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ل هدفت هذه الورقة لتلمس الخطى نحو إيجاد أفرااد مؤسسارام ؤعد،رةذ م لر  ؤر   را :الملخص

التعررال لفيةيررة قحذيررا  لرر  ا مرردات فررو ؤسسارراقما  مايررا نجعرري ؤرر  ؤواردنررا الع رراية قرردرام 

إمدا،يرة قيرريا لمسسارراقما قيمررة ؤيرافةذ مقارريا ممررا نحررو الايرادع مالتميررة  مقررد ،مرردم الورقررة 

ذ فرو المسسارام قردمر ورول ات تيرارام مالعيلرة مالممارسرام الترو قرت لطاح العديد ؤ  الأسرللة 

أمرا   توصريامذ مؤر ؤر  مر  الردف  ملعديد ؤر  المترا و مإلى اصي تولق  اا جامة ،ليما  ؤ   الم

مالتأارد ؤر  أ   .ضامرع قعمو إستااقيجية ؤحددع مماضحة للإمردات فرو المسسارة :قل  التوصيام

مأ  قعمي المسساام ،لى قوفيا ميلرة . الأففار مالخطوام التو قتععما المسساة قحةة نحو ا مدات

 .لمماسعة لممو ا مدات مي  الأفاادذ مانتماج ؤمارسام إدارية ق ج  ،لى ا مداتالعمي ا

 

Abstract: The purpose of this paper is to touch the pace towards the 

creation of creative individuals and institutions, through exposure to how 

to achieve this creativity in our institutions? How do we make of our 

human creative capabilities add value to their institutions, and moving 

them toward leadership and excellence? The paper proceeded to ask many 

questions about the choices and the environment and practices that are in 

institutions, and through the answer was reached many of the results and 

then pay the recommendations, and most of those recommendations: the 

need to adopt a specific and clear for innovation strategy in the enterprise. 

And make sure that the ideas and the steps followed by the institution 

stimulate some creativity. And institutions working to provide appropriate 

work for the growth of creativity among individuals environment, and 

adopt management practices that encourage creativity. 

 



 

 

 

 

 الطريق نحو مؤسسات مبدعة

 (الاختيارات والبيئة والممارسات)

ا مرردات مأنررك أففررار جديرردع مؤةيرردع مؤتكررلة محرري ؤ ررفام ؤعيمررة أم قجميرر  مإ،ررادع  يعررد :مقدمةةة

فا مردات لريس إت رةيرة الةراد لةراهاع ؤرا  .قاايب الأنماط المعامفة ؤ  المعافة فو أشفال فايردع

رع ،لرى ا واراب موجرود ؤ رفلة قتطلرب   ا مدات يتطلب الذدمأ لذل  يمف  الذول ذمطايذة جديدع

أم الحلررول إيجرراد الحرري  ممالتررالو ذالتةفيررا م ررفي ؤختلررا مؤعرردت مؤرر  مرر  الذرردرع ،لررى ذالمعالجررة

لوضر  أفيري مقحذيرا ؤةايرا قمافارية سروا  ارا   لانتذرالفا مدات هو قطرويا مقحاري   .ةالمماسع

للواقر  المحريب مركذ ما نارا   نارا ا إنك والرة ؤر  ،ردس استاراس  .،لى ؤاتوى الةاد أم الممةمة

فا مردات هرو إيجراد ،اقرام . ذ ميارعى دا مراإ إلرى التذردسيعترا  مرالحلول التذليديرة المعردت قجرده ت

ا تلرا العلمرا  فرو ،ردد منو،يرة الذردرام قرد م .جديدع مي  أففار م،ماصا قديمةذ ما قيرا  مجديرد

فممرا  ؤسسارة  و ذؤعرد، أنرابأ  همرا   ممرام ذمايةية الذيرابا مدا،ية التو يتمية مما المعد،و  

 . ؤعد،ة

قتمثي ؤ فلة الورقة فو ضعا الجانب ا مدا،و فو المسساامذ مالتو قمثلت فو  :مشكلة الورقة

ا مرردات فررو  الاررسال الررذت يحترراج دمؤرراإ إلررى إجامررة هررو ايررا نحذررا  لرر  إ . العديررد ؤرر  الأسررللة

ام إمدا،يرة قيريا لمسساراقما قيمرة ؤيرافةذ مايا نجعري ؤر  ؤواردنرا الع راية قردر  ؤسسااقما

  مالتمية  الايادعمقايا مما نحو 

ب ،لرى العديرد ؤر  الأسرللة الةا،يرة يرل  قت  ؤرا نجأسللة الم فلة إ  ا جامة ،لى  :فرضية الورقة

مقروفيا العيلرة الما مرة  ا تياراقمرالجوانب  ام صلة لكريذة متحذيرا ا مردات فرو ؤسساراقما ورول 

ا جامرة ،لرى م  ا مدا،اممهي ؤمارساقما قذود فو المماية قجاه قطعيا قل   ذسسااقمافو ؤ للإمدات

معمايرة  عاذرالأسللة الةا،ية يجرب أ  يفرو  مفرا رةيرة ؤحرددع مقخطريب ماقرب مؤممجيرة ،لميرة ؤمت

مقرردراقما ؤرر  جمررة أ رراىذ إضررافة للممارسررام الخاقررة  ذقتوافررا ماوتياجررام الممةمررة ؤرر  جمررة

لعري أورد الطرال الترو يمفر  أ  قذرود لرذل  قمرا ،عرا م .ا مدا،امى قطعيا ،ل الد مبمالحاص 

 ارا اليرل  الأمل يتمثري فرو ؤو را : ؤثلث الجرودعذ  لر  المثلرث الرذت يتفرو  ؤر  مامرة أضرل 

مسعيد رال فو أدا رك لعملركذ فمري ا تانرا فعرا المو را المماسرب  مهري قر  مضرعك فرو المفرا  



مهي يجعلرك رال فرو ،ملرك مفانا لرك اري ؤرا ذا لك الاعادع مالمماسب  مهي ق  إ،طا ه اي ؤا يح

ماليل  الثانو يتمثي فو قحذيا ؤمتو أم  دؤك مجودع ،اليةذ مالترو قتطلرب طرال ؤفماه فو ،ملك  

مأساليب ؤتطورع مؤتغياع م،مليام قدريب مإ،ادع هيفلرة ؤماسرعة مقذميرام ؤا مرة مميلرة  اقرةذ 

تمثي فو قحذيا رضا العميي أم الةمرو ذ فمري ديرد  ؤو ةيمرا فمي مفانا اي  ل   ماليل  الثالث ي

مؤسسااقما الاعو نحو قحذيا  ل   فمي نمتو م  نعحث ،  ؤ  يايد  أس نعحث ،  ؤا يايد العميي 

  .مغياها ؤ  الأسللة الماقعطة مذل  المثلث ...م  نعمي ،لى إنتاج مقذدي  الخدؤة لك 

جو التمافاو ماتنةتاح الذت قعيش فيك ؤسسااقماذ مؤتى ؤا قأقو أهمية الورقة ؤ  ال :أهمية الورقة

فاررتحذا ؤيررةع قمافاررية ،لررى المسساررام الأ رراىذ ممالتررالو سررتعذى ما مرردات التةؤررت ؤسسارراقما 

مقارتماذ مهرذا لر  يتررأقو ماليرامرع إت ؤر   ررال أفرااد مؤسسارة ؤعد،رة لمرر  ملمرا الذردرع ،لررى 

 . التطويا ما مدات

 :لورقة لتحقيق الأهداف التاليةترمي ا: أهداف الورقة

 .ا جامة ،لى الأسللة التو أمارقما ؤ فلة الورقة .1

ذ ؤررر   رررال ات تيرررارام مالعيلرررة الدا،مرررة لمسسارررة المعد،رررةا قحذيررراالتعرررا  ،لرررى ايةيرررة  .2

 .مالممارسام

سيعتمد العحث ،لى استخداس المممو الوصةو للوصول إلى إشارام مقوضيحام  :المنهج المتبع

مصوتإ لاستمتاجام مقحليلما  ؤجال ا مدات فو المسساامذية قجاد ا سماس فو نةاية مؤمطذ

 .امتوصيمال

نجيررب ،لررى سررسال أ  همررا نحررامل  :فةةي المؤسسةةات المبدعةةة الاختيةةارات والبيئةةة والممارسةةات

 :ؤ  هذه المحامر ؤحور في  لمطاموة الالةا،ية ؤ   ال ا جامة ،لى ،ديد الأسللة  الم فلة

 الاختياراتر محو: أولاا 

لمجيرب ،لرى هرذا  ؟فةي المؤسسةة لإبةدا ل تةي سةتعتمدالأو الطرق هي الطريقة  ما: السؤال الأول

العديررد ؤر  الطررال الترو قررد قلجررأ إليمرا المسساررام لتجعري ؤرر  نةاررما  اسررتعاالالارسال تمررد ؤر  

ؤسساة ؤعد،ة
 (1)

: 

 طة اليرامرية للتطرويا ميذكد مما أ  قذوس المسساة مفافة الأن: طايذة التطويا ؤ  الدا ي .1

م لا الةاص ا مدا،يةذ التو قعطو المسساة ؤيةعذ إت أنما قحتاج إلى مقرت طويري مالةتمرا 

 .مؤخاطاها ؤاقةعةذ لف  فو ؤذامي  ل  فإ  إؤفانية التحف  المتوصي يعد ؤاقةعاإ 

مالتررو ،ررادع ؤررا قفررو  فررو شررفي قحالةررام مشرراااام للوصررول إلررى : طايذررة ،ذررود التعررام  .2

مالعحررث ا مرردا،و  ،ام فررو المسساررامذ م لرر  ؤرر  أجرري  ةررل التفرراليا الماقعطررةا مرردا



ذ ممالترالو رفر  إنتاجيرة ا مردا،ام الدا ليرة مالمسسارة ممعرل ا مردات مقخةيل وردع دمرا 

ن اطام إمدا،ية جديدع ل  قتمف  المسساة لوودها ؤ  قحذيذماذ إضافة للتطعيا المتةايد لمرذا 

 .فيما مي  المسساام المعد،ة% 03،ذود التعام  ناعة ي الأسلوب نجد فو أمرما ق ف

م ل  ،  طايا قمل  ؤسساة لمسساة أ اى ؤعد،ة مطايذة جة يرة  :طايذة الممو الخارجو .0

ؤر  المترا و المتحكري ،ليمراذ أم  ماتسرتةادعمحيا ع وكة ؤر  رأسرمالما المخكرلإ للإمردات 

أنمررا ؤفلةررةذ مرر  ؤرر  ييررم  مذررا  ،ليمرراذ إت  ماتسررتحوا قملرر  الررى م رراا  المسساررة ااؤلررة 

 .اتندؤاجأم  اتستحوا الفوادر الع اية المعد،ة معد ،ملية 

قخلإ ،ذود محث مري  المسسارة مهيلرام ؤختكرة ؤثري ؤفاقرب الدراسرامذ : المذاملة العاطمة .4

همررا قلجررأ . ذ ؤاااررة العحرروع العاؤرة مالخاصررةذ مؤرر  الجاؤعررام مالمعاهرد العليررااتست راريي 

مواسطة هيلام ؤختكة مقفثا نما جما فرو الوتيرام المتحردع  مدات الخارجوالمسساة إلى ا 

الأؤايفية مالدمل الكما،ية الفعاىذ منتا جمرا ؤةيردع مؤتغيراعذ إت أ  ؤردع مقفراليا م،مليرة 

 .التحف  فو ا مدا،ام قعذى غيا ؤسادع

لةررة مهررو طايذررة سررايعة مأقرري قف. ر كررة ؤرر  ؤسساررام ؤعد،ررة اقتمررا أت : الررا لإ اقتمررا  .5

قلرر  التذميررةذ م،ذعررام  اسررتخداسم طررورعذ إت أنررك قررد يعيذمررا التطعيذررام التذميررةذ مؤمررارام 

فررو الرردمل  اتسررتخداسجغاافيررة ممذافيررةذ مالتععيررة للمسساررة الأسذ مقعررد هررذه الطايذررة نررادرع 

 .المتذدؤة

يب ،لى لمج هي النظرية أو النظريات التي المستخدمة للإبدا  في المؤسسة؟ ما: السؤال الثاني

هو ذالمةايامملكذ  إيجاميامهذا الاسال هما  ،دد ؤ  المةايام التو يمف  أ  قفو  
(2)

 : 

فارررام هرررذه المةايرررة ا مررردات ؤررر   رررال ؤعالجرررة  (:March&Simon;1958) ةنةايررر .1

الم فام الترو قعترال الممةمرامذ إ  قواجرك معرل الممةمرام فجروع مري  ؤرا قذروس مرك مؤرا 

فعمليرة ا مردات قمرا معردع  ؤر   رال ،مليرة العحرث  لرا مردا يذفتحامل  يةتال أ  قذوس مكذ

م  إمداتذ ويث ،ةَيا الةجوع الأدا ية  ممدا يذ محث ما،وذ ،دس ر ا ذ ؤااوي هو فجوع أدا ذ

 (. أم دا لية التغيا فو الطلب أم قغياام فو العيلة الخارجية)إلى ،واؤي  ارجية 

أاررردا ،لرررى أ  التااايرررب م الميااررري ماانرررا أمل ؤررر  (: Burns&Stalker;1961)نةايرررة  .2

التمةيمية المختلةة قفو  فا،لة فو واتم ؤختلةةذفم   ال ؤا قوصرلوا إليرك ؤر  أ  الميااري 

الأاثا ؤا مة هو التو قام  فو قطعيرا ا مردات فرو الممةمرام ؤر   رال الرممب ايلرو الرذت 

ايعة التغياذامرا أ  الرممب العيلرام سر يرا سميلة العمي الماتذاع مالممب العيوت الذت  يا س

العيوت يذوس ،  طايا ؤ اراة أ،يا  التمةي  ماقخا  الذراارام ذفمرو يارمي ،مليرة جمر  

 . العيانام م المعلوؤام مؤعالجتما

قد مي  ،مليرة ا مردات ؤر   رال مامرة ؤااوري هردفت إلرى إد رال (:Wilson;1966)نةاية  .0

لتغياذمقعمو التغيا مقطعيذكذميفو  مإدرا  ا اقتااح إدرا  التغياذ :قغياام فو الممةمة مهو

نارعة ا مردات  فافتاضرت الحاجة أم الو،و مالتغيا المطلوبذ م  قوليرد المذتاورام مقطعيذمراذ

( العيامقااطيرة)فو هذه المااوي الرثاع ؤتعايمرة مارعب ،ردع ،واؤري ؤممرا التعذيرد فرو الممراس 

المممام غيرا الامقيميرةذ  ا دادمالما مالما  اد ،دد المممام المختلةةذ  مقموت نةاس الحةظذ



اما أ  الحروافة لمرا قرأميا  مكورع جما،ية م،دس  مور صاا،امذ ؤما يامي إدرا  ا مدات

 . مقةيد ؤ  ؤااهمة أغلب أ،يا  الممةمة اتقتااوامإيجامو لتوليد 

ؤمرررررا قدؤرررررك ارررررا ؤررررر   اسرررررتةادا ويرررررث (:Harvey and Mill;1970)نةايرررررة  .4

(March&Simon )م(Burns&Stalker)فانكب قاايةه  ،لى فم  ا مدات ؤ   رال  ذ

فذد مصةوا  ذ(مالحالة مالحلول)ا مدا،ية لما يعا   - الأنةمة للحلول الامقيمية استخداسؤدى 

أنوات الم رفام الترو قواجممرا الممةمرام مأنروات الحلرول الترو قرد قطعذمرا ؤر   رال إدرا  

 اسرتجامةأت ايةيرة )لمجاممتمرا أم ملورقمرا  ،  طايا ؤرا قحتاجرك ؤر  فعري( الم فلة) الذيية

الحري  ا تيارالتو قد قتخذها الممةمة أم  أم العحث ممد  قذديا أت الأفعال المحتملة( الممةمة

ؤعلوؤررام  ام قغذيرة ،فارية وررول  اسرتاسأم إ،ررادع التعايرا ممعمرى ( العرديي الأؤثري انتذرا )

ة لمعالجرة وراتم أم ؤ رفام قر  إ  قاعى الممةمرة إلرى مضر  ولرول رمقيمير الحي الأنابذ

ولررول إمدا،يررة لرر  يررت   تستحيررارذ ميممررا قاررعى (الخعرراام الاررامذة)التكرردت لممررا سررامذا 

متعمرو الميااري التمةيميرة  اتسرتثما يةؤ  قعي لمعالجة الم فام غيا الامقيميرة أم  استخداؤما

ا مدا،يرة مالامقيميرة ؤثري اما قماملوا العواؤي التو قسما فو الحلول . مالميفانيفية مالعيوية

وجررر  الممةمرررة م،ماهاذدرجرررة الممافارررةذدرجة التغيرررا التفمولوجوذدرجرررة الاسرررمية فرررو 

 . ففلما  ادم ؤثي هذه اليغوطام يتطلب الأؤا أسلوب أاثا إمدا،ا لمواجمتما ذاتقكاتم

قعررد ؤرر  أاثررا المةايررام شررموليةذإ  أنمررا قماملررت (: Hage and Aiken;1970) نةايررة .5

ي المختلةة لعمليرة ا مردات فيرا ،ر  العواؤري المرسماع فيكذمفارام ا مردات ،لرى أنرك المااو

قغيا واصري فرو مرااؤو الممةمرة قتمثري فرو إضرافة  ردؤام جديردع مورددم ؤااوري ا مردات 

جررررا  مررررك  أت قذيرررري  المةرررراس مؤرررردى قحذيذررررك لأهدافررررك مهررررذا ؤررررا ذؤاولررررة التذيرررري : اررررالأقو

(March&Simon .)ت الحكرول ،لرى الممرارام الو يةيرة المطلومرة م أ ذؤاولة ا ،دادم

الامقيميرة فرو   مرور المذامؤرة ماوتماليرةالعد  مإقماس ا مدات  ذؤاولة التطعيام. الد،  المالو

العواؤري المرسماع فرو ا مردات ؤختلةرة ممالغرة ميرام  أ  . شفي سرلوايام مؤعتذردام قمةيميرة

المااةيرة مالاسرمية ما نتراج : اذ مهوالتعذيدذ  اصة ؤ   يادع التخككام المممية مقمو،م

 .مالفةا ع مالاضا ،  العمي

هرذه المةايرة للإمردات اعمليرة قتفرو  ؤر   قمةرا(: Zaltman and others;1973) نةايرة .6

ؤاولة العد  مؤاولة التطعياذ ملمما ؤااوي جة يةذ ميعتعا ،لى أنك ففراع أم : ؤاولتي  هما

دات ،لررى أنررك ،مليررة جما،يررة ملياررت فاديررةذ ممصررةوا ا مرر. ؤمارسررة جديرردع لوورردع التعمررو

ذ إت أنم  قوسعوا فو شراح الم رفلة التمةيميرة (Hage and Aiken)،لى نةاية  ما،تمدما

مورددما . أسرلوب التعاؤري ؤر  الكراات العاقرام ال خكريةذ: مأضافوا ؤتغياام أ راى هرو

معافرة مؤاولرة مق رمي ؤاولرة مانويرة لرو،و ال ذؤاولرة العرد : ؤااوي قةكيلية للإمردات هرو

مق مي قطعيا قجايعرو  ذؤاولة التطعيام. مانوية وول ؤااوي ا مدات مؤاولة مانوية للذاار

 .مقطعيا ؤتواصي

 من الإبدا  الذي تطمح المؤسسةة للووةول يلية ؟ المستوى أو المستويات هو ما: السؤال الثالث

يامفو العديد ؤ  الماتويةما ا مدات أ   نجدللإجامة ،لى هذا الاسال 
(0)

 : 



محيث يفو  لدى العاؤلي  إمدا،ية  اقة لتطرويا العمري م لر  : ا مدات ،لى الماتوى الةادت .1

ؤ   ال  كا لإ فطاية يتمتعو  مما االذاا  م الموهعرة أم ؤر   رال  كرا لإ ؤفتارعة 

احي الم ااي ؤثا ذمهرذه الخكرا لإ يمفر  التردرب ،ليمرا مقمميتمرا ميارا،د فرو  لر   ارا  

 . الةاد مؤوهعتك

محيث قفو  همرا  جما،رام ؤحرددع فرو العمري قتعرام  فيمرا : ا مدات ،لى ؤاتوى الجما،ام .2

ميمما لتطعيا الأففار التو يحملونما م قغييا ال و  نحو الأفيي اجما،ة فمية فو قا  ا نتاج 

 . ؤثا

فمما  ؤمةمام ؤتميةع فو ؤاتوى أدا ها م،ملما مغالعرا ؤرا : ا مدات ،لى ؤاتوى الممةمام .0

موترى قكري الممةمرام إلرى  فو  ،مي هذه الممةمام نمو جو مؤثالو للممةمام الأ راىذي

همرا  العديرد ؤر  العراوثي  الرذي  ؤيرةما مري  م. ا مدات تمد ؤ  مجود إمدات فرادت م جمرا،و

يتعلررا  ذ مالررذتا مرردات الةمررو: نررو،ي  ر يارريي  ؤرر  ا مرردات ،لررى ؤاررتوى الممةمررام مهمررا

ميتعلا متفمولوجيا ا نتاج أت مم راطام الممةمرة الأساسرية  ذلخدؤاموا  الال  أم امالممتو س

يتعلررا م ررفي ؤعاشررا مالميفرري ذ الررذت ا مرردات ا دارتم. التررو يمررتو ،ممررا الاررل  أم الخرردؤام

 . مم في غيا ؤعاشا مم اطام الممةمة الأساسية ذمو مالعملية ا دارية فو الممةمةالتمةي

 ذا مرردات التععيررات :ا مرردات إلررى ؤاررتويام ؤختلةررة هررو متذارري  "قررايلورفادريرر  "قرراس  اررذل  .4

مهو الذت ياقعب   ذا مدات ا نتاجوم. مقفو  فيك الأصالة مالفةا ع ،لى قدر قليي ؤ  الأهمية

ا مردات م. ميتعلرا متذردي  أسراليب جديردعذ ا مردات ا  تاا،روم. متطويا آلة أم ؤمتو أم  دؤة

إمردات م . ما للأففار ميمج  ،مك ااتااب ؤمرارام جديردعي يا إلى التطويا المات ذ ا متفارت

  .ياإ جديدع ال مافتااضاملحدمع لما يتطلعك ؤ  مض  أففار هو نادر اذ اتنعثال

سمات خصائص و كوادرنا البشرية في المؤسسة من يمتلكون اخترناهل : السؤال الرابع

مواردنا البشرية في وهل راعينا وفات المورد البشري المتميز في ؟ الشخصية المبدعة

للإجامة ،لى هذا الاسال  ؟والصفات وهل حاولنا يكسابهم تلك الخصائص والسماتالمؤسسة؟ 

،دد ؤ  الخكا لإ مالامام التو قا  ال خكية المعد،ةذ مهو ناتعال
(4)

الثذة  ذالذاا  :

يذ الأففار الذدرع ،لى قمةلديك درجة ؤ  التأهيي م الثذافةذ أ  قفو   مالمةس ،لى قحذيا أهدافكذ

الأؤور فا ياى الةواها ،لى  استمعاطالذدرع ،لى ا،ية التو يحملما ال خلإ المعدتذ ا مد

ماسعة  اجتما،يةلديك ،اقام الت في  م في ؤاتماذ يذوس متحليلما ميثيا التااةتم ممي  ذ،اقما

الثعام  ذمقامليتكالةادت   مار قدراقك يااة ،لى العمي ذ أرا م فياتةيد ؤ   اي اي ميتعاؤي ؤ  

قحتاج إلى شجا،ة ،مد  ات تعارفماولة  ذأع ما قداس مالمجا فة مالمخاطاع،لى الاأت مالجا

يميي المعد،و  إلى العمي مدم  مجود قواني  مأنةمةذ  يةييذدي  أففار ل  يت  طاوما ؤ  قعيذ ق

 .العحث م،دس الاضا ،  الوض  الااه الةيول م

  المورد الع ات يذ  فو ؤفا  الذلب ؤ   ات المتمية نجد أممالماعة لكةام المورد الع 

ملف  وتى قااه  فو هذا المجاح مالتةول مجب أ  قتوفا فيما الكةام  ذأت نجاح قحذذك الممةمام

د الع اية قادرع ،لى إنتاج الذي ذ أ  قفو  الموارمذ قفو  نادرع غيا ؤتاوة للممافاي  أ : التالية

ملعي ؤا يذاا ،  الموارد الع اية  .ذليدها سوا  مالتدريب مالتأهييأ  يكعب ،لى الممافاي  قم

إ  قعا  ،لى أنما ؤاقعطة مالمسساام التو  ذاليامانية هو نوت ؤ  الموارد التو يكعب قذليدها



فتعتعا هذه الحالة فايدع ؤ  نو،ما ت  ذمميذا يععا ،مك مةفاع التو ا الدا   ارقعاطاقعمي فيما 

  .ا المسساام اليامانيةقفار مامولة فو غي

 ا تيارموتى قمتل  المسساة هذه الموارد الع اية المتميةع يمعغو أ  قفو  دقيذة فو  

العماصا الماشحة ل غي م ا ا قام  فو مما  قدرام قمافايةذ ميت   ل  موض  الأسس الاليمة 

اد المطلومي  المسساة ؤ  الموارد الع ايةذ مقحديد ؤواصةام م كا لإ الأفا اوتياجاملتذديا 

معمايةذ إلى جانب التأاد ؤ  قوافا التفوي  الةفات مالمةاو مالمعافو للأشخاص الماشحي  ؤ  

 .ؤطالب هذه الو ا ا

المطلوبة من خلال مواردها  مفاتيح التفوقهل تأكدنا من أن المؤسسة تمتلك : السؤال الخامس

المسساة ؤوارد م اية ؤتميةع  اؤتا إلى جانب  للإجامة ،لى  ل  الاسال نجد أنك البشرية؟

تمد ؤ  وكولما ،  طايا هذه الموارد ،لى ؤةاقيح اا  ذ سامذاإ الكةام المذاورع  فيماقتوفا 

 :قتمثي هذه المةاقيح فيما يلوةذ ويث التةول مالممو التو قدفعما لتحذيا ؤةايا قمافاية غيا ؤاعوق

ويث قفو  المممة الأملى  استخداؤا مهو أياا مأسمي المةاقيح مأاثاها: القدرة على التقليد .1

هو إنتاج ؤمتجام ؤماملة للممتجام الأجمعية الماتوردع مالتو قحي ؤحلماذ م  قفوي  فا ل 

،لى أ  التذليد يفو  أقي قفلةة ؤ  الممتو الأصلو وتى يت  إنتاجك  ا،تماداؤمما قامي للتكديا 

الممدسة "،لى التذليد ؤكطلح  ميطلا .مف  اعيا ممتفلةة ؤمخةية مؤ  م  ميعك ماعا ؤمافس

ذ أت يت  الحكول ،لى ؤمتو نما و قمتجك دملة ؤتذدؤة م  قةفي  أجةا ك م،ماصاه "العفاية

مؤعافة ؤما قكم  هذه الأجةا ذ ميت  إد ال معل التعديام ،لى الممتوذ أم إنتاجك اما 

للحكول ،لى  الاقةهوذ ؤ  قعديي ؤواصةاقك الأدا ية أم ال فليةذ مقد يفو   ل  فو إطار 

 .أساار الكما،ة

أساار فم  اافة جوانب الممتجام  استيعابفعمدؤا يتمف  الممتجو  ؤ  : القدرة على التطوير .2

التو ق  قذليدهاذ يذوس مإجاا  دراسام لتطوياها  اصة معد الحكول ،لى ردمد أفعال ؤ  

مهو ،ادع ؤا  وياذجانب الماتملفي  لماذ مؤ  م  يامد الأؤا إلى مودام مؤاااة محوع للتط

قحذذك لفي ؤ  الماتمل   ذتال ما شعاتتطويا أدا  الممتجام مم ا ةما التو قذوس مما يتكي م

قطويا فو المواد الخاس الماتخدؤة لأفيي ؤمتوذ م .المما و مالماتخدس الكما،و الوسيب

قطويا فو طال التكمي  لتكعح أاثا سا،ة مأقي قفلةة مأاعا م .أر لإ مأاثا جودع

ميذوس هذا المةتاح ،لى دراسة ما،ية مشاؤلة لفي ؤا يحدع فو أسوال العال  مؤعافة  .اجاإنت

التطورام التو قت  سوا  ؤ  جانب الممتجي  الحاليي ذ أم الممتجي  الأصليي  أم الممتجي  

الجدد مفو الوقت  اقك التةول ،ليم  سوا  ؤ  ويث ال في الخاصذ الأدا  الخاص أم الألوا  

مالما اانت الموارد الع اية فعالة فو التطويا  .الخاصة مالممتجام المذدؤةمالأ مال 

 .مالتحاي ذ الما وذذت المسساة ؤةايا قمافاية

ؤةايا قمافاية  اصة ،مدؤا  تاتاابمهو ؤ  أه  الذدرام الا ؤة : الابتكارالقدرة على  .0

لم امتذ م،ادع ؤا يعمي ،الية لدى  عاا  ا ماتمتفارمالخلا  مات تااتقفو  قدرع ا مدات 

الم امت ،لى العحث ،  الععاقاعذ م،  أصحاب العذول المياع مأصحاب المواهب  مت 

ذ مر،ايتم  مقعمده  مالد،  مالمااندع مفو الوقت  اقك إقاؤة ؤاامذام كمتفاريالذدرام ات

ديما إلى إنتاج ؤمتجام قتماسب ؤ   طوط ا نتاج الذا مة ل ا تاا،اقم للمختا،ي  مقوجيك 

امتفاريك غيا ؤاعوقةذ ؤةايا :  ام،ام ؤةايا قمافاية قتكا مأنمامؤ  م  قفتاب الم



مؤ  م   .ت ياتطي  أود الحكول ،ليما إت معد فتاع ؤ  الةؤ مقخاطب اافة الماتملفي ذ م

قا    ماترقذا  ماتؤتيا فالتةول  .يعمي هذا المةتاح ،لى التوصي ل و  جديد غيا ؤألو 

مالمواهب مالععاقاع مالعاوثي  الجادي ذ مهذا للوصول إلى المأؤول المتطل   ،لى الملفام

إليكذ مؤ  هما تمد ؤ  فتح الأمواب أؤاس هست  الموهومي  متوفيا المماخ الذت يسدت للف ا 

 .،  ؤواهعم   الخاقة

  ذ فإالللإجامة ،لى هذا الاس هل تبنينا يستراتيجية محددة للإبدا  التنظيمي: السؤال السادس

ميذكد مإستااقيجيام ا مدات . هما  العديد ؤ  إستااقيجيام ا مدات التو يمف  أ  قتعماها الممةمة

. المماخ ا مدا،و دا ي المسساة مإيجادالاياسام التمةيمية التو قكم  للتاميو للعملية ا مدا،ية 

مؤ  هذه ا ستااقيجيام
(5)

: 

ؤر  الأسراليب أم الطرال المارتوواع م رفي ،راس مهو ،عارع ،  ؤجمو،ة : التطويا التمةيمو .1

. ؤ  العلوس الالواية مالتو قكم  لتةيد ؤ  قدرع الممةمة ،لرى قذعري التغييرا م يرادع فا،ليتمرا

مؤ  الأؤثلة ،لى هذه الطال جم  العيانامذ ق رخيلإ المسسارةذ قردريب الحااسريةذ قطرويا 

ى الأفررااد مالعاقررام ااررة ،لررإ  التطررويا التمةيمررو ي. ماررا  التغييررا ماسررتخداسالةايرراذ 

  . مالتغييا

. مهررو قيرراس المسساررة متكررمي  مورردام للذيرراس مالم رراطام المتخككررة: التخكررلإ الررو يةو .2

فلتاميو ا مدات التمةيمو قكم  مودام قمةيمية  ام ميلة ق غيلية ؤا مة للمااوي المختلةرة 

هرذه  قرا س. ام التخطريبؤ  العملية ا مدا،يةذ ؤثي إن ا  مودام العحث مالتطرويا أم جما،ر

. مت قفرو  جذريرة ا ستااقيجية الأ،مال ا مدا،ية التو قغطو ؤااوة قمةيمية صغياع ناعياإ 

 .مهو ا ستااقيجية الأاثا شيو،اإ 

مؤر  الأؤثلرة . أم ؤتغيراع مامترةأشفال قمةيمية غيرا  استخداسميذكد مما الذدرع ،لى : الدمرية .0

اإ لررك قجمير  ؤجمو،رة ؤرر  ذرج المكرةوفةذ الررذت يرت  مفنمرو  ،لرى هرذه ا سرتااقيجية اسررتخداس

 انتمررا المختكرري  مالعرراؤلي  لتمةيررذ ؤ ررامت ؤعرري  مإن ررا  ممررا  قمةيمررو ؤسقررت يحرري ،مررد 

مؤ  الأؤثلة أيياإ نذري أفرااد . الم امتذ مؤ  م  يت  قحاي  الأفااد للعمي فو ؤ اري  أ اى

ارذل  . ا  ام ؤارسمليام م يةيرة ؤختلةرةا دارع العليا للعمي فو ميلام ق غيلية ؤ اممة ملفمم

م اصرة مالمارعة للمماصرب الترو قمتلر   ذالتعيي  الدمرت لمو ةي  جدد  مت  عراام ؤختلةرة

إؤفانية إمدا،ية غيا ،اديةذ مالتطويا المتوا ت للجما،ام التو قعمي ،لى وي نةس الم رفلة 

 .أم الم فام المت اممة

لةرراد لمسساررتكذ يجررب أ  قرروفا المسساررة ميلررة قتذعرري وتررى يعرردت ا: بةةدا الإبيئةةة  محةةور: ثانيةةاا 

موترى قكرعح ميلرة  يعردت المرا  فرو ميلرة قرافل الجديردذا مدا،ام ،لى أنوا،مراذ إ  ت يمفر  أ  

المسساررة ميلررة إمدا،يررةذ يجررب ،لررى المررديا مفايررا إدارقررك أ  يذتمعرروا مررأ  ؤررو ةيم  مإؤفررانم  أ  

ميجب أ  يلغوا الفثيا ؤ  الذوا،د العذيمة التو قي  يعد،وا ميعتفاما ولوتإ لم ااي قواجمم ذ مي 

ودمد وول المو ةي  قعيذم  فو ،مليرة ا مرداتذ ملمرا ارا  ا نارا  ،ردم ؤرا يجمريذ فرإ  المردرا  

ما دارام يتخوفو  ؤ  إ،طا  صاويام للمو ةي ذ ميجعلو  ،ملية قارييا دفرة المسسارة قرأقو 

أ،مو الأماؤا مالتخطيب ؤ  ا دارعذ مالتمةيرذ ،لرى ،  طايا ماودذ ؤ  الأ،لى إلى الأسةي فذبذ 



المو ةي ذ مهذا ؤا ياعب ؤ رفلة قعردم صرغياعذ لفممرا قتةراق  وترى قرسدت فرو معرل الأويرا  إلرى 

 . ؤوم المسساام

بيئةة محفةزة  لإيجةادهي الأفكار التي تحملها المؤسسة والخطوات التةي تتبعهةا  ما: السؤال الأول

 ؤرر الخطرروام التررو قجعرري الاررسال نجررد همررا  ؤجمو،ررة الأففررار مللإجامررة ،لررى هررذا  للإبةةدا ؟

هومذ ميلة قا،ى مقممو ا مدات اقماؤسسا
(6)

: 

أن رأ نةراس لتلذررو الأففرار ماتقتااورامذ هررذا المةراس يجرب أ  يرروفا فاصرة للمو را لتجامررة  .1

مرر  قمةيررذ الةفرراع م ررفي ماسرر  ،لررى المسساررة مأاملمرراذ مرري ميجررب أ   ذففاقررك م ررفي ؤكررغا

يحكي المو ا ،لى التفاي  المعموت الذت ياتحذكذ مياتحا  أ  يحكري ،لرى فا ردع ؤاليرة 

اليامانيررةذ ويررث قتلذررى ا دارع ؤليررو   "قويوقررا"ؤرر  اقتااورركذ مهررذا المةرراس ؤطعررا فررو شررااة 

 . ذ ميفاس المو ا ؤعموياإ مؤادياإ ؤمما% 89ميت  قطعيا ! منكا اقتااح سموياإ 

أغاب فو ،ذول مأنةس المو ةي  مأ  ت ؤاتحيي ،لى ا ناا ذ منرعمم  مرأ  ت يةاطروا فرو  .2

ودع ؤاع فو ؤسساة جماال إلفتاير  أ  طلرب ؤردياها ؤر  المو را الجديرد ويث الواقعيةذ 

 ىو ةي  الذداؤأ  يعتفا طا  يةيي الحاارع ،  الةجاج الخارجو للمكعاح الفماما وذ مالم

قماؤاإ أ  ؤ  الماتحيي صم  هذا الطا ذ لف  المةاجلة فجاها المو را الجديرد اانوا يوقمو  

 . ،مدؤا استطات امتفا طا  يخةا ؤ  واارع المكعاح الفماما وذ إ اإ ت ؤاتحيي أمداإ 

اة طعا أسلوب ا دارع ،لى المف و ذ هذا يعمو أ  قجعي جمي  المعلوؤام المتعلذة مالمسس .0

يعلمما المو ةي ذ مقد يذول المدرا  التذليديو  أ  المو ةي  ت يحتراجو  إلرى ؤعافرة الوضر  

المالو للمسسارةذ لفر  المعردت يعمري ،لرى إ عراره  مالوضر  المرالو للمسسارة ميعلممر  ايرا 

يفو  ؤجموده  ؤسما مالالب أم ا يجراب ،لرى مضر  المسسارةذ مأ،طرو فاصرة لمو ةير  

،لى ؤختلا ؤاتوياقم  ا داريةذ يعي  أ  قةتح ماب اتقكال مري   مالولي ماللمذاملة ا دارع 

 . جمي  جمام المسساة وتى قخلا م،و موض  المسساة فو قلب م،ذي اي ؤو ا

ذ مهذه المة يامانية قعمو التطرويا المارتماذ يجرب أ  (kaisen ذااية )،ل  المو ةي  نةاس  .4

د ررال قحارريمام صررغياع ممارريطة ،لررى الخرردؤام ت يتوقررا ا مرردات أمررداإذ هررذا المةرراس يعمررو إ

ل مر ذ مهرذا المعردأ قعمري مرك ؤسسارة احرا  ذ مممذا ل  ياتطي  أود ؤا اللمالممتجام مم في د

إ  : سونوذ ويث سأل ؤدياها ،  جدمى طاح ؤمتجام جديدع ميمما الذديمة ل  قعات فاد قا اإ 

 . ت قامعاإ  ل  أمتفا مأمدت فاأصعح قامعاإذ مأنا أريد أ  أاو  قا داإ 

ؤا يعيا ا مداتذ ؤ  نة  مقواني  مقوا،دذ مالمو ةي  مالمدرا  الالعيي  يجب قغييا  ؤعالجة .5

أففاره  مؤعتذداقم  أم فكلم ذ لأ  هست  الالعيي  ل  يةيردم  فرو شرو ذ مري سريذةو  وجرا 

ما ؤر  قجمعما ماستلكرال المسساةعوا ا ا مدات اثياعذ لذل  ،لى ف. ،ثاع أؤاس قذدس ؤسسات 

ميلررة العمرريذ فررا يمفرر  أ  يةدهررا ا مرردات ؤرر  مجررود ؤرردرا  قذليرردي ذ لرريس ،مررده  الجرراأع 

ما مررداتذ مت يمفرر  أ  يةدهررا ا مرردات ؤرر  مجررود المثعطرري  ؤرر  المررو ةي ذ لررذل  ،ليرر  أ  

قكور ؤثاإ أن  مجدم صةذة ستامح  .فو ؤسسات  م،الجما فوراإ  قعحث ،  ؤعيذام ا مدات

الترالو قرامح فيمرا ؤسسارت ذ لفر  همرا  قا،ردع قعيرا إنجرا  هرذه الكرةذةذ ؤرا ا فيك الفثياذ مم

 .ستةعي  أنت ؤعدت لذل  ستفاا الذوا،د التو قعيذ 



وهةةل  هةةل وفرنةةا البيئةةة المناسةةبة لنمةةو الإبةةدا  بةةين الأفةةراد فةةي المؤسسةةة؟: السةةؤال الثةةاني

العيلرة المماسرعة لممرو سرسال  للإجامرة ،لرى ممارساتنا الإدارية فةي منظماتنةا تشةجع علةى الإبةدا ؟

اضمة قممو ا مداتذ إ ا اا  فيماميلة العمي يمف  أ  قفو  و فإ  ذدا مدات مي  الأفاا
(7)

: 

،رر  طايررا قعيرري  ال ررخلإ المماسررب فررو الو يةررة المماسررعة مالتررو قتكرري مخعااقررك  :التحرردت .1

  ؤرو ةيم  أؤراس مالمردرا  مضر يجدراما  مؤماراقكذ م ل  يسدت إلى قوقد شعلة ا مدات لديكذ

 . قحديام ؤدرمسة نو،اإ ماماإ لتممية قدراقم 

مقتمثي فو إ،طا  المو ا الةاصة لفو يذار ممةاك ايا يمةذ المممة المارمدع إليركذ : الحاية .2

مفررو الواقرر  نجررد معررل المرردياي  يغيررام   فررذل  يممررو الحررافة الررذاقو مواسررة الملفيررة لديرركذ

فذرب  ماتسر مآ اي  يممحرو  الحايرة  ذحديد الأهدا الأهدا  ماستماار أم أنم  ية لو  فو ق

إ   المذكرود لريس . ميد،و  أ  المو ةي  ليس لرديم  المذردرع ،لرى التوصري لحلرول إمدا،يرة

فذب واية إمدا  الاأت فرو سريا العمريذ مري ارذل  وايرة ا تيرار أسرلوب قمةيرذ الممراس لتعميرا 

 .امفيةداد الحافة  معام الذ ذالخعاع ما وااب مالأهمية

ؤممة ا دارع أ  قوفا ؤتطلعرام ا مردات االتردريب مشراا  المااجر  مفراص : المواردقأؤي    .0

الوقررت :   ،لررى ا مرردات همرراأه  ؤرروردي  يررسماافرر .ا طررات مقررأؤي  التجميررةام مالمعرردام

م،لرى  ذ مقو يعمما يجب أ  يفو  معماية فا ذرة  طرال شراارع ا مردات ،مرد الجمير ذمالمال

امرا أ  ؤاراوة المفرا  الرذت  ،ادل يسدت إلو قثعيب الممر ذ  يعمما م في غياالعفسذ فإ  قو

 . يعمي فيك المو اذ الما اانت ماسعةذ الما واات الخيال المعدت أاثا

فالتموت فو الثذافرام مالعرادام يخلرا أففراراإ مقعرادتإ للخعراام مالمعرار  : ؤاؤح فال العمي .4

ؤتآلةا مؤتفاؤاذ الما أدى  ل  إلى ؤةيد ؤ  صرذي  الما اا  فايا العميم .ؤما يعة  ا مدات

الاغعة الأايدع للعيو فرو : ميفو   ل  ؤ   ال .ؤمارام التةفيا ا مدا،و مقعادل الخعاام

ؤعررادرع ارري ،يررو إلررى ؤاررا،دع اي رراي  م اصررة فررو الةررام  م ذقحذيررا أهرردا  الةايررا

حيراها الأ،يرا  ضامرع قعا  اي ،يو ،لى المعلوؤام المتخككرة الترو يم ذالكععة

 . اي ام  للمذاش

ذ ضرغب المترا و يةروقم  ق رجي  أ  ؤعةر  المردياي  دا مرا ؤ رغولو  ويرث: المرو ةي ق جي   .5

الرداف  الرذاقو وترى يتعمرى المو را  فامد ؤر  قحةيرة ذالمعد،ة الماجحة مغيا الماجحة الجمود

  ا مردات ممري  مالمسسارام الماجحرة نرادرا ؤرا قرامب مري .المممة ميحاص ،ليما ميعدت فيمرا

ا مدا،يرة معذري ؤتةرتح  ؤفافآم ؤالية ؤحددع مالمةتال أ  يذامري المرديا أم الم را  الأففرار

مقد يخ ى معل المو ةي  ؤ  . مليس مالمذد أم متأ يا الاد أم مإ مار رد فعي يحط  ا مدات

 طرأ  رال إ  يمعغرو لرلإدارام التأايرد أ  ت ؤ رفلة إ ا مقر   طاح الجديد فو الةفا مقععاقركذ

 .التطوياذ مالممةمة ؤاتعدع للمجا فة المدرمسة

إ  ا مدات وذيذة يد،  ويمما يمت  مك قادع الممةمة الرذي  ،لريم  أ  : الممةمةمقأييد إدارع د،   .6

،رردع أشررفال لررك  الررد،  المسسارراقوم. الجمررود ا مدا،يررة ييررعوا نةاؤررا أم قيمررا ؤسارردع لتذررديا

التفراي  الارموتذ شرمادام )هو الأه ذ م  الرد،  المعمروت م( ؤفافآمذ قاقيام)الد،  المادت ا

 .لم اراة فو المعلوؤام مفو اقخا  الذاارام مالتعام ل إضافة ( الثما 



هةل الخصةةائص التةي تتميةز بهةةا المؤسسةة تجعلهةا متميةةزة ومتفةردة فةي مجةةال : السةؤال الثالةث

سارة  ام  كرا لإ فايردع المسسارة المعد،رة هرو ؤسللإجامة ،لى هرذا الارسال نجرد أ   الإبدا ؟

ؤ  ويث قميةها ،  مذية المسساام
(9)

: 

 .يسدم  المطلوب ؤمم  ميذدؤو  إضافام, ؤو ةو  ؤاتمتعو  مأدا  ،ملم   .1

مأنما يجب أ  قعذل اافة الجمود فو سعيي , هو ؤو ةيما قمتلفماإدارع قعتذد فو أ  أاعا مامع  .2

 .قممية هذه الثامع مرف  قيمتما

مقوفيا اافة الموارد التو , المو ا المماسب فو المفا  المماسبإدارع وايكة ،لى مض   .0

 .قتيح لك إواا  قذدس فو ،ملك

 .مأ  المطلوب قذدي   دؤة ؤده ة, ؤسساة قعتذد أ  قذدي   دؤة جيدع أصعح أؤااإ غيا اا  .4

مالجمي  يدر  أ  قعامنك ؤ   ؤا ك يعمو نجاوك منجاح  ؤا ك , الجمي  يعمي مامح الةايا .5

 .ال ااةمنجاح 

 .ؤمتجام م دؤام ق  قكميمما مما  ،لى اوتياجام العما  مرغعاقم  .6

 .مؤو ةو  ،لى استعداد لذل  دا ماإ , إدارع ق ج  ؤو ةيما ،لى قذدي  أففار جديدع دا ماإ  .7

ففي إدارع قلعو اوتياجام ا دارع الأ اى مقاا،دها ،لى قحذيا , قمايا ااؤي مي  ا دارام .9

 .المجاح

 .ة  للمعلوؤام مي  المو ةي  ممي  ا دارامقدفا ؤاتما مؤم .8

 .أدا ه استثمار ؤاقة  فو قدريب العاؤلي  فو ؤختلا المواوو التو قطور  .13

 .ؤو ةو  ؤحةةم  ؤادياإ مؤعموياإ  .11

فالذاارام التو قتخذها دا ماإ ؤتوجمة , ؤسساة قجعي ،ما ما ،لى قمة الميفي التمةيمو .12

 .ممكالح العما 

الحكول ،لى الأففار المعد،ة مالخاقةذ  ممسساامذ إ ا أردال إ  :تممارساالمحور : ثالثاا 

 "ستيا جومة"المة   مهمادد ؤمف  ؤ  الأففارذ ق جي  المو ةي  ،لى طاح أاعا ، مافعلي

: ذ فو ؤعال ا ةك ،  سا قمية ؤمتجام ال ااةذ ويث قال"أمي"ؤسسس مر يس شااة 

مافيماذ مالفثيا ؤ  الأففار ا مدا،ية الأ اى  قأقيمو يوؤياإ أاثا ؤ  ألا ففاع إمدا،ية أقوس)

 (.مافذت ،ليماالتو أمافا ،ليماذ مأنا فخور مالأففار التو رفيتما مذدر فخات مالأففار التو 

،دس اتهتماس مآليام  هو "أمي"اة ؤ  المسساام ؤ  أ  قفو  ا ا املعي الذت يذعد الفثي

المسساة ةذد ذ هو سعب محد  اقك قد ير فو أت ؤسساةماضحة لتوليد اتقتااوام مالأففا

 اذ أم ماتستااس للأؤا الواق ذ ميفونوالمو ةي  المتميةي ذ إؤا مانتذالم  إلى ؤسساام أ اى

. المعد،ةذ مهجاع العذول المعد،ة  اارع الأففار: ؤيا،ةةذ مممذا قفو  الخاارع ااي اي 

صاوب سلالة ؤتاجا  "ساس مالتو "مؤثال آ ا ،لى اتستمات لمعل المو ةي  ماقتااواقم  هو 

ؤ   تاستخلكؤما لديما ؤ  أففار ناممة % 88إ  ): اتب ؤعتافاإ فو ؤذاااقك الذت "ممل ؤارم"

إ   التطويا الحذيذو يأقو ؤ  أففار المو ةي  م عااقم ذ ت ؤ  التذاريا !  عاام العاؤلي  لديما

ؤواتإ طا لةذ لو أنةا ، اها ،لى التو قذدؤما ال ااام اتست ارية التو قفلا الميةانيام أ

لذا فم  أراد أ  قفو  ؤسساتك  ا اع مالمعد،ي   .(أففار العاؤلي  لتحذذت المعجةاماتوتةا  م



مالأففار المعد،ةذ فعليك أ  يتأاد ؤ  مجود أنةمة مآليام ماضحة مسملة لطاح الأففارذ مي ج  

ماس ماتهت .الذاملة للتطعيا مالمطعذةاوام ،لى الم اراةذ ميفو  لديك ؤسشاام مقياسام لاقتا

ذ م  ،ليك أ  يعاشا ممةاك ؤفافأع جمي  أصحاب اتقتااوامذ ماتوتةال ماا،ة قطعيا الأففار

ياديةؤعم  ممم  ممأففاره  ملو اانت أففاراإ ا،ت
(8)

. 

الأسةلو  المناسةا الةذي يمكةن أن يووةل جميةع الأفكةار الجديةدة مةن  اخترنةاهةل : السؤال الأول

 ا تيرار للمسسارامهما  العديد ؤ  الأساليب الترو يمفر  ذ فإ  للإجامة ،لى هذا الاسال  ملين؟العا

أم  مما يتا س ؤ  طعيعة الم فلة المااد ولمالععث الذدرام الخاقة لدى الأفااد مالجما،ام أودها 

ذ مؤ  هذه الأساليبالموقا
(13)

: 

الأففررار العار،رة مكررورع ؤةاجلررة ميعمررو قوليرد  "أمسرعور " امتفرراهمالرذت : العكرا الررذهمو .1

قجمرب نذرد أت : مؤ  ال رامط الأساسرية الرا س قوافاهرا لمجراح هرذا الأسرلوب( شحذ الأففار)

لأ  اري ففراع قولرد  أاعا قدر ؤ  الأففار مالعمي ،لى قممية الأففار استعاالففاع مق جي  

ر ريس الجلارة  ميتطلب هذا الأسلوب أ  قجتم  ؤجمو،ة ؤا ؤ  الأفااد ميطلرب. ففاع أ اى

ر   الأففايمؤ  م  قدم ذماقعية ؤ  قجمب المذد قذدي  أاعا ،دد ؤمف  ؤ  الأففار الغايعة مالا

 .ليختار الأناب ؤمما

ذ مفرو "دليير  مفرا  دمفرا "مقد أمجده : اتسميةأم  أسلوب المجمو،ام ال فلية أم الكورية .2

مإ  المد  الأساسرو ؤمرك  ذلمجمو،ة،  قمامل العاقام مي  أفااد ا اتمتعادهذا الأسلوب يت  

ميارا،د فرو .اي راي فرااد المجمو،رة ،لرى أففرار هو التخةيا ؤ  وردع سريطاع أففرار أورد أ

مفرو والرة هرذا . التخللإ ؤ  التةا،ي الكوقو الذت قرد يعيرا الجمرود الخاقرة لرععل الأفرااد

ا أففراره ذ الأسلوب فإ  أ،يا  المجمو،ة يعملو  ؤمةادي ذ ملف  فو نةس الحجاعذ لتطوي

مؤر  . مؤ  معد  ل  يتعادلو  أففاره  ميماق ونماذ اي ممد ،لى ودع فو شرفي ؤا ردع ؤارتدياع

أ  يارجي اري فراد ،لرى وردع أففراره ،لرى قكاصرة ؤر  الرورل ورول : أه  الخطوام المتععة

قمراقش وترى  مر  يرت  ،رال أففراره الترو يردمنما ر ريس الجلارة مت .الم فلة المااد ؤعالجتما

ممعردها يذروس اري . م  يةتح المذراش ميممر  المذرد. ااد المجمو،ة اافة ؤ  ساد أففاره يمتمو أف

 اسرتحو مفاد ساا متذيي  الأففار المعامضةذ مؤ  م  ياتعال ر يس الجلاة الأففار الترو 

هرذا الأسرلوب يمفمرك .الأاعا ليعاد التكويت ؤاع مانية للوصول إلى قاار نما و اتهتماس،لى 

ؤر  الأسرلوب الاراماذ ملفمرك يحرتةظ فرو نةرس الوقرت  ؤر  الأففرار مالمذارنرةقوليد وج  أاعرا 

 .مإيجاميام الأ يا

مهرو  يتطلرب أ  يفرو  الأ،يرا  ؤر  ؤفرا  ماوردذ مفيك ت "دالفو"مقد أمجده : أسلوب دلةو .0

اري )،عارع ،  سلالة ؤ  الأسللة قاسي إلى ،دد ؤر  الخعراا  ليعردما آرا هر  فرو ؤ رفلة ؤرا 

مالأففار مقعاد ؤراع أ راى  ايرا اد ا جامام لتكما مقاقب واب قوافا م  قع ذ(،لى ودع

 .إلى الم اراي  مقفار الخطوام الاامذة وتى يتةا الجمي  ،لى الحلول المطاموة

مهو أسلوب يمد  إلى قوليد ففراع ماوردع قفرو   "قورد "مقد أمجده : اتصطما،والأسلوب  .4

مفو هذا الأسلوب فإ  قا رد المجمو،رة فذرب  .جديدع مكورع جذرية مقااة ،لى ؤ فلة ؤعيمة

ميت  قمةي  نذاش للمجمو،ة وول ؤوضوت يتعلرا مالم رفلةذ . هو الذت يعا  طعيعة الم فلة



فعلى سعيي المثالذ إ ا اانت الم فلة قتمثي فرو إنتراج لععرة . ملف   ل  ت يحدد ؤاهية الم فلة

مقد قعدأ ولذرة . تالية اموضوت للمذاشأطةال جديدعذ فإ  قا د المجمو،ة قد يذتاح اللعب أم ال

متعادل الأففار وول ؤعمرى اللعرب مقحديرد أنروات اللعرب الترو قذرود إلرى أ،لرى قردر ؤر   المذاش

مفو نماية الأؤاذ مقحت التوجيرك الاشريد للذا ردذ قرد ياارة المذراش ،لرى أنروات اللعرب . المتعة

 .الجديدع التو سيجد الأطةال فيما أاعا قدر ؤ  المتعة

ؤجمو،ة ؤ  العمال المتطو،ي  ليعالجوا ؤ فلة ؤا ميوصوا  اجتماتويث يت   :م الجودعولذا .5

هرو ،عرارع ،ر  فلارةة إداريرة قمرت   ذإدارع الجودع ال اؤلةم. ا جاا ام المماسعة لحلما ماقخا 

متحارري  الممررتو ماسررتماار ؤرر   ررال فحررلإ ا جرراا ام التمةيميررة ليفررو  المررد  الأساسررو 

 .،  قحذيذك ؤالولي كعح جمي  الأفااد العاؤلي  فو الممةمة الواودع إرضا  الماتمل  ملي

،عارع ،  فلاةة إدارية قمت  مإوداع قغيياام جذرية مسرايعةذ ليفرو  هردفما  :إ،ادع الممدسة .6

الأساسررو ؤثرري إدارع الجررودع ال رراؤلة إرضررا  الماررتمل  مليكررعح جميرر  الأفررااد العرراؤلي  فررو 

م ما ؤةموس إ،ادع العما  أم الممدسة ،لى نطال ماس   .ذيذك،  قح ؤالولي الممةمة الواودع 

إ،رادع التةفيرا "أنمرا  ا،تعراذ إ  "ؤايفري هراؤا"للخعيا " إ،ادع مما  العمي"ؤ  مداية ن ا ؤذالة 

الجذرت مإ،ادع التمةي  الجذرت لعمليام الممةمة للوصول إلى قحايمام ؤلموسة فو ؤذاييس 

ميععا ؤةمروس إ،رادع الممدسرة  ."جودعذ الخدؤة مسـا،ة الأدا الأدا  سوا  مالماعة للتفالياذ ال

مكةة ،اؤة ،  ؤممو ؤعري  لتحاري  مقطرويا العمليرام ا داريرة ما سرتااقيجية  ام الذيمرة 

 .ممد  قعةي  قدفذام العمي م يادع ا نتاجية مكورع  ارقة

 وتأطر ممارساتنا؟ لدينا مبادئ في مجال الإبدا  في مؤسساتنا نلتزم بها هل: السؤال الثاني

ذد ف، همال  ،دداإ ؤ  المعادئ التو قعمي ،لى قأطيا الممارسامذ فإ  للإجامة ،لى هذا الاسال

العالمية ؤجمو،ة ؤ  ايرا  الاا دع فو ؤجال  مالمسسااممض  الفثيا ؤ  ؤدرا  ال ااام 

عغو ؤاا،اع معل ناؤيةذ مأساليعما ؤعد،ة م اقّةذ يم المسساامما مداتذ موتى قفو   اتمتفار

المعادئ الأساسية فيما سوا  اانوا ؤدرا  أم أصحاب قاارذ مهذه المعادئ ،عارع ،  
(11)

: 

  يرت  مؤرا داس لر ذالكرحيح اتقجراهمقفعا ؤا داؤت فرو إفااح المجال لأيّة ففاع أ  قولد مقممو  .1

 تمرراتماوففثيررا ؤرر  المحررتمام قعرردّلت إلررى وذررا ا مقحوّلررت  ذالذطر  معررد مخطلمررا أم ف ررلما

لرذل  يجرب أ  يعطرى  ذ   ،لرى ا مردات ت قذليرد اي راي قرا فاتمتفار ذوذا االمجاح فيما إلى 

الأفااد واية اعياع ليعد،واذ ملف  يجب أ  قتااة هذه الحاّية فو المجاتم الا ياريّة للعمري 

 . مقكبّ فو الأهدا  الأه 

مالأفيرري تم  يجعلمررا الأاعررا مات،تمررا  متمميررتم  مر،رراي ذإ  الأفررااد ؤكرردر قرروع الممةمررة .2

 . ملتف  المفافأع ،لى أساب الجدارع ماللياقة ذمرمحاإ  امتفارامالأاثا 

الذررراار مقحذيرررا  اوتررااس الأفرررااد مق ررجّيعم  مقممّيرررتم   قاوررة الةررراص لمرر  للم ررراراة فررو .0

 . م ل  اةيي مأ  يعذلوا قكارى جمده  لةعي الأشيا  ،لى الوجك الأامي ذالمجاوام للممةمة

تخلوّ ،  الامقي  مالاؤااةيّة فو التعاؤي يممو الذدرع ا مدا،يةذ مهو قاامت معرام الذردس ال .4

 . فو سعيي التذدس مالمجاح

 ذي الم راط إلرى ؤارسمليةيرحوّ مت  قحويي العمي إلى شو  ؤمت  ت م يةة فحابذ ميفو  ارذل .5

 . مالماسملية إلى طموح



شعا الةاد مأنّك يتفاؤي فرو  ت يتحذّا إتّ إ امهذا  ذالماتما للمةس مالةفا مالطمووام التجديد .6

 ذلك أ  يعمو نةارك مشخكريّتك أييراإ مي ياتطي  ؤ   ا ذفالعمي ليس م يةة للةاد فذب ذ،ملك

مدا لرك مقو يةمرا فرو  دؤرة مإ  هذا ال عور الحذيذو يدفعك لتةجيا الطاقرة ا مدا،يّرة الفاؤمرة 

لررى المررديا أ  يفت ررا ؤةرراقيح التحةيررة م، ذففرري فرراد هررو ؤعرردت مررالذوع فررو  اقررك ذالأهرردا 

 . مالتحاي  لفو يكم  أفااد ؤعد،ي  مالةعي مؤ  ؤمةمتك اتلة  اقّة

 التطلّ  إلى الأ،لى دا ماإ ؤ  شأنك أ  يحاّ  ووافة الأفااد إلى العمي ممذل المةيد لأ  شرعور .7

ا أنجرة مياجر  مالمسسارة إلرى الوقرو  ،لرى ؤر ذالاضا مالموجود يعود ؤعفوساإ ،لى الجمير 

 . مهو مذاقك قااج  م اارع مممامر الةؤ  ف ي

 ذأ  قفرو  المارخة الاا ردع مالةايردعذ مري ا مردات ؤفرارع و  ناخة مانية أمليس ا مدات أ  نف .9

  لررذل  يمعغررو ؤاوةررة قجررارب اي رراي  مقذويممررا أييرراإ مأ ررذ الجيّررد مقررا  الررادت  لتفررو

إؤّا أ  قفو  قا دع  ذا ستااقيجية اتمتفاريةفالممةمام مفا  ذأ،مالما ؤجمو،ة ؤ  ا يجاميّام

أم قامعررة أم ناررخة ؤفررارعذ مالذيررادع ؤممررة صررععة م،اررياع يمعغررو مررذل الماررتحيي ؤرر  أجرري 

 . مليس هذا مال و  الفثيا ذرافاتأم ال ةالتععي تةماالوصول إليماذ مإتّ س

ممري  آمنرة  ذفرو العرال مري نيرعما ذليرام التمةيرذت يمعغو قا  الةفراع الجيردع الترو قةتذرد إلرى آ .8

مأ رراى نعاضررما للمماق ررةذ ففثيررا ؤرر  الأففررار الجديرردع قتولررد ؤرر  ؤررامر الررةؤ ذ مالمماق ررة 

المتفارع رمّما قعطيما ؤذدرع ،لى قمةيذهاذ فامّما ل  قكري المماق رة الأملرى مالثانيرة إلرى قمراس 

 . نيجما فتفتمي فو المحامتم الأ اى

أهميّرة مالغرة لأنمرا الطايرا الأفيري لتطرويا الفةرا ام يجب إ،طا  التعلّ  ،ر  طايرا العمري  .13

 . مقوسي  الم اطام مدؤو الأفااد مالمماس مالو ا ا

المتحصةل؟ وهةل يوجةد فةي مؤسسةاتنا  تطبيةق الإبةدا هل تعمةل مؤسسةاتنا علةى : ال الثالثؤالس

العيلررة  ا مررداتذ مقفلممررا ،رر  ا تيررارامممعررد أ  ،افمررا  للإجامررة ،لررى هررذا الاررسال نظةةام للإبةةدا ؟

ا مداتذ نرأقو لأهر   طروع أت مهرو قطعيرا  ؤمارساما مدا،يةذ مميما ؤعوقام ا مداتذ ممضحما 

 ايررا نطعررا الأففررار إ  . فررار جديرردع مإمدا،يررة مرردم  قطعيذمرراا مررداتذ إ  ت فا رردع ؤرر  قجميرر  أف

ماها ،لى المدى الذايرب إيجاميام الةفاع مسلعياقما مأ متعيي ،ليما أمتإ قذييمماذ مالتذيي   ا مدا،ية 

مالععيدذ مالأفيي أ  قجاب الةفاع ،لى نطال ضيا ؤ  الةما   مأ ذ آرا م  ماقتااوراقم ذ مؤر  

مجرود نةراس للإمردات فرو المسسارة يعرد أؤرااإ  فإ ،موؤاإ م .م  قطعيا الةفاع ،لى المسساة مأاملما

مجود ماؤجرة مقخطريب  أ مام ضامرع "الفةا ام الا ؤة للإمدات"ضامرياإذ فةو دراسة وول 

للإمداتذ أت قوفا نةاس للإمداتذ مأه  شاط فو المةراس هرو قروفا اةرا ام قارم  فرو قحذيرا الميرةع 

التمافايةذ ؤتى ؤا قاجمت ممجاح إلرى إمردا،ام ؤلموسرةذ مهرذا مرالطع  لر  يترأقى ؤرا لر  يرت  إدراج 

دا،ام مقمةي  مقاييا إنتاج ا مدات فو ا ستااقيجية العاؤة للمسساة مالعمي ،لى قطويا قل  ا م

ع للمسساررة مفذراإ لممةررور قلر  المعرار  المعد،ررة مالعمري ،لررى أ  قاريا المروارد الع رراية المتروفا

ميييا اذل  مرأ  همرا  ،ردداإ ؤر  ال رامط الواجرب قوفاهرا ،مرد الذيراس متطرويا الرمة  .  مدا،و

ام ،لررى العحررث ،رر  ويررث إ  قرروفيا هررذه ا ؤفانيررام يرردف  المسسارر ا مدا،يررة فررو المسساررامذ

أ  م .قحمري  طرا قفمولروجو ؤعذرول :مؤممرا .ديماؤيفية للإمدات مانتما  الةاص مقعةري  المرادمد

قفو  المسساة لديما الذدرع المالية الفافيةذ مميلة مذافية ؤا مرة للإمرداتذ مشرعفة أ،مرال م،اقرام 



العحث م .لذت قعمي فيكؤجمو،ة ؤ  المعار  وول الاول ا اؤتا م .مقحف  أاثا فو التفمولوجيا

،  الفةا ام الع اية المسهلة
(12)

. 

يعتعا ا مدات ؤ  الموضو،ام المممة مالماعة للمسساام الترو قعمري فرو ميلرة قمافارية  :الخلاوة

ؤتغياعذ ملعي ق جي  ا مدات مالحث ،ليك مقوفيا ؤماخ ،مي ؤواقو مالعمري ،لرى قطعيرا الأففرار 

مقد  ادم الحاجة للإمدات فو  .لتو قاعى المسساام إلى قحذيذماالواردعذ يعد فو ؤذدؤة الأهدا  ا

 ي قماؤو ودع الممافاة مي  المسساامذ م ل  لفو قعذى مقارتماذ مهرذا لر  يترأقى ؤرا لر  قتطرورذ 

ذ تمررد ؤرر  أ  نخطررب موتررى قفررو  ؤسسارراقما ؤعد،ررة .ملرر  قتطررور وتررى قفررو  ؤسساررام ؤعد،ررة

لأسللة ضامرية مؤممة ل  نتمف  ؤ  دمنما ؤ   ماممإجاممطايذة ،لميةذ مهذا يتطلب ؤعلوؤام 

موتى قفتمي ؤمةوؤرة منةراس ؤتفاؤري مؤردرمب مم رفي ،لمرو . إيجاد نةاس للإمدات فو ؤسسااقما

. قل  الجوانب مالتو ،اضماها فرو شرفي أسرللة قحتراج إلرى إجامرام استيةا فو ؤسسااقما تمد ؤ  

 :م،ليك نخللإ إلى التالو

ملعري . المماسعة التو يمف  أ  قعتمدها المسساام فو ؤجال ا مردات قحديد الطايذة أم الطال .1

طايذة ،ذود التعام ذ إ ا اانرت  استخداسطاقة التطويا ؤ  الدا ي قعد الأنابذ ميمف  ؤعما 

 .ؤماسعة

قحديد المةاية أم الةفاع التو ،لى ضو ما ستعمي المسساة ،لرى قعميمرا للإمرداتذ م لر  مفرا  .2

 .اطؤا يتا س مطعيعة الم 

 .قحديد الماتوى أم الماتويام المعتغاع ؤ  العملية ا مدا،ية الماتمدفة فو المسساة .0

الفرروادر الع رراية الما مررة للعمليررة ا مدا،يررةذ ؤرر  ويررث الخكررا لإ  ت تيررارالعمرري ،لررى  .4

مالامام مالكةام التو قمية المورد الع اتذ مالتو يمفر  أ  ق رفي دافعراإ قويراإ للإمردات فرو 

 .مف  أ  يلعب التدريب فو هذا دمراإ ؤمماإ مي. المسساام

التأاررد ؤرر  أ  قلرر  المرروارد الع رراية الموجررودع مالمسساررة قمتلرر  ؤةرراقيح التةررول المطلومررةذ  .5

ممالتالو يمف  أ  ق في قيمة ؤيافة للمسساةذ ملعي  لر  يمفر  أ  يرأقو ،عرا التمفري  لتلر  

 .الموارد الع اية

 .مدات فو المسساةضامرع قعمو إستااقيجية ؤحددع مماضحة للإ .6

 .التأاد ؤ  أ  الأففار مالخطوام التو قتععما المسساة قحةة نحو ا مدات .7

أ  قعمي المسسارام ،لرى قروفيا ميلرة العمري المماسرعة لممرو ا مردات مري  الأفراادذ مأ  قمرتمو  .9

  .يكؤمارسام إدارية ق ج  ،ل

ؤسساراقما أ  قتميرة إ ا اا  لفي ؤسساة  كا لإ قميةها ،  مذية المسساامذ فيمعغو ،لى  .8

 .مخكا لإ فو ؤجال ا مدات

أسلوب ؤماسب ؤ  شأنك أ  يعمي ،لرى ورث مملرورع مإيكرال  انتماجأ  قعمي المسساة ،لى  .13

 .الأففار المعد،ة لدى العاؤلي 

أ  قيرر  المسساررة مقلتررةس مالمعررادئ الما،يررة فررو ؤجررال ا مرردات فررو المسساررامذ مجعلمررا  .11

 .ؤسطاع لممارساقما

 .المحكلةو قطعيا الأففار المعد،ة الاعو الحثيث نح .12



 .ؤ  الجمي  ضامرع مجود آلية منةاس للإمدات مالمسساة ؤعام  مؤذعول .10
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