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�أفكار  الم�ؤ�س�سات الحكومية والإبداع في توليد  لاابتكار في 
�أمراً جديداً.  لي�س  للمجتمع،  م�ضافة  قيمة  م  تقدِّ جديدة 
لتطوير  القومي  »المعهد  ي�ستعين  المتحدة«،  »المملكة  ففي 
�ضين  والممرِّ اء  بالأطبَّ ة«  ال�صحيَّ الخدمات  وتح�سين 
ب�شكل  ومبتكرة  جديدة  علاج   طرق  لتطوير  والمر�ضى 
العامة  »الإدارة  ق  تطبِّ المتحدة«،  »الولايات  وفي  جذري. 
وهي  الب�شري  بالجانب  تهتمُّ  حلولًا  النقل«  ل�سلامة 
م �أ�ساليبَ مبتكرةً لت�أمين �سلامة النقل الجوي. وفي  مِّ ت�صَ
لدعم  ا�ستراتيجيَّة جديدة  الحكومة  ابتكرت  »�أ�ستراليا«، 
ة  خطَّ ة«  العامَّ الخدمــــات  »قطـــاع  فد�شن  الإبداع؛  ثقافة 
الخدمات  �ضمن  التعاوني  لاابتكار  لإدراج  طموحة  عمل 

مة للمواطنين.  الم�ستدامة المقدَّ

ة ف�إنه يمكنها  �سات الحكوميَّ ورغم بع�ض العوائق التي تواجه الم�ؤ�سَّ
الخا�صة  �سات  الم�ؤ�سَّ قتها  طبَّ التي  والأدوات  الممار�سات  تطبيق 
ب�شكل منهجي لتحقيق تح�سين جذري في القطاع الحكومي. ولكي 
ر مُناخ ابتكاري ملائم، لابدَّ لأ�صحاب المراكز القياديَّة من  يتوفَّ
ت�أ�سي�س بيئة وبنية ابتكاريَّة تحتيَّة. ويقوم هذا النظام على �أربعة 
الحكومي  القطاع  بها  ل  يتو�صَّ التي  ة  الكيفيَّ في  متزامنة  تحوُّلات 

�إلى حلول مجتمعيَّة جديدة:
مة  ومنظَّ واعية  ة  منهجيَّ �إلى  الع�شوائي  لاابتكار  من  التحوُّل   u

لتجديد القطاع الحكومي.
ة �إلى بناء قدرات ابتكاريَّة على  u التحوُّل من �إدارة الموارد الب�شريَّ

جميع الم�ستويات الحكوميَّة.
بين  التن�سيق  �إلى  والم�شروعات  ات  المهمَّ �إدارة  من  التحوُّل   u

عمليَّات التعاون بحثاً عن حلول.
ة �إلى القيادة ال�شجاعة  �سات الحكوميَّ u والتحوُّل من �إدارة الم�ؤ�سَّ
للابتكار على م�ستوى القطاع الحكومي وما يتبعه من م�ؤ�س�سات.

جمال بن حويرب
العضو المنتدب لمؤ سسة محمد بن راشد آل مكتوم

لا يقت�صر مفهوم القيادة المبدعة في حياتنا على مكان 
العمل، بل �إن كل �إن�سان يمكن �أن يكون قيادياً مبدعاً، 
فالأب قياديٌّ مبدعٌ في محيط عائلته، والمدير  قيادي 
مبدع في مكان عمله، لذا من المهم �أن يمتلك الجميع 
خا�صة  المبدع،  القيادي  موا�صفات  من  الأدنى  الحد 
مبدعين،  يكونوا  �أن  يمكن  الب�شر  كلَّ  �أنَّ  علمنا  �إذا 

به  تمرُّ  الذي  الكبيَر  رَ  التطوُّ �أنَّ  كما  الفرد،  ذكاء  بدرجة  مرهوناً  الأمرُ  ولي�س 
مجتمعاتنا يتطلَّب �أن يتحلَّى الأفرادُ بمزيدٍ من المهارات وال�صفات الإيجابيَّة. 

ال�شخ�صية  حياتنا  في  النجاحَ  علينا  لُ  �سَيُ�سَهِّ ال�صفات  بهذه  التحلِّي  �أنَّ  ولا�شكَّ 
والمهنية، وينطلق بنا نحو �آفاقٍ جديدة. فالقائدُ الناجحُ يمثِّل م�صدرَ �إلهامٍ وقدوة 
لكلِّ مَن حوله، وحافزاً يدفعهم نحو المزيد من العمل، ولي�س �أدل على �شخ�صية 
القائد الملهم من �سيدي �صاحب ال�سمو ال�شيخ محمد بن را�شد �آل مكتوم، نائب 
للعالم  م  قدَّ الذي  الله«،  »رعاه  دبي  حاكم  الوزراء  مجل�س  رئي�س  الدولة  رئي�س 
العمل  على  وحثِّهم  الآخرين  تحفيز  على  القادر   المبدع  للقيادي  �صورةٍ  �أف�ضلَ 

الد�ؤوب والنجاح والتميُّز في كافة الميادين. 

ولكي نكونَ قياديين مبدعين في عملنا وو�سط عائلاتنا، لابدَّ �أن نكونَ قادرين على 
التفكير خارج ال�صندوق دائماً، و�أن نتحلى بال�صدق والثقة بالنف�س حتى ن�ستطيعَ 
مَ لهم الفر�صةَ للإبداع والتميز، بل  تركَ الت�أثير الأمثل لدى الآخرين، و�أن نقدِّ

وننقل لهم �صفاتَ القيادي المبدع. 

عَ العملَ الجماعي الذي يخلقُ التناف�سيةَ، وبالتالي ي�شحذ الفكرَ  كما يجب �أن ن�شجِّ
تطوير  في  نجحنا  قد  نكون  وهنا  المجالات،  جميع  في  الإبداع  �شراراتِ  ويطلقُ 

حياتنا، العملية �أو الأ�سرية، وو�صلنا بها �إلى م�ستوياتٍ �أف�ضلَ. 

ومن خلال المجموعة الجديدة لمبادرة »كتاب في دقائق« الخا�صة بم�ؤ�س�سة محمد 
ال�ضوءَ على مفهوم  ت�سلِّطُ  �إلى مو�ضوعاتٍ متجددةٍ  نتعرف  �آل مكتوم  را�شد  بن 
�إلى جانب تعزيز الخريطة الثقافية  الإبداع ولاابتكار الحكومي وت�أهيل الأبناء، 

لدى الأفراد للتوا�صل بنجاح مع الآخرين. 

نحو  الإبداعي  التعاون   ... الحكومي  لاابتكار  »قيادة  كتاب  خلال  من  ونتعرف 
بناء مجتمع �أف�ضل« �إلى كيفية بناء بيئة ابتكارية في الم�ؤ�س�سات الحكومية، وطُرُق 

ز لاابتكارَ.  و�صول القطاع الحكومي �إلى حلول مجتمعية جديدة تعزِّ

ع�صر  في  وم�ستقل  مثابر  جيل  تن�شئة   ... التفكيَر  �أبناءَك  »علِّم  كتابُ  وي�سلِّطُ 
مات التفوُّق الأكاديمي والنجاح  الحلول الجاهزة« ال�ضوءَ على كيفية توفير كل مقوِّ
المهني لأبنائنا، و�سُبُل ت�أهيلهم ليعتمدوا على �أنف�سهم ويقوموا بحلِّ م�شكلاتهم. 

ي الحواجز اللامرئية في عالم الأعمال  مُ كتابُ »الخريطة الثقافية ... تخطِّ ويقدِّ
الأ�شخا�ص وفي  الأعمال مع جميع  ال�صحيح في عالم  التوا�صل  �أ�ساليبَ  الدولية« 
رُ على هذا  ت�ؤثِّ التي  الثقافية  والإ�شارات  التلميحات  دولة كانت، وطرق فهم  �أي 

التوا�صل.

مَ  ن�أمل �أن تنالَ المجموعة الجديدة من مبادرة »كتاب في دقائق« �إعجابكم، وتقدِّ
لكم عظيمَ الفائدة في مجالات حياتكم اليومية كافة.

في ثوانٍ...

ال�شجاعة
(القيادة)

التعاون بحثاً عن حلول

القدرات
الا�ستراتيجية 

الــوعــــي
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�أولًا: الــــوعــــــي
الم�شهد الابتكاري العام

الابتكار: من الفكرة �إلى القيمة 
مة على  لاابتكار الحكومي هو عمليَّة تكوين �أفكار جديدة وتحويلها �إلى قيمة مفيدة للمجتمع. ويُولِ مفهوم لاابتكار �أهمية كبيرة لقدرة المنظَّ

د من �صلاحيتها لتحقيق القيمة.  تكوين وانتقاء �أف�ضل الأفكار  وتنفيذها بفاعلية، والت�أكُّ

موا لهم التمكين اللازم  فيهم ويقدِّ من ال�صعب �أن يتوا�صل المديرون مع موظَّ
ة الهادفة من دون لغة م�شتركة. المق�صود هنا  لممار�سة الأن�شطة لاابتكاريَّ
ة �ستكون في هذه الحالة �أقلَّ تكلفة و�أكثر فاعلية،  هو �أنَّ الجهود لاابتكاريَّ

فوفقاً لـ»المكتب القومي للمحا�سبة«، والذي �أجرى بحثاً حديثاً حول الممار�سات 
في  منه  والهدف  لاابتكار  معنى  ت�شوُّ�ش  يعتبر  البريطانيَّة،  للحكومة  ة  لاابتكاريَّ

فين من �ضمن الحواجز الرئي�سة التي تحول دون الو�صول �إلى �أفكار  �أعين الموظَّ
جديدة. ولهذا من المهم �أن نبد�أ بالإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

u ما هدف لاابتكار الحكومي؟
u من �أين ي�أتي لاابتكار؟

u ما �أنواع لاابتكار؟

قها؟ u ما القيمة التي ي�ستطيع لاابتكار الحكومي �أن يحقِّ

الفكرة تنفيذهاالقيمة

دة  ة ومتعدِّ م هذا التعريف اعتبارات مهمَّ يقدِّ
لأ�صحاب المراكز القياديَّة الحكوميَّة:

�أولًا: لأن الأفكار العظيمة لا تن��شأ من عدم. 
 ، ولأن لاابتكار الحكومي لا علاقة له بالحظِّ
حدِّ  في  ومهنةٌ  جاد  وعملٌ  واعٍ  جهدٌ  هو  بل 

ذاتها.
الأفكار  �أف�ضل  تنفيذ  علــى  للقدرة  وثانيـــاً: 
لم  ما  للابتكار  مجال  فلا  محوريَّة،  �أهمية 
الأفكار.  �أف�ضل  تنفيذ  في  �سة  الم�ؤ�سَّ تنجح 
التي  الألغاز  تحويل  من  �سة  للم�ؤ�سَّ بدَّ  فلا 

من  ا�ستر�شاديَّة،  علامات  �إلى  ت�ستك�شفها 
تتابعاً  تجعل  التي  للأ�سباب  فهمها  خلال 
ق  معيناً �أو مجموعة معيَّنة من الخطوات تحقِّ
ك  تتحرَّ النهايـــــة  وفي  ة،  المرجـــــوَّ النتائــج 
من  بداية  معرفي«  »نفــــق  عبر  �ســـــة  الم�ؤ�سَّ
ة  لاا�ستر�شاديَّ بالعلامات  ومروراً  الم�شكلــــة 
وو�صولًا �إلى قواعد ونظم جديدة مع معرفة 
ما  خدمة  �أو  ما  �سيا�سة  �إلى  تحويلها  كيفيَّة 

وتو�صيلها بكفاءة للجمهور.
على  الت�أكيد  ال�ضروري  من  لأنه  وثالثاً 

من  فالعديد  لاابتكار،  في  »القيمة«  �أهمية 
كافية  دراية  على  لي�ست  العامة  �سات  الم�ؤ�سَّ
بقيمة ما تقدمه من منفعة فعلية للمجتمع. 
لمنظومة  المبرمجة  القواعد  تنفيذ  د  فبمجرَّ
متى  الم�ؤ�س�سات  بع�ض  تعرف  لا  الخدمات، 
عدمها.  من  القواعد  تلك  قيمة  ا�ستدامة 
مة  المقدَّ القيمة  ق  تحقِّ �أن  هو  فالفي�صــــل 
للمجتمع �أربع »نتائج نهائيَّة« هي: الإنتاجيَّة، 
والنتائــــج  للم�ستخـــدم،  �أف�ضــــل  وتجربـــــة 

المتوخاة، والم�ساواة.

 علامات
اللـغــزا�ستر�شادية

 قواعد
 خوارزمية
جديدة
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زات لاابتكار  ة �إلى محفِّ ت�شير الكتابات التقليديَّ
الآتية:

u البحث والتطوير
الحكومية  والتطوير  البحث  �أعمال  تُرى 
داخل  �أو  ة،  الأكاديميَّ والمعاهد  الجامعات  في 
مت خ�صي�صاً لهذا  مِّ مراكز بحثيَّة ووحدات �صُ

الغر�ض.

u التكنولوجيا الجديدة
جهود  بين  تربط  التي  المعلومات  تكنولوجيا 

الحكومة واحتياجات المواطنين.

u متطلَّبات الكفاءة

زاً مهماً للابتكار.  تعتبر متطلَّبات الكفاءة محفِّ
الكفاءة  متطلَّبات  تعتبر  »الدنمارك«،  ففي 
فقد  لاابتكاريَّة.  للجهود  زة  محفِّ �أ�سا�سيَّة  ة  قوَّ
الحلول  في  ال�ضرائب  م�صلحة  ا�ستثمرت 
الإلكترونيَّة،  للحكومة  مة  المتقدِّ ة  ال�ضريبيَّ
ات�صال  مراكز  لت�صبح  تنظيمها  و�أعادت 
الكفاءة  بمكا�سب  للوفاء  محاولة  في  مركزيَّة، 
التي تبلغ حوالي 25٪ خلال �سنوات معدودة. 

	
فين u الابتكار اعتماداً على الموظَّ

�سة  ل الم�ؤ�سَّ ز لاابتكاري حين تُفعِّ ين��شأ هذا المحفِّ

فيها »العاديين«  الحكوميَّة خبرات و�أفكار موظَّ
وت�ستفيد منها على كل م�ستوياتها. 

u الابتكار اعتماداً على المواطنين
ت�شرك  حين  لاابتكاري  ز  المحفِّ هذا  ين��شأ 
وم�شروعات  المواطنين  ة  الحكوميَّ �سات  الم�ؤ�سَّ
الأعمال والم�ستخدمين النهائيين ب�شكل منتظم 
ة  المنهجيَّ تلك  وتعتمد  جديدة.  حلول  خلق  في 
حول  ونوعيَّة  ثاقبة  نظرات  بين  الجمع  على 
حياة النا�س العاديين من ناحية، وبين �إ�شراك 
المواطنين في ور�ش العمل ولااجتماعات ومواقع 

التوا�صل لااجتماعي وغيرها.

مـــن �أيــن يـ�أتــــي الابتكـــــار؟

1- كيف نعرف الابتكار الجديد؟

2- ما الذي يجعل الابتكار جديداً؟

ا لاابتكار  يعتبر التفريق بين لاابتكار التراكمي والجذري مفيداً هنا. فالابتكار التراكمي هو تح�سين تدريجي للعمليَّات والمنتجات الموجودة بالفعل. �أمَّ
الجذري في�أتي بعمليَّات وخدمات جديدة تماماً.

ل مجتمعةً الم�ساحة لاابتكاريَّة، وت�ساعد على تقديم �أ�سلوب مفيد للتفكير في لاابتكار الحكومي: هناك �أربعة �أنماط من لاابتكار ت�شكِّ
�إلى  و�إ�ضافة قيمة  العمل  تنظيم هياكل وعمليات وروتين  �سة الحكوميَّة:  للم�ؤ�سَّ الداخلية  ز على الحياة  ويركِّ العمليَّات،  الابتكار على م�ستوى   u

�سة. مخرجات الم�ؤ�سَّ
م للأفراد والم�ؤ�س�سات خارج الهيئة الحكوميَّة. ولأنَّ »المنتج« هو المخُرج النهائي لجهود  u الابتكار على م�ستوى المنتجات، ويتعلَّق بالتغييرات فيما يُقدَّ

�سة، ففي الحكومة قد يكون هذا المخُرج هو �إحدى الخدمات �أو ال�سيا�سات. الم�ؤ�سَّ

ما �أنماط الابتكار؟؟
يتفق الجميع على �أنَّ لاابتكار هو خلق �شيء جديد، ولكن غالباً ما يكون هناك قدرٌ كبير من الت�شوي�ش حول 

المق�صود من كلمة »جديد«. وهناك �س�ؤلاان مطروحان في هذا ال�صدد:

 الابتكار التراكمي مقارنةً بالابتكار الجذري

على م�ستوى النظام

الابتكار التراكمي )نفعل ما 
نفعله ب�شكل �أف�ضل(

)ابتكار جديد 
بالن�سبة لنا(

الابتكار الجذري )ابتكار 
جديد بالن�سبة للعالم(

نات  على م�ستوى مكوِّ
 النظام

�إ�صدارات جديدة من خدمات قائمة 
بالفعل )�إ�صدار جديد من خدمة 

�إ�صدار الهوية(

نات المنتج والعمليَّات   تح�سين مكوِّ
)كتح�سين �إدارة الموارد الب�شريَّة(

�أجيال جديدة من المنتجات 
)�إ�صدارات ثقافية متخ�ص�صة في 

�إتقان اللغة(

نات والعمليات الجديدة في  المكوِّ
�أنظمة متاحة )تطبيق الإدارة 
ة( الر�شيقة في الم�ؤ�س�سات العامَّ

الحكومة الإلكترونيَّة
الطاقة النوويَّة

�شكل جديد تماماً من التعاون بين 
المدار�س، وال�شرطة وم�ؤ�س�سات 

المجتمع المدني
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قيمة الابتكار في القطاع الحكومي

المديرون  بها  ي�ستر�شد  والتي  تحقيقها،  من  تمكنها  التي  والو�سائل  �أهدافها  خلالها  من  �سة  الم�ؤ�سَّ د  تحدِّ التي  الأداة  هي  لاا�ستراتيجيَّة 
فون في عملهم.  والموظَّ

خل  بالدَّ الخا�ص  القطاع  في  النجاح  يقا�س 
المرتفع �أو بالأرباح �أو بارتفاع قيمة الأ�سهم، 
في  النجاح  يبدو  فكيف  �سبق.  ما  كل  �أو 
تقدير  نموذج  هو  ها  الحكومي؟  القطاع 
�س  �أُ�سِّ وقد  الحكومي.  القطاع  في  القيمة 
تقليدي  نموذج  على  اعتماداً  النموذج  هذا 
ة القطاع  لمعطيات ومخرجات ودخل و�إنتاجيَّ
الأربعة  الأنماط  من  ن  ويتكوَّ الحكومي، 

الآتية:
ـــة: �أي القـــدرة علــى ت�أ�سي�س  u الإنتاجيَّ

ومخرجات  مدخلات  بين  �أف�ضل  علاقة 
ة القطاع الحكومي. �إنتاجيَّ

خدمــــات  مـــن  الم�ستفيدين  تجارب   u

من  قيا�سها  يمكن  الحكومي:  القطاع 
المواطنين  تقييم  ل  معدَّ معرفة  خلال 
ة الإيجابي لتجربتهم  والم�شروعات التجاريَّ

مع  تلك الخدمات.
u النتائج: تعبِّ عن قدرة مخرجات جهود 
النتائج  تحقيق  على  الحكومي  القطاع 

ة.  المرجوَّ

التي  القيمة  �أنماط  عن  تعبِّ  الم�ساواة:   u

ي �إلى تح�سيـــن  تن�شئهــــا لاابتكــــارات فت�ؤدِّ
والتمكــــين  المواطنــــين  م�شاركــــة  معدلات 
وال�شفافية والم�س�ؤوليَّة المجتمعية والم�ساواة.
اثنتين  �أو  واحدة  م�ستوى  على  قيمة  �إنَّ خلق 
يمثِّل  لا  النهائيَّة  النتائج  تلك  من  فح�سب 
الحكوميـــة.  �سات  للم�ؤ�سَّ بالن�سبــــة  �صعوبة 
�سـات  الم�ؤ�سَّ يواجـــه  الذي  ي  التحــــدِّ �أنَّ  �إلا 
على  �إيجابيَّة  قيمـــــة  خلـــق  هو  الحكوميـــــة 
م�ستوى كل النتائج النهائيَّة في نف�س الوقت.

�أو  المنتجات  �أحد  و�ضع  عند  ين��شأ  والذي  الوظيفي،  الابتكار   u

�أهمية  ويكت�سب  جديدة  وظيفة  في�ؤدي  جديد،  �سياق  في  الخدمات 
جديدة لدى م�ستوى الم�ستخدمين. 

للنموذج  �سة  الم�ؤ�سَّ بتغيير  ويتعلَّق  والتبديل،  الإحلال  ابتكار   u

�سات الحكومية  الفكري الخا�ص بها تغييراً تاماً. وهنا تخ�ضع الم�ؤ�سَّ
�سات  �إلى عملية �إحلال وتبديل فكريَّة مهمة فتنظر �إلى نف�سها كم�ؤ�سَّ

خدميَّة بحتة.
ة الأربعة بالإ�ضافة �إلى �سل�سلة لاابتكار التراكمي  هذه الأنماط لاابتكاريَّ
نموذجاً  تمنحنا  والتي  ة،  لاابتكاريَّ الم�ساحة  جميعاً  ل  ت�شكِّ الجذري 
ة التي نحكم بها على ابتكار ما ب�أنَّه »جديد«  محكماً للتفكير في الكيفيَّ
ة �أي�ضاً �أداة  ة التي تجعله جديداً. وتعتبر تلك الم�ساحة لاابتكاريَّ والكيفيَّ

منا�سبة للغاية لإمعان النظر في الممار�سات لاابتكاريَّة الحاليَّة.

ابتكار الإحلال والتبديل 
)تبني نموذج فكري جديد(

 الابتكار
 على م�ستوى

 العمليات
الابتكـــــار

الابتكار 
على م�ستوى 

المنتجات 
)الخدمات/
ال�سيا�سات(

الابتكار المو�ضعي

تـراكمـــي ... جـــذري تـراكمـــي ... جـــذري
ي

ذر
جـــ

 ...
ي 

مـــ
اك

تـر
ي

ذر
جـــ

 ...
ي 

مـــ
اك

تـر

ة ثانياً: القدرات الا�ستراتيجيَّ

ا�ستراتيجيَّة الابتكار
ترغب  التي  ة  الكيفيَّ لاابتكار  ة  ا�ستراتيجيَّ تحدد 
التعامل مع لاابتكار. وقد يكون  �سة في  بها الم�ؤ�سَّ
ة  ة الموارد الب�شريَّ تنفيذها جزءاً من ا�ستراتيجيَّ
م�ستقلَّة  ا�ستراتيجيَّة  تكون  وقد  �سة،  بالم�ؤ�سَّ

بذاتها. وقد تحتوي على �إجابات لأ�سئلة مثل: 

ة ونتعاون مع  u كيف نتعامل مع بيئتنا الخارجيَّ

لاابتكار  في  الفاعلة  ة  الحكوميَّ غير  المكونات 
وتقديم الخدمات؟ 

�سات التي �ست�ساعدنا في الو�صول �إلى  u ما الم�ؤ�سَّ

�أفكار �أكثر و�أف�ضل؟

u كيف ت�ساعدنا عمليَّات توظيف وتطوير وتقييم 

موظفينا على دعم لاابتكار؟ 
u ما المواهب والقيادات التي نحتاج �إليها؟

لاابتكار  م�صادر  بين  التالي  النموذج  يجمع 
خلالها  من  ت�ستطيـــع  التي  ــــة  الكيفيَّ ويك�شف 
وهو  منها.  لاا�ستفـــادة  ــــة  الحكوميَّ �ســـة  الم�ؤ�سَّ
وم�صادر  الخارجيَّة  لاابتكار  م�صادر  بين  ق  يفرِّ
�أو  ة،  ه يتعامل مع الفاعليَّ لاابتكار الداخليَّة، لكنَّ
ويبدو  منف�صل،  ب�شكل  لاابتكار«،  على  »القدرة 

هذان البعدان لاابتكاريَّان كالتالي: 

)البحث  ـــــة  الخــارجيَّ لاابتكـــار  م�صـــادر   u

و�ضغـــــــــوط  والتكنولوجيـــــــا،  والتطـــويــــــــر، 
مـــــن  وغيرهـــــــم  والمواطنــــون،  الكـفـــــاءة، 
�أ�صحاب الم�صالح(، في مقابل م�صادر لاابتكار 
فوها(. وموظَّ �سة  الم�ؤ�سَّ )مديرو  الداخلية 
�سات  والم�ؤ�سَّ الأفراد  م�ستوى  على  لاابتكار   u

ابتكار  على  القدرة  مقابل  في  الفرديَّة، 
�سات الجماعيَّة. الم�ؤ�سَّ

ينتج عن بعدي لاابتكار ال�سابقين �أربع منهجيَّات 
التي يمكن  ة  بالكيفيَّ تتعلَّق  �إجراءات مختلفة  �أو 

ة التعامل بها مع لاابتكار. �سة الحكوميَّ للم�ؤ�سَّ
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الأربع  المنهجيَّات  هذه  �إلى  النَّظر  ينبغي  ولا 
زات  ك�أدوار ثابتة، بل ك�أدوات للتعبير عن المحفِّ
�أن  �سة  الم�ؤ�سَّ ت�ستطيع  التي  ة  لاا�ستراتيجيَّ

تختارها بمرونة:
الذي  للم�شروعات  التنظيمي  الابتكار   u

�سة  الم�ؤ�سَّ �أو  الديناميكي  الفرد  على  ز  يركِّ
الديناميكيَّة، اللذين ي�سعيان �إلى ابتكار �شيء 
�أو تحديد الم�شكلات التي يمكن  جديد تماماً 

حلها.
�سات  بالم�ؤ�سَّ ويتعلَّق  �سي  الم�ؤ�سَّ الابتكار   u

م�صادرها  على  اعتماداً  لاابتكار  تروم  التي 
�سات  الم�ؤ�سَّ تميل  الغالب،  ففي  الداخليَّة. 

ة و�إدارة المياه تفتخر بافتتاح  في يوم بديع من ف�صل الخريف من عام 2008، وعلى �أطراف مدينة »�أوترخت« الهولنديَّة، كانت وزارة الأ�شغال العامَّ
لاابتكار،  وخبراء  الم�شروعات،  و�أ�صحاب  ا�سة،  وال�سَّ الحكوميين،  الم�س�ؤولين  مئات  لاافتتاح  هذا  �شهد  وقد  لِف«.  »مركز  ته  �سمَّ جديد  م�ستقبل  مركز 
ة تعني »ال�شجاعة«. والمركز هو من��شأة بارزة،  ة الر�سميَّة. »لِف« هي كلمة هولنديَّ ة الهولنديَّ وال�ضيوف الدوليين، بل وجرى بثُّه عبر القنوات التليفزيونيَّ
ة للجل�سات، بالإ�ضافة �إلى معر�ض كبير الم�ساحة. وباعتباره جزءاً  �صت داخلها م�ساحات لور�ش العمل، و�أماكن للاجتماعات المفتوحة، وغرف عامَّ خُ�صِّ
فين الحكوميِّين  ن الموظَّ ة تُ�ستخدم في حلِّ الم�شكلات وفي عمليَّات توليد الأفكار الجديدة، وتمكِّ ة �إبداعيَّ من الوزارة، يطمح »مركز لِف« �إلى توفير من�صَّ
بفرق من  وت�ستعين  ة  م�ساحات خا�صَّ �أن تحجز  فين الحكوميِّين  الموظَّ وبا�ستطاعة مجموعات  باهر.  م  تقدُّ ف من تحقيق  8000 موظَّ البالغ عددهم 
التي  لاابتكار  معامل  النمط من  واحدٌ على هذا  مثالٌ  و«لِف« هو  �إلى حلول جديدة.  ل  والتو�صُّ م�شكلاتها  تناول  لم�ساعدتها في  لاا�ست�شاريِّين  الخبراء 
�سات الحكوميَّة على مدى ال�سنوات القليلة الما�ضية، بدايةً من »هولندا« ومروراً بـ»المملكة المتحدة« وو�صولًا �إلى »الدنمارك«.  �ستها العديد من الم�ؤ�سَّ �أ�سَّ

جهودها  من  لاا�ستفادة  �إلى  ة  الحكوميَّ
خبرات  خلال  من  داخلياً،  ة  لاابتكاريَّ
وقد  لديها.  المطبقة  والإجراءات  فيها  موظَّ
تنتج عن ذلك تح�سينات تراكميَّة فح�سب، �إلا 

�أنَّها تعتبر رغم ذلك ابتكاراً. 
�سات  الم�ؤ�سَّ ت�ضطرُّ  المفتوح  الابتكار   u

�أكثر  لاانخراط  �إلى  الحديثة  الحكوميَّة 
و�أ�صحــــاب  ة  متغيِّ عنا�صر  مـــع  والتوا�صــــل 
الم�صــــــــادر  باتت  فقــد  كثيرين.  م�صالــــــح 
�أكثر  المعرفــــــة  مجتمــــع  في  ــــــة  لاابتكاريَّ
ي�ستخدمه  ما  �ضمنها  ومن  وتوزيعاً،  تنوُّعاً 
والم�شروعـــــات  والمواطنـــــون،  الأكاديميـــــون، 

والمراكز  ة،  لاا�ست�شاريَّ �سات  والم�ؤ�سَّ ة،  الخا�صَّ
ومن  الربحيَّة.  غير  �سات  والم�ؤ�سَّ البحثيَّة، 
يُعمل  ةً  الممكن اعتبار لاابتكار المفتوح منهجيَّ
القيادات  ذات  �سات  الم�ؤ�سَّ داخل  تلقائياً  بها 

دة.  ال�سيا�سيَّة في المجتمعات المتُجدِّ
u الابتكـــار الا�ستراتيجـي التعاونـي هـــو 
ة  منهجيَّ بين  يجمع  مفتوح  جماعي  ابتكار 
ة و�إدراك  ة للتعامل مع البيئة الخارجيَّ نظاميَّ
�ساتنا. ونقطة لاانطلاق  �أكثر يعك�س واقع م�ؤ�سَّ
بالعلاقات  لاا�ستعانة  هي  النموذج  هذا  في 
وجود  مع  التغيير،  وم�صادر  الخارجيَّة 
ة �أو هيكليَّة. ة ابتكاريَّة - نظاميَّ منهجيَّة جمعيَّ

جماعيَّة

م�صادر الابتكار

فرديَّة

�سي الابتكار الم�ؤ�سَّ

الابتكار التنظيمي للم�شروعات

الابتكار الا�ستراتيجي التعاوني مع الم�ؤ�س�سات الأخرى

الابتكار المفتوح

المنهجيَّات الا�ستراتيجيَّة للابتكار في القطاع الحكومي 

القدرة على 
الابتكار

خارجيَّة )الأبحاث والتطوير، والتكنولوجيا، داخليَّة )الإدارة والعمالة(
�سات الم�ساندة، والمواطنون، �إلخ( والم�ؤ�سَّ

المــكـــان المنــــا�ســــب للابتــكـــــــار

معـامـــل الابتكـــــــار
تقام  وكيانات  مراكز  هي  لاابتكار  معامل 
في  �أكثر  �أو  �سة  م�ؤ�سَّ داخل  فين  الموظَّ لم�ساعدة 
ة الو�صول �إلى �أفكار جديدة. وتت�سم تلك  عمليَّ

المعامل ب�سمات م�شتركة من بينها:

جميع  م�ستوى  على  الم�ستخدمين  �إ�شراك   u

عن  بحثاً  التعاون  )في  التطوير  مراحل 
حلول(.

د ال�شركاء من القطاعين العام والخا�ص. u تعدُّ
مختلفة  ومنهجيَّات  نظم  بين  الجمع   u

للت�صميم والعلوم والتكنولوجيا والم�شروعات 
التجاريَّة.

افترا�ضيَّة(  �أو  ة  )فعليَّ م�ساحة  تخ�صي�ص   u

للتجريب وا�ستيراد �أفكار جديدة.
�أدوات  هي  لاابتكار  معامل  ف�إنَّ  وبالتالي، 
والعديد  الإبداعيَّة.  والمهارات  لتركيز الجهود 

ة«.  ة« و»مراكز تنفيذيَّ منها بمثابة »مراكز بحثيَّ
لاابتكار  معامل  تعتبر  حالاتها،  �أف�ضل  ففي 
ف  والتعرُّ حلول  عن  بحثاً  للتعاون  ات  من�صَّ
تلك  ى  تتبنَّ ما  وغالباً  الجديدة.  الفر�ص  �إلى 
يُحتمل  �إذ  الت�صميمي،  التفكير  �أي�ضاً  المعامل 
ة  �أن تُار�س من خلالها �أ�ساليب تفكير حد�سيَّ
مع  وبالتوازن  و�ضوحاً،  �أكثر  ب�شكل  ة  وتف�سيريَّ

�أ�ساليب تفكير �أكثر منطقيَّة وتحليليَّة.
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ة  عمليَّ ي�شتركوا في  �أن  فون  الموظَّ ي�ستطيع  كيف 
ـــال  العمَّ م�ؤ�س�ســات  تجمـــع  يعتبر  لاابتكـــار؟ 
اعتماداً  لاابتكار  اد  روَّ �ضمن  من  بـ»هولندا« 
مهماً  ا�ستق�صاءً  �أجرى  وقد  فين.  الموظَّ على 
ن �أماكن  يتعلَّق بهذا المو�ضوع عام 2006، ت�ضمَّ
والخا�ص.  العام  القطاعين  �إلى  تنتمي  عمل 
الداعمة  ال�سمات  �أنَّ  الدرا�سة  �أظهرت  وقد 
فين في عمليَّة  الموظَّ انخراط  ن:  تت�ضمَّ للابتكار 
فين  يها لأفكار الموظَّ لاابتكار، وتفتح الإدارة بتبنِّ
والف�شل،  للتجريب  م�ساحة  ووجود  الجديدة، 
ولكن  الم�ستمر،  والتعلُّم  الم�ستمر،  والتطوير 

ماً  فين قيِّ لماذا يعتبر لاابتكار اعتماداً على الموظَّ
للغاية؟ هناك ثلاثة �أ�سباب على الأقل:

u �أولًا: المعلومات القيِّمة. غالباً ما يمتلك 
الخطــوط  فـــي  موظَّ ـــة  وبخا�صَّ فـــون،  الموظَّ
الأماميَّة، خبرات �شاملة ومعلومات مبا�شرة 
والم�ستخدمين  ات،  والمهمَّ العمليَّات،  حول 
�أ�شياء  وهي  معهم،  يعملون  الذين  النهائيين 
ة لاابتكار. يجب ت�ضمينها بال�ضرورة في عمليَّ
�إ�شراك  �أنَّ  الوا�ضح  من  الملكيَّة.  ثانياً:   u

�أمر  التنظيمي  التغيير  في  بدور  فين  الموظَّ

ة  عمليَّ في  لهم  �سة  الم�ؤ�سَّ ف�إ�شراك  محوري. 
ل �إلى �أفكار جديدة يجعلهم ي�شعرون  التو�صُّ
�إلى  فينظرون  لهم  ملكاً  العمل  مكان  وك�أنَّ 

التغيير من هذا المنظور. 
فين باعتباره محركاً  u ثالثاً: ر�ضا الموظَّ

البيئات  في  لاابتكار  يزدهر  للابتكار. 
الثقة ولااحترام،  فوها  التي يلقى فيها موظَّ
كلامهم  وي�ؤخذ  م�سموع،  �صوتٌ  لهم  ويكون 
ة  لاابتكاريَّ العمل  فبيئة  الجد.  محمل  على 
لدى  الر�ضا  من  عالية  درجة  تتطلب  بيئة 

فين. الموظَّ

النــــــا�س والثقــافـــــة

فــــين ابتكــــار الموظَّ

ثقافة المخاطرة وارتكاب الأخطاء 
عدم الفهم ال�سليم للف�شل 

فون للعمل فيه ب�شكل يومي، �آملين في �صنع تغيير �إيجابي في العالم  �سة هي الإطار الذي ي�أتي الموظَّ �سات لا تبتكر فالابتكار من �صنع الب�شر. والم�ؤ�سَّ الم�ؤ�سَّ
من خلال ثقافة م�ؤ�س�سية لا تكرر مثيلاتها.

ل: »الحدُّ من المخاطر هو هدف القطاع الحكومي« ر الأوَّ الت�صوُّ
ا�سة للمخاطر، ف�إنَّ لاات�ساق ال�شديد والحدَّ من الأخطاء يمثلان  �سات الحكوميَّة ح�سَّ هذا الت�صوُّر خاطئ. فرغم �أنَّ النا�س غالباً ما يعتقدون �أنَّ الم�ؤ�سَّ
ة والهند�سة  ة المتميِّزة في مجالات كالتكنولوجيا الحيويَّ �سات لاابتكاريَّ �أهمية �أي�ضاً بالن�سبة �إلى العديد من �شركات القطاع الخا�ص. ولننظر �إلى الم�ؤ�سَّ

والطيران. فعلى م�ستوى العديد من ال�صناعات، لا يوجد تعار�ض بين لاابتكار وبين انخفا�ض ن�سبة الأخطاء.

ة التي تنظر  نات الرئي�سة لثقافة لاابتكار الكيفيَّ من �ضمن المكوِّ
لدى  يكن  لم  اً،  فتقليديَّ الأخطاء.  ارتكاب  �إلى  �سة  الم�ؤ�سَّ بها 
في  الوقت  لق�ضاء  كافٍ  حافز  الخدميَّة  الحكوميَّة  �سات  الم�ؤ�سَّ
عليها،  المال  و�إنفاق  للف�شل  �ض  تتعرَّ قد  التي  »التجارب«  �إجراء 

ن�ستعر�ض  النا�س.  حياة  في  ر  ي�ؤثِّ الف�شل  هذا  �أنَّ  لاعتقادها 
القطاع  ب�أنَّ  تتعلَّق  التي  ال�شائعة  الفهم  �سوء  حالات  بع�ض  هنا 
الحكومي يخلو من الأخطاء، والتي تهيمن على ت�صوُّرات النا�س، 

�سات. ة للم�ؤ�سَّ والثقافات الداخليَّ

ر الثاني: »كلُّ الأخطاء �سواء« الت�صوُّ
ة  الذكيَّ الأخطاء  بين  التمييز  المرء  ي�ستطيع 
ال�ساذجة  فالأخطاء  ال�ساذجة.  والأخطاء 
ة  تحدث حين يف�شل �شخ�ص ما في �أداء عمليَّ
�أن  المفتر�ض  من  كان  التعريف  عن  غنيَّة 
الأخطاء  ا  �أمَّ �أخطاء.  ارتكاب  دون  يها  ي�ؤدِّ
�أن  ما  �شخ�ص  يحاول  حين  فتحدث  الذكيَّة 
يحالفه  ولا  عمد  عن  جديداً  �شيئاً  ب  يجرِّ
عمليَّة  من  جزء  هو  هنا  فالف�شل  النجاح، 
واحدة  خطوة  الأ�سا�س  في  وهو  التعلُّم 
�سات  الم�ؤ�سَّ لأنَّ  ولكن  النجاح،  طريق  على 

وحوافز  عمليَّات  لوائح  ق  تطبِّ الحكوميَّة 
ال�ساذجة،  الأخطاء  من  للتخلُّ�ص  مت  مِّ �صُ
ق�صد  غير  عن  يخلق  الو�ضع  هذا  ف�إنَّ 
�إلى تجنُّب  ت�سعى  �سية  م�ؤ�سَّ ثقافة وممار�سة 
الأخطاء الذكيَّة. لذلك، ف�إنَّ ت�أ�سي�س مناطق 
من  والتعلُّم،  التجريب  تدعم  �آمنة  وبيئات 
�صت لهذا الغر�ض  خلال معامل ابتكار خُ�صِّ
على �سبيل المثال، من �ضمن �سبل التعامل مع 
الأخطاء  من  للمزيد  وال�سماح  الم�شكلة  هذه 

ة التي نحتاجها بالحدوث. الذكيَّ
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ر الثالث: »المخاطر لي�ست م�شكلة ا�ستراتيجيَّة« الت�صوُّ

ع؟ مــا المق�صـــود بالتنـــــوُّ

ز على الابتكار ع كمحفِّ التنوُّ

�ص في مدى ا�ستعدادنا للا�ستثمار  لا مفرَّ من مواجهة �أيِّ نظام اجتماعي تقريباً للف�شل. والم�س�ألة لا تتعلَّق حقاً بالف�شل �أو عدم الف�شل، بل تتلخَّ
�سية التي يُ�سمح في �إطارها بالمخاطرة والتجريب، كما يرتبط بالبحث عن طرق و�أ�ساليب  في تجنُّب الف�شل. يرتبط الأمر بمناطق العمليَّات الم�ؤ�سَّ
ن  ا الن�سبة المقبولة من الف�شل، فهي �س�ؤال ا�ستراتيجي يتعلَّق بالقدرات لاابتكاريَّة لا بدَّ �أن يتمكَّ �أمَّ ملائمة للتخلُّ�ص من الف�شل قدر الإمكان. 

اً. �سات الحكوميَّة من الإجابة عنه. ففي بع�ض الأحيان، قد يكون تقبُّل المزيد من الف�شل �أمراً منطقيَّ مديرو الم�ؤ�سَّ

ا ترتبط  �سة. وربَّ في الم�ؤ�سَّ ة والثقافيَّة لموظَّ يعبِّ التنوُّع عن التفاوت في الهويَّات لااجتماعيَّ
ال�سمات  �إلخ. وهناك فرق بين  المهنة،  �أو  العمر،  �أو  الأ�صل،  �أو  العِرق،  �أو  بالنوع،  ة  الهويَّ
ذلك(،  �إلى  وما  والإعاقات،  العرقيَّة،  ة  والخلفيَّ والعمر،  )كالنوع،  الب�شر  بها  يولد  التي 
المهنيَّة،  والخبرة  التعليم،  �ضمنها  ومن  الوقت،  مع  تتغيَّ  التي  �سلا�سة  الأكثر  وال�سمات 
ة، �إلخ. فالتنوُّع لا يقت�صر على لااختلافات  واللغة، وال�شخ�صيَّة، والقيم، والحاجات الفرديَّ
عة من الأ�شخا�ص بمفاهيم التعلُّم ولاابتكار  المرئيَّة، بل يتعلَّق �أي�ضاً بعلاقة مجموعة متنوِّ
�سة  د �أنَّ الم�ؤ�سَّ �سة، فهناك عدد هائل من الأبحاث التي ت�ؤكِّ والإبداع والقيمة داخل الم�ؤ�سَّ
عة، ويدخل �ضمن ذلك التنوُّع الذي يعك�س المجتمع المحيط �أو �سوق  التي تحظى بعمالة متنوِّ
�سات ذات العمالة الأكثر تجان�ساً. فعلى �سبيل المثال،  ق نتائج �أف�ضل من الم�ؤ�سَّ العمل، تحقِّ
ي�شير كلٌّ من »روبين �إلي« و»ديفيد توما�س«، الباحثين والأ�ستاذين الجامعيين في »جامعة 
فيها على  عت موظَّ ة �إذا �شجَّ ذ مهامّها ب�صورة �أكثر فاعليَّ �سات تنفِّ هارفارد«، �إلى �أنَّ الم�ؤ�سَّ

ا�ستغلال لااختلافات الموجودة بينهم للو�صول �إلى �أفكار �إبداعيَّة.

كلَّما تنوَّعت وجهات النظر عند التعامل مع الم�شكلة، تنوَّعت الحلول الممكنة. فالتنوُّع ي�شحذ الإبداع.

ــة التفكير الت�صميمـي نمــوذج لعمليَّ

 الفئات التحليلية المجردة
والحلول المجردة

الم�ستقبل

 تحليل
 الو�ضع الحالي

 التوليف بين
الأجزاء المختلفة

 التعرف�إن�شاء نماذج حلول
�إلى الحا�ضر

 التعرف �إلى
الحا�ضر ب�شكل ملمو�س

 الما�ضي
والحا�ضر

ثالثاً: التعاون بحثاً عن حلول
الت�صميم والابتكار في القطاع الحكومي

ة التعاون بحثاً عن  يعتبر التفكير الت�صميمي هو الأ�سا�س الفكري والعملي لعمليَّ
حلول، فوفقاً للباحثين والممار�سين، ف�إن الت�صميم هو »روح لاابتكار«.

ما هو التفكير الت�صميمي؟
ة،  المرجوَّ النتائج  �إلى  ت�صل  التي  الجديدة  الحلول  لت�صميم 
ية ت�ستغلُّ الم�ساهمات الناتجة عن  نحتاج �إلى تن�سيق عمليَّة مت�أنِّ
التحليل والتركيب، وهما �أ�سلوبا التفكير اللذان يعتمد عليهما 
الم�ستقبل.  �إلى  الحا�ضر  من  وتنتقل  الت�صميمي،  التفكير 

رة ت�شتمل على الأبعاد الآتية: ن الأمر عمليَّة متكرِّ يت�ضمَّ
�أبحاث  خلال  من  ملمو�س  ب�شكل  الحا�ضر  �إلى  ف  التعرُّ  u

علماء  ي�ستخدمهما  التي  الأدوات  تطبيق  مع  الت�صميم، 
الأعراق الب�شريَّة لح�صد معلومات عميقة حول حياة الب�شر.
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مبــادئ التفكـير الت�صميمـــي الأربعـــة

الممكنة،  الحلول  وتدر�س  م�شكلة  تواجه  حين 
وحين  »لماذا؟«.  كلمة  ا�ستخدام  عن  ف  تتوقَّ لا 
ا  تنتهي من الأ�شياء التي ت�س�أل عن �أ�سبابها، ربَّ
�إلى الحلِّ الذي تبحث عنه.  لت  تكون قد تو�صَّ
بين  �إلَّ �أنَّ م�س�ؤولي القطاع الحكومي لي�سوا مدرَّ
ذلك،  من  فبدلًا  »لماذا«.  كلمة  ا�ستخدام  على 
 .» »لأنَّ كلمة  ا�ستخدام  �إلى  تقودهم غريزتهم 

ماح  بال�سَّ الراهن  الو�ضع  ي  تحدِّ يتعلَّق 
�إنَّ  وحيث  مختلف،  م�ستقبل  بتخيُّل  لأنف�سنا 
الم�ستقبل،  نحو  ه  موجَّ الت�صميمي  التفكير 
ف�إنَّه ي�ساعدنا على �أن ن�س�أل �أ�سئلةً مثل »ماذا 
نعيد  وحين  ؟«   ... يمكننا  و»هــل  ...؟«  لو 
من  د  الت�أكُّ �إلى  �ستقودنا  الأ�سئلة،  �صياغة 
الم�شكلة  �أي نحلُّ  المنا�سب،  ال�شيء  نفعل  نا  �أنَّ

المنا�سبة، ولا نكتفي بفعل الأ�شياء بالطريقة 
يتعلَّق  كنظام  الت�صميم  ولأنَّ  ال�صحيحة، 
دة والتركيز  بحلِّ الم�شكلات �ضمن قيود محدَّ
مين يبد�ؤون  على النتائج، فالعديد من الم�صمِّ
�أو م�شروعاتهم  اتهم  ب�شكل �شبه تلقائي مهمَّ
التقليدي،  التفكير  �أ�سلوب  ي  بتحدِّ الجديدة 

وهنا يبد�أ لاابتكار.

ة الت�صميم �إلى مبادئ و�سلوكيَّات �أ�سا�سيَّة؟  كيف نترجم تعريف التفكير الت�صميمي وعمليَّ
ة التي ت�ساعد القطاع الحكومي على لاابتكار. هناك �أربعة مبادئ للتفكير الت�صميمي ت�ساعد على فهم المنهجيَّ

المبد�أ الأول: انظر �إلى كلِّ �شيء على �أنَّه تجربة 

ي الو�ضع الراهن المبد�أ الثاني: تحدِّ

ي مفهوم 'الف�شل كخطوة  �سات الحكوميَّة من تطوير قدرتها على تبنِّ ماذا لو نظرت الحكومة �إلى �أيِّ ابتكار في العالم على �أنَّه تجربة؟ لا بدَّ للم�ؤ�سَّ
ة التعلُّم. ي عمليَّ ة' التي تغذِّ ق، وبالتالي ارتكاب 'الأخطاء الذكيَّ د الممار�سة والتجريب على نطاق �ضيِّ على طريق النجاح'، من خلال تعمُّ

دة ت�ساعدنا على ر�ؤية الأبعاد �أو الأجزاء الفرديَّة.  u تحليل الو�ضع الحالي من خلال هيكلة معلوماتنا وا�ستحداث فئات تحليليَّة مجرَّ

عة، و�صياغة حلول ممكنة  u التوليف بين الأجزاء المختلفة للو�صول �إلى حلول كليَّة ممكنة، مع تف�سير النتائج، وا�ستنباط �أفكار ومفاهيم متنوِّ
تتولَّى �أمر التعقيدات على م�ستوى النظام.

u �إن�شاء نماذج الحلول التي يمكننا اختبارها وتقييم مدى �صلاحيتها لهذا لاا�ستخدام العملي ومن ثمَّ تنفيذها.

ها المبد�أ الثالث: امنح المواطن قيمةً ي�ستحقُّ

المبد�أ الرابع: كن ملمو�ساً 

ة الإبداعيَّة و�سيلة قويَّة لا�ستجلاء النظرات الثاقبة التي ت�سمح لنا لا  يعتبر و�ضع متطلَّبات النا�س واحتياجاتهم وظروفهم على ر�أ�س العمليَّ
ة التي ن�ستطيع من خلالها لاا�ستفادة منهم  بالابتكار من �أجلهم، بل بالابتكار بالتعاون معهم، فالابتكار بالتعاون مع النا�س يجعلنا نفهم الكيفيَّ
لُبَّ ال�شبكات لااجتماعيَّة.  التغيير. وهناك على الأقلِّ ميزتان للاهتمام بالنا�س واعتبارهم  �إيجابي على  ز  داخل الن�سيج لااجتماعي كمحفِّ
ة بناءً عليه، �إدراكاً لفكرة �أنَّ »جودة  م الخدمات الحكوميَّ الأولى �أنَّ التركيز عليهم يجعل العلاقات لااجتماعيَّة جزءاً من الأ�سا�س الذي تُ�صمَّ

مة.  تها«. والثانية �أنَّ التركيز عليهم لا يجعلنا ننظر �إليهم كعقبات، بل كموارد ا�ستثمارية قيِّ التفاعلات الإن�سانيَّة هي �سبب فاعليَّ

ة ملمو�ســة، فبا�ستطاعــة  ة لاابتكاريَّ �صـــة في جعــــل العمليَّ ي�ساعد تطبيق المزيد من مهارات الت�صميم المتخ�صِّ
ــــة وافترا�ضيَّة تجعل الم�شكــــلات والحلـــول �شيئاً ملمو�ساً. روا وين�شئوا نمـــاذج ماديَّ مــين �أن يت�صوَّ الم�صمِّ

ة ت�أثير ت�صــوُّر الأحجام والعلاقات و�آثارها ب�صيغــــة تختلف عن �صيغة جداول  ولا ينبغــــي لاا�ستهانـــــة بقوَّ
بيانات الـ»�إك�سل«. فالت�صوُّر من خـــــلال لاارتكـــــاز علــــى الأ�شكـــال والعلاقات والممار�سات التجريديَّة في 
د من التعاون، وهو التعاون  التجربــــة الم�شتركة ل�شيء ملمو�س، يجعلنــــا قـــــادرين على ممار�سة نمط محدَّ
دة، والذي يعتبر �أمراً محورياً في البحث عن حلول. كما يمنحنا الت�صوُّر �أي�ضاً القدرة  على م�ستويات متعدِّ

�صين والمواطنين.  على �إجراء حوار �أف�ضل وبناء توافق في الآراء بين المتخ�صِّ
الت�صميمي  التفكير  يحملها  التي  الإمكانات  لإظهار  ومحاولة  الأولى  الخطوة  هي  الأربعة  المبادئ  تلك 
�سات التي �أدرجت التفكير الت�صميمي �ضمن خدماتها الحكوميَّة،  للحكومة، ورغم �أنَّ هناك المزيد من الم�ؤ�سَّ

فما زال الطريق �أمامنا طويلًا.
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ل �إلى حلول عقد وِر�ش عمل مع المواطنين والتو�صُّ

رابعاً: ال�شجاعة
اً للولوج في بقاع مجهولة تبد�أ في الظهور فقط حين تجرُ�ؤ على اقتحام هذا الفراغ والخواء  اً للـت�ضحية، وم�ستعدَّ تولد ال�شجاعة حين تكون م�ستعدَّ

واللافعل. وهذا هو جوهر القيادة.

على �سبيل المثال: حين تعاون »معمل مايندلاب« 
الدنماركيَّة  ال�سلطات  مع  ة  لاابتكاريَّ للأبحاث 
الر�سوم  لخدمة  جديدة  حلول  �إيجاد  بهدف 
الإلكترونيَّة من خدمات الجيل الجديد، اعتقد 
ر�سائل  �صورة  في  �صياغتها  �أنَّ  الخدمة  رو  مطوِّ
للمواطنــــين.  �سيروق  المحمـــول  عبـر  ق�صيرة 
عن  المواطنين  ال�ضرائب  وكالة  �س�ألت  لو  بينما 
ي  كمِّ ا�ستق�صاء  خلال  من  الخدمة  في  ر�أيهم 
لون  يف�ضِّ ب�أنَّهم  منهم  العديد  لأجابها  معياري، 
ب�أنف�سهم  ة  ال�ضريبيَّ �إقراراتهم  موا  يقدِّ �أن 
�إجراء  من  بدلًا  ولكن  كاتهم،  تحرُّ �أثناء  في 
مايندلاب«  »معمل  فو  موظُّ ر�سم  ا�ستق�صاء، 
رة« مرئيَّة، ك�سيناريوهات الأفلام،  ة م�صوَّ »ق�صَّ

�أظهرت كيف يمكن لخدمة الر�سائل الق�صيرة 
المواطنون  خ�ضع  وحين  عملي.  ب�شكل  تنجح  �أن 
لا�ستق�صاء  وخ�ضعوا  للخدمة،  ة  �صوريَّ لتجربة 
هواتفهم  بها  �سي�ستخدمون  التي  ة  الكيفيَّ حول 
في  جلو�سهم  �أثناء  البيانات  لإدخال  المحمولة 
وب�صحبتهم  اراتهم  �سيَّ داخل  �أو  الأنفاق  مترو 
بهم،  ة  الخا�صَّ والأر�صدة  الرواتب  بيانات 
تجذب  لا  الخدمة  �أنَّ  فج�أة  فون  الموظَّ اكت�شف 
الفعل  ردَّ  وا  تلقَّ وحين  كبيرة.  لدرجة  المواطنين 
ت�أجيل  النظام  رو  ر مطوِّ قرَّ المواطنين،  هذا من 
التي  الملايين  ر  وفَّ ا  ممَّ  ، الحلِّ هذا  تطبيق 
تُ�ضــــخُّ  �أو  للمواطنين،  �أخرى  ة  مرَّ تعود  قد 
�إلحاحاً. �أكثر  ــة  تنمويَّ احتياجــــات  ل�سدِّ 

ب�إيجاد  المواطنين  مع  التعاون  ة  عمليَّ تتعلَّق 
كما  معهم،  بالتعاون  جديدة  حلول  ابتكار  �أو 
الحلول.  تلك  بها  م  تُ�صمَّ التي  ة  بالكيفيَّ تتعلَّق 
فين  الموظَّ م�ساعدة  في  المواطنون  يبرع  فقد 
المقترحة  الحلول  �أيِّ  معرفة  في  الحكوميِّين 
العمل  ور�ش  ووظيفة  عليهم.  للتطبيق  ي�صلح 
هي  حلول  عن  بحثاً  فيها  التعاون  يجري  التي 
�إ�شراك المواطنين ب�أ�ساليب هادفة وملمو�سة في 
الممكنة  ة  الم�ستقبليَّ للآفاق  ال  الفعَّ لاا�ستك�شاف 
بالتعاون مع �أ�صحاب الم�صالح المعنيِّين. المنهجيَّة 
ة  ة المعمول بها هنا هي تقديم نماذج مبدئيَّ المحوريَّ
وي�ستطيعون  بالمواطنين،  ترتبط  التي  للحلول 
مبا�شر. ب�شكل  فيها  �آراءهم  موا  يقدِّ �أن 

القيادة الابتكاريَّة
�سة، فكلُّ من�صب قيادي يحمل �سمات مميَّزة قد ت�ساعد في الدفع بعجلة لاابتكار عبر الأبعاد الثلاثة  قد يظهر قادة ابتكاريُّون من �أيِّ مكان داخل الم�ؤ�سَّ
للنظام البيئي لاابتكاري: الوعي، والقدرات لاا�ستراتيجيَّة، والتعاون بحثاً عن حلول، ولكي تن��شأ ريادة ابتكاريَّة في القطاع الحكومي، لابد و�أن تتوافر �أربعة 

�أنماط مختلفة للقادة لاابتكاريِّين:

القـــائد ذو الر�ؤيــــة
ي�ستطيع  كما  وجريئة،  طموحة  ر�ؤية  ي�صوغ  الذي  ال�سيا�سي  القائد  �إنّه 
فين، وهذا  �سة وكل المجتمع، ويُ�شعل طاقات وطموح الموظَّ ه الم�ؤ�سَّ �أن يوجِّ

القائد يطرح على نف�سه الأ�سئلة الآتية:
ر  �أن تفجِّ هل �صغت ر�ؤيةً وا�ضحةً وطموحةً وطويلة المدى من ��شأنها   u

تكت�سب  كي  تها  م�س�ؤوليَّ ل  �أتحمَّ التي  ة  الحكوميَّ �سات  الم�ؤ�سَّ طاقات 
الجر�أة على لاابتكار؟

فين ب�شكل ملمو�س النتائج التي �أعتبرها دليلًا على  حت للموظَّ u هل و�ضَّ

النجاح؟
تها  م�س�ؤوليَّ ل  �أتحمَّ التي  �سات  الم�ؤ�سَّ �سة/  الم�ؤ�سَّ �أنَّ  من  دت  ت�أكَّ هل   u

ى الدعم ال�سيا�سي الكافي والموارد الكافية لتحقيق الأهداف التي  تتلقَّ
عها منها؟ �أتوقَّ

القــائد التمكــينـــي
وتتمثل  الحكوميَّة.  الدوائر  �إحدى  في  التنفيذيين  الم�س�ؤولين  كبير  هو 
�سة  للم�ؤ�سَّ ة  مثاليَّ لأو�ضاع  توفيره  في  المميَّزة  القائد  هذا  م�ساهمة 

لاابتكاريَّة، وهو مطالب بالإجابة عن الأ�سئلة الآتية:

ــــة القيـــــادة الابتكــــاريَّ

 القدراتالوعي
الا�ستراتيجيَّة

 التعاون بحثاً
عن حلول

ال�شجاعة

القائد ذو الر�ؤية
»ال�سيا�سي«

القائد التمكيني
»المدير التنفيذي«

القائد المحوري
ط« »مدير متو�سِّ

القائد المعرفي
�سة« »رئي�س الم�ؤ�سَّ

ي�صوغ ر�ؤية 
تتطلَّب لاابتكار

ي�شرك المديرين 
في حوار حول 

لاابتكار

ي�ستخدم لغة 
لاابتكار في حلِّ 

الم�شكلات

فين  ن الموظَّ يمكِّ
من التدبُّر في 
ممار�ساتهم

يخلق م�ساحة 
للابتكار

ف مجموعة  يوظِّ
عة من  متنوِّ

يها المواهب وينمِّ

ى التنوُّع يتبنَّ

ع التجريب  ي�شجِّ
والتعلُّم على نطاق 

�ضيِّق

فين  يمنح الموظَّ
رخ�صة للابتكار

ي�صوغ 
لاا�ستراتيجيَّات 

الداعمة للابتكار 
ذها وينفِّ

ي�ستثمر في 
القدرات 
ة لاابتكاريَّ

ع من الم�س�ؤولين  يتوقَّ
�أن يكونوا مبتكرين 

محترفين
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د ب�شكل عملي على  فين 'رخ�صة للابتكار'، وهل �سلوكياتي ت�ؤكِّ u هل منحت الموظَّ

تلك الرخ�صة؟
الذي  لاابتكاري  للأ�سلوب  وا�ستراتيجيات  وا�ضحة،  ا�ستراتيجيَّة  لدينا  هل   u

نا لاابتكاري؟ نرغب في اتباعه، وهل نعمل على �إدارة ملفِّ
�ستي  ال وعلى نحو كافٍ في بناء نظام بيئي ابتكاري لم�ؤ�سَّ u هل �أ�ستثمر ب�شكل فعَّ

بجميع م�ستوياتها من �أعلى �إلى �أ�سفل؟
له لنا لاابتكار،  فين في حوارٍ م�ستمرٍّ حول المعنى الذي يمثِّ u هل �أ�شرك الموظَّ

ة التي ن�ستطيع بها الح�صول على المزيد منه؟ والكيفيَّ

القــائد المحـــوري
ة،  الحكوميَّ الأق�سام  �أو  الدوائر  في  الو�سط  مديري  من  يكون  قد  القائد  هذا 
�سة، وتميكن  فمركزه يتيح له �إطلاق العنان للإمكانات لاابتكاريَّة داخل الم�ؤ�سَّ
�إلى  ل  التو�صُّ في  والم�ساعدة  حلول،  عن  بحثاً  التعاون  ة  عمليَّ ي  وتبنِّ فين،  الموظَّ
حلول �أكثر تنوُّعاً. وب�صفته قائداً محورياً، عليه �أن ي�س�أل نف�سه الأ�سئلة الآتية:

�أو�سع  ب�شكل  �أ�سهم  �أن  �أ�ستطيع  وكيف  �سة،  الم�ؤ�سَّ داخل  و�ضعي  �أدرك  هل   u

و�أ�ساعد في التعامل مع الفر�ص التي تقابلنا والتحديات التي تواجهنا؟
فون الذين يتمحور دوري حولهم، والذين يجب �أن �أتعاون معهم  u من هم الموظَّ

على اختلاف درجاتهم الوظيفيَّة؟
u هل �أدرك �أنَّني �أ�ستطيع تحقيق المزيد ب�إطلاق العنان لمن حولي، وال�سماح 

ة التعاون بحثاً عن حلول للحدوث، من خلال �إ�شراك جميع العنا�صر  لعمليَّ
م فيهم؟ المحيطة بالم�شكلة محلِّ البحث بدلًا من التحكُّ

القــائد المعـــرفــــي
�سة مدر�سة �أم م�ست�شفى �أم دار  �سة، �سواء �أكانت تلك الم�ؤ�سَّ هو رئي�س م�ؤ�سَّ
تحديداً  يفهمون  فوهم  وموظَّ �سات  الم�ؤ�سَّ ر�ؤ�ساء  فوحدهم  �إلخ.  ين،  م�سنِّ
فكرة  لتنفيذ  المطلوب،  والتوا�صل  والعمليَّات  المطلوبة،  الجديدة  المهارات 
وا  يهتمُّ �أن  يجب  لذلك،  تحقيقاً  ولكنَّهم،  �آخر،  مكان  من  انبثقت  دة  جيِّ
القادة المعرفيِّين  ف�إنَّ  فين ولاابتكار، وعليه،  ب�إ�شراك الموظَّ ا�ستباقي  ب�شكل 

يطرحون الأ�سئلة الآتية:
ي�سهموا  �أن  ي�ستطيع الجميع  ابتكاريَّة حديثة  بيئة  �أن��شأنا  �أيِّ درجة  �إلى   u

فيها ب�أفكارهم وت�ؤخذ م�ساهماتهم فيها على محمل الجد؟
ل �إلى حلول جديدة قابلة للتنفيذ  u هل ن�سعى بحما�س وبالقدر الكافي للتو�صُّ

�سة؟  ونابعة من م�صادر خارج الم�ؤ�سَّ
لنا �إليها ليتعلَّموا منها؟  الة التي تو�صَّ u كيف نتقا�سم مع �أقراننا الحلول الفعَّ

القيادة  تتطلَّب  لاابتكاري،  القائد  ي�شغله  الذي  المن�صب  عن  النظر  بغ�ضِّ 
و�إدارة  ي  تبنِّ على  القدرة  مع  ال�شجاعة.  من  كثيراً  لاابتكاريَّة  الحكومية 
الغد  م�شكلات  لتناول  ة  ب�شدَّ نحتاجها  التي  عة  المتنوِّ الجديدة  الأفكار 
ة التي تتطلَّب اقتحام  واقتنا�ص الفر�ص التي نقابلها. �إنَّها القيادة لاابتكاريَّ
م�ساحات و�شعاب مجهولة، حتَّى لو تطلَّب الأمر قدراً من »المخاطرة« لاتخاذ 

الخطوة الأولى، فقد يكون هذا هو ما نحتاج �إليه.
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