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 ملخص

استكشاف واقع نوع�ة تكتشف أو تعین في  و  أدراسات �م�ة  عدم وجود  انطلقت هذه الدراسة من إشكال�ة  

سور�ة أو تحدد ماه�ة شروط أو متطل�ات الابتكار في العمل الحكومي في القطاع الحكومي في    الابتكار

أهداف هذه الدراسة �معرفة شروط ومتطل�ات تطبیق    حیث تمثلت    ،في مؤسسات القطاع العام في سور�ة

الابتكار في رفع  ، و��ان أثر  ومع�قات تحقیق الابتكار في العمل الحكوميالابتكار في العمل الحكومي،  

تقد�م   و�التالي  الحكومي،  العمل  في  الابتكار  أسلوب  لتعم�م  عمل  إطار  وتقد�م  المؤسسات،  هذه  كفاءة 

 توص�ات من شأنها تبني مفهوم الابتكار في العمل الحكومي.

القطاع  اتخذت الدراسة الشكل النوعي واستخدمت المنهج الوصفي التحلیلي في دراسة حالة الابتكار في   

المقابلات الوسیلة الرئ�س�ة في جمع الب�انات، إضافة إلى الملاحظة    الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع، وتعد 

موظفاً تتنوع    20وتمت الدراسة من خلال مقابلة عدد من موظفي هیئة التمیّز والإبداع بلغ    وتحلیل الوثائق.

ظّمة، ومقابلات فرد�ة حصل منها ال�احث على  مهامهم في الهیئة، وذلك من خلال مقابلات جماع�ة من

 إجا�ات عن تساؤلاته. 

وتتمثل أبرز النتائج التي خلصت إلیها الدراسة إلى تحقق شروط ومتطل�ات الابتكار في العمل الحكومي 

في هیئة التمیّز والإبداع، دون أن �كون مؤطراً في إطار عمل واضح، ودون أن یُلحظ في أعمال الهیئة  

لواضح، �ما تبیّن أن ما �عیق تحقق الابتكار في العمل الحكومي یتمثل ب�عض القوانین الناظمة  �مفهومه ا

وهو القانون الأساسي للعاملین في الدولة، و�عض القوانین    2004لعام    50للوظ�فة العامة، �القانون رقم  

 المال�ة، والقیود التي تفرضها الرقا�ة. 

لابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع، �عود إلى نمط  ومما وجده ال�احث أن تحقق متطل�ات ا

الق�ادة و�یئة العمل، إضافة إلى الشروط التي حددتها الدراسات المتعلقة بهذا الموضوع، عدا عن أن حداثة  

على  وصغر حجم وتخصص�ة هیئة التمیّز والإبداع تلعب دوراً هاماً في هذه النتائج، والتي لا �مكن تعم�مها  

 كل مؤسسات العمل الحكومي، إنما قد تعطي مؤشرات قد تكون مفیدة في عمل�ة الإصلاح الإداري.

 

  – شروط الابتكار الحكومي    –ابتكار القطاع العام    –الابتكار الحكومي    –الابتكار    الكلمات المفتاح�ة:

 عوائق الابتكار الحكومي   –ق�اس الابتكار الحكومي 
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Abstract 

This study was based on observing the need for quantitative and qualitative studies to explore 
the realities of innovation in the public sector in Syria and to determine what conditions or 
requirements are needed for innovation in government work in the public sector institutions in 
Syria. 

The objectives of this study were to identify the conditions and requirements for the application 
of innovation in government work, to impede innovation in government work, to demonstrate 
the impact of innovation in upgrading the efficiency of these institutions, and to provide a 
framework for mainstreaming innovation in government work, thus making recommendations 
that would embrace the concept of innovation in the public sector. 

The study took the qualitative form and used the analytical descriptive approach in examining 
the state of innovation in the public sector in the Distinction and Creativity Agency. Interviews 
are the main means of data collection, as well as observation and analysis of documents. The 
study was conducted by interviewing 20 staff members from the Distinction and Creativity 
Agency, whose tasks varied, through structured group interviews and individual interviews 
from which the researcher obtained answers to their questions. 

The main findings of the study focused on the measurement of government innovation for 
innovation in government work are met in the Distinction and Creativity Agency, without being 
framed in a clear framework of action, and without being observed in the work of the public 
institution in its clear sense. 

The researcher found that the achievement of innovation requirements in government work in 
the form Distinction and Creativity Agency was due to the leadership pattern and working 
environment, as well as to the requirements set out in studies on the subject, except that the 
novelty, small size and specialization of the Body of Distinction and Creativity Agency played 
an important role in these results, which could not be disseminated to all public sector 
institutions, but could provide indicators that might be useful in the process of management 
reform. 

Keywords: Innovation - Government innovation - Public sector innovation - Conditions for 

public sector innovation- Measurement of public sector innovation- Barriers of public sector 

innovation 
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 الإهداء

�حار الإنسان إلى من یهدي نجاحاته دوماً، فكثر من مروا بدر�ي على مر  

 السنین، و�ثرٌ من �انوا �جانبي یوماً بیوم 

 

 إلى:   إنجازي الجدیدأهدي 
 من تنتظر نجاحاتي یوماً بیوم، ومن �ان لها �ل الفضل ف�ما أنا عل�ه  ،السیدة هند الشاغوري  والدتي 

 شق�قتاي رنا وسنا الشاغوري، من �نّ لي عوناً وسنداً طیلة مراحلي العمرّ�ة، بهنّ أكبر وعلیهنّ أعتمد 

 رف�قة در�ي سارة، من تقف إلى جانبي �تفاً �كتف لنصنع مستقبلنا معاً بدلاً من انتظاره

 قبني في السماء أهدي نجاحي دائماً و�لى أرواح تر 

 والدي المرحوم صفوان الشاغوري، وشق�قتي المرحومة ر�ى 

 أدرك �م �انوا یتمنون رؤ�ة نجاحي �أعینهم مذ �نا سوّ�ة نضحك ونح�ا، حتى هذه اللحظة
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 وتقدیر  شكر

 

الجز�ل لأساتذتي في المعهد العالي لإدارة الأعمال على ما قدموه لنا من علم  أتقدم �الشكر 

 ومعرفة خلال رحلة الدراسة في المعهد 

 

 وأختص �الشكر الأستاذ الد�تور عبد الحمید الخلیل  

 على ما قدمه من دعم وتوج�ه و�رشاد في إنجاز هذه الدراسة حتى أ�صرت النور 

من ملاحظات ومقترحات قّ�مة   هالحكم، على ما س�قدمون وأشكر أ�ضاً السادة أعضاء لجنة 

 تغني �حثي ودراستي، وتصوّب ما فاتني من أخطاء

 

كما أتقدم �خالص الشكر للأستاذة هلا الدقاق رئ�سة هیئة التمیّز والإبداع و�افة �وادر الهیئة  

ذه  على مساعدتهم لي في إنجاز ال�حث، وعلى ما قدموه من وقت وجهد في سبیل إتمام ه

 الدراسة 

 

 الذین احتملوا غ�ابي وضغط عملي برسالتي  في ق�ادة اتحاد شبی�ة الثورةأشكر أ�ضاً رفاقي 

 

 في �ل مطارح العمل  أینما �انواوالشكر موصول لكل أصدقائي 

 دون أن أسمّي أحداً منهم  
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 الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة

 المقدمة 

تحد�ات   العصر  هذا  في  الحكومات  في  تع�ش  العالم�ة  التطورات  ومواك�ة  والإنتاج  التنم�ة  في  �بیرة 

الاقتصاد والعولمة، وقد فرضت هذه التحد�ات على الحكومات العمل �آل�ات جدیدة، حیث یتمثل التفكیر  

الاسترات�جي �أحد المتطل�ات الرئ�س�ة في الإدارة المعاصرة، في حین �عتبر الابتكار والق�ادة الابتكار�ة  

 .  دارة الناجحةمن سمات الإ

وفي سور�ة فرضت الأزمة على الحكومات المتعاق�ة أع�اء �ثیرة ساهمت بتعز�ز الترهل الحاصل �البنى  

الإدار�ة المترهل أصلاً، مما أدى إلى الحاجة الماسّة لابتكار حلول تصب في عمل�ة الإصلاح الإداري 

�أهم�ة  عالم�اً  بتكار في العمل الحكومي  وتحسین الخدمات المقدمة للمواطنین، وفي هذا الس�اق �حظى الا 

كبرى في إ�جاد الحلول السر�عة والفعالة �ما �ساهم في تخف�ض الأع�اء والمیزان�ات من جهة، وتقد�م  

، و�بدو أن اعتماد أسلوب تشج�ع وتبني الابتكار في العمل  الخدمات الحكوم�ة �أسرع وقت، و�جودة عال�ة

دون أن �كون    لمؤسسات الحكوم�ة أنتجت أفكاراً وم�ادرات ابتكار�ةالحكومي حاجة، لا س�ما وأن �عض ا

س�اسات منتهجة في سبیل تطبیق الابتكار الحكومي    أوإطار عمل،    أوهناك ق�اس للأثر الواضح،  

و�بدو أن تعم�م تجر�ة الابتكار �حتاج لتحدید شروط ومتطل�ات نشر    �شكل واضح في تلك المؤسسات.  

المؤسسات الحكوم�ة وهو ما ستحاول هذه الدراسة تحدیده من خلال دراسة حالة  داخل ا النهج وتبني هذ 

 هیئة التمیّز والإبداع في سور�ة وهي مؤسسة حكوم�ة تت�ع لوزارة التعل�م العالي. 
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 الدراسات السا�قة  1-2

لم �جد ال�احث أثناء مطالعاته �إ�جاد أي دراسة أكاد�م�ة تتحدث عن الابتكار في العمل الحكومي في 

سور�ة، وما وجده من دراسات عر��ة في هذا الس�اق لا تتحدث عن الموضوع �شكل م�اشر، إنما تتطرق 

یر الابتكار �شكل  أن هناك تجارب �بیرة وعم�قة في تأطعدا عن  لعمل�ة الابتكار في قطاعات متعددة،   

عملي في دول عر��ة مثل" الامارات العر��ة المتحدة" التي قامت بتبني الابتكار الحكومي �منهج عمل  

و�التالي    ، وذلك �الاستعانة �شراكات مع مؤسسات �حث�ة وأكاد�م�ة غر��ة،وثبتته �الس�اسات العامة للدولة

�إنشاء مراكز لاحتضان وتدر�ب الابتكار الحكومي �إنتاجف،  قامت  مؤلفات وأدلة عمل   وترجمة  قامت 

 .، وأجر�ت �عض الدراسات الأكاد�م�ة هناك في هذا المضمار.تلك الشراكات نت�جة 

حث العدید من الأ�حاث والدراسات الأكاد�م�ة التي تتناول اأما على صعید الدراسات الأجنب�ة، فوجد ال�

س الابتكار الحكومي، شروط ومتطل�ات الابتكار  الابتكار في العمل الحكومي من جوانب مختلفة مثل ق�ا

الدراسات على  أهم هذه  إطار عمل للابتكار الحكومي، وسواها، ونأتي على ذ�ر  في القطاع الحكومي،  

 :من الأقدم إلى الأحدث  الشكل التالي

 الابتكار في القطاع العام" �عنوان: " )Mulgan & Albury) ،2003دراسة  .1

لتأطیر الابتكار الحكومي وتعر�ف شروطه وقواعده القابلة للتطبیق في المؤسسات   هدفت هذه الدراسة

الحكوم�ة، حیث قدم ال�احثان من خلال دراستهما تعر�ف واضح للابتكار الحكومي ونطاق عمله،  

و�انت الدراسة قد بیّنت أهم�ة الابتكار في القطاع العام، إضافة لدراسة حالة وعرض �عض نماذج  

 حكومي أثناء الق�ام �الدراسة. الابتكار ال

ثم �عرض ال�احثان في ورقتهما إطاراً لتعز�ز الابتكار الحكومي، انضوى على أر�عة مراحل هي  

الاحتمالات   الابتكار    – الاحتضان    –استحداث  مخاطر  و�دارة  نطاق    –الحما�ة  وتوس�ع  تعز�ز 

 المراحل الرئ�س�ة العدید من المراحل الفرع�ة. ، وقد فصلت الدراسة في هذه  التحلیل والتعلم  –الابتكار  

والتي تمثلت �عدة عوامل هي عدم    وقد تطرقت الدراسة ل�حث معوقات الابتكار في العمل الحكومي

الاعتماد المفرط على    –ثقافة تفادي المخاطرة    –المنظمات الفاشلة    أو الرغ�ة في إغلاق البرامج  

ضغوط    –عدم وجود حوافز للابتكار    –ر للابتكار  أصحاب الأداء العالي من الموظفین �مصاد 
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المیزان�ات قصیرة المدى وآفاق التخط�ط ...الخ وقد استفاد ال�احث    –التسل�م المادي والعبء الإداري  

 منها في دراسته هذه. 

وانتهت الورقة ال�حث�ة �مقترحات لتغییرات منهج�ة في المؤسسات بهدف تعز�ز وترس�خ الابتكار في  

 كومي.العمل الح

 

الحكومات" Sahni & Others  )2013دراسة   .2 في  للابتكار  العنان  "إطلاق  �عنوان   ( 

في مجال الابتكار في العمل    اطلع علیها ال�احث وقدمت التيتعد هذه الورقة من أهم الدراسات  

الثلاثة  قد قام ال�احثون  و ،  2013، وقد نشرتها مجلة ستانفورد للابتكار الاجتماعي عام  الحكومي

لحالات   دراسة  تضمنت  الأمر�ك�ة  المتحدة  الولا�ات  في  أمر�ك�ة  مؤسسات  في  عدیدة  �اخت�ارات 

 الابتكار الناجح وحالات فشل الابتكار الحكومي على حد سواء. 

القدرة إنهاء البنى التحت�ة    -القدرة على التجر�ة    هي:  وقد قدمت الدراسة خمسة شروط للابتكار الناجح

 وجود قیود على المیزان�ات  – وجود حلقات للتغذ�ة الراجعة  –ا الزمن التي عفا علیه

الشروطتوصل   لهذه  المهمة   ال�احثون  إنجاز  إلى  أدت  خدمات  ونماذج  تقن�ات  تطبیق  من خلال 

الابتكار�ة �شكل أفضل للجهات المدروسة، مستفیدین من العلاقات السبب�ة بین النجاح والفشل إذ �ان 

الش تعز�ز  الحفاظ على معظم  السبب في  �كن جم�عها هو  لم  الحكومي إن  الخمسة للابتكار  روط 

 الابتكار الحكومي. 

 الابتكار في القطاع العام" �عنوان: " )Mulgan) ،1420دراسة  .3

، وصادرة عن منظمة  عن الدراسة الأولى الواردة في هذا التبو�ب   هذه الدراسة هي دراسة مطورة

NESTA   مناح�ه  البر�طان�ة �كافة  �الابتكار  تختص  ال�احث  والتي  اعتبر  �أن    Mulgan، حیث 

 تطو�ر الأدب�ات والأ�حاث الخاصة �الابتكار الحكومي هو عمل�ة مستمرة في الابتكار الحكومي.

ومن خلال هذه الدراسة قدم ال�احث إطار عمل موسع للابتكار الحكومي من س�ع خطوات هي: 

الفرص   الجدیدة    – والتحد�ات  �حث  الأفكار  والاخت�ار    –طرح  الأفكار    –التطو�ر  إث�ات صحة 

 . تغییر الأنظمة  –تعز�ز وتنم�ة الابتكار ونشره على نطاق واسع   –التقد�م والتنفیذ  –الجدیدة 
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ما قدمه ال�احث في دراسته الجدیدة هي تفصیل أكبر في إطار العمل، وطرح أدوات جدیدة للق�اس  

 في عدة مؤسسات لاعتمادها �قواعد في تطبیق وق�اس الابتكار الحكومي. تم تجر�بها

 

) �عنوان: الابتكار في المؤسسات الحكوم�ة الاتحاد�ة: دراسة میدان�ة  2016دراسة الشحي، ( .4

 على القطاع الحكومي في دولة الإمارات العر��ة المتحدة

والنوع�ة التي تُعین في ق�اس واستكشاف واقع انطلقت هذه الدراسة من إشكال�ة قلة الدراسات الكم�ة  

الابتكار في القطاع الحكومي في دولة الإمارات العر��ة المتحدة، وجمعت الدراسة ما بین المنهجین  

الكمي والنوعي، وتعد الاست�انة هي الأداة الرئ�س�ة لجمع الب�انات الأول�ة من مجتمع الدراسة المتمثل  

 ر في المؤسسات الحكوم�ة الإمارات�ة. �الرؤساء التنفیذیین للابتكا

وتتمثل أبرز النتائج التي خلصت إلیها هذه الدراسة في أن الابتكار في مجال العمل�ات هو أكثر  

أهم�ة �من�ع   الأكثر  الداخل�ة هي  المصادر  وأن  الحكوم�ة،  المؤسسات  الابتكار شیوعاً في  أنواع 

والإدارة   الموظفون  یتصدر  حیث  المبتكرة،  وتعد  للأفكار  المبتكرة،  الأفكار  مصادر  قائمة  العل�ا 

محفزات البیئة الداخل�ة والمتمثلة في دعم الإدارة العل�ا وشیوع ثقافة داعمة للابتكار وتوفر الموارد  

ال�شر�ة والمال�ة هي أكثر المحفزات أهم�ة في دفع المؤسسات الحكوم�ة الاتحاد�ة نحو الابتكار،  

 تأثیراً في إعاقة الابتكار ترت�ط �عوامل البیئة التنظ�م�ة.وفي المقابل فإن أكثر العوامل 

 

منظمات �عنوان:    Demircioglu & Audretsc (2017)دراسة   .5 في  الابتكار  "شروط 

 القطاع العام" 

ت�حث هذه الدراسة في احتمال�ة النشاط الابتكاري في القطاع العام �سبب ندرة الب�انات حول ذلك  

من خلال الأمر، و�حاول ال�احثان تقد�م إطار عمل وشروط لتحقیق الابتكار في القطاع الحكومي 

لورقة من  ، واعتبر ال�احثان �أن هذه ا2012استخدام ب�انات لجنة الخدمة العامة الاسترال�ة لعام  

الدراسات الأولى التي تر�ز على احتمال�ة النشاط الابتكاري في القطاع العام، وقد قدم ال�حث عدة 

خطوات تدل على متطل�ات الابتكار في العمل الحكومي حیث اعتبر أن الظروف الخاصة �كل  

لمنخفض من  منظمة تؤثر على احتمال�ة الابتكار فیها، وأن التجر�ب والاستجا�ة لأصحاب الأداء ا

النشاط   احتمال�ة  من  تعزز  التحسینات  إجراء  عل  والتحفیز  الراجعة،  التغذ�ة  وحلقات  الموظفین، 
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تأث المیزان�ات  للقیود على  ل�س  و�المقابل  و ی المبتكر،  ابتكار  ذو دلالات إحصائ�ة على  حد، ارات 

داء الموظفین  وتتوصل الدراسة إلى أن هناك عوامل جوهر�ة مثل التجر�ب والتحفیز على تحسین أ

 ضرورة لتحقیق الابتكار في القطاع الحكومي.  

عدا هذه الورقة، لل�احث المذ�ور عدة أوراق أخرى تصب في المجال نفسه، استفید منها في هذا 

 ال�حث في مواضع متعددة.

 

اءمة  و ) �عنوان: "تعز�ز الابتكار في القطاع العام: مArundel & Others  )2019دراسة   .6

 ”الابتكار مع أهداف الس�اساتق�اس 

تبدو هذه الدراسة مختلفة �عض الشيء عن �ق�ة الدراسات إلا أننها تتقاطع مع �ق�ة الدراسات �شكل 

�آخر، فهذه الورقة ال�حث�ة ت�حث في ق�اس الابتكار في القطاع العام، وضمان مدى نجاحه من   أو

  الابتكار في فشله، وتشیر الدراسة إلى أن هناك أدلة �اف�ة مستمدة من دراسات استقصائ�ة عن  

العام   معالاخت�ار    ومقابلات القطاع  لق�اس    المعرفي  عمل  إطار  لتطو�ر  العام،  القطاع  مدیري 

 بتكار في القطاع العام.  الا

العام، والتي   القطاع  المتعلقة �عمل�ة ق�اس وتقی�م الابتكار في  الورقة الإخفاقات والعیوب  وتعالج 

استخدام الأسئلة التي تم تناولها في إرشادات دلیل أوسلو لق�اس الابتكار   نت�جةجاءت �شكل �بیر 

استب�انات    إلى أن، حیث توصل ال�احثون  في القطاع الخاص مع �عض التعدیلات على القطاع العام

الابتكار في القطاع العام تحتاج إلى تلب�ة احت�اجات الس�اسات التي تتطلب جمع أنواع إضاف�ة من  

الب�انات. حیث تتطلب الس�اسات لدعم ابتكارات القطاع العام ب�انات حول ��ف�ة ابتكار منظمات  

ات�ج�ة للابتكار أن یؤثر على أنواع الابتكارات التي یتم  القطاع العام و��ف �مكن لنهج الإدارة الإستر 

 تطو�رها.  

دراسات استقصائ�ة خاصة �الابتكارات للخوض ا  الدراسة إلى أن هاتان العملیتان تتطل�  وتتوصل

وتقدم الورقة �عمق في عمل�ات واسترات�ج�ات الابتكار المستخدمة في تجر�ة مدیري القطاع العام.  

إلى فتح  الابتكار في القطاع العام مما سیؤدي    وتقی�م  ق�اسلإطار عمل خاص � في خاتمتها مقترح  

 الفرص لبرنامج �حث جدید ذي صلة �الس�اسات حول ابتكار القطاع العام. 
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وش�خ .7 هذلي  �عنوان2020(  ،دراسة  المقاولات�ة    :)  لدعم  �مدخل  الابتكار  تفعیل  متطل�ات 

 – قراءة في النماذج ال�ا�ان�ة والأمر�ك�ة الناجحة  –واستدامة المنظمات  

هدفت هذه الدراسة، وهي من الدراسات العر��ة الشح�حة ل�حث ودراسة �ل من الإبداع والابتكار في  

الابتكار في العمل الحكومي، إنما  المنظمات وطرق تفعیلها. ولم تتحدث الورقة �شكل خاص عن  

اكتفت بدراسة الابتكار في ضوء منظمات الأعمال �شكل عام، واعتمدت المنهج الوصفي التحلیلي،  

إذ حاول ال�احثان الإجا�ة عن السؤال الرئ�سي فیها: ما هي متطل�ات تفعیل الإبداع والابتكار التي  

ز التجارب العالم�ة في ال�ا�ان والولا�ات المتحدة تؤدي للنجاح والر�ادة؟ محاولین الاستفادة من أبر 

لنقلها إلى التجر�ة الجزائر�ة، حیث أن أبرز استنتاجات الدراسة �انت �أن الابتكار هو أساس للتفوق 

الاقتصادي، واعتمدت الدراسة على جملة من التوص�ات �ان أبرزها تطو�ر المعارف والأفكار لدى 

 �ة مولدة للابتكارات. الموارد ال�شر�ة �ون هذه العمل

 

 التعلیق على الدراسات السا�قة: 1-2-2

الواضح أ�ضاً وجود �عض   السا�قة، ومن  الدراسات  تشابهات وتقاطعات �ثیرة في  الواضح وجود  من 

و�عض من الدراسات السا�قة �انت    الاختلافات في الخطوات وأطر العمل المقترحة من قبل ال�احثین،

نت نتاج تطو�ر �احثین لأعمال �احثین س�قوهم، أو تطو�ر �احث لعمل قد استفادت من �عضها، و�ا

 سابق له. 

ال�احث    علم  فعلى حد  أنها تجري في سور�ة،  السا�قة  الدراسات  الدراسة عن غیرها من  هذه  وتتمیز 

ونت�جة لعمل�ة �حث مطولة قام بها، لم �جد أ�حاثاً تتعلق �شروط الابتكار الحكومي في سور�ة �شكل  

إطلاق الابتكار في القطاع    أوبل وجدت �عض الأ�حاث القلیلة جداً تتناول س�اسات الابتكار  محدد،  

 الخاص وسواه، وهذا ما �جعل ال�حث فر�داً ومختلفاً عن سواه من الأ�حاث. 

قامت هذه الدراسة �مراجعة الأدب�ات والدراسات المتعلقة �موضوع الابتكار، والابتكار الحكومي، و�الأخذ  

�ظروف القطاع العام وخصوصیته في سور�ة، تحاول الدراسة سبر أغوار العمل الحكومي في هیئة فت�ة  

والإبداع التمیّز  هیئة  هي  العهد  المتعلقة  وحدیثة  والمتغیرات  المتطل�ات  بدراسة  الدراسة  ستقوم  حیث   ،

 ي تلك الهیئة. �الابتكار في العمل الحكومي على صعید الإجراءات والموارد ال�شر�ة والتنظ�م ف
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 ا وتساؤلاتهالدراسة مشكلة  1-3

�عض  النظام الداخلي و من خلال ملاحظة بیئة العمل الموجودة في هیئة التمیّز والإبداع، وانطلاقاً من  

�الهیئة،   المتعلقة  الأخرى  الهیئة الأدب�ات  تعرّف  ورد  التي  بتشج�ع    فیها     حیث  تتعلق  �ثیرة  إشارات 

ومن خلال الممارسات الیوم�ة    ،الابتكار في م�ادئ العمل، وتتبنى منهج�ات واضحة في تعز�ز الابتكار

تبین أن هناك مساحة واسعة لممارسة الابتكار وتحدیداً في الإجراءات الإدار�ة وفي  لكوادر عمل الهیئة  

ت، و�التالي تحاول الدراسة سبر عوامل ومتطل�ات الابتكار في  إ�جاد الحلول المبتكرة للتوفیر في المیزان�ا

الهیئة المذ�ورة، للوقوف على شروط تمكین وممارسة الابتكار في العمل الحكومي، و�التالي إمكان�ة  

 .تعم�مه على مؤسسات أخرى 

 : السؤال الرئ�سي التاليوانطلاقاً من هذه المشاهدات، �ان لا بد من طرح 

 بتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع؟ ما هي متطل�ات الا

 ومن خلال التساؤل الرئ�سي، تمكن ال�احث من ص�اغة التساؤلات الفرع�ة التال�ة: 

  تحفیز الموظفین على عمل�ة الابتكار في هیئة التمیز والابداع؟  ما مدى تأثیر بیئة العمل في 

  ما هو دور الق�ادة الإدار�ة في تحفیز الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیز والابداع؟ 

  ما هي مع�قات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع؟ 

 التمیّز والإ المت�عة في هیئة  بداع التي تحقق متطل�ات الابتكار في العمل  ما هي الممارسات 

 الحكومي؟ 

 

 أهم�ة الدراسة وأهدافها 1-4

العمل�ات  تسر�ع  إلى  تهدف  ناجعة  الحكوم�ة عن حلول  المؤسسات  النفقات    الإدار�ة   ت�حث  وتخف�ض 

إضافة إلى رفع جودة الخدمات المقدمة للجمهور، و�التالي فإن تبني منهج�ات جدیدة في العمل تهدف  

تكار الحلول هو هدف أي مؤسسة حكوم�ة، وهذا الأمر یتجلى في تبني س�اسات تشجع على الابتكار  لاب 

 في العمل الحكومي.
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من �ونها تحاول تقد�م إطار عمل وآل�ات واضحة لتفعیل وتعم�م الابتكار  وتكتسب هذه الدراسة أهمیتها 

أداء المؤسسات والكوادر العاملة في في العمل الحكومي في سور�ة، �ما �سهم في تحقیق فاعل�ة في  

القطاع الحكومي، وتعتبر هیئة التمیّز والإبداع إحدى المؤسسات حدیثة العهد والتي عملت على تطو�ر  

نفسها منذ تأس�سها رغم صغر حجمها ومحدود�ة اختصاصها، إلا أنها استطاعت أن تخطو خطوات 

 جیدة في مجال الابتكار في العمل الحكومي.

�م  و�التالي الدراسة  هذه  أهداف  الحكومي،  تتمثل  العمل  في  الابتكار  تطبیق  ومتطل�ات  شروط  عرفة 

، و��ان أثر الابتكار في رفع �فاءة هذه المؤسسات، وتقد�م  ومع�قات تحقیق الابتكار في العمل الحكومي

ي مفهوم  إطار عمل لتعم�م أسلوب الابتكار في العمل الحكومي، و�التالي تقد�م توص�ات من شأنها تبن 

 الابتكار في العمل الحكومي.

 أسلوب الدراسة و�جراءاتها  1-5

 : منهج�ة الدراسة  1-5-1

جمع الحقائق �ما هي  هیئة التمیّز والإبداع من خلال    دراسة حالة  الوصفي التحلیلي في   منهجالتم اعتماد  

التمیّز   هیئة  في  والمدراء  الموظفین  ممارسات  لمعرفة  وتحلیلها  ودراستها  الواقع،  أرض  على  موجودة 

هذه  . وقد قام ال�احث �اعتماد  �شروط ومتطل�ات الابتكار في العمل الحكوميوالإبداع، ومدى اقترانها  

كار�ة في المؤسسة المدروسة، بهدف فهم آل�ة  لأجل الق�ام بدراسة معمّقة على الممارسات الابت  المنهج�ة

 العمل �شكل دقیق ومعمّق.

 مجتمع الدراسة وعینتها:   1-5-2

  إدارتها المر�ز�ة   في هیئة التمیّز والإبداع، ومقر�عض الإدارات والموظفین    یتكون مجتمع الدراسة من

الهیئة في إدارتها المر�ز�ة ل�س �بیراً، ولا یتجاوز    أن عدد وحیث    .الأساسي في دمشق   40موظفي 

، وقد شملت العینة موظفاً   31موظفاً في �افة الوظائف المطروحة، یبلغ عدد الموظفین الإدار�ین والفنیین  

 موظفاً ما بین فني و�داري وعضو لجنة علم�ة، إضافة إلى رئ�سة هیئة التمیّز والإبداع.  20المدروسة 
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 :أداة جمع الب�انات 1-5-3

اعتمد ال�احث على أن �كون ال�حث نوع�اً لا �م�اً، لفهم الظاهرة وتفسیرها �شكل دقیق، والوصول إلى  

إحصائ�ة، لا س�ما وأن عدد موظفي    أوالتعبیر عنها �طرق �مّ�ة    �صعب التساؤلات الدق�قة والمعمقة التي  

آل�ة عملها لا مع رضا الجمهور  الهیئة المدروسة قلیل نسب�اً، والدراسة تتعامل مع الإجراءات الإدار�ة و 

 المستهدف.

أسلوب المقابلة الفرد�ة، والمقابلات المنظّمة، والمقابلات الجماع�ة، إضافة  على   اعتمد ال�احث و�التالي  

والملاحظة.   الهیئة،  وثائق عمل  تحلیل  استنإلى  على  ا وذلك  بناء  ومفتوحة وضعت  محددة  داً لأسئلة 

 .الدراسة النظر�ة
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 الم�حث الأول 

 الابتكار

 تمهید 

�حظى الابتكار �اهتمام متزاید في المجتمعات الحدیثة، �اعت�اره وسیلة أساس�ة في حل المشكلات و��جاد  

البدائل والحلول للمشكلات التي تواجه المنظمات والمؤسسات، ولتعز�ز التنافس�ة، وتخف�ض الهدر في  

المیزان�ات، ولضمان مواك�ة التطورات الحاصلة في مختلف القطاعات الإدار�ة ولضمان استمرار�ة تقد�م 

 الخدمات. 

التطو�ر، فتلبي المؤسسات هذه المتطل�ات   أوو�عتبر الابتكار ملجأً للمنظمات �لما دعت الحاجة للتغیر  

وتحفیز الموظفین على التفكیر  من خلال تدر�ب    أو�أشكال مختلفة سواء من خلال رعا�ة المواهب،  

 تبني الابتكار �ثقافة للمؤسسة  أومن خلال تبني أفكار ابتكار�ة،  أوالابتكاري، 

 Innovation  مفهوم وتعر�ف الابتكار 2-1-1

والعلماء ال�احثون  العلوم الإدار�ة والاجتماع�ة، وضع  �الابتكار  كما �ل  المعن�ة  تعر�فات   والمؤسسات 

الابتكار �أنه "افكار جدیدة صالحة للعمل" وأوضح �شكل أكبر عندما    Geoff Mulganفعرّف    عدیدة،

ومنتجات وخدمات    جدیدة،إنشاء وتنفیذ عمل�ات  ‘�أنه  وضّح أفكاره حول الابتكار الناجح حیث عرفّه  

 (Mulgan, 2013) جودتها". أوفعالیتها  أوإلى تحسینات �بیرة في �فاءة النتائج   تسل�م تؤديوطرق 

في مجال الاقتصاد عمل�ة مبدعة    innovationالابتكار    "وقد عرّفت الموسوعة العر��ة الابتكار �أنه،  

تؤدي إلى إ�جاد فكرة جدیدة لا مثیل لها ووضعها موضع التطبیق، وعلى هذا فالابتكار �عني استخدام  

اختراع    أوث نظر�ة  استحدا  أوأسلوب جدید،    أواستحداث فكرة جدیدة    أوأسلوب جدید،    أوفكرة جدیدة  

 ) 1998، (الموسوعة العر��ة   طر�قة جدیدة في إنتاج سلعة جدیدة." أو

الزراعة، إلا    أوعلى أن مفهوم الابتكار �حد ذاته �ان قد خرج من قطاعات إنتاج�ة �قطاعات الصناعة  

أن المفهوم قد تبلور على مدى سنوات طو�لة ل�طال قطاعات أخرى �الخدمات، والتنظ�م المؤسسي،  
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و�ات تبني المفهوم وأدواته ثقافة في التخط�ط الاسترات�جي للمؤسسات، وفي عمل�ة  والتطو�ر الإداري،  

 الق�ادة داخل المؤسسات. 

رف بدلیل أوسلو، حیث �حدد هذا الدلیل مفهوماً للابتكار  دلیلاً للابتكار ُ�ع  OECDوقد وضعت مؤسسة  

مجموعة منها)   أوعمل�ة محسّنة جدیدة (  أو �طال �افة أنواع النشاطات الاقتصاد�ة "الابتكار هو منتج  

العمل�ات السا�قة للوحدة والتي تم إتاحتها للمستخدمین المحتملین    أوتختلف اختلافًا �بیرًا عن المنتجات  

 (OECD Oslo Manual, 2005) العمل�ة)تم إدخالها في الخدمة بواسطة الوحدة (  أو(المنتج) 

بلد�ة،    أووزارة حكوم�ة،    أوو�شیر مصطلح "وحدة" إلى المنظمة المبتكرة، والتي �مكن أن تكون شر�ة،   

 أو وما إلى ذلك. ولا توجد حاجة في تعر�ف الابتكار ل�كون أفضل من الناح�ة المع�ار�ة من العمل�ات  

 المنتجات الحال�ة. و�حتاج الابتكار فقط إلى توفیر تغییر �بیر مقارنة �ما �ان مستخدمًا سا�قًا. 

عرّف   تغ  (O’Sullivan & Dooly, 2009)وقد  إجراء  "عمل�ة  �أنه  �بیرة وصغیرة، الابتكار  ییرات 

الخدمات، وتؤدي إلى إضافة شيء جدید للمنظمة   أوالإجراءات    أوإضاف�ة على المنتجات    أوجوهر�ة  

 �عمل على ز�ادة الق�مة المضافة المقدمة للز�ائن، و�ساهم في ز�ادة المخزون المعرفي الخاص �المنظمة" 

إجراء جدید   أوو�رى ال�احث أنه �مكن اعت�ار الابتكار عمل�ة ذات مراحل متعددة ینتج عنها فكرة جدیدة،  

یتمیز �المرونة والأصالة، و�قوم �حل مشكلة، وهو عمل�ة تفاعل�ة بین عدة عوامل منها ما هو العامل  

وة من الإجراءات والعمل�ات،  الشخصي، ومنها ما یتعلق ببیئة العمل، ومنها ما هو متعلق �النتائج المرج

ومنها ما هو متعلق بنمط الق�ادة والعلاقات الوظ�ف�ة داخل المؤسسات، حیث �عمل هذا التفاعل على  

الخدمات،   أوالإجراءات    أو �المدة التي تقدم فیها السعلة    أو�الأسلوب    أوتقد�م حلول مبتكرة �الشكل  

 ت والمیزان�ات، وتقلل من الأضرار.و�الوقت نفسه �مكن أن تعمل على التوفیر في الوق
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 دوافع الابتكار 2-1-2

دائماً، ومراجعة أهدافها وخططها �شكل دوري، وقد نحت المنظمات  تعمل المؤسسات على تطو�ر نفسها  

موقعها   لتعز�ز  وذلك  عل�ه،  والتشج�ع  الابتكار  نحو  الاتجاه  �منحى  الماضیین  العقدین  خلال  عموماً 

التقن�ة   بتطور  المتطورة  الأعمال  بیئات  مواك�ة  في  و�معاناً  التكنولوج�ة،  التطورات  ولمواك�ة  التنافسي، 

تصال والتواصل، وذلك بهدف تحسین الخدمات والسلع و��صالها �أسرع طر�قة وأعلى جودة. وسهولة الا

وتدفع العدید من العوامل المؤسسات نحو الابتكار، وهذه العوامل تشكل دوافع لأن تقوم المنظمة بتبني  

هذه الدوافع مفصلاً إ�اها    (O’Sullivan & Dooly, 2009)النهج الابتكاري �عمل�ة مستمرة، و�حدد  

 على الشكل التالي: 

  تطور التكنولوج�ا: إن تطور العلم والتكنولوج�ا �عني اكتشاف طرق ووسائل وأجهزة جدیدة في

التكنلوج�ا   هذه  من  للاستفادة  المنظمات  تدفع  التطورات  وهذه  والعمل،  الح�اة  نواحي  مختلف 

 وتوظ�فها في خدمتها. 

 الابتكاري الذي �قوم �ه المنافسون في سوق الأعمال هو دافع قوي   نشاط المنافسین: إن النشاط

أعمالها،   أداء  في  عاماً  نجاً  الابتكار  من  تتخذ  لكي  تقلید    أوللمنظمة  على  تعمل  أن  �مكن 

 المنظمات الناجحة في نفس المجال.

  ة الراجعة  أفكار جدیدة من العملاء والشر�اء الاسترات�جیین والموظفین: إن عمل�ة التواصل والتغذ�

 الناجحة تعملان على الحصول على أفكار جیدة من الز�ائن والموظفین والمساهمین.

   والس�اس�ة والثقاف�ة والتكنولوج�ة  التغیرات الناشئة في البیئة الخارج�ة: مثل التغییرات الاقتصاد�ة

ات إلى  �شكل سلبي �حیث تدفع �المنظم  أووغیرها، والتي تؤثر �شكل عام على �افة المنظمات  

 �شكل إ�جابي �حیث تعمل المنظمة على تطو�ر وسائلها الإنتاج�ة.   أوالتراجع، 
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 أهدف الابتكار 2-1-3

المدراء   التي �عتقدها  �السهولة  ل�ست  للتغییر    أوالابتكار عمل�ة معقدة  الموظفون، فهي عمل�ة تهدف 

�آخر، وهي �حد ذاتها قد تكون ذات تكال�ف عال�ة، لكنها في نها�ة الأمر تحقق أهدافاً عدیدة    أو�شكل  

المؤسسات  علیها  حدد   تعمل  وقد  والنتائج،  العوائد  تحسین  إلى  یهدف  استثماراً  وتعتبرها  عام،  �شكل 

(O’Sullivan & Dooly, 2009)  :أهداف العمل�ة الابتكار�ة بـ 

  ا في  سواء  الجودة،  تسو�قه    أو الإجراءات    أو الخدمات    أولمنتجات  تحسین  �مكن  شيء  أي 

 والاستفادة منه، وأ�ضاً تحسین عمل�ات الإنتاج �شكل عام.

 .إنشاء أسواق جدیدة لب�ع منتجات المؤسسة وز�ادة حجم المب�عات من المنتجات في الأسواق 

 .تخف�ض تكال�ف العمالة 

  ع والاستخدام وخفض استهلاك الطاقة.تقلیل استعمال واستهلاك المواد الداخلة �التصن� 

 .خفض الأضرار البیئ�ة الناتجة عن عمل�ات الإنتاج والتصن�ع والاستخدام 

  الخدمات. أواستبدال المنتجات 

 .المطا�قة للقوانین والتعل�مات واللوائح 

الإنتاج�ة والصناع�ة،  ومع الأخذ �عین الاعت�ار �أن هذه الأهداف قد تتناسب مع المنظمات والمؤسسات  

إلا أنه من الممكن ق�اسها على المؤسسات التي تقدم الخدمات، �ما �مكن إسقاطها على إجراءات العمل  

 في المؤسسات لا س�ما المؤسسات الحكوم�ة، وهو ما س�فصله ال�احث في م�حث آخر.

 

 أنواع الابتكار 2-1-4

ال�احث سا�قاً، فإن الابتكار �مكن أن �حد  ث في أي جانب من جوانب العمل، وهو ل�س  كما أسلف 

�الإجراءات الإنتاج�ة فقط، بل هناك أنواع عدیدة للابتكار مثل الابتكار التسو�قي،    أوعمل�ة تتعلق �السلع  

 الابتكار، وهي: أنواع    )OECD Oslo Manual, 2005حدد دلیل أوسلو (والابتكار التنظ�مي، وقد 

 المنتجات    ابتكار(Products Innovation)    تحسین    أوخدمة جدیدة،    أو: وهو تقد�م سلعة

ذلك   في  �ما  واستخداماته،  �خصائصه  یتعلق  ف�ما  ملحوظ  �شكل  الموجودة  والخدمات  السلع 
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  أو سهولة الاستعمالات    أوتحسین �بیر في المواصفات التقن�ة والمكونات والمواد والبرمج�ات،  

 الخصائص الفن�ة الأخرى. 

 الإجراءات   ابتكار (Processes Innovation)  تحسینات في الإنتاج    أو: هو عمل�ة تنفیذ جدیدة

والبرامج  أو والتقن�ات  المعدات  في  �بیرة  تغییرات  �شمل  وهذا  التسل�م،  في  طر�قة  فالابتكار   .

تقد�م منتجات    أولإنتاج    أوالتسل�م لز�ادة الجودة،    أوالإجراءات قد �قصد بها خفض التكال�ف  

 محسّنة �شكل �بیر. أو جدیدة

 الابتكار التسو�قي (Marketing Innovation)   هو تطبیق وتنفیذ طر�قة جدیدة في عمل�ة :

التغل�ف، وتوز�عه، وأسلوب إظهاره   أوالتسو�ق والتي تتضمن تغییرات هامة في تصم�م المنتج  

 التسعیر.  أوفي المتاجر وترو�جه للمنتجات 

 الابتكار التنظ�مي (Organizational Innovation) هو تطبیق وتنفیذ أسلوب تنظ�مي جدید :

العلاقات الخارج�ة. الابتكار التنظ�مي �عمل على ز�ادة أداء   أومن خلال تنظ�م مكان العمل  

ف�ض التكال�ف الإدار�ة وتكال�ف التحو�لات المال�ة، �ما �ساهم في تحسین  الشر�ة عن طر�ق تخ

 الرضا الوظ�في في مكان العمل، و�التالي ز�ادة الإنتاج�ة.

أنواع  أعاد تصن�ف    )،18OECD Oslo Manual, 20(   إلا أن الدلیل نفسه في نسخته المحدثة الرا�عة

المجالات التي �مكن أن یتم تطبیق الابتكار  الابتكار �شيء من التفصیل، حیث یوضّح الجدول التالي  

 حسب ما جاء في الدلیل نفسه.  خلالها،من 
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 الفئات الوظ�ف�ة لتحدید نوع ابتكارات عمل�ات الأعمال  )1( الجدول
ذ  سئ ب  ئلإخئ ة ئكفد�� سض�فئ شنف هئكئ  ئكئفئ

خدمات، �ما في ذلك الأنشطة الهندس�ة وما یتصل بها من أنشطة الاخت�ار   أوالأنشطة التي تحول المدخلات إلى سلع   الخدمات  أوإنتاج ال�ضائع 

 الفني والتحلیل والأنشطة المعتمدة لدعم الإنتاج. 

 :تشمل هذه الوظ�فة التوز�ع والخدمات اللوجست�ة 

 أ) النقل وتقد�م الخدمات

 التخز�ن ب) 

 ج) معالجة الطل�ات 

 تشمل هذه الوظ�فة: التسو�ق والمب�عات 

أ) طرق التسو�ق �ما في ذلك الإعلان (ترو�ج المنتج ووضعه، وتغل�ف المنتجات)، والتسو�ق الم�اشر (التسو�ق عبر  

 الهاتف)، والمعارض، وأ�حاث السوق، وغیرها

 أنشطة لتطو�ر أسواق جدیدة 

 التسعیر ب) استرات�ج�ات وطرق 

 ج) أنشطة المب�عات وما �عد الب�ع، �ما في ذلك مكاتب المساعدة الأخرى لدعم العملاء وأنشطة خدمة الز�ائن.

 ص�انة وتوفیر نظم المعلومات والاتصالات ومنها: أنظمة المعلومات والاتصالات 

 أ) الأجهزة والبرامج 

 ب) معالجة الب�انات وقاعدة الب�انات

 والإصلاح ج) الص�انة 

 وأنشطة المعلومات الأخرى المتعلقة �الحاسوب. والمخدمات  مواقع الانترنتد) استضافة 

 في الأقسام المسؤولة عن وظائف أخرى. أو�مكن توفیر هذه الوظائف في قسم منفصل 

 تشمل هذه الوظ�فة: التنظ�م�ة  الإدارة وعمل�اتها

 تنظ�م مسؤول�ات العمل ذلك�ما في ، أ) إدارة الأعمال الاسترات�ج�ة والعامة

 ب) حو�مة الشر�ات (القانون�ة والتخط�ط�ة والعلاقات العامة) 

 التأمین�ة  أوج) المحاس�ة ومسك الدفاتر والمراجعة والمدفوعات وغیرها من الأنشطة المال�ة 

و�دارة   المؤقتین،وتوفیر الموظفین    ، التنظ�م،مكان العمل  الموظفین،تعیین    والتعل�م،د) إدارة الموارد ال�شر�ة (التدر�ب  

 والدعم الصحي والطبي) المرت�ات،كشوف 

 هـ) الشراء 

 وما إلى ذلك.والشراكات و) إدارة العلاقات الخارج�ة مع الموردین 

العمل�ات التجار�ة للشر�ة. و�مكن الق�ام �الوظ�فة   أوتكی�ف المنتجات    أوتطو�ر    أو تحدید    أوتطو�ر أنشطة لنطاق   عمل�ات تطو�ر المنتجات 

تم الحصول علیها من مصادر خارج�ة. �مكن    أوعلى أساس مخصص، و�تم إجراؤها داخل الشر�ة    أو�طر�قة منهج�ة  

في الأقسام المسؤولة عن وظائف أخرى، على سبیل   أوأن تكمن المسؤول�ة عن هذه الأنشطة داخل قسم منفصل  

 الخدمات.  أولسلع المثال انتاج ا
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 مستو�ات الابتكار 2-1-5

هناك عدة مستو�ات للابتكار داخل المؤسسات، وقد فصّلت العدید من الدراسات هذه المستو�ات، على  

أننا �إمكاننا تحدید ثلاثة مستو�ات أساس�ة للابتكار داخل المؤسسات وهي "الابتكار على مستوى الفرد 

 )2005الابتكار على مستوى المنظمة" (العنزي،   –الجماعة  الابتكار على مستوى  –

   على المستوى الفردي: �مكن تعر�فه �أنه عمل�ة الاستفادة من حاصل الخبرات والمعارف السا�قة

للأفراد والموظفین �شكل تراكمي للتعامل مع المشاكل والأحداث والإجراءات، بهدف الوصول  

تعطي طرقاً أفضل   أوإلى أفكار تتصف �أنها جدیدة ومفیدة، وتطرح حلول لمشكلات معینة،  

 . تقوم �إعادة تر�یب الأنماط المعروفة �السلو��ات الإدار�ة �أشكال متمیزة ومتطورة أوللأداء، 

   الابتكار على مستوى الجماعة: وهو الابتكار الذي یتم تقد�مه أو التوصل إل�ه من قبل جماعة

 لحل مشكلة أو تقد�م طر�قة جدیدة لأداء أعمال أو إنتاج سلعة أو خدمة.

   المنظمة: وهو مجموعة الأنشطة والأسالیب التي یتخذها القادة لإ�جاد بیئة  الابتكار على مستوى

 تنظ�م�ة تهدف إلى تحفیز الأفراد لإ�جاد حلول وأفكار ابتكار�ة. 

 

 مكونات التفكیر الابتكاري  2-1-6

هناك عدة سمات وعناصر تتكون منها عمل�ة الابتكار، وقد حددتها إحدى الدراسات �ما یلي (غداد�في  

 ): 2018ن، وآخرو 

التفكیر الابتكاري    عند تحلیل التفكیر الابتكاري �قودنا إلى عدة تقس�مات منها تقس�م تورانس الذي یرى أن

 ، �الإضافة إلى التفاصیل والحساس�ة للمشكلات.یتضمن ثلاث أ�عاد وهي الطلاقة والمرونة والأصالة

   :والحلول  الطلاقة والمترادفات  والبدائل  الأفكار  من  عدد  أكبر  إنتاج  على  القدرة   أووهي 

لمثیر معین أكبر عدد من الأفكار في    .الاستجا�ات  إنتاج  القدرة على  �أنها  و�عرفها جیلفورد 

تورانس ف�عرفها �أنها القدرة استدعاء أكبر عدد    موقف معین �حیث تستوفي شروطا معینة. أما

 محددة مثیر معین، وذلك في فترة زمن�ة أو ة مشكل  اتجاهمن الاستجا�ات 
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 :وتمثل قدرة الفرد التغلب على المعوقات العقل�ة التي تعوق تغییر منحى تفكیره في حل   المرونة

 مشكلة ما، وتتمثل �قدرة الشخص على تغییر الحالة الذهن�ة والأفكار لتتناسب مع تعقّد الموقف.

 :ج أفكار تستوفي شروطاً معینة في موقف ما �أن تكون أفكاراً  القدرة على سرعة إنتا  الأصالة

أفكار ذات ارت�اطات غیر م�اشرة و�عیدة عن الموقف   أونادرة من حیث الوجهة الإحصائ�ة،  

، والقدرة المثیر. وهي أ�ضاً القدرة على إنتاج أفكار غیر مألوفة و�عیدة عن الظاهر المعروف

لهم التقلید�ة للمشكلات، وهذا �عني أن الأفكار تتضمن  على عدم تكرار أفكار المح�طین وحلو 

 الانفراد والتجدید.

 :یوصف الفرد المبتكر �أنه قادر على تحدید التفاصیل، أي أنه �طلق فكرة ثم یتناول   التفاصیل

أن �كون قادراً على توس�ع فكرته ورسم خطواتها لتأخذ شكلاً عمل�اً قابلاً    أوتحدید تفاصیلها،  

 للتنفیذ.

 :الحساس�ة للمشكلات، الوعي بوجود مشكلات    الحساس�ة للمشكلات�  أو حاجات    أو و�قصد 

الموقف، وهذا �عني �أن �عض الأفراد أسرع من غیرهم    أوعدم توازن في البیئة    أوضعف    عوامل

اكتشافها �مثل الخطوة الأولى في    أوفي ملاحظة المشكلات، وهذا �عني أن ملاحظة المشكلة  

 أو اكتشاف الحلول، فمن ثم إدخال معارف جدیدة، و�دخال تحسینات وتعدیلات على معارف  

 مل سا�قة.آل�ات ع أومنتجات 

 

 مراحل عمل�ة الابتكار 2-1-7

من خلال دراسة معالم الابتكار �شكل عام، �مكن وصف المراحل التي تمر بها العمل�ة الابتكار�ة �حسب 

 �ما یلي:  )2013دراسة (�اكیر،  

تكو�ن الفكرة: المرحلة الأولى في عمل�ة الابتكار تتعلق �النشاط الذهني لتولید فكرة ابتكار�ة.   .1

في �عض الحالات من مراق�ة وملاحظة المشاكل التي حدثت  و�مكن أن تنشأ الأفكار الابتكار�ة  

 دافع معین.  أومن خلال فرصة  أو�مكن أن تحدث في المستقبل،  أوفي الماضي، 
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: المرحلة الثان�ة من العمل�ة هو تمییز الفرصة التي �مكن أن تكون مناس�ة أكثر  تمییز الفرصة .2

خدمة. حیث تقوم المنظمة بتحدید    أوعمل�ة    أومن فرص أخرى لتطو�ر الفكرة إلى منتج جدید  

 أي الأفكار الابتكار�ة أكثر ملاءمة لاهتماماتها. 

ة إلى إجراء ابتكاري محتمل لإطلاقه في التطو�ر: في المرحلة الثالثة یتم تطو�ر الفكرة المناس� .3

الخارج�ة. في نها�ة مرحلة التطو�ر �كون قد تم تطو�ر الفكرة الأول�ة إلى    أوالأسواق الداخل�ة  

 خدمة حیث تعتبر المنظمة قادرة على تلب�ة احت�اجات المستخدم.  أوعمل�ة   أومنتج ملموس 

الإخراج: هذه المرحلة من عمل�ة الابتكار هي مرحلة إطلاق المنتج للسوق، حیث �قوم الز�ائن   .4

�التقی�م النهائي للابتكار. لذا فإن فهم احت�اجات العملاء أمر ضروري للتأكد من أن العرض  

 الذي �طرح في السوق سوف یلبي احت�اجات الز�ائن. النهائي لمخرجات الابتكار، و 

 

 إدارة الابتكار والق�ادة الابتكار�ة  2-1-8

للوصول إلى عمل�ة الابتكار في الإدارة، لا بد من توافر صفات محددة للقادة الإدار�ین الذین تعزز  

ت الكبیرة التي تتناول  المتغیرات والتحد�اممارساتهم الق�اد�ة وجود الابتكار في منظمة ما، ولما �انت  

العمل الإداري أمر واقع المؤسسات، تبدو الحاجة لوجود ق�ادات إدار�ة واع�ة وقادرة على تفعیل دور  

الموارد ال�شر�ة في المنظمات من خلال تنم�ة القدرات الإبداع�ة للموظفین، لمواك�ة تلك التحد�ات 

 ، وتستشرف المستقبل. الحاصلةوالتطورات والمتغیرات 

قدرات الموظفین    �أن الإداري وقد أجمعت العدید من الدراسات التي درست مفهوم الابتكار والإبداع  

الابتكار�ة والابداع�ة تتأثر بنمط الق�ادة السائد في المؤسسة المعن�ة، فالقادة �مكن أن �ساهموا في 

ولها �شكل تنم�ة مهارات موظفیهم من خلال تشج�عهم على حل المشاكل والتصدي لها وعرض حل

مفتوح أمامهم. �ما �مكن للقادة أن �شجعوا موظفیهم على الإبداع من خلال سلو�هم الذي �عظّم  

الدافع�ة على الإبداع، ومن خلال إفساح المجال لهم �ي �قوموا بوضع الأهداف أو المشار�ة فیها  

  )2006على الأقل (العازمي، 

لدراسات �انت قد أجمعت على أن هناك علاقة  العدید من اولما �ان للق�ادة سمات متعددة، فإن  

  ، Transformational Leadership  وطیدة بین سلوك القادة الذین �حملون سمات الق�ادة التحو�ل�ة
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الق�ادة    أهم�ة  (Nusair at al., 2011)  وترى دراسة  ومدى توفر القدرات الابتكار�ة لدى الموظفین،

التحو�ل�ة في تحفیز السلوك الابتكاري لدى الموظفین، حیث �قوم هذا النط من الق�ادة على انخراط  

) أن  2020، ف�ما یرى (الخلیل،  المدراء في علاقات تفاعل�ة وتشار��ة مع الموظفین لدفع الابتكار

وتعز�ز فعالیتهم مما �عزز القائد التحو�لي �ستخدم إبداعه و�لهامه في التأثیر في سلو��ات الأت�اع  

من الابتكار والإبداع وتقد�م أفكار جدیدة لدیهم من خلال تحفیزهم وتحو�لهم إلى قادة، حتى سمى  

 ال�عض الق�ادة التحو�ل�ة �الق�ادة �التحفیز.

وحیث أن الدراسة لا ت�حث في سمات القائد التحو�لي،    الق�ادة التحو�ل�ةوأ�عاد  أما عن سمات  

 : ) على ما یلي2020�حسب (الخلیل،تشتمل د سمات القائد التحو�لي و فسنكتفي بتعدا

  ) الكار�زما أو التأثیر المثاليIdealized Influence  ( 

  التحفیز الإلهامي أو الروحي(Inspirational Motivation) 

 الاستثارة الفكر�ة (Intellectual stimulation) 

  الاعت�ارات الفرد�ةIndividualized Consideration) ( 

، وحیث أن هذه السمات تشجع على الابتكار فإن  وحدد �عض ال�احثین �عداً خامساً هو التمكین

شروط ومتطل�ات الابتكار في مؤسسة ما ستدلل على فاعل�ة وجود هذه السمات في ق�ادتها،  

 وهو ما س�أتي في هذه الدراسة في الم�احث اللاحقة. 
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 ني الم�حث الثا

 العمل الحكوميالابتكار في 

الابتكار في القطاع    أویهدف هذا القسم من الدراسة إلى تفصیل مفهوم الابتكار في العمل الحكومي،  

العام، بهدف تكو�ن صورة متكاملة على هذا المفهوم وتحدید الإضافة العلم�ة التي من الممكن إضافتها  

من خلال هذه الدراسة في مجال الدراسات المتعلقة �الابتكار، لذا و�عد أن فصّلت الدراسة مفهوم الابتكار  

ث الدخول إلى عمق مفهوم الابتكار الحكومي، و�رّ�ز �شكله العام في الم�حث السابق، �حاول هذا الم�ح

الابتكار   ومتطل�ات  الحكومي،  الابتكار  تعر�ف  منها  الدراسة،  بتساؤلات  المرت�طة  العناصر  أهم  على 

 الحكومي، وخصائصه، وأنواعه، وخطوات عمله،  ومعوقاته و��ف�ة ق�اسه، والنتائج المترت�ة عل�ه.

 والإدارة العامة مفهوم العمل الحكومي 2-2-1

جزء من الاقتصاد یتكون من �ل من الخدمات العامة   �أنه  أو القطاع العام  �عرّف العمل الحكومي

تشمل الخدمات العامة والمرافق العامة والخدمات الحكوم�ة مثل الج�ش و�نفاذ و والمؤسسات العامة. 

والتعل�م العام إلى جانب الرعا�ة الصح�ة وأولئك الذین �عملون  والنقل العام  ،  القانون والبن�ة التحت�ة

 لحساب الحكومة نفسها، مثل المسؤولین المنتخبین.

و�عبّر عن إدارة الأعمال الحكوم�ة �مصطلح الإدارة العامة، إضافة إلى أن الموظفین الحكومیین  

 �عملون تحت إطار قانون الوظ�فة العامة الذي �حدده القانون. 

لقطاع العام أو العمل الحكومي �كافة أعماله إلى إجراءات وقواعد قانون�ة یتم إقرارها �قوانین  �خضع ا

وتشر�عات على مستوى الدولة، حیث تحدد هذه القوانین والتشر�عات أصول العمل الحكومي �كافة  

 أشكاله.

نظام الوظ�فة    /الأساسي للعاملین في الدولةالنظام  /  2004لعام    50رقم    في سور�ة �حدد القانون 

العامة، بینما تحدد القوانین والتشر�عات ذات الصلة أصول العمل الحكومي في �ل مؤسسة حكوم�ة، 

 كما أن هناك تشر�عات موحدة للمال�ة العامة، والرقا�ة �جري تعم�مها على �افة المؤسسات الحكوم�ة. 
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 خصائص العمل الحكومي  2-2-1-1

للعمل الحكومي �ضعة خصائص تجعله مختلفاً عن العمل في القطاعات الأخرى، وتتجلى أبرز 

 : هذه الخصائص بـ 

  هو نشاط غیر هادف للر�ح، �قدم خدمات عامة للمواطنین 

  هناك عموم�ة في إیرادات الحكومة وعموم�ة في مصروفاتها 

 ل الموازنة العامة للدولةالدولة تحدد سنو�اً ما تحتاجه من موارد للإنفاق العام من خلا 

  ُ� ظهر  الوحدة المحاسب�ة الحكوم�ة لا یوجد لها رأسمال �المعنى المحاسبي ولا یوجد حساب

 الر�ح والخسارة. 

 .غ�اب حافز المنافسة في الوحدات الإدار�ة الحكوم�ة 

  سلامة التشر�ع�ة  السلطة  وتراقب  قانون�ة،  قیود  إلى  الحكوم�ة  الإدار�ة  الوحدات  تخضع 

 .ص الموارد للأنشطة الحكوم�ةتخص�

   للملك�ة عن انفصال  هناك  و�التالي  ملك�ة عامة،  الحكوم�ة هي  الإدار�ة  الوحدات  ملك�ة 

 الإدارة.

 عمل القطاع العام عن غیره من القطاعات.�الإضافة إلى العدید من الخصائص الأخرى التي تمیّز  

 

 مفهوم وتعر�ف الابتكار في العمل الحكومي 2-2-2

"دراسة  أن  ذلك  الخاص،  القطاع  في  تجارب  على  عموماً  التنظ�مي  الابتكار  في  ال�حث  اقتصر 

الخاص" القطاع  في  تقلید�اً  تمت  تزاید    (Bugge et al., 2010)  الابتكار  من  الرغم  وعلى   ،

في الابتكار  الفجوة في المؤلفات، فإن ال�حث  الدراسات عالم�اً، وعلى الرغم من تزاید الوعي تجاه هذه  

لا یزال یرّ�ز �شكل ملحوظ على القطاع الخاص مع تجاهل القطاع العام، و�كاد التفسیر الأكثر  

وضوحاً لهذه الفجوة في المؤلفات التي تختص �الابتكار في القطاع العام هو ندرة الق�اس وغ�اب  

 ام.معاییر هذا الق�اس للابتكار في القطاع الع
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یتم تحو�لها إلى مخرجات بهدف تولید أفكار جدیدة  "�شیر المفهوم الواسع للابتكار الحكومي إلى  

، و�مراجعة ال�احث  (Institute of Public Administration Australia, 2014)خلق ق�مة"  

علمي دولي  للعدید من الدراسات والأدب�ات المتعلقة �الابتكار الحكومي، لاحظ غ�اب وجود تعر�ف  

موّحد ومتفق عل�ه لهذا المفهوم، وذلك على خلاف مفهوم الابتكار في القطاع الخاص، والذي تم 

 (OECD)قتصادي والتنم�ة تحدیده تحدیداً دق�قاً وفقاً لدلیل أوسلو الصادر عن منظمة التعاون الا

برزها التعر�ف الذي  اما على المستوى الدولي فهناك عدة تعار�ف للابتكار في القطاع الحكومي، وأ

�بیر  عمل�ة تغییر  “تناوله المؤشر الأسترالي للابتكار في القطاع العام والذي �صف الابتكار �أنه  

بها ��ان ما،    في �عمل  التي  المنتجات   أوالطر�قة  فیها  �قدم  التي  الطر�قة  ، و�شمل الخدمات /في 

تلك الطر�قة   أوهامة على المنتجات التشغیل�ة والأسالیب التنظ�م�ة،    أوالابتكار تغیرات جدیدة و/

 Department of Innovation industry, Scince)  ”التي یتواصل بها الك�ان مع المستخدمین

and Research, 2011) 

العمل�ات    أومهمة على الخدمات والسلع،    أو ابتكارات القطاع الحكومي "تشمل تغییرات جدیدة    إن

الطر�قة التي تتواصل بها مؤسستك مع المستخدمین، و�جب   أوالأسالیب التنظ�م�ة،    أوشغیل�ة،  الت

أن تكون الابتكارات جدیدة على مؤسستك، على الرغم �ونها �انت قد طورت من قبل الآخر�ن"  

(Bugge et al., 2010) 

على المستوى العر�ي، فقد عرّفت هیئة الإمارات للمواصفات والمقای�س الابتكار في العمل الحكومي 

أشكال تفاعل    أوأنظمة    أوإجراءات    أوعلى أنه "خلق أفكار جدیدة وترجمتها عمل�اً إلى خدمات  

الحكومي"    ) �ما أشار دلیل "إطار الابتكار 2013اجتماع�ة" (هیئة الإمارات للمواصفات والمقای�س،  

الصادر عن مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي إلى أن "الابتكار الحكومي یر�ز على شكل  

حتى من خلال التفكیر    أواقتراح س�اسة،    أوتحدیث عمل�ات قائمة،    أوخدمة جدیدة،    أومنتج جدید،  

بن راش (مر�ز محمد  نجاحها  یثبت  لم  معینة  ممارسة  مختلفة عن  �طر�قة  معین  للابتكار  بتحدٍّ  د 

 ) 2015الحكومي،

في القطاع الحكومي، ونت�جة تحدید التقاطعات بین الأدب�ات المتعلقة    أوإن الابتكار في القطاع العام  

منتجات قائمة    أوخدمات    أو�ه، یرت�ط ارت�اطاً وث�قاً �عمل�ة التغییر والذي قد �كون على إجراءات  
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ال الابتكار علیها یؤدي إلى تحسینها وتطو�رها، فعل�اً ومط�قة في المؤسسات الحكوم�ة، ولكن إدخ

كما أن الابتكار �عني تولید أفكار جدیدة مختلفة و�شكل جوهري وجذري عما هو سائد سا�قاً سواء 

 الخدمات. أو�المنتجات 

 

 الابتكار في العمل الحكوميوتعر�ف خصاص  2-2-3

إلا    –سا�قاً    أشرنا�ما    –على الرغم من عدم وجود تعر�ف علمي موحّد للابتكار في القطاع العام  

أن هناك مجموعة من العناصر والخصائص المشتر�ة والمتفق علیها لتمییز الابتكار في القطاع  

 العام عن سواه من الابتكارات في �ق�ة القطاعات.

أن الابتكار في القطاع العام یدل    (OECD)صادي والتنم�ة  فقد ورد في أدب�ات منظمة التعاون الاقت

، و�حدد مرصد  (OECD, 2012)الخدمة    أوعلى تحسینات �بیرة وجوهر�ة في الإدارة العامة و/

الابتكار في القطاع العام التا�ع للمنظمة المذ�ورة مجموعة من الخصائص والعناصر الواجب توافرها 

 ر وهي:المُبتكِ في القطاع الحكومي 

لا �شكل الابتكار التغییرات الشكل�ة التي یتم إضفاؤها على    :(Novelty)الأصالة والتجدید   .1

السلع، و�نما یرّ�ز أساساً على إدخال منظور جدید علیها، بواسطة   أو المنتجات    أوالعمل�ات  

 إجراء تغییرات وتعدیلات جذر�ة على هذه المنتجات والسلع والعمل�ات.

الابتكار �جب أن یتم تطب�قه وتنفیذه، فالابتكار ل�س مجرد  :  (Implementation)التنفیذ   .2

فكرة جیدة فحسب، و�نما �جب أن تكون هذه الأفكار قابلة للتنفیذ في واقع عمل المؤسسات 

 الحكوم�ة.

یهدف الابتكار إلى تحقیق نتائج أفضل في القطاع الحكومي �تحقیق    :(Impact)الأثر   .3

 .مستخدمي الخدمة أووتحقیق رضا الموظفین  ة،والكفاءالفاعل�ة 

 (OECD, 2014). 
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 الحكومي العمل في أنواع الابتكار  2-2-4

الحكومي   لق�اس الابتكار  المشروع الأور�ي  العام    EPSSI�حدد  القطاع  أنواع للابتكار في  ثلاثة 

 وهي:

إدخال تحسین    أووالذي �عني تقد�م خدمة جدیدة،    (Service innovation)الابتكار في الخدمة   .1

 على جودة خدمة قائمة فعل�اً.

تغییر    أووالذي �عني تعدیل    (Service delivery innovation)الابتكار في توفیر الخدمة   .2

 ابتكار طرق جدیدة في إ�صال الخدمة العامة. أو

  والذي  (Administrative and Organizational innovation)والإداري    التنظ�مي  الابتكار .3

 ).2016السائد (الشحي، �عني التغییر في اله�كل التنظ�مي للمؤسسة والروتین 

بلوش   أضاف  العمل�ات   (Bloch, 2011)وقد  "ابتكار  هما  الحكومي  الابتكار  من  آخران  نوعان 

process innovation  الابتكار التواصلي“و" Communication innovation  “ 

إحداث تغییرات نوع�ة ملموسة مقارنة    أوو/  العمل�ات فهو تطبیق أسلوب ومنهج�ة جدیدة أما ابتكار  

�الأسالیب والمنهج�ات السا�قة في المؤسسة، وذلك ف�ما یتعلق في إنتاج وتوفیر الخدمات والسلع، �ما  

ساندة إدخال تحسینات على الخدمات الم  أوقد �شمل هذا الابتكار تغییر وتطو�ر المعدات والمهارات،  

مثل تقن�ات المعلومات، والمشتر�ات، والمال�ة والمحاس�ة. في حین �عني ابتكار الاتصال تطبیق أسالیب  

  أو إحداث تطورات نوع�ة علیها للتأثیر على سلوك الأفراد   أوالسلع  أوجدیدة لتعز�ز وتطو�ر الخدمات 

 غیرهم.

للا إضاف�ة  أنواعاً  طرح  الحكومي  للابتكار  راشد  بن  محمد  في مر�ز  الابتكار  هي  الحكومي  بتكار 

الس�اسات، و�عنى بتطو�ر الس�اسات �ما �ضمن توفیر بیئة محفّزة للابتكار والنمو والتطو�ر، والابتكار  

التكنولوجي والذي �شمل التوصل إلى طرق علم�ة مبتكرة للتغلب على التحد�ات التي تواجه المجتمع  

قدمة، والابتكار الاجتماعي الذي یهدف إلى إ�جاد حلول  وتحقق الفائدة من خلال المنشآت العلم�ة المت

جدیدة للمشاكل الاجتماع�ة على أن تتسم هذه الحلول �الكفاءة والاستدامة وأن تكون ذات ق�مة عال�ة  

 )2015للمجتمع �كل (مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي، 
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للابتكار الحكومي، لكنها �لها تقوم  وقد طرحت العدید من الدراسات والأدب�ات الأخرى أنواعاً عدیدة  

 بتفصیل الأنواع الموجودة أعلاه، و�لها تدور في ذات الفلك.

 

 مبررات توجه المؤسسات الحكوم�ة نحو الابتكار الحكومي  2-2-5

إن أحد الأسئلة الأساس�ة والحاسمة التي تتعلق �الابتكار الحكومي هو، ما هو المبرر الرئ�سي للتوجه 

نحو الابتكار؟ فللابتكار عدة نفقات مال�ة وأع�اء تنظ�م�ة �تلك المتعلقة �الوقت والجهد المستغرق 

من أن الابتكار    على هذا التساؤل �أنه "على الرغم  (Mulgan 2003)في عمل�ة الابتكار، ف�جیب  

عبئ إضافي، إلا أنه �جب أن ینظر إل�ه على أنه نشاط أساسي    أوینظر إل�ه على أنه ترف اخت�اري  

ولأجل ض�ط  لز�ادة الاستجا�ة والاحت�اجات الفرد�ة والمحل�ة، ولمواك�ة الاحت�اجات والتطلعات العامة،  

وفي هذا الس�اق جادل الكثیر من ال�احثین    التكال�ف، وز�ادة �فاءة الخدمة العامة، وتحسین نتائجها" 

 في جدوى نجاح تعم�م الابتكار في القطاع الحكومي، �مقابل نجاحه في القطاع الخاص.

المؤسسات الحكوم�ة هي منظمات مكلّفة �أهداف محددة و�ستط�ع  "  ) أن2016وترى دراسة (الشحي،  

ثار المترت�ة على الابتكار في القطاع  ، و�أن تحدید الآالابتكار مساعدتها في تحقیق تلك الأهداف

 الحكومي ممكن من خلال دراسة الارت�اط بینه و�ین الابتكار في القطاع الخاص"  

وهناك افتراض شائع �أن القطاع العام �طب�عته أقل ابتكاراً من القطاع الخاص، "وتشمل الأس�اب  

المتنازع علیها نقص المنافسة والحوافز، ثقافة تفادي المخاطر، والبیروقراط�ة، والقوة العاملة غیر 

القطاع العام   المستجی�ة وغیر الراغ�ة في التغییر، ومع ذلك هناك تار�خ �بیر وقوي من ابتكارات 

  (Mulgan & Albury, 2003)الحكومي والعمل 

الق�ام �ابتكارات   ل�حث إمكان�ة  و�عد إجراء العدید من الأ�حاث   (Sahni et al., 2013)ف�ما یرى  

، ومقارنة الابتكار الناجح وغیر الناجح في  �المقارنة مع ابتكارات القطاع الخاص   في القطاع العام

المتقدم ممكن في   ال�احثون ما أكد الفرض�ة التي وضعوها "الابتكار  العمل الحكومي، حیث وجد 

 شروط الابتكار في العمل الحكومي.  أوالقطاع الحكومي" وقاموا على إثرها بوضع متطل�ات 
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 الحكوميالعمل الابتكار في  ومحرّكات دوافع 2-2-6

عدد الدوافع التي تدفع المؤسسات لتبني مفهوم الابتكار في العمل الحكومي، وتتعدد المحر�ات  تت

الخارج�ة للس�اق الذي تعمل �ه المؤسسة الحكوم�ة، وقد تختلف دوافع    أوالتي ترت�ط �البیئة الداخل�ة  

المنتج الذي تقدمه المؤسسة،    أوطب�عة الخدمة    أوالابتكار من مؤسسة إلى أخرى ت�عاً لاختلاف نوع  

�اله�كل   تمثلت  الابتكار  محفزات  فإن  أور��ة  بلد�ات  أر�ع  على  تمت  التي  الدراسات  إحدى  "ففي 

الإدار�ین"   من  المقدمة  والمقترحات  والأجور،  الترق�ة  نظام  اللجان،  ونظام  المرن  التنظ�مي 

 ) 2016(الشحي،

�أن هناك اهتمام متزاید �الس�اسات حول ��ف�ة تشج�ع     (Arundel et al., 2016)وترى دراسة  

الابتكار في القطاع العام لتحسین الكفاءة في ��ف�ة استخدام الموارد وجودة الخدمات العامة، ومعالجة  

 . موضوعات متنوعة من التحد�ات المجتمع�ة

للابتكار مثل عدد الموظفین المبتكر�ن    ةوتتناول العدید من الدراسات الأخرى العدید من العوامل المحفز 

المتعلقة   الاسترات�ج�ة  والأهداف  المال�ة،  الأع�اء  بتوفیر  تتعلق  أهداف  وجود  المؤسسة،  داخل 

الموظفین،   لدى  والاستقلال�ة  الحوافز  إلى  إضافة  أهم�ة  "�الابتكار،  إلى  بر�طان�ة  دراسة  وأشارت 

المؤسسات التي لدیها استرات�ج�ات تمتلك مؤشرات التخط�ط الاسترات�جي �عامل رئ�سي للابتكار ، ف

ابتكار أعلى، و�لى جانب هذا العامل، فغن التغذ�ة الراجعة من العملاء، والمنافسة من قبل مزودي  

الخدمات تعد إحدى الدوافع الرئ�س�ة نحو الابتكار، في حین ینظر إلى النظم والتشر�عات بوصفها  

 له، في حین ترى دراسة الابتكار  اه الابتكار، وقد تكون مع�قاً سلاح ذو حدین فقد تكون حافزاً �اتج 

یتمثل   الحكومي  القطاع  للابتكار في  الهام  الرئ�سي  المحرك  أن  الأور�ي  العامة  الإدارة  في قطاع 

  )2016�إدخال وتطبیق أنظمة وقوانین ولوائح جدیدة " (الشحي،  
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 الابتكار في العمل الحكومي وخطوات مراحل 2-2-7

تشكل �مجموعها إطار العمل العام الذي    مراحلإن الق�ام �ابتكارات في العمل الحكومي ینضوي على عدة   

سنوات عمله الطو�لة    خلال  Geoff Mulganتوصل  یتم من خلاله ممارسة الابتكار الحكومي، وقد  

في القطاع  على أ�حاث تخص الابتكار في القطاع العام إلى خطوات أساس�ة تتعلق بتفعیل الابتكار  

رئ�س�ة تندرج تحتها العدید خطوات    أر�ع  2003عام    David Alburyالحكومي، �انت في دراسته مع  

 :(Mulgan & Albury, 2003) التاليعلى الشكل من الإجراءات والخطوات 

  الاحتمالات المستخدمین،    :(Generating possibilities)  تولید  �آراء  المكثف  الاهتمام  و�تضمن 

ال�حث   –ضمان التنوع القوي للآراء واستثمار الاختلافات    –  والموظفین العادیین ومدراء الإدارة الوسطى

العمل �شكل    – تنم�ة القدرة على التفكیر الإبداعي    – الدائم في الهوامش والافق والتعلم من الآخر�ن  

 المنافسة.  –�سر القواعد  –لق حیز للابتكارات خ – عكسي مع نتائج الأهداف 

 المخاطر و�دارة  والنمذجة  : (Incubating, prototyping and managing risk)  الاحتضان، 

الآمنة   المساحات  التجر�ب�ة    –و�تضمن  الخاصة    –المستكشفات    –المشار�ع    – �الابتكار  المناطق 

التمو�ل من    –  التجر�ب الخاضع للرقا�ة  –اة  المحاك   –وضع النماذج    –الحواضن الخاصة �الابتكار  

 إشراك المستخدمین النهائیین.  –أجل التنم�ة الم�كرة  

 التكرار وتوس�ع النطاق  (Replication and Scaling up):    وتتضمن الحوافز المشجعة للفرق والأفراد

 إدارة التغییر.  –الحذر من أفضل الممارسات  –الحجم والقدرة الابتكار�ة  –وحوافز المنظمات 

 التحلیل والتعلم (Analysis and learning):  فعلي التعلم في الوقت ال –و�تضمن مقای�س النجاح– 

 .التنوع المطلوب - لتعلم  ا –المقا�ضات   –مشار�ة الأقران والمستخدمین 

من خلال دلیل الابتكار في القطاع العام  �ان قد أعاد ترتیب خطواته الرئ�س�ة    نفسه  Mulganأن  إلا  

ة، حیث تبناها  خطوات رئ�س�  س�عوقسمّها إلى    2013عام  البر�طان�ة    Nestaوالذي أصدرته منظمة  

الابتكار الحكومي، وقامت المؤسسات الحكوم�ة مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي في إطار عمل  

 الإمارات�ة بتبني إطار العمل هذا، وتتضمن مراحل الابتكار الحكومي ما یلي: 
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 مراحل الابتكار في العمل الحكومي 1الشكل

 

 ) 2015) ترجمة (مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي، Mulgan, 2013المصدر:(

وذلك من خلال �حث وتطو�ر نطاق الابتكار، و�عتبر استثمار الوقت   :الفرص والتحد�ات�حث   .1

في مرحلة م�كّرة لإجراء ال�حث الوافي والإحاطة �الأمر �شكل �امل �ساهم في حصر الفرص 

التحدي من خلال الابتكار المناسب   أووالتحد�ات التيُ راد التر�یز علیها، والاستجا�ة للفرصة  

الأ العمیق في  ال�حث  �أتي من  �ستوجب  للابتكار  الأكبر  الجزء  و�ن  للمشكلة،  الجذر�ة  س�اب 

خلال النظر للمشكلة في المقام الأول �ما أنه من الأهم�ة في هذه المرحلة من ال�حث طرح 

الأسئلة المحددة والمدروسة بدلاً من الانتقال م�اشرة إلى الاستنتاجات و�ظهار المرونة في التعامل  

 .مع �افة الاحتمالات 

تعتبر الأفكار الجدیدة جزءاً رئ�س�اً من عمل�ة الابتكار و�عد إ�جادها أهم  :  لأفكار الجدیدةطرح ا .2

  أو جزء فیها. والحق�قة أن الأفكار موجودة في �ل مكان ومن السهل جداً ابتكارها، واستعارتها  

تعدیل   إدخال  من    أوحتى  الكثیر  المثلى هي طرح  الطر�قة  ولكن  فكرة موجودة،  على  تغییر 

لذا، �كمن التحدي الحق�قي في رصد الأفكار التي تتمتع    .الأفكار ثم است�عاد غیر المجد�ة منها

 �إمكان�ات عال�ة وال�حث في ��ف�ة تطو�رها وتحو�لها من مجرد أفكار إلى مشار�ع ملموسة.

إن تطو�ر الأفكار واخت�ارها �شكل عملي �مثلان جزءاً أساس�اً من عمل�ة :  والاخت�ارالتطو�ر   .3

تطو�رها   سیتم  التي  الفكرة  على  �التر�یز  والتكرار  والتعلم  ال�حث،  على  و�قومان  الابتكار، 
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واخت�ارها. إنه من غیر المرجح أن تكون هذه ذات اتجاه واحد فقط. إذ أنها قد تتطلب العودة  

مراحل الفكرة  إلى  على  التر�یز  ومجال  أطر  تحدید  لإعادة   .سا�قة 

مستخدمون،    أوإن إشراك مجموعة واسعة من أصحاب الشأن المعنیین (�من فیهم متعاملون  

ومستثمر�ن، و�ل من �حتمل أن �كون معن�ا �العمل�ات وتقد�م الخدمات)، من شأنه أن �منحهم  

و�التالي، س�كون   واصلة العمل على تطو�رها.الفرصة لمراجعة الفكرة قید النقاش، وتقی�مها وم

هذا �مثا�ة دعم للفكرة وقد �عزز فرص نجاح تنفیذها، �ما أنه قد �كون من المفید العمل مع  

 مختصین في التصم�م والأعداد لدعم الابتكار. 

من المهم تخط�ط ��ف�ة جمع الأدلة في �ل مرحلة ممكنة   :إث�ات صحة وفاعل�ة الأفكار الجدیدة .4

الفكرةمن   تطور  والتعدیل مع  التغییرات  دائم لإدخال  استعداد  وال�قاء على  الاخت�ار    .عملّ�ة 

المعتمدة   تتوفر مجموعة من الأسالیب التي �مكن ات�اعها في جمع الأدلة، علما أن الخطوات 

في المراحل الأولى ستكون مختلفة عن تلك التي تعتمد �عد تبلور الفكرة. ومع تحسن الابتكار،  

حول التر�یز في جمع الأدلة على بلورة الفكرة والمساعدة في اقناع الآخر�ن في دعم الابتكار،  سیت

 �ه. تبن  أوشرائه  أو

إن وجود قاعدة صل�ة من الأدلة �ساعد على إعداد دراسة جدوى، وهي وث�قة هامة لإث�ات صحة 

العلاقة   أصحاب  من  اساس�ة  مجموعة  على  عرضه  عند  الابتكار    أو مولین  الم  أووفعال�ة 

 المستثمر�ن.

إن التنفیذ هو عمل�ة نقل الفكرة من المفهوم المجرّد إلى الواقع. في هذه  :التقد�م والتنفیذ .5

المرحلة، سیتحوّل التر�یز من تصم�م إلى التخط�ط والتنظ�م لتنفیذه ز و�الاستناد إلى الفكرة، 

 .مبتكرةس�اسة أو خدمة أو عمل�ة  قد یتطلب ذلك تصم�م برنامج،

في هذه المرحلة، قد تتداعى الافكار حتّى الجیّدة جداً منها. فالمهارات المطلو�ة لتطو�ر و�دارة 

عمل�ة أو خدمة تختلف �ثیراً عن تلك التي �انت ضرور�ة سا�قاً في عمل�ة تصم�م الابتكار، 

القرارات هامة   اتخاذ  یتم من خلالها  المكثفة حیث  �أنشطتها  المرحلة  حول ملكّ�ة فتمتاز هذه 

 الابتكار وشكل و�ن�ة الجهة التي ستقوم بتنفیذ الفكرة أو رعایتها. 
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تستغرق الابتكارات �عض الوقت لتحقق  :ونشره على نطاق واسع  تعز�ز وتنم�ة الابتكار .6

یوجد طرق متعددة قد    .أهدافها.. و�ذلك، یتعیّن التر�یز على الابتكار والعمل على تطو�ره

 الابتكار. ملك�ة  الطر�قة علىتعتمد  بتكار.الا تساعد في توس�ع طاق 

تواجه عمل�ة تغییر الأنظمة تحد�ات من نوع خاص. لذا، �ساعد فهم الأنظمة    :تغییر الأنظمة .7

وقد �كون �الإمكان التأثیر على  .  وآل�اتها على تحدید واعتماد منهج�ة مناس�ة في ق�ادة التغییر

المعرفة   توز�ع  ��ف�ة  على  �بیر  حد  على  �عتمد  ذلك  نطاق  أن  الا  واتجاهه،  التغییر  معدل 

(مر�ز محمد   ظام نفسه، �الإضافة إلى ه�كل�ة تنظ�م الجهة �شكل عام.والصلاح�ات ضمن الن

 )2015بن راشد للابتكار الحكومي،  

إن هذه الخطوات لا بد أن تتم �مساعدة ط�ف واسع من الأدوات داخل المؤسسات الحكوم�ة لكل مرحلة  

سات دوراً هاماً في توطین  من مراحل الابتكار، لذلك تلعب بیئة العمل ونوع�ة الق�ادة الموجودة في المؤس

 ، وهو ما ستتحدث عنه هذه الدراسة في الفقرة اللاحقة. وتعز�ز الابتكار الحكومي

 

 متطل�ات وشروط الابتكار في العمل الحكومي 2-2-8

لكي یتم تطبیق الابتكار في المؤسسات الحكوم�ة، لا بد من تواجد مجموعة من المتطل�ات والشروط  

أجرى   وقد  الحكومي،  الابتكار  عمل�ة  وترعى  تشجع  و�ر�ستنسن"التي  وماكسو�ل  �حثهم    "ساهني  في 

"إ الحكومةالمعنون  الخارق في  العنان للابتكار  الظروف  ف�ه    ون ) إطاراً واضحاً �حدد 2013(  "طلاق 

عمل�ة �حث طو�لة للتوصل إلى    وذلك �عد   الإدار�ة التي تؤدي إلى الابتكار في المؤسسات الحكوم�ة

  ”: شروط ومتطل�ات الابتكار في القطاع الحكومي، وتوصلوا إلى خمسة شروط أساس�ة تمثلت �ما یلي

وجود   –التغذ�ة الراجعة  وجود حلقات    –القدرة على إنهاء البنى التحت�ة القد�مة    –القدرة على التجر�ة  

المنتج/الخدمة   لتحسین  المیزان�ة  –حوافز  على  قیود   “ .وجود 

(Sahni et al., 2013) 

"شروط الابتكار في القطاع   ال�حث�ة  اخلال ورقتهم  من  (Demircioglu & Audretsch, 2019)قام  

بتعدیل الشرط الثاني وهو (القدرة على إنهاء البنى    اقام  ا، إلا أنهمواخت�ارهابتبني الشروط الخمسة  العام"  

التحت�ة القد�مة) واستبداله �ع�ارة أخرى هي (الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض) أي القضاء على  
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است�عاد/تحسین ممارسات وأداء    -حیث �شیر �لا المفهومین إلى إجراءات مماثلة    الضع�ف،الأداء  

الأ و�لغاء/تحسین  السیئة  الشروط  داء ضع�فالوظائف  على  أجري  الذي  التعدیل  أن  ال�احث  و�رى   ،

الخمسة في الورقة المذ�ورة قد �كون مناس�اً �شكل أكبر في الحالة التي ستقوم الورقة بدراستها، وف�ما  

 : استناداً لما جاء في الورقتین ال�حثیتین المذ�ورتین یلي �شرح ال�احث �شكل أكبر الخطوات المذ�ورة

I.   في المنظمات التي تتبنى تحفیز النشاط الابتكاري لدى موظفیها، �فضّل   ة:�التجر القدرة على

الموظفون الشعور �أنهم یتحكمون في أفعالهم، �حیث �كون لدیهم الخ�ار حول ��ف�ة إنجازهم  

لأنها �مكن    لمهامهم، و�التالي فإن توفیر الخ�ارات وفرص التجارب �عزز الدافع لدى الموظفین

تقلالیتهم و�فاءتهم وعلاقتهم. عدا عن أن عمل�ة التغییر والتجدید غال�اً ما تتم  أن تز�د من اس

عن طر�ق التجر�ة والخطأ. وتجري المنظمات التجارب وتضع آل�ات لتقی�م النتائج، فتقوم بتوس�ع  

الابتكار أو تعدیله أو إلغائه، و�التالي عندما �منح الموظفون فرصاً ل�كونوا قادر�ن على التجر�ة،  

�مكن لهم الاستمتاع �عملهم وز�ادة قدراتهم ومعارفهم وخبراتهم، و�ذلك �كونون أكثر عرضة للق�ام  

  �الابتكارات.

جه  اعدا عن أن النشاط الابتكاري یتأثر �الدوافع الفرد�ة والثقافة التنظ�م�ة وحجم التحدي الذي یو 

و�جر� �خاطرون  الذین  �الموظفین  التحدي  حجم  یرت�ط  حیث  و�بتكرون. الموظفین،   ون 

واستقر العدید ممن �حث في هذا الأمر على أنه ین�غي على المدراء أن �شجعوا موظفیهم على  

التجر�ب لأن ذلك سیز�د من السوك الابتكاري، و�التالي عندما �كون الموظفون قادرون على  

ا ُ�منح  مالتجر�ة فإنهم س�شعرون �مز�د من الحافز للعمل، و�مكنهم بذلك خلق الابتكارات، وعند 

الموظفون خ�اراً لك�ف�ة ق�امهم �أعمالهم �مكنهم تحسین مهاراتهم و�كونون قادر�ن على صنع  

التال�ة:   الفرض�ة  إلى  ستؤدي  النت�جة  وهذه  الابتكارات.  من  داخل المز�د  التجارب  "ستعزز 

 المؤسسة العامة من احتمال�ة الابتكار" 

II.   :من المعروف في أدب�ات الإدارة والموارد ال�شر�ة �أن  الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض

الموظفین الأكثر إبداعاً والأكثر إنتاج�ة �حصلون دائماً على المكافآت والتشج�ع من قبل مدراءهم 

،  تقلیدیین ومشرفیهم، إلا أن المؤسسات غال�اً ما تحتوي بداخلها على موظفین ذوي أداء منخفض،  

یؤثرو�عیدین عن الإبداع أقرانهم ذوي   . وقد  الموظفین سل�اً على  لكتلة من  المنخفض  الأداء 

الأداء الجیّد، و�مكن أن یؤدي هذا الأمر إلى تداع�ات سلب�ة على سلوك وأداء زملائهم. وفي  
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هذا الصدد یرى العدید من ال�احثین أن للمنظمة دور في مساعدة أصحاب الأداء المنخفض  

من خلال  فلر  فاعلیتهم  وتعز�ز  أدائهم  القدر ع  منخفضي  تحفیز  ومن خلال  مع ات التدر�ب،   ،

�التحفیز توازن  �شعر    والتطو�ر   الحفاظ على عمل�ة  المذ�ور�ن، �ي لا  الموظفین  نمطي  بین 

أو �غ�اب العدل في تقی�مهم. وترى دراسة    الموظفون من أصحاب الأداء العالي �الغبن الوظ�في

موقف، �حیث �مكن للمدراء الاستجا�ة �شكل �أن على المدراء العمل مع هذه القض�ة بناء على ال

إلى   یُنظر  الأمر  و�نها�ة  الابتكار،  أنشطة  على  �الضرورة  یؤثر  وهذا  موظف،  لكل  مختلف 

. ومن هنا نصل إلى الفرض�ة العقو�ات والمكافآت �محرّك من محر�ات و�شرط للأداء الابتكاري 

 مال�ة الابتكار" "ستعزز الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض من احتالتال�ة: 

III. :على اعت�ار أن المنظمات والمدراء یر�زون على تطو�ر الموظفین    وجود حلقات التغذ�ة الراجعة

للموظفین،   الراجعة  التغذ�ة  المنظمات  تقدم  أن  بد من  فإنه لا  �فاءاتهم،  التعل�قات ورفع   لأن 

إذا �انت فإلى التأثیر �شكل إ�جابي على النتائج التنظ�م�ة �أداء الموظفین    ستؤدي  والملاحظات 

طو�ر الاتي للفرد، وتز�د من تقدیر الموظف لذاته، فهذا الأمر سیؤثر  التعل�قات مثلاً تدعم الت

على الموظف �شكل إ�جابي. و�التالي تمكّن التغذ�ة الراجعة البناءة من التحفیز الذاتي مما یز�د 

نتائج أفضل وأكثر ابتكاراً. و�التالي  ، و�التالي ینتج عن ذلك  ءته�فا  رفع  إلى  الموظف  من حاجة

الذین یتلقون التعل�قات والملاحظات على أدائهم خلق المز�د من الابتكارات في  �مكن للموظفین 

التال�ة:   الفرض�ة  إلى  بنا  یؤدي  وهذا  أعمالهم،  تحسین  التعل�قاتسبیل   والملاحظات  "ستكون 

 مرت�طة �شكل إ�جابي �احتمال�ة �الابتكار" 

IV. هم ابتكاراً إذا قامت المنظمة بتحفیز س�كون الموظفون أكثر    :الأداء/وجود حوافز لتحسین الخدمة  

تحسین الأداء التنظ�مي من خلال خلق الحافز لتحسین الأداء وتأس�س الثقة، �حیث �مكن    ىعل

. و�التالي  للموظفین إطلاق أفكار جدیدة ومبتكرة قاموا بتطو�رها داخل�اً، أو تم اكتشافها خارج�اً 

القمة، إلا أن معرفة الموظفین �أن التغییر    على الرغم من أنه �مكن للمدراء إجراء التغییر من

بتحسین   والابتكارات س�قومان  الأفكار  تقد�م  وأن  العمل،  �بیرة في  ق�مة  لها  الجدیدة  والأفكار 

، و�أن وس�حسنان من شروط العمل وآل�اته و�سهلانه و�ختصران الوقت   وضع الوظ�فة العامة

لي �مكن لموظفي القطاع العام إجراء ابتكارات المخاطر المحسو�ة ستدعمها الإدارة العل�ا، و�التا
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"س�كون الدافع وهذا یوصل إلى الفرض�ة التال�ة:    عندما �كون لدیهم الدافع لإجراء تحسینات 

 لتحسین الأداء مرت�ط �شكل إ�جابي �احتمال�ة الابتكار" 

V.  :المیزان�ة على  قیود  ال  وجود  على  تؤثر  أنها  على  عام  �شكل  الموارد  ندرة  إلى  نشاط  یُنظر 

الابتكاري، وُ�جادل العدد من ال�احثین �أن موظفي القطاع العام �مكن أن �كونوا أكثر ابتكاراً إذا 

الق�ام بنفس المهام �میزان�ات منخفضة،   و�ذا تم اعت�ار أن الابتكار �ات ضرور�اً  طُلب منهم 

� الأح�ان  �ثیر من  �أن الابتكار في  الدراسات  تعتبر �عض  كون  أكثر من أي وقت مضى، 

مدفوعاً أ متأثراً بتخف�ضات المیزان�ة المر�ز�ة، لذلك فإن التخف�ضات في المیزان�ة ستكون مرت�طة  

�الابتكار الأعلى لأن الموظفین �جب أن �كونوا أكثر إبداعاً عندما ُ�طلب منهم إنجاز المز�د أو 

لمرجح أن الشيء نفسه مع خفض المیزان�ة. إضافة إلى ذلك وجدت �عض الدراسات �أنه من ا

تنتج المیزان�ات الأعلى ثقافة مبتكرة في مكان العمل، و�التالي الابتكار في الواقع، لذلك ینظر  

الفرض�ة   إلى  بنا  تؤدي  الاحتمالات  للابتكار، وهذه  أنها ضرورات  المرتفعة على  الموارد  إلى 

 �اً" ستكون قیود المیزان�ة مرت�طة �احتمال�ة الابتكار إما سل�اً أو إ�جاالتال�ة: 

كما أن مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي، �ان قد وضع ما �شا�ه تلك الشروط الخمسة �مز�د من  

حیث تضمنت متطل�ات الابتكار الحكومي في إطار عمل المر�ز على ما یلي: دمج الابتكار    التفصیل

ثقافة داعمة وتوفیر مساحات  إ�جاد    –تعز�ز المواهب المبتكرة وتوظ�فها    –�استرات�ج�ة الجهة الحكوم�ة  

التواصل مع أصحاب    –بناء شراكات على مستوى الجهات الحكوم�ة وخارجها    –محفزة على الابتكار  

ق�اس الأثر وت�ادل التجارب.    –تبني مبدأ الانفتاح والشفاف�ة و�تاحة المعلومات للجم�ع    –الشأن المعنیین  

 :ي العلاقة بین هذه المتطل�ات التال الشكل وضح) و�2015(مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي، 
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 : متطل�ات الابتكار الحكومي في جهة العمل 2الشكل

 
 ) 2015(مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي،  المصدر 

�الإضافة إلى الشروط والمتطل�ات الخمسة التي أجمعت علیها العدید من الدراسات، هناك دراسات عدیدة 

لا س�ما نمط الق�ادة القائم  أثبتت مدى علاقة نمط الق�ادة المتّ�ع داخل المؤسسات بتعز�ز وتولید الابتكار،  

دوراً هاماً في تنفیذ واعتماد الابتكارات، تلعب  و على الكفاءة والإنجاز، والتي تخلق البیئة الموات�ة للتعلم  

كما بینت دراسات أخرى وجود دور للق�ادة وقدرة المؤسسة على الابتكار على أن تتسم هذه الق�ادة �النزاهة  

مقنعة وقدرتها على إدارة الموظفین  منظمة، وامتلاكها رؤ�ة  للو�ات او والصدق والقدرة على بلوغ أهداف وأ

 ) 2016�رها. (الشحي، ووعیها �كفاءاتهم وتطو 

دراس مثل  الدراسات  �عض  وجدت  التحو�ل�ة    (Nusair at al., 2011)  ةكما  الق�ادة  أهم�ة 

Transformational Leadership   لد الابتكاري  السلوك  تحفیز  الحكومیین، حیث    ىفي  الموظفین 

 موظفین لدفع الابتكار. �قوم هذا النط من الق�ادة على انخراط المدراء في علاقات تفاعل�ة وتشار��ة مع ال

إضافة إلى أن بیئة العمل قد تكون العامل الأهم في رعا�ة حالة الابتكار الحكومي، فهي تختصر ما  

 نصت عل�ه الشروط أو المتطل�ات التي أوردتها الدراسات والأ�حاث الخاصة �الابتكار الحكومي.
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 الابتكار في العمل الحكومي عوائقتحدّ�ات و  2-2-9

تشیر نتائج دراسة الابتكار في القطاع العام في العدید من الدول إلى أن العوائق الأكثر تأثیراً في إعاقة  

هي عوائق نظام الإدارة العامة :عدم وجود مرونة في    -عند النظر إلیها ت�عاً للمجموعات   – الابتكار  

الحوافز    التمو�ل إضافةالقوانین، ونقص   الوقت، وعدم وجود  �فا�ة  بـ عدم  تتمثل  داخل�ة  إلى عوائق 

التأثیر.  التعاون: أهم�ة أقل من  الخوف من الفشل، ونقص  مثل  بینما احتلت العوائق التنظیم�ة    والمكافآت 

وعند النظر إلى معوقات الابتكار بطر�قة فرد�ة فإن نقص التمو�ل وعدم �فا�ة الوقت ونقص الحوافز  

 )2016اً (الشحي،، أما الخوف من المخاطر فله تأثیر منخفض جد تأثیراً ھي الأكثر  

 : قد حدد في دراساته عوائق وتحد�ات الابتكار �عدة عوامل هي  Mulgan, 2013)(و�ان

 .عدم الرغ�ة في إغلاق البرامج أو المنظمات الفاشلة/ غیر ذات جدوى 

  .ثقافة تفادي المخاطرة 

  ار. الأداء العالي �مصادر للابتكالاعتماد المفرط على أصحاب 

  .التقن�ات المتاحة التي تقیّد الترتی�ات الثقاف�ة والتنظ�م�ة 

  عدم وجود مكافآت أو حوافز لتبني الابتكارات 

  الإداري  والعبءضغوط التسل�م 

  المیزان�ات قصیرة المدى 

  المهارات الضع�فة في إدارة المخاطر النشطة أو إدارة التغییر 

 �الشكل التالي: وعبر عنها  
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 ) مع�قات الابتكار في العمل الحكومي3الشكل (

 من تصم�م وترجمة ال�احث. (Mulgan, 2013)المصدر: 

نمط الق�ادة الإدار�ة، �الإضافة إلى هذه العوامل، قد تتواجد عوامل أخرى تقاوم أو تفشل الابتكار مثل  

، أو غ�اب  ، التفكیر غیر المتعمقغ�اب ثقافة العمل الجماعي، أو مقاومة التغییر من قبل الموظفین

الابتكار عمل�ة  في  المطلو�ة  ونمطالمهارات  العمل  بیئة  والأنظمة،  اللوائح  بین    ،  الإنسان�ة  العلاقات 

، و�ل هذه العوامل من الممكن العمل لتجاوزها في حال استخدمت المنظمات الابتكار �خ�ار  الموظفین

 ) 2013�اكیر،  ( استرات�جي.
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 الفصل الثالث 

 الإطار العملي للدراسة 

 أسلوب الدراسة و�جراءاتها:  3-1

 منهج�ة الدراسة:   3-1-1

دراسة   الوصفي التحلیلي في    منهج اللتحقیق اهداف هذه الدراسة والإجا�ة على تساؤلاتها، فقد تم اعتماد  

�ما هي موجودة على أرض الواقع،   وتوص�فها    جمع الحقائق والظواهربهدف    هیئة التمیّز والإبداع  حالة

ستخدام الأسالیب النوع�ة في  والخروج بنتائج و�جا�ات عن تلك التساؤلات، وقد تم اوتحلیلها  ودراستها  

سبیل الكشف عن شروط ومتطل�ات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع. �ما تمت  

الاستعانة بدراسات عمل�ة وعمل�ة وأطر عمل ومؤلفات عدیدة ومتنوعة في مجالات عمل مختلفة ت�حث  

 في المتغیرات الموجودة في الدراسة.

 وعیّنتها:  مجتمع الدراسة  3-1-2

، ال�الغ عددهم  2021ع لعام یتكون مجتمع الدراسة من العاملین في الإدارة المر�ز�ة لهیئة التمیّز والإبدا 

موظفاً ما بین فني و�داري وعضو لجنة علم�ة، إضافة إلى رئ�سة هیئة    20مقابلة  موظفاً، وقد تمت    31

والإبداع،   تضمنت  التمیّز  وجماع�ة  فرد�ة  مقابلات  خلال  وت�ادل من  الأسئلة  وطرح  معهم  النقاش 

آل�ة ومصادر جمع وقبل الولوج إلى    المعلومات �شكل یوصل ال�احث إلى نتائج مقبولة في هذه الدراسة.

الدراسة   تساؤلات  عن  والإجا�ة  �عض المعلومات،  و�بداء  والإبداع،  التمیز  بهیئة  التعر�ف  من  بد  لا 

 أثناء الق�ام �الدراسة.الملاحظات التي توصل إلیها ال�احث 

یتكون مجتمع الدراسة من �عض الإدارات والموظفین في هیئة التمیّز والإبداع، ومقر إدارتها المر�ز�ة  

الهیئة في إدارتها المر�ز�ة ل�س �بیراً، ولا یتجاوز    وحیث أن عدد الأساسي في دمشق.     40موظفي 

موظفاً، وقد شملت العینة   31الإدار�ین والفنیین  موظفاً في �افة الوظائف المطروحة، یبلغ عدد الموظفین  

 موظفاً ما بین فني و�داري وعضو لجنة علم�ة، إضافة إلى رئ�سة هیئة التمیّز والإبداع.  20المدروسة 
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 هیئة التمیّز والإبداع في سور�ة:   3-1-2-1

هیئة التمیّز والإبداع في سور�ة هي هیئة عامة ذات طا�ع علمي تتمتع �الصفة الاعت�ار�ة والاستقلال  

المالي والإداري ومقرها في مدینة دمشق، وترت�ط بوز�ر التعل�م العالي، �حسب مرسوم إحداثها الصادر  

وال�حث عن المبدعین  رعا�ة النبوغ الم�كّر    ىتهدف إل. وهي هیئة تخصص�ة  2019�انون الثاني    6في  

والمتمیز�ن وتحفیزهم في مجالات العلوم المختلفة من خلال وضع مسارات متعددة جاذ�ة للقدرات الناشئة  

والشا�ة وتوفیر البیئة الموائمة لهم والعمل على استثمارهم �الشكل الأجدى في عمل�ة التنم�ة المستدامة.  

 ) 2019(مرسوم إحداث الهیئة، 

دارات هي إدارة الأولمب�اد العلمي السوري، المر�ز الوطني للمتمیز�ن، إدارة البرامج  تت�ع للهیئة ثلاث إ

حیث یتكون لكل إدارة من هذه الأكاد�م�ة (لخر�جي مر�ز المتمیز�ن برامج أكاد�م�ة جامع�ة خاصة).  

یر �ل الإدارات مجلس للشؤون العلم�ة �شرف على عمل هذه الإدارة على الصعد العلم�ة والإدار�ة، و�د 

مجلس   فیتولى إدارتها  هیئة التمیّز والإبداع  إدارة منها مدیر �عیّن �قرار من الوز�ر، أما على مستوى إدارة

ینو أمناء   العالي،  التعل�م  التر��ة و�تكون    �ه یرأسه وز�ر  الهیئة  وز�ر  من عدد من  �الإضافة إلى رئ�س 

لم�ة إضافة إلى شخص�ات أكاد�م�ة من  من مدراء المراكز والمؤسسات الوطن�ة العالشخص�ات العلم�ة  

 عامة وطال�ان �مثلان الطل�ة المستفیدین من برامج الهیئة. شخص�ات  ذوي الخبرة التخصص�ة و 

كما یوجد عدد من المكاتب الإدار�ة والفن�ة التي تعمل على تسییر عمل هیئة التمیّز والإبداع والتي تعمل  

ة التنم�ة الإدار�ة، إضافة إلى أن الهیئة تكاد تكون من  �موجب ه�كل تنظ�مي تم إصداره �قرار من وزار 

أوائل المؤسسات الحكوم�ة التي صدر بها مرسوم �حدد اله�كل التنظ�مي وملاكها العددي وتوص�فاتها  

 الوظ�ف�ة، �عد إطلاق مشروع الإصلاح الإداري.
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) اله�كل التنظ�مي لهیئة التمیز والإبداع4الشكل (

 

 الداخلي لهیئة التمیّز والإبداع) المصدر (النظام 

، من خلال مرسوم إحداث أقدم صدر في 2019على أن هیئة التمیّز والإبداع �انت قد أحدثت قبل عام  

، وقبل ذلك �انت قد تشكلت نواة الهیئة من برنامج الأولمب�اد العلمي السوري والمر�ز الوطني 2016عام  

نت�جة أس�اب موج�ة أدت إلى تطور    2019داثها في عام . وقد أعید إصدار مرسوم جدید لإحللمتمیز�ن

العمل آل�ات  من  الكثیر  وتغییر  الهیئة  ونت�جة    عمل  للإحداث  الثاني  المرسوم  من خلال  أعیدت  وقد 

التطبیق العملي للمرسوم السابق إعادة ه�كلة الهیئة وتوز�ع الصلاح�ات بین مجلس الأمناء ورئ�س الهیئة  

مدیري    المرسوم الجدید   فوض   ختلفة �شكل واضح وتفو�ضها �صلاح�ات، �ماوتحدید مهام المجالس الم

، وهذا ما �حسب لهذه الهیئة الفت�ة  الإدارات �عقد النفقة وحدد آل�ة تعیین الموظفین والمنسقین ومهامهم

،  ووفقاً لتجار�ها العمل�ة  من قدرتها على مواك�ة التغیرات وتعدیل أنظمتها وآل�ات عملها عند تطور أعمالها

  2019وهو ما انطبق على نظامها المالي الذي تم تعدیله في مناسبتین لاحقتین �عد إصداره في عام  

التغییرات الطارئة على أسلوب العمل   واحت�اجاته، ومواك�ة للتضخم الاقتصادي الذي تمر �ه لمواك�ة 

 مع تراكم سنوات عمر الهیئة. البلاد 
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لإبداع نظام داخلي تم بناؤه وص�اغته بناء على ما جاء في مرسوم الإحداث، إلا أن ما  لهیئة التمیّز وا

یلاحظ في هذا النظام هو وجود تخط�ط استرات�جي واضح �حتوي على رؤ�ة وأهداف وم�ادئ تحكم عمل  

مبدأ، وهو أمر قلما وجد في مؤسسات حكوم�ة أو مؤسسات عامة تت�ع    11موظفي الهیئة وضعت بـ  

وتتجلى م�ادئ عمل موظفي هیئة التمیز والإبداع �الشكل التالي الذي یراه زائر الهیئة  ت الدولة.  لوزارا

 : أینما ذهب في مبنى إدارتها

 ) م�ادئ فر�ق العمل في هیئة التمیّز والإبداع5الشكل (

 
 )net.org-www.dca المصدر (الموقع الالكتروني لهیئة التمیز والإبداع 

 مصادر جمع الب�انات:  3-1-3

 لأجل جمع ب�انات الدراسة وهما:  اعتمدت الدراسة على مصدر�ن أساسیین

اعتمد ال�احث في جمع الب�انات على عدة أسالیب منها تحلیل الوثائق والملاحظة،  المصادر الأول�ة:  

والمقابلة المنظمة، ومقابلات جماع�ة، وقد تمت ص�اغة أسئلة المقابلات �عد العدید من الز�ارات المیدان�ة  

الأ محاور  وضعت  �ما  الهیئة،  �عمل  المتعلقة  الوثائق  من  عدد  تحلیل  و�عد  المدروسة،  سئلة  للهیئة 

http://www.dca-net.org/


44 
  

وطب�عتها بناء على ما ورد من شروط ومتطل�ات للابتكار في العمل الحكومي في دراسات سا�قة، و�ما  

 یلائم تساؤلات الدراسة وصولاً إلى الأهداف المطلو�ة. 

الثانو�ة:   ومتطل�ات المصادر  شروط  في  �حثت  التي  السا�قة  والدراسات  والأ�حاث  الكتب  خلال  من 

ي ومعوقاته وطرق ق�اسه، إلى جانب عدد من الأ�حاث والرسائل الجامع�ة  الابتكار في العمل الحكوم 

 ذات الصلة، والتي �حثت هذه المواض�ع �ما ورد في القسم النظري للدراسة. 

 صدق وموثوق�ة أدوات الدراسة: 3-1-4

اعتمد ال�احث في دراسته على مراجعة عدة دراسات سا�قة تمت في دول مختلفة حول الابتكار في العمل 

الحكومي، وتمت الاستعانة ب�عض المقای�س المستخدمة في تلك الدراسات في وضع أسئلة المقابلات لا  

دراسة   استخدمتها  التي  المقای�س  ووضع  (Demircioglua & Audretsch, 2017)سّ�ما  أسئلة  ، 

أثناء المقابلات،  ,Mulgan)إضافة ل�عض المؤشرات التي وضعها ( وع�ارات تم طرحها للم�حوثین 

�ما تم الاستفادة منها في عمل�ة الملاحظة    .)2015و (مر�ز محمد بن راشد للابتكار الحكومي،    2013

 وتحلیل الوثائق. 

ت �م�ة، واستخدمت الاست�انة �أداة  من ال�حوث التي تمت دراستها �انت دراسا  اً على اعت�ار أن �ثیر 

وع�اراتها المستخدمة في طرح الأسئلة وفي دراسة  تساؤلاتها  رئ�س�ة، إلا أن ال�احث استفاد من الكثیر من  

 الحالة التي قام بها. 

المدیر�ن والمشرفین   أول�ة من ثلاثة من  ثم على عیّنة  المشرف،  تم عرض الأسئلة على الأستاذ  وقد 

 الإدار�ین في هیئة التمیز والإبداع للتأكد من وضوح الأسئلة.

قبل الولوج إلى الإجا�ة على تساؤلات ال�حث لا بد من التعر�ف بهیئة التمیز والإبداع، و�بداء �عض و 

 الملاحظات العامة التي توصل إلیها ال�احث أثناء الق�ام �الدراسة. 
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 الإجا�ة على تساؤلات الدراسة  3-2

 تطل�ات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع؟ ما هي م

 ومن خلال التساؤل الرئ�سي، تمكن ال�احث من ص�اغة التساؤلات الفرع�ة التال�ة: 

  ؟ في هیئة التمیز والابداع  تحفیز الموظفین على عمل�ة الابتكارما مدى تأثیر بیئة العمل في 

  تحفیز الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیز والابداع؟ ما هو دور الق�ادة الإدار�ة في 

  ما هي مع�قات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع؟ 

   التمیّز والإبداع التي تحقق متطل�ات الابتكار في العمل المت�عة في هیئة  ما هي الممارسات 

 الحكومي؟ 

ال�احث بدراسة �عض الوثاق المتعلقة بهیئة التمیز والابداع، منها مرسوم  وللإجا�ة عن هذه التساؤلات، قام  

العددي  �الملاك  الخاص  المرسوم  التنظ�مي،  اله�كل  المالي،  النظام  الداخلي،  النظام  الإحداث، 

�عض   �حضور  ال�احث  قام  ذلك  إلى  �الإضافة  والابداع.  التمیز  هیئة  لموظفي  الوظ�ف�ة  والتوص�فات 

رق العمل، ومطالعة محاضر جلسات سا�قة. �ما أجرى ال�احث مقابلة مع رئ�سة هیئة  جلسات اللجان وف

   التمیّز والإبداع وعدد من الموظفین الإدار�ین والفنیین بهدف الإجا�ة على التساؤلات المطلو�ة.

 نتائج تحلیل الوثائق والملاحظات العامة على هیئة التمیّز والإبداع   3-2-1

تساؤلات ال�حث، �ان لا بد من وضع �عض المشاهدات والملاحظات التي سجلها  قبل الإجا�ة على  

ال�احث على �عض المتغیرات والتي تؤثر �شكل م�اشر على عمل�ة الابتكار في العمل الحكومي ودراستها  

، موضع الابتكار في أدب�ات ضمن هیئة التمیّز والإبداع، وهي تتعلق �الموظفین، الشكل التنظ�مي للعمل

 .ثائق الهیئةوو 
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 الموظفون والإدار�ون  3-2-1-1

�الدولة  للعاملین  الأساسي  للقانون  وفقاً  الهیئة  موظفو  والحقوق   �عمل  والإجازات  الرواتب  حیث  من 

% من ق�مة  50إلا أن مرسوم إحداث الهیئة �ان قد حدد لهم تعو�ضات طب�عة عمل تبلغ    والواج�ات.

 .الراتب الممنوح، وتبدو هذه النس�ة عال�ة ق�اساً �الجهات العامة

یتم تعیین الموظفین �الهیئة �الطرق الرسم�ة عن طر�ق المسا�قات التي تجر�ها الوزارة المعن�ة، لكن لم  

ئة حتى إعداد هذا ال�حث أي موظف من خلال مسا�قات مر�ز�ة، بل تم تعیین الموظفین  توظّف الهی

�عدة طرق منها الندب من وزارات أو هیئات عامة أخرى، ومنها عقود خبرة وعقود سنو�ة وموسم�ة،  

 ولهذا الأمر إ�جاب�ات وسلب�ات س�أتي ال�احث على ذ�رها لاحقاً. 

موظفاً في �افة الوظائف المطروحة،   40ز�ة ل�س �بیراً، ولا یتجاوز  عدد موظفي الهیئة في إدارتها المر�

موظفاً، �أشكال التوظ�ف المختلفة التي تم ذ�رها، وهذا ما   31ن  ی و�بلغ عدد الموظفین الإدار�ین والفنی

أثّر على استقرار الوظائف في الهیئة �شكل عام، لكن تم تجاوزه من خلال طر�قة الق�ادة والإدارة، وعن  

 �ق عوامل أخرى س�أتي ال�حث على ذ�رها في الإجا�ة عن تساؤلات ال�حث. طر 

 الشكل التنظ�مي   3-2-1-2

من   وظ�فة  لكل  واضح  وظ�في  وتوص�ف  الهیئة،  لعمل  واضح  تنظ�مي  ه�كل  وجود  من  الرغم  على 

، المطلو�ةالوظائف، إلا أن معظم أعمال الهیئة تتم من خلال تشكیل فرق عمل تعمل لإنجاز المهام  

وتكون رئ�سة الهیئة متواجدة في فرق العمل تلك، والإدار�ین  وتتكون فرق العمل من عدد من الموظفین  

 دون أن �كون لها دور في ق�ادة الفر�ق، ودون أن تملي إرادتها على أعمال الفرق. 

والمهارات الشخص�ة لكل من أعضاء  هناك مرونة في التعاطي مع توز�ع المهام، وتُراعى الخبرات السا�قة  

 الفرق في تكل�فهم �المهام. 

 موضع الابتكار في أدب�ات ووثائق الهیئة   3-2-1-3

في العمل   لا تحتوي أدب�ات الهیئة أو وثائقها لأي ذ�ر لمفهوم الابتكار، لا توجد استرات�ج�ة للابتكار 

م�ادئ فر�ق العمل في  لرغم من أن  ، ولا إطار عمل واضح لرعا�ة الابتكار الحكومي على االحكومي

الهیئة، والتي وردت في موضع من هذه الدراسة تقارب ممارسات وشروط الابتكار في العمل الحكومي، 
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التمیز والابداع فهو یتحقق دون أن �كون   و�ن الابتكار في العمل الحكومي إن �ان یتحقق في هیئة 

الموظفین �آل�ة العمل، و�التالي قد �صعب    �خطوات مقوننة أو ضمن نظام أو إطار عمل واضح یلزم

 ق�اس درجة الابتكار في العمل الحكومي على عمل الهیئة  

 

 الإجا�ة على التساؤلات 3-2-2

 والابداع؟ما هي متطل�ات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز   3-2-2-1

مع الأخذ �التعدیل الذي أجرته   (Sahni et al., 2013)ة  اعتمد ال�احث على ما تم تقد�مه في دراس

حیث تنضوي شروط الابتكار في العمل الحكومي  )  (Demircioglu & Audretsch, 2019دراسة  

وجود حلقات   -الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض  -القدرة على التجر�ة    على خمسة عوامل هي:

 . یود على المیزان�ةوجود ق -  وجود حوافز لتحسین الخدمة/الأداء -التغذ�ة الراجعة  

والإبداع، قام ال�احث �إجراء مقابلة مع عدد من موظفي    زوللتأكد من وجود هذه المتطل�ات في هیئة التمیّ 

الغا�ة من  مغلقة    أسئلةعلیهم    طارحاً موظفاً من مختلف الأقسام    20ضمت  الهیئة   قبل الحدیث عن 

تخص �ل شرط من الشروط  الأسئلة أو شرح مفهوم الابتكار في العمل الحكومي لهم.  و�انت الأسئلة  

إضافة لأسئلة مغلقة تتعلق �عوائق الابتكار، ونمط   الخمسة لتب�ان ما إذا �انت هذه الشروط متوفرة أم لا

ال�احث �شرح مفهوم   على إجا�ات الأسئلة المغلقة، شر و�عد الحصول ع الق�ادة في هیئة التمیّز والإبداع.

المفتوحة ل�طرح �عدها �عض الأسئلة  الحكومي،  العمل  الموظفین  وقام �حوار مفتوح مع    الابتكار في 

ابتكارات تمت في  و�جا�ات حول تساؤلات الدراسة، وعلى أمثلة عن  من خلاله على معلومات    حصل

رئ�سة الهیئة لتحدید ما إذا �انت هذه الشروط محققة في    اً معلقاء  ال�احث   تمأ ، �ما    هیئة التمیز والإبداع

 عمل الهیئة أم لا. 

التمیّز والإبداع المجال   التجر�ة:القدرة على   .1 القدرة على التجر�ة، وهل تفسح هیئة  في مجال 

  غلقة أسئلة مثلاثة    ال�احث   لموظفیها لتجر�ة أفكار أو آل�ات عمل قد تساعدهم في أعمالهم، طرح

ثم أت�عت �حوار مفتوح  ،  )  نعم / لا / لا أعرف(على الموظفین، حیث �انت الإجا�ات إما بـ  

الأسئلة   و�انت  المحور،  هذا  علىحول  التالي  المغلقة   : الشكل 

 هل یوجد لد�كم الخ�ار في تحدید ��ف�ة الق�ام �مهامكم وأعمالكم؟ 
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 هل یتم توفیر الوقت والموارد الكاف�ة لتجر�ة أفكار وتطب�قات جدیدة في العمل؟ 

 هل توفر الهیئة فرصاً لز�ادة الخبرة والمعرفة؟ 

وجود بیئة مساعدة على التجر�ة في   لتشیر إلىعلى هذه الأسئلة أكثر�ة إجا�ات الموظفین  أتت 

الوقت والموارد الكاف�ة لتجر�ة أفكار جدیدة لدیها    الموظفین  أكثر�ة  و�دت والإبداع،   زهیئة التمیّ 

لهم فرصاً لز�ادة الخبرات   تهیئفي العمل، في حین أن الأكثر�ة وجدت أن هیئة التمیّز والإبداع  

والإبداع لدیهم المساحة الكاف�ة للتجر�ب، مما   وهذا �عني �أن موظفي هیئة التمیّز  والمعارف.

 س�عزز من احتمال�ة حصول الابتكار في العمل الحكومي.

الهیئة �حسب رئ�ستها تفتح ال�اب لأي اقتراحات یتقدم بها الموظفون، ولا تقیّدهم �شكل معیّن أو  

�آل�ة محددة لإنجاز المهام إلا �ما یتعارض مع القانون، و�شكل عام فإن غالب�ة موظفي الهیئة  

و من  أ  ء عل الصعید الفرديسواهم في سن الش�اب، وهذا �فتح ال�اب لتداول الأفكار وتجر�بها،  

، وهذا ما أكده �عض الموظفین الذین تقدموا �مقترحات لتسهیل أعمالهم، أو  خلال فرق العمل

 لإتمامها �شكل یناسبهم و�حرز تطوراً في آل�ة العمل.

وعلى اعت�ار أن الهیئة تعمل بنظام فرق العمل في �ل المهام تقر��اً، فإن المساحة مفتوحة في  

العصف   أثناء عمل�ة  دائم، و�تم اخت�ار الاقتراحات الاجتماعات  الذهني وتداول الآراء �شكل 

 والنقاش فیها دون إملاء رأي الإدارات على الموظفین بدون أس�اب موج�ة.

 

في مجال الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض، وحول  الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض:    .2

ك�ف�ة معالجة الهیئة للموظفین ضع�في الأداء �حالة خاصة، أو �حالة عامة، طرح تساؤلین  

، ثم قام ال�احث �حوار   )أعرف  نعم / لا / لا(اثنین على الموظفین حیث �انت الإجا�ات إما بـ  

الم ل�طرح  المحور  الموظفین حول هذا  الیوم�ة، مفتوح مع  أعمالهم  الأمثلة من  وظفون �عض 

 على الشكل التالي:  و�انت الأسئلة المغلقة

هل یتعامل المدراء والمشرفون �الشكل المناسب مع الموظفین ذوي الأداء الضع�ف أو   -

 المنخفض؟ 

 ؟ مع ضعف الأداء �شكل فعالهل تتعامل الهیئة  -
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ال�احث أن غالب�ة   الهیئة تتعامل مع أصحاب الأداء الضع�ف    الموظفین �عتقدون لاحظ  �أن 

لدى  الموجودة  والضعف  القوة  نقاط  �حسب  المهام  تدو�ر  إعادة  یتم  ما  وعادة  مناسب،  �شكل 

الموظف. یتم الكشف عن نقاط ضعف أو انخفاض الأداء أو غ�اب مهارة ما أثناء العمل، لتقوم  

وورشات العمل والإدماج �فرق العمل.   والتعل�م الهیئة برفع قدرات الموظفین من خلال التدر�ب  

وقد فسحت الهیئة المجال لكافة موظفیها الذین �حتاجون أ�ة تدر��ات أو دورات تعل�م�ة لات�اعها  

 على حساب الهیئة. 

وغال�اً ما �حاول المدراء على ال�حث عن نقاط القوة لدى موظفیهم للتر�یز علیها بدلاً من نقاط 

ان أقدم الموظفین في الهیئة قد اعتاد على ممارسة أعماله �طر�قة  الضعف، وعلى سبیل المثال، �

تقلید�ة، وعندما صدر المرسوم بتكل�ف رئ�سة الهیئة الحال�ة تغیّر نمط العمل و�ات مطلوب منه  

  المز�د من العمل �أدوات جدیدة لم �عهدها و�ات �عمل ضمن فر�ق عمل، فلم یتقبّل هذا الموظف

ه �حمل مهارات عال�ة في  لعمل الجدیدة واستقال، على الرغم من أنطر�قة او   التغییر الحاصل

اختصاصه، لكنه لا �جید العمل على أدوات مطلو�ة تواكب التغییر المطلوب في هیئة التمیّز  

والإبداع. �عد استقالته �مدة أعادت الهیئة استقطا�ه �شكل تعاقدي جدید �صفة مستشار للاستفادة  

ادة من خبراته ومهاراته في مجال إبداعه �عیداً عن الأمور التنظ�م�ة،  من خبرته وهذا أدى للاستف

 یر. یلتفعیل مكامن الإبداع لد�ه و��عاده عن الإجراءات التي لا تتناسب مع رفضه للتغ أدى مما

سحب   فتم  الهیئة،  برامج  أحد  عمل  في  �مشكلة  الموظفین  أحد  استهتار  تسبب  آخر  و�مثال 

الزمن، و�عد مدة قصیرة تم تكل�فه �مهمات تراعي نقاط القوة لد�ه ونجح بها،  صلاح�اته لفترة من  

وأعید تكل�فه �مهام جدیدة وتجاوزها حتى عاد إلى مكانه الوظ�في وأعیدت صلاح�اته، وتطور  

 أداؤه �شكل �بیر.

 

في مجال وجود تعل�قات وتغذ�ة راجعة من المشرفین والمدراء  وجود حلقات التغذ�ة الراجعة:   .3

نعم / لا / (اثنین على الموظفین حیث �انت الإجا�ات إما بـ    ال�احث سؤالینلموظفین، طرح  ل

) ثم ألحق السؤالین �حوار مفتوح تضمن خلاصات ومعلومات حول هذا المحور، و�انت  لا أعرف

 الشكل التالي:  علىالسؤالان 
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 المطلو�ة؟ هل تتلقون تعل�قات وملاحظات على الأداء بهدف تقد�م النتاج  -

 هل یزود�م المدیر أو المشرف بتعل�قات وملاحظات منتظمة و�ناءة؟  -

�جمع الموظفون على أنهم یتلقون دائماً التعل�قات والملاحظات، والنصائح الخاصة برفع الأداء، 

وتعتبر رئ�سة الهیئة �أن موظفي الهیئة تعودوا على التغذ�ة الراجعة من مدراءهم �شكل یومي 

 على محتوى الأعمال، ملاحظات لتطو�ر الأداء وملاحظات لتعدیل الأداء.  كالملاحظات 

اك تحدي لدى رئ�سة الهیئة عند تعیینها �سبب صغر سنها نسب�اً أمام �ق�ة الموظفین  كان هن 

القدامى، وفي الغالب �حاول موظفو القطاع العام عرقلة التغییر والإجراءات الجدیدة عند وصول  

إدارة جدیدة لا س�ما إذا �انت تتمتع �صفات ق�اد�ة لا تتوفر عادة في مؤسسات القطاع العام،  

لموظفون حججاً �أن هناك إجراءات لا �مكن أن تتم، أو یتحججون �صعو�ة الإجراءات  ف�ضع ا

وآل�ات العمل الجدیدة، ومنها ما یتعلق �مهارات هؤلاء الموظفین أساساً، وتعتبر رئ�سة الهیئة  

�أنه لا یوجد في قوانین الوظ�فة العامة ما �فرض على الموظفین الق�ام �المهام �شكل محدد،  

 . أ للشدة ب�عض الأح�ان في التعاطي مع الموظفین الذین لا یتجاو�ون لذلك تلج

برنامج   من خلال  بها  للق�ام  محددة  �مهام  ُ�لفت  الهیئة  موظفات  إحدى  المثال:  سبیل  وعلى 

حاسو�ي محدد، ومع امتلاكها لمهارة التعامل مع هذا البرنامج إلا أنها مانعت العمل وفق الص�غة  

تقد�م   مع  �خطوة،  خطوة  الموظفة  تلك  برفقة  �المهمة  �الق�ام  المدراء  أحد  فتكفل  المطلو�ة، 

�الكامل �عد أن مرّت بتجر�ة  ملا حظات �شكل آني مما أدى لتغییر نمط عمل تلك الموظفة 

تو��خات من   تتلقى  �انت  أن  �عد  وأثني على عملها لاحقاً،  نتائجها،  وتا�عت  الجدیدة  العمل 

 المشرفین �شكل یومي.

 

ل�احث  احول وجود الحوافز لتحسین الأداء ورفعه، طرح  وجود حوافز لتحسین الخدمة/الأداء:   .4

، ثم أت�ع أسئلته  / لا)  أعرف اثنین على الموظفین حیث �انت الإجا�ات إما بـ (نعم/ لا  سؤالین

الدالة   المغلقة �حوار مفتوح حول هذا المحور، استطاع من خلاله الحصول على المعلومات 

 على الشكل التالي:على الهدف من السؤالین، و�ان السؤالان المغلقان  
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 الهیئة على مساعدتها في تحقیق أهدافها؟ هل تحفز�م 

 هل تلهمكم الهیئة لبذل قصارى جهد�م في العمل؟ 

غالب�ة الموظفین �أن الهیئة تساعدهم على بذل جهود أكبر في أعمالهم،    �عتقد   في هذا المجال

، في حین تجادل رئ�سة الهیئة في  وتحفزهم بیئة العمل على المساعدة في تحقیق أهداف الهیئة

�الإضافة  ن مشكلة العمل في القطاع الحكومي هي قلة الرواتب �الدرجة الأولى،  أ اعت�ار  ذلك �

وخش�ة الموظف العام من الم�ادرة    التفاصیل الإدار�ة والروتین الإداري الذي �فرضه القانون   إلى

لذلك لا یوجد وقت �اف حتى یتم تثق�ف الموظفین �أهداف �سبب ضوا�ط الرقا�ة والتفت�ش،  

 . دائماً الهیئة 

عامل التحفیز حتى �عمل    لكن الهیئة تحاول �شكل دائم سد الثغرات الموجودة من خلال خلق

�أداء عالٍ و�نفذ مهامه المطلو�ة على أتم وجه، وللوصول لهذه النت�جة تعمل الهیئة    الموظف

الموظف موجود في الهیئة ل�طور نفسه، ودائماً ما یتم التعاطي مع الموظفین  على زرع ثقافة أن  

�أن الهیئة هي محطة للانطلاق لمكان أفضل، وهنا تعطى القوة للنظام القائم في الهیئة، �حیث  

لا یتوقف   �عمل �شكل تصاعدي وتراكمي ذهب الموظفین ی�قى النظام المعمول �ه �الهیئة  إذا  

 .على الأشخاص 

موظف في عام    11(  الهیئة  فيمن الموظفین استقالوا من العمل    ثیرٌ وعلى الرغم من ذلك، �

عدیدة أهمها العامل الاقتصادي والراتب الشهري، وحصلوا   منهم مدیر�ن اثنین) لأس�اب   2021

 لى وظائف جیدة في القطاع الخاص.ع

و�ما أسلف ال�احث في فقرة سا�قة، فإن الهیئة تقوم بتدر�ب موظفیها ورفع �فاءاتهم ومهاراتهم  

�شكل دائم، وُ�عتبر هذا الأمر في الهیئة أحد أهم عوامل تحفیز الموظفین، عدا عن ق�ام الهیئة  

ز�ة تعزز التنافس�ة بین الموظفین مثل  �م�ادرات اجتماع�ة للموظفین �شكل دائم، ومكافآت تحفی

�ما وتحفّز  والاهتمام �الموظفین �شكل شخصي من خلال رئاسة الهیئة، جائزة موظف الشهر،  

استبدال طل�ات السلف المال�ة �مكافآت مال�ة  الهیئة موظفیها من خلال العامل المادي، فتقوم �

جیل على الدراسات العل�ا �نوع من  إضافة إلى فتح �اب التس  -تحت سقف الأنظمة والقوانین    –

العام الماضي، وثلاثة   التحفیز للموظفین فتم تسجیل طالبین في ماجستیر إدارة الأعمال في 
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طلاب في هذا العام، وتهدف الهیئة من خلال هذه الخطوة إلى رفع �فاءة الموظفین وتعز�ز  

لتنفیذ هذا   الولاء الوظ�في لدیهم وتعو�ضهم عن قلة الرواتب، وفي هذا الإطار الهیئة  تخطط 

، ل�حقق هذا  الإجراء مع �افة موظفیها الذین لدیهم الرغ�ة والطموح لذلك خلال السنوات القادمة

 الأمر هدفین اثنین، رفع �فاءة الموظفین، وخلق الحافز لدیهم لتحقیق أداء أفضل.

ف�ما إذا �ان وضع المیزان�ة ووجود قیود علیها قد �غیر من آل�ة    وجود قیود على المیزان�ة:   .5

عمل الهیئة �ان هناك تساؤل واحد طرح على الموظفین، حیث �انت الإجا�ات إما بـ (نعم / لا  

ثم أت�ع السؤال �حوار مفتوح حول العلاقة بین المیزان�ة وممارسة الأعمال في الهیئة    لا أعرف)    /

 على الشكل التالي:، و�ان السؤال المغلق 

 هل تتغیر آل�ة العمل نت�جة تبدل حجم المیزان�ة المخصصة؟ 

بدت الإجا�ات على هذا التساؤل مت�اینة، وذلك �سبب عدم تعاطي جم�ع الموظفین مع الأمور  

المال�ة وأوامر الصرف، إلا أن رئ�سة الهیئة أكدت في إجابتها على هذا التساؤل �أنه دائماً ما 

الموظفون حلول للخروج من قیود المیزان�ة، و�أنه لم تمر أي حادثة أو إجراء تم تعدیله أو  یبتكر  

، �استثناء حالة واحدة تم التغلب علیها �الحصول على  �سبب ضغوط المیزان�ة  هلم یتم العمل �

وغال�اً ما �ان الموظفون �خرجون �حلول مبتكرة ووفق القانون حتى    إعانة مال�ة من جهة راع�ة،

 .مع وجود العدید من القیود الإدار�ة والمال�ة

إ�جاد الحلول �شكل قانوني ومتكامل   على  الإدار�ةوفي �ثیر من الأح�ان �عمل موظفو التنم�ة  

وظفو المال�ة و�عمل م،  �ما �خص عمل�ة التوظ�ف وشؤون الموظفین  للتغلب على المشكلات 

و�آل�ات لا تحمّل المسؤول�ة لرئ�سة الهیئة �شكل �لي، على إ�جاد الحلول المال�ة �شكل مشا�ه  

 . ، وضمن الأطر القانون�ة والنظام�ةإنما وفق تسلسل إجرائي ووظ�في

هناك   أن  ال�احث  وجد  فقد  سبق،  ف�ما  عنها  السؤال  تم  التي  الخمسة  للشروط  شرطان �الإضافة 

هما بیئة العمل    یل الابتكار في العمل الحكومي، وهو ما أكدت عل�ه الكثیر من الدراساتضرور�ان لتفع

 ، وهذان الشرطان تم التعبیر عنهما بتساؤلین س�أت�ان لاحقاً.نمط الق�ادة –
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العمل في  3-2-2-2 بیئة  تأثیر  التمیز    ما مدى  الموظفین على عمل�ة الابتكار في هیئة  تحفیز 

 بداع؟ والإ

ثم  ،  )لا أعرف  /لا    /نعم  ـ (للإجا�ة على هذا التساؤل، طرح على الموظفین سؤالین للإجا�ة ب

 أت�عها �حوار مفتوح مع الموظفین، حیث �انت الأسئلة: 

 بیئة العمل لخلق أفكار جدیدة؟   كمهل تدفع

 هل هناك عوائق تقف أمام تنفیذ أي أفكار جدیدة في الهیئة؟ 

في الأسئلة الماض�ة التي تحدثت عن الشروط الخمسة    هذین السؤالین أفكار  على الرغم من ورود  

للابتكار، إلا أن ال�احث أعاد طرح السؤالین هذین للتأكید على بیئة العمل، ومن الواضح من  

الإجا�ات أن بیئة العمل في هیئة التمیّز والإبداع توفر هوامش �بیرة للعمل ولخلق الأفكار، إلا 

وائق لتنفیذ أفكار جدیدة في الهیئة حملت نف�اً قاطعاً وهو ما تجادل �ه  أن الإجا�ة عن وجود ع

وجدت أن القیود القانون�ة والمال�ة تؤثر �شكل �بیر عن إنتاج الأفكار  رئ�سة الهیئة موظفیها، فقد  

والابتكارات، على الرغم من تجاوز هذه القیود لكن �صعو�ة، إضافة إلى عوامل أخرى متمثلة  

 ظ�م�ة لدى الموظفین الحكومیین. �الثقافة التن 

بیئة العمل في هیئة    ومما لاحظه ال�احث أثناء ز�ارته للهیئة وسؤاله للموظفین ولرئ�سة الهیئة أن

أي بیئة عمل في مؤسسة حكوم�ة، بیئة العمل منض�طة للغا�ة، تُستخدم  لا تش�ه  التمیّز والإبداع  

المفتو  ثقافة تنظ�م�ة متمثلة �س�اسة الأبواب  الهیئة �كل �مثا�ة فر�ق فیها  حة، و�عمل موظفو 

تم العمل �شكل ضاغط على الموظفین منذ تكل�ف  عمل واحد، ضمن مكاتب مشتر�ة ، وقد 

رئ�سة الهیئة حتى هذا الیوم، فالموظفون اعتادوا على ثقافة تنظ�م�ة غیر مبن�ة على الثقة ف�ما  

قفلون أبواب مكاتبهم عند الخروج بینهم، فكانت أبواب المكاتب مغلقة دوما، و�ان الموظفون �

، وقد تم حل هذا الأمر �سحب �افة مفات�ح الأبواب من الموظفین  لأي سبب حتى ولو لمدة قصیرة

والإ�قاء على الأبواب المفتوحة، حتى تم زرع الثقة ف�ما بینهم، �ما ألزم الموظفون على العمل  

 ون مشار�ة زملائهم في المكاتب.ضمن مساحات ومكاتب مشتر�ة، �عدما �انوا في السابق یرفض

�مرسوم منع    هناك انض�اط�ة عال�ة في تطبیق قوانین الوظ�فة العامة والمؤسسات الحكوم�ة،

 التدخین مثلاً، والذي تم تطب�قه �شكل �امل. 
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الهیئة    �أعلى جودة، حیث �حصل �ل موظف على  لموظفیها  توّفر  �افة مستلزمات عملهم 

، على الرغم من وجود �عض الموظفین الذین �مانعون استلام  املةمستلزمات عمله فور توظ�فه �

، وسبب هذا الأمر أدوات العمل �أجهزة الحاسوب على سبیل المثال، وذلك خوفاً من المسؤول�ة

 ثقافة العمل الحكومي وقوانین الرقا�ة والتفت�ش الصارمة في هذا الإطار. 

�ستمر حتى الثالثة والنصف، و�رضى �لي من    الدوام الوظ�في الرسمي في هیئة التمیّز والإبداع

قبل غالب�ة الموظفین، وتكاد تكون الهیئة هي المؤسسة الحكوم�ة الوحیدة التي �ستمر فیها الدوام 

الوظ�في إلى هذا الوقت، عدا عن أن �ثیر من الموظفین ی�قون في مكاتبهم لإتمام أعمالهم إلى 

الهیئة إلى إصدار أمر إداري �إطفاء المولدات  ما �عد هذا الوقت، الأمر الذي اضطر رئاسة  

، �المقابل  الكهر�ائ�ة �عد الساعة السادسة مساء، و�عدم �قاء أي من الموظفین �عد هذا الوقت 

وعلى اعت�ار أن جل الموظفین في الهیئة من الش�اب لا س�ما من یدرسون في الجامعات سواء 

ارة الهیئة لا تقوم �احتساب أ�ام امتحاناتهم من  �المرحلة الأولى أو في الدراسات العل�ا، فإن إد 

الإجازات، إذ تطلب رئاسة الهیئة برامج الموظفین الامتحان�ة في الجامعات إن وجدت لتبر�ر  

 الغ�ا�ات تلقائ�اً دون حسم إجازات إدار�ة منهم. 

ضمن فر�ق  إن هذه العوامل الموجودة تجعل من بیئة العمل في الهیئة، إضافة إلى ثقافة العمل 

والتي تكرسّت داخل الهیئة منذ ثلاث سنوات حتى الیوم تخلق بیئة عمل متمیزة، وتحوز على  

رضا الموظفین وترفع من أدائهم، مما یؤدي إلى إنتاج أفكار وحلول مبتكرة تصب في مجال 

 عمل الهیئة.

 

في   3-2-2-3 الحكومي  العمل  في  الابتكار  تحفیز  في  الإدار�ة  الق�ادة  دور  التمیز    ما هو  هیئة 

 والابداع؟ 

كما ورد في الدراسة النظر�ة، فإن نمط الق�ادة یلعب دوراً �بیراً في توج�ه وتحفیز الابتكار في  

المؤسسات، وأكدت الكثیر من الدراسات على أن الق�ادة التحو�ل�ة هي أكثر أنماط الق�ادة التي  

الحكومي،   العمل  في  الابتكار  على  والمؤسسات  الموظفین  لاحظ  تحفّز  الدراسة  إجراء  ولدى 

وهي   والإبداع  التمیّز  هیئة  برئ�سة  المتمثلة  التحو�ل�ة  الق�ادة  سمات  من  العدید  وجود  ال�احث 
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الاعت�ارات   –الاستثارة الفكر�ة    –التحفیز الإلهامي أو الروحي    –أو التأثیر المثالي  الكار�زما  

 الفرد�ة

ومما مر في هذا ال�حث من إجا�ات وشروحات   ومما وجده ال�احث أثناء مقابلته مع رئ�سة الهیئة

تنم عن التغییر الحاصل في بیئة عمل هیئة التميّ. والإبداع وآل�ة إدارتها، فإن ق�ادة الهیئة تتم  

 �عدة أنماط ق�ادة �غلب علیها نمط الق�ادة التحو�ل�ة.

أثیره على وللتأكد من آراء الموظفین حول شكل الق�ادة في هیئة التمیّز والإبداع، ومدى ت 

كانت ، أسئلة على الموظفین للإجا�ة (بنعم / لا / لا أعرف)  ثلاثة  ، قام ال�احث �طرحأدائهم

 على الشكل التالي: 

 هل تؤثر شخص�ة المدیر أو القائد على الأداء في العمل؟ 

 هل تتقبل رئاسة الهیئة الأفكار الجدیدة؟

 على الموظفین؟ أفكارها وآراءهاهل تفرض رئاسة الهیئة 

یبدو من إجا�ات الموظفین على هذه الأسئلة الرضا الوظ�في عن ق�ادة الهیئة، لكن ذلك الأمر  

�حسب رئ�سة الهیئة لم �كن �السهل، س�ما إذا أخذ �عین الاعت�ار حالة عدم الاستقرار الوظ�في  

لهیئة الكبیر �كون على  الموجود في الهیئة نت�جة تبدل الموظفین الكبیر، على اعت�ار أن اعتماد ا

لعقود السنو�ة وعقود الخبرة �كتلة �بیرة لا على الموظفین الثابتین، �سبب عدم وجود توظ�ف 

من خلال مسا�قة حتى الآن في الهیئة، عدا عن أن الموظفون المنتدبون �شكلون نس�ة جیدة 

 في الهیئة إلا أنهم تأقلموا �شكل �امل مع هذا النمط من الق�ادة. 

سأل ف�ما إذا �انت رئاسة الهیئة تفرض أفكارها وآراءها  أما ف�ما یتعلق �السؤال الأخیر الذي �

جاءت   فقد  الموظفین،  الموظفینعلى  أكثر  الرأي  إجا�ات  تفرض  لا  الهیئة  رئاسة  على    �أن 

موظفیها بل أكد عدد من الموظفین وجود حوار مفتوح مع رئاسة الهیئة في آل�ة تنفیذ المهام، 

 د هذا الحوار ل�طال تطو�ر مهارات و�فاءات الموظفین �شكل دائم.و�مت

ف�ما إذا �ان هذا الأمر واقعاً أم لا، وذلك   �عرفون لا    م�أنه   وامن الموظفین أجابعدد لا �أس به

لاعت�ارات تتعلق �طب�عة المهمات والأعمال، إلا أن الإجا�ات �انت منطق�ة للغا�ة، �العودة إلى 

ع �الهیئة عبر فرق العمل، ولا س�ما ما عبّرت عنه رئ�سة الهیئة أثناء المقابلة  أسلوب العمل المت�



56 
  

عندما أشارت إلى أنها في �ثیر من الأح�ان تكون عضوة في فر�ق عمل دون أن تترأسه، ودون 

 أن تفرض رأیها عل�ه و�ن �ان الرأي المتبنى خاطئاً. 

 ى الأداء العالي، و�التالي على الابتكار. إن هذا النمط من الق�ادة الإدار�ة �حفّز الموظفین عل

 

 ما هي مع�قات الابتكار في العمل الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع؟  3-2-2-4

�ما بیّنت الدراسة النظر�ة �أن مع�قات الابتكار في العمل الحكومي تنضوي على عدة عوامل، أوردتها  

وأهم هذه العوامل هي عدم الرغ�ة في إغلاق البرامج الفاشلة أو    (Mulgan & Albury, 2003)دراسة  

لي �مصادر للأفكار غیر المجد�ة / ثقافة تفادي المخاطرة / الاعتماد المفرط على أصحاب الأداء العا

الجدیدة والابتكار / عدم وجود الحوافز أو تبني الابتكارات / ضغوط التسل�م والعبء الإداري / المیزان�ات  

 قصیرة المدى / المهارات الضع�فة في إدارة المخاطر أو التغییر. 

هیئة التمیّز    ما ورد في الإجا�ة على تساؤلات الدراسة، ینفي وجود ما �عیق الابتكار الحكومي في  نإ

التمّ  المت�عة في هیئة  الإدار�ة  فالإجراءات  دراسة مولغان،  التي وضعتها  المع�قات  ز  یوالإبداع �حسب 

على المستوى الق�ادي في الهیئة،    والإبداع �ما مر مع ال�احث جر�ئة ومخاطرة في �ثیر من الأح�ان

سبب وجود ثقافة تنظ�م�ة معممة للوظ�فة  على الرغم من مجادلة رئ�سة الهیئة لهذه النقطة لدى الموظفین �

الحكوم�ة وهي عدم الم�ادرة والخوف من الأنظمة بدلاً من العمل بها، وقد أورد ال�احث أمثلة على ذلك 

 في س�اق الإجا�ات السا�قة. 

لدى الهیئة الشجاعة في إغلاق البرامج غیر المجد�ة، أو تعدیلها �افتتاح برامج جدیدة أو مطورة عنها،  

هذا الس�اق س�اتي ال�احث على ذ�ر نماذج من ابتكارات حكوم�ة تمت في هیئة التمیز والإبداع في    وفي

 مجالات عدیدة. 

و�ما ورد في الإجا�ة عن سؤال ال�حث الرئ�سي، تقوم الهیئة دائماً برفع أداء موظفیها من أصحاب الأداء  

اتهم المكتس�ة في إنتاج أفكار ابتكار�ة،  المنخفض لزجهم في مجمل أعمال الهیئة، و�التالي استثمار مهار 

وهذا �عني تخف�ض الاعتماد على أصحاب الأداء العالي في توفیر الابتكارات والحلول، وصولاً لحالة 

 توازن بین �افة الموظفین. 



57 
  

وجود الحوافز والتبني للابتكار والأفكار الجدیدة، فقد بیّنت الدراسة نتائج سؤال الموظفین عن   أما عن

إضافة لما أتاحته الملاحظة والتحلیل ومقابلة رئ�سة الهیئة من معلومات تؤ�د تبني هیئة التميّ.  ذلك،  

، وتقدم الهیئة لموظفیها حوافز تبدأ �التدر�ب والتأهیل إلى تقد�م منح  والإبداع للحوافز والأفكار الجدیدة

 العمل.للدراسات العل�ا، ولا تنتهي عند صرف المكافآت وتحسین بیئة 

و�ما �خص ضغوط التسل�م والعبء الإداري، فإن المسؤول�ات عادة ما تكون جماع�ة في إنجاز الأعمال،  

نظراً لأن الهیئة تتبنى أسلوب فرق العمل، عدا عن إعطاء الفرق المساحة الكاف�ة من الوقت للتفكیر  

 وتقد�م الحلول و�نجاز المهام.

�أن القیود على المیزان�ة لا تشكل عبئاً على عمل الهیئة نهائ�اً، وحول المیزان�ات قصیرة المدى، فقد ورد  

لا س�ما وأن �ثیر من الأفكار والحلول المبتكرة صدرت في العمل الیومي للهیئة �ما یتعلق �شؤون إدارة 

 میزان�ات وموارد الهیئة المال�ة �ما ورد في الإجا�ات.

الحكومي، قد أعاد طرح سؤال مغلق جدید على    و�ان ال�احث �عد أن شرح ماه�ة الابتكار في العمل

 إذ �ان السؤال:،  ورئ�سة الهیئة  ثم أت�عه �حوار مع الموظفین  ،)نعم /لا أعرف / لا(الموظفین للإجا�ة بـ  

 هل هناك عوائق تقف أمام تنفیذ أي ابتكارات في الهیئة؟ 

مفهوم الابتكار  ب  الأمر، لأن غ�امن الطب�عي أن یلت�س الأمر على موظفي الهیئة لتخرج النتائج بهذا  

في العمل الحكومي عن الثقافة التنظ�م�ة في هیئة التمیز والإبداع، بل وفي �ل مؤسسات القطاع العام 

�أن ما هو متاح من فرص، ومن بیئة عمل، وأن ما  في سور�ة یؤدي إلى عدم معرفة هؤلاء الموظفین  

 الحكومي.�قدموه في أعمالهم من حلول هو ابتكار في العمل 

تعلّق رئ�سة الهیئة على معوقات الابتكار في العمل الحكومي، فترى أنه لا وجود للابتكار في منظمتها،  

�سبب �عض القوانین والأنظمة وثقافة العمل الحكومي القائمة على عدم المخاطرة والخوف من القوانین،  

الدولة، والذي �حكم علاقات الموظفین    و�سبب جمود �عض القوانین لا س�ما القانون الأساسي للعاملین في

أوردتها   التي  المعلومات  �عض  تحلیل  تم  عندما  الأمر  استدر�ت  أنها  على  وهیئاتهم،  مؤسساتهم  مع 

ومقار�تها مع نماذج عمل الابتكار الحكومي، لتؤ�د أن أكثر ما ساعد الهیئة على خلق نموذج العمل 

ضمن عقود سنو�ة أو     Head Huntingب مواهب  نمط التوظ�ف الحالي القائم على استقطاهذا هو  

عقود خبرة مع وجود عوامل تحفیز�ة �بیرة، ر�ثما یتم توظ�ف موظفین جدد ضمن آل�ة التوظ�ف الحكوم�ة  
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الهیئة �أن تعتبر رئ�سة  للوظ�فة     المتّ�عة، حیث  �شكّل مقتل �بیر  الحالي  الحكومي �شكله  التوظ�ف 

الة المقنّعة، لأن لا شيء قانوني یلزم الموظف على العمل �طر�قة  العامة و�شكّل سب�اً من أس�اب ال�ط

محددة في إنجاز أعماله، مما �شكل عبئاً على أي فر�ق عمل أو ثقافة ابتكار في المؤسسات الحكوم�ة، 

عدا عن أن الابتكارات في هیئة التمیّز    وهو ما عملت الهیئة على تجاوزه �طر�قة العمل وآل�ة الق�ادة.

إن وجدت فهي خجولة، ولا �مكن تعم�مها �شكل �بیر على الهیئة �شكل م�اشر، أما الابتكارات    والإبداع

الكبرى والتي مكن أن تشكّل تغییراً �بیراً فهي تأتي من اللجان العلم�ة التي ترت�ط بهیئة التمیّز والإبداع  

 �شكل استشاري ول�س على صعید العمل الیومي الإداري أو العلمي.

 

التمیّز والإبداع    2-3-2-5 المتّ�عة في هیئة  الممارسات  في    تحقیق الابتكارالتي تؤدي لما هي 

 العمل الحكومي؟ 

، والتي قدمها مر�ز على خطوات الابتكار في العمل الحكومي  للإجا�ة على هذا التساؤل  اعتمد ال�احث 

على   بناء  الحكومي  للابتكار  راشد  بن  الذ محمد  العمل  والموضحة    Geoff Mulganقدمه    يإطار 

و�عض    1�الشكل الهیئة  رئ�سة  مع  أجر�ت  مقابلة  في  النموذج  تم عرض  النظر�ة، حیث  الدراسة  في 

ذ تنضوي خطوات الابتكار المقابلات مع أمناء سر اللجان لمقار�ة طر�قة عمل الهیئة مع تلك الخطوات، إ

 الحكومي على س�عة مراحل هي: 

إث�ات صحة وفاعل�ة الأفكار    -  التطو�ر والاخت�ار  -  طرح الأفكار الجدیدة  -  �حث الفرص والتحد�ات 

 الأنظمة واللوائح. تغییر   - تعز�ز وتنم�ة الابتكار ونشره على نطاق واسع  - التقد�م والتنفیذ  - الجدیدة

یتم �حث الفرص والتحد�ات من خلال آل�ة العصف الذهني في اللجان المختلفة بدءاً من مجلس الأمناء  

ت، و�لعب المستشار العلمي للهیئة  الإجراءامروراً �اللجان العلم�ة، ول�س انتهاء �فرق العمل التي تدیر  

لیل الأرقام والاحصائ�ات دوراً في دراسة وتحلیل نتائج أعمال الهیئة �شكل دوري ودائم، من خلال تح

 .  الهیئة العلم�ة، ل�قدم مقترحات تبنى علیها القرارات وفق أسس علم�ة و�حصائ�ة واضحةلمجمل أعمال 

و�ذلك یتم الأمر �ما یتعلق �الإجراءات الإدار�ة التي تقوم بها فرق العمل، حیث تقدم المقترحات وتناقش  

الهیئة على اخت�ار الآل�ات والأفكار قبل اعتمادها �غ�ة إث�ات  الأفكار الجدیدة، لیتم اخت�ارها، حیث تعتمد  

صحة ونجاعة هذه الأفكار، ل�صار إلى تنفیذها �الشكل الأمثل، لاحقاً یتم تعز�ز ونشر الفكرة المبتكرة،  
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وتنتهي دورة عمل الابتكار بتعدیل الأنظمة والقوانین �ما یتواءم مع اعتماد الابتكار الحكومي الجید �آل�ة 

 .ملع

ال فقط  ط والإبداع لا �  زوالإبداع على مراحل الابتكار، لتؤ�د أن عمل هیئة التمیّ   زتعلّق رئ�سة هیئة التمیّ 

جمهورها المستهدف وهو طلاب الأولمب�اد العلمي السوري أو طلاب المر�ز الوطني للمتمیز�ن أو طلاب 

ساحة الوطن �كل، و�التالي تشكّل الهیئة  البرامج الأكاد�م�ة، بل یتعدى ذلك لتعم�م ثقافة الإبداع على  

 .  �حد ذاتها مختبراً للابتكار الحكومي، یتم من خلاله إنتاج الابتكارات، وتعم�مها على منظومة التعل�م

 

 أمثلة على الابتكار في هیئة التمیّز والإبداع 3-3

ق �طلاب المر�ز الوطني قام ال�احث �ق�اس مراحل قرارات اتخذت في هیئة التمیّز والإبداع مؤخراً تتعل

 للمتمیز�ن، ثم طرح �عد الأمثلة على ابتكارات في العمل الحكومي داخل الهیئة : 

 : تطو�ر النظام التعل�مي في المر�ز الوطني للمتمیز�نمثال

وجدت اللجنة العلم�ة في المر�ز الوطني للمتمیز�ن �أن امتحان الشهادة   �حث الفرص والتحد�ات: .1

الثانو�ة المخصص لطلاب المر�ز الوطني للمتمیز�ن لا �حقق حالة رعا�ة التمیّز المطلو�ة �شكله  

الحالي وأنه عبئ على الطلاب وعبئ على النتائج، و�العودة للأرقام والإحصائ�ات، تمت دراسة 

سا�قة لیتبین أن الامتحان �شكله الحالي إما أن �أخذ الطالب إلى برنامج أكاد�مي نتائج السنوات ال

مخصص یدرسه في مرحلته الجامع�ة، أو �خرج منه إلى نظام التعل�م العام �عد تعدیل شهادة 

 الثانو�ة، وتوصلوا إلى النموذج الحالي لا یراعي حالة التمیّز.

الثانو�ة في المر�ز الوطني للمتمیز�ن، والاعتماد على  تم طرح فكرة إلغاء امتحان  طرح الأفكار:   .2

%  77محصلات السنوات الثلاث، في المر�ز مع الز�ادة في المذاكرات الشهر�ة، واعتماد معدّل  

للنجاح الذي یؤهل الخرجین إلى متا�عة دراسته في البرامج الأكاد�م�ة المخصصة، أو الانتقال  

 . لمن لم �حقق هذه النس�ة دة�عد تعدیل الشها إلى التعل�م الجامعي

تم تطو�ر الفكرة والنموذج بناء على دراسات معمقة لنتائج الطلاب السا�قین  التطو�ر والاخت�ار:   .3

والدورات السا�قة، و�ناء عل�ه اتخذت قرارات مواز�ة تتعلق بتحدید المسار الدراسي منذ الصف 
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لب المر�ز في هذا السن قادر الحادي عشر في المر�ز، حیث اعتبرت اللجنة العلم�ة �أن طا

  الأح�اء علوم  على تحقیق میوله، و�التالي إذا اختار المسار الطبي، ازدادت نس�ة مواد الك�م�اء و 

على �اقي المواد، و�ذا اختار المسار الهندسي ازادات نس�ة مواد الر�اض�ات والفیز�اء.. إلخ، 

وهذا الأمر یت�ح ز�ادة مواد في الصف الثالث الثانوي في المر�ز من المواد الجامع�ة �حسب  

 التخصص.

�ما تم إلغاء مواد مثل الجغراف�ة واستبدالها �مادة دراسات اقتصاد�ة وحقوق�ة واجتماع�ة، وتم   

إعداد  للمساهمة في  المتمیز�ن  الد�توراة في روس�ا من مرك  لدراسة  الموفدین  الطلاب  اعتماد 

 مناهج هذه المواد، �ما سیتم افتتاح قسم یتعلق �الاقتصاد في الدراسات الأكاد�م�ة. 

�عد تقد�م المقترحات تمت دراسة التجارب المشابهة وفق الجدیدة: صحة وفعال�ة الأفكار  إث�ات .4

الإحصائ�ات والتقار�ر المتوافرة، لتثبت الهیئة مدى صواب�ة القرار من عدمه، فهیئة التمیّز والإبداع  

اصاً  متمیّز في �ل عام ل�كونوا علماء �شكلون نواة لنهضة علم�ة، لا أشخ  250تعمل على تبني  

 عادیین �مارسون مهنهم فقط.

تم تطبیق النظام الجدید في المر�ز الوطني للمتمیز�ن لهذا العام، و�عد الاخت�ار    التقد�م والتنفیذ: .5

سیتم إث�ات الصح�ح من الأفكار، وق�اس فعال�اتها في المر�ز الوطني للمتمیز�ن وفي البرامج  

 امع�ة. الأكاد�م�ة المكملة لدراسة طلا�ه في المرحلة الج

نجاح النموذج سیتم تعم�مه على مدارس    عند واسع:  كار ونشره على نطاق  تتعز�ز وتنم�ة الاب .6

النظام   بن�ة  تطو�ر  هو  الأساس  الهدف  لأن  أخف،  وشروط  مغایرة  بتفاصیل  و�ن  المتفوقین، 

حصل سا�قاً عندما تم تعم�م تجر�ة نوادي الرو�وت ونوادي  التعل�مي في سور�ة، وهذا الأمر  

 ظرة من قبل هیئة التمیّز والإبداع على عشرة مدارس من مدارس المتفوقین. المنا

الأنظمة: .7 الوطني    تغییر  المر�ز  لعمل  الحاكمة  الأنظمة  ستتغیر  �كل،  التجر�ة  نجاح  عند 

 للمتمیز�ن، ولمدارس المتفوقین، وستتغیر مراس�م الإحداث ومراس�م التنظ�م لتحقیق المطلوب. 

 

�التحضیر لإطلاق هذا التغییر، برزت �عض التحد�ات المتمثلة �الكادر التدر�سي  وأثناء الق�ام  

لطلاب المرحلة الثانو�ة لا س�ما في العلوم الأساس�ة، فتقدمت الهیئة �مقترح لافتتاح ماجستیر  

، في المعهد العالي للعلوم والتكنلوج�ا �ختص �طرائق تدر�س العلوم الأساس�ة للمرحلة الثانو�ة
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عین خر�جوا هذا الماجستیر �أساتذة في مر�ز التمیز�ن ومدارس المتفوقین، حیث  س�، و وتم ذلك

 برز تحدٍ یتعلق �الهیئات التدر�س�ة في مراكز المتمیز�ن ومدارس المتفوقین.

العلمي  الأولمب�اد  نتائج  قراءة  والإبداع من خلال  التمیّز  هیئة  مع  برز  قد  التحدي  هذا  و�ان 

یتم اكتشاف ثغرة في النظام التعل�مي یتعلق �العلوم الأساس�ة، وظهر السوري على مدى سنوات ل

 �شكل جلي عند الإعلان عن توظ�ف أساتذة في مر�ز المتمیز�ن.

 

على مستوى العمل الحكومي الوطني صدّرته  أو  �إمكاننا اعت�ار التجر�ة أعلاه ابتكاراً في مجال الخدمات  

ي سور�ة، لكن هناك العدید من الابتكارات على الصعید الإداري للنظام التعل�مي فهیئة التمیّز والإبداع  

والمعلوماتي والس�اسات وهي أنواع الابتكار الحكومي �ما ورد في الدراسة النظر�ة، وسنورد أمثلة عنها  

 ف�ما یلي: 

، وألحق �مرسوم 2019تم تعدیل مرسوم هیئة التمیّز والإبداع عام  مثال على ابتكار الس�اسات:   .1

لق �اله�كل التنظ�مي للهیئة، �ما تم تعدیل النظام المالي عدة مرات بناء على مجر�ات  آخر یتع

 العمل في هیئة التمیّز والإبداع ولأس�اب موجة تمت نت�جة تطور وتوسع عمل الهیئة. 

 

نظراً لأن أسلوب العمل التنظ�مي في الهیئة یتم من خلال فرق  مثال على ابتكار العمل�ات:   .2

و�كون   ، أو أمین سر للجنة العلم�ة المعن�ة.ین أمین سر هو �مثا�ة قائد للفر�قالعمل، فیتم تعی

من �افة النواحي، �غض النظر عن مسماه الوط�في    مسؤول عن متا�عة المهام المو�لة للفر�ق

 مدیر فر�ق عمل إطلاق �طولة المناظرات مثلاً).   –في الهیئة (قد �كون منسقاً في قسم الإعلام  

�جتمع أمناء سر اللجان في اجتماع أسبوعي مع رئ�سة الهیئة، ل�قدموا متا�عتاهم �شكل علني،  

و�هذا الشكل �عرف �ل مدیر فر�ق او أمین سر، ماذا تقوم �ه الفرق الأخرى، و�تم الر�ط ف�ما  

هذه  من خلال  جماعي  �شكل  الأعمال  إنجاز  متا�عة  و�تم  الاجتماع،  هذا  خلال  من  بینهم 

 الطر�قة. 

 

الإجراءات:   .3  / المعلومات  ابتكار  على  المجلد مثال  مبدأ  اعتماد  تم  والإبداع  التمیز  هیئة  في 

للهیئة  التشار�ي على المخدم ب�انات لمجمل أعمال  الرئ�سي  ، �حیث �ضم هذا المجلد قاعدة 
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  متاح   و�قوم الموظفون بوضع ملفاتهم الذین عملوا علیها في هذا المجلد ل�كون الوصولالهیئة،  

�شكل هذا المجلد التشار�ي مصدر للتعلّم و�وثق �افة أعمال الهیئة  إذ  م�ع موظفي الهیئة،   لج

عل�ه،   ملفاتهم  بوضع  الموظفون  اقتنع  حتى  �بیراً  وقتاً  الابتكار  هذا  أخذ  وقد  الأقسام،  لكل 

و�متا�عة حثیثة من رئ�سة الهیئة، و�ان هذا الهدف على �ساطته ثورة في عمل الهیئة نس�ة لما  

ان سا�قاً من فوضى، و�ان الهدف ألا یبدأ أي موظف جدید وظفته الهیئة من الصفر، إضافة ك

 لاطلاع �افة الموظفین على مجمل أعمال الهیئة.

�الإضافة إلى اعتماد نظام الكتروني فعّال لتلقي المقترحات والاعتراضات الوظ�ف�ة واستق�ال  

 لكتروني صرف و�دون ورق�ات. الملاحظات والتغذ�ة الراجعة من المدراء، �شكل ا

 

ابتكار خدمات / إجراءات: .4 �مواده    مثال على  السوري  العلمي  المشار�ة في الأولمب�اد  كانت 

تقد�م على الأولمب�اد المختلفة متاحة لكل الطلاب الذي أنهوا مرحلة التعل�م الأساسي، و�ان ال

الأولمب�اد تتم �أعداد �بیرة ترهق عمل  یتم �شكل یدوي عبر استمارة ورق�ة، و�انت امتحانات  

 الهیئة، وتحتاج إلى تكال�ف �بیرة.

بدراسة نتائج الأولمب�اد العلمي السوري، و�المقارنة مع نتائج امتحانات شهادة التعل�م الأساسي،  

أصدرت اللجنة العلم�ة قرار �أن من �حق له التقدم للأولمب�اد العلمي السوري هو من حصل  

عام مجموع  المتقدمین    على  نخ�ة  رفع  إلى  أدى  وهذا  الأساسي،  التعل�م  شهادة  في  محدد 

للأولمب�اد، �ما تم اعتماد مبدأ التسجیل الالكتروني على الاولمب�اد من خلال استمارة الكترون�ة،  

 مع الترو�ج للأولمب�اد في وسائل الإعلام المختلفة. 

یر، �ما أتاحت رفع سو�ة المشار�ین  خفّضت آل�ة العمل الجدیدة من أع�اء المیزان�ة �شكل �ب 

�عیداً عن إتاحة  من الأرقام الإحصائ�ة للمسا�قة، وقد أقدمت الهیئة على هذه الخطوة    نوحسّ 

الفرصة لجم�ع الطلاب، وهو ما قد �جادل �ه �ثیرون، إلا أن المستوى العلمي المطلوب في  

 الأولمب�اد العلمي السوري قد بدأ یتحقق بهذه الخطوات.

رئ�سة الهیئة على هذه الخطوة �أنه وأثناء التنفیذ اكتشفت الهیئة أن هناك جهل معلوماتي    تعلّق

لدى طلاب المرحلة الإعداد�ة في التعاطي مع الانترنت الرسمي (بر�د الكتروني) فقامت الهیئة 
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والانترنت   المعلومات�ة  ثقافة  في  الطلاب  عند  الفراغ  ردم  التر��ة لأجل  لوزارة  مقترح  �ص�اغة 

 الرسمیین، و�إمكاننا اعت�ار أن هذه فكرة ابتكار�ة في العمل الحكومي.

 

هناك عشرات الأفكار الابتكار�ة التي تتم في الهیئة، سواء �انت ابتكارات صغیرة أم �بیرة، وهذه الأمثلة  

التي طرحت هي أمثلة �س�طة من عشرات الأمثلة التي وجدها ال�احث أثناء مقابلاته و�عداد الدراسة،  

 .وفي إجا�ات موظفي الهیئة �عد تعر�فهم �الابتكار وأنواعه 

والإبداع وفق الخطوات المذ�ورة في هذه الفقرة بدقة، إنما    ز لا تتم الابتكارات الحكوم�ة في هیئة التمیّ 

تقار�ها �شكل �بیر، لأن الابتكار عمل�ة تراكم�ة تقوم �لما �انت بیئة العمل مساعدة على الابتكار، مهما  

 اختلفت الإجراءات والخطوات.
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 مناقشة النتائج والتوص�ات:  3-4

 : النتائجتوصلت هذه الدراسة إلى مجموع من 

تتحقق شروط الابتكار في القطاع الحكومي في هیئة التمیّز والابداع، من حیث الشروط الخمسة  .1

 – وجود حلقات التغذ�ة الراجعة  –الاستجا�ة لأصحاب الأداء المنخفض    –وهي (القدرة عل التجر�ب  

 وجود قیود على المیزان�ة).  -وجود حوافز لتحسین الخدمة/الأداء 

 . یئة التمیّز والإبداع بیئة تراعي الابتكار في العمل الحكومي وتقوم على تحفیزهبیئة العمل في ه .2

تعز�ز فعل الابتكار في العمل الحكومي،    تلعب الق�ادة في هیئة التمیّز والإبداع الدور الأكبر في .3

 ونموذج العمل المعتد على فرق العمل �قوم بتسهیل المهمة �شكل �بیر. 

العینة المدروسة، لا �مكن تعم�م هذه الشروط على مؤسسات أخرى،  �سبب صغر حجم الهیئة وحجم   .4

 �سبب احتمال�ة وجود عوامل خارج�ة تمنع من الق�ام بنفس الإجراءات الإدار�ة والوظ�ف�ة. 

حداثة الهیئة وعمرها القصیر �ساهمان �شكل �بیر في إعادة حو�مة عمل الهیئة بین حین وآخر،   .5

والمستجدات، ولا س�ما في ظل آل�ة استقطاب الكوادر الإدار�ة حال�اً في عمل  للتك�ف مع المتغیرات  

الهیئة، وعدم الاتكال الكامل على الموظفین الحكومیین المثبتین، وذلك لعدم الإعلان عن مسا�قة  

توظ�ف �حسب الإجراءات الحكوم�ة، وقد یؤدي وصول موظفین جدد إلى الهیئة إلى الإخلال ببیئة  

 الثقافة السائدة حول الوظ�فة العامة في سور�ة.  العمل نت�جة

أن �ل    إلالا توجد س�اسة عامة أو استرات�ج�ة لتبني الابتكار الحكومي في هیئة التمیز والابداع،   .6

الإجراءات والأدب�ات الصادرة عن الهیئة والمعمول بها في العمل الإداري تدل على أن الهیئة تتبنى  

 ا.أن تسمیه ثقافة الابتكار دون 

خلال   .7 من  عادة  الأمور  تتم  وتولیدها،  والابتكارات  الأفكار  لاستن�اط  واضح  عمل  إطار  یوجد  لا 

 اجتماعات اللجان العلم�ة، وفرق العمل المختلفة التي تعلم في الهیئة.

تتجلى مع�قات الابتكار في العمل الحكومي �جمود الأنظمة والقوانین الحاكمة للعمل الحكومي مثل   .8

 القوانین المال�ة، والقانون الأساسي للعاملین في الدولة.

هیئة التمیّز والإبداع قادرة لأن تكون �مثا�ة مختبر للابتكار الحكومي في صعید المناهج والعلوم  .9

 والتر��ة، وفي رعا�ة التمیز والتفوق العلمي.
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ئة علاقة إ�جاب�ة �بیرة،  �شعر موظفو هیئة التمیز والإبداع �الانتماء لمنظمتهم، وتر�طهم مع الهی .10

 إلا أن الولاء الوظ�في غیر ثابت �سبب قلة الرواتب وهي رواتب قطاع حكومي �طب�عة الحال.

، لا یرى ال�احث أن سببها  واستقالات �ثیرة في �ل عام  هناك حالة تسرب �بیرة من الموظفین  .11

وظفین وعودتهم �أعضاء  بل العامل المادي، وهذا ما ثبت من خلال استقالة �عض المطب�عة العمل،  

 في لجان �عقود خبرة، �حسب خبراتهم. 
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 التوص�ات  5 -3

إطار عمل   .1 والعمل على وضع  الهیئة،  داخل عمل  الحكومي  �الابتكار  استرات�ج�ة خاصة  تبني 

 واضح للموظفین في التغییر و�نتاج الأفكار الجدیدة. 

تقن�ات الابتكار في العمل الحكومي من خلال برامج تدر�ب�ة  اعتماد برامج تدر�ب�ة للموظفین على   .2

 . مخصصة

 تطو�ر الخطة الاسترات�ج�ة للهیئة، والنظام الداخلي للحظ مفهوم الابتكار في العمل الحكومي. .3

 تأس�س مختبر للابتكار الحكومي في هیئة التمیّز والإبداع. .4

بناء .5 اخت�ارها  الجدیدة وطرق  الأفكار  تولید  آل�ات  الابتكار   تطو�ر  مجال عمل  �ه  أتى  ما  على 

 الحكومي من تجارب في دول أخرى، وذلك بهدف تحفیز الموظفین على قدر أكبر من الفاعل�ة. 

أق�مت هذه الدراسة �أسلوب نوعي، وهي دراسة حالة، و�وصي ال�احث �الق�ام بدراسات وصف�ة   .6

 ، ومجلس الأمناء.و�م�ة لا تشمل فقط موظفي الهیئة، بل تشمل أعضاء اللجان العلم�ة

 یوصي ال�احث الق�ام ب�حث یتعلق بتأثیر الابتكار الحكومي على طلاب هیئة التمیز والإبداع  .7

 یوصي ال�احث الق�ام �أ�حاث مشابهة في مؤسسات حكوم�ة أخرى.  .8
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متطل�ات تفعیل الابتكار �مدخل لدعم المقاولات�ة واستدامة  ").  2020(  ،هذلي فواز، ش�خ هجیره .8

 . 68 –  48ص. 2020 1. العدد 08مجلة الابتكار والتسو�ق. المجلد  ،"المنظمات
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