتوقد بينت 
الإبداعي للمشكلات )أي الجماعات التي تتشكل وتجتمع لمواجهة مشكلات تتطلب 

 :، وهما من ثلاث فئات من المشاركينغالب   تتكون ،حلولا إبداعية(
 )وهو الذي يدير جلسة حل المشكلة(. القائد -1
يتعدد الخبراء  وقد-المشكلةوهو أكثر الأعضاء معرفة بنوعية ) الخبراءالخبير/ أو  -2

  في الجلسة الواحدة(.
)وهم الأعضاء غير المتخصصين المشاركين في الجلسة  نوالأعضاء المشارك -3

 الخطط المطروحة(. و لاقتراح أفكار وحلول للمشكلات
التنظيمي البناء وفي إطار هذا البناء لجماعة حل المشكلات، قارنت الدراسات بين 

البناء التنظيمي للاجتماعات الأكثر و للاجتماعات التقليدية )غير المشجع على الإبداع(
البنية التقليدية لجماعة حل المشكلات تختلف  أنبينت و .فعالية )والمشجع على الإبداع(

 .لها الإبداعيعن بنية جماعة الحل 
 : المشكلات التقليدية لحلتتسم الاجتماعات ف

براز إالتحديد الواضح لأدوار المشاركين في جلسات حل المشكلة، وبافتقادها إلى  -1
 ،عديدة اأدوار  ؤدي ييجد عضو الجماعة نفسه إذ )أوجه التمايز بين هذه الأدوار. 

ا كما قد  ،قد تكون متعارضة، أو عشوائية والتي  ،شديدة التصلبيؤدي أدوار 
  .والضوابط الصارمة( ،يسودها التحكم الزائد

أكثر  همبأن  زائف لدى القادة  اعتقادأساس ى ، فعللأدوارهمسوء استخدام القادة  -2
 ،معظم فترات الحديث علىالأعضاء أهمية وأرفعهم مكانة، نجدهم يستحوذون 

ويوجهون مسار المناقشة بما يخدم أهدافهم، ويتحيزون لحلولهم الخاصة، 
يجب  ومِن ث م  و توجيه الجماعة لقبول قراراتهم، ويستأثرون باتخاذ القرارات، أ

مكانة القائد ومركزه في ضوء الدور الذي  إلىينظر  إذ ،تغيير هذا التصور
  ا عليهم.ا سلطوي  ليس رئيس  و ليه كميسر للفريقإينظر إذ  ،يؤديه

فيحكم تفاعلها  افعالية وإبداع   الأكثرالجماعات ا هذا عن الجماعات غير الفعالة أم  
 :قاعدتين
طار إتحقيق أهدافه، في  إلى ىيسع ،فريق عمل عضو في"كل عضو هو  نإ: ىالأول

كأهداف الجماعة التي يعمل معها،  ه على أن   ،تمايز الأدوار، وتقسيم العمل بحيث يدُر 
 .ضرورة لتحقيق هذه الأهداف"

وأن  ،نفسه في خدمة الجماعة القائديضع  أنفتشير إلى أهمية: " الثانيةا القاعدة أم  
 المشكلة، والذيفهو ممثل  الخبيرا أم   ،جهودهم لخدمة المشكلة الجماعة أعضاء يكرس

يسرت من فهم مأزق المشكلة أو الموضوع المُشكل لكن لا ى ه متؤيجب أن تحُترم آرا
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ا يجول بأذهانهم من حرية أعضاء الجماعة في التعبير عم   لىع   اتمثل قيد  يجب أن 
  .(2008، " )عامرأفكار

 الإبداعيفي جماعة الحل  المشاركينوفي ضوء هاتين القاعدتين تتحدد أدوار 
  :للمشكلات على النحو التالي

 دور القائد  -1
   وتعد  ،في مجريات الجلسة االقائد )بحكم موضعه ومركزه( هو أكثر الأعضاء تأثير

وراء مشاركة باقي الأعضاء بصورة  اأساسي   االفعالة للاجتماع عنصر   إدارته
 الإبداعيتتمثل توقعات الدور الخاصة بقائد جماعة الحل  م  ن ث  ومِ من عدمه. إيجابية 

 للمشكلات في: 
  تشجيع المشاركين على توليد الحلول والأفكار. -
 .تماسك الجماعة علىالحفاظ  -
 .إرضاء حاجات ورغبات المشاركين -
  من أبرزها الأعراف( التيوذلك باتباع عدد من المعايير أو قواعد السلوك )أو: 

يسخر  فلا ،باقي الأعضاء علىه ءألا يستخدم القائد مكانته ليفرض سلطته وآرا -1
  .جهودهم لتحقيق أهدافه وغاياته الخاصة

ويتجنب تشويه صورة أي فرد عن ذاته  ،أن يحترم القائد كل عضو ويقدره -2
 تماع. أثناء الاج

  .فردية كل عضو وتميزه علىالحفاظ  -3
المنافسة الفعالة و المشاركة الفعالة في الاجتماع علىأن يشجع كل الأعضاء  -4

  .، أو توجيه العداء ضد بعضهم بعضاابعض   ومنعهم من انتقاد بعضهم
  ر الخبيردو -2

  دورين مختلفينأداء المشكلات يطلب من الخبير  التقليدية لحلفي الاجتماعات، 
 ،المشكلة دراية بتفاصيل الأكثر ،دوره كخبيروهما:  ،ومتعارضين أحيانا

ودوره  ،تقييم الأفكار المطروحة لحلها علىقدرة  والأكثر ،لها اوالأكثر فهم  
 مع باقي الأعضاء في وضع الأهداف وتوليد الحلول. كعضو يشارك

 التوفيق بين الدورين لعدة أسباب منهافي يفشل الخبير قد و:  
الأكثر دراية بصفته بسبب نظرة الأعضاء له ، لدفاع عن نفسهإلى ا ميله الزائد -أ

يصبح  ومِن ث م   .لها ه أكفأ من يقدم حلولا  التأكيد الدائم بأن   إلى ا يدفعم   ،بالمشكلة
 . الأعضاءفي تنافس وصراع مستمر مع باقي 

فهم حلولهم للمشكلة عن غير  يطرحون-نظرته لباقي الأعضاء "كهواه"   -ب
 ،نظرته لنفسه كمتخصص )محترف( مقابل-حقيقي لأبعادها العملية والواقعية 

وهو  ."سذاجة" أفكارهم مقابل دقة وعملية حلوله علىالتأكيد  إلىويدفعه هذا 
 ،، فكرتك جيدةحسن ابقوله: " الأعضاءباقي  أفكارفي تعليقاته على  يتجلىما 
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، أو قوله ··"·الآتية: وقابلتني المعوقات  ،لكن سبق أن فكرت فيها أنا قبل ذلك
إلا أننا وجدنا فيها نقاط ضعف عديدة … نحن حاولنا العمل بهذه الفكرة سنة

 ىوكف سلوك المبادأة لد ،تثبيط الهمم إلىوتؤدي مثل هذه التعليقات  "منها...
 .الناتج عن النقد والسخرية من أفكارهم الإحباطعن  فضلا   ،الأعضاء

ونظرته لها في ضوء  ،بموضوع المشكلة ،والتفصيلية ،الواسعةمعرفته  -ج
 إلىوالمرتبطة بمجال تخصصه تؤدي  ،المصطلحات، والمفاهيم الصارمة

الخلاق التخيل، والتأمل  علىوقد تعوق قدرته  .رائهآتصلب تفكيره، وتمسكه ب
 . للمشكلة

 )يقتضي نجاح الخبير في أداء الدورين  ،وفي الاجتماعات الفعالة )الإبداعية
الجماعة.  أعضاءالتوفيق بينهما، بصورة تضمن توافقه مع باقي  االسابقين مع  

هذا النجاح في ابتعاده عن "الدفاع الدائم عن نفسه" من جانب، وابتعاده  ويتجلى
 :في حدد دوره المتوقعتيبحيث ، خرآمن جانب  بأفكارهعن التشبث 

 .اتجاه الجماعة العام، وطريقتها في التفكير في المشكلة علىالحفاظ  -1
 .تدعيم أفكار أعضاء الفريق الذي يعمل معهم علىالحرص  -2
 .التوقف عن الدفاع الدائم عن نفسه -3
 . التحرر من سيطرة نظرته الواقعية والعملية للأمور -4
 . أن يكون قدوة لباقي الأعضاء في الالتزام بتعليمات القائدالحرص على  -5

  دور العضو المشارك -3
الثقل مركز  ،ن في اجتماعات الحل الإبداعي للمشكلاتوالأعضاء المشاركد عيُ 

 باختيار الاعتناءبب يؤكد جوردون أهمية لحل المشكلة. ولهذا الس   اجتماعأي  في
الأعضاء المشاركين في جلسة حل المشكلة من حيث خصالهم الشخصية 

من ى مستو بأعلىدوارهم أدائهم لألضمان  .وخصائصهم الديموجرافية والمهنية
 الفعالية.

الحل ى الجماعة هو ما يميز منح لأعضاءوالاهتمام بخصال الأفراد الشخصية 
)والذي  الأخير المنحىن الحل التقليدي للمشكلة، لأى للمشكلة عن منح الإبداعي

لمشكلة يركز على مواجهة المشكلة( يهتم بتكوين جماعة من الخبراء الفنيين لحل ا
هم المحكات أبحيث تعبر عن الكفاءة المهنية المطلوبة، ويمثل تنوع التخصصات 

وعلى  ،(2008 ،)عامر اهتمام بخصالهم الشخصية أيدون  الأعضاءفي اختيار 
والمثابرة  ،، والمبادأةيتسم بخصال من قبيل تحمل الغموض خص الذين الش  إهذا ف

 هو أفضل من يشارك في جلسات حل المشكلة.  والمرح ،والمثابرة البدنية الانفعالية
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حماية إلى من التنافس والميل الدائم  يكرس "المشارك" جهوده للتعاون بدلا   وحتى
بداعي للمشكلات في متوقعة للمشارك في جلسات الحل الإالذات، تتحدد الأدوار ال

 تي:الآ
 ويعطيها نفسه بالكامل.  ،خر غير المشكلةآيشغل نفسه بأي شيء  لا  أ -1 
  .يتجنب انتقاد أفكاره أو أفكار غيره أن -2
  .لآرائهيتحيز  لا  أ -3
 نصات لزملائه. يحسن الإ أن -4
 بتعليمات القائد وأن يحسن التعاون مع زملائه.  كاملا   ايلتزم التزام   أن -5

 ومراحل نضج فريق العملالجماعة  [ ديناميات2]

سواء  ،مختلف التفاعلات التي تتم داخل الجماعة ،الجماعة إطاريقصد بالعملية في 
  .أثناء تكونها وتشكلها أو تطورها ونضجها، أو أثناء مواجهتها للمشكلات
 :وعلى هذا تهتم دراسات عمليات الجماعة، بثلاث أنواع من العمليات

 (. وصف مراحل نمو وتطور الجماعة )على نحو ما نجده لدى فريق العمل مثلا 
  المناخ الفعال للتفاعل الكفء داخل الجماعة.وصف  
  .وصف مراحل الحل الإبداعي الجمعي للمشكلات 
 وتطور الجماعة تشكل[ وصف مراحل أ]

، فريق العمل غلبها بنموأواهتم  ،وصف مراحل نمو وتطور الجماعةقدمت عدة نماذج ل
 من أبرز هذه النماذج واحدا-توكمانوالذي يعرف بسلم  –ويمثل نموذج توكمان 

 سلم توكمان لنضج الفريق 
 إنجازتكونه لمواجهة المشكلة أو ا لمسار تطور فريق العمل منذ وضع توكمان تصور  

سلم نضج الباحثون عليه  أطلقوالذي  ،(المهام وإتمامانتهائه من حلها  إلىالمهام، 
  .الفريق

 
 (1- 7)جدول 

 سلم توكمان لنضج الفريق
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وتكون في بدايات  التشككككككككككل:[ مرحلة 1]
 الأعضلللللللللللاءيسللللللللللللود بين إذ تكوين الفريق، 

والللدفلا   ،القلقو  دراللات مرتفعللة من التوتر
والخوف من تشوه صورن الذات  ،عن الذات
وفي هلللللذه المرهللللللة ينظر  ،الآخرينأملللللا  

لهو القابد بوصللللللللفه المواه ا إل الأعضللللللللاء
 تنظيمها،ا إلا الجماعة ويسلللللع بناء ليدعو

  ومسئولياتهو.، وتحديد أدوارهو
ا عندم   [ مرحلة العصف أو الصراع:2]

علا منفتحين معضهو  ن يصبحو وفيها  .الصرا مرهلة  إلا الأعضاءهداف والموضوعات، ينتقل تتحدد الأ
وكل  ،تكون هنا  أفكار مختلفة تتنافس فيما بينهاإذ  ويعرف كل فرد منهو فكرن الآخر وواهة نظره. ،مع 
وهذا يدفع  .ينتج عن اختلاف الأفكار تناز  بين أعضاء الفريق وادفكرن يعتقد أنه علا صواب.  من يملك
وعندما  .أدوارهاو  بنية الجماعة ، والتعديل فيهدافتحديد الأ إعادنالتفكير في و  عد  الرضا إليمالجماعة 
يواه الجماعة للتركيز علا المهمة التي  أنا علا القابد ها م   اأمر  يصب   والدفاعيةالصرا  و  يزداد التنافس

  .محاولة التوفيق بين الآراءمن خلال  ا عن الصراعاتعلا التقد  معيد   يشجعهو وأنأيديهو بين 
نتابج ال اعلأ  لبلوغعلا نحو منتج  اميع الأعضاءيعمل وفيها  :[ مرحلة التوافق )تحدد المعايير(3] 

. هدافالأ وإنجاز إدارن الصرا و  شكلاتوهل الم ،مسئولية اتخاذ القراريأخذون علا عاتقهو اودن. ف وأكثرها
فيكونون  ويكون لديهو الطموح من أال إنجاح أهداف الفريق.، يتحمل اميع أعضاء فريق العمل المسئوليةف

لتمكين الفريق  فيما بينهوالتوافق و للوصول إلا تحقيق الهدف.  اعلا إدارن العمل  وي   واتفااا اأكثر انسجام  
 من العمل.

مرهلة إلا ، يصل اميع المراهل السامقةفي  فريق العمل بنجاح إذا مر   :الإنجاز[ مرحلة الأداء أو 4]
لتنفيذ مهامهو مفعالية  اهو يبتكروا طرا  أن   واهدن، كماها تعمل كوهدن مأن   الأداءمرتفعة  وتتميز الفرق  ،الإنجاز

 و لا ة دون تعارض ودون الحااة إلا إشراف من خارج الفريق.
أعضلللابه، وإنهاء أدوار  ،فيتو هل الفريق ،في هذه المرهلة يكون اد تو اكتمال المها  :الإغلاقمرحلة [ 5]

 .الآخرينعلا  الاعتماد وتقليل
 

)إذ  التكوين أو التشكلويمر هذا النضج عبر خمس مراحل، تبدأ بمرحلة 
 يؤسس الفريق للقواعد الحاكمة للتفاعل فيما بينهم، ويكون التفاعل رسمي ا في هذه 

)إذ يزداد التفاعل والتواصل بين الأعضاء، مع  الصراعالمرحلة( ، ثم مرحلة  
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الإبقاء على نظرتهم لأنفسهم كأفراد وليسوا كأعضاء فريق، فيظهرون درجة من 
)إذ بدأ شعورهم بأن هم  التوافقى العدائية والصراع(، ثم مرحلة التنافس التي قد تصل إل

جزء من فريق، ويدركون أهمية تقبل وجهات النظر الأخرى لإنجاز العمل(، ثم مرحلة 
)إذ يعمل الفريق في مناخ مفتوح، مليء بالثقة والمرونة، ثم تأتي  الأداء/أو الإنجاز

ا   ، وتبدأ إجراءات حل الفريق(. )إذ يتم اكتمال العمل مرحلة الإغلاقأخير 
يق ورغم أن هذه المراحل ليست قاصرة على الابتكار فقط، ولكنها تنطبق على أي فر

يواجه مهام مطلوب إنجازها أو مشكلات مطلوب مواجهتها. ولكن من المنظور 

ز المرحلتين الابتكاري، تتميز الجماعات أو الفرق الأكثر ابتكارية وإبداع ا بأنها تتجاو

 ستطاع. ولى والثانية بسرعة، بما يقلل من تأثير الفشل في بلوغ الأهداف بقدر المالأ

  نموذج التفاعل الإبداعي داخل جماعات حل المشكلات[ ب]

سير ا لوصف عملية التواصل الفعال داخل الجماعة لتينموذج   1983عام  قدم إيزاكسن

قائمة والذي يحدد من خلاله صور التفاعل المختلفة ال ،عملية الحل المبدع للمشكلات

 :وهمالتي يشملها موقف حل المشكلة  الأساسيةبين العناصر الثلاثة 

 حلول عملية  إلى)وهو الشخص المستفيد استفادة مباشرة من التوصل  1العميل

  .للمشكلة(

 أنواع العون لأعضاء الجماعة  جميع)وهو الشخص الذي يقدم )او القائد( 2والميسر

 عديدة منها أشكالايأخذ هذا العون و، أفضل صورة علىينجزوا مهمتهم  حتى

مساندة ودعم و مسار العملية، أثناء الأفرادمتابعة و حثو توجيهو التخطيط،

 الجماعةتماسك  علىللحفاظ  ،التواصل الصادق علىوتشجيعهم  ،وتقبلهم ،الأعضاء

 .(للإبداعتوفير مناخ ميسر و

 الجلسات الفعلية لحل المشكلة )مثل خصائص  أثناءة له دلال )وهي كل ما 3والمهمة

  .الجماعة(حجم  ،طبيعة الأهداف ،المشكلة

 ،العميل) ،السابقة الثلاثة( صور التفاعل المختلفة بين العناصر 3-4الشكل ) ويوضح لنا

 والتي تأخذ الشكل التالي:  ،والمهمة( ،والميسر

 ( بين الميسّرىخرأ اأحيان  وغير ظاهر  اأحيان   ا)ظاهر  ا مستمر  و متبادلا   تفاعلا  يحدث  -1

 .أخرى ناحيةوبين كل منهما والمهمة ـ من  ناحيةالعميل من و

                                                 
1 client 
2 facilitator 
3 task 
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ي التوازن بين الاهتمام هِ و، أساسيةة سر قاعدحكم التفاعل بين العميل والميّ ي    -2

ا. فيما بينهم   الإنسانيةالاهتمام بالعلاقات و، للعمل( التنظيميةالبيئة  أوبالمهمة )

 الأهداف لإنجازعملية حل المشكلة  فيخصص جزء من عملية التفاعل لدعم مسار

الموضوعة بينما يخصص الجزء الآخر لمساندة كل منهما للآخر ودعم التواصل 

  وهو ما يتضح فيما يلي: ،الشخصي الصادق فيما بينهما

 ىإليرشده  حتىيحتاج العميل للميسر  المشكلةية حل المسار الفعلي لعمل أثناء-أ

، المشكلةاجتياز المراحل المختلفة لحل  علىالتي تعينه  والأساليب ،الطرائق أفضل

يقدم العميل  أخرى ناحيةمن و، الأفكاروتدعيمه وتشجيعه للمشاركة وطرح 

 بمضمونا يتعلق فيم  ، والأفكارالمعلومات للميسر  المشكلة()بوصفه صاحب 

 .ويقوم باتخاذ القرارات في المراحل الحاسمة للعملية ،المشكلة

ادل التواصل الصادق فيما بينهما فيتحقق عن طريق الاحترام المتب اأم  -ب

 .تفاعلهما معا أثناءالصدق والدفء و الوجدانيةوالمشاركة 

العميل بمعارفه عن مضمون المشكلة و الميسر بمعارفه عن تكنولوجيا العملية، يأتي -3

 .عن موقف حل المشكلة المستقلةمن البيئة الخارجية 

من  المهمةالعميل من ناحية وتفاعلهما مع و يتحدد شكل التفاعل بين كل من الميسر -4

ملكية و ،التطبيقالميسر عن التخطيط لموقف  ةمسئولي أساسى عل أخرى ناحية

 العميل للمشكلة. 

 علىللموقف  وإدراكاتهماالميسر و مهارات كل من العميلو تحاجات وقدرا تؤثر -5

 والمهمة وتفاعل كل منهما ناحيةمن  االنتائج النهائية لعملية التفاعل التي تتم بينهم  

 .أخرى ناحيةمن 
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  المؤسسيالإبداع  :ثانيا
 ،من خلال تحديد عدد من العناصر على رأسها بناء المنظمة شخصية المؤسسةتتحدد 

 ،وتوجهات حل المشكلات واتخاذ القرار المستخدم ،وعمليات إدارة التفاعل داخلها

ويتفاعلون كوحدات مشكلة  ،ينتظمون في جماعات ،ولأن المؤسسة تتكون من أفراد

  .للمؤسسة والتي يحكمها محددات تتعلق بهيكل المؤسسة العام

 ونعرض هنا للجانبين محل اهتمامنا في هذا الفصل وهما البناء والعملية. 

 الهيكل التنظيمي الميسر للإبداع داخل المؤسسة 

 بالهيكل التنظيميى نتحدث عما يسم   فإنناعند الحديث عن جانب البناء داخل المؤسسة 

والتي  ،وهو يعني الطريقة التي تنُظ م بها العلاقات بين فرق العمل داخل المؤسسة .لها

وتحديد  ،دوار وطريقة تقسيم المهام بين العاملين، والأتتحدد من خلاله المسئوليات

 وتسلسل القيادة داخلها.  ،قنوات التنسيق الرسمية

نظمات والمؤسسات التي اقترحها الباحثون داخل الم ةوتتعدد الهياكل التنظيمي

 وأبرزها الهيكل التنظيمي الوظيفي ،ولكل منها مميزاته وعيوبه ،(5-3)انظر شكل 

ما  التنظيميةومن بين هذه البناءات أو الهياكل  .والشبكي )أو المصفوفي( ،القطاعيو

للمشكلات )كالهيكل الشبكي القوي(، وهناك ما يعوق  الابتكاريييسر الحل  أنيمكن 

 الإبداعأي هناك هياكل تنظيمية تيسر  هذا الحل )كالهيكل الوظيفي(. إلىالوصول 

 تعوقه.  ىأخرو

ويتحدد الهيكل التنظيمي الميسر للابتكار مقابل الهيكل التنظيمي المعوق 

 للابتكار بناء على عدد من العناصر منها:

 : [ المركزية مقابل اللامركزية1]

  تكون السلطات مركزة لدى جهة معينة في المؤسسة.  الهياكل المركزية:في

بمعنى أن السلطات المخولة للعاملين قليلة والقرارات تحتاج دائما إلى مدير 

ذي مستوى رفيع  لاعتمادها )كأن تكون سلطة اعتماد طلب شراء قيمته ضئيلة 

مثلا من اختصاص رئيس الشركة( ورغم أن هذه المركزية تجعل الرقابة 

ها تبطئ عملية واتخاذ القرارات صناعته، وتضعف من فرص الحل أفضل، فإن

 )وتميز المركزية الهيكل التنظيمي الوظيفي(. الإبداعي للمشكلات

  فتكون السلطات موزعة على جميع مستويات الهيكل الهياكل اللامركزيةأما :

التنظيمي. بمعنى أن كل طبقة من المديرين لديها صلاحيات كبيرة )مثال ذلك 
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يكون كل مدير له ميزانية محددة ولكنه يتحكم فيها بما يراه مناسبا(. ومن أن 

ثم فاللامركزية تجعل القرارات سريعة ولكنها تجعل الرقابة أقل شدة )وتميز 

 اللامركزية الهيكل التنظيمي القطاعي والشبكي(.

بالتوجه نحو الحل الابتكاري  البناءات والهياكل اللامركزيةومن ثم تسمح 

 كلات. للمش

 [ الرسمية مقابل اللارسمية2]

 ،تكون فيها قواعد تنظيم العمل دقيقة ومتصلبة، وتقل  الهياكل مرتفعة الرسمية

معها الحرية المعطاة للعاملين. وهو ما يجعل القرارات بطيئة، ويقلل من القدرة 

 على الإبداع. 

  ا في إعطاء حرية  : تكون قواعد تنظيم العمل مرنة، معالهياكل الأقل رسميةأم 

 أكبر للعاملين. وهو ما ييسر الابتكار وسرعة اتخاذ القرار. 

 ومِن ث م  كلما قلت رسمية البناء التنظيمي، زادت فرص الابتكار التنظيمي والإبداع. 

 فهناك: [ طول الهيكل التنظيمي مقابل قصره. 3]

 يكون فيه الهرم الوظيفي الرأسي طويلا، بمعنى أن عدد  هيكل تنظيمي طويل

طبقات المديرين كثيرة. ويجعل طول الهيكل التنظيمي عملية اتخاذ القرارات 

 بطيئة. 

 ا، ويكون كل هيكل تنظيمي قصير ، وفيه يكون الهرم الوظيفي الرأسي قصير 

مدير مسئولا  عن عدد أكبر من المرؤوسين، وهذا الهيكل يعطي مسئوليات 

وعلى هذا، يسمح وتفويض أكثر للمديرين، ما يزيد من سرعة اتخاذ القرارات. 

الهيكل التنظيمي القصير أكثر من الهيكل الطويل بدرجة أكبر من المرونة، 

 رية، والسرعة في اتخاذ القرارات التي تتطلبها النواتج الابتكارية.والح

  وعلى هذا تدعم آراء عديدة القول بأن المركزية الشديدة، والتدرج الهرمي

(. وحديثا ظهرت 1999/2005الوظيفي تؤثر سلب ا في الإبداع )ستيرنبرج، 

إذ ترى هذه  اتجاهات ترى أن هناك أهمية نسبية لكل نمط من الأنماط السابقة.

الآراء أن اللامركزية مطلوبة عند مستوى تطوير الأفكار المبتكرة )وهو ما 

يفضل استخدامه داخل فرق العمل(، ولكن المركزية تكون مطلوبة عند مستوى 

التنفيذ الفعال لتلك الأفكار الابتكارية )وهو ما يفضل استخدامه داخل 

 المؤسسات الكبيرة(. 
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 الهياكل التنظيمية ( أنواع2- 7شكل )

 أنواع البناءات أو الهياكل التنظيمية 

عند دراسة القدرة التنظيمية وعلاقتها بالابتكارية يمكننا الحديث عن فئتين من النماذج 

 :المقابلة بينها وهما ةعلى أساسها الهياكل التنظيمية الشائعى المتقابلة التي تبن

 العضوي )الحيوي(. النموذج الآلي )الميكانيكي( مقابل النموذج  

  .)النموذج الهرمي )الرأسي( مقابل النموذج المسطح )الأفقي 

  العضوي:النموذج الآلي مقابل النموذج  :أولا 

النموذج تتسم الهياكل التنظيمية المبنية على هذا  :[ النموذج الآلي )الميكانيكي(1]

تتسم ببناء قليل المرونة  فإنها ومِن ث م  طول الهرم الوظيفي، و والرسمية، ،بالمركزية

وبدرجة أكبر من الرقابة. وهي تناسب بيئات العمل المستقرة، والمهام الروتينية، 

 الواضحة. 
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النموذج هذا يتسم  إذوهو يقابل النموذج السابق  :(الحيوي) النموذج العضوي [2]

الكثير تسم بي ومِن ث م   ،وقصر الهرم الوظيفي ،، ودرجة أقل من الرسميةباللامركزية

، أو لتقديم الخدماتناسب المؤسسات الساعية ي واللامركزية، وهو من المرونة،

 المهام الإبداعية.  وأالمنتجات المتميزة، 

شكال العضوية الأن نجد أ ،المقارنة بين هذين النموذجين أو الهيكلين التنظيميينوعند 

فتتطلب  .الابتكاريةفكار نتاج الأالمتحررة، لإو أكثر دعما في صيغتها التلقائية،

 ،مركزية ولا ،تبني ممارسات عمل مرنة ،إبداعاالمؤسسات التي تواجه مهام تتطلب 

ويقل فيها التدرج الهرمي )أي تتطلب أنماطا إدارية عضوية وليست  ،وغير رسمية

بحيث نجد أن التضافر العضوي  مخرجات فعالة تتمثل في الابتكار. إلىآلية( لتصل 

 في المؤسسات. الابتكارا مسبقا لتحقيق يعد شرط  في تطوير الأفكار 

  :[ النموذج التدرجي/الرتبي )النموذج البيروقراطي(1]

داء عن الأ "فيبر" عالم الاجتماع للتعريف الذي طرحه وفقا-يعرف النظام الرتبي 

"ذلك النظام الذي تتوافر فيه البيئة المنضبطة الدقيقة، شديدة  نهأب-النموذجيالوظيفي 

 ومحدد يعرف كل عامل مكانه ومسئولياته،إذ  ،ذات الطابع الهرمي في البناء ،التحديد

 .له بشكل واضح ما هو مطلوب منه"

ولتحقيق ذلك يبني النموذج الرتبي التدرجي عند بناء الهياكل التنظيمية للمؤسسات على 

  :مبادئ ةأساس ثلاث

اف المسئولين عن وجود نظام من المستويات المتدرجة للسلطة لضمان إشر -1

 منهم في التسلسل الوظيفي.ى هم أدن عمن الأعلىالأعمال 

 وجود قواعد تشريعية محددة تسُير العمل وفق قوانين ونظم إدارية.  -2

 تحديد أدوار العاملين بالمؤسسة بدقة شديدة.  -3

 

 ويضمن النظام الرتبي التدرجي: 

العلاقات بين العناصر المكونة للمؤسسة للتحكم عبر سلسلة من القواعد  إخضاع -1

 ذات الأولوية.

دوام المركز، والمرتب المحدد، الوظيفي )ضمان العاملين بالمؤسسة لمستقبلهم  -2

، بناء على قواعد الأعلى إلى الأدنىوالمعاش( حيث يتحرك العامل من المركز 

  .الكبر في العمر أبرزهامحددة 
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 ،البناء الهرمي )البيروقراطي للمنظمة( له ميزة من حيث مسئولية كل عامل أنورغم 

ومسئوليته عنها تجاه المؤسسة، لكنه يمثل  ،عمال التي يقوم بهاعن الأوكل مشرف 

، 2005 ،ستيرنبرجتبدو محدودية قدرته على تشجيع الإبداع )و للإبداعنظاما مناهضا 

  :هذا النظام ( لأن723

  والأنظمة الالتزام المتصلب بالقواعديشجع على.  

 ا يعيق في النهاية الحل الفعال للمشكلات.م  ، يشجع على الالتزام بالتفكير المحافظ 

 ( يعُد التواصل المفتوح بين قطاعات أي منظمة عنصرا  إذيعوق تدفق المعلومات

جوهريا للإنتاج الإبداعي(. فالتأخير في التواصل الفعال المدعوم بخطوط حمراء 

لا يمكن تجاوزها سيمنع تدفق المعلومات الضرورية للتخصيب المتبادل للمعلومات 

 شرارة الابتكار.  لإطلاقاللازم 

 التفكير الرافض للأفكار غير المعتادة والتي  يدعم هذا النظام أنماطا راسخة من

  تحمل في طياتها إمكانات الإبداع.

  نتيجة تصلب الرؤساء بمعني المرؤوسينيضعف من ابتكارية:  

إن المفاهيم الابتكارية التي سوف ينتجها من هم أدنى مركزا سيرفضها من هم  -أ

لأن  .قليديالتباشرة للبناء التنظيمي مركزا من المشرفين كنتيجة مى أعل

المشرفين لن يكونوا ملمين بشكل جيد بمجالات التخصص الخاصة بالتابعين 

 لهم. 

يمكن أن تكون غير ظاهرة للمديرين في المنظمة  الإبداعية الأفكارإن قيمة  -ب

ذات القيمة لن  فالأفكار(. 720، 2005 ،ستيرنبرجالتنظيم )و تقليدية البناء

يفتقدون معلومات التابعين فالمشرفون الذين  ،تجد الفرصة لكي تثبت قيمتها

الوثيقة الصلة بالمهام التي يقومون بها يمكن أن يعترضوا على أفكار لهم، و

 تبدو بالنسبة لهم منطوية على مخاطرة. هالأن  قيمة، 

 تابعيهم.  أعمالفي  إسهامالمشرفون من و ضعف قيمة ما يقدمه المديرون -ج

  ولكنها تؤدي إلى  ،التحكم المترهل فقطو الضعيفلا تكرس هذه البناءات التواصل

 للمحافظة على الوضع القائم. الإنفاقخسائر عالية نتيجة تزايد 

  وهي مقوم أساسي في رفع مستوى دافعية –المؤسسة الكبرى  لأهدافيمكن

 . البيروقراطيةمستويات متراكمة من و تضيع نتيجة وجود طبقات أن-العامل

 



 -138- 

 : )فرق العمل([ النموذج المسطح 2]

وخلق  ،المنظمة أجزاءكمقابل للنموذج الرتبي البيروقراطي، ولزيادة التواصل بين 

عدد من الباحثين إعادة بناء المؤسسات على نحو يسمح  المشترك، اقترحمناخ للتفاعل 

بأن تتحول من بناء هرمي إلى بناء مسطح يسود فيه ثقافة فريق العمل )ذا البنية الإدارية 

 المسطحة متداخلة الوظائف(، بدلا من مفهوم التراتبية )التدرجية(.

كثر وأويبني النموذج المسطح على تكوين شبكات بين أعضاء المنظمة أوسع  

، من خلال إزالة حواجز التقسيم بين المستويات التنظيمية، هو ما يسمح بالتشارك تفاعلا

. فتعني إزالة هذه الحواجز أن كل الموظفين لديهم الإبداعيةفي المزيد من الأفكار 

. فإذا تم تشجيع المنافسة المفتوحة، مع جديدة وتجريبهافي تقديم أفكار  للإسهامالفرصة 

 الأفكارافز الداخلية، والدعم المتبادل بين العاملين تزداد فرص طرح توفير الحو

ا  ومِن ث م  (. 747ص  الإبداع)المرجع في  الإبداعية اعتبر نموذج فرق العمل مؤشر 

 إنتاجية المؤسسة. قوي ا للتنبؤ بالابتكار، وزيادة

هذا النمط من العمل الجماعي القائم على فرق العمل عندما  أهميةوتزداد  

تتضمن المهام المطلوبة جهد ا معرفي ا تعاوني ا، وتوليدا لأفكار مميزة. وذلك لتميز هذا 

  تي:النموذج بالآ

 نه هيكل تنظيمي ذو توزيع ومركزية متزامنة بما يجعله أكثر تأهلا لخلق مجالا  إ -1

 .للابتكار الناجح

 والإدارةلعمل في صورة مجموعات تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية، ن تنظيم اإ -2

 الذاتية يسمح بدرجة أكبر من التحفيز للأفراد. 

تحظى تلك الفرق بقدر كبير من الحرية في هيكلة المهمة محل التنفيذ، وعملية  -3

 التفاعل بين أعضاء الفريق. 

ا قيادي   -4 ا به بدلا  من الاعتماد على الرجوع إلى يوفر فريق العمل لنفسه إطار  ا خاص 

 مرتبة وظيفية أعلى. 

اتخاذ القرار في هذا النموذج يحدث دون التزام صارم بتحقيق أهداف المنظمة  أن -5

 على النحو السابق شديد الإحكام.

الحلول، و المشاركينو يسمح هذا النموذج بتدفق المدخلات المكونة من المشكلات -6

عن هذا  بعض في البيئة التنظيمية. وتنشأببعضها  ممزوجةوفرص الاختيار ال
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 للأفرادقرارات تتخذ، وتبدو هذه النتائج مرضية بالنسبة المزيج حلول للمشكلات، و

وليس في  ،عليه من توافق تنطويالمشاركين في صياغتها، وتلقيها في ضوء ما 

 ضوء ما تعكسه من تصميم بنائي مؤسس على قواعد نظامية استدلالية محكمة. 

الاعتقاد السائد  أنسنجد  :وعند المقارنة بين هذين النموذجين أو الهيكلين التنظيميين

العمل الجماعي من خلال المجموعات وفرق العمل سيعود الباحثين يشير إلى أن ى لد

يتعلق بأخلاق العاملين والدافعية والابتكار. ويستند هذا الاعتقاد بالعديد من المنافع فيما 

  .غالب ا لدراسات الجدوى المتعلقة بمجموعات العمل الفعالة

  مراحل عملية الإبداع المؤسسي :ثانيا
 :من العمليات مستوييننقصد  فإنناعند الحديث عن العمليات الدينامية داخل المؤسسات 

أي أنماط التفاعل بين مكونات الهيكل المنظمة )العمليات المحددة للتفاعل داخل  -1

 التنظيمي(.

  صنع القرار داخل المؤسسة.و عمليات حل المشكلات -2

تتحدد العمليات الأساسية التي تحكم التفاعل داخل المؤسسة في ضوء أساليب مواجهة و

ليات إدارة وآ ...الأزماتوإدارة  ،رة الصراعاتمعوقات التفاعل داخل المؤسسة )إدا

وأساليب صنع القرار  ،وأساليب مواجهة المشكلات والحل الإبداعي لها ،لخ(إ التغيير...

  داخل المؤسسة.

 داخل المؤسسةللمشكلات  البتكاريالحل 

م نماذج الحل تستخد ،الإبداع الجماعيو على النحو الذي نجده في الإبداع الفردي

ن بين هذه المؤسسي. ومِ  الابتكارلوصف المراحل التي يمر بها الإبداعي للمشكلات 

السلعة  أووفيها تمر مراحل ابتكار المنتج/ ،(6- 3)تلك المعروضة بالشكل  ،النماذج

والتي تبدأ بالمرحلة التي انتهت إليها مختلف فرق  ،المؤسسي، بست مراحل الإطارفي 

 تتضمن هذه المراحل:  ومِن ث م   ،الأفكارالعمل، والتي تتعلق بتوليد 

 البيع. -6 ،التسويق-5 ،التصنيع-4 ،الاختبار-3، التطوير-2،الأفكار توليد-1
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 ( مراحل الإبداع المؤسسي3-7)شكل 

وما يميز هذه المراحل عن تلك المستخدمة في الإنتاج التقليدي للمنتج الإبداعي هو 

 الاتقائي)لخلق بدائل عديدة(، والذي يعقبه التفكير  فتراقياستخدام التفكير التباعدي الا

نحو ما  على))لتقييم هذه البدائل لاختيار أفضلها لوضعها موضع التنفيذ(  الاقترابي

  .عرضنا في نموذج اسبورن بارنز سابق الذكر(

" تقوم فرق العمل المختلفة داخل "توليد الأفكار مرحلة ىالأولفي المرحلة  ،فمثلا

ثم يتم تقييم هذه  ،(فتراقيالتفكير الابتوليد عدد من الأفكار المقترحة للمنتج )المؤسسة 

(. التفكير الاقترابيالتالية ) إلى المرحلةللانتقال بها  الأفكارالأفكار واختيار أفضل هذه 

التفكير يتم طرح أكبر عدد من التطويرات لتحسين المنتج/السلعة ) الثانيةفي المرحلة 

 أهميةذي يعقبها تقييم التطويرات أو التحسينات المقترحة لاختيار أكثرها ال ،(الافتراقي

، يتم الثالثةفي المرحلة  (.التفكير الاقترابيالتالية )لاستكمال العمل عليها في المرحلة 

ثم يتم  ،(الافتراقيالتفكير إجراء أكبر عدد من الاختبارات للتحقق من جودة المنتج )

(. في المرحلة التفكير الاقترابيللمرحلة التالية ) للإنتاجهذه الاختبارات  أفضلاختيار 

يتم تقييم هذه الأشكال  (. ثمالتفكير الافتراقييتم تصنيع أكثر من شكل للمنتج ) الرابعة

 الخامسة(.. في المرحلة التفكير الاقترابيلاختيار أفضلها، والانتقال بها للمرحلة التالية )

(، ثم يتم اختيار أفضل خطط التفكير الافتراقين خطة لتسويق المنتج )يتم وضع أكثر م

يتم وضع أكثر من  السادسة(، وفي المرحلة التفكير الاقترابيالتسويق هذه لاستخدامها )

  (.التفكير الافتراقيأفضلها )(، ثم تقييمها واختيار التفكير الافتراقيمسار للبيع )

 خاتمة 
على مستوى الفرد  ،نرسم خريطة مبسطة لاهتمامات الإبداع أنحاولنا في هذا الفصل 

من  لقاء مزيد  إونترك للقسمين الثاني والثالث من هذا الكتاب  ،والجماعة والمؤسسة

  التفصيل على ما طرحناه إجمالا في هذا الفصل.و الضوء

 
 المراجع الأساسية للفصل 

 الفصل الراهن تم الاعتماد بشكل أساسي علي المراجع التالية :  لاعداد
Ahmed,P.K & Shepherd,C.D.(2010). Inovation Management context, 

Strategies, Systems and Processes. England: Pearson Education Limited. 
 لتوزيع.القاهرن : مؤ سة طيبة للطبع وا·  شخصية المبدع(. 2008عامر،أيمن.)
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 1الفصل الثامن
 التغيير التنظيمي:

 إدارته والتغلب على معوقاته
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َالفصلَالثامن

َ:َالتغييرَالتنظيمي

َمعوقاتهإدارتهَوالتغلبَعلىَ

َهذاَالفصل:

 يعرض هذا الفصل لواحد من أبرز المفاهيم المستخدمة في إطار الإبداع المؤسسي و هو
التغيير التنظيمي، فيتطلب الابتكار في المؤسسات، إحداث تغييرا فيها، سواء على مستوى 
البنية الداخلية أو علي مستوى المناخ الخارجي المحيط، وبالتالي يظهر مقاومة الإبداع والابتكار 
داخل المؤسسات، في صورة مقاومة لمختلف مظاهر التغيير، وهو ما يتطلب حاجة للإدارة 

لة لهذا التغيير. ويتناول هذا الفصل، إبعاد مفهوم التغيير، وسبل ادارته، والتغلب على ما الفعا
 : وبالتالي فانهيقف أمامه من مظاهر المقاومة، 

َبعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَانَتكونَقادراَعلىَأن:َ

 تعرف التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير 
 تفرق بين أنواع التغيير 
 التطوير التنظيمي والتحويل التغييري. تفرق بين 
  التنظيمي.  التغييرإدارة تعرف 
  إدارتهمتطلبات و  التنظيميالخصائص المميزة لعملية التغيير تحدد . 
  ماهية مشكلة التغيير وطبيعتها، تحدد 
  المبادئ الإرشادية للإدارة الفعالة للتغييرتحدد.  
 .تعدد أسباب مقاومة التغيير 
  التنظيمي رالتغلب على معوقات التغييتحدد بعض سبل 
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َالفصلَالثامن

َ:َالتغييرَالتنظيمي

 معوقاتهإدارتهَوالتغلبَعلىَ

 مقدمة

أصببببببببح عالمنا المعاصبببببببر اليوم يموج بكل أشبببببببكال التغييرات والتحولات في 

سية والاجتماعية والثقافية وغيرها بصورة  سيا المجالات الاقتصادية والتكنولوجية وال

ومتباينة في شببكلها،  ،نألفها من قبل: متسببارعة في إيقاعها، ومتنوعة في مضببمونهالم 

باحثين إلى القول  نا، وذلك مما أدى ببعض المفكرين وال ومؤثرة في كل جوانب حيات

 بأن الثابت الوحيد في عالمنا هذا هو التغيير. 

ى أسس علمية لذلك كانت أهمية تناول التغيير وبيان صعوبة إدارته، إذا لم تتم عل

ا  .رصببينة ولقد دفع هذا الموقف الجميع إلى العناية بموضببوع التغيير التنظيمي: تنظير 

وتأليف ا وبحث ا ومعالجة ورصببببد ا لسبببببر غوره، والتمكن من جنباته بما يحقق طموحات 

المجتمعات والمنظمات والأفراد في التوافق النفسبببببببي والاجتماعي والتنظيمي مع تلك 

للاسبببببببتفادة من ثمراتها وتجنب عثراتها، وتحقيق  التغيرات، ويدفع بهم للتعايش معها

 أهداف الجميع المأمولة.

فنظرا للاعتقاد الخاطئ الذي يوجد لدى الكثيرين، وهو أن التغيير مُهْدد لاسبببببببتقرار 

الإنسبببببببان، ومعرقل لتحقيق أهدافه وطموحاته، كان من الضبببببببروري تفهم مدلول التغيير 

لحا في أغلب الأحيان من أجل تحقيق الاسبببتقرار، وأهميته، وكيف أن التغيير يمثل مطلبا مُ 

باب تهديد  بات التغيير كثيرا ما كان من أسببببببب وأن عدم التغيير أو بالأحرى مقاومة متطل

ن من أهم مقوماته. والاسببببتقرار الاسببببتقرار. فالتغيير ليس منافيا للاسببببتقرار، بل ربما يكو

ؤم والتناغم والتوازن بين الظروف يعني الجمود والثبات على ما هو قائم، بل معناه التلالا

والأوضبباع المتغيرة من جهة والنظم والقواعد والمعايير الحاكمة للسببلوك من ناحية أخرى 

 (.1992)أنظر : الببلاوى،

الإدارة المثلى والتي تخطط لكافة التغييرات على أسببس علمية وعملية، ان لذلك ف

ونصبببل بالأهداف المأمولة هي السببببيل الذي يجب أن نسبببلكه حتى تتحقق الطموحات 

 إلى مرتجاها.

وفي هذا الفصببل نحاول أن نسببتكشببف مختلف أبعاد مفهوم التغيير التنظيمي، وما 
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يدفع إلى مقاومة التغيير التنظيمي داخل المؤسببسببات، وبالتالي سببنقسببم الفصببل الراهن 

 نخصببببصببببهوسبببببل إدارته، والثاني  التنظيميللتغيير  نخصببببصببببهإلى قسببببمين: الأول 

 التغيير التنظيمي وسبل التغلب عليه.  لمقاومة

 القسم الأول: التغيير التنظيمي وسبل إدارته

 أول: تعريف التغيير التنظيمي

تقوم بهبببا المنظمبببة لإحبببداث  التيمجموعبببة الإجراءات والخطوات  التغيير هو

 فيو أأهداف المنظمة أو رسببالتها أو سببياسببتها أو اسببتراتيجياتها  فيتطوير أو تحويل 

 عنصر آخر من عناصر التنظيم.  أي

وهو بمعنى آخر: تغيير أوضببببباع التنظيم ليتوافق مع متطلبات وظروف المجتمع 

يتوافق مع لالمجتمع ذاته  فيوالبيئة المحيطة بكل جوانبها، أو محاولة اسببتثارة التغيير 

 . رسالتها. الخأهدافها أو  في تنظيميما تقوم به المنظمة من تطوير أو تحويل 

 :ذلك بهدف ويتم

وأسببببببباليب عمل الإدارة ونشببببببباطاتها مع التغييرات  المنظمةملائمة أوضببببببباع  -1

فق ، وذلك بغرض إحداث تواهاالبيئة الخارجية المحيطة ب فيوالأوضببببباع الجديدة 

 إطارها. فييعمل  التيوالظروف البيئية المتغيرة  المنظمةوتناغم بين 

بقا استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة تحقق للتنظيم س -2

تاليعلى غيره من التنظيمات الأخرى، وتوفر له   مميزات نسببببببببية تمكنه من بال

 (.327، 1988الحصول على مكاسب وعوائد أكبر )السلمي، 

والتغيير  ،1: التغيير غير المخطط يمكن تصننننننننيفنننه إلى نوعين التنظيميوالتغيير 

 . 2المخطط

 ( تضبببببببطر المنظمة إلى القيام به بسببببببببب ظروف أو أحداث غير المخطط) الأول

خببارجيببة. ويكون رد فعببل تكيفي، وعببادة مببا يكون هببذا التغيير ضبببببببيق النطبباق 

ومقصبببببببورا على الجانب الذي تأثر بتلك الأحداث الخارجية. وهذا النوع هو ما 

 يسمى بالتغيير التلقائي، أو العرضي. 

  ما نابع من المنظمبة ذاتهبا،  الثنانيالنوع أ )المخطط(، فهو فعبل )وليس رد فعبل( 

                                                 
1 Unplanned 
2 Planned 
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إجرائه. فهو يتُخذ من واقع أحوال المنظمة ذاتها، وبهدف  فيصببباحبة القرار  وهي

السبببوق الخارجي. والتغيير  فيتحسبببين أوضببباعها لتصببببح أكثر فاعلية ومشببباركة 

إجراء تطوير  أيالحالية ) المخطط يكون مركزا على تحسبببين الأوضببباع التنظيمي

 أيمكونات نسق المنظمة ) في(، أو مركزا على القيام بتغييرات جوهرية 1تنظيمي

 .)Carnall,1995(( 2تنظيميإجراء تحويل 

طط وفقا لخطة زمنية، وعلى أسبببببببس مدروسبببببببة، وتقدير لتكلفة  ويتم التغيير المُخ 

لمي، من ناحية أخرى )السبببببببالتغيير ومتطلباته من ناحية، والفوائد المترتبة عليه 

1988 ،330.) 

طط بهذا المعنى أشببببببببه ما يكون بمتصبببببببل أو  كل من  تدريج يمثلوالتغيير المُخ 

ود هذا المتصبببببببل. وبينهما تتراوح الجه طرفي التنظيميوالتحويل  التنظيميالتطوير 

 & Lawson) التنظيميأو التحويبببل  التنظيميتتم فى اقترابهبببا من التطوير  التي

Shen, 1998, 256) (.1-8رقم ) التالي، وذلك طبقا للشكل 

 

 

 التحويل التنظيمي                                 التطوير التنظيمي

 المخطط التنظيميمحورا التغيير   (1-8شكل )

هو شبببببببكل من أشبببببببكال التغيير التنظيمي، ومدخلا  التنظيميفالتطوير وعلى ذلك؛ 

قيم العاملين ومعتقداتهم واتجاهاتهم ومدركاتهم وقدراتهم  فيسبببببببلوكيا لتيسبببببببير التغيير 

ومختلف أشببببببكال سببببببلوكياتهم، فرادى وجماعات، وفى ممارسبببببباتهم لأدوارهم ومهامهم 

 (.481، 2005التنظيمية )مصطفي، 

فهو جهبببد مخطط طويبببل الأجبببل للتغيير، يتم خلالبببه تغيير العببباملين كبببأفراد 

عات أو فرق عمل، وذلك على مسبببببببتوى ا هدف التطوير وجما لتنظيم ككل. ويسبببببببت

إحداث هذه التغييرات للتكيف مع المسبببببببتجدات فى التكنولوجيا، ولمواجهة  التنظيمي

بيئة المنظمة الداخلية و/ أو الخارجية ولحسببن الاسببتفادة من فرص  فيتحديات جديدة 

                                                 
1 Oraganizational Development 
2 Oraganizational Transformation 
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 (.482، ص2005هذه البيئة )مصطفي،  فيربما تظهر 

جراء يهدف إلى تحسببين وتطوير ما تقوم به إ التنظيميبمعنى آخر، فإن التطوير 

فنحن نلجأ اليه حينما  وبالتاليالقائم.  الحاليتحسببين الوضببع  أيالمنظمة بالفعل الآن، 

نكون بصببببدد مشببببكلة محددة )مثل قصببببور عمليات التواصببببل، وزيادة نسببببب غياب 

ها أو العاملين، وانخفاض الروح المعنوية للعاملين.. الخ(، بحيث نسعى لإيجاد حلول ل

تتوقف إجراءات  وبالتاليالتغلب عليها بصبببببورة مناسببببببة. ويكون ذلك هو كل هدفنا. 

 التغيير وفعالياته بمجرد حل المشكل النوعية موضوع الاهتمام.

وكان هذا النوع من التغيير المخطط )التغيير بهدف التطوير التنظيمي( هو القائم 

يات من القرن الماضبببي. أما ابتداء  منظمات العمل خلال فترة السبببتينيات والسببببعين في

هو السبببببائد كجوهر التغير  التنظيميمن الثمانينيات وحتى الآن، فقد أصببببببح التحويل 

المخطط، وهو الهدف الذي تنشببببببده مختلف المنظمات بصببببببرف النظر عن  التنظيمي

 حجمها أو اتساع نطاقها.

أوسببببع وأعمق من مجرد حل مشببببكلات نوعية محددة بهدف  التنظيميفالتحويل 

زيادة إنتاج المنظمة، أو مجرد تحسبببين وضبببعها القائم، بل تسبببعى من خلاله المنظمة 

 المنظمة.  فيإلى إحداث تغييرات جوهرية 

فة عما  نا أن نجعل المنظمة مختل هدف ه ما على  هيفال قادرة دائ يه الآن، و عل

أن تتوافق دائما مع احتياجات العملاء، وأن تتمكن مواجهة ما يطرأ من مسببببتجدات، و

 السوق، وأن تستطيع التعامل البناء مع تقلبات الأسواق العالمية.  فيمن التنافس الشديد 

معنى ذلببك أن التحويببل التنظيمي هو تغييرات كبرى وجوهريببة تتم للتوافق مع 

 :تغييرات كبرى تحدث إما

نفسببها )مثل حدوث ثورة أو تغيير  خارج نطاق حدود المنظمةظروف بسبببب  -

الأسببواق المحلية أو  فيتكنولوجيا أدوات الإنتاج، وحدوث تغيير  في أسبباسببي

 العالمية، وصدور تشريعات جديدة وتغييرات اجتماعية كبرى(

)مثل زيادة قوة العمل وتنوعها، أو تغيير نسبببق  داخل المنظمةلأسبببباب وإما   -

قوانين العمل كالتحول  فيأو تغيير  المعلومات، أو التواصبببببببل داخل المنظمة

 الموجه إلى الاقتصاد الحر أو الخصخصة(.  المركزيمن الاقتصاد 
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كببل من الجوانببب المبباليببة  فييتضبببببببمن دائمببا تغييرات  التنظيميلهببذا، فببإن التحويببل 

 التجارية والجوانب الثقافية للمنظمة.

المخطط ليس هدفه مجرد "تكبير"  التنظيميوبشبببببكل عام يمكن القول إن التغيير 

جانب منها، بل  أي فيحجم المنظمة أو كم إنتاجها، أو مجرد إحداث إضبببببببافة كمية 

وضببببببع معين يجب أن تكون عليه" لكي تظل طرفا وشببببببريكا  فيهدفه جعل المنظمة 

 .(Carnall,1995)السوق فيفاعلا ومؤثرا 

 ثانيا: تعريف إدارة التغيير التنظيمي

من التعريفات الأسببببباسبببببية لإدارة التغيير عرضبببببها "نيكولس"  هناك ثلاث فئات

(Nickols, 2004; 2012) :على النحو التالي 

  التعريف الأول لإدارة التغيير( 1)

استوجبت  التيالأسباب والقوى الرئيسية تركز الفئة الأولى من التعريفات على 

أسببببلوب تنفيذه وإدارته. فهل التغيير غير مخطط أم أنه  فيتؤثر  التيومن ثم  التغيير،

وفى حالة التغيير المخطط هل تم التغيير كرد فعل مباشبببببببر لتغييرات  ومنظم؟مخطط 

أو ضبببببغوط خارجية أم اسبببببتجابة اسبببببتباقية للمنظمة بهدف التطوير ودون ضبببببغوط 

 خارجية مباشرة.

  لإدارة التغيير الثانيالتعريف ( 2)

حرفة أو مهنة أو تخصببببص ن التعريفات لإدارة التغيير على أنها تنظر هذه الفئة م

أو مجال للممارسة  مهنيمجال  أي أنها يقوم به خبراء متخصصون من مختلف زواياه

الحرفية. فهناك العشبببببببرات، إن لم يكن المئات من التخصبببببببصببببببببات المختلفة، وأنواع 

المخطط أو مسببتشببارون التغيير  فيالمسببتشببارين الذين يعلنون ويدعون أنهم مختصببون 

 إدارة التغيير. هيعملية إدارة التغيير لعملائهم، وأن مهنتهم  في

إدارة التغيير يهدفون إلى  فيوالواقع أن بعض هؤلاء المسببببتشببببارين أو الخبراء 

إدارة ما يواجهونه من تغييرات متوقعة أو ما يحدث لديهم بالفعل  فيمساعدة عملائهم 

 فيإجراء تغيير ما  فيض الآخر إلى مسبببباعدة العملاء حين يهدف البع فيمن تغيير، 

هذا المجال أن دورهم هو إدارة  فيمنظمتهم. ويرى فريق ثالث من المسبببببببتشبببببببارين 

 .(Nickols, 2004)المنظمات.  فييجب أن تحدث  التيالتغييرات 

  لإدارة التغيير التعريف الثالث( 3)

تركز هذه التعريفات على مضبببببببمون المعارف والمهارات اللازم توافرها للفرد 
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مجالت  أحدإدارته للتغيير؛ بمعنى أنها تنظر لإدارة التغيير على أنها  فيلكي ينجح 

لإدارة التغيير )كمجال للممارسبببة المهنية( يبرز  الثانيمن التعريف  فانطلاقا المعرفة.

على المضبببببمون أو موضبببببوع إدارة التغيير، ومن ثم  هذا التعريف الثالث الذي يركز

يتضمن الوسائل والأساليب والأدوات والمهارات وأشكال أخرى من المعرفة تتطلبها 

 ممارسة مهنية لإدارة التغيير. أي

وتسببببتمد المضببببامين الخاصببببة بالمعلومات والمعارف اللازمة لإدارة التغيير من 

 ،والهندسبببببببة الصبببببببناعية ،والاقتصببببببباد ،مالوإدارة الأع ،وعلم الاجتماع ،علم النفس

بشبببكل عام. وترتبط تلك  والإنسببباني التنظيميودراسبببة السبببلوك  ،وهندسبببة الأنسببباق

 والمبادئالمكونات المختلفة من المعارف، وتتكامل معا عن طريق عدد من المفاهيم 

 تعُرف بنظرية الأنساق العامة. التي

تتضببببببمن تلك المعارف  التيويصببببببعب أن نصببببببنف مهنة ممارسببببببة إدارة التغيير 

فرع من فروع العلم، أم أنها فن، أم أنها مجموعة من  هيالمتنوعة وتحتاج إليها، وهل 

تقوم على جسببم كبير الفنيات، أم أسببلوب تكنولوجي. ولكن على أية حال، فإدارة التغيير 

علية ربما نختار منها ما يلائم الممارسبببببببة الف والتيمن المعارف المتنوعة والمتكاملة، 

 .(Nickols, 2004)لموقف تغيير معين 

ية التغيير  ناء على ذلك ننتهي إلى مجموعة من الخصننننننننائة المميزة لعمل وب

 التنظيمى وإدارته، وهي:

ويختلف عن التغيير الذي يكون تلقائيا ويحدث أحيانا  ( إن التغيير عملية إرادية،1)

عالم متغير،  فيأننا نعيش لا إراديا بفعل متغيرات ذاتية أو خارجية طارئة. وبما 

فإننا نكون عرضة للتغيير، ومن ثم يجب أن نبادر بالتغيير الذي يجعلنا متوائمين 

 (.1994نعايشها )مصطفي،  التيومتوافقين مع التغيرات والظروف العديدة 

( هناك بعدان أسننننناسنننننيان للتغيير يجب وضنننننعهما فى العتبار وهما المضنننننمون 2)

أنسبباق متخصببصببة، ويمكن تصببنيفها تصببنيفات عديدة  . فالمنظمات هىوالعملية

هو الربح  الأسببببببباسبببببببيبناء على معايير مختلفة. فهناك منظمات ربحية هدفها 

. وهناك ما يتبع القطاع الأسبباسببيالمادي، ومنظمات أخرى ليس الربح هو هدفها 

العام، وما يتبع القطاع الخاص، وبعضببها يقدم خدمات كالبنوك وشببركات التامين 

السبببمسبببرة، وبعضبببها ينتج آلات ومعدات، وبعضبببها يواجهه منافسبببون  ومكاتب

أقوياء، وبعضببببها لا ينطبق عليه ذلك، وبعضببببها يسببببمح بالملكية المشببببتركة مع 

الأجانب، والآخر لا يسبببببببمح بذلك، وبعضبببببببها ذو تاريخ عريق والآخر حديث 
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نه لا توجد  تان أ فيالمنشببببببببأ.... وهكذا. وهذا يعنى أ طابق تان مت و الواقع منظم

أشكال ومضامين المنظمات المختلفة يشير  فيمتماثلتان تماما. هذا التنوع الشديد 

تلك المنظمات، وبخاصببة مشببكلات التغيير، لها  فيتنشببا  التيإلى أن المشببكلات 

 بعدان مستقلان هما بعد المضمون وبعد العملية.

يختلف من منظمة لأخرى، وذلك لاختلاف القيم  المضنننننننمون وكما سببببببببق، فإن

مشكلات لاتجاهات والمعتقدات والعوامل الثقافية، وهو ما يعنى اختلاف " طبيعة" وا

تظل ثابتة إلى  فهيالتغيير وإدارته،  عمليةالتغيير من منظمة لأخرى. أما عن 

 فيالمنظمة. وهذا التشبببابه  فيحد كبير، بصبببرف النظر عن مضبببمون ما يحدث 

عببل هنببالببك علم أو فن أو "عمليببات التغيير بين مختلف المنظمببات، هو الببذي ج

 .(Nickols, 2008مزيج بينهما يسمى إدارة التغيير )

تهدف  التيالإجراءات التنظيمية  أي ( إن ما نقصنننده بالتغيير هو التغيير المخطط:3)

التنظيم أو أحد عناصبببره، ثم التخطيط له بعناية وفقا  فيإلى إحداث تحويل معين 

لبرنامج زمني، وعلى أسبباس تقدير محسببوب لمتطلبات التغيير وخطواته وتكلفته 

 من ناحية، والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرى.

وبذلك، فإننا نستبعد التغييرات الانفعالية غير المدروسة أو التطورات الفجائية، وذلك 

تعبر عن صميم عملية التغيير التنظيمي. فمثل هذه التغييرات غير المنظمة  لأنها لا

والثورات التنظيمية لا تمثل أكثر من ردود أفعال منعكسببة، لا يجب أن تصببدر عن 

معالجة ظواهرها. فكل  فيتستند إلى الأسس العلمية الرصينة  التيالإدارة الواعية 

تب لها الفشبببل، وينتج عنها آثار سبببلبية غير المخطط يك الانفعاليمحاولات التغيير 

 (.330، ص 1988ضارة )السلمي، 

التوجه الأمثل لفهم عملية التغيير هو موقف حل مشنننننننكلة:  هي( عملية التغيير 4)

لة.  بارها موقف حل مشبببببببك تالياعت بال هذا التوجه هو و فإن إدارة التغيير وفق   ،

الانتقال من  أيمختلفة.  الانتقال من موقف معين أو حالة إلى موقف آخر أو حالة

 موقف المشكلة إلى موقف الحل لتلك المشكلة.

ووفقا لهذا التصببببور، فإن مسببببألة التشببببخيص وتحليل الموقف المشببببكل تعد مسببببألة 

ضببوئها وضببع الأهداف )الحلول المقترحة  فيجوهرية لنجاح التغيير، حيث يتحدد 

المشبببببببكلة( وفق هذا لتلك المشبببببببكلة( وكيفية تحقيقها. ويتم تحقيق الأهداف )حل 

التصببور من خلال تخطيط دقيق ومنظم، وجهود مشببتركة بين أطراف كثيرة لتنفيذ 
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هو الانتقال من موقف إلى  النهائيذلك التخطيط على أرض الواقع. ويكون الناتج 

 آخر بصورة مخططة ومنظمة. وهذا ما يسمى "نموذج التغيير المخطط".

شبببكلة" لما تحمله من دلالات وإيحاءات هذا ويفضبببل البعض عدم اسبببتخدام كلمة " م

موقف  هي، فالمشكلة وبالتاليسلبية، ويفضلون بدلا منها كلمة "موقف" أو "ظرف". 

تغييرها )حلها( والانتقال إلى  أو ظرف أو مناسبببببة سببببيئة أو غير مقبولة، نهدف إلى

 .(Nickols, 2004)موقف أو ظرف أو مناسبة أخرى مأمولة. 

يحدث التغيير  تحدث: ربما التيمحور التغييرات  هي( الرؤية التنظيمية العامة 5)

الرؤية العامة للمنظمة، إما بسبببببببب عوامل بيئية خارجية قوية، وإما بسببببببببب  في

مشبببببببكلات أو أحداث داخلية )داخل المنظمة( قوية وجوهرية. ولأن الرؤية العامة 

كل م هيللمنظمة  حاكم ل طار العمل ال بة إ ثا عات العمل بم ناء المنظمة )جما ن ب

والوحدات والأقسببام( وعملياتها )أسبباليب القيادة، وكيفية حل الصببراعات وأسبباليب 

بناء كبير متكامل،  فييعتبر تغييرا  التنظيمياتخاذ القرارات...إلخ(، فإن التحويل 

 ,Nickolsالتطوير التنظيمي ) فيوليس مجرد تعببديببل بسبببببببيط كمببا هو الحببال 

2004; 2010.) 

 حتميأمر  التنظيميإن التغيير مسننننننننننالننننة حتميننننة:  التنظيمي( إن التغيير 6) 

وضببببروري، كما أنه عملية مسببببتمر ومتجددة. وهو بذلك يتوافق مع طبيعة الأمور 

طبيعتها متجددة ومتطورة. ومن ثم، فإن المنطق يفرض علينا  فيوالأشياء. فالحياة 

، باعتباره أحد مظاهر الحياة والتطور. وهو بذلك مرتباتهقبول التغيير واسبببببتيعاب 

. وعلى ذلك يتعين على الإدارة ألا تحاول تجاهل  ناء  قاعدة طبيعية وليس اسبببببببتث

التغيير أو تنحيه جانبا ، بل على العكس من ذلك لا بد لها من توقع التغيير  دواعي

، 1988، تحقق الرؤية المنشبببودة )السبببلمي التيوالتخطيط له بالصبببورة المناسببببة 

 (.330ص

على أسننننننا   التنظيميوالتطوير  التنظيميالتحويل  مفهومي( رغم التمييز بين 7)

مدى التغيير الذى يحدث، أو ما نطلق عليه التغييرات واسنننننننعة النطاق فى مقابل 

  التنظيميضنننيقة النطاق، فأن أغلب الباحثين يميلون إلى اسنننتخدام مفهوم التغيير 

وذلك على أسبببباس أن التغييرات الحالتين،  فيالعام للإشننننارة إلى ما يحدث  بمعناه

أغلب الأحيان تغييرات واسبببببببعة النطاق بدرجات  فيالعالمية الحالية تقتضبببببببى 
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 متفاوتة.

المخطط يمكن حصنننننننرهنا فى فئتين  التنظيمي( إن الملامح الرئيسنننننننينة للتغيير 8)

للمنظمة ليصبببح أكثر  والمالي التجاريوتغيير الجانب : دراسببة وتناول رئيسننيتين

وتغيير توجد فيه، ودراسببة وتناول  الذي والسببياسببي الاقتصبباديتلاؤما مع السببياق 

بحيث يصببببببحون مجموعات عمل قادرة على إدارة نفسبببببها بنفسبببببها. وهذا  الأفراد

مسننتوى يمكن أن يحدث عبر ثلاثة مسببتويات:  -من حيث حجمه أو شببدته -التغيير

مسنننننننتوى  التعببامبل مع العبباملين كبأفراد )تغيير طفيف( أو على، أو الفرد الواحند

سع النطاق(. ويمكننا مستوى المنظمة ككل  أو على الجماعة )متوسط(، )تغيير وا

مسببببتوى واحد فقط، أو الربط بين أكثر من مسببببتوى معا. وفى  فيالتدخل بالتغيير 

دف تغيير سلوك يسته الذيالفعال والمناسب هو  التنظيميكل الحالات، فإن التغيير 

 يركز أساسا على العنصر البشرى بشكل أساسي. الذي أيالمنظمة،  فيالعاملين 

 ثانيا: مشكلة التغيير: المعنى والتوجه

وإدارة التغيير التنظيمي،  التنظيميالتغيير  مفهوميبعببد أن انتهينببا من عرض 

معالجتها فى نتناول فى هذا الجزء ماهية مشببببببكلة التغيير وطبيعتها، وسبببببببل تناولها و

 فترة معينة طبقا لأهدافها وظروفها. فيضوء توجه الإدارة، وما تود إنجازه 

 التغييرموضع مشكلة ال( طبيعة 1)

 هينسببببعى إلى حلها عن طريق التغيير،  التيالمشببببكلة  أيتعد مشببببكلة التغيير، 

جوهر إدارة التغيير. ومشببببكلة التغيير قد تكون كبيرة أو صببببغيرة، واسببببعة النطاق أو 

 فيمحدودة، خاصبببببة بأفراد أو خاصبببببة بمجموعات، خاصبببببة بقسبببببم أو إدارة واحدة 

 المنظمة أو بأكثر من قسم أو إدارة.

الانتقال من وضع معين  هيوإذا كانت مشكلة التغيير )على المستوى المفهومي( 

ذلك يسببببتلزم تحقيق ثلاثة أنواع من  فيضببببع آخر مختلف )ب(، فإن النجاح )أ( إلى و

 التحول والخفض والتطبيق.  هيالأهداف، 

قدرتنا على التحديد الدقيق للفروق بين الموقفين )أ(،  التحولونقصببببد بأهداف  -

  )ب(

تحديد أنسبببببببب الوسبببببببائل لإزالة تلك الفروق بين  الخفضويقصبببببببد بأهداف  -
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 الموقفين. 

الخاصبببببببة بالإجراءات الفعلية الواجب تنفيذها على  فهي، التطبيقأما أهداف  -

إزالة تلك الفروق، والانتقال السببببلس بنقوم أن تمكننا من  والتيأرض الواقع، 

 ( إلى )ب(.من)أ

لما  النهائيومعنى هذا أن تحليل مشبببببكلة التغيير يجب أن يتضبببببمن تحديد الناتج 

تؤدى إلى  التيسبببببببوف نقوم به من إجراءات تغيير، وتحديد التغييرات الضبببببببرورية 

التنفيذية أو الوسبببببببائل العملية  الإجراءاتالوصبببببببول إلى هذا الناتج النهائي، وتحديد 

 اللازمة لتنفيذ تلك التغييرات.

ا على أنه وإداراتهاوبكلمات بسبببببببيطة يمكننا القول إن مشبببببببكلة التغيير يمكن تناولها 

تعبر عنها مجموعة التسبباؤلات تبدأ بـببببببببب: كيف،  التيمجموعة من المشببكلات الصببغرى، 

 (.Nickols, 2008وماذا، ولماذا يجب أن يحدث التغيير )

 "كيف" ـ)أ( التغيير كمشكلة تبدأ ب

، الوسائل والأساليبمتمركزا حول  التغيير هنامشكلة  فييكون تفكيرنا وتركيزنا 

الذى نرجو الوصببول إليه،  النهائيأكثر من تركيزنا على التحديد الواضببح للهدف 

ن نتسبببباءل: كيف يمكننا جعل الأفراد أأو الصببببورة النهائية للموقف بعد تغييره، ك

ية حا؟ أو أكثر تحملا للمسبببببببئول تا عا؟  ،أكثر انف بدا نا إدخال وأو أكثر إ كيف يمكن

يا" إلى  كيف يمكن التغلب على ما والمنظمة؟ أسبببببببلوب "فرق العمل المدارة ذات

 التيكيف نقلل المدة الزمنية ويواجهنا من صعوبات لدخول السوق كمنافس قوي؟ 

ساس  ستغرقها تصنيع منتج معين؟....الخ. فهنا يكون التركيز على الوسائل هو أ ي

 .بأخرىبدرجة أو  االتفكير، وإن كان الهدف من التغيير موجود

 "بـ "ماذا )ب( التغيير كمشكلة تبدأ

 التيتلك الحالات منصبا أساسا على الهدف أو الصورة النهائية  فييكون التركيز 

ننشببببدها كنتيجة لما سببببنقوم به من جهود للتغيير، أكثر من تركيزنا على الوسببببائل 

نسببببببعى إلى تحقيقه  الذيسببببببيتم بها التغيير. كان نتسبببببباءل: ما  التيوالأسبببببباليب 

ضببببرورية المطلوب إجراؤها. وما المؤشببببرات والوصببببول إليه. وما التغييرات ال

 التيسببنحدد على أسبباسببها مدى نجاحنا فيما أجريناه من تغيير؟ وما المعايير  التي

 سنطبقها؟....الخ.
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 )ج( التغيير كمشكلة تبدأ بـ "لماذا"

سبى وليس  ساؤل بكيف( هو مفهوم ن ساؤل بماذا( والوسيلة )الت إن كلا  من الهدف )الت

مطلقا؛ بمعنى أن الشببيء المعين ربما يكون هدفا أو وسببيلة، من خلال علاقته بشببيء 

آخر، فلا يوجد شببيء بذاته هو هدف، ولا شببيء بذاته هو وسببيلة. ولهذا، فهناك دائما 

الأهداف، تجعل من الصبببببببعب تحديد الأهداف شببببببببكة من العلاقات بين الوسبببببببائل و

"الحقيقية" لجهود التغيير. ولهذا، فإن التساؤل بلماذا هو أكثر التساؤلات فائدة للتعامل 

الوصببببول إلى  فيمع مشببببكلات التغيير، ذلك لأن التسبببباؤل بهذه الصببببيغة، يسبببباعدنا 

أمام تفكيرنا  الأهداف البعيدة أو القصببوى للتغيير، وفى ذات الوقت يفتح الباب واسببعا

لإيجاد أنسب الوسائل لتحقيق ذلك. فالتساؤل بـبببببببب "لماذا" يجمع بين التركيز على كل 

نسبببق واحد، وهو ما يسببباعدنا على تناول مشبببكلة التغيير  فيمن الوسبببائل والأهداف 

 .(Nickols, 2004; 2008) بشكل أعمق وأكفا

 لإدارة فى المنظمةإدارة التغيير هو انعكا  لعقلية ا في( التوجه المستخدم 2)

من صبببببيس التسببببباؤلات الثلاثة السبببببابقة، عند إدارة  أيلا شبببببك أن التركيز على 

التغيير أو التعامل مع مشبببكلات التغيير، إنما يعكس عقلية إدارة المنظمة، وكيف تفكر 

تلك المشكلات، وتصورها لحلها. وكذلك، فإن كيفية إدراك الفرد لمشكلة ما داخل  في

 في الوظيفيتلك المنظمة. فمركز الفرد  فيلها، يعتمد على مركزه  منظمته، وتفسبببيره

ساع هذا التغيير  ستلزم التغيير، ومدى ات المنظمة يحدد طبيعة ما يدركه من مشكلات ت

إدارة التسبببببببويق، ربما يلفت انتباههم قضبببببببايا  فيالمنشبببببببود. فمثلا نجد أن العاملين 

الشبببئون الإدارية...  فيومشبببكلات تتطلب التغيير، تختلف كثيرا عما يدركه العاملون 

 -المنظمة، عادة ما يكون منظورهم للتغيير فيوهكذا. كذلك، فإن أفراد القيادة العليا 

قل وظيفيا. فكلما قل أوسببع وأعمق، بالمقارنة بمنظور الأفراد الأ -بالنسبببة لأى مشببكلة

ضاق مجال تصور الفرد لمشكلة التغيير، أو ضاق مجال اهتمامه  الوظيفيالمستوى 

 يجب أن تخضع للتغيير. التيبالأشياء 

وفى جميع الحالات، وبصببببببرف النظر عن المشببببببكلات المدركة للتغيير، ومدى 

مع ظروف  صميمه عملية توافق أو تكيف فيوعمق التغيير المأمول، فإن التغيير هو 

لما نسبببببببميه التوافق أو  مكافئوملابسبببببببات جديدة. ويجب أن ننظر للتغيير على أنه 

المنظمة، أو قسبببببببم أو إدارة فيها، أو تغيير  فيالتكيف، سبببببببواء توافق مجموعة أفراد 

واسع النطاق يشمل المنظمة ككل، وذلك وفقا لما يحدث من ضغوط، سواء من داخل 

 ( .Nickols, 2008لتغيير )المنظمة أو خارجها، تحتم هذا ا
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 ثالثا: المبادئ الإرشادية للإدارة الفعالة للتغيير

عـبببببلـبببببى الرغم من أنه لا توجد طريقة واحدة أو أسلوب واحد يمكن القول بأنه 

أساسية يمكن اتخاذهـا كإطار  مبادئيصلح كمرشـد وحيد لعملية التغيير، فإن هـنـاك 

منظم وشامل يساعد على إحـبببداث هـبببذا التغيير المنشود بأحسن صورة ممكنة. ومن 

 ;Kotter, 2012; Nickols, 2010) يتضببببمنه الجدول التالي تلك المبادئ ما 

2012): 

 (1-8)جدول 
 المبادئ الإرشادية للإدارة الفعالة للتغيير

تحول كبير عادن ما ينتج عنه شعور مالقلق  أيإن : بشكل منتظم الإنساني( ركز على الجانب 1)
وعد  الا للللللللللللللتقرار للعاملين، فالمراكز تتلير، والمها  المطلوكة تتبدل، وهنا  مهارات وادرات 

هالة من  فييجب اكتسلللللللللللللللابها أو تطويرها لتتلاء  مع هذه التحول، كل ذلك يجعل العاملين 
اد يبدون مقاومة للتليير. ومن الخطأ الشديد أن نتعامل الشعور ماللموض وعد  الثقة، ومن ثو 

مع عملية التليير ممنطق رد الفعل، ومع كل عامل علا هدن، لأن ذلك  للللللليؤدس إلا خسلللللللابر 
كبيرن، ويقلل من معنويات العمال، ويقلل من معدل  للللرعة التليير المطلوب. بل الصللللحي  هو 

ا من أن نكون ااهزين لهذا التليير ونعد العدن له، وي كون منهجنا وأ للللللللللوكنا لتنفيذه ااهز ا ومعد 
ملللالكثير من المعلوملللات والبيلللانلللات عن  -من البلللدايلللة -البلللدايلللة. ويعنا هلللذا أن نكون ملمين

العلللاملين ملللالمنظملللة فا اوانلللب هيلللاتهو المختلفلللة، وأن يكون منهج التليير الللابملللا علا تللللك 
ديرات وااعية لظروف المنظمة المعلومات، ومحددا فا شلللللللكل خطوات واضلللللللحة واابمة علا تق
 )تاريخها وا تعداداتها وإمكانياتها وادرتها علا القيا  مالتليير(.

أفكار  فيلأن التليير دابما ما يصلللللللللللاهبه تشلللللللللللوي  : ( بدء التغيير من قمة السكككككككلم الو يفي2)
الأفق  فيالمنظمة، فإنه عندما يلوح  فيكل المسللللللللللللللتويات الوظيفية  فيالعاملين ومعتقداتهو 

الحدوث، فإن كل الأنظار تتجه إلا القيادات والرؤ للللللللللاء لتسللللللللللتمد منها القون والدعو  فيبدأ وي
ومعرفة الاتجاه. ومعنا هذا أن القادن أنفسللللللللللللللهو لابد وأن يكونوا متفهمين ايدا لجدوس التليير 

زيادن دافعية مااي أفراد المنظمة  -موااهة تحدياته ومتطلباته ب -ومقتنعين مه هتا يمكنهو: أ
هثهو علا تبنيلله والعمللل علا تحقيقلله. ومن المهو أن نؤكللد أنلله يجللب علا أعضلللللللللللللللاء فريق و 

القيادن أن يتكلموا مصللللللللللللللوت واهد )اتفاق تا  بينهو(، ويمثلون فا  لللللللللللللللوكهو النموذج والقدون 
المطلوكة للتليير، وأن يكون القابد علا وعا تا  مأنه "المهدئ" مالنسلللللللللبة لهؤلاء الذين يخافون 

أهسللللللن أ لللللللوب لتحقيق  هيتابهو القلق مسللللللببه. أن الفرق التنفيذية التي تعمل معا التليير وين
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 النجاح وإهداث التليير. 
 الوظيفية فيلأن برامج التليير تستهدف كل المستويات : ( تعامل مع كل المستويات الو يفية3)

الطبقات المنظمة، فإن ما نؤكد عليه هنا هو أن اهود التليير ومسلللللاراته يجب أن تشلللللمل كل 
ومن خلال أ للوب يطلق عليه "الشللال" الذي يندفع من أعلا )مسلتوس القادن( إلا المسلتويات 
الإدارية الأال. فالقادن الذين يتو تدريبهو وإعدادهو هو الذين يقومون بدور "المبادرين"، وينقلون 

 (.Pooley, 2004واهة نظر المنظمة إلا زملابهو. ويتو تنفيذ أ لوب "الشلال" كما يلي )
عن هجو ونمط هذا التليير  -مالطبع -العاملون  وف يتساءلون  :( استعن بالحجج المنطقية 4)

والهدف منه، وأ لللبامه ومبرراته...الو، و لللوف يتواهون بتلك الأ لللئلة إلا اادتهو. والتصلللرف 
الصلللحي  هنا هو واود تصلللور مكتوب يوضللل  الخطول العامة لهذا التليير المنشلللود. ويجب 

هذا التصللللور المكتوب علا ثلاثة مقومات: الأول موااهة صللللريحة مع الوااع تبين أن ينه  
أن هذا  والثانيضرورن هدوث التليير، ممعنا توضي  أن وااع المنظمة الحالي يحتو التليير. 

التليير  ليؤدس إلا مسلتقبل أهسلن ووضلع أفضلل مما هو اابو الآن. والثالي أن يتضلمن هذا 
توضللل  القرارات والسللللوكيات الملابمة التي يجب تبنيها.  ترشلللاديها لللالتصلللور "خارطة طريق" 

وكعد ذلك، علا القادن توصلللللللللللللليل هذا التصللللللللللللللور المكتوب إلا المسللللللللللللللتويات الوظيفية الأال، 
 هذا التليير. فيالمنشود  وذروهوموضحين لهو علااتهو مه، وأثره عليهو، 

شلللللللد التليير أن يعملوا بهمة شلللللللديدن يتعين علا اادن المنظمات التي تن: روح المشككككاركة أخلق( 5)
اعل  هيوأكفأ و يلة لتحقيق ذلك  اون العمل.  لباايأثناء مختلف مراهله ويكونوا هو المحفزين 

التليير أيضلللللللا، وذلك مجعلهو علا دراية كاملة  )العمال والموظفين( مشلللللللاركين فا المرؤو لللللللين
مالمشللللللللللللاكل المواودن وهثهو علا ابتدا  الحلول لها، وتدعيو أدابهو مالحوافز  للللللللللللواء المادية أو 

 المعنوية.
خطا شلللللللللللديد مؤداه أنهو  فيكثيرا ما يقع القادن المسلللللللللللئولون عن التليير : ( أوصكككككككل الرسكككككككالة6)

 -المسلللتويات الإدارية الأال الأخرس يفهمون كل شللليء، ويشلللعرون  فييتصلللورون أن العاملين 
إن  مللالحللااللة للتليير، ويرون اتجللاهلله وشلللللللللللللللدتلله، ويللدركون المواف مجوانبلله المختلفللة. -مثلهو

برنامج التليير الجيد هو ذلك الذي يتضلللللمن نقلا للمعلومات لكل العاملين مالمنظمة، وكشلللللكل 
ب أن تتو عملية التواصللللللل هذه مشللللللكل تبادلي بين منظو، وفا توايتات محددن ومنا للللللبة. ويج

"تلذية" العاملين مالمعلومة  فيالقمة )الرؤ للللللللللللللاء( والقا  )المسللللللللللللللتويات الأال(، محيي ننج  
الوات الصلللللللحي ، ونتعرف علا رأيهو وردود أفعالهو. وهذا يتطلب واود أكثر  فيالصلللللللحيحة 

 اتصال وهيدن فقط. من انان اتصال بين المستويات المختلفة، ولا نكتفي مقنان
لكي يحدث التليير مالسلللللرعة والكفاءن المنشلللللودن، فلابد علا : ( قدر وحدد الإطار الثقافي العام7)
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المنظمة.  فيكل مسللللللللللللللتوس من العاملين  فياادن التليير أن يراعوا ويتفهموا الجوانب الثقافية 
خطا شللللللللللللللديد وهو إهمال هذا الجانب أو الالتفات إليه متأخرا معد  فيفبع  المنظمات تقع 

اعتباره: ا للللتعداد المنظمة  فيفوات الأوان. والتوصلللليف الثقافي الصللللحي  هو ذلك الذي يأخذ 
للتليير، والمشلللكلات الكبرس التي يمكن أن تطفو علا السلللط  وكيفية موااهتها، والصلللراعات 

اتجاه التليير، والأخرس  فيقافية التي ركما تسلللللللللللللاعد وتدفع المحتملة، والعوامل الااتماعية والث
 طريقه فيالتي  تقاومه وتقف 

ممجرد فهو الإطار الثقافي العا  )النقطة السللللللللللللللامقة(، : ( قدر وحدد الجوانب الثقافية النوعية8) 
يجللب تحللديللد مكونللات هللذا الإطللار النوعيللة وتنللاوللله كللاملا وكللإتقللان، كجللانللب مهو من اوانللب 

 -لتليير. فعلا القادن أن يحددوا بداة الجوانب الثقافية والسلوكية التي يمكن أن تساعدبرنامج ا
علا نجللاح طرق اللديللدن مقترهللة للعمليللات التجللاريللة أو عمليللات التسللللللللللللللويق، وتخليق  -مثلا

هللالللة دمج أكثر من منظمللة معللا(، أو تقويللة  فيظروف اللديللدن تللدعو تلللك الطرق الجللديللدن )
نشلللللللاطها مدن أخرس(. ومن ثو،  في)فا هالة المنظمة التي  لللللللتسلللللللتمر  وتدعيو الثقافة القابمة

يتعين أن يكون مفهوما أن لكل منظمة مركزا ثقافي ا )أفكار  للللليا لللللية وأنشلللللطة وتأثيرات( يجب 
 مراعاته ايدا عند تصميو وتنفيذ برامج التليير.

دا أن يتو تنفيذ يجب أن يكون واضللللللحا أنه لا يمكن أب: ( كن مسككككتعدا لءشككككياء غير المتوقعة9)
ما  -كثيرا -برنامج التليير كاملا وكداة تبعا للخطة الموضلللللللوعة. وأهو أ لللللللباب ذلك أن النا 

تتصرف مصور غير متواعة. وأيضا، فإن الظروف الخاراية ركما تتلير. وهذا يعنا أن إدارن 
تكون  عملية التليير، وكرامج التليير الجيدن، ها تلك التي لا تتسللللللللللللللو مالجمود، بل يجب أن

علا دراة من المرونة تسللللم  لها مإعادن التقييو والتقدير مشللللكل متواصللللل،  للللواء تقدير ما تو 
مالفعل من تليير فا المنظمة، ومدس ترهيب الأفراد مه، وادرتهو علا تنفيذه، وا للللللللللللللتعدادهو 

 وكالتاليالميدان،  فيعلا المعلومات الحقيقية الاعتماد وذلك ملا للللللللللللللتيعاب الخطون التالية. 
 اتخاذ القرارات علا أ س اوية و ليمة

إن التليير ليس مسلالة تنظيمية فحسلب، بل هو أيضلا مسلالة شلخصلية  : ( تكلم مع العاملين10)
كل فرد من العاملين علا هدن. وكالتالي يكون من الضروري أن يعرف كل  فيأي تهو وتؤثر 

التليير، وكيف  يتو تقييمه، فرد كيف  يتلير عمله، وما هو المطلوب منه أثناء وكعد برنامج 
ومتا يعتبر نااحا أو فاشللللللللللللا، وما أثر كل ذلك علا مسلللللللللللتقبله. ولهذا فعلا اادن التليير أن 
يكونوا واضلللحين وصلللاداين مع العاملين، لأن العامل  لللوف يسلللتجيب ويتصلللرف بناء علا ما 

يتو ذلك يسللللللللللللللمعه ويراه، وكالتالي يحتاج أن يكون علا وعا تا  مما يدور من هوله، محيي 
مشللكل صللادق وأمين. فلا يجب أن يكون التليير  للريا كبيرا، نسللعا له مالخطط فقط، بل لابد 
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من الحديي مع أصللللللللللللللحاب الشللللللللللللللأن، والتعامل مع الجانب الانفعالي والواداني لهو. ويجب 
الاعتماد علا الدعو أو المكافآت الواضحة، مثل التعوي  المادي المنا ب أو أشكال التقدير 

 ,Pooleyالحوافز، كملللدعملللات لجعلللل الأفراد يؤمنون مضللللللللللللللرورن عمليلللة التليير )الأخرس و 
2004.) 

 

 مقاومة التغيير التنظيمي: الثانيالقسم 

 فيربمبببا يلقى التغيير المزمع تنفيبببذه قبول العببباملين إن أدركوا أنببه يصبببببببببب 

الاتجاه  فيمصبببببببلحتهم، ويهدف إلى تحقيق أهدافهم. هذا بالطبع إذا سبببببببارت الأمور 

لذى لا يتحقق  لب الأمور. فربمبا تصببببببببدم جهود التغيير أو التحول  فيالمبأمول ا غا

بمقاومة العاملين )رؤسباء ومرؤوسبين( بصبورة أو بأخرى تصبل أحيانا إلى  التنظيمي

سلبية تؤدى بالعاملين  مستوى الرفض التام لما يحدث. فالتغيير يثير غالبا ردود أفعال 

 ير، سواء كانت لديهم أسباب واضحة ومقنعة للرفض أم لا.إلى مقاومة موضوع التغي

لذلك ربما يحاول العاملون أو بعضهم بث الشكوك أو المصاعب الفنية أو المالية 

طريق التغيير لكى يعرقلوا مسببيرته، أو يثنوا مخططي التغيير عنه،  فيأو التشببريعية 

حيثياته وخصبببببببائصبببببببه بما  إلغائه أو تغيير فيالتغيير أملا  فيأو ربما تأجيل البدء 

الذى يشببببعرون بالخوف عليه أو  الوظيفييتناسببببب ومصببببالحهم أو ظروفهم أو أمنهم 

 (.500، ص2005تهديده )مصطفي، 

تواجه إدارة  التيومن ثم، فإن مقاومة التغيير أو رفضه تمثل المعضلة الأساسية 

تتعرض لها مسيرة التغيير عبر  التيالتغيير، فضلا عن غيرها من المعوقات الأخرى 

كافة مراحلها. فمعرفة أسبببببببباب مقاومة التغيير أو رفضبببببببه أو الوقوف على معوقات 

لها والتغلب عليها ومواجهتها  للتصبببببببديإدارة التغيير الأخرى تعد السببببببببيل الأمثل 

ثلاث  الحالييحقق الأهداف المرجوة من التغيير. وسوف يشمل الفصل  الذيبالشكل 

 نقاط أساسية تلقى الضوء على معوقات إدارة التغيير وكيفية التغلب عليها هي:

 أولا: أنواع مقاومة التغيير التنظيمي.

 ثانيا: أسباب مقاومة التغيير ومعوقات إدارته.

 ثالثا: كيفية التغلب على معوقات إدارة التغيير التنظيمي. 

 تفصيل ذلك: يليوفيما 
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 غيير التنظيمي[ أنواع مقاومة الت1]

 تصنف أنواع مقاومة التغيير على أكثر من محور أهمها ما يلي:

 مقابل السلبية في الإيجابية( المقاومة 1)

يمكن أن تمثل مقاومة التغيير ظاهرة صبببببببحية إيجابية إذا نتجت عن أسبببببببباب 

موضوعية ومنطقية تتعلق بمصالح الأفراد وتحقق أهداف الجماعة. فهذا من شأنه أن 

التنبؤ به. فإذا لم تكن هناك مقاومة، فإن السلوك  وإمكانيتيح درجة من الثبات للسلوك 

وشبببة ولن تتحقق الأهداف المأمولة. سبببوف يتخذ على أسبببس عشبببوائية مشببب التنظيمي

مما يؤدى  جدواهافمقاومة التغيير يمكن أن تثير نقاشببببا صببببحيا حول جدارة الفكرة أو 

 ,Robins & Langton, 2004)هذا الموضبببببببوع  فيإلى اتخاذ أفضبببببببل قرار 

p.340). 

يةوعلى ذلك، يتميز هذا النوع من  قائم على  المقاومة الإيجاب قد ال نا بالتفكير ال

ظل فهم أفضل لحاجات الأفراد ودوافعهم  فيطبيعة التغيير وخصائصه وآثاره  دراسة

من ناحية، وطبيعة العمل وظروفه من ناحية أخرى )إبراهيم شبببببببوقي عبد الحميد، 

 (.185، ص1998

غير صبببببببحية لأنها تعوق محاولات التكيف مع  فهي، المقاومة السنننننننلبيةأما 

 وهيحيببال تحقيق الأهببداف المببأمولببة. التقببدم  فيإجراءات التغيير وتعرقببل الرغبببة 

الغالب، وتتم على أسس غير واقعية ولأسباب عديدة سنتعرف عليها  فيالأكثر شيوعا 

 لاحقا خلال هذا الفصل.

 )المؤجلة( المرجأةمقابل المقاومة  في( المقاومة المباشرة )الفورية( 2)

ويقصبببببد بهذا البعد أن المقاومة يمكن أن تأخذ إحدى صبببببورتين: الأولى أنها تتم 

تهدف المنظمة إلى القيام به.  الذيبعد الإعلان عن التغيير  مباشننرة )فورية(بصببورة 

العمل،  فيفنجد أن العاملين يظهرون فورا معارضببتهم من خلال الشببكاوى، والتباطؤ 

إضببببببراب عن العمل. أما الصببببببورة الثانية،  في وانخفاض الدافعية، والتهديد بالدخول

نة،أن المقاومة يمكن أن  فيفتتمثل  ية معي ما تنفجر  تؤجل لفترة زمن ثم سبببببببرعان 

بصبببورة تبدو خارج نطاق السبببيطرة، ولاسبببيما إذا كانت هذه الاسبببتجابة نتيجة لتراكم 

 .(Robins & Langton,2004,p.340)تأثير تغييرات سابقة مما يزيد من شدتها 

)المؤجلة( تمثل بهذا المعنى حلقة وصبببل بين أسبببباب المقاومة  المرجأةالمقاومة ف

بدايته إلى أقل اسبببببببتجابة  في)عملية التغيير( والاسبببببببتجابة لها. فالتغيير ربما يؤدى 

ممكنة، أو لا يظهر شبببيئا  على الإطلاق، ولكن ربما تظهر المقاومة بعد ذلك وتسبببتمر 
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 فيلأسبببابيع وشبببهور وأحيانا سبببنوات بشبببكل يصُبببعب من مهمة القائمين على التغيير 

 .(Robins & Langton,2004,p.340)مواجهته بصورة مرضية 

 مقابل الضمنية )الخفية( في( المقاومة الصريحة 3)

يدة  العلنيالرفض  في المقاومة الصنننننننريحةتتمثل  جد كار ال ها  يأتي التيللأف ب

المقاومة مظاهر سبببببببلوكية متعددة كالاعتراض والرفض والنقد  التغيير. وتأخذ هذه

والتذمر، وربما تفصببببببح المقاومة الصببببببريحة عن بعض أشببببببكال العنف الموجه نحو 

التغيير ذاته أو نحو القائمين على تنفيذه وإدارته. وعلى ذلك، فمن السبببببببهل تحديد هذا 

 مواجهتها. إمكان وبالتاليالشكل من المقاومة، 

)الخفية(  المقاومة الضمنيةويقابل هذا النوع من المقاومة الصريحة ما يطلق عليه 

لأفكار التغيير  الخفيالعداء  فيتمييزها والتعرف عليها، وتتمثل  فيتكون أصبببببعب  التي

إلى إلحاق الفشبببببببل لما يؤمل تحقيقه. وتتمثل أهم مظاهر التعبير عن  والسبببببببعيالجديد، 

عدم المبالاة بالتغيير وفقدان الولاء وانخفاض الدافعية  فية المقاومة الضبببببببمنية أو الخفي

يادة الأخطباء، وانخفباض الإنتباجيبة،  للعمبل، والتبباطؤ والفتور، وعدم إتقبان العمبل، وز

ية الآخرين...الخ )إبراهيم  مارض، وتثبيط دافع وزيادة معدلات التغيب عن العمل، والت

 ,Robins & Langton)؛ 188-187، ص ص 1998شبببببببوقي عببببد الحميبببد، 

2004, p.340. 

 [ أسباب مقاومة التغيير ومعوقات إدارته2]

الشببببهير "ميكيافيللي" كان محقا عندما قال: "إن  الإيطاليلا شببببك أن الفيلسببببوف 

تنفيذه، وعدم التيقن من  فيتناوله، وصبببببببعوبة  فيالتغيير هو أكثر الأشبببببببياء خطورة 

 نجاحه". 

أن  فيمببدير يرغببب  أيعمليببة تغيير. وعلى  أيفهنبباك معوقببات كثيرة تواجببه 

يكون ممثل تغيير كفء، أن يكون على فهم تام بتلك المعوقات، وكيفية التعامل معها 

 والتغلب عليها.

 هما: مشكلتين تواجهان التغييرولعل أهم 

 وأنه من طبائع الأشبببياء، وأحد مكونات عدم الإيمان بفكرة حتمية التغيير: الأولى ،

الحياة. فالتغيير هو القاعدة، وعدم التغيير هو الاسبببببببتثناء الشببببببباذ. ومع هذا، فإن 

الكثيرين لا يببدركون ذلببك، أو لا يؤمنون بببه. إن العببديببد من المببديرين يعتقببد أن 

 وقتي"الثبببات" واسبببببببتمرار الوضبببببببع الراهن هو القبباعببدة، وأن التغيير هو أمر 
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 فيواسببببتثنائي. والواقع أن هذا الاعتقاد هو بمثابة خرافة، ويكشببببف عن قصببببور 

تلك الخرافة سبببببيظل مديرا تقليديا، ولن  فيمدير يعتقد  وأيالفهم لبديهيات الحياة. 

يصببببببح مديرا قائدا، ولن يصببببببح أبدا ممثلا للتغيير، ولا يمكنه تنفيذ عملية تغيير 

 ناجحة.

  وفهم دلالاته توقع معدل تسارع التغيير فيالفشل  في، فتتمثل الثانية المشكلةأما .

كل مجالات الحياة،  فييكشف كل يوم عن جديد  الذيظروف عالمنا الحالي،  ففي

منظمة ما.  فييجب أن يحكم التغيير  الذييصببببببعب علينا تحديد معدل التسببببببارع 

سنة،  15-10الحديثة هو  الإلكترونيةفمثلا كان العمر المتوقع لكثير من الأجهزة 

وكببببان المببببديرون يخططون أداء منظمبببباتهم )إنتبببباجهم وصبببببببفقبببباتهم وحجم 

أجهزة الحاسببب  -مبيعاتهم...الخ( على هذا الأسبباس، إلا أننا وجدنا أن نفس المنتج

أصببببببببح عمره المحتمل خمس سبببببببنوات أو أقل،  -والتليفون المحمول مثلا الآلي

ونفاجأ بجهاز جديد مختلف أكثر تطورا، يحل محل السببابق. ومسببتقبلا ربما يكون 

 في، وهو ما يشبببكل عبئا  على المنظمات، يتمثل أقصبببرمعدل التسبببارع أسبببرع أو 

وق. ومعنى هذا الس فيضرورة أن تتغير دائما، لتتواكب مع ذلك، وتظل موجودة 

ا لصببعوبة  فيللتغيير  زمنيأن وضببع معيار  منظمة ما أصبببح عملية صببعبة، نظر 

قد يكون على تلك  وبالتاليالتنبؤ بمعدل التسبببببببارع فيما يحدث حولها ويؤثر فيها. 

لكي تسبببباير هذا التسببببارع حالة من التغيير،  فيالمنظمات أن تظل تلهث، وتعيش 

 سوق.فشلت واختفت من الالشديد، وإلا 

ورغم أهميببة هبباتين المشبببببببكلتين كعقبتين كبيرتين تواجهببان التغيير، فببإن هنبباك 

نرى أنها  والتي، مشكلة مقاومة التغييرعوائق وصعوبات أخرى لا تقل أهمية، أهمها 

التعامل معها إذا أراد أن يكون  فيمدير، وينجح  أيأهم مشببببببكلة يجب أن يلتفت إليها 

محك الحكم  هي، فإن كيفية التعامل مع تلك المشبببكلة، ممثلا ناجحا للتغيير. وعلى ذلك

 التغيير على وجه الخصوص. ومديريعلى كفاءة الإدارة العليا عموما، 

 [ أسباب مقاومة التغيير 2]

تؤدى إلى مقاومة التغيير أو رفضببببببه أو تؤدى إلى  التيهناك العديد من العوامل 

فشبببببل إجراءات تنفيذه وإدارته وتعوقها بشبببببكل أو بآخر. وقد نالت محاولات الوقوف 

أسببببباب مقاومة التغيير اهتمام العديد من الباحثين. ومن ثم، اقتراح سبببببل التغلب  على

 ,Nickols, 2010; Carnallعليهببببا كجوهر عمليببببات إدارة التغيير )انظر: 
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1995; Harding, 2004                  ) 

وقد تعددت أسببس تصببنيف هذه العوامل بين مختلف الباحثين. فهناك من صببنفها 

إلى عوامل خاصة بالفرد وأخرى خاصة بالمنظمة، أو مقاومة فردية ومقاومة تنظيمية 

(Robins & Langton, 2004) واعتبر بعض الباحثين أن إدارة التغيير شببببكل .

 الإبداعيل ثم عرضببببببوا لمعوقات الح للمشببببببكلات، ومن الإبداعيشببببببكال الحل من أ

. وافترض (Carnall, 1995; 1991)للمشبببكلات على أنها مناظرة لإدارة التغيير 

 ،أنه يجب البحث عن أسببباب مقاومة التغيير لدى كل من الأفراد )العاملين والمديرين(

 (.1- 8) وأنساق المنظمة، والبيئة وذلك طبقا  للشكل رقم

 

 

 

 (2- 7شكل )

لعدد من العوامل المسببة لمقاومة التغيير والتي تندرج تحت  (2-7)ويعرض الجدول 

 : الثلاث التاليةفئات ال

 [ العوامل الخاصة بالأفراد. 1]

 [ العوامل البيئية والثقافية. 2]

 .أسباب مقاومة التغيير ومعوقات إدارته( 2- 7) التنظيمية. جدول [ العوامل3]

 العوامل البيئية والثقافية[ 2] العوامل الخاصة بالأفراد [ 1]
 )أ( مقاومة العاملين

 العوامل الانفعالية( 1
تتعلق بفقدان بعض المزايا  التيالمخاوف  -أ

 .القائمة
 معوقات حل المشكلات الانفعالية -ب

  المخاطرنالخوف من. 
 عد  القدرن علا تحمل اللموض. 
 الميل إلا التقييو السريع للأفكار. 

 )أ( رفض تغير العلاقات الاجتماعية

 )ب( المقاومة الثقافية

)ج( تماسك البيئة النفسية الاجتماعية لجماعة 
 العمل

 هدفها مقاومة التغيير التي الشائعات)د( 

ضد الإدارة أو مصدر  ( الاتجاهات التعصبية)ه

معوقات 
 تنظيمية

 

 معوقات 

 فردية
 

معوقات بيئية 
 )ثقافية(
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  عد  الصبر علا أن تختمر المشكلة فا
 .عقل ووادان الفرد

 ( العوامل الدافعية2
 السلبية والاستكانة -أ
 نقص حوافز التغيير -ب

 ( العوامل المعرفية3
 التقييمات المختلفة للتغيير ونتائجه -أ
 .الأهداف مقاييس الأداء عدم وضوح -ب
 قصور الفهم لأهداف التغيير ونتائجه -ج
 المعوقات المعرفية لحل المشكلات -د

 :التنميط 

 صعوكة تحديد المشكلة المراد هلها. 
  النزعة إلا "الالتصاق" مالمشكلة أو

 .أضيق إطار ممكن فيوضعها 
 إدرا  المشكلة من واهة نظر واهدن. 
  المشكلةكثرن التفاصيل والبيانات عن. 
  الفشل فا إدرا ، وا تخدا ، ما يكون

متوفرا ومفيدا من معلومات تساعد علا 
 هل المشكلة.

 عد  ا تخدا  الللة الصحيحة. 
 الا تخدا  غير المرن للا تراتيجيات 

 ( العوامل الشخصية4
 .تصلب الأفراد إزاء التغيير -أ
 .اعتناق بعض المعتقدات السلبية -ب
 .افتقاد روح المغامرة -ج

 )ب( مقاومة المديرين

 .التغيير

 )و( العوامل البيئية والثقافية لحل المشكلات

 المحرمات والمحظورات()التابو -1
 ضيق الأفق والخيال: -2
يرس أن هل  الذيالتصور العا  الخاطئ  -3

المشكلات هو "عمل ااد" لا هزل ولا دعامة 
 فيه:

 مقابل الحد  والبديهة: فيالعقل والا تدلال  -4
 التقاليد والأعراف: -5
 نقص التدعيو والتشجيع: -6
 عد  ابول النقد ومحاولة الا تفادن منه: -7
 .انللاق معظو المديرين علا أنفسهو -8
 

 العوامل التنظيمية[ 3]
 الافتقار إلى الرؤية)أ( 

 )ب( سوء الإدارة ونقص الإمكانيات

 .واود تاريو  ابق لسوء التطبيق -1
 . وء الاتصالات داخل المنظمة -2
 .الإدارن الضعيفة للمقاومة -3
 .الافتقار إلا ا تقامة أنظمة الموارد البشرية -4
 .نقص إمكانيات إهداث التليير -5
 .الافتقار إلا دعو القيادن -6
 .الافتقار إلا التخطيط للمقاومة -7

 .)ج( عدم استمرار المتابعة
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 فيومكانتهو  الحاليالخوف علا وضعهو  -أ
 المنظمة.
 .الحالييمان مفلسفة ثبات الوضع الإ -ب
 .ادب، وليس ااامدير  السعي ليكون الفرد -ج

 للمشكلات الإبداعي)د( الافتقار إلى الحل 

 

 كيفية التغلب على معوقات إدارة التغيير ومقاومته [ 3]

بالاضبببافة إلى ما سببببق الاشبببارة إليه، من أن السببببيل للتغلب على معوقات إدارة 

اللامنطقية والوضبببببببع السبببببببئ فى المنظمة، التغيير هو التخلص من نموذج ترسبببببببيخ 

واسبببتبداله بالنموذج الآخر البديل للتغيير المخطط، يمكن أن نلخص كيفية التغلب على 

معوقات إدارة التغيير وتقليل مقاومته إلى الدرجة التى تسبببببببمح باتمام فعاليات التغيير 

 بالصورة المأمولة. 

 لتنظيمية( مراعاة العتبارات الفردية والجتماعية وا1)

الخطوة الأولى لكيفيببة التغلببب على معوقببات إدارة التغيير وتقليببل مقبباومتببه هى 

مراعاة كافة الاعتبارات الفردية والاجتماعية والتنظيمية السبببببببابقة، ومحاولة التخلص 

 ميسرا  لبدء فعاليات التغيير. التنظيميق ا تضمنه من صعوبات حتى يكون السيامم

 للمشكلات الإبداعي( التغلب على معوقات الحل 2)

هذا الشببببأن، ولكن ليس هنا موضببببع عرضببببها، وكل ما  فيتوجد أسبببباليب كثيرة 

تساعد المديرين على حل المشكلات  التينقدمه هنا هو عدد من الإجراءات والنصائح 

رة المنظمة على التفكير الإبداعي، وكذلك الإشبببا فيإبداعيا، وحث وتشبببجيع الآخرين 

تعوق التفكير  أيتؤدى إلى عكس ذلببك،  التيإلى بعض الظروف أو التصبببببببرفببات 

 .الإبداعي

 حل المشكلات  في)أ( تصرفات تدعم الإبداع 

لا تتعجل الوصبببببببول إلى حل أو قرار نهائي، بل أعط لنفسبببببببك فرص التفكير  -1

 المرن، وقلب الأمر على وجوهه المتعددة.

يات ظهورها حتى لا تقضبببببببى عليها، وهي لازالت  فيلا تحاول نقد فكرة  -2 بدا

 بذرة. انتظر حتى تقوى وتكتمل.

كن واسببع العقل والصببدر، ورحب، واسببتمع جيدا لمن يقدم تلك الأفكار الجديدة،  -3

 وأبدى استحسانك لها.
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 المنظمة، وأنت تتعامل مع الأفكار الجديدة للآخرين. فيتجاهل وضعك  -4

تفاؤلك واسبببتبشبببارك بكل ما يعرض عليك من تحلى بروح التفاؤل، بحيث تبدى  -5

 أفكار جديدة.

 ساعد الأفراد وساندهم على تحمل حالة الغموض وعدم التيقن. -6

 قدر ودعم التعلم والاستفادة من الأخطاء. -7

الفكرة المقترحة، وليس على الجانب السببلبي أو  فيركز على الجوانب الإيجابية  -8

 الضعيف فيها.

 مركزة على جانب أو شيء أو شخص واحد. وزع المخاطر، بحيث لا تجعلها -9

 قم بإثراء الأفكار الجديدة المطروحة والبناء عليها. -10

 )ب( تصرفات تعوق وتضعف الإبداع فى حل المشكلات

 مقاطعة من يقدم الفكرة )مقاطعة كلامه واسترساله( ونقد ما يقول. -1

 الاستهزاء والسخرية سواء بمقدم الفكرة، أو بالفكرة ذاتها. -2

 أى أن تبدو مسيطرا. السيطرة، -3

 إبداء عدم الموافقة، والجدل وإظهار التحدي. -4

 التشاؤم. -5

 الفكرة، وتضخيمها، والهجوم عليها. فيالتركيز على مواضع الضعف  -6

 (.Carnall, 1995, p.47عدم الانتباه، الإصغاء لمن يقدم الفكرة ) -7

 إعطاء ردود فعل سلبية غير لفظية )إشارات امتعاض بالوجه مثلا(. -8

أن تطلب من المتحدث وتؤكد عليه ألا يخرج عن الحقائق والأرقام، وألا يخرج  -9

 حديثه عن هذا النطاق المحدد. في

اهتمببام أو رعببايببة أو  أيتعليق لمقببدم الفكرة، مبببديببا عببدم وجود  أيألا تعطى  -10

 احترام لما قال.

 إبداء مظاهر الغضب. -11

كر -12 ف ل مقببببدم ا ين  ب ينببببك و ب يرة  ب ك نفسببببببببيببببة  تببببباعببببد وخلق مسببببببببببافببببة  ل  ةا

(Carnall, 1995, p.47.) 
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َ

 
َالفصلَالتاسع

 القيادةَالإبداعيةَوإدارةَالتغييرَالتنظيمي
َهذاَالفصلَ:

للفصل السابق، يحاول الفصل الراهن التقدم خطوة لءمام ليوسع من فهم آليات إحداث  امتداد
وهو ى عنصر محوري من بين هذه الآليات، التغيير التنظيمي داخل المؤسسات، مركزا عل

فيركز الفصل  التغيير،فنظرا لان القيادة تمثل محور ارتكاز عمليات  الإبداعية.بالقيادة  المتصل
لأدوار الإبداعية دور القيادة الإبداعية، في إدارة التغيير التنظيمي، موضحا االراهن على 

 وبعض قواعد تنمية مهارات قادة التغيير.  الناجح،خصال قائد التغيير و  ،المأمولة لقادة التغيير
  :فانهوبالتالي  
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َ

 الفصلَالتاسع
 القيادةَالإبداعيةَوإدارةَالتغييرَالتنظيمي

 مقدمـة

أسبببباس عمليات التغيير  هينظرا  لأن مهام القادة بمختلف مسببببتوياتهم الإدارية 

المتين الذى تبنى عليه كل الجهود المبذولة للتحول والتطوير، فإن الاهتمام  التنظيمي

 هيبالقادة والوقوف على أدوارهم المأمولة وسبببماتهم المرغوبة وتوجهاتهم المزعومة 

تغيير بمختلف مسبببتوياتها وأشبببكالها ونطاق اتسببباعها. السببببيل الأمثل لنجاح عمليات ال

ولما كانت عمليات التغيير تهدف إلى التطوير والابتكار والإبداع للأفراد والمنظمات 

يادة الإبداعية الواعية هي المطلب الأسبببببببباسبببببببي لتحقيق تلك الأهداف )تصببببببببح الق

 (West&Farr,1989; West,2000) 
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لذلك خصص الفصل الحالي للوقوف على طبيعة القيادة الإبداعية الداعمة للتغيير      

 التنظيمي والتي تسهم في نجاحه بما يعود بالنفع على كل من العاملين ومنظماتهم.

  *() التغييرأول: الأدوار الإبداعية المأمولة لقادة 

لة  مأمو ية ال جاب ناك مجموعة من الأدوار الإي قادة  التيه ها  يجب أن ينهض ب

بداعية والسبببببببعي للابتكار والابتكار  بإ لذين يتعين عليهم التفكير  مختلف  فيالتغيير ا

مأمولة  بداعي قادر على تحقيق الرؤى ال مراحل عملهم من أجل إدارة التغيير بفكر إ

 للمنظمات. وأهم هذه الأدوار هي:

 ( خلق ثقافة مشجعة وحاضنة للإبداع والبتكار 1)

نبات، يحتاج إلى بيئة وتربة صالحة لكى يبزغ  أيالإبداع والابتكار شأنه شأن 

قافة إحدى المنظمات وينمو ويزدهر. ويصبببببببف البعض  قافة غير  التيمثالا  لث تعد ث

صالحة بالمرة للتشجيع على الإبداع والتغيير والابتكار، بأنها ثقافة "تكشف عن تقوقع 

المنظمة على ذاتها، وكأن لا علاقة لها بما يدور حولها، وكثرة الإجراءات والقرارات 

نجاح  بأيالشديد  التباهي، حيث بالماضيمشكلة، والتشتت المرضى  أياللازمة لحل 

عامل أن يتخذ قرار  أي، "وتكتيف" العاملين، حيث لا يسببتطيع الماضببي فيتم تحقيقه 

أو يفعل شبببببببيئا  دون الرجوع للقيادة العليا". فمنظمة بمثل تلك الثقافة لا يمكن أبدأ أن 

 Harvard Businessوالاببببتبببكببببار تبببكبببون أرضببببببببببا  صببببببببببالبببحببببة لبببلإبببببداع 

Essentials,2003) .)    

إن تغيير مثل تلك الثقافة إلى أخرى عكسها، هو واحد من أهم مهام القيادة العليا 

 يجب أن تسأل نفسها الأسئلة التالية:  والتيللمنظمة، 

  بالرضا؟لمنظمتنا يبرر أو يقضى إلى الشعور  الحاليهل مستوى الأداء 

  أنفسنا؟متقوقعون حول  –كمنظمة  –هل نحن  

  التوفيق؟هل تعاقب كل من يحاول أن يجدد أو يطور، ولم يحالفه 

  ( مع ما يقدمه أو يقترحه بيروقراطيمبالس فيه ) روتينيهل نتعامل بشبببببببكل

  جديدة؟البعض من أفكار 

  الإبداعية؟تشجيع وتدعيم الأفكار والأداءات  فيهل فشلنا  
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فاعلم أن ثقافة "نعم"،  هيسبببببببؤال من تلك الأسبببببببئلة  أيفإذا كانت الإجابة عن 

منظمتك ليست صالحة أو حاضنة للإبداع والابتكار، وبالتالي عليك أن تعيد حساباتك 

 وخطواتك من أجل تغيير تلك الثقافة.

تعتبر أصعب  فهيمنظمة ليست عملية سهلة،  أيولسوء الحظ، فإن تغيير ثقافة 

المنظمة، أو شبببكل قائد أن يغير بناء  أيأشبببكال أو أنماط التغيير. إنه من السبببهل على 

وحجم وحداتها، بمجرد إصدار أوامر وقرارات بإعادة التقسيم أو دمج بعض الوحدات 

آخر مختلف تماما ، لا يمكن أن يتم  فشببيءمع بعضببها... إلخ، أما تغيير ثقافة المنظمة 

المنظمة،  فيبقرارات أو أوامر فوقية، بل لابد من مشاركات فعالة من جميع العاملين 

ع دافعيتهم وإقناعهم، وحثهم على كل من: التفكير، والأداء، بشكل مختلف تستهدف رف

يادة لكل  تا ، ومجهودا ، وموارد، ودعما  من الق يه الآن، وهو ما يتطلب وق عما هم عل

 العاملين فى المستويات الوظيفية المختلفة.

 فيولعل حصبببببول العاملين على دعم وتشبببببجيع القيادة على إحداث هذا التغيير 

تواجه تغيير ثقافة منظمة ما: فالكثير  التيفة المنظمة، هو أهم وأصببعب المشببكلات ثقا

عملية تغيير  فيأول وأهم خطوة  هي والتيرفع دافعية الأفراد،  فيمن القادة يفشببلون 

 ثقافة المنظمة.

ويقترح البعض استخدام قائد المنظمة للأساليب الأربعة التالية، حتى يتمكن من 

 الذياتجاه التغيير والابتكار والتفكير الإبداعي، الأمر  فيراد، وحثهم رفع دافعية الأف

 يؤدى إلى خلق ثقافة جديدة خاصة للتغيير والتطوير: 

للمنظمة، وأهم  التنافسيقدم للعاملين كل المعلومات والبيانات الخاصة بالوضع  –أ 

 تواجهها حاليا ، والمتوقعة مستقبلا .  التيالمشكلات 

إن نقص معلومات العاملين عما يدور حولهم، يؤدى إلى اعتقادهم بأن الأمور 

 للإبداع أو الابتكار أو التطوير.  لا داعيوبالتالي وجيد،  طبيعيتسير بشكل 

 إجراء مناقشات مفتوحة وحوارات مع العاملين بخصوص تلك المعلومات.  -ب

ت المنظمة، وكيفية لخلق "فهم مشببترك" لمشببكلا الأمثللأن هذا هو الأسببلوب 

  .مواجهتها والتغلب عليها
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أعطى العاملين الفرصة ليعبروا عن كل مشاكلهم، وما يواجهون من صعوبات  -ج

 على تلك المشاكل. –وبدقة  –أداء أعمالهم، لكى تتعرف  في

يا  يادة العل عددة بين الق ية ومت ية خلق قنوات اتصببببببببال قو تأتى أهم نا  ومن ه

لخلق حالة "الفهم المشترك" بين  –أيضا   – ضروريالوالعاملين، وهو الأمر 

 المنظمة. فيالجميع 

 وضببببببوئها أ فيضببببببع معايير مرتفعة للأداء، وسبببببباعد الأفراد على أن يعملوا  -د

من شبببببببأنه أن يخلق لدى العاملين حالة من عدم الرضبببببببا عن وهذا يحققوها. 

أو الأداء القائم للمنظمة، وهو ما يسببببباعد على كسبببببر حالة  الحاليالمسبببببتوى 

"البلادة" أو الجمود الذى يسم المنظمة، مما يشعر العاملين بضرورة الابتكار 

 .. (Harvard Business Essentials,2003)والتطوير

وبالإضبافة إلى إتباع الإجراءات الأربعة السبابقة، يجب على القائد أن يتأكد من 

يةالشنننننننروتوفير  تال عة ال ها،  والتي، ط الأرب فا  لابد من وجود تكون  لكيتعتبر ظرو

 : هيالمنظمة مهيأة للتغيير، ولتكوين ثقافة جديدة فيها. وتلك الشروط الأربعة 

أن يكون قادة المنظمة، ومديريها، موضبببببببع احترام العاملين، ويتمتعون بالثقة  –أ 

 والمصداقية.

المنظمة لا يشببعرون بالرضببا عن وضببعهم أو  فيالغالبية العظمى من العاملين  -ب

 التغيير. في، ولديهم الرغبة الحاليوضع المنظمة 

أن أقسام ووحدات المنظمة ليست جزرا  منعزلة أو طبقات لا علاقة بين بعضها  -ج

 البعض.

 الأكثر سيادة بين العاملين. هي التعاونيأن قيمة المشاركة والأداء  -د

القيام  فيثقافة المنظمة، تتطلب من القائد أن ينجح  وبعد ذلك، فإن عملية تغيير

 :بالمهام الخمسة التالية

رفع كل من دافعية، والتزام، العاملين بعملية التغيير. وأنسببببب أسببببلوب لتحقيق  –أ 

المنظمة،  في"تشخيص وتفسير" الوضع الراهن  فيذلك هو إشراك العاملين 

وتذكر أن القرارات والأوامر لا ترفع دافعية أحد،  تواجهها. التيوالمشببكلات 

ولا تزيد من التزام أحد، بل الأسلوب الوحيد لذلك هو جعل العاملين مشاركين 
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فاعلين فى تحديد مشبببببببكلات المنظمة، وحلولها. ولا تنسبببببببى أنهم أكثر قربا  

 ومعايشة لها. 

أ بالوحدات أو وقت واحد، بل ابد فيلا تحاول أن تغير كل الأشبببببببياء معا  أو  -ب

تتوفر فيها الظروف المسببببباعدة على إجراء  والتيالأقسبببببام الأكثر اسبببببتعدادا  

التغيير بسببببهولة، ثم اسببببتغل نجاحك المتحقق من تغيير تلك الوحدات، وانتقل 

 تدريجيا  إلى وحدات أخرى.

اجعل هناك رؤية عامة مشتركة بين الجميع بخصوص مستقبل المنظمة، أو ما  -ج

لام عليه بعد التغيير والابتكار. فالعاملون لن يسببتطيعوا تحمل آيجب أن تكون 

أمامهم صببببورة واضببببحة المعالم لما سببببوف  وأعباء التغيير، إذا لم يكن ماثل

 –يسببفر عنه هذا التغيير، وأن يدركوا ويقتنعوا أن تلك الصببورة أحسببن وأفيد 

يدة لهم ولمنظمتهم. لابد إذن من وجود رؤية ج – الحاليمقارنة بالوضبببببببع 

 وواضحة، وأن يتم توصيلها للعاملين. 

للقيادة العليا هو دعم ومسبباندة ما يتم من  الأسبباسببياحرص على أن يكون الدور  -د

التفاصبببببببيل وطرح أفكار جديدة وإبداعية  فيتغيير وتجديد، واترك التفكير 

الوحدات، والعاملين،  مديريبشبببببببأنها، وتنفيذ تلك الأفكار، لقادة الوحدات أو 

ثر الناس تأثرا  بما يتم من تغيير، وأنسببببب الناس لحمل مسببببئولية تنفيذه فهم أك

 بشكل ملائم. 

لمببا كببان تغيير الثقببافببة يببأخببذ وقتببا  ليس بببالقليببل، ويمر عبر مراحببل وخطوات  -ه

متعددة، فلا تنتظر حتى النهاية، ولكن عليك أن تعلن للجميع، وتحتفل بعد كل 

أكثر ثقة فيما يقومون به، ويدركون  نجاح أو كل مرحلة. فهذا يجعل الأفراد

أنهم على الطريق السبببببببليم، ويحببافظون على دافعيتهم المرتفعببة، والتزامهم 

الكبير. إذن قسبببببببم رحلة التغيير إلى عدد من المراحل أو "المحطات"، وعند 

 ووضح ما تم تحقيقه من تقدم وتغيير.  أعلنكل محطة 

 ( تحديد التوجه الستراتيجي2)

 التيللمنظمة إحدى مسببببئوليات أو أدوار القادة  الاسببببتراتيجيتوجه يعد تحديد ال

المنظمة يتمتعون بدرجة  فييتعين عليهم النهوض بها، فإننا لو فرضبببببببنا أن العاملين 

وطرح أفكار جديدة، ولكنهم ليسوا على فهم واضح وكامل  الإبداعيعالية من التفكير 

تريد تحقيقها، فإنهم قد يطرحون  يالتبالتوجه الذى تسبببببببعى إليه المنظمة، والأهداف 
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للمنظمة، تماما   الاسبببتراتيجيأفكارا  إبداعية وجديدة، ولكنها لا تتسبببق أو تخدم التوجه 

 قوية وجيدة ولكنها خارج حدود المرمى.  تصويبهكاللاعب الذى يسدد 

واضبببببببح، ومعرفة الجميع به وفهمهم له، هو الذى  اسبببببببتراتيجيوجود توجه 

تكون الاستفادة الفعلية  وبالتاليهذا التوجه،  فيدة تصب مباشرة أفكار جدي أيسيجعل 

أو العملية منها كبيرة، أما طرح أفكار جديدة "خارج حدود الملعب" فلن تؤدى إلا إلى 

اسببببتنفاذ الطاقات والموارد وزيادة التكاليف المادية، والأخطر من ذلك أنها قد تشببببعر 

 جدون أنها لم تطبق أو تلق الرعاية الواجبة. من قدموها أو أبدعوها بالإحباط، لأنهم ي

نريد تفكيرا  إبداعيا  وتجديدا   التيعلينا إذن أن نوضح حدود المناطق والمجالات 

"نزيد أفكار جديدة  –مثلا   –بشببببأنها، وأن نوصببببل ذلك للعاملين. فمن المفيد أن تقول 

زيادة رضبباء العملاء"... إلخ. هنا، فإن الأفكار المقترحة للتغيير سببوف تكون  فيتفيد 

اتجاه  أيصميم الهدف المراد تحقيقه، وسيجعل العاملين على دراية كاملة بـبببببب"فى  في

 يجب أن يوجهوا بنادقهم". 

واضببببح، وأن يخلق للعاملين "حدود"  اسببببتراتيجيويمكن للقائد أن يكُوّن توجه 

 نريد الابتكار والإبداع فيها، إذا اتبع الخطوات التالية: للمجالات التي 

وخاصبببببببة  –المنظمة  فيالتواصبببببببل: يجب الحرص على أن يعرف الجميع  –أ 

عاملين  عاملين  الوظيفيالمسبببببببتوى  فيال تاج،  فيالمنخفض أو ال خطوط الإن

للتغيير. ويتم هذا  الاسبببببببتراتيجيالتوجه  –والذين لا ينتبه إليهم معظم القادة 

 الاستعانة بكل قنوات الاتصال الملائمة. ب

لذين تتوفر فيهم  -ب ئك ا ماد على الأفراد المناسببببببببين أو الملائمين، وهم أول الاعت

الشروط التالية: سبق تدريبهم، أو سبق لهم اكتساب خبرات تتسق وتتناغم مع 

، ميولهم واهتماماتهم الشبببببخصبببببية تتسبببببق مع هذا الاسبببببتراتيجيهذا التوجه 

 التوجه. 

خدمة هذا التوجه. فمثلا   فيحسببببن اسببببتخدام جميع الموارد المتاحة، وتوظيفها  -ج

صببميم هذا  فيلأى فكرة جديدة تكون ضببمن حدود أو  الماديلابد من التدعيم 

لأى فكرة جديدة خارج تلك  العلنيالتوجه وليسببببت خارج نطاقه، والاسببببتبعاد 

ملون ذلببك، فببإنهم الحببدود، وأن نجعببل الجميع يعلم بببذلببك. فعنببدمببا يرى العببا

 -وليس الاسببببتبعاد -سببببيتعلمون وسببببيحاولون أن يطرحون أفكار تلقى التدعيم
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تالي  صبببببببميم التوجه، وتخدم كثيرا  ما يتم من تجديد وتطوير فيتكون  وبال

(Harvard Business Essentials,2003). 

 ( الندماج والنخراط مع إبداع العاملين ومعايشته: 3)

القببائببد النبباجح هو ذلببك الببذي يتببابع ويفهم كلا من الجوانببب التقنيببة والعلميببة 

والجوانب التجارية السببببوقية الخاصببببة بمنظمته والمؤثرة من أداتها، وذلك ضببببروري 

ليكون قادرا  على تقييم أى فكرة جديدة تقييما  موضوعيا  سليما  يأخذ جميع الجوانب من 

ح كل المرا بار. فهو على وعى ب ما بين المعمل أو الاعت ل والخطوات المحصبببببببورة 

حيث الفكرة مازالت بذرة صببببغيرة، وحتى خطوط الإنتاج، وتحويلها  -مركز الأبحاث

يدة – لذا فعليبه أن  -أى تلبك الفكرة الجبد مة تقبدم لعملاء المنظمبة. و خد إلى منتج أو 

انب يداوم الزيارة لمركز الدراسبببببات أو الأبحاث الخاص بمنظمته، ليتعرف على الجو

التقنية أو الفنية لمشبببببكلات المنظمة ومحاولة إيجاد حلول علمية لها، وعليه أن يتناول 

العشببباء مع المديرين فى مسبببتوياتهم المختلفة، وعليه أن يذهب ليرى العمال البسبببطاء 

وهم يمارسبببببون عملهم أمام الآلات. باختصبببببار عليه الانخراط فى كل مراحل عملية 

 الإبداع والابتكار. 

ف فإن الدراسببات تشببير إلى أن قلة قليلة من القادة هم الذين يفعلون ذلك، وللأسبب

عملية الإبداع والابتكار إلا في مرحلة متأخرة منها،  فيوأن أغلب القادة لا ينخرطون 

ربما عند إعداد أو تجهيز المنتج أو الخدمة الجديدة، ولا يكشببببفون عن مشبببباركة جدية 

 أو انخراط كاف فيما قبل ذلك من مراحل. 

عملية الإبداع والابتكار،  فيالانخراط أو المشببببباركة الفعالة  فيإن هذا التأخير 

ن الجهود المبببذولببة، أو الأفكببار المطروحببة، خببارج حببدود التوجبه قببد يجعببل الكثير م

 مزيد من الجهد والوقت والتكلفة.  وبالتاليالاستراتيجي، 

ية الإبداع والابتكار  ية منذ المراحل المبكرة لعمل ئد أن يتواجد وبفاعل قا على ال

 منظمته، وأن يقوم بالمهام الأربعة التالية:  في

ين بأن الإبداع والابتكار، محل ترحيب من يعطى إشبببببببارات واضبببببببحة للعامل -أ

 المنظمة، ويلقى كل دعم وتشجيع. 

للتغيير، وقبول،  الاسبببببببتراتيجييعطى لكبار المديرين فرصبببببببة تحديد التوجه   -ب

 هذا التوجه.  فيفكرة جديدة تصب  أيوتدعيم 
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تصببببورهم  فيوالعاملين  -خاصببببة من المسببببتوى الأوسببببط -يطلق يد المديرين -ج

سبببببببتقدمها  التييجب أن يكون عليه المنتج أو الخدمة  الذيميم الشبببببببكل أو التصببببببب

 التغيير أو الابتكار.  إنجازبعد  أيالمنظمة مستقبلا ، 

عن  شببيءيعرفوا كل  لكييحث القادة أو المديرين الكبار، ويهيئ لهم الظروف،  -د

 تازين. يكونوا قادة تغيير مم لكيالجوانب التقنية الفنية، والمالية التجارية، ويعدهم 

 وبناء على ما سبق فعلى القائد المبدع أن يسأل نفسه الأسئلة التالية: 

  هل الوقت الذي أخصبببببصبببببه لمتابعة المراحل الأولى لعملية الابتكار والتغيير فى

 المنظمة، والانخراط فيها، وقتا  قليلا  أو غير مناسب؟ 

  قل منى فى حل المبكرة، لمن هم أ هل أترك اتخباذ القرارات المتعلقبة بتلبك المرا

المسبببتوى الإداري، والذين قد لا يفهمون الصبببورة كاملة عما يتم فى المنظمة من 

 تغيير وتجديد؟ 

 بالمسائل التقنية والفنية، الخاصة بما تقوم  -أو على غير علم كاف -هل أنا معزول

 و تجديد. به المنظمة من تغيير أ

  لا أبدأ فيه أو اهتم  أنىفيما يتم من تغيير يعتبر متأخرا  جدا ، بحيث  انخراطيهل

 به، إلا عندما يصل على مرحلة المشكلات أو الصعوبات المالية. 

من تلك الأسئلة، فأنت فى حاجة إلى إعادة النظر  أيإذا كانت إجابتك بنعم على 

ك بكل مراحل عملية التغيير من أولها كيفية تقسبببببببيمك لوقتك، وضبببببببرورة اهتمام في

 . (Harvard Business Essentials,2003)لآخرها

ا ومتقبلاا لكل جديد، ولكن بحذر وبشكل علمي 4)  ( كن منفتحا

إن حرص القائد على أن يعرف ويفهم كلا  من الجوانب الفنية )المعمل ومركز 

والتسببببويق( سببببوف يجعله  الدراسببببات والأبحاث( والجوانب المالية التجارية )الإنتاج

 "حكيما "، وصائبا  فى تقييمه لما يعُرض عليه من أفكار أو مشروعات جديدة. 

ئد لمنظمة ما –فأنت  قدم لك فكرة أو  -كقا قد تجد من يحاول أن يخدعك، وي

مشبببببببروع جديد، ولكنه يزينه أو يقدمه على غير حقيقته الفعلية، ويطلب منك دعما  

ته  أيوموارد لتطبيقبه،  لذى يزين بضبببببببباع كالببائع ا لك أفكباره،  يحباول أن "يزين" 

 ، ويخفى سلبياتها. إيجابيهاللزبون، ويبالس فى 
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إن أحسبببببن أسبببببلوب للتعامل مع مثل هذا الشبببببخص، هو أن تكون متوازنا  بين 

 العلميأو  الموضبببوعيكونك منفتح ومتقبل للجديد الذى يعرضبببه أو يقترحه، وشبببكك 

 هذا الجديد الذى يقترحه عليك.  فيالعيوب والثغرات  فيه، بمعنى أن تتعرف على

والواقع أنه لا تعارض بين تشببجيعك وترحيبك بالأفكار الجديدة، ووضببعك لتلك 

يوضببح ما يجب أن  التالي. والمثال الموضببوعيأو  العلميالأفكار تحت منظار الشببك 

  تفعله حينما يعرض عليك أحدهم فكرة جديدة أو اقتراحا  يرى أنه مفيد.

 لدى فكرة جديدة أعتقد أنها مفيدة جدا   : مقدم الفكرة الجديدة

 مفيدة لمن يا ترى؟  : أنت كقائد للمنظمة

 مفيدة لنا فى تعاملنا مع عملائنا : هو

ولماذا ترى أنها كذلك؟ ما هى المشكلة التى سوف  : أنت

 تحلها تلك الفكرة؟ 

يد من الوقت فى : هو نا  سبببببببتؤدى إلى توفير مز عامل ت

 معهم

كم من الوقت بالضببببببببط يمكن أ توفره؟ وما قيمة  : أنت

التكبباليف المبباليببة لتنفيببذ تلببك الفكرة؟ وهببل الوقببت 

 الذى توفره يتناسب مع حجم تكلفة تنفيذها؟ 

 لا أملك إجابات دقيقة على تلك الأسئلة. : هو

إذن فكر مرة ثببانيببة، بحيببث يكون لببديببك إجببابببات  : أنت

 ، ثم نلتقى مرة أخرى. لاتيتساؤدقيقة على 

يد  جد بال هارته فى الجمع بين الترحيب  ئد عن م قا هذا الموقف كشبببببببف ال فى 

 والانفتاح عليه وتشجيعه، وفى ذات الوقت التعامل معه بوعى وبحاسة نقدية. 

فالقائد الكفء يقوم بدور الصمام أو المصفاة، وغربلة ما يتم عرضه من أفكار 

، وحث وتشببببجيع مقدمها على مزيد من موضببببوعيجديدة، وفرزها، وتقييمها بشببببكل 

الصببقل والبلورة لها. وهو يقوم بذلك معتمدا  على ما اكتسبببه من خبرات ومعارف من 

ولذلك فهو لا يقبل "كل" جديد، لمجرد  .المالي والتجاري، الفني التقنيكلا الجانبين 
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نطاق حدود  فيذلك الذى يكون  أيأنه جديد، بل يقبل ويشبببببببجع الجديد "الملائم"، 

 .. (Harvard Business Essentials,2003)التوجه الاستراتيجي لمنظمته

( التحسنننين والتعديل المسنننتمر لافكار الجديدة، إلى أن تتحول إلى منتج أو خدمة 5)

 جديدة 

عمليبببة طويلبببة ومتعبببددة المراحبببل  هيإن عمليبببة التغيير في منظمبببة مبببا، 

والخطوات، تبدأ بتوليد أفكار إبداعية جديدة، وتسبببببتمر إلى أن تتحول تلك الأفكار إلى 

 منتج تجارى أو خدمة تقدم للجمهور. 

عملية، فإن عملية الابتكار والتغيير يجب أن تكون دائما  موضببع المتابعة  وكأي

تأكد من أن والتنقيح  ئد أن ي قا هذا فعلى ال ها. ول والتقييم المتواصببببببببل، عبر كل مراحل

 منظمته:  فيعملية الابتكار أو التغيير التي يتولى الإشراف عليها أو تنفيذها 

  ،قادرة على حث الأفراد على المشببببببباركة  أيتنتج عدد كبير من الأفكار الجيدة

 ول الجديدة. بتقديم أكبر عدد من الاقتراحات والأفكار والحل

  لا تحمببل في طيبباتهببا أو يوجببد فيهببا مببا يعوق الأفراد أو يحبطهم أو يخيفهم من

 الإبداع والابتكار. 

  ليس لها توجهات سياسية واضحة.  أيمحدد،  سياسيليست محملة بمضمون 

  .تشجع على المخاطرة المحسوبة وليس على المجازفة المتهورة 

  .مرنة أو غير تحكمية 

 من جوانبها، أضرار بالغة أو تكاليف كثيرة.  أيلخطأ من تنفيذ لا يترتب عن ا 

  .مصادر الموارد اللازمة لتنفيذها، معروفة ومحددة، وسهل الوصول إليها 

  ،يشبببببببترك فيهببا أو تنفيببذهببا أفراد على علم تببام بقببدرات المنظمببة، وإمكببانبباتهببا

 واستراتيجياتها، وعملائها. 

ذه الشروط، يحُسن كثيرا  من عملية التغيير إن وجود ثقافة للتغيير يتوافر فيها ه

 Harvard Business)ونجاح التطوير. وهذه مهمة أساسية من مهام القيادة العليا

Essentials,2003) .. 
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 السلبيات والإيجابيات(  -)تحديد المكسب والخسارة التجاري( اعتمد على التفكير 6)

تكون بصدد مشروع تطوير أو  التي هيالشركات أو المنظمات الصغيرة فقط 

تغيير واحد أو مشبببببروعين على الأكثر، أما المنظمات الكبرى فعادة ما تكون بصبببببدد 

نفس الوقت، بعض تلك المشببروعات  فيعدد كبير من مشببروعات التطوير والابتكار 

تنفيذه، ولا يسببببببتهدف أكثر من  فيالجديدة قد يكون: قليل المخاطر، وقصببببببير الوقت 

نتج القائم أو زيادة كميته، وبعضها قد يستهدف عملية تغيير كبيرة أو مجرد تحسين الم

شببباملة، بهدف خلق منتج وأسبببواق جديدة، وبعضبببها قد يكون وسبببطا  بين كلا النوعين 

 من مشاريع التطوير والابتكار. 

الكثير من الجوانب كالتكلفة  فيولأن تلك المشاريع الجديدة تختلف عن بعضها 

، التجاري.إلخ، فإن على القيادة أن تتعامل معها من خلال التفكير والوقت والمخاطرة..

أي معرفة عوامل المكسب والخسارة، والمنصرف والعائد، لكل مشروع تجديد منها، 

 كل منها بكفاءة.  فيلأن هذا هو أنسب الأساليب لإدارة وقيادة التغيير 

ا  ا  التجاريه ذلك، ويكون تفكير فيولكى يسنننننننتطيع القائد أن يكون متوازنا صنننننننائبا

ا، فهو:   وموضوعيا

 حاجة إلى كل من يمكن أن يقدم له النصبببببببيحة بصبببببببدق، ودون "تزويق" أو  في

الرؤى، تتكامل مهاراتهم، لا  متعدديعليه أن يحيط نفسببه بأفراد  وبالتاليتزييف. 

يسبببعون وراء مصبببالحهم الشبببخصبببية. عليه أن يسبببتمع للجميع، ويناقشبببهم، ومن 

 القرار الصائب. حصيلة ذلك سوف يأخذ 

  يتعلم أو يكون قادرا  على "كيف توقف الخسائر؟" فلكى نكسب أى مباراة فلابد أن

نشببببارك فيها، ولكن ليس شببببرطا  أن نلعب كل مباراة حتى آخرها. علينا أن نتعلم 

كيف ومتى نتوقف، كيف ننسببببحب فى الوقت المناسببببب إذا كان الاسببببتمرار يعنى 

 مزيد من الخسائر. 

 تعلم ويتعود على أن يطرح على نفسببببببببه )على تفكيره( القضبببببببيبة أن يتببدرب وي

 -المقابل، وأن يكون مرنا  عقليا ، ويناقش كلا الاحتمالين والرأي الرأيونقيضببببها، 

بموضبببوعية، وأن يجعل "الواقع" هو الحكم على كفاءة  –أو الاحتمالات المتعددة 

 .  (Harvard Business Essentials,2003) أفكاره ومشاريعه
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 ( حُسن اختيار المساعدين والمديرين 7)

يار  تاجية والخدمية المختلفة، أحد المهام  مديرياخت الأقسببببببببام والوحدات الإن

ارتباطهم  فيمنظمة. وتبدو أهمية هؤلاء المديرين  أيالأسببببببباسبببببببية لقائد أو رئيس 

الشبببببكل  -النهاية في -تحدد التيالمباشبببببر وتأثيرهم على كل الأنشبببببطة والممارسبببببات 

 النهائي لأداء المنظمة ككل. 

وأول ما يجب أن يراعيه القائد فى اختيار هؤلاء المديرون، هو ضببببرورة تمتع 

المدير بالخبرات الفنية أو التقنية المناسببببة، بالإضبببافة إلى وعيه التام لكل ما يدور فى 

ية فى التعامل مع ها، ولديه خبرة عمل عامة ل عملاء المنظمة،  المنظمة، والأهداف ال

 والتغلب على المشكلات التى قد تنشأ بين المنظمة وبينهم. 

أهم  -وكما أشرنا فى بداية هذا الفصل –أما عن مديرى المستوى الأوسط، فهو 

مصادر الابتكار والإبداع فى المنظمة، وأنهم الذين يحملون على عاتقهم عادة النصيب 

 المنظمة. الأكبر من أى عملية تغيير أو تجديد فى 

 وتشير الدراسات إلى ضرورة أن يتسم مديرو المستوى الأوسط بالسمات التالية: 

  .أصدقاء" للتغيير، لا يهابونه أو يخافون منه، بل يميلون إليه ويشجعونه" 

  عزل واسببتبعاد أى أنشببطة أو ممارسببات لا نفع منها، أو لا تتناغم مع الأداء العام

 للمنظمة. 

 ع، والحكم عليها أو تقييمها. حُسن اختيار المشاري 

  القدرة على قراءة أو اسببببببتطلاع الأفق المسببببببتقبلى للمنظمة، وتحديد العقبات التى

 تحول دونه أو تقف فى طريق تحقيقه. 

  .فى تقديم العروض ُُ  دائما  ما يكون جاهزا ، وخبيرا 

  .يعرف متى ومن أين يمكن أن يحصل على الموارد والدعم 

أن المديرين الأكفاء الذين يتسببببمون بتلك الخصببببائص، وتشببببير الدراسببببات إلى 

، والعمل التعاوني الجمعييتواجدون أكثر فى المنظمات التى تشجع ثقافتها على الأداء 

بروح الفريق، وحيث يتم حث العاملين وتشجيعهم على الابتكار والابتكار، وأن يفعلوا 
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ما  يه" أو  نه "ما يجب أن يكونوا عل قدوا أ ما يعت ما   علدائ  Harvard) يجب أن يفُ

Business Essentials,2003). 

ا وفى ذات الوقت 8)  ( التركيز على الحاضر والمستقبل معا

قادة التغيير والابتكار الأكفاء، هم أولئك القادرون على خلق أو تكوين منظمة 

ذات براعة مزدوجة تتضببببمن كفاءة التعامل مع كل من الحاضببببر والمسببببتقبل فى آن 

حد، فهى عة  وا نة، وفى ذات الوقت متطل فاءة ممك بأعلى ك حاضبببببببر  ها ال تؤدى عمل

للمسبببتقبل، قدم من على أرض الواقع، والأخرى تتجه وتسبببتعد لمسبببتقبل أحسبببن، عين 

على الحاضبر، وأخرى كاشبفة لما يجب أن يكون عليه مسبتقبل المنظمة، والإعداد له. 

ياز، عايير الجودة والامت حاضبببببببر وفق أعلى م عد  فهى تنتج من ال وفى ذات الوقت ت

 وتطور معايير جديدة أعلى للمستقبل. 

كل دقيق،  والتحدي ئد هنا هو قدرته على إجراء هذا التوازن بشببببببب قا الأكبر لل

بحيث لا يمثل الكفة نحو الحاضبببر متجاهلة للمسبببتقبل، أو يمثل وتركز على المسبببتقبل 

 على حساب الأداء والوضع الراهن للمنظمة. 

تحقيق مثل  فينجحت  التي هيالقادة، وقليل من المنظمات والواقع أن قليل من 

الاهتمام والتركيز على كل من الحاضببر والمسببتقبل معا . ولعل سبببب  فيهذا التوازن 

 -التركيز على الحاضبببر، والتطلع للمسبببتقبل -ذلك هو أن "ميكانزمات" كلتا المهارتين

يمكن ضببببببطه والتحكم  بالتاليومختلفين تماما ، فالحاضبببببر قائم على اليقينية والعينية، 

 وبالتالييصعب التحكم فيه.  وبالتاليفيه، أما المستقبل فقائم على الاحتمالية والتجريد، 

يكون من غير السبببببببهببل على كثير من القببادة التعببامببل المتزامن مع هببذين العببالمين 

 المختلفين. 

حاضبببببببر، بح لذى ينغمس فى ال ما يكونوا من النوع ا عادة  قادة  ية ال يث وغالب

يسببتقطب هذا الحاضببر معظم تفكيرهم وجهدهم، ونادرا  ما نجد قائد يسببتحوذ المسببتقبل 

 على الجانب الأكبر من فكره وجهده على حساب الحاضر. 

وعلى أية حال، فإن أنسبببببببب أسبببببببلوب يمكن أن يلجأ إليه القائد، لخلق حالة من 

 منظمته، بين حاضرها ومستقبلها هو:  فيالتوازن المقبول 

)حاضببر المنظمة( منسببوبا  إلى ما تنشببده من تجديد أو تغيير  الحاليحدد موقعك  -أ

)المسبببتقبل المأمول(، وأحد إجابات صبببحيحة على الأسبببئلة التالية: هل المنتج 



 -180- 

تقببدمهببا، بعيببدة عمببا نببأملببه أو  التيالببذى تنتجببه المنظمببة حبباليببا ، أو الخببدمببة 

صببف المسببافة؟ هل إذا حاولنا منت فيالوصببول إليه، أم أنها قريبة من ذلك، أم 

فهل  -تاركين الحاضر ومتجهين للمستقبل –الآن إجراء التغيير والتقدم للأمام 

المسبببافة أو  هيذلك يضبببعف أو يهدد وضبببع المنظمة الحالي؟ وبمعنى آخر، 

حد يسبببمح الوضبببع  أيحجم الفرق بين حاضبببرك ومسبببتقبلك المأمول، وإلى 

 ير والابتكار. بالتقدم للأمام من خلال التغي الحالي

فعالة، وسريعة، وكافية؟ هل  هيقيم عمليات وإمكانات منظمتك بالتفصيل. هل  -ب

 المنظمة على استعداد لتحمل الأعباء المادية والبشرية للتغيير والتقدم للأمام؟. 

وبناء على نتائج هذه التقديرات، أعد ترتيب أولوياتك ومواردك. وهذا يتطلب 

كل من العمليات والأداءات الحالية، وعمليات وأداءات  في منك أن تكون قائدا جيدا  

التغيير والابتكار، وذلك حتى يمكنك أن تحدد وتختار أحسببن وأنسببب "معدل سببرعة" 

لحدوث التغيير، أنسب سرعة للانتقال ما بين الحاضر والمستقبل، أنسب سرعة لتنفيذ 

المسبببببببتقبل ليق" "تخ فيالتغيير والتجويد، ودون أن تخسبببببببر الحاضبببببببر، أو تفشبببببببل 

(Harvard Business Essentials,2003) .. 

 ثانيا: خصال قائد التغيير الناجح

من خلال استعراضه للتراث السابق وخبراته  (Hitt,1988,pp.23-27)أشار هت 

العملية وملاحظاته إلى أن هناك مجوعة من الخصال المميزة لقائد التغيير الكفء ذي 

 يلي: ، وأهمها ما الإبداعيالتوجه 

يدرك الكثيرون التغيير على  يجب أن يرى التغيير أو يدركه على أنه "صديق": -1

أنه شبببببببيء مهدد، أو خصبببببببم أو عدو، يجب تجنبه والبعد عنه قدر المسبببببببتطاع. 

بسبببببب أن التغيير يعنى: تغيير الفرد لعاداته،  -كما أشببببرنا سببببابقا   –ويحدث ذلك 

بالراحة، ومحاولته للتعايش  وشببعوره النفسببيوخروجه من مجال أو إطار اتزانه 

يعنى التضبببحية أو فقد ما يتمته  -لدى البعض -مع ما لا يعرف، كذلك فإن التغيير

به من وضبببع أو مكانة. كل هذه الأشبببياء تخيف أو ترعب الكثيرين، ولكنها يجب 

ألا تكون كذلك بالنسببببببببة "للوكيل أو الممثل أو المحرض أو المنفذ" الكفؤ، الذى 

نه "صببببببببديق". فهو يرى أن التغيير يعنى الأفكار يجب أن يدرك ال تغيير على أ

، التحديالتطوير والتحسببببن، وإثارة روح  فيالجديدة، والإبداع، والرغبة الدائمة 
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سعيوشحذ القدرات،  الدائم لكى يكون المستقبل أحسن من الحاضر، التغيير  وال

 لديه هو التقدم والنمو وتطوير الذات، والمنظمة ككل. 

"وكيل أو ممثل" التغيير الكفؤ هو الذى يعتقد أن التغيير هو ما يجب أن يكون، 

صبببببببداقته له، بل ويعتبر أن الثبات والجمود هو خصبببببببمه  يأتيهو القاعدة، ومن هنا 

 وعدوه الأول. 

لك أدوات قوية، ويعرف كيف يسنننننننتخدمها:  -2 ثل "الكفؤ" يجب أن يمت على المم

 –ت القوة: المعرفة، والموارد، والدعم. فعليه أنواع من أدوا 3للتغيير، أن يمتلك 

تاليأن يكون عارفا  وخبيرا ، مدركا  أن المعرفة قوة.  -أولا   فعليه أن يعرف  وبال

يريد تغييرها. كذلك فلديه  التيكل شيء عن البيئة الداخلية، والخارجية، للمنظمة 

يف يسببتفيد منظمته، عليه أن يحسببن تقديرها، ويعرف ك فيموارد بشببرية ومادية 

منها الاسببتفادة القصببوى. وأخيرا  فيجب أن يكون قادرا  على الحصببول على دعم 

وتأييد الأفراد المؤثرين في المنظمة، وأن يجعلهم سببببندا  له، يدعمونه ويسبببباندونه 

 فيما يقوم به من تغيير. 

الجوانب العقلية المنطقية والجوانب الإنسنننننننانية  قادر على التعامل مع كل من -3

: لمببا كببان لأى عمليببة تغيير، جوانبهببا العقليببة أو المنطقيببة ليننة، للتغييرالنفعننا

الصببادقة، وجوانبها الإنسببانية، فمن الخطأ الشببديد تجاهل أى منهما على حسبباب 

أن نسبببببتعين بأجهزة الكمبيوتر، ونملها  -بل والسبببببهل جدا   -الأخرى. فمن الممكن

لنا نموذجا  تصوريا  أو  ، بحيث تضعالموضوعية الصادقةبالمعلومات والبيانات 

عقليا  جيدا  لبرنامج تغيير، يتضببببمن اقتراحات وأفكار واضببببحة ومحددة بدقة، أو 

سبببيناريو يوضبببح أحسبببن صبببورة مسبببتقبلية ممكنة لتلك المنظمة، وتحديد صبببارم 

للخطوات اللازمببة لتنفيببذه. إلا أن هببذا النموذج لن ينجح ولن يؤدى إلى تغيير 

المنظمة، إذا لم ننظر  فينب الإنسانية والنفسية للأفراد ملائم، إذا لم نراعى الجوا

إلى همومهم ومشبببببباكلهم بروح العدل والتعاطف، إذا لم ندرك ما يمكن أن يحدث 

عاملين بتعاطف  ية للتغيير، إذا لم نتعامل مع ال ثار سبببببببلب يه من آ عان للبعض أو ي

، بل لابد من وحده لنجاح التغيير يكفيورحمة. إن "العقل أو المنطق الصارم" لا 

مراعاة الجوانب الإنسبببببببانية. وهذا ما يدركه ويلتزم به "وكيل أو ممثل" التغيير 

 النجاح. 
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 قادر على تكوين مناخ للتغيير، يسننننمح بالتقدم السننننريع نحو التفوق والمتياز: -4

فمن خلال المزج الجيد بين الواقع والخيال، بين ما نحلم أن تكون عليه منظمتنا، 

يه بال ناجح تكوين مناخ عام وما هى عل المنظمة  فيفعل، يمكن لوكيل التغيير ال

قدم التغيير، ليس بغرض التغيير  حدوث وت عد على  بل  فييدعم ويسببببببببا ته،  ذا

أذهببان  فيالوصبببببببول إلى التفوق والامتيبباز. الوكيببل النبباجح هو الببذى يرسبببببببخ 

افعهم العاملين، ويجعلهم واعيين دائما ، بالفروق بين الواقع والمرغوب، ويجعل د

تلك الفروق؛  -أو إزاحة –جهود التغيير، هو تقليل  فيالأسببباسبببي من الاشبببتراك 

قببادتهم،  فيجعببل الواقع أقرب مببا يكون للمببأمول. وإذا وثق هؤلاء العبباملين  أي

أهم مكونات المناخ الجيد، الذى يجعل العاملين  هيوفى أنفسبببببببهم، فإن تلك الثقة 

 ق مزيد من التفوق والامتياز. أن التغيير سوف ينجح، ويحق فيعلى ثقة 

من السببببهل  هو الذى يبدأ عملية التغيير بنفسننننه، ول ينتظر حتى يبدأ الآخرون: -5

أن تطلب من الآخرين أن يتغيروا، أما الصبببببببعب فهو أن تبدأ أنت بنفسبببببببك هذا 

. فهو أول من يجرب النبباجح“الوكيببل التغيير. وهببذا مببا يجببب أن يكون عليببه "

اءات الجديدة المقترحة، على قسبببمه أو وحدته أو نطاق الجديد، فهو يجرب الإجر

العمل الضيق المسئول مباشرة عنه، وهذا التجريب الأولى أو التمهيدى هو الذي 

به فهما  ومعرفة أعمق بهذا الجديد، مما يجعله فى الطليعة أو فى مقدمة  يكسببببببب

 الصفوف عندما يتم تطبيق هذا الجديد على المنظمة ككل. 

رض التغيير بننالقوة أو جبراا، بننل يمهنند الطريق ويهيي الطريق هو الننذى ل يف -6

فكما قلنا، فإن الكثيرين يخافون التغيير ويقاومونه، وبالتالى فإن محاولة لحدوثه: 

فرضببببببه عليهم سببببببوف يعقد الموقف ويزيد من المشببببببكلات. ولكن إذا مهدنا له 

ف فى صببببفنا، سببببوف نجد من يق -وبالتأكيد –الطريق، وهيأنا له الظروف، فإننا 

 ويستمع إلينا، ويتعاون معنا. 

حات  ما يراه من اقترا قدم  ية أن نطلب من البعض أن ي بدا نا في ال فمثلا ، يمكن

لتحسين الأوضاع فى المنظمة، وبعد أن يتبين للجميع حدوث فوائد أو إيجابيات بسبب 

باقتراح  قاء وحده وم -من تلك الاقتراحات، فقد نجد من يتقدم -أو أكثر –الأخذ  ن تل

بتقديم مقترحات أكثر أو برنامج أوسبببببع للتغيير، وقد نجد من يسببببباعدنا ويطالب  -ذاته

بتغيير أوسبببببع وأشبببببمل.... وهكذا. فبأسبببببلوب الخطوة خطوة، يمكن أن نمهد للتغيير، 
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و"نسبببحب" الأفراد إلى أرضبببنا ليكونوا معنا، ويسببباعدوننا. أما الفرض والإجبار فهو 

 الفشل بعينه.  

من الضرورى أن م  نفسه بنفسه، أو يستمد دافعيته من داخله: هو الذي يح -7

يكون "الوكيببل أو الممثببل" دائمببا  فى حببالببة من التحمس والببدافعيببة العبباليببة تجبباه 

التغيير. وبالطبع فإننا لا نتوقع أو ننتظر وجود مصبببادر خارجية لتلك الحماسبببة، 

 . فلن نجد إلا التثبيط والمعارضة -وكما أشرنا -بل على العكس

 أيأن يكون "الوكيل" قادرا  على تحميس نفسببببه بنفسببببه،  الضببببروريإذن فمن 

بطاقاته ودافعيته، لان إن لم يكن متحمسببا ، فلن يسببتطيع  الذاتيقادر على الشببحن 

تحميس وإثارة دافعية الآخرين. فحماسبببببه للتغيير، شبببببرط لازم لحماس الآخرين 

لهذا التغيير. من ناحية أخرى، فإن "الوكيل" إذا نجح فى تحميس الآخرين، فغنه 

بذبا  لا يضببمن اسببتمرار هذا الحماس لدى الجميع، بل سببوف يكتشببف أن هناك تذ

لأننا نتعامل مع عدد كبير من العاملين(، إلا أن المهم  طبيعيذلك )وهذا أمر  في

هو ألا يجب أن يحدث هذا التذبذب لدى الوكيل. فهو الوحيد الذى يجب أن يظل 

على درجة عالية من الدافعية والحماسببة.  -وعبر مسببار رحلة تنفيذ التغيير -دائما  

إلا إذا كان قادرا  على تحميس نفسبببه بنفسبببه، ولا شبببك أن ذلك لا يمكن أن يحدث 

 ويستمد دافعيته وطاقته من داخله. 

يتولد لدى قادر على الفكاك من أسنننر القديم، واسنننتبداله بمفاهيم وأفكار جديدة:  -8

غالبية الناس إحسببباس بالذنب أو تأنيب الذات، عندما يترك أو يبتعد عن "أشبببيائه 

و أفكار )ما نسبببميه العشبببرة(، ولا يشبببعر القديمة"، سبببواء كانت أماكن أو أفراد أ

عندما يسببببتبدلها، ويتبنى أشببببياء جديدة، وهذا إحسبببباس  الكافيبالراحة أو القبول 

طبيعي لدى "غالبية البشبببببببر". إلا أن مثل هذا لا يجب أن يكون حال "الوكيل أو 

الممثل" الكفؤ للتغيير. فهو يجب أن يكون متفتح الذهن، والوجدان، يسبببببببتمع إلى 

، فإذا تبين له أن الحالييد، ويحاول فهمه جيدا ، واستيعابه مقارنا  بالقديم أو كل جد

ضببببوئه،  فيهذا الجديد أحسببببن وأكفأ، فإنه لا يتردد فى قبوله وتبنيه والتصببببرف 

دون إحسببببببباس بالندم )على ما كان( أو شبببببببعور بالذنب. ذلك لأن هدفه دائما  هو 

 لتقدم. نحو مستوى أعلى من الإنجاز وا والسعيالبحث 
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نقدا  بناء  موضبببببوعيا : يذكر لنا يتقبل النقد، بل ويسنننننعى إلى من يمكن أن ينقده:  -9

نظرية النسببببببية على كل من  فيالتاريخ أن اينشبببببتين كان يعرض أفكاره الأولية 

يمكنه أن ينقدها أو يكشف عن ثغرات فيها، وذلك بهدف التحسين والاستفادة من 

يه "الوكيل"  آراء ووجهات نظر الآخرين. والواقع أن هذا ما يجب أن يكون عل

الناجح. فالأفكار الجديدة عادة ما تكون فى حاجة إلى المراجعة والفحص والتقييم 

 -أبدا   –. إن "الممثل" الجيد لا يرى العمليقبل أن تنفذ فعليا  أو تكون محل التنفيذ 

ى يسبببببببعى في نقد الآخرين لأفكاره، أي إهانة أو انتقاص لقدره، ولذلك فهو الذ

 للاستفادة من كل ما يمكن الاستفادة منهم، لأن هدفه هو التحسين والتقدم. 

لمببا كبان  هو القننادر على جعننل الآخرين يقبلون ويؤمنون بنأفكنناره عن التغيير: -10

: عندي"الوكيل"  الناجح، أكثر وعيا  وإدراكا  بالفروق بين الواقع والمأمول )من 

ا  ما يولد أو ينتج أفكارا  جديدة لتقليل تلك قدرة الحسببباسبببية للمشبببكلات(، فإنه دائم

 -منظمة ما فيللتغيير  -الفروق. وأحيانا  ما يتم التوصبببببل إلى تلك الأفكار الجديدة

من خلال فريق عمل. وفى كلتا الحالتين )أفكار توصببببببل إليها شببببببخص واحد أو 

فكار، المدير أو الوكيل، أو فريق عمل(، لابد من موافقة وتقبل العاملين لتلك الأ

ها  ها، وتحويل ها، ويلتزمون بتطبيق ها، ويؤمنون ب يدركون أهميت ها، و وأن يفهمو

"الوكيل الناجح هو القادر على اسبببببببتقطاب العاملين وجعلهم و إلى واقع ملموس.

 هييقبلون ويؤمنون بما يعرضبببه عليهم من أفكار جديدة للتغيير. إن تلك المهارة 

ح. هذه هى الخصبببائص العشبببر اللازم توافرها للقيادة وللقائد الناج الفقريالعمود 

وكيل التغيير الناجح، أو القائد المدير، أو المدير القائد، وليس مجرد المدير  في

 فقط. 

 ثالثا: كيف تصبح "ممثل" تغيير كفء وفعال؟ 

ُ  للتغيير.  لكى تكون مديرا  قائدا  )وليس مدير فقط(، فلابد أن تكون ممثلا  فعالا 

فأنت فى حاجة إلى أسببببلوب أو منحى عام  -أى وكيلا  فعالا  للتغيير -ولكي تكون كذلك

يسببببببباعدك على الارتقاء بمنظمتك، والانتقال بها نحو التقدم والتميز. كذلك فأنت فى 

حاجة إلى أسبببببببلوب أو منحى يسببببببباعدك على إجراء تغيير مؤثر وبناء، بأقل قدر من 

 الصعوبات والمشاكل. 
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عام يجعلك أو يمكنك من أن تكون وكيل  وفيما يلى عرض لمنحى أو أسبببببببلوب

 أركان هي:  5تغيير كفؤ وفعال. وينهض هذا المنحى على 

 حدد ورسخ أدوات قوتك.  -1

 للتغيير.  استراتيجيةضع  -2

 عملية التغيير.  فيأشرك أو ضمن العاملين  -3

 أعمل على أن يكون العاملين أنفسهم "وكلاء أو ممثلين أو محرضين" للتغيير.  -4

 بيئة التغيير. فياجعل هناك بعض الثوابت "أشياء تظل قائمة وموجودة وثابتة"  -5

 وفيما يلى عرض لتلك الجوانب الخمسة بقدر من التفصيل: 

أشرنا سابقا  إلى أن إحدى الخصائص العشر لوكيل ترسيخ وتوطيد أدوات القوة:  -1

امتلاكبببه لأدوات أو أوراق قوة، ومعرفبببة بكيفيبببة توظيفهببا  التغيير النببباجح هى

المعلومبات والموارد  هيواسبببببببتخبدامهبا على خير وجبه. وأن هبذه القوى ثلاث 

 والدعم. 

ويمكنك أن تثرى معلوماتك، وتزيد من معارفك، وتجعلها أداة قوة فعالة، من 

( وكذلك عن تعمل فيها )بيئتها الداخلية التيخلال معرفتك كل شبببببببيء عن المنظمة 

العوامل الخارجية المرتبطة بها أو المؤثرة فيها )بيئتها الداخلية(. اعرف كل شبببببببيء 

الأقسام الأخرى، اعرف كل ما تستطيع  فيعن عملك، وكذلك اعرف كيف يتم العمل 

لمنظمتك. اعتمد على القراءة، والملاحظة، وتوجيه الأسببئلة لمن  السببوقيعن الوضببع 

ا تجمعه من معلومات وبيانات، واحتفظ بها مرتبة بحيث يعرفون. رتب أو نظم كل م

يمكنك الرجوع إلى ما تريد بسبببببرعة وسبببببهولة. ومن تلك المعارف جدد جوانب القوة 

والنجاح، وكذلك جوانب القوة والضعف من منظمتك، والعوامل أو المتغيرات المؤثرة 

 أو المرتبطة بكل منها. 

ة. كن حريصبببببببا  على اختيار الأفراد أما عن الموارد، فأهمها الموارد البشبببببببري

المناسببببببببين، فمن البديهيات أن القائد الكفؤ يجب أن يحيط نفسبببببببه بالأفراد الممتازين، 

 والذين يكشفون عن استعداد للتطوير والتحسن. 
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 فيأما عن التدعيم، فعليك أن تجعل الأفراد المؤثرين وأصحاب السلطة والنفوذ 

 في. واعتمد على مهاراتك وكفاءة اتصببببببالك، المنظمة، معك وفى ظهرك وسببببببندا  لك

تقريبهم منك وكسب ودهم وثقتهم. وأعلم أن أحسن أسلوب لكسب تأييد ودعم الآخرين 

هو عملك وإنجازك ومصداقيتك. إن المدير الناجح هو الذى لا يعتمد فقط على علاقاته 

تأييد كسب  فيهمباك!!!(  -بكاش -أو اتصالاته أو بعض سمات شخصيته )خفيف الدم

ودعم الآخرين لأفكاره، خاصببة إذا كانت بخصببوص التغيير، بل من الحكمة أن يجعل 

 ذلك.  فيأهم ما يعتمد عليه  هيأداءه وإنجازاته ومصداقيته 

حالات قليلة جدا ، ينجح بعض المديرين  فيللتغيير:  اسننتراتيجيتهوضننع وتطوير  -2

واضببحة ومحددة، مكتفين بالاعتماد على  اسببتراتيجيةفى تنفيذ التغيير دون وجود 

حدتهم وقراراتهم وفق اللحظة الراهنة )يعنى بالبركة!!(. ورغم تسبببببببليمنا بأهمية 

واضبببحة  اسبببتراتيجيةوالكفاءة الفردية، إلا أن وجود  الشبببخصبببيالحدس والخيال 

 تنفيذ التغيير بشكل سلسل ومنتظم.  فيويساعد كثيرا   ضروريأمر 

تي يمكن الاعتماد عليها، والاسبببببببترشببببببباد بها، فى إعداد ومن أكفأ المناحى ال

إستراتيجية للتغيير، "منحى التعارض". ويقوم هذا المنحى على التحديد الدقيق للفروق 

عد التغيير.  يه ب مل أن تكون عل نأ حاضبببببببر المنظمة وما  مأمول، بين  بين الواقع وال

 ويتكون هذا المنحى من الخطوات التالية:

ها، أو الصبببببببورة  التيلأهداف حدد وبفهم ووضبببببببوح ا -أ ها  التيتريد تحقيق تريد

 لمنظمتك. 

 دقيق للوضع الراهن للمنظمة من كافة جوانبه.  تفصيليقم بإعداد وصف  -ب

قم بإعداد رؤية تفصببيلية واضببحة للمسببتقبل المأمول للمنظمة، متضببمنة الأهداف  -ج

 تحقيق كل منها.  واستراتيجيةالنوعية المراد تحقيقها، 

 وق بين الحاضر )الخطوة ب( والمأمول )الخطوة أ(.حدد أهم الفر -د

قم بإعداد خطة مكتوبة، تسبببببببتهدف تقليل أو إزاحة تلك الفروق بين الحاضبببببببر  -ه

 والمأمول. 

 نفذ تلك الخطة.  -و
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مسببارك وأدائك أثناء تنفيذ التغيير كلما كان ذلك مناسبببا  ومفيدا ،  فيراجع، وعدل  -ز

 دم. وقيم ما تنجزه من خطوات أو ما تحققه من تق

بنتائج جيدة،  ويأتيأن هذا المنحى مفيدا  جدا ،  -الكلام للكاتب –وتؤكد خبرتنا 

 الموضوع مأخذ الجد.  -أو الذى يتولى عملية التغيير –على شرط أن يأخذ المدير 

إن أنسببببببب أسببببببلوب للتغلب على مقاومة عملية التغيير:  فيإشننننننراك العاملين   -3

مراحله، وتسبببباعدهم على الانخراط فيه. كل  فيالتغيير، هو أن تشببببرك العاملين 

منظمة، يتولد لدى العاملين شبببببببعور بالحاجة لأن  أي فيعملية تغيير،  أي ففي

تؤثر عليهم مباشرة. كذلك فإنهم يريدون  التييعرفوا ماذا يحدث، خاصة الأشياء 

ألا يتم التعامل معهم على أنهم "قطع شببببببطرنج"، يريدون أن يدركوا ويشببببببعروا 

 دون" وأن أفكارهم ومقترحاتهم محل الاهتمام والاعتبار. بأنهم "موجو

المدير القائد، أو وكيل التغيير الناجح، هو الذى يسبببببببتفيد من ذلك فى "جذب أو 

شببببد" العاملين إلى أرضببببه، وإشببببراكهم فيما يبتغيه من تغيير. ويمكنه القيام بذلك بعدة 

عند التخطيط والإعداد له، يمكن إشراك العاملين  أيطرق: فأولا  وفى بدايات التغيير، 

 فيوحداتهم أو أقسببامهم، وثانيا  يمكننا إشببراكهم  فيفى تحديد مواطن القوة والضببعف 

صببورتها التمهيدية( الخاصببة بأقسببامهم أو وحداتهم،  فيتنقيح وصببقل الرؤية الأولية )

شراكهم  حديد وترتيب الخطوات ت أيإعداد وتطوير الخطة النوعية؛  فيوثالثا  يمكنك إ

التنفيبذيبة أو الإجراءات الواجبب القيبام بهبا لتحويبل الرؤيبة إلى واقع، وأخيرا  يمكنبك 

 لتلك الخطة.  الفعليالتنفيذ  فيإشراكهم 

 -ومن واقع خبرتنا العملية –عرضنا لها  التيإن إشراك العاملين بتلك الصورة 

ى مزيد من التزام العاملين بها، يحُسبببببببن كثيرا  من كفاءة الخطة المكتوبة، ويؤدى إل

 والحرص على نجاح تنفيذها. 

خطوات أو  فيبزيادة الاشبببتراك الفعال والنشبببط للعاملين  :هيوالقاعدة العامة 

 مراحل التغيير، تزداد كفاءة ونجاح التغيير، وتحقيق أكبر قدر من أهدافه. 

وجود "وكيل  إنسنناعد العاملين على أن يكونوا هم أنفسننهم" ممثلين" للتغيير:  -4

وسبببط مجموعة ممن يرضبببون عن الوضبببع  -وهو أنت –أو ممثل" واحد للتغيير 

الراهن، ولا يؤمنون أو يسببعون للتغيير، مسببألة صببعبة، وتحملك مجهوداُ وأعباء 



 -188- 

شبببببببديدة. أما وجود "عملاء أو وكلاء" كثيرون، فهذا يسبببببببهل الموقف، ويجعل 

 التغيير أسهل وأكفأ. 

الكثير لتجعل العاملين وكلاء للتغيير. وأول وأهم  وأنت كمدير يمكنك أن تفعل

ما يجب أن تفعله، هو أن تنقل كل من أقوالك، وأفعالك وممارسببباتك، رسبببالة للعاملين 

ها أن التغيير هو "الشبببببببيء  نه طريق الحياةمؤدا عادي أو الطبيعي"، وأ للمنظمة.   ال

ألا نكتفى ونؤكد على ضبببببرورة أن تتسبببببق تصبببببرفاتك وأعمالك مع تلك الرسبببببالة، و

عامل بعمله،  يام ال بات ق "بالكلام" فقط. كذلك يمكنك أن تجعل أحد مكونات أو متطل

تشببعره وتجعله يدرك ضببرورة التغيير، وأهمية الأفكار الجديدة، لكى يتم إنجاز العمل 

بصببورة جيدة. أيضببا  يمكنك إعداد برامج تعليم وتدريب تسبباعد الأفراد على اكتسبباب 

يجب أن يتسبببببببموا بها ليكونوا وكلاء تغيير فعاليين، وأخيرا   تيالالقدرات والمهارات 

لهؤلاء الذين يسببباهمون  الإيجابييمكنك وضبببع نظام للحوافز والمكافآت، يقدم التدعيم 

 المنظمة ككل.  فيأقسامهم الخاصة، أو  فيالتغيير، سواء  فيإيجابيا  

قبول بيئة التغيير:  فياحرة على أن تظل هناك بعض الثوابت أو المرتكزات  -5

التغيير أمر يمكن أن يتم تعليمبببه للأفراد. فكمبببا أنهم تعلموا أن يخبببافوا منبببه، 

يمكن أيضبببا  أن نعلمهم أن يقبلوه  -كما سببببق وأوضبببحنا –ويعتبرونه شبببيئا  مهددا  

ويرحبوا بببه. فمن الممكن أن يقببدم النبباس على محبباولببة "تببذوق أو اسبببببببتطعببام" 

سبببياق  فيلمحاولة تجريبه، إذا قدم لهم بشبببكل معين أو الاقتراب منه  أيالتغيير، 

نة. وأحد أهم تلك الظروف  ناس يقتربوا من التغيير  التيأو ظروف معي تجعل ال

بأقل قدر من الخوف أو الشعور بالتهديد، هو أن نحرص على ألا تكون كل البيئة 

بعض حالة تغيير، بل نظل محافظين على  فيأو المحيط الذى يوجد به الأفراد 

العاملين إحسببباسبببا  بأن هناك ما هو لا يزال  لنعطيالثوابت أو المرتكزات، وذلك 

منزلهم".  فيثابتا ، لازال هناك شبببببيء يعرفونه ومعتادون عليه، "إنهم لا يزالون 

فهذا يعطيهم الإحسببببببباس بالثبات والأمان. لا يجب أن يدرك العاملون أن "كل" 

ضم من التغيير الذى يشمل كل شيء خ فيشيء حولهم يتغير، أو أنهم يغوصون 

 شيء.  وأي

مجموعة معتقداتها الراسبببببببخة والدائمة، يمكن  أيوالنسبببببببق القيمي للمنظمة، 

بين الحين  –فعلينبا  وببالتباليالتعبامبل معهبا بباعتببارهبا أحبد المرتكزات أو الثواببت، 

أن نوصببل للعاملين رسببائل اتصببالية تؤكد على دوام أو  -والآخر وأثناء مسببار التغيير
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". فيمكن الوظيفيثبات تلك القيم. ثابت أو مرتكز آخر، وهو "فكرة أو مفهوم التدرج 

بل يجب أن نوصبببببببل للعاملين، ونجعلهم يدركون أن التغيير لا يعنى إلغاء أو تغيير 

، مرتكز أو ثابت ثالث وهو فكرة الوظيفيالمدرج  فيرقى العامل وصبببببعوده إمكانية ت

وجود معببايير ثببابتببة وموحببدة لتقييم أداء الأفراد، وأنهببا مكون ثببابببت من مكونببات 

 المنظمة، وأنها تطبق على الجميع بنفس الشروط والمعايير ودون تفرقة. 

ن التغيير لا يشمل بأن هناك ما هو "ثابت" وأ -إذن –إدراك وإحساس العاملين 

"كل" دنياهم، يعطيهم الإحسببببببباس بالأمان، ويجعل قبولهم للتغيير أعلى، والتزامهم به 

 أكبر. 

تلك هى المتطلبات الخمسبببببببة لكى تكون "وكيل" تغيير كفؤ، لكى تكون مديرا  

 فيالمحددة لسلوكك وتصرفاتك اليومية  هيقائدا ، عليك أن "تستدخلها" بحيث تصبح 

 تتخذها.  التياس للقرارات المنظمة، وأس

  رابعا: ماذا ينبغي على قادة التغيير عمله

يتعين على القببادة المبببدعين  التيبعببد أن تعرفنببا على المسبببببببئوليببات والأدوار 

يجب أن يتحلى بها قادة التغيير، وكيف  التيالنهوض بها والسبببببببمات والخصبببببببائص 

على قادة التغيير  ينبغي هذا الجزء إلى ما فييصببببببحون وكلاء تغيير فاعلية، نعرض 

عمله. وقبل ذلك نشبببببببير إلى أن هناك أربعة بدائل يمكن أن يكون قائد التغيير واحدا  

 منها وهي: 

كل  فيبمعنى أن تغرق وتغوص تماما   أن تكون ضننننننحية لما تقوم به من تغيير: -1

التعامل معها، وتقضبببببى  فيتواجه التغيير، وتفشبببببل  التيالعراقيل والصبببببعوبات 

 شيء.  أيمعظم وقتك شاكيا  متذمرا  من تلك العراقيل غير قادر على فعل 

ا: -2 ابتكار رؤى تغيير ممتازة لما  فيبمعنى أنك تقضببى معظم وقتك  أن تكون حالما

يجب أن تكون عليه المنظمة، وتظل عند هذا المسببببببتوى أو تلك النقطة غير قادر 

مام، وغير قادر على تنفيذ تلك الرؤية وتحويلها على اتخاذ أى خطوة أخرى للأ

 إلى واقع. 

بمعنى أنك من النوع الذى ينتظر التعليمات والتوجيهات  أن تكون منفذاا أو مؤدا: -3

من الآخرين، وتقوم بتنفيذها بحذافيرها وعلى خير وجه، وبصبببببببرف النظر عما 
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ذه.. أنت مجرد يجب أن يكون. فأنت ملتزم فقط بما هو كائن، بما يطلب منك تنفي

 فاعل أو منفذ. 

أي تكون قادرا  على وضبببع الرؤية لما يجب أن تكون عليه  أن تكون قائداا مديراا: -4

ها إلى واقع  ها وتحويل يذ عل بتنف بالف تك، وأن تقوم  مك أو منظم تك أو قسببببببب وحد

 ملموس. 

وإذا كنت تفضبببببل البديل الرابع وتحب أن ينطبق عليك، فهناك الكثير مما يجب 

تتعلمه وتفعله، لكى يكون التغيير الذى تقوم به بناء وفعال، بصبببببببرف النظر عليك أن 

 المنظمة ككل.  فيعما يدور حولك 

وحدتك أو قسبببببببمك، تهدف من  فيأنك تريد أن تقوم بتغيير  -مثلا   –لنفرض 

يجب  التيفعال. فيما يلى قائمة بمجموعة الخطوات التنفيذية  إداريورائه إنشاء نسق 

للمنظمة ككل. وتلك  الإداريشبباء هذا النسببق، بصببرف النظر عن النسببق القيام بها لإن

 الخطوات هي: 

 حدد الفلسفة المطلوبة للإدارة:  -أ

  تريد أن يعمل قسمك على هداها أو مسترشدا  بها.  التيحدد مجموعة القيم العامة 

  .ضع مجموعة الأهداف العامة لوحدتك أو قسمك 

  تساعد على تحقيق تلك الأهداف.  التي الاستراتيجياتضع مجموعة من 

  ،وقم بكتابة ذلك والاسببتراتيجياتكامل أو أدمج بين كل من تلك القيم، والأهداف ،

 وحدتك أو قسمك.  فيبمثابة فلسفة للإدارة  هيوثيقة  في

 التخطيط:  -ب

  ،والاستراتيجياتادرس أو أفحص جيدا  الأهداف العامة، والنوعية، للمنظمة ككل 

 الموضوعة لتحقيق تلك الأهداف. 

  وحدتك أو قسمك.  فيدقيق للوضع الراهن  تفصيليقم بعمل وصف 

  المسببتقبل،  فيقم بوضببع رؤية واضببحة لما تأمل أن يكون عليه قسببمك أو وحدتك

 أو بعد التغيير. 



 -191- 

  .حدد الفروق أو الاختلافات بين حاضر وحدتك ومستقبلها المأمول 

  .ضع خطة مكتوبة تهدف إلى إقلال أو إزاحة تلك الفروق 

  نفببذه هببذه الخطببة، واحرص على تقييم التنفيببذ خطوة بخطوة، وقم بببالتعببديلات

 الضرورية والمفيدة أثناء التنفيذ. 

 التنظيم:  -جـ

  .ضع بناء تنظيمي لسير العمل ييسر للعاملين تحقيق الأهداف المرجوة 

 مسئولياته.  -وبوضوح –ف تأكد أن كل من يعمل معك يعر 

  .تأكد أن كل من يعمل معك يعرف وبوضوح سلطاته 

  .تأكد من وجود توازن بين المسئوليات والسلطات 

 حسن اختيار، وإعداد، وتنمية العاملين:  -د

  سببببباعد كل من يعمل معك على أن يتوفر له المعلومات والمهارات اللازمة لقيامه

 بعمله أو بأدواره على خير وجه. 

  ضع مجموعة من الإجراءات المقننة والمنظمة، تستعين بها عند إجرائك مقابلات

 وحدتك أو قسمك.  فيلمن يتقدم للعمل 

  .ضع برنامج لإعداد وتأهيل العاملين الجدد 

  .ضع برامج تدريبية فعالة لكل العاملين فى قسمك 

  .دعم وتشجيع كل من يسعى إلى التعلم والتقدم والتحسن 

 والقيادة: التوجيه  -هـ

  .اجعل تطلعات وطموحات الأفراد عالية أو كبيرة 

  .زود العاملين دائما  بالمعلومات الكاملة والصحيحة 

  شجع روح المشاركة، واعتمد على أسلوب الفريق عند اتخاذ القرارات ذات الأثر

 المباشر على العاملين. 
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  .شجع على التعاون، وروح الفريق عند الأفراد 

  .كن نموذجا  وقدوة لمجموعتك 

 التقييم والضبط:  -و

  تؤدى أو ترتبط بنجاح أداء الأفراد.  التيحدد العوامل الأساسية 

  يتطلبها  التيضبببع نظاما  للمعلومات، يسبببمح بأن يحصبببل الأفراد على المعلومات

 الأداء الجيد للعمل، صحيحة، وفى الوقت المناسب. 

  قة بالطري بأن يوجهوا أو يقودوا أنفسبببببببهم  التيوفر المعلومات  تسبببببببمح للأفراد 

كل صببببببغيرة وكبيرة، ويكونوا قادرين على حل  فيبأنفسببببببهم، ولا يرجعون إليك 

 المشكلات. 

  .ضع نظام دقيق وملائم لتقييم أداء الأفراد 

  حدث ماذا ي عة على أرض الواقع، لكى تعرف  تاب مد على الم قة ولا  فياعت الحقي

  تكتفى بالتقارير الكتابية.

تؤدى إلى إنشبببببباء نسببببببق إداري منتج وفعال،  التيمجموعة الخطوات  هيتلك 

ويرفع من إنتاجية الوحدة أو القسبببببم الذى يطبق فيه، إلا أن تلك التغييرات لا يمكن أن 

تحدث تحت قيادة مدير ضببببحية أو مدير حالم أو مدير منفذ أو مؤد . فقط من يسببببتطيع 

 ثل الفعال للتغيير. أن يقوم بها هو المدير القائد أو المم

ونختتم تلك الفقرة بالتأكيد على أهمية المدير القائد، مؤكدين على أن التغييرات 

سفل، من القادة والمديرين  الكبرى والمؤثرة فى أى منظمة تحدث دائما  من أعلى إلى أ

سفل إلى أعلى، إن القيادة هى جوهر التغيير الناجح،  -أبدا   –إلى العاملين، وليس  من أ

ئدا ، أو ا قا بل لابد أن يكون مديرا   نه "مدير"،  بأ به من يكتفى  لذى لا يمكن أن يقوم 

 قائدا  مديرا . 

 خامسا: نمو وتطوير ممثلي التغيير 

ما الدور المسببتقبلي الأسبباسببي للقائد المدير؟ ماذا يجب أن يقوم به أو ما نتوقعه 

 منه مستقبليا ؟ ماذا يجب أن يكون عليه دوره أو وظيفته؟ 



 -193- 

يمكننا أن نحدد ذلك من ثلاثة أفكار تمثل الأدوار التى يجب أن يقوم بها، أو يكون 

ا:   عليها القائد المدير مستقبليا

 أن يكون قادرا  على جعل الأفراد يصلون إلى أعلى درجات الإنجاز.  -1

ولكى يحقق هذا الهدف، أو يكون قادرا  على القيام بذلك الدور، فيجب أن يكون  -2

إعببادة توجيببه وتنظيم نشبببببببباطببات الأفراد، وحثهم الببدائم على  فيا  مبباهرا  وخبير

 التغيير.  فيماهرا  وخبيرا   أيالتجريب، والتحرك في توجهات جديدة، 

قادرا  على  أيالثالث للمدير القائد هو أن يكون زعيما  للتغيير،  المسببببببتقبليالدور  -3

 إعداد وتأهيل كوادر جديدة تحذو حذوه. 

عد،  مدير يصُبببببببنع وي ئد ال قا نا أن نعرف أن ال تدريب  أيوعلي بال قه  يمكن تخلي

حث عنهم، أو نبحث  نا أن نب عداد محددة. وعلي ماد على برامج إ بالاعت والخبرات، و

ية والتبدريب،  بالرعا لك  مديرا ، ثم نتولاه بعبد ذ ئدا   قا يه الإمكبانيبات ليكون  لد عمن 

 ت فعلية. لتتحول تلك الإمكانات إلى قدرات ومهارا

وفيما يلى تصور لبرنامج يساعدنا على اكتشاف، وإعداد، وتطوير القادة، أى 

اكتشاف وإعداد وتطوير المدير القائد، أو من يمتلك إمكانيات المدير القائد، وإعداده 

 زعيما  للتغيير. -مستقبلا  –ليصبح ليس وكيلا  أو ممثلا " للتغيير فحسب، بل ليكون 
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َالعاشرالفصلَ

َصنعَواتخاذَالقرارَداخلَالمؤسسةَأساليب

َهذاَالفصل:

يتناول هذا الفصل مفهوما آخر، من المفاهيو شديدن الأهمية في مجال الإبدا  المؤ سي، هيي 
يمثل أهد اللايات النهابية للحل الإبداعي للمشكلات، وهو صنع واتخاذ القرار المؤ سي. فيتصدس 
ر، الفصل لا تعراض خطوات صنع القرار الإداري، وكيفية تنمية المهارات المرتبطة ماتخاذ القرا

وا تخدا  الا تراتيجيات المتصلة بذلك. والامتداد بهذه المهارات لتطبيقها في موااف التفاوض 
 : وكالتالي فانه

ََعلىَأن:تكونَقادراََأنبعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَ

 خطوات صنع القرارات أو اتخاذها عند حل المشكلات. تذكر -1

 أساليب صنع واتخاذ القرارات، تميز بين  -2

 تنمية المهارات الخاصة بهذه الأساليب.تطبق أساليب  -3

ستخدامها عند مواجهة بعض المشكلات،  التيوالطرائق  تالستراتيجيا تطبق -4 يمكن ا

 مواقف الأزمات.  فيالمواقف الطبيعية أو  فيسواء 

 تحسين استراتيجيات صنع القرار الإداري. فيالمهارات الأساسية  تطبق -5

 وض وشروطها كطريقة من طرائق اتخاذ وصنع القرارات.عملية التفا تطبق أساليب -6

 . عدم التأكدأو ظل عدم المعرفة أو نقة المعلومات  فيالقرار  تطبق أساليب اتخاذ -7
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 العاشرالفصلَ
 صنعَواتخاذَالقرارَداخلَالمؤسسةََأساليب

 أولا : مقدمة 

في ظل عالم معقد وغير يقيني بؤرة اهتمام عديد  (1)مثل موضوع صنع القرار

من المفكرين في مجالات الفكر المختلفة، كالآداب والفلسفة والدين . ويعرف صنع 

بوصفه "قيام الفرد باختيار لبديل محدد من بين مجموعة من  –بوجه عام  –القرار 

)الأنثروبولوجيا( البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين". ويعتبر عديد من علماء الإنسان 

قدرة الإنسان على التأمل والاختيار خاصية أساسية تميز الإنسان عن باقي الكائنات 

الحية الأدنى في السلم الارتقائي. وعلى الرغم من أن بدايات الاهتمام الفكري بموضوع 

صنع القرار يمكن ملاحظتها في العديد من الفلسفات القديمة )اليونانية والعربية على 

الخصوص( . فإن الاهتمام العملي بصنع القرار يؤرخ له ببداية الثورة التي حدثت  وجه

في علوم الإدارة، مع البدايات المبكرة للقرن العشرين على يد العالم الأمريكي تايلور 

F. W. Taylor  بعمليات الإدارة بشكل عام، وعمليات  الاهتمامالذي وضع أساس

وم الإدارة الحديثة ترى أن الاهتمام العلمي صنع القرار بوجه خاص. غير أن عل

خلال فترة الحرب  –بشكل واضح  –الحقيقي ببحوث صنع القرار بدأ ينمو ويتبلور 

العالمية الثانية، حيث تم تكوين عدة فرق بحثية للتعامل مع المشكلات التخطيطية 

وتكونت هذه الفرق غالبا  من متخصصين في عدة  الجيش.والاستراتيجية التي تواجه 

علوم )كالمتخصصين في الرياضيات، والهندسة، والعلوم السلوكية( يعملون معا  لصنع 

 القرار المناسب لحل هذه المشكلات باستخدام المنهج العلمي.

المدير في ف المختلفة.ويمثل صنع القرار دورا  مهما  وفريدا  بين الأدوار الإدارية 

ظيم مؤسسة يضطلع بالعديد من الأدوار الإدارية المهمة، متضمنة التخطيط والتن أي

فئات  والتحكم والتشغيل وصنع القرار والقيادة. وتنقسم الأدوار الإدارية إلى ثلاث

لخاصة الأدوار الاجتماعية والأدوار المعلوماتية، والأدوار الإدارية ا هي:رئيسية 

 كالتالي:عة أدوار أساسية هي بالقرارات والتي تشتمل على أرب

الذي يبحث في المنظمة والبيئة المحيطة بها عن فرص للنمو،  (2)( رجل الأعمال1

                                                 
(1 )makingDecision  

(1 )Entrepreneur 
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 ويبدأ أو يوجه التغيرات التنظيمية المطلوبة للاستفادة من هذه الفرص.

الذي يبدأ أو يوجه سلوكيات التصحيح عندما تواجه المنظمة  (1)( معالج المشكلات2

 قعة.مشكلات غير متو

الذي يهتم بكيفية توزيع موارد المؤسسة البشرية والمادية على  (2)( موزع الموارد3

 النحو الذي يكفل وفاءها بأهدافها.

 الذي يمثل المنظمة في المفاوضات مع الآخرين. (3)( المفاوض4

ونظرا  لما تعانيه المؤسسات والمنظمات من صعوبات عند صناعة قرارات 

، من صحيحة، تتبدي أهمية الدراسة العلمية لعملية صنع واتخاذ القرار بشكل إبداعي

 الشأن.خلال الوقوف على الأساليب والاستراتيجيات التي يمكن إتباعها في هذا 

 ثانيا: تعريف القرار وأنواعه

 تعريف القرار:  -(1)

البت  أي cut offبمعنى  decidere اللاتينييشتق مصطلح القرار من الأصل 

صول إلى المحددة لصانع القرار بشأن ما يجب وما لا يجب فعله؛ للووالإرادة  النهائي

ن بدائل أو عنتيجة محددة ونهائية. والقرار بهذا المعنى هو بديل أو اختيار يتم تفضيله 

وفى لة. ى موقف معين، بعد مقارنة هذه البدائل وتقييم نتائجها المحتمخيارات أخرى ف

حلول المتاحة، ضوء هذا يمكن النظر إلى القرار على أنه يمثل عملية المفاضلة بين ال

رار هو . وأساس اتخاذ القواختيار أكثرها صلاحية لتحقيق الهدف من حل للمشكلة

ل يتطلب حلها اختيار أحد البدائ وجود البدائل؛ حيث يخلق وجود البدائل مشكلة

 المطروحة. 

وفى ضوء ما سبق يتضح أن القرار هو اختيار أو تصرف معين يتم التوصل 

 في.  وتظهر القرارات إليه بعد دراسة مستفيضة للموقف أو المشكلة محل البحث

على سبيل المثال  –كافة نشاطات الفرد الإنسانية والاجتماعية. وفى مجال الإدارة 

عرف القرار بأنه "مسلك محدد يتم اختياره من بين بدائل عديدة لمواجهة المشكلة ي –

ضوء معايير معينة )نظرية وعملية(. تضمن سلامة الاختيار  فيالإدارية، وذلك 

                                                 
(2 ) Disturbance handler 

(3 ) Resource allocator 

(1 )Negotiator 
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 ومرونته وقدرته على مواكبة التغييرات المستقبلية لنشاط المنظمة".

؛ حيث يعد (1)ع القرارويفرق البعض بين القرار فى حد ذاته، وبين عملية صن

القرار هو الناتج أو المحصلة النهائية لهذه العملية، أما عملية صنع القرار، فتتضمن 

 الأحداث والخطوات التى تؤدى إلى لحظة الاختيار وما بعدها.

 أنواع القرارات: -(2)

تنقسم أنواع القرارات بصورة عامة إلى العديد من التقسيمات وفق معايير 

الوسائل  مختلفة. ومن المفيد أن نتعرف على الأنواع المختلفة للقرارات بالنظر إلى أن

ائج المترتبة التى تناسب اتخاذ نوع معين منها، قد لا تناسب الأنواع الأخرى. كما أن النت

خر. تها اختلافا  يبرر الاهتمام ببعضها عن البعض الآعلى كل منها قد تختلف أهمي

 :الآتيونعرض فيما يلى لأهم تصنيفات القرار وأكثرها شيوعا ، وذلك على النحو 

ا لدرجة أهميتها: -1 لقرارات وعلى طرف هذا التقسيم توجد ا تقسيم القرارات وفقا

زمنية  تتعلق بالسياسات والاتجاهات التنظيمية على مدى فترة التيالاستراتيجية 

تمتد إلى طويلة، والبيانات المطلوبة لمثل هذا النوع من القرارات أكثر اتساعا  و

 خارج المنظمة، ومن عيوبها أنها عرضة لكثير من الأخطاء. 

وعلى الطرف الآخر من تقسيم القرارات حسب الأهمية توجد القرارات 

تيكية. تتعلق بالإجراءات وغيرها من المسائل التك والتيمحددة الأجل،  الإدارية

 . للمجموعة العقليعلى دعم الفريق والبناء  الإداريأن يحصل القرار  وينبغي

خصية. شما بين قرارات نظامية، وقرارات تقسيم القرارات وفق معيار طبيعتها:  -2

إطار  فيفإنه يتصرف  ،رسميإطار دوره كمسئول  فيفعندما يتصرف المدير 

مكن المعلن والمعروف للجميع. وهذا النوع من القرارات ي الرسميقواعد النظام 

حكام حدود أ فيتأخذ قراراتها  والتيالتفويض فيه للمستويات الإدارية التالية، 

تخص الإنسان كفرد وليس  التي فهيالنظام المقرر.  أما القرارات الشخصية 

تعمل على  التي، فالفرد يتخذ القرارات الشخصية يالإدارالتنظيم  فيكعضو 

مثل هذا النوع من  فيلا يوجد تفويض  وبالتاليتحقيق الأهداف الشخصية، 

الالتحاق  يتخذه الطالب مثلا  بشأن الذيالقرارات. ومن أمثلة هذه القرارات القرار 

 بكلية معينة.

                                                 
(1 )Decision Making Process . 
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هناك بعض القرارات تكون  تقسيم القرارات بحسب محتواها من درجة التأكد: -3

البيانات المؤسسة عليها متاحة ودقيقة وكاملة، والنتائج المتوقعة عنها مضمونة 

احتمالية؛ ومن ثم  عنها بياناتومؤكدة. وفى مقابل ذلك هناك قرارات أخرى يتوفر 

إطار من المخاطرة. وعلى أقصى  فيفإن نتائجها ليست مؤكدة، وتؤخذ قراراتها 

نستطيع أن نعرف درجة احتمالها.  القرارات، لام هناك نوع من طرف هذا التقسي

 ومن ثم فإنها قرارات تؤخذ تحت أحوال وظروف لا حكم لنا عليها.

فالقرارات المبرمجة يمكن هيكلتها؛  القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة: -4

لمعروفة. حيث توضح تفصيلا  تناول ومعالجة المشكلات الروتينية والمتكررة وا

 ولذا نجد أن ظروف القرارات المبرمجة مؤكدة تماما .

أما القرارات غير المبرمجة، فنجد أنها تتعامل مع مشكلات جديدة وغير 

معروفة، لذلك يستحيل حلها بالأساليب الروتينية، ولذا فإن ظروف القرارات غير 

 المبرمجة غير مؤكدة بالمرة.

ا لمستوى ال -5 مشاركة: تنقسم القرارات حسب مستوى تقسيم القرارات وفقا

ينفرد  التي هيوالقرارات الفردية  المشاركة إلى قرارات فردية وأخرى جماعية.

الفرد باتخاذها دون مشاركة أو تشاور مع المعنيين بموضوع القرار )كأن يتخذ 

يعكس هذا النوع من قد ولى الأمر قرارا  بأن يدخل ابنه كلية معينة دون رغبته(. و

 الإدارة. في والتسلطي البيروقراطيارات الأسلوب القر

ثمرة جهد ومشاركة من جانب متخذ القرار مع  فهيأما القرارات الجماعية 

أولئك المعنيين بموضوع القرار. ويمثل هذا النوع من القرارات الأسلوب 

 يضفياتخاذ القرار  فيفى الإدارة. وقد تبين أن مشاركة الأفراد  الديمقراطي

 شاعر الرضا والسعادة ويجعلهم أكثر توافقا . عليهم م

ا: مفهوم صنع واتخاذ القرار  ثالثا

تشمل كل عمليات  التيينظر إلى عملية صنع القرار بوصفها العملية الرئيسية 

قدة القرار الأخرى بة ومع ية مرك ية صبببببببنع القرار عمل عد عمل على  تنطوي؛ حيث ت

المراحل المتتابعة للوصول إلى القرار، ابتداء من تحديد المشكلة وانتهاء بحلها وتقويم 

 النتائج المترتبة على ذلك.

. ويشنننير صننننع القرار إلى عملية عقلية وموضنننوعية للاختيار بين عدة بدائل
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وتعتمد هذه العملية بدرجة كبيرة على المهارات الخاصبببببببة بمتخذ القرار. ونظرا لأن 

 بدائل تشكل مواقف متنافسة، فإنها تتضمن قدرا  من المجازفة وعدم اليقين.ال

فهو يمثل المرحلة النهائية من مراحل صننننننع القرار، وهو  (1)أما اتخاذ القرار

خلاصة ما يتوصل إليه صانع القرار من معلومات وأفكار حول مشكلة ما أو قضية 

 معينة.

يعنى اتخاذ القرار فحسب، وإنما  وفى ضوء ما سبق فإن مفهوم صنع القرار لا

معقدة للغاية تتداخل فيها عوامل متعددة: نفسبببببببية واجتماعية  (3)أو عملية (2)هو تنظيم

وسببببياسببببية واقتصببببادية وأخلاقية ....الخ. ولذلك يمثل اتخاذ القرار مرحلة أخيرة من 

 عوامل صنع القرار.

رف لقرار، فإن العصنع القرار واتخاذ ا عمليتيوعلى الرغم من الاختلاف بين 

خاذ جرى على أن يشبببير كثير من الباحثين إلى عملية صبببنع القرار على أنها عملية ات

  القرار. وتم استخدام كل منهما بنفس المعنى؛ نظرا  للارتباط الوثيق بينهما.

 :ييأتصنع القرار واتخاذ القرار، يتضح ما  مفهوميومما سبق ذكره حول 

نع شمولا  وعمومية من اتخاذ القرار؛ حيث يشير صيعد مفهوم صنع القرار أكثر  -1

على العديد من الخطوات للوصبببببببول إلى  تنطويالقرار إلى عملية عقلية مركبة 

ر. القرار، أما اتخاذ القرار فهو يمثل المرحلة الأخيرة من مراحل صبببببببنع القرا

وعلى الرغم من هذا الاختلاف بين صبببببببنع واتخاذ القرار، فإنهما يسبببببببتخدمان 

 كثير من الأحيان. فيدف بالترا

يرى العلماء أن عملية صببببببنع القرار ليسببببببت عملية بسببببببيطة، ولكنها تتضببببببمن  -2

 المفاضلة بين البدائل المتاحة لاختيار أفضل بديل للوصول إلى الهدف.

لمال، صنع القرار إلى جوانب عدة، منها: الموارد، والوقت، وا فييشير الالتزام  -3

 والقوى البشرية.

 اتخاذ القرار إلى ثلاثة أنواع:تنقسم مواقف  -4

حيبباة الفرد، ويمببارس الفرد فيببه عمليببة اتخبباذ  في: ويتكرر كثيرا  النوع الأول

الفعل منه إلى القرار، مثل: تنظيم أنشبببطة رد القرار بطريقة روتينية، وهى أقرب إلى 

                                                 
(1 )Decision Taking . 

(2 )Organization . 

(3 )Process . 
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 يرتديها، مكونات الفطور... الخ. التيالفرد اليومية، تحديد الملابس 

بهذا النوع  حياة الفرد؛ لأن المواقف المتعلقة في: لا يتكرر كثيرا  الثانيالنوع 

ق بها، يلتح التيغير مألوفة بالنسببببببببة له، مثل: اختيار شبببببببريكة الحياة، اختيار الكلية 

 يالذالمسبببببببتقبل، اختيار الحزب  فيسبببببببوف يعمل بها  التياختيار المهنة أو الوظيفة 

الفحص تاج من الفرد إلى مزيد من التأمل وإليه... الخ. ومثل هذه المواقف تح ينتمي

ئل  بدا هذه ال ئل، وتقويم  بدا تائج  فيمن خلال جمع المعلومات، وطرح ال ضبببببببوء الن

 المرتبطة بها.  

ضبببوء ما لديه من  فيلا يسبببتطيع الفرد  والتي، (1): مواقف الأزمةالنوع الثالث

أن يتعامل معها أو يديرها بكفاءة. وتتسببم هذه المواقف  (2)قدرات وإمكانيات ومصببادر

بأنها مواقف ضببببببباغطة فوق قدرات الفرد على مواجهتها؛ حيث تعرف الأزمة بأنها 

عدام توازن مفاجئ، ونقطة تحول  لة ان حياة الفرد، وتفشببببببببل اسبببببببتراتيجيات  فيحا

 التعامل مع موقف الأزمة. فيالمواجهة المعتادة لدى الفرد 

التي تحدث في المنظمات في  مواقف الأزمات الإداريةخصصون ويصنف المت

واقف مواقف الأزمات المتعلقة بالإنتاج، وم هما:الوقت الحالي إلى نوعين رئيسبببببببيين 

 الأزمات المتعلقة بالعلاقات الاجتماعية.

 هي:وتتضمن مواقف الأزمات خمس فئات أساسية 

عمليات التشغيل اليومية في  وهي أزمات تؤدي إلى اضطراب ،(3)أزمات التشغيل -1

حاسببببببببب الآلي،  يار نظم تشبببببببغيل ال لة على هذه الأزمات : انه المنظمة، ومن الأمث

والحوادث الصبببببناعية الكبرى، والحصبببببول على منتجات معيبة لا تسبببببتطيع المنظمة 

اسببتيعابها، وفقدان الملفات الأسبباسببية اللازمة لتسببيير خط العمل ونتيجة لهذه الأزمات 

 يمكنها الاستمرار في العمل فقط إذا تم صنع القرارات المناسبة. فإن المنظمة

وهي أزمات يمكن أن تسبببب انهيار سببمعة المنظمة  ،)السننمعة( (4)أزمات الشننعبية -2

                                                 
(1 )Crisis . 

(2 )Resources . 

(3 ) Operational crises . 

(4 )Publicity crises . 
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بين الجمهور العام، وتنشببأ بعض هذه الأزمات من أزمات التشببغيل، ومن الأمثلة على 

رة أو حالات وفيات كثيرة ذلك حدوث حادثة صببناعية كبرى تنتج عنها إصببابات خطي

 وهو ما ينتج عنه بدوره أزمات خاصة بسمعة المنظمة وشعبيتها .

ية ويسبببببتخدم المصبببببطلح هنا ليشبببببير إلى أفعال إجرام أزمات الفسننننناد والحتيال، -3

 التجسبس المؤسبسبي، يرتكبها شبخص أو أكثر داخل المنظمة، ومن الأمثلة على ذلك :

والفسببببباد الإداري، واختلاسبببببات الموظفين، وسبببببرقة ممتلكات المنظمة، والعنف بين 

 العمال في مكان العمل .

ناتالأزمات الطبيعية  -4 أن  . وعلى الرغم منوالأعاصنننننننير والزلزل  كالفيضننننننننا

قليل المديرين لا يمكنهم منع حدوث مثل هذه الأحداث، فإنه من الممكن العمل على ت

ض تأثيراتها في بعض الأحيان. فعلى سببببببببيل المثال، يحتفظ عديد من المنظمات بفائ

إنتاج إضبببافي أو مخزون بيانات احتياطي لاسبببتخدامه حال فقدان المصبببدر الرئيسبببي 

 للإنتاج أو البيانات نتيجة لأحد هذه الأزمات الطبيعية.

سببببواء من وتتضببببمن حدوث دعاوي قضببببائية ضببببد المنظمة، الأزمات القانونية،  -5

 الجمهور العام أو من الموظفين أو من جهات أخرى ذات صبببببببلة بعمل المنظمة . كما

تتضبببببمن هذه الأزمات أي تشبببببريعات حكومية من شبببببأنها أن تحد من عمل المنظمة 

 بدرجة جوهرية.

بينما تتضمن مواقف الصراعات وجود خلل في التنظيم الاجتماعي، أو وجود 

عمل في المنظمة، سبببببببواء كانت بين الإدارة وبين تحول دون القيام بال (1)صبببببببراعات

جماعات العمل، أو بين جماعات العمل وبين بعضبببببببها البعض. ويعرف الصبببببببراع 

 (3)أو الاختلافية (2)التنظيمي في هذا السبببياق بوصبببفه كل أنواع التفاعلات التخاصبببمية

 التي تظهر بين العبباملين في إحببدى المنظمببات، ويؤدي إلى إعبباقببة تحقيق المنظمببة

 لأهدافها .

ا: خطوات صنع واتخاذ القرار  رابعا

 

                                                 
(1 )Conflicts . 

(2 )Antagonistic . 

(3) Opposition . 
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دو بداية لابد من توضببيح العلاقة بين حل المشببكلات واتخاذ القرارات؛ حيث يب

نب،  فان فى عدة جوا هان. ولكنهما فى الواقع يختل  فحلللوهلة الأولى أنهما متشبببببببباب

. يتضمن تشخيص المشكلة ومحاولة حلها من خلال اتخاذ القرار المناسب المشكلات

د يتخذ سببواء ق. إلا أن القرار وهنا يكون اتخاذ القرار جزءاا من عملية حل المشننكلات

كببانببت هنبباك مشبببببببكلببة أم لا، لأن اتخبباذ القرارات يتم لأغراض عببدة، سبببببببواء لحببل 

 العمل فى المنظمات.المشكلات، أو لتحقيق أهداف معينة مثل تيسير أمور 

وفى ضببببببوء ذلك يرى البعض أن عملية صببببببنع واتخاذ القرار أكثر شببببببمولية 

ر يكون التأكيد على خلق أو ابتكاففى حل المشنننننكلات  وعمومية من حل المشبببببكلات.

بة(؛ للن تا يا )أو على الورقة ك ئل عقل بدا بار هذه ال يارات، ثم اخت ئل واخت ما بدا ظر في

ص ، فإن الشخأما فى صنع القرار ورى وليس العملى.يمكن عمله على المستوى التص

مية، يحتاج إلى تقويم انفعالاته؛ لكى يكون أكثر وعيا  بحاجاته، وإصبببببببدار أحكام قي

 والقيام بتصرفات وأفعال عملية أدائية. وهو ما لا يوجد فى حل المشكلات.

ف لاوقد تعددت النماذج التحليلية لعملية صبببببببنع القرار، ورغم ما يبدو من اخت

أن  بين الباحثين فى هذا الموضبببببوع، فإن هناك جوانب اتفاق بين معظم الباحثين على

مهارة صبببببببنع القرار هى عملية تفكير مركبة، تهدف إلى اختيار أفضبببببببل البدائل أو 

ه الحلول المتاحة فى موقف معين أو الوصببول إلى غاية محددة. ويتضببمن اسببتخدام هذ

(. 22ختيار)العليا كالتحليل والتقييم والمقارنة والاالمهارة العديد من مهارات التفكير 

 :1-8وهو ما نعرض له فى الشكل 

 الخطوة الأولى: الوعى بالمشكلة:

وتتمثل هذه الخطوة فى مجرد إدراك الفرد وشبببعوره بأن هناك مشبببكلة تواجهه 

غالبا   بالمشبببكلة )أو تواجه الأسبببرة مثلا  أو المؤسبببسبببة التى يديرها(. ويقوم هذا الوعى

ين بعلى معلومات وواقع يعيشببببة الفرد؛ حيث تنشببببأ المشببببكلة غالبا  حينما توجد فجوة 

انب الظروف القائمة والظروف المرغوبة أو المثالية، والوعى بمثل هذا الوضع من ج

الفرد يؤدى به إلى حالة من عدم الرضبببببببا؛ ومن ثم محاولة البحث عن تضبببببببييق هذه 

 كلة. وفى هذا الشأن يمكن الحديث عن أنماط من المشكلات:الفجوة وحل هذه المش



 -204- 

: وفيها يكون كل من الوضببع القائم والمرغوب فيه  (1)جيدة البناءمحكمة ومشننكلات  .1

 واضحا  تماما . ومثل هذه المشكلات تكون بسيطة ويمكن إيجاد الحول الملائمة لها.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( خطوات صنع واتخاذ القرار1-8شكل رقم )

  

                                                 
(1 )ProblemsStructured -Well . 

 الوعى بالمشكلة )أو القضية( -1

 

 تحديد المشكلة  -2

 

 ة البحث عن البدائل المناسبة لحل المشكل -3

 

 تقييم البدائل المطروحة لحل المشكلة  -4

 

 اختيار البديل المناسب -5

 

وضع  الحل أو البديل موضعلالتنذي   -6
 )إصدار القرار(

 

 قياس النتائج وتقويم القرار -7
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ناء .2 فة الب ناء: وفى هذا النوع يكون الوعى (1)مشنننننننكلات ضنننننننعي مة الب أو عدي

بالحالتين القائمة أو الحالية والمرغوبة غير واضح، ويكون أسلوب الحصول على 

الحالة المرغوبة غير معروف وغير محدد. ومن أمثلة ذلك، نجد أن رغبة الفرد 

هذا المنتج غامضبببة،  فى شبببراء منتج معين تكون محدودة إذا كانت مشببباعره نحو

 ويفتقد إلى المعلومات الكافية عن هذا المنتج.

: وهى مشبببببكلات غير متوقعة، ويمكن أن تؤدى إلى كارثة أو  (2)مشنننننكلات الأزمة .3

نكبة إذا لم تحل بسرعة وبشكل مناسب. ويحتاج الإداريون والقادة إلى إعداد أنظمة 

 الطرق الممكنة.معلومات عن الأزمة وتطوير خطط التفاعل معها بأفضل 

ويترتب على مدى دقة الوعى بالمشبببببببكلة نجاح الفرد أو فشبببببببله فى حل هذه 

تحديد  المشببكلة، وفقا  لمسببار الخطوات التالية ممثلة فى قدرة الفرد أو المؤسببسببة على

يل المفضبل، المشبكلة، وتحديد بدائل الحلول الملائمة، وتقويم هذه البدائل، واختيار البد

موضببببببع التنفيذ من خلال صببببببدور قرار نهائى، وتقويم النتائج ثم وضببببببع هذا البديل 

 المترتبة على هذا القرار.

 الخطوة الثانية: تحديد المشكلة:

هذه يعد تحديد مشبببببببكلة ما أمرا  حيويا  وهاما  للغاية؛ للوصبببببببول إلى حل فعال ل

جمع تسوف  المشكلة. حيث يؤثر مثل هذا التحديد فى نوعية البيانات والمعلومات التى

وعدد البدائل التى يتم اسببببتنتاجها، ومن الذى سببببوف يشببببارك أو يسببببتعان به فى حل 

ية المشببببكلة، ومن الذين سببببوف يتأثرون بقرار الحل. وحتى مع تحديد المعالم الرئيسبببب

 للمشكلات تظل هناك حاجة لتوضيح أبعد وأعمق لمكوناتها الأساسية.

 مرحلة:وهناك ثلاثة أخطاء يمكن أن تحدث فى هذه ال

 : تحديد المشكلة بشكل متسع جدا  أو ضيق جدا .الخطأ الأول

ن م: التركيز على الأعراض والمظاهر الخاصببببببة بالمشببببببكلة بدلا  الخطأ الثانى

 أسبابها. 

 : التركيز على مشكلات عديمة الأهمية.الخطأ الثالث

تحديد المشببببكلة.  وهناك مجموعة من الإجراءات يمكن القيام بها للمسبببباعدة فى

                                                 
(1 )Structured Problems-Ill . 

(2 )Crisis Problems. 
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 وتتمثل فى الآتى:

و أتوضببيح حدود المشببكلة: تشببير حدود المشببكلة إلى المدى الذى تمثله المشببكلة  -1

ل على القضببببية بالنسبببببة للأفراد. وتحديد هذه الأبعاد بدقة يسبببباعد القائمين بالح

لى التركيز، وتوجيه أفكارهم واقتراحاتهم نحو الطرق والأسبببببباليب التى تؤدى إ

 ل. الحل الفعا

 التطلع إلى إدراكات الأعضاء عن المشكلة وتوقعاتهم عن كيفية حلها.  -2

 تهيئة وتنمية مناخ التوجه لحل المشكلة. -3

فى  تعريف المشببكلة تعريفا  يجعلها قابلة للحل؛ حيث يجب تعريف المشببكلة بدقة -4

 ضوء المعلومات التى تم جمعها، وبالتالى إمكانية الوصول إلى حل لها.

حو الحل نتحديدا  جامعا  مانعا ، يساعد على التقدم بخطوات واثقة تحديد المشكلة  -5

 الأمثل لها.

 الخطوة الثالثة: البحث عن البدائل المناسبة لحل المشكلة:

بمجرد تحديد المشكلة وجمع المعلومات الخاصة بها يتجه الاهتمام نحو التفكير 

وضببببع حلول مناسبببببة لها. ويمكن أن يتم ذلك من خلال عدة طرق منها: دراسببببة  فى

البيانات والمعلومات المتاحة عن المشبببكلة،  اسبببتخدام أسبببلوب )العصبببف الذهنى( أو 

 ، اللجوء إلى متخصص إذا عجز الفرد عن التوصل إلى حلول للمشكلة.(1)التفاكر

 مشكلة:الخطوة الرابعة: تقييم البدائل المطروحة لحل ال

ة أن وفى هذه المرحلة تخضببع البدائل المقترحة لحل المشببكلة للتقييم، مع مراعا

 يتم هذا التقييم بشببكل موضببوعى، وليس بناء على التفضببيل الشببخصببى لمتخذ القرار،

دى مكما يجب أن يتم الحكم على البديل من واقع عدد من المعايير، وليس على أساس 

أن  تقويم البدائل المقترحة لحل مشكلة ما يمكن جاذبيته. وقد أوضح المتخصصون أن

 وهى اختصار لثلاث كلمات: (SFF)يتم فى ضوء ما يعرف بمصفوفة 

 (4)المرونة -3   ( 3)الجدوى -2  (2)الملاءمة -1

                                                 
(1 )Brainstorming. 

(2 )Suitability . 

(3 )Feasibility. 

(4 )Flexibility. 
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 لمشكلة:اوتستخدم هذه المصفوفة المعايير التالية لتقييم البدائل، المقترحة لحل 

شير إلى مدى ملاءمة البديل لحل المشكلة بعيدا  عن أية اعتبارات  الملاءمة: -1 وت

أخرى. وتجيب على السببؤال المتعلق بـبببببببب: هل البديل مناسببب؟ وهل هذا البديل 

 عملى؟ )من حيث التكلفة، والوقت... إلخ(.

ويقصبببد بها كم الموارد اللازمة لتنفيذ البديل أو إلى حد سبببوف يؤدى الجدوى:  -2

 لمشكلة، وهل البديل يمكن تنفيذه؟هذا البديل لحل ا

يذ  المرونة: -3 تداعيات المرتبطة بتنف لة ال قاب قدرة المنظمة على م وتشبببببببير إلى 

 البديل، ومدى استيعابها للأمور غير المتوقعة والمرتبطة بهذا البديل.

 تمثل فى الآتى:عدة إجراءات عملية توعند تقييم البدائل المطروحة، فإن هناك 

  تقسبببيم ورقة إلى قسبببمين أو عمودين، يكتب فى أحدهما مزايا البديل، وفى الآخر

 العيوب.

 .أعط هذه المسألة عدة أيام حتى تتمكن من عرض مزايا كل بديل وعيوبه 

 .ضع أوزانا  للمزايا والعيوب 

  حينما تتضببح الأمور بما فيه الكفاية يمكن إصببدار الحكم بشببكل أفضببل فى ضببوء

 ى يتفوق على البدائل الأخرى.اختيار البديل الذ

وقد تحدث أثناء تقدير مزايا وعيوب البدائل المطروحة مشكلة أساسية، تتمثل 

فيما لو أن البديل ذا المزايا الأكبر هو ذاته ذو العيوب الأخطر، بينما هناك بديل آخر 

ذو مزايا أقل، ولكنه ذو عيوب أقل فى ذات الوقت. وفى هذا الشننأن تشننير الدراسننات 

ى أن الخصنننننننائة الإيجابية تكون ذات وزن كبير، حينما يقرر الفرد اختيار بديل إل

 .معين، أما الخصائة السلبية فتكون ذات أهمية أكبر حينما يقرر رفض بديل آخر

 الخطوة الخامسة: اختيار البديل المناسب:

بديل الملائم لحل  يار ال ها مرحلة اخت بدائل وتحديد أفضبببببببل تلى مرحلة تقييم ال

كلة. وذلك فى ضوء عدة اعتبارات، منها أن يساعد هذا البديل على حل المشكلة المش

يات  يا  ومسبببببببتقبلا ، وأن يكون أكثر واقعية، وأن يتمشبببببببى مع الظروف والإمكان حال

المتاحة، ويمكن تنفيذه فى وقت معقول وبتكلفة مناسبببة. وتتضببمن عملية الاختيار بين 
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 البدائل غالبا  على نوع من المخاطرة.

 مثال: خريج جامعة أمامه ثلاث وظائف:

 جنيه. 500الأولى: فى تخصصه العلمى، ومرتبه 

 جنيه. 1000الثانية: فى تخصص آخر مختلف، ومرتبه 

 جنيه.1500الثالثة: يعمل فى أعمال حرفية لا علاقة لها بدراسته، ومرتبه 

هببذه الحببالببة أن يقببارن بين البببدائببل الثلاثببة ويطرح مزايببا  وعلى الخريج فى

وعيوب جميع البدائل، ثم يختار من بينها الأنسبببببببب بالنسببببببببة له، وعليه أن يتحمل ما 

 يترتب على قرار اختياره من نتائج.

 عند اختيار البديل المناسب لحل المشكلة

 ل تنظر لأى بديل على أنه البديل الأمثل لحل المشكلة. -1
اسنننننتعمل البداهة وحاسنننننتك وخبرتك كمدير أو متخذ قرار عند النظر إلى البديل  -2

 المعين.
 استشر الآخرين عند ترجيحك لبديل ما على الآخر فربما تغيب عنك أمور معينة. -3

احرة على النظر إلى كل البدائل مجتمعة، فكثرة البدائل قد تساعد فى الوصول  -4
 ل المشكلة.إلى بديل آخر مشتق منها يفيد أكثر فى ح

 الخطوة السادسة: وضع البديل أو الحل موضع التنفيذ:

بعد أن يتم تقييم واختيار الحل الملائم للمشببكلة، تكون الخطوة التالية هى وضببع 

 خطة عملية نحو تنفيذ هذا الحل. وذلك من خلال ما يأتى:

 .التحديد الدقيق لخطوات الحل 

  ضبببببروريا ، لإعلامهم بالحل الاتصبببببال بأطراف المشبببببكلة إذا كان ذلك

 المطروح وتهيئتهم لقبوله.

 .تخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ الحل المقترح 

 .وضع جدول زمنى لتنفيذ الحل المقترح 

 ويلى ذلك مباشرة صدور القرار؛ حتى يأخذ الصفة التنفيذية.

 

 الخطوة السابعة: قيا  النتائج وتقويم القرار:

قيبباس النتببائج والآثببار المترتبببة على القرار الببذى تم  وتتمثببل هببذه الخطوة فى

اتخاذه، ومدى الالتزام بالجدول الزمنى المعد للتنفيذ. وعند القياس تتم مقارنة النتائج 
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بالخطة الموضبببببوعة للتنفيذ، وإذا كان القرار لا يسببببباهم فى حل المشبببببكلة، فإنه يجب 

قصبور ومحاولة تحاشبيها أو مراجعة الخطوات السبابقة بدقة، والوقوف على جوانب ال

علاجها. وفى حالة فشببل القرار الذى يتم اتخاذه تنشببأ لدى الأشببخاص حالة من التنافر 

ناقض المعرفى كان القرار مثلا   (1)أو الت فإذا  لة المرغوبة.  حا مة وال قائ لة ال حا بين ال

لعدم  يهدف إلى إصلاح العملية التعليمية والنهوض بها، وتترتب عليه آثار سلبية نظرا  

علاجه للمشبببببكلة، فإن الأمر يسبببببتوجب إعادة النظر فى مثل هذا القرار وتقديم حلول 

 بديلة أخرى.

ا: أساليب صنع القرار  خامسا

كشببببفت البحوث والدراسببببات النفسببببية عن أن هناك كثيرا  من أسبببباليب صببببنع 

 :التالي(، نعرض لخمسة منها على النحو 20القرار)

صنع القرار التوصل لبناء  في التركيبيالأسلوب ويقصد ب:(2)التركيبيالأسلوب  -1

أفكار جديدة وأصيلة تختلف تماما عما يفعله الآخرون، والقدرة على تركيب الأفكار 

قد تتيح حلولا أفضل، والربط بين وجهات  التيالمختلفة، والتطلع إلى وجهات النظر 

، فكثيرا  التركيبيهو العملية المفضلة للفرد (3)قد تبدو متعارضة. والتأمل التيالنظر 

 الذيرورى، أكثر أو أقل، نسبيا . والمهم عند الفرد ضما يستخدم تعبيرات مثل: 

يجب التوصل  التيالاستنتاجات  فيالحقائق، وإنما  فيليس  التركيبييتبع الأسلوب 

موافقة ، أو الالرأي في الجماعيإليها. كما أنه لا يعطى أهمية لمدى الاتفاق 

الجماعية على الحل، أو القرار الذى اتخذه، ولكن يهمه أن يكون الحل مبتكرا  

 وجديدا . 

صبببنع القرار تكوين وجهات  في المثاليويقصبببد بالأسبببلوب :(4)الأسنننلوب المثالى -2

والتفكير  المستقبلينظر مختلفة نحو الأشياء أو الموضوعات، والميل إلى التوجه 

الأهداف، والاهتمام باحتياجات الفرد، وبذل أقصببببببى ما يمكن لمراعاة الأفكار  في

 مشكلاتهم.  فيوالمشاعر والانفعالات، والاستمتاع بالمناقشات مع الآخرين 

                                                 
(1 )Cognitive Dissonance . 

(2 )Synthetic Style . 

(3 )Speculation . 

(4 )Idealistic Style. 
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البحث وويهتم هذا الأسلوب بالتحقق مما هو صحيح أو خاطئ، :(1)العمليالأسلوب  -3

، والاهتمام تدريجيول المشكلات بشكل عن الحلول السريعة، والقابلية للتكيف، وتنا

أقل الأساليب انتشارا بين  العمليبالعمل والجوانب الإجرائية. ويعتبر الأسلوب 

الآخرين من خلال: القابلية  فيالتأثير  العمليالفرد  القرار. ويستطيعأساليب صنع 

ساليب ، فهو يتصف بالمرونة بالمقارنة بالأالتكتيكيللتكيف بالإضافة إلى التفكير 

 الأخرى.

ويتركز هذا الأسبببببلوب على مواجهة المشبببببكلات بحرص :(2)التحليليالأسنننننلوب  -4

وبطريقة منهجية، والاهتمام بالتفاصبببببببيل، والتخطيط بحرص قبل اتخاذ القرار، 

وجمع أكبر قببدر من المعلومببات مع عببدم تكوين النظرة الشبببببببموليببة، والاهتمببام 

 التحليليبتوضبببيح الأشبببياء حتى يمكن الوصبببول إلى اسبببتنتاجات. ويفترض الفرد 

ذلك  فيالتخطيط والاعتماد على البحث للتوصل إلى أفضل طريقة. ويتبع إمكانية 

لة،  بدي ية: جمع المعلومات، تعريف المشبببببببكلة، البحث عن حلول  تال الخطوات ال

 .اختيار أفضل بديل، تقييم الناتج عن الحل للتأكد من أنه أفضل بديل

على الحقائق،  ويعتمد على الملاحظة والتجريب، والتركيز:(3)الواقعيالأسلوب  -5

يحاول حشد الناس  الواقعي. والفرد التركيبيوبذلك يختلف تماما  عن الأسلوب 

 وملموس. ومنصحيح  شيءحتى يتم التحرك نحو  موضوعيحول اتفاق 

 و: الميل إلى الظهور كإنسان، قوى، نشيط، واضح، مترالواقعيخصائص الفرد 

عرض ما يقدمه، يتسم  فيتصار التعبير عن اتفاقه أو اختلافه، يميل إلى الاخ في

 .النظريبالصراحة والإيجابية، يكره الحديث 

المباشر الذى لا يعتمد على مقدمات،  يقصد بالحدس الإدراك :(4)الحدسيالأسلوب  -6

المقدمة مباشرة دون حدود وسطى. وهو قد  فيأو إن شئت قلت إنه يدرك النتيجة 

المجال  في(، وقد يدركها التجريبي)الحدس  الماديالمجال  فييدرك هذه النتيجة 

الذات البشرية  ة(، وقد يدركها فيما يتعلق بعلاقالعقلي)الحدس  والرياضي العقلي

 .(الكشفيأو  الصوفيالحدس )بالله 

                                                 
(1 )Pragmatic Style . 

(2 )Analytical Style . 

(3) Realistic Style . 

(4) Intuitive Style . 
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بديهيات وومن الواضبببببببح أن الحد قد تعنى ال يدركها الحدس دون أن  التيس 

من صدقها أو عدم صدقها. يبرهن على صحتها أولا ؛ إذ قد يستطيع بعد ذلك أن يتأكد 

كما يعرف الحدس بأنه الإدراك أو الحكم المباشبببببببر عادة، ذات صبببببببيغة وجدانية أو 

الإدراك. وهو يقترب من مفهوم  فيانفعبباليببة دون أيببة خطوات عقليببة شبببببببعوريببة 

من خلالها تأتى المعرفة المباشببرة دون  التي، الذى يعرف بأنه العملية (1)الاسببتبصببار

 الفرنسبببي الفيلسبببوفاسبببتدلال أو اسبببتنتاج، وأنه بمثابة عملية حدسبببية. والحدس عند 

ة، ينقلنا إلى باطن زيربرجسببببببون" عرفان من نوع خاص، شبببببببيه بعرفان الغ هنري"

 لا يمكن التعبير عنها بالألفاظ. التي، ويجعلنا نتحد بصفاته المفردة الشيء

ا   : استراتيجيات صنع القرار سادسا

 وخصائصه : الستراتيجية( مفهوم 1)

 الستراتيجية:مفهوم  -أ

أن أهم ما يميز أسببببباليب صبببببنع القرار عن اسبببببتراتيجيات صبببببنع القرار، هو 

 فيعبر الزمن والمواقف؛ حيث تعد بمثابة سببببمات  النسبببببيتتسببببم بالثبات  الأسنننناليب

ف متغيرة باختلا فهييسبببببتخدمها الفرد،  التي أما السنننننتراتيجياتشبببببخصبببببية الفرد. 

المواقف والظروف. ولببذلببك تركز برامج التغيير على الاسبببببببتراتيجيببات وليس على 

 الأساليب.

ويقصببد بالاسببتراتيجية نشبباط أو سببلوك )وسببيلة( لبلوغ هدف معين )غاية( مع 

قببدر من الوعى لإنجبباز الهببدف المرغوب. كمببا يعرفهببا البعض بببأنهببا مجموعببة من 

بارة عات المتتابعة اللازمة لإنجاز عمل ما. كما تعرف الاسبببببببتراتيجية بأنها الإجراء

راك أنها بمثابة طرق للإد أيالعمليات العقلية،  فيعن طرق عامة يسبببببببتخدمها الفرد 

جية والتفكير والتذكر وتناول المعلومات وحل المشبكلات. ويخضبع اسبتخدام الاسبتراتي

ة فى كفاءة ة للتغيير والتعديل، وهناك فروق فرديللتحكم من قبل الفرد، بمعنى أنها قابل

 استخدام الاستراتيجيات.

 خصائة استراتيجيات صنع القرارات الإدارية: -ب

                                                 
(1 )Insight . 
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تخدم تهتم اسبببببتراتيجيات صبببببنع القرارات الإدارية بالكيفية أو الهيئة التي تسببببب -1

جيات بمعنى آخر، فإن اسبببتراتي المتخذ.لصبببنع القرار، ولا تهتم بماهية القرار 

ي كيف يصنع القرار الإداري ف التساؤل:صنع القرار تستخدم في الإجابة عن 

ما هو القرار  التسببببببباؤل:هذا الموقف المحدد؟ ولا تسبببببببتخدم في الإجابة عن 

 المتخذ في هذا الموقف؟

ر لقراتعد إحدى أبرز النتائج ثباتا  واسبببتقرارا  في بحوث اسبببتراتيجيات صبببنع ا -2

أن الشببببببخص ذاته يسببببببتخدم اسببببببتراتيجيات متباينة لصببببببنع القرار بناء على 

خصببائص موقف القرار، خاصببة عدد البدائل المتاحة في الموقف، وكم الجهد 

المطلوب لصبببببببنع القرار، والدقة المطلوبة في القرار المصبببببببنوع، ومتطلبات 

باط بين خصببببببببائص الموقف، ودرجة الصبببببببراع بين  المهمة، ودرجة الارت

بببات الموقف، والقوة المتبباحببة لصببببببببانع القرار، ومركزه في المنظمببة، متطل

 الموقف.ودرجة نضج وخبرة الأشخاص المشتركين في 

 عديدا  من اسببببتراتيجيات صببببنع القارات إما أن يسببببتخدميمكن لصببببانع القرار  -3

ر في أو بشببكل متتال، ويتوقف ذلك على الكفاءة النسبببية لهذا المدي بشببكل متآن

ص اسببببببتخدام هذين النوعين من المعالجة )المتآنية مقابل المتتالية(، وخصببببببائ

 موقف القرار.

لا يوجد اتفاق بين الباحثين على تفوق أحد أنواع الاسببتراتيجيات صببنع القرار  -4

ر لتباين استراتيجيات صنع القرار على باقي الأنواع الأخرى، فالنموذج المفس

مثلي  استراتيجيةمتضمنا  أنه لا توجد هناك   (1)ينبغي أن يكون نموذجا  موقفيا  

 لصنع القرارات الإدارية .

المدير الناجح هو الذي يسبببببببتطيع تغيير اسبببببببتراتيجياته في صبببببببنع القرارات  -5

 الإدارية بناء على متطلبات موقف القرار.

تراتيجيات صببنع القرار إلى الوصببول إلى القرار المرغوب يهدف اسببتخدام اسبب -6

 درجببة منبببأقببل كميببة ممكنببة من المعلومببات، وفي أقببل وقببت ممكن، وبببأقببل 

وبأعلى درجة من اليقين، وأقل درجة من الخطأ في مترتبات صبببببنع  ،الإجهاد

                                                 
(1 )Contingency model . 
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 القرارات.

 ( أنواع الستراتيجيات2)

 استراتيجيات صنع القرار في المواقف الطبيعية  الأولى:الفئة 

 التالي:ونعرض لها ممثلة في خمس استراتيجيات أساسية، على النحو 

 الستراتيجيات العقلانية  الأول:النوع 

ويتطلب هذا النوع تطوير مجموعة محددة من الأهداف، واسبببببببتخدام قاعدة 

ويرى عديد  مسببتخدمة.المعلومات مناسبببة، ووجود اتسبباق منطقي في الإجراءات 

 نية المقيدة.العقلانية الكاملة والعقلا هما:من الباحثين أن هناك نوعين من العقلانية 

وط ويمكن لصبببانع القرار الاعتماد على العقلانية الكاملة في ظل أربعة شبببر

 هي:

 أن تكون كل بدائل صنع القرار معروفة ومتاحة لصانع القرار. .1

نع هذه البدائل المختلفة متاحة ومعروفة لصبببببباأن تكون كل مترتبات ونتائج  .2

ظرفان القرار بدون تكلفة أو في ظل الحد الأدنى من التكلفة، ويشكل هذان ال

 ما يعرف بالمعرفة الكاملة.

دائل أن تتوافر آلية محددة أو أكثر من آلية تتيح لصبببببببانع القرار ترتيب الب .3

 قيمتها.المختلفة وفقا  لمدى جاذبيتها أو 

في موقف صببنع القرار ضببمانات أن صببانع القرار سببوف يصببدر أن يتوافر  .4

حكمه على جميع خصببببببائص البدائل المختلفة، بحيث يمكنه الوصببببببول إلى 

ف البديل الذي يحقق أقصى منفعة، ويشكل الظرفان السابقان ما يعرف بموق

 الحكم الكامل.

 ويعمل صببانع القرار في إطار شببروط العقلانية الكاملة في ظل نسببق مغلق،

 تفترض نظرية النسبببببببق المغلق أن القرارات يمكن تعظيم مترتباتها، حيث يوجدو

مكن يقرار أمثل وحيد في الموقف له أفضببببببل المترتبات والنتائج، وأن هذا القرار 

 الوصول إليه باستخدام الاستراتيجيات العقلانية )الكاملة(.

ستراتيجي تعظيم الفائدة المتوقعة من أكثر الاستراتيجيات العقلانية  (1)وتعد ا

                                                 
(1 )Maximizing expected utility . 
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هذه  قا  ل ية. ووف ياضببببببب ية والر باحثين في العلوم السبببببببلوك عا  وقبولا  بين ال شبببببببيو

هو صببانع القرار الذي يفضببل البديل  (1)الاسببتراتيجية، فإن صببانع القرار العقلاني

)أ( عن البببديببل )ب( عنببدمببا تكون الفببائببدة المتوقعببة للبببديببل )أ( أكبر من الفببائببدة 

ها المتوق عدة إجراءات لخصببببببب هذه الاسبببببببتراتيجية عبر  يل )ب( . وتتم  بد عة لل

 المتخصصون في الخطوات التالية :

 حدد البديل )الاختيارات(. -1

 حدد النتائج الممكنة لكل بديل. -2

 حدد الخصائص التي سوف يتم على أساسها تقييم كل بديل. -3

 أعط درجات لكل نتيجة في ضوء هذه الخصائص. -4

 وزن هذه الخصائص.قم ب -5

 أجمع الدرجات وحولها إلى فوائد أو منافع. -6

 حدد الأحداث التي يتوقف عليها الاختيار والنتائج. -7

 ضع احتمال قبلي لكل حدث من هذه الأحداث. -8

 (.8حدد المعلومات التي قد تعدل في الاحتمالات الموجودة في الخطوة ) -9

 ا كانت مجانية أو رخيصة الثمن.قم بالحصول على هذه المعلومات إذ -10

 حدد سعر هذه المعلومات إذا كانت مرتفعة الثمن. -11

 حدد المكسب المترتب على شراء هذه المعلومات. -12

 قارن ما بين تكلفة المعلومات ومكاسب الحصول عليها. -13

 قرر ما إذا كانت سوف تشترى هذه المعلومات. -14

 (.8) قم بتعديل الاحتمالات القبلية في الخطوة إذا قمت بشراء هذه المعلومات، -15

 ، وكرر حتى لا يتبقى معلومات جديدة لشرائها.11أرجع إلى الخطوة  -16

                                                 
(1 )Rational decision maker . 
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 .6أجمع أرقام المخرجات في الخطوة  -17

 أحسب المنافع المتوقعة لكل بديل. -18

 اختر البديل الذي يحقق أقصى فائدة أو منفعة . -19

كلفة مات لعدة أوجه من النقد، تمثل أهمها في أنها وقد تعرضت هذه الاستراتيجي

ت للغاية في الوقت والجهد والمال المطلوب لجمع وفحص كميات هائلة من المعلوما

 للوصول إلى القرار المطلوب.

قدم  وفي ضبببوء أوجه النقد التي وجهت إلى الاسبببتراتيجيات العقلانية )الكاملة(،

المقيدة، ويقصبببببد به اعتماد صبببببانعي  مفهوم العقلانية H. Simonهربرت سبببببيمون 

ية القرار في صببببنع قراراتهم على اسببببتراتيجيات عقلانية لصببببنع القرار تتعامل مع كم

 محدودة من المعلومات في ضوء ما يمتلكونه من وقت وقدرات معرفية محددة.

وفي ضبببببوء مفهوم العقلانية المقيدة، قدم باين وزملاؤه نموذجا  لاسبببببتراتيجيات 

لعقلانية يتضمن نوعين أساسيين من الاستراتيجيات هما : الاستراتيجيات صنع القرار ا

ساس أن  (2)والاستراتيجيات غير التعويضية (1)التعويضية ويقوم هذا التصنيف على أ

كل بديل من البدائل المحتملة لصببنع القرار يتم تقويمه في ضببوء عدد من الخصببائص، 

ص إما بشكل إيجابي أو بشكل سلبي . ويمكن أن يتم تقويم كل خاصية من هذه الخصائ

ويرى باين وزملاؤه أن الاسببتراتيجيات التعويضببية تقوم على عمل مقابلة أو مقايضببة 

بين الجوانب السبببلبية والجوانب الإيجابية لكل بديل من بدائل صبببنع القرار، بمعنى أن 

ديل وجود بعض الجوانب الإيجابية لبديل ما يمكنه أن يعوض وجود جوانب سبببببلبية للب

لة عملية  بديل )ب( إذا كانت محصببببببب بديل )أ( عن ال يل ال ذاته. وعادة ما يتم تفضببببببب

المقايضة بين الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية للبديل )أ( أفضل من محصلة عملية 

 المقايضة بين الجوانب الإيجابية والجوانب السلبية للبديل )ب(.

 ونعرض لثلاثة أنواع من الستراتيجيات العقلانية على النحو التالي: 

فحينما تتعدد البدائل وتتعدد  اسنننننتراتيجية الملمح الواحد أو الخاصنننننية الواحدة : -أ

خصائصها ويصعب الاختيار بينها، يمكن للفرد أن يحدد خاصية أو ملمحا  واحدا  

                                                 
(1 ) Compensatory strategies . 

(2 )compensatory strategies-Non . 
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وغير مصبببيري، فإن اسبببتراتيجية يبنى عليه اختياره. وعندما يكون القرار عاديا  

الملح الواحببد يمكن أن تؤدى إلى نتببائج جيببدة، ولكن حينمببا يكون القرار هببامببا  

ومعقدا ، فإن اسبببببتخدام هذه الاسبببببتراتيجية يزيد من خطورة النتائج المترتبة على 

 القرار.

 فحينما تتعدد معارف الشببببخص وعلاقاته مثال : اختيار الصننننديق المناسننننب : 

ويصبببببببعب عليه تحديد أي هذه المعارف يمكن من خلالها اختيار الاجتماعية، 

أن  الصببديق، فى هذه الحالة يمكن للفرد أن يحدد خاصببية واحدة، يرى أنها لابد

تتوفر فى الصبببببديق، ولتكن "المظهر الجذاب" على سببببببيل المثال، والشبببببخص 

ار يالأكثر جاذبية يكون هو الصديق المختار. ويتضح من المثال السابق أن اخت

ية )الملمح( إذا لم يتم بدقة كافية، فإن مخاطر القرار تزداد بشبببببببدة . الخاصببببببب

يه العديد من المشبببببببكلات  فالاعتماد على المظهر الخارجى فقط قد يترتب عل

 والنتائج السلبية.

:  تبدأ هذه  المتعددة (1)اسننننتراتيجية السننننتبعاد المنظم باسننننتخدام الخصننننائة -ب

الاختيار المتاحة فى ضبببببوء أهم الخصبببببائص الاسبببببتراتيجية بتقييم جميع بدائل 

المرغوبة. ويتم اسببتبعاد البدائل التى لا تتوفر فيها هذه الخاصببية المرغوبة. أما 

البدائل المتبقية فتتم المفاضببلة بينها فى ضببوء ثانى أهم خاصببية مرغوبة. ثم يتم 

ر كل اسبببتبعاد البدائل التى لا تتوفر فيها هذه الخاصبببية الثانية. وهكذا حتى تتوف

 الخصائص التى يرغبها الفرد.

 : للاتى يفاضل ايبدأ الفرد بتقييم جميع الفتيات  مثال : اختيار الزوجة المناسبة

بينهن، فى ضبببببببوء أهم خاصبببببببية مرغوبة )ولتكن التدين(، وبناء على ذلك يتم 

ضببلة بين اسببتبعاد الفتيات اللاتى لا تتوفر فيهن خاصببية التدين. ثم يبدأ فى المفا

ى المتدينات فى ضوء ثانى خاصية مرغوبة )ولتكن الجمال(، وبناء علالفتيات 

 ذلك يتم استبعاد الفتيات المتدينات غير الجميلات.

ويلى ذلك أن يفاضبببل بين الفتيات المتدينات الجميلات فى ضبببوء خاصبببية ثالثة 

لك يتم اسبببببببتبعباد الفتيبات المتبدينبات الجميلات غير  )ولتكن التعليم(، وفى ضبببببببوء ذ

ات وهكببذا...، وفى هببذه الحببالببة يبقى أمببامببه الفتيببات المتببدينببات الجميلات المتعلمبب

                                                 
(1) The Elimination by aspects strategy . 
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 المتعلمات يختار من بينهن.

: ويقصبببد بها اسبببتراتيجية البحث عن البديل  )القناعة( (1)اسنننتراتيجية الإرضننناء -ج

. وفى هذه الاسببببتراتيجية يتم اسببببتعراض كل (2)الجيد بما فيه الكفاية وليس الأمثل

بديل على حدة، والبديل الذى يحقق الحد المناسب من الصفات المرغوبة يتم قبوله 

باعتباره البديل المسبببتخدم فى صبببنع القرار . لذا فمن الممكن أن يتم صبببنع القرار 

 قبل تقييم كل البدائل المتاحة .

 الطالب  : فباسببببتخدام اسببببتراتيجية الإرضبببباء يقوم مثال : اختيار الكلية المناسننننبة

 بتحديد مجموعة من الخصبببائص المهمة التى ينبغى توافرها فى الكلية التى سبببوف

يها"، فيلتحق بها، ولتكن "قربها من السكن، مرافقة الأصدقاء بها، سهولة الدراسة 

لها، قبو ثم يتم اسبببتعراض إحدى الكليات المتاحة فإذا توافرت فيها هذه الشبببروط تم

لشروط ادونما النظر إلى أى كليات أخرى. أما إذا لم يتوافر فيها شرط أو أكثر من 

وء السببببابقة يتم اسببببتبعادها، والنظر إلى كلية أخرى، وهكذا. ومتخذ القرار فى ضبببب

 احد فقط.هذه الاستراتيجية لا يقارن بين البدائل المختلفة، ولكنه يركز على بديل و

حيث يعتمد الفرد على الحصببببول على  :(3)تيجيات العتمادية النوع الثانى: السننننترا

نصائح الآخرين ومساندتهم فى جمع المعلومات، ووضع البدائل، وتقييمها، والمشاركة 

فى اختيار أفضبببل هذه البدائل. وتتوقف جودة هذه الاسبببتراتيجيات على مدى مسببباهمة 

ن هذه الاسبببتراتيجيات الأفراد فى عملية الاختيار. فبعض الأشبببخاص الذين يسبببتخدمو

بارهم باحثين عن مشببببببباركة الآخرين لهم، مع قيامهم بالجهد  يمكن النظر إليهم باعت

ها على الآخرين ويقومون  ية كل قاء المسبببببببئول بإل الأكبر، فى حين يقوم البعض الآخر 

 (.47بالحد الأدنى من الجهد، أو لا يشاركون فى العملية على الإطلاق)

 فبعض الطلاب يطلبون من أهلهم وأصبببببببدقائهم  مناسنننننننبةمثال : اختيار الكلية ال :

المشبببورة والنصبببح فى اختيار أفضبببل الكليات التى يمكن الالتحاق بها، خاصبببة إذا 

كان لدى الأهل والأصدقاء خبرة بهذه الكليات وطبيعة الدراسة فيها، وفرص التقدم 

ن يتوقف دور إليها وطبيعة الوظائف الممكن شغلها بعد التخرج من هذه الكلية. ولك

هؤلاء الأهل والأصدقاء على تقديم النصح والمشورة، وبعد حصول الطلاب على 

                                                 
(1 )Satisfying . 
(2 ) Good enough but not the best. 
(3 )Dependent Strategies . 
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المشورة يقومون بأنفسهم باختيار الكلية المناسبة ويتحملون مسئولية اختيارهم. فى 

حين يلقى بعض الطلبة مسبببببئولية الاختيار كاملة على عاتق الأهل أو الأصبببببدقاء، 

قرار المصيرى، حتى إذا حدث ما لا يحمد عقباه، ويرفضون تحمل مسئولية هذا ال

 تهربوا من تحمل المسئولية وألقوها على عاتق من اختار لهم.

وتعتمد هذه الاسبببببتراتيجيات على التنظيم  النوع الثالث: السنننننتراتيجيات الحدسنننننية :

الداخلى للمعلومات والذى يؤدى إلى تكوين هاديات تساعد فى صنع القرار. وعادة ما 

نع القرار سبببريعا  مع الاسبببتعانة بكمية محدودة من المعلومات المتاحة، ويعتبر يتم صببب

عدم التأكد وعدم الاتسبببباق من أهم خصببببائص هذه الاسببببتراتيجيات، وهى خصببببائص 

 ترتبط بضعف أداء صانع القرار.

  : فبعض الطلاب يتخذون قرار السفر على سبيل المثال مثال : قضاء وقت الأجازة

دون أن يكون لديهم معلومات دقيقة عن البلد التى يسافرون  لقضاء وقت الأجازة

إليها، وطبيعة الإقامة فيها، وفرص العمل بها، وغيرها من المعلومات المهمة 

اللازمة لصنع هذا القرار، ولكنهم يصنعون هذا القراروفقا  "لإحساسهم" بأنهم 

 سوف ينجحون ويقضون وقتا  طيبا .

وهى مجموعة الاسبببببتراتيجيات التى يتبعها النوع الرابع: السنننننتراتيجيات التجنبية :

الأفراد حينمببا يواجهون مخبباطرة فى صبببببببنع القرار، ويتخوفون من صبببببببنع القرار 

الخاطئ. وتأخذ هذه الاسبببتراتيجيات شبببكل محاولات التأجيل والإرجاء لصبببنع القرار 

 المرتبط بصنع هذه القرارات.حتى اللحظات الأخيرة فى محاولة لخفض القلق 

 المدير الذى يخشببببببى مخاطرة الحصببببببول على شببببببهادة الجودة العالمية،  مثال :

شركته  وبالتالي يفقد مزايا كثيرة،  وبالتاليسجلات التصنيع.  فييرجئ تضمين 

 مثل التيسيرات الضريبية والجمركية.

يجيات بالفورية، وتتميز هذه الاسبببببببترات النوع الخام : السنننننننتراتيجيات التلقائية :

وشعور قوى بضرورة صنع القرار بأسرع ما يمكن، ويرتبط ذلك بصنع قرارات من 

وحى اللحظة بدون الكثير من التفكير أو التأمل. ويمكن النظر لهذه الاسبببببببتراتيجيات 

 بوصفها تتسم بالحسم، أو بالاندفاعية، لذا فقد تؤدى إما إلى جودة الأداء أو تدهوره.

ومن أبرز الأمثلة على اسبببببتخدام الاسبببببتراتيجيات التلقائية، حينما يتقدم شببببباب 

لخطوبة فتاة فتوافق عليه بمجرد أن يعرض عليها الأمر، وحتى قبل أن تراه، لمجرد 
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أنها تريد أن تتزوج. أو حينما يعرض على شببببباب وظيفة فيوافق عليها قبل أن يعرف 

 متطلباتها أو مدى ملاءمتها له.

 ثانية: استراتيجيات صنع القرار فى مواقف الأزمات :الفئة ال

لصبببببببنع قرارات فعالة فى مواقف الأزمات، فمن الضبببببببرورى للفرد أن يعرف 

المسبببببببار المحتمل للأحداث وكيفية التعامل معه. ولكن يجب ملاحظة أن ذلك لا يكون 

م سبببببببهلا  فى كثير من الأحيان؛ نظرا  لما تتسبببببببم به مواقف الأزمات من الشبببببببعور بعد

والتعقيد ونقص المعلومات الواضببببح وضببببغط الوقت الشببببديد، وهو ما يتطلب  (1)التأكد

اسببتراتيجيات سببريعة فى صببنع القرار؛ بهدف منع أو خفض المترتبات السببلبية للأزمة 

ا،  إلى حدها الأدنى. وعلى الرغم من أن مواقف الأزمات من الصببببعب التحكم فيها تمام 

التى يمكن أن تفيببد فى التحكم الجزئى فيهببا، مثببل فببإن هنبباك بعض الاسبببببببتراتيجيببات 

الاسبببتراتيجيات الاعتمادية، والاسبببتراتيجيات الفورية، بالإضبببافة إلى ذلك فهناك بعض 

 الاستراتيجيات التى ترتبط بمواقف الأزمات بشكل خاص، وهى :

وهى الوجه المتطرف للاسبببتراتيجيات  : (2)النوع الأول: السنننتراتيجيات النسنننحابية

جنبية. ووفقا  لهذه الاسبببببببتراتيجيات، فإن الفرد يقوم بالانسبببببببحاب من موقف القرار الت

ياته فيما يتعلق بموقف الأزمة. ومن أمثلة ذلك ترك  بالكامل، ويخلى جميع مسبببببببئول

 الطالب الجامعة نتيجة رسوبه عدة مرات.

: ويحاول الفرد باسبببببببتخدام هذه  (3)النوع الثانى: اسنننننننتراتيجيات منتصنننننننف الطريق

سببتراتيجيات خفض الآثار السببلبية لمواقف الأزمة إلى حدها الأدنى، والاسببتفادة من الا

 قدراته فى التعامل مع الفرص المتاحة فى هذه المواقف.

 أمثلة :

 د اسببببتنفاد مرات الرسببببوب، ففى هذا الموقف يمكن للطالب أن يقوم بتحويل القي

فى محبباولبة لكليببة أخرى )أو معهببد آخر(، سبببببببواء داخببل الوطن أو خببارجببه، 

 لاستكمال تعليمه الجامعى.

  عدم وجود موارد مالية للصبببرف على العملية التعليمية، ففى هذا الموقف يمكن

                                                 
(1 )Uncertainty. 
(1 )Withdrawal. 
(2 )Compromising. 
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أن يبحث عن عمل لجزء من الوقت  -باسبببتخدام اسبببتراتيجية المجابهة -للطالب 

 أو لكل الوقت؛ بحيث يمكنه الجمع بين التعليم والعمل.

صببنع  : يرى سببكوت وبروس أن أسببتراتيجيات الفوريةالنوع الثالث: السننتراتيجيات 

سرع ما القرار الفورية تتسم بشعور قوي بالإلحاح والفورية، والحاجة لصنع القرار بأ

دة يمكن. وتتضببمن الاسببتراتيجيات الفورية في صببنع القرارات التعامل مع كمية محدو

ئببل كثر من البببداللغببايببة من المعلومببات، والتعببامببل مع بببديببل واحببد أو بببديلين على الأ

ن المتاحة لصبببنع القرار، ويرتبط ذلك بصبببنع قرارات من وحي اللحظة بدون الكثير م

و التفكير أو التأمل. ويمكن النظر لهذه الاسببببببتراتيجيات بوصببببببفها تتسببببببم بالحسببببببم، أ

 بالاندفاعية : لذا فقد تؤدي إما إلى جودة الأداء، أو تدهوره.

ي صبببببنع القرار في حاجة المنظمات وتتبدى أهمية الاسبببببتراتيجيات الفورية ف

ات المتزايدة لصنع قرارات سريعة تسهم في نجاح المنظمة، حيث تساعد الاستراتيجي

تاج الفورية المديرين على جودة اكتشبببباف الفرص المتاحة والاسببببتفادة منها. والاسببببتن

ات الذي يمكننا الخروج به هنا أن سببرعة صببنع القرار جوهرية وأسبباسببية لنمو المنظم

نع ي تعتمد على السرعة في تحسين جودة أدائها، حيث تعمل هذه المنظمات على صالت

قرارات سببببببريعة يمكنها أن تحبط قرارات المنافسببببببين وتفقدها جدواها . ويرى بعض 

ودة جالباحثين أنه بدون أن تكون لدى المديرين القدرة على صنع قرارات سريعة ذات 

 ر شديدة.عالية فإن هذه المنظمات تصبح عرضة لمخاط

ا : التفاوض واتخاذ القرار   سابعا

عملية يقرر بمقتضببببببباها كل طرف من (1)يقصبببببببد بالتفاوضمفهوم التفاوض :  -(1)

أطرافها ماذا سببببببيقدم للآخر، وما الذى سببببببوف يتقاضبببببباه فى المقابل. كما يعرف 

شكال عملية اتخاذ القرار، يواجه فيه المتفاوضون  التفاوض بأنه شكل مركب من أ

يد م عد قا لرؤيتهم ال ها، وف خذون قراراتهم حيال ن الخيارات والمسببببببببارات التى يت

 للمهمة الموكلة إليهم.

ويقترب من مفهوم التفبباوض مفهوم آخر هو "المحبباجببة" والتى تعرف بببأنهببا 

هببا حول العمليببة التى يقوم الفرد من خلالهببا بببالببدفبباع عن المواقف والآراء التى يتبنببا

 .الآخرين المخالفة حولها -أو انتقاده آراء -ىقضايا معينة، فضلا عن هجومه عل

                                                 
(1) Negotiation . 
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تتم عملية التفاوض بين مجموعة من الأسننننننن  العامة لديناميات التفاوض : –( 2)

الأشببخاص لهدف بعينه، وتقوم نتائج هذه العملية على عدة عوامل، بعضببها يتعلق 

 بالأشخاص أنفسهم، والبعض الآخر يتصل بطبيعة عملية التفاوض والهدف منها.

ناك بعض الأسببببببس العامة التى ينبغى الإحاطة بها إذا كنا بصببببببدد تحليل ثقافة وه

 التفاوض، وهى على النحو التالى :

التركيز على حل المشاكل وتجنب التعرض للأشخاص بأى نوع من التشويه، أى  -1

تحرى الموضببوعية والبعد عن الذاتية فى تناول المسببائل، واقتراح العمل الحسببن 

 ص الذى قام به.بغض النظر عن الشخ

تنمية حاسببببة الاسببببتماع الجيد للآخرين، والتأكد مما نسببببمعه، واسببببتيضبببباح أى  -2

غموض قبل إصبببببببدار أى قرار أو حكم، وعدم تصبببببببديق الآخرين دون دليل أو 

 برهان قوى.

 معرفة طبيعة ملامح الحوار، ومنها ما يأتي : -3

لصببالح  أصببول إقامة الحجج، وكيف نسببتخدمها إيجابيا  لصببالح التفاوض، وليس -

 هزيمة الخصم وترك هذا الإحساس لديه.

لعملية الصببمت  ، فهناك دينامياتالتفاوضببيالحوار  فيمعرفة وظائف الصببمت  -

تختلف من ثقافة لأخرى. فقد تكون وظيفة الصبببمت بالنسببببة للفرد عدم الكشبببف 

عن أحد نقاط ضبببببعفه، وأحيانا  يكون هدف الصبببببمت التمعن فيما يقوله الطرف 

الآخر. ومن شروط الإنصات الحكيم عدم إصدار أحكام سريعة على ما نسمعه 

 رجة فى عملية التفاوض.قبل أن تتضح لنا الصورة، خاصة فى اللحظات الح

الاستخدام الإيجابى لعامل الوقت فى عملية التفاوض، فقد يوظف أحد الأطراف  -

 الوقت فى غير صالح هذه العملية. 

تجنب الأسلوب غير المباشر الذى يحتاج إلى توضيح، وتجنب الغموض خاصة  -

 فى اللحظات الحاسمة للتفاعل.

 إذا وقعنا فيه. تجنب أساليب المغالطات، والاعتراف بالخطأ -4

 تجنب التمركز حول الذات والخوف من المواجهة الإيجابية للآخرين. -5

اتباع مبدأ "تحقيق الممكن" وتجنب الطموح بأن عملية التفاوض سببببوف تحل كل  -6

 مشاكل العالم.
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حدة، دون النظر  -7 حاور أسبببببببير فكرة وا تجنب التفكير الأحادى؛ لأنه يجعل المت

لجديد منها، فهذا التفكير يحد من ظهور البدائل لمنظومة الأفكار الأخرى خاصة ا

 المتاحة للمتحاور، ويجعله يغلق على نفسه الباب أمام بدائل عديدة.

أهمية تحديد النقاط التى يمكن التفاوض بشأنها، والتى تؤسس الأرضية المشتركة  -8

 مع الآخرين بقدر الإمكان.

قطة، وبالتالى وضبببببعها أهمية تحديد أولويات التفاوض، وتحديد أهمية وزن كل ن -9

 فى مكانها الملائم أو تهميشها أو السكوت عنها... الخ.

أهمية تقييم الموقف التفاوضبببببببى دائما لمعرفة المسبببببببتجدات، التى حدثت أثناء  -10

العملية التفاوضبببببية، والتكيف مع هذه المسبببببتجدات بالطريقة التى تجعلك تحقق 

 أهدافك مع مراعاة أهداف الطرف الآخر قدر الإمكان.

تجنب سببببوء الظن بالآخرين، والوقوع فى براثن التفكير التأمرى، والتصببببرف  -11

 بشكل يتجنب التآمر، وبنوع من الهدوء دون شكوى أو إحباط ويأس.

قة التى نتحدث بها قد  -12 قة الحوار مع الآخرين، فالطري عاة أسبببببببلوب وطري مرا

ل يكون لهبا قيمبة أكثر من الكلام، فهنباك إشببببببببارات وتعبيرات غير لفظيبة مثب

حركات اليد وتعبيرات الوجه، ومستوى ارتفاع الصوت، وسرعة أو بطء تدفق 

 الكلمات والتعبيرات... الخ.

تقببدم أثنبباء الحوار، وألا نقول أكثر ممببا يتطلبببه  التيمراعبباة كم المعلومببات  -13

الحوار ولا أقل، بل علينا أن نزن الأمور بالأسبببببببلوب الذى يتيح النجاح للعملية 

 التفاوضية.

وثيق أحداث التفاوض فى المجالات المختلفة ومقارنتها بالأهداف عند أهمية ت -14

 بدء عملية التفاوض.

وتجدر الإشبببببببارة إلى أنه إذا كان العالم المتقدم قد أدرك أهمية ثقافة التفاوض، 

إلى معرفة  والإسبببببببلامي العربيمجتمعاتنا العربية وفى عالمنا  فيفما أحوجنا نحن 

واقعنا. وهذا من شأنه ترسيخ قواعد وأسس  فيأساليب استيعاب هذه الثقافة وتطورها 

يات  جاد الأرضببببببب ية إي لديمقراطية، وتعُّرف كيف باراة ا ها الم مارس من خلال ية ت عمل

 المشتركة اللازمة لأي جهد جماعي جاد.
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َالفصلَالحاديَعشر

َالمؤسسةثقافةَومناخَوالابتكارَ

َهذاَالفصلَ:

يعرض الفصل الراهن لأبرز مكونات المؤسسة التي يتحدد في ضوئها مدى نجاحها في بلوغ 
حيث يتناول الفصل دور الثقافة والمناخ المؤسسي في تحديد فعالية المؤسسة و  الإبداع  ،

قدرتها على الابتكار. وللتمهيد لهذا تم البدء باستعراض المقصود بالثقافة المؤسسية ، وما 
الثقافة التنظيمية وفاعليتها في يميزها عن المناخ المؤسسي ، ثم الانتقال إلى عرض دور 

 المؤثرة في ثقافة المؤسسةمع التركيز على استعراض مختلف الجوانب ، تحقيق الابتكار 
التنظيمي للمؤسسة و القيادة، مع شرح مفصل  الهيكل المتعلق منها بالفرد ، والمتعلق منها ب

 :  وبالتالي فانه الدافعة للتنفيذ. وتلك لمعايير الثقافية الدافعة للابتكارل

 : انَتكونَقادراَعلىبعدَانَتدرسَهذاَالفصلَ،َمنَالمتوقعَ

 تقدير أهمية وتأثير مناخ وثقافة المؤسسة علي الإبداع.  -1

 التمييز بين ثقافة ومناخ المؤسسة. -2

 الإلمام بطرق إدارة الثقافة لتنشيط السلوك الإبداعي. -3

 فهم المعايير والقيم التي تشجع الإبداع وتلك التي تعوقها. -4

 لثقافة.إدراك دور القائد في تنشيط الإبداع من خلال ا -5

 الوعي بالهياكل والنظم والعمليات التي تجعل الثقافة دافعة للإبداع. -6
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َ

َالفصلَالحاديَعشر

 الابتكارَوثقافةَومناخَالمؤسسة

 مقدمة:

لا شك أن المؤسسات تشهد تغيرا  سريعا  ومنافسة عالمية، لذلك لها مطالب 

متزايدة، مما يجعلها في حاجة مستمرة إلى الابتكار والإبداع. ويعد الإبداع في 

المنافسين المؤسسات ضروريا  ومهما ، وهو نتيجة للرغبة في النمو والفوز على 

يعتقد بعض الباحثين أن الإبداع نتيجة مع الاحتياجات المتغيرة للمستهلك. و والتكيف

 إشباع الحاجة إلى الفضول باكتشاف مفاهيم جديدة أو بتطوير المفاهيم المتاحة.

 :ومحدداتهاأول: الثقافة: مظاهرها 

تستخدم كلمة الثقافة كثيرا  في علم النفس التنظيمي، مرتبطة بمفهوم الثقافة 

الطريقة المكتسبة والشائعة لفعل الأشياء في مجتمع معين، أي  والثقافة هي التنظيمية.

والتفاعل فيما  والمشرب، والتهنئةأنها الأساليب التي يتبعها أفراد المجتمع في المأكل 

 بينهم، وتعليم أطفالهم وحل مشكلاتهم اليومية .......إلخ. 

ثقافته. ولأن  نحن لا نولد محملين بثقافة معينة، وإنما نولد في مجتمع يعلمناو

 الثقافة تنتشر عن طريق الأفراد فأنها تساعد في وضع الحدود بين الجماعات المختلفة.

والتي تتمثل في تلك الأشياء التي تفصح عن نفسها  وللثقافة مظاهرها الشائعة

والحيز : اللغة، والتوجه نحو الوقت، و أبرزها للخارج  عند سفرهمالأفراد  ويدركها

 .، والدينالمكاني

من الجوانب الأكثر وضوحا  للثقافة، وهي أول ما نلاحظه عندما نسافر  اللغة: .1

للخارج مثلا.  وتعكس مفردات وبنية اللغة تاريخ المجتمع، كما أنها تعكس علاقة 

عن فروق مهمة في طرق  الأنثروبولوجياوقد كشف علماء . أعضاء المجتمع بالبيئة

 . مختلفةالثقافات الاستخدام اللغة في 

كأن وهناك ثقافات تتعامل مع الوقت كدائرة تتضمن التكرار،  التوجه نحو الوقت: .2

الوقت يدور في دائرة وأن الشخص سيكون لديه فرصة أخري للنجاح عندما تعود 

مشكلة ستأتي غدا  مرة أخري.  لا توجدالأحداث من جديد، فإذا فاتته فرصة اليوم 

في نفس  شيءها بفعل أكثر من هذه الثقافات تركز علي الحاضر ويميل أعضاؤ

 الوقت. 
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الحيز الذي يفضله الشخص يختلف من ثقافة لأخري،  استخدام الحيز المكاني: .3

فعندما يقترب الأخرون منا كثيرا  نشعر بعدم الارتياح، وإذا ابتعد الأخرون كثيرا  

صعبا. فالعرب وسكان أمريكا الجنوبية أكثر ارتياحا  للحديث عن  أصبح التواصل

الابتعاد لمسافات أكثر  الأسيويينقرب، مقارنة بسكان أمريكا الشمالية ويفضل 

 تزايدا .

عنصر أساسي أيضا  في الثقافة، ويتخذ مظاهر سلوكية واضحة، منها  الدين: .4

كذلك الأخلاقيات لها جذور الطقوس والأيام المقدسة، ونوع الأغذية التي تأكل. و

في المعتقدات الدينية وقد يبدو أن الدين له تأثيرا  واضح في الحياة الاقتصادية. ففي 

مواعيد  حتىالشرق الأوسط تجد البنوك الإسلامية ترفض الفوائد المحددة مسبقا، 

 العمل مرتبطة بمواعيد الصلاة.

 القيم والثقافات:

ث القيم والاتجاهات، أي في طريقة تفكير الأفراد تختلف الثقافات فيما بينها من حي

بشأن الإنجاز والثروة والمخاطرة والتغيير، وهو ما يؤثر في طريقة العمل وفي 

علاقاتهم مع المؤسسات. وهناك منحي قدمه الباحثون لفهم الفروق في القيم لدى 

 الثقافات. ويشتمل علي الأبعاد الثقافية الخمسة التالية:

وهي استعداد الثقافة لتقبل الفروق في المكانة والقوة بين أعضائها.  مدي القوة : .1

للتدرج والرتب في المؤسسات، ففي  ه القيمة في درجة احترام الأفرادوتنعكس هذ

 حد كبير القوة والمكانة. إلىنجد الثقافة تقدر  إندونيسيا

وهو ميل ثقافي للنفور وعدم الارتياح للمخاطرة والغموض وهو  تجنب الغموض: .2

 ما ينعكس في درجة تفضيل الأفراد للمواقف الواضحة والغامضة.

الاهتمامات الفردية في  علىحيث ميل الثقافة للتأكيد  الفردية في مقابل الجمعية: .3

تفضيل مقابل اهتمامات الجماعة. وتفصح هذه القيمة عن نفسها في ميل الأفراد ل

العمل كأفراد أو العمل معا في جماعات. )في أمريكا مثلا الثقافة فردية لدرجة 

 العكس(. علىكبيرة بينما في السويد 

وهي ميل الثقافة لتقدير وتثمين السمات النمطية الذكورية أو  الذكورة والأنوثة: .4

كيات الأنثوية. وتنعكس هذه القيمة في درجة اهتمام المؤسسات بالمنافسة والسلو

الموجهة نحو إنجاز الأهداف في مقابل الاهتمام بالعلاقات. وتعتبر اليابان مجتمع 

 ذكوري جدا  بينما في هولندا أكثر أنثوية.. 
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لمرتبطة القيم ا علىوهو ميل الثقافة للتركيز  التوجه طويل المدي وقصير المدي: .5

 على التي تركز بالمستقبل مثل التخطيط وحسن التدبير والمثابرة في مقابل القيم

 يرالتخطيط القصالحاضر وتنعكس هذه القيمة في درجة تبني الأفراد والمؤسسات 

ويل درجة أعلي من التوجه ط علىالمدي في مقابل طويل المدي، فكوريا الجنوبية 

 العكس من أمريكا ذات التوجه قصير المدي. علىالمدي 

 والثقافة  1مناخ المؤسسة

أعضائه من خلال الممارسات والإجراءات ونظم يستمد مناخ المؤسسة من 

لمؤسسة في االإثابة المتبعة في المؤسسة. وبذلك فالمناخ بمثابة الطريقة التي تعمل بها 

ك حياتها اليومية. وبمعني آخر يلخص المناخ الأولويات الحقيقية للمؤسسة ويشار

من خلال يتشكل بها. والعنصر البشري بفاعلية في البيئة التي يعيش فيها. أنه يشكلها و

من خلال الأفعال والملاحظات يعطي العاملون معني للبيئة المؤسسية التي يعيش فيها. و

 خبرتهم يستمدون أولوياتهم المؤسسية.

شأنه  ، ولذلك فإن إدراك وفهم العاملين للبيئة منالإدراكيةولكل عامل وجهته 

داف ناخ المناسب لإنجاز أهأن يوجه قراراتهم وسلوكياتهم. وحسب فهمهم يصنعون الم

نا  قد يجدون محددة. وأحيانا  قد يجد العاملون أن أهدافهم تتفق مع أهداف المؤسسة، وأحيا

 علىأي حال فإن التفاعل مع المؤسسة والإجراءات والممارسات تؤثر  وعلىالعكس. 

 طلقسلوكيات الأفراد. هذه الممارسات والإجراءات التنظيمية التي تحدد إدراكهم ي

 .المناخعليها لفظ 

 وهو ما يعرض له فيما يلي: المناخ التنظيميويوضح أشفادير أبعاد  

ة وقائمة هل العلاقات تبادلي هل هناك ثقة أو عدم ثقة؟ العلاقات بين الأشخاة .1

 هل يشعر العاملون بتقدير المؤسسة؟و  علي التعاون أم أنها تنافسية؟

: هل تتخذ الإجراءات بالمركزية أم من خلال التصويت طبيعة التدرج .2

 مزايا وهل هناكوالمشاركة؟ وهل هناك روح الفريق أم يعملون بنظام فردي؟ 

 خاصة تمنح لأشخاص معينين كأعضاء الإدارة؟

ي : هل العمل ممل أو مشوق ؟ و هل الأعمال محددة بدقة وتؤدطبيعة العمل .3

 بمرونة؟ وهل الموارد كافية؟

                                                 
1 - Climate 
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اهي م: ماهي مجالات الأداء التي تقررها المؤسسة وتدعمها؟ والإثابةالدعم  .4

كمية المشروعات والأفعال التي تلقي تأييد؟ وهل يتم مكافأة العاملين حسب ال

 ؟ الموظفينأم الجودة؟ وما الأسس التي يتم علي أساسها يتم تعيين 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 أبعاد المناخ التنظيمي 1-11شكل 

 

القيم  وتشير ثقافة المؤسسة إلى،  1الثقافةوهو  ،وهناك مفهوم مرتبط بالمناخ

والاتجاهات في المؤسسة. لذلك تعكس الثقافة المناخ، ولكنها على مستوى أعمق، بينما 

 المناخ يمكن ملاحظته في الممارسات والسياسات التنظيمية.

ومن الواضح أن المعتقدات وقيم الثقافة ليست قابلة للملاحظة، ولكنها موجودة   

عال تجاه التنبيهات البيئية المختلفة في المخططات المعرفية التي تحكم السلوك والأف

الأفراد يعتقدون أن الإدارة العليا تقدر  أن يجعلومن شأن الممارسات والدعم الإداري 

الإبداع )هذا الاعتقاد جزء من الثقافة(. إذن تستمد الثقافة من تفسيرات العاملين لواقع 

المؤسسة. لماذا تجري الأمور على هذا النحو؟ وكيف ولماذا بعض الأمور من أولويات 

 المؤسسة؟

وكذلك المعتقدات والمعايير وتتضمن الثقافة كل الأساليب المتبعة في المؤسسة،  

 والقيم التي تحكم السلوك داخلها. 

                                                 
1 Culture 

علاقة 
 الأشخاص

طبيعة 
 العمل

طبيعة 
 التدرج

الدعم 
 والإثابة
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 .  2و الثاني خفي 1: أحدهما ظاهري والثقافة لها مكونان

  الأنماط الأساسية للسلوكالسلوك أي في في  الثقافة الظاهريةوتتمثل 

  حدد أنماط في القيم والمعتقدات والمعايير التي ت الثقافة الخفيةبينما تتمثل

 السلوك القابل للملاحظة )الثقافة الظاهرية(. 

يمكن معالجة الجوانب الظاهرية عند  حتىوالتمييز بين النمطين ضروري 

وجها  نحو تسبيل المثال إذا حاولنا جعل المؤسسة أكثر  علىف التنظيمي. التخطيط للتغيير

دريب ن إثارة أفعال وسلوكيات معينة من العاملين من خلال التالمستهلك، فمن الممك

غير من نعلى أساليب التعامل مع المستهلكين. وفي هذه الحالة قد لا يكون ضروريا  أن 

 الداخلية.الثقافة 

ثر منها أك لتغير قيم الأفراد لتصبح أفعالا   ضروري الثقافة الضمنيةوالتغير في 

ر لى أي مدى يمكن أن يحدث ذلك؟ والإجابة أن الأمإجراءات وأساليب تحكم. لكن إ

 :وتعتمد قوة الثقافة أساساَ على عاملينيعتمد على قوة الثقافة. 

اء مدى شيوع المعايير والقيم والسلوكيات في الثقافة الظاهرية )أي نسبة أعض -1

 المؤسسة الذين يتبنون بشدة معتقدات معينة ومعايير السلوك(.

 مجالي الثقافة الخفي والظاهري.التوافق بين  -2

ير وفقا وثمة منظور آخر للثقافة، من حيث أنها معايير ثقافية. و تتباين المعاي

 : أساسينلبعدين 

 : يعني مقدار الاستحسان أو عدمه.الشدة /1

 3: يعني مدي انتشار المعيارالتبلور /2

قيم صورة  الوعلي سبيل المثال: عندما نحلل ثقافة مؤسسة، فإنها قد تظهر في 

ل عامل المتبناة والسائدة بين العاملين، ولكنها ليست بعمق )أي بدون شدة(. أي أن ك

. وكذلك يفهم ما تريده الإدارة العليا، ولكن بدون درجة كبيرة من الاستحسان أو عدمه

مثل قيمة قد نجد معيار معين مثل الابتكار يمثل قيمة إيجابية في قسم مثل التسويق، وت

 ر.ي قسم أخر )التصنيع مثلا(. في هذه الحالة هناك شدة، ولكن بدون تبلوسلبية ف

                                                 
1 - (Implicit) 
2 - (Explicit) 
3 NORM 
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تتخذ الثقافات القوية درجات مرتفعة على بعد الشدة والتبلور، بل أن الثقافات 

الأفراد.  أو معتقداتالقوية تعمل على المستوى الخفي، وتتحكم بدرجة أكبر في سلوك 

حيث يعتمد ذلك على الظروف المحيطة  وقد تكون الثقافات القوية مفيدة أو مضرة،

 بالمؤسسة. 

وتوفر الثقافات القوية معتقدات ومسلمات قوية تجعل المؤسسة قادرة على 

تيسير السلوكيات المتسقة مع مبادئ المؤسسة. وتتضمن المؤسسات ذات الثقافات القوية 

بير من نسبة كبيرة من العاملين الذين يتبنون معتقدات وآراء مشتركة بشأن عدد ك

الموضوعات، مثل الاتجاهات نحو المنتجات والعملاء والعمليات. وبدون الثقافة القوية 

قد يكون هناك صعوبة في إدراك الحاجة للتغيير والقدرة على إعادة التشكيل ذاتها. ومع 

ذلك يجب أن تحترس المؤسسات من هذه الثقافات القوية، لأن الثقافات القوية قد تكون 

 المواقف. بعض فيمعوقة 

ومن أجل استخدام فعال للثقافة يجب أن تتضمن قيم وافتراضات معينة عن 

تقبل التغيير. ويتم توجيه هذه القيم من خلال خطة استراتيجية تحقق رسالة المؤسسة 

 . الإبداعية

وبصفة عامة يمكن القول أن الثقافة يمكن أن تؤثر بشكل مباشر في السلوك 

اعد المؤسسة على النجاح، والثقافة المجددة يمكن أن تيسر العاطفي، ولذلك يمكن أن تس

دور الإدارة العليا في تنفيذ استراتيجيات وخطط الابتكار. أي أنها غالبا  يمكن أن تفعل 

 أشياء لا يمكن أن تفعلها الأنظمة والإجراءات والسلطة الرسمية.

في تشكيل  وفضلا  عن ذلك من الواضح أن الإدارة العليا تؤدي دورا  حاسما  

الثقافة فهى )الإدارة العليا( قادرة على جعل الابتكار له الأولوية بإتاحة الموارد وإثابة 

السلوكيات الابتكارية، ويعطي العاملون الأولوية لقيم الإدارة ويستخدمونها في توجيه 

أفعالهم. ولذلك على الإدارة التأكد من أن العاملين يتبعون النمط الصحيح من الأداء، 

 لأن سوء التواصل يؤدي بسهولة إلى حالة من الفوضى.

 

 .والإبداعالثقافة التنظيمية وفاعليتها في تحقيق البتكار  ثانيا :

قبل أن نعرض لدور الثقافة التنظيمية في تيسير الابتكار أو إعاقته ، يحسن بنا أن 

 نذكر بما نقصده بالابتكار في هذا الصدد 

  تعريف البتكار:
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الابتكار بأنه عملية خلق أفكار جديدة وتحويلها إلى ممارسات أو جعلها في يعرف 

حيز التطبيق. ومن أفضل المؤسسات تلك التي تنشئ سياسة مستمرة في الابتكار، أي 

أن الابتكار هو وسائل تحويل الأفكار الإبداعية إلى ممارسات يومية تفضي إلى تحسين 

 منتج أو خدمة.

فضي إلي استحداث سلع أو خدمات جديدة أو تحسينها لتلبي المزيد والابتكار في المنتج ي

يؤدي إلى تحديث عمليات    processمن احتياجات المستهلك، أما الابتكار في العملية

 . التشغيل اللازمة لإنتاج الأشياء 

 : التنظيمي عملية البتكار

أن الخطوات الأساسية في عملية الابتكار نلاحظ ، 2-11كما هو موضح بالشكل رقم 

 الآتي: علىالتنظيمي النمطية تشتمل 

 عن طريق الإبداع التطبيقي ومعالجة المعلومات.  خلق الفكرة .1

 للتحقق من قيمة الفكرة وقابليتها للتطبيق. التجريب الأولي .2

 لتحديد إيجابياتها وسلبياتها المحتملة )العائد والتكلفة(.  الجدوىتحديد  .3

بيق طريقة جديدة للإنتاج وتسويق الخدمة أو المنتج الجديد أو تط التطبيق النهائي .4

 في التشغيل. 

ما لم يتم التطبيق النهائي للفكرة الجديدة  لا تكتملدير بالذكر أن عملية الابتكار والج

لو كانت رائعة لا تكفي وفي أي مؤسسة ناجحة يجب أن تجتاز كل خطوات  حتى

 ندرك قيمتها. حتىمرحلة التطبيق النهائي  الابتكار وتصل إلى

 : خصائة المؤسسات المجددة

يعطي سوق العمل المعاصر أهمية كبيرة للابتكار وثمة مطالب متزايدة لأن تصبح 

المؤسسات وأفرادها مجددين وباستمرار. وتتبني المؤسسات الأكثر ابتكارا  

وثقافات تلتزم بالابتكار. أي أن المناخ الداخلي يتحمل الأخطاء والأفكار  استراتيجيات

غير المجدية. وغالبا  ما تكون المؤسسات المتجددة والمؤسسات كبيرة الحجم لها هياكل 

ث بصفة خاصة لها نظم تدعم الابتكار د الابتكار. كذلك المؤسسات الأحدتنظيمية تؤي

العمل وتحسن التكامل عبر الوظائف. وتميل هذه الإبداع من خلال فريق  علىوتؤكد 

 مشكلات الحجم الكبير. علىعدم المركزية والتغلب  إلىالمؤسسات 
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 أبعاد المناخ التنظيمي 2-11شكل 

 

 ودورها في البتكار الثقافة

هناك دراسات عديدة قدمت أدلة تؤكد أهمية الثقافة ودورها في الابتكار وفاعلية 

 المؤسسة. 

هذا النموذج خصائص يضم و. فاعلية المؤسسةنموذج القيم المتنافسة  ويحدد 

ستها الاستراتيجية )أنظر  المؤسسة ونمط القيادة وآليات العلاقات بداخلها، وكذلك سيا

 (. 3-11 الشكل

  يصببببف المحور الرأسببببي متصببببل، يبدأ من العمليات العضببببوية إلى العمليات

سبببة بالمرونة والتلقائية والفردية الميكانيكية. لنحدد إلى أي مدى تتسبببم المؤسببب

في مقابل التحكم والاسبببببببتقرار والنظام. أما المحور الأفقي يصبببببببف الاهتمام 

النسبي بالصيانة الداخلية، مثل تيسير أداء المهام والتكامل في مقابل الاتصال 

 الخارجي مثل المنافسة والتمييز.

 ووفقا لهذا النموذج ثمة أربعة أنماط للثقافة، هي:

 الثقافة الهرمية -4ثقافة العشيرة   - 3ثقافة الإبداع.   -2ة السوق. ثقاف -1

التجريب الولي

نقل الافكار للاخرين 
واختبارها 

ابتكار فكره

اكتشاف منتج جديد او 
اساليب تعديل منتج 

موجود 

التطبيق النهائي

تسويق المنتج 
وتقديمه للمستهلك

او العميل

دعم المؤسسة 
دتها نومسا

للابتكار

تحديد جدواها
اختبار عملي 
والجدوي الماليه 
للمنتج الجديد
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أن أشكال معينة من الثقافة أكثر قدرة على تحسين فرص الأربعة تؤكد  هذه الأنماط

الإبداع مقارنة  بالأنماط الأخرى. فثقافة السوق والإبداع نجدها في المؤسسات مرتفعة 

 الأداء.

، والقيادة تتجه نحو وإنجاز الأهدافالمنافسة  الأساسيةومن سماتها  ثقافة السوق: -1

 ،والإنتاج ،الإنجاز واتخاذ القرارات بحسم. وهناك حالة من التوجه نحو الهدف

 لتوفير فرص تنافسية واتخاذ موضع متقدم في السوق. ،والمنافسة

 ،لمتجددةوالقيادة ا ،والقابلية للتكيف ،تتسم بالميل للمغامرة والإبداعثقافة الإبداع:  -2

مع توافر توجه نحو  ،والمخاطرة ،وتنزع للمخاطرة، وتتسم العلاقات بالمرونة

 الابتكار والإبداع.

 ،والعمل الجماعي ،والمشاركة ،تتسم بمناخ يسوده التماسكثقافة العشيرة:  -3

والإحساس بالعائلة. ودور القائد في هذه الثقافة معلم وميسر متخذا  نموذج الأب. 

والعلاقات بين العاملين متماسكة، كالأسرة حيث الولاء للثقافة ومراعاة تقاليدها. 

 والروح المعنوية. البشرية، والالتزام،وهذه الثقافة موجهة نحو تنمية الموارد 

والالتزام  ،الحرص على اتباع النظام والقوانينمن خصائصها  الثقافة الهرمية: -4

بنمط مطلوب )المجاراة(. وتتخذ القيادة دور المنسق والمعلم. والعلاقات تحكمها 

والإجراءات. وهذه الثقافة موجهة نحو الاستقرار والقابلية  ،والسياسات ،القوانين

 للتنبؤ وتيسير عمليات التشغيل.

 
 3-11شكل 
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سابق نستخلص أن  لهدف، المنافسة وإنجاز اعلى تؤكد  ثقافة السوقووفقا للنموذج ال

كد على تؤ ثقافة العشنننننننيرةويعتمد التقييم فيها على الإنتاجية وتحقيق الأهداف. أما 

ؤسسة العمل الجماعي والتماسك والمشاركة، وفي هذه الثقافة يكون التزام أعضاء الم

وفي هذه الثقافة يحتل تماسببببك المؤسببببسببببة ورضببببا من خلال الانهماك والمشبببباركة. 

فة ثقامن الأمور المالية وإنجاز الأهداف. في حين تؤكد  أكثر ارتفاعاالشببببببخص قيمة 

قادات مهم الإبداع ية للتكيف، ويسبببببببود اعت قابل ة مثل: على قيم المغامرة والإبداع وال

ما النمو. أ المرونة والتحمل، وتتوقف فعالية المؤسبببسبببة على الإبداع واسبببتثمار فرص

 على النقيض. فهي الهرمية الثقافة

  فعالية الثقافة  

طة بفاعلية بسمات وقيم ثقافية مرتبصفة عامة قام ميشرا ودينسون بوضع أربع 

ي نعرض ، وتحتاج المؤسسات إلى الجمع بين هذه السمات الأربعة مجتمعة، والتالثقافة

 فيما يلي: بإيجازلها 

انهماك عدد كبير من المشاركين يرتبط بفعالية الثقافة ودورها في أي  :1النهماك -1

تحديد السلوك والاتساق الذي يؤدي إلى المجاراة. ويتحقق هذا الانهماك من خلال 

التكامل بين عدد قليل من القيم الأساسية. تميز هذه الخاصية الثقافة القوية، لأن 

 الإحساس. وينمي والمسؤوليةة الانهماك والمشاركة يؤديان إلى الشعور بالملكي

بالملكية درجة أعلى من الالتزام بقيم المؤسسة وقدرة زائدة على العمل في جو 

 من الغموض.

تتسم الثقافات بدرجات متفاوتة من الاتساق، بمعني هل توجد ثقافة : 2:التساق  -2

وسلبية.  إيجابيةموحدة أم ثقافات فرعية داخل المؤسسة. وللثقافات المتسقة نتائج 

للاتساق أن يقدم حالة من التكامل والتعاون، أما الجانب السلبي  الإيجابيفالتأثير 

ليات إلى آالمتسقة أنها في الغالب تقاوم التغيير. ولذلك تحتاج المؤسسات  للثقافات

تحقق التكامل بين الثقافات الفرعية، من خلال مجموعة محددة من القواعد الخاصة 

ختلف لتحقيق ثقافة موحدة بدرجة عالية من المجاراة بدون وكيف تتفق وت بمتي

 الاتساق سمة بارزة في ثقافة المؤسسة. تعد درجةاختلاف. ولذلك 

ترتبط : القابلية للتكيف أو القدرة على التغيير الداخلي استجابة لظروف خارجية -3

لة تطوير بفعالية الثقافة. ومن ثم يجب على المؤسسات الفعا إيجابياالقابلية للتكيف 

                                                 
1 Involvement 
2 consistency 
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من بيئتها  إشاراتالمعايير والمعتقدات التي تدعم قدرتها على تلقي وتفسير 

وترجمتها في صورة تغييرات معرفية وسلوكية وهيكلية تلبي الواقع المتغير بداخلها 

 وخارجها.

مدى شيوع الرسالة أو الرؤية طويلة المدى  وجود رسالة أو رؤية طويلة المدى:  -4

علية المؤسسة. قد يتعارض ذلك مع فكرة القابلية للتكيف، لأن سمة ثقافية ترتبط بفا

الرسالة والرؤية تؤديان إلى استقرار المؤسسة. وتؤثر الرسالة على فاعلية المؤسسة 

  وهما:من خلال عاملين يعكسان ويدعمان القيم الأساسية للمؤسسة 

ر أهمية عمل التي تبر الاقتصاديةغير ى والأسباب تقدم الرسالة الغرض والمعن -أ

 المؤسسة.

 بالرسالة يحدد الأفعال الملائمة للمؤسسة.  الإحساس -ب

 من أجل البتكار والإبداعالمؤسسة ثقافة إدارة ثالثا: 

لكل مؤسسة ثقافة، ولكن القليل من المؤسسات من يحاول إدارتها بشكل منظم. 

الثقافة. ومن الطبيعي أن تختلف المؤسسات في طبيعة ودرجة  لإدارةوهناك آليات 

 استخدام كل آلية، وهذه الأليات نعرض لها فيما يلي:

 الأفعال والسلوكيات.  -1

 التواصل. -2

  نظم الثواب والعقاب. -3

 

  تبدأ عملية تشكيل المعايير الثقافية بكلمات

من الإدارة العليا، وتتمثل هذه الكلمات في 

أو نقله( داخل  )نشرهشكل قرارات تتخذها الإدارة. ولهذه الكلمات معنى يجب 

 المؤسسة. 

  )وقد يكون التواصل ظاهريا  )في شكل عبارات خاصة بالرسالة أو فلسفة المؤسسة

جه من خلال التمييز بين الأفعال التي يتم استحسانها أو أو ضمنيا  يمكن استنتا

تدعيمها والأفعال التي لا تلقى الاستحسان. وللإدارة أفعال وكلمات من حين لأخر، 

 يتولى العاملون تفسيرها ويحددون من خلالها أولويات المؤسسة. 
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 احل معينة وعندما يتم تدعيم السلوك أو عقابه باتساق يبدأ تشكيل المعيار. وهناك مر

ض لها يمر بها الأفراد يجب استخدامها من أجل بناء أو تغيير المعيار والتي نعر

 في الشكل التالي:

  
 5-11شكل 

طوير ، وتبدأ عملية توالإبداعدور مهم في صناعة وتطوير معايير للابتكار  للإدارة

عال المعيار عندما يصبح الأفراد أكثر وعيا  بالإشارات المستمدة من سلوكيات وأف

ن مفهم المضامين ثم يحدد الأفراد مواقفهم من كل مضمون  ذلك يتمالإدارة، وبعد 

 خلال عملية التوحد. والموقف قد يكون تقبل أو رفض، حيث يعتمد الأمر على فهم

جابي للفعل لمطلوب منهم القيام به. وقد يؤدي التوحد القوي إلى تقبل إيالأفراد للفعل ا

 المطلوب، بينما التوحد الضعيف مؤشر لحالة من الصراع أو الرفض.

، ويؤدي هذا 1ويشكل التوحد أو عدمه أساسا  لحدوث عملية الاستدماج 

ك اتساق إذا كان هنا 2الاستدماج إلى رسوخ أفعال ومعتقدات معينة. ويحدث الرسوخ

بين قيم ومعتقدات الأفراد وقيم وطلبات الإدارة. ويشعر العاملون في ظل حالة الاتساق 

بدرجة أعلى من الانتماء والفخر وبالتالي يشعرون بدرجة أكبر من الرضا. ويحدث 

التوافق بين الفرد والمؤسسة عندما يجد الفرد أن قيم المؤسسة تكافئ داخليا  لأنها تتفق 

خصية. وعندما يترجم رسوخ القيم والمعتقدات في شكل أفعال تبدأ المعايير مع قيمته الش

للمرحلة النهائية يمكن استنتاج  في الظهور، وإذا اجتاز معظم أفراد المؤسسة ووصولا

 أن الثقافة قد تغيرت.

 رابعا: العوامل المؤثرة في ثقافة المؤسسة

                                                 
1 internalization 
2 solidification 
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والقيادية والتنظيمية ودورها في يمكن أن نحدد بشكل مفصل عدد من العوامل الفردية 

 التأثير على ثقافة المؤسسة.

 الفرد وثقافة البتكار:[ 1]

إن البشر هم قوام الثقافة التنظيمية، لذلك يجب على المؤسسات الاهتمام بنمط  

العاملين الذين يتسمون بدافع أقوى للابتكار. وقد تبين من البحوث النفسية أن سمات 

الشخصية المستقرة تميز الأفراد المبدعين. وهناك مجموعة من السمات الشخصية 

 المميزة للمجددين والمبدعين، وهى:

الثقة بالنفس     -5مركز الضبط الداخلي   -4  الحدس -3الفضول   -2   المثابرة -1

 -10الأمانة العقلية      -9اهتمامات كثيرة      -8طاقة ونشاط      -7الميل للتعقيد  -6

 الاستقلالية في الحكم -11الداخلي بالإبداع       الإحساس

 الهيكل التنظيمي وثقافة البتكار:[ 2] 

هناك اتفاق بين الباحثين على أن الابتكار يؤثر على العمليات الاجتماعية حيث  

 يزدهر الابتكار في الهياكل العضوية ويقل كثيرا  في الهياكل الميكانيكية:

 *انظر الجدول الآتي: 

 الهياكل الميكانيكية المعوقة للابتكار الهياكل العضوية الميسرة الابتكار 

 .التحرر من القواعد 

 .المشاركة وعدم الرسمية 

 .تعدد وجهات النظر والاهتمام بها 

 .اتصال وجها  لوجه 

 .فرق عمل متنوعة 

 .التأكيد على التفاعل الإبداعي والأهداف 

 .الاهتمام بالبيئة والأفكار الخارجية 

 .المرونة وتلبية الاحتياجات المتغيرة 

 .غير هرمية 

 .انسياب المعلومات لأسفل وأعلى 

 بيروقراطية.

 قواعد كثيرة وإجراءات.

 سلسلة طويلة لاتخاذ القرار.

 بطء التواصل عبر الرسائل المكتوبة.

 انفصال بين الأقسام والتخصصات الوظيفية.

 حرية محدودة للتصرف.

 الاهتمام بالتقرير الرسمي.

 الالتزام بنظم محددة.

 هرمية.

 انسياب المعلومات لأعلى 

 انسياب التوجهات لأسفل.

ويزداد الابتكار مع استخدام هياكل تتميز بمشاركة مرتفعة )مستوى أداء مرتفع  

والالتزام بالعمل(. ولذلك من المهم صنع هياكل وأنظمة تعمل على تفعيل القدرات 

الابداعية للأفراد، من خلال دعم القيادة وبث روح الالتزام ومنح الحرية في تولي 
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مناخ ثقافة الابتكار أن يحقق مناخا يتسم بالطاقة المسؤلية الإبداعية. ومن شأن توافر 

 والحماس ويعمل على تحقيق منتجات إبداعية.

وزيادة مستوى  لتفعيل الهيكل التنظيميوهناك عدد من الأفعال يمكن القيام بها 

 المشاركة والمساهمة في الإبداع منها:

لجعل الأفراد مبدعين ومجددين يجب إلمامهم  ترسيخ حدود ذات معنى لافعال: -1

 بأجندة الابتكار ومعرفة ما أنجزوه )مؤشرات الإنجاز(. 

يحتاج العاملون إلى معرفة مستوى المخاطر التي يمكنهم تعريف واضح للمخاطرة:  -2

بأمان، فمثلا: يحتاج العاملون لمعرفة المدة التي  استخدامها لمواجهة المشكلات

ع مشروعاتهم المفضلة، وحجم الجهد الواجب بذله لإتمام يقضونها في العمل م

العمل على أكمل وجه. ويحتاجون أيضا  إلى معرفة الجزاءات المتوقعة في حالة 

 الفشل في التعامل مع المخاطرة. 

يعمل الفهم الواضح للمخاطرة على تحديد أوضح لأولوية الأفعال الإبداعية، وبدون 

المؤسسة قد يحاول الأفراد الابتكار أو الاشتراك معرفة مجالات المخاطرة داخل 

 في أنظمة تخرج عن الإطار المرغوب.

الاندماج من تلقاء نفسه، إنما يجب على المؤسسات توفير  لا يحدث الندماج: -3

أساليب لتحقيقه. ويتطلب الاندماج التشجيع وبنية تحتية. لذا يجب تصميم المؤسسة، 

من التفاعل بين التخصصات. وكذلك من آليات  بحيث يتوافر بها بيئة مادية تزيد

تشجيع الاندماج والتوجه نحو الابتكار الجوائز والاعتراف وتكوين حلقات للجودة، 

 كلها تعمل على إثارة الابتكار.

والاختصاصات، لأن  المسؤولياتيجب تحديد القابلية للمساءلة )أو المحاسبة(:  -4

عنهما حالة من الفوضى. ولذلك بمجرد  غياب التحكم وعدم القابلية للمساءلة ينجم

استخدام عمليات التشغيل جديدة يجب تقديم أشكال جديدة من التوجيه السلوكي مع 

إعادة تحديد للمسئولية. وتعريف العاملين بالحدود المسموح بها للتصرف الإبداعي 

 ومستوى المسئولية والصلاحيات المتاحة.

لتيسير مناخ ييسر من الإبداع يجب على التوجه نحو الفعل ولي  البيروقراطية:  -5

المؤسسات تجنب البيروقراطية والتي لها أثر عكسي على الابتكار والإبداع. هذه 

البيروقراطية المتمثلة في طول الإجراءات المكتبية للموافقة والاعتمادات. ومن 

ق المؤكد أن غالبا  ما يتوافر لدي العاملين قدرات ومهارات الإبداع، ولكن المعو
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الأساسي العمليات والهياكل التنظيمية التي لا تستجيب على نحو ييسر من الابتكار 

 والإبداع.

 القيادة وثقافة البتكار[ 3]

من مهام القادة غرس ثقافة وتوفير مناخ ييسر الابتكار في كل المستويات. ورغم  

أهمية القيادة إلا أن القادة وحدهم لا يمكنهم غرس ثقافة التحسين والابتكار. حيث تتطلب 

ثقافة الابتكار مشاركة معظم العاملين. وهذا يستلزم نشر رسالة الابتكار في كل أنحاء 

طرق تعيين وتدريب قادة للابتكار مسئولين عن التشجيع ال إحدىالمؤسسة. ومن 

 المستمر داخل المؤسسة.

 ولبناء ثقافة ناجحة ومستديمة للابتكار يحتاج القادة لإنجاز مهمتين: 

والوعي التام بتأثيرهم فيها، هذه الحساسية تجعلهم  الحساسية التامة للبيئة المحيطة -1

 تي يقومون بها.يقدمون المنظور الإنساني في المهمة ال

الابتكار بدون غموض. ولا شك أن  لا يحدث. التقبل والتعامل مع الغموض -2

المؤسسات والأفراد غير القادرين على تحمل الغموض في بيئة العمل ينشغلون 

بمهام روتينية. ذلك لأن تحمل الغموض يسمح بحيز من المخاطرة واكتشاف حلول 

قدرة كبيرة على تحمل الغموض، مما يمكنهم من  بديلة، والقادة الأكثر نجاحا  لديهم

إدارة وحل المشكلات وترجمة الصراعات والتوترات إلى حالة من الإثارة ودرجة 

 عالية من الالتزام والأداء المتميز.

 

 خصائة تميز المؤسسات مرتفعة البتكار عن المؤسسات الأقل ابتكاراَ: وهناك

ماديا  وعاطفيا  ودفع عملية الابتكار من خلال  تلتزم القيادة العليا بدعم البتكار -1

 القادة والمؤيدين.

من أجل التخطيط للابتكار.  قيام الإدارة العليا بتقييمات واقعية ودقيقة لاسواق -2

ومن الملاحظ أن المؤسسات المجددة أكثر اتصالا  بعملائها وقادرة على تقييم 

 تويات المؤسسة.توقعاتهم واحتياجاتهم الضرورية، وذلك في كافة مس

مسح دقيق الإدارة العليا بأن المنهجية المتبعة في الابتكار تقوم على عملية  اهتمام -3

 قبل التنفيذ الحقيقي. للواقع

وفي ضوء ما سبق فإن الإدارة العليا تؤدي دورا  مهما  في تحسين الابتكار أو  

ابقة فإنها تعزز فعالية إعاقته. وإذا قامت الإدارة العليا بكل الإجراءات والممارسات الس
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مناخ يؤدي إلى الابتكار. ومن الملاحظ أنه لا يكفي اتباع أسلوب واحد أو أساليب قليلة، 

 لأن مناخ الابتكار يتم صنعه من خلال عناصر متعددة. 

غير داعمة للابتكار، حيث تمنح للأداء الدقيق في عمليات  المكافآتوإذا كانت  

ب العاملون بالحذر والتردد عندما يحاولون الابتكار، روتينية فمن المحتمل أن يستجي

بالإضافة إلى ذلك فإن الإدارة لا تصنع المناخ بالأقوال وإنما بأفعالها، من خلال أفعال 

واضحة من حين لأخر. وعندما يرى العاملون الأشياء من حولهم والأشياء الدافعة 

ومن الجلي أن المنظمات المجددة للابتكار يبدأون في الابتكار ويتبنون قيم الابتكار. 

)التعيين والتدريب والتدعيم  والإبداعتتسم بتكامل كل أنظمة المؤسسة من أجل الابتكار 

 والحوافز وأولويات التشغيل والموارد المتاحة(.

 الرسالة وثقافة البتكار:

 لكل مؤسسة رسالة معلنة إذا تم صياغتها بدقة فإنها تحقق ثلاث مزايا:

 ت الرسالة إشارات واضحة تعمل على توجيه السلوكيات واتخاذ القرار.تقدم عبارا -1

تعبر العبارات عن القيم ومعايير المؤسسة، والتي تساعد العاملين على تفسير  -2

 الأمور الغامضة. 

 تساهم العبارات في تحسين أداء المؤسسة بإثارة الدافعية وبث مشاعر الالتزام. -3

الفعالة للرسالة تتكون من أربعة مبادئ موجهة ويشير البعض إلى أن الصياغة  

 لتصبح رسالة حياة:

 اجعلها عبارة ملزمة وتجنب التفاصيل المملة والوصف الروتيني. -1

 استخدام التواصل الفعال والتنفيذ الجيد. -2

 اصنع علاقة قوية بين الفلسفة والنسق الذي يحكم السلوك. -3

 تنطوي الرسالة على تشجيع الابتكار المستمر. -4

 والتنفيذ  الثقافية الدافعة للابتكار خامسا: المعايير

 المعايير الثقافية 

هناك مجموعة من المعايير الثقافية المهمة واللازمة لدفع وتنفيذ الابتكار والإبداع، 

 :4-11لبعضها في الجدول التالي ونعرض لها 
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 4-11جدول 

 الثقافية الدافعة التنفيذالمعايير  المعايير الثقافية الدافعة للابتكار

 [ المعايير المحفزة للإبداع:1]

 إلى أي درجة الحرية والمخاطرة :

يتمتع الأفراد بصلاحيات في تحديد 

 وتنفيذ عملهم.

 الحرية في التجريب. -

 تحدي الوضع الراهن. -

 الاعتقاد بأن الابتكار جزء من العمل. -

الحرية في المحاولة وحتى لو أدى إلى  -

 الفشل.

 الأخطاء.تقبل  -

 السماح بمناقشة الأفكار -

 عدم العقاب على الأخطاء. -

 الدينامية والتوجه نحو المستقبل :

إلى أي مدى تتسم المؤسسة بالنشاط 

 والتطلع إلى الأمام:

 نسيان الماضي الأليم. -

 الدفع للتحسين. -

 اتجاهات إيجابية نحو التغيير. -

 اتجاهات إيجابية نحو البيئة. -

 تفعيل قدرات الأفراد. -

 التأكيد على الكيف وليس الكم. -

 إلى أي مدى التوجه إلى الخارج :

تتسم المؤسسة بالحساسية للمستهلكين 

 والبيئة الخارجية:

 تبني منظور المستهلكين. -

بناء علاقة مع الأطراف الخارجية  -

 الموردين( –)الموزعين 

 التحدي والإصرار على الفعل :

أي إلى أي مدى ينهمك العاملون في 

 تنفيذ العمليات اليومية:

 عدم التركيز الوسواسي على الدقة -

 النتائجالتأكيد على  -

 الاهتمام بإنجاز العمل -

 توقع وتقدير قيمة العمل بجد  -

 التطلع إلى إتمام العمل -

 الحد من البيروقراطية -

 إلى أي التزام وانهماك القيادة :

مدى يظهر القادة التزاما  حقيقيا  أفعالا  

 لا أقوال:

 التزام الإدارة العليا -

 الأفعال وليست الأقوال -

 رؤيةوضوح الالتزام في الرسالة وال -

 :طريقة  الجوائز والمكافآت

 الاهتمام بخبرات النجاح والفشل:

 الاهتمام بالأفكار -

اهتمام الإدارة العليا والدعم الممنوح  -

 منها

 احترام الأفكار الأولية -

 الاحتفال بالإنجاز -

 تنفيذ المقترحات -

 التشجيع -

  الوقت المتاح للابتكار الموارد(

حجم الوقت الممنوح  -والتدريب

والتدريب المتاح من أجل تيسير مهمة 
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 إلى أي مدى يشعر الثقة والنفتاح :

العاملون بالأمان في العلاقات العامة 

وفي ظل درجة عالية من الثقة تبرز 

 الأفكار الجديدة على السطح بسهولة:

 الصفات الأساسية  -

 التواصل الفعال. -

 الإنصات الفعال. -

 تشجيع التفكير الجانبي. -

 الأمانة العقلية. -

 إلى أي مدى يشعر المحاجاة :

العاملون بالحرية في مناقشة القضايا، 

وإلى أي مدى تعبر الأقليات عن 

نظرها بسهولة ويتم وجهات 

 الاستماع إليها بعقل منفتح:

 توقع وتقبل الاختلاف -

 تقبل النقد -

 عدم التعصب -

 إلى أي مدى التفاعل بين الوظائف :

هناك تيسير وتشجيع للتفاعل بين 

 الوظائف:

 تدوير العمل -

 العمل بروح الفريق -

 إدارة الاعتمادية المتبادلة -

المرونة في الأعمال والميزانيات  -

 وغيرها.

 إلى أي مدى القصة والأساطير :

هناك اهتمام بجمع قصص الجناح 

 والاحتفاء بها:

 symbolismالرمزية والفعل  -

العاملين في تقديم أفكار جديدة 

والطريقة التي تتم بها تلقي ومعالجة 

 الأفكار(:

 توافر الموارد وميزانية -

 الوقت -

 الفرص -

 الأدوات -

 البنية التحتية كالغرف والأدوات...إلخ -

 في التفكير والإبداعالتدريب المستمر  -

 تشجيع تطور المهارات -

 :إلى أي  التوحد مع المؤسسة

مدى يتوحد العاملون مع المؤسسة 

 وفلسفتها ومنتجاتها وعملائها:

 الشعور بالفخر -

 الإحساس بالملكية -

 الرؤية المتبناة والاتجاه الشائع -

 التوصل لإجماع -

 الاحترام والثقة المتبادلة -

 الاهتمام بالمنظمة ككل -

 الاستقلالية التنظيمي الهيكل :

والمرونة: إلى أي مدى يساعد هيكل 

 المؤسسة وييسر أنشطة الابتكار:

مسؤولية المستويات الدنيا على صنع  -

 قرار

 اللامركزية -

 حرية العمل -

 توقع العمل -

 الاعتقاد في قدرة الأفراد على التأثير -

 التفويض -
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 اتخاذ القرار بسرعة ومرونة - بناء القصص والأساطير ونشرها -

 حد أدنى من البيروقراطية -

 

 

 الأساليب الإدارية الداعمة لخلق الجماعات الموجهة نحو الهدف 

تكار. يميز البعض بين الثقافات والمناخات المصاحب للابتكار والأخرى المعوقة للاب

هو  كاراابتوالأقل  ابتكاراوقد تبين أن العامل الرئيسي المميز بين المؤسسات الأكثر 

ت بيئة العمل. فالمؤسسا في communityعلي صنع الإحساس بالجماعة  الإدارةقدرة 

نها أقسام تسلك وكأ ابتكاراتسلك وكأنها جماعات، بينما المؤسسات الأقل  ابتكارا الأكثر

 بيروقراطية تقليدية. 

 لهدف.ويقترح الباحثون أساليب إدارية من شأنها أن تخلق جماعات موجهة نحو ا

ك نوعان كذلك في أهدافة وهناوهو التحكم في وسائل العمل و المتوازن: الستقلال -1

ديد جدول : استقلالية استراتيجية، وهي الحرية الممنوحة للعامل لتحالاستقلاليةمن 

فويض تإجرائية، حيث تقوم الإدارة بتحديد الهدف لكي يتم  واستراتيجيةالأعمال. 

 الإجراءات اللازمة. اتخاذالعامل في 

 الأكثرالإجرائية على روح المغامرة. ويبدو أن المؤسسات  الاستقلاليةتشجع  

ى نطاق ف الاستراتيجية الاستقلاليةتجعل  أوالإجرائية  الاستقلاليةتتبع  ابتكارا

ها مع توفير الأهداف النهائية الواجب تحقيق الإدارة العلياالإدارة العليا، إذ تحدد 

 لالاستقلاف. بينما يصاحب طرق أنجاز الأهدا فيالحرية لجعل الأفراد مبدعين 

لية درجة عا إلىبأهداف المؤسسة، ويؤدى  الالتزامدرجة مرتفعة من  الاستراتيجي

رشادات تقل فرص الابتكار نتيجة غياب الإ وبالتاليمن الحرية في تحقيق الأهداف، 

 والتوجيهات وعدم تركيز الجهد.

ن ائية الى حالة مومن جهة أخرى يؤدي توافر قدر ضئيل من الاستقلالية الإجر 

بل انعدام التوازن، لأن خطة الطريق تصبح متجمدة، ويؤدي التحكم المفرط من ق

وعين جدا. ولذلك فإن الأفضل التوازن بين كلا الن بيروقراطيمناخ  إليالإدارة 

 .الاستقلاليةمن 
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من المهم مكافئة الأفراد على إنجازاتهم فى المؤسسة، وهو  1الشخصي العتراف -2

. والمكافأت قد تكون خارجية أو داخلية. المكافأت الخارجية: بالاعترافما يعرف 

تعتمد على  التياما المكافأت الداخلية فهي   الأسهم، -الحوافز -مثل زيادة الراتب

بالإنجاز، كشهادات الشكر ورضى زملاء العمل والمديح. ويبدو  الداخليالشعور 

ت الداخلية الشخصية للأفراد تعتمد بشدة على المكافآ المجددةأن المؤسسات 

استخدام أكثر للحوافز  إلىتميل  ابتكاراوالجماعات بينما المؤسسات الأقل 

يؤدى إلى أفعال  الداخليةالأفراد من خلال رغباتهم  إدارةالخارجية. ويبدو أن 

المستويات الأدنى  فيوأفكار أكثر إبداعيه. ومع ذلك فإن وفرة الحوافز الخارجية 

 أكثر رضا عن أجورهم. بجعل الأفراد

ت، وليس وفى ظل توافر الأجور المناسبة يبدو أن الابتكار يتطلب تقدير مرتفع للذا 

لا إلى إالمكافأت المالية الخارجية. ويبدو أن المكافأت الخارجية غالبا لا تؤدى 

لل خ إلىالطاعة المؤقتة. ولا شك أن المكافآت الخارجية تنشط المنافسة، وتؤدى 

د بشدة وتح للمخاطرةوالتعلم والميل  الانفتاحالعلاقات داخل بيئة العمل ويقل  في

فراد بذات العمل. إذن من شأن المكافآت الخارجية أن تثير طاقة الأ الاهتماممن 

 نحو الحصول على المكافأت الخارجية وليس نحو إطلاق طاقتهم الإبداعية

متوازن  الأكثر إبداعا تهتم بشكل: يبدو أن المؤسسات تقني متكامل اجتماعينظام  -3

 لا ترعى فقط القدرات فهيمن المؤسسة.  الاجتماعيب والجان التقنيبالجانب 

 والخبرات الفنية، ولكنها تنمي العلاقات الإنسانية.

عد ب الاجتماعيةبعملية التعيين لضمان المواءمة  الاهتمامويتطلب تماسك الجماعة 

من جهة من خلال برنامج للتنشئة التنظيمية. و الخبرة الفنية ودمج الأفراد الجدد

ل إلى بالأهداف الفردية العدوانية، حيث تمي ابتكاراتهتم المؤسسات الأقل  أخرى

ناخ يتسم تكوين م إلى. بينما المؤسسات المجددة تميل بالاستقلاليةتكوين مناخ يتسم 

 بالتعاون.

ا توقعات وأهداف يدركه ابتكارا: تضع المؤسسات الأكثر العمل أعباءتوازن  -4

اء متعددة بأعب فالانشغالالعاملون على أنها منطقية ولا تمثل أعباء متزايدة عليهم. 

 وكثيرة يبدد الجهد ويجعل الأفراد ينتقلون بشكل مسرع من مشروع لآخر. وفى

 الابتكار. إمكانياتتحد بشده من  والتيهذه الظروف تتزايد ضغوط الوقت، 

                                                 
1 recognition   
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 خاتمة

صل بعرض عناصر الثقافة المميزة للمؤسسات مرتفعة الابتكار، يختص هذا الف 

وتناول بالتعريف والتمييز بين الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي، ليمهد الطريق نحو 

 ثقافة الابتكار داخل مؤسسات العمل. إدارةتحسين طرق 

المجال الأول: الين مهمين. وبصفة عامة، يتطلب الابتكار من المؤسسات التميز في مج

حيث يجب على المؤسسات أن توفر هياكل تنظيمية   Hardالابتكار الصلبة  أساليب

واضحة لعمليات  وإجراءاتوأهداف كمية ونظم  للإثابةملائمة للابتكار وأنظمة 

الابتكار وكذلك عليها أن توفر بنية تحتية وموارد مادية ومالية تعزز سلوكيات الابتكار. 

فاعلة  إدارية أساليبحيث يجب اتباع  Softي أساليب الابتكار ناعمة أما المجال الثان

الثقافة والمناخ اللذان  إدارةالناعمة  الأساليبلكافة المكونات الصلبة للابتكار، ومن هذه 

لدى العاملين.  إيجابيةسلوكيات عمل  وإثارةيعملان على صنع توجه نحو الابتكار 

فاعلة تتميز بالحساسية للتغيرات  إدارةة الابتكار ولذلك يتطلب الجانب الناعم من عملي

مسئوليتها في وضع خطة مفعلة ومعلنة  بالعمل. وتتحملالداخلية والخارجية المحيطة 

للابتكار وتعزز السلوكيات المتسقة مع هذه الخطة. وينتهي الفصل بعرض للمعايير 

 .والإنجازالثقافية الدافعة للابتكار والمعايير الدافعة للفعل 
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َالفصلَالثانيَعشر

َالمؤسسيَالابتكاروالتكنولوجياَ

َهذاَالفصلَ:

يعرض الفصل الراهن للجانب الثاني من خصائص المؤسسة، وهو ما يتصل بالتكنولوجيا ودورها 
ودورها  خصائصها،تعريف التكنولوجيا وأهم ل في تحديد حجم الإبداع المؤسسي. فيعرض الفصل

دورة حياة  يتناولنتيجة للإبداعات التكنولوجية. ثم كمجتمعات التغيير في الفي إحداث 
تهدف إلى  الإدارة التيمجموعة الاستراتيجيات التي تستخدم في علم  والتي تمثل التكنولوجيا،

بالعرض أيضا علاقة الإبداع  ول الفصليتناتحديد دورة حياة كل منتج أو ابتكار جديد. وكما 
ينتهي و  التكنولوجيا،خارطة طريق ثم يعرج لتوضيح  التنبؤ،تكنولوجيا ما يسمى بو  بالتكنولوجيا،
  فانه:وبالتالي  براءات الاختراع. الفكرية واستراتيجيات حماية الملكيةباستعراض 

 َعلى:بعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَانَتكونَقادراَ

 طبيعة التكنولوجيا وخصائصها.على  التعرف -1

 مراحل دورة حياة التكنولوجيا والستراتيجيات المرتبطة بها. التعرف على -2

 والبتكار بالتكنولوجيا الإبداع يد علاقة نفت -3

 آثار التكنولوجيا والستثمار التكنولوجي. التعرف على -4

 استراتيجيات حماية التكنولوجيا. فهم -5
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 الثانيَعشرالفصلَ
 التكنولوجياَوالابتكارَالمؤسسي

 مدخل لمفهوم التكنولوجيا

فجميع  الحديثة،كان للإبداع التكنولوجي أثار عميقة في إحداث تغيرات في مجتمعاتنا 

 وسائل الراحة في حياتنا الحديثة تعتمد في المقام الأول على الابتكارات التكنولوجية.

وأصببببح لدينا علاجات لأمراض كانت لفترة طويلة غير قابلة للشبببفاء. فالتكنولوجيا لا 

في تنظيم الأعمال من  وبشببكل أسبباسببيولكنها تؤثر أيضببا  المسببتهلك،تؤثر على عالم 

وتسبببببببهم الابتكارات  الأعمال.خلال إجراء تغيير في الطريقة التي يتم بها إنجاز هذه 

فمن  اث التوازن التنافسي وإعادة تحديد دور المنافسة.إسهاما رئيسيا في إحد 1الجذرية

الصببببعب التقليل من أهمية دور التكنولوجيا في التقدم البشببببري والاقتصببببادي وتحقيق 

 التنمية المستدامة. 

 تعريف التكنولوجيا

ت ، فببالتكنولوجيببا مركببب قوامببه الآلاتعريفننات التكنولوجينناتعببددت وتنوعببت 

ادئ فتشبببببمل جميع المب المعرفةلآلات والمباني، أما والمعرفة، وتشبببببمل جميع أنواع ا

ة : مجموعببالتكنولوجيننا هيوالمنبباهج والعلوم والمهببارات، وبببذلببك يمكن القول بببأن 

لبيئة المعارف والخبرات والمهارات والأدوات التي يستخدمها الإنسان للسيطرة على ا

 المحيطة به وتسخير تلك المعارف والأدوات للإنتاج والتطوير.

في  شببباملة تقوم بتطبيق العلوم والمعارف بشبببكل منظّم عمليةإذن التكنولوجيا 

ة للمجتمع.  ببأنهّبا  وتعرّف التكنولوجينناميببادين عبدّة؛ لتحقيق أغراض  ذات قيمببة عمليببّ

 رفاهيتّه.الاستخدام الأمثل للمعرفة العلميةّ، وتطبيقاتها، وتطويعها لخدمة الإنسان و

 technoقديمة مشتقة من كلمتين هما:  غريقيةإكلمة  اصلها تكنولوجياكلمة 

تنظيم  وتعني  علم، أي أن كلمة تكنولوجيا تعني Logyوتعني المهارة الفنية ، وكلمة 

يرى آخرون أن الجزء الأول من الكلمبببة مشبببببببتقبببة من كلمبببة و  المهبببارة الفنيبببة.

Technique الأصببببببببل بمعنى التقنيببة أو الأداء التطبيقي، ومن هنببا فببإن الإنجليزيببة 

 .التكنولوجيا هي علم التقنية أو علم الأداء التطبيقي

                                                 
1 Radical innovation 
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ظامية للفن، : المعالجة النمعنى التكنولوجيا هوتفيد القواميس الإنجليزية بأن و

 مراريةأو جميع الوسائل التي تستخدم لإنتاج الأشياء الضرورية لراحة الإنسان، واست

علمية أو أنها التطبيق النظامي للمعرفة ال منها:وجوده، وتتعدد تعريفات هذا المصطلح 

لال معرفة منظمة من أجل أغراض علمية، وأنها التنظيم الفعال لخبرة الإنسبببان من خ

 توجيه القوى الكامنة في البيئة المحيطة. ووسائل منطقية ذات كفاءة عالية، 

، وارتبط هذا ي الدقيق في القرن العشرينالعلمظهر مفهوم التكنولوجيا بمعناه 

المفهوم عنببد عببدد كبير من النبباس بببإن التكنولوجيببا هي الأجهزة والأدوات فقط ، 

.إلا فقط 1وبالتالي ارتبطت التكنولوجيا لديهم بمنتجاتها، واعتبرت التكنولوجيا كنواتج

المنظم للمفببباهيم على التطبيق  عني الاعتمبببادأن النظرة إلى التكنولوجيبببا كعمليبببات ف

الحديثة والحقائق ونظريات العلوم المختلفة ، وبذلك لا يقتصر مفهوم التكنولوجيا على 

 الآلات والأجهزة فقط بل يشمل العمليات.

 -: معانللتكنولوجيا ثلاثة وبذلك فان 

 : وتعني التطبيق النظامي للمعرفة العلمية.2التكنولوجيا كعمليات. 1

: وتعني الأدوات، والأجهزة والمواد النببباتجبببة عن تطبيق 3التكنولوجينننا كنواتج. 2

 المعرفة العلمية.

نص إلى وتسببببببتعمل بهذا المعنى عندما يشببببببير ال :معاالتكنولوجيا كعملية ونواتج . 3

 العمليات ونواتجها معا، مثل تقنيات الحاسوب. 

، وإن اتأن التكنولوجـيا هي محصلة التفاعل بين الإنسـان والمواد والأدو والخلاصة،

تصـببنيع  مجرد وجود الآلة لا يعني وجود التكنولوجـببيا، ولكـببن عملية استخدام الآلة أو

 المواد من قبل الإنسـان هي بداية عملية التكنولوجـيا. 

  التكنولوجيا:خصائة 

 توصف التكنولوجيا بعدة خصائص منها أنها: 

  ونظرياته.علم مستقل له أصوله وأهدافه  -1

  المعرفة.علم تطبيقي يسعى لتطبيق   -2

 عملية تمس حياة الناس .  -3

  ومخرجات.عملية تشتمل مدخلات وعمليات  -4
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  والإدارة.عملية شاملة لجميع العمليات الخاصة بالتصميم والتطوير  -5

   .المكوناتعملية ديناميكية أي أنها حالة من التفاعل النشط المستمر بين   -6

بالمنظوم -7 ية نظامية تعتني  ها نظام من عمل ها نظم كاملة أي أن ات ومخرجات

  نظام.

  المشكلات.عملية هادفة تهدف للوصول إلى حل  -8

ا في عمليات المراجعة والتعديل   -9   والتحسين.متطورة ذاتي ا تستمر دائم 

  1دورة حياة التكنولوجيا

مجموعة الاسبببببتراتيجيات التي تسبببببتخدم في علم الإدارة، ، بدورة التكنولوجيا يقصبببببد

الحديثة دورة  فالابتكارات جديد،والهدف منها تحديد دورة حياة كل منتج أو ابتكار 

حياة تطول وتقصبببببر فهي معرضبببببة للتقادم لاعتبارات كثيرة منها على سببببببيل المثال 

ريع إلى ظهور فقد أدى التطور التكنولوجي السبببب السببببوق.ظهور احتياجات جديدة في 

مما يفرض على المؤسببببسببببات وضببببع برامج  حياتها،وقصببببر دورة  واختفاء التقنيات

تطوير لتفادى تقادم هذه التقنيات. فكلما كان معدل التغير التكنولوجي سبببببببريعا كانت 

أما  للغاية،دورة حياة هذه التكنولوجيا أو السبببلعة القائمة على هذه التكنولوجيا قصبببيرة 

أسبببباس تكنولوجي مسببببتقر نسبببببيا فإن دورة حياتها عادة ما تكون  السببببلع المبنية على

 طويلة. 

الزمني  والخط ببببالوقبببت وتكببباليف التطوير، التكنولوجينننا حيننناة تهتم دورةو

لتغطيببببة واسبببببببترداد التكبببباليف. كببببذلببببك تعُنى بببببالطرق التي تجعببببل التكنولوجيببببا 

التي تتناسببببببب مع التكاليف وحجم المخاطر التي تنطوي عليها.  علاوة  الأرباح تحقق

التي  التجبباريببة والعلامببات الاختراع على ذلببك، قببد توفر الحمببايببة  من خلال براءات

 .  من ذلك الأرباح ر منوتحقيق أقصى قد الدورة تسعى إلى تمديد طول

وتشبببه دورة حياة التكنولوجيا إلى حد كبير دورة حياة الإنسببان ، إذ أن كل إنسببان له  

بجميع هذه المراحل ولا يوجد إنسببان يحيا  الأنسببانيمر  أنوليس شببرطا بداية ونهاية 

في مرحلة الطفولة أو في مرحلة الشببببببباب  الأنسببببببانيموت  أنإلى الأبد، حيث يمكن 

 وهكذا التكنولوجيا .

تظهر علي  أربع مراحليمكن النظر إلى دورة حياة التكنولوجيا على أنها  تتألف من 

 :  ، وهذه المراحل هيالإنجليزيةباللغة  Sشكل منحي حرف 

                                                 
1 Technology life cycle    
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تمثل هذه المرحلة ولادة منتج جديد وتعرف بمرحلة  1مرحلة البحث والتطوير[ 1]

 إلى R&Dحيث يشير الحرفان  .الابتكار، تعتمد على الأنشطة البحثية في المختبرات

العمل الإبداعي الخلاق القائم على أسبببس منهجية لإثراء المعرفة عند الإنسبببان وثقافته 

واسببتخدام هذا المخزون للتوصببل إلى تطبيقات جديدة . ويقوم على البحث  ومجتمعه ،

المستقبلي  التوجهوهي تشير عادة إلى  الاسم،تحمل نفس  أو مراكزوالتطوير وحدات 

ما يتم تقييم نشبببببباط وفعالية وحدات ومراكز  والتكنولوجيا، وعادةبعيد المدى في العلم 

R&D البحث والتطوير وكمة المنشببورة سببنويا. بعد براءات الاختراع والأبحاث المح

هو عمليةّ مسبببببتمرةق من قبل فريق  مختص  بهذا العمل؛ فهو شبببببكلق من أشبببببكال العمل 

الإبداعيّ في شببببتى المجالات المعرفية والعلمية والتِقنية والبحثيةّ والت طويريةّ، ويهدف 

دام هذه إلى تحسبببببين مسبببببتوى الفِكر والإبداع والإنتاج بكافة صبببببوره من أجل اسبببببتخ

المعرفة في التطبيقات العمليةّ التي تعود بالنفع على الأفراد والمجتمعات والمؤسّسات. 

ا وطُرق ا مختلفة حسب الهيئة أو المؤسّسة التي تقوم بهذا  ويأخذ البحث والتطوير أفكار 

الأمر؛ فكلمّا زاد حجم المؤسسة ورأس مالها زاد التحدي الواقع عليها، وبالتالي أولت 

ا مسببتقلا  البح ا من ميزانيتّها وتجعله قسببم  ص له جزء  ث والتطوير أهمية كبيرة ؛ فتخُصببّ

 بذاته وبطاقمه؛ من أجل تحقيق أفضل النتائج.

 طُرق البحث والتطَوير:

حيان ا أخرى أالبحث والت طوير عمليّتان في آن  واحد  متزامنتان أحيان ا ومتتاليتان  

 وير.  بحسب الفكرة المطروحة للبحث أو للتط

 : تتمثل في عنصرين أساسيين هما: طرق البحثأولا: 

o يّة جمع  البحث الأسنننننننناسننننننني تتعلق بظواهر  المعلومات ومعارفوهو عمل

وبذلك  خاصببا،وأحداث تمت ملاحظتها دون تطبيقها، أو اسببتعمالها اسببتعمالا 

 العلاقات، المكونات، الخصبببائص،فإن البحوث الأسببباسبببية تعمل على تحليل 

  والقوانين.الفرضيات واختبارها بالإضافة إلى النظريات 

o :ّي شيء  أهو عمليةّ الاستفادة من البحث الأساسيّ، وإضافة  البحث التطَبيقي

ا من أجبب ل إيجبباد جببدّ في مجببال الفِكرة التي تم بحثهُببا، ومن ث مّ تطبيقهببا عمليبب 

 حلول تسمح بالوصول إلى الأهداف المطلوبة. 

                                                 
1 - Research & Development (R&D): 
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هي عملية إدخال الإضبببافات والت عديلات والتحسبببينات على  طوير:ثانيا: طرق التَ 

مُنتج  ما سواء  أكان فكِري ا أم صناعي ا أم اقتصادي ا، وتنفيذها على وجه السُرعة من 

خلال عدة طُرق: اسببتخدام ما تم إنجازه في البحث الأسبباسببي والت طبيقي من أفكار 

ن ظر في الفرضببببياّت التي يتم العمل بها، وتحويلها إلى أمر  واقع . إعادة ال ونماذج،

ومن ث مّ تعديلها أو إضبببافة أو حذف لجزء  منها حسبببب الحاجة، ثم إعادة صبببياغة 

يس والآلية التي تضببمن تنفيذ العمل  الفرضببيةّ الجديدة للعمل. وضببع القوانين والصببِ

أو الفِكرة بحيث تحُقق شببببروط الجودة والرِبح والكفاءة وخدمة المجتمع. ويسببببمح 

التطوير بالتطبيق الفعلي لنتائج البحث التطبيقي وبنهاية هذه المرحلة تزول معظم 

الشبببببببكوك المتعلقة بالتقنية. ومايميز البحث التطبيقي عن التطوير هو أن البحث 

أما  المشببكلات،التطبيقي يتعلق باكتشبباف مختلف المسببارات الممكنة من أجل حل 

حيث يهدف إلى تصببببببميم لمنتج جديد أو  التطوير فيتبع مسببببببارا تقنيا قابلا للتحقق

  إنتاج.عملية 

يمكن قياس أثر و التكنولوجي،وتعد مخرجات البحث والتطوير مدخلات للإبداع 

ناد إلى درجة الإبداع  بالاسبببببببت ية البحث والتطوير على الإبداع التكنولوجي  عمل

ريجي أو دالمحققة، حيث يتم هنا التفرقة بين درجتين، تتمثل الأولى في الإبداع الت

وطرائق من التحسببينات الطفيفة والمسببتمرة في المنتجات  والذي يسببتمدالتراكمي 

تاج فاده الإبداع في  .الإن لذي م ية فتتمثل في الإبداع الجذري، ا ثان لدرجة ال ما ا أ

 .ومختلفة تماماعلى أسس جديدة  وطرائق الإنتاجالمنتجات 

ثانية، [ 2] فادة من المرحلة ال ياجاتوتركز على الاسبببببببت ية احت  البحوث العامة لتلب

فاسببببتثمار  الجديدة.السببببوق: وتمثل هذه المرحلة وصببببف وتسببببويق التكنولوجيا 

التكنولوجيا وزيادة الفوائد الاقتصبببببببادية المترتبة عليها يكون مترتبا على حجم 

 الاستفادة من المعارف الجديدة.

ثالثة[ 3] بالتكنولوجيا وفك رموز اسبببببببتراتيجيات المرحلة ال : تتميز بزيادة الالتزام 

هذه نقطة البداية لتسببببويق التكنولوجيا وذلك من خلال تطوير  الاسببببتغلال. وتعتبر

 المنتجات الأولية القابلة للتسويق.

ويبدأ عديد من  واسبببببع،تصببببببح التكنولوجيا مفهومة على نطاق  :الرابعةالمرحلة [ 4]

وهذا يمثل علامة  بهم.سبببببتفادة منها لتطوير عروض خاصبببببة المتنافسبببببين في الا

هذه المرحلة يتم  أثناء التكنولوجي.الانتقال أو الوصبببببببول إلى مرحلة النضبببببببج 

اسبببببتغلال التكنولوجيا إذ تشبببببهد منافسبببببة قوية تصبببببل إلى ذروتها بين العديد من 
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ت المنافسين الذين يدخلون السوق، ويصبح التحسن الذي حدث في ظل الاستثمارا

 أقل.

حدودها المادية من حيث الاسبببببببتغلال ولكن  ذروةالآن ، وصبببببببلت التكنولوجيا إلى  

بدأت الشبببركات   المكاسبببب التي يمكن تحقيقها عن طريق التكنولوجيا بدأت تتلاشبببى.

خلال هذه المرحلة في البحث بنشبببببباط عن البحوث والتكنولوجيا الجديدة من أجل بناء 

أن منحنيات ومراحل التكنولوجيا ليسبت واضبحة   ة.مسبتوي متقدم من الميزة التنافسبي

فهي تعاني من مشبببببببكلات مرتبطة بالنموذج  النظرية،في الممارسبببببببة أو من الناحية 

وذلببك لأن ليس كببل أنواع التكنولوجيببا تتبع هببذه  التكنولوجيببا،الخبباص بببدورة حيبباة 

وة على علا واحدة.الأنماط . وإذا افترضبببنا حدوث ذلك ليس من الممكن قياس مرحلة 

 أن الدورة التكنولوجية في مجال الصناعة تكون مركبة ونادرا ما تأخذ مسارا واحدا.

دورة حياة تصببف بداياته  ابتكاريتضببح من خلال العرض السببابق أن لكل الخلاصننة: 

ومراحل تطوره منذ إن كان مجرد فكرة جديدة إلى أن تجسبببببببد على صبببببببوره ما من 

 المنتجات أن حيث الماضي، إبداع نتاج إلا هو ما جديد إبداع كل إن . الابتكارصور 

 بالنمو جديد تبدأ إبداع دورة كل وتعتبر  للإبداع. مألوفة دورة خلال من تتم المبتكرة

 الإبداعية بالدورة علاقة لها السببببوق في المبدع المنتج شببببيوع ثم ومن والنضببببوج

 الكفبباءة، حيببث من أعلى تكون الجببديببدة الإبببداعيببة الببدورة أن حيببث السببببببببابقببة،

 الدورة. منحنى هذه  تفسير في مهمة أداة  S (S.Cruve)ويعتبر

ووفقا لهذا المنحني فإن الدورة الإبداعية تبدأ بطيئة وذلك عند إجراء أى أنشطة لإنتاج 

على سببببيل المثال العصبببف الذهني ، حيث يوضبببح أن الإبداع الجديد عندما  الأفكار ،

يتم إدخاله إلى السبببببببوق فأنه يقدم بطبيعة الحال منافع جديدة للمسبببببببتفيدين وبعده يبدأ 

 تمثل وهي بالتدهور، ليبدأ الإشببباع إلى يصببل حتى بمعدل سببريع بالانتشببارالإبداع 

 دورة و جديد إبداع ظهور لتدهورا هذا يتصبببببباحب مع  وفي الغالب الذروة نقطة

  .جديد Sمنحنى  و جديدة إبداعية

 في يتمثل هدفا اتخذت التي   IBMالمثال شركة  سبيل نذكر في هذا الصدد على  

 تغيير وتطوير و ،باستمرار العملاء حاجات تحليل يمكن حيث الإبداع خدمات تطوير

 الطلب عند الإبداع خدمات أسلوب استخدام وإن السوق، توجهات أساس على أعمالهم

 مناسبة جديدة حلول و منتجات نحو والانتقال جديدة أفكار ابتكار للمؤسسات يضمن

 يساعد أن يمكن الأسلوب .وهذاSإلى نقطة الإشباع على المنحنى  تصل أن قبل للسوق
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  توجهاتها  لتغيير التحولات تلك واستخدام السوق في التحولات فهم على مؤسسة أي

 .تنافسية نماذج وإنتاج

 والتوصل الحالية المنتجات لتطوير علمي أسلوب عن عبارة هي الإبداع، دورة أن كما

 حاجات  وإشباع أعلى بكفاءة المؤسسة أهداف تحقق التي الجديدة المبدعة المنتجات إلى

 في الحديثة للاتجاهات ملاءمة الأكثر هو الأسلوب هذا و أفضل، المستفيدين بشكل

 يستلزم الحيويين المجالين هذين في المطرد السريع التطور حيث التكنولوجيا و العلم

 تحويلها و الجديدة الأفكار متابعة و خلق في استمرارا و استقرارا أكثر علميا أسلوبا

 ( 1-12وتتألف هذه الدورة من عدة مراحل يعرضها الجدول )  .جديدة منتجات إلى

 

 (1-12الجدول )

 الإبداعية الدورة

تبدأ دورن هيان أي إبتكار مظهور مشللللللللللكلة لا يواد هل معروف لها ، أو :  التحدي الإبتكاري 
بتحديده لهدف يرغب في هقيقه مأفضلللللللللللل طريقة ممكنة . وتعرف هذه المشلللللللللللكلة التي ينبلي 
هلهللا مللالتحللدي الإبتكللاري ، فللافتقللاد الحلول المعروفللة وعللد  وضللللللللللللللوح طريقللة لتحقيق الهللدف 

ر مسللللبواة توفر فرصللللة لببدا . وكمجرد صللللياغة المشللللكلة يتو طرهها يتطلب إنتاج أفكار غي
وتتكون هللذه المجموعللة من فريق عملللل من الخبراء  الحلللل،علا المجموعللة المكلفلللة مللإيجلللاد 
 المتخصصين في مجالات مختلفة.

إنتاج العديد من الأفكار  الابتكاري يتطلب الا لللللللللتجامة إلا التحدي الإنتاج التعاوني لءفكار: 
 للأفكار،الجديدن والمبدعة التي تتميز بتنوعها الشللللللللديد. ويتضلللللللل  هنا أهمية الإنتاج التعاوني 

هيي يسلللللللللهو كل عضلللللللللو في مجموعة العمل مأفكاره المتعلقة م  المشلللللللللكلة بناء علا خلفيته 
منها علا  للللللللللللللبيل  وتدعو هذه العملية مجموعة من الآليات والبرامج العملية.العلمية وخبراته 

والمحصللللللة النهابية لهذه المرهلة صلللللياغة الفكرن الأ لللللا لللللية  الذهني،المثال برنامج العصلللللف 
 الابتكارموضو  

يتطلب في هذه المرهلة الا للللتعانة مأفكار أخرس معروفة  للللامقا من  التوليف أو دمج الأفكار:
ويصللب  هدف هذه  يلية،التكممسللبقا مالمعرفة  الأفكار المعروفةوتعرف هذه  متنوعة،مجالات 

مع الأفكار التكميلية لتشلللللللكل معا  الابتكارالمرهلة دمج وتوليف الفكرن الأ لللللللا لللللللية موضلللللللو  
 القابلة للتنفيذ. الابتكاريةهي الحزمة  واهدن،هزمة 
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ابللل البللدء في تنفيللذهللا من ابللل فريق من  الابتكللاريللةيتو تقييو هزمللة الأفكللار  العلمي:التقييم 
يو علا مجموعة من المعايير الموضللللللللللللللوعية التي تتعلق مالجوانب يا التقالخبراء ، ويعتمد هذ

 التقنية والااتصادية للمنتج.
الأ لللللللللللللا لللللللللللللي في هذه المرهلة هو التأكد من مدس تحقيق الحزمة  الهدفوالتطوير: الاختبار 
 وا ع.لما هو مطلوب منها من نتابج ابل تنفيذها علا نطاق  الابتكارية
أو  الأ للللللللللللواق،علا نطاق وا للللللللللللع مطرهها في  الابتكارهدف هذه المرهلة هو تنفيذ التنفيذ: 

 إهلال الأفكار الجديدن المبتكرن محل القديو منها.
 والتأثير،وهو في هالة الفعل  للابتكاريتو في هذه المرهلة المرااعة المسللللللللللللللتمرن المراجعة: 
فعادن ما يؤدي هذا  هياته،رن علا نطاق وا للللللللللللللع ونحااه لا يعني نهاية لدو  الابتكارفتنفيذ 

الا تخدا  إلا ظهور فرص اديدن لتحسينه أو هتا إهلاله وهي الفرص التي يظهرها التلير 
 اديد.تكنولواي  ابتكارأو ظهور  الابتكارفي اهتيااات مستهلكي 
تعتمد هذه المرهلة علا ما تسللللفر عنه مرهلة المرااعة من تحديد أواه الاحتياجات الجديدة: 

تكون  ابتكاريةو نقال ضلللعف أو مشلللكلات يمكن صلللياغتها علا في شلللكل تحديات اصلللور أ
 بدايات لابتكارات اديدن .

 أثار التكنولوجيا:

يجب على المؤسسة أن تأخذ في الحسبان ما يسمى بالاستثمار التكنولوجي وهذا وقفا 

 للإجراءات التالية:

: يجب الإشببارة والتركيز على أن العائد أو المردود توزيع السننتثمار التكنولوجي (1

من أي استثمار تكنولوجي يتبع نفس مسار تطور التكنولوجيا ، حيث تكون مرحلة 

الانطلاق ذات تكاليف مرتفعة، لأن هذه التكنولوجيا حديثة الولادة، ومازالت محلا 

رها في السبببببوق، للتجربة وتحتاج إلى تكاليف لإدخالها إلى الميادين العلمية وإظها

ثم تأتي مرحلة النمو، وفيها تكون التكاليف أقل ارتفاعا حيث عادة تقتصبببببببر على 

تكاليف الدعاية والإعلان للتعريف أكثر بالتكنولوجيا، هنا يعرف العائد نموا قويا، 

فالتكنولوجيا قد وضبببببببعت محل التطبيق وبدخول مرحلة النضبببببببج، يعرف العائد 

ظ المؤسسة تتناقص في المحافظة على أكبر حصة تناقصا، فالمنافسة تشتد وحظو

في السوق وبذلك تعرف الأرباح تراجعا وتدخل المؤسسة في هذه المرحلة مرحلة 
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التخلي عن هذه التكنولوجيا، ويطرح إذن مشببببكلة إعادة الاسببببتثمار في تكنولوجيا 

 جديدة.

راجع، وعدم إن أي تهاون في الحسبباب الدقيق للوقت الذي تبدأ فيه التكنولوجيا بالت (2

تأخير دخول  الانطلاق بب في  مبكرا في البحث عن تكنولوجيا جديدة، قد يتسببببببب

التكنولوجيا البديلة للمؤسببببسببببة إلى السببببوق. ويعد السبببببب الرئيسببببي لذلك هو أن 

المؤسبببسبببة تسبببتمر في الاسبببتثمار التكنولوجي للتكنولوجيا القديمة ولا تسبببتعد جيدا 

 الانقطاعفي استثمار تكنولوجي جديد في الوقت المناسب ، ويكون لهذا  للانطلاق

بين ظهور التكنولوجيا الجديدة وتراجع القديمة، أثر مزدوج على المؤسبببببسبببببة فقد 

يؤدي هذا إلى أن المنافسببببين يسببببتغلون الفرصببببة ويسببببتفيدون من الفارق الزمني 

على السوق لفترة يكون له للظهور بالتكنولوجيا المنافسة البديلة، وغياب المؤسسة 

 تأثير سلبي على الصورة الإيجابية لها في السوق الذي تنشط فيه.

 

 

 

 

 

 

 

. 

 

 ( 1-12شكل )

معايير الستثمار التكنولوجي بدللة 

 النضج التكنولوجي

 ( 2 -12شكل )

يوضح منحنى دورة حياة التكنولوجيا 

 وعدم الستمرارية

 

 واستراتيجيات الدخول والخروجدورة حياة التكنولوجيا 

 :من السوق هناك ثلاث استراتيجيات للدخول والخروج
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وهي الاسببتراتيجية الطبيعية  المتأخر:اسننتراتيجية الدخول المبكر والخروج   -1

للمنظمة لدخول السبببببببوق عندما يقدم المنتج لأول مرة بواسبببببببطة المنظمة أو 

 حتى انتهاء دورة حياته. معهالصناعة وتبقى 

غيرة صببببتفضببببل المنظمات الاسننننتراتيجية الدخول المبكر والخروج المبكر:  -2

المبدعة تقديم منتجات جديدة لدخول السبوق بهدف تحقيق ميزة تنافسبية تتفوق 

ولكنها تتخلى عنه عندما يصبببببل لمرحلة  الجديد،بها على المنافسبببببين بمنتجها 

 بديل عنه.النضج ويبدأ هامش الربح بالانخفاض فتقوم بتقديم منتج جديد 

تنتظر كثير من المنظمات اسنننننننتراتيجية الدخول المتأخر والخروج المتأخر:  -3

يد،  قديم منتج جد حتى يقوم الآخرون من المنظمات المبدعة أم المخترعة بت

سيحقق كميات  أنوبعد  سوقا  مهمة وانه  من  عاليةيصبح واضحا  بان للمنتج 

للجوء إلى " التسبببببببعير السبببببببوق با إلىالمبيعات، تدخل المنظمات المنتظرة 

 أسببعارالوقائي" والذي يعني بان أسببعارها تكون أقل بكثير من  أوالاجهاضببي 

المنافسبببين لضبببمان تحقيق مبيعات كبيرة جدا  كونها ضبببرورية لبلوغ تكاليف 

 منخفضة للوحدة الواحدة.

 الإبداع والتكنولوجيا

ومن كل ما سبببببق يتبين لنا أن اسببببتدامة دورة حياة التكنولوجيا لا يمكن أن تتم إلا من 

 مستوى من الإبداع وأي نوع من القدرات الإبداعية؟ أيخلال الإبداع. والسؤال الآن 

 النفس،من جانب علماء  والمجتمع،بأهمية الإبداع بالنسببببببة للفرد  الاعترافمع زيادة 

، كان المتقدمة، خصبببببوصببببباالإصبببببلاح الاجتماعي للمجتمعات والتربية وقادة الفكر و

ولابببد أن تبببذل جهود علميببة منظمببة ومتواصبببببببلببة لإخراج مفهوم الإبببداع من دائرة 

التصبببببورات السبببببحرية والمفاهيم الخاطئة والمعتقدات الشبببببائعة المعوقة لتوظيف هذا 

مة دورة حياة واسبببببببتدا التكنولوجي،المفهوم لخدمة الأفراد والمجتمعات وخدمة التقدم 

 التكنولوجيا. 

فنجده عبارة عن تطوير وتعديل مستمر وتحسين  التكنولوجي بالإبداعوفيما يتصل 

والاكتشببببافات بهدف الوصببببول إلى أداء أحسببببن سببببواء كان في  لمخرجات الاختراع

 العمليات أو المنتج.

فأن الإبداع التكنولوجي يتعلق  تالي  كاملينوبال بداع المنتج بشنننننننقين مت بداع : إ وإ

 الطريقة.
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فيظهر في صورة منتجات )سلع أو خدمات( جديدة أو محسنة على  إبداع المنتجأما 

مستوى الخصائص الأساسية، التقنية، الاستعمالات المحتملة، تسهيل الاستخدام 

  .ومكونات أخرى غير مادية، ولا يأخذ بعين الاعتبار التحسينات الجمالية للمنتج

هو استحداث طريقة إنتاج جديدة أو تحسين طريقة  لطريقةإبداع افي المقابل فان 

قائمة، يجب أن تكون نتائج الطريقة مهمة بالنسبة لمستوى الإنتاج، الجودة، وتكلفة 

التصنيع ولا يأخذ في الحسبان التحسينات التي تتم على مستوى التنظيم وتسيير 

واكبة التطورات لذا تسعى الدول المتقدمة والنامية على حد سواء بمالمؤسسة. 

 منها.التكنولوجية المعاصرة ومحاولة الاستفادة 

بببدرجببة الإبببداع التكنولوجي المتحققببة، حيببث يتم  الإبببداعيترتبط  قببدرات التحوير و

 التمييز بين درجتين:

قدم علمي وفني كبير، وقفزة اسبببببببتراتيجية  الجذري الإبداع  -1 يعمل على تحقيق ت

تؤدي إلى التغيير في مدى واسببببببع من المنتجات والتكنولوجيا والصببببببناعة. وهذا 

النوع من الابتكار يأتي بالجديد بصبببببيغة منتجات أو عمليات أو تكنولوجيا مبتكرة 

لها. ولقد قدمت وفريدة ، تختلف عن كل ما قبلها من المنتجات أو العمليات في مجا

أربع توصبببببيفات للإبداع الجذري هي ، توصبببببل  (Haneberg)  ليزا هانبيرج

)غبر معتاد( للفرد أو لجماعة الأفراد، ثم حدوث  اسبببببتثنائيالفرد إلى فكرة ، تقدم 

تغيير يؤدي إلى تقدم سريع واستبصار فجائي )تحولي وليس تدريجي(. هذا النوع 

توى البحث والمنتجات أو السبببوق إلى مسبببتوى من الإبداع ينتقل بالمعرفة من مسببب

نوعي جديد ، بحيث يترتب على ذلك وجود اسبببتثمارات ضبببخمة وخطوط إنتاج ، 

ومنتجات كثيرة خارج الاسببببتخدام . يمكن اعتبار الإبداع الجذري بمثابة الفاصببببل 

بين عنصرين من عملية التكنولوجيا أو المنتج أو الأساليب ، ففي الإبداع الجذري 

هنبباك انقطبباع بين التكنولوجيببا القببديمببة مثببل التلكس ليحببل محلهببا إبببداع يكون 

بداع تكنولوجيا  نه إ فاكس ، والذي حلت مكا تكنولوجيا جديدة تماما متمثلة في ال

 أخرى ثالثة جديدة هي البريد الإلكتروني.

يعتمد على إدخال تعديلات صببببغيرة، وإضببببافات محدودة على  الإبداع التدريجي -2

عملية(، كما هو الحال في إدخال تحسبببببببينات على الخصبببببببائص، أو المنتج )أو ال

الحجم، أو طريقة استخدامه، أو مجالات استخدامه، أو دمجه مع خصائص منتج 

آخر.. إلخ. لهذا فإن التحسبين المسبتمر يعد ممارسبة فعالة وقوية؛ من أجل إدخال 

مئات من  الإضافات الصغيرة المستمرة وبشكل يومي، وأحيانا الأخذ بعشرات أو
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هذه التعديلات والمقترحات التي تقدمها دوائر الجودة وصببببببناديق المقترحات في 

الإبداع التدريجي إلى  الجودة. وينقسمجميع مجالات الأعمال وبخاصة في مجال 

 نوعين من التحسين: 

o  يتمثل في حذف كل أشبببببكال الهدر في  ،أسنننننفلتحسنننننين موجه من أعلى إلى

 زائدة أو غير ضرورية في المنتج. بحذف خطوة الإبداعي،المنتج 

o  يتمثل في إضافة مزايا جديدة أو تحسينات  أعلى،تحسين موجه من أسفل إلى

في المنتج فإضافة مكون جديد إلى العملية يؤدي إلى زيادة سرعتها، أو تحين 

سبببمة جديدة إلى المنتج الجديد أو تحسبببين  مخرجاتها، إضبببافةدرجة الثقة في 

 مدى ملاءمته للغرض أو استعماله. مه،استخداسهولة  تصميمه،

أن الإبداع التكنولوجي أصبح بالنسبة للمؤسسات الحديثة ضرورة حتمية والخلاصة :

لا مفر منها، وأصبح عامل المنافسة يقوم على أساس القدرة على الإبداع ، واستخدام 

يها، حيث المواهب الإبداعية بشكل كامل وفقا للقواعد السائدة في البيئة التي تنشط ف

صارت هذه المواهب والقدرات الإبداعية اليوم من أهم المعايير المعتمدة لقياس وتقييم 

أداء المؤسسات من جهة، و التنافس من جهة أخرى، إذ لا يمكننا تجاهل أهمية الإبداع 

التكنولوجي على وجه الخصوص في تحقيق الرقي لمختلف المجتمعات والمنظمات، 

كنولوجي دورا هاما في تمييز أداء المؤسسات وتعزيز قدرتها حيث يلعب الإبداع الت

 التنافسية من خلال: 

  إذ يقوم الإبداع بتقوية الطلب الأولي  الأسواق،خاصة في  إثارة الطلب

)التجهيزات( عن طريق عرض جديد، ويقوي الإبداع الطلب الثانوي )التجديد( عن 

طريق إحلال منتجات جديدة وإزالة المنتجات المتواجدة، فالرغبة في الشراء تتواجد 

 بتواجد منتجات جديدة. 

  على التطور،  دائما المؤسساتوخلق موارد جديدة للدخل: تبحث  إثارة العرض

ويعد الإبداع موردا هاما لتطوير نشاطها، فعن طريق تقديم منتجات جديدة، زيادة 

تقوم المنظمة بخلق  النشاط،العرض، تلبية الحاجات الجديدة في السوق، وتنويع 

 موارد جديدة للدخل تمول بها تطورها. 

  تقليل تكلفة  تجات،منتقديم  سرعة خلالمن  زيادة قدرة المنظمة على التنافسية

 التصنيع من خلال الإبداع في العملية.
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  وأن  فالإبداع هو السلاح الوحيد والمباشر للمنتجين، خاصة مواجهة الموزعين

نقطة ضعف الموزعين هي المنتجات الجديدة فيصبح التفاوض ممكنا ولصالح 

 المنتجين. 

  وّرة وفعالة.والحصول على رضاهم عن طريق تقديم منتجات متط جذب العملاء  

  حجم  يؤدي إلى زيادة جديدة، وذلكللمؤسسة للبيع في أسواق  إيجاد فرة جديدة

 المبيعات ومن ثم زيادة الربح. 

  نشأ من تما يكون الإبداع متبوعا بإبداعات أخرى  فسرعان الإبداعالإبداع يولد

ى عليعمل الإبداع  الحاجات. وبذلكنفس الفكرة المبتكرة وتهدف إلى تحقيق نفس 

ا أن تحقيق التنمية المستدامة، بمعني لكي تكون المؤسسة خلاقة ومبدعة يجب عليه

 تولي اهتمام وتشجيعا واضحا للإبداع والتجديد التكنولوجي.

  1تكنولوجيا التنبؤ

على مسبببببار تكنولوجي فإن ذلك من شبببببأنه مسببببباعدتها  اتخاذعندما تقرر الشبببببركات 

 اختيارقرار التكنولوجية. ف والإمكانياتإلى تقييم موثوق به للتنمية المستقبلية  الوصول

ى تكنولوجيا معينة دون غيرها مهمة معقدة ومحفوفة بالمخاطر بسببببببببب تداعياتها عل

لتخطيط أداة من أدوات االمدى الطويل. وتسبباعدنا التنبؤات التكنولوجية في ذلك، فهي 

في  مسبببتقبلا أحرازهاليب المنهجية للتنبؤ بما يمكن بتطوير الأسببب القرار تعنىوصبببنع 

 . المختلفةمجالات البحث العلمي 

 خدامالمسببتقبلية باسببتبأنه "التخطيط ووضببع الافتراضببات حول الأحداث  يعرف التنبؤ

ها وبالتالي فهو العملية التي يعتمد علي مختلفة،أسببببببباليب خاصبببببببة عبر فترات زمنية 

راضببات حول أوضبباع المسببتقبل" وبذلك فهو يشببمل متخذو القرارات في تطوير الافت

ك تقدير نشببببببباط في المسبببببببتقبل مع الأخذ في الاعتبار كل العوامل التي تؤثر على ذل

 .النشاط. وبذلك يساعد التنبؤ التكنولوجي في التخطيط لمنتجات أو خدمات جديدة

 ية: أساس أربع فئاتوهي تنقسم إلى ويوجد مجموعة من الأساليب يمكن استخدامها.  

o 2رأي الخبراء  

                                                 
1 Technology Forecasting 
2 Expert opinion 
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o 1أساليب الاتجاه الاستقرائي  

o 2تحليل النظم  

o 3الأساليب الإبداعية  

 على نحو ما يبينه الجدول التالي 

  4ول : رأي الخبراءأ

 ويتم عن طريق أخذ أراء التنبؤات.يعتبر رأي الخبراء عامل أسببببببباسبببببببي في تطوير 

ف ة عالية من الخبرة والمعرفة. ويمكن أن نعرمجموعة من الخبراء ممن لديهم درج

 الطرق.أسلوب رأي الخبراء في التنبؤ التكنولوجي بعدد من 

o  المختار. وتعتبرتعتمد هذه الطريقة على الحدس الشخصي للخبير  :5التنبؤ بالحد 

 في القيام بعملية التنبؤ.  هذه من أكثر الطرق شيوعا واستخداما على نطاق واسع

o  يعتمد هذا الأسبببببببلوب علي حدس وخبرة مجموعة من : 6الفريقأسنننننننلوب إجماع

والمنطق واضبببح فالتنبؤ المسبببتند إلى أراء   الخبراء وليس حدس وخبرة فرد واحد.

 مجموعة من الخبراء سيكون أكثر ثباتا وأقل خطأ.

o من قبل  1950يعود  اسببببتخدام هذا الأسببببلوب في التنبؤ إلى عام   :7أسننننلوب دلفي

مؤسسة راند بهدف حل المشكلات التي واجهتها، فلجأت هذه المؤسسة إلى مجموعة 

من الخبراء ليسهموا في البحث وإيجاد الحلول المناسبة لحل هذه المشكلات .وتعتبر 

الخبراء  معين مناشببببتراك عدد هذا الأسببببلوب وسببببيلة اتصببببال منظمة تعتمد على 

راء حول عملية التنبؤ بظاهرة معينة  في المسبببببتقبل من للوصبببببول إلى اتفاق في الآ

خلال العمل التعاوني المنظم لاقتراح الحلول المناسببببببة لمشبببببكلة معينة دون الحاجة 

ويعتبر أسببببببلوب دلفي من الطرق المفيدة في    إلى الاجتماع والمواجهة فيما بينهم.

ومعارف الخبراء لتحديد العوامل الجديدة وتقييم كيفية تأثيرها  الاسبببببببتفادة من خبرة

ما تكون تكنولوجية أو غير  ية للتكنولوجيا. هذه العوامل رب على التنمية المسبببببببتقبل

ها قد يعرقل بينما البعض الآخر يشبببببببجع التطوير. وتعتبر هذه  تكنولوجية بعضببببببب

                                                 
1 trend extrapolation techniques 
2 System analysis 
3 creativity methods 
4 Expert opinion 
5 visionary forecasting   
6 Panel consensus method 
7 Delphi panel 



 -262- 

أو في تحديد التكنولوجيا  الطريقة من أكثر الطرق المفيدة في التنبؤات طويلة المدى

وييسبببببر أسبببببلوب دلفي من عملية التفاعل بين الخبراء من خلال اسبببببتخدام  الجديدة.

 وذلك عن طريق مراسلة تتم بالمراحل الآتية:الاستبيانات 

يتميز  يتم اختيار شخص يكون مسؤولا عن مهمة القيام بعملية التنبؤ ويسمى بالمنسق -

 برة والمعرفة بالظاهرة محل التنبؤ.هذا الأخير بدرجة عالية من الخ

الرأي  يقوم المنسق بإرسال استفسارات إلى الخبراء في صورة قائمة أسئلة لإبداء -  

 حول الظاهرة محل التنبؤ.

عند وصول الإجابات التحريرية من قبل الخبراء يقوم المنسق بدراسة لكل  -  

ات المراسلات وتبويب الإجابات ثم إرسال استفسارات لهؤلاء مع تزويدهم بالمعلوم

ب منهم ثم يطل التنبؤ،المتجددة والمستوحاة من قبل بعض الخبراء المشاركين في عملية 

 توضيح المبررات.إبداء الرأي حول الظاهرة مجددا مع 

لاتفاق ايتم تكرار الخطوة السابقة عدة مرات حتى يتم التوصل إلى درجة كبيرة من  -  

 في تقديرات الخبراء حول الظاهرة محل الدراسة.

  1أساليب التجاه الستقرائيثانيا: 

نية السلاسل الزم نموذجةتعتبر من الأساليب الكمية  التي تعتمد بشكل أساسي على 

 الإحصائية والرياضية ومنها:

يفترض وجود علاقة خطية بسبببببببيطة حيث يحدد الانحدار معدل : 2الإسنننننننقاط الخطي

يتم . الانحدارالتغير. تعتمد هذه الأسبببببباليب في الغالب على الارتباط البسببببببيط وتحليل 

ة الزمنية اسببببتخدام النماذج الخاصببببة بالانحدار البسببببيط لمعرفة الاتجاه العام للسببببلسببببل

الخاصبببببببة بالظاهرة محل التنبؤ، ومن ثم يتم التوقع مسبببببببتقبلا بامتداد خط الانحدار 

ولسبببوء الحظ فإن معظم الظواهر لا والهدف منها توضبببيح العلاقة بين متغيرين فقط، 

 تتبع هذه الأساليب البسيطة.

o سبيل  للتنمية. علىيمكن إجراء استقراء على نمط عام مفترض : 3منحنيات التجاه

غالبا ما يستخدم في  Forster’s S curveلفوستر   Sالمثال ، منحني حرف 

تعطي  واستخدام البيانات الماضية ، كنمط في المستقبل.  استقراء اللحظة الراهنة،
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لكل مشاهدة تاريخية وزن معين في السلسلة الزمنية فالسلسلة تتخللها تقلبات حادة 

 خلال فترة زمنية محددة.

o يوجد عدد متنوع من النماذج الرياضية المستخدمة في التنبؤ : 1لرياضيةالنماذج ا

وتكتسب النماذج التكنولوجي. ومن بين هذه النماذج نموذج قياس النمو البيولوجي . 

الرياضية أهميتها كأحد الأساليب الكمية في الدراسات المستقبلية من أن التعبير 

وبالتالي نستطيع التعامل من خلالها  الكمي عن أي ظاهرة أدق من التعبير الكيفي،

 مع المتغيرات الكمية بالظاهرة محل الدراسة.

تعتبر الاستخدامات الحالية لهذه الأساليب نفطة البداية لتحديد :   2ثالثا: تحليل النظم

يركز المشكلات ونقاط الضعف لتطوير أو لإيجاد حلول مناسبة لها في المستقبل. فهو 

كما وكيفا، كما يسمح بالتخطيط الأمثل لها واتخاذ أفضل  على حل مشكلات الواقع

القرارات بشأنها مستخدما أساليب فنية لتحليل الظاهرة موضوع الدراسة وصولا إلى 

 ، ومنها:أفضل مردود بأقل جهد ممكن وأقصر مدة

o يهتم بتحديد أوجه القصور الموجودة في التتكنولوجيا الحالية :  3تحليل النظام الحالي

سية هو تحديد يئالعمل في المستقبل. الفائدة الر من الممكن تنمية مساراتيصبح 

على سبيل المثال، إذا اعتبرنا  الاهتمام.المجالات الأساسية التي تحتاج إلى مزيد من 

هنا  الوقود،أن وزن السيارة يمثل مشكلة اقتصادية تتعلق باستهلاك كميات أكثر من 

يتم التفكير في بدائل أخرى تتمثل في استخدام مواد أخف في تصنيع الجسم 

 والمحرك.

o طوارئ يمكن  أيتفيد هذه الأساليب في الاستعداد لمواجهة : 4المستقبل الفتراضي

 وقت. أيأن تظهر في 

يوجد عديد من الأساليب الإبداعية، مثل التأليف بين الأشتات : 5الأساليب الإبداعية

Synectics التحليل المورفولوجي )أنظر الفصل السادس والسابع للتعرف على هذه ،

 ( ، وتحليل السيناريو يمكن استخدامها في التكنولوجيا. الأساليب
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 : Scenario analysisأسلوب تحليل السيناريو 

o سلوب يسمح أسلوب السيناريو بطرح تصورات لأكبر عدد من البدائل الممكنة. يعتمد هذا الأ

تقبلية المبنية أداة للتخطيط الاستراتيجي، ودعم اتخاذ القرارات المس بالمستقبل، فهوعلى التنبؤ 

أو  على الظروف البيئية الممكنة.  يعُد السيناريو " وصف لوضع مستقبلي ممكن أو محتمل

ع ب فيه، مع توضيح لملامح المسار أو المسارات التي يمكن أن تؤدي إلى هذا الوضمرغو

 المستقبلي، وذلك انطلاق ا من الوضع الراهن أو من وضع ابتدائي مفترض". 

o الحديث،السيناريو أسلوب من أساليب استشراف المستقبل التي أصبحت ضرورة في العصر و 

 المختلفة.لما لها من قيمة في تصور الاحتمالات الممكنة للمستقبل في المجتمعات 

 : ويمكن تعريف السيناريو في أبسط صورة على أنه

o   ممكن الحدوث عند توافر شروط معينة في مجال معين مستقبليوصف لوضع.  

o نةطيات معيمجموعة من الافتراضات المتماسكة لأوضاع مستقبلية محتملة الوقوع في ظل مع.  

o  يث تنبؤ مشروط يركز على حركة المتغيرات الرئيسية ودورها في تشكيل صورة المستقبل ح

  .يبدأ التنبؤ بمجموعة الافتراضات المحددة مسبقا حول المستقبل

o أسلوب يعتمد على الابتكار إلى درجة ما في صياغة مستقبل الظاهرة.  

 ن طبيعة والتعرف على تاريخ الظاهرة والكشف ع يعتمد السيناريو في التنبؤ بمستقبل الظاهرة

ى إلى حدوثها يحتمل أن تؤد والتيشكلته  التيالتأثيرات المتبادلة لهذا التاريخ ومجموعة القوى 

 في المستقبل.

  التفكير  وتهدف عملية بناء السسيناريوهات تيسير عملية تكوين صور مستقبلية بديلة، وتشجيع

ت داعية، والكشف عن تغيرات غير مسبوقة، وقيادة المشكلاالابتكاري، وتكوين أفكار إب

 والتغلب عليها، وبناء استراتيجيات إبداعية، والتكيف مع التغيرات المتوقعة، وفحص

 افتراضات قائمة بقدر من المرونة بالإضافة إلى تقليل زمن رد الفعل.

  مراحل هي: خلال ثلاثوتتم عملية بناء السيناريوهات من 

o  لظاهرة ل: مرحلة جمع المعلومات، وإجراء مسح شامل لتحديد القوى المحرّكة الأوليالمرحلة

 المدروسة، وأهم التوجهات المستقبلية المتوقعة. 

o  بديلة التي هيكل السيناريو، وتشكيل مجموعة من الصور المستقبلية ال : تصميمالثانيةالمرحلة

  يتم فحصها والتأكد من مدى تماسك مكوناتها الداخلية.

o ي لهذه : يتم بناء اسببببببتراتيجية متكاملة ورسببببببم المسببببببارات التي يمكن أن تؤدالمرحلة الثالثة

اريو الصببببور المسببببتقبلية. ومن المهم تحديد الاتجاهات والأحداث التي يشببببتمل عليها كل سببببين

 للتعرف على معيار ثبات السيناريو.
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  1خارطة طريق التكنولوجيا

  موجهة لاسببببتغلال الفرص المتاحة. التكنولوجياهي طريقة لضببببمان الاسببببتثمار في 

 جية.تمكن عمليات خارطة الطريق من دمج قضايا التكنولوجيا في العمليات الاستراتي

تجات. كما أنها تحدد قدرتها على التأثير على المؤسبببسبببات وتحويل التكنولوجيا إلى من

    وتعتبر خارطة الطريق أداة مهمة لعملية التنسيق واتخاذ القرار.

 تربط بينتتضبببببببمن خارطة الطريق أشبببببببكال مختلفة منها المخططات الزمنية التي 

من  التكنولوجيا واستثمار المنتجات والأسواق. وتستخدم خارطة الطريق من قبل عدد

تطوير المنتجات  الاسببببببتراتيجي وعمليةالشببببببركات الرائدة لمسبببببباعدتها في التخطيط 

لعدد من العناصبببببر الأسببببباسبببببية ذات الجديدة. وتعتبر خارطة الطريق تصبببببور مرئي 

 مهببارات،الأهميببة لتقببديمهببا للسبببببببوق. فهي تربط بين العوامببل الببداخليببة )موارد، 

فهي  ة(.تنافس ، منتجات، تكنولوجيا بديل منافسبببين،التكنولوجيا( والعوامل الخارجية )

س اس تلخيص لكيفة تخطيط المنظمة أو المؤسسة لاستخدام التكنولوجيا عبر الوقت كأ

 يق ميزة تنافسية دائمة.لتحق

تنتظم خببارطببة الطريق العببامببة عببادة في عببدد من الطبقببات : السبببببببوق ، المنتج ، 

رئيسبببية التكنولوجيا، الموارد. تسبببتخدم الطبقة العليا للسبببيطرة على مفتاح الأسبببواق ال

 جارية :العوامل الت captureوالاتجاهات التجارية. والطبقة الثانية تتمثل في سيطرة 

موارد التي مفتاح المنتجات والعمليات. الطبقة الثالثة والرابعة سببببيطرة التكنولوجيا وال

 يتطلب تسليمها أو إيصالها بناء على الأهداف التجارية المختارة.

 لأنها تقوي  أن عملية اسبببتخلاص خارطة الطريق لا تقل أهمية من الخريطة نفسبببها،

لة ة والمشببباركة في تحقيق الأهداف طويمن التواصبببل الوظيفي عبر المجالات المختلف

هي فوبالتالي   المدى لبناء فهم مشبببترك  تتطلع المؤسبببسبببة إلى تحقيقها في المسبببتقبل.

خرون تعتبر بمثابة قوة دافعة للعمل على المدى القصير والمتوسط. وقد أوصي فال وآ

phaal et al ل بتقديم  عملية مكونة من أربع مراحل،تعتمد على  تقديم ورش عم

قديرات أو تجميعات   لكل مرحلة من هذه المراحل. تركز كل مرحلة على تجميع ت

هم مختلفة في طبقات خارطة الطريق. ومع ذلك وقبل البدء في خارطة الطريق من الم

 توضيح صلاحيات أو اختصاصات التدريب.  
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o  ما مجال ومحور أو مضبببببببمون التدريب )تحليل الوحدات، ملف أو بورتفليو

 ..الخ(؟. المؤسسات .

o .ما الهدف من التدريب؟ 

o ل، من هم المشاركين ) عادة ما يشمل مدى واسع من المجالات الوظيفية ، مثا

ل ، التصنيع ، التسويق ، الموارد البشرية ، كما تشم R&Dالبحث والتطوير 

أشخاص من جميع مستويات التسلسل الهرمي الوظيفي، وبالتأكيد فالمشاركة 

 ديرين(.لا تقتصر على كبار الم

o ما المعلومات المطلوبة ، وكيف يتم الحصول عليها ، ومتي ستكون متاحة؟ 

o ما الخطة الزمنية والموارد اللازمة للتدريب؟ 

  1مراحل خارطة طريق التكنولوجيا

 تشتمل خارطة طريق التكنولوجيا على أربع مراحل هي : 

o 2ورش عمل التسويق. 

o 3ورش عمل المنتج. 

o 4ورش عمل التكنولوجيا. 

o 5ورش عمل المخططات. 

،تهدف إلى تحديد المحركات الأسبببببباسببببببية  ورش عمل التسننننننويق،  المرحلة الآولى

 بمجرد الأنتهاء من المرحلة السابقة ، المرحلة الثانيةلأسواق الأعمال المختارة.  تبدأ 

لذي يلبي  يد ملامح المنتج ا حد ما يتم ت ند خال ورشببببببببة عمل المنتج ع حيث يمكن إد

احتياجات السببببببوق. يمكن أن تكون ملامح المنتج مرتبطة بالسببببببوق من خلال تجميع 

القطعة ،حيث تسمح بوضع استراتيجية  –ملامح المنتج البسيطة في مصفوفة السوق 

هي مرحلة ورش عمل التكنولوجيا التي ، المرحلة الثالثة للمنتج بشكل أكثر سهولة.  

يمكن اعتبارها أنها التكنولوجيا التي يمكن اسبببببببتخدامها للوصبببببببول إلى تحديد ملامح 

المنتج المطلوب أو المرغوب فيه. وتعتبرمصبببببببفوفة تحديد ملامح المنتج  من الحلول 

من  ولمزيد التكنولوجية المفيدة في تسببليط الضببوء على اختيار أفضببل البدائل الممكنة.

الاسبببببببتبصبببببببار ، فأنه يتم ترتيب الحلول التكنولوجية وفقا لقدرتها على تحقيق الأداء 
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تربط ورش عمل المخططات  والأخيرة، المرحلة الرابعةالمطلوب أو المرغوب فيه. 

بين المعلومات وتحليل ورش العمل السبببببببابقة لتشبببببببكيل خارطة طريق تربط جميع 

للمعالم الرئيسبببببببية ، كما تظهر تطور  الطبقات معا. يجب أن تقدم الخريطة تصبببببببور

يجب أن تشببير  المنتج مع برامج التكنولوجيا لتحقيق هذه الأهداف، على سبببيل المثال،

بعد ذلك ، من الضروري أن تعالج  الخريطة إلى مسار الهجرة من الماضي للمستقبل.

ر بشببكل صببريح قضببايا التنفيذ والخطط التفصببيلية والموارد للتغلب على أوجه القصببو

 الحالية وبناء القدرات المستقبلية.

إن خببارطببة الطريق النهببائيببة هي وثيقببة حيببة تتطور وفقببا للتغيرات التي تحببدث في 

 السوق والتكنولوجيا مع مرور الوقت.

 1التكنولوجيا وتقييم البحث والتطوير 

قدة اثنان من خصببائص اسببتثمار التكنولوجيا تجعل تطبيق تحليل الاسببتثمار البسببيط مع

في  لأنه الخطرالخطر والوقت. يتضمن الاستثمار التكنولوجي درجة مرتفعة من  هما:

وقت الاسبببببببتثمار يكون من غير المؤكد أن الاسبببببببتثمار سبببببببوف يؤدي إلى أي نتيجة 

 إيجابية.

 تحاول معظم الشببركات تحقيق مسببتوى من الاسببتثمار في مجالي التكنولوجيا والبحث

 من ذلك هو جعل هذه الاسببببتثمارات تحقق والتطوير)خلق خيار الاسببببتثمار(. والهدف

سببة مكاسببب في المسببتقبل. فهي طريقة لتوسببيع الخيارات المسببتقبلية التي تمكن المؤسبب

سبيل المثال، فإن هذه الاست سية في المستقبل، على  ثمارات من بناء وتحقيق ميزة تناف

ي ف مهمادورا  تؤدىلا تؤدي إلى نتائج فورية ومباشبببببببرة للأعمال التجارية ،ولكنها 

ود تؤدي جميع الاسبببتثمارات إلى تحقيق مرد يرجح أنتحقيق قيمة في المسبببتقبل. ولا 

ناك وقد لا يكون ه جوهري،أو عوائد إيجابية. فبعضبببببها لا يؤدي إلى عائد أو مردود 

لة  قاب ها تخلق خيارات تكنولوجية  يدة في أن لك فهي مف ها. ومع ذ جة إلى بعضببببببب حا

 للتطبيق. 

  3: استراتيجية براءات الختراع 2يةحماية الملكية الفكر

شفت عديد  تصبح التكنولوجيا ، بمجرد تطويرها ، جزءا من المحفظة الفكرية. فقد اكت

الملكية الفكرية وبراءات الاختراع.  من الشبببببببركات، في الآونة الأخيرة ،أهمية وقيمة
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يقصبببد بالملكية الفكرية تختلف الملكية الفكرية عن الملكية الملموسبببة أو المادية. حيث 

كل ما ينتجه الفكر الإنسببببببباني من اختراعات، وإبداعات فنية وغيرها من نتاج العقل 

الإنسبباني. وقد جاء في تعريف الملكية الفكرية للمنظمة العالمية الفكرية أنها تشببير إلى 

تشبببمل الملكية  أعمال الفكر الإبداعية أي الاختراعات والرسبببوم والنماذج الصبببناعية .

الفكرية براءات الاختراع ،والعلامات التجارية، وحقوق التأليف والنشببببر، والأسببببرار 

 التجارية، وغيرها من المعرفة المتعلقة بعملية تصببببنيع وتوصببببيل السببببلع والخدمات.

باه لوضبببببببع  نه لم يول كثير من الانت وعلى الرغم من أهمية هذا الموضبببببببوع ، إلا أ

رية لضبببببمان الحفاظ على الميزة التنافسبببببية التي اسبببببتراتيجية لكيفية إدارة الملكية الفك

 يمكن أن تساعد على تشكيل هيكل الصناعة والتحايل على المنافسة.

 ويمكن تصنيف الملكية الفكرية في فئتين أساسيتين:

 ، التي يمكن حمايتها من الناحية القانونية 1، الحقوقالأولى

الشببببببركات أو المؤسببببببسببببببات ،  معارف وخبرة الأفراد. وعلى الرغم من أن والثانية

ا. في اعترفت بأهمية الملكية الفكرية ، إلا أن كيفية إدراتها يظل غامضبببببببا إلى حد م

يدي  ية الفكرية في أ خاصببببببببة بحقوق الملك كل الموضبببببببوعات ال نت  كا ماضبببببببي  ال

يتم استدعاء محامي الشركات ،عادة، وغيرهم من الاختصاصيين  متخصصين. وكان

ة الفكرية تهم، وكان من النادر التعامل مع قضايا الملكيفي الملكية الفكرية لأخذ مشور

لإدارة. ااسببببتراتيجيا أو وفق خطة معينة من قبل الإدارة العليا أو كبار المسببببئولين في 

جات أ يدة، أو منت جد يا  قديم تكنولوج لك ، لا يقتصبببببببر فقط على ت كار، مع ذ و فالإبت

 خر من التحدي هو ضببمانالجزء الآ ولكن هذا يعتبر فقط جزء من التحدي . خدمات.

 مربحة.أن يحقق الإبتكار الجديد )منتجات، خدمات ، تكنولوجيا( مكاسب مالية ثابتة و

وسبببببوف نركز في هذه المناقشبببببة على حقوق الملكية الخاصبببببة ببراءة الاختراع لأن 

قوق مبادئ حقوق الملكية الخاصة بها تتشابه مع غيرها من حقوق الملكية الأخرى )ح

 نشر، العلامة التجارية(.التأليف وال

  2براءة الإختراع

 جديدة طريقة تتيح عملية أو إنتاجا، يكون اختراع نظير يمنح إسببتئثاري حق البراءة

 حماية لمالكها البراءة تكفل ما، لمشبببكلة جديدا تقنيا فنيا حلا تقدم ما،أو عمل لإنجاز

البراءات هي واحببدة من عببديببد من الأسبببببببباليببب التي تعتبرلفترةمحببدودة. و اختراعببه
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 ها الحكومات لتشجيع المبتكرين للانخراط في السلوك الابتكاري، والمخاطرة.متستخد

تمنح براءات الاختراع من قبببل الببدولببة لحمببايببة الابتكببار لفترة زمنيببة محببددة )والتي 

لبراءة شبببكل من تختلف من بلد إلى آخر، ويعتمد هذا على نوع براءات الاختراع(. وا

أشبببببببكال العقد بين المخترع والجمهور )ممثلة في الحكومة( الذي يمنح المخترع حقا 

حصبببريا أو اسبببتئثاريا في اسبببتغلال الابتكار في نطاق الحدود الإقليمية لفترة محدودة 

من الزمن. في الواقع، يمنح المخترع  أو المخترعين حقوق احتكبببار لفترة زمنيبببة 

ئد على الابتكار، ومن ثم جعل جهودهم جديرة محددة لتحقيق أقصبببببببى ق عا در من ال

براءات الاختراع في عدد من الفئات  )الفائدة ،التصبميم ، النبات وتصبنف بالاهتمام.  

 ونماذج الأعمال التجارية، على سبيل المثال لا الحصر(.

       1فائدة براءات الختراع

ائدة ن براءات الاختراع، وتصنف ففائدة براءات الاختراع هي الشكل الأكثر شيوعا م

ة، براءات الاختراع  في خمس فئات : عملية، آلة، وفنيات التصبببببنيع، وتشبببببكيل الماد

رة وتحسبببببين أي من التصبببببنفات الأربع  الأخرى لكي تؤدي إلى نتائج مفيدة. وتمتد فت

 سنة. 20-17حماية الاختراع من 

  2تصميم براءات الختراع

تمثل تصميم براءات الاختراع حماية لعرض التصميم )خطوط، صور، ترتيب..إلخ( 

ديد الذي يضببفي التفرد للشببكل الفني. ويعد المظهر الخارجي هو العامل الأسبباسببي لتح

ة طلب تصبببميم براءات الاختراع لمدد زمنية مختلف الاختراع. ويمكنتصبببميم براءات 

، على الوقت الذي يطلبه صبباحب البراءةرسببوم البراءة  سببنة. وتعتمد 14،أو 3،5،7:

 أي يتعين على صببببباحب البراءة أن يدفع رسبببببوما دورية عن الفترة التي يحددها لكي

 تظل البراءة صالحة.

 3عملية براءات الختراع 

زمنية بين تختلف الفترة الزمنية للبراءة من دولة إلى أخرى. وعادة ما تختلف الفترة ال

اع في لى نوع البراءة، على سبيل المثال، فبراءة الاختر، ويعتمد هذا ععاما 25و 14

 سنة.  21و  14الولايات المتحدة يتراوح بين 
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 البراءة،من الحصببببببول على  معايير لتؤهلهمن الضببببببروري أن يفي الاختراع بثلاثة 

 وتتمثل هذه المعايير في : 

قه من اختراعات أو ابتكالجدة:  ارات وتعني أن يكون الاختراع مختلف عن ماسبببببببب

 سابقة. 

 غير الجديدة الخصببببائص بعض فيه متمثلا في إضببببافة الجدة عنصببببر أن يكون و

 مجموعة على يطلق و التقني، مجاله في المتوافرة المعارف مجموعة في المعروفة

و ، ولم يسبببببق نشببببره من قبل أ"السببببابقة الصببببناعية التقنية حالة" اسببببم تلك المعارف

 أو منحت له براءة اختراع أخرى. استعماله ،

ويعني ألا يكون الاختراع بديهيا لرجل الصناعة المتخصص في مجال :  1غير بديهي

الاختراع ،أي يكون من الصبببعب على العقل البشبببري العادي إيجاده أو الوصبببول إليه 

سابقة. و ألا يكون الاختراع أو  صناعية ال سيط للتقنية ال سهولة، أو أنه مجرد امتداد ب ب

يقدم خطوة مبدعة غير بديهية أو  الابتكار من البديهيات ،أي أن صببببببباحب الاختراع

 غير مسبوقة  .

لابد أن يكون الاختراع  مفيد للمجتمع وله فائدة عملية، : 2الفائدة  العملية أو المنفعة 

أى يكون صببببببالحا في تحقيق هدف معين ، بمعني أن يكون قابلا للتطبيق الصببببببناعي 

لال في مجال والاسبببتخدام . ويترتب على اسبببتخدامه نتيجة صبببناعية تصبببلح للاسبببتغ

ناعة ، لذا فالاختراع الذي تنطبق عليه هذه الخاصبببببببية هو كل اختراع يمثل  الصببببببب

 تطبيقات صناعية للأفكار والنظريات العلمية.

ه، لا وللوصببببول إلى قرار بمنح البراءة يأخذ المكتب الحكومي المعايير المذكورة أعلا

تم ختراع معروفببا أو يويجببب ألا يكون الا سبببببببيمببا المعيببارين الأولين، في الاعتبببار.

ب الكشبببببببف عنه داخل الدولة التي يتم فيها تقديم الطلب. فمن الضبببببببروري التقدم بطل

للحصببول على براءة على أسبباس كل دولة على حدة. وهذا ينطوي على آثار واضببحة 

لبراءات يوجد في الوقت الحالي نظام موحد للبراءات في أوروبا يديره مكتب ا .التكلفة

 مناقشات جارية بشأن تطوير البراءات العالمية.الأوروبي وهناك 

تبدأ المرحلة الأولى من مراحل إجراءات الحصبببببببول على براءة بإيداع طلب براءة . 

جينة اسبببترليني في  300-200وعادة ما يتضبببمن الطلب رسبببوم مالية )تتراوح  بين 

ن، حقوق ،في معظم البلدا المملكة المتحدة(. ويمنح مقدم طلب ملف البراءة لأول مرة
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براءة الاختراع.  وفي جميع الحالات، إذا قام المخترع بإعلان الاختراع، يجب عليه 

تقديم طلب للحصببول على براءة اختراع خلال عام، وإن عدم قيامه بذلك يفقد حقه في 

قديم الوثائق ورسبببببببم ولبراءة الاختراع.  قديم طلب الحصبببببببول على براءة، يجب ت ت

دا من قبل الشبباهد المسببتقل. قد يكون من الضببروري الاختراع، ويجب أن يكون معتم

اللجوء إلى مناقشببة الأمر مع أحد المحاميين المتخصببصببين بحقوق الملكية الفكرية أو 

براءات الاختراع لتوكيله بالقيام بإجراءات تسجيل براءة الاختراع  لضمان التأكد من 

رر إذا ماكان جديدا صببحة الوثيقة . ويتم تعيين لجنة متخصببصببة لدراسببة الاختراع لتق

ولم يسبببق لأحد أن ابتكر مثله. وإذا تمت الموافقة على الاختراع تمنح البراءة، ويجب 

جينة  2000 -1000دفع رسومها. تتراوح قيمة هذه الرسوم في المملكة المتحدة من 

أما في حالة رفض طلب البراءة ففي هذه الحالة يتم تلقي إعادة تقديم الطلب  استرليني.

 طعن في قرار الرفض للنظر فيه مرة أخرى. أو ال

 1استراتيجيات براءات الختراع 

ية.  بدا طة ال خذ براءة الاختراع هو مجرد نق ية ويعتبر أ جب على الشبببببببركات حما ي

لملكية افالخطوة الأولى في عملية إدارة  واسببتخدام الملكية الفكرية بشببكل اسببتراتيجي.

وق تتناسببببببب مع الخطط الاسببببببتراتيجية الفكرية هي التحقق من أن الأصببببببول أو الحق

ية يمكن القيام بذلك عن طريق فحص دقيق للأصبببول  أو حقوق الملك الطويلة المدى .

 على النحو التالي:

o واحببدة هي   مببا براءات الاختراع الببداخليببة التي تببدعم عملببك الحببالي واي

 المفتاح؟.

o ؟.المستقبل ما براءات الاختراع الخارجية  التي يمكن أن تمنعك الآن أو في 

o مببا براءات الاختراع الببداخليببة التي يمكن أن تمنع المنببافسبببببببين الآن أو في 

 المستقبل؟. 

o ة ما حقوق الملكية الفكرية)داخلية أو خارجية ( التي تمنحك حرية الممارسببببببب

رية )القدرة القانونية على ممارسبببببة تقنيتها دون المسببببباس بحقوق الملكية الفك

 الأخرى(؟.

o .ما الحقوق التي تقود أو تحمي حصة السوق في عملك الآن وفي المستقبل؟ 

o  خارجيا؟ما حقوق الملكية الفكرية وكيف يمكن الوصول إليها 
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o  ية التي سبببباهمت بها الحقوق الفكرية الخاصببببة بك في حما الإجماليةما القيمة

 المنتجات ، الخامات، إيرادات الترخيص ، والمشاريع المشتركة ..إلخ؟. 

م يجب أن يكون الهدف الأسبباسببي للشببركات هو بناء محفظة للحقوق الفكرية التي تدع

يد خارطة طريق التكنولوجيا لها . ومن خلال  ذلك ستعزز من وضعها التنافسي، وتز

يمكن و  من عائداتها،  وتحد من المنافسة ، وتتواءم  أو تتماشي مع احتياجات السوق.

 :3-12يوضحها الجدول الفكرية ،  تبني عدد من استراتيجيات الملكية

 3-12جدول 

 استراتيجيات الملكية الفكرية

تتراكو لدس الشللللركة براءات الاخترا  لمنع المنافسللللة المباشللللرن في :  1الاسكككتراتيجيات الدفاعية[ 1]
المجالات ذات الصللللللللللة أو غير ذات الصللللللللللة . تقو  الشلللللللللركة ببناء ادار هماية من براءات 

وهذا يقتضللي من الشللركة العمل  اوي. مواف تنافسلليالاخترا  التي يمكن ا للتخدامها لتأ لليس 
براءات الاخترا  الحلاليلة لضللللللللللللللملان تحلديثهللا  تحسللللللللللللللين وكلذللك، الاخترا ،علا زيلادن براءات 

 إنتلكجزء من ا للللللللتراتيجيتها للملكية الفكرية، أاامت شللللللللركة  المثال،ما للللللللتمرار. علا  للللللللبيل 
أنماطا كثيرن من براءات الاخترا  لحماية ا للللللللتثماراتها الضللللللللخمة في مصللللللللانع إنتاج الراااات 

الهجومية فبدلا من   لللللتراتيجيةالاإلا و للللليلة مختلفة عن  الا لللللتراتيجيةوتسلللللعا هذه الحديثة. 
 الموااهة تتحصن المؤ سة خلف إمكانياتها لحمايتها من هجو  من ابل الآخرين. 

هي أهد ا للللللتراتيجيات الملكية الفكرية التي تركز : 2اسككككتراتيجية الملكية الفكرية المسككككتقبلية[ 2]
علا الجوانب الخاراية، والتي  تُعنا ممراابة الشلللللللللركة  للابتكارات والتطورات التي تحدث في 

يندرج  تحت ما يسللللللللللللللما  الا للللللللللللللتراتيجياتالبيئة الخاراية. النشلللللللللللللللال الأول لهذ النو  من 
ريك يتو إاراء مسلللل  إهصللللابي لبراءات .  وفي مقاييس ببليوميت Bibliometric"الببليومتريك" 

. والنشلللللال الثاني المسلللللتخد  عادن في هذا المنحا هو  لتحديد أهمهاالاخترا  والأوراق العلمية 
ايا  المنافسلللللللة وعد  المنافسلللللللة. كما تسلللللللتخد  لتقدير الفرص المحتملة للمجالات التي تركز 
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ية البيئة الخاراية لتقييو الطريقة علا البحي والتطوير الطااات. وترصد الا تراتيجية المستقبل
 الممكنة لتطوير محفظة براءات الاخترا  الخاصة مالشركة وكذلك الا تفادن منها.

تنطوي الا للللللتراتيجية التعاونية  : 1اسككككتراتيجية الملكية الفكرية التعاونية: الترخيص المتبادل[ 3]
براءات  الا للللللللللللتراتيجية تقا للللللللللللوعلا براءات اخترا  من خلال تبادل التراخيص. ويتو في هذه 

خاص، إذا كان الهدف هو  فعالة، مشلللللللكلالا لللللللتراتيجية  وتعتبر هذهالاخترا  بين الشلللللللركات. 
شللللللللرول معينة. فتعمل ا للللللللتراتيجية تبادل  لمعايير أومتامعة إنشللللللللاء تصللللللللميو أو  لللللللللعة وفقا 

لتكنولوايا  اون تنظيمية )الا للتثمار والتسللويق( الانتشللار وإضللافةالترخيص علا تسللريع عملية 
أن يؤدي ا لللللتخدا  ا لللللتراتيجية تبادل التراخيص علا نطاق وا لللللع إلا اهتكار  معينة. ويمكن
 التكنولوايا.

يمكن للشلللللللركة تمديد اختراعها من :  2اسكككككتراتيجيات الملكية الفكرية المعتمدة على السكككككوق [ 4]
الا لللللللللتراتيجية ذه خلال من  الترخيص للآخرين مقابل دفع عابد مادي. اد يكون الدافع وراء ه

محتا. فعندما تسللللللتخد  الشللللللركة براءن الاخترا  مشللللللكل غير مباشللللللر يجوز لها بيع البراءن  نقديا
يشللللللللللللللبه الترخيص إلا هد كبير تبادل  أخرس،ناهية  من مقابل الحصللللللللللللللول علا عابد مادي.

الترخيص، فهو يسلللم  للشلللركة مإثبات واودها في السلللوق وهيمنة تكنولوايا معينة.  اد يكون 
يمكن أن يؤدي  موهدولواود السابد ها ما في تر يو المنتج / التكنولوايا مشكل ايا ي أو ا

معيار الصللللناعة أو التكنولوايا الأكثر وضللللوها في السللللوق عوابد عالية في المسللللتقبل لجميع 
يجب علا الشللركة في هال اتباعها هذه الا للتراتيجية، أن  الترخيص. كماالشللركات في شللبكة 
 تضع عقد الترخيص الذي يسم  لها بتحقيق أاصا دراة من أهدافها.  تتأكد من أنها

كبير. الترخيص وتبادل الترخيص بنجاح  تسللللللللتخدماالشللللللللركات الرابدن مثل آي بي إ ، فيرتشللللللللايلد 
تسلللللم  للشلللللركات الأخرس ما لللللتخدا  تقنياتها المسلللللتقبلية أو ر لللللو  الترخيص. وكللت  وكالتالي

                                                 
1 Operative IP Strategy : Cross Licensing-Co 
2 based IP Strategies: Licensing -Market 
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ما يزيد علا  2001  من براءات الاخترا  وهدها في عا  الإيرادات السلللنوية لشلللركة آي بي إ
 .1988في المابة عن المركز في عا   2000بليون دولار: أي بزيادن ادرها 

في الماضللي تبنت عديد من الشللركات اتجاه  لللبي :  1استراتيجيات الملكية الفكرية العدوانية[ 5]
المنافسلللللللللة في العصلللللللللر الحديي اد غيرت كل  الثقة فيتجاه براءات الاخترا . ومع ذلك، فإن 

تتبني هذه الا للللللتراتيجية مواف التقاضللللللي العدواني. وتعتبر واهدن من الا للللللتراتيجيات   ذلك.
 الخاصللللة،التي لا تسللللتخد  فيها الشللللركات مالضللللرورن براءن اخترا  التكنولوايا لإنتاج منتجاتها 

تحاول الشللللركات العدوانية مثلها ولكن تسللللتأار المصللللنوعات من المنتجات الا للللتهلاكية. كما 
الملم  المثير للاهتما  في هذه  ذلك.مثل عديد من الشللللللللللللللركات تحقيق مكا للللللللللللللب مالية من 

مع اتخاذ الشلللللللللللللركة  الترخيص،الا لللللللللللللتراتيجية هو الجمع بين ا لللللللللللللتخدا  الترخيص أو تبادل 
افظ إاراءات التقاضلللللللي لرفع منتجاتها لشلللللللركات أخرس. فالشلللللللركات المفتر لللللللة التي لديها مح

التقاضلللللي المكلف،   لللللواء معبراءات اخترا  كبيرن تهدد المنافسلللللين وغير المنافسلللللين علا هد 
. وتجد الشركات المهاامة royalties fees الر و  والأتعابعلا أمل الحصول علا مع  

 العدواني المستمر أمر صعب ومكلف لللاية.  والتقاضي أن الدفا  
ات الملكية الفكرية الأ للللللا للللللية فأنه يمكن تشللللللكيل وتليير من خلال الا للللللتخدا  الذكي لا للللللتراتيجي

 هيكل الصناعة والوضع التنافسي مشكل إيجابي. 
 يتعين علا الشركات ا تخدامها،ارار مشأن نو  الا تراتيجية التي يمكن  لاتخاذمن أال التوصل 

 أولا تقويو أو تقللدير طبيعللة وايمللة براءات الاخترا .  في معظو هلافظللات البراءات يطبق مبللدأ
-80في المابة الأولا من البراءات وهو يمثل نسبة كبيرن ) 20-10ماريتو، هيي تمثل نسبة 

لا أ لللللا  وكالتالي من الممكن وضلللللع خيارات عامة ع  في المابة( من القيمة الإامالية. 90
 القيمة وتنا بها مع الأولويات الا تراتيجية لبراءات الاخترا .

 
 

                                                 
1 Aggressive IP Strategies 
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َعشرَالثالثالفصلَ

َقياسَالابتكارَوتعزيزَالأداءَالمؤسسي

َهذاَالفصلَ:

يعرض الفصل الراهن للجانب الثالث من خصائص المؤسسة، وهو ما يتصل بالمكافاءات 
  العائد،تعزيز  وأساليب 

كيفية تعزيز الأداء الابتكاري للعمال من خلال كل من اختلاق توقعات الدور  يناقش هذا الفصل
 وتقديم)سواء بتحديد الأهداف أو باعتبار النشاط الابتكاري مطلبا  للو يفة( والعائد الواقعي. 

( يتضمن أربع فئات من المتغيرات، هي: للعائد )مدعوما  بالاختبار الإمبيريقي نموذج نظري 
وفي العائد، والآليات النفسية.  مقدميالعائد، وخصال  متلقىطبيعة العائد ومكوناته، وخصال 

 كيفية قياس الابتكار والأداء المؤسسي.الجزء الأخير يتم مناقشة 
  فانه:ومن ثُم 

 َعلى:تكونَقادراََأنبعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَ

 على أهمية تحديد الأهداف البتكارية لحفز الإبداع  تتعرف -1
 يؤدي العائد إلى تحفيز البتكار لماذاتحدد  -2
 الآليات النفسية لدى متلقي العائد تحدد -3

 طبيعة العائد ومكوناته تبين -4
 تكافؤ العائد وأسلوبه تميز بين -5

 خصال متلقي العائد تحدد -6
 خصال مقدم العائدتحدد  -7

 في المجال المؤسسي القيا   أهميةتبين  -8

 . في المجال المؤسسي معضلة القيا تفند  -9

  المؤسسي. قيا  الأداء والبتكارتحدد أساليب  -10

 . ءالأدالقيا  الثلاثة مستويات تميز بين ال -11
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َعشرَالثالثالفصلَ

َقياسَالابتكارَوتعزيزَالأداءَالمؤسسي

 مقدمة

والصناعات. ويدرك المديرون، في يلقى الابتكار تقديرا  متزايدا  من مختلف المهن 

بيئات العمل المتجددة، بشكل متزايد حاجاتهم لأن يظهر عامليهم سلوكا  ابتكاريا  في 

العمل حتى يظلون قادرين على المنافسة. وعلى الرغم من تباين أهمية نشاطات الابتكار 

معظم  ومستواها باختلاف المهام أو الوظائف موضع الاهتمام، فإن هناك مجالا  في

الوظائف لجعل العمال أكثر قدرة على الابتكار. ونظرا  لأن ابتكار العامل يزود 

المؤسسة بالابتكارات، فمن المهم ليس فقط أن يولد العمال نواتج وعمليات وأساليب 

أصيلة وملائمة في مجال وظائفهم، ولكن أيضا  أن يؤثر ذلك بقوة في النهاية في الأداء 

 والبقاء.

 خرى، يعد القياس في مجال الابتكار مسألة مهمة. ومن ناحية أ

فالقياس هو المحرك الرئيس للفعل، حيث يجعل عقول العمال وطاقاتهم تظل 

مركزة على القيمة المضافة، كما يعد أفضل وسيلة ممكنة للحيلولة دون الشعور بالرضا 

يجعل مراقبة  والاطمئنان. ويعُتق د بصفة عامة أن الابتكار يحثنا على المنافسة، مما

الابتكار وقياسه مسائل شديدة الارتباط ببعضها البعض. ونظرا  لأهمية الابتكار، فإنه 

ض بصفة عامة أن ارتفاع قدر المؤسسة يتحدد بالقياس والحث على الابتكار  يفُتر 

 بفاعلية.

الابتكار، ولأن حسن  مرتفعوونظرا  لأن معظم المديرين يودون أن يكون عاملوهم 

لهذه العملية لن يتم بدون القياس، فسوف نركز في هذا الفصل على تعزيز إدارتهم 

الابتكار لدى العمال كجزء من دورهم في المؤسسة )خاصة وأنه يمكن إبلاغهم بتوقع 

الأداء الابتكاري كمتطلب للوظيفة(، وكذلك كجزء من آثار العائد الواقعي للأداء، من 

 س الأداء الابتكاري للمؤسسة إجمالا .ناحية. ومن ناحية أخرى، سوف نهتم بقيا
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 ولا : البتكار وتعزيز العائد داخل المؤسسة أ

 كيف يدفع المديرون العمال للشروع المتعمد في فعل ابتكاري؟

ف الابتكار أو الأداء الابتكاري بأنه ناتج أفكار جديدة ومفيدة تعُنى بالنواتج  يعُر 

 والعمليات والخدمات. 

، الذي يؤثر من خلال تحديد الهدف في ظهور النشاط الابتكاريوتؤثر المؤسسات 

 .ثيرها على آليات التنظيم الذاتيبدوره في الدافعية بشدة، من خلال تأ

للعمال يؤدي إلى  أهداف واضحةلذلك في أن توفير  الافتراض الأساسيويتمثل 

ف تدفع الانتباه زيادة الانتباه والجهد، مما يمكنهم من توجيه طاقاتهم نحوها. فالأهدا

وتوجهه نحو الأوجه ذات الأهمية في المهمة أو المشروع وتيسر اكتساب المعلومات. 

كما تقوم بتنظيم الفعل بشكل مباشر من خلال التأثير فيما ينتبه إليه العمال، ومدى 

صعوبة العمل الذي يؤدونه، ومدى مثابرتهم في أداء المهمة. وتؤثر فيه أيضا  بشكل 

ن خلال دفعهم إلى اكتشاف واستخدام الاستراتيجيات الخاصة بالمهمة غير مباشر م

د به إلى  التي تيسر لهم تحقيق الهدف. وبالتالي، يزداد احتمال تحقيق الهدف عندما يعُه 

وتعمل أهداف الابتكار كآلية لحث  العمال ويقُد م إليهم عائد يعُنى بتقدمهم في تحقيقه.

ة، تفي بالمستوى المطلوب، كما تعمل كمعيار لتقييم العمال على إظهار سلوكيات معين

 السلوك المتعلق بالمهمة. 

ا ويمكن أن يكون  أن ناتج أداء العامل ينبغي أن بابراز  هدف البتكار معياراا معلنا

يكون ابتكاريا  )أي جديدا  وملائما ( أو بأن ينشغل في نشاطات ابتكارية )التفكير المرن 

واللعب بالأفكار والإحاطة بالبيئة(. فقد وجدت دراسات عديدة أنه عندما يعرف العمال 

 أن الابتكار ذو أهمية يزيد احتمال أن يكونوا ابتكاريين فعليا . 

 يد الأهداف لتعزيز البتكار تحد

إن تحديد هدف الابتكار يمكن استخدامه فعليا  لتعزيزه. فقد بينت نتائج البحوث أن 

 .وجود هدف للابتكار يؤثر إيجابيا  على السلوك الابتكاري

، ترتفع قدرة العمال على البتكار وهدف الإنتاجيةعندما يتحدد هدف كما بينت أنه 

أنه من الممكن تحديد الأهداف لأكثر من جانب من جوانب الابتكار. وهذا يوحي ب

الأداء. فعندما لا يتحدد هدف الابتكار ولكن يتحدد هدف الإنتاجية فقط، فإن الأداء 
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د لهم هدف للابتكار كانوا أفضل في  الابتكاري ينخفض. ووُجِد أن العمال الذين حُدِّ

 الابتكار ممن لم يحُد د لهم هدف.

كانت أعلى على الأهداف  الفِرَق ذات البتكار المرتفعن أن ووجد بعض الباحثي

المشتركة الخاصة بإنجازات المهمة. وبرهن هؤلاء الباحثون على أن مستويات الاتفاق 

المرتفعة بين أعضاء الفريق حول ما يعد مهما  تستطيع أن تزيد الدافعية والكفاءة 

أعضاء الفريق أهدافا  متشابهة فإنهم والفاعلية. واقترح بعض الباحثين أنه عندما يمتلك 

يتواصلون بشكل أكثر فاعلية، ويصلون إلى معلومات أكثر في صنع القرار، مما يحفز 

 عملية الابتكار إجمالا .

وبالنظر إلى أن الأهداف تؤثر في توجيه الانتباه إلى أوجه معينة في المهمة مما 

للابتكار يؤثر في العديد من ييسر اكتساب المعلومات، فمن المتوقع أن وجود هدف 

وجمع البيانات يمكن  مثل تحديد المشكلةالنشاطات المطلوبة من أجله. فنشاطات 

هة للهدف. ويساعد وضوح الأهداف على تحديد أين نبحث  تحفيزها عن طريق دالة موجِّ

عن المعلومات وكيف نقيم فائدة المعلومات التي تم الحصول عليها. فتحديد هدف 

جعل العمال يستغرقون وقتا  أطول في التفكير حول المهمة ويحاولون توسيع للابتكار ي

مدى الحلول الممكنة ما أمكنهم. وبالتالي، فإن وجود هدف يؤدي إلى تعزيز تقييم العمال 

لمزايا الحل. وفي المقابل، لا يستطيع العمال الذين لم يحُد د لهم هدف للابتكار سوى 

ات الممكنة للحل قبل الوصول إلى الحل النهائي. وقد استكشاف عدد قليل من المسار

يكون جمع المعلومات المتنوعة مفيدا  في كسر توجهات العقل المعرفية أو "التفكير 

 خارج الصندوق"، الذي يعد مكونا  حاسما  في الابتكار.

وأثناء تحديد الأهداف، يوجه المديرون العمال إلى ما هو مقد ر من قبل المؤسسة. 

 قدرة الإدارة على تحديد أهداف واضحةأشار أخصائيو البحوث والتطوير إلى أن فقد 

للمؤسسة تمثل عاملا  حاسما  للابتكار المرتفع. فحينما لا يعرف العمال أهدافا  واضحة 

للإدارة تنخفض مستوياتهم في الابتكار. وبناء على هذا، فإن المؤسسات المهتمة بتشجيع 

 ن تحدد أهدافا  واضحة للعمال بأن يكونوا ابتكاريين.النشاط الابتكاري عليها أ

أو أنه هدف محد د  البتكار مطلوب للوظيفةوبالطبع، بمجرد أن يعرف العمال أن 

لهم، فسوف تزداد عدد نشاطات الابتكار التي يظهرونها. وبشكل مطابق، إذا تضمنت 

توقعات الدور رغبة العمال في أن يكونوا ابتكاريين، فإن سياق العمل ينبغي أن يدعم 

 هذه النشاطات. 
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موصلة تعد  الملامح السياقية في بيئة العملولقد بدأت البحوث في الإشارة إلى أي 

أكثر أو أقل لسلوكيات الابتكار. ونظرا  لأن إتاحة الفرص وغياب القيود الداخلية 

والخارجية تؤثر في انتشار عملية الابتكار، فإننا نحتاج إلى الظروف الداعمة للابتكار 

في بيئة العمل. وبتوفير المزيد من الملامح السياقية ذات العلاقة الإيجابية مع الابتكار 

 قليل الملامح ذات العلاقة السلبية، يزيد احتمال أن يكون العمال ابتكاريين.ومحاولة ت

 لماذا يؤدي العائد إلى تحفيز البتكار؟

لكي تكتسب المؤسسة ميزة تنافسية، فإنها تحتاج إلى تبني الإمكانات الابتكارية 

بدأ في للعمال، من أجل استخدامها في عمليات التجديد والتغيير والمنافسة. وقبل أن ن

"(، من الضروري أن نجيب 1 -13مناقشة مكونات العائد وعلاقاتها بالابتكار )شكل "

فيمكن أولا  عن السؤال حول أسباب تأثير العائد المباشر وغير المباشر على الابتكار. 

أربعة أسباب أساسية تفسر السبب في أن تزويد العمال بالعائد يمكن أن يحفز  رصد

 ي أنه:أداءهم الابتكاري، وه

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

  

 

 (. نموذج آثار العائد على البتكار.1- 13شكل )

 خصال متلقي العائد

 الدافعية للإنجازل 

 ك الدافعية للقوة

 ك الذكاء الوجداني

 

 طبيعة ومكونات العائد

 ك تكافؤ العائد وأسلوبه

 التنموي ك التوجه 

ك التركيز على الشخص في 
 المهمة مقابل التركيز على

 الآليات النفسية

 ك الدافعية الداخلية

 الابتكارك فهم معيار 

ك اكتساب المهارات 
 والاستراتيجيات
 ةالابتكاري

الناتج 
 السلوكي

 الابتكار

 خصال مقدم العائد

 المعرفة والخبرةل 

 ك الأقدمية والمكانة
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 ـ يعزز دافعيتهم الداخلية.1

 ـ يؤثر في حالاتهم المزاجية.2

 يوضح لهم معايير المنتج الابتكاري.ـ 3

 ـ ييسر اكتسابهم للمهارات والاستراتيجيات المرتبطة بالابتكار.4

 وسوف نناقش فيما يلي كل من هذه الأسباب، على حدة.

 [  الآليات النفسية لدى متلقي العائد1]

 ـ العائد والدافعية الداخلية1

أو خارجية من حيث طبيعتها.  يمكن أن تكون دافعية الفرد لتنفيذ المهمة داخلية

وعامة، فإن الفرد المدفوع خارجيا  يؤدي المهمة من أجل الحصول على شيء ما آخر، 

مثل المكافآت المشروطة. ويستطيع الفرد إظهار إنتاجية عالية في المهام محكمة البناء، 

المهام وليس في المهام ضعيفة البناء التي يمكن أن تؤدي إلى أداء مبتكري، نظرا  لأن 

المشجعة على الاكتشاف تتطلب انتباها  ضيقا  وجهدا  معرفيا  كبيرا  للتركيز على المهمة 

 في حد ذاتها كما تتطلب في الغالب تبني أو ابتكار حلول غير شائعة.

وتشير الدافعية الداخلية إلى الحالة الدافعة التي يجُذ ب فيها الفرد وينُش ط بفعل 

نواتج خارجية معينة يمكن الحصول عليها من خلال تنفيذ  المهمة ذاتها، وليس بفعل

المهمة. بتعبير آخر، يرى الفرد عملية تنفيذ المهمة على أنها انتهاء منها، وليس على 

أنها وسيلة للانتهاء. ويميل الفرد المدفوع داخليا  لأن يكون أكثر مرونة معرفيا ، 

لعليا من خبرة التحدي والإتقان. ولتفضيل التعقيد والجدة، وللسعي إلى المستويات ا

ولذلك، من المحتمل جدا  أن يجد الكثير من البدائل لحل المشكلة، وأن يستخدم أساليب 

غير تقليدية، وأن يكون مثابرا . وكل تلك الحجج توحي بتعاظم احتمال أن يظُهِر الفرد 

 المدفوع داخليا  ابتكارا  عاليا .

مة في العمل الابتكاري. فالابتكار ينتج عن بإيجاز، تعد الدافعية الداخلية حاس

الاهتمام القوي بالمهام التي ينشغل فيها العامل، ومن كونه مثابر ويتمتع بقدرة عالية 

ع بشكل مناسب الدافعية  م والموز  على تحمل أعباء العمل. ويمكن أن يعزز العائد المصم 

 الداخلية للعامل، وبالتالي، ييسر أداءه الابتكاري.

 العائد كمصدر لمعيار الحكم على العمل البتكاريـ 2
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يعزز العائد الابتكار عن طريق توفير معايير لمساعدة العمال في الحكم على ما 

إذا كانت الفكرة أو المنتج مبتكرا  فعلا . ونظرا  لأن الابتكار يهتم بناتج الأفكار الجديدة 

، فمن الصعب تحديد المدى الذي والمفيدة أو بالإتيان بشيء ما جديد وجدير بالاهتمام

تعد به الفكرة أو الأسلوب مبتكرا ، خاصة بالنسبة للعمال الذين يفتقرون إلى الخبرة في 

إنتاج الأفكار أو المخرجات المبتكرة. إذن، فالعائد يعد مصدرا  قيمِّا  للمعلومات التي 

 تساعد متلقي العائد على تعلم وفهم ودمج معايير العمل الابتكاري.

 ـ العائد واكتساب المهارات والستراتيجيات البتكارية3

ييسر العائد اكتساب المهارات والاستراتيجيات وثيقة الصلة بالابتكار. ويؤدي 

امتلاك هذه المهارات والاستراتيجيات إلى زيادة احتمال تحديد المرء للمشكلة 

ة لتقييمها وتهذيبها. الصحيحة، وإنتاج عدد متنوع من الأفكار، واستخدام معايير ملائم

وبالتالي، فعلى الرغم من أن الدافعية الداخلية تعد حاسمة كمكون ضروري للابتكار، 

فإن العمال الاعتياديين يحتاجون إلى امتلاك المهارات والاستراتيجيات الابتكارية لكي 

 يجدوا حلا  من الأفكار الجديدة والمفيدة حقا .

 [  طبيعة العائد ومكوناته 2]

من السهولة بمكان زيادة الابتكار من خلال العائد بشكل مباشر. حيث تعتمد ليس 

الكيفية التي نستخدم بها العائد بفاعلية في زيادة الابتكار على طبيعة ومكونات العائد 

مه. وتحدد هذه الخصائص الثلاث مجتمعة كيفية  نفسه، وعلى خصال متلقيه ومقدِّ

اء الابتكاري لمتلقي العائد. وفيما يلي نناقش هذه استخدام العائد بنجاح في تيسير الأد

 الخصائص الثلاثة.

 ـ تكافؤ العائد وأسلوبه1

ف تكافؤ العائد بأنه الناتج الإيجابي أو السلبي للمقارنة بين ابتكار الفرد  يعرَّ

والمحكات المعيارية أو الموقفية. فإذا أشارت المقارنة إلى أن أفكار الفرد أكثر ابتكارا  

المحكات، كان تكافؤ العائد إيجابيا ، والعكس صحيح إذا ما أشارت إلى أن الأفكار من 

أقل ابتكارا  منها. ويحتوي العائد المرتبط بالابتكار على مكون مهم آخر وهو الأسلوب. 

وتكمن أهميته في أن الناس لا يدركون ولا يفسرون بالضرورة العائد الذي يتلقونه 

ون أو لا يستطيعون اختيار الاستماع إليه والاستجابة له، بطريقة مباشرة، بل يستطيع

ع به.  اعتمادا  على الأسلوب الذي يوز 
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ف أسلوب العائد بأنه الطريقة التي يتم بها توزيع العائد. ويمكن أن يكون  ويعرَّ

 الأسلوب المعلوماتيأسلوب العائد معلوماتيا  أو تحكميا . ولا يعد العائد الموزع في 

مه ولا يبُع د عن متلقيه. ولكن عند استخدام الأسلوب  ض على إرادة مقدِّ مقيدا ، فلا يفُر 

مه  المعلوماتي لتوزيع العائد، فإن متلقيه يخضع لتحكم تصرفاته. ويتمثل هدف مقدِّ

الخارجي في مساعدة متلقيه على تعلم وتنمية إمكاناته وأدائه الابتكاري. ويميل متلقي 

تي إلى الشعور بأن العائد معلِّم وداعم، وبالتالي يزداد احتمال استجابته العائد المعلوما

 له بطريقة إيجابية.

ومن ناحية أخرى، أحيانا  ما يوزع المشرفون العائد عن قصد أو بدون قصد 

ع بهذا الأسلوب قيودا  خارجية بارزة بتأكيد بأسلوب تحكمي . ويفرض العائد الموز 

و النواتج التي ينبغي أن يحصل عليها متلقي العائد أو مستويات أنواع معينة من الأفكار أ

معينة من الابتكار التي ينبغي عليه تحقيقها. وحينما يسُتخد م هذا الأسلوب، فإنه يؤكد 

مطالب القوة الخارجية للحصول على نواتج سلوكية معينة من متلقي العائد، وبالتالي 

ه إلى الشعور بأن سلوكياته يغرس في نفس المتلقي مشاعر السببية الخا رجية. حيث يوُج 

 وأفعاله تخضع لتحكم الآخرين بدلا  من أن تنشأ منه هو.

وعموما ، فإنه يتعين على العمال أن يستجيبوا بشكل إيجابي للعائد الإيجابي عندما 

يتم توزيعه بالأسلوب المعلوماتي، مما يعزز كفاءتهم المدركة وحرية إرادتهم. ومن ثم، 

ون مستويات عليا من الدافعية الداخلية، ويظهرون ابتكارا  أوفر. كما يتعين عليهم يخبرُ

أيضا  أن يظهروا ابتكارا  معقولا  عندما يتلقون عائدا  إيجابيا  بأسلوب تحكمي، أو عائدا  

سلبيا  بأسلوب معلوماتي. ويتعين عليهم، أخيرا ، أن يستجيبوا بشكل سلبي عندما يتلقون 

 بأسلوب تحكمي. وهنا، سوف تتقلص كفاءتهم المدركة وحرية إرادتهم، عائدا  سلبيا  

 ومن ثم، يخبرُون مستويات منخفضة من الدافعية الداخلية، ويظُهِرون ابتكارا  أقل.

وبناء  على هذا، ربما يميل البعض إلى استنتاج أننا لكي نزيد الابتكار، نحتاج أن 

وماتي. وهذا هو النهج الصحيح إذا ما وجد نقدم للعمال عائد إيجابي موزع بأسلوب معل

متلقيه فعلا  أفكارا  أكثر ابتكارا  من المعيار. أما إذا وجد أفكارا  أقل ابتكارا  منه، فهل 

نظل نقدم له عائدا  إيجابيا  زائفا  إكراما  لتعزيز الابتكار؟ والإجابة هي أن تقديم عائد 

مة هذه للخطر وإذن ينبغي تحاشيه. إيجابي زائف يمكن أن يعرض عملية التعلم المه

 فعندما يتعين تقديم عائد سلبي، فإنه ينبغي فعل ذلك ولكن بأسلوب معلوماتي.
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 ـ التوجه التنموي2

توفر رسائل العائد ذات التوجه التنموي الرفيع معلومات قيمة تمكن العمال من 

ه التنموي تعلم المهنة وتطويرها وتحسينها. في حين تحتوي نظيراتها ذات التوج

المنخفض على القليل من المعلومات التي تساعدهم على الابتكار والتقدم المهني في 

وظائفهم. فقد بينت البحوث أن العائد التنموي، متحدا  مع الخصال الشخصية والمتغيرات 

السياقية الأخرى، ييسر الأداء الابتكاري لدى العمال. وبشكل عام، فإن الدليل المتجمع 

لعائد التنموي يعد متغيرا  سياقيا  مهما  يعمل بالتوافق مع حشد من المتغيرات يبين أن ا

الشخصية الأخرى )مثل: عدم الرضا عن الوظيفة واستمرار الالتزام، والآثار التفاعلية 

للمزاج السلبي والمزاج الإيجابي، وآثار استراتيجيات التقدير المتوقعة وليست الحقيقية( 

 )مثل: وجود نماذج دور ابتكارية( لتيسير الابتكار.والمتغيرات السياقية 

ز على المهمة3 ز على الشخة في مقابل العائد المركِّ  ـ العائد المركِّ

تركز بؤرة رسالة العائد إما على المهمة أو على الشخص القائم بأدائها )متلقي 

فيها العائد(. ويعكس مستوى قدرات العمال الشخصية في أداء المهمة مدى انغماسهم 

بدلا  من تركيزهم على المهمة ذاتها. وعلى العكس من ذلك، يشير انغماسهم في ذواتهم 

إلى شعورهم بأن أداءهم يعد أداة لتقدير قدراتهم الشخصية مقارنة بالآخرين. وبالتالي، 

فإن العمال المنغمسون في الذات يشعرون بضغط إثبات ذواتهم، مما يصرف انتباههم 

همة ذاتها. ويعزز العائد المركز على المهمة الدافعية الداخلية، في عن التركيز على الم

حين يميل العائد المركز على الذات أو على الشخص إلى تقليص الدافعية الداخلية، 

 وبالتالي الابتكار.

 [  خصال متلقي العائد3]

 تؤثر خصال متلقي العائد في الطريقة التي يستجيب بها العمال للعائد. فكيف تتأثر

دافعية العمال للإنجاز والدافعية للقوة والذكاء الوجداني في أدائهم الابتكاري بعدما 

 يتلقون العائد؟

 ـ الدافعية للإنجاز في مقابل الدافعية للقوة1

بينت بعض الدراسات أن العمال يستجيبون للعائد السلبي على نحو مختلف. فقد 

داء مقارنة بمعيار الامتياز( من العائد أفاد ذوي الدافعية للإنجاز )بذل أقصى جهد في الأ

السلبي، بينما لم يستفد منه ذوي الدافعية للقوة )بذل جهد للتأثير على الآخرين والمرور 
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ف النشاطات الموجهة نحو القوة(. فبعد تلقي العائد السلبي، قدم المشاركون  بخبرة تعرُّ

ثر مما فعل المشاركون في ظرف ذوي الدافعية العالية للإنجاز حلولا  مبتكرة للمشكلة أك

عدم تلقي أي عائد. وفي المقابل، لم يظهر المشاركون ذوي الدافعية العالية للقوة أداءا  

ابتكاريا  معززا  بعد تلقي العائد السلبي. وبين كل من ذوي الدافعية العالية للإنجاز وذوي 

 جابي.الدافعية العالية للقوة ابتكارا  معززا  بعد تلقي العائد الإي

 ـ الذكاء الوجداني2

الذكاء الوجداني هو "القدرة على الإدراك الدقيق للانفعال وتثمينه والتعبير عنه؛ 

وهو القدرة على الوصول إلى المشاعر و/أو توليدها عندما تؤدي إلي تيسير التفكير؛ 

ت وهو القدرة على فهم الانفعال والمعرفة الوجدانية؛ وهو القدرة على تنظيم الانفعالا

من أجل زيادة النمو الانفعالي والعقلي". ويتصف بأربعة أبعاد أساسية: يهتم أولها 

بالفروق الفردية في إدراك الانفعال وتثمينه والتعبير عنه في الذات وفي الآخرين؛ 

ويهتم الثاني بالفروق الفردية في القدرة على استخدام الانفعال لتيسير العمليات 

بالفروق الفردية في فهم الانفعالات والاستدلال عليها؛ ويبنى المعرفية؛ ويهتم الثالث 

الرابع على الأبعاد الثلاثة السابقة، فهو عملية من مستوى أعلى وعاكسة لما وراء 

 الانفعال تعُن ى بإدارة وتنظيم الانفعالات.

وتوحي التعريفات والأوصاف السابقة بأن العمال ذوي المستويات المرتفعة نسبيا  

كاء الوجداني يستفيدون من العائد المرتبط بالابتكار أكثر من نظرائهم من ذوي من الذ

ع العائد بالأسلوب المعلوماتي. فعندما  الذكاء الوجداني المنخفض، خصوصا  إذا وُزِّ

يتلقى العمال ذوي الذكاء الوجداني المرتفع عائدا  إيجابيا  موزعا  بالأسلوب المعلوماتي، 

ى إدراك الانفعال الإيجابي ويفهمون أن العائد الإيجابي كان السبب تكون لديهم القدرة عل

في هذا الانفعال. ومن ناحية أخرى، ينبغي أن تكون لديهم القدرة على إدراك الانفعال 

السلبي ويفهمون أن العائد السلبي كان السبب في هذا الانفعال السلبي. وسوف يؤدي 

د أو اضطراب قدرتهم على الابتكار في تركهم لكل من هذين الانفعالين إلى ازديا

 المستقبل.

 خصال مقدم العائد[ 4]
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أو غير المبتكرين بقوة بالخصال الشخصية لمقدم العائد لأنهم  الخبراءيتأثر الأفراد غير 

يحتاجونها كهاديات للحكم على ما إذا كان العائد مقبولا  أم لا، خاصة عندما يتلقون 

 العائد السلبي.

 والخبرةـ المعرفة 1

كلما ازداد امتلاك مقدم العائد للمعرفة والخبرة، ازداد احتمال سماع متلقيه له 

واعتقاده فيه واستجابته له بشكل إيجابي. ويحتاج متلقي العائد لتعظيم قدرته على الحكم 

على ما إذا كان مقدم العائد لديه معرفة وخبرة كافيتين. ويدرك المستجيبون للعائد المقدم 

ص ذوي قدر كبير من المعرفة والخبرة بأن هذه الاستراتيجية ربما تكون من أشخا

فاشلة في سياق الأداء الابتكاري. فقد يمتلك الشخص مخزونا  غنيا  من المعرفة والخبرة 

في المجال، ولكن ربما تكون لديه صعوبة في قبول الأفكار ووجهات النظر والأساليب 

المقدم من هذا الشخص مفيدا  في تشجيع الابتكار الجديدة. وبالتالي، لن يكون العائد 

 وتعليمه وتنميته. ومن ثم، سيكون للعائد تأثير سلبي على الأداء الابتكاري لدى متلقيه.

 ـ الأسبقية والمكانة2

كلما ازدادت الأسبقية التي يمتلكها مقدم العائد وارتفعت مكانته، ازداد احتمال 

إيجابي. ومع ذلك، قد يؤدي هذا إلى إيذاء متلقي استجابة متلقي العائد للعائد بشكل 

العائد، لأن مقدمي العائد ذوي الأسبقية الشديدة والمكانة العالية لا يكونون أحيانا  في 

الوضع الأمثل لتقديم عائد مرتبط بالابتكار. فقد يكونون أكثر اهتماما  بالحفاظ على 

واضع القوة أو لكونهم مسئولين عن المكانة القانونية لكونهم يستفيدون منها بشغلهم لم

ابتكار الطريقة المزمعة، على العكس من ذوي الأسبقية والمكانة الأقل الذين يمكن 

 إعدادهم جيدا  لتوفير عائد مفيد.

 البتكاريثانيا : قيا  المؤسسة لاداء 

القياس وسيلة لتعزيز فهم ما يجري داخل المؤسسة، وبدونه لا يمكن لها أن تعرف 

ما إذا كانت قد حققت أهدافها أم لا. ولذلك، تستخدم كل مؤسسة شكلا  ما من أشكاله، 

التحكم في العمليات وتقييمها وتحسينها.  تستطيعسواء أكان بسيطا  أم مركبا ، حتى 

ياس في موضعه الصحيح هي التي تستطيع أن تتابع تقدمها والأعمال التي لديها نظام للق

أو تخسره، وتقوم بأعمال تصحيحية لتأكيد أن الأهداف الاستراتيجية والأهداف قصيرة 
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المدى للمؤسسة تجتمعان من خلال استراتيجيات الابتكار المتبعة، مما يؤكد أهمية 

 القياس. 

 وترجع أهمية القيا  إلى الآتي:

 إلى الجزئيات التي تحتاج إلى التحسين. جذب الاهتمام• 

 إلقاء الضوء على مناطق القوة والأداء العالي.• 

 السماح بالمقارنة مع كل من الأداء السابق والأداء المتعلق بالمنافسة.• 

 إظهار خسائر التنفيذ الضعيف للاستراتيجية.• 

 إلقاء الضوء على الفجوة بين الأهداف المأمولة والمتحققة.• 

ون قياس، لا يعلم أحد في الإدارة ما يفعل، ولا كيف يفعل بشكل جيد، وما إذا وبد

 كان ما يفعله مهما  أصلا .

 معضلة القيا 

. ويستخدمه القياس ليس ظاهرة بسيطة، ويحمل في طياته الكثير من المشكلات

الممثلون للمؤسسات، من واضعي الاستراتيجيات والمحاسبين ومديري الموارد 

البشرية، بطرق متنوعة. فمديرو الموارد البشرية، مثلا ، ينشرون مقاييسا  للتقييم 

الداخلي )كتقييم أداء الفرد(، بينما يركز آخرون على التقرير الخارجي )كنسب المحاسبة 

ينبغي أن يؤسس القياس نهجا  لإنتاج معلومات مفيدة في مختلف المالية(. وعموما ، 

 المشكلات والمواقف. 

وما يجعل القياس معقدا  هو حقيقة أن القياسات إما يتم تجميعها تصاعديا  من نشاط 

الفرد إلى أداء المؤسسة، أو يتم تفصيلها تنازليا  من الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة إلى 

لهذه المستويات، تنشأ العديد من التناقضات والصراعات في عالم  أداء الفرد. وتبعا  

 الممارسة.

ومن منظور النظم، يعد قياس الأداء عملية لتحديد مدى نجاح المؤسسة )أو الفرد 

أو العملية( في تحقيق الأهداف. وفي هذا الإطار، تصبح مدخلات ومخرجات العملية 

  التنظيمية المحددة محور الاهتمام الرئيس.

، يوفر القياس تقييما  لما إذا كانت الأهداف الاستراتيجية فعلى مستوى المؤسسة

، فيعمل كأداة يمكن من خلالها التركيز على على مستوى الفردجرى تحقيقها. وأما 

المساءلة، كما يعمل كأساس موضوعي لتقييم الأداء. وعادة ما يتم بناء المقاييس لكي 
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والسلوكية المرغوبة، حتى تصبح مفيدة في تقديم عائد حول تعكس النتائج التنظيمية 

النشاطات التي تحفز السلوكيات من أجل التحسين المستمر في رضا العملاء ومرونتهم 

 وإنتاجيتهم.

 قيا  الأداء والبتكار

إن القدرة على تسويق المنتجات الجديدة مرارا  بنجاح هي العنصر الأساسي 

. ويستلزم ذلك إدارة عمليات الابتكار والسيطرة عليها. ويتمثل لاستدامة الميزة التنافسية

المدخل الأساسي لذلك في قياس العمليات التي تحكم أداء الابتكار في المؤسسة، وهي 

عملية معقدة بسبب تعدد أبعاد الابتكار، ويزيدها تعقيدا  تفتيت دراسات قياس الابتكار. 

الابتكار ومخرجاته وتتجاهل ما حيث تركز بعض المؤسسات على قياس مدخلات 

بينهما من عمليات. ولا يعتمد نجاح الأعمال على المخرجات فقط، ولكن يعتمد أيضا  

على كفاءة وفاعلية الموارد التي تركز على النواحي التجارية التي تتحول بمقتضاها 

 المخرجات الفنية إلى منتجات قابلة للتسويق.

م، اقترُِح نموذج يعكس سلسلة مكونة من: وتطويرا  لهذا النوع من منطق النظ

 :العملية ــ المنتج ــ النجاح، يتم فيها تقسيم مفهوم الأداء التنموي إلى مفهومين

على الأداء في الإدارة التشغيلية للعمليات  يستحوذالأول هو أداء العملية، الذي 

 المتضمنة في تنفيذ المشروعات. 

على مخرج العمليات التنموية من أجل  يستحوذالذي والثاني هو الأداء التنموي للمنتج، 

 تحقيق نواتج قابلة للتسويق.

محفزا  مهما  للمنتج، ليس من أداء العمل مباشرة،  الأداء التنموي للعمليةويعد 

ولكن من تكلفة المنتج وسرعة وجودة تطويره. ومع ذلك، لا يتحدد نجاح المنتج الجديد 

عوامل أخرى مثل التميز في التسويق واستراتيجيات  من خلال هذه العوامل فقط. فهناك

الممارسة التجارية تقوم بدور مهم في تحديد الحصة السوقية والأرباح التجارية. 

وبالتالي، قد تمتلك الشركة قدرة على التسليم الممتاز في ضوء المنتجات الجديدة 

ان لها قيمة أم بالسوق، ولكن إذا فشل السوق في إدراك قيمتها )بصرف النظر إذا ك

لا(، فمن غير المرجح أن يصبح أداء الربح حقيقة. ولذلك، فإن ما يعد ضروريا  إنما 

هو مراقبة أداء الابتكار والتوحد معه وتحفيزه عبر المستويات الثلاثة في سلسلة: العملية 

 ــ المنتج ــ النجاح.
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كمقاييس وبناء  على هذا، فإن المقاييس إما أن تتحدد على مستوى مجهري )

المشروعات الفردية( أو على مستوى مكب ر، في ضوء النتائج المالية العامة، مما يخلق 

فجوة بين كل من المشاريع الفردية والأداء الثابت على مستوى الصناعة. ويمكن سد 

 هذه الفجوة عند تحديد المقاييس في ثلاثة مستويات لقياس الأداء، هي:

ياس جودة كفاءة الوظيفة التنموية وفاعليتها في نشر : قالأداء التنموي للعمليةـ 1

 واستخدام الكفايات الحافزة للأداء.

: قياس إسهام الوظيفة التنموية في الأهداف التجارية الأداء التنموي للمنتجـ 2

 للشركة.

 : قياس مدى نجاح الشركة في السوق.الأداء التجاري للشركةـ 3

 الأداء التنموي للعملية[ 1]

ركزت الدراسات التي أجُريت حول الأداء التنموي بصفة عامة على جوانب 

الابتكار في المشروع. وحددت عددا  من المحفزات المهمة لنجاح للمشروع، منها على 

سبيل المثال: فهم احتياجات المستخدمين والاتصالات الداخلية والخارجية، وتسويق 

ق المنتج وتحديد المشروع "فاعلية التنمية" وسلطة مديري البحث والتط وير، وتفوُّ

وتضافرة من أجل التسويق. واستنُتجِ إطار لإمكانات البحث والتطوير المهمة لنجاح 

المشروع، تحدد بدورها ثلاث وظائف رئيسة لكفاءة الممارسة التجارية للمنتج، هي: 

ا إلى التسويق، والبحث والتطوير، والتصنيع. وفي سياق مرتبط بهذه الوظائف، أشارو

 ثلاثة عوامل مهمة للنجاح، هي:

 ـ الكفاءة الوظيفية للوظائف الثلاث.1

 ـ الاتصال القوي بالعملاء.2

ـ التنفيذ الإداري المحكم )جمع الوظائف الثلاث معا ، وتوجيهها في اتجاه 3

 متماسك(.

للابتكار دراسة الموارد البشرية  ويتطلب تحديد العمليات الأساسية والتمكينية

والرأسمالية المعنية بكل من: ابتكار معارف جديدة، وتوليد أفكار تستهدف المنتج 

وعمليات التصنيع والخدمات الجديدة والمعززة، وتطوير تلك الأفكار في صورة نماذج 

 أولية للعمل، ونقلها إلى التوزيع والاستخدام في التصنيع.

 للابتكار:العمليات الأساسية 

 تحديد مفاهيم جديدة للمنتج ــ جيل المفهوم.• 
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تبني الابتكار بدءا  من المفهوم ومرورا  بالتطوير ثم الانتقال إلى التصنيع • 

 والاستخدام ــ تطوير المنتج.

 تطوير الابتكارات في عمليات التصنيع ــ عملية الابتكار.• 

 التقني. تطوير وإدارة التكنولوجيا ذاتها ــ الاكتساب• 

 العمليات التمكينية:

 نشر الموارد البشرية والمالية ــ الموارد.• 

 الاستخدام الفعال للهياكل والنظم المناسبة ــ الهيكل والنظم.• 

 توفير القيادة الإدارية الرفيعة والتوجيه ــ القيادة.• 

ناسبة. وتحتاج كل عملية من هذه العمليات إلى التتبع من خلال تنفيذ المقاييس الم

لذا، اقترُِحت أداة مراجعة لهذا الغرض ليعظم استخدامها قدرة الشركة على تحقيق 

الأهداف الاستراتيجية والتكتيكية للعمل. وعن طريق التتبع بهذه الأداة، يمكن التحقق 

من التحسينات في أداء العمليات التي تمثل مفتاحا  لتحقيق نتائج الابتكار. ويلخص 

 اييس الخاصة بكل عملية من هذه العمليات الأساسية.المق 1 -13الجدول 

 (. ملخص لبعض المقاييس الداعمة للعمليات التمكينية والعمليات الأساسية.1- 13جدول )
الإمكانية  البؤرة العامة

 العامة
أمثلة لبعض المقاييس  التعريف

 المفيدة
العمليات 
 التمكينية

مقاييس الأداء  القيادة
 والمطابقة التي تشير
إلى أن عملية الابتكار 

 تعمل بشكل فعال.

فعالية عملية التبويب • 
واتساقها )مثل الامتثال لقائمة 

 .الفحص(
الالتزام بملامح الاستثمار • 

 السنداتالمحددة سلفا  لمزج 
 .لشركةلتجارية لا

فعالية الهيكل  الهيكل والنظم
التنظيمي ودعم البنية 
التحتية لتلبية 

 احتياجات العمل.

 استخدام مساحة الطابق.• 
العائد على رأس المال  •

الخاص  (ROIC) الاستثماري 
 بمشروعات تكنولوجيا المعلومات.



 -291- 

المقاييس التنظيمية لمدى • 
 السيطرة.
 مقاييس الأداء الو يفي.• 

مدى تلبية  الموارد
الموارد المتاحة لمطالب 
 برامج تطوير المنتجات.

توفر المورد في مقابل • 
 الخطة.
التمويل بالمبالغ الفعلية في • 

أو  مقابل الخطة )شاملا  القيمة
 التقدير في الأداء الكامل(.

العمليات 
 الأساسية

تعريف 
 المفهوم

كفاءة عملية 
الابتكار التي تولد 
الأفكار للنجاح 

 التجاري.

 عدد إفصاحات الاختراع.• 
عدد المنتجات الجديدة التي • 

تم إصدارها في السنوات الخمس 
 الماضية.
٪ مبيعات من المنتجات  •

التي تم إصدارها في السنوات 
 الثلاث الماضية.

الكفايات  تطوير المنتج
المرتبطة بتبني مفهوم 

 للسوق.

الدورة الزمنية لتطوير • 
 المنتج.
تكلفة المنتج في مقابل • 
 الخطة.
جدول البرنامج في مقابل • 
 الخطة.

الاكتساب 
 التقني

المدى الذي 
تُشترَى به التكنولوجيا 
ر في المنزل.  أو تُطو 

 هوامش المنتج.• 
( DTCالتصميم لتكلفة )• 

الفرق بين التكلفة كالمقاييس )
 (.، مثلا  و'المكسب'
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التكنولوجيا في مقابل  ملمح• 
 الكفايات الأساسية للشركة.

عملية 
 الابتكار

الفاعلية المرتبطة 
بالتحسين المستمر 

 داخل العمل.

 كك سيجما. 6الفوائد المالية • 
عدد مشاريع التحسين التي • 

 تم إنجازها.
أو  عدد المو فين المدربين• 

 كك سيجما. 6المعتمدين رسميا  في 
المدى الذي يتم  كفاءة المنتج

به تصنيع المنتجات أو 
تجميعها بأقصى قدر 

 ممكن من الفاعلية.

تكاليف العمالة غير • 
شرة لكل المباشرة في مقابل المبا

 وحدة.
وجهات منحنى تكلفة • 
 الوحدة.
 استخدام العمالة.• 
 تكلفة الجودة.• 
 حصيلة الإنتاج.• 

مؤشرات 
 الأداء

النجاح الذي  رضا العميل
تمتع به العملاء في سي

تعرف قيمة منتجات 
 الشركة و/أو خدماتها.

 معدلات الاحتفاظ بالعملاء.• 
 درجات رضا العملاء.• 
 الحصة السوقية.• 

النجاح المالي  الأداء المالي
الناجم عن الاستثمار، 
والتنفيذ، الفعال في 

أو  تطوير المنتج
 الخدمة.

الوقت المستغرق في عودة • 
الاستثمار إلى قيمته الأصلية 

(BET.) 
الخطة في مقابل المتحقق • 

 فعلا  )الربح والإيراد والنقد(.
الالتزام بالميزانيات • 
 الو يفية.
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على رأس المال العائد • 
 (.ROICالاستثماري )

الاستحقاق 
التنظيمي 
 والإذعان

الالتزام 
بالشهادات القانونية 
والتنظيمية والصناعية 
المعترف بها المطلوبة 
للتنافس في صناعة 
 معينة أو سوق بعينه.

تحقيق معايير الجودة أو • 
 ,1509001 الاحتفاظ بها )مثل

IS014000.) 
التدقيق الالتزام بمتطلبات • 

الداخلي )القانونية، والسلامة، 
 الخ(.

استحقاق النماذج القياسية • 
 (.CMMIللصناعة )مثل 

 الأداء التنموي للمنتج[ 2]

يمكن وضع خريطة لمخرجات عملية التطوير تتضمن ثلاثة أبعاد تتعلق بـ: أداء 

المنتج ما إذا المنتج، والأداء السوقي له، وأداء مخرجات العملية. حيث يقيم بعد أداء 

كان هذا المنتج يتطابق مع المعايير المتوقعة للأداء الوظيفي المطلوب من قبل فريق 

التطوير. بينما يقيم بعد الأداء السوقي مدى أداء المنتج بالنسبة إلى المنافسين في السوق، 

 2ـ7ويقيم بعد أداء العملية مدى أداء عملية الابتكار في مجملها. ويلخص الجدول 

 قاييس التي تمكننا من إحراز التقدم على طول هذه الأبعاد.الم

 (. مقايي  أداء نتائج التنمية.2 -13جدول )

 أمثلة للمقايي  الوصف المجال

أداء 
 المنتج

ينبغي أن تلتقط 
القياسات الأداء الوظيفي 

 للمنتج وجوته وتقنيته.

 الأداء التقني للمنتج.• 

 المنتج.نسبة التغيرات المهمة في تقديم • 

 مستوى أداء المنتج.• 

 استيفاء إرشادات الجودة.• 

 النجاح التقني.• 

 تخفيض تكلفة الوحدة.• 
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الأداء 
السوقي 
 للمنتج

يجب أن تكون وحدات 
القيا  مؤشراا لقدرة المنتج 
على خلق مزايا تنافسية من 

 خلال رضا العملاء.

 قبول العملاء.• 

 رضا العملاء.• 

 الهامشية.تحقيق الأهداف • 

 وقت التعادل.• 

 تحقيق الأهداف الربحية.• 

 تحقيق أهداف الحصة السوقية.• 

أداء 
مخرجات 
 العملية

ينبغي أن يقيم هذا 
القيا  النتائج الإجمالية من 

 عملية البتكار.

 تكلفة التطوير.• 

 نسبة المنتجات التي تصل أولا إلى السوق.• 

الإثنى عشرة ٪ المبيعات من المنتجات في الأشهر • 
 الماضية.

٪ المبيعات من المنتجات التي أدُخِلت خلال • 
 السنوات الثلاث الماضية.

المنتجات الرئيسة الجديدة التي تم إطلاقها مقارنة • 
 بالصناعة.

عند استخدام القياس، ينبغي ملاحظة أنه ليست جميع الشركات تسعى إلى الابتكار 

الاستراتيجيات التي تتبعها الشركة على مختلف أهدافها.  تستحوذللسبب نفسه. حيث 

ويترتب على تنوع الاستراتيجيات تنوع أنماط النجاح، وينعكس هذا بدوره في طريقة 

إدارة العمليات الداخلية. وبالتالي، لا ينبغي تنفيذ المقاييس على جانب واحد، بل يجب 

بان. وقد تم تطوير استراتيجيات أخذ الاختلافات التي تقودها الاستراتيجية في الحس

عمل وثيقة الصلة بالابتكار، حيث تقُس م أنماط الشركات إلى أربع فئات، على أساس 

السرعة التي تستجيب بها للظروف البيئية المتغيرة بتغيير منتجاتها وأسواقها. وتتمثل 

 هذه الاستراتيجيات في الآتي:

بة 'الأولى' في المنتجات والأسواق : وهي الشركات التي تحتل المرتالمستكشفون• 

والتقنيات الجديدة، حتى وإن لم تثبت كل جهودها أنها مربحة. وهذه الشركات 

 تتحرك بسرعة لاغتنام الفرص.
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: وهذه الشركات نادرا  ما تحتل المرتبة الأولى في السوق بمنتجاتها المحللون• 

تيجية المتابعة أو الجديدة. ومع ذلك، تستحوز على حصص كبيرة من خلال استرا

التقليد السريع، بناء  على الرصد الدقيق لإجراءات المنافسين الرئيسيين. وتستحوذ 

على حصتها السوقية من خلال تقديم تكلفة أقل أو منتج محسن عن تلك التي تقدمها 

 الشركات الرائدة.

: تحاول هذه الشركات أن تضع نفسها في مواقع آمنة ضمن مناطق الدفاعيون• 

تقرة نسبيا  للمنتج أو الخدمة. وتحمي مجالها من خلال تقديم أعلى جودة أو مس

أفضل خدمة أو أقل سعر. وتميل إلى تجاهل التغيرات في الصناعة غير ذات 

 التأثير المباشر على العمليات الحالية.

: وهي الشركات شديدة الراغبة في التغيير ولكنها تخفق في كفاحها الستجابيون• 

صون منتجاتها وأسواقها. وتستجيب فقط تحت ضغوط بيئية قوية. وتميل من أجل 

 إلى أن تكون سلبية جدا .

وقد وُجِدت أدلة تربط هذه الاستراتيجيات بفروق في تطوير المنتجات، تتمثل في 

 الآتي:

يؤكد المستكشفون والمحللون بقوة قدرتهم على النمو من خلال تطوير المنتجات • 

 لدفاعيين والاستجابيين.الجديدة مقارنة با

يميل المستكشفون إلى الريادة في المنتجات الجديدة، بينما يميل المحللون إلى • 

 تقليدها، ويركز المحللون على إضافة خطوط إنتاج إلى محافظهم الحالية.

السوقي  التطويرخطوط الإنتاج بدلا  من  توسيع استراتيجياتيؤکد الدفاعيون • 

 ".الجديدةللمنتجات "

 لا يتسق الاستجابيون تماما  في نهجهم نحو الابتكار وتطوير المنتجات.• 

واستنادا إلى هذه الفروق، يوصي الباحثون بوجوب استخدام مقاييس تتباين بتباين 

على مجمل مقاييس النجاح الأكثر فائدة 3 -13الاستراتيجيات. ويحتوي الجدول 

 لمختلف استراتيجيات العمل.
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 المقايي  وفق مختلف الستراتيجيات.(. 3 -13جدول )

 استجابية دفاعية محللة مستكشفة المقيا 

   X X ٪ الأرباح من المنتجات > "ن" من السنوات

    X ٪ المبيعات من المنتجات > "ن" من السنوات

    X درجة المنتج الحالي تؤدي إلى فرة مستقبلية

 X X X  درجة المنتج تلائم استراتيجية العمل

 X X X  (ROIC)العائد على رأ  المال الستثماري 

 X  X  معدل النجاح أو الفشل

 X    النجاح الذاتي الإجمالي للبرنامج

وهناك أسباب عديدة تقف وراء الشروع في تنفيذ مشروعات تطوير المنتجات، 

الإيرادات، منها: الاحتفاظ بالعملاء ووقف تآكل الهامش وزيادة الحصة السوقية وتنمية 

وما إلى ذلك. وقد طور البعض إطارا  يتولى نظم المشروعات بناء  على التحديث في 

السوق وفي الشركات. ويجمع المشروعات في ست فئات متمايزة، ويربط استراتيجية 

 .1 -13العمل واستراتيجية المنتج والتحديث التقني ببعضها البعض )انظر الشكل 

 هي المنتجات التي تخلق سوقا  جديدة تماما . الجديدة للعالمالمنتجات • 

 تسمح للشركة بدخول سوق مستقر، لأول مرة. الجديدة للشركةالمنتجات • 

هي منتجات جديدة ملحقة بخطوط الإنتاج  الإضافات لخطوط الإنتاج القائمة• 

 المستقرة للشركة.

قيمة مدركة أکبر توفر أداء  محسنا  أو ذو  تحسينات أو تنقيحات المنتجات الحالية• 

 ويعوض المنتجات الحالية.

هي منتجات حالية يتم تصحيح أوضاعها في الأسواق أو  التصحيحات للأوضاع• 

 في القطاعات السوقية الجديدة.
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 هي منتجات جديدة توفر أداء  مماثلا  بتكلفة أقل. الانخفاضات في التكاليف• 

 

ق
وا
س
لأ
ا

 

 

يد
جد

 

 تنويع تنويع جزئي تطوير السوق

تد
مم

 

 تنويع جزئي تنويع محدود السوق توسيع

ي
حال

 

 تطوير المنتج توسيع المنتج اختراق السوق

 جديد منتجات معدلة حالي  

 (. مصفوفة السوق ــ المنتج لخيارات تطوير المشروعات.1 -13شكل )

وقد اقترح آخرون وجهة نظر قابلة للمقارنة تهدف إلى ربط استراتيجية العمل 

(. والقياسات المفيدة هي 2- 13الخدمة والأسواق المستهدفة )انظر الشكل بتحديث 

التي تتماشى مع الهدف من كل مشروع تنموي، ما يعني تنفيذ مقاييس ملائمة للأهداف 

 المنشودة.

 التحديث من أجل السوق

ت
ما
خد
 ال
ث
دي
ح
ت

 

 السوق/العروض
المشترون 

 الحاليون
 المشترون الجدد

 توسيع السوق المشاركة في البناء الخدمات الحالية

 العمل الجديد توسيع خط الإنتاج الخدمات الجديدة

 (. مصفوفة استراتيجية الخدمة الجديدة.2-13شكل )

 تحديث من أجل السوق
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 (. المقايي  عبر مختلف خيارات تطوير المشروع.3- 13شكل )

استراتيجية المشروع،  ( مقاييس النجاح المفيدة حسب3- 13ويلخص الشكل )

ظ أن:  حيث يلُاح 

"الدرجة التي حقق بها المشروع الأهداف الربحية" تعد مقياسا  مفيدا  للنجاح المالي • 

 لمعظم استراتيجيات المشروع.

كة
شر
 ال
جل
 أ
ن
 م
ث
دي
ح
ت

 

 

 مرتفع  منخفض

فع
رت
م

 

 جديد الشركة
 حصة السوق

 الإيرادات أو الرضا
 تحقيق الربح
 ميزة تنافسية

 

 جديد للعالم

 قبول العميل

 رضا العميل

 تحقيق الربح

 IRR/ROIأو  

 ميزة تنافسية

 

 تحسينات المنتج
 رضا العميل

زيادة حصة السوق 
 أو الإيرادات

 تحقيق الربح
 ميزة تنافسية

إضافة خطوط 
 إنتاج

 حصة السوق
زيادة 

الإيرادات/الرضا/ 
 القبول

تحقيق هدف 
 الربح

 ميزة تنافسية

 

ض
خف
من

 
انخفاضات في 

 التكاليف
 رضا العميل

 القبول أو الإيرادات
 تحقيق هامش الربح
 الأداء أو الجودة

تصحيحات 
 لاوضاع

 قبول العميل
الرضا أو 
 الحصة

 تحقيق الربح
 ميزة تنافسية
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" تعد مؤشرا  مفيدا  للنجاح القائم تنافسية"الدرجة التي يوفر بها المشروع ميزة • 

الأداء في المشروع ــ باستثناء ما يتعلق "بانخفاض التکاليف" حيث ينصب  علی

 الترکيز علی الحفاظ على مستويات الأداء السابقة وليس توفير ميزة تنافسية.

 المقاييس المبنية على العميل تميل إلى التنوع اعتمادا  على استراتيجية المنتج.• 

 أداء الشركة للعمل[ 3]

حتى يكون أداء الابتكار مفيدا  للشركة، لابد أن يؤدي إلى تحسينات في قدرتها 

التنافسية وخط إنتاجها الأدنى. ولأجل خلق الميزة التنافسية، لابد أن يعتمد الابتكار على 

تلاقي عدد كبير من العوامل )المنتج والسوق والعملية( معا  كحزمة. ويجب أن تتحول 

ئدات تجارية دائمة. ويقُاس أثر خط الأساس على الابتكار في نتائج الابتكار إلى عا

العمل التجاري من خلال كل من المقاييس المحاسبية التقليدية )كالمبيعات والأرباح 

الناتجة عنها( والحصة السوقية المكتسبة. وبالنظر إلى أن المقاييس المحاسبية معيارية، 

ي القطاع وبشكل غير مباشر عبر فإنه يمكن مقارنتها بالمنافسين المباشرين ف

الصناعات. كما يمكن الحكم على أداء الشركة بالمقارنة بالنتائج المتوقعة. وتعد مقاييس 

العمل التجاري أو الشركة مقاييسا  مالية في المقام الأول، تقدم صورة مجمعة لأدئها، 

 (.4كما يبين الجدول )

القدرة التنافسية للعمل، يجب أن وعموما ، لقياس الأثر الذي يحدثه الابتكار في 

يجول نشاط القياس عبر العمود الفقري لعملية الابتكار برمتها، بالتركيز على كل من 

المنتجات أو الخدمات ذاتها وأداء مجمل عملية الابتكار. لذا اقترُِحت ثلاث فئات للقياس، 

ات هي: مقاييس تستوعب كل مجموعة المقاييس الرامية إلى تعزيز الابتكار. وهذه الفئ

مستوى العملية، ومقاييس مستوى المنتج ــ السوق، ومقاييس مستوى العمل 

التجاري/الشركة. وتترابط هذه المقاييس فيما بينها، بحيث يؤثر التغيير في أي منها 

 بشكل ثابت في الآخر.
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 (. المقاييس المالية الأساسية.4- 13جدول )
 أمثلة للمقايي  الوصف المجال

نسب 
 الربح

تقي  العائدات 
الناتجة في المبيعات أو 
الستثمار مقارنة 

 بالصناعة.

 ـ هامش الربح في المبيعات.
 (.ROCEـ العائد على رأ  المال المستخدم )

 (.ROlـ العائد على الستثمار )
 (.ROAـ العائد على الأصول )

نسب 
 النشاط

تقي  استخدام 
الموارد، وتسُتخدَم 
بشكل أفضل في 
المقارنة مع معايير 

 الصناعة.

 ـ معدل دوران الأصول الثابتة.
 ـ معدل الدوران الإجمالي لاصول.

 ـ متوسط فترة التجميع.
 ـ معدل دوران قائمة الجرد.

ويتم تقديم مقاييس العمليات عبر الإنترنت لكي توجه الاهتمام إلى النشاطات التي 

تحدث في حينها مما يمكن من اتخاذ إجراءات فورية لتحسين الجوانب ذات الأهمية 

الحاسمة في عملية الابتكار ولا تحدث اختناقات. وكثيرا  ما تكون مقاييس المنتجات 

تها، ولا يمكن تجميعها بمجرد توفير المعلومات المتاحة )المالية، خاصة( ارتدادية بطبيع

)اكتمال المشروع وأداء المنتج في السوق(. وما يعد مهما  في هذه القياسات أنها تصرف 

انتباه فرق التطوير في كثير من الأحيان عن التقدم بالمشروع إلى الأمام. حيث يؤدي 

ة "دعونا نعمل على خيارات أو فرضها في مرحلة مبكرة من التطوير إلى تشجيع عقلي

مشروعات أقل خطورة"، "دعونا نقوم بلعبة آمنة"، مما يؤدي بفرق التطوير الى 

التركيز على المشروعات الصغيرة وفشل الشركة في تحقيق أي تأثير حقيقي في 

 السوق. ولذلك، يجب أن تكون القياسات متوازنة ومبنية بعناية للسماح بـ:

 شروعات.التدفق المستمر للم• 

 تيسير سرعة عملية التطوير.• 

 انخفاض تكاليف التطوير، بإدخال تحسينات على العملية.• 

 تحسين قدرة العملية، بهيكلة عملها لتتماشى مع الاستراتيجيات المعتمدة.• 

خلق توازن بين المشروعات الكبيرة والصغيرة بحيث تعكس سندات تجارية • 

 يرة ومتوسطة وطويلة المدى.صحية تدمج بين احتياجات العمل قص
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ويحتاج كل هذا أيضا  إلى دعم الأهداف على المدى الطويل من أجل تحسين الربح 

والنمو ورضا العملاء والحصة السوقية والحفاظ على التفوق التنافسي في فئات العمل 

موضع الاهتمام. ومن المهم دفع نظام القياس للعمل بالاهتمام بالعوامل التي تيسر أو 

 وق تنفيذه. ويكمن النجاح في تنفيذ نظام فعال للقياس في:تع

ـ ممارسة الإدارة العليا دورا  استراتيجيا  في توجيه وتخصيص الموارد الكافية 1

 لتسهيل نظام القياس.

 ـ جعل نشاط القياس جزءا  لا يتجزأ من استراتيجية الابتكار.2

للابتكار وثقة تسمح للقياس بدفع أعمال ـ التزام الإدارة العليا بخلق مناخ إيجابي 3

 الأفراد بشكل إيجابي.

ـ خلق عمليات تواصل فعالة من أعلى الشركة إلى أدناها تشمل تشارك المعلومات 4

حول النتائج وخطط العمل، في ظل أهداف واضحة وفهم دقيق للأهداف 

 التنظيمية.

شاط الابتكار، والمهمة ـ صياغة عمليات ونظم واضحة؛ الحيوية للإدارة الفعالة لن5

 لتوجيه الأهداف وإدارة الأداء على مستوى العمال والمشروع والعمل.

 (NPDتطبيق تقديرات الستحقاق على أطر تطوير المنتجات الجديدة )

يتم تحديد نماذج استحقاق لمساعدة الإدارة على فهم مدى قدراتها، وكيفية مقارنة 

( لتقييم CMMIنموذج تكامل استحقاق القدرة )هذه القدرات مع منافساتها. ومنها: 

( لتقييم استحقاق SCORاستحقاق التطوير، ونماذج مستند عمليات سلسلة التوريد )

( لتقييم التصنيع، الخ. ويتم بناء جميع MEMسلسلة التوريد، ونماذج تميز التصنيع )

م تطور هذه النماذج من خلال سلسلة من "مجالات الممارسة الرئيسة" التي تستلز

المؤسسة واستحقاقها معا  لتحقيق تحسينات في أداء العمل. ويوفر وجود نموذج استحقاق 

تعمل الشركة من خلاله نقطة أولية تبدأ منها الشركة في البحث عن نقاط الضعف 

 والفرص المتاحة ضمن عملياتها.
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ذلك بشکل مثالي علی مستوى وحدة العمل، بمشارکة عدد کبير  تطبيق وينبغي

ضمن إطار تطوير المنتجات الجديدة. ويمكن أن يتم  رئيسةالأشخاص في أدوار  من

إجراء التقييم بشكل فردي، كما يمكن أن يتم تحديد متوسط التقديرات، أو باتفاق آراء 

مجموعة ممثلة. ويعد تحديد خط الأساس لتحسين أداء المنتجات الجديدة وتوفير معيار 

 ائج مهمة.نت المستقبليةللقياس والمقارنة 

 
 المراجع الأساسية للفصل 

 لاعداد الفصل الراهن تم الاعتماد بشكل أساسي علي المراجع التالية : 
Ahmed, Shepherd , C.D.(2010). Inovation Management context, Strategies, 

Systems and Processes. England: Pearson Education Limited 
Zhou, J. &Shalley, E.,(Editors). 2008. Handbook of Orgnizational 

Creativity.NY: Lawrence Erlbaum Association.  
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 الفصل الرابع عشر
ناخ الميسر للإبداع في المجال المؤسسي.

 
 الم

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                 
  :القاهرة الآداب جامعةكلية  -الإبداع وتنميته أستاذ علم نفس  زين العابدين درويش، أ.د.أعد هذا الفصل 
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َالرابعَعشرالفصلَ

ناخَالميسرَللإبداعَفيَالمجالَالمؤسسي َالم 

َهذاَالفصلَ:

ينصب اهتمام الفصل الراهن على تقديم المعالم الأساسية للمُناخ الميسرة للتميز 
وليتم هذا  له،الإبداعي في المجال المؤسسي، ليكون بمثابة التمهيد للفصل التالي 

وذلك من  المؤسسي، الإبداعالتقدم لتنمية  على معالمالضوء  بإلقاءالقسم من الكتاب 
بتعريف المقصود بالتميز الإبداعي في سياق المؤسسة، ثم توضيح أهم  خلال البدء

معوقاته سواء على مستوى البناء المؤسسي أو على مستوى الأفراد، ثم الانتهاء الي 
 : ومن ثُمإبراز أهم محددات البيئة الميسرة للتميز الإبداعي، 

ََأن:تكونَقادراَعلىََنأبعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَ

 المقصود مالتميز الإبداعي المؤ سيذكر ت. 
 المؤ سي. الإبداعيالتي تحول دون التميز  المعواات تذكر أبرز 
  مقللللابللللل المتليرات  المتليرات البنللللابيللللة المعواللللة للتميز الإبللللداعيتفرق بين

 المتصلة مالعنصر البشري في العمل.  الشخصية،
  للتميز المؤ سيالبيئة الإبداعية الميسرن تفرق بين أبرز عناصر . 
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 الرابعَعشرالفصلَ

ناخَالميسرَا  فيَالمجالَالمؤسسيَللإبداعلم 

َ

 :تمهيــد

تتكشبببببببف يوما بعد يوم معالم مجال جديد ) أو لعله فاتحة لعلم جديد ( في منظومة     

نشببر، وينشببر، في هذا المجال  ؛ وما 1العلوم السببلوكية، هو مجال الإبداع المؤسببسببي

شبه  سحة ألغامبـبببببببب " ما يكونحتي الآن، أ ساحة أمام تكنولوجيا المعرفة، كا " تخُلي ال

 بكل صورها وتوابعها؛ السياسية، والاقتصادية، والاجتماعية، والثقافية، وغيرها. 

 يأتي:وفيما يختص بهذا المجال، فأهم الموضوعات، محل اهتمام الباحثين فيه، ما    

o .ثقافة الإبداع في النظم المؤسسية 

o بداع في مجالات العمل. طبيعة الإ 

o .المناخ المؤسسي المحقق للإبداع، والإنتاجية الإبداعية العالية 

o   .أساليب القيادة الإبداعية 

o .نظم تقدير السلوك الإبداعي 

o ... تنمية الدافعية الإبداعية 

 وغير ذلك من الموضوعات المهمة، وذات القيمة العلمية العالية.          

 أما الموضوع محور اهتمامنا الراهن، فيتركز علي مايلي:      

يل ، والذي يتمثل غالبا في تفعبيان المقصننننننود بالتميز الإبداعي المؤسننننننسنننننني (1)

 صورتين من صور السلوك المعرفي؛

مة، أعلي صببببببور الذكاء الإنسبببببباني قي باعتباره Creativityالإبداع : هي الأولي   

 هن؛ في مختلف المجالات.وأحد جناحي التقدم العلمي الرا

تمثل في ي؛ هي نوع التفكير المجسببد لتكنولوجيا الإبداع، كما والصننورة الثانية  

 .Innovationsمتعددة الصور والأشكال، تتخذ مسمي  ابتكاريةنواتج 

التي تحول دون تحقيق التميز الإبداعي في  1التعريف بطبيعة بعض المعوقات (2)

 نوعياتها وتفاوت مستوياتها.مجالات العمل المؤسسي، بمختلف 

                                                 
1 Organizational Creativity 
 [1يشيع ] التدفق علي موااع الإنترنت  وفي القليل ادا من الكتامات  كثيرا في الكتامات الثقافية المنشورن، أو كثيفة

العلمية  تعبيرات مثل " اتلة الإبدا " ، أو" الكلمات القاتلة لببدا " ، أو" كيف تخطط لوأد الإبدا ؟ "...إلو.  وكلها تعبيرات 



 -306- 

 آلياتمجموعة العوامل، التي يمكن أن تشببببكل في عمومها  علىإلقاء الضببببوء  (3)

 .هذه المعوقاتضد  المواجهة الفاعلة

 التميز الإبداعي المؤسسي :أول

 يقصد بالتميز الإبداعي المؤسسي في هذا السياق...

تتحقق بأعلي مستوياتها، و"الأداء رفيع المستوي، الذي تتوفر فيه معايير الجودة 

في  عا؛عن طريقه أهداف مؤسسة العمل: الإنتاجية أو المهنية، أو الخدمية، كما ونو

عناصر والتواصل بين مختلف ال ظل منظومة عمل يتوفر فيها الحد الأمثل من التناغم

 والتدفق السليم للمعلومات بين قطاعاتها." فيها،

ن يتحقق التميز بهذه الصورة في غيبـة بيئة وبطبيعة الحال؛ فإنه ليس من اليسير أ

مؤسسية؛ مادية وبشرية، مواتية للفكر المبدع، وميسرة له، ومساندة لأية مبادرات 

 2بشأنه من جانب العاملين، بمختلف تخصصاتهم، وتفاوت مستوياتهم الوظيفية

 ما يلقاهمن هنا نري أن القاسبببم المشبببترك في كل صبببور التميز المؤسبببسبببي، هو      

التفكير الإبببداعي من اهتمببام من جببانببب القيببادات، من نبباحيببة؛ ومببا يترتببب علي هببذا 

؛ كذلك 3الاهتمام من شببيوع المبادرات الإبداعية من جانب العاملين من ناحية أخري

أن  يمثله التفكير الإبداعي كعنصر حاكم في أي مشروع مؤسسي؛ بدءا من  ما يمكن

وانتهباء إلي تحققبه كمنظومبة عمبل محبددة كونبه فكرة، إلي تجسببببببببده ككيبان مبادي؛ 

عليه من عناصبببببببر مادية وبشبببببببرية، وما يمكن أن  ما تقومالأهداف والغايات، بكل 

                                                 
إلي ا تخدامها  أما يلجمة، كثيرا يقصد بها دابما الإشارن لصور الرف  الصري  أو الضمني، أو المللف معبارات اعتذار ناع

أصحاب الأعمال، أو صنا  القرار، أو القيادات البيرواراطية في مؤ سات العمل التقليدية، التي تتبني عادن اتجلاهات 
معادية، إن لو تكن ملقاومة، لأية مبادرات إبداعيلة يتقد  بها العاملون تحت ايادتهو  واد رؤي الااتصار هنلا علي ا تخدا  

عبير " معواللات الإبدا  "  بديلا عن هلذه التعبيرات أو غيرهلا من التعبيرات المشابهة، لكونه يشير لنفس الدلالة، وإن يكن ت
 أالل في مقدار الشحنة الانفعاليلة التي ينطوي عليها.

  [2(  في تفصيل ما أواز في هذا التعريف للتميز، أنظر عرضا إضافيا، مجملا ومفصلا، للمها ]مهمة(  51
( ، www.alisalmi.orgيقتضيها تحقيق إدارن التميز في مجال الأعملال، طرهه أ. د. علي السلمي في مواعه المميز)

 .Power Pointويشمل مايزيد علي تسعين شريحة، ما تخدا   الل 
 [3 يؤكد ذلك ]دي( في وراة محثية ادمها أهد أعضاء الجمعية العركية لبدارن في مصر )هو الأ تاذ إيهاب  عو  ءما اا

وااع معرض فيهللا مقارنات مهمة لعدد من "نماذج التميز" في الإدارن في دول مختلفة من العالو  هيي يحتللل "الإبدا " 
 متفاوتة بين أولوياتها، وإن مثل اا ما مشتركا فيها اميعا.  
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تتعرض له من مشكلات، ومن مواقف عملية وإنسانية، ومن سلوكيات تتطلب التعامل 

 معها جميعا بطريقة إبداعية.

عمل عيد، لواقع مؤسببببسببببات الهذه الصببببورة الزاهية للتميز، تبدو مغايرة إلي حد ب    

شير واقع الحال إلي أن أغلب هذه المؤسسات تعان ي من القائمة في مجتمعاتنا؛ حيث ي

لبيئببة كثير من المعوقببات التي تحول دون تحقيق هببذا التميز في أدائهببا، وتفتقر إلي ا

لذلك وللإبداع، أو الميسببرة لأسببباب تفعيله؛  والبشببرية، الحاضببنةالمؤسببسببية؛ المادية 

وع؛ بما ن اهتمامنا الراهن بتقديم هذا القدر من المعلومات العلمية حول هذا الموضبببكا

 يكشبببف عن حدود اهتمام الباحثين في مجال الإبداع المؤسبببسبببي، الذي تم تحديد بعض

 معالمه، علي نحو ما أوجزنا سابقا.

 : معوقات التميز الإبداعي في المجـــال المؤسسي ثانياا

؛  2به فرد بذاته؛ عن الإبداع في سبببببببياق جمعي ما يقوم، أي  1يختلف الإبداع الفردي

ناعي  ياقات العمل: الصببببببب الإنتاجي؛ أو الخدمي:  -حيث يدخل في ذلك مختلف سببببببب

الإداري، أو التربوي، أو الفني، أو الإعلامي؛ أو غيرها من سبببببببياقات العمل في أي 

مجتمع؛ وتتضببح هذه المفارقة إذا تأملنا موقف عالم مبدع في مجال علم الطبيعة مثلا؛ 

اتية، حتي يصل إلي الحل الإبداعي للمشكلة حيث يعايش ظروفا خاصة، محبطة أو مو

العلمية التي تشبببغله، والتحقق من البرهان العلمي الشببباهد علي كفاءة هذا الحل؛  ومن 

ثم يبدأ التخفف من القلق الذي ظل يثقل كاهله لوقت طويل، ويبدأ سعيا جديدا للتعريف 

تخصببببببصببببببة، أو الدوريات العلمية الم إحدىبما توصببببببل إليه من نتائج، بالنشببببببر في 

المشاركة في إعلام زملاء التخصص في أحد المؤتمرات العلمية، أو عبر تواصله مع 

المتخصبببببببصبببببببين في المجال في المجامع العلمية التي ينتمي إليها، حيث يتلقي العائد 

 بما يؤكد الاعتراف به كعالم مبدع. ويحظىالمعنوي المناسب نظير جهده العلمي، 

تخيل وجود شبببببخص نابس أو مبدع أو موهوب، يعمل في مقابلا لما سببببببق، يمكن أن ن

مؤسببسببة معينة، ولديه اسببتبصببار بأنه قادر علي تغيير ما يجري في مجال عمله؛ هنا 

ونشر سيكون الأمر مختلفا، فنقطة التحدي الأساسية بالنسبة له تتجاوز مجرد تسجيل 

ية ؛ فهو كفرد عامل، أو كمتخصبببص مبدع في مؤسبببسبببة، يواجه تحديات إضبببافبحث

                                                 
1 Individual Creativity 
2 Group Creativity 
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تتمثل في التعامل مع الزملاء والرؤسبباء في البناء الهرمي للمؤسببسببة، ممن يدعمون، 

أو يقاومون )!(، أفكاره الخلاقة، أو لعل بعضببببببهم يسببببببعي لتشببببببويه رؤيته الإبداعية 

 لها بالعمل أصلا. لا علاقةلأسباب شخصية، أو لأنانيات ضيقة الأفق؛ 

لقيادات المؤسببببسببببية من أصببببحاب مثل هذا الشببببخص المبدع يحتاج أيضببببا أن يثبت ل

ية ، القرار، وللمحيطين المترددين في قبول أفكاره المبدعة ـببببببببببببب مدي جدواها العمل

ه أن تجني ما يمكنوإمكانيات توظيفها واسبببببببتثمارها اقتصببببببباديا أو اجتماعيا، وبيان 

اختبار  المؤسسة من أرباح مادية أو معنوية من وراء تطبيقها، وأن توافق بالتالي علي

 تجريبية؛ لتبينُ مدي كفاءتها، وانتفاء أية أو بصبببببببورةيتها علي نطاق ضبببببببيق فاعل

ور علي كفاءة الأداء المؤسببسببي، أو علي رضببا جمه-تأثيرات سببلبية تنتج عن تطبيقها 

 المستهلكين لمنتجاتها، أو المتعاملين معها، أو المتلقين لخدماتها ... 

الإبداع في د علي أن ، هو التأكيما سببببببقعلي أي حال، فإن القصبببببد من ذكر 

؛ وإنما هو إبداع المجال المؤسببببسببببي ليس مجرد إبداع فردي، يحدث في سببببياق العمل

بالغة الاختلاف، وأن  نه محكوم بشبببببببروط أو ظروف  ما جمعي في المقام الأول، وأ

ات في تحقيق عوائده، أو إخماد جذوته عوامل كثيرة، ومصالح متعارضة، وإراد يسهم

 وتأثيرها إيجابا أو سلبا. لسطوتها لا حدودبشرية 

والواقع أن معوقات التميز الإبداعي في أي عمل مؤسبببسبببي يمكن تلخيصبببها في        

من  1البناء التنظيمي أو المؤسننسننيجانبين رئيسببيين؛ نعرض لهما لاحقا؛ هما؛ جانب 

ـبب من جهة أخري؛ وبطبيعة الحال فإنه تندرج تحت كل منهما 2والجانب البشريجهة؛ 

متمايزة، أو مسبببببببتقلة عن بعضبببببببها، )لن نعرض لها في هذا  نوعية عديدةعناصبببببببر 

من وجود صبببببور من التداخل فيما بين تأثيراتها السبببببلبية  لا يمنع(، لكن ذلك السبببببياق

 وبعضها البعض. 

 المتغيرات البنائية المعوقة للتميز الإبداعي [ 1]

ئدة في معظم مؤسببسببات الأصببل في وجود الأشببكال البنائية والتنظيمية التقليدية، السببا

آدم العمل حاليا، هي الأفكار التي قدمها فلاسبببفة الاقتصببباد الصبببناعي، وعلي رأسبببهم 

في العملية الإنتاجية؛  تقسيم العملـبب الذي قدم في القرن الثامن عشر مفهوم  4سميث

                                                 
1 Structure) ) 
2 Human factor 
 [4 آد   ميي ]Adam Smith  (1723 – 7901فيلسوف ،)  ،يعتبر مؤ س علو الااتصاد الكلا يكي.و ا كتلندي 
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والذي رؤي أنه يزيد من معدلات ناتج العمل عن طريق إلزام كل عامل بأدوار معينة 

ل العمل، بدلا من جعله يكمل عملا مركبا وحده؛ وحيث رؤي أن تركيز داخل مراح

جهوده في جزء واحد من أجزائه، يؤدي إلي توفير أكبر في الوقت؛ مما لو ترُك ينتقل 

من مهمة إلي أخري داخل العمل، كما يؤدي إلي اسبببببببتفادة العاملين؛ لأنه يحقق لهم 

دة في المهام المطلوبة منهم؛ فرص تنميتهم لخبرات خاصببببة، واكتسبببباب مهارات جدي

 مما يجعلهم أكثر إنتاجية آخر الأمر.

، ليحدد ملامح الأداء الوظيفي  5ماك  فيببروبعد سبببببببميث بسبببببببنوات طويلة جاء 

، الذي تتحدد في التسنننلسنننل الوظيفيالمؤسبببسبببي وآلياته، في صبببورة نظام يقوم علي 

شراف المسئولين عن الأعمال  سلطة، الكفيلة بضمان إ ضوئه المستويات المتدرجة لل

، علي من هم أدني منهم في الهيكل التنظيمي الهرمي؛ الذي يقوم علي مبادئ الأعلى

وقواعببد محببددة، تسبببببببير العمببل وفق قوانين ونظم إداريببة مقررة؛ وحيببث يتم تحببديببد 

قد قام  بدقة كافية؛ ومن ثم يمكن القول إن " فيبر" صبببلاحياتأو الالأدوار والسبببلطات 

بتفعيل تصبببور سبببميث في تقسبببيم العمل، من خلال تعريفه للأداء التنظيمي النموذجي 

 بأنه...

حيث يعرف  ذلك الذي تتوفر فيه البيئة المنضبطة ذات البناء الهرمي،" 

 "كل عامل مكانه، ويقوم بشكل محدد وواضح بما هو مطلوب منه

ي العديد وهذه هي الرؤية التقليدية التي مازالت تصببف طبيعة البناء والأداء الوظيفي ف

به،  من مواقع العمل المؤسسي اليوم، والتي ترسخ واقعا، أو توجد مناخا غير مُرحب

 أو غير مشجع علي الإبداع بصورة ما. والسؤال الآن هو:

 المبدع،كيف تعوق تقليدية البناء المؤسسي فاعليات الفكر 

 عمل؟.وكيف تعتبر حائلا ضد المبادرات الإبداعية من جانب أفراد مؤسسة ال

الواقع أنه حتي مع افتراض حسببن النية، واسببتبعاد الأغراض الشببخصببية؛ فالشببائع أن 

مركزا، )في نطباق  الأدنىالأفكبار المبتكرة التي يببادر بتقبديمهبا العباملون المببدعون 

رفضببها من جانب من هم أعلي مركزا من المشببرفين؛  البناء المؤسببسببي التقليدي(؛ يتم

في أغلب  المرؤوسبببببببينلسببببببببب مرجح، يتمثل في عدم إلمامهم بمجالات تخصبببببببص 

ساع نطاق أعمال المؤسسة، وتنوع مجالات نشاطها،  الأحوال، خصوصا في حالة ات

وحيث تكون المعرفة الخاصببببببة بكل مشببببببرف منحصببببببرة في المجال الضببببببيق الذي 

                                                 
  [5 ماكس فيبر ]Max Weber (1846- 1920.عالو ااتما  وااتصاد  يا ي ألماني ،) 



 -310- 

الفرصببببة لتبني أية أفكار إبداعية ذات قيمة، أو إثبات  لا تتاحم يتخصببببص فيه؛ ومن ث

جدواها أو قيمتها، فضببلا عن أن هؤلاء المشببرفين ) الذين يفتقرون أصببلا للمعلومات 

صلة بالمهام التي يقومون بها(، يمكن المرؤوسينالمتخصصة لدي العاملين  ، وثيقة ال

اعية عالية القيمة، لكونها تبدو، أن يرفضبببوا، أو علي الأقل يعترضبببون علي أفكار إبد

 بالنسبة لهم، أفكارا تنطوي علي المخاطرة.

أكثر من ذلك أنه يمكن القول أن أية مؤسببسببة تقليدية البناء والتنظيم، يمكن أن 

تغيب منها الاتجاهات الإيجابية نحو التفكير الإبداعي، كما يمكن أن تهدر فيها قيمة 

ياد بداعية من جانب الق ية أفكار إ بب المخاوف أ ات النمطية، أو البيروقراطية؛ بسببببببب

الناتجة عن اعتقادهم بأنه يمكن أن تترتب علي تفعيل الأفكار الإبداعية، ضبببببببرورة 

العمل علي تيسببببببير التكيف السببببببريع من جانب العاملين، نتيجة تحولهم من أداء عمل 

من ؛ عن طريق التدريب، أو التعيين لعناصر جديدة مكافئتخصصي، إلي عمل آخر 

نظر العاملين؛ مما يزيد من أعباء التكاليف المضببافة علي مؤسببسببة العمل، من وجهة 

 النوعية من القيادات.  هذه

 [ متغيرات العنصر البشري المعوقــة للتميز الإبداعي في السياق المؤسسي:2]

بالإضبببببببافة إلي معوقات الإبداع الناشبببببببئة عن الجوانب البنائية؛ فإن بعض قيادات 

عمل التقليدية، تتصببف علي المسببتوي الشببخصببي، بأنماط من التفكير مؤسببسببـببببببببات ال

يادات، ) ذوي  هذه الق نب  جا بات من  لك تكون عق ية، وينشببببببببأ عن ذ فاعل محدودة ال

الشببببخصببببيات البيروقراطية غالبا!(، تعوق ممارسببببة الإبداع من جانب العاملين، كما 

 ما يتضبببحنيات تنفيذ تحول دون تبني أي من أفكارهم الإبداعية، أو تصبببادر علي إمكا

فبباعليتببه منهببا؛ والمرجح أنببه يغلببب علي هببذه القيببادات الميببل إلي الاهتمببام بببالأمببان 

الشببببخصببببي، المتمثل في الحفاظ علي المركز أو المنصببببب الذي تشببببغله، والعائدات 

والسببلطات أو الصببلاحيات المسببتقرة المترتبة عليه، وحيث تدفع هذه الحاجة للشببعور 

ذه القيادات في حالة عداء صبببريح أو مسبببتتر مع التغيير، وضبببد بالأمان، لأن تكون ه

أية محاولات لتقديم أفكار إبداعية، تبدو بالنسببببببببة لهم مصبببببببدر تهديد لاسبببببببتقرارهم 

 الوظيفي، أو مستقبلهم المهني.

ومما يزيد الموقف سبببببببوءا بالنسببببببببة للإبداع، والعناصبببببببر المبدعة في مجال العمل 

ت في مراكزها؛ مما يجعلها أكثر مغالاة في ممارسة المؤسسي، طول بقاء هذه القيادا

طقوس البيروقراطيببة، ويزيببد من تعبباظم تببأثيرهم ونفوذهم؛ كمببا يعزز البقبباء طويببل 

سيادة صور التفكير المضادة للاتجاهات الإبداعية  شخصيات احتمالات  المدي لهذه ال
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مة العمل، والذي في الأداء المؤسسي، والتمسك المبالس فيه بالقواعد، وبشكليات منظو

"؛ بمعني أن تصبببببح قواعد ونظم العمل "اسننننتبدال الهدفينشببببأ عنه ما يعُرف باسببببم 

 للمؤسسة. الكبرىالسائدة غايات في ذاتها، وليست وسائل أو أدوات لتحقيق الأهداف 

 ثالثا:  آليـــات المواجهة

دون أن نسببقط من حسببابنا مختلف العوامل والظروف؛ البنائية، والبشببرية، مما فصببلنا 

القول فيه منذ لحظات ـببببببببب  فالواقع أن السبببب الرئيسببي الكامن وراء مختلف معوقات 

؛ دون الإبـنننـنننداع""  كلامنا الكثير عنالتميز الإبداعي في مجال العمل المؤسسي، هو 

ي التفعيل الجاد للطرق والأسبببببباليب المحققة للغايات الأخذ بأسبببببببابه، وغيبة الاتجاه إل

كدا أن  بدو أمرا مؤ ئه؛ وي ما،  ما يحولالمرجوة من ورا نا عمو لك في مجتمع دون ذ

نقة وفي النسبة الغالبة من المؤسسات القائمة فيه، بمختلف أنواعها ومستوياتها ـ هو 

كية، تيسنر تفعيله بمفهوم الإبداع ذاته، وما ينطوي عليه من مؤشنرات سنلو المعرفة

وتمكن من ترسننننيخ وجوده علي أرض الواقع المجتمعي والمؤسننننسنننني علي ، عمليا

غيبة التوجه العلمي في الإفادة منه في ؛ هذا من ناحية؛ ومن ناحية أخري، السننننننواء

مختلف جوانب حياتنا العملية: القتصنننادية، والسنننياسنننية، والجتماعية، والتربوية، 

 .وغيرها

لك نت         لذ يات المواجهة جه و بآل ما يتعلق  ية، في عالم الرؤ الآن إلي توضبببببببيح م

ية إلي  نة لمعوقات التميز الإبداعي، والمؤد يل الإبداع، وتوفير شنننننننروطه الممك تفع

تعويضنننا عن في مختلف سبببياقات النشببباط المؤسبببسبببي تحديدا؛ بدءا بما يبدو  الممكنة

 منذ لحظة. أشير إليه، الذي النقة في المعرفة

اعتببباره من آليببات مواجهببة معوقببات التميز الإبببداعي  مببا يجبببذلببك أن أول      

؛ والمقصود هنا المعرفة ببعض المفاهيم الأساسية المتصلة المعرفـننة"المؤسسي، هو "

، وبيان وجه الإبداعبموضببببوعنا؛ ولذلك نبدأ بتعريف مختصببببر لما نشببببير إليه باسببببم 

ه في مختلف مجالات العمل المؤسببببسببببي الفرق بينه وبين مفهوم آخر يشببببيع اسببببتخدام

عمومبببا؛ هو مفهوم النواتج الابتكببباريبببة ) كترجمبببة عربيبببة مقترحبببة لمصبببببببطلح 

Innovationsهذا  ( ؛ وذلك لشبببيوع الخلط بينهما في كتابات كثيرة، وأوضبببح  صبببور

 الخلط، استخدام المصطلحين كمترادفين. 

جاه في التمييز بين المفهومين؛ ف       هذا الات كد  تأ عدد من وي باحثين في  فاق ال ي ات

، ) Creative productivity)الكتابات الحديثة، علي أن مفهوم الإنتاجية الإبداعية )
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ـببببببببب يعني   Innovation)وهو ما يقترح التعامل معه حاليا كترجمة عربية لمصبببطلح 

الأفكار الإبداعية، إلي نواتج  ذهنية ثقافية، أو مادية صبببببببناعية، أو تحويل"  عملية"

وكونهما يرتبطان ببعضبببببببهما ارتباطا وثيقا، بحيث يمكن ؛ مية مهنية، أو غيرهاخد

 اعتبارهما وجهان لعملة واحدة.

  Creativityكما يتأكد هذا المعني الممايز بين المفهومين من خلال تعريف الإبداع      

عملية إنتاج " بأنه Innovation؛ وتعريف ألـببببببب "عملية التفكير في أشياء جديدةبأنه "

؛ بما يفيد أن عملية تحويل الأفكار الإبداعية، إلي منتجات مبتكرةأو أشنننننننياء جديدة، 

التفكير  عمليةهو   Creativity الإبـننننننننننننداع الفرق بين المفهومين، يتمثـببببببببببببل في أن 

البتكارية بمختلف  النواتج إلي Innovationsـببب في حين يشير مصطلح الـببب  1الإبداعي

 صورها وأنواعها.

ن يتميز ؛ فبصرف النظر عما يمكن أبالشخة المبدع ما يتعلقيبقي، بعد ذلك،        

رة ، ميسودافعية، جدانيةشخصية: مزاجية، وو ، وبخصالعاليـة بداعيةإ قدراتبه من 

ق موضبببع الاتفا المؤشبببراتللفعل الإبداعي أصبببلا؛ إلا أننا نتوقف فقط أمام مجموعة 

ـداعيبين الباحثين المعنيين بالسلوك ا ـ ـلاق، المجسدة لمختلف صور الأداء ا، ولإب لخـ

تفرد، ال السبق أوبتفاوت مستوياتها، حيث المهم في كل منها تحقق عنصر الجــدة، أو 

 . الأولأو التغيير والتطوير للأفضل ... مما عرضنا له تفصيلا في الفصل 

 التميز، هة لمعوقاتالتركيز عليه بعد ذلك، في آليات المواج ما يمكنأما أهم          

" في نطاق ع المُناخ المشننننجع علي الإبدا"، او"  البيئة الإبداعية”  فهو تيسببببير إيجاد

 ، بأنه...يمكن تعريفه العمل المؤسسي؛ والذي

 مجموعة العوامل أو الظروف المادية والنفسية والاجتماعية،"

لأدائه الإبـداعي،  القائمة في بيئة العمل، والمؤثرة إيجابيا في الفرد العامل، والميســرة

 عليه"  أو المشجعة

ين، تحيطان هذا المُناخ الإبداعي المأمول، أو المتوجب إيجاده، يشتمل علي بيئتين نوعيت

 مكني مابالعامل المبدع أو الواعد بالإبداع في أي مؤسسة عمل؛ وتندرجان معا تحت 

 أن نسميه..

 رابعا : "البيئة الإبداعية الميسرة للتميز المؤسسي"

                                                 
1 - Thinking ProcessCreative  
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تشبببببببمببل مختلف  والتي؛ الميسبببببببرة للإبببداع"البيئننة المنناديننة" هي  الأولي؛ 

، المتغيرات المادية المسببببيرة للعمل المؤسببببسببببي: لوائح العمل، والسببببياسببببات، والنظم

 يل بأنواعها.والإجراءات، والإمكانات المادية المختلفة، ومصادر التمو

ن تتوفر أمشبببجعة وحافزة علي التميز الإبداعي؛ هذه البيئة المادية  وأهم مايجعل      

 فيها مجموعة مهمة من المؤشرات؛ تشمل ما يلي:

o  والتجريب والفعل. حرية الفكرتتاح فيها  

o  النفسبببببية المثيرة للقلق، أو الشبببببعور المسبببببتوى الأمثل من الضبببببغوطيتوفر فيها 

 .بالتهديد

o  تحقيق أهداف واقعيةتتطلب. 

o  أو ضغوط السلطة الأعلى. الحد الأدنى من الإشراف المباشريتوفر فيها ، 

o ؛ عن طريق التفويض، أو أي بديل آخر.فرص تحمل المسئوليةفيها  وفرتت 

o  ه عضائأ كل يسعي ،ـبببببببورة فريق متكاملص في ،المشاركة والتعاونتشجع على

 المؤسسية. لتحقيق الأهداف

o ير غباشببرة أو م، بصببورة هودهمجالعاجلة بعائد  ةالمعرفاملين في ظلها يتحقق للع

 مباشرة.

o  ة الأهداف بالطريق ، لإنجاز المهـبببببببببام أو تحقيقالمصبببادر الضبببروريةتتوفر فيها

 .الملائمة

)أو النفسبببببببية/الاجتماعية( "البيئة الجتماعية"  فهيأما البيئة النوعية الثانية؛      

"، التي تضبببم جموع العاملين البيئة البشنننريةبها أسببباسبببا " ؛ ويقُصبببدالحاضبببنة للإبداع

بالمؤسببسببة؛ بمختلف أوضبباعهم الوظيفية، أو مناصبببهم القيادية؛ ممن يمكن أن يؤثروا 

أو الواعد ، العامل المبدع ودافعيةإيجابا أو سبببلبا، في الأداء الإبداعي، أو في خصبببال 

 والتي تتميز بكونها ...ـ   1بالإبداع

o  مهما بدا فيها من صور المغايرة للمألوف.للأفكارمتقبلة ،       

o  تطويرها.،ويتقدم بها المبدعون،  الأفكار التي، بما يحقق نمو العون والمساعدةتقدّم 

o  وعلي التصدي للتحديات.المخاطرة المحسوبةتشجع على ،  

o المستقلة. تتيح الفرصة للجهود الإبداعية الفردية 

                                                 
1 - The potentially creative 
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o  قاءتعين على هادف إلي تنمية مهارات  النمو والارت تدريب ال المهني، بتيسبببببببير ال

 العاملين بمختلف صورها.

o  يا كانت.أالصريح والمباشر بالأفكار الخلاقة،  التقدير والاعترافتتيح فرص  

o والإحساس بالقدرة على الإنجاز الإبداعي.مشاعر الثقة بالنفسفي العاملين  تؤكد ، 

شخصية  ضا مجموعة المؤشرات الدالة علي، هناك أيما تقدموبالإضافة إلي        

كأحد العناصر المهمة في المنظومة المؤسسية الواعدة بالتميز،  ذاته،العامل المبــدع 

 :ما يليويجسدها 

o  والأفكار الجديدة. انفتاحه على الخبراتحدود 

o  المعرفة. والمداومة علي تحصيلأ، أو حب الاستطلاع، فضوله المعرفيمقدار 

o  الرأي، أو السلوك. الفكر أو؛ في الاستقلال نزوعه إلىمدي 

o  أن يصبببببببادفه في ذلك من  ما يمكنعلي إنجاز أي عمل، رغم  مثـبببببببببببببابرتهحدود

  ضغوط، أو مشكلات.

o  في شخصيته، وحدود قبوله للتحديات. سمة المخاطرةمدي توفر 

o  ومدي استمتاعه بذلك.اللعب بالأفكارحدود ميله إلي ، 

؛ سواء في “الإبداعيلمؤسسية الميسرة للتميز البيئة ا ”ـبببببببب يتصل ب اهذا م  

البيئة "النفسي/الاجتماعي( المحيطان بـبببببببب جانبها المادي، أو في جانبها البشري؛ )أو 

"  للفرد المبدع، أو الواعد بالإبداع في نطاق العمل المؤسبببسبببي، الشنننخصنننية الداخلية

)المعرفية  وسننمات شننخصننيته، قيمه الخاصننة، ودوافعه، واتجاهاته النفسننيةوتشببمل 

؛ والتي يتحدد في ضبببوئها مدي في سنننلوكه عموما لمؤثرةوالوجدانية بوجه خاص(؛ ا

قبوله للتحديات في مختلف مواقف العمل؛ ومنها مواقف الإحباط المترتبة علي رفض 

الأفعال، أو الحيل المراوغة؛ المبررة لصبببببببور  أوأفكاره الإبداعية؛ وتحمل الأقوال، 

      الرفض عموما.

والأمر الجدير بالتنويه هنا، أن كل هذه الخصببال )بوصببفها مؤشببرات سببلوكية لما      

عموما، والمحددة لمدي كفاءة بيئته  شنننننننخصنننننننية الفرد المبدعيجب أن تكون عليه 

لاختيار وتعيين من تتوفر  كمعايير موضننننوعيةالداخلية(؛ يمكن تفعيلها، واسببببتخدامها 

لقيادية الواعدة بالإبداع؛ علي أسس علمية ا أو العناصرفيه هذه الخصال من العاملين؛ 

 سليمة. 

جدير بالتنويه أيضا؛ أن نتائج الدراسات العلمية فيما يتصل بالمُناخ المؤسسي  

، علي العوامل المؤسسية، أولوية خصال العامل المبدع تؤكدالمشجع علي الإبداع؛ ت
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داخل ؛ علي أسبباس أن الإبداع ينبع أسبباسببا من في مواقف الإنجاز أو الأداء  الإبداعي

ل أو النقص، أو المقاومة لأفكاره الخلاقة، في بيئة لاختالفرد المبدع، وأن مظاهر الإ

العمل المادية أو البشببببرية المحيطة به؛ يمكن أن يتغلب عليها بوعيه المعرفي المتفتح، 

 وبالاتجاهات الإيجابية لديه، وبعناصر القوة في شخصيته.

 بمعنى آخر؛ أنه...       

للإبداع؛ وعوامل "البيئة  أو معوقةعوامل البيئة المؤسسية غير مواتية،  إذا كانت

عاقة لإالداخلية" للعامل المبدع إيجابية وعالية الكفاءة؛ فأن التغلب على صور ا

جدي العوامل لن ت.. " حيث ا؛ميسور أمرا سيكونفي هذه الحالة  ةالخارجي

 !". امدةخالإبداعية للعامل الفرد  البيئةإذا كانت  ،الإيجابية  نفعاالمؤسسية 

بل لابد من  ؛التسبببببببليم بما سببببببببق كقاعدة ثابتة في كل الحالات لا ينبغيمع ذلك       

شبببروط البيئة المؤسبببسبببية المشبببجعة، أو توفر  إلى ،في مختلف  مواقف العمل، التنبهّ

 التفكير الإبداعي الخلاق.حافزة علي تحقيق التميز القائم علي ال

لا توجد البيئة الميسرة للتميز الإبداعي المؤسسي" وبطبيعة الحال فإن هذه " 

تلقائيا، ولاتخلقها المصبببببادفات السبببببعيدة في أي مجال من مجالات العمل؛ بل لابد أن 

يتوفر من يعمل علي إيجادها واقعيا، ويضبببمن لها الاسبببتمرار، ويتابع العائد من وراء 

 ا...تفعيله

القيادي ذو الكفاءة العالية، والفاعلية وأكثر من يتوقع منه ذلك هو الشبببببببخص       

 في شخصيتهتتوفر وأن صاحب رؤية مستقبلية نافذة،  ، والذي يجب أن يكونالمؤثرة

والتي يمكن أن خصال المفكر الخلاق، والتجاهات الإيجابية نحو الإبداع والمبدعين؛ 

 وعة الخصال والمؤشرات السلوكية التالية: تكشف عن وجودها لديه، مجم

 خصــال المفكر الخلاق، والتجاهات الإيجابيــة نحو الإبداع والمبدعين؛ 

  وأهم مؤشراتها... 

 .رؤيته للأشياء أو المواقف أو الأحداث؛ بطريقة جديدة أو مختلفة 

   .حرصه علي إيجاد صور جديدة من التفكير أو طرق أداء المهام 

  ،أو صور الأداء أو النظمكشفه للأخطـببببببببـبببببببباء أو العيوب في طرق العمل ،

 التقليدية.

 .مساندته للمبدعين، وتشجيعه علي الإبــداع بمختلف صوره ومستوياته 
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  إجادة استثمار مهـبببببببارات ومواهب فريق العمل معه، ومختلف عناصر البيئة

  6لأهدافه المحققة

  ،وفي مواجهة المشكلات والأزمات.تكيفـه بسهولة مع المواقف المتغيرة 

 .انفتاحه علي الخبرات المختلفـة، وشغفــه بالمعرفة بمختلف مصادرها 

  ما يليوأهم الدلائل علي وجودها أن يتميز بكونه صاحب رؤية : 

o  ظم نقدرته علي النفــاذ لما وراء المباشر، والمألوف، من الأساليب، أو
 العمـل أو صور الأداء. 

o  وشمول النظر للموضوعات، أو المواقف، أو المشكلات.تميزه بالعمق 
o ه.إدراكه لحدود الإمكانيات الواعدة في الأفراد والجماعات العاملة مع 
o  ن م ما لديهمكونه مصدر إلهام للآخرين فيما يجب أن يكونوا عليه، بحكم

 ومهارات. خبرات
o  ت برامن خ ما يملكونهتأكيده ثقة العاملين في أنفسهم، والشعور بأهمية

 وكونها موضع التقدير والاعتبار من جانبه. ومهارات،
o  مستويات قدراتهمتنمية مهارات العاملين معه لبلوغ أعلي  علىحرصه 

 ومواهبهم.

حافزة علي      ئة الميسبببببببرة أو ال عالم البي يد لم حد هذا الت بداعي التميز الإ من خلال 

المؤسببسببي؛ يمكن لمؤسببسببة العمل أن تحدث تغييرات بنائية في سببياسبباتها، علي نحو 

تلف يزيد من إمكانية تواتر وقوع الأحداث الإبداعية، وشبببببببيوع ثقافة الإبداع في مخ

قطاعات العمل فيها؛ كما يمكنها تخصببببببيص موارد مالية للمشببببببروعات التي تنطوي 

لعاملين االمخاطرة؛ وأن تقلل من التقويمات السببببببلبية لأداء  عملية تنفيذها علي احتمال

بداعية  كارا إ ها؛ ممن يقترحون أف قدرفي ع لا ي بدو وا ها ت ها النجاح؛ رغم كون دة في ل

 أول الأمر.

                                                 
 [6 لعله من المفيد أن نذكر هنا ممضمون" النظرية ]Y  ويمثلها نمط الإدارن الديمقراطية (  "Democratic Mgt.  )

افعيتهو دالذي يقو  علي تبني المدير فيه الاعتقاد مأن البشر اميعا )ومنهو العاملين تحت ايادته مطبيعة الحال(   لديهو 
، وان الخاصة للقيا  معملهو مالقدر الذي يحقق لهو الرضا، إذا توفرت بيئة العمل الملابمة، التي تمكنهو من أن ينجحوا

النظرية "اراتهو، وأن يبدعوا، وأن يتحملوا المسئولية عن رضي وطيب خاطر...والمقابل لذلك يتعلموا أشياء اديدن لتطوير مه
X ويمثلها النمط  الا تبدادي في الإدارن ( ،"Autocratic Mgt والذي يقو  علي تبني المدير فيه الاعتقاد  ) .أن البشر م

إلي  لإابارهو علي الانصيا  لتوايهاته، أو دفعهو  للا يصعموما، كسالي مطبيعتهو  ) ممن فيهو العاملين معه(  ولذلك 
 إاادن العمل، غير اتبا   يا ة " العصا والجزرن" أو " الترهيب والترغيب!".
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ومن الأمور المهمة في رصببد آليات المواجهة لمعوقات التميز في مؤسببسببات 

، وإدراك وخارج هذه المؤسننسننات التجاه إلي تنمية الإبداع داخل عدم إغفالالعمل، 

الروابط القائمة بين الثقافة التنظيمية، أو المناخ السائد في مؤسسة العمل، وبين صور 

الإبداع الفردي والجماعي، والوعي بحقيقة أن المؤسسة التي تعاقب من يقدمون حلولا 

القادرين  غير تقليدية لحل المشببببكلات، لن تحظي إلا بالقليل من العاملين المبدعين، أو

 علي تنفيذ أفكار رائدة...

هنا لطرح السببؤال عما إذا  كان ضببعف الإبداع المؤسببسببي  لا موجببالتالي 

شلت مؤسسة العمل في  يرجع إلي النقص في عدد العاملين الواعدين بالإبداع، الذين ف

جذبهم إليها، أم إلي السبياسبات ونظم العمل داخل المؤسبسبة، التي حالت دون اسبتثمار 

 قات الإبداعية في العاملين لديها؟!.الطا

 

عموما، يمكن القول أن تهيئة العديد من مؤسببسببات العمل القائمة حاليا، للنهوض       

في حل مشكلاتها، وتحقيق التميز في أداء عامليها،  توظيف الإبداعبدورها الفاعل في 

قوم عليها هذا يتطلب تغييرا حاسبببببما في بنائها التنظيمي الهرمي، وفي الفلسبببببفة التي ي

البناء أيضبببببا؛ لكونها أضبببببحت غير صبببببالحة عمليا لمواجهة متطلبات ظروف العمل 

؛ ولا يمكن أن تتوفر لها أسباب النجاح القتصاد القائم علي المعرفةالراهنة، وصور 

يقوم العمل فيها علي مفهوم  منظومة شننننبكيةوالتميز المؤسببببسببببي، بغير تحويلها إلي 

ل التقسبببيم بين المسبببتويات التنظيمية، بما يحقق المزيد من الفريق، وتزول فيها فواصببب

التواصببببببببل التفبباعلي الخلاق بين مختلف قطبباعببات العمببل فيهببا، والتببدفق السبببببببلس 

للمعلومات، والمعرفة المباشرة للمبادرات الإبداعية، وإتاحة الفرص لتطبيقها، وتحقيق 

 العوائد المرجوة من ورائها.

مفيد في هذا الموضبببببببع؛ فإنه توجد بعض النماذج وعلي سببببببببيل الاسبببببببتطراد ال      

المعرفية التي تجسبد نوعا من الرؤية الاقتصبادية للإبداع المؤسبسبي، يقوم أحدها علي 

"، ويعتمد أسببباسبببا علي مكتشبببفات علم النفس المعرفي، "السنننتثمار في الإبداعمفهوم 

هببا في )أحببد فروع علم النفس الحببديببث(؛ والتي تؤكببد علي عببدة جوانببب يؤدي توفر

؛  الابتكاريالسبببببياق المؤسبببببسبببببي إلي التمكين للتفكير الخلاق ، وإلي ازدهار الإنتاج 

 أهمها الجوانب التالية:
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بداعي، للأداء الإ ما يمكنـ إدراك القيادات الفاعلة في مؤسسات العمل، أن أكثر  1

تحقق يأن  ما يمكنهو وجود عاملين لديهم اتجاهات إيجابية نحو الإبداع؛ وذلك 

 عن سبيلين:

 الاختيار العلمي الكفء للعاملين، في أول الأمر؛ ؛أولهما 

و الإبداع، هو التدريب الهادف إلي تنميـة هذه الاتجاهات الإيجابية نح والثاني،

 وإلي تعزيز المهارات القيادية، المساندة للتفكير الخلاق في كل صوره.

ن في تقديم التي يشعر فيهـا العاملون بالأماـ قيام المؤسسة بتوفير بيئـة العمل  2

 أفكـاره الجديدة.

ل ـ تجنب كبت الأصوات الجريئة والمعارضة في صفوف العاملين، وإنما العم 3

لح علي التقييم الموضوعي والمحايد للأفكار الصادرة عنهم، وتفعيلها لصا

 المؤسسة.

عـادة  لا يميلونن المبدعين ـ أن تكون المؤسسة واعيـة لحقيقـة مفادها أن كثيرا م 4

إلي مشـاركة الآخرين في استبصاراتهم الإبداعيـة، أو محاولة إقناعهم بهذه 

الاستبصارات أصلا، وذلك يقتضي جهــدا مؤسسيا مضاعفا، يتمثل في إيجــاد 

فاعليات أو أنشطة تنظيمية تحفز المبدعين علي طرح أفكارهم الخلاقة، وتيسر 

كافأة عليها، وأبسط مثال علي مايمكن عمله في هذا الشأن سبل المعرفة بها، والم

بنك الأفكار ، أو إقامة ما يمكن تسميته " مسابقات دوريـة لافكار الإبداعيةإقامـة 

" في نطـاق مؤسسة العمل، حيث يتم تقييم هذه الأفكار، وتبني القابل  الإبداعية

 . 1ا إلي نواتج إبداعيةمنها للتطبيق، والسعي بعد ذلك إلي تنفيــذها وتحويله

لتميز امن كل ماتقدم من آليات )أو اسببتراتيجيات( المواجهة لمعوقات  والخلاصننة     

عل  فا عا للفكر المبدعالإبداعي؛ يمكن أن تتحقق فرص الوجود ال طا ت في مختلف ق

ر ، واستثماالعمل المؤسسي؛ والذي ندعو إلي ضرورة الأخذ بأسبابه، وتفعيل شروطه

شنننننننيوع  وأكثر قيم هذا العائد أهمية؛ هي مايمكن منجو من وراء ذلك؛ العائد المر

التوجه تبني بين مختلف قيادات العمل والإدارة في مجتمعنا، و ثقافة الإجادة المبدعة 

 ت.في كل ما ينهضون به من مهام؛ أو ما يكون عليهم مواجهته من  مشكلا الإبداعي

*** 

                                                 
1 - Innovations 
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َالفصلَالرابعَعشر

َالمعوقاتَالمؤسسي:تنميةَالإبداعَ

َوالميسرات

َهذاَالفصلَ:

في الفصل السابق، ليقدم مزيدا من التفاصيل فيما يتصل  أجمالايستكمل هذا الفصل ما طُرِح 
مختلف المعوقات  خلال استعراضتيسيره.  وذلك من  إليبمعوقات الإبداع المؤسسي، والسبل 

المؤسسي، سواء على مستوى الفرد المنتمي للمؤسسة أو على مستوى  الإبداع علىالمؤثرة 
لاستعراض السياق التنظيمي للمؤسسة، أو علي مستوى السياق المجتمعي. ثم يتم الانتقال 

إلى  الإشارةر للتفكير الإبداعي، مع بالتأثير في السياق التنظيمي الميس عالإبداتنمية  سبل
التي يمكن  -سابقة الذكر في الفصول السابقة-ضرورات الاهتمام بالأساليب الإجرائية 
 : ومن ثم فانه. استخدامها من أجل تنمية التفكير الإبداعي

َتكونَقادراَعلىََأنَ:ََإنبعدَانَتدرسَهذاَالفصل،َمنَالمتوقعَ

 تفرق بين أنواع معوقات التفكير الإبداعي في السياق المؤسسي.  .1
 تذكر أبرز المعوقات الأسرية المؤثرة لحقا على الإبداع المهني للفرد.  .2
تذكر أبرز المعوقات الشنخصنية )القيمية والدافعية والنفعالية/ والمعرفية( المؤثرة في  .3

 الإبداع المؤسسي. 
 لمؤثرة على الإبداع المؤسسي.تذكر أبرز المعوقات التنظيمية ا .4
 تذكر أبرز المعوقات البيئة والمجتمعية المؤثرة على الإبداع المؤسسي. .5
 تفرق بين محاور تيسير الإبداع في بيئة العمل. .6
 تذكر جوانب السياق التنظيمي الميسر للتفكير الإبداعي .7
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َالفصلَالرابعَعشر

َوالميسراتَالمعوقاتَتنميةَالإبداعَالمؤسسيَ:

  تمهيد

يعنى الفصببل الحالي بمعوقات الإبداع ومسببيراته في بيئة العمل، وذلك انطلاقا من     

مفادها أن الخطوة الأولى لأية برامج تهدف إلى تنمية الإبداع  مسنننننننلمة أسننننننناسنننننننية

والابتكار التنظيمي هي الوقوف على المعوقات أو الصعوبات التي تواجهه، ورصدها 

طلاق منها إلى توفير المناخ المشبببببجع على الإبداع رصبببببدا  موضبببببوعيا  من أجل الان

والدافع للابتكار، وتيسبببببير كافة السببببببل التي تجعله جزءا  لا يتجزأ من رؤية المنظمة 

ورسببالتها وأهدافها الاسببتراتيجية. وعلى ذلك سببوف يتم تناول عنصببرين أسبباسببيين ، 

ليببات الإبببداع يتعلق الأول بمعوقببات الإبببداع في منظمببات العمببل، ويختص الثبباني بببآ

 وميسراته.

 وهو ما نعرض لتفاصيله على النحو التالي:

 أول: معوقات التفكير الإبداعي في المؤسسات

التي تحبببد من التفكير الإببببداعي في المجبببال  من المعوقببباتهنببباك العبببديبببد 

ولمببا كببان  أعمببالهم،وتعوق قببدرة العبباملين علي الابتكببار والتجببديببد في  التنظيمي،

العاملون قد مروا بخبرات عديدة أثناء تنشبببببببئتهم الأسبببببببرية وخلال مراحل تعليمهم 

كان لابد من  والدافعية،والمعرفي  تكوينهم الشببخصببيالرسببمي مما يكون له الأثر في 

الإشببارة إلي ما يمكن أن تؤثر به الأسببرة والمؤسببسببات التربوية في إعاقة الإبداع لدي 

 دمة من حياتهم العملية.العاملين في مراحل متق

بمعني آخر، فإنه يصبببببببعب الحديث عن معوقات الإبداع في بيئة العمل دون 

وتؤثر دون شبببببك سبببببواء  العاملون،التعرف علي التأثيرات المسببببببقة إلي تعرض لها 

في سبببببلوكهم الحالي وفي مدي قناعتهم بجدوي  مباشبببببرة،بصبببببورة مباشبببببرة او غير 

  وأعمالهم.تطوير أنفسهم الابتكار والإبداع أو عدم جدواه ل

الحببديببث عن منظومببة معوقببات الإبببداع والابتكببار من هببذه وعلى ذلببك، فببإن 

الوجهة الشاملة هو السبيل الأفضل للتشخيص الموضوعي لتلك المعوقات حتى يمكن 

بعد ذلك وضبببع التصبببور الأمثل للتغلب علي تلك المعوقات وتيسبببير الإبداع والابتكار 

 في منظمات العمل.
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 لمعوقات المبكرة في الأسرة[ ا1]

الأسرة هي أولى مؤسسات التنشئة الاجتماعية التي تعوق التفكير الإبداعي للأبناء 

والطاعة والتلقين ورفض  على المسببايرةمن خلال ما تتبعه من أسبباليب معاملة تشببجع 

وتتمثل أهم المظاهر الدالة علي ذلك فيما  وأشببكاله.التجديد والابتكار بمختلف صببوره 

 ي:يل

فالطفل المؤدب هو  الأسببرة.إن الطاعة العمياء للوالدين مطلب أسبباسببي داخل  .أ

ويوافق علي كل ما يطلب  يقولان،الذي يسبببتمع إلي والديه ولا يناقشبببهما فيما 

وهو الذي يقوم بالواجبات حتى  بذلك،منه أو يقال له حتى ولو لم يكن مقتنعا 

يسبباير أو يوافق علي كل ما هو سببائد  إنلو كان مكرها عليها ، ومن ثم عليه 

 في الأسرة دون مناقشة.

وسلوكياته أسلوب مفضل.  أفعالهأن التسلط والتضييق علي الطفل في مختلف  .ب

فنطاق حرية حركية يحدده الوالدان ويرسمان له مسار سلوكه ، ومن ثم يتعلم 

 كيف يتنازل عن فرديته واستقلاله.

ن معا، وهما الطاعة العمياء والتسبببببببلط ، نتيجة للعاملين السبببببببابقين المرتبطي .ج

يحدث افتقاد للحوار البناء والمثمر بين الطفل من ناحية والوالدين من ناحية 

أخري، ولا يجد الطفل أي فرصببة للتعبير عن احتياجاته أو أرائه ، بل لا يجد 

من يسمعه أصلا  ، وبخاصة فيما يتعلق بالأفكار الجديدة ، ومن ثم يحدث كف 

هذا العمر لأية موا ها أن تظهر في  بداعية من شببببببببان عدادات إ هب أو اسبببببببت

 (.2006؛ عبد الله و عبدالحميد و خليفة وعبدالعظيم،1983حسين،المبكر)

 [ المعوقات التربوية في المدرسة والجامعة2]

ساليب التنشئة التي تعلمها في الأسرة والتي  المدرسةعندما يدخل الطفل  تستمر أ

ايرة والتسلط من قبل المدرسين أو من يقوم مقامهم. وفي هذا تقوم علي الطاعة والمس

الإطار تسبباهم المدرسببة في تنمية الأسبباليب التربوية اللانقدية من خلال تشببجيع طرق 

التدريس القائمة علي الحفظ والتلقين والتي تكف أي نقاش أو تقويم أو نقد أو صبببببياغة 

الأشببياء الغامضببة . فالتعليم في ذاتية للأفكار أو حتى حب الاسببتطلاع والتسبباؤل عن 

كافة مراحله  الدراسبببببية يركز في جوهره علي حشبببببو المعلومات وتكديسبببببها لا علي 

 إرساء الأسس العقلية التحليلية والنقدية.
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تسبببتمر كافة أسببباليب التنشبببئة الاجتماعية المعوقة  مرحلة الدراسنننة الجامعيةوفي 

ر التقريري والتقليدي غير الناقد ، للتفكير الإبداعي ، حيث اسببببببتمرار أسبببببباليب التفكي

والاعتماد علي الحفظ والتلقين دون سعي لإبداء أي شكل من أشكال التحليل والنقد لما 

يتم تحصيله بشكل لا يتخلف عن مثيله في  كافة مراحل التعليم قبل الجامعي. وأصبح 

دون  الاعتماد علي المذكرات والملخصببات هو أسبباس التحصببيل وجمع المادة العلمية

الرجوع للمصببادر والمراجع الأصببلية في المواد التي تتم دراسببتها. وأدت زيادة أعداد 

الطلاب في قاعات المحاضبببرات إلي افتقاد مختلف أشبببكال التفاعل العلمي المثمر بين 

الأسببتاذ وطلابه ، وأصبببح التفاعل يسببير في اتجاه واحد فقط من الأسببتاذ لطلابه دون 

ن قبببل الطلاب يعبرون فيببه عن أنفسبببببببهم وآرائهم، فيمببا ادني حوار أو أي مردود م

يسببمعون أو يتلقون ودون أي تقييم على الإطلاق. وبرزت اتجاهات سببلبية لدي اغلب 

الطلاب تتمثل في عدم جدوي التعليم الجامعي لأنه لا يؤهل لسبببببوق العمل ، وأنهم لن 

ت الدافعية يجدوا فرص عمل في تخصصاتهم التي سيتخرجون منها ، ومن ثم انخفض

للإنجاز وقل مسبببببتوى طموح الطلاب الى أدنى درجة ممكنة . وحتى الطلاب الأوائل 

علي كافة التخصصات تدني مستواهم العلمي إلي أدنى قدر. وأصبح التفوق هو الحفظ 

الأصبببببببم لمادة علمية هزيلة لا ترقي إلي المسبببببببتوي المطلوب دون إعمال للعقل أو 

 ( .2006عبد الله وآخرون،توظيف للفكر البناء)من خلال: 

 [ المعوقات القيمية والدافعية والنفعالية 3]

 هناك مجموعة من المعوقات القيمية والانفعالية للتفكير الإبداعي تتمثل فيما يلي : 

 معوقات نابعة من التقيد بالقيم والتقاليد الجامدة  (أ

وتعكس الافتقببار للمرونببة في التفكير، كمببا تعبر عن نفسبببببببهببا في رفض القيم 

والاتجاهات والمعتقدات الشببببببخصببببببية الجامدة التي يتبناها الفرد ، والرغبة القوية 

سائد ، والرفض غير المنطقي أو غير  Conformityلمسايرة أو مجاراة  ما هو 

 والابتكار. المبرر للتفكير الإبداعي أو رفض كل محاولة للتجديد

فالجو العام الذي يسبببببيطر علي الأفراد نظرا للعادات والتقاليد المتبعة يحد من 

كما يحد من إيجاد أي أمل في حلول إبداعية للمشبببببببكلات التي  أي عمل إبداعي ،

نعاني منها. والإنسببان العادي أمام هذه المشببكلات يبحث عن الحلول السببابقة التي 

يكون قد رأي نتيجتها بدلا من أن يبحث عن حل جديد يضيفه إلي الحلول الأخرى 

الروح الإبداعية  خدمة للمجتمع ، حتى أن الأشخاص الذين يملكون قدرا معينا من
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يخشبببببببون البحث عن طرق جديدة وحلولا ابتكارية للمشبببببببكلات لأنهم يخشبببببببون 

الخروج عن المألوف والتعرض لنبذ الجماعة وهذه الضببغوط من الجماعة سببوف 

)توفيق و تسبببببتمر كلما اسبببببتمر الفرد في رغبته في التعبير عن مواهبه الإبداعية 

 . (234، ص2006القرشى،

 وعدم الثقة بالنف  الخوف من الفشل ب( 

وهي عقبببة تحول بيننببا وبين المغببامرة الفكريببة وتعوق طريقنببا للأفكببار الجببديببدة 

والمبدعة . فالخوف من الفشببببل يرتبط بفقدان الثقة بالنفس ومن ثم التردد الذي هو 

 أهم معوقات التفكير الحر الذي يقودنا للإبداع والابتكار.

 ج( القناعات الداخلية السلبية 

ذلك أن تتكون أفكار لدي بعض الأفراد بعدم القدرة علي الإبداع والابتكار ويعني 

، وأنهم غير مؤهلين لذلك، لقناعتهم الداخلية السبببلبية بان المبدع إنسبببان تتوفر فيه 

ملكات ولديه قدرات وامكانات ليسببببببت موجودة لديهم . وهذا خطا بالطبع لان كل 

قدرا  من الإبداع ينبغي توظي لك  بة )عبد الله إنسببببببببان يمت ناسببببببب قة الم بالطري ها  ف

 (.2006وآخرون،

 د( الخوف من النقد وخشية الإرهاب الفكري 

إن فكرة الإبداع تعني في حد ذاتها أشبببببببياء مخالفة لكل ما هو متعارف عليه في 

فالعمل  لذلك  عادات.  ته محافظ علي التراث وال المجتمع ولأن  الإنسببببببببان بطبيع

يسببببب الانتقاد لصببباحبه ،لأن الكثير من الأفراد  الإبداعي يعني إحداث تغيير ربما

قد. وقد يحدث  بالن ما  تأثرون إلي حد  قاد، حتى المبدعون منهم من ي يخاف الانت

أحيببانبا  أن تكثر الأقباويبل والانتقببادات إلي حبد يمنع كبل عمببل إببداعي عنببد الفرد 

 ويجعله يحيا وسط حالة تغيب عنه فيها الأفكار الجديدة.

تفهم لأوضبببباع المجتمع يسببببتطيع الأخذ بالجانب الايجابي من ولكن المبدع الم

نأون عن الإبداع  قديم الجديد ، ولكنهم ي قد. فالكثير من الأفراد يسبببببببتطيعون ت الن

خشببية النقد . وليس معني ذلك أن تسببتهين بالنقد وأهميته، بل لابد دائما أن نرحب 

 ( . 227-226، 2006بالنقد البناء المثمر )توفيق والقرشى،

 هـ( الأنانية والنغلاق علي الذات

أصببببببحت الأنانية الآن احدي السبببببمات المميزة للعديد من الباحثين ، فينغلق علي 

ذاته ولا يعطي أي مجال لزملائه لعمل تعاون علمي معهم ، وعدم استعداده لتقديم 
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أية مساعدة علمية لهم ، هذا فضلا عن الافتقاد التام لروح الفريق التي هي السبيل 

 لتحقيق الآمال المرجوة.

 انخفاض الدافعية و(

أي  القناعة بعدم أهمية ما يقوم به الفرد وشعوره بالإحباط المتراكم وعدم الاهتمام 

 بتحقيق أية إنجازات.

 ز( انعدام روح الإقدام و المبادأة

ليس هنبباك شببببببببك في إن عببدم المبببادأة وانعببدام روح الإقببدام وروح التحببدي من 

لمؤثرة . فالفرد عديم الهمة لا يتميز بروح الإقدام وليس لديه أي معوقات الإبداع ا

مبادأة ، فهو إنسبببان هامشبببي لا يقدم أي جديد ، وهو أيضبببا  إنسبببان نمطي تقليدي 

وغير طموح لا يؤثر في الآخرين ، بل يتأثر بهم فحسببببب ، ويمارس عمله بالقدر 

وافق عليه رئيسببببه أو الذي يخليه من تحمل أية مسببببئولية ، ولا يبدي أي رأي لا ي

 . (Parteous,1996;Johnson,2000)مديره المباشر

 [ المعوقات المعرفية 4]

 تتمثل المعوقات المعرفية في العديد من المتغيرات أهمها ما يلي :

 معوقات الإدراك القاصر : (أ

وهي المعوقات التي تعوق دون الإدراك الكامل للمشكلات وأبعادها والمعلومات 

المتوافرة لحلها مما يؤدي إلي إضبببببافة قيود وهمية علي الشبببببخص الذي يحاول 

حل تلك المشبببببكلات ، وبالتالي صبببببعوبة تحديد المشبببببكلة الأصبببببلية. ويتعرض 

ي الشببخص الإدراك لثلاث مشببكلات رئيسببية وهي خطا الإدراك ، حيث نري ف

أو الشبببيء صبببفته ليسبببت موجودة فيه ، وأيضبببا  خداع الإدراك والذي ينتج عن 

أسبببببباب حسبببببية ونفسبببببية ، وأخيرا  ضبببببيق الإدراك ومحدوديته. ويعني هذا أن 

ينحصببببببر الإدراك في دائرة ضببببببيقة فيحجب عن صبببببباحبه رؤية خصببببببائص 

 (2005)جاد الرب،معينة

يحول دون الإبداع والابتكار ، وتمثل هذه المشببببببكلات الثلاث السببببببابقة عائقا    

ويضع حاجزا ضد الأفكار الجديدة ، وذلك لأنها تحصر تفكير الفرد في الدائرة 

التي رسبببمها الإدراك القاصبببر للمواقف والأحداث والأشبببخاص فلا يخرج عنها 

ولا يري ما وراءها لأنها تنطوي علي العديد من المعوقات التي تتمثل في عدم 

كافة الحواس في الملاحظة والمتابعة ، وعدم القدرة علي القدرة علي اسببببببتخدام 

تقصببببببي وبحث الأمور الواضببببببحة ، وعدم القدرة علي رؤية الجوانب المتعددة 
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للمشببببكلة ، وعدم القدرة علي رؤية أية علاقات بين الأفكار غير العادية أو غير 

يجة)جاد الشبائعة ، وأخيرا  عدم القدرة علي التمييز بين ما هو سببب ، وما هو نت

 ( .424، 2005الرب،

 ب( معوقات حل المشكلات

يتمثل هذا النوع من المعوقات في تبني اسببببببتراتيجيات أو أسببببببليب أو مهارات أو 

سببببلوكيات تكف القدرة علي التركيز في طبيعة المشببببكلات وتوجيه النشبببباط الذي 

سبة لها ، ويتضمن ذلك اقتصار التفكير علي حل معين  يؤدي إلي إيجاد حلول منا

للمشكلة دون سواه وعدم التفكير في غيره ، وكذلك الحكم غير الناضج والمتعجل 

سبة لحل المشكلات ، والافتقار  ساليب وطرق غير منا ستخدام أ علي الأشياء ، وا

 . (23،ص2000)الأعسر،إلي تنظيم الجهد وتوجيهه الوجهة المناسبة

 ج( تعجل الوصول لحل المشكلات 

الأول الذي يخطر ببالها عندما تكون بصببببببدد التفكير في يأخذ أغلبية الناس بالحل 

مشببكلة معينة ، ونادرا ما نجد شببخصببا يهتم بطرح عدة حلول ليتعمق فيها ويحللها 

 ويدرسها مرارا قبل الأخذ بواحد منها.

فالأفكار المتعددة والحلول المختلفة للمشبببببببكلات تبقي السببببببببيل الوحيد النافع لحل      

علي كل حال ، فالشخص الذي يعرف أن بمقدوره أن يجد عدة القضايا الخلافية  و

حلول خارقة لا يجد نفسبببببببه مضبببببببطرا للأخذ بأول حل يخطر علي باله. ولكن 

المديرين التقليديين يأخذون بأول حكم يصدرونه حول قضية معينة ويدافعون عنه 

لذي  نا  في الوقت ا يا فاعهم يكون أح نا أن د تائج . والمؤسبببببببف ه نت الن كا ما  مه

يشببببعرون فيه بأنهم علي خطا. فأغلبية الناس سببببرعان ما يشببببعرون أمام مشببببكلة 

معينة بالحاجة إلي الوصبببببببول إلي الحلول . ومتي تم لهم ذلك فإنهم يأخذون بأول 

حل يتوصبببببببلون إليه دون البحث عن حلول بديلة أخري ربما تكون أفضبببببببل مما 

 (.232-231، 2006وصلوا إليه )توفيق والقرشى،

 لتفكير غير الفعالة د( مهارات ا

كأن يفتقر الباحث لمهارات التفكير الأساسية التي تهتم بها الجامعات العالمية الآن 

مثل : التفكير الإبداعي وحل المشبببببببكلات والقدرة علي اتخاذ القرارات وأيضبببببببا  

 . (Johnson,2000)التفكير الناقد وما شابه ذلك من مهارات

  هـ(  التفكير بطريقة الشاه الشاردة
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كأن يفكر الباحث بطريقة انفرادية انعزالية وكأنه يبدأ من الصبببببببفر ، ولا يكون 

واعيا بتراكم المعرفة واتصبببببببال حدودها في الداخل أو الخارج ، وكذلك أن يفكر 

شكل عام من خلال روح الذئب الوحيد التي يعتقد صاحبها انه بمفرده  1الباحثون ب

 قادر علي الإتيان بالمعجزات.

 و( قلة المعلومات أو عدم كفايتها :

بسببببببببب عدم توفر الدوريات والكتب الحديثة أو عدم اتصبببببببال الباحثين بباحثين 

يسببببرة آخرين للاطلاع علي دراسبببباتهم أو عدم متابعة الباحث للتقنيات الحديثة الم

للبحبببث كبببالأنترنبببت وغرف الحوارات أو المؤتمرات الحبببديثبببة .... )عببببد الله 

 (.2006وآخرون،

 [ المعوقات التنظيمية 5]

بداعي أو هناك العديد من المعوقات التنظيمية التي تحد من القدرة علي التفكير الإ

 يلي :  الإتيان بأية ابتكارات في سياق العمل . واهم هذه المعوقات التنظيمية ما

 ]أ[ سيادة نمط إداري تقليدي 

فيها ،  من إبداع العاملينلا شك في أن النمط الإداري التقليدي في أي منظمة يحد 

ولاشببببك في أن أصببببحاب النمط الإداري التقليدي يفترضببببون أن المسببببتقبل امتداد 

اري للماضببي. هذا فضببلا عن أن القادة والمديرين الموجودين علي قمة الهرم الإد

ارة هم الأكثر تمسكا بالماضي ، وهم في الوقت نفسه المسئولون عن التخطيط وإد

 ن بإبداعية لمسبببتقبل منظماتهم ، وكيف ينشبببدون التطويرالمسبببتقبل فكيف يخططو

ثل المبأمول لهبا . وهم يؤمنون ببأنبه ليس في الامكبان أببدع ممبا هو كبائن . ويتم

ين ، السبب في ذلك غالبا في ضعف القدرات الإدارية والتخطيطية لهؤلاء المسئول

لذي يعملون في إطاره إلى أ يدي ا لذين قادهم النمط الإداري التقل ا ن يصببببببببحووا

في  مؤيدين لما هو قائم، ومنفذين لما يطلب منهم ، وليسبببببببوا مبدعين أو مبتكرين

 ( .238-2006،239عملهم)توفيق و القرشى،

فهذا النمط الإداري ضبببببعيف لأنه يفتقد القدرة علي تحديد الأهداف بوضبببببوح     

يه ويعجز عن تحديد المشبببببببكلات التي تواجه المنظمة ، ويفتقد القدرة علي التوج

                                                 
1 - (Lobo Solo) 
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الجيد لفريق العمل بما يحقق الأهداف المأمولة ، وبوجه عام لدي قصبببور واضبببح 

 (419،ص 2005في مهاراته الإدارية )جاد الرب ،
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 ]ب[ سوء الحالة التنظيمية 

يعد سبببببوء الحالة التنظيمية في الجهاز الإداري احد المعوقات الجوهرية للإبداع . 

 العديد من المشكلات التي تتمثل فيما يلي: ويتمثل ذلك في معاناة الجهاز الإداري في

 

تتعرض الوحببدات التنظيميببة بببالجهبباز الإداري عنندم السنننننننتقرار التنظيمي:  -1

لتغييرات مستمرة في أوضاعها وارتباطاتها التنظيمية مما يؤثر بشكل سلبي 

ويترتب علي ذلك عادة حدوث اضبببببببطرابات في العلاقات  علي فعاليتها .

التنظيمية وتداخل في الاختصاصات يؤثر بشكل سلبي علي الإبداع)توفيق و 

 (.242-239، 2006القرشى،

تعتبر مشببكلة ازدواجية الاختصبباصببات وتكرارها ازدواجية الختصنناصننات :  -2

ا زيببادة بين عنبباصبببببببر الجهبباز الإداري من أهم العيوب التي يترتببب عليهبب

الشببببعور بمشببببكلات الروتين وصببببعوبة تحديد المسببببئوليات ، ومن ثم إعاقة 

 الإبداع الفكري والحد من تدفقه.

 تضخم الهيكل التنظيمي الداخلي بالوحدات  -3

يحدث التضبببببببخم في الهياكل التنظيمية نتيجة لتفتيت الأنشبببببببطة المتكاملة 

وتقسببببيمها إلي عدد من القطاعات والإدارات المركزية أو تقسببببيمات ادني . 

وذلك لخلق فرص للترقية واسبببببببتحداث درجات تسبببببببتوعب العمالة الحالية 

طية والمسبببتقبلية. وهذا يؤدي إلي سبببيادة نمط إداري تقليدي وزيادة البيروقرا

 وهي من ألد أعداء الإبداع.

 عدم الهتمام بأعداد الدليل التنظيمي للوحدات الإدارية  -4

كثيرا  ما تهتم الوحدات الإدارية بأصبببببداء القرار التنظيمي دون أن يلحق بها 

بيان بالاختصببببببباصبببببببات الرئيسبببببببية لكل تقسبببببببيم تنظيمي. وان وجدت هذه 

وميات لا توضببح واجبات الاختصبباصببات الرئيسببية فإنها تتحدد في شببكل عم

الأفراد ، مما يسبببب تنازع للسببلطات ، وبالتالي اضببطراب نظام الاتصببالات 

وانعبببدام روح الفريق ممبببا يؤثر سبببببببلببببا علي الإببببداع داخبببل الوحبببدات 

 (.242-239، 2006الإدارية)توفيق و القرشى،

 ضعف القوي الحافزة للإبداع في العمل  -5
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إلي إضببعاف القوي الحافزة علي الإبداع  هناك العديد من العوامل التي تؤدي

في سببياق العمل وهمها انخفاض شببعور الفرد بأهميته وان العمل الذي يؤديه 

غير ذي قيمة ، والشببببكوى العامة من أحوال المنظمة، وعدم اهتمام العاملين 

بالإنجاز، وافتقارهم للتعاون وروح الفريق ، والخوف من تحمل المسئولية ، 

سلطات وسوء نظام الاتص سياب المعلومات ، وتنازع ال الات وعدم تدفق وان

 وعدم التنسيق والتعاون بين مختلف الإدارات .

 اللامبالة التنظيمية  -6

وتعد نتيجة حتمية لسبببببوء الحالة التنظيمية بما تشبببببمله من متغيرات عديدة ، 

حيث تتمثل في شببعور العاملين بنقص الدعم النفسببي وضببعف الإيمان بنجاح 

ة ، وفقدان الرغبة في النجاح وسبببببببوء الاهتمام بأي عمل أثناء القيام أي فكر

 ( .421، ص2005به)جاد الرب،

 شبح المسئول  -7

فبعض المسبببببئولين والمدراء ومن يقوم مقامهم يتقمص عقليته العاملون عندما 

يفكرون أو يبحثون بنفس طريقته قاصبببببدين بذلك رضببببباه وواقعين في شببببببك 

 الإبداع ومن ثم يصبحون نمطا مشابها له أواقل منه. التقليد الذي يتعارض مع

 نقد الفكرة عند الميلاد  -8

كثيرة عي الاجتماعات التي نشبببببببارك فيها ونري سبببببببخرية أو كبتا  للأفكار 

 الغريبة أو غير المألوفة عند ميلادها والتي هي من أهم مصادر الإبداع.

 غياب نظام الحوافز  -9

فكونك مبدعا أو مقلدا  في أفكارك لن يؤثر علي راتبك آخر الشبببببببهر مما قلل 

من روح الإبداع لدي الأفراد والمؤسسات . وكذلك الأمر في المؤسسات التي 

تكافئ العاملين الجيدين في الالتزام بالقواعد الراسخة والتقاليد التي تفتقد روح 

لا عن سوء نظام التقييم للعاملين المبادرة ولا تهتم بالإنجازات الإبداعية ، فض

، وتببدخببل عوامببل أخري في التقييم غير كفبباءة العمببل ) كمببا وكيفببا( مثببل 

المحسبببوبية والمجاملات والرشببباوي ....الخ، مما يثير سبببخط العاملين الأكفاء 

 ( .2006ويشعرهم بالإحباط وانخفاض دافعيتهم للعمل)عبد الله وآخرون،

 القناعة بالواقع :  -10

يقول لك المسببئولين نحن أفضببل من غيرنا متناسببين حقيقة أن الأفضببلية  كثيرا  ما

مسببالة نسبببية ما لم نحافظ عليها. فلو افترضببنا جدلا  أن واقعنا أفضببل من غيرنا ، 
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فان جمودنا عند هذا الواقع سببببببيدفع الآخرين إلي تجاوزنا ، وهذا ما حصببببببل في 

نسبببيا من مثل هذه الأفكار كثير من المؤسببسببات العليمة العربية . إن التخلص ولو 

والقيود سببببببيعمل دون شببببببك علي ارتفاع مسببببببتوي الإبداع في مختلف العلم علي 

 مستوي الفرد وعلي مستوي المؤسسات أيضا )المرجع السابق( .

 [ المعوقات البيئية ) المجتمعية(6]

عام للمجتمع نحو  بالتوجه ال هذه المجموعة من معوقات التفكير الابداعي  تتعلق 

اع والمبدعين ، وبالاتجاهات السبببببببلبية نحو الابداع والمبدعين ومقاومة التغيير الابد

بكافة صببوره. فالظروف البيئية تقوم بدور كبير في تشببجيع القدرات الابداعية للأفراد 

او الحد منها. فاذا كانت البيئة التي يعايشببببها الفرد بيئة سببببمحة ومتفتحة ومرنة تحترم 

تعبير عن نفسبببه كيفما يريد وبالصبببورة التي ترضبببيه ، ولا حرية الفرد في التفكير وال

تتسببرع في اصببدار الاحكام السببلبية علي من يفكر ويعبر عن فكره . وإذا كانت البيئة 

تعطي للفكرة والرأي الناتج فرصبة للتجريب بما يحتمل الصبواب أو الخطأ، حتي وإن 

علي الابداع والابتكار.  بدت الفكرة خارجة عن المألوف ، فإنها تيسر بحق بيئة تساعد

أما اذا حدث عكس ذلك وأصبحت البيئة مصدر ضغط علي من يفكر ويأتي بالجديد ، 

وتقسبببببببوا علي من يحيد عما تراه الجماعة وما تتوقعه منه، فإن الفرد سبببببببيميل الى 

التصببببرف بالأسببببلوب الذي يتوقعه منه الآخرون، وبالطريقة التي ترضببببيهم ، وتكون 

جنب التفكير في الأشببببببياء الجديدة التي تخرج عن نطاق توقعات المحصببببببلة النهائية ت

الآخبريبن ، ويبحببجببم عبن البوصببببببببول البي أي اببتببكببببارات ببنبببباءة)عببببببد البرحبمبن 

 (.16،ص 2000توفيق،

وفيما يلي نعرض لثنين من المعوقات البيئية ) المجتمعية( شنننننننديدة التأثير على  

 إبداع الأفراد وابتكاراتهم وهما:

 معتقدات السلبية نحو البداع  .  ]أ[ التجاهات وال

سلبية لدي جميع أفراد المجتمع من شأنها هدم  وتتمثل في انتشار بين الاتجاهات ال

ابداع أفراده ومؤسببببببسبببببباته وإعاقة جهود حل المشببببببكلات مثل الاعتقاد بأن هناك 

أسبببلوبا واحدا للتفكير السبببليم ، ومقاومة الأفكار الجديدة لأنها تمثل مصبببادر تهديد 

كار من لبع بأن الإبداع والابت قاد  عات أو المنظمات، والاعت ض الأفراد أو الجما

شبببببببأنه أن يسبببببببير بالمجتمع إلي المجهول ، وأنه لا جدوي منه ، فالالتزام بقيم 
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ومعتقدات المجتمع السائدة ومجاراة ما هو شائع ، كل هذا من شأنه أن يعرقل أي 

 (.2006محاولة لبناء العقل المبدع)عبد الله وآخرون،

  ]ب[ التبعية والتوقف عند حدود النقل. 

مد ، ية تعت نا العرب قافت قدر كبير ، علي اسبببببببتهلاك منجزات  من الملاحظ أن ث ب

الآخر دون إنتاجها سواء تم ذلك في مجال السلع التجارية أو العلم أو الأنظمة أو 

الثقافة...الخ. وعلي الرغم من أن عملية الاسببتعارة تلك لها طابع إنسبباني عام فلا 

يسبببتطيع مجتمع أن يحيا بدون أن يأخذ عن الآخرين ومنهم ، بل إن الحضبببارات 

سبببببانية قد ازدهرت نتيجة عمليات الأخذ والعطاء، إلا أنه حينما يعتمد مجتمع الإن

علي الاسبببببببتعارة دائما تحت مظلة عدم القدرة علي الابتكار والإبداع من جانب 

ورواج السبببلعة أو النظام في بيئة اجتماعية أخري قدر لها النجاح والازدهار من 

ات والضبببببببوابط. ويزداد جانب آخر، فذلك أمر تحوطه مجموعة من الاحتراز

الأمر خطورة إذا مبا تعلق الاسبببببببتهلاك بمجبالات الفكر والعلم ، ممبا يعمق قيم 

اسبببببببتهلاك الأخذ عن الآخر دون محاولة تنمية القدرة الذاتية علي الإبداع. وهذا 

يجعلنا دائما في الموقف الأضببببببعف ويزيد من تبعيتنا للآخر الذي نعتمد بصببببببفة 

  ( .2003؛مروة محمود،1998ى،رئيسية علي منجزاته)الكرد

 ثانيا: ميسرات الإبداع في بيئة العمل وسبل تنميته

يتم فى هذا الجزء الإجابة عن تساؤل أساس مؤداه : هل يمكن تنمية التفكير 

الإبداعي للأفراد عموما وفى سياق العمل على وجه الخصوص وزيادة مهارتهم فيه ؟ 

هرة فهو شديد الأهمية ، حيث كان دافعا  ورغم ما يبدو فى هذا السؤال من بساطة ظا

لجهود مكثفة من قبل الباحثين والعلماء باختلاف تخصصاتهم وتعدد صور اهتمامهم 

بهذا الموضوع الحيوي وطرق وأساليب تناوله . هذا من جانب ، ومن جانب آخر فإنه 

صورة  يؤكد أهمية هذا السؤال ، أن الإجابة عنه فى بعض المجتمعات تمثلت عمليا  فى

خطة قومية للتقدم العلمي والتكنولوجي والحضاري والاجتماعي معا  . كما تجسدت ، 

فى أحيان أخرى ، فى شكل مشروعات استثمارية ناجحة ، وإنشاء مؤسسات خاصة 

ذات طابع علمي واقتصادي ، وتنظيم البرامج واسعة النطاق ، وعقد الدورات المختلفة 

تنمية ، والسعي بكل السبل للوصول إلى تنمية تفكير للتدريب على التفكير الإبداعي و

(. 1983المواطن الإبداعي مهما كان عمله ، وأيا كان موقعه فى المجتمع )درويش،
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لذلك كانت أهمية تناول سبل أو طرق تنمية التفكير الإبداعي للأفراد وزيادة مهاراتهم 

لإبداع حق للمجتمع ، المعرفية والشخصية فى هذا الصدد . فانطلاقا من مسلمة أن ا

كان الاتجاه إلى التدريب على كيفية تنمية التفكير الإبداعي ومعرفة الأسس التى تقوم 

 عليها هذه العملية ومختلف أساليبها ،وذلك بما يحقق طموحات الأفراد والمنظمات 

(Boden,2005; Higgins,1994, Costa&Kallick,2000, 

Fobes,1999)  

 التفكير الإبداعي محورا الاهتمام بتنمية

هناك محوران أساسيان لتنمية التفكير الإبداعي لدي مختلف العاملين في المنظمات 

وتطوير قدرتهم علي الابتكار كل حسب طبيعة عمله ، وما يمكن أن يقدمه. وهذان 

 المحوران هما :

  .الأول : السياق التنظيمي الميسر للتفكير الإبداعي 

 الإجرائية التي يمكن استخدامها من أجل تنمية التفكير الإبداعي. والثاني:الأساليب 

هذا مع ضرورة مراعاة عاملين أساسيين يحددان إلي درجة كبيرة مدي النجاح الممكن 

 تحقيقه في كل محور من محوري تنمية التفكير الإبداعي وهما:

o لتطوير قدراتهم ومهاراتهم الإبداعية  خصال واستعدادات الأفراد انفسهم 

o   والي أي حد تشجع المناخ المجتمعي العام علي تحقيق هذه الأهداف وتقبل الجديد

 ;Vartiainen,2000)ه من الابتكارات وإعطاء الفرصة لتطوير قدرات عاملي

Davis &Scase,2002)     

 المحور الأول: السياق التنظيمي الميسر للتفكير الإبداعي

 [ تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين ودافعية الإنجاز]أ

يؤدي تحقيق الرضا الوظيفي للعاملين وارتفاع دافعيتهم للإنجاز إلي زيادة ثقتهم 

في أنفسهم وفي قيادتهم بما يسمح لهم بإطلاق عنان التفكير الخلاق والأفكار 

يجب أن  الابتكارية المفيدة. ويتحقق ذلك من خلال مجموعة من الممارسات التي

 تنتهجها الإدارة العليا وأهمها ما يلي :

عدم القيام بالتقييم المتعجل للأفكار بمجرد اقتراحها، وذلك للحرص على  -1

 تداعي الأفكار أولا  ثم تأتي مرحلة التقييم بعد ذلك.
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تنمية إدراك الأفراد بوجود درجة عالية من الأمن في بيئة العمل بصفة عامة  -2

طبيق أساليب غير تقليدية لا تتفق مع ما هو مستقر في وعند تقييم أفكار أو ت

 بيئة العمل.

 وضع العامل المناسب في المكان المناسب الذي يتفق مع ميوله ورغباته. -3

التوجيه نحو الخطر بمعني توجيه العامل الخطر الذي قد يتعرض له عن  -4

 الإقدام علي تنفيذ فكرة ما وإرشاده إلي الطريق الصحيح للتعامل مع هذا

 الخطر.

تفهم الإدارة للفرق الجوهري بين الأخطاء غير المقصودة الناتجة عن محاولة  -5

التفكير الإبداعي وجهود الإبداع وبين الأخطاء الناتجة عن فشل الفرد بسبب 

 حرصه علي الالتزام بالأساليب التقليدية في التفكير والتصرف.

لتعامل السليم مع تنمية مهارات الأفراد وقدراتهم علي التوظيف الجيد وا -6

 حالات تزايد مستوي الضغوط.

 تحسين مناخ العمل والاهتمام بالمشاكل الاجتماعية للعاملين. -7

 ]ب[ توافر القيادة المبدعة ذات الرؤية الشاملة

يعتمد النجاح في إدارة عمليتي الإبداع والابتكار بشكل مباشر علي اتجاهات القيادة 

 دف التطوير للمنظمة.وسلوكياتها تجاه العمليات إلي تسته

والاستراتيجية الواضحة التي تحقق نجاح القائد في هذا المجال هي الاستجابة للأفكار 

الإبداعية التي يمكن تطويرها وتحقيقها. وليس هذا فقط، بل يكون مصدرا  ومنتجا  

للأفكار الإبداعية. وفي حالة فقدان القيادة للفكر والإبداعي والابتكار الذي يقود 

ينصب تركيزها علي كيفية الحصول علي أفضل  للتطوير والتحديث، يجب أن

المواهب الإبداعية لدي العاملين ، وتنمية قدرات هذه المواهب بشكل يخدم أداء 

المنظمة ويفعله من خلال تذليل العقبات التي تواجههم ، وتشجيعهم علي مواصلة 

.ويتطلب ذلك من المديرين (Hitt,1988)إنجازاتهم وابتكاراتهم الأصيلة

 -ريين أن يبذلوا قصارى جهدهم في تحقيق ما يلي :الابتكا

تبني مسئولية تطوير المناخ التنظيمي بما يساعد علي الابتكار ودعم السلوك  -1

 الإبداعي.

تركيز جهود التغيير علي الثقافة التنظيمية والتخلص من الإجراءات التقليدية  -2

 المعوقة للإبداع والابتكار.
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التفكير الإبداعي وبيان مدي أهميته لتطوير أنفسهم ومن ثم  تحفيز العاملين علي -3

 النهوض بالمنظمة.

البحث الدائم عن الطرق والوسائل الجديدة للإبداع ، وتوظيفها بما يناسب ظروف  -4

 المنظمة.

التحرر في الأساليب التقليدية في إدارة العاملين، واستيعاب منطق الفروق الفردية  -5

 فيما بينهم.

املين الفرصة للمشاركة في صياغة الأهداف الإبداعية، والاستمرار إعطاء كل الع -6

 في دعمهم لتحقيق معظم الأهداف المنشودة.

وضع جداول زمنية توضح الفترات الزمنية لإنجاز عمليات الإبداع والابتكار ،  -7

وتوفير الإمكانيات والميزانيات اللازمة لتحقيق هذه العمليات واختيار فريق العمل 

، 2005م بتنفيذ كل مرحلة من مراحل الإبداع والابتكار )جاد الرب ، الذي يقو

 (.430 – 429ص 

 ]ج[ العلاقات الجتماعية البناءة:

تعد العلاقات الاجتماعية البناءة بين مختلف عناصر التنظيم والتفاعل الاجتماعي 

وفره من المثمر احدي الركائز الأساسية الميسرة للتفكير الإبداعي والداعمة له لما ت

مناخ امن ومستقر وخال من التوترات والصراعات الهدامة بين الأفراد من ناحية 

وبينهم وبين قياداتهم من ناحية أخري.ويتحقق ذلك من خلال مجموعة من المحاور 

 -الأساسية هي :

 العلاقات الشخصية الطيبة  -1

ظيم ، فانه إذا كانت العلاقات الشخصية الطيبة هي السائدة بين العاملين في التن

يصبح من السهل التصدي للمشكلات الفنية في ظل غياب المشكلات الانفعالية 

والسلوكية بين الأفراد فهذا المناخ يساعد علي التفكير في إيجاد حلول ابتكارية 

لتلك المشكلات بعيدا  عن مشاعر الكراهية والأنانية وعدم 

 .(Vartiainen et al.,2000)التعاون

 مع الصراعالتعامل المثل  -2

يشجع التعامل الامثل مع الصراع بالمواجهة والتفهم علي قبول الابتكار والسعي 

 إلي تطبيقه.
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أما قمع الصراع فيزيد من قوة المعارضة الخفية فللابتكار ، حيث يمارس 

 )سيدالداعمون للصراع أساليب رفض مضادة وخفية من جميع الأشكال والألوان

 .(235، ص2000الهوارى،

 زيادة كفاءة نظم التصال  - 3

يقصد بذلك تنمية خطوط الاتصال بين إدارة المنظمة والعاملين بها كي تضمن 

تأييدهم لأنشطتها المختلفة. وإذا كانت خطوط وأنظمة الاتصال تحدث بطريقة 

طبيعية في المنظمات الصغيرة ، فإنها لا تحدث بنفس الدرجة من البساطة في 

ته من خلال تزويد العاملين بطرق اتصالية تقليدية مثل المنظمات وزيادة كفاء

الاجتماعات واللقاءات ، والتأكد من فهم كل العاملين لأنشطة المنظمة ، وخلق 

اولويات مؤسسية جديدة يفهم من خلالها أهمية احاطة جميع العاملين علما 

 – 428،  2005بالمعلومات المتعلقة بالجانب الإبداعي ) سيد جاد الرب ، 
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 ]د[  المتغيرات التنظيمية الداعمة للإبداع 

بيئة  هناك العدلد من المتغيرات التنظيمية الداعمة للإبداع والتي تيسره وتجعل

 -العمل مناخا  خصبا  للابتكار والتجديد وأهمها ما يلي :

 .   1توفير الموارد والمتطلبات الداعمة للتفكير الإبداعي -1

إن توفير الموارد اللازمة لأداء الأعمال يساعد علي إنجاز الأهداف المنشودة 

بكفاءة عالية وهذه الموارد قد تكون مواد خام ، معلومات ، أفراد وأموال وكذلك 

الوقت ولا يعني ذلك كفاية الموارد بصورة تبعث علي التكاسل والتخاذل وخاصة 

 يمكن تعويض ما انقضي منه ولذلك مورد الوقت الذي يتميز بأنه مورد نادر ولا

يجب تنمية مهارات الأفراد في الإدارة الفعالة للوقت حتى يتمكن الفرد من استثمار 

الوقت بصورة صحيحة في مراحل ومجالات التفكيرالابتكاري.ولذلك فالموارد 

الكافية والإدارة الفعالة لهذه الموارد ضرورة لتحقيق الاستقرار للأفراد ومن ثم 

ة القدرة علي الإبداع والابتكار ولذلك يجب علي الإدارة عدم الاحتجاج زياد

بضعف الإمكانيات والنظر إلي الابتكار علي انه استثمار طويل الأجل والعمل 

علي عقد برامج تدريبية تنمي القدرات الإبداعية والابتكارية للأفراد داخل 

                                                 
1 - Sufficient Resources 



 -337- 

اد ؛سيد ج   Harvard Business Essentials,2003 المنظمة)

 (.426 ،ص2006الرب،

 توافر المتخصصين المهنيين  -2

إن زيادة عدد المتخصصين المهنيين يعطي فرصة لتقديم معلومات جديدة 

للمنظمة ... هذه الزيادة من المعرفة تحقق مزيدا من الاحتكاك في الآراء 

إن المشكلة هنا أن توافر الآراء  وبالتالي مزيدا من المقترحات الابتكارية .

يشجع علي دراسة الاقتراح وربما قبوله إلا أن وجهات نظر هؤلاء 

المتخصصين المهنيين ربما تتعارض في التطبيق ،حيث تنشأ مشكلات من 

وجهات النظر المتخصصة. وهذا يتطلب مستوى اعلي من الابتكار لاختيار 

 امة.وجهة النظر المثلي التي تحقق المصلحة الع

 عدم التركيز علي القواعد واللوائح والإجراءات -   3

إن التركيز الزائد علي القواعد واللوائح والإجراءات يحد من حرية متخذي 

القرارات ورغبتهم في اتخاذ قرارات ابتكارية وسبب ذلك واضح وهو عدم 

وجود وعي عند البيروقراطيين عن فجوة الأداء. وعلي ذلك، فالتنظيم 

راطي لا يشجع على قبول الابتكار، ولكن إذا تم قبول الابتكار فإن القواعد البيروق

واللوائح والإجراءات تساعد في التطبيق. وهذه مشكلة تنظيمية كبرى حيث 

 يكون النموذج الصالح للتطبيق غير صالح لقبول الأفكار الجديدة.

 اللامركزية في السلطة -4

الابتكار بمختلف صوره وتدفق  تساعد اللامركزية في السلطة علي تشجيع

الأفكار الإبداعية. ومع ذلك يشير بعض الباحثين إلي أن اللامركزية تيسر 

الابتكار في مراحله الأولي التي تتمثل في التفكير في حل المشكلات واتخاذ 

القرارات ، ولكن الأفكار الجديدة التي تم تبنيها تجد مشكلات في التطبيق في 

كن في كل الحالات يكون مناخ اللامركزية هو الأفضل ظل اللامركزية . ول

، 2000والمأمول حتى مع بعض تحفظات التطبيق للأفكار الإبداعية)الهوارى،

 ( .  235-234ص ص

 توفير بيئة صحية ملائمة لعمليات الإبداع والبتكار  -5

صحي تتعدد العوامل والمتغيرات التي يمكن تساعد الإدارة العليا في خلق المناخ ال

الذي  يشجع علي الإبداع والتحديث في المنظمة مثل تجانس العمل، أساليب 
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الإدارة والتخلص من ضغوط العمل المستمرة ، أنظمة المكافآت ، وتحفيز الأفراد 

علي المخاطرة ،وتقديم الأفكار الجديدة ، وتنمية ثقة الأفراد في بعضهم وتغيير 

ع والتحديث ، ويتطلب توفير هذا المناخ المناخ العام داخل المنظمة لصالح الإبدا

عموما من جانب الإدارة العليا بالمنظمة توفير الوقت والجهد اللازمين لخلق 

اتجاهات ايجابية بين جميع العاملين نحو الإبداع بما يحقق التطور 

 .(Sternberg,1999)الملائم

  :1العتماد علي أسلوب فريق العمل-6

ارات عمق لدي الأفراد الرغبة في التعاون وتنمي مهيجب علي إدارة المنظمة أن ت

 التعاون لديهم وتحسين قدراتهم علي التعامل الجماعي والعمل كفريق متجانس

يعمل من خلال منظومة مترابطة وكذلك تنمية وعي الأفراد بحتمية التنوع 

ة د لخدموالتفاوت في قدراتهم وإمكانية الاستفادة من الفروق الجوهرية بين الأفرا

خل المجموعة ككل وخدمة المنظمة. كل هذا من شأنه زيادة التفاعل والتكامل دا

مجموعة العمل وإيجاد أفكار مقترحة كثيرة ومتنوعة مفيدة وجديدة تخرج عن 

بتكاري فريق متكامل في العمل والفكر. وهذا بلا شك ينمي القدرة علي التفكير الا

؛ جاد Davis & Scase ,2000لدى الأفراد داخل فريق العمل )

 (.426-425، 2006الرب،

 

 المحور الثاني:

 الأساليب الاجرائية لتنمية الإبداع والابتكار في المنظمات

لافراد ابعد أن يتم إرساء الأسس الداعمة للسياق التنظيمي الميسر للإبداع لدى 

لتنمية  والجماعات في السياق التنظيمي ،يمكن هنا استخدام مختلف الأساليب الاجرائية

ر المنشود، المنظمات، لتحقيق مطالب التغيير والتطوي فيالإبداع والابتكار لدى الأفراد 

زهة وأهم هذه الأساليب العصف الذهني، والتسجيل الذهني، والخارطة الذهنية، والن

ك وماذا العقلية، وإعادة طرح المشكلة ، ولائحة الأفكار الجديدة ، وتدريبات افعل ذل

يش العشوائي وغيره )درولو، والمدخل 

. على النحو الذي تبين تفصيلا في Boden,2005;Higgins,19)94؛1983،

 فصول سابقة. 
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