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�أفكار  �لموؤ�س�سات �لحكومية و�لإبد�ع في توليد  �لبتكار في 
�أمرً� جديدً�.  لي�س  للمجتمع،  م�سافة  قيمة  م  تقدِّ جديدة 
لتطوير  �لقومي  »�لمعهد  ي�ستعين  �لمتحدة«،  »�لمملكة  ففي 
�سين  و�لممرِّ اء  بالأطبَّ ة«  �ل�سحيَّ �لخدمات  وتح�سين 
ب�سكل  ومبتكرة  جديدة  علاج   طرق  لتطوير  و�لمر�سى 
�لعامة  »�لإد�رة  ق  تطبِّ �لمتحدة«،  »�لوليات  وفي  جذري. 
وهي  �لب�سري  بالجانب  تهتمُّ  حلولً  �لنقل«  ل�سلامة 
م �أ�ساليبَ مبتكرةً لتاأمين �سلامة �لنقل �لجوي. وفي  مِّ ت�سَ
لدعم  ��ستر�تيجيَّة جديدة  �لحكومة  �بتكرت  »�أ�ستر�ليا«، 
ة  خطَّ ة«  �لعامَّ �لخدمــــات  »قطـــاع  فد�سن  �لإبد�ع؛  ثقافة 
�لخدمات  �سمن  �لتعاوني  �لبتكار  لإدر�ج  طموحة  عمل 

مة للمو�طنين.  �لم�ستد�مة �لمقدَّ

ة فاإنه يمكنها  �سات �لحكوميَّ ورغم بع�س �لعو�ئق �لتي تو�جه �لموؤ�سَّ
�لخا�سة  �سات  �لموؤ�سَّ قتها  طبَّ �لتي  و�لأدو�ت  �لممار�سات  تطبيق 
ب�سكل منهجي لتحقيق تح�سين جذري في �لقطاع �لحكومي. ولكي 
ر مُناخ �بتكاري ملائم، لبدَّ لأ�سحاب �لمر�كز �لقياديَّة من  يتوفَّ
تاأ�سي�س بيئة وبنية �بتكاريَّة تحتيَّة. ويقوم هذ� �لنظام على �أربعة 
�لحكومي  �لقطاع  بها  ل  يتو�سَّ �لتي  ة  �لكيفيَّ في  متز�منة  تحوُّلت 

�إلى حلول مجتمعيَّة جديدة:
مة  ومنظَّ و�عية  ة  منهجيَّ �إلى  �لع�سو�ئي  �لبتكار  من  �لتحوُّل   u

لتجديد �لقطاع �لحكومي.
ة �إلى بناء قدر�ت �بتكاريَّة على  u �لتحوُّل من �إد�رة �لمو�رد �لب�سريَّ

جميع �لم�ستويات �لحكوميَّة.
بين  �لتن�سيق  �إلى  و�لم�سروعات  ات  �لمهمَّ �إد�رة  من  �لتحوُّل   u

عمليَّات �لتعاون بحثاً عن حلول.
ة �إلى �لقيادة �ل�سجاعة  �سات �لحكوميَّ u و�لتحوُّل من �إد�رة �لموؤ�سَّ
للابتكار على م�ستوى �لقطاع �لحكومي وما يتبعه من موؤ�س�سات.

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

ل يقت�سر مفهوم �لقيادة �لمبدعة في حياتنا على مكان 
�لعمل، بل �إن كل �إن�سان يمكن �أن يكون قيادياً مبدعاً، 
فالأب قياديٌّ مبدعٌ في محيط عائلته، و�لمدير  قيادي 
مبدع في مكان عمله، لذ� من �لمهم �أن يمتلك �لجميع 
خا�سة  �لمبدع،  �لقيادي  مو��سفات  من  �لأدنى  �لحد 
مبدعين،  يكونو�  �أن  يمكن  �لب�سر  كلَّ  �أنَّ  علمنا  �إذ� 

به  تمرُّ  �لذي  �لكبيَر  رَ  �لتطوُّ �أنَّ  كما  �لفرد،  ذكاء  بدرجة  مرهوناً  �لأمرُ  ولي�س 
مجتمعاتنا يتطلَّب �أن يتحلَّى �لأفر�دُ بمزيدٍ من �لمهار�ت و�ل�سفات �لإيجابيَّة. 

�ل�سخ�سية  حياتنا  في  �لنجاحَ  علينا  لُ  �سَيُ�سَهِّ �ل�سفات  بهذه  �لتحلِّي  �أنَّ  ول�سكَّ 
و�لمهنية، وينطلق بنا نحو �آفاقٍ جديدة. فالقائدُ �لناجحُ يمثِّل م�سدرَ �إلهامٍ وقدوة 
لكلِّ مَن حوله، وحافزً� يدفعهم نحو �لمزيد من �لعمل، ولي�س �أدل على �سخ�سية 
�لقائد �لملهم من �سيدي �ساحب �ل�سمو �ل�سيخ محمد بن ر��سد �آل مكتوم، نائب 
للعالم  م  قدَّ �لذي  �لله«،  »رعاه  دبي  حاكم  �لوزر�ء  مجل�س  رئي�س  �لدولة  رئي�س 
�لعمل  على  وحثِّهم  �لآخرين  تحفيز  على  �لقادر   �لمبدع  للقيادي  �سورةٍ  �أف�سلَ 

�لدوؤوب و�لنجاح و�لتميُّز في كافة �لميادين. 

ولكي نكونَ قياديين مبدعين في عملنا وو�سط عائلاتنا، لبدَّ �أن نكونَ قادرين على 
�لتفكير خارج �ل�سندوق د�ئماً، و�أن نتحلى بال�سدق و�لثقة بالنف�س حتى ن�ستطيعَ 
مَ لهم �لفر�سةَ للاإبد�ع و�لتميز، بل  تركَ �لتاأثير �لأمثل لدى �لآخرين، و�أن نقدِّ

وننقل لهم �سفاتَ �لقيادي �لمبدع. 

عَ �لعملَ �لجماعي �لذي يخلقُ �لتناف�سيةَ، وبالتالي ي�سحذ �لفكرَ  كما يجب �أن ن�سجِّ
تطوير  في  نجحنا  قد  نكون  وهنا  �لمجالت،  جميع  في  �لإبد�ع  �سر�ر�تِ  ويطلقُ 

حياتنا، �لعملية �أو �لأ�سرية، وو�سلنا بها �إلى م�ستوياتٍ �أف�سلَ. 

ومن خلال �لمجموعة �لجديدة لمبادرة »كتاب في دقائق« �لخا�سة بموؤ�س�سة محمد 
�ل�سوءَ على مفهوم  ت�سلِّطُ  �إلى مو�سوعاتٍ متجددةٍ  نتعرف  �آل مكتوم  ر��سد  بن 
�إلى جانب تعزيز �لخريطة �لثقافية  �لإبد�ع و�لبتكار �لحكومي وتاأهيل �لأبناء، 

لدى �لأفر�د للتو��سل بنجاح مع �لآخرين. 

نحو  �لإبد�عي  �لتعاون   ... �لحكومي  �لبتكار  »قيادة  كتاب  خلال  من  ونتعرف 
بناء مجتمع �أف�سل« �إلى كيفية بناء بيئة �بتكارية في �لموؤ�س�سات �لحكومية، وطُرُق 

ز �لبتكارَ.  و�سول �لقطاع �لحكومي �إلى حلول مجتمعية جديدة تعزِّ

ع�سر  في  وم�ستقل  مثابر  جيل  تن�سئة   ... �لتفكيَر  �أبناءَك  »علِّم  كتابُ  وي�سلِّطُ 
مات �لتفوُّق �لأكاديمي و�لنجاح  �لحلول �لجاهزة« �ل�سوءَ على كيفية توفير كل مقوِّ
�لمهني لأبنائنا، و�سُبُل تاأهيلهم ليعتمدو� على �أنف�سهم ويقومو� بحلِّ م�سكلاتهم. 

ي �لحو�جز �للامرئية في عالم �لأعمال  مُ كتابُ »�لخريطة �لثقافية ... تخطِّ ويقدِّ
�لأ�سخا�س وفي  �لأعمال مع جميع  �ل�سحيح في عالم  �لتو��سل  �أ�ساليبَ  �لدولية« 
رُ على هذ�  توؤثِّ �لتي  �لثقافية  و�لإ�سار�ت  �لتلميحات  دولة كانت، وطرق فهم  �أي 

�لتو��سل.

مَ  ناأمل �أن تنالَ �لمجموعة �لجديدة من مبادرة »كتاب في دقائق« �إعجابكم، وتقدِّ
لكم عظيمَ �لفائدة في مجالت حياتكم �ليومية كافة.

في ثوانٍ...

ال�شجاعة
(القيادة)

التعاون بحثاً عن حلول

القدرات
الا�شتراتيجية 

الــوعــــي
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اأولًا: الــــوعــــــي
الم�شهد الابتكاري العام

الابتكار: من الفكرة اإلى القيمة 
مة على  �لبتكار �لحكومي هو عمليَّة تكوين �أفكار جديدة وتحويلها �إلى قيمة مفيدة للمجتمع. ويُولِي مفهوم �لبتكار �أهمية كبيرة لقدرة �لمنظَّ

د من �سلاحيتها لتحقيق �لقيمة.  تكوين و�نتقاء �أف�سل �لأفكار  وتنفيذها بفاعلية، و�لتاأكُّ

مو� لهم �لتمكين �للازم  فيهم ويقدِّ من �ل�سعب �أن يتو��سل �لمديرون مع موظَّ
ة �لهادفة من دون لغة م�ستركة. �لمق�سود هنا  لممار�سة �لأن�سطة �لبتكاريَّ
ة �ستكون في هذه �لحالة �أقلَّ تكلفة و�أكثر فاعلية،  هو �أنَّ �لجهود �لبتكاريَّ

فوفقاً لـ»�لمكتب �لقومي للمحا�سبة«، و�لذي �أجرى بحثاً حديثاً حول �لممار�سات 
في  منه  و�لهدف  �لبتكار  معنى  ت�سوُّ�س  يعتبر  �لبريطانيَّة،  للحكومة  ة  �لبتكاريَّ

فين من �سمن �لحو�جز �لرئي�سة �لتي تحول دون �لو�سول �إلى �أفكار  �أعين �لموظَّ
جديدة. ولهذ� من �لمهم �أن نبد�أ بالإجابة عن �لأ�سئلة �لآتية:

u ما هدف �لبتكار �لحكومي؟
u من �أين ياأتي �لبتكار؟

u ما �أنو�ع �لبتكار؟

قها؟ u ما �لقيمة �لتي ي�ستطيع �لبتكار �لحكومي �أن يحقِّ

الفكرة تنفيذهاالقيمة

دة  ة ومتعدِّ م هذ� �لتعريف �عتبار�ت مهمَّ يقدِّ
لأ�سحاب �لمر�كز �لقياديَّة �لحكوميَّة:

�أولً: لأن �لأفكار �لعظيمة ل تن�ساأ من عدم. 
 ، ولأن �لبتكار �لحكومي ل علاقة له بالحظِّ
حدِّ  في  ومهنةٌ  جاد  وعملٌ  و�عٍ  جهدٌ  هو  بل 

ذ�تها.
�لأفكار  �أف�سل  تنفيذ  علــى  للقدرة  وثانيـــاً: 
لم  ما  للابتكار  مجال  فلا  محوريَّة،  �أهمية 
�لأفكار.  �أف�سل  تنفيذ  في  �سة  �لموؤ�سَّ تنجح 
�لتي  �لألغاز  تحويل  من  �سة  للموؤ�سَّ بدَّ  فلا 

من  ��ستر�ساديَّة،  علامات  �إلى  ت�ستك�سفها 
تتابعاً  تجعل  �لتي  للاأ�سباب  فهمها  خلال 
ق  معيناً �أو مجموعة معيَّنة من �لخطو�ت تحقِّ
ك  تتحرَّ �لنهايـــــة  وفي  ة،  �لمرجـــــوَّ �لنتائــج 
من  بد�ية  معرفي«  »نفــــق  عبر  �ســـــة  �لموؤ�سَّ
ة  �ل�ستر�ساديَّ بالعلامات  ومرورً�  �لم�سكلــــة 
وو�سولً �إلى قو�عد ونظم جديدة مع معرفة 
ما  خدمة  �أو  ما  �سيا�سة  �إلى  تحويلها  كيفيَّة 

وتو�سيلها بكفاءة للجمهور.
على  �لتاأكيد  �ل�سروري  من  لأنه  وثالثاً 

من  فالعديد  �لبتكار،  في  »�لقيمة«  �أهمية 
كافية  در�ية  على  لي�ست  �لعامة  �سات  �لموؤ�سَّ
بقيمة ما تقدمه من منفعة فعلية للمجتمع. 
لمنظومة  �لمبرمجة  �لقو�عد  تنفيذ  د  فبمجرَّ
متى  �لموؤ�س�سات  بع�س  تعرف  ل  �لخدمات، 
عدمها.  من  �لقو�عد  تلك  قيمة  ��ستد�مة 
مة  �لمقدَّ �لقيمة  ق  تحقِّ �أن  هو  فالفي�ســــل 
للمجتمع �أربع »نتائج نهائيَّة« هي: �لإنتاجيَّة، 
و�لنتائــــج  للم�ستخـــدم،  �أف�ســــل  وتجربـــــة 

�لمتوخاة، و�لم�ساو�ة.

 علامات
اللـغــزا�شتر�شادية

 قواعد
 خوارزمية
جديدة
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ز�ت �لبتكار  ة �إلى محفِّ ت�سير �لكتابات �لتقليديَّ
�لآتية:

u البحث والتطوير
�لحكومية  و�لتطوير  �لبحث  �أعمال  تُجرى 
د�خل  �أو  ة،  �لأكاديميَّ و�لمعاهد  �لجامعات  في 
مت خ�سي�ساً لهذ�  مِّ مر�كز بحثيَّة ووحد�ت �سُ

�لغر�س.

u التكنولوجيا الجديدة
جهود  بين  تربط  �لتي  �لمعلومات  تكنولوجيا 

�لحكومة و�حتياجات �لمو�طنين.

u متطلَّبات الكفاءة

زً� مهماً للابتكار.  تعتبر متطلَّبات �لكفاءة محفِّ
�لكفاءة  متطلَّبات  تعتبر  »�لدنمارك«،  ففي 
فقد  �لبتكاريَّة.  للجهود  زة  محفِّ �أ�سا�سيَّة  ة  قوَّ
�لحلول  في  �ل�سر�ئب  م�سلحة  ��ستثمرت 
�لإلكترونيَّة،  للحكومة  مة  �لمتقدِّ ة  �ل�سريبيَّ
�ت�سال  مر�كز  لت�سبح  تنظيمها  و�أعادت 
�لكفاءة  بمكا�سب  للوفاء  محاولة  في  مركزيَّة، 
�لتي تبلغ حو�لي 25٪ خلال �سنو�ت معدودة. 

 
فين u الابتكار اعتماداً على الموظَّ

�سة  ل �لموؤ�سَّ ز �لبتكاري حين تُفعِّ ين�ساأ هذ� �لمحفِّ

فيها »�لعاديين«  �لحكوميَّة خبر�ت و�أفكار موظَّ
وت�ستفيد منها على كل م�ستوياتها. 

u الابتكار اعتماداً على المواطنين
ت�سرك  حين  �لبتكاري  ز  �لمحفِّ هذ�  ين�ساأ 
وم�سروعات  �لمو�طنين  ة  �لحكوميَّ �سات  �لموؤ�سَّ
�لأعمال و�لم�ستخدمين �لنهائيين ب�سكل منتظم 
ة  �لمنهجيَّ تلك  وتعتمد  جديدة.  حلول  خلق  في 
حول  ونوعيَّة  ثاقبة  نظر�ت  بين  �لجمع  على 
حياة �لنا�س �لعاديين من ناحية، وبين �إ�سر�ك 
�لمو�طنين في ور�س �لعمل و�لجتماعات ومو�قع 

�لتو��سل �لجتماعي وغيرها.

مـــن اأيــن يـاأتــــي الابتكـــــار؟

1- كيف نعرف الابتكار الجديد؟

2- ما الذي يجعل الابتكار جديداً؟

ا �لبتكار  يعتبر �لتفريق بين �لبتكار �لتر�كمي و�لجذري مفيدً� هنا. فالبتكار �لتر�كمي هو تح�سين تدريجي للعمليَّات و�لمنتجات �لموجودة بالفعل. �أمَّ
�لجذري فياأتي بعمليَّات وخدمات جديدة تماماً.

ل مجتمعةً �لم�ساحة �لبتكاريَّة، وت�ساعد على تقديم �أ�سلوب مفيد للتفكير في �لبتكار �لحكومي: هناك �أربعة �أنماط من �لبتكار ت�سكِّ
�إلى  و�إ�سافة قيمة  �لعمل  تنظيم هياكل وعمليات وروتين  �سة �لحكوميَّة:  للموؤ�سَّ �لد�خلية  ز على �لحياة  ويركِّ العمليَّات،  الابتكار على م�شتوى   u

�سة. مخرجات �لموؤ�سَّ
م للاأفر�د و�لموؤ�س�سات خارج �لهيئة �لحكوميَّة. ولأنَّ »�لمنتج« هو �لمخُرج �لنهائي لجهود  u الابتكار على م�شتوى المنتجات، ويتعلَّق بالتغيير�ت فيما يُقدَّ

�سة، ففي �لحكومة قد يكون هذ� �لمخُرج هو �إحدى �لخدمات �أو �ل�سيا�سات. �لموؤ�سَّ

ما اأنماط الابتكار؟؟
يتفق �لجميع على �أنَّ �لبتكار هو خلق �سيء جديد، ولكن غالباً ما يكون هناك قدرٌ كبير من �لت�سوي�س حول 

�لمق�سود من كلمة »جديد«. وهناك �سوؤ�لن مطروحان في هذ� �ل�سدد:

 الابتكار التراكمي مقارنةً بالابتكار الجذري

على م�شتوى النظام

الابتكار التراكمي (نفعل ما 
نفعله ب�شكل اأف�شل)

(ابتكار جديد 
بالن�شبة لنا)

الابتكار الجذري (ابتكار 
جديد بالن�شبة للعالم)

نات  على م�شتوى مكوِّ
 النظام

�إ�سد�ر�ت جديدة من خدمات قائمة 
بالفعل )�إ�سد�ر جديد من خدمة 

�إ�سد�ر �لهوية(

نات �لمنتج و�لعمليَّات   تح�سين مكوِّ
)كتح�سين �إد�رة �لمو�رد �لب�سريَّة(

�أجيال جديدة من �لمنتجات 
)�إ�سد�ر�ت ثقافية متخ�س�سة في 

�إتقان �للغة(

نات و�لعمليات �لجديدة في  �لمكوِّ
�أنظمة متاحة )تطبيق �لإد�رة 
ة( �لر�سيقة في �لموؤ�س�سات �لعامَّ

�لحكومة �لإلكترونيَّة
�لطاقة �لنوويَّة

�سكل جديد تماماً من �لتعاون بين 
�لمد�ر�س، و�ل�سرطة وموؤ�س�سات 

�لمجتمع �لمدني
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قيمة الابتكار في القطاع الحكومي

�لمديرون  بها  ي�ستر�سد  و�لتي  تحقيقها،  من  تمكنها  �لتي  و�لو�سائل  �أهد�فها  خلالها  من  �سة  �لموؤ�سَّ د  تحدِّ �لتي  �لأد�ة  هي  �ل�ستر�تيجيَّة 
فون في عملهم.  و�لموظَّ

خل  بالدَّ �لخا�س  �لقطاع  في  �لنجاح  يقا�س 
�لمرتفع �أو بالأرباح �أو بارتفاع قيمة �لأ�سهم، 
في  �لنجاح  يبدو  فكيف  �سبق.  ما  كل  �أو 
تقدير  نموذج  هو  ها  �لحكومي؟  �لقطاع 
�س  �أُ�سِّ وقد  �لحكومي.  �لقطاع  في  �لقيمة 
تقليدي  نموذج  على  �عتمادً�  �لنموذج  هذ� 
ة �لقطاع  لمعطيات ومخرجات ودخل و�إنتاجيَّ
�لأربعة  �لأنماط  من  ن  ويتكوَّ �لحكومي، 

�لآتية:
ـــة: �أي �لقـــدرة علــى تاأ�سي�س  u الاإنتاجيَّ

ومخرجات  مدخلات  بين  �أف�سل  علاقة 
ة �لقطاع �لحكومي. �إنتاجيَّ

خدمــــات  مـــن  الم�شتفيدين  تجارب   u

من  قيا�سها  يمكن  الحكومي:  القطاع 
�لمو�طنين  تقييم  ل  معدَّ معرفة  خلال 
ة �لإيجابي لتجربتهم  و�لم�سروعات �لتجاريَّ

مع  تلك �لخدمات.
u النتائج: تعبرِّ عن قدرة مخرجات جهود 
�لنتائج  تحقيق  على  �لحكومي  �لقطاع 

ة.  �لمرجوَّ

�لتي  �لقيمة  �أنماط  عن  تعبرِّ  الم�شاواة:   u

ي �إلى تح�سيـــن  تن�سئهــــا �لبتكــــار�ت فتوؤدِّ
و�لتمكــــين  �لمو�طنــــين  م�ساركــــة  معدلت 
و�ل�سفافية و�لم�سوؤوليَّة �لمجتمعية و�لم�ساو�ة.
�ثنتين  �أو  و�حدة  م�ستوى  على  قيمة  �إنَّ خلق 
يمثِّل  ل  �لنهائيَّة  �لنتائج  تلك  من  فح�سب 
�لحكوميـــة.  �سات  للموؤ�سَّ بالن�سبــــة  �سعوبة 
�سـات  �لموؤ�سَّ يو�جـــه  �لذي  ي  �لتحــــدِّ �أنَّ  �إل 
على  �إيجابيَّة  قيمـــــة  خلـــق  هو  �لحكوميـــــة 
م�ستوى كل �لنتائج �لنهائيَّة في نف�س �لوقت.

�أو  �لمنتجات  �أحد  و�سع  عند  ين�ساأ  و�لذي  الوظيفي،  الابتكار   u

�أهمية  ويكت�سب  جديدة  وظيفة  فيوؤدي  جديد،  �سياق  في  �لخدمات 
جديدة لدى م�ستوى �لم�ستخدمين. 

للنموذج  �سة  �لموؤ�سَّ بتغيير  ويتعلَّق  والتبديل،  الاإحلال  ابتكار   u

�سات �لحكومية  �لفكري �لخا�س بها تغييرً� تاماً. وهنا تخ�سع �لموؤ�سَّ
�سات  �إلى عملية �إحلال وتبديل فكريَّة مهمة فتنظر �إلى نف�سها كموؤ�سَّ

خدميَّة بحتة.
ة �لأربعة بالإ�سافة �إلى �سل�سلة �لبتكار �لتر�كمي  هذه �لأنماط �لبتكاريَّ
نموذجاً  تمنحنا  و�لتي  ة،  �لبتكاريَّ �لم�ساحة  جميعاً  ل  ت�سكِّ �لجذري 
ة �لتي نحكم بها على �بتكار ما باأنَّه »جديد«  محكماً للتفكير في �لكيفيَّ
ة �أي�ساً �أد�ة  ة �لتي تجعله جديدً�. وتعتبر تلك �لم�ساحة �لبتكاريَّ و�لكيفيَّ

منا�سبة للغاية لإمعان �لنظر في �لممار�سات �لبتكاريَّة �لحاليَّة.

ابتكار الاإحلال والتبديل 
(تبني نموذج فكري جديد)

 الابتكار
 على م�شتوى

 العمليات
الابتكـــــار

الابتكار 
على م�شتوى 

المنتجات 
(الخدمات/
ال�شيا�شات)

الابتكار المو�شعي

تـراكمـــي ... جـــذري تـراكمـــي ... جـــذري
ي

ذر
جـــ

 ...
ي 

مـــ
اك

تـر
ي

ذر
جـــ

 ...
ي 

مـــ
اك

تـر

ة ثانياً: القدرات الا�شتراتيجيَّ

ا�شتراتيجيَّة الابتكار
ترغب  �لتي  ة  �لكيفيَّ �لبتكار  ة  ��ستر�تيجيَّ تحدد 
�لتعامل مع �لبتكار. وقد يكون  �سة في  بها �لموؤ�سَّ
ة  ة �لمو�رد �لب�سريَّ تنفيذها جزءً� من ��ستر�تيجيَّ
م�ستقلَّة  ��ستر�تيجيَّة  تكون  وقد  �سة،  بالموؤ�سَّ

بذ�تها. وقد تحتوي على �إجابات لأ�سئلة مثل: 

ة ونتعاون مع  u كيف نتعامل مع بيئتنا �لخارجيَّ

�لبتكار  في  �لفاعلة  ة  �لحكوميَّ غير  �لمكونات 
وتقديم �لخدمات؟ 

�سات �لتي �ست�ساعدنا في �لو�سول �إلى  u ما �لموؤ�سَّ

�أفكار �أكثر و�أف�سل؟

u كيف ت�ساعدنا عمليَّات توظيف وتطوير وتقييم 

موظفينا على دعم �لبتكار؟ 
u ما �لمو�هب و�لقياد�ت �لتي نحتاج �إليها؟

�لبتكار  م�سادر  بين  �لتالي  �لنموذج  يجمع 
خلالها  من  ت�ستطيـــع  �لتي  ــــة  �لكيفيَّ ويك�سف 
وهو  منها.  �ل�ستفـــادة  ــــة  �لحكوميَّ �ســـة  �لموؤ�سَّ
وم�سادر  �لخارجيَّة  �لبتكار  م�سادر  بين  ق  يفرِّ
�أو  ة،  ه يتعامل مع �لفاعليَّ �لبتكار �لد�خليَّة، لكنَّ
ويبدو  منف�سل،  ب�سكل  �لبتكار«،  على  »�لقدرة 

هذ�ن �لبعد�ن �لبتكاريَّان كالتالي: 

)�لبحث  ـــــة  �لخــارجيَّ �لبتكـــار  م�ســـادر   u

و�سغـــــــــوط  و�لتكنولوجيـــــــا،  و�لتطـــويــــــــر، 
مـــــن  وغيرهـــــــم  و�لمو�طنــــون،  �لكـفـــــاءة، 
�أ�سحاب �لم�سالح(، في مقابل م�سادر �لبتكار 
فوها(. وموظَّ �سة  �لموؤ�سَّ )مديرو  �لد�خلية 
�سات  و�لموؤ�سَّ �لأفر�د  م�ستوى  على  �لبتكار   u

�بتكار  على  �لقدرة  مقابل  في  �لفرديَّة، 
�سات �لجماعيَّة. �لموؤ�سَّ

ينتج عن بعدي �لبتكار �ل�سابقين �أربع منهجيَّات 
�لتي يمكن  ة  بالكيفيَّ تتعلَّق  �إجر�ء�ت مختلفة  �أو 

ة �لتعامل بها مع �لبتكار. �سة �لحكوميَّ للموؤ�سَّ
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�لأربع  �لمنهجيَّات  هذه  �إلى  �لنَّظر  ينبغي  ول 
ز�ت  كاأدو�ر ثابتة، بل كاأدو�ت للتعبير عن �لمحفِّ
�أن  �سة  �لموؤ�سَّ ت�ستطيع  �لتي  ة  �ل�ستر�تيجيَّ

تختارها بمرونة:
�لذي  للم�سروعات  التنظيمي  الابتكار   u

�سة  �لموؤ�سَّ �أو  �لديناميكي  �لفرد  على  ز  يركِّ
�لديناميكيَّة، �للذين ي�سعيان �إلى �بتكار �سيء 
�أو تحديد �لم�سكلات �لتي يمكن  جديد تماماً 

حلها.
�سات  بالموؤ�سَّ ويتعلَّق  �شي  الموؤ�شَّ الابتكار   u

م�سادرها  على  �عتمادً�  �لبتكار  تروم  �لتي 
�سات  �لموؤ�سَّ تميل  �لغالب،  ففي  �لد�خليَّة. 

ة و�إد�رة �لمياه تفتخر بافتتاح  في يوم بديع من ف�سل �لخريف من عام 2008، وعلى �أطر�ف مدينة »�أوترخت« �لهولنديَّة، كانت وز�رة �لأ�سغال �لعامَّ
�لبتكار،  وخبر�ء  �لم�سروعات،  و�أ�سحاب  ا�سة،  و�ل�سَّ �لحكوميين،  �لم�سوؤولين  مئات  �لفتتاح  هذ�  �سهد  وقد  لِف«.  »مركز  ته  �سمَّ جديد  م�ستقبل  مركز 
ة تعني »�ل�سجاعة«. و�لمركز هو من�ساأة بارزة،  ة �لر�سميَّة. »لِف« هي كلمة هولنديَّ ة �لهولنديَّ و�ل�سيوف �لدوليين، بل وجرى بثُّه عبر �لقنو�ت �لتليفزيونيَّ
ة للجل�سات، بالإ�سافة �إلى معر�س كبير �لم�ساحة. وباعتباره جزءً�  �ست د�خلها م�ساحات لور�س �لعمل، و�أماكن للاجتماعات �لمفتوحة، وغرف عامَّ خُ�سِّ
فين �لحكوميِّين  ن �لموظَّ ة تُ�ستخدم في حلِّ �لم�سكلات وفي عمليَّات توليد �لأفكار �لجديدة، وتمكِّ ة �إبد�عيَّ من �لوز�رة، يطمح »مركز لِف« �إلى توفير من�سَّ
بفرق من  وت�ستعين  ة  م�ساحات خا�سَّ �أن تحجز  فين �لحكوميِّين  �لموظَّ وبا�ستطاعة مجموعات  باهر.  م  تقدُّ ف من تحقيق  8000 موظَّ �لبالغ عددهم 
�لتي  �لبتكار  معامل  �لنمط من  و�حدٌ على هذ�  مثالٌ  و«لِف« هو  �إلى حلول جديدة.  ل  و�لتو�سُّ م�سكلاتها  تناول  لم�ساعدتها في  �ل�ست�ساريِّين  �لخبر�ء 
�سات �لحكوميَّة على مدى �ل�سنو�ت �لقليلة �لما�سية، بد�يةً من »هولند�« ومرورً� بـ»�لمملكة �لمتحدة« وو�سولً �إلى »�لدنمارك«.  �ستها �لعديد من �لموؤ�سَّ �أ�سَّ

جهودها  من  �ل�ستفادة  �إلى  ة  �لحكوميَّ
خبر�ت  خلال  من  د�خلياً،  ة  �لبتكاريَّ
وقد  لديها.  �لمطبقة  و�لإجر�ء�ت  فيها  موظَّ
تنتج عن ذلك تح�سينات تر�كميَّة فح�سب، �إل 

�أنَّها تعتبر رغم ذلك �بتكارً�. 
�سات  �لموؤ�سَّ ت�سطرُّ  المفتوح  الابتكار   u

�أكثر  �لنخر�ط  �إلى  �لحديثة  �لحكوميَّة 
و�أ�سحــــاب  ة  متغيرِّ عنا�سر  مـــع  و�لتو��ســــل 
�لم�ســــــــادر  باتت  فقــد  كثيرين.  م�سالــــــح 
�أكثر  �لمعرفــــــة  مجتمــــع  في  ــــــة  �لبتكاريَّ
ي�ستخدمه  ما  �سمنها  ومن  وتوزيعاً،  تنوُّعاً 
و�لم�سروعـــــات  و�لمو�طنـــــون،  �لأكاديميـــــون، 

و�لمر�كز  ة،  �ل�ست�ساريَّ �سات  و�لموؤ�سَّ ة،  �لخا�سَّ
ومن  �لربحيَّة.  غير  �سات  و�لموؤ�سَّ �لبحثيَّة، 
يُعمل  ةً  �لممكن �عتبار �لبتكار �لمفتوح منهجيَّ
�لقياد�ت  ذ�ت  �سات  �لموؤ�سَّ د�خل  تلقائياً  بها 

دة.  �ل�سيا�سيَّة في �لمجتمعات �لمتُجدِّ
u الابتكـــار الا�شتراتيجـي التعاونـي هـــو 
ة  منهجيَّ بين  يجمع  مفتوح  جماعي  �بتكار 
ة و�إدر�ك  ة للتعامل مع �لبيئة �لخارجيَّ نظاميَّ
�ساتنا. ونقطة �لنطلاق  �أكثر يعك�س و�قع موؤ�سَّ
بالعلاقات  �ل�ستعانة  هي  �لنموذج  هذ�  في 
وجود  مع  �لتغيير،  وم�سادر  �لخارجيَّة 
ة �أو هيكليَّة. ة �بتكاريَّة - نظاميَّ منهجيَّة جمعيَّ

جماعيَّة

م�شادر الابتكار

فرديَّة

�شي الابتكار الموؤ�شَّ

الابتكار التنظيمي للم�شروعات

الابتكار الا�شتراتيجي التعاوني مع الموؤ�ش�شات الاأخرى

الابتكار المفتوح

المنهجيَّات الا�شتراتيجيَّة للابتكار في القطاع الحكومي 

القدرة على 
الابتكار

خارجيَّة (الاأبحاث والتطوير، والتكنولوجيا، داخليَّة (الاإدارة والعمالة)
�شات الم�شاندة، والمواطنون، اإلخ) والموؤ�شَّ

المــكـــان المنــــا�شــــب للابتــكـــــــار

معـامـــل الابتكـــــــار
تقام  وكيانات  مر�كز  هي  �لبتكار  معامل 
في  �أكثر  �أو  �سة  موؤ�سَّ د�خل  فين  �لموظَّ لم�ساعدة 
ة �لو�سول �إلى �أفكار جديدة. وتت�سم تلك  عمليَّ

�لمعامل ب�سمات م�ستركة من بينها:

جميع  م�ستوى  على  �لم�ستخدمين  �إ�سر�ك   u

عن  بحثاً  �لتعاون  )في  �لتطوير  مر�حل 
حلول(.

د �ل�سركاء من �لقطاعين �لعام و�لخا�س. u تعدُّ
مختلفة  ومنهجيَّات  نظم  بين  �لجمع   u

للت�سميم و�لعلوم و�لتكنولوجيا و�لم�سروعات 
�لتجاريَّة.

�فتر��سيَّة(  �أو  ة  )فعليَّ م�ساحة  تخ�سي�س   u

للتجريب و��ستير�د �أفكار جديدة.
�أدو�ت  هي  �لبتكار  معامل  فاإنَّ  وبالتالي، 
و�لعديد  �لإبد�عيَّة.  و�لمهار�ت  لتركيز �لجهود 

ة«.  ة« و»مر�كز تنفيذيَّ منها بمثابة »مر�كز بحثيَّ
�لبتكار  معامل  تعتبر  حالتها،  �أف�سل  ففي 
ف  و�لتعرُّ حلول  عن  بحثاً  للتعاون  ات  من�سَّ
تلك  ى  تتبنَّ ما  وغالباً  �لجديدة.  �لفر�س  �إلى 
يُحتمل  �إذ  �لت�سميمي،  �لتفكير  �أي�ساً  �لمعامل 
ة  �أن تُمار�س من خلالها �أ�ساليب تفكير حد�سيَّ
مع  وبالتو�زن  و�سوحاً،  �أكثر  ب�سكل  ة  وتف�سيريَّ

�أ�ساليب تفكير �أكثر منطقيَّة وتحليليَّة.
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ة  عمليَّ ي�ستركو� في  �أن  فون  �لموظَّ ي�ستطيع  كيف 
ـــال  �لعمَّ موؤ�س�ســات  تجمـــع  يعتبر  �لبتكـــار؟ 
�عتمادً�  �لبتكار  �د  روَّ �سمن  من  بـ»هولند�« 
مهماً  ��ستق�ساءً  �أجرى  وقد  فين.  �لموظَّ على 
ن �أماكن  يتعلَّق بهذ� �لمو�سوع عام 2006، ت�سمَّ
و�لخا�س.  �لعام  �لقطاعين  �إلى  تنتمي  عمل 
�لد�عمة  �ل�سمات  �أنَّ  �لدر��سة  �أظهرت  وقد 
فين في عمليَّة  �لموظَّ �نخر�ط  ن:  تت�سمَّ للابتكار 
فين  يها لأفكار �لموظَّ �لبتكار، وتفتح �لإد�رة بتبنِّ
و�لف�سل،  للتجريب  م�ساحة  ووجود  �لجديدة، 
ولكن  �لم�ستمر،  و�لتعلُّم  �لم�ستمر،  و�لتطوير 

ماً  فين قيِّ لماذ� يعتبر �لبتكار �عتمادً� على �لموظَّ
للغاية؟ هناك ثلاثة �أ�سباب على �لأقل:

u اأولًا: المعلومات القيِّمة. غالباً ما يمتلك 
�لخطــوط  فـــي  موظَّ ـــة  وبخا�سَّ فـــون،  �لموظَّ
�لأماميَّة، خبر�ت �ساملة ومعلومات مبا�سرة 
و�لم�ستخدمين  ات،  و�لمهمَّ �لعمليَّات،  حول 
�أ�سياء  وهي  معهم،  يعملون  �لذين  �لنهائيين 
ة �لبتكار. يجب ت�سمينها بال�سرورة في عمليَّ
�إ�سر�ك  �أنَّ  �لو��سح  من  الملكيَّة.  ثانياً:   u

�أمر  �لتنظيمي  �لتغيير  في  بدور  فين  �لموظَّ

ة  عمليَّ في  لهم  �سة  �لموؤ�سَّ فاإ�سر�ك  محوري. 
ل �إلى �أفكار جديدة يجعلهم ي�سعرون  �لتو�سُّ
�إلى  فينظرون  لهم  ملكاً  �لعمل  مكان  وكاأنَّ 

�لتغيير من هذ� �لمنظور. 
فين باعتباره محركاً  u ثالثاً: ر�شا الموظَّ

�لبيئات  في  �لبتكار  يزدهر  للابتكار. 
�لثقة و�لحتر�م،  فوها  �لتي يلقى فيها موظَّ
كلامهم  ويوؤخذ  م�سموع،  �سوتٌ  لهم  ويكون 
ة  �لبتكاريَّ �لعمل  فبيئة  �لجد.  محمل  على 
لدى  �لر�سا  من  عالية  درجة  تتطلب  بيئة 

فين. �لموظَّ

النــــــا�س والثقــافـــــة

فــــين ابتكــــار الموظَّ

ثقافة المخاطرة وارتكاب الاأخطاء 
عدم الفهم ال�شليم للف�شل 

فون للعمل فيه ب�سكل يومي، �آملين في �سنع تغيير �إيجابي في �لعالم  �سة هي �لإطار �لذي ياأتي �لموظَّ �سات ل تبتكر فالبتكار من �سنع �لب�سر. و�لموؤ�سَّ �لموؤ�سَّ
من خلال ثقافة موؤ�س�سية ل تكرر مثيلاتها.

ل: »الحدُّ من المخاطر هو هدف القطاع الحكومي« ر الاأوَّ الت�شوُّ
ا�سة للمخاطر، فاإنَّ �لت�ساق �ل�سديد و�لحدَّ من �لأخطاء يمثلان  �سات �لحكوميَّة ح�سَّ هذ� �لت�سوُّر خاطئ. فرغم �أنَّ �لنا�س غالباً ما يعتقدون �أنَّ �لموؤ�سَّ
ة و�لهند�سة  ة �لمتميِّزة في مجالت كالتكنولوجيا �لحيويَّ �سات �لبتكاريَّ �أهمية �أي�ساً بالن�سبة �إلى �لعديد من �سركات �لقطاع �لخا�س. ولننظر �إلى �لموؤ�سَّ

و�لطير�ن. فعلى م�ستوى �لعديد من �ل�سناعات، ل يوجد تعار�س بين �لبتكار وبين �نخفا�س ن�سبة �لأخطاء.

ة �لتي تنظر  نات �لرئي�سة لثقافة �لبتكار �لكيفيَّ من �سمن �لمكوِّ
لدى  يكن  لم  اً،  فتقليديَّ �لأخطاء.  �رتكاب  �إلى  �سة  �لموؤ�سَّ بها 
في  �لوقت  لق�ساء  كافٍ  حافز  �لخدميَّة  �لحكوميَّة  �سات  �لموؤ�سَّ
عليها،  �لمال  و�إنفاق  للف�سل  �س  تتعرَّ قد  �لتي  »�لتجارب«  �إجر�ء 

ن�ستعر�س  �لنا�س.  حياة  في  ر  يوؤثِّ �لف�سل  هذ�  �أنَّ  لعتقادها 
�لقطاع  باأنَّ  تتعلَّق  �لتي  �ل�سائعة  �لفهم  �سوء  حالت  بع�س  هنا 
�لحكومي يخلو من �لأخطاء، و�لتي تهيمن على ت�سوُّر�ت �لنا�س، 

�سات. ة للموؤ�سَّ و�لثقافات �لد�خليَّ

ر الثاني: »كلُّ الاأخطاء �شواء« الت�شوُّ
ة  �لذكيَّ �لأخطاء  بين  �لتمييز  �لمرء  ي�ستطيع 
�ل�ساذجة  فالأخطاء  �ل�ساذجة.  و�لأخطاء 
ة  تحدث حين يف�سل �سخ�س ما في �أد�ء عمليَّ
�أن  �لمفتر�س  من  كان  �لتعريف  عن  غنيَّة 
�لأخطاء  ا  �أمَّ �أخطاء.  �رتكاب  دون  يها  يوؤدِّ
�أن  ما  �سخ�س  يحاول  حين  فتحدث  �لذكيَّة 
يحالفه  ول  عمد  عن  جديدً�  �سيئاً  ب  يجرِّ
عمليَّة  من  جزء  هو  هنا  فالف�سل  �لنجاح، 
و�حدة  خطوة  �لأ�سا�س  في  وهو  �لتعلُّم 
�سات  �لموؤ�سَّ لأنَّ  ولكن  �لنجاح،  طريق  على 

وحو�فز  عمليَّات  لو�ئح  ق  تطبِّ �لحكوميَّة 
�ل�ساذجة،  �لأخطاء  من  للتخلُّ�س  مت  مِّ �سُ
ق�سد  غير  عن  يخلق  �لو�سع  هذ�  فاإنَّ 
�إلى تجنُّب  ت�سعى  �سية  موؤ�سَّ ثقافة وممار�سة 
�لأخطاء �لذكيَّة. لذلك، فاإنَّ تاأ�سي�س مناطق 
من  و�لتعلُّم،  �لتجريب  تدعم  �آمنة  وبيئات 
�ست لهذ� �لغر�س  خلال معامل �بتكار خُ�سِّ
على �سبيل �لمثال، من �سمن �سبل �لتعامل مع 
�لأخطاء  من  للمزيد  و�ل�سماح  �لم�سكلة  هذه 

ة �لتي نحتاجها بالحدوث. �لذكيَّ
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ر الثالث: »المخاطر لي�شت م�شكلة ا�شتراتيجيَّة« الت�شوُّ

ع؟ مــا المق�شـــود بالتنـــــوُّ

ز على الابتكار ع كمحفِّ التنوُّ

�س في مدى ��ستعد�دنا للا�ستثمار  ل مفرَّ من مو�جهة �أيِّ نظام �جتماعي تقريباً للف�سل. و�لم�ساألة ل تتعلَّق حقاً بالف�سل �أو عدم �لف�سل، بل تتلخَّ
�سية �لتي يُ�سمح في �إطارها بالمخاطرة و�لتجريب، كما يرتبط بالبحث عن طرق و�أ�ساليب  في تجنُّب �لف�سل. يرتبط �لأمر بمناطق �لعمليَّات �لموؤ�سَّ
ن  ا �لن�سبة �لمقبولة من �لف�سل، فهي �سوؤ�ل ��ستر�تيجي يتعلَّق بالقدر�ت �لبتكاريَّة ل بدَّ �أن يتمكَّ �أمَّ ملائمة للتخلُّ�س من �لف�سل قدر �لإمكان. 

اً. �سات �لحكوميَّة من �لإجابة عنه. ففي بع�س �لأحيان، قد يكون تقبُّل �لمزيد من �لف�سل �أمرً� منطقيَّ مديرو �لموؤ�سَّ

ا ترتبط  �سة. وربمَّ في �لموؤ�سَّ ة و�لثقافيَّة لموظَّ يعبرِّ �لتنوُّع عن �لتفاوت في �لهويَّات �لجتماعيَّ
�ل�سمات  �إلخ. وهناك فرق بين  �لمهنة،  �أو  �لعمر،  �أو  �لأ�سل،  �أو  �لعِرق،  �أو  بالنوع،  ة  �لهويَّ
ذلك(،  �إلى  وما  و�لإعاقات،  �لعرقيَّة،  ة  و�لخلفيَّ و�لعمر،  )كالنوع،  �لب�سر  بها  يولد  �لتي 
�لمهنيَّة،  و�لخبرة  �لتعليم،  �سمنها  ومن  �لوقت،  مع  تتغيرَّ  �لتي  �سلا�سة  �لأكثر  و�ل�سمات 
ة، �إلخ. فالتنوُّع ل يقت�سر على �لختلافات  و�للغة، و�ل�سخ�سيَّة، و�لقيم، و�لحاجات �لفرديَّ
عة من �لأ�سخا�س بمفاهيم �لتعلُّم و�لبتكار  �لمرئيَّة، بل يتعلَّق �أي�ساً بعلاقة مجموعة متنوِّ
�سة  د �أنَّ �لموؤ�سَّ �سة، فهناك عدد هائل من �لأبحاث �لتي توؤكِّ و�لإبد�ع و�لقيمة د�خل �لموؤ�سَّ
عة، ويدخل �سمن ذلك �لتنوُّع �لذي يعك�س �لمجتمع �لمحيط �أو �سوق  �لتي تحظى بعمالة متنوِّ
�سات ذ�ت �لعمالة �لأكثر تجان�ساً. فعلى �سبيل �لمثال،  ق نتائج �أف�سل من �لموؤ�سَّ �لعمل، تحقِّ
ي�سير كلٌّ من »روبين �إلي« و»ديفيد توما�س«، �لباحثين و�لأ�ستاذين �لجامعيين في »جامعة 
فيها على  عت موظَّ ة �إذ� �سجَّ ذ مهامّها ب�سورة �أكثر فاعليَّ �سات تنفِّ هارفارد«، �إلى �أنَّ �لموؤ�سَّ

��ستغلال �لختلافات �لموجودة بينهم للو�سول �إلى �أفكار �إبد�عيَّة.

كلَّما تنوَّعت وجهات �لنظر عند �لتعامل مع �لم�سكلة، تنوَّعت �لحلول �لممكنة. فالتنوُّع ي�سحذ �لإبد�ع.

ــة التفكير الت�شميمـي نمــوذج لعمليَّ

 الفئات التحليلية المجردة
والحلول المجردة

الم�شتقبل

 تحليل
 الو�شع الحالي

 التوليف بين
الاأجزاء المختلفة

 التعرفاإن�شاء نماذج حلول
اإلى الحا�شر

 التعرف اإلى
الحا�شر ب�شكل ملمو�س

 الما�شي
والحا�شر

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

ة �لتعاون بحثاً عن  يعتبر �لتفكير �لت�سميمي هو �لأ�سا�س �لفكري و�لعملي لعمليَّ
حلول، فوفقاً للباحثين و�لممار�سين، فاإن �لت�سميم هو »روح �لبتكار«.

ما هو التفكير الت�شميمي؟
ة،  �لمرجوَّ �لنتائج  �إلى  ت�سل  �لتي  �لجديدة  �لحلول  لت�سميم 
ية ت�ستغلُّ �لم�ساهمات �لناتجة عن  نحتاج �إلى تن�سيق عمليَّة متاأنِّ
�لتحليل و�لتركيب، وهما �أ�سلوبا �لتفكير �للذ�ن يعتمد عليهما 
�لم�ستقبل.  �إلى  �لحا�سر  من  وتنتقل  �لت�سميمي،  �لتفكير 

رة ت�ستمل على �لأبعاد �لآتية: ن �لأمر عمليَّة متكرِّ يت�سمَّ
�أبحاث  خلال  من  ملمو�س  ب�سكل  �لحا�سر  �إلى  ف  �لتعرُّ  u

علماء  ي�ستخدمهما  �لتي  �لأدو�ت  تطبيق  مع  �لت�سميم، 
�لأعر�ق �لب�سريَّة لح�سد معلومات عميقة حول حياة �لب�سر.
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مبــادئ التفكـير الت�شميمـــي الاأربعـــة

�لممكنة،  �لحلول  وتدر�س  م�سكلة  تو�جه  حين 
وحين  »لماذ�؟«.  كلمة  ��ستخد�م  عن  ف  تتوقَّ ل 
ا  تنتهي من �لأ�سياء �لتي ت�ساأل عن �أ�سبابها، ربمَّ
�إلى �لحلِّ �لذي تبحث عنه.  لت  تكون قد تو�سَّ
بين  �إلَّ �أنَّ م�سوؤولي �لقطاع �لحكومي لي�سو� مدرَّ
ذلك،  من  فبدلً  »لماذ�«.  كلمة  ��ستخد�م  على 
 .» »لأنَّ كلمة  ��ستخد�م  �إلى  تقودهم غريزتهم 

ماح  بال�سَّ �لر�هن  �لو�سع  ي  تحدِّ يتعلَّق 
�إنَّ  وحيث  مختلف،  م�ستقبل  بتخيُّل  لأنف�سنا 
�لم�ستقبل،  نحو  ه  موجَّ �لت�سميمي  �لتفكير 
فاإنَّه ي�ساعدنا على �أن ن�ساأل �أ�سئلةً مثل »ماذ� 
نعيد  وحين  ؟«   ... يمكننا  و»هــل  ...؟«  لو 
من  د  �لتاأكُّ �إلى  �ستقودنا  �لأ�سئلة،  �سياغة 
�لم�سكلة  �أي نحلُّ  �لمنا�سب،  �ل�سيء  نفعل  نا  �أنَّ

�لمنا�سبة، ول نكتفي بفعل �لأ�سياء بالطريقة 
يتعلَّق  كنظام  �لت�سميم  ولأنَّ  �ل�سحيحة، 
دة و�لتركيز  بحلِّ �لم�سكلات �سمن قيود محدَّ
مين يبدوؤون  على �لنتائج، فالعديد من �لم�سمِّ
�أو م�سروعاتهم  اتهم  ب�سكل �سبه تلقائي مهمَّ
�لتقليدي،  �لتفكير  �أ�سلوب  ي  بتحدِّ �لجديدة 

وهنا يبد�أ �لبتكار.

ة �لت�سميم �إلى مبادئ و�سلوكيَّات �أ�سا�سيَّة؟  كيف نترجم تعريف �لتفكير �لت�سميمي وعمليَّ
ة �لتي ت�ساعد �لقطاع �لحكومي على �لبتكار. هناك �أربعة مبادئ للتفكير �لت�سميمي ت�ساعد على فهم �لمنهجيَّ

المبداأ الاأول: انظر اإلى كلِّ �شيء على اأنَّه تجربة 

ي الو�شع الراهن المبداأ الثاني: تحدِّ

ي مفهوم '�لف�سل كخطوة  �سات �لحكوميَّة من تطوير قدرتها على تبنِّ ماذ� لو نظرت �لحكومة �إلى �أيِّ �بتكار في �لعالم على �أنَّه تجربة؟ ل بدَّ للموؤ�سَّ
ة �لتعلُّم. ي عمليَّ ة' �لتي تغذِّ ق، وبالتالي �رتكاب '�لأخطاء �لذكيَّ د �لممار�سة و�لتجريب على نطاق �سيِّ على طريق �لنجاح'، من خلال تعمُّ

دة ت�ساعدنا على روؤية �لأبعاد �أو �لأجز�ء �لفرديَّة.  u تحليل �لو�سع �لحالي من خلال هيكلة معلوماتنا و��ستحد�ث فئات تحليليَّة مجرَّ

عة، و�سياغة حلول ممكنة  u �لتوليف بين �لأجز�ء �لمختلفة للو�سول �إلى حلول كليَّة ممكنة، مع تف�سير �لنتائج، و��ستنباط �أفكار ومفاهيم متنوِّ
تتولَّى �أمر �لتعقيد�ت على م�ستوى �لنظام.

u �إن�ساء نماذج �لحلول �لتي يمكننا �ختبارها وتقييم مدى �سلاحيتها لهذ� �ل�ستخد�م �لعملي ومن ثمَّ تنفيذها.

ها المبداأ الثالث: امنح المواطن قيمةً ي�شتحقُّ

المبداأ الرابع: كن ملمو�شاً 

ة �لإبد�عيَّة و�سيلة قويَّة ل�ستجلاء �لنظر�ت �لثاقبة �لتي ت�سمح لنا ل  يعتبر و�سع متطلَّبات �لنا�س و�حتياجاتهم وظروفهم على ر�أ�س �لعمليَّ
ة �لتي ن�ستطيع من خلالها �ل�ستفادة منهم  بالبتكار من �أجلهم، بل بالبتكار بالتعاون معهم، فالبتكار بالتعاون مع �لنا�س يجعلنا نفهم �لكيفيَّ
لُبَّ �ل�سبكات �لجتماعيَّة.  �لتغيير. وهناك على �لأقلِّ ميزتان للاهتمام بالنا�س و�عتبارهم  �إيجابي على  ز  �لن�سيج �لجتماعي كمحفِّ د�خل 
ة بناءً عليه، �إدر�كاً لفكرة �أنَّ »جودة  م �لخدمات �لحكوميَّ �لأولى �أنَّ �لتركيز عليهم يجعل �لعلاقات �لجتماعيَّة جزءً� من �لأ�سا�س �لذي تُ�سمَّ

مة.  تها«. و�لثانية �أنَّ �لتركيز عليهم ل يجعلنا ننظر �إليهم كعقبات، بل كمو�رد ��ستثمارية قيِّ �لتفاعلات �لإن�سانيَّة هي �سبب فاعليَّ

ة ملمو�ســة، فبا�ستطاعــة  ة �لبتكاريَّ �ســـة في جعــــل �لعمليَّ ي�ساعد تطبيق �لمزيد من مهار�ت �لت�سميم �لمتخ�سِّ
ــــة و�فتر��سيَّة تجعل �لم�سكــــلات و�لحلـــول �سيئاً ملمو�ساً. رو� وين�سئو� نمـــاذج ماديَّ مــين �أن يت�سوَّ �لم�سمِّ

ة تاأثير ت�ســوُّر �لأحجام و�لعلاقات و�آثارها ب�سيغــــة تختلف عن �سيغة جد�ول  ول ينبغــــي �ل�ستهانـــــة بقوَّ
بيانات �لـ»�إك�سل«. فالت�سوُّر من خـــــلال �لرتكـــــاز علــــى �لأ�سكـــال و�لعلاقات و�لممار�سات �لتجريديَّة في 
د من �لتعاون، وهو �لتعاون  �لتجربــــة �لم�ستركة ل�سيء ملمو�س، يجعلنــــا قـــــادرين على ممار�سة نمط محدَّ
دة، و�لذي يعتبر �أمرً� محورياً في �لبحث عن حلول. كما يمنحنا �لت�سوُّر �أي�ساً �لقدرة  على م�ستويات متعدِّ

�سين و�لمو�طنين.  على �إجر�ء حو�ر �أف�سل وبناء تو�فق في �لآر�ء بين �لمتخ�سِّ
�لت�سميمي  �لتفكير  يحملها  �لتي  �لإمكانات  لإظهار  ومحاولة  �لأولى  �لخطوة  هي  �لأربعة  �لمبادئ  تلك 
�سات �لتي �أدرجت �لتفكير �لت�سميمي �سمن خدماتها �لحكوميَّة،  للحكومة، ورغم �أنَّ هناك �لمزيد من �لموؤ�سَّ

فما ز�ل �لطريق �أمامنا طويلًا.
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ل اإلى حلول عقد وِر�س عمل مع المواطنين والتو�شُّ

رابعاً: ال�شجاعة
ً� للولوج في بقاع مجهولة تبد�أ في �لظهور فقط حين تجرُوؤ على �قتحام هذ� �لفر�غ و�لخو�ء  ً� للـت�سحية، وم�ستعدَّ تولد �ل�سجاعة حين تكون م�ستعدَّ

و�للافعل. وهذ� هو جوهر �لقيادة.

على �سبيل �لمثال: حين تعاون »معمل مايندلب« 
�لدنماركيَّة  �ل�سلطات  مع  ة  �لبتكاريَّ للاأبحاث 
�لر�سوم  لخدمة  جديدة  حلول  �إيجاد  بهدف 
�لإلكترونيَّة من خدمات �لجيل �لجديد، �عتقد 
ر�سائل  �سورة  في  �سياغتها  �أنَّ  �لخدمة  رو  مطوِّ
للمو�طنــــين.  �سيروق  �لمحمـــول  عبـر  ق�سيرة 
عن  �لمو�طنين  �ل�سر�ئب  وكالة  �ساألت  لو  بينما 
ي  كمِّ ��ستق�ساء  خلال  من  �لخدمة  في  ر�أيهم 
لون  يف�سِّ باأنَّهم  منهم  �لعديد  لأجابها  معياري، 
باأنف�سهم  ة  �ل�سريبيَّ �إقر�ر�تهم  مو�  يقدِّ �أن 
�إجر�ء  من  بدلً  ولكن  كاتهم،  تحرُّ �أثناء  في 
مايندلب«  »معمل  فو  موظُّ ر�سم  ��ستق�ساء، 
رة« مرئيَّة، ك�سيناريوهات �لأفلام،  ة م�سوَّ »ق�سَّ

�أظهرت كيف يمكن لخدمة �لر�سائل �لق�سيرة 
�لمو�طنون  خ�سع  وحين  عملي.  ب�سكل  تنجح  �أن 
ل�ستق�ساء  وخ�سعو�  للخدمة،  ة  �سوريَّ لتجربة 
هو�تفهم  بها  �سي�ستخدمون  �لتي  ة  �لكيفيَّ حول 
في  جلو�سهم  �أثناء  �لبيانات  لإدخال  �لمحمولة 
وب�سحبتهم  ار�تهم  �سيَّ د�خل  �أو  �لأنفاق  مترو 
بهم،  ة  �لخا�سَّ و�لأر�سدة  �لرو�تب  بيانات 
تجذب  ل  �لخدمة  �أنَّ  فجاأة  فون  �لموظَّ �كت�سف 
�لفعل  ردَّ  و�  تلقَّ وحين  كبيرة.  لدرجة  �لمو�طنين 
تاأجيل  �لنظام  رو  ر مطوِّ قرَّ �لمو�طنين،  هذ� من 
�لتي  �لملايين  ر  وفَّ ا  ممَّ  ، �لحلِّ هذ�  تطبيق 
تُ�ســــخُّ  �أو  للمو�طنين،  �أخرى  ة  مرَّ تعود  قد 
�إلحاحاً. �أكثر  ــة  تنمويَّ �حتياجــــات  ل�سدِّ 

باإيجاد  �لمو�طنين  مع  �لتعاون  ة  عمليَّ تتعلَّق 
كما  معهم،  بالتعاون  جديدة  حلول  �بتكار  �أو 
�لحلول.  تلك  بها  م  تُ�سمَّ �لتي  ة  بالكيفيَّ تتعلَّق 
فين  �لموظَّ م�ساعدة  في  �لمو�طنون  يبرع  فقد 
�لمقترحة  �لحلول  �أيِّ  معرفة  في  �لحكوميِّين 
�لعمل  ور�س  ووظيفة  عليهم.  للتطبيق  ي�سلح 
هي  حلول  عن  بحثاً  فيها  �لتعاون  يجري  �لتي 
�إ�سر�ك �لمو�طنين باأ�ساليب هادفة وملمو�سة في 
�لممكنة  ة  �لم�ستقبليَّ للاآفاق  ال  �لفعَّ �ل�ستك�ساف 
بالتعاون مع �أ�سحاب �لم�سالح �لمعنيِّين. �لمنهجيَّة 
ة  ة �لمعمول بها هنا هي تقديم نماذج مبدئيَّ �لمحوريَّ
وي�ستطيعون  بالمو�طنين،  ترتبط  �لتي  للحلول 
مبا�سر. ب�سكل  فيها  �آر�ءهم  مو�  يقدِّ �أن 

القيادة الابتكاريَّة
�سة، فكلُّ من�سب قيادي يحمل �سمات مميَّزة قد ت�ساعد في �لدفع بعجلة �لبتكار عبر �لأبعاد �لثلاثة  قد يظهر قادة �بتكاريُّون من �أيِّ مكان د�خل �لموؤ�سَّ
للنظام �لبيئي �لبتكاري: �لوعي، و�لقدر�ت �ل�ستر�تيجيَّة، و�لتعاون بحثاً عن حلول، ولكي تن�ساأ ريادة �بتكاريَّة في �لقطاع �لحكومي، لبد و�أن تتو�فر �أربعة 

�أنماط مختلفة للقادة �لبتكاريِّين:

القـــائد ذو الروؤيــــة
ي�ستطيع  كما  وجريئة،  طموحة  روؤية  ي�سوغ  �لذي  �ل�سيا�سي  �لقائد  �إنّه 
فين، وهذ�  �سة وكل �لمجتمع، ويُ�سعل طاقات وطموح �لموظَّ ه �لموؤ�سَّ �أن يوجِّ

�لقائد يطرح على نف�سه �لأ�سئلة �لآتية:
ر  �أن تفجِّ هل �سغت روؤيةً و��سحةً وطموحةً وطويلة �لمدى من �ساأنها   u

تكت�سب  كي  تها  م�سوؤوليَّ ل  �أتحمَّ �لتي  ة  �لحكوميَّ �سات  �لموؤ�سَّ طاقات 
�لجر�أة على �لبتكار؟

فين ب�سكل ملمو�س �لنتائج �لتي �أعتبرها دليلًا على  حت للموظَّ u هل و�سَّ

�لنجاح؟
تها  م�سوؤوليَّ ل  �أتحمَّ �لتي  �سات  �لموؤ�سَّ �سة/  �لموؤ�سَّ �أنَّ  من  دت  تاأكَّ هل   u

ى �لدعم �ل�سيا�سي �لكافي و�لمو�رد �لكافية لتحقيق �لأهد�ف �لتي  تتلقَّ
عها منها؟ �أتوقَّ

القــائد التمكــينـــي
وتتمثل  �لحكوميَّة.  �لدو�ئر  �إحدى  في  �لتنفيذيين  �لم�سوؤولين  كبير  هو 
�سة  للموؤ�سَّ ة  مثاليَّ لأو�ساع  توفيره  في  �لمميَّزة  �لقائد  هذ�  م�ساهمة 

�لبتكاريَّة، وهو مطالب بالإجابة عن �لأ�سئلة �لآتية:

ــــة القيـــــادة الابتكــــاريَّ

 القدراتالوعي
الا�شتراتيجيَّة

 التعاون بحثاً
عن حلول

ال�شجاعة

�لقائد ذو �لروؤية
»�ل�سيا�سي«

�لقائد �لتمكيني
»�لمدير �لتنفيذي«

�لقائد �لمحوري
ط« »مدير متو�سِّ

�لقائد �لمعرفي
�سة« »رئي�س �لموؤ�سَّ

ي�سوغ روؤية 
تتطلَّب �لبتكار

ي�سرك �لمديرين 
في حو�ر حول 

�لبتكار

ي�ستخدم لغة 
�لبتكار في حلِّ 

�لم�سكلات

فين  ن �لموظَّ يمكِّ
من �لتدبُّر في 
ممار�ساتهم

يخلق م�ساحة 
للابتكار

ف مجموعة  يوظِّ
عة من  متنوِّ

يها �لمو�هب وينمِّ

ى �لتنوُّع يتبنَّ

ع �لتجريب  ي�سجِّ
و�لتعلُّم على نطاق 

�سيِّق

فين  يمنح �لموظَّ
رخ�سة للابتكار

ي�سوغ 
�ل�ستر�تيجيَّات 

�لد�عمة للابتكار 
ذها وينفِّ

ي�ستثمر في 
�لقدر�ت 
ة �لبتكاريَّ

ع من �لم�سوؤولين  يتوقَّ
�أن يكونو� مبتكرين 

محترفين
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د ب�سكل عملي على  فين 'رخ�سة للابتكار'، وهل �سلوكياتي توؤكِّ u هل منحت �لموظَّ

تلك �لرخ�سة؟
�لذي  �لبتكاري  للاأ�سلوب  و��ستر�تيجيات  و��سحة،  ��ستر�تيجيَّة  لدينا  هل   u

نا �لبتكاري؟ نرغب في �تباعه، وهل نعمل على �إد�رة ملفِّ
�ستي  ال وعلى نحو كافٍ في بناء نظام بيئي �بتكاري لموؤ�سَّ u هل �أ�ستثمر ب�سكل فعَّ

بجميع م�ستوياتها من �أعلى �إلى �أ�سفل؟
له لنا �لبتكار،  فين في حو�رٍ م�ستمرٍّ حول �لمعنى �لذي يمثِّ u هل �أ�سرك �لموظَّ

ة �لتي ن�ستطيع بها �لح�سول على �لمزيد منه؟ و�لكيفيَّ

القــائد المحـــوري
ة،  �لحكوميَّ �لأق�سام  �أو  �لدو�ئر  في  �لو�سط  مديري  من  يكون  قد  �لقائد  هذ� 
�سة، وتميكن  فمركزه يتيح له �إطلاق �لعنان للاإمكانات �لبتكاريَّة د�خل �لموؤ�سَّ
�إلى  ل  �لتو�سُّ في  و�لم�ساعدة  حلول،  عن  بحثاً  �لتعاون  ة  عمليَّ ي  وتبنِّ فين،  �لموظَّ
حلول �أكثر تنوُّعاً. وب�سفته قائدً� محورياً، عليه �أن ي�ساأل نف�سه �لأ�سئلة �لآتية:

�أو�سع  ب�سكل  �أ�سهم  �أن  �أ�ستطيع  وكيف  �سة،  �لموؤ�سَّ د�خل  و�سعي  �أدرك  هل   u

و�أ�ساعد في �لتعامل مع �لفر�س �لتي تقابلنا و�لتحديات �لتي تو�جهنا؟
فون �لذين يتمحور دوري حولهم، و�لذين يجب �أن �أتعاون معهم  u من هم �لموظَّ

على �ختلاف درجاتهم �لوظيفيَّة؟
u هل �أدرك �أنَّني �أ�ستطيع تحقيق �لمزيد باإطلاق �لعنان لمن حولي، و�ل�سماح 

ة �لتعاون بحثاً عن حلول للحدوث، من خلال �إ�سر�ك جميع �لعنا�سر  لعمليَّ
م فيهم؟ �لمحيطة بالم�سكلة محلِّ �لبحث بدلً من �لتحكُّ

القــائد المعـــرفــــي
�سة مدر�سة �أم م�ست�سفى �أم د�ر  �سة، �سو�ء �أكانت تلك �لموؤ�سَّ هو رئي�س موؤ�سَّ
تحديدً�  يفهمون  فوهم  وموظَّ �سات  �لموؤ�سَّ روؤ�ساء  فوحدهم  �إلخ.  ين،  م�سنِّ
فكرة  لتنفيذ  �لمطلوب،  و�لتو��سل  و�لعمليَّات  �لمطلوبة،  �لجديدة  �لمهار�ت 
و�  يهتمُّ �أن  يجب  لذلك،  تحقيقاً  ولكنَّهم،  �آخر،  مكان  من  �نبثقت  دة  جيِّ
�لقادة �لمعرفيِّين  فاإنَّ  فين و�لبتكار، وعليه،  باإ�سر�ك �لموظَّ ��ستباقي  ب�سكل 

يطرحون �لأ�سئلة �لآتية:
ي�سهمو�  �أن  ي�ستطيع �لجميع  �بتكاريَّة حديثة  بيئة  �أن�ساأنا  �أيِّ درجة  �إلى   u

فيها باأفكارهم وتوؤخذ م�ساهماتهم فيها على محمل �لجد؟
ل �إلى حلول جديدة قابلة للتنفيذ  u هل ن�سعى بحما�س وبالقدر �لكافي للتو�سُّ

�سة؟  ونابعة من م�سادر خارج �لموؤ�سَّ
لنا �إليها ليتعلَّمو� منها؟  الة �لتي تو�سَّ u كيف نتقا�سم مع �أقر�ننا �لحلول �لفعَّ

�لقيادة  تتطلَّب  �لبتكاري،  �لقائد  ي�سغله  �لذي  �لمن�سب  عن  �لنظر  بغ�سِّ 
و�إد�رة  ي  تبنِّ على  �لقدرة  مع  �ل�سجاعة.  من  كثيرً�  �لبتكاريَّة  �لحكومية 
�لغد  م�سكلات  لتناول  ة  ب�سدَّ نحتاجها  �لتي  عة  �لمتنوِّ �لجديدة  �لأفكار 
ة �لتي تتطلَّب �قتحام  و�قتنا�س �لفر�س �لتي نقابلها. �إنَّها �لقيادة �لبتكاريَّ
م�ساحات و�سعاب مجهولة، حتَّى لو تطلَّب �لأمر قدرً� من »�لمخاطرة« لتخاذ 

�لخطوة �لأولى، فقد يكون هذ� هو ما نحتاج �إليه.
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