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 مقدمة 

قتصاد العالمي في الآونة الأخيرة تحولات كبيرة وتطورات وتغيرات هائلة في مختلف لقد عرف الا

يتم  وفي الغالب والابتكار،المجالات، ومن أبرز هذه التغيرات التحول نحو مجالين مهمين هما التسويق 

 لمواجهة تحديات البيئة التي تشتغل بها المنظمات وربطهما بالتكنولوجياالمزاوجة بينهما 

حاجة المنظمات للإبداع والابتكار مطلبا ملحا لكل منظمة عامة أو خاصة، لأن المنظمة التي لا  تعد

تبدع ولا تبتكر في وقتنا الحاضر مصيرها الفشل والتردي، وذلك لأن البقاء في عالم اليوم للأفضل في ظل 

ر كان ولا يزال من المنافسة الشديدة والتحديات الكبيرة؛ وعليه فإن الحديث عن الإبداع والابتكا

الموضوعات المتجددة  في علوم التسيير، التي تقدمه على أنه مفتاح النجاح للمنظمات الأعمال، فالإبداع 

والابتكار لا يقتصر على إنتاج أفكار وتطوير التكنولوجيا الجديدة فحسب، بل يسمح بالتحول نحو خلق 

على أفضل إجراءات المساعدة على القرارات  أفكار إبداعية تجعل أنظمة إنتاج أكثر استدامة مرتكزا

الأكثر فعالية وتشاركيه ومراعاة كل أشكال الإبداع والابتكار الذي يحقق أهداف المنظمة )البقاء، النمو 

 والاستمرارية(.

وقد جاءت هذه المطبوعة في ثمانية  فصول مترابطة بطريقة مدروسة تراعي فيها الانتقال من 

فاهيمي إلى الأدوات و الوسائل ثم إلى الارتباطات الأخرى لموضوع الإبداع والابتكار، المفاهيم و البناء الم

حيث خصص الفصل الأول للإطار المفاهيمي للإبداع والابتكار من خلال التطرق لماهية كل من الإبداع 

بات الابتكار التي والابتكار  والفروقات المفاهيمية بينهما إضافة إلى الاختراع، ثم تناول الفصل الثاني مقار 

من خلالها يتم الربط بين الإبداع والابتكار، أما الفصل الثالث فقد ركز على دراسة وتحليل أهم مدخلين 

للابتكار وهما الابتكار الجذري والابتكار التحسيني، وحاول الفصل الرابع التركيز على ما يسمى بالتفكير 

لموالية حيث تناول الفصل الخامس العصف الذهني في الذي تم تناول أهم أدواته في الفصل ا الإبداعي

حين خصص الفصل السادس لدراسة نظرية دي بونو، وكان الفصل السابع متعلقا بنظرية تيريز، أما 

 الفصل الثامن والأخير فقد تناول العلاقة بين الابتكار والميزة التنافسية.

 الأستاذ: رضا زاوش
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 أولا: ماهية الإبداع  

  مفهوم الإبداع. 1

أي أنشأه على غير مثال  وبدع الش يءلقد جاء الإبداع على لسان العرب أن كلمة إبداع من بدع، 

ر حديثة تعريفه في معجم إدارة الموارد البشرية بأنه " إيجاد طرق جديدة في العمل أو أفكا وقد جاءسابق، 

 فيه". وقدرات العاملينفي حل المشاكل، تؤدي إلى زيادة كفاءة العمل 

استعداد ذهني لدى الفرد، هيأته بيئته لأنه ينتج شيئا جديدا غير معروف سلفا كتلبية متطلبات 

 يمكن ملاحظته بالنظر كأفكار الفرد. ش يء إنتاج إلىن يقود دائما أالواقع الاجتماعي وليس بالضرورة 

والذي يعني توفر  Different Thinking"التفكير المختلف  الإبداع بأنه:(Cronbach) يعرف

، بمعنى آخر فإن 
ً
المهارات والبراءات التي يتم من خلالها التوصل إلى الأفكار وملاحظات جديدة تماما

 الإبداع أو التفكير المختلف هو القدرة على رؤية بعض الأشياء بطرق جديدة"؛

 أوداع عبارة عن أفكار تتصف بأنها جديدة، مفيدة ومتصلة بحل أمثل للمشكلات "الإب كذلك فإن

تطوير أساليب أو أهداف أو تعميق رؤية أوسع وإعادة تركيب الأنماط المعروفة والسلوكيات الإدارية في 

 أشكال مميزة ومتطورة تعبر بأصحابها إلى الأمام"؛

ها بقصد تطوير الإنتاج أو العملية أو الخدمة، يقصد بالإبداع على أنه " فكرة جديدة يتم تنفيذ

يتراوح أثر الإبداع في المنظمات من إحداث تحسينات طفيفة على الأداء إلى إحداث تطوير  ويمكن أن

والهياكل في التكنولوجيا  والطرق الجديدةتتضمن هذه التحسينات، الإنتاج  وهائل، ويمكن أنجوهري 

السياق،  وفي نفسالمتعلقة بالأفراد العاملين".  طط والبرامج الجديدةوالخ والأنظمة الإدارية التنظيمية

عرف الإبداع على أنه " تطبيق فكرة طورت داخل المنظمة، أو تمت استعارتها من خارج المنظمة، سواء 

 وهي جديدةكانت تتعلق بالمنتج أو الوسيلة أو النظام أو العملية أو السياسة أو البرامج أو الخدمة، 

 ".ة للمنظمة حينما طبقتهابالنسب
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 الإبداع خصائص .2

 يتميز الإبداع بالخصائص التالية:

 الإبداع عبارة عن منتوج ملموس، أو عملية أو إجراء داخل المنظمة؛ -

 بالنسبة للمجتمع محل تطبيقه )جماعة عمل، إدارة معينة أو  -
ً
 جديدا

ً
لا بد أن يمثل الإبداع شيئا

 بالنسبة للأفراد الذين يقومون بإنجازه؛ المنظمة ككل( حتى ولم يكن جدي
ً
 دا

؛ -
ً
 وليس عارضا

ً
 يجب على الإبداع أن يكون مقصودا

 يكون روتيني؛ ألامن الإبداع الابتكار  -

 يهدف الإبداع حتما إلى تحقيق فائدة المنظمة، أو بعض فروعها أو حتى للمجتمع؛ -

لأشخاص بعمل تغيير في   طريقة أداء لابد الإبداع أن يتسم بعمومية آثاره وفوائده، فإذا قام أحد ا -

 على باقي الأفراد في المنظمة، فلا يعتبر ذلك من قبيل الابتكار.
ً
 ملحوظا

ً
 عمله، ولم يكن له أثرا

 يتميز الإبداع بمجموعة من الخصائص كما يلي:خصائص الإبداع:  .2-1

ط العام في غضون فترة زمنية هي قدرة الشخص على إنتاج كمية كبيرة من الأفكار تفوق المتوسالطلاقة:  -

 محددة ويقال أن الطلاقة بنك القدرة الإبداعية.

يتصلب حول نوعية واحدة من الحلول أو يقف عند  وألاأن تكون هذه الأفكار متنوعة في جوهرها، المرونة:  -

لمهمة أو طريقة واحدة لإيجاد الحلول، فهو يغير باستمرار في المعنى أو التفسير أو الاستعمال أو فهم ا

العمل، أو يغير في اتجاه التفكير الذي قد يعني تفسيرا جديدا للهدف، أي أن المرونة تتعلق  استراتيجية

 بالكيف وليس الكم، وتنقسم المرونة إلى قسمين: 

  :وهي قدرة الشخص على تغير الوجهة الذهنية لمواجهة مواقف جديدة ومشكلات المرونة التكيفية

 ؛متغيرة

 عدد ممكن من الأفكار المختلفة )تنوع  أكبرتتمثل في القدرة على سرعة إنتاج ائية: المرونة التلق

 واختلاف الأفكار التي يأتي بها الفرد تتضمن جانب النوع(

: تشير إلى قدرة الشخص على أن يرى موقفا معينا ينطوي على عدة مشكلات الحساسية للمشكلات -

 عي.تحتاج إلى حل وهذا ما يتطلبه العمل الإبدا

 : هي قدرة الفرد على توليد أفكار جديدة، أو مدهشة أو نادرة لم يسبق إليها أحد، الأصالة -
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  مستويات الإبداع .3

 يمكن التمييز بين ثلاث مستويات للإبداع في المنظمة:

  :الإبداع على المستوى الفردي -

 هذا في الباحثون  تلفوقد اخالإبداع لتطوير العمل،  على قدرات من الفرد يملكه ما مجمل إنه

 أو المساعدة الظروف من مجموعة لديه توفرت ما إذا مبدع فرد كل كان ما حول  الإبداع، من المستوى 

 .غيرهم دون  إبداعية وسمات قدرات يمتلكون  الأفراد الذين بعض على حكر الإبداع أن

 :المبدع الفرد خصائص بينومن 

 للأحداث معايشته ممارساته، قراءاته، خلال من معارف من الفرد جمعه ما مجموع وهو :المعرفة 

 .والأعمال

 حلهاومناهج  سائلالم مواجهة على القدرة اكتساب وخاصة م:التعلي. 

 الأشياء بين مرنة علاقات تكوين على التفكيرية بالقدرات التمتع وهو :الذكاء. 

 :وكذا الجديدة الآراء على والانفتاح المثابرة وقوة المخاطرة بروح المبدع شخصية تتسم الشخاصية 

 .الفضول 

  :الإبداع على مستوى الجماعات -

حيث تكون هناك جماعات محددة في العمل، تتعاون فيما بينها لتطبيق الأفكار التي يحملونها 

نحو الأفضل، كأن تكون هناك جماعة فنية في قسم الإنتاج. أما عن العوامل التي تؤثر في  وتغيير الش يء

ماعة فهي بنية الجماعة، خصائصها، آليات عملها، بالإضافة إلى عوامل خارجية، الأداء الإبداعي للج

 الجماعة.كالسياق التنظيمي الذي يحيط بظروف الإبداع أو التفاعل الاجتماعي بين أفراد 

  :الإبداع على مستوى المنظمات -

لة الإبداع الإبداع على مستوى المنظمات هو حصيلة الإبداع لنظام اقتصادي معقد، يعمل بدلا

الفردي و الإبداع الجماعي و المؤثرات السياقية )التنظيمية( الداخلية، بما فيها التي تأتي من البيئة 

الخارجية، و يشير الإبداع عند هذا المستوى، إلى المنظمات القادرة على تطوير نفسها بدون تدخل خارجي، 

التطوير في مجالات مجهولة، أو محددة سابقا، و إذ يمكن القول أن النظام نظام مبدع في حالة قدرته على 

هو التعريف التي تم تحديده حسب المشروع الأوروبي الذي قادته جامعة يودن الإيطالية، و وفقا لذلك، 

لا يتحدد الإبداع بمدخلات النظام فحسب )الأفراد و الجماعات(، بل يتحدد بالعمليات الإبداعية أيضا 

 بداعي و الظروف التي يجري فيها الإبداع. كإدارة الإبداع و السياق الإ 
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 . مراحل العملية الإبداعية 4

 الإبداعية العملية تعريف-1.4

 طريق عن النهائي الشكل إلى البدائي الشكل من الأفكار تطور  فيها يتم عملية هي الإبداعية العملية

 النقدي التفكير الإبداعية يةالعمل وتتضمن مبدع، بشكل الفكرة لتطور  والأفعال الأفكار وتسلسل ترتيب

 الأفراد هؤلاء يمر حيث التلفزيون  ومنتجين والأشعار الأغاني مؤلفين مثل المشكلات حل أجل من ومهارات

 والتقييم والإضاءة والاحتضان التحضير خطوات مثل النهائية الفكرة لتشكيل خطوات بعدة المبدعون 

 في ومؤسس الاجتماعي النفس عالم أوضحه ما وهذا يةالإبداع للعملية النهائي الشكل لإنتاج والتحقق

 ”الفكر فن“ المسمى كتابه في الإبداعية العملية في الأولى المراحل أوضح الذي للاقتصاد لندن مدرسة

  مختلفة بطرق  تتم الإبداعية العملية بأن 6291 عام خلال وذلك بالإبداع الخاص
ً
 زمنية لجداول  تبعا

  مختلفة
ً
 .الإبداعية الفكرة لإحياء الإبداعية إمكانياته حسب شخص لكل تبعا

 الإبداعية العملية مراحل-2.4

 يمر وبالتالي ومبدع نوعه فريد من فكر لإنتاج الإبداعية للعملية مراحل بعدة المبدعين يمر

 خاصة مراحل خمس عن عبارة وهي الإبداعية بالمراحل القيام خلال وعي دون  المراحل بهذه المبدعين

 المبدع للتفكير العنان تطلق أن بعد بالتوالي المراحل وتتم بالترتيب المراحل تتوالى حيث الإبداعية بالمراحل

 :الآتي هي الإبداعية بالعملية الخاصة المراحل ومن منطقي، وبشكل

 التحضير مرحلة  -

 التحضيري  العمل المرحلة هذه وتضم الإبداعية للعملية الأولى المراحل من التحضير مرحلة

 تصبح حتى الأفكار وتطوير إكمال على يعمل والتي المراد والبحث والأفكار الخطوات جمع خلال من فكارللأ 

 الأفكار دمج أو التباعدي التطوير أجل من الأفكار بتسجيل الاستعانة الممكن ومن للاهتمام مثيرة الأفكار

 استخدام المرحلة هذه تتطلبه ام وكل مبتكر المستخدم الأسلوب يجعل ما وهذا البعض بعضها مع المبدعة

 المراد الأفكار لتطوير والسابقة المماثلة والتجارب المعرفة من والاستفادة الذهني النتاج لاستخدام العقل

 .تطويرها
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 الفكرة تحديد خلالها يتم حيث تليها التي المراحل لجميع الأساس بناء خلالها من يتم التي وهي

 الإدراك تضم إنها كما الإبداعية الأفكار تلك إتمام تواجه أن الممكن من التي المشاكل وتحديد الأساسية

 خلال من إبداعية فكرة إلى البدائية الفكرة تلك تحويل على العمل مراحل وتحديد المشاكل جميع لحل

 بمثابة وهي الإبداع طريق إلى للتمهيد الهامة المعلومات وجمع سابقة مماثلة تجارب على البحث على العمل

 للفكرة. تحضيرية خطوة

 مرحلة الحضانة -

من التفكير النشط في الأفكار بعد مرحلة التحضير حيث يتم  الانتهاءتبدأ مرحلة الحضانة بعد 

خلال هذه المرحلة بالعمل على تجسيد وبناء هذه الفكرة الإبداعية وهذه المرحلة مهمة في بناء فكرتك على 

 .الواقع

 والتصفية الأفكار تحويل في نحتاجها التي الأفعال عن تعبر التي حلةالمر  هي الحضانة مرحلة وتعتبر

 التجارب من جمعها تم التي المعلومات استخدام خلال من التحضير مرحلة إلى تحويلها إلى الذهنية

 الحضانة مرحلة إلى للوصول  للنمو المستخدمة الوعي مرحلة هي المرحلة هذه تعتبر لذلك السابقة والمعرفة

  أيام عدة حتى أو ساعات بضع أو دقائق بضع المرحلة هذه تستغرق  أن الممكن ومن يةالإبداع
ً
 إلى وصولا

 وهذا الإبداعية الأفكار على القائم للفريق الأول  الاجتماع عمل المرحلة هذه تضم وقد الأسابيع، من القليل

 الأفكار تفعيل طرق  سمر  أجل من أو الأفكار بجميع الخاصة الأفكار بدمج القيام الأمر يتطلب عندما

 لإتمامها. الزمني الجدول  ووضع الواقع أرض على الإبداعية

 الإضاءة مرحلة  -

 على تعبر الإضاءة لأن الإضاءة باسم واستخدمت البصيرة بمرحلة الإضاءة مرحلة على يطلق قد

 لأي والحلول  المعلومات لتجميع الاتصالات استخدام خلال من الجديدة الإبداعية الأفكار على التركيز

 .المرحلة هذه خلال الشخص تواجه التي العقبات لمواجهة وذلك الإبداعية الفكرة إتمام تواجه قد مشاكل
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 التقييم مرحلة  -

 المرحلة هذه خلال يكمن حيث واضحة الإبداعية الفكرة من كبير جزء يكون  التقييم مرحلة خلال

 يجب كما الفكرة صحة من التأكد من الجوانب لجميع ازن تو  لعمل وتحليلها الإبداعية الفكرة صحة تقييم

  الأخرى  البديلة بالأفكار مقارنتها
ً
 أو المشروع مع تتوافق بالفعل هل الجديدة الإبداعية الفكرة تحليل وأيضا

 .الجديدة الإبداعية الفكرة جدوى  باختبار يسمى وهذا تنفيذها المراد الفكرة

 التحقق مرحلة  -

 الإبداعية الفكرة فيها يصبح والتي الإبداعية الأفكار مراحل من الأخيرة لمرحلةا هي التحقق مرحلة

 أشكال من شكل أي أو ومبدع رائع معماري  تصميم أو دعائية حملة شكل أو مادي شكل على الجديدة

 تشعر سوف المرحلة هذه وبعد صغيرة أولية فكرة من ومبدع جديد بشكل الناتجة الإبداعية الأفكار

 للمجتمع. الشخص وقدمه شاركه وبما بالفعل تحقيقه تم لما ةبالسعاد

 ثانيا: ماهية الابتكار

 الابتكارمفهوم  .1

الابتكار في اللغة العربية هو مصدر "ابتكر" على وزن "افتعل" وأصلها بكر، وبكر إلى الش يء أي 

ه. يقال: بكر فلان أي ك أوله، ويدل على الإقدام على فعل يسبق صاحبرابادر إليه وابتكار الش يء أي إد

 لم زانجاإعه، والمبتكر من ينجز راأسرع، ابتكر الخطبة أي أدركها من أولها. وابتكار الش يء أي اخت
ً
 جديدا

حد، أي إيجاد ش يء غير مسبوق أوالش يء الذي يكون أولا، هو الذي لم يسبق إليه  ،يكن له مثيل سابق

   .بمادة ولا زمان

في اللغة الفرنسية، وهو ما ورد في المعجم الفرنس ي روبرت ( l’Innovationأما الابتكار )

(Robert الابتكار "من الفعل ابتكر ونتيجة هذا الفعل، هو ش يء جديد". والابتكار لفظة ترمز لما ،) هو

ويوضح هذا المعنى أن الابتكار حال مرصود إلى الاستعمالات ، مطابق لذوق العصر" تأخذ معنى التجديد"

 مل معاني عديدة، ويمكن لأي شخص إعطاء تعريف خاص للابتكار.   الحالية، فهو يح

للجدة، دفة راوهكذا، تعتبر مفردة الابتكار غنية الدلالة ثرية المعنى، وذات مدلولات معتبرة، فهي م

 لتقليد القديم، الرتابة، التواتر والجمود.    الأصالة ومعاكسة، الخلق
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ة المؤسسة على التوصل إلى ما هو جديد من شأنه أن قدر " بأنه: نجم عبود نجم الابتكار عرفي

تكون المؤسسة الابتكارية هي أن يعني  هذا التعريف ".يضيف قيمة أكبر وأسرع من المنافسين في السوق 

الأولى بالمقارنة مع المنافسين في التوصل إلى الفكرة الجديدة أو المفهوم الجديد، وأن تكون الأولى في التوصل 

 جديد، أو في الوصول إلى السوق.إلى المنتج ال

 خصائص الابتكار:. 2

إن الابتكار يأخذ أشكالا متعددة تتواءم مع المخرجات التي تأتي من عملية الابتكار التي تكون 

 ضمن أشكال متعددة، ومن أهمها:

إتيان بما هو مختلف عن المنافسين، حيث ينش ئ شريحة سوقية من خلال : أي الابتكار يعني التمايز -

 ستجابة المتفردة لحاجاتها عن طريق الابتكار؛الا 

أي إتيان بالجديد كليا أو جزئيا، وهو بذلك يمثل مصدرا من المحافظة على حصة : الابتكار يمثل الجديد -

 ؛المؤسسة السوقية وتطويرها

وهو نمط من أنماط الابتكار الذي يستند على قراءة جديدة : الابتكار هو القدرة على اكتشاف الفرص -

حاجات والتوقعات، ورؤية خلاقة لاكتشافات قدرة المنتج الجديد في خلق طلب فعال ولاكتشاف السوق لل

 ؛الجديد الذي هو غير معروف لحد الآن

وفي هذا تمييز لصاحب الابتكار أن يكون الأول في التوصل إلى : الابتكار أن تكون المتحرك الأول في السوق  -

وحتى في حالة صاحب التحسين يكون الأول بما أدخل على المنتج من الفكرة والمنتج والسوق عن الآخرين، 

تعديلات، وهذه ميزة المنظمات الابتكارية، أي أن صاحب الابتكار أسرع من منافسيه في التوصل إلى الفكرة 

 وإدخال ما هو جديد.
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   الابتكارحل عملية رام .3

ا عملية الابتكار، فيرى لقد قدمت عدة اجتهادات لتحديد الم ارحل التي تجتازه

 هذه العملية، تمر وفق الم ارحل التالية:   ( أنRossmanروسمان)

  ؛وبصعوبة هذه المشكلة ما،الإحساس بوجود مشكلة  -

 ؛تكوين وتحديد المشكلة -

  ؛جمع المعلومات وفحصها والتفكير في كيفية استخدامها -

 ؛تحديد جملة الحلول وبدائلها المتعلقة بالمشكلة -

 ؛ول بصورة نقدية وتقييمهافحص الحل -

 .صياغة الفكرة الجديدة وتنفيذها -

حل عملية الابتكار تتمثل فيما راومن جهته هو الآخر، يقول المفكر الإسلامي محمد قطب إن م

 يلي:  

 مرحلة الانفعال النفس ي بالموضوع، أو بالتجربة الجديدة.   -

ل والتبصر حتى يمتزج بأعماق مرحلة استيطان هذا الانفعال داخل النفس، مع إخضاعه للتأم -

 النفس تماما.  

 أو تعبير معين هو عمليا نتاج الابتكار.   رازإفاسترداد التجربة في صورة  -

لأربعة  أما أكثر التصنيفات شهرة وتداولا فهو تصنيف والاس، والذي يرى بأن الابتكار يحتاج

 :  وهيمراحل 

   الإعداد والتحضيرمرحلة   -

 مع المعلومات حول الموضوع، أو المشكلة التي تمثل محور اهتمام المبدع.  حيث يتمثل ذلك في ج
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   التبصر والتفريخمرحلة   -

لأنها هي  حل الابتكار وأهمها،راوقد تستغرق هذه المرحلة فترة طويلة أو قصيرة، وهي تمثل أدق م  

وتتداخل خلالها  لباحث المعني،المرحلة التي تشهد عمليات التفاعل بكل ما تشمله من معاناة وآلام داخل ا

دية وعفوية راالعوامل الشعورية واللاشعورية في شخصية الإنسان، وتحدث خلالها محاولات هائلة إ

لتلمس حقيقة المشكلة أو موضوع البحث والحلول المناسبة، وباختصار فهي تضم المرحلة )أ( وملخصها 

والمرحلة )ب( مرحلة تفريخ الحلول وبدائل التفاعل بين شخصية الباحث، معلوماته وموضوع البحث، 

 الحلول الممكنة.  

 البزوغ والإشراقمرحلة  -

تتجسد في هذه المرحلة حالات أو خصائص الابتكار الذاتية، التي تمثل فاصلا فعليا بين ما يمكن 

ما، إلا أنهما فالمرحلتان السابقتان بقدر أهميتهما وصعوبته المبدعون.أن يقوم به أي باحث، وبينما يقوم به 

في الواقع مرحلتان يمكن لأي باحث أن يمر بهما، أما هذه المرحلة فلا يمر فيها إلا المبدعون، وتتمثل فيها 

عملية البزوغ المفاجئ للفكرة الجوهرية، أو للعمل النموذجي، كما أنها تأتي واضحة، وينجلي معها كل ما 

 كان داخل الشخصية من هم أو تعب أو معاناة.  

وشوسبرغ حالة البزوغ على أنها حالة العودة من الطريق الخاطئ، الذي الباحثان ودورث  فيص

قد تكون الشخصية اتبعته، وهي تحاول أن تهتدي إلى حل نموذجي للمشكلة التي تعترضها، إلى الطريق 

يسمح له بطاته، بما رابمعنى أنها الحالة التي يستطيع فيها الإنسان إعادة ترتيب أفكاره، وت السليم.

حة رات الابالوصول إلى الترتيب الأمثل. ويتم ذلك في تقديريهما، عندما يتم إعطاء العقل الظاهر بعض فتر 

بعدم التفكير أو التركيز على المشكلة المعنية، ويصبح العقل الباطن في حالة استنفار لإعادة ترتيب 

دفق الحل مرة واحدة إلى العقل الظاهر، تالمعلومات والعلاقات، حتى ينتهي إلى ما يمثل حلا نموذجيا، في

 معين.   ابتكاري في صورة بزوغ 

، ي وحسب عساف، يمكن تقدير هذه النتائج، مع تأكيد أهميتها في تفسير عملية البزوغ الابتكار 

ة ذاتية داخل شخصية وعقلية 
َ
إلا أنه بالملاحظة الذاتية والتجربة الشخصية، يمكن القول بأن هناك ملك

بتكارية، وقد يستطيع المرء أن يتلقفها ويعطيها اطرها الخالق لتعبر في لحظات معينة عن أفكار الإنسان، ف

ك قيمتها فتذهب سدى، ا، وقد لا يتمكن من إدر ابتكاريةالاهتمام اللازم، فيعمل على توظيفها في صورة 

 وهذا هو المميز بين الشخصية المبدعة والشخصية غير المبدعة حسب تقديره.  
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 أو التنفيذ   التحقق والتحقيقحلة مر   -

وتشمل عملية التبصر بالعقل الظاهر وبالاستعانة بأدوات البحث المتاحة في الفكرة التي نتجت 

خلال مرحلة البزوغ، وذلك للتحقق من صحتها، ولتحديد طرق تطبيقها مضاعفات عملية التطبيق، 

ولا ينتهي عندها، بل إن النتاج  الابتكاريةكرة المستلزمات اللازمة لذلك، وهكذا ... فالابتكار يقدم الف

 لا يتحقق إلا إذا مر في مرحلة التحقق والتنفيذ.   الابتكاري 

، وغيره من التصنيفات لا يعتبر الابتكاريةحل العملية راكما يرى بعض العلماء أن هذا التصنيف لم

ة، منسقة ومتتالية كما يبدو من حل مرتبرادقيقا، وذلك لأن الابتكار لا يسير بالضرورة عبر خطوات وم

في  ابتكاري هو عملية مستمرة ومتداخلة في مختلف اللحظات، وقد يأتي موضوع  التصنيفات، بلهذه 

دفة الباحث إلى  كله، فتحول لحظة ما، ولا يتعلق بالمشكلة التي تسيطر على الباحث وتستحوذ على همه 

 موضوع جديد تماما ويترك ما كان بصدد البحث عنه.  

أيضا، قد يتم عبر خطوات منظمة  الابتكاري ك أن العمل راوبالطبع، فإن هذا لا يلغي أهمية إد

حل راعلى مستوى عمليات الابتكار الجماعي، فالباحث عندما ينظم طريقة بحثه في صورة م وبالذات

ن نصادر نا لا نستطيع أإنمحددة لا يكون مخطئا، بل يمثل ذلك مطلبا مهما لعمليات البحث العلمي، و 

نتيجة ذلك. فالابتكار قد  ابتكاريةيا، أو على قدرته في التوصل إلى نتائج ر بتكاا اعلى حقه في أن يفكر تفكير 

يتحقق من خلال العمليات المنظمة، إلا أن العمليات المنظمة لا تحقق الابتكار بالضرورة، ولابد لحدوث 

ة الذاتية في عقل الإنسانالابتكار من أن تعب  
َ
عن نفسها ذات مرة، وأن يكون الشخص المعني واعيا  ر الملك

 على تحقيقه.   الظاهر، والعملعلى التشبث به من خلال وعيه  رالذلك وقاد

حل، يختلف عددها من باحث إلى آخر، رافإن عملية الابتكار تتكون من مجموعة من الموبالتالي 

الباحثين يتفقون على أن هذه  هؤلاءر، إلا أن حل، ومنهم من يرى أكثرافمنهم من يرى أنها تتكون من ثلاثة م

العملية تنطلق من وجود مشكلة، يتم البحث عن حلول لها، لتنتهي بإيجاد حل لم يكن موجود من قبل، 

سواء كان هذا الحل نتيجة فكرة جوهرية مفاجئة، أو عن طريق عمل نموذجي، وقد يكون بصفة فردية أو 

 جماعية داخل منظمة. 
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 ات الابتكارمعوق  .4

معوقات كثيرة، بعضها ظاهر وبعضها خفي، بعضها مباشر وبعضها الآخر غير مباشر،  للابتكار

لقية في ذات 
َ
لقية أو خ

ُ
كما أن بعض المعوقات ناتج بفعل تأثير خارجي وبعضها ناتج بفعل صفات خ

قات، التي تحد منه لكي الإنسان. وحتى تتمكن المنظمة من تفعيل الابتكار، لابد لها أن تتعرف على المعو 

بتكاريا. وفي السياق اليسلكوا سلوكا  فرادتتمكن من معالجتها، وبالتالي يصبح المجال مفتوحا أمام الأ 

تصنيف العوامل والقوى، التي تقف عائقا أمام الابتكار وتطويره، إلى معوقات فردية،  نفسه، يمكن

  تنظيمية، ثقافية، واجتماعية، يمكن تفصيلها فيما يلي:

 المعوقات الشخاصية/الفردية   1-.4

 ما يلي:   للابتكارمن أهم المعوقات الفردية 

 عن "الجواب الصحيح".   رارالبحث باستم -

 المحاولة الدائمة لاستخدام المنطق.   -

 البحث عن حلول تتبع قواعد محددة.   -

 السعي لجعل الفرد عمليا جدا.   -

 تجنب الغموض.   -

 الخوف من الفشل.   -

 أثناء العمل.   واللهو اللعبعدم  -

 إهمال المشكلات التي تقع خارج مجال التخصص.   -

 اعتقاد الفرد بأنه ليس مبدعا.   -

 وشعوره بأنه لا قيمة له.   بأهميته،إحساس الفرد  انخفاض -

 الخوف من تحمل المسؤولية.   -

 شعور الفرد بأن العمل الذي يؤديه ليس ذي قيمة.   -
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 معوقات متعلقة بالمدير   2-.4

( إلى Katnerمكن لممارسات المدير غير السليمة، أن تقف عائق أمام الابتكار، فيشير كاتنر )ي

 القواعد العشرة الآتية والتي تشل الابتكار:  

صادرة من  جديدة ولأنهاالنظر إلى الأفكار الجديدة الصادرة من المستويات الدنيا بنوع من الشك، لأنها  -

 المستوى الأدنى. 

لى أن العاملين الذين يحتاجون لموافقته يجب أن يمروا عبر مستويات إدارية أخرى المدير ع صرارإ -

 للحصول على توقيعاتهم. 

 د أن يتحدى وينتقد كل منهم الآخر. ات والأفر راالطلب من الإدا -

 العاملين بأنه يمكن فصلهم من العمل في أي وقت. وإشعار النقد بحرية والامتناع عن المديح،  -

على  اطلاعهمد على رافة وتحديد المشكلات على أنها علامة فشل، وعدم تشجيع الأفالنظر إلى معر  -

 المشكلات التي تواجههم في العمل. 

 . راراد بتعداد أي ش يء يمكن تعداده تكراالسيطرة على كل ش يء بعناية، والتأكد من قيام الأف -

 للعاملين بصورة مفاجئة.  وإعلانهات المتعلقة بإعادة التنظيم والتغيير بسرية، رارااتخاذ الق -

ت كافية لطلب أي معلومات من جهة أخرى، والتأكد من أن هذه المعلومات لا راالتأكد من وجود مبر -

 تعطى للمديرين بحرية. 

تكليف الموظفين في المستويات الدنيا، باسم تفويض السلطة والمشاركة، مسؤولية البحث عن طريق  -

ت معدة مسبقا، راراالتهديد بتنفيذ ق وإلاالعاملين ونقلهم،  عن والاستغناءتقليص القوى العاملة، 

 بسرعة.والطلب من العاملين إنجاز ذلك 

 ينس ى أنه من المستوى الأعلى، ويعلم كل ش يء هام عن العمل.  ألاوفوق كل ش يء،  -
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 المعوقات التنظيمية   -4.3

  ا:مهأما المعوقات التنظيمية التي تعيق الابتكار فهي كثيرة، ومن أه

 ءات. رام الحرفي بالقوانين والتعليمات والإجزاالالت -

 عدم ثقة بعض المديرين بأنفسهم وبالعاملين معهم.  -

 المناخ التنظيمي غير صحي.  -

 عدم وجود قيادة إدارية مؤهلة.   -

 ي والاجتهاد والتصرف والحكم...الخ. رأد بحرية الراتطبيق هيكل تنظيمي غير سليم لا يسمح للأف -

 اع واللعبة السياسية في المنظمة.  صر ة السوء إدار  -

 ت والاتصالات وغيرها. راراالق القيادة واتخاذالعمليات الإدارية غير السليمة، بما في ذلك  -

 عدم توافر الموارد اللازمة.   -

 ء والحلول الجديدة. راعدم توافر دعم ومساندة الإدارة للمبادرة واختيار الأفكار والآ  -

 ضيق في تصميم الأعمال.  تطبيق مبدأ التخصص ال -

 المعوقات الثقافية والاجتماعية والاقتصادية   -4.4

قد تشكل القيم والاعتقادات والاتجاهات والتقاليد السائدة في المجتمع والضغوط الاجتماعية 

د، كما أن بعض المؤسسات والسياسات قد لا رات الابتكارية لدى الأفراعائقا أمام تنمية وتعزيز القد

 سرالابتكار، وكذلك فإن الأوضاع الاقتصادية والسياسية هي الأخرى قد لا تكون عاملا ميتشجع ا

 ومساعدا في تعزيز الابتكار وتنميته.

حتى تتألق المنظمة في الابتكار، عليها أن تتخطى مجموعة من المعوقات وبالتالي يمكننا القول أنه 

عية أو يتبطة بالفرد نفسه، قد تكون طبوالتي يمكن تلخيصها في أربع مجموعات، وهي معوقات مر 

ة المسير في تعامله مع العمال، راممكتسبة، معوقات تتعلق بالإدارة وهي في مجملها معوقات ترفع من ص

وتخفض من مرونة وحرية تعامل العمال مع المشاكل، معوقات لها علاقة مع كل ما يخص تنظيم 

قات تنتسب إلى مكونات البيئة العامة التي يتواجد فيها المؤسسة، خاصة الهيكل التنظيمي، وفي الأخير معو 

 الفرد والمنظمة، خاصة ما يتعلق بالجانب الثقافي، الاجتماعي ،والاقتصادي.  

 

 



20 
 

 .الطريق إلى المنظمة الابتكارية .5

اء لتحديد كيفية القيام  ق وبن 
 
فيما يأتي مقترحات يمكن أن تساعد المنظمة على التفكير بشكل خلا

 :كار الدائم أو المستدام ليكون حقيقة في المنظمةبالابت

الابتكار موضوع واسع، وهناك مصادر كثيرة يمكن الحصول منها على أفكار مضيئة،  :الدراسة والتقييم -

إذ يتوجب تقييم نتائج الابتكار في المنظمة خلال السنوات الخمسة الأخيرة، والمقارنة بين المجالات التي تم 

 .لمنظمة بشكل أفضل مع أكثر المنافسين للمنظمة قدرة في الابتكار وذلك لنفس الفترةالقيام بها في ا

من خلال القيام بالمراجعة التفصيلية لطريقة الابتكار وقبول  :المراجعة التفصيلية من أجل الابتكار -

 من أجل الأفكار الجديدة في المنظمة، ولتحقيق ذلك يتوجب إنشاء فريق من العاملين يطلب منهم أفكا
ً
را

 مختلفة من الابتكار )مثل الاختراق والتحسين(، ثم 
ً
القيام بالتحسينات، مع العلم أن هناك أنواعا

 .النتائج حول عملية الابتكار الحالية في المنظمة استخلاص

ث مع العاملين كل يوم، والتعلم من وجهات نظرهم ما يمكن العمل   :البداية بطرح الأسئلة - يجب التحد 

 في السوق به حي
ً
 .ال المنتجات أو الخدمات التي لا تعمل جيدا

الداخلي )نقاط القوة (SWOT) بتحليل بيئة أعمال المنظمة والتحليل الاستراتيجي :التحليل والتغيير -

معدل  وتحديد للمنظمة،والضعف( والخارجي )الفرص والتهديدات(. والتأكد من وضع أهداف الأداء 

د العوامل التي تجعل  التغيير في مجال العمل، في الشركات الجديدة والقديمة، وفي ضوء ذلك يحد 

 .الشركات القائدة تدخل مرحلة التدهور، ثم تقيم المنظمة بالعوامل نفسها

باستخدام الأدوات المتعددة لذلك مثل: البحث عن الأفكار الجديدة خارج  :عملية الحصول على الأفكار-

معات، ومن العلاقات مع الزبون، والتحدث معهم وغيرها مما يمثل المنظمة، في البيئة المحيطة والجا

 جديدة يجدونها مثيرة للاهتمام. وإنشاء علاقات مع 
ً
وا أفكارا

 للابتكار. والسماح للعاملين ليعُد 
ً
مصدرا

 .الجامعات المحلية من خلال تقديم التمويل لمشروعات الأساتذة والطلبة في المجالات الاجتماعية والفنية

إنشاء لجنة أو مجلس استشاري للابتكار ودعوة خمسة أفراد من خارج  :جلس استشاري للابتكارم-

 .المنظمة من ذوي الخبرة في مجال المنظمة لتقديم نظرة خارجية عن المنظمة ومبادراتها الابتكارية
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د كل العناصر في الأعمال ا :تجديد نموذج الأعمال - لتي تمثل تقييم نموذج الأعمال الحالي، وتحد 

 من الفريق  –ومن أجل تسريع التعلم  –العناصر الأكثر أهمية في خبرة العملاء، ولهذا الغرض 
ً
يرسل عددا

عن تقديم الأفكار الجديدة إلى مدن أو دول أخرى ليأتوا بخمسة وعشرون فكرة جديدة وخمس  المسئول 

ن العاملين من كل أقسام مبادرات محددة، نظم ورش عمل لابتكار نموذج الأعمال، ودعوة عددا م

 .المنظمة للقيام بعصف ذهني حول نموذج الأعمال الجديد

المنظمة خلال السنوات الخمسة الماضية وما هو  استراتيجيةتقييم دور الابتكار في  :الابتكار استراتيجية-

يف في ذلك من البحوث والدراسات التي تساعد في تصن والاستفادةمطلوب للسنوات الخمس القادمة. 

 .الزبائن إلى شرائح سوقية حسب الاتجاهات، والقيم، والحوافز

وما هي الأشياء غير  (Scenario Planning) تخطيط التوقعات المستقبلي :خطيط المشهد المستقبلي-

 .المتوقعة، وهذا يمكن من التوقع حول المستقبل القادم

على الابتكار وسؤال كل واحد أن يقترح ثلاث الاستراتيجي القادم  الاجتماعتركيز : التركيز على الابتكار-

 .أفكار جديدة لم تناقش من قبل

عن الاتجاهات الاجتماعية المؤثرة الأكثر أهمية، وأخرى عن الاتجاهات  :إعداد دراسات سريعة-

التكنولوجية الأكثر أهمية في المنظمة والصناعة في السنوات الخمسة القادمة، وكيف تعد المنظمة نفسها 

 .لمواجهة هذه التحديات وتخطط

وفي ضوء هذا التقييم يحدد ثلاث نقاط ضعف في المنظمة ومن ثم  :تقييم قيادة الابتكار في الإدارة العليا-

خطط لتجاوزها. مع إيجاد جوائز الابتكار لتمييز النجاحات والإخفاقات على حدٍ سواء بما يحقق الطابع 

 .المؤسس ي للابتكار

من الأفكار  (Prototype) الية على تعجيل عملية التوصل إلى النموذج الأوليدراسة قدرة المنظمة الح-

 .الجديدة

العمل على تقييم عوائد الابتكار وأرباحه من المنتجات والخدمات الجديدة كل  :قياس عوائد الابتكار-

 .سنة للفترة الماضية، مع مقارنة هذه النتائج مع نتائج المنافسين

ثلاثة أشهر ليعملوا  (R&D) إعطاء العاملين من خارج إدارة البحث والتطوير :رالتفرغ من أجل الابتكا-

 .على الأفكار الجديدة
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القيام بمسح لتقييم الثقة بالإدارة )دون ذكر أسماء (؟ وهل يثقون ببعضهم البعض؟ ماذا يمكن  :الثقة-

الأفراد ذوي الاهتمامات عمله لتحسين الثقة في المنظمة؟ وفي هذا السياق تؤسس جماعات الممارسة من 

المشتركة بغض النظر عن أماكن عملهم أو تواجدهم عبر البلاد والعالم، ويطلب من كل مشارك فيها أن 

 .يُعِد خطة تتعلق بكيفية المحافظة على قدرات المنظمة عند مستويات عالية

درجة  الأخيرة، وتحديد ابتكارات طورتها المنظمة خلال الفترة 61دراسة وتقييم مخاطر  :دراسة المخااطر-

 .المخاطرة المترافقة مع كل منها

الذي يستهدف اجتذاب العاملين الجدد الذين  :(T) التوصيف الجديد للتوظيف من نمط الحرف-

يتمتعون بمدى واسع من الخبرة في ميادين متداخلة عديدة مع التعمق في مجال واحد على الأقل. والعمل 

 لحل   على إيجاد مركز التشارك للعمل
ً
المشترك بين الاختصاصات والخبرات المختلفة، ليعملوا معا

 .المشكلات المعقدة

 ثالثا: الفرق بين الإبداع والاختراع والابتكار

، فهو والباحثينمن الكتاب  الكثيرء راوذلك بتعدد آ المفاهيممن  العديدلقد ورد لمصطلح الابتكار 

لجعلها أكثر قبولا من  تطويرهاأو  جديدةصنع سلعة  مليةعع أو راالعملي للاخت التطبيقعلى أنه  يعرف

حتى لحظة  الأساسيةالسلعة من لحظة ابتكارها ضمن الفكرة  حياة. وتمر دورة الاقتصادية الناحية

السلعة، وبحوث  وتقييم، التطبيقيحل هي: البحث النظري والبحث راها في السوق بعدة مرار استق

 .نتاجيةالإ  والعملية، والانطلاق التسويق

في  أيضا يتمثلوقد ، جديدةسلعة  تطويرفي  يتمثلأن  يمكنفإن الابتكار هو عمل ش يء  وعليه

إلى الأمور  يتعداهافقط، بل  التقنيةالابتكار على الأمور  يقتصرولا العمل  لتطوير جديدة طريقة تقويم

 في مجالي الإنتاج والخدمات يدخل، ومن ثم هو والإدارية التنظيمية

ومنتجات  ونظريات، فنيةوأشكال  ومفاهيمتؤدي إلى حلول وأفكار  عقلية عمليةفهو  بداعأما الإ 

أفكار  إيجادالإبداع تتم على مستوى العقل وتعمل على  عمليةأن  يعنيتتصف بالتفرد والحداثة. وهذا 

بتكار هو ، وأن الا معينةالبعض بأن الإبداع هو التوصل إلى حل خلاق لمشكلة  يرى بالحداثة. كذلك  تتميز

بأفكار مبدعة،  يبدأالقول بأن الإبداع هو قاعدة الابتكار، فكل ابتكار  يمكنهذا الحل، وبالتالي  تطبيق

بدون وجود  ابتكارهناك  يكون الإبداع والابتكار، أي أنه لن  بين تلازميةأن هناك علاقة  يتضحومن هنا 

على  تطبيقها لخلامن الإبداعية وهاته الأفكار  على مستوى الأفراد وفرق العمل. والتي تبدأ إبداعيةأفكار 

 .أرض الواقع نتحصل على الابتكار
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  :التاليةعنها بالمعادلة  التعبير يمكنالابتكار والإبداع  بينإذن العلاقة 

 التطبيقالابتكار = الإبداع + 

و الجزء أن الابتكار ه حين، في الجديدةوبهذا نستنتج بأن الإبداع هو الجزء المرتبط بالفكرة 

 كمرحلتيندائما إلى الإبداع والابتكار  ينظرفإنه  وعليهالفكرة إلى منتج.  تحويلأو  بتنفيذالملموس المرتبط 

 .متعاقبتين عمليتينأو 

لابد من أن  جيدفمن أجل فهمها بشكل راع الابتكار والاخت بينأما بخصوص العلاقة الموجودة 

 إليهله أن وجد أو سبق  يسبقلهذا العالم لم  جديدإدخال ش يء  يعنيع تراع أولا. فالاخرانفهم معنى الاخت

الابتكار  بينلشكل العلاقة  رؤبةووفقا لكل هذا فهناك ، الإنسانيةفي إشباع بعض الحاجات  ويساهمأحد 

 .عراالناجح للاخت التطبيقع ومفادها أن الابتكار هو راوالاخت

 :التاليةعنها بالمعادلة  يرالتعب يمكنالابتكار والاختراع  بينومنه فالعلاقة 

 التطبيقع + االابتكار = الاختر 

Innovation = Invention + Application  

فهو من فعل  التطبيقنلاحظ من خلال هذه المعادلة أن الاختراع هو من فعل الاكتشاف، أما 

خدمات تنشأ من ن على عملیة الابتكار، فالأفكار الجدیدة لتحسين السلع والراالاستعمال، وكلاهما یؤث

ویظهر الاختراع أیضا في العدید من  .خلال الاختراع، لكن تحقیق القیمة الكاملة یتم من خلال التطبیق

ء یجب أن یكونوا راالمؤسسات، ولكن التطبیق قد لا یظهر، وفي المؤسسات الابتكاریة والإبداعیة، فإن المد

 .طلبات في معادلة الابتكار السابقة الذكرقادرین على إیجاد المناخ الملائم الذي یلبي جمیع المت

كذلك یختلف مفهوم الابتكار عن مصطلحي التطویر والتحدیث، فالتطویر هو النمو المتعمد 

والمخطط الذي یسعى إلى اختصار الزمن اللازم لحدوث تغیيرات إیجابیة في ش يء ما أو موضوع ما أو ظاهرة 

لو تركت للنمو الطبیعي أو للتلقائیة. بینما یقصد  ترامعینة عن الزمن المطلوب لحدوث هذه التغي

بالتحدیث رفع الش يء إلى مستوى الزمن الحالي، بمعنى أن الش يء موضوع التحدیث قد تقادم ولم یعد 

صالحا للاستخدام في الوقت الحالي، وبالتالي فعملیة التحدیث تسعى إلى جعله صالحا للاستخدام حالیا. 

 .رتباطا بالأعمال الفكریةوتعد عملیة التحدیث أكثر ا
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 الفصل الثاني

 مقاربات الابتكار
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يعد الابتكار من المفاهيم القديمة الحديثة، الثرية بمعانيها ومضامينها، الذي يأخذ دلالاته بناء 

على السياق الذي يحمل فيه أو باستخداماته المتعددة، وكذلك حسب الرؤى الفكرية التي تناولته. فقد 

ير راوب (1973( عام )Holbek( وهالبيك )Duncan(، دنكان )Daltmanل من دالتمان )أشار ك

(Barrayre( عام )إلى ثلاث سياقات لاستخدام مصطلح الابتكار، تنسجم مع 1980 ،)ممكنة: يثلاثة معان 

 عملية عامة للخلق )الإبداعية(؛   -

 تبني الجدة في مؤسسة أو كيان ما؛  -

 أو الجدة ذاتها.  -

 كمفي المعن
ً
إبداعية في  لكنهادف للإبداع، بوصفه عملية متعددة راى الأول، ينظر للابتكار تقريبا

 جوهرها. أو هو تصور يتضمن طريقة، نهج أو سلوك لإعطاء منحى أو شكل جديد. 

هذه العملية تبدأ من اكتشاف الفكرة الجديدة إلى غاية تجسيدها في الواقع، ومن ذلك، استعمال 

 ة اقتصادية واجتماعية. عنصر جديد له قيم

 فين بوصفهما التوصل إلى فكرة جديدة. رادونود الإشارة إلى أنه قد يستخدم الإبداع والابتكار كمت

( فهو يعنى "إنتاج أفكار Créativitéف لمصطلح الإبداعية )رادلكن إذا تم اعتبار الإبداع كم

كار لتشمل عمليات أخرى، تسهل عملية عملية إنتاج الأف الابتكار، تتجاوز حين أن عملية  "، فيأصيلة

 تحويل الفكرة إلى منتج جديد قابل للتسويق.  

 المعنى الثاني، الابتكار هو وصف للعملية التي من خلالها يصبح الش يء الجديد سمة أساسية

 لسلوك الفرد أو الجماعة أو المؤسسة التي تتبناه.  

)إنتاجه(، والذي يعتبر  اختراعهه الغرض الذي تم ار في حد ذاتأما المعنى الثالث، يعكس الابتك     

 كش يء جديد. من دون النظر للكيفية التي يتم تبنيه بها.   
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هذه المعاني في النهاية أدت، إلى ظهور ثلاث مقاربات ممكنة للابتكار، ترتكز على مستويات    

بتكار )العملية( والثالثة تنظر للابتكار مختلفة: الأولى توحي إلى أصل الابتكار )الفكرة(، الثانية استخدام الا 

كنتيجة )منتج( دون الانشغال بكيفية وضعه في الخدمة. بناء على هذه المقاربات يمكن أن يكون الابتكار: 

 فكرة، عملية، منتج، أو فرصة في السوق.  

 .الإبداعي: تقريب الابتكار إلى الفكرة الأصيلة : المدخلأولا

. والتكيفيةت خاصة مثل: الأصالة، المرونة، التلقائية، راكير نحو الإبداع له قداتجاه في التف :الابتكار 

استخدام القدرة العقلية في إنتاج فكرة/أفكار تتصف  الابتكار، بصفتهتحدد هذه المقاربة منشأ أو أصل 

، بالأصالة، القيمة والخروج عن المألوف. من خلال التفكير الإبداعي، الذي يجانب السياق العادي

 ويتضمن ما يلي:  

 اكتشاف علاقات و/أو مكونات ينتج عنها فكرة أو عمل جديد؛   -

 البحث عن/ واستخدام ارتباطات غير مألوفة بين الأشياء؛  -

 تركيب وٕإعادة تجميع أنماط معروفة في أشكال فريدة؛  -

 التخلص من الأنماط القديمة واعتماد أنماط جديدة؛  -

 ئق مختلفة؛ النظر للأشياء من زوايا وبط را -

 تصور حلول لمشكلات عامة أو خاصة.  -

 وهكذا، يمكن القول أن الابتكار ينشأ من بروز أفكار أصيلة كنتيجة لعملية التفكير الإبداعي. 

ف راحل لإنتاج الأفكار: الإعداد، الاختمار، الإلهام، الاستشراوهي، العملية التي تتضمن أربعة م

 والتحقق.  

، كون أن الابتكار
ً
، التفكير الجانبيمرتبط بالفرد وبفكره، فقد امتزج مفهومه مع الخيال،  أيضا

 .Tأشارت تيري أمبايل ) ، روح المخاطرة والميل للاستكشاف. في هذا الصدد،الاختراع، الحدسالرغبة في 

Amabile،وهذا  ( إلى أن الابتكار ينشأ ويبنى على الأفكار الإبداعية، التي تعتبر الأساس في عملية الابتكار

 على اعتبار أنه التطبيق الناجح للأفكار الإبداعية أو الخلاقة في المؤسسة.  
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عملية عقلية خلاقة تؤدي إلى إنتاج أفكار أو معرفة  هو -المقاربةهذه  بحسب-الابتكار إذن، 

 بالأساس على استرجاع المعلومات والمعرفة، والاستفادة مؤسسة، تعتمدجديدة من قبل فرد أو جماعة أو 

ق جديدة لأداء العمل ضمن رائكمي، عند التعامل مع المشكلات للوصول إلى أفكار أو طرامنها بشكل ت

 هيكل اجتماعي. 

الابتكار في أصله عمل ذهني بداياته فردية ويتم تعزيزه من خلال الجماعة عن طريق تلاقح الأفكار 

ه الأفكار تشمل كل تطوير فيما يتعلق وتبادلها، ثم يتم تطويرها من خلال تبني المؤسسة لها. حيث أن هذ

 ءات. جرابالمنتجات، العمليات، السلوكيات والإ 

 تقريب الابتكار إلى العملية الجديدة المدخل العملياتي:ثانيا: 

( قادرة على تحقيق نوع من Processية كونه عملية )زاو ينظر للابتكار بحسب هذه المقاربة، من 

 أو على الأقل  ية لتقديمت العمل العادراالانشقاق على مسا
ً
أساليب ومناهج عمل جديدة مختلفة كليا

وتكوين علاقات وسلوكيات جديدة، تؤثر على الفرد،  جزئيا. ينتج عن هذه الأساليب، إيجاد ارتباطات

الجماعة والتنظيم. وهذا، مع أهمية أن تكون العملية الجديدة ترض ي الجماعة وتقبلها على أنها مفيدة 

 قيمة مضافة للمؤسسة والزبون وتؤثر على المنافسين.   تؤدي إلى خلق 

( بأنه العملية التي تتمكن من إيجاد علاقات بين Smithعلى هذا المعنى للابتكار، يرى سميث )

( أنه" العملية التي تنتج تكوينات أو ترتيبات Maphelأشياء لم يسبق أن قيل بينها علاقات. ويقول مافل )

 أو تنظيمات جديدة". 

 ى وفق ما ذكر، يمكن وصف الابتكار كعملية، من خلال:  عل

 إيجاد وٕإثبات علاقات بين أشياء لم يسبق إن قيل بينها علاقات؛  -

 عملية تقود إلى الوصول إلى أساليب جديدة لأداء الأعمال؛  -

فيه ش يء ما تتوافر  إنجازئق غير تقليدية في تحقيق راتجسيد لقدرة الفرد أو الجماعة على استخدام ط -

 سمات الأصالة؛ 

نوع من السلوك أو التصرف المغاير غير المتوقع النافع والملائم لمقتض ى الحال الاقتصادية في نفس  -

 الوقت؛ 

 السلوك الإنساني الذي يؤدي إلى تفسير ناتج المواد المستخدمة؛  -

 التوصل إلى تكنولوجيا جديدة؛   -

 نتاجية؛ تحسين أو زيادة كفاءة الأسلوب الصناعي للعملية الإ  -

 ات الإدارية. راءتعديلات في الهيكل التنظيمي والإج -
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تركز هذه المقاربة على ضرورة وضع الأفكار الجديدة في العمل، ذلك أن الابتكار هو التطبيق 

 اعتباره ابتكاراالعملي للأفكار باعتبار أن الفكرة وحدها غير كافية، ولكن التطبيق الناجح لها يمكن 

 .
ً
 حقيقيا

ن الابتكار هو عملية تحويل التنفيذ من الفكرة الجديدة إلى المنتج أو العمل أي أن بهذا يكو 

مرحلة التفكير في التنفيذ، كون أن العملية أو الممارسة هي في الأصل فكرة. وهكذا يمكن  الابتكار يدمج

عمليات، أساليب  المقاربة مكملة للمقاربة الأولى باعتبار أن تطبيق الفكرة الجديدة يتطلب القول، أن هذه

 جديدة.    عمل، وسلوكيات

 تقريب الابتكار إلى المنتج الجديد مدخل التطوير:ثالثا: 

 هذه الرؤية أن الابتكار يعني تطوير أو خلق منتج جديد لم يكن له نظير في السابق، تحدد

ل إلى مفهوم حتها عن السوق. كذلك يعني التوصزابهدف تغيير مجالات واسعة من المنتجات السابقة وٕإ 

جديد بصيغة التطوير المنظم والتطبيق العملي، بما يتلاءم مع بيئة الأعمال وتحقيق أهداف المؤسسة في 

 السوق. 

أو معدلا(، والذي يمثل مجموعة الخصائص  رانى المنتج الجديد )مخترعا أو مطو الابتكار بمع

عينة تتوافر فيها قدر من الجدة )تحمل الملموسة أو غير الملموسة المجتمعة في شكل محدد لإشباع حاجة م

ت في أذواق رات بسيطة أو عميقة على مواصفاتها الفيزيائية(، وتكون قادرة على إحداث تغيراتغيي

 المستهلكين عند استعمالها. هذه المواصفات يمكن أن تكون:   

 خصائص تقنية تجعل المنتج اقتصاديا؛  -

؛مواصفات تسويقية تجعل المنتج  -
ً
  مربحا

 ت جوهرية وتحسينية تسمح بخلق أسواق جديدة؛ رايتغي -

 درجة الجدة التكنولوجية في المنتج الجديد.  -

الابتكار بمعنى الجدة، يمكن أن يتضمن إدخال الجديد سواء بالنسبة للمؤسسة أو بالنسبة 

حاجات  للسوق. وعليه، يمثل الابتكار القدرة على الإتيان بمنتجات وخدمات جديدة تكون قادرة على تلبية

،المنتج لا يكون  ذلك، أنالزبائن وتوجيه أذواق المستهلكين بشكل أفضل من المنافسين. 
ً
إلا إذا تم  جديدا

 فيكه من قبل الزبائن المستهدفين، وليس فقط بناء على خصائصه الفيزيائية أو كونه راإد
ً
 السوق.   جديدا

 ت موضع اهتمام وتركيز للعديد منل، موضوع الابتكار في مجال المنتجازاعلى العموم كان ولا 

 .التي طرحت الكثير من الأفكار  -خاصة في مجال التسويق  -النظريات والنماذج العلمية  
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في تقديم المنتجات الجديدة أو المجددة تمثل إحدى أهم أوجه  راروبالتالي، فان عملية الاستم

ته على راي مسيرة المؤسسة بالإضافة إلى تأثيالابتكار في المؤسسة، إذ يمثل تقديم منتج جديد نقلة نوعية ف

 د في المجتمع. فراعادات وسلوكيات الأ 

 تقريب الابتكار إلى الفرصة السوقية المدخل السوقي: :رابعا

، إلاالتسويق على أنه  ينظر للمنتج )سلعة/خدمة( في مجال
ً
ت في راإذا أدى إلى تغيي ابتكارا

 اراخدمية، وبشكل خاص إذا لاحظه السوق على أنه ابتك ية أوأعمال في قطاعات صناعوإنشاء الإنتاجية 

.
ً
 بأنه:   وقد يوصف الابتكار وفق هذه المقاربة فعليا

 فرصة جديدة )مفهوم، أسلوب، منتج، تقنية، سوق...( تحقق ميزة للمؤسسة في السوق؛   -

 السوق؛ دات تضغط مباشرة على الأسعار في راخلق قيمة مضافة كلية تنش ئ ظروف ملائمة لإي -

 القدرة على التوصل إلى ما هو جديد، يضيف قيمة أكبر وأسرع من المنافسين؛  -

 تمييز الفرصة في السوق والاستفادة منها وتحويلها إلى أعمال؛   -

 اقتراح أفضل قيمة ممكنة للزبون بالمقارنة مع المنافسين؛    -

 الاستجابة المباشرة للحاجات الجديدة للعملاء؛  -

 مختلف الظروف والوضعيات.    التكيف الفاعل مع -

في الواقع، فان الابتكار ليس فرصة فنية )تكنولوجيا جديدة أو منتج جديد( يتم التوصل إليها في 

هو فرصة سوقية يمكن تمييزها وحشد الموارد من أجل  إنمات البحث والتطوير في الأصل، و رامختب

على  يكون قادرايقرب المبتكر من المقاول، الذي اغتنامها. من خلال هذا التقريب للابتكار من السوق فانه 

على حشد الموارد والمواهب بسرعة لاستغلالها وتحويلها إلى أعمال. ولا يكون المقاول  الفرصة وقادراتمييز 

رياديا إلا إذا استطاع الاستثمار في الأمور الجديدة غير المألوفة ونقيضه استخدام الأساليب القديمة 

 والروتين.  

ذا الأساس، يصبح الابتكار هو العملية أو النسق الذي يسمح بتحويل الفرصة السوقية إلى على ه

 Chrisمفاهيم جديدة قابلة للتجسيد في الواقع، ضمن مقياس واسع. وقد عرف غريس فريمان )

Freeman الابتكار الصناعي بأنه ذلك الذي يحتوي على نشاطات علائقية بالتقنية، التصميم، التصنيع )

لبيع التي تتطلبها عملية تسويق منتج جديد أو محسن أو الاستخدام التسويقي الأول لعملية ما أو وا

 أو محسنة.    جديدة



30 
 

هذه بالرغم من أن المقاربات الأربعة السابقة لفهم الابتكار تبدو مختلفة، إلا أن المتأمل في 

 سيشكل الصورة الكاملة لأالمقاربات
ً
بعاد الابتكار، ذلك أن تحويل الفكرة ، سيدرك بسهولة أن دمجها معا

 على أن هذا المنتج الجديد في المحصلة، ينبغي أن 
ً
الجديدة إلى منتج جديد يحتاج إلى عملية جديدة، فضلا

 مع الفرصة المتاحة في السوق، وهكذا يمكن الكلام عن الابتكار بالمقاييس الكبيرة.     
ً
 يكون منسجما

ن يحصر مفهوم الابتكار ضمن نطاقين، هما: المدخل الإنتاجي بالإضافة إلى ما سبق، فهناك م

فنية  والمدخل التسويقي. بالنسبة لمن يأخذ بمنطق المدخل الأول، يرى بأن الابتكار يعرف كفرصة

بدفع التكنولوجيا  يسمى فيما جديد منتج أو إلى تكنولوجيا جديدة ومساهمة تكنولوجية للتوصل

(Technology Pushوالأمريكي ،) ون أكثر ميلا إلى هذا المدخل. وأما بالنسبة لمن يعتنق المدخل

ت البحث راالتسويقي، فيعترف بأن الابتكار هو مجرد فرصة سوقية يتم التوصل إليها ليس في مختب

والتطوير في الأصل وٕإنما في حاجات الزبون وتفضيلاته، وهذا جانب تتجلى فيه المساهمة اليابانية في هذا 

أن الشركات اليابانية ترى أن الابتكار هو تمييز الفرصة في السوق وحشد الموارد من أجل  المجال، حيث

 الاستفادة منها.   
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 لثلفصل الثاا

 التحسينيوالابتكار  الابتكار الجذري  
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 تمهيد

إن الابتكااار أصاابح اتجاهااا أساساايا فااي اسااتراتيجيات وسياسااات الشااركات الحديثااة وبشااكل خاااص فااي 

المااااانظم للمنتجاااااات الجديااااادة والمحسااااانة. لهاااااذا تتحااااادث هاااااذه  الإدخاااااالركات التاااااي تتناااااافس علاااااى أسااااااس الشااااا

الشركات عن الابتكار الدائم والمفتوح والتحسين المستمر )الكاايزن(. والتأكياد المتزاياد مان قبال المختصاين فاي 

ئمة علاى الابتكاار وكاذلك علاى أن عالم الأعمال على الحاجة إلى الابتكار الدائم وإلى التحول إلى الشركات القا

الشااااركات لا يمكاااان أن تحااااافظ علااااى مركزهااااا باااادون الابتكااااار. فالشااااركات القائمااااة علااااى الابتكااااار هااااي الشااااركات 

 التحسين.-الجذري أو الابتكار –المتميزة بالقدرة الابتكارية سواء بالابتكار 

لأي شااركة كبياارة أو متوسااطة  الجااذري )الاختااراق( لا غنااى عنااه–والشااركات اليااوم تاادرك أن الابتكااار 

(. وماع Stringer, 2000, P 70بال أن هاذا الابعض يحاذر مماا أساماه فاخ التفكيار التادريجي )التحساين( )

 ذلك هناك ثمة إشارات خاطئة لابد من النظر إليها بإمعان وخاصة فيما يتعلق بثلاث من هذه الإشارات:

 ياار يمكاان أن تتفااوق بالابتكااار كمااا يمكاان أن تتفااوق أن الشااركات المتنافسااة فااي بيئااة الأعمااال سااريعة التغي

 بالتحسين المستمر كإضافات وتحسينات جزئية صغيرة.

  وهاذا فاي قطااع الأعماال لام يعاد مقباولا. فاإلى جاناب -الاختاراق الجاذري –إن الابتكار الحقيقاي هاو الابتكاار

ويق وغيرهااااا، وكااااذلك إلااااى أنااااه مخاااااطرة عاليااااة فإنااااه فااااي حاجااااة حقيقيااااة لابتكااااارات مكملااااة فااااي التصاااانيع والتساااا

التحسينات التي تديم ميزتاه التنافساية فاي الساوق فاي مواجهاة المنافساين لحاين التوصال إلاى الابتكاار الجاذري 

 اللاحق.

  الاختاااراق يجاااب أن يبتكااار هناااا فاااي الشاااركة. وهاااذه عقباااة فاااي التفكيااار أكثااار مااان كونهاااا عقباااة فاااي –إن الابتكاااار

باار وأوسااع وأكثاار تنوعااا ماان قاادرة الشااركة الواحاادة علااى أن تبتكاار كاال الواقااع فااإلى جانااب أن الابتكااار أصاابح أك

ماااا ترياااد، فاااإن الفااارص المتحققاااة مااان اساااتغلال الابتكاااار الحاصااال فاااي كااال مكاااان مااان قبااال الشاااركات فاااي حاااالات 

كثيرة كاان أكبار حتاى مان الفارص المتحققاة للشاركات التاي قامات بالابتكاار. ولقاد أشارنا إلاى أن الياباانيين كاانوا 

التاااي قاااام بهاااا الآخااارون كماااا أشااارنا إلاااى أن التاااابعين الاااذين تميااازوا بالتقلياااد الابتكااااري  الباااراءاتون مااان يلتقطااا

 استطاعوا في حالات عديدة أن يحتلوا مركز المبتكر الأصلي.

وإزاء ذلاااك كلاااه فاااإن الابتكاااار بنوعياااه الجاااذري والتااادريجي )التحساااين( يماااثلان مساااارين متميااازين أماااام 

 والتوسع واستدامة الميزة التنافسية. الشركة من أجل النمو

 



33 
 

 والتحسينيالابتكار الجذري أولا: 

إن بيئااة الأعمااال شااهدت تصاااعدا غياار مساابوق فااي المنافسااة واشااتدادها علااى صااعيد السااوق المحليااة 

والإقليمية والدولية مع زيادة اعتماد هذه المنافساة علاى الابتكاار الاذي يتجساد فاي الإدخاال المانظم والمتساارع 

وقااااااد أدى ذلاااااك إلاااااى زيااااااادة اهتماااااام الشااااااركات  الإنترناااااتنتجاااااات الجديااااادة الماديااااااة والرقمياااااة القائماااااة علااااااى للم

بالابتكار. ولا شك في أن المنافسة في الشركات اليابانية التي كانت تتسم بالحادود القصاوى بماا يجعلهاا أقارب 

يقاااااااول كوروسااااااااوا ( كماااااااا Invasive Mannerإلاااااااى العدوانياااااااة والوساااااااع فاااااااي الأساااااااواق بطريقاااااااة غازياااااااة )

(K.Kurosawa, 1990, P 94 فرضات ضاغوطا واهتماماات جديادة علاى الشاركات فاي صاراعها مان أجال ،)

( )بوصاافه ابتكااارا جزئيااا Kaizenالبقااء. خاصااة وأن الشااركات اليابانيااة اعتماادت علاى التحسااين أو الكااايزن )

ت معيناااااة فاااااي الساااااوق( بصااااايغة إضاااااافات وتعاااااديلات صاااااغيرة أو تكيياااااف لااااابعض سااااامات المناااااتج لااااايلائم حاجاااااا

( Matsushitaوالتنوع الأقص ى في المنتجات الجديدة للسيطرة على السوق فقد قامات شاركة ماتسوشايتا )

( نوعاااا مااان التلفااااز )وهاااذا التناااوع بقااادر ماااا كاااان يرباااك الزباااون بسااابب الحاجاااة إلاااى وقااات أطاااول 991بتقاااديم )

(. هاذا إلاى Stalke and Webber, 1993, P 93للاختياار فإناه يساتلزم رفوفاا طويلاة وواساعة للعارض )

( التاي تصال أبعادهاا القصاوى Mass Customizationجاناب الميال المتزاياد إلاى السامة الزبونياة الواساعة )

أ(: أي شا يء، أي ججام، أي مكاان، أي وقات، وأخيارا  5( بشاعار )9111في رؤية شركة نيسان اليابانياة لعاام )

 (.Pine II, 1993, 119أي شخص )

لتحاادي والانفجااار التنافساا ي حيااث كاال منااافس يااأتي بمنتجاتااه الجدياادة باسااتمرار وحيااث وإزاء هااذا ا

أن المتنافسااين لا يعاارف ماان أياان يااأتون بقواعاادهم وأساااليبهم الجدياادة، لاام يعااد أمااام الشااركات ومنااذ بدايااة 

( التااي لا تقااال R&Dالساابعينات إلا أن تتحاادث عااان وظيفااة أساسااية جديااادة هااي وظيفااة البحاااث والتطااوير )

اال للابتكااار. أ هميااة عاان الوظااائف الأخاارى: الإنتاااج والتسااويق والماليااة. والواقااع أن المنافسااة قاماات باادور المعج 

والمثاااااااال الواضاااااااح لهاااااااذه المنافساااااااة السااااااااخنة هاااااااو حاااااااروب العولماااااااة التاااااااي هاااااااي نتااااااااج عاااااااالي النطااااااااق لماااااااا يسااااااامى 

(Corporate Ego ،فهناااك حااروب الساايارات الأمريكيااة واليابانيااة والأوروبيااة .) وحاارب المنظفااات فااي أوروبااا

أند كامبل في الولايات المتحادة. وفاي كال هاذه الحاروب كانات  بين يونيليفر وبقية الشركات، وبينها وبين بروكبر

وفاااي ظااال هاااذا الاهتماااام بالابتكاااار بأشاااكاله المختلفاااة كاااان ، الشاااركات تطاااور منتجاتهاااا بمعااادلات غيااار مسااابوقة

 حل محل المدخل التقليدي.يتطور مدخل حديث بخصائص وقواعد جديدة لي
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لهذا كله فإن الابتكار لم يعد في المدخل الحديث بالضرورة يعتمد على الابتكار الجاذري أو الاختاراق 

( يمثاااااال وثبااااااة اسااااااتراتيجية كبياااااارة تنتقاااااال بالمعرفااااااة علااااااى صااااااعيد البحااااااث Penetrationحيااااااث أن الاختااااااراق )

تثمارات ضااخمة ومعاماال وخطوطااا إنتاجيااة والمنتجااات فااي السااوق إلااى مسااتوى نااوعي جديااد بحيااث يجعاال اساا

ومنتجااااات كثياااارة خااااارج الاسااااتخدام. والمثااااال الجلااااي علااااى الاختااااراق هااااو ابتكااااار الترانزيسااااتور الااااذي حاااال محاااال 

 ( وليحل الراديو الصغير محل الأصناف الكبيرة الحجم.Vacuum Tubesالأنابيب المفرعة )

يه الابتكااااار التاااادريجي أو الجزئااااي. ( الااااذي نساااامImprovementوفااااي مقاباااال ذلااااك هناااااك التحسااااين )

والابتكااار. التحساااين خاالاف الابتكاااار الجااذري يكاااون بإضاااافات صااغيرة وتعاااديلات جزئيااة للاساااتجابة الأفضااال 

لحاجاااات الساااوق والزباااائن مماااا يسااااهم فاااي إيجااااد وتحساااين الميااازة التنافساااية. وماااع أن الابتكاااار الجاااذري يعتبااار 

 ك في بيئة الأعمال يعتبر نادرا.مصدرا عظيما للميزة التنافسية إلا أن ذل

كمااااااا أن مصااااااادر تحقيقااااااه محاااااادودة ولا يتحقااااااق إلا فااااااي فتاااااارات طويلااااااة متباعاااااادة ويتساااااام بالانقطاااااااع 

( والبارامج Pilot Factoriesويتطلب استثمارات كبيرة في المهارات والمعرفة والمختبارات والمصاانع الطليعياة )

التحساين الاذي يكاون مساتمرا –هاا. وهاذا خالاف الابتكاار والمشروعات الضخمة ذات النتاائج الكبيارة فاي مجال

 (.16وبمشاركة جميع العاملين ولا يتطلب استثمارات كبيرة )أنظر الجدول رقم 

وهااااذه الباااارامج والمشااااروعات عااااادة مااااا تكااااون بعيااااادة عاااان السااااوق ممااااا يجعلهااااا بحاجااااة إلااااى التكيياااااف 

يلات كثيارة فاي التنظايم الاداخلي والانظم ( وتعادProcess Technologyوالتغييار فاي تكنولوجياا التشاغيل )

والمهاااارات وباااارامج الإنتااااج والتسااااويق والعلاقاااة بااااالموردين والمااااوزعين. ولقاااد أشااااارت إحااادى الدراسااااات إلااااى أن 

عقاارا مهماا لعالاج الالتهابااات تام التوصال إليااه ولكناه فشال بساابب عادم الاهتماام بتقنيااة التشاغيل مماا أعاااق 

(. وفاي كال مرحلاة مان Pisano and Wheelwright, 1995, P 93نتااج )الانتقاال الساريع إلاى مرحلاة الإ 

هاااذه المراحاااال يكاااون تطااااور الفكااارة الجدياااادة إلاااى منااااتج جدياااد محفوفااااا بعااادم التأكااااد والفشااال. ولقااااد أشااااارت 

( فكااارة بعاااد عملياااة التقيااايم الأولااااى 69( فكااارة ابتكارياااة جديااادة بقاااي )55إحااادى الدراساااات إلاااى أن مااان باااين )

( منهاا 9( منها بعاد عملياة التطاوير، )3( فقط بعد تقييمها في ضوء تحليل الأعمال، و)7منها )والغربلة ليبقى 

 ,Schroeder, 1989بعد الاختبارات، ليخرج بعد كل ذلك منتج واحد يتسام بالنجااح التجااريفي الساوق )

P 93.) 

 

 



35 
 

 (: الابتكار الجذري والتحسين )الكايزن(11الجدول )

 رالابتكا التحسين )كايزن( 

 قصير الأمد ولكن جذري.- يدوم لفترة طويلة ولكن غير جذري.- .التأثير-

 .خطوات كبيرة- .خطوات صغيرة- .سرعة المسير-

 .متقطع وغير تدريجي- .مستمر وتدريجي- .الإطار الزمني-

 .مفاجئ وتطيري - .تدريجي وثابت- .التغيير-

 .قلة من المتميزين المختارين- .كل فرد- .المساهمة-

 فردي عاصف، أفكار وجهود فردية.- .جماعي، جهود جماعية، مدخل النظم- .المدخل-

 .خردة وإعادة بناء- .الصيانة والتحسين- .الطريقة-

الافتراضااااااااااات التكنولوجيااااااااااة، ابتكااااااااااارات - .الدراية الفنية التقليدية والحالة القائمة- .الشرارة-

 .جديدة، نظريات جديدة

المتطلباااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااات -

 .العلمية

طلااااااااب اسااااااااتثمارات قليلااااااااة، ولكاااااااان درجااااااااة تت-

 .عظيمة من الجهد للمحافظة عليه

تتطلاااااب اساااااتثمارات كبيااااارة وجهاااااد قليااااال -

 .للمحافظة عليه

 .للتكنولوجيا- .للأفراد- .توجيه الجهد-

 .نتائج من أجل الأرباح- .أداء العملية وجهود من أجل نتائج أفضل- .معايير التقييم-

 .ملائم جيد الاقتصاد السريع النمو- .اقتصاد بطيء النمو أعمال جيدة جدا في- .الميزة-

Source: Tapan P.Bagchi (1996): ISO 9000, Wheeler Publishing, New Delhi, P 

262. 

لهااذا فااإن الشااركات فااي هااذا النااوع ماان الابتكااار تواجااه مخاااطر جمااة فااي المقاباال هناااك الأساالوب الآخاار 

سلوب التحسينات الصغيرة المستمرة التي تتحول باالتراكم ماع الوقات فاي الذي جاء به اليابانيون والذي هو أ

 بعض الحالات إلى اختراق كبير أي أن تصل إلى نفس المستوى الذي يصل له الاختراق الكبير.

( فااااإن الأساااالوب الأول )الابتكااااار R.H. Hayesوإذا مااااا اسااااتخدمنا التمثياااال الااااذي أورده هااااايس )

(. فااي أ-16( كمااا هااو موضااح فااي الشااكل رقاام )Strategic Leapsراتيجية )الجااذري( يااتم بصاايغة وثبااات اساات

حااااين أن التحسااااين يااااتم بابتكااااارات جزئيااااة أو تحسااااينات صااااغيرة متراكمااااة محاااادودة، إلا أنهااااا تااااؤدي إلااااى نفااااس 

 ب(.-16المستوى من النتائج في الابتكار بالتراكم وكما هو واضح في الشكل رقم )
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)الاختااراق( تتطلااب اسااتثمارات كبياارة وتتساام بمخاااطر عاليااة، فإنهااا  يةالاسااتراتيجوإذا كاناات الوثبااات 

كمااااا يقااااول هااااايس تتطلااااب )مغااااامرين محظااااوظين( حيااااث أنااااه يمثاااال أساااالوب )رامبااااو( فااااي الأعمااااال فااااي حااااين أن 

التحساااينات الصااااغيرة تكااااون ذات اسااااتثمارات صاااغيرة ومخاااااطرة أقاااال وتحقااااق نتاااائج مسااااتمرة وطويلااااة الأمااااد. 

ليابانيااة ومااا حققاات ماان نتااائج كبياارة فااي هااذا المجااال فااي تزايااد تبنااي الشااركات أساالوب ولقااد ساااهمت التجربااة ا

)التحساااين المساااتمر( أي الابتكاااار الجزئاااي علاااى حسااااب الاهتماااام الابتكاااار الجاااذري. ولقاااد أكاااد ثياااودور ليفيااات 

(T. Levitt أن الوثبات الكبيرة للنجااح المفااجئ فاي عاالم الأعماال ناادرة إلاى حاد )دراكار ) أن كبيار، كمااP.F. 

Drucker وصاافه بأساالوب أديسااون القااائم علااى التوسااع السااريع ثاام الاهتاازاز المفاااجئ ثاام الانهيااار وهااو يشاابه

 .حياة أديسون نفسه كنموذج قاد من الفقر إلى الغنى ثم يعود إلى الفقر

وفااااااي عااااااالم المنافسااااااة الشااااااديدة فااااااإن البقاااااااء فااااااي حالااااااة الغنااااااى )الابتكااااااار ومااااااا يااااااأتي بااااااه ماااااان اختراقااااااات 

وتحساااااينات فاااااي العملياااااات والمنتجاااااات( لااااان يظااااال طاااااويلا لأن المنافساااااين الاااااذين ياااااأتون مااااان البيئاااااات المختلفاااااة 

يتعقبون أولا بأول والتعلم أصبح بسرعة البرق فلا ضمانة إلا فاي التحساين المساتمر. لهاذا فاإن ميشاير باورتر 

(M.E. Porter( يااارى أن الكثيااار مااان الابتكاااارات هاااي إضاااافات )Incrementsتع ) تماااد علاااى تاااراكم الأفكاااار

ة مهماة علاى الشاكل ظالتظال ملاح .والرؤى المتقدمة الصغيرة أكثر من كونها اختراقا تكنولوجيا رئيسيا واحدا

 .S–أ( وهي أن كل وثبة استراتيجية تمثل منحنى -16)

 (: الابتكار الجذري والابتكار الجزئي )التحسين(11الشكل رقم )

 نات الصغيرة:التحسي–الوثبات الاستراتيجية -1

 

 

 

 

 

 

Source: R.H. Hayes, Strategic Planning-Forwand in Reverse, HBR, Vol (63), 

N° (6). Nov-Dec, 1985, PP 111-9. 
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الاختااراق مشااكلة الانقطاااع )التااي لاام يظهرهااا الشااكل( جااراء –وهااذا المنحنااى يواجااه فااي مجااال الابتكااار 

التااي تظهاار فااي  الاسااتراتيجيةممااا يااؤدي إلااى انقطاااع الوثبااات  عاادم التوصاال إلااى اختااراق جديااد لاحااق فااي البحااث

التحسااااين الااااذي يكااااون –الشااااكل متصاااالة رغاااام الاحتمااااال العااااالي بانقطاعهااااا. وخاااالاف ذلااااك فااااي حالااااة الابتكااااار 

مساااتمرا وبااادون انقطااااع حتاااى فاااي حالاااة التوصااال إلاااى الابتكاااار الجاااذري، حياااث يبااادأ التحساااين كإضاااافات علاااى 

( يوضاااااح أن التقااااادم بالابتكاااااار الجاااااذري ياااااتم بقفااااازات إلا أن 19. والشاااااكل رقااااام )الابتكاااااار الجاااااذري المتحقاااااق

 التحسين )الكايزن( يتم بإضافات صغيرة سرعان ما تتخطى بالتراكم مع الوقت الابتكار الجذري الأولي.

( هااااو محاولااااة لإدخااااال التغيياااار ولا Kaizenإن التحسااااين المسااااتمر أو مااااا يساااامى باليابانيااااة الكااااايزن )

سااياق عماال الشااركات المتواصاال. وفااي سااياق الكااايزن كمااا يشااير ماساااكي إيماااي فااإن الإدارة لااديها  تحسااين فااي

 (.Improvement( والتحسين )Maintenanceوظيفتان رئيسيتان هما: الصيانة أو المحافظة )

 (: التقدم من خلال الابتكار الجذري والتحسين )الكايزن(12الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source: Bounds, G. et al. (1994) Beyond Total Quality Management, McGraw-

Hill Inc, New York, PP 69-70. 

والصاااايانة تشااااير إلااااى الأنشااااطة الموجهااااة للمحافظااااة علااااى المعااااايير القياسااااية الإداريااااة والتكنولوجيااااة 

)الشاااكل والتشاااغيلية )ماااا تااام تطاااويره فاااي المرحلاااة الساااابقة( وتثبيااات ذلاااك مااان خااالال التااادريب ونظاااام الضااابط 

 أ(.-13
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ب(. وفاي -13أما التحسين فإنه يتعلق بالأنشطة الموجهة للارتقاء بمستوى المعاايير الحالياة )الشاكل 

الرؤياااااة اليابانياااااة فاااااإن هاااااذا الارتقااااااء يمكااااان أن ياااااتم بناااااوعين مااااان الكاااااايزن. الناااااوع الأول يتمثااااال بالتحسااااااينات 

 التكنولوجيا والمعدات الجديدة. الصغيرة. والثاني يتمثل بالتحسينات الكبيرة للموارد من خلال

 (: عملية التحسين والعلاقة بالابتكار13الشكل )

 التصورات اليابانية لوظائف العمل-أ

 

 

 

 عملية التحسين تنقسم إلى كايزن والابتكار-ب

 

 

 

Source: mai, Masaaki (1997): Gemba Kaizen; A Commonsense Low- Cost 

Approach to Management, McGraw-Hill Professional, New York, P3. 

الاختراق )وهو ما يدعى بالاستراتيجية الهجومية في مصطلحات –ولابد من التأكيد على أن الابتكار 

( بوصفه القائد في السوق الذي First Moverالمنافسة التسويقية( يحقق ميزة القائم بالحركة الأولى )

 الدفاعية(. الاستراتيجيةبع )تتبعه الشركات الأخرى التي تكون هي التا

كما أن له ميزة التغلب على المشكلات المعروفة أو المشتركة بين الشركات بطريقة جديدة غير 

معروفة مما يعطيه ميزة على حساب منافسيه ولو لفترة وجيزة وهي فترة تعقب القائد واللحاق به. إضافة 

لا أن هذه المزايا في ظل المنافسة الشديدة سريعة الزوال إلى ميزة العلاقة الأولى بالعميل بالمنتج الجديد. إ

القائد أصبح أسرع بكثير بفضل أساليب التعلم السريعة. وربما هذا هو الذي حدا –لأن اللحاق بالشركة 

( أن يقول لا يوجد ربح إلا J.A.Schumpeterبرائد دراسة الابتكار كظاهرة اقتصادية جوزيف شومبيتر )

 العمر.ربح المبتكر قصير 
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ولا شك في أن اليابانيين بأساليب التعلم المذهلة وقدرتهم الفائقة على رصد الفرص في السوق 

ساهموا ليس فقط في أن يكون ربح المبتكر أقصر عمرا بل أيضا في أن يكون التحس ي المستمر من خلال 

 ية.الأفضل من الوثبات الاستراتيج الاستراتيجيةابتكارات يومية صغيرة ومتنوعة هو 

 نالتحسين الموجه للزبو ثانيا:

( وهو الذي يتم من خلاله .Product Aإن الابتكار من الناحية الفنية نوعان: ابتكار المنتج )

( وهو الذي يقوم بتطوير تكنولوجيا جديدة .Process Aإدخال منتج جديد إلى السوق، وابتكار عملية )

نتج الجديد )وخاصة في حالة الابتكار الجذري( يتطلب لتطوير النظام التشغيلي. مع مراعاة أن تطوير الم

 (.ابتكار أو تطوير عملية جديدة )أي تكنولوجيا جديدة

ولقد خضع الابتكار لفترة طويلة في ابتكار المنتج أو ابتكار العملية لمتطلبات النظام التشغيلي ففي 

فيه موارد كبيرة )في الآلات، المواد، الشركات الصناعية فإن النظام التشغيلي في الشركات القائمة تستثمر 

والعاملين(، وهذا ما يمثل قيدا واضحا على إدخال الابتكارات الجديدة وتوجيهها نحو المزيد من الملاءمة مع 

 النظام التشغيلي القائم قدر الإمكان.

ابقة وفي حالتي ابتكار المنتج أو العملية فإن نقطة البدء في السابق كانت تتمثل في الخبرة الس

المتمثلة بخبرة الشركة ونظامها التشغيلي. ولكن مع تنامي المنافسة والتحول من سوق المنتجين إلى سوق 

المستهلكين ومع تزايد أهمية الزبون في قرارات الشراء في السوق على حساب قرارات الإنتاج والبيع في 

ي خبرة السوق وبالتحديد خبرة التقليدي، أصبحت نقطة البدء تتمثل ف   النظام التشغيلي في المدخل

الشركة وقدرتها وخيالها في تحديد رغبات الزبون. فالمنتج الجديد الذي يتم ابتكاره يمكن أن يكون ناجحا 

من الناحية العلمية والفنية ومع ذلك يكون معرضا للفشل الذريع في حالة عدم الاستجابة لحاجات 

ت الزبون بدرجة معينة معرض للفشل اللاحق عندما الزبون. وإن المنتج الجديد الذي يستجيب لحاجا

يتمكن المنافسون من تحقيق درجة استجابة أعلى لحاجات الزبون. ولهذا فإن الابتكار أصبح يستمد 

والفعالة  الكفؤةعوامل قوته الجديدة ونجاحه في الوصول الناجح إلى الأسواق من قدرته على الاستجابة 

درجة أكبر من الاستجابة للنظام التشغيلي والاقتراب منه. وهذه السمة لحاجات الزبون والاقتراب منه ب

التحسين، وهذا ما –المهمة في الاقتراب من الزبون في أسواق عالم الأعمال اليوم هي أقر إلى الابتكار 

 استطاعت التجربة اليابانية من التفوق فيه على الشركات الأمريكية التي كانت ولا تزال هي الأكثر تسجيلا

 للابتكارات الجذرية في النظام التشغيلي التي عادة ما تكون الأبعد عن الزبون.
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( إلى أن الجيل الأول للسرعة كان يركز C. Meyeولقد أشارت دراسة حديثة لكريستوفر ميي )

على فكرة التصنيع والنظام التشغيلي الذي ينتج منتجات قياسية وبحجوم كبيرة، ليأتي الجيل اللاحق 

ليقوم على الحجوم الأصغر وطريقة السحب حيث السوق هو يسحب ما يريد من النظام للسرعة 

التشغيلي وليس كما كان سابقا في نظام الدفع حيث النظام التشغيلي هو الذي يدفع إلى السوق ما ينتج 

 ويريد بيعه(.

غذية المرتدة ومما يزيد من هذا الاتجاه هو البيئة الجديدة لتكنولوجيا المعلومات التي جعلت الت

 Kaplan andقابلة لأن تكون فورية وآنية من السوق والزبون إلى الشركة. ولقد أشار كابلان ونورتون )

Nortonالصلات مع : ( إلى افتراضات جديدة في بيئة الأعمال الجديدة في ظل تكنولوجيا المعلومات ومنها

ت وخدمات زبونية حسب حاجاتهم بدلا من الزبائن والموردين، وتزايد قطاعات الزبون التي تتطلب منتجا

 المنتجات القياسية حسب ما يفرضه النظام التشغيلي.

تغير في  استراتيجيةإن الابتكار الجذري )الاختراق( عادة ما يعمل على تقدم علمي وفني كبير ووثبة 

لات صغيرة مدى واسع من المنتجات والتكنولوجيا والصناعة. وخلافه التحسين الذي هو يعمل على تعدي

 وإضافات محدودة في هذا المكون أو ذاك أو في هذه السمة أو تلك.

وإذا كانت الاختراقات تتم بعدد قليل إلا أنها تتطلب موارد ضخمة فإن التحسينات تكون كثيرة 

العدد إلا أنها لا تتطلب سوى استثمارات وموارد محدودة. ولهذا يمكن تصوير العلاقة بين الاثنين من 

( على افتراض أن شركة كبيرة تستخدم Pareto Analysis( أو تحليل بارتيو )91-51عدة )خلال قا

الموارد في مجال تطوير المنتجات الجديدة في مجالي الابتكار الجذري )مشروعات كبيرة لتطوير منتجات 

 لية(.التحسين )مشروعات صغيرة لإدخال التحسينات والتعديلات على المنتجات الحا–فريدة( الابتكار 

ووفق هذه القاعدة فإن عددا قليلا من مشروعات البحوث والتطوير الكبيرة وبالتالي عدد قليل 

( من مجموع الموارد المخصصة لتطوير %51من الابتكارات الجذرية سوف تستحوذ على النسبة الأكبر )

بعض المشروعات  المنتجات الجديدة. وفي المقابل فإن عددا كبيرا من مشروعات التحسين الصغيرة وحتى

( فقط %91( من مجموع المشروعات، فإنها سوف لا تستخدم سوى )%51المتوسطة والتي تمثل حوالي )

(: يوضح هذه العلاقة كما أنه 11من مجموع الموارد المخصصة لتطوير المنتجات الجديدة. والشكل رقم )

يز العمودي في مجال محدود عادة لكي يظهر انتشارا أفقيا نسبيا للتحسين في حين أن الابتكار يتسم بالترك

 .الاستراتيجيةيتم الاختراق الذي يحقق الوثبة 
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لهذا فإن التحسين المستمر يعتبر ممارسة فعالة وقوية من أجل إدخال الإضافات الصغيرة 

المستمرة وبفترات قصيرة ومتقاربة وأحيانا الأخذ بعشرات أو مئات من هذه التعديلات والمقترحات التي 

ها دوائر الجودة وصناديق المقترحات في جميع مجالات الأعمال وبشكل خاص في مجال الجودة. ومن تقدم

( ليس عملية منفصلة وإنما هو JITالضروري الإشارة إلى أن التحسين المستمر في نظام الوقت المحدد )

ب دوائر الجودة ممارسة متكاملة مع عناصر النظام الأخرى فالميل إلى ججم الوجبة الصغير وتبني أسلو 

على مستوى عمال الخط الأول والمهندسين والمديرين وما تأتي به من مقترحات وأفكار جديدة تكون في 

أحيان كثيرة صغيرة جدا إلا أن تراكمها يجعلها عظيمة الأهمية في خدمة الجودة وتطوير المنتجات 

 المستمر.

 للاختراق والتحسين 01-21(: قاعدة 14الشكل رقم )
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وكاااال هااااذا جعاااال التحسااااين المسااااتمر ناجحااااا ويحقااااق نتااااائج باااااهرة إلااااى الحااااد الااااذي يعتباااار الآن أساااالوبا 

شااائعا فااي الشااركات الحديثااة بوصاافه أداة فعالااة لاايس فقااط فااي الحصااول علااى ساايل لا ينقطااع مااع المقترحااات 

( يوضااااح أن هااااذا 15والأفكااااار لتطااااوير الأعمااااال وإنمااااا أيضااااا فااااي تحقيااااق ذلااااك بتكلفااااة أدنااااى. إن الشااااكر رقاااام )

الأسااالوب يحقااااق التحسااااينات فااااي الجااااودة وماااان ثاااام فااااي الأرباااااح العاليااااة بتكلفااااة تشااااغيلية منخفضااااة فااااي مقاباااال 

( بخطواتهاا الأرباع Deming Cycleالأسلوب التقليدي. وأن هاذه التحساينات تاتم باساتخدام دورة ديمانج )

فقرة القادمااة. فماان أجاال تحقيااق ، أدرس، ونفااذ( والتااي ساانعرض لهااا بشاا يء ماان التفصاايل بااالاعماال)خطااط، 

زياااااادة فاااااي الأربااااااح مقااااادارها )ح( مااااان خااااالال زياااااادة فاااااي المبيعاااااات سااااايكون مطلوباااااا زياااااادة كبيااااارة مقااااادارها )أ( فاااااي 

التكاليف التشغيلية )رجال البيع، الترويج/والإعلان، المخزون...إلخ(. ولعمل نفس الزيادة في الأربااح )ح( مان 

 فقط جزء من تلك التكاليف التشغيلية مقداره )ب(. خلال تحسين الجودة، سيكون مطلوبا

 (: تحسين الجودة وتأثيره على المبيعات والربح15الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: John Bank, The Essence of Total Quality Management Prentice Hall, 

New York, 1992, P 24. .)بتصرف(  
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 (FOCUS-PDCAنموذج عملية التحسين )ثالثا: 

إن تبنااي ماادخل التحسااين ماان قباال الشااركة لا يمثاال إلا الخطااوة المهمااة الأولااى، إلا أن الخطااوة المهمااة 

الثانية هي القيام بالتحسين والوصول إلى النتائج المرجوة سواء بالنسبة للمنتج الجدياد المحسان أو العملياة 

الشااااديد فاااي مجاااال الجاااودة )جااااودة  أو الطريقاااة الجديااادة المحسااانة. وإذا كاااان التحسااااين قاااد حظاااي بالاهتماااام

المنااتج الجديااد تمامااا أو جااودة المنااتج المحساان( فهااذا يعااود فااي جانااب مهاام منااه إلااى أن الجااودة لاايس لهااا حاادود، 

وإنها الش يء الوحيد الذي لا يقول الزبون مهما زاد: إن هذا يكفي. ومن أجل تحقيق التحساين فقاط تام طارح 

( والتاي تتكاون مان أرباع 11)أنظار الشاكل رقام  (Deming Cycle)ماا يسامى دورة التحساين أو دورة ديمانج 

 خطوات أساسية:

مااا هااو المجااال الااذي ساايتم فيااه التحسااين وتحديااد المشااكلة والتحلياال للمشااكلة ولفاارص  (:Planخطططط ). 1

التحساااين )فاااي موضاااوعنا: فاااإن المناااتج الحاااالي أو العملياااة الحالياااة أو كلاهماااا هاااو موضاااوع هاااذه الخطاااوة(. وفاااي 

 لخطوة يتم التوصل إلى التحسين: موضوعه ومجاله.هذه ا

 نفذ(–إفحص -إعمل -(: تحسين التحسين )خطط16رقم ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Richard B.Chase and N.J.Aquilano (1995) : Production and Operations 

Management, Irwin/McGrow-Hill, Boston, P184. .)بتصرف(  
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هذه المرحلة يتم تنفيذ ما تم التوصل إليه من تحسين. ومان الضاروري أن ياتم التنفياذ  وفي (:Do) أعمل. 2

( صاااغيرة. وتساااجيل كااال ماااا يتعلاااق بالعمااال Pilot Unitعلاااى نطااااق ضااايق أولا أي مساااتوى وحااادة طليعياااة )

 والتنفياااااذ الأولاااااي للتحساااااين. وفاااااي مجالناااااا ياااااتم تنفياااااذ العملياااااة المحسااااانة أو صاااااي  النمااااااذج الأولاااااى مااااان المناااااتج

 المحسن.

وفي هاذه المرحلاة ياتم فحاص نتاائج التنفياذ أي دراساة وتقيايم البياناات المجمعاة عان (: Ckeck) افحص. 3

التنفيذ. والهدف من هذه المرحلة هو التأكد إن كان التحسين قد حقق النتائج المرجوة منه: عملياة محسانة 

 لناحية التسويقية.مقبولة من الناحية الفنية والإنتاجية، منتجا محسنا مقبولا من ا

وفي هذه المرحلة يتم إدخال التحسين وتحويله إلى عملية أو طريقة قياسية جديادة أو مناتج  (:Act) نفذ. 4

( أو جعاااال الطريقااااة المحساااانة Standardizationمحساااان قياجاااا ي جديااااد لنقلااااه إلااااى السااااوق. أن التقياااايس )

( يوضاااااح دورة ديمااااانج دورة 7-1ساااااابق )قياساااااية ومااااادرب عليهاااااا ومعروفاااااة لتأدياااااة بكفااااااءة عالياااااة. والشاااااكل ال

، إفحاااص، نفاااذ(. وحياااث أن هاااذه الااادورة فاااي التنفياااذ تسااااهم فاااي تحقياااق النتاااائج فقاااط جااارت اعمااال)خطاااط، 

محاااااولات ماااان أجاااال التطااااوير لخطواتهااااا ومراحلهااااا وبالتااااالي لنتائجهااااا. وماااان هااااذه المحاااااولات قاماااات بهااااا شااااركة 

( حياااث FOCUS( بطااارح نماااوذج )Hospital Corporation of Americaالمستشااافى الأمريكاااي )

ااااااااااح )Organize(، نظاااااااااام )Findالنمااااااااااوذج يتكااااااااااون ماااااااااان خمااااااااااس مراحاااااااااال: أوجااااااااااد )  افهاااااااااام(، Clarity(، وض 

(Understand( وأخيرا اختار ،)Select.) 

وحياث أن دورة ديمانج تمثاال حلقاة مترابطاة متكاملااة الخطاوات، فاإن ماان الممكان اساتخدامها ضاامن 

( PDCA-FOCUSقاااط تااام طااارح نماااوذج متكامااال مااان الاثناااين )(. لهاااذا فFOCUSبعاااض مراحااال نماااوذج )

( وتكاملاه ماع دورة ديمانج التاي FOCUS( يوضح هاذا النماوذج مان خالال مراحال نماوذج )17والشكل رقم )

 تسمى أيضا دورة التحسين المستمر.
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 (FOCUS-PDCA(: نموذج التحسين )10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Jonathan S.Pakich et al (1992): Managing Health Service 

Organization, Health Profession Press, Baltimore, P 422. 

 عملية التحسين إلى الأعلى وإلى الأسفلرابعا: 

إن التحسين قد يبدو أنه عملياة منفتحاة فاي كالا الاتجاهاات. وهاذا لا يعاود إلاى أن الشاركات وخاصاة 

ن فاااي عملياااة التحساااين، وإنماااا لأن فااارص التحساااين موجاااودة فاااي كااال اليابانياااة حفااازت مشااااركة جمياااع العااااملي

مكان في الشركة. هاذا بالإضاافة إلاى أن إمكاناات التحساين مفتوحاة باساتمرار نحاو ماا هاو أحسان. وربماا هاذا 

يفساار اسااتخدام اليابااانيين لكلمااة كااايزن التااي تعنااي )التحسااين دائمااا( والتااي تاارتبط بهااا كلمااة يابانيااة أخاارى هااي 

 ,Starr)( Best of the Best( التااي تعنااي الكفاااح ماان أجاال أفضاال الأفضاال )Dantotsu) دانتوتسااو

1989, P232).أي وأنت تحقق الأحسن تذكر أن هناك ما هو أحسن مما توصلت إليه ، 
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 ومع كل ذلك فإن بالإمكان أن نضع إمكانات التحسين في اتجاهين أساسيين:

: وهاذا يتمثال فاي إزالاة كال أشاكال الهادر فاي العملياة (From Top To Downمطن أعلطى إلطى الأسطفل ) .1

الحالية أو المنتج الحالي. فإزالة خطوة زائدة وغير ضرورية في العملياة الحالياة أو إلغااء سامة غيار ضارورية فاي 

المنتج الحالي يدخل ضمن هذا الاتجاه. وإذا ما استخدم نظام إنتااج تويوتاا فاإن مثال هاذه الخطاوات الزائادة 

ياااة التصااانيع تعبااار عااان السااامات غيااار الضااارورية فاااي المناااتج التاااي تمثااال هااادرا لأنهاااا تتجااااوز الماااوارد الااادنيا فاااي عمل

( ضامن هاذا الاتجااه إلاى أن J.Romm(. ولقاد أشاار روم )Absolute Minimum Resourcesالمطلقاة )

ة مااااان ( ملياااااون كيلووات/سااااااع9.5) 6226مصااااانع هيكااااال سااااايارات تويوتاااااا فاااااي كاليفورنياااااا اساااااتهلك فاااااي عاااااام 

ضااعفت الإنتااج وربحات جاوائز للجاودة وماع ذلاك انخفاض اساتهلاك الكهربااء إلاى  6221الكهرباء. وفي عاام 

( ملياااااااون كيلووات/سااااااااعة. وقاااااااد تحققااااااات هاااااااذه النتاااااااائج التاااااااي لا تصااااااادق ماااااااع مجموعاااااااة واساااااااعة مااااااان 6.7)

                          .        التحساااااااااااااااااااينات فاااااااااااااااااااي المحااااااااااااااااااارك، الإضااااااااااااااااااااءة، مغيااااااااااااااااااار السااااااااااااااااااارعة، وضااااااااااااااااااااغطات الهاااااااااااااااااااواء وغيرهاااااااااااااااااااا الكثيااااااااااااااااااار

(Romm, 1999, PP 29-30.) 

وهذا ما يجعل من تويوتا بمثاباة معياارا قياسايا دولياا مان أجال المعاايرة فاي إنتااج الأكثار بالأقال. ولعال 

( هو الأكثر تعبيرا عن هذا الاتجاه في تويوتا في كونه تجاوز لكل هادر فاي الماواد، العمال، Idealالمفهوم المثالي )

 ة، وغيرها كالتكاليف المترافقة مع المخزون، والهدر في العلاقة مع المورد، مع الزبون، ومع البيئة.الطاق

: وهاذا يتمثال فاي إضاافة مزاياا جديادة أو محسانة (From Bottom To Upمطن الأسطفل إلطى الأعلطى ) .2

مليااااة يااااؤدي إلااااى زيااااادة إلااااى العمليااااة الحاليااااة أو المنااااتج الحااااالي. فإضااااافة مكااااون جديااااد أو تطااااوير جديااااد إلااااى الع

ساارعتها أو تحسااين معوليتهااا أو درجااة الثقااة فااي مخرجاتهااا، أو إضااافة ساامة جدياادة أو أكثاار إلااى المنااتج الجديااد 

أو تحساااين تصاااميمه، مسااااتوى جودتاااه، ساااهولة اسااااتخدامه، مااادى ملاءمتاااه للغاااارض أو اساااتعماله مااان قباااال 

يوضاااح هاااذين الاتجااااهين للتحساااين إلااااى  (15الزباااون. إلاااخ كلهاااا تااادخل ضااامن هاااذا الاتجااااه. إن الشاااكل رقااام )

 الأسفل وإلى الأعلى.
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 (: اتجاهان في عملية التحسين10رقم: ) الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ومع أن التحسين في الاتجاهين يميل إلى الارتقاء بالعملية أو المنتج أو كلاهماا مان حياث الكفااءة، إلا 

فااي السااوق. ولكاان يظاال الابتكااار الجااذري  تراتيجيةاسااأن تااراكم التحسااينات فااي بعااض الحااالات يااؤدي إلااى وثبااة 

بالعلاقااااة مااااع هااااذين الاتجاااااهين بمثابااااة انتقااااال ماااان مسااااتوى نااااوعي إلااااى مسااااتوى نااااوعي آخاااار أي الانتقااااال ماااان 

( آخااار. فاااي حاااين يكاااون التحساااين المساااتمر بمثاباااة إضاااافات تدريجياااة ضااامن نفاااس -S( إلاااى )منحناااى -S)منحناااى 

 لواحدة.( أو نفس دورة الابتكار اSالمنحنى )
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 التحسين– الابتكار عيوبخامسا: 

الاختااراق. وهااذا يعااود إلااى –التحسااين أكثاار ممااا نمياال إلااى الابتكااار –لقااد أظهرنااا أننااا نمياال إلااى الابتكااار 

 جانبين أساسيين على الأقل:

ي التحسين يمكن البدء به فورا ومن الصفر حتى مان حياث التكلفاة والتاراكم التكنولاوج–إن الابتكار  :الأول 

فاااي أي مجاااال لأناااه يتطلاااب معرفاااة الفااان التكنولاااوجي المسااابق المتجساااد فاااي المناااتج الجدياااد الاااذي يمكااان شاااراؤه 

 صة أو ميزة أو أكثر فيه.اوتفكيكه ومعرفة خصائصه ومزاياه الأساسية من أجل التحسين لوظيفة أو خ

رحلاة إلاى التقلياد الاستنسااني مان التي هي بحاجة في هاذه المللدول  ملاءمة في هذه المرحلة ثر: لأنه الأكالثاني

أجاااال التمثاااال والاسااااتيعاب والاسااااتخدام الكاااافء والتقليااااد الابتكاااااري ماااان أجاااال إدخااااال التحسااااينات الملائمااااة 

 للبيئة وللتفوق في السوق العربية وربما الإقليمية والدولية.

ا، فإن لهاذا الانمط التحسين والمزايا الكثيرة التي عرضنا له–ومع هذه الأرجحية التي نعطيها للابتكار 

 من الابتكار عيوبه التي لابد من الوقوف عندها:

التحسين هو في أغلب الحالات يمثال إتبااع القائاد أو القاادة فاي الساوق. فهاو لا يحقاق قياادة –الابتكار  إن .1

حاسمة في الحصة السوقية، اللهم إلا فاي بعاض الحاالات الخاصاة عناد تاراكم التحساينات لتمثال تحساينات 

 ية أو حتى في بعض الحالات التي يكون فيها هذا التراكم اختراقا.جوهر 

التحسااااين فااااي الغالااااب يعماااال فااااي ظاااال الحالااااة القائمااااة والفاااان التكنولااااوجي السااااابق. فهااااو إذن – الابتكااااارإن  .2

ولاايس خااارج الصااندوق أو . ( وداخاال الصااندوق أي ضاامن المجااال الاقتصاااديSتحسااين ضاامن دورة منحنااى )

( S1الجاااذري الاااذي عناااد نجاحاااه يوجاااد انقطاعاااا فاااي دورة منحناااى )–كماااا فاااي الابتكاااار  خاااارج مجاااال اقتصاااادي

( تكاااون أعلاااى ماااان حياااث الفااان التكنولاااوجي والكفاااااءة والجااادة فاااي العمليااااة S2لينتقااال إلاااى دورة منحناااى ثانيااااة )

 والمنتج ومن ثم في الأرباح في السوق.

( فإنااه يمكاان أن يكااون خطاارا Minorرة )التحسااين عناادما يكااون عبااارة عاان تحسااينات صااغي–إن الابتكااار  .3

فااي حااين ، فااي حالااة السااوق سااريعة التغياار )كمااا فااي سااوق الإلكترونيااات( أمااام المنافسااين الااذين يااأتون بالجديااد

أن التحسااااينات فااااي الصااااناعات بطيئااااة التغيياااار كمااااا فااااي الاااانفط والسااااكك الحديااااد يمكاااان أن تااااؤدي إلااااى إبطاااااء 

الجااذري الجديااد. فالتآكاال عباار الاازمن الااذي يكااون –جااة إلااى الابتكااار التآكاال فااي الابتكااار الحااالي وإضااعاف الحا

 حافزا قويا من أجل الابتكار، يمكن الحد من تأثيره بالتحسينات والتعديلات.
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التحساااين قاااد لا يتطلاااب وقتاااا طاااويلا كماااا فاااي الابتكاااار الجاااذري، فإناااه مهااام فاااي ظااال –وماااع أن الابتكاااار 

صاادر المياازة التنافسااية فااي الوصااول إلااى الفكاارة ثاام إلااى المنااتج أولا المنافسااة القائمااة الاازمن. حيااث الاازمن هااو م

 Time)البداية المبكارة( والوصاول إلاى الساوق أولا )الميازة التنافساية المبكارة(. وبالاعتمااد علاى ساباق الازمن )

Pacinبكل ما يعنياه ذلاك مان الحاجاة إلاى حاس الطاوارة وإدارة التحاولات الساريعة مان المناتج الجدياد إلاى( ) 

المنتج اللاحق في ظل المنافسة وفق إيقاع التغيير في الشركات والأسواق( بدلا من سباق الحادث )الاذي يقاوم 

 على الاستجابة للحدث من المنافسين أو التغير في التكنولوجيا(.

إن المبالغة في التحسينات كما فعلات ذلاك الشاركات اليابانياة فاي التساعينات، وكماا تفعال ذلاك فاي الوقات  .4

(، يمكن أن تؤدي إلى التنوع الأقص ى. إلا أن مثل هذا التنوع بقدر ماا Dot-Comsلحاضر شركات الدوت )ا

( Matsushitaيرفع من التكلفة ولو بشكل محدود، فإناه ياؤدي إلاى إربااك الزباون. فلقاد قامات ماتسوشايتا )

ة عناد الاختياار وإلاى الحاجاة ( نوعا من التلفزيونات، وهذا التنوع بقدر ما جعل الزباون فاي حيار 991بتقديم )

إلاااى وقااات أطااااول فياااه، فإنااااه يتطلاااب رفوفااااا طويلاااة للعاااارض، ويساااتنزف قاااادرة الشاااركة فااااي تنوعاااات لا متناهيااااة 

(Endless Varieties( خاصاااة وأن )منهاااا فقاااط كاااان يبااااع بشاااكل جياااد، مماااا اضاااطر الشاااركة فاااي %61 )

( حياااث أن Toyotaواجهتاااه شاااركة تويوتاااا )وهاااذا أيضاااا ماااا  نوعاااا.( 19النهاياااة إلاااى تخفااايض عااادد الأناااواع إلاااى )

تكاااثر وتنااوع المنااتج جااراء التحسااين كااان يااتم وفااق مااا يااراه المهندسااون فااي إنشاااء خصااائص أنيقااة فنيااة بغااض 

النظاار عمااا إن كااان الزبااائن أرادوا هااذه الخيااارات الإضااافية أم لا. أي أنهااا كاناات بمثابااة تحسااينات علااى أساااس 

ماان أجااال  الأنترنيااتاس سااحب السااوق وحاجاتاااه. أمااا شااركات الااادوت أو دفااع التكنولوجيااا أكثااار منااه علااى أسااا

، فاااااالموقع المشاااااخص الإنترنااااات( فااااي الخدماااااة علاااااى Personalizationأقصاااا ى التناااااوع مالااااات إلاااااى الشخصااااانة )

)خدماااااة محساااااانة( يتمياااااز بااااااالتنوع فااااااي الخدماااااة المفصاااااالة علاااااى الزبااااااائن اسااااااتنادا للسااااالوك السااااااابق للزبااااااون أو 

تقرائي لتفضيلات متوقعة. فهذه الشركات أخذت تساتخدم بارامج الاذكاء الصاناعي بالاعتماد على برنامج اس

مااااااان أجااااااال التنباااااااؤ وإيجااااااااد خياااااااارات إضاااااااافية للزباااااااون كماااااااا فاااااااي مثاااااااال الكتااااااااب المشخصااااااان لشاااااااركة أماااااااازون 

(Amazon.com فلااو تصااورنا أنااك اشااتريت ماان بااائع الكتااب كتابااا فااي موضااوع عاان الفضاااء وهااو لا ياادخل .)

البائع بعد الشراء يبادر بالساؤال: أيجاب أن نضايف هاذا المجاال إلاى اهتماماتاك، أو ضمن اختصاصك، فإن 

أن يااااتم ذلااااك عاااان طريااااق تحديااااد خياراتااااك الأحاااادث باسااااتخدام برنااااامج للتنبااااؤ بالخيااااارات الجدياااادة للزبااااائن، 

فتنهااال العااروض عليااك. وقااد كشاافت دراسااة حديثااة فااي هااذا المجااال أن الزبااائن يفضاالون أن يقومااوا بالتوجااه 

 ب ومتابعة تفضيلاتهم بدلا من قيام الشركات بذلك.يلمواقع الو 
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إن التحسينات الكثيرة التي يمكن اقتراحها والعمل على إدخالها عادة ما تنتهي من أجل الأخذ بها إلاى تبناي  .5

تحسينات التسوية )الحلول الوسط( ما بين هاذه التحساينات مان جواناب متعاددة علاى نفاس المكاون أو علاى 

 ات المتعددة.المكون

إن التحساااين المساااتمر يعتماااد علاااى أوساااع مشااااركة للعااااملين، ولكااان ميااال الشاااركات لإدخاااال التكنولوجياااا  .6

تمتاااة والإنساااان الآلاااي والتاااي بعضاااها تاااتم وفاااق مقترحاااات متأتياااة مااان أنشاااطة التحساااين المساااتمر، الحديثاااة كالأ

ر التحسااين المسااتمر لاايس فقااط لأن سااتؤدي إلااى إحاالال الأتمتااة محاال العاااملين. ممااا يقلاال ماان فاارص اسااتمرا

الآلاااة والإنساااان الآلاااي لا يقااادم مقترحاااات وإنماااا لأن العااااملين لا يمكااان أن يواصااالوا إلاااى حاااد بعياااد عملياااة تميااال 

باسااتمرار إلااى إلغاااء الحاجااة إلاايهم. أفاالا يعنااي هااذا أن التحسااين المسااتمر لابااد ماان أن يضاايق فااي نهايتااه لكااي لا 

 التحسين!د من أجل يتعارض مع مقدمي الأفكار الجدي

 يالابتكار الجذر :سادسا

يمكاان اعتبااار الابتكااار الجااذري بمثابااة الفاصاال بااين عصاارين ماان العمليااة )التكنولوجيااا( أو المنااتج أو 

( كماااااا فاااااي الاااااتلكس 6الأسااااااليب. ففاااااي الابتكاااااار الجاااااذري يكاااااون هنااااااك انقطااااااع فاااااي التكنولوجياااااا القديماااااة )ت

(Telex لتحااااااال محلهاااااااا تكنولوجياااااااا مبتكااااااارة )ت( ( كماااااااا فاااااااي الفااااااااكس )9جديااااااادة تمامااااااااFax لتحااااااال محلاااااااه )

 (.12(. أنظر الشكل رقم )E-Mail( هي البريد الإلكتروني )3تكنولوجيا ثالثة جديدة )ت

ولا يغياااار ماااان مصااااير التكنولوجيااااا القديمااااة )وإن كااااان يااااؤخر زوالهااااا( أن هناااااك تحسااااينات يمكاااان أن 

سااااوق لفتااارة معينااااة. كمااااا لا يغيااار ماااان هاااذا المصااااير عاااادم تجااارى عليهااااا فتاااؤدي إلااااى اختاااراق سااااوقي لإبقا هااااا فاااي ال

التكافؤ في التطور الدولي الذي يؤدي إلى تقسيم تكنولوجي غير متكاافئ فاي دول متقدماة تساتخدم تكنولوجياا 

جبهااااة البحااااث والتطااااوير )الجياااال الأحاااادث ماااان التكنولوجيااااا( ودول ناميااااة تسااااتخدم تكنولوجيااااا أقاااال تطااااورا 

جيااا(. وفااي كاالا الحااالتين يكااون هناااك اختااراق سااوقي يبقااي التكنولوجيااا أو المنااتج )الجياال السااابق ماان التكنولو 

 القديم لفترة إضافية في السوق لتنتهي بعد ذلك إلى مصيرها المحتوم.
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 ( للابتكارات الجذريةS(: منحنيات )10) رقم الشكل

 

 

  

  

 

 

 

 

Source : Eased partial on : Rajesh K.Chandy and Q.J. Tellis (2000): The 

Incumbents Curse incumbency, Size, and Radical Product, Innovation, Journal 

of Marketing, Vol. (24), N° (4), July, P3. )بتصرف( 

وذلااااك لأن الابتكااااار الجااااذري الجديااااد الناااااجح قااااد تااااتم عرقلتااااه ولكاااان لاااان يكااااون ماااان الممكاااان إيقاااااف 

 ديدة في السوق وبشكل خاص في ظل العولمة.انتشاره تحت تأثير المنافسة الش

( حيااث التكنولوجيااا 9( أن الاختااراق التكنولااوجي يحاادث عنااد النقطااة )أ61-1ويلاحااظ ماان الشااكل )

الجدياادة )الفاااكس( تحقااق تقاادما تكنولوجيااا مقارنااة بالتكنولوجيااا السااابقة )الااتلكس(، ونفااس الشاا يء يقااال 

( يكااون السااوق هااو سااوق التكنولوجياااا 9الفاااكس( بالنقطااة )أ(. وعنااد الاختااراق التكنولااوجي )3فااي النقطااة )أ

الساااابقة )الاااتلكس( ومبيعاااات المناااتج الجدياااد تكاااون أقااال مااان مبيعاااات المناااتج الجدياااد تكاااون أقااال مااان مبيعاااات 

المنتج القديم. ولا يقبل على التكنولوجيا الجديدة إلا عدد قليل مان المشاترين أو الزباائن أساميناهم بالزباائن 

 بتكاريين الذين يكونون ذوي اهتمام عالي بالابتكار الجديد وغير حساسين للسعر.القادة أو الا 
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ومااااااع ذلااااااك فااااااإن منحناااااااى التكنولوجيااااااا الجدياااااادة يتصاااااااعد بسااااااارعة لظهااااااور المنااااااافع للزبااااااون وبفعااااااال 

( بالنساااااابة 9التحسااااااينات التااااااي يااااااتم تحقيقهااااااا فااااااي اسااااااتغلال هااااااذه التكنولوجيااااااا حتااااااى يصاااااال إلااااااى النقطااااااة )ب

( بالنسااابة للتكنولوجياااا الجديااادة. عناااد هاااذه النقطاااة يبااادأ الساااوق باااالتحول إلاااى 3ابقة و)بللتكنولوجياااا السااا

سااااوق المنااااتج الجديااااد. بعاااادها يباااادأ المنااااتج القااااديم بالتاااادهور والمنااااتج الجديااااد بااااالانطلاق لأنااااه يصاااابح معروفااااا 

 بالإيفاء الأكفأ في إشباع الحاجات.

فااي الاختااراق السااوقي الااذي يباادأ بإزاحااة  ( فإنااه ياادخل3ومااع تصاااعد المنااتج الجديااد عنااد النقطااة )ب

( ليااااازيح المناااااتج القاااااديم ولااااان يغيااااار مااااان هاااااذه الإزاحاااااة إدخاااااال Market Breakthroughالمناااااتج القاااااديم )

التحسينات على المنتج القديم وإن كانت هاذه التحساينات تطيال مان عمار المناتج القاديم لفتارة لاساتنفاذ كال 

القديم(. ولكن في أحيان أخرى قد يكون هذا مادعاة لاساتمرار الشاركة  إمكاناته )بما فيها ولاء الزبائن للمنتج

فااي لعبااة خاساارة حيااث الجديااد يتصاااعد وهااي تتشاابت فااي المركااب الآياال للغاارق لا محااال. وفااي هااذه الحالااة فااإن 

التحسااين يكاان إغااراء للشااركة فااي البقاااء داخاال الصااندوق والعماال فااي ظاال السااوق القديمااة الآخااذة بالتضاااؤل 

ياااال جديااااد ماااان المنتجااااات وسااااوق جدياااادة. وهااااذا مااااا علااااى الشااااركات وخاصااااة التااااي تقااااع فااااي دائاااارة بعياااادا عاااان ج

الشاااركات القائماااة علاااى الابتكاااار بنوعياااه الجاااذري والتااادريجي )التحساااين( أن تكاااون قاااادرة علاااى قاااراءة إشاااارات 

 ي.الحاضر وذات حس عالي بالمنتجات الصاعدة )منتجات المستقبل( والمنتجات النازلة منتجات الماض 

 ويمكن أن نشير في هذا المجال إلى أبرز سمات الابتكار الجذري وكالآتي:

إنه يؤدي إلى إدخال تكنولوجيا أو منتجات جديدة تماما وهذا بادوره يلغاي أو يضاعف أساواق تكنولوجياا  .1

 ومنتجات قديمة وإنشاء أسواق جديدة لتكنولوجيا ومنتجات جديدة.

المعيشاة. فماع إن التاأثير الفناي هاو محال التركياز الأول فاي البداياة. وفيماا  إنه يؤدي إلى تأثير واضح فاي نماط .2

بعااااد التااااأثير السااااوقي هااااو موضاااااع الاهتمااااام فااااي الابتكااااار، إلا أن التااااأثير الاجتمااااااعي )تااااأثير الابتكااااار علااااى نماااااط 

. وعااادة مااا المعيشااة والحياااة الاجتماعيااة( عااادة مااا يكااون غياار ذي دلالااة فااي أذهااان الشااركات القائمااة بالابتكااار

يكااون ذلااك الااثمن لذريعااة أن التااأثيرات الاجتماعيااة للابتكااار والتكنولوجيااا الناجمااة عنااه صااعبة الاستشااراف 

(Hard to Foresee لااااذلك تمياااال الشااااركات إلااااى المبالغااااة بالتااااأثيرات الفنيااااة والتهااااوين ماااان التااااأثيرات .)

طريقاااه ماااا باااين الأمااااكن المتباعااادة، الاجتماعياااة. فابتكاااار الهااااتف الاااذي طاااور الاتصاااال وعقاااد الصااافقات عااان 

  .كانت له آثار اجتماعية في الحد من العلاقات الاجتماعية المباشرة، وفقدان الناس لخصوصيتهم
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إنه بقدر ما يتطلب استثمارات عظيمة في حالات كثيرة وبالتاالي مخااطرة كبيارة. وفاي أغلاب الحاالات بعيادة  .3

يحقااق أرباحااا كبياارة. وفااي ظاال إدارة فعالااة لحقااوق الملكيااة الفكريااة الأمااد، فإنااه يمكاان أن يجنااي مااوارد كبياارة و 

يمكن أن يستمر في جني العوائاد منهاا لفتارة طويلاة قاد تصال إلاى عشارين سانة حساب فتارة الحماياة المحادودة 

 قانونا.

إنااااااه عااااااادة مااااااا يوجااااااد موجااااااة ماااااان الابتكااااااارات المتتابعااااااة وبالتأكيااااااد موجااااااات أوسااااااع لتطااااااوير التكنولوجيااااااا . 4

 جات على نطاق واسع.والمنت

إن الابتكارات الجذرية هي محرك النمو الاقتصادي ومصدر المنتجات الجديدة الأفضل. وهي التي تعطاي  .5

( هاي التاي تحقاق الفارق باين Chandy and Tellisالشكل الكلاي للصاناعة. وهاي كماا يقاول شااندي وتلايس )

ر بمقااااااابر صااااااناعات كاملااااااة دماااااارت بواسااااااطة المااااااوت والحياااااااة للكثياااااار ماااااان الشااااااركات. وإن تاااااااريخ الأعمااااااال زاخاااااا

 الابتكارات الجذرية.

فالبرقية، غاز الإضاءة، الراديوهات الثابتة، وصناعة الطابعات وغيرها الكثير كلهاا أمثلاة معبارة عان 

 ذلك.

 الابتكار الجذري مخاطرسابعا: 

كاااار هاااو مصااادر إن الطبيعاااة الثنائياااة للأشاااياء والمفااااهيم ليسااات بعيااادة عااان الابتكاااار. فااارغم أن الابت

، فإناه فاي نفاس الوقات سابب قاوي ماو والأعماال والأربااح فاي الشاركاتالتجدد في الأشياء والمفاهيم ومعجال للن

لكثير من حاالات الفشال والاضاطراب والخساائر فاي الشاركة. لهاذا فاإن قصاص النجااح فاي الابتكاار التاي نراهاا 

ص الفشال فاي مشاروعات البحاث والتطاور التاي في سيل المنتجات الجديدة في الساوق لا يتفاوق عليهاا إلا قصا

لاام تصاال إلااى شاا يء فاااي مختباارات وورش ومصااانع الشااركات. وإذا كاناات الأعماااال بطبيعتهااا تتساام بااروح المقاولاااة 

(Spirit of Entrepreneurship فااي تحماال المخاااطرة، فااإن الابتكااار هااو النمااوذج الأكثاار إثااارة وتعرضااا )

يجعااااااال الابتكاااااااار استكشاااااااافا عظيماااااااا لفااااااارص الأعماااااااال والمنتجاااااااات للمخااااااااطرة فاااااااي الأعماااااااال. وهاااااااذا بقااااااادر ماااااااا 

والتكنولوجيااا والأسااواق الجدياادة، فإنااه أيضااا وربمااا بقاادر أكباار ارتيااادا لمجاهياال محفوظااة بالفشاال ولمجااالات 

لا أبعاد لها ولفرص قد لا تكون موجودة أصلا. وثمة مشكلات ومخاطر تواجاه الابتكاار، ولقاد أشاار دوكيرتاي 

( إلااى نااوعين ماان المشااكلات التااي تترافااق مااع الابتكااار: المشااكلات التااي Dougherty and Handyوهاناادي )

، تطاااوير الإنتااااج، التساااويق، المبيعاااات، الاساااتراتيجيتاااؤثر علاااى مساااتوى مشاااروع بالابتكاااار )مثااال مركاااز المناااتج 

ير علااااى هياكاااال وإدارة العلاقااااات الخارجيااااة...إلخ(، والمشااااكلات التااااي تااااؤثر علااااى السااااياق التنظيمااااي )مثاااال التااااأث

وهااذا ماا يجعال بالتأكيااد للابتكاار الجاذري مخاااطر  (.الشاركة، والممارساات الحاليااة فاي الشاركة واساتراتيجيات

 عديدة يمكن أن نجملها بالآتي:
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 العالي بالفشل الاحتمال .1

إن الفشاال هااو الأكثاار بااروزا فااي النشاااط الابتكاااري لاايس فقااط لعاادم التأكااد ماان التوصاال إلااى الفكاارة 

ة، ولااايس فقاااط لأن الفكااارة الجديااادة حتاااى عناااد التوصااال إليهاااا قاااد لا تكاااون ممكناااة التحاااول إلاااى مناااتج الجدياااد

بساابب كونهااا أكثاار طموحاااا ماان الإمكانااات التكنولوجياااة والفنيااة أو الإنتاجيااة أو المالياااة للشااركة، وإنمااا أيضاااا 

ساااوق فالابتكاااار هاااو الأعماااال لأن المناااتج الجدياااد قاااد لا ياااتلاءم ماااع ساااوق الأعماااال ولا يناااال نجاحاااا تجارياااا فاااي ال

الخطرة والفشال هاو العامال المشاترك. والأمثلاة كثيارة عان احتماالات الفشال العالياة فاي الابتكاار، ففاي دراساة 

( مان مشاروعات البحاث والتطاور %11( وغالباا )%51( شركة أمريكية وجد أناه علاى الأقال )691شملت )

(R&Dلااام تاااؤدي إلااااى منتجاااات وعمليااااات يمكااان تسااااويقها تج ) ارياااا. وفاااي دراسااااة أخااارى أجرياااات علاااى خمسااااين

( ماااان النفقااااات علااااى تطااااوير المنتجااااات الجدياااادة كاناااات علااااى منتجااااات لاااام تثباااات % 51شااااركة ظهاااار فيهااااا أن )

( آلاف منتجاااا 61نجاحهاااا تجارياااا. كماااا أشاااارت دراساااة أخااارى إلاااى أن الاقتصااااد الأمريكاااي يطاااور ماااا يقااارب مااان )

( مااان المنتجاااات 9111ها أو مرحلتهاااا الأولاااى. وإن المتبقاااي )( منهاااا تماااوت فاااي مهاااد%51جديااادا كااال سااانة، وإن )

( منتجاا جديادا مثلات تقادما تكنولوجياا ذا دلالاة وتلباي طلباا اقتصااديا فاي 611الجديدة لم يشاتمل إلا علاى )

 السوق.

 العالية التكلفة .2

 & Taleإن الابتكاار الجاذري يتطلاب اساتثمارات كبيارة فاي مراحلاه المختلفاة. فلقاد أنفقات شاركة )

Lyle( بحاادود )مليااون جنيااه لتطااوير بااديل السااكر الجديااد. وإن الشااركات الصاايدلانية تنفااق مااا بااين 651 )

( يكلااف بلايااين Super Jumbo( مليااون جنيااه لتطااوير عقااار جديااد. بينمااا مشااروع الجااامبو )611-651)

ضاخمة التاي يتطلبهاا الجنيهات، مما يعني أن الشركات يمكن أن تتعرض للمخااطرة العالياة جاراء التكااليف ال

 الابتكار في ظروف عدم التأكد العالية أو احتمالات الفشل الكبيرة.

 الزمنية الطويلة الفترة .3

إن الابتكااااار اسااااتثمارا يتطلااااب وقتااااا طااااويلا. فقااااد تسااااتمر دورة الابتكااااار وتطااااوير المنااااتج الجديااااد عاااادة 

دا كبياارة ماان أجاال تقلاايص وقاات ساانوات وأحيانااا تصاال إلااى عقاادين ماان الاازمن، رغاام أن الشااركات تبااذل جهااو 

دورة الابتكااااار. إن شااااركة بااااوينج تقااااوم بإصاااادار نسااااخة معدلااااة ماااان طائراتهااااا كاااال خمسااااة ساااانوات. وإن إنتاااال 

(Intel( تصاااادر نسااااخة جدياااادة ماااان معالجاتهااااا المصااااغرة كاااال ساااانة وبضااااعة أشااااهرها مثاااال )351( ثاااام )951 )

، والواقاع أن المنافساة القائماة علاى 1-نتياوم، وأخيارا ب3-، بنتياوم9-( ثم بنتيوم، بنتياوم بارو، بنتياوم151و)

الاازمن، تاارى فااي الاازمن هااو العاماال الوحيااد الااذي لا يمكاان تعويضااه، لااذا فااإن الابتكااار الجااذري الااذي يتطلااب 

وقتا طويلا يصبح ذا مخااطرة عالياة أكثار مان ذي قبال. لهاذا كلاه فاإن ضاغط الازمن يصابح هاو العامال الأكثار 

 ص في الابتكار الذي نشاطه عادة ما يتطلب وقتا أطول.حرجا في أنشطة الأعمال بشكل خا
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 غير المتوقعة التأخيرات .4

إن مشروعات الابتكار لا تتسم فقط بصعوبة التنبؤ بالنتائج وإنما أيضا بالتاأخيرات غيار المتوقعاة، 

ح فاااي وفااي حاااالات كثياارة تتطلاااب توظياااف مااوارد أكبااار بكثياار مااان الموازناااة المتوقعااة. وإن بعاااض المشااروعات تنفااات

التااااااأخير وفااااااي طلااااااب مااااااوارد إضااااااافية، وقااااااد تجااااااد الشااااااركة نفسااااااها أمااااااام مااااااا دفعاااااات فااااااي المشااااااروع ماااااان جهااااااود 

 Soikan Railواسااتثمارات مضااطرة علااى الاسااتمرار فيهااا رغاام التااأخير. إن نفااق سااكك حديااد سااويكان )

Tunnel( الاااذي ياااربط جزياااارة هوكايااادو باااالأرض اليابانيااااة أكمااال فااااي أرباااع عشااارة ساااانة عاااام )تااااأخرا ( م6221

 باوند.( بليون 1.5لأكثر من سنة ومكلفا عشرة بلايين باوند وهذا يمثل ضعف المبل  المتوقع )

 مشكلة التقليد .5

إن المقلدين لا يجعلون فترة حياة المنتج الجديد والعملية الجديادة قصايرة حساب لأنهام يصالون إلاى 

التقلياد، والقادرات العالياة لبعضاهم يجعال نفس المنتج أو العملية، وإنما بسبب تزايد عادد الاذين يقوماون ب

الابتكاااااري. فااااإذا كااااان التقليااااد الاستنساااااني  -التااااابع مصاااادر تهديااااد حقيقااااي لأن يحتاااال مركااااز القائااااد–المقلااااد 

)الماااااارخص أو غياااااار الماااااارخص( يمكاااااان أن يتقاساااااام الحصااااااة السااااااوقية، فااااااإن التقليااااااد الابتكاااااااري )الااااااذي ياااااااأتي 

يساااااتولى علاااااى الحصاااااة الساااااوقية مماااااا يعااااارض المناااااتج الجدياااااد  بالتحساااااينات علاااااى المناااااتج المقلاااااد الأصااااالي( قاااااد

 )الابتكار( للخطر القادم من المقلدين الخلاقين.

 الوحيد الابتكار  .6

إن الكثياااار ماااان الشااااركات يمياااال إلااااى الاعتماااااد علااااى الابتكااااار الناااااجح الوحيااااد الااااذي تحقااااق فيااااه نتااااائج 

يكااون ذلااك دافعااا قويااا وإشااارة واضااحة علااى  اسااتباقية )علااى المنافسااين( وتكسااب أرباحااا كبياارة. وباادلا ماان أن

أهمية الابتكار ومواصلته، فإن هاذه الشاركات تميال إلاى الاعتيااش مان ابتكارهاا الساابق مان خالال نقال مركاز 

الثقااااال مااااان الاهتماااااام بالابتكاااااار إلاااااى الاهتماااااام بالتساااااويق لابتكارهاااااا الساااااابق. وسااااارعان ماااااا يظهااااار المنافسااااااون 

 Sustainable Productلهذا نجد تزايد التأكيد على ابتكار المنتج المستدام ) بابتكاراتهم الموازية المتفوقة.

I. ومعااااادل  الاساااااتراتيجية( الااااذي يشاااااير إلاااااى جيااااال مااااان المنتجاااااات الجدياااادة المتعاااااددة والمتعاقباااااة ذات الأهمياااااة

لاى النجاح التجاري المعقول، والذي يمكن أن يحقق ميازة مساتدامة للشاركة فاي مقابال الشاركة التاي تعتماد ع

 الابتكار الوحيد.
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وأن الأمثلة كثيرة على الشركات التي اعتمدت علاى الابتكاار الوحياد وعادم مواصالة الابتكاار. فشاركة 

( التااي ابتكاارت نظااام وبيئااة ماااكنتوش سااهلة الاسااتخدام والفهاام والتااي اعتباارت ساابقا تكنولوجيااا Appleآباال )

إلى التفكيار التساويقي للتركياز علاى بياع أكبار ماا  ( سرعان ما ارتدت عن مواصلة الابتكارIBMمقارنة بنظام )

يمكاان وتحقيااق أعلااى ربااح ممكاان. ولكاان ساارعان مااا طااورت إنتاال رقااائق جدياادة تفوقاات بهااا علااى آباال، وتمكناات 

( IBMمايكروسااوفت ببرنااامج ويناادوز ماان تجاااوز التطبيقااات التااي اقتصاار عليهااا برنااامج ماااكنتوش. وعااادت )

 .أجهزة أصغر ججما وبرمجيات أسرع وأكثر كفاءة إلى احتلال الصدارة بعد أن أنتجت

 استسهال الابتكار خطر  .0

( فاإن الابعض يستساهل Phobia of Innإذا كاان لادى الابعض ماا يمكان تساميته برهااب الابتكاار )

الابتكاااار. وهاااذا كثيااارا ماااا يكاااون علاااى حسااااب المنتجاااات الحالياااة المااادرة للعوائاااد. فالابتكاااار يعناااي كسااار القواعاااد 

والإتيان بالجديد وهجر أو التخلص من القديم، ولكن هاذا لا يمكان أن يكاون فاي كال الحاالات ولا فاي المألوفة 

( يمكان أن يكاون فاي الشاركة بمثاباة تادمير للجاادارة M.Mckelveyكال الأوقاات. فالابتكاار حساب مااكيلفي )

(Destroying Competenceأو مثااري لهااا. وأنااه يمكاان أن يكااون ماادمرا عنااد إحاالال تكنول ) وجيااا جدياادة

محل تكنولوجيات ونطاقات تكنولوجية حالية لم تستنفذ بعاد وتام اساتثمار ماوارد كبيارة فيهاا فاي الشاركة أو 

الشاااااركات المنافساااااة الأخااااارى مماااااا يوجاااااد مقبااااارة أعماااااال لكااااال الأعماااااال الساااااابقة للابتكاااااار فاااااي مجالاااااه، فتكاااااون 

الساابقة التاي لا زالات قاادرة وبكفااءة علاى  الجديدة قد أوجدت انقطاعا فاي المعرفاة والخبارة والممارساة الفنياة

 أن تكون البقرة الحلوب المدرة للنقد والدخل الملائم للشركة.

ومما يرتبط بهذا الخطر أيضا ما ينشأ من أن الاهتماام المفارط بالابتكاار قاد ياؤدي إلاى إضاعاف لايس 

، وإنماااا إلاااى فقااادان فقاااط الانضاااباط التنظيماااي فاااي حاااده الأدناااى الضاااروري مااان أجااال تماساااك الشاااركة كوحااادة

الانضباط الذاتي والجهد المركز للباحثين والمبتكرين أنفسهم. وهذا أيضا يمكان أن ياؤدي إلاى النفاور مان كال 

الجواناااب المتكاااررة فاااي كااال عمااال، رغااام أن كااال عمااال مااان القاااائم بإدخاااال البياناااات إلاااى المااادير التنفياااذي الأعلاااى 

فااي أن بعااض هااذا الخطاار ينشااأ عاان  كولا شااماان مراعاتهااا.  يشااتمل عملااه علااى مهااام روتينيااة غياار ابتكاريااة لابااد

قاااانون تنااااقص العوائاااد بوصااافه قانوناااا عاماااا للطبيعاااة. حياااث فاااي كااال نشااااط وضااامن ذلاااك النشااااط الابتكااااري 

وبعاااد مساااتوى معاااين مناااه تميااال التكااااليف نحاااو الارتفااااع بمعااادل أكبااار مااان الزياااادة الحاصااالة فاااي الفاعلياااة أو 

ح أن فاعلية النشاط تكون عالية في البداية. ومع الاستمرار فاي الإنفااق علاى ( يوض61العوائد والشكل رقم )

النشاط الابتكاري تتزايد فاعلية النشاط حتى تصل إلى مستوى معين تبدأ فاعلية النشااط بالارتفااع بمعادل 

 أقل من معدل الزيادة في التكاليف.
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 بتكاري التكلفة في النشاط الا –(: العلاقة بين الفاعلية 11رقم ) شكل

 

 

 

 

 

Source : G. Groissi (1990) : Promoting Innovation in a Big Business, Long 

Range Planning, Vol(23), N°(1), Jan, PP 41-51. 

 ثامنا: طرق الحد من المخاطر الابتكارية

ملية أن ع الابتكارية.أن طرق تحسين الابتكار هي الطرق المعول عليها في الحد من المخاطرة    

  المشكلة،دراسة مجال  متعددة:الابتكار كما أشرنا تتكون من مراحل 

ختبار الفرض اوأخيرا  الابتكار،أو ومضة  الالتماع انتظار ،الاحتضان فترة ،المتاحةبالمعلومات  الذهن تشبع

وهذه الخطوات هي ما يوص ي به المختصون من أجل تحليل عملية الابتكار  الجديد.أو تقييم الحل 

وإذا ما نجح  .به يأتي الأحيان لا وأكثر بالجديد،ولكن الابتكار يفترض أن يأتي  فيه.حقيق العمل المنهجي وت

رة )فإنه يأتي بالجديد بطريقة   الغالب.( وغير مفهومة ولا يمكن أن تخضع للمنطق في Mysteriousمحي 

التوصل إلى الجديد  احتمالاتو ويمكن أن نشير إلى العوامل الأساسية التي يمكن تساعد في تعظيم فرص 

  المرحلة:في هذه 

هو مقدرة جماعية تتعاظم بالتكامل بين الأعضاء  (:Teamwork-Synergy)التداؤب  –الفريق  .1

يتطلب فريقا  السوق(الفكرة إلى المنتج إلى  )منوفي الابتكار فإن تطوير وتسويق المنتج الجديد  ،المشاركين

من أجل تجنب عمليات  والمالية. والتسويق، التصنيع،أفراد  المهندسين، ن،المصممي الباحثين،متكاملا من 

ولعل الأهم في الفريق هو التفكير الجماعي من  أخرى.التأخير من جهة وتحسين تكامل القدرات من جهة 

والمهارات  والاختصاصاتزوايا متعددة بالمشكلة المعنية مما ينمي عدد الأفكار المطروحة من الزوايا 

ومع تكنولوجيا المعلومات وشبكة الحواسيب أصبح بإمكان الفريق أن يعمل سوية في كل الوقت  ختلفة.الم

حتى في حالة عمل أفراد الفريق كله أو بعضه من مواقعهم المتباعدة وحتى وهم في دول وقارات أخرى عبر 

( Virtual Teamwork) ةالافتراضيوهذا ما أدى إلى ظهور نمط الفرق الجديد التي تدعى بالفرق  العالم.

  الشبكة.التي ترتبط سوية إلكترونيا بواسطة حواسيب 
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التوصل إلى الجديد في الابتكار  احتماليةإن الشركات تلجأ من أجل زيادة  والتطوير:تعدد فرق البحث  .2

إلى إلى زيادة تعدد الفرق البحثية كوسيلة في تعدد مجالات البحث المترابطة بما يعظم من فرص التوصل 

ولقد أشير إلى أن الشركات لديها في كل فترة من الفترات عدد من الفرق والبرامج التي يتم العمل  الجديد.

أن واحد من أساليب  إلىولقد أشارت ريبيكا هيندرسون في دراستها على الصناعة الصيدلانية  عليها.

( التي تعطي Portfolio Diversityتحسين إنتاجية المبتكرين في الشركات الابتكارية هو تنوع الحقيبة )

 (.61 - 1الفرق البحثية ما بين ) أوأفضل النتائج عندما يكون عدد البرامج 

تكنولوجيا المعلومات وشبكة الحواسيب التي  استخداموإن مما يزيد من هذه الفرص أيضا هو  

 Gates andوهمنغوي )  ولقد أشار غيتس ،تربط ما بين هذه الفرق التي تتقاسم المعلومات والتشارك فيها

Hemingway  تدفق المعلومات عبر الأدوات الرقمية لقواعد البيانات التشاركية )  استخدام( إلى أن

Collaborative Database  استمرارية( والبريد الإلكتروني وعالم الويب ، يجعل مقاسمة المعلومات ذا 

تعطي جوائز لتقاسم المعلومات لأن  (Texas Instrumentsإن بعض الشركات مثل )  ،وعبر العالم

(  Leverageالمعرفة ) وكذلك الفكر الذي يكمن وراءها ( تنمو بشكل أج ي عند المقاسمة ، وأن الرافعة ) 

المفكر) الذي هو المنتج الأساج ي للمعرفة في الشركات القائمة على المعرفة ( تتحقق  -في عمل المهني 

س أن الرافعة تساوي قيمة المعرفة مضروبة بعدد العقد ) الأفراد أو بمقاسمة المعلومات والمعرفة على أسا

( فأن هناك طريقتين تقوم من .J.B.Quinn et alأشار كوين وزملاؤه ) . فكما لها المستخدمة ( الفرق 

دفع الأفراد في تدريب أكثر كثافة من  هما:خلالها الشركات بإنشاء الرافعة في الأنشطة المهنية الفكرية 

وزيادة عدد المرافقين الذين يدعمون المهني  التدريب(هو تقاسم الخبرة والمعرفة من خلال  )وهذافسين المنا

 الفريق(.هو تقاسم المعرفة بين أعضاء  )وهذا

لد  )قلبرغم أن البعد الحدج ي  الابتكارية:التدريب على البرامج والألعاب  .3 غير  للجديد(الابتكار المو 

بتكارية سابقة يمكن أن تقدم خبرة ودرسا من أجل ترشيد اإلا أن كل تجربة  والتعليم،قابل للتدريب 

 ابتكاروفي هذا السياق يكون تقاسم المعلومات حول ما أنجز في كل  اللاحقة.الابتكارات  وتحسين عملية

يمة كما أن جهودا عظ والتحسين.تفيد العاملين في مجال الابتكار  ثمينة ضمنية ومعرفة عميقة خبرة بمثابة

أخذت تبذل من أجل إيجاد البرامج التدريبية والألعاب الابتكارية التي تساعد على تحسين عملية الابتكار 

( قدم عددا كبيرا من الألعاب الابتكارية التي تساعد على تحسين R.Epsteinفمثلا أن روبرت إبستين )

لابتكارية التي تولد الجديد وكما يشير إبستين فإن القدرة على مواجهة المشكلات والتوصل إلى الحلول ا

السلوك الابتكاري  انبثاقهذه الألعاب الابتكارية تقوم على مجموعة من البحوث العلمية التي تركز على 

على نظرية التوليد الذي تم تطويره منذ بداية الثمانينات ويتم العمل عليها حتى الآن.  بالاعتمادالجديد 

هو أن الشركات أخذت تقدم التدريب على تجارب ومهارات الابتكار للعاملين في كل والأكثر من هذا 

. وكما أشرنا فقد أشار مسح أجري على الشركات ايد أهمية الابتكار والحاجة إليهبتز  اعترافاالمستويات 

مجال  عاملا تقدم تدريبا للعاملين في (611)( من الشركات التي تستخدم أكثر من ٪ 95الأمريكية فإن )

 الابتكار. 
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ل  التحدي الذيإن المنافسة التي توجد  الابتكار:وثقافة التحدي . 4 ظلت  قدف للابتكار.تقوم بدور المعج 

شركة فورد في العشرينات من هذا القرن لسنوات عديدة ترى أن الزبون يمكن يحصل على أي سيارة يريد 

 أسودا،الإصرار على أن يكون لون السيارة  وسرعان ما هزمت شركة فورد بسبب هذا أسود،مادام اللون 

والواقع أن الشركات  سنوية.التي أعطت للزبون ألوانا وتغييرات  (GM) من قبل منافستها جنرال موتورز

المتنافسة لا تركز على القيام بالجديد الأفضل من أجل الابتكار حسب بل وأيضا التركيز على ضرب 

ل  ما يعطي للمنافسة دور  وهذا الابتكار.المنافس من خلال ذلك   ذلك.والأمثلة كثيرة على  للابتكار.المعج 

جعل  مما (Coca Cola) كوكاكولا من ابتكاريةأكثر  (Pepsi)ففي بداية السبعينات كانت شركة بيبس ي 

ولكن الإدارة الجديدة لكوكاكولا بدأت تركز على ضرب شركة بيبس ي  السوق.هذه الأخيرة تخسر قيادتها في 

فكان هناك المزيد من الابتكارات في المشروبات الغازية في السنوات الخمس  الأفضل.ط على عمل وليس فق

 عليها.التالية لذلك أكثر مما كان في السنوات العشرين السابقة 

( لأشياء New Combinationالابتكار كونه توليفة جديدة ) من مهما جانبا إن الابتكارية: التوليفة .5

تم توليفها من أنظمة أو تكنولوجيا  ابتكاراتول أن الكثير من الابتكارات هي في الحقيقة ويمكن الق قديمة.

 ميزتان:أو منتجات حالية معروفة ولكن تم ذلك بطريقة جديدة لم يفطن لها الآخرون وبهذا فهي تحقق 

 المنافسين(. )عادةوميزة إن ذلك تم أسرع من الآخرين  قبل،ميزة الربط بين شيئين أو أكثر لم يتم ربطها من 

قوي وفعال في إيجاد الأشياء الجديدة تكون عناصره  كاتجاهولابد من أن نلاحظ أن التوليف      

الأساسية عادة متاحة مما يسهل عملية الابتكار وتوليد التوليفة الجديدة ولكن المطلوب فقط طريقة 

ن المنتجات في الوقت الحاضر هي عبارة ولا شك في أن الكثير م ترابطها.جديدة أو سياق جديد لجمعها أو 

ومن جهة أخرى فأننا يمكن أن نلاحظ أيضا أن  جذريا.عن توليفة جديدة أكثر منها كمنتجات جديدة 

 الأصلية،بعض التوليفات يمكن أن تكون عبارة عن تحسينات وتغييرات محدودة في الأنظمة أو المكونات 

 التحسين. –مما يجعلها تدخل ضمن الابتكار 
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أصبحت سمة بارزة في الشركات الحديثة  (Empowerment)العاملين  تمكينإن  :العاملين تمكين .6

قدم فرصا أفضل ي تمكينليس فقط لأن هذه ال الابتكار،وخاصة في الشركات كثيفة المعرفة والقائمة على 

ات أصبحت أكثر وإنما أيضا لأن مثل هذه الشرك المعنوية،لتوظيف قدرات العاملين وتحسين روحهم 

للأفراد الذين يتميزون بالقدرات العلمية والفنية والمهارة العالية التي تؤهلهم ليكونوا موضع  استخداما

لا وتعزيز صلاحياتهم جميع العاملين وتمكين ومع أن مشاركة  عالية.ثقة وتمكنهم من المشاركة بكفاءة 

تساعد على تقديم الأفكار الكثيرة من أجل وإنما هي  مبتكرين،يتوقع منها أن تجعل جميع العاملين 

ولقد كشفت الدراسات عن أن أكثر من نصف  كبير. اختراقالتحسين وما يمكن تطويره فيما بعد إلى 

وإن الشركة يمكن أن تتوصل إلى الأفكار من  الشركة.مجموع الأفكار عن المنتج الجديد يأتي من داخل 

وتشير هذه  وغيرها.ومن العاملين في التسويق والإنتاج  ،الرسمي (R& D)خلال نشاط البحث والتطوير 

يقدمون سنويا مليون فكرة بما يعادلها  (Toyota)الدراسات أيضا إلى إن العاملين في شركة تويوتا 

 منها يأخذ طريقة للتنفيذ.  (٪ 55) فكرة / عامل وإن (35)المتوسط 

نحو التحسين  الاتجاهالشركات اليابانية في  حد كبير تميز إلىوالواقع أن هذه المشاركة قد تبرر    

 إلىوأن التوصل  حي.حيث الشركة لدى اليابانيين ليست آلة وإنما هي كائن  (،Kaizen)أو الكايزن 

وفي ظل  كلها.من قبل الشركة  والاستخدام للاختبارالمعلومات أو المعرفة الجديدة يكون بمثابة رؤى متاحة 

الفكرة الجديدة  إلىالتوصل  احتمالاتفأن  للعاملين،ات والمشاركة الواسعة الواسع للمعلوم الانتشارهذا 

من أن المديرين اليابانيين يديرون  (I.Nonaka)وربما هذا ما يفسر ما أكد عليه نوناكا  أكبر.تكون 

وذلك لأن مثل هذه  الشركة،لصالح  مصادفة(الأشياء  اكتشاف )موهبة (Serendipity)السرنديبية 

 تساعد على ذلك. المشاركة

أو  الفكرة إن واحدة من عقبات عدم تفتح الفشل:الميل إلى الفشل بدلا من تجنب المحاولة خوفا من  .0

  يعني:وهذا قد  الواسع.عدم إتاحة الفرص الملائمة لها هو عدم قبول الفشل بمعناه 

  ؛عدم قبول المحاولة لأي ش يء جديد والتطير منه 

  السياق(؛ )خارجأو المجنونة أو الحمقاء  عدم قبول الأفكار الطموحة 

   الأفكار الجديدة عادة ما تومض في  )أنالأفكار الجديدة فور ظهورها  التقاطعدم توفير أساليب

من المبتكرين يضعون الورقة  ن الكثيرفإومن غير ميعاد مسبق أو مكان محدد لهذا  الاسترخاءفترات 

من أجل تسجيل أية فكرة تراودهم في أي موقع أثناء المش ي  والقلم في أماكن متعددة من مواقع تواجدهم

  إلخ(.. .العمل . إلىأو الأكل أو الطريق 
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 مصادر الأفكار الإبداعية: أولا

يااااؤمن الكثياااارون وأنااااا ماااانهم أناااان الأفكااااار الإبداعيااااة لا تااااأتي دائمااااا نتيجااااة قاااارار لحظااااي أو آنااااي فااااي كاااال 

الأوقات، ولكنه قد يظهر بين الحين والآخر أو بين فترات متفاوتاة، أو بمعناى آخار قاد نباذل مزياد مان الجهاود 

للحصااااول علااااى أفكااااار جدياااادة فااااي اجتماااااع مااااا. ولكاااان فااااي نهايااااة الاجتماااااع يمكاااان أن يؤجاااال لعاااادم الااااتمكن ماااان 

دياااد مااان الأفكاااار فاااي الياااوم الوصاااول إلاااى أفكاااار جديااادة. ولكااان ربماااا يمكااان لكااال فااارد مااان الأعضااااء أن ياااأتي بالع

التااالي ماان الاجتماااع، لأناان الكثياار ماان الأفكااار الإبداعيااة تتاادفق أحيانااا إلااى الااذهن فجااأة دون إعااداد أو تجهيااز 

مساابق حيااث يمكاان أن تااأتي هااذه الأفكااار للفاارد وهااو فااي طريقااه إلااى بيتااه سااواء كااان سااائقا مركبتااه الخاصااة أو 

ة طعام أو عشاء سواء كان مستلقي على سريره للناوم. وهاذا يمكان راكبا الباص العام أو سواء كان على مأدب

أن نسااميه بمصااادر الأفكااار الإبداعيااة الباطنيااة. أي التااي تتولااد بشااكل غياار مباشاار نتيجااة مااا يساامى بالقدحااة 

أو الشااارارة أو اللمعاااة الإبداعياااة التاااي مااان خلالهاااا يولاااد فكااارة جديااادة دون أن يُعاااد أو يجهاااز لهاااا مسااابقا. ومااااا 

أن أوكااااد هااااذه المقولااااة هااااو استرشااااادي باااابعض التجاااارب الواقعيااااة التااااي مااااررت بهااااا فااااي بعااااض مراحاااال  يجعلناااي

حياااااتي. وقااااد كااااان أحاااادها أثناااااء إعااااداد أطروحااااة الاااادكتوراه حيااااث كناااات أحيانااااا اسااااتغرق اللياااال بأكملااااه حتااااى 

عان ماا أستطيع أن أخرج بفكرة معينة لأضيفها على الأطروحة ولكنني كنت أتفاجاأ بعادم تحقياق ذلاك. وسار 

كناات أطااوي أوراقااي دون أن أصاال إلااى أي إضااافة أو جديااد. ولكاان فااي الجانااب المعاااكس كناات أحيانااا أقااوم ماان 

نومي وأحيانا عن طعاامي وأحياناا أوقاف سايارتي إلاى جاناب الطرياق وأبادأ أكتاب بسارعة ماا يراودناي مان أفكاار 

تلاف المساااميات. كمااا وأساااتذكر التااي جااااءتني نتيجااة ومضاااة أو شاارارة أو قدحاااة أو لمعااة بغاااض النظاار عااان اخاا

أيضااا بعااض مواقااف شاارارة الإبااداع التااي كاناات تحاادث مااع أحااد الأصاادقاء أثناااء تواجاادنا فااي الباااص فااي إحاادى 

الاادول الأجنبيااة أثناااء مراحااال الدراسااة، حيااث كناااا نجلااس سااويا فااي مقعاااد الباااص نتحاادث تاااارة وننظاار إلااى ماااا 

يصااامت ثااام يخااارج القلااام والورقاااة مااان جيباااه ويبااادأ  حولناااا مااان منااااظر جذاباااة تاااارة، وفجاااأة كنااات أرى صاااديقي

يكتب بسرعة وبشكل منهمك ما كان يراود ذهنه مان أفكاار تتعلاق فاي أطروحتاه الادكتوراه. والأمثلاة علاى ذلاك 

 كثيرة ولا حصر لها.

أماااا مصااااادر الأفكااااار الإبداعياااة الأخاااارى يمكاااان أن نساااميها بالأفكااااار الظاهريااااة أي الأفكاااار التااااي يمكاااان 

ا بشاااكل مباشااار مااان واقاااع البيئاااة الداخلياااة والخارجياااة التاااي نعااايش فيهاااا نتيجاااة تفكيااار قصااادي الحصاااول عليهااا

 مكثف في موضوع ما.
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 وتتمثل مصادر الأفكار الإبداعية الداخلية كما يلي:

( وخاصاة أقساام البحاث والتطاوير Organization and its Sectionsالمنظماة وأقساامها المختلفاة ) -1

 ويق والتصميم والجودة وغيرها.والدراسات والبحوث والتس

( تسااعد فاي خلاق Top Level of Managementالإدارة العلياا وماا يانجم عنهاا مان ممارساات إدارياة ) -2

وتوليااااد الأفكااااار الإبداعيااااة لاااادى المسااااتويات الإداريااااة الأخاااارى مثاااال اسااااتخدام المشاااااركة والتمكااااين والتاااادريب 

 أسلوب التحاور والعصف الذهني وغيرها.والتفويض والإدماج الوظيفي وفرق العمل والحوافز و 

 أما مصادر الأفكار الإبداعية الخاارجية تتمثل بما يلي:

حيااث يعتباار المسااتهلك ماان أهاام وأكثاار المصااادر إنتاجااا للمفاااهيم والأفكااار  (:Consumersالمسططلهلكين ) -1

 يد للمستهلك.الإبداعية، حيث تأتي هذه الأفكار غالبا لتطوير الحاجات والمتطلبات وتقديم ما هو جد

حيااث تعتباار قنااوات التوزيااع ماان المصااادر المهمااة التااي (: Distribution Channelsقنطوات التوزيططع ) -2

يتااازود منهاااا الفااارد بالأفكاااار الإبداعياااة الجديااادة نظااارا لماااا لهاااا مااان معرفاااة واساااعة باااأحوال الساااوق واحتياجاتاااه 

 وجوانب القوة والضعف.

سون عنصر مهام فاي تزوياد وتقاديم الأفكاار الإبداعياة حيث يشكل المناف (:Competitorsالمنافسون ) -3

للأفراد ويأتي ذلك من خلال دراسة السوق والمنافسين ودراسة منتجاتهم وأفكارهم الإبداعية والتاي غالباا ماا 

تكااون ماان خاالال الدراسااات والبحاااوث والاسااتخبارات التسااويقية التااي باادورها تقاااوم باكتشاااف مااا هااو جدياااد 

علااى اختااراق أفكااارهم ماان خاالا الحداثااة والطااوير والتحسااين والإتيااان بأشااياء جدياادة لاادى المنافسااين والعماال 

تفاااوق منتجااااات وأفكاااار المنافسااااين، وقاااد يكااااون ذلاااك ماااان خااالال اسااااتخدام أسااالوب التحالفااااات أيضاااا وشااااراء 

 منتجات المنافسين وتفكيكها وتحليل أجزا ها. وتقدير التكاليف المترتبة على ذلك.

حياااااااث تلعاااااااب الحكوماااااااات دور فعاااااااال فاااااااي تقاااااااديم الأفكاااااااار الإبداعياااااااة  (:Governmentsالحكومطططططططات ) -4

الجدياادة، وذلااك ماان خاالال تقااديم المساااعدات والاستشااارات وتبنااي المباادعين وكااذلك ماان خاالال بناااء قاعاادة 

معرفياااة متكاملااااة للإباااداعات الجدياااادة والابتكااااارات والرياااادة وتنظاااايم نشاااااطاتهم الإبداعياااة، وتقااااديم الاااادعم 

 الحوافز والقوانين والأنظمة والتشريعات وإنشاء الحاضنات الإبداعية.اللازم من خلال 

تشاكل دورا باال  الأهمياة فاي عملياات  (:Research and Developmentمراكطز البحطث والتططوير ) -5

البحث والدراسات المتعلقة بالمبدعين والنشاطات الإبداعياة وذلاك مان خالال الدراساات والبحاوث الميدانياة 

توفر معلومات مختلفة عن الساوق والمنافساين والمنتجاات والمساتهلكين ومتطلبااتهم المتجاددة. والنظرية التي 

وهناااك بعااض المصااادر الخارجيااة الأخاارى التااي تاازود الفاارد بالأفكااار الإبداعيااة المختلفااة كالجامعااات، ووكااالات 

 التغيير، ووكالات الدعاية والإعلام، ومراكز النشر للبحوث، والمستشارون وغيرها.
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 يرأنواع التفك :ثانيا

وهاو التفكياار الماانظم الاذي يمارسااه الفارد فااي واقااع حياتاه اليوميااة والعملياة أو فااي علاقتااه  التفكيطر العلمططي: -1

 مع البيئة التي تحيط به ويمارس نشاطاته فيها.

وهو التفكير الاذي يماارس مان أجال إيجااد مباررات نتيجاة عمال معاين أو الحصاول علاى  التفكير المنطقي: -2

 ئل التي تؤكد وجهة نظر معينة سواء إيجابيا أو سلبيا.الدلا 

وهاااو التفكيااار الاااذي يعتماااد علاااى تحاااري الدقاااة مااان خااالال متابعاااة الموضاااوعات ومناقشاااتها  التفكيطططر الناقطططد: -3

 بهدف التقويم واستخلاص النتائج بأسلوب سليم ومنطقي مع مراعاة الموضوعية العملية.

ف إلااى إيجاااد أو خلااق شاا يء مااألوف ماان أشااياء غياار مألوفااة، وأن وهااو التفكياار الااذي يهااد التفكيططر الإبططداعي: -4

 تحول الأشياء المألوفة إلى أشياء غير مألوفة.

وهااو التفكياار المتااوازن الااذي يعتمااد علااى مرونااة الفاارد وعاادم الجمااود ماان حيااث قبااول  التفكيططر التططوفيقي: -5

 أفكار الآخرين.أفكار الآخرين ومحاولته لخلق نوع من النتائج والانسجام ما بين أفكاره و 

وهااااو التفكياااار الااااذي يهاااادف إلااااى فهمااااه لغايااااة تحصااااين المفكاااار ماااانن اسااااتخدامه وتقلياااال  التفكيططططر الخارافططططي: -6

 مناسبات وظروف حدوثه.

وهو التفكير الذي يهدف من عرضه علاى فهماه بهادف تحصاين المفكار مان اساتخدامه  التفكير التسلطي: -0

 التلقائية والنقد والإبداع.لأن انتشار وشيوع مثل هذا النوع من التفكير يقتل 

 أساليب التفكير: ثالثا

يعتباار التفكياار ماان الأنشااطة الذهنيااة التااي يمارسااها الإنسااان طيلااة فتاارة حياتااه، ويختلااف كاال إنسااان 

عن الآخر من حيث الطبيعاة والمساتويات الفكرياة التاي تقاوده إلاى اتخااذ رأي معاين أو التطارف فاي فكار مغااير 

ته واتجاهاتااه الموقفيااة. وقااد يعااود اخااتلاف أساااليب التفكياار لاادى الناااس نتيجااة ياانعكس بالتااالي علااى ساالوكيا

تااأثر العقاال بمااؤثرات معينااة تااؤدي إلااى تفاااوت التفكياار بااين أقاارب الناااس إلااى بعضااهم، وماان تلااك المااؤثرات علااى 

 سبيل المثال لا الحصر التي يمكن أن تؤثر على أسلوب التفكير لدى الإنسان هي:
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وهي مؤثرات القيم والعادات والتقاليد والأعاراف والشاعائر ( Cultural Effectsية: )المؤثرات الثقاف -1

 والرموز والطقوس والدين التي يتربى عليها الإنسان وتؤثر فيه.

وهاااي الماااؤثرات التاااي تااانجم عااان علاقاااة النااااس ماااع بعضاااهم ( Social Effectsالمطططؤثرات الاجتماعيطططة: ) -2

 البعض والترابط الاجتماعي والأسري.

وهااي المااؤثرات المتعلقااة بمسااتوى المعيشااة والاادخل ( Economical Effectsلمططؤثرات الاقتصططادية: )ا -3

 والظروف الاقتصادية والمادية والغنى والفقر التي يعيشها الفرد.

هي المؤثرات التي يمكن أن تظهر فجأة في حياة إنساان  (Contingency Effectsالمؤثرات الموقفية: ) -4

معينااة أو نتيجاة التحاولات والتغيارات البيئياة التااي يمكان أن تطارأ فاي حياتاه بغااض  ماا نتيجاة ظاروف ومواقاف

النظاار إذا كااان التحااول إيجااابي أو ساالبي، وكااذلك كااالمؤثرات التااي يمكاان أن تااؤثر علااى الإنسااان نتيجااة تجااارب 

 معينة مرَّ بها.

رى للتاااأثير علاااى وهاااي الماااؤثرات التاااي تساااتخدمها جهاااات أخااا( Intended Effectsالمطططؤثرات الموجهطططة: ) -5

تفكير فرد فاي اتجااه معاين مثال اساتخدام الحاوافز مان قبال المادير للتاأثير علاى تفكيار فارد معاين لإنجااز مهماة 

 ما، أو مثل تأثير حزب ما على أعضاءه لتبني أفكار معينة وهكذا...

 هذا بالإضافة إلى وجود بعض المؤثرات الأخرى كالمؤثرات التعليمية والبيئية وغيرها.

من حيث أساليب التفكير المختلفة التي يستخدمها الناس في واقع حياتهم يستحق مناا الموضاوع  أما

 أن نسلط الضوء على بعضها وهي:

ويسااامى باااالتفكير التحليلاااي الاااذي يعتماااد فياااه الإنساااان علاااى تحكااايم عقلاااه فاااي المواقاااف  التفكيطططر العقلانطططي: .1

الااذي يسااتند علااى الأمااور البديهيااة والمساالمات التااي لا الخلافيااة والاعتماااد علااى القواعااد العلميااة والمنطقيااة، و 

 يختلف عليها اثنان.

وهو التفكير الذي ينطلق من منطلق ديني وقيمي وعقائدي وروحااني فاي معالجاة القضاايا التفكير المثالي:  .2

 التي يتعامل معها، والتعامل مع الأمور التي يواجهها بشكل حرفي دون أي تشويه أو تحريف.

: وهاااو التفكيااار الاااذي ياااؤمن فياااه الفااارد باااأن الصاااحيح هاااو ماااا اتفاااق علياااه مااان قبااال عاماااة اقعيالتفكيطططر الطططو  .3

الناااااس وشاااايوع اسااااتخدامه أو تطبيقااااه حتااااى أنااااه أصاااابح عاااارف سااااائد بااااين الناااااس، وكااااذلك إيمااااان الفاااارد ماااان 

منطلااااق الحقااااائق والظااااواهر الملموسااااة. ويتميااااز التفكياااار الااااواقعي بأنااااه يعااااالج القضااااايا ماااان منطلااااق التجربااااة 

 لواقع الفعلي بعيدا عن التأثر بالآراء والأفكار والتطورات الشخصية.وا
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ويسمى أيضا بالتفكير التركيباي وهاو تفكيار الفارد الاذي ياأتي دائماا بأفكاار مغاايرة ل خارين التفكير الندي:  .4

 ولا يكاااااون لاااااه مبااااادأ تفكياااااري معاااااين، أي أناااااه يتمياااااز بالمروناااااة العقلياااااة والعاطفياااااة والتقلاااااب والتغيااااار الساااااريع،

 والتفاخر في عرض آراء وأفكار وتصورات جديدة.

وهو التفكير النفعي الذي يركز فيه الفرد في تفكيره نحاو مصاالحه الخاصاة وتحقياق التفكير البرجماتي:  .5

المناااافع والمكاساااب باااأي طريقاااة. أي كالحربااااء التاااي تتقلاااب فاااي ألوانهاااا حساااب موقعهاااا لتحقياااق أهااادافها دون أن 

يم أو الواقعيااة. يتميااز هااذا النااوع ماان التفكياار بقاادرة الفاارد علااى اسااتخدام أساااليب يراعااي فيهااا المنطااق أو القاا

 الذكاء العاطفي والتسلق على حساب الآخرين لتحقيق المنافع الخاصة.

وهااو التفكياار الااذي يعتمااد علااى محاكاااة الااذات وسااعة الخيااال والإدراك والمواظفااة علااى التفكيططر الإبططداعي:  .6

وعدم ترسايخ الأفكاار القديماة. ويتمياز هاذا الأسالوب مان التفكيار بحاب الغيار  خلق أفكار جديدة غير مألوفة

 والتجديد وعدم قبول المألوف.

 عيأنواع التفكير الإبدا: عاابر

الإبداع التفكيري كما هو الإبداع نفسه الذي سبق وأنن تناولناه في الفصول الساابقة، وكاذلك كماا 

ا الكتااااب تقاااع فاااي عااادد مااان المساااتويات أو الأناااواع. وهناااا فاااي هاااذا هاااي الرياااادة التاااي ساااوف نتناولهاااا لاحقاااا فاااي هاااذ

الفصاال ونحاان نتناااول بعضااا ماان جوانااب التفكياار الإبااداعي يسااتحق منااا أن نباارز أنااواع التفكياار الإبااداعي وهااي 

 كالآتي:

التفكيااار الإباااداعي الفاااردي: وهاااو التفكيااار الاااذي يكاااون علاااى مساااتوى الفااارد ويتعلاااق باااالفرد نفساااه دونااان أن  -1

خرين معه سواء في أسرته أو عمله، أي هو الذي يتحمل نتائج قراراته وآراءه الإبداعياة ساواء كانات يشمل الآ 

 نتائج إيجابية أو سلبية دون أن يشرك بها من حوله.

التفكياار الإبااداعي الجماااعي: وهااو التفكياار الإبااداعي الااذي يعااود علااى مجموعااة معينااة أي عاادد ماان الأفااراد  -2

بعض فااي نشاااط معااين مثاال مجموعااة ماان العاااملين فااي منظمااة مااا أو قساام أو الااذين يشااتركون مااع بعضااهم الاا

مديرية أو فريق أو لجناة أو أسارة. حياث تعاود نتاائج الأفكاار الإبداعياة هناا علاى المجموعاة ككال دون اسات ناء 

 أحد سواءً كانت النتائج إيجابية أو سلبية.

ن علاااى مساااتوى المنظماااة أو المؤسساااة ككااال التفكيااار الإباااداعي المؤسسااا ي: وهاااو التفكيااار الإباااداعي الاااذي يكاااو  -3

بحيااااث يشاااااترك فيهااااا كافاااااة مساااااتويات الإدارة سااااواءً العلياااااا أو الوسااااطى أو الااااادنيا لتعطاااااي نتاجااااات كلياااااة علاااااى 

مستوى المنظمة، وأن نتائج هذه النتاجاات ساواءً إيجابياة أو سالبية تانعكس علاى كال المنظماة والعااملين فيهاا 

 بمختلف مستوياتهم الوظيفية.
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وهاو التفكياار الإبااداعي الاذي يتعلااق بقادرة الفاارد علااى  (935: 9115)المصااري  :يار الإبااداعي الماوقفيالتفك -4

تقاديم أفكااار إبداعياة والقاادرة علاى التصاارف بحكمااة واتخااذ القاارارات الصاائبة نتيجااة تصارفه لموقااف طااارة 

، أو مثال إحالال أو ظرف اضطراري دون إعداد أو تجهيز مسبق. مثل مواقف القاادة العساكريين فاي الحاروب

 موظف عادي ليعمل بموقع قيادي نيابة عن زميله الذي تعرض لحادث أو ظرف ما.

 عيتنمية التفكير الإبدا: ساخام

لقااد كااان ماان الجمياال أن نسااتعرض شااروط عمليااة توليااد الأفكااار الإبداعيااة وتشاابيهها بااالجنين لأننااا 

قا أو غير معافى لو لم تكن تخضاع أماه لشاروط قصدنا في ذلك أن الجنين ربما يموت في رحم أمه أو يأتي معا

الصااحة الأساارية والغذائيااة والطبيااة وغيرهااا. والسااؤال هنااا هااو لهااذا المولااود أن يتعااافى حتااى ولااو خاارج حيااا ماان 

رحاااام أمااااه وهاااال يمكاااان أن ينمااااو ويعاااايش ويصاااابح رجاااالا دون أن تتااااوفر لااااه البيئااااة المناساااابة ومقومااااات الحياااااة 

لأنااه فاي هااذه المرحلاة يحتاااج إلاى الأم أو الحاضاانة، ويحتااج إلااى البيئاة والمناااخ  الأساساية؟ بالتأكيااد الجاواب لا،

المناسااااب، ويحتاااااج إلااااى الطبيااااب ليكشااااف عليااااه ويعالجااااه أوقااااات الماااارض، ويحتاااااج إلااااى الحمايااااة، ويحتاااااج إلااااى 

 التعلااايم، ويحتااااج إلاااى الأب لينماااي فياااه صااافات الرجولاااة، ويحتااااج إلاااى الكثيااار مااان الرعاياااة حتاااى يقاااوى ويشاااتد

عوده ويصبح رجلا، وكذلك فإن حال التفكير الإبداعي كما هاو حاال المولاود الاذي لا يمكان أن ينماو ويتطاور 

 دونن أن يتوفر له أسس ومبادة داعمة حتى تنميه. ونبرز فيما يلي بعضا من أهم تلك الأسس والمبادة:

 حساب أي توفر المناخ الذي ياتلاءم أو ينساجم ماع أصاحاب اتوفر البيئة الملائمة:  -1
ً
لأفكاار الإبداعياة كالا

اهتمامااااه وميولااااه ورغباتااااه التااااي يتميااااز فيااااه. حيااااث يتمثاااال المناااااخ أو البيئااااة الملائمااااة بالهاااادوء والمناااااخ الصااااحي، 

والثقافة وتوفير المستلزمات حسب الميول الشخصية كأن يميال طفال إلاى اللعاب فاي أدوات هندساية، والآخار 

 المعالجة.إلى الأدوات التي يستخدمها الطبيب أثناء 

وهي المستلزمات التي يجب أن تتوفر في البيئاة التاي يعمال بهاا توفير المستلزمات اللوحستية الأساسية:  -2

الشاااخص والتاااي مااان خلالهاااا يساااتطيع أن ينماااي ماااا لدياااه مااان أفكاااار كاااالأدوات القرطاساااية والمكتبياااة والرساااوم 

والمختباار  والأنترنااتوكااذلك تاوفر المكتبااة  والألاوان والكمبيااوتر وغيرهااا بالنسابة للفئااات العمريااة مان الأطفااال،

بالنساااابة للفئااااات العمريااااة ماااان الطلبااااة أو الأساااااتذة فااااي الماااادارس والجامعااااات، لأنااااه لا يعقاااال أن ينمااااي الأسااااتاذ 

 والأنترناتالجامعي أفكاره وهو يتشارك مع خمسة من زملاءه المدرسين في نفاس المكتاب دونان تاوفر كمبياوتر 

 والكتب القديمة أو مختبرات دون أدنى مستوى منن التأهيل والجاهزية.ومكتبة يملأ رفوفها الغبار 
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أي احتاارام مااا هااو جديااد ماان أفكااار يحملهااا الفاارد سااواءً ماان قباال أساارته أو فااي احتططرام الأفكططار الجديططدة:  -3

مدرساااته وجامعتاااه أو فاااي عملاااه، بحياااث ياااتم قباااول واحتااارام الفكااارة مهماااا كاااان مساااتواها أو إمكانياااة تطبيقهاااا، 

 اجه الفكرة الجديدة بالسخرية أو الاستهزاء.تو  وألا

أي دعاااااام التفكياااااار الإبااااااداعي بالمزيااااااد ماااااان الاطاااااالاع والتعمااااااق فااااااي الأفكااااااار التعمططططططق فططططططي الاطططططططلاع والمعرفططططططة:  -4

الإبداعيااة التااي تاادور فااي ذهاان المباادع وعاادم الوقااوف عنااد حااد معااين ماان التفكياار وعاادم الاكتفاااء بمحدوديااة 

 ذهن لأن ذلك يقوي النشاط الفكري لدى الإنسان.معينة من الأفكار التي تجول في ال

وتعني عملياة تنظيمياة للأفكاار بحياث ياتم اختياار الأفكاار الواقعياة التاي تتنااغم اختيار الأفكار الملائمة:  -5

ماااع قااادرات الفااارد العقلياااة والذهنياااة، وكاااذلك اختياااار الأفكاااار الساااليمة الخالياااة مااان الأخطااااء، لأن ذلاااك قاااد 

ن أن نساميه بالشاوائب الفكرياة أي الأفكاار المغلوطاة التاي تاؤدي إلاى إحاداث الإربااك يؤدي إلى إحداث ما يمكا

 أو التشتت الذهني بدلا منن دفع عجلة التنمية الفكرية.

وهااااي ساااامة الشاااااخص المباااادع أو المبتكاااار أو الرياااااادي الااااذي يجااااب أن يتمياااااز عططططدم الخاططططوف مططططن النتطططططائج:  -6

جهول أو نتاج الأفكار الإبداعياة المحاررة. مماا يقاع العاائق بالجرأة وعدم الرضوخ لمبدأ الخوف من الغد أو الم

الكبير في هذا الجانب على الجهات الأخرى كالأسرة والمدرسة والجامعة والعمال والمجتماع التاي يجاب أن تازرع 

 مبدأ المبادأة والمبادرة في ذات الفرد بدلا من الرهبة أو الخوف.

أي علاااى الفااارد أن يخااارج عااان ي الوصطططول إلطططى الحلطططول: عطططدم الاعتمطططاد علطططى أحاديطططة الطططنمط التفكيطططري فططط -0

يعتماد علاى الانمط الواحاد أو المعتااد الاذي قاد يفارض علياه  وألاالمألوف في التعامل ماع المشااكل وطارق حلهاا 

مااااان قبااااال المجتماااااع أو الأسااااارة أو المعلااااام أو صااااااحب العمااااال، ويجاااااب أن يكاااااون لدياااااه الحرياااااة المطلقاااااة لاختياااااار 

اسااابه وخاصاااة أنناااا نعااايش فاااي عاااالم كبيااار ملااايء باااالطرق والأسااااليب المتجاااددة التاااي الطرياااق أو الااانمط الاااذي ين

 يمكن أن تستخدم لمعالجة مشكلة أو التفكير فيه.

أي تسااجيل وتوثياااق الأفكاااار الإبداعياااة التااي تتولاااد لااادى الفااارد لأن التططدوين الكتطططافي ل فكطططار الإبداعيطططة:  -0

ي أي زمااان أو مكاااان، وإنماااا كماااا ذكرنااا ساااابقا قاااد تتولاااد الأفكااار الإبداعياااة لا تتولاااد بمجاارد عصاااا ساااحرية أو فااا

نتيجاة شارارة أو قدحاة أو لمعاة فكرياة لام تكان بالحسابان، لاذلك فاإن عملياة تساجيل الأفكاار الإبداعياة مهاام 

جااادا ليساااهل عملياااة اساااتذكارها واساااترجاعها وتطويرهاااا مااان قبااال الفااارد نفساااه أو مااان قبااال الآخااارين فاااي حاااال 

 إتاحتها لهم.

وهاااي الباارامج والااادورات التدريبياااة المختلفااة ساااواء العامااة أو المتخصصاااة التاااي امج التدريبيططة: تططوفير البطططر  -0

يشاااكل كااال منهاااا أهمياااة وعوائاااد إيجابياااة علاااى الفااارد مااان حياااث الأفكاااار الإبداعياااة التاااي تكتساااب مااان محتوياااات 

 البرامج التدريبية أو تزيد من مستوى تنمية التفكير الإبداعي لدى الأفراد المشاركين.
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وهااي الامتيااازات الماديااة أو المعنويااة التااي تماانح للشااخص الااذي يااأتي اسططتخدام مبططدأ الحططوافز الإيجابيططة:  -11

بأفكااار إبداعيااة جدياادة، وأناان يراعااى فيهااا نااوع الحااافز الااذي ينسااجم مااع حاجااات ورغبااات الشااخص المباادع، 

، وأن تقاادم الحااوافز علااى وكااذلك أن يراعااى فيهااا العدالااة فااي تقااديم الحااوافز لمسااتحقيها دون تحيااز أو محاباااة

الماالأ ماان المااوظفين أو ماان خاالال اسااتخدام أساالوب التعماايم ماان أجاال تشااجيع المباادعين أنفسااهم وغاارس قاايم 

 الثقافة الإبداعية لدى الآخرين وتنمية التفكير الإبداعي عندهم.

فكااااار وهااااي الجهااااات أو المراكااااز أو المؤسسااااات التااااي تسااااتقطب الأ إنشططططاء الحاضططططنات ل فكططططار الإبداعيططططة:  -11

الإبداعيااااة وتتبناهااااا، وتقااااوم بتسااااجيلها باساااام الشااااخص الاااااذي قاااادمها للحفااااا  علااااى حقوقااااه ماااان القرصااااانة 

 الفكرية وأن تعمل هذه الحاضنات على دعم المبدعين وأفكارهم والسعي على تطويرها.

وهااي عمليااة التحاول ماان أفكااار نظريااة إلااى عمليااة تطبيقيااة اسطتخدام مبططدأ التطبيططق ل فكططار الإبداعيططة:  -12

)ابتكار( أي أن يرى المبدع أن أفكاره قد خرجت إلى النور وحققت ش يء منن القيمة المضاافة وأصابحت شا يء 

ملمااوس يسااتخدم فااي واقااع الحياااة البشاارية. وعمليااة التحااول ماان أفكااار إبداعيااة إلااى عمليااة ابتكااار مسااألة فااي 

الإبداعيااااة ماااان قباااال الناااااس غايااااة الصااااعوبة والتعقيااااد لأسااااباب يعااااود مفادهااااا إلااااى اتخاااااذ قاااارار قبااااول الفكاااارة 

والمجتمااااع والمحيطااااين )أصااااحاب المصااااالح( وتطبيقهااااا علااااى أرض الواقااااع، وكااااذلك لأن علميااااة التطبيااااق ليساااات 

سهلة وتحتاج إلى كثير من الجهود والموارد والبحث والدراسة، لذلك يجب أن تساتند الأفكاار الإبداعياة حتاى 

موعااة ماان الاعتبااارات التااي سااوف تناقشااها فااي الموضااوع يكتااب لهااا القبااول والتطبيااق والتحااول لابتكااار علااى مج

 اللاحق.

 الاعتبارات التي يجب مراعاتها لقبول الأفكار الإبداعية وتطبيقها: سادسا

قباااال أن نبااااين تلااااك الاعتبااااارات يجااااب أن نطاااارح السااااؤال التااااالي ونجيااااب عليااااه بأنفساااانا وهااااو: هاااال كاااال 

يهي أن يكاون الجاواب لا، لأن هنااك مان الأفكاار الإبداعياة الأفكار الإبداعية قابلة للتطبيق، ولماذا؟ منن الباد

ما هو صالح وغير صالح ومنها ما هو خيالي وواقعي. ومنها ما هو بسيط ومعقد، ومنها ما هاو ناافع وغيار ناافع، 

ومنها ما هو المريح وغير المريح. لذلك على الجهاات التاي ترغاب فاي تطبياق الأفكاار الإبداعياة وتحولهاا إلاى ابتكاار 

أن تجياااب علاااى كااال تلاااك الأسااائلة وغيرهاااا وتجاااري الدراساااات والتحرياااات الدقيقاااة للاااتمكن مااان غربلاااة الأفكاااار 

الإبداعيااااة والوصااااول إلااااى القاااارار السااااليم حااااول إمكانيااااة التطبيااااق منهااااا، لااااذلك حتااااى تكااااون الأفكااااار الإبداعيااااة 

 :مقبولة وقابلة للتطبيق يجب أن تخضع لمجموعة من الاعتبارات وفيما يلي أهمها
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أي أن تطبيقها يعالج مشكلة معيناة أو يلباي احتياجاات أساساية  أن تكون الأفكار الإبداعية موضوعية: -1

 في المجتمع.

أي أن تحقااق عوائااد إيجابيااة ومفياادة للناااس والمجتمااع أكباار  أن تحقططق الأفكططار الإبداعيططة منططافع وفوائططد: -2

 من عوائدها السلبية.

يااتم الوقاات المناسااب لكاال الأطااراف وبمااا يااتلاءم مااع الظااروف أي أن  اختيططار التوقيططت المناسططب للتطبيططق: -3

المناسبة للجهة التي ترغب في تطبيق الأفكار الإبداعية، بحيث يتم اختيار الفترة التي يكاون فيهاا مخصصاات 

 مالية للمنظمة واستقرار وظيفي وأوقات مناسبة.

ر الإبداعيااااة، بحيااااث لا تكااااون أي القاااادرة الاقتصااااادية علااااى تحوياااال الأفكااااا أن تكططططون التكططططاليف مناسططططبة: -4

قيماااة التكااااليف باهظاااة أو أعلاااى مااان المناااافع التاااي يمكااان أن تحقاااق بغاااض النظااار عااان المناااافع الاقتصاااادية أو 

 الاجتماعية أو النفسية.
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 الفصل الخامس

 العصف الذهني 
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 وفي الحرب انتهاء فبعد الأولى، العالمية الحرب أعقاب إلى الذهني العصف ظهور  بدايات ترجع

شير التي BBDO بشركة يُعرف ما إنشاء تم نيويورك مدينة
ُ
 بارتون، باتن،: )وهم الأربعة لمؤسسيها ت

 م6232 العام إلى والازدهار بالعمل الشركة بدأت. بالإعلانات خاصة شركة وهي ،(أوزبورن دورستين،

 دورستين روي وهو الأربعة امؤسسيه أحد انسحاب إلى أدى مما التدريجي بالانخفاض أرباحها بدأت حيث

 أوزبورن أليكس ظهر الشركة حياة من الحرجة المرحلة هذه وفي الخاصة، الإعلانية شركته أنشأ الذي

ر  حيث الإبداعي، بالتفكير وشغفه البال  بطموحه عُرف الذي الأوائل مؤسسيها أحد  على تعتمد طريقة طو 

م في للمساهمة إبداعية أفكار يمتقد على موظفيه لتشجيع( Think Up) التفكير مصطلح  الشركة تقد 

ف م6219 العام وفي شأنها، ورفع
 
 المدخل بمثابة كان الذي" How to Think Up" كتاب أوزبورن أل

 الأفكار خلق في لجهوده ونتيجة لاحق، وقت في أوزبورن طرحه الذي الذهني بالعصف يُعرف لما والمقدمة

 في إعلانات شركة أكبر ثاني م6256 العام في تصبح أن شركته استطاعت موظفيه لدى الإبداعية

تحدة الولايات
ُ
  حققت حيث ،الأمريكية الم

ً
درت أرباحا

ُ
م م6253 العام وفي دولار، مليون  بمئة ق  قد 

  أوزبورن
ً
م الذي( Applied Imagination) التطبيقي الخيال بعنوان كتابا  العصف عمليات فيه قد 

 أوزبورن أن إلى الإشارة تجدر[ ٤.]وفوائدها العمليات هذه فعالية على كمثال شركته إعطاء مع الذهني

، عشر اثنا إلى خمسة من تضم أن يجب الذهني العصف مجموعات بأن ارتأى
ً
 من أعضاءً  وتشمل شخصا

 في عقدها التي الذهني العصف جلسات في فعاليته يُظهر لم الأمر هذا ولكن المتفاوتة، الخبرات ذوي 

 التي بالمشكلة كافية ومعرفة دراية على يكونوا أن يجب المجموعة أعضاء أن إلى أوزبورن رأشا كما شركته،

 الذهني العصف جلسات وتقنيات قواعد على تدريبهم ضرورة إلى بالإضافة الجلسات، هذه أثناء حلها يُراد

  جلسة،ال إدارة مهمة إليه توكل الذي الأشخاص أحد وجود ضرورة إلى أشار كما بها، البدء قبل
ً
 ونتيجة

 يُقارب ما إلى خلالها التوصل تم جلسة، 116 إلى عددها وصل والتي الشركة في عقدها تم   التي للجلسات

 كانت وقد استثمارها، ويُمكن عالية جودة ذات بأنها صُنفت فكرة 9111 وانتقاء جديدة، فكرة 31111

عقد الجلسات هذه
ُ
 .اعالإبد تعزيز منها الهدف كان خاصة أجواء في ت

 

 

 

 



73 
 

 أولا: تعريف العصف الذهني

 من ضخمة كمية استحداث عملية بأنه( Brainstorming) الذهني العصف تعريف يُمكن

 وتدوينها الأفكار هذه إيجاد ويرتبط واضحة، قواعد ذات منظمة عملية خلال من إنتاجها يتم التي الأفكار

  العقل بجعل
ً
حد   قيود أي دون  مُنفتحا

َ
 هو الذهني فالعصف التفكير، على لقدرته العنان إطلاق من ت

 إيجاد على قدرته بعدم الإنسان شعور  عند وذلك ترتيبها حتى أو الأفكار لاستنباط اتباعها يُمكن طريقة

 يُعتبر ولا الأفكار، تلك بمثل الخروج يستطيع يجعله الذي للإلهام افتقاره عند أو خلاقة جديدة أفكار

 يستطيع التي التقليدية غير الطرق  إحدى هو بل فقط، جديدة ارأفك لإيجاد طريقة الذهني العصف

شير مُتخصصة نقاط إيجاد خلالها من الإنسان
ُ
 هذا اتباع فيُمكن به، يُفكر الذي العام الموضوع إلى ت

 وتخصيصها نطاقها بتضييق يرغب التي الأفكار من العديد على الإنسان عقل احتواء عند العلمي الأسلوب

شتركة العلاقة إيجاد حتى أو مُفيد، بشكل لتظهر ترتيبها إعادة حتى وأ فأكثر، أكثر
ُ
 الأفكار هذه بين فيما الم

 .بها يُفكر التي للمهمة السليم بالتخطيط البدء للشخص يسمح بشكل

 ثم المشكلة إلى يتعرف العقل أن حيث ،الأفكار توليد أو الدماغ إمطار أسلوب تسمى وقد

 من وأول  .المناسب الإبداعي الحل إلى الوصول  من يتمكن حتى جزئياتها في ويدقق يتفحصها

 على الطريقة هذه وتقوم ،م 6257 عام وعدلها طورها ثم Alex Osborn))هو  الطريقة هذه أسس

  الأفكار إنتاج
ً
  وتطويرها وتعديلها محاكمتها ثم أولا

ً
 حل في الذهني العصف طريقة وتستخدم .ثانيا

 الإبداعية القدرات ورفع الكفاءة :زيادة به يقصد عليها والتدريب ،ماعيةج أو فردية بطريقة المشكلات

 الفرد عند

 العصف يعتبر حيث .للمشكلة النشط التصدي في العقل استخدام :الذهني العصف تعبير ويعني

 الأفكار من كم أكبر توليد أجل من ويستخدم التفكير حرية على يقوم وتدريبي تعليمي أسلوب الذهني

 أي .قصيرة جلسة خلال بالموضوع المهنيين أو المهتمين من المفتوحة الموضوعات من موضوع لمعالجة

 يزيد بما التحفظ وعدم الاسترخاء من حالة إلى للوصول  وذلك الإبداعي التفكير يعيق قد مما التحرر 

 ،لتقييموا النقد من الحرج يشوبه لا جو في الأفكار وتوليد التخيل على الإبداعية القدرات انطلاق

  تثير قد والطريفة الغريبة الواقعية غير الأخطاء أن إلى المبدأ هذا ويستند
ً
 الأشخاص عند أفضل أفكارا

 .الآخرين
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 مشكلة لحل والمجموعات الأفراد من إبداعية وآراء أفكار وإنتاج توليد: الذهني بالعصف ويقصد

 للتفكير والجاهزية الإثارة من حالة في ذهنال وضع أي .ومفيدة جيدة والآراء الأفكار هذه وتكون  معينة،

 للفرد يتاح بحيث ،المطروح الموضوع أو المشكلة حول  الأفكار من قدر أكبر لتوليد الاتجاهات كل في

 .والأفكار الآراء كل بظهور  يسمح الحرية من جو

 يالذهن العصف استراتيجية استخدام مبادئثانيا: 

 :التقويم وإرجاء الحكم تأجيل. 1

 وتقع ،الدماغ إمطار جلسة في طالب أي يطرحها فكرة أي تقويم أو على الحكم أو نقد تجنب

 من طالب أي بنقد يسمح لا الذي الجلسة رئيس باعتباره المعلم عاتق على ذلك في المسؤولية

 أو الغريبة أو الجديدة الأفكار طرح في الطلبة من كبير عدد مشاركة من يحد قد النقد ولأن ،المجموعة

 .بداعيةالإ 

 :المطروحة الأفكار كل وقبول  التفكير حرية إطلاق. 2

 من الأفكار وانتقال بالمناقشة والسماح الدماغ إمطار جلسة أثناء الكاملة الحرية إعطاء

 إلى النهاية في تقود الحرية هذه لأن ،نوعيتها كانت مهما المطروحة الأفكار جميع وتقبل آخر إلى شخص

 الإبداعية الأفكار بعض استخلاص في يساعد الأفكار من الكبير الكم أن كما ،ةالإبداعي الأفكار توليد

 .منها

 :الكيف قبل الكم. 3

 من المقترحة الأفكار عدد زاد كلما لأنه وذلك الأفكار من ممكن عدد أكبر إعطاء على التأكيد

 .المطروحة للمشكلة عيةإبدا حلول  إلى تؤدي التي أو بينها الإبداعية الأفكار ظهور  احتمال زاد الطلاب

 :وتطويرها الآخرين أفكار بلورة. 4

 طريق عن وذلك وتحسينها زملا هم أفكار بعض تطوير على الطلاب يحث أن فيها المعلم وعلى

 .جديدة إبداعية أو عميقة أفكار لتكوين وذلك عليها البناء أو تعديلها أو إليها الإضافة

 : المطروح الأفكار بين العلاقات إيجاد. 5

 خلق إلى يؤدي مما الطلاب عند وتعميقها فهمها من يزيد كما المطروحة الأفكار يقوي  هذا لأن 

 بين المتبادل والاحترام التعاون  توفير إلى يؤدي المختلفة الأفكار بين الربط أن كما ،أفضل جديدة أفكار

 .الأفكار في والتجديد الابتكار على يشجع مما الطلاب
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 يالعصف الذهن خطوات جلسةثالثا: 

تم جلسة العصف الذهني بعدد من المراحل يجب توني الدقة في أداء كل منها على الوجه المطلوب 

 لضمان نجاحها، وتتضمن هذه المراحل ما يلي:

قد يكون بعض المشاركين على علم تام بتفاصيل الموضوع في  (:الموضوع)تحديد ومناقشة المشكلة  .1

بسيطة عنها وفي هذه الحالة المطلوب من قائد الجلسة هو مجرد  حين يكون لدى البعض الآخر فكرة

إعطاء المشاركين الحد الأدنى من المعلومات عن الموضوع لأن إعطاء المزيد من التفاصيل قد يحد بصورة 

 كبيرة من لوحة تفكيرهم ويحصره في مجالات ضيقة محددة.

الخروج من نطاق الموضوع على النحو  يطلب من المشاركين في هذه المرحلة إعادة صياغة الموضوع: .2

وليس ى الذي عرف به وأن يحددوا أبعاده وجوانبه المختلفة من جديد فقد تكون للموضوع جوانب أخر 

المطلوب اقتراح حلول في هذه المرحلة وإنما إعادة صياغة الموضوع وذلك عن طريق طرح الأسئلة المتعلقة 

 واضح للجميع. بالموضوع ويجب كتابة هذه الأسئلة في مكان

يحتاج المشاركون في جلسة العصف الذهني إلى تهيئتهم للجو  تهيئة جو الإبداع والعصف الذهني: .3

الإبداعي وتستغرق عملية التهيئة حوالي خمس دقائق يتدرب المشاركون على الإجابة عن سؤال أو أكثر 

 يلقيه قائد المشغل

الأسئلة التي وقع عليها الاختيار عن طريق إعادة  يقوم قائد المشغل بكتابة السؤال أو العصف الذهني: .4

صياغة الموضوع الذي تم التوصل إليه في المرحلة الثانية ويطلب من المشاركين تقديم أفكارهم بحرية على 

أن يقوم كاتب الملاحظات بتدوينها بسرعة على السبورة أو لوحة ورقية في مكان بارز للجميع مع ترقيم 

ودها، ويمكن للقائد بعد ذلك أن يدعو المشاركين إلى التأمل بالأفكار المعروضة الأفكار حسب تسلسل ور 

 وتوليد المزيد منها.

عندما يوشك معين الأفكار أن ينضب لدى المشاركين يمكن لقائد المشغل أن  تحديد أغرب فكرة: .5

ة وعن الموضوع ويطلب أغرب الأفكار المطروحة وأكثرها بعدة عن الأفكار الوارد يدعو المشاركين إلى اختيار

منهم أن يفكروا كيف يمكن تحويل هذه الأفكار إلى فكرة عملية مفيدة وعند انتهاء الجلسة يشكر قائد 

 المشغل المشاركين على مساهماتهم المفيدة. 

وفي بعض  منها،الهدف من هذه الجلسة هو تقييم الأفكار وتحديد ما يمكن أخذه  جلسة التقييم: .6

ار الجيدة بارزة وواضحة للغاية ولكن في الغالب تكون الأفكار الجيدة دفينة يصعب الأحيان تكون الأفك

تحديدها ونخش ى عادة أن تهمل وسط العشرات من الأفكار الأقل أهمية وعملية التقييم تحتاج نوعا من 

 التفكير الانكماش ي الذي يبدأ بعشرات الأفكار ويلخصها حتى تصل إلى القلة الجيدة.
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 يات المستخدمة في العصف الذهنيالتقن رابعا:

 الآتي: ومنها الذهني، العصف عمليات في استخدامها يُمكن التي التقنيات من العديد يوجد

 بصحة اهتمام دون  الشخص، خاطر في يجول  ما كل   كتابة مبدأ على التقنية هذه ترتكز :الحرة الكتابة .1

ستمرة الكتابة على ترتكز فهي معناها؛ حتى أو تدوينها تم   التي الكلمات
ُ
 من مُحددة لفترة توقف دون  الم

 .الملاحظات دفتر على لتدوينها له مُفيدة الشخص يراها قد التي الأفكار اختيار ثم الزمن،

 إلى الذهني العصف موضوع أو المشكلة تقسيم على الذهني العصف في القوائم تقنية ترتكز :القوائم .2

 على الأخرى  تحتوي  حين في الذهني، العصف موضوع تدعم التي الأفكار على الأولى تحتوي  اثنتين، قائمتين

عاكسها، الفكرة هذه تدحض التي والادعاءات الأفكار
ُ
 على بناء القائمتين بين من الأفكار انتقاء يتم ثم وت

 ججج وذات قوية الذهني العصف عملية نتائج تجعل أن التقنية هذه شأن ومن والبراهين، الدلائل

 . امغةد وبراهين

 لا بحيث ومتباينة، مختلفة زوايا من المشكلة إلى النظر التقنية هذه خلال من يتم حيث :النظر وجهات .3

 .مُتكامل بشكل ورؤيتها المشكلة تحديد يساهم الذي الأمر فقط، واحد جانب من رؤيتها يتم

ه حيث :التكعيب .4 كعب الذهني العصف موضوع التقنية هذه تشب 
ُ
 ستة من إليه النظر نيُمك الذي بالم

  منها كل   يُمثل مختلفة، أوجه
ً
ساعد بطريقة منها الاستفادة يُمكن التي المقاربات من واحدا

ُ
 توضيح على ت

قارنة، الوصف،: هي الأوجه وهذه المشكلة،
ُ
 . والمقابلة والتطبيق، والتحليل، والربط، والم

 أو بيضاء ورقة منتصف في الذهني العصف لموضوع الرئيسية الفكرة كتابة يتم حيث :الأفكار خريطة .5

 على آخر فارغ لمكان الانتقال ثم الموضوع، بهذا ترتبط كلمات أو مفاهيم بكتابة البدء ثم السبورة، على

  الكتابة دائرة لتتسع الورقة
ً
 حتى بالأفكار، كاملة الورقة تعبئة حتى التوقف عدم على الحرص مع بأول  أولا

  بعيدة أصبحت لو
ً
 . بصلة له تمت لا حتى أو الرئيس ي الموضوع عن قليلا

 بحيث فرعية، أجزاء إلى الرئيسية الفروع تقسيم ثم رئيسية، فروع إلى الرئيسية الفكرة تقسم :الأجزاء .6

 الأفكار جميع بين رابط إيجاد محاولة ثم بالفرعية، تتعلق وأخرى  الرئيسية بالأجزاء تتعلق أفكار تعبئة يتم

 . تدوينها تم التي

 أثناء الصحفيون  يستخدمها أسئلة ستة استخدام مبدأ على التقنية هذه تعتمد :الصحفية الأسئلة .0

 مع نفسه على الأسئلة هذه الشخص يطرح حيث كيف؟، لماذا؟ أين؟ متى؟ ماذا؟ من؟: وهي مقابلاتهم؛

 .سؤال كل تحت إجاباته تدوين ثم الذهني، العصف بموضوع ربطها

 استخدامها يتم التي غير أخرى  مواضع في والأمور  المفاهيم باستخدام وذلك :وق الصند خارج التفكير .0 

، بها
ً
  يُنتج قد مما عادة

ً
 .اعتيادي غير بشكل بها التفكير تم إبداعية أفكارا
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عتبر :البيانية والرسوم الأشكال .0
ُ
م إلى يميلون  الذين للأشخاص مُفيدة الطريقة هذه ت

ُ
 البصري، التعل

 . الذهني العصف عمليات من إنتاجها يتم التي الأفكار لتمثيل بيانية وأشكال سومر  إنشاء يتم حيث

 موضوع هدف وتحديد معرفة على كبير بشكل التقنية هذه ترتكز :والجمهور  الهدف على التركيز .11

 .الموضوع هذا يستهدفه الذي الجمهور  هو من معرفة إلى بالإضافة الذهني، العصف

 المعرفية الوسائل من العديد استخدام على المعرفة مصادر تقنية تعتمد :عرفةالم مصادر استخدام .11

 المصادر هذه وتتنوع الذهني، العصف بموضوع علاقة ذات ومفاهيم جديدة أفكار على للاطلاع والتثقيفية

 .والموسوعات القواميس، حتى أو والمكتبات، الإنترنت، بين ما
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 الفصل السادس

 "القبعات الست للتفكير"ظرية دي بونو ن 
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لقد وهبنا الله حرية التفكير من أجل إعمال العقل في هذه الحياة، وطالما أن هناك حياة فلا بد من 

تطرق الكاتب إلى عمل الخرائط  جدل وتناقض وصراع، ولكن التناقض بديناميكيته هو السعي نحو الحل.

ط التفكير، وتتلون الخرائط وتتنوع بحسب نوع التفكير، وتتحد التي يجري عيلها توزيع أساليب و أنما

الألوان في نهاية المطاف، بحيث تشمل جميع المتغيرات والآراء والحقائق والانتقادات والحدس، ويأتي في 

النهاية دور صاحب الزرقاء متخذ القرارات الذي يحل الصراعات ويقوم بإدارة الوقت، ولا يكتفي بوصف 

ل النقد إلى إبداع ويعالج المشكلة كنقطة انطلاق الظاهرة أو  المشكلة، بل يخلق منها مشروع تصور يحو 

لبداية عمل جديد، فلا يكون له أي وجه شبه واضح مع القرار السابق لمشكلة مختلفة، وهكذا يطمح 

 المدير الناجح إلى إيجاد نقد يعتمد على نقد الإبداع من أجل أن يخلق الإبداع.

 القبعات الست إلى ما يلي: وترمز ألوان

 القبعة البيضاء: البيانات والحقائق والأرقام؛ 

 القبعة الحمراء: الحدس والمشاعر والعواطف؛ 

 القبعة السوداء: المنطق السلبي؛ 

 القبعة الصفراء: المنطق الإيجابي؛ 

 القبعة الخضراء: الإبداع والابتكار؛ 

  ات.القبعة الزرقاء: التحكم بالعمليات واتخاذ القرار 

 نوستة ألواست قبعات : أولا

لكل قبعة من القبعات الست لون: أبيض، أحمر، أسود، أصفر، أخضر، أزرق، واللون يعطي 

 اسم القبعة.

إلى ذلك يعتبر اللون  لحقيقية، ومن أجل التوص وكأنها قبعةيجب أن نتصور القبعة ونتخيلها 

؟ فلو استخدمنا أشكالا مختلفة فستكون محيرة مهما، وخلافا لذلك، ما الذي يمكننا تمييزه بين القبعات

ومن الصعب تذكرها، فاللون يجعل التخيل أسهل، إضافة إلى ذلك فإن لون القبعة مرتبط ارتباطا وثيقا 

 تقوم بها. بالوظيفة التي

 موضوعية، حيادية، وتركز فقط على الحقائق الموضوعية والأرقام؛ القبعة البيضاء: .1

للون الأحمر يرمز للغضب والغيظ والعواطف، والقبعة الحمراء بذلك تمثل وجهة ا القبعة الحمراء: .2

 النظر العاطفية؛
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اللون الأسود يوحي بالحزن والسلبية، والقبعة السوداء تركز على النواحي السلبية،  القبعة السوداء: .3

 وسبب عدم القيام بها؛

ة الصفراء رمز للتفاؤل والأمل والتغير اللون الأصفر مشرق وإيجابي، والقبع القبعة الصفراء: .4

 ؛الإيجابي

اللون الأخضر يدل على العشب الكثير والنمو والخصوبة، والقبعة الخضراء رمز  القبعة الخاضراء: .5

 والأفكار الجديدة؛ والإبداعللابتكار 

قبعات الأخرى، البعة الزرقاء تلعب دور التحكم المنظم لعملية التفكير، واستخدام ال القبعة الزرقاء: .6

 فاللون الأزرق بارد وهو لون السماء التي تعلو كل ش يء.

 إن عملية تذكر وظيفة كل قبعة سهلة إذا ارتبطت باللون ومدلولاته وتداعي المعاني والأفكار.

من الناحية العملية يتم الرجوع إلى القبعات والتحدث عنها بذكر ألوانها وليس الوظائف التي 

وجيه لذلك، لأنك لو طلبت من أحد الأشخاص ردود أفعال عاطفية، فلن تحصل تؤديها، وهناك سبب 

على إجابات صادقة، لأن طبيعة الناس تعتقد أنه من الخطأ أن تكون عاطفيا، ولكن مصطلح "القبعة 

 الحمراء" حيادي وغير متحيز.

أكثر من إن باستطاعتك أن تطلب من أحد الأشخاص أن" يخلع القبعة السوداء للحظة" بسهولة 

ن تتيح الفرصة لاستخدام القبعات دون خلق كف عن السلبية، إن حيادية الألواطلبك منه أن ي

 إحراجات، وهكذا يصبح التفكير لعبة لها قوانينها بعيدا عن الاستنكار والشجب وغيرها.

 ثانيا: تفكير القبعة البيضاء

كمبيوتر محايد وموضوعي وغير كمبيوتر يعطيك الحقائق والأرقام التي تطلبها، فال تصور جهاز

 متحيز، ولا يطرح تفسيرات أو آراء، فعندما يرتدي المفكر قبعة تفكير بيضاء فعليه تقليد الكمبيوتر.

يتوجب على طالب المعلومات أن يستخدم أسئلة محددة ومركزة للحصول على معلومات أو تعبئة 

 فجوات المعلومات.
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يشمل على حقائق مجربة ومثبتة، وهي حقائق من عمليا هناك نوعان من المعلومات، الأول 

الدرجة الأولى، والنوع الثاني يتضمن حقائق من المعتقد أنها صحيحة ولكنها لم تخضع للتجربة حتى الآن، 

 وتعتبر حقائق من الدرجة الثانية.

تنتهي باا "غير صحيح"، وهناك مستويات " هناك سلسلة احتمالات تبدأ باستخدام "دائما صحيح

ها مثل "وعلى العموم"، "بعض الأحيان"، يمكن تصنيف المعلومات من هذا القبيل ضمن قبعة التفكير بين

 البيضاء، شريطة استخدام "إطار" يبين أنها ترجيحات أو احتمالات قوية.

يعتبر تفكير القبعة البيضاء اتجاها ونظاما، ويحاول المفكر أن يكون حياديا وموضوعيا في طريقة 

ات، فقد يطلب منك ارتداء القبعة البيضاء، وبإمكانك طلب ذلك من الآخرين، عرضه للمعلوم

 وباستطاعتك ارتداؤها أو خلعها حسب اختيارك.

 اللون الأبيض هو غياب الألوان وهو يرمز إلى الحياد وعدم الانحياز.

 القبعة الحمراء ثالثا: تفكير

وهي تمنح ، لقبعة البيضاءوهو على النقيض من تفكير ا، العواطف الحدس، هي المشاعر،

 للتعبير عن الأحاسيس التي تتراوح بين العاطفة النقية حتى الحدس والأحاسيس الداخلية 
ً
 رسميا

ً
تصريحا

الحمراء تشير إلى التفكير العاطفي وعند ارتدا ها  المشاعر. فالقبعةولا داعي لإبداء التبريرات أو تفسير هذه 

والسلبيات، ما هي  والإيجابياتالعوامل المنطقية  عننظر صرف البنفكر في المشروع بشكل عاطفي 

ما هي المتع التي ستجنيها نتيجة لذلك هل تشعر  المشروع؟خوض غمار هذا إلى العواطف التي تدفع 

 …بمشاعر فخر أو اعتزاز أو غيرها عند دخولك أو تبني كل مثل هذا الأمر

 مكان العواطف في التفكير .1

العواطف تفسد التفكير وان المفكر المتميز الفعال هو من يتصف هناك رأي تقليدي مفاده أن 

 وان يجمع بين 
ً
بالهدوء والبرود والتجرد ولا تهزه العواطف ويفترض أن يكون المفكر الجيد موضوعيا

 العاطفية.الحقائق ويأخذها بعين الاعتبار كما هي وليس حسب علاقتها مع احتياجاته 

 تفكير القبعة الحمراء: .2

ستخدام العواطف مع مصطلح القبعة الحمراء يمكن إجراء محاولة لاكتشافها حتى في حال ا

 تغييرها وهذا بحد ذاته لا يعتبر جزاء من مصطلح القبعة الحمراء.
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الأمور التي يواجهها صاحب قبعة التفكير الحمراء مقاومة إغراء تبرير  من أصعبكذلك فإنه 

برير ستحتمل الصواب أو الخطأ وفي كلتا الحالتين يجعل العاطفة التي يتم الإفصاح عنها مثل هذا الت

 ضروري.تفكير القبعة الحمراء مقاومة التبرير امرأ غير 

 الحمراء:تلخايص تفكير القبعة  .3

  الموضوع.ارتداء القبعة الحمراء يتيح للمفكر القول هذا شعوري حول هذا 

  التفكير.تضفي شرعية للعواطف والمشاعر والأحاسيس كجزء مهم في 

  تجعل القبعة الحمراء الأحاسيس مرئية بحيث تصبح جزءا من خريطة التفكير ونظام القيم الذي

كما تعطي القبعة الحمراء الطريقة السهلة للمفكر للتحول من حالة الشعور  الخريطة.يحدد الطريق على 

 الوسيلة.واليها بطريقة تتعذر دون اللجوء إلى مثل هذه 

 باستخدامها.كشف مشاعر الآخرين عندما يطلب رأيهم تتيح القبعة الحمراء أن يست 

 وتتضمن القبعة الحمراء نوعين من الشعور:

  الشك.والكره وحتى  الخوف؛العواطف التي نعرفها مثل 

  الإحكام المعقدة التي تتدخل في المشاعر والأحاسيس مثل الحدس والحس الداخلي والتذوق والإحساس

 الأحاسيس. وتذوق الجمال وأنواع غير مرئية من

 ويندرج تحت قبعة التفكير الحمراء أي إحساس يمكن قياسه.

 القبعة السوداءرابعا: تفكير 

ورغم ذلك تعتبر القبعة السوداء جزء ، التشاؤمية أو السلبية النظرةوتسمى المنطق السلبي وهي 

 من التفكير لأنها تعتمد على النقد
ً
سوى  القبعة الحمراء هي مضادة للقبعة الصفراء ومقاربة من، مهم جدا

 ما يكون 
ً
أن القبعة الحمراء لا تعتمد على المنطق بينما السوداء ترتكز على السلبيات المنطقية بحيث دائما

 ة للتشاؤم أو النظرة السلبيةيهناك أسباب منطق

أن يتقن مهارة التبديل بين القبعات بكل ” القبعة السوداء ” ويجب على المفكر بالطريقة السلبية 

 .ونة لأن السلبية والإيجابية والعاطفية كلها أجزاء لا تتجزأ من التفكيرلي
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 وظيفتها هي إظهار النواحي الضعيفة من البيانات سواء كانت أفكار أو 
ً
 أخبارالقبعة السوداء دائما

داء ن الامتناع عن ارتكما أ، أو معلومات ولكنها لا تثير جدل أو نزاع فقط تركيزها على النواحي السلبية

القبعة السوداء بسبب الخوف من تدمير فكره معينة هو تدمير لتكامل القبعات ومزجها وحاجتها 

 من الاعتراض المفاجئ ، كما لبعضها
ً
يفضل من الناحية العلمية أن يقوم المفكر بجمع الملاحظات بدلا

ولكن لا يجوز والتدخل كلما سنحت الفرصة ويعرض الخطأ بطريقة طرح فكرة بديلة أو احتمال مناقض 

 في شرع التفكير أن كل احتمال هو بديل

بسط استخدامات القبعة السوداء وأكثرها وضوحا أوالإحصائيات والدراسات من  الأرقامإن 

بحث يكون غرضها هو الإشارة على أن الاحتمال خاطئ أو الفكرة لا يمكن تطبيقها والغرض هو ليس خلق 

قاط ضعفها والبحث عن محسنات أو مقويات لها والخبرة أو إنما هو تبين ن الفكرةالشكل أو تدمير 

 الثقافة أو الرأي الشخص ي لا يؤخذ بعين اعتبار القبعة السوداء

 
ً
 ومن واجبات القبعة السوداء هي عرض المشاكل والمخاطر والمساوة التي قد تظهر مستقبلا

ير بالقبعة الصفراء ذات ومن أهم وظائف القبعة السوداء هي تقدم التوازن الذي قد يفقده التفك

 النظرة الإيجابية التفاؤلية المندفعة

 الانغماس السلبي .1

وهو أن يجد المفكر أن التفكير السلبي سهل للغاية ومريح في ذات الآن بحث يكون الهدم أسهل من 

البناء لأن التفكير السلبي جذاب ومقنع ويتحقق بصورة مباشرة وكاملة فعندما يُثبت خطأ ش يء يحصل 

 ضا والارتياحالر 

إن مهاجمة فكرة ما وبيان ضعفها أو خطأها يُشعر الإنسان بالتفوق كما أن إطراء فكرة أو مدحها 

 يوحي بأن الممدوح أفضل من المادح

معين يجل الفكرة لا تتناسب مع هذا  إطاروالنقد أسهل بكثير من طرح الفكرة حيث يختار الناقد 

 الإطار

الضعف أسهل بكثير من رؤية الإيجابية والصفات الحسنة  إن رؤية الأخطاء والعيوب ونقاط

 .والجيدة
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 (؟التفكير السلبي أم الإيجابي) القبعة السوداء أم الصفراء أولا أيهما  .2

 هو المطلوب
ً
لأننا بحاجة إلا نفي الأفكار غير ، يصح القول أن التفكير بالطريقة السلبية أولا

ومن  ةوإلغاء الخاطئ ةبحيث يتم غربلة الأفكار الصحيح، االصحيحة وعدم إضاعة الوقت في الشروع فيه

 .ثم استخدام التفكير الإيجابي

 ءالقبعة الصفرا: تفكير خامسا

يرمز الأصفر إلى الإشراق والتفاؤل والتركيز على  بذكر سبب التسمية فقال:« ونودي ب»وعنون لها 

 الفائدة والتفكير البناء.

الإيجابي وهي مأخوذة من لون الشمس رمز النماء ومصدر القبعة الصفراء تشير إلى التفكير 

الطاقة. عند ارتداء القبعة الصفراء نفكر في الجوانب الإيجابية للفكرة، كيف تزيد هذه الفكرة من دخلنا 

 على سبيل المثال أو كيف تحسن من ظروف العمل والحياة

، وتعتبر القبعة الصفأيعتبر  إيجابياكون المرء 
ً
 اختياريا

ً
راء نقيض القبعة السوداء من حيث مرا

 الإيجابي.حيث إن القبعة الصفراء تركز على  الموقف،الاتجاه واتخاذ 

 تفكير القبعة الصفراء .1

  بين ما هو فوق المتفائل من جهة وما هو منطقي من  الإيجابياتتندرج سلسلة  :الإيجابياتسلسلة

والتخيلات  مبالأحلا التاريخ ملئ  السلسلة، جهة أخرى علينا أن نكون حريصين في كيفية التعامل مع هذه

التي ألهمت الإنسان لجعل تلك الأحلام حقيقة واقعه وإذا قيدنا تفكير الإنسان لجعل تلك الأحلام حقيقة 

.
ً
 واقعة وإذا قيدنا تفكير قبعتنا الفراء بما هو معروف وصحيح فسوف يكون التطور محدودا

 الأسباب يمكن وضع الشعور الجيد ضمن القبعة الحمراء على  إذا لم تطرح :الأسباب والتأييد المنطقي

 ذلك.حدس يذهب تفكير القبعة الصفراء إلى ابعد من  أوحس داخلي  أوأساس انه شعور 

  وعلى مفكر القبعة الصفراء أن يبذل قصارى  الإيجابيةيشمل تفكير القبعة الصفراء إصدار الأحكام

 وفيه إحساس بالمسؤولية ويجب الالتزام جهده كي يدعم من تفاؤله ويجب أن يكون م
ً
بالنقاط التي تكاملا

 .يمكن تبريرها كاملة

 :إن المفكر الناقد جزء مهم في التفكير ولكنه غير كاف وفكرة الاكتفاء فقط بتدريب  النقد البناء

و أمر وهذا ما جرت عليه العادة في التفكير الغربي وه« دي بنون »العقول على النقد غير صحيحة كما قال 

 غير كافٍ.
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  في الاتجاهات والميول وتطرح المقترحات كي  إيجابيويرتكز التفكير البناء على القبعة الصفراء لأنه

عناصر تفكير القبعة الصفراء يهتم بالتفكير التفاعلي وهو عنصر  أحدتدخل تحسينات أفضل لأنه 

 ء.السوداالذي يعتبر نظير التقييم السلبي للقبعة  الإيجابيالتقييم 

 فهو اتجاه يسير أمام  ومقترحات،يعتبر تفكير القبعة الصفراء أكثر من مجرد أحكام : التأمل والتفكير

الو الفائدة يبدأ  الإشارةوحالما توجد  المترتبة،ويعطي لمحة حول الفوائد  إيجابيالموقف مع أمل 

 الاستكشاف في ذلك الاتجاه.

 ية:التالويتلخص تفكير القبعة الصفراء في النقاط 

 وبناء. إيجابيايعتبر تفكير القبعة الصفراء   -1

يشمل تفكير القبعة الصفراء سلسلة تتراوح بين ما هو منطقي وعملي من جهة وما هو أحلام وخيالات   -2

 وآمال من جهة أخرى.

.تفكير القبعة الصفراء يبحث عن القيمة والفائدة   -3
ً
 دائما

 هز الفرص ويبحث عنها ويسمح بالأحلام والتصوراتتفكير القبعة الصفراء تفكير تأملي وتدبيري وينت  -4

 القبعة الخضراءسادسا: تفكير 

 صغيرة. واللون يرمز اللون الأخضر إلى الخصب والنماء وإلى النباتات التي تنمو وتكبر من بذور 

 الأخضر كرمز متخصص في الإبداع والابتكار وإلى الأفكار الجديدة والطرق الجديدة في النظر إلى الأشياء

 أفضل.والهروب من الأفكار القديمة من اجل التوصل إلى أفكار 

والقبعة الخضراء ترمز إلى التفكير الإبداعي وهي مأخوذة من لون الأشجار وما فيها من معاني 

الإبداع والتجديد، عند ارتداء القبعة الخضراء نبحث عن أفكار جديدة لم يسبق أن طرقت. فمثلا نفكر 

روع، لماذا لا نبحث عن مشروع يمثل فكرة جديدة ورائدة؟ كيف يمكن أن نتجاوز المش الموضوع،في أصل 

هذه السلبيات بشكل إبداعي ونحولها إلى إيجابيات؟ كما يمكن أن نفكر في مزيد من الإيجابيات التي يمكن 

ا أن يضيفها المشروع؟ ثم نفكر بشكل إبداعي عن دور العواطف والمشاعر في إنجاح هذا المشروع؟ وهكذ

 تتفتح لنا آفاق جديدة للتفكير يمكن أن توصلنا إلى أفكار لم يسبق لها مثيل.

إن النقطة الأساسية التي يجب أن تتذكرها هي إن مصطلح الحركة في تفكير القبعة الخضراء 

 يحل محل مصطلح إصدار الأحكام.
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 :تلخايص تفكير القبعة الخاضراء

 ؛بتكارترمز قبعة التفكير الخضراء إلى الإبداع والا   -1

 ؛يقوم الشخص الذي يرتديها باستخدام مصطلح التفكير الإبداعي  -2

يرمز اللون الأخضر للخصب والنماء وقيمة البذور ويشكل البحث عن بدائل العنصر الأساج ي في   -3

 ؛تفكير القبعة الخضراء

يستخدم مصطلح الحركة في تفكير القبعة الخضراء ليحل محل إصدار الأحكام ويبحث المفكر في   -4

 جديدة؛التقدم من فكرة من اجل الوصول إلى فكرة 

يمكن تعريف التفكير الإبداعي بأنه مجموعة اتجاهات ومصطلحات ووسائل )تتضمن الحركة والحفز   -5

 جديدة.والاستشارة( تهدف إلى الأنماط المنظمة ذاتيا من اجل توليد مفاهيم ومدركات 

 القبعة الزرقاءسابعا: تفكير 

 التفكير.ذا الفصل عن ضبط التفكير، تعليمات للتفكير، تنظيم في ه« دي بونو»تكلم 

 عن ذلك نفكر في 
ً
عندما نرتدي القبعة الزرقاء نتوقف عن التفكير في الموضوع نفسه وعوضا

يرمز اللون الأزرق إلى التحكم الشامل كما هو الحال في السماء  ، حيثالتفكير اللازم لاستكشاف الموضوع

ك يمثل اللون الأزرق الاستقلال في الرأي والتجرد وعدم الانحياز والبرود وكذل ءش يالتي تغطي كل 

 والتحكم.

والقبعة الزرقاء ترمز إلى التفكير الشمولي ويأتي دورها للتحقق من استعمال جميع أنماط التفكير 

 الداخلة في تعريف التقنية.

هل هناك نمط يحتاج إلى  الأنماط؟فقبل إنهاء عملية التفكير يطرح السؤال هل استخدمنا جميع 

 ؟ وبناء على إجابة السؤال يتم إما توقف عملية التفكير أو استكمالها.والتفكير فيهمزيد من البحث 

ويمكن أن تقدم القبعة الزرقاء للتفكير خطة للأحداث ويغيرها بين وقت وأخر تماما كما يفعل 

لتفكير الذي يحدث عند المناقشات بنفس برنامج الكمبيوتر وغالبا ما يتحكم تفكير القبعة الزرقاء با

 آخر.الطريقة التي يتحكم بها المدرب بالخيول من وقت إلى 
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 الزرقاء:تفكير القبعة  .1

عنصر التركيز من الأدوار الأساسية في تفكير القبعة الزرقاء والفرق بين مفكر جيد وآخر : التركيز• 

 ضعيف سببه القدرة على التركيز في الغالب.

التفكير الزرقاء بتحديد مهام تفكير متخصصة وهذا أكثر أهمية عندما يفكر الفرد  تقوم قبعة

 .بمفرده

من الممكن أن يحدد تفكير القبعة الزرقاء مناطق التركيز التي تحتاج إلى مفاهيم : تصميم البرنامج• 

كن تخصيص وبتناوب يم الجديدة،جديدة وبعد ذلك يقوم تفكير القبعة الخضراء بتوليد بعض المفاهيم 

 إبداعية.فترة لتفكير القبعة الخضراء يقوم خلالها كل مفكر على انفراد بوقفه 

المجموعة أو خلال اجتماع للقبعة  أويتم تحديد برنامج للقبعة الزرقاء عن طريق رئيس الفرق 

 الحضور.الزرقاء يقرره جميع 

فسها فهو بمثابة مدير الرقص في ر مفكر القبعة الزرقاء إلى عملية التفكير نظين: تلخايصات ونتائج• 

الباليه الذي يصمم الحركات والخطوات ولكنه في الوقت نقسه هو الناقد الذي يراقب الأحداث ومفكر 

يستطيع مفكر ، القبعة الزرقاء لا يقود السيارة على الطريق وهو يراقب الطريق الذي يسلكه السائق

 هظالقبعة الزرقاء أن يقوم بالتعليق على ما يلاح

يؤكد تفكير القبعة الزرقاء على إتباع قوانين اللعبة ويقوم بدور حفظ النظام رئيس : والمراقبةالتحكم • 

القبعة ، فالجلسة أو يتم تعيينه كمفكر قبعة زرقاء ولكن يظل الباب مفتوح لأي مشارك يود التعليق

بعة التفكير اللازم لاستكشاف الزرقاء هي قبعة التحكم والتنظيم التي ينضم صاحبها التفكير نفسه وإنها ق

 الموضوع.

يحدد مفكر القبعة الزرقاء المواضيع التي سيتوجه التفكير حولها ويحدد مركز القضية ويعرف 

الزرقاء مسئول  تنفيذها. وتفكير القبعةويحدد الواجبات والمهام التفكيرية اللازم  ويصي  الأسئلةالمشاكل 

يقوم  لتي تحدث من وقت لآخر خلال عملية التفكير وفي النهاية.عن التلخيص والآراء العامة والنتائج ا

تفكير القبعة الزرقاء بمراقبة التفكير والتأكد على إتباع قواعد اللعبة وإيقاف الجدل والإصرار على إتباع 

خارطة التفكير وبذلك يفرض النظام ويمكن لتفكير القبعة الزرقاء المقاطعة وطلب استخدام تفكير قبعة 

 الرقص.أو إتباع خطوات متسلسلة في عمليات التفكير تماما مثل خطوات أخرى 
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 وتطورها TRIZنشأة نظرية تريز  :أولا

فااااااي الاتحاااااااد السااااااوفيتي سااااااابقا، وعرفاااااات باساااااام نظريااااااة الحاااااال الإبااااااداعي  TRIZولاااااادت نظريااااااة تريااااااز 

ضاامن مجموعااة غنيااة ماان الطرائااق لحاال المشااكلات التقنيااة، للمشااكلات، وهااي تقنيااة ذات قاعاادة معرفيااة تت

وتنبااع قااوة هااذه النظريااة، كمااا يشااير أنصااارها ماان اعتمادهااا علااى التطااور الناااجح للاانظم وقاادرتها علااى تجاااوز 

العوائااااق النفسااااية، وتعمااااايم طرائااااق اساااااتخدمت فااااي حااااال عاااادد كبيااااار ماااان المشاااااكلات ذات المسااااتوى الإباااااداعي 

بقاادرة كبياارة علااى تحلياال المنتجااات، ووظااائف العمليااات ماان أجاال الاسااتخدام  المتقاادم، وتتمتااع هااذه النظريااة

 الأفضل للمصادر المتاحة وتحديد أفضل الفرص لتطورها.

الااذي ولااد فااي روساايا عااام  H. Ahshullerوتنسااب هااذه النظريااة إلااى العااالم الروجاا ي هنااري التشاالر 

ان فاي الرابعاة عشار مان عماره، وقاد بادأ م، حيث تمكن هذا العالم مان إنجااز أول اختراعاتاه عنادما كا6291

، فضااالا عااان TRIZكتاباااا حاااول نظرياااة ترياااز  61م، وتمكااان مااان تاااأليف 6211العمااال فاااي هاااذه النظرياااة عاااام 

العدياااااااد مااااااان الأوراق البحثياااااااة التاااااااي تضااااااامنت الكثيااااااار مااااااان الموضاااااااوعات فاااااااي مجاااااااال الاختراعاااااااات الإبداعيااااااااة 

(Rantaneen, 1999.) 

 هذه النظرية إلى مرحلتين رئيسيتين هما: وقد تم تقسيم التاريخ التطوري في

 :Classical TRIZنظرية تريز التقليدية  مرحلة-أ

م عنادما بادأ التشالر 6211تضمنت هذه المرحلة البداية التي شهدت انطلاق هاذه النظرياة فاي عاام 

               م6275اهتمامااااااااااااااه بهااااااااااااااذه النظريااااااااااااااة ماااااااااااااان خاااااااااااااالال عملااااااااااااااه فااااااااااااااي دائاااااااااااااارة توثيااااااااااااااق الاختراعااااااااااااااات وحتااااااااااااااى عااااااااااااااام 

(Rantaneen, 1999.) 

فاي مجلاة عرفات باسام  TRIZم نشر التشلر ورفيقه ورقة علمية حول نظرية ترياز 6251وفي عام 

"مشااكلات فااي علاام الاانفس" وقااد اشااتملت هااذه الورقااة البحثيااة علااى عاادد ماان المفاااهيم الأساسااية فااي نظريااة 

 م(.9115)أبو جادو،  TRIZتريز 

م تمكان صااحب هاذه النظرياة هناري التشالر مان تقاديم 6252وبعد ذلك بثلاث سانوات أي فاي عاام 

 (.Terninki et.al, 2001أحد الأعمدة الرئيسية في هذه النظرية أطلق عليها اسم الحل المثالي النهائي )
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م بااااادأ التشااااالر بتطاااااوير جاااااوهر هاااااذه النظرياااااة والمتمثااااال بالمباااااادة )الإساااااتراتيجيات( 6211وفاااااي عاااااام 

إستراتيجية إبداعية أطلق عليهاا اسام مباادة  35م من الكشف عن 6215الإبداعية حيث تمكن حتى عام 

م تمكااان التشااالر مااان إضاااافة خمساااة مباااادة أخااارى وباااذلك اكتمااال عقاااد 6276التفكيااار الإباااداعي، وفاااي عاااام 

 (.Zusman et al, 1999الإستراتيجيات الأربعين )

ساساية ومباادة التطاور ولعل النتيجة الأكثر أهمية في هذه المرحلة هاي اكتشااف التشالر للنمااذج الأ 

 ,Clarke, Dوالإبداع القابلة للتطبيق في مختلف مجاالات النشااط الإنسااني التاي تتطلاب حلاولا إبداعياة )

W, 1997.) 

 :Contemporary TRIZتريز المعاصرة  مرحلة-ب

 تم تقسيم هذه المرحلة إلى مرحلتين فرعيتين هما:

م حيث تركازت أولوياة العمال فاي هاذه المرحلاة مان 6221م حتى عام 6255تمتد من عام الأولى:  المرحلة-1

علااى تطااوير هااذه النظريااة بحيااث تعماال علااى اسااتيعاب أفضاال مااا يوجااد فااي  TRIZقباال المهتمااين بنظريااة تريااز 

أساليب تنمية الإبداع الأخرى، وتوفير الفرصة لكل فرد كاي ياتعلم كيفياة حال المشاكلات إباداعيا، وأن تعمال 

اد والمؤسساااات فاااي المجاااالات غيااار التكنولوجياااة، وتولياااد أفكاااار جديااادة قاااادرة علاااى علاااى تلبياااة احتياجاااات الأفااار 

تطااااوير المنتجااااات والعمليااااات، وأن تعماااال كااااذلك علااااى تحقيااااق التكاماااال بااااين القضااااايا النفسااااية وعمليااااة حاااال 

 (.Zusman et al, 1999المشكلات للمساعدة في تبني أفكار جديدة )

خاااااارج حااااادد الاتحااااااد  TRIZلآن حياااااث تااااام طااااارح نظرياااااة ترياااااز م حتاااااى ا6221مااااان عاااااام : الثانيطططططة المرحلطططططة-2

الساااااوفيتي وعلاااااى وجاااااه التحدياااااد فاااااي الولاياااااات المتحااااادة الأمريكياااااة وألمانياااااا والياباااااان وغيرهاااااا مااااان دول العااااااالم 

(Rantaneen, 1999.) 
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 TRIZنظرية تريز  ماهية: ثانيا

ي تساااااتند إلاااااى قاعااااادة منهجياااااة منتظماااااة ذات توجاااااه إنساااااان TRIZيااااارى سافرنساااااكي أن نظرياااااة ترياااااز 

 (.Savransky, 2002معرفية، تهدف إلى حل المشكلات بطريقة إبداعية )

وتااارى زوسااامان وآخااارون أن نظرياااة ترياااز أكثااار مااان مجااارد طريقاااة لحااال المشاااكلات التكنولوجياااة، وهاااي 

علااام يشااابه إلاااى حاااد بعياااد الرياضااايات التاااي يمكااان توظيفهاااا فاااي مختلاااف جواناااب الإنساااان، وتساااتند إلاااى دراساااة 

بيااق نماااذج تطاااور العديااد مااان الاانظم التكنولوجيااة، وبنااااء علااى هاااذه النماااذج تطااورت طااارق البحااث عااان وتط

 الحلول الإبداعية، وتكونت من ثلاثة مكونات أساسية هي:

  التحليل المنطقي للنظام ذي العلاقاة ومشاكلاته، للاتمكن مان فهام جاوهر المشاكلة وإزالاة التنااقض الاذي

 يعيق عملية حل المشكلة.

 قاعااادة المعرفاااة المتخصصاااة التاااي تتضااامن أكثااار طااارق حااال المشاااكلات فاعلياااة جنباااا إلاااى جناااب ماااع  توظياااف

 أمثلة توضح كيفية استخدام هذه الطرق.

  استخدام الوسائل والأدوات المناسبة لتجاوز العوائق النفسية التاي تحاول دون الاتمكن مان الوصاول إلاى

 (.Zusman et al, 1999الحلول الناجحة والمناسبة للمشكلات )

ويعتقاااد ساوشاااكوف أن ترياااز تتمياااز باااأربع خصاااائص رئيساااية تتمثااال فاااي كونهاااا نظرياااة فاااي تطاااور الااانظم 

التقنياااة ذات أصاااول هندساااية، وأنهاااا مجموعاااة مااان الطرائاااق والأسااااليب الهادفاااة لتجااااوز العوائاااق النفساااية، 

بداعيااة وأخياارا فإنهااا فضاالا عاان اشااتمالها علااى أساااليب لتحلياال المشااكلات وإيجاااد الحلااول المناساابة بطريقااة إ

تمثال مؤشارات لتنظايم العلاقاة باين الوظاائف التقنياة وحلاول مشاكلات التصاميم المحاددة فاي مجاال العلااوم 

 (.Souchkov, 1999الطبيعية )

 TRIZالأساسية في تريز  الافتراضاتثالثا: 

ة، وأن بدأت تريز بفرضية مفادها أن هناك مباادة إبداعياة عاماة تشاكل أسااس النتاجاات الإبداعيا

هاااذه المباااادة يمكااان تحديااادها ونقلهاااا ل خااارين لجعااال عملياااة الإباااداع أكثااار قابلياااة للتعلااايم بإمكانياااة حااادو ها، 

 ,Domb) (Apte & Mann, 2001)وتمخضات البحاوث فاي مجاال هاذه النظرياة عان النتاائج التالياة 

1998) ،(Clapp & Slocum, 2000): 

 ية والعلمية المختلفة.تتكرر المشكلات وحلولها عبر المجالات الصناع 

 .تتكرر نماذج التطور التقني والتكنولوجي عبر الصناعات والمجالات العلمية المختلفة 
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  تساتخدم الآثاار العلمياة والمباادة المكتشاافة مان مجاالات أخارى فاي حاال المشاكلات والوصاول إلاى النتاجااات

 الإبداعية.

منتظماة، إذ أن وجهاة النظار التاي  عدة أدوات لجعل الإباداع عملياة منهجياة TRIZوتستخدم تريز 

 TRIZتعتقااد أن الإبااداع عمليااة إلهااام تحاادث عشااوائيا لاام تعااد قائمااة، وياارى أنصااار هااذه النظريااة أن تريااز 

 ,Kunst & Clapp, 2000( ،)Zusman et al, 1999( /)Gardnerتقوم على افتراضات أساسية هي )

1993:) 

 في تحقيقها والوصول إليها. التصميم المثالي هو النتيجة النهائية المرغوب 

 .تلعب التناقضات التقنية والمادية دورا أساسيا في حل المشكلات بطريقة إبداعية 

 .الإبداع عملية منهجية منتظمة تسير وفق سلسلة محددة من الخطوات 

 .تتطور معظم النظم التقنية وفق نماذج محددة مسبقا وليس بطريقة عشوائية 

  والاستفادة منها في تسريع عملية تطور هذه النظم.يمكن اكتشاف نماذج التطور 

 .يمكن تحديد مراحل تطور النظم، والتنبؤ بالأخطاء النمطية المصاحبة لها 

 في حل المشكلات TRIZنظرية تريز  منهجية :رابعا

يواجااه الناااس نااوعين ماان المشااكلات يتضاامن النااوع الأول مشااكلات يوجااد لهااا حلااول معروفااة، ويتبااع 

 (:Mazur, 1996شكلات عادة نموذجا عاما يظهر في الشكل التالي )في حل هذه الم
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فاااي حاااين يتضااامن الناااوع الثااااني مشاااكلات تحاااوي متطلباااات متناقضاااة، ولا توجاااد لهاااا حلاااول معروفاااة، 

وتسااتخدم طرائااق مختلفااة مثاال العصااف الااذهني والمحالااة والخطااأ فااي حلهااا، ويتباااين عاادد المحاااولات اللازمااة 

بناااااء علااااى درجااااة تعقيااااد المشااااكلة، فااااإذا كاناااات الحلااااول تقااااع ضاااامن خباااارة الفاااارد فااااإن عاااادد  للوصااااول إلااااى الحاااال

المحااااولات يكاااون أقااال، أماااا إذا كانااات الحلاااول تقاااع خاااارج حااادود خبااارة الفااارد فاااإن عااادد المحااااولات يصااابح أكثااار 

(Mazur, 1996.) 

المشااكلات التااي لا وقاد كااان التشالر مهتمااا بالمشاكلات التااي تتطلااب حلاولا إبداعيااة، والتاي عرفهااا بتلاك 

 ,Schweizerيوجاااد لهاااا حلاااول معروفاااة، أو أن لهاااا حلاااول معروفاااة ولكااان يترتاااب عليهاااا مشاااكلات أخااارى )

2002.) 

ولتطاااوير نظرياااة لحااال المشاااكلات بطريقاااة إبداعياااة، وضاااع التشااالر نظماااا لتصااانيف هاااذه المشاااكلات، 

داعيااة نتبااع الإجااراءات الااواردة وحادد لكاال مشااكلة مباادأ أو أكثاار لحلهااا، وبااذلك فاإن حاال المشااكلات بطريقااة إب

 (:Kaplan, 1996في الشكل التالي )
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يتضاااح مااان الشاااكل أنناااا نبااادأ بالمشاااكلة المحاااددة وهاااي المشاااكلة الماااراد حلهاااا فاااي موقاااف معاااين، ومااان ثااام 

نقااوم بتجريااد هااذه المشااكلة )تحويلهااا إلااى مشااكلة عامااة( كااي يتساانى لنااا وضااعها ضاامن إحاادى فئااات المشااكلات 

( فااي الشااكل، وباسااتخدام إحاادى الاسااتراتيجيات الإبداعيااة يااتم البحااث عاان الحلااول المناساابة 9رقاام )المجاردة 

( فاي الشاكل 1( فاي الشاكل، وأخيارا ياتم اساتخدام الإساتراتيجية المناسابة ننتقال إلاى رقام )3لهذه المشكلة رقم )

صاااة للمشاااكلة الماااراد حلهاااا المتمثااال فاااي الانتقاااال مااان الحلاااول المجاااردة العاماااة إلاااى البحاااث عااان حااال أو حلاااول خا

(Kaplan, 1996.) 

 Levies of Creative Solutions الإبداعية الحلول مستويات: خامسا

يرى التشلر أن المشاكلة التاي تتطلاب حالا إباداعيا هاي التاي تحتاوي تناقضاا واحادا علاى الأقال، وعارف 

ظهاور جواناب سالبية فاي التناقض بأن الموقف الذي تؤدي فياه محاولاة تحساين إحادى خصاائص النظاام إلاى 

خصاااااائص أخااااارى فاااااي هاااااذا النظاااااام، وقاااااد صااااانف التشااااالر الحلاااااول المختلفاااااة فاااااي باااااراءات الاختاااااراع إلاااااى خمساااااة 

(، Terninko et al, 1998( ،)Michael, 2003مسااتويات رئيسااية يمكاان وصاافها علااى النحااو التااالي )

(Nesterenko, 1994( ،)Fey, 2001( ،)Soderlin, 2002( ،)Royzen, 1997.) 

 :Apparent of Convetional Solutionsالظاهرة / التقليدية  الحلول -أ

ماان الحلااول التااي تضاامنتها بااراءات الاختااراع، والتجدياادات فااي  %39وتمثاال الحلااول فااي هااذا المسااتوى 

 هذا المستوى عبارة عن تحسينات على النظام القائم لا تعبر عن تغييرات جوهرية.

 :Minor Improvementالثانوية  التحسينات-ب

ماان الحلااول التااي احتااوت عليهااا بااراءات الاختااراع، وتقاادم هااذه  %15وتمثاال الحلااول فااي هااذا المسااتوى 

 الحلول تحسينات طفيفة على النظم القائمة عن طريق خفض مستوى التناقضات المتضمنة فيها.

 :Major Improvement /Inventionsالرئيسية  التحسينات-ج

مااااان الحلاااااول التاااااي  %65أهمياااااة علاااااى الااااانظم الموجاااااودة، وتمثااااال  وتاااااؤدي إلاااااى تحساااااينات باااااارزة وذات

تضامنها باراءات الاختاراع، وفاي هاذا المساتوى ياتم حال التنااقض ضامن النظاام القاائم ويمكان أن يتضامن هااذا 

 النوع من الحلول مئات الأفكار يتم اختبارها عن طريق المحاولة والخطأ.
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 :New Conceptsالجديدة  المفاهيم-د

توى توجااد الحلااول فااي المجااالات العلميااة المختلفااة ولاايس فااي مجااال التكنولوجيااا، وبلغاات فااي هااذا المساا

مان مجماوع باراءات الاختاراع التاي تمكان التشالر مان  %1نسبة الاختراعات الإبداعية في هذا المساتوى حاوالي 

 دراستها وتحليلها.

 :Discovery الاكتشاف-هط

مان باراءات الاختاراع التاي تمات دراساتها  %6أقل مان  تمثل الحلول الريادية في هذا النوع من الحلول 

ومراجعتهااا، ويحاادث هااذا النااوع ماان الحلااول عناادما يااتم اكتشاااف ظاااهرة جدياادة وتوظيفهااا فااي حاال المشااكلات 

 بطريقة إبداعية.

 Inventive Strategiesالإبداعية  الاستراتيجياتسادسا: 

بتحليلهااااا أن هنااااااك عااااددا قلااااايلا مااااان أدرك التشاااالر مااااان خاااالال قاعااااادة البيانااااات الضاااااخمة التااااي قاااااام 

التاااي تتكااارر عبااار العدياااد مااان المجاااالات المختلفاااة، وبعاااد دراساااة عميقاااة لهاااذه النمااااذج العاماااة  الاساااتراتيجيات

تباااين أن هنااااك أربعاااين مبااادأ إباااداعيا اساااتخدمت مااارارا فاااي الوصاااول إلاااى حلاااول إبداعياااة للمشاااكلات، وتتمثااال 

المناسااااابة  الاساااااتراتيجيةالقااااادرة علااااى تعمااااايم المشاااااكلة لتحديااااد  فااااي الاساااااتراتيجياتالمهااااارة فاااااي اسااااتخدام هاااااذه 

فااااي المجااااالات غياااار التقنيااااة كااااالإدارة والأعمااااال والتربيااااة  الاسااااتراتيجياتللاسااااتخدام، ويمكاااان اسااااتخدام هااااذه 

 (.Hipple, 2002وغيرها )

التاااي توصااال إليهاااا التشااالر، وقاااد تضااامن البرناااامج  اساااتراتيجيةوفيماااا يلاااي ساااوف ياااتم عااارض للأربعاااين 

ساااوف ياااتم عرضاااها فااي الفصااال الساااادس مااان هاااذا الكتاااب وقاااد تااام اساااتخدام هاااذه  اساااتراتيجية 61التاادريبي 

كمحاااور رئااايس للمواقاااف التدريبيااة التاااي هااادفت إلاااى تنميااة التفكيااار الإباااداعي وحااال المشاااكلات  الاسااتراتيجيات

دراسااااة عميقااااة  بعااااد الاسااااتراتيجياتالرياضااااية إبااااداعيا ومهااااارات التواصاااال الرياضاااا ي، وقااااد تاااام اختيااااار هااااذه 

هاااي الأكثااار ساااهولة وملاءمااااة  الاساااتراتيجياتالإبداعياااة ومجاااالات اساااتخدامها، تباااين أن هاااذه  للاساااتراتيجيات

 ,Ravivم(، )9113م(، )أباااو جاااادو، 9111لماااادة الرياضااايات، وهاااذه المباااادة الأربعاااين هاااي )أباااو جاااادو، 

2000( ،)Rawlinson, 2001( ،)Runhau, 2002:) 
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 :Segmentationيم/ التجزئة التقس استراتيجية-1

هي عبارة عن حال المشاكلة بتقسايم النظاام إلاى عادة أجازاء يكاون كال منهاا مساتقلا عان الآخار، أو عان 

طريق تصميم هاذا النظاام بحياث يكاون قاابلا للتقسايم يمكان فكاه وتركيباه، أماا إن كاان النظاام مقساما علاى 

 صبح حل المشكلة أمرا ممكنًا.نحو مسبق فيمكن زيادة درجة تقسيمه أو تجزئته إلى أن ي

 :Separation (Taking out/Extraction)الفصل/ الاستخلاص  استراتيجية-2

هي عبارة عن حل المشكلات في الشا يء أو النظاام أو أي جاناب محادد عان طرياق فصال المكوناات التاي 

 لنظام.تؤدي إلى حدوث أضرار في النظام، أو عن طريق استبقاء الأشياء والمكونات المفيدة ل

 :Local Qualityالنوعية المكانية  ةاستراتيجي-3

هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلات التاااي يواجههاااا النظاااام عااان طرياااق تحساااين نوعياااة الأداء فاااي كااال جااازء أو 

موقع من أجزاء هذا النظام، وذلك من خلال تغيير البيئاة المنتظماة للنظاام نفساه أو بيئتاه الخارجياة بحياث 

ن طريق جعل كل جزء في هذا النظاام يعمال فاي أفضال الظاروف التاي تاوفر لاه تصبح غير منتظمة، وكذلك ع

ذلاااك، وأخيااارا عااان طرياااق الاساااتفادة مااان كااال جااازء فاااي النظاااام بجعلاااه قاااادرا علاااى أداء وظيفاااة جديااادة أو عااادة 

 وظائف أخرى مفيدة، وبذلك يتم تحقيق الاستفادة من الخاصية المكانية لأجزاء النظام.

 :Asymmetnyتناسق  ل/ اللاتماث اللا استراتيجية-4

هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلات التاااي يمكااان أن تنشاااأ عااان الاتسااااق أو التماثااال عااان طرياااق تغييااار حالاااة 

التماثل أو الاتساق في النظام إلى حالة عدم تماثل أو استاق، أما إذا كاان الشا يء أو النظاام أصالا فاي حالاة لا 

 درجة اللاتماثل/أو اللاتناسق. تماثل أو اتساق، فيمكن حل المشكلة عن طريق زيادة

 (:Merging/Combiningالدمج/الربط ) استراتيجية-5

هي عبارة عن إمكانية حل المشكلات عن طريق الربط المكاني أو الزمااني باين الأشاياء أو الأنظماة التاي 

ات عااااان رباااااط الأشاااااياء أو المكونااااا الاساااااتراتيجيةتقاااااوم بعملياااااات ووظاااااائف متشاااااابهة أو متجااااااورة، وتعبااااار هاااااذه 

 المتماثلة التي تؤدي وظائف وعمليات متقاربة بحيث تكون متجاورة من حيث المكان أو الزمان.
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 :Universalityالعمومية )الشمول(  استراتيجية-6

هااي عبااارة عاان جعاال النظااام قااادرا علااى أداء وظاااائف أو مهمااات أو جعاال كاال جاازء ماان أجاازاء النظاااام 

 ائف، وبذلك تقل الحاجة لوجود أنظمة أخرى.قادرا على القيام بأكبر عدد ممكن من الوظ

 :Nestingالاحتواء/التداخل  استراتيجية-0

وهااي عباااارة عااان حاال المشاااكلة عااان طريااق احتاااواء شااا يء فاااي شاا يء آخااار، وهاااذا باادوره يمكااان احتاااواؤه فاااي 

 ش يء ثالث وهكذا، أو عن طريق تمرير ش يء معين في تجويف ش يء آخر.

 :Weight Countet- وازنة(الوزن المضاد )القوة الم استراتيجية-0

وهااي عبااارة عاان حاال المشااكلة وذلااك بتعااويض وزن شاا يء أو قوتااه، عاان طريااق ربااط هااذا الشاا يء بنظااام 

آخااار يااازوده بالقااادرة علاااى رفاااع هاااذا الشااا يء أو دفعاااه أو تقويتاااه، أو عااان طرياااق تعاااويض وزن جسااام معاااين مااان 

 خلال تزويده بقدرة رفع هوائية أو هيدروليكية.

 :Preliminary anti-actionاءات التمهيدية المضادة الإجر  استراتيجية-0

وهي عبارة عن حل المشكلة وذلك بالقيام بعمال لاه آثاار إيجابياة مفيادة وأخارى سالبية ضاارة، بحياث 

يصبح مهما فاي هاذه الحالاة القياام باإجراءات مضاادة لضابط الآثاار الضاارة، وإذا تباين أن نظاماا معيناا يمكان 

لالات في بعاض جوانباه، فلاباد كاذلك مان تاوفير الإجاراءات المضاادة لاحتاواء هاذا أن يعاني من توترات أو اخت

 التوتر.

 :Preliminary Actionالعمل القبلي -التمهيدية )القبلية( الإجراءات ةاستراتيجي-11

هااي عبااارة عاان القيااام بتنفيااذ التغيياارات المطلوبااة فااي النظااام جزئيااا أو كليااا قباال ظهااور الحاجااة فعليااا 

تيااب الأشااياء مساابقا بحيااث يمكاان اسااتخدامها فااي أكثاار المواقااف ملائمااة لتجنااب هاادر الوقاات الااذي لااذلك، وتر 

 يمكن أن يحدث بسبب عدم وجود هذه الأشياء في المكان المناسب.

 :Cushion in advanceالمواجهة المسبقة للاختلالات  استراتيجية-11

، عاااان طريااااق اتخاااااذ الإجااااراءات هاااي عبااااارة عاااان تعااااويض الانخفااااض النساااابي فااااي موثوقيااااة نظااااام معاااين

 اللازمة للتصدي لهذه المشكلات قبل وقوعها.
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 :Equipotentialityالتساوي في الجهد )تقليل التباين(  استراتيجية-12

هااي عبااارة عاان حاال المشااكلة وذلااك بالتقلياال مااا أمكاان فااي إجااراء التغيياارات فااي محاايط العماال أو بيئتااه 

ك أيضاااا إجاااراء تغييااارات محااادودة فاااي المركاااز، حياااث ياااتم تغييااار الخارجياااة أو ظروفاااه أو شاااروطه، ويتضااامن ذلااا

 الشروط الفاعلة لمنع الحاجة إلى رفع أو خفض الأنظمة في الحقل المغناطيس ي.

 :Inversionالقلب/العكس  استراتيجية-13

هاااااي عباااااارة عااااان تغيااااار معااااااكس للإجاااااراءات المساااااتخدمة فاااااي حااااال المشاااااكلة وجعااااال الأشاااااياء أو الأجااااازاء 

 والثابتة تصبح متغيرة، وقلب العمليات رأسا على عقب. المتحركة ثابتة

 :Spheroidality (Curvature)التكوير )الانحناء(  استراتيجية-14

هاااااي عباااااارة عااااان حااااال المشاااااكلة باساااااتبدال الأجااااازاء الخطياااااة أو الساااااطوح المنبساااااطة باااااأخرى منحنياااااة، 

والكاارات الحلزونيااة، وأخياارا  اتوالأسااطوانواسااتبدال الأشااكال المكعبااة بأشااكال كرويااة، واسااتخدام البكاارات 

 استبدال الحركة الخطية بحركة دورانية والاستفادة من قوة الطرد المركزي.

 :Dynamicsالدينامية )المرونة(  استراتيجية-15

هااي عبااارة عاان حاال المشااكلة بتصااميم الشاا يء أو خصائصااه وبيئتااه الخارجيااة أو العمليااات التااي يقااوم 

فضال ظاروف العمال، وتقسايم الشا يء إلاى أجازاء بحياث يكاون كال منهاا قاادرا بها بحيث يمكن تغييرهاا لإيجااد أ

 على الحركة، وجعل الأشياء أو العمليات الجامدة غير المرنة قابلة للتعديل أو الحركة.

 :Partial or Excessive Actionالأعمال الجزئية أو المبالغ فيها )المفرطة(  ةاستراتيجي-16

ا يكاااون مااان الصااااعوبة بمكاااان الحصاااول علااااى أثااار مرغاااوب بنساااابة هاااي عباااارة عاااان حااال المشاااكلة عناااادم

 فإنه يمكن إنجاز أكثر أو أقل من ذلك من أجل تبسيط المشكلة وحلها بطريقة مختلفة. 611%

 :Another Dimensionالبعد الآخر  استراتيجية-10

فاااي  هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلة بتحويااال الحركاااة التاااي يساااير بهاااا الجسااام فاااي خاااط مساااتقيم إلاااى حركاااة

مجااال ذي بعاادين أو ثلاثااة أبعاااد، واسااتخدام أشااياء مكونااة ماان عاادة طبقااات باادلا ماان اسااتخدام أشااياء ماان 

 طبقة واحدة، وأخيرا إمالة الش يء إلى جانبه وعدم الاكتفاء باستخدام الأشياء في نفس الاتجاه فقط.
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 :Mechaical Vibrationالاهتزاز )التردد( الميكانيكي  استراتيجية-10

ة عن حل المشكلة بجعل الأشاياء أو الانظم تتمتاع بخاصاية الاهتازاز أو التذباذب )الارتجااح(، هي عبار 

وإذا كاناات هااذه الأشااياء أو الاانظم تتمتااع بهااذه الخاصااية مساابقا فاايمكن زيااادة درجااة التذبااذب أو الاهتاازاز إلااى 

 هرومغناطيس ي.مستوى فوق صوتي، إضافة إلى إمكانية دمج الاهتزازات في المجالين فوق الصوتي والك

 :Periodic Actionالعمل الفتري )الدوري(  استراتيجية-10

هااي عبااارة عاان اسااتخدام طريقااة العماال الفتااري )الاادوري( أو المتقطااع باادلا ماان العماال المسااتمر، وإذا 

كااان العماال دوريااا أو فتريااا متقطعااا علااى نحااو مساابق، فإنااه يااتم تغياار مقاادار العماال المتقطااع أو نساابة تكااراره، 

 يمكن الاستفادة من فترات التوقف أو الانقطاع عن العمل في أداء أعمال أخرى.وأخيرا 

 :Continuity of Useful Actionاستمرار العمل المفيد  استراتيجية-21

هاي عبااارة عاان جعال جميااع أجاازاء الشاا يء أو النظاام تعماال بشااكل متواصال دون توقااف بكاماال قاادرتها 

ه علاى الاتخلص مان الحركاات أو الأنظماة الفرعياة المتداخلاة وغيار وطاقتها الإنتاجية، والعمل في الوقات نفسا

 اللازمة التي تعمل بدرجة محدودة أو لا تعمل على نحو مطلق.

 :Skippingالقفز أو الاندفاع السريع  استراتيجية-21

هااي عبااارة عاان المشااكلة بتنفيااذ العمليااات أو المراحاال المحااددة بساارعة كبياارة جاادا، إضااافة إلااى القيااام 

 ح العمليات المؤذية أو الضارة التي تنطوي على مخاطر بسرعة كبيرة أيضا.بإصلا 

 :Blessing in Disguiseتحويل الضار إلى نافع  استراتيجية-22

هااااي عباااااارة عاااان حااااال المشااااكلة باساااااتخدام العناصااااار أو الآثااااار الضاااااارة فااااي البيئاااااة للحصااااول علاااااى آثاااااار 

تها إلاااى عناصااار ضاااارة أخااارى، وفاااي بعاااض الأحياااان إيجابياااة، والاااتخلص مااان العناصااار الضاااارة عااان طرياااق إضااااف

 يمكن زيادة الضرر أو الآثار الناجمة عنه إلى أن تصبح مفيدة.

 :Feed backالتغذية الراجعة  استراتيجية-23

هااي عباااارة عااان تقاااديم تغذياااة راجعاااة لتحسااين العملياااات أو الإجاااراءات، وإذا كانااات التغذياااة الراجعاااة 

 ا أو أثرها.متوفرة أصلا فيمكن تغيير مقداره
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 :Intermediaryالوسيط )الوساطة(  استراتيجية-24

وهااي عبااارة عااان اسااتخدام نظاااام أو عمليااة وسااايطة لإنجاااز العمااال، أو دمااج أحاااد الأشااياء أو الأنظماااة 

بشاكل مؤقاات ماع آخاار لتحقيااق هادف معااين شااريطة الاتمكن ماان إعااادة الشا يء أو النظااام بسااهولة إلاى مااا كااان 

 عليه قبل الدمج.

 :Self-Serviceالخادمة الذاتية  يجيةاسترات-25

هاي عبااارة عاان جعاال النظااام قااادرا علااى خدماة ذاتااه ماان خاالال القيااام بوظااائف مساااعدة، واسااتخدام 

المصادر المهدورة ومخلفات المواد والطاقة، ويمكن استخدام هذه الإستراتيجية في حل المشاكلات مان خالال 

فيااذ عمليااات الصاايانة الضاارورية والمساااندة الضاارورية تصااميم الاانظم أو تطويرهااا بحيااث تكااون قااادرة علااى تن

 لمساعدة هذه النظم على الاستمرار في العمل.

 :Copyingالنسخ  استراتيجية-26

هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلة باساااتخدام نساااخة بسااايطة ورخيصاااة بااادلا مااان اساااتخدام أشاااياء ثميناااة 

تصااغير الحجاام أو تكبيااره حسااب ومعقاادة وهشااة قابلااة للكساار، واسااتبدال الشاا يء بصااورة عنااه بحيااث يمكاان 

 مقتضيات الموقف.

 :Use Cheap Replacement Eventsاستخدام البدائل الرخيصة  استراتيجية-20

هااي عبااارة عاان حاال المشااكلة باسااتخدام الأشااياء رخيصااة الااثمن التااي تسااتخدم لفتاارات زمنيااة قصاايرة 

 دم لفترات زمنية أطول نسبيا.نسبيا بدلا من استخدام تلك الأشياء غالية الثمن التي يمكن أن تستخ

 :Replacement of Mechanical Systemاستبدال النظم الميكانيكية  استراتيجية-20

هااي عبااارة عاان حاال المشااكلة باسااتبدال الوسااائل الميكانيكيااة بااأخرى حسااية )ساامعية، بصاارية ذوقيااة، 

عال ماع الأحاداث أو الأشاياء، شمية( واستخدام المجالات الكهربائية والمغناطيساية والكهرومغناطيساية للتفا

 والانتقال من المجالات الثابتة إلى تلك المتحركة ومن المجالات غير المنظمة إلى تلك المنظمة.
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 Use a pneumatic or Hydraulicاسططتخدام البنططاء الهططوائي أو الهيططدروليكي اسطتراتيجية-20

Construction: 

مااان الجسااام بالحالاااة الساااائلة أو الغازياااة، إن  هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلة باساااتبدال الحالاااة الصااالبة

 هذه الأجزاء بإمكانها استخدام الهواء أو الماء لانتفاخها، أو استخدام وسائل هيدروستاتيكية.

 :Flexible Shells and Thin Filmsالأغشية المرنة والرقيقة  استراتيجية-31

اسااتخدام البنااى ثلاثيااة الأبعااااد،  هااي عبااارة عاان اسااتخدام القشااور المرنااة الأغشاااية الرقيقااة باادلا ماان

 بالإضافة إلى عزل النظام عن محيطه الخارجي باستخدام القشور والأغشية الرقيقة.

 :Porous Materialsالمواد النفاذة )المسامية(  استراتيجية-31

هاي عباارة عاان حال المشااكلة بجعال الشا يء نفاااذا أو عان طريااق تزوياده بعناصار نفاااذة أخارى إضااافية، 

ا على نحو مسبق فيمكن ملء المسامات بمادة ما.أما إذا 
ً
 كان النظام مساميًا أو نفاذ

 :Color Changesتغيير اللون  استراتيجية-32

هي عبارة عن حل المشكلة بتغييار لاون الشا يء أو تغييار لاون بيئتاه الخارجياة، إضاافة إلاى تغييار درجاة 

 شفافية الش يء أو درجة شفافية بيئته الخارجية.

 :Homogeneityالتجانس  جيةاستراتي-33

 هي عبارة عن جعل الأشياء تتفاعل مع ش يء آخر من نفس المادة )أو مادة لها نفس الخصائص(.

 :Discarding and Recoveringالنبذ وتجديد الحياة  استراتيجية-34

ام هي عبارة عن العمل على التخلص من الأشياء أو الانظم الرئيساية أو الفرعياة التاي انتهات مان القيا

باااادورها أو تعااااديل هااااذه الأشااااياء أثناااااء القيااااام بالعمليااااات المسااااندة إليهااااا، كمااااا يمكاااان أن يتضاااامن هااااذا المباااادأ 

 المحافظة على الأشياء المستنفذة التي أكملت مهمتها وإعادتها للاستفادة منها مرة أخرى.
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 :Parameters Changesتغيير الخاصائص  استراتيجية-35

غييااار الحالاااة المادياااة للشااا يء أو النظاااام إلاااى غازياااة أو ساااائلة أو صااالبة، هاااي عباااارة عااان حااال المشاااكلة بت

 وتغيير درجة التركيز أو التماسك، وتغيير درجة المرونة، وأخيرا تغيير درجة الحرارة.

 :Phase Transitionsالانتقال من مرحلة إلى أخرى  استراتيجية-36

دث أثناااء الانتقاال أو التحااول مان حالااة هاي عباارة عاان حال المشااكلة بالاساتفادة ماان الظاواهر التااي تحا

إلى أخرى أو من مرحلة إلى أخرى، كما هو الحال في التغيير في الحجم، وفقادان الحارارة أو اكتساابها، وماا إلاى 

 ذلك من ظواهر.

 :Themal Expansionالتمدد الحراري  استراتيجية-30

حااراري مختلفااة، بالإضااافة إلااى هاي عبااارة عاان حاال المشاكلة باسااتخدام مااواد متنوعااة بمعاااملات تمادد 

 استخدام خاصية تمدد المواد بالحرارة أو تقلصها بالبرودة.

 :Strong Oxidantالمؤكسدات القوية  استراتيجية-30

هاااي عباااارة عااان المشاااكلة باساااتبدال الهاااواء العاااادي بهاااواء معااازز بالأكساااجين، واساااتبدال الهاااواء الغناااي 

و الأكساااجين للإشاااعاعات المؤيناااة، واساااتخدام الأوكساااجين بالأكساااجين النقاااي، وعااان طرياااق تعاااريض الهاااواء أ

 المؤين، وأخيرا استبدال الأكسجين المؤين بالأوزون.

 :Inert Atmosphereالجو الخاامل  استراتيجية-30

هااااي عبااااارة عاااان حاااال المشااااكلة باسااااتبدال البيئااااة العاديااااة بااااأخرى خاملااااة، وعاااان طريااااق إضااااافة أجاااازاء 

 محايدة أو إضافات خاملة للش يء.

 :Composite Materialsالمواد المركبة  استراتيجية-41

 هي عبارة عن حل المشكلة باستبدال المواد المتماثلة بمواد مركبة.
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أن اساااتخدام إحااادى إساااتراتيجيات هاااذه النظرياااة  TRIZيتضاااح مااان العااارض الساااابق لنظرياااة ترياااز 

الدراساية يتطلاب قاراءة جيادة لحل المشكلات سواء كانت مشكلات من الحياة العامة أو مشكلات من الماواد 

واستماع لشرح المعلمة لكيفية استخدام خطوات الإساتراتيجية وبالتاالي كتاباة هاذه الخطاوات بشاكل جياد، 

 NCTM, 2000وتأسيسااا علااى توصاايات المجلااس القااومي لمعلمااي الرياضاايات بالولايااات المتحاادة الأمريكيااة 

رات التواصال الرياضا ي لادى التلامياذ، رأت المؤلفاة بضرورة إيجاد إستراتيجيات حديثة تعمال علاى تنمياة مهاا

لحااال المشاااكلات إباااداعيا فاااي تنمياااة مهاااارات  TRIZأناااه يمكااان مااان خااالال توظياااف إساااتراتيجيات نظرياااة ترياااز 

التواصل الرياض ي )قراءة، كتابة، تحدث، استماع، تمثيل(، وسوف تتناول المؤلفة في الفصال التاالي مهاارات 

 تفصيل.التواصل الرياض ي بش يء من ال
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 منالثاالفصل 

  روالابتكا الميزة التنافسية 
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من خلال مراجعة الأدبيات التي تناولت الميزة التنافسية يتبين أن الجيل الأول من الصياغة 

( ثم chamberlin, 1939المفاهمية للميزة التنافسية ربط بين الميزة التنافسية والقدرة ويرجع ذلك إلى )

(selznich, 1959( وبعدها حصل تطور في هذا المفهوم حيث وصف كل من ،)selznich, hofer الميزة )

"الوضع الفريد الذي تطوره المؤسسة مقابل منافسيها من خلال تخصيص الموارد " ، ثم  التنافسية بأنها:

ة الميزة أول من وضع نظري M.Porter)أتى جيل ثاني اعتبر وان الميزة التنافسية  هدف استراتيجي. ويعد )

 تحت هذا العنوان )الميزة التنافسية(، إذ صمم نموذجا يستند إلى 6255التنافسية في كتابه المنشور سنة 

الميزة التنافسية المستدامة "  مفهوم "ولى استعمالاتها بعد ذلك إلى جانب المتغيرات الجزئية للاقتصاد، لت

 .والباحثينمن قبل مختلف المفكرين 

 التنافسية تعريف الميزةأولا: 

تنشأ بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة أكثر فعالية، من تلك المستعملة من قبل 

خر بمجرد إحداث عملية إبداع آوبمعنى  المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف مبدئيا،

نتج أو العلامة والتي بمفهومه الواسع وكما عرفت بأنها مجموعة الخصائص أو الصفات التي يتصف بها الم

 ن.تعطي للمؤسسة بعض التفوق على منافسيها المباشري

: تنشأ الميزة التنافسية "بمجرد توصل المؤسسة إلى اكتشاف طرق جديدة M.Porter)تعريف )

 ،
ً
أكثر فعالية من تلك المستعملة من قبل المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا

 بمجرد إحداث عملية إبداع بمفهومه الواسع".وبمعنى آخر 

 أهمية الميزة التنافسيةثانيا: 

دفع بعضهم إلى  الاستراتيجية،ظهور مفهوم الميزة التنافسية وهيمنته على مختلف التوجهات        

طوير على أنها إدارة الميزة التنافسية، فهي عملية تحديد وت الاستراتيجيةالقول بأنه "يمكن تعريف الإدارة 

 .واستخدام الميزة بشكل واضح وملموس بحيث يمكن تطبيقه والحفا  علية"
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 :يمكن تحديد أهمية الميزة التنافسية من خلال ما يلي

كسب ولاء الزبون: إن المنافسة من خلال الميزة التنافسية تمكن المؤسسة من كسب ولاء الزبون، حيث  -

تي تتفوق وتتميز فيها على غيرها من المؤسسات، يؤدي إلى تحسين أن التركيز على خدمة الزبائن بالجوانب ال

 صورتها من وجهة نظر الزبائن، ويزيد من ثقتهم بها وبالتالي ولاء أكثر.

تسهيل تلبية حاجات الزبون: تسهل الميزة التنافسية خدمة وتلبية حاجات الزبائن بسهولة، حيث تتفرغ  -

هذه  ، والتي تمتاز بتفوق وفعالية في أداء أنشطتها وتركيزها علىالمؤسسة لخدمة زبائنها من جوانب محددة

يتها بحاجياتهم، وينمي لديها القدرة على الإبداع والابتكار في هذه المجالات بما االجوانب يزيد في خبرتها ودر 

 وهذا ما يساهم في زيادة رفاهية الأفراد. الزبائن،يخدم حاجات ورغبات 

رة التطور والتغير في حاجات ورغبات الزبائن: بل زيادة قدرتها ايابعة ومسفع قدرات المؤسسة في متر  -

ومهاراتها في تطوير وقياااااادة ذلك عن طريق الباااااحث في الحاجات والرغبااااات الكامناااااة التي لم يتعاارف عليها 

 الزبائن أنفسهم بعد، وابتكار وسائل تلبيتها.

تفوق المؤسسة في أحد جوانب وطرق المنافسة يجعلها أكثر خبرة  ئنها:تعزيز ودعم علاقة المؤسسة بزبا -

 وقدرة على التعامل مع الزبائن.

رفع القدرات التنافسية: إن تركيز نشاط المؤسسة على المجالات التي تتميز فيها بقدرات عالية على  -

 الموارد.منافسيها يؤدي إلى تحسين أدا ها ورفع كفاءتها وفعالية استخدام 

زيادة ربحية المؤسسة ورفع فعاليتها في تحقيق أهدافها: حيث تؤدي الميزة التنافسية إلى تحقيق أرباح  -

 تفوق تكلفة الموارد المستخدمة.

الحفا  على الحصة السوقية والمساعدة على مواجهة التهديدات: تفيد الميزة التنافسية المؤسسة في  -

سابها يكسبها ولاء الزبون الذي يتعلق بها ويساهم بدوره في الحفا  على حصتها السوقية وتوسيعها، فاكت

 جلب زبائن جدد للمؤسسة.

تساهم في ترشيد عملية استخدام الموارد والإمكانيات: فالميزة التنافسية تتطلب تخصيص الموارد في  -

 لموارد.االجوانب التي تتميز فيها المؤسسة بقدرات عالية ن وهذا يجعلها أكثر رشد في استخدام تلك 
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تمتلك المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة عندما تكون ربحيتها أكبر من معدل ربحية المؤسسات في  -

الصناعة وتكون قادرة للمحافظة عليها لوقت طويل. لذلك فقد اهتم الكتاب بتحليل الميزة التنافسية 

 المستدامة ومكوناتها من خلال أهميتها في مجال الأعمال بوصفها:

واجهة تحديات السوق والمؤسسات من خلال قيام المؤسسة بتنمية معرفتها التنافسية وقدرتها سلاحا لم -

 على تلبية حاجات ورغبات الزبائن في المستقبل.

نماذج جديدة متفردة يصعب تقليدها  بإيجادمعيارا لتحديد المؤسسات الناجحة من غيرها لكونها تتميز  -

واسع وان المنافسين على  ومتاحة بشكلديمة لها أصبحت معروفة ومحاكاتها باستمرار. لأن النماذج الق

 علم بها.

حدد مدى توافر عناصر النجاح الأساسية مقارنة بالمنافسين، وتتمثل في أن المؤسسة تبني استراتيجياتها  -

جيات اعتمادا على ميزة تنافسية لا تتوافر لدى المنافسين وأن تكون طويلة الأمد، كما أنها تتجنب استراتي

 المؤسسة.تتطلب نقاط قوة لا تملكها 

هدفا أساسيا وضروريا تسعى إليه جميع المؤسسات التي تريد التفوق والتميز. وأن قدرة المؤسسة على  -

استغلال الموارد والإمكانيات في تحقيق موقع أفضل بين المنافسين والسعي لإرضاء الزبائن والتعرف على 

 على المؤسسات الأخرى تقليدها.حاجاتهم ورغباتهم بطريقة يصعب 

مرتبطة أساسا بالأداء المحقق من المؤسسة والعاملين فيها. ومن ثم لا يمكن أن تبني أو تمتلك أية  -

مؤسسة ميزة تنافسية من دون أن ترتقي بأدا ها إلى المستوى الذي تتفوق به على المنافسين الآخرين ولمدى 

 تها في الحفا  على ميزتها التنافسية وإدامتها.يقصر تبعا لقدر  أوزمني مناسب، قد يطول 

 مصادر الميزة التنافسيةثالثا: 

بناء على التعاريف المختلفة للميزة التنافسية فإنه من الممكن استخلاص الأبعاد التي تعتبر 

كمداخل أسبقيات لتنافسية المؤسسة، فهذه الأخيرة تستطيع التميز بعدة طرق، كأن تقدم الأرخص 

   الاستراتيجيةمختلق البحوث في مجالات الإدارة وأجمعت أو الأحدث أو الأسرع،  أو الأفضل

والتنافسية على أن الميزة التنافسية يمكن أن تنشأ من عناصر ملموسة وغير ملموسة، وكل مؤسسة 

 .تعتمد على عنصر أو أكثر من هذه العناصر للتفوق على منافسيها

  



108 
 

 :التكلفة .1

تحسين الإنتاج ية والكفاءة وإحكام الرقابة على التكاليف خاصة  إن مدخل التكلفة يركز على

( بعوامل تطور التكلااااااااافة والتحكم فيها، والتي من ضمنها بالإضافة إلى التكالاااااااااايف Porterما يسميه )

ابط بين النشاطات وحتى التقليااااااااادية للإنتاااااااااااااج اقتصاديات الحجم وأثر الخبرة والتعلم واستغلال التر 

 .العوامل المؤسساتية التي من ضمنها الإجراءات الحكومية والنقابية ذات الأثر الكبير على التكاليف

 :الجودة .2

" توافر خصائص ومواصفات في المنتج تشبع احتياجات وتوقعات الزبون، ويأتي تعني الجودة:

نتج مع الخدمات المصاحبة إن تطلب الأمر ذلك بترجمة توقعاته إلى تصميم بجودة عالية، وتقديم الم

 .بما يتوافق وحاجات وتوقعات الزبائن"

من قبل الزبائن،  والتطلع إليهاالتي يتم إدراكها  تميز المنتجأي أنها مجموعة الخصائص التي 

 حد سواء. والوظيفية علىالخصائص بتصميم المنتج وبخصائصه الشكلية  وترتبط هذه

 :الابتكار .3

 وتنمية تطوير في الشركات عليها تقوم التي الصلبة والأرض الناجحة، الورقة الابتكار يعد

  يلعبان والتكنولوجيا فالابتكار أدا ها، وتحسينه،
ً
  دورا

ً
 عصرية بصورة الإنتاج تسويق في جوهريا

  يساهم كما والخدمات، للسلع قيمة مضافة ويخلقا حديثة،
ً
 الإنتاج، تكلفة تقليل في منهما كلا

 ميزة للمؤسسة وتحقق نظيراتها، تضاهي ومتميزة وخدمات متفردة، سلع تقديم من شركةال وتمكين

 .السوق  في عالية تنافسية

 :المرونة .4

لتلبية طلبات السوق كما  والتكيف السريعالمرونة تعبر على قدرة المؤسسة في الاستجابة 

الإنتاج ومزيج ت في كميات ونوعا حسب متطلبات الزبائن، كما أنها قدرة المؤسسة للاستجابة للتغيرا

. فهناك العديد من المؤسسات تقوم باستخدام المرونة كسلاح تنافس ي إذ تعبر عن سعة نظام المنتج

 .بيئية المتغيرةالتكيف بصورة ناجحة مع ال الإنتاج وقابليته على
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 :الوقت .5

ت السرعة يشكل الوقت المصدر الرئيس ي لتحقيق الميزة التنافسية، والتي تتطلب من الشركا

في تلبية متطلبات واحتياجات الزبائن والتأقلم مع تحولات البيئة المتغيرة، والتي تتطلب تجزئة العمل، 

والتنبؤ بحدوث التغيرات بشكل دائم، وتحديث الآليات لضمان حصول الزبائن على المنتج والخدمات 

تحقق ميزة تنافسية كبيرة  و يعد الوقت من أهم المصادر التي بسرعة وتسهيل الحصول على المنتج،

للشركة، فالوقت يعادل المال، والإنتاجية والجودة والابتكار، فإدارة الوقت تؤدي إلى خفض 

التكاليف، وتحقيق جودة عالية ومتميزة، كما تمكن الشركة من تعظيم أرباحها، وتقوي مكانتها في 

التخطيط في دورة تطوير وتصنيع السوق. كما تساهم الإدارة الجيدة للوقت في تقليص وتقليل حلقة 

المنتج، ورفع مستوى الأداء، وتطوير وتحسين منتجاتها. كما تلعب إدارة الوقت دورا في تقديم وطرح 

عدد من  ويجذب أكبر المنتجات والسلع للسوق خلال مدة قصيرة، بما يعود على الزبون بالفائدة،

 .الزبائن المحتملين

 (:porterالتنافسية )   تيجيةالاستراعلى  أثر الابتكار: رابعا

القيمة  إنشاءيتطلب تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة الاعتمادية على مصادر تساهم في 

والتميز، بسبب تطورات والتغيرات البيئية وتغير حاجات ورغبات العملاء تغيرت مصادر التفوق 

تأثير الابتكار على الاستراتيجيات  الابتكار على الاستراتيجيات التنافسية يتم من خلال التنافس ي، وأثر

  ي:الثلاثة للتنافس وكيف يحافظ على الميزة التنافسية من خلال ما يل

 نوضح ذلك من خلال: الابتكار على التكاليف:  أثر-1

ميزة التكلفة الأعلى: يأتي الابتكار بالمنتج الجديد كليا )الابتكار الجذري( أو جزئيا الابتكار الجزئي فأنه  -

أيضا، لكن هذا الابتكار يضع المؤسسة  ارتفاعاج عنه ارتفاع في التكلفة وبالتالي سيشهد سعر البيع قد ينت

 بشكل مؤقت. موضع احتكاري ولو

المؤسسة تعمل في السوق حيث هناك منافسين يراقبون الوضع وستكون  أن إليه الإشارةلكن ما يجب  -

، أفضلن خلال الوصول إلى ابتكار منتجات جديدة بتقليد المنتج أو م أمالهم ردة فعل اتجاه المؤسسة، 

مرة  الأخيرةبالمؤسسة فنجد هذه  وعليه فالأرباح الإضافية المؤقتة سرعان ما تزول لان المنافسين لحقو

في دائرة المنافسة معهم لكن المؤسسة الابتكارية خلال فترة لحاق المقلدين بها تكون قد تحقق ميزة  أخرى 

إلى انخفاض السعر  يؤدينتيجة معدل التعلم الذي يخفض التكاليف، ما  الأدنى هي تكلفة الوحدة أخرى 

 كبر.أنتيجة بيع كميات  أعلى إبقاءإلى السعر الاعتيادي مجددا مع 
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 أكثرأو طرق  إنتاجية أكثرميزة التكلفة الأدنى: يمثل الابتكار في مواد الأولية أو عمليات)تكنولوجيا(  -

ما يجعل المؤسسة الابتكارية قادرة على خفض السعر  الإنتاج وهذاكاليف كفاءة مما ينعكس في تخفيض ت

من السعر الاعتيادي في السوق مما يجعلها قادرة على زيادة كمية مبيعاتها وزيادة حصتها  أدنىإلى مستوى 

 السوقية.

كن يم استراتيجية المؤسسةتأثير الابتكار على : استراتيجية التمييزالابتكار في تدعيم  أثر-2

 من خلال النقاط التالية:  إليهالتطرق 

، مقارنة بتكاليف إضافية أرباحتنشأ منتجات ذات نوعية عالية من كسب  أنيمكن للمؤسسات  -

 المدخلات وهذا لانفرادها بميزة المنتجات جديدة وبالتالي الفاض على ميزة التميز وتنميتها؛

ج الحالي من خلال إضافة مكون جديد أو تكوير يا جديدة إلى العملية الحالية أو المنتاإضافة مز  إن -

 أنجديد للعملية يؤدي إلى زيادة سرعتها أو تحسينها أو درجة ثقة لمخرجاتها وإضافة سمات جديدة، يمكن 

تصميمه، مستوى دودته، سهولة استخدامه، مدى ملائمته  تحسينكثر إلى المنتج الجديد أو أتكون 

 ؤدي إلى تميز المنتج؛للغرض أو استعماله من قبل العميل ي

تحسين المنتج أي تحسين صورة المنتج في نظر  الابتكار نحو تسعى المؤسسات من خلال توجهها نحو -

تحافظ على الميزة التنافسية لها لأجل  أنالعملاء حيث إذا استطاعة المؤسسة القيام بذلك فإنه من شأنها 

لابتكارات بصورة مستمرة ووفق ما تفرضه شروط تعمل على تلك ا أنتنمية هذه الميزة فإنه على المؤسسة 

 المنافسة بغية الحفاض على ولاء المستهلكين للمنتج.

: يمكن الابتكار المؤسسات من التركيز على شريحة معينة من التركيز استراتيجيةالابتكار على  أثر -3

من خلال تركيزها على  ماإالعملاء من خلال الاعتماد على الابتكار المستمر في المنتجات المقدمة لهم، 

تستعمل  أنالتكاليف أو من خلال التميز ولكي تحصل على ميزة تنافسية في السوق المستهلكة، يجب عليها 

، نفس الش يء بالنسبة للمؤسسات التي تقوم بالتركيز الإنتاج التقنية الجديدة في عملية  الأساليبكافة 

تكار الذي يهدف إلى التخصص أو لتخفيض التكاليف الاب أنالتميز  تجدر الإشارة   استراتيجيةعلى 

يتطلب اعتماده على التكنولوجيا المتطورة، في حين قد يكون الابتكار الهادف إلى التميز مقتصرا على بعض 

 للمظاهر التسويقية للمنتج.

لدائم خلال الابتكار ا منهدفه بناء الولاء لعلامة منتجاتها  لاستراتيجية التركيزالمؤسسة  إتباع إن

لإرضاء العملاء بتقديم منتجات في مستوى رغباتهم وحاجاتهم لأجل تعزيز مركزها وقدراتها التنافسية على 

 جزء من السوق.
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 الابتكار على القوى التنافسية )بورتر(: أثر-4

بورتر في  مايكليعمل الابتكار على التأثير في القوى التنافسية المختلفة، واهم هذه القوى صنفها 

  الآتي:جه الصغير بالقوى الخمس للمنافسة من خلال نموذ

 التأثير على القوى التنافسية لمنافس ي القطاع:-

الابتكار على منافس ي القطاع تأثيرا كبيرا، فعندما يؤدي الابتكار إلى تخفيض تكلفة المنتجات  ثرؤ ي

 الأقدرالمؤسسة فتستطيع  أسعارهاداخل نشاط معين تزداد الضغوط على المؤسسات المنافسة لخفض 

على خفض تكاليفها إلى استخدام سلاح الأسعار لجذب الزبائن بعيدا عن منافسيها، وتبقى المؤسسة 

المبادرة تتمتع بميزة تنافسية عن غيرها بفعل عومل الخبرة المكتسبة فتصبح رائدة داخل الصناعة من 

إلى  إمان حصتها السوقية فتلجأ المؤسسات مرتفعة التكلفة الدفاع ع تحاول خلال فوارق الأسعار، قد 

اقل خبرة من المؤسسة الرائدة، لكن إذا كان الابتكار تقنيا أو من  ولأنها أسعارهاتقليدها فتخفض من 

النوع الذي يمكن الحفاض عليه بالسرية أو بحقوق الاختراع يصبح من العسير جدا على المنافسين 

المرتبطة بأداء المنتج فإن  والمزايام في تدعيم الجودة إذا كان الابتكار يساه أماالحصول عليه بسهولة، 

قائمة على   استراتيجية بإتباعالمؤسسة التي تتبنى هذا النوع من الابتكار تستطيع كسب ولاء الزبائن 

 جاذبية منتجاتها.

 وحواجز الدخول:  الابتكار-

 النمو والتي  راتيجيةواستالدخول إلى سوق غير الأسواق الأصلية للمؤسسة تتوافق   استراتيجية

تحسين القيمة المقدمة للزبائن ويعمل  وإمكانية -الدخول -بط بالعوامل التالية: جاذبية القطاعتتر 

الداخلين الجدد بتأثير على هذه العناصر  أمامحواجز دخول عالية  إقامةالمنافسون داخل القطاع على 

دخول أو يرفع تكلفته  محاولةترك فرصة لأي تنميطه حيث لا ت ومحاولةالثلاث وذلك بتغطية السوق كليا 

والاتصال وصورة العلامة وخدمات الزبائن  الإشهارحد ممكن من خلال الاستثمار في  أقص ىالدخول إلى 

كل هذه العناصر تمثل مجالات واسعة الابتكار، ومنه الابتكار في احد هذه العناصر يمثل حاجزا للدخول 

  .أخرى لكسر حواجز الدخول إذا تبناه الداخلون الجدد من جهة إذ منافس ي  القطاع من جهة وعملا 
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 يكون الابتكار حاجزا لدخول المنافسين الجدد في الحالات التالية: -1

أو بالاستحواذ على حقوق  الإنتاج الجديدةإذا كان من الممكن الانفراد بالمنتجات الجديدة أو بأساليب  -

 الاختراع من طرف منافس ي القطاع المستهدف؛ملكية الابتكارات التكنولوجية وبراءات 

إذا كان من السهل الاستحواذ والتحكم في المعارف الفنية والخبرات التكنولوجية الخاصة بالابتكار من  -

 طرف منافس ي القطاع؛

 الابتكار إلى تنميط السوق أو القطاع الصناعي بصفة تامة؛ أدىإذ  -

 من نشاط البحث والتطوير.إذا كانت الابتكارات تحتاج إلى كثافة عالية  -

 يكون الابتكار عاملا لكسر حواجز الدخول من طرف المنافسين الجدد في الحالات التالية: -2

 إذا كان ابتكارهم جذريا في القطاع المستهدفة؛ -

 ؛الأصليجزئية داخل نفس السوق  أسواقاإذا تعقدت مجالات الابتكار ومثلت هذه الحالات  -

ة بالكفاءة والفعالية في تخفيض تكاليف الابتكار بنسبة أكبر من منافس ي إذا تمتعت المؤسسة الداخل -

 القطاع.

الابتكار يؤدي إلى كسر حواجز الخروج في بعض الحالات  أنالابتكار وحواجز الخروج: يمكن القول  -

 :أخرى وقد يؤدي إلى رفعها في الحالات 

 يؤدي الابتكار إلى رفع حواجز الخروج في الحالات التالية: -1

 ضخمة؛ وأصول اعتماد الابتكار على التجهيزات وتكنولوجيا  -

 زيادة الاستثمارات الثابتة الخاصة بموضوع الابتكار؛ -

في حالة الابتكار في قطاعات تتميز بالتنويع المرتبط فإن التخلي عن بعض الابتكارات أو تواجهه قد  -

 يؤدي إلى التأثير على القطاعات الأخرى للمؤسسة؛

فإن الخروج من قطاع صناعي معين  أخرى ار القائم على التكامل العمودي مع مؤسسات في حالة الابتك -

 يعني فقدان سلسلة نشاطات بأكملها؛

 في حالة المؤسسة المشتغلة في قطاع نشاط واحد فإن الخروج منه يعني الإفلاس والتصفية؛ -

يعارضون التخلي عنها بكل الطرق في حالة الابتكارات التي يفرضها المدراء والإطارات العليا فإن هؤلاء س -

 حتى وان كانت قليلة الأهمية للمؤسسة؛

الابتكار قد يعمل على تسهيل الخروج من بعض القطاعات والدخول لأخرى، كما قد يمثل في  أنيتضح  -

سيدفع المؤسسة على الابتكار من اجل  فهو الأخيرةعائقا للخروج منها وحتى في هذه الحالة  بعض الحالات

 البقاء.
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  ض مع الموردين والزبائن:  ضالتفاو تأثير الابتكار على قوى 

 يمؤسسات( فأو  أفرادضة بين الموردين والزبائن )و ايغير نطاق المف أنيستطيع عامل الابتكار 

 الحالات التالية: 

 آخرينالابتكار إلى تنميط سوق معين، أي كلما تمكن الزبائن من تحويل طلباتهم إلى منتجين  أدى إذا -

 ولة واقل تكلفة؛بسه

إذا ساهم الابتكار في إضافة خصائص أساسية جديدة للمنتجات تأثر في الدوافع الشرائية للزبائن  -

 وتؤدي إلى سلوك تفضيل قوي من الجانب المشترين؛

عدد كبير من الموردين فإن انتقال الزبائن من  أمام الإنتاج متاح أساليبإذا كان ابتكار المنتجات أو  -

 ون بمعدلات مرتفعة؛مورد لأخر يك

ترغم الزبائن  أنبأداء السلعة أو بخصائصها فإنها تستطيع  إذا توفر لدى الموردين تكنولوجيا متصلة -

 على الشراء.

  :تأثير الابتكار على القوة التنافسية للمنتجات البديلة 

 المنتجات بأخرى خاصة في الحالات التالية:  إخلاليؤثر الابتكار بدوره في درجة 

 تكار الفعال في المنتجات البديلة؛الاب -

 التشابه بين المنتجات؛ -

 ؛الأسعارالفروقات المعتبرة في  -

 في حالة الشراء العقلاني؛ الإحلالعند انخفاض تكلفة  -

 حالات الندرة أو حالات ضعف انخراط المشتري في عملية الشراء؛ -

 ؛أسعارهاتوفر الموارد والمدخلات وانخفاض  -

 ة والثانوية في القطاعات الأصلية التي تؤدي التأثير في معدلات الشراء؛في حالة الابتكار الطفيف -

 .تحل محل المنتجات المعنية بسهولة أنفي كل هذه الحالات فإن المنتجات البديلة يمكنها  -
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