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 الفصل الأول
كاء الإنساني  ال

 داعــاع، والإبــبين الإتب
 

ا الفصل :  ه
ب  ر ت  د د   ا الف اوما  داخبموضع ادادام علت ت تعددة ال  ا ا أنوام م ، ت عبا ال ال

ب إلت جتئير م سِ  لتيسير العرض ، قُ  ت  اأ ل، في  متراب يرالف   علت يط ال و تم تسل ال
ود اه   ال  ا ا     وعي،  اأانواعها توضيح ال  لعام   ل  ا  اا)مع التر يت علت  لها ابعاد ال

اعي  ال  ا  الوجداني( م ال  ا اعجت اني، ثم خ ت  ال و فهم ال ود للت دم ن  ادامباد ال 
ام الكت– ور ا ت ا -اب الرا رم ر خ ل لل  ا ا ،  ذلس م اأ سع أنوام ما و في إطار ال

ا ر دراست   ليااستعراض ا م صور ادادام ،  رارج م يا،  الع ت ،  ا)ال  اخ،  ال  ل
ارجي(.   و  هيدا ضر رتا ما ال ب ت يلي لي ا  قبب اعستعراض التف ر عبر تلف     ال

ان ير اأ ل   ال ول ال س  :   بالتالي فأن ي مر   ا الكتاب. ف
ا على أن :  ا الفصل ، من المتوقع ان تكون قاد س ه  بعد ان تد

تلفا مر ال  ا ا .  ى1  تفرق اير اأنوام ال

يت ى2 دد ما ي  تلف ال  ا ا .عر باقي مال  ا  اداداعي  ت

تلف أنوام ال  ا ا .  ى3  تُعرِف م
دد أبعاد ال  ا  العام ى4   ال  ا  الوجداني. ،اعيال  ا  اعجت   ،ت

 تفرق اير ال  ا    ادادام.  ى5
ا ر الرئيسيا لاير  تفرق  ى6  .دادامدراسا اال

تلف صور ادادام. ى7 يت اير م  ت

تلف ى8 يسر لدادام  أنوام تفرق اير م اخ اداداعي ال  . ال
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 الفصل الأول
كاء الإنساني  ال

 داعــاع، والإبــبين الإتب
             

 ل مهيديمدخأوا :
كاء الإنساني  م     كاء الإبداعيصلل  [ و عديدة، أحدها هو ال

 
  تلفة  ع أو أاوبض  تبمع .يع ءوت بإاسنا     و ة شن لةيم ل بد كن       
تعددةيىنت إديهن حندين بنسم أاىطة سلوكية ع   ة؛  تىمل زبد كن  ؛ 1" ال  ا ا  ال

 ىنو بإاسنا  بدم تلفةز وأهمهن بأاىطة ويغط  كل   هن جنابن أو آخر  ع جوباب بد
 بدتندية:

  =   زغوا ال  ا  اللُ بد ىنو بأد. ز أوبدلُغو  عمو ن) 
  =  زال  ا  الرتاضيبد ىنو بدفكر  بدقنئم عل  بدم طب وبدرينيينت) 

  =   وسي يبد ىنو بدف   بدموسيق  (زال  ا  ال

 ال  ا  قنت بدمكناية  = بد ىنو بدف   بدتىكيل ز أو  ن ت ل بندتين ل  ع بديا
ىاني  (زال

  =  ال  ا  بأاىطة بدمت لة بنأدينب بدرينيية أو بدف و  بدحركية بماوبعهن
ي س ر يمال  (زال

  =  ال  ا  بأاىطة بدمت لة بندياقنت باجتمنعية .يع بدفرد وبآخريع
اعي  (زاعجت

  بآخريعز بأاىطة بد فسية بدمت لة .وع  بدفرد بمىنعره بد نءةز و ىنعر
 (ي ال  ا  الوجدانيوكفن ت  ا  بدتين ل  يهنز أويبطهن وبدسيطرة عليهن  = 

                                                 
1 Multiple Intelligences  
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ق تبت تطلب   زبد كن بتبأاىطةز أو  وبطبيية بدحنا اإ  كل اوض  ع ه ه
 يبد ىنوه ب  ةبييةتتا    ع أو  هنتبت   تلفة؛ 

           الس ال اآن .. أ ر مىان ادادام في  ب   ا ؟..
ءوتة خنءة  ع ، أ  بق ت  نيم ل اوعن  ميرب  ع بدتفكير، 1ادادامأ   عبدوبق    

بأاىطة أو ا  كل ه ه  قنسمن  ىتركن أيون اإا  ييتبر ؛ال  ا  ادنساني ءوت
: مستوا يمكع أ   تحقب بمستوييع هناىنو    انت  أ لدك أ    ؛بدسنبقةبد كن بت 

إنتاز أداي  نيمكع وءف  بما   ه ن ز   ازد دك اب  أ  ؛ 3،  مستوا إاداعي2ذ ي
؛ ولدك إلب وُج  اوض  ع بدتفنعل إنتاز أداي مبدم نيمكع بعتبنته ه ن  كمن أ  ز ذ ي

بدت  ق تبت بد؛ وبيع ال  ي التفكيربداث ة دممنتسة  دميرايةأو بدتكن ل .يع بدق تبت ب
ياز 4التفكير اداداعييقو  عليهن  ال ال    ية  نحبة دكل   همن ا  شبدم 5 خ

عل    تلف بأاىطة بدبىرية بأخر ز بنختاف لدك بدمب ض؛ وي طبب بأد ب 
 أوز قدرا  معرفياسوب  ه  بدق تبت بدت  تقو  عليهن؛ بدممنتسنت بدت  تتم ايهنز و 

 ز أو غيرهنيقدرا  حر ياز أو حسياقدرا  

اوما ال  ائيا" ع انحية أخر ز اإ  ه ه      انب  تم ل ا   بملهن "ال عال  رفيال
وع  بإاسن  . فس ز وبنديندم  ع تحقب ب  بد    بدبناب ز وهو عمو ن ا  بإاسن 

  نيمت ز وتل    بد ريطة بدتندية:  بمي   أاهن تقو  عل حود ؛ 

                                                 
1 Creativity 
2 Intelligent level 
3 Creative level 
4 thinking Creative 
5 Personality traits 
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  ليا  معرفيا عرفا تم .هن  ؛1ع عرفا،  رنتاز ال يب ال بكل ءوتهن  ت
وبإدتب ز  بدت كرزو  زبدتفكير :عملينتت بدميراية تىمل وه ه بديملين أاوبعهن؛و 

 ييةبإ. بعبديملية وحل بدمىكاتز و 

 ا تساب تح يل أو سلوب بدى   ا   وبقف أتيبر عع  ؛2ساليب معرفياأ
عرفا عرفاز أو ال يميل بدى بدتما ز ؛ بمي   أا  ق  بم تلف ءوتهن إنتاز ال

ت بدب   ةز أو يفول بإاغاق  رحب بند بربوق  أو يغلب علي  بإا انض؛ 
 إدثييييد ي على  ن يملك   ع خبربت سنبقة 

  ال  ا  العامسوب   ن   خل   هن ا   ؛  تلفة3معرفيا مهارا   قدرا   =
أو  ن يست    ا  بدموبقف بدت   ؛(، أ  اأساسيااأ ليا ال درا  الع ليا

= )ييي ح بثتتطلب أحكن ن اق ية أو تقيمية دأشين ز أو بد  مز أو بأ
يا أو  ن تقو  علي  عملية بدتفكير بإ. بع   ؛( 4ال درا  ال ديا أ  الت يي

أو  ن يييع على بدتوبءل  ؛(ال درا  اداداعيا=   مبناتبدا    تلف 
                                                 

 1 Creative processes 
2 Creative styles 
3 abilities & skills Creative 
4  Evaluative or critical abilities 
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هارا   =)  ا وبد هوض بمدوبت قيندية أبإجتمنع  بدكف   ع بآخريعز  ال
اعيا بتيةز واهم وتق  ر  ىنعر بدأو  نتقو  علي  ءوت بدفهم دلم (؛ادجت

 بدونغطةاافيندية وءوت بدتين ل بدكف   ع بدمىكات بأ ىنعر بآخريعز 
اعي،  ال  ا  الوجداني )=  ي (مهارا  ال  ا  اعجت

لم مو       :سب  إلي مايأتيا ن
 بتبديملينت بدميراية بدمتي دةز وبأسنديب بدميراية على بختااهنز وبدق ت أ      

تعددة"ه   نتقو  علي   ت بدمت وعة؛وبدمهنتب اوما ال  ا ا  ال دهن  بدت  عري ن "م
 لة ز وثيقة بدتب ع بد كن أتبية أاوبض سنبقنز دك  ن اقت ر ايمن ايري  بي  لدك عل  

لهن بحينت ن و منتسنت ن باجتمنعيةز وبأكنديميةز وبدمه ية بم تلف  بناتهن ن تىم
 بد ريطة بدتندية:
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  وأبيندهمنز ثم ايرض دل كن  باجتمنع  و بد كن  بدوج با  بدين كن  واب أ بند 
 العامالذكاء [ 1]

بدحلوا  بدمىكات لبتا  حل كل ش   وهو اوض بد كن  بد   يست        
ز أو سوب   ع خاا  منتسنت  ا  بدحينة بديو ية  ع قبل؛ ز أو بدميرواة د ي بدبنهرة

درا  ال  ن أشران إدي  بنسم ض  ع بد كن  يقو  على ؛ وه ب بد و ا    تلف  وبقف بدتيلم
 ز وا ز وه  ق تبت اث ة دلفرد ا  كل  وبقف حينت ز وعمل ز وتيلم الع ليا اأ ليا

وا  حل  دلمىكات بدت  توبجه  ايهن؛ وه  عمو ن  كل ءوت تين ل   ع بدبيةةز
 أهمهن  نيمت :ق تبت  يرواةز 

  ؛ادستدعل ال  يبدق تة على 

  ةى كفنأ   يراة  ينا  بأدفن  و فردبت بدلغننةز  من يسنع  عل ؛درة الُلغوتاال  
 ز وبدتيلم بدم تلفة بآخريعز أو اهم بد  وص ا   وبقف بدتيليم بدتوبءل  ع

 ىانيا  ؛أ  بدتين ل  ع بدياقنت بدمكناية دأشين  ؛ال درة ال

 ملينت بدي  أ  كفن ة بدتين ل  ع بدر وث بدرقميةز وع ؛ال درة العدديا
 يييإدثيوبدحسنب

اهن أ ؛( أودية أو أسنسيةق تبت اوق كواهن    قدرا  عاماه ه بدق تبت تيتبر و     
بدفرد  بمق بت  ن يملك ؛ بمي   أا  اطبع مع تفا   في الدرجا ز وجودة ا  كل باسن 

ىم علي  بأن  ذ ي  هنز تكو  كفن ت  ا   ، أ  حب ال ى   الت ليديا،    لس ال
لف ع ليافا ىم علي  بأن  ضعيف ال  ا ، أ  مت  يرن يم؛ وه ب  ئ  ال  ا ، أ  ال

اصا"يرف بنسم  نيُ  عع "ال درا  الع ليا العاما" ه ه ل  ىتمل عتوبدت   "؛ال درا  ال
تة بدق تة بدموسيقيةز وبدق تة بدف ية بدتىكيليةز وبدق    ل: زق تبت اوعية  ميرة

اصااالع ليا ال درا  ن وه ه  ندتين ل  ع بدرينيينتبدميكنايكيةز وبدق تة بد نءة ب  ل
 بدتندية: بأتبية  ز ا  بدبوبابالعاماالع ليا ال درا  ت تلف عع 

   تم اها أفراد د ن اير مأا  د  همي وب تجة عنديةز تكىف عع وجودهن ،ي
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 م، بأا درجا، لدا جود ا  أن ا، العةةام عي يف لرصيد ذ ائ  أا ش   
ها عي  أن  زسيوءف ه ب بدى   بما  لكى .ل ؛ر   ا ال  ا م لبن 

    ق بتيمم تتوار د ي  بدبد نءةز أو  بدق تبت  ع ه ه  أسوب  ب تلك 
   ها م لوبا لأ وديي كل  زتهاعخاس  تف  مع طبيال ةة ب قدرة م

 كن  عليهن بد بدت  يقو  زبديقلية بأودية بدىم  ا  بدق تبت كمن هو؛ بدمبنات
 بدين ي

  أ    هنننز بدحكم بم  ه ب بدى    ش  يمكعز ا  حندة ب تننا   أا
  أو ا  بدرينيينتز أو ا زأو ا  بدفع بدتىكيل  ا  بدموسيقى   از  ؛مو وب

مو وب كمن يمكع بدحكم بما   ؛ا  غير لدك  ع بدمبنات بدميكنايكنز أو
اصاه ه إلب كنا    ينزدم ةة مب وبا ب درا  إاداعيا ال درة ال  زاعالي م

 رتبدمق ودةز أو توا رص بد مو بدطبيي  بدمائمز أو بدت ميةا هند  وإلب أتيح
ثيندة  وأ د ي ز بد روف بدموبتيةز أو بديوب ل بدمسنع ة على ءقلهن دلى  
 كفن تهني

 
عع  ن ( بدت  يقو  عليهن ه ب بد كن  بدي ال درا  العامات تلف ز  ع انحية أخرو     

اقد قدرا " يرف بنسم يُ  ن    من دك هن ديس زوه  أيون ق تبت  يراية ة "التفكير ال
ن ؛  ع لدك اوجودهن  هم ج ب دتحقيب  ري   ع كفن ة ي  خل ا  ق تبت بد كن  بد

 ن م م دار ابدت  توبجه  ايهن؛ دكع  بدفرد ا  بدتكيف  ع بدبيةةز وحل  دلمىكات
 أيوني مر رصيد ذ ائ  ملدي ، ع ي

  بدمغن ر بنعتبنته اوض بد كن زياعةةال  ا  اعتبن ز أو ن كن  بديه ب  ن ت ل بند    
 عليهني بدق تبت بديقلية بدت  يقو  مبموعةوك دك  ن تيلب ب زلل  ا  اداداعي
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داما ه ب بد كن  بدين زوبقع بدحنا أ  و      ر أنوام ال  ا  است  تلف  ا    و أ 
 دمميركمن   فرد بندموقع ب يع ءوتهن؛ببم بدحينتية وا   منتسنت ن ؛بدموبقف بدتربوية

ة ن  بدمهمأاوبض بد ك " ايبا  املا "بمن يمكع بعتبنته بد   يحتل  ا  وعي ن؛  قنتان 
ف  ستوينتهنز أو ا  حينت ن بديو ية ل؛ سوب  ا  بدسينقنت بدتربوية بم تبأخرو 

اعيو  هن عمو ن؛   يايمن  ل   يندم أهم  ز بد   ايرضال  ا   اعجت

 :الذكاء ااجتماعي [2]
 تقو  علي  كفن ة بدفرد ا  بدتين ل  ع بآخريعزهو  نبد كن   ع  وض  ب بده    

؛ أو بكتسن.هم كمء قن ز أو بدتينو   يهم كر ا ييي وبدتوبءل  يهمز أو قيندتهمز
 بقةز" بدسنبد كن  بدين "ه ب بد وض  ع بد كن  عع ق تبت و هنتبت ود دك ت تلف ق تبت 

 تبت تكىف عع   و بدحسنسية باجتمنعية د و بدى  ز و  و اهم  ا  أاهن ق
ةز سنئ وبدتقندي  بدنأعربف دلتيبيربت وبإيمن بت وبإشنتبت باجتمنعيةز و  و وعي  ب

 ييييعو  و إدمن   بح ود بدمسنانت بد فسية وباجتمنعية بدمائمة ا  عاقنت  بنآخر 
بدت  تكىف عع   و بدفهم د و  بد نءةزوده ه بدق تبت وبدمهنتبت  قن يسهن      

ب  ت آق تت  على تمكي  لبت  دو  ع وبايةز أو ب تاك  دىبنعة إ. ب   و   وأبدفردز 
 دو  بستفربث د خريعي ز  ندفة
ز تنتبنعل  ع د كبير  ع بدق تبت وبدمهيىتمل ه ب بد كن  باجتمنع  بدمهمز أ      

 أهمهن  نيمت : 
  اعزةز وبد وبنعل  بستىفنف بدمىنعر بإاسناي(  نعينبد ك  بجتم بدفرد  ق تة 

 باافيندية وبدمربجية د خريعيوبدحندة 

   كيوو انعل  وعل  بديمل . ن  بدياقنت بد نجحة  ع بآخريعز هنتت  ا
  يا  اريب

  عل  إ. ب  بدتينةف بدوج با  تبنه بآخريعي ت ق ت 
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وقفن أ      اا ر ال دلى    بند سبة بد وض  ع بد كن ز بدت   تب و ايهن ه ب اةةةيال
 ايمكع أ  تتبلى ا  بدسلوكينت بدتندية: زكى بجتمنعينبد 

 يأ  يمدفز وأ   ؤدف  ع بآخريع ى
 عمو ني بدر ا  أو بأقرب ز أو بدمحيطيع أ  يكو   ويع بإعبنب أو بدتق  ر  ع ى
  يب    ن ييبر عع بدمهنتبت بدقينديةأ   ُ  ى
  ي ع بآخريعأ    بح ا  بدتينو   ى
م خريعز وحندتهبآ ت ل بندتب   ىنعر  نايم زةنأ  يكو  لب حسنسية بجتمنعية عندي ى

 ييي إدثي ع سلوكينت أو تيبيربت  ن ي  ت ع هم خاا بد فسية؛  ع
ه ب  تئيسية يقو  عليهنأبيند ة بدح   ة كىف  عع ننوبدوبقع أ  بد تبسنت بديلمي    

اعي ال  ا   د ريطة بدتندية( : تل  هن بن  اعجت

 



 ى11ى 

ها الدراسا  ا   ف  ع اعي   يا أبعاد ال  ا  اعجت ا العل د   ال
 :ز وأهمهن بأبيند بدتندية د؛ا    تلف بأارب نأ كع قينسهن وتق  رهوه ه بأبيند 

o بدفرد ا   ؛ وهو  ني هر ا  سلوكينتكفن ة بدت رف ا  بدموبقف باجتمنعية
و  و كفن ت  ا  حل     ع بآخريعز تلف  وبقف بدتفنعل باجتمنع 

بد ربض .ي   وبي همز أو .يع بآخريع وبيوهم بدبي ز أو غير لدك   ىكات
  ع بدموبقف أو بدسلوكينت بدمىن.هةي

o عل  بد ك  بجتمنعين ؛ ويتم ل ا  ق تة بدى  اهم بدحندة بد فسية دلمتكلم 
 هميدتب   ىنعر بآخريعز وبدتيرف عل  حندتهم بد فسية  ع ح   ب

o  تبل  ا  ق تة بدى   عل  تفسير بدسلو  بد ندتعع وي ؛بإدتب  باجتمنع
 تت  بد نءةز واقن دطبيية بدموقف أو بدسينق بد   ء ادا إدتب بآخريعز و 

 ياي  ه ب بدسلو 

o ة بد فسي ؛ ويتم ل ا  ق تة بدى   عل   يراة بدحندةاهم بدتيبيربت بإاسناية
أو إيمن بت  بيربت بدوج ز أو إشنتبت بدي د خريع  ع خاا داات بي  تي

 يبدرأمز أو أوينض بدبسمز أو غير لدك  ع بدمؤشربت بدتيبيرية

o اعي  ق تة بدفرد عل   اح ة بدسلو ه وأهم   نهر  ؛فهم السلوك اعجت
  أا   بإاسنا ز وإ كن  بدت بؤ ب   ع خاا بي  بدم نهر وبدهندينتز

  ي ع بآخريع تفنعل  وقف
يرف بنسم يُ  تىمل  ن ز هنتبت أخرو  همة ج بإد   نسببز  بموعة  ونفي     

 وأهمهن  ن ل : "  هنتبت بدتوبءل باجتمنع  بدكف "
 هنتبت  وهى  هنتة بجتمنعية ت  تج تحتهن ع ة؛  هنتة بإا نت د خريعن     

  اوبد    تم ل  وبدتوقع؛ ،وبست اص بدميلو نت، وبدفهم ز أهمهن؛ بااتبنهزاوعية
ع  بدتقنو بدمي    وسرعة زز و يراة غري  أءادمن يقود  بدمتكلمبندفهم  استبنقب

 يدثإ…د  بدمينا  بدوم ية دلح  عبسريع بدكا ز أو بدتوءل 



 ى12ى 

   ل؛ ؛ وتقو  أسنسن عل  ع د  ع بدمهنتبت بد وعيةز هنتة بدتوبءل بدلف  ن    
بد وت بحسب  رةوتغيير اب وبإحسنم بمىنعر بآخريعز عرض بأاكنت .ويو ز

 … قتوى بدحنا
م اهأهمهن؛  وتىمل ع ة  هنتبت بجتمنعية اوعيةز ؛ هنتة بدتوبءل غير بدلف  ن     

 ؛بدوج  وتيبيربت وبأ   ز زق   .هن حركنت بديي يعز وبدرأمويُ  ؛حركنت بدبسم
ييرف  نيُ  دتب  ح ودبو ؛ وجودة تفسير ويع بدبسم يت ال  بمي ى  د خرز بال

باتهن  أو   أو  ز دفظ  سناة كناية ايمن .يع بدى   وبآخربدحرص عل  ح
  ىنعر ع   باتتين  د ي ز وبدحرص ا  افي ود  تبنوث يمكع أ    ير بيطربب  أو 

 بدوق  عل    ع بآخر  ع تبنوث أو باتهن  ح ود حيره بدى    أيوني 
م ل ؛ وت طو  ا  عمو هن عل  ع ة سلوكينت ت هنتبت بدتوبءل بدموقف ن     

ا  حل بدمىكات بدطنتئة أو بدمفنجةة ا    ؤشربت دسية بدحيلة نيمكع بعتبنته 
أو  ز وبقف بدتفنعل باجتمنع ؛  من يقتو  بدفط ةز وسرعة بدب  هةز وبدلبنقة

 بدكينسةي
 يبآ حت   دتبست  علمينتم  ه ب  ن ت ل بند كن  باجتمنع ز كمن     
 ييويبق   ن ت ل بند كن  بدوج با  ي    

 الذكاء الوجداني:[ 3] 
م ز أءبح  ويع باهتمن  بدمك ف  ع جناب بدبنح يع ا  علبد كن  ه ب بد وض  ع    

ل؛ يقو  عل  ع ة ق تبت  همةز تىمبد فيز     . بية بدتسيي ينتز وحت  بآ ؛ دكوا  
 ق تة بدفرد عل  اهم لبت ز وق تت  عل  اهم بآخريع  ع حود ز وتق  ره دمىنعرهم؛

ت ف  و روات  تبنه بدتغيربت بدمحيطة ب ز وبدتين ل بطريقة بيبن.ية  ع بدمىكاوتكي
ه بديو يةز بمن يمك    ع تحمل بدوغوو بد فسية بدت   تيرض دهن؛ وبدتحكم ا   ىنعر 

فرد اب بدبد تبسنت بديلمية بدح   ة يروتتهن دتوب وإدبتتهن بفنعلية وبقت بت؛ وهو  نتؤك 
 وابنح  دتبسينز و ه ينيافسينز وتكيف  بجتمنعينز 
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ز تنديةبد ريطة بداتل     ن ه ب بد وض  ع بد كن هيقو  علي بدت  اأبعادأ م أ ن     
  نيمت :وتىمل  

 
 أبعاد ال  ا  الوجداني

 
يع .تميير ؛ ويتم ل ا  اهم بدفرد د بت  وتمك    ع بدي  بدوع  بندمىنعر بد بتيةبُ  *    

بحيع ي ل إد   يراة بدطريقة  ؛ح دة وبدوبيحةوبدمىنعر بدم زة ىنعره بدمت بخل
دبئم  وع عل  يكو  وه ب يي ى أا   ؛بدت  تتحوا .هن بدمىنعر  ع  وقف إد  آخر

 يبمىنعرهز و بندتند  ييرف كيف ييبر ع هنز ويح د بحتينجنت  بدمرتبطة .هن
  ر؛ وأهم   نهره بدتينةف  ع بآخريعز وتفهم وتق ة باجتمنعية ي  بدكفنبُ *     

وبدحرص عل  تكويع  ؛ةز وحناتهم باافينديةءن ودوبايهم بد           ىنعرهم
 يهمز  ع خاا باستمنض بدبي  دهمز وبدتيرف عل  بد نجحة بدياقنت بدى  ية 
 بهتمن نتهم وتق  رهني 
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o  ُتبل  ا  ت رف بدى   بمرواة ووبقيية تبنه ي؛ و ي  بدقن.لية دلتكيفب
ب ز أو بدمىكات بدت  يكو  علي   وبجهتهنز  بأح بث وبدتغيربت بدمحيطة

ح بث أسنديب بدمائمة دلتين ل  ع بأبيبند بدطرق بإيبن.يةز و بوبدق تة عل  
 يوبدمىكات بديو ية بكفن ة وانعلية

o  ُوتىمل ه ه بدموبجهة بستبنبة بدفرد  ؛  وبجهة بدوغوو وأي  تحمل ب
عت  بدتين ل  يهن .ه و  دأح بث بد فسية بدونغطة دو  توتر ثبئ ز وبستطن

و رواة ويبط بافيند ؛ بمن يمك    ع .لوغ بدحلوا بد نجحة دلمىكات بدت  
دو  خسنئر افسية أو  زوتحملهن ؛ وبجههنز وبد نجمة عع ه ه بدوغوو

 يبجتمنعية

o  ُتاجيا أ  ) ي  باستقربت بدمربج ب احا ال  إيبن.يةب؛ ويتم ل ا  بد  رة ( الس
 تلف بأ وت؛ و وبجهة أح بث بدحينة بندق ت بدوبجب  إد   ع جناب بدفرد 

 تمتع   نبسبب يكو     ت سروت دمع حود ز وأ   ع بد بر وسية بأاب؛ 
 ب   ع تو  تبيع عل  بدتفنؤاز وتىيع  ىنعر بدري  بندحينةي

عع  ؛ و ن تربا بد تبسنت بديلمية تكىفندينح بال  ا  الوجدانيه ب  ن  تيلب      
  و ي كل ي بدب    ا

 ب هز ا فرد د   نتبق   ع ءفحنت ال  ا  اداداعيأ ن  ني ت  بنإ. بض ز أو      
 بدف ل ن   ايمن  ل ي

ا:
ً
 :داعـــاإب ثاني

، و  ه الرئيسيةــحمطبيعت  او
اوض ل  لز دك   يقو  عبكر  ع قز كمن لُ أح  أاوبض بد كن  بإاسنا  ادادامييتبر     

  ي"ر اداداعيالتفكي"؛ هو مير  ع بدتفكير



 ى15ى 

ي   بااسن  افس ؛ دكع شيوع  "  ويوض ق يمز ق   بضننو"بإ.     فهوم عل  ز دم 
م حيع ت ب  بدبنح و  ا  عل تحقب بمي نه بدحند  إا ا    ت ف بدقر  بدمني  اقط؛ 

بدت نق  بدحند .يع د  بد في   وبوج  خنص ا  ظروف بدحرب بديندمية بد ناية (ز إ
ط وبيع بدتبنهل وءوت بد لبح ب  ع أعل  بد  نا بدبىرية قيمة؛ ؛ بنعتبنته و ت أهمي

ك ف ؛ و    لدك بدحيع . أ باهتمن  بدماي  بدت  حند  ةويا دو  تق   بدبحع بديلم 
ه نعتبنت وبدتطبيقية؛ بأبأسنسية : سوب  بقن.ليت  دل تبسة بديلمية اعتربفبنإ. بضز وب

ها رمتتا  "،ظنهرة افسية عريوة" دين يرف حن نيٌ  تىمل:دكواهن ( CPs-4اة )يعبر ع
ليا اداداعيا؛  بنسم اصر ا  الع ات  اداداعي؛  ع بدم نفس ؛  ال م ال  لبي اش

اعيا الدافعا  اديا  اعجت يسرة ال  هن  ق بتوبدت   تح د عل  أسنسلدادام؛ أ  ال
 يبدتفنعل بإيبن.  .يع بدى   بدمب ضز وبيع ع نءر بدبيةة بدمحيطة ب 

بد مسي ينت تكنثف جهود بدبنح يع حوا ظنهرة بإ. بض     ترتب عل  لدك   قو      
طى اى س وبت قليلة اسبين   تلف غأ كع ده ه بدبهود ب  تا  بدقر  بدمني ز و 

 وأهمهن بدبوباب بدرئيسية بدتندية: ه ه بد نهرةزجوباب 
  ليا اداداعيابستكىنف ةبيية هنز ز وبد طوبت وبدمربحل بدتى تموى .الع

 وبدتفنعل بد   ن ى .يع   تلف بدي نءر ايهني

 ة بدممير  ز وأهم بدما حبدم تلفة مر ال درا  اداداعياادادام  مىونا ح    ت
 أو بدميراية بأخر ؛ وإخونعهن ديملينتدهن عع غيرهن  ع بدق تبت بديقلية 

 بدتق  ر بدمق ع وبدقينمي

 بدعيح    ت يتة لإفراد ال فسيا ال ال ال  دسلو ز و ن  رتبط   هن بنرال
 ءوتهيم تلف وبد ىنو بإ. بعى بأبدمب ضز 

 يا قدرا  التفكير اداداعت عع ةريب بدتيليم وبدمبموعنتز اى بأاربد  ت
أو  ع واز بأسنديب بديلمية بدم تلفةبدوسنئل و بنست  ب  سوب   ؛وبدت تيب

عل   دمىبيةبد روف بدمائمة وبز أو بدم نخ بدميسر دإ. بضخاا تهيةة 



 ى16ى 

ولوجيبإ. بض؛ وه ب بدبناب بأخير يىمل  نيُيرف حندين بنسم "  ؛ ا ادادامةةتك
رئيسىز سوب   ع جناب بدبنح يع اى بدهتمن  با  حوتوبد   أءبح بآ  

اى أقسن  و ين ل علم بد في بندبن ينت و ربكر بدبحع بإ. بع   بدسلو 
طنعنت بد  نعةز أو اى بدين ليع اى ق ع جناب بديلمى بدم تلفةز أو 

 ع  هنر غي أو زإعا يةد قنايةز أو بأو ب زبدتربويةبإدبتية أو  :بدمبنات
 يمبناتبد

ب اتعرتف ادادام.        تب ي ما ت
 ب يو ع   ة؛ سوب  ا  يو   نتم بدكىف ع   تعرتف ادادامبدوبقع أا  أ كع     

خ نا بدى   بدمب ضز أو ز أو . ن  عل  بديملية بإ. بعية ع خ نئ  و ربحل 
ض؛ بعتمندب عل  ةبيية بد نت  بدمبتكر؛ أو ا  يو  شروو بدبيةة بدحنارة عل  بإ. ب 

دكع أك ر  ن ل   بدموقف  ع تيريف بإ. بضز هو  نيمكع بدتيبير ع   بند يغة 
 بديملية بدتندية:
 بإ. بض هو:أ  

ك رز "بدبمع .يع شيةيع أو أك ر    ندتيع أو أك ر؛ ا ن يع أوأ 
اكرتيع أو أك ر ييي( ا  عاقة  ن؛ بحيع   ت  عع لدك  كو  

 أو غير  سبوق"ي زأو  بتكر زج   

؛ ايادادام اأدعل  ءحة ه ب بدتيريف ك يرة ج ب؛   هن   ا وبدىوبه  بد بدة      
ا علي اللغاحيع اب  أ  كل ءوت   ؛  ع أدبز أو شيرز أو ا رز أوال افا ال ائ

  كل لدك هو إاتنج إ. بع  يقو  عل  بد مناية وبديىريع حران بدت ن ق ةز أو توبية
بنتة هن عتم ل أبب ية بدلغة بديربية؛ وإلب تم ل ن بأسنم ا  ه ه بأعمنا جميينز اب  أا

 عع عاقة .يع حرايع أو أك ريي كلمتيع أو أك ريي جملتيع أو أك رييي 



 ى17ى 

وسي يآخر؛ شنه  و       ا  أسنسهن عاقنت .يع  ز حيع ه  ب صور ادادام ال
 دو ز ت  ز    ز ان ز ءو حرايع أو أك ر  ع بدحروف بدموسيقية بدسبية بدميرواة  

ة؛ اسمي   ع  وسيق  شرقية أو غربيةز ق يمة أو ح    وبندتند  اكل  نز ا ز س  (؛ 
  كواة عل  ه ب بد حوي

ار وبأ ر افس  بند سبة       ع ور ادادام ال يع تقو  حوأاوبعهن؛  ز .تي د أشكندهنى ل
 ييييبدثوبدكتلة جميين عل  عاقنت .يع بدر وث بده  سية بدم تلفةز كند قطة وبد ط 

وهك ب بدحنا أ  من توجه ن بفكران احو أ   ع  بنات بد ىنو بإاسنا  بدي   ة     
 وبدمت وعةي

ب في  ب صور ادنتاز، أ  أ   عل  أ  حنا؛خاءة  نسببز      ادادام  ت
خترام، أ  اع ت اف ل ي  ما، ليس موجودا أ  معر فا مر قبب، سوا   ان   ا اع

ا ماديا ت اوما م ،  فكرةأ ،ال ي  م وات  ر اأفكارأ  م ؛ أ  اير ذلس مر ال
 .1، أ  السلع اعاتكارتااداداعيا

م مبدعا ترتيبا علي ماسب ،       ىر اعتبار أا ش  ؛ يييفبن  ي
o ن غير  سبوقز أو دم  وج   ع قبل  طلقنزإلب أ. ض ز أو بخترض شية 
o إلب أ. ض أو بخترض شيةنز وج  ا   كن   نز دك   دم يكع ييرف .وجوده أءاز 

o  إلب أ. ض ز أو بخترضز أو بكتىف ةريقة ج   ةز أو ويع خطة غير  سبوقة
 ديمل ش    نز 

o  إلب أعند تطبيب خطة عملز أو ةريقة إاتنج  ندة  ن ن  وجودة أءا ن ودكع
  وتة ج   ةز أو  طوتةز أو   تلفةز ب

                                                 
1  Creative products, or Innovations 
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o  إلب أعند بد  ر بطريقة ج   ة ا  ش    نز أو حوت ا  أاكنت  يي ةز وترتب
 عل  لدك انت   ند  أو اكر  ج   ز

o   آخريعز أو أش نص آخرز إلب أ ك   تغييير بدطريقة بدت     ر .هن ش 
لية .ه ف تروي  س   از بد  ش    نز   عع ةريب بد عنية وبإعا ز

 د  بتبنه اكر ز أو تينت سينس   ييع (يإ يي ةز أو  حنودة بإق نضز دااتمن  
 

هم، أن       ورة ما، في  ق  أ  ال يعا مبدعون ب ا ج لدادام صور  العد دة،  أن
امر مواقف آخر،  في موقف أ  آخر       .حيات

 ه ش  ن  ب عني ع يمكع بعتبنت ك دك  وبءفنت ه ب  ن ت ل .تيريف بإ. بض ز و     
 

ز وه ه أ كع تح   هن ا  يو  بدحقنئب ب بيعا ادادام بق   ني ت       
  وبدمسلمنت بدتندية:

 لس إمىانيا ادادام  أ   ا وجودة ه ه بإ كناية  وأ ؛ ب وتة  ن  ب فرد ي
 يشماهن ا  لدك شم  بدسمنت بدبىرية بأخرو ؛ جميع بأاربد . تجنت  تفنوتة

   انأا اما ع  وجد ش فس ال رت ا ت ن .ي هموه ب باختاف  ؛مبدعان ا
 أو اوعيةي زإدى اروق كمية احسبز .ل إدى اروق كيفيةا رجع 

 م   أ يب إلت ان  تفوق فت بع  ال درا  مبدم، ب ش لف فت  ،ي  تت
 ز وأ  غير لدكز هو بست  ن  اندت ايقنم علي يبع ها اآخر

   بض "   " بإأ  ت  ع ن اكرة أ  بغى  ود دك ا ؛ادادام ليس شي ا  احداً أ .
 حقيقة بأ ر أ ؛ الى شى  وبح قنئمن عوبندتندى ا.  أ  يكو   زدفظ وبح 

؛ بدم تلفةبإ. بعية .ل يقو  عل  ع د  ع بدق تبت  زق تة وبح ةبإ. بض ديي 
 يبم تلف ءوته وأشكند  دا  اداداعتأاى جميين اتسهم بدت  



 ى19ى 

  ز أو بدمتحقب ا  ءوتة اوبت  1"ادادام الفعلي"أا  ا.   ع بدتميير .يع
إ. بعية  ا يةز أو أد.يةز أو علميةز أو تك ودوجيةييي(؛ وبيع  نييبرع   بنسم 

مر التفرقا اير ادادام  استعداد؛  عاد؛ بمي   آخر أا  2"ادادام الكامر" 
"ز بض"إ كناية بإ. حيع يىير ه ب باستي بد إد    بير ادنتاجيا اداداعيا؛

ز اإا  أ ر  توقف عل    تبن بندفيل أعمنا إ. بعيةأ ن أ  يكو  بدى   
ع د  ع بدىروو بأخر ز تىمل دوباي  بد نءةز و  يربت بدبيةة بدت  ييي، 

 ايهنز و ن تتيح  د   ع ارص وإ كناينتي

 ي ال امب ادادام فت أساس   و أحد صور ال  ا   أ ع  ؛  منادنساني، بال
"بد كن " عل  أا  يي  ز اقط ز  ع بدت وت بدقنءر دمفهو   تطلب بدتحرت 

بنختبنتبت بد كن  بدتقلي ية؛  بد كن  بدين ؛ وبندتند  يمكع قينم ه ب بإ. بض 
بندمي    بد كن  بإاسنا جوباب اتقيي غير ع د  ح ود ج بو  ع بدت  

التفكير " .يع اوعيع  ع بدتفكير: ةبدتفرق؛ وق  بقتو  ه ب  ع قبلبدمىنت إدي  
ا  بد و  تي و ح ود بدحقنئب و  ؛بدتفكير بدمب ض؛ ويق   ب  3" مت عب اعت

ا  والتفكير أحاد"بدمقرتة  ع قبل؛ و اوض بدتفكير بدقنئم عل  ؛ وهو 4" اعت
ز وبد و يقو  على إعمنا بد بكرةز وبست  ب  بدميلو نت ق تبت بد كن  بدين 

 يحلوا بدمح دة سلفن  يو  بدحل بدمىكات ابدبنهرةز وبدمقرتة  ع قبلز و 
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م في:   الفر ق اير ال  ا   ادادام، تتل

o ز وةبيية بدق تبت وخ نا بدى  يةزةبيية بدمىكاتز واوعية بدحلوا 

o وخ نئ  بدم نخ أو بدبيةة بدموبتية دإ. بض ييي 

o ييي أو .يع اوع  بدتفكير: أحند  باتبنهز و تىيب باتبنهنت 
ض  كع  ع إجرب  بدبحوث بديلمية اى  ويو ه   ن بدتفكيرزه ه بدتفرقة .يع اوع      

؛ اوا عع دلقينم بطريقة  ويوعيةو    قن.ليتهن  زبإ. بضز وبكتىنف  كوانت 
  اتح     ق بتهن ع بد باختبنتبت بدم نسبة دوإ  ؛ ع انحية زنبدتيريف بإجربئى ده

ز  ع  ع انحية ثند ةكمن  كعز  ؛ ع انحية أخرو ز بأاربد ا  أ  عمر ب وتة كمية
 يك نت  ايل ؛ و كن ع كنستي بدبإ. بض  بدتين ل  ع 
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 ع يىكك اى ج وو دتبسة وبدوبقع أا   وج ز حت  .يع بدبنح يع ا  بدسلو ز     
قب ق  تحز ويرو ب  دتبسة بإ. بض ا ت لح إا بي  ب  يكو  بإ. بض بإ. بض بدكن ع

 نل وأا  ايمكع بت (؛ أو غيرهن أو أد.يةزز أو ا ية ز  علمية ايا اى أعمنا  ح دة
نتبت ننختبأ  ه ه با ؛دديا على بإ. بض أدب  بأاربد على بختبنتبت بدق تبت بإ. بعية

تفىل اى بدكىف عع   و ابن  بدفرد اى  وبجهة بدمىكات بدوبقيية ا  بدحينة 
 بحلوا إ. بعية و ائمةي

بد تبسة بديلمية دإ. بض   بغى أ    بمه ه بد عو ز  ع  رد على ك دك  وج      
 ا تويع على حت ؛ بدت بؤ ب  قبل تحقق  ا  ءوتة اوبت  إ. بعية ايلية تسنع  على

 د إا  اسبيل وبندتند  اإ ؛بدمبتمع ارءة بكتىنف بدمب عيع وتعن تهم ا  عمر  بكر
ردز   بدفد  باستي بد بإ. بع بدكنشفة عع  وبدمقن يي ست  ب  باختبنتبتب بغيرلدك 

  ع ءوت بإابنث بإ. بع  بدفيل  ا  بدمستقبل؛ ا  ظل  وبدت بؤ بمنيمكع أ  يحقق
 بدمىبيةي بدميسرةز أو أو زدموبتيةة بيبدبيةىروو بدتوار بد روف أو 

           

فكير بديلمية دلتد تبسة ا  بب   ز ه   نشبع عل  بده ه بد  رة بأخيرةبدمهم أ       
ك نهرة ،  ك    ع تح    ةبييت    مة وشن لةز علمية  بطريقةبإ. بع ز 

 وه :  بدت  يقو  عليهن؛ بدمحنوت بدرئيسية بأتبيةوبستكىنف ز افسيةابجتمنعية
 ليا اداداعيا  ز  تي دة بدمربحل وبد طوبتيالع

 بدم م ال  يز وق تبت  بإ. بعيةز وخ ند  بدوج باية وبد باييةز وغيرهنال 

 ات  ا  مبتكرز وخ نئ   بدمميرةيدز أو بداداعيال

 ع علي ادادام يسر أ  ال  اخ ال  ز أو بدبيةة بدمسنا ة دلمب ضيال
 وايرض تف يا دكل  ع ه ه بدمحنوتز ايمن  ل ي   
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 المحاو الرئيسية للإبداع
ليا اداداعيا [ 1]   :1الع

ا    توقف عليهن إ. بض أ  ش  ج   ز أو غير  سبوقزأسنسنز  افسيةعملية هى    
يةز بدف و ز أو بآدببز أو بديلو ز أو بدتك ودوجين بد  نع   أ   بنا  ع بدمبنات

تقو  عل   بموعة خ نا افسية   يراية وغير  يراية(ز بمي   أاهن ؛ ( أو غيرهن
 ميرة دلى   بدمب ض تح   ب؛ أ  ا.  أ  توج  اي  بمق بت أكبر  ع بدى   

فسيا "ع نءربم نبة  بحيع يمكع بعتبنت ه ه بد  نابديند ز  يا اداداعماللياقا ال
خ نا   خل ايهن بديملية ا  أ   فكر خاقز ووتب  كل إاتنج  بتكر؛ وه ه  "

ض هن او أهم وخ نا وج بايةز؛ كندق تبت وبدمهنتبت بد ه ية أو بدميراية بدم تلفة؛ عقلية
ب ا ز   هرهن بدهمةز و وخ نا دبايية ع بدتوتر وبدقلب   بندمي   بد ح  (؛ 

ا شر طا داخليبدطنقةز وبإقبنا عل  بديمل وبدم ن.رة علي ؛ وكل ه ه بد  نا تم ل 
  يروتية دإ. بضز وا.   ع توارهن . تجة عندية ع   بدى   بدمب ض؛ بنإيناة إد

ز ا.    هن ديتحقب بإ. بض؛ وه  شروو تترتب عل  شر ط أخرا خارجيا بموعة 
يطة بندى   بدمب ض أو بدمبتكر؛ وبدت  تكو  توار خ نئ   يي ة ا  بدبيةة بدمح

 وبتية دإ. بض؛ بق ت  نتكو   ىبية دلى   بدمب ضز و تقبلة دمن ي  ت ع    ع 
توظيف بد وبت  بإ. بعية بم تلف  ارصوار ايهن تءوت بإابنث بإ. بع ز وت

 ءوتهنز وبإاندة   هني
  تموى بطبييتهن اأاهن  ديملية بإ. بعيةزده ه ب يونف بد   ن سببز بند سبة    

 ة.روغ بدفكر ز يقطيهن بدمب ض ا  تحلة بإابنث بإ. بع ؛ .  ب  ع  ربحل أو خطوبت
دفترة ث  ية تطوا أو تق ر بحسب ظروف  يي ةز إد   بحتوناهنا  له  ز بد  

ز  انت  ب.تكنت  ج  بد روج .هن ا  آخر بأ ر  بي  بدتحقب  ع كفن تهن( ا  ءوتة  
 غير  سبوق يو أ
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(  يق ة   يراية ووج باية وبدوبقع أ  ه ه بديملية با. بعيةز تيتبر عملية افسية      

لة ج بز أا    خل ا  اسيبهن كل بد  نا بد فسية بدت  تح ث ن ع هن  ع قبلز  تفنع
 ع   ع ظروف بدبيةة باجتمنعية وبدمندية وبد قناية بدمحيطة بى   بدمب ض بدمبتكر؛

 ر ه ه بديملية بإ. بعية؛ ه   من يمكع قينس  أو تح     ق بتهلدك اإ  كل ع نء
كن   بندمقن يي وباختبنتبت بد فسية بدم تلفةز وبدت  يمكع عع ةريقهن بكتىنف  نإلب

ل د و بدى   ق تبت إ. بعية  يي ةز وخ نا افسية  ميرة أ  ا؛ وه ب  نيح ث بندفي
ك  ز  د   ب عن  تفوقن ا  بدمستقبلأةفنا اري  بدت بؤ بمع ايهم سيكو إلب ك ن ب  د 

.يع ع د كبير  ع بدطاب   وقف باختينتاتيه هم بندرعنية     بآ (؛ أو ا  
ر أ  دميراة أ    هم وبع  أك  بدمتق  يع دل تبسة ا   بنات ا ية أو علمية  يي ة  

يكو   ب عن خاقن ا  ه ب بدمبنا أو لب ( ن حيع اكو  ا  بدحندتيع ب  د أش نص 
ديي د  هم إاتنج إ. بع  أءاز وديي  يتران .هم بي  كمب عيعز أاهم حتى تلك 

ف بكتىنبدلح ة ديسوب  يروايع كف نايعز أو شيرب ز أو علمن ؛ وإل  ا حع ه ن ب  د 
مية ة بديلا  هؤا  بأاربد؛ وه ه ه  بدقيم بدطنقنت بإ. بعية بدكن  ةز أو باستي بدبت

يةز ه ه بديملية با. بع    كفن ة  ية بدمي ة دلكىف ععوبديملية داختبنتبت بد فس
ا    تلف  بنات بد ىنو  زبدمميرة دلمب عيع بأخر   ودقينم بدق تبت وبد  نا

 بإاسنا ي
بدم[ 2] م ال   :1ال 

اإ  ن    بدمؤشربت بدت  عري ن دهن سنبقن  ا  يو  زبندى   بدمب ض ت لايمن      
يا ي   ع يبب أ   توار د  ن  نيملك ز أو ال ش بدق تبت ؛ ايقت ر عل   خ

 دمىكاتب و بدمهنتبت بدمت لة بنديملية بإ. بعية ا   وبقف حلأز اقط با. بعية
بدميسرة دأدب   بأسنديب بدميراية؛ وإامن تىمل بد  جناب لدك  بموعة  ع حسبا
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نث بدحنارة عل  بإاب وخ نا بدى  يةز أسنديب بديملير لدك  ع نبدمب ضز أو غ
 بد اقي  

 :اةتيع تئيسيتيععمو ن تتم ل بد  نا بدمميرة دلى   بدمب ضز اى     
عرفيا, وتىمل   تلف بد  نا بإ. بعية: هى اأ لت     وانب ال  ؛ وبدت  تومال

 بموعة بدق تبت وبدمهنتبتز وبأسنديب بدميرايةز وسمنت بدى  يةز بدوروتية 
 دإابنث بإ. بعىي 

انيا:     و ز بدمت لة بندمبنا بدمييع  ع  بنات بد ىنبدمهنتبت بديمليةهى   ال
بدبىرو بدم تلفة, بد بخلة ا  ت    بدمب ض؛ كمبنات بديلو , أو بدف و , أو 

 بآدبب, أو بإعا , أو غيرهني

بدمميرة دلى   بدمب ض؛ بد  نا هنتيع بدفةتيع  ع يكىف عع قيمة وأهمية     
 ب  أ احيع  ؛اى بدمبنا بدوبح   بأقل ب. بعنوبأاربد  يعبدمب عدمقنتاة .يع بأاربد ب

 د إ(  تىن.هن  أو  ه ية, أو ت   ية  عملية   هنتبت ن يملك  أاربد بدفريقيع  ع 
أ ن  يمكع أ  تكو  . في بدقوة غندبن, دباييتهم دحل بدمىكاتح  بيي , كمن اتبيع أ  

 نيمير ق ايمن .يع بدفريقيع ايهن هى , اإ  بدفرو دلق تبت وبدمهنتبت بإ. بعيةبند سبة 
" عع أاربد بدفريب بإ. بعى بإابنثءوت"  تلف .ي همن, وهى بدتى تفسر ء وت 

ا ا  ىف أوبندتند  اكت ؛"  أو بدتقلي و(  ع أاربد بدفريب بد نا بأدب  بديندوبأوا, و"
ى حتى بمعل ؛بدم تلفة يكفى دإابنث بإ. بعى أ  تتوار اى بدفرد بدمهنتبت بديملية

ة .ل ا.   ع توار بدق تبت وبدمهنتبت بإ. بعيةز وبأسنديب بدميراي ز ستوو  مكع
ى ث  دكبندق ت بدا زبدمب ض بدمرتبطة بإ كناية بإ. بضز وخ نا بدى  ية بدمميرة دلفرد

نت  "بد أو إابنثب تتوار اي  خ نئ   زيحقب أو   ت   نيمكع إعتبنته "عما إ. بعين "
 "يبدمبتكر بدمب ض أو
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 أ  بدحكم عل  أ  ش   بما   ب ضز أو  فكر خاقز ا.  أ  يكو  قنئمن زبدمهم    
ال اداداعياعل  توسم وجود ه ه   زبدمهنتبتبدىن لة دكل  ع: بدق تبت أو  ال

وبدتى ن  وخ نا بدى  ية بدمت لة بنأدب  بإ. بعى اى   تلف ءوته زوبأسنديب
 تح د  يندمهن ا  بآت :ت

 :بدق تبت بدتندية؛ وأهمهن قدرا  التفكير اداداعي ة 1
؛ وه  بدق تة عل  بدتفكير وبإاتنج Originality ة اأصالا في التفكير        

أو  ج   ةز ييشين  أو أاكنتأ ز تتم ل ا تتبل  ا  ءوت ع   ةز وبدت   بع نبإ.
 ي بند فنلية وبديمبز أو بند  تةز أو تتسم بندمهنتةز أو ةريفة

إح و ءوت ع   ة دطاقة ؛ وه  Ideational Fluency ة ال  قا الفكرتا        
أو   ب    ييعز بستبنبة دم ير ع د بأاكنتعمو نز ويمكع تء هن  ع خاا  بدتفكير

أو ع د بدوح بت بدفكرية بدمت لة بمويوض  ييعز وبدت  يمكع دلى   أ   ؛ ن
   تبهنز أو يفكر ايهنز ا  وح ة ث  ية  ق تةي

ر نا الفكرتا      أو بدلفتنت ؛ وبدت  تتم ل ا  ع د وسرعة   Flexibility ة  ال
 وعةو ت . بئل ع   ة ع   بدتفكير ا   ويوض  ن؛ أو تتبلى ا  تق يم  بد ه يةبدتقات 

 كحلوا  قترحة دمىكلة  يي ةي
أو بدق تة على  ؛Sensitivity to Problems   ة است فاف ال ى         

وتقو  ه ه يز ز أوبد  مز أو بدموبقفييبد ق  أو بدييوب اى بأشين  أوج بكتىنف 
و أ   مزعلى اكرة بدتقييم أو بدحكم بم  بأشين ز أوبأاكنتز أو بديندبتز أو بدبدق تة 

 ائمةزأو أ   ن هو  رغوب دم  تحقب ايهن بطريقة   ؛بأدوبتز ديس  على  ن   بغى
 يبندق ت بدكناىدم  توار  أو
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 ة ت ز وديس  قق تة تقييمية .وءفهن  بأخيرة   ر إد  ه ه بدق تةوبدوبقع أا   ُ      
  اى ز دكواهن تم ل خطوة بدب ن دإ. بضمه شرةن تيتبر  ع لدك اإاهن أسنسن؛  يةب. بع

 ق  ا يمكع ب   ب أ . واهني و أو تفكير خاقز 
ا د كرهن؛ كىف  ع     ع بدق تبت بإ. بعية بأخروز ا  تسع بدمبناوا عع     

عع وجودهن   تلف بد تبسنت بديلمية ا  ه ب بدمبنا؛ وكلهن تم ل ق تبت يروتية 
 وبدتق  ز وغيرهني زوبديلم  زوبأد. ز بدف   :دم تلف  بنات بإ. بض

 زه ب  ن ت ل بق تبت بإ. بض     
 أ ن  ن  لحب .هن  ع خ نا  يرايةز وخ نا ش  ية أخر ؛ امهمهن  ن ل :     
رتب ا باأدا  اداداعتة 2       Cognitive بأسنديب بدميراية, و  هن اأساليب ال

Stylesوبدتى يسهم توظيفهن بكفن ة اى ثيندة ق تة بدفرد بدمب ض على بدتين ل  ع  ؛
ءوت بدتيقي  ا  بدمىكات بدتى تتطلب بدحل بدمب ض, وعلى بدتحرت  ع أسر بدوجهة 

و وبقف تودي  أبدممدوف اى  وبقف حل بدمىكات; بدوبح ة, وعل   غن رة بدتقلي و و 
ببأاكنت؛ ثم  ؛ وغير لدك بدحنارة على بإ. بض Working Styles أساليب الع
أ  وجودهن اى بأاربد وثيب بد لة بكفن ة أدبئهم  ةز  ؤك  بدبنح و  أسنديب ع   

 بإ. بعى .وج  خنصي

ياة  3   ال ال   ؛ 1خ
وبدت  تىمل  بموعة  ع نا بدمربجية أو بدوج باية, وبدمق ود .هن ه ن بد        

ال ال بط ال اتتبد  نا بدمهمةز و  هن  نيُيرف بنسم  وبدتى تتم ل غندبن اى   ؛خ
اج   إتجن  بإشبنضق تة بدفرد بدمب ض على  ا تم إن ب ب تع  (؛ أ  مغالبا الرضي ال

اارة وخ نا  ؛بد روف بدمحبطةأو  زعلى بديمل تغم بدميوقنت بدم بطة دلهمة ال
ياوك دك  ال است  ل ال  دوغوو بدوبقع  ع   باا ينضو ؤشربتهن  ؛خ
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دوغوو بدقبوا  وتا  باستسا اى بدرأ  أو بدتفكير,  وع   باتبنعيةبدمفروض, 
و ع أا  ا  خل ا  خ نا بدى  ية ه ه أية ق تبت أو  ي نيييإدثباجتمنعى بماوبعهن

 رهو  ب  نا بدى  ية ز بدق تبت وبدمهنتبت أ   عب  أد اإ  كفن ة هنتبت  يرايةز 
 . تجة أو بمخروي ؛ه ه

 ه ب  ن ت ل بندفةة بأود  ييي  

انياأما الف ا         ب  ال ال اداداعيا، فت  ليمر ال هارا  الع تال لا ا، ال
عير ال ال بدى    ع  بنات بد ىنو بدبىرو بدم تلفة, بد بخلة ا  ت     بال

ز وأهمهن كمبنات بديلو , أو بدف و , أو بآدبب, أو بإعا , أو غيرهن بدمب ض؛
الياا هارا  ال أو  بدمهنتبت بدتى تم ل بأسنم اى.هن يق   ؛ و Field Skills ل

حيع بدمق ود بندمبنا ه ن أو سينق ييمل عمل ز ا  أ   بنا  ع بدمبنات؛  أدب 
ى اسوب  كن  ه ب بدفرد ةندبن  ؛ةن  نأو يمنتم اي  اىن زأو   تمى إدي  زاي  بدفرد

ز أو ا نانز أو عن ا ا  ء نعة  يي ة زأو بنح ن اى  ؤسسة علمية ز  تسة أو جن ية
 يأو غير لدك  ع بدسينقنت ؛أو  وسيقية جمنعة أد.ية ح ب  ع بدهوبة اىأو وب

الياه ه  هارا  ال  ز تقو  عل   نيمت : ال

 وبدتى يمكع أ  تىمل بدحقنئب أو اءوت بدميراة بدم تلفة بد نءة بندمبن ;
ت وبإجنبن زوبدمبندو  وبدقوبع  بدم  مة د  زبدميلو نت بدوبقيية عع ه ب بدمبنا

 زوءيو بديمل بدسنئ ة زعع   تلف بأسةلة بدتى تطر  اى ه ب بدمبنا أو حود 
اندمؤك  أا  يستحيل على بدفرد أ  يكو   ب عن  إدثي؛وا م و  ططنت بأدب ييي

  , إلب دم يكع على وعى بندك ير  ع ءوت وسبل بدميراة بدمبندية ه هياى  بند

 ز أو  تطلبنت , وهى بدمهنتبت بدتى يقتويهن إتقن  بد  يةبدمهنتبت بدف ية
 ؛أو كفن ة أدب  بدمهن  بدتى  تطلبهن بإابنث اى ه ب بدمبنا أو لب بدت   ز 

.  ب  ع ءوت  ؛دتيقي وي خل اى لدك بدي     ع بدمهنتبت بدمتفنوتة بدبسنةة وب
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إدى إتقن  ا ينت  زإدى سبل  يندبة بدموبد زبدتين ل بدكف   ع بدوسنئل وبأدوبت
بدتح يل بدكف  دلميلو نت وبدمينتف إد  ءوت  زءقل بد نت  أو تق ينت بأدب 

 بدم تلفة بدمت لة بندمبنا عمو ن ي 

 ال لا بال ت اصا ال بون الوبدتى تم ل ع  ر  زال درا  ال   دلمت   وعتال
وهى ق تبت تسهم .  يب وبار اى بإابنث بإ. بعى اى ه ب  زاى بدمبنا بدمييع

اصا ال درة الرتاضياوأ  لة دهن  ؛بدمبنا م و ديندبند سبة دلطندب اى بدم تسة أ ال
وسي ي ؛بدرينيينت يا ال درة ا ؛بند سبة دلمب ض اى  بنا بدموسيقى ا ال درة ال  لف
ز أو أ  تتوار . تجة عندية اى بدف ن  بدتىكيلى بطبيية بدحنابدتى يبب  الت ىيليا

وبدتى  تمير .هن  زغير لدك  ع بدق تبت بد نءة بدميرواة أوغير بدميرواة
 بدمب عو  اى   تلف  بنات بديمل أوبدت    بدمه  ي

ات  اداداعي[ 3]   :1ال
 . بع بد نت  بإا   يتم لو إ. بض؛ بدرئيسية دمحنوت بدز  ع بدمحوت بد ندعه ب هو     

 بدتنديتيع: ءيتيعاتتم ل ا  بد نبد  نئ  بدمميرة د ز أ ن ز أو بدمبتكر
؛ بمي   أ  يكو  ه ب بد نت  ج   ب أوغير بدب ةز أو بأءندةه   اأ لي؛     

غير و بدمبتمينت بدت  يق   ايهنز أ خبرة أو زبأاربدبدفرد أو   ا  خبرة سوب   سبوقز
؛ حيع ديندم بمسرهز خ وءن ا  بد روف بديندمية بدمينءرةعل   ستو  ب سبوق 

 ي قنتب  تك ودوجين بدميلو نت وبدفونئينت .يع بدبىر
انيا     اصيا ال ز سوب   ع بدوجهة بدوظيفية  ائمنه ب بد نت   ؛ أ  يكو  ال

ة يوبدحونت بد قنايةز أز أو بدف يةز أو بدفكريةز أو بدبمندية ع بد وبح    أو ؛باستيمندية
 عمو ني 
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اخ اداداعي[ 4]   :1ال
     تكن ل  ع كل بدمحنوت بدسنبقةز كمن يمكع أ بدو  زبدرئيسيةبدمحنوت آخر    و

ل بك قكفن ة أو ايندية بدتفكير بد ا تح د . ن  علي  تحقب بإابنث بإ. بع  أءاز و 
 يبإ. بض  بناتأ   بنا  ع وا  ءوته؛ 

 بديوب ل بدموقفيةهو  بموعة ا  ه ب بدمحوتز  زدي إخاءة  نيمكع بدت بي       
دا ا بدت  يمكع أ  تؤثر على بدسلو  أو بأدب  ا    تلف ؛ اداعيدمواقف الت

أك ر حفرب على  يي ة يمكع أ  تكو    خنءة وأ  ه ن   ن ؤك  وجود  وبقف 
 دإخمنز و وبقف أخرو يمكع أ  تؤد  ن بطبيية بد  نئ  بدسلبية ايهن ن إدى بإ. بض

 ب وتة  ني         بدطنقة بإ. بعيةز أو كفّ بدسلو  بإ. بع 
مية وا   وبقف ت ز عمو ن . بضإو من تؤك  علي  بد تبسنت بدح   ة ا   بنا ب            

ه ه؛ و ن ق   ا  ه ه  بديوب ل بدموقفيةأهمية  ب وتة خنءة؛بإ. بع  بدسلو  
د    ز يمكع أ  تق   تفسيرب دإخفنق ببد تبسنت  ع  يلو نت و ن باته  إدي   ع اتنئ

 لحب بم تلف بدمحنوات وبدمىروعنت بدت  تستوجب دتجة عندية  ع بإابنث 
رجع بد  ع   بدت بّ  إدى تواير ع نءر  رجح أ  بدسبب ا  لدك  ُ  بإ. بع ؛ حيع

وته ءأو بدم نخ بدميسر دتحقيب بإابنث بد اق بم تلف ز بدبيةة بدحنارة على بإ. بض
اعي" أشكند ؛ وبدمق ود بندم نخ ه نز هوو  فسيماعجت اخ       ال  خنص؛ " .وج الُ

 وبد   تتح د  يندم   ع خاا بدتيريف بدتند :
اعي""الُ ييرف          فسيماعجت  بما : اخ ال

 
بى    نز  يطة  ح بدم يةة  ب د ب نئ ة ا   س د ب د  نئ   ب " بموعة 

ىكّ  دت  ت وب يهنز  ا تلفة  بدم  بي   ت  د ب ءر  تبكنت  وع ن ل ا   بموعهن إد

                                                 
1  
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ه وبتبن بيةةز  بد ده ه  د نءة  نب ر ا  سلوك  أو ن ث ؤ ت نت  احوهنز كمن 
ئ ب د نأ اىنة  عمو ن "ين ستوو  أو ا      ز 

يهن "ز   خل ا نخنت" بدمُ  نخز .ه ب بدتيريفز يىمل أاوبعن  ع وبدوبقع أ  بدمُ 
  نيمت : 
 اخ الع لي  روف ؛ وقوب    بموعة بد( Intellectual climate )ال

قل  وبأح بث بدميرايةز بدمتفنوتة بدتمثيرز وبدت  تم  بدفرد بفرص بد مو بدي
  عمو نز وي خل اي  بدتفكير بإ. بع  بطبيية بدحناي 

 اخ الوجداني ب ؛ وبد   يىمل  بموعة بد روف  (Emotional climate)ل
أو  تجةبدسنئ ة ا  بدبيةة بدمحيطة بندفردز وتؤثر ا  بستبنبنت  بدوج بايةز . 

 بمخروي

  اخ ال افي ة ؛ ويتومع   تلف بد روف بدمؤثر ( Cultural climate ) ال
 ا  بد مو بد قنا  دلفرد عمو ني

  اعي اخ اعجت ويتم ل ا  كل بدم بهنتز أو ؛ ( Social climate )ال
ردز بدم يربت باجتمنعية بدت   يمكع أ  تؤثر ا  كفن ة بدتفنعل ايمن .يع بدف

باجتمنع  عمو ن؛ أو تىكّل وعي  أو شيوته بما   ويع بدقبوا وبيع  حيط  
 أو بدرا   ع بآخريعي

  ،اخ الفيتت ي، أ  ال بيعي تلف ؛ ويُق   ب    ( Physical climate )ال
 بُلزع نءر بدبيةة بدفيريقية أو بدمندية بدمحيطة بندفردز وكل  ن تيسّره  ع سُ 

  أاىطة بدفرد بدم تلفةز و ن تتيحو ع تق ينتز و ع  سنحنت  كناية  وبتية 
  ع تمكي  أو حمنية د  وءينت  ب وتة  ني 

      
 ن هم ن  ع اةنت ه ب بدت  يف أاوبض بدم نخز هو اوض بدم نخ عمو نز اإ       

بدمؤثر ا  بدسلو  بإ. بع  أسنسنز وهو  نيقتو  تركير باهتمن  على  ن يسمى 
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اخ تح   ب ب بدبنح و  على أ  ه ن   بموعة خ نئ   أو حيع  تف زاداداعي" "ال
ا.   ع توارهن ا  بدم نخ بدمحيط بيملية بإ. بض ا  أ     عوب ل(ز شرووز أو

 وقفز ديكو  حنارب على بدسلو  بإ. بع  عمو نز و يسّرب دأدب  بدمب ض ب وتة 
 خنءةي

 ع  اةتيعبما  يقو  عل  يمكع بدقوا ز تح   ب؛ دلم نخ بإ. بع بند سبة   
اخ؛ تىكّل بأودى   همن  ن يمكع بعتبنته "ببديوب ل ة ن بدفة؛ أ لدادام"داخلي ال ل

اخ البأخرو  ع بديوب لز ايقو  عليهن  ن يمكع تسميت  "  يلدادام" ارجيال
اخ الداخلي"يُق   .ن         ب نهن بدفردباتبنهنت بدت   ت  تلف ؛ "لدادام عوامب ال

قيم  بد نءةز وسمنت ش  يت ز وغير لدك  ع بد  نا بدت  ز ودوباي ز و بدمب ض
يمكع أ  تؤثر ا  سلوك  واىنة ز وا      قبود  دلتح ينت ا    تلف بدموبقف؛ 

  و  هن بدموبقف بدت  تتطلب بإ. بض تح   بي
افت و ه   بموعة أ       تكىف عع وبدت  ز علت ادادام ةال ر ط الداخليا ال

 ؤشربت ع   ة؛ أهمهن  ع خاا (  أو بدوبع  بنإ. بض   وجودهن ا  بدفرد بدمب ض
  نيمت  :
o ح ود بافتنح  على بد بربت وبأاكنت بدب   ةي 
o ق بت اوود  بدميرا ز أو حب باستطاض د ي ز وشغف  .تح يل بدميراةي  
o اروع  إدى باستقاا؛ ا  بدفكرز أو بدرأ ز أو بدسلو ي     
o ابنث أ  عملز تح    تلف بد روف ي ق بت   ن.رت ز أو   بو ت  على إ 
o  بدم نةرة ا  ش  يت ز وح ود قبود  دلتح ينتي سمة    توار 
o   ح ود  يل  إدى بدليب بنأاكنتز وتقليب أوج  بد  ر ايهنز و    بستمتنع

 . دك أءاي

 ه ب  ن ت ل بيوب ل بدم نخ بد بخل  دإ. بضي     
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ارج ".ن  ت   ن يويبق        اخ ال ق   يُ وبدت   ؛"لدادام  يعوامب ال
ؤثر ز  من يمكع أ   بندفرد بدمب ض بدمحيطة   تلف بدمتغيربت ا  بدبيةة.هن 

على بأدب  بإ. بع ز أو على كفن ت  ا  حل بدمىكات بطريقة ت  ا  ق ت 
 يإ. بعية

افت علت اداداموغندبنز اإ     ارجي ال اخ ال يمكع أ  تتحقبز  مواصفا  ال
 أو بدىروو: اوعن   ع بد  نئ ار اي  ب وتة وبيحة؛ إلب أ كع أ   تو 

ةةةو العةةةام "خ نئ  ن   1     بإع بد  بدتكليف " بدمحيط بندمهمة  ويع باهتمن   ال
دبخلة ا   شروةن  نديةز(؛ وه ه بد  نئ  يمكع بعتبنتهن  ت ميم إعاا    ا

 إةنت بدم نخ بإ. بع ي
بندتند  ز أو بأش نص بدموجود ع ا  بدسينق؛ و ""البي ةةةا الب ةةةرتاخ نئ  ن  2    

اعيايمكع بعتبنتهن  فسيام اعجت  ز بدمسنع ة على بإ. بضي ال ر ط ال

ادياب  نئ  بدبو بدين ؛ يون ز ايمن  ت ل إودمري   ع ب  ؛أ ال ر ط ال
 تحقبدلبيةة بإ. بعية؛ اإاهن تكو  حنارة على تفييل بدتفكير بد اق؛ إلب أ كع أ   

  هن كل  نيييع على بإابنث بأكفم أية  همة إ. بعية؛ وي خل ا  لدك كواهنييياي
o  رتب  الفعبتتيح ئ  أو ز بطريقة  ستقلةز و  تلفة عمن هو سنحرتا الفكر  الت

  مدوف  ع قبلي امط ز أو

o  فسيا توار ايهن ب مر ال غوط ال ستوى اأم يوت بدم يرة دلقلبز أو بدى ال
 بدمستتريبد ريح أو  بندته   

o  ز أو غير  غندية ا  بدطمو  أو بدم نديةيت ي  أ داف  اقعياتتطلب 

o  باشر توار ايهن د اأدنت  ال ر را مر ادشراف ال طة ز أو يغوو بدسلال
 بأعلىي 

o  س ولياتتحقب ايهن ب ال ا لت ب ز و منتستهن؛ سوب  عع ةريالفرس ال ئ
 يبدسلطةز أو  ع خاا أ  .  ل آخر بدتفوي  ا 
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o  يع   تلف بأاربد وبيوهم بدبي ز ا   ال ار ا  التعا ن تىبع على.
  تكن ل؛ يسي  كل أاربده دتحقيب بأه بف بدين ةي ءوتة اريب

o  عرفا العاجلا ) ليس  اآجلا(، بعائد جهود  تحقب دأاربد ا  ظلهن ز مال
  بنشرةز أو غير  بنشرةي سوب  ب وتة

o  ادر ال ر رتاتتوار ايهن و بدمسنا ة بدمائمة إابنث بدمهن  أز وءوت ال
 تحقيب بأه بفز ا  بدوق  بدم نسبز وبندطريقة بدمائمة ي

اديا و العام، أ  ال ر ط ال ائم ال افتة علي   ا ما تعل  ب ير التفك للبي ا ال
  .ال ق

واتيا لدادامب  نئ  أ ن ايمن  ت ل         ايق   .هن ؛ البي ا الب رتا ال
أين كنا  أوينعهم ا  بدبيةة بدمحيطة بندى   بدمب ضز ة بدبىرز خ نئ   بموع

اعيابد  ع تتوار .وجودهم  بموعة و أو   نءبهمز  فسيام اعجت ده ه  ال ر ط ال
 بدبيةة؛ وي خل ا  لدك  نيمت :

o   همن . ب ايهن  ع شطح بد يناز أو بدمغن رة  مت بلا لإفكارأ  تكو 
 دلممدوفي

o   ساعدأ  يز بمن يحقب امو بأاكنتز وتطويرهنز وإاونجهنةت دّم العون  ال

o   اطرةأ ع علت ال  ز أو بدت    دلتح ينتيت 

o   هود اداداعيا الفردياأ  ز أو بدمستقلةيتتيح الوق   الفرصا لل

o   و  اعرت ا أ  يبدمه  ز أو بأكنديم ز أو بديمل  عمو ن تعير علت ال

o  رتح،  الت د ر الأ  تتيح ارص أين  زباشر، لإفكار ال قااععتراف ال
 كنا ي 

o   فسأ  ن  ز وبدىيوت بندق تة على بإابنث بإ. بع ز وبقيمةت  د ال ا بال
   تلف بأاربد  ع أاكنت خاقةي  ي  ت عع
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اخ ال   ا  يتة لل اديا  الب رتا، ال ارجيا؛ ال ب بال ر ط ال ع علي ما ت
وما اداعيدالتفكير ا  .ع

ا أخيرةوتبق    خلياالعوامب الدا؛ اندوبقع أ  ه ن   ع يقوا بمودوية وأهمية  ل
ارجياعلى   بع  ا  بدموبقف بدت  تتطلب بإ. بضز بنعتبنت أ  بإ. بض  العوامب ال

ةة أسنسن  ع دبخل بدفرد بدمب ضز أو بدمفكر بد اق؛ وأ    نهر باختاا ا  بدبي
ي ز وبناتبنهنت بإيبن.ية د  بدمحيطة ب ز يمكع أ   تغلب عليهن بنديقل بدمتفتحز

 وبي نءر بدقوة ا  ش  يت ي   

ارجيبمي ى آخرز أا  إلب كنا    اخ ال غير  وبتيةز أو يّوقة  عوامب ال
اخ الداخليدإ. بض؛  عنقة إيبن.ية و سنا ة؛ اإ  بدتغلب على ءوت بإ  عوامب ال

دا العوامب لر تبد نتجية سيكو  أ رب  يسوتبز وأ  بديكي غير ءحيح؛ حيع 
ارجيا نفعا إذا  ان  البي ا الداخليا خامدة، أ  م ا ما!.   ال

وه ه بأاكنت بدسنبقة ءحيحة ا   بملهنز دك هن اتىكل قنع ة يمكع بدتسليم        
.هن ا  كل بدحناتز ود دك  ب و  همن ه ن يروتة بدت بّ    ا  أ  سينق أو  بنا 

و توار ه  ع بد وعيع  ع عوب ل بدم نخ  تطلب تيسير بدتفكيربا. بع ( إدى   
بد نتج  وبد بخل ؛ وبدت  تم ل شروةن حنارة أو  ىبية عل  بدتفكير بد اق؛ وأ  
اكو  عل  ثقة  ع إ كناية تفييلهن؛ وه ه  سةودية  ع  ت    دل هوض . وت انعل 
كم  ر أو  سةوا؛ وتبمنز . في بدق تز ه   سةودية كل ش   ييني، ظروف ه ب 

؛ حيع يقتو  بدوبجب أ  يىنت  بفنعلية ا  خلق ز وبإاندة  ع كل بدفرص بدم نخ
بدت  تتن  د  ا  ظل ز  وا    تلف بدموبقف بديملية بدهنداة بد  ت مية تءي ه  ع 
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فكر ق تبت با. بضز أو ثيندة كفن ت  ا   هنتبت بدتفكيرعمو نز وتفييل  ال ال خ
يت   ؛ ا  بدمقن  بأواي    ال ق في ش

 وبي  ييي     
عى(ز باتبنبدين ز أو بد كن  وهو بد كن   اه ه ءوت  ع بد كن  بإاسنا ؛ أح هن      

ةز سريز ا    تلف بدسينقنت بدتربويةز وبأ أو بدمبندو اي !( هو  ويع باهتمن  بدبندو
  ؛أ ن أاوبض بد كن  بأخر : باجتمنع ز وبدوج با ز وبإ. بعوباجتمنعية عمو ن؛ 

اما اد تكون تكاه   عيمغيبا ت ت ام ال  مر خرت ا الوعي الفردا،  اع ت
 بم تلف قطنعنت ز  ع بأسف بدى    !ي

عيا  مست بلياوه ه  ت دهنز دت ب  اتىنت  جميين ا  بيبب أ   ق يا تربوتا  م
 يرة؛تغييب أاوبض بد كن  بأخ وبدتوجي  إد  بآثنت بدسلبية بدت  يمكع أ  تترتب عل 

 بكل بدوسنئل وبإجرب بت وبدسينسنت بدممك ةي  ميتهن ت  ة بديمل علوإد  يروت 
 ع جناب آخرز اليل  ق  حن  بدوق  أ  اتين ل  ع كل  نق    ع ءوت بد كن ز     

هاوبدق تبت وبدمهنتبت وبد  نا بدقنئمة عليهنن بنعتبنتهن جر ب حين وانعا  ع  را  ال
ياتيا سبة   بند سبة أ  ارد   نز أو بند سوب؛ وغ أ  تق     ىودلدبال ر رتا  ال

 دمبتمي ن ككلي
تلفا مر ال  ا  بدسؤبا بآ ؛ و     يا     اأنوام ال  ب مر سبيب إلي ت

ورة خاصاادنساني  ؟. ،  ال  ا  اداداعي ب
 دتفنءيل  احقني وهو  نايرض ؛بنإيبنبه  وبإجنبة عل  ه ب بدسؤبا     
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 الثانيالفصل 

 المشكلا والابتكا وحلالإبداع 
 التعريف، والحدود الفاصلة

ب:  ا   الف
هيديا لفهم أبعاد الاا رة اداداعيا  موضعها داخب  ب اأ ل قد قدم مدخ  ت اإذا  ان الف ما و م

عرفي فس ال اما  علم ال ب الرا ر يع ي تر يت أ بر ا ت وم ادادام مر حيث مفهعلت ، فبن الف
ددا  تعرتف  يت  م فا يم عر ،  ما ي رتب ا ب عائلا ال تداخلا مع ،  ال يت علت ، مع التر ال

ورتير  ول   ا  سيتكرر-مفهومير م تلف ف ا عبر م ا، اعاتكار-الكتابذ ر   حب    
  :فان   مِر ثَم  ال ى  . 

ا  أنبعد  س ه ا على  أنمن المتوقع  الفصل،تد   أن:تكون قاد
ددا  تعرتف .  ادادامتعرف  -1   ت  ر م

يت اير  -2 تداخلا مع .  ادادامت فا يم ال   ال

 . اعاتكارتُعرِف  -3

ددا  تعرتف اعاتكار.   -4 يت اير م  ت

ددا  تعرتف . -5  تعرف حب ال ى    ت  ر م

د اأفكار ال ائعا خ أ عر ادادام.  -6  تف

فد اأفكار ال ائعا خ أ عر اعاتكار.  -7  ت
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 الثانيالفصل 

 المشكلا والابتكا وحلالإبداع 
 التعريف، والحدود الفاصلة

 
 م دما:

قن.لة دلفهم ظنهرة سننننننننننننننلوكية ز أا  . بضدإبدح   ة تؤك  بد تبسننننننننننننننننت بديلمية 
 و  ع ثَم  دل تبسنننننة بديلمية كغيره  ع بد وبهر بدسنننننلوكيةي  إخوننننننع يمكع أ  ز وبد تبسنننننة

ا يقت نننننننر على بدبي  دو  ز ا ع بإاسنننننننن  يونةبيي بجر . بض .وءنننننننف  بإ إدىت  ر 
تتفب وي بدبىننننننننننربدبي  بآخر .ل إا   وجود بمسننننننننننتوينت   تلفة و ت وعة د و جميع 

ز ويبب ت عيم  وتىنننبيي ز ج  ر بناهتمن  . بض اىننننوبإعلى أ  بد تبسننننت  ه ه
 إيبن.  يسهم بىكل وبدمؤسسنتز اهو زوبدبمنعنت زأا  ييود بند فع على بأاربد

قنن  تمتنن  هنن ه بدفنننئنن ة إدى اوعيننة بدحينننة بدمرتبطننة و ز اربدبأتحسننننننننننننننيع حينننة  ا 
اىننننننننو   ير دلمتيةز ويؤدو تيلم  و منتسنننننننت  إدى بدىنننننننيوت  اهوي بندمبتمع ككل

  وبدسيندةيبندرين وبأ ن  

بد هع ع ة أسننننةلة  إدىتتبندت  زادادام لدراسةةاع   بدت نننن    زوا  يننننو  لدك
و ن ه   ح دبت   نلب اق ننننننننننننننن  بنإ. بض؟ علمية وبيننننننننننننننحة   هن:  إجنبنت إدى تحتنج

. بض ي ف أاربد بيي هم ز وهل بإ؟و ن بد  نئ  بدمميرة دلتفكير بإ. بع وع نءره؟  
(ز أ  أ  جميع بأاربد دننن  هم دتجنننة  يي نننة  ع   ا وبديلمنننن يدو  غيرهم  كنننندف ننننايع 

أ   ع بدممكع  دارببأوهل يقت ننننننننننننننر بإ. بض على  ز؟ةبدكن   يةبإ. بعباسننننننننننننننتي بدبت 
د و وبدم  منتز و  ود و بدمؤسنننسننننتز وارق بديملإ. بض د و بدبمنعنت بدح  ع عع ب

   وبد وا؟بدمبتمينت 
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خر  عع بدح ود أسننننةلة أت نت  أ ع ايمك سننننةلةزبأعع ه ه بدفةة  ع  أجب ننلب ا
نت .تكبا كمفنهيم: غيره  ع بدمفنهيم بدىنننننننئع ت بخلهن  ي و . بض بإ .يع  فهو بدفنءننننننلة 

 بد كن اوننننننننننا عع  زبدت  يم  ز وبدتغييردلمىننننننننننكاتز وءنننننننننن ع بدقربت وبدحل بإ. بع 
 ي (. بضمفهو  ش    بادت نق تنتي ين بنإبد 

اتركيران ا   بأوازوإ  ك ن ق  أجب ن عع بي  ه ه بأسننننننننننننننةلة ا  بدف نننننننننننننننل 
وعنئلة بدمفنهيم  بإ. بضزبدح ود بدمميرة .يع  فهو  بدف ننننننننننننل بدربهع سنننننننننننني  ننننننننننننب على 

وبندطبع دع اسننننننتطيع أ   بدمىننننننكاتزوحل  با.تكنتوخنءننننننة  فهو     ي زبدمت بخلة 
  بنإ. بضياتق   ا  بتبنه لدك دو  بدب   بندتح    بدتف يل  دمن اق  ه 

 الإبداع كمفهو مراو 
ي ننننننننننننننيب تح   ه   ربوغنز   ر بي  بدبنح يع إدى بإ. بض .وءننننننننننننننف   فهو ن 

ع د كبير  ع و  فهو  بإ. بض . بض  لحظ دتجة  ع بد لط .يع دتبسننننننننت بإندمتم ل ا  ا
تست     بدت ايرخر  بنا علم افي بإ. بض بي     ع بدم طلحنت ي  بدمفنهيم بأخرو 

وق  تأو ع     ع بدبنح يع أ  ي دمفهو  بإ. بض نتربداتبي  بدسننننننننننننننينقنت وكماهن   ا 
حيع  ا  بنإ. بضزير عمن يق ننننن وا  بدتيب ا بي  ه ه بدم نننننطلحنت أدق  ع غيرهن 

و ع .يع هنن ه بدمفننننهيم   ي إدى لبت بدمي ى نجميينننو تأو بدبي  بآخر أاهنننن تىننننننننننننننير 
 ز6وبدتمير 5وبد بوغ ز4ز وبدموهبنننننة3بديقل ز وبدتفوق 2وبا.تكننننننتز 1بدمتننننن بخلنننننة: بديبقرينننننة

 وه ن   فنهيم أخرو على بدرغم  ع ي(2005 عن رز   أءننننننننننحنب بدىننننننننننهرة( 7وبدبروث
                                                 

1 genius 
2 innovation 
3 Mintal superiority 
4 giftedness 
5 talent 
6 distinction 
7 eminence 
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بدتميير  ا د و بدبي   نعع  فهو  بإ. بض اإاهن اثبد  ت ير خلطو  بد سننننننننننننننب تمن رهن 
 فنهيم:  بدتفكير   لخنءننننة أاهن تت ننننل ب ننننوت أخرو  ع ءننننوت  ز.ي هن وبيع بإ. بض

 ي وبدح م وباستب نتوبد ينا  زبد كن 

أ ن على  سنننننتوو بإ. بض بدبمي  وبدمؤسنننننسننننن ز ايرخر بدمبنا بمفنهيم شننننن   ة 
وبدتفكير  زوبدحننل بإ.نن بع  دلمىننننننننننننننكات ز(بدتبنن  نن     ننل با.تكنننت بنننإ.نن بضز باتتبنننو

 بد سق ز وبدت سيق ز وء ع بدقربتز وبدتغيير بدت  يم ي  

(ز 1ى2 ج وانءننننننننننننننيل تلك بدفروق بد وعية .يع بدمفنهيم  با ر ودو  بد خوا ا  تف
ز ثة  فنهيم أسنننسننيةعرينن ن على ثا سنن ركر وسننيين داتسنننق  ع أه بف بدف ننل بدحند 

  تلفة عع بيونننننهن بيونننننن ا  بدمي ىز  أاهن ع  زكمتربدانتك يرة  أحينانا  تسنننننت    
 ي وباست  ب وبد ادة 

 ي(Creativity بإابليريةكترجمة دلكلمة   ادادام :بأوابدمفهو  
 (يInnovation  بإابليريةكترجمة دلكلمة   اعاتكار :بد نا بدمفهو  
ب اداداعي لل ةةةةةةةةةى   :بد ندعبدمفهو   reative Cبإابليريةكترجمة دلكلمة   ال

Problem Solving    وبخت نتهنCPS ) 

  ع بدتف يل:   بى وايمن  ل  ايرض دكل  فهو    هن 

                                                 
  بإابليريةا  بدلغة بديربية كترجمة دكلمتيع بندلغة  ااتكاريست      طلحK  رة كترجمة دكلمة  creativity K  رة و 

ت  هو ترجم بأدقبنا.تكنت ديي دقيقنز ودكع  creativityي وا  بدوبقع ان  ترجمة بدم طلح  innovationكترجمة دكلمة 
وخن  ع بأك ر تس   نا( ه . ض أ  خلب على غير –بدلغو    وج تهن" اواقن دلمينجم بدلغوية ان  كلمة "إ. بض" . بضبإ.ن "

بست     بمي ى ةر  اكرة ج   ة(ي أ ن ترجمة  ثمى بكرببكوتب أ  بستيقظ  بكرىبدلغو  دف ة ب.تكنت  ا  ج تهن 
innovation  "ع كن  ه ن    بدت  يم ز وإ ب  ا  بدمبنا بإدبت  وبإ. بض شنئية باست   أءبح  اإاهنبمي   "ب.تكنت

د د ترجمهن بمي ى  مة دلف ة بمي ى ب.تكنت واتر  كلمة إ. بض كترج  innovationس ترجم كلمة  اإا ني وتوحي ب دلترجمة الت
creativity     
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 (1ى2ج وا  
دام اعص  حي  فهوم ادادامل ت ور اعست

بق ت بدتق     رتبطيعتبن  هن بختااهن و   نننطلحنت  ت وعة دتىنننير إدى بإ. بضز وكن   فنهيم و ظهرت 
  يعاقتهمن بنإ. بض ا  بديقل بد بوغ وبدتفوق  ظنهرت اهم  ا  بديلم 

   العب رتاانسننننننننننننت     فهو Genius  يسننننننننننننتطيع  بدت دي ا على بدملكة  ىبدقر  بد ن ع عىننننننننننننر ا
وكن   فهو  بدملكة  يبديلم أو بدفع ا   ي ب ءننننحبهن أ  ي نننل عع ةريقهن إدى بكتىننننانت ج   ة 

 ي ق تت بد نءة  لكنتز أوكنا  تقسم بديقل بدبىرو إدى  بدت  ستم   ع ا رية بدملكنت 

  يت   بسننننننننننننننت    بدمفهو  دي ا على " زوع   ن سننننننننننننننقط  ا رية بدملكنت " ال ةةةةةةةةةهرةالبر ج أ  الت
Distinction& eminence بدل  ع  رجين  إدى أسبنب وتبثية 

    ي"الع ليللتفوق باتىنت بحوث بد كن  كمربدف "ثم بست    بدمفهو  بي  
  و باظهر  فهو ن "ثم بونز و"giftedness "ال  ا  يننننننننننننو بدب بية  ا رب وبدل  ع اسننننننننننننّ   talent" ال

 لدك ا بي   ر إديهمن بنعتبنتهمن  سننننننننننننننتقليع عع بد كن ز ثم عود  بدمفهو ن     فنهيم بدوتبثةز واُ 
  تلف بدمبنات سننننوب  بدمرتبطة  ا وبدتمير  زبدتفوق  ز وأءننننبحن يىننننيرب  إدىإةنت ا رينت بد كن 

 ي (1970ب  بدغفنتز أو غير بدمرتبطة .همن  ع زبد تبس وبدتح يل  زبند كن 

  جميية علم بد في  تئييىجيلفوتدبد مسنننننننننننننني نت  بي  خطنب  ا وأدو باهتمن  بدمترب   بنإ. بض
 أ وبد كن   ع حيع  بإ. بض  .يع  فهو  إدى بدتميير زبنإ. بض(ودعوت  داهتمن   آا ب  بأ ريكية
 وإاتنجز  بد   يي   بدتىننننننننيب ا  بدتفكير بالتفكير اعفتراقي ن يسننننننننمى  إدىيىننننننننير  بأوابدمفهو  

 بد   يي   بدتفكير بدم طق   التفكير اعقترااي إد يىنننننننننننير بد نا  و  ز(ج   ة  تي دة و ت وعة أاكنت
 (يبدمطروحة بأسةلةءحيحة عع  إجنبنت إاتنج إد بدسنع  

  بون فهو ن " وظل تغم لدك و با"  "ال  ينا  ودكع أءننننبح بدمق ننننود .همن  ز"ز حنيننننريع بقوةال
 ا  زإدى بإ. بض كنسننتي بدز أو إدى بإ. بض بدكن ع    فهو  بدموهبة ديىننير  انسننتننننننننننننننننن  بأك ر تح   و 

 ب عيع  ععبإ. بض على  ن تحقب بندفيل  ع إابنثبت إ. بعية أءيلةز ء تت   فهو حيع يقت ر 
و باقَ ننننننننننننننر بسننننننننننننننت  ب   فهو  أ  تم ي(30ز 1999زبندفيلز و يترف بماهم ك دك  دوتي،  ال

دوءنننف بأةفنا وبدمربهقيع لوو باسنننتي بدبت بإ. بعية بدمتميرةز أو  عْ يملكو  بدق تبت بد نءنننة  
حيع يُطلب وءننننننننننننننف بدمب ض  ا بد كن  بدين  (ز  ا بت بأودية   من   خل . تجة عنديةز أو بدق ت 

  بندفيليأو تم بعتربف بدمبتمع .هم كمب عيع  زإ. بعية  يي ة إابنثبتعلى بدربش  ع بد  ع حققوب 
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 اإبداع  :أواً 
 وبدقيمة زوبدمائمة زأاكنت ج   ة تتسم بندب ة إاتنجبسط تيريفنت  بنا  أ. بض ا  بإ ح ديُ 

اتيرف على  أ ز اي ننننننيب اهمهن قبل وإحنةةي أ ن تيريفنت  بأك ر شننننننموا  أو بدفنئ ة(
   تي د بد ااتي مفهو  ه ب بدأهم  ح دبت 

 بداع إال محددا مفهو
ديلمية وبعتبرتهن أسنننسننية ديهن بد تبسنننت بإبدت  توءننل  مح دبت بده ن  ع د  ع 

    ل :.رثهن  ن أ ع كن   ز فهو  بإ. بض   تح ا  
ةةدد اأ ل لت في ماهرتأن اداةةدام  :ال ةةا تتر  ت ةةا ادر مت  بةةادنتةةاجيةةااةةدام  

  بادمىانيا ادادام 

   . بض:بإ ير بدبنح و  .يع اوعيع  ع حيع 
  ت   بالفعب ادادام  زعيع بدحقيقييبدمب ع ي نننننف وبد   بادنتاجيا(:)ادادام  ال

.يكنسننننوز أو  أ  ىننننتن ع  ل  زدلوجود ايلين بدت  .رثت بإ. بعية بإاتنجنت أءننننحنب
  ي دثإ يي حفو  بابي أو زة  حسيعو أ ثويل أو

  بد  ع د  همبأاربد  ي نننننننننفوبد    :بادمىانيا()ادادام  ادادام  اسةةةةةةتعداد  امر 
بدحينة بديو ية أ   سينقأاكنت إ. بعية ا   إاتنجو سمنت تؤهل ءنحبهن أ ءفنت

 همسنننننننننننمنتو  زدباييتهمو  هم بدميرايةق تبتكمن ت هر ا    إ. بعيةد  هم شننننننننننن  نننننننننننية 
 جميع بدبىري  ي فبإ. بض  ع ي وه ب بد وض باجتمنعية(هم وقيم زبدوج باية

ي   ا الت  :ادامادييت اير نوعي  تع

هو بختاف  هموب  باختاف .ي  ز. بضيع بدبىر د  هم دتجة  ع دتجنت بإ  جمإ ىأ
ايمننن يمير اةننة  حنن ودة   هم  أ ا  بدكيف   دييو  (بإ.نن بضدتجننة  أ ا  بدكم  
 ي(عع غيرهم
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 د  هم إاتنجنتيكو   ق وتب على  ع  أ بنإ. بض ا  لر   بأش نصوءف   إ  ىب
   ياربد بديند يعاب  لدك د و بأ أ  .ل يمكعفيلز  تحققة بند إ. بعية

دتبسنننننننننننة بدمب عيع على اقط  ح نننننننننننر ت أ ا يبب  بد فسنننننننننننييعجهود بدبنح يع   إ ىج
 عع بد  نالكىف تمت  د أ يبب .ل  زبندفيل بإ. بض بدمتحقب أءحنببدفيليو  
 بتبنهنتهم وقيمهمو  سنننننننمنتهمو   ق تبتهم بنإ كنايةبدت  ت نننننننف بدمب عيع  بإ. بعية

ا ر ]به ه بإ كنانت بدت  تقيي ي  يقنإع بد بدمدث( و إ شننننننن  نننننننيتهميي أسننننننننديبو 
     ي[بدرببع ف لبد

 بإ. بضيي   إ كن  بدسننننني  دلكىنننننف عع  بنإ كناية بنإ. بضوجود  ن يسنننننمى   إ  ىد
 أ  بكتىننننننننننننننننف  بدموهوبيع بأةفنا سننننننننننننننوب  د وعبر   تلف بدمربحل بديمريةز 

 ي بدكبنتا   ربحل بديمر بد غير( أو د و  دإ. بضبدمبكرة  بإ كنانت

 يع بدبىري  . بض د   جم مية بإيق   بدمبرت بديلم  دبهود ت إ  ه ب بدتمير ىه

اني دد ال د دةال  :اداماد دراسال اأساسياوحدة ال  ي : إن الفكرة ال

تميير بدبنح يع .يع ز بنإاتنجية وبإ. بض بنإ كناية بإ. بض رتبط بندتميير بدسنننننننننننننن.ب .يع 
ت كننننن  بدبنننننح و   هتمو  بفح   أ ابينننن   يبإ.نننن بع بدم ت  و  بإ.نننن بعيننننةبدفكرة   ال

 بإ. بعية بالفكرةباهتمن   إدىتحودوب  زبإ. بضعلى وجود  أسننننننننسننننننن كمؤشنننننننر  بإ. بع 
  بدتوقف عع دتبسنننننة بإ. بض إدى إ   ترجم إدى حيع تأوب أ يدإ. بضكمؤشنننننر أسننننننسننننن  

 و  ع ثَم   يبإ. بع   ت   لموم ق  يفق ان اهم جوباب ع   ة  همة  ت ننننننننننلة بندسننننننننننلو  
 حوت بهتمن  بدمىنننننننتغليع بنإ. بض هو دتبسنننننننة كيف تت لب بدفكرة بإ. بعية؟ ثم أءنننننننبح 

 لموم  سنننوب  تم ل  إ. بع ءنننوتة   ت   ا يمت و  بي  لدك إدى دتبسنننة كيف تتبسننن  
ءننننوتة دوحة تىننننكيليةز أو ق نننني ة شننننيريةز أو دحع  وسننننيقىز أو ارض  ا ه ب بدم ت  

 بدوءوا إدى غير لدك  ع   تبنت( ز أو حل دمىكلة ز أو تك ودوج ز أو   ت  علم 
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دة  ب إن تتسم بال الث: إن الفكرة اداداعيا ي دد ال  ي ال  ماال

 أاهن سوب  أكنا  ج   ة بمي ى  جد دةتكو  إ. بعية يبب إ  تكو   ك أية اكرة أ  أ  
 يأو لبت ت بع  بيي ( زأو  نهرة زأو غير  يتندة زاندتة

ولدك حتى يمكع تميير بدفكرة  زبندما  ةوإدى جناب بدب ة يبب أ  تتسننننننننننننننم بدفكرة 
انننأخير   ت   ز  او  بديقل ت رج عع بدمري   بدت ت رج عع بدمبنن ضز عع تلننك  بدت 

اق     وبجه  بد  ا تكو   ائمة دلموقف أو بدم ير   يتندةز ودك هنأاكنتب اندتة وغير 
بندلو   أ يايرد "أان ده   بنب بدغراة  زبدبنبعلي ن  بغلب إلبا رج  أ عتسنننننننننننننننمد   ع 

 دك هن إجنبةو  لى بدسنننننننؤباكرد ع آخرارد  أ دم   كرهن  أ اندتة  بإجنبة ه ن ز"بأسنننننننود
 ي   مة دلسؤبا(غير  ائ

دد    ي تكون نسبيا أ  م ل ا الفكرة قدإن جدة  الرابع:ال

بدفكرة بماهن إ. بعية  علىيحكم  سنننننننتوو ع  ه  بدفكرة:  دلحكم على ج ة  سنننننننتوين ه ن ا
يحكم على  ع  ه  سنننننننتوو و  زأاتبهن  بدب ة بد سنننننننبية( بد   تى كنا  ج   ة على بدفرد 

  ي ح   ع قبل  بدب ة بدمطلقة(ألهع  ج   ة اقط إلب دم ترد علىتكو  بدفكرة بماهن 

ز  ي ى اسننننننبى  ويسننننننمي  بنإ. بض .يع  ي ييع دلب ة Boden.ود ع  ود دك يمير
 (·(2 بدتنتي  (ز و ي ى  طلب  ويسمي  بنإ. بض على بدمستوو (1 بد فس مستوو على بد

هنن ه بدحننندننة تكو   ع اوض  ا اكرة دم تكع دنن ينن   ع قبننلز اننن  اكرتنن  اننإلب ةر  ارد 
يحكم على اكرة بدىنن   .ي من دلفرد افسنن ي  ج   ة بند سننبة أاهنأ   (P  بد فسنن بإ. بض 

ه ه بدفكرة  ع قبل  ا إلب دم يفكر شنننننننننننننن   آخر  (H  بدتنتي  بناهن  ع اوض بإ. بض 
 ي (2005ا1999 ستيرابرجز   لب على غير   نا(بند أحينان   ن يسم 

                                                 
 1 )sychological creativityPي 
 2 )istorical creativityHي 
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ا امس: تتسم الفكرة اداداعيا بال ي دد ال  : ال

  ع بد وضعلى قيمة  نز سوب  أكنا  ه ه بدقيمة    طو  ويي ى لدك إ  بإ. بض يبب إ  
هو   كمننن بمننند بد ع بد وض بديلم(ز أو كنننانن   ا  كمننن هو بدحنننا  بدفنننئنن ة ول   في بد

 تبدتفننننننعا ا  كمنننننن هو بدحننننننا  خاق بأ  ع بد وضبدفع(ز أو كنننننناننننن   ا بدحننننننا 
  ي(ةباجتمنعي

اربع   بنا بإ. بض  اندقيمة بدمسنننننننته اة ا  بديلم  أ وع   تح    اوض بدقيمة يبب 
اف  بديلم بأودوية تكو  دلقيمنة بد فيية  زت تلف عع تلنك بدمسننننننننننننننتهن اة ا  بدفع   ا(

بمحكنت بدقيم بد فيية بديلمية  إ. بعينيي    تبن   ا  بد   ن ي "  زبدبمندية(   وديسننننننننننننن
أ ن ا  بدفع اتكو  بأودوية دلقيم  ز. ديل بسننننننننت  ب   ا  شننننننننب بدطرق .يع جبليع   ا(

 ع قيم  تكو   علي  ا  بدحكم على  ن ت طو   بأودويةبدق نننني ة  أوبدبمندية  اندق ننننة 
 يدلقيمة بدبمندية(

بدقيمة  أاوبض ع اوض  ع  بمك ركلمن بتسم  بإ. بع بد نت   أ ااحظ  أ ودكع علي ن 
 بدم  ننننوب دمحمود سننننيي   اهوننننة   ننننر اتم نا] بنإ. بعيةبدحكم علية   ين يرثبدت 

سنننننننننننينسنننننننننننية و  ويحمل  ينا  بجتمنعية زعلى قيمة جمندية   طو   زبدقنهرة(أ ن  جن ية 
وبجتمنعية وسننينسننية وهو  ن  ري   ع قيمت  كيمل  زعلى قيم جمندية   طو  ع   ة  أ  

  [ي(ا  

 ؤك  ع     ع بدبنح يع على يننننننروتة بتسننننننن   زو ع   طلب تي د  سننننننتوينت بدقيمة
اعيابإ. بض  ا اعجت ز يسنننننتم    نبي   ع بجتمنع  اتنجأ  بإ. بض ولدك دتمكي   زبال ي

 ي بدمبتمع  رة أخرو  ا بدمبتمعز وي ب إاتنج  
ا أخ قيابإ. بض على    طو   رو يننننننننننننننروتة إ   بآخركمن إ  بدبي   ايرو  يقي

 رتونننننننيهن كل  بتمعز  بدت دلمين ير  نايكرسنننننننو  إ  بإ. بض يبب أ  يكو  أخاقين واقو 
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تحرتة  ع بدقيمة يىننننننننننننننب  تيليم بطريقة   ت ت ميو  بإ. بضد تبسننننننننننننننة   أ   حنودة أوير  
بدطفل كيف يبي  ت ننننننننننننننويب بدسننننننننننننننا  على بده ف وإةاق بد نتز . و  أ  ام ه بمن 

أ   وج  إدي  بدسا     بغ يبيل  يمير .يع  ن يمكع أ  ي وب علي  ساح ز و ن ا 
 ي  افس

دد  وىِ    إراداإن ادادام سةةةلوك  :السةةةادحال ا  ت لب توافر درجا عالي ،ن ةةةاط سةةةَ
ايم  فسيمر الت  :ال

عطل  دفتربت ةويلة  زعع بإ. بض وبدمب عيعاكنت بدىنئية خطم ت تىر ع     ع بأا
 ي م ه ه باعتقندبت وبآتب  حوا  نغندبو  وت طو  ي 1   مةدتبسة علمية  بإ. بضدتبسة 

. دك ه  و  "· بال إراديا" بإ. بع أاينا بدمب ض أث ن  بد ىنو  وءفوه  اكرة  حوتيةز 
إدى أ  بإ. بض هو  رة بإشنتة ولدك  ع خاا  ع  ر "بإتبدة" بإ. بع بدسلو   تسلب
ه ه بآتب    يت ق  غناة بي  أو يملينت اشيوتية ديس  تح  تحكم بأاربدي داتنج 

 أو .ربط زثند ة رة  ادلهامأو بنست  ب هم دمفهو   زثناية بإ. بض  رة ا  الوراثادوت  ا 
 (ي 2008 ز عن ر( 2ى2 با ر ج وا  تببية رة  وبدبسم  بديقل بإ. بض بندمرض 

دد  ارس  الفرد   السابعال اع: إن ادادام سلوك ي ارس  أي ا ال  .ا ت

اقط  كمن  بدفرد ع   ت نوا بإ. بض ا يبب إ  يقت ننننننننننننننر ح    ن على بإ. بض  إا ن أ 
ودكع ه ن  أيونننننن  ن  وبديندم(ز وبدموسنننننيقىز وبدروبئ اب ه د و بدىننننننعرز وبدق ننننننصز 

ا نننف    كمبدمؤسنننسنننة  وإ. بض ز كمن هو د   ارق بديمل   ا(يسنننمى بإ. بض بدبمنعة 
ة  على احو  ن اب ه ا  بدحونننننت  أوإ. بض بد قناة و  ز(إ. بعية إدبتتهنأح  بدىننننركنت بن  

                                                 
أ  ك يروب  ع ه ه بأاكنت بدموللة دم تمت اتيبة جهل بدبمهوت بدين  بند تبسنت بديلميةز .ل كن     تهن ع د  ع  1

كمن سنهم · بدمفكريع بدكبنت بد  ع تب وب توجهنت ا رية خنءةز قندتهم إدى تفسيربت عطل  جهود اهم بإ. بض وت ميت  
عبرهم ن أحيناون ن عع اهم  ن يح ث . بخلهم  ع عملينت إ. بعيةز أو  بدتروي  ده ه بأاكنت اتيبة ا بدمب عو  أافسهم 

 أخرو أحين   ا اتيبة سييهم إكسنب أايندهم اوعون  ع بدق بسة وبدتفرد 
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 و وءف بدمبتمع بدينبنا  بنإ. بض( بدفودكلوت أ

  تتىكل  ع  بموعة  ع بأاربدز اق  أو بدمؤسسة أو بد ودة   بدبمنعة أتغم و
أ  تكو  بدىروو بدمطلوبة دإ. بض  بدوروت  .ي   دتبسنت بإ. بض با  ديي  ع 

 يأو بدمؤسس  أو بدحونت   بدبمنع افسهن بدمطلوبة دإ. بض  ه  بدفرد 

دد  امرال وانبال  : : إن ادادام ىا رة سلو يا متعددة ال
إ  بإ. بض  ع بدربوية  إدىىبأواعلى احو  ن .ي ن ا  بدف نننننننل  –يىنننننننير ه ب بدمح د و 

 أ  ن سننننبب ويؤك  ه ب بدمح د على  ي تي دت بدمسننننتوينت وبدروبينبد فسننننيةز يي  ظنهرة 
ايمن عرف  زدإ. بضتبع جوباب أ ع وجود  ((Roods, 1955, 1983أشنننننت إدي  تودم  

وبدبيةة  ،productوبدم ت   ،personبدى  ية و   ،process بديملية  أ ز4P’Sبندنننننننننننن  
 بسة بإ. بض  ع بأتبية  حنوت ه هي أ  أا  يمكع دت  press بدونغطة

 (2-2)جد ل 
 اأفكار ال ائعا خ أ عر ادادام

بالغا في د ر الوراثا في ادادام 1]  [ ال
  ر ع   بدم ل بدين    وتث ا  بأسنم  وبد   ييبه ن   ع توّج دفكرة أ  بإ. بض

بإ. بضي وه ب  ا بإقربت . وت  ح ود دلبيةة وبدتيلم وبدت تيب أ.ع بدوث عوب (  ع 
أغلب بد تبسنت بديلميةز أا   ا  ناق  أءبح تبس و  زعلى  بندغة كبيرة   طو  بدرأ  

اإلب كنا  بدوتبثة تق   بدح ود  يبدبيةية بديوب لبدوتبثية عع  دوت بديوب لا يمكع عرا 
بدمسةودة عع إظهنت  ه ديهن ق تبت بأاربدز اإ  بدبيةة إيمكع أ  ت ل  بدت بدق وو 

 وءقل  ن د و بدفرد  ع بستي بدبتي 

دفا ادلهام[ ادادام اار 2]   ال

 ع خاا بدمبندغة ا  تفسير  زبإتبد جناب   بإ. بع يسلب بدفيل  ه ن  ك دك  ع 
ش    لهم  تلقى بإدهن   بدمب ضم  ب وبادعن  ادلهاممفهوم ا  يو   بإ. بض

 هبط علي ز  بد  ( انإدهن  1981سويفز ايلم   وح ه دو  سنئر بدبىر دسبب ا 
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ز يحيط ب  بد  ر بديندم بدمحسوم  ع عندم آخر غي أ إامن يمتي   ع خنتج افس ز 
 ي(1976 أسي ز 

   ب د  بدمب ض  بد   بإتبد وق  ترتب على بدقوا بنإدهن  أاهن قلل   ع دوت بدبه 
 زبديلم  جيل   ع بإ. بض ظنهرة غير قن.لة دلفهمو  يدي ل إدى إاتنجنت  بإ. بعية

  ي ع بد يب إخونعهن دلتحكم أاهن  رهواة .بروغ بإدهن  و  ع ثَم  

  ز 1990ز 1980ه ه بآتب   ن .ي ت  بد تبسنت بدح   ة  ح وتةز ا و كمع بدمبندغة
(ز أ  بديملية بإ. بعية ديس  كلهن 1992ز 1987ز عب  بدحمي ز 1981 زسويف

(ز ندهن و إتسمى  وبدت تأم بدمب ض   ا إدهن ز ايسبب دح نت إشربق بأاكنت 
يسمح .ت اب  بد   بد فس تحويربت ع   ة يقو  .هن حتى  هي  ديقل  بدسينق 

أث ن  دح نت بإشربق  أو بإدهن ( افسهن  ب ا بدمب ض  نأيوو · تأس  ا بأاكنت 
ز وتقييم  ن تردحم .هن تأس  بدت ع   ة حتى يسيطر على حركة بأاكنت  بجهودو 

  ي(2004 عن رز    تب    هن بي  لدك

دفا3]  [ ادادام اار ال

   هن ية وءل إدي ع بدم ترعنت وبدمكتىفنت بديلم بك ير بدقوا بم  بندم ل ان  با
قناو   ح ث أتشمي م ع   ن توءل إدى    لمن"بد  اة"  ةريب ب عوهن عع 

 بدت   إغفنا ش    دسلسلة بد طوبت يحمن    رد ( قوا ا ا بدطفو وهو يستحم 
 أ  سلو  بدمب ض  وج  احو ه ف دمن باتب  أءاو  بدحل الواسبق  بدوءوا إدى 

 وبيع بند   ع أح بث عنتيةز و ن بستطنض أ   ربط .ي هن  ا قع يإدى  ن 
اي   ن سقط  بدتفنحة ي يىغل  إدى أ  ي ل إدى حل  ىكلت  بد  بدمويوض 

ةبيية بدياقة  ا   نداة على تأم ايوتعز كنا  ه ه بدرأم  ىغودة بندتفكير 
 ي(2008بدىمي  عن رز و  تربط .يع بدكوبكب بدت 

ون 4] ون ج  [ الف

  بأن ادادام هو بدقوا  زبإ. بع   هر آخر  ع   نهر سلب بإتبدة عع بدفيل
رض  ون( الع لينوم مر ال على بدمب عيع  اح   بدبمهوتاتيبة  ن   ي)أ  ال

انعتبروب خروج بدمب عيع عع  زوبديبنقرة  ع   نهر شنلة وغير  يتندة بند سبة دهم
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وبد طم وتب  ه ب بدربط  ي  ع بايطربب نبدتقندي  وبأعربف بدمتينتف عليهنز اوعو 
 زاىنو سوَو   بإ. بضهو  ن .ي ت  بد تبسنت بديلمية  ع أ   .يع بإ. بض وبدب و  

وهو  ن ا  توار د و بدموطربيع  زبد فس  تطلب توبار دتجة عندية  ع بدت  يم 
"إ  بدمب عيع على بدرغم  من  ت فو  ب   :وبدمريى اكمن يىير سيلفناو أتييتى

و ع ثم اب هم تهم ن ع  ربج  وطرب اإ  خ نئ هم بدمريية تيوق إ. بع نأحيناو 
 نأك ر دح نتهم بتسن و  ا بديلمية وبدف ية وبأد.ية بد نتقة  إاتنجنتهميق  و   ي م 

بعلى  ا تكو  ايهن ق تتهم على يبط بيطرب.هم  بدت واى بدفتربت  زبند حة
قل دتجنتهن أ ا أو على بأقل ع   ن تكو   ينانتهم  ع بايطربب  زدتجنتهن

 (ي2002ز إ.ربهيم 

   شامب لدادام تكاملي تعرتف[ 3]
بحيع ا  ر  زءينغة تيريف أك ر شموا دإ. بضيمكع د ن ا  يو  بدمح دبت بدسنبقة 

 .وءف : دإ. بض
وانب السةةةةةةةةةلو يااا رة ال" ارسةةةةةةةةةا  فيتتبدى  التي ،متعددة ال اعام أ   الفرد )أ  ال

ليا  الع ليالسلسلا مر  (ال سسا وعا أخرى  التي) الع احبها  تتفاعب معها م ت
اعيامر  ليا  الوجدانيا  اعجت ةةةةةةةةةالىب توافر  في(، الع ا تسةةةةةةةةةم الفرد )أ   خ معي

ت  ع  التوصةةةب إلت طرح  ا   اعا(،  م ا أ   أفكارال ت ةةةائم م ، تتسةةةم ا ث خ
دة:  يأساسيا  لا بالسياق   ال  ما ،)سوا  أ ان  نسبيا أ  م ل ا( ال ت أ  ) ال

وق ا ،(فال ا )سوا  أ ان    ال ي اديا     ال ي اليا، أ  أخ قيا، أم اقت نفعيا، أم ج
ا د دة التي   أم اير ذلس مر صةةور ال ي اعا  م ع  ىب أ  ج ت يىون  ، رت ةةيها ال

سةةةةةةبا ل  اصةةةةةةا بال ا  تت لب اأفكار       رنتاز .لها دععتها ال ت  إرادياجهدا أ  ال
ايم موجها،    فسيتوافر درجا عاليا مر الت  (.2008 ،" )عامر ال
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 ادام اد ىهور أشىال[ 4]
. بعية بد نت  إه ن  ثوبين يحكم  ع خادهن على  و  ع ثَم   زأشكناا  ع ة  بإ. بض تب و 

 :  هن بإ. بع 
ل  علت اير  ى1 الال وهو بد ىنو بإ. بع  بد     ت  ع   إ. بض ديي د   :م

غير بدم نا بختربعن على كن    ا بختربض بدتكييف  ]اي   ع ع  (  إ. بضشبي   
ز حيع كن  بدسنئ  هو باعتمند على بدطنقة بدحركية عع ةريب علي بدسن.ب 

 د بر باعتمند على تبري  بدهوب   ع خاا  امءبح زتحريك بدهوب  بندمروحة
  ي[(فأو بدتكييبدهوب   

بحيع يمخ   زأو تحسنننني ن على   ت  ج   تغييرب أو تي  ا  إدخناوهو  :التعد ب ى2
 أشكنا   ل: ه ب بدتي  ل ع ة

  حركنت هوب  جيل بدمروحة دهن خمي    ل:أاوننل    بدىنن جيل وظيفة 
 . ا  ع ثاثة(  (تي، 

  ثود بدمروحة بقطع اسنننننفوتية أأ     ل:   بدىننننن على إدخنا وظيفة ج   ة
  ي(تبيلهن  ع بدحركة تو 

  شنننننكنا جيل بدمروحة لبت أ   ل:افسننننن  ا  ءنننننوتة   تلفة    بدىننننن جيل
 روحة ثن.تة  زحنئطية جنابية  روحة زبدسننننننننننننقف روحة  يلقة ا    تي دة:
 ي بدث(    يعمودية

و   تبيع غير ز أأو شنننيةيع زو  وينننوعيعز أوهو بدبمع .يع اكرتيع: التر يب ى3
أو  زأو  وينننننننوض زاكرة إاتنجج    ا  تركيب وبح   ز رتبطيع أو  ت نقونننننننيع

إدى بدمروحة دتيمل كمروحة  ابفة  ثرية(إينننناة    ل:    ت  ج    أو ز شننن 
ينننننننن  بدسننننننننبنئر  إعا عمل  أوى ولدك على  سننننننننتوو بدم تبنت(   ين وابفة

 (Ahmed, Shepherd, 2010 (( "تلةبدقن بناهن بدمتيةييتم  على وءفهن 
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ا:
ً
  بتكاراا ثاني

ل  اهو بدتطبيب بديم يبدتطوتو  زوباتتقن  زلتق  د ب   ت  .وءف تكنت با.   ر إدى 
ى علبنا.تكنت دتبق  بدمؤسسنت وبد وا دمن  تم بدوءوا إدي   ع أاكنت إ. بعيةي وتهتم 

بد وا بدمرتفية ا   إدىي د دك ديي  ع بدم نننننننداة أ     ر هن وتطوتهبقت ننننننند حيوية
 وأ ريكن ل بدينبن  وك ناة باسنننننننننت منت    ز.رب بت باختربضحبم  ن تح نننننننننل علي   ع 

 ,Zhou) سننننننننننلم باتتقن  باقت ننننننننننند على  علىبأ ه وتوبن( .وءننننننننننفهن أجرب   ع أو 

Shalley, 2008)ي  
قبل بدتق   ه ن و  بإ. بض؟ ن بد   يميره عع  فهو  و  ؟ودكع  نلب اق نننننننننننننن  بنا.تكنت

 فهو  :  .يعبدنن   قنن   رد على ألهنننا ننن ز علي ننن أ  اريننل بدتنن بخننل دتيريف با.تكنننت
 ي  .تكنتوبا بإ. بض

 اتكار اع ادادامالفرق اير  [1]
ية با.تكنت ا  تمكي همن أهمية بدمائمةز وبدب ةز وبدقن.لو  . بضبإ يىننننننننننننننتر   فهو ن

وهمن ي تلفن بي  لدك ا  ع د آخر  ع بدبوباب  يبدم ت  بدمطرو  أواسننننننننننت  ب  بدفكرة 
   هن: ز ا  يو  ع ة أبيندز وبا.تكنت ضبدتميير .يع بإ. ب  يمكع و ع ثم يبدتف يلية

تم  إدى بديمليننة بدت  .نن بض بإابي مننن يىننننننننننننننير  :ت بي هةةافكةةار م ةةااةةب اأ إنتةةازبُعةةد  ى1
اكنت تطبيب تلك بأ يىنننننننير با.تكنت إدى زب   ةبداكنت بأتطوير و  بمقتوننننننننهن خلب

 ي وبدتطبيب بدممنتسةسينقنت بدب   ة ا  

ةةدياالتل ائيا م ااب بُعد  ى2 جناب بدتطبيب بديمل   إدىا رب ا  با.تكنت يىنننير  :ال 
بدتغيربت  ي ننننننننننننننف( ادادامخير  أ  ا  أ  بأ بإ.نن بضانننانن   تمير عع  زدأاكنننت

 اعاتكارأ ن  يغير  ق ننود أو ق ننود  على احوبدب   ة بدت  تطرأ على بدمويننوض 
                                                 

  2010(أع  ه ب بدبر   ع بدف ل  ع  رجعshepherd,  &Ahmed( 
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بمي ى ي لى احو  ق ننود ا  سننينقنت بدممنتسننةبدت  تح ث عبدتغيربت  ي ننفانا  
بىننننننكل عن   قي  بندمحنوات بدمق ننننننودة دلح ننننننوا على  اعاتكار  ننننننطلح  زخرآ

ق  وبدت  بدمؤسننننننننننننننسنننننننننننننننتز   أوبدت  ت تبهن بدبمنعنت بدفوبئ   ع بدتغيربت بدب   ة 
أو  زعع بديملريننننننن ترب   ا  بدأو  زةشنننننن  نننننني أو ت مية زتىننننننمل اوبئ  بقت ننننننندية

بدمكنسنننننب بدح نننننوا على  أو زبإاتنجيةو أ زتمنسنننننك بدبمنعةا   نتحسننننني و إح بث 
ع ثمَ  ي (باقت نننننننننندية تح    ُ تجا  ح ث بدتغير بىنننننننننكل غير  ق نننننننننود انا  إلب و  

  يبا.تكنت فهو  

ات  فكرة ى3 ت أم  ،ال سنننننم إدى بأاكنت ا  بأ ادادام يىننننير مت  :سةةةلوك أ   ،م
أو تطبيب  زد    ت  إ. بع  بدت  ق  تتحوا أو ا تتحوا إشنننن نص بدت    تبهن بأ

ا  عملوب  سنننوب  عملوب   فرد ع أو  ت نننفهمبدت    ننننا إدى بديىنننير أو  زمنتم( ُ 
أو  زو بدمؤسننسنننتأ زبدبمنعنت  ركر أك ر على  ن ت تب  اعاتكار.ي من  زجمنعنت(

ي و ع إجرب بتو  ع   تبنت أو سننلع أو خ  نت أ زبدمبتمينت على احو  ق ننود
 بدتطبيقية بدقيمةاربد بنا.تكنتية ايي   لدك بدتمكي  على بأ إاتنجنتثم إلب وءنننننننف  

عوننننننننننن  ا  كماربد .وءننننننننننفهم أ  أدبئهم بدمتحقب  نت بدأو دوءننننننننننف  زإاتنج تم دمن 
 جمنعنت أو  ؤسسنت أو  بتمينت بيي هني

و أو بدبمنعة أاوبئ  دلفرد  تحقيب هوبا.تكنت كبر ا  ان   حوت بدتركير بأوعلى ه ب 
 سننننننننتوو بدب ة ا   وتت وضي على احو  ق ننننننننود اتنج دمن  تم إ بدمبتمعو أبدمؤسننننننننسننننننننة 

 بدمسننننننننتوو  إدى زبدم رجنت بدت  توءننننننننف بنا.تكنتية  ع بدمسننننننننتوو بد ناو  غير بدمهم
 اق   بنا.تكنت؟ إل   نلبيي يةيبأك ر داد بدبوهر  

  اتكاراعتعرتف [ 2]
ايىننننير  ينا ي  وبي ةز   بخل ع ع ة   فهو  با.تكنت إدى بأكنديميو  بدبنح و      ر

يي يأو إجرب  ج    زأو خ  ة ج   ة زتطبيب دم ت  ج    هو با.تكنتبدبي  إدى أ  
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 على 1995انددر عن  و  توشننننمن   ويؤك   (Zhou, Shalley,2088) ز   مة دبخلإدث 
على  بحيع تتسننننننننننننننم بندب ةعملية  أوخ  ة  أو  ت   أ  إاتنجأو هو خلب  .تكنتبا أ 

با.تكنت " هو بأدبة  إدى أ  ايىننننننننننير Drucker.يتر دتبكر أ ن  يوح ة بديمل سننننننننننتوو 
بدوسنئل بدت  تُست    است منت بدتغيير بدممكع  وبد    تومعبد نءة بإدبتة بأعمناز 

 ي Zhou,&Shalley2008)  إح بث  كفرص دلتحسيع"  

بدمتحقب ا  ءننننننننننننننوتة بدم ت    أوبدفكرة   كوايع: إاتنننجعلى ه ننن ويىننننننننننننننتمننل با.تكنننت 
با.تكنننت= باختربض    أ  أ   باختربضي  أوبدتسننننننننننننننويب بدم مر دهنن ه بدفكرة و  زبختربض(

  (يباست منت

ددا    تعرتف اعاتكار م
اسننننننننننننننت ت  عنن ة  أ بدمينننا  بدمتينن دة دا.تكنننت امع بدممكع  إد ع نن  بد  ر وعلى هنن ب 

  بدمفهو :خ نئ  ده ب 
ليا خل   و اعاتكار  ى1 على بسننننت  ب  بدموبتد  سننننوب  أ  أا    طو   :اخترام أ ع

تطوير   ت   أوبدوق ( ا.تكنت بدمت نننلة بنسنننت منت  أوبدمندية و أز بدموبتد بدبىنننرية
 ي أو بدتفكير ايهن زبأشين دفيل و ةريقة ج   ة أج   ةز  خ  ة أو زج   

لت في حدث اعاتكار  ى2 أو  زاكرةو أ زأو خ  ة ز ييعتطوير   ت   ل   :بعي  ت
 يقربت

دث ى3 ليا متتابعا اعاتكار  ي نا.تكنت ا :ال سةةةةسةةةةاعلت مسةةةةتوى في صةةةةورة ع
ديي ح ثن   فردب  اهو زك وتة  ع ءوت بدتغيير يح ث على احو ت تج  وحنسم

  رج  إاتنج إدى دتؤد  بدمؤسننسننةبدت  ت ف   ع خاا  بأاىننطةودك   سننلسننلة  ع 
   ينا.تكنت(بيسمى وبد    ييع  

 يسر  أ يمكع أ  أ  بدم ت  بد وع   حل با.تكنت  :ااتكارا ع    توالداعاتكار  ى4
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 .بأءل عنئلة  ع با.تكنتبت بدت  تىتب  ع بدم  ت 

دث  اعاتكار ى5  تبن ع ا   تغييرب با.تكنتث ح   : يُ  تبا ر مسةةةةةةةةةتوى التغيير ال ا ي
.ي من تتسنننننننننننم ب.تكنتبت   ح ودة تغييربتبي  با.تكنتبت تح ث ا يحبم بتسننننننننننننع 

ا   بناتسننننض بدحندي وا  بدحندتيع يح ث با.تكنت على احو ت تج   تقطعو خر أ
 ي   ةبييت 

باكتسننننننننننننننننب أو  أ  أا  اتنج عملينت: اع تسةةةةةةةةةاب    و نتاز للتعلماعاتكار   ى6
   ياكنتو بأأو بد   ة ألم ت  دست  ب  بابدت عيم أو 

ى  اعاتكار  ى7 يسةةةةياق )ي ه ه بد  رة تر  با.تكنت كفيل يقف  (:د ليأ  – إقلي
 تجة قربهن وك ناة وتتبن ع ه ه بدتمثيربت واقن د زايمن وتب  بدفرد أو بدمؤسننننننننننننننسنننننننننننننننة

 يكيوب ل  همة ا  بدفيل با.تكنت   هو  ن يويهنو  زتمثيرهن

تحننن  تحكم  اه نننن  عوب نننل تكو   ت ثر في اعاتكةةارتتبنننن ع أهمينننة بديوب نننل بدت   ى8
خنتج بد ندع ق  يكو  بيونننننهن و  ز.هن تمثر  أ يمكع  بآخروبيونننننهن  زبدمؤسنننننسنننننة

 يهنتمثير 

دي  إ   ر  أ يمكع  و  ع ثَم  ي   با.تكنت   ننننننطلح وبسننننننع بد ادةأ من سننننننبب   توننننننح
بمي    يبيي    ت   أواىننننننو اوع   أ قيمة  إينننننناة بدت  تؤد  إدىيملية .وءنننننف  بد

 وأاكننننت و بأأو بد ننن  ننننت أا  بدم تبننننت اىننننننننننننننننننو ييبر عع اننننئ  قيمنننة  آخر هو
 ي  بمن يسمح .بلوغ بدتمكيع بدسلوكينت

ا بةو وبدت  تكو   توننم ة  زفنئ  بدقيمةد إدبتة  دبتة با.تكنت هأ  إ إدىيىنننت د دك 
 ( تتسم بندب ة بد وعيةي  أو اوبت   رجنت   إاتنج إدىدوتة بديمل بدت  ته ف 

  اعاتكار  ىهور أشىال[ 3]

بدمستوو  وعلى يبدقن.لية دلتطبيبو  سم بندب ةي ف كل  ن  تحيع  با.تكنتتتي د ءوت 



 -55- 

 : بحيع يمكع أ  امن ر .يعتي د   نهر بدب ة تتي د   نهر با.تكنتز . زبدمؤسس 
سبي:اعاتكار اعاتكار ال ل  م ااب  ى1 بدحكم على با.تكنت ا  يو    و  اي   ال

  دا.تكنت:ءوتتيع  أ ن ا تت  بدمطلقة أ  بد سبية اكو  
ت  ىأ أ  أ  بدم تبنت تكو  ج   ة  (: ب.تكنت  طلب جد د علت مستوى العالم م

 زأوا  يكروويفو  زوا  وبن لظهوت أ   ل  بديندم مستوو بدو تفردة كلية على 
 سمنعنت سوا (ي   أواو 

ت  ىب : وهو بدم تبنت بدت  توع اسب ( ب.تكنت  علت مستوى ال سساجد د  م
على  ستوو  بج    ديي ع بد نت ز ودكوت  يف  تق   زبدمؤسسة ا  اةة ج   ة

 بديندمي 

د د ى2 دخل  ع   و  ن أ  تم بدتمن ر ا  يو إل : ااتكار التعد ب  ااتكار الت
ه ب ق  يمخ  و  زبدموجود بندفيلم ت  ل   ة أو بدد تغيير أو تي  ل أو تحسيع

 :  هنأشكنا ع ة 
ت بمتداد اع  ىأ الي ط ال إيننننننانت د ط با.تكنتبت ه ه بحيع تم ل  :ال

  يقهوة خندية  ع بدكناييع( إاتنج   لبدحند    بإاتنج

سةةير   ىب ت ت  ين ير ا  تحسننننيع  إدىبدب   ة بدم تبنت  ته ف بحيع :ال
 دب ي  بأ

د د ىت ت : ت عبر بسننننننننننننت  ب  ج   ة    ت  إاتنج  هن  بده فيكو   حيع ال
 ي بج    نبست  ب إعندة بست  ب    ع   ت  سن.ب 
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  ال سسي اتكاراعمستوتا  [ 4]
ز (1ى2شنننننننكل  با ر  و سنننننننتوينت  .تكنتلى بدمسنننننننتوو بدمؤسنننننننسننننننن  تتي د ءنننننننوت باع

Ahmed, Shepherd, 2010))   هن:وبدت   
بد نت  با.تكنت  على  سننننننننتوو  .تكنتبنا وهو  تيلب ت :الااتكار علت مسةةةةةتوى  -1

وه ب بد وض  ع با.تكنت هو بأك ر .روثب  ي سننننننوب  أكن  ا  ءننننننوتة   ت  أو خ  ة(
يتم بدسي  و  يمكع بستهاك   ت   لحو  سلية أو  تبس  ا  ءوتة  أا وويوحن 

ه ب بد وض  ع  ق  ي هر زي   وا  بدمبنا بدمؤسنننسننن ز أو خ  ة  تم تق يمهنتسنننويق د
كنننم  ابينننل بآدنننة بدكننننتبنننة   بدتك ودوج تتيلب بنننندتطوير  أغربضدتحقيب  با.تكننننت

م ت  ج     ع د اسوق كم   تتيلب بندتسويب  أغربضأو  ز(بديندية تيمل بندكهربن 
 تسنويقين:   ل بدقهوة نءن نعة سنلية تحمل خنءنيتيع  ين دترويبه ع خاا بدقهوة 

 ردوج  أو بدىنننننن بو ز(1ا   2  سنننننحوق دبعو  قهوة بدتركيب  ردوج  ( اسنننننكناي أو 
   ي(1ا  2وبلسم  شن بو  بدتركيب

ليا:الااتكار علت مسةةتوى   ى2 تغيير  إدخنا على  سنننتوو  با.تكنتوه ن يكو   ع
 وبإجرب بتاىطة على بأج    

 أوبدم ت   إاتننننننننجبدت  يمينننننننة 
وه ب بدتغيير  يبد   ة بندمؤسسة

ق  ي هر ا  ءننننننننننوتة تحسننننننننننيع 
دمسننننننننننننننتوو بدتقننننننن   بدتك ودوج  

أو ق   زبدمسنننننننت    بندمؤسنننننننسنننننننة
  ننننننننه   برث  ع خاا تب   

 أو ترتيبنت ز سننننننننننننننتح ثة إدبتية
  إجربئية وب نئية ج   ةي 
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 أوبدت  يع  إجرب بتايندية  إد  ثيندةبا.تكنتبت على  ستوو بديملية غندبن  وتؤد 
تك ودوجين بات نننننا  أاوبض ن تم تطوير تحسننننيع خ نننننئ  بدم ت     لمن ح ث ع  

  هن وبدت   بإدكتروايةتحسنننننننننننيع وخلب   و وبسنننننننننننع  ع بدم تبنت  إد دو وبد   أ
  نه  بديمل و  إجرب بتوبندم ل  ؤد  بدتحسننننننننع على  سننننننننتوو  يبدربد و وبدتلفريو (

وثيندة  ي ات تسنننويقهن  على بد حو بد    زكفن ة بدم تبنتا  ثيندة بدتحسنننع  إد 
وبدت   زبدسينتبت ا   ؤسسة اوتد خط إاتنجلى ع أدخل اب ه ا  بدتطويربت بدت  

 زبدسنننننينتبت بد نءنننننة .ه ب بد وض  ع بدسنننننينتبت إاتنجبدطفرة بدوننننن مة ا   إدى أدت
 ي( ي ات تسويقهنوأح ث ةفرة ا  

يا:اعااتكار علت مسةةةةةةتوى  ى3 بدم هبية على  سنننننننننتوو  با.تكنتوه ن يكو   سةةةةةةتراتي
 إدبتةعلى  سنننتوو امولج ج تية تغييربت  إدخناك زبدمؤسنننسنننة إدبتةبدمسنننت   ة ا  

وق  يىننمل ي  بدمؤسننسننة عمناإدبتة أ تب   امولج ج     أو زايهنبدمسننت     بأعمنا
 بدت  يم بستب با بدهيكل     له ب إح بث تغييربت ا  بدهيكل بدت  يم  دلمؤسسة 

بدبيروقربة ( بننننندهيكننننل بدت  يم  بأاق  بدوظيف  بدهر    بدميتمنننن  على بدتنننن تج 
  بدميتم  على ارق بديمل(ي 

سةةةةةةتوى  ى4 اعي:اعااتكار علت ال خلب توج   سننننننننننتوو  على با.تكنتوه ن يكو   جت
اندمبتمع و بد   ة بدت  تق  هن بدمؤسسةي تها  بدم ت  أ تيلب بنس  بتمي  ج   

ةريقة تلق   أوعندة  ن يكو    نننننن ت تغييره لبتين على  سننننننتوو ثقناة باسننننننتها  
وا  هننن ب بد وض  ع با.تكننننت  تم بدتركير على كيفينننة توجيننن   زبدسننننننننننننننلع وبدم تبننننت

بد   نت بدت  يق  هن ولدك  أوبدمؤسننننننسننننننة دلمبتمع بدمسننننننتهلك دلسننننننلع بدت    تبهن 
 بأثين بدمبتكرة  وهو  ن تهتم ب   ؤسسنت .يوت  وبإجرب بت بآدينتعبر ع د  ع 

   (يد لب  ودبت   وينت( ج   ة أسنديبهنبديندمية   ا ا  
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ستوى العلت ااتكار  -5 بد   يىمل إح بث تغيير على  ستوو با.تكنت أ   سياسي:ال
 ب ن  تيل  هن  زوبد   يمخ  ع ة أشكنا زبدمؤسس   ينو  بدتوج  بدمبتمي 

قوبع  أو  زأو بدتوج  بدمبتمي  زأو بإءا  بدمؤسس  زبندتىريينت بدم  مة دليمل
بدمؤسسية بدت  بدتىرييية تحسيع و  تي  لعلى احو  ن اب ه ا   وبدتقييم بدتحكيم 

ز بي  بدىركنت إدى وبدتاعب بد   اسب تيبة دلفونئح ك إابلتربويي  ا  
  دحمنية با.تكنتبتز وتىبييهن( 

أو يسنننننننلك  ز تقبل .هنتغيير بدطريقة بدت  با.تكنت بدمرتبط .أ   الفلسةةةةفي:اعاتكار  ى6
  ا ا  بدي ننننننر بدح  ع  اندتوج  باسننننننتهاك ي تبنه  ن هو ب.تكنت   .هن بدمبتمع
 ي  يي ننة  ع بأاكنننت ا  بدفع وبديلم وبدمبتمع أامنننوقبوا بدفلسننننننننننننننف  لهو اتنننج د

  لة على لدك  ن ح ث وأ.رث بأ زبدو مبدفلسف  د  تمثيره  .تكنتباعلى ه ب ان  و 
بدىننننننيوع   بدفكر ع بدفلسننننننف   أد  بدتحواحيع د ننننننيع وباتحند بدسننننننوايت ز با  

دمن  إدى اتح سنننننوق ةنت بدسنننننوق بدرأسنننننمند  بدحر بديمل ا  إقبوا  إدىباشنننننتربك  
  ليو   ستهلكي   7ي1 ري  عع 

 اإبداعي للمشكات ثالثا: احل
ز هو بدحل وبتيريف با.تكنت زبد   ي تلط تيريف  .تيريف بإ. بض بآخربدمفهو  

س ب أ .تيريف  ثم  زودتوييح بدتمن ر .ي   وبيع ه  ع بدمفهو يعي بإ. بع  دلمىكات
 .توييح أوج  بدتمن ر .ي   وبي همن: 

 [ التعرتف1]
 بدت بإجنبة عع بأسةلة  تيريف  بما  " هو إ  أبسط تيريف دمفهو  حل بدمىكلة

أو هو " إيبند ةريقة دل روج  ع ءيوبةز أو بادتفنف حوا  ي"عليهن بدمىكلة ت طو  
 ا  بدب بيةي ىنأو  فهو و ىه ف دم يكع   تكن إدىعقبةز وءوا 
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  حيع تىير بدمىكلة إدى  وقف  " على ع ة  ينا   تي دةزال ىلاي طو   فهو  "و
 2012 بدىمر ز  ايندةتح    تطلب  ع بدفرد  وبجهت  وبدتغلب علي  بطريقة 

 وقف   تك  بدفرد  أ بدمىكلة بناهن  Isakssen يُيرف أ ربكسيعو (ي  2008ثتيق ز و 
 من ز وبأه بف بدمرغوب تحقيقهنز على تينتض .يع بدوقنئع بدربه ة   طو  على أا  

 . (Isakssen,  al. 1994) ي و ن  ؤ ل تحقيب ي لب ابوة .يع  ن هو  تحقب اياو 

 بدويعوق   ح د   ا  ز ييع ن إلب ك   أتي  أ  أءل إدى  كعلى سبيل بدم ناز 
بدويع    ن أتي  ع بدوءوا إدى  تم ي  بثدحن  بدطرقنت  و ع لدك اإ مم وا( بد

دوجود  على  ىكلةز ولدك   طو   وءف ه ب بدموقف ع  ئ  بنا  ( بدمتحقب ايا
وتقف جهود حل بدمىكلة ع  ئ  بم نبة  حنودة  زابوة .يع  ن هو وبقع و ن هو  م وا

 ي وبدمم وادس  ه ه بدفبوة .يع بدوبقع 
  تطلب حلهن  بدت  ال ةةى   الت ليديايمير بدبنح و  .يع اوعيع  ع بدمىنننكاتز و 

عتةةادةز وبدمىننننننننننننننكات ن  طقيننو  بتفكيرو غننندبننن  غير  ب تطلننب حلهننن تفكيرو  بدت  اير ال
تقلي  ي ويطلب على بديملية بديقلية بدمتطلبة دموبجهة بد وض بأوا  ع بدمىننننكاتز 

حيع يطلب على بديملية  ا  زدهنأو بدحل بدتقلي   ز (1  دلمىننننننننننننننكاتبدحل بد نق  
 ي (2 دلمىكات بإ. بع  ع بدمىكاتز بدحل  بد نا بديقلية بدمتطلبة دموبجهة بد وض 

  ان  بديكي ديي  زإ. بعيةوإلب كنا  بدمىننننننننننننننكات بدتقلي ية يمكع  وبجهتهن بحلوا
اندمىنننننكات غير بدتقلي ية ي نننننيب  وبجهتهن على احو اينا بنسنننننت  ب   زءنننننحيحن

 مىكاتي  بدحل بدتقلي   دل

                                                 
  1)Critical problem solving ي 
 2 )Crative problem solvingي 
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 شكلا محل الو بداعالعلاقة بين الإ
خنءة  زبتتبنةن كبيرب (1  بدمىكات. بض بمفهو  حل  فهو  بإ تتبطبعلى احو  ن أشرانز 

ودكع تبن ع بدبنح و  ا  بإقربت  ي هنتبت بدتفكيرتحسيع و  زا  إةنت .رب   ت مية بإ. بض
 بإةنت:بحيع يمكع أ  امن ر .يع ثاثة ارق ا  ه ب  زبم و  ىروعية لدك

o   را  إ  يسننننننننننوو .يع بدمفهو يعز ايرو إ  ه ن   ع بدمب عيع  ع ا  فرت ه ن 
ييمل اي ز أو  هتم بفرض بدفروضز وإامن  بد  يبمع بدبينانت بدكناية ا  بدمبنا 

 ا كمن هو بدحنا  بدمبناز وهو  ن   ير دهىنننننننننة ث ائ "  ا  تبوا  ب تر  اكره حرو 
ا ي وننننننننننننننع إدى امولج حنننل  بدننن  ا   بننننا بأدب وبدموسننننننننننننننيقى  بدف  بإاتننننج 

  ي(Nickerson  (1999بمي نه بدويب بدمىكات

o  أ  بدمفهو يع يىنننننننننيرب   بيسننننننننننوو .يع بدمفهو يعز  ؤك و  آخرفرت  بدمقن.ل  وج   ا
ت ن   ز اهو يسننننننننننننننعلى احو  ن يىننننننننننننننير إدى لدك جيلفوتد إدى ظنهرة عقلينة وبح ة 

 ي(Guilford, 1970) (بدمفهو يع كمتربدايع

   ر إدى بإ. بض .وءنننننننننننف  ءنننننننننننوتة خنءنننننننننننة  ع ءنننننننننننوت حل  فرت  ثالثوه ن   
بما  " اوض خنص  بإ. بع وءنننف ايوويلز وشنننوز وسنننيمو  بد ىننننو ا  يبدمىنننكات

 زوبدم ن.رة ز تسننننننننننننم بندب ةز وع   بدتقلي ية وبد   ع اىنننننننننننننةنت حل بدمىننننننننننننكاتز 
هو  ن  زبأخيرب يوه ب بدفر ي (1992 عب  بدحمي ز ءينغة بدمىكلة  ا وبد يوبة 

 ي وبدحل بإ. بع  دهن ز تب   بدتميير .يع  ن يطلقو  علي  بدحل بدتقلي   دلمىكات

  عاقة بإ. بض بحل بدمىننننننننننننننكاتز أا ننننننننننننننننت  إدىويتب   بدتوج  بد ندع ا  بد  ر
 بإ. بض بدمؤسس ي  إةنتبدقنئميع على حل بدمىكات ا  و  زبدتوجهنت بديملية

 لعلاقة بين الإبتكا و حل الشكلا  
ب  ع أجرب  سننلسننلة     ر إدى بإ. بض ا  سننينق بدحل بإ.تكنت  دلمىننكات .وءننف  جر و

                                                 
 )1 Problem solving 
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بدمربحل بدت  تمر .هن عملية حل بدمىنننننكات بدميق ة وغير بدميتندة ي ويق ننننن  بنإ. بض 
ا  ه ب بدسنننننننينقز بدمي ى بدونننننننيب دلمفهو  ز حيع بإشننننننننتة إدى بإ. بض بمي   بدتفكير 
بدمتىنننيب ز بدهندف إدى  وبجهة بدمىنننكلة .تح   هن وتودي  . بئل بأاكنت وبدحلوا دهن ي 

أدوبتب ثاثننة دبخننل بديمليننة باجمنننديننة دلحننل  ى.هنن ب بدمي ى–وعلى هنن ب  ؤد  بإ.نن بض 
   ىز تتم ل ا : (Ahmed, Shepherd, 2010 (بإ.تكنت  دلمىكات

 ز أ  بدوءننوا إدى حلوا ج   ة دمن توبجه  بدمؤسننسنننت حب ال ةةىلا:  الد ر اأ ل
إدى  ىد وض بدمىننكلة نتبيو  ىعملية حل بدمىننكات  ع  ىننكات ي اف  يننو  تقسننيم 

   ر إدى بدمىنننننكات بدبسنننننيطة وبدمركبة  ع   خل إ كن   يطة و ركبة و يق ةيبسننننن
 وبجهتهن بحلوا تقلي ية و  طقية ا  يو  بدميراة بدمتنحةز أ ن بدمىكات بدميق ةز 
اتتطلب حلوا غير  يتندة ز وتتطلب بدترود بميراة ح سية ااتنج   رجنت إ. بعية 

  بدمىننننننننننكلة أي وه ب يي    ع بدميراة امنو ج   ةند هوت بدسننننننننننريع أبمن يسننننننننننمح ب
ز و ع ثمميراة ج   ة أو  هنتبت ج   ةي د. و  تطوير  حلهنبدميق ة اندتب  ن يمكع 

ت نننننننننننبح ز ا لب  ينتف ج   ة يحل بدمىنننننننننننكات يمكع أ  على اربد ان  ق تبت بأ
بدتب    و   با ر على بد برب  وتيتم  بدمؤسننننننسنننننننت ا  لدك بودة بد بن ي د ن فتنحو 

يملكو  بنايننننننننناة بد  عمب  يلو نتهم اه ه بد وعية  ع بد برب  ي بدف ننننننننل بدرببع( 
 ي ب. بع  يُمك  هم  ع بدوءوا إدى حلوا ج   ة دلمىكاتبدوبيحة ز ح م 

 اني يرو بي  بدبنح يع ننننننن   ل بنتار ننننننن أ  بدوعى ا :ا ت اف ال ى  :  الد ر ال
ز اإدتب   (2008 عن ر زة  كناةة ديملية حلهن .وجود بدمىننننننننننننننكات ز تحتل  كنا

(     VanGundy, 1977وجود بدمىننكلة هو بد طوة بأودى دلب   اى أو تفكير خاق   
وبدمبنن ض ا يفكر اقط اى بدحلوا بدبنن  ن ة دمننن  وبجهنن   ع  ىننننننننننننننكات ودك نن  يطر  

ا ي و ع خاأيونننننننو أسننننننةلة ج   ة ز ويكىننننننف عع  ىننننننكات ا يييرهن غيره بهتمن نو 
إعندة ةر  بأسننننةلة ز وتي دهنز و ع خاا بدح م ز وبسننننت  ب   ن يسننننمى بندميراة 
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بدوننم ية ز وبدتسنننؤا حوا بدفروض بأسنننسننية دلموقف  حل باهتمن ز يسننهم بإ. بض 
ا  بتنحة بدفرءنننة اكتىننننف بدمىنننكات بدكن  ة ز وبدت  يفىنننل بدتفكير بدم طق  ا  

ر  تا  بإجنبنت بدوبيننننننننحة عع باسننننننننةلة تح   هني  ويؤدو بإ. بض ه ب بد وت عب
بدت  اىنننننل  ا  حل بدمىنننننكلة ز وبندتند  ييند بدتسننننننؤا عع بدمسنننننلمنت باسننننننسنننننية 
دلمىننكلة ز و ع ثم تسنننع  باشننكنا بدب  لة داسننةلة غندبن ز ا  بدكىننف عع بدطبيية 

 تى تحققن  دلفرد بدقن تة على بدحقيقينة دلمىننننننننننننننكات  حنل باهتمنن ي وبنندتنند  اننان  
أ ك   توجي  بديملينت بديقلية دإجنبة عع بأسننننننننننةلة   وبكتىننننننننننناهن  بدمىننننننننننكات إدتب

 يبد حيحة ز وبختربا بدوق  وبدبه  بدونئييع اى  وبجهة بدمىكات  بي  تيق هن

 الث ب  بال ةةةةةةةةةى    توقعها: :  الد ر ال يسنننننننننننننننع  بإ. بض خاا  ربحل بدحل الت
   ة ي وهو دوت شنننننن    باهمية ز بإ.تكنت  دلمىننننننكات على بدت بؤ بندمىننننننكات بدب

اكمن يقوا بنتار " احع  اقونننننى وقتنو ةوياو  اى بةفن  بد يرب  بدمىنننننتيلة زاى حيع 
كنا  بدفرءنة سنناحة اخمندهن اى وق  أقل دو ك ن ت بمان بم ن تهنز وأخم انهن اى 

( ي وه ن تبرث بهمية بتسنننن  أعونننن  اريب حل بدمىنننكلة بق تة 2008 عن رز كم هن  
 عية   ل بدحسنسية دلمىكات بدت  عري ن دهن ا  ا ل سن.بي   ب. ب 

 توننننننننننننننح أ  بإحننةنة بدبين ة بمفهو  بإ.ن بض  تطلنب بإحننةة  مر  ب ما سةةةةةةةةةب 
بندمفنهيم بأك ر بتتبنةن ب  ز وبأك ر ت بخا  ي    وعلى تأسننننننننننننننهن با.تكنت و بدحل 

 طبيق يبإ. بع  دلمىكات( حت  يمكع اهم أبيند بدمفهو  وإ كنانت ت
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 الثُ الث   صلُ الف  
 الإبداع محددا

  لى مستو الفرد والجماعة والمؤسسةع   
ب َ    ا الف
  َب نارة  اسعا )بانوراميا( ع ددا  لت ي دم   ا الف اعا  ادادامم علت مستوى الفرد  ال

اعي  ال سسي( يبدأ اتوضيح ال سسا، ف   موضع مستوتا  ادادام ال ثا )الفردا  ال
ام  ت ب ليعرضداخب خرت ا اع ت يبمر ا  ب ي ،بالاا رة اداداعيا. ثم   ددا  ، لتف م

اعي    ليا ال سسيادادام الفردا  ال ا   الع  ،دام الفردافيبدأ بادا. علت مستوى الب
 ً بدم ا موض يا ال ليا اداداعيا الفرد،م وما  ش بر ا ،  مراحب الع ا ي بدم.  ثم  ال

اعي ف ت ب إلت اداداعي ال ددا  ما  اعا ) يعرض ل يا ال يت  ب  ىر تس را ت ي ال
يسر لدادام اأ   اميا  التفاعب ال اعا د ار  قواعد التفاعب(،  د  عي داخب ج ب ال  ال

ب الث إلت ادادام ال سسي، ف. لل ى  ،  فرق الع ب في قس  ال ت ب الف يعرض  ت
يا لل سسا اي ها ادادام  ما ، للهيا ب الت ا ما  يسر م ىر أن موض ثم يعرض  ،يعوق ي

ب اداداعي لل ى   داخب ال سسا .  اذز ال   : مِر ثَم  لبع  ن
  ب أنبعد توقع  ،تدرح   ا الف   أن:ا علت تكون قادرً  أنمر ال

يت اير  -1 اعي  ال سسي( ال ثا ادادام مستوتا ت  . )الفردا  ال

يت اير  -2 ا رت ت ()اداداعيا لدراسا الاا رة ال ثا  ال تل ي  ال بدم  ال  . ال

بدم الفرد. -3 يا ال   ت  ر أ م مىونا  ش

ليا ادادام الفردا.  -4 دد مراحب ع  ت

يا -5 دد أ م مىونا  ش واضع  اأد ار ت را ت  ال اعا )ال عا ير ال   (. ال

اعي.  -6 ليا ادادام ال دد أ م مراحب ع  مراحب تكون فرت  مواجها ال ى    ت

يا لل سسا -7 اي يت اير أنوام الهيا ب الت   .ت

يسرة  -8 يا ال اي يت اير الهيا ب الت عوقا ل . لدادامت   م ااب ال

ليا ادادام  -9 ف أ م مراحب ع  ال سسي.ت
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 الثالث صلُ الف  
 مجالات الإبداع محددا

  على مستو الفرد والجماعة والمؤسسة 
  دما مُ 

ي نننننيب بد  ر إديهن  ع ثبوية إل    وبدتركيبزيأغلب بد وبهر بإاسنننننناية بندتيق تت نننننف
 بدت وبح ز ويم ل بإ. بض أح  أهم بأ  لة  علم إةنت ت  ننننن   ا وبح ة  ح دةز أو 

بدق تة على تحليل  إدى أ "ايل  ن " " و" ي وبتد ايىننننننننننننننير ي  طبب عليهن ه ب بدوءننننننننننننننف
  إا     فردي علم ت  نننننننننننن   أ جوباب بإ. بض بم تلف ءننننننننننننوته أ ر  بي  عع كفن ة 

ت  ننن ننننت علمية  ت وعةز كيلمن   ا دبهود بدموهوبيع  ع بدين ليع  ب تطلب توننننارو 
ز وبدفاسننننننننننننننفننننةز وبإدبتةز وبدكمبيوترز يودوج وبدب زوبأا روبودوج ز وباجتمنننننضبد فيز 

اكننل اةننة  ع هؤا  بديلمننن   وبأدب؟ بدفكر  ؤتخ عع  ز اونننننننننننننناو وبأدبننن وبدف نننايعز 
  (ي2005 ا1999ز ايكرسو   بأ ره ب  ا دهن إسهن هن بدمتمير أءبح 

وبتسي   ويوعنت   زبإ. بض دتبسنتو ع تي د ه ه بدت   نت بتسي  دبئرة 
دو أتدان تسننننننننننننننم خريطة دمبنات بإ. بض و سننننننننننننننتوينت ز يمكع  زوعلى ه بوبهتمن نت ي 

  (ي1ى3بدىكل   بإ. بضدمستوينت  بأبيندباسترشند بند مولج تبنع  

 
در: عامر ،1- 3شىب ) اع  ادادام  مستوتات  )ال وذز م  (2015( ن
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 ع  رسننل (   قل إ. بع   ت  اكرة أو .وءننف  تسننندة   إ. بضإدى بيننو  بد  ر ف  اَ 
توجه  دتبسننننننت بإ. بض ا   ز وهو بدمب ض( إدى  سنننننتقبل  وهو بدمتلق  أو بدمسنننننتهلك(

 اب :إل  سنتبت ع ة 
  رسب(دتبسنت ت     ا  ت نوا بدم )أ  ال ا   حنودة دلتيرف على جوباب  ال

وتمثيربت بدسينق أو بدبيةة بدمحيطة  زوكيف تتم بديملية بإ. بعية . بخل  زش  يت 
 ب  على تيسير أو إعنقة إ. بع ؟ 

 دلتيرف على جوباب  زوت  نننن نننن  دتبسنننننت ثناية ا  دتبسننننة بدمتلق اأو بدمسننننتهلك
بسنننننننننننتهاك  دل نت  بإ. بع ؟ وت نوا  أوتلقي   أوت وق  ا  شننننننننننن  نننننننننننيت  بدت  تؤثر 

 با.تكنتية؟يب بدمتمير دلسلع بدتسو  أوبدمربحل بدت  تمر .هن عملية بدت وق بإ. بع ا 
  بإ. بع ؟تلق  بدم ت   ا ثم تمثير بدبيةة بد نتجية 

  ات  اداداعيوت     دتبسنت ثند ة ا  دتبسة  دلتيرف على  تى احكم على  ال
ربحل بدت  تمر اهن إ. بعية؟ و ن  وبءفنت وخ نئ  بدمُ ت  بإ. بع ؟ز وبدمَ ماكرة ب

 دث(ي ي إييبد نت  بإ. بع ا  بدبيةة بدمؤثرة  جوباب ؟ ثم  نإاتنج .هن عملية 
ل .َ  ز(ادادام الفردادم تقت نننر دتبسنننة بإ. بض على بدمب ض بدفرد   ز ع انحية أخرو 

اعا ى ادادام لدب ت  بأ ر د تبسنننننننننننننة  دطر  حلوا  ووارق بديمل بدت  تت ننننننننننننن  ال
  :تم باهتمن  . تبسةإل  يإ. بعية دلمىكات

 تمنسكهنييي و  زتبناسهنو    ع حيع حبم بدبمنعةز وت وعهن . ن  أو تكويع بدبمنعة
   قن.ل بدميوق د ي بإ. بضدث( بد    يسر إ

  كمن دتس  بدقوبع  بدم  مة دلتفنعل بدفينا أعون  بدبمنعة دموبجهة بدمىكات
ت  ر بدبمنعة بد ربض . بخلهنز وكيف تيسر تبندا  كيف :قبيلعلى احو إ. بع   ع 

وإدى  بدميسرة دتيسير ةر  بأاكنت؟ بإ. بعيةن اوض بدقيندة و َ  ن؟أعونئه.يع  بأاكنت
  يأ  ح  تتىنب   ربحل بدحل بدفرد  دلمىكات  ع  ربحل بدحل بدبمي  دهن(

  يبأدب  بإ. بع  دلبمنعةا  ودتم ك دك تمثير بدبيةة بد نتجية  
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أ  بإ. بض دبخل  ال سةةةةةةسةةةةةةي بادادام ع بد تبسننننننننننت بهتم أءنننننننننحن.هن و خر أاةة 
 :دتس إل جمنعنتز وارق عمل و  بأاربدو بدم  منت بأكبر بدت  توم 

 تيسير أو إعنقة بإ. بضيا  بدهينكل بدت  يمية دلمؤسسنت و  و تمثير كل   هن  أاوبض  

 واوض بدتفنعل بدفينا .يع وح بت بدمؤسسة ا   وبقف  وبجهة بدمىكات بإ. بعيةي  

  لى بإ. بض بدمؤسس ي بد نتجية عَ ودوت   تلف ع نءر بدبيةة 
بهتم إل ز ا ثا مداخب لدراسا الاا رة اداداعياوبد تبسنت على ه ب بد حو بهتم  

بكيفية ت مية  بآخربهتم بيوهن و  ز جناب ا ر (تفسيرهن و  اهم بد نهرة بيوهن بمحنودة
 جناب  وتق  رهقينم بإ. بض بهتم بيوهن بد ندع بو  (زتطبيق   جناب تطبيق و  بإ. بض

 يبدقينم(
بي  جوباب دتبسة على  بدوو  إدقن ه ب بدف ل   ت  و ز  إةنت لدكا  و 

على  بد نهرة بإ. بعيةيرض دروبين دتبسة ت زقسن أ ةثاثقسم بدف ل إدى   إل  يبإ. بض
. بض ثم على  ستوو بإز . بض بدبمنع على  ستوو بإ مثُ  ز. بض بدفرد بإ  ستوو 

 زدف وا قند ة بدتف يلاتر   أ على ( 2ى3 شكل  ع حيع بدب ن  وبديملية  بدمؤسس 
 قسن  بد اثةيا  ه ه بأ
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 الفردياإبداع  :أواً 

ن سوب   ن  تيلب   هَ  زدى  ية بدمب ض بدم تلفةتت نوا دتبسنت بإ. بض بدفرد ز بدبوباب 
بنديملية بإ. بعية بدت  يمر   هن ن  تيلب أو  َ  زبمكوانت ه ه بدى  ية  جناب بدب ن (

 يجناب بديملية(  بإ. بعيةبدم تبنت  أوبدحلوا  أوبأاكنت  إدىي ل  ىحت  .هن بدمب ض 
  :ع بدتف يل ايمن  ل      ٍ بى ن ايرض د  وهو  َ 

[1 ] 
ً
  شخصية امبدع بناء

ق تبتهمز    ل ع يلمب عبندبوباب بدمميرة د زتهتم بد تبسنت بدمي ية .ب ن  ش  ية بدمب ض
ي يوأسنديب تفكيرهمز وقيمهم زواوض بد بايية بدممير دهمز وسمنت ش  يتهم زو هنتبتهم

  ي(3ى 3 با ر شكل دث( إ

بستىفنف    ل  دإ. بضبدمتطلبة  ال درا وا  حيع بهتم اريب  ع بدبنح يع .تح    
( و حنودة وبأءندة زوبدمرواة زوبدطاقة زبدمىكات

 الدافعيابهتم بنح و  آخرو  .وءف اوض  زقينسهن
بدمتطلبة دإ. بض  بد بايية بد بخلية  قن.ل بد بايية 

ا  وبهتم اريب ثندع . تبسة  زبد نتجية( س
بدعير  زبدم نةرةو  ز   ل حب باستطاض ال

. تبسة بأسلوب  اريب تببع وبهتم ز(دثإي يوباستقاا
دحل  بإ. بعيةبدممير دلمب عيع ع    وبجهتهم 

ا ا   بدمىكاتز وبهتم اريب خن ي . تبسة ات
اصا بدعير  ال يم ال   يبدمميرة دهم ال
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أ  بدى   بدمب ض  "جيلفوتد" بأ ريك عندم بد في أك   زستوى ال درا مُ ايلى 
مك   بدتيرف يُ إل  زدلبيةة بد بخلية وبد نتجية نسنسو حتى يكو  ك دك يبب أ  يكو  "حَ 

 نكمن يبب أ  يكو  غ ي   ىكات(بدمُ  فبستىفنوبدمبندأة ا  بدتفكير  زعلى بدمىكات
ى أاكنته حت   ا  نأ  يكو   راو و  ز بدطاقة(يستطيع بدتقنةهن وبدربط .ي هن و  زبنأاكنت

ز  بدمرواة(امط وبيح  ا دو  أ   تبم   ز  نةب بحتمنات  تي دة  يستطيع أ  يغط
على  بقندتو و  ز بأءندة(أاكنته  ا بنأءندة  نو تمتيو  ببنإيناة إدى لدك يكو   نهرو 

 بدت شكل حلوا اهنئية دلمىكلة  ا ت هر إل  زبدتح    وبدتيرف وبدت سيب أاكنته إعندة
يقو   بدت وق  حنوا جيلفوتد تح    أهم بدق تبت بإ. بعية  (ي1980ز   بدغبنش " وبجههن

 زبستىفنف بدمىكات :وه  زق تبت أسنسية دتبسنت  أتبعبست ل   ع و  زعليهن بإ. بض
 ن حنوا ويع  قن يي دهني كمَ  زوبأءندة زوبدطاقةز وبدمرواة

مكوانت   امولجهن عع بدا   Amabileآ بن ل .رثت أ زالدافعيا لدادامعع و 
 قنتاة ز  بع  ع دبخل بدفرد(بدمهم وبدفينا دل بايية بد بخلية  بدت  تَ  بد وت بد اثة دإ. بض

وأ  بد بايية  يدث(إ يييتآبدمكناو   ع بد نتج   ل بدحوبار متي تَ بند بايية بد نتجية  بدت  
 نأاربدُ بد نتجية يكو  دهن تمثير اقط ا  حندة ت عيمهن دمن د و بدفرد  ع دبايية دبخليةي ا

 ب عيعز وأ  بد وباع  ي بحوببدمهمة دك   تبنهن يحتنجو  أ  يكواوب   اوعيع دبخلي  
  بد بخليةي بند باييةز  ن دم ترتبط بد نتجية تلحب بدورت بنإ. بض

ا ن دتبسنت أ    وه  ز أهمية ع ة خ نا أسنسية  يسرة دإ. بض ام.رثت زالس
 عع باافتن  على بد برةز اونناو  زوبدم نةرة بدمحسننوبةز اب  بدمبنتبة  زحب باسننتطاض

كمن ويننننع بدبنح و  ع ة امنلج تبيع أامنو بدىنننن  ننننية  يوتحمل بدغموضز وبدتب   ية
  يبدى  ية أامنوبدت    هن امولج جنا  و ز ن بنإ. بضبأك ر بتتبنةو 

بإ. بعية بدمميرة دلمب عيع ا   وبقف  اأساليب.رثت دتبسنت كيرتو  عع وأ
 وببمسلتسمو  باستي بدبت بإ. بعية  َ  لو  وحل بدمىكاتز أ  بدمب عيع أو  بإ. بض
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بدميندو  إدى ايل  بأش نصي ف  وهوز " يرا   مير أةلب علي  "بأسلوب بدتب    
 ع  دإ. بضي لب .يةة دبخلية أك ر تيسيرب  بأسلوببأشين  على احو   تلفز وه ب 

 بأش نص   أةلب علي  بسم بأسلوب بدتكيف  ووءف ب  بد  ز بأسلوب بدميرا  بدمقن.ل
 يأ   بح و  عع بدحلوا بدتقلي ية دلمىكات زعلى احو ءحيح بأشين  دفيل بأك ر  ياو 

ا  بدتفكير  بأاربد أسنديبدوءف  و خر أامنلج ز وعلى احو  ىنب  ق   بنح و  آخرو  
ى بقبينت سم  د  .واو  وةرح  دمن يُ  إدوبتددلمىكات   ل  بإ. بع وبدحل  زوبت نل بدقربت

  يبدى  ية بأتبية( نوبمامدمن يسمى  ةرح و وجنا    زبدتفكير بدستة(
ا ا     بنا وا    ع بد تبسنت أ  بدمب عيع   فرو   .ي   ع   ٌ  زال يم  اعت

 ي دلتحرتية وبدتب   يةت أك ر  ياو  ع باتبنهنت بدتسلطيةز وبدمحنا ة ويتب و  بتبنهن
ز بإءا "أ  قيم  ع قبيل ز دإ. بضعع بدقيم بد بعمة    ريةكمن .ي   دتبسنت 

ن دبخلي   ن لب   نخو تَ ز عبوت بدلح ة بدربه ة"و  بد  قو  بإابنثزو  وباستقاازوبدتغييرز 
 يدإ. بضب  يسرو  إ. بعية

 ي(بدرببعن دم تلف بد  نا بدى  ية بدسنبقة ا  بدف ل ن تف يلي  ا ر عريو ب 

 العملية اإبداعية  [ مراحل2]

كل خطوة  تويفإل ؤد  إدى إاتنج  ييعز هن سلسلة بد طوبت بدت  تُ بما   بديمليةيرف تَ 
 يي ونز أو  "سننلسننلة بدتغيربت بدت  تمخ  شننكاو  أو ه ة دل طوة بدت  تسننبقهني يإيننناقيمة 

 ي"سلسلة بد ىنةنت بدموجهة احو ه ف  ييع

د و  بإ. بعية بديملية وا  إةنت لدك ويي  ع ة امنلج دوءف  ربحل
 :   هن زبدفرد
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وذز  اعح ]أ]  [1926[ ن
ز ويح د بد مولج بإ. بعيةيُي  امولج وبام  ع أق   بد منلج بدت  ق    دوءف بديملية 

 :أتبية  ربحل
o  زوبدت  تتومع  حنودة بدفرد بكتسنب بدميراة وبدمهنتبت بأسنسية ادعدادتب أ بمرحلة 

 بدت  تمك    ع تح    بدمىكلةي 

o  ار ل  لدك  رحلة وه  تىير إدى تطوت بدفكرة ا  لهع بدفرد على احو غير  زاعخت
 وبج  عقبة تحوا دو  إدتبك   أث ن هنوأهمية ه ه بدمرحلة هو أ  بدفرد  ز ىيوت ب 

اإ  بدحل  ع  زاإلب  ن ب.تي  عع بدتفكير ا  بدمىكلة زدكيف  تق   دفهم وحل بدمىكلة
 شما  أ   برغ ابمةي

o  وترة بدحلز بمرحلة وتسمى بدلح ة بدت  تبرغ ع  هن اكر  ي ادشراق أ  الت

o  تم اح  بدفكرةز وتقييمهني إل  زالت  وب هوت بدفكرة بدب   ةز تب أ  رحلة  

 
 (1ى3  ج وا

وذز  اعح راحب ادادام  ن  [1926]ل
 : تح    بدمىكلة و اح تهن ودتبستهنيادعداد

ار  ي: با.تيند عع بدتفكير ا  بدمىكلة بي  بدوق اعخت
 : دح ة .روغ بدفكرة بدب   ة ابمةيادشراق
 ي: اح  بدحلالت  

  
وذز بار ن ]2]  [1988[ ن

بتتقن  بدطفل و    اي   ربحل بدحل بإ. بع  دلمىكات بمربحل امون شبّ ق   بنتو  امولجو 
 بي هن بدب وا  زبطريقة  ىن.هة د مولج وبامىوتومع بد مولج أتبع  ربحل يبدودي 

 ي(1ى3 
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 (2ى3  ج وا
وذز راحب ادادام بار ن  ن  ل

ير  دتبستهني و   اح تهنو  : تح    بدمىكلةيمرحلا ال
ب  : با.تيند عع بدتفكير ا  بدمىكلةي مرحلا ال
 : دح ة .روغ بدفكرة بدب   ة ابمةيمرحلا الوضع

 : اح  بدحليمرحلا ت  ا الوليد
وذز شتا ر ]3]   [1975[ ن

ز ا ر  ع خاد  إدى خطوبت حل بدمىكلة تىكادلم بإ. بع  حللن د  شتن ع امولجو ق   
هن تىمل ثاث  ربحل  تتنبية: وءفهن بما  إل ي بديلم .وءفهن تىب  خطوبت بدم ه  

 (: 3ى3 على بد حو بدمبيع بندب وا 
 (3ى3  ج وا 
وذز شتا ر راحب ادادام ن  (1975) ل

  دتكويع بدفكرة دلحلي دحل بدمىكلة وءواو  بإع بد: تكوتر الفرض
 : تح    ءاحية بدفكرة أو ع   ءاحيتهني اختبار الفرض

 يبإ. بع  د خريع بندطريقة بدت  تبيلهم  تقبلواهن بإاتنج: تق يم ن ب الفكرة إلت اآخرتر

وذز 4  [2002جو انستون ]    يسلبير[ ن
تومع ز بدحل با.تكنت  دلمىكاتو  دإ. بضآخر  جوهناستو  امولجنو  هيسلبيعق   

  (4- 3) خطوبت  بي هن بدب واخمي 
 (4ى 3  ج وا

وذز  يسلبير راحب ادادامجو انستون    ن  [2002] ل
 ةر  بأسةلة وبكتسنب بد بربت بدمت لة بندمىكلة : ادعداد

   ع خاا .لوتة وتح    بدمىكلةي زبإ. بع    .ؤتة باهتمن  تح  :فرس اعاتكار
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   ع بدب بئل أو بأاكنت بدمت وعة تودي  ع   ٌ : اعفتراقيا
ار  اكرة  طروحة  بموا بأخ ا  تم  حتى: تر  ارءة دلتفكيرز أو اترة ث  ية اعخت
 ي أاولهنبختينت و  تقييم بدحلوا :اعقتراايا

 اجماعياإبداع  :ثانيا

تلك بدى  ية  زتت نوا دتبسنت بإ. بض بدبمنع ز  ن يمكع تسميت  بى  ية بدبمنعة
 ود  ن ينت بدتفنعل دبخلهني  زندمهن .تح    جوباب . ن  بدبمنعةبدت  تتح د  ي

تتكو   ع بدت  جتمنعية باوح ة بدويق   بندبمنعة ا  أبسط تيريفنتهنز 
وبدمين ير بدت  ت  م سلو   ز ع بدقيم تحتوع  بموعةو وبدت   بموعة  ع بأاربد 

وايهن  تفنعل كل  زبدبمنعة(ا   وت لبت بدتمثير أقل ا  ببدفربد   على بأ أعونئهن
ه بف بدت  اىمت أبىكل يفو  إدى أ   ؤثر ويتمثر ب ز دتحقيب ب بآخرعوو  ع 

  (ي2012ا1971ز  شوبسببهن بدبمنعة" 
 . ننن   . يتهننن بدبمنننعننة تتحنن د  يننندمهننن  ع خاا تحنن  نن  أ ويبيع هنن ب بدتيريف 

ي ويح د بدبنح و   بديملية( بدت  تح ث .يع أعونئهن تفنعلبدعملينت امط و  زبدبمنعة(
 :بدميندم  ع خاا تح    ثاث اةنت  ع بدمتغيربت تلك

حبمهمز وج سهمز  دهن ب  نئ  أعون  بدبمنعة بدمكواة  ل ت   ن :أودهن
 يدث(إي ييوأعمنتهم

 ن  ت ل بندمح دبت بدت  يمية أعون  بدبمنعة   وبيع بأعون  ا  ن: هثناي
 تفنعات ايمن .ي هم(لبدحنكمة د وبأعربفوبدقوبع  بدبمنعةز و ربكرهمز وأدوبتهمز 

اعاايمن يطلب علي   ا  ال   يا
ن:  ن  ت ل . مط بدياقنت بدتفنعلية .يع أعون  بدبمنعةز وبايكنسنتهن على تمنسك هثند 

  بدبمنعةز وتآدفهنز وتبناسهني
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 زخنءة نبدمىكلة شروةو ا  بدموبقف بدبميية دحل  بإ. بعيةتتطلب بست نتة بديملية و 
 زLeaderبدقيندة  بمسلوب بآخر تيلب بيوهن .تكويع وب ية بدبمنعة ويتيلب بيوهن 

 ,Isaksen) ندطريقة بدت  ت بت .هن بدبلسنتيتيلب بيوهن بد ندع بو 

 ي(1983,1988
وتتح د ا  ظلهن  زبأدوبتتتمن ر عبرهن  ز(*)إتسن  . ية  ح دة دلبمنعة أ كعى امت

تحقيب  أ كعى تفب وبدطبيية بد نءة ده ه بدبمنعنت  بمنى أعونئهنقوبع  بدتفنعل .يع 
 ي ن بدت  يم بدبّ ن  وبدم نخ بآ ع بد اقوهمَ  اأ زبدبمنع  بدكف  بأدب شرة  

 وتيسر اإبداع  اجماعة [ بناء1]
 همت بدو مببأاربد اهوض أ   حتى زئهنسلو  أعونا   نعن و  بتمثيرو  . ية بدبمنعةتمنتم 

تىكل  بدب ية  تن  ى امت ز(357ز ص1986 ز شويكو  دبدة دتلك بدبوباب بدب نئية 
مة دسلوك  ع   تفنعل   ع بآخ زدبؤهأمتوقع     بددكل ارد  يراة   زريعوبدقوبع  بدمُ   

  · دإ. بضوهمن أ رب  يروتين  دتواير   نخ  يسر 
بدت  يمية بدحنكمة دلياقنت .يع أعون   بدبوبابى.ي نكمن ىيق   .ب ن  بدبمنعةو 

وتوءف . ية بدبمنعة  (ي2012ا1971 شوز  نبدبمنعة بدمتمن ريع عع بيوهم بيوو 
 :وه ز أسنسيةجوباب  ةتبيأ ع خاا وءف 

 بأاربد دبخل بدبمنعةي 1مواضع ى1

 دبخل بدبمنعةي  2مرا ت م ى2
 بدمتوقية  ع كل عووي  3اأد ار ى3

                                                 
ربف وبدقوبع  وبأع زتح    بدمكنانت بد سبية زظهوت بدمربكر وبأدوبت ز. ن  بدبمنعة   ىم  ع خاا عملينت بدتفنعل .يع بأاربد  يىير  نتاع شو إدي (*)

 خ نننننننا زع خاا بدتفنعل .يع ع د  ع بدي نءننننننر بدمتبن  ة   هنو  ل ه ه بدم نهر بدمىننننننكلة دب ن  بدبمنعة تتح د  بدم  مة دلسننننننلو  دبخل بدبمنعة 
 ح أعوننننن  بدبمنعة وبدياقنت بدقنئمة .يع بيوننننهم بدبي  وحنجنت وأه بف بدبمنعة و تى تم إتسننننن  . ية  ح دة دلبمنعة اماهن ت ننننبح  سننننتقلة إدى 

  Show. 1981كبير عع أودةك بأاربد بد  ع يكواو  بدبمنعة 
1 Posation 
2 Status 
3 Roles 
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  بدت  تحكم بدتفنعل .يع   تلف أعون  بدبمنعةي ال واعدأو  1اأعراف ى4

 د ايتح مر ت أ ن  زا  بدبمنعة أا  تئيي اريب بديمل موضع ق  يكو   زاندقنئ    ا
  أتاع على أا   بدقنئ   ويعإدى   ر كم   ُ  زا  يو  تقييم بدبمنعة ده ب بدمويع

 زنعةبدبم أدب  سةوا عع تيسير   ا  بمتوقع بديو   ا  د ر ويتح د  زبدموبيع شمان
غير و ن بأعربف  أو بدمين ير( اتتم ل ا  بدقوبع  بدرسمية أ    زيبب ايل  دمن يههنوجوت

 بدرسمية بدمح دة دتفنعل   تلف بأعون  وبيوهم بيوني 
 

.وءف تكويع  زنعةايمن  ت ل .ب ية بدبم زبدبمنع  بإ. بضوتهتم دتبسنت 
هو دلبمنعة أ  تكويع أو . ن   تح   إدى ن سييو  ز. بع  دلمىكاتجمنعنت بدحل بإ

  ه ب  بض بدبمنع  ابدفرد  عع بإ. بإ. بضي تلف  أ  ح ٍّ ى دإو  زدإ. بضايندية  بأك ر
 ي بد  د

بوتتين ل ه ه بد تبسنت  ع إ. بض  ل دموبجهة بدمىكات  فرق الع بدت  تُىَكو
سنت هن ت وع دلمين ير افسهن بدت  ي وع دهن بإ. بض بدبمنع ز وتهتم ه ه بد تبا  أعلى 

ك دك .تحليل جلسنت حل بدمىكات بدت  ت بت ا  إةنت بدبمنعنت بد غيرةز دتبيع 
  إ. بع يو  إدبتتهن على احو ايناو  كيف يمكع تىكيلهن

جمنعنت بدحل   اريب بديمل ا  بديلمية ا  ه ب بد  د أ بد تبسنتوق  .ي   
بإ. بع  دلمىكات  أ  بدبمنعنت بدت  تتىكل وتبتمع دموبجهة  ىكات تتطلب حلوا 

 :ز وهمن  ع ثاث اةنت  ع بدمىنتكيعغندبو  تتكو   زإ. بعية(
  وهو بد      ر جلسة حل بدمىكلة(ي ال ائد ى1

بير ى2 برا أ   مال ب   تي د بد بر  وق ىبدمىكلةوهو أك ر بأعون   يراة . وعية   ال
  (يا  بدبلسة بدوبح ة

                                                 
1 Norms 
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غير بدمت  ننن نننيع بدمىننننتكيع ا  بدبلسنننة  بأعونننن  وهم  ن واأع ةةا  ال ةةار  ى3
 (ي بد طط بدمطروحةو  اقترب  أاكنت وحلوا دلمىكات

بدت  يم  بدب ن  وا  إةنت ه ب بدب ن  دبمنعة حل بدمىكاتز قنتا  بد تبسنت .يع 
بدب ن  بدت  يم  داجتمنعنت بأك ر و  داجتمنعنت بدتقلي ية  غير بدمىبع على بإ. بض(

بدب ية بدتقلي ية دبمنعة حل بدمىكات ت تلف  أ بي   و  يايندية  وبدمىبع على بإ. بض(
 يدهن بإ. بع عع . ية جمنعة بدحل 

 : بدمىكات بدتقلي ية دحلتتسم باجتمنعنت ا

.ربث إو  زبدتح    بدوبيح أدوبت بدمىنتكيع ا  جلسنت حل بدمىكلةبناتقندهن إدى  ى1
 زع   ة بأدوبتو ؤد   افس  بدبمنعة عوو يب  إل  ي أوج  بدتمن ر .يع ه ه بأدوبت

وبدت  يسودهن  زش   ة بدت لب بأدوبتو ؤد   كمن ق   زق  تكو   تينتيةز أو عىوبئية
  ي(بد نت ةووببط وبد زبدتحكم بدربئ 

أك ر  همبما  ثبئف د و بدقندة  بعتقندأسنم ى ايلز أدوبتهمسو  بست  ب  بدقندة  ى2
 ز ي م اتربت بدح  ع علىبأعون  أهمية وأتايهم  كناةز اب هم يستحولو  

ويوجهو   سنت بدم نقىة بمن ي    أه باهمز ويتحيرو  دحلودهم بد نءةز 
يبب تغيير  و  ع ثَم  ويستمثرو  بنت نل بدقربتبتز أو توجي  بدبمنعة دقبوا قربتبتهمز 

إل  ز كناة بدقنئ  و ركره ا  يو  بد وت بد    ؤدي  إدى   ر  إل زه ب بدت وت
  ن عليهميطوي  ن سلديي تئيسو و  دي  كميسر دلفريبإ   ر 

ايحكم تفنعلهن  نايندية وإ. بعو  بأك ربدبمنعنت ن ه ب عع بدبمنعنت غير بدفيندة أ   
 :قنع تيع

ةنت إتحقيب أه با ز ا   إدى ىيسني زاريب عمل عونو ا "هو عونو كل   إ :ىبأود
  على أا   زتمن ر بأدوبتز وتقسننننيم بديمل بحيع ُ  تو ز أه بف بدبمنعة بدت  ييمل  يهن

 ييروتة دتحقيب ه ه بأه بف"
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وأ   زافسننننن  ا  خ  ة بدبمنعة ال ائديونننننع  أ "اتىنننننير إدى أهمية:  بد نايةن بدقنع ة أ   
اعا أع ةةةةةا  يكرم بيرن أ    زجهودهم د   ة بدمىننننننننكلة ال بدمىننننننننكلةز اهو  م ل  ال
يسننننرت  ع اهم  مثق بدمىننننكلة أو بدمويننننوض بدمُىننننكل ى ه  تؤ يبب أ  تُحتر  آتب وبد  

ن يبوا بملهناهم حرية أعون  بدبمنعة ا  بدتيبير عم   لىعَ  بتم ل قي و دكع ا يبب أ  
  ي(2008ز  عن ر " ع أاكنت

دلمىكات  بإ. بع ا  جمنعة بدحل  بدمىنتكيعوا  يو  هنتيع بدقنع تيع تتح د أدوبت 
  :على بد حو بدتند 

 د ر ال ائد  -1

   وتي   زا   برينت بدبلسة بهو أك ر بأعون  تمثيرو  بحكم  ويي  و ركره( بدقنئ
وتب   ىنتكة بنق  بأعون  ب وتة إيبن.ية  نأسنسيو  ببدفيندة داجتمنض ع  رو  إدبتت 

 بإ. بع تتم ل توقينت بد وت بد نءة بقنئ  جمنعة بدحل  م  ع ثَ و   ي  ع ع   
 دلمىكات ا : 

  يتىبيع بدمىنتكيع على تودي  بدحلوا وبأاكنت ى
 يتمنسك بدبمنعة علىبدحفن   ى
 يإتين  حنجنت وتغبنت بدمىنتكيع ى

  ع أ.رثهن بأعربف( بدت ولدك بنتبنض ع د  ع بدمين ير أو قوبع  بدسلو   أو : 
يس ر  اا زبنق  بأعون  علىه  أا يست    بدقنئ   كنات  ديفرض سلطت  وآتب ى1

  يدتحقيب أه با  وغنينت  بد نءةجهودهم 

أث ن   ويتب ب تىوي  ءوتة أ  ارد عع لبت  زهأ  يحتر  بدقنئ  كل عوو ويق ت  ى2
 باجتمنضي 

  ية كل عوو وتميرهاردي علىبدحفن   ى3

بدفيندة  بدم ناسةو  بدمىنتكة بدفيندة ا  باجتمنض علىأ  يىبع كل بأعون   ى4
  يبيوهم بيوني ب  ي  بدتوجي  ز أو نبيوو  باتقند بيوهمو  يهم  ع 
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بيرد   -2   ر ال

  زدوتيع   تلفيعأدب  يطلب  ع بد بير  تبدمىكا بدتقلي ية دحلا  باجتمنعنت 
وبأك ر  زبدمىكلة دتبية .تفنءيل بأك ر زدوته ك بيروهمن:  زو تينتييع أحينان

 ودوته كيوو يىنت  زاكنت بدمطروحة دحلهنتقييم بأ علىق تة  وبأك ر زدهن ناهمو 
  ع بنق  بأعون  ا  ويع بأه بف وتودي  بدحلواي

  بدتوايب .يع بد وتيع دي ة أسبنب   هنا  يفىل بد بير ق  و:  
بأك ر دتبية ب فت  بسبب ا رة بأعون  د  ز د انض عع افس إدى ب  يل  بدربئ  ىأ

 و  ع ثَم   يدهن   أكفم  ع يق   حلواو   بد بئم بما  يبدتمك إدى ن   اع َ  زبندمىكلة
 ي بأعون بنق   ستمر  ع  وءربض ي بح ا  ت ناي

حلودهم دلمىكلة عع غير اهم حقيق   يطرحو  ىا رت  دبنق  بأعون  "كهوبه"   ىب
وي اي   زا رت  د فس  كمت      حترف(  قن.لىأبيندهن بديملية وبدوبقيية 

  تبلىوهو  ن  ي"س بجة" أاكنتهم  قن.ل دقة وعملية حلود  علىبدتمكي   إدىه ب 
دكع سبب  زز اكرتك جي ةنحس و بقود : " بأعون بنق   أاكنت  على ا  تيليقنت

ز أو قود  احع ··"·بآتية: وقن.لت   بدميوقنت  زأ  اكرت ايهن أان قبل لدك
 "نيييإا أا ن وج ان ايهن اقنو ييف ع   ة   ه… حنود ن بديمل .ه ه بدفكرة س ة

 ووكف سلو  بدمبندأة د  زت بيط بدهمم إدىوتؤد    ل ه ه بدتيليقنت 
 يبد نت  عع بد ق  وبدس رية  ع أاكنتهم بإحبنوعع  اواو  زبأعون 

وا رت  دهن ا  يو   زبمويوض بدمىكلة زوبدتف يلية ز يرات  بدوبسية ىج
 إدىتؤد   بدمرتبطة بمبنا ت    و  زبدم طلحنتز وبدمفنهيم بد نت ة

بد اق وبدتم ل  زبدت يل علىتيوق ق تت   وق  يتبئ آوتمسك  ب زت لب تفكيره
 ي دلمىكلة

  يقتو  ابن  بد بير ا  أدب  بد وتيع  زا  باجتمنعنت بدفيندة  بإ. بعية(و
 يبدبمنعة أعون بدتوايب .ي همنز ب وتة تومع توباق   ع بنق   ن يو بدسنبقيع 
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ب.تينده و  زه ب بد بن  ا  ب.تينده عع "بد انض بد بئم عع افس "  ع جناب ويتبلى
 :ا  ح د دوته بدمتوقعت بحيع ز خرآ ع جناب  بماكنتهبدتىبع عع 

 يوةريقتهن ا  بدتفكير ا  بدمىكلة زبتبنه بدبمنعة بدين  علىبدحفن   ى1
 يمت عيم أاكنت أعون  بدفريب بد   ييمل  يه على بدحرص ى2

 يعع بد انض بد بئم عع افس  بدتوقف ى3

 ي  ع سيطرة ا رت  بدوبقيية وبديملية دأ وت بدتحرت ى4

 ي   ق وة دبنق  بأعون  ا  بادترب  .تيليمنت بدقنئ و أ  يكبدحرص على  ى5

  د ر الع و ال ارك ى3

بد قل  ركر  زبإ. بع  دلمىكاتحل بد  ا  بجتمنعنت و بأعون  بدمىنتك  ييُ 
 بنختينت باعت ن بب  ؤك  جوتدو  أهمية دحل بدمىكلةي وده ب بدس   بجتمنضأ   ا 

بأعون  بدمىنتكيع ا  جلسة حل بدمىكلة  ع حيع خ ندهم بدى  ية 
 ع و  ستو  بمعلىدوبتهم أدبئهم أ دومن  يوخ نئ هم بد يموجرباية وبدمه ية

 بدفينديةي

بدحل ى بدبمنعة هو  ن يمير   ح أعون اربد بدى  ية وباهتمن  ب  نا بأ
 وبد    بأخير بدم حى  بدحل بدتقلي   دلمىكلةز أى دلمىكلة عع   ح بإ. بع 

 هتم .تكويع جمنعة  ع بد برب  بدف ييع دحل بدمىكلة  ركر على  وبجهة بدمىكلة( 
هم بدمحكنت أ ت وض بدت   نت يم ل ز و بدمطلوبةبدكفن ة بدمه ية  تيبر ععبحيع 

وعلى  ز(2008 ز عن ر بهتمن  ب  ندهم بدى  ية أ دو   بأعون ا  بختينت 
وبدم ن.رة  زز وبدمبندأة  تسم ب  نا  ع قبيل تحمل بدغموض    بد  بدى    إه ب ا

 هو أاول  ع يىنت  ا  جلسنت حل بدمىكلةي  وبدمر  زبدب ايةبدم ن.رة و  باافيندية
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حمنية إدى  ع بدت ناي وبدميل بد بئم  يكرم "بدمىنننننننت " جهوده دلتينو  . او  وحتى
 . بع  دلمىننننننكاتبإ متوقية دلمىنننننننت  ا  جلسنننننننت بدحلتتح د بأدوبت بدبد بتز 

 ت :بآا  

 ي وييطيهن افس  بندكن ل زخر غير بدمىكلةآيىغل افس  بم  ش    ا  أى1 

  ي تب ب باتقند أاكنته أو أاكنت غيره أ ى2

  يآتبئ  تحير  ا  أى3

  ي ا نت در ائيحسع بإ أ ى4

 ث ائ ي .تيليمنت بدقنئ  وأ  يحسع بدتينو   ع  كن او  ن لتر  بدترب و  أ ى5

 ومراحل نضج فريق العملاجماعة  ديناميات[ 2]

سنننننوب   ز  تلف بدتفنعات بدت  تتم دبخل بدبمنعة زبدبمنعة إةنتيق ننننن  بنديملية ا  
  يأث ن  تكواهن وتىكلهن أو تطوتهن واوبهنز أو أث ن   وبجهتهن دلمىكات

 :وعلى ه ب تهتم دتبسنت عملينت بدبمنعةز . اث أاوبض  ع بديملينت
   ي   ا اريب بديملعلى احو  ن اب ه د و وءف  ربحل امو وتطوت بدبمنعة) 

 وءف بدم نخ بدفينا دلتفنعل بدكف  دبخل بدبمنعةي  

  وءف  ربحل بدحل بإ. بع  بدبمي  دلمىكاتي 
اعا ت ىب صف مراحب [ أ]   ت ور ال

ز اريب بديمل غلبهن . موأ وبهتم  زوءف  ربحل امو وتطوت بدبمنعةدق    ع ة امنلج 
  ع أ.رث ه ه بد منلج وبح بىتوكمن وبد   ييرف بسلم  –ويم ل امولج توكمن  

ان ل   الفرت   سلم  تو 
 إابنثتكوا  دموبجهة بدمىننكلة أو ب دمسنننت تطوت اريب بديمل     ويننع توكمن  ت ننوتو 

اوننننننننن  سننننننننننلم بدبنح و  علي   أةلبوبد    ز(بدمهن  وإتمن باتهنئ   ع حلهن  إدىبدمهن ز 
  يبدفريب
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 ؤسي  إل  التكوتر أ  الت ىبويمر ه ب بد و  عبر خمي  ربحلز تب أ بمرحلة 
ثم  زن ا  ه ه بدمرحلة( ويكو  بدتفنعل تسمي   زبدفريب دلقوبع  بدحنكمة دلتفنعل ايمن .ي هم

رام رحلة  على ا رتهم  بإبقن  ع  زعون  ردبد بدتفنعل وبدتوبءل .يع بأإل   ال
 ىإداي هرو  دتجة  ع بدت ناي بدت  ق  ت ل  زكماربد وديسوب كمعون  اريب أافسهم

وي تكو   زهم جر   ع اريبشيوتهم بما   أ. إل   التواف  ثم  رحلة زبدي بئية وبد ربض(
اجأ  ماأدا ثم  رحلة  زبديمل( إابنث بأخرو أهمية تقبل وجهنت بد  ر  ييمل إل   ادن

 تم إل   ادا قمرحلا  بز ثم تمت  أخيرو بدمرواةو  بند قة    نخ  فتو ز  لبدفريب ا   
 حل بدفريب(ي  إجرب بتبكتمنا بديملز وتب أ 

ودك هن ت طبب على أ  اريب  زوتغم أ  ه ه بدمربحل ديس  قنءرة على با.تكنت اقط
ودكع  ع بدم  وت  ي وبج   هن   طلوب إابنثهن أو  ىكات  طلوب  وبجهتهن

اهن تتبنوث بدمرحلتيع من ببمنعنت أو بدفرق بأك ر ب.تكنتية وإ. بعو تتمير بد زبا.تكنت  
  يبمن يقلل  ع تمثير بدفىل ا  .لوغ بأه بف بق ت بدمستطنض زوبد ناية بسرعةى بأود
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  (5ى 3 ج وا 
 سلم توكمان لنضج الفريق

وتكو  ا  . بينت  [ مرحلا الت ةةةةةةةةةىب:1]
 بأعونننننننننننن يسننننننننننننود .يع إل تكويع بدفريبز 

وبدنن اننض  زبدقلبو  دتجنننت  رتفيننة  ع بدتوتر
وبد وف  ع تىوه ءوتة بد بت  زعع بد بت

وا  هننننن ه بدمرحلنننننة    ر  زبآخريعأ نننننن  
دهم بدقنئ  .وءننننننننف  بدموج  ى إد بأعوننننننننن 

 ت  يمهنزى إدى بدبمنعة ويسننننني . ن  دي عم
  و سةودينتهميز وتح    أدوبتهم

رام:2] ف أ  ال ن ع   َ  [ مرحلا الع
على   فتحيع بيوهم    ي بحو وايهن  يبد ربض رحلة  إدى بأعون ه بف وبدمويوعنتز   تقل بأتتح د 
وكل  زتكو  ه ن  أاكنت   تلفة تت ناي ايمن .ي هنإل  وييرف كل ارد   هم اكرة بآخر ووجهة ا رهي زبي 

وه ب   اع  ي  ت  عع بختاف بأاكنت ت نثض .يع أعون  بدفريب وق اكرة ييتق  أا  على ءوببي   ع يملك
وع   ن  يأدوبتهنو  . ية بدبمنعة ز وبدتي  ل ا ه بفتح    بأ إعندةبدتفكير ا  و  ع   بدرين إد بندبمنعة 

 وج  بدبمنعة دلتركير على بدمهمة بدت   أ ن على بدقنئ  حنسمو  بأ رو ي بح  وبد انعيةبد ربض و   ردبد بدت ناي
  ي حنودة بدتوايب .يع بآتب  ع خاا  ب عع بد ربعنتعلى بدتق   بيي و  يىبيهم وأ أ   هم .يع 

عا ير(3]  دد ال  تنئ  بد ىعلأ  دبلوغعلى احو   ت   جميع بأعون ييمل وايهن  :[ مرحلا التواف  )ت
. ه بفبأ وإابنث إدبتة بد ربضو  ىكاتوحل بدم ز سةودية بت نل بدقربتيمخ و  على عنتقهم جودةي ا وأك رهن

ايكواو   ويكو  د  هم بدطمو   ع أجل إابن  أه بف بدفريبيز يتحمل جميع أعون  اريب بديمل بدمسةوديةا
دتمكيع بدفريب  ايمن .ي همبدتوباب و دلوءوا إدى تحقيب بده في  نعلى إدبتة بديمل سوي   وبتفنقن نأك ر باسبن و 

  ع بديملي
اج[ مرحلا اأدا  أ  4]  رحلة إدى ز ي ل جميع بدمربحل بدسنبقةا   اريب بديمل . بن  إلب  ر   :ادن

دت في   هن هم بفيندية  نهم  بتكروب ةرقو أا   وبح ةز كمنهن تيمل كوح ة بما   بأدب  رتفية  وتتمير بدفرق  زبإابنث
 وساسة دو  تينتض ودو  بدحنجة إدى إشربف  ع خنتج بدفريبي

أعوننننئ ز وإاهن  أدوبت  زايتم حل بدفريب زا  ه ه بدمرحلة يكو  ق  تم بكتمنا بدمهن  :ادا قمرحلا [ 5]
 .بآخريععلى  باعتمند وتقليل
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 موذج التفاعل اإبداعي داخل ماعات حل امشكات [ ب] 
تيسير دوءف عملية بدتوبءل بدفينا دبخل بدبمنعة دن امولجو  1983عن   ق   إ ربكسع

يح د  ع خاد  ءوت بدتفنعل بدم تلفة بدقنئمة   وبد  زعملية بدحل بدمب ض دلمىكات
 :وهم يىملهن  وقف حل بدمىكلة  بدت بأسنسية.يع بدي نءر بد اثة 

 حلوا عملية  إدىبدى   بدمستفي  بستفندة  بنشرة  ع بدتوءل   وهو 1بديميل
  ي(دلمىكلة

  بدبمنعة  عون اوبض بديو  أأ جميعهو بدى   بد   يق    و  بو بدقنئ ( 2بدميسرو
 ع   ة   هن أشكنايمخ  ه ب بديو  و ز اول ءوتةأ على  بروب  همتهم  حتى

 زبأعون  سنا ة ودعم و  ز سنت بديملية أث ن  بأاربد تنبية و  حعو  توجي و  زبدت طيط
تواير و  بدبمنعةتمنسك  علىدلحفن   زبدتوبءل بد ندق علىوتىبييهم  زوتقبلهم

 ي(دإ. بض  نخ  يسر 
  ة    ل خ نئ  بدبلسنت بدفيلية دحل بدمىكل أث ن ة د  داد كل  ن وه   3بدمهمةو

  يبدبمنعة(حبم  زه بفةبيية بأ زبدمىكلة
 زبدسنبقة بد اثةبدتفنعل بدم تلفة .يع بدي نءر  ءوت (3ى4 بدىكل  ويويح د ن

 وبدت  تمخ  بدىكل بدتند :  زبدمهمة(و  زبدميسرو  ز بديميل
 دميّسرب( .يع و خر أ نأحيناو وغير ظنهر  نأحيناو  ب ظنهرو ب  ستمرو و   تبنداو  يح ث تفنعاو  ى1

 يأخرو  انحيةوبيع كل   همن وبدمهمة ن  ع  انحيةبديميل  ع و 
  بدتوبث  .يع باهتمن  بندمهمة ه  و ز أسنسيةة سر قنع حكم بدتفنعل .يع بديميل وبدميّ يَ   ى2

ني اي    ايمن .ي همَ  بإاسنايةباهتمن  بندياقنت و ز دليمل( بدت  يميةبدبيةة  أو 
بدمويوعة  بأه بف إابنثعملية حل بدمىكلة  جر   ع عملية بدتفنعل د عم  سنت

.ي من ي    بدبر  بآخر دمسنا ة كل   همن د خر ودعم بدتوبءل بدى    
                                                 

1 client 
2 facilitator 
3 task 
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  :وهو  ن  توح ايمن  ل  زبد ندق ايمن .ي همن
 ىإد رش ه  حتىيحتنج بديميل دلميسر  بدمىكلةبدمسنت بدفيل  ديملية حل  أث ن ىأ

ز بدمىكلةدحل بجتينث بدمربحل بدم تلفة  علىبدت  تيي    وبأسنديب زبدطربئب أاول
يق   بديميل  .وءف   أخرو  انحية ع و ز بأاكنتوت عيم  وتىبيي  دلمىنتكة وةر  

ويقو   زبمومو  بدمىكلة ن  تيلبايمَ ز وبأاكنتبدميلو نت دلميسر  بدمىكلة(ءنحب 
 يبنت نل بدقربتبت ا  بدمربحل بدحنسمة دليملية

ندا وبدمىنتكة بدتوبءل بد ندق ايمن .ي همن ايتحقب عع ةريب باحترب  بدمتب نأ   ىب
 يتفنعلهمن  ين أث ن بد  ق وبد ف  و  بدوج باية

بديميل بمينتا  عع  ومو  بدمىكلة و  بدميسر بمينتا  عع تك ودوجين بديمليةز يمت  ى3
 يعع  وقف حل بدمىكلة بدمستقلة ع بدبيةة بد نتجية 

 بدمهمةبديميل  ع انحية وتفنعلهمن  ع و  .يع كل  ع بدميسر تح د شكل بدتفنعل  ى4
 لكية و  زبدتطبيببدميسر عع بدت طيط دموقف  ة سةودي أسنمى عل أخرو  انحية ع 

 ةي بديميل دلمىكل

 علىدلموقف  وإدتبكنتهمنبدميسر و   هنتبت كل  ع بديميلو  حنجنت وق تبت تؤثر ى5
 بدمهمةو  وتفنعل كل   همن انحية ع  نبد تنئ  بد هنئية ديملية بدتفنعل بدت  تتم .ي همَ 

 يأخرو  انحية ع 
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  امؤسسياإبداع  :ثالثا
يا ال سساتتح د   ز ع خاا تح    ع د  ع بدي نءر على تأسهن . ن  بدم  مة ش

وأ   زوتوجهنت حل بدمىكات وبت نل بدقربت بدمست    زوعملينت إدبتة بدتفنعل دبخلهن
ويتفنعلو  كوح بت  ىكلة دلمؤسسة  ز  ت مو  ا  جمنعنت زبدمؤسسة تتكو   ع أاربد

  يوبدت  يحكمهن  ح دبت تتيلب .هيكل بدمؤسسة بدين 

 وايرض ه ن دلبنابيع  حل بهتمن  ن ا  ه ب بدف ل وهمن بدب ن  وبديمليةي 

يسر لدادام داخب ال سسا  ي ال اي  الهيىب الت
يى اتح ث عمن يسم   اإا نع   بدح  ع عع جناب بدب ن  دبخل بدمؤسسة  اي  بالهيىب الت

بدت  و  زدبخل بدمؤسسة.يع ارق بديمل بدياقنت وهو يي   بدطريقة بدت  تُ َ م .هن  يدهن
ق وبت  تح   و  ز.يع بدين ليع بدمهن م يتقسدوبت وةريقة ز وبأبدمسةودينت ع خاد   تتح د

 ي دبخلهن وتسلسل بدقيندة زبدت سيب بدرسمية
بدت  بقترحهن بدبنح و  دبخل بدم  منت وبدمؤسسنت  ةوتتي د بدهينكل بدت  يمي

 وأ.رثهن بدهيكل بدت  يم  بدوظيف  زودكل   هن  ميربت  وعيوب  ز(5ى3  با ر شكل
 ن  بدت  يميةأو بدهينكل و ع .يع ه ه بدب ن بت  يوبدىبك   أو بدم فوا ( زبدقطنع و 

دلمىكات  كندهيكل بدىبك  بدقو (ز وه ن   ن ييوق  با.تكنت   يسر بدحل  أ يمكع 
 بإ. بضأ  ه ن  هينكل ت  يمية تيسر  ه ب بدحل  كندهيكل بدوظيف (ي إدىبدوءوا 

 تيوق ي  و أخر و 
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يا ( أنوام5- 3شىب ) اي  الهيا ب الت
ويتح د بدهيكل بدت  يم  بدميسر دا.تكنت  قن.ل بدهيكل بدت  يم  بدميوق 

 :بدي نءر   هندا.تكنت . ن  على ع د  ع 
ر تتا م ااب ال مر تتا1]   :[ ال

   ر تتاالهيا ب ا بدسلطنت  ركرة د و جهة  يي ة ا  بدمؤسسةي  تكو   :ال
     ر لإدى بدقربتبت تحتنج دبئمن و  بمي ى أ  بدسلطنت بدم ودة دلين ليع قليلة

  ا كو  سلطة بعتمند ةلب شرب  قيمت  يةيلة ت  كم اعتمندهن   ستوو تايعٍ 
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 اإاهنز بدرقنبة أاوله ه بدمركرية تبيل  أ وتغم  (بخت نص تئيي بدىركة ع 
وتويف  ع ارص بدحل بإ. بع   زت ء نع بدقربتبتعملية وبت نل   تبط

 (يبدوظيف  وتمير بدمركرية بدهيكل بدت  يم   دلمىكات

  بدسلطنت  وثعة على جميع  ستوينت بدهيكل  اتكو   :ال مر تتاالهيا ب أ ن
  نا لدك   بدت  يم ي بمي ى أ  كل ةبقة  ع بدم  ريع د  هن ءاحينت كبيرة

و ع  ي(دك    تحكم ايهن بمن  ربه   نسبنو  أ  يكو  كل    ر د   يرباية  ح دة
 وتمير ندا ركرية تبيل بدقربتبت سريية ودك هن تبيل بدرقنبة أقل ش ة ثم ا

 بدىبك (يو  بدت  يم  بدقطنع بدهيكل بدا ركرية 

ا ا و ع ثم تسمح    بندتوج  احو بدحل با.تكنت  دلمىكاتي الهيا ب ال مر تتا   الب
يا2] يا م ااب ال رس  [ الرس

 ،يا وتقل  و ت لبةزدقيقة  ت  يم بديمل قوبع  تكو  ايهن الهيا ب مرتفعا الرس
ويقلل  ع بدق تة  زيبيل بدقربتبت بطيةة وهو  نبدحرية بدميطنة دلين ليعي  يهن 

  على بإ. بضي

    يان ا  أ حرية  إعطن  ع  ز راةقوبع  ت  يم بديمل تكو   :الهيا ب اأقب رس
 سرعة بت نل بدقربتي و  دلين ليعي وهو  ن  يسر با.تكنت أكبر

 كلمن قل  تسمية بدب ن  بدت  يم ز ثبدت ارص با.تكنت بدت  يم  وبإ. بضي  و  ع ثَم  

ر . 3] ي م ااب ق اي  اه ن : [ طول الهيىب الت
 ي طوتب اي بمي ى أ  ع د  زةويابدرأس  يكو  اي  بدهر  بدوظيف    يىب ت

بدقربتبت عملية بت نل بدت  يم  ةوا بدهيكل ويبيل ةبقنت بدم  ريع ك يرةي 
 ي بطيةة
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 ير ي ق اي كل بز ويكو  ق يرو يكو  بدهر  بدوظيف  بدرأس  اي  و  ز يىب ت
ه ب بدهيكل ييط   سةودينت و  ز عع ع د أكبر  ع بدمرؤوسيع   ر  سةواو 

  ن  ري   ع سرعة بت نل بدقربتبتي ز تفوي  أك ر دلم  ريعو 
أكبر  ع  بدطويل . تجةك ر  ع بدهيكل بز يسمح بدهيكل بدت  يم  بدق ير أوعلى ه 

  بدسرعة ا  بت نل بدقربتبت بدت  تتطلبهن بد وبت  با.تكنتيةيو  بدمرواةز وبدحريةز

وبدت تج بدهر   بدوظيف  تؤثر  بدى   ةز بم  بدمركريةع   ة بدقوا  آتب على ه ب ت عم س 
أ  ه ن   و تر ظهرت بتبنهنت وح   ن  ي(2005ا1999 ز ستيرابرجسلبون ا  بإ. بض 

 طلوبة  ال مر تتاأ   بآتب ه ه و تر إل  بدسنبقةي بأامنو ع  ية اسبية دكل امطهمأ 
ودكع  وهو  ن يفول بست  ب   دبخل ارق بديمل(ز  ستوو تطوير بأاكنت بدمبتكرة  ع  

ر تتا وهو  ن يفول با.تكنتية  بدت في  بدفينا دتلك بأاكنت  ع    ستوو تكو   طلوبة  ال
  يبدكبيرة(بست  ب   دبخل بدمؤسسنت 

يا  اي ا ا  أ  الهيا ب الت  أنوام الب
ع   دتبسنننننننة بدق تة بدت  يمية وعاقتهن بنا.تكنتية يمك  ن بدح  ع عع اةتيع  ع بد منلج 

 :بدمقن.لة .ي هن وهمن ةعلى أسنسهن بدهينكل بدت  يمية بدىنئيى بدمتقن.لة بدت  تب 
  بدميكنايك (  قن.ل بد مولج بديوو   بدحيو (ي بد مولج بآد   

  بد مولج بدهر    بدرأس (  قن.ل بد مولج بدمسطح  بأاق (ي 

وذز  :أ عً  وذز اآلي م ااب ال   الع وا:ال
وذز1] يىانيىي( [ ال بد مولج تتسم بدهينكل بدت  يمية بدمب ية على ه ب  :اآلي )ال

قليل بدمرواة  تتسم .ب ن  اإاهن و  ع ثَم  ز بدوظيف  ةوا بدهر و  زبدرسميةو  زبندمركرية
وب تجة أكبر  ع بدرقنبةي وه  ت نسب .يةنت بديمل بدمستقرةز وبدمهن  بدروتي يةز 

 بدوبيحةي 
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وذز [2] يوا   الع وا  ال بد مولج ه ب  تسم  إلوهو يقن.ل بد مولج بدسن.ب  :(ال
تسم بندك ير  ع   و  ع ثَم   زبدوظيف وق ر بدهر   زودتجة أقل  ع بدرسمية زبندا ركرية

م تبنت بدأو  زدتق يم بد   نتبدمؤسسنت بدسنعية  نسب   ووه زبدا ركريةو  زبدمرواة
 ي بدمهن  بإ. بعية وأز متميرةبد

ييروع    اي وذجير أ  الهيىلير الت شكنا بديووية بأ  اب  أ زال ارنا اير    ر ال
طلب تتا ي.تكنتيةبااكنت اتنج بأإ بدمتحرتةزو  زأك ر دعمن ا  ءيغتهن بدتلقنئية

 ز ركرية او  زتب    منتسنت عمل  راة زإ. بعنتوبج   هن  تتطلب بدت   بدمؤسسنت
إدبتية عووية وديس  آدية(  نأامنةأ  تتطلب يقل ايهن بدت تج بدهر    و  زوغير تسمية

ا  بديوو  بدتونار بحيع اب  أ     رجنت ايندة تتم ل ا  با.تكنتي إدىدت ل 
 ا  بدمؤسسنتي با.تكنتن  سبقن دتحقيب تطوير بأاكنت يي  شرةو 

وذز البير قراطي(1] وذز التدرجيمالرتبي )ال   :[ ال
دب  عع بأ "ايبر" عندم باجتمنض دلتيريف بد   ةرح  واقنىييرف بد  ن  بدرتب  

بدبيةة بدم وبطة بد قيقةز ش   ة "لدك بد  ن  بد   تتوبار اي   ا مبىبد مولج بدوظيف  
  ح دو  ييرف كل عن ل  كنا  و سةودينت زإل  زلبت بدطنبع بدهر   ا  بدب ن  زبدتح   

 يد  بىكل وبيح  ن هو  طلوب    "

ودتحقيب لدك  ب   بد مولج بدرتب  بدت تج  ع   . ن  بدهينكل بدت  يمية دلمؤسسنت على 
  : بند  ةأسنم ثاث

توينت بدمت تجة دلسلطة دومن  إشربف بدمسةوديع عع بأعمنا وجود ا ن   ع بدمس ى1
   هم ا  بدتسلسل بدوظيف يى هم أدا عمع بأعلى

 وجود قوبع  تىرييية  ح دة تُسير بديمل واب قوبايع وا م إدبتيةي  ى2

 تح    أدوبت بدين ليع بندمؤسسة . قة ش   ةي  ى3
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اام الرتبي التدرجي:  ر ال   ت 

بدياقنت .يع بدي نءر بدمكواة دلمؤسسة دلتحكم عبر سلسلة  ع بدقوبع   خونضإ ى1
 لبت بأودويةي

دوب  بدمركرز وبدمرتب بدمح دز  بدوظيف  يمن  بدين ليع بندمؤسسة دمستقبلهم  ى2
ز . ن  على قوبع  بأعلى إدى بأداىوبدمينأ( حيع  تحر  بدين ل  ع بدمركر 

  يبدكبر ا  بديمر أ.رثهن ح دة 

 زبدب ن  بدهر    بدبيروقربة  دلم  مة( د   يرة  ع حيع  سةودية كل عن ل أ وتغم 
و سةوديت  ع هن تبنه بدمؤسسةز دك   يم ل  زعمنا بدت  يقو  .هنعع بأوكل  ىرف 

ز 2005 زستيرابرج تب و  ح ودية ق تت  على تىبيع بإ. بض و  دإ. بضا ن ن   نهون 
  :ه ب بد  ن  ( أ 723
  يبأا مةو  بادترب  بدمت لب بندقوبع يىبع على  

 ن يييب ا  بد هنية بدحل بدفينا دلمىكاتي َ ز يىبع على بادترب  بندتفكير بدمحناظ 

   يُي  بدتوبءل بدمفتو  .يع قطنعنت أ     مة ع  رب  إلييوق ت اب بدميلو نت
ب  ا ندتمخير ا  بدتوبءل بدفينا بدم عو  ب طوو حمر جوهرين دإاتنج بإ. بع (ي ا

يمكع تبنوثهن سيم ع ت اب بدميلو نت بدوروتية دلت  يب بدمتبندا دلميلو نت 
 شربتة با.تكنتي  إةاقبداث  

   عم ه ب بد  ن  أامنةن تبس ة  ع بدتفكير بدربا  دأاكنت غير بدميتندة وبدت  
  تحمل ا  ةينتهن إ كنانت بإ. بضي

  سن  بمي  اتيبة ت لب بدرؤ  بدمرؤوسيعيويف  ع ب.تكنتية:  
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إ  بدمفنهيم با.تكنتية بدت  سوف   تبهن  ع هم أداى  ركرب سيراوهن  ع هم  ىأ
أ  بدمىرايع  يبدتقلي  بنشرة دلب ن  بدت  يم   ركرب  ع بدمىرايع ك تيبة  ى أعل

 دع يكواوب  لميع بىكل جي  بمبنات بدت    بد نءة بندتنبييع دهمي 

يمكع أ  تكو  غير ظنهرة دلم  ريع ا  بدم  مة  بإ. بعية بأاكنتإ  قيمة  ىب
لبت بدقيمة دع تب   انأاكنت (ي720ز 2005 زستيرابرج يم  بدت و  تقلي ية بدب ن 

يفتق و   يلو نت بدتنبييع دهمز اندمىراو  بد  ع  زبدفرءة دك  ت ب  قيمتهن
بدوثيقة بد لة بندمهن  بدت  يقو و  .هن يمكع أ  ييتريوب على أاكنت قيمةز و 

 تب و بند سبة دهم   طوية على   نةرةي هنأا  

 تنبييهمي  أعمناا   إسهن بدمىراو   ع و  ييف قيمة  ن يق    بدم  رو   ىج

  ودك هن تؤد  إدى  زبدتحكم بدمترهل اقطو  بدوييفبدتوبءل ه ه بدب ن بت ا تكرم
 دلمحنا ة على بدويع بدقنئمي بإافنقاتيبة ترب   ر عندية خسنئ

  ىبدين لوه   قو  أسنس  ا  تاع  ستوو دبايية –بدمؤسسة بدكبرو  أ دافيمكع
 ي بدبيروقربةية ستوينت  تربكمة  ع و  تويع اتيبة وجود ةبقنت أ 

ب(2] س ح )فرق الع وذز ال  : [ ال

وخلب   نخ  زبدم  مة أجرب كمقن.ل دل مولج بدرتب  بدبيروقربة ز ودريندة بدتوبءل .يع 
ع د  ع بدبنح يع إعندة . ن  بدمؤسسنت على احو يسمح بم   بدمىتر ز بقتر دلتفنعل 

لب بدب ية بإدبتية اريب بديمل  ثقناة تتحوا  ع . ن  هر   إدى . ن   سطح يسود اي  
 . ا  ع  فهو  بدتربتبية  بدت تجية(ي ئف(ز ت بخلة بدوظنبدمسطحة 

ك ر أوسع و أعون  بدم  مة أ تكويع شبكنت .يع ويب   بد مولج بدمسطح على  
 ع خاا إثبدة حوبجر بدتقسيم .يع بدمستوينت بدت  يميةز هو  ن يسمح بندتىنت  ز تفنعا



 -92- 

ي اتي   إثبدة ه ه بدحوبجر أ  كل بدموظفيع د  هم بإ. بعيةا  بدمري   ع بأاكنت 
 ع  زتم تىبيع بدم ناسة بدمفتوحة إلبي اج   ة وتبريبهناكنت أا  تق يم  دإسهن بدفرءة 

 بإ. بعية بأاكنتوبد عم بدمتبندا .يع بدين ليع تردبد ارص ةر   زر بدحوبار بد بخليةيتوا
 ؤشروب قويون دلت بؤ امولج ارق بديمل ر بعتب و  ع ثَم  ي (747ص  بإ. بض بدمرجع ا  

 إاتنجية بدمؤسسةي ز وثيندةبنا.تكنت

ه ب بد مط  ع بديمل بدبمنع  بدقنئم على ارق بديمل ع   ن  أهميةوتردبد  
ب  يرايون تينوايونبدمطلوبة تتومع بدمهن   ولدك دتمير ه ب ي ز وتودي ب أاكنت  ميرةجه و

  ت :بد مولج بنآ

  بناو  د لب بمن يبيل  أك ر تمهاو ركرية  ترب  ة  توثيع ولت  يم  هيكل ا  إ ى1
 يدا.تكنت بد نجح

 وبإدبتة  ت  يم بديمل ا  ءوتة  بموعنت تتمتع . تجة كبيرة  ع باستقاديةز إ ى2
 بد بتية يسمح . تجة أكبر  ع بدتحفير دأاربدي 

تح ى تلك بدفرق بق ت كبير  ع بدحرية ا  هيكلة بدمهمة  حل بدت في ز وعملية  ى3
 بدتفنعل .يع أعون  بدفريبي 

ن ب  . او  ع باعتمند على بدرجوض إدى  وار اريب بديمل د فس  إةنتوب قيندي   ى4 ن خنءو
  رتبة وظيفية أعلىي 

أه بف بدم  مة  يح ث دو  بدترب  ءنت  .تحقيبا  ه ب بد مولج بت نل بدقربت  أ  ى5
 ش    بإحكن يبدسن.ب على بد حو 

بدحلواز و  بدمىنتكيعو  يسمح ه ب بد مولج .ت اب بدم خات بدمكواة  ع بدمىكات ى6
عع ه ب  بي  ا  بدبيةة بدت  يميةي وت ىم.بيوهن  وارص باختينت بدممروجة
 دأاربدقربتبت تت  ز وتب و ه ه بد تنئ   ريية بند سبة بدمري  حلوا دلمىكاتز و 
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وديي ا   زعلي   ع توباب ت طو  بدمىنتكيع ا  ءينغتهنز وتلقيهن ا  يو   ن 
 يو   ن تيكس   ع ت ميم . نئ   ؤسي على قوبع  ا ن ية بست ادية  حكمةي 

يير اي وذجير أ  الهيىلير الت د ال ارنا اير    ر ال باعتقند بدسنئ   أ س ب   : ع
بدمبموعنت وارق بديمل سييود  بدبمنع   ع خاا بديملبدبنح يع يىير إدى أ  و د 

بندي     ع بدم ناع ايمن  تيلب بمخاق بدين ليع وبد بايية وبا.تكنتي ويست   ه ب باعتقند 
  يغندبون د تبسنت بدب وو بدمتيلقة بمبموعنت بديمل بدفيندة

  مراحل عملية اإبداع امؤسسي :ثانيا
 : ع بديملينت  ستوييعاق    اإا ندبخل بدمؤسسنت ع   بدح  ع عع بديملينت بد   ن ية 

أ  أامنو بدتفنعل .يع  كوانت بدهيكل بدم  مة  بديملينت بدمح دة دلتفنعل دبخل  ى1
 بدت  يم (ي

  ء ع بدقربت دبخل بدمؤسسةيو  عملينت حل بدمىكات ى2
تتح د بديملينت بأسنسية بدت  تحكم بدتفنعل دبخل بدمؤسسة ا  يو  أسنديب  وبجهة و 

دينت إدبتة وآ يييبأث نتوإدبتة  زتة بد ربعنت يوقنت بدتفنعل دبخل بدمؤسسة  إدب
وأسنديب ء ع بدقربت  زدهنوأسنديب  وبجهة بدمىكات وبدحل بإ. بع   زدث(إ بدتغييرييي

  دبخل بدمؤسسةي
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ب   داخب ال سسالل ى    اعاتكارا ال
  امنلج بدحل تست   زبدبمنع بإ. بض و  على بد حو بد   اب ه ا  بإ. بض بدفرد 

ع .يع ه ه بدمؤسس ي و    با.تكنتدوءف بدمربحل بدت  يمر .هن بإ. بع  دلمىكات 
بدسلية  أووايهن تمر  ربحل ب.تكنت بدم ت ا ز(6ى 3 بندىكل تلك بدميروية  زبد منلج

وبدت  تب أ بندمرحلة بدت  باته  إديهن   تلف ارق  زبدمؤسس ز بس   ربحل بإةنتا  
 تتومع ه ه بدمربحل:  و  ع ثَم   زبأاكنتبديملز وبدت  تتيلب .تودي  

 بدبيعي ى6 زبدتسويبى5 زبدت  يعى4 زباختبنتى3ز بدتطويرى2زبأاكنت تودي ى1

 

 
 مراحب ادادام ال سسي (6-3)شىب 

و ن يمير ه ه بدمربحل عع تلك بدمست   ة ا  بإاتنج بدتقلي   دلم ت  بإ. بع  هو 
 باتقنئ اتربق   د لب . بئل ع   ة(ز وبد   ييقب  بدتفكير بدتفكير بدتبنع   با بست  ب 
احو  ن  على  دتقييم ه ه بدب بئل اختينت أاولهن دوييهن  ويع بدت في (  باقترب. 

  يعري ن ا  امولج بسبوت  بنتار سن.ب بد كر(
بديمل بدم تلفة دبخل بدمؤسسة " تقو  ارق "توليد اأفكار مرحلا ىبأودا  بدمرحلة  زام ا

ثم  تم تقييم ه ه بأاكنت  ز(اتربق بدتفكير با.تودي  ع د  ع بأاكنت بدمقترحة دلم ت   
(ي ا  بدتفكير باقترب. بدتندية   إدى بدمرحلةدااتقنا .هن  بأاكنتوبختينت أاول ه ه 

بدتفكير سلية   تم ةر  أكبر ع د  ع بدتطويربت دتحسيع بدم ت ابد بد نايةبدمرحلة 
 أهميةبد   ييقبهن تقييم بدتطويربت أو بدتحسي نت بدمقترحة اختينت أك رهن  ز(بااتربق 

ز  تم بد ند ةا  بدمرحلة  (يبدتفكير باقترب.  بدتندية استكمنا بديمل عليهن ا  بدمرحلة 
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ثم  تم  ز(بااتربق بدتفكير إجرب  أكبر ع د  ع باختبنتبت دلتحقب  ع جودة بدم ت   
(ي ا  بدمرحلة بدتفكير باقترب. دلمرحلة بدتندية   دإاتنجه ه باختبنتبت  أاولبختينت 
 تم تقييم ه ه بأشكنا  م(ي ثبدتفكير بااتربق  تم ت  يع أك ر  ع شكل دلم ت    بدرببية

 ن سةبد (يي ا  بدمرحلة بدتفكير باقترب. اختينت أاولهنز وبااتقنا .هن دلمرحلة بدتندية  
(ز ثم  تم بختينت أاول خطط بدتفكير بااتربق  تم ويع أك ر  ع خطة دتسويب بدم ت   

 تم ويع أك ر  ع  بدسندسة(ز وا  بدمرحلة بدتفكير باقترب. بدتسويب ه ه است  ب هن  
  (يبدتفكير بااتربق  أاولهن (ز ثم تقييمهن وبختينت بدتفكير بااتربق  سنت دلبيع  

ا   خات
على  ستوو بدفرد  زارسم خريطة  بسطة اهتمن نت بإ. بض أ حنود ن ا  ه ب بدف ل 

 ع  دقن   ري ٍ إواتر  دلقسميع بد نا  وبد ندع  ع ه ب بدكتنب  زوبدبمنعة وبدمؤسسة
  بدتف يل على  ن ةرح نه إجمنا ا  ه ب بدف ليو  بدوو 
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 ى96ى 

 
 
 

 
 
 الرابعالفصل 

 
  شخصية امبدعمقومات 

 
 
 
 

 

 

 
 
 
 

 
                                                 

 ر عامرعداد : أ.د. ا عرفي    _ أستاذ علم نفسأي فس  – ادادامال  آداب ال ا رة.  -قسم علم ال



 ى97ى 

 
 
 الرابعالفصل 

 شخصية المبدعمقوما 

ا الفصل :  ه
ىانيا. اعم،  ادادام بادادام باعنتاجيا :ول الساب ا اير نوعير مر ادادامميتنا في الف

ب  ب ىر الت بدعير بادمىانيا ي ايا ذلس أن ال ا في ث ت د ر ل خ   لد هم مر اعادامم  أ ض
يا ال ش فون ب  مر خ م ، الكتابنستهب   ا ال سم مر .  مر ثم ما  ت  ال

ددا   أبعاد بدم  لتوضيح م يا ال عرفيادادام الفردا، باستعرض أ م م وما  ش ا )ال
اعيا(،  الوجدانيا فس اجت ا علي   ،   ي ال اخ ال"ساب ا ال وما  التي ت ىب ما اطل 

ف يت ل سي الداخليال دد  يالت  اعستعدادا تلس.   ى اعستعدادا  اداداعيا" لدادام ،  ال ي
ون السيىولوجيون  دمها الباح".  ادمىانيا اداداعيا"درجا في ضوئها الباح ي فون   لس  تست

ب ، توقع  اعا ، أ  فرق ع لون في ج دما يع م ادسهام اداداعي لإفراد ع دح  ن  تعت
ب التي أي ا ا عليه اع  الع تلف م ي ل ه ا في اعرشاد  التوجيا ال ت لب ت  شرا  مه

 :   بالتالي فان  .إاداعا أ  ح  ااتكارتا لل ى  

ا على أن ا الفصل ، من المتوقع ان تكون قاد س ه  :  بعد ان تد
دد -1 و خاس.  ت بدم علت ن يا ال وما  ش يا ع ود بال   ال 

فسيا. را  ت  ر أ م ال د -2   اداداعيا التي أشارا  إليها الدراسا  ال

سبي للدافعيا داخليا ال أ م ااب الدافعيا خارجيا ال أ في اداد -3 لب الد ر ال  ام. ت

بدعير   ذ ا اعستعدادا  اداداعيا. -4 يتة لل ا  ال ب أ م الس  تف

بدعير   ذ ا اعستعدادا  التفكير أساليب م ت  ر أ  -5 يتة لل   اداداعياال

بدعير   ذ ا اعستعدادا  اداداعيا. -6 يتة لل ا ا  ال  ت  ر أ م اعت

بدعير. ى7 اصا لدى ذ ا اعستعدادا  اداداعيا   ال يت اير أنوام ال يم ال   ت
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 الرابعالفصل 
 مقوما شخصية المبدع

 مقدمة: 
ش  ية بدمب ض بم تلف جوبابهن  بدميرايةز وبدوج بايةز تم ل  كوانت 

ا بدبناب بدبنتث بد    ودي  بدبنح و  باهتمن  ع   ت نو وباجتمنعيةز وبدبسمية( 
 ز يحسع . ن ح دبت و يندم ش  ية بدمب ضوقبل أ  ات نوا ي بدم نخ بد بخل  دا. بض

ن  دت  يم عرض سيين ي  كوانتهن و ن أ.رثأ   اب أ .توييح  نلب اق   بندى  يةز 
 ي إ. بض وعاقت  بندى  يةبأسفرت ع   بدبحوث بدتى ت نود  

 مفهو الشخصية ومكوناتها 

يا بدى  ية  ع بدمفنهيم بدتى يك ر بست  ب هن على دسن   :تعرتفا  ال 
غير بدمت   يع دي فوب  هنك يربو  ن يست   و  يبدمت   يع وغير بدمت   يع 

 تم ل.وءفهن ز اييراوهن .هن بدبناب بدبنتث  ع ءفنت بأاربد بد  ع  تفنعلو   يهم
ي (1978أقوو وأ.رث بااطبنعنت بدتى ي لقهن بدفرد اى بآخريع  هوا ز ودي  ثو ز 

 ع داات اإ  بدتيريفنت بديلمية  بد بتجةوعلى بدرغم  من ت طوو علي  بدميناى 
  ي افسية  ح دة دااتدلى  ية تيطى ده ب بدمفهو  

 ي بدت  ت ف بدفرد "بدسمنت" بموعة  ع تيريفن   ت رب بماهن  جيلفورداييراهن 
دسمة بناهن "أو جناب يمكع تمييرهز ولو دوب  اسبىز وعلى أسنس  ي تلف ب وعرف

ا  يو  ه ب بدتيريف ح د جيلفوتد و  ي( 1987رد عع غيره   عب  بد ندبز بدف
 ي[ (1ى 4بدب وا   با رجوباب بدى  ية بو سمنتهن ا  سبع  كوانت ]

م دلى  ية اوءفهن بماهن " لدك بدت  ي تيريفنو شن او  Pervenوح   ن ق   .يراع 
 بدميق ز  ع بدمكوانت أوبدوح بت( بدميرايةز وبدوج بايةز وبدسلوكية ز بدتى تح د

 (  Perven,2003, 447أامنةهن  بدحينة وبدفرد ا  توجهنت 
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 (1- 4جد ل )

 موذج جيلفورد لبناء الشخصية
ا  ارت يا فت ضو  سبع ف ا  مر الس سم   ىائ صف "جيلفورد" ال  يا ال ف  بط بع ها اب

الث  ا  الدافعا ،  ارتبط ال سم ال ا أطل  علي  اسم الس انت ب اب،  ارتبط بع ها ال   الس
عرفيا  ل ، ما  لت : . ال يث ش  ب

سم .1 ا  ال يا  ا سم  بالب ائم الفيتت يا لل ب بال ا  التت تت   :   ت الس
 إله (··· ال مح ) ال ول  الوجن  اللون 

سم .2 ستوى أدا  الوىائف الع وتا ) سرعا   ىائف ال تعل ا ب ا  ال :   ت الس
سم ب ،  حرارة ال  إله ( .·· ال

اجا  .3 :   ت الرابا   الد افع   ال
ا  ا للوصول إلت ىر ف معي ل ال
م موضع  اجا أن يىون ال   ال
ام اآخرتر، أ  احترامهم أ   ا ت

اجا إلت الراحا  .ال
يول  .4   طوتلا اأمد :   ت رابا ال

ا  اح فت أنوام معي تدفع إلت اعنغ
ب اليد ى أ  التفكير أ  ال اخ مع اآخرتر ب الع  مر ال اط، م

ا ا   .5 وضوعا  أ   اعت و ال م ن ا ا  ال  تعل ا بات ا  ال :   ت الس
ا  التسل ت  بت ، أ  اعت ا  التع اعيا ) اعت  إله (··ال  ايا اعجت

تاز ي6 ا  ال رح ، أ  اع  : ةو الس فس أ  ال لا بال ا بال ت ا  ال م أ  ندفا  ت الس
  .( 1980)فراز ، · ال ل  

بدموعلى ه ب اي   ن اتح ث عع  يا ال  ن ز أو لوو باستي بدبت بإ. بعية اإا ش
يف بد  نا بدت  تمير بدمب ض   يراينز ووج باين و سلوكين و بجتمنعيني وكاىير إدى 

 إ. بضي داتحلب د    نخن افسين دبخلين  هيةم دبخل بدفردي تتفنعل ه ه بد  نا 
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 شخصية المبدع مكونا 
 6بدى  ية ا  يو  أهم  قو نت ا  يو  بدت وتبت بدسنبقة يمكع وءف 

وبدت   ويحهن  كوانت أسنسية 
 : (1ى 4بدىكل 

 بدق تبت بإ. بعيةي  ى1

 بد بايية دا. بضي   ى2

 سمنت بدى  يةي   ى3

 أسنديب بدى  ية ي ى4

 تبنهنت با. بعية يبا ى5

 بدقيم بإ. بعية ي  ى6

ا الإبداعية [ 1م  القد
  أ  د.يوع خا ". ن  بديقلامولج "ةلب علي   ن أ "جيلفوتدعندم بد في با ريك  "ق   

  ب ا  على بدتىيبندتفكير بإاتربق   ب  بدتفكير بدميتم بإ. بض ييتم  على  ن يسمي 
تد ت وعة(ي وأهم بدق تبت بدت  عرض دهن جيلفو ج   ة و ع   ة اكنت بدتفكير ااتنج أ

 ي وا(با ر بدف ل بأ<   وبدحسنسية دلمىكات زءندةز وبأوبدمرواة زبدطاقةه  
ه ه  دتق  را  تق يم ع د كبير  ع بدمقن يي وبنح و  آخرو  كمن ابح جيلفوتد 

ية أسنديب وبرب   ت تيب ع   و  ز وق   بنح و  (بد ن يأا ر بدف ل <  بدق تبت 
 أا ر بدف ليع بدسندم وبدسنبع( < دت مية وتحسيع ه ه بدق تبت   

 [ الدافعية للإبداع:  2م
أشنت بدبنح و  بد   بد  تم ل بد بايية أك ر بدمتغيربت 

مكو  أسنس  ا   ب هن ت هر ك. بض ز ادإ أهميت 
 ع بإ. بض : اه  تم ل وبح ة  تفسربدت   منلج بدأغلب 
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با ر بدىكل  دتفسير بإ. بضزا  امولج   1987عن   تورانس كوانت ثاثة بقترحهن 
هو بأ ر بدحنسم بد وباع وبدق تبت وبدمهنتبت ي حيع بعتبر أ  بدتفنعل .يع (2ى 4 

 بإ. بض د و بأاربدي   . تجةبؤ  ا  بدت
ا  ث نين ا ريتهن دتفسير ( 1987عن  ا    "أ بن ل" وعلى احو  ىنب  أشنتت

دمهم دل بايية ا  سينق بديملية بإ. بض بدى بد وت ب
با. بعية باجمندية ي ابي   أا   ع بدممكع بدت بؤ 

 بنا. بض  ع خاا ثاثة  تغيربت ز وه  : 

بد بايية احو بدمهمة  وخنءة بد بايية دبخلية  ى1
  ي بدم ىم(

بدمهنتبت بدمت لة بندمبنا   أ   ن د و بدفرد  ع  يلو نت تت ل بندمبنا  ى2
 من  ( ي حل بهتبإ. بع  

 . بعية   بدمهنتبت بإ ى3
 تعرتف الدافعيا 

"عملية  تم هو وءفهن بماهن  ىعلى احو  ن يىير هب–أبسط تيريف دل بايية 
بمقتونهن إثنتة اىنو بدكنئع بدح ز وت  يم ز وتوجيه  إدى ه ف  ح د 

 ( ي 419ز 1990 عب هز
 ويىير بدبنح و  إدى ب  بد بايية تتمير بند  نئ  بدتندية:

  ( بدبوض   اع دلبحع عع بدطينيتيبةة ةنقة بدفرد دلقين  بند ىنوهن  سةودة عع إا ى1

 ( ت نسب  ع ش ة بدسي  دلبحع عع بدطين بدبوض ش ة  إاهن تبيع ش ة وبتبنه بدسلو ي ى2
 (يح د تتنبع بستبنبنت بدبحع عع بدطين   بدبوضيإاهن تح د تتنبع باستبنبنت ى3
 يإلب وقف عنئب ب ن  بشبنض حنجنت بدفرد  ع تغيير  سنت بده ف إاهن تمكع بدفرد ى4

   ش ة بدبوض يبيل   ببحع عع بدطين  ا   كن  بخر بلب وج ت بدكطيم  غلب(  
إ  بد تجة بدمتوسطة  ع ش ة بد بايية تيسر بادب  عمو ن ز وه  أاول  ع  ى5
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بدى ة بدم  فوة  بدت  تفق  بدفرد بدهمة ادب  بديمل ( أو بدمرتفية  بدت   تري   ع 
 تره اتيطل تق    ا  بديمل( ي  تو 

 .رثهن  ن دوحظ عل ا  ع ة   نهر  ع أ وك اداداعيالدافعيا في السلوتتبل  
بق و باستغر اابنث ز ي بدبت بإ. بعية  ع تغبة ش   ة ا  بلوو باست بدمب عيع ز و

و  بدى    ا  بديمل بد    ؤدوا  ز  ع تكريي بدبه  ز و بدم ن.رةز  ا ب  بيوهم   س
هوب دطين  أو يقنو و  بد و  ز ويمت يو  عع ك ير  ع  تطلبنت بدحينة باخر  حتى   ب

إدى أ  أك ر بد وباع سيطرة على  ك دك تبسنت بدتىير إابنث بديمل بإ. بع ي و 
 زبتيةا  بدتيبير عع با كنانت بد بدمب عيع ز ه  بد باع إدى تحقيب بد بتز و بدرغبة 

 يبده ف بد     ى وا  وهو  ن  وج  سلوكهم ا  بتبنه

ادر   ادامارتباطها بادالدافعيا    م
 ع حيع  ع   بدح  ع عع بد بايية دا. بضز علي ن أ  امير .يع اوعيع  ع بد بايية

 :    تهن
 بخليةربجية أسبنب دبد زويق   .هن حندة بإاهمن  ا  بد ىنو :الدافعيا الداخليا 

ف  . بض .وءهو إدتبك  دممنتسة بإدفرد  كم  يكو  بد باع وتب  إ. بض ب سنما  بأ
  ير دلتح و ز و داستغربق اي  ي وبما  اىنو  رض دل بت و حفرز ن متي ناىنة

 ي (بدى   

 ارجيا و .ه ف تب أ بنا  نج ا  بد ىنبدت   باية بدحندة بدويق   .هن  :الدافعيا ال
ندح وا كل افس   بديممدب  بدمت لة ببدمتوقية ه بف بد نتجية وغ بي  بأ.ل

على  كنان بت  توقية ز أو بدفوث ا    ناسةز أو تحقيب بي  بدمتطلبنت 
 ز وتوجهنت  بد نتجية احو  ن  ؤدي   ع عملي أ  ترتبط بإدتبكنت بدفرد (بأخرو 

ع     و دك هم ي تلفو  ا  بإ. بض الداخلياويتفب بدبنح و  على بد وت بدكبير دل بايية 
ارجياتح    دوت بد بايية  ز . بضي وعاقة بد بايية بد نتجية بند بايية بد بخليةدإ ال
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    :اي قسمو  بد  ثاثة ارق 
" بد بايية بد بخلية تفو  إدى بإ. بض ز ا  حيع تفو  أن  ر  : الفرت  اأ ل

 ىم ية بدمع خنتجم  بد وبابلدك  "ب بن لبدبنح ة " ي وتبرت بد بايية بد نتجية إدى إعنقت "
  ناي كندته بف بد نتجية بدمرغوبة إدى توثيع باتبنههم .يع بأ اربدتتسبب ق  داع بأ

 .يع أ   هم بابنثهن بدت   بدمهمة بدمطلوبو ز يي بدث(   اعلى بدبوبئر 
اني الفرت  ي همية ع حيع بأ يكنا  .يع بد بايية بد بخلية و بد بايية بد نتجية:  ال

  ع باهم ابدىكوو ك ير   عيعب  بدمب همية بد بايية خنتجية بدم ىم أ ودديلهم على 
ت مؤسسنبدنا باسرة ز أو  ع بد قند ز أو  ع دبخل   تلف خ  نخن دبعمن دهم ديب وب 

ن  وهو  ن يي   باهم ا  حنجة بد  بدم عمنت بد نتجية ( كمز بدت  ييملو  . بخلهن 
 ي  عبآخريبل اعتربف .هم و بمعمندهم  ع ق  إدى ب بحنجتهم ي هرو  تغبة  تكرتة باهم 

الث الفرت  باع : وهؤا  أك ر شموا ا  ا رتهم دياقة بد وباع بد بخلية بند و ال
 بض زبد نتجية ا ب هم  رو  أ  أ  بد بايية بد نتجية ديس  دبئمن   يرة اعنقة با. 

  : ويح ث ه ب ا  حندتيعز بدم ىم  تتكن ل  ع بد بايية دبخلية اه 
 ع  ئ  ستري  ه هز خ  ة بد وباع بد بخليةجية ا  ع   ن تكو  بد وباع بد نت  ى1

  ع دتجة با  نج  ا  بدمهمةي و ز بد وباع  ع وع  بدفرد بكفن ت  
دمرحلة بدت  يمر ب علىأهمية كل  ع بد وباع بد نتجية وبد وباع بد بخلية  تتوقف ى2

 ي .هن بدمب ض بث ن   وبجهت  دلمىكات
o باع تري  أهمية بد و  زك ة دهناف   رحلت  تح    بدمىكلة و تودي  بدحلوا بدمم

 هن بد بخلية ز حيع تتيح دلمب ض باا  نج بد بخل  ا  بدمهمةز وع   بدتحوا ع
 بد  بهتمن نت خنتجيةي

o  مة زبد  بدم ن.رة و وبءلة بده   اتكو  ه ن  حنجة ا   رحلة بدتقييم دلحلواأ ن  
خاا  وك دك بدحنا ع   ن ي نحب بابنث بدمهمة اتربت تتيبة   يرة دلملل

يكو  ز ه ن  لة بمبنا بدمهمة  حل باهتمن   رحلة بكتسنب بدمهنتبت بدمت
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 يدل وباع بد نتجية أهمية أكبر  ع بد وباع بد نتجية

 سما الشخصية:  [ 3م
  بي د  ع بد فنت أو بدسمنت بدت  توار دهم   نخ افس  دبخل   ت ف بدمب عو 

 دا. بضي   هي 
سمنت ثاثة ش   ة   ز هن بدمب عو .رث بد فنت بدت   ت ف . ع .يع أ

ز وي فتحو  على  بدت  تبيلهم  بح و  عع كل ج    حب اعست  مهمية : وه  بأ
اراةز (بد بربت  ع حودهم فور مر ال ت  تب  بد بح ن عع بستقاديتهم ا  بآ  ال

سوبايطرحواهن( ز  اطرة ال    ع بدتق   وبدمبندتة بطر   بدت  تسنع هم على   ال
ه ودكل  ع ه ي أحينان  مع حودهم(بااكنت بدت  تكو  غير  يتندة ز وغير  قبودة   ع

 بدسمنت دادتهن ا  بد ىنو بإ. بع ي 
 ض وجهن  ديملة ر  بي  بدبنح يع أ  بإ. بض وحب باستطا:  حب اعست  م]أ[ 

 ي وبدرغبة ا  بستكىنا ز اكاهمن  ؤد  إدى بدبحع عع بدب   ي وبح ة
( اب  ب  4ى4بدىكل امنو حب باستطاض  با ر  ل ن   تلف أو بلب تم

احب باستطاض د ي  ديي  ي بدموج  بدمب ض د ي   ن يسم  بحب باستطاض بدميرا 
.ل ك يرب  ن  نزعىوبئي اووا برد 
 ن   وجهن استكىنفاووا يكو  

حيع ز يغم  علي ز دو  افوت     
يب ب  بدغموض ز ويست يره دلكىف عع 

ن  ع شبع جناب ت  أ ي واب ه تهبسرب
 تود  د ي  ز شغف  بد  بدميراة  جوباب

 ري   ع خر   اي  بد  آشغف 
وه ب هو  ن يسنع ه على باستكىنفي 
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على با ت بد . بت ز وباافتن  على  ري   ع بد بربت خنءة إلب كن   سلحن بندق تة 
 يدحنجنت  شبنض بدفوت  إتجن  بإتحمل ز و تحمل بدغموض

اراة فور مر [ الب]  ال
يىير بدبنح و  إدى أ  بإ. بض بدحقيق  و بدمبنتبة ع  رب   تينتين ز وا يمكع 

ز و أ   قنو ة بدمب عيع دوغط بدبمنعة ز وتميرهم بناستقادية ز بدبمع .ي همن
عنت باكتىنانت وباخترب ع     ع تىه  ا يوبد انض عع باكنتهم هو  ع ب.رث  ن يميرهم

ي     ع بااكنت با. بعية ع   ظهوتهن ز وبدوغط على بدمب ض ا  تا  بدمبتمع د
ع   ن بيطه  تأ  بدبمنعة  على احو  ن ح ث دبندليو دلرأ  بدسنئ ز وإدى يمت ل 

و ع لدك ان  بدمقنو ة وع   بدمبنتبة ( ا  دوتب  بأتض حوا بدىمي ع   ةر  تأي 
 ي تكو  ه  ساحهم دموبجهة ه ب بدوغط بدقنتل ا. بعهم

ة بنتب ف بدمبنتبة بماهن  يل عن  د   بدفرد دإلعن  دوغط بدبمنعة ز وت هر بدميرَ تُ و  
 ( ي 2016  تود   وان ( بم تلف أشكندهن لسلطة دا  شكل با ت نا د و بدى   

اراة؟ودكع  بدم  ب اشىال ال ي ن بيب على ه ب بدسؤبا عل دي   ب  رف  ال
ز   يةة عقلية دبئمة وثن.تة ا  بدىبدمبنتبة كحند.يع  ستوييع  ع بدمبنتبة ز أ  امير 

إدى بدمبن لة أقرب  وبدت  تكو  هن ىية بدموبقف بدوبدمبنتبة باجتمنعية ا  
 ي باجتمنعية(

وم اأ لوا  حيع ت لب بدمبنتبة  ع   زتبيية بدفيلية بد إدى يا عن ن  ال
ي  يعبآخر تب  آبد نق    ن  ز وبدتقبل غيرحع عع بأتب  باخريع ز وبدبوباا ينض آ

انيان  بدمبنتبة  ع  وم ال نتكة تتيلب ببوباب  ع بدسلو  ترتبط بنامنو  ع بدمى ال
دمويوعنت باجتمنعية ريع ا  حندة بخداباجتمنعية ز وبدمبن ات و بااقيند 

 ق هدت  تفا ت ل ب نحبهن إدى بدتبيية بديقلية ز با  بد وض بد نا  بدىكلية ي وبدمبنتبة 
 ( ي 1977بدتوبث  .يع امط بتبئ  ز و أحكن   ز وامط و آتب  بآخريع  ب.ربهيم ز 
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 وإلب كن  بد وض باوا  ع بدمبنتبة ي يب أ  اب ه د   بدمب عيع ان  بد مط
  وباقيحقب دلمب ض بي  ت ه ب بد وض باخيربد نا  يمكع أ  اب ه بو ا اب ه د  هم ي ا

لب اهو ا ي ندف  ع أجل بدم ندفة ز ودكع ي ندف إ ع بدبيةة باجتمنعية  ع حود  ي 
  ن تينتي  بتبؤه لبت بد ادة  ع آتب  بآخريع ي وه ب باستقاا هو  ن يومع د 

عربان ا  ب ة ز سوب  أكنحرية بدتيبير عع أاكنته ز دو  بدتقيي  بندتقندي  وباعربف بدبن  
 ي   ز أ  ا يةز أ  بجتمنعيةعلمية

اطرة   ]ز[ ال

لى عبدفرد ع   بت نل بدقربتز و وبجهة بدمىكات ز وةر  بأاكنتز أ  يُق     يحتنج
بن  بدفيلز  تى حلل بدموقف جي ب ز وبقت ع بمبرتبت قربته ز أو باكنته ي ويقف باح

 عع بدفيل و بدتردد ي  تو  بإ. بضي  
يىير بدح ت إدى بد فوت  ع بدموبقف بدت  تقف بدم نةرة كمقن.ل دلح تي حيع و 

 ق ب ز .ي من تىير بدم نةرة إدى بإحتنج درو  بدمغن رة حتى دو كنا  اتنئبهن  ؤك ةت
غير  ؤك ة بد تنئ    بدموبقف أو وبجهة بدموبقف لبت بد تنئ  غير بدمتوقيةز 

 (ي2003 بدىرقنو ز 
ز أو بدقربتبت بدت   ت  هن "بأاينا بدت  يقو  .هن بدفردندم نةرة وبندتند  يق   ب

ءوبب تينت ا يستطيع اي  أ   ت بم . قة بختينتبت  نو  ترتبنت قربتبت ز و ا   وقف إخ
 ( ي 1995أايند   عب  بدحمي ز 

بدم لدى اطرة النوم   ال
" بد   حبم تحليل بدموقف"ا  يو  

ايل ودتجة بإق ب  على   وبجه  بدفردز 
يمير بدبنح و  .يع بي  تحليل ز  بدسلو 

ربت أتبع اةنت  ع بأش نص  ت    ق
 بدم نةرةز 
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   افظاه ن م ال بد   يبمع .يع ييف تحليل  دلموقف بد وع  بد    ال 
 على بدفيلي  وبجه ز وييف إق ب   بدسلوك  

   بوه ن ت م ال بد   يك ر  ع تحليل بدموقف قبل بت نل بدقربت ز  ال 
 ي ودك   يينا   ع ييف ا  باق ب  على بدفيل

  اجف وه ن م ال حيع  بد وض بدسن.ب لى بد قي   ع يقف ع بد   ال 
ا يمنتم بدتحليل بندىكل بدكنا  ا ب ه بىكل غير  حسوب(  ب  نةر يكو  

 ز و بند ةبد  يل  دإق ب  و

   اطروأخيرب ه ن م ال وهو بد   يبمع .يع    نةرة  حسوبةز  ال 
بدتحليل بدكنا  دلموقف وبدسي  احو بإق ب  على أدب  بدفيل  إ.ربهيمز 

 (ي 1992

وتتمير   نةرة بدمب ض بدمتوبث  بماهن   نةرة  حسوبة ز وبدمق ود .وءفهن 
بندمحسوبة ه ن أاهن تست   إدى دتب ت  و سية  يرات  بندمبنا  حل إ. بع  ز   ل 

ت  بةاع  على جهود  ع سبقوه  إلب كن   ب عن ا   بنا بديلم(ي ز أوخبربت  و منتسن
ي بنايناة إدى لدك ان  بنق  خ ند  بدف ية  إلب كن   ب عن ا   بنا بدفع( 

لى عبدى  ية   ل باستقادية و ع   بدمبنتبة ز و بد قة بند في تبيل  أك ر إق ب ن 
 بدفيلز وأك ر جرأة ا  ةر  أاكنتهي

 أسلو الشخصية [ 4م
ه ام  حل  دلمىكلة و بت نل قربتبت نل ع   ت  و بدفرد دحل  ىكلة  يي ة أو 

تفويات  بدى  ية دلطريقة بدت  يحل .هن   يت   أ دلقربت  تمثر بمسلوب ش 
ويطلب علمن  بد في على ز وك دك .توجهنت  احو بدموقف بد    وبجه ي (بدمىكلة

 ." اأساليبةريقة بدفرد بدمفولة دلتفكير وبدفيل   طلح " 
 " أسنديب بدتيلماإلب تيلق  ه ه بأسنديب بطريقة بدفرد بدمفولة دلتيلم سمي   "
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" ز وإلب تيلق  أسنديب بدتفكير" ق  بطريقة بدفرد بدمفولة ا  بدتفكير سمي  وإلب تيل
أسنديب حل بطريقة بدفرد بدمفولة دحل بدمىكات وبت نل بدقربتبت سمي  بأود   " 

 ر بطريقة بدفرد ا  ب بأأ ن بلب تيل"ي بدمىكات وسمي  بد ناية أسنديب بت نل بدقربت
وبدم طلح    تفويات  ه ه بنأسنديب بإ. بعيةي   وبجهة بدمىكات بإ. بعيةز سمي

" ز أسنديب بدى  يةبدىن ل بد   يطلب على كل ه ه بأاوبض  ع بأسنديب هو "
   "يبأسنديب بدميراية "ويسم  بدبناب بد نص بندتفويات بدميراية دلتفكير

 وأبدطريقة بدمميرة دتفكير بدفرد "ييبر أسلوب بدى  ية اى أبسط  يناي  عع و 
وا أو اندى   بد و    اع اى بدق ي "وتيبيره عع بافينات  ووج با أدبئ  ز بدمميرة أ

د و يميل إدى تحليل كل ز وبدى   ب اندفاعتبدفيل ز اقوا ب  أسلوب ش  يت  
ا  ش   لو أ نةره ز وكل   وقف  وبجه   اقوا ز و كل اكرة  تمر بش   يفيل 

ليلت تفكيرأسلوب   ل إدى بدتفكير اى بدب بئل بدم تلفة دحلز وبدى   بد و يمي ت
 ىكلة  يي ة ز  ع بدبحع عع ةربئب غير  يتندة دحلهن ز ويميل إدى بد  ر إدى 
 بأشين  بىكل   تلف عع بآخريع  ع بدميل أدب  كل ايل بطريقت  بد نءة اقوا ب 

 يإاداعت تفكيرهأسلوب 
بدعير  التفكيرأسلوب  يت لل  ال

بدت  يفولواهن ع   بدتفكير و بدفيل ز بي  ه ه باسنديب  تت وض أسنديب باش نص
 يوهنا  بدتفكير ق  تيسر بإ. بض ز وت ىط   وع  ئ  تسمى بناسنديب بإ. بعية( ز وب

 باخر ا يكو    نسبن دحفر بدفرد على بدتفكير ي 
 وأسنديب بدتفكير ا توءف بند وبب وبد طم   ل بدق تبت ز ودك هن توءف بندم نسبة

و غير بدم نسبةي انسلوب بدتفكير بدتب       ا ديي أاول  ع أسلوب بدتفكير ب
بدم طق  ز ودكع بأسلوب بدتب     أك ر   نسبة ع    وبجهة بدموبقف بدغن وة أو 

جهة بدب   ة ز أو غير بدمح دة ز .ي من أسلوب بدتفكير بدم  ق  أك ر   نسبن ع    وب
 دبحع عع بدحلوا بد حيحةي بدمىكات بدتقلي ية ز بدت  تتطلب ب
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وق  ق   بدبنح و  ع     ع بدت وتبت دوءف أسنديب بدتفكير ز وأ    هن أك ر 
   نسبة دإ. بض و أين   هن ا يسر بدتفكير بإ. بع ي  ع ه ه بدت وتبت :  

وذز  يرتون   ]أ[ ن
ا    تلفيع  ت ف .همن بأاربد سلوبيع أ.يع  (Kirton, 1976) يرتون   ير 

ب سلو بأأةلب على  ز ىبإ. بعبدتفكير و أ بتز و بت نل بدقربت أ زبدمىكات حل وبقف 
على باش نص  تتب وا  يو  لدكي بدتب   ية بد نا  بأوا بدتكيفية ز وأةلب على

 عل  بد حو بدمويح أدانهي ي  يمت   ع بدتكيفية بد  بدتب   ية أو  سطرة( ي  بو 
  

 
يميلو  إد  ايل بأشين  على ماهم ووءف أءحنب بسلوب بدتفكير بدتكيف  ب

  تبهو  ا  تفكيرهم بد  بدبحع عع بدحلوا بدم طقية  احو دقيب وءحيح
 وبدتقلي ية دلمىكات "  ا  حيع وءف بءحنب أسلوب بدتفكير بدتب     بماهم

ا  تفكيرهم بد  بدبحع  أ  يميلو     تلفيميلو  إد  ايل بأشين  على احو 
  دلمىكات( غير بدميتندة عع بدحلوا 

يميل ا  بدمقن.ل ه ن  آخرو  ديي شغلهم بدىنغل هو بد ح وبد طم .ل 
يميلو  إدى ايل بندتب   يةز اأسلوب تفكيرهم وأسلوب  وبجهتهم دلمىكات 

دكىف عع بدمىكات وبدت بؤ .هن ز نبز وي ىغلو  بأشين  على احو   تلف
 ي بدبحع عع بدحلوا بدب   ة وبدم تلفة دلمىكاتو 

ف  التكيفت أشنت كيرتو  إدى ب تند  وبند يميل إدى بد قةز وبدكفن ةز  بأن  ت
دبئ  دليمل بدمكلف ب ز  ع بدم ن.رة ي  بدسم ز أبدح ناةز وبد  ن ز وبدم هبية اى و 

وبدحفن  على بد قة اى بأدب  دم ة ةويلةز وت اي  حنجت  بدى   ة دلىيوت بنأ ن  
بدىك اى بد بتز وبندتندى يستبيب د ق  إدى بدمبنتبة وباعتمنديةز اهو ش    

بآخريع بندمبنتبة اغاق حندة بدتوتر د ي ز  ع بدح ت ع   بإق ب  على ايل غير 

 التجديدية التكيفية
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وبندتندى اندتبو  ن  تح و بدقوبع  بدممدواةز اإ  ايل لدك · بدميل دلسيطرة وميتندز بد
ايكو  بح ت ش   ز واى ظل شروو خنءة   كم  يومع تلقى ق ت  رتفع  ع 

 بد عم على ه ب بد روج عع بدممدوف( 
ت  لل ى  وع     ىع  ئن  ىإدى باهتمن  بحلهن أك ر  ع بكتىناهنز وهنو يميل  معال

 بحننع عننع بدحننل بدمتفننب  ننع بدقوبعنن  بدتننى أقرتهننن بدبمنعننة بدتننى   تمننى بديهنننز و يسننتم  
 يم حلنننوا   هنننن أاكننننتهز  فوننناو بسنننت  ب  بدحلنننوا بدبننننهرة بدممدوانننةز عنننع بدم ننننةرة .تقننن

ج  نن ةز اننإ  دننم تتننوبار حلننوا  سننبقةز اإانن   لبننم إدننى بدخنننا بدتحسنني نت علننى  ننن هننو 
 ·ت وبيحة و ح دةوبندتندى اهو يفول ب  ييمل اى ظل تيليمن ي  وجود بندفيل

ع  ربو أسنسينو اى ترسيث ا نن  بديمنل  تعتبر ال سسا التكيفتودكل  نسببز 
لنننى باعتمنننند عليننن  دبئمننننوز وبنعتبننننته قنننندتبو ع دبخلهننننز بنعتبننننته ش  ننننو  سنننةواوز يمكنننع

   يبدحفن  على تمنسك بدبمنعة وتينواهن
وإلب  نننننن عمنننننل بدتكيفنننننى  نننننع بدتب  ننننن  يع اناننننن  يمننننن هم  بناسنننننتقربتز وبد  نننننن  
وبدترتيننبز ويحنن هم علننى  وبءننلة بديمننلز ويوننع بأسنني بآ  ننة دليملينننت لبت بدطنننبع 

 ي بدم نةر بدتى يقو  .هن بدتب    و  
ف  ى  قن.ل لدكا د دى ت  بي ة ءفنت تقف على بد قي   نع ءنفنت بدتكيفنىز الت

  : إل  وءف بما 

شننن   غينننر  ننن  مز خينننندىز يمينننل دلتفكينننر بأاتربقنننى غينننر بدمنننمدوفز  ت ننننوا        
وهنو ايميننل  ي بدمهنن   نع ثوبينن غينر  توقينةز  تحنرت  ننع قينود بد  نرة بد فيينة دأشنين 

ننةز اننإ  كلّننف .هنننزايقوو علننى أدبئهننن دايننة وبحنن ةز كمنيحنننوا إدننى أدب  بدمهننن  بدروتي 
انننى  قن.نننل لدنننكز تب بننن  بدمهنننن  غينننر بدميتنننندةز وهنننو ي دبئمننننو تفنننوي  غينننره دلقينننن  .هنننن

يسننننتطيع بدننننتحكم اننننى عملينتنننن  بد فسننننية إلب  ننننن وبجنننن   وقفنننننو غن ونننننوز أو  ىننننكلة غيننننر 
كننت وحلننواز ابن ه  سننتقاو اننى وا  د ينن  ثقنة كبيننرة بندن بت وبمننن يطرحن   ننع أا يتقلي ينة

تأينن ز اييطننى بهتمن نننو كبيننربو داعننربف بدسنننئ ةز اهننو غيننر  بنننتٍ دلبمنعننة بدتننى   تمننى 
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بديهنننز وايحتنننج إدننى بإجمنننض دلحفننن  علننى بتبنهنن  اننى بدتفكيننرز وهننو قننندت دبئمنننو علننى 
 ي.لوتة أه بف بدبمنعةز ودك   ء ب ى غندبنو  ع  ع ي ندف  بدرأو

ت  لل ى  بوايمن  ت ل  اب  با  بق ت سيي  إدى بدوءوا إدنى حلنوا  عال
دلمىكات بدموجودة بندفيل يكو   يل  إدى بكتىنف بدمىنكاتز وبدبحنع عنع بدفنروض 

ويتبننن  ع ننن  حنننل بدمىنننكات إدنننى  إعنننندة ت  نننيم بدمىنننكلة بدتنننى · بدم تلفنننة وتب  ظهوتهنننن
أو ت نننوتبت سننننبقة ع ننن   توبجهننن ز وبعنننندة . نئهننننز  تحنننرتبو  نننع بينننة إدتبكننننت أو عنننندبت

ا توديننن ه دأاكننننتز وغينننر  بنننناٍ بندقوبعننن  بدمتفنننب عليهنننن  وبندتنننندى يمينننل إدنننى إاتننننج حلنننو 
ج   ةز غير  توقيةز و ديس   حل ت بؤ  ع قبل بآخريعز ود دك اهى تكو  أقل قبوا 

 ي ع بدبمنعة اى بي  بأحين 
د ةةدىوت  ننر   ر  بديملينننت .وءننف  بدبتهننن دلتطننويرز اهننو  يحنن ال سسةةا للت

بت بد   ن ية بدتى  ع شماهن ب  تح ث بدتغييربت بدب تية بدوروتية دتطوت وبقن  وبسنتمر 
و ننننع بد نحيننننة بديمليننننة تيتبننننره بدمؤسسننننة بدىنننن   · بدمؤسسننننةز وبدتننننى .نننن واهن تتحبننننر

بد مننولجى ع نن   وبجهننة بدمىننكات وبأث نننت بدمفنجنننةةز وهننو بدقننندت علننى   ننع اىننوئهن 
 ي نسيت  دلمىكات ودق تت  على  بدت بنؤ  بنأث ننت قبنل وقوعهنن ع بأسنمز ولدك دحس

ودكننع تكمننع خطوتتنن  اننى بانن  ُ هنن د دتمنسننك بدبمنعننة وتينواهننن بسننبب تح ينن  داعننربف 
وبدقوبعن  بدممدوانةز وخروجنن  عنع باجمنننضز وعمنن هنو  تفننب علين  .ننيع بعونن  بدبمنعننة 

  ي بدتى   تمى إديهن
فيننيع أو عمننل  يهننمز اإانن  يمنن هم  بندتوجنن  وإلب  ننن تفنعننل بدتب  نن و  ننع بدتكي

ز ويمنن هم بنااكننننت احننو بدمهمننةز ويسنننع هم علننى تحطنننيم بد  رينننت بدسنننبقة وبدمقبودننة
 ي بدب   ة ز وبدحلوا غير بدميتندة

ووج  كيرتو  أ  بدمب عيع يميلو  ا  أغلبهم بد  أ  يكو  أسلوب تفكيرهم 
  ع بد وض بدتب     ي 
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لي [ ] ط جأس   Jungنج أو أنم

   على ا ريت  ا  أامنو بدى  ية نبدتفكير  ب أسنديب عع آخر ت وتب ق   جنا  
  ية بدفرد ز وأسلوب  اقتر  أتبع وظنئف افسية يمكع  ع خادهن تح    أامنو ش  وأ

  يو وبدىيوت ز : باحسنم ز وبدح م ز وبدتفكير بدتفكير وبدفيل ي وه ه بدمح دبت ه 
بدفيل تتيلب ا  بدتفكير و تفويات سنئ ة   تب و   ش نصبأجنا  إدى أ  وأشنت 

 بد  وجود امطيع  ع بدطرق بدمفولة دبمعبندمح دبت بأتبية بدسنبقة ز امشنت إدى 
 بدميلو نت اه ن :   

وباهتمن  هؤا  يفولو  بد قةز و ز حساحادبأش نص بدمسيطر عليهم  ى1
 ةييوبقبد بدميلو نتو  عل   ركر  وبد وعيةي و  بدتف يلية وبدميلو نت ندبينانتب

 بدربه ةيبدمطروحة بدمىكات  بدتركير على   ع
دحبأش نص بدمسيطر عليهم   ى2 ز  ز هؤا   بح و  عع بدميلو نت بدكليةال

ع   ء ع باحتمنات ز و وبااكنت بدمركبة ز ويبحع عع بدب بئل بدمحتملةز 
 يبدبينانت بأسنسيةإدى أك ر بدقربت  لبمو  

 ز و ييند  .هن بااربد بدبينانت و بدميلو نت جنا  ةريقتيع سنئ تيع ءفا  بدمقن.ل و 
 ىبد ناية تيتم  عل بدتفكير و بح همن تيتم  علىز بدقربتبت و   ع خادهن إدى ي ل

 ه ن :ز وعلى ه ب بدمىنعر
 وز ز وهؤا   ؤك و  على بدم طب التفكيرر عليهم بأش نص بدمسيط ى1

  وبدتبري ي  ى بدتيميم زيميلو  إدو ي  بد وت   باست اا
رو  إدى بأشين  ا  يو     وهؤا   ال اعرباش نص بدمسيطر عليهم  ى2

ي فو  بأشين  وهم  يميلو  إدى إء بت أحكن  قيمية على بدسلو يبدقيم ز ا
وبدمىنعر و   ندوج ب كل  ن  ت ل بوبؤك و  هلى  .لغة إاسنايةز

  يهم دلقربتبتي بدى  ية ع   ء ندبوبابب ويهتمو   باافيناتز 
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 بدميلو نت وبدبينانتاربد على من بأ ع خاا هنتيع بدطريقتيع بدلتيع يح ل .ه
 بدطريقتيع بدت  يقيمو  .هن بدميلو نت  بدبينانت( قسم جنا  باش نص بد  أتبيةو 

 با ر ا  جمع و يندبة بدميلو نتز أو أتبع أسنديب دلى  ية أامنو  ع بدى  ية
 : بدىكل( 

ط ى1 سي ن على بت نل بدقربتبت على احو    م   ؤا   ؤك و  : وه التفكير ال
بدتحكم و  ز ويميلو  إدى بدقربتبتء ع  ع   بدبينانت بدوبيحة ويست  و  إدى

 ي بديقيعبدبحع عع 

ط ى2 دسي ن  ة إدى تبنهل بدميلو نت بدتف يلية أو ش  وهؤا  يميلو   التفكير ال
اكنتهم ب تمخ و ي  كيبن دا وتبد  رة بأك ر شمودية وبأك ر تر ويميلو  إدى ز بد وعية

 ؤك و  على  وهمغير  يلو  ي ع   ن  وبجهو  أ وتب غن وةز قفربت جريةة 
 بد طط ةويلة بدم و و باحتمنات بدب   ة ي

ط ى3 سيا ن بدياقنت وهؤا   ركرو  على بدت نسب ز وبدت نغم ز و  :ال اعر ال
وبأ وت بدوقنئع ان  وبند سبة دهم ريع ي يهتمو  بنتب  بآخباجتمنعية ز  و 

 ركرو  على  وهماربد ه  باك ر أهمية  ع بدوقنئع وباشين ي بدمت لة بنأ
 ي بدمىكات ق يرة بدم وز وبدت  دهن تطبيقنت باسناية

ط  ى4 دسيان على بد نءة تبنتبهم  ووهؤا  يست  و  إدى بحكن هم :  ال اعر ال
 بدكلية ب يل إدى بد  رة اهم ز  دأ وت وعلى ا رتهم بدكلية تبنتبهم بد نءةز 

ى ي باهم  ركرو  عل بتبدقربت  ع   . ن  وبت نلز و بادتبكنت بدح سية ز دا وت
 ه بف ةويلة بدم وي على بأز و   تسية بد ااتبدمويوعنت 

وجمع ا  اهم بدوبقعز  د  ةريقت  بدمفولةكل ش   ان  ز اسنديب جنا وتبين 
 بت أ  دكل ارد أسلوب  بدممير ا  بدتفكيربدميلو نت ع   ةر  بدحلوا وء ع بدقربت 

 وبدفيل ي 
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ن وايمع   ء ع بدقربت ز  ت وض بد نم ا  كم بدميلو نت بدت  يحتنجواهن ز بندتند  و 
 أو علىان ن باهم ييتم و  على بدح م ز ييتمود  علي  ا  ء ع ه ه بدقربتبت ز 

د  قتهم ا  بدوءوا بةريوق  يميلو  إدى بدىك أو يميلو  إدى بديقيعي أ ن بدم طب ز 
وه ن   ع ييتم و  على بادتب  وبدحكمز اه ن   ع ييتم و  على باست تنجنتي 

 بدمىنعر ي

 
 

يست   و  باامنو باتبية دلى  ية ا  بوقنت  ع باش نص وه ن   ع 
ة ز دتت نسب  ع بدموبقف بدت   وبجهواهن ي و ع لدك اإ   ي م باش نص   تلف
ويكو  دكل   هم أسلوب  بدممير ا  بدتفكير وبدفيلز  بيي   ز نر عليهم امطيسيط

وبىكل خنص ا  بدموبقف لبت بدب ن  بدمر  وديي يست     بىكل بكبر  ع غيرهم ز 
كتىنف ا يمكع بست  ب هن ةرق وهو  ن يبيل  ع ه ه باامنو ي لبت بدب ن  بدرسم 

تح    كيف ا د و بااربد ز  ع خابإ كناية بإ. بعيةز و بدتوجهنت با. بعية 
بدطريقة و ع خاا وبدتح ينت ي  وكيف ييندبو  بدمىكات  تكو  بدميلو نت ز 

 باستبنبنت وبدحلوا با. بعيةي  بدمميرة دهم ع   باتنج
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بدب  ر بند كر ب  امولج جنا  ق  ةوتت  كنتريع .ري ج و ب رب.يل  ن رث و 
.ريبر ىن رث ؤشربت بامنو  وءممتن  قينسن درء  ه ه باامنو تح  بسم  

 ي دلى  ية

لي [ ج]   دى بونو لدى  التفكيرأس
عن  و .واو  أشنت إديهن إدوبتد دش   ة بدىهرة تلك باسنديب بدت   أيونسنديب بأ ع 

ق اب ا  ع بةاي هن بسمنو  بنثينو هو" قبينت بدتفكير بدس " ( وبدتى أةلب علي1985
على ه ه بأسنديب ا  بدتفكير  بسمن  علمية على بسنديب بدتفكير ز بةلب د  .واو

م بسم "قبينت بدتفكير بدستة"ي دتيسير عملية ت تيب بااربد على ت ويع ةرق تفكيره
 اه ن  : زبنست  ب  ه ه بدقبينت ز حيع تر ر كل قبية إدى أسلوب  ييع دلتفكير

  أسلوب  ربقبة بدتفكيربدت  تر ر إدى  بدقبية  بدرتقن 

 بدتفكير بإ. بع يأسلوب إدى  بدقبية بد ورب  بدت  تىير و 

  بدت  تىير إدى أسلوب بدتفكير بد نق ي بدسودب بدقبية و 

 وبدقبية بد فرب  بدت  تىير إدى أسلوب بدتفكير باستىربا ي 

  بدوبقي ي بدت  تىير إدى أسلوب بدتفكيروبدقبية بدبيون 

 ) يوبدقبية بدحمرب  بدت  تىير إدى أسلوب بدتفكيربدوج با   باافيند  

ن أن  اعتبر عد الفرد د ب لي يس ف هذه ااس ع في استخدا مخت  عالتن
اج المشكا لي عند م بالمزيد من الفع ن ينصح بأن يتدر.  لي ك راد ااف لت

ر التفكير هذه خال برامج تدريبي تعتمد ع ارتد ف ص فرد اء الع استخدا مخت
يه الت ن ع يك ئص القبع التي يرتدي لقبع التفكير ،  فق لخص  .فكير 

يه ان ي ء ع ه يرتد القبع البيض ه ،  جه اليه مشك ل فعندم ي فكر في الح
مشك اقعي ل ل ال قد ، فيح يه أن يفكر ع نح ن داء ع ن ارتد القبع الس ، ف

ن  عندم يرتد الخضراء فيك ة في ،  الق ان الضعف  يبرز ج ه يعالمشك 
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مشك  جديدة ل ع  متن ل متعددة  .  أن يفكر في ح قي القبع  هكذا فيم يتصل بب

ل )  (2- 4جد

 التفكير لدا إد ارد دا اونوأساليب 
  واى وءف  أاوبض بدتفكير بدستة بدسنبقةز أشنت دو .واو إدى ب: 

 هو ش   (  ذ  اأسلوب الواقعت البي ا  قبعا التفكير ءنحب :
ز وبندتندى  لو نتز ا إدى بآتب ز وبدت وتبتبدوقنئع وبدمي يست   إدى

بدوقنئع و  ركرب على امن  هم  اى بأسنم هو بدميلو ة ا بدرأوز 
وهو . دك ييطى بهتمن نو كبيربو دلمىنه ة بأتقن  و بإح ن بتي 

نت يبيب إجنبز وهو يحنوا أ    بدمتوبارة د ي بدميلو نت ركر على وهو  ي بدمويوعية
وهو يىب  ا  ي بديوبةف  بيي ب عع زي    جي ب ز و بنشرة و  ح دة على بأسةلة  

 إعطن  بدميلو نت أو تلقيهن ي ع  بدكمبيوتر تفكيره 

 را  قبعا التفكير  أ ن ءنحب بأسلوب بدوج با (   لو ال
تفكيره على أسنم عنةف  ةريقة آتبئ  و  ب   وبدى   ه ن 
وباافيناتز   إدى بدمىنعرز يميل إدى باحتكنز اوديي   طق  

ي وبدح م اى حكم  على بأ وتز ويق  هن جميينو على بدم طب
يهتم و دبئمن ي هر أحنسيس  و بافينات  بسبب و . و  سبب ي 

بناب بإاسنا  إدى بديميل و بندحقنئب و بدميلو نتي تكع   عو ة بندمىنعر حتى دو دم 
  ي   رت  هن , دطغين   يل  بدينةف ة بدحمرب  بانن ق  ا   ت   ع  رت   بدقبيز أو بدينةف 

  اقد   السودا  صاحب قبعا التفكيرويميل ( إدى بدحكم على بأاكنت ذ  اأسلوب ال
واق هنز اي ب  إدى جوباب بدويف ايمن يُطر   ع حلواز و  بحع عع   و بتسنق 

ةز كمن با  يميل إدى بأاكنت  ع بدوقنئع بدمتنحةز أو بد سب بدمست   ز أو بدسينسة بدمتبي
يركر و نز نيميل إدى بدتىنؤ  و غير  تفنئل بنحتمنات بد بن ي بدتفكير بدم طقى بدوبيح

و  ىنيستيمل بدم طب بد حيحز وعلى بديوبئب و بدتبنتب بدفنشلة و يكو  أسيرهن
 ي ا  باتقندبت  ىأحينانغير ءحيح



 ى117ى 

  فرا  قبعا التفكيرويوءف ءنحب ااي  ذ  التفكير  ال ند  رة ب( التفاؤلياعي
ايبحع عع بدبناب بايبن.ى اى بأاكنت  بندتفنؤديةزو بدمستقبلية باستىرباية  دا وتز 

 وبدمقترحةز وبدفوبئ  بدتى يمكع ب  ت ت  عع بديمل .هنز أو با  يميل إدى بد ق  بايبن.ى 
و يقلل بد بن   و  ركر على بحتمناتز   بايبن.ى وبدب ن  على  بأاكنتيميل إدى بد ق

ا يست   إدى بدمىنعر و باافينات .ويو  ي وهو  ستي  دلتبريبز و بحتمنات بدفىل 
يهتم بندفرص بدمتنحة و يحرص على و  ست   إدى بدم طب ب وته إيبن.ية ي.ل ي

 بستغادهن ي

  دمن يسمي  اتيبر عع  أسلوب بدتفكير بإ. بعىز بدمىنب  ال بعا ال را أءحنب أ ن  
اتربقىز حيع بدميل إدى إاتنج بأاكنت كير باجيلفوتد بندتف

اكنت بدمتبن  ة دلوءوا إدى بدب   ةز وبدسيى دلتركيب .يع بأ
ييط  وقتن وجه ب دلبحع عع بأاكنت ا يءيلة دلمىكاتأحلوا 

اكنت بأكل ج     ع  يراة يحرص على وهو و بدب بئل بدب   ة ي
دبئمن ي ويسيى و بد تنئ  بدمترتبةحمل بدم نةر  ستي  دتز و مفنهيم بدتبنتب و بدو 

  (  De bono, 1993  يدلتطوير و بديمل على بدتغيير

 ) رت  هن بدميندو  دمربقبة عملينت بدتفكير   ال بعا الترقا  ) أسلوب مراقبا التفكير 
بد نءة .همز وبيملينت بإ. بض كمن تح ث . بخلهمز وهو  ن يسنع هم 

وبجهة بدموبقف بدتى ن أاكنتهم دمعلى  يراة بدكيفية بدتى    مو  .ه
 بر   و  رتب خطوبت  ي وبدى  ه ن يميل إدى أ   تيريو  دهن

يتمير بندمسةودية و بإدبتة ا  أغلب بأ وت ي  تقبل ي و بىكل دقيب
يستطيع أ   رو قبينت و بآتب  و يحللهن ثم يقت ع .هن ي    تلف

 يبآخريع ويحتر هم و يميرهم

ا ا  اد[ 4]   ااداعياعت
اتبنه .وءف  " ت  يم  ع بدميتق بت د  ةنبع بد بنت بد سبى حوا ب.روكت،  ييرف

بستي بد أو  يل داستبنبة بىكل تفويل " ي  هو  وأ ويوض أو  وقف  ييعز 
 وي طوو ه ب بدتيريف على ع ة  ح دبت : 
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o  ل أ  باتبنه  فهو   تكو   ع  بموعة  ع بدميتق بت ز ود دكز يمك  ن بدتين
 تبنهنت يمع بابدميرا  د بدبنابتيتق بت على إاهن بم نبة  ع بدم

o   عيناينأ رب  لموسن  أ   ويوض باتبنه بد     وت حود  باتبنه ق  يكو ) 
 أو  بردبي 

o بتتح د باستبنبة بدتفويلية داتبنه  اى يو  بي  ع: بدبي  بدوج باى  بدح– 
   راوض((يبدكربهية(ز وبدبي  بدتقويم   حسع   قبوا(  قن.ل س  

اي   ن يحكم ش   على ش   ييع بنا  يحب  أو يكره ز أو با   قبوا 
 بند سبة د  أو غير  قبوا ز اإا ن ا قوا با  ييبر . دك عع بتبنه احو ه ب

 أو ه ب بدمويوضي بدى  

  بدمب عيع  راوو  س ب  أبدميتق بت اباتبنهنت و  ومو  ان  ا ران إدى 
نت باتبنهبدمحنا ة أو بدتقلي يةز حيع  رو  ا  نهنت باتب وباتبنهنت بدتسلطية ز 

ة تيبر عع عبر بدمر  عع بدتين ل  ع بد بربت بديقلية أو باجتمنعيأاهن بدتسلطية 
بتبنهنت ج   ة دمبن.هة بدموبقف بدب   ة ز كمن تىير إدى عبره عع تكويع 

اب   ع لدك وب ا  (وهو  ن ا  ت نسب  ع بتبنهنت بدمب ض  بدمىكات بدمتغيرة و 
  تب و  بتبنهنت  تحرتة ز تيتم  على بدتسن ح  ع باختافي  بدمب عيع

 [ ال يم اداداعيا5]

ماهننن  يتقنن   تيلننب بمننن هننو جنن  ر بندرغبننة , لدننك بدميتقنن  بدنن و ب بدقننيم بدبنننح و   ييننرف
 ييملى على بدفرد  بموعة  ع باتبنهنت بدمبسمة ده ه بدقيمة

وءنننل بدننن  أ  ه نننن  سننن  قنننيم عن نننة  ت نننف .هنننن واننن  دتبسنننة دمحننن  بدننن  ع حسنننيع ت
 أ  بدتوجن  بدن بئم حيننا باءنا  وقوننينه ( ز وقيمنة  ادصة حقيمة  بدمب عيعز توم

باحتكن  إدى وجهنة بد  نر بد نءنة ز وبدتقن  ر بدن بتى انى بدحكنم علنى   أ   اعست  ل
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دحينننننةز بادتننننرب  بندحقيقننننة كمبنننن أ أسنسننننى  اننننى ب انننن  بدسننننلو (ز و بد نننن ق بأ ننننوت أو 
ةةاج(ز و  وبعتبنتهننن أ ننر حنننكم دلفننرد انن  توجهنتنن  بديمننل بدنن ؤوب وبدمسننتمر و  أ   اعن

( ز و بدرغبة اى . ا ق نتو جه ه اى عمل ز وإابنث  ن  وكل إدي  اى أاول ءوتة  
أ  تح نى ز و تغبنة بدمبن عيع انى تلقنى بدتقن  ر بدمائنم  نع ق بنل بآخنريعأ    ادعتراف

ةاقيمة ي و ق  رجهودهم بناعتربف وبدت اا الرا  ع انى  يبدمبن ع ةتغبن حينع  عبور الل
تا  بدحنينر ب نرف أ  تبنوث بدحنير ز سوب  إدى بدمنيى ز أو إدى بدمستقبل ز 

 ي بد  ر عع بدتوج  بد و  ترتب على ه ب ز سوب  أسيكو  دلحنير أ  إدى بدمستقبل

بسنتي بدبت إ. بعينة ز  وه ه بدقيم تم ل  ؤشربت جي ة ز دلتيرف على حبم  ن د  هم  ع
 ايمن  ت ل بندبناب بد فس  باجتمنع   ع ش  يتهمي  

ا  بدتيرف  توح وجود ع     ع بدمؤشربت بدت  يمكع أ  تسنع   مر  ب ما سب 
على بدبوباب بدمميرة دأش نص لوو باستي بدبت بإ. بعية ز   ل ق تبتهم و 

ع وقيمهم ز خنءة إلب  ن أحسز  دوبايهمز وسمنتهم ز وأسنديب تفكيرهم ز وبتبنهنتهم
وتق  رهن ز وهو  ن يحنوا أ  يكىف ع   بدف ل بدتند   قينس  ه ه بدمؤشربت

دت مية بإ كنانت  بد ن ي( ز كمن باهن تم ل حبر باسنم ع   بدسي بدف ل < 
ع بدسندم بدف ليل ويوح  خاا بإةاض على بأاربد وهو  ن سيكتمبإ. بعية د و 

 وبدسنبعي  
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 الفصل الخامس
  أساليب قياس الإبداع وتقديره

ا الفصل :  ه
بدم،  يا ال وانب ش ي  ، ل ب الرابع تف اع   في الف ب اأ ل اج ا في الف ا  عرض أن  بي

د د ادادام باعمىانيا  و معرفا ما لدا الفرد  ال إاداعيا )معرفأحد سبب ت ن  أ  يا  امر خ
ال  ، دافعيا أ   جدانيا .. اله(  دئ  أن أ م     ال ا ع ون االتي ا تم اها    - بي  لباح

اما  بيرا ب نعرض ل -ا ت    اح  بع  أساليب قي ي قدرا  الفرد اداداعيا .   في   ا الف
د د  يفيا قيا ، أا تعرتفا يساعدن ن دم تعرتفا اجرائيا لها، بعد أال درا   ،   ال دراح   علت ت
و خاس . يوضمع ت فسي عاما   قياح ال درا  اداداعيا علت ن يا ال ياح ال  تالي بالح أ 
 :       فان 

اً على أن : ا الفصل، يتوقع أن يكون الطالب قاد اسة ه  بعد د
 فسي ت ال ياح ال  يعرف مع

  فسي   ر يا ال ياح ال  اداداعيا خاصا .عاما  قياح ال درا   أ 

  ُاداعيا.أ م ال درا  ادف عرِ ي 

  دد ىر قياسها.ي  ال درا  اعاداعيا التي ي

  تلف أنوام اير  يفرق  ال درا  اعاداعيا.م

  دما في قياح     ال درا  اداعختبارا  ا ي ب ست  اداعيا.ل
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 الفصل الخامس
  أساليب قياس الإبداع وتقديره

 م دما
كبننن انن  تق  نن  ديلننم بدنن في و تقنن  ن  ينن    نن    ت ننف .نن أ بدقينننم بد فسنن   وب

بدقنننر  بدتنسنننع عىنننر  نننع بدمحننننوات بدبنننندة د تبسنننة بد نننوبهر بدسنننيكودوجية  نننع    نننوت 
ب عع بدتم ل بديقلىي  علمى يقو  على بدماح ة بدموبوةة بيي و

 بمين   تي دةز اهى تست    دإشنتة إدى بدميناى بآتية: قياحوتست    كلمة 
ة بدتى اح ل عليهنن  نع عملينة بدقيننمز أو بدقيمنة بدتنى ا نرج .هنن  نع هى بد تيب ى1

 قينس ن دى   نز بنإيناة إدى تح    كم ي
 إاهن بدوح ة أو بدميينت بدمست    اى بدقينمي ى2

إاهن تيبر عنع تقن  ر إح ننئى د  ننئ  بأشنين ز اندمتوسنط  قيننمز وبااحنربف  ى3
 هن عع خنءية تمير بأشين يبدميينتو  قينمز وباتتبنو  قينمز وييبر كل   

وبدقينننم واننب هنن ه بدميننناى أيوننن إجننرب  ايننرو اينن  خ نننئ  كميننة دىنن   نننز 
 ا قو  .تيييع بأشين  أو بد  نئ  بنأتقن  واقنن دقوبعن   يي نة و حن دةز ويتسنع  ي نى

بدقينننم ديىنننمل عمليننة بدقيننننم وبأدبة بدمسننت   ة انننى بدقينننمز ووحننن بت هننن ب بأدب  أو 
يمننة بدي ديننة بدميبننرة عننع اتيبننة بسننت  ب  هنن ه بأدبة اننى قينننم شنن   ننني بدمقينننمز وبدق

ويي ى لدك وجنود ثاثنة ع نءنر انى عملينة بدقيننم هنى: بأشنين  أو بد  ننئ  بدتنى 
شننين  اقيسننهنز وبأعنن بد وبأتقننن  بدتننى اىننير .هننن دهنن ه بأشننين ز وقوبعنن  بدمقن.لننة .ننيع بأ

 وبأتقن ي
ح  نن  بدكمننى دل نوبهر دننيي غنيننة انى حنن  لبتنن  وتبن ت بإشنننتة إدننى أ   سنمدة بدت

ودك   وسيلة تست    د   ة أه بف أبي ي  نع هن ه بأهن بف بدوءنوا دلقنوبايع بدحنكمنة 
دلسننلو  وبدقنن تبت بديقليننةز ايمليننة بدقينننم اننى جوهرهننن  اح ننة  وننبوةة اح ننل  ننع 

نق خادهن على  يلو نت  يي ة بنأتقنن ز ثنم ت ن ف هن ه بدماح ننت وتن  م وانب أاسن
تينيننية  يي ننة تننؤدو اننى اهنيننة بأ ننر إدننى ءننينغة بدقننناو  بديلمننىز كمننن تننؤدو إدننى 
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بدت بؤ بموبقف جرئية دم ت خل اى إةنت بدماح نت بأودى بدتى ءنيو بدقنناو  بديلمنى 
علننى أسنسننهني  ننع أهنن بف قينننم بدقنن تبت أيوننن تقنن يم بد نن  نت بدوننروتية وبدمطلوبننة 

 ية وباجتمنعيةيدمؤسسنت بدمبتمع بدتربوية وبد  نع
ية ىر قياح اداةدام  ت ةد ر     اً؟. الس ال ال ى  تبادر إلت ال  ر  و:  ب ي

وبإجنبننة تتم نننل انننى أ   بنننا قيننننم بدقننن تبت عن نننة وبإ. بعيننة خنءنننة  نننع بدمبننننات 
إدى  بدمبكرة بدتى اند  بهتمن ن وبيحنو  ع قبل علمن  بد فيي ثم ب ت  باهتمن  بي  لدك

 خرو ع   ة   ل سمنت بدى  ية وباتبنهنت وباهتمن نتي بنات وظوبهر أ
 انإ. بض  تغير باتربيى شما  شم  ك ير  ع بدمتغيربت وبد وبهر بد فسيةز بدتى

 يمكع تيريفهن إجربئين وتح     كوانتهن وبندتندى إ كناية قينسهن وتح   هن كمينوي
ب  نع ويمكع بدتمتيث دب بية باهتمن  بديلمنى بدبنند وقيننم بدقن تب ت بإ. بعينة .ن  و

بح ن  انى جميينة علنم  J.P. Guilfordحيع أدفى جليفنوتد   *(  ت ف بدقر  بديىريع
 ق تبت بإ. بض"ي"تح  ع وب   1950بد في بأ ريكية واىره عن  

ثنننم توبدننن  بدبحنننوث بيننن  لدنننك ةنننوبا بد  نننف بد نننناى  نننع بدقنننر  بديىنننريع علنننى 
ينننننندمىز تمينننننرت بدسننننن وبت بد مننننني بدمسنننننتوييع بدينننننندمى وبدمحلنننننىي ايلنننننى بدمسنننننتوو بد

وبديىننريع بدتننى تلنن  دعننوة جيلفننوتد دلبنننح يع دليمننل وبدبحننع اننى  بنننا بإ.نن بضز تميننرت 
بند تبسنننة بدمك فنننة دإ.ننن بضز حينننع أةلنننب عليهنننن  سنننمى بدي نننر بدننن هبى بأوا دبحنننوث 

 بإ. بضز وق  أجري  كل ه ه بأعمنا اى إةنت    وت بدقينم بد فسىي
بسننت  ب  بدقينننم بد فسننى اننى دتبسننة بإ.نن بض ةننوبا هنن ه وقنن  احننظ تننوتباي أ  

احظ أ  بختبننتبت بإ.ن بض تمينل أ  ت قسنم إدنى امطنيعز تلنك باختبننتبت بدتنى  ىبدفترة
بدوج باينننة  كنختبننننتبت تنننوتباي انننى بدتفكينننر بإ.ننن بعى(ز  –تتونننمع بدمهننننتبت بدميراينننة 

ن بدحيوينة انى بدى  نيةي وتلك بدتى تحنوا أ  تمير .يع ث ات بدى  يةز كقنئمنة أدفن
وقنن  أثنننت علمنننن  بدتربيننة وعلننم بدننن في قوننية  ننن إلب كنننن  بإ.نن بض عبنننتة عنننع ث لننة  نننع 

                                                 
هنن ب وإ  كننن   ننؤتخ دم نننحى بدقينننم بد فسننى   نن   ننن قبننل إدقننن  جليفننوتد د طنبنن  بدرئنسننى بدرسننمى   *(

  بدنن و يحمننل ع ننوب  : "تسنننؤات اننى دبمييننة علننم بدنن في بأ ريكيننةي ابينن  اىننر "جودتننو " دبح نن
 ي1883بدق تة بإاسناية" دف  بااتبنه إدى قينم بإ. بض اى عن  
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ث ننات بدى  ننية بإيبن.يننة بدتننى يبننب أ  توننم بندوننروتة سننمنت  ننع قبيننل باافتننن  
 على بد برةز وبد قة بند فيي

 وعلننننى بدمسننننتوو بدمحلننننى أيونننننوز توبدنننن  بدبحننننوث وترب نننن ت بىننننكل  لحننننو  انننن 
بدبن ينت وبدمربكر بدبح ية اى بد وا بديربية عن ةز واى   ر خنءةي افى قسنم علنم 

علنى سنبيل بدم ننا أسني أيدي   نطفى سنويف  –بد فيز كلية بآدببز جن ية بدقننهرة 
  تسة اى بإ. بضز حينع أجينر بندي  ن   نع تسننئل بدمنجسنتير وبدن كتوتبه تحن  إشنربا ي 

كبيننرة  ننع قبننل بدبنننح يع وبديلمننن  اننى بدي  نن   ننع كمننن ح ينن  دتبسنننت بإ.نن بض بمهميننة 
كلينننت بآدبب وبدتربيننة اننى بدبن ينننت بدم ننرية عن ننةز واننى جننن يتى بدم  ننوتة وعننيع 

 شمي على وج  بدتح   ي
  قد تر ت  معام تعرتفا  ادادام علت أربعا جوانب أساسيا  ت:

 بدسمنت بدى  ية دلمب عيعي ى2  بإاتنج بإ. بعىي ى1
 بإ كناية بإ. بعيةي ى4  بإ. بعيةي بديملية ى3

د د أساليب  طرق قياح ادادام، فت ضةو   وانب أمىر ت  فت ضو      ال
ةس  ل   ة   اأسةاليب علةت خ وث التت أجرت  فت   ا ال أن،  اشت الدراسا   الب

و اآتت:  ف ا  نعرض لها علت ال
 بد تبسنت بدتبريبيةي ى2  دتبسنت بدقينم بد فسىي ى1
 دتبسنت بدقينم بدتنتي ىي ى4 تبسنت تحليل بدسير بد بتيةيد ى3
دتبسنت بدينئ  بدحيوو  تركر على دوت بأسي بدبيودوجية وبدي بية دأش نص  ى5

 بدمب عيع بدبنتثيع(ي
وه ن  بختاف .نيع هن ه بدفةننت ايمنن تسنت      نع ت نميمنتز ايلمنن  بدقيننم 

ل نةية وبدمقنتانت بدسببيةز .ي من يفونبد فسى   ا يفولو  بست  ب  بدت ميمنت باتتب
 بدبنح و  بدتبريبيو  بست  ب  بدت ميمنت بدتبريبية وشب  بدتبريبيةي

وكمننن هننو بدحنننا اننى   حننى بدقينننم بد فسننىز اننإ    حننى بدقينننم بدتنننتي ى  هننتم 
ودك   ي تلف ع   اى أا  يقيي جوباب بإ. بض و كوانت  اى بدحنير  –بقينم بإ. بض 
بدقريبي وي ل علمن    حى بدقينم بدتنتي   إدى بدبينانت بدكمية عع  أو اى بدمنيى

ةرينننب تحلينننل بدوثننننئب بدتنتي ينننة دلمبننن عيع بدبننننتثيع  نننع باعتمنننند إدنننى حننن   نننن علنننى 
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  ؤشربت بدتقرير بد بتى بدتى يىيع بست  ب هن اى بحوث   حى بدقينم بد فسىي
فردية عنع   حنى بدقيننم وي تلف   حى بدسير بد بتية أو   حى دتبسة بدحندة بد

هم بد فسىز حيع يقو  بدبنح و  بنستقرب  بدسير بد بتية دبي  بدمب عيع بدبنتثيع كل   
 على ح ةز  ست   يع ةرق جمع بدبينانت بدكيفيةي

ير حةول عةدة أمةور  خ صا ال ول: رام أ ج  ال ف  اعخةت ف اةير البةاح
فتتعل  ب  ةيا قيةاح اداةدام، ع جالة  اختبةارا  اد سةت اةدام  ةت طرت ةا ال يةاح ال

اس اداداعيا. ليا  اداداعيا  امىانا  اأش  ال ائعا في ت ييم الع
 أواً: التعريف اإجرائي للقدرات اإبداعية

 :   (1 ( ال  قا الفكرتا1)
هننى بدقنن تة علننى إاتنننج أكبننر عنن د  مكننع  ننع بأاكنننت بدتننى تتم ننل ايهننن بينن  

 يي ننةي اندطاقننة بدفكريننة تي ننى سننرعة إ ننربد عنن د بدىننروو بد نءننة خنناا وحنن ة ث  يننة 
ز كبينر  نع بأاكننت اننى أحن  بدموبقنفز وا يكنو  باهتمننن  ه نن . نوض باسنتبنبة أو كيفهننن

.ل بي د باستبنبنتز وتكو  باستبنبة ه ن عبنتة عع أاكنت وديي  برد كلمنت  فردة 
 أو بست عن  دف ىي

 و ع  قن يي بدطاقة بدفكرية  ن يمتى:
 ي (2 ويع بدق  ع ن ى1
 ي (3 باستيمنات ى2

 :(4 تسمية بأشين  ى3

ر نا التل ائيا2)  :  (5 ( ال
أويح "جيلفوتد" أ  بإاتنج بدتغييرو اى  بنا اةنت بأاكنت هو بدسمة بدفري ة 

                                                 
(1) Ideational Fluency. 
(2) Plot Titles. 
(3) Utility 
(4) Object Naming 
(5) Spontinous Flexibility 
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دلين نننل بدننن و أةلنننب عليننن  بدمروانننة بدتكيفينننةي وهننن ب بدين نننل انننى جنننوهره هنننو بدقننن تة علنننى 
اتقنننا ييبننر عننع  رواننة بدفننرد بديقليننة وبدسننهودة بدتننى بااتقنننا  ننع اةننة أخننروي وهنن ب با

يغيننر .هننن  وقفنن  بديقلننىي وقنن  أويننح جيلفننوتد أ  بدمرواننة عكنني بدت ننلب أو بدق ننوت 
 ي(1 بد بتى

وبنإيننننناة إدننننى بدمرواننننة بدتكيفيننننة توجنننن  بدمرواننننة بدتلقنئيننننةز "ايلننننى حننننيع تتننننيح 
ة   هن إدى حل  ىكلة  حن د بدمرواة بدتكيفية دلى   تغيير بدربوية بد ه ية بدتى    ر

ي  تح   ب دقيقنز تكو  بدمرواة بدتلقنئية  سةودة عع إاتنج ع ة أاكنت اى  وقف غير  ق
 .ه ه بد تجة"ي

ويتونننح بدتميينننر ه نننن .نننيع كنننل  نننع بدطاقنننة بدفكرينننة وبدمروانننة بدتلقنئينننة انننى أ  
ث ننع  بدطاقننة بدفكريننة تتم ننل اننى قنن تة بدىنن   علننى إاتنننج أكبننر عنن د  ننع بأاكنننت اننى

 ح ودز أ ن بدمرواة بدتلقنئية ات هر انى قن تة بدىن   علنى بااتقننا بدمسنتمر  نع اةنة 
 إدى أخرو خاا بدتفكيري

أ ننن بدمرواننة بدتكيفيننة اتبنن و اننى بدقنن تة علننى تغييننر بدوجهننة بد ه يننة بدتننى ا  ننر 
  هننن إدننى  ىننكلة  حنن دةز ولدننك دتحقيننب  تطلبنننت خنءننة و فرويننة اننى  وقننف  نننز 

منل ر بد روفي ويتييع ه ن بدتميير . قنة .نيع هن ه بديوب نل بد اثنة بدتنى تحو تغيرة .تغي
  سمينت  تقنتبةز وإ  كنا   ع انحية بدتيريف   تلفةي

 وبوج  عن  يمكع تيريف بدمرواة بدتلقنئية إجربئينو بماهن:
لةةت فةةت نةةت م الفةةرد للتغييةةر مةةر ج  ا تةةا التغييةةر التل ةةائت للوجهةةا الع ليةةا،  تت

ار أ  الت ةا.ال .. إلةه. فكير فت اأشيا ،  اعنت ال مر ف ا فكرتا إلةت أخةرى إلةت ثال
ةا   علومةا ، أ  فةت موقةف حةب ال ةى  ، د ن أى تعلي ث عةر ال ليا الب فت ع
يةةا بعةةدد  ةةددة اةة لس،  حتةةت د ن  عةةت الفةةرد اةة لس االبةةا.  ت ةةاح  ةة   ال ةةدرة   م

ةةا، بهةةا  معي ابا ل يةةا مةةر ف ةةا أخةةرى اسةةت ةة   الةة    ال     ةةو مةةا تك ةةف ع
 اعختبارا  التاليا:

 باستيمناتي ى1
 تسمية بأشين ي ى2

                                                 
(1 )Perseveration 
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 ي (1 باستيمنات غير بدميتندة ى3

 : (2 ( اأصالا3)
وتي نى بدقنن تة علننى إاتنننج أاكنننت أءننيلةز وبدفكنرة بأءننيلة هننى بدتننى تتميننر بماهننن 

ا لز افونن"ج  نن ة أو ةريفننة"يي وا تي ننى جنن ة بدفكننرة أ  أحنن بو دننم يفكننر ايهننن أ.نن بو  ننع قبنن
عع ءيوبة اح  أاكنت كل بد نم حتى دح نة ءن وت بدفكنرة "بأءنيلة"  نع شن   
 ييعز اإ  ء وت إح و بأاكنت بأءنيلة عنع أحن  بديلمنن  أو بدمفكنريع بين  ءن وتهن 

دو  أ  تكنو  .ي همنن ءنلةز ا يي نى أاهنن  –عع غيره .لح ننت أو بمسنن.يع أو بىنهوت 
 ديس  اكرة أءيلةي

كننع ت ننوت بدبنن ة علننى أاهننن ءننفة دأاينننا بدتننى ا تتكننرت كنن دك  ننع غيننر بدمم
حتى  ع بدى   افس ز  من ا يقت ر على بدىير وباختربعنت ز .ل  ن خل انى هن ب 
بأحنننا  وبدهلوسننننت وبإدتبكننننت بدتنننى تيننن  ج  ننن ةز أ  هننن ه بد  نننرة ا تمننن ان بمسننننم 

 دلتميير .يع بأش نص بأك ر إ. بعون وبأقل إ. بعنوي
 بف بدقيننننمز اقننن  أوينننح بدبننننح و  أاننن   نننع بدمفيننن  بد  نننر إدنننى و نننع أجنننل أهننن

بأءننندة علنننى أاهننن  ت نننلز وأ  كننل شننن   د ينن  قننن ت  ننع بدقننن تة علننى إاتننننج أاكننننت 
أءنيلةز وأ   قنن بت  نن دنن و بدىن    ننع هنن ه بدقن تة يمكننع باسنت اا علينن   ننع بأدب  

ة علنى أسننم على بي  باختبننتبتي وقن  أ كنع بدتوءنل إدنى تيرينف إجربئنى دأءنند
 بشتمندهن على ثاثة جوباب تئيسية هى:

ز أو بدقنننن تة علنننى إاتنننننج أاكننننت غيننننر شننننئية أو اننننندتة (3  أ( باسنننتبنبة غيننننر بدىننننئية
 إح نئينوي

أو غير بدمبنشرةز أو بدق تة على لكر ت بعينت بيي ةز وغير  (4  ب( باستبنبة بدبيي ة
  بنشرةي

علنننى إاتننننج بسنننتبنبنت يحكنننم عليهنننن عننن د  نننع ز أو بدقننن تة (5  ج( باسنننتبنبة بدمننننهرة

                                                 
(1 )Unusal Uses 
(2 )Originality 
(3) Uncommon. 
(4)Remote. 
(5)Clever. 
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 بدحكن  بماهن  نهرةي
وياحنننظ أ  بدحكنننم بمهننننتة باسنننتبنبة يُيننن   حكننننو جيننن بو دأءنننندةز إل ا يمكنننع 
باعتمننننند علننننى عنننن   بدىننننيوض وحنننن ه كمحننننك دأءننننندةز و مننننن  ؤكنننن  هنننن ب أ  ك يننننروب  ننننع 

ثننننم اننننإ   هنننننتة  بسننننتبنبنت بدمريننننى بدنننن هناييع شنننن   ة بدغرببننننة وبندتننننندى اننننندتةي و ننننع
 باستبنبة بدب   ة أو بد ندتة هى بدتى تُوفى عليهن ةنبع بأءندةي

 وتقنم بأءندة بناختبنتبت بدتندية:
 ي(1 ع نويع بدق   ى1
 ي(2 بد تنئ  بدبيي ة ى2

 ي(3 بأدغنث ى3

ساسيا لل ى   :4)  ( ال
وتي  إحن و بدقن تبت بأسنسنية انى بدتفكينر بإ.ن بعىز واي نى .هنن قن تة بدىن   

ى تؤية بدك ير  ع بدمىكات اى بدموقف بدوبح ز بد و ق  ا  رو اين  شن   آخنر عل
أينننننة  ىنننننكات أو هننننن ب بدقننننن ت  نننننع بدمىنننننكات بدننننن و  نننننربه بدمبننننن ضز وبإحسننننننم .هننننن ه 
بدمىننكات  تحنن و بدمبنن ض دلوءننوا إدننى بدتفسننيربت أو بإاتنننج بدب  نن  بدنن و يحننل هنن ه 

 بدمىكاتي
ب التعرتف ادجرائت لعامب ال  ساسيا لل ى   فت اآتت: تت

اعيا،  -ال درة علت إدراك العيوب ام اعجت   فت أفت اأد ا  ال ائعا، أ  ال
يةةاة اليوميةا اوجةة  عةام  مةةا تت ة  مةةر أ جة  الةة م. أ   ةت ال ةةدرة  -مواقةف ال

اعيةةا  ام اعجت تاجهةةا  ةة   اأد ا  ال ةةائعا أ  الةة ا  ت سةةي   أعلةةت التفكيةةر فةةت ت
ياة ال  يوميا.مواقف ال

 وتقنم بدحسنسية دلمىكات بندمقن يي بدتندية :
 ي(4 تؤية بدمىكات ى1

                                                 
(1)Plot Titles. 
(2)Remote Consequences. 
(3)Riddles. 
(4) Seeing Problems . 
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 ي(1 بأدوبت ى2

 ي(2 بد  م باجتمنعية ى3

ا 5)  :(3 ( مواصلا اعت
باترض "  نطفى سنويف" انى دتبسنت  دإ.ن بض بدف نى انى بدىنير خنءنة "عن نل 

يل بأدب  باحتفن  بناتبنه" .وءف  ق تة إ. بعينة  تمينرةز تسننهم بىنكل ظننهر انى تىنك
بدمب ض دلفردي وأك ر  ن دفن  بد  نر إ كنن  وجنود هن ب بدين نل بإ.ن بعى هنو  نن اح ن  

ى "سننويف"  ننع أ  بديننندم بدمبنن ض  بنن و أانن  يمتنننث بندقنن تة علننى تركيننر باتبنهنن  وتفكيننره انن
  ىكلة  يي ة ث  ن ةويا اسبيني

ز ين ب  بإ.ن بضوق  دفت  ه ه بد نهرة أا نت بدك ير  ع بديلمن  وبدمىتغليع انى  
  كر أ  بدب بية انى كنل تفكينر إ.ن بعى دن و بدفنرد هنى ق تتن  علنى  Hermanاهير ن  

قنة بااهمن  اى  حيط  نع بدميلو ننت وبسنتيندتهن بسنت عن  باتقنئيننز وبإانندة   هنن بطري
   مننةز كمننن  ننرو أ  بأاننربد  تميننرو  وت هننر .ينن هم بدفننروق اننى هنن ه بدقنن تبت بداث ننة 

 عىيدأدب  بإ. ب 
وانننى ينننو  بسنننتقرب  "ءنننفوت انننرج" دل تبسننننت بدسننننبقةز أوينننح أ  بدقننن تة علنننى 
 وبءلة باتبنهز كنا   ويع  اح ة د و بدي  ن   نع بدبننح يعز دو  أ   ن خلهن أو 
  هم اى إةننت بدقن تبتز وبدقن تبت بإ. بعينة بندن بتز انى بدوقن  بدن و كنان  ت هنر اين  

 بإ. بعى ا  بد تبسنت بدسنبقة ي  ا حهن ودتجة بتتبنةهن بدوبيح بنأدب 
غينننر أ   وبءنننلة باتبننننه تبننن و أك نننر وينننوحن دننن و "سنننويف" انننى تيقيبننن  علنننى 
بحنننوث جليفنننوتد وقنئمنننة عوب لننن  ايقنننوا "واحنننع اسنننتطيع أ  اونننيف إدنننى هننن ه بدقنئمنننة 

وبدننربجح أانن  يسننتطيع أ   (4 بقتربحننن بين ننل اطلننب علينن  بسننم "عن ننل باحتفننن  بناتبنننه"
ر بدت وض انى هن ب بدمين ب ز لدنك أ  بدينندم بدمبن ض يمتننث بندقن تة علنى يفسر بي    نه

تركير باتبنه  وتفكيره اى  ىكلة  يي ة ث  ن ةويا ج بي وه ب  تفنب  نع  اح نة  نن ر 
                                                 

(1) Appartus. 
(2) Social Instititions. 
(3) Maintainance of Direction. 
(4 )Maintaining Direction 
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Meier  و ؤدبهن أ   ع .يع بدسمنت بدهن ة بدتى تمتنث .هن عندبت بديمل ع ن  بأةفننا
يقتهم انى بةناق ةنقننتهمز بدتركينر علنى بديمنل وبدربش  ع وبد نبغيع بدتنى تمتننث .هنن ةنر 

عنع أ  ىنتيع  Werthemierبد و هم ب  ده دفتربت ا ح  دهني وك دك لكر ارتهيمنر 
Einestien  ننن بمىننكلت  بديلميننة بدرئيسننية دمنن ة سننبع سنن وبتز وقنن  تتغيننر أانن  ظننل  هتمو

 ه  ييعيبدمىكلة قليا أو ك يرب  ع حيع  ومواهنز ودكع بدمب ض ي ل  حتف ن بنتبن
وقن  تبننيع أانن   نع بدوننروت  بدتيننرف علنى ةبييننة بديملينننت بديقلينة بدتننى اطلننب 
عليهننن بسننم  وبءننلة باتبنننهز و وننمو  هنن ه بديملينننت وبإاتنننج بدممكننع دهنن ه بديملينننت 
ةبقن دلتيريف بإجربئ  ده ه بدق تةز حيع كىف بدبنح و  عع بشتمنا  وبءلة باتبننه 

ز حيع تتطلب ه ه بدق تة بختينتبو  تتندينو (2 وبدتقييم( 1 غيير  على عمليتيع همن بدتفكير بدت
.نننيع إ كنايننننت  تيننن دةز وا تتيسنننر  وبءنننلة باتبننننه .نننيع هننن ه بإ كنايننننت بدمتيننن دة إا 

 بندي     ع عملينت بدتقييم بدمستمرة بدت  تل  ه ب باختينتي
ا  فهو  التالت: واصلا اعت ا  تعل  بالتعرتف ادجرائت ل   في

وب باعنتبةةا  ةة ةةا   ةةت ال ةةدرة علةةت التر يةةت ال  "ال ةةدرة علةةت مواصةةلا اعت
واقةةف  طوتةةب اأمةةد علةةت  ةةدف معةةير، مةةر خةة ل م ةةتتا  أ  معوقةةا  سةةوا  فةةت ال
ون الهةةدف،  تاهةةر  ةة   ال ةةدرة فةةت  ةةا لتعةةد    حةةدث  فةةت م ةة ارجيةةا أ  نتي ال

م متابعا  دف معير  ت ت أيا م تتا   اعلتفا ف حولها، بأسلوب إمىانيا ال 
ر نا".   تسم بال

 وه ن  ثاثة بختبنتبت دقينم بدق تة على  وبءلة باتبنهز وهى كندتندى:
 ي(3 . ن  بدىكل بده  سى ى1
 ي(4 بختبنت تكويع بدق ة بأودى ى2

 ي(5 بختبنتبت تكويع بدق ة بد ناية ى3

                                                 
(1 )Divergent 
(2 )Evaluation 
(3 )Direction Maintaining Figural 
(4 )Maintaining Direction Verbal 1 (MDV1) 
(5 )Maintaining Direction Verbal 2 (MDV2) 
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 وايرض ايمن  لى ده ه باختبنتبت وبدمقن يي بدتى أشران إديهنن انى كنل قن تة  نع
 بدق تبت بإ. بعيةي

 
 ثانيا: مقاييس القدرات اإبداعية

احنوا ا  بدبر  بدتند  عرض ه ه باختبنتبت بإيبنث ش     ع حيع ةبييتهنن 
 ا  ع حيع ةريقة بدت حيح بد نءة .هني

م1) ا تر ال   :(1 ( اختبار ع
ويتكننو   ننع جننرأ عز يم ننل  ال  قةةا  اأصةةالا.يقنيي هنن ب باختبنننت قنن تتيع همننن 

  همن ق ة ق يرةز حيع يطلب  ع بدمبحوث لكر أكبر عن د  مكنع  نع بدي ننويع  كل
بدم نسننبة دكننل ق ننة   همننني ويسننمح دنن  بنإجنبننة عننع كننل جننر  اننى ثنناث دقنننئبي ويننتم 
ت ننن يف بإجنبننننت إدنننى اةتنننيع همنننن اةنننة بدي ننننويع بدبيننن ة بدمننننهرة واةنننة بدي ننننويع غينننر 

بعننن  بدين ننة بدتننى  نننتم ويننيهن اننى هننن ب بدمنننهرة  بدرد ةننة( ولدننك وانننب  بموعننة  ننع بدقو 
 بدىم ي

اع 2)  :(2 ( اختبار اعستع
ال  قةةةةا الفكرتةةةةا يقننننيي هنننن ب باختبنننننت قنننن تتيع  ننننع بدقنننن تبت بإ. بعيننننة همننننن: 

ر نةةةا التل ائيةةةا    يعز ويتونننمع كنننل جنننر  . ننن ب وبحننن بز ويسنننمح ز ويتكنننو   نننع جنننرئال
 دلمبحوث ب مي دقنئب دإجنبة عع كل جر ي

و "قندب بدطوب بأحمر" وبست  ب   بدميتنند وبدنوبتد انى باختبننت وبدب   بأوا ه
كم نننا هننو ". ننن  بدم ننرا" وبدب نن  بد ننناى هننو "قلننم بدرءنننص بد ىننبى" وبسننت  ب   بدميتننند 
هننو "كتنبننة خطنننب" ويطلننب  ننع بدىنن   بدمبحننوث لكننر أكبننر قنن ت  ننع باسننت  ب نت 

                                                 
(1)Plot Titles 
(2)Utility 
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 بدممك ة دكل .  ي
يا اأشيا 3)  :(1 ( اختبار تس

ر نةةا التل ائيةةاهنن ب باختبنننت كننا  ننع يقننيي   ويتكننو   ننع ال  قةةا الفكرتةةا  ال
جرأ عز ويتومع كل جر  .  ب وبح بي وعلنى بدمبحنوث أ  يكتنب خناا دقيقتنيع  بدنر ع 

 بدمح د دإجنبة على كل جر ( أكبر ع د  مكع  ع بأشين  بدتى تقع اى ه ه بدفةةي
ع يرز دوب ز قهوةز شنوي انإ   اإلب لكر بدمبحوث   ا اى اةة بدسوبئل:  ن ز

كل إجنبة تح ل على دتجة ا  حندة بدطاقةي أ ن اى حندة بدمرواة ايتم حسنب عن د 
ى: بااتقنات  ع اةة إدى أخرو دبخنل بدب ن ز اندفةننت بد بخلينة انى . ن  بدسنوبئل  ن ا هن

 بدمىروبنت بدميتندةز بأدويةز بدوقودز بدسوبئل بدكيمنويةيي بدثي
عتادة( اختبار ا4) اع  اير ال  :(2 عستع

ر نا   يقيي ه ب باختبنت كا  ع  ز ويتكو   ع جرأ عز كل   همنن  اأصالاال
يحتننوو علننى ثاثننة . ننودي وييطننى بدىنن   بدمبحننوث خمنني دقنننئب دإجنبننة علننى كننل 
جننر ي ويقنن   اننى هنن ب باختبنننت بينن  بأدوبت وبأشننين  ز وينن كر باسننتيمنا بدىنننئع أو 

ني ويطلب  ع بدمبحوث أ    كر ستة بستيمنات غير  يتندة دكل .   بدميتند دكل   ه
  ع ه ه بدب ودي
ال: "بلكر سنتة بسنتيمنات غينر  يتنندة دننييي "جرين ة"  تسنت    انى بدقنرب ة(ز  م

 اق  تفكر اى باستيمنات بأخرو بآتية دهن:
 دف بدفوات .هني ى2  إشينا بد نتي ى1
 د ب بدمملو ة بمشين  قن.لة دلكسريحىو بد  ن ى4 ت  يف بدرجنجي ى3
 إعا  عع خطف ةفل ييي وهك بي ى6 تغطية بأدتبج وبأتافي  ى5

احظ أ  كل ه ه باستيمنات بدم كوتة   تلفة عع بيوهن بدنبي ز و  تلفنة 
                                                 

(1) Object Naming. 
(2) Unusal Uses. 
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 أيون عع باستيمنا بدممدوف دلبري ةز بد و هو بستيمندهن اى بدقرب ةي
تائ  البعيدة5)  : (1 ( اختبار ال

بدتننى ت هنر افسننهن  ننع خنناا بدتفكيننر  اأصةةالاقنيي هنن ب باختبنننت بدقنن تة علنى ي
اى ع د  ع بد تنئ  بدمترتبة على ح وث ش  ج    أو غير عندو بند سبة دلمفحنوصي 
ويتكو  ه بباختبنت  ع أتبية أجرب ز  تومع كل جر    هن أح  بدموبقف غينر بديندينة 

أ  يفكنننر انننى بد تننننئ  بدمترتبنننة عليهنننني  أو بييننن ة باحتمنننناي وبدمطلنننوب  نننع بدمفحنننوص
وييطى بدمفحوص   ة دقيقتيع دإجنبة على كل جر   ع أجرب  باختبنتز و ع ثم اإ  

 بدر ع بدمسمو  ب  دبميع أجرب  باختبنت هو ثمناى دقنئبي
و ننننع أ  لننننة بدموبقننننف بدتننننى يمكننننع أ   توننننم هن هنننن ب باختبنننننت أ  يطلننننب  ننننع 

دمترتبننة علننى حنن وث توقننف حنجننة بد نننم إدننى بدطيننن ي بدمفحننوص بدتفكيننر اننى بد تنننئ  ب
وتتحنن د دتجننة بأءننندة اننى هنن ب باختبنننت بندينن د بدكلننى  ننع بدتنن بعينت بدبيينن ة أو غيننر 
 بدمبنشننرة بدتنننى تسنننت يرهن بدموبقنننف بدتنننى تبسننمهن . نننود باختبننننتي و نننع أ  لنننة بدتننن بعينت

 بدبيي ة بدتى يمكع أ  يست يرهن بدم نا سندف بد كر بآتى:
    بدحنجة إدى بدبهنث بدهومىيع ى1
 ي تفى بنب ةبب بديو   ع بد حف وبدمباتي ى2

  ردبد باهتمن  بندف و , ى3

 ت تفى أ ربض بدقرحةي ى4

  ت نق  ع د بأةبن يييإدثي ى5

د آخر:   نلب يح ث دو اهم بإاسن  دغة بدطيوت وبدحيوبانت؟ ا
 
 

                                                 
(1) Remote Consequences. 
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 :(1 ( اختبار األغاج6)
ويتكو   ع جرأ عز  تومع كنل جنر   ياأصالايست    ه ب باختبنت اى قينم 

 خمسة . ودي وبدر ع بدم    دإجنبة عع كل جر  هو خمي دقنئبي
 وتتكو  . ود ه ب باختبنت  ع أدغنث أو أسةلة يمكع تق يم أك نر  نع إجنبنة دهننز

 ويطلب  ع بدمبحوث كتنبة إجنبة أو أك ر يستطيع بدتفكير ايهن دكل سؤباي
لةةا األغةةاج ال دمةةا: ودب ن بدنن   ا يسننما أسننةلة أ.نن بو ودك نن   تلقننى تد نن  مةةر أم

 ك يرة؟ و ن بد و  ويع  ربتب على بدترب.يرة ويقطع ودك   ا  ؤكل أ. بو؟
 و ع أ  لة بإجنبنت بدمقبودة على ه  ع بدب   ع  ن يمتى :

د اأ ل:  الب
  ب( ء  وق بدبري    أ( .وق بدتليفو ي

انت: د ال  الب
 تودي ب( بدو   أ( غطن  بدمنئ ةي

ز أو بدتن  تتونمع تاعبنن (3 أو بدفكنهنة  (2 وتح ل بإجنبة بدتى تتسم بندمهننتة
 نهرب بنأدفن  بحيع تتسب بإجنبة بدلف ية  ع بدب ن ز تح نل علنى دتجنة وبحن ةز و نع 

  بموض بد تجنت على بدب ود تتكو  دتجة بدى   اى بأءندةي
 ( اختبار رؤتا ال ى   : 7)

ساسةةيا لل ةةى  قةةويقننيي هنن ب باختبنننت  ي ويتكننو   ننع أتبيننة أجننرب ز درة ال
ويىننتمل كننل جننر  علننى ثاثننة . ننودي ويسننمح دلمبحننوث .نن اث دقنننئب دإجنبننة عننع كننل 
جر ي ويطلب     أ    كر خادهن خمي  ىكات ت طنر علنى له ن  ع ن  ن يفكنر انى 

 كل .    ع . ود باختبنتي
لنننة  نننع بدمىنننكات بدتنننى ويقننن   دلىننن   بدمبحنننوث   ننننا دب نننود باختبننننتز وأ  

                                                 
(1) Riddles. 
(2 )Cleverness. 
(3 )Humor. 
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يمكع بدتفكير ايهنز كمن  وج  إدى يروتة أ  تتيلب  ىكات  بنست  ب  بدىن ز وشنكل ز 
و ندتنن  بدتننى ءنن ع   هننني و ننع أ  لننة . ننود هنن ه باختبنننت: بإاترانن ز بدتلننوثز تينننةى 

 بدم  تبتز بدبطندةييي بدثي
اعيا8) ام اعجت  :(1 ( اختبار ال

ي ويتكننو   ننع جننرأ عز  توننمع ساسةةيا لل ةةى  اليقننيي هنن ب باختبنننت قنن تة 
 كل جر  خمسة . ودز يسمح دلمبحوث ب مي دقنئب دإجنبة عع جر ي

وتم نل . نود هنن ب باختبننت بينن  بدن  م أو بدينندبت باجتمنعيننة بدميروانة    ننل 
بد   نننننة بدبري يننننننةز حمنننننات باات نننننننبز با تحناننننننتيييبدث(ز ويطلننننننب  نننننع بدىنننننن   

 نع بدتحسني نت بدتنى يقتنر  بدخندهمنن علنى كنل   هنن دت نبح بدمبحوث أ   ن كر انوعيع 
 أاول وأك ر انئ ة وافينو دمبتمي ني

امننن ا: إلب قل نننن: بلكنننر انننوعيع  نننع بدتحسننني نت تقتنننر  إدخندهنننن علنننى "ا نننن   ى
 بدروبج" اق  تقتر  بدتحسي نت بدتندية:

 يناويةإاىن  دتبسة دلت تيب على  هن  بدحينة بدروجية اى بدم بتم بإع بدية وبد  (أ 
  ب( خلب عندة بجتمنعية تؤي  أ  تطلب بد سن  "   بدرجنا دلروبج"ي

 : (2 ( اختبار اأد ا 9)
ساسةةيا لل ةةى  يقننيي هنن ب باختبنننت  ي ويتكننو   ننع جننرأ عز  توننمع كننل ال

جننننر  سننننتة . ننننود أدوبت  مدواننننة اننننى بدحينننننةي  كند اجننننةز وسنننننعة بدحنننننئطز وبدفينننن  و(ي 
وعيع  ننع بدتحسنني نت يقتننر  إدخندهمننن علننى كننل   هننن ويطلننب  ننع بدمبحننوث أ   نن كر انن

دت نبح أك نر سنهودة ويسننرب انى بسنت  ب هنز وث ننع بإجنبنة بد ننص بكننل جنر  هنو أتبننع 
 دقنئبي

                                                 
(1) Social Institutions. 
(2) Apparatus. 
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دست10) ا  ال ىب اله  : (1 ( اختبار ا
أع  "ءفوت ارج" هن ب باختبننت انى دتبسنت  دإ.ن بض دن و بدف نن ييع ز بإشنربف 

تبنننت بدقنن تة علننى باحتفننن  بناتبنننه تغننم بدمىننتتنت "  ننطفى سننويف" ويقننيي هنن ب باخ
بدتى يمكع أ   وبجههن بدمبحوث  تم لة ا  وجود بي  بأشكنا بدتى يمكع أ  تتكرت 
انننى بيننن  بدمبموعننننت وإ  كناننن  ا تسنننير سنننيرب   ت منننن عبنننر بدمبموعننننت بدم تلفنننة 

بد تبسننتز حتى اهنية باختبنتي وق  تح د ث نع هن ب باختبننت .ن اث دقننئب انى بين  
 وخمي دقنئب اى دتبسنت أخروي

 بموعنننة  نننع بأشنننكنا بده  سنننيةز تحتنننوو كنننل  12ويتكنننو  هننن ب باختبننننت  نننع 
 بموعنة   هنن علننى خمسنة أشننكناز و نع  بمننوض بأشنكنا بدموثعننة خناا بدمبموعنننت 
 وج  شكل  بن أ انى بدمبموعنة بأودنى وي هنر انى بدمبموعننت بدتندينة  تطنوتب و وننان 

ر  نع  رحلنة إدنى أخنرو ديتن تج انى باكتمننا إدنى أ  يكتمنل تمن نن انى إدين  خطنوو أك ن
بدمبموعننة بأخيننرةي كمننن  توننمع باختبنننت بينن  بأشننكنا بدتننى ت طننو عنن ة خطننوبت 
احو باكتمنا ثم تتوقنفز سنوب   نع . بينة باختبننت أو انى  بموعننت  تق  نةي ويطلنب 

ى ديكتمننل اننى بدمبموعننة  ننع بدمبحننوث أ   تبننع شننكا وبحنن ب  بنن أ اننى بدمبموعننة بأودنن
بأخينرة دو  أ   نن ض شنكا  ىننن.هن دن  يوننلل ز وأ  يونع عا ننة علنى هنن ب بدىنكل اننى 

 كل  رحلة  ع  ربحل ي
ويقنن   دلمبحننوث   نننا قبننل بدبنن   اننى باختبنننت  كننو   ننع سنن   بموعنننت  ننع 

 بأشكنا بده  سية وةريقة بديمل بدمطلوبةي ولدك على بد حو بدتندى:
 

ال: تتبع مراحب وعةا ،  ضةع ع مةا ) م يب  ة ا ال ةىب فةت  ةب ال ( تك
فةةت  ةةب خ ةةوة. ع تةةدم شةةى  م ةةااها ي ةةللس أ  خ ةةوة تفوتةةس،  تأ ةةد أن  ةةب خةةط 

راحب التاليا : يح فت مرحلا، ما جال موجودا فت ال  أضيف لل ىب ال
ال :  م

                                                 
(1) ntaining Direction Figural (MDF)Mai. 



 

 ى137ى 

 
ا اأ لت11)  : (1 ( اختبار تكوتر ال 

ةةا  تة علننى وهننو  ننع إعنن بد "ءننفوت اننرج" ويقننيي بدقننن ز ويتكنننو  مواصةةلا اعت
( ثمننناى عىنننرة  بموعنننة  ننع بدبمنننلز وتتونننمع كننل  بموعنننة أتبنننع 18باختبنننت  نننع  

جمننل  تسننقةي ويطلننب  ننع بدمبحننوث أ  ي تنننت  ننع كننل  بموعننة جملننة وبحنن ةز حسننب 
ترتيننب بدمبموعنننتز بحيننع ي ننرج اننى بد هنيننة  ننع هنن ه بدبمننل بدم تنننتة بق ننة وبحنن ة 

 ح دلي وب  بد و يق   اى . بية باختبنتيو ترببطة بدمي ىز وت ل
وقنن  ق نن  اننى هنن ب باختبنننت أ  تتوننمع هنن ه بدمبموعنننت بينن  بدبمننل بدتننى 
يمكع أ  تترببط  نع بيونهن بدنبي  بحينع تىنير إدنى إ كناينة بسنتمربتهن وقن تتهن علنى 
تكويع ق ة  نني إا أان   نع بدماحنظ علنى هن ه بدبمنل بدتنى تقنف كمىنتتنت يمكنع أ  

بدوءوا إدى باختينت بد حيحي و ع ثم اإ  باحتفن  بناتبنه إامنن  تم نل تحوا دو  
اى  هن ب باختبننت انى قن تة بدفنرد علنى تركينر باتبنهن  علنى باختبننتبت بد نحيحة دو  

 أ  تحوا ه ه بدمىتتنت .ي   وبي هني
ال"  "م

بقرأ بدمبموعنت بدتندية  ع بدبملز وبختر  ع كل  بموعة جملة وبح ةز ويع 

                                                 
(1) Maintaining Direction Verbal 1 (MDV 1). 
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( بحينننع تكنننو  ق نننة وبينننحة بدمي نننى  ترببطنننة ي نننلح دهنننن بدي نننوب  هنننن عا نننة  علي
 بدتندى:

  فا  اار
  أ( أشرق  بدىمي اى لدك بديو ي

  ب( كن  لدك بديو  هو أوا أين  عمل  بدب   ي
 ( ج( كن  تجا اقيرب  كناحني  

 نننننننننننننننننننننننننننننننننننننن
  ع ش ة بدريحي أ( وع   ن اندت  دم يسمع ءوتهن 

 ( ب( أافب كل  ند  وك ه اى تربية أ. نئ  وتيليمهمي  
  ج( وتيب وأتهب إل كن  جنئيني

 نننننننننننننننننننننننننننننننننننننن
 ( أ( وسقط  ريون بمرض غريب حنت اي  بأةبن  وأخ ت آا   تترب  ي  

  ب( وبستمر اى بدرق  وبدمر   ع أء قنئ  حتى باقوى بدليلي
 ( وبجتميوب حوا بدمنئ ة  تح ثو  سنعنت ةويلةي ج

 نننننننننننننننننننننننننننننننننننننن
  أ( وهك ب تمكع  ع بدح وا على تبح  يقواي

  ب( وب دك ابح اى بد طة بدت  وييهن دتحقيب آ ند ي
 ( ج( إا أ  ب.   بدطبيب . ا جه بو ا  دتبسة  ري  بدغريبي  

 نننننننننننننننننننننننننننننننننننننن
  أ( وباته  بدميركة وكسب كل  ن أافب اى سبيل بدحبي
  ب( وعنأ  ع أ. نئ  اى سيندة وه ن  وق  بسترد  ند ي

 ( ج( وتمكع  ع شفنئ  شفن  تن ن بعتربان بحب  ووان  دتوحية أ.ي ي  
 
انيا12) ا ال  : (1 ( اختبار تكوتر ال 

ةةةا بطنتينننة  وهننو باختبننننت بد ندننع بدننن و أعنن ه ءنننفوت انننرج اننى ز مواصةةةلا اعت

                                                 
(1)Maintaining Direction Verbal 2 (MDV 2) 



 

 ى139ى 

ويىننب  هنن ب باختبنننت اننى . نئنن  بديننن  باختبنننت بدسننن.بز غيننر أانن  ي تلننف ع نن  اننى عنن د 
( أتبننننع وعىننننريع اقننننرةز أو أتبننننع وعىننننريع  بموعننننة  ننننع 24بدفقننننربتز إل  تكننننو   ننننع  

بدبملي وعلى بدمبحوث أ  ي تننت  نع كنل   هنن جملنة وبحن ة بحينع يسنتطيع أ  ي نرج 
وبيننحة  ترببطنة ت ننلح دلي ننوب  بدنن و قن   بنن  باختبنننتز أا وهننو  نع  بموعهننن بق ننة 

 "تب ينتة اناية"ي
أ نن بدنر ع بدنن و يسنتغرق  هنن ب باختبننت ايتنربو  .ننيع عىنر دقنننئب وخمني عىننرة 

 دقيقة ي 
 ال صا

ا لعدة جوانب تتعل  ب ياح ادادام  ت د ر  ، است  س نست يع بعد عرض
 ما يأتي :

 ن  إدى بدتح    بدكم  دل وبهر وبدمتغيربت ي وا يي  ه ب بدتح (  ه ف بدقينم عن ة 1 
بدكم  غنية ا  لبت  ودك   وسيلة أه بف أبين  ز   نل بدوءنوا دلقنوبايع بدم  منة 

 دلسلو  وبدق تبت بديقليةي
( كنن  ه نن  بعتقنند خننة  دن و بدك ينريع أ  بإ.ن بض ا يمكنع قينسن  وتقن  رهي ودكنع 2 

دقنن تبت .وجنن  عننن  وبدقنن تبت بإ. بعيننة .وجنن  خنننص  ننع بدوبقننع يىننه  بننم  قينننم ب
 بدمبنات بدت  ح ي  بنهتمن   بكر ا   بنا علم بد فيي

ر  ( إلب كن  باهتمن  بديندم  بدبند . تبسنة بإ.ن بض وقينسن  قن  .ن أ   ن    ت نف بدقن3 
بدتنسنع عىنرز انإ  باهتمنن  بدمحلنن  دنم  تنمخر ك ينربو عننع هن ب بدتننتيثز حينع شننه  

ن اننن    تسننة علمينننة تبئننن ة تحننن  قسننم علننن نننن وبينننحو م بدننن في ببن ينننة بدقنننهرة بهتمن و
نننن  إشنننربف بدينننندم بدبلينننل بأسنننتنل بدننن كتوت ا ءنننطفى سنننويف ي ءننننحب لدنننك أيوو
بهتمن   لحو  ا  ع د  نع أقسنن  علنم بدن في ببن يننت أخنروز   نل جن ينة عنيع 

 شميز وجن ية بدم  وتةي

دتح  ن  بإجربئن  دهنن ي اقن  عرين ن دلتيريفننت ( وا روب أ  قينم بدمتغيربت يسنتلر  ب4 
بإجربئينننننة دلقننننن تبت بإ. بعينننننة بأسنسنننننيةز وبدمتم لنننننة اننننن  : بدطاقنننننةز وبدمروانننننة ز 



 

 ى140ى 

وبأءنننننندةز وبدحسنسنننننية دلمىنننننكاتز و وبءنننننلة باتبننننننهي ثنننننم عريننننن ن دلمقنننننن يي 
 ا  ع حيع ةريقة ت حيحهني ىبد نءة .هنز  ع حيع ةبييتهن و كوانتهن 

هنن ب بدف ننل قن  تكننر علننى بدقيننم بد فسنن  انن  تقن  ر بإ.نن بض ز اننإ  ه ننن  ( إلب كنن  5 
أسننننديب وةنننرق أخنننرو  دتقننن  ر بإ.ننن بض   هنننن علنننى سنننبيل بدم ننننا ودنننيي بدح نننرز 

ان  أتحليل بدسير بد بتيةز وبدقينم بدتنتي  ز وبدينئن  بدحينو  ي وتبن ت بإشننتة إدنى 
ض ز وإامننن يمكننع باعتمننند ا يبننب باعتمننند علننى وسننيلة وبحنن ة انن  تقنن  ران دإ.نن ب 

 على أك ر  ع وسيلة ا  ه ب بدىم ي

( وعلي ننن أ  ايننن  أ  ةريقنننة قيننننم بإ.ننن بض تتوقنننف علنننى عي نننة أو  بتمنننع بد تبسنننةز 6 
ايلنننى حنننيع تيننن  باختبننننتبت  ائمنننة اننن  حندنننة بدطننناب  ننن اوز انننإ  دتبسنننة بدسنننير 

 سبيل بدم نا يبد بتية تي  أاسب ا  حندة بدمب عيع  ع بأدبن  وبديلمن  على 
 



 ى141ى 

 
 

 
 

 السادسالفصل 
 

 تنمية اإبـــداع: اأسس و اأهداف
  وفئات اأساليب

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  •  يت _ أستاذ علم نفس ادادام  ت فس –اعداد : أ.د. جتر العااد ر در ت  ا رة.  آداب ال -قسم علم ال



 ى142ى 

 

 
 الفصل السادس 

 تنمية الإبـــداع: الأسس و الأهداف
 وفئا الأساليب

ا الفصل :  ه
ب ب ال ا  لي -  ت دم   ا الف س لإسا بالكتاب الرا ر خ وة لدمام ، فبعد أن عرض - الف

ارتا لفهم  بدم ال يا ال ا أبعد أالفرد ،   ش دى ساليب قياح ادادام ، ن عرض  ا   ت
ب ل انب الت بي يالف لي ل  اليب  أسفي توجها   لدراسا الاا رة اداداعيا، مت   الع

سير ادمىانا  اداداعيا يا .  نارا لإت ال التربوا الت بي يا لدادام    جي،الع    في ال
يت  علت  اعي ، ف   عر أ  ستوى الفردا  ال تارة ل ال اذز م ب ن ساليب إي دم   ا الف

ليا  التربوتا  الع جيا يلي أ دافها،  طرائ  ت بي هاالع  .، مع بع  ال رح التف
 :   بالتالي فان 

ا على ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  أن :   بعد ان تد
 تُيرف بدمق ود .ت مية بإ. بض 

  ي ت مية بدتفكير بإ. بع  حنوت  تلف  تفرق .يع 

  يندبيةة بدمؤثرة ا  بإ. بضب. بض بدمتيلقة جوباب ت مية بإ.يع تفرق 

  ت مية بإ. بض بدمتيلقة بنااسن ي .يع جوباب تفرق 

  بدتربوية وبدياجيةئية و .يع   تلف توجهنت ت مية بإ. بض : باجربتفرق 

 جربئية  بديملية(تطبب بي  بد منلج بدمم لة دأسنديب با 

   يبدتربوية  منلج بدمم لة دأسنديب بدتطبب بي 

   بدياجيةي  منلج بدمم لة دأسنديب بدتطبب بي 
 



 ى143ى 

  
 السادسالفصل 

 الأسس و الأهداف  تنمية الإبـــداع:
 الأساليب وفئا

ولوجيةةا اداةةدامتيكنني  وننن يع هنن ب بدف ننل بدتوجنن  احننو  ننن أ كننع تسننميت  "     "ز تك
 تج تحن  هن ب بدمفهنو   نع تطبيقنننت عملينة دمنن أسنفرت ع ن  بدبحنوث بديلميننة بكنل  ن  ن

 ننع  يلو نننت و كتىننفنت أسنسننية انن  هنن ب بدمبننناز سننوب  ايمننن ي ننت  .ت ميننة بدقنن تبت 
تز بديقليةز و  تلف بد  نا بد فسية بدمرتبطة بندتفكير بإ.ن بعى انى بأانربد وبدبمنعنن

هيةنة بدىنروو أو بد نروف بدبيةينة بدمائمنة عع ةريب بدتيليم وبدتن تيب؛ أو  نع خناا ت
 وبدمىبية على بدتفكير بد اقي

ولوجيةةا اداةةداموبدوبقننع أ   بنننا "     ى " يم ننل وبحنن ب  ننع أهننم بدمبنننات بدتننى تح ننتك
بقن ت كبيننر  ننع باهتمنن ز   نن  سننتي ينت بدقنر  بدمنينن ز سننوب   نع جناننب بدبنننح يع اننى 

دننن في بندبن يننننت و ربكنننر بدبحنننع بديلمنننى بدسنننلو  بإ.ننن بع  انننى أقسنننن  و ين نننل علنننم ب
بدم تلفننننةز أو  ننننع جناننننب بديننننن ليع اننننى قطنعنننننت بدتربيننننةز أوبد نننن نعةز أو بإدبتةز أو 

 بدف و ز أو غيرهن  ع  بنات بد ىنو بااسنا ي
 

دك  ننن ايبُننر كننل لدننك بآ ز د يننرض دميننندم بإةنننت بدنن و يوننم   تلننف أوجنن           
 التفكيةةةر اداةةةداعي  مينننةتباهتمنننن  . حنننوت  بننن  أ بد ىننننو انننى هننن ب بدمبننننا؛ حينننع ا

 : جنابن 
انةةةب اأ ل،      ةةةاخ أو زعلنننى بدبيةنننةايننن   ركنننر بدبننننح و   ال ُ بمنننن  تونننم    نننع  ال

 ظروف و وبقف   تلفةز تيسر بإ. بضز أو تحوا دو  إةاق ةنقنت بأاربد    ي
انةةب اآخةةر      ة   ننند  بدميرايننب سةةانادن: امويننع باهتمننن  بدرئيسنن  اينن ز هننو أمةةا ال

 ودوباي ز وبتبنهنت ز وسمنت ش  يت  عمو نوي وبدوج بايةز



 ى144ى 

رت ةةةا التاليةةةا،  وهننن ب  نننن توينننح           نننن   ننن تج تحننن  كنننل جنانننب   همنننن  نننع ال
 ع نءر وتفنءيل   تلفةي

انةةةب اأ ليمننن ي ننت  ا ُ ز بال  بض إيبنبنننن أو بإ.نناننن  أو بدبيةننة بدمننؤثرة  زةةةاخجانةةب ال
 : بنا  تئيسين ن هسلبنز اإ  جهود بدبنح يع اي   تقنسم

درسيا)أ(       ياأو  ،البي ا ال وماز اأ ادي حيع بدتركير ايهنن علنى ؛ أ  التربوتا ع
اوما التعلةيم ا  إةننننت" دتبسة  وبقف بدتيليم بدم تلفةز بمنن تىنتمل علين   "زالةتعلم -م

ة نعمليننب وبدميلننمز وبد ننروف بدتنن  تموننى انن  ظلهننن  ننع عاقنننت بدتفنعننل .ننيع بدطندنن



 ى145ى 

سوب   ع ز ايهن لبتهنز وبدطرق وبأسنديب بدم تلفة بدمسنع ة على بأدب  بد اق يليمبدت
 زعلنى بإ.ن بض بنندبرب   بدم تلفنة بدتن تيب بدمبنشنر.تيريونهم د بنربت  ن جناب بدميلميع

وبدينروض بدمبسنطة د تننئ   ز عع ةريب بد ىربت وبدتوجيهننتزبدت تيب غير بدمبنشرأو 
 نع جنانب أو  ؛ت مية إ. بض بدطناب ان   وبقنف بدن تمدوتهم ا  بدبحوث بدي   ة حوا 

دبخنل  انرص بدتن تيب بدمن  م علنى بإ.ن بض نع ن  دهم نتز بمن  ُ بدتا ي  وبدطاب أافسهم
ة بدم نخ بدميسر د ىنةهم بدمب ض  ع خاا بدتي  ل ا  بدن  م نا وا بد تبسةز أو .تهية

ز أو ظنننننننننروف بدبيةنننننننننة لبتهننننننننننة بدقنئمنننننننننةز أو بدتغيينننننننننر اننننننننن  .نننننننننرب   بد تبسنننننننننة نبدتيليمينننننننن
 .وج  عن ي بدتربويةابأكنديمية 

  قطننع  ننع   د اننننءننوتة   بدتنن تيب غيننر بدمبنشننر دلميلمننيع نن  هنن ب ت وعننندة  ننن       
    نننا:  نانبد ىننربت بديلميننة بدمبسننطةز  توننم ة أحنن ث اتنننئ  بدبحننوث انن  هنن ب بدمبنن

159)نا ننننأو بدقننوبئم بدتنن  تىننتمل علننى بدطننرق بدم تلفننة دت ميننة بإ.نن بض وت ىننيط بد ي ز
بد نناق دبخننل ا ننوا بد تبسننةز و ننن يمكننع أ  تقننو  علينن  عمليننة بدتنن تيي  ننع  بننند  

 ي  د و بدطاببإ. بع  ة بدتفكير ننأسنسية تييع على ءقل وت مي
ةةب ب(       حيننع  أو غيرهننن؛ د نن نع نج بديلمنن  أو بن ؤسسنننت بإاتنن انن  ز1اي ةةا الع

ُ بدتمكين  ان  دتبسننت هن ب بدمبننا علنى بدن   ييمنل اين  بأانربدز وتءن  بد ننروف  اخةةةةال
 د ي ةأو بدميوق زبدميسرة دممنتسة بد ىنو بدمب ض

تنم بدتوءنل إدين   نع اتننئ    ن  إنت ا  ه ب بدمبناز ان تة بد سبية دل تبسنو ع بد       
ُ ايهننن أتننن  دلبنننح يع ارءننة تح  نن   ةةائم ال ةة قةةةةخ ع علةةت التفكيةةر ال ز اخ ال ةة

ري   ع دبايينة بأانربد دإاتننج با.تكننت ز ويينيع علنى دعنم بتبنهننتهم بإيبن.ينة بد    ُ 
ىننتمل علينن   ننع ظننروف ت نننخ بأخننروز بمننن انن   قن.ننل أاننوبض بدمُ  ؛احننو بأاكنننت بدب  نن ة

                                                 
  
1place environment -Work 
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علنى ته  ن  ءنريح أو    ة د بايينة بدىن   بدمبن ضز أو ت طنو ن يوقة دإ. بضز أو  حبطن
 ي عمو ن  ستتر دل ىنو بإ. بع 

 يييوبدوبقع أ  بدبنح يع ا  ه ب بدبناب يسلمو  ب يغة أسنسية  ؤدبهن
ا ي ب " لا ل  ت الوىائف الع ليا  فا ة،ل"الل ا  السعيد" اير أع أن ادادام  و م

بدم فا م ال ال الوجدانيا في ال  ر ال  ليا،ع أ 
 ."م  ما للتفكير ال ق اخ أف ب أنوام الُ 

ن أو انننوبض بدرئيسنننية دلمُ نخننننت بدم تلفنننةز بدمنننؤثرة   سنننلباتهنننوب إدنننى تح  ننن  بأكمنننن ب      
بدمىننبع علننى بدم نننخ  إيبنبننن( انن  تيسننير بدطنقننة بإ. بعينننة أو إخمندهنننز بحيننع شننمل :

 ز وبدم نخ بدم  ردإ. بضيبدميوق ز و بدمحن  بإ.ن بضز وبدم نخ بدمسنا ز و 
انب اأ ل ن ي ت  ه ب       ُ ز بال يبنبنن إبإ.ن بض ان  أو بدبيةة بدمؤثرة  زاخجانب ال

 ي      أو سلبن
ير 1- 6جد ل )  عل وجها لل لا لل را  ال  ( أم

 هاتيوالتوجلمبادئ لمثلة بعض اأ
 التي يتم بثها عر النشرات اموجهة للمعلمن  

ان    بع  ان  بدتا ين  وتىنبييهم علين ز وبعتبننته أ نرب  تفنوق حسع بدتق  ر  ع جناب بدميلنم دلتفكينر بإ.ن  ى
 على تلقيع بدميلو نتز وتق يم بدحلوا بدبنهرة دلمىكات بديلمية بدت  يقو  عليهن بد تمي أهميت 

يننروتة تيلننيم بدتا ينن  بحتننرب  وتقنن  ر أاكنننتهم بد اقننةز وتىننبييهم علننى بدت يننل بدمبنن ض  حتننى  ننن   ى
  بديق نة وشنطحنت بدنوهم(ز وثينندة ثقنتهم ان  قن تبتهم وتؤينتهم بد نءنة اطننق أحنا   خل     ا 

 دلوبقع بدمحيط .همي
علينن   ننع  ربحننل    تقنن يم قنن ت كنننف  ننع بدميلو نننت بدمبسننطة حننوا بديمليننة بإ. بعيننةز بمننن ت طننو   ى

 ن خل ايهنن  نع ءنوت بدتفنعنل .نيع ع نءنرهن بدم تلفنةز بمنن  ؤكن  أاهنن عملينة حينة  وخطوبتز و ن
 أك ر   هن  سمدة غيبيةز أو تحكمهن بدم نداةي لى  ح دبت  ويوعيةزتقو  ع

 شح  حسنسية بدطاب وثيندة وعيهم بندمىكات وبدم يربت بدم تلفة ا  بدبيةة بدمحيطةي  ى
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 ت مية سمة بدتحمل وبد بر على بأاكنت بدب   ة وغير بدممدواةي  ى
 بدف ل بد تبس ي تهيةة بدم نخ بدمائم وبدميسر دل ىنو بدمب ض دبخل  ى
تيليم بدطندب  هنتبت تب ب ةيع بأقنرب  ان  أاكننته بدمب عنةز وكينف ي نبح أقنل تيرينن دإ ن ب    ى

عننن   بدتونننحية بق تتننن  علنننى بإ.ننن بضز أو بدت ننننثا عنننع أاكننننته بد اقنننة اننن  افننني   نننع جننننابهمز  نننع
 بدوق ي 

 ة بدهنئلةيتب    إحسنم بدطندب بندرهبة  ع بأعمنا بدي يمة وبدكىوف بديلمي  ى
 إدثي …خلب بدمبرتبتز وباتهنث كل بدفرص بدت  تبيل  ع بدتفكير بإ. بع  أ رب  طلوبن ويروتين  ى
 

انب اآخربنااتقنا إدى   انردب أو جمنعنة(  حيةث ادنسةانبإ.ن بضز ت مينة ا   بنا  ال
ة  نننع أسننننديب ت ىنننيط نننننن احنننظ أ  ه نننن  أاوبعنننن   تلف ؛ن  بدمبنشنننرنهنننو  حنننوت باهتمننن

ثةةةة ث ف ةةةةا   انننن و ننننن  ت ننننل بنننن   ننننع  هنننننتبتز يمكننننع ت نننن يفهن   بدتفكيننننر بإ.نننن بع
 2ت اعر 

لياه  اةة  ؛اأ لت   أو بإجربئية(ي اأساليب الع
انيا  ياأساليب التربوتاه   ؛ ال

                                                 
 [1 ]يف اةةرام  التةةدرتب علةةت ةة هةةا مةة  ت يفا  أخةةرى،  م ةة ةةاك ت يف ال ةةدم،   ةة  مواجتةةا لهةة ا الت

ب ما يأتي:  ادادام في أربع ف ا ، ت 
واقةف  اأحةداث  -أ يا ال درة علت است فاف ال ى  ،  تستهدف ش  حساسيا الفةرد لل  اأشةيا   ارام  ت

ب.التي ت وا   علت م ى   تت لب ال
هةة -ب برا   ال بةةدم لل ةةى  ،  ت ةةوم علةةت إمةةداد الفةةرد بةةال ةةب ال ارا  اةةرام  التةةدرتب علةةت مهةةارا  ال

ب اعاتكارا لل ى  . وعا مر أساليب  طرق ال وعا مت تلفا، مر خ ل م  ال
ةةال الوجدانيةةا التةةي ي -ز  عةةوق ىةةر أن تيسةةر أ  تالبةةرام  التةةي تسةةعت إلةةت توعيةةا اأفةةراد ب بيعةةا ال

ال. ىر اها الت ليب مر اآثار السلبيا له   ال ليا ادادام،  ال رق التي ي  ع
بدعا،  -د يا مهاراتهم في التأثير علت اآخرتر لت بب أفكار م ال البرام  التي تستهدف إعداد اأفراد،  ت

يعهم  مساندتهم )  (.101أ  ت 
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اأ ن  ال  ي"اأساليب الع جياطلب عليهن بسم "ز اه   ن يمكع أ  يُ الف ا ال
ه ب بدت  يف يقيم ح ودب انءلة وجن  ة .نيع   هع أ بدوي بغ  أا  تبندت إدى  

بأسنننديب بدم تلفننةز أا ننن ا اينن   قنن تب  ننع بدتنن بخل ايمننن .ي هننن وبننيع بيوننهن بدننبي  
ست     ع أجل ز وبدبناب بد   تركر علي  ا  ش  ية أحينانز بحسب بدغرض بد   تُ 

 د   ة أه با  بد نءةيه ه بأسنديب بدفردز وبدمبنا بد   تتب  
 اأوي : اأساليب العملية      الفئة 

ليةةااايمننن ي ننت  .هنن ه  بدحننناتز  انن   ي ننم اهننن تتبنن إز ا(1 أوبإجربئيننة أسةةاليب الع
دتحقيننب أغننربض ز وتقننو  علننى خطننط و بننند   حنن دة توليةةد اأفكةةارإدننى بدتنن تيب علننى 

 وبجهة أو حل  ىكات لبت ةنبع عمل  غندبنن  وعلمن  أحينانن(ز كت نميم  يي ةز أو 
ج  نننن ز أو إعننننا   ننننؤثر عننننع سنننلية  يي ننننةز أو خلننننب أسننننوبق ج  نننن ة دلم تبنننننت  جهننننث

ثنننم هننن  تركنننر أسنسنننن علنننى ت ىنننيط بديمليننننت  بأهننن بف؛بد ننن نعيةز أو غينننر لدنننك  نننع 
بدميرايننة بدم تلفننة بدتنن  تقننو  عليهننن عمليننة بإ.نن بضز وهننى بديملينننت بد فسننية بدتنن  تىننمل 

دنننننم يغفنننننل بيونننننهن سنننننمنت أخنننننرو اننننن    إو  ييي؛بدميرانننننةز وبإدتب ز وبدفهنننننمز وبدتننننن كر
    بدى  يةز كندسمنت بدمربجية وغيرهني

ز ت ننن ف غندبنننن إدنننى أسننننديب تقننن   اننن  بدموبقنننف بدفردينننة دحنننل بأسننننديبوهننن ه 
بدمىكات ز وأخرو تق   ا  بدموبقف بدبمنعية دحنل بدمىنكاتي و نن سن لح   هنو أ  

منن   بدموبقنف بدبمنعينةز .ي باسنديب بدت  تق   ا  بدموبقف بدفردية يمكع بست  ب هن ا
 بديكي ديي ءحيحن دبئمني  

                                                 
1 Operational 
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اعيةةةةابدتنننن  تقنننن   انننن   ننننع أهننننم بأسنننننديب و  واقةةةةف ال  نننننيُيرف وأك رهننننن شننننيوعن ز  ال
يبنسنم" ف ال   بةدم لل ةى  ز وأسنلوب ""1ال  ةب ال , أ نن أقلهنن شنيوعن ان  2" ال

تباعدة "التأليف اير اأشتا باست  ب  عملين اهو  نيُيرف علمين بنسنم  ن وسنوف  3"ال
أسنلوب بأوا لمبنند  بدتن  يقنو  عليهنن بد   ت نراكتف  ا  ه ب بدسينق علن  عنرض 

  و عنع بننق  بأسننديب ان  حيع يقن   بدمرين   نع بدميلو ننت ع نب بدق ف بد ه  ( ز 
  ا ل خ   ده ب بدغرضي 

 ع بدبمنننننمم  أسنسننننن دلتنننن تيب هنننن ه بأسنننننديب بديمليننننة بدسنننننبقة ءُننننبدمهننننم أ        
  إدلربش  ع ا   بنات بديمل بدم تلفة  وا   بنا بديمل بد  نع  .وجن  خننص(ز و 

أيوننن .ننيع  بدبمينن دخننل عليهننن  ننع بدتينن  ات بينن  لدننك  ننن جيلهننن  ائمننة داسننت  ب  أُ 
 بدموبقف بدتيليمية بدم تلفةيبي  ينتز وا   م بتم وةاب بدبنبدتا ي  

يوايمننن ي ننت  بمسننلوب "      ةةف الةة   مبةةدأ ر رئيسةةيير، يقننو  علننى  اإانن  [3]" ال 
ةةةا أربةةةع قواعةةةد  أغنننربض حنننل  زبتبنعهنننن اننن  جلسننننت توديننن  بأاكننننتلنننر   تترتةةةب عليه

  ىكات  يي ة .ه ب بأسلوبي 

                                                 
 [1 ]  ح   طل ترجم brainstorming  بدق ف و بنسمن  ع   ة   هن بدي ف بد ه   ز وبدتفنكر ز

ح    بدق ف بد ه  ( على ت وت  وقف حل بدمىكلة على أا   وقف تباخيرة  تقو  ه ه بدتسميةبد ه   ز و 
ة .يع ةرايعز بديقل بدبىرو  أو بدمث(  ع جنابز وبدمىكلة بدت  تتطلب بدحلز  ع جناب آخرز وا   وبجه

 حن هن ه بدمىكلة وبدبحع عع حل ا.  دليقل  ع بادتفنف حودهن  ع أك ر  ع جنابز و حنودة تطويقهن وبقته
رشنأ بكل بدحيل بدممك ةي أ ن ه ه بدحيل اه  بأاكنت بدت  تتود  . ىنو وسرعة تكند تىب  ق ف بدم اع بد

  ق  ه ءنحب ه ب بأسلوب دطلقنت بدرءنصي وه ب ت وير تقريب  ديملية بدق ف بد ه   بندمي ى بد 
 (ي109غندبن  أا ر: 

1 storming-Brain 
2  Creative Problem Solving 
3 Synectics 



 ى150ى 

بدأ ر      أية اكرة إدى  ن بي   (1 "إرجا  الت ييم أ  ال د ؤك  يروتة " أحد    ر ال
 جلسة تودي  بأاكنتي

ةةانيأ ننن   بةةدأ ال هنن ب بدمبنن أ    وي طننو  ز(2 "الكةةم  ولةةد الكيةةفيؤكنن   ي ننى أ  "ا ال
على بدتسليم بم  بأاكنت وبدحلوا بدمبتكرة دلمىكات تمتى تندينة دين د  نع بدحلنوا غينر 

 1يبدبي ةز أو بأاكنت بأقل أءندة
بدت  تترتب على ه  ع بدمب أ عز وبدتن  تم نل ان   بموعهنن  ال واعد اأربعأ ن  

  اتبنض ا  جلسنت بدق ف بد ه  ز اتتل   ا  بآت :بإجرب بت وبجبة ب
 يروتة تب ب بد ق :  ى1

وبدترحيننننب بكننننل بأاكنننننت  همننننن يكننننع اوعهننننن أو  سننننتوبهن  زإةنننناق حريننننة بدتفكيننننر ى2
 ي(109 ندب    ت لة بندمىكلة  ويع باهتمن  

 بدكم  طلوب:  ى3
 بدب ن  على أاكنت بآخريع وتطويرهن:  ى4

تسنننبيل هننن ه بأاكننننت أث نننن  بدبلسنننة علنننى شنننريط تسنننبيل أو بطريقنننة  وبدمهنننم أاننن   نننتم     
ىننت  ز أوبنست  ب  بدسبوتة بد كيةز بدمبهرة بكنن يرب تسنبل كنل  نيطرحن  بدفرينب بدمباختربا

 ا  جلسة بدق ف بد ه    ع أاكنتز  من يييع عل  تقييمهن واق هن ا   جلسنت تنديةي
ت بدق ف بد ه   ه هز سوب  ايمن  ت ل ربعى بعتبنتبت ع   ة ا  عق  جلسنوتُ      

 زبندمىنكلة بدمطلنوب حلهننن ئهنحبمهنننز أو  سنتوو خبنرة أعوننن .تكنويع بدمبموعنةز أو

                                                 
(1) of  judgment Deferment 
(2) Quantity breeds quality 

 [1 ]  يقو  ه ب بدمب أ على باتربض  ستم  أءا  ع بد  رية بدترببطيةassociationism   و ؤدبهن أ
ز وأا  خريعبعينت إدى بد هع ه  بأاكنت بدميتندة أو بدممدواةز أو ه  بأاكنت بأك ر قبوا د و بآأقرب بدت 

كنت ع بأا إدثي ا.  أ  است ف  أوا لخيرت ن …دك  ا ل إدى بأاكنت بأءيلةز أو تتسم بند فنل أو بندمهنتة 
 سرهن وسيطرتهن على تفكيرانيبدتقلي يةز وبدت بعينت بدقريبة وبدممدواةز و حنودة بد اص  ع أ
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ي ننت   ننن  لدننككننل وأسننبب  ننع  يييإدننثي؛ و ننع يقننو  بمعمنننا بدسننكرتنتية وبدتسننبيل
بندمىننكلة لبتهنننز وحنن ود باهتمننن  .هنننز و ننن  نن خل انن   سنننت عمليننة بدق ننف بدنن ه   

 ز وبدووببط بدت  تست    ايهنيز أو ءوت بدتفنعل .يع أعونئهنتهنود  ن ين
يه ب  ن ت ل بمسلوب "      ف ال   " ان  تودين  بأاكننت بإ. بعينةز أو بد نوبت  ال 

 1با.تكنتيةي
أك ننر بسنننةة  مننن بكواهننن دكننع ه ننن   بموعننة أخننرو  ننع بأسنننديب بديمليننة تتميننر      

ىةر للفةرد اعن ت بحينع سببز وق  أُ  فسة   وسةيلا لت ةيط قدرتة  علةت ي دامها ا سةت
بتكةرة لل ةى   ،توليد اأفكار لةول ال اصةا فةي الةون ال ز ودن دك  جتةادة مهاراتة  ال

انن  بدتنن تيب علننى  (2 "اأسةةاليب الفرديةةا ال اتيةةا" ن  انن  اةنة  ننن يسننمى .ننو  خلهن بدبنننح ُ ن
 بإ. بضي 

و دبايينننة بدىننن   بدننن   وبطبيينننة بدحننننا انننإ  كفنننن ة هننن ه بأسننننديب تهنننع بمننن       
يسننت   هنز و قنن بت   ن.رتنن  علننى بتبنننض توجيهنتهنننز ودقتنن  انن  ت فينن   ننن  نن خل ايهننن  ننع 

 يإجرب بت
  ن يمت :  مر أ م     اأساليب الفرديا      

   :(3 ر ا  بد  نئ يبدتغي*  
 :(4) بدتحليل بدموتاودوج*  
 (5)بدب بئل بدممك ة:* أسلوب  

                                                 
1 Innovative products 
 2) help technique-Self 

(3) Attribute listing 

(4) Morphological analysis 

(5) listing-Check 
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ورفولةةوجالت" أسننلوبويينن         ةةائي"ز يليةةب ال   نننا جينن ة علننى بأسنننديب "ز أ  الب
همةز ثم ميقو  ه ب بأسلوب على اكرة بدتحليل دب ية أ   ىكلة إدى أبيندهن بد ي بدفردية

 منن ز إديهنن كنل بُين ي   ع ه ه بأبيند إدى بدمتغيربت بدتن  يمكنع أ    حنل تحليل كل بُ 
ةةةا  " بموعنننة  نننع  إاتننننجك ع نءنننر  سنننتقلة ايننن ز بحينننع يمكنننع بيننن  لدننن يم نننل التكوت

 .يع ه ه بدي نءر جميين وبيوهن بدبي ي أو بدتوبايب وبدتبند ل(  "الفكرتا
 يمكع أ  تكنو  حلنوا غينر عملينة دلمىنكلةز .نل قن  هن  ك يرب   إوبطبيية بدحنا ا     

تكننو   سننتحيلة بدتحقيننبز ودنن دك اننإ  آخننر خطننوة انن  هنن ب بأسننلوب  نن خل ايهننن عمليننة 
 وو وكفننن ة أ  حننل  بنن و قننن.ا دلت فينن  بديملنن ز وانن  افنني بدوقنن  ييتبننر أك ننر تقيننيم دبنن

  ة وأءندةيبدحلوا ج  
  ننننا اسنننت  ب  هننن ب بأسنننلوب اننن   حنودنننة باتربينننية  2 ى6 ينننح بدىنننكلو وي 

ز وقننن  (1 "جهةةةاج عةةةرض ال ةةةرائح"دتطنننوير أحننن  بأجهنننرة بدتك ودوجينننة بدميروانننةز وهنننو 
اننن   همنننة بعتبنننرت بدبوبانننب بدتندينننة أبينننندب 

 ه ب بدم ت  بد  نع : 

 ؛   ت بدطنقة 

  بدىنننننننننننننكل أو بدهيةنننننننننننننة بد نتجينننننننننننننة
 ؛دلبهنث

  ي ندة بدبسم بد نتج 

 
 

       

                                                 
 1) Slide projector 
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اصةروبعتبر أا     تج تحن  كنل بين   نع هن ه بأبينند    تلفنةز و سنتقلة عنع  أربعةا ع
يىنتر  كنل ع  نر   هنن بيوهن بدبي ز ويمكع أ  تتود  ع هن بحتمنات ع   ة حيع 

" دبهنث  كتمل توليفا مبتكرةبدي نءر ا    تلف بأبيند ا  ء ع " قية ع غيره  ع ب
جهنثب   تلفن ا  جرئية وبح ة علنى بأقنلز وهن ب  64 ع ه ب بد وضز ا يقل ع دهن عع 

 ؛بدينن د هننو  ح ننلة بدتوبايننب وبدتبند ننل بدممك ننة دلي نءننر بدم تلفننة انن  بأبيننند بد اثننة
 ي64=  4×  4×  4 ن وهى ه

ُ " ثم ه ن   ن يمكع تسميت  بمسلوب       رد دال  خات بدمُ  ز  أو(1 "دخب  ال
ويفي  عندة ا  حل  ىكات ت ميم أو تطوير بأجهرة بدت    خل ايهن   رجنت(زوبدمُ 

أو بمخروي وبد طوة بديملية بأودى ا  ه ب بأسلوب ه  تح     بست  ب  بدطنقة ب وتة
رد د"  خل" ايم ل  بدطنقة بدت  يقو  بدحل بدمرغوبز أ ن "بدمُ  لمىكلةز ويم ل ه ن" دال

 عليهن عمل بدبهنث بدمطلوب تطويرهي

أويح تطبيب  مكع ده ب بأسلوب حيع اكو  ب  د  ىكلة تطوير جهنث      
ُ ا  ه ه بدحندة " ؛ا بت بدمبكر بندحريب   اإد  أ ن " هو بدحريب  أو بد نت(دخبال
رد د" ع "ي وا   وقف بدبحاوجود حرت  إن ارأسرم اهو بدحل بدمطلوبز وهو "" ال

عع أاول تطوير دلبهنث  ع ه ب بد وضز يطر  بدى   على افس  ع دب  ع بأسةلة 
بتكريمكع أ  ت ته  ب  إدى بدحل بأ  ل أو " رد د ال   ا: ع ه ه بأسةلة  و ي "ال

ُ نشرة عع ه ب  ن ه  أاوبض بدم رجنت  أو بد وبت ( بدت  ت ت   ب -1 ددال  دخب ال
بمي ى آخرز  ن ه  بد وبهر بدملموسة بدت  يمكع على أسنسهن  ى (؟ بدحريب

وه ن ااحظ أ  "بدحريب" يمكع بدت ب  دوجوده  ع  ؛حسنم .وجود انت أو حريب؟إب
حسنم .ريندة  لحوظة ا  دتجة بدحربتة   از أو ش ة بدوو ز أو وجود إخاا ب

                                                 
)1( Output-input technique 
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 دثيإ…مهنز أو تؤية دخن   تكنثفاوبت  غنثية يمكع ش
رد د" إاتنجهل يمكع أ   ع ه ه بد وبهر أ  يييع بىكل  بنشر على  -2 " ال

   بست  ب  أ إبدمبكر .وجود حريب؟ي وايمن  ب و ا بإا بتبدمطلوبز وهو ه ن 
 تكنثف بد خن يي( ب وتتهنأو ش ة بدوو ز أو  ع ه ه بد وبهر  دتجة بدحربتةز 

  ا بت ب ز اا.  أ  يكو إح  ؤشرب دوجود حريبز أو أدبة دبدمبنشرة ق  ا ي ل
بدحريب ق  .لو ح ب  ع بدى ةز و ع قوة بدت  يرز  ن يبيل باعتمند على ه ه 

 بد وبهر بىكل  بنشر حا قنءرب تمن ني

ة يي  ن ه  تدود بدفيل بدم تلفة بدت  يمكع أ  تترتب على بدحربتة بديندي إل  -3
هم ج ب دمع  ه ب سؤبا  ى دثيإأو ش ة بدوو يي  از أو بد خن  بدك يفز 

ل بأسلوبز وتكمع أهميت  ا  أا    اع إدى  حنودة ح ر كل تدود بدفييست    ه ب 
  تم دوغيرهنز  من يمكع أ  تسبب  بدحربتة بدينديةز و  هن   ا نئيةيبدمندية وبدكيم

ت يند ز وتغيربكمن يمكع أ   ترتب عليهن با هنت بدموبدغنثبتز  بدميند  وبدسوبئل
ية دثي ك دك ه ن  تدود ايل أخرو  ندية وكيمينئإدلموبديي نئ يا  بدتركيب بدكيم

ل  ه ن   برت إت ت  عع ش ة بدوو ز وتكنثف بد خن يي وهك بي و  أ يمكع 
 وبيح دمحنودة بإجنبة على بدسؤبا بدتند :

بدحل( ز  أو "بدمردود"ابنث إست    هل يمكع أ   ع تدود بدفيل ه ه أ  يُ  -4
ر م  ما أن تكون أف ب ال شرا  حساسيا  سرعا فيبدمطلوب؟ز    أ ها أ 

 دثيإيي  ن ار اوجود حرت .؟د ا

نءة لية ا  حل ه ه بد وعية بد عأسلوب  تمير بق ت عنا  ع بدفنوايمن  ب و اإا      
 (ي141 ع بدمىكات بدتك ودوجية  
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لياأساليب اب  ن  ت ل بفةة ه       بدميرواة عيةز أو بدفرديةابد بتية(  بدبمن الع
ز دك هنن أقنل   غينر  ننلُكر( ه ن  أسنديب أخرو وإ  تكع ز ت مية بإ.نن بض نابا   

 يأهميةز و ح ودة اسبين ايمن ت      ع أغربض
 الفئة الثانية : اأساليب الربوية      

و من هعمن   تلفة اهن تتبع ا إبدتيليمية(ز ا أسنديب بدتربوية  أوبند سبة ده ه ب     
ية سنئ  ا  بأسنديب بديملية غندبنز وتتمير ع هن ا  أاهن تقو  على ةرق أك ر عمو 

 هن  مية بإ. بضز وا   ا  تهن دم تلف أوج  بد ىنو بدمب ضز وا  بهتمنتوشموا ا  
رد ح بث تغييربت أسنسية ا  بديملينت بد فسية بدميراية وغيرهنز وا  بتبنهنت بدفإب

ن ز بند وتة بدت  تيي   على شح  ةنقنت  بد اقة وبست  ب ه…د نءة ودوباي وقيم  ب
ب حسنم بدفرد بق تت  على بد لإاوا عع بتبنههن بدمق ود احو ت مية  ؛بكفن ة أعلى

 (ي23ز  61وبا.تكنتز وثيندة ثقت  . فس  بنعتبنته  فكرب   با ر:
  ةةا للتةةدرتب علةةت اداةةدام قةةرب أن تكةةون اةةرام  موهنن ه بأسنننديب بدتربويننة أ     

يةةا مهةةارا  توليةةد اأفكةةار أ  حةةب ال ةةى   هةةا أسةةاليب خاصةةا لت ةةر م ومةةا، أ   ع
ةةدد ة  ننع أسنننديب "بدق ننف بدنن ه  " و "بدتننمديف دننتكننع ه ننن  ءننيو  ي  ؛ وإ ب ةةىب م

عنن ت أُ قنن  " تت نن  ةنننبع بدبراننن   بدتيليمنن ز و ت" و "بدحننل بدمبنن ض دلمىننكابأشننتنت.ننيع 
  (ي142  ب هن دت مية بإ. بض .يع ةاب بدم بتم وبدبن ينت أيوني  بحيع يمكع بست

م  تم ننل بننند مولج بدميننروف انن  بدتيلننيعمو نننز اننإ   ي ننم هنن ه بأسنننديب بدتربويننة          
(ز بمن اي   ع ةرق   تلفة تمكع بدى    ع باعتمند على افس  ا  136بدمبر    
بدبراننن    ننع تنن تيبنت أو  ىننكاتز  قنن   إدينن   ننع دتومز وحننل  ننن  توننم  اهننم  ننن يُ 

ودن دك انمهم  نن تتمينر بن  هن ه بأسننديب  أو بدبنرب  ( هنو شنيوض بسنت  ب هن ان  ا ننوا 
 بد تبسة دت مية بإ. بض .يع تا ي  بدم بتم  ع بأةفنا وبدمربهقيع .وج  خنصي

ق    ومو  ه ه بدبرب   ا  ءوتة كتيبنت  طبوعة تىتمل على وعندة يُ  
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مهن . فس ز أو بمينواة  يلم بدف ل  أ  لة م بدت  يمكع دلفرد تيلُ  بموعة بد تو 
وأحينان أخرو  ت   ه ب بدمومو  ةنبع بدمندة بدمبر بة ا  (ي 104ز 39ز 30دهن:

ق   وه ن   ع بدبرب    ن يُ  ؛(169ز  47ز  46 ز31 ءوتة  سبلة على أشرةة    ا:
وجي  بدميلم( دأاىطة بدف ية  وموا  ا  ءوتة  منتسة ايلية  ع جناب بدتا ي   .ت

 اختبارا  التفكير اداداعي ندتهن (ز وبيوهن تكو  167ز 137بإ. بعية بدم تلفة  
أدب   مكع على ه ه   نخ بدمائم أاوليم ل بدبران   ه ن خطة دتواير بدمُ حيع ز لبتهن

 ة د  على  مى ا  بدطندب بديندبت بديقلية وبدحنات بدوج باية بدمييباختبنتبتز بمن  ُ 
 (ي96ز  40بدتفكير بد اق  

ه ن .تق يم  ن ييتبر أك ر ه ه بدبرب   أهمية وشيوعن ا   بنا   وسوف اكتف 
 :ندية مية بإ. بض .يع ةاب بدم بتم وبدبن ينت عمو نز و  هن بدبرب   بدتربوية بدتت

ت   -1   (: 1ارنام  التفكير ال
ا بدت تيب على بإ. بض دتا ي  ويم ل وبح ب  ع بدبهود بدممتنثة ا   بن 

سع ت في ه كمىروض تيليم  وب أبد فيع بد ن ي وبدسندم بندم بتم با.ت بئيةز وق  . 
ز 1961عن     ز وب أ بد ىر ع   بأ ريكييعبد طنق .وبسطة  بموعة  ع بدبنح يع 

 ز24  وإدى وق  قريب اسبين زتي دت بد منلج بدمتطوتة  ع ه ب بدبران       لدك بدتنتيثو
 (ي107

ة بأودى  ع لأقرب توييح دطبيية ه ب بدبران   هو  ن تقو  علي  بدسلس 
ب ال ى  دتوس  دتيليم  هارا  العاما ل دتسن  16 ز وتتكو  ه ه بدسلسلة  عال

                                                 
 [1 ] ييُرف ه ب بدبران   بنسم PCTPThe Purdo Creative Thinking Program : ي  
 

)1  Prodctive Thinking Program 
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 50 و 25كتيبن  تربو  ع د ءفحنتهن .يع  16تىملهن  بموعة  ع بدكتيبنت  
أ ن  ع حيع بدمومو  ايت   كل وبح   ع ه ه بد توم ءوتة  حنودة  ؛ءفحة(

دلكىف عع دغر أو سر ح ث  نز يمخ  ةنبع بدق ة بد ينديةز ويىنت  بدتا ي  ا  
لقى .بي  بدتوجيهنت بدكىف ع   ب حبة ش  ينت تئيسية ا  بدق ةز دوتهن أ  تُ 

ليهم .بي  بدمبند  تىير ع  دلتا ي   ع حيع آخر  ا  ا  بدق ة بدمطبوعة(ز أ
بدت  يمكع بست  ب هن ا  حل بدمىكاتز أو تويح دهم كيف أ  ع   بتبنعهنز أو 

   ييوقز أو  تينتض  ع بدتفكير بدوبيح ا  أ   ىكلةي أباتهنكهنز يمكع 

وأهم  ن يمير دتوم ه ب بدبران   أ   ندتهن بندغة بدتىويب أاهن  ق  ة ا   
ة دفووا بد غنتز و حفرة دهم على كىف بدلغر و  ير  زءوتة تسو نت هردية ةريفة

 أو حل بدمىكلة بدت  تقو  عليهن بدق ةي

و ع بأه بف بدرئيسية بدت  يسيى ه ب بدبران   دتحقيقهن أ  يغير  ع باتبنه  
ا ع خابدين  د و بدتلمي  احو بدتفكيرز كيملية وك نت   ينز ولدك .ت مية ثقت  . فس   

و ع  قلية  يق ة تتطلب بدم ن.رة بديقلية و  بو ة بدتفكيرزتىبيي  على  يندبة  هن  ع
ف مر ال أهمة   ل: "مخاا تمكي  بي  بدمبند  بد ر مع تسلم بالف ب " أو "ع ت

ى  تعلُ "ز أو "أ ل ع با م ي دم ع ل  ب ش  دثيإ …" م  يف يست

وعا مر العادا  الفكرتا الك دك ييمل بدبران   على   اتأصيب م ز ه
ت ز ى إدى تيليم بدتلمي  كيف يح د بدمىكلة بدت  ييندبهن بمسلوب  بد نص وبكلمنايسي

وكيف ي طط . فس  ةريقة ت نود  دهنز وكيف  رتب أاكنته حودهنز كمن يسيى إدى 
 ليةعهم ايهنز وكيف ي تبر ان هو تئيس  و  تيليم  تقييم ه ه بأاكنتز وبستكىنف  ن
ة كمن   مى بدمروا ؛بندمىكلة  ويع بهتمن   ه ه بأاكنت على  حك بدحقنئب بدمت لة

 بد ه ية د و بدتلمي   ع خاا تيليم  بد  ر إدى بدمىكلة  ع وجهة ا ر أخروز إلب
 تي ت علي  حلهنز أو تي ر ا   ويع  ن   هني
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ات ت  ا  ه ه بدمحنو بوه ن  ارءة أ ن  بدتلمي  ا  ه ب بدبران   دت عيم  هنت       
 ود دلتوجيهنت وبدمبند  بدت  تييع على حل بدمىكلة بطريقةعع ةريب بدتكربت بدمق 

 ايندةي

بنإيناة إدى بدت عيم دلمهنتبت عع ةريب بدتكربتز  تيرض بدطندب أيون دمن و       
ز ولدك  ع خاا  اح ت  أبطنا بدق ة وهم يحلو  ه ه (1 "التدعيم بالعبرةيسمى"

 بند  بدتفكير بدت   توم هن بد تميبأدغنث . بن ز بنست  ب  بدتوجيهنت بدم تلفة و 

 تبختبنتبوبوج  عن  تىير اتنئ  بدتطبيب بدمبكر ده ب بدبران    بنست  ب   
ليت ( عع تفوق حنسم ا  بدحل بدمب ض عبدتفكير بإ. بع  كمحكنت دقينم ان

 دلمىكات دلمبموعة بدت  تيري  د بربت بدت تيب .ه ب بدبران  ز  قنتاة بمخرو دم
آثار   ا ( أ  95(ي وأويح  تبربة أخرو  26ت بدت تيب ه ه  تتيرض د برب

  ون ي   بدم تلفةي  بي  باقون  خمسة شهوت على تلق  التدرتب ىل  باقيا

يا التفكير اداداعي  -2  1ارنام  اورد  لت
وهو .ران   قن   .ت ميم   بموعة بدبنح يع ببن ية .وتدو بندواينت  

 ر نا،ال  قا،  اأصالا،  التبت إ. بعية  ح دة ه : بدمتح ة بأ ريكية دت مية ق 
يب هم ع   تا ي  با.ت بئ   بد فوف  ع بد ندع إدى بد ن ي(ز وثيندة ثقت ى  التف

 ع . ب إايمن يملكوا   ع ه ه بدق تبتز ودعم باتبنهنت بإيبن.ية د  هم احو بدتفكير ب
 واحو بدمبتكريع ا    تلف بدمبناتي

                                                 
)1  Vicarious reinofrcement 

 [1 ]  :يُيرف ه ب بدبران   بنسمThinking Creatively: A guide to training creative 

imagination  وق  تم إع بده بمركر ويسكواسع دلبحوث وبدت مية دلتيلم بدميرا  ببن ية ويسكواسع بندواينت
 (ي37أ ريكية  بدمتح ة ب
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دتسنن(  سنبلة علنى  28بران    ع سلسلة  نع بدن توم  قوب هنن ويتكو  ه ب بد 
 28سنتغرق تقن يم هن ه بدن توم يبين  بد تبسننت  وان أشرةة بمءوبت إلبعينة   تبنةز 

سننتغرق يدتسننن  16يُقنن   انن  (ز وانن  دتبسنننت أخننرو 46سننبوعين(  أأسننبوعن  دتم وبحنن  
بدم تلفننة  شننربف  نن تم  نن تب علننى بدمهننن إ(ز تحنن  133تقنن يمهن سننتة أسننن.يع اقننط  

؛ ويتيننرض بدتنن   تطلبهننن تقنن يم بدبراننن   وبدتمري نننت بدتطبيقيننة بدمت وعننة علننى كننل دتم
 بدطفل ا  كل دتم   هن إدى اوعيع  ع بدميلو نت:

بي  بأاكنت وبدمبند  بدت  تؤدو إدى تحسع بدق تة بإ. بعية بدميي ةز   أ( 
  ن .يع ثاث إدى خمي دقنئبي ويستغرق لدك

دروبد بدمب عيع  ع بديلمن  أو بدمستكىفيع أو بدرعمن  بدسينسييع ق ة أح  ب  ب( 
اغيرهمز  أو وترتا ال ئ وسي ت الت ة ي وعندت دم في إطار درامي مع خلفيا مر ال
 وييقب لدك  ا  كل جلسة؛ عىر دقنئبو ستغرق ه ه بدفقرة  ع بد تم .يع سبع ت

 وشكلية  طبوعة دت مية ت تيب( تق يم ع د  ع بدتمري نت تىتمل على  وبد دف ية
 ق تبت بإ. بض بدم تلفةي 

 ت ده ب بدبران    ع بد  وض وبااتىنت  ن جيل  يم ل  ىروعن تبنتين وق  قُ  
ليت  ع ربحنز بق ت  ن هو  ىروض علم  وتربو  انجح كىف  بد تبسنت بدم تلفة عع ان

 (ي48ز  47ز  46ا  ت مية ق تبت بدتفكير بإ. بع  .يع تا ي  بدم بتم  أا ر: 

يال ال ق  -3  (1 ارنام  التدرتب علت ال
وهو .ران   أع  أءا ديائم بدمربهقيع  ع ةاب بدم بتمز وهو بم نبة  

 حنودة دلبمع .يع بدمكوانت بأسنسية دإ. بضز  من كىف  ع   بد تبسنت بدم تلفةز 

                                                 
 1) A guide to  training creative imagination 
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  م دأاكنت وبدم  وبيع باتبنهنت بإ. بعية وبأسنديب بدت  ت مى بإاتنج بدوبع
ا  ءوتة .ران    تكن ل يبمع .يع بدتىويب وبإاندة بندميلو نتز ويحنوا  زبد اقة

ثيندة وعى بدطاب وحسع تق  رهم دأاكنت بدب   ةز وتيليمهم أسنديب إاتنج بأاكنتز 
.ي هن د لب تكوي نت اكرية ج   ة   هنز ولدك  ع خاا  ن يق   ا  ايمن وبدتوايب 

ىيع اي  بدمر ز ويىبع على ييب دلق تبت بإ. بعيةز وتواير   نخ بدبران    ع ت ت 
 بدتلقنئية وباطاق بد يناي

يا  أق    ومو  بدبران   ا  شكل حوبت   وت   وت .يع يُ   ربع ش
ترما  ق ة خينديةز  رئيسيا يا عالم م يحنوا أ  ييلم بدى  ينت  إحدا ا ش

بن يب بدم تلفة دحل بدمىكاتز وهو غندبد اث بأخرو باتبنهنت بإ. بعية وبأسند
انيا ز يإدث… ىغوا بندتفكير ا  ش    نز بختربض جهنث أو حل  ىكلة  يا ال ال 

لها شاب  يت ي رح ت  بديقل ز وبتق يم  ز وهو شغوف بندتح ار ح الدعابا  ال
ادحل بدمىكاتز أ ن بدب   ة بأاكنت  ال يا ال   ب اتم ل ا  بدق ة دوت بد  ال 

يا اأخيرةبد   يحتنج إدى بدمسنع ة ا  خلب بأاكنت بدب   ةي وتبقى  و  ويق ال 
" بد   اندتب  ن يفهم أ  ش   .ويو ز ويب و  ع مهرز البرنام .هن  ن ييتبر "

ح بأاكنت  ن  تسم غندبن بندتفنهة وبدحمبز  من  تيح بدفرءة د خريع دتكربت تويي
بلهن وتق ت    خل ايهن بدتسن ح إثب  بأاكنت بدتناهةباتبنهنت بإ. بعية بدمائمة  وبد

 .ريىز .ل وبسيندة أحينان(ي 

وةوبا بدبران    وبج  بأء قن  بأتبية  ىكات ع   ةز سهلة أو ءيبةز  
وتقو  بدى  ية بأودى  بديندم بدم ترض( . وت بدى   بدمويح إجرب بت حلهن حا 

يي ة على حل ه ه بدمىكاتز حيع يقو   ب عنز وبدىنت  داتبنهنت بدمائمة وبدم
 اندة   هنيإبآخرو  .تطبيقهن وب

   بدبران   يقو  على ع ة  سلمنتز   هن:أوبدوبقع  
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و أهمز أو على بأقل ديي د  هم بهتمن  خنص بنإ. بض يأ   ي م بدمربهقيع ا يي  -1
ب اإ  ه وا بقيمة بأاكنت بدب   ة ا    تلف  بنات بدحينةز ود دك  باختربضز

ييي هم على بكتىنف ق تتهم على بدتفكير بد اقز ويري   ع   أبدبران   يمكع 
 ستقبلهم بدمه   ا   بنا بآدبب أو بدف و  أو بديلو  أو  ق تتهم على تح   

 بدتك ودوجين أو غير لدك  ع بدمبناتي

أ  باتبنهنت بدمائمة أسنسية أ  اىنو  ب ضز ود دك يفي  بدتيرف على  -2
بنهنت بدمائمة دحل بدمىكات ا  ش  ينت بدق ة ا  تيليم بدمربهقيع بات

 يعيأاكنت بآخر   حسع تق  ر بأاكنت بدب   ة أو غير بدممدواةز وبدتقبل بدوبع

بيية ةى بدطنقة بإ. بعية ا  بدطندب بدمربهب إلب تيسر د  اهم  مَ أا  يمكع أ  تُ  -3
 هم ة .وبسطة بآخريعز وبدت  تييإجرب بت  أو أسنديب( بدتفكير بدمب ض بدمست   

 ويتحقب لدك ا  بدبران    ع خاا ش  ية بديندم بدم ترض ؛على تكويع بأاكنت
بد   ييلم بدى  ينت بأخرو بأسنديب بدت  تيي هم على تودي  بأاكنت وحل 

ا" بدمىكاتز وبدت    خل ايهن أسلوب ى ورفو و" ز"البدائب ال ليب ال ز "يلوجالت
تباعدةالتأليف اير ة  ع أسلوب "وءيغة  ي د  ين   ا"اأشتا  ال

أا  ا  أ  .ران  ز  تيرض بأاربد عندة دوغوو  زبدمسلمة بأخيرة وبأسنسية -4
 ل كف باطاق بد يناز ود دك يحنوا ه ب بدبران   تب ب    تلفة  ع شماهن أ  تُ 

ييع على  نخ ييم  إدى تواير  ُ يه ه بدوغوو بدميوقة دلت اب بدحر دأاكنتز ا
فهنز تفنهتهن أو س تكع ح دأاكنت  همن ارص بدتقبل بدسمْ اي  بدتلقنئيةز وتتوار 

دخنا بي  بدحيل بدت  تىيع تو  بد عنبة وبدمر  ا  إوق  تحقب لدك عع ةريب 
 ي أو اكنه  بدموقفز أو تق يم بي  بدمىكات بدت  تتسم بطنبع كو ي 

يم بم  قوب  ت مية بإ. بض  كوانت ه ه بدمسلمنتز وأسبب   هن بدتسل أ وبدمهم  



 ى162ى 

 ثاثة  ه  بدق تبت بإ. بعيةز وباتبنهنت بدمتقبلة وبدمق تة دإ. بضز وأسنديب ت ميةأسنسية 
ا  ه ب بدبران   دمهمة تم ل ا   بموعهن بدي نءر بن   هنتبت حل بدمىكات(

 سبة دلميلمز أو سوب  ا  تق يم  أو تيليم  بند ؛بندبسنةة بدوبيحةبدتيليم  بد    تمير 
 ياببدط ا  أدبئ   ع جناب

ب اداداع  4-  لل ى  :ي ارنام  التدرتب علت ال
يع بدبران   دت تيب بدربش  ع  ع ةاب بدبن ينت أو بدين لوق  تم إع بد ه ب       

ز (112ز 111ا  بدمبنات بدم تلفة على  هنتبت بدحل بدمب ض دلمىكات  
م ييتهيندة ثقة بأاربد ا  ق تتهم على بإ. بضز وشح  دباويسته ف بنإيناة إدى لدك ث 

ملية بدي ا ابنث بد اقز وثيندة وعيهم بندمىكات بدوج باية وبإدتبكية بدمؤثرة سلبن دإ
كسن.هم باتبنهنت بإيبن.ية احو بد وت بدم تلفة  ع بد ىنو إثم  ؛بإ. بعية

 إدثي…بدمب ض

جلسة  16سنعة  وثعة على  24 حوبد    بدبران بويستغرق تق يم  وبد ه       
 ه ه بدبلسنت دلتيريف بطبيية بديملية  أود  رست تيب  دم ة ثاثة أين (ز وق  كُ 

و ن  ت ل .هن  ع عملينت افسية أخروز وبدتوعية بنديوب ل بدم تلفة  زبإ. بعية
ة تنديبدبدميوقة دهنز ثم بناتبنهنت وبديندبت بدمائمة دلتفكير بدمب ضي أ ن بدبلسنت 

ىكل ببدت تيب على بدطرق وبأسنديب بدم تلفة دتودي  بأاكنتز ويم ل ايهن ايهن ايتم 
اتئيس  أسلوب " ى وبنتبنض افي بدمبند  وبدقوبع  بدميرواة ا   ز"البدائب ال

ي"أسلوب ف ال        دلت تيب علىأ ن آخر جلسنت بدبران   اق  خُ ن ن أسنس "ال 
 (ي  142تم بدتوءل إديهن   ا بدم تلفة بدت  وبدحلو  ت ييم اأفكارةرق 

جري  و من يويف إدى قيمة ه ب بدبران   بد تبسنت بدتبريبية بدي   ة بدت  أُ  
دي نءر بدم تلفة بدت  يقو  عليهنز ا  بتمءيل و ليت  ا  ت مية إ. بض بأاربدز عدتقييم ان
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واهم ةبيية ( تييع على حسع بإاندةز 112ز 111ءوتة كتيبنت تيليمية  ف لة  
 بد ىنو بد اق ا   وقف حل بدمىكاتي

ست بب  -5   1ارنام  التدرتب علت حب م ى   ال
(ز أ كع تطبيق  . بن  على تا ي  وةاب بدم بتم 172  وهو .ران   تيليم      
ويقو  أسنسن على  ؛  تلف  ربحل بدتيليم بدين  بندواينت بدمتح ة بأ ريكيةا  

يع  أسلوب "بست  ب   بند  وقوب  ف ال   "ز وتىتمل  وبده على  يلو نت عع ال 
سب الرؤتا  2030  توبج  بد نم عن  أبدمستقبلي ا  ءوتة  ىكات يحتمل  )ب

ر  ست بليا ل كسنب إو بموعة  ع بدتوجيهنت بدت  تييع على  ن   (م ال
دحلوا بدمهنتبت بدم تلفةز وباتبنهنت وبديندبت بدمائمة وبدمسنع ة على .لوغ ب

عة بدمبتكرة ده ب بد وض  ع بدمىكاتي ويبرو بدت تيب ا  ه ب بدبران   .  ن  بدبمن
ىون مر أربعا أفراد ف طبد غيرة أو  لى عز وبتوجي   ع بدم تم بدم تب الفرت  ال

 ه ه بدمهمة  ع قبلي

يل وبدمتبع ب   تم بختينت أاربد ه ب بدفريب على أسي  يي ة   هن دتجة بدتح       
.رب   تمهي ية  بسطة   از أو دتجنت بأدب  على بي  بختبنتبت بدتفكير ا  

 ز ديمكع علىت د ر مستوى اعستعداد اداداعيبإ. بع ز أو غير لدك  ع  حكنت 
رو ح بث اوض  ع بدتكناؤ بدميقوا .يع أاربد بدفريب  ع انحيةز و ع انحية أخإأسنس  

 ع بد ىنوي يمن   ستوو  ائم دلمىنتكة ا  ه ب بد وض  

بي  إجرب  ع د  ع    1977ا  عن  عملين بدمهم أ  ه ب بدبران   . أ ت في ه  

                                                 
 [1  ]Future Problem  Solving -Program   ت سقا أعش،  ينذ مندحل يؤمست )غل  هص ا

ذح هول  أ ( ا  عطصل جصيعت يلندمدتص حري دبلت وك قل  أغ حضه،  حل علصحصل يشهد ا ا  
 حوملصر.

1  ngThe Future problem Solvi 



 ى164ى 

  تم  300( .ت تيب  ن يقرب  ع  ليت  ا  ت مية بإ. بضعبدتبنتب دتق  ر   و ان
.ب بدبران   بندفيل على  ن يقرب  ع ُُ على ةريقة تطبيق  دبخل ا وا بد تبسةز ووُ 

  تسة ا  أاحن    تلفة  ع بدواينت  150 وبد حةندب ا  لدك بدين  ا   3000
بدمتح ة بأ ريكيةز وق  حقب  ؤخرب شيبية وبسية ا  بأوسنو بدتربوية كوبح   ع 

 بدبرب   بدتيليمية بدمفي ة ا  ت مية بإ. بض د و ةاب بدم بتمي

 ا   بنا ت مية بإ. بضي اأساليب الع جياا تقل إدى اةة و  
 العاجيةليب الفئة الثالثة : اأسا

بدتغيير ا  بديملية  أ تقو  ه ه بأسنديب على باتربض أسنس   ؤدبه  
 نو أو بدكفزننعيق  ا  بدفردز أو تيري  دإحبوأاهن  همن أُ  ؛بإ. بعية أ ر  مكع

 بحيع  يند  تُ  أ يمكع 

 يايهنتستيي  كفن تهن وتكىف عع  وبةع بدقوة 

 . بعيةز وجهتيع:وتتب  ه ه بأسنديب ا  ت ىيط بديملية بإ 
ي ى بمسنع ة ركر ايهن على بد  نا بدوج باية ا  بدى  يةز ويُ  ُ  ؛اأ لت 

بدفرد على ت طى بديقبنت وبدتغلب على بديوبئب بدت  تحوا دو  باست  ب  بدفينا 
  يي ى ايهن .تيه  بدبوباب بدب ن ة ا  ش  يت  بندرعنية وبدتوجيإ كنانت ز كمن يُ 

م الد رتب  ه ه بدوجهة  ن يقو  على  فهو  "و ع بأسنديب بدت  ت  ز (1 "ت 
ويتومع  ينواة بدى   على تب ى اكرة أو بعتقند أا  ش    ب ضز و ع ثم يكو  

 إدثي…علي  أ   ؤدو دوته .وءف  ش  ن  ب عن اياز وأ  يسلك  سلك  

                                                 
)1  Role-playing 
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اعيوأسلوب آخر يقو  على عملية "  وتم ال ز ويست    دتحقيب افي (1 "الت
ض بدسنبقة دك     ه  على باتربض وجود تىنب  .يع سلو  بدى   تح  بأغرب

  ر إدى ه ب ظروف بدت ويمز وبيع سلو  بدمب ض أث ن   منتست  ديملية بإ. بضي ويُ 
بأسلوب أحينان .وءف  ةريقة دلياج بد فس ز على أسنم أا  ا  حندة بدت ويم يمكع 

حلهنز وه ب  ؤدو إدى تحسيع ةنقنت  ويكو  د دك أثره ا   زأ  تتكىف دلفرد  ىكات 
بد اقةز وت لي  بديملية بإ. بعية  ع بديوب ل بدمكبلة دهنز أو بدميوقة د ىنةهن 

 (ي141 
العائد يرف بنسم "ك دك يمكع أ    خل ا  ه ه بدوجهة بست  ب   ن يُ  
يوا  وهو أسلوب يم ل ب ت بدب تطبيقين دمن كىف  ع   بدتبنتب بدح   ة ا   ؛(2 "ال

ويقو  أسنسن على بست  ب  بي  بأدوبت بدميملية بدم   ة  ز(85  التعلمبنا  
وعلى  ز بدت  تتم دبخل بإاسن  أءا درء  وتسبيل بي  بديملينت بدفسيودوجية

بدتسبيل على  رأو و سمع  ع بدى   افس  عرض اتنئ  ه ب و ز (غير وعى    
ح بدى     تبهن دمن   وت وب دك ي ب .وبسطة  بي نت أو  ؤشربت ب رية أو سمييةز

ثم عع ةريب بدماح ة بد قيقة دمن  ؛. بخل   ع عملينت اسيودوجية دح ة .لح ة
ي حب ه ه بديملينت  ع تغيربت شيوتية   تلفةز يستطيع ه ب بدى   أ   ربط .يع 

 حندت  بدفسيودوجية ه ه وبيع حندت  بد فسيةي 

يند  بدسلوك  بدمت     ع انحية أخرو  تم ت تيب بدى    .وبسطة بدم     
ىم عندة( على  ا  سير ه ه بديملينت بدفسيودوجية بنستغاا قوبايع بدتيلم  ادراداالت

يمكع عع ةريب قوبايع بدتكربت وبدت عيم أ   ري  ه ب بدى    ع  بدم تلفةز بحيع
 هنز وب دك   خلهن ا  دبئرة بدتحكم  بدتغيربت بدفسيودوجية د ي ز أو يقلل ح وث توبتر 

                                                 
)1  Hypnosis 

)2  Bio-feedback 
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  ع جناب ي  إتبد ب
 إدى أح  ه ايع تئيسييع: بإتبد وعندة  وج  ه ب بدتحكم      
ابنث إب ا بدت  يمكع أ  تؤثر سلبن  عاج بي  بايطرببنت بد فسية ن إ أ(      

 إدثي…بإ. بع ز وي خل ايهن بدقلب وبدتوتر
بدميوقة  ى  اتيبة تيلم سن.ب( تي  ل بي  بأامنو بدسلوكية بدمستقرةأو  ب(      

 ي   1دل ىنو بدمب ض ب وتة أو بمخرو 
وأك ر بدتبنتب بدت  أجري  .ه ب بأسلوبز .ه ف ت مية بإ. بضز قن   على  
هبست  ب   وجا  ال يوا ل ز على بدى    كع تسبيلهن وعريهنأز وبدت  العائد ال

ندب على بدفسيودوجيننة؛ بعتما  بد فسيةنتدحن خاا جلسنت بدياج( على  تيرف  بحيع
خنءة  رؤتا إدرا يايكو  أو  ده ه بدحندة؛ (1 "الرصد ال اتي ن يُيرف بنسم  آدية "

حيع يكو  ا  حندة ز ا  حندة بيطرب.هنز ثم بىكل أو خ نئ  ه ه بدموجنت د ي 
ز وبدت   تيلم ةريقة بستيندتهن بنست  ب  آدية افسية  يت دة أو  سنع ة على بإ. بض

ايم أخر ز ه  آدية "  ز  د روف حينت  بدينديةز خنتج جلسنت بدياجي(2 "ال اتيالت

  ه ب بأسلوب يسته ف تيليم بدفرد كيفية بست  ب  ه ه بدمؤشربت إا زوعمو ن 
ال زرادياإ يستعيدأو  بدبيودوجيةز دك  يمك   بي  لدك أ  يحتفظبدفسيودوجيةا ا ال

بدم ارسا ن اط  ال ا ل فسيا ال ئ  (ي142 ز65  ال

ب بالوجها اأ لت في ف ا اأساليب الع جيا   ا ما   ي ت

                                                 
 [1 ] ب نت بدم تلفنننة دهننن ب بأسنننلوب اننن  بديننناج بدسنننلوك  اننن  بدف نننل بأوا  نننع كتننننب:  أا نننر باسنننت 

 تف بندقنهرةين"ز  دي   طفى سويف وآخرو (ز اىر دبت بدميبإكلي يك  " رجع ا  علم بد في
 

)1  Self-monitoring 

)2  Self-regulation 
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ز اتتومع ع دب  ع ةرق ت ىيط بديملية بإ. بعية  ع الوجها اأخرى أ ن  
تغيير حالا خاا بدتمثير ا  بديملينت بدميراية عمو نز عع ةريب  ن يسمى "

بث "   از أو بإح اعسترخا   التأمب" د و بدفردز سوب  .تيميق  بمسلوب (1 "الوعي
 (ي141  و (2  حققة دلغرضي نئية ي" اي  بنست  ب  أية  وبد كيمتة "

ت مية بإ. بض ب وتهن بدم تلفةز وبرب   عع أسنديب بدح  ع    ته .ه ب  
ينز ا يم ل ح رب شن ا دهن جمي  يتم عر وبطبيية بدحنا اإ   ن ؛ وأه باهن بدمت وعة

آخرز كمن ت تلف ا  وجهتهن  ه  أ  لة تتفنوت ا  دتجة أهميتهن  ع  بنا وإامن
 بحسب بأه بف بدت  تسيى دتحقيقهني

بدتند   بدف ل بدسنبع( عرض ع د  ع بد منلج دأسنديب بديملية واتر  دلف ل 
 يبدفردية   هن وبدبمنعية

                                                 
)1  Altring stqte of consciousness 
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 الفصل السابع
ج للأساليب الفردية والجماعية  تنمية الإبداع: نما

ا الفصل :  ه
ب  ب   ا الف ب الساا  يى اع في الف ا ل  اج اذز مر، حيث يعرض ما عرض  أساليب ل

سير ادمىانيا اداداعي اذز مرات تلف ، حيث يعرض ل ا لها مر مدخب م ليب أسا ،  لك   ت
يا ادادام،  يتا  م ارنَات لح  م دام اير ما ي ها ل ست واقف الفرديا م م ااب ما  ،في ال

دام  لح است اعيا. ي واقف ال ا له ا ال سم مر الكتاب ال  في ال ا   و ما يعد خات
تلف جوانب اد ا  عستعراض م ارا ، خ    مرأادام الفردا ، سوا  مر جا تا التأصيب ال

هارا  اداداعيا،   يا ال   :  بالتالي فان جا تا ال ياح، أ  مر جا تا الت بي   ت

ا على  أن :  ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  بعد ان تد
  امنلج ت مية بإ. بض بدفردية  قن.ل بدبمنعيةي .يع تفرق 

 ي بدفرديةنلج بدمم لة دأسنديب تطبب بي  بد م 

   يبدبمنعية منلج بدمم لة دأسنديب بدتطبب بي 
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 الفصل السابع
ج للأساليب الفردية والجماعية  تنمية الإبداع: نما

أكدددال حوث ددددر سحوااحمدددصل حومكدحيدددلت ريبصعلدددت حوكددداادا يلددد  حوك بلددد  ح  ددداحي  

بددصا ومسددصياا حرادد ح  يلدد  تدولددا أا ستنملكه،ستعددا ل أمددصولا سسمددصية تنملددت ح  دداح 

حكد   أيللت ، ستكطلا هذ حرمصولا يما جص ح ا  تعلمهص سحوكااب يللهدص سيمصامدكهص

 دكم رتقصعهص. 

هدد ل هددذ حرمددصولا ادد   احدددت حريدد  ادد  يلددصر حو ددنصيت سحوكلددصاا ، حلدد  كصعدد  

شددد كصل حرابددصا حولاددداا أمصمددص وك ددملم ستطدددد  يادددا يددد حومنكلددصل ، س حيمددت ول

حوم ددنعت ادد  مدددل حومددصر سحريمددصر . سحمددكداي  المددص  عددا ادد  حومدداحا  يددد أجددة 

 ولدت هدذيسصياا حوطاب يل  حوك بل   ط دقت ر احيلت . سقدا أبثكد  عكدصيل حوااحمدصل اعص

ة  ذ عصولت هاحرمصولا ا  يسصياا حر صر سحوبثصا يل  رعكص أابصا ا داا سعصاعت.ستكم

صاا حوعمللددصل حومع الددت حوم ددا ا و  ددحرمددصولا ادد  قددااتهص يلدد اح  ،   ي صكددصا أس حمددك

م تددستنملددت حجتلصهددصل ح دلص لددت حوابيددت و  دداح  ، ستنملددت يلمديددت يددد حومهددصاحل 

ا ) تدولدد ح شددصاا رولهددص يسددثقص ينهددص  حوطاقددت )تدولددا أكثدد  يددا  يددد حرابددصا(، سحوم سعددت

ضددصات اا سعددص اا( ، سحوك صيددلة )رأابددصا يكنديددت حو ،ددصل(، حريددصوت )تدولددا أابددصا ا ددد

 ت صيلة وكطدد  حرابصا(. 

ت ، أس ست كز يمللت تنملت ح  اح  يلد  ي ددادد   حرسر  هدد ي ددا حومندصو ، أس حوثل،د

عهص تلسل  ح  داح  أس  يصقكده. رحوظ سف حومدق لت حو لصتلت  مدكلف يداهص ، حوك  يد ش

ددصع    هددد ح عسددصل ،  مدكلددف   ددصوه ح ه، ومع الددت ،سحودجاحعلددت، س سحاعددسحوم دددا حو

 سحتلصهصته ، سممصل شد لكه. 

عده  دة ولكنملدت  دقدت أس أمدلدبت ددا   د دعاسيع تند  أمصولا تنملت ح  اح  ا أا

قصالدت ، سيدص دمبدد   معزر يد حود صر حون سلت سحوادمدج حالت ولمكداا لد ، سحو د سل حو
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يمللت حوكنملت ، سي دصسا رهكمدص   أل دبدل يكصحص يد سمصية تبندودجلت تسهم   عصولت ا 

 أملدب حوكنملت ، سي بصته حوكقددملت. 

ا ح شدصاا رود  حوشد س حودحجد سقثة حوثاء اد  يد ه هدذ حجمدك حتلللصل ، تلداا  ندص

 ص دل   يهص ينا حمكداح  أمصولا تنملت حوك بل  ح  احي  ، سيد أهم هذ حوش س  تدحا

عددت أح كلددصا حومبددصل حومنصمددا   سدعندد  حج كعدد -1 لدد  حومقص بنددصء ص  يددد أم يبددصل قددا د

 حوك بل  ا  حة حومشبلت .

ة حرقا  ، حرساحل، حولدحصل حو صيطلت أس  -2  ،وداقلدت حتدال  حودمصية حومسصياا   ي

 أس أجهزا حوع ه .

د ددت ت اددا حومدداا حوزينلدت حوابيددت وبدة أمددلدب  حلد  تدكلددف حومداا حوزينلددت حومطل -3

ثلعددت سيكطلثددصل حجمددك حتلللت ، س ودد  يدددجمددكداح  كددة حمددك حتلللت  ددص كا  ف 

أجددة يددا  ح ادد ح ادد  حومنصقشددت  سل حجعكهددصء يددد ركمددصر ي ححددة أس يكطلثددصل 

 حجمك حتلللت حومسكدايت.

ي ددصب هص يددت   ستعندد  أل تسددد  جلسددصل تدولددا حرابددصا هدداسء  -4  دداء حوللسددت  

صدص حولصعثلت.   حري صب ، س لد حوذهد يد حوك بل  ا  حوق

و  دد  ف ينا حوشعدا  صوكعا أس حوملة أبنصء ينصقشت حومشدبلت  ستعند  تدقدف ححوكدق -5

  يد حومنصقشت ر ح يص شع   صعد صه يسكدم حوطصقت ، سحجعكقدصر رود  يدضدد    د

 أك   حاعلت سجص  لت.  
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 أساليب تنمية اإبداع
 داحيهصكعع ه المص دل  وعا  يد أمصولا تنملت ح  اح  ، ددكم تقدادمهص كنمدص  دشدلع حمد

س بال، أا  تنملت حوقااا يل  تدولا حو بصا حوداقدت ، أس يهدصاحل حو دة ح  داحي  ولمشد

 دنلف ت صيكثصاهص حلا يسصياا وكنشلط حودلصر ، أس حوك بلد  ح  داحي  يمديدص. سدمبدد 

 هذ حجمك حتلللصل رو  ا،كلد همص  

 حو   دت حرمصولا  -أ

 .حولمصيلت حرمصولا  -ب

ع( اد  حجمدصولا حو   ددت دمبدد حمدكداحيهص ) قللدة يدد حوكطددد ألستلاا ح شصاا هندص ، 

 تبددل  حيمص ، اصجمدصولا حولمصيلدت قدا ج ي ل صحومدحقف حولمصيلت ، رعمص حوعبس ولس 

 يايمت  صوقاا حوبصا  وكنملت ح  اح  حو   ي . 

 سعع ه المص دل   ثعض حوك  لة رمصولا كة ا،ت 

 أواً  : اأساليب الفردية

ت ، سقدا حعيدال   لد  تكملز عهص أك   سص ي دمبدد ر حرمصولا حو   دت وكنملت ح  اح   

حتدده ادد   حمددكداحيهص  ن سدده كدمددللت وكنشددلط قااتدده يلدد  تدولددا حرابددصا ، سبدددص ا يهصا

ا حودصيت ا  حوكديدة رود  حو لددر حومثكبد ا ولمشدبال ، سودذو  تعد ف  صمدم حرمدصول

   اح .حو   دت حوذحتلت ا  حوكاادا يل  ح

ص  تده ستكدقف ك صءا هذ حرمصولا يل  يام  حاعلت حوشدص حومسكدا  وهص ، سيقاحا ي

ذ هدديلد  حتثدص  تدجلهصتهدص ، س قكده اد  تن لدذ يدص ددا ة الهدص يدد رجد حءحل ، سيدد أهدم 

 حرمصولا حو   دت يص دل   
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صائص [1]     1التغيير في ال
س أتدولا أابصا تسكهاف ت سلد هد أملدب  سلط سيثصش  ولك بل  ا  يقك حصل أس 

د يدتعادة ينكل يص، سد ا  حو    حوذي دسكدا  هذح حرملدب يدص هدد يهدم سأمصمد  

 حود صيص حومملزا وهذح حومنكل، سأل دنظ  رو  كة  صيلت يد هذ حوددح يل 

ود   أعهص ين   قص ة و دا ياداا يد حوكغلل  أس حوك سلد ، سيلله أل دط ح  عا 

 علنت.  حرابصا أس يقك حصل حوكطدد  حوممبنت  صونسثت ودصيلت ي أكث  يا  يمبد يد

صر سدسكدا  هذح حرملدب ا  ياا يلصجل ينهص حومنكلصل حو نصيلت ، سيل

ولف حوق    دمبد ح  يد  اص احو د أس حر ب ،أس حوعلم سغل هص، ا   يلصر حوك

ق ت حو صيت ا هذح حرملدب ا  حوك ادا، بم ا  حوكغلل  حومنظم ا  حود صيص حوه

ة   حومدقف ، أس حوشد لصل ، أس حوثبت حوق  لت ؛سحري  ع سه ا  يل صر ي

ة حولدل ، سيسص حت ح عكص حو ن  حوكشبلل  حل  دكم تغلل    صيص هصيت ي

، سينصي  حومدضد .  حو  ح

ر[ 2] ام (  2برنامج س ا  )اأس المحفزة لتوليد اأف
صل أس  ددايصل جاددداا، سهدد  يثددصاا يددد قصيمددت تعددا هددذ حوط دقددت أ حا وك دداد  ينكلدد

(Check List دمبدد يدد  اوهدص يسدصياتنص  ) ه حوك بلد  ولكغللد  حودذي دمبدد يملد يلد

د يدولدايصل،  أس حومنكلصل حو صولدت وكظهد  اد  شدبة جاددا سحداد . سدمبدد حجمدك ص ا 

. يسدكقثاا  هذ حوكغلل حل كمقك حصل رابصا يثصش ا أس كنقطت  احدت و ب ا دكم حوعمدة  هدص

دة ، حوكعلدلم ، سح  ،وسلصمدت سقا حيكا حمكداح  هذح حوث عصيل ولشمة ياددا يدد حوملدصجل ي

 سحو  ت، سحودايصل حججكمصيلت.

                                                 
1 Attribute listing 
 SCAMPER ى 2
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د ح  ة كة حد ف الهدص يلدصج يدد يلدصجل   سكلمت مبصيث  كلمت ح كزحولت  ، حل  دم

ل، أس "حجعطداحرم،لت حوك  تسصيا يل  تدولا حرابصا. ستعن  كلمت مدبصيث  حيدطاحص 

حول ي، سحوعاس،  م ح..." كمص أل كة حد ف يدد حو د سف حوسدثعت دشدل  رود  حو د ف 

سالمدص  حرسر يد حوبلمصل أس حومهدصاحل حوكد  تشدبة اد  يلملهدص "قصيمدت تدولدا حرابدصا".

لد دل  ش حص وبل لت  ح حرم،لت حوم تثطت  بة يلصر يد يلصجل مبصيث   هاف ت س

 ولا أابصا جاداا.ستطدد  حرشلصء أس تد

فتة لتوليد اأفكار(  ارنام  سىامبر )اأس لا ال
SCAMPER 

 Substitute (S)ادادال  -1
أ  تبنن ا شننيةن  ننن انن  بدم ننت  أو بدفكننرة بىننرو  أ   تغيننر إدننى بأاوننلي ه ننن يمكننع ةننر  عنن د  ننع  

 ادهنن ان  هنن بباسنةلة   نل "  ننلب يمكنع أ  تسنت    .ن ا  نع هن ب بدىن ؟ أو  نن بدمنوبد بدتن  يمكنع إح
بدىننن ؟ ي أ  ك ينننر  نننع بدحلنننوا دك ينننر  نننع بدمىنننكات  ننننه  إا عبننننتة عنننع اتيبنننة ديملينننة إ.ننن با أو 

 إحااي

  Combine (C)الدم   -2
هنننو تبمينننع بأشنننين   نننع بيونننهن بدنننبي  دتكنننو  شنننيةن وبحننن بي وبمي نننى آخنننر : أ  اونننيف اكنننرة إدنننى 

ةلة بدتننن  يمكنننع ةرحهنننن اننن  هننن ب  نننع بأسنننبدىننن   اي نننبح أاونننل وأحسنننع أو أ  اننن    شنننيةيع  يننننوي 
بدمبنا : كيف يمكع د   جرأ ع أو اكرتيع .بيونمهمن بدنبي ؟ أو هنل ه نن  شنيةيع يمكنع ينمهمن 

 . ا  ع بدتفكير بى  ج    كلين؟

ا   -3  Adapt(A)التكييف أ  ال ئ
ويي   أ  اغير ا   وبءنفنت أو خنوبص بدىن   حتنى  تكينف  نع بدبيةنة بدب  ن ة دن  أو   ت نسنب  نع 

حندنننة بدب  ننن ةي  نننع بأسنننةلة بدتننن  يمكنننع ةرحهنننن:  نننن بدىننن  بدمىننننب  دننن ؟ أو  نننن بدىننن  بدننن   يمكنننع بد
 حنكنت ؟ ي دلتين ل  نع هن ه بأسنةلة   بغن  تغيينر شن   ينروف دن   ن .هن ف حنل  ىنكلة  نني انندك ير 

ت  ننع بااتنجنننت بإ. بعيننة  ننن هنن  إا تكييفننن أاكنننت ق يمننةي علننى سننبيل بدم نننا ز بدك يننر  ننع  ويننن
 بدمابي بدب   ة بقتبس  أاكنتهن  ع  ود ات ق يمةي

غير أ  التكبير(  -4  Modify(M)التعد ب )الت
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هننو تغييننر بدىننكل أو بد ننوض  ننع خنناا بسننت  ب  أدننوب  أخننروز أو أءننوبت أخننروز أو حركننة أخننروز أو 
  نوض  نعأوتكبينر ان  بدىنكل أو بد شكل آخرز أو حبم آخنرز أو ةينم آخنرز أو تبئحنننننننة أخنرويييبدثي

خنناا بإيننناة إدينن  وجيلنن  أك ننر بتتفنعنننز أو أك ننر قننوةز أو أك نننر سننمكنز أو أك ننر ةننوايأو ت ننغير 
بدى   ديكو  أءغر أو أقنل  نع خنناا جيلن  أءنغرز أو أخنفز أو أبطنمز أو أقنل حن وثن وتكنربتبز أو 

أو   عليهنننز  نننا ز تغييننر ةفيننف دننبي   كوانننت بدسننينتبت بدب  نن ة يبيلهننن أك ننر إقبننناأقننل سننمكن ي 
 جيننل بدىنن  أقننوو وأكبننر وأك ننر انئنن ة  مننن هننو علينن  حنديننن  تكبيننر شنشننة بدتليفريننو  دكنن  يمكننع تؤيتهننن

 عع بي (ز أو جيل بدى  أءغر وأخف  إاتنج هوبتف  حمودة بحبم بدقلم(ي 

داما  اأخرى  -5   P))Put to Other Usesاعست
ي  ع بأسةلة بدت  يمكع ةرحهنن : هنل بست  ب  بدى  أغربض غير تلك بدت  ويع  ع أجلهن أءا

يمكننع بسننت  ب  هنن ب بدىنن  بسننت  ب نت أخننرو؟ أو هننل يمكننع بسننتغاا هنن ه بأجننرب   ننع أجننل تحقيننب 
و أأه بف أخرو؟ي   نا ز عملية إعندة بدتن وير أو باسنت  ب  دك ينر  نع بأشنين  سنوب  كنان  أوتبق ز 

 علب  ىروبنت غنثية أو حقنئب .استيكيةي

 Eliminate(E)ال ف  -6
ويي   ح ف أو إدغن  بين  بدي نءنري  نع بأسنةلة بدتن  يمكنع ةرحهنن : هنل يمكنع حن ف جنر   نع 
أجنننرب  هننن ب بدىننن ؟ أو هنننل جمينننع بأجنننرب  بدمكوانننة دهننن ب بدىننن   همنننة؟ أو هنننل  نننع بدمهنننم حنننل هننن ه 

ن  بدمىكلةي   نا ز تق يم   تبنت غ بئية ج   ة خندية  ع بدسكر أو بد هو ز ويمكع ا  بي  بأحي
 غ  بد  ر عع بدمىكلة . ا  ع  حنودة حلهن وخنءة ع   ن تكو  بدمىكلة غير  همةي 

  R)  )Rearrange رعادة الترتيب Reverse( R)العىس  -7
 تومع ه ب بدي  ر  بنديع دطر  بأسةلة : بأوا ز  تومع هل يمكع ت فين  بديمنل بطريقنة عكسنية 

ت  ب   بدحننند ؟   نننا ز ت ننميم جنكينن  دنن  ؟ هننل يمكننع بسننت  ب  هنن ب بدىنن  بىننكل   تلننف عننع بسنن
وجهننيع بحيننع يمكننع قلبنن  أو عكسنن  حسننب حندننة بدطقنني ي أ ننن بدمبنننا بد نننا   ننع بأسننةلة ايتوننمع 
بأسننةلة بدمرتبطنننة بإعنننندة ترتينننب هننن ب بدىننن ؟ هنننل يمكننع إتبننننض تسلسنننل آخنننر دهننن ب بدىننن ؟ هنننل يمكنننع 

 بستب با بأجرب  ؟ي 

ل  بنننا علننى بدمىننكلة بدتنن   وبجههننن بدىنن   ز سنن احظ و ننع خنناا تطبيننب بأسننةلة بدمرتبطننة بكنن
ظهوت أاكنت وحلوا ج   ةي وتب ت بإشنتة إدى أا  ديي  ع بدوروت  ةر  جميع بأسنةلة بدموجنودة 
انن  بدمبنننات بدسننبية ز وأامننن  توقننف لدننك علننى ةبييننة واننوض بدموقننف أو بدحندننة أو بدمىننكلة  ويننع 

 بدبحعي 
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هني[ 3] ري ال و ال   1أس
عكدصج  ، دعكث  هذح حرملدب يد حرمصولا حو عصودت اد  ت  لدز حوك بلد  ح  داحي  سح 

اد  عهصددت حوسدكلنلصل يدد حوقد ل حوعشد دد.  Tony Buzanسح كب هص تدع   ددبحل 

 دقدت دعكما هذح حرملدب يل  امم سككص ت كة يص د دا حو    يل  ساقدت سححداا  ط

صل ع د   ينظمت تسصيا يل  حوك كلز سحوكذك  سحوك بلد دف عشدص  ، حلد  أعهدص تد

ل ، حومخ   داا يكبصيلت ، حل  ددكص حولزء حردمد يدد حومدخ  صودلدصر ، سحروددح

 ،سحو مم ، سحريدحل . أيص حوش  حردس  يد حومدخ الددكص  صو سدصب ، سحومنطد  

لمدصل سحرودحل . اكلمع  دقت حود دطت حوذهنلت  دلد حولصعدا حوبكدص   حومدك د   ب

،  حردس  يدد حومدخ( يدع حولصعدا حوشدبل  )حولدزء حردمدد يدد حومدخ( يعاس ا)حولزء

 يمص دسصيا يل  ا ط حوشئ حوم ح  تذك    ممه يعلنت. 

حقكثس  دبحل اب ا حود دطت حوذهنلدت يدد يدداا حودللدت حوع دثلت حوكد  دكبددل يدد 

حومادلد ينهص يخ ح عسصل. اصودللت حوع ثلت وهص عقطت ي كزدت سأ ا  يك  يت ينهص، 

سيددد كددة  اح  تك دد   أ ا  أيددغ  سأ ل . ا همنددص ولدللددت حوع ددثلت دلعلنددص ع هددم 

 يصغنص  شبة أكث  سا مص وهذح حوسثا تبدل حود دطت حوذهنلت أقد ب اد  شدبلهص رود  

حودادص حوع ثلت. سدعكما أملدب حود دطت حوذهنلت يل  ع س حوط دقت حومكسلسلت ا  

اهدد  ، بددم تسدمأ واابدصا  صوكداا  .  حوك بلد  ، حلد  تثداأ يددد عقطدت ي كزددت ي دا ا

يثصاا يد امم تدضل   وه اب ا ايلسلت  صومنك ف ستنقسم ينه ا س  أ  م يد 

حرابصا حو  يلت، ستعكما اب ا حود دطدت حوذهنلدت يلد  ا دط حرابدصا  حل يدلت يدع 

هص حوثعض وسهدوت تذك هص سوسدهدوت ت للدة حومدضدد  كبدة سهدذ هد  حو صيداا   ع

جا عدديلد يدد حودد حيط حوذهنلدت همدص   حودد حيط حوذهنلدت حولاسددت ، سدد .حرقدم هنص

سحوددد حيط حوذهنلددت حو قملددت ، سحوكدد  تنطثدد  يللهددص  طدددحل امددم حوددد حيط حوذهنلددت 

                                                 
1 Mind mapping 
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حولاسدت غل  أعهص تعكما ا  ا  ت ملمهص ساممهص يل    حيل حو صمدا ، حوكد  تدودا 

قددت يددد حو بدد ا حوم كزدددت، يددع ريبصعلددت   شددبة تلقددصي  ادد س  حعسددلص لت واابددصا حومنث

ددة  تعددادلهص ست  دبهددص سرضددصات حو دددا سحو يدددب رولهددص يددد يبكثددصل حو دددا . د 

حوعمة  شبة داسي يثصش ا بم حجعكقصر رو  حوكطثلقصل حآولدت حومسدصياا سحوكد  مددف 

 عك ار ينهص جحقص.

هني اليدوي رائط ال ا ال  مت
  ساقت كثل ا سدسك سد يقص  أكث  يدA4 صوع ه ، سج دشك  وددل ، تسكدا   

 يعلد.

   لدد  يأقددا  يكعددا ا حرحلددص  سحرعدددح  سحرودددحل ،   لدد  دبدددل ودداد  بابددت أقددا

 حرقة.

 .يبصل هص ئ سي دأ 

 . اب ا أس يمة تد  حوكدطلط وه 

هني ري ال سم ال وا   خ

 دا  أ اأ يد ينك ف حوداقت ، حككا حو ب ا حو يلسد،ت ولعمدة، ادكل كند  ت ددا أل ت 

دصر، حأع  داأ مص حرشدص ا  حججكمصيصل س دقت حوكعصية يعهم ، يل  مثلة حوم

  بكص ت حو ب ا حو يلسلت ا  ينك ف حو   ت. 

  ح دداأ  لعددة حرابددصا تكدداا  ، ج تلعددة قلددد ح ت بمدد  ادد  سضددع حرابددصا، ضددع أي

 اب ا وهص ياقت  صومدضد  سرل كصع  حرابصا غل  ي تثت اا تهكم  ذو .

 ا ا يص يد ينك ف حو   ت )ينددحل حو بد ا( سكلمدت حاككصحلدت تدارحجعة وبة اب  

يلد   يللهص ، سحمكدا  هنص حرودحل سحو مديصل حوم تثطت  صو ب ا وكملدز كدة ابد ا

 حا يد حرابصا حر  م.

 كا يد حوك ت  لا.ينا ح عكهصء يد  و  ، قم  عمللت ا ص شصيلت يل  حوداقت ولك
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ا ا في ااعت ا يجب وضع  ماج

  ع أا   ول  س  ، وذح ر ح ح ك ل ا  يبصل اب ا يص ، اا تكد    سج  كيبصع  أل ت

ع حودق  ا  حوك بل  ، ضع يايت ي جعلت ت لا  كيص ا حونظ   عا حجعكهدص ء يدد ت

 حوكدطلط  صوبصية.

 . يا  حوكقلا  شبة ي ا  ا  يدطط 

 كدقدف ط ، ادا تر ح شع ل   صوت جمد  ا  تدولا حرابصا أبندصء حوقلدص   عمدة حومدطد

 بصا. ة حمكم  ا  امم حو  س  سحواسحي  سحرشبصر ، اذو  دسصيا يل  تدولا حرا

  اصيلم أع  ح ل  يلد    دطدت  هنلدت احيعدت،‘ ر ح قم   عمة حودطدحل حوسص قت 

 ستذك  ر ح ك ال يمة هذ حود حيط ا  أك  يد يلصر ادكل قداات  يلد  ح  داح 

ة.  ا  هذح حوملصر مك ثأ أا

  تبدل واد    دطت  هنلت تسصيا يل  حوك كلز سحوكذك . س ذو 

هني الرقمي [ 4] ري ال  ال

ه  امد  ر احيلت تدطلطلت ح ا، قصيمت يل    حيل كمثلدت دت يكد  ت، تكبدل يد 

ا س  تكشعا يد حوم كز  صمكداح  حودطد سحوبلمصل ، سحو يدب سحرودحل ، ستسكدا  

لددة حوعاقددصل  ددلد حرابددصا س تدجددا  دد حيل حصمدددب يكد  ددت   مددم حومعلديصل.سوكم

، Free Mindينهدص     عدصيل ا دمصدندا   1  حيط حوذهد تاي    حيل حوكدطلط حودذهن 

، س  عصيل  Mindmeister، س  عصيل يصدنايسكل  Inspirationس  عصيل حعسثل دشد 

 .I Mindmapحي يصدنا يصب 

ير اإبداعي[ 5] يوتر لتنمي التف م  برامج ال

 بد ت نلف   حيل تنملت ح  اح  يد  ار حوبمثلدت  ا  ا،كلد دم

                                                 
1  Mind Mapping Software) 
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: مد   حيل حوكعللم  مسصياا حوبمثلدت  ،حلد  تهداف رود  بددص ا اعصولدت تعلدم  اأول تك

حوكايلذ ولمنصهل سحومق احل حوااحملت، ستنملت حومهصاحل حومع الت حومك لت  هص ، 

ست ق  هذ حوث حيل قدااح   مص دؤ ي رو  ت سد يسكدم حوك  لة حوااحم  وهم .

يد حوك صية  لد حومكعلم سحومص ا حوعلملت، ستعنما يل  يثص ئ حودكعلم سحوكدايلم يدد 

 دار حوكع دددف  صوعصيددا . ستنددكظم ادد  هددذ حو ،دت بددار ا،ددصل يددد حوثدد حيل هدد    

. 3، س  حيل حوم صكصا سحونمذجدت 2، س  حيل حومعلم حوش    1حوم حل سحوممصامت

 .مل بدص ا  حاعلت حومكعلم سمهدوت حوكعلست ق  هذ حوث حي

 : مد   حيل حوكعلم حجمكبشصا  ، أس حوكعلم يد  د  حودثد ا حوذحتالثاني  لدت ، حلد تك

حمددلت، تهداف رودد  تنملددت حومهدصاحل حوعقللددت حوكدد  ج تد تثط يثصشدد ا  صومنددصهل حواا

د سيددد  لنهددص يهددصاحل حوك بلدد  ح  دداحي ، سهنددص دددكم سضددع حو دد   أيددص  ملسددلت يدد

يلد   حومشبال سحومدحقف حوكدلللت حوك  تكطلا  احية يدكل دت ول دة ، سج ت كدز

يلدد   حوديدددر رودد  حددة سححددا يدد لأ. ست تددا يلدد   ودد  تعددادة  ل،ددت حوددكعلم 

وك ددثأ  ل،ددت حمكبشددصالت ي كدحددت حونهصدددصل تشددلع يلدد  حوددكعلم ح دلددص   سحددة 

 ، مددم  ددصوبمثلدتدجددد ،س دد حيل حو حومشددبال . سحولغددت حوشددصيعت هنددص هدد  وغددت حول

ولف حومدملق ،  سأوعصب حومغصي ا حوك  تعكما يل  سضع حوط ة ا  يدس حقدف حوك

  لصولددت ، سحروعددصب حوك  ددددت حوكدد  تسددكلز   اجددت يصولددت يددد حوقددااا يلدد  حددة

 حومشبال سرتدص  حوق حاحل سحومنصاست.

                                                 
1 drill and practice 
2 tutorial 
3 simulation 
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 : اأساليب اجماعيةثانيا

 ت سأك هص شلديص حرمصولا حوكصوليد أهم حرمصولا حولمصيلت وكنملت ح  اح  ، 

و العصف [ 1] صف( أس هني)أو ال   1ال
ددد  حرمدددصولا حومسدددكدايت اددد  تنملدددت حوك بلددد  ح  ددداحي   دععدددا حوع دددف حودددذهن  يدددد أك

مددت ، سحومعصولددت ح  احيلددت ولمشددبال ادد  يلددصجل حوك  لددت سحوكلددصاا سحو ددنصيت سحوسلص

ل  يد حومؤمسصل حوك  تعكما يل  عكصيل ست ت اد  طثلقصل حوث در سحوااحمصل حوعلملدسك

ددة ادد  تطدددد  هددذح حرمددلدب  يعصولددت حومشددبال حومعقدداا حوكدد  تدحجههددص. سدعددد  حو 

، س و  عكللدت يدا  اضدص  Osbornو صحا ش كت رياعصل حي دب  داي  أسمثدال

 يد يص داسا ا  حجكمصيصل حوعمة حوكقللادت. 

عده سمدللت ول  ددر يلد    أكثد  يدا  يدد حرابدصا يدد  دار دعع ف حوع دف حودذهن   

مبدد يلمديت يد حرا ح  ا  سق  ق ل  ، سدهاف رو  تدولا قصيمدت يدد حرابدصا حوكد  د

 أل تؤ ي رو  حة حومشبلت ستقللم هذ حرابصا وا كلصا يد  لنهص. 

ي :  ا لما ي هني ، نعر من ا العصف ال د من خال  وهنا عدة صو ي
يدأ-1] هني الت  ي [ العصف ال

هدص اد  يثاأدد ايلسلد ، تك تا يللهمدص أا دع قدحيدا دلدز  حتثصي دقد  هذح حرملدب يل 

جلسددصل تدولددا حرابددصا حوكدد  تععقددا ولكدداادا يلدد  حددة حومشددبال ، أس رغدد حه حددة 

 يشبال يعلنت  هذح حرملدب. 

ابدصا . أحا هذدد حومثاأدد هد راجصء حوكقللم أس حونقا ردت اب ا رو  يص  عا جلست تدولا حر

دأ الثانيأيص  ،  معند  أل حرابدصا سحو لددر  1الؤكا يل  يعند  أل حوبدم ددودا حوبلدف الم

ت  تصولت وعا  يد حو لدر غل  حوللاا ، أس حرابصا حرقة أيصوت.   حومثكب ا ولمشبال ت

                                                 
 Brainstorming ى 1
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هني  صف ال و ال  قواعد أس
   حوذهن  يل  أا ع قدحيا أمصملت ه   حوق فدعكما علصح حمك حتلللت 

 :يببيم جبباي الت ببد وإ ا ج ددا يددد تلنددا أي عقددا أس تقلددلم ري يددد حرابددص تجنببب الن

حومط سحددت ادد  حوم ححددة حرسودد  يددد حوللسددت ، حلدد  دك تددا يلدد   ودد  أل حو دد   

دة   ،حومشصا د قا حومكص عت ، سد  ف حعكثصهه يد ي صسودت حوديددر رود  ابد ا أا

ع  . ه ريصقت حوك بل  ح  احي أس د لثه   صوت يد حوقل  سحوكدت  ، سهذح يد ش

 :ير ا حري التف د  أس أي حوك  ا يمص دعل  حوك بل  ح  احي  ، سيا  سضدع قلد إ

ش س يسثقت يل  يمللت حوك بلد   هداف حوديددر رود  حصودت يدد حجمدك  صء سيدا  

لدف قااحتده يلد  حوكدلدة ستدولدا حر ابدصا حوك  ظ ، يمص دزدا يد ك صءا حو د   اد  تد

ة  سف   حوكد ف حوبصية يد ضغد حونقا سحوكقللم.ا  

 :يف ل ال م ق صع  رملدب حوع ف حودذهن  ال كلاح ولمثاأ حو   ، ستعند سهذ حوقصياا ت

منطقلدت تدولا أكث  قاا يد حرابصا يهمص كصعد  جد تهدص ،اصرابدصا حومكط ادت سغلد  حو

عده أص يلد  أس حوغ دثت يقثدوت،ستسدكنا هدذ حوقصيداا يلد  يثداأ حجحكمدصجل حودذي ددن

لت كلمص بح  كدم حرابدصا حومط سحدت بح ل ححكمدصجل أل تظهد  يدد  لنهدص أابدصا أيدل

 سر احيلت. 

 :ويرهببا با انخببرين وت بب أف نباي ع  ستعند  شدد ذ  حاعلددت حومشدصاكلد ادد  جلسددت ال

ددة ت سددلنص أس ل دقددايدح يددص دم ددل دح رابددصا حآ دد دد ،  دد  حوع ددف حوددذهن  رل د

دنصل غل هص يد حرابصا حوك  مث   حهص ا  حوللست تبد تطدد ح وهص ، أس تشبة يع

 ح جاداا أس غل   و  يد يدا ح ضصات أس حوكطدد . اصرابصا حومط سحت ولس  حبد

 يل  أي ص هص اه  ح  يشص  ري يشصا ت دد هص ستدولا أابصا أ  م ينهص. 

                                                                                                                            
1 quantity breeds quality 
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ع[ -1] هني المو أو المت صف ال    1ال
ستسددكدا  هددذ حوط دقددت ومسددصياا حوملمديددصل يلدد  حمكبشددصف حومشددصكة أس حومشددصادع 

د يدد حومعقاا. ستسكدا  قدحيا حوكاحي  حو   يد حوع ف حوذهن  وكدولا أكثد  يدا  يمبد

 حومشصكة حو  يلت. 

غت بدم عشدل  رود  أل يدلص  تثاأ  ع ه سق حءا  لصعصل امدملت ولمشدبلت رود  حوملمديدت.

لدت أس وكل ددا رود  حدا يدص، سغصوثدص يدص ددكم تقسدلمهص رود  يشدصكة ا يحومشبلت تملدة رود  ح

 يبدعصل ا يلت.

ددلت يد حومشصكة حو  يلدت. س عدض حومشدصك ة دنكل يد حوع ف حوذهن  حومدب  قصيمت 

هدص حومط سحت ا   هذ  حوقصيمت مدف تبددل ي لداا جداح اد  يدلصغت حلددر ر احيلدت، رع

حومبدعددصل ول ددة حوكدد  وددم تبددد سحضدد ت   مدددف تثدد ب جدحعددا حومشددبلت أس حقكدد حح  عددض

ص حمك داح  ولملمديت ينايص تعصيل  يع حومشبلت يل  يسكدم أيل . سدمبد واا ح  أد

 هذح حرملدب.

تروني [ -1] هني اال صف ال  2ال
 ص ضصات رو  يص مث ، اهندص  ياددا يدد أمدصولا تنملدت ح  داح  تدكم  يدد  دار سمدصية 

سقدا ت تدا يلد   ود  بددص ا يدام حوكدحيدة سي دص ا  ك عد .ح يا  ح وبك سعلدت سح ع

هدددددد  رحددددددام حوطدددددد ل حوكدددددد  دسددددددكطلع يددددددد  اوهددددددص حومددددددااحء ادددددد  ح وهددددددص . س

 ، القديدل  ص جكمص  ا  غ ات يغلقت، ددضع أيدص  كدةحتدص  حوق حا حومؤمسصل يدكلف

د الهص شصشت ي تثطت يع جهصب ت بم ي كزي، س تثاأ هذ حوم حلت  عا أل  حصمدب ي

ا ر حا كددة حومشددبلت دددكم ت ادددا ، سدددكم يددد  ددار حوع ددف حوددذهن  حوددذي دددكم روبك سعلددص

حومقك حدصل حوكدد  قددا تدطد   ثددصر أي يددد حوملكمعدلد،  سل ينصقشددت ري ينهددص، س عددا أل 

 حلدت ت للدة دنكه  حولملع يد سضع يقك حصته  س دت تصيت، تنكه  هذ حوم حلت وكثداأ ي
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تدكم يمللدت حتدددص    صوك ددد  س صوكددصو  حوثددادة حرعسدا حومقك حدصل س تلملعهدص س ح كلدصا

م   سق  يمبد س صمكشدصاا جملدع حومدك دلد.يص دملدز هدذ حوط دقدت هدد أعده  حوق حا  

ددصء أل دقددايدح حقك ححددصتهم  سدد دت تصيددت، يددص دمنددع حو سصمددلصل  ددلد   كيبددصل كددة حري

 حومد لد، سيص دمبنهم يد حوك دد   سل ح  ري يد تل  حومقك حصل.

سملسددلت حو مددصوت ، ، همددص حولدحددت  ،وبك سعدد ددجددا أمددلد لد يددد أمددصولا حوق ددف ح 

 منع ه وهمص المص دل   

سب الرسببال  سدسددكدا  هددذح حرمددلدب  ولكديدة رودد  أكثدد  يددا يمبددد يددد   1اأول :س

دصء حو  دد   كدولدا ستم دد  حرابدصا يثد    حو لددر  دصا حومقص لدت حو مدملت. سدقدد  أي

مد هذح  حرمصسب حودطدحل حوكصولت   يذك ا أس يد  ار حوث دا ح وبك سع . سدك
  . ت ادا هاف حوع ف حوذهن 

   ت ادددا سمددلط س دقددت حوكدبدددع )سال أس حوبك سعدد ، اددصكس،   دددا  ح لدد ،   دددا

صا بين  وامكلص ت( .  حوبك سع ، سيص رو   و ، أم ت تلا حومسصا ست ادا ر

د  دحولدوت حرسو ، دبكا كة شدص سححا أس حبنلد )بدم دمد  حو مدصوت يلد  حآ د -

 سهبذح(.

لف رو  حرابصا.  -       حوشدص حوكصو  دثن  يل  س / أس د

وحبب سدسددكدا  هددذح حرمددلدب ولمددع حرابددصا يددد يلمديددت كثلدد ا يددد :  2الثبباني :ال

، ا  شبة حجكمدص  غلد  امدم . سأمدلدب حولدحدت هد  أ حا حوع دف حودذهن   حرشدص

 داسدت أس روبك سعلت، سدشمة حودطدحل حوكصولت  -حوعصيت 

  . ت ادا حوهاف يد حوع ف حوذهن 

  )ر يد حرابصا )ستشمة حوهاف  صمدكداح    د حيط  -عش  امصوت ا  يبصل يص  تس

 أس ح عك حع ، روخ.flipchartاللا 
                                                 

1 Chain letter 
2 Billboard 
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  صا حوزين  حوم ا ، ست اداهص بم دكم حج كلصا  نهص.يجمع حرابصا ا  عهصدت ح 

 . تذك  تدجله حوشب  واشدص ومشصاككهم 

  2والتداعي اإبداعي 1ي الحرالتداع [ 2]

سوبدد،  دعكث  تاحي  حرابصا يد أهم حوايمصل حرمصملت ا  ح  اح  حو   ي سحولمدصي .

 يددد حوغ دددا، ج تدجددا ينصقشددت ي ددا ا ادد  تدد حر  احمددصل ح  دداح  حوكقللادددت يددد هددذح

ن سد  حرملدب . سيد أك  حرمدصولا حومع سادت وكداحي  حرابدصا هد   دقدت حوك للدة حو

صء  سدا. سأغلا حرشدص دبدعدح يل   احدت  كاادثصل هذح حرملدب حلد  ددكم ريطدو 

كلمت ولشدص سدطلدا ينده أل دسدكللا رسر ابد ا تد   رود   هنده    لد  د  دأ يدد 

اد   حرابصا حوك  ت   رو   هنه  سل تدا ة أس تدجلده، سهدذ هد   دقدت حوكداحي  حو د 

 شبلهص حرمصم .

تمبدد  د حوط ل حوك  تسدصيا يلد  حوك بلد  ح  داحي  رعهدصتعكث   دقت حوكاحي  حو   ي

. سيع حرشدص يد  ل  أس ردلص  اسح ط أس ياقصل  لد حرابصا قا ج د حهص حآ  سل

  اف. و  دكطلا ح  اح  ا  يلصر حريمدصر حوكلصاددت أمدلد ص ي كدزح سيدجهدص تلدص حوهد

ددا يدد   ،  مدص اد   ود  حوعاحوش كصل ت دا حرابصا حوك  تكعل   صومدضد  ي ة حجهكمدص

ل  يدد هدذ حر  حرابصا حوك  ت تثط  ه  ط ل غل  سحض ت. ابدصا  كمص أعهم د داسل حوب

لدد ح يلدد  حددة حومشددبلت.وهذ حرمددثصب تددم تطدددد   يددغل ا، يلنددت يشدددحيلت ج تسددصيا ك

ل  يللت حوكاحي  ح  احي .   دقت حوكاحي  حو    ح ة ين   أ

تط ددد يلدد  حوسددطأ يادددا يددد حرعمددص سحوعاقددصل حوم تثطددت  أبنددصء حوكدداحي  ح  دداحي  ،

دددء يلدد  حرابددصا  حل حو ددلت   مدضددد  حوكدداحي ، سهددذح  دداسا دددؤ ي رودد  روقددصء حو

 صومدضدددد . سدلسددد  هدددذح حرمدددلدب يدددد رعكدددص حرابدددصا سحمدددك جص  حودددذك دصل  ح دددة 

مددص حوملمديددصل ، يلدد  أمددص  حرعمددص حوكدد  تدد  ط  لنهددص. دمبددد أل تبدددل هددذ حرع
                                                 

1 Free association 
2 Creative association 



 ى185ى 

ي تثطت  صوشبة سحودي  ، كمص هد حو صر ينا تدذك  أل حرحمد  ، سحربال ، سحريد   

 دنكمدل جملعص رو  يلمديت حرودحل . 

 ددجا أملد لد يد أمصولا حوكاحي  مدف عع ضهم المص دل   

ر [ 3] و التنا ما أس    1وتداعي ال
ا اي حومقلد  دد  ولك بلد  حوكقللدستداحي  حوبلمدصل ودااع حو غصوثص يص دسكدا  أملدب حوكنص 

يددد  ددار حمددكداح  كلمددصل يشدددحيلت، سكلمددصل وددلس وهددص ياقددت  صومدضددد  وك  لددزهم 

 ولكدية رو   ل سحلدر جاداا . 

ددصل غلدد  يعكددص ا ولمشددبلت ، يددد  ددار حمددكداح   دمبددد حوكديددة رودد  ياقددصل أس حاتثص

دصء حو  ددحوبلمصل حوعشددحيلت، حومدضدد  ، سحومدقدف. سهدذح  داسا دددا  و   لملدع أي

 رياح حل غل  ي اس ا يد حرابصا تسصيا يل  تنشلطهص ستثص وهص.  

 ت ادا ي اا أس أية حوبلمصل حوم  زا وامكداح .  -1

 ت ادا حومشبلت  دضدح سحوع ف حوذهن  واابصا حرسولت. -2

طه يدد حوع ف حوذهن  حوقصيم يل  حوكاحي  أس حوكنص  حوذي دكم ت  لز أس تنشل -3

 اا حومدكصاا ، أس حوبصيد حو     ار حو د

ددصل يددد  ددار حو بدد ا ، -  ولكدداحي   دددكم حوكديددة رودد  حوعاقددصل أس حجاتثص

 حوذحك ا ، حو داا أس أي حار. 

عددة أس ولكنددص  أس حوكمصبددة  دددكم يقصاعددت حود ددصر حرسولددت أس حرمصمددلت ، حو  -

 حوسلد ح عسصع   لد شل،لد.

 ت سريددص ا  ك هددص رعهددص تنطثدد  يلدد أ ددذ حرابددصا حوم ددا ا ادد  حودطدددا حوسددص ق -4

 حومشبلت.

 ا. تب حا حوعمللت غصوثص يص دبدل ي لا ، ينا حمكداح  كلمت جاداا ا  كة ي  -5

                                                 
1 Word associations and analogies 
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ا [ 4]   1الحل الم
دت حرشلصء  شبة يدكلف ستنص سوهص دسكدا  هذح حرملدب ودل  تدجهصل يقللت تسمأ   

ر  هن  دعكما يلد  تثدص   منظدا جادا سيدكلف. سهنص دطلا يد حو    أل دقد   ع ف

ص ا ومص د ب  اله.  أابصا ي

 ت ادا حوهاف يد حوع ف حوذهن . -1

  ل  هاف جادا يقص ة وهاف سححا حقلق .  -2

ص . -3  ي ف  هن  دعكما يل  هاف ي

ص ا بم حا  يص حو ب ا ح دلص لت حوك  تقك حهص. -4  ا ص كة اب ا ي

 ملة حرابصا ح دلص لت سضلف رولهص  قاا ح يبصل.  -5

ا أس[ 5] مش حل اإبداعي ل  و تريز ل

دعكمددا هددذح حرمددلدب يلدد  ينهللددت ينظمددت  حل تدجدده رعسددصع ،كمص دسددكنا رودد  قصيدداا  

سيدصحا هدذ حونظ ددت هدد هند م يع الت تهاف رو  حة حومشبال  ط دقت ر احيلدت . 

حجت دددص  حوسددددالك  حوسدددص  ، سي اددد   صمدددم عظ ددددت حو دددة  يدددد، Altshullerحوكشدددل  

مشبال، ستعد  جذسا هذ حونظ دت رو  أا علنلصل حوق ل حومصض ، غل  أل ح  احي  ول

ا رج ا  حوكسعلنلصل يدد حوقد ل حومصضد  ،سي اد  ح ك دصاحا  حوغ ب وم دع ف ينهص شل،ص

heoria Tسهددد  ح ك دددصاحل وبلمدددصل  صولغدددت حو سمدددلت )  :TRIZ صمدددم عظ ددددت  

adachZsobretatelskeh Iesheneyva Rددداحي  ( تعنددد  عظ ددددت حو دددة ح  

، س ه  رحام أهم حونظ دصل حوكد     Theory Of Inventive Problemولمشبال 

 .سحوقدااا يلد  حو دة ح  داحي  ولمشدبال ،دمبد حمكداحيهص ا  تنملت حوك بل  ح  داحي 

دة  دقددت و ددة حومشددبال  صمددكداح   تعكمدا يلدد  أل ر اح حوكنددصقض  ح ددة حومشددبلت دم

 هذ حونظ دت يل  حجاك حضصل حوكصولت   سقا حيكمال يثص ئ حج كبصا . 

                                                 
1 Solution-Anti 
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بهأ ـ  ي بدل المبرا تح بائي هبو ال    سدشدل  رود  أل تبددل جملدع   دصيص الحل الن

ة حصجتهص، ستعمة ا  حودق  ع سه يل  حوكدلص يد جملع حولدح عا حونظص  ا  أا

صو  يد أهم حومكغل حل ربصاا   ة و لاحاعلتوحوسلثلت. كمص أل يلصغت حونصتل حونهصي  حوم

دصو  حونهدصي  دعمدة كهداف ددجده  مللدت يحومشبلت  مسكدم ر احي  ، ر  أل حونصتل حوم

 . حة حومشبلت، سد در  لد حومثا  س لد حج كعص  يد حومسصا حومنصما ول ة

ببا يسبباعد ب ـ  ببحببل التناق ا ع   تسددكنا عظ دددت ت دددز رودد  ي هددد  حببل المشبب

دد ح  يشددبلت  ط دقددت غلدد  يسددثدقت، حوكنددصقض، اص  دداح  يمللددت دددكم يددد  اوهددص 

بل   سدكطلا حة حومشبلت  ط دقت ر احيلت ت سدلد رحدام   دصيص حونظدص   سل حوكد

د ساي  هد  تندصقض امدد حو ا يلد    دصيص أ د م اد  حونظدص  ع سده، سر ح  ملثص

 .ربحوت حوعنصي  حوك  تسثا  و 

ددصل عكللددت حكملددت وكطدددا أي عظددص ، ادددار يمللددت حوكطدددد  حو   كددكمددص تععددا حوكنصق

ت ددار ادد  عظددص  يعددلد، تك ددصسل  اجددت هددذح حوكطدددد   ددلد حود ددصيص حومدكل ددت، 

ستظه  حو صجت رود  تطددد   عدض هدذ حود دصيص  دااجصل يك صستدت، حريد  حوكد  

دك تا يلله ت سلد ا   عدض حود دصيص يلد  حسدصب   دصيص أ د م، سهبدذح 

صل حومدكل ت سردلص  حو لدد نصمدثت ر حومتسكم  يمللت حوكطدا  صمكم حا سجد  حوكنصق

صل  .ولكدلص يد هذ حوكنصق

سدظه  حوكنصقض يندايص تدؤ ي ي صسودت حدة رحدام حومشدبال اد  حونظدص  أس  عدض 

أجزحيه رو   لد  يشدبلت أس يشدبال أ د م. سد دار هدذح حوكندصقض يندايص دك تدا 

 .يل  حوعمة ع سه أس  بصا ي لاا سأ  م ضصاا ا  حودق  ع سه

م جـ ـ  جي من ي من وااإبدا عم ة من ال س محد  . تسير وفق س

تعكث  عظ دت ت ددز رحدام عظ ددصل ح  داح  حوكد  تسدصيا حراد ح  اد  حوديددر رود  

حلدددر ر احيلددت ومدكلددف أعدددح  حومشددبال رج أل هددذ حونظ دددت وهددص السدد ت  صيددت 
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دال حودلددصر ح  داحي  واادد ح   تدكلدف يدد حوط حيدد  حر د م حلدد  تعكمدا يلدد  ر

ص ئ سي دصهلم ي دا ا أيبدد حمكدايدهص يدد ت للدة حج كبدصاحل سوبد يد  دار يثد

 ح عسصعلت .

لد   ل لدت وبدة حومشدبا "حوكشل "سقا حمكدلص  ل يلمديدت يدد حومثدص ئ ح  احيلدت ي

دددمنكهص حوقصيددداا حومع الدددت ، سهدددذ حومثدددص ئ تسدددصيا يلددد  حدددة  ح  احيلدددت حوكددد  ت

  حكد  صف يثاأا تلدد حآ دستايلذ حككش "حوكشل "حومشبال حو عثت ، سقا حمكطص  

 . كدلصب ئوثعض هذ حومثص دع ه حولاسر حمكطصيدح حككشصف أا علد يثاأ، 

 

 (1- 7جاسر )

 بع  مبادن أسلوب ترتت

تئا -1    Segmentationمبدأ الت سيم أ  الت
   :يمكع بست  ب  ه ب بدمب أ ا  حل بدمىكات عع ةريب 

 ا عع بآخرتقسيم بد  ن  إدى ع ة أجرب  يكو  كل   هن  ستق. 

  ت ميم ا ن  بحيع يكو  قن.ا دلتقسيمز ويمكع اك  وتركيب. 

  ثيندة دتجة تقسيم بد  نن  بدمقسنم علنى احنو  سنبب أو تبرئتن  إدنى أ  ي نبح حنل بدمىنكلة أ نربو
  . مك نو 

لم  -2 ب أ  الت  Seperationمبدأ الف

 : تومع ه ب بدمب أ حاو دلمىكلة  ع خاا

  بدت  تيمل على احو جي  وبديمل على بست منتهن تح    بدمكوانت أو بأجرب. 

 تح    بدمكوانت أو بأجرب  بدونتة أو تلك بدت  ا تيمل جي بو دف لهن وبدت ل    هن. 

 Combining  / Mergingأ  الدم   مبدأ الربط  -3

 توننننمع هنننن ب بدمبنننن أ بدننننربط بدمكنننننا  أو ا بدر نننننا  .ننننيع بأا مننننة بدتنننن  تننننؤد  عملينننننت  تىننننن.هة أو 
 :تةز وييبر ه ب بدمب أ عع ةريب تبنو 

   جمننع بأشننين  أو بدمكوانننت بدمتىننن.هة أو بدمتمنثلننة بدتنن  تننؤد  وظنننئف وعملينننتز بحيننع تكننو
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 . تقنتبة أو  تبنوتة  ع حيع بدمكن 

  تبميع أو يم ه ه بأشين  أو بأجرب  أو بدمكوانت بحيع تؤد  عملينتهن ووظنئفهنن ان  أوقننت
 .ث  ية  تقنتبة

وم -4 وليا مبدأ الع   Universalityيا أ  ال 

 :يست    ه ب بدمب أ ا  حل بدمىكات بدت  يمكع أ  ت ىم عع شمودية بدموقف عع ةريب

 ن جيل بد  ن  قندتبو على أدب  ع ة وظنئف أو  ه. 

   جيل كل جر   ع أجرب  بد  ن  قندتب على بدقينن  بنمكبر عن د  مكنع  نع بدوظننئفز وبن دك تقنل
 .و بدحنجة دوجود أا مة أخر 

 Nestingمبدأ اعحتوا  أ  التداخب  -5

 :يىير ه ب بدمب أ إدى إ كناية حل بدمىكات عع ةريب

 بحتوب  ش   ا  ش   آخرز وه ب . وته يمكع بحتوبؤه ا  ش   ثندع وهك ب. 

 تمرير ش    ييع ا  تبويف ش   آخر. 

  Inversion  مبدأ ال لب أ  العىس -6

 : تومع ه ب بدمب أ حل بدمىكلة بنست  ب 

 رب بت  ينكسة دتلك بدمست   ة عندة ا  حنل بدمىنكلةز انإ  كنان  بأشنين  أو بأجنرب  ثن.تنة إج
 .ابيلهن  تحركةز وإ  كنا   تحركة ت بح ثن.تة

 قلب بدموقف بدمىكل أو بإجرب بت بدمست   ة تأسن على عقب. 

ر نا -7   Dynamics مبدأ ال

 : تومع ه ب بدمب أ حاو دلمىكلة  ع خاا

 خ نئ ن  وبي تن  بد نتجينة أو بديلميننت بدتن  يقنو  .هنن بحينع يمكنع تغييرهنن  ت ميم بدى   أو
 .إيبند أاول ظروف بديمل

 تقسيم بدى   إدى أجرب  بحيع يكو  كل   هن قندتبو على بدحركة. 

 جيل بأشين  أو بديملينت بدبن  ة غير بدمراة قن.لة دلتي  ل أو بدحركة 

 : ب أ تحويل بدونت إدى انف -8

 :مب أ بديمل على حل بدمىكلة  ع خاا تومع ه ب بد

 بست  ب  بدي نءر أو بآثنت بدونتة ا  بدبيةة دلح وا على آثنت إيبن.ية. 

  بدت ل   ع بدي نءر بدونتة عع ةريب إيناتهن إدى ع نءر ينتة أخرو 
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سه -9   Copying مبدأ ال

 :يىير ه ب بدمب أ إدى إ كناية حل بدمىكات بنست  ب 

   ع بست  ب  أشين  ثمي ة و يق ة وهىة وقن.لة دلكسراس ة بسيطة وتخي ة . او  . 

 بستب با بدى   ب وتة ع   بحيع يمكع ت غير بدحبم أو تكبيره حسب  قتوينت بدموقف. 

  Color Changes ب أ تغيير بدلو    -10

 :يمكع حل بدمىكات بنست  ب  ه ب بدمب أ عع ةريب

   تغيير دو  بدى. 

 تغيير دو  ةبقت  بد نتجية. 

 تجة شفناية بدى  تغيير د . 

 دتجة شفناية ةبقت  بد نتجية. 
تئا -11    Segmentationمبدأ الت سيم أ  الت

   :يمكع بست  ب  ه ب بدمب أ ا  حل بدمىكات عع ةريب 

 تقسيم بد  ن  إدى ع ة أجرب  يكو  كل   هن  ستقا عع بآخر. 

  ت ميم ا ن  بحيع يكو  قن.ا دلتقسيمز ويمكع اك  وتركيب. 

  جة تقسيم بد  نن  بدمقسنم علنى احنو  سنبب أو تبرئتن  إدنى أ  ي نبح حنل بدمىنكلة أ نربو ثيندة دت
  . مك نو 

لم  -12 ب أ  الت  Seperationمبدأ الف

 : تومع ه ب بدمب أ حاو دلمىكلة  ع خاا

 تح    بدمكوانت أو بأجرب  بدت  تيمل على احو جي  وبديمل على بست منتهن. 

  ة أو تلك بدت  ا تيمل جي بو دف لهن وبدت ل    هنتح    بدمكوانت أو بأجرب  بدونت. 

 Combining  / Mergingأ  الدم   مبدأ الربط  -13

 توننننمع هنننن ب بدمبنننن أ بدننننربط بدمكنننننا  أو ا بدر نننننا  .ننننيع بأا مننننة بدتنننن  تننننؤد  عملينننننت  تىننننن.هة أو 
 : تبنوتةز وييبر ه ب بدمب أ عع ةريب

 بدتنن  تننؤد  وظنننئف وعملينننتز بحيننع تكننو   جمننع بأشننين  أو بدمكوانننت بدمتىننن.هة أو بدمتمنثلننة
 . تقنتبة أو  تبنوتة  ع حيع بدمكن 

  تبميع أو يم ه ه بأشين  أو بأجرب  أو بدمكوانت بحيع تؤد  عملينتهن ووظنئفهنن ان  أوقننت
 .ث  ية  تقنتبة
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وليا  -14 وميا أ  ال    Universalityمبدأ الع

 : ىم عع شمودية بدموقف عع ةريبيست    ه ب بدمب أ ا  حل بدمىكات بدت  يمكع أ  ت

 ن جيل بد  ن  قندتبو على أدب  ع ة وظنئف أو  ه. 

   جيل كل جر   ع أجرب  بد  ن  قندتب على بدقينن  بنمكبر عن د  مكنع  نع بدوظننئفز وبن دك تقنل
 .بدحنجة دوجود أا مة أخرو 

 Nestingمبدأ اعحتوا  أ  التداخب  -15

 :عع ةريبيىير ه ب بدمب أ إدى إ كناية حل بدمىكات 

 بحتوب  ش   ا  ش   آخرز وه ب . وته يمكع بحتوبؤه ا  ش   ثندع وهك ب. 

 تمرير ش    ييع ا  تبويف ش   آخر. 

  Inversion  مبدأ ال لب أ  العىس -16

 : تومع ه ب بدمب أ حل بدمىكلة بنست  ب 

   ثن.تنة إجرب بت  ينكسة دتلك بدمست   ة عندة ا  حنل بدمىنكلةز انإ  كنان  بأشنين  أو بأجنرب
 .ابيلهن  تحركةز وإ  كنا   تحركة ت بح ثن.تة

 قلب بدموقف بدمىكل أو بإجرب بت بدمست   ة تأسن على عقب. 

ر نا -17   Dynamics مبدأ ال

 : تومع ه ب بدمب أ حاو دلمىكلة  ع خاا

  ت ميم بدى   أو خ نئ ن  وبي تن  بد نتجينة أو بديلميننت بدتن  يقنو  .هنن بحينع يمكنع تغييرهنن
 .اول ظروف بديملإيبند أ

 تقسيم بدى   إدى أجرب  بحيع يكو  كل   هن قندتبو على بدحركة. 

 جيل بأشين  أو بديملينت بدبن  ة غير بدمراة قن.لة دلتي  ل أو بدحركة 

 : ب أ تحويل بدونت إدى انف -18

 : تومع ه ب بدمب أ بديمل على حل بدمىكلة  ع خاا

 ة دلح وا على آثنت إيبن.يةبست  ب  بدي نءر أو بآثنت بدونتة ا  بدبية. 

  بدت ل   ع بدي نءر بدونتة عع ةريب إيناتهن إدى ع نءر ينتة أخرو 

سه -19   Copying مبدأ ال

 :يىير ه ب بدمب أ إدى إ كناية حل بدمىكات بنست  ب 

  اس ة بسيطة وتخي ة . او  ع بست  ب  أشين  ثمي ة و يق ة وهىة وقن.لة دلكسر. 
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    بحيع يمكع ت غير بدحبم أو تكبيره حسب  قتوينت بدموقفبستب با بدى   ب وتة ع. 

  Color Changes ب أ تغيير بدلو    -20

 :يمكع حل بدمىكات بنست  ب  ه ب بدمب أ عع ةريب

   تغيير دو  بدى. 

 تغيير دو  ةبقت  بد نتجية. 

   تغيير دتجة شفناية بدى . 

 دتجة شفناية ةبقت  بد نتجية. 
 

و قانو نيوتن الثال[ 6]  1ث أس
دص ا وده  دنص قصعدل علدتد يل  يص دل  " وبة اعة ا  اعة يسدصسدت وده اد  حومقداحا سي

". سدمبدد تطثلد  هدذح حوقدصعدل يلد  ياددا يدد حومدحقدف حوكد  دمبدد حوكع صيدة ا  حجتلص

 يعهص  ط دقت ر احيلت. تكلدص  أملدب قصعدل علدتد ا  ت قل  هدذف يدص  شدبة يبسد 

ا ا عده يدد حوسدهة ت اددا حتلدص أس يقلدب ولهاف حريل ، ام وشدئ ح  يلصر حوعمة ، ا

حودذي ج ت غددا اد  ت قلقدده أس حوديددر رولدده، اددص ح كصعد  يؤمسددك  تهداف رودد  تطدددد  

ة حومد لد سحوم صاظت يللهم ، اثاج يدد حوك بلد  اد   قدادم تقااتهص يل  حمكقطصب أا

د  حو دحاز أس ح غد حءحل وهدؤجء حومدد لد ، دمبند  ككص دت قصيمدت يبدعدت ل يدد مدكت 

حوطد ل  تااع حومد لد تلنا حومؤمست أس ت كهص ، سيد بم ككص ت حراعصر حوعبسدلت وكلد 

 سحوك   اسااهص مكسصيا ا  حونهصدت يل  تقل  هاا  حريل .

يد  ار تدولا قصيمت يد حوط ل حوك  ج ت غا  هص ، دمبند  حوك بلد   صراعدصر حوعبسدلت 

عبسدلت يدد ت قلد  حوهداف حريدل  سهدد حمدكقطصب وكل  حوط ل. ستمبد هذ حوط دقت حو

دة حومددد لد سحوم صاظددت يلددلهم. سحوسددؤحر حوددذي ددط ع سدده هددد   هددة كددصل  كيبصعدد   أا

حوديدددر رودد  ع ددس حرابددصا يددد  ددار حوط دقددت حوكقللادددت حومثصشدد ا   ددصوطثع ، دمبددد 
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علددتد حوكدية رو  اس ح جص صل  صمكداح  حوط دقت حوكقللادت ، سوبد يد  دار أمدلدب 

صو  ، دمبد حوكدية رو  أابصا أك  جاا سأيصوت .  حو

اص   ال
ح  تسددكهاف تنملدت ر دداحوكد  تندصسر هدذح حو  ددة يلمديدت يددد أمدصولا حوك بلد  ح  دداحي  

تددده، سي ددددا حجهكمدددص  الهدددص هدددد ح عسدددصل   قااحتددده ، سيهصاح ، حولمصيدددصل أس حرادد ح  

 نصو حوملس  و  اح . س  صر شد لكه ، سهد حوم دا حومقص ة وم دا حوم

،  مصيلدت س حرمدصولا حول حو   ددت ستم ت نلف هذ حرمصولا رو  ا،كلد   همص حرمدصولا 

صاا حوك بلد  ح  داحي  .  يدد سكمص ي ضنص ولش س حوك  دنثغد  أل تكددا  يدد أجدة حمدك

سحود دطددت  سمددبصيث  ، حرمددصولا حوعمللددت حو   دددت  أمددلدب حوكغللدد  ادد  حود ددصيص ،

 ت حولمصيلدتسيد حرمصولا حوعمللد، ، سحوثاحية حوممبنت ، سحوك للة حومداادودج  حوذهنلت 

حوكددد  تدددم ي ضدددهص أمدددلدب حوع دددف حودددذهن  ،سأمدددلدب حوع دددف حودددذهن  حومكقطدددع 

تد سحجوبك سعدد  ، سحوكدداحي  حو دد ، سحوكدداحي  ح  دداحي ، سأمددلدب ت دددز، سقددصعدل علددد

صو  .   حو
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 1الباب الثاني

 اإبداع امؤسسي
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 مهيدي الباب الثاني : مدخل

بي  أ  أدقي ن بدوو  ا  بدبنب بدسن.ب على خ نئ  بإ. بض بدفرد  ز وخ نئ  
ة بإ. بض بدبمنع ز وسبل قينم وت مية كل   همن ز ا    ه ب بدبنب بنقسن   بد اث

بإ. بض بدمؤسس ز ا يرض ا  بدقسم  ز استيربض   تلف جوباب وا ود  بد مناية(
  بأوا دي د  ع بدمفنهيم بأسنسية بدت   فنتيح اهم جوباب بإ. بض بدمؤسس  وبدت

عية . ب على تأسهن بدتغيير بدت  يم  و يوقنت    قنو ة بدتغيير بدت  يم (ز وبدقيندة بإ
ا  بدقسم بد ن ودوتهن ا  إح بث ه ب بدتغيير( ز وأسنديب ء ع بدقربت بدمؤسس ز  أ ن 

ا      استيربض بدبوباب أو بد  نئ  بدمُىك لة دب ية بدمؤسسنتز و دوتهن ا  
تح    بإ. بض بدمؤسس ي  سترش  ع ا  لدك بند مولج بدتكن ل   تي د بدمستوينت 

(ز  با ر بدىكل(  وبد      ر إدى 1993دإ. بض بدمؤسس   بد   ق    وبد ن  عن  
 ءفهن تتكو   ع ثاثة  كوانت : عملية بإ. بض بدمؤسس  .و 

 : وتتم ل ا  خ نئ  با. بض د   بأاربدز وبدبمنعنتز وبدمؤسسنتي مدخ   ى1

ي ى2 اي وتب الت  : ويتم ل ا  تفنعل بدسلو  بإ. بع   دأاربد وبدبمنعنت الت
وبدمؤسسنت(ز  ع  وبقف بإ. بض بد وعية  و ن تتوم   ه ه بدموبقف  ع  يسربت 

 و يوقنت( 

ات   ى3  وبد   ي هر ا  ءوتة إ. بض  ؤسس   لمومي  :ال

و ع ثم امع .يع بد  نئ  بدس  دلمؤسسة بدت  أشنت إديهن امولج بدمستوينت 
بدمتي دة دإ. بض بدمؤسس   وه  بد قناة بدت  يمية ز و بدموبتد ز و بدمكنان بت ز و 

 هن وهمن  باستربتيبينت ز وبدب ن  ز بدتك ودوجين ( ز تكران على جنابيع أسنسييع  



 ى196ى 

اخ  ال افابد قناةز وبدتك ودوجيني حيع ييرض بدف ل  بدحند  عىر د وت   ال
ت ز وييرض بدف ل بد نا  ا  تح    ايندية بدمؤسسة و ق تتهن على با.تكن ال سسي

 عىر دياقة بدتك ودوجين بنا. بض وبا.تكنت بدمؤسس ي 

م وت مية بإ. بض بدمؤسس ز وا  بدقسم بأخير  ع ه ب بدبنبز تكران على سبل قين
يع دتىباب أان .تح    أسنديب بدقينمز و تقييم بدينئ  بدمؤسس  ز وكيفية بست  ب ة ا  ب

على بإ. بض دبخل بدمؤسسنت  بدف ل بد ندع عىر(  ز ثم خ   ن ا ليع  بدرببع 
عىر وبد ن ي عىر( درء   يوقنت و يسربت بإ. بض دبخل بدمؤسسنت ز وسيل 

 ض دبخل بدم  منتي ت مية بإ. ب 

 
ستوتا  لدادام ال سسي لو د مان  وذز التكاملي متعدد ال  Woodmanال

Source :( Ahmed, Shepherd, (2010),64) 
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 1الثامنالفصل 
 التغير التنظيمي:

 إدارته والتغلب على معوقاته
 
 
 
 
 
 

 
 

 

                                                 
يا،  أ.د. معتت سيد عبدهإعداد :  - 1 اعي  ال  فس اعجت فسأستاذ علم ال  ال ا رة. آداب -، قسم علم ال



 ى198ى 

 

 
 الثامنالفصل 

 : يالتغيير التنظيم
ت والتغلب على   معوقاتإدا

ا الفصل :  ه
دما في  ست فا يم ال ب لواحد مر أارج ال ير التغي ادادام ال سسي    وإطار يعرض   ا الف

ي، فيت لب اعاتكار في ال سسا   اي يا سوا  علت مستوى ا، ، إحداث تغييرا فيها الت لب
يط ارجي ال اخ ال كار اعات بالتالي ياهر م ا ما ادادام   ،  الداخليا أ  علي مستوى ال

تلف ماا ر التغييرداخب ال سسا  ة ،   و ما  ت لب حاجا لددار ، في صورة م ا ما ل
ب، إبعاد مفهوم التغيير ،  سبب ادارت  ،الفعالا له ا التغيير ا ل   ا الف  ام  التغلب علت .  تت

 :   بالتالي فان يقف أمام  مر ماا ر ال ا ما، 

ا الفصلب س ه ا على عد ان تد  أن : ، من المتوقع ان تكون قاد
  ي   م ا ما التغييرف التغيير تعر اي  الت

 تفرق اير أنوام التغيير 

 .وتب التغييرا ي   الت اي  تفرق اير الت وتر الت

  ي.  التغييرإدارة تعرف اي  الت

  دد ت   ت اي ليا التغيير الت يتة لع ائم ال   .إدارت مت لبا  ال

  دد  ما يا م ىلا التغيير  طبيعتها، ت

  دد بادن ادرشاديا لددارة الفعالا للتغييرت   .ال

 .تعدد أسباب م ا ما التغيير 

 ي اي دد بع  سبب التغلب علت معوقا  التغيي الت  ت
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 الثامنالفصل 
 : التغيير التنظيمي

ت والتغلب على   معوقاتإدا

 م دما
موج بكل أشكنا بدتغييربت وبدتحوات ا  بدمبنات أءبح عندم ن بدمينءر بديو  ي

ن  نع باقت نندية وبدتك ودوجينة وبدسينسنية وباجتمنعينة وبد قناينة وغيرهنن ب نوتة دنم امدفهن
و تبن  ننة انن  شننكلهنز و ننؤثرة انن   زقبننل:  تسنننتعة انن  إيقنعهنننز و ت وعننة انن   وننمواهن

إدننى بدقننوا بننم  بد ن.نن  كننل جوباننب حينت نننز ولدننك  مننن أدو .ننبي  بدمفكننريع وبدبنننح يع 
 بدوحي  ا  عندم ن ه ب هو بدتغييري 

دننن دك كناننن  أهمينننة ت ننننوا بدتغيينننر وبينننن  ءنننيوبة إدبتتننن ز إلب دنننم تنننتم علنننى أسننني 
ودق  داع هن ب بدموقنف بدبمينع إدنى بدي نينة بموينوض بدتغيينر بدت  يمن :  .علمية تءي ة

ب دسنننبر غنننوتهز وبدنننتم نننن وبح ونننن و يندبنننة وتءننن و كع  نننع ج بنتننن  بمنننن يحقنننب ت  ينننروب وتمديفو
ةموحنننت بدمبتمينننت وبدم  منننت وبأاننربد انن  بدتوباننب بد فسنن  وباجتمنننع  وبدت  يمنن  
 ننع تلننك بدتغيننربتز وينن اع .هننم دلتيننني،  يهننن داسننتفندة  ننع ثمربتهننن وتب ننب ع ربتهنننز 

 وتحقيب أه بف بدبميع بدمم ودةي
بدتغيينننر ُ هْننن د اسنننتقربت ا  نننرب داعتقنننند بد ننننة  بدننن    وجننن  دننن و بدك ينننريعز وهنننو أ  

بإاسننننن ز و يرقننننل دتحقيننننب أه بانننن  وةموحنتنننن ز كننننن   ننننع بدوننننروت  تفهننننم  نننن دوا بدتغييننننر 
 وأهميت ز وكيف أ  بدتغيير يم ل  طلبن ُ لحن ان  أغلنب بأحينن   نع أجنل تحقينب باسنتقربتز
  وأ  عننن   بدتغيينننر أو بننننأحرو  قنو نننة  تطلبننننت بدتغيينننر ك ينننرب  نننن كنننن   نننع أسنننبنب ته  ننن

ا  باسننتقربتي اننندتغيير دننيي   نايننن داسننتقربتز .ننل تبمننن يكننو   ننع أهننم  قو نتنن ي وباسننتقربت
 يي نن  بدبمننود وبد بنننت علننى  ننن هننو قنننئمز .ننل  ي نننه بدننتاؤ  وبدت نننغم وبدتننوبث  .ننيع بد ننروف

وبأوينننض بدمتغيننرة  ننع جهننة وبدنن  م وبدقوبعنن  وبدميننن ير بدحنكمننة دلسننلو   ننع انحيننة أخننرو 
 (ي1992بدبباووز  أا ر :

دننن دك يبنننب أ  تكنننو  ه نننن  ق نعنننة دننن و بدبمينننع بنننم  بدتغيينننر  نننع سننن ع بدحيننننةز 
وباستبنبة دمتطلبنت  هو بد   يحقب باستقربت عع ةريب  تنبية بدتغييربت وبدتطنوتبت 
بدتننن  تحننن ثز .نننل بإسنننربض .هنننن أحيناننننز ودنننيي بنعتربينننهن أو بدوقنننوف أ ن هنننني اننننإدبتة 
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دكناة بدتغييربت على أسي علمية وعمليةز ه  بدسبيل بد   يبنب بدم لى وبدت  ت طط 
 أ  اسلك  حتى تتحقب بدطموحنت وا ل بنأه بف بدمم ودة إدى  رتبنهني

وانن  هنن ب بدف ننل احنننوا أ  استكىننف   تلننف أبيننند  فهننو  بدتغييننر بدت  يمنن  ز 
بدف ننل و ننن  نن اع إدننى  قنو ننة بدتغييننر بدت  يمنن  دبخننل بدمؤسسنننت ز وبندتننند  س قسننم 

بدنننننربهع إدنننننى قسنننننميع : بأوا ا   نننننة دلتغيينننننر بدت  يمنننننى وسنننننبل إدبتتننننن  ز وبد ننننننا  
 ا   ة دمقنو ة بدتغيير بدت  يم  وسبل بدتغلب علي ي 

 إدارتهالقسم اأول : التغير التنظيمي وسبل 

ي اي  أ ع: تعرتف التغيير الت
إح بث تطوير  بدتغيير هو  بموعة بإجرب بت وبد طوبت بدتى تقو  .هن بدم  مة

أو تحويننننل اننننى أهنننن بف بدم  مننننة أو تسننننندتهن أو سينسننننتهن أو بسننننتربتيبينتهن أو اننننى أو 
 ع  ر آخر  ع ع نءر بدت  يمي 

وهو بمي ى آخر: تغيينر أويننض بدت  نيم ديتوبانب  نع  تطلبننت وظنروف بدمبتمنع 
 نع  يتوبانبوبدبيةة بدمحيطة بكل جوبابهنز أو  حنودة بست نتة بدتغيير انى بدمبتمنع لبتن  د

 ن تقنو  بن  بدم  منة  نع تطنوير أو تحوينل ت  يمنى انى أهن باهن أو تسنندتهنييبدثي وينتم 
 لدك .ه ف:

 ائمة أوينض بدت  يم وأسننديب عمنل بإدبتة واىننةنتهن  نع بدتغيينربت وبأويننض  ى1
بدب   ة اى بدبيةة بد نتجية بدمحيطنة بنندت  يمز ولدنك بغنرض إحن بث توبانب وت ننغم 

 يم وبد روف بدبيةية بدمتغيرة بدتى ييمل اى إةنتهني.يع بدت  
بستح بث أوينض ت  يمية وأسنديب إدبتية وأوج  اىنو ج  ن ة تحقنب دلت  نيم سنبقن  ى2

علنننى غينننره  نننع بدت  يمننننت بأخنننروز وتنننوار دننن  بندتنننندى  مينننربت اسنننبية تمك ننن   نننع 
 (ي327ز 1988بدح وا على  كنسب وعوبئ  أكبر  بدسلم ز 

يف  إلةةةت نةةةوعير التغييةةةر الت ةةة ىةةةر ت ةةةت ي ز وبدتغيينننر 1: بدتغيينننر غينننر بدم طنننط اي

                                                 
1 Unplanned 
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 ي 1بدم طط

 تونننطر بدم  منننة إدنننى بدقينننن  بننن  بسنننبب ظنننروف أو أحننن بث ايةةةر ال ةةةط بأوا )
خنتجيةي ويكو  تد ايل تكيف ز وعندة  ن يكو  ه ب بدتغيير ييب بد طنق و ق وتب 

د نوض هنو  نن يسنمى بنندتغيير على بدبناب بد و تمثر .تلك بأح بث بد نتجيةي وهن ب ب
 بدتلقنئ ز أو بديري ي 

  ةةانتأ ننن ةةوم ال  بدم طننط(ز اهننو ايننل  ودننيي تد ايننل( انننبع  ننع بدم  مننة لبتهنننز  ال
وهى ءنحبة بدقنربت انى إجربئن ي اهنو ُ ت ن   نع وبقنع أحنوبا بدم  منة لبتهننز وبهن ف 

ينننر تحسنننيع أويننننعهن دت نننبح أك نننر انعلينننة و ىننننتكة انننى بدسنننوق بد ننننتج ي وبدتغي
بدت  يمننى بدم طننط يكننو   ركننرب علننى تحسننيع بأوينننض بدحنديننة  أو إجننرب  تطننوير 

(ز أو  ركنرب علنى بدقينن  .تغيينربت جوهرينة انى  كواننت اسنب بدم  مننة  أو 2ت  يمنى
 ي)Carnall,1995(( 3إجرب  تحويل ت  يمى

ويننتم بدتغييننر بدمَُ طنننط واقننن د طننة ث  ينننةز وعلننى أسنني   توسنننةز وتقنن  ر دتكلفنننة 
ز 1988ير و تطلبنت   ع انحيةز وبدفوبئ  بدمترتبة علي   ع انحية أخرو  بدسلم ز بدتغي

 (ي330
وبدتغييننر بدمَُ طننط .هنن ب بدمي ننى أشننب   ننن يكننو  بمت ننل أو تنن تي   يم ننل كننل  ننع 
بدتطوير بدت  يمى وبدتحويل بدت  يمى ةراى ه ب بدمت لي وبي همن تتربو  بدبهود بدتنى 

 ,Lawson & Shen)بدت  يمنى أو بدتحوينل بدت  يمنى  تنتم انى بقترب.هنن  نع بدتطنوير

 (ي8-1ز ولدك ةبقن دلىكل بدتندى تقم  (256 ,1998
 

 
ي اي ي                          الت وتر الت اي وتب الت  الت

 (8-1شىب رقم )                                

                                                 
1 Planned 
2 Oraganizational Development 
3 Oraganizational Transformation 
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ت ال ط   اي ورا التغيير الت  م

اوعلننى لدننك؛  ةةتفةةالت وتر الت هننو شننكل  ننع أشننكنا بدتغييننر بدت  يمنن ز و نن خا  ي
سننننلوكين دتيسننننير بدتغييننننر اننننى قننننيم بديننننن ليع و يتقنننن بتهم وبتبنهنننننتهم و نننن تكنتهم وقنننن تبتهم 
و  تلنننننف أشنننننكنا سنننننلوكينتهمز انننننربدو وجمنعننننننتز وانننننى  منتسننننننتهم أدوبتهنننننم و هنننننن هم 

 (ي481ز 2005بدت  يمية    طف ز 
 ننننتم خادنننن  تغييننننر بديننننن ليع كننننماربد  اهننننو جهنننن    طننننط ةويننننل بأجننننل دلتغييننننرز

وجمنعنت أو ارق عملز ولدك علنى  سنتوو بدت  نيم ككنلز تن  ره بإدبتة بديلينن وت عمن  
.هنن ف بدميندبننة بدسننلوكية دليننن ليع إعننندة تىننكيل اسننب  يتقنن بتهم وقننيمهم و نن تكنتهم 

إدبتة وبتبنهنننتهم وسننلوكينتهم وتحسننيع ةبييننة عاقنننتهم وكفننن ة تفنننعاتهمز بمننن  ننؤدو 
انعلننننة د قناننننة بدم  مننننةز وتحسننننيع بد ننننحة وبدفنعليننننة بدت  يميننننةي ويسننننته ف بدتطننننوير 
بدت  يمنننى إحننن بث هننن ه بدتغيينننربت دلتكينننف  نننع بدمسنننتب بت انننى بدتك ودوجيننننز ودموبجهنننة 
تح ينت ج   ة اى .يةة بدم  مة بد بخلية وا أو بد نتجية ودحسنع باسنتفندة  نع انرص 

 (ي482ز ص2005طف ز تبمن ت هر اى ه ه بدبيةة    
بمي ى آخرز اإ  بدتطوير بدت  يمى إجرب   ه ف إدى تحسيع وتطوير  ن تقو  بن  

 من بدم  مة بندفيل بآ ز أو تحسيع بدويع بدحندى بدقنئمي وبندتندى ا حع البم بدي  حي
اكننننو  ب نننن د  ىننننكلة  حنننن دة    ننننل ق ننننوت عملينننننت بدتوبءننننلز وثيننننندة اسننننب غينننننب 

   بدمي وية دلين ليعييبدث(ز بحينع اسنيى إيبنند حلنوا دهنن أوبدين ليعز وبا فنض بدرو 
بدتغلننب عليهننن ب ننوتة   نسننبةي ويكننو  لدننك هننو كننل هنن ا ني وبندتننندى تتوقننف إجننرب بت 

 بدتغيير وايندينت  بمبرد حل بدمىكل بد وعية  ويوض باهتمن ي
دقنئم وكن  ه ب بد وض  ع بدتغيير بدم طط  بدتغيير .ه ف بدتطوير بدت  يم ( هو ب

انى    مننت بديمننل خناا اتنرة بدسننتي ينت وبدسنبيي ينت  نع بدقننر  بدمنين ي أ نن ب.تنن ب و 
 ننع بد مناي ينننت وحتننى بآ ز اقنن  أءننبح بدتحويننل بدت  يمننى هننو بدسنننئ  كبننوهر بدتغيننر 
بدت  يمننى بدم طننطز وهننو بدهنن ف بدنن و ت ىنن ه   تلننف بدم  منننت ب ننرف بد  ننر عننع 

 حبمهن أو بتسنض اطنقهني
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وتةةب ةةت فالت اي أوسننع وأعمننب  ننع  بننرد حننل  ىننكات اوعيننة  حنن دة .هنن ف  الت
ثيننندة إاتنننج بدم  مننةز أو  بننرد تحسننيع ويننيهن بدقنننئمز .ننل تسننيى  ننع خادنن  بدم  مننة 
إدى إح بث تغييربت جوهرية اى بدم  مةي انده ف ه ن أ  ابيل بدم  منة   تلفنة عمنن 

 تب بتز وأ  تتوباب دبئمن  عهى علي  بآ ز وقندتة دبئمن على  وبجهة  ن يطرأ  ع  س
بحتينجنننت بديمننا ز وأ  تننتمكع  ننع بدت ننناي بدىنن    اننى بدسننوقز وأ  تسننتطيع بدتين ننل 

رو بدب ن   ع تقلبنت بأسوبق بديندميةي  ي ى لدك أ  بدتحويل بدت  يم  هو تغييربت كب
وجوهريننة تننتم دلتوباننب  ننع تغييننربت كبننرو تحنن ث إ ننن بسننبب ظننروف خنننتج اطنننق حنن ود 

 منننة افسنننهن     نننل حننن وث ثنننوتة أو تغيينننر أسنسنننى انننى تك ودوجينننن أدوبت بإاتننننجز بدم 
وحنن وث تغييننر اننى بأسننوبق بدمحليننة أو بديندميننةز وءنن وت تىننريينت ج  نن ة وتغييننربت 
بجتمنعية كبنرو(ز وإ نن دبخنل بدم  منة    نل ثينندة قنوة بديمنل وت وعهننز أو تغيينر اسنب 

تغييننننر اننننى قننننوبايع بديمننننل كننننندتحوا  ننننع  بدميلو نننننتز أو بدتوبءننننل دبخننننل بدم  مننننة أو
باقت ننند بدمركننرو بدموجنن  إدننى باقت ننند بدحننر أو بد    ننة(ي دهنن بز اننإ  بدتحويننل 

اية بدت  يمى  تومع دبئمن تغييربت اى كل  ع بدبوباب بدمندية بدتبنتية وبدبوباب بد قن
 دلم  مةي

رد "تكبينر" وبىكل عن  يمكع بدقنوا إ  بدتغيينر بدت  يمنى بدم طنط دنيي ه ان   بن
حبننم بدم  مننة أو كننم إاتنجهنننز أو  بننرد إحنن بث إيننناة كميننة اننى أو جناننب   هنننز .ننل 
ه انن  جيننل بدم  مننة اننى ويننع  يننيع  يبننب أ  تكننو  علينن " دكننى ت ننل ةراننن وشننريكن 

 ي(Carnall,1995)انعا و ؤثرب اى بدسوق 
ي اي  ثانيا: تعرتف إدارة التغيير الت

نسننننية إدبتة بدتغييننننر عريننننهن "ايكننننودي" ه ننننن  ثنننناث اةنننننت  ننننع بدتيريفنننننت بأس
(Nickols, 2004; 2012) : على بد حو بدتند 

  التعرتف اأ ل ددارة التغيير( 1 
اأسباب  ال ةوى الرئيسةيا التةت اسةتوجب  تركر بدفةة بأودى  ع بدتيريفنت علنى 

أان  و ع ثم بدتى تؤثر اى أسلوب ت في ه وإدبتت ي اهل بدتغيير غينر   طنط أ   التغيير،
  طط و   م؟ي واى حندة بدتغيير بدم طط هنل تنم بدتغيينر كنرد اينل  بنشنر دتغيينربت 
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أو يغوو خنتجية أ  بستبنبة بستبنقية دلم  مة .ه ف بدتطوير ودو  يغوو خنتجية 
  بنشرةي
 

انت ددارة التغيير( 2    التعرتف ال
ةةةتت  نننر هننن ه بدفةنننة  نننع بدتيريفننننت إدبتة بدتغيينننر علنننى أاهنننن  ةةةال مه أو  بننننا  م

دلممنتسة بدحرايةي اه ن  بديىربتز إ  دنم يكنع بدمةننت  نع بدت   ننت بدم تلفنةز وأانوبض 
بدم طننط أو  ستىنننتو  بدمستىنننتيع بدنن  ع ييل ننو  وينن عو  أاهننم   ت ننو  اننى بدتغييننر 

 اى عملية إدبتة بدتغيير ديمائهمز وأ   ه تهم هى إدبتة بدتغييري
و بد بنننرب  انننى إدبتة بدتغيينننر  هننن او  إدنننى وبدوبقنننع أ  بيننن  هنننؤا  بدمستىننننتيع أ

 سنع ة عمائهم اى إدبتة  ن  وبجهوا   ع تغييربت  توقية أو  ن يحن ث دن  هم بندفينل 
 ع تغييرز اى حيع  ه ف بدبي  بآخر إدى  سنع ة بديما  اى إجرب  تغيير  ن اى 

بتة    منننتهمي ويننننرو اريننننب ثندننننع  ننننع بدمستىنننننتيع اننننى هنننن ب بدمبنننننا أ  دوتهننننم هننننو إد
بدتغيينربت بدتنى يبننب أ  تحن ث اننى بدم  مننتي و ي نى لدننك أ  إدبتة بدتغيينر حراننة أو 

 ,Nickols)  ه ننة أو ت  نن  يقننو  بنن  خبننرب   ت   ننو   ننع   تلننف ثوبينننه 

 ي(2004
الث( 3    ددارة التغيير التعرتف ال

تركنر هنن ه بدتيريفننت علننى  وننمو  بدميننتف وبدمهنننتبت بدنناث  توبارهنن دلفننرد دكننى 
ةةةاع   أحةةةد بح انننى إدبتتننن  دلتغيينننر؛ بمي نننى أاهنننن ت  نننر إدبتة بدتغيينننر علنننى أاهنننن  ننن م

عرفا. بنرث  اإاطاقن  نع بدتيرينف بد نناى إدبتة بدتغيينر  كمبننا دلممنتسنة بدمه ينة(  ال
هننن ب بدتيرينننف بد ندنننع بدننن و  ركنننر علنننى بدمونننمو  أو  وينننوض إدبتة بدتغيينننرز و نننع ثنننم 

وبت وبدمهنتبت وأشكنا أخرو  نع بدميرانة تتطلبهنن أو  تومع بدوسنئل وبأسنديب وبأد
  منتسة  ه ية إدبتة بدتغييري

وتستم  بدمون يع بد نءة بندميلو نت وبدمينتف بداث نة إدبتة بدتغيينر  نع علنم 
بدن في وعلنم باجتمننض وإدبتة بأعمننا وباقت نند وبده  سنة بد ن نعية وه  سنة بأاسننق 

سننناى بىننكل عننن ي وتننرتبط تلننك بدمكوانننت بدم تلفننة  ننع ودتبسننة بدسننلو  بدت  يمننى وبإا
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بدمينننتفز وتتكن ننل  يننن عننع ةريننب عنن د  ننع بدمفنننهيم وبدمبننند   بدتننى تُيننرف .  ريننة 
 بأاسنق بدين ةي

وي يب أ  ا  ف  ه ة  منتسة إدبتة بدتغيير بدتى تتومع تلك بدميننتف بدمت وعنة 
  أاعز أ  أاهنن  بموعنة  نع بدف يننتز وتحتنج إديهنز وهل هى ارض  ع اروض بديلمز أ  أاهن 

تقننننو  علننننى جسننننم كبيننننر  ننننع أسنننلوب تك ودننننوج ي ودكننننع علننننى أيننننة حننننناز انننإدبتة بدتغييننننر 
موقنف دبدمينتف بدمت وعة وبدمتكن لةز وبدتى تبمن ا تنت   هن  ن  ائم بدممنتسة بدفيلية 

 ي(Nickols, 2004)تغيير  ييع 
ةةائم وعةةا مةةر ال تهةةت إلةةت م ةةا  علةةت ذلةةس ن ليةةا التغييةةر   ب يةةتة لع ال

ت  ردارت ،   ي: اي  الت
ليا إراديا،1) نانن وي تلنف عنع بدتغيينر بدن و يكنو  تلقنئينن ويحن ث أحي ( إن التغيير ع

ز ا إتبدين بفيل  تغيربت لبتية أو خنتجية ةنتئةي وبمن أا ن ايي، انى عنندم  تغينر
 د و يبيل ن  توبئميعاإا ن اكو  عرية دلتغييرز و ع ثم يبب أ  ابندت بندتغيير ب

 (ي1994و توباقيع  ع بدتغيربت وبد روف بدي   ة بدتى اينيىهن    طف ز 
ون 2) ةةا ال ةة ا فةةت اععتبةةار    ةةب  ضةةعه ةةاك بعةةدان أساسةةيان للتغييةةر ي   )

ليةةا ي اندم  منننت هننى أاسنننق  ت   ننةز ويمكننع ت نن يفهن ت نن يفنت ع  نن ة  الع
بحينننة هننن اهن بأسنسنننى هنننو بدنننربح . نننن  علنننى  ينننن ير   تلفنننةي اه نننن     مننننت ت 

بدمند ز و   منت أخرو ديي بدربح هو ه اهن بأسنسنىي وه نن   نن  تبنع بدقطننض 
بدين ز و ن  تبع بدقطنض بد نصز وبيوهن يق   خ  نت كنندب و  وشنركنت بدتنن يع 
و كنتننننب بدسمسننننرةز وبيوننننهن   ننننت  آات و ينننن بتز وبيوننننهن  وبجهنننن    ناسننننو  

عليننن  لدنننكز وبيونننهن يسنننمح بندملكينننة بدمىنننتركة  نننع أقوينننن ز وبيونننهن ا   طبنننب 
بأجناننننبز وبآخننننر ا يسننننمح .نننن دكز وبيوننننهن لو تنننننتيث عريننننب وبآخننننر حنننن  ع 
بدم ىننننمييييوهك بي وهنننن ب يي ننننى أانننن  ا توجنننن  اننننى بدوبقننننع    متننننن   تطنبقتننننن  أو 
 تمنثلتنننن  تمن نننني هننن ب بدت نننوض بدىننن    انننى أشنننكنا و ونننن يع بدم  مننننت بدم تلفنننة 

  بدمىننننكات بدتننننى ت ىننننن اننننى تلننننك بدم  منننننتز وب نءننننة  ىننننكات يىننننير إدننننى أ
 بدتغييرز دهن بي ب   ستقا  همن بي  بدمومو  وبي  بديمليةي
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ون  وكمنننن سنننببز انننإ  ي تلنننف  نننع    منننة أخنننروز ولدنننك اخنننتاف بدقنننيم  ال ةةة
 ىننكات وباتبنهننت وبدميتقنن بت وبديوب نل بد قنايننةز وهنو  ننن يي نى بخننتاف " ةبيينة" 

ليةا ع    مة أخروي أ ن عنع بدتغيير  بدتغيينر وإدبتتن ز اهنى ت نل ثن.تنة إدنى  ع
ح  كبيرز ب رف بد  ر عنع  ونمو   نن يحن ث انى بدم  منةي وهن ب بدتىننب  انى 
"عملينننت بدتغييننر .ننيع   تلننف بدم  منننتز هننو بدنن و جيننل ه ندننك علننم أو اننع أو 

 ي(Nickols, 2008 ري  .ي همن يسمى إدبتة بدتغيير  
ه ف تأو بإجرب بت بدت  يمية بدتى  د  بالتغيير  و التغيير ال ط:( إن ما ن 3)

إدى إح بث تحويل  ييع اى بدت  يم أو أح  ع نءرهز ثم بدت طيط د  بي نينة واقنن 
دبراننن   ث  نن ز وعلننى أسنننم تقنن  ر  حسننوب دمتطلبنننت بدتغييننر وخطوبتنن  وتكلفتنن  

  ع انحيةز وبدفوبئ  بدمترتبة علي   ع انحية أخروي
لدنك ب دكز اإا ن استبي  بدتغيينربت باافيندينة غينر بدم توسنة أو بدتطنوتبت بدفبنئينةز و و 

أاهننننن ا تيبننننر عننننع ءننننميم عمليننننة بدتغييننننر بدت  يمنننن ي ام ننننل هنننن ه بدتغييننننربت غيننننر 
بدم  منننة وبد نننوتبت بدت  يمينننة ا تم نننل أك نننر  نننع تدود أايننننا   يكسنننةز ا يبنننب أ  

إدنننى بأسننني بديلمينننة بدرءننني ة انننى  يندبنننة ت ننن ت عنننع بإدبتة بدوبعينننة بدتنننى تسنننت   
ظوبهرهننني اكننل  حنننوات بدتغييننر باافيننندى غيننر بدم طننط يكتننب دهننن بدفىننلز وي ننت  

 (ي330ز ص 1988ع هن آثنت سلبية ينتة  بدسلم ز 
ليةا التغييةر  ةت موقةف حةب م ةىلا: 4) بدتوجن  بأ  نل دفهنم عملينة بدتغيينر هننو ( ع

قنا ز اإ  إدبتة بدتغيير واب ه ب بدتوج  هو بااتبعتبنتهن  وقف حل  ىكلةي وبندتندى
 ع  وقف  ييع أو حندة إدى  وقف آخر أو حندنة   تلفنةي أو بااتقننا  نع  وقنف 

 بدمىكلة إدى  وقف بدحل دتلك بدمىكلةي
وواقننننن دهنننن ب بدت ننننوتز اننننإ   سننننمدة بدتىنننن ي  وتحليننننل بدموقننننف بدمىننننكل تينننن   سننننمدة 

ينوئهن وينع بأهن بف  بدحلنوا بدمقترحنة جوهرية د بن  بدتغيينرز حينع  تحن د انى 
دتلنننك بدمىنننكلة( وكيفينننة تحقيقهنننني وينننتم تحقينننب بأهننن بف  حنننل بدمىنننكلة( وانننب هننن ب 
بدت نوت  ننع خنناا ت طننيط دقينب و نن  مز وجهننود  ىننتركة .نيع أةننربف ك يننرة دت فينن  
لدك بدت طيط على أتض بدوبقعي ويكو  بد نت  بد هنئى هنو بااتقننا  نع  وقنف إدنى 
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   ططة و   مةي وه ب  ن يسمى "امولج بدتغيير بدم طط"ي آخر ب وتة
هنن ب ويفوننل بدننبي  عنن   بسننت  ب  كلمننة "  ىننكلة" دمننن تحملنن   ننع داات وإيحننن بت 
سنننلبيةز ويفونننلو  .ننن ا   هنننن كلمنننة " وقنننف" أو "ظنننرف"ي وبندتنننندىز اندمىنننكلة هنننى 

تغييرهنن  حلهنن( وبااتقننا   وقف أو ظرف أو   نسبة سيةة أو غير  قبودةز اه ف إد
 ي(Nickols, 2004)إدى  وقف أو ظرف أو   نسبة أخرو  م ودةي 

ةدث:  5) ور التغييرا  التت ت يا العاما  ت م اي تبمنن يحن ث بدتغيينر ( الرؤتا الت
انننى بدرؤينننة بدين نننة دلم  منننةز إ نننن بسنننب عوب نننل .يةينننة خنتجينننة قوينننةز وإ نننن بسنننبب 

جوهرينننةي وأ  بدرؤينننة بدين نننة  ىنننكات أو أحننن بث دبخلينننة  دبخنننل بدم  منننة( قوينننة و 
دلم  مننة هننى بم نبننة إةنننت بديمننل بدحنننكم دكننل  ننع . ننن  بدم  مننة  جمنعنننت بديمننل 
وبدوحننن بت وبأقسنننن ( وعملينتهنننن  أسننننديب بدقينننندةز وكيفينننة حنننل بد نننربعنت وأسننننديب 
بت نل بدقنربتبتيييإدث(ز انإ  بدتحوينل بدت  يمنى ييتبنر تغيينرب انى . نن  كبينر  تكن نلز 

 ;Nickols, 2004 د تي  ل بسيط كمن هو بدحنا اى بدتطوير بدت  يم وديي  بر 

 ي(2010
يةةةةةا: 6)  ةةةةةت مسةةةةةالا حت اي إ  بدتغيينننننر بدت  يمنننننى أ نننننر حتمنننننى ( إن التغييةةةةةر الت

ويننروت ز كمننن أانن  عمليننة  سننتمر و تبنن دةي وهننو .نن دك  توباننب  ننع ةبييننة بأ ننوت 
اإ  بدم طب يفنرض علي نن  وبأشين ي اندحينة اى ةبييتهن  تب دة و تطوتةي و ع ثمز

 قبننوا بدتغييننر وبسننتيينب  ترتبنتنن ز بنعتبنننته أحنن    نننهر بدحينننة وبدتطننوتي وهننو .نن دك
قنعننن ة ةبييينننة ودنننيي بسنننت  ن وي وعلنننى لدنننك  تينننيع علنننى بإدبتة أا تحننننوا تبنهنننل 

ر دوبعى بدتغيير أو ت حي  جنابنوز .ل على بديكي  ع لدك ا .  دهن  ع توقنع بدتغيين
ز 1988دننن  بند نننوتة بدم نسنننبة بدتنننى تحقنننب بدرؤينننة بدم ىنننودة  بدسنننلم ز وبدت طنننيط 

 (ي330ص
ةت علةت أسةاح 7) اي ةت  الت ةوتر الت اي وتةب الت ييةت اةير مفهةومت الت ( رام الت

دث، أ  ما ن لة  علية  التغييةرا   اسةعا ال ةاق فةت م ااةب  مدى التغيير ال ى ي
يلون إلت است ير ي ةت  ضي ا ال اق، فبن أالب الباح اي دام مفهوم التغييةر الت



 ى208ى 

ةالتير،  ةدث فةت ال ا  العام لدشارة إلةت مةا ي ع ولدنك علنى أسننم أ  بدتغيينربت ب
 بديندمية بدحندية تقتوى اى أغلب بأحين  تغييربت وبسية بد طنق . تجنت  تفنوتةي

ةةةر ا فةةةت ف تةةةير 8) ىةةةر ح ةةةت ال ةةةط ي اي ( إن ال مةةةح الرئيسةةةيا للتغييةةةر الت
ةةالت تبسننة وت نننوا : درئيسةةيتير ةةارى  ال انةةب الت  دلم  مننة دي ننبح أك ننر تغييةةر ال

 تغييةةر تاؤ ننن  ننع بدسننينق باقت ننندو وبدسينسننى بدنن و توجنن  اينن ز ودتبسننة وت نننوا 
بحيننننع ي ننننبحو   بموعنننننت عمننننل قننننندتة علننننى إدبتة افسننننهن . فسننننهني وهنننن ب  اأفةةةةراد
مستوى وينت: يمكع أ  يح ث عبر ثاثة  ست ى ع حيع حبم  أو ش ت  ىبدتغيير

مسةةةتوى  ز أو بدتين نننل  نننع بدينننن ليع كنننماربد  تغيينننر ةفينننف( أو علنننىالفةةةرد الواحةةةد
اعا )متوسط(، ا  ىب  أو على ال ا  تغيينر وبسنع بد طننق(ي ويمك  نن مستوى ال

بدتنن خل بننندتغيير اننى  سننتوو وبحنن  اقننطز أو بدننربط .ننيع أك ننر  ننع  سننتوو  يننني واننى 
بدفيننننا وبدم نسنننب هنننو بدننن و يسنننته ف تغيينننر  كنننل بدحنننناتز انننإ  بدتغيينننر بدت  يمنننى

سننلو  بديننن ليع اننى بدم  مننةز أو بدنن و  ركننر أسنسننن علننى بدي  ننر بدبىننرو بىننكل 
 أسنس ي

ت  التوج ثانيا ع  : م ىلا التغيير: ال
بيننن  أ  باتهي نننن  نننع عنننرض  فهنننو ى بدتغيينننر بدت  يمنننى وإدبتة بدتغيينننر بدت  يمننن ز 

غييننر وةبييتهنننز وسننبل ت نودهننن و يندبتهننن اننى ات نننوا اننى هنن ب بدبننر   نهيننة  ىننكلة بدت
 يو  توج  بإدبتةز و ن تود إابنثه اى اترة  يي ة ةبقن أه باهن وظرواهني

 ( طبيعا م ىلا التغيير1)
تينن   ىننكلة بدتغييننرز أو بدمىننكلة بدتننى اسننيى إدننى حلهننن عننع ةريننب بدتغييننرز هننى 

ءنننغيرةز وبسنننية بد طننننق أو جنننوهر إدبتة بدتغيينننري و ىنننكلة بدتغيينننر قننن  تكنننو  كبينننرة أو 
 ح ودةز خنءة بماربد أو خنءة بمبموعنتز خنءة بقسم أو إدبتة وبح ة اى بدم  مة 

 أو بمك ر  ع قسم أو إدبتةي
وإلب كنا   ىكلة بدتغيير  على بدمستوو بدمفهو  ( هى بااتقنا  ع ويع  ييع 

ة أانوبض  نع  أ( إدى ويع آخر   تلنف  ب(ز انإ  بد بنن  انى لدنك يسنتلر  تحقينب ثاثن
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ولبأه بفز هى بدتحوا وبد ف  وبدتطبيبي واق   بمه بف  ق تت ن على بدتح  ن   الت
ف بد قيب دلفروق .يع بدموقفيع  أ(ز  ب(ي ويق   بمه بف  تح  ن  أاسنب بدوسننئل  ال

ز اهى بد نءة بنإجرب بت بدفيلية الت بي إثبدة تلك بدفروق .يع بدموقفيعي أ ن أه بف 
علنى أتض بدوبقنعز وبدتنى تمك  نن  نع اقنو  إثبدنة تلنك بدفنروقز وبااتقننا  بدوبجب ت فين هن

 بدسلي  ع  أ ( إدى  ب(ي
و ي ى هن ب أ  تحلينل  ىنكلة بدتغيينر يبنب أ   تونمع تح  ن  بد ننت  بد هننئى دمنن 
سنننوف اقنننو  بننن   نننع إجنننرب بت تغيينننرز وتح  ننن  بدتغيينننربت بدونننروتية بدتنننى تنننؤدو إدنننى 

نئ ز وتح  ننن  باجنننرب بت بدت في ينننة أو بدوسننننئل بديملينننة بدوءنننوا إدنننى هننن ب بد ننننت  بد هننن
 بداث ة دت في  تلك بدتغييربتي

وبكلمننننت بسنننيطة يمك  نننن بدقنننوا إ   ىنننكلة بدتغيينننر يمكنننع ت نودهنننن وإدتبتهنننن علنننى أاهنننن 
 بموعنننة  نننع بدمىنننكات بد نننغروز بدتنننى تيبنننر ع هنننن  بموعنننة بدتسننننؤات تبننن أ .نننن: كينننفز 

 (يNickols, 2008دتغيير  و نلبز ودمنلب يبب أ  يح ث ب
 " يف" ة)أ( التغيير   ىلا تبدأ ا

ز الوسةةائب  اأسةةاليبيكننو  تفكيراننن وتركيراننن اننى  ىننكلة بدتغييره ننن  تمركننرب حننوا 
أك ر  نع تركيرانن علنى بدتح  ن  بدوبينح دلهن ف بد هننئى بدن و ارجنو بدوءنوا إدين ز 

يمك  ننن جيننل بأاننربد   اتسننن ا: كيننف مأو بد ننوتة بد هنئيننة دلموقننف بينن  تغييننرهز كنن
كينننف يمك  نننن إدخننننا و أو أك نننر إ.ننن بعن؟  زأك نننر بافتنحنننن؟ أو أك نننر تحمنننا دلمسنننةودية

كينننف يمكنننع بدتغلنننب علنننى  نننن و أسنننلوب "انننرق بديمنننل بدمننن بتة لبتينننن" إدنننى بدم  منننة؟ 
كيف اقلنل بدمن ة بدر  ينة بدتنى و  وبجه ن  ع ءيوبنت د خوا بدسوق كم ناي قو ؟ 

؟ييييبدثي اه ن يكو  بدتركير على بدوسننئل هنو أسننم يستغرقهن ت  يع   ت   ييع
 . تجة أو بمخر ي ببدتفكيرز وإ  كن  بده ف  ع بدتغيير  وجود

 ")ب( التغيير   ىلا تبدأ اة "ماذا
يكو  بدتركير اى تلك بدحنات    بن أسنسن على بده ف أو بد وتة بد هنئية بدتنى 

أك ننر  ننع تركيراننن علننى بدوسنننئل  ا ىنن هن ك تيبننة دمننن سنن قو  بنن   ننع جهننود دلتغييننرز
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وبأسننننديب بدتنننى سنننيتم .هنننن بدتغيينننري كنننن  اتسنننن ا:  نننن بدننن و اسنننيى إدنننى تحقيقننن  
وبدوءننوا إدينن ي و ننن بدتغييننربت بدوننروتية بدمطلننوب إجربؤهننني و ننن بدمؤشننربت بدتننى 
سننن ح د علنننى أسنسنننهن  ننن و ابنح نننن ايمنننن أجري ننننه  نننع تغيينننر؟ و نننن بدمينننن ير بدتنننى 

 س طبقهن؟ييييبدثي
اذا"  )ز( التغيير   ىلا تبدأ اة "ل

إ  كا   ع بده ف  بدتسنؤا بمنلب( وبدوسيلة  بدتسنؤا بكيف( هنو  فهنو  اسنبى ودنيي 
 طلقن؛ بمي ى أ  بدى   بدمييع تبمن يكو  ه ان أو وسيلةز  نع خناا عاقتن  بىن   

بئمنن آخرز اا  وج  ش   . بت  هو ه فز وا ش   . بت  هو وسنيلةي ودهن بز اه نن  د
شنننبكة  نننع بدياقننننت .نننيع بدوسننننئل وبأهننن بفز تبينننل  نننع بد نننيب تح  ننن  بأهننن بف 

لتين نل "بدحقيقية" دبهود بدتغييري وده بز اإ  بدتسنؤا .لمنلب هو أك ر بدتسنؤات انئ ة د
 ننع  ىننكات بدتغيينننرز لدننك أ  بدتسنننؤا .هننن ه بد ننيغةز يسنننع ان انننى بدوءننوا إدنننى 

ن ييرز واى لبت بدوق  يفنتح بدبننب وبسنين أ نن  تفكيرانبأه بف بدبيي ة أو بدق وو دلتغ
ع إيبند أاسب بدوسنئل دتحقيب لدكي اندتسنؤا .ن "دمنلب" يبمع .يع بدتركير على كل  

بدوسنئل وبأه بف اى اسب وبح ز وهو  ن يسننع ان علنى ت ننوا  ىنكلة بدتغيينر بىنكل 
 ي(Nickols, 2004; 2008) أعمب وأكفن

دم 2) ست ا( التوج  ال  افت إدارة التغيير  و انعىاح لع ليا اددارة فت ال
ا شننننك أ  بدتركيننننر علننننى أو  ننننع ءننننيو بدتسنننننؤات بد اثننننة بدسنننننبقةز ع نننن  إدبتة 

غييرز إامن ييكي عقلية إدبتة بدم  مةز وكيف تفكر بدتغيير أو بدتين ل  ع  ىكات بدت
اى تلك بدمىكاتز وت وتهن دحلهنني وكن دكز انإ  كيفينة إدتب  بدفنرد دمىنكلة  نن دبخنل 
   متن ز وتفسنيره دهننز ييتمن  علنى  ركنره انى تلنك بدم  منةي امركنر بدفنرد بدنوظيفى انى 

و بتسنض هن ب بدتغيينر بدم  مة يح د ةبيية  ن   تك   ع  ىكات تستلر  بدتغييرز و  
بدم ىننننودي امننننن ا ابنننن  أ  بدينننننن ليع انننننى إدبتة بدتسننننويبز تبمنننننن  لفنننن  باتبننننننههم قوننننننين 
و ىننكات تتطلننب بدتغييننرز ت تلننف ك يننرب عمننن   تكنن  بديننن لو  اننى بدىننةو  بإدبتيننةييي 

 ىوهك بي ك دكز انإ  أانربد بدقينندة بديلينن انى بدم  منةز عنندة  نن يكنو     نوتهم دلتغيينر
أوسنع وأعمنبز بندمقنتانة بم  نوت بأانربد بأقنل وظيفينني اكلمنن قنل  ىة أو  ىكلةبند سب
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بدمستوو بدوظيفى يننق  بننا ت نوت بدفنرد دمىنكلة بدتغيينرز أو يننق  بننا بهتمن ن  
 بنأشين  بدتى يبب أ  ت وع دلتغييري

وانننى جمينننع بدحنننناتز وب نننرف بد  نننر عنننع بدمىنننكات بدم تكنننة دلتغيينننرز و ننن و 
بدمم واز اإ  بدتغيير هو اى ءميم  عملية توباب أو تكيف  ع ظروف  وعمب بدتغيير

و ابسنننت ج  نن ةي ويبننب أ  ا  ننر دلتغييننر علننى أانن   كنننا   دمننن اسننمي  بدتوباننب أو 
سنع بدتكيفز سوب  توباب  بموعة أاربد اى بدم  مةز أو قسم أو إدبتة ايهنز أو تغيينر وب

 ث  نننع ينننغووز سنننوب   نننع دبخنننل بد طننننق يىنننمل بدم  منننة ككنننلز ولدنننك واقنننن دمنننن يحننن
 ( يNickols, 2008بدم  مة أو خنتجهنز تحتم ه ب بدتغيير  

بادن ادرشاديا لددارة الفعالا للتغيير ا: ال  ثال
عنلننننى بدنننرغم  نننع أاننن  ا توجننن  ةريقنننة وبحننن ة أو أسنننلوب وبحننن  يمكنننع بدقنننوا بماننن  

ت مكنع بت نلهننن كإةنني لح كمرشن  وحي  ديملية بدتغييرز اإ  هن ننن   بنند   أسنسنية ي
 نن  م وشننن ل يسنننع  علننى إحننن بث هننن ب بدتغييننر بدم ىننود بمحسننع ءننوتة  مك ننةي و ننع 

 :(Kotter, 2012; Nickols, 2010; 2012) تلك بدمبند   ن  ل 
تام1) انب اعنسانت ب ىب م  ( ر ت علت ال

إ  أو تحنننوا كبينننر عنننندة  نننن   نننت  ع ننن  شنننيوت بنننندقلب وعننن   باسنننتقربت دلينننن ليعز 
ندمربكر تتغينننرز وبدمهنننن  بدمطلوبنننة تتبننن از وه نننن   هننننتبت وقننن تبت يبنننب بكتسنننن.هن أو اننن

تطويرهنننن دتنننتا    نننع هننن ه بدتحنننواز كنننل لدننننك يبينننل بدينننن ليع انننى حندنننة  نننع بدىننننيوت 
بندغموض وع   بد قةز و ع ثم ق   ب و   قنو ة دلتغييري و ع بد طنم بدىن    أ  اتين نل 

و ننع كننل عن ننل علننى حنن ةز أ  لدننك سننيؤدو إدننى   ننع عمليننة بدتغييننر بم طننب تد بدفيننلز
خسنئر كبيرةز ويقلل  ع  ي وينت بديمناز ويقلل  ع  ي ا سرعة بدتغيير بدمطلنوبي .نل 
بد ننحيح هنننو أ  اكنننو  جنننهريع دهننن ب بدتغيينننر واينن  بديننن ة دننن ز ويكننو    هب نننن وأسنننلوب ن 

ب  ع بدب بينةي ويي نى هن ب أ  اكنو   لمنيع بنندك ير  نع  ىدب بينة نع ب ىدت في ه جنهروب و ي  
بدميلو ننننت وبدبيناننننت عنننع بدينننن ليع بندم  منننة انننى جوبانننب حيننننتهم بدم تلفنننةز وأ  يكنننو  
 نن ه  بدتغييننر قنئمننن علننى تلننك بدميلو نننتز و حنن دب اننى شننكل خطننوبت وبيننحة وقنئمننة 
علننى تقنن  ربت وبقييننة د ننروف بدم  مننة  تنتي هننن وبسننتي بدبتهن وإ كناينتهننن وقنن تتهن علننى 
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 غيير(يبدقين  بندت
ا السلم الوىيفي2)  ( اد  التغيير مر ق

أ  بدتغييننر دبئمنننن  نننن ي نننحب  تىنننوي، انننى أاكننننت بديننن ليع و يتقننن بتهم انننى كنننل 
بدمستوينت بدوظيفية اى بدم  منةز اإان  ع ن  ن  لنو  انى بأانب ويبن أ انى بدحن وثز انإ  

 راننة باتبنننهيكننل بأا نننت تتبنن  إدننى بدقيننندبت وبدرؤسننن  دتسننتم    هننن بدقننوة وبدنن عم و ي
ع ب  و ي ى ه ب أ  بدقندة أافسهم ا.  وأ  يكواوب  تفهميع جي ب دب وو بدتغيير و قت يي

ثينننندة دبايينننة بننننق  أانننربد بدم  منننة  ى وبجهنننة تح ينتننن  و تطلبنتننن  ب ىحتنننى يمكننن هم: أ
وحنن هم علننى تب ينن  وبديمننل علننى تحقيقنن ي و ننع بدمهننم أ  اؤكنن  أانن  يبننب علننى أعوننن  

ج  تكلموب ب وت وبح   بتفننق تنن  .ين هم(ز ويم لنو  انى سنلوكهم بد منول اريب بدقيندة أ 
هنؤا  وبدق وة بدمطلوبة دلتغييرز وأ  يكو  بدقنئ  علنى وعنى تنن  بمان  "بدمهن  " بند سنبة د

ى بدنن  ع ي ننناو  بدتغييننر وي تننن.هم بدقلننب بسننبب ي أ  بدفننرق بدت في يننة بدتنن  تيمننل  يننن هنن
ث بدتغييننري اهننم بدنن  ع يمهنن و  بدطريننب وينن ايو  أحسننع أسننلوب دتحقيننب بد بننن  وإحنن ب

بآخنننريع انننى بتبنهننن ز  نننع خننناا اهمهنننم دل قنانننة وبدسنننلوكينت بدتننن   نننتم  نننع خادهننننز 
أ  تكو  بدب بية  ع اريب بدرؤسنن   ىإل  ىويكواو  هم أافسهم امولجن اى لدكي اا. 

 ت بأقنننلي وإلبوبدقيننندبت بدنن  ع  بننندتو  هننم أافسننهم بنننندتغيير قبننل توقينن   ننع بدمسننتوين
 ابحوب اى لدكز اإ  قوة بدتغيير ت تقل بسهودة إدى بدمستوينت بأداىي

ستوتا  الوىيفيا3)   ( تعامب مع  ب ال
أ  .رب   بدتغيير تسته ف كل بدمسنتوينت بدوظيفينة  انى بدم  منةز انإ   نن اؤكن  
عليننن  ه نننن هنننو أ  جهنننود بدتغيينننر و سننننتبت  يبنننب أ  تىنننمل كنننل بدطبقننننت و نننع خننناا 
أسننلوب يطلننب علينن  "بدىنناا" بدنن     نن اع  ننع أعلننى   سننتوو بدقننندة( إدننى بدمسننتوينت 

ندتيع"ز بإدبتية بأقلي اندقندة بد  ع  تم ت تيبهم وإعن بدهم هنم بدن  ع يقو نو  .ن وت "بدمبن
وي قلنننو  وجهنننة ا نننر بدم  مننننة إدنننى ث ائهنننمي وينننتم ت فينننن  أسنننلوب "بدىننناا" كمنننن  لنننن  

 Pooley, 2004ي) 
 بال  ال  يا الع ليا( استعر 4)

يسننيى إدننى بدم طننب ويحنننوا دو ننن إعمنننا بديقننلز ويىننير  ىبطبينن  ىإ  بإاسننن 
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 ىبنندطبع ىبندربحة ع   ن ي ل إدى   طب  قبوا دأشين ي وبدينن لو  سنوف  تسنن دو  
عننع حبننم وامننط هنن ب بدتغييننر وبدهنن ف   نن ز وأسننبنب  و برتبتنن يييبدثز وسننوف  توجهننو  

دتهمي وبدت ننرف بد ننحيح ه ننن هننو وجننود ت ننوت  كتننوب  ويننح .تلننك بأسننةلة إدننى قننن
بد طننوو بدين ننة دهنن ب بدتغييننر بدم ىننودي ويبننب أ   نن ه  هنن ب بدت ننوت بدمكتننوب علننى 
ثاثة  قو نت: بأوا  وبجهة ءريحة  نع بدوبقنع تبنيع ينروتة حن وث بدتغيينرز بمي نى 

غييننر سننيؤدو إدننى تويننيح أ  وبقننع بدم  مننة بدحننند  يحننتم بدتغييننري وبد ننناى أ  هنن ب بدت
 سنننتقبل أحسنننع ووينننع أاونننل  منننن هنننو قننننئم بآ ي وبد ندنننع أ   تونننمع هننن ب بدت نننوت 
"خنتةننة ةرينننب" بسترشنننندية توينننح بدقنننربتبت وبدسنننلوكينت بدمائمنننة بدتننن  يبنننب تب يهنننني 
وبي  لدكز على بدقندة توءنيل هن ب بدت نوت بدمكتنوب إدنى بدمسنتوينت بدوظيفينة بأقنلز 

 وأثره عليهمز ودتوهم بدم ىود اى ه ب بدتغييري ويحيع دهم عاقتهم ب ز 
 ( اخل  ر ح ال ار ا5)

 تييع على قندة بدم  منت بدت  ت ى  بدتغيينر أ  ييملنوب .همنة شن   ة أث نن    تلنف 
تهم أ  ييلع بدقندة  وباق ىاقط ى ربحل  ويكواوب هم بدمحفريع دبنقى قوة بديملي اا يكف 

اننوب هننم أافسننهم أءننحنبن دهنن ب بدتغييننرز بمي ننى أاهننم وتننرحيبهم بننندتغييرز .ننل يبننب أ  يكو 
 تحملننو   سننةودية إح بثنن  وتحقيقنن  اننى كننل بدموبقننع بدتنن  ت وننع د فننولهمي وأكفننم وسننيلة 
دتحقيب لدك هى جيل بدمرؤسييع  بديمنا وبدموظفيع(  ىنتكيع اى بدتغيير أيونز ولدك 

بدحلننوا دهنننز وتنن عيم  ببيلهننم علننى دتبيننة كن لننة بندمىنننكل بدموجننودة وحنن هم علننى ب.تنن بض
 أدبئهم بندحوبار سوب  بدمندية أو بدمي ويةي

 ( أ صب الرسالا6)
 ك يرب  ن يقع بدقندة بدمسةودو  عع بدتغيير اى خطن ش     ؤدبه أاهم  ت وتو  أ 

 ى ن لهم ىبدين ليع اى بدمستوينت بإدبتية بأقل بأخرو يفهمو  كنل شن  ز ويىنيرو  
 ه  وش ت ز وي تكو  بدموقف ببوباب  بدم تلفةيبندحنجة دلتغييرز ويرو  بتبن

إ  .راننن   بدتغييننر بدبيننن  هننو لدننك بدننن    توننمع اقننا دلميلو ننننت دكننل بدينننن ليع 
بندم  مةز وبىكل    مز واى توقيتنت  ح دة و  نسبةي ويبب أ  تتم عملية بدتوبءل 

 بح اننى هنن ه بىننكل تبننندد  .ننيع بدقمننة  بدرؤسننن ( وبدقنننض  بدمسننتوينت بأقننل(ز بحيننع انن
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"تغ ية" بدين ليع بندميلو نة بد نحيحة انى بدوقن  بد نحيحز واتينرف علنى تأ هنم وتدود 
أايندهمي وه ب  تطلب وجود أك نر  نع ق ننة بت ننا .نيع بدمسنتوينت بدم تلفنةز وا اكتفن  

 بق نة بت نا وحي ة اقطي
 ( قدر  حدد ادطار ال افي العام7)

وب ودةز اا.ن  علنى قنندة بدتغيينر أ   ربعندك  يح ث بدتغيير بندسرعة وبدكفن ة بدم ى
ويتفهموب بدبوباب بد قناية اى كل  ستوو  ع بدين ليع اى بدم  منةي انبي  بدم  مننت 
 تقع اى خطن شن    وهنو إهمننا هن ب بدبنانب أو بادتفننت إدين   تنمخرب بين  انوبت بأوب ي

   منة دلتغيينرزوبدتوءيف بد قنا  بد حيح هو لدك بد   يمخ  اى بعتبنته: بستي بد بدم
وبدمىننكات بدكبننرو بدتنن  يمكننع أ  تطفننو علننى بدسننطح وكيفيننة  وبجهتهنننز وبد ننربعنت 

رز بدمحتملننةز وبديوب ننل باجتمنعيننة وبد قنايننة بدتنن  تبمننن تسنننع  وتنن اع اننى بتبنننه بدتغيينن
وبأخننرو بدتنن  سننتقنو   وتقننف اننى ةريقنن ي و ي ننى لدننك أ   بموعننة بدقننيم وبدميتقنن بت 

ة وبدسنننئ ة يبنب أ  تم ننل بد نط بدقنعن   أو أسنننم ت نميم .راننن   وبدمن تكنت بدموجنود
تهنن بدتغييري اتلك بديوب ل بد قناية هى بدتن  سنتح د بدوينع بدب  ن  دلم  منةز وإعن بد . ي

 بأسنسيةز وةبيية بدبرب   بداث ة دحفر بدتغييري
وعيا8) وانب ال افيا ال  ( قدر  حدد ال

د قطنننة بدسننننبقة(ز يبنننب تح  ننن   كواننننت هننن ب بمبنننرد اهنننم بإةننننت بد قننننا  بدينننن   ب
 بإةنت بد وعية وت نود  كن ا وبإتقنن ز كبنانب  هنم  نع جوبانب .رانن   بدتغيينري ايلنى

 علنى ى ن ا ىبدقندة أ  يحن دوب . قنة بدبوبانب بد قناينة وبدسنلوكية بدتن  يمكنع أ  تسننع 
ليننب ظننروف ابننن  ةننرق ج  نن ة  قترحننة دليملينننت بدتبنتيننة أو عملينننت بدتسننويبز وت 

ج  ننن ة تننن عم تلنننك بدطنننرق بدب  ننن ة  انننى حندنننة د ننن  أك نننر  نننع    منننة  ينننن(ز أو تقوينننة 
وت عيم بد قناة بدقنئمة  اى حندة بدم  مة بدت  ستسنتمر انى اىننةهن  ن ة أخنرو(ي و نع 
ثننننمز  تيننننيع أ  يكننننو   فهو ننننن أ  دكننننل    مننننة  ركننننرب ثقناي ننننن  أاكنننننت سينسننننية وأاىننننطة 

 ب ع   ت ميم وت في  .رب   بدتغييريوتمثيربت( يبب  ربعنت  جي 
توقعا9)  (  ر مستعدا لإشيا  اير ال

يبب أ  يكو  وبيحن أا  ا يمكع أ. ب أ   تم ت في  .رانن   بدتغيينر كنن ا وب قنة 
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 نن تت نرف ب نوت غينر  ىك ينرب ىتبين دل طة بدمويوعةي وأهم أسبنب لدنك أ  بد ننم
تغيننننري وهنننن ب يي ننننى أ  إدبتة عمليننننة  توقيننننةي وأيونننننز اننننإ  بد ننننروف بد نتجيننننة تبمننننن ت

بدتغييننرز وبننرب   بدتغييننر بدبينن ةز هننى تلننك بدتنن  ا تتسننم بننندبمودز .ننل يبننب أ  تكننو  
على دتجة  ع بدمرواة تسمح دهنن بإعنندة بدتقينيم وبدتقن  ر بىنكل  توبءنلز سنوب  تقن  ر 

ين هز  ن تنم بندفينل  نع تغيينر انى بدم  منةز و ن و ترحينب بأانربد بن ز وقن تتهم علنى ت ف
وبستي بدهم استيينب بد طوة بدتنديةي وبد   يبينل بدبرانن   وإدبتة بدتغيينر  رانة وقنندتة 
علنننى بسنننتيينب غينننر بدمتوقنننعز هنننو باعتمنننند علنننى بدميلو ننننت بدحقيقينننة انننى بدميننن ب ز 
وبندتندى بت نل بدقربتبت على أسي قوية وسليمةي وعلى لدكز اه ن  عاقة تفنعلية .يع 

بدفيلنننن ز هننننى بدتنننن  تبيننننل بدبراننننن    راننننن وقننننندتبو علننننى بدتين ننننل  ننننع بدبراننننن   وبدوبقننننع 
 بدمستب بت غير بدمتوقية وبستيين.هن بندىكل بدم نسبي

 ( تكلم مع العاملير10) 
إ  بدتغيينر دننيي  سننندة ت  يميننة احسننبز .نل هننو أيوننن  سننندة ش  ننية؛ أ  تهننم 

ت  أ  يينرف كنل وتؤثر اى كل ارد  ع بدين ليع على ح ةي وبندتند  يكو   ع بدونرو 
ارد كيف سيتغير عمل ز و ن هو بدمطلوب     أث ن  وبي  .ران   بدتغييرز وكيف سنيتم 

ة تقييم ز و تى ييتبر انجحن أو انشاز و ن أثر كل لدك على  ستقبل ي ودهن ب ايلنى قنند
بدتغييننننر أ  يكواننننوب وبيننننحيع وءننننندقيع  ننننع بديننننن ليعز أ  بدين ننننل سننننوف يسننننتبيب 

يسمي  ويربهز وبندتند  يحتنج أ  يكو  على وعى تن  بمنن  ن وت  ويت رف . ن  على  ن
 ع حود ز بحيع  تم لدك بىكل ءندق وأ يعي اا يبب أ  يكو  بدتغيير سرين كبينربز 
اسيى د  بند طط اقطز .ل ا.   ع بدح  ع  ع أءحنب بدىم ز وبدتين ل  ع بدبنانب 

و بدمكنانننآت بدوبينننحةز   نننل باافينننند  وبدوجننن با  دهنننمي ويبنننب باعتمنننند علنننى بدننن عم أ
بدتيننننوي  بدمننننند  بدم نسننننب أو أشننننكنا بدتقنننن  ر بأخننننرو وبدحننننوبارز كمنننن عمنت دبيننننل 

 (يPooley, 2004بأاربد  ؤ  و  بوروتة عملية بدتغيير  
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ا : 
ً
 مقاومة التغير التنظيمي ثاني

تبمنننننن  لقنننننى بدتغيينننننر بدمر نننننع ت فيننننن ه قبنننننوا بدينننننن ليع إ  أدتكنننننوب أاننننن  ي نننننب انننننى 
ويهننن ف إدنننى تحقينننب أهننن باهمي هننن ب بنننندطبع إلب سننننتت بأ نننوت انننى باتبننننه    نننلحتهمز

بدمنننم وا بدننن و ا  تحقنننب انننى غندنننب بأ نننوتي اربمنننن ت ننن   جهنننود بدتغيينننر أو بدتحنننوا 
بدت  يمننى بمقنو ننة بديننن ليع  تؤسننن  و رؤوسننيع( ب ننوتة أو بننمخرو ت ننل أحيناننن إدننى 

يع تدود أاينا سنلبية تنؤدو بندينن ل  ستوو بدرا  بدتن  دمن يح ثي اندتغيير   ير غندبن
 إدى  قنو ة  ويوض بدتغييرز سوب  كنا  د  هم أسبنب وبيحة و ق ية دلرا  أ  اي

د دك تبمن يحنوا بدين لو  أو بيوهم .ع بدىكو  أو بدم نعب بدف ية أو بدمندية 
 أو بدتىنرييية اننى ةريننب بدتغييننر دكننى ييرقلنوب  سننيرت ز أو    ننوب   ططنن  بدتغييننر ع نن ز

أو تبمنننن تمجينننل بدبننن   انننى بدتغيينننر أ نننا انننى إدغنئننن  أو تغيينننر حي ينتننن  وخ نئ ننن  بمنننن 
 ت نسنننب و  نننندحهم أو ظنننرواهم أو أ ننن هم بدنننوظيفى بدننن و يىنننيرو  بنننند وف عليننن  أو 

 (ي500ز ص2005ته   ه    طف ز 
و ع ثمز اإ   قنو ة بدتغيير أو تاو  تم ل بدميونلة بأسنسنية بدتنى توبجن  إدبتة 

اوا عع غيرهن  ع بدميوقنت بأخرو بدتى تتينرض دهنن  سنيرة بدتغيينر عبنر  بدتغييرز
كناة  ربحلهني اميراة أسبنب  قنو نة بدتغيينر أو تاون  أو بدوقنوف علنى  يوقننت إدبتة 

 و بدتغيير بأخرو تي  بدسبيل بأ  ل دلت  و دهن وبدتغلب عليهن و وبجهتهن بندىكل بد
وسوف يىنمل بدف نل بدحنندى ثناث اقننو أسنسنية  يحقب بأه بف بدمرجوة  ع بدتغييري

 تلقى بدوو  على  يوقنت إدبتة بدتغيير وكيفية بدتغلب عليهن ه :
 أوا: أاوبض  قنو ة بدتغيير بدت  يم ي

 ثناين: أسبنب  قنو ة بدتغيير و يوقنت إدبتت ي
 ثند ن: كيفية بدتغلب على  يوقنت إدبتة بدتغيير بدت  يم ي 

 ك:وايمن  لى تف يل لد
ي[ 1] اي  أنوام م ا ما التغيير الت

 ت  ف أاوبض  قنو ة بدتغيير على أك ر  ع  حوت أهمهن  ن  ل :
اايا فت م ااب السلبيا1)  ( ال ا ما اعي
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يمكنننع أ  تم ننننل  قنو ننننة بدتغيينننر ظنننننهرة ءننننحية إيبن.ينننة إلب اتبنننن  عننننع أسننننبنب 
اهن ب  نع شنما  أ    ويوعية و  طقية تتيلب بم ندح بأاربد وتحقب أهن بف بدبمنعنةي

 تنننيح دتجنننة  نننع بد بننننت دلسنننلو  وب كنننن  بدت بنننؤ بننن ي انننإلب دنننم تكنننع ه نننن   قنو نننةز انننإ  
بدسنننلو  بدت  يمنننى سنننوف  ت ننن  علنننى أسننني عىنننوبئية  ىوشنننة ودنننع تتحقنننب بأهننن بف 
بدمم ودةي امقنو ة بدتغيير يمكع أ  ت ير اقنشن ءحين حوا ج بتة بدفكرة أو ج بوهن  من 

 ,Robins & Langton, 2004)قنربت انى هن ب بدموينوض   نؤدو إدنى بت ننل أاونل

p.340)ي 
اايةةاوعلننى لدننكز  تميننر هنن ب بد ننوض  ننع  لننى بننندتفكير بد نقنن  بدقنننئم ع ال ا مةةا ادي

دتبسة ةبيية بدتغيينر وخ نئ ن  وآثننته انى ظنل اهنم أاونل دحنجننت بأانربد ودوبايهنم 
شنننوق  عبننن  بدحميننن ز  نننع انحينننةز وةبيينننة بديمنننل وظرواننن   نننع انحينننة أخنننرو  إ.نننربهيم 

 (ي185ز ص1998
ز اهنننى غينننر ءنننحية أاهنننن تينننوق  حننننوات بدتكينننف  نننع ال ا مةةةا السةةةلبياأ نننن 

 ر إجرب بت بدتغيير وتيرقل بدرغبة اى بدتق   حينا تحقيب بأه بف بدمم ودةي وهى بأك
شيوعن اى بدغندبز وتتم على أسي غينر وبقيينة وأسنبنب ع  ن ة سن تيرف عليهنن احقنن 

 بدف لي خاا ه ب
رجاة )ال  2) باشرة )الفورتا( فت م ااب ال ا ما ال  جلا(( ال ا ما ال

ويق نن  .هنن ب بدبينن  أ  بدمقنو ننة يمكننع أ  تمخنن  إحنن و ءننوتتيع: بأودننى أاهننن تننتم 
 بي  بإعا  عع بدتغيينر بدن و تهن ف بدم  منة إدنى بدقينن  بن ي مباشرة )فورتا(ب وتة 

تيننتهم  ننع خنناا بدىننكنووز وبدتبنننةؤ اننى بديمننلز ا بنن  أ  بديننن ليع ي هننرو  اننوتب  ين
وبا فننننض بد بايينننةز وبدته  ننن  بندننن خوا انننى إينننربب عنننع بديمنننلي أ نننن بد نننوتة بد ناينننةز 

ةةةا،اتتم نننل انننى أ  بدمقنو نننة يمكنننع أ   يةةةا معي ثنننم سنننرعن   نننن ت فبنننر  ت جةةةب لفتةةةرة جم
ر تنربكم تنمثيب وتة تب و خنتج اطنق بدسيطرةز واسيمن إلب كنا  ه ه باستبنبة اتيبنة د

 ي(Robins & Langton,2004,p.340)تغييربت سنبقة  من  ري   ع ش تهن 
اندمقنو ة بدمرجننة  بدمؤجلنة( تم نل .هن ب بدمي نى حلقنة وءنل .نيع أسنبنب بدمقنو نة 
 عملينننة بدتغيينننر( وباسنننتبنبة دهنننني انننندتغيير تبمنننن  نننؤدو انننى . ب تننن  إدنننى أقنننل بسنننتبنبة 
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ةاقز ودكنع تبمنن ت هنر بدمقنو نة بين  لدنك وتسنتمر  مك ةز أو ا ي هر شيةنو على بإ
أسننن.يع وشننهوت وأحيناننن سنن وبت بىننكل يُ ننيب  ننع  همننة بدقنننئميع علننى بدتغييننر اننى 

 ي(Robins & Langton,2004,p.340) وبجهت  ب وتة  ريية 
فيا(3) يا )ال ا فت م ااب ال  رت  ( ال ا ما ال

اتتم نننل  ةةةرت اكننننت بدب  ننن ة بدتنننى ينننمتى .هنننن انننى بدنننرا  بديل نننى دأ ال ا مةةةا ال
بدتغييننننري وتمخنننن  هنننن ه بدمقنو ننننة   نننننهر سننننلوكية  تينننن دة كننننناعتربض وبدننننرا  وبد قنننن  
وبدت  رز وتبمن تف ح بدمقنو ة بد ريحة عع بي  أشكنا بدي ف بدموج  احو بدتغيير 
لبتن  أو احنو بدقنننئميع علنى ت فينن ه وإدبتتن ي وعلننى لدنكز امننع بدسنهل تح  نن  هن ب بدىننكل 

 مقنو ةز وبندتندى ب كن   وبجهتهني ع بد
ياويقن.ل ه ب بد وض  ع بدمقنو ة بد ريحة  ن يطلنب علين     بد فينة( ال ا مةا ال ة

بدتى تكنو  أءنيب انى تمييرهنن وبدتينرف عليهننز وتتم نل انى بدين ب  بد فنى أاكننت بدتغيينر 
يبيننر عننع بدب  نن ز وبدسننيى إدننى إدحنننق بدفىننل دمننن  ؤ ننل تحقيقنن ي وتتم ننل أهننم   نننهر بدت

ييننة بدمقنو ننة بدوننم ية أو بد فيننة اننى عنن   بدمبننناة بننندتغيير واقنن ب  بدننوا  وبا فنننض بد با
ثيندة دليملز وبدتبنةؤ وبدفتوتز وع   إتقن  بديملز وثيندة بأخطن ز وبا فنض بإاتنجيةز و 

  ي ات بدتغيب عع بديملز وبدتمنتضز وت بيط دبايية بآخريعيييبدث  إ.نربهيم شنوق  عبن 
 يRobins & Langton, 2004, p.340)؛ 188ى187ز ص ص 1998بدحمي ز 

 أسباب م ا ما التغيير  معوقا  إدارت [ 2]
ا شننك أ  بدفيلسننوف بايطننندى بدىننهير " يكيننننايلل " كننن   حقننن ع نن  ن قننننا: "إ  
بدتغييننر هننو أك ننر بأشننين  خطننوتة اننى ت نودنن ز وءننيوبة اننى ت فينن هز وعنن   بدتننيقع  ننع 

 ابنح "ي 
ن   يوقنت ك يرة توبج  أو عملية تغييري وعلى أو    ر  رغب اى أ  يكنو  اه 

 م نننل تغيينننر كنننف ز أ  يكنننو  علنننى اهنننم تنننن  .تلنننك بدميوقننننتز وكيفينننة بدتين نننل  يهنننن 
 وبدتغلب عليهني

: عننن   بإيمنننن  بفكنننرة حتمينننة اأ لةةةتودينننل أهنننم  ىنننكلتيع توبجهنننن  بدتغيينننر همنننن: 
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أحنن   كوانننت بدحينننةي اننندتغيير هننو بدقنعنن ةز وعنن   بدتغييننرز وأانن   ننع ةبنننئع بأشننين ز و 
بدتغيير هو باست  ن  بدىنلي و ع ه بز اإ  بدك يريع ا   تكو  لدكز أو ا  ؤ  و  ب ي 
إ  بدي  نن   ننع بدمنن  ريع ييتقنن  أ  "بد بنننت" وبسننتمربت بدويننع بدننربهع هننو بدقنعنن ةز وأ  

قننند هننو بم نبننة خرباننةز ويكىننف بدتغييننر هننو أ ننر وقتننى وبسننت  نئ ي وبدوبقننع أ  هنن ب باعت
عنع ق نوت اننى بدفهنم دبنن  هينت بدحيننةي وأو  نن  ر ييتقن  اننى تلنك بد رباننة سني ل  نن  رب 
تقلي ينز ودع ي بح    رب قنئ بز ودنع ي نبح أ.ن ب  من ا دلتغيينرز وا يمك ن  ت فين  عملينة 

 تغيير انجحةي
انيةةةا،أ نننن بدمىنننكلة  غيينننر واهنننم اتتم نننل انننى بدفىنننل انننى توقنننع  يننن ا تسننننتض بدت ال

داات ي افى ظروف عندم ن بدحند ز بد و يكىف كنل  نو  عنع ج  ن  انى كنل  بننات 
بدحينةز ي يب علي ن تح     ي ا بدتسنتض بد و يبب أ  يحكم بدتغيير اى    مة  ني 

سنن ةز  15ى10امنن ا كننن  بديمننر بدمتوقننع دك يننر  ننع بأجهننرة بادكتروايننة بدح   ننة هننو 
     منننتهم  إاتنننجهم وءننفقنتهم وحبننم  بيينننتهميييبدث( وكننن  بدمنن  رو  ي ططننو  أدب

أجهننرة بدحنسنننب بآدننى وبدتليفنننو   ىعلننى هنن ب بأسننننمز إا أا ننن وجننن ان أ  افنني بدم نننت 
أءنننبح عمنننره بدمحتمنننل خمننني سننن وبت أو أقنننلز وافنجنننم ببهننننث ج  ننن   ىبدمحمنننوا  ننن ا

تض أسنرض أو   تلف أك ر تطنوتبز يحنل  حنل بدسنن.بي و سنتقبا تبمنن يكنو   ين ا بدتسنن
بق نننرز وهنننو  نننن يىنننكل عبةننننو علنننى بدم  مننننتز  تم نننل انننى ينننروتة أ  تتغينننر دبئمننننز 
دتتوبكنننب  نننع لدنننكز وت نننل  وجنننودة انننى بدسنننوقي و ي نننى هننن ب أ  وينننع  ييننننت ث  نننى 
دلتغيير اى    مة  نن أءنبح عملينة ءنيبةز ا نروب د نيوبة بدت بنؤ بمين ا بدتسننتض ايمنن 

يكنننو  علنننى تلنننك بدم  مننننت أ  ت نننل تلهنننعز  يحننن ث حودهنننن وينننؤثر ايهنننني وبندتنننندى قننن 
وتيي، اى حندة  ع بدتغييرز دكى تسن ر ه ب بدتسننتض بدىن   ز وإا اىنل  وبختفن   نع 

 بدسوقي
وتغم أهمية هنتيع بدمىكلتيع كيقبتيع كبيرتيع توبجهن  بدتغييرز اإ  ه ن  عوبئب 

رو أاهننن أهننم وءننيوبنت أخننرو ا تقننل أهميننةز أهمهننن  ىننكلة  قنو ننة بدتغييننرز وبدتننى انن
 ىنننكلة يبنننب أ   لتفننن  إديهنننن أو  ننن  رز ويننن بح انننى بدتين نننل  يهنننن إلب أتبد أ  يكنننو  
 منن ا انجحننن دلتغييننري وعلنننى لدننكز اننإ  كيفينننة بدتين ننل  ننع تلنننك بدمىننكلةز هننى  حنننك 
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 بدحكم على كفن ة بإدبتة بديلين عمو نز و   رو بدتغيير على وج  بد  وصي
ؤدو إدى  قنو ة بدتغيينر أو تاون  أو تنؤدو إدنى وه ن  بدي     ع بديوب ل بدتى ت

اىل إجرب بت ت في ه وإدبتت  وتيوقهن بىكل أو بنآخري وقن  اندن   حننوات بدوقنوف عنع 
أسبنب  قنو ة بدتغيير بهتمن  بدي     ع بدبننح يعي و نع ثنمز بقتنرب  سنبل بدتغلنب عليهنن 

 ;Nickols, 2010; Carnall, 1995كبننوهر عملينننت إدبتة بدتغييننر  با نننر: 

Harding, 2004                  ) 
وق  تي دت أسي ت  يف ه ه بديوب ل .نيع   تلنف بدبننح يعي اه نن   نع ءن فهن 
إدى عوب ل خنءة بندفرد وأخرو خنءنة بندم  منةز أو  قنو نة اردينة و قنو نة ت  يمينة 

(Robins & Langton, 2004) ي وبعتبر بي  بدبنح يع أ  إدبتة بدتغيينر شنكل  نع
ا بدحنننننل بإ.ننننن بعى دلمىنننننكاتز و نننننع ثنننننم عرينننننوب دميوقننننننت بدحننننننا بإ.ننننن بعى أشنننننكن

ي وباتنرض أان  (Carnall, 1995; 1991)دلمىكات علنى أاهنن   ننظرة إدبتة بدتغيينر 
 زيبننب بدبحننع عننع أسننبنب  قنو ننة بدتغييننر دنن و كننل  ننع بأاننربد  بديننن ليع وبدمنن  ريع(

 (ي1ى 8وأاسنق بدم  مةز وبدبيةة ولدك ةبقنو دلىكل تقم  
 
 

 
 
 

 (1- 8شىب رقم )

معوقا  
يا اي  ت

 معوقا  

 فرديا
معوقا  اي يا 

 )ث افيا(
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 أسباب م ا ما التغيير  معوقا  إدارت ( 1ى 8ج وا  
اصا باأفراد [ 1]  العوامب البي يا  ال افيا [ 2] العوامب ال

  )أ( م ا ما العاملير
 العوامب اعنفعاليا( 1

تايةا  -أ ا ف التةت تتعلة  بف ةدان بعة  ال ال
ا  .ال ائ

 نفعاليامعوقا  حب ال ى   اع  -ب
 ي بد وف  ع بدم نةرة 

 يع   بدق تة على تحمل بدغموض 

 يبدميل إدى بدتقييم بدسريع دأاكنت 

  ع   بد بر علنى أ  ت تمنر بدمىنكلة انى
 ي عقل ووج ب  بدفرد

 ( العوامب الدافعيا2
 السلبيا  اعستكانا -أ

 ن م حوافت التغيير -ب
عرفيا3  ( العوامب ال

تلفا للتغيير  -أ ا  ال   نتائ الت يي
 .عدم  ضوح اأ داف م ا يس اأدا  -ب
ور الفهم أ داف التغيير  نتائ  -ز  ق
ب ال ى   -د عرفيا ل عوقا  ال  ال

  :بدت ميط 

 يءيوبة تح    بدمىكلة بدمربد حلهن 

  بد رعة إدى "بادت نق" بندمىكلة أو
 يوييهن اى أييب إةنت  مكع

 يإدتب  بدمىكلة  ع وجهة ا ر وبح ة 

 يتفنءيل وبدبينانت عع بدمىكلةك رة بد 

اعيا  )أ( رف  تغير الع قا  اعجت

 )ب( ال ا ما ال افيا 

اعيةةةةا فسةةةةيا اعجت اسةةةةس البي ةةةةا ال اعةةةةا  )ز( ت ل
ب  الع

 التت  دفها م ا ما التغيير )د( ال ائعا 

ةةةةبيا ا ةةةةا  التع ةةةةدر  ) ةةةة( اعت ضةةةةد اددارة أ  م
  . التغيير

ب ال ى     ) ( العوامب البي يا  ال افيا ل

 نت وبدمح وتبت( بدمحر بدتن.وى1
 ييب بأاب وبد ينا: ى2
بدت وت بدين  بد نة  بد و  رو أ  حل  ى3

ل جند" ا هرا وا دعنبة بدمىكات هو "عم
 اي :

 بديقل وباست اا اى  قن.ل بدح م وبدب  هة: ى4
 بدتقندي  وبأعربف: ى5
 اق  بدت عيم وبدتىبيع: ى6
 ع   قبوا بد ق  و حنودة باستفندة    : ى7
 ي باغاق  ي م بدم  ريع على أافسهم ى8
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   بدفىل اى إدتب ز وبست  ب ز  ن يكو
 توارب و في ب  ع  يلو نت تسنع  على 

 حل بدمىكلةي

 يع   بست  ب  بدلغة بد حيحة 

 باست  ب  غير بدمر  داستربتيبينت 

يا4  ( العوامب ال 
لب اأفراد إجا  التغيير -أ  .ت

عت دا  السلبيا -ب اق بع  ال  .اعت
غامرة -ز  .افت اد ر ح ال

د رتر  )ب( م ا ما ال
بد وف على وييهم بدحندى و كناتهم اى  ىأ

 بدم  مةي
 يمن  بفلسفة ثبنت بدويع بدحندىيبإ ىب
 يب ئقن ز ودييب   ر  بدسي  ديكو  بدفرد ىج

يا[ 3] اي  العوامب الت
 )أ( اعفت ار إلت الرؤتا

 اددارة  ن م ادمىانيا )ب( سو  

 يوجود تنتيث سن.ب دسو  بدتطبيب ى1
 يسو  بات نات دبخل بدم  مة ى2
 يبإدبتة بدوييفة دلمقنو ة ى3
 يبااتقنت إدى بستقن ة أا مة بدموبتد بدبىرية ى4
 ياق  إ كناينت إح بث بدتغيير ى5
 يبااتقنت إدى دعم بدقيندة ى6
 يبااتقنت إدى بدت طيط دلمقنو ة ى7

تابعا رار ال  .)ز( عدم است

ب اعاداعت لل ى    )د( اعفت ار إلت ال

 

  يفيا التغلب علت معوقا  إدارة التغيير  م ا مت  [ 3]
بنايننناة إدننى  ننن سننبب باشنننتة إدينن ز  ننع أ  بدسننبيل دلتغلننب علننى  يوقنننت إدبتة 

 مننننةز بدتغييننننر هننننو بدننننت ل   ننننع امننننولج ترسننننيث بدا  طقيننننة وبدويننننع بدسنننن  اننننى بدم 
 وبستب بد  بند مولج بآخر بدب  ل دلتغيير بدم ططز يمكع أ  ال   كيفية بدتغلب على

يننر  يوقنننت إدبتة بدتغييننر وتقليننل  قنو تنن  إدننى بد تجننة بدتننى تسننمح بنتمننن  ايندينننت بدتغي
 ي بند وتة بدمم ودة

يا1) اي اعيا  الت  ( مراعاة اععتبارا  الفرديا  اعجت
بدتغلنننب علنننى  يوقننننت إدبتة بدتغيينننر وتقلينننل  قنو تننن  هنننى بد طنننوة بأودنننى دكيفينننة 

 منن   ربعنة كناة باعتبنتبت بدفردية وباجتمنعية وبدت  يمية بدسنبقةز و حنودنة بدنت ل 
 توم    ع ءيوبنت حتى يكو  بدسن ب بدت  يمى  يسربو دب   ايندينت بدتغييري
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ب اعاداعت لل ى  2)  ( التغلب علت معوقا  ال
يب ك يننرة اننى هنن ب بدىننم ز ودكننع دننيي ه ننن  ويننع عريننهنز وكننل  ننن توجنن  أسننند

اق    ه ن هو ع د  ع بإجرب بت وبد  نئح بدتى تسنع  بدم  ريع على حل بدمىكات 
إ.نن بعينز وحننع وتىننبيع بآخننريع اننى بدم  مننة علننى بدتفكيننر بإ.نن بع ز وكنن دك بإشنننتة 

و تينننوق بدتفكينننر إدنننى بيننن  بد نننروف أو بدت نننرانت بدتنننى تنننؤدو إدنننى عكننني لدنننكز أ
 با. بع ي

رفا  تدعم ادادام فت حب ال ى     )أ( ت
ا تتيبل بدوءوا إدى حل أو قربت اهنئ ز .ل أعط د فسك ارص بدتفكير بدمر ز  ى1

 وقلب بأ ر على وجوه   بدمتي دةي
ا تحنوا اق  اكرة اى . بينت ظهوتهن حتنى ا تقونى عليهننز وهنى اثبدن  .ن تةي  ى2

 تمليبات ر حتى تقوو وتك
كع وبسنع بديقنل وبد ن تز وتحنبز وبسنتمع جين ب دمنع يقن   تلنك بأاكننت بدب  ن ةز  ى3

 وأ. و بستحسناك دهني

 تبنهل وييك اى بدم  مةز وأا  تتين ل  ع بأاكنت بدب   ة د خريعي ى4

تحلننى .ننرو  بدتفنننؤاز بحيننع تبنن و تفنؤدننك وبستبىنننت  بكننل  ننن ييننرض عليننك  ننع  ى5
 أاكنت ج   ةي

 م على تحمل حندة بدغموض وع   بدتيقعيسنع  بأاربد وسنا ه ى6
 ق ت ودعم بدتيلم وباستفندة  ع بأخطن ي ى7
تكر على بدبوباب بإيبن.ية انى بدفكنرة بدمقترحنةز ودنيي علنى بدبنانب بدسنلبى أو  ى8

 بدوييف ايهني
 وثض بدم نةرز بحيع ا تبيلهن  ركرة على جناب أو ش   أو ش   وبح ي ى9

 ة وبدب ن  عليهنيقم بإثرب  بأاكنت بدب   ة بدمطروح ى10
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رفا  تعوق  ت عف ادادام فت حب ال ى    )ب( ت
  قنةية  ع يق   بدفكرة   قنةية كا   وبسترسند ( واق   ن يقواي ى1
 باستهرب  وبدس رية سوب  بمق   بدفكرةز أو بندفكرة لبتهني ى2
 بدسيطرةز أو أ  تب و  سيطربي ى3
 إ. ب  ع   بدموباقةز وبدب ا وإظهنت بدتح  ي ى4
  يبدتىنؤ  ى5
 بدتركير على  وبيع بدويف اى بدفكرةز وتو يمهنز وبدهبو  عليهني ى6
 (يCarnall, 1995, p.47ع   بااتبنهز بإءغن  دمع يق   بدفكرة   ى7
 إعطن  تدود ايل سلبية غير دف ية  إشنتبت ب تينض بندوج    ا(ي ى8
أ  تطلننب  ننع بدمتحنن ث وتؤكنن  علينن  أا ي ننرج عننع بدحقنننئب وبأتقننن ز وأا ي ننرج  ى9

 ح     عع ه ب بد طنق بدمح دي اى
ب  أا تيطى أو تيليب دمق   بدفكرةز  ب ين ع   وجود أو بهتمن  أو تعنية أو بحتر  ى10

 دمن قناي
 إ. ب    نهر بدغوبي ى11
 بدتبنعننننننننننننن  وخلنننننننننننننب  سنننننننننننننناة افسنننننننننننننية كبينننننننننننننرة .ي نننننننننننننك وبنننننننننننننيع  قننننننننننننن   بدفكنننننننننننننرة ى12

 Carnall, 1995, p.47ي) 
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 الفصل التاسع
ة التغيير التنظيمي  القيادة الإبداعية وإدا

ا الفصل :  ه
ب الرا ر الت دم خ وة لإمام ليوسع مر فهم آليا ا ل الف ب الساا ، ي  داث  إحامتددا للف

ي داخب ال سسا  اي ورا مر اير     اآليا     و ،التغيير الت ر م  مر تا علت ع
ب بال يادة اداداعيا . ف ت ليا  التغييال ور ارتكاج ع ب م ب ير ت الففر ، ارا عن ال يادة ت

ي اي ا ،الرا ر علت د ر ال يادة اداداعيا، في إدارة التغيير الت يا اداعأد ار ادا موض
أمولا ل ادة التغيير ال قائد   ،ال اجح خ يا مهارا   التغيير ال  لتغيير. ادة اق،  بع  قواعد ت

 :   بالتالي فان  

ا على ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  أن :   بعد ان تد

دد  -1 أمولا ل ادة التغييرت  . اأد ار اداداعيا ال

دد  -2 اجحت ال قادة التغيير ال  . خ

د ما  -3 ل تف بغت علت قادة التغيير ع   . 

ب" تغيير  ف   فعال يف  -4 بح "م  .ت

د رت ب  مبادن  -5 يا مهارا  ال ائد ال  . ت
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 الفصل التاسع

ة التغيير التنظيمي  القيادة الإبداعية وإدا
 اةم دم

ا ننربو أ   هننن  بدقننندة بم تلننف  سننتوينتهم بإدبتيننة هننى أسنننم عملينننت بدتغييننر 
ن  دلتحنوا وبدتطنويرز انإ  باهتمن بدت  يمى بدمتيع بد و تب ى علي  كل بدبهنود بدمب ودنة

بندقنننندة وبدوقنننوف علنننى أدوبتهنننم بدمم ودنننة وسنننمنتهم بدمرغوبنننة وتوجهننننتهم بدمرعو نننة هنننى 
بدسننبيل بأ  ننل د بننن  عملينننت بدتغييننر بم تلننف  سننتوينتهن وأشننكندهن واطنننق بتسنننعهني 

   منننتودمننن كنانن  عملينننت بدتغييننر تهنن ف إدننى بدتطننوير وبا.تكنننت وبإ.نن بض دأاننربد وبدم
)ت نننننبح بدقينننننندة بإ. بعينننننة بدوبعينننننة هننننن  بدمطلنننننب بأسنسننننن  دتحقينننننب تلنننننك بأهننننن بف

 (West&Farr,1989; West,2000) 
د دك خ   بدف ل بدحند  دلوقوف على ةبيية بدقيندة بإ. بعينة بد بعمنة دلتغيينر      

 بدت  يمى وبدتى تسهم اى ابنح  بمن ييود بند فع على كل  ع بدين ليع و   منتهمي
 
 

 

 
 

 

 
 

 ال يادة 
 اداداعيا 
  ردارة التغيير

 

بدعا ا ال ا  ال

اأد ار اداداعيا 
أمولا ل ادة التغيير  ال

بغت علت  ماذا  
ل   قادة التغيير ع

يا مهارا   ت
د ر  ال ائد ال

ال قادة  خ
اجح  التغيير ال

بح  ب  يف ت م
 تغيير  ف 
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ي ( 1شىب رقم ) اي ا ر اأساسيا لل يادة اداداعيا  ردارة التغيير الت  ال

أمولا ل ادة التغيي   )*(رأ ع: اأد ار اداداعيا ال
ه ننن   بموعننة  ننع بأدوبت بإيبن.يننة بدمم ودننة بدتننى يبننب أ   نن ه  .هننن قننندة 

 كنننت وبا.تكنننت اننى   تلننفبدتغييننر بدنن  ع  تيننيع علننيهم بدتفكيننر بإ. بعيننة وبدسنني  دا.ت
 ربحننل عملهننم  ننع أجننل إدبتة بدتغييننر بفكننر إ.نن بع  قننندت علننى تحقيننب بدننرؤو بدمم ودننة 

 دلم  منتي وأهم ه ه بأدوبت ه :

ا لدادام  اعاتكار خل   (1) عا  حاض  ث افا م 
بإ. بض وبا.تكنت شما  شم  أو ابنتز يحتنج إدنى .يةنة وتربنة ءنندحة دكنى  بنرغ 

دهننري وي ننف بدننبي    ننناو د قناننة إحنن و بدم  منننت بدتننى تينن  ثقناننة غيننر وي مننو وير 
قنع ءندحة بندمرة دلتىبيع على بإ. بض وبدتغيير وبا.تكننتز بماهنن ثقنانة "تكىنف عنع تقو 
ت بدم  منة علنى لبتهنننز وكنم  ا عاقننة دهنن بمنن  نن وت حودهننز وك ننرة بإجنرب بت وبدقننربتب

يى بندمنيىز حيع بدتبنهى بدى    بمو ابنن  بداث ة دحل أو  ىكلةز وبدتىت  بدمر 
تم تحقيق  اى بدمنيىز "وتكتيف" بدين ليعز حينع ا يسنتطيع أو عن نل أ   ت ن  قنربت 

أ أ  أو يفيننل شننيةنو دو  بدرجننوض دلقيننندة بديليننن"ي ام  مننة بم ننل تلننك بد قناننة ا يمكننع أ.نن 
 ي (Harvard Business Essentials,2003)تكو  أتينو ءندحة دإ. بض وبا.تكنت

   
إ  تغييننر   ننل تلننك بد قناننة إدننى أخننرو عكسننهنز هننو وبحنن   ننع أهننم  هننن  بدقيننندة 

 بديلين دلم  مةز وبدتى يبب أ  تسما افسهن بأسةلة بدتندية: 
 هل  ستوو بأدب  بدحندى دم  مت ن  برت أو يقوى إدى بدىيوت بندرين ؟ 

                                                 
   Harvard Business Essentials)2003.( ي ننم بدمنننندة بديلميننة بد نءنننة .هنن ب بدبنننر   قتبسننة .ت نننرف  ننع  *(

 يبدمىنت إديهن تبنسنتاقبنإيناة دبي  



 ى229ى 

  تقوقيو  حوا أافس ن ؟  –كم  مة  –هل احع  

 كل  ع يحنوا أ  يب د أو يطوتز ودم يحندف  بدتوايب ؟ هل تينقب 

   هنننل اتين نننل بىنننكل توتي نننى  بنننندو ايننن   .يروقربةنننى(  نننع  نننن يق  ننن  أو يقترحننن
 بدبي   ع أاكنت ج   ة ؟ 

  هل اىل ن اى تىبيع وت عيم بأاكنت وبأدب بت بإ. بعية ؟ 
أ  ثقناننة  اننإلب كنانن  بإجنبننة عننع أو سننؤبا  ننع تلننك بأسننةلة هننى "ايننم"ز انننعلم

   متك ديس  ءندحة أو حني ة دإ. بض وبا.تكنتز وبندتند  عليك أ  تيي  حسننبنتك 
 وخطوبتك  ع أجل تغيير تلك بد قناةي

ودسنننو  بدحنننظز انننإ  تغيينننر ثقنانننة أو    منننة ديسننن  عملينننة سنننهلةز اهنننى تيتبنننر 
منةز أءيب أشكنا أو أامنو بدتغييري إا   ع بدسهل علنى أو قنئن  أ  يغينر . نن  بدم  

أو شننكل وحبننم وحنن بتهنز بمبننرد إءنن بت أوب ننر وقننربتبت بإعننندة بدتقسننيم أو د نن  بينن  
بدوحنن بت  ننع بيوننهنييي إدننثز أ ننن تغييننر ثقناننة بدم  مننة اىنن  آخننر   تلننف تمن نننوز ا 
 يمكع أ   تم بقربتبت أو أوب ر اوقيةز .ل ا.   نع  ىننتكنت ايندنة  نع جمينع بدينن ليع

يتهم وإق نعهمز وحن هم علنى كنل  نع: بدتفكينرز وبأدب ز اى بدم  مةز تسته ف تاع دباي
بىكل   تلف عمن هم علي  بآ ز وهو  ن  تطلب وقتنوز و بهودبوز و نوبتدز ودعمننو  نع 

 بدقيندة دكل بدين ليع اى بدمستوينت بدوظيفية بدم تلفةي
وديل ح نوا بدينن ليع علنى دعنم وتىنبيع بدقينندة علنى إحن بث هن ب بدتغيينر انى 

   مةز هو أهم وأءيب بدمىكات بدتى توبج  تغيير ثقناة    مة  نن: انندك يرثقناة بدم
  ع بدقندة يفىلو  اى تاع دبايينة بأانربدز وبدتنى هنى أوا وأهنم خطنوة انى عملينة تغيينر

 ثقناة بدم  مةي
ويقتر  بدبي  بست  ب  قنئ  بدم  مة دأسنديب بأتبية بدتنديةز حتى  نتمكع  نع 

بدن و  حن هم انى بتبننه بدتغيينر وبا.تكننت وبدتفكينر بإ.ن بع ز بأ نرتاع دبايية بأانربدز و 
  ؤدو إدى خلب ثقناة ج   ة خنءة دلتغيير وبدتطوير: 
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م ق   دلين ليع كل بدميلو نت وبدبينانت بد نءة بندويع بدت ناسى دلم  مةز وأه –أ 
 بدمىكات بدتى توبجههن حندينوز وبدمتوقية  ستقباوي 

بدقننندة اننى    مننة  ننن ويتسننن دو : دمنننلب هنن ب بد مننوا بديقلننى اك يننربو  ننن  تيبننب 
ؤا  وبدا بناة بدموجودة د و بدين ليعز وع   بهتمن هم بنا.تكننت وبدتغيينري إ  هن

بدقننندة ا ييراننو  أ  أهننم سننبب  ننؤدو إدننى لدننك هننو باتقنننت بديننن ليع دلميلو نننت 
يع عمننن  نن وت  بنن و كننل شنن  جينن  وجميننل"ز وبندتننندى اننإ  اقنن   يلو نننت بديننن ل

حودهمز  نؤدو إدنى بعتقنندهم بنم  بأ نوت تسنير بىنكل ةبيينى وجين ز وبندتنندى ا 
 دبعى دإ. بض أو با.تكنت أو بدتطويري 

 إجرب    نقىنت  فتوحة وحوبتبت  ع بدين ليع ب  وص تلك بدميلو نتي  ىب
أ  اكتفننننى .توءننننيل بدميلو نننننت دليننننن ليعز .ننننل ا.نننن   ننننع  ىأ.نننن بو  –ا يبننننب 

م ارص   نقىنتهن وةنر  كنل  نن يينع دهنم حودهنني ا.ن   نع "حنوبت" حنر إعطنئه
وءندق .يع بدقيندة وبديمناز أ  ه ب هو بأسلوب بدوحي  د لب "اهم  ىنتر " 
دمىننكات بدم  مننةز وكيفيننة  وبجهتهننن وبدتغلننب عليهننني إ  بدتوبءننل بدنن بئم .ننيع 

بقتربحنتننننن ز بدقنننننندة وبدينننننن ليعز يي نننننى أ  كننننناو   همنننننن   قنننننل د خنننننر ت نننننوتبت  و 
ويح ننل   نن  علننى عنئنن بو أو  ننردود علننى لدننكز وه ننن  نن ت  بدبميننع أاهننم "اننى 

 ثوتق وبح "ي 
أعطى بدين ليع بدفرءة دييبروب عع كل  ىننكلهمز و نن  وبجهنو   نع ءنيوبنت  ىج

 على تلك بدمىنكلي –وب قة  –اى أدب  أعمندهمز دكى تتيرف 
  بيينن ة عننع  وبقننع  منتسننة تكننو  –اننى ك يننر  ننع بأحيننن   –إ  بدقيننندة بديليننن 

بديمل بدينو ى دلم  منةز و نن  وجن  .هنن  نع  ىننكل وءنيوبنتز وبدينن لو  هنم 
أك ر أتض بدوبقعي و ع ه ن تمتى أهمية خلب ق وبت بت نا قوية و تين دة .نيع 

د لننب حندننة "بدفهننم  –أيونننو  –بدقيننندة بديليننن وبديننن ليعز وهننو بأ ننر بدوننروتو 
   مةيبدمىتر " .يع بدبميع اى بدم
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يننننع  يننننن ير  رتفيننننة دننننأدب ز وسنننننع  بأاننننربد علننننى أ  ييملننننوب اننننى يننننوئهن أ,  ىد
يحققوهنننني إ  وينننع  ينننن ير أدب   رتفينننةز  نننع شنننما  أ  ي لنننب دننن و بدينننن ليع 
حندنة  نع عن   بدرينن عنع بدمسنتوو بدحنندى أو بأدب  بدقننئم دلم  منةز وهنو  نن 

بدم  مننةز  مننن يىننير يسنننع  علننى كسننر حندننة "بدننبادة" أو بدبمننود بدنن و يسننم 
 يي (Harvard Business Essentials,2003)بدين ليع بوروتة با.تكنت وبدتطوير

 وبنإيناة إدى إتبنض بإجرب بت بأتبية بدسنبقةز يبب على بدقنئن  أ   تمكن   نع
تنننواير بدىنننروو بأتبينننة بدتندينننةز وبدتنننى تيتبنننر ظرواننننو ا.ننن   نننع وجودهننننز دكنننى تكنننو  

 يرز ودتكويع ثقناة ج   ة ايهني وتلك بدىروو بأتبية هى: بدم  مة  هيمة دلتغي
أ  يكنننو  قنننندة بدم  منننةز و ننن  ريهنز  وينننع بحتنننرب  بدينننن ليعز ويتمتينننو  بند قنننة  –أ 

 وبدم  بقيةي
بدغندبية بدي مى  ع بدين ليع اى بدم  مة ا يىيرو  بندرين عنع وينيهم أو  ىب

 يويع بدم  مة بدحندىز ود  هم بدرغبة اى بدتغيير
أ  أقسننننن  ووحنننن بت بدم  مننننة ديسنننن  جننننرتبو   يردننننة أو ةبقنننننت ا عاقننننة .ننننيع  ىج

 بيوهن بدبي ي
 أ  قيمة بدمىنتكة وبأدب  بدتينواى هى بأك ر سيندة .يع بدين ليعي ىد

وبينن  لدننكز اننإ  عمليننة تغييننر ثقناننة بدم  مننةز تتطلننب  ننع بدقنئنن  أ   نن بح اننى 
 بدقين  بندمهن  بد مسة بدتندية:

دك كل  ع دباييةز وبدترب زبدين ليع بيملية بدتغييري وأاسب أسلوب دتحقيب لتاع  –أ 
هننننو إشننننرب  بديننننن ليع اننننى "تىنننن ي  وتفسننننير" بدويننننع بدننننربهع اننننى بدم  مننننةز 

 وبدمىكات بدتى توبجههني
ل وتنن كر أ  بدقننربتبت وبأوب ننر ا تراننع دباييننة أحنن ز وا ترينن   ننع بدتننرب  أحنن ز .نن

بدين ليع  ىنتكيع انعليع انى تح  ن   ىنكات بأسلوب بدوحي  د دك هو جيل 
 بدم  مةز وحلودهني وا ت سى أاهم أك ر قربنو و ينيىة دهني 
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ا تحنننوا أ  تغيننر كننل بأشننين   ينننو أو اننى وقنن  وبحنن ز .ننل ب.نن أ بندوحنن بت أو  ىب
بأقسنننن  بأك نننر بسنننتي بدبو وبدتنننى تتنننوار ايهنننن بد نننروف بدمسننننع ة علنننى إجنننرب  

بسننتغل ابنحننك بدمتحقننب  ننع تغييننر تلننك بدوحنن بتز وباتقننل بدتغيينر بسننهودةز ثننم 
 ت تيبينو إدى وح بت أخروي

بجيننل ه ننن  تؤيننة عن ننة  ىننتركة .ننيع بدبميننع ب  ننوص  سننتقبل بدم  مننةز أو  ىج
 ن يبب أ  تكو  علي  بين  بدتغيينر وبا.تكننتي اندينن لو  دنع يسنتطييوب تحمنل 

ف ءوتة وبيحة بدميندم دمن سو  آا  وأعبن  بدتغييرز إلب دم يكع أ نثل ن أ ن هم
 –يسننفر ع نن  هنن ب بدتغييننرز وأ   نن تكوب ويقت يننوب أ  تلننك بد ننوتة أحسننع وأاينن  

دهنننم ودم  منننتهمي ا.ننن  إل   نننع وجنننود تؤينننة جيننن ة  – قنتانننة بندوينننع بدحنننندى 
 ووبيحةز وأ   تم توءيلهن دلين ليعي 

نا ة  ن  تم  ع بحرص على أ  يكو  بد وت بأسنسى دلقيندة بديلين هو دعم و س ىد
تغيينننر وتب  نننن ز وبتننننر  بدتفكيننننر اننننى بدتفنءنننيل وةننننر  أاكنننننت ج  نننن ة وإ. بعيننننة 
بىننماهنز وت فينن  تلنننك بأاكنننتز دقننندة بدوحننن بت أو  نن  رو بدوحنن بتز وبدينننن ليعز 
اهم أك ر بد ننم تنمثربو بمنن  نتم  نع تغيينرز وأاسنب بد ننم دحمنل  سنةودية ت فين ه 

 بىكل  ائمي 
د قنانننة يمخننن  وقتننننو دنننيي بندقلينننلز ويمنننر عبنننر  ربحنننل وخطنننوبت دمنننن كنننن  تغيينننر ب ىهنننن

 تينن دةز اننا ت ت ننر حتننى بد هنيننةز ودكننع عليننك أ  تيلننع دلبميننعز وتحتفننل بينن  
كننننل ابننننن  أو كننننل  رحلننننةي اهنننن ب يبيننننل بأاننننربد أك ننننر ثقننننة ايمننننن يقو ننننو  بنننن ز 
وينننن تكو  أاهننننم علننننى بدطريننننب بدسننننليمز ويحنننننا و  علننننى دباييننننتهم بدمرتفيننننةز 

هم بدكبيري إل  قسم تحلة بدتغيير إدى عن د  نع بدمربحنل أو "بدمحطننت"ز وبدترب 
 وع   كل  حطة إعلع وويح  ن تم تحقيق   ع تق   وتغييري 

ي2) د د التوج  اعستراتي  ( ت
يينن  تح  نن  بدتوجنن  باسننتربتيبى دلم  مننة إحنن و  سننةودينت أو أدوبت بدقننندة بدتننى 

ن أ  بديننن ليع اننى بدم  مننة  تمتيننو  . تجننة  تيننيع علننيهم بد هننوض .هنننز اإا ننن دننو ارينن 
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عندية  ع بدتفكير بإ. بعى وةر  أاكنت ج   ةز ودكن هم ديسنوب علنى اهنم وبينح وكن نل 
بندتوجنن  بدنن و تسننيى إدينن  بدم  مننةز وبأهنن بف بدتننى ترينن  تحقيقهنننز اننإاهم قنن  يطرحننو  

دلم  مننةز تمن نننو  أاكنننتبو إ. بعيننة وج  نن ةز ودك هننن ا تتسننب أو ت نن   بدتوجنن  باسننتربتيبى
 كنداعب بد و يس د ت ويبة قوية وجي ة ودك هن خنتج ح ود بدمر ىي 

وجود توج  بستربتيبى وبيحز و يراة بدبميع ب  واهمهم د ز هو بدن و سنيبيل 
أو أاكنننت ج  نن ة ت ننب  بنشننرة اننى هنن ب بدتوجنن ز وبندتننندى تكننو  باسننتفندة بدفيليننة أو 

ج  نن ة "خنننتج حنن ود بدمليننب" الننع تننؤدو إا إدننى  بديمليننة   هننن كبيننرةز أ ننن ةننر  أاكنننت
 نع  بست فنل بدطنقنت وبدموبتد وثيندة بدتكنديف بدمنديةز وبأخطر  ع لدك أاهن ق  تىنير
 ق  وهن أو أ. عوهن بنإحبنوز أاهم يب و  أاهن دم تطبب أو تلب بدرعنية بدوبجبةي 

 بو يربو إ.ن بعينو وتب  نعلي ن إل  أ  اويح ح ود بدم نةب وبدمبنات بدتى اري  تفك
 "ارينن  أاكنننت ج  نن ة – نن او  –بىننماهنز وأ  اوءننل لدننك دليننن ليعي امننع بدمفينن  أ  تقننوا 

  تفي  اى ثيندة تين  بديما "ييي إدثي ه ننز انإ  بأاكننت بدمقترحنة دلتغيينر سنوف تكنو 
اننى ءننميم بدهنن ف بدمننربد تحقيقنن ز وسننيبيل بديننن ليع علننى دتبيننة كن لننة .ننن"اى أو بتبنننه 

 يبب أ   وجهوب . ندقهم"ي 
ويمكنننع دلقنئننن  أ  يُكنننوّ  توجننن  بسنننتربتيبى وبينننحز وأ  ي لنننب دلينننن ليع "حننن ود" 

 دلمبنات بدت  اري  با.تكنت وبإ. بض ايهنز إلب بتبع بد طوبت بدتندية: 
وخنءننننة  –بدتوبءننننل: يبننننب بدحننننرص علننننى أ  ييننننرف بدبميننننع اننننى بدم  مننننة  –أ 

  ف  أو بدينننن ليع انننى خطنننوو بإاتننننجز بدينننن ليع انننى بدمسنننتوو بدنننوظيفى بدمننن
 بدتوجنن  باسننتربتيبى دلتغييننري ويننتم هنن ب –وبدنن  ع ا   تبنن  إدننيهم  ي ننم بدقننندة 

 بناستيناة بكل ق وبت بات نا بدمائمةي 
باعتمننند علننى بأاننربد بدم نسننبيع أو بدمائمننيعز وهننم أودةننك بدنن  ع تتننوار اننيهم  ىب

ب دهم بكتسنب خبربت تتسنب وتت ننغم  نع بدىروو بدتندية: سبب ت تيبهمز أو سب
 ه ب بدتوج  باستربتيبىز  يودهم وبهتمن نتهم بدى  ية تتسب  ع ه ب بدتوج ي 
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حسننع بسننت  ب  جميننع بدمننوبتد بدمتنحننةز وتوظيفهننن اننى خ  ننة هنن ب بدتوجنن ي امنن او  ىج
ا.   ع بدت عيم بدمندو أو اكرة ج   ة تكو  يمع ح ود أو اى ءميم هن ب 

يسننن  خننننتج اطنقننن ز وباسنننتبيند بديل ننى أو اكنننرة ج  ننن ة خننننتج تلنننك بدتوجنن  ود
بدحننن ودز وأ  ابيننننل بدبميننننع ييلننننم .نننن دكي اي نننن  ن  ننننرو بديننننن لو  لدننننكز اننننإاهم 

 ىودنننيي باسنننتبيند ىسننيتيلمو  وسنننيحنودو  أ  يطرحنننو  أاكننننت تلقننى بدتننن عيم
وبندتننننننندى تكننننننو  انننننننى ءننننننميم بدتوجنننننن ز وت ننننننن   ك يننننننربو  ننننننن  نننننننتم  ننننننع تب  ننننننن  

 يي (Harvard Business Essentials,2003)وتطوير
راط مع إادام العاملير  معاي ت :  (3)  اعندماز  اعن

بدقنئننن  بد ننننجح هنننو لدنننك بدننن و  تننننبع ويفهنننم كنننا  نننع بدبوبانننب بدتق ينننة وبديلمينننة 
 وبدبوباب بدتبنتية بدسوقية بد نءة بم  مت  وبدمؤثرة  ع أدبتهنز ولدك ينروت  ديكنو  

اكنننرة ج  ننن ة تقييمننننو  وينننوعينو سنننليمنو يمخننن  جمينننع بدبوبانننب  نننع قنننندتبو علنننى تقينننيم أو 
باعتبنتي اهو على وعى بكل  بدمربحل وبد طوبت بدمح وتة  ن .يع بدميمل أو  ركر 

أو  –حيننع بدفكننرة  نثبدنن  .نن تة ءننغيرةز وحتننى خطننوو بإاتنننجز وتحويلهننن  ىبأبحنننث
  مننةي ودنن ب ايلينن  أ   نن بو إدننى   ننت  أو خ  ننة تقنن   ديمننا  بدم  ىتلننك بدفكننرة بدب  نن ة

و بدرينتة دمركر بد تبسنت أو بأبحنث بد نص بم  مت ز ديتيرف على بدبوباب بدتق ية أ
ع بدف ية دمىكات بدم  مة و حنودة إيبند حلوا علمية دهنز وعلي  أ   ت نوا بديىن   ن

تسنو  بدم  ريع اى  ستوينتهم بدم تلفةز وعلي  أ    هب ديرو بديمنا بدبسطن  وهنم يمن
  عملهم أ ن  بآاتي بنخت نت علي  باا ربو اى كل  ربحل عملية بإ. بض وبا.تكنتي

ودأسف اإ  بد تبسنت تىير إدى أ  قلة قليلة  ع بدقندة هنم بدن  ع يفيلنو  لدنكز 
نز وأ  أغلب بدقندة ا    رةو  انى عملينة بإ.ن بض وبا.تكننت إا ان   رحلنة  تنمخرة   هن

و بهير بدم ت  أو بد   ة بدب   ةز وا يكىفو  عع  ىنتكة ج ية أتبمن ع   إع بد أو ت
 با ربو كنف ايمن قبل لدك  ع  ربحلي 
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ز إ  هنن ب بدتننمخير اننى باا ننربو أو بدمىنننتكة بدفيندننة اننى عمليننة بإ.نن بض وبا.تكنننت
قننن  يبينننل بدك ينننر  نننع بدبهنننود بدمب ودنننةز أو بأاكننننت بدمطروحنننةز خننننتج حننن ود بدتوجننن  

 وبندتندى  ري   ع بدبه  وبدوق  وبدتكلفةي باستربتيب ز 
ت انى على بدقنئ  أ   توبج  وبفنعلية     بدمربحل بدمبكنرة ديملينة بإ.ن بض وبا.تكنن

    مت ز وأ  يقو  بندمهن  بأتبية بدتندية: 
ييطننننى إشنننننتبت وبيننننحة دليننننن ليع بننننم  بإ.نننن بض وبا.تكنننننتز  حننننل ترحيننننب  ننننع  ىأ

 بدم  مةز ويلقى كل دعم وتىبيعي 
ييطننننى دكبنننننت بدمنننن  ريع ارءننننة تح  نننن  بدتوجنننن  باسننننتربتيبى دلتغييننننرز وقبننننواز   ىب

 وت عيم أو اكرة ج   ة ت ب اى ه ب بدتوج ي 

وبدينننن ليع انننى ت نننوتهم  ىخنءنننة  نننع بدمسنننتوو بأوسنننط ىيطلنننب  ننن  بدمننن  ريع ىج
بدىنننكل أو بدت نننميم بدننن و يبنننب أ  يكنننو  عليننن  بدم نننت  أو بد   نننة بدتنننى سنننتق  هن 

 ز أو بي  بابنث بدتغيير أو با.تكنتي بدم  مة  ستقباو 
يحع بدقندة أو بدم  ريع بدكبنتز ويهين  دهنم بد نروفز دكنى ييرانوب كنل شن  عنع  ىد

 نثيعي بدبوباب بدتق ية بدف يةز وبدمندية بدتبنتيةز ويي هم دكى يكواوب قندة تغيير  مت
ا  علت ما سب  فعلت  بدم ائد ال ب  ا: أن يسأل نفس  اأس لا التالي ال

  هننل بدوقنن  بدنن و أخ  نن  دمتنبيننة بدمربحننل بأودننى ديمليننة با.تكنننت وبدتغييننر اننى
 بدم  مةز وباا ربو ايهنز وقتنو قلياو أو غير   نسب؟ 

  هنننل أتنننر  بت ننننل بدقنننربتبت بدمتيلقنننة .تلنننك بدمربحنننل بدمبكنننرةز دمنننع هنننم أقنننل   نننى انننى
م اننى بدم  مننة  ننع بدمسننتوو بإدبت ز وبدنن  ع قنن  ا يفهمننو  بد ننوتة كن لننة عمننن  ننت

 تغيير وتب   ؟ 

 بندمسنننئل بدتق ينة وبدف يننةز بد نءننة بمننن  ىأو علننى غينر علننم كنننف ىهنل أاننن  يننروا
 تقو  ب  بدم  مة  ع تغيير أو تب   ي 

  هتم ب هل با ربةى ايمن  تم  ع تغيير ييتبر  تمخربو ج بوز بحيع أا ى ا أ. أ اي  أو
 بد يوبنت بدمنديةي  ب ز إا ع   ن ي ل على  رحلة بدمىكات أو
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إلب كنانن  إجن.تننك .نن يم علننى أو  ننع تلننك بأسننةلةز امانن  اننى حنجننة إدننى إعننندة 
بد  ر اى كيفية تقسيمك دوقتكز ويروتة بهتمن ك بكل  ربحل عملية بدتغيير  ع أودهن 

 ي(Harvard Business Essentials,2003)آخرهن
 
 
  

اً  مت بً  لكب جد د،  لكر ب ر  ب (4) فت ي  ب ى ر م  عل
إ  حرص بدقنئ  علنى أ  يينرف ويفهنم كناو  نع بدبوبانب بدف ينة  بدميمنل و ركنر 
بد تبسنننننت وبأبحنننننث( وبدبوباننننب بدمنديننننة بدتبنتيننننة  بإاتنننننج وبدتسننننويب( سننننوف يبيلنننن  

 "حكيمنو"ز وءنئبنو اى تقييم  دمن يُيرض علي   ع أاكنت أو  ىروعنت ج   ةي 
ع يحنننوا أ  ي نن عكز ويقنن   دننك اكننرة أو قنن  تبنن   نن ىكقنئنن  دم  مننة  ننن –امانن  

 ىنننروض ج  ننن ز ودك ننن   ري ننن  أو يق  ننن  علنننى غينننر حقيقتننن  بدفيلينننةز ويطلنننب   نننك دعمننننو 
ز و وبتد دتطبيق ز أو يحننوا أ  " نريع" دنك أاكننتهز كندبننئع بدن و  نريع بوننعت  دلربنو  

 ويبندو اى إيبن.يتهنز وي فى سلبينتهني 
ب بدىننن  ز هنننو أ  تكنننو   توبثاننننو .نننيع إ  أحسنننع أسنننلوب دلتين نننل  نننع   نننل هننن 

كواننك   فننتح و تقبننل دلب  نن  بدنن و ييرينن  أو يقترحنن ز وشننكك بدمويننوعى أو بديلمننى 
 اي ز بمي ى أ  تتيرف على بدييوب وبد غربت اى ه ب بدب    بد و يقترح  عليكي 

وبدوبقنع أانن  ا تيننتض .ننيع تىننبييك وترحيبنك بنأاكنننت بدب  ن ةز وويننيك دتلننك 
     نت بدىك بديلمى أو بدمويوعىي وبدم ننا بدتنندى  وينح  نن يبنب أ  بأاكنت تح

 تفيل  حي من ييرض عليك أح هم اكرة ج   ة أو بقتربحنو  رو أا   في ي 
 د و اكرة ج   ة أعتق  أاهن  في ة ج بو  :  ق   بدفكرة بدب   ة
  في ة دمع ين ترو؟  : أا  كقنئ  دلم  مة
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 ع عمائ ن في ة د ن اى تين ل ن   : هو
ودمنلب ترو أاهن ك دك؟  ن هى بدمىكلة بدتى سوف  : أا 

 تحلهن تلك بدفكرة؟ 
سنننتؤدو إدنننى تنننواير  ريننن   نننع بدوقننن  انننى تين ل نننن  : هو

  يهم
كنننم  نننع بدوقننن  بندونننبط يمكنننع أ تنننواره؟ و نننن قيمنننة  : أا 

بدتكنننننديف بدمنديننننة دت فينننن  تلننننك بدفكننننرة؟ وهننننل بدوقنننن  
 فة ت في هن؟ بد و تواره  ت نسب  ع حبم تكل

 ا أ لك إجنبنت دقيقة على تلك بأسةلةي : هو
إل  اكننننر  ننننرة ثنايننننةز بحيننننع يكننننو  دنننن يك إجنبنننننت  : أا 

 دقيقة على تسنؤاتىز ثم التقى  رة أخروي 
انننى هننن ب بدموقنننف كىنننف بدقنئننن  عنننع  هنتتننن  انننى بدبمنننع .نننيع بدترحينننب بندب  ننن  

  ي  .وعى وبحنسة اق يةي وباافتن  علي  وتىبيي ز واى لبت بدوق  بدتين ل 
اندقنئ  بدكف  يقو  . وت بد من  أو بدم فنةز وغربلنة  نن  نتم عرين   نع أاكننت 
ج  ننن ةز وارثهننننز وتقييمهنننن بىنننكل  وينننوعىز وحنننع وتىنننبيع  قننن  هن علنننى  ريننن   نننع 
بد نقل وبدبلنوتة دهنني وهنو يقننو  .ن دك  يتمن بو علنى  نن بكتسننب   نع خبنربت و يننتف  ننع 

د أا  بدف ىز وبدتبنتو بدمندىي ود دك اهو ا يقبل "كل" ج   ز دمبر  كا بدبنابيع بدتق ى
ج   ز .ل يقبنل ويىنبع بدب  ن  "بدمائنم"ز أو لدنك بدن و يكنو  انى اطننق حن ود بدتوجن  

 يي (Harvard Business Essentials,2003)باستربتيب  دم  مت 
ول إ (5) د دة، إلت أن تت ر لإفكار ال ست سير  التعد ب ال ةت  أ  خالت دمةا لت م

 جد دة 
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إ  عمليننننننة بدتغييننننننر انننننن     مننننننة  نننننننز هننننننى عمليننننننة ةويلننننننة و تينننننن دة بدمربحننننننل 
ى وبد طوبتز تب أ .تودي  أاكننت إ. بعينة ج  ن ةز وتسنتمر إدنى أ  تتحنوا تلنك بأاكننت إدن

   ت  تبنتو أو خ  ة تق   دلبمهوتي 
 ويع بدمتنبية وكمو عمليةز اإ  عملية با.تكنت وبدتغيير يبب أ  تكو  دبئمنو 

ملية عوبدت قيح وبدتقييم بدمتوبءلز عبر كل  ربحلهني وده ب ايلى بدقنئ  أ   تمك   ع أ  
 با.تكنت أو بدتغيير بدت   تودى بإشربف عليهن أو ت في هن اى    مت : 

  ت ننت  عنن د كبيننر  ننع بأاكنننت بدبينن ةز أو قننندتة علننى حننع بأاننربد علننى بدمىنننتكة
 قتربحنت وبأاكنت وبدحلوا بدب   ةي .تق يم أكبر ع د  ع با

  ا تحمنننل اننن  ةينتهنننن أو  وجننن  ايهنننن  نننن يينننوق بأانننربد أو يحنننبطهم أو ي نننيفهم  نننع
 بإ. بض وبا.تكنتي 

  ديس   حملة بمومو  سينسى  ح دز أو ديي دهن توجهنت سينسية وبيحةي 

  تىبع على بدم نةرة بدمحسوبة وديي على بدمبنثاة بدمتهوتةي 

 تحكميةي   راة أو غير 

  ا  ترتب عع بد طم  ع ت في  أو  ع جوبابهنز أيربت بندغة أو تكنديف ك يرةي 

  ندت بدموبتد بداث ة دت في هنز  يرواة و ح دةز وسهل بدوءوا إديهني   

  يىننننننتر  ايهننننننن أو ت فينننننن هن أاننننننربد علننننننى علننننننم تننننننن  بقنننننن تبت بدم  مننننننةز وإ كنانتهنننننننز
 وبستربتيبينتهنز وعمائهني 

ة دلتغيير  توبار ايهن ه ه بدىرووز يُحسع ك ينربو  نع عملينة بدتغيينر إ  وجود ثقنا
 Harvard Business)وابننن  بدتطننويري وهنن ه  همننة أسنسننية  ننع  هننن  بدقيننندة بديليننن

Essentials,2003) يي 
سارة (6) ىسب  ال د د ال ارى )ت د علت التفكير الت اا -اعت  يا ( السلبيا   ادي
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غيرة اقننط هننى بدتننى تكننو  ب نن د  ىننروض تطننوير أو بدىننركنت أو بدم  منننت بد نن
تغييننر وبحنن  أو  ىننروعيع علننى بأك ننرز أ ننن بدم  منننت بدكبننرو ايننندة  ننن تكننو  ب نن د 
ع د كبير  ع  ىنروعنت بدتطنوير وبا.تكننت انى افني بدوقن ز بين  تلنك بدمىنروعنت 

ع بدب  نن ة قنن  يكننو : قليننل بدم نننةرز وق ننير بدوقنن  اننى ت فينن هز وا يسننته ف أك ننر  نن
و  برد تحسيع بدم ت  بدقنئم أو ثيندة كميت ز وبيوهن ق  يسته ف عملية تغيير كبينرة أ

شن لةز .ه ف خلب   ت  وأسوبق ج   ةز وبيوهن ق  يكو  وسطنو .يع كا بد وعيع  ع 
  ىنتيع بدتطوير وبا.تكنتي 

وأ  تلك بدمىنتيع بدب   ة ت تلف عع بيوهن اى بدك ير  نع بدبوبانب كندتكلفنة 
وز دوق  وبدم نةرةيييإدثز اإ  على بدقيندة أ  تتين ل  يهن  ع خاا بدتفكير بدتبنت وب

أ   يراننة عوب ننل بدمكسننب وبد سنننتةز وبدم  ننرف وبدينئنن ز دكننل  ىننروض تب  نن    هنننز 
 أ  ه ب هو أاسب بأسنديب إدبتة وقيندة بدتغيير اى كل   هن بكفن ةي 

ةةةارى صةةةائباً  لكةةةت يسةةةت يع ال ائةةةد أن يىةةةون متواجنةةةاً فةةةت   ذلةةةس،  تىةةةون تفكيةةةر  الت
  موضوعياً، فهو: 

  انننى حنجنننة إدنننى كنننل  نننع يمكنننع أ  يقننن   دننن  بد  نننيحة ب ننن قز ودو  "تروينننب" أو
 ترييفي وبندتنندى علين  أ  يحنيط افسن  بنماربد  تين دو بدنرؤوز تتكن نل  هننتبتهمز ا

يسننننيو  وتب    ننننندحهم بدى  ننننيةي علينننن  أ  يسننننتمع دلبميننننعز وي نقىننننهمز و ننننع 
 لة لدك سوف يمخ  بدقربت بد نئبي ح ي

   تيلم أو يكو  قندتبو على "كيف توقنف بد سننئر؟" الكنى اكسنب أو  بننتبة اا.ن  أ 
اىنننت  ايهنننز ودكننع دننيي شننرةنو أ  اليننب كننل  بنننتبة حتننى آخرهننني علي ننن أ  اننتيلم 
كيننف و تننى اتوقننفز كيننف ا سننحب اننى بدوقنن  بدم نسننب إلب كننن  باسننتمربت يي ننى 

 ئري  ري   ع بد سن

  أ   تننننن تب وينننننتيلم ويتينننننود علنننننى أ  يطنننننر  علنننننى افسننننن   علنننننى تفكينننننره( بدقونننننية
أو  ىواقيوهنز بدرأو وبدرأو بدمقن.لز وأ  يكو   رانو عقلينوز وي نق، كا باحتمنديع
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بموينننوعيةز وأ  يبينننل "بدوبقنننع" هنننو بدحكنننم علنننى كفنننن ة  –باحتمننننات بدمتيننن دة 
 يي (Harvard Business Essentials,2003)أاكنته و ىنتيي 

د رتر  (7) ساعد ر  ال  حُسر اختيار ال
بختينننننت  نننن  رو بأقسننننن  وبدوحنننن بت بإاتنجيننننة وبد   يننننة بدم تلفننننةز أحنننن  بدمهننننن  

شر بأسنسية دقنئ  أو تئيي أو    مةي وتب و أهمية هؤا  بدم  ريع اى بتتبنةهم بدمبن
 بدىنكل بد هننئ  أدب  ىينةاى بد هن ىوتمثيرهم على كل بأاىطة وبدممنتسنت بدتى تح د

 بدم  مة ككلي 
وأوا  ننن يبننب أ   ربعينن  بدقنئنن  اننى بختينننت هننؤا  بدمنن  رو ز هننو يننروتة تمتننع 

وت انى بدم  ر بند بربت بدف ية أو بدتق ية بدم نسبةز بنإيناة إدنى وعين  بدتنن  دكنل  نن  ن 
بدم  مننةز  بدم  مننةز وبأهنن بف بدين ننة دهنننز ود ينن  خبننرة عمليننة اننى بدتين ننل  ننع عمننا 

 وبدتغلب على بدمىكات بدتى ق  ت ىم .يع بدم  مة وبي همي 
أهنم  ىوكمن أشران اى . بية ه ب بدف ل –أ ن عع    رو بدمستوو بأوسطز اهو 

  ننننندت با.تكنننننت وبإ.نننن بض اننننى بدم  مننننةز وأاهننننم بدنننن  ع يحملننننو  علننننى عنننننتقهم عننننندة 
 ةي بد  يب بأكبر  ع أو عملية تغيير أو تب    اى بدم  م

ا  التاليا:  ستوى اأ سط بالس   ت ير الدراسا  إلت ضر رة أن  تسم مد ر  ال
  أء قن " دلتغييرز ا  هن.وا  أو ي ناو     ز .ل يميلو  إدي  ويىبيوا ي" 

  عرا وبستبيند أو أاىطة أو  منتسننت ا افنع   هننز أو ا تت ننغم  نع بأدب  بدينن 
 دلم  مةي 

 حكم عليهن أو تقييمهني حُسع بختينت بدمىنتيعز وبد 

  بدقنن تة علننى قننرب ة أو بسننتطاض  بأاننب بدمسننتقبلى دلم  مننةز وتح  نن  بديقبنننت بدتننى
 تحوا دوا  أو تقف اى ةريب تحقيق ي 

  اى تق يم بديروضي ُُ  دبئمنو  ن يكو  جنهربوز وخبيربو
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  ييرف  تى و ع أ ع يمكع أ  يح ل على بدموبتد وبد عمي 

مننن  ريع بأكفنننن  بدننن  ع  تسنننمو  .تلنننك بد  ننننئ ز وتىنننير بد تبسننننت إدنننى أ  بد
 توبجنننن و  أك ننننر اننننى بدم  منننننت بدتننننى تىننننبع ثقناتهننننن علننننى بأدب  بدبميننننى بدتينننننواىز 
وبديمل .رو  بدفريبز وحيع  تم حع بدين ليع وتىبييهم على با.تكننت وبا.تكننتز وأ  

 Harvard)  يُفينليفيلوب دبئمننو  نن ييتقن وب أان  " نن يبنب أ  يكوانوب علين " أو  نن يبنب أ

Business Essentials,2003) يي 
ست بب معاً  فت ذا  الوق   (8) اضر  ال  التر يت علت ال

قندة بدتغيير وبا.تكنت بأكفنن ز هنم أودةنك بدقنندتو  علنى خلنب أو تكنويع    منة 
لبت .ربعنننة  ردوجنننة تتونننمع كفنننن ة بدتين نننل  نننع كنننل  نننع بدحنينننر وبدمسنننتقبل انننى آ  

ملهنننن بدحنينننر بنننمعلى كفنننن ة  مك نننةز وانننى لبت بدوقننن   تطلينننة وبحننن ز اهنننى تنننؤدو ع
دلمسننتقبلز قنن    ننع علننى أتض بدوبقننعز وبأخننرو تتبنن  وتسننتي  دمسننتقبل أحسننعز عننيع 
على بدحنيرز وأخرو كنشفة دمن يبب أ  يكو  علين   سنتقبل بدم  منةز وبإعن بد دن ي 

ت بدوقننن  تيننن  اهنننى ت نننت   نننع بدحنينننر وانننب أعلنننى  ينننن ير بدبنننودة وبا تيننننثز وانننى لب
 وتطوت  ين ير ج   ة أعلى دلمستقبلي 

وبدتح و بأكبر دلقنئ  ه ن هو ق تت  على إجرب  ه ب بدتوبث  بىكل دقينبز بحينع 
ا يم ننل بدكفننة احننو بدحنيننر  تبنهلننة دلمسننتقبلز أو يم ننل وتركننر علننى بدمسننتقبل علننى 

 حسنب بأدب  وبدويع بدربهع دلم  مةي 
وقليننل  ننع بدم  منننت هننى بدتننى ابحنن  اننى تحقيننب  وبدوبقننع أ  قليننل  ننع بدقننندةز

  ننل هنن ب بدتننوبث  اننى باهتمننن  وبدتركيننر علننى كننل  ننع بدحنيننر وبدمسننتقبل  ينننوي وديننل 
بدتركيننننر علننننى بدحنيننننرز وبدتطلننننع  ىسننننبب لدننننك هننننو أ  " يكنار نننننت" كلتننننن بدمهنننننتتيع

ط  يمكع يب   تلفيع تمن نوز اندحنير قنئم على بديقي ية وبديي يةز وبندتندى ىدلمستقبل
اي ي  وبدتحكم اي ز أ ن بدمستقبل اقنئم على باحتمندية وبدتبري ز وبندتندى ي يب بدتحكم

وبندتنننندى يكنننو   نننع غينننر بدسنننهل علنننى ك ينننر  نننع بدقنننندة بدتين نننل بدمتنننرب ع  نننع هننن  ع 
 بديندميع بدم تلفيعي 
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وغندبينننة بدقنننندة عنننندة  نننن يكوانننوب  نننع بد نننوض بدننن و  ننن غمي انننى بدحنينننرز بحينننع 
طب هن ب بدحنينر  ي نم تفكينرهم وجهن همز وانندتبو  نن ابن  قنئن  يسنتحول بدمسنتقبل يسنتق

 على بدبناب بأكبر  ع اكره وجه ه على حسنب بدحنيري 
وعلننى أيننة حننناز اننإ  أاسننب أسننلوب يمكننع أ   لبننم إدينن  بدقنئنن ز د لننب حندننة  ننع 

 بدتوبث  بدمقبوا اى    مت ز .يع حنيرهن و ستقبلهن هو: 
دحندى  حنير بدم  مة(   سوبنو إدى  ن ت ى ه  ع تب    أو تغيير ح د  وقيك ب ىأ

 بدمسنتقبل بدمنم وا(ز وأحن  إجنبننت ءنحيحة علنى بأسنةلة بدتندينة: هنل بدم ننت  
بدنننن و ت تبنننن  بدم  مننننة حندينننننوز أو بد   ننننة بدتننننى تقنننن  هنز بيينننن ة عمننننن ام لنننن  أو 

إلب حنود نن  بدوءوا إدي ز أ  أاهن قريبة  ع لدكز أ  اى   ت ف بدمسنناة؟ هنل
اهل  ىتنتكيع بدحنير و تبهيع دلمستقبل –بآ  إجرب  بدتغيير وبدتق   دأ ن  

لدنك يوننيف أو  هنن د وينع بدم  مننة بدحننند ؟ وبمي نى آخننرز هننى بدمسننناة أو 
حبنننم بدفنننرق .نننيع حنينننر  و سنننتقبلك بدمنننم واز وإدنننى أو حننن  يسنننمح بدوينننع 

 بدحندى بندتق   دأ ن   ع خاا بدتغيير وبا.تكنتي 
قننيم عملينننت وإ كنانننت    متننك بندتف ننيلي هننل هننى ايندننةز وسننرييةز وكنايننة؟  ىب

هنننل بدم  منننة علنننى بسنننتي بد دتحمنننل بأعبنننن  بدمندينننة وبدبىنننرية دلتغيينننر وبدتقننن   
 دأ ن ؟ي 

وب ننن  علننى اتنننئ  هنن ه بدتقنن  ربتز أعنن  ترتيننب أودوينتننك و ننوبتد ي وهنن ب  تطلننب 
اننى كننل  ننع بديملينننت وبأدب بت بدحنديننةز وعملينننت وأدب بت   ننك أ  تكننو  قنئنن ب جينن بو 

بدتغييننر وبا.تكنننتز ولدننك حتننى يمك ننك أ  تحنن د وت تنننت أحسننع وأاسننب " ينن ا سننرعة" 
دح وث بدتغييرز أاسب سرعة دااتقنا  ن .يع بدحنير وبدمسنتقبلز أاسنب سنرعة دت فين  

 Harvard)ب" بدمسنتقبلبدتغيير وبدتبوي ز ودو  أ  ت سر بدحنيرز أو تفىل اى "ت لين

Business Essentials,2003) يي 
اجح ال قائد التغيير ال  ثانيا: خ



 ى243ى 

 ع خاا بستيربي  دلتربث بدسن.ب وخبربت  بديملينة  (Hitt,1988,pp.23-27)أشنت ه  
و اح نت  إدى أ  ه ن   بوعة  ع بد  نا بدمميرة دقنئ  بدتغيير بدكنف  ل  بدتوجن  

 : با. بع ز وأهمهن  ن  ل 
ب أن  رى التغيير أ   در ة  علةت أنة  "صةد  ": ى1   ن ت  بدك ينرو  بدتغيينر علنى ي

أاننن  شننن    هننن دز أو خ نننم أو عننن وز يبنننب تب بننن  وبدبيننن  ع ننن  قننن ت بدمسنننتطنضي 
بسننبب أ  بدتغييننر يي ننى: تغييننر بدفننرد ديندبتنن ز  ىكمننن أشننران سنننبقنو  –ويحنن ث لدننك 

دربحةز و حنودت  دلتيني،  نع وخروج   ع  بنا أو إةنت بتربا  بد فسى وشيوته بن
يي نى بدتونحية أو اقن   نن  تمتن   ىدن و بدنبي  ى ن ا ييرفز ك دك انإ  بدتغيينر

ب   ع ويع أو  كناةي كل ه ه بأشنين  ت ينف أو ترعنب بدك ينريعز ودك هنن يبنب 
أا تكننو  كنن دك بند سننبة "دلوكيننل أو بدمم ننل أو بدمحننرض أو بدم فنن " بدكفننؤز بدنن و 

ينننر علنننى أاننن  "ءننن  ب"ي اهنننو  نننرو أ  بدتغيينننر يي نننى بأاكننننت يبنننب أ   ننن ت  بدتغي
بدب  ننن ةز وبإ.ننن بضز وبدرغبنننة بد بئمنننة انننى بدتطنننوير وبدتحسنننعز وإثننننتة تو  بدتحننن وز 
وشح  بدقن تبتز وبدسنيى بدن بئم دكنى يكنو  بدمسنتقبل أحسنع  نع بدحنينرز بدتغيينر 

 د ي  هو بدتق   وبد مو وتطوير بد بتز وبدم  مة ككلي 

م ل" بدتغيير بدكفؤ هو بد و ييتق  أ  بدتغيير هو  ن يبب أ  يكو ز "وكيل أو  
هننو بدقنعنن ةز و ننع ه ننن يننمتى ءنن بقت  دنن ز .ننل وييتبننر أ  بد بنننت وبدبمننود هننو خ ننم  

 وع وه بأواي 
دمها:  ى2 تلةةةس أد ا  قوتةةةا،  تعةةةرف  يةةةف يسةةةت ةةةب أن ي علنننى بدمم نننل "بدكفنننؤ" ي

 –دميراننةز وبدمننوبتدز وبدنن عمي ايلينن  أاننوبض  ننع أدوبت بدقننوة: ب 3دلتغييننرز أ  يمتلننك 
أ  يكو  عنتانو وخبيربوز   تكنو أ  بدميراة قوةي وبندتنندى ايلين  أ  يينرف كنل  ىأواو 

شنن   عننع بدبيةننة بد بخليننةز وبد نتجيننةز دلم  مننة بدتننى  رينن  تغييرهننني كنن دك ال ينن  
 ننوبتد بىننرية و نديننة اننى    متنن ز علينن  أ  يحسننع تقنن  رهنز وييننرف كيننف يسننتفي  
  هننن باسننتفندة بدق ننووي وأخيننربو ايبننب أ  يكننو  قننندتبو علننى بدح ننوا علننى دعننم 
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وتم ينن  بأاننربد بدمننؤثريع انن  بدم  مننةز وأ  يبيلهننم سنن  بو دنن ز   عموانن  ويسنننا وا  
 ايمن يقو  ب   ع تغييري 

بدبوباننب بديقليننة بدم طقيننة وبدبوباننب بإاسننناية قةةادر علةةت التعامةةب مةةع  ةةب مةةر:  ى3
ييننننر: دمننننن كننننن  أو عمليننننة تغييننننرز جوبابهننننن بديقليننننة أو بدم طقيننننة باافينديننننةز دلتغ

بد ننندقةز وجوبابهننن بإاسنننايةز امننع بد طننم بدىنن    تبنهننل أو   همننن علننى حسنننب 
أ  اسننتييع بننمجهرة بدكمبيننوترز واملهننن  ى.ننل وبدسننهل جنن بو  ىبأخننروي امننع بدممكننع

لجننو ت نوتينو أو بندميلو نت وبدبينانت بدمويوعية  بد نندقةز بحينع تونع د نن امو 
عقلينننو جينن بو دبراننن   تغييننرز  توننمع بقتربحنننت وأاكنننت وبيننحة و حنن دة . قننةز أو 
سننني نتيو  وينننح أحسنننع ءنننوتة  سننننتقبلية  مك نننة دتلنننك بدم  منننةز وتح  ننن  ءنننننت  
دل طننوبت بداث نننة دت فيننن هي إا أ  هننن ب بد منننولج دنننع  ننن بح ودنننع  نننؤدو إدنننى تغيينننر 

  نر اناية وبد فسية دأانربد انى بدم  منةز إلب دنم  ائمز إلب دم اربعى بدبوباب بإاس
إدننى همننو هم و ىنننكلهم .ننرو  بدينن ا وبدتينننةفز إلب دننم انن ت   ننن يمكننع أ  يحنن ث 
دلننبي  أو ييناينن   ننع آثنننت سننلبية دلتغييننرز إلب دننم اتين ننل  ننع بديننن ليع .تينننةف 

   نع وتحمةي إ  "بديقل أو بدم طب بد نت " ا يكفى وح ه د بن  بدتغييرز .ل ا.ن
 ربعننننة بدبوبانننب بإاسننننايةي وهننن ب  نننن   تكننن  ويلتنننر  بننن  "وكينننل أو  م نننل" بدتغيينننر 

 بد بن ي 

ةو التفةوق  اعمتيةاج: ى4 ح بالت ةدم السةرتع ن ةاخ للتغييةر، يسة  قادر علت تكوتر م
امع خاا بدمرج بدبي  .يع بدوبقع وبد يناز .يع  ن احلم أ  تكنو  علين     مت ننز 

ع دوكينل بدتغيينر بد ننجح تكنويع   ننخ عنن  انى بدم  منة و ن هى علي  بندفيلز يمك
 ننن عم ويسننننع  علنننى حننن وث وتقننن   بدتغيينننرز دنننيي بغنننرض بدتغيينننر انننى لبتننن ز .نننل 
بدوءننننوا إدننننى بدتفننننوق وبا تينننننثي بدوكيننننل بد نننننجح هننننو بدنننن و  رسننننث اننننى ألهننننن  
بديننن ليعز ويبيلهننم وبعيننيع دبئمنننوز بننندفروق .ننيع بدوبقننع وبدمرغننوبز ويبيننل دبايهننم 

تلننك بدفننروق؛  ىأو إثبحننة –سنسنن   ننع باشننترب  اننى جهننود بدتغييننرز هننو تقليننل بأ
أو جيل بدوبقع أقرب  ن يكو  دلمم واي وإلب وثب هؤا  بدين ليع اى قندتهمز واى 
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أافسهمز اإ  تلك بد قة هى أهم  كواننت بدم ننخ بدبين ز بدن و يبينل بدينن ليع علنى 
 ع بدتفوق وبا تينثي ثقة اى أ  بدتغيير سوف   بحز ويحقب  ري   

تاةر حتةت  بةدأ اآخةر ن: ى5 فس ،  ع   ليا التغيير ا هل  نع بدسن  و ال ى  بدأ ع
أ  تطلنننب  نننع بآخنننريع أ   تغينننروبز أ نننن بد نننيب اهنننو أ  تبننن أ أاننن  . فسنننك هننن ب 
بدتغييننننري وهنننن ب  ننننن يبننننب أ  يكننننو  علينننن  "بدوكيل"بد نننننجحي اهننننو أوا  ننننع يبننننرب 

 ن ة بدمقترحنةز علنى قسنم  أو وح تن  أو اطننق بدب   ز اهو يبنرب بإجنرب بت بدب 
بديمل بدويب بدمسةوا  بنشرة ع  ز وه ب بدتبرينب بأودنى أو بدتمهين و هنو بدن   
يكسننب  اهمننننو و يراننة أعمنننب .هنن ب بدب  ننن ز  منننن يبيلنن  انننى بدطلييننة أو انننى  ق  نننة 

 بد فوف ع   ن  تم تطبيب ه ب بدب    على بدم  مة ككلي 

هةةد ال رتةة   تهيةة  ال رتةة  ةةو الةة ى ع يفةةرض التغييةة ى6  ر بةةال وة أ  جبةةراً، اةةب ي
د ث :  نودنة اكمن قل نز اإ  بدك يريع ي ناو  بدتغيير ويقنو وان ز وبندتنندى انإ   حل

ارينننن  علننننيهم سننننوف ييقنننن  بدموقننننف ويرينننن   ننننع بدمىننننكاتي ودكننننع إلب  هنننن ان دنننن  
ز سنوف ابن   نع يقنف انى ءننف ن ىوبندتمكين  –بدطرينبز وهيمانن دن  بد نروفز اإا نن 

 ويستمع إدي نز ويتينو   ي ني 

امنن اوز يمك  ننن انن  بدب بيننة أ  اطلننب  ننع بدننبي  أ  يقنن    ننن  ننربه  ننع بقتربحنننت 
دتحسيع بأوينض اى بدم  مةز وبي  أ   تبيع دلبميع ح وث اوبئ  أو إيبن.ينت بسبب 

وحن ه و نع تلقنن   ى نع تلنك باقتربحننتز اقن  ابن   نع  تقن   ىأو أك ر –بأخ  بنقترب  
.تقنن يم  قترحننت أك ننر أو .رانن   أوسننع دلتغيينرز وقنن  ابن   ننع يسننع ان ويطندننب  ىبتن ل

.تغيينننر أوسنننع وأشنننمليييي وهكننن بي ابمسنننلوب بد طنننوة خطنننوةز يمكنننع أ  امهننن  دلتغيينننرز 
و"اسنننحب" بأانننربد إدنننى أتيننن ن ديكوانننوب  ي ننننز ويسننننع وا ني أ نننن بدفنننرض وبإجبننننت اهنننو 

 بدفىل بيي  ي  

س نفس  ا ى7 د دافعيت  مر داخلة :  و ال ا ي  نع بدونروتو أ  فس ، أ  يست
يكنننو  "بدوكينننل أو بدمم نننل" دبئمننننو انننى حندنننة  نننع بدنننتحمي وبد بايينننة بديندينننة تبننننه 
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بدتغيينري وبنندطبع اإا نن ا اتوقنع أو ا ت ننر وجنود   نندت خنتجينة دتلنك بدحمنسننةز 
 الع اب  إا بدت بيط وبدمينتيةي  ىوكمن أشران ى.ل على بديكي

ع بدوروتو أ  يكو  "بدوكيل" قندتبو على تحميي افسن  . فسن ز أو قنندت امإل  
على بدىنحع بدن بتى بطنقنتن  ودباييتن ز ا  إ  دنم يكنع  تحمسننوز النع يسنتطيع تحمنيي 

ع وإثنتة دبايية بآخريعي احمنس  دلتغيينرز شنرو اث  دحمننم بآخنريع دهن ب بدتغيينري  ن
ميي بآخريعز اغ   ا يومع بسنتمربت هن ب انحية أخروز اإ  "بدوكيل" إلب ابح اى تح

بدحمننم دن و بدبميننعز .نل سننوف يكتىنف أ  ه ننن  ت .ن بنو اننى لدنك  وهنن ب أ نر ةبييننى 
أا ننن اتين ننل  ننع عنن د كبيننر  ننع بديننن ليع(ز إا أ  بدمهننم هننو أا يبننب أ  يحنن ث هنن ب 

فين  وعبنر  سننت تحلنة ت  ىبدت . ب د و بدوكيلي اهو بدوحين  بدن و يبنب أ  ي نل دبئمننو 
على دتجة عندية  ع بد بايية وبدحمنسةي وا شك أ  لدك ا يمكنع أ  يحن ث  ىبدتغيير

 إا إلب كن  قندتبو على تحميي افس  . فس ز ويستم  دباييت  وةنقت   ع دبخل ي 

فةا يم  أفكةار جد ةدة:  ى8 دن و   تودن قادر علت الفكاك مر أسر ال ديم،  اسةتبدال  ب
تمايب بدن بتز ع ن  ن  تنر  أو  بتين  عنع "أشنينئ  غندبية بد نم إحسنم بند اب أو 

بدق يمنننة"ز سنننوب  كناننن  أ ننننكع أو أانننربد أو أاكننننت   نننن اسنننمي  بديىنننرة(ز وا يىنننير 
بندربحنننة أو بدقبنننوا بدكنننناى ع ننن  ن يسنننتب دهنز ويتب نننى أشنننين  ج  ننن ةز وهننن ب إحسننننم 

أو ةبيينن  دنن و "غندبيننة بدبىننر"ي إا أ    ننل هنن ب ا يبننب أ  يكننو  حنننا "بدوكيننل 
بدمم ننل" بدكفننؤ دلتغييننري اهننو يبننب أ  يكننو   تفننتح بدنن هعز وبدوجنن ب ز يسننتمع إدننى 

دنن   كنل ج  ن ز ويحنننوا اهمن  جين بوز وبسننتيينب   قنتاننو بندقن يم أو بدحننندىز انإلب تبنيع
أ  ه ب بدب    أحسع وأكفمز اإا  ا  تردد انى قبودن  وتب ين  وبدت نرف انى ينوئ ز 

أو شننيوت بندنن ابي لدننك أ  ه انن  دبئمنننو هننو دو  إحسنننم بند نن    علننى  ننن كننن ( 
 بدبحع وبدسيى احو  ستوو أعلى  ع بإابنث وبدتق  ي 

ىةر أن   ةد :  ى9 اقن بو . نن و  وينوعينو:  ن كر د نن  ت بب ال د، اب  تسعت إلت مةر ي
بدتنننتيث أ  ب  ىننتيع كننن  ييننرض أاكنننته بأوديننة اننى ا ريننة بد سننبية علننى كننل  ننع 

عع ثغربت ايهنز ولدك .ه ف بدتحسنيع وباسنتفندة  نع  يمك   أ    ق هن أو يكىف
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آتب  ووجهننننت ا نننر بآخنننريعي وبدوبقنننع أ  هننن ب  نننن يبنننب أ  يكنننو  عليننن  "بدوكينننل" 
بد نجحي انأاكنت بدب   ة عندة  ن تكو  اى حنجة إدى بدمربجية وبدفحن  وبدتقينيم 

 –ا  نننرو  قبنننل أ  ت فننن  ايليننننو أو تكنننو   حنننل بدت فيننن  بديملنننىي إ  "بدمم نننل" بدبيننن 
ا  اق  بآخريع أاكنتهز أ  إهناة أو باتقنص دق تهز ود دك اهو بد و يسيى  ىأ. بو 

 داستفندة  ع كل  ن يمكع باستفندة   همز أ  ه ا  هو بدتحسيع وبدتق  ي 

ةون بأفكةار  عةر التغييةر: ى10  دمنن كنن   و ال ادر علةت جعةب اآخةرتر ي بلةون  ت م
: إدتبكنننو بننندفروق .ننيع بدوبقننع وبدمننم وا   ننع ع نن و"بدوكيننل"  بد نننجحز أك ننر وعينننو و 

لننك تقنن تة بدحسنسننية دلمىننكات(ز اإانن  دبئمنننو  ننن  ودنن  أو   ننت  أاكنننتبو ج  نن ة دتقليننل 
 ىندلتغيير اى    مة   ىبدفروقي وأحينانو  ن  تم بدتوءل إدى تلك بأاكنت بدب   ة

   وبحنن  أو  ننع خنناا اريننب عمننلي واننى كلتننن بدحننندتيع  أاكنننت توءننل إديهننن شنن
ز بدم  ر أو بدوكيلز أو اريب عمل(ز ا.ن   نع  وباقنة وتقبنل بدينن ليع دتلنك بأاكننت

 وأ  يفهموهنز وين تكو  أهميتهننز ويؤ  نو  .هننز ويلتر نو  .تطبيقهننز وتحويلهنن إدنى
"بدوكيل بد نجح هو بدقندت على بستقطنب بدين ليع وجيلهنم يقبلنو  وبقع  لموميو 

هم  ع أاكنت ج   ة دلتغيينري إ  تلنك بدمهننتة هنى بديمنود ويؤ  و  بمن ييري  علي
 بدفقرو دلقيندة ودلقنئ  بد نجحي ه ه هى بد  نئ  بديىر بدناث  توبارهنن انى وكينل

 بدتغيير بد نجحز أو بدقنئ  بدم  رز أو بدم  ر بدقنئ ز وديي  برد بدم  ر اقطي 

ب" تغيير  ف بح "م ا:  يف ت   فعال؟   ثال
َُ دلتغدكى تكو     ر  يينري بو قنئ بو  وديي    ر اقط(ز اا.  أ  تكو   من او اينناو

امانن  اننى حنجننة إدننى أسننلوب أو   حننى  ىأو وكننياو ايننناو دلتغييننر ىودكنن  تكننو  كنن دك
عننن  يسنننع   علننى باتتقننن  بم  متننكز وبااتقنننا .هننن احننو بدتقنن   وبدتميننري كنن دك امانن  

  تغيير  ؤثر وب نن ز بمقنل قن ت  نع اى حنجة إدى أسلوب أو   حى يسنع   على إجرب
 بد يوبنت وبدمىنكلي 

وايمن  لنى عنرض دم حنى أو أسنلوب عنن  يبيلنك أو يمك نك  نع أ  تكنو  وكينل 
 أتكن  ه :  5تغيير كفؤ وايناي وي ه  ه ب بدم حى على 
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 ح د وتسث أدوبت قوتكي  ى1
 يع إستربتيبية دلتغييري  ى2
 ييري أشر  أو يمع بدين ليع اى عملية بدتغ ى3
 أعمل على أ  يكو  بدين ليع أافسهم "وكا  أو  م ليع أو  حرييع" دلتغييري  ى4
 بجيل ه ن  بي  بد وب.  "أشين  ت ل قنئمة و وجودة وثن.تة" اى .يةة بدتغييري ى5

يب:  سا ب در مر التف وانب ال ا  لت عرض لتلس ال   في
و بد  ننئ  بديىنر دوكينل أشران سنبقنو إدى أ  إح ترسيه  توطيد أد ا  ال وة:  ى1

بدتغيينننننر بد ننننننجح هنننننى ب تاكننننن  أدوبت أو أوتبق قنننننوةز و يرانننننة بكيفينننننة توظيفهنننننن 
 وبست  ب هن على خير وج ي وأ  ه ه بدقوو ثاث هى بدميلو نت وبدموبتد وبد عمي 

أ  ت نننرو  يلو نتننكز وتريننن   ننع  ينتانننكز وتبيلهننن أدبة قنننوة ايندننةز  نننع  ويمك ننك
بدم  مننة بدتننى تيمننل ايهننن  .يةتهننن بد بخليننة( وكنن دك عننع خنناا  يراتننك كننل شنن   عننع 

ع عنبديوب ل بد نتجية بدمرتبطة .هن أو بدمؤثرة ايهن  .يةتهن بد بخلينة(ي بعنرف كنل شن   
عملكز وك دك بعرف كيف  تم بديمل اى بأقسن  بأخروز بعنرف كنل  نن تسنتطيع عنع 

جينننن  بأسننننةلة دمننننع بدويننننع بدسننننوقى دم  متننننكي بعتمنننن  علننننى بدقننننرب ةز وبدماح ننننةز وتو 
ييراو ي تتب أو ا م كل  نن تبمين   نع  يلو ننت وبيناننتز وبحنتفظ .هنن  رتبنة بحينع 
يمك نننك بدرجنننوض إدنننى  نننن تريننن  بسنننرعة وسنننهودةي و نننع تلنننك بدميننننتف جننن د جوبانننب بدقنننوة 
 وبد بن ز وك دك جوباب بدقوة وبدويف  ع    متكز وبديوب ل أو بدمتغيربت بدمؤثرة أو

  بدمرتبطة بكل   هني
أ ننننن عننننع بدمننننوبتدز امهمهننننن بدمننننوبتد بدبىننننريةي كننننع حري نننننو علننننى بختينننننت بأاننننربد 
 بدم نسنننبيعز امنننع بدبننن  هينت أ  بدقنئننن  بدكفنننؤ يبنننب أ  يحنننيط افسننن  بننننأاربد بدممتننننثيعز

 وبد  ع يكىفو  عع بستي بد دلتطوير وبدتحسعي 
 فنول انى أ ن عع بدت عيمز ايليك أ  تبيل بأاربد بدمؤثريع وأءنحنب بدسنلطة وبد

بدم  منننةز  ينننك وانننى ظهنننر  وسننن  بو دنننكي وبعتمننن  علنننى  هنتبتنننك وكفنننن ة بت نننندكز انننى 
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تقريبهم   ك وكسب ودهم وثقتهمي وأعلم أ  أحسع أسنلوب دكسنب تم ين  ودعنم بآخنريع 
هنننو عملنننك وإابننننث  و  ننن بقيتكي إ  بدمننن  ر بد ننننجح هنننو بدننن و ا ييتمننن  اقنننط علنننى 

همبن !!!( انى  ىبكنأ ىيت   خفيف بد  عاقنت  أو بت نات  أو بي  سمنت ش  
كسنننب تم يننن  ودعنننم بآخنننريع أاكننننتهز خنءنننة إلب كناننن  ب  نننوص بدتغيينننرز .نننل  نننع 

 بدحكمة أ  يبيل أدب ه وإابنثبت  و   بقيت  هى أهم  ن ييتم  علي  اى لدكي 
يت  للتغيير:  ى2  اى حننات قليلنة جن بوز  ن بح بين  بدمن  ريع ضع  ت وتر إستراتي

غيير دو  وجنود إسنتربتيبية وبينحة و حن دةز  كتفنيع بناعتمنند علنى اى ت في  بدت
حننن تهم وقنننربتبتهم وانننب بدلح نننة بدربه نننة  يي نننى بندبركنننة!!(ي وتغنننم تسنننليم ن بمهمينننة 
بدح م وبد ينا بدى  ى وبدكفن ة بدفردينةز إا أ  وجنود إسنتربتيبية وبينحة أ نر 

  مي يروتو ويسنع  ك يربو اى ت في  بدتغيير بىكل سلسل و  ت

بدم ننننحى بدتننن  يمكنننع باعتمنننند عليهننننز وباسترشنننند .هننننز انننى إعنننن بد و نننع أكفنننم 
ق إستربتيبية دلتغييرز "  حى بدتينتض"ي ويقو  ه ب بدم حنى علنى بدتح  ن  بدن قيب دلفنرو 

.نننيع بدوبقنننع وبدمنننم واز .نننيع حنينننر بدم  منننة و نننن ام نننل أ  تكنننو  عليننن  بيننن  بدتغيينننري 
 تندية:ويتكو  ه ب بدم حى  ع بد طوبت بد

 ح د وبفهم وويو  بأه بف بدتى تري  تحقيقهنز أو بد وتة بدتى تري هن دم  متكي  ىأ

 قم بإع بد وءف تف يلى دقيب دلويع بدربهع دلم  مة  ع كناة جوباب ي  ىب

قننم بإعنن بد تؤيننة تف ننيلية وبيننحة دلمسننتقبل بدمننم وا دلم  مننةز  توننم ة بأهنن بف  ىج
 ب كل   هني بد وعية بدمربد تحقيقهنز وإستربتيبية تحقي

 ح د أهم بدفروق .يع بدحنير  بد طوة ب( وبدمم وا  بد طوة أ(ي ىد

قنننم بإعنننن بد خطننننة  كتوبننننةز تسننننته ف تقليننننل أو إثبحننننة تلننننك بدفننننروق .ننننيع بدحنيننننر  ىه
 وبدمم واي 

 اف  تلك بد طةي  ىو
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ز تبجعز وع ا اى  سننت  وأدبئنك أث نن  ت فين  بدتغيينر كلمنن كنن  لدنك   نسنبنو و فين بو  ىث
 خطوبت أو  ن تحقق   ع تق  ي  وقيم  ن ت بره  ع

ةز أ  ه ب بدم حى  في بو ج بوز وينمتى . تننئ  جين  ىبدكا  دلكنتب –وتؤك  خبرت ن 
 بدمويوض  مخ  بدب ي  ىأو بد و  تودى عملية بدتغيير –على شرو أ  يمخ  بدم  ر 

ليةةةا التغييةةةر:   ى3 إ  أاسنننب أسنننلوب دلتغلنننب علنننى  قنو نننة إشةةةراك العةةةاملير فةةةت ع
أ  تىننر  بديننن ليع اننى كننل  ربحلنن ز وتسنننع هم علننى باا ننربو اينن ي  بدتغييننرز هننو

افننى أو عمليننة تغييننرز اننى أو    مننةز  تودنن  دنن و بديننن ليع شننيوت بندحنجننة أ  
ييراوب  نلب يح ثز خنءة بأشين  بدتنى تنؤثر علنيهم  بنشنرةي كن دك انإاهم  رين و  

تكوب ويىنيروب بنماهم أا  تم بدتين ل  يهم على أاهم "قطنع شنطرا "ز  رين و  أ   ن 
 " وجودو " وأ  أاكنتهم و قترحنتهم  حل باهتمن  وباعتبنتي 

بدم  ر بدقنئ ز أو وكيل بدتغيير بد نجحز هنو بدن و يسنتفي   نع لدنك انى "جن ب أو 
 شنن " بديننن ليع إدننى أتينن ز وإشننربكهم ايمننن  بتغينن   ننع تغييننري ويمك نن  بدقيننن  .نن دك بينن ة

يع رز أو ع   بدت طيط وبإع بد د ز يمكنع إشنرب  بدينن لةرق: امواو واى . بينت بدتغيي
انى تح  نن   ننوبةع بدقننوة وبدونيف اننى وحنن بتهم أو أقسننن همز وثنايننو يمك  ننن إشننربكهم اننى 
ت قننيح وءننقل بدرؤيننة بأوديننة  اننى ءننوتتهن بدتمهي يننة( بد نءننة بمقسننن هم أو وحنن بتهمز 

أو تح  ن  وترتينب بد طنوبت  وثند نو يمك ك إشنربكهم انى إعن بد وتطنوير بد طنة بد وعينة؛
ك بدت في ينننة أو بإجنننرب بت بدوبجنننب بدقينننن  .هنننن دتحوينننل بدرؤينننة إدنننى وبقنننعز وأخينننربو يمك ننن

 إشربكهم اى بدت في  بدفيلى دتلك بد طةي 
 ىو نع وبقنع خبرت نن بديملينة –إ  إشرب  بدين ليع .تلك بد وتة بدتى عرين ن دهنن 

دو إدنننى  ريننن   نننع بدتنننرب  بدينننن ليع .هننننز يُحسنننع ك ينننربو  نننع كفنننن ة بد طنننة بدمكتوبنننةز وينننؤ 
 وبدحرص على ابن  ت في هني 
.ريننندة باشننترب  بدفينننا وبد ىننط دليننن ليع اننى خطننوبت أو   ال اعةةدة العامةةا  ةةت:

  ربحل بدتغييرز تردبد كفن ة وابن  بدتغييرز وتحقيب أكبر ق ت  ع أه با ي 
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لير" للتغيي -4 ل أو إ  وجنود "وكينر: ساعد العاملير علت أن يىونوا  م أنفسهم" م
وسنننط  بموعنننة  منننع  رينننو  عنننع بدوينننع  ىوهنننو أاننن  – م نننل" وبحننن  دلتغيينننر 

بدننربهعز وا  ؤ  ننو  أو يسنننيو  دلتغييننرز  سننمدة ءنننيبةز وتحملننك  بهننودبُ وأعبنننن  
ش   ةي أ ن وجود "عما  أو وكا " ك يرو ز اه ب يسهل بدموقفز ويبيل بدتغيينر 

 أسهل وأكفمي 

تفينل بدك ينر دتبينل بدينن ليع وكنا  دلتغيينري وأوا وأهنم  وأا  كمن  ر يمك نك أ 
 ن يبنب أ  تفيلن ز هنو أ  ت قنل كنل  نع أقوبدنكز وأايندنك و منتسننتكز تسنندة دلينن ليع 
 ؤدبهننن أ  بدتغييننر هننو "بدىنن   بديننندو أو بدطبيينن "ز وأانن  ةريننب بدحينننةب  دلم  مننةي 

ندةز وأا اكتفنى "بنندكا " واؤك  على يروتة أ  تتسب ت رانتك وأعمندك  ع تلنك بدرسن
اقنننطي كننن دك يمك نننك أ  تبينننل أحننن   كواننننت أو  تطلبننننت قينننن  بدين نننل بيملننن ز تىنننيره 
وتبيلن   ن ت  ينروتة بدتغييننرز وأهمينة بأاكننت بدب  ن ةز دكننى  نتم إابننث بديمنل ب ننوتة 
جينن ةي أيونننو يمك ننك إعنن بد .ننرب   تيلننيم وتنن تيب تسنننع  بأاننربد علننى بكتسنننب بدقنن تبت 

ينع تبت بدتى يبب أ   تسموب .هن ديكواوب وكا  تغيير ايندييعز وأخينربو يمك نك و وبدمهن
ى ا ننن  دلحننوبار وبدمكنانننآتز يقنن   بدتننن عيم بإيبننن.ى دهنننؤا  بدنن  ع يسننننهمو  إيبن.ينننو اننن

 بدتغييرز سوب  اى أقسن هم بد نءةز أو اى بدم  مة ككلي 
رتكةتا  فةت ا -5 وااة  أ  ال اك بعة  ال قبنوا ي ةا التغييةر: احرس علت أن تاب  

بدتغييننننر أ ننننر يمكننننع أ   ننننتم تيليمنننن  دأاننننربدي اكمننننن أاهننننم تيلمننننوب أ  ي ننننناوب   نننن ز 
يمكننع أيونننو أ  ايلمهننم أ  يقبلننوه  ىكمننن سننبب وأويننح ن –وييتبروانن  شننيةنو  هنن دبو 

ويرحبوب ب ي امع بدممكع أ  يق   بد نم على  حنودة "ت وق أو بستطين " بدتغييرز 
حنودننننة تبريبنننن ز إلب قنننن   دهننننم بىننننكل  يننننيع أو اننننى سننننينق أو أو باقتننننربب   نننن  دم

ظروف  يي ةي وأح  أهم تلك بد روف بدتى تبيل بد نم يقتربنوب  نع بدتغيينر بمقنل 
ق ت  ع بد وف أو بدىيوت بندته   ز هو أ  احنرص علنى أا تكنو  كنل بدبيةنة أو 

  بدمحننيط بدنن و  وجنن  بنن  بأاننربد اننى حندننة تغييننرز .ننل ا ننل  حنننا يع علننى بينن
بد وب.نن  أو بدمرتكننربتز ولدننك د يطننى بديننن ليع إحسنسنننو بننم  ه ننن   ننن هننو ا  ننربا 
ثن.تنننوز اثبا ه ننن  شننن   ييراوانن  و يتنننندو  علينن ز "إاهننم ا  ربدنننو  اننى   نننردهم"ي 
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اهننن ب ييطنننيهم بإحسننننم بند بننننت وبأ نننن ي ا يبنننب أ   ننن ت  بدينننن لو  أ  "كنننل" 
 ننع بدتغييننر بدنن و يىننمل كننل  شنن   حننودهم  تغيننرز أو أاهننم يغوءننو  اننى خوننم

 ش   وأو ش  ي 

 وبد سب بدقيم  دلم  مةز أو  بموعة  يتق بتهن بدربس ة وبد بئمةز يمكع بدتين ل
أث نن  .نيع بدحنيع وبآخنر و  – يهن بنعتبنتهن أح  بدمرتكربت أو بد وب. ز وبندتنندى ايلي نن 

 و ثبنت تلك بدقنيميأ  اوءل دلين ليع تسنئل بت ندية تؤك  على دوب  أ ى سنت بدتغيير
ثن.ننن  أو  رتكنننر آخنننرز وهنننو "اكنننرة أو  فهنننو  بدتننن تج بدنننوظيفى"ي انننيمكع .نننل يبنننب أ  
اوءننل دليننن ليعز وابيلهننم  نن تكو  أ  بدتغييننر ا يي ننى إدغننن  أو تغييننر إ كنايننة ترقننى 
بدين ننل وءننيوده اننى بدمنن تج بدننوظيفىز  رتكننر أو ثن.نن  ثندننع وهننو اكننرة وجننود  يننن ير 

بنب يم أدب  بأاربدز وأاهنن  كنو  ثن.ن   نع  كواننت بدم  منةز وأاهنن تطثن.تة و وح ة دتقي
 على بدبميع . في بدىروو وبدمين ير ودو  تفرقةي 

بم  ه ن   ن هو "ثن. " وأ  بدتغيينر ا يىنمل  ىإل  –إدتب  وإحسنم بدين ليع 
 "كننل" داينننهمز ييطننيهم بإحسنننم بنأ ننن ز ويبيننل قبننودهم دلتغييننر أعلننىز وبدتننرب هم بنن 

 أكبري 
تلننك هننى بدمتطلبنننت بد مسننة دكننى تكننو  "وكيننل" تغييننر كفننؤز دكننى تكننو   نن  ربو 
قنئ بوز عليك أ  "تست خلهن" بحيع ت بح هنى بدمحن دة دسنلوكك وت نرانتك بديو ينة انى 

 بدم  مةز وأسنم دلقربتبت بدتى تت  هني 
ل  بغي علت قادة التغيير ع   رابعا: ماذا  

ت وبأدوبت بدتننننى  تيننننيع علننننى بدقننننندة بدمبنننن عيع بينننن  أ  تيرا ننننن علننننى بدمسننننةودين
بد هنننوض .هنننن وبدسنننمنت وبد  ننننئ  بدتنننى يبنننب أ   تحلنننى .هنننن قنننندة بدتغيينننرز وكينننف 
ي بحو  وكا  تغيير انعليةز ايرض اى ه ب بدبنر  إدنى  نن   بغنى علنى قنندة بدتغيينر 

وبحنن بو عملنن ي وقبننل لدننك اىننير إدننى أ  ه ننن  أتبيننة .نن بئل يمكننع أ  يكننو  قنئنن  بدتغييننر 
   هن وه : 



 ى253ى 

ا ت وم ب  مر تغيير: ى1 يا ل بمي ى أ  تغنرق وتغنوص تمن ننو انى كنل  أن تكون ض
بديربقيل وبد يوبنت بدتى توبج  بدتغييرز وتفىل اى بدتين ل  يهنز وتقوى  ي م 

 وقتك شنكينو  ت  ربو  ع تلك بديربقيل غير قندت على ايل أو ش  ي 
اً: ى2 وقتك اى ب.تكنت تؤو تغيير  متننثة دمنن  بمي ى أاك تقوى  ي م أن تكون حال

يبب أ  تكو  علي  بدم  مةز وت ل ع   هن ب بدمسنتوو أو تلنك بد قطنة غينر قنندت 
علننى بت نننل أو خطننوة أخننرو دأ ننن ز وغيننر قننندت علننى ت فينن  تلننك بدرؤيننة وتحويلهننن 

 إدى وبقعي 

ف اً أ  م دً: ى3 ت توجيهننبمي ى أاك  ع بد وض بدن و   ت نر بدتيليمننت وبد أن تكون م
 نننع بآخنننريعز وتقنننو  .ت فيننن هن بحننن بايرهن وعلنننى خينننر وجننن ز وب نننرف بد  نننر عمنننن 
يبب أ  يكو ي اما   لتر  اقط بمن هو كنئعز بمن يطلب   ك ت في هيي أا   برد 

 انعل أو   ف ي 

  أ  تكو  قندتبو علنى وينع بدرؤينة دمنن يبنب أ  تكنو  علين أن تكون قائداً مد راً: ى4
متننننكز وأ  تقننننو  بندفيننننل .ت فينننن هن وتحويلهننننن إدننننى وبقننننع وحنننن تك أو قسننننمك أو    

  لمومي 

وإلب ك   تفول بدب  ل بدرببع وتحب أ    طبنب علينكز اه نن  بدك ينر  منن يبنب 
عليك أ  تتيلم  وتفيل ز دكى يكنو  بدتغيينر بدن و تقنو  بن  . نن  واينناز ب نرف بد  نر 

 عمن   وت حودك اى بدم  مة ككلي 
أ  تقننو  .تغييننر اننى وحنن تك أو قسننمكز تهنن ف  ننع أاننك ترينن   ى نن او  –د فننرض 

 وتبئ  إاىن  اسب إدبتو ايناي ايمن  لى قنئمة بمبموعنة بد طنوبت بدت في ينة بدتنى يبنب
بدقين  .هن إاىن  هن ب بد سنبز ب نرف بد  نر عنع بد سنب بإدبتو دلم  منة ككنلي وتلنك 

 بد طوبت ه : 
 حدد الفلسفا ال لوبا لددارة:  -أ
 م بدين ة بدتى تري  أ  ييمل قسمك على ه بهن أو  سترش بو .هني ح د  بموعة بدقي 
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  يع  بموعة بأه بف بدين ة دوح تك أو قسمكي 

  يع  بموعة  ع بإستربتيبينت بدتى تسنع  على تحقيب تلك بأه بفي 

 كن ل أو أد   .يع كل  ع تلك بدقيمز وبأه بفز وبإسنتربتيبينتز وقنم بكتنبنة لدنك 
 ة السفة دإدبتة اى وح تك أو قسمكي اى وثيقة هى بم نب

 الت يط:  -ب
  بدتم أو أاحن  جين بو بأهن بف بدين نةز وبد وعينةز دلم  منة ككنلز وبإسنتربتيبينت

 بدمويوعة دتحقيب تلك بأه بفي 

  قم بيمل وءف تف يلى دقيب دلويع بدربهع اى وح تك أو قسمكي 

  وحن تك انى بدمسنتقبلز قم .ويع تؤية وبينحة دمنن تم نل أ  يكنو  علين  قسنمك أو
 أو بي  بدتغييري 

  ح د بدفروق أو باختاانت .يع حنير وح تك و ستقبلهن بدمم واي 

  يع خطة  كتوبة ته ف إدى إقاا أو إثبحة تلك بدفروقي 

  افنننن ه هنننن ه بد طننننةز وبحننننرص علننننى تقيننننيم بدت فينننن  خطننننوة ب طننننوةز وقننننم بندتينننن  ات
 بدوروتية وبدمفي ة أث ن  بدت في ي 

 ايم: الت -جة
  يع . ن  ت  يم  دسير بديمل  يسر دلين ليع تحقيب بأه بف بدمرجوةي 

  سةودينت ي  ىوبويو  –تمك  أ  كل  ع ييمل  يك ييرف  

  تمك  أ  كل  ع ييمل  يك ييرف وبويو  سلطنت ي 

  تمك   ع وجود توبث  .يع بدمسةودينت وبدسلطنتي 

يا العاملير:  -د  حسر اختيار،  رعداد،  ت
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 ل  نع ييمنل  ينك علنى أ   تنوار دن  بدميلو ننت وبدمهننتبت بداث نة دقين ن  سنع  كن
 بيمل  أو بمدوبته على خير وج ي 

  يع  بموعة  ع بإجرب بت بدمق  ة وبدم  منةز تسنتييع .هنن ع ن  إجربئنك  قنن.ات
 دمع  تق   دليمل اى وح تك أو قسمكي 

  يع .ران   إع بد وتمهيل بدين ليع بدب دي 

 بية ايندة دكل بدين ليع اى قسمكي يع .رب   ت تي 

  دعم وتىبيع كل  ع يسيى إدى بدتيلم وبدتق   وبدتحسعي 

 التوجي   ال يادة:  - ة
  بجيل تطلينت وةموحنت بأاربد عندية أو كبيرةي 

  ثود بدين ليع دبئمنو بندميلو نت بدكن لة وبد حيحةي 

 قننربتبت لبت بأثننر شننبع تو  بدمىنننتكةز وبعتمنن  علننى أسننلوب بدفريننب ع نن  بت نننل بد
 بدمبنشر على بدين ليعي 

  شبع على بدتينو ز وتو  بدفريب ع   بأاربدي 

  كع امولجنو وق وة دمبموعتكي 

 الت ييم  ال بط:  - 

  ح د بديوب ل بأسنسية بدتى تؤدو أو ترتبط . بن  أدب  بأاربدي 

 طلبهننن يننع ا ن نننو دلميلو نننتز يسننمح بننم  يح ننل بأاننربد علننى بدميلو نننت بدتننى  ت
 بأدب  بدبي  دليملز ءحيحةز واى بدوق  بدم نسبي 

 همز وار بدميلو نت بندطريقة بدتى تسمح دأاربد بم   وجهوب أو يقودوب أافسهم بمافسن
 وا  رجيو  إديك اى كل ءغيرة وكبيرةز ويكواوب قندتيع على حل بدمىكاتي 

  يع ا ن  دقيب و ائم دتقييم أدب  بأاربدي 
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 نبيننة علننى أتض بدوبقننعز دكننى تيننرف  نننلب يحنن ث اننى بدحقيقننة وا بعتمنن  علننى بدمت
 تكتفى بندتقنتير بدكتن.يةي 

تلننك هننى  بموعننة بد طننوبت بدتننى تننؤدو إدننى إاىننن  اسننب إدبت    ننت  وايننناز 
  أويراع  ع إاتنجية بدوح ة أو بدقسم بدن و يطبنب اين ز إا أ  تلنك بدتغيينربت ا يمكنع 

ي اقنط  نع يسنتطيع تح ث تح  قيندة    ر يحية أو     ر حندم أو    ر   ف  أو  ؤدو
 أ  يقو  .هن هو بدم  ر بدقنئ  أو بدمم ل بدفينا دلتغييري 

بت وا تتم تلك بدفقرة بندتمكي  علنى أهمينة بدمن  ر بدقنئن ز  ؤكن  ع علنى أ  بدتغيينر 
 بدكبرو وبدمؤثرة اى أو    مة تحن ث دبئمننو  نع أعلنى إدنى أسنفلز  نع بدقنندة وبدمن  ريع

 نننع أسنننفل إدنننى أعلنننىز إ  بدقينننندة هنننى جنننوهر بدتغيينننر  ىأ.ننن بو  –ى بدينننن ليعز ودنننيي إدننن
بد نننجحز بدنن و ا يمكننع أ  يقننو  بنن   ننع يكتفننى بمانن  " نن  ر"ز .ننل ا.نن  أ  يكننو   نن  ربو 

 قنئ بوز أو قنئ بو    ربوي 
لي التغيير  و  ت وتر م  خامسا: ن

  بب أ  يقنو  بن  أو  نن اتوقين ن بد وت بدمستقبل  بأسنس  دلقنئ  بدم  ر؟  نلب ي
      ستقبلينو؟  نلب يبب أ  يكو  علي  دوته أو وظيفت ؟ 

ةب أن ي ةوم اهةا، أ  ب اأد ار التت ي دد ذلس مر ث ثا أفكار ت ا أن ن ى يىةون  ي
د ر مست بلياً:   عليها ال ائد ال

 أ  يكو  قندتبو على جيل بأاربد ي لو  إدى أعلى دتجنت بإابنثي  ى1
يحقنب هن ب بدهن فز أو يكنو  قنندتبو علنى بدقينن  .ن دك بدن وتز ايبنب أ  يكنو   ودكى ى2

 نننننهربو وخبيننننربو اننننى إعننننندة توجينننن  وت  ننننيم اىنننننةنت بأاننننربدز وحنننن هم بدنننن بئم علننننى 
 بدتبريبز وبدتحر  ا  توجهنت ج   ةز أو  نهربو وخبيربو اى بدتغييري 

لننى ع دلتغييننرز أو قننندتبو بدن وت بدمسننتقبلى بد ندننع دلمنن  ر بدقنئنن  هننو أ  يكننو  ثعيمنننو  ى3
 إع بد وتمهيل كوبدت ج   ة تح و ح وهي 
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وعلي ننننن أ  ايننننرف أ  بدقنئنننن  بدمنننن  ر يُ نننن ع ويينننن ز أو يمكننننع ت ليقنننن  بندتنننن تيب 
وبد بنننربتز وبناعتمنننند علنننى .نننرب   إعننن بد  حننن دةي وعلي نننن أ  ابحنننع عننن همز أو ابحنننع 

دتتحنوا    لدنك بندرعنينة وبدتن تيبزعمع د ي  بإ كناينت ديكو  قنئ بو    ربوز ثم اتواه بين
 تلك بإ كنانت إدى ق تبت و هنتبت ايليةي 

وايمن  لى ت وت دبران   يسنع ان على بكتىنفز وإع بدز وتطوير بدقندةز أو 
ه ع بدبكتىنف وإع بد وتطوير بدم  ر بدقنئ ز أو  ع يمتلك إ كناينت بدم  ر بدقنئ ز وإ 

 يريثعيمنو دلتغي ى ستقباو –احسبز .ل ديكو   وكياو أو  م او" دلتغيير دي بح ديي
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 العاشرالفصل 

 صنع واتخا القرا داخل المؤسسة أساليب

ا الفصل :  ه
ع  ت نوا ه ب بدف ل  فهو ن آخرز  ع بدمفنهيم ش   ة بأهمية ا   بنا بإ. بض بدمؤسس  ز حي

ت    بع  دلمىكاتز وهو ء ع وبت نل بدقربت بدمؤسس ي اييم ل أح  بدغنينت بد هنئية دلحل بإ. 
 ربت زبدف ل استيربض خطوبت ء ع بدقربت بإدبت ز و كيفية ت مية بدمهنتبت بدمرتبطة بنت نل بدق
نوض وبست  ب  باستربتيبينت بدمت لة . دكي وبا ت بد .ه ه بدمهنتبت دتطبيقهن ا   وبقف بدتف

 :  ا وبندتند  ان

س ا على بعد ان تد ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد  أن :   ه
 خطوبت ء ع بدقربتبت أو بت نلهن ع   حل بدمىكاتي ت كر ى1
 أسنديب ء ع وبت نل بدقربتبتز تمير .يع  ى2

 ت مية بدمهنتبت بد نءة .ه ه بأسنديبيتطبب أسنديب  ى3
تز سننوب  اننى باسننتربتبينت وبدطربئننب بدتننى يمكننع بسننت  ب هن ع نن   وبجهننة بينن  بدمىننكا تطبننب ى4

 بدموبقف بدطبييية أو اى  وبقف بأث نتي 
 بدمهنتبت بأسنسية اى تحسيع بستربتيبينت ء ع بدقربت بإدبت ي تطبب ى5
 عملية بدتفنوض وشروةهن كطريقة  ع ةربئب بت نل وء ع بدقربتبتي تطبب أسنديب ى6
 ي ك ع   بدتمأو بدقربت اى ظل ع   بدميراة أو اق  بدميلو نت  تطبب أسنديب بت نل ى7
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 العاشرالفصل 
 صنع واتخا القرا داخل المؤسسة  أساليب

 أواً : مقدمة 
ا  ظل عندم  يق  وغير يقي   .ؤتة بهتمن  ع     (1   ل  ويوض ء ع بدقربت

 ع بدمفكريع ا   بنات بدفكر بدم تلفةز كنآدبب وبدفلسفة وبد  ع ي وييرف ء ع 
بنختينت دب  ل  ح د  ع .يع  بموعة  ع  .وءف  "قين  بدفرد –.وج  عن   –بدقربت 

بدب بئل بدمتنحة دتحقيب ه ف  ييع"ي وييتبر ع     ع علمن  بإاسن   بأا روبودوجين( 
ق تة بإاسن  على بدتم ل وباختينت خنءية أسنسية تمير بإاسن  عع بنق  بدكنئ نت 

من  بدفكر  بدحية بأداى ا  بدسلم باتتقنئ ي وعلى بدرغم  ع أ  . بينت باهت
بمويوض ء ع بدقربت يمكع  اح تهن ا  بدي     ع بدفلسفنت بدق يمة  بديواناية 
وبديربية على وج  بد  وص( ي اإ  باهتمن  بديمل  ب  ع بدقربت  ؤتخ د  .ب بية 
بد وتة بدت  ح ث  ا  علو  بإدبتةز  ع بدب بينت بدمبكرة دلقر  بديىريع على    بديندم 

بد   ويع أسنم بأهتمن  بيملينت بإدبتة بىكل  F. W. Taylorبأ ريك  تن لوت 
عن ز وعملينت ء ع بدقربت .وج  خنصي غير أ  علو  بإدبتة بدح   ة ترو أ  

 –بىكل وبيح  –باهتمن  بديلم  بدحقيق  .بحوث ء ع بدقربت . أ   مو ويتبلوت 
ية دلتين ل  ع خاا اترة بدحرب بديندمية بد نايةز حيع تم تكويع ع ة ارق بح 

بدمىكات بدت طيطية وباستربتيبية بدت  توبج  بدبي، ي وتكوا  ه ه بدفرق غندبنو  ع 
 ت   يع ا  ع ة علو   كندمت   يع ا  بدرينيينتز وبده  سةز وبديلو  
بدسلوكية( ييملو   ينو د  ع بدقربت بدم نسب دحل ه ه بدمىكات بنست  ب  بدم ه  

 بديلم ي

                                                 
(1 )makingDecision  
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بدبوية بدبريطناية أوا اريب  ع بدمت   يع دحل وق  كوا  بدقوبت 
 ع  .هنو بدمىكات وء ع بدقربتز وتلتهن بدقوب  بدمسحلة بأ ريكية بدت  كوا  اريقنو  ىن

بدمه  سيع  وبديلمن  بدمت   يعز ح ل خمسة   هم على جنئرة اوبلي وق  قن   
 ية يه ه بدفرق . وت  هم ا  بات نت بدحلفن  ا  بدحرب بديندمية بد نا

وبستمر أعون  ه ه بدفرق بي  بدحرب ا  بحوثهم بديلمية عع ء ع بدقربتز 
وءنحب لدك ح وث تطوتيع هن يع ا  بدمبنا ا  اترة  ن بي  بدحرب أدين إدى امو 
باهتمن  ب  ع بدقربت ا  بدتطبيقنت غير بديسكريةي تم ل بدتطوت بأوا ا  ظهوت 

 ملينت بدقربتز واىم بدتطوت بد نا   عع     ع جوباب بدتطوت ا    هبينت دتبسة ع
لى عبد وتة بديلمية بدهنئلة ا  بست  ب  بدحنسبنت بديلميةز وبدت  ات  ع هن بدق تة 

 بست  ب  بدحنسبنت ا  حل بدمىكات بدمركبة . بن  ا  ع د كبير  ع بدمبنات ي

ر ا  ندم  اويم ل ء ع بدقربت دوتبو  همنو واري بو .يع بأدوبت بإدبتية بدم تلفة ي 
 أ   ؤسسة يوطلع بندي     ع بأدوبت بإدبتية بدمهمةز  توم ة بدت طيط وبدت  يم

نت وبدتحكم وبدتىغيل وء ع بدقربت وبدقيندةي وت قسم بأدوبت بإدبتية إدى ثاث اة
نءة تئيسية ه  : بأدوبت باجتمنعية وبأدوبت بدميلو نتيةز وبأدوبت بإدبتية بد 

 تىتمل على أتبية أدوبت أسنسية ه  كندتند  :بندقربتبت وبدت  

بد    بحع ا  بدم  مة وبدبيةة بدمحيطة .هن عع ارص دل موز  (1 ( تجل بأعمنا1
 ويب أ أو  وج  بدتغيربت بدت  يمية بدمطلوبة داستفندة  ع ه ه بدفرصي

بد    ب أ أو  وج  سلوكينت بدت حيح ع   ن توبج  بدم  مة  (2 (  يند  بدمىكات2
  ىكات غير  توقيةي

                                                 
(1 )Entrepreneur 
(2 ) Disturbance handler 
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بد    هتم بكيفية توثيع  وبتد بدمؤسسة بدبىرية وبدمندية على بد حو  (1 (  وثض بدموبتد3
 بد   يكفل وان هن بمه باهني

 بد   يم ل بدم  مة ا  بدمفنوينت  ع بآخريعي (2 ( بدمفنوض4

وا ربو دمن تيناي  بدمؤسسنت وبدم  منت  ع ءيوبنت ع   ء نعة قربتبت 
ع تتب   أهمية بد تبسة بديلمية ديملية ء ع وبت نل بدقربت بىكل إ. بع ز   ءحيحةز

 خاا بدوقوف على بأسنديب وباستربتيبينت بدت  يمكع إتبنعهن ا  ه ب بدىم  ي
 ثانيا: تعريف القرار وأنواعه

 تعرتف ال رار:  -(1)
  أو بدب cut offبمي ى  decidereيىتب   طلح بدقربت  ع بأءل بداتي ى 

إدى  بدمح دة د ناع بدقربت بىم   ن يبب و ن ا يبب ايل ؛ دلوءوابد هنئى وبإتبدة 
 بئل .اتيبة  ح دة واهنئيةي وبدقربت .ه ب بدمي ى هو .  ل أو بختينت  تم تفويل  عع 

لةي أو خينتبت أخرو اى  وقف  ييعز بي   قنتاة ه ه بدب بئل وتقييم اتنئبهن بدمحتم
ىر ال فاضلا اير ا فت ضو    ا ي ليا ال ب ع لوار إلت ال رار علت أن  ي ل ل

ر ا ص حيا لت ي  الهدف مر حب لل ىلا تاحا،  اختيار أ  نل ي وأسنم بت ال
 بدقربت هو وجود بدب بئل؛ حيع ي لب وجود بدب بئل  ىكلة  تطلب حلهن بختينت أح 

 بدب بئل بدمطروحةي 
رف معير  تم التوصب   فت ضو  ما سب   ت ح أن ال رار  و اختيار أ  ت

ث ب الب وقف أ  ال ىلا م ي  وت هر بدقربتبت اى إلي  بعد دراسا مستفي ا لل
على سبيل بدم نا  –كناة اىنةنت بدفرد بإاسناية وباجتمنعيةي واى  بنا بإدبتة 

                                                 
(3 ) esource allocatorR 
(1 )Negotiator 
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ييرف بدقربت بما  " سلك  ح د  تم بختينته  ع .يع . بئل ع   ة دموبجهة بدمىكلة  –
ةز ولدك اى يو   ين ير  يي ة  ا رية وعملية(ي تومع سا ة باختينت بإدبتي

 و روات  وق تت  على  وبكبة بدتغييربت بدمستقبلية د ىنو بدم  مة"ي

؛ حيع يي  (1)ويفرق بدبي  .يع بدقربت اى ح  لبت ز وبيع عملية ء ع بدقربت
ء ع بدقربتز اتتومع  بدقربت هو بد نت  أو بدمح لة بد هنئية ده ه بديمليةز أ ن عملية

 بأح بث وبد طوبت بدتى تؤدو إدى دح ة باختينت و ن بي هني
 أنوام ال رارا : -(2)

ت قسم أاوبض بدقربتبت ب وتة عن ة إدى بدي     ع بدتقسيمنت واب  ين ير 
ل وسنئ  تلفةي و ع بدمفي  أ  اتيرف على بأاوبض بدم تلفة دلقربتبت بند  ر إدى أ  بد

 ت نل اوض  ييع   هنز ق  ا ت نسب بأاوبض بأخروي كمن أ  بد تنئ بدتى ت نسب ب
ي  بدمترتبة على كل   هن ق  ت تلف أهميتهن بختاانو  برت باهتمن  .بيوهن عع بدب

بآخري وايرض ايمن  لى أهم ت  يفنت بدقربت وأك رهن شيوعنوز ولدك على بد حو 
 بآتى:

يته -1 بتبت وعلى ةرف ه ب بدتقسيم توج  بدقر  ا:ت سيم ال رارا   ف اً لدرجا أ 
  ية باستربتيبية بدتى تتيلب بندسينسنت وباتبنهنت بدت  يمية على   و اترة ث 

ى ت  إدةويلةز وبدبينانت بدمطلوبة دم ل ه ب بد وض  ع بدقربتبت أك ر بتسنعنو وتم
 خنتج بدم  مةز و ع عيوبهن أاهن عرية دك ير  ع بأخطن ي 

خر  ع تقسيم بدقربتبت حسب بأهمية توج  بدقربتبت وعلى بدطرف بآ
يةي بإدبتية  ح دة بأجلز وبدتى تتيلب بنإجرب بت وغيرهن  ع بدمسنئل بدتكتيك
 وي بغى أ  يح ل بدقربت بإدبتو على دعم بدفريب وبدب ن  بديقلى دلمبموعةي 

بت ش  يةي  ن .يع قربتبت ا ن يةز وقربت ت سيم ال رارا   ف  معيار طبيعتها:  -2
                                                 

(1 )Decision Making Process . 
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اي   ن  ت رف بدم  ر اى إةنت دوته كمسةوا تسمىز اإا   ت رف اى إةنت 
قوبع  بد  ن  بدرسمى بدميلع وبدميروف دلبميعي وه ب بد وض  ع بدقربتبت يمكع 
بدتفوي  اي  دلمستوينت بإدبتية بدتنديةز وبدتى تمخ  قربتبتهن اى ح ود أحكن  

ة اهى بدتى ت   بإاسن  كفرد وديي بد  ن  بدمقرتي  أ ن بدقربتبت بدى  ي
كيوو اى بدت  يم بإدبتوز اندفرد  ت   بدقربتبت بدى  ية بدتى تيمل على 
تحقيب بأه بف بدى  يةز وبندتندى ا  وج  تفوي  اى   ل ه ب بد وض  ع 
بدقربتبتي و ع أ  لة ه ه بدقربتبت بدقربت بد و  ت  ه بدطندب   او بىم  بادتحنق 

 يبكلية  يي ة

توا ا مر درجا التأ د: -3 سب م   ه ن  بي  بدقربتبت تكو  ت سيم ال رارا  ب
اة بدبينانت بدمؤسسة عليهن  تنحة ودقيقة وكن لةز وبد تنئ  بدمتوقية ع هن  ومو 

 و ؤك ةي واى  قن.ل لدك ه ن  قربتبت أخرو  توار ع هن  .ينانت بحتمندية؛ و ع
ى تهن اى إةنت  ع بدم نةرةي وعلى أق ثم اإ  اتنئبهن ديس   ؤك ةز وتؤخ  قربتب

 ةرف ه ب بدتقسيم ه ن  اوض  ع بدقربتبتز  ا استطيع أ  ايرف دتجة بحتمندهني
 و ع ثم اإاهن قربتبت تؤخ  تح  أحوبا وظروف ا حكم د ن عليهني

ا: -4 برم ا  ال رارا  اير ال برم هن؛ يكلتهاندقربتبت بدمبر بة يمكع  ال رارا  ال
د ب و ياو ت نوا و يندبة بدمىكات بدروتي ية وبدمتكرتة وبدميرواةي حيع تويح تف 

 اب  أ  ظروف بدقربتبت بدمبر بة  ؤك ة تمن نوي

أ ن بدقربتبت غير بدمبر بةز ا ب  أاهن تتين ل  ع  ىكات ج   ة وغير 
ير  يرواةز د دك يستحيل حلهن بنأسنديب بدروتي يةز ود ب اإ  ظروف بدقربتبت غ

 ير  ؤك ة بندمرةيبدمبر بة غ

ستوى ال ار ا: ت سم ال رارا  حسب مستوى ال ار ا  -5 ت سيم ال رارا   ف اً ل
اعيا. وبدقربتبت بدفردية هى بدتى   فرد بدفرد بنت نلهن  إلت قرارا  فرديا  أخرى ج
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دو   ىنتكة أو تىنوت  ع بدمي ييع بمويوض بدقربت  كم   ت   ودى بأ ر قربتبو 
ييكي ه ب بد وض  ع بدقربتبت ق  كلية  يي ة دو  تغبت (ي و  بم    خل ب.  

 بأسلوب بدبيروقربةى وبدتسلطى اى بإدبتةي

 أ ن بدقربتبت بدبمنعية اهى ثمرة جه  و ىنتكة  ع جناب  ت   بدقربت  ع
أودةك بدمي ييع بمويوض بدقربتي ويم ل ه ب بد وض  ع بدقربتبت بأسلوب 

 بيع أ   ىنتكة بأاربد اى بت نل بدقربت يوفىبد يمقربةى اى بإدبتةي وق  ت
 عليهم  ىنعر بدرين وبدسيندة ويبيلهم أك ر توباقنوي 

 
 ثالثاً: مفهوم صنع واخاذ القرار

 
ب  ةةةب  ليةةةا الرئيسةةةيا التةةةت ت ةةة ع ال ةةةرار اوصةةةفها الع ليةةةا صةةة اةةةر إلةةةت ع  

ليةةا  ال ةةرار اأخةةرى  ت طننوو ؛ حيننع تينن  عمليننة ءنن ع بدقننربت عمليننة  ركبننة و يقنن ة ع
ن علننى بدمربحننل بدمتتنبيننة دلوءننوا إدننى بدقننربتز ب.تنن ب   ننع تح  نن  بدمىننكلة وباتهننن  بحلهنن

 وتقويم بد تنئ  بدمترتبة على لدكي
ليةا ع ليةا  موضةوعيا ل ختيةار اةير عةدة اةدائب ع ال ةرار إلةت ع ي  ت ير صة
  وتيتمننن  هننن ه بديملينننة . تجنننة كبينننرة علنننى بدمهننننتبت بد نءنننة بمت ننن  بدقنننربتي وا نننرب أ

 بدب بئل تىكل  وبقف  ت ناسةز اإاهن تتومع ق تبو  ع بدمبنثاة وع   بديقيعي
اذ ال ةرار ع ال ةرار،   ةو  (1)أما ات هائيةا مةر مراحةب صة رحلةا ال ةب ال فهةو ي

خ صا ما  توصب إلي  صانع ال رار مر معلوما   أفكار حةول م ةىلا مةا أ  ق ةيا 
ا.  معي

بت ا يي نى بت ننل بدقنربت احسنبز وإامنن واى يو   ن سبب اإ   فهو  ءن ع بدقنر 
                                                 

(1 )Decision Taking . 
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 يقنن ة دلغنيننة تتن بخل ايهننن عوب ننل  تين دة: افسننية وبجتمنعيننة  (2)أو عملينة (1)هنو ت  ننيم
وسينسنننية وبقت نننندية وأخاقينننة ييييبدنننثي ودننن دك يم نننل بت ننننل بدقنننربت  رحلنننة أخينننرة  نننع 

 عوب ل ء ع بدقربتي
 ننل بدقنربتز انإ  بدينرف وعلى بدرغم  نع باخنتاف .نيع عمليتنى ءن ع بدقنربت وبت

جرو على أ  يىير ك ير  ع بدبنح يع إدى عملية ءن ع بدقنربت علنى أاهنن عملينة بت ننل 
 بدقربتي وتم بست  ب  كل   همن . في بدمي ى؛ ا ربو داتتبنو بدوثيب .ي همني 

اذ ال رار،  ت ح ما يأتت: ع ال رار  ات ا سب  ذ ر  حول مفهومت ص   م
أك ر شمواو وعمو ينة  نع بت ننل بدقنربت؛ حينع يىنير ءن ع يي   فهو  ء ع بدقربت  -1

بدقننربت إدننى عمليننة عقليننة  ركبننة ت طننوو علننى بدي  نن   ننع بد طننوبت دلوءننوا إدننى 
ى بدقربتز أ ن بت نل بدقربت اهو يم ل بدمرحلة بأخيرة  نع  ربحنل ءن ع بدقنربتي وعلن

ندتربدف انى بدرغم  ع ه ب باختاف .يع ء ع وبت ننل بدقنربتز اإاهمنن يسنت   ن  بن
 ك ير  ع بأحين ي

 نننننرو بديلمنننننن  أ  عملينننننة ءننننن ع بدقنننننربت ديسننننن  عملينننننة بسنننننيطةز ودك هنننننن تتونننننمع  -2
 بدمفنيلة .يع بدب بئل بدمتنحة اختينت أاول .  ل دلوءوا إدى بده في

يىننير بادتننرب  اننى ءنن ع بدقننربت إدننى جوباننب عنن ةز   هننن: بدمننوبتدز وبدوقنن ز وبدمننناز  -3
 وبدقوو بدبىريةي

 ف بت نل بدقربت إدى ثاثة أاوبض:ت قسم  وبق -4

وم اأ ل دقنربت : ويتكرت ك يربو اى حينة بدفردز ويمنتم بدفرد اي  عملينة بت ننل بال
بدفيننل   نن  إدننى بدقننربتز   ننل: ت  ننيم أاىننطة بدفننرد تد بطريقننة توتي يننةز وهننى أقننرب إدننى 

 بديو يةز تح    بدمابي بدتى  رت  هنز  كوانت بدفطوتييي بدثي

                                                 
(1 )Organization . 
(2 )Process . 
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ةةا ةةوم ال د ننوض ب: ا  تكننرت ك يننربو اننى حينننة بدفننرد؛ أ  بدموبقننف بدمتيلقننة .هنن ب نتال
ز غيننر  مدواننة بند سننبة دنن ز   ننل: بختينننت شننريكة بدحينننةز بختينننت بدكليننة بدتننى  لتحننب .هننن

بختينننت بدمه ننة أو بدوظيفننة بدتننى سننوف ييمننل .هننن اننى بدمسننتقبلز بختينننت بدحننرب بدنن و 
تحتننج  نع بدفنرد إدنى  رين   نع بدتم نل وبدفحن    تمى إدي ييي بدثي و  ل ه ه بدموبقف 

 نننع خننناا جمنننع بدميلو ننننتز وةنننر  بدبننن بئلز وتقنننويم هننن ه بدبننن بئل انننى ينننو  بد تننننئ  
 بدمرتبطة .هني  

الةةث ةةوم ال ز وبدتننى ا يسننتطيع بدفننرد اننى يننو   ننن د ينن   ننع (1):  وبقننف بأث ننةال
ي وتتسننم هنن ه بدموبقننف أ   تين ننل  يهننن أو  نن  رهن بكفننن ة (2)قنن تبت وإ كناينننت و  ننندت

بماهن  وبقف ينغطة اوق ق تبت بدفرد على  وبجهتهن؛ حيع تيرف بأث نة بماهنن حندنة 
بايننن ب  تنننوبث   فننننج ز واقطنننة تحنننوا انننى حيننننة بدفنننردز وتفىنننل بسنننتربتيبينت بدموبجهنننة 

 بدميتندة د و بدفرد اى بدتين ل  ع  وقف بأث ةي

  تح ث ان  بدم  مننت ان  بدت مواقف اأجما  اددارتاوي  ف بدمت   و  
بدوقنن  بدحننند  إدننى اننوعيع تئيسننييع همننن :  وبقننف بأث نننت بدمتيلقننة بنإاتنننجز و وبقننف 

 بأث نت بدمتيلقة بندياقنت باجتمنعيةي

 وتتومع  وبقف بأث نت خمي اةنت أسنسية ه  :
وه  أث نت تؤد  إدى بيطربب عملينت بدتىنغيل بديو ينة ان   ،(3)أجما  الت غيب -1
  مننننةز و ننننع بأ  لننننة علننننى هنننن ه بأث نننننت : باهينننننت ا ننننم تىننننغيل بدحنسننننب بآدنننن ز بدم

وبدحننننوبدث بد نننن نعية بدكبننننروز وبدح ننننوا علننننى   تبنننننت  ييبننننة ا تسننننتطيع بدم  مننننة 
بستيين.هنز واقن ب  بدملفننت بأسنسنية بداث نة دتسنيير خنط بديمنل واتيبنة دهن ه بأث ننت 

                                                 
(1 )Crisis . 
(2 )Resources . 
(3 ) Operational crises . 



 ى267ى 

 إلب تم ء ع بدقربتبت بدم نسبةي اإ  بدم  مة يمك هن باستمربت ا  بديمل اقط
عا( (1)أجما  ال عبيا -2 وه  أث نت يمكنع أ  تسنبب باهيننت سنمية بدم  منة  ،)الس

.يع بدبمهوت بدين ز وت ىم بي  ه ه بأث نت  ع أث نت بدتىنغيلز و نع بأ  لنة علنى 
لدك ح وث حندثنة ءن نعية كبنرو ت نت  ع هنن إءننبنت خطينرة أو حننات وايننت ك ينرة 

   ت  ع   . وته أث نت خنءة بسمية بدم  مة وشيبيتهن ي وهو  ن
ويسنننت    بدم نننطلح ه نننن ديىنننير إدنننى أايننننا إجرب ينننة  أجمةةةا  الفسةةةاد  اعحتيةةةال، -3

 رتكبهن ش   أو أك ر دبخل بدم  مةز و ع بأ  لة على لدنك : بدتبسني بدمؤسسن ز 
 بدي ف .نيع بديمنناوبدفسند بإدبت ز وبختاسنت بدموظفيعز وسرقة  متلكنت بدم  مةز و 

 ا   كن  بديمل ي
ي وعلننننى بدننننرغم  ننننع أ  اأجمةةةةا  ال بيعيةةةةا  الفياضةةةةانا   اأعاصةةةةير  الةةةةتعجل  -4

بدم  ريع ا يمك هم   ع ح وث   ل ه ه بأح بثز اإا   ع بدممكنع بديمنل علنى تقلينل 
تمثيربتهنن انن  بينن  بأحيننن ي ايلننى سننبيل بدم نناز يحننتفظ ع  نن   ننع بدم  منننت بفنننئ  

ج إينننا  أو   ننرو  .ينانننت بحتينننة  اسننت  ب   حنننا اقنن ب  بدم نن ت بدرئيسنن  إاتننن
 دإاتنج أو بدبينانت اتيبة أح  ه ه بأث نت بدطبيييةي

وتتونننمع حننن وث دعننننو  قوننننئية يننن  بدم  منننةز سنننوب   نننع اأجمةةةا  ال انونيةةةا،  -5
منن بدبمهوت بدين  أو  ع بدموظفيع أو  نع جهننت أخنرو لبت ءنلة بيمنل بدم  منة ي ك

تتونننمع هننن ه بأث ننننت أ  تىنننريينت حكو ينننة  نننع شنننماهن أ  تحننن   نننع عمنننل بدم  منننة 
 . تجة جوهريةي

.ي من تتومع  وبقف بد ربعنت وجود خلنل ان  بدت  نيم باجتمننع ز أو وجنود 

                                                 
(1 )Publicity crises . 
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تحننننوا دو  بدقيننننن  بنديمننننل انننن  بدم  مننننةز سننننوب  كنانننن  .ننننيع بإدبتة وبننننيع  (1)ءننننربعنت
وبننننيع بيوننننهن بدننننبي ي وييننننرف بد ننننربض جمنعنننننت بديمننننلز أو .ننننيع جمنعنننننت بديمننننل 

 (3)أو باختاايننة (2)بدت  يمن  ان  هن ب بدسنينق .وءننف  كنل أانوبض بدتفننعات بدت نءنمية
بدتننن  ت هنننر .نننيع بدينننن ليع اننن  إحننن و بدم  مننننتز وينننؤد  إدنننى إعنقنننة تحقينننب بدم  منننة 

 أه باهن ي

 رابعاً: خطوات صنع واخاذ القرار
 

حنل بدمىنكات وبت ننل بدقنربتبت؛ حينع  بن و . بية ا.   نع توينيح بدياقنة .نيع 
ةةةب دلوهلنننة بأودنننى أاهمنننن  تىنننن.هن ي ودك همنننن انننى بدوبقنننع ي تلفنننن  انننى عننن ة جوبانننبز  ف

 تومع تى ي  بدمىكلة و حنودة حلهنن  نع خناا بت ننل بدقنربت بدم نسنبي  ال ى  
ليةا حةب ال ةى   اذ ال رار جت اً مر ع ا يىون ات سنوب   ي إا أ  بدقنربت قن   ت ن   

كنانننننن  ه ننننننن   ىننننننكلة أ  از أ  بت نننننننل بدقننننننربتبت  ننننننتم أغننننننربض عنننننن ةز سننننننوب  دحننننننل 
 بدمىكاتز أو دتحقيب أه بف  يي ة   ل تيسير أ وت بديمل اى بدم  منتي

واننننى يننننو  لدننننك  ننننرو بدننننبي  أ  عمليننننة ءنننن ع وبت نننننل بدقننننربت أك ننننر شننننمودية 
خلنب أو ب.تكننت  يكنو  بدتمكين  علنىففةت حةب ال ةى    وعمو ية  ع حنل بدمىنكاتي

ن .نن بئل وبختينننتبتز ثنننم بختبنننت هنن ه بدبننن بئل عقليننن  أو علننى بدوتقنننة كتنبننة(؛ دل  ننر ايمننن
ع ال رار يمكع عمل  على بدمستوو بدت وتو وديي بديملىي ز اإ  بدىن   أما فت ص

يحتنننج إدننى تقننويم بافيناتننن ؛ دكننى يكننو  أك ننر وعيننننو بحنجنتنن ز وإءنن بت أحكننن  قيمينننةز 
 ت وأاينا عملية أدبئيةي وهو  ن ا  وج  اى حل بدمىكاتيوبدقين  .ت ران

                                                 
(1 )Conflicts . 
(2 )Antagonistic . 
(3) Opposition . 
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وقنن  تينن دت بد منننلج بدتحليليننة ديمليننة ءنن ع بدقننربتز وتغننم  ننن  بنن و  ننع بخننتاف 
.يع بدبنح يع اى ه ب بدمويوضز اإ  ه ن  جوبانب بتفننق .نيع  ي نم بدبننح يع علنى أ  

ونننل بدبننن بئل أو  هننننتة ءننن ع بدقنننربت هنننى عملينننة تفكينننر  ركبنننةز تهننن ف إدنننى بختيننننت أا
بدحلوا بدمتنحة اى  وقف  ييع أو بدوءوا إدى غنية  ح دةي ويتونمع بسنت  ب  هن ه 

(ي 22 بدمهنننتة بدي  نن   ننع  هنننتبت بدتفكيننر بديليننن كندتحليننل وبدتقيننيم وبدمقنتاننة وباختينننت
 وهو  ن ايرض د  اى بدىكل بدتندى:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 ( خطوا صنع واتخاذ القرار1-8شكل رق )

1- )  الوعى بالمشك )أو القضي
 

 ك تحديد المش -2
 

 البحث عن البدائل المناسب لحل المشك  -3
 

 تقيي البدائل المطروح لحل المشك  -4
 

 اختيار البديل المناس -5
 

وضع الحل أو البدديل موضدلالتنفيذ  -6
 )إصدار القرار(

 

 قياس النتائج وتقوي القرار -7
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 ال وة اأ لت: الوعت بال ىلا:
وتتم ل ه ه بد طوة اى  برد إدتب  بدفرد وشيوته بنم  ه نن   ىنكلة توبجهن   أو 

لننى توبجنن  بأسننرة  نن او أو بدمؤسسننة بدتننى  نن  رهن(ي ويقننو  هنن ب بدننوعى بندمىننكلة غندبنننو ع
د نروف  يلو نت ووبقع يييىة بدفرد؛ حيع ت ىم بدمىكلة غندبنو حي من توج  ابنوة .نيع ب

و بدقنئمة وبد روف بدمرغوبة أو بدم نديةز وبدوعى بم ل ه ب بدويع  ع جناب بدفرد  ؤد
ب  إدى حندة  ع ع   بدرين؛ و ع ثم  حنودة بدبحع عع توييب ه ه بدفبوة وحل ه ه 

 بدمىكلةي واى ه ب بدىم  يمكع بدح  ع عع أامنو  ع بدمىكات:

كنل  نع بدوينع بدقننئم وبدمرغنوب  : وايهن يكو  (1)جي ة بدب ن  حكمة و  ىكات  .1
اي   وبيحنو تمن نوي و  ل ه ه بدمىكات تكو  بسيطة ويمكع إيبند بدحنوا بدمائمنة 

 دهني

أو ع يمننننة بدب ننننن : واننننى هنننن ب بد ننننوض يكننننو  بدننننوعى (2) ىننننكات يننننييفة بدب ننننن  .2
بندحننندتيع بدقنئمننة أو بدحنديننة وبدمرغوبننة غيننر وبيننحز ويكننو  أسننلوب بدح ننوا علننى 

رغوبة غير  يروف وغير  حن دي و نع أ  لنة لدنكز ابن  أ  تغبنة بدفنرد انى بدحندة بدم
شرب    ت   ينيع تكنو   حن ودة إلب كنان   ىننعره احنو هن ب بدم نت  غن ونةز ويفتقن  

 إدى بدميلو نت بدكناية عع ه ب بدم ت ي

: وهى  ىنكات غينر  توقينةز ويمكنع أ  تنؤدو إدنى كنتثنة  (3) ىكات بأث ة .3
بسنننرعة وبىنننكل   نسنننبي ويحتننننج بإدبتينننو  وبدقنننندة إدنننى إعننن بد  أو اكبنننة إلب دنننم تحنننل

 أا مة  يلو نت عع بأث ة وتطوير خطط بدتفنعل  يهن بماول بدطرق بدممك ةي

                                                 
(1 )Structured Problems-lWel ي 

(2 )Structured Problems-Ill . 

(3 )Crisis Problems. 
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ويترتنننب علنننى  ننن و دقنننة بدنننوعى بندمىنننكلة ابنننن  بدفنننرد أو اىنننل  انننى حنننل هننن ه 
لننى تح  نن  بدمىننكلةز واقنننو دمسنننت بد طننوبت بدتنديننة  م لننة اننى قنن تة بدفننرد أو بدمؤسسننة ع

فونلز بدمىكلةز وتح    . بئل بدحلوا بدمائمةز وتقويم ه ه بدب بئلز وبختيننت بدبن  ل بدم
ثنننم وينننع هننن ب بدبننن  ل  وينننع بدت فيننن   نننع خننناا ءننن وت قنننربت اهننننئىز وتقنننويم بد تننننئ  

 بدمترتبة على ه ب بدقربتي
 

د د ال ىلا: انيا: ت  ال وة ال
 دلغنينننة؛ دلوءنننوا إدنننى حنننل ايننننا دهننن ه يينن  تح  ننن   ىنننكلة  نننن أ نننربو حيويننننو وهن نننو 

بدمىكلةي حيع  ؤثر   ل ه ب بدتح    اى اوعية بدبينانت وبدميلو نت بدتى سوف تبمع 
وعنن د بدبنن بئل بدتنننى  ننتم بسننت تنجهنز و نننع بدنن و سنننوف يىنننت  أو يسننتين  بننن  اننى حنننل 
بدمىننكلةز و ننع بدنن  ع سننوف  تننمثرو  بقننربت بدحننلي وحتننى  ننع تح  نن  بدميننندم بدرئيسننية 

 دلمىكات ت ل ه ن  حنجة دتوييح أبي  وأعمب دمكوانتهن بأسنسيةي
 وه ن  ثاثة أخطن  يمكع أ  تح ث اى ه ه بدمرحلة:

 : تح    بدمىكلة بىكل  تسع ج بو أو ييب ج بويال أ اأ ل
ةةانت : بدتركيننر علننى بأعننربض وبدم نننهر بد نءننة بندمىننكلة .نن او  ننع ال ةةأ ال

 أسبن.هني 
الث  دتركير على  ىكات ع يمة بأهميةي: بال أ ال

وه ننن   بموعننة  ننع بإجننرب بت يمكننع بدقيننن  .هننن دلمسنننع ة اننى تح  نن  بدمىننكلةي 
 وتتم ل اى بآتى:

توييح ح ود بدمىكلة: تىير ح ود بدمىكلة إدنى بدمن و بدن و تم لن  بدمىنكلة أو  -1
ل علننى بدقوننية بند سننبة دأاننربدي وتح  نن  هنن ه بأبيننند . قننة يسنننع  بدقنننئميع بندحنن

بدتركينننرز وتوجيننن  أاكننننتهم وبقتربحننننتهم احنننو بدطنننرق وبأسننننديب بدتنننى تنننؤدو إدنننى 
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 بدحل بدفيناي 
 بدتطلع إدى إدتبكنت بأعون  عع بدمىكلة وتوقينتهم عع كيفية حلهني  -2

 تهيةة وت مية   نخ بدتوج  دحل بدمىكلةي -3

 قنة انى تيريف بدمىكلة تيريفنو يبيلهن قن.لة دلحل؛ حيع يبب تيريف بدمىنكلة . -4
 يو  بدميلو نت بدتى تم جميهنز وبندتندى إ كناية بدوءوا إدى حل دهني

تح  ننن  بدمىنننكلة تح  ننن بو جن يننننو  نايننننوز يسننننع  علنننى بدتقننن   ب طنننوبت وبثقنننة احنننو  -5
 بدحل بأ  ل دهني

ب ال ىلا: اسبا ل ث عر البدائب ال ا: الب ال  ال وة ال
.هن  تب  باهتمن  احو بدتفكينر  بمبرد تح    بدمىكلة وجمع بدميلو نت بد نءة

اننى ويننع حلننوا   نسننبة دهننني ويمكننع أ   ننتم لدننك  ننع خنناا عنن ة ةننرق   هننن: دتبسننة 
بدبيناننننت وبدميلو ننننت بدمتنحنننة عنننع بدمىنننكلةز  بسنننت  ب  أسنننلوب  بدي نننف بدننن ه ى( أو 

 ز بدلبو  إدى  ت    إلب عبر بدفرد عع بدتوءل إدى حلوا دلمىكلةي(1)بدتفنكر
ب ال ىلا:ال وة الراب  عا: ت ييم البدائب ال ر حا ل

واى هن ه بدمرحلنة ت ونع بدبن بئل بدمقترحنة دحنل بدمىنكلة دلتقينيمز  نع  ربعننة أ  
 ننتم هنن ب بدتقيننيم بىننكل  ويننوعىز ودننيي . ننن  علننى بدتفوننيل بدى  ننى دمت نن  بدقننربتز 
كمننن يبننب أ   ننتم بدحكننم علننى بدبنن  ل  ننع وبقننع عنن د  ننع بدميننن يرز ودننيي علننى أسنننم 

 و جنل.يتنن ي وقنن  أويننح بدمت   ننو  أ  تقننويم بدبنن بئل بدمقترحننة دحننل  ىننكلة  ننن  نن
 وهى بخت نت د اث كلمنت: (SFF)يمكع أ   تم اى يو   ن ييرف بم فواة 

 (2)بدمرواة ى3   ( 1)بدب وو  ى2  (2)بدما  ة ى1

                                                 
(1 )Brainstorming. 
(2 )Suitability . 



 ى273ى 

 
 :ةوتست    ه ه بدم فواة بدمين ير بدتندية دتقييم بدب بئلز بدمقترحة دحل بدمىكل

 وتىير إدى   و  ا  ة بدب  ل دحل بدمىكلة بيي بو عع أينة بعتبننتبت ال  ما: -1
أخننروي وتبيننب علننى بدسننؤبا بدمتيلننب .ننن: هننل بدبنن  ل   نسننب؟ وهننل هنن ب بدبنن  ل 

 عملى؟   ع حيع بدتكلفةز وبدوق ييي إدث(ي
ةةد ى:  -2 ويق نن  .هننن كننم بدمننوبتد بداث ننة دت فينن  بدبنن  ل أو إدننى حنن  سننوف  ننؤدو ال

 دب  ل دحل بدمىكلةز وهل بدب  ل يمكع ت في ه؟ه ب ب

ر نةةةةا: -3 وتىننننير إدننننى قنننن تة بدم  مننننة علننننى  قن.لننننة بدتنننن بعينت بدمرتبطننننة .ت فينننن   ال
 بدب  لز و  و بستيين.هن دأ وت غير بدمتوقية وبدمرتبطة .ه ب بدب  لي

 تم ل اى بآتى:ع ة إجرب بت عملية توع   تقييم بدب بئل بدمطروحةز اإ  ه ن  

  وتقنة إدنى قسنميع أو عمنود عز يكتنب انى أحن همن  ربينن بدبن  لز وانى بآخنر تقسنيم
 بدييوبي

 أعط ه ه بدمسمدة ع ة أين  حتى تتمكع  ع عرض  ربين كل .  ل وعيوب ي 

 يع أوثبانو دلمربين وبدييوبي 

   حي من تتوح بأ وت بمن اين  بدكفنينة يمكنع إءن بت بدحكنم بىنكل أاونل انى ينو
 ق على بدب بئل بأخرويبختينت بدب  ل بد و  تفو 

ةب  ا  ت د ر متايا  عيوب البدائب ال ر حا م ىلا أساسيا، تت دث أث  قد ت
ةاك اةد ب  ةا   تايةا اأ بةر  ةو ذاتة  ذ  العيةوب اأخ ةر، اي ا لةو أن البةد ب ذا ال في
ةة  ذ  عيةةوب أقةةب فةةت ذا  الوقةة .  فةةت  ةة ا ال ةةأن ت ةةير  آخةةر ذ  متايةةا أقةةب،  لك
                                                                                                                            

(1 )Feasibility. 
(2 )Flexibility. 
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ةةا ي ةةرر الفةةرد الدراسةةا  إلةةت أن ا اايةةا تكةةون ذا   جن  بيةةر، حي ةةائم ادي ل
ةةا ي ةةرر  يةةا أ بةةر حي ةةائم السةةلبيا فتكةةون ذا  أ  اختيةةار اةةد ب معةةير، أمةةا ال

 يرف  اد ب آخر

اسب: امسا: اختيار البد ب ال  ال وة ال
تلنننى  رحلنننة تقينننيم بدبننن بئل وتح  ننن  أاونننلهن  رحلنننة بختيننننت بدبننن  ل بدمائنننم دحنننل 

لدك اى يو  ع ة بعتبنتبتز   هن أ  يسنع  ه ب بدبن  ل علنى حنل بدمىنكلة بدمىكلةي و 
حةز حندينو و ستقباوز وأ  يكو  أك ر وبقييةز وأ   تمىى  ع بد روف وبإ كناينت بدمتن

ويمكع ت فين ه انى وقن   يقنوا وبتكلفنة   نسنبةي وتتونمع عملينة باختيننت .نيع بدبن بئل 
 غندبنو على اوض  ع بدم نةرةي

 خري  جن ية أ ن   ثاث وظنئف:  نا: 
 ج ي ي 500بأودى: اى ت     بديلمىز و رتب  

 ج ي ي 1000بد ناية: اى ت    آخر   تلفز و رتب  
 ج ي ي1500بد ند ة: ييمل اى أعمنا حراية ا عاقة دهن . تبست ز و رتب  

ب وعلى بد ري  اى ه ه بدحندة أ  يقنت  .نيع بدبن بئل بد اثنة ويطنر   ربينن وعينو 
ى جميع بدب بئلز ثم ي تنت  ع .ي هن بأاسب بند سبة د ز وعلي  أ   تحمل  ن  ترتب عل

 قربت بختينته  ع اتنئ ي

ب ال ىلا اسب ل د اختيار البد ب ال  ع
ب ال ىلا. -1 ب ل ار أى اد ب علت أن  البد ب اأم  ع ت
اةةر إلةةت  -2 ةةد ال ةة  قةةرار ع ةةد ر أ  مت ب البدا ةةا  حاسةةتس  خبرتةةس   البةةد ب اسةةتع

عير.  ال

ةةس أمةةور  -3 ةةا تغيةةب ع ةةس لبةةد ب مةةا علةةت اآخةةر فرب ةةد ترجي است ةةر اآخةةرتر ع
ا.  معي
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ةةةرة البةةةدائب قةةةد تسةةةاعد فةةةت  -4 عةةةا، فك ت اةةةر إلةةةت  ةةةب البةةةدائب م احةةةرس علةةةت ال
ر فت حب ال ىلا. ها يفيد أ   الوصول إلت اد ب آخر م ت  م

في : ب موضع الت  ال وة السادسا:  ضع البد ب أ  ال

 ي  أ   تم تقييم وبختينت بدحل بدمائم دلمىكلةز تكو  بد طوة بدتندية هنى وينعب
 خطة عملية احو ت في  ه ب بدحلي ولدك  ع خاا  ن يمتى:

 بدتح    بد قيب د طوبت بدحلي 
  بات ننننننا بنننننمةربف بدمىنننننكلة إلب كنننننن  لدنننننك ينننننروتينوز إعا هنننننم بندحنننننل

 بدمطرو  وتهيةتهم دقبود ي

  ة دت في  بدحل بدمقتر يت  ي  بدموبتد بداث  

 ويع ج وا ث  ى دت في  بدحل بدمقتر ي 

 ويلى لدك  بنشرة ء وت بدقربت؛ حتى يمخ  بد فة بدت في يةي
تائ   ت وتم ال رار:  ال وة السابعا: قياح ال

وتتم نننل هننن ه بد طنننوة انننى قيننننم بد تننننئ  وبآثننننت بدمترتبنننة علنننى بدقنننربت بدننن و تنننم 
ا بدر  ننى بدمينن  دلت فينن ي وع نن  بدقينننم تننتم  قنتاننة بد تنننئ  بت نننلهز و نن و بادتننرب  بندبنن و 

بند طنننة بدموينننوعة دلت فيننن ز وإلب كنننن  بدقنننربت ا يسننننهم انننى حنننل بدمىنننكلةز اإاننن  يبنننب 
 ربجيننة بد طننوبت بدسنننبقة . قننةز وبدوقننوف علننى جوباننب بدق ننوت و حنودننة تحنشننيهن أو 

أشن نص حندنة  نع بدت ننار عاجهني واى حندة اىل بدقربت بد و  تم بت نله ت ىم د و ب
.نننيع بدحندنننة بدقنئمنننة وبدحندنننة بدمرغوبنننةي انننإلب كنننن  بدقنننربت  ننن او  (1)أو بدت ننننق  بدميرانننى

 ه ف إدى إءا  بديملية بدتيليمية وبد هوض .هنز وتترتب علي  آثنت سلبية ا ربو دين   
ا عاجنن  دلمىننكلةز اننإ  بأ ننر يسننتوجب إعننندة بد  ننر اننى   ننل هنن ب بدقننربت وتقنن يم حلننو 

                                                 
(1 )Cognitive Dissonance . 
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 .  لة أخروي
 خامساً: أساليب صنع القرار

كىننننف  بدبحننننوث وبد تبسنننننت بد فسننننية عننننع أ  ه ننننن  ك يننننربو  ننننع أسنننننديب ءنننن ع 
 (ز ايرض د مسة   هن على بد حو بدتندى:20بدقربت 

ويق   بنأسلوب بدتركيبى اى ء ع بدقربت بدتوءل دب ن  :(1)اأسلوب التر يبت -1
يفيل  بآخرو ز وبدق تة على تركيب  أاكنت ج   ة وأءيلة ت تلف تمن ن عمن

بأاكنت بدم تلفةز وبدتطلع إدى وجهنت بد  ر بدتى ق  تتيح حلوا أاولز وبدربط 
هو بديملية بدمفولة دلفرد (2).يع وجهنت بد  ر بدتى ق  تب و  تينتيةي وبدتم ل

 روتوز أك ر أو أقلز اسبينوي وبدمهميبدتركيبىز اك يربو  ن يست    تيبيربت   ل: 
ع   بدفرد بد و  تبع بأسلوب بدتركيبى ديي اى بدحقنئبز وإامن اى باست تنجنت 
بدتى يبب بدتوءل إديهني كمن أا  ا ييطى أهمية دم و باتفنق بدبمنعى اى 
بدرأوز أو بدموباقة بدبمنعية على بدحلز أو بدقربت بد و بت  هز ودكع  هم  أ  

 يكو  بدحل  بتكربو وج   بوي 
ةةالت -2 ويق نن  بنأسننلوب بدم ننندى اننى ءنن ع بدقننربت تكننويع وجهنننت :(3)اأسةةلوب ال

ا ر   تلفة احو بأشين  أو بدموينوعنتز وبدمينل إدنى بدتوجن  بدمسنتقبلى وبدتفكينر 
اننى بأهنن بفز وباهتمننن  بنحتينجنننت بدفننردز وبنن ا أق ننى  ننن يمكننع دمربعنننة بأاكنننت 

 نقىنت  ع بآخريع اى  ىكاتهمي وبدمىنعر وباافيناتز وباستمتنض بندم 
لت -3 ويهتم ه ب بأسلوب بندتحقب  من هو ءحيح أو خنة ز :(4)اأسلوب الع

بدبحع عع بدحلوا بدسرييةز وبدقن.لية دلتكيفز وت نوا بدمىكات بىكل ت تيبىز و 
                                                 

(1 )Synthetic Style . 
(2 )Speculation . 
(3 )Idealistic Style. 
(4 )Pragmatic Style . 
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وباهتمن  بنديمل وبدبوباب بإجربئيةي وييتبر بأسلوب بديملى أقل بأسنديب 
أسنديب ء ع بدقربتيويستطيع بدفرد بديملى بدتمثير اى بآخريع  ع باتىنتب .يع 

خاا: بدقن.لية دلتكيف بنإيناة إدى بدتفكير بدتكتيكىز اهو  ت ف بندمرواة 
 بندمقنتاة بنأسنديب بأخروي

ليلةةةت -4 ويتركنننر هننن ب بأسنننلوب علنننى  وبجهنننة بدمىنننكات بحنننرص :(1)اأسةةةلوب الت
تفنءيلز وبدت طيط بحرص قبل بت نل بدقربتز وجمع وبطريقة   هبيةز وباهتمن  بند

أكبنننر قننن ت  نننع بدميلو ننننت  نننع عننن   تكنننويع بد  نننرة بدىنننموديةز وباهتمنننن  .توينننيح 
بأشنننين  حتنننى يمكنننع بدوءنننوا إدنننى بسنننت تنجنتي ويفتنننرض بدفنننرد بدتحليلنننى إ كناينننة 
بدت طننننيط وباعتمننننند علننننى بدبحننننع دلتوءننننل إدننننى أاوننننل ةريقننننةي ويتبننننع اننننى لدننننك 

دتندينننة: جمنننع بدميلو ننننتز تيرينننف بدمىنننكلةز بدبحنننع عنننع حلنننوا .  لنننةز بد طنننوبت ب
 يبختينت أاول .  لز تقييم بد نت  عع بدحل دلتمك   ع أا  أاول .  ل

وييتم  على بدماح ة وبدتبريبز وبدتركير على بدحقنئبز :(2)اأسلوب الواقعت -5
ا حى  بد نم وب دك ي تلف تمن نو عع بأسلوب بدتركيبىي وبدفرد بدوبقيى يحنو 

حوا بتفنق  ويوعى حتى  تم بدتحر  احو ش  ءحيح و لموميو ع خ نئ  
اى بدتيبير  وبدفرد بدوبقيى: بدميل إدى بد هوت كإاسن ز قووز اىيطز وبيحز  تر 

عع بتفنق  أو بختاا ز يميل إدى باخت نت اى عرض  ن يق   ز  تسم بند ربحة 
 وبإيبن.يةز يكره بدح  ع بد  روي

دستاأس -6 بدمبنشر بد و ا ييتم  على  يق   بندح م بإدتب  :(3)لوب ال
 ق  نتز أو إ  شة  قل  إا    ت  بد تيبة اى بدمق  ة  بنشرة دو  ح ود 
وسطىي وهو ق    ت  ه ه بد تيبة اى بدمبنا بدمندو  بدح م بدتبريبى(ز وق  

                                                 
(1 )Analytical Style . 
(2) Realistic Style . 
(3) Intuitive Style . 
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ايمن  تيلب   تكهن اى بدمبنا بديقلى وبدرينيى  بدح م بديقلى(ز وق    تكهن 
 ي(بدح م بد واى أو بدكىفى بد بت بدبىرية بنه  ةبياق

م قننن  تي ننننى بدبننن  هينت بدتنننى  ننن تكهن بدحنننن م دو  أ  و و نننع بدوبينننح أ  بدحننن 
 برهع على ءحتهن أواو؛ إل ق  يستطيع بي  لدك أ   تمك   ع ء قهن أو ع   ء قهني 

بت ءننننيغة وج بايننننة أو كمننننن ييننننرف بدحنننن م بمانننن  بإدتب  أو بدحكننننم بدمبنشننننر عننننندةز ل
بافيندينننننة دو  أينننننة خطنننننوبت عقليننننننة شنننننيوتية انننننى بإدتب ي وهننننننو يقتنننننرب  نننننع  فهننننننو  

ز بدنن و ييننرف بمانن  بديمليننة بدتننى  ننع خادهننن تننمتى بدميراننة بدمبنشننرة دو  (1)باستب نننت
بسنننت اا أو بسنننت تنجز وأاننن  بم نبنننة عملينننة ح سنننيةي وبدحننن م ع ننن  بدفليسنننوف بدفراسنننى 

ةز   قل نن إدنى بننةع بدىن ز ر ينر  ع اوض خنصز شبي  بيرانن  بدغ "ه رو .رجسو " عران 
 ويبيل ن اتح  ب فنت  بدمفردة بدتى ا يمكع بدتيبير ع هن بنأدفن ي

 
 سادساً : اسراتيجيات صنع القرار

ائ  :1) يا  خ  ( مفهوم ادستراتي
يا : -أ  مفهوم اعستراتي

أن  ع بدقننننربتز هننننو أهننننم  ننننن يميننننر أسنننننديب ءنننن ع بدقننننربت عننننع بسننننتربتيبينت ءنننن
تتسنننم بند بنننت بد سننبى عبنننر بدننر ع وبدموبقنننف؛ حيننع تينن  بم نبنننة سننمنت انننى  اأسةةاليب

يا ش  ية بدفردي  بقف بدتى يست   هن بدفردز اهى  تغيرة بنختاف بدمو  أما اعستراتي
 وبد روفي ود دك تركر .رب   بدتغيير على باستربتيبينت وديي على بأسنديبي

ية اىنو أو سلو   وسيلة( دبلوغ ه ف  ييع  غنية(  ع ق ت ويق   بناستربتيب
 ع بدوعى إابنث بده ف بدمرغوبي كمن ييراهن بدبي  بماهن  بموعنة  نع بإجنرب بت 

                                                 
(1 )Insight . 
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بدمتتنبية بداث ة إابنث عمل  ني كمن تيرف باستربتيبية بماهن عبنتة عع ةرق عن ة 
ةننرق دننإدتب  وبدتفكيننر وبدتنن كر  يسننت   هن بدفننرد اننى بديملينننت بديقليننةز أو أاهننن بم نبننة

وت نننوا بدميلو نننت وحننل بدمىننكاتي وي وننع بسننت  ب  باسننتربتيبية دلننتحكم  ننع قبننل 
بدفنننردز بمي نننى أاهنننن قن.لنننة دلتغيينننر وبدتيننن  لز وه نننن  انننروق اردينننة انننى كفنننن ة بسنننت  ب  

 باستربتيبينتي

ع ال رارا  اددارتا: -ب يا  ص ائم استراتي  خ
ءنننن ع بدقننننربتبت بإدبتيننننة بندكيفيننننة أو بدهيةننننة بدتنننن  تسننننت     تهننننتم بسننننتربتيبينت ى1

 د نن ع بدقننربتز وا تهننتم بمنهيننة بدقننربت بدمت نن  ي بمي ننى آخننرز اننإ  بسننتربتيبينت
ء ع بدقربت تست    ا  بإجنبة عع بدتسنؤا : كيف ي  ع بدقربت بإدبت  ان  

دقنننربت هننن ب بدموقنننف بدمحننن د؟ وا تسنننت    اننن  بإجنبنننة عنننع بدتسننننؤا :  نننن هنننو ب
 بدمت   ا  ه ب بدموقف؟

  أتي  إح و أ.رث بد تنئ  ثبنتنو وبسنتقربتبو ان  بحنوث بسنتربتيبينت ءن ع بدقنربت  ى2
بدى   لبت  يسنت    بسنتربتيبينت  تبن  نة د ن ع بدقنربت . نن  علنى خ ننئ  
 وقنف بدقنربتز خنءنة عن د بدبن بئل بدمتنحننة ان  بدموقنفز وكنم بدبهن  بدمطلننوب 

بدمطلوبة ان  بدقنربت بدم ن وضز و تطلبننت بدمهمنةز ودتجنة  د  ع بدقربتز وبد قة
باتتبنو .يع خ نئ  بدموقفز ودتجة بد نربض .نيع  تطلبننت بدموقنفز وبدقنوة 
بدمتنحننة د ننناع بدقننربتز و ركننره انن  بدم  مننةز ودتجننة اونن  وخبننرة بأشنن نص 

 بدمىتركيع ا  بدموقف ي

ينت ءننن ع بدقننننتبت إ نننن يمكنننع د نننناع بدقنننربت أ   يسنننت    ع  ننن بو  نننع بسنننتربتيب ى3
بىكل  تآ  أو بىكل  تتناز ويتوقف لدك على بدكفن ة بد سبية ده ب بدم  ر ا  
بسننت  ب  هنن  ع بد ننوعيع  ننع بدميندبننة  بدمتآايننة  قن.ننل بدمتتنديننة(ز وخ ننننئ  

  وقف بدقربتي
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ا  وج  بتفننق .نيع بدبننح يع علنى تفنوق أحن  أانوبض باسنتربتيبينت ءن ع بدقنربت  ى4
أانوبض بأخننروز انند مولج بدمفسنر دتبننن ع بسنتربتيبينت ءن ع بدقننربت علنى بننق  ب

 توم نو أا  ا توج  ه ن  إسنتربتيبية   لن    (1)  بغ  أ  يكو  امولجنو  وقفينو 
 د  ع بدقربتبت بإدبتية ي

ة بدم  ر بد نجح هو بد   يستطيع تغيير بستربتيبينت  ا  ء ع بدقربتبت بإدبتي ى5
 قف بدقربتي. ن  على  تطلبنت  و 

 هنن ف بسننت  ب  بسننتربتيبينت ءنن ع بدقننربت إدننى بدوءننوا إدننى بدقننربت بدمرغننوب  ى6
بمقننل كميننة  مك ننة  ننع بدميلو نننتز وانن  أقننل وقنن   مكننعز وبمقننل دتجننة   ننع 

وبننمعلى دتجنة  ننع بديقنيعز وأقننل دتجنة  ننع بد طنم انن   ترتبننت ءنن ع  زبإجهنند
 بدقربتبت ي

يا 2)  ( أنوام اعستراتي
واقف ال بيعيا  الف ا اأ لت ع ال رار في ال يا  ص  : استراتي

 وايرض دهن  م لة ا  خمي بستربتيبينت أسنسيةز على بد حو بدتند  :
يا  الع  نيا  وم اأ ل : اعستراتي  ال

ويتطلننب هنن ب بد ننوض تطننوير  بموعننة  حنن دة  ننع بأهنن بفز وبسننت  ب  قنعنن ة 
ت بدمسنت   ة ي ويننرو ع  نن   يلو ننت   نسننبةز ووجنود بتسنننق   طقنن  ان  بإجننرب ب

 نننع بدبننننح يع أ  ه نننن  انننوعيع  نننع بديقااينننة همنننن : بديقااينننة بدكن لنننة وبديقااينننة 
 بدمقي ةي

 ويمكنع د نناع بدقنربت باعتمننند علنى بديقااينة بدكن لنة انن  ظنل أتبينة شننروو
 :ه  

                                                 
(1 )Contingency model . 
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 أ  تكو  كل . بئل ء ع بدقربت  يرواة و تنحة د ناع بدقربتي .1

تنننئ  هنن ه بدبنن بئل بدم تلفننة  تنحننة و يرواننة د ننناع أ  تكننو  كننل  ترتبنننت وا .2
بدقربت . و  تكلفة أو ا  ظل بدح  بأداى  ع بدتكلفةز ويىكل ه ب  بد ران  

  ن ييرف بندميراة بدكن لةي

أ  تتننوبار آديننة  حنن دة أو أك ننر  ننع آديننة تتننيح د ننناع بدقننربت ترتيننب بدبنن بئل  .3
 بدم تلفة واقنو دم و جنل.يتهن أو قيمتهن ي

تننوبار انن   وقننف ءنن ع بدقننربت يننمنانت أ  ءننناع بدقننربت سننوف ي نن ت أ    .4
حكمنن  علننى جميننع خ نننئ  بدبنن بئل بدم تلفننةز بحيننع يمك نن  بدوءننوا إدننى 
بدب  ل بد   يحقب أق ى   فيةز ويىكل بد ران  بدسنبقن   ن ييرف بموقنف 

 بدحكم بدكن لي

غلنبز وييمل ءناع بدقربت ا  إةنت شروو بديقااينة بدكن لنة ان  ظنل اسنب  
وتفترض ا رية بد سب بدمغلب أ  بدقربتبت يمكع تي يم  ترتبنتهنز حيع  وجن  قنربت 
 أ  ل وحي  ا  بدموقف د  أاول بدمترتبنت وبد تنئ ز وأ  ه ب بدقربت يمكع بدوءوا

 إدي  بنست  ب  باستربتيبينت بديقااية  بدكن لة(ي

تربتيبينت بديقااينة  نع أك نر باسن (1)وتي  بستربتيب  تي يم بدفنئن ة بدمتوقينة
شيوعنو وقبواو .يع بدبنح يع ا  بديلو  بدسلوكية وبدرينييةي وواقنو ده ه باستربتيبيةز 

هنو ءنناع بدقنربت بدن   يفونل بدبن  ل  أ( عنع بدبن  ل  (2)اإ  ءناع بدقنربت بديقاان 
  ب( ع   ن تكو  بدفنئ ة بدمتوقية دلب  ل  أ( أكبر  نع بدفنئن ة بدمتوقينة دلبن  ل  ب(

ي وتننتم هنن ه باسننتربتيبية عبننر عنن ة إجننرب بت د  ننهن بدمت   ننو  انن  بد طننوبت 

                                                 
(1 )Maximizing expected utility . 
(2 )Rational decision maker . 
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 بدتندية :

 ح د بدب  ل  باختينتبت(ي ى1

 ح د بد تنئ  بدممك ة دكل .  لي ى2

 ح د بد  نئ  بدت  سوف  تم على أسنسهن تقييم كل .  لي ى3

 أعط دتجنت دكل اتيبة ا  يو  ه ه بد  نئ ي ى4

 ئ يقم .وث  ه ه بد  ن ى5

 أجمع بد تجنت وحودهن إدى اوبئ  أو   ناعي ى6

 ح د بأح بث بدت   توقف عليهن باختينت وبد تنئ ي ى7

 يع بحتمنا قبل  دكل ح ث  ع ه ه بأح بثي ى8

 (ي8ح د بدميلو نت بدت  ق  تي ا ا  باحتمنات بدموجودة ا  بد طوة   ى9

 أو تخي ة بد معي قم بندح وا على ه ه بدميلو نت إلب كنا   بناية ى10

 ح د سير ه ه بدميلو نت إلب كنا   رتفية بد معي ى11

 ح د بدمكسب بدمترتب على شرب  ه ه بدميلو نتي ى12

 قنت   ن .يع تكلفة بدميلو نت و كنسب بدح وا عليهني ى13

 قرت  ن إلب كنا  سوف تىترو ه ه بدميلو نتي ى14

 (ي8حتمنات بدقبلية ا  بد طوة  إلب قم  بىرب  ه ه بدميلو نتز قم .تي  ل با ى15

 ز وكرت حتى ا  تبقى  يلو نت ج   ة دىربئهني11أتجع إدى بد طوة  ى16

 ي6أجمع أتقن  بدم رجنت ا  بد طوة  ى17
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 أحسب بدم ناع بدمتوقية دكل .  لي ى18

 بختر بدب  ل بد   يحقب أق ى انئ ة أو   فية ي ى19

 ع بد ق ز تم ل أهمهن ان  أاهنن  كلفنة وق  تيري  ه ه باستربتيبينت دي ة أوج  
دلغنينة ان  بدوقن  وبدبهن  وبدمننا بدمطلنوب دبمنع واحن  كميننت هنئلنة  نع بدميلو نننت 

 دلوءوا إدى بدقربت بدمطلوبي

وانن  يننو  أوجنن  بد قنن  بدتنن  وجهنن  إدننى باسننتربتيبينت بديقاايننة  بدكن لننة(ز قنن   
   بن  بعتمنند ءنناي  بدقنربت  فهو  بديقااية بدمقي ةز ويق H. Simonهربرت سيمو  

ا  ء ع قربتبتهم على بستربتيبينت عقااية د  ع بدقربت تتين ل  ع كمية  ح ودة  ع 
 بدميلو نت ا  يو   ن يمتلكوا   ع وق  وق تبت  يراية  ح دةي

وا  يو   فهو  بديقااية بدمقي ةز ق   بن ع وث اؤه امولجنو استربتيبينت ء ع 
ع اننننوعيع أسنسننننييع  ننننع باسننننتربتيبينت همننننن : باسننننتربتيبينت بدقننننربت بديقاايننننة  توننننم

ويقننو  هنن ب بدت نن يف علننى أسنننم أ   (2)وباسننتربتيبينت غيننر بدتيويوننية (1)بدتيويوننية
كل .  ل  ع بدب بئل بدمحتملة د  ع بدقربت  تم تقويم  ا  ينو  عن د  نع بد  ننئ ز 

بن.  أو بىكل سلب  ويمكع أ   تم تقويم كل خنءية  ع ه ه بد  نئ  إ ن بىكل إي
ي ويرو بن ع وث اؤه أ  باسنتربتيبينت بدتيويونية تقنو  علنى عمنل  قن.لنة أو  قنيونة 
.نيع بدبوباننب بدسنلبية وبدبوباننب بإيبن.ينة دكننل .ن  ل  ننع .ن بئل ءنن ع بدقنربتز بمي ننى أ  
وجود بي  بدبوبانب بإيبن.ينة دبن  ل  نن يمك ن  أ  يينوض وجنود جوبانب سنلبية دلبن  ل 

دة  ننننن  ننننتم تفوننننيل بدبنننن  ل  أ( عننننع بدبنننن  ل  ب( إلب كنانننن   ح ننننلة عمليننننة لبتنننن ي وعننننن
بدمقنيوة .يع بدبوباب بإيبن.ية وبدبوباب بدسلبية دلب  ل  أ( أاول  ع  ح لة عملية 

                                                 
(1 ) Compensatory strategies . 
(2 )compensatory strategies-Non . 
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 بدمقنيوة .يع بدبوباب بإيبن.ية وبدبوباب بدسلبية دلب  ل  ب(ي

و يا  الع  نيا علت ال  التالي:   نعرض ل ثا أنوام مر اعستراتي
اصةةيا الواحةةدة : -أ ةةح الواحةةد أ  ال ل يا ال تينن د احي مننن تتينن د بدبنن بئل وت اسةةتراتي

خ نئ هن وي يب باختينت .ي هنز يمكع دلفرد أ  يح د خنءية أو  لمحنو وبح بو 
 ب ننى علينن  بختينننتهي وع نن  ن يكننو  بدقننربت عندينننو وغيننر   ننير ز اننإ  بسننتربتيبية 

ى اتننننئ  جيننن ةز ودكنننع حي منننن يكنننو  بدقنننربت هن ننننو بدملنننح بدوبحننن  يمكنننع أ  تنننؤدو إدننن
و يقننن بوز انننإ  بسنننت  ب  هننن ه باسنننتربتيبية  ريننن   نننع خطنننوتة بد تننننئ  بدمترتبنننة علنننى 

 بدقربتي

 اسةةب ةةد   ال ةةال : اختيةةار ال : احي مننن تتينن د  ينننتف بدىنن   وعاقنتنن   م
باجتمنعيننةز وي ننيب علينن  تح  نن  أ  هنن ه بدمينننتف يمكننع  ننع خادهننن بختينننت 

د   بز اى ه ه بدحندة يمكع دلفرد أ  يح د خنءنية وبحن ةز  نرو أاهنن ا.ن  أ  ب
تتنننوار انننى بد ننن  بز ودنننتكع "بدم هنننر بدبننن بب" علنننى سنننبيل بدم نننناز وبدىننن   
بأك نننر جنل.ينننة يكنننو  هننننو بد ننن  ب بدم تننننتي ويتوننننح  نننع بدم ننننا بدسننننن.ب أ  

ةي قربت تردبد بىن بختينت بد نءية  بدملمح( إلب دم  تم . قة كنايةز اإ    نةر بد
اناعتمنننند علنننى بدم هنننر بد ننننتجى اقنننط قننن   ترتنننب عليننن  بدي  ننن   نننع بدمىنننكات 

 وبد تنئ  بدسلبيةي

ةةائم -ب دام ال ام باسةةت ةة يا اعسةةتبعاد ال تعةةددة (1)اسةةتراتي :  تبنن أ هنن ه  ال
باسنننتربتيبية .تقينننيم جمينننع .ننن بئل باختيننننت بدمتنحنننة انننى ينننو  أهنننم بد  ننننئ  

يند بدبن بئل بدتنى ا تتنوار ايهنن هن ه بد نءنية بدمرغوبنةي أ نن بدمرغوبةي ويتم بستب
بدب بئل بدمتبقية اتتم بدمفنيلة .ي هن اى يو  ثناى أهم خنءنية  رغوبنةي ثنم  نتم 

                                                 
(1) aspects strategy The Elimination by . 
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بستبيند بدب بئل بدتى ا تتوار ايهن ه ه بد نءية بد ناينةي وهكن ب حتنى تتنوار كنل 
 بد  نئ  بدتى  رغبهن بدفردي

 ال : اختيار الت جا ال يفنيل   ب أ بدفرد .تقييم جميع بدفتينت بداتى اسبا :م
.ينن هعز انننى ينننو  أهنننم خنءنننية  رغوبنننة  ودنننتكع بدتننن  ع(ز وب نننن  علنننى لدنننك  نننتم 

ع بستبيند بدفتينت بداتى ا تتوار ايهع خنءية بدت  عي ثم  ب أ اى بدمفنيلة .ني
  علنى بدفتينت بدمت   نت اى يو  ثناى خنءية  رغوبنة  ودنتكع بدبمننا(ز وب نن

 لدك  تم بستبيند بدفتينت بدمت   نت غير بدبمياتي

ويلى لدك أ  يفنيل .نيع بدفتيننت بدمتن   نت بدبمنيات انى ينو  خنءنية ثند نة 
 ودننننتكع بدتيلننننيم(ز واننننى يننننو  لدننننك  ننننتم بسننننتبيند بدفتينننننت بدمتنننن   نت بدبمننننيات غيننننر 

ت بدبمننننيات بدمتيلمنننننت وهكنننن بيييز واننننى هنننن ه بدحندننننة  بقننننى أ ن نننن  بدفتينننننت بدمتنننن   ن
 بدمتيلمنت ي تنت  ع .ي هعي

يا ادرضةةا  -ز اعةةةا( (1)اسةةتراتي : ويق نن  .هننن بسنننتربتيبية بدبحننع عننع بدبننن  ل  )ال 
ي واننى هنن ه باسننتربتيبية  ننتم بسننتيربض كننل (2 بدبينن  بمننن اينن  بدكفنيننة ودننيي بأ  ننل

د  .  ل على ح ةز وبدب  ل بد و يحقب بدح  بدم نسب  ع بد فنت بدمرغوبة  تم قبو 
بنعتبنننته بدبنن  ل بدمسننت    اننى ءنن ع بدقننربت ي دنن ب امننع بدممكننع أ   ننتم ءنن ع بدقننربت 

 قبل تقييم كل بدب بئل بدمتنحة ي
 اسةةةبا ةةةال : اختيةةةار الكليةةةا ال : ابنسنننت  ب  بسنننتربتيبية بإتينننن  يقنننو  بدطندنننب  م

.تح     بموعة  نع بد  ننئ  بدمهمنة بدتنى   بغنى توبارهنن انى بدكلينة بدتنى سنوف 
.هننز ودنتكع "قربهنن  نع بدسنكعز  رباقنة بأءن قن  .هننز سنهودة بد تبسنة ايهننن"ز   لتحنب

ثم  نتم بسنتيربض إحن و بدكليننت بدمتنحنة انإلب تنوبارت ايهنن هن ه بدىنروو تنم قبودهننز 

                                                 
(1 )Satisfying . 
(2 ) Good enough but not the best. 
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دوامن بد  ر إدى أو كلينت أخروي أ ن إلب دم  توبار ايهن شرو أو أك ر  ع بدىروو 
كلية أخروز وهك بي و ت   بدقربت انى ينو  هن ه بدسنبقة  تم بستبيندهنز وبد  ر إدى 

 باستربتيبية ا يقنت  .يع بدب بئل بدم تلفةز ودك    ركر على .  ل وبح  اقطي

اديةةا  يا  اععت ةةانت: اعسةةتراتي ةةوم ال حيننع ييتمنن  بدفننرد علننى بدح ننوا علننى  :(1)ال
وبدمىننتكة  ا نئح بآخريع و سنا تهم اى جمع بدميلو نتز وويع بدبن بئلز وتقييمهننز

اى بختينت أاونل هن ه بدبن بئلي وتتوقنف جنودة هن ه باسنتربتيبينت علنى  ن و  سننهمة 
بأاننربد اننى عمليننة باختينننتي اننبي  بأشنن نص بدنن  ع يسننت   و  هنن ه باسننتربتيبينت 
يمكننع بد  نننر إدننيهم بنعتبننننتهم بنننح يع عنننع  ىنننتكة بآخنننريع دهننمز  نننع قيننن هم بندبهننن  

بآخننر بإدقننن  بدمسننةودية كلهننن علننى بآخننريع ويقو ننو   بأكبننرز اننى حننيع يقننو  بدننبي 
 (ي47بندح  بأداى  ع بدبه ز أو ا يىنتكو  اى بديملية على بإةاق 

 اسةةبا ةةال : اختيةةار الكليةةا ال : اننبي  بدطنناب يطلبننو   ننع أهلهننم وأءنن قنئهم  م
بدمىننوتة وبد  ننح اننى بختينننت أاوننل بدكلينننت بدتننى يمكننع بادتحنننق .هنننز خنءننة إلب 

ن  د و بأهل وبأء قن  خبرة .ه ه بدكليننت وةبيينة بد تبسنة ايهننز وانرص بدتقن   ك
إديهن وةبيية بدوظنئف بدممكع شغلهن بي  بدت رج  ع ه ه بدكليةي ودكع  توقف دوت 
هنؤا  بأهننل وبأءنن قن  علننى تقنن يم بد  نح وبدمىننوتةز وبينن  ح ننوا بدطنناب علننى 

ى بدم نسنبة ويتحملنو   سنةودية بختيننتهمي انبدمىوتة يقو و  بمافسنهم بنختيننت بدكلينة 
حيع  لقنى بين  بدطلبنة  سنةودية باختيننت كن لنة علنى عننتب بأهنل أو بأءن قن ز 
ويراوو  تحمل  سةودية ه ب بدقنربت بدم نيروز حتنى إلب حن ث  نن ا يحمن  عقبننهز 

 تهربوب  ع تحمل بدمسةودية وأدقوهن على عنتب  ع بختنت دهمي
الةةةث: اعسةةةت ةةةوم ال دسةةةيا :ال يا  ال وتيتمننن  هننن ه باسنننتربتيبينت علنننى بدت  نننيم  راتي

بد بخلى دلميلو نت وبد و  ؤدو إدى تكويع هندينت تسنع  اى ءن ع بدقنربتي وعنندة  نن 
                                                 

(3 )Dependent Strategies . 
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 ننتم ءنن ع بدقننربت سننريينو  ننع باسننتيناة بكميننة  حنن ودة  ننع بدميلو نننت بدمتنحننةز وييتبننر 
بتيبينتز وهنننى خ ننننئ  عننن   بدتمكننن  وعننن   باتسننننق  نننع أهنننم خ ننننئ  هننن ه باسنننتر 

 ترتبط بويف أدب  ءناع بدقربتي

  : ال : ق ا   ق  اأجاجة ابي  بدطاب  ت  و  قربت بدسفر على سبيل م
بدم نا دقون  وق  بأجنثة دو  أ  يكو  د  هم  يلو نت دقيقة عع بدبل  بدتى 
يسنارو  إديهنز وةبيية بإقن ة ايهنز وارص بديمل .هنز وغيرهن  ع بدميلو نت 
بدمهمة بداث ة د  ع ه ب بدقربتز ودك هم ي  يو  ه ب بدقربتواقنو "إحسنسهم" 

 بماهم سوف   بحو  ويقوو  وقتنو ةيبنوي

بيةةا : يا  الت ةةوم الرابةةع: اعسةةتراتي بيهننن وهننى  بموعننة باسننتربتيبينت بدتننى  تال
ة ي بأاربد حي من  وبجهو    نةرة اى ء ع بدقربتز ويت وانو   نع ءن ع بدقنربت بد نن

وتمخننننن  هننننن ه باسنننننتربتيبينت شنننننكل  حننننننوات بدتمجينننننل وبإتجنننننن  د ننننن ع بدقنننننربت حتنننننى 
 بدلح نت بأخيرة اى  حنودة د ف  بدقلب بدمرتبط ب  ع ه ه بدقربتبتي

 ةةةال : بدمننن  ر بدننن و ي ىنننى   ننننةرة بدح نننوا علنننى شنننهندة بدبنننودة بديندمينننةز  م
فقنن   ربيننن ك يننرةز وبندتننندى  رجنن  توننميع شننركت  اننى سننبات بدت نن يعي وبندتننندى ي

   ل بدتيسيربت بدوريبية وبدبمركيةي

يا  التل ائيةةةا : ةةةامس: اعسةةةتراتي ةةةوم ال تينننةز وتتمينننر هننن ه باسنننتربتيبينت بندفو  ال
وشيوت قوو بوروتة ء ع بدقربت بمسرض  ن يمكعز ويرتبط لدك ب  ع قربتبت  ع وحى 

ن باسنتربتيبينت .وءنفه بدلح ة . و  بدك ير  ع بدتفكير أو بدتم لي ويمكع بد  ر دهن ه
 تتسم بندحسمز أو بناا انعيةز د ب اق  تؤدو إ ن إدى جودة بأدب  أو ت هوتهي

و نننع أ.نننرث بأ  لنننة علنننى بسنننت  ب  باسنننتربتيبينت بدتلقنئينننةز حي منننن  تقننن   شننننب 
د طوبننة اتنننة اتوباننب علينن  بمبننرد أ  ييننرض عليهننن بأ ننرز وحتننى قبننل أ  تننربهز دمبننرد 
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وجي أو حي مننن ييننرض علننى شنننب وظيفننة ايوباننب عليهننن قبننل أ  ييننرف أاهننن ترينن  أ  تتننر 
  تطلبنتهن أو   و  ا  تهن د ي

ع ال رار فت مواقف اأجما  : يا  ص انيا: استراتي  الف ا ال
د ن ع قنربتبت ايندننة انى  وبقنف بأث نننتز امنع بدونروتو دلفننرد أ  يينرف بدمسنننت 

ب  اح ة أ  لدنك ا يكنو  سنهاو انى بدمحتمل دأح بث وكيفية بدتين ل  ي ي ودكع يب
وبدتيقين   (1 ك ير  ع بأحين ؛ ا ربو دمن تتسم ب   وبقنف بأث ننت  نع بدىنيوت بين   بدتمكن 

واقنن  بدميلو نننت بدوبيننح ويننغط بدوقنن  بدىنن   ز وهننو  ننن  تطلننب بسننتربتيبينت سننريية 
دانننىي انننى ءننن ع بدقنننربت؛ .هننن ف   نننع أو خفننن  بدمترتبننننت بدسنننلبية دأث نننة إدنننى حننن هن بأ

نننز اننإ  ه ننن  بينن   وعلننى بدننرغم  ننع أ   وبقننف بأث نننت  ننع بد ننيب بدننتحكم ايهننن تمن و
باسنننننتربتيبينت بدتنننننى يمكنننننع أ  تفيننننن  انننننى بدنننننتحكم بدبرئنننننى ايهننننننز   نننننل باسنننننتربتيبينت 
باعتمنديةز وباستربتيبينت بدفوتيةز بنإيناة إدى لدك اه ن  بي  باستربتيبينت بدتنى 

 كل خنصز وهى :ترتبط بموبقف بأث نت بى

اايا يا  اعنسةةة ةةةوم اأ ل: اعسةةةتراتي وهنننى بدوجننن  بدمتطنننرف داسنننتربتيبينت  : (2)ال
بدتب بينننةي وواقننننو دهننن ه باسنننتربتيبينتز انننإ  بدفنننرد يقنننو  بنااسنننحنب  نننع  وقنننف بدقنننربت 
بندكن نننلز وي لنننى جمينننع  سنننةودينت  ايمنننن  تيلنننب بموقنننف بأث نننةي و نننع أ  لنننة لدنننك تنننر  

 يبة تسوب  ع ة  ربتيبدطندب بدبن ية ات
ةةةةف ال رتةةةة  ت يا  م ةةةةانت: اسةةةةتراتي ةةةةوم ال : ويحنننننوا بدفننننرد بنسننننت  ب  هنننن ه  (3)ال

باستربتيبينت خف  بآثننت بدسنلبية دموبقنف بأث نة إدنى حن هن بأدانىز وباسنتفندة  نع 
 ق تبت  اى بدتين ل  ع بدفرص بدمتنحة اى ه ه بدموبقفي

                                                 
(1 )Uncertainty. 
(1 )Withdrawal. 
(2 )Compromising. 
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لا :  أم
  بدموقننف يمكننع دلطندننب أ  يقننو  .تحويننل بدقينن  بسننت فند  ننربت بدرسننوبز افننى هنن ب

دكليننننة أخننننرو  أو  يهنننن  آخننننر(ز سننننوب  دبخننننل بدننننوةع أو خنتجنننن ز اننننى  حنودننننة 
 استكمنا تيليم  بدبن يىي

  ع   وجود  وبتد  ندية دل نرف علنى بديملينة بدتيليمينةز افنى هن ب بدموقنف يمكنع
 نع بدوقن  أ   بحع عع عمل دبنر   ىبنست  ب  بستربتيبية بدمبن.هة ىدلطندب 

 أو دكل بدوق ؛ بحيع يمك   بدبمع .يع بدتيليم وبديملي
يا  الفورتةةا الةةث: اعسةةتراتي ةةوم ال :  ننرو سننكوت وبننروم أ  أسننتربتيبينت ءنن ع  ال

بدقننربت بدفوتيننة تتسننم بىننيوت قننو  بنإدحننن  وبدفوتيننةز وبدحنجننة د نن ع بدقننربت بمسننرض  ننن 
بتبت بدتين ننل  ننع كميننة  حنن ودة يمكننعي وتتوننمع باسننتربتيبينت بدفوتيننة انن  ءنن ع بدقننر 

دلغنينننة  نننع بدميلو ننننتز وبدتين نننل  نننع .ننن  ل وبحننن  أو .ننن  ليع علنننى بأك نننر  نننع بدبننن بئل 
بدمتنحننة د نن ع بدقننربتز ويننرتبط لدننك ب نن ع قننربتبت  ننع وحنن  بدلح ننة .نن و  بدك يننر  ننع 
بدتفكينننننر أو بدتم نننننلي ويمكنننننع بد  نننننر دهننننن ه باسنننننتربتيبينت .وءنننننفهن تتسنننننم بندحسنننننمز أو 

 نعية : د ب اق  تؤد  إ ن إدى جودة بأدب ز أو ت هوتهيبناا ا

وتتبننن و أهمينننة باسنننتربتيبينت بدفوتينننة اننن  ءننن ع بدقنننربت اننن  حنجنننة بدم  مننننت 
بدمترب نن ة د نن ع قننربتبت سننريية تسننهم انن  ابننن  بدم  مننةز حيننع تسنننع  باسننتربتيبينت 

  وباسنت تنج بدن بدفوتية بدم  ريع على جودة بكتىنف بدفرص بدمتنحة وباسنتفندة   هنني 
يمك  ننن بد ننروج بنن  ه ننن أ  سننرعة ءنن ع بدقننربت جوهريننة وأسنسننية د مننو بدم  منننت بدتنن  
تيتمنن  علننى بدسننرعة انن  تحسننيع جننودة أدبئهنننز حيننع تيمننل هنن ه بدم  منننت علننى ءنن ع 
قننننربتبت سننننريية يمك هننننن أ  تحننننبط قننننربتبت بدم ناسننننيع وتفقنننن هن جنننن وبهن ي ويننننرو بينننن  

دن و بدمن  ريع بدقن تة علنى ءن ع قنربتبت سنريية لبت جنودة بدبنح يع أا  .ن و  أ  تكنو  
 عندية اإ  ه ه بدم  منت ت بح عرية دم نةر ش   ةي
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 سابعاً : التفاوض واخاذ القرار 
عملينننة يقنننرت بمقتوننننهن كنننل ةنننرف  نننع (1)يق ننن  بندتفننننوضمفهةةةوم التفةةةا ض :  -(1)

منننن يينننرف أةرباهنننن  ننننلب سنننيق   د خنننرز و نننن بدننن و سنننوف  تقنيننننه انننى بدمقن.نننلي ك
بدتفنوض بما  شكل  ركب  نع أشنكنا عملينة بت ننل بدقنربتز  وبجن  اين  بدمتفنوينو  
بدي  ن   نع بد يننتبت وبدمسننتبت بدتنى  ت نن و  قنربتبتهم حيندهننز واقنن دنرؤيتهم دلمهمننة 

 بدموكلة إديهمي

ويقتنننرب  نننع  فهنننو  بدتفننننوض  فهنننو  آخنننر هنننو "بدمحنجنننة" وبدتنننى تينننرف بماهنننن 
 دفنننرد  نننع خادهنننن بندننن انض عنننع بدموبقنننف وبآتب  بدتنننى  تب نهنننن حنننوابديملينننة بدتنننى يقنننو  ب

 بآخريع بدم ندفة حودهني ىأو باتقنده آتب  ىقونين  يي ةز اوا عع هبو   على
اميا  التفةةا ض : –( 2) تننتم عمليننة بدتفنننوض .ننيع  بموعننة  ننع اأسةةس العامةةا لةةد 

ب لز بيوهن  تيلنب بأش نص ده ف بيي  ز وتقو  اتنئ  ه ه بديملية على ع ة عو 
 بنأش نص أافسهمز وبدبي  بآخر  ت ل بطبيية عملية بدتفنوض وبده ف   هنني

وه نن  بينن  بأسنني بدين ننة بدتنى   بغننى بإحنةننة .هننن إلب ك نن ب نن د تحليننل ثقناننة 
 بدتفنوضز وهى على بد حو بدتندى :

بدتركير على حل بدمىنكل وتب ب بدتيرض دأش نص بمو اوض  نع بدتىنوي ز أو  -1
تحننرو بدمويننوعية وبدبينن  عننع بد بتيننة اننى ت نننوا بدمسنننئلز وبقتننرب  بديمننل بدحسننع 

 بغ  بد  ر عع بدى   بد و قن  ب ي
ت مينننننة حنسنننننة باسنننننتمنض بدبيننننن  د خنننننريعز وبدتمكننننن   منننننن اسنننننمي ز وبستيونننننن  أو  -2

غمنننوض قبننننل إءنننن بت أو قننننربت أو حكنننمز وعنننن   ت نننن  ب بآخننننريع دو  دديننننل أو 
 .رهن  قووي

                                                 
(1) Negotiation . 
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  ح بدحوبتز و  هن  ن يمت  : يراة ةبيية  ا -3

أءوا إقن ة بدحب ز وكيف اسنت   هن إيبن.يننو د نندح بدتفننوضز ودنيي د نندح  -
 هريمة بد  م وتر  ه ب بإحسنم د ي ي

 يراة وظنئف بد م  اى بدحنوبت بدتفنوينىز اه نن  د  ن يننت ديملينة بد نم   -
بدكىنف  ت تلف  نع ثقنانة أخنروي اقن  تكنو  وظيفنة بد نم  بند سنبة دلفنرد عن  

عننع أحنن  اقنننو يننيف ز وأحينانننو يكننو  هنن ف بد ننم  بدننتميع ايمننن يقودنن  بدطننرف 
بآخري و ع شروو بإا نت بدحكيم ع   إء بت أحكن  سريية على  ن اسمي  

 قبل أ  تتوح د ن بد وتةز خنءة اى بدلح نت بدحرجة اى عملية بدتفنوضي
 وظف أح  بأةربف  باست  ب  بإيبن.ى دين ل بدوق  اى عملية بدتفنوضز اق  -

 بدوق  اى غير ءندح ه ه بديمليةي 

تب نننب بأسنننلوب غينننر بدمبنشنننر بدننن و يحتننننج إدنننى توينننيحز وتب نننب بدغمنننوض  -
 خنءة اى بدلح نت بدحنسمة دلتفنعلي

 تب ب أسنديب بدمغندطنتز وباعتربف بند طم إلب وقي ن اي ي -4

 عيتب ب بدتمركر حوا بد بت وبد وف  ع بدموبجهة بإيبن.ية د خري -5
بتبنض  ب أ "تحقيب بدممكنع" وتب نب بدطمنو  بنم  عملينة بدتفننوض سنوف تحنل كنل  -6

  ىنكل بديندمي

تب نننب بدتفكينننر بأحنننندو؛ أاننن  يبينننل بدمتحننننوت أسنننير اكنننرة وبحننن ةز دو  بد  نننر  -7
دم  و نننة بأاكننننت بأخنننرو خنءنننة بدب  ننن    هننننز اهننن ب بدتفكينننر يحننن   نننع ظهنننوت 

 على افس  بدبنب أ ن  . بئل ع   ةي بدب بئل بدمتنحة دلمتحنوتز ويبيل  يغلب

أهمية تح    بد قنو بدتى يمكع بدتفنوض بىماهنز وبدتى تؤسني بأتينية بدمىنتركة  -8
  ع بآخريع بق ت بإ كن ي
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أهميننة تح  نن  أودوينننت بدتفنننوضز وتح  نن  أهميننة وث  كننل اقطننةز وبندتننندى ويننيهن  -9
 اى  كناهن بدمائم أو تهميىهن أو بدسكوت ع هنييي بدثي

مينننة تقينننيم بدموقنننف بدتفنوينننى دبئمنننن دميرانننة بدمسنننتب بتز بدتنننى حننن ث  أث نننن  أه -10
بديمليننة بدتفنويننيةز وبدتكيننف  ننع هنن ه بدمسننتب بت بندطريقننة بدتننى تبيلننك تحقننب 

 أه باك  ع  ربعنة أه بف بدطرف بآخر ق ت بإ كن ي

تب ب سو  بد ع بنآخريعز وبدوقوض اى .ربثع بدتفكير بدتم روز وبدت رف بىنكل  -11
 ب ب بدتآ رز وب وض  ع بده و  دو  شكوو أو إحبنو ويممي ت

 ربعنة أسلوب وةريقة بدحوبت  ع بآخنريعز اندطريقنة بدتنى اتحن ث .هنن قن  يكنو   -12
دهن قيمة أك ر  ع بدكا ز اه ن  إشنتبت وتيبيربت غير دف ية   نل حركننت بدين  

ت وتيبيننننربت بدوجنننن ز و سننننتوو بتتفنننننض بد ننننوتز وسننننرعة أو بننننط  تنننن اب بدكلمننننن
 وبدتيبيربتييي بدثي

وبت  ربعنة كم بدميلو نت بدتى تق   أث ن  بدحوبتز وأا اقوا أك ر  من  تطلبن  بدحن -13
وا أقنننننلز .نننننل علي نننننن أ  انننننر  بأ نننننوت بنأسنننننلوب بدننننن و  تنننننيح بد بنننننن  دليملينننننة 

 بدتفنوييةي

أهميننة توثيننب أحنن بث بدتفنننوض اننى بدمبنننات بدم تلفننة و قنتاتهننن بنأهنن بف ع نن   -14
 دتفنوضي.   عملية ب

امن  وتب ت بإشنتة إدى أا  إلب كن  بديندم بدمتق   ق  أدت  أهمية ثقناة بدتفنوضز
أحوج ن احع اى  بتمينت ن بديربينة وانى عندم نن بديربنى وبإسنا ى إدنى  يرانة أسننديب 
بسننتيينب هنن ه بد قناننة وتطوتهننن اننى وبقي ننني وهنن ب  ننع شننما  ترسننيث قوبعنن  وأسنني عمليننة 

نننرف كيفينننة إيبنننند بأتينننينت بدمىنننتركة تمننننتم  نننع خادهنننن بد مبننننتبة بد يمقربةينننةز وتيف
 بداث ة أو جه  جمنعى جندي
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 الفصل الحاد عشر
 المؤسسةثقافة ومناخ والابتكا 

ا الفصل :  ه
ب الرا ر احها في الو  يعرض الف دد في ضوئها مدى ن ن أارج مىونا  ال سسا التي  ت

ب  ا ل الف اخ الادادام  ، حيث  ت د د فعاليد ر ال افا  ال  سا  ا ال س سسي في ت
ود بال افا ال سس هيد له ا تم البد  باستعراض ال   ما  يا ،قدرتها علت اعاتكار.  للت

اخ ال سسي ، ثم اعنت ال إلت عرض د ر  يت ا عر ال يا  فاعليتي اي  ها فيال افا الت
وانب ت ي  اعاتكار  تلف ال  سا ثرة في ث افا ال سال، مع التر يت علت استعراض م

ها ب تعل  م ها بالفرد ،  ال تعل  م ي لل سسا   ال يادة، مع  الهيىب ال اي ب رح مفشالت
عا ير ال افيا الدافعا ل اتكارل في .  تلس ل  :   بالتالي فان  الدافعا للت

ا على ا الفصل ، من المتوقع ان تكون قاد س ه  : بعد ان تد

يا  تأثير م -1  اخ  ث افا ال سسا علي ادادام. ت د ر أ 

اخ ال سسا. -2 ييت اير ث افا  م  الت

ام ب رق إدارة ال افا لت يط السلوك اداداعي. -3  ادل

ع ادادام  تلس التي تعوقها. -4 عا ير  ال يم التي ت   فهم ال

 إدراك د ر ال ائد في ت يط ادادام مر خ ل ال افا. -5

ليا   -6 ام  الع عب ال افا دافعا لدادام.الوعي بالهيا ب  ال  التي ت
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 الفصل الحاد عشر

 الابتكا وثقافة ومناخ المؤسسة
 مقدمة:

ا شك أ  بدمؤسسنت تىه  تغيربَ سريينَ و  ناسة عندميةز د دك دهن  طندب 
وبإ. بضي ويي  بإ. بض ا    ترب  ةز  من يبيلهن ا  حنجة  ستمرة إدى با.تكنت

بدم ناسيع   علىوهو اتيبة دلرغبة ا  بد مو وبدفوث  بدمؤسسنت يروتينَ و همنَز
يبة بي  بدبنح يع أ  بإ. بض اتجنت بدمتغيرة دلمستهلكي وييتق  وبدتكيف  ع باحتين

 إشبنض بدحنجة إدى بدفووا بنكتىنف  فنهيم ج   ة أو .تطوير بدمفنهيم بدمتنحةي

 :: مظاهرها و محدداتهاالثقافةأولا: 
ناة  يربَ ا  علم بد في بدت  يم ز  رتبطة بمفهو  بد قتست    كلمة بد قناة ك

 يبدت  يمية
 بد قناة ه  بدطريقة بدمكتسبة وبدىنئية دفيل بأشين  ا   بتمع  ييعز أ و 

ن ايم علوبدتفنوبدته ةة  ز أاهن بأسنديب بدت   تبيهن أاربد بدمبتمع ا  بدممكل وبدمىرب
ة . قنا يييييييإدثي ا حع ا اود   حمليع وتيليم أةفندهم وحل  ىكاتهم بديو يةز .ي هم

اهن بد ام يي ةز وإامن اود  ا   بتمع ييلم ن ثقنات ي وأ  بد قناة ت تىر عع ةريب بأار 
 ع بدح ود .يع بدبمنعنت بدم تلفةيتسنع  ا  وي

وبدت  تتم ل ا  تلك بأشين  بدت  تف ح عع   لل افا ماا ر ا ال ائعا
 و زق وبدتوج  احو بدو  زبدلغة: يسنارو  دل نتج وتىمل   ن عبأاربد بد  ع  د وافسهن 

 وبد  عيز بدحير بدمكنا 
 وه  أوا  ن ااح   ع   ن اسنار دل نتج ع بدبوباب بأك ر ويوحنَ دل قناةز  اللغا: ي1

وتيكي  فردبت وب ية بدلغة تنتيث بدمبتمعز كمن أاهن تيكي عاقة أعون    ي  ا
 فردبت  تي دة و  تلفة على ربية عل  سبيل بدم نا تحتو  بدمبتمع بندبيةةي اندلغة بدي
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اإ  بدلغة بإابليرية اقيرة  ا  بدمقن.لي نبدمرتبطة .ه وبدمينا دلفظ "بدبمل" و كوانت  
ي وبدحقيقة أ  بدك ير  ع بد نم  تح ثو  افي "بدبمنا"ج بَ ا  ق تتهن عل  وءف 

وا   تمو  د في بد قناةي وق  كىف  بدلغة بإابليريةز إا أاهم ا يق  و  افي بدمي  
اف  علمن  باا روبودوجين عع اروق  همة ا  ةرق بست  ب  بدلغة ا  ثقنانت   تلفةي 

يست    أعونؤهن كلمنت   طوقة و كتوبة بىكل وبيح ج بَي  :1بد قنانت بدفقيرة دغوين
أ ن   هن بدفردي   ل بستربدين وك  ب وأ ريكنز اندرسندة ترسل بنست  ب  بدكلمنت بدت  يست 

بديكي يست    أاربدهن بدكلمنت اقط دلتيبير عع جر   يل ا 2بد قنانت بدغ ية دغوينعع 
بد   يىتمل عل   ز و ع بدرسندةي أ ن بدبنق   تم بست تنج  أو تفسيره  ع خاا بدسينق

دغة بدبس  وبدوسط بدفيريق  وبدياقنت بدسنبقة اكلهن يويف  ي   دمن قيلز و ع ه ه 
 بدىرق بأوسطيييثقناة انت بد قن

وق  ه ن  ثقنانت تتين ل  ع بدوق  ك بئرة تتومع بدتكربتز كم  بد بدتوج  احو بدوق : ي2
  وت ا  دبئرة وأ  بدى   سيكو  د ي  ارءة أخر  دل بن  ع   ن تيود بأح بث 

 قنانت ع ج   ز اإلب انتت  ارءة بديو  اتوج   ىكلة ستمت  غ بَ  رة أخر ي ه ه بد 
 ر عل  بدحنير ويميل أعونؤهن بفيل أك ر  ع ش  ا  افي بدوق ي ترك

بدحير بد   يفول  بدى   ي تلف  ع ثقناة أخر ز  :بدمكنا  بست  ب  بدحير ي3
ءبح ربَ أاي   ن يقترب بأخرو    ن ك يربَ اىير بي   باتتين ز وإلب ب.تي  بأخرو  ك ي

بتتينحنَ دلح  ع عع قربز  ءيبني انديرب وسكن  أ ريكن بدب وبية أك ر بدتوبءل
  قنتاة بسكن  أ ريكن بدىمندية ويفول بأسوييع با.تيند دمسنانت أك ر ترب  بَي

ع  ر أسنس  أيونَ ا  بد قناةز ويت     نهر سلوكية وبيحةز   هن  :بد  ع ي4
بأغ ية بدت  تمكلي وك دك بأخاقينت دهن ج وت ا  اوض و  زبدطقوم وبأين  بدمق سة

   ية وق   ب و أ  بد  ع د  تمثيربَ وبيح ا  بدحينة باقت نديةي اف  بدىرق بدميتق بت بد

                                                 
1 low context 
2 texthigh con 
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بأوسط تب  بدب و  بإسا ية ترا  بدفوبئ  بدمح دة  سبقنز حت   وبعي  بديمل 
  رتبطة بموبعي  بد اةي

 ال يم  ال افا :
 اربدت تلف بد قنانت ايمن .ي هن  ع حيع بدقيم وباتبنهنتز أ  ا  ةريقة تفكير بأ
م قنتهبىم  بإابنث وبد روة وبدم نةرة وبدتغييرز وهو  ن  ؤثر ا  ةريقة بديمل وا  عا

 ع بدمؤسسنتي وه ن    ح  ق    بدبنح و  دفهم بدفروق ا  بدقيم د و بد قنانتي 
 ويىتمل عل  بأبيند بد قناية بد مسة بدتندية:

ي نئهنناة وبدقوة .يع أعووه  بستي بد بد قناة دتقبل بدفروق ا  بدمك مدا ال وة : ي1
  ت تج وبدرتب ا  بدمؤسسنتز افدل بدقيمة ا  دتجة بحترب  بأاربداوت يكي ه ه 

 با واسين اب  بد قناة تق ت بدى ح  كبير بدقوة وبدمكناةي
وض: ي2 ب الغ هو لم نةرة وبدغموض و دع   باتتين  ل فوت و وهو  يل ثقنا  د ت

 قف بدوبيحة وبدغن وةي  يكي ا  دتجة تفويل بأاربد دلموب ن 
عيا: ي3   اردية حيع  يل بد قناة دلتمكي  عل  باهتمن نت بدف الفرديا في م ااب ال

  قن.ل بهتمن نت بدبمنعةي وتف ح ه ه بدقيمة عع افسهن ا   يل بأاربد دتفويل
ة بد قناة اردية د تج  ا ا  أ ريكن  كماربد أو بديمل  ين ا  جمنعنتي بديمل 

 ي(بدسوي  عل  بديكي كبيرة .ي من ا 
 ية أووه   يل بد قناة دتق  ر وت ميع بدسمنت بد مطية بد كوت  ال  ورة  اأنوثا: ي4

ت بأا ويةي وت يكي ه ه بدقيمة ا  دتجة بهتمن  بدمؤسسنت بندم ناسة وبدسلوكين
 بتمعبدموجهة احو إابنث بأه بف ا   قن.ل باهتمن  بندياقنتي وتيتبر بدينبن   

 ي من ا  هود  ب أك ر أا ويةيي لكوت  ج بَ .
دا: ي5 ير ال دا  ق وهو  يل بد قناة دلتركير عل  بدقيم بدمرتبطة  التوج  طوتب ال

بندمستقبل   ل بدت طيط وحسع بدت .ير وبدم ن.رة ا   قن.ل بدقيم بدت  تركر عل  
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بدحنير وت يكي ه ه بدقيمة ا  دتجة تب   بأاربد وبدمؤسسنت بدت طيط  بدق ير 
ا   قن.ل ةويل بدم  ز اكوتين بدب وبية عل  دتجة أعل   ع بدتوج  ةويل بدم   

 بدم   عل  بديكي  ع أ ريكن لبت بدتوج  ق ير بدم  ي

اخ    ال افا 1ال سسا م
سنت وبإجرب بت وا م دمؤسسة  ع أعونئ   ع خاا بدممنت يستم    نخ ب

 ؤسسةقة بدت  تيمل .هن بدمبإثنبة بدمتبية ا  بدمؤسسةي وب دك اندم نخ بم نبة بدطري
  وبمي   آخر  ل   بدم نخ بأودوينت بدحقيقية دلمؤسسة ويىنت  ا  حينتهن بديو يةي

 بدي  ر بدبىر  بفنعلية ا  بدبيةة بدت  ييي، ايهني أا  يىكلهن ويتىكل .هني و ع
 خاا بأاينا وبدماح نت ييط  بدين لو   ي   دلبيةة بدمؤسسية بدت  ييي، ايهني

 اا خبرتهم يستم و  أودوينتهم بدمؤسسيةيو ع خ
ما  ودكل عن ل وجهت  بادتبكيةز ود دك اإ  إدتب  واهم بدين ليع دلبيةة  ع ش

 أ   وج  قربتبتهم وسلوكينتهمي وحسب اهمهم ي  يو  بدم نخ بدم نسب إابنث أه بف
  قنانَ  ح دةي وأحينانَ ق  يب  بدين لو  أ  أه باهم تتفب  ع أه بف بدمؤسسةز وأحي

يب و  بديكيي وعل  أ  حنا اإ  بدتفنعل  ع بدمؤسسة وبإجرب بت وبدممنتسنت 
 بكهمتؤثر عل  سلوكينت بأاربدي ه ه بدممنتسنت وبإجرب بت بدت  يمية بدت  تح د إدت 

اخيطلب عليهن دفظ   يال
يويويح أشفند ر أبيند   اي اخ الت  وهو  ن ييرض د  ايمن  ل : ال

اسالع قا  اير ا ي1 هل بدياقنت تبنددية  هل ه ن  ثقة أو ع   ثقة؟ أش
 سة؟هل يىير بدين لو  .تق  ر بدمؤسو    وقنئمة عل  بدتينو  أ  أاهن ت ناسية؟

                                                 
 Climate ى 1
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: هل تت   بإجرب بت بندمركرية أ   ع خاا بدت وي  طبيعا التدرز ي2
 وبدمىنتكة؟ وهل ه ن  تو  بدفريب أ  ييملو  .  ن  ارد ؟ و هل ه ن   ربين

 ة تم ح أش نص  يي يع كمعون  بإدبتة؟خنء
ب ي3 : هل بديمل  مل أو  ىوق ؟ و هل بأعمنا  ح دة . قة وتؤد  طبيعا الع

 بمرواة؟ وهل بدموبتد كناية؟
ه  :  نه   بنات بأدب  بدت  تقرتهن بدمؤسسة وت عمهن؟  نالدعم  ادثابا ي4

ة يع حسب بدكميبدمىروعنت وبأاينا بدت  تلق  تم ي ؟ وهل  تم  كنامة بدين ل
 أ  بدبودة؟ و ن بأسي بدت   تم عل  أسنسهن  تم تيييع بدموظفييع؟ 

 
 
 

 

 

 
 

ي 1-11شىب  اي اخ الت  أبعاد ال
وتىير ثقناة بدمؤسسة إدى بدقيم ز  1ال افاوهو  زوه ن   فهو   رتبط بندم نخ 

 ستوو أعمبز وباتبنهنت ا  بدمؤسسةي د دك تيكي بد قناة بدم نخز ودك هن على 
 .ي من بدم نخ يمكع  اح ت  ا  بدممنتسنت وبدسينسنت بدت  يميةي

و ع بدوبيح أ  بدميتق بت وقيم بد قناة ديس  قن.لة دلماح ةز ودك هن  وجودة   
ا  بدم ططنت بدميراية بدت  تحكم بدسلو  وبأاينا تبنه بدت بيهنت بدبيةية بدم تلفة 

                                                 
1 Culture 

ع قا 
اس  اأش

طبيعا 
ب  الع

طبيعا 
 التدرز

الدعم 
  ادثابا
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  أ   يبيل بأاربد ييتق و  أ  بإدبتة بديلين تق ت و ع شم  بدممنتسنت وبد عم بإدبت 
بإ. بض  ه ب باعتقند جر   ع بد قناة(ي إل  تستم  بد قناة  ع تفسيربت بدين ليع دوبقع 

 وت  ع ى ه ب بد حو؟ وكيف ودمنلب بي  بأبدمؤسسةي دمنلب تبر  بأ وت عل
 أودوينت بدمؤسسة؟ي

  بدمؤسسةز وك دك بدميتق بت وتتومع بد قناة كل بأسنديب بدمتبية ا 
 وبدمين ير وبدقيم بدت  تحكم بدسلو  دبخلهني 

 ي  2خف بد نا   و 1ظنهر  : أح همن   ال افا لها مىونان

وبدتميير .يع بدمكوايع بد نهر  وبد ف   هم  ع أجل اهم أاول دكيفية تحليلهن 
افا ال  .ي من تتم ل ا  بأامنو بأسنسية دلسلو ز ال افا الاا رتاوإدبتتهني وتتم ل 

فيا  ة ا  بدقيم وبدميتق بت وبدمين ير بدت  تح د أامنو بدسلو  بدقن.ل دلماح ال
  بد قناة بد نهرية(ي 

وبدتميير .يع بد مطيع يروت  حت  يمكع  يندبة بدبوباب بد نهرية ع   
بدت طيط  دلتغيير بدت  يم  ي وعل  سبيل بدم نا إلب حنود ن جيل بدمؤسسة أك ر 

وجهنَ احو بدمستهلكز امع بدممكع إثنتة أاينا وسلوكينت  يي ة  ع بدين ليع  ع ت
خاا بدت تيب على أسنديب بدتين ل  ع بدمستهلكيعي وا  ه ه بدحندة ق  ا يكو  

 يروتينَ أ  اغير  ع بد قناة بد بخلية ي
  هن يروتو دتغير قيم بأاربد دت بح أاينا أك ر  بد قناة بدوم يةوبدتغير ا  

إجرب بت وأسنديب تحكمي دكع إدى أ    و يمكع أ  يح ث لدك؟ وبإجنبة أ  بأ ر 
د قوة ال افا أساساَ علت عامليرييتم  على قوة بد قناةي   : تعت

  و شيوض بدمين ير وبدقيم وبدسلوكينت ا  بد قناة بد نهرية  أ  اسبة أعون   ى1
 بدسلو (ي بدمؤسسة بد  ع  تب و  بى ة  يتق بت  يي ة و ين ير

                                                 
 (Implicit  ى 1
 (Explicit  ى 2
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 بدتوباب .يع  بند  بد قناة بد ف  وبد نهر ي ى2
واقن  تتبن ع بدمين يري و اةز  ع حيع أاهن  ين ير ثقنايةوثمة    وت آخر دل قن

 دبي  ع بسنسيع :
 : يي    ق بت باستحسن  أو ع   يال دة ا1
 1: يي       باتىنت بدميينتالتبلور ا2

 ت هر ا  ءوتة  ؤسسةز اإاهن ق   وعل  سبيل بدم نا: ع   ن احلل ثقناة
  كل . و  ش ة(ي أ  أأ  بدقيم بدمتب نة وبدسنئ ة .يع بدين ليعز ودك هن ديس  بيمب  

  ي عن ل يفهم  ن تري ه بإدبتة بديلينز ودكع . و  دتجة كبيرة  ع باستحسن  أو ع 
تسويبز وك دك ق  اب   يينت  ييع   ل با.تكنت يم ل قيمة إيبن.ية ا  قسم   ل بد

وتم ل قيمة سلبية ا  قسم أخر  بدت  يع   ا(ي ا  ه ه بدحندة ه ن  ش ةز ودكع 
 . و  تبلوتي

نانت تت   بد قنانت بدقوية دتجنت  رتفية على بي  بدى ة وبدتبلوتز .ل أ  بد ق
ي بدقوية تيمل على بدمستوو بد ف ز وتتحكم . تجة أكبر ا  سلو  أو يتق بت بأاربد

نت بدقوية  في ة أو  ورةز حيع ييتم  لدك على بد روف بدمحيطة وق  تكو  بد قنا
 بندمؤسسةي 

وتوار بد قنانت بدقوية  يتق بت و سلمنت قوية تبيل بدمؤسسة قندتة على 
تيسير بدسلوكينت بدمتسقة  ع  بند  بدمؤسسةي وتتومع بدمؤسسنت لبت بد قنانت 

بير وآتب   ىتركة بىم  ع د ك بدقوية اسبة كبيرة  ع بدين ليع بد  ع  تب و   يتق بت
  ع بدمويوعنتز   ل باتبنهنت احو بدم تبنت وبديما  وبديملينتي وب و  بد قناة

ل بدقوية ق  يكو  ه ن  ءيوبة ا  إدتب  بدحنجة دلتغيير وبدق تة على إعندة بدتىكي
لبتهني و ع لدك يبب أ  تحترم بدمؤسسنت  ع ه ه بد قنانت بدقويةز أ  بد قنانت 

 وية ق  تكو   يوقة اى بي  بدموبقفيبدق
                                                 

1 NORM 
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و ع أجل بست  ب  اينا دل قناة يبب أ  تتومع قيم وباتربينت  يي ة عع 
سة تقبل بدتغييري ويتم توجي  ه ه بدقيم  ع خاا خطة بستربتيبية تحقب تسندة بدمؤس

 با. بعيةي 

ا  دتبسة ةودية أ  بد قنانت بدوييفة  1984وق  بكتىف داسو  س ة 
ت ا  وق   ن ترتبط بفنعلية ت  يمية أكبر ا  بدمستقبلز وأ  بي  بد قنان وبدمفككة

ي وتينَ بدقوية ءنحبهن با فنض ا  بأدب ز ود دك اإ  اهم بدسينق وبدتوبث  يي  أ ربَ ير 
نا    تيو ع بدماحظ أحينان أ  بد قنانت بدت  يسود ايهن دباع قو  دا.تكنت وبدتغيير ق

وف بدسوق وحنجنت بدمستهلك قن.لية عندية  ع بدت بؤ  ع  ىكاتز ع   ن  تطلب ظر 
  ويو  بدمستقبل( وبادترب  بموبءفنت  يي ةي

على سبيل بدم نا: قن  جو  أسكند  بإاقنل شركة "أ.ل"  ع ثقناة  رتفية  
 ة با.تكنت وأقل قن.لية دلت بؤي وهو   نا جي  دويف بد قناة بدقويةي وبي  لدك بي

بدسوق تم إعندة ءينغة بأعمنا بدت  ءنحبهن با.تكنت  س وبت ع   ن تغيرت ظروف
 وبإ. بضي   

وب فة عن ة يمكع بدقوا أ  بد قناة يمكع أ  تؤثر بىكل  بنشر ا  بدسلو  
بدينةف ز ود دك يمكع أ  تسنع  بدمؤسسة على بد بن ز وبد قناة بدمب دة يمكع أ  

ع أ  يمك ا.تكنتي أ  أاهن غندبنَ تيسر دوت بإدبتة بديلين ا  ت في  بستربتيبينت وخطط ب
 تفيل أشين  ا يمكع أ  تفيلهن بأا مة وبإجرب بت وبدسلطة بدرسميةي

 واواَ عع لدك  ع بدوبيح أ  بإدبتة بديلين تؤد  دوتبَ حنسمنَ ا  تىكيل
وإثنبة  وبتدبد قناة اهى  بإدبتة بديلين( قندتة على جيل با.تكنت د  بأودوية بإتنحة بدم

 وجي توكينت با.تكنتيةز وييط  بدين لو  بأودوية دقيم بإدبتة ويست   واهن ا  بدسل
ز دب أايندهمي ود دك على بإدبتة بدتمك   ع أ  بدين ليع  تبيو  بد مط بد حيح  ع بأ

 أ  سو  بدتوبءل  ؤد  بسهودة إدى حندة  ع بدفويىي
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 ا والابداع.الثقافة التنظيمية وفاعليتها في تحقيق الابتك : ثانيا
 ن قبل أ  ايرض د وت بد قناة بدت  يمية ا  تيسير با.تكنت أو إعنقت  ز يحسع .

 أ  ا كر بمن اق  ه بنا.تكنت ا  ه ب بد  د 
  تعرتف اعاتكار:

  اأاكنت ج   ة وتحويلهن إدى  منتسنت أو جيلهن  خلبييرف با.تكنت بما  عملية 
دت  ت ى  سينسة  ستمرة ا  با.تكنتز أ  حير بدتطبيبي و ع أاول بدمؤسسنت تلك ب

أ  با.تكنت هو وسنئل تحويل بأاكنت بإ. بعية إدى  منتسنت  و ية تفو  إدى 
 تحسيع   ت  أو خ  ةي

وبا.تكنت ا  بدم ت  يفو  إد  بستح بث سلع أو خ  نت ج   ة أو تحسي هن دتلب  
ع  ؤد  إدى تح    processبدمري   ع بحتينجنت بدمستهلكز أ ن با.تكنت ا  بديملية

 ي عملينت بدتىغيل بداث ة إاتنج بأشين  
ليا اعاتكار ااحظ أ  بد طوبت بأسنسية ا   1: وكمن هو  ويح بندىكل تقم ع

 عملية با.تكنت بدت  يم  بد مطية تىتمل عل  بآت :
 خلب بدفكرة عع ةريب بإ. بض بدتطبيق  و يندبة بدميلو نتي  ي1
 لتحقب  ع قيمة بدفكرة وقن.ليتهن دلتطبيبيبدتبريب بأود  د ي2
 تح    ج وبهن دتح    إيبن.ينتهن وسلبينتهن بدمحتملة  بدينئ  وبدتكلفة(ي  ي3
    ةبدتطبيب بد هنئ  دإاتنج وتسويب بد   ة أو بدم ت  بدب    أو تطبيب ةريقة ج ي4

نئ  د هب ا  بدتىغيلي وبدق  ر بند كر أ  عملية با.تكنت اتكتمل  ن دم  تم بدتطبيب
دلفكرة بدب   ة حت  دو كنا  تبئية ا تكف  وا  أ   ؤسسة انجحة يبب أ  
 تبتنث كل خطوبت با.تكنت وت ل إدى  رحلة بدتطبيب بد هنئ  حت  ا ت  قيمتهني
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ي 2-11شىب  اي اخ الت  أبعاد ال
 

ددة ائم ال سسا  ال : ييط  سوق بديمل بدمينءر أهمية كبيرة دا.تكنت خ
ة  طندب  ترب  ة أ  ت بح بدمؤسسنت وأاربدهن  ب د ع وبنستمربتي وتتب   وثم

ل  د بخببدمؤسسنت بأك ر ب.تكنتبَ بستربتبينت وثقنانت تلتر  بنا.تكنتي أ  أ  بدم نخ 
 تحمل بأخطن  وبأاكنت غير بدمب يةي وغندبنَ  ن تكو  بدمؤسسنت بدمتب دة 

بث مية تؤي  با.تكنتي ك دك بدمؤسسنت بأح وبدمؤسسنت كبيرة بدحبم دهن هينكل ت  ي
ب فة خنءة دهن ا م ت عم با.تكنت وتؤك  عل  بإ. بض  ع خاا اريب بديمل 
 وتحسع بدتكن ل عبر بدوظنئفي وتميل ه ه بدمؤسسنت بد  ع   بدمركرية وبدتغلب عل 

  ىكات بدحبم بدكبيري
 ال افا  د ر ا في اعاتكار
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أددة تؤك  على أهمية بد قناة ودوتهن ا  با.تكنت ه ن  دتبسنت ع   ة ق    
وانعلية بدمؤسسةي وتؤي  بي  بد تبسنت أ  بدمؤسسنت  رتفية و   فوة بأدب  دهن 

نت أامنو ثقناية   تلفةز وتؤك  بد تبسنت وجود عاقة .يع بد قنانت بدقوية وبد قنا
 بدتكيفية وبدفنعليةي 

هننننن ب بد منننننولج يونننننم بدمؤسسنننننةز و وه نننننن  امنننننولج بدقنننننيم بدمت ناسنننننة دفنعلينننننة  
خ نننننننئ  بدمؤسسننننننة وامننننننط بدقيننننننندة وآدينننننننت بدياقنننننننت .نننننن بخلهنز وكنننننن دك سينسننننننتهن 
باسننننتربتيبية  أا ننننر بدىننننكل(ي ي ننننف بدمحننننوت بدرأسنننن   ت ننننلز  بنننن أ  ننننع بديملينننننت 
بديونننوية إدنننى بديمليننننت بدميكنايكينننةي د حننن د إدنننى أ   ننن و تتسنننم بدمؤسسنننة بندمروانننة 

  قن.نننل بدنننتحكم وباسنننتقربت وبد  نننن ي أ نننن بدمحنننوت بأاقننن  ي نننفوبدتلقنئينننة وبدفردينننة اننن  
باهتمننننن  بد سننننب  بند ننننيناة بد بخليننننةز   ننننل تيسننننير أدب  بدمهننننن  وبدتكن ننننل انننن   قن.ننننل 

 بات نا بد نتج    ل بدم ناسة وبدتمييري
 وواقن ده ب بد مولج ثمة أتبية أامنو دل قناةز ه :

 ةبد قناة بدهر ي ى4  اة بديىيرةثقن ى 3 ثقناة بإ. بضي  ى2 ثقناة بدسوقي ى1

ةَ ويمك و  أ  أشكنا  يي ة  ع بد قناة أك ر ق تة على تحسيع ارص بإ. بض  قنتا
 بنأامنو بأخروي ا قناة بدسوق وبإ. بض اب هن ا  بدمؤسسنت  رتفية بأدب ي

 ث افا السوق: -1

نث بإاب بدم ناسة ايهن وإابنث بأه بف  ع سمنتهن بأسنسيةز وبدقيندة تتب  احو
واير وبت نل بدقربتبت بحسمي وه ن  حندة  ع بدتوج  احو بده ف وبإاتنج وبدم ناسة دت

 ارص ت ناسية وبت نل  ويع  تق   ا  بدسوقي
 ث افا ادادام:  -2

رةز لم نةدتتسم بندميل دلمغن رة وبإ. بض وبدقن.لية دلتكيف وبدقيندة بدمتب دة وت رض 
 رة  ع توبار توج  احو با.تكنت وبإ. بضيوتتسم بدياقنت بندمرواة وبدم نة
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 ث افا الع يرة:  -3

وت تتسم بم نخ يسوده بدتمنسك وبدمىنتكة وبديمل بدبمنع  وبإحسنم بندينئلةي ود
 بدقنئ  ا  ه ه بد قناة  يلم و يسر  ت  بو امولج بأبي وبدياقنت .يع بدين ليع

مية حو ت ني وه ه بد قناة  وجهة ا تمنسكةز كنأسرة حيع بدوا  دل قناة و ربعنة تقندي ه
 بدموبتد بدبىرية وبإدترب  وبدرو  بدمي ويةي

 ال افا الهرميا: -4

(ي  ع خ نئ هن بدحرص على بتبنض بد  ن  وبدقوبايع وبادترب  . مط  طلوب  بدمبنتبة 
بتي جرب وتت   بدقيندة دوت بدم سب وبدميلمي وبدياقنت تحكمهن بدقوبايع وبدسينسنت وبإ

 بد قناة  وجهة احو باستقربت وبدقن.لية دلت بؤ وتيسير عملينت بدتىغيليوه ه 

 
 3-11شىب 

وواقنن دل منولج بدسنن.ب اسنت ل  أ  ثقنانة بدسننوق تؤكن  علنى بدم ناسنة وإابننث بدهنن فز 
ى وييتمننن  بدتقينننيم ايهنننن علنننى بإاتنجينننة وتحقينننب بأهننن بفي أ نننن ثقنانننة بديىنننيرة تؤكننن  علننن

بديمننل بدبمنننع  وبدتمنسننك وبدمىنننتكةز وانن  هنن ه بد قناننة يكننو  بدتننرب  أعوننن  بدمؤسسننة 
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 ننننع خنننناا بااهمننننن  وبدمىنننننتكةي وانننن  هنننن ه بد قناننننة يحتننننل تمنسننننك بدمؤسسننننة وتيننننن 
بدىنن   قيمننة أك ربتتفنعنننو  ننع بأ ننوت بدمنديننة وإابنننث بأهنن بفي انن  حننيع تؤكنن  ثقناننة 

وبدقن.لينننة دلتكينننفز ويسنننود بعتقنننندبت  همنننة   نننل: بإ.ننن بض علنننى قنننيم بدمغنننن رة وبإ.ننن بض 
بدمرواننة وبدتحمننلز وتتوقننف اينديننة بدمؤسسننة علننى بإ.نن بض وبسننت منت اننرص بد مننوي أ ننن 

 بد قناة بدهر ية اهى على بد قي ي
وب فة عن ة قن   يىرب ود  سو  .ويع أتبع سمنت وقيم ثقناية  رتطة   

.يع ه ه بدسمنت بأتبية  بتميةز  بفنعلية بد قناةز وتحتنج بدمؤسسنت إدى بدبمع
 وبدت  ايرض دهن بنيبنث ايمن  ل :

اك ى1  :1اعنه

لو  باهمن  ع د كبير  ع بدمىنتكيع  رتبط بفيندية بد قناة ودوتهن ا  تح    بدس
 د وباتسنق بد    ؤد  إدى بدمبنتبةي ويتحقب ه ب بااهمن   ع خاا بدتكن ل .يع ع

 ىنتكة ه بد نءية بد قناة بدقويةز أ  بااهمن  وبدمقليل  ع بدقيم بأسنسيةي تمير ه
 ؤدين  إدى بدىيوت بندملكية وبدمسؤديةي وي م  باحسنم بندملكية دتجة أعلى  ع 

 بادترب  بقيم بدمؤسسة وق تة ثبئ ة على بديمل ا  جو  ع بدغموضي
 2  اعتساق  ى2

ة  وح ة أ  تتسم بد قنانت . تجنت  تفنوتة  ع باتسنقز بمي   هل توج  ثقنا
ثقنانت ارعية دبخل بدمؤسسةي ودل قنانت بدمتسقة اتنئ  بيبن.ية وسلبيةي اندتمثير 
بايبن.  داتسنق أ  يق   حندة  ع بدتكن ل وبدتينو ز أ ن بدبناب بدسلب  دل قنقنت 
بدمتسقة أاهن ا  بدغندب تقنو  بدتغييري ود دك تحتنج بدمؤسسنت بدى بدينت تحقب 

انت بدفرعيةز  ع خاا  بموعة  ح دة  ع بدقوبع  بد نءة بمتى بدتكن ل .يع بد قن

                                                 
1 Involvement 
2 consistency 
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وكيف تتفب وت تلف دتحقيب ثقناة  وح ة . تجة عندية  ع بدمبنتبة . و  بختافي 
 ود دك تي   دتجة باتسنق سمة بنتثة ا  ثقناة بدمؤسسةي

ابا لار ف خارجي -3  ا.ال االيا للتكيف أ  ال درة علت التغيير الداخلي است

ط بدقن.لية دلتكيف بيبن.ينَ بفيندية بد قناةي و ع ثم يبب على بدمؤسسنت ترتب  
ع  بدفيندة تطوير بدمين ير وبدميتق بت بدت  ت عم ق تتهن على تلق  وتفسير بشنتبت 

 .يةتهن وترجمتهن ا  ءوتة تغييربت  يراية وسلوكية وهيكلية تلب  بدوبقع بدمتغير
 . بخلهن وخنتجهني

دى:  جود رسالا أ  رؤتا  -4  طوتلا ال

سةي   و شيوض بدرسندة أو بدرؤية ةويلة بدم و سمة ثقناية ترتبط بفنعلية بدمؤس 
قربت ق   تينتض لدك  ع اكرة بدقن.لية دلتكيفز أ  بدرسندة وبدرؤية تؤدين  إدى بست

بدمؤسسةي وتؤثر بدرسندة على انعلية بدمؤسسة  ع خاا عن ليع ييكسن  وي عمن  
 ؤسسة وهمن : بدقيم بأسنسية دلم

ة تق   بدرسندة بدغرض وبدمي ى وبأسبنب بدغير بقت ندية بدت  تبرت أهمي ىأ
 عمل بدمؤسسةي

 باحسنم بندرسندة يح د بأاينا بدمائمة دلمؤسسةي  ىب

ة الثقافة من أجل الابتكا والإبداعثالثا:   إدا
ل دكل  ؤسسة ثقناةز ودكع بدقليل  ع بدمؤسسنت  ع يحنوا إدبتتهن بىك

   مي وه ن  آدينت ادبتة بد قناةي و ع بدطبيي  أ  ت تلف بدمؤسسنت ا  ةبيية 
ودتجة بست  ب  كل آديةز وه ه بأدينت 

 ايرض دهن ايمن  ل :
  بأاينا وبدسلوكينتي ى1

 بدتوبءلي ى2
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  ا م بد وبب وبديقنبي ى3

ت ا  كلمنبديلينز وتتم ل ه ه بد تب أ عملية تىكيل بدمين ير بد قناية بكلمنت  ع بإدبتة
شكل قربتبت تت  هن بإدبتةي وده ه بدكلمنت  ي ى يبب   اىره أو اقل ( دبخل 
بدمؤسسةي وق  يكو  بدتوبءل ظنهرينَ  ا  شكل عبنتبت خنءة بندرسندة أو السفة 
بدمؤسسة( أو يم ينَ يمكع بست تنج   ع خاا بدتميير .يع بأاينا بدت   تم 

 نت  عت عيمهن وبأاينا بدت  ا تلقى باستحسن ي ودإدبتة أاينا وكلم بستحسناهن أو
 حيع أخرز  تودى بدين لو  تفسيرهن ويح دو   ع خادهن أودوينت بدمؤسسةي 

ي ة وع   ن  تم ت عيم بدسلو  أو عقنب  بنتسنق  ب أ تىكيل بدميينتي وه ن   ربحل  ي
  اأو تغيير بدميينت وبدت  ايرض دهن يمر .هن بأاربد يبب بست  ب هن  ع أجل . ن  

 بدىكل بدتند :

  
 5-11شىب 

ر دادبتة دوت  هم ا  ء نعة وتطوير  ين ير دا.تكنت وبا. بضز وتب أ عملية تطوي
 بدميينت ع   ن ي بح بأاربد أك ر وعينَ بنإشنتبت بدمستم ة  ع سلوكينت وأاينا

  تم اهم بدمون يع ثم يح د بأاربد  وبقفهم  ع كل  ومو   ع  بإدبتةز وبي  لدك
خاا عملية بدتوح ي وبدموقف ق  يكو  تقبل أو تا ز حيع ييتم  بأ ر على اهم 

فيل   دلبأاربد دلفيل بدمطلوب   هم بدقين  ب ي وق   ؤد  بدتوح  بدقو  إدى تقبل إيبن.
 د ربض أو بدرا يبدمطلوبز .ي من بدتوح  بدوييف  ؤشر دحندة  ع ب



 ى310ى 

ز ويؤد  ه ب  1ويىكل بدتوح  أو ع    أسنسنَ دح وث عملية باست  نج 
إلب كن  ه ن  بتسنق  2باست  نج إدى تسوخ أاينا و يتق بت  يي ةي ويح ث بدرسوخ

.يع قيم و يتق بت بأاربد وقيم وةلبنت بإدبتةي ويىير بدين لو  ا  ظل حندة باتسنق 
وبدف ر وبندتند  يىيرو  . تجة أكبر  ع بدريني ويح ث  . تجة أعلى  ع بااتمن 

بدتوباب .يع بدفرد وبدمؤسسة ع   ن يب  بدفرد أ  قيم بدمؤسسة تكنا  دبخلينَ أاهن تتفب 
 ع قيمت  بدى  يةي وع   ن  ترجم تسوخ بدقيم وبدميتق بت ا  شكل أاينا تب أ 

وءودوب دلمرحلة بد هنئية يمكع بدمين ير ا  بد هوتز وإلب بجتنث  ي م أاربد بدمؤسسة و 
 بست تنج أ  بد قناة ق  تغيرتي

 العوامل المؤثرة في ثقافة المؤسسةابعا: 

يمكع أ  اح د بىكل  ف ل ع د  ع بديوب ل بدفردية وبدقيندية وبدت  يمية 
 ودوتهن ا  بدتمثير على ثقناة بدمؤسسةي

 الفرد  ث افا اعاتكار: -أ
ت  يميةز د دك يبب على بدمؤسسنت باهتمن  . مط إ  بدبىر هم قوب  بد قناة بد 

منت بدين ليع بد  ع  تسمو  . باع أقوو دا.تكنتي وق  تبيع  ع بدبحوث بد فسية أ  س
بدى  ية بدمستقرة تمير بأاربد بدمب عيعي وه ن   بموعة  ع بدسمنت بدى  ية 

 بدمميرة دلمب د ع وبدمب عيعز وهى:
  بد قة بند في   ى5 ركر بدوبط بد بخل    ى4  ح مبد ى3  بدفووا ى2 .رة بدم ن ى1
لية   بأ ناة بديق   ى9  بهتمن نت ك يرة    ى8   ةنقة واىنو   ى7 بدميل دلتيقي  ى6

 باستقادية ا  بدحكم ى11باحسنم بد بخل  بنإ. بض                  ى10

 

                                                 
1 internalization 
2 solidification 
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ك ه ن  حرص ثمة بتفنق عن  .يع بدبنح يع أ  بدى  ية ترتبط بنإ. بضي ود د
 ن ليععلى بستقطنب بدقندة بدمب عيعز وبست  ب  بختبنتبت با. بض كمدوبت اختينت بدي

ق  نتي و وبدت بؤ بناابنث بإ. بع ي ك دك ترتبط بديوب ل بدميراية بندق تة على با.تك
 نا أشنتت بدبحوث إدى ع د  ع بديوب ل بدميراية بدمرتبطة بنإ. بضي وعلى سبيل بدم

ث ا  علم بد في بدطب  إدى وجود اروق ا  بدميندبة بدميراية ترتبط تىير بحو 
 بندتفكير بدم طق  ا  بدىب بأيسر  ع بدمث بديسروز وبندح م ا  بدىب بأيمعي

 عوامب الدافعيا ال ثرة في اعاتكار:
هن  رتبطة بند باييةز تم تح   هن على أا ىعلى  ستوو بدفرد  ىه ن  عوب ل  تي دة 

 .تكنت وبإ. بضز وه  بنخت نت على بد حو بآت : حفربت دا
 :ارجيا حر   لية تيتبر بد بايية بد بخ الدافعيا الداخليا في م ااب الدافعيا ال

ر ن إثأسنس  دإ. بضز .ي من أدوبت بد بايية بد نتجية   ل بدمكناآت وبدتقييمنت ده
 بدتبريب إدى عكس  على بد بايية دإ. بضز أاهن ايمن  ب و ت رف بااتبنه عع

 بتبنض بدقوبع  وأسنديب  يي ة أدب  بدمهمةي

 :دا يب للت ا أعمنبتود  بدمهن   فتوحة بد هنية وبدغير  ح دة إ. بعن أكبر  ع  ال
بدمح دةي إل يستبيب بأاربد بىكل إيبن.  ا  بأعمنا بدت  تتسم بندتح   

يفتقرو  إدى  وتحتنج إدى حلوا ج   ةي ويب و  ع بدوبيح أا  ا  وج  أاربد
 بإ. بضز ودكع ه ن   ؤسسنت دهن تمثير يويف  يل بأاربد دإ. بض وبا.تكنتي

 عرفا هارا   ال  تبريب:  تمثر با.تكنت بمهنتبت  يي ةز كندمهنتبت بدف ية وبدال
ية يبن.وبدموهبةز إدثيييوده ه بدمهنتبت تمثير إيبن.  وك دك سلب ي امع بد نحية بإ

حسيع ارص با.تكنت وبدتوءل إدى اكرة ج   ةي أ ن  ع تؤد  بدميراة إدى ت
بد نحية بدسلبية ق  تؤد  دمهنتبت بدمت   ة إدى توييب    وت با.تكنت 

 وبإ. بضز ويؤد  بندتند  إدى حندة  ع بد بنت وبتبنض أسنديب  ح دةي
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عرفيا التي ت ثر في اعاتكار:  العوامب ال
ف ل ة و بدميراية بدسن.ب باشنتة بديهن ا  بدوه  تتم ل ا    تلف بدق تبت با. بعي

 باوا وبد ندعي  

ي  ث افا اعاتكار: -ب اي  الهيىب الت
ه ن  بتفنق .يع بدبنح يع على أ  با.تكنت  ؤثر على بديملينت باجتمنعية حيع  

  ا  بدهينكل بدميكنايكية:ك يربَ  يقل ردهر با.تكنت ا  بدهينكل بديووية و 
 ت :*با ر بدب وا بآ 

 بدهينكل بدميكنايكية بدميوقة دا.تكنت بدهينكل بديووية بدميسرة با.تكنت 
 بدتحرت  ع بدقوبع ي 

 بدمىنتكة وع   بدرسميةي 

 تي د وجهنت بد  ر وباهتمن  .هني 

 بت نا وجهنَ دوج ي 

 ارق عمل  ت وعةي 

 بدتمكي  على بدتفنعل بإ. بع  وبأه بفي 

 يةيباهتمن  بندبيةة وبأاكنت بد نتج 

 بدمرواة وتلبية باحتينجنت بدمتغيرةي 

 غير هر يةي 

 باسينب بدميلو نت أسفل وأعلىي 

 يروقربةيةي.

 قوبع  ك يرة وإجرب بتي

 سلسلة ةويلة ات نل بدقربتي

 بط  بدتوبءل عبر بدرسنئل بدمكتوبةي

باف نا .يع بأقسن  وبدت   نت 
 بدوظيفيةي

 حرية  ح ودة دلت رفي

 سم يباهتمن  بندتقرير بدر 

 بادترب  .  م  ح دةي

 هر يةي

 باسينب بدميلو نت أعلى 

 باسينب بدتوجهنت أسفلي
ويردبد با.تكنت  ع بست  ب  هينكل تتمير بمىنتكة  رتفية   ستوو أدب   رتفع  

وبادترب  بنديمل(ي ود دك  ع بدمهم ء ع هينكل وأا مة تيمل على تفييل بدق تبت 
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عم بدقيندة وبع تو  بادترب  و  ح بدحرية ا  تود  با. بعية دأاربدز  ع خاا د
بدمسؤدية بإ. بعيةي و ع شم  توبار   نخ ثقناة با.تكنت أ  يحقب   نخن  تسم بندطنقة 

 وبدحمنم وييمل على تحقيب   تبنت إ. بعيةي
 :وقنتوه ن   يوقنت افسية وبجتمنعية تيوق بدمبندتة وبندتند  با.تكنتز و ع ه ه بدمي

  قة ا  بدق تة على بدتطوير وبإ. بضيييف بد 

 تقبل بدتقلي  وبدتيميمي 

 بدتفكير . مط وجود حل وبح  ءحيحي 

 بدوغط احو بدمبنتبةي 

 بدمبنتبة وبد وف  ع باتهن  بندغبن ي 

وه ن  ع د  ع بأاينا يمكع بدقين  .هن دتفييل بدهيكل بدت  يم  وثيندة  ستوو 
 بدمىنتكة وبدمسنهمة ا  بإ. بض   هن:

ت لإفعال:ت -1  رسيه حد د ذا  مع

دبيل بأاربد  ب عيع و ب د ع يبب إدمن هم بمج  ة با.تكنت و يراة  ن أابروه 
   ؤشربت بإابنث(ي وتح د بدمؤسسنت بد نجحة بأاينا  ع خاا بدتح    بدوبيح

دمبنا بدفيل وبأودوينت و ستوو بدمسؤدية وبدتفوي  بدمم و  دبلوغ كل ه في 
ث لدك  ع خاا عبنتبت بدرسندة وبدرؤيةز انديبنتبت جي ة ويمكع أ  يح 

بد ينغة ت ىط بدطنقة ا  حيع أ  بد ينغة بدرد ةة   عنة دلويف وبدس رية 
 وباستين ي

اطرة:  -2 يحتنج بدين لو  إدى  يراة  ستوو بدم نةر بدت  تعرتف  اضح لل
ت  يقوواهن ا  يمك هم  وبجهتهن بم ن ز ام ا: يحتنج بدين لو  دميراة بدم ة بد

بديمل  ع  ىروعنتهم بدمفولةز وحبم بدبه  بدوبجب . د  إتمن  بديمل على 
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أكمل وج ي ويحتنجو  أيونَ إدى  يراة بدبرب بت بدمتوقية ا  حندة بدفىل ا  
 بدتين ل  ع بدم نةرةي 

 و  ييمل بدفهم بدوبيح دلم نةرة على تح    أويح أودوية بأاينا بإ. بعيةز وب
  بنات بدم نةرة دبخل بدمؤسسة ق  يحنوا بأاربد با.تكنت أو باشترب يراة  

 ا  أا مة ت رج عع بإةنت بدمرغوبي
 ا يح ث باا  نج  ع تلقن  افس ز إامن يبب على بدمؤسسنت تواير:  اعندماز -3

أسنديب دتحقيق ي ويتطلب باا  نج بدتىبيع وب ية تحتيةي د ب يبب ت ميم 
 ر .هن .يةة  ندية تري   ع بدتفنعل .يع بدت   نتي وك دكبدمؤسسةز بحيع  توبا

 ع آدينت تىبيع باا  نج وبدتوج  احو با.تكنت بدبوبئر وباعتربف وتكويع 
 حلقنت دلبودةز كلهن تيمل على إثنتة با.تكنتي

اسبا(:  -4 سا لا )أ  ال   يبب تح    بدمسؤدينت وباخت نءنتز أال االيا لل
رد قن.لية دلمسن دة   بم ع همن حندة  ع بدفويىي ود دك بمبغينب بدتحكم وع   بد

بست  ب  عملينت بدتىغيل ج   ة يبب تق يم أشكنا ج   ة  ع بدتوجي  بدسلوك  
 ع إعندة تح    دلمسةوديةي وتيريف بدين ليع بندح ود بدمسمو  .هن دلت رف 

 بإ. بع  و ستوو بدمسةودية وبد احينت بدمتنحةي
و الفعب ى5 على  دتيسير   نخ  يسر  ع بإ. بض يبب ليس البير قراطيا:  التوج  ن

ه بدمؤسسنت تب ب بدبيروقربةية وبدت  دهن أثر عكس  على با.تكنت وبإ. بضي ه 
 ع بدبيروقربةية بدمتم لة ا  ةوا بإجرب بت بدمكتبية دلموباقة وباعتمندبتي و 

يوق بإ. بضز ودكع بدم بدمؤك  أ  غندبنَ  ن  توبار د   بدين ليع ق تبت و هنتبت
بأسنس  بديملينت وبدهينكل بدت  يمية بدت  ا تستبيب على احو  يسر  ع 

 با.تكنت وبإ. بضي
 ال يادة  ث افا اعاتكار -ز
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 ع  هن  بدقندة غرم ثقناة وتواير   نخ  يسر با.تكنت ا  كل بدمستوينتي  
نتي ثقناة بدتحسيع وبا.تك وتغم أهمية بدقيندة إا أ  بدقندة وح هم ا يمك هم غرم

كنت حيع تتطلب ثقناة با.تكنت  ىنتكة  ي م بدين ليعي وه ب يستلر  اىر تسندة با.ت
ا  كل أاحن  بدمؤسسةي و ع إح   بدطرق تيييع وت تيب قندة دا.تكنت  سةوديع عع 

 بدتىبيع بدمستمر دبخل بدمؤسسةي
 دة إابنث  همتيع:ودب ن  ثقناة انجحة و ست يمة دا.تكنت يحتنج بدقن 

لهم تبي بدحسنسية بدتن ة دلبيةة بدمحيطة وبدوع  بدتن  .تمثيرهم ايهنز ه ه بدحسنسية ى1
 يق  و  بدم  وت بإاسنا  ا  بدمهمة بدت  يقو و  .هني

ي وا شك أ  بدتقبل وبدتين ل  ع بدغموضي ايح ث با.تكنت . و  غموض ى2
ل بدغموض ا  .يةة بديمل   ىغلو  قندتيع على تحمبدغير بدمؤسسنت وبأاربد 

بمهن  توتي يةي لدك أ  تحمل بدغموض يسمح بحير  ع بدم نةرة وبكتىنف 
 حلوا .  لةز وبدقندة بأك ر ابنحنَ د  هم ق تة كبيرة على تحمل بدغموضز  من

يمك هم  ع إدبتة وحل بدمىكات وترجمة بد ربعنت وبدتوتربت إدى حندة  ع 
 ع بادترب  وبأدب  بدمتميريبإثنتة ودتجة عندية  

اك  يت ال سسا  مرتفعا اعاتكار عر ال سسا  اأقب     ائم ت خ
 ااتكاراَ:

اا خت  ع تلتر  بدقيندة بديلين . عم با.تكنت  ندينَ وعنةفينَ وداع عملية با.تكن ى1
 بدقندة وبدمؤي  عي

ي تكنتت طيط دا.قين  بإدبتة بديلين .تقييمنت وبقيية ودقيقة دأسوبق  ع أجل بد ى2
و ع بدماحظ أ  بدمؤسسنت بدمب دة أك ر بت ناَ بيمائهن وقندتة على تقييم 

 توقينتهم وبحتينجنتهم بدوروتيةز ولدك ا  كناة  ستوينت بدمؤسسةي

إه من  بإدبتة بديلين بم  بدم هبية بدمتبية ا  با.تكنت تقو  على عملية  سح  ى3
 دقيب دلوبقع قبل بدت في  بدحقيق ي
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وا  يو   ن سبب اإ  بإدبتة بديلين تؤد  دوتبَ  همنَ ا  تحسيع با.تكنت أو  
ندية رث ايإعنقت ي وإلب قن   بإدبتة بديلين بكل بإجرب بت وبدممنتسنت بدسنبقة اإاهن تي

   نخ  ؤد  إدى با.تكنتي و ع بدماحظ أا  ا يكف  بتبنض أسلوب وبح  أو أسنديب
  تم ء ي   ع خاا ع نءر  تي دةي قليلةز أ    نخ با.تكنت 

وإلب كنا  بدمكناآت غير دبعمة دا.تكنتز حيع تم ح دأدب  بد قيب ا  عملينت  
نتز توتي ية امع بدمحتمل أ  يستبيب بدين لو  بندح ت وبدتردد ع   ن يحنودو  با.تك

ينا ا أاابنإيناة إدى لدك اإ  بإدبتة ا ت  ع بدم نخ بنأقوبا وإامن بمايندهنز  ع خ
وبيحة  ع حيع أخري وع   ن  رو بدين لو  بأشين   ع حودهم وبأشين  بد باية 

 مب دةدا.تكنت  ب أو  ا  با.تكنت ويتب و  قيم با.تكنتي و ع بدبل  أ  بدم  منت بد
م دت عيتتسم .تكن ل كل أا مة بدمؤسسة  ع أجل با.تكنت وبا. بض  بدتيييع وبدت تيب وب

 دوينت بدتىغيل وبدموبتد بدمتنحة(يوبدحوبار وأو 
 الرسالا  ث افا اعاتكار:

 دكل  ؤسسة تسندة  يل ة إلب تم ءينغتهن . قة اإاهن تحقب ثاث  ربين:
تق   عبنتبت بدرسندة إشنتبت وبيحة تيمل على توجي  بدسلوكينت وبت نل  ى1

 بدقربتي

 على تفسير تيبر بديبنتبت عع بدقيم و ين ير بدمؤسسةز وبدت  تسنع  بدين ليع ى2
 بأ وت بدغن وةي 

 ب يتسنهم بديبنتبت ا  تحسيع أدب  بدمؤسسة بإثنتة بد بايية وبع  ىنعر بادتر  ى3

ويىير بدبي  إدى أ  بد ينغة بدفيندة دلرسندة تتكو   ع أتبية  بند   وجهة  
 دت بح تسندة حينة:

 بجيلهن عبنتة  لر ة وتب ب بدتفنءيل بدمملة وبدوءف بدروتي  ي ى1

 بدتوبءل بدفينا وبدت في  بدبي يبست  ب   ى2
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 بء ع عاقة قوية .يع بدفلسفة وبد سب بد   يحكم بدسلو ي ى3

 ت طو  بدرسندة على تىبيع با.تكنت بدمستمري ى4

 المعايير الثقافية الدافعة للابتكاخامسا :
 بضز بإ.ه ن   بموعة  ع بدمين ير بد قناية بدمهمة وبداث ة د اع وت في  با.تكنت و 

 ن ايمن  ل :وايرض ده
 بدمين ير بدمحفرة دإ. بض: ى1

 اطرة رتا  ال ي  : إدى أ  دتجة  تمتع بأاربد ب احينت ا  تح    وت فال
 عملهمي

 بدحرية ا  بدتبريبي -

 تح   بدويع بدربهعي -

 باعتقند بم  با.تكنت جر   ع بديملي -

 بدحرية ا  بدمحنودة وحتى دو أدو إدى بدفىلي -

 تقبل بأخطن ي -

 ىة بأاكنتبدسمن  بم نق -

 ع   بديقنب على بأخطن ي -

 ست بب و ال اميا  التوج  ن : إدى أ    و تتسم بدمؤسسة بند ىنو الد 
 وبدتطلع إدى بأ ن :

 اسين  بدمني  بأديمي -

 بد اع دلتحسيعي -

 بتبنهنت إيبن.ية احو بدتغييري -

 بتبنهنت إيبن.ية احو بدبيةةي -

 تفييل ق تبت بأاربدي -
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 بدكميبدتمكي  على بدكيف وديي  -

 ارز : إدى أ    و تتسم بدمؤسسة بندحسنسية دلمستهلكيع التوج  إلت ال
 وبدبيةة بد نتجية:

 تب      وت بدمستهلكيعي -

 بدموتد ع( –. ن  عاقة  ع بأةربف بد نتجية  بدموثعيع  -

 ة : إدى أ    و يىير بدين لو  بنأ ن  ا  بدياقنت بدينال ا  اعنفتاح 
  قة تبرث بأاكنت بدب   ة على بدسطح بسهودة:وا  ظل دتجة عندية  ع بد

 بد فنت بأسنسية  -

 بدتوبءل بدفيناي -

 بإا نت بدفيناي -

 تىبيع بدتفكير بدبناب ي -

 بأ ناة بديقليةي -

 اجاة   أ: إدى أ    و يىير بدين لو  بندحرية ا    نقىة بدقونينز وإدى ال
 ح:إديهن بيقل   فت  و تيبر بأقلينت عع وجهنت ا رهن بسهودة ويتم باستمنض 

 توقع وتقبل باختاف -

 تقبل بد ق  -

 ع   بدتي ب -

 التفاعب اير الوىائف cross functional  إدى أ    و ه ن  تيسير :
 وتىبيع دلتفنعل .يع بدوظنئف:

 ت وير بديمل -

 بديمل .رو  بدفريب -

 إدبتة باعتمندية بدمتبنددة -

 بدمرواة ا  بأعمنا وبدميرباينت وغيرهني -
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 م  اأس : إدى أ    و ه ن  بهتمن  ببمع ق   بدب ن  اطيرال 
 وباحتفن  .هن:

 symbolismبدر رية وبدفيل  -

 . ن  بدق   وبأسنةير واىرهن -

 المعايير الثقافية الدافعة إلى التنفيسادسا: 
 دا  اعصرار علت الفعب : إدى أ    و   همك بدين لو  ا  ت في  الت

 بديملينت بديو ية:

 س  على بد قةع   بدتركير بدوسوب -

 بدتمكي  على بد تنئ  -

 باهتمن  بإابنث بديمل -

 توقع وتق  ر قيمة بديمل بب   -

 بدتطلع إدى إتمن  بديمل -

 بدح   ع بدبيروقربةية -

 اك ال يادة  با:ا أقو  يناَ قندة بدترب نَ حقيقينَ أاإدى أ    و ي هر بد:التتام  انه

 بدترب  بإدبتة بديلين -

 بأاينا وديس  بأقوبا -

 بادترب  ا  بدرسندة وبدرؤية ويو  -

 : ىافآ وائت  ال  ةريقة باهتمن  ب بربت بد بن  وبدفىل: ال

 باهتمن  بنأاكنت -

 بهتمن  بإدبتة بديلين وبد عم بدمم و    هن -

 بحترب  بأاكنت بأودية -

 باحتفنا بنإابنث -

 ت في  بدمقترحنت -
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 بدتىبيع -

 وارد  دوق  بدمم و  وبدت تيبحبم ب ى بدوق  بدمتن  دا.تكنت وبدت تيب ال
تم تبدمتن   ع أجل تيسير  همة بدين ليع ا  تق يم أاكنت ج   ة وبدطريقة بدت  

 .هن تلق  و يندبة بأاكنت(:

 توبار بدموبتد و يرباية -

 بدوق  -

 بدفرص -

 بأدوبت -

 بدب ية بدتحتية كندغرف وبأدوبتيييإدث -

 بدت تيب بدمستمر ا  بدتفكير وبا. بض -

 تتىبيع تطوت بدمهنتب -

 :إدى أ    و  توح  بدين لو   ع بدمؤسسة والسفتهن  التوحد مع ال سسا
 و  تبنتهن وعمائهن:

 بدىيوت بندف ر -

 باحسنم بندملكية -

 بدرؤية بدمتب نه وباتبنه بدىنئع -

 بدتوءل اجمنض -

 باحترب  وبد قة بدمتبنددة -

 باهتمن  بندم  ة ككل -

 ي اي سة   و يسنع  هيكل بدمؤس : باستقادية وبدمرواة: إدى أ الهيىب الت
 وييسر أاىطة با.تكنت:

  سؤدية بدمستوينت بد اين على ء ع قربت -

 بدا ركرية -
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 حرية بديمل -

 توقع بديمل -

 باعتقند ا  ق تة بأاربد على بدتمثير -

 بدتفوي  -

 بت نل بدقربت بسرعة و رواة -

 ح  أداى  ع بدبيروقربةية -

 Burnsدم نا ق   .رار وستوكر ويؤك  بديلمن  عل  بهمية بد قنا ز ايل  سبيل ب 

& Stalker  (1961) ودكى  .اكرة بدهينكل بديووية ا   قن.ل بدهينكل بدميكنايكية
وييتق  بدبي  أ   زايسر  ع عملية با.تكنت يبب بإهتمن  .بيةة بديمل بىكل  ترب ع

 با.تكنت ييتم  على تطوير وءيناة سينق  ائم دا.تكنتي

وبدم نخنت بدم نحب دا.تكنت وبأخرو بدميوقة  يمير بدبي  .يع بد قنانت 
 أقلدا.تكنتي وق  تبيع أ  بدين ل بدرئيس  بدممير .يع بدمؤسسنت بأك ر ب.تكنتآ وب

 ا  .يةة بديملي  communityب.تكنتآ هو ق تة بادبتة عل  ء ع بإحسنم بندبمنعة 
سلك تت بأقل ب.تكنتآ اندمؤسسنت باك ر ب.تكنتآ تسلك وكماهن جمنعنتز .ي من بدمؤسسن

ب ت ل وكماهن أقسن  .يروقربةية تقلي يةي ويقتر  بدبنح و  أسنديب إدبتية  ع شماهن أ 
 جمنعنت  وجهة احو بده في

تواجن: ى1  وعن وهو بدتحكم ا  وسنئل بديمل وك دك ا  أه باة وه ن  ا اأست  ل ال
ا ج و  دلين ل دتح     ع بإستقادية: بستقادية بستربتيبيةز وه  بدحرية بدمم وحة

ي  بأعمناي وإستربتيبية إجربئيةز حيع تقو  بإدبتة .تح    بده ف دك   تم تفو 
 بدين ل ا  أت نل بإجرب بت بداث ةي

تىبع بإستقادية بإجربئية على تو  بدمغن رةي ويب و أ  بدمؤسسنت بآك ر  
إستربتيبية اى اطنق ب.تكنتآ تتبع بإستقادية بإجربئية بو تبيل بأستقادية ب
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بإدبتة بديلينز إل تح د بإدبتة  بديلين بأه بف بد هنئية بدوبجب تحقيقهن  ع تواير 
بدحرية دبيل بأاربد  ب عيع اى ةرق أابنث بأه بفي .ي من ي نحب بإستقاا 
بإستربتيب  دتجة  رتفية  ع بإدترب  بمه بف بدمؤسسةز ويؤدو بدى دتجة عندية 

  تحقيب بأه بفز وبندتندى تقل ارص با.تكنت اتيبة غينب  ع بدحرية ا
 بإتشندبت وبدتوجيهنت وع   تركير بدبه ي

و ع جهة أخرو  ؤد  توبار ق ت يةيل  ع باستقادية بإجربئية بدى حندة  ع  
باي ب  بدتوبث ز أ  خطة بدطريب ت بح  تبم ةز ويؤد  بدتحكم بدمفرو  ع قبل 

 ع  عقربةى ج بي ود دك اإ  بأاول بدتوبث  .يع كا بد وعيبإدبتة بد    نخ .يرو 
 بإستقاديةي

ي ى2  ع بدمهم  كناةة بأاربد على إابنثبتهم اى بدمؤسسةز وهو  1ادعتراف ال 
 ن ييرف بنإعتربفي وبدمكنامت ق  تكو  خنتجية أو دبخليةي بدمكنامت بد نتجية: 

كنامت بد بخلية اه  بدتى تيتم  على ب ن بدم  بأسهمز ىبدحوبار ى  ل ثيندة بدربتب
بدىيوت بد بخلى بنإابنثز كىهندبت بدىكر وتيى ث ا  بديمل وبدم يحي ويب و 
أ  بدمؤسسنت بدمب ده تيتم  بى ة على بدمكناآت بد بخلية بدى  ية دأاربد 
وبدبمنعنت .ي من بدمؤسسنت بأقل ب.تكنتآ تميل بدى بست  ب  أك ر دلحوبار 

 و أ  بدبتة بأاربد  ع خاا تغبنتهم بد بخلي   ؤدو إدى أاينا بد نتجيةي ويب
وأاكنت أك ر إ. بعي ي و ع لدك اإ  وارة بدحوبار بد نتجية اى بدمستوينت بأداى 

 ببيل بأاربد أك ر تين عع أجوتهمي

واى ظل توبار بأجوت بدم نسبة  ب و أ  با.تكنت  تطلب تق  ر  رتفع دل بتز  
مندية بد نتجيةي ويب و أ  بدمكنامت بد نتجية غندبن ا تؤدو إا وديي بدمكنامت بد

إدى بدطنعة بدمؤقتةي وا شك أ  بدمكناآت بد نتجية ت ىط بدم ناسةز وتؤدو بدى 

                                                 
1 recognition   
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خلل اى بدياقنت دبخل .يةة بديمل ويقل بإافتن  وبدتيلم وبدميل دلم نةره وتح  
ةنقة  ت بد نتجية أ  ت يربى ة  ع بإهتمن  . بت بديملي إل   ع شم  بدمكناآ

 وديي احو إةاق ةنقتهم بإ. بعيةبأاربد احو بدح وا على بدمكنامت بد نتجية 

ي متكامب ى3 اعت ت  :  ب و أ  بدمؤسسنت بأك ر إ. بعن تهتم بىكل ناام اجت
 توبث  بندبناب بدتق ى وبدبنتب بإجتمنعى  ع بدمؤسسةي اهى ا ترعى اقط 

 ودك هن ت م  بدياقنت بإاسنايةي بدق تبت وبد بربت بدف يةز
 ويتطلب تمنسك بدبمنعة بإهتمن  بيملية بدتيييع دومن  بدموب  ة بإجتمنعية بي 

هة جبد برة بدف ية ود   بأاربد بدب د  ع خاا .ران   دلت ىةة بدت  يميةي و ع 
 دىبخرو تهتم بدمؤسسنت بأقل ب.تكنتآ بنأه بف بدفردية بدي وبايةز حيع تميل إ
خ تكويع   نخ  تسم بنإستقاديةي .ي من بدمؤسسنت بدمب دة تميل بدى تكويع   ن

  تسم بندتينو  ي

ب ى4 : توع بدمؤسسنت بأك ر ب.تكنتآ توقينت وأه بف   تكهن تواجن اعبا  الع
 دة  تي بدين لو  على أاهن   طقية وا تم ل أعبن   ترب  ة عليهمي انإاىغنا بمعبن 

ه يبيل بأاربد   تقلو  بىكل  سرض  ع  ىروض آخري واى ه بدبه  و  وك يرة  ب د
 بد روف تترب   يغوو بدوق ز وبدتى تح  بى ه  ع ب كناينت با.تكنتي

ا  خات
ي ت  ه ب بدف ل بيرض ع نءر بد قناة بدمميرة دلمؤسسنت  رتفية با.تكنتز  

حو ايب ديمه  بدطر  وت نوا بندتيريف وبدتميير .يع بد قناة بدت  يمية وبدم نخ بدت  يم ز
 تحسيع ةرق بدبتة ثقناة با.تكنت دبخل  ؤسسنت بديملي

وب فة عن ةز  تطلب با.تكنت  ع بدمؤسسنت بدتمير ا   بنديع  هميعي بدمبنا 
حيع يبب على بدمؤسسنت أ  توار هينكل   Hardبأوا: بسندي ب با.تكنت بد لبة 

كمية وا م وبجرب بت وبيحة ت  يمية  ائمة دا.تكنت وأا مة داثنبة وأه بف 
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ديملينت با.تكنت وك دك عليهن أ  توار . ية تحتية و وبتد  ندية و ندية تيرث 
حيع يبب بتبنض  Softسلوكينت با.تكنتي أ ن بدمبنا بد نا  أسنديب با.تكنت انعمة 

بسنديب بدبتية انعلة دكناة بدمكوانت بد لبة دا.تكنتز و ع ه ه باسنديب بد نعمة 
ة بد قناة وبدم نخ بدل ب  ييما  على ء ع توج  احو با.تكنت وبثنتة سلوكينت بدبت 

عمل بيبن.ية د و بدين ليعي ود دك  تطلب بدبناب بد نعم  ع عملية با.تكنت بدبتة 
انعلة تتمير بندحسنسية دلتغيربت بد بخلية وبد نتجية بدمحيطة بنديمليوتتحمل 

ا.تكنت وتيرث بدسلوكينت بدمتسقة  ع ه ه  سةوديتهن ا  ويع خطة  فيلة و يل ة د
بد طةي وي ته  بدف ل بيرض دلمين ير بد قناية بد باية دا.تكنت وبدمين ير بد باية 

 دلفيل وباابنثي
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 الفصل الثاني عشر
 المؤسسي الابتكاو التكنولوجيا

ا الفصل :  ه
ب الرا ر  اني مريعرض الف انب ال ائم  لل ولوجيا   ال سساخ ب بالتك د ر ا ،   و ما  ت

ب ل م ادادام ال سسي. فيعرض الف د د ح ها ، تعرتف افي ت ائ ولوجيا  أ م خ ا د ر   لتك
عا الفي  تغييرالفي إحداث  ولوجيا. ثم   ت ا لداداعا  التك ا لتي اة د رة حي  ت
ولوجيا ، ب التك دم في علم اددارة،الت  التي ت يا  التي تست وعا اعستراتي دف إلت ي تهم

د د د ر  ا ت ت  أ  ااتكار جد د.    ا ل الفة حياة  ب م م داداابالعرض أي ا ع قا  ب ت
ولوجيا ،    ت ابالتك ب  ، ما يس ولوجيا الت  وجيا ،خارطا طرت  التكولثم يعرز لتوضيح تك

تهي باستعراض    لكيات ايا ال يا  ارا ا  اعخترام.الفكرتا، ح   ان  :ف بالتالي   استراتي

ا على :  ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  بعد ان تد

  ها.علت  فالتعر ائ ولوجيا  خ  طبيعا التك

 رتب ا اها. التعرف علت يا  ال ولوجيا  اعستراتي  مراحب د رة حياة التك

  ولوجيا فيد ع قا ادادام   اعاتكار بالتك  ت

 ولوجي. التعرف علت ار التك ولوجيا  اعست  آثار التك

 ولوجيا. فهم ايا التك يا  ح  استراتي
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 الثاني عشرالفصل 
 كنولوجيا والابتكا المؤسسيالت
ولوجيا فهوم التك  مدخب ل

عميقة ا  إح بث تغيربت ا   بتمينت ن بدح   ة ز ابميع  كن  دإ. بض بدتك ودوج  أثنت
 وسنئل بدربحة ا  حينت ن بدح   ة تيتم  ا  بدمقنن  بأوا علنى با.تكننتبت بدتك ودوجينةي

 ر قن.لننة دلىننفن ي اندتك ودوجيننن اوأءننبح دنن   ن عاجنننت أ ننربض كنانن  دفتننرة ةويلننة غينن
بىكل أسنس  ا  ت  يم بأعمنا  ع و أيون  تؤثر على عندم بدمستهلك ز ودك هن تؤثر

خاا إجنرب  تغيينر ان  بدطريقنة بدتن   نتم .هنن إابننث هن ه بأعمننا ي وتسنهم با.تكننتبت 
امنع  اسنةيإسهن ن تئيسين ا  إح بث بدتنوبث  بدت ناسن  وإعنندة تح  ن  دوت بدم ن 1بدب تية

بد نننيب بدتقلينننل  نننع أهمينننة دوت بدتك ودوجينننن اننن  بدتقننن   بدبىنننر  وباقت نننند  وتحقينننب 
 بدت مية بدمست ب ةي 

ولوجيةةةةاتينننن دت وت وعنننن   ز اندتك ودوجيننننن  ركننننب قوب نننن  بآات تعرتفةةةةا  التك
وبدميرانننةز وتىنننمل جمينننع أانننوبض بآات وبدمبننننا ز أ نننن بدميرانننة اتىنننمل جمينننع بدمبنننند  

لننننو  وبدمهنننننتبتز وبنننن دك يمكننننع بدقننننوا بننننم  بدتك ودوجيننننن هنننن :  بموعننننة وبدم نننننه  وبدي
بدمينننتف وبد بننربت وبدمهنننتبت وبأدوبت بدتنن  يسننت   هن بإاسننن  دلسننيطرة علننى بدبيةننة 

 بدمحيطة ب  وتس ير تلك بدمينتف وبأدوبت دإاتنج وبدتطويري
ة؛ ان   ينند ع عن ّ  ندتّك ودوجينعملية شن لة تقنو  .تطبينب بديلنو  وبدميننتف بىنكل  ن ّ ما

  نل دتحقيب أغربضٍ لبت قيمة عمليّة دلمبتمعي وتيرّف بدتك ودوجينن بماّهنن باسنت  ب  بأ
ن  كلمننننة تك ودوجينننن دلميراننننة بديلميّننننةز وتطبيقنتهنننننز وتطوييهننننن د   ننننة بإاسننننن  وتانهيّتنننن ي

وتي نن  بدمهنننتة بدف يننة ز  technoبءننلهن كلمننة بغريقيننة ق يمننة  ىننتقة  ننع كلمتننيع همننن: 
    وتي    علمز أ  أ  كلمة تك ودوجين تي   ت  يم بدمهنتة بدف يةي Logyكلمة و 

                                                 
1 Radical innovation 
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باابليرينننة  Technique نننرو آخنننرو  أ  بدبنننر  بأوا  نننع بدكلمنننة  ىنننتقة  نننع كلمنننة 
ة أو بأءل بمي ى بدتق ية أو بأدب  بدتطبيق ز و ع ه ن اإ  بدتك ودوجين ه  علم بدتق ين

دبننة ب يي بإابليريننة بننم   ي ننى بدتك ودوجيننن هننو: بدمينتفينن  بدقننو و علننم بأدب  بدتطبيقنن ز 
بد  ن يننننة دلفننننعز أو جميننننع بدوسنننننئل بدتنننن  تسننننت    إاتنننننج بأشننننين  بدوننننروتية دربحننننة 
بإاسنننن ز وبسنننتمربتية وجنننودهز وتتيننن د تيريفننننت هننن ب بدم نننطلح   هنننن : أاهنننن بدتطبينننب 

وأاهنننن بدت  نننيم بد  نننن   دلميرانننة بديلمينننة أو  يرانننة    منننة  نننع أجنننل أغنننربض علمينننةز 
توجيننن  بدقنننوو و بدفيننننا د بنننرة بإاسنننن   نننع خننناا وسننننئل   طقينننة لبت كفنننن ة عندينننةز 

 بدكن  ة ا  بدبيةة بدمحيطةي 
ظهر  فهو  بدتك ودوجين بمي نه بديلم  بد قيب ا  بدقر  بديىريع ز وبتتنبط هن ب بدمفهنو  

ز وبندتننننند   ع نننن  عنننن د كبيننننر  ننننع بد نننننم بننننإ  بدتك ودوجيننننن هنننن  بأجهننننرة وبأدوبت اقننننط
يإا أ  بد  ننرة اقننط 1بتتبطنن  بدتك ودوجيننن دنن  هم بم تبنتهنننز وبعتبننرت بدتك ودوجيننن ك ننوبت 

إدنننى بدتك ودوجيننننن كيمليننننت اتيتمنننن  علنننى بدتطبيننننب بدمننن  م دلمفنننننهيم بدح   نننة وبدحقنننننئب 
وا رينت بديلو  بدم تلفة ز وبن دك ا يقت نر  فهنو  بدتك ودوجينن علنى بآات وبأجهنرة 

 يىمل بديملينتياقط .ل 
ولوجيا ث ثا معانوب دك ان    ى:للتك

ليا  ي1 ولوجيا  ع  : وتي   بدتطبيب بد  ن   دلميراة بديلميةي2التك
وات ي 2 ولوجيا   : وتي   بأدوبتز وبأجهرة وبدموبد بد نتبة عنع تطبينب بدميرانة 3التك

 بديلميةي
ليةةا  نةوات  معةةاي 3 ولوجيةا  ع   نى ع ن  ن يىننير بدن   إدننى: وتسنتيمل .هنن ب بدمي التك

 بديملينت واوبتبهن  ينز   ل تق ينت بدحنسوبي 

                                                 
1 products 
2 Processes 
3 Products 
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  أ  بدتك ودوجنننين هن   ح ننلة بدتفنعننل .نيع بإاسنننن  وبدمننوبد وبأدوبتز وإز وبد اءنة 
ع  بننرد وجننود بآدننة ا يي نن  وجننود بدتك ودوجنننينز ودكنننع عمليننة بسننت  ب  بآدننة أو ت ننن ي

 عملية بدتك ودوجنيني  بدموبد  ع قبل بإاسنن  ه  . بية

ولوجيا :  ائم التك  خ
 توءف بدتك ودوجين بي ة خ نئ    هن أاهن: 

 علم  ستقل د  أءود  وأه با  وا رينت  ي  ى1

 علم تطبيق  يسيى دتطبيب بدميراة ي   ى2

 عملية تمي حينة بد نم ي  ى3

 عملية تىتمل   خات وعملينت و  رجنت ي  ى4

 ت ميم وبدتطوير وبإدبتة ي عملية شن لة دبميع بديملينت بد نءة بند ى5

 عملية د  ن يكية أ  أاهن حندة  ع بدتفنعل بد ىط بدمستمر .يع بدمكوانت ي    ى6

عمليننة ا ن يننة تيت نن  بندم  و نننت و  رجنتهننن ا ننم كن لننة أ  أاهننن ا ننن   ننع  ى7
 ا ن  ي 

 هنداة ته ف دلوءوا إدى حل بدمىكات ي  عملية ى8

 مربجية وبدتي  ل وبدتحسيع ي  تطوتة لبتيون تستمر دبئمون ا  عملينت بد  ى9

ولوجيا   1د رة حياة التك
هنن   بموعننة باسننتربتيبينت بدتنن  تسننت    انن  علننم بإدبتةز وبدهنن ف   هننن تح  نن  دوتة 
حينننة كننل   ننت  أو ب.تكنننت ج  نن  ز اندا.تكنننتبت بدح   ننة دوتة حينننة تطننوا وتق ننر اهنن  

وت بحتينجنننت ج  نن ة انن   يريننة دلتقننند  اعتبنننتبت ك يننرة   هننن علننى سننبيل بدم نننا ظهنن
بدسوق ي اق  أدو بدتطوت بدتك ودوج  بدسريع إدى ظهوت وبختفن   بدتق ينت وق ر دوتة 
حينتهن ز  من يفرض على بدمؤسسنت وينع .نرب   تطنوير دتفنندو تقنند  هن ه بدتق يننتي 

                                                 
1 Technology life cycle    
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اكلمن كن   ي ا بدتغير بدتك ودنوج  سنريين كنان  دوتة حيننة هن ه بدتك ودوجينن أو بدسنلية 
نئمة على هن ه بدتك ودوجينن ق نيرة دلغنينة ز أ نن بدسنلع بدمب ينة علنى أسننم تك ودنوج  بدق

  ستقر اسبين اإ  دوتة حينتهن عندة  ن تكو  ةويلةي 
بدر  ن  دتغطينة  وبد نط تكننديف بدتطنويرزبدتك ودوجينن بندوقن  و  حيننة تهتم دوتةو 

بدتننن   بأتبننن  وبسننتردبد بدتكنننديفي كنن دك تُي ننى بننندطرق بدتنن  تبيننل بدتك ودوجيننن تحقننب
تت نسب  ع بدتكنديف وحبم بدم نةر بدتن  ت طنو  عليهنني  عناوة علنى لدنكز قن  تنوار 

بدتنننن  تسننننيى إدننننى تم  نننن   بدتبنتيننننة وبديا نننننت بإختننننربض بدحمنيننننة   ننننع خنننناا .ننننرب بت
 .   ع لدك بأتبن  حقيب أق ى ق ت  عوت بد وتة ةوا

وتىننب  دوتة حينننة بدتك ودوجيننن إدننى حنن  كبيننر دوتة حينننة بإاسننن  ز إل أ  كننل إاسننن  دنن   
ميننع هنن ه بدمربحننل وا  وجنن  إاسننن  يحيننن ودننيي شننرةن ب  يمننر بااسننن  بب. بيننة واهنيننة 

إدننى بأ.نن ز حيننع يمكننع ب  يمننوت بااسننن  انن   رحلننة بدطفودننة أو انن   رحلننة بدىننبنب 
 وهك ب بدتك ودوجين ي

يمكع بد  ر إدى دوتة حينة بدتك ودوجينن علنى أاهنن  تتنمدف  نع أتبنع  ربحنل ت هنر علن  
 بندلغة باابليريةز وه ه بدمربحل ه  :  Sشكل   ح  حرف 

ةث  الت ةوتر ى1 : تم نل Research & Development (R&D) مرحلةا الب
هنن ه بدمرحلننة وادة   ننت  ج  نن  وتيننرف بمرحلننة با.تكنننتز تيتمنن  علننى بأاىننطة 

إدننى بديمننل بإ.نن بع    R&Dحيننع يىننير بدحراننن   .بدبح يننة انن  بدم تبننربت
تمي  بد اق بدقنئم على أسي   هبية إثرب  بدميراة ع   بإاسن  وثقنات  و ب

ز وبسننت  ب  هنن ب بدم ننرو  دلتوءننل إدننى تطبيقنننت ج  نن ة ي ويقننو  علننى بدبحننع 
وبدتطننوير وحنن بت أو ربكننر تحمننل افنني باسننم ز وهنن  تىننير عننندة إدننى ببدتوجنن  
بدمستقبل  بيي  بدم و ا  بديلم وبدتك ودوجين زوعندة  ن  تم تقييم اىننو وايندينة 

نث بدمحكمننننة بدم ىننننوتة بينننن  .ننننرب بت باختننننربض وبأبحنننن R&Dوحنننن بت و ربكننننر 
بدبحع وبدتطوير هو عمليّة  ستمرةٌ  ع قبل اريبٍ   تٍ  .هن ب بديمنل؛ س ويني 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%8A%D8%A7%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AE%D8%B7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AE%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AE%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AA%D8%AC%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%88%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D8%AD
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اهننو شننكلٌ  ننع أشننكنا بديمننل بإ.نن بعّ  انن  شننتى بدمبنننات بدميرايننة وبديلميننة 
وبدت ق يننننة وبدبح يّننننة وبدتَطويريّننننةز ويهنننن ف إدننننى تحسننننيع  سننننتوو بدف كننننر وبإ.نننن بض 

ل بسننت  ب  هنن ه بدميراننة انن  بدتطبيقنننت بديمليّننة وبإاتنننج بكناننة ءننوته  ننع أجنن
بدتننننن  تينننننود بنننننند فع علنننننى بأانننننربد وبدمبتميننننننت وبدمؤسّسننننننتي ويمخننننن  بدبحنننننع 
وبدتطوير أاكنتوب وةُرقون   تلفة حسب بدهيةة أو بدمؤسّسة بدت  تقو  .ه ب بأ ر؛ 

  اكلّمن ثبد حبنم بدمؤسسنة وتأم  ندهنن ثبد بدتحن   بدوبقنع عليهننز وبندتنند  أودن
ب  ننع  يربايّتهنن وتبيلنن  قسننمون  بدبحنع وبدتطننوير أهمينة كبيننرةو؛ اتُ ّ ن  دنن  جنر و

  ستقاو . بت  وبطنقم ؛  ع أجل تحقيب أاول بد تنئ ي

ث  التَ وتر:  طُرق الب

ن أخننرو بدبحننع وبدتَطننوير عمليّتننن  انن  آٍ  وبحننٍ   ترب  تننن  أحيناوننن و تتنديتننن  أحيناونن 
 و دلتطويري  بحسب بدفكرة بدمطروحة دلبحع أ

ثأوا:   : تتم ل ا  ع  ريع أسنسييع همن: طرق الب
o ةةةةث اأساسةةةةي وهننننو عمليّننننة جمننننع بدميلو نننننت  و ينننننتف تتيلننننب ب ننننوبهر  الب

وأح بث تم   اح تهن دو  تطبيقهنز أو بستيمندهن بسنتيمنا خنءنن ز وبن دك 
اإ  بدبحوث بأسنسية تيمل على تحليل بد  نئ  ز بدمكوانت ز بدياقنت ز 

 دفريينت وبختبنتهن بنإيناة إدى بد  رينت وبدقوبايع ي ب
o :ّث التَ بي ي  هو عمليّة باستفندة  ع بدبحع بأسنسّ ز وإيناة أ  ش  ٍ  الب

د جننّ  انن   بنننا بدف كننرة بدتنن  تننم بحُ هنننز و ننع ثنَنمّ تطبيقهننن عملي ننن  ننع أجننل إيبننن
 حلوا تسمح بندوءوا إدى بأه بف بدمطلوبةي 

هن  عملينة إدخننا بإيننانت وبدتَين  ات وبدتحسني نت علنى  وتر:ثانيا: طرق التَ ة
ُ  تٍ   ن سوب و أكن  ا كري ن أ  ء نعي ن أ  بقت ندي نز وت في هن على وجن  بدسُنرعة  نع 
خاا ع ة ةُرق: بست  ب   ن تم إابننثه ان  بدبحنع بأسنسن  وبدتَطبيقن   نع أاكننت 
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َ  ر ا  بدفرييّنت بدت   تم بديمل .هننز وامنلج ز وتحويلهن إدى أ رٍ وبقعٍي إعندة بد
و ننع ثنَنمّ تينن  لهن أو إيننناة أو حنن ف دبننرٍ    هننن حسننب بدحنجننةز ثننم إعننندة ءننينغة 
يو وبآدية بدت  تومع ت في  بديمل أو  بدفرييّة بدب   ة دليملي ويع بدقوبايع وبد  
بدف كننننرة بحيننننع تُحقننننب شننننروو بدبننننودة وبدننننر بح وبدكفننننن ة وخ  ننننة بدمبتمننننعي ويسننننمح 
بدتطوير بندتطبيب بدفيل  د تنئ  بدبحع بدتطبيق  وب هنية ه ه بدمرحلة تنروا  ي نم 
بدىننكو  بدمتيلقننة بندتق يننةي و نننيمير بدبحننع بدتطبيقنن  عننع بدتطننوير هننو أ  بدبحننع 
بدتطبيق   تيلب بنكتىنف   تلف بدمسنتبت بدممك ة  ع أجل حل بدمىكات ز أ نن 

ب حيننع  هنن ف إدننى ت ننميم دم ننت  ج  نن  أو بدتطننوير ايتبننع  سنننتب تق يننن قننن.ا دلتحقنن
 عملية إاتنج ي 

يمكنع قيننم أثنر وتي    رجننت بدبحنع وبدتطنوير  ن خات دإ.ن بض بدتك ودنوج  ز و 
عمليننننة بدبحننننع وبدتطننننوير علننننى بإ.نننن بض بدتك ودننننوج  بناسننننت ند إدننننى دتجننننة بإ.نننن بض 

 بدتريبن  أوبدمحققةز حيع  تم ه نن بدتفرقنة .نيع دتجتنيعز تتم نل بأودنى ان  بإ.ن بض 
بدتربكم  و بد   يستم   نع بدتحسني نت بدطفيفنة وبدمسنتمرة ان  بدم تبننت و ةربئنب 

  أ نننن بد تجنننة بد ناينننة اتتم ننل اننن  بإ.ننن بض بدبننن ت ز بدنن    فننننده بإ.ننن بض اننن .بإاتنننج
 .بدم تبنت و ةربئب بإاتنج على أسي ج   ة و   تلفة تمن ن

انيةةا،  رحلةةاال ى2  دبحننوث بدين ننة دتلبيننة بحتينجنننتباسننتفندة  ننع بوتركننر علننى ال
: وتم ننل هنن ه بدمرحلننة وءننف وتسننويب بدتك ودوجيننن بدب  نن ة ي انسننت منت بدسننوق 

بدتك ودوجيننن وثيننندة بدفوبئنن  باقت ننندية بدمترتبننة عليهننن يكننو   ترتبننن علننى حبننم 
 باستفندة  ع بدمينتف بدب   ةي

ةةةا ى3 ال رحلةةةا ال  نننوث بسنننتربتيبينت : تتمينننر .رينننندة بادتنننرب  بندتك ودوجينننن وانننك ت ال
باسننننتغاايوتيتبر هنننن ه اقطننننة بدب بيننننة دتسننننويب بدتك ودوجيننننن ولدننننك  ننننع خنننناا 

 تطوير بدم تبنت بأودية بدقن.لة دلتسويبي



 ى333ى 

رحلةا الرابعةا ى4 : ت نبح بدتك ودوجينن  فهو ننة علنى اطننق وبسنع ز ويبن أ ع  نن   ال
وهن ب يم نل   نع بدمت ناسنيع ان  باسنتفندة   هنن دتطنوير عنروض خنءنة .هنم ي

بث نننن  هننن ه  عا نننة بااتقننننا أو بدوءنننوا إدنننى  رحلنننة بد وننن  بدتك ودنننوج  ي
بدمرحلة  تم بستغاا بدتك ودوجينن إل تىنه    ناسنة قوينة ت نل إدنى لتوتهنن .نيع 
بدي  ن   نع بدم ناسننيع بدن  ع  ن خلو  بدسننوقز وي نبح بدتحسنع بدنن   حن ث انن  

 ظل باست منتبت أقل ي

 ودهن بدمنديننننة  ننننع حيننننع باسننننتغاا ودكننننع بآ  ز وءننننل  بدتك ودوجيننننن إدننننى لوتة حنننن 
.ن أت بدىنركنت   بدمكنسنب بدتن  يمكنع تحقيقهنن عنع ةرينب بدتك ودوجينن .ن أت تتاشنىي

خاا ه ه بدمرحلة ان  بدبحنع . ىننو عنع بدبحنوث وبدتك ودوجينن بدب  ن ة  نع أجنل . نن  
حة أ    ح يننت و ربحننل بدتك ودوجينن ديسن  وبينن   سنتو   تقن    نع بدميننرة بدت ناسنيةي

انن  بدممنتسنننة أو  نننع بد نحينننة بد  رينننة ز اهننن  تيننننا   نننع  ىنننكات  رتبطنننة بنننند مولج 
بد نننننص .نننن وتة حينننننة بدتك ودوجيننننن ز ولدننننك أ  دننننيي كننننل أاننننوبض بدتك ودوجيننننن تتبننننع هنننن ه 
بأامنو ي وإلب باتري ن ح وث لدك ديي  ع بدممكع قينم  رحلة وبح ة ي عناوة علنى 

   نعة تكو   ركبة واندتب  ن تمخ   سنتب وبح بيأ  بد وتة بدتك ودوجية ا   بنا بد

 توننح  ننع خنناا بديننرض بدسننن.ب أ  دكننل إ.تكنننت دوتة حينننة ت ننف . بينتنن  ال صةةا: 
و ربحل تطوته     إ  كن   برد اكرة ج  ن ة إدنى أ  تبسن  علنى ءنوته  نن  نع ءنوت 

 بننتبدم ت أ  حينع بدمنين ز إ.ن بض اتننج إا هنو  نن ج  ن  إ.ن بض كنل إ  بإ.تكننت ي

 بنند مو ج  ن  تبن أ إ.ن بض دوتة كنل وتيتبنر ي  دإ.ن بض  مدواة دوتة خاا  ع تتم بدمبتكرة

 بدسننبقةز بإ. بعينة بند وتة عاقة دهن بدسوق  ا  بدمب ض بدم ت  شيوض ثم و ع وبد ووج

 (S.Cruve)وييتبنر بدكفنن ةز حينع  ع أعلى تكو   بدب   ة  بإ. بعية بد وتة أ  حيع

S   بد وتةي   ح ى ه ه  تفسير ا   همة أدبة 

ه ب بدم ح   اإ  بد وتة بإ. بعية تب أ بطيةة ولدك ع ن  إجنرب  أو أاىنطة إاتننج دوواقن 
بأاكنت ز على سبيل بدم نا بدي نف بدن ه   ز حينع  وينح أ  بإ.ن بض بدب  ن  ع ن  ن 
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بنن أ  ننتم إدخندنن  إدننى بدسننوق امانن  يقنن   بطبييننة بدحنننا   ننناع ج  نن ة دلمسننتفي  ع وبينن ه  
 تم نل وهن  بندتن هوتز ديبن أ بإشنبنض إدنى ي نل حتنى بإ.ن بض بنإاتىننت بمين ا سنريع

 إ. بعية دوتة و ج    إ. بض ظهوت بدت هوت ه ب  ت نحب  ع  وا  بدغندب بد توة اقطة

  .ج    S  ح ى  و ج   ة
 هنن ان إت نن ت بدتنن    IBMبدم نننا شننركة  سننبيل انن كر انن  هنن ب بد نن د علننى  

 بديمننا  حنجنننت تحليننل يمكننع حيننع بإ.نن بض خنن  نت تطننوير انن   تم ننل

 إسنت  ب  وإ  بدسنوقز توجهننت أسننم علنى أعمنندهم تغييروتطنوير و بإسنتمربتز

 ج  ن ة أاكننت إ.تكننت دلمؤسسنننت يوننمع بدطلننب ع نن  بإ.نن بض خنن  نت أسنلوب

إدنى اقطنة  ت نل أ  قبنل دلسنوق    نسنبة ج  ن ة حلنوا و   تبننت احنو وبإاتقننا
 علنى  ؤسسنة أ  يسننع  أ  يمكننع بأسنلوب يوهن بSح ننى بإشنبنض علننى بدم 

 وإاتننج  توجهنتهنن  دتغيينر بدتحنوات تلنك وإسنت  ب  بدسنوق  ان  بدتحنوات اهنم

 .ت ناسية امنلج
 بدحندينة بدم تبننت دتطنوير علمن  أسنلوب عنع عبننتة هن  ز بإ.ن بض دوتة أ  كمنن

 بكفنن ة ؤسسنةبدم أهن بف تحقنب بدتن  بدب  ن ة بدمب عنة بدم تبننت إدنى بدتوءنل و

 بأك نر هنو بأسنلوب هن ب و أاونلز بدمسنتفي  ع بىنكل حنجننت إشنبنض و أعلنى

 بدسننريع بدتطننوت حيننع بدتك ودوجيننن و بديلننم انن  بدح   ننة دإتبنهنننت  ا  ننة

 و إسنتقربتب أك نر علمينن أسنلوبن يسنتلر  بدحينوييع بدمبننديع هن  ع ان  بدمطنرد

  .ج  ن ة   تبننت إدنى حويلهننت و بدب  ن ة بأاكننت  تنبينة و خلنب ان  إسنتمربتب
 ( 1-12ع ة  ربحل ييريهن بدب وا  وتتمدف ه ه بد وتة  ع 

 اداداعيا الد رة
ةةدا اداتكةةارا  تبنن أ دوتة حينننة أ  إ.تكنننت ب هننوت  ىننكلة ا  وجنن  حننل  يننروف دهننن ز أو  : الت

هنن .تح   ه ده ف  رغب ا  حقيقن  بماونل ةريقنة  مك نة ي وتينرف هن ه بدمىنكلة بدتن    بغن  حل
بندتح   بإ.تكنت  ز اناتقند بدحلنوا بدميروانة وعن   وينو  ةريقنة دتحقينب بدهن ف  تطلنب إاتننج 
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أاكنننت غيننر  سننبوقة تننوار ارءننة دإ.نن بضي وبمبننرد ءننينغة بدمىننكلة  ننتم ةرحهننن علننى بدمبموعننة 
بدمكلفننة بإيبننند بدحننل ز وتتكننو  هنن ه بدمبموعننة  ننع اريننب عمننل  ننع بد بننرب  بدمت   ننيع انن  

 لفةي بنات   ت
اكنننت  تطلننب باسننتبنبة إدننى بدتحنن   بإ.تكنننت  إاتنننج بدي  نن   ننع بأ ادنتةةاز التعةةا ني لإفكةةار:

ز  بدب  نن ة وبدمب عننة بدتنن  تتمينننر .ت وعهننن بدىنن   ي ويتوننح ه نننن أهميننة بإاتنننج بدتينننوا  دأاكننننت
ديلمينة حيع يسهم كل عوو ا   بموعة بديمل بماكنته بدمتيلقة بح بدمىنكلة . نن  علنى خلفيتن  ب

وخبربتنن  بديمليننة ي وتنن عم هننن ه بديمليننة  بموعننة  نننع بآدينننت وبدبننرب     هنننن علننى سننبيل بدم ننننا 
.راننن   بدي ننف بدنن ه   ز وبدمح ننلة بد هنئيننة دهنن ه بدمرحلننة ءننينغة بدفكننرة بأسنسننية  ويننوض 

 بإ.تكنت
نبقن  ننع  تطلننب انن  هنن ه بدمرحلننة باسننتيناة بماكنننت أخننرو  يرواننة سنن التوليةةف أ  دمةة  اأفكةةار:

 بنننات  ت وعننة ز وتيننرف هنن ه بأاكنتبدميرواننة  سننبقن بندميراننة بدتكميليننة ز وي ننبح هنن ف هنن ه 
ة بدمرحلة د   وتوديف بدفكنرة بأسنسنية  وينوض بإ.تكننت  نع بأاكننت بدتكميلينة دتىنكل  ينن حر ن

 وبح ة ز ه  بدحر ة بإ.تكنتية بدقن.لة دلت في ي
ةةي :  ننع  أاكنننت بإ.تكنتيننة قبننل بدبنن   انن  ت فينن هن  ننع قبننل اريننب ننتم تقيننيم حر ننة ب الت يةةيم العل

تق ية يم على  بموعة  ع بدمين ير بدمويوعية بدت  تتيلب بندبوباب بديبد برب  ز وييتم  ه ب بدتق
 وباقت ندية دلم ت ي

بدهننن ف بأسنسننن  اننن  هننن ه بدمرحلنننة هنننو بدتمكننن   نننع  ننن و تحقينننب بدحر نننة اعختبةةةار  الت ةةةوتر :
 هو  طلوب   هن  ع اتنئ  قبل ت في هن على اطنق وبسع ي بإ.تكنتية دمن

في : ا ه ف ه ه بدمرحلة هو ت في  بإ.تكنت على اطنق وبسع بطرحهن ا  بأسوبق ز أو إحنا الت
 بأاكنت بدب   ة بدمبتكرة  حل بدق يم   هني

راجعا: ات فين   دتنمثير ز تم ا  ه ه بدمرحلة بدمربجية بدمستمرة دإ.تكنت وهو ان  حندنة بدفينل وب ال
  بإ.تكنت على اطننق وبسنع واحنجن  ا يي ن  اهنينة دن وتة حينتن  ز اينندة  نن  نؤد  هن ب باسنت  ب

إدننننى ظهننننوت اننننرص ج  نننن ة دتحسنننني   أو حتننننى إحادنننن  وهنننن  بدفننننرص بدتنننن  ي هرهننننن بدتغيننننر انننن  
 بحتينجنت  ستهلك  بإ.تكنت أو ظهوت إ.تكنت تك ودوج  ج    ي

د ةةدة:    هنن ه بدمرحلننة علننى  ننن تسننفر ع نن   رحلننة بدمربجيننة  ننع تح  نن  أوجنن تيتمنن اعحتياجةةا  ال
ق نننوت أو اقننننو ينننيف أو  ىنننكات يمكنننع ءنننينغتهن علنننى اننن  شنننكل تحننن ينت إ.تكنتينننة تكنننو  

 . بينت ا.تكنتبت ج   ة ي
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ولوجيا:  أثار التك

يبب على بدمؤسسة أ  تمخ  ا  بدحسبن   ن يسنمى بناسنت منت بدتك ودنوج  وهن ب وقفنن 
 ب بت بدتندية:دإجر 

ولةةوجي: -أ ار التك ود يبننب بإشنننتة وبدتركيننر علننى أ  بدينئنن  أو بدمننرد توجتةةع اعسةةت
 ننع أ  بسننت منت تك ودننوج   تبننع افنني  سنننت تطننوت بدتك ودوجيننن ز حيننع تكننو   رحلننة 
بااطننناق لبت تكننننديف  رتفينننةز أ  هننن ه بدتك ودوجينننن ح   نننة بدنننوادةز و نثبدننن   حنننا 

 تكنننديف إدخندهننن إدننى بدميننند ع بديلميننة وإظهنتهننن انن  بدسننوقز ثننم دلتبربننة وتحتنننج إدننى
تمت   رحلة بد موز وايهن تكو  بدتكننديف أقنل بتتفنعنن حينع عنندة تقت نر علنى تكننديف 

ودوجينن بد عنية وبإعا  دلتيريف أك ر بندتك ودوجينز ه ن يينرف بدينئن  امنوب قويننز اندتك 
ونن ز ييننرف بدينئنن  ت نق نننز اندم ناسننة قنن  وينني   حننل بدتطبيننب وبنن خوا  رحلننة بد 

تىننت  وح ننو  بدمؤسسننة تت نننق  انن  بدمحنا ننة علننى أكبننر ح ننة انن  بدسننوق وبنن دك 
تينننرف بأتبنننن  تربجينننن وتننن خل بدمؤسسنننة اننن  هننن ه بدمرحلنننة  رحلنننة بدت لننن  عنننع هننن ه 

 بدتك ودوجينز ويطر  إل   ىكلة إعندة باست منت ا  تك ودوجين ج   ةي

نب بد قيب دلوق  بد   تب أ اين  بدتك ودوجينن بنندتربجعز وعن   إ  أ  تهنو  ا  بدحس ب:
بإاطنننناق  بكننننرب انننن  بدبحننننع عننننع تك ودوجيننننن ج  نننن ةز قنننن   تسننننبب انننن  تننننمخير دخننننوا 
بدتك ودوجينن بدب  لنة دلمؤسسننة إدنى بدسنوقي ويينن  بدسنبب بدرئيسن  دنن دك هنو أ  بدمؤسسننة 

سنننتي  جيننن ب دإاطننناق اننن  تسننتمر اننن  باسنننت منت بدتك ودنننوج  دلتك ودوجينننن بدق يمننة وا ت
بسنننت منت تك ودنننوج  ج  ننن  اننن  بدوقننن  بدم نسنننب ز ويكنننو  دهننن ب بإاقطننننض .نننيع ظهنننوت 
بدتك ودوجينن بدب  ن ة وتربجننع بدق يمنةز أثنر  ننردوج علنى بدمؤسسنة اقنن   نؤد  هن ب إدننى أ  
بدم ناسنننننيع يسنننننتغلو  بدفرءنننننة ويسنننننتفي و   نننننع بدفننننننتق بدر  ننننن  دل هنننننوت بندتك ودوجينننننن 



 ى337ى 

لةز وغينب بدمؤسسة على بدسوق دفترة يكو  د  تمثير سلب  علنى بد نوتة بدم ناسة بدب  
 بإيبن.ية دهن ا  بدسوق بد   ت ىط اي ي
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ر ز د رة حياة يا  الدخول  ال ولوجيا  استراتي  التك
 ه ن  ثاث بستربتيبينت دل خوا وبد روج:

تةأخر :  ى1 ةةر ز ال بىةر  ال يا الةدخول ال يننة وهن  باسنتربتيبية بدطبيي اسةتراتي
دلم  مننننة دنننن خوا بدسننننوق ع نننن  ن يقنننن   بدم ننننت  أوا  ننننرة .وبسننننطة بدم  مننننة أو 

 بد  نعة وتبقى  ية حتى باتهن  دوتة حينت ي

بىر:   ى2 ر ز ال بىر  ال يا الدخول ال  استراتي
تفونننل بدم  مننننت بدونننغيرة بدمب عنننة تقننن يم   تبننننت ج  ننن ة دننن خوا بدسنننوق .هننن ف 

   تحقيب  يرة ت ناسية تتفوق .هن على بدم ناسيع بم تبهن بدب    ز ودك هن تت لى ع
  ع   ن ي ل دمرحلة بد و  ويب أ هن ، بدربح بناا فنض اتقو  .تق يم   ت  ج  

 .  ل ع  ي

تأخر  -3 يا الدخول ال تأخر:   استراتي ر ز ال  ال
ت ت نر ك ينر  نع بدم  مننت حتنى يقنو  بآخنرو   نع بدم  مننت بدمب عنة أ  بدم ترعننة  

.تق يم   ت  ج   ز وبي  ب  ي بح وبيحنو بن  دلم ت  سوقنو  همة وبا  سنيحقب كميننت 
ق بنننندلبو  إدنننى " بدتسنننيير عنديننن   نننع بدمبييننننتز تننن خل بدم  مننننت بدم ت نننرة بدنننى بدسنننو 

 باجهني  بو بدوقنئ " وبد   يي   بن  أسينتهن تكو  أقل بك ير  ع بسينت بدم ناسيع
دونننمن  تحقينننب  بييننننت كبينننرة جننن بو كواهنننن ينننروتية دبلنننوغ تكننننديف    فونننة دلوحننن ة 

 بدوبح ةي
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ولوجيا  ادادام  التك

ع جينن ا يمكنع أ  تنتم إا  نو ع كل  نن سنبب  تبنيع د نن أ  بسنت ب ة دوتة حيننة بدتك ودو 
 خاا بإ. بضي وبدسؤبا بآ  أو  ستوو  ع بإ. بض وأ  اوض  ع بدق تبت بإ. بعية؟

ز   ع ثيندة بإعتربف بمهمية بإ. بض بند سبة دلفرد وبدمبتمع ز  نع جنانب علمنن  بدن في
.ن  وبدتربية وقندة بدفكر وبإءا  باجتمنع  دلمبتمينت بدمتق  ة زخ وءننز كنن  وا

أ  تبنن ا جهننود علميننة    مننة و توبءننلة إخننربج  فهننو  بإ.نن بض  ننع دبئننرة بدت ننوتبت 
 بدسننحرية وبدمفنننهيم بد نةةننة وبدميتقنن بت بدىنننئية بدميوقننة دتوظيننف هنن ب بدمفهننو  د   ننة

 بأاربد وبدمبتمينت وخ  ة بدتق   بدتك ودوج  ز وبست ب ة دوتة حينة بدتك ودوجيني 
عبننتة عنع تطنوير وتين  ل  سنتمر وتحسنيع ا ب ه ك ودوج  بدتوايمن  ت ل بنا. بض 

وباكتىنننننانت .هنننن ف بدوءننننوا إدننننى أدب  أحسننننع سننننوب  كننننن  انننن   دم رجنننننت باختننننربض
 بديملينت أو بدم ت ي

وبندتننننند  اننننم  بإ.نننن بض بدتك ودننننوج   تيلننننب بىننننقيع  تكننننن ليع: إ.نننن بض بدم ننننت  وإ.نننن بض 
 بدطريقةي
ت أ ن   سلع أو خ  نت( ج   ة أو  حس ة  اي هر ا  ءوتة   تبنت إادام ال

 على  ستوو بد  نئ  بأسنسيةز بدتق يةز باستيمنات بدمحتملةز تسهيل باست  ب 
  يو كوانت أخرو غير  نديةز وا يمخ  بييع باعتبنت بدتحسي نت بدبمندية دلم ت 

قة هو بستح بث ةريقة إاتنج ج   ة أو تحسيع ةري إادام ال رت اا  بدمقن.ل ان  
فة ئمةز يبب أ  تكو  اتنئ  بدطريقة  همة بند سبة دمستوو بإاتنجز بدبودةز وتكلقن

بدت  يع وا يمخ  ا  بدحسبن  بدتحسي نت بدت  تتم على  ستوو بدت  يم وتسيير 
د ب تسيى بد وا بدمتق  ة وبد ن ية على ح  سوب  بموبكبة بدتطوتبت بدمؤسسةي 

   هن ي بدتك ودوجية بدمينءرة و حنودة باستفندة
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ميير حققةز حيع  تم بدتت. تجة بإ. بض بدتك ودوج  بدم با. بع  ق تبت بدتحوير ترتبط و 
 .يع دتجتيع:

ييمنل علنى تحقينب تقن   علمن  وا ن  كبينرز وقفنرة بسنتربتيبية  اعادام ال را   ى1
تؤد  إدى بدتغيير ا   ن و وبسنع  نع بدم تبننت وبدتك ودوجينن وبد ن نعةي وهن ب 

ت ينننمت  بندب  ننن  ب نننيغة   تبننننت أو عمليننننت أو تك ودوجينننن بد نننوض  نننع با.تكنننن
 بتكنننرة واريننن ة ز ت تلنننف عنننع كنننل  نننن قبلهنننن  نننع بدم تبننننت أو بديمليننننت اننن  

أتبننع توءننيفنت دإ.نن بض  (Haneberg)   بندهننني ودقنن  قنن    ديننرب هنننابيرج
بدبنن ت  هنن  ز توءننل بدفننرد إدننى اكننرة ز تقنن   بسننت نئ   غبننر  يتننند( دلفننرد أو 

انننربدز ثنننم حننن وث تغيينننر  نننؤد  إدنننى تقننن   سنننريع وبستب ننننت ابننننئ  دبمنعنننة بأ
 تحننود  ودننيي تنن تيب (ي هننن ب بد ننوض  ننع بإ.نن بض   تقنننل بندميراننة  ننع  سنننتوو 
بدبحع وبدم تبنت أو بدسوق إدى  ستوو اوع  ج    ز بحيع  ترتب على لدك 
وجنود بسننت منتبت ينن مة وخطننوو إاتنننج ز و  تبنننت ك يننرة خنننتج باسننت  ب  ي 

بعتبننننننت بإ.ننننن بض بدبننننن ت  بم نبنننننة بدفنءنننننل .نننننيع ع  نننننريع  نننننع عملينننننة  يمكنننننع
بدتك ودوجين أو بدم ت  أو بأسننديب ز افن  بإ.ن بض بدبن ت  يكنو  ه نن  باقطننض 

ن .يع بدتك ودوجين بدق يمة   ل بدتلكي ديحل  حلهنن إ.ن بض تك ودوجينن ج  ن ة تمن ن
رو ثند ة ج   ة هن   تم لة ا  بدفنكي ز وبد   حل   كنا  إ. بض تك ودوجين أخ

 بدبري  بإدكتروا ي
ي ى2 ييتم  على إدخنا تي  ات ءغيرةز وإينانت  ح ودة على  ادادام التدرت

بدم ت   أو بديملية(ز كمن هو بدحنا ا  إدخنا تحسي نت على بد  ننئ ز أو 
بدحبنمز أو ةريقنة بسننت  ب  ز أو  بننات بسنت  ب  ز أو د بنن   نع خ نننئ  

إ  بدتحسننيع بدمسننتمر يينن   منتسننة ايندننة وقويننة؛  ننع   ننت  آخننريي إدننثي دهنن ب انن
أجل إدخنا بإينانت بد غيرة بدمستمرة وبىكل  و  ز وأحينان بأخ  بيىربت 
أو  ةنت  ع ه ه بدتين  ات وبدمقترحننت بدتن  تقن  هن دوبئنر بدبنودة وءن ند ب 



 ى341ى 

بدمقترحننننت اننن  جمينننع  بننننات بأعمننننا وب نءنننة اننن   بننننا بدبودةيوي قسنننم 
 ت تيب  إدى اوعيع  ع بدتحسيع: بإ. بض بد

o سةير موجة  مةر أعلةت إلةةت أسةفب ز  تم نل ان  حن ف كنل أشنكنا بدهنن ت  ت
 ا  بدم ت  بإ. بع  ز بح ف خطوة ثبئ ة أو غير يروتية ا  بدم ت ي

o  سةةير موجةة  مةةر أسةةفب إلةةت أعلةةت ز  تم ننل انن  إيننناة  ربيننن ج  نن ة أو ت
 نننؤد  إدنننى ثينننندة  تحسننني نت اننن  بدم نننت  اإينننناة  كنننو  ج  ننن  إدنننى بديملينننة

سنننرعتهنز أو تحنننيع دتجنننة بد قنننة اننن    رجنتهننننز  إينننناة سنننمة ج  ننن ة إدنننى 
بدم نننت  بدب  ننن  أو تحسنننيع ت نننميم  ز سنننهودة بسنننت  ب   ز  ننن و  ا  تننن  

 دلغرض أو بستيمند ي

ا  أ  بإ. بض بدتك ودوج  أءبح بند سبة دلمؤسسنت بدح   ة يروتة حتمية ال صا :
دم ناسة يقو  على أسنم بدق تة على بإ. بض ز وبست  ب   فر   هنز وأءبح عن ل ب

حيع  بدموبهب بإ. بعية بىكل كن ل واقن دلقوبع  بدسنئ ة ا  بدبيةة بدت  ت ىط ايهنز
م تقييءنتت ه ه بدموبهب وبدق تبت بإ. بعية بديو   ع أهم بدمين ير بدميتم ة دقينم و 

إل ا يمك  ن تبنهل أهمية أدب  بدمؤسسنت  ع جهةز و بدت ناي  ع جهة أخروز 
بإ. بض بدتك ودوج  على وج  بد  وص ا  تحقيب بدرق  دم تلف بدمبتمينت 
وبدم  منتز حيع  ليب بإ. بض بدتك ودوج  دوتب هن ن ا  تميير أدب  بدمؤسسنت 

 وتيرير ق تتهن بدت ناسية  ع خاا: 

  بأود   إثنتة بدطلب خنءة ا  بأسوبق ز إل يقو  بإ. بض .تقوية بدطلب
 بدتبهيربت( عع ةريب عرض ج   ز ويقو  بإ. بض بدطلب بد ناو   بدتب   ( عع 

وبج  ةريب إحاا   تبنت ج   ة وإثبدة بدم تبنت بدمتوبج ةز اندرغبة ا  بدىرب  تت
 .توبج    تبنت ج   ةي 
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   إثنتة بديرض وخلب  وبتد ج   ة دل خل: تبحع بدمؤسسنت  دبئمن على بدتطوتز
دة  بض  وتدب هن ن دتطوير اىنةهنز ايع ةريب تق يم   تبنت ج   ةز ثينويي  بإ.

ب بديرضز تلبية بدحنجنت بدب   ة ا  بدسوقز وت ويع بد ىنو ز تقو  بدم  مة ب ل
  وبتد ج   ة دل خل تموا .هن تطوتهني 

  كلفة سرعة تق يم   تبنت ز تقليل ت  ثيندة ق تة بدم  مة على بدت ناسية  ع خاا
  ع خاا بإ. بض ا  بديمليةي بدت  يع

   وبجهة بدموثعيع انإ. بض هو بدسا  بدوحي  وبدمبنشر دلم تبيعز خنءة وأ  
اقطة ييف بدموثعيع ه  بدم تبنت بدب   ة اي بح بدتفنوض  مك ن ود ندح 

 بدم تبيعي 

   ج ب بديما  وبدح وا على تينهم عع ةريب تق يم   تبنت  تطوّتة وايندةي 

   ج   ة دلمؤسسة دلبيع ا  أسوبق ج   ة زولدك  ؤد  إدى ثيندة حبمإيبند ارص 
 بدمبيينت و ع ثم ثيندة بدربحي 

 ع  بإ. بض  ود  بإ. بض  اسرعن   ن يكو  بإ. بض  تبوعن بإ. بعنت أخرو ت ىم 
ييمل بإ. بض على  افي بدفكرة بدمبتكرة وته ف إدى تحقيب افي بدحنجنتيوب دك

 ةز بمي   دك  تكو  بدمؤسسة خاقة و ب عة يبب عليهن تحقيب بدت مية بدمست ب
 أ  تود  بهتمن  وتىبيين وبيحن دإ. بض وبدتب    بدتك ودوج ي

ب  ولوجيا الت   1تك
 علنننى بدىنننركنت إت ننننل  سننننت تك ودنننوج  انننإ  لدنننك  نننع شنننما   سننننع تهن  ع ننن  ن تقنننرت

ك ودوجينةي اقنربت إختيننت بدوءوا إدى تقييم  وثوق ب  دلت مية بدمستقبلية وبا كناينت بدت

                                                 
1 Technology Forecasting 



 ى343ى 

 همننة  يقنن ة و حفواننة بندم نننةر بسننبب تنن بعينتهن علنننى  تك ودوجيننن  يي ننة دو  غيرهننن
أدبة  نع أدوبت بدت طنيط بدم و بدطويلي وتسنع ان بدت بؤبت بدتك ودوجية ان  لدنكز اهن  

 سننتقبا انن   وءنن ع بدقربتزتي ننى .تطننوير بأسنننديب بدم هبيننة دلت بننؤ بمننن يمكننع بحننربثه
 . بدبحع بديلم  بدم تلف   بنات

بة  بمان  "بدت طنيط ووينع بااتربيننت حنوا بأحن بث بدمسنتقبلية  بنسنت  ب   يعرف الت
أسنننديب خنءننة عبننر اتننربت ث  يننة   تلفننة ز وبندتننند  اهننو بديمليننة بدتنن  ييتمنن  عليهننن 
 ت ننن و بدقنننربتبت اننن  تطنننوير بااتربيننننت حنننوا أويننننض بدمسنننتقبل" وبننن دك اهنننو يىنننمل 

انن  بدمسننتقبل  ننع بأخنن  انن  باعتبنننت كننل بديوب ننل بدتنن  تننؤثر علننى لدننك تقنن  ر اىنننو 
 بد ىنوي وب دك يسنع  بدت بؤ بدتك ودوج  ا  بدت طيط دم تبنت أو خ  نت ج   ةي

 ت قسم إدى أتبع  اةنت أسنسية: ه  ويوج   بموعة  ع بأسنديب يمكع بست  ب هني و  

o  1تأ  بد برب  
o  2أسنديب باتبنه باستقربئ  

o 3يل بد  متحل  

o 4بأسنديب بإ. بعية  

برا    5آ ع : رأا ال

ويننتم عننع ةريننب أخنن  أتب   ييتبننر تأ  بد بننرب  عن ننل أسنسنن  انن  تطننوير بدت بننؤبت ي
 بموعننة  ننع بد بننرب   مننع دنن  هم دتحننة عنديننة  ننع بد بننرة وبدميراننةي ويمكننع أ  ايننرف 

 أسلوب تأ  بد برب  ا  بدت بؤ بدتك ودوج  بي د  ع بدطرق ي
o دحالت تيتم  ه ه بدطريقة على بدح م بدى    دل بينر بدم تننتيوتيتبر  :1ب  بال

 ا  بدقين  بيملية بدت بؤي  ه ه  ع أك ر بدطرق شيوعن وبست  ب ن على اطنق وبسع
                                                 

1 Expert opinion 
2 trend extrapolation techniques 
3 System analysis 
4 creativity methods 
5 Expert opinion 
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o  ام الفرت ييتم  ه ب بأسلوب عل  ح م وخبرة  بموعنة  نع بد بنرب  : 2أسلوب إج
ت بؤ بدمست   إدى أتب   بموعة  نع وبدم طب وبيح اند  وديي ح م وخبرة ارد وبح ي

 بد برب  سيكو  أك ر ثبنتن وأقل خطمي

o ننع قبننل  1950ييننود  بسننت  ب  هنن ب بأسننلوب انن  بدت بننؤ إدننى عننن    :3أسةةلوب دلفةةي 
 ؤسسة تبا  .ه ف حل بدمىكات بدت  وبجهتهنز البمت ه ه بدمؤسسة إدى  بموعنة 

بة دحل هن ه بدمىنكات يوتيتبنر  ع بد برب  ديسهموب ا  بدبحع وإيبند بدحلوا بدم نس
بشنننترب  عننن د  ينننيع  نننع بد بنننرب  هننن ب بأسنننلوب وسنننيلة بت ننننا    منننة تيتمننن  علنننى 

دلوءننوا إدننى بتفنننق انن  بأتب  حننوا عمليننة بدت بننؤ ب نننهرة  يي ننة  انن  بدمسننتقبل  ننع 
خنناا بديمننل بدتينننوا  بدمنن  م اقتننرب  بدحلننوا بدم نسننبة دمىننكلة  يي ننة دو  بدحنجننة 

وييتبنر أسنلوب ددفن   نع بدطنرق بدمفين ة ان     وبدموبجهنة ايمنن .ين هميإدنى باجتمننض 
باستفندة  ع خبرة و ينتف بد برب  دتح    بديوب ل بدب   ة وتقييم كيفية تمثيرهن على 
بدت مية بدمستقبلية دلتك ودوجيني ه ه بديوب ل تبمنن تكنو  تك ودوجينة أو غينر تك ودوجينة 

يىبع بدتطويري وتيتبر ه ه بدطريقة  نع أك نر  بيوهن ق  ييرقل .ي من بدبي  بآخر
وييسنر  بدطرق بدمفي ة ا  بدت بؤبت ةويلنة بدمن و أو ان  تح  ن  بدتك ودوجينن بدب  ن ة ي

ولدننك أسننلوب ددفنن   ننع عمليننة بدتفنعننل .ننيع بد بننرب   ننع خنناا بسننت  ب  باسننتبينانت 
 عع ةريب  ربسلة تتم بندمربحل بآتية:

 عع  همة بدقين  بيملية بدت بؤ ويسمى بندم سب  تم بختينت ش   يكو   سؤوا ى
  تمير ه ب بأخير . تجة عندية  ع بد برة وبدميراة بند نهرة  حل بدت بؤي

رأ  يقو  بدم سب بإتسنا بستفسنتبت إدى بد برب  ا  ءوتة قنئمة أسةلة إ. ب  بد ى  
 حوا بد نهرة  حل بدت بؤي

                                                                                                                            
1 visionary forecasting   
2 Panel consensus method 
3 Delphi panel 
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د برب  يقو  بدم سب . تبسة دكل ع   وءوا بإجنبنت بدتحريرية  ع قبل ب ى  
بدمربسات وتبويب بإجنبنت ثم إتسنا بستفسنتبت دهؤا   ع تروي هم بندميلو نت 
 بدمتب دة وبدمستوحنة  ع قبل بي  بد برب  بدمىنتكيع ا  عملية بدت بؤ ز ثم يطلب

   هم إ. ب  بدرأ  حوا بد نهرة  ب دب  ع توييح بدمبرتبتي

سنبقة ع ة  ربت حتى  تم بدتوءل إدى دتجة كبيرة  ع  تم تكربت بد طوة بد ى  
 باتفنق ا  تق  ربت بد برب  حوا بد نهرة  حل بد تبسةي

ا  اعست رائيثانيا:    1أساليب اعت
 ع بأسنديب بدكمية  بدت  تيتم  بىكل أسنس  على ام جة بدساسل بدر  ية  تيتبر

 بإح نئية وبدرينيية و  هن:
ض وجننود عاقننة خطيننة بسننيطة حيننع يحنن د بااحنن بت  ينن ا يفتننر : 2ادسةة اط ال ةةي

 ننتم بدتغيننري تيتمنن  هنن ه بأسنننديب انن  بدغندننب علننى باتتبنننو بدبسننيط وتحليننل بإاحنن بتي 
بسنننت  ب  بد مننننلج بد نءنننة بنااحننن بت بدبسنننيط دميرانننة باتبننننه بدينننن  دلسلسنننلة بدر  ينننة 

بن تننن بد خنننط بااحننن بت بد نءنننة بند ننننهرة  حنننل بدت بنننؤز و نننع ثنننم  نننتم بدتوقنننع  سنننتقبا 
ودسننو  بدحننظ اننإ   ي ننم بد ننوبهر ا وبدهن ف   هننن تويننيح بدياقننة .ننيع  تغيننريع اقنطز 

 تتبع ه ه بأسنديب بدبسيطةي

o  ا يا  اعت يمكع إجرب  بستقرب  على امط عن   فترض دلت ميةيعلى سبيل : 3م
ا  غندبن  ن يست     Forster’s S curveدفوستر   Sبدم نا ز   ح   حرف 
تيط   وبست  ب  بدبينانت بدمنيية ز ك مط ا  بدمستقبلي  بستقرب  بدلح ة بدربه ةز

دكل  ىنه ة تنتي ية وث   ييع ا  بدسلسلة بدر  ية اندسلسلة تت للهن تقلبنت حندة 
 خاا اترة ث  ية  ح دةي

                                                 
1 trend extrapolation techniques 
2 linear projection 
3 Trend curves 



 ى346ى 

o اذز الرتاضيا  وج  ع د  ت وض  ع بد منلج بدرينيية بدمست   ة ا  بدت بؤ : 1ال
وتكتسب  ودوج ي و ع .يع ه ه بد منلج امولج قينم بد مو بدبيودوج  ي بدتك

بد منلج بدرينيية أهميتهن كمح  بأسنديب بدكمية ا  بد تبسنت بدمستقبلية  ع أ  
بدتيبير بدكم  عع أ  ظنهرة أدق  ع بدتيبير بدكيف ز وبندتند  استطيع بدتين ل  ع 

 د تبسةيخادهن  ع بدمتغيربت بدكمية بند نهرة  حل ب

ام ليب ال ا: ت تيتبر باست  ب نت بدحندية ده ه بأسنديب افطة بدب بية دتح    :   2ثال
بدمىكات واقنو بدويف دتطوير أو إيبند حلوا   نسبة دهن ا  بدمستقبلي اهو 
 ركر على حل  ىكات بدوبقع كمن وكيفنز كمن يسمح بندت طيط بأ  ل دهن وبت نل 

 ست   ن أسنديب ا ية دتحليل بد نهرة  ويوض بد تبسة وءوا أاول بدقربتبت بىماهن 
 ز و  هن:إدى أاول  ردود بمقل جه   مكع وأق ر   ة

o الي اام ال ليب ال  هتم .تح    أوج  بدق وت بدموجودة ا  بدتتك ودوجين :  3ت
بدحندية ي بح  ع بدممكع ت مية  سنتبت بديمل ا  بدمستقبلي بدفنئ ة بدريةسية هو 

دمبنات بأسنسية بدت  تحتنج إدى  ري   ع باهتمن  ي على سبيل بدم ناز تح    ب
إلب بعتبران أ  وث  بدسينتة يم ل  ىكلة بقت ندية تتيلب بنستها  كمينت أك ر  ع 
بدوقود ز ه ن  تم بدتفكير ا  . بئل أخرو تتم ل ا  بست  ب   وبد أخف ا  ت  يع 

 بدبسم وبدمحر ي
o ست بب اعفتراضي ي  ه ه بأسنديب ا  باستي بد دموبجهة أو ةوبت  يمكع تف: 4ال

 أ  ت هر ا  أو وق ي

                                                 
1 Mathematical models 
2 Systems analysis 
3 Present system analysis 
4 Hypothetical future 
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  ل بدتمديف .يع بأشتنت   وج  ع     ع بأسنديب بإ. بعيةز: 1اأساليب اداداعيا
Synectics  أا ر بدف ل بدسندم وبدسنبع دلتيرف على ه ه ز بدتحليل بدموتاودوج 

 ست  ب هن ا  بدتك ودوجيني ز وتحليل بدسي نتيو يمكع بباسنديب( 

ارتو أسلوب  ليب السي  : Scenario analysisت

o لى يسمح أسلوب بدسي نتيو بطر  ت وتبت أكبر ع د  ع بدب بئل بدممك ةي ييتم  ه ب بأسلوب ع
على  دمب يةأدبة دلت طيط باستربتيب ز ودعم بت نل بدقربتبت بدمستقبلية ببدت بؤ بندمستقبل ز  اهو 

يةية بدممك ةي  يُي  بدسي نتيو " وءف دويع  ستقبل   مكع أو  حتمل أو  رغوب بد روف بدب
 اي ز  ع توييح دما ح بدمسنت أو بدمسنتبت بدت  يمكع أ  تؤد  إدى ه ب بدويع بدمستقبل ز

 ولدك باطاقون  ع بدويع بدربهع أو  ع ويع ب.ت بئ   فترض"ي 

o  بدت  أءبح  يروتة ا  بدي ر بدح  ع ز بدسي نتيو أسلوب  ع أسنديب بستىربف بدمستقبل و
 ي دمن دهن  ع قيمة ا  ت وت باحتمنات بدممك ة دلمستقبل ا  بدمبتمينت بدم تلفة

ارتو في أبسط صورة علت أن  ىر تعرتف السي  :  ت

o  وءف دويع  ستقبلى  مكع بدح وث ع   توبار شروو  يي ة ا   بنا  ييع.  
o  ينض  ستقبلية  حتملة بدوقوض ا  ظل  يطينت  يي ة بموعة  ع بااتربينت بدمتمنسكة أو.  

o   أ ت بؤ  ىروو  ركر على حركة بدمتغيربت بدرئيسية ودوتهن ا  تىكيل ءوتة بدمستقبل حيع  ب
  .بدت بؤ بمبموعة بااتربينت بدمح دة  سبقن حوا بدمستقبل

o أسلوب ييتم  على با.تكنت إدى دتجة  ن ا  ءينغة  ستقبل بد نهرة.  

   ة بدسي نتيو ا  بدت بؤ بمستقبل بد نهرة وبدتيرف على تنتيث بد نهرة وبدكىف عع ةبييييتم
  وثهنحبدتمثيربت بدمتبنددة ده ب بدتنتيث و بموعة بدقوو بدتى شكلت  وبدتى يحتمل أ  تؤدو إدى 

 ا  بدمستقبلي

  ر بدتفكي وته ف عملية . ن  بدسسي نتيوهنت تيسير عملية تكويع ءوت  ستقبلية .  لةز وتىبيع
غلب با.تكنت ز وتكويع أاكنت إ. بعيةز وبدكىف عع تغيربت غير  سبوقةز وقيندة بدمىكات وبدت

ت ة بق عليهنز وب ن  بستربتيبينت إ. بعيةز وبدتكيف  ع بدتغيربت بدمتوقيةز واح  باتربينت قنئم
  ع بدمرواة بنإيناة إدى تقليل ث ع تد بدفيلي

 ث ث مراحب  ي: ع خاا   وتتم عملية . ن  بدسي نتيوهنت 
                                                 

1 Creative methods   



 ى348ى 

o رحلةةا اأ لةةةي :  رحلننة جمننع بدميلو ننننتز وإجننرب   سنننح شننن ل دتح  نن  بدقنننوو بدمحرّكننة دل ننننهرة ال
 بدم توسةز وأهم بدتوجهنت بدمستقبلية بدمتوقيةي 

o انيةا رحلا ال تن  :  ت نميم هيكنل بدسني نتيوز وتىنكيل  بموعنة  نع بد نوت بدمسنتقبلية بدب  لنة بدال
 ك   ع   و تمنسك  كوانتهن بد بخليةي  تم اح هن وبدتم

o ةةا ال رحلةا ال  ننوت :  نتم . ننن  بسنتربتيبية  تكن لننة وتسنم بدمسننتبت بدتنن  يمكنع أ  تننؤد  دهن ه بدال
بدمستقبليةي و ع بدمهم تح  ن  باتبنهننت وبأحن بث بدتن  يىنتمل عليهنن كنل سني نتيو دلتينرف علنى 

  يينت ثبنت بدسي نتيوي

ولوجيا   1خارطا طرت  التك
   وجهننة اسننتغاا بدفننرص بدمتنحننةي هنن  ةريقننة دوننمن  باسننت منت انن  بدتك ودوجيننن

 تمكع عملينت خنتةة بدطريب  ع د   قونين بدتك ودوجين ا  بديملينت باسنتربتيبيةي

كمن أاهن تح د ق تتهن علنى بدتنمثير علنى بدمؤسسننت وتحوينل بدتك ودوجينن إدنى   تبننتي 
    ديملية بدت سيب وبت نل بدقربتيوتيتبر خنتةة بدطريب أدبة  همة 

تتونننمع خنتةنننة بدطرينننب أشنننكنا   تلفنننة   هنننن بدم ططننننت بدر  ينننة بدتننن  تنننربط  .نننيع 
بدتك ودوجين وبسنت منت بدم تبننت وبأسنوبقي وتسنت    خنتةنة بدطرينب  نع قبنل عن د  نع 

وعملينننة تطنننوير بدم تبننننت   بدىنننركنت بدربئننن ة دمسننننع تهن اننن  بدت طنننيط باسنننتربتيب 
ي وتيتبننننر خنتةننننة بدطريننننب ت ننننوت  رئنننن  دينننن د  ننننع بدي نءننننر بأسنسننننية لبت بدب  نننن ة

بأهميننننننة دتقنننننن يمهن دلسننننننوقي اهنننننن  تننننننربط .ننننننيع بديوب ننننننل بد بخليننننننة   ننننننوبتدز  هنننننننتبت ز 
  اهن بدتك ودوجين( وبديوب ل بد نتجينة    ناسنيع ز ت نناي ز   تبننتز تك ودوجينن .  لنة(ي

  بدتك ودوجينن عبنر بدوقن  كمسننم تل ي  دكيفة ت طيط بدم  مة أو بدمؤسسة است  ب
 دتحقيب  يرة ت ناسية دبئمةي

ت ننننت م خنتةننننة بدطريننننب بدين نننننة عننننندة انننن  عنننن د  نننننع بدطبقنننننت : بدسننننوق ز بدم نننننت  ز 
بدتك ودوجيننننز بدمنننوبتدي تسنننت    بدطبقنننة بديلينننن دلسنننيطرة علنننى  فتنننن  بأسنننوبق بدرئيسنننية 

                                                 
1 Technology roadmapping 



 ى349ى 

بديوب ننل بدتبنتيننة :  captureوباتبنهنننت بدتبنتيننةي وبدطبقننة بد نايننة تتم ننل انن  سننيطرة 
 فتننن  بدم تبننننت وبديملينننتي بدطبقنننة بد ند ننة وبدرببينننة سننيطرة بدتك ودوجينننن وبدمننوبتد بدتننن  

  تطلب تسليمهن أو إي ندهن . ن  على بأه بف بدتبنتية بدم تنتةي
أاهنن تقنو    أ  عملينة بسنت اص خنتةنة بدطرينب ا تقنل أهمينة  نع بد ريطنة افسنهنز

ظيف  عبنر بدمبننات بدم تلفنة وبدمىننتكة ان  تحقينب بأهن بف ةويلنة  ع بدتوبءنل بدنو 
وبندتنند  اهن    بدمن و دب نن  اهنم  ىنتر   تتطلنع بدمؤسسنة إدنى تحقيقهنن ان  بدمسنتقبلي

تيتبر بم نبة قوة دباية دليمل على بدم و بدق ير وبدمتوسطي وق  أوء  اننا وآخنرو  
phaal et al لزتيتم  على  تق يم وتأ عمل دكل .تق يم  عملية  كواة  ع أتبع  ربح

تركنر كنل  رحلنة علنى تبمينع تقن  ربت أو تبمييننت   تلفنة    رحلة  نع هن ه بدمربحنلي
اننن  ةبقننننت خنتةنننة بدطرينننبي و نننع لدنننك وقبنننل بدبننن   اننن  خنتةنننة بدطرينننب  نننع بدمهنننم 

 توييح ءاحينت أو بخت نءنت بدت تيبي  

o   لنننف أو .وتتفلينننو  نننن  بننننا و حنننوت أو  ونننمو  بدتننن تيب  تحلينننل بدوحننن بتز
 بدمؤسسنت يييبدث(؟ي 

o ن بده ف  ع بدت تيب؟ي  

o  نننع هنننم بدمىننننتكيع   عنننندة  نننن يىنننمل  ننن و وبسنننع  نننع بدمبننننات بدوظيفينننة ز 
ز بدت ن يع ز بدتسنويب ز بدمننوبتد بدبىنرية ز كمننن  R&D  نناز بدبحنع وبدتطننوير 

تىنننمل أشننن نص  نننع جمينننع  سنننتوينت بدتسلسنننل بدهر ننن  بدنننوظيف ز وبندتمكيننن  
 تكة ا تقت ر على كبنت بدم  ريع(ياندمىن

o ن بدميلو نت بدمطلوبة ز وكيف  تم بدح وا عليهن ز و ت  ستكو   تنحة؟  

o ن بد طة بدر  ية وبدموبتد بداث ة دلت تيب؟  

ولوجيا   1مراحب خارطا طرت  التك

 تىتمل خنتةة ةريب بدتك ودوجين على أتبع  ربحل ه  : 
                                                 

1 Technology road mapping stages 
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o ي1وتأ عمل بدتسويب 
o  ي2وتأ عمل بدم ت 
o ي3وتأ عمل بدتك ودوجين 

o ي4وتأ عمل بدم ططنت 

رحلا اآ لت ز وتأ عمل بدتسويب زته ف إدى تح  ن  بدمحركننت بأسنسنية أسنوبق  ال
انيةةابأعمنننا بدم تنننتةي  تبنن أ  رحلةةا ال يننع حبمبننرد بأاتهننن   ننع بدمرحلننة بدسنننبقة ز  ال

   لبن  بحتينجننت يمكع إدخنا وتشة عمل بدم نت  ع ن  ن  نتم تح  ن   ا نح بدم نت  بدن 
بدسوقي يمكع أ  تكو   ا ح بدم ت   رتبطة بندسوق  ع خاا تبميع  ا نح بدم نت  

بدقطينة زحينع تسنمح .وينع بسنتربتيبية دلم نت  بىنكل  –بدبسيطة ا    فواة بدسنوق 
ا أك ر سهودةي   ال رحلا ال تهن ز ه   رحلة وتأ عمل بدتك ودوجين بدت  يمكع بعتبنال
 بدت  يمكع بست  ب هن دلوءوا إدنى تح  ن   ا نح بدم نت  بدمطلنوب أو أاهن بدتك ودوجين

  بدمرغوب اي ي وتيتبر  فواة تح     ا ح بدم ت    ع بدحلوا بدتك ودوجية بدمفي ة ان
ودمرين   نع باستب ننت ز امان   نتم  تسليط بدوو  علنى بختيننت أاونل بدبن بئل بدممك نةي

ي لنى تحقينب بأدب  بدمطلنوب أو بدمرغنوب اين ترتيب بدحلوا بدتك ودوجية واقن دقن تتهن ع
رحلةةا الرابعةةا وبأخيرةزتننربط وتأ عمننل بدم ططنننت .ننيع بدميلو نننت وتحليننل وتأ  ال

يبب أ  تق   بد ريطنة  بديمل بدسنبقة دتىكيل خنتةة ةريب تربط جميع بدطبقنت  يني
قينب هنن ه ت نوت دلمينندم بدرئيسنية ز كمننن ت هنر تطنوت بدم نت   ننع .نرب   بدتك ودوجينن دتح

يبنب أ  تىنير بد ريطنة إدنى  سننت بدهبنرة  نع بدمنين   بأه بفز على سبيل بدم ناز
بينن  لدننك ز  ننع بدوننروت  أ  تيننند  بىننكل ءننريح قونننين بدت فينن  وبد طننط  دلمسننتقبلي

 بدتف يلية وبدموبتد دلتغلب على أوج  بدق وت بدحندية وب ن  بدق تبت بدمستقبليةي

                                                 
1 Market workshops 
2 Product workshops 
3 Technology workshops 
4 Charting workshops 
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ثيقة حية تتطوت واقن دلتغيربت بدت  تح ث ا  بدسنوق إ  خنتةة بدطريب بد هنئية ه  و 
 وبدتك ودوجين  ع  روت بدوق ي

ث  الت وتر  ولوجيا  ت ييم الب  1التك

بث ن   ع خ نئ  بست منت بدتك ودوجين تبيل تطبيب تحلينل باسنت منت بدبسنيط  يقن ة 
ا  ا  همن: بد طر وبدوق ي  تومع باست منت بدتك ودوج  دتجة  رتفية  ع بد طر أ

وقننن  باسنننت منت يكنننو   نننع غينننر بدمؤكننن  أ  باسنننت منت سنننوف  نننؤد  إدنننى أ  اتيبنننة 
 إيبن.يةي

تحنننوا  ي ننم بدىننركنت تحقيننب  سننتوو  ننع باسننت منت انن   بننند  بدتك ودوجيننن وبدبحننع 
وبدتطوير خلننب خينننت باسننت منت(ي وبدهنن ف  ننع لدننك هننو جيننل هنن ه باسننت منتبت تحقننب 

دتوسننيع بد ينننتبت بدمسننتقبلية بدتنن  تمكننع بدمؤسسننة  كنسننب انن  بدمسننتقبلي اهنن  ةريقننة 
  ع . ن  وتحقيب  يرة ت ناسية ا  بدمستقبلز علنى سنبيل بدم نناز انإ  هن ه باسنت منتبت

يب ا  تحق ا تؤد  إدى اتنئ  اوتية و بنشرة دأعمنا بدتبنتية زودك هن تليب دوتب هن ن
 إدى تحقيب  ردود أو عوبئ  قيمة ا  بدمستقبلي وا  رجح  أ  تؤد  جميع باست منتبت

إيبن.يةي ابيوهن ا  ؤد  إدى عنئ  أو  ردود جوهر  ز وق  ا يكو  ه ن  حنجة إدنى 
 بيوهني و ع لدك اه   في ة ا  أاهن ت لب خينتبت تك ودوجية قن.لة دلتطبيبي 

بست منت تأم  نا بآدةي انندغرض  نع بدتك ودوجيننز  ا يىب   باست منت ا  بدتك ودوجين
سننيمن بدتك ودوجيننن بديلميننة وبدبح يننة ز هننو إيبننند .نن بئل  خينننتبت( يمكننع أ  يسننتغلهن  وا

سنوب  كنن  بختيننت بسنتغاا تلنك بدبن بئل ييتمن  علنى بديوب نل   بدمسنت مرو  ايمنن بين ي
وباتبنهنننننت بد نشننننةة بدتنننن  تحنننن د  ننننن إلب كننننن  يمكننننع تطننننوير  يننننرة ت ناسننننية  ننننع هنننن ه 

 ن  تطلب قربت بستغاا بد يننت بسنت منتبت إينناية بد ينتبتي عاوة على لدك ز غندبن 
 ي2ويطلب علين  خيننت تحقينب باسنت منت كبيرة ا  بدمي بت ز بدفون ز بدميمل وغيرهني

                                                 
1 Technology and R&D Valuation 
2 option realization investment 
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أ  خينت تحقيب باست منت  يم ل خينت خلب باست منت جر   ع حبم باست منت بدكل ي
 زا  بدوبقع ز يكو  أكبر  ع خينت خلب بست منت بدتك ودوجيني

يمكع إتبنض بدطرق بدتقلي ية دتحليل باست منتز ا ربو د يوبة تق  ر بدتن اقنت بد ق ينة  ا
بدمستقبلية وءيوبة تح    بدفرءة بدب  لة ز و ع ثم  ستوو بدم نةر بدت   تيرض دهن 
بدمسننت مري و مننن  رينن  بأ ننر ءننيوبة هننو أ  بدياقننة .ننيع قيمننة بد ينننت وسننير بأءننل 

 ه بد نننيوبنت تطلبننن  بسنننت  ب  وسننننئل أخنننرو دتقينننيم  حنننل بديقننن   ديسننن  خطينننة ي هننن
ي تتين نل امننلج  1بد مننلج بدميروانة . مننلج تسنيير بد يننتبتبد ينتبتز كن   ع أهمهن 

تسننيير بد ينننتبت ز بىننكل أسنسنن ز ع باسننت منتبت بدتنن   ننتم إاىنننؤهن أو إجربئهننن د لننب 
دتطنننوير وبسننننت منت إ كناينننة داسنننت منت اننن  بدمسنننتقبلي هنننن ه بدقونننية  تيلقنننة بندبحنننع وب

بدتك ودوجيني غندبن  ن تتم باسنت منتبت ان  بدبحنع وبدتطنوير وبدتك ودوجينن .بسننةة د لنب 
قننن تبت اكرينننة يمكنننع تطويرهنننن بىنننكل  تتنننند   نننع خننناا بدمريننن   نننع باسنننت منت د لنننب 

   تبنت أو خ  نت ج   ةي 
خننناا تينننن لهم  نننع هننن ه بدقونننيةز أ   Rouse et alوقننن  احنننظ توم وآخنننرو  

 ست منت بدتك ودوج    طو  على سؤبديع أسنسييع و ت بخليع:با

o  بند سبة داست منتبت بدب  لة  حل باهتمن  ا  بدوقن  بدحنينرز  نن هن  بآثننت
 أو بدتمثيربت بدمحتملة ده ه باست منتبت ا  بدمستقبل؟

o ندينة ا رب دلتمثيربت بدمستقبلية بدمحتملة داسنت منتبت بدب  لنةز  نن هن  بدقيمنة بدح
 دت    بغ  تبطهن .ه ه بآثنت بدمستقبلية؟يب

بإجنبة عنع هن ه بأسنةلة أ نر ءنيب أ  عوبئن  بدتك ودوجينن غينر  ؤكن ةز وتحن ث ان  
بدمستقبلي اإ  ع   بدتمك  يبيل  ع بد يب أ  اقنت  باست منتبت بدطويلة بأجل ا  

ئ هن أو اتنئبهن  بنا بدبحوث وبدتك ودوجين بناست منتبت بدق يرة بأجل بدت  تكو  عوب
أك ننر تح  نن بي و ننع لدننكز احتنننج إدننى  بسننتربتيبية تيتمنن  علننى بسننت منتبت انن   ىنننتيع 

                                                 
1 Pricing models Option 
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بدتك ودوجيننننن بدق ننننيرة وبدمتوسننننطة وبدطويلننننة بأجننننل دوننننمن  وجننننود تننننوثب  انننن   حف ننننة 
بدتك ودوجين ي ه ن  حنجة إدى تحقيب توبث  .نيع بد طنر بدينو  وبدم ننةر بند سنبة دلغن ي 

تق يم امولجنن يمكنع  نع خادن  تقينيم بدقيمنة   Rouse et al رو  وق  حنوا توم وآخ
بدحقيقينننة دينئنننن  أو  ننننردود باسنننت منت بدتك ودننننوج   ننننع خنننناا د ننن  عنننن د  ننننع بد منننننلج 

 بدرئيسية  دلتقييم   هن:

o   يةةةارا ةةةاذز تسةةةعير ال تسنننمح هننن ه :  Pricing models Optionsن
 نع  ينيم بدمىنروو  دتحقينب  رين بد منلج .تقييم بدت اقنت بد ق ية بد هنئية  ع بدتق

 باست منتبت دبلب بدتك ودوجين إدى بدسوقي 
o  ةت اأسةي ةاذز ال تيتمن  هن ه بد مننلج زبىنكل :  S-curve modelsن

وعلننى أامنننو   Faster’s marketأسنسنن ز علننى   ح ننى انسننتر دلتسننويب 
 بد و  بدتكتودوج  دلت بؤ وتق  ر بدت اقنت بد ق ية بدمحتملةي

o ةاذح الةت ةي ن تمخن  هن ه :  Production learning modelsعلم الترا 
 بد منلج ا  باعتبنت خف  تكنديف بدوح ة  ع ثيندة حبم بإاتنج بدتربكم ي

o  افسيا يور ا  الت اذز الس تهنتم : competitive scenario modelsن
هننن ه بد مننننلج . تبسنننة بدتنننمثير بدمحتمنننل دتحنننر  بدمت ناسنننيع اننن  بدسنننوقي آثننننت 

على ح ة غ  بدسوق تيتم  على أتبع سي وتهنت : بدسني نتيو بأوا بدت ناي 
ع   وجود ت ناي ز وبدسي نتيوبد نا  أ  يكو  بدم نناي هنو بأوا  نع   ناسنيع 
آخريع كمتنبعز وبدسي نتيو بد ندع أ  يكو  بدم ناي هو بد نا   نع  تننبع وبحن  

 ع د  ع بدمتنبييعيز بدسي نتيو بدرببع أ  يكو  بدم ناي بد نا  أيون ودكع  ع 

لكيا الفكرتا ايا ال يا ارا ا   1ح   2اعخترام: استراتي

                                                 
1 patent strategy 
2  protecting intellectual assets 
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ت بح بدتك ودوجينن ز بمبنرد تطويرهنن ز جنر ب  نع بدمحف نة بدفكرينةي اقن  بكتىنف  ع  ن  
بدملكيننة بدفكريننة وبننرب بت باختننربضي   ننع بدىننركنتز انن  بآواننة بأخيننرة زأهميننة وقيمننة

ينة يق ن  بندملكينة بدفكر ة بدملموسنة أو بدمندينةي حينع ت تلف بدملكية بدفكرية عع بدملكين
كننل  ننن   تبنن  بدفكننر بإاسنننا   ننع بختربعنننتز وإ.نن بعنت ا يننة وغيرهننن  ننع اتنننج بديقننل 

إدنى  بإاسنا ي وق  جن  ا  تيريف بدملكية بدفكرية دلم  مة بديندمية بدفكرية أاهنن تىنير
تىنننمل بدملكينننة  لج بد ننن نعية يأعمننننا بدفكنننر بإ. بعينننة أ  باختربعننننت وبدرسنننو  وبد منننن

بدفكريننننة .ننننرب بت باختننننربض زوبديا نننننت بدتبنتيننننةز وحقننننوق بدتننننمديف وبد ىننننرز وبأسننننربت 
وعلنى  بدتبنتيةز وغيرهن  ع بدميراة بدمتيلقة بيملية ت  يع وتوءيل بدسلع وبد   نتي

ة بدننرغم  ننع أهميننة هنن ب بدمويننوض ز إا أانن  دننم  ننوا ك يننر  ننع بااتبنننه دويننع بسننتربتيبي
سننع  دكيفية إدبتة بدملكية بدفكرية دومن  بدحفن  على بدميرة بدت ناسنية بدتن  يمكنع أ  ت

 على تىكيل هيكل بد  نعة وبدتحن ل على بدم ناسةي
 :ويمكع ت  يف بدملكية بدفكرية ا  اةتيع أسنسيتيع

 ز بدت  يمكع حمن تهن  ع بد نحية بدقناواية 1ز بدحقوق اأ لت
انيا بأانربدي وعلنى بدنرغم  نع أ  بدىنركنت أو بدمؤسسننت بعتران   ز   يننتف وخبنرة ال

بمهميننة بدملكيننة بدفكريننة ز إا أ  كيفيننة إدتبتهننن ي ننل غن وننن إدننى حنن   ننني انن  بدمنينن  
كنانن  كننل بدمويننوعنت بد نءننة بحقننوق بدملكيننة بدفكريننة انن  أ نن    ت   ننيعيوكن  

بدملكينة بدفكرينة   تم بست عن   حنن   بدىنركنت زعنندةز وغينرهم  نع باخت نءنييع ان 
انب أخ   ىوتتهمز وكن   ع بد ندت بدتين ل  ع قونين بدملكينة بدفكرينة بسنتربتيبين أو و 

دنك ز خطة  يي ة  ع قبل بإدبتة بديلين أو كبنت بدمسةوديع ا  بإدبتةي انإ.تكننتز  نع ل
ودكنع هن ب ييتبنر  ا يقت ر اقط على تق يم تك ودوجينن ج  ن ةز أو   تبننت أو خن  نتي

بدبر  بآخر  ع بدتح   هو يمن  أ  يحقنب بإ.تكننت بدب  ن   ط جر   ع بدتح   ياق
    تبنتز خ  نت ز تك ودوجين(  كنسب  ندية ثن.تة و ربحةي

                                                 
1 assets 
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وسوف اركر ا  ه ه بدم نقىة على حقوق بدملكية بد نءة .برب ة باختنربض أ   بنند  
ة بأخرو  حقوق بدتمديف حقوق بدملكية بد نءة .هن تتىنب   ع غيرهن  ع حقوق بدملكي

 وبد ىرز بديا ة بدتبنتية(ي

  1ارا ة ادخترام
 ج  ن ة ةريقنة تتنيح عملينة أو إاتنجننز يكنو   بختنربض ا ينر يمن ح إسنتة نت   حنب بدبنرب ة

 ينةحمن دمندكهنن بدبنرب ة تكفنل  ننز دمىنكلة ج  ن ب تق ين ا ين حا تق    نزأو عمل إابنث

 هن  بت ه  وبح ة  ع ع     ع بأسنديب بدت  تست  بدبربتيتبر دفترة ح ودةي و  بختربع 
 تم ح .رب بت بدحكو نت دتىبيع بدمبتكريع داا ربو ا  بدسلو  با.تكنت ز وبدم نةرةي

دنى إباختربض  ع قبل بد ودة دحمنية با.تكنت دفترة ث  ينة  حن دة  وبدتن  ت تلنف  نع .لن  
ة شننكل  ننع أشنننكنا بديقنن  .نننيع آخننرز وييتمنن  هننن ب علننى اننوض .نننرب بت باختننربض(ي وبدبنننرب 

بدم ترض وبدبمهوت   م لة ا  بدحكو نة( بدن   يمن ح بدم تنرض حقنن ح نرين أو بسنتة نتين 
ز ا  بستغاا با.تكنت ا  اطننق بدحن ود بإقليمينة دفتنرة  حن ودة  نع بدنر عي ان  بدوبقنع

 يم ح بدم ترض  أو بدم ترعيع حقوق بحتكنت دفترة ث  ية  ح دة دتحقيب أق ى ق ت  نع
.ننننرب بت وت ننن ف بدينئننن  علنننى با.تكننننتز و نننع ثنننم جيننننل جهنننودهم جننن  رة بناهتمنننن ي  

ز باختننربض انن  عنن د  ننع بدفةنننت   بدفنئنن ة زبدت ننميم ز بد بنننت وامنننلج بأعمنننا بدتبنتيننة
 على سبيل بدم نا ا بدح ر(ي

       2فائدة ارا ا  اعخترام
 بت باختننربضز وت نن ف انئنن ة انئنن ة .ننرب بت باختننربض هنن  بدىننكل بأك ننر شننيوعن  ننع .ننرب

.ننرب بت باختننربض  انن  خمنني اةنننت : عمليننةز آدننةز وا ينننت بدت نن يعز وتىننكيل بدمننندةز 
وتحسننيع أ   ننع بدت نن فنت بأتبننع  بأخننرو دكنن  تننؤد  إدننى اتنننئ   فينن ةي وتمتنن  اتننرة 

 س ةي 20ى17حمنية باختربض  ع 

                                                 
1 Patent 
2 Utility Patent 
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يم ارا ا  اعخترام   1ت
نيننة ديننرض بدت ننميم  خطننووز ءننوتز ترتيننبييإدث( تم ننل ت ننميم .ننرب بت باختننربض حم

بد   يوف  بدتفرد دلىنكل بدف ن ي ويين  بدم هنر بد ننتج  هنو بدين نل بأسنسن  دتح  ن  
ت نننميم .نننرب بت باختنننربضيويمكع ةلنننب ت نننميم .نننرب بت باختنننربض دمننن د ث  ينننة   تلفنننة 

 ةز أ  س ةيوتيتم  تسو  بدبرب ة على بدوق  بد   يطلب  ءنحب بدبرب 14زأو 7ز5ز3:
 تيننيع علننى ءنننحب بدبننرب ة أ   نن اع تسننو ن دوتيننة عننع بدفتننرة بدتنن  يحنن دهن دكنن  ت ننل 

 بدبرب ة ءندحةي
ليا ارا ا  اعخترام   2ع

يع .نت تلنف بدفتنرة بدر  ينة دلبنرب ة  نع دودنة إدنى أخنروي وعنندة  نن ت تلنف بدفتنرة بدر  ينة 
 از ابنرب ة باختنربض ان عن نز وييتم  ه ب على اوض بدبرب ةز على سبيل بدم نن 25و  14

 س ةي  21و  14بدواينت بدمتح ة  تربو  .يع 

 ننع بدونننروت  أ  يفننن  باختنننربض . اثنننة  ينننن ير  دتؤهلننن   نننع بدح نننوا علنننى بدبنننرب ة ز 
 وتتم ل ه ه بدمين ير ا  : 

ةةةدة:  وتي ننن  أ  يكنننو  باختنننربض   تلنننف عنننع  نسنننبق   نننع بختربعننننت أو ب.تكنننننتبت ال
 سنبقةي 

 غينر بدب  ن ة بد  ننئ  بين  اين   تمن ا ان  إينناة بدبن ة ع  نر أ  يكنو   و

  بموعنة علنى يطلنب و بدتق ن ز  بندن  ان  بدمتنوبارة بدميننتف  بموعنة ان  بدميروانة

ز ودننم يسنبب اىننره  نع قبننل أو "بدسننبقة بد ن نعية بدتق يننة حندنة" بسنم تلننك بدميننتف
 بستيمند  ز أو   ح  د  .رب ة بختربض أخروي

ا يكو  باختربض .  هين درجل بد  نعة بدمت    ان   بننا ويي   أ:  3اير اد هي
باختننربض زأ  يكننو   ننع بد ننيب علننى بديقننل بدبىننر  بديننند  إيبنننده أو بدوءننوا إدينن  
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بسهودةز أو أا   برد ب تن بد بسنيط دلتق ينة بد ن نعية بدسننبقةي و أا يكنو  باختنربض أو 
طننوة  ب عننة غيننر .  هيننة أو با.تكنننت  ننع بدبنن  هينت زأ  أ  ءنننحب باختننربض يقنن   خ

 غير  سبوقة  ي

فعا  ليا أ  ال ا.  أ  يكو  باختربض   في  دلمبتمع ود  انئ ة عمليةز : 1الفائدة  الع
أو يكننو  ءننندحن انن  تحقيننب هنن ف  يننيع ز بمي نن  أ  يكننو  قننن.ا دلتطبيننب بد نن نع  

 بننننا وباسنننت  ب  ي ويترتنننب علنننى بسنننت  ب   اتيبنننة ءننن نعية ت نننلح داسنننتغاا اننن  
بد نننن نعة ز دنننن ب اننننناختربض بدنننن   ت طبننننب علينننن  هنننن ه بد نءننننية هننننو كننننل بختننننربض يم ننننل 

 تطبيقنت ء نعية دأاكنت وبد  رينت بديلميةي
 ودلوءننوا إدننى قننربت بمنن ح بدبننرب ة يمخنن  بدمكتننب بدحكننو   بدميننن ير بدمنن كوتة أعنناهز ا

ىف يروان أو  تم بدكويبب أا يكو  باختربض   سيمن بدميينتيع بأوديعز ا  باعتبنتي
ع نن  دبخننل بد ودننة بدتنن   ننتم ايهننن تقنن يم بدطلننبي امننع بدوننروت  بدتقنن   بطلننب دلح ننوا 

 .علننى .ننرب ة علننى أسنننم كننل دودننة علننى حنن ةي وهنن ب   طننو  علننى آثنننت وبيننحة بدتكلفننة
   وج  ا  بدوق  بدحند  ا ن   وح  دلبرب بت ا  أوتوبن    ره  كتب بدبنرب بت بأوتوبن

 جنتية بىم  تطوير بدبرب بت بديندميةي وه ن    نقىنت

تبننن أ بدمرحلنننة بأودنننى  نننع  ربحنننل إجنننرب بت بدح نننوا علنننى .نننرب ة بإ ننن بض ةلنننب .نننرب ة ي 
جي ننة بسننتردي   انن   300ى200وعننندة  ننن  توننمع بدطلننب تسننو   نديننة  تتننربو   .ننيع 

 زان   ي نم بدبلن ب ز حقنوق  بدمملكة بدمتح ة(ي ويم ح  ق   ةلب  لف بدبنرب ة أوا  نرة
.ننرب ة باختننربضي  وانن  جميننع بدحننناتز إلب قننن  بدم تننرض بننإعا  باختننربضز يبننب علينن  
تق يم ةلب دلح وا على .رب ة بختربض خاا عن ز وإ  ع   قين ن  .ن دك يفقن  حقن  ان  

تق يم ةلب بدح وا على .رب ةز يبب تق يم بدوثننئب وتسنم باختنربضز ود.رب ة باختربضي 
بنل بدىننه  بدمسنتقلي قن  يكنو   نع بدونروت  بدلبنو  إدنى ويبب أ  يكو   يتم ب  ع ق

  نقىنننة بأ نننر  نننع أحننن  بدمحنننن ييع بدمت   نننيع بحقنننوق بدملكينننة بدفكرينننة أو .نننرب بت 
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باختننربض دتوكيلنن  بندقيننن  بننإجرب بت تسننبيل .ننرب ة باختننربض  دوننمن  بدتمكنن   ننع ءننحة 
 نكنننن  ج  ننن ب ودنننم بدوثيقنننة ي وينننتم تيينننيع دب نننة  ت   نننة د تبسنننة باختنننربض دتقنننرت إلب 

يسبب أح  أ  ب.تكر   ل ي وإلب تم  بدموباقنة علنى باختنربض تمن ح بدبنرب ةز ويبنب دانع 
جي نننة  2000 ى1000تسنننو هني تتنننربو  قيمنننة هننن ه بدرسنننو  اننن  بدمملكنننة بدمتحننن ة  نننع 

أ ن ا  حندة تا  ةلب بدبرب ة اف  ه ه بدحندة  تم تلق  إعندة تق يم بدطلب  بستردي  ي
 قربت بدرا  دل  ر اي   رة أخروي أو بدطيع ا  

يا  ارا ا  اعخترام   1استراتي
يبننننب علننننى بدىننننركنت حمنيننننة و ييتبننننر أخنننن  .ننننرب ة باختننننربض هننننو  بننننرد اقطننننة بدب بيننننةي 

ة اننند طوة بأودننى انن  عمليننة إدبتة بدملكينن وبسننت  ب  بدملكيننة بدفكريننة بىننكل بسننتربتيب ي
سنننب  نننع بد طنننط باسنننتربتيبية بدفكرينننة هننن  بدتحقنننب  نننع أ  بأءنننوا أو بدحقنننوق تت ن

يمكع بدقين  . دك عع ةريب اح  دقيب دأءوا  أو حقوق بدملكية  بدطويلة بدم و ي
 على بد حو بدتند :

o  وبحننن ة هننن     نننن .نننرب بت باختنننربض بد بخلينننة بدتننن  تننن عم عملنننك بدحنننند  وب
 بدمفتن ؟ي

o بل؟ي ن .رب بت باختربض بد نتجية  بدت  يمكع أ  تم يك بآ  أو ا  بدمستق 

o   ننننن .ننننرب بت باختننننربض بد بخليننننة بدتنننن  يمكننننع أ  تم ننننع بدم ناسننننيع بآ  أو انننن 
 بدمستقبل؟ي 

o  نننن حقنننوق بدملكينننة بدفكرية دبخلينننة أو خنتجينننة ( بدتننن  تم حنننك حرينننة بدممنتسنننة 
 بدقننن تة بدقناواينننة علنننى  منتسنننة تق يتهنننن دو  بدمسننننم بحقنننوق بدملكينننة بدفكرينننة 

 بأخرو(؟ي

o حم  ح ة بدسوق ا  عملك بآ  وا  بدمستقبل؟ي ن بدحقوق بدت  تقود أو ت 

o ن حقوق بدملكية بدفكرية وكيف يمكع بدوءوا إديهن خنتجين؟ي  
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o  ن بدقيمة باجمندية بدتن  سننهم  .هنن بدحقنوق بدفكرينة بد نءنة بنك ان  حمنينة 
 بدم تبنت ز بد ن نتز إ ربدبت بدترخي  ز وبدمىنتيع بدمىتركة ييإدث؟ي 

س  دلىركنت هنو . نن   حف نة دلحقنوق بدفكرينة بدتن  تن عم يبب أ  يكو  بده ف بأسن
خنتةة ةريب بدتك ودوجين دهن ي و ع خاا  لدنك سنتيرث  نع وينيهن بدت ناسن ز وترين  

   ننع عنئنن بتهنز  وتحنن   ننع بدم ناسننة ز وتتننوب    أو تتمنشنن   نننع بحتينجنننت بدسننوقي
  ل  : ويمكع تب   ع د  ع بستربتيبينت بدملكية بدفكرية ز س يريهن ايمن

يا  الدفاعيا   1اعستراتي
ة تتربكم د و بدىنركة .نرب بت باختنربض دم نع بدم ناسنة بدمبنشنرة ان  بدمبننات لبت بد نل

أو غير لبت بد لة ي تقو  بدىركة .ب ن  ج بت حمنينة  نع .نرب بت باختنربض بدتن  يمكنع 
ندة وهن ب يقتون   نع بدىنركة بديمنل علنى ثين بسنت  ب هن دتمسنيي  وقنف  ت ناسن  قنو ي

تي .رب بت باختربض ز وك دك ز تحسيع .رب بت باختربض بدحندية دومن  تح   هن بنستمرب
ةنن على سبيل بدم نا ز كبر   ع بستربتيبيتهن دلملكية بدفكريةز أقن ن  شنركة إاتينل أامن

ك ينننرة  نننع .نننرب بت باختنننربض دحمنينننة بسنننت منتبتهن بدوننن مة اننن    نننناع إاتننننج بدرقنقننننت 
ا ه بإستربتيبية إدى وسيلة   تلفة عع بإسنتربتيبية بدهبو ينة ابن وتسيى ه بدح   ةي 

  ع بدموبجهة تتح ع بدمؤسسة خلف إ كناينتهن دحمن تهن  ع هبو   ع قبل بآخريعي 

ست بليا لكيا الفكرتا ال يا ال   2استراتي
ى ه  أح  بستربتيبينت بدملكية بدفكرية بدت  تركر على بدبوبانب بد نتجينةز وبدتن   تُي ن

بمربقبة بدىنركة  دا.تكننتبت وبدتطنوتبت بدتن  تحن ث ان  بدبيةنة بد نتجينةي بد ىننو بأوا 
ي   Bibliometricدهنن  بد ننوض  ننع باسننتربيبينت   نن تج  تحنن   ننن يسننمى "بدببليو تريننك" 

وان   قننن يي .بليو يترينك  ننتم إجنرب   سننح إح ننئ  دبننرب بت باختنربض وبأوتبق بديلميننة 
و بد نا  بدمست    عندة ا  ه ب بدم حى هو قينم بدم ناسة وع   دتح   أهمهن ي وبد ىن
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بدم ناسنننةي كمنننن تسنننت    دتقننن  ر بدفنننرص بدمحتملنننة دلمبننننات بدتننن  تركنننر علنننى بدبحنننع 
وبدتطنننوير بدطنقننننتي وترءننن  باسنننتربتيبية بدمسنننتقبلية بدبيةنننة بد نتجينننة دتقينننيم بدطريقنننة 

 دىركة وك دك باستفندة   هنيبدممك ة دتطوير  حف ة .رب بت باختربض بد نءة بن

تبةةادل لكيةةا الفكرتةةا التعا نيةةا: التةةرخيم ال يا ال ت طننو  باسننتربتيبية  : 1اسةةتراتي
بدتينواينة علننى .ننرب بت بختننربض  ننع خنناا تبننندا بدتننربخي ي ويننتم انن  هنن ه باسننتربتيبية  

ز إلب تقنسم .رب بت باختربض .يع بدىركنتي وتيتبره ه باسنتربتيبية ايندنة زبىنكل خننص
كننن  بدهنن ف هننو  تنبيننة إاىننن  ت ننميم أو سننلية واقننن دميننن يرأو شننروو  يي ننةي اتيمننل 
بسننننننتربتيبية تبننننننندا بدتننننننرخي  علننننننى تسننننننريع عمليننننننة بااتىنتزوإيننننننناة قننننننوة ت  يميننننننة 
 باسنننت منت وبدتسنننويب( دتك ودوجينننن  يي نننةيويمكع أ   نننؤد  بسنننت  ب  بسنننتربتيبية تبنننندا 

 نت بدتك ودوجينيبدتربخي  على اطنق وبسع إدى بحتك
ةدة علةت السةوق  عت لكيا الفكرتا ال يا  ال يمكنع دلىنركة تم  ن  بختربعهنن :  2استراتي

 ننع خنناا  نن ح بدتننرخي  د خننريع  قن.ننل داننع عنئنن   ننند ي قنن  يكننو  بدنن باع وتب  هنن ه 
باسننتربتيبية  اقنن ين بحتنننني اي نن  ن تسننت    بدىنننركة .ننرب ة باختننربض بىنننكل غيننر  بنشنننر 

انحينننة أخنننرو ز يىنننب    نننع بدبنننرب ة  قن.نننل بدح نننوا علنننى عنئننن   نننند ييبنننوث دهنننن .ينننع 
بدترخي  إدى ح  كبير تبندا بدترخي ز اهو يسمح دلىركة بإثبنت وجودهن ا  بدسوق 
وهيم ننننة تك ودوجيننننن  يي نننننةي  قنننن  يكنننننو  بدوجننننود بدسننننننئ  حنسننننمن اننننن  ترسننننيث بدم نننننت  ا 

 ن نعة أو بدتك ودوجيننن يمكنع أ   نؤد   ييننت بد بدتك ودوجينن بىنكل قينسن  أو  وحن يو
بأك نننر وينننوحن اننن  بدسنننوق عوبئننن  عندينننة اننن  بدمسنننتقبل دبمينننع بدىنننركنت اننن  شنننبكة 
بدترخي يكمن يبب على بدىركة ا  حنا بتبنعهن ه ه باستربتيبيةز أ  تتمك   ع أاهن 

 توع عق  بدترخي  بد   يسمح دهن .تحقيب أق ى دتجة  ع أه باهني 
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ايرتىن ل  تست  ب  بدترخي  وتبنندا بدتنرخي  . بنن  بدىركنت بدربئ ة   ل آ  .  إ ز 
كبيريوبندتننننننند  تسنننننننمح دلىننننننركنت بأخنننننننرو بنسنننننننت  ب  تق ينتهننننننن بدمسنننننننتقبلية أو تسنننننننو  
بدترخي ي وبلغ  بإ ربدبت بدس وية دىركة آ  .  إ   نع .نرب بت باختنربض وحن هن ان  

ئنة عنع بدمركنر ان  بدمن 2000 ن  ري  على .ليو  دوات: أ  .ريندة ق تهن  2001عن  
 ي1988ا  عن  

لكيا الفكرتا العد انيا يا  ال   1استراتي

ان  بدمنينن  تب نن  ع  نن   ننع بدىننركنت بتبننه سننلب  تبنننه .ننرب بت باختننربضي و ننع لدننكز 
تتب ننن  هننن ه   انننإ  بد قنننة  اننن  بدم ناسنننة اننن  بدي نننر بدحننن  ع قننن  غينننرت كنننل لدنننكي

باسننننتربتيبينت بدتنننن  ا  باسننننتربتيبية  وقننننف بدتقنينننن  بدينننن وبا ي وتيتبننننر وبحنننن ة  ننننع
تسننت    ايهننن بدىننركنت بندوننروتة .ننرب ة بختننربض بدتك ودوجيننن إاتنننج   تبنتهننن بد نءننة ز 
ودكع تستمجر بدم  وعنت  ع بدم تبننت باسنتهاكيةي كمنن تحننوا بدىنركنت بدي وباينة 
  لهن   ل ع     ع بدىركنت تحقيب  كنسب  ندينة  نع لدنك ي بدملمنح بدم ينر داهتمنن  

ه ه باستربتيبية هو بدبمع .يع بست  ب  بدترخي  أو تبندا بدترخي  ز  ع بت نل ا  
بدىنننركة إجنننرب بت بدتقنيننن  درانننع   تبنتهنننن دىنننركنت أخنننروي اندىنننركنت بدمفترسنننة بدتننن  
د  هن  حناظ .نرب بت بختنربض كبينرة تهن د بدم ناسنيع وغينر بدم ناسنيع علنى حن  سنوب ز ع 

 royaltiesأوبأتينننب  لنى بينن  بدرسننو  بدتقنين  بدمكلننفز علننى أ ننل بدح ننوا ع

fees ي وتب  بدىركنت بدمهنجمة أ  بدن انض و بدتقنين  بدين وبا  بدمسنتمر أ نر ءنيب
 و كلف دلغنيةي 

  ع خاا باست  ب  بدن ك  اسنتربتيبينت بدملكينة بدفكرينة بأسنسنية امان  يمكنع تىنكيل
 وتغيير هيكل بد  نعة وبدويع بدت ناس  بىكل إيبن. ي 

ل بدتوءنل إت ننل قنربت بىنم  انوض باسنتربتيبية بدتن  يمكنع بسنت  ب هن ز  تينيع  ع أجن
على بدىركنت أوا تقويم أو تق  ر ةبيية وقيمة .رب بت باختربضي  ان   ي نم حنا ننت 
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ان  بدمنئنة بأودنى  نع بدبنرب بت  20ى10بدبرب بت يطبب  ب أ بنتيتوز حيع تم ل اسنبة 
وبندتند   ع بدممكع   منئة(  ع بدقيمة بإجمنديةيا  بد 90-80وهو يم ل اسبة كبيرة  

ويننع خينننتبت عن ننة علننى أسنننم بدقيمننة وت نسننبهن  ننع بأودوينننت باسننتربتيبية دبننرب بت 
 باختربضي
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 الفصل السادس عشر
ي الأداء المؤسسي  قياس الابتكا وتع

ا الفصل :  ه
ب الرا ر  انب يعرض الف الثلل ائم  مر ال ب ال سساخ ىافا ا    ،   و ما  ت بال

  .أساليب تعتتت العائد،

ا سب ، نا اً ل ي ال مر خ   تل ا حتت اآن  يفيا تعتتت اأدا  اعاتكارا للع مر  ل  بق 
د د اأ داف أ  باعتبار ال اط اعاتكارا م لباً  فا( لوىيلاخت ق توقعا  الد ر )سوا  ات

وذجاً نارتاً للعائد )مدعوماً باعختبار ادمبيرت ي( ا ن  ا  فر أربع  ت   العائد الواقعي.  قدم
تغيرا ،  ال م دموا امر ال ال متل وا العائد،  خ ، لعائد ي: طبيعا العائد  مىونات ،  خ

ت  التالي  يفيا قياح اعاتكار  اأدا  ال اق في ال فسيا.  سوف ن  . سسي اآليا  ال

  فان  :  مر ثُم

ا على :  ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  بعد ان تد

 ائعلت  التعرف ولوجيا  خ  ها.طبيعا التك

 رتب ا اها. التعرف علت يا  ال ولوجيا  اعستراتي  مراحب د رة حياة التك

  ولوجيا فيد ع قا ادادام   اعاتكار بالتك  ت

 ولوجي. التعرف علت ار التك ولوجيا  اعست  آثار التك

 ولوجيا فهم ايا التك يا  ح  استراتي
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 م دما 

ا   ز  ي ت  بدم  رو و هع وبد  نعنتي با.تكنت تق  ربو  ترب  بو  ع   تلف بدمى  لق
ا   ب.تكنتينو ي هر عن ليهم سلوكنو  تهم أ نحنج ز بىكل  ترب  بدمتب دةيمل بد نت.ية
أهمية اىنةنت تبن ع وعلى بدرغم  ع ي قندتيع على بدم ناسة   ي لو حتى يمل بد

  ا او   ه ن   بنإز ا ويع باهتمن  بدمهن  أو بدوظنئف هن بنختافبا.تكنت و ستوب 
رود بدين ل    أ  ب.تكنتبو ا ر ي و تنتك.ق تة على با ي م بدوظنئف دبيل بديمنا أك ر 

 أسنديبا اوبت  وعملينت و نبديم ز امع بدمهم ديي اقط أ   ود بتنا.تكنت ب مؤسسةبد
 ا  بد هنية ا بقوة دك ودكع أيونو أ   ؤثر ل زأءيلة و ائمة ا   بنا وظنئفهم

 بأدب  وبدبقن ي
بو بدقينم ا   بنا با.تكنت  سمدة  همةي اق  سمي ن  ربت  يي ة أخروز و ع انحي

ع ي و  "ز بد   يُق   ب  ح  ن على با.تكنت ب فة دبئمةبدتيبير بدمبنث  "ب.تكر أو  ُ 
ا   لدكز دك  ابتكرز  تطلب بأ ر بادترب  .ب ا أق ى بدبه ز وباتهنج اهبنو    منو 

 حسيعبإدبتة بديلين على بدقينم وبدمربقبة وبدت إدبتة با.تكنتي وه ب يستلر  إءربت
بدمستمري اندقينم هو بدمحر  بدرئيي دلفيلز حيع يبيل عقوا بديمنا وةنقنتهم 
 ت ل  ركرة على بدقيمة بدموناةز كمن يي  أاول وسيلة  مك ة دلحيلودة دو  بدىيوت

 بيلناسةز  من يبندرين وباةمة ن ي ويُيتقَ  ب فة عن ة أ  با.تكنت يح  ن على بدم 
 ربقبة با.تكنت وقينس   سنئل ش   ة باتتبنو .بيوهن بدبي ي وا ربو أهمية 

 بندقينم وبدحع تح د با.تكنتز اإا  يُفترَض ب فة عن ة أ  بتتفنض ق ت بدمؤسسة 
 على با.تكنت بفنعليةي

ع با.تكنتز وأ  حسأ  يكو  عن لوهم  رتفيوب  دو   ي م بدم  ريع  و وا ربو أ  
إدبتتهم ده ه بديملية دع  تم . و  بدقينمز اسوف اركر ا  ه ب بدف ل على تيرير 

.توقع  هميمكع إ.اغوأا   خنءة  ةؤسسبر   ع دوتهم ا  بدمبا.تكنت د و بديمنا ك
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دأدب ز  ع  آثنت بدينئ  بدوبقي  بر   ع(ز وك دك كفةيوظدلمتطلب أدب  با.تكنت  كب
 اهتم بقينم بأدب  با.تكنت  دلمؤسسة إجمناوي و ع انحية أخروز سوف يانحية

 وتعزيز العائد داخل امؤسسة اابتكار :  اواً 
د في فعب ااتكارا؟ تع ال لل ر م ال د ر ن الع   يف  دفع ال

بت  ى بند و بما  انت  أاكنت ج   ة و في ة تُي  با.تكنت  أو بأدب   با.تكنتيُير ف 
 ع خاا تح     با.تكنت  نت ا  ظهوت بد ىنو ؤسسمتؤثر بدو  وبديملينت وبد   نتي

  ع خاا تمثيرهن زأشنتت بدبحوثكمن  بى ةز ا  بد بايية . وتهؤثر بد     زبده ف
ه بف أ ا  أ  تواير د دك على آدينت بدت  يم بد بت ي ويتم ل بااتربض بأسنس  

وهني   ةنقنتهم احيوجتع   هممك ي  من زؤد  إدى ثيندة بااتبنه وبدبه دليمنا  وبيحة 
بأوج  لبت بأهمية ا  بدمهمة أو بدمىروض  احو  هانأه بف ت اع بااتبنه وتوج

من بدتمثير اي ع خاا  بىكل  بنشر دميلو نتي كمن تقو  .ت  يم بدفيلبوتيسر بكتسنب 
همةي ز و  و ءيوبة بديمل بد    ؤدوا ز و  و   ن.رتهم ا  أدب  بدمبديمنا  تب  إدي  

إدى بكتىنف وبست  ب   همداي ع خاابىكل غير  بنشر   ي  أيونو تؤثر او 
منا  ردبد بحتبندتند ز تحقيب بده في و  دهم ندمهمة بدت  تيسربد نءة بستربتيبينت اب

 يق ي  تحقويُق    إديهم عنئ  يُي ى .تق  هم ا بديمناه ف ع   ن يُيهَ  ب  إدى دتحقيب ب
على إظهنت سلوكينت  يي ةز تف   نابديمكآدية دحع با.تكنت أه بف  تيملو 

يمكع أ  و سلو  بدمتيلب بندمهمةي بدتقييم دكميينت  كمن تيملبندمستوو بدمطلوبز 
نو  أ  ب.تكنتي  بغ  أ  يكو   ين لبد أدب   انت يينتبو  يل نو بم   با.تكنتيكو  ه ف 

يب بنأاكنت  بدتفكير بدمر  وبدل ب.تكنتيةا  اىنةنت   ىغل ج   بو و ائمنو( أو بم  
لو با.تكنت أا  ع   ن ييرف بديمنا أ   ع   ة دتبسنت تق  وج ا وبإحنةة بندبيةة(ي

يمكع با.تكنت تح    ه ف وبندتند ز اإ   ايلينوي ب.تكنتييعأهمية  ري  بحتمنا أ  يكواوب 
ثر  ؤ  دا.تكنت يكو  أ  وجود ه ف بدبحوث  .ي   اتنئ  ق ي اهبست  ب   ايلينو دتيرير 

وه ف با.تكنت ح د ه ف  تع   ن أا   كمن .ي  ي با.تكنت  على بدسلو   نو .يإيبن
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 وح  بما   ع بدممكع تح     با.تكنتي وه بعلى  بديمنا ةق ت  ترتفعبإاتنجيةز 
ودكع با.تكنت ح د ه ف تي   ن ا  اك ر  ع جناب  ع جوباب بأدب ي أبأه بف 

د  بديمناأ    ج  وُ و    ف ي  .تكنت  با  بأدب  اإز اقط ح د ه ف بإاتنجيةت  بد  ع حُ ّ 
د دهم ه فياول ا  با.تكنت أدا.تكنت كناوب دهم ه ف    مع دم يُح  
ف على على بأه بأ مرتفع كنا  لبت با.تكنت بدق رَ أ  بدف  بي  بدبنح يع  ووج 
 نقعلى أ   ستوينت باتف هؤا  بدبنح و  بإابنثبت بدمهمةي وبرهع  بد نءةبدمىتركة 

ة ري  بد بايية وبدكفن تستطيع أ  تبدمرتفية .يع أعون  بدفريب حوا  ن يي   همنو 
 ة اإاهمأا  ع   ن يمتلك أعون  بدفريب أه بانو  تىن.هبدبنح يع  بي وبدفنعليةي وبقتر  

 توبءلو  بىكل أك ر انعليةز وي لو  إدى  يلو نت أك ر ا  ء ع بدقربتز  من 
 يناو جمإعملية با.تكنت  حفري

 من  أ  بأه بف تؤثر ا  توجي  بااتبنه إدى أوج   يي ة ا  بدمهمة وبند  ر إدى
 ؤثر ا  بدي     ع دا.تكنت يسر بكتسنب بدميلو نتز امع بدمتوقع أ  وجود ه ف  

ي ا ىنةنت   ل تح    بدمىكلة وجمع بدبينانت يمكع  ع أجل بد ىنةنت بدمطلوبة 
هة دله  تحفيرهن بأه بف على تح    أ ع ويو  سنع  يفي و عع ةريب دبدة  وجّ 

تح    اابحع عع بدميلو نت وكيف اقيم انئ ة بدميلو نت بدت  تم بدح وا عليهني 
 و  حنودييستغرقو  وقتنو أةوا ا  بدتفكير حوا بدمهمة و  بديمنايبيل دا.تكنت ه ف 

رير ي وبندتند ز اإ  وجود ه ف  ؤد  إدى تي ن أ ك همتوسيع   و بدحلوا بدممك ة 
د د ا يستطيع بديمناز وا  بدمقن.لدمربين بدحلي  بديمناتقييم  هم ه ف بد  ع دم يُح  

بدحل  بدوءوا إدىبستكىنف ع د قليل  ع بدمسنتبت بدممك ة دلحل قبل  دا.تكنت سوو 
ية وق  يكو  جمع بدميلو نت بدمت وعة  في بو ا  كسر توجهنت بديقل بدميرا بد هنئ ي

 يبا.تكنت   وق"ز بد   يي   كوانو حنسمنو ا  أو "بدتفكير خنتج بد
ق  ت  ع قبل هو  إدى  ن  بديمناأث ن  تح    بأه بفز  وج  بدم  رو  و 

إدى أ  ق تة بإدبتة على تح    أه بف  و بدبحوث وبدتطويرأخ نئي شنتأق  ةي اؤسسبدم
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ديمنا أه بانو وبيحة دلمؤسسة تم ل عن او حنسمنو دا.تكنت بدمرتفعي احي من ا ييرف ب
وبيحة دإدبتة ت  ف   ستوينتهم ا  با.تكنتي وب ن  على ه بز اإ  بدمؤسسنت 

عليهن أ  تح د أه بانو وبيحة دليمنا بم  يكواوب  بدمهتمة .تىبيع بد ىنو با.تكنت  
 ب.تكنتييعي

مبرد أ  ييرف بديمنا أ  با.تكنت  طلوب دلوظيفة أو أا  ه ف ببندطبعز و 
د دهمز   ع د اىنةنت با.تكنت بدت  ي هرواهني وبىكل  طن.بز إلب ف تردبداسو  ح  

  توم   توقينت بد وت تغبة بديمنا ا  أ  يكواوب ب.تكنتييعز اإ  سينق بديمل   بغ
أ    عم ه ه بد ىنةنتي ودق  . أت بدبحوث ا  بإشنتة إدى أ  أامنو بدما ح 

ة تنحإا ربو أ  كينت با.تكنتي و بدسينقية ا  .يةة بديمل تي   وءلة أك ر أو أقل دسلو 
ج حتنا ن بدفرص وغينب بدقيود بد بخلية وبد نتجية تؤثر ا  باتىنت عملية با.تكنتز اإا

قية ا.تكنت ا  .يةة بديملي وبتواير بدمري   ع بدما ح بدسيندإدى بد روف بد بعمة 
ري  ز  قة بدسلبيةلبت بدياقة بإيبن.ية  ع با.تكنت و حنودة تقليل بدما ح لبت بديا

 بحتمنا أ  يكو  بديمنا ب.تكنتييعي
اذا   دا العائد إلت ت  ؟راتكاعا تيفل

 يةبا.تكنت  نتتحتنج إدى تب   بإ كناز اإاهن ت ناسية ؤسسة  يرةتكتسب بدمدك  
ا   أ  اب أوقبل  ةي ناسمبدتب    وبدتغيير وبد هن ا  عملينت ع أجل بست  ب  زيمنالد

 بيبأ  از  ع بدوروت  "(1 ى13بنا.تكنت  شكل "دينئ  وعاقنتهن   نقىة  كوانت ب
ي با.تكنتمبنشر على بدمبنشر وغير بد بدينئ  تمثيرب نسبأ حواعع بدسؤبا  أواو 

ر يحفية تفسر بدسبب ا  أ  تروي  بديمنا بندينئ  يمكع أ  سنأسأتبية أسبنب ارء ان 
 با.تكنت ز وه  أا : أدب هم
 يد بخليةب تهمييرث دبايي ن1
 يبدمربجية هم ؤثر ا  حنات ن2
 با.تكنت ي   ت ين ير بدمدهم  ويح  ن3



 ى370ى 

 يبنا.تكنتم دلمهنتبت وباستربتيبينت بدمرتبطة ه يسر بكتسن. ن4
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

  
وذز آثار العائد علت 1- 13شىب )  .اعاتكار(. ن

 يز على ح ةكل  ع ه ه بأسبنب ايمن  ل   نق،سوف او 
فسيا لدى متل ي العائد [ 1]  اآليا  ال
 العائد  الدافعيا الداخلياة 1

يمكع أ  تكو  دبايية بدفرد دت في  بدمهمة دبخلية أو خنتجية  ع حيع ةبييتهني 
وعن ةز اإ  بدفرد بدم اوض خنتجينو  ؤد  بدمهمة  ع أجل بدح وا على ش    ن آخرز 

نجية عندية ا  بدمهن   حكمة إظهنت إات بدفردستطيع   ل بدمكناآت بدمىروةةي وي
 ا ربو  زبدب ن ز وديي ا  بدمهن  يييفة بدب ن  بدت  يمكع أ  تؤد  إدى أدب   بتكر  

ال متل ي  خ
 العائد

 ن بد بايية دإابنث

 ن بد بايية دلقوة

 ن بد كن  بدوج با 

 

 طبيعا  مىونا  العائد

 ن تكناؤ بدينئ  وأسلوب 

 ن بدتوج  بدت مو  

ن بدتركير على بدى   
ا   قن.ل بدتركير على 

بدمهمة

فسيا  اآليا  ال

 ن بد بايية بد بخلية

 با.تكنتن اهم  يينت 

بت ن بكتسنب بدمهنت 
وباستربتيبينت 

ةبا.تكنتي

ات   ال
 السلو ي

با.تكنت

ال م دم العائد  خ

 ن بدميراة وبد برة

 ن بأق  ية وبدمكناة
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أ  بدمهن  بدمىبية على باكتىنف تتطلب باتبنهنو ييقنو وجه بو  يراينو كبيربو دلتركير 
 ئيةيعلى بدمهمة ا  ح  لبتهن كمن تتطلب ا  بدغندب تب   أو ب.تكنت حلوا غير شن

ط وتىير بد بايية بد بخلية إدى بدحندة بد باية بدت  يُبَ ب ايهن بدفرد ويُ  فيل بى 
 بفيل اوبت  خنتجية  يي ة يمكع بدح وا عليهن  ع خاا ت في  ودييبدمهمة لبتهنز 

ى ي علبدمهمةي .تيبير آخرز  رو بدفرد عملية ت في  بدمهمة على أاهن باتهن    هنز ودي
نوز هن ي ويميل بدفرد بدم اوض دبخلينو أ  يكو  أك ر  رواة  يرايأاهن وسيلة داات

 ي ودتفويل بدتيقي  وبدب ةز ودلسي  إدى بدمستوينت بديلين  ع خبرة بدتح   وبإتقن
ود دكز  ع بدمحتمل ج بو أ  يب  بدك ير  ع بدب بئل دحل بدمىكلةز وأ  يست    

أ  بحتمنا  .تينظمبدحب  توح   كل تلكغير تقلي يةز وأ  يكو    ن.ربوي و  أسنديب
ر بدفرد بدم اوض دبخلينو ب.تكنتبو عندينوي  يُ ه 

عع  نا.تكنت   ت از تي  بد بايية بد بخلية حنسمة ا  بديمل با.تكنت ي ثنإيبب
ة عندي  لز و ع كوا    ن.ر ويتمتع بق تةنهن بديايباهتمن  بدقو  بندمهن  بدت    ىغل 

ع أ  ييرث بدينئ  بدم م م وبدموث ض بىكل   نسب يمكو على تحمل أعبن  بديملي 
 ز وبندتند ز  يسر أدب ه با.تكنت يدلين لبد بايية بد بخلية 

ب اعاتكارا ة 2 ىم علت الع عيار ال در ل  العائد  
ن   ين ير دمسنع ة بديمنا ا  بدحكم على  عع ةريب توايرييرث بدينئ  با.تكنت 
دب   ة باكنت ي وا ربو أ  با.تكنت  هتم . نت  بأاياو  كربو  بتإلب كنا  بدفكرة أو بدم ت  

د   وبدمفي ة أو بنإتين  بى    ن ج    وج  ر بناهتمن ز امع بد يب تح    بدم و ب
  برة ا خنءة بند سبة دليمنا بد  ع يفتقرو  إدى بدز بو  بتكر  بأسلوبتي  ب  بدفكرة أو 

ت  نت بددلميلو  نو قيّ م بو    ت  يي ل ز اندينئ  ي إبدمبتكرةإاتنج بأاكنت أو بدم رجنت 
 يتسنع   تلق  بدينئ  على تيلم واهم ود    ين ير بديمل با.تكنت  

يا  اعاتكارتاة 3 هارا   اعستراتي  العائد  ا تساب ال
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 يؤد و  يسر بدينئ  بكتسنب بدمهنتبت وباستربتيبينت وثيقة بد لة بنا.تكنتي 
ستربتيبينت إدى ثيندة بحتمنا تح    بدمر  دلمىكلة بدمهنتبت وبا ه ه ب تا 

ي  بهنة دتقييمهن وته ائم   ين ير  بست  بج ع د  ت وض  ع بأاكنتز و ناتإبد حيحةز و 
ز تنتك.امكو  يروت  دك وبندتند ز ايلى بدرغم  ع أ  بد بايية بد بخلية تي  حنسمة

  ية دكوباستربتيبينت با.تكنت  بديمنا باعتيند يع يحتنجو  إدى ب تا  بدمهنتبتاإ  
 يب وب حاو  ع بأاكنت بدب   ة وبدمفي ة حقنوي

   طبيعا العائد  مىونات [ 2]
حيع بىكل  بنشري  ثيندة با.تكنت  ع خاا بدينئ  ديي  ع بدسهودة بمكن 

 كوانت ا  ثيندة با.تكنت على ةبيية و  يةعلنبدينئ  بف.هن ست    اتيتم  بدكيفية بدت  
ئ  افس ز وعلى خ نا  تلقي  و ق ّ   ي وتح د ه ه بد  نئ  بد اث  بتمية بدين

 ل وايمن  كيفية بست  ب  بدينئ  . بن  ا  تيسير بأدب  با.تكنت  دمتلق  بدينئ ي 
 يةبد  نئ  بد اث ه ه نق، ا
 تكاف  العائد  أسلوب ة 1

دفرد ب تنتك.ب.يع  ف تكناؤ بدينئ  بما  بد نت  بإيبن.  أو بدسلب  دلمقنتاةيير  
بو ت نكت.بر بدمقنتاة إدى أ  أاكنت بدفرد أك  تت نشأوبدمحكنت بدميينتية أو بدموقفيةي اإلب 

كنت أ  بأاإدى  تت نشأ ن ز وبديكي ءحيح إلب تكناؤ بدينئ  إيبن.ينو كن   ع بدمحكنتز 
 سلوبيبأيحتو  بدينئ  بدمرتبط بنا.تكنت على  كو   هم آخر وهو و  نيهبو   ت نتك.بأقل 

 بد نم ا   تكو  وا يفسرو  بندوروتة بدينئ  بد    تلقوا وتكمع أهميت  ا  أ  
 ز د ةبنتبباسض إدي  و نستمبابختينت  يستطييو  أو ا  ز .ل يستطييو  بطريقة  بنشرة

 ي بعتمندبو على بأسلوب بد    وث ض ب
ي ويمكع أ  يكو  ف أسلوب بدينئ  بما  بدطريقة بدت   تم .هن توثيع بدينئ ويير  

أسلوب بدينئ   يلو نتينو أو تحكمينوي وا يي  بدينئ  بدموثض ا  بأسلوب بدميلو نت  
  بأسلوب  بست ب ع   ودكعُ بيَ  عع  تلقي ي  او    ا يُفرَض على إتبدة  ق ّ  ا قي بوز 
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   ويتم ل ه ف  ق ّ   يي وع دتحكم ت رانت   بدميلو نت  دتوثيع بدينئ ز اإ   تلقي
على تيلم وت مية إ كنانت  وأدبئ  با.تكنت ي ويميل  تلق    بد نتج  ا   سنع ة  تلقي

 ت .نستببا نحتم ردبد ب ز وبندتند بدينئ   يلّ م ودبعمم  بدينئ  بدميلو نت  إدى بدىيوت ب
 بطريقة إيبن.يةي د 

 و  ق   .و ع انحية أخروز أحينانو  ن  وثض بدمىراو  بدينئ  عع ق   أو 
ض أاوب  تمكي .سلوب قيودبو خنتجية بنتثة ه ب بأيفرض بدينئ  بدموث ض .و ب تحكم ي بمسلو 

نت  يي ة  ع بأاكنت أو بد وبت  بدت    بغ  أ  يح ل عليهن  تلق  بدينئ  أو  ستوي
ؤك  ا   بأسلوبز اإ ه ب   يي ة  ع با.تكنت بدت    بغ  علي  تحقيقهني وحي من يُست  َ 

  ز وبندتنددلح وا على اوبت  سلوكية  يي ة  ع  تلق  بدينئ   طندب بدقوة بد نتجية
ُ وج   إدى بدىيوت بم   حيعمتلق   ىنعر بدسببية بد نتجيةي بديغرم ا  افي 

 سلوكينت  وأايند  ت وع دتحكم بآخريع . او  ع أ  ت ىم     هوي
ن.  بىكل إيبن.  دلينئ  بإيب وببديمنا أ  يستبيب وعمو نوز اإا   تييع على

ي متهتبدإبدم تكة وحرية  تهميرث كفن  من ي ع   ن  تم توثيي  بنأسلوب بدميلو نت ز
من كأواري  تبو نتك.ب و  وي هر ز  ستوينت علين  ع بد بايية بد بخلية و  ر  بُ يز و ع ثم

مسلوب باو ع   ن  تلقو  عنئ بو إيبن.ينو قو بو  يت نتك.أيونو أ  ي هروب بيهم عليع تي 
ىكل ب بأخيربوز أ  يستبيبو يتييع عليهمز  سلبينو بمسلوب  يلو نت ي و تحكم ز أو عنئ بو 

كة بدم ت  تهمنز سوف تتقل  كفن  بمسلوب تحكم ي وه نو سلب  ع   ن  تلقو  عنئ بو سلبي
رو  بد بايية بد بخليةز ويُ ه    ع  ستوينت    فوة و  ر  بُ يز و ع ثمز تهمتبدإوحرية 

 يبو أقلب.تكنت 
إدى بست تنج أا ن دك  اري  با.تكنتز احتنج أ   بي يميل بدز تبمن وب ن و على ه ب

بد حيح إلب  ن  ه عنئ  إيبن.   وثض بمسلوب  يلو نت ي وه ب هو بد  انيماق   دل
ز  بو   تكنت .بوج  أاكنتبو أقل  بو  ع بدميينتي أ ن إلبتكنت .باياو أاكنتبو أك ر   وج   تلقي

تق يم  وبإجنبة ه  أ  إكرب نو دتيرير با.تكنت؟ اهل ا ل اق   د  عنئ بو إيبن.ينو ثبئفنو 
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عنئ  إيبن.  ثبئف يمكع أ  ييرض عملية بدتيلم بدمهمة ه ه دل طر وإل    بغ  
م عنئ  سلب ز اإا    بغ  ايل لدك ودكع بمسلوب يق ت تييع   ن  ايتحنشي ي 
  يلو نت ي

وا ة 2  التوج  الت
 ديمنا  عبايع  يلو نت قيمة تمكع توار تسنئل بدينئ  لبت بدتوج  بدت مو  بدر 

لبت بدتوج  بدت مو   ا يربتهنتحتو  ا  حيع ي هنوتحسي  رهنيطو تيلم بدمه ة وت
 مه   ا بدتق   بدو  با.تكنت هم علىسنع بدت  تبدم  ف  على بدقليل  ع بدميلو نت 

ق  .ي   بدبحوث أ  بدينئ  بدت مو ز  تح بو  ع بد  نا بدى  ية ا يهمفنئوظ
  بىكل عن ز اإو يسر بأدب  با.تكنت  د و بديمناي  ربت بدسينقية بأخروز وبدمتغي

ع حى  باب  أ  بدينئ  بدت مو  يي   تغيربو سينقينو  همنو ييمل بندتو   بيعبد ديل بدمتبمع 
ز  ع بدمتغيربت بدى  ية بأخرو    ل: ع   بدرين عع بدوظيفة وبستمربت بادترب 

متوقية ر بدثنت بستربتيبينت بدتق  ز وآسلب  وبدمربج بإيبن. بآثنت بدتفنعلية دلمربج بدو 
بدحقيقية( وبدمتغيربت بدسينقية    ل: وجود امنلج دوت ب.تكنتية( دتيسير  وديس 

 با.تكنتي
اة 3 ه ر ِّت علت ال م في م ااب العائد ال ر ِّت علت ال   العائد ال

ق    بدقنئم بمدبئهن   تلتركر .ؤتة تسندة بدينئ  إ ن على بدمهمة أو على بدى 
 ا  أدب  بدمهمة   و باغمنسهم ايهن بدى  يةبديمنا ق تبت  بدينئ (ي وييكي  ستوو 

ا   هموعلى بديكي  ع لدكز يىير باغمنس يعلى بدمهمة لبتهن هم. او  ع تركير 
يعي بم  أدب هم يي  أدبة دتق  ر ق تبتهم بدى  ية  قنتاة بنآخر  متهو شي هم إدىبتو ل

بدم غمسو  ا  بد بت يىيرو  بوغط إثبنت لوبتهمز  من  بديمناز اإ  وبندتند 
ي رف باتبنههم عع بدتركير على بدمهمة لبتهني وييرث بدينئ  بدمركر على بدمهمة 
بد بايية بد بخليةز ا  حيع يميل بدينئ  بدمركر على بد بت أو على بدى   إدى 

 وبندتند  با.تكنتي زتقلي  بد بايية بد بخلية
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ال متل ي العائد [ 3]  خ
كيف اتؤثر خ نا  تلق  بدينئ  ا  بدطريقة بدت  يستبيب .هن بديمنا دلينئ ي 

  تكنت با. ئهمدبأتمثر دبايية بديمنا دإابنث وبد بايية دلقوة وبد كن  بدوج با  ا  ت
 ؟بي  ن  تلقو  بدينئ 

اج في م ااب الدافعيا لل وةة 1  الدافعيا لدن
يستبيبو  دلينئ  بدسلب  على احو   تلفي اق   بديمناأ  نت  تبسبد .ي   بي 

ع   (ميينت با تينث قنتاة ب . ا أق ى جه  ا  بأدب  دإابنث  لو  بد بايية أاند
 آخريعب . ا جه  دلتمثير على  دم يستف      لو  بد بايية دلقوة .ي منبدينئ  بدسلب ز 

ق    بي  تلق  بدينئ  بدسلب زا ي(وبدمروت ب برة تيرفف بد ىنةنت بدموجهة احو بدقوة
لمىكلة أك ر  من ايل د  بتكرةبدمىنتكو  لو  بد بايية بديندية دإابنث حلواو 

  لو  و بدمىنتكدم ي هر ز وا  بدمقن.لبدمىنتكو  ا  ظرف ع   تلق  أ  عنئ ي 
لو    ع ع كلبد بايية بديندية دلقوة أدب بو ب.تكنتينو  يرثبو بي  تلق  بدينئ  بدسلب ي وبي

دينئ  بلق  بد بايية بديندية دإابنث ولو  بد بايية بديندية دلقوة ب.تكنتبو  يرثبو بي  ت
 بإيبن. ي

 ال  ا  الوجدانية 2
بد كن  بدوج با  هو "بدق تة على بإدتب  بد قيب داافينا وت مي   وبدتيبير ع  ؛ 

  تيسير بدتفكير؛ وهو بدق تة على بدوءوا إدى بدمىنعر واأو تودي هن ع   ن تؤد  إد
وهو بدق تة على اهم باافينا وبدميراة بدوج باية؛ وهو بدق تة على ت  يم باافينات 

 أودهن هتم : سنسيةأبيند أتبية بم ف تيي و  ع أجل ثيندة بد مو باافيند  وبديقل "
؛ بندفروق بدفردية ا  إدتب  باافينا وت مي   وبدتيبير ع   ا  بد بت وا  بآخريع

بد نا  بندفروق بدفردية ا  بدق تة على بست  ب  باافينا دتيسير بديملينت  ويهتم
ويب ى ؛ ويهتم بد ندع بندفروق بدفردية ا  اهم باافينات وباست اا عليهن؛ بدميراية
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هو عملية  ع  ستوو أعلى وعنكسة دمن وتب  ا زبدرببع على بأبيند بد اثة بدسنبقة
 م باافيناتيباافينا تُيَ ى بإدبتة وت  ي

ينو توح  بدتيريفنت وبأوءنف بدسنبقة بم  بديمنا لو  بدمستوينت بدمرتفية اسبو 
 لو    ع بد كن  بدوج با  يستفي و   ع بدينئ  بدمرتبط بنا.تكنت أك ر  ع ا ربئهم  ع

 ن ي  اإلب وُثّ ض بدينئ  بنأسلوب بدميلو نت ي  نو خ وءز بد كن  بدوج با  بدم  ف 
و نت ز دميلا لو  بد كن  بدوج با  بدمرتفع عنئ بو إيبن.ينو  وثعنو بنأسلوب ب تلقى بديمن

ن  أ  بدينئ  بإيبن.  ك و  فهموي  باافينا بإيبن.  بدت إتكو  د  هم بدق تة على 
  بدت إتكو  د  هم بدق تة على   بغ  أ  و ع انحية أخروز ي باافينا ه ب بدسبب ا 
بدسلب ي باافينا  ه ب كن  بدسبب ا  بدسلب ينئ  أ  بد و  همويف بدسلب باافينا 

ق تتهم على  إدى بثديند أو بيطربب ديعباافيندكل  ع ه  ع  همتركوسوف  ؤد  
 يبدمستقبلا  با.تكنت 

ال م دم العائدرابعاً:   خ
 بتكريع بقوة بند  نا بدى  ية دمق  دمأو غير ب يعر يبد ب غير تمثر بأاربد 

نءة خز ن كهندينت دلحكم على  ن إلب كن  بدينئ   قبواو أ  ابدينئ  أاهم يحتنجواه
 ع   ن  تلقو  بدينئ  بدسلب ي

برةة 1 عرفا  ال  ال
  د  ض  تلقينكلمن بثدبد ب تا   ق   بدينئ  دلميراة وبد برةز بثدبد بحتمنا سم

على  ت ق ت تي يم يحتنج  تلق  بدينئ  دو د  بىكل إيبن. ي  ت .نستبباي  و  هدنعتقب و 
  و بيستبدمحكم على  ن إلب كن   ق   بدينئ  د ي   يراة وخبرة كنايتيعي وي ت  ببد

ه ه باستربتيبية  بم  أش نص لو  ق ت كبير  ع بدميراة وبد برة  عدلينئ  بدمق   
يمتلك بدى     روانو غ ينو  ع  اق تكو  انشلة ا  سينق بأدب  با.تكنت ي  تبمن

تبمن تكو  د ي  ءيوبة ا  قبوا بأاكنت ووجهنت كع ودبدميراة وبد برة ا  بدمبناز 
يكو  بدينئ  بدمق    ع ه ب بدى    في بو ا   دعز وبندتند بدب   ةي  بيدنأسبد  ر وب
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يكو  دلينئ  تمثير سلب  على بأدب  س و ع ثمز ي  ميتتتيليم  و تىبيع با.تكنت و 
 ي  تلقي و با.تكنت  د

ىاناة 2  اأسب يا  ال
تمنا بأسبقية بدت  يمتلكهن  ق   بدينئ  وبتتفي   كنات ز بثدبد بح لمن بثدبدتك

ق  إ  ب   تل و ع لدكز ق   ؤد  ه ب إدى تلق  بدينئ  دلينئ  بىكل إيبن. ي  ةبنستبب
 ا  حينانو أ   ق    بدينئ  لو  بأسبقية بدى   ة وبدمكناة بديندية ا يكواو  أز بدينئ 

لى عبندحفن   نو هتمن اق  يكواو  أك ر ب بنا.تكنتي  عنئ   رتبط ميق بدويع بأ  ل دت
ع عع  سةودي همكوادموبيع بدقوة أو د همىغلبيستفي و    هن  دكواهمبدمكناة بدقناواية 
 يمكعبد  ع  لو  بأسبقية وبدمكناة بأقل  ع يكيبدعلى بدمر يةز ب.تكنت بدطريقة 

 جي بو دتواير عنئ   في ي إع بدهم
 ىأداء اابتكارلة قياس امؤسسثانيا : 

بدقينم وسيلة دتيرير اهم  ن يبر  دبخل بدمؤسسةز وب وا  ا يمكع دهن أ  
 تيرف  ن إلب كنا  ق  حقق  أه باهن أ  اي ود دكز تست    كل  ؤسسة شكاو  ن  ع

أشكند ز سوب  أكن  بسيطنو أ   ركبنوز حتى تسطيع بدتحكم ا  بديملينت وتقييمهن 
دت  د  هن ا ن  دلقينم ا   ويي  بد حيح ه  بدت  تستطيع وتحسي هني وبأعمنا ب

بية أ  تتنبع تق  هن أو ت سرهز وتقو  بمعمنا ت حيحية دتمكي  أ  بأه بف باستربتي
 وبأه بف ق يرة بدم و دلمؤسسة تبتمين   ع خاا بستربتيبينت با.تكنت بدمتبيةز

  : من  ؤك  أهمية بدقينمي وترجع أهمية بدقينم إدى بآت
 ج ب باهتمن  إدى بدبرئينت بدت  تحتنج إدى بدتحسيعي• 
 إدقن  بدوو  على   نةب بدقوة وبأدب  بديند ي• 
 بدسمن  بندمقنتاة  ع كل  ع بأدب  بدسن.ب وبأدب  بدمتيلب بندم ناسةي• 
 إظهنت خسنئر بدت في  بدوييف داستربتيبيةي• 
 دة وبدمتحققةيإدقن  بدوو  على بدفبوة .يع بأه بف بدمم و • 
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إلب  وب و  قينمز ا ييلم أح  ا  بإدبتة  ن يفيلز وا كيف يفيل بىكل جي ز و ن
 كن   ن يفيل   همنو أءاوي

 مع لا ال ياح
ي ويست     بدقينم ديي ظنهرة بسيطةز ويحمل ا  ةينت  بدك ير  ع بدمىكات

ةز بدموبتد بدبىريز  ع وبيي  باستربتيبينت وبدمحنسبيع و   ر  لمؤسسنتد  و بدمم ل
تقييم    كبطرق  ت وعةي ام  رو بدموبتد بدبىريةز   اوز   ىرو   قن يسنو دلتقييم بد بخل

(ي  سب بدمحنسبة بدمندية(ز .ي من  ركر آخرو  على بدتقرير بد نتج   كأدب  بدفرد
 وعمو نوز   بغ  أ   ؤسي بدقينم اهبنو إاتنج  يلو نت  في ة ا    تلف بدمىكات

 ينو هو حقيقة أ  بدقينسنت إ ن  تم تبمييهن ت نع بو يق  بدقينم يبيل  ن بقفي و وبدمو 
تيبية تف يلهن ت نثدينو  ع بأه بف باسترب تم ز أو مؤسسةدب  بدأ ع اىنو بدفرد إدى 

مستوينتز ت ىم بدي     ع بدت نقونت ه ه بدبدفردي وتبينو د أدب إدى دلمؤسسة 
 يوبد ربعنت ا  عندم بدممنتسة

رد ع    وت بد  مز يي  قينم بأدب  عملية دتح      و ابن  بدمؤسسة  أو بدفو 
ةنتز ت بح   خات و  رجنت بديملية بإ ه ب أو بديملية( ا  تحقيب بأه بفي وا 

 ييمنو ز  وار بدقينم تقبدمؤسسةيلى  ستوو ابدت  يمية بدمح دة  حوت باهتمن  بدرئييي 
 أ ن على  ستوو بدفردز اييملو دمن إلب كنا  بأه بف باستربتيبية جرو تحقيقهني 

بدمسن دةز كمن ييمل كمسنم  ويوع  دتقييم  لىبدتركير ع نكمدبة يمكع  ع خاده
ةز مرغوبمقن يي دك  تيكي بد تنئ  بدت  يمية وبدسلوكية بدبدبأدب ي وعندة  ن  تم . ن  

ئ  حوا بد ىنةنت بدت  تحفر بدسلوكينت  ع أجل تق يم عنا  ت بح  في ة  حتى
 بدتحسيع بدمستمر ا  تين بديما  و رواتهم وإاتنجيتهمي

 قياح اأدا   اعاتكار
بدي  ر بأسنس   ه  بدق تة على تسويب بدم تبنت بدب   ة  ربتبو . بن  إ 

ويتم ل  يليهنلدك إدبتة عملينت با.تكنت وبدسيطرة عر  تلساست ب ة بدميرة بدت ناسيةي وي
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ز ا  قينم بديملينت بدت  تحكم أدب  با.تكنت ا  بدمؤسسة دك د بدم خل بأسنس 
دتبسنت قينم  بو تفتي تيقي  هنيري ز و تي د أبيند با.تكنتة بسبب  يق  ةيه  عملو 

بدمؤسسنت على قينم   خات با.تكنت و  رجنت    يبتركر حيع با.تكنتي 
 ا ييتم  ابن  بأعمنا على بدم رجنت اقطز ودكعو  عملينتي ع وتتبنهل  ن .ي همن 

 حواتأيونو على كفن ة وانعلية بدموبتد بدت  تركر على بد وبح  بدتبنتية بدت  ت ييتم 
 بدم رجنت بدف ية إدى   تبنت قن.لة دلتسويبي بمقتونهن

  امولج ييكي سلسلة  كواة  ع: ر  قتُ بوتطويربو ده ب بد وض  ع   طب بد  مز 
وا يعي بأبد بن ز  تم ايهن تقسيم  فهو  بأدب  بدت مو  إدى  فهو  ننبدم ت   ننبديملية 

 وم ةهو أدب  بديمليةز بد   يستحوث على بأدب  ا  بإدبتة بدتىغيلية دليملينت بدمت
 يستحوث على   رج ز بد  ا  ت في  بدمىروعنتي وبد نا  هو بأدب  بدت مو  دلم ت 

 حقيب اوبت  قن.لة دلتسويبيبديملينت بدت موية  ع أجل ت
ةز شر ويي  بأدب  بدت مو  دليملية  حفربو  همنو دلم ت ز ديي  ع أدب  بديمل  بن

     تح د ابن  بدم ت  بدب اي و ع لدكز هتكلفة بدم ت  وسرعة وجودة تطوير  ودكع  ع
  ل بدتمير ا  بدتسويب أخرو عوب ل  اه ن  ع خاا ه ه بديوب ل اقطي 

ن   وت  هم ا  تح    بدح ة بدسوقية وبأتبتقو  .بدممنتسة بدتبنتية وبستربتيبينت 
نت بدتبنتيةي وبندتند ز ق  تمتلك بدىركة ق تة على بدتسليم بدممتنث ا  يو  بدم تب

هن دإلب كن  بد  ر  رف بتهن  بدب   ة بندسوقز ودكع إلب اىل بدسوق ا  إدتب  قيم
ز اإ   ن يي  دكد و بدربح حقيقةي    ي بح أدب أامع غير بدمرجح  أ  ا(ز قيمة

  ا اثةهو  ربقبة أدب  با.تكنت وبدتوح   ي  وتحفيره عبر بدمستوينت بد إامن يروتينو 
 بد بن ي ننبدم ت   ننسلسلة: بديملية 

مقن يي كتتح د على  ستوو  بهر    إ ن أ  ز اإ  بدمقن ييوب ن و على ه ب
ي لب ز  من ا  يو  بد تنئ  بدمندية بدين ة زر( أو على  ستوو  كب  ةبدفردي نتبدمىروع
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ة وبأدب  بد ن.  على  ستوو بد  نعةي ويمكع س  يبدمىنتيع بدفردكل  ع ابوة .يع 
 ه :ز أدب بقينم دتح    بدمقن يي ا  ثاثة  ستوينت  ع  ه ه بدفبوة 

 ر  اىابأدب  بدت مو  دليملية: قينم جودة كفن ة بدوظيفة بدت موية وانعليتهن  ن1
 أدب يد ةار نحدنت بيوبست  ب  بدكفن

تية بأدب  بدت مو  دلم ت : قينم إسهن  بدوظيفة بدت موية ا  بأه بف بدتبن ن2
 دلىركةي

 لىركة: قينم   و ابن  بدىركة ا  بدسوقيدبأدب  بدتبنت   ن3
ليا وا للع  اأدا  الت

جوباب  تكرت بد تبسنت بدت  أُجري  حوا بأدب  بدت مو  ب فة عن ة على
 علىز   هن د بن  دلمىروض مهمةمحفربت بدبدبا.تكنت ا  بدمىروضي وح دت ع دبو  ع 

تسويب ز و اهم بحتينجنت بدمست   يع وبات نات بد بخلية وبد نتجية: سبيل بدم نا
 ق بدم ت  وتح    بدمىروضوتفوف ز بدت مية" وسلطة    ر  بدبحع وبدتطوير انعلية"

  بن د كنانت بدبحع وبدتطوير بدمهمة إ  إةنت  ت  وبستُ  بدتسويبي ع أجلوتونارة  
 بدممنتسة بدتبنتية دلم ت ز ه :  ةفنكثاث وظنئف تئيسة د. وتهن  تح د زبدمىروض
 ب إدىو  رتبط .ه ه بدوظنئفز أشنت ا  سينق وبدت  يعي و  زوبدبحع وبدتطوير زبدتسويب

 :ه ثاثة عوب ل  همة دل بن ز 
 ظنئف بد اثين بدكفن ة بدوظيفية دلو 1
 ن بات نا بدقو  بنديما ي2
ز وتوجيههن ا  بتبنه  جمع بدوظنئف بد اث  ينو  بإدبت  بدمحكمت في  ن بد3

  تمنسك(ي
ويتطلب تح    بديملينت بأسنسية وبدتمكي ية دا.تكنت دتبسة بدموبتد بدبىرية 

ه ف بدم ت  تودي  أاكنت تستز و : ب.تكنت  ينتف ج   ةع كل وبدرأسمندية بدمي ية ب
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امنلج  ءوتة تطوير تلك بأاكنت ا ز و وعملينت بدت  يع وبد   نت بدب   ة وبدميرثة
 اقلهن إدى بدتوثيع وباست  ب  ا  بدت  يعيو  زأودية دليمل

ليا  اأساسيا ل اتكار:  الع
 جيل بدمفهو ي ننتح     فنهيم ج   ة دلم ت  • 

يع بااتقنا إدى بدت  ثم ندتطوير تب   با.تكنت .  بو  ع بدمفهو  و روتبو ب• 
 تطوير بدم ت ي ننوباست  ب  

 ملية با.تكنتينن عتطوير با.تكنتبت ا  عملينت بدت  يع • 
 ي كتسنب بدتق اب ننتطوير وإدبتة بدتك ودوجين لبتهن • 

يا: ىي ليا  الت  الع
 بدموبتدي نناىر بدموبتد بدبىرية وبدمندية • 
 بدهيكل وبد  مي ننكل وبد  م بدم نسبة باست  ب  بدفينا دلهين• 
 بدقيندةي ننوبدتوجي   ةيرايتواير بدقيندة بإدبتية بد• 

تبع  ع خاا ت في  بدمقن يي دت ع ه ه بديملينت إدى بعملية وتحتنج كل 
على  يي م بست  ب هن ق تة بدىركةد أدبة  ربجية ده ب بدغرض  حر  قتُ ب د بزبدم نسبةي 

 مكعز يدبة .ه ه بأ تبعدتبتيبية وبدتكتيكية دليملي وعع ةريب بتحقيب بأه بف باستر 
نتي بدتحقب  ع بدتحسي نت ا  أدب  بديملينت بدت  تم ل  فتنحنو دتحقيب اتنئ  با.تك

 بدمقن يي بد نءة بكل عملية  ع ه ه بديملينت بأسنسيةي 1 ى13ويل   بدب وا 
ليا1- 13جد ل ) ا للع م لبع  ال ا يس الداع ليا  اأساسي(. مل يا  الع ىي  ا.  الت

الب رة 
 العاما

بإ كناية 
 بدين ة

أ  لة دبي  بدمقن يي  بدتيريف
 بدمفي ة

ليا   الع
يا ىي  الت

 قن يي بأدب   بدقيندة
وبدمطنبقة بدت  
تىير إدى أ  عملية 

ايندية عملية بدتبويب • 
وبتسنقهن    ل با ت نا دقنئمة 

 ي (بدفح
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با.تكنت تيمل 
 بىكل ايناي

بادترب  بما ح • 
باست منت بدمح دة سلفنو دمرج 

 يلىركةدتبنتية دب بدس  بت

بدهيكل 
 وبد  م

ايندية بدهيكل 
بدت  يم  ودعم 
بدب ية بدتحتية دتلبية 

 بحتينجنت بديملي

بست  ب   سنحة • 
 بدطن.بي

بدينئ  على تأم بدمنا  •
بد نص  (ROIC) باست منت  

بمىروعنت تك ودوجين 
 تيبدميلو ن

بدمقن يي بدت  يمية • 
 دم و بدسيطرةي

  قن يي بأدب  بدوظيف ي• 

  و تلبية  بدموبتد
بدموبتد بدمتنحة 
دمطندب .رب   

 تطوير بدم تبنتي

توار بدموتد ا   قن.ل • 
 بد طةي

بدتمويل بندمبندو بدفيلية • 
 ا   قن.ل بد طة  شن او بدقيمة

 بدتق  ر ا  بأدب  بدكن ل(يأو 

الع
مليا  

 أساسياا

تيريف 
 بدمفهو 

كفن ة عملية 
با.تكنت بدت  تود  
بأاكنت دل بن  

 بدتبنت ي

ع د إا نحنت • 
 باختربضي

ع د بدم تبنت بدب   ة • 
بدت  تم إء بتهن ا  بدس وبت 

 بد مي بدمنييةي
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٪  بيينت  ع بدم تبنت  •
بدت  تم إء بتهن ا  بدس وبت 

 بد اث بدمنييةي

تطوير 
 بدم ت 

بدكفنينت 
بدمرتبطة .تب   

  فهو  دلسوقي

بد وتة بدر  ية دتطوير • 
 بدم ت ي

تكلفة بدم ت  ا   قن.ل • 
 بد طةي

ج وا بدبران   ا  • 
  قن.ل بد طةي

باكتسنب 
 بدتق  

بدم و بد   
تُىترَو ب  
بدتك ودوجين أو 

ت ا  بدم راي  تُطو 

 هوب ، بدم ت ي• 

( DTCبدت ميم دتكلفة  • 
بدتكلفة  ندفرق .يعكبدمقن يي  
 (يز   او و'بدمكسب'

بدتك ودوجين ا    لمح• 
 قن.ل بدكفنينت بأسنسية 

 دلىركةي

عملية 
 با.تكنت

بدفنعلية 
بدمرتبطة بندتحسيع 
بدمستمر دبخل 

 بديملي

نن  6بدفوبئ  بدمندية • 
 سيبمني

ع د  ىنتيع بدتحسيع • 
 بدت  تم إابنثهني

 ع د بدموظفيع بدم تبيع• 
نن  6 ا  بدميتم  ع تسمينو أو 
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 سيبمني

كفن ة 
 بدم ت 

بدم و بد   
 تم ب  ت  يع 
بدم تبنت أو 
تبمييهن بمق ى 
ق ت  مكع  ع 

 بدفنعليةي

تكنديف بديمندة غير • 
بدمبنشرة ا   قن.ل بدمبنشرة دكل 

 وح ةي

وجهنت   ح ى تكلفة • 
 بدوح ةي

 بست  ب  بديمندةي• 

 تكلفة بدبودةي• 

 ح يلة بإاتنجي• 

م  
شرا  
 اأدا 

تين 
 بديميل

بد بن  بد   
تمتع ب  بديما  سي

ا  تيرف قيمة 
  تبنت بدىركة 

 واأو خ  نتهني

 ي ات باحتفن  • 
 بنديما ي

 دتجنت تين بديما ي• 

 بدح ة بدسوقيةي• 

بأدب  
 بدمند 

بد بن  بدمند  
بد نجم عع 
باست منتز وبدت في ز 
بدفينا ا  تطوير 

 بد   ةيأو  بدم ت 

تغرق ا  بدوق  بدمس• 
عودة باست منت إدى قيمت  

 (يBETبأءلية  

بد طة ا   قن.ل • 
بدمتحقب اياو  بدربح وبإ ربد 

 وبد ق (ي

بادترب  بندميرباينت • 
 بدوظيفيةي



 ى385ى 

بدينئ  على تأم بدمنا • 
 (يROICباست منت   

باستحقنق 
بدت  يم  
 وبإلعن 

بادترب  
بندىهندبت بدقناواية 

وبدت  يمية 
ية بدميترف وبد  نع

.هن بدمطلوبة 
دلت ناي ا  ء نعة 
 يي ة أو سوق 

 بيي  ي

تحقيب  ين ير بدبودة أو • 
 باحتفن  .هن    ل

1509001, IS014000ي) 

بادترب  بمتطلبنت • 
بدت قيب بد بخل   بدقناوايةز 

 وبدسا ةز بدث(ي

بستحقنق بد منلج • 
بدقينسية دل  نعة    ل 

CMMIي) 

ت وا لل   اأدا  الت
دب  تتيلب .ن: أبيند ثاثة أ تتومع ريطو بدت ةيمكع ويع خريطة دم رجنت عملي

ب ن إل م بي  أدب  بدم ت  يوأدب    رجنت بديمليةي حيع يق  زوبأدب  بدسوق  د زبدم ت 
ريب بدم ت   تطن.ب  ع بدمين ير بدمتوقية دأدب  بدوظيف  بدمطلوب  ع قبل اه ب كن  

ا   دم ناسيعى بدإبدم ت  بند سبة  أدب أدب  بدسوق    و بدتطويري .ي من يقيم بي  ب
 وا عملية با.تكنت ا   بملهني ويل   بدب أدب بدسوقز ويقيم بي  أدب  بديملية   و 

 بدمقن يي بدت  تمك  ن  ع إحربث بدتق   على ةوا ه ه بأبيندي 2ن7
 ي قن يي أدب  اتنئ  بدت مية(ي 2 ى13ج وا  

 مقن ييأ  لة دل بدوءف بدمبنا

أدب  
 بدم ت 

  بغ  أ  
تلتقط بدقينسنت 

 بأدب  بدتق   دلم ت ي• 

 اسبة بدتغيربت بدمهمة ا  تق يم بدم ت ي• 
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بأدب  بدوظيف  
دلم ت  وجوت  

 وتق يت ي

  ستوو أدب  بدم ت ي• 

 بستيفن  إتشندبت بدبودةي• 

 بد بن  بدتق  ي• 

 ت في  تكلفة بدوح ةي• 

بأدب  
بدسوق  

 دلم ت 

أ   يبب
 وح بتتكو  

بدقينم  ؤشربو 
دق تة بدم ت  على 
خلب  ربين 
ت ناسية  ع 
خاا تين 

 بديما ي

 قبوا بديما ي• 

 تين بديما ي• 

 تحقيب بأه بف بدهن ىيةي• 

 وق  بدتينداي• 

 تحقيب بأه بف بدربحيةي• 

 تحقيب أه بف بدح ة بدسوقيةي• 

أدب  
  رجنت 

 بديملية

  بغ  أ  
 يقيم ه ب بدقينم

بد تنئ  بإجمندية 
 ع عملية 

 با.تكنتي

 تكلفة بدتطويري• 

اسبة بدم تبنت بدت  ت ل أواو إدى • 
 بدسوقي

٪ بدمبيينت  ع بدم تبنت ا  بأشهر • 
 بإث ى عىرة بدمنييةي

ل  •  ٪ بدمبيينت  ع بدم تبنت بدت  أُدخ 
 خاا بدس وبت بد اث بدمنييةي

بدم تبنت بدرئيسة بدب   ة بدت  تم • 
 ةاقهن  قنتاة بند  نعةيإ
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ع   بست  ب  بدقينمز   بغ   اح ة أا  ديس  جميع بدىركنت تسيى إدى 
 بدىركة على   تلف بدت  تتبيهن ستربتيبينتاستحوث بت حيعبا.تكنت دلسبب افس ي 

  ا ه ب . وته ي يكيو بد بن ز  يترتب على ت وض باستربتيبينت ت وض أامنوو أه باهني 
 زبح و ت في  بدمقن يي على جناب  غ ب يملينت بد بخليةي وبندتند ز ا  ةريقة إدبتة بد

 ريطو تم توق   خ  باختاانت بدت  تقودهن باستربتيبية ا  بدحسبن يأ.ل يبب 
 ةنتزام أامنو بدىركنت إدى أتبع قس  ز حيع تُ بستربتيبينت عمل وثيقة بد لة بنا.تكنت

تغيير   تبنتهن .بدبيةية بدمتغيرة  على أسنم بدسرعة بدت  تستبيب .هن دل روف
 وأسوبقهني وتتم ل ه ه باستربتيبينت ا  بآت :

ستك فون •  وبق 'بأودى' ا  بدم تبنت وبأس دمرتبةب حتلبدىركنت بدت  ت وه : ال
 ربحةي وه ه بدىركنت  هندم ت ب  كل جهودهن أا إ وبدتق ينت بدب   ةز حتى و 

 تتحر  بسرعة اغت ن  بدفرصي
تهن بأودى ا  بدسوق بم تبن دمرتبةب حتلبدىركنت اندتبو  ن ت وه ه: للون ال• 

بدب   ةي و ع لدكز تستحوث على ح   كبيرة  ع خاا بستربتيبية بدمتنبية 
ي بدرء  بد قيب إجرب بت بدم ناسيع بدرئيسييع ز . ن و علىأو بدتقلي  بدسريع

أو   ت   حسع عع   ع خاا تق يم تكلفة أقل يةتستحول على ح تهن بدسوقو 
 تلك بدت  تق  هن بدىركنت بدربئ ةي

: تحنوا ه ه بدىركنت أ  توع افسهن ا   وبقع آ  ة يمع   نةب الدفاعيون • 
و  ستقرة اسبينو دلم ت  أو بد   ةي وتحم   بندهن  ع خاا تق يم أعلى جودة أ

 غير لبتميل إدى تبنهل بدتغيربت ا  بد  نعة تأاول خ  ة أو أقل سيري و 
 مبنشر على بديملينت بدحنديةيبدتمثير بد
اايون •   هنحة بدربغبة ا  بدتغيير ودك هن ت فب ا  كفن  بدىركنت ش  وه : اعست

يغوو .يةية قويةي تح  ءو    تبنتهن وأسوبقهني وتستبيب اقط  ع أجل 
 وتميل إدى أ  تكو  سلبية ج بوي
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  تتم ل از ير بدم تبنتربط ه ه باستربتيبينت بفروق ا  تطو ت أددة ت ج  وق  وُ 
 بآت :
ت على بد مو  ع خاا تطوير بدم تبن ق تتهم قوة ؤك  بدمستكىفو  وبدمحللو  ب• 

 بدب   ة  قنتاة بند انعييع وباستبن.ييعي
دى إيميل بدمحللو  ز .ي من بدم تبنت بدب   ةإدى بدريندة ا    و بدمستكىف يميل• 

 إاتنج إدى  حنا هم بدحنديةيويركر بدمحللو  على إيناة خطوو  هنزتقلي 
بدسوق   ريخطوو بإاتنج . او  ع بدتطو  عيتوس نتيبيبد انعيو  بستربت ؤک  • 

 "ي ة دلم تبنت "بدب 
 با.تكنت وتطوير بدم تبنتي احوباستبن.يو  تمن نو ا  اهبهم ا  تسب  •

 ع بن.تتبن ع ت.وجوب بست  ب   قن يي بدبنح و   وء  وبست ندب إدى ه ه بدفروقز 
على  بمل  قن يي بد بن  بأك ر انئ ة 3 ى13استربتيبينتي ويحتو  بدب وا ب

 دم تلف بستربتيبينت بديملي
 بينتييربتتلف باستواب   مقن يي (ي بد3 ى13ج وا  

 ةبستبن.ي ةدانعي ة حلل ة ستكىف بدمقينم

" "  ع  أتبن   ع بدم تبنت >ب٪ 
 بدس وبت

X X   

" "  ع  > دمبيينت  ع بدم تبنتب٪ 
 بدس وبت

X    

دتجة بدم ت  بدحند  تؤد  إدى ارص 
  ستقبلية

X    

 X X X  دتجة بدم ت  تائم بستربتيبية بديمل

 X X X بدينئ  على تأم بدمنا 
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 (ROIC)باست منت  

 X  X  بدفىلأو   ي ا بد بن 

 X    بد بن  بد بت  بإجمند  دلبران  

ز ض ا  ت في   ىروعنت تطوير بدم تبنتو ىر ه ن  أسبنب ع   ة تقف وتب  بدو 
دبتز بإ رب ية متوقف تآكل بدهن ، وثيندة بدح ة بدسوقية و و باحتفن  بنديما    هن: 

 ا م بدمىروعنت . ن و على بدتح  ع ا   تودىبدبي  إةنتبو ت و ة ق و ن إدى لدكي و 
تربتيبية يربط بسو يبمع بدمىروعنت ا  س  اةنت  تمن رةز و  يبدسوق وا  بدىركنت

 ي1 ى13  با ر بدىكل بديمل وبستربتيبية بدم ت  وبدتح  ع بدتق   .بيوهن بدبي 
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 يبدم ت  د ينتبت تطوير بدمىروعنت ننفواة بدسوق   (ي 1 ى13شكل  
 بدت  ت لب سوقنو ج   ة تمن نوي بدم تبنت ه  بدب   ة دليندمبدم تبنت • 
 تسمح دلىركة . خوا سوق  ستقرز أوا  رةي بدب   ة دلىركةبدم تبنت • 
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ه    تبنت ج   ة  لحقة ب طوو بإاتنج  بإينانت د طوو بإاتنج بدقنئمة• 
 دلىركةي بدمستقرة

   تكة مةيتوار أدب و  حس نو أو لو ق ةيبدم تبنت بدحند حنتيأو ت ق  نتيتحس• 
 يةيبدم تبنت بدحند يوضيأکبر و 

 تم ت حيح أوينعهن ا  بأسوبق أو  ةي  تبنت حند  ه أوينضدت حيحنت بد •
 ي ة بدب  ةيبدقطنعنت بدسوقا  

 ب و  منثاو .تكلفة أقليه    تبنت ج   ة توار أد ينت ا  بدتكنديفن فااب •
وجهة ا ر قن.لة دلمقنتاة ته ف إدى تبط بستربتيبية بديمل آخرو  وق  بقتر  

ه   مفي ةبدبدقينسنت و  (ي2ى 13 تح  ع بد   ة وبأسوبق بدمسته اة  با ر بدىكل.
 ن يي   ت في   قن يي  ائمة ز تتمنشى  ع بده ف  ع كل  ىروض ت مو   بدت 

 دأه بف بدم ىودةي
 تح  ع  ع أجل بدسوق بد

نت
   

ع بد
ح  

ت
 

بدسوقابديرو 
 ض
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 يبدمقن يي عبر   تلف خينتبت تطوير بدمىروض (ي3ى 13شكل  

بدمفي ة حسب بستربتيبية بدمىروضز بد بن   قن يي  (3ى 13ويل   بدىكل  
 حيع ُ احَظ أ :

 ح ة بدسوق 

 بإ ربدبت أو بدرين

 ت ي  الربح

  يرة ت ناسية

 قبوا بديميل

 تين بديميل

ت ي  الربح 

 IRR/ROIأ  

  يرة ت ناسية

 

ت  ا  ال سي  ت

 تين بديميل

 ثيندة ح ة بدسوق أو بإ ربدبت

 ت ي  الربح

  يرة ت ناسية

 وط إنتازإضافا خ 

 ح ة بدسوق 

ثيندة 

 بإ ربدبتابدرينا بدقبوا

 ت ي   دف الربح

  يرة ت ناسية

 

 
ف

م
 

فاضا  في التكاليف  ان

 تين بديميل

 بدقبوا أو بإ ربدبت

 ت ي   ام الربح

 بأدب  أو بدبودة

 ت حيحنت دأوينض

 قبوا بديميل

 بدرين أو بدح ة

 ت ي  الربح

  يرة ت ناسية
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ند  ن  بدم"بد تجة بدت  حقب .هن بدمىروض بأه بف بدربحية" تي   قينسنو  في بو دل ب• 
 دمي م بستربتيبينت بدمىروضي

 یدقنئم علب" تي   ؤشربو  في بو دل بن  ةيت ناس رةيبدمىروض  .هن  وار "بد تجة بدت  • 
    ب عي" حفيبنست  ن   ن  تيلب "بنا فنض بدتکند نندمىروض ا  ببأدب  

 يةي يرة ت ناس ريتوا ودييبأدب  بدسنبقة  نتيبدحفن  على  ستو  یعل ريبدترک
 م ت يستربتيبية بدبدمقن يي بدمب ية على بديميل تميل إدى بدت وض بعتمندبو على ب •

ب  أدا  ال ر ا للع
 نتها.  أ   ؤد  إدى تحسي نت ا  ق ت  زحتى يكو  أدب  با.تكنت  في بو دلىركة

 .تكنتييتم  باز ا.  أ  دميرة بدت ناسيةوأجل خلب ببأداىي  خط إاتنجهنبدت ناسية و 
ويبب أ   كحر ةي على تاق  ع د كبير  ع بديوب ل  بدم ت  وبدسوق وبديملية(  ينو 

يُقنم أثر خط بأسنم على و إدى عنئ بت تبنتية دبئمةي  تتحوا اتنئ  با.تكنت
تقلي ية بدمحنسبية بدمقن يي بد كل  ع با.تكنت ا  بديمل بدتبنت   ع خاا

 أ  وبدح ة بدسوقية بدمكتسبةي وبند  ر إدى ن(ندمبيينت وبأتبن  بد نتبة ع ه ك
طنض ندم ناسيع بدمبنشريع ا  بدقب هنت قنتا يمكعاإا   زدمقن يي بدمحنسبية  يينتيةب

 بندمقنتاةيمكع بدحكم على أدب  بدىركة كمن وبىكل غير  بنشر عبر بد  نعنتي 
  دمقن تنئ  بدمتوقيةي وتي   قن يي بديمل بدتبنت  أو بدىركة  قن يسنو  ندية ا  ببند

 ي(4   بيع بدب وائهنز كمن بأواز تق   ءوتة  بمية أد
أ   يببيملز لقينم بأثر بد   يح ث  با.تكنت ا  بدق تة بدت ناسية دد وعمو نوز

 كل  ع بندتركير على زيبوا اىنو بدقينم عبر بديمود بدفقر  ديملية با.تكنت .ر تهن
ح  ثاث اةنت بقتُر   د بعملية با.تكنتي   بملبدم تبنت أو بد   نت لبتهن وأدب  

درب ية إدى تيرير با.تكنتي وه ه بدفةنت ه :  بموعة بدمقن يي بب كل عتو دلقينمز تس
بدسوقز و قن يي  ستوو بديمل  نن قن يي  ستوو بديمليةز و قن يي  ستوو بدم ت  
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ير ا  أ    هن يؤثر بدتغ  بحيعبدىركةي وتترببط ه ه بدمقن يي ايمن .ي هنز ابدتبنت  
 خريآبىكل ثن.  ا  ب

 بدمندية بأسنسيةيمقن يي (ي بد4ى 13ج وا  

 أ  لة دلمقن يي بدوءف دمبناب

اسب 
 بدربح

ينئ بت تقيي بد
ة ا  بدمبيينت  نتببد

 قنتاة  أو باست منت
 ند  نعةيب

 يهن ، بدربح ا  بدمبيينتن 

بدينئ  على تأم بدمنا بدمست    ن 
 ROCE)ي 

 ي(ROlبدينئ  على باست منت  ن 

 ي(ROAبدينئ  على بأءوا  ن 

اسب 
 بد ىنو

تقيي بست  ب  
وتُست َ    زدبدموبت 

ا  بىكل أاول 
بدمقنتاة  ع  ين ير 

 بد  نعةي

 ن  ي ا دوتب  بأءوا بد ن.تةي

 ن  ي ا بد وتب  بإجمند  دأءواي

 ن  توسط اترة بدتبميعي

 ن  ي ا دوتب  قنئمة بدبردي

إدى بد ىنةنت   نمتهتوج  بادك  ويتم تق يم  قن يي بديملينت عبر بإاترا  
تحسيع بدبوباب لبت دبت نل إجرب بت اوتية  ع  ن يمكع م بدت  تح ث ا  حي هن

قنتي وك يربو  ن تكو   قن يي نخت با تح ث و  بأهمية بدحنسمة ا  عملية با.تكنت
وا يمكع تبمييهن بمبرد تواير ز خنءة( بتت بدية بطبييتهن زبدمندية  بدم تبنت

ه ه و ن يي   همنو ا   ي(بكتمنا بدمىروض وأدب  بدم ت  ا  بدسوق   بدميلو نت بدمتنحة
 رف باتبنه ارق بدتطوير ا  ك ير  ع بأحين  عع بدتق   بندمىروض تاهن أ بدقينسنت

ع عقلية "دعوان يىبإدى تا   رحلة  بكرة  ع بدتطوير  اريهن حيع  ؤد إدى بأ ن ي 
 ؤد  ز  من ايمل على خينتبت أو  ىروعنت أقل خطوتة"ز "دعوان اقو  .ليبة آ  ة"
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ير بدى بدتركير على بدمىروعنت بد غيرة واىل بدىركة ا  تحقيب أ  بفرق بدتطو 
تمثير حقيق  ا  بدسوقي ود دكز يبب أ  تكو  بدقينسنت  توبثاة و ب ية بي نية 

 :ن.  نسمدل
 بدت اب بدمستمر دلمىروعنتي• 
 سرعة عملية بدتطويري رسييت• 
 بديمليةي علىإدخنا تحسي نت ب زبا فنض تكنديف بدتطوير• 
 هيكلة عملهن دتتمنشى  ع باستربتيبينت بدميتم ةي.حسيع ق تة بديمليةز ت• 
خلب توبث  .يع بدمىروعنت بدكبيرة وبد غيرة بحيع تيكي س  بت تبنتية ءحية • 

 ت    .يع بحتينجنت بديمل ق يرة و توسطة وةويلة بدم وي
ويحتنج كل ه ب أيونو إدى دعم بأه بف على بدم و بدطويل  ع أجل تحسيع 

نت بدربح وبد مو وتين بديما  وبدح ة بدسوقية وبدحفن  على بدتفوق بدت ناس  ا  اة
  ديوب ل بدتبنهتمن  بنايمل دلا ن  بدقينم  و ع بدمهم داع بديمل  ويع باهتمن ي
 ا دلقينم ا :نيكمع بد بن  ا  ت في  ا ن  ايو تيسر أو تيوق ت في هي 

اية ا  توجي  وت  ي  بدموبتد بدكن نو بيبستربتي بو بإدبتة بديلين دوت   منتسةن 1
 دتسهيل ا ن  بدقينمي

 ن جيل اىنو بدقينم جر بو ا  تبرأ  ع بستربتيبية با.تكنتي2
ا ع أعمنسمح دلقينم . اتن بدترب  بإدبتة بديلين ب لب   نخ إيبن.  دا.تكنت وثقة 3

 بأاربد بىكل إيبن. ي
ىمل تىنت  ت إدى أدانهنبدىركة أعلى ن خلب عملينت توبءل ايندة  ع 4

ا  ظل أه بف وبيحة واهم دقيب ز بدميلو نت حوا بد تنئ  وخطط بديمل
 دأه بف بدت  يميةي

 ةهممدبز و دإدبتة بدفيندة د ىنو با.تكنت ةحيويبد ؛ن ءينغة عملينت وا م وبيحة5
 وبدمىروض وبديملي بديمنادتوجي  بأه بف وإدبتة بأدب  على  ستوو 

تا  ر  دت بي  ت  د د ا اعست اق علت أطر ت وتر ال  (NPD) ةال
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نتاة  تم تح    امنلج بستحقنق دمسنع ة بإدبتة على اهم   و ق تبتهنز وكيفية  ق
( دتقييم CMMIامولج تكن ل بستحقنق بدق تة   ي و  هن:ه ه بدق تبت  ع   ناسنتهن

قييم بستحقنق ( دتSCORعملينت سلسلة بدتوتي    ست  امنلج  و  بستحقنق بدتطويرز
يع دت  يعز بدثي ويتم . ن  جمب( دتقييم MEMسلسلة بدتوتي ز وامنلج تمير بدت  يع  

 تو تط تستلر ه ه بد منلج  ع خاا سلسلة  ع " بنات بدممنتسة بدرئيسة" بدت  
وجود امولج ويوار  دتحقيب تحسي نت ا  أدب  بديملي هن  ينو دمؤسسة وبستحقنقب

خاد  اقطة أودية تب أ   هن بدىركة ا  بدبحع عع اقنو  ع بدىركة يمل تبستحقنق 
 يبدويف وبدفرص بدمتنحة يمع عملينتهن

 ري ستوو وح ة بديملز بمىنتکة ع د کب یلدك بىکل   ند  عل بيتطب  بغ يو 
يمع إةنت تطوير بدم تبنت بدب   ةي ويمكع أ   تم  سةي ع بأش نص ا  أدوبت تئ

تب  آكع أ   تم تح     توسط بدتق  ربتز أو بنتفنق إجرب  بدتقييم بىكل ارد ز كمن يم
دتحسيع أدب  بدم تبنت بدب   ة وتواير  سنم بموعة  م لةي ويي  تح    خط بأ

 اتنئ   همةي بدمسقبليةمقنتاة بدقينم و دل يينت 
م  ت مل  ال

 حيوية دومن  تحقيببد قن يي بأدب  انقى ن ا  ه ب بدبر  ز سببوتل ي نو دمن 
ه باهني اندقينم  وار آدية  همة دتقييم بأدب  وبدتحكم اي  وتحسي  ي كمن بدىركنت أ

 ور  يحتنج   و  .يع   تلف بدمؤسسنت وبديملينت وبدفرق وبأاربدي ت دمقنتا نو سنسأي لب 
با.تكنت إدى بدبينانت وبدميلو نت بدت  تسنع هم ا  بت نل قربتبت بديملي وتم ل 

  بدم  ريع بندميلو نت بدت  يحتنجواهن  ع أجل  قن يي بأدب  وسيلة  همة دتروي
يتطلب ابن  با.تكنت تطوير وت في  توبث  .يع  قن يي و با.تكنت بفنعلية وكفن ةي 

 ت ي ويمكع تحقيب ه ب بدتوبث   ع خاا تب   أةر مبديملية على بااترا  و قن يي بد
ست  ب  بدوث  بدمائم بز و ب تا  اه  ءحيح دلقينم ر تلسيكمن قينم  تكن لة دأدب ي 
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دلمقن ييي وبيبنتة أخروز اإ  بدمهمة ديس   برد تح    بدمقن يي بدمائمةز ودكع 
 ت في هن  ع خاا عملية    مة عبر كن ل اطنق اىنو با.تكنتي
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 الفصل الثالث

 المُناخ الميسر للإبداع في المجال المؤسسي

ا الفصل :  ه
يسرة لل اخ ال ُ عالم اأساسيا لل ب الرا ر علت ت ديم ال ام الف ب ا ت يت   ت

اب ال ال سسي، ليىون ب ب التالياداداعي في ال هيد للف  م   ا،  ليتل   ا الت
يا اعادام ال سسي  ال سم مر الكتاب بال ا  ال و  علت   ذلس مر  ،معالم الت دم لت

يت اداداعي في سياق ال سسا، ثم توضيح  ود بالت  م أخ ل  البد  اتعرتف ال 
ا  ال سسي أ  علت مستوى اأفراد، ثم ا  الي عنتها معوقات  سوا  علت مستوى الب

يت اداداعي،  يسرة للت ددا  البي ا ال  :  مر ثُمإاراج أ م م

ا الفصل س ه ا على بعد ان تد  أن : ، من المتوقع ان تكون قاد
  يبدمق ود بندتمير بإ. بع  بدمؤسس ت كر 

 بدت  تحوا دو  بدتمير با. بع  بدمؤسس ي بدميوقنت ت كر أ.رث 

  قن.نننننل بدمتغينننننربت  ميوقنننننة دلتمينننننر بإ.ننننن بع بدمتغينننننربت بدب نئينننننة بدتفنننننرق .نننننيع 
 بدى  ية ز بدمت لة بندي  ر بدبىر  ا  بديملي 

  ي بدبيةة بإ. بعية بدميسرة دلتمير بدمؤسس تفرق .يع أ.رث ع نءر 
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 الرابع عشرالفصل 

 في المجال المؤسسي للإبداعلمُناخ الميسر ا

 
 تمهيــد:

  أو ديلن  انتحنة ديلنم ج  ن  ( ان     و نة  ج   تتكىف  و ن بي   و   يندم  بنا     
؛ و ناىنننرز وي ىنننرز انن  هننن ب بدمبننننا  1بديلننو  بدسنننلوكيةز هننو  بننننا بإ.ننن بض بدمؤسسنن 

ا ألغامحت  بآ ز أشب   نيكو  .ن " " تُ لن  بدسننحة أ نن  تك ودوجينن بدميرانةز بكنل  اس
 غيرهني ءوتهن وتوببيهن؛ بدسينسيةز وباقت نديةز وباجتمنعيةز وبد قنايةز و 

 وايمن ي ت  .ه ب بدمبناز امهم بدمويوعنتز  حل بهتمن  بدبنح يع اي ز  نيمت :    
o ثقناة بإ. بض ا  بد  م بدمؤسسيةي 

o  ةبيية بإ. بض ا   بنات بديملي 

o بدم نخ بدمؤسس  بدمحقب دإ. بضز وبإاتنجية بإ. بعية بدينديةي 

o   أسنديب بدقيندة بإ. بعيةي 

o   يبإ. بع ا م تق  ر بدسلو 

o ت مية بد بايية بإ. بعية ييي 
 وغير لدك  ع بدمويوعنت بدمهمةز ولبت بدقيمة بديلمية بدينديةي          

 أ ن بدمويوض  حوت بهتمن  ن بدربهعز ايتركر عل   ن ل :      
يت اداةةةداعي ال سسةةةي (1  ةةةود بةةةالت ز وبدننن    تم نننل غندبنننن اننن  تفيينننل ايةةةان ال 

 يرا ؛ءوتتيع  ع ءوت بدسلو  بدم
 وأحن  بنعتبنته أعل  ءنوت بدن كن  بإاسننا  قيمنةز  Creativity: ه  بإ. بضزاأ لي   

 يج نح  بدتق   بديلم  بدربهع؛ ا    تلف بدمبنات

                                                 
1 Organizational Creativity 
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انيةا   ورة ال   ان؛ هن  انوض بدتفكينر بدمبسن  دتك ودوجينن بإ.ن بضز كمنن  تم نل  ال
 يInnovationsاوبت  إ.تكنتية  تي دة بد وت وبأشكناز تت    سم  

 

عوقا  (2  بإ. بع  ا   بدت  تحوا دو  تحقيب بدتمير 1التعرتف ب بيعا بع  ال
  بنات بديمل بدمؤسس ز بم تلف اوعينتهن وتفنوت  ستوينتهني

 آليةا إدقنن  بدونو  علن   بموعنة بديوب نلز بدتن  يمكنع أ  تىنكل ان  عمو هنن  (3)

واجها الفاعلا  ي  ه ه  بدميوقنتي ال

 المؤسسي داعيالتمي الإب:  أولا
 ق   بندتمير بإ. بع  بدمؤسس  ا  ه ب بدسينقيييي

ب وتتحق بد   تتوار اي   ين ير بدبودة بمعل   ستوينتهنز زبأدب  تايع بدمستو  "
 بإاتنجية أو بدمه يةز أو بد   يةز كمن واوعن؛ :عع ةريق  أه بف  ؤسسة بديمل

وبدتوبءل .يع   تلف  غما  ظل    و ة عمل  توار ايهن بدح  بأ  ل  ع بدت ن
 ي"وبدت اب بدسليم دلميلو نت .يع قطنعنتهن بدي نءر ايهنز

وبطبيية بدحنا؛ اإا  ديي  ع بديسير أ   تحقب بدتمير .ه ه بد وتة ا  غيبنة 
.يةة  ؤسسية؛  ندية وبىريةز  وبتية دلفكر بدمب ضز و يسرة د ز و سنا ة أية  بندتبت 

 2ف ت   نتهمز وتفنوت  ستوينتهم بدوظيفيةبىما   ع جناب بدين ليعز بم تل

                                                 
 [1يىيع ك يرب ا  بدكتنبنت بد قناية بدم ىوتةز أو ك يفة  ] كتنبنت  ع بد بدت اب عل   وبقع بإاترا ؛ وا  بدقليل ج ب

؛ وكلهن يييإدثيبديلمية؛ تيبيربت   ل " قتلة بإ. بض" ز أو" بدكلمنت بدقنتلة دإ. بض" ز أو" كيف ت طط دوأد بإ. بض؟ "
د  إن لبم مةز ك يرب  تيبيربت يق   .هن دبئمن بإشنتة د وت بدرا  بد ريح أو بدوم  ز أو بدمغلف بيبنتبت بعت بت انع

دة تب   عنتبست  ب هن أءحنب بأعمناز أو ء نض بدقربتز أو بدقيندبت بدبيروقربةية ا   ؤسسنت بديمل بدتقلي يةز بدت  
ه نن  اقت نتببتبننهنت  ينديةز إ  دم تكع  نقنو ةز أية  بندتبت إ. بعينة  تق   .هن بدين لو  تح  قيندتهم؛ وق  تؤ  

ير د في كوا  يىبير "  يوقنننت بإ. بض "؛ .  ا عع هن ه بدتيبيربت أو غيرهنن  ع بدتيبيربت بدمىن.هةز دعل  بست  ب  تي
 بد ادةز وإ  يكع أقنل ا   ق بت بدىح ة باافيندينة بدت    طو  عليهني
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 نننع ه نننن انننر  أ  بدقنسنننم بدمىنننتر  اننن  كنننل ءنننوت بدتمينننر بدمؤسسننن ز هنننو  ن لقننننه      
بدتفكيننر بإ.نن بع   ننع بهتمننن   نننع جناننب بدقيننندبتز  ننع انحينننة؛ و ننن  ترتننب علنن  هننن ب 

 دك ؛ كن3باهتمن   ع شيوض بدمبندتبت بإ. بعية  ع جنانب بدينن ليع  نع انحينة أخنر  
 نيمكع أ   يم ل  بدتفكينر بإ.ن بع  كي  نر حننكم ان  أ   ىنروض  ؤسسن ؛ .ن  ب  نع 
كواننن  اكنننرةز إدنننن  تبسننن ه ككينننن   ننننند ؛ وباتهنننن  إدننن  تحققنننن  كم  و نننة عمنننل  حنننن دة 
بأه بف وبدغنينتز بكل  نتقو  علي   ع ع نءر  ندية وبىريةز و ن يمكع أ  تتيرض 

يةز و ننع سننلوكينت تتطلننب بدتين ننل  يهننن دنن   ننع  ىننكاتز و ننع  وبقننف عمليننة وإاسنننا
 جميين بطريقة إ. بعيةي

هننن ه بد نننوتة بدربهينننة دلتمينننرز تبننن و  غنننن رة إدننن  حننن  بييننن ز دوبقنننع  ؤسسننننت بديمنننل     
بدقنئمة ا   بتمينت ن؛ حيع يىير وبقع بدحنا إد  أ  أغلب ه ه بدمؤسسنت تينا   ع 

انن  أدبئهنننز وتفتقننر إدنن  بدبيةننة ك يننر  ننع بدميوقنننت بدتنن  تحننوا دو  تحقيننب هنن ب بدتميننر 
كن   بدمؤسسية؛ بدمندية وبدبىريةز  بدحني ة دإ. بضز أو بدميسرة أسبنب تفييل ؛ ود دك

بهتمن  نننن بدنننربهع .تقننن يم هننن ب بدقننن ت  نننع بدميلو ننننت بديلمينننة حنننوا هننن ب بدموينننوض؛ بمنننن 
  يكىف عع ح ود بهتمن  بدبننح يع ان   بننا بإ.ن بض بدمؤسسن ز بدن   تنم تح  ن  بين

  يندم ز عل  احو  ن أوجران سنبقني

 ال المؤسسيـــ التمي الإبداعي في المجعوقام:  ثانيًا

                                                                                                                            
  [2   ا  تف يل  ن أوجر ا  ه ب بدتيريف دلتميرز أا ر عرين إيناينز  بما و ف از دلمهن ]همة(  15 

( ز www.alisalmi.orgيقتويهن تحقيب إدبتة بدتمير ا   بنا بأعمنناز ةرح  أي دي عل  بدسلم  ا   وقي  بدممير 
 يPower Pointويىمل  ن ري  عل  تسييع شريحةز بنست  ب   بدن 

 [3ؤك  لدك  نجن  ا  وتقة بح ية ق  هن أح  أعون  بدبميية بديربية دإدبتة ا    ر  هو بأ  ] ستنل إ هنب
. بض" نل "بإسيود ( عرض ايهننن  قنتانت  همة دي د  ع "امنلج بدتمير" ا  بإدبتة ا  دوا   تلفة  ع بديندم؛ حيع يحتن

  وبقع  تفنوتة .يع أودوينتهنز وإ    ل قنسمن  ىتركن ايهن جمييني  
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؛  2ز أ   نننيقو  بنن  اننرد . بتنن ؛ عننع بإ.نن بض انن  سننينق جمينن  1ي تلننف بإ.نن بض بدفننرد 
بإاتننننج ؛ أو بد ننن   :  ىحينننع  ننن خل اننن  لدنننك   تلنننف سنننينقنت بديمنننل: بد ننن نع  

ف ننن ز أو بإعا ننن ؛ أو غيرهنننن  نننع سنننينقنت بديمنننل اننن  أ  بإدبت ز أو بدتربنننو ز أو بد
 بتمنننع؛ وتتونننح هننن ه بدمفنتقنننة إلب تم ل نننن  وقنننف عنننندم  بننن ض اننن   بننننا علنننم بدطبيينننة 
  ا؛ حيع ييني، ظروان خنءةز  حبطنة أو  وبتينةز حتن  ي نل إدن  بدحنل بإ.ن بع  

كفنننن ة هننن ب  دلمىنننكلة بديلمينننة بدتننن  تىنننغل ز وبدتحقنننب  نننع بدبرهنننن  بديلمننن  بدىننننه  علننن 
بدحل؛  و ع ثم  ب أ بدت فف  ع بدقلب بد   ظل   قنل كنهلن  دوقن  ةوينلز ويبن أ سنيين 
ج  نننن ب دلتيريننننف بمننننن توءننننل إدينننن   ننننع اتنننننئ ز بند ىننننر انننن  إحنننن   بدنننن وتينت بديلميننننة 
بدمت   ةز أو بدمىنتكة ا  إعا  ث ا  بدت  ن  ان  أحن  بدمنؤتمربت بديلمينةز أو 

بدمبنننا انن  بدمبننن ع بديلميننة بدتنن    تمنن  إديهننننز  عبننر توبءننل   ننع بدمت   ننيع انن 
حيع  تلق  بدينئ  بدمي و  بدم نسب ا ينر جهن ه بديلمن ز ويح ن  بمنن  ؤكن  باعتنربف 

 ب  كيندم  ب ضي

 قنن.ا دمننن سننببز يمكننع أ  ات ينل وجننود شنن   انننبو أو  بن ض أو  وهننوبز ييمننل انن  
بنر  ان   بننا عملن ؛ ه نن  ؤسسة  يي ةز ود ي  بستب نت بمان  قنندت علن  تغيينر  نن ي

سنننيكو  بأ نننر   تلفننننز ا قطنننة بدتحننن   بأسنسنننية بند سنننبة دننن  تتبننننوث  بنننرد تسنننبيل 
واىربحع؛ اهو كفرد عن لز أو كمت     ب ض ا   ؤسسةز  وبج  تح ينت إيناية 
 تتم ل ا  بدتين ل  ع بدر ا  وبدرؤسن  ا  بدب ن  بدهر   دلمؤسسةز  مع   عمو ز أو

نته بد اقننةز أو ديننل بيوننهم يسنني  دتىننوي  تؤيتنن  بإ. بعيننة أسننبنب يقنننو و   !(ز أاكنن
 ش  يةز أو أاناينت ييقة بأاب؛ اعاقة دهن بنديمل أءاي

                                                 
1 Individual Creativity 
2 Group Creativity 
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  نننل هننن ب بدىننن   بدمبننن ض يحتننننج أيونننن أ    بننن  دلقينننندبت بدمؤسسنننية  نننع أءنننحنب 
 بدقنننننربتز ودلمحيطنننننيع بدمتنننننردد ع اننننن  قبنننننوا أاكننننننته بدمب عنننننة ن  ننننن   جننننن وبهن بديملينننننةز

وإ كنايننننننت توظيفهنننننن وبسنننننت منتهن بقت نننننندين أو بجتمنعيننننننز وبينننننن   ننننننيمكع أ  تب يننننن  
ت بدمؤسسة  ع أتبن   ندية أو  ي وية  ع وتب  تطبيقهنز وأ  توبانب بندتنند  علن  بختبنن
ت انعليتهن عل  اطنق ييب أوب وتة تبريبينة؛ دتبنيُع  ن   كفن تهننز وباتفنن  أينة تنمثيرب

علنننن  كفننننن ة بأدب  بدمؤسسنننن ز أو علنننن  تيننننن جمهننننوت سننننلبية ت ننننت  عننننع تطبيقهننننن ن 
 بدمستهلكيع دم تبنتهنز أو بدمتين ليع  يهنز أو بدمتلقيع د   نتهن ييي 

 
بإ.نن بض انن  بدمبنننا علنن  أ  حننناز اننإ  بدق نن   ننع لكننر  نسننببز هننو بدتمكينن  علنن  أ  

؛ وإامنن هنو إ.ن بض جمين  ان  بدمؤسس  ديي  برد إ. بض ارد ز يح ث ا  سنينق بديمنل
بدمقن  بأواز وأا   حكو  بىروو أو ظروف بندغة باختافز وأ   نيسنهم ان  تحقينب 
عوبئننن هز أو إخمنننند ج وتننن  عوب نننل ك ينننرةز و  نننندح  تينتينننةز وإتبدبت بىنننرية احننن ود 

 دسطوتهن وتمثيرهن إيبنبن أو سلبني
وبدوبقع أ   يوقنت بدتمير بإ.ن بع  ان  أ  عمنل  ؤسسن  يمكنع تل ي نهن ان         

ةي أ  ال سسةيابيع تئيسييع؛ ايرض دهمن احقن؛ همن؛ جناب جن اي ا  الت  نع  1الب
انب الب را جهة؛  ن  نع جهنة أخنر ؛ وبطبيينة بدحننا اإان  ت ن تج تحن  كنل   همنن 2 ال

ع نءنننر اوعينننة ع  ننن ة  تمنننن رةز أو  سنننتقلة عنننع بيونننهنز   دنننع اينننرض دهنننن اننن  هننن ب 
 بخل ايمننن .ننيع تمثيربتهننن بدسننلبية بدسننينق (ز دكننع لدننك ايم ننع  ننع وجننود ءننوت  ننع بدتنن

 وبيوهن بدبي ي 

يت اداداعي [ 1] عوقا للت ائيا ال تغيرا  الب  ال

                                                 
1 Structure) ) 
2 orHuman fact 
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بأءننل انن  وجننود بأشننكنا بدب نئيننة وبدت  يميننة بدتقلي يننةز بدسنننئ ة انن   ي ننم  ؤسسنننت 
آدم بديمننل حندينننز هنن  بأاكنننت بدتنن  قنن  هن ااسننفة باقت ننند بد نن نع ز وعلنن  تأسننهم 

يث بد   ق   ا  بدقر  بد ن ع عىر  فهو  ن ب 4س ا  بديملية بإاتنجية؛  ت سيم الع
وبد   تؤ  أا   ري   ع  ي ات اننت  بديمنل عنع ةرينب إدنرب  كنل عن نل بنمدوبت  يي نة 
دبخننل  ربحننل بديمننلز .نن ا  ننع جيلنن  يكمننل عمننا  ركبننن وحنن ه؛ وحيننع تؤ  أ  تركيننر 

ر أكبر ا  بدوقن ؛  منن دنو تنُر    تقنل جهوده ا  جر  وبح   ع أجربئ ز  ؤد  إد  تواي
 ننع  همننة إدنن  أخننر  دبخننل بديمننلز كمننن  ننؤد  إدنن  بسننتفندة بديننن ليع؛ أانن  يحقننب دهننم 
ارص ت ميتهم د بربت خنءةز وبكتسنب  هنتبت ج   ة ا  بدمهن  بدمطلوبة   هم؛  منن 

 يبيلهم أك ر إاتنجية آخر بأ ري
ديحننن د  ا نننح بأدب  بدنننوظيف   ز 5مةةةا س فيببةةةروبيننن  سنننميع بسننن وبت ةويلنننة جنننن  

ز بدنن   تتحننن د اننن  التسلسةةةب الةةةوىيفيبدمؤسسنن  وآدينتننن ز انن  ءنننوتة ا نننن  يقننو  علننن  
يننوئ  بدمسننتوينت بدمت تجننة دلسننلطةز بدكفيلننة بوننمن  إشننربف بدمسننةوديع عننع بأعمنننا 
بأعل ز عل   ع هم أدا    هم ا  بدهيكل بدت  يم  بدهر  ؛ بد   يقنو  علن   بنند  

دةز تسير بديمنل وانب قنوبايع وا نم إدبتينة  قنرتة؛ وحينع  نتم تح  ن  بأدوبت وقوبع   ح 
قنن  قننن  .تفييننل  وبدسننلطنت أوبد نناحينت . قننة كنايننة؛ و ننع ثننم يمكننع بدقننوا إ  " ايبننر"

 ت وت سميع ا  تقسيم بديملز  ع خاا تيريف  دأدب  بدت  يم  بد مولج  بما ييي
ا  الهرمي،ذلس ال ا تتوفر في  البي ا ال ب ا ذ"  عرف حيث ي ا  الب

ا  و م لوب م   ب عامب مىان ، دد   اضح ب  " ت وم ب ىب م

                                                 
    [4 آد  سميع ]Adam Smith     1723 – 1790 ز ايلسوف بجتمنع ز وعندم بقت ند بسكتل   ز ييتبر)

  ؤسي علم باقت ند بدكاسيك ي
    [5 نكي ايبر  ]Max Weber  1846ز عندم بجتمنض وبقت ند سينس  أدمنا ي1920 ى) 
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 ن  وه ه ه  بدرؤية بدتقلي ية بدت   نثبد  ت ف ةبيينة بدب نن  وبأدب  بدنوظيف  ان  بدي 
 ع  وبقع بديمل بدمؤسسن  بدينو ز وبدتن  ترسنث وبقيننز أو توجن    نخنن غينر ُ رحنب بن ز 

 وبدسؤبا بآ  هو: . بض ب وتة  نيأو غير  ىبع عل  بإ
بدم، ا  ال سسي فاعليا  الفكر ال   يف تعوق ت ليديا الب

ب؟. بادرا  اداداعيا مر جانب أفراد م سسا الع    يف تعتبر حائ  ضد ال
بدوبقننع أانن  حتنن   ننع باتننربض حسننع بد يننةز وبسننتبيند بأغننربض بدى  ننية؛ اندىنننئع أ  

 .تقننن يمهن بدينننن لو  بدمبننن عو  بأداننن   ركنننربز  اننن  اطننننقبأاكننننت بدمبتكنننرة بدتننن   بنننندت 
بدب نن  بدمؤسسن  بدتقلينن  (؛  نتم تاونهن  ننع جنانب  ننع هنم أعلن   ركننرب  نع بدمىننرايع؛ 
دسننننبب  ننننرجحز  تم ننننل انننن  عنننن   إدمننننن هم بمبنننننات ت  نننن  بدمر وسننننيع انننن  أغلننننب 
 بأحنوباز خ وءننن ان  حندننة بتسنننض اطننق أعمنننا بدمؤسسننةز وت نوض  بنننات اىنننةهنز

وحيننننع تكنننننو  بدميرانننننة بد نءنننننة بكنننننل  ىنننننرف   ح نننننرة اننننن  بدمبننننننا بدونننننيب بدننننن   
 ت  ن  اينن ؛ و ننع ثننم اتتنن  بدفرءننة دتب نن  أيننة أاكننت إ. بعيننة لبت قيمننةز أو إثبنننت 
جنن وبهن أو قيمتهنننز اوننا عننع أ  هننؤا  بدمىننرايع   بدنن  ع يفتقننرو  أءننا دلميلو نننت 

لة بندمهن  بدت  يقو و  .هنن(ز يمكنع بدمت   ة د   بدين ليع بدمر ووسيعز وثيقة بد 
أ   راونوبز أو علنن  بأقنل ييتريننو  علنن  أاكننت إ. بعيننة عنديننة بدقيمنةز دكواهننن تبنن وز 

 بند سبة دهمز أاكنتب ت طو  عل  بدم نةرةي
أك ر  ع لدك أا  يمكع بدقوا أ  أية  ؤسسة تقلي ية بدب ن  وبدت  يمز يمكع أ  

و بدتفكير بإ.ن بع ز كمنن يمكنع أ  تهن ت ايهنن قيمنة تغيب   هن باتبنهنت بإيبن.ية اح
أينننة أاكننننت إ. بعينننة  نننع جنانننب بدقينننندبت بد مطينننةز أو بدبيروقربةينننة؛ بسنننبب بدم ننننوف 
بد نتبنننة عنننع بعتقنننندهم بماننن  يمكنننع أ  تترتنننب علننن  تفيينننل بأاكننننت بإ. بعينننةز ينننروتة 

 ننع أدب  عمننل بديمننل علنن  تيسننير بدتكيننف بدسننريع  ننع جناننب بديننن ليعز اتيبننة تحننودهم 
ت   نن ز إدنن  عمننل آخننر  كنننا  ؛ عننع ةريننب بدتنن تيبز أو بدتييننيع دي نءننر ج  نن ة 
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 ننع بديننن ليع؛  مننن  رينن   ننع أعبننن  بدتكنننديف بدموننناة علنن   ؤسسننة بديمننلز  ننع وجهننة 
 ا ره ه بد وعية  ع بدقيندبتي 

عوقةةا[ 2] ر الب را ال يت اداداعي في السياق ال سسي: متغيرا  الع  للت
يننننناة إدنننن   يوقنننننت بإ.نننن بض بد نشننننةة عننننع بدبوباننننب بدب نئيننننة؛ اننننإ  بينننن  قيننننندبت بنإ

 ؤسسننننننت بديمننننل بدتقلي يننننةز تت ننننف علنننن  بدمسننننتو  بدى  نننن ز بمامنننننو  ننننع بدتفكيننننر 
 حننن ودة بدفنعليننننةز وي ىنننم عننننع لدننننك تكنننو  عقبنننننت  ننننع جنانننب هنننن ه بدقيننننندبتز   لو  

 نننع جنانننب بدينننن ليعز كمنننن  بدى  نننينت بدبيروقربةينننة غندبنننن!(ز تينننوق  منتسنننة بإ.ننن بض
تحننوا دو  تب نن  أ   ننع أاكنننتهم بإ. بعيننةز أو ت ننندت علنن  إ كناينننت ت فينن   ن توننح 
انعليتننن    هنننن؛ وبدمنننرجح أاننن  يغلنننب علننن  هننن ه بدقينننندبت بدمينننل إدننن  باهتمنننن  بنأ نننن  
بدى  ننن ز بدمتم نننل اننن  بدحفنننن  علننن  بدمركنننر أو بدم  نننب بدننن   تىنننغل ز وبدينئننن بت 

احينت بدمسننتقرة بدمترتبننة علينن ز وحيننع تنن اع هنن ه بدحنجننة دلىننيوت وبدسننلطنت أو بد نن
بنأ ن ز أ  تكو  ه ه بدقينندبت ان  حندنة عن ب  ءنريح أو  سنتتر  نع بدتغيينرز وين  

يف ز أية  حنوات دتق يم أاكنت إ. بعيةز تب و بند سبة دهم    ت ته    استقربتهم بدوظ
 أو  ستقبلهم بدمه  ي

بند سنننننبة دإ.ننننن بضز وبدي نءنننننر بدمب عنننننة اننننن   بننننننا بديمنننننل  و مننننن  ريننننن  بدموقنننننف سنننننو ب
بدمؤسس ز ةوا بقن  ه ه بدقينندبت ان   ربكرهنن؛  منن يبيلهنن أك نر  غنناة ان   منتسنة 
 ةقوم بدبيروقربةيةز ويري   ع تينظم تمثيرهم وافولهم؛ كمن يينرث بدبقنن  ةوينل بدمن  

بنهنننت بإ. بعيننة انن  دهنن ه بدى  ننينت بحتمنننات سننيندة ءننوت بدتفكيننر بدموننندة دات
ىنم بأدب  بدمؤسس ز وبدتمسك بدمبندو اي  بندقوبع ز وبىكلينت    و ة بديملز وبدن     

"؛ بمي نن  أ  ت ننبح قوبعنن  وا ننم بديمننل بدسنننئ ة "اسةةتبدال الهةةدفع نن   ننن يُيننرف بنسننم 
 غنينت ا  لبتهنز وديس  وسنئل أو أدوبت دتحقيب بأه بف بدكبر  دلمؤسسةي
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 ا المواجهةـــليآ  ثالثا:
دو  أ  اسننقط  ننع حسننن. ن   تلننف بديوب ننل وبد ننروف؛ بدب نئيننةز وبدبىننريةز  مننن ا ننل ن 
بدقنننوا ايننن    ننن  دح ننننت ن  انننندوبقع أ  بدسنننبب بدرئيسننن  بدكنننن ع وتب    تلنننف  يوقننننت 

يةر عةربدتمير بإ.ن بع  ان   بننا بديمنل بدمؤسسن ز هنو  ةا الك   ؛ دو اداةةةدام""    م
ت ة باتبنننه إدنن  بدتفييننل بدبننند دلطننرق وبأسنننديب بدمحققننة دلغنينننبأخنن  بمسننبنب ز وغيبنن

بدمرجوة  نع وتبئن ؛ ويبن و أ نرب  ؤكن ب أ   ننيحوا دو  لدنك ان   بتمي نن عمو ننز وان  
ن ةةم بد سننبة بدغندبننة  ننع بدمؤسسنننت بدقنئمننة اينن ز بم تلننف أاوبعهننن و سننتوينتهن ن هننو 

عرفا فهوم ادادام ذات ،  ما   وا علي  مةر ال لة  م شةرا  سةلو يا، تيسةر تفعي ب
ليةةا عةةي  ال سسةةي علةةي ز ع ت ىةةر مةةر ترسةةيه  جةةود  علةةي أرض الواقةةع ال  ت
ة  فةي؛ ه ب  ع انحية؛ و ع انحية أخنر ز السوا  ةي فةي ادفةادة م  ايبا التوج  العل

اعيةةا،  التربو  ةةاديا،  السياسةةيا،  اعجت ليةةا: اعقت ةةا الع تلةةف جوانةةب حيات تةةا، م
 ي اير ا
بآ  إدننن  توينننيح  ينننندم بدرؤينننةز ايمنننن  تيلنننب بآديننننت بدموبجهنننة ودننن دك اتبننن          

تفعيةةةب اداةةةدام،  تةةةوفير شةةةر ط  بدممك نننة دميوقننننت بدتمينننر بإ.ننن بع ز وبدمؤدينننة إدننن  
ةةا ى تعوت ةةا عةةر انن    تلننف سننينقنت بد ىنننو بدمؤسسنن  تح  نن ب؛ .نن  ب بمننن  بنن و  ال

عرفا  ز بد   أشيرإدي      دح ةيال م في ال
لدنننننك أ  أوا  نيبنننننب بعتبننننننته  نننننع آديننننننت  وبجهنننننة  يوقننننننت بدتمينننننر بإ.ننننن بع       

عرفةةةا"بدمؤسسن ز هننو " ؛ وبدمق ننود ه ننن بدميرانة .ننبي  بدمفنننهيم بأسنسننية بدمت ننلة ال
ز  (Creativity)اداةةدامبمويننوع ن؛ ودنن دك ابنن أ .تيريننف   ت ننر دمننن اىننير إدينن  بنسننم 

يىننيع بسننت  ب   انن    تلننف  بنننات بديمننل  وبيننن  وجنن  بدفننرق .ي نن  وبننيع  فهننو  آخننر
بدمؤسسننن  عمو نننن؛ هنننو  فهنننو  بد نننوبت  با.تكنتينننة   كترجمنننة عربينننة  قترحنننة دم نننطلح 
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Innovations ؛ ولدننننك دىننننيوض بد لننننط .ي همننننن انننن  كتنبنننننت ك يننننرةز وأويننننح  ءننننوته ب )
 ي بد لطز بست  ب  بدم طلحيع كمتربدايع

ع بدمفهنو يع؛ ان  بتفننق بدبننح يع ان  عن د  نويتمك  ه ب باتبنه ا  بدتميينر .نيع       
ز   Creative productivity)بدكتنبننننت بدح   نننةز علننن  أ   فهنننو  بإاتنجينننة بإ. بعينننة  

ن يي ننن    Innovation)وهنننو  نننن يقتنننر  بدتين نننل  يننن  حندينننن كترجمنننة عربينننة دم نننطلح 
ليةةا" وتةةب"  ع   نعيةز أوبأاكنننت بإ. بعيننةز إدنن  اننوبت   له يننة ثقنايننةز أو  نديننة ءننت

وكواهمنننن  رتبطنننن  .بيونننهمن بتتبنةنننن وثيقننننز بحينننع يمكنننع ؛ خ  ينننة  ه ينننةز أو غيرهنننن
 بعتبنتهمن وجهن  ديملة وبح ةي

كمنننننن  تمكننننن  هننننن ب بدمي ننننن  بدممنننننن ر .نننننيع بدمفهنننننو يع  نننننع خننننناا تيرينننننف بإ.ننننن بض      
Creativity  "  ليةةا التفكيةةةر فةةي أشةةيا  جد ةةةدةبمانن  بماننن  Innovation؛ وتيريننف أدننن "ع

ليا إنتاز أشيا  جد دة، " ا  مبتكرةأو ع ت وتب اأفكار اداداعيا، إلي م ليا ت ؛ ع
ليةةاهننو   Creativity اداةةةدام بمننن يفينن  أ  بدفننرق .ننيع بدمفهننو يعز  تم نننل انن  أ    ع

ةةوات  اعاتكارتةةا إدنن  Innovationsن انن  حننيع يىننير   ننطلح بدننن  1التفكيةةر اداةةداعي ال
تلف صور ا  أنواعها.  ب

بةةةدم  بقنن ز بينن  لدنننكز  ننن تيلب        م ال ؛ اب ننرف بد  نننر عمننن يمكنننع أ  بال ةةة
ز ودباييننةز  بايننةج:  ربجيننةز وو ش  ننية   نننابو ز ةنعندين . بعيننةإ قنن تبتبنن   ننع   تمينر

 يسننرة دلفيننل بإ.نن بع  أءننا؛ إا أا ننن اتوقننف اقننط أ ننن   بموعننة بدمؤشننرب ت  ويننع 
بدمبسننن ة دم تلنننف ءنننوت بأدب  ،   بع نننننإ..نننيع بدبننننح يع بدمي ينننيع بندسنننلو  بباتفنننق 

بد نننننناقز .تفنننننوت  سننننتوينتهنز حيننننع بدمهننننم انننن  كننننل   هننننن تحقننننب ع  ننننر بدبنننننن ةز أو 
 بدسبْبزأو بدتفردز أو بدتغيير وبدتطوير دأاول ييي  من عري ن دن  تف نيا ان  بدف نل

 ي  باوا
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 رزأ ن أهم  نيمكع بدتركير علي  بي  لدكز ا  آديننت بدموبجهنة دميوقننت بدتمين         
ُ "ز بو"  البي ا اداداعيةا ” اهو تيسير إيبند ع علةي اداةدام ةاخ ال اطننق  " ان ال ة

 ، بأن ...يمكع تيريف  بديمل بدمؤسس ؛ وبد  
 ز بموعة بديوب ل أو بد روف بدمندية وبد فسية وباجتمنعية"

 ز إ.ن بعبئ  وبدميسننرة أدب زبدين ل ا  بدفردإيبن.ين بدمؤثرة و  دقنئمة ا  .يةة بديملزب
  وبدمىبية علي "أ

 بإ. بع  بدمم واز أو بدمتوجب إيبندهز يىتمل عل  .يةتيع اوعيتيعزخ ن بدمُ ه ب 
 تحيطن  بندين ل بدمب ض أو بدوبع  بنإ. بض ا  أ   ؤسسة عمل؛ وت  تجن   ين تح 

 كع أ  اسمي يي نيم

 "البيئة الإبداعية الميسرة للتمي المؤسسي"ابعا : 
اديةا" ه   اأ لي؛  تىنمل   تلنف بدمتغينربت  وبدتن ؛ بدميسنرة دإ.ن بض"البي ةا ال

بدمنديننننة بدمسننننيرة دليمننننل بدمؤسسنننن : دننننوبئح بديمننننلز وبدسينسنننننتز وبدنننن  مز وبإجننننرب بتز 
 بماوبعهنيوبإ كنانت بدمندية بدم تلفةز و  ندت بدتمويل 

ار ىبية وحنارة علن  بدتمينر بإ.ن بع ؛ أ  تتنو  بدمندية بيةة ه ه بد  نيبيلوأهم       
 ايهن  بموعة  همة  ع بدمؤشربت؛ تىمل  ن  ل :

o  وبدتبريب وبدفيلي حرية بدفكرتتن  ايهن  

o  بد فسننننية بدم يننننرة دلقلننننبز أو بدىننننيوت  بدمسننننتوو بأ  ننننل  ننننع بدوننننغوو تننننوار ايهننننن
 يبندته   

o يتحقيب أه بف وبقيية تتطلب 

o  ز أو يغوو بدسلطة بأعلىي بدح  بأداى  ع بإشربف بدمبنشر توار ايهن 

o ؛ عع ةريب بدتفوي ز أو أ  .  ل آخريارص تحمل بدمسةوديةايهن  وارتت 
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o  عوننننؤه أ  كنننل يسننني  زنوتة ارينننب  تكن نننلءننن اننن  زبدمىننننتكة وبدتيننننو  تىنننبع علنننى
 بدمؤسسيةي بأه بف دتحقيب

o بنشنرة أو غينر ز ب نوتة هنودهمجبدينجلنة بينئن   ةبدميرانان  ظلهنن   تحقب دلينن ليع 
 ي بنشرة

o  بأهنننن بف بندطريقننننة  ز إابنننننث بدمهنننننن  أو تحقيننننببدم ننننندت بدوننننروتيةتتننننوار ايهننننن
 يبدمائمة

انيةةا؛       وعيةةا ال اعيةةا"  اهنن أمةةا البي ةةا ال  أو بد فسننيةاباجتمنعية( "البي ةةا اعجت
"ز بدتننن  تونننم جمنننوض بدينننن ليع البي ةةةا الب ةةةرتاأسنسنننن "ق ننن  .هنننن ويُ  ؛بدحنيننن ة دإ.ننن بض

بدقيندينة؛  منع يمكنع أ   نؤثروب  و   نءنبهمبدوظيفينةز أ ويننعهمبم تلنف أ ؛بندمؤسسنة
أو بدوبعن  ز إيبنبن أو سلبنز ا  بأدب  بإ. بع ز أو ا  خ نا ودببايينة بدين نل بدمبن ض

 وبدت  تتمير بكواهن ييين   1بنإ. بض
o بدمغن رة دلممدوفيءوت همن . ب ايهن  ع   ز تقبلة دأاكنت       

o    ّزيز وتطويرهنبدت   تق   .هن بدمب عو  ز بمن يحقب امو بأاكنت بديو  وبدمسنع ةتق 

o  بدت    دلتح ينتيوعل  ز بدمحسوبة بدم نةرةتىبع على  

o بدمستقلةي تتيح بدفرءة دلبهود بإ. بعية بدفردية 

o  بدهنننندف إدننن  ت مينننة  هننننتبت يسنننير بدتننن تيب .تبدمه ننن ز  بد منننو وباتتقنننن تينننيع علنننى
 يبم تلف ءوتهنبدين ليع 

o ين كنا ي أأاكنت بد اقةز بن وبدمبنشر بد ريح باعتربفبدتق  ر و  تتيح ارص 

o  يندق تة على بإابنث بإ. بع بإحسنم بز و بد قة بند في ىنعر ا  بدين ليع  تؤك 
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يا مؤشربت بد بدة عل وبنإيناة إد   نتق  ز ه ن  أيون  بموعة بد         ش
بةةدم العامب  ندتميرز كمح  بدي نءر بدمهمة ا  بدم  و ة بدمؤسسية بدوبع ة ب لبت زال

 ويبس هن  ن ل :
o  يوبأاكنت بدب   ة بافتنح  على بد بربتح ود 

o  بدميراةي تح يلبدم بو ة عل  و أز أو حب باستطاضز ميرا بداوود   ق بت 

o     بدسلو ي وأبدرأ ز  وأ  بدفكرز؛ ااروع  إدى باستقاا 

o  تغم  نيمكع أ  ي ندا  ا  لدك  نع ينغووز إابنث أ  عملز  عل  ن.رت   نح ود
   ىكاتي أو

o  ا  ش  يت ز وح ود قبود  دلتح ينتي سمة بدم نةرة    توار 

o   ز و    بستمتنع  . دكيبدليب بنأاكنتح ود  يل  إد 

يسةةةرة ”ن ن ت نننل .نننهنن ب     يةةةت  البي ةةةا ال سسةةةيا ال سنننوب  اننن   ؛“اداةةةداعيللت
البي ةةا "( بدمحيطننن  .ننن بد فسنن اباجتمنع جنابهننن بدمننند ز أو انن  جنابهننن بدبىننر ؛  أو 

ةةةيا الداخليةةةا "  دلفنننرد بدمبننن ضز أو بدوبعننن  بنإ.ننن بض اننن  اطننننق بديمنننل بدمؤسسننن ز ال 
ا اوتىننمل  فسةةياات اصةةاز ود افعةة وز تةة  ال ةة  ال ةةيت ز قي ا  ش  بدميرايننة   سةة

ةة ثرةباينة .وجنن  خنننص(؛ بوبدوج  ومةةا سةةلو  فةةي  ل  نن   بدتنن   تحنن د انن  يننوئهن و  ؛ع
بإحبننو بدمترتبنة علن  تان  ؛ و  هنن  وبقنف بديمنل قبود  دلتح ينت ا    تلف  وبقف

دمبننننرتة د ننننوت بأاكنننننته بإ. بعيننننة؛ وتحمننننل بأقننننوباز بو بأايننننناز أو بدحيننننل بدمربوغننننة؛ 
      بدرا  عمو ني

ت وي  ه ننز أ  كنل هن ه بد  ننا  .وءنفهن  ؤشنربت سنلوكية دمنن وبأ ر بدب  ر بند     
بةةةدميبنننب أ  تكنننو  عليننن   ةةةيا الفةةةرد ال عمو ننننز وبدمحننن دة دمننن   كفنننن ة .يةتننن   ش

عةةا ير موضةةوعيابد بخليننة(؛ يمكننع تفييلهنننز وبسننت  ب هن  اختينننت وتييننيع  ننع تتننوار   
ة إ.ن بض؛ علن  أسني علميناي  ه ه بد  نا  ع بدين ليع؛ أوبدي نءر بدقيندية بدوبع ة بن

 سليمةي 
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ج  ر بندت وي  أيون؛ أ  اتنئ  بد تبسنت بديلمية ايمن  ت ل بندمُ نخ بدمؤسس   
بةدمأ ؤك بدمىبع عل  بإ. بض؛ ت ةال العامةب ال  زالعوامةب ال سسةياعلةي ز  لوتا خ

أ  بإ. بض   بنع أسنسنن  نع دبخنل عل  أسنم بإ. بع ؛  أو بأدب   ا   وبقف بإابنث
ة ان  .يةن أو بدن ق ز أو بدمقنو نة أاكننته بد اقنةز اادفرد بدمب ضز وأ    ننهر باخنتب

ز بدمتفنتحوعين  بدميران  يمكع أ   تغلب عليهنن . ؛بدمحيطة ب بديمل بدمندية أو بدبىرية 
 يوبناتبنهنت بإيبن.ية د ي ز وبي نءر بدقوة ا  ش  يت 

 يييبمي ى آخر؛ أا        
البي ا " عوامب  ير مواتيا، أ معّوقا لدادام؛ ا ال سسيا االبيعوامب  إذا  ان 

بدم  اايا   الداخليا" للعامب ال  عاقادافبن التغلب علت صور  عاليا الكفا ة؛إي
ارجي الا  اال دا العوامب لر ت .. "حيث ا؛ميسور  أمرا سيىون في     ال

اايا   ".! دةامخالفرد  داداعيا للعامبا اإذا  ان  البي  ،نفعا ال سسيا ادي
ا.نن   ننع .ننل  ؛انن  كننل بدحنننات ننع لدننك ا  بغنن  بدتسننليم بمننن سننبب كقنعنن ة ثن.تننة       
بدبيةننة بدمؤسسننية بدمىننبيةز أو شننروو تةةوفر  إدننى ز وبقننف بديمننل   تلننف انن  ز بدت بّنن 

 تحقيب بدتمير بدقنئم عل  بدتفكير بإ. بع  بد اقيحنارة عل  بد

يت اداةداعي ال سسةي" البيوبطبيية بدحنا اإ  ه ه "  يسرة للت ا توجن   ا ال
تلقنئينننز وات لقهننن بدم ننندانت بدسننيي ة انن  أ   بنننا  ننع  بنننات بديمننل؛ .ننل ا.نن  أ  
 تننوار  ننع ييمننل علنن  إيبندهننن وبقيينننز ويوننمع دهننن باسننتمربتز ويتنننبع بدينئنن   ننع وتب  

 تفييلهنييي
الكفةا ة العاليةا،  الفاعليةا  ال يةادا ذ وأك ر  نع  توقنع   ن  لدنك هنو بدىن         

ةةةة ثرة تتننننوار انننن   وأ  صةةةةاحب رؤتةةةةا مسةةةةت بليا نافةةةة ة،  ز وبدنننن   يبننننب أ  يكننننو  ال
بةةدعير؛  ش  ننيت  ةةو اداةةدام  ال اايةةا ن ا ةةا  ادي ةة ق،  اعت فكةةر ال ةةال ال خ
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وبدتننن  يمكنننع أ  تكىنننف عنننع وجودهنننن د يننن ز  بموعنننة بد  ننننا وبدمؤشنننربت بدسنننلوكية 
 بدتندية: 

فكةةخ اايال ال ا ا  ادي بدعير؛ ةةر ال ق،  اعت و ادادام  ال  ا ن
   نييي ؤشربته أهمو 

  بأح بث؛ بطريقة ج   ة أو   تلفةيتؤيت  دأشين  أو بدموبقف أو 

   حرء  عل  إيبند ءوت ج   ة  ع بدتفكير أو ةرق أدب  بدمهن ي 

  كىنننننف  دأخطنننننننن  أو بديينننننوب اننننن  ةنننننرق بديمنننننلز أوبدننننن  مز أو ءنننننوت بأدب 
 بدتقلي يةي

 سنا ت  دلمب عيعز وتىبيي  عل  بإ.نن بض بم تلف ءوته و ستوينت ي  

  إجننندة بسننت منت  هننننتبت و وبهننب اريننب بديمننل  ينن ز و  تلننف ع نءننر بدبيةننة
  6أه با  بدمحققة

 تكيفن  بسهودة  ع بدموبقف بدمتغيرةز وا   وبجهة بدمىكات وبأث نتي 

  شغفنن  بندميراة بم تلف   ندتهنيبافتنح  عل  بد بربت بدم تلفنةز و 

  يت بىون  صاحب رؤتاأن   ن ل : وأهم بد ائل عل  وجودهن  7 ت

                                                 
 [6 ديل   ع بدمفي  أ  ا كر ه ن بمومو " بد  رية ]Y  ؛   ويم لهن امط بإدبتة بد يمقربةية"tDemocratic Mg ي(؛

ييتهم   هم دبادبد   يقو  عل  تب   بدم  ر اي  باعتقند بم  بدبىر جميين  و  هم بدين ليع تح  قيندت  بطبيية بدحنا(؛  
ب   بحوبز و  يحقب دهم بدرينز إلب توارت .يةة بديمل بدمائمةز بدت  تمك هم  ع أ  بد نءة دلقين  بيملهم بندق ت بد   

د دك   تيلموب أشين  ج   ة دتطوير  هنتبتهمز وأ   ب عوبز وأ   تحملوب بدمسةودية عع تي  وةيب خنةريييوبدمقن.ل
اي  باعتقند    يقو  عل  تب   بدم  ري (؛ وبد Autocratic Mgt"ز   ويم لهن بد مط  باستب بد  ا  بإدبتة X"بد  رية 

و أيهنت ز بم  بدبىر عمو نز كسند  بطبييتهم؛   بمع ايهم بدين ليع  ي (؛ ود دك اي لح إجبنتهم عل  باا ينض دتوج
 دايهم إد  إجندة بديملز غير بتبنض سينسة " بدي ن وبدبرتة" أو " بدترهيب وبدترغيب!"ي

 [7"  يستحب  فهو ]الرؤتا "onVisi  ه ن توييح وبجب؛ ا رب دتي د تيريفنت  ا  بدمينجم وقوب يي بدلغةز وا  غيرهن
ا  ه ب بدسينق بندمي   بدوبسعز بد   يىير  إد  عمب وشموا  Vision ع بدم ندت؛ عمو ن يست     فهو  بدرؤية   

دح يف ا    تلف بأ وت بد  ر إد  بأشين ز   بد  مز و وبقف بأث نتز وبدمىكاتيييإدثي(؛ أو بمي   بدرأ  ب
وبأح بث؛ أو بمي   بدتيمب ايمن وتب  بد نهرز وبدمبنشرز وبدىنئعز  وبدتقلي  ز  ع بأ وت أو بأشين ز بو بد  مييي 
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o م دوفز  ع بأسنديبز أو ا ق تت  عل  بد فنننل دمن وتب  بدمبنشرز وبدمم
 ءوت بأدب ي  أوبديمنل 

o تميره بنديمب وشموا بد  ر دلمويوعنتز أو بدموبقفز أو بدمىكاتي 

o إ كناينت بدوبع ة ا  بأاربد وبدبمنعنت بدين لة  ي يإدتبك  دح ود ب 

o  كوا     ت إدهن  د خريع ايمن يبب أ  يكواوب علي ز بحكم  ند  هم  ع
 و هنتبتي خبربت

o  تمكي ه ثقة بدين ليع ا  أافسهمز وبدىيوت بمهمية  نيملكوا   ع خبربت
 وكواهن  ويع بدتق  ر وباعتبنت  ع جناب ي و هنتبتز

o مية  هنتبت بدين ليع  ي  دبلوغ أعل   ستوينت  ق تبتهم حرء  عل  ت 
 و وبهبهمي

 بدتمينننر بإ.ننن بع   نننع خننناا هننن ب بدتح  ننن  دمينننندم بدبيةنننة بدميسنننرة أو بدحننننارة علننن      
؛ يمكننع دمؤسسننة بديمننل أ  تحنن ث تغييننربت . نئيننة انن  سينسنننتهنز علنن  احننو بدمؤسسنن 

ز وشنننيوض ثقنانننة بإ.ننن بض اننن    تلنننف  ريننن   نننع إ كناينننة تنننوبتر وقنننوض بأحننن بث بإ. بعينننة
قطنعننننت بديمنننل ايهنننن؛ كمنننن يمك هنننن ت  ننني   نننوبتد  ندينننة دلمىنننروعنت بدتننن  ت طنننو  

يع عملية ت في هن علن  بحتمننا بدم ننةرة؛ وأ  تقلنل  نع بدتقويمننت بدسنلبية أدب  بدينن ل
ا أو ايهن؛  مع يقترحنو  أاكننتب إ. بعينة ايقن ت دهنن بد بنن ؛ تغنم كواهنن تبن و وبعن ة ان  

 بأ ري
و ع بأ نوت بدمهمنة ان  تءن  آديننت بدموبجهنة دميوقننت بدتمينر ان   ؤسسننت 

يةا اداةدام داخةب  خةارز  ة   ال سسةا  عدم إافالبديملز  ا  إلي ت ز وإدتب  اعت
بدروببط بدقنئمة .يع بد قناة بدت  يميةز أو بدم نخ بدسنئ  ا   ؤسسة بديملز وبيع ءنوت 

                                                                                                                            
وأاهنز أيون؛  نيمير بدقندة لو  بدفيندية وبدتمثير بدكبير عل  بأتبنضز وبدق تة عل  تهيةتهم دتقبل بدتغييرز وتمكي  بدوع  

 ندتوج  بدمستقبل  احو بأاوليد  همز ب
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وبدنوع  بحقيقنة أ  بدمؤسسنة بدتن  تينقنب  نع يقن  و  حلنوا  بإ. بض بدفرد  وبدبمنع ز
غير تقلي ية دحل بدمىكاتز دع تح   إا بندقليل  ع بدين ليع بدمب عيعز أو بدقندتيع 

 عل  ت في  أاكنت تبئ ةييي
بندتنننند  ا وجنننب ه نننن دطنننر  بدسنننؤبا عمنننن إلب  كنننن  ينننيف بإ.ننن بض بدمؤسسننن  

بع  ع بنإ.ن بضز بدن  ع اىنل   ؤسسنة بديمنل ان   رجع إد  بد ق  ا  ع د بدين ليع بدو 
ج .هم إديهنز أ  إد  بدسينسنت وا م بديمل دبخل بدمؤسسنةز بدتن  حندن  دو  بسنت منت 

 بدطنقنت بإ. بعية ا  بدين ليع د  هن؟!ي
 

 عمو نز يمكع بدقوا أ  تهيةة بدي     ع  ؤسسنت بديمل بدقنئمة حندينز دل هوض      
ز ا  حل  ىكاتهنز وتحقيب بدتمير ا  أدب  عن ليهن يف ادادامتوى. وتهن بدفنعل ا  

  تطلننب تغييننرب حنسننمن انن  . نئهننن بدت  يمنن  بدهر نن ز وانن  بدفلسننفة بدتنن  يقننو  عليهننن هنن ب
بدب نننن  أيونننن؛ دكواهنننن أينننح  غينننر ءنننندحة عملينننن دموبجهنننة  تطلبننننت ظنننروف بديمنننل 

عرفةابدربه ةز وءوت  اد ال ةائم علةي ال بنن  أ  تتنوار دهنن أسنبنب بد ؛ وا يمكنع اعقت
اومةةا شةةبىياوبدتميننر بدمؤسسنن ز بغيننر تحويلهننن إدنن   يقننو  بديمننل ايهننن علنن   فهننو   م

بدفريننبز وتننروا ايهننن اوبءننل بدتقسننيم .ننيع بدمسننتوينت بدت  يميننةز بمننن يحقننب بدمرينن   ننع 
بدتوبءنننننل بدتفننننننعل  بد ننننناق .نننننيع   تلنننننف قطنعننننننت بديمنننننل ايهننننننز وبدتننننن اب بدسنننننلي 

يننب دميراننة بدمبنشننرة دلمبننندتبت بإ. بعيننةز وإتنحننة بدفننرص دتطبيقهنننز وتحقدلميلو نننتز وب
 بديوبئ  بدمرجوة  ع وتبئهني

وعلنننن  سننننبيل باسننننتطربد بدمفينننن  انننن  هنننن ب بدمويننننع؛ اإانننن  توجنننن  بينننن  بد منننننلج       
بدميراية بدت  تبسن  اوعنن  نع بدرؤينة باقت نندية دإ.ن بض بدمؤسسن ز يقنو  أحن هن علن  

ا فهننو   "ز وييتمنن  أسنسننن علنن   كتىننفنت علننم بدنن في بدميرانن ز ر فةةي اداةةدام"اعسةةت
 أح  اروض علم بد في بدح  ع(؛ وبدت  تؤك  عل  ع ة جوباب  ؤد  توارهن ا  بدسنينق 
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بدمؤسسنننن  إدنننن  بدتمكننننيع دلتفكيننننر بد نننناق ز وإدنننن  بثدهنننننت بإاتنننننج بإ.تكنننننت  ؛ أهمهننننن 
 بدبوباب بدتندية:

  ز هو نيمكٍع دأدب  بإ. بع ؤسسنت بديملز أ  أك ر  ن إدتب  بدقيندبت بدفنعلة ا  1
وجود عن ليع د  هم بتبنهنت إيبن.ية احو بإ. بض؛ ولدك  نيمكع أ   تحقب عع 

 سبيليع:
ا   باختينت بديلم  بدكف  دلين ليعز ا  أوا بأ ر؛ ؛أ له

اني، ضز ب  هو بدت تيب بدهندف إد  ت مينة ه ه باتبنهنت بإيبن.ية احو بإ.  ال
 تيرير بدمهنتبت بدقينديةز بدمسنا ة دلتفكير بد اق ا  كل ءوتهي وإد 

ق يم ين لو  بنأ ن  ا  تن قين  بدمؤسسة .تواير .يةنة بديمل بدت  يىير ايهنن بد 2
 بدب   ةيأاكننته 

عل  ن تب ب كب  بأءوبت بدبريةة وبدمينتية ا  ءفوف بدين ليعز وإامن بديمل  3
 يبدمحن   دأاكنت بد ندتة ع همز وتفييلهن د ندح بدمؤسسةبدمويوع  و بدتقييم 

 ن أ  تكو  بدمؤسسة وبعينة دحقيقنة  فندهن أ  ك يرب  ع بدمب عيع ايميلو  عنندة إد  4
. بعينةز أو  حنودة إق نعهم .ه ه  ىننتكة بآخريع ا  بستب نتبتهم بإ

 ل ا  إيبننند باستب نتبت أءاز ولدك يقتو  جهنن ب  ؤسسين  ونعفنز  تم
ت  يمية تحفر بدمب عيع عل  ةر  أاكنتهم بد اقةز وتيسر  انعلينت أو أاىطة

عليهنز وأبسط   نا عل   نيمكع عمل  ا  ه ب بدىم   سبل بدميراة .هنز وبدمكنامة
س ز أو إقن ة  ن يمكع تسميت  " اداداعيار مساب ا  د رتةا لإفكاإقن نة  ا

حيع  تم تقييم ه ه بأاكنتز وتب    ق  ؤسسة بديملز" ا  اطنن اأفكار اداداعيا
 ي 1وتحويلهن إد  اوبت  إ. بعية بدقن.ل   هن دلتطبيبز وبدسي  بي  لدك إد  ت فينن هن

                                                 
 Innovations ى 1
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  نع آديننت  أو بسنتربتيبينت( بدموبجهنة دميوقننت بدتمينر  نع كنل  نتقن    ال صا     
انن    تلننف قطنعنننت  بةةدمللفكةةر البإ.نن بع ؛ يمكننع أ  تتحقننب اننرص بدوجننود بدفنعننل 

وبسنت منت ز بديمل بدمؤسس ؛ وبدن   ان عو إدن  ينروتة بأخن  بمسنبنب ز وتفيينل شنروة 
ىر مةةر شةةيوم  أ؛ لدننكبدينئنن  بدمرجننو  ننع وتب   يةةا؛  ةةي مةةاي ةةر قةةيم  ةة ا العائةةد أ   
بدعا ج  التو .يع   تلف قيندبت بديمل وبإدبتة ا   بتمي نز وتب     ث افا ادجادة ال

انننن  كننننل  ننننن   هوننننو  بنننن   ننننع  هننننن ؛ أو  ننننن يكننننو  علننننيهم  وبجهتنننن   ننننع   اداةةةةداعي
 ي ىكات

*** 
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 الفصل الرابع عشر
 نمية الإبداع المؤسسي : المعوقات

 والميسرا

ا الفصل :  ه
ب الساا ، لي دم متتدا مر التفاصيب في اع في الف ب ما طُرِح اج ب   ا الف ب ا  يستك ت

عوقا  ادادام ال تلف الب   عوقا سسي،  السبب الي تيسير .   ذلس مر خ ل  استعراض م
ي لل سسا أ  علت مست ت وى ال ثرة علي اعادام ال سسي، سوا  علت مستوى الفرد ال
عي. ثم  تم اعنت ال عستع ت ي لل سسا، أ  علي مستوى السياق ال اي  راض السياق الت

يا ادادم بالتأثير في الس يسر للتفكير اداداعي، مع اعسبب ت ي ال اي إلت  شارةياق الت
ام باأساليب ادجرائيا  ول الساب ا-ضر را  اع ت ىر -ساب ا ال  ر في الف  التي ي
يا التفكير اداداعي دامها مر أجب ت  :  فان   مر ثم. است

ا على ا الفصل، من المتوقع ان تكون قاد س ه  أن :   بعد ان تد
 نوام معوقا  التفكير اداداعي في السياق ال سسي. تفرق اير أ -1
ي للفرد.  -2 ه عوقا  اأسرتا ال ثرة عح ا علت ادادام ال  ت  ر أارج ال
ة ثرة  -3 عرفيةا( ال يةا  الدافعيةا  اعنفعاليةام  ال ةيا )ال ي عوقةا  ال  م ي اداةدافةت  ر أارج ال

 ال سسي. 
يا ال ثرة علت -4 اي عوقا  الت  ادادام ال سسي. ت  ر أارج ال
عيا ال ثرة علت ادادام ال سسي. -5 ت عوقا  البي ا  ال  ت  ر أارج ال
ب. -6 ا ر تيسير ادادام في اي ا الع  تفرق اير م
يسر للتفكير اداداعي -7 ي ال اي  ت  ر جوانب السياق الت
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 الفصل الرابع عشر
 والميسرا المعوقا نمية الإبداع المؤسسي :ت

  تمهيد
 ى بدف ل بدحند  بميوقنت بإ. بض و سيربت  ا  .يةة بديمنلز ولدنك باطاقنن  نع يي    

ا أساسةةةةيا  فندهننننن أ  بد طننننوة بأودننننى أيننننة .ننننرب   تهنننن ف إدننننى ت ميننننة بإ.نننن بض  مسةةةةل
وبا.تكنت بدت  يم  ه  بدوقوف على بدميوقننت أو بد نيوبنت بدتن  توبجهن ز وتءن هن 

تنننواير بدم ننننخ بدمىنننبع علنننى بإ.ننن بض  تءننن بو  وينننوعينو  نننع أجنننل بااطننناق   هنننن إدنننى
وبدنن باع دا.تكنننتز وتيسننير كناننة بدسننبل بدتنن  تبيلنن  جننر بو ا  تبننرأ  ننع تؤيننة بدم  مننة 
وتسندتهن وأه باهن باستربتيبيةي وعلى لدك سوف  تم ت نوا ع  ريع أسنسييع ز  تيلب 

 و يسربت يبأوا بميوقنت بإ. بض ا     منت بديملز وي ت  بد نا  بآدينت بإ. بض 
 وهو  ن ايرض دتفنءيل  على بد حو بدتند :

 المؤسساأولا: معوقا التفكير الإبداعي في 
ه ننننن  بدي  نننن   ننننع  بدميوقنننننت بدتنننن  تحنننن   ننننع بدتفكيننننر بإ.نننن بع  انننن  بدمبنننننا 
بدت  يمننن  ز وتينننوق قننن تة بدينننن ليع علننن  با.تكننننت وبدتب  ننن  اننن  أعمنننندهم ز ودمنننن كنننن  

    ة أث ن  ت ىةتهم بأسنرية وخناا  ربحنل تيلنيمهم بدرسنمبدين لو  ق   روب ب بربت ع 
بدى  ن  وبدميران  وبدن باي  ز كنن  ا.ن   نع بإشننتة   من يكو  د  بأثر ا  تكنوي هم 

ع إد   نن يمكنع أ  تنؤثر بن  بأسنرة وبدمؤسسننت بدتربوينة ان  إعنقنة بإ.ن بض دن   بدينن لي
 ا   ربحل  تق  ة  ع حينتهم بديمليةي

بدحنن  ع عننع  يوقنننت بإ.نن بض انن  .يةننة بديمننل دو   ي ننيبإانن  بمي نن  آخننرز ا
بدتينننرف علننن  بدتنننمثيربت بدمسنننبقة إدننن  تينننرض دهنننن بدينننن لو  ز وتنننؤثر دو  شنننك سنننوب  
ب ننننوتة  بنشننننرة بو غيننننر  بنشننننرة ز انننن  سننننلوكهم بدحننننند  وانننن   نننن   ق نننننعتهم ببنننن و  

 با.تكنت وبإ. بض أو ع   ج وبه دتطوير أافسهم وأعمندهم ي 
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بدحننن  ع عنننع    و نننة  يوقننننت بإ.ننن بض وبا.تكننننت  نننع هننن ه ز انننإ  وعلنننى لدنننك
بدوجهة بدىن لة هو بدسبيل بأاول دلتى ي  بدمويوع  دتلك بدميوقننت حتنى يمكنع 
بينن  لدننك ويننع بدت ننوت بأ  ننل دلتغلننب علنن  تلننك بدميوقنننت وتيسننير بإ.نن بض وبا.تكنننت 

 ا     منت بديملي
بىرة في اأسرة[ 1] عوقا  ال  ال

  ه  أودى  ؤسسنت بدت ىةة باجتمنعية بدت  تيوق بدتفكير بإ. بع  دأ. ن بأسرة
 ع خاا  ن تتبي   ع أسنديب  ين لة تىبع علن   بدمسنن رة وبدطنعنة وبدتلقنيع وتان  

ن بدتب    وبا.تكنت بم تلف ءوته وأشكند  ي وتتم ل أهنم بدم ننهر بد بدنة علن  لدنك ايمن
  ل  :
 طلب أسنس  دبخل بأسرة ي اندطفنل بدمنؤدب هنو  إ  بدطنعة بديمين  دلوبد  ع يأ

بد   يستمع إد  وبد ي  وا   نقىنهمن ايمنن يقنوا  ز ويوبانب علن  كنل  نن يطلنب 
  نن  أو يقنننا دنن  حتننى ودننو دننم يكننع  قت يننن .نن دك ز وهننو بدنن   يقننو  بندوبجبنننت 
حتى دو كن   كرهن عليهن ز و ع ثم علي  ب  يسن ر أو  وباب عل  كل  نن هنو 

   بأسرة دو    نقىةيسنئ  ا

تلننننف بايندننننن  وسننننلوكينت  أسنننننلوب أ  بدتسننننلط وبدتوننننييب علننننن  بدطفننننل اننننن     يب
ي ا طنق حرية حركية يح ده بدوبدن ب  ويرسنمن  دن   سننت سنلوك  ز و نع  فول

 ثم  تيلم كيف  ت نثا عع ارد ت  وبستقاد ي

ز اتيبنننة دلينننن ليع بدسننننبقيع بدمنننرتبطيع  يننننز وهمنننن بدطنعنننة بديمينننن  وبدتسنننلط  يج
ع انحينة وبدوبدن  ع  نع انحينة يح ث باتقند دلحنوبت بدب نن  وبدم منر .نيع بدطفنل  ن

ز وا يب  بدطفل أ  ارءة دلتيبينر عنع بحتينجنتن  أو أتبئن  ز .نل ا يبن  أخر  
 ننع يسننمي  أءنناو ز وب نءننة ايمننن  تيلننب بنأاكنننت بدب  نن ة ز و ننع ثننم يحنن ث 
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ت هننر انن  هنن ب بديمننر  كننف أيننة  وبهننب أو بسننتي بدبت إ. بعيننة  ننع شننناهن أ 
 (ي2006عب بدي يمزو عب  ه و عب بدحمي  و خليفة ؛ 1983حسيعزبدمبكر 

امعا[ 2] درسا  ال عوقا  التربوتا في ال  ال

درساع   ن   خل بدطفل  تستمر أسنديب بدت ىنةة بدتن  تيلمهنن ان  بأسنرة وبدتن   ال
يقنو   قنن همي وان  هن ب تقو  عل  بدطنعة وبدمسن رة وبدتسلط  نع قبنل بدم تسنيع أو  نع 

بإةنت تسننهم بدم تسنة ان  ت مينة بأسننديب بدتربوينة بدااق ينة  نع خناا تىنبيع ةنرق 
 بدت تيي بدقنئمة عل  بدحفظ وبدتلقيع وبدت  تكنف أ  اقننأ أو تقنويم أو اقن  أو ءنينغة

لبتية دأاكنت أو حتنى حنب باسنتطاض وبدتسننؤا عنع بأشنين  بدغن ونة ي انندتيليم ان  
 ربحل   بد تبسية  ركر ا  جوهره عل  حىو بدميلو ننت وتك يسنهن ا علن  إتسنن  كناة 

 بأسي بديقلية بدتحليلية وبد ق يةي
امعيةةاوانن   تسننتمر كناننة أسنننديب بدت ىننةة باجتمنعيننة بدميوقننة  مرحلةةا الدراسةةا ال

دلتفكينننر بإ.ننن بع  ز حينننع بسنننتمربت أسننننديب بدتفكينننر بدتقرينننر  وبدتقليننن   غينننر بد نقننن  ز 
باعتمند عل  بدحفظ وبدتلقيع دو  سي  إ. ب  أ  شكل  ع أشكنا بدتحليل وبد ق  دمن و 

 تم تح يل  بىكل ا  ت لف عع   يل  ا   كناة  ربحل بدتيليم قبل بدبن ي ي وأءبح 
باعتمننند علنن  بدمنن كربت وبدمل  نننت هننو أسنننم بدتح ننيل وجمننع بدمننندة بديلميننة دو  

ة اننن  بدمنننوبد بدتننن  تنننتم دتبسنننتهني وأدت ثينننندة أعننن بد بدرجنننوض دلم نننندت وبدمربجنننع بأءنننلي
بدطاب ا  قنعنت بدمحنيربت إد  باتقند   تلف أشنكنا بدتفنعنل بديلمن  بدم منر .نيع 
بأستنل وةاب  ز وأءبح بدتفنعنل يسنير ان  بتبننه وبحن  اقنط  نع بأسنتنل دطابن  دو  

آتبئهنننمز ايمنننن بداننن  حنننوبت أو أ   نننردود  نننع قبنننل بدطننناب ييبنننرو  ايننن  عنننع أافسنننهم و 
يسميو  أو  تلقو  ودو  أ  تقييم علنى بإةناقي وبنرثت بتبنهننت سنلبية دن   بغلنب 
بدطاب تتم ل ا  ع   ج و  بدتيليم بدبنن ي  أان  ا  ؤهنل دسنوق بديمنل ز وأاهنم دنع 
يب وب ارص عمل ا  ت   نتهم بدت  سيت رجو    هن ز و ع ثم با فون  بد بايينة 
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دطناب بدننى أداننى دتجنة  مك ننة ي وحتنى بدطنناب بأوبئننل دإابننث وقننل  سنتوو ةمننو  ب
علننن  كنانننة بدت   ننننت تننن ا   سنننتوبهم بديلمننن  إدننن  أدانننى قننن تي وأءنننبح بدتفنننوق هنننو 
بدحفظ بأءم دمندة علمية هريلة ا ترق  إد  بدمسنتو  بدمطلنوب دو  إعمننا دليقنل أو 

 ( ي2006توظيف دلفكر بدب ن   ع خاا: عب  ه وآخرو ز
عوقا[ 3] يا  الدافعيا  اعنفعاليا ال    ال ي

 نل ه ن   بموعنة  نع بدميوقننت بدقيمينة وبد بايينة وباافيندينة دلتفكينر بإ.ن بع  تتم
 ايمن  ل  : 

امدة  (أ  معوقا  نابعا مر الت يد بال يم  الت اليد ال

وتيكنننني بااتقنننننت دلمرواننننة انننن  بدتفكيننننرز كمننننن تيبننننر عننننع افسننننهن انننن  تانننن  بدقننننيم 
بت بدى  نننية بدبن ننن ة بدتننن   تب نهنننن بدفنننرد ز وبدرغبنننة بدقوينننة وباتبنهننننت وبدميتقننن 

 ننن هننو سنننئ  ز وبدننرا  غيننر بدم طقنن  أو غيننر  Conformityدمسننن رة أو  بنننتبة 
 بدمبرت دلتفكير بإ. بع  أو تا  كل  حنودة دلتب    وبا.تكنتي

 اندبو بدين  بدن   يسنيطر علن  بأانربد ا نرب دلينندبت وبدتقندين  بدمتبينة يحن   نع
أ  عمل إ. بع  ز كمن يح   نع إيبنند أ  أ نل ان  حلنوا إ. بعينة دلمىنكات بدتن  
اينا    هني وبإاسن  بديند  أ ن  ه ه بدمىكات  بحع عع بدحلنوا بدسننبقة بدتن  
يكو  ق  تأ  اتيبتهن . ا  ع أ   بحع عع حل ج    يويف  إد  بدحلوا بأخرو 

  ق تب  يي ن  نع بدنرو  بإ. بعينة خ  ة دلمبتمع ز حتى أ  بأش نص بد  ع يملكو 
ي ىو  بدبحع عع ةرق ج  ن ة وحلنوا ب.تكنتينة دلمىنكات أاهنم ي ىنو  بد نروج 
عننع بدمننمدوف وبدتيننرض د بنن  بدبمنعننة وهنن ه بدوننغوو  ننع بدبمنعننة سننوف تسننتمر 

 تواينننننب و كلمنننننن بسنننننتمر بدفنننننرد اننننن  تغبتننننن  اننننن  بدتيبينننننر عنننننع  وبهبننننن  بإ. بعينننننة 
 ي(234ز ص2006بدقرشىز
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فس  ب( وف مر الف ب  عدم ال ا بال  ال
وهننن  عقبننننة تحنننوا .ي  ننننن وبنننيع بدمغننننن رة بدفكرينننة وتيننننوق ةريق نننن دأاكنننننت بدب  نننن ة 
 وبدمب عة ي اند وف  ع بدفىل  رتبط بفق ب  بد قة بند في و نع ثنم بدتنردد بدن   هنو

 أهم  يوقنت بدتفكير بدحر بد   يقودان دإ. بض وبا.تكنتي

اعا  الداخليا  السلبيا  ز( ال 
 ويي   لدك أ  تتكو  أاكنت د   بي  بأاربد بين   بدقن تة علن  بإ.ن بض وبا.تكننت

ين  از وأاهم غير  ؤهليع د دكز دق نعتهم بد بخلية بدسلبية بنن  بدمبن ض إاسنن  تتنوار 
 لكنننت ود ينن  قنن تبت وب كنانننت ديسنن   وجننودة دنن  هم ي وهنن ب خطننن بننندطبع ا  كننل 

.ننننن بض   بغننننن  توظيفهنننننن بندطريقنننننة بدم نسنننننبة  عبننننن  ه إاسنننننن  يمتلنننننك قننننن تبو  نننننع بإ
 (ي2006وآخرو ز

وف مر ال د  خ يا ادر اب الفكرا    د( ال
إ  اكننرة بإ.نن بض تي نن  انن  حنن  لبتهننن أشننين    ندفننة دكننل  ننن هننو  تينننتف علينن  انن  
بدمبتمننننع وأ   بإاسننننن  بطبييتنننن   حننننناظ علنننن  بدتننننربث وبديننننندبتي دنننن دك انديمننننل 

 إح بث تغيير تبمنن يسنبب بااتقنند د ننحب  زأ  بدك ينر  نع بأانربدبإ. بع  يي   
ي نننف بااتقننندز حتننى بدمبنن عو   نن هم  ننع  تننمثرو  إدنن  حنن   ننن بند قنن ي وقنن  يحنن ث 
أحيناننننو أ  تك نننر بأقنوينننل وبااتقنننندبت إدننن  حننن  يم نننع كنننل عمنننل إ.ننن بع  ع ننن  بدفنننرد 

 ويبيل  يحين وسط حندة تغيب ع   ايهن بأاكنت بدب   ةي
ودكع بدمب ض بدمتفهم أويننض بدمبتمنع يسنتطيع بأخن  بندبنانب بايبنن.   نع 
بد قننن ي انننندك ير  نننع بأانننربد يسنننتطييو  تقننن يم بدب  ننن  ز ودكننن هم   نننمو  عنننع بإ.ننن بض 
 خىية بد ق  ي وديي  ي   لدك أ  تستهيع بند ق  وأهميت ز .ل ا.  دبئمنن أ  ارحنب

 ( ي 227ى226ز 2006بدقرشىزبند ق  بدب ن  بدم مر  توايب و 
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  ة( اأنانيا  اعنغ ق علي ال ا 
أءننبح  بأانايننة بآ  بحنن   بدسننمنت بدمميننرة دلي  نن   ننع بدبنننح يع ز اي غلننب علنن  
لبت  وا ييط  أ   بنا در ائ  ديمل تينو  علم   يهم ز وع   بستي بده دتق يم 

ينننب بدتننن  هننن  أينننة  سننننع ة علمينننة دهنننم ز هننن ب اونننا عنننع بااتقنننند بدتنننن  دنننرو  بدفر 
 بدسبيل دتحقيب بآ نا بدمرجوةي

فاض الدافعيا  (  ان
تمنن  أ   بدق نعة بي   أهمية  ن يقو  ب  بدفرد وشنيوته بنإحبننو بدمتنربكم وعن   باه

 .تحقيب أية إابنثبتي
بادأة  ج( انعدام ر ح ادقدام   ال

ع  يوقننت ديي ه ن  شك ا  إ  ع   بدمبندأة وباي ب  تو  بإق ب  وتو  بدتح    
دأة ز بإ. بض بدمؤثرة ي انندفرد عن يم بدهمنة ا  تمينر .نرو  بإقن ب  ودنيي د ين  أ   بنن

اهنننو إاسنننن  هن ىننن  ا يقننن   أ  ج  ننن  ز وهنننو أيوننننو إاسنننن  امطننن  تقليننن   وغينننر 
ةمو  ا  نؤثر ان  بآخنريع ز .نل  تنمثر .هنم احسنب ز ويمننتم عملن  بندقن ت بدن   

  بنن   أ  تأ  ا  وباننب علينن  تئيسنن  أو  نن  ره ي لينن   ننع تحمننل أيننة  سننةودية ز وا
 ي (Parteous,1996;Johnson,2000)بدمبنشر

عرفيا [ 4] عوقا  ال  ال
 تتم ل بدميوقنت بدميراية ا  بدي     ع بدمتغيربت أهمهن  ن  ل  :

 معوقا  اددراك ال اصر : (أ
و ننت وه  بدميوقنت بدتن  تينوق دو  بإدتب  بدكن نل دلمىنكات وأبيندهنن وبدميل

بدمتوبارة دحلهن  من  ؤد  إد  إيناة قيود وهمية عل  بدى   بد   يحنوا حل 
تلننك بدمىننكات ز وبندتننند  ءننيوبة تح  نن  بدمىننكلة بأءننليةي ويتيننرض بإدتب  
د اث  ىكات تئيسية وه  خطنن بإدتب  ز حينع انر  ان  بدىن   أو بدىن   

  نت  عنع أسنبنب حسنية ءفت  ديس   وجنودة اين  ز وأيوننو خن بض بإدتب  وبدن   
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وافسنية ز وأخيننربو ينيب بإدتب  و ح ود تنن ي ويي ن  هنن ب أ    ح نر بإدتب  انن  
 (2005 جند بدربزدبئرة ييقة ايحبب عع ءنحب  تؤية خ نئ   يي ة

وتم نننل هننن ه بدمىنننكات بدننن اث بدسننننبقة عنئقنننن يحنننوا دو  بإ.ننن بض وبا.تكننننت ز    
أاهنن تح نر تفكينر بدفنرد ان  بدن بئرة ويوع حنجرب ي  بأاكنت بدب  ن ة ز ولدنك 

بدت  تسمهن بإدتب  بدقنءنر دلموبقنف وبأحن بث وبأشن نص انا ي نرج ع هنن وا 
  ر   ن وتب هن أاهن ت طو  عل  بدي     ع بدميوقنت بدت  تتم ل ا  ع   بدق تة

عل  بسنت  ب  كنانة بدحنوبم ان  بدماح نة وبدمتنبينة ز وعن   بدقن تة علن  تق ن  
وت بدوبيننحة ز وعنن   بدقنن تة علنن  تؤيننة بدبوباننب بدمتينن دة دلمىننكلة ز وبحننع بأ نن

وع   بدق تة عل  تؤية أية عاقننت .نيع بأاكننت غينر بديندينة أو غينر بدىننئية ز 
جند وأخينننننربو عننننن   بدقننننن تة علننننن  بدتميينننننر .نننننيع  نننننن هنننننو سنننننبب ز و نننننن هنننننو اتيبنننننة 

 ( ي424 ز2005بدربز
 ب( معوقا  حب ال ى  
بدميوقننننت اننن  تب ننن  بسنننتربتيبينت أو أسنننليب أو  هننننتبت أو   تم نننل هننن ب بد نننوض  نننع

سننلوكينت تكنننف بدقنن تة علننن  بدتركينننر انن  ةبيينننة بدمىنننكات وتوجينن  بد ىننننو بدننن   
 ؤد  إد  إيبند حلوا   نسبة دهن ز ويتومع لدك بقت نت بدتفكير عل  حل  ييع 

دمتيبنل دلمىكلة دو  سوبه وع   بدتفكير ان  غينره ز وكن دك بدحكنم غينر بد نين  وب
عل  بأشنين  ز وبسنت  ب  أسننديب وةنرق غينر   نسنبة دحنل بدمىنكات ز وبااتقننت 

 ي (23زص2000 بأعسرزإد  ت  يم بدبه  وتوجيه  بدوجهة بدم نسبة

ب ال ى    ب الوصول ل  ز( تع
يمخ  أغلبية بد نم بندحل بأوا بد   ي طر .بندهن ع ن  ن تكنو  ب ن د بدتفكينر ان  

ندتب  ن اب  ش  ن  هنتم بطنر  عن ة حلنوا ديتيمنب ايهنن ويحللهنن  ىكلة  يي ة ز وا
 وي تسهن  ربتب قبل بأخ  .وبح    هني
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 انأاكننننت بدمتيننن دة وبدحلنننوا بدم تلفنننة دلمىنننكات تبقننن  بدسنننبيل بدوحيننن  بد نننناع دحنننل     
بدقونين بد ااية  وعل  كل حنا ز اندى   بد   ييرف أ  بمق وته أ  يب  ع ة 

يبننن  افسننن   ونننطرب دأخننن  بنننموا حنننل ي طنننر علننن  بندننن ي ودكنننع حلنننوا خنتقنننة ا 
بدم  ريع بدتقلي  يع يمخ و  بموا حكم ي  توا  حوا قونية  يي نة وين بايو  ع ن  
 همنننن كناننن  بد تننننئ  ي وبدمؤسنننف ه نننن أ  داننننعهم يكنننو  أحيناننننو اننن  بدوقننن  بدننن   
 يىننيرو  ايننن  بننماهم علننن  خطننني امغلبينننة بد ننننم سننرعن   نننن يىننيرو  أ نننن   ىنننكلة

 يي ة بندحنجة إد  بدوءنوا إدن  بدحلنوا ي و تن  تنم دهنم لدنك انإاهم يمخن و  بنموا 
حنننل  توءنننلو  إديننن  دو  بدبحنننع عنننع حلنننوا .  لنننة أخنننر  تبمنننن تكنننو  أاونننل  منننن 

 (ي232ى231ز 2006وءلوب إدي   توايب وبدقرشىز
 د( مهارا  التفكير اير الفعالا 

تهننتم .هننن بدبن ينننت بديندميننة  كننم  يفتقننر بدبنحننع دمهنننتبت بدتفكيننر بأسنسننية بدتنن 
بآ    ننل : بدتفكيننر بإ.نن بع  وحننل بدمىننكات وبدقنن تة علنن  بت نننل بدقننربتبت وأيونننو 

 ي (Johnson,2000)بدتفكير بد نق  و ن شنب  لدك  ع  هنتبت
  ة(  التفكير ب رت ا ال ا  ال اردة 

ا يكنو  وبعينن كم  يفكر بدبنحع بطريقة بافربدية بايربدية وكما   بن أ  نع بد نفر ز و 
.تربكم بدميراة وبت نا ح ودهن ان  بدن بخل أو بد ننتج ز وكن دك أ  يفكنر بدبننح و  

بدت  ييتق  ءنحبهن با  بمفرده قندت عل   1بىكل عن   ع خاا تو  بد ئب بدوحي 
 بإتين  بندميبربتي

علوما  أ  عدم  فا تها :   ( قلا ال

                                                 
 (Lobo Solo  ى 1
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   بت نا بدبنح يع .بنح يع آخريع بسبب ع   توار بد وتينت وبدكتب بدح   ة أو ع
داةنناض علنن  دتبسنننتهم أو عنن    تنبيننة بدبنحننع دلتق ينننت بدح   ننة بدميسننرة دلبحننع 

 (ي2006كنأاترا  وغرف بدحوبتبت أو بدمؤتمربت بدح   ة يييي  عب  ه وآخرو ز
يا [ 5] اي عوقا  الت  ال

و أعل  بدتفكير بإ.ن بع  ه ن  بدي     ع بدميوقنت بدت  يمية بدت  تح   ع بدق تة 
  بإتين  بمية ب.تكنتبت ا  سينق بديمل ي وبهم ه ه بدميوقنت بدت  يمية  ن  ل  :

ط إدارا ت ليدا ]أ[   سيادة ن

ا شك ا  أ  بد مط بإدبت  بدتقلي   ا  أ     منة يحن   نع إ.ن بض بدينن ليع ايهنن 
بدمسنننتقبل ب تننن بد ز واشنننك اننن  أ  أءنننحنب بدننن مط بإدبت  بدتقليننن   يفترينننو  أ  

دلمنينن ي هنن ب اوننا عننع أ  بدقننندة وبدمنن  ريع بدموجننود ع علنن  قمننة بدهننر  بإدبت  
هم بأك ر تمسكن بندمني  ز وهم ا  بدوق  افسن  بدمسنةودو  عنع بدت طنيط وإدبتة 
بدمسننتقبل اكيننف ي ططننو  بإ. بعيننة دمسننتقبل    منننتهم ز وكيننف   ىنن و  بدتطننوير 

انن  دننيي انن  با كننن  أ.نن ض  مننن هننو كنننئع ي ويتم ننل بدمننم وا دهننن ي وهننم  ؤ  ننو  بم
بدسبب ا  لدك غندبن ا  ييف بدقن تبت بإدبتينة وبدت طيطينة دهنؤا  بدمسنةوديع ز 
وبدننن  ع قنننندهم بدننن مط بإدبت  بدتقليننن   بدننن   ييملنننو  اننن  إةننننته إدنننى أ  ي نننبحوب 

انن    ؤينن  ع دمننن هننو قنننئمز و  فنن  ع دمننن يطلننب  نن هم ز وديسننوب  بنن عيع أو  بتكننريع
 ( ي238ى2006،239عملهم توايب و بدقرشىز

اهنن ب بدننن مط بإدبت  يننييف أاننن  يفتقننن  بدقنن تة علننن  تح  نن  بأهننن بف .وينننو      
وييبننر عننع تح  نن  بدمىننكات بدتنن  توبجنن  بدم  مننة ز ويفتقنن  بدقنن تة علنن  بدتوجينن  
بدبي  دفريب بديمنل بمنن يحقنب بأهن بف بدمم ودنة ز وبوجن  عنن  دن   ق نوت وبينح 

 (419زص 2005هنتبت  بإدبتية  جند بدرب زا   
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يا ]ب[  اي الا الت  سو  ال

 يينن  سننو  بدحندننة بدت  يميننة انن  بدبهنننث بإدبت  بحنن  بدميوقنننت بدبوهريننة دإ.نن بض ي
 : ع بدمىكات بدت  تتم ل ايمن  ل ويتم ل لدك ا   ينانة بدبهنث بإدبت  ا  بدي    

 
ةةةةي -1 اي وحنننن بت بدت  يميننننة بندبهنننننث بإدبت  تتيننننرض بد :عةةةةدم اعسةةةةت رار الت

دتغيينربت  سننتمرة ان  أوينننعهن وبتتبنةنتهنن بدت  يميننة  منن  ننؤثر بىنكل سننلب  
علننن  اينديتهنننن ي ويترتنننب علننن  لدنننك عنننندة حننن وث بينننطرببنت اننن  بدياقننننت 
بدت  يمية وت بخل ا  باخت نءنت  ؤثر بىكل سلب  عل  بإ. بض توايب و 

 (ي242ى239ز 2006بدقرشىز

اصا  اجد -2 تيتبر  ىكلة بثدوبجية باخت نءننت وتكربتهنن .نيع :  اجيا اعخت
ع نءنننر بدبهننننث بإدبت   نننع أهنننم بديينننوب بدتننن   ترتنننب عليهنننن ثينننندة بدىنننيوت 
بمىننننكات بدننننروتيع وءننننيوبة تح  نننن  بدمسننننةودينت ز و ننننع ثننننم إعنقننننة بإ.نننن بض 

 بدفكر  وبدح   ع ت اق ي

ي الداخلي بالوحدا   -3 اي م الهيىب الت  ت 
يحنننن ث بدتونننن م انننن  بدهينكننننل بدت  يميننننة اتيبننننة دتفتينننن  بأاىننننطة بدمتكن لننننة 
وتقسنننيمهن إدننن  عننن د  نننع بدقطنعننننت وبإدبتبت بدمركرينننة أو تقسنننيمنت بداننن  ي 
ولدنننننك د لنننننب انننننرص دلترقينننننة وبسنننننتح بث دتجننننننت تسنننننتوعب بديمندنننننة بدحندينننننة 

بةينننة وبدمسنننتقبليةي وهننن ب  نننؤد  إدننن  سنننيندة امنننط إدبت  تقليننن   وثينننندة بدبيروقر 
 وه   ع أد  أع ب  بإ. بضي

ي للوحدا  اددارتا  -4 اي ام ببعداد الدليب الت  عدم اع ت
ك يننربو  ننن تهننتم بدوحنن بت بإدبتيننة بمءنن ب  بدقننربت بدت  يمنن  دو  أ   لحننب .هننن 
.يننننننن  بناخت نءنننننننت بدرئيسننننننية دكننننننل تقسننننننيم ت  يمنننننن ي وب  وجنننننن ت هنننننن ه 
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مو ينننت ا تويننح وبجبنننت باخت نءنننت بدرئيسننية اإاهننن تتحنن د انن  شننكل ع
بأاننربد ز  مننن يسننبب ت نننثض دلسننلطنت ز وبندتننند  بيننطربب ا ننن  بات نننات 
وباي ب  تو  بدفريب  من  ؤثر سلبن عل  بإ. بض دبخل بدوح بت بإدبتية توايب 

 (ي242ى239ز 2006و بدقرشىز
ب  -5 افتة لدادام في الع  ضعف ال وا ال

  إدن  إينينف بدقنو  بدحننارة علن  بإ.ن بض ه ن  بدي     ع بديوب ل بدت  تؤد
ا  سينق بديمل وهمهن با فننض شنيوت بدفنرد بمهميتن  وب  بديمنل بدن    ؤدين  
غينر ل  قيمنة ز وبدىنكوو بدين نة  نع أحنوبا بدم  منةز وعن   بهتمنن  بدينن ليع 

تحمننل بدمسننةودية ز بنإابنننثز وباتقنننتهم دلتينننو  وتو  بدفريننب ز وبد ننوف  ننع 
وسننو  ا ننن  بات نننات وعنن   تنن اب وباسننينب بدميلو نننت ز وت نننثض بدسننلطنت 

 وع   بدت سيب وبدتينو  .يع   تلف بإدبتبت ي

يا  -6 اي  ال مباعة الت
وتينن  اتيبننة حتميننة دسننو  بدحندننة بدت  يميننة بمننن تىننمل   ننع  تغيننربت ع  نن ة ز 

بد فس  وينيف بإيمنن  . بنن  حيع تتم ل ا  شيوت بدين ليع . ق  بد عم 
أ  اكننرة ز واقنن ب  بدرغبننة انن  بد بننن  وسننو  باهتمننن  بننم  عمننل أث ننن  بدقيننن  

 ( ي421ز ص2005ب  جند بدربز
س ول  -7  شبح ال

انبي  بدمسننةوديع وبدمنن تب  و نع يقننو   قننن هم  نتقم  عقليتنن  بديننن لو  ع نن  ن 
يع اننن  شنننبك يفكنننرو  أو  بح نننو  .ننن في ةريقتننن  قنءننن  ع .ننن دك تيننننه ووبقيننن

 بقل    يو ع ثم ي بحو  امطن  ىن.هن د  أو بدتقلي  بد    تينتض  ع بإ. بض 

ي د  -8 د ال  ن د الفكرة ع
 ك يرة ع  باجتمنعنت بدت  اىنت  ايهن وار  س رية أو كبتنو دأاكنت بدغريبة

 أو غير بدممدواة ع    يادهن وبدت  ه   ع أهم   ندت بإ. بضي
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وافت -9   اياب ناام ال
اكواننك  بنن عن أو  قلنن بو انن  أاكنننت  دننع  ننؤثر علنن  تبتبننك آخننر بدىننهر  مننن قلننل 
 ع تو  بإ.ن بض دن   بأانربد وبدمؤسسننت ي وكن دك بأ نر ان  بدمؤسسننت بدتن  

تو   تكننا  بديننن ليع بدبينن  ع ان  بادتننرب  بندقوبعنن  بدربسن ة وبدتقندينن  بدتنن  تفتقنن 
يع اونا عنع سنو  ا نن  بدتقينيم دلينن لبدمبندتة وا تهتم بنإابنثبت بإ. بعية ز 

ز وتنننن خل عوب ننننل أخننننر  انننن  بدتقيننننيم غيننننر كفننننن ة بديمننننل   كمننننن وكيفننننن(   ننننل 
بدمحسننوبية وبدمبننن ات وبدرشنننو  ييييبدننثز  مننن   يننر سنن ط بديننن ليع بأكفننن  

 ( ي2006ويىيرهم بنإحبنو وبا فنض دباييتهم دليمل عب  ه وآخرو ز

اعا بالواقع :  -10  ال 
 ننن يقننوا دننك بدمسننةوديع احننع أاوننل  ننع غيراننن  ت نسننيع حقيقننة أ  بأاوننلية ك يننربو 

  سندة اسبية  ن دم احناظ عليهنني النو باترين ن جن او أ  وبقي نن أاونل  نع غيرانن ز
ان  جمودان ع   ه ب بدوبقع سي اع بآخريع إد  تبنوثان ز وه ب  ن ح ل ا  ك ير 

و اسنننبين  نننع   نننل هننن ه بأاكننننت  نننع بدمؤسسننننت بديليمنننة بديربينننة ي إ  بدنننت ل  ودننن
وبدقيود سييمل دو  شك عل  بتتفنض  ستو  بإ. بض ا    تلف بديلم عل   ستو  

 بدفرد وعل   ستو  بدمؤسسنت أيونو بدمرجع بدسن.ب( ي
عيا([ 6] ت عوقا  البي يا ) ال  ال

تتيلننب هنن ه بدمبموعننة  ننع  يوقنننت بدتفكيننر با.نن بع  بندتوجنن  بديننن  دلمبتمننع احننو 
. بض وبدمب عيع ز وبناتبنهنت بدسلبية احو با. بض وبدمب عيع و قنو ة بدتغيير بكناة با

ءوتهي اند روف بدبيةية تقو  . وت كبير ان  تىنبيع بدقن تبت با. بعينة دأانربد بو بدحن  
  هني انلب كنا  بدبيةة بدت  يينيىهن بدفرد .يةة سمحة و تفتحة و راة تحتر  حرية بدفرد 

بدتيبينننر عنننع افسننن  كيفمنننن  ريننن  وبند نننوتة بدتننن  تريننني  ز وا تتسنننرض اننن  اننن  بدتفكينننر و 
بء بت باحكن  بدسلبية عل   ع يفكر وييبر عع اكره ي وإلب كنا  بدبيةة تيط  دلفكرة 
وبدننرأ  بد نننت  ارءننة دلتبريننب بمننن يحتمننل بد ننوبب أو بد طننمز حتنن  وإ  .نن ت بدفكننرة 
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ع  علنن  با.نن بض وبا.تكنننتي أ ننن بلب خنتجننة عننع بدمننمدوف ز اإاهننن تيسننر بحننب .يةننة تسننن
حننن ث عكننني لدنننك وأءنننبح  بدبيةنننة   ننن ت ينننغط علننن   نننع يفكنننر وينننمت  بندب  ننن  ز 
وتقسنننوب علننن   نننع يحيننن  عمنننن تنننربه بدبمنعنننة و نننن تتوقيننن    ننن ز انننإ  بدفنننرد سنننيميل بدنننى 
بدت نننرف بنأسنننلوب بدننن    توقيننن    ننن  بآخنننرو ز وبندطريقنننة بدتننن  ترينننيهم ز وتكنننو  

تب ننب بدتفكيننر انن  بأشننين  بدب  نن ة بدتنن  ت ننرج عننع اطنننق توقينننت  بدمح ننلة بد هنئيننة
زص 2000بآخريع ز ويحبم عع بدوءوا بد  أ  ب.تكنتبت . ن ة عب  بدرحمع توايبز

 (ي16
عيةا( شةد دة التةأثير ع  ت عوقةا  البي يةا ) ال ةير مةر ال ةا  لةي نعةرض عث لةت  في

ا:  إادام اأفراد  ااتكاراتهم   

ا ا    ]أ[  و اعادام  .  اعت عت دا  السلبيا ن  ال
 وتتم ل ا  باتىنت .يع باتبنهنت بدسلبية د   جميع أاربد بدمبتمع  ع شماهن ه  
 ب. بض أاربده و ؤسسنت  وإعنقة جهود حل بدمىكات   ل باعتقند بنم  ه نن  أسنلوبن

بي  وبح ب دلتفكير بدسليم ز و قنو نة بأاكننت بدب  ن ة أاهنن تم نل   نندت ته  ن  دن
  بأاننربد أو بدبمنعنننت أو بدم  منننتز وباعتقننند بننم  بإ.نن بض وبا.تكنننت  ننع شننما  أ

يسنننير بنننندمبتمع إدننن  بدمبهنننوا ز وأاننن  ا جننن و    ننن  ز اننننادترب  بقنننيم و يتقننن بت 
بدمبتمننع بدسنننئ ة و بنننتبة  ننن هننو شنننئع ز كننل هنن ب  ننع شننما  أ  ييرقننل أ   حنودننة 

 (ي2006زدب ن  بديقل بدمب ض عب  ه وآخرو  
د حد د ال ب.]ب[     التبعيا  التوقف ع

 نننع بدماحنننظ أ  ثقنات نننن بديربينننة تيتمننن  ز بقننن ت كبينننر ز علننن  بسنننتها    بنننربت 
بآخننر دو  إاتنجهننن سننوب  تننم لدننك انن   بنننا بدسننلع بدتبنتيننة أو بديلننم أو بأا مننة 

ا  عنن  أو بد قناةيييبدثي وعل  بدرغم  ع أ  عملية باسنتينتة تلنك دهنن ةننبع إاسنن
انننننا يسنننننتطيع  بتمنننننع أ  يحينننننن .ننننن و  أ  يمخننننن  عنننننع بآخنننننريع و ننننن هم ز .نننننل إ  
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بدحونننتبت بإاسننناية قنن  بثدهننرت اتيبننة عملينننت بأخنن  وبديطننن ز إا أانن  حي مننن 
ييتم   بتمع عل  باستينتة دبئمن تح    لنة عن   بدقن تة علن  با.تكننت وبإ.ن بض 

تمنعينننة أخنننر  قننن ت دهنننن بد بنننن   نننع جنانننب وتوبج بدسنننلية أو بد  نننن  اننن  .يةنننة بج
وباثدهنت  ع جناب آخرز ا دك أ ر تحوة   بموعة  ع باحتربثبت وبدونوببطي 
وينردبد بأ نر خطنوتة إلب  نن تيلنب باسنتها  بمبننات بدفكنر وبديلنم ز  منن ييمننب 
قيم بستها  بأخ  عع بآخر دو   حنودة ت مية بدق تة بد بتية عل  بإ. بضي وه ب 

مننن انن  بدموقننف بأيننيف ويرينن   ننع تبييت ننن د خننر بدنن   ايتمنن  ب ننفة يبيل ننن دبئ
  ( ي2003؛ روة  حمودز1998تئيسية عل    بربت  بدكردوز

 : ميسرا الإبداع في بيئة العمل وسبل تنميتثانيا
 تم اى ه ب بدبر  بإجنبة عع تسنؤا أسنم  ؤدبه : هل يمكع ت مية بدتفكير 

نق بديمل على وج  بد  وص وثيندة  هنتتهم اي  ؟ بإ. بع  دأاربد عمو ن واى سي
وتغم  ن  ب و اى ه ب بدسؤبا  ع بسنةة ظنهرة اهو ش    بأهمية ز حيع كن  دباينو 
دبهود  ك فة  ع قبل بدبنح يع وبديلمن  بنختاف ت   نتهم وتي د ءوت بهتمن هم 

اب آخر اإا  .ه ب بدمويوض بدحيو  وةرق وأسنديب ت نود  ي ه ب  ع جناب ز و ع جن
 ؤك  أهمية ه ب بدسؤبا ز أ  بإجنبة ع   اى بي  بدمبتمينت تم ل  عملينو اى 
ءوتة خطة قو ية دلتق   بديلم  وبدتك ودوج  وبدحونت  وباجتمنع   ينو ي كمن 
تبس ت ز اى أحين  أخرو ز اى شكل  ىروعنت بست منتية انجحة ز وإاىن  

وت  يم بدبرب   وبسية بد طنق ز وعق    ؤسسنت خنءة لبت ةنبع علم  وبقت ند  ز
بد وتبت بدم تلفة دلت تيب على بدتفكير بإ. بع  وت مية ز وبدسي  بكل بدسبل دلوءوا 
إدى ت مية تفكير بدموبةع بإ. بع   همن كن  عمل  ز وأين كن   وقي  اى بدمبتمع 

بع  (ي د دك كنا  أهمية ت نوا سبل أو ةرق ت مية بدتفكير بإ. 1983 دتوي،ز
دأاربد وثيندة  هنتبتهم بدميراية وبدى  ية اى ه ب بد  د ي اناطاقن  ع  سلمة أ  
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بإ. بض حب دلمبتمع ز كن  باتبنه إدى بدت تيب على كيفية ت مية بدتفكير بإ. بع  
و يراة بأسي بدتى تقو  عليهن ه ه بديملية و  تلف أسنديبهن زولدك بمن يحقب 

  تةموحنت بأاربد وبدم  من
(Boden,2005; Higgins,1994, Costa&Kallick,2000, Fobes,1999)  

ا الاهتما بتنمية التفكير الإبداعي  محو

 ه ن   حوتب  أسنسين  دت مية بدتفكير بإ. بع  د     تلف بدين ليع ا  بدم  منت
وتطوير ق تتهم عل  با.تكنت كل حسب ةبيية عمل  ز و ن يمكع أ  يق   ي وه ب  

 :همن  بدمحوتب 
  : يبدسينق بدت  يم  بدميسر دلتفكير بإ. بع بأوا  

 : ي  بعبإ. بأسنديب بإجربئية بدت  يمكع بست  ب هن  ع أجل ت مية بدتفكيروبد نا 

 ه ب  ع يروتة  ربعنة عن ليع أسنسييع يح دب  إد  دتجة كبيرة     بد بن  بدممكع
 :بع  وهمنتحقيق  ا  كل  حوت  ع  حوت  ت مية بدتفكير بإ. 

o هم دتطوير ق تبتهم و هنتبتهم بإ. بعية سخ نا وبستي بدبت بأاربد باف 

o   وبد  أ  ح  تىبع بدم نخ بدمبتمي  بدين  عل  تحقيب ه ه بأه بف وتقبل
  بدب     ع با.تكنتبت وإعطن  بدفرءة دتطوير ق تبت عن لي

(Vartiainen,2000; Davis &Scase,2002)     

 سياق التنظيمي الميسر للتفكير الإبداعيال المحو الأول:

اج]أ[   ت ي  الرضا الوىيفي للعاملير  دافعيا ادن
تهم  ؤد  تحقيب بدرين بدوظيف  دلين ليع وبتتفنض دباييتهم دإابنث إد  ثيندة ثق

ا  أافسهم وا  قيندتهم بمن يسمح دهم بإةاق ع ن  بدتفكير بد اق وبأاكنت 
حقب لدك  ع خاا  بموعة  ع بدممنتسنت بدت  يبب أ  با.تكنتية بدمفي ةي ويت

 ت تهبهن بإدبتة بديلين وأهمهن  ن  ل  :
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ع   بدقين  بندتقييم بدمتيبل دأاكنت بمبرد بقتربحهنز ولدك دلحرص على  ى1
 ت بع  بأاكنت أواو ثم تمت   رحلة بدتقييم بي  لدكي

ة ةة بديمل ب فة عن ت مية إدتب  بأاربد .وجود دتجة عندية  ع بأ ع ا  .ي ى2
 وع   تقييم أاكنت أو تطبيب أسنديب غير تقلي ية ا تتفب  ع  ن هو  ستقر

 ا  .يةة بديملي

 ويع بدين ل بدم نسب ا  بدمكن  بدم نسب بد    تفب  ع  يود  وتغبنت ي ى3

بدتوجي  احو بد طر بمي   توجي  بدين ل بد طر بد   ق   تيرض د  عع  ى4
وإتشنده إد  بدطريب بد حيح دلتين ل  ع ه ب بإق ب  عل  ت في  اكرة  ن 

 بد طري

ة تفهم بإدبتة دلفرق بدبوهر  .يع بأخطن  غير بدمق ودة بد نتبة عع  حنود ى5
بب بدتفكير بإ. بع  وجهود بإ. بض وبيع بأخطن  بد نتبة عع اىل بدفرد بس

 حرء  عل  بادترب  بنأسنديب بدتقلي ية ا  بدتفكير وبدت رفي

نات بت بأاربد وق تبتهم عل  بدتوظيف بدبي  وبدتين ل بدسليم  ع حت مية  هنت  ى6
 ترب    ستو  بدوغووي

 تحسيع   نخ بديمل وباهتمن  بندمىنكل باجتمنعية دلين ليعي ى7

بدعا ذا  الرؤتا ال املا]ب[   توافر ال يادة ال

ة ينددقييتم  بد بن  ا  إدبتة عمليت  بإ. بض وبا.تكنت بىكل  بنشر عل  بتبنهنت ب
 وسلوكينتهن تبنه بديملينت إد  تسته ف بدتطوير دلم  مةي

وباستربتيبية بدوبيحة بدت  تحقب ابن  بدقنئ  ا  ه ب بدمبنا ه  باستبنبة 
دأاكنت بإ. بعية بدت  يمكع تطويرهن وتحقيقهني وديي ه ب اقطز .ل يكو     تبو 

دلفكر وبإ. بع  وبا.تكنت بد   و  تبنو دأاكنت بإ. بعيةي وا  حندة اق ب  بدقيندة 
يقود دلتطوير وبدتح  عز يبب أ     ب تركيرهن عل  كيفية بدح وا عل  أاول 
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بدموبهب بإ. بعية د   بدين ليع ز وت مية ق تبت ه ه بدموبهب بىكل ي    أدب  
بدم  مة ويفيل   ع خاا ت ديل بديقبنت بدت  توبجههم ز وتىبييهم عل   وبءلة 

يويتطلب لدك  ع بدم  ريع با.تكنتييع (Hitt,1988)ب.تكنتبتهم بأءيلةإابنثبتهم و 
 ىأ   ب دوب ق نتو جه هم ا  تحقيب  ن  ل  :

تب    سةودية تطوير بدم نخ بدت  يم  بمن يسنع  عل  با.تكنت ودعم بدسلو   ى1
 بإ. بع ي

ة تركير جهود بدتغيير عل  بد قناة بدت  يمية وبدت ل   ع بإجرب بت بدتقلي ي ى2
 بدميوقة دإ. بض وبا.تكنتي

ثم  تحفير بدين ليع عل  بدتفكير بإ. بع  وبين      أهميت  دتطوير أافسهم و ع ى3
 بد هوض بندم  مةي

وف بدبحع بد بئم عع بدطرق وبدوسنئل بدب   ة دإ. بض ز وتوظيفهن بمن   نسب ظر  ى4
 بدم  مةي

ة دفردينب   طب بدفروق ببدتحرت ا  بأسنديب بدتقلي ية ا  إدبتة بدين ليعز وبستيي ى5
 ايمن .ي همي

بت إعطن  كل بدين ليع بدفرءة دلمىنتكة ا  ءينغة بأه بف بإ. بعيةز وباستمر  ى6
 ا  دعمهم دتحقيب  ي م بأه بف بدم ىودةي

 ويع ج بوا ث  ية تويح بدفتربت بدر  ية إابنث عملينت بإ. بض وبا.تكنت ز ى7
 بديمل دتحقيب ه ه بديملينت وبختينت اريبوتواير بإ كناينت وبدميرباينت بداث ة 

 ز2005بد   يقو  .ت في  كل  رحلة  ع  ربحل بإ. بض وبا.تكنت  جند بدرب ز 
 (ي430 – 429ص 

ا ة:]ز[  اعيا الب  الع قا  اعجت

تي  بدياقنت باجتمنعية بدب ن ة .يع   تلف ع نءر بدت  يم وبدتفنعل باجتمنع  
نسية بدميسرة دلتفكير بإ. بع  وبد بعمة د  دمن تواره  ع بدم مر بح   بدركنئر بأس
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  نخ ب ع و ستقر وخنا  ع بدتوتربت وبد ربعنت بده ب ة .يع بأاربد  ع انحية 
وبي هم وبيع قيندبتهم  ع انحية أخر يويتحقب لدك  ع خاا  بموعة  ع 

 ىبدمحنوت بأسنسية ه  :
يا ال يبا  -1  الع قا  ال 

بدى  ية بدطيبة ه  بدسنئ ة .يع بدين ليع ا  بدت  يم ز انا   إلب كنا  بدياقنت
ي بح  ع بدسهل بدت    دلمىكات بدف ية ا  ظل غينب بدمىكات باافيندية 
وبدسلوكية .يع بأاربد اه ب بدم نخ يسنع  عل  بدتفكير ا  إيبند حلوا ب.تكنتية 

 Vartiainen)دتينو  دتلك بدمىكات بيي بو عع  ىنعر بدكربهية وبأاناية وع   ب

et al.,2000)ي 
رام -2 ب مع ال  التعامب اعم

سي  يىبع بدتين ل با  ل  ع بد ربض بندموبجهة وبدتفهم عل  قبوا با.تكنت وبد
 إد  تطبيق ي

أ ن قمع بد ربض ايري   ع قوة بدمينتية بد فية الا.تكنت ز حيع يمنتم 
 سي  أشكنا وبأدوب بد بعمو  دل ربض أسنديب تا   وندة وخفية  ع جميع ب

 ي(235ز ص2000بدهوبتوز
ال  - 3  جتادة  فا ة نام اعت

يق   . دك ت مية خطوو بات نا .يع إدبتة بدم  مة وبدين ليع .هن ك  تومع 
تم ي هم أاىطتهن بدم تلفةي وإلب كنا  خطوو وأا مة بات نا تح ث بطريقة 

بد تجة  ع بدبسنةة ا  ةبييية ا  بدم  منت بد غيرة ز اإاهن ا تح ث . في 
بدم  منت وثيندة كفن ت   ع خاا تروي  بدين ليع بطرق بت ندية تقلي ية   ل 
باجتمنعنت وبدلقن بت ز وبدتمك   ع اهم كل بدين ليع أاىطة بدم  مة ز وخلب 
بودوينت  ؤسسية ج   ة يفهم  ع خادهن أهمية بحنةة جميع بدين ليع علمن 
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 – 428ز  2005اب بإ. بع    سي  جند بدرب ز بندميلو نت بدمتيلقة بندبن
 (ي429

ا لدادام ]د[   يا الداع اي تغيرا  الت  ال
ةة ه ن  بدي د   ع بدمتغيربت بدت  يمية بد بعمة دإ. بض وبدت  تيسره وتبيل .ي

 ىبديمل   نخنو خ بنو دا.تكنت وبدتب    وأهمهن  ن  ل  :
ا للتفك ى1 ت لبا  الداع وارد  ال   .  1ير اداداعيتوفير ال

إ  تواير بدموبتد بداث ة أدب  بأعمنا يسنع  عل  إابنث بأه بف بدم ىودة 
بكفن ة عندية وه ه بدموبتد ق  تكو   وبد خن  ز  يلو نت ز أاربد وأ وبا وك دك 
بدوق  وا يي   لدك كفنية بدموبتد ب وتة تبيع عل  بدتكنسل وبدت نلا وخنءة 

بما   وتد اندت وا يمكع تيوي   ن باقو      ود دك  وتد بدوق  بد    تمير 
يبب ت مية  هنتبت بأاربد ا  بإدبتة بدفيندة دلوق  حتى  تمكع بدفرد  ع 
بست منت بدوق  ب وتة ءحيحة ا   ربحل و بنات بدتفكيربا.تكنت يود دك 

اربد و ع اندموبتد بدكناية وبإدبتة بدفيندة ده ه بدموبتد يروتة دتحقيب باستقربت دأ
ثم ثيندة بدق تة عل  بإ. بض وبا.تكنت ود دك يبب عل  بإدبتة ع   باحتبنج 
بويف بإ كناينت وبد  ر إد  با.تكنت عل  با  بست منت ةويل بأجل وبديمل 

 عل  عق  .رب   ت تيبية ت م  بدق تبت بإ. بعية وبا.تكنتية دأاربد دبخل بدم  مة 

Harvard Business Essentials,2003   زص2006؛سي  جند بدربز 

 (ي426

يير  -2 ه ير ال ت  توافر ال

                                                 
 Sufficient Resources ى 1
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إ  ثيندة ع د بدمت   يع بدمه ييع ييط  ارءة دتق يم  يلو نت ج   ة 
دلم  مة ييي ه ه بدريندة  ع بدميراة تحقب  ري ب  ع باحتكن  ا  بآتب  

ب  توبار بآت  وبندتند   ري ب  ع بدمقترحنت با.تكنتية ي إ  بدمىكلة ه ن أ 
يىبع عل  دتبسة باقترب  وتبمن قبود  إا أ  وجهنت ا ر هؤا  
بدمت   يع بدمه ييع تبمن تتينتض ا  بدتطبيب زحيع ت ىم  ىكات  ع 
وجهنت بد  ر بدمت   ةي وه ب  تطلب  ستوو بعل   ع با.تكنت اختينت 

 وجهة بد  ر بدم ل  بدت  تحقب بدم لحة بدين ةي
  يت علي ال واعد  اللوائح  ادجرا ا  عدم التر -   3

إ  بدتركير بدربئ  عل  بدقوبع  وبدلوبئح وبإجرب بت يح   ع حرية  ت    
بدقربتبت وتغبتهم ا  بت نل قربتبت ب.تكنتية وسبب لدك وبيح وهو ع   وجود 

 اوع  ع   بدبيروقربةييع عع ابوة بأدب ي وعل  لدكز اندت  يم بدبيروقربة  
ح بوا با.تكنتز ودكع إلب تم قبوا با.تكنت اإ  بدقوبع  وبدلوبئيىبع على ق

وبإجرب بت تسنع  ا  بدتطبيبي وه ه  ىكلة ت  يمية كبرو حيع يكو  
 بد مولج بد ندح دلتطبيب غير ءندح دقبوا بأاكنت بدب   ةي

 ال مر تتا في السل ا -4
وته وت اب تسنع  بدا ركرية ا  بدسلطة عل  تىبيع با.تكنت بم تلف ء

بأاكنت بإ. بعيةي و ع لدك يىير بي  بدبنح يع إد  أ  بدا ركرية تيسر 
 با.تكنت ا   ربحل  بأود  بدت  تتم ل ا  بدتفكير ا  حل بدمىكات وبت نل

  ابدقربتبت ز ودكع بأاكنت بدب   ة بدت  تم تب يهن تب   ىكات ا  بدتطبيب 
كو    نخ بدا ركرية هو بأاول ظل بدا ركرية ي ودكع ا  كل بدحنات ي

ز 2000وبدمم وا حتى  ع بي  تحف نت بدتطبيب دأاكنت بإ. بعية بدهوبتوز
 ( ي  235ى234ص ص
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ليا  ادادام  اعاتكار  -5 ا لع يا م ئ  توفير اي ا ص
 تتي د بديوب ل وبدمتغيربت بدت  يمكع تسنع  بإدبتة بديلين ا  خلب بدم نخ

بإ. بض وبدتح  ع ا  بدم  مة   ل تبناي بديملز  بد ح  بد    يىبع عل 
أسنديب بإدبتة وبدت ل   ع يغوو بديمل بدمستمرة ز أا مة بدمكناآت ز 

  ربد اوتحفير بأاربد عل  بدم نةرة زوتق يم بأاكنت بدب   ة ز وت مية ثقة بأا
ب بيوهم وتغيير بدم نخ بدين  دبخل بدم  مة د ندح بإ. بض وبدتح  ع ز ويتطل

دبه  تواير ه ب بدم نخ عمو ن  ع جناب بإدبتة بديلين بندم  مة تواير بدوق  وب
بداث يع د لب بتبنهنت بيبن.ية .يع جميع بدين ليع احو بإ. بض بمن يحقب 

 ي(Sternberg,1999)بدتطوت بدمائم
ب-6 اد علي أسلوب فرت  الع   :1اععت

بت رغبة ا  بدتينو  وت م   هنت يبب عل  إدبتة بدم  مة أ  تيمب د   بأاربد بد
بدتينو  د  هم وتحسيع ق تبتهم عل  بدتين ل بدبمنع  وبديمل كفريب  تبناي 
ييمل  ع خاا    و ة  ترببطة وك دك ت مية وع  بأاربد بحتمية بدت وض 

   ة دوبدتفنوت ا  ق تبتهم وإ كناية باستفندة  ع بدفروق بدبوهرية .يع بأاربد 
  ة بدم  مةي كل ه ب  ع شما  ثيندة بدتفنعل وبدتكن ل دبخلبدمبموعة ككل وخ 

يب  بموعة بديمل وإيبند أاكنت  قترحة ك يرة و ت وعة  في ة وج   ة ت رج عع ار 
 و د تكن ل ا  بديمل وبدفكري وه ب .ا شك   م  بدق تة عل  بدتفكير با.تكنت  

ز 2006ز؛ جند بدربDavis & Scase ,2000بأاربد دبخل اريب بديمل  
 (ي426ى425
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 :المحو الثاني
 الأساليب الاجرائية لتنمية الإبداع والابتكا في المنظما

بي  أ   تم إتسن  بأسي بد بعمة دلسينق بدت  يم  بدميسر دإ. بض د و 
بااربد وبدبمنعنت ا  بدسينق بدت  يم  زيمكع ه ن بست  ب    تلف بأسنديب 

ير دتغيتكنت د و بأاربد اى بدم  منتز دتحقيب  طندب بباجربئية دت مية بإ. بض وبا.
ة وبدتطوير بدم ىودز وأهم ه ه بأسنديب بدي ف بد ه  ز وبدتسبيل بد ه  ز وبد نتة

نت  تيببد ه يةز وبد رهة بديقليةز وإعندة ةر  بدمىكلة ز وائحة بأاكنت بدب   ة ز وت
 ي،بايل لدك و نلب دوز وبدم خل بديىوبئ  وغيره  دتو 

على بد حو بد   تبيع تف يا ا   يBoden,2005;Higgins,19)94؛1983ز
 ا وا سنبقةي 
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 قائمة امراجع اأساسية
ول  )التي د عليها مباشرة في إعداد الف  ( أعت
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 امباشرةامراجع 

اشرة في إعدا الفصل التيجع االمر الفصل  يه م  تم ااعتما ع
ارتةةا  الت بيةة (ي 2015دتوينن، ز ثيننع بدين.نن  عي   الفصل ااول [1] يةةا اداةةدام اةةير ال ي ت

 ت بدفبر دل ىر وبدتوثيعبدقنهرة: دب
 Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation الفصل الثاني [2]

Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 

ةةةةب اعاةةةةداعت لل ةةةةى   اةةةةير الةةةةوعت  ي(2002 ي·أيمننننعز عننننن ر ال
 ة بديربيةبدقنهرة: بدمكتب·  اأسلوب 

بةةةدم  ي(2008 يأيمعزعنننن ر ةةةةيا ال  ؤسسنننة ةيبننننة بدقنننننهرة : · ش
 دلطبع وبدتوثيعي

 Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation الفصل الثالث [3]
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited. 

Zhou, J. &Shalley, E.,(Editors). 2008. Handbook of 
Orgnizational Creativity.NY: Lawrence 
Erlbaum Association 

رجع فت علم نفس ادادام(ي 2005ستيرابرجز توبرت ي  ي ترجمة:  حمن  ال
ابيب بد بوةز خند  عب  بدمحسعز أيمنع عنن رز انؤبد أ.نو بدمكننت ي 

 دلترجمة بدقنهرة: بدمبلي باعلى دل قناةز بدمركر بدقو ى
ةةةةب اعاةةةةداعت لل ةةةةى   اةةةةير الةةةةوعت  ي(2002 ي·أيمننننعز عننننن ر ال

 يبدقنهرة: بدمكتبة بديربية·  اأسلوب 
بةةةدم  ي(2008 يأيمعزعنننن ر ةةةةيا ال  ؤسسنننة ةيبننننة بدقنننننهرة : · ش

 دلطبع وبدتوثيعي

ةةةةب اعاةةةةداعت لل ةةةةى   اةةةةير الةةةةوعت  ي(2002 ي·أيمننننعز عننننن ر الفصل الرابع [4] ال
 يرة: بدمكتبة بديربيةبدقنه·  اأسلوب 
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بةةةدم  ي(2008 يأيمعزعنننن ر ةةةةيا ال  ؤسسنننة ةيبننننة بدقنننننهرة : · ش
 دلطبع وبدتوثيعي

الفصل  [5]
امس  ال

  كتبة بأابلو يبدقنهرة:  اختبارا  ادادامي( 2015خليفةزعب  بدلطيف ي  

الفصل  [6]
س  السا

ارتةةا  الت(ي 2015دتوينن، ز ثيننع بدين.نن  عي   يةةا اداةةدام اةةير ال ي  بيةة ت
 بدقنهرة: دبت بدفبر دل ىر وبدتوثيع

الفصل  [7]
 السابع

Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation 
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 

ارتةةا  الت ب(ي 2015دتوينن، ز ثيننع بدين.نن  عي   يةةا اداةةدام اةةير ال ي يةة ت
 بدقنهرة: دبت بدفبر دل ىر وبدتوثيع

ةي ي(2014 ي·عب  هز  يتنر الفصل الثامن [8] اي لنو بااببدقننهرة: ·  إدارة التغييةر الت
 بدم ريةي

ةةةي ال ةةةا رةي 2013كنننوهيع ز دب ي  اي : ي ركنننر جن ينننة أسةةةس التغييةةةر الت
 بدقنهرة دلغنت وبدترجمة ترجمة  يتر سي  عب  ه

الفصل  [9]
 التاسع

Harvard Business Essentials(2003) 

ي ي(2014 ي·عب  هز  يتر اي ابلو بابدقنهرة: ·  إدارة التغيير الت
 بدم ريةي

ي ال ا رةي 2013كوهيع ز دب ي  اي : ي ركر جن ية أسس التغيير الت
 بدقنهرة دلغنت وبدترجمة ترجمة  يتر سي  عب  ه

الفصل  [10]
 العاشر

Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation 
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited. 

بدقننننننهرة: بدمكتبنننننة ي( بدتفكينننننر بديلمننننن  2015خليفةزعبننننن  بدلطينننننف ي  
 بدقنهرة ي  طبوعنت جن ية بدقنهرة بإكنديميةي

الفصل  [11]
ي عشر  الحا

Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation 
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 

 Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovationالفصل الثاني  [12]
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 Management context, Strategies, Systems عشر
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 

يا السلوك اداداعي لدى 2000 يشنهيع ز ابوية عب  بديرير (. ت
تأخرة مر خ ل اللعب  دارح في مرحلا ال فولا ال أطفال ال

رتبيا بيوتر: دراسا ت دام الك رة دقنهبي تسندة دكتوتبه ز جن ية باسات
 ز كلية بآدبب  غير   ىوتة(ي

ي بدقننننهرة: بدمكتبنننة اداتكةةةار  ردارتةةة (ي 2011 يا نننر بدننن  ع ز بدسننني  
 بإكنديميةي

 الفصل  [13]
 الثالث عشر

Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation 
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 

Zhou, J. &Shalley, E.,(Editors). 2008. Handbook of 
Orgnizational Creativity.NY: Lawrence 
Erlbaum Association 

 الفصل  [14]
 الرابع عشر

 ي تؤية افسية ! بإدبتة ا    نخ إ. بع :دتوي، ز ثيع بدين.  ع ز 
رجع فت علم نفس ادادام(ي 2005ستيرابرجز توبرت ي  ي ترجمة:  حمن  ال

انؤبد أ.نو بدمكننت ي بدقننهرة: ابيب بد نبوةز خندن  عبن  بدمحسنعز أيمنع عنن رز 
 يبدمبلي باعلى دل قناةز بدمركر بدقو ى دلترجمة

الفصل  [15]
امس  ال

 عشر

Ahmed, P.K., Shepherd , C.D.(2010). Inovation 
Management context, Strategies, Systems 
and Processes. England: Pearson Education 
Limited 
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 قائمة امراجع
ول( )  التي  رد  في متر الف
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 قائمة امراجع
راجع العربيا  أ عً: ال

وث نفسيا  ي(1979· عب  بدستنتزإ.ربهيم  ريةابلو بدم بدقنهرة: بأ· أصالا التفكير : دراسا   ب

ا ال ائعا ي(2002·  عب  بدستنتزإ.ربهيم  ى  ·بدكوي : عندم بدميراة· · ال

ون ال( · 1976 · وسفز بسي   ·بدقنهرة : دبت بدمينتف · عب رتا  ال

دبت قبنننن  دلطبنعنننة وبد ىنننر  :ي بدقننننهرة  اداةةةدام فةةةت حةةةب ال ةةةى  ( ي 2000 يبأعسنننرز ءنننفن  
 وبدتوثيع ي

 ي بدقنهرة : دبت بدىروقيالتغيير مر أجب اعست رار(ي 1992 يبدبباووز حنث  

ي بديننيع: جن يننة بإ نننتبت را  التفكيةةرمهةةا(ي 2005 يوآخننرو    ؛سنننع  ز انةمننة ؛بدبيلنن  ز  حمنن  
 بديربية بدمتح ةي

اذ ال رار ي(1998 يبد رب ىز عب  بدحكم أحم    ي نيي بدقنهرة :  كتبة ب.ع سمدخب ت بي ت:  فر ات

الع قةةةا اةةير الفةةةائ  اللفاةةةت فةةةت الكةةة م ال ةةةفا ت   ةةةب مةةةر ال ةةةدرا   ي(1995 يبدرخنننووز  حمننن 
ةةيا ا  ال  ة  نجسننتيرز كليننة بآدببز جن يننة بدقنننهرة  إشننربف ي تسنننداداداعيةةا  بعةة  سةة

 أيدي عب  بدحليم  حمود بدسي ز أيدي جمية سي   وسف(ي

ةةي(ي 1988 يبدسننلم ز علننى  اي ي بدطبيننة بد ند ننةي بدقنننهرة: دبت غريننب دلطبنعننة وبد ىننر السةةلوك الت
 وبدتوثيعي 

ا(ي2001 يبدسنننلم ز علنننى  ةةةوارد الب ةةةرتا اعسةةةتراتي ر دبت غرينننب دلطبنعنننة وبد ىنننيبدقننننهرة: إدارة ال
 وبدتوثيعي

يا(·  1971 ·عب بدحليم  حمود بدسي ز  يبدقنهرة : دبت بدمينتف·  ادادام  ال 

رتبيةا لاةر   ي(1974 يبدسي ز عب  بدحليم  حمنود  ةاعت لداةدام: دراسةا ت فسةت اعجت ف السياق ال
ةةا  قنننهرةي بآدببز جن يننة بد ي تسننندة دكتننوتبهز كليننةالت ةة ا فةةت اأسةةرة  ع قتهةةا بباةةدام اأا

  إشربف أيدي   طفى سويف(ي
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ةةاذ (ي 1994 يبدىننويقىز أ.ننو ثينن  سننيي   بةة  فةةت ات ةةوذز ار نتفيةةس لةةتعلم سةةلوك الت مةةدى فعاليةةا ن
عرفيةا  ال معرفيةا تغيرا  ال ز جن ينة ي تسنندة دكتنوتبهز كلينة بدتربينةال رار علت ضو  بع  ال

 ة طني

ب اعات2006بد يراىز  حم     باسك  تية:  ؤسسة حوتث بد وديةيكارا لل ى  . (.ال

رتبيةةةا ي(1971 يبدمننناز سنننلوو سنننن ى عبننن  بدنننرحمع  فسةةةت : دراسةةةا ت ي تسنننندة اداةةةدام  التةةةوتر ال
 دكتوتبهز كلية بآدببز جن ية بدقنهرةي  إشربف : أيدي   طفى سويف(ي

ةةاذ ال ةةرارا  : در (ي 1999 يبدهننندوز   ننى  حمنن   ع  ات يا  صةة ةةاذ ال ةةرار اسةةتراتي ع  ات ا  اسةةا صةة
اام متكامب،  بدقنهرة : دبت بد هوة بديربيةي  

ارسةا  (ي1998 يبدهوبتوز سني   ارتا   الهيا ب  السلو يا   ال ايم: ال بنة عنيع بدقننهرة:  كت يالت
 شميي

ةةا ال ةةرن الةةة "(ي ب" 2005 يبدهننوبتوز سنني   ا ةةائم م ةةائم حىومةةا ال ةةرن الةةة  21خ ي 21 خ
  يبدقنهرة

ةةةا ر  فةةةت"أ"(ي 2005 يبتوز سننني  بدهنننو  سةةةت بب: طبيعتةةة    ىيفتةةة   م ةةةوتلت  تغييةةةر ال  ال ائةةةد الت
 يي بدقنهرةالتغيير

ي تسنننندة  نجسنننتيرز كلينننة الع قةةةا اةةةير ال  انيةةةا  اداةةةدام ي(1988 ي.ننن تز خندننن  عبننن  بدمحسنننع ةننن  
 بآدببز جن ية بدقنهرةي  إشربف: أيدي   طفى سويفز أيدياي ل  واي(ي

اي اي نل  نو  ي ترجمنة : قرا ا  في مهةارا  التفكيةر  تعلةيم التفكيةر اداةداعي( ي 1997 ي.راريسع 
 ي بدقنهرة : دبت بد هوة بديربية ي

وتةةةةب اأفكةةةةار إلةةةةت نتةةةةائ (ي 1998 يتوايننننبز عبنننن  بدننننرحمع  ي بدقنننننهرة : سلسننننلة التغييةةةةر : أد ا  ت
 إء بتبت بميكي

ت تيبيننة ي سلسننلة بدم نننه  بدرا  اددارة العليةةاالتفكيةةر اداةةداعي  قةةراب(ي2004 يتوايننبز عبنن  بدننرحمع 
 بدمتكن لةي بدقنهرة:   ىوتبت  ركر بد بربت بدمه ية دإدبتة بميك(ي

ةةةةا   (ي أسنننننديب إحنننن بث بدتغييننننر وبدتطننننوير بدت  يمنننن ي 2006 يتوايننننبز عبنننن  بدننننرحمع  سلسةةةةلا ال
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تكاملا  ي بدقنهرة:   ىوتبت بميكي التدرتبيا ال

ةةةا مبةةةدعون  لكةةةر (ي2006 يدقرشنن ز ديلنننى و ب ؛توايننبز عبننن  بدنننرحمع ي بدقننننهرة:   ىنننوتبت  ركنننر  ل
 بد بربت بدمه ية بميك(ي

ةةوث إدارتةةا مت دمةةا(ي 2005 يجننند بدننربز سنني   حمنن   ةةي: موضةةوعا   تةةراجم  ب اي ي السةةلوك الت
 بدقنهرة:  طبقة بديىر ي 

فس. ي(1996 يحبيبز  ب و عب  بدكريم  دخب إلت علم ال  ة بد هوة بدم ريةيبدقنهرة :  كتب ال

ر  ع قت  باداةدام لةدى الراشةد ر(ي 1974حسيعز  حيى بد  ع أحم    ينة ي تسنندة  نجسنتيرز كلالع
 بآدببز جن ية بدقنهرةي  إشربف أيدي  طفى سويف(ي

بةةدعير ي(1978 يحسنيعز  حيننى بدن  ع أحمنن   اصةةا لةةدى ال ي تسنندة دكتننوتبهز كليننة بآدببز ال ةيم ال
 ربف أيدي   طفى سويف(يجن ية بدقنهرةي  إش

غار( ي 1983 يحسيعز  حى بدن  ع  ا   ال دين نة بدقننهرة : بدهيةنة بدم نرية ب الت  ا اأسرتا  اأا
 دلكتنب ي

ز 32بدمبلنة بدم نرية دل تبسننت بد فسنيةز عن د  حول سيىولوجيا التفا ض. ي(2001 يحف ىز ق تو 
 ي10ى1

فسيا لدادام ال ي(1980 ي  رو ز ح وتة ت فت الر ايااأسس ال  ·بدقنهرة : دبت بدمينتف·  ف

سرحيا ي( 1990 ي  رو ز ح وتة ت فت ال فسيا لدادام الف  بدقنهرة : دبت بدمينتف· اأسس ال

اور تكاملت( ي 2003 ي   رو ز ح وتة يت  مر م  ية , بدقنهرة :  كتبة بأابلو بدم ر  ادادام  ت

يةةا (ي 2002 ي ز وآخننرو   وسننفز  حمنن ؛خليفننةز عبنن  بدلطيننف؛ ح ننوتةز   ننرو  تعلةةيم التفكيةةر  ت
  بدكتنب بدرببع دل ف بدرببع بد ناوو(ز بدكوي  : وثبتة بدتربيةي ادادام

يةةا اداةةدام(ي 1997 يخليفننةز عبنن  بدلطيننف  بناشننترب (  تربيننةز ي بدكوينن : وثبتة بدتعلةةيم التفكيةةر  ت
 بأ ناة بدين ة دلتربية بد نءةي

 ي بدقنهرة: دبت غريبيب ارتا اختبارا  ال درا  اداداعيا( 2007 يخليفةز عب  بدلطيف 
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دا ي(1974 يدتوينن،ز ثيننع بدين.نن  ع عبنن  بدحمينن   ةةو ال ةةدرا  اداداعيةةا: دراسةةا ارت ائيةةا باسةةت م ن
ليةةةب العةةةاملت : تسنننندة  نجسنننتيرز كلينننة بآدببز جن ينننة بدقننننهرةي  إشنننربف أيدي   نننطفى الت

 سويف(ي

ه   ت بي   ي(1983 يدتوي،ز ثيع بدين.  ع يا ادادام : م  ·بدقنهرة : دبت بدمينتف ·  ت

ارتةا  الت بية (ي 2015 ي دتوي، ز ثيع بدين.  ع يا ادادام اةير ال ل ىنر دي بدقننهرة: دبت بدفبنر ت
 وبدتوثيعي

علومةةةا (ي إدبتة بدتغيينننري 2000 يد نننوب  بد   نننة بدم اينننة  ي بدكويننن  : 54ي بديننن د سلسةةةلا جسةةةر ال
 م ايةيد وب  بد   ة بد

"أ"(ي إدبتة بدتغييننننر :  هننننننتبت  1995 يد ننننوب   تنبيننننة أعمنننننا بدبهنننننث بإدبتو وشننننكنوو بدمننننوبة يع 
علومةةا بدت فينن ي  ي بدكوينن  : د ننوب   تنبيننة أعمنننا بدبهنننث بإدبتو وشننكنوو سلسةةلا جسةةر ال

 بدموبة يعي

اذ ال رارا   حب ال ى  .( 2004 يتين ز عندا  عونن  ت مية قن تبت أ بدقنهرة :  ىروض  ارنام  ات
 هيةة بدت تيي وبدقيندبت ببن ية بدقنهرةي

ي(ي 1993 ي كيع سنيم تيعز د ع ترجمنة  , العب رتا  ادادام  ال يادة ي دراسةا  فةي ال يةاح التةارت
: شننننكر عبنننن  بدحمينننن  , بدكوينننن  : بدمبلنننني بدنننوة   دل قناننننة وبدف ننننو  وبآدبب , سلسننننلة عننننندم 

 ي 176بدميراة , بدي د 

رجةةع فةةت علةةم نفةةس اداةةدام ي(2005 يجز توبننرت سننتيرابر  ي ترجمننة:  حمنن  ابيننب بد ننبوةز خندنن  ال
و ى عب  بدمحسعز أيمع عن رز اؤبد أ.و بدمكنت ي بدقنهرة: بدمبلي باعلنى دل قنانةز بدمركنر بدقن

 دلترجمةي

سةةةير.(ي 1971 يسنني ز انهنن  ت نننرو  رتبيةةةا للفةةةر ق اةةير ال تسنننندة  ال ةةةدرا  اداداعيةةا: دراسةةةا ت
 جستيرز كلية بآدببز جن ية بدقنهرةي  إشربف أيدي   طفى سويف(ي ن

اعيةةةا اوصةةةفها متغيةةةرا  سيىوسةةةولوجيا فةةةت  ي(1976 يسننني ز انهننن  ت نننرو  عوامةةةب الت ةةة ا اعجت
ةي ي تسنننندة دكتننننوتبهز كلينننة بآدببز جن ينننة بدقنننننهر ع قتهةةةا بال ةةةدرا  اداداعيةةةةا لةةةدى ادنةةةةاث

  إشربف: أيدي   طفى سويف(ي
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ةةائبا(ي 1991 ي سننميعز جننيع ةةاذ ال ةةرارا  ال ي ترجمننة :  ركننر بدتيريننب وبدترجمننةي .يننروت : فةةر ات
 بد بت بديربية دليلو ي

 ·بدقنهرة : بدهيةة بدين ة دلكتنبي· العب رتا فت الفر(· 1983 يسويفز   طفى

ليةةا اداةدام فةةت ال ةةعر خاصةةا ي(1949 يسنويفز   ننطفى فسةةيا لع ي تسننندة  نجسننتيرز اأسةةس ال
 دببز جن ية بدقنهرةي  إشربف أيدي  وسف  ربد(يكلية بآ

ةةدارح فةةت مرحلةةا  ي(2000 يشنننهيعز ابويننة عبنن  بديريننر  يةةا السةةلوك اداةةداعت لةةدى أطفةةال ال ت
بيةوتر. دام الك تأخرة مر خ ل اللعةب باسةت جن ينة  تسنندة دكتنوتبهز كلينة بآدببز ال فولا ال

 بدقنهرة  إشربف أيديثيع بدين.  ع دتوي،(ي

 ي بدقنهرة :  كتبة غريبيالسلوك ال يادى  فعاليا اددارة ي(1993 يةريف  شوقىز

رتبيةا م ا(· 1997 يأيمع ز عن ر  يةا اداةدام : دراسةا ت · رنةاالكفا ة الوىيفيا لبع  أسةاليب ت
 (·ز كلية بآدبب ز جن ية بدقنهرة  غير   ىوتة  تسندة  نجستير

ب اعاداعت لل ى  ي(2002 ي·أيمعز عن ر  ربيةبدقنهرة: بدمكتبة بدي·   اير الوعت  اأسلوب ال

بدم  ي(2008 يأيمعزعن ر يا ال   ؤسسة ةيبة دلطبع وبدتوثيعيبدقنهرة : · ش

اذ ال رار  حب ال ى    ي(2015 يأيمعزعن ر   طنبع جن ية بدقنهرةيبدقنهرة : · ات

ا(ي 1998 يعب  بدحمي ز إ.ربهيم شوقى  ة ولوجيةا ال فس  تك بنعنة ي بدقننهرة: دبت قبنن  دلطعاعلم ال
 وبد ىر وبدتوثيعي

وتر( · 1987 يشنكرز عب  بدحمي  ليا اداداعيا فت فر الت  ·بدقنهرة : دبت بدمينتف · الع

ةةيرة خاصةةا( ي(1992  يشنننكرز بدحمينن  عبنن  ةةا ال  فسةةيا لداةةدام اعداةةت )فةةت ال  ·  اأسةةس ال
 ·بدقنهرة : دبت بدمينتف 

وا ب( ي 1995 يعب  بدحمي ز شنكر  يت  ال  قنانة ي بدقنهرة : بدهيةة بدين ة دق نوت بد اع ت اف  ت
 ي

 ي ي بدقنهرة : دبت غريب دلطبنعة وبد ىر وبدتوثيع علم نفس ادادام( ي 1995 يعب  بدحمي ز شنكر 
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بدعيري (2006 يعب  بدي يمز  حم   حمود  ياة لدى ال  ي تسندة  نجستيرز كلية بآدببزأسلوب ال
 بدقنهرةي  إشربف أيدي  حيى بد  ع أحم  حسيع(يجن ية 

 ·بدقنهرة : دبت بدمينتف·  التفوق الع لت  اعاتكار( · 1977 يعب  بدسا ز عب  بدغفنت

( ي 2006  يعبنن  هز  يتننر؛ و عبنن  بدحمينن ز شنننكر ؛و خليفننةز عبنن  بدلطيننف؛ وعبنن  بدي ننيمز  حمنن 
اعيا  بدتوثيعيبدقنهرة: دبت غريب دلطبنعة وبد و  ي آليا  ادادام   معوقات  فت العلوم اعجت

بىةةرة ي(1987 يعطننوةز أحمنن   حمنن   حمنن   ر ةةت حةةول الةة ا  فةةت مرحلةةا ال فولةةا ال ي اداةةدام  الت
تسننندة  نجسننتيرز كليننة بآدببز جن يننة بدقنننهرةي  إشننربف: أيدي   ننطفى سننويفز أيدي اي ننل 

  واي(ي

ةة ي(1971 ياننرجز ءننفوت أتاسنن    رض الع لةةت: دراسةةا لةةإدا  اداةةداعت لةةدىال ةةدرا  اداداعيةةا  ال
ةةاميير ي تسننندة  نجسننتيرز كليننة بآدببز جن يننة بدقنننهرة  إشننربف أيدي   ننطفى سننويف ز الف

 وأيدي أحم  عكنشة(ي

يةةةا ( ي1975 يانننرجز ءنننفوت أتاسننن   ه ت يةةةا اختبةةةارا  ال ةةةدرا  اداداعيةةةا: دراسةةةا عامليةةةا  م
بز جن يننننة بدقنننننهرةي  إشننننربف أيدي   ننننطفى ي تسننننندة دكتننننوتبهز كليننننة بآدبل ةةةةا يس اداةةةةدام

 سويف(ي

فست ي(1980 يارجز ءفوت أتاس    ي بدقنهرة: دبت بدفكر بديربىيال ياح ال

رض الع لت  (·1983  يءفوت أتاس ز ارج  يبدقنهرة : دبت بدمينتف· ادادام  ال

 يي عمن  : دبت بد قناة دل ىر وبدتوثيعحب ال ى   إاداعيا(ي 2011 يقطيط ز غسن 

لت ميدانت. أساليب  أد ا  إدارة ال(ي 2010 يكنوهيعز دب   ت : دليب ع اي تغييةر أسس التغيير الت
ا  ا  ي ترجمة :  يتر سي  عب هي بدقنهرة : إ ترب  دلطبنعة وبد ىر وبدتوثيعيفت ال

ةةةال  ي(2005 ي تنننودىز وانننن   حمننن   تعةةةاطير فةةةت بعةةة  ال تعةةةاطير  ايةةةر ال الفةةةر ق اةةةير ال
تاجيا(اداداعي عرفيا  ال ف: أيدي ي تسندة  نجستيرز كلية بآدببز جن ية بدقننهرةي  إشنربا )ال

  حم  ابيب بد بوةز ديعنئىة شرف بد  ع(ي

ع ال ةةرار( ي 2010 ي حمنن ز  حمنن  سنني   ي بدقنننهرة : إ تننرب  دلطبنعننة وبد ىننر  أسةةاليب ال يةةادة  صةة
 وبدتوثيعي
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يةةا( ي 2003 ي حمننودز  ننروة  ةةا  اأ ادي اي ةةام  أجمةةا اداةةدام السوسةةيولوجت  الت ت فةةلعلةةم اعجت
اير ليليا ميدانيا في سوسيولوجيا الت ر: دراسا ت دبب تسندة  نجستير  ق  نة دكلينة بآ يم

 ز جن ية بدقنهرة ي

إدبتة بدتغيينننر اننى  وبجهنننة بدتحنن ينت: تؤينننة  سننتقبلية وددينننل عمنننل  ي(1994 ي  ننطفىز أحمننن  سنني  
ادلم  منت بديربيةي   أ.ريلي  ىز   ن ر58 – 57ي بدي د دياآفاق اقت

ةامس (ي إدبتة بدتغيير: دوبعي ز  حنوتهز وسرعت ي 1995 ي  طفىز أحم  سي   وى ال ر السة ة ت ال
ال ا  اأع ا يا  التغيير  ت وتر م ير  ؤسسنة وب ن  سنيرايي داستىننتبت وبدتطنو  يعستراتي

 ي 1995اوامبر  9ى7بإدبت ز بدقنهرة: 

د ر فت عالم متغير"ب"(ي  2004 ي  طفىز أحم  سي    ي بدقنهرة: بدمؤدف أحم  سي    طفىي  ال

ةةةال الفكةةةر (ي "أ"2004 ي  نننطفىز أحمننن  سننني   ةةةرتا لةةةرأح ال ةةةوارد الب ةةةرتا: اددارة الع ي ا إدارة ال
 بدقنهرة: بدمؤدف أحم  سي    طفىي 

ة(ي 2005 ي  نطفىز أحمن  سني   ةةي: ناةرة معاصةرة لسةةلوك ال اي ةةبإدارة السةلوك الت ي اح فةت الع
 بدقنهرة: بدمؤدف أحم  سي    طفىي

 ي بدقنهرة: بدمكتبة بإكنديميةياداتكار  ردارت (ي 2011 يا ر بد  ع ز بدسي  
ةب ال ةى   اددارتةا 100( ي 2004 يهيب رز جيمي   ترجمنة : يبدطبينة بد ناينة طرت ا إاداعيا ل

 ي.يمك –كر بد بربت بدمه ية دإدبتة بء بتبت "بمبك" بإشربف عب  بدرحمع توايب بدقنهرة :  ر 

ةاعت  السياسةت ي(1994 يوجي ز حسع  حم   ي بدكوين : بدمبلني م دمةا فةت علةم التفةا ض اعجت
 ي190بدوة ى دل قناة وبدف و  وبآدببز سلسلة عندم بدميراةز ع د 

اعا ال ةةةرار ي(1975 يو دتوينن،ز إ.نننربهيم ؛ يسننعز  حمنن  حسنننع  ة : ي بدقننننهر ال ةةةىلا اددارتةةا  صةةة
 بدهيةة بإدبتية وء نعة بدقربتي
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