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 مدخــل

 

ًتعد طريقة العصف الذهني أكثر الطرق استخداما لتنمية التفكير الابتكاري والإبداعي،  

 حيث أنها الطريقة التي تطلق الطاقات الكامنة عند البشر وتسمح لهم بالتفكير النشط في

أو مقاطعتهم أو  كانتقاد الأفراد ،جو من الحرية والأمان نظرا لخلوها من عوامل الإحباط

السخرية من أفكارهم أثناء عملية العصف مما يساعد الأفراد على توليد أكبر عدد ممكن من 

الأفكار، وقد تصلح هذه الطريقة في الموضوعات المفتوحة التي لا يوجد لها إجابات محددة 

-12ين وتتطلب أراء مختلفة، وغالبا ما يتراوح عدد المشاركين في اجتماعات العصف الذهني ب

 مشارك، يكون بينهم رئيس يتولى إدارة الجلسة ويقوم بتشجيع الأفراد على طرح أفكار 5

    .وحلول عديدة للمشكلة

ومما سبق يمكن القول بأن العصف الذهني هو أسلوب تعليمي يقوم على حرية 

ويستخدم من أجل توليد أكبر كم من الأفكار الجديدة لمعالجة موضوع معين  التفكير

  .المعنيين بهذا الموضوع ومن خلال جلسة قصيرة ركةوبمشا

أو بمعنى آخر فهو يعني وضع الذهن في حالة من النشاط والتفكير السريع تجاه قضية 

محددة والبحث عن أفكار جديدة تتميز بالايجابية للتعامل مع تلك القضية مع ضرورة إزالة 

ق العنان لتفكيرهم ليبدعوا جميع العوائق والتحفظات الشخصية أمام المشاركين وإطلا

 .ويقدموا أفضل ما لديهم من الأفكار
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إلى حلول إبداعية  ولقد أثبت العصف الذهني نجاحه في كثير من المواقف التي تحتاج

حتى أصبح من أبرز الموضوعات التي حظيت باهتمام الباحثين والمفكرين في الوقت الراهن، 

ع العصف الذهني باعتباره مدخل لتنمية التفكير ومن ثم وجب علينا الاهتمام أيضا بموضو

الإبداعي لدى كل المهتمين بهذا المجال، فالقدرات الإبداعية موجودة عند كل البشر ولكنها 

 .تحتاج إلى الإيقاظ والتدريب كي تظهر ويبدع أصحابها في شتى المجالات

 ... قصد السبيلالـلـهوعلى 
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 الأول الفصل 

   مقدمة في علم الإدارة

 

 :تمهيد

حاجة إلى إدارة تزرع بداخله القيم والأخلاق وتحقق النتائج،  نشاط، بأو مؤسسة أوكل فرد 

وذلك لأنها عنصرا مساعدا على إنجاز وتحقيق الأهداف التي يسعى الإنسان لتحقيقها في مجاله، 

 جماعي، الأمر أولنجاح أي جهد فردي ويمكن النظر للإدارة على أنها نشاط متميز يتسم بالحيوية 

 .ارة حياتنا ومستقبلناالذي جعلها علم نحتاجه لإد

 فرد أن يستغني عن الإدارة وهو ينشد النجاح في العمل، أو ةنه لا يمكن لأية مؤسسإلذلك ف

العلمية والثورة ولعل ما نشاهده اليوم من تقدم وتطور هائل في مجال التقنيات والإنجازات 

 الإدارة والتخطيط السليم، التكنولوجية الهائلة في مجال وسائل الاتصال والمواصلات يثبت لنا أهمية

 الصحيح في الشركات العملاقة التي نسمع عنها ونشاهد نجاحها يوما بعد داريفلولا التخطيط الإ

يوم، ما وصلت هذه الشركات لكل هذا التميز، فالإدارة ليست سلطه تمارس من خلال المكاتب 

 إمكاناتهمخلال معرفه والأوامر، بل هي القدرة على تشغيل الطاقات البشرية الموجودة من 

واستغلالها ووضع كل منهم في المكان المناسب له وبث فكرة القوة والمساواة بينهم وتوزيع 

    .المسؤوليات عليهم بما يحقق المصلحة العامة للمنظمة
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والدماغ البشرى هو مركز العقل ويحتوى على حوالى مائة مليار خلية عصبية ويقدر 

بصاحبه وتنمو بالبيئة المحيطة  من وزن الجسم البالغ، تتأثر خلايا الدماغ% 2وزنه بحوالي 

من وقت لأخر، ومما سبق يمكن القول أن دماغ الإنسان مرن وقابل لأن يكتسب قدرات 

 .متجددة تساعد على تنمية الذكاء البشري وعدم ثباته

ومن أبرز الدراسات المتعلقة بفسيولوجيا العقل البشرى ومراكز أنشطته فى التفكير هو 

 : ما يتعلق بنظرية الدماغ ذي الجانبين

 اليمينى ونصف الكرة اليساري) الدماغية( الكرة نصف. 

  وفى غالب الأحوال ) ًأى يكون مركزا له(كل من هذين النصفين يقوم بنشاط عقلي معين

يحدث تكامل بين النشاطين تكون حصيلته هو جمع النشاط العقلي الذي يقوم به الفرد 

 .وإن كان أحد النصفين قد يتحكم أكثر فى نوعية هذه الأنشطة

 :أن الدماغ البشرى يتكون من) كازانيكا( يرى أصحاب هذه النظريةو

 :)Ancient Part(الطبقة الأولية  1-

، الممر Medulla، والنخاع الشوكى Cerebellumالمخيخ : (وتتضمن أجزاء فرعية منها

 والذي يتحكم في عملية التنفس وضربات Olifuctory bulbالشمى من المخ إلى الأنف 

 ).ى هذا الجزء بالعقل الميكانيكيويسم...القلب

 ):Corpus Callosum(َالجسم الثفَنى  2-

هذا الجزء الغليظ يتحكم في الجوانب الانفعالية المرتبطة بالأنماط السلوكية للإنسان 

ومن ثم يتحكم في الجهاز العصبي التلقائي الذي ) مثل الميول والرغبات والإحباط والارتياح(

 .ة تجاه عمليات التعلميوفر البواعث الانفعالي

الواصلة بين نصفى  َويشكل الجسم الثفَنى الطريق العام الرئيسي للخلايا العصبية

 .الدماغ

 :(Corte)  القشرة الدماغية 3-

 أيمن (الجزء الأكثر بدائية فى الدماغ، وتنقسم القشرة الدماغية إلى نصفين  وهي
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جانب ، حيث يتحكم الجزء الأيمن من الدماغ فى ال)وأيسر

الأيسر من الجسم، بينما يتحكم الجزء الأيسر من الدماغ 

فى الجانب الأيمن من الجسم، وتتوقف عمليات التعلم 

عند الشخص على التفاعل بين الثلاثة مكونات للدماغ 

التي تتصل عن طريق الخلايا العصبية الملتقية، كما يقوم 

كل نصف من نصفى الكرة الدماغية بأنماط معينة من 

 :كير والنشاط الذهني، تتلخص في النقاط التاليةالتف

 : نصف الكرة الأيسر: أولاً

 : ومن أبرز أنماط التفكير التي مركزها هو النصف الأيسر من الدماغ 

 Mathematical تخطيطي، رياضي -

 Technical تقني -

 Analytical تحليلي -

 Control تحكمى -

 Problem solving حل مشكلات -

 Conservated احتفاظ -

 Deductive استنباطي -

 Systematic نظامي -

أي أن النصف الأيسر من الدماغ البشري يكون مسئول عن معالجة المعلومات التي 

فمثلاً يعتمد . تصله على التوالي أو بصورة جزئية، معالجة خطية مرتبطة بالتتابع الزمنى

 . دث فيه الأصواتالإدراك اللفظي على الوعي بالترتيب أو السياق الذي تح

  : نصف الكرة الأيمن: ًثانيا

 :ومن أبرز أنماط التفكير التي مركزها النصف الأيمن، هي الأنماط التالية 
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 Imaginative تخيلي  -

 Talking تخاطبي -

 synthetic تركيبي -

 Artistic فني -

 Spiritual روحي -

 Emotional عاطفي -

 Conceptual مفاهيمي -

 Holistic كلى -

والأشكال  بالمعالجة المتوازية واللاخطية حيث يبحث عن الأنماط: أى أن النصف الأيمن يتصف

 .  بالعلاقات ويهتمةالكلية فيدمج بين الأجزاء المكونة وينظمها في كل منظوم

وهذه المعالجة تكون أكثر فاعلية فى غالبية المهام البصرية والمكانية والفنية التي 

 . ل إحساسا بالكل أكثر من الإحساس بالأجزاءتتطلب أن يبنى العق

أن الشخص الذي يتحكم فيه النصف الأيسر (، بصفة عامة Westويرى توماس ويست 

 ).الأبعاديفكر بصريا بالصورة والتخيل فى الفضاء ثلاثي  يفكر بالكلمات والأعداد بينما اليميني

 إلا أن تفكير الشخصوإذا كان كل نصف دماغي يتحكم في أنشطة معينه من التفكير 

يكون حصيلة عمل وتفاعل النصفين في غالب الأحوال كما هو الحال في استخدام اليدين 

اليسرى واليمنى في النشاطات الحركية التي يقوم بها جسد الإنسان، وتستطيع السعة 

 فراالدماغية أن تشجع أنماطا رفيعة المستوى من التفكير من أهمها التفكير الإبداعي إذا تو

ط خلايا النصفين بما يتفق مع التحديات التي تقدمها  َللفرد بيئة تعلم مناسبة ومثيرات تنشَّ ُ

تلك المثيرات وبما يتواءم مع نشاط النصف الدماغى الأكثر عطاء عند الشخص، فالعقل يعمل 

كنظام منظم لذاته والمعلومات الواردة إليه تصنف نفسها تلقائيا وكل منها يصل لمكان محدد 

  :ب نوعه، وللعقل وظائف عديدة نذكر منهاحس

 .الإدراك - .التفكير -
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 .التخيل - .التحليل -

 .التخزين - .الابتكار -

 .التذكر -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :أقسام العقل البشري

 ". العقل الواعي والعقل اللاواعي: "يمكن تقسيم العقل البشري إلي قسمين هما

لإنسان القادر على إدراك الزمان والمكان هو ذلك القسم في مخ ا"والعقل الواعي 

 أو العقل بينما يطلق على القسم الآخر من مخ الإنسان بالعقل اللاواعي" والأشخاص والأحداث

 .الباطن لأنه لا يملك القدرة على إدراك الزمان والمكان والأشخاص

 التفكير

الإدراك

التحليل

 التخيـل

الابتكار
التخزين

 التذكر

وظائف العقل البشري
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 :ولمزيد من التوضيح لمهام قسمي العقل سنقوم بالمقارنة التالية

 )اللاواعي(العقل الباطن  )الواعي(العقل  م

بـألفين خليـة   يفكـرالـواعيعقل الإنسـان  1

 .فقط

 .بأربعة ملايين خلية العقل الباطن يفكر

ـة 2 ـن اليقظـ ـة مـ ـل في حالـ ـعر : يعمـ أي يشـ

باللحظــة التــي يتعامــل فيهــا مــع المحــيط 

 يالخارج

ويسـتمر ) اليقظة والنـوم(يعمل في حالتي 

ـاهر  ـل الظـ ـام العقـ ـاء قيـ ـارا وأثنـ ـيلاً ونهـ ًلـ

.بدوره، فوظائفه مستقلة ودوره لا يتوقف

ـمات : موضــوعي 3 فهــو يتعامــل مــع الكلـ

والقوائم والأرقـام المرتبـة ويتفاعـل معهـا، 

فهو يقوم بتحليل المعطيـات التـي : تحليلي

لأنـه : يدركها من كل الاتجاهـات، منطقـي

 .يقوم بتفسير الأشياء على أساس منطقي

فهــو يتعامــل مــع الصــور والألــوان : خيــالي

: والألحان والأصـوات والأحاسـيس، تركيبـي

فهو يتعامل مع الأشياء من ناحية تركيبية، 

ـوائي ـه عشـ ـياء : إنـ ـع الأشـ ـل مـ ـو يتعامـ فهـ

المحيطة به بـدون انتقـاء أو تمييـز للنـافع 

 .من الضار

به، الذي يقبل الفكـرة أو هو الموجه لصاح 4

 .يرفضها

يبرمجــه عــلى الخــير : هــو خــادم لصــاحبه

ـو  يطيعــه، يبرمجــه عــلى الشر يطيعــه، فهـ

المنفذ الذي يقوم بتحقيق مـا أقـره العقـل 

 .الواعي

تركيزه محدود، يستوعب معلومات قليلـة  5

 العدد وذات أهمية لصاحبه

يستوعب معلومات أكثر من العقل الواعي 

 .حقيقة والخيالوتمتزج بين ال

 .لا يفرق بين الحقيقة والخيال .يفرق بين الحقيقة والخيال 6
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 وأنه وهناك حقيقة لا يمكن إغفالها وهي أن مخ الإنسان لا يكون مستيقظا على الدوام،

في بعض الأحيان قد تتوقف أجزاء منه عن العمل، وهذا ما يفسر الإحساس بأن الشخص 

ن وعدم التأكد من أشياء تمت بالفعل، مثل وضع المفاتيح في نصف نائم وهو ما يسبب النسيا

غير موضعها، هل قمت بغلق الحاسب أم لا، وقد قام الباحثون في جامعة ويسكونسن 

الأمريكية بقياس الموجات الكهربائية في الدماغ واكتشفوا أن بعض الخلايا العصبية في 

 العمل لبرهة قصيرة من الوقت، الأشخاص المتعبين ولكنهم متيقظون يمكن أن تتوقف عن

قبل أن يشعر المرء بالتعب فإن "وأكدت الأستاذة تشيارا سيريللي طبيبة نفسية ذلك، قائلة 

هناك علامات في المخ تنبهه إلى ضرورة وقف نشاطات معينة وأن هناك مجموعات من 

 ."العصبونات قد تغفو وهو ما يكون لها عواقب سلبية على أداء الشخص

الباحثون أن الكثير من العلماء حتى الآن يعتقدون أن الحرمان من النوم يؤثر كما أكد 

على المخ، لكن تقنية الرسم الكهربائي للدماغ التي تقيس النشاط الكهربائي في المخ توضح أن 

الشبكة يمكن أن تكشف ما إذا كانت الخلايا العصبية في المخ تعمل أو متوقفة، وتوصل 

وا المهام الحركية فقط إلى أن العصبونات المتأثرة بالنوم الموضعي الباحثون الذين اختبر

موجودة في قشرة الدماغ الحركية، وهذه هي المنطقة في المخ المركزي التي تخطط وتنفذ 

الحكم في الحركات وتنفذ المهام، وهناك نظرية أخرى تقول أن المعلومات عندما تخزن بشكل 

ها أصعب نتيجة عدم إعطاء المعلومة المراد حفظها عشوائي من الممكن أن يكون استعادت

علامة او ميزة معينة وهذا ما يجعل استدعائها في وقت معين صعب، وهنا نقول أن الدماغ لم 

 . في كومة القشكالإبرةقد يجعل المعلومة ..ينس ولكن التخزين بطريقة عشوائية

يله أحد، لقد نجح إن الغوص في أعماق المخ البشري يجري الآن على نحو لم يتخ 

واكتشفوا آليات الذاكرة , العلماء إلى حد كبير في اكتشاف الأسس العصبية للتعلم

وكيفية تخزين المعلومات في تلافيف المخ، كما اكتشفوا كيفية إحساس المرء بالمكان 

 وهي كلها اكتشافات تعد , مثلما اكتشفوا كيمياء الحب والحزن والخوف, والاتجاهات
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 .التخطيط يساعد المنظمة على مواجهة المنافسة في السوق -2

 والتعاون بين التخطيط الجيد يؤدي إلى التنسيق بين الإدارات والأقسام المختلفة، كما يزيد التفاهم -3

 .الأفراد ويؤدي إلى الاستخدام الأمثل للموارد وتقليل التكلفة ورفع الجودة في المنتجات

 . مفاجآت قد تواجهها في المستقبلأون أي صدمات يحمي المنظمة م -4

 :التنظيم 2-

 : التعريفات كما يليوأشهرهناك تعريفات عديدة للتنظيم سوف نستعرض منها أهم 

 من إمداد المنشأة بكل ما يساعدها على تأدية وظيفتها"نه أيعرف هنرى فايول التنظيم على 

ستلزم وظيفة التنظيم من المدير إقامة العلاقات بين المواد الأولية والعدد ورأس المال والأفراد وت

 ".الأفراد بعضهم البعض وبين الأشياء بعضها ببعض

التنظيم هو إقامة علاقات فعالة للسلطة بين العمال، " يعرف جورج تيرى التنظيم بأنه 

 ".الأشخاص، وأماكن العمل بغرض يمكن الجماعة من العمل مع بعضها بكفاءة

وتحقيق   المنظمةفيإطار يتم من خلاله إنجاز الأعمال  أنه رف التنظيم علىالبعض عى أن فنر

ة ذات الأعمال داريعملية تنسيق الوحدات الإ أنه أهدافها، والبعض الآخر بين وظيفة التنظيم على أساس

ًمزج العناصر البشرية والمادية معا بطريقة المختلفة من اجل تحقيق هدف المنظمة وذلك عن طريق 

 .مرتبة

ًوالتنظيم يأتي مرحليا بعد عملية التخطيط وتحديد الهدف لأن هناك ارتباطا وثيقا بين  ً ً

 .عمليتي التخطيط والتنظيم

 :التوظيف 3-

ــق  ــا يتعل ــل م ــراد وك ــه الأف ــيم وتوجي ــين وتنظ ــدريب وتعي ــة إدارة وت ــي عملي  وه

راد مـن أهـم ونهم، وذلك دائما ما يتم عن طريق إدارة الأفراد، حيـث تعتـبر إدارة الأفـئبش

 وظــائف الإدارة، لأن مهمتهــا الأساســية هــي التركيــز عــلى العنــصر البــشري الــذي يعتــبر 
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 فشل أي مشروع مهما كان حجمه، لذا فإن العنصر البشري الذي يتوقع منـه أن أوالأساس في نجاح 

 مـشروع هـو العنـصر المـدرب الكـفء القـادر عـلى أداء العمـل أويكون سببا في نجاح أي مؤسسة 

ًقيام بواجبه على أكمل وجه، والعنصر البشري المدرب يعتبر أثمن عناصر الإدارة وأكثرهـا تـأثيرا في وال

 يتعمــق ويــصبح أكــثر تــأثيرا مــع ازديــاد تطــور نظــم الحيــاة وازديــاد أويــة، ويــزداد دوره نتاجالإ

 عنـاصر تعقيداتها،لذا فقد استدعى الأمر ومن اجل تحقيق العناية التامـة بهـذا العنـصر المهـم مـن

الإدارة، أن تكون إدارة الأفراد وظيفة مستقلة من وظائف الإدارة تخـتص بالعنـصر البـشري، والـذي 

على مقدار كفاءته، وقدراته، وحماسه للعمل تتوقف كفاءة الإدارة ونجاحها في الوصول إلى الأهداف 

ة لإدارة الأفـراد والتـي  هي أولى الوظائف الأساسيةالمرجوة، لذا فالحصول على الموارد البشرية الكفؤ

 :يمكن أن تتم عن طريق مجموعة من الوظائف الفرعية الأخرى، هي

 التخطيط السليم للأفراد. 

  الاختيار السليم للعنصر البشري واستقطاب الطاقات البشرية المؤهلة المبنية على أسس الكفاءة

 .والفاعلية

 تعيين الرجل المناسب في المكان المناسب. 

 وتطوير القدرات للعاملين من خلال التدريب والتعليم المستمرتنميه المهارات . 

 ليست بالسهلة لأنها تتعامل مع اعقد المخلوقات من الناحية ةوإدارة الأفراد عملي

الفسيولوجية والسيكولوجية، لذا فإنها لابد أن تحتوي على مبادئ وأسس وقواعد خاصة بالتعامل 

 تساعد على ة المعاملة الحسنلأنترام النفس البشرية، وذلك  عالية نابعة من احةمع البشر بإنساني

فراد اليوم لأاإدارة ب أن تحسين كفاءة الأفراد ورفع أدائهم وتحقيق الرضا الوظيفي بداخلهم، ولا ري

 .وفي ظل هذا التزاحم الفكري، أصبحت وظيفة هامه وحيوية من وظائف الإدارة الناجحة

 :التوجيه 4-

  وامر المناسبة من قبل القائد لتحقيـق المهمـة مـع متابعـةوهي عمليه إصدار الأ
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إرشـاد المرؤوسـين أثنـاء تنفيـذهم للأعـمال ضـمانا : "تنفيذها على الوجه المطلوب، وهي تعني أيضا

 ".للالتزام بتحقيق الأهداف بأقل الجهود والتكاليف

 الطبائع مختلفإن التوجيه عملية هامة وحساسة لأنها تتضمن التعامل المباشر مع البشر من 

 القائد هو عملية صهر كل هذه المكونات بقصد أووالسلوكيات والغايات والأهداف، وواجب المدير 

يكون شخصا متميزا عن بقية أفراد هذه ب أن تحقيق الهدف المطلوب، لذا فإن المسئول هنا يج

هم مع جميع يتمتع بقدرات وطاقات ومهارات قيادية عالية، تمكنه من التفاب أن المنظمة ويج

ًالقوى وتجعله أكثر تفهما لحاجاتهم ورغباتهم ونفسياتهم وبالتالي توجيههم نحو الهدف بالأسلوب 

 .الصحيح الذي يتناسب مع كل منهم ويحقق أعلى نتيجة ممكنة

 : التنسيق 5-

، تضمن وهي عملية التوفيق وترتيب نشاطات العاملين بطريقة منظمة ووفق خطة مرسومة

 . وتحدد لهم واجباتهمللجميع حقوقهم

  :تبادل الوثائق 6-

وهي عملية تبادل البريد والمراسلات والمذكرات والكتب الرسمية والوثائق مع بيان قنوات 

 .سيرها من أعلى إلى أسفل والعكس

  ):النشاط المالي(التمويل   7-

الحرص وهو متابعة كل ما يتعلق بالأمور المالية للمنظمة والعاملين فيها، وهي تتطلب 

 .والدقة والأمانة والمتابعة

 :ة المختلفةداريالتعريف بالمستويات الإ

 ة إلى ثلاثة مستويات، هيداريتنقسم المستويات الإ

 :الإدارة العليا

 يقــع هــذا المــستوى في قمــة الهــرم التنظيمــي للمؤســسات عــادة، ويــشغله مــديرو الإدارة 
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ًالتنفيـذي، ونائـب المـدير العـام، وأحيانـا مجموعـة العليا بمسمياتهم المختلفة؛ المدير العام، المـدير 

 .ين، ويسمون أعضاء مجلس الإدارةإداري

 :مسؤوليات الإدارة العليا

 رسم السياسات والإستراتيجيات وتحديد الأهداف الشاملة للمؤسسة. 

 ية التفاعل بين المؤسسة والبيئة المحيطة بهالتوجيه عم. 

  ّالأهداف المرجوةوضع الخطط المستقبلية الكفيلة بتحقيق. 

 ة وتوزيع المراكز الوظيفيةداريوضع الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتحديد المستويات الإ. 

 : الإدارة المتوسطةأوالإدارة الوسطى 

 الإدارة العليا والدنيا، وتمثل عادة أكبر عدد من يوتقع ما بين مستوي  الإدارة الوسطى،

 .ين وبمسميات مختلفةداريالإ

ف على النشاطات الكفيلة بتنفيذ السياسات والإستراتيجيات التي حددتها تختص بالإشرا

الإدارة العليا، بمعنى أنها تترجم السياسات المحددة من الإدارة العليا، والعاملون فيها عادة ما 

ّيكونون مصدرا للابتكار والتطوير في مجال أعمالهم، وهم أيضا معنيون بتنسيق أعمال الإدارة الدنيا ً ً. 

 :ؤوليات الإدارة الوسطىمس

 وضع الخطط الفرعية في ضوء الخطة العامة التي تضعها الإدارة العليا. 

 استخدام الهيكل التنظيمي لتحديد سلطة العاملين في المؤسسة والمسؤوليات التي يتحملونها. 

 ومقاييسهانتاجتحديد معايير الرقابة والأداء في مختلف أقسام الإ . 

 نتاجل بين عناصر الإتحقيق التنسيق والتفاع. 

 المساهمة في وضع السياسة والخطة العامة؛ من خلال تقديم البيانات والمعلومات للإدارة العليا. 
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 : الإدارة التشغيليةأوالإدارة التنفيذية 

وتتولى تنفيذ الخطط والأهداف التي تضعها الإدارات العليا والوسطى على ارض الواقع 

 : ويغلب في هذا النوع من الإداراتبإشراف ومتابعة ميدانية أيضا،

 التخصص الدقيق 

 العمل الفني والمهني. 
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 الفصل الثاني 

 مفهوم وأهمية القيادة الإدارية 

 :تمهيد

إن المديرين يفعلون الأشياء بطريقة صحيحة ولكن القـادة يفعلـون الأشـياء 

 الصحيحة

 وارين بنيس وبيرت نانوس

 

ية نتاج الإشري الذي يحتل المكانة الأولى بين مختلف العناصرتعود أهمية القيادة إلى العنصر الب

ًالأخرى التي تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة المنشودة فسلوك الفرد من الصعب التنبؤ به نظرا 

للتغيرات المستمرة في مشاعره ورؤيته للمواقف المختلفة، كذلك التغيير في الظروف المحيطة 

دي إلى تغير مستمر في الخطط والسياسات لضمان الاستمرار بالمؤسسة التي من شأنها أن تؤ

 تصنع رجالا عظماء، والقائد الناجح هو من التيولتحقيق الأهداف المرجوة، فالقيادة الحكيمة هي 

يزرع في دائرته، العادات والتقاليد التي تتفق مع أهداف المؤسسة التي يتمناها، فالقيادة تتطلب 

ًفهما عميقا للسلوك الإن ًساني وإدراكا للحقيقة القائلة بأنه لا يمكن معاملة الأفراد كالآلات، ومن ثم ً

فنحن بحاجة إلى تصميم برامج تدريبية مختلفة من أجل رفع المستوى القيادي بين العاملين في 

 .ةداريهيئاتها الإ
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 استقصاء

 كيف تفكر؟

 

أخترع أحد علماء النفس، بعض الأسئلة التي تتطلب أن يجيب عليها الإنسان، كي يحدد 
 سؤال، يحتوي كل منهم على ثلاثة إجابات 40من خلالها إلى أي الأنواع ينتمي، وجمع لذلك 

ص من بينهم إجابة واحدة فقط، ثم يتم جمع الإجابات كما نرى لاحقا لمعرفة ليختار الشخ
 :النتيجة، وإليكم الأسئلة

(1) 

   تذكر الأشياء التي تدرس بصفة محددة فقط -أ  
   ذاكرة قوية للتفاصيل حتى فيما حول ما يدرس  -ب
   )خليط(لا فرق بين الاثنين  -ج

(2) 

   ةتحب قراءة القصص الخيالي -أ  
   تحب قراءة القصص الواقعية  -ب
   )الخيالي عن الواقعي(لا تفضل نوعا عن الآخر  -ج

(3) 
 تجد متعة في الأحلام الخيالية بنفس القدر الذي تجد فيه متعة في  -أ  

   العيش في الواقع 
   ذاكرة قوية للتفاصيل حتى فيما حول ما يدرس  -ب
   )خليط(لا فرق بين الاثنين  -ج

(4) 

   تنصت للموسيقى أثناء الدراسة أو الاستذكار -أ  
   لا تستطيع الدراسة أو الاستذكار إلا في هدوء تام  -ب
   تنصت للموسيقى أو الراديو أثناء لحظات الاسترخاء فقط -ج
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(5) 

   تحب أن تكتب قصصا خيالية -أ  
   تحب أن تكتب قصصا واقعية  -ب
   رلا تفضل نوعا عن الآخ -ج

(6) 

   )مثل الأقارب(إذا بحثت عن الرعاية الطبية تفضل وجود أناس آخرين  -أ  
   لا تحب وجود أناس آخرون  -ب
   لا يهم وجود أناس أو عدم وجودهم -ج

 (7) 

   تحب رسم أفكارك وصورك -أ  
   يمكن أن تنام ولكن بصعوبة  -ب
   لا فرق -ج

(8) 

   و التنويم المغناطيسيتظن أنك قابل للإيماء أ -أ  
   يمكن أن تنام ولكن بصعوبة  -ب
   لا تصدق في إمكان التنويم المغناطيسي -ج

(9) 

  لا تفرق بين قصص الخيال وقصص الجريمة والحركة -أ  
  تفضل قصص الحركة  -ب
  تفضل قصص الغموض -ج

(10) 

   ءكلاهما سوا: لا تفضل الجبر أو الهندسة في الدراسة أي -أ  
   تفضل الجبر  -ب
   تفضل الهندسة -ج
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 (11) 

   تحب تنظيم الأمور بترتيب متتال -أ  
   تحب تنظيم الأمور بخلطها معا  -ب
   لا فرق -ج

(12) 

   تملك ذاكرة جيدة للأسماء -أ  
   تملك ذاكرة جيدة للموسيقى والغناء  -ب
   تملك ذاكرة للأسماء والموسيقى على حد سواء -ج

(13) 

   ًتنظيم الحياة اليومية وفقا للزمن المناسب لها -أ  
   تستهلك الزمن بطريقة غير منظمة  -ب
   ًلا تستطيع تنظيم أعمال اليوم وفقا للزمن المتاح -ج

(14) 

   تمر بأمزجة مختلفة متقلبة -أ  
   لا تمر بأمزجة عصبية مختلفة  -ب
  ً متوازن العاطفة دائما -ج

(15) 

   تحسن الاتصال بالحيوانات بدرجة معقولة -أ  
   تستطيع الاتصال بالحيوانات  -ب
   لا تستطيع الاتصال بالحيوانات بتاتا -ج

(16) 

   لا تفضل القطط أو الكلاب، بل هو سواء عندك -أ  
   تفضل القطط  -ب
   تفضل الكلاب -ج
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(17) 

   تحب التهريج -أ  
  ً ياناتستطيع التهريج أح  -ب
   جاد لا تحب المرح أو التهريج -ج

(18) 

   ًدائما شارد الذهن -أ  
   ًأحيانا شارد الذهن  -ب
   ًلا تشرد أبدا بذهنك -ج

(19) 

  ً عند رؤية الإعلانات تجذبك الإعلانات المثيرة والفاضحة أحيانا -أ  
   ها الأفضلعند رؤية الإعلانات تجذبك الإعلانات الجادة المحللة وأي  -ب
   عند رؤية الإعلانات تجذبك الإعلانات التي تحتوي على معلومات دقيقة -ج

(20) 

   لا تفضل التعليمات في العمل في أي شكل تكون -أ  
   تفضل التعليمات العملية ،أي التي تستعرض أمامك  -ب
   تفضل التعليمات المكتوبة -ج

(21) 

   ضها بنفس الدقة، مما يقرأقادر على مناقشة الأمور وعر -أ  
   قادر على المناقشة فقط بعد قراءة قصة أو رواية  -ب
   قادر على عرض الأمور بالتمثيل بعد قراءة قصة أو رواية -ج

(22) 

   قادر على قص الحكايات وتمثيلها معا -أ  
   قادر على قص الحكايات فقط  -ب
   قادر على تمثيل الحكايات فقط -ج
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(23) 

   تستمتع بالتحرك بأي شكل بنظام إيقاعي أو غير إيقاعي -أ  
   تستمتع بدرجة أكبر بالتصرف بنظام إيقاعي مرتب  -ب
   تستمتع بالتصرف بتلقائية وإيقاع متغير -ج

(24) 

   تفضل الرقص الحديث غير المنظم -أ  
   تفضل الرقص المنظم مثل الباليه  -ب
   لا فرق بين الاثنين -ج

(25) 

   تحب التلاحم مع الآخرين بالمشاركة العاطفية -أ  
   تحب تحليل عواطف الآخرين دون المشاركة  -ب
   تحب التحليل والتلاحم مع الآخرين -ج

(26) 

   تفضل التفكير وأنت مستلقي -أ  
   تفضل التفكير وأنت جالس  -ب
   لا فرق بين الاثنين -ج

(27) 

  ً داتحب أن تكون ناق -أ  
  ً تحب أن تكون مؤلفا موسيقيا  -ب
ًتحب أن تكون مؤلفا وناقدا -ج ً   

(28) 

   لديك قدرة على التنبؤ بالأحداث قبل وقوعها بالإلهام -أ  
    التنبؤ وفقا للمنهج العلمي والإحصاءات فقطلديك قدرة على  -ب
   لديك قدرة على الاثنين -ج
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 (29) 

   تتحب الشرح بالكلما -أ  
   تصاب بالملل أثناء ذلكولا تحب الشرح بالكلمات   -ب
   تكيمكن أن تركز الانتباه بشدة أثناء الشرح والسيطرة على رغبا -ج

(30) 

   تحب قراءة القصص التحليلية -أ  
   تحب قراءة القصص الخيالية والخلاقة  -ب
   تحب الاثنين بنفس الدرجة -ج

(31) 

   رف نفسهظً تتفاهم بامتثال وفقا لللا تتفاهم أو لا -أ  
   مطاوع وممتثل بالطبيعة  -ب
   معاند ولا تمتثل بسهولة -ج

(32) 

   كله سواء: لا تهتم بالعمل المحدد المدة أو غير محدد المدة -أ  
   تفضل العمل محدد المدة  -ب
   تفضل العمل المفتوح لا عقود محددة المدة -ج

 (33) 

   ًتعلم والدراسة الحرة التي تفتح أفاقا عديدةتفضل ال -أ  
   ًتفضل الدراسة والتعلم المحدد وفقا لنظام موضوع  -ب
   لا تفرق بين النوعين -ج

(34) 

   لك ذاكرة جيدة للأسماء والتواريخ -أ  
   لك ذاكرة جيدة للخيال والخلق المبدع  -ب
   لك ذاكرة جيدة في النوعين بالتساوي -ج
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(35) 

ًتقرأ بحثا مكتوبا من الفكرة العامة للموضوع ككل -أ   ً   
   ًتقرأ المكتوب بحثا عن التفاصيل الدقيقة والحقائق المجردة  -ب
   تقرأ عن الفكرة العامة أو لا تقوم بالبحث عن التفاصيل الدقيقة -ج

(36) 

   لك مهارة في وضع الأفكار في تسلسل منظم -أ  
   ط الأفكار بعضها بالبعض الآخرلك مهارة في رب  -ب
   لك مهارة في كلا النوعين معا -ج

(37) 
 سواء عندك، أن تلخص الموضوعات التي تقرأها أو تضع خطوطا  -أ  

   تحت المهم 
   تفضل وضع خطوط تحت الأجزاء المهمة  -ب
   تفصل عمل ملخصات لما تقرأ -ج

(38) 

   هو ما تفعله:تائجاستحداث أفكار، ثم الوصول إلى ن -أ  
   الوصول إلى نتائج هو المهم عندك لأفكار موضوعة أصلاً  -ب
   وضع الأفكار والتصورات أهم عندك من الوصول إلى النتائج -ج

(39) 

   تحل المشاكل بالمنطق العقلي الواعي -أ  
   تحل المشاكل بالفراسة والإلهام  -ب
   تحل المشاكل بالطريقين معا -ج

(40) 

  يسعدك بالتساوي أن تحسن الأشياء الموجودة -أ  
  تسعدك أكثر أن تحسن ما هو موجود  -ب
ًيسعدك أكثر أن تخترع شيئا جديدا -ج ً  
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 استمارة تفريغ

 ؟..كيف تفكر

في ) ج(أو ) ب(أو ) أ(ًبعد أن تجيب عن الأربعين سؤالا، ضع الإجابات وفقا لنوعها   :أولاً

 )1(مكانها في الجدول 

 )أي الفص الأيسر(شمال ) = ش (

 )أي الفص الأيمن(يمين ) = ي (

 )متوازن(متعادل ) = م (

ثم أنظر في ) ج (وعدد) ب (وعدد) أ (اجمع عدد الإجابات من كل نوع، أي عدد  ً:ثانيا

 . الجدول الثاني لتحدد الرقم المقابل لكل نوع

 

 (1) جدول رقم

 ج ب أ م ج ب أ م ج ب أ م ج ب أ م

 م ش ي 4 م ي ش 3 م ش ي 2 م ي ش1

 م ش ي 8 م ش ي 7 م ش ي 6 م ش ي5

 ي ش م 12 ي ش م 11 ي ش م 10 ي ش م9

 م ش ي 16 ي ش م 15 م ش ي 14 ي ش م13

 م ش ي 20 م ش ي 19 م ش ي 18 م ش ي17

 ي ش م 24 ي ش م 23 ي ش م 22 ي ش م21

 م ش ي 28 م ش ي 27 م ش ي 26 م ش ي25

 م ي ش 32 م ي ش 31 م ي ش 30 م ي ش29

 م ي ش 36 م ش ي 35 م ي ش 34 م ش ي33

 ي ش م 40 ي ش م 39 ي ش م 38 ي ش م37
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  (2)جدول رقم 

 ي م ش 

0 
1 
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8 
9 

10 
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13 
14 
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16 
17 
18 
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20 
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27 
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84 
88 
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101 
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 فأنت تنتمي إلى هذا النوع وأن فص المخ الذي 120إذا زاد الرقم المقابل لأي نوع عن : ًثالثا

، أما إذا لم يصل "فص أيسر أو فص أيمن أو توازن"يعمل عندك هو المقابل لهذا النوع 

 . ًفأنت خليط في كل الأنواع وتتقلب وفقا للظروف) 120(أي نوع إلى رقم 

 :المخ وتحللهبعد أن تحدد نوع : ًرابعا

فأنت تفضل بشدة أن ) ش(إذا كنت من النوع الذي يسيطر عليه فص المخ الأيسر  -1

تتعامل مع المشاكل بطريقة منطقية وعملية لا تتبع الهوى أو الإلهام بل الواقع 

الملموس، وتنجح في مجالات العمل التجاري والمكتبي المنظم الذي يتعامل مع الأرقام 

الدقيقة قبل اتخاذ القرارات، وأنت تتحمل المسئولية وتميل والإحصاءات والدراسات 

مرتب في حياتك وملتزم بمواعيدك .. للقيادة ولا تحب الخروج عن النظام والقانون

 .وطريقة المعيشة اليومية وأداء الواجب

فأنت تعالج الأمور بالتخيل ) ي(إذا كنت من النوع الذي يسيطر عليه فص المخ الأيمن  -2

فراسة ولا تلجأ للطرق المنظمة والعملية الدقيقة إلا عند الضرورة القصوى، والإلهام وال

وكل الأعمال التي تتعلق وتميل للأعمال الإنسانية، كالطب والتمريض والأعمال المثالية 

  . وغيرهاالفن والأدب والرسم: مثل) الجماهيرية(بالاتصال بالناس 

 من للظروف وبالتساوي أي أن النتيجةًإذا كنت من النوع الذي يستعمل فص المخ وفقا  -3

وإن غلب (ًفأنت تتقلب وفقا للظروف المحيطة ) ي(و) ش(ًالجدول تتساوى تقريبا بين 

أي قد تكون ميالاً للناحية ).. 2(ًواحد عن الآخر وفقا لما حصلت عليه من رقم في جدول 

 ).اليسرى أو الناحية اليمنى بدرجة أكبر من الأخرى

وهو النوع الذي يستعمل فصي المخ معا باستمرار فهو يخضع ) م(النوع المتوازن  -4

 ًكل شيء للمنطق، ولكن مع استعمال الخيال والإيحاء والفراسة ووفقا للرقم لكل 



 38 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار

 
نوع يكون الاتجاه الأقوى لناحية من النواحي خاصة عند التعرض لتجارب قاسية أو 

 .حادة

التمثيل والسياسة والصحافة ويستطيع هذا النوع أن يعمل في مجالات كثيرة مثل 

 .ًوغيرها من التي تحتاج إلى التغيير المزاجي باستمرار ووفقا للظروف

تستعمل والطريف أن رجال الصناعة الغربيين استغلوا تلك المعلومات واخترعوا أجهزة 

 منها في نواحي بشكل خاص لتقوية ناحية الفصوص المخية لتكون أكثر قوة حتى يمكن الاستفادة

 .اة المختلف وتباع تلك الأجهزة على نطاق واسع في أمريكا وأوروبا واليابان بصفة خاصةالحي

في أحد  وقد يكون لتلك الأجهزة وضع خاص في مستقبل التعليم، خاصة للطلبة المتعثرين

 أو الدراسة مجالات الدراسة دون الأخرى، وذلك في انتقاء الشخص المناسب للعمل المناسب

 .يفتح آفاقا بعيدة في مجال التعليم في المستقبل القريبالمناسبة ككل قد 
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 حين داري أكثر شمولا من المدير باعتبار أن القائد الإداريوفي تقديرنا أن مدلول القائد الإ

 من كثيره يعتمد على جمع يمارس مهامه وهي ما بين السلطة الرسمية والسلطة غير الرسمية، فإن

الأتباع، ينعم القائد بثقتهم وتأييدهم له، ومن هنا يمكننا القول بأن كل قائد مدير في عمله وليس 

كل مدير قائد، فالمدير قد يكون مديرا لمنشأة بها عدد غفير من العاملين وقد يكون مدير لأحد 

باينة، والمدير قد يعتمد على السلطة المعامل يرأس فريقا محدودا من الباحثين ذوي الميول المت

 فيعتمد بالضرورة على السلطة التي داريالرسمية التي يتيحها له القانون واللوائح، أما القائد الإ

تمنحها له القوانين واللوائح كما يعتمد على الجوانب الشخصية والنفسية والألفة التي تربطه 

يدهم له وتجعلهم مطيعون لأوامره وتعليماته التي بالمرؤوسين والتي تساهم في زيادة ولاءهم وتأي

ًيصدرها إليهم رغم ضجرهم أحيانا من جو العمل، وفيما يلي عرض مبسط لمعايير المقارنة بين المدير 

 :ةإداريوالقائد، من وجهة نظرا 
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 الفصل الثاني 

  العصف الذهني وتقنياته الحديثة

 

المصطلحات الشائعة الاستعمال للتعبير عن  من لقد أصبح مصطلح العصف الذهني

التفكير الإبداعي ومعالجة المشكلات بأساليب مبتكرة، وذلك في شتى المجالات وحقول 

الأب الشرعي لطريقة العصف الذهني في  (Alex Osborn)بمختلف أنواعها، ويعد المعرفة 

جاءت كرد فعل لعدم رضاه  و،1941تنمية التفكير الإبداعي حيث ابتكر هذه الطريقة عام 

عن الأسلوب التقليدي السائد آنذاك، ولهذا الأسلوب عدة مرادفات منها القصف الذهني، 

 .الخ..مطار الدماغ، وتوليد الأفكار،والعصف الذهني، والمفاكرة، وإ

ّاستخدام العقل البشري في التصدي النشط لمشكلة ما " ّالعصف الذهني"ويعني تعبير  ّ ّ

ّوتوليد قائمة من الأفكار التي يمكن أن تؤدي إلى حلٍّ المشكلة موضوع البحث، وذلك من 

  حيث يكون المتعلمخلال جلسة قصيرة تسمح بظهور كل الأفكار في جو من الحرية والأمان،

 .المفتوحة في القضايا والموضوعات في قمة التفاعل مع الموقف، وتصلح هذه الطريقة

 :أركان العصف الذهني

 . يتبع خطوات تنفيذية محددة وفق قواعد ومراحل وأساليب معينة:منظم -1

 . يخرجنا من دائرة الأفكار النمطية المحدودة إلى الأفكار الإبداعية الواسعة:إبداعي -2

 . تعتمد نتائجه على جهد جماعي:جماعي -3
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 .واستدرارها. . تسارع طرح الأفكار:استمطاري -4

 . التركيز على تجميع أكبر كم من الأفكار:ّكمي -5

 . بعض الأفكار تثير انتباه الآخرين لتوليد أفكار إبداعية جديدة:تفاعلي -6

 : الآتيةواعدولكي يتحقق الهدف من استخدام طريقة العصف الذهني يحسن الالتزام بالق

 .ضرورة تجنب النقد والحكم على الأفكار إلى نهاية الجلسة -1

 .إطلاق حرية التفكير والترحيب بكل الأفكار مهما يكن نوعيتها أو مستواها -2

 .تجميع أكبر عدد من الأفكار بغض النظر عن جودتها -3

 .استخلاص أفضل الأفكار من الجلسة -4

ّولنجاح عملية العصف الذهني فلابد  :أكيد على توافر العناصر الآتيةّمن الت ّ

 .وضوح المشكلة لدى المشاركين وقائد الجلسة قبل البدء فيها -أ  

وضوح مبادئ وقواعد العمل والالتزام بها من قبل الجميع، بحيث يأخذ كلّ مشارك   -ب

 .دوره في طرح الأفكار دون تعقيب من أحد

ّذهني كأحد الاتجاهات المعرفيةّخبرة قائد النشاط وقناعته بقيمة أسلوب العصف ال -ج ّ  في ّ

 .حفز الإبداع وتوليد الأفكار

 :المراحل التي تمر بها جلسات العصف الذهني

 .تكوين مجموعة من الخبراء وغير الخبراء بشرط أن يكونوا من المهتمين بحل المشكلة -1

 .طرح وشرح وتعرف المشكلة -2

 .بلورة المشكلة وإعادة صياغتها -3

 .اد المجموعة قد يدركون أسبابها وأضرارهاالتأكد من أن جميع أفر -4

 .الإثارة الحرة للأفكار بدون تعقيب عليها أو تقديم ملاحظات -5
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أخذ التصويت عليها ومحاولة  وربط الأفكار ببعضها في شكل جدول على سبيل المثال -6

 .خلق جملة أو مجموعة جمل تعبر عن كل مجموعة أفكار مرتبطة ببعض

 .توصل إليهاتقييم الأفكار التي تم ال -7

 .الإعداد لوضع الأفكار في حيز التنفيذ -8

من أنسب الطرق الإبداعية " العصف الذهني"أن أسلوب ) Davis 1986ديفيز (ويرى  

 : وذلك يرجع لتوافر بعض الأسباب، منها،لاستمطار أفكار المشاركين

إبداعي حيث أن تأجيل الحكم على الأفكار قد يساهم في إيجاد مناخ : الجاذبية البدهية -1

ًحرا للجاذبية البدهية بدرجة كبيرة مما يثمر أفكارا جديدة وغير تقليدية ً. 

فهو أسلوب مبسط ليس له قواعد خاصة تقيد إنتاج الأفكار كالنقد : عملية بسيطة -2

 .والتقييم أثناء الجلسة

ًفعلى كل فرد أن يشارك في مناقشة الجماعة أو حل المشكلة جماعيا : عملية مسلية -3

 .نا هي الاشتراك في الرأي أو المزج بين الأفكار الغريبة لتوليد الفكرة الجديدةوالفكرة ه

فالعصف الذهني هو أحد الطرق الهامة لاستثارة الخيال والمرونة : عملية تدريبية -4

 .والتدريب على التفكير الإبداعي

أنه من المستحيل الآن أن تظل عملية التفكير وحل ) 2000محمد المفتي (ويرى 

لات واستشراف المستقبل عملية يقوم بها مفكر بمفرده مهما كانت قدرته العلمية، المشك

وأصبح من المحتم أن تقوم بهذه العملية مجموعة من المفكرين في تخصصات متنوعة تعمل 

عقلها الجماعي في إنتاج الأفكار والحلول الابتكارية وأيضا إنتاج البدائل القوية لمواجهة 

 .لمستقبليةالتحديات الحالية وا

" بالتفكير التعـاوني"ويمكن أن نطلق على التفكير الذي يمارس داخل هذه المجموعات 

إعـمال العقـل وتعاونـه مـع غـيره مـن العقـول بأسـلوب : "والذي أقترح له التعريف التالي

 ظـواهر منهجي يتسـم بالموضـوعية لإيجـاد حلـول متنوعـة لأحـد المشـكلات الناتجـة عـن 

ـة،  ـة أو مجتمعيـ ـدائل مناســبة لمواجهــةطبيعيـ ـه أو لاســتشراف المســتقبل ووضــع بـ   تحدياتـ
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 ،التفكير، ووضع بدائل الحلول وتنفيـذها"وذلك بإشراك مجموعات من الأفراد في " واحتمالاته

 ."وأيضا تقويم النتائج

يدخل تحت نطاق العصف الذهني، مما يؤكد ) محمد المفتي(ويلاحظ أن ما أقترحه 
ً أنها أصبحت مطلبا أساسيا في عملية التفكير وحل المشكلات،أهمية هذه الطريقة وكيف  الأمر ً

الذي يستلزم تدريب المعلمين أثناء الخدمة، وإعادة النظر في برامج إعداد المعلمين حتى 
 .تتوافق مع التوجهات الحديثة التي تطالب بتنمية التفكير الإبداعي لدى الأفراد

  :تقنيات العصف الذهني الحديث

ق إبداعية تدمج في جلسة العصف الذهني وتهدف إلى التجديد وتكوين وهي طر
، وذلك لتلافي سلبيات العصف اًمجموعة مثيرات لضمان توليد أفكار أكثر ايجابية وأكثر تنوع

 .الذهني القديم ولضمان عدم الوصول لمرحلة التأزم والجفاف الفكري

  :أمثلة لتقنيات العصف الذهني الحديث

 ائيةالكلمات العشو.  

 الصور العشوائية. 

 الأمثال والقوانين العشوائية. 

 الأسئلة بواسطة طريقة Scamper. 

 لعبة أو تقمص الأدوار. 

 تقنية التمثيل أو التشبيه. 

 :الكلمات العشوائية :أولاً

الهدف من استخدام الكلمات العشوائية هو تكوين مثير لتوليد الأفكار من خلال  
  . إلى أخرتحويل المسار الفكري من نمط

  :خطوات استخدام الكلمات العشوائية في العصف الذهني

  .وضع قائمة بكلمات عشوائية قبل البدء بحلقة النقاش -1
  .اختيار كلمة عشوائية بطريقة عشوائية لمحاولة ربطها بالفكرة -2
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  .تحديد خصائص عامة للكلمة العشوائية -3

  ."جسر الفكرة" ربط الكلمة بالفكرة من خلال تكوين -4

 .نحو تكوين أفكار جديدة "جسر الفكرة" وجيهت -5

  .مرات متعددة مع كلمات مختلفة )3-5( تكرار الخطوات -6

 :الصور العشوائية ً:ثانيا

الأسئلة يمكن استخدام الصورة كمثير لتوليد الأفكار وذلك من خلال التأمل فيها وطرح 

الفكرة  وم الصورةالمختلفة عن بعض جوانبها للخروج بجسر الفكرة ثم الربط بين مفاهي

 مثيرات أكثر لإنتاجويستحسن أن تكون الصورة غير معروفة أو جديدة وذلك . المدروسة

 .تساعد على توليد الأفكار

 :القوانين العشوائية ً:ثالثا

وهي عبارة عن قوانين قد تكون معروفة أو غير معروفة تهدف إلى تكوين مثيرات عند  

 .انين عامة لجهاز ما أو إرشادات عامة للعبة ماويمكن اختيارها من قو. التأمل فيها

 :)Scamper( طريقة ً:رابعا

على طرح أسئلة محددة وتلقى الإجابة عليها فذلك قد  )Scamper( تعتمد طريقة

  .يسهم في ابتكار أفكارا جديدة

 :لعبة الأدوار ً:خامسا

  وطرح أسئلة،اوتعني النظر إلى الفكرة المدروسة بعيون الآخرين الذين لهم علاقة به

الأسئلة قد  ومن خلال ،مساعدة لمعرفة وجهات نظر الأشخاص وذوي العلاقة المباشرة بالفكرة

 .تتولد أفكار جديدة قابلة للتطبيق بناءا على النظر إلى المشكلة من زوايا مختلفة

 :التشبيه ً:سادسا

 .أفكار جديدةعند تشبيه الفكرة المراد تطويرها بعنصر أو أكثر في فكرة أخرى تتولد 
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 :بعد جلسة العصف الذهني ماذا

بعد استكمال جلسة العصف الذهني، تبدأ مرحلة النقد والاختيار ويختلف تقدير  

دقيقة، كما أنه يمكن تطبيق ذلك ) 15-20(زمنها وفق اختلاف الموضوع ويفضل أن يكون من 

  .في وقت أقل إن كان الهدف من الجلسة مجرد مناقشة جزئية لموضوع ما

 :ومن أهم خصائص هذه المرحلة ما يلي

 مناقشة الأفكار التي تم الحصول عليها أثناء الجلسة وتقويمها وحذف الغير مناسب منها. 

 ختام الجلسة بإعلان الأفكار الإبداعية الناضجة. 

  طرح بعد انتهاء الجلسة يلفت المسئول انتباه المشاركين إلى العدد الكبير من الأفكار الذي

 الذهني في م أن كثرة الأفكار مكنتهم من الاختيار والتطوير، كما يبين لهم دور العصفويبين له

 .هذه الوفرة، وأن هذا لم يكن ليحدث لو كان كل منهم يفكر بمفرده

 :وفيما يلي نموذج توضيحي لقياس أي فكرة جديدة

 ).....................(معايير تقويم فكرة 

 الجدوى التكلفة
قبول 

 لناسا
 الأنظمة

إمكانية 
 التنفيذ

نسبة 
 النجاح

 الفكرة
 الدرجة 

10 
 الدرجة 

10 
 الدرجة 

10 
 الدرجة 

10 
 الدرجة 

10 
 الدرجة 

10 

 المجموع

1        

2        

3        

4        

5        
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 :مزايا أسلوب العصف الذهني

 :أهمهاك العديد من المزايا التي تخص استخدام هذا الأسلوب، هنا

 .إنه أسلوب سهل التطبيق فلا يحتاج إلى تدريب طويل من قبل مستخدميه -1

 .ينمي الفكر الإبداعي لدى الأفراد -2

 ً.يجعل المتعلم يفكر بحلول مفيدة يمكن تطبيقها عمليا -3

 . لهاينمي الثقة بالنفس من خلال طرح الفرد آراءه بحرية بدون تخوف من نقد الآخرين -4

 :ذهنيالعصف ال معوقات أسلوب

ثم  للنظر إلى الأشياء والأمور  وتتمثل بتبني الإنسان طريقة واحده:عوقات الإدراكيةالم -1

 تحددها لا يدرك الشيء إلا من خلال أبعاد يرتبط بهذا النمط مطولاً ولا يتخلى عنه، فهو

الخصائص الأخرى لهذا الشيء، كذلك قد يسعى البعض  النظرة المقيدة التي تخفي عنه

  .ًمعينا للمشكلات يجب البحث عنه لاًإلى افتراض أن هناك ح

 وتتمثل في الخوف من الفشل، ويرجع هذا إلى عدم ثقة الفرد بنفسه :العوائق النفسية -2

ابتكار أفكار جديدة وإقناع الآخرين بها، وللتغلب على هذا العائق يجب  وقدراته على

قدراته ومواهبه   فيًيدعم الإنسان ثقته بنفسه وقدراته على الإبداع وبأنه لا يقل كثيرا أن

  .عن العديد من العلماء الذين أبدعوا واخترعوا واكتشفوا

الشخص   يرجع ذلك إلى الخوف من أن يظهر:التركيز على ضرورة التوافق مع الآخرين -3

المألوف بالنسبة  أمام الآخرين بمظهر يدعو للسخرية لأنه أتى بشيء أبعد ما يكون عن

  .لهم

يعتبر هذا العائق من أكثر عوائق التفكير الإبداعي صعوبة، ذلك  ً:القيود المفروضة ذاتيا -4

يقوم الشخص من تلقاء نفسه بوعي أو بدون وعي بفرض قيود لم تفرض  أنه يعني أن

  .تعامله مع المشكلات عليه وقت
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 وهي عملية يقوم بها العديد من الأشخاص بغرض تسهيل :التسليم الأعمى للافتراضات -5

 .الاحتمالات المختلفة الواجب دراستها حل المشكلات وتقليل

 وهو من العوائق الاجتماعية الأساسية في عملية التفكير: تقييم الأفكار التسرع في -6

 الإبداعي، ومن العبارات التي عادة ما تفتك بالفكرة في مهدها وتصيب صاحبها

قبل  لقد جربنا هذه الفكرة من: ًبالإحباط ما نسمعه كثيرا عند طرح فكرة جديدة مثل

ًوهي قديمة جدا، من يضمن نجاح هذه الفكرة، هذه الفكرة سابقة جدا لوقتها، وهذه  ً

  .الفكرة لن يوافق عليها المعلم

 :العوامل المساعدة على نجاح أسلوب العصف الذهني

 .أن يسود الجلسة جو من خفة الظل والمتعة -1

 .يجب قبول الأفكار غير المألوفة في أثناء الجلسة وتشجيعها -2

 .مسك بالقواعد الرئيسية للعصف الذهني والترحيب بالكم والنوعالت -3

 .تباع المراحل المختلفة لإعادة الصياغةايجب  -4

 .إيمان المسئول بجدوى هذا الأسلوب في التوصل إلى حلول إبداعية -5

 .أن يفصل المسئول عن الجلسة بين استنباط الأفكار وبين تقويمها -6

 .جلسة بحيث يراها جميع المشاركينتدوين وترقيم الأفكار المنبثقة عن ال -7

 .يجب أن تستمر جلسة العصف الذهني وعملية توليد الأفكار حتى يجف سيل الأفكار -8

 ً. شخصا6-12يجب أن يكون عدد المجموعات من  -9

 الأسباب والعلاج؟...الشرود الذهني أثناء الجلسات

:  ثلاثة أطرافيعتبر الشرود الذهني وسيلة عقلية لرفض الواقع، وترجع أسباب ذلك إلى

 ".  المتحدث والموضوع ،المتلقي"
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 :الأسباب التي تعود إلى المتلقي 1-

  انشغال الذهن بمشاكل أخرى في حياته يفكر بحلها بعقله الباطن، وقد تكون هذه

 .الخ.. عاطفية– اجتماعية – معيشية – مالية –المشكلة عائلية 

 الموضوعالإجهاد والإرهاق وعدم الاستعداد بدنيا لمتابعة . 

 الاتجاه السلبي نحو بعض المواضيع.  

  الاتجاه السلبي نحو المتحدث مما يؤدي إلى السرحان الفكري كنوع من أنواع الرفض أو

 .عدم تقبل هذا المتحدث

 التعود على العيش أسير الخيالات والأوهام غير الواقعية والتعلق بها.  

 :الأسباب التي تعود إلى المتحدث 2-

 لا يفهمها المتلقياستخدام لغة . 

 الإسهاب في الحديث وعدم تقدير الوقت المناسب للمستمع. 

 سوء اختيار المكان والزمان لطرح الموضوع. 

 عدم اختيار الجمهور المناسب. 

 :الأسباب التي تعود إلى الموضوع 3-

 غموض الموضوع. 

 لا يمثل الموضوع المطروح أهمية للمستمع. 

 كثرة المصطلحات غير المفهومة . 

 كثرة التفاصيل في الموضوع . 

 عدم ملاءمة الموضوع المطروح للمتلقي. 

 عدم استعمال وسائل الإيضاح المشوقة. 
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 :الخطوات الواجب مراعاتها لاستبعاد الشرود الذهني

 .افعل شيء واحد في الوقت الواحد -1

 . فكر في شيء واحد بشكل كامل -2

 .لا تتسرع في الانتقال من نقطة إلى أخرى -3

 . ن إحساس إلى آخرلا تنتقل م -4

 أن استبعد العوامل الأخرى التي قد تؤدي إلى التشويش أو الإبهار أو التأثير التي يمكن -5

 .تخرجه من تركيزه

المادة سهلة وجذابة /ركز على نوعية المعلومات، المادة المطروحة، فكلما كانت المعلومات -6

 .كلما زاد التركيز لدى الإنسان... ومنظمة ومفيدة

لمرسل للمعلومات يتصف بصفات جديدة وإيجابية، كلما زاد التركيز لدى كلما كان ا -7

 .الإنسان

كلما كانت فترة الحصول على المعلومات ليست طويلة من حيث الزمن، كلما زاد التركيز  -8

 .لدى الإنسان

هادئة ومناسبة ودرجة الحرارة مناسبة والإضاءة : كلما كانت البيئة الطبيعية المحيطة -9

 .كلما زاد التركيز لدى الإنسان... عد مريحة بالدرجة المعقولةمناسبة والمقا

...  هناك مشاركة وحوار في عملية الاتصال، أي أن الاتصال القائم في اتجاهينتكلما كان -10

 .كلما زاد التركيز لدى الإنسان

كلما زاد التركيز لدى ...  هناك حوافز على الحفظ والتعلم والفهم والاهتمامتكلما كان -11

 .نالإنسا

 .كلما زاد التركيز لدى الإنسان... كلما كان هناك فترات للراحة  -12

ً إيجابا أو سلبا -كلما كان الموقف الانفعالي  -13 ...  المصاحب للأحداث والخبرات والمعلومات-ً

 .كلما زاد التركيز لدى الإنسان
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 :العبارات المشجعة على التفاعل أثناء جلسات العصف الذهني

 قدير والامتنانعبارات التشجيع، والت. 

 كلمات الشكر.  

 عبارات التعاطف. 

 عبارات الألفة. 

 عبارات المجاملة. 

 المشاركة الوجدانية. 

 التأييد والنصرة. 

 القرآن الكريم، والأحاديث النبوية الشريفة: كلمات تطمئن لها القلوب مثل. 

 :نصائح للقائمين على جلسات العصف الذهني

 تي تجلس بها بأن يجلس أكبر عدد من الأعضاء في أن يسمح حجم المجموعة والطريقة ال

ًمشاركا، كما ) 15(مواجهة بعضهم البعض، ويجب أن لا يزيد عدد أعضاء المجموعة عن 

أن الجلوس على الطاولات المستديرة في هذه الحالة أفضل من الطاولات الطويلة 

 . والضيقة

 الحلولالمجموعة أن الهدف من الاجتماع هو خلق الأفكار أو  إبلاغ . 

 على إصغاء بعضهم لبعض بانتباهشجع أعضاء المجموعة . 

 اطلب منهم أن يفكروا بطرق تساعدهم على البدء من حيث انتهت آراء الآخرين. 

 ابدأ بالبحث عن الأجوبة فإن الجواب الصحيح سيظهر في النهاية . 

 لا تلتفت للشكليات ..  

 ًم طلبا للإذن بالكلامدع الناس يعبرون عن أفكارهم دون أن يرفعوا أيديه . 

 عليك أن تتبع طريقة ما لتسجيل الجلسات .. 

  إن جهاز التسجيل يفيد في مثل هذه الحالات، ولكن السبورة أو ما يشابهها قد يبطئ 
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 أن من تدفق الأفكار، ولكن هناك ميزة في استعمالها حيث أن الأفكار تظل مثبتة يستطيع

ة عليها، وعندما يتم تدوين الجلسة على السبورة قم ًيراها الحاضرون ويبنوا أفكارا جديد

 .بتبديل من يكتب الملاحظات بين الحين والآخر

  ًاترك وقت الجلسة مفتوحا، فهذه الجلسات تختلف عن جلسات اجتماعات الموظفين

المحددة المدة، فجلسات الأفكار العاصفة لا تنتهي حتى تنتهي الأفكار التي لدى 

 . المجموعة
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 لثالثالفصل ا

  التفكير الإنساني وطرق تعلمه

 

أساسيا في البناء العقلي الذي يمتلكه الإنسان ويتميز ً التفكير كعملية معرفية يعد عنصرا

المؤلف  الاجتماعي وبعمله المنظومي الذي يجعله يتبادل التأثير مع عناصر البناء بطابعه

ويؤثر ...والتصور، والذاكرة ،الإدراككمنها، أي يؤثر ويتأثر ببقية العمليات المعرفية الأخرى 

الخ ويتميز التفكير عن سائر ...الانفعالية والاجتماعية ويتأثر بجوانب الشخصية العاطفية،

ًبأنه أكثرها رقيا وأشدها تعقيدا وأقدرها على النفاذ إلى عمق الأشياء العمليات المعرفية ً 

المعلومات وإعادة إنتاج معارف والظواهر والمواقف والإحاطة بها مما يمكنه من معالجة 

 .جديدة تتميز بالموضوعية والدقة والشمول

 :مفهوم التفكير الإنساني

 إن كلمة التفكير، كما يشير إليها الكثير من الباحثين يعوزها التحديد سواء في لغة 

نواع المختلفة والى أ  فقد تشير إلى كثير من أنماط السلوك،الحياة اليومية أو في لغة علم النفس

التفكير أو اختيار تعريف معين له  متباينة من المواقف، لذا فمن الصعوبة بمكان تعريف

ه وتحديد المظاهر التي يتجلى فيها، لذلك ونتائج تتمثل فيه طبيعة التفكير ومهامه ووسائله

 :من التعريفات نوردها على النحو التالي سنقوم بعرض نماذج متنوعة

 ، هـو نشـاط ذهنـي أو عقـلي يختلـف عـن الإحسـاس والإدراكالتفكـير بمعنـاه العـام -أ  

 تـدفق أو مجـرى  ًويتجاوز الاثنين معـا إلى الأفكـار المجـردة، وبمعنـاه المحـدد هـو كـل
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 انـه يقـود إلى دراسـة من الأفكار، تحركه أو تستثيره مشكلة أو مسألة تتطلب الحـل كـما

 .ات التي تعمل بموجبهاومعرفة الآلي المعطيات وتفحصها بقصد التحقق من صحتها،

وتسـتهدف  ًالتفكير عملية نفسية ذات طبيعـة اجتماعيـة تتصـل اتصـالاً وثيقـا بـالكلام  -ب

غـير المبـاشر  التنقيب والكشف عما هو جوهري في الأشياء والظواهر أي هو الانعكـاس

 .والمعمم للواقع من خلال تحليله وتركيبه

 يــث الخصــائص والــروابط والعلاقــاتالتفكــير هــو الانعكــاس الــواعي للواقــع مــن ح -ج

 الـحسي الإدراك الموضوعية التي يتجلى فيها، أي انعكاس لتلك الموضوعات التي لا يطالهـا

 .المباشر

طرائقـه في  التفكير سلوك منظم وموجه، له وسـائله الخاصـة في المسـتوى الرمـزي ولـه -د

 .تقصي الحلول والحقائق في حال عدم وجود حل جاهز لها

الأنمـاط السـلوكية المعتـادة في  ير سلوك عقلي يتولد بسبب وجود مشكلة فشـلتالتفك - ه

ًالتفكير مضبوطا شأنه شأن أيـة فعاليـة فلابـد مـن أن يأخـذ  إيجاد حل لها، ولكي يكون

ًمعرفي داخلي، ولكي يكون موجها يجب أن يدرج الهدف في هـذا  - شكل مخطط ذهني

 ًموضع التنفيذ، للمضي قـدما باتجـاهسيتحقق من جراء وضع المخطط  المخطط والذي

 .العثور على الحل أو تحقيق الهدف

تحكـم من المهارات الأساسية والمتقدمة التـي  ّوتعرف مهارات التفكير على أنها مجموعة

 المعرفيـة، ومـا المعرفة، والترابطات، والعمليات :العمليات المعرفية للفرد، وتتضمن هذه المهارات

 .فوق المعرفية

 :دة عوامل تؤثر في عملية التفكير، هيوهناك ع

 إعطاء الوقت الكافي للتفكير: الوقت. 

 التفكير الجيد يحتاج لبذل الجهد: الجهد. 
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 الصحة العامة والعقلية والنفسية جميعها تؤثر في التفكير: الصحة. 

 فيهالبعد القيمي ومنظومة القيم التي تطورت عند الفرد تتحكم في التفكير وتؤثر: القيم . 

 من اللغـة أكـثر كلـما  اللغة أداة التفكير، والعلاقة متبادلة بينهما، فكلما تمكن الفرد: اللغة

 .فكره باللغة أسهمت في تطوير التفكير لديه، الفرد يفكر بلغة ويعبر عن

 يسـهم في تطـوير التفكـير، والتفكـير الجيـد بـدوره يطـور مفهـوم : مفهوم الذات الإيجابي

  .الذات

 وتدريبها والثقة بهـا لتصـبح أكـثر حـدة تسـهم في توجيـه التفكـير نحـو توظيفها: البصيرة ّ ِ

 .الأفضل

 :الخصائص العامة للتفكير الإنساني

 :يتميز التفكير الإنساني بصورة عامة بالخصائص التالية

التفكـير بـل  فاللغة واسطة التعبـير عـن: التفكير واللغة يؤلفان وحدة معقدة لا تنفصم -1

ًوهي تضفي عليه طابعا تعميميا، فمهما يكنهي الواقع المباشر له  الموضوع الذي يفكر  ً

ًيفكر دوما بوساطة اللغـة أي انـه  فيه الإنسان ومهما تكن المسألة التي يعمل لحلها فانه

العلاقة بين اللغة والتفكير حـين عـرف الكلمـة  وقد أشار بافلوف إلى. يفكر بشكل معمم

ًمؤشر خاص يحمل طابعا تعميميا، كما كتب عن الواقع و بأنها إشارة متميزة من اشارات ً

 ).ًإنها تعد تجريدا للواقع وتسمح بالتعميم(قائلاً  الاشارات الكلامية

ولهذا  ًأي أن التفكير يتخذ من المشكلات موضوعا له؛: يتسم التفكير بالإشكالية -2

 يختصر العلاقات وكيفية انتظامهـا في حالـة مشخصـة أو في أيـة ظـاهرة تؤلـف

 لمعرفة أو يبدأ التقصي عـادة بالاسـتجابة إلى الإشـارة الكلاميـة، ويعـدموضوع ا

 لسؤال الذي تبدأ به عملية التفكير هو تلك الإشارة ففي السؤال تصـاغ مسـألةا
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التفكـير  التفكير، والسؤال هو اكثر الأشكال التي تبرهن على وحدة التفكـير واللغـة، ومـا 

المطروح يكسب  لبحث عن اجابة السؤالوا. سوى مسألة محددة صيغت في قالب سؤال

ًعملية التفكير طابعا منظما وهادفا ً ً. 

 -الكيفيـة  ًيعد التفكير محورا لكل نشاط عقلي يقوم به الإنسان وهـذا مـا يميـز الناحيـة -3

 عـن -يـتعلم اللغـة  العملية الذهنية حتى عند طفل في الثانيـة مـن عمـره، إذ مـا يـزال

 .الراقية من القيام بها كيب التي تتمكن الحيواناتالاشكال البدائية للتحليل والتر

يحملـه مـن  تقوم عملية التفكير على أساس الخبرة التي جمعها الإنسان وعلى أساس مـا -4

العلاقة الوثيقـة بـين  تصورات ومفاهيم وقدرات وطرائق في النشاط العقلي مما يشير إلى

 .عارف من جهة أخرىوالم الذاكرة والتفكير من جهة والى العلاقة بين التفكير

استخدام  للتفكير مستويات عديدة فقد يتحقق في مستوى الأفعال العملية أو في مستوى -5

مـن  التصورات أو الكلمات أي على شـكل مخطـط داخـلي ويشـتمل التفكـير عـلى عـدد

التحليـل،  التركيـب،(العمليات التـي تتصـدى لمعالجـة المعلومـات بطـرق متنوعـة مثـل 

بوساطتها من حل المسـائل  ولكي يتمكن الإنسان...) التجريد، التعميمالتصنيف، المقارنة، 

أن يوظـف المنظومـة الكاملـة لهـذه  المختلفة التي يواجهها نظرية كانت أم عملية، عليه

 .ًالعمليات تبعا لشروط ولدرجة استيعابه لها

 وإنمـا هـو التفكير لا ينفصل عن طبيعة الشخصية أي أن التفكـير لـيس عمليـة مسـتقلة -6

ولا وجـود لـه  .عنصر هام من مكونات الشخصية يعمل في إطار منظومتهـا الديناميكيـة

 .خارج هذا الإطار

 :وظائف التفكير

نجابهها في حياتنـا  تتعدد وظائف التفكير بتعدد المهمات والمسائل الحيوية التي 

اس الأشـياء والظـواهر والنـ اليومية وتتطلب اجابات وحلولاً مناسـبة لهـا فـالتفكير في

 المعلومات وكميتها ونوعيتها وللقدرات  ًوالمواقف يؤدي إلى نتائج مختلفة تبعا لطبيعة
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ًوطبقـا للأهـداف المتوخـاة مـن هـذه المعالجـة ولهـذا  العقلية والعملية التـي يمتلكهـا الفـرد

 هـما الوظائف التي يؤديها التفكير ونقتصر على وظيفتـين أساسـيتين سننصرف عن مجموعة من

 .عاني، والاستدلالالم إنشاء

 مـن الأشـياء يشـترك ويعرف بأنه الفكرة الكلية العامة التـي تـدل عـلى فئـة: إنشاء المعاني -1

بـالاعتماد عـلى الادراكـات  ويتم تكـوين المعـاني. افرادها بصفات معينة مميزة متشابهة

ريـد التجالتمييزية والاعتماد على عمليتي  الحسية والخبرات المباشرة أو باستخدام القدرة

 ومع مرور الزمن في الأشياء،) التشابه، التمايز، الاختلاف الثبات،(والتعميم أي بادراك صفة 

 استخدام اللغة تصبح العملية معتمـدة عـلى الرمـوز أي أن تكـون المعـاني والتمكن من

مبـاشرة،  حسية مبـاشرة، شـبه حسـية وغـير: ًوالمفاهيم تتم بالتدريج وطبقا لنوع المعاني

كلامـي مـما  ، ومما يساعد على تكـوين المعـاني صـياغتها بقالـب رمـزي أوعقلية مجردة

 .يحررها بالتالي من الواقع الحي ومن الزمان والمكان

ظـاهرتين أو مفهـومين   وهو نـوع مـن إصـدار الحكـم، أي إقامـة علاقـة بـين:الاستدلال -2

عمليات على الطبيعة المجردة لل أحدهما معروف والآخر غير معروف، ويعتمد الاستدلال

 :العقلية، وهو نوعين

 .استدلال مباشر أي مستند إلى دليل مادي مباشر وأمارات مادية حسية -أ  

استدلال غير مباشر ويستخدم في حال عدم تـوفر أدلـة حسـية، كـما يحـدث عنـد   -ب

 الأحكـام إلى الوصـول للحـل المطلـوب محاولة حـل مشـكلات معينـة لا تقـود فيهـا

تمـتحن ويـتم التأكـد مـن صـحتها مـن خـلال التجربـة  عندئذ نلجأ للفروض التي

 .ًتصبح قانونا يمكن تعميمه الفعلية، وفي حال التأكد منها

ًوالتفكــير في تصــديه للمشــكلات وإيجــاد الحلــول والاســتدلالات يســتغرق زمنــا ويقــوم 

ويسد الفجوة بين ما هو معلـوم ومـا هـو مجهـول،  بسلسلة من الخطوات إلى أن يصل للحل

وات لها تسلسل منطقي منتظم، ومما يعوق إنشاء المعاني والأفكار أمـور عديـدة وهذه الخط

 :نذكر منها

 .عدم وجود تفسير سابق للأشكال أو الموقف المسبب للمشكلة -1
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 .وقواعد كافية عدم وجود معلومات -2

 .وجود قواعد ثابتة وراسخة يصعب تغييرها -3

 .من الخطأ والنقد والتقويم الخوف -4

 :نسانالنموذج الفكري للإ

ًعلي السلمي نموذجا فكريا للإنسان في كتابه عن إدارة السلوك الإنسـاني  .قدم د ً(1997) 

 متشـابكة مـن خـلال عمليـات ذهنيـة) الآلـة الفكريـة(يعمل عقل الإنسـان «: على النحو التالي

 :،هذه العمليات الذهنية هي»ومتداخلة يغذيها عنصر واحد من المعلومات

 Perception  الإدراك: أولاً

 Learning  التعلم: ًثانيا

 Attitude Formation  الاتجاهية: ًثالثا

 Motivation  الدافعية: ًرابعا

  Deciding التقرير ً:خامسا

 

 

 التقرير
العمليات 
 الذهنية

الإدراك

الدافعية
التعلم

الاتجاهية

1 

2 

3

4

5 

 النموذج الفكري
 للإنسان
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 :علي السلمي هذه العمليات كالتالي.ويشرح د

 Perceptionالإدراك : أولاً

 العالم موضوعاتالإدراك هو ذلك النشاط العقلي الذي عن طريقه نستطيع ان نتعرف على 

كـما أنـه العمليـة العقليـة التـي تسـبق , ات حسية معينة يرالخارجي وهو استجابة عقلية لمث

ن الفـرد يتعـرف تبعـا لمتطلبـات الموقـف الـذي السلوك فبدون الادراك لا يحـدث السـلوك لأ

 .يدركه

ع بعضـها  موالسلوك الإدراكي تتحدد فيه بداية ونهاية الأداء الحركي بأربع خطوات متداخلة

 :وهي

ًبصريا  يحدد الفرد الموقف الحركي بشكل عام مكوناته وأدواته :)البصري(التجمع الحسي  -1

 في الـقشرة من المعلومات التي ترسل عبر الشبكة عن طريق التنبه الحسي الى المراكز العليـا

ـزة  ـون الأدوات والأجهـ ـكل ولـ ـم وشـ ـركي لحجـ ـب الحـ ـفات للواجـ ـدد المواصـ ـة لتحـ المخيـ

 .والوضع المكاني ةالمستعمل

  في هذه الخطوة تـتم عمليـة التفاعـل والمقارنـة بـين المعلومـات المخزونـة:تفاعل الحواس -2

حدث هذه المقارنة في نفس الخطوة التي تتم فيها الخطـوة الأولى توالمعلومات الحالية و

ًتقريبا والقشرة المخية إضافة إلى المخيخ ومراكز تحت القشرة المخية تلعب دورا هامـا  في ً

هذا السلاح مع الأسـلحة ك السلاح فانه يقوم بمقارنة امسإفمثلا عندما يريد الفرد , ذلك

 .ن يتعامل معه من حيث الشكل والحجم والوزنالسابقة وأ

  الحركة جزءلإيعازفي هذه المرحلة يصدر الأمر الحركي من القشرة المخية : النشاط الحركي -3

السـلاح، ويشـترك في هـذه الخطـوة النخـاع من الجهاز الحركي، حيث تتحرك اليـد لرفـع 

 .الشوكي

 وهي عملية مقارنة خلال عملية الأداء حيث تشترك معلومـات حسـية :معلومات حسية -4

من عضـلات الأطـراف ومـن مراكـز حركيـة أخـرى وترسـل هـذه المعلومـات إلى الجهـاز 

يح العصبي المركزي في نفس الوقت الذي يتم فيه الأداء بحيث يـتمكن الفـرد مـن تصـح

 .وتعديل أداءه الحركي ومواصلة التنفيذ



 58 العصف الذهني وفن صناعة الأفكار

 

 :Learningالتعلم : ًثانيا

 تغيير نسبي في السلوك ينتج عن التدريب خلال فترة زمنية محـددة، :التعلم بأنه يعرف

حيث يتعرض المتعلم إلى معلومات أو معارف أو مهـارات جديـدة تتطلـب منـه بـذل الجهـد 

 .ستقبلحتى يتم اكتسابها للاستفادة منها في الم

المعلم بهدف نقل ما في ذهنه من   بأنه العملية المنظمة التي يمارسها:كما يعرفه البعض

هم بحاجـة إلى تلـك المعـارف،ومن ثـم يقـوم المعلـم  معلومات ومعارف إلى المتعلمين، الذين

بالتحقق من درجة استيعاب المتعلمين لتلك المعارف والمهارات من خلال المتابعة أثناء عملية 

 .لتعلما

ومن جهة أخرى فقد يزداد الإنسان علما من خلال المواقف الاجتماعيـة والفرديـة التـي 

خـلال يمر بها ويتعرض خلالها لمخاطر معينة أو يحصل منهـا عـلى مكاسـب مختلفـة، أو مـن 

 يكتسـب التعرف على تجارب الآخرين بشكل مباشر أو غـير مبـاشر، فكـل ذلـك يجعـل الإنسـان

 :ح له أمرين في غاية الأهمية، همامعلومات جديدة، توض

 .أن السلوك الذي مارسه أثناء التجربة أدى أو سيؤدي إلى ضرر أو منفعة حسب الأحوال -1

 .إنه إذا أراد المنفعة فعليه التماس السلوك الذي سيؤدي إلى ذلك -2

فالتعلم هو اكتساب سلوك جديـد يتحقـق بـه للإنسـان قـدرة عـلى مواجهـة المواقـف، 

 .و تجنب مضارلتحقيق منافع أ

ًومن ثم، فإن التعلم هو السلوك المتجدد، ولو عدنا لما سبق لوجدنا الإدراك يلعـب دورا 

 .في إحداث التعلم كذلك

 :Attitude Formationالاتجاهية : ًثالثا

، الإنسـان يوافـق أو لا يوافـق، )يرغـب(الإنسان يدرك، الإنسان يـتعلم، الإنسـان يريـد  

 تتكون لدى الإنسان اتجاهات بحسـب مـا يدركـه، ويتعلمـه، ومـا أي. يؤيد، يناصر أو يعارض

 :يرغبه وما يرفضه، ويتم تصنيف الاتجاهات على النحو التالي
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 من حيث العمومية تصنف الاتجاهات إلي: 

 اتجاهات عامة  -

 اتجاهات نوعية -

 من حيث التأثير تصنف الاتجاهات الي: 

 اتجاهات إيجابية -

 اتجاهات سلبية -

  التقييم تصنف الاتجاهات اليمن حيث: 

 اتجاهات مرنة -

 اتجاهات جامدة -

 من حيث القياس تصنف الاتجاهات الي: 

 اتجاهات قوية -

 تجاهات ضعيفةا -

 :اهمكونات الاتج

 التـي تظهـر في اتجـاه والكراهيةالذي يشير الى مشاعر الحب  :المكون الانفعالي العاطفي -1

 .شخص ماالفرد من خلال وجهة نظره في موضوع او 

ويتضمن الحقائق والمعلومات والأفكـار والمعتقـدات التـي تظهـر  :المكون المعرفي العقلي -2

 .لدى الأفراد عن موضوع الاتجاه

ويشـير إلى النزعـة الايجابيـة أو السـلبية مـن خـلال  :المكون الأدائي او النزعـة الى الفعـل -3

 .السلوك تجاه موضوع معين

 :ؤدية إلى تغيير اتجاهات الفردالإجراءات السلوكية والاجتماعية الم

 يعنـي تغيـير العـادات والتقاليـد والأعـراف والمفـاهيم والآراء  :تغيير الإطار المرجعي للفرد

 .والأفكار التي يعيش فى وسطها الفرد

 يعنـي تغيـير الجماعـات المقربـة للفـرد  :تغيير الجماعات المرجعية التي ينتمي إليها الفرد

  .إلخ..دقاء أو جماعة العملمثل جماعة النادي أو الأص
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 حيث تقدم وسائل الإعلام معلومات عن الاتجاهات السوية وغـير السـوية : وسائل الإعلام

 .مما يساعد فى تغيير الاتجاهات

 حيث أن الاتصال المباشر بالمواقف والأشخاص يظهر لهـم  :الاتصال المباشر بموضوع الاتجاه

 بعض الأمور التي تخفي عليهم 

  الخبراء ورأي الأغلبيةتأثير رأي. 

 فالحوار والمناقشة وتبادل الآراء تساهم بشـكل فعـال فى تغيـير  :المناقشة والقرار الجماعي

 .اتجاهات الأفراد

 :وهناك أساليب أخرى مأخوذة من مجال العلاج النفسي، مثل

 ًيؤدي تجمع الأفراد والقيام باللعب معا إلي أن كـل مـنهما يـؤثر  :أسلوب اللعب الجماعي

 .فى الآخر فيما يتعلق بتغيير الاتجاهات

 حيث يتم تعزيز وتدعيم الاتجاه المرغوب فيـه كي يتبنـاه الفـرد ويسـتمر  :أسلوب التعزيز

 .معه

 حيث يقوم الفرد بتمثيل أدوار تشتمل علي الاتجاهات ومـن خلالهـا يعـرف  :لعب الأدوار

 .الفرد أهمية الاتجاه الجديد وعيوب الاتجاه القديم

  كثير من الاتجاهات تتغير نتيجة الإلحاح علي الأفراد مـن خـلال  :والإلحاح المستمرالتكرار

 .الآخرين او وسائل الإعلام

 :Motivationالدافعية : ًرابعا

الدوافع هي تعبير عن حاجات يريدها الإنسان ويسعى إلى إشباعها، كما تعتبر الـدوافع 

ات التـي تسـاعد الإنسـان عـلى تحقيـق قوى محركة للسلوك تدفعه في المجالات وإلى المستوي

 . رغباته

 :وللدوافع أنواع نذكر منها

 سلبية أو إيجابية. 

 لا شعورية أو شعورية. 

 معنوية أو ماديـة. 
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 خامدة أو نشطة. 

 :وللدوافع خمس وظائف سلوكية هي

 .تنشئ السلوك -1

 .السلوك) اتجاه(تحدد مجال  -2

 .تحدد قوة السلوك -3

 .تحدد استمرارية السلوك -4

 .سلوكتنهي ال -5

، تلـك )حتـى وهـو نـائم(ويستمد الإنسان من البيئة معلومات متعددة في صـور شـتى 

ًالمعلومات يتم إدراكها ومنها يكتسب الإنسان سلوكا جديدا ويكون اتجاهاته ً. 

 :Decidingالتقرير  ً:خامسا

 :وتتخلص عملية التقرير في

 .تحديد المشكلة -1

 .تخيل أسبابها وآثار عوائدها -2

 .ل البديلة ومقارنتهااستكشاف الحلو -3

 .الأفضل أي القرار) الحلول(اختيار الحل  -4

 : م التفكيرطرق تعلي

 أولاً في الاســتخدام الأفضــل والأكــثر فاعليــة التفكــيرتمثــل الأهــداف الرئيســية في تعلــم  

بة لدى المتعلم بحيث يصبح بإمكانه بنـاء الأفكـار والآراء المختلفـة للمعرفة والحقائق المكتس

ًعنها وفهم العلاقات، أمـا الهـدف الثـاني تجعـل مـن المهـارات والتعلـيم الـذاتي قائـدا والدفاع

فيما   يمكن إيجازهاالتفكيرللمتعلم، ولتحقيق هذين الهدفين فإن هناك بعض الطرق لتدريس 

 :ما يلي

 من خلال نقـاط تفكـير معينـة، حيـث سـيؤدي إلى مسـاعدة المـتعلم في تطـوير التفكير -1

 واضـيع المطروحـة أو مهارات التفكـير وتنظيمهـا، قـد تظهـر هـذه النقـاط مبـاشرة في الم
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ممكن استغلال الأحداث اليومية المختلفة في اختيارها كنقاط تفكـير تسـاهم في نقاشـها 

 .والتعمق بها

للتفكير طرح أفكار كبيرة، أيضا يمكن من خلال نقاط تفكير معينة تؤدي إلى وجود مجال  -2

قيق يساعده د العميق والتحقق من الأمور بحيث يصبح المتعلم مفكر نشيط ومنظم بشكل

 .والاستقصاء عن موضوعات أعمق وأكبر في مجالاتهم ذلك على البحث

 وخلق بيئة تشجع المتعلم عـلى ، أو تكوين عادات عقليةالتفكيرتهيئة جو من الرغبة في  -3

 عـادة التفكـير وأنماط السلوك المثيرة للتفكير حتـى تصـبح عمليـة التفكيرالرغبة في إثارة 

  دقة وأقرب للصوابتؤدي إلى فهم أعمق للمواضيع المحيطة وبالتالي اتخاذ قرارات أكثر

ربط ما تمت معرفته بمواقف تعليمية جديدة، إن التطبيـق مـن خـلال الـربط أو النقـل  -4

 التـي تعلم المهارات وًتؤدي أيضا إلى العمق للمعرفة وتفعيلها للمواقف التعليمية الجديدة

 .ستصقل خبرات المتعلم

  مـن خـلال عمليـات التقيـيم التـي تسـتند إلى معـايير لأنمـاط الأداء الخاصـةالتفكيرطرح  -5

 .بالفهم والتفكير

 :عناصر نجاح تعليم التفكير

 : الهامة هي عدد من العناصرالتفكيرتتطلب عملية النجاح لتعليم  

 ًفي حيـاة التفكـير المعلم الفعال الذي يتصف بالصفات المناسبة مثل الإيمـان بأهميـة :أولا 

 ، متابعـة المسـتجدات في هـذا المجـال،التفكـير الإلمام بمهارات ،الناس عامة والطلبة خاصة

 سـواء بطـرح الأسـئلة التفكـيرالتطبيق الفعـال لحـث المتعلمـين عـلى اسـتخدام مهـارات 

 .والمناقشات والتعبير اللفظي وغيرها

 الرغبــة الجــادة لــدى المــتعلم بحيــث يتفاعــل مــع المعرفــة ويشــارك في المناقشــات  ً:ثانيــا

والتطبيقات للوصول إلى التعمق الناتج عنه الحلول والقـرارات والنتـائج المستخلصـة مـن 

 .عمليات التفكير
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 وإثارته لدى المتعلم من مناخ التفكيرلعملية   توفر البيئة المحيطة المناسبة والمشجعةً:ثالثا 

حـترام اتربوي يسوده الأمان وتقبل آراء الآخرين ووجـود الفـرص للتعبـير عـن أفكـارهم و

 .ت الأغلبية، الوسائل، المراجع، تنوع الطرق المتبعة، الحداثة في الأساليب والوسائلاقرار

 م وإجراءاته المتنوعة والمتمركـزة حـول ضرورة قيـاس مـا تـم تعلمـه  أساليب التقويً:رابعا

 أو وضع خطـة يـتم الـتمكن التفكيروالتي ستؤدي إلى الانتقال للمرحلة التالية من عملية 

 .هامن خلالها معرفة أوجه الضعف في العملية وتطوير

 :إرشادات مهمة في تعليم التفكير

  . على أن يتم ذلك بصورة فردية لا جماعية،أثناء العملية يفتح النقاش مع المتعلمين -1

  .عدم السماح للجميع بالتحدث في نفس الوقت ومباشرة -2

 . يفسح المجال لكل فرد للتعبير عن أفكاره وتصوراته للموضوع -3

جموعة على طبيعة الصـف ويمكـن تغيـير يوضع الطلاب في مجموعات ويعتمد حجم الم -4

  .المجموعة من وقت لآخر

أثناء عمل المجموعات يناقش أفراد المجموعة الموقف الذي طلب منهم أن يفكـروا فيـه  -5

 ثم تقوم المجموعة من خـلال النـاطق باسـمها بإعطـاء ،ويطوروا أفكارهم واستنتاجاتهم

  .تها ومعارضتهاوتستمع المجموعات الأخرى ثم تعطى تعليقا، نتيجتها

 - العمليـة -التـدريب  - الـتمارين -  المقدمـة:كل درس من دروس التفكـير يتكـون مـن -6

  . المشروع-المبادئ 

 . المصادر الوحيدة المستخدمة هي تلك المصادر المتواجدة في أذهان المتعلمين -7

  .تحصيلال،  الاستجابة، التأكيد، الضبط، الإثراء، التنوع،الاختيار: يكون دور الأستاذ -8
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 : ومهاراتهالتفكيرالبرامج الخاصة بتعليم 

ين بهـذا المجـال مثـل  من قبل المهتمالتفكيرتم طرح العديد من البرامج لتعليم مهارات  

والذي يركز على المهـارات المعرفيـة للتفكـير   Guilfordبرنامج البناء العقلي للمربي جيلفورد 

أمـا   وبرامج تعتمد على الأنظمـة اللغويـة والرمزيـة كوسـائل للتفكـير،،كالتصنيف والاستنتاج

 التفكـير تدريس ًفقد طرح برامج لاقت انتشارا في De Bonoالمربي والطبيب المعروف ديبونو 

للتعامـل مـع المشـكلات  منها برنامج الكورت الذي يركز عـلى أهميـة تعلـيم أدوات محـددة

وحلها، وبرنامج القبعات الست وبرنـامج المفكـر البـارع، وفـيما يـلي سـيتم التطـرق لملخـص 

 تسمح للمـتعلم بالابتعـاد عـن التفكيرصمم لتعلم مجموعة من أدوات  رت الذيبرنامج الكو

ًراك الأشـياء بشـكل أكـثر وضـوحا وتحـررا وفي  المطبوعة في الـذهن ومحاولـة إدالتفكيرنماذج  ً

ويتـألف برنـامج  تطوير اتجاهات أكثر بداهة لحـل المشـكلات ليصـبح المـتعلم مفكـر مبـدع

 توسعة مجال الإدراك، كـورت (1)كورت  :الكورت من ست وحدات مختلفة وهي على التوالي

لومات والعواطف، كـورت  المع(5) كورت ، الإبداع(4)  التفاعل، كورت(3) كورت ، التنظيم(2)

 . العمل(6)

 بشـكل وتركز جميع وحدات الكورت على مهارة تفعيل الأشياء وتوجيه الأهداف التفكيرية 

 كـما أنـه ،ينتج عنه التفاعل لدى المتعلمين والاتجاه نحو تحدي الذات في إبراز أفكار جديـدة

 وهـو (1)ثـال في الكـورت  فعلى سـبيل الم،قد يساعد المعلم في التعرف على المواهب وتنميتها

توسعة مجال الإدراك توجد عشر بطاقات عمل سنذكر منها فقط البطاقة الأولى وهي معالجة 

تتخـذ هـذه . ) =interesting، ومثـير  =minus سـالب ،plus =موجـب(أي  (PMI) الأفكار

ًرارا البطاقة كأداة في معالجة الأفكار وبدلاً من كون الشخص يحب أو يكره الفكـرة ليصـدر قـ

وإيجاد النقاط الجيدة   بهذه الفكرةالتفكيرفي ضوئها، يتم تدريب المتعلم ليتفاعل مع عملية 

 بحيث يصل المـتعلم إلى عبـور ردة الفعـل ،والنقاط السيئة والنقاط الملفتة للنظر عن الفكرة

 نحوهـا بالصـورة التـي يـرى فكرتـه بزواياهـا التفكـيرلية نحـو فكـرة مـا إلى مهـارة في الانفعا

  .المختلفة وبالتالي إصدار قراراته بشكل أفضل
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 الفصل الرابع

 دور العصف الذهني في تنمية التفكير الإبداعي

 

ير الإبداعي هو عملية عقلية تتميـز بالشـمولية والتعقيـد، وتنطـوي عـلى عوامـل التفك

معرفية وانفعالية وأخلاقية متداخلة تشكل حالة ذهنية نشطة وفريدة، وهو سلوك هادف لا 

يحدث في فراغ أو بمعزل عن محتـوى معـرفي ذي قيمـة، لأن غايتـه تـتلخص في إيجـاد حلـول 

ل المعرفة أو الحياة الإنسانية، وهو بالتالي تفكـير متشـعب أصيلة لمشكلات قائمة في أحد حقو

وهـو الأسـلوب الـذي  ،أصيل عادة مـا يتحـدى ويخـترق مبـادئ موجـودة ومألوفـة ومقبولـة

يستخدمه الفرد في إنتاج أكبر عدد ممكن من الأفكار حول المشكلة التي يتعرض لها وتتصـف 

 .هذه الأفكار بالتنوع، والاختلاف وعدم التكرار

 حيث تعرضـت العديـد ،قد حظى موضوع الابداع باهتمام كبير من العلماء والباحثينول

من الدراسات لهذا الموضوع مستخدمة في ذلك مداخل كثيرة ومتنوعة، فهناك من تحدث عن 

الابداع كعملية ذات مراحل محددة تبدأ بالإحساس بالمشكلة وتنتهي بتوافر الحل وهناك من 

ًالعقلية والتفكير الغير تقليدي، ويعتبر جليفورد رائدا للعلماء الـذين تناوله من خلال العوامل 

تناولوا موضوع الابداع وحاولوا تحديد القدرات العقلية الإبداعية في ضوء ما يسـميه الـبعض 

 .بالتفكير المنطلق

 :تعريف التفكير الإبداعي

مليـات تفكـير يشـتمل عـلى ع: التفكـير الإبـداعي بأنـهSternberg عرف سـيترنبرج 

 متعددة المراحل، ويشتمل على تحديد المشكلة، وتحديد الجوانب المهمة فيهـا، والوصـول 
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إلى طريقة جديدة في حل هذه المشكلة، أي أنه يعني التفكير فيما وراء الأشياء المألوفة بهدف 

ونـة كي يتميز بأكبر قدر من الطلاقة الفكريـة والمر, الوصول إلى أفكار جديدة ومبتكرة للإنتاج

 . والأصالة والتداعيات البعيدة كاستجابة لمشكلة ما

 : النظريات التي تفسر التفكير الإبداعي

هناك نظريات عديدة اتبعها بعض المفكرين للنظر إلى عمليـة التفكـير الإبـداعي، ومـن 

وفيما يـلي عـرض . التحليلية، الارتباطية، الجشطالتية، الإنسانية، العاملية: أهم هذه النظريات

 : تلك النظرياتل

  :نظرية التحليل النفسي )أ(

لمواجهـة الطاقـة ) كحيلـة دفاعيـة(أن الإبداع ينشـأ نتيجـة صراع نـفسي " Freud"يرى 

الليبيدية التي لا يقبل المجتمع التعبير عنها، وفي الإبداع يبتعد المبـدع عـن الواقـع ليعـيش في 

ي بـدأه المبـدع عنـدما كـان طفـلاً حياة وهمية، ويكون الإبداع استمرار للعب الإيهـامي الـذ

وربـط فرويـد الإبـداع ) 26: 2001؛ سناء حجازي، 162: 1994جليل شكور، : نقلاً عن(ًصغيرا، 

وغيره من السلوكيات الأخرى مع مجموعة الـدوافع التـي يحركهـا اللاشـعور، فـإذا لم يسـتطع 

 أخـرى، أو يـتم الفرد أن يعبر بحرية عن رغباته، فإن تلـك الرغبـات يجـب أن تنطلـق بطـرق

 ً.تعويضها لاحقا

فنيـة تشـكيلية، أو موسـيقية، أو أدبيـة، أو في "إن ظهور الأفكار الإبداعية سـواء كانـت 

، قد يتطلب مـن الشـخص إعـادة تشـكيل تخيلاتـه بشـكل واقعـي "شكل إنتاج علمي مبتكر

 العلميـة جديد، ويؤدي الإعلاء أو الإبدال بهذا المسلك الجديـد إلى ظهـور العمليـات العقليـة

ًوالفنية، والنشاطات الفكرية والتصورية، مما يسمح لأصحابها بأن يلعبوا دورا هاما مع مسرح  ً

  .الحياة المدنية

؛ "فرويـد"بين نوعين من اللاشعور، إحداهما شخصي، وهـو مـا تكلـم عنـه " يونج"ويميز 

لاشعور الجمعـي والآخر جمعي، ينتقل بالوراثة إلى الشخص حاملاً خبرات من سبقوه، وهذا ال

 .هو مصدر الإبداع" يونج"عند 
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 يرى أن الأفراد المبدعين قادرين على إعادة خلـق حالـة عقليـة تشـبه Kris" كريس"أما 

 في حـين أكـد ،عقلية الطفولة، تكون فيهـا الأفكـار اللاشـعورية أسـهل توصـلاً للعقـل الـواعي

الشخصـية واللاشـعورية في عـلى أهميـة التجربـة " فرويد"وهو أحد مساعدي وأتباع " جونج"

وضع إطار الإنتاج الإبداعي، وقد عرف المبدع بأنه الشخص القادر على الانغماس في اللاشـعور 

 .الجمعي

مما سبق نجد أن مفهوم الإبداع في ضوء نظرية التحليل النفسي يؤكد الدور الذي تقـوم 

 وهـذا يعـد ،لإبداعيـةبه محتويات ودوافع تقع خارج مجال وعي الفرد ودرايته في العمليـة ا

  .ًتفسيرا مبالغ فيه ويفتقر للمنطقية

  :النظرية الارتباطية )ب(

ويرى أصحاب هذا الاتجاه أن العملية الإبداعية تتمثـل في القـدرة عـلى تكـوين عنـاصر 

ارتباطيه بطريقة تركيبية جديدة أو مبتكرة، مـن أجـل مقابلـة متطلبـات معينـة، ومـن أجـل 

تجميع العنـاصر ”ُ وتعرف نظرية الارتباطات عملية الإبداع على أنها تحقيق فائدة ما متوقعة،

وكلما كانـت عنـاصر . المترابطة في تشكيلات معينة لمقابلة الحاجات، أو لتحقيق بعض الفائدة

جليل (“ زداد مستوى القدرة على التفكير الإبداعياالتشكيلة الجديدة متنافرة وغير متجانسة 

 ).166 :1994، ؛ حسن عيسى161 :1994شكور، 

: نقلاً عـن: ( أن العملية الإبداعية تتأثر بعدة عوامل، منهاMednick" ميدنيك"ويعتقد 

Starko, A., 1995( 

 أن يحصل الأفراد على العناصر الذين هم في حاجة إليها في بيئتهم.  

  أن يحصل الأفراد على شبكة معقدة من الارتباطات مع المثيرات ؛ فـالأفراد الـذين حصـلوا

على تجارب مع مثير متفق عليه في إطـار مـألوف هـم أقـل الأفـراد القـادرين عـلى عمـل 

  . لأن أنماط الاستجابة لديهم تصبح معروفة،ارتباطات بعيدة مع المثيرات

سـناء حجـازي، : نقـلاً عـن(كما أن هناك ثلاثة أساليب لكيفية حدوث هذه الارتباطات 

 : وهي)28-29 :2001
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 لـك عنـدما تسـتثار العنـاصر الارتباطيـة مقترنـة مـع بعضـها الـبعضوذ: المصادفة السعيدة -1

لهـا بواسطة مثيرات بيئية تحدث مصادفة، فتظهر ارتباطات جديدة بين عناصر لم يسـبق 

  .أن ارتبطت، ومن أمثلة ذلك اكتشاف أشعة أكس، البنسلين، قاعدة أرشميدس

ة مـع بعضـها الـبعض نتيجـة ومعناها أنه قد تستثار العناصر الارتباطيـة مقترنـ: التشابه -2

ويبدو هـذا الأسـلوب في مجـال  للتشابه بين هذه العناصر أو بين المثيرات التي تستثيرها،

الكتابة الإبداعية، والشعر، والتأليف الموسيقي، والرسم، حيث يعتمـد عـلى التشـابه بـين 

ذه العنـاصر الوحدات المكونة للإنتاج، كالألفاظ مثلاً، ويمكن إرجاع حدوث الاقتران بين ه

  ."تعميم المثير"إلى 

ًقد تستثار العناصر الارتباطية المطلوبة مقترنة بعضها بالبعض زمنيا عن طريـق : الوسيط -3

توسط عناصر أخرى مألوفة، وهذا شائع في الميادين التي تعتمد عـلى اسـتخدام الرمـوز، 

 . الخ... ،مثل الرياضيات، والكيمياء

عال الأفراد يقررها تاريخ التعزيزات، فإن تلى الأفعال  أن أفSkinner" سكينر"بينما يرى 

نتائج مبهجة فإنها تتكرر، أما إذا كانت غير سارة فإن الشخص لن يحاول مثـل هـذه الأفعـال 

ًمرة أخري، وقد وضع افتراضا لو أن شخص آخر مر بخبرات حيـاة شكسـبير لـن يكـون لـه أي 

 . خيار إلا أن ينتج نفس مسرحياته

سبق يتضح أن النظرية الارتباطية تؤكـد عـلى تكـوين ارتباطـات بـين المثـير ًوتلخيصا لما 

ًوالاستجابة، وعلى أهمية التعزيز في حدوث وتقوية الارتباطات، وبالتالي وفقـا لهـذه النظريـة 

 أن نفإنه يمكن تنمية التفكير الإبداعي من خـلال التعزيـزات، فأصـحاب هـذه النظريـة يـرو

 .  مبدعة بالارتباط مع نوع التعزيز الذي يعزز به السلوكالطفل قد يصل إلى استجابات

لكننــا نجــد أن هــذه النظريــة أســقطت مــن اعتبارهــا الفــرد كعــنصر مهــم في العمليــة 

ًالإبداعية، فهـي جعلـت الإنسـان عـلى مسـتوى الآلـة التـي يسـتجيب آليـا للمثـير، وتـدفعها 

 وبالتالي ظهرت بمظهر سلبي غير محركات فسيولوجية مجردة من التلقائية والإبداع والحيوية،

 . فعال
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  :النظرية الجشطالتية )ج(

ُتفسر وجهة نظر الجشطلت في قضية الإبداع من خلال المجال الإدراكي للشخص المبـدع، 

 : وتصف حدوث عملية التفكير الإبداعي على النحو التالي

يبدو منفصلاً عن في البداية يبرز جزء هام من المجال، بحيث يصبح هو المركز، ودون أن 

ًباقي المجال، فعندما يكون جزء من المجال البصري مختلفـا في اللـون أو الظـل فإنـه يبـدو في 

هذه الحالة كشكل، بينما يبدو ما سواه أرضية، ويتبع ذلك رؤية المجال وإدراكه بشـكل بنـائي 

بداع حسب أعمق، مما يؤدي إلى إدخال تعديلات وإحداث تغيرات في المعنى الوظيفي، إن الإ

وجهة نظر الجشطلت تتمثل في القدرة على النظر إلى مكونات المجال، وإدراك العلاقات التـي 

 . ثم حدوث الاستبصار الذي يأتي فجأة كحل للمشكلة،لا يمكن تبنيها بالنظرة العابرة

   :النظرية الإنسانية )د(

 وهـي ة الإنسـانية، الإبداع بالسمات الأساسية الكامنة في الطبيعـMaslow" ماسلو"وصف 

ًقدرة تمـنح لكـل أو معظـم الـبشر منـذ مـيلادهم، بشرط أن يكـون المجتمـع حـرا خاليـا مـن  ً

 : الضغوط وعوامل الإحباط، وقد حدد نوعين من الإبداع على النحو التالي

 القدرة الإبداعية الخاصة، وتعتمد على الموهبة والعمل الجاد المتواصل . 

 بداع كأسلوب لتحقيق الفرد لذاته أو الإ،إبداع التحقيق الذاتي.  

أن القدرة على التعبير عن الأفكار دون نقد ذاتي هو شيء ضروري لإبـداع " ماسلو"فيرى 

 .التحقيق الذاتي، وهذه القدرة توازي الإبداع البريء الذي يقوم به صغار السن

يـزة أن الإبداع هو نتاج النمـو الإنسـاني الصـحي، وأول السـمات المم" روجرز"ويرى 

التفـتح للتجربـة، فـالأفراد المبـدعين أحـرار مـن وسـائل : هي" روجرز"للإبداع التي عرفها 

السـمة الثانيـة هـي  الدفاع النفسية التي قد تمنعهم من اكتسـاب الخـبرات مـن بيئـتهم،

ًالتركيــز الــداخلي عــلى التقيــيم، وهــو الاعــتماد عــلى الحكــم الشــخصي وخاصــا في النظــر 

 و بالعناصر والمفاهيم، حيـث أن الـلـهلسمة الثالثة هي القدرة على للمنتجات الإبداعية، ا
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يجـب أن يكونـوا قـادرين عـلى اللعـب بالأفكـار وتخيـل " روجـرز"الأفراد المبدعين كما يذكر 

 . وتقدير الافتراضات،التراكيب الممكنة

أصــحاب هــذه النظريــة نجــد أن المــذهب الإنســاني يختلــف عــن  وبــالنظر إلى اتجــاه 

في  )السـلوكية، الجشـطالتية(تين السابقتين، فقـد رفضـت هـذه النظريـة آراء النظريـة المدرس

تفسير نشاط الإنسان، وركزت عـلى الطبيعـة الإنسـانية، حيـث يشـتق الـدافع الإبـداعي مـن 

  .فالإبداع يمثل محصلة التطور العقلي الكامل. الصحة النفسية السليمة والجوهرية للإنسان

  :النظرية العاملية )ه(

ًأن هنـاك فرقـا بـين الإبـداع والإنتـاج الإبـداعي، فقـد يتصـف الفـرد " جيلفورد"يتصور 

ًبصفات المبدعين، غير أنه لا يقدم إنتاجا إبداعيا، وقد يقدم الإنتاج الإبداعي إذا توافرت لديـة  ً

ًأن ما يسميه الاتساق يلعب دورا هاما في تفكـير المبـدع،" جيلفورد"الظروف البيئية، ويوضح  ً 

فالإبداع في الرياضيات يبدأ بخطة، وفي الموسيقى بفكرة أساسية، وفي الشعر والقصـة والروايـة 

عـلى طبيعـة العلاقـة بـين حـل " جيلفـورد"يبدأ بهيكل عام، وفي الرسـم بموضـوع، كـما يؤكـد 

المشكلات والتفكير الإبداعي، فيرى أن هذين المظهرين يشكلان وحدة لما بينهما من خصـائص 

 .ًحيث يكون هناك إبداع، فإنه يعني حلاً جديدا لمشكلة مامشتركة؛ و

لباقي  في مجال الإبداع أكثر شمولاً بالنسبة" جيلفورد"ًوتأسيسا لما سبق تعتبر مجهودات 

 النظريات الأخـرى، فقـد أسـهمت تلـك النظريـة في اتسـاع نطـاق البحـث في مجـال التفكـير

ًنتاجا إبداعيا، إلى جانـب أن الاختبـارات التـي الإبداعي، خاصة لدى الأفراد الذين لا يقدمون إ ً

وزملائـه عـلى نسـقها " تـورانس"قدمها تعد من المقاييس الأساسية في هذا المجال، فقد صـاغ 

ُاختباراتهم في الإبداع؛ ولكن قد أخذ على تلـك النظريـة أنهـا توقفـت عنـد العوامـل العقليـة 

 .للإبداع
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 :مستويات التفكير الإبداعي

 أن التفكير الإبداعي يختلف بين الأشخاص من حيث العمق، ويحدد خمسة يرى تايلور 

 :مستويات للتفكير الإبداعي هي

وهـذا المسـتوى ترتكـز عليـه المسـتويات التاليـة ويتمثـل في : مستوى الإبـداع التعبـيري -1

 .الرسوم التلقائية

 .د محددةحيث يظهر الميل لتحسين أسلوب الأداء في ظل قواع: مستوى الإبداع الإنتاجي -2

 .وأهم خصائصه الاختراع والاكتشاف: مستوى الإبداع الاختراعي -3

ويتطلـب تعـديلاً في المبـادئ العامـة التـي تحكـم ميـدانا في : مستوى الإبداع التجديدي -4

 .العلم أو الأدب أو الفن

ًويتطلب هذا النوع فكـرا أصـيلاً وتنوعـا في الأفكـار : )الجديد(مستوى الإبداعي المنبثق  -5 ً

 .ةالمطروح

 :خطوات العملية الإبداعية

 :ية تتم عبر خمس خطوات أساسية هيإن العملية الإبداع 

يكون على هيئة سؤال يطرحه المتعلم على نفسه عند مواجهـة مشـكلة، أو يلقيـه : المثير -1

 .عليه معلمه أو أحد والديه بطريقة تستفز تفكيره

ذ قـرارات أو الحكـم ويعنى البحث عن بدائل أو حلول جديـدة قبـل اتخـا: الاستكشاف -2

بشأن قضية مطروحة على بساط البحث، ويكون بأخذ الوقت الكافي لجمع أفكـار كثـيرة 

 .من خلال التجريب أو بالتشاور مع الآخرين

تحديـد : وهو وسيلة فعالة في الوصول إلى الهـدف، ويـتم عـلى خطـوات هـي: التخطيط -3

 .لباحث بالعملية الإبداعيةالمشكلة، جمع المعلومات حولها، ثم تحليلها لتشكيل وعي ا

وهو تحويل الفكرة المتولدة إلى عمل لتجريبها والتأكد من صلاحيتها أو البحـث : النشاط -4

 .عن بديل لها
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وتعني تقويم الفكرة للتعرف على مدى الجهد المبذول، والنجاح الـذي تحقـق، : المراجعة -5

 .ومن ثم العمل على تحسينه لتحقيق الغاية المنشودة

 :ساسية للتفكير الإبداعيالمراحل الأ

أن عملية التفكير الإبداعي تتم )  وفريمان، وجوردن،أوسبورن(يرى بعض الباحثين أمثال 

 :خلال أربع مراحل أساسية هي

 وهـي الخلفيـة الشـاملة في الموضـوع الـذي يبـدع فيـه الفـرد، وفسرهـا :مرحلة الإعداد -1

ً هذه المرحلة يصبح المتعلم مهيئا وفي. جوردن بأنها مرحلة الإعداد المعرفي والتفاعل معه

للتعامل مـع المسـألة المـراد التعامـل معهـا، وذلـك باستحضـار مـا لديـه مـن معلومـات 

وخبرات، وبالقراءة الواعية والمنظمة، وبطرح أسئلة على الأشخاص الـذي لـديهم تجـارب 

سـتنباط مماثلة، ومن تنظيمها لتوظيفها في فهم الموضوع المطروح وتحليله إلى عناصره لا

 .أفكار جديدة منه

 وهي فترة زمنية يحتاجها المـتعلم ليعمـل فيهـا فكـرة بتنقيـة المعلومـات: مرحلة الحضانة -2

 والخبرات المتوفرة لديه من الحشـو الـذي قـد يـؤخر الوصـول إلى الحـل المنشـود، ويعـتري

ول، المتعلم فيها حالة من القلق والخوف اللاشعوري من القيام بالعمل والبحث عن الحل

 .وهي أصعب مراحل التفكير الإبداعي

وهي اللحظة التـي تولـد فيهـا الفكـرة، أو الحالـة التـي تحـدث عنـدها : مرحلة الإشراق -3

الومضة التي تؤدي إلى فكرة الحل والخروج من المأزق، وهذه الحالة لا يمكـن تحديـدها 

الزمانيـة ومسبقا فهي تحدث في وقت ما، في مكـان مـا، وربمـا تلعـب الظـروف المكانيـة 

 .ًوالبيئة المحيطة دورا في تحريك هذه الحالة، وقد وصفت بأنها لحظة الإلهام

وهي مرحلة الحصول على النتائج الأصيلة المفيدة والمرضية، وفيها يقـوم : مرحلة التحقق -4

 .المتعلم باختبار الحل الذي توصل إليه ليتأكد من صلاحيته ودقته
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 : التفكير الابداعياس القدرة علىالمكونات الأساسية لقي

 :الحساسية للمشكلات 1-

وتتمثل فى قدرة بعض الأفراد دون غيرهم على استشفاف المشكلات التي تـدور حـولهم 

ًوتحديدها تحديدا دقيقا، إذ أن بعض  في موقـف معـين مشـكلات تحتـاج إلى نالأفراد قد يرو ً

ت أو تعقيـدات تـدعو  في نفس الموقـف أيـة مشـكلانحل وإمعان النظر، بينما آخرون لا يرو

 .للقلق أو النقاش، ويرجع ذلك لاختلاف نظرتهم لظروف الحياة ومشكلاتها اليومية

ويذكر جيلفورد في هذا الصدد أنه وإن كان لا يعنيه كيف تحدث الفروق بين الأفـراد في 

 هذا المجال، كما لا يعنيه مناقشة إن كان من الأفضل النظر إلى هذا العامل كقـدرة عقليـة أم

كسمة مزاجية، فإنه يعنيه أنه في موقف معين يرى شخص معين أن هناك عـدة مشـكلات، في 

 .ًحين يرى الآخرون الموقف واضحا لا يدعو إلى تساؤل

 اًفيرى أن موقفًا ما قد يطرح مشكلات عندما يكون للكـائن الحـي هـدف» دنكار.ك«أما 

الوضـعية قـد يسـمح بتحقيـق ولكن يعجز عن تحقيقه، والحل الذي يؤدي إلى الحد من تلك 

الهدف، كما أنه ينظر إلى السلوك الإنساني نظـرة وظيفيـة هادفـة، وأن الإحسـاس بالمشـكلات 

متعلق بوجود هدف يسعى الفرد إلى تحقيقـه، فـإذا مـا تحقـق الهـدف فـإن ذلـك يعنـي أن 

 .ُالإشكال قد فض

 :مظاهر عامل الحساسية للمشكلات  -أ

 :كلات في النقاط التاليةيمكن حصر مظاهر الحساسية للمش

 الحاجة إلى التغيير. 

 الوعي بوجود نقائص في الأشياء. 

 : أنواع الاختبارات التي تقيس الحساسية للمشكلات-ب

تختلف الاختبارات التي تقيس عامل الحساسـية للمشـكلات بـاختلاف مظـاهره، وهـي 

 :على النحو التالي
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  ملاحظتهـا في بعـض الأدوات الشـائعةنوع يطلب فيه مـن الفـرد ذكـر النقـائص التـي يمكـن 

والمألوفة في الحياة اليومية، وكذلك ذكر كل الاقتراحات التي يـرى أنهـا تـؤدي إلى تهـذيبها 

 .وتحسينها إلى أقصى حد ممكن

  النـوع هناك نوع آخر من الاختبارات يعتمد على القدرات الإدراكية للفرد، ويشـتمل هـذا

 مـن الفـرد ل مألوفة فيها أخطاء بسيطة، ويطلـبعلى بعض الصور لموضوعات معينة وأشكا

البحث عن هذه الأخطاء، والهدف مـن هـذه الاختبـارات هـو التعـرف عـلى مـدى قـدرة 

 .الشخص على اكتشاف مثل هذه الأخطاء والنقائص

 : التعريف الإجرائي للحساسية للمشكلات-ج

التـي  ئج الاختبـاراتيمكن تعريف عامل الحساسية للمشكلات تعريفًا إجرائيا بناء على نتـا

 وهـي ومعاونوه، وحسـب النسـب المرتفعـة التـي أظهرتهـا تلـك الاختبـارات؛» جيلفورد«طبقها 

 .القدرة على إدراك وتحسس النقائص والأخطاء في الأدوات والنظم الاجتماعية

 :الطلاقة الفكرية 2-

 ولكـن المهـم ألا ،ذفى الأفكـار، ربمـا كـان أغلبهـا لا يصـلح للتنفيـ يحتاج الابتكار إلى الوفرة

 ثم يبـدأ يرفض المبتكر فكرة تطرأ على ذهنه، وإنما تقع عليه مهمة تجميع أكبر قدر من الأفكار،

  . فالعبرة هنا بمعدل إنتاج الأفكار خلال فترة زمنية معينة،فى فحصها وتقييمها

ًولما كان الشخص الذي ينتج عددا كبيرا": ويقول عبد الحليم محمود السيد في ذلك  مـن ً

 فرصة أكبر لكي ينـتج - في حالة تساوي الظروف-الأفكار خلال وحدة زمنية معينة تكون لديه 

 ."ًعددا أكبر من الأفكار الجيدة، فإنه من الأرجح أن يتميز الشخص المبدع بالطلاقة في التفكير

إن هذا الرأي يربط القدرة على التفكير الابتكاري بالطلاقة؛ فكلما زادت طلاقة الشـخص 

أدى ذلك إلى زيادة في إنتاجه الابتكاري؛ أي أن عامل الطلاقة مؤشر له أهمية كبيرة في دلالتـه 

ًعلى الإنتاج الابتكاري واعتبار الشخص الذي أظهر طلاقة مرتفعة شخصا ذا قدرة على التفكـير 

 .الابتكاري
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 العقـل سيل غير عادي مـن الأفكـار المترابطـة يبـد«أما حلمي المليجي فيرى أن الطلاقة 

، ويـربط هـذا المفهـوم للطلاقـة بـين »المبتكر، كما لو كان يطلق طلقات من الأفكار الجديـدة

الجدة والأصالة وتتالي الأفكار المرابطة، ولكن إذا نظرنا إليه نظـرة وظيفيـة نجـده بعيـدا عـن 

التحديد الوظيفي؛ لأن الطلاقـة ليسـت مجـرد تـوافر سلسـلة مـن الأفكـار وإنمـا ذات هـدف 

ً يشبع فيه الفرد دافعا من دوافعه المتعددة، لينتج أكـبر عـدد ممكـن مـن الأفكـار كي وظيفي

 .يتوصل للحل المناسب لمشكلته

 :عوامل الطلاقة الفكرية

، وهـي 1952ومعـاونوه سـنة » جيلفـورد«هناك أربعة عوامل أساسية قد توصل إليهـا  

 :على النحو التالي

محـددة تـؤدي معنـى، وتقـاس باختبـارات  وتعني سرعة إنتاج كلـمات :طلاقة الكلمات -1

ويطلب مـن الفـرد ترتيبهـا في كلـمات ذات » اختبار الحروف غير المرتبة«كثيرة من بينها 

شروط بنائيــة تقــتضي دمــج تلــك الحــروف في كلــمات ذات معنــى أو غــير ذات معنــى 

 .»يحددها تعليمات الاختبار«

قــاس باختبــارات دمــج  وتعنــي إنتــاج كلــمات ذات معنــى محــدد، وت:طلاقــة التــداعي -2

 .الحروف، وتركيب الخطوط المنكسرة، وإعطائها أسماء ذات معنى

 مثـل  وتعني إنتاج أفكار متسلسلة في موقف من المواقف التي تثير المفحـوص؛:طلاقة الأفكار -3

إعطاء عنـاوين لقصـة مثـيرة، والحكـم هنـا لا يكـون عـلى عـدد الكلـمات التـي أنتجهـا 

 .ًفكار التي تؤدي معنى محدداالمفحوص، وإنما على عدد الأ

 وهي تختلف عن الطلاقة الفكرية؛ لأن القدرة عـلى إنتـاج أفكـار :الطلاقة التعبيرية -4

أن تمييـز عامـل الطلاقـة » جيلفـورد« تختلف عن صياغتها والتعبير عنها، فقد يـرى 

التعبيرية عن عامل طلاقة الأفكار إنما يدل على أن القدرة على إيجاد أفكار تختلـف 

ولمـا كـان عـلى الفـرد أن .  القدرة على صياغة تلك الأفكار في كلمات ذات معنىعن

  في ألفـاظ؛ فإنـه يفـترض أن في هـذا - في اختبارات الطلاقـة الفكريـة-يصوغ أفكاره 
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ًقياسا أيضا لقدرتـه عـلى التعبـير عـن نفسـه، إلا أن في مثـل هـذه الاختبـارات لا يكـون  ً

اختبـارات أخـرى » جيلفـورد« لتعبـير، لهـذا يسـتخدم الاهتمام منصبا على القدرة على ا

تقدم فيها الفكرة للشخص، ويكون عليه أن يصوغها في كلمات بأكثر من طريقة، وعندئذ 

 .»تكون مشكلة التعبير أكثر صعوبة، ويكون بالاختبار تباين على عامل الطلاقة التعبيرية

... «: مًا مفهومه للطلاقة فيقـولفيشير في أثناء كلامه عن المبتكرين، مقد» تورانس« أما 

ًإن الأفراد الذين ينالون علامات عليا في التفكير المبدع، كانوا يعطون عـددا أكـبر مـن الأفكـار، 

 .وينتجون المزيد من الأفكار الأصيلة

 : المرونــة 3-

يعد عامل المرونة من أهم العوامل المكونة للقدرة على التفكير الابتكاري، وهـي عكـس 

 وتعني قدرة الفرد على تغيير زاوية تفكـيره أثنـاء قيامـه بالنشـاطات المختلفـة، مـما التصلب،

 .يسمح بالتوصل إلى الجديد من الأفكار وطرق استخدامها

ًويعود الفضل إلى جيلفورد ومسـاعديه أيضـا في الكشـف عـن عامـل المرونـة ومكوناتـه 

لى المرونة في التفكير الإبـداعي، الأساسية؛ إذ توقع جيلفورد في هذا الخصوص ارتباط القدرة ع

 من مرونـة العمليـات العقليـة التـي مـن شـأنها أن تميـز -أو عدة أنواع -وافترض وجود نوع 

الشخص الذي لديه قدرة على تغيير زاوية تفكيره عن الشخص الذي يجمـد تفكـيره في اتجـاه 

 .معين

 ):والمرونة تلقائيةالمرونة تكييفية، : (ويمكن النظر إلى المرونة من زاويتين، هما

وتعني التغيير في الحلول الممكنة للمشكلات التي يتعرض لها الشـخص : المرونة التكييفية -1

 .في البيئة التي يعيش فيها؛ كإعطاء عناوين مختلفة لقصة قصيرة واحدة

 وتتطلب المرونة التكييفية القدرة على تغيير زاويـة التفكـير في اتجاهـات مختلفـة ومسـتمرة،

اختبـار المعـادلات الرقميـة «الاختبارات التي تستخدم لقياس هذا النوع من المرونة ومن بين 

 .التي تتطلب استبدال الأرقام بالرموز» البسيطة
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 إذا كانت المرونة التكييفية تعني قدرة الفرد على تغيـير وجهتـه الذهنيـة: المرونة التلقائية -2

تلقائية تعني إنتاج عدد من الأفكار ًتجاه حل موقف محدد تحديدا دقيقًا، فإن المرونة ال

 .المرتبطة بموقف غير محدد بدقة

ًإذ أن الفرق بين المرونة التكييفية والمرونة التلقائية يتمثـل في تحديـد الموقـف تحديـدا 

دقيقًا بالنسبة للمرونـة التكييفيـة، بمعنـى أن الفـرد يوجـه تفكـيره نحـو موقـف موحـد، أمـا 

لقائية فلا يتقيد بموقف محدد، وإنمـا يـترك تفكـيره يجـول في الشخص الذي يتميز بالمرونة الت

عناصر الموقف، وبإجرائية أكثر، فإن الفرد الذي يتميز بالمرونـة التلقائيـة هـو الـذي يسـتطيع 

 .إنتاج أكبر عدد من الأفكار المبتكرة

ونستنتج مما سبق أن المرونة هي من أهم عوامل القدرة على التفكير الإبـداعي؛ إذ أن  

غلب الابتكارات في العالم كانت نتيجة للمرونة العقلية لمبتكريهـا، حيـث أن المرونـة والفكـر أ

 المختلفة استخداماتهاالغير مقيد قد ساعد هؤلاء المبتكرون على التنقل بين الأفكار والتعمق في 

 .والخروج بأفكار عظيمة ومتطورة ساهمت في ايجاد المزيد من الابداع

 :الأصالـة 4-

ل الأصالة في القدرة على إنتـاج أفكـار تتسـم بالحداثـة، أي إنتـاج أكـبر عـدد مـن وتتمث

الأفكار غـير الشـائعة وغـير المعروفـة، أو ذات الارتباطـات البعيـدة بالمشـكلة محـل البحـث، 

 مـن إليـه أحـد فالأصالة تعني القدرة على التوصل إلى شيء جديـد لم يصـلوبكلمات أخرى 

 .قبل

 على القدرة«نفس الرأي؛ إذ يحدد مفهوم الأصالة على أنها ) 1981( الـلـهويؤكد سيد خير 

إنتاج استجابات أصيلة، أي قليلة التكرار بالمعنى الإحصائي داخل الجماعـة التـي ينتمـي إليهـا 

 .»الفرد، أي أنه كلما قلت درجة شيوع الفكرة زادت درجة أصالتها

ٍّوالأصالة ترتبط ارتباطا قويـا بشخصـية مكتشـف الفكـر ة النـادرة والأصـيلة، وحتـى لـو ً

 .ظهرت لدى أفراد آخرين في أماكن وأزمنـة مختلفـة تبقـى ذات بعـد فـردي إلى أقصى درجـة
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وهذا يأخذنا إلى نقطة أخرى وهي نشأة مبتكـر الفكـرة والبيئـة التـي أثـرت في تكـوين  

الجانـب : وبناء شخصيته، فالأفكار الأصيلة لا تنبع من العدم، وإنما تعتمـد عـلى جـانبين هـما

الفطري في الإنسان، والجانب المكتسب؛ بمعنى أن الخبرات التي يمر بها الفرد لها أثـر كبـير في 

 .إنتاجه للأفكار الأصيلة

 :التداعيات البعيدة 5-

يعد هذا العامل من العوامل الأساسية المكونة للقدرة عـلى التفكـير الابتكـاري، ويمكـن  

 :تحديده إجرائيا على الوجه الآتي

هو قدرة الفـرد عـلى توسـيع خطـة معينـة مـن خـلال الإضـافة والحـذف، أو تحسـين «

موضوع ما أو شيء من الأشياء المعطاة، ويمكن قياسه باختبـارات تكميـل الأشـكال أو تحسـين 

الأشياء، وهذا التعريف يسمح لنا بمعرفة قدرات الفرد التـي يسـتخدمها في إنتاجـه الابتكـاري 

قدمـه سـيقدر بدرجـة يحـددها الاختبـار المسـتخدم في عمليـة بحيث إن كل تفصيل جديد ي

القياس، وبهذا يمكننا الفصل بين هذا العامل وبين عامل المرونة الـذي يتطلـب تغيـير الوجهـة 

 .الذهنية للفرد حتى يستطيع أن ينوع في استجاباته

 :دور التفكير الابداعي في جلسات العصف الذهني

 على تـزاوج الأفكـار بـين الأفـراد بعضـهم الـبعض ًأساسا يعتمد أسلوب العصف الذهني

وهنـا يـأتي دور التفكـير  بهدف إنتاج أفكار جديدة، أو تـزاوج الأفكـار الحديثـة مـع القديمـة،

 ً.الابداعي، حيث يعتبر الإبداع هو أحد أهم الأدوات التي تجعل أداء الفريق متميزا

ً الفـرد منفـردا، أو ضـمن أن التفكـير الابـداعي يمكـن أن يسـتخدمه" دى بونو"ويوضح 

جلسة ابداعية، حيث أن الفرد أكثر قدرة على استنباط الأفكار، وفتح أفاق جديدة للتفكـير فى 

 ذلك لأن الفريـق ،الموضوع محل النقاش، وتظهر فائدة ومميزات الفريق بعد استنباط الفكرة

 . الفكرة ذاتهيمكن أن يضيف إلى الفكرة، ويطورها فى اتجاهات لم تكن تخطر ببال صاحب 
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 كـما  مقارنة بين أهداف كلاً من التفكير الجماعـي، والتفكـير الابـداعي،(1)ويعرض جدول 

 . مجالات استخدام التفكير الابداعي(2)يعرض جدول 

 مقارنة بين أهداف التفكير الجماعي، والتفكير الابداعي: (1)جدول 

 الأهداف العملية م

 .مستقبلالتخطيط لل -أ   التفكير الجماعي 1

 .حل المشكلات  -ب

 .إنجاز المشروعات -ج

  .أداء المهام -د

  الإبداع والاختراع وتوليد الأفكار الجديدة - أ  التفكير الإبداعي 2

 مجالات استخدام التفكير الابداعي :(2)جدول 

 مجالات استخدام التفكير الإبداعي

 .أداء المهام –

 .حل المشكلات –

 .التخطيط للمستقبل –

 .إنجاز المشروعات –

 .تحقيق قيمة مرتفعة للأشياء –

 .التخطيط ووضع الاستراتيجيات –

 .الإبداع والاختراع وتوليد الأفكار الجديدة –

 .تطوير وتجويد كل ما يحمل جوانب قصور –

 تتفـق  أن مجالات استخدام التفكـير الإبـداعي(2) وجدول ،(1)ٍيتضح من كل من جدول 

 . الجماعي، والتفكير الإبداعيمع أهداف كل من التفكير
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 كيف يتم اصطياد الأفكار الابداعية ؟

 تولد الأفكار الإبداعية في لحظات خاطفـة ثـم تـتلاشى مـن«): ديوبولد فان دلين( يقول

الاحتيـاج إليهـا إلى الأبد ما لم تسارع بتدوينها، ومن الغريب أن لا تأتيك الفكرة وقت  مخيلتك

 في الوقت الذي تكون ولكن تواتيك كومضة من الاستبصار تعلقة بها،وأثناء معالجتك للمشكلة الم

 ًمشتركًا في محادثة أو منصتا إلى محاضرة أو قائمـًا بالتـدريس أو أخرى أو فيه مشغولاً بأعمال

ًتمامـا أو  ورودهـا واضـحة الخ، وحتى لو بـدت هـذه الفكـرة لحظـة...قراءة كتاب عاكفًا على

 منـك فـيما بعـد، لـذلك احـتمال أن تضـيع يانها فهناك دائماًمهمة للغاية بحيث يستحيل نس

المسـتقبل، وإليـك  احفظها مباشرة كتابـة للاسـتفادة منهـا في حينما تبني في عقلك نواة لفكرة

 :بعض الوصايا التي تعينك على تحقيق ذلك

 : أحتفظ بالأفكار القيمة 1-

تطرحـه  نـى عـلى مـارسخ في نفسك أن قيمتك الثقافية والاجتماعية بين النـاس تب

كانـت   قيمـة في مجتمعـك، وإنوقيمة فسـتكون ذ من أفكار، فإن كانت أفكارك ذات

الأفكـار  وهنا تظهر أهمية اصـطياد! تطرحه من أفكار فستكون قيمتك بحجم ماالعكس 

الاحتفـاظ بمكانتـك  يعينك على.. ًفهي تمثل لك رصيدا لا ينفد ..والاحتفاظ بهاوتدوينها 

تمعك، وفي كثير من الأحيان تعود الأفكار المتميزة على صـاحبها لـيس مج اللائقة داخل

استغلها في ابتكار ما، وحصل من خلاله  ًبالنفع المعنوي، بل بالنفع المادي أيضا إذا فقط

بفكـرة تمـر عـلى ذهـن  المعلوم أن كل الاختراعـات تبـدأ فمن..! على براءة اختراع مثلاً

يتشبث بـالفكرة التـي قـد يراهـا   المخترع أن المخترعالمخترع وغير والفرق بين.. المخترع

 أن - غـير المخـترع -بهـا، بـل قـد يـرى  تافهة لا تساوي التمسك والاحتفـاظ غيره فكرة

بعد حين نرى أن هذه الفكـرة البسـيطة  ولكن.. بها ضرب من ضروب الجنون التمسك

  شيء مـادي ملمـوسالمخترع ودأبه وراءهـا إلى  ثم بجهود- الـلـه بإرادة -تحولت  قد

تستطيع البشرية  على أرض الواقع ونافع للبشرية، فالطائرات على سبيل المثال والتي لا

 صـفات ودأب المخترعـين  الآن إلا فكرة وردت على أذهان أنـاس لـديهم الاستغناء عنها
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 ًوواقعـا وفائـدة عظيمـة للبشريـة واجتهدوا وعملوا على تحقيقهـا، فكانـت حقيقـة تمسكوا بها،

 .معاءج

 :  سارع بتدوين أي فكرة2-

أو فكـرة  بتـدوين أي خـاطرة في جيبك بقلم ومفكرة، أو ورقـة صـغيرة، وسـارع احتفظ

أهميتهـا في وقـت  دونهـا ثـم ابحـث في تخطر بذهنك، ولا تدقق في أهمية هذه الخاطرة، بل

 .لاحق

 : أحرص على ترسيخ مهارة التفكير 3-

الإنسـان بصـفة عامـة، والإداري بصـفة خاصـة يعد من أهم سمات الإنسـان، و فالتفكير

الأفكـار،  وتعويد عقله الباطن عليها، فالتفكير هو منبـت منه اكتساب مهارة التفكير، مطلوب

ولـكي يسـتفيد الإداري . المتميـزة والمتميز هو صاحب مهارة التفكير والأفكـار فالإداري الناجح

يومـه، ولعـل  يتخـير الأوقـات المناسـبة فيعليه أن  كامل طاقاته الذهنية في مهارة التفكير من

الساعات في التفكـير يـأتي  الساعات الأولى من النهار، فتخصيص هذه أفضل هذه الأوقات هي

 .أغلبها جيد ومفيد بأفكار

  :استعن بالمكان والزمان المناسبين 4-

التركيـز  الهـادئ مـن أهـم العوامـل المسـاعدة عـلى فالمكتب المرتـب والنظيـف، والجـو

 .الواردة على الذهن، أو السابق تدوينها تفكير بعمق في الفكرةوال

  :لا تدع للمقاطعات والأعمال الطارئة سبيلاً عليك 5-

الناجح هو الذي يتحكم في وقته، ويعرف كيف يدير هذا الوقـت، ويعـرف أن  فالإنسان

يـك رأسماله في الحيـاة بصـفة عامـة، ورأسـماله في عملـه بصـفة خاصـة، فيجـب عل هو وقته

استثمار وقتك جيدا والاستفادة منه بأفضل الطرق والوسائل، وأعلـم أن الأعـمال الملقـاة عـلى 

الأعمال غـير المهمـة، فقـدت الكثـير مـن وقتـك   فإن انشغلت مع المقاطعات أو،عاتقك كثيرة

وتراكمت عليك الأعمال، فالتركيز من أهم العوامل المساعدة على توارد الأفكار الجديدة عـلى 

 .نالذه
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 : صفاء النفس والذهن 6-

لا يتأتى لعاص، وإنمـا  النفس من المعلوم أن صفاء النفس يؤدي إلى صفاء الذهن، وصفاء

التوكـل، الحـريص كـل الحـرص عـلى   عز وجل، المتوكل عليـه حـقالـلـهيتأتى إلى القريب من 

يذ لابـد لهـا مـن أرض والأفكار المفيدة والصالحة للتنف الائتمار بالمعروف، والانتهاء عن المنكر،

خصبة، لا تتوافر هذه الأرض إلا في نفس صافية مطمئنة، صـادقة، في السر والعلـن، ومخلصـة 

  .وأفعالها في أقوالها
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 استقصاء
 هل أنت مبتكر؟

 .اقرأ العبارات الآتية بدقة، ثم ضع دائرة حول الدرجة التي تتفق مع رأيك وسلوكك

 العبارة م
دراً لا
نا

انا 
حي

أ
ً  

لبا
غا

ً ئما 
دا

ً  

      .أثق في نفسي وقدراتي على تحقيق الأهداف 1

أخجل مـن توجيـه أسـئلة للآخـرين لأتعـرف عـلى أشـياء لا  2

 .أعرفها

     

      .ًأسارع فورا بتحديد أي مشكلة تواجهني 3

      .أستطيع أن أوفق بين الأشياء الغريبة 4

ء التـي أستطيع أن أكتشف أوجه القصور والضعف في الأشيا 5

 .حولي

     

      .أؤمن بأن الأفكار الجيدة تجئ على مهل 6

      .أحاول إيجاد حلول لأكثر من مشكلة في ذات الوقت 7

 يصعب عـلى تصـديق أن الأفكـار الجديـدة تسـتدعي بعضـها 8

 ً.بعضا

     

أفرق بين ما يمكن التحكم فيه وما لا يمكن التحكم فيه عنـد  9

 تحديد أسباب المشكلة

     

      أجمع أكبر قدر من البيانات لتحديد المشكلة 10

      أعطي عقلي فرصة للاسترخاء عندما أصاب بالإجهاد والتعب 11

أستمر في العمل لأطول فترة ممكنة أملاً في الوصول إلى حـل  12

 مبتكر
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 العبارة م

دراً لا
نا

انا 
حي

أ
ً  

لبا
غا

ً ئما 
دا

ً  

      التي فيها تحد لقدراتي ولإمكاناتيأحب الأعمال والمهام  13

يساعدني إلهـامي الـداخلي عـلى التوصـل إلى أفكـار عديـدة  14

 متنوعة

     

      أنظر إلى الأشياء من زوايا عديدة 15

      يساعدني إلهامي الداخلي على التوصل إلى أفكار جديدة 16

ًأعطى للفكرة الجيدة وقتا كافيا لكي تختمر 17 ً      

      أضع معايير دقيقة للحكم على مدى حداثة أفكاري 18

      أرى أن المشاكل التي أتعرض لها أكبر من قدراتي 19

      أهتم بتوليد أكبر عدد من الأفكار الجديدة 20

      ًأهتم كثيرا بتقليد الآخرين من حولي 21

      "من فات قديمه تاه"ًأؤمن تماما بأن  22

      درة على تطوير أفكاري لأكثر من مجالأمتلك الق 23

      ًأهتم كثيرا بالإنجازات ولا يهمني تعاطف الآخرين 24

      يساعدني خيالي الواسع على تصور الأشياء في أشكال جديدة 25

      ًأتردد كثيرا في عرض أفكاري عندما تكون غريبة 26

      مات والتوجيهاتًأحرص تماما على الالتزام باللوائح والتعلي 27

      أتفادى تعرض أفكاري الجديدة للتقييم بمجرد نشأتها 28

      أركز على التفاصيل داخل الإطار العام للموضوع 29

      أنفتح على كل ما هو جديد وغير عادي وأسعى لتجربته 30
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  الدرجة التي أعطيتها لكل عبارة-سجل في الجداول التالية 

الحساسية 
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 الفصل الخامس

 همفهوم الذكاء وتطور قياسـ

ًيعتبر الذكاء مفهوما افتراضيا تستدل عليه من آثاره والتي تبدو في السلوك والاستجابات  ً

الإدراكية، حتى أن علماء النفس قد اختلفت وجهات نظرهم في تعريف مفهوم الذكاء وذلـك 

العقلي ومدى ارتباطه بالجهاز العصبي وعمل الـدماغ، مـما جعـل بسبب اتساع مدى النشاط 

ًتعريفات الذكاء تأخذ صورا عديدة، تدور جميعهـا حـول طـرق تفسـير تلـك الظـاهرة والتـي 

 :، وفيما يلي عرض لبعض تعاريف الذكاءًيطلق عليها أحيانا اسم القدرة العقلية

 :تعريف الفرد بينيه

عقليـة عامـة تبـدو في عـدد مـن القـدرات الفرعيـة يعرف بينيه الذكاء على أنـه قـدرة 

 .)2006الروسان، ( .لتذكر والتفكير وحل المشكلات والمفرداتاالمتمثلة في القدرة على 

 :تعريف وكسلر

 يعرف وكسلر الذكاء على أنه القدرة الكليـة العامـة عـلى القيـام بفعـل مقصـود والتفكـير

 .)2006وسان، الر(. بشكل عقلاني والتعامل مع البيئة بكفاية

 :تعريف ثورتدايك

وحتـى القدرة على عمل الاستجابات الملائمة وقد ميز بين ثلاثة أنـواع مـن هـذه القـدرة 

 ).2003توق، عدس، قطامي، (. الذكاء المجرد والذكاء العملي والذكاء الاجتماعي
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 :تعريف كاتل

 علاقـات المعقـدةالذكاء مزيج من السمات الإنسانية التـي تشـمل القـدرة عـلى اسـتبعاد ال

والقيام بالوظائف الذهنية التي يتطلبها التفكير المجرد والقدرة على التكيف وحـل المشـكلات 

  )2004جروان، (. ت جديدةاواكتساب خبر

 :تعريف كلارك

محصلة الأنشطة الدماغية للفرد في المجالات المعرفيـة والانفعاليـة والحدسـية والبدنيـة 

 الفريد له وبين المحـيط والبيئـة وهـو بـذلك )الجيني(ط الوراثي الناجمة عن التفاعل بين النم

ًحصيلة تفاعل بين سمات موروثة وأخـرى مكتسـبة، ويمكـن تقويتـه أو إعاقتـه اعـتمادا عـلى 

  )2004جروان، (. طبيعة هذا التفاعل

 :مكونات الذكاء

 :يتألف الذكاء من مجموعة من القدرات العقلية هي 

 :(Observation)الملاحظة  1-

. الأحــداث باســتخدام الحــواس الخمــس القــدرة عــلى التــدقيق في الأشــياء والــتمعن في

 .)2006الروسان، (

 :(Thinking)التفكير  2-

سلسلة من النشاطات العقلية غير المرئية التـي يقـوم بهـا الـدماغ عنـدما يتعـرض لمثـير 

أو ى في الموقـف ًسيتم استقباله عن طريق واحدة أو أكثر من الحواس الخمس بحثا عـن معنـ

 والعمليات وهو سلوك هادف وتطوري، يتشكل من تداخل القابليات والعوامل الشخصية. الخبرة

 .)2003جروان، (. المعرفية وفوق المعرفية والمعرفة الخاصة بالموضوع

 :(Critism) النقد 3-

 مـن   القدرة على الفحص الدقيق للموضوع أو القضية بهدف تحديد مـواطن الضـعف

حسـين، (    .ًالتحصيل وإصدار الأحكام بالاستناد إلى معايير مقبولة تتخـذ أساسـا للنقـدخلال 

2003(. 
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 :(Creative Thinking)التفكير الإبداعي  4-

نشاط عقلي مركب وهادف، توجهه رغبـة قويـة في البحـث عـن حلـول أو التوصـل إلى 

ينطـوي عـلى حيـث عقيـد، يتميـز بالشـمولية والتوهـو  ً،أصلية لم تكن معروضة سـابقا تائجن

 ويتكـون مـن مهـارات الطلاقـة ،عناصر معرفية وأخلاقية متداخلة تشكل حالة ذهنية فريـدة

 .)2004جروان، (. والمرونة والإفاضة والأصالة والحساسية للمشكلات

 :(Assimilation) التمثيل  5-

قطـامي، تـوق، عـدس، (. ًنزعة الفرد لأن يدمج أمورا من العالم الخارجي في بنائه العقلي

2003(. 

 :أنواع الذكاء

 :ًفي إطار تعريفات الذكاء وخصائصه نستطيع أن نتبين أنواعا مختلفة من الذكاء مثل

وهو القدرة على التعامل مع الكفاءة والمفاهيم المجردة، وفهم : الذكاء المجرد أو المعنوي -1

ًالرموز، سواء كانت ألفاظا، أو أرقاما، والمقصود بالتجريد عاب الصـفات الجوهريـة اسـتي: ً

 .بالمفهوم دون الصفات العرضية

العدالة، الأمانة، الفضيلة، الحـق، الخـير، الجـمال، فكلهـا : ومن المفاهيم المجردة في لغتنا -2

 .مفاهيم مجردة

 ويظهـر في قـدرة الفـرد عـلى إقامـة العديـد مـن العلاقـات الاجتماعيـة: الذكاء الاجتماعي -3

 .الناجحة

وممارسـة  ظهـر في قـدرة الفـرد عـلى التعامـل مـع الأشـياء الماديـة،وي: الذكاء الميكـانيكي -4

 .المهارات اليدوية، والميكانيكية

 .يبدو في القدرة على التذوق والاستحسان، وابتكار المنتجات البديعة: الذكاء الفني -5

 .ويبدو في التعامل مع الأمور الشخصية: الذكاء الشخصي -6
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عمل الأشياء المناسبة في الوقـت المناسـب، والقـدرة ويبدو في القدرة على : الذكاء العملي -7

 .ًعلى تقدير المواقف، والاستجابة تبعا لذلك

 الاستفادة من دراسـة المـواد الدراسـية، والمراجـع علىويبدو في القدرة : الذكاء الأكاديمي -8

 .العلمية، والدراسات العلمية الأكاديمية في المدارس والجامعات مثلاً

ًهر في القدرة على فهم وحل المشكلات التي تتضمن رموزا لغويـة، أو ويظ: الذكاء اللفظي -9

 .لفظية

 :كيفية قياس الذكاء

 أن نسب تبين من معظم الأبحاث والدراسات التي أجريت على عينات عشوائية من الأفراد

ٍّليا بين الأفراد، بحيث يقع غالبيـة الأفـراد حـول المتوسـط، ويتـوزع اًالذكاء تتوزع توزيعا اعتد
 :لباقون على جانبي ذلك المتوسط، وذلك وفقًا للتصنيفات الآتيةا

بالعبـاقرة، ويمثـل أفـراد : ونوالأفراد في هذه النسبة يسـم:  إلى أكثر130نسبة الذكاء من  -1

مـن المجمـوع الكـلي مـن أفـراد المجتمـع الـذي % 2هذه الفئة وفقًا للدراسات أقل من 

ت ومهـارات خاصـة، كـما يمتـازون بصـفات ويمتاز أفراد هذه الفئـة بقـدرا. ينتمون إليه

مزاجية دون غيرهم، كـما تبـين مـن الدراسـات أن أطفـال هـذه الفئـة يميلـون إلى عـدم 

مصاحبة أقرانهم من الأشخاص العاديين، ويفضلون مصـاحبة مـن أهـم أفضـل مـنهم، أو 

 . ًأكبر منهم سنا

ج تحت هذه الأفـراد مرتفعي الذكاء، يندر: ويطلق عليهم: 130 إلى 110نسبة الذكاء من  -2

،وتبينت من الدراسات أن هـذه الفئـة يشـبهون أفـراد الفئـة %20أو عدد الأفراد بنسبة 

 .السابقة من حيث السمات الشخصية

يمثـل و.  الذكاء، أو العاديونومتوسط: ويطلق عليهم:  درجة110 إلى 90نسبة الذكاء من  -3

مع الذين ينتمون إليها، إلا أنـه من مجموع الأفراد، أو المجت% 45أفراد هذه الفئة حوالي 

 درجـة لا يمكـنهم في العـادة اجتيـاز 90من الملاحظ أن الطلاب الذين تصـل ذكـائهم إلى 

 . المرحلة الثانوية
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ًالمتأخرون دراسـيا، ويتميـز أفـراد هـذه : يطلق عليهم:  درجة90 إلى 70نسبة الذكاء من  -4

ة مـنهم قـد يسـتطيعون تعلـم تلـك الفئة بأنهم يتعثرون في تعلم المناهج الدراسية، وقلـ

المناهج، ولكن في فترة زمنية أطول، مـع بـذل جهـد أكـبر مـما يبذلـه متوسـطي الـذكاء، 

 .من أفراد المجتمع% 20ويمثلون 

 . وهذه النسب هي من دراسات، أو دراسة عينة معينة خرجت منها هذه النسب -5

قـراءة بطريقـة آليـة دون يستطيع أفراد هذه الفئة تعلـم ال: 70 إلى 50نسبة الذكاء من  -6

فهم المقروء؛ إذ إن درجة الفهم لديهم ضئيلة، ويستطيع الراشدون مـنهم القيـام بـبعض 

الأعمال اليدوية السهلة البسيطة، سـواء في مجـال الزراعـة، أو الصـناعة، ويتكيفـون مـع 

البيئة التي يعيشون فيها بالدرجة التي تمكنهم من حماية أنفسـهم مـما يهـدد حيـاتهم، 

 .ًتقريبا من المجتمع الأصلي% 2ثلون حوالي ويم

مـن المجتمـع % 2البلهـاء، ويمثلـون نسـبة : يطلـق علـيهم: 50 إلى 25نسبة الـذكاء مـن  -7

ًالأصلي، وأفراد تلك الفئة قليلون للغاية، وعلى الرغم من ذلك، فإنهم يعتبرون عبئـا عـلى 

اية أنفسهم من أخطار المجتمع؛ لأنه ليس بمقدورهم أداء أي عمل، وعدم استطاعتهم وق

 . البيئة

 .من المجتمع الأصلي% 2يمثلون نسبة :  في المائة25ونسبة الذكاء أقل من  -8

 تقسـيمات مـن ةهذه هي نسب الـذكاء، وتقسـيماتها وفقًـا للدراسـات في الـذكاء سـبع

أن نسـبة الـذكاء أقـل :  درجـة، أي25العبقري، أو فئة العباقرة إلى فئة المعتوه، وهم أقل من 

ومن ثـم يجـب أن يفطـن المعلـم إلى ذلـك التوزيـع، . المعتوهون:  درجة يطلق عليهم25من 

بين الفرد العادي والمتفوق، مرتفعي الذكاء ومحدودي الذكاء، ليعـرف كيـف الفرق ويدرك أن 

 . يتعامل مع كل شخصية حسب درجة ذكائها واستيعابها لعملية التعلم
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 :تطور قياس الذكاء

م الزمن بمعرفة القوى العقلية والصفات الخلقية بمن يختلطون إن شغف الناس من قدي

بهم، قد دفعهم للبحث عن علامات ظاهرة يستدلون منها على تلك القـوى، والصـفات، وقـد 

نمى علم الفراسة عند العرب، وكان له شأن كبير، كما يستدل على ذلك مـن القصـص القصـيرة 

 .التي وردت في كتبهم الأدبية

ديثة حاول بعض الباحثين في أوروبا وضع قواعد لاستنتاج مزاج الإنسان، وفي العصور الح

وصفاته العقلية من ملامح وجهه، أو من أبعاد جمجمته، وشكلها، وما فيهـا مـن نتـوءات، أو 

عدم تماثـل شـقي الوجـه، أو غطـاس الأنـف، أو : من علامات تشريحية خاصة في خلقته، مثل

ت الحاضر لا يعولون عـلى شيء مـن هـذا في الحكـم عـلى ضيق الجبهة، ولكن العلماء في الوق

العقل، أو على الذكاء؛ لأنـه ثبـت أن الارتبـاط بـين القـوة العقليـة وتلـك المظـاهر الجسـمية 

ًضعيف، فالحكم على العقل إذا يجب أن يكون عن طريق المظاهر العقلية، وقد شغلت فكرة 

قد الأخير من القرن التاسـع عشر بعـد أن القياس العقلية أذهان عدد كبير من الباحثين في الع

مهدت لها عدة حركات علمية واجتماعية ظهرت في النصف الثاني من هذا القرن، وأهم تلـك 

 :الحركات ثلاث هي

 .العناية بدراسة الوراثة، وتحسين النسل في إنجلترا -1

 .نشوء علم النفس في ألمانيا -2

 .تقدم علم النفس الطبي في فرنسا -3

نشوء المقاييس العقلية إلى ست مراحل، تتميز كل مرحلة منها بنزعـة ويمكننا أن نقسم 

 :خاصة، وهذه المراحل هي

 مرحلة الاختبارات الحسية الحركية : المرحلة الأولى

: اسـمه ميلادية عندما وضـع أسـتاذ لعلـم نفـس في جامعـة كولومبيـا 1890بدأت سنة 

 إلى الجامعـة، الطلاب المتقـدمين للـدخولًبرنامجا للاختبارات العقلية، وأخذ يجربه على " كاتل"

 .وقد نبه عدد من علماء النفس الأمريكيين لأهمية هذه الاختبارات
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دقة : وتتميز الاختبارات التي كانوا يستخدمونها بأنها تقيس عمليات أولية بسيطة، مثل

 .التمييز الحسي، وسرعة الحركة، وهذه هي المرحلة الأولى

  :مرحلة اختبارات العمليات العليا منفردة: ىتسم: أما المرحلة الثانية

: في مجلـة" بينيـه، وهـنري: " عندما نشر العالمـان الفرنسـيان1896وقد بدأت سنة ألف 

مقالاً انتقد فيه النوع السـابق مـن الاختبـارات الـذي يهـدف إلى قيـاس " العام السيكولوجي"

وعـاب عـلى العلـماء في المرحلـة العمليات العقلية الدنيا البسيطة، كعمليات الحس والحركة، 

الأولى إهمالهم للعمليات العقلية العليا المعقدة التي يسـتعملها النـاس في حيـاتهم العمليـة، 

والتــي يتوقــف عليهــا التمييــز بــين عمليــات الأفــراد، كالانتبــاه، والفهــم، والخيــال، والــذاكرة، 

 .والتفكير

ظــائف، ومعظــم هــذه وقــد تــم إعــداد مجموعــة مــن الاختبــارات؛ لتقــيس هــذه الو

الاختبارات لم تكن تتطلب استعمال أجهزة وآلات، وإنما كانت تتألف من أسئلة، يجيب عليهـا 

الشخص الذي يراد اختبار أعمال بسيطة يقـوم بهـا، ومـن ذلـك الوقـت أصـبح قيـاس الـذكاء 

، وظل نحو عشرين سنة يبتكر اختبارات متنوعة، ويطبق طرق شـتى "بينيه"الشغل الشاغل لـ

تمييز بين الأذكياء والأغبياء من الناس، وكان لأبحاثه الفضل في تنشيط حركة القياس العقـلي لل

 .في ذلك الوقت

 : ، أو مرحلة نجاح قياس الذكاء"بينيه، وسيمون"مرحلة مقياس : المرحلة الثالثة

مقياسـهم الأول للتمييـز بـين " بينيـه، وسـيمون" ميلاديـة عنـدما نشر 1905بدأت عـام 

بين ذوي العقول العاديـة، : يين، والانحرافيين من الأشخاص، أو الاعتدال والانحراف، أيالاعتدال

ً اختبارا متنوع30وذوي العقول الشاذة، وهو يتكون من   بحيـث تبـدأ ،الصـعوبة في اً، ومتدرجاً

 تناسب عقـل الشـخص الراشـد ًباختبار مناسب، مستوى عقلي منخفض جدا، وتنتهي باختبارات

 .السلم القياسي للذكاء: ك أطلق المؤلفان على المقياسالعادي، وبذل

  ســؤالاً، 95ًمقياســا آخــر يحتــوي عــلى " بينيــه، وســيمون" ميلاديــة نشر 1908وفي ســنة 
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هو أنه ظهرت فيه لأول مرة فكرة العمر العقلي، وقد قسـمت : وأهم ما يمتاز به هذا المقياس

ا، فهناك اختبارات تلائم الأطفال من الاختبارات إلى مجموعات، يختص كل عمر مجموعة منه

 .عمر ثلاث سنوات إلى عمر ثلاث عشرة سنة

ً اهتماما عظيما في كثير مـن البلـدان؛ فـترجم إلى عـدة 1908وقد أثار نشر مقياس بينيه  ً

 .لغات، وقام الكثير من العلماء بتعديله؛ كي يلائم البيئة الخاصة ببلادهم

ـه تنقــيح جامعــة : ، ويعــرف باســم"يل تيرمــانتعــد: "وأهــم التعــديلات التــي نشرت لـ

للـذكاء، " بينيـه"مقيـاس إسـتانفورد : إستانفورد، وهذه الجامعة أدت إلى أن يسـمى المقيـاس

ويستعمل هذا المقياس في بلاد كثـيرة غـير الولايـات المتحـدة الأمريكيـة، وهـو يعتـبر إلى الآن 

يعـبر عـن درجـة أي شـخص " بينيـه"أفضل مقياس للذكاء من بين المقـاييس الشـائعة، وكـان 

نسبة : "هذه الطريقة، وسميت فيما بعد" تيرمان"وعدل . بمقدار عمله العقلي، وعمره الزمني

، وربما كانت اليوم أهم مصطلحات القياس العقـلي، "نسبة الذكاء"، وقد شاع استخدام "الذكاء

 .وأشهرها

   : مرحلة تأليف الاختبارات العملية: المرحلة الرابعة

ض الباحثين بتأليف اختبارات عملية، يتم مـن خلالهـا القيـام بـأعمال معينـة في عني بع

الإجابة عليها، وتتطلب الانتباه، والفهم، والتفكـير، وأقـدم هـذه الاختبـارات العمليـة لوحـات 

الأشكال، اختبار تركيب الصور، ويتألف من صور مقطعة إلى عدة أجزاء يطلب من المفحـوص 

اختبـار المتاهـات : صـورة الأصـلية، ومـن أشـهر الاختبـارات العمليـةتركيبها للحصـول عـلى ال

 ".يورتيوس"لـ

 : مرحلة المقاييس الجمعية، وانتشار القياس: المرحلة الخامسة

من الصعوبات التي حالـت دون انتشـار القيـاس العقـلي في أول الأمـر أن المقـاييس 

ًهـذا يسـتغرق وقتـا طـويلاً، أنها تعطى لكل فرد على انفـراد، و: الأولى كانت شخصية، أي

وللتغلب على هذه الصعوبة اتجهت الأذهان إلى وضع نوع مـن المقـاييس يمكـن إجـراؤه 

 ًعلى جمع من الأشخاص معا، كما تجرى الامتحانات الدراسية المألوفة، ومـما أدى إلى سرعـة 
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 أن  الحكومـة، فقـد رأت1917دخول الولايات المتحدة في الحـرب العظمـى سـنة : تحقيق هذه الغاية

تسعين بالعلم الحديث في تنظـيم الجـيش، فعهـدت إلى لجنـة علـماء الـنفس في تـدبير طـرق 

 . لقياس القوى العقلية للمجندين؛ حتى يخصص كل منهم للعمل الذي يتكيف فيه

ولم يكن من المستطاع اختبار مئات الألوف من الجنود بمقاييس فردية؛ فوضعت اللجنة 

للجـيش الأمـريكي، أمـا " مقياس بيتا"، و"مقياس ألفا"بـ: ، يعرفان الآنمقياسين جمعيين للذكاء

فهو للأميين، وللأشخاص الذين لا يجيدون التكلم باللغة الإنجليزية، ويتميز عن ": مقياس بيتا"

 . أن موضوعات الأسئلة فيه صور ورسوم" مقياس ألفا"

ائـل؛ فنشـطت حركـة وقد كان في نجاح القيـاس العقـلي في الجـيش الأمـريكي إعـلان ه

ًالقياس للذكاء عقب الحرب نشاطا كبيرا، وظهرت المقـاييس الجمعيـة، وسـارعت المـدارس إلى  ً

 .تطبيقها على موظفيها

 : المرحلة الحالية: المرحلة السادسة من تطور القياس العقلي

ظهـرت أصـوات  وقـد .مرحلة ضـبط المقـاييس، وتحقيـق أسسـها العمليـة: التي تسمى

 المشتغلين بالمقياس العقلي على أن يدققوا في فحـص طـرقهم، وضـبط الأسـس عديدة من بين

النظرية التي بنيت عليها، وأن يعملوا على تحسين المقاييس، وزيـادة دقتهـا في القيـاس، وقـد 

إنه مبني : صحب ذلك تقدم كبير في الطرق الإحصائية لفحص نتائج القياس؛ حتى يمكن القول

 ما تقوم به الآن كثير من المراكز البحثية، والمؤسسات التي تعني على أسس علمية ثابتة، وهذا

 .بالقياس العقلي

 :نظريات الذكاء

 وفيما يلي سوف نعطي نماذج لـبعض نظريـات الـذكاء، التـي حاولـت أن تقـدم تفسـيرات

عملية للنشاط العقلي من حيث محدداته ومكوناته وعوامله وأنواع العوامل التي تكونه، كما 

مـا طبيعـة العلاقـة بـين الـذكاء، : لنظريات قد جاءت لتجيب عـلى سـؤال هـام، هـوأن تلك ا

والقدرات العقلية المختلفة؟ وهل درجة الفرد على اختبار ما ترجع إلى قدرة واحدة عامـة، أم 

 قدرة خاصة، أم قدرة عامة، وأخرى خاصة؟
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 أختبر مهارتك في التفويض استقصاء
 

 أوفق ــــــارةالعـــبـــــ م
أوافق 

 محايد أعترض بشدة

     .في الغالب لا تتم الأعمال التي أفوضها كما أريد 1

     .ليس لدي الوقت لأمارس التفويض كما ينبغي 2

3 

أراجع العمل بدون إشعار المرءوسين حتى أتمكن 

من تصحيح الأخطاء قبل أن تسبب لي كثـيرا مـن 

 .المشكلات

    

4 
ـي تع ـدما أعطـ ـؤدى عنـ ـم لا يـ ـيمات واضــحة ثـ لـ

 .يثير غضبيلك ذالعمل كما ينبغي فإن 
    

5 

إن العاملين معـي ينقصـهم مـا لـدي مـن التـزام 

لذلك فإن ما أفوضه من أعـمال لا يـؤدى العمـل 

 .بنفس الجودة التي أؤديه بها

    

6 
أنا أستطيع أداء العمـل في قسـمي بجـودة أعـلى 

 .من العاملين معي
    

7 
 الموظف العمل الـذي أفوضـه لـه كـما إذا لم يؤد

 .ينبغي فإنني سأكون عرضة للنقد الشديد
    

8 
إذا قمت بتفويض كل ما أستطيع أن أفوضه فإن 

 وظيفتي تكون أقل متعة
    

     .أنا غالبا أعيد أداء ما أفوضه من أعمال 9

10 
أنا أمارس التفويض بوضوح ودقـة شـارحا كيفيـة 

 .أداء العمل
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افتراضه السابق على أساس ملاحظة وجود ارتباط جزئي موجب بين " سبيرمان"ولقد بنى 

أن الارتباط بين كل اختبـار وآخـر موجـب، ولكـن لا يصـل إلى واحـد : الاختبارات العقلية، أي

ما بينها بمعاملات ارتبـاط تـتراوح مـا بـين أن المحتوى المعرفي للاختبارات ترتبط في: صحيح، أي

ناقص واحد، وزائد واحد؛ مما يوحي بأن هناك عاملاً مشتركًا بـين هـذه الاختبـارات، تتفـاوت 

قيمته من اختبار لآخر، كما يوحي بأن كـل اختبـار متميـز بعامـل خـاص، ولكـن مـاذا نعنـي 

 اساته؟بالعامل الخاص، والعامل العام الذي توصل إليه سبيرمان في در

الطاقة العقلية العامة التي تدخل في جميع الأنشطة المعرفية :  يطلق عليه:العامل العام

 .بالذكاء العام: التي يقوم بها الفرد بنسب متفاوتة، وقد سمي

فهو مجموعة من الأداءات التـي تعمـل مـن خلالهـا هـذه الطاقـة، : أما العامل الخاص

أن " سـبيرمان"المتضـمنة في كـل نشـاط عقـلي، ويـرى وهي الأنماط الخاصة بالخلايا العصـبية 

العامل الخاص يتأثر بالتدريب والممارسة، أما العامل العـام فهـو فطـري ولا يقبـل التنميـة أو 

 سنة، والعامل العام يمثل الـذكاء الفطـري عنـد الإنسـان، 18ًالتعديل، وينمو تلقائيا حتى سن 

قد يتطلب حل مسألة رياضية : ختلفة، فمثلاًويشترك في جميع أساليب الأداء العقلي بنسب م

ًقدرا من العامل العام، وهو الذكاء أكثر من العوامل الخاصة، أما النجـاح في الأعـمال الحرفيـة 

 . ًفقد يتطلب قدرا من العوامل الخاصة أكبر من العامل العام

تتطلـب أن أكبر قدر من نشاط العامل العام يتمثل في المواقـف التـي " سبيرمان"ويؤكد 

ًقدرا من الابتكارية، والمواقـف التـي تطلـب إدراك العلاقـات، والمتعلقـات، وحـل المشـكلات، 

 .وتنظيم الخبرات، والاستفادة منها في مواقف جديدة

 : (Multiple Factor Theory)نظرية العوامل المتعددة  ً:ثالثا

 أن الإنسـان ، أوضـح فيـه)طبيعة الذكاء: (ً كتابا بعنوان1924سنة " ثيرستون"نشر 

  يكون دائماً في حالة استعداد للدفاع عن نفسه والرقي بها، وفي سبيل ذلك يمـارس العديـد
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الأفعال السيكولوجية، أو النفسية، ومن خلال ما يمارسه الفرد مـن أفعـال : من الأفعال سماها

إلى أن الـذكاء يهـدف بواسـطة الأفعـال : تستهدف إشباع رغباته، وحاجاتـه يظهـر الـذكاء؛ أي

 .إشباع رغبات الفرد لحاجاته بأقل قدر ممكن من المخاطرة

 مرتبـة الصورة الطبيعية الداخلية للذكاء، على أن له أربعـة مسـتويات" ثيرستون"ويوضح 

المحاولة والخطأ، ثم الذكاء الإدراكي، ثم الذكاء التخـيلي، ثـم الـذكاء : من الأدنى إلى الأعلى، هي

 .التصوري

نه عـلى المسـتوى التصـوري للـذكاء توجـد مجموعـة مـن القـدرات أ" ثيرستون " ويبين 

 :العقلية التي تميز الأشخاص عن بعضهم، وهي كالتالي

ويعتبر عاملاً تتشبع به اختبارات الفهم الذاتي، والقياس اللفظي، وترتيـب : الفهم اللفظي -1

 .الجمل، والاستدلال اللفظي

للفظي، والقـوافي كـما في الشـعر، وذكـر وتظهر هذه القدرة في القياس ا: الطلاقة اللفظية -2

 . أسماء الأشياء في فئة معينة، أسماء أولاد مثلاً تبدأ بحرف معين

 بسرعة وتكشف عنها الاختبارات التي تتطلب القيام بحل مسائل حسابية: القدرة العددية -3

 .ودقة

 . تتضمن تصور علاقة مكانية متحركة: القدرة المكانية -4

هر في اختبارات التذكر، والارتباطات الثنائية بين عدد أو كلمة، أو وتظ: الذاكرة الارتباطية -5

 .بين عدد وعدد

وتظهــر في الاختبــارات التــي تتطلــب مــن الفــرد السرعــة، والدقــة في : السرعــة الإدراكيــة -6

 .التصرف على التفاصيل، وأوجه الشبه والاختلاف بين الأشياء

لى عامل الاستقراء، وعامل الاستنباط، أن هذا العامل ينص ع" ثيرستون " طرح : الاستدلال -7

ويوجد عامل الاستقراء في الاختبارات التـي تتطلـب مـن الأفـراد الوصـول إلى قاعـدة، أو 

القاعـدة التـي تحكـم سلسـلة الأشـكال، أو تحديـد : مبدأ من عـدة وقـائع جزئيـة، مثـل

لاختبـارات فيوجد في القيـاس المنطقـي، وا: للمساحات، أو تكملة الجداول، أما الاستنباط

 . التي تتطلب قاعدة عامة على وقائع جزئية
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  ة التحويلية ودورها في إدارة التغيير  القياد

 

، فلابد من إن التغيير وتطوير المنظمة وتنميتها أصبحت مسألة مصيرية بالنسبة لمنظمات الأعمال 

إن مؤسسات . التغيير والتطوير المستمر لمواجهة التغيير في البيئة الداخلية والخارجية على حد سواء

التنافسية والتكنولوجية والسوقية غير متوقعة في البيئة الأعمال أصبحت تواجه تحديات ومفاجآت 

الذي تواجهه منظمات الأعمال هذه الأيام يكمن والتحدي . والاقتصادية والاجتماعية والزبائن وغيرها

في صعوبة التنبؤ بهذه المتغيرات؛ الأمر الذي يتطلب جهدا أكبر في عملية رصد هذه التغيرات 

 .والتكيف السريع معها

 تبين من خلال الدراسات وممارسات منظمات الأعمال أن النظم التقليدية لم تعد صالحة ولقد 

أي أن الإدارة البيروقراطية لم تعد قادرة على مواجهة هذه التغيرات . لمواجهة هذه التغيرات

إذ لا بد من مشاركة جميع وحدات ومجموعات العمل في مساعدة المنظمة في مواجهتها . السريعة

ات المحيطة بها، ولتمكين الجميع من مواجهة التغيرات المحيطة لابد من أن يكون هنالك للمتغير

تنمية شاملة داخل المنظمة ترتبط بتطوير أداء العاملين وتنمية قدراتهم، حتى يتمكنوا من تطوير 

 . المنظمة في الأبعاد الأخرى التنظيمية والهيكلية والتكنولوجية وأداء المنظمة بشكل عام

 تطوير التكنولوجيا وتطوير كفاءة المنظمة وتنميتها وتوسعها وتحقيق أرباحها إن 

وحصص مناسبة للمساهمين لا يأتي إلا من خلال الاستثمار في العنصر البشري وتطوير 

 وتنمية المنظمة، وبناء على ما سبق فإن كل منظمة تحتاج إلى جهود متكاملة ومتعاونة من 
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تضي التنبؤ بوجود مقاومة للتغيير ولابد من إدارة تلك المقاومة بشكل الجميع، إن إدارة التغيير تق

 .فاعل وصحيح، وذلك ما سوف نناقشه فيما بعد

 ما المقصود بإدارة التغيير؟

هي استخدام الإمكانات البشرية والمادية بكفاءة وفاعلية للتحول من واقع "  إدارة التغيير 

المشكلات، ذلك بأقل ضرر الة تنظيمية أكثر قدرة على حل معين إلي واقع أفضل يضمن الانتقال إلى ح

 التغيير خصائص متعددة ومهمة، ينبغي واقصر وقت وأقل جهد ولإدارة) على الأفراد والمنظمة(ممكن 

 :على القائمين بالعملية التغييرية الإلمام بها وبجوانبها المختلفة، وأهم هذه الخصائص ما يلي

تفاعل ذكي لا يحدث بشكل عشوائي، بل يتم في إطار حركة  ركةإن التغيير ح :الاستهدافية 

 .معلومة ومقبولة من قوى التغيير منظمة تتجه إلى غاية

في ذلك إدارة التغيير بالواقع العملي الذي تعيشه المنظمة، وأن يتم  يجب أن ترتبط :الواقعية 

 .ومواردها وظروفها التي تمر بها إطار إمكانيتها

مناسب من التوافق بين عملية التغيير وبين رغبات  أن يكون هناك قدريجب  :التوافقية 

  .لعملية التغيير واحتياجات وتطلعات القوى المختلفة

أن تملك القدرة على الحركة بحرية مناسبة،  يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي :الفاعلية 

 في الأنظمة والوحدات الإدارية وتوجيه قوى الفعل وتملك القدرة على التأثير على الآخرين،

 .المستهدف تغييرها

 هو المشاركة ذلك تحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق :المشاركة 

 .التغيير الواعية للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة

 .والأخلاقية في أن واحد نونيةيجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القا :الشرعية 

موجود من  بالإصلاح ومعالجة ما هو حتى تنجح إدارة التغيير يجب أن تتصف: الإصلاح 

 .اختلالات في المنظمة
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على التغيير أن يعمل على إيجاد قدرات تطويرية أفضل  يتعين :القدرة على التطوير والابتكار 

 .مما هو قائم وإلا فقد مضمونه

 تدعو تحدث بطريقة عفوية وإنما يوجد هناك أسباب إن عملية التغيير لا: أسباب التغيير 

 :التغيير، وفيما يلي عرض لأهم أسباب التغيير المنظمات إلى إجراء

يعمل التغيير على تجديد الحيوية داخل المنظمات، فالتغيير  :داخل المنظمات تجديد الحيوية 1-

، ومن ثم تظهر المبادرات الفردية والجماعية، انتعاش الأمل وسيادة روح التفاؤل يؤدي إلى

طويلة من  ومن ثم تختفي روح اللامبالاة والسلبية الناجمة عن الثبات والاستقرار الممتد لفترة

 .الزمن

جهد للتعامل معه سواء التعامل الإيجابي  التغيير يحتاج دائما إلى :تنمية القدرة على الابتكار 2-

وسائل وأدوات وطرق من التعامل يتطلب إيجاد   وكلا النوعينبالتكيف، أو السلبي بالرفض،

 . في الأساليب، وفي الشكل والمضمونالقدرة على الابتكار مبتكرة، ومن ثم يعمل التغيير على تنمية

يعمل التغيير على تفجير المطالب وتنمية الدافع  :التطوير والتحسين والارتقاء إثارة الرغبة في 3-

 .دمنحو الارتقاء والتق

يعمل التغيير على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع  :الحياة التوافق مع متغيرات 4-

 .ومع ما تواجهه المنظمات من ظروف مختلفة، ومواقف غير ثابتة متغيرات الحياة،

 والممارسةيعمل التغيير على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفيذي  :الأداء زيادة مستوى 5-

  الأداء ومعالجتها،انخفاضإلى التشغيلية وذلك من خلال اكتشاف نقاط الضعف التي أدت 

 .ومعرفة نقاط القوة وتأكيدها

 :مستويات التغيير

  : تمر العملية التغييرية بأربعة مستويات رئيسية كالتالي
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 وهي أن يتم التعرف على الفكرة الرئيسية للتغيير وأبعاده المختلفة:المعرفة  . 

 ايجابي  بعد التعرف على التغيير المطلوب يتم الاقتناع به كما يصبح لدي الفرد توجه:وجهالت 

 . وحماس لهذا التغيير

 أحد الأفراد هذا التغيير ويمارسه، ويقوم بعمل أو سلوك معين ى حيث يتبن:السلوك الفردي 

 .يدل على إيمانه واقتناعه بهذا التغيير وإصراره على تحقيقه

 به والعمل ة حيث يقوم مجموعة من الأفراد بتبني هذا التغيير والمطالب:يالسلوك الجماع 

ًبمقتضاه، فيصبح سلوكا جماعيا ً. 

وتجدر الإشارة إلي أن كل تغيير يتدرج في سلم التغيير ابتداء من المعرفة وانتهاء بالسلوك  

قد يتبنى هذا الجماعي، وقد يستغرق الإنسان فترة طويلة حتى يتعرف على التغيير المطلوب، و

ًالتغيير بسرعة ولكنه ربما يستغرق سنوات حتى يستطيع أن يجعل هذا التغيير سلوكا جماعيا،  ً

فالعملية التغييرية قد تتقدم من مستوي أدني إلي مستوي أعلي، وقد تتراجع من مستوي أعلي إلي 

 .مستوي أدني وربما تبقي في نفس المستوي

 :أنواع التغيير

 :ير من حيث الشمول والتخصصأنواع التغي: أولاً

 : إن عملية إحداث التغيير تتم بطريقتين هما

َويقصد بذلك أن يكون التغيير شاملا لكل جزئيات المنظمة في الهيكل التنظيمي  :عملية شاملة  1- ُ

الخ، ويحدث هذا الإدخال الشامل عندما ...وفى الوظائف والتكنولوجيا ونظم ولوائح التشغيل

ًئم قد فشل فشلاً ذريعا في تحقيق الأهداف والغايات أو عندما ترغب يكون الوضع القا

ًالمنظمة في تغيير رؤيتها الإستراتيجية تغييرا جذريا عند مستوى أعلى يتسم بالطموح ً. 

َويقصد بذلك تركيز التغيير على جزئية معينة بها القصور  :عملية تخصصية 2- ُ

 ز كما لو حدث التغيير في الهيكل والضعف، والمتسببة في انخفاض معدلات الإنجا
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 قام جولمان باستخدام مفهوم الانفعال ليشير إلى مشـاعر معينـة تصـاحبها أفكـار محـددة

 .ويعرف الانفعال بأنه أي اضطراب في العقل أو المشاعر أو العواطف وهي استشارة عقلية

 :تعريف الذكاء الانفعالي

 على إدراك انفعالاته الذكاء الانفعالي على أنه قدرة الفرد) 1997(لقد عرف مايروسالوفي 

انفعال الآخرين بحيث للوصول إلى تصميم ذلك الانفعال ليساعده على التفكير وفهم ومعرفة 

 .)مترجم Golema, 2000 (.يؤدي إلى تنظيم وتطوير النمو الذهني المتعلق بتلك الانفعالات

 :وقد حدد الذكاء الانفعالي بأربعة جوانب هي

 .الأساس النظري للانفعالات/ مفهوم الانفعال  -1

 .استعمال الانفعالات في تسهيل التفكير -2

 .فهم الانفعالات -3

 .معالجة الانفعال -4

 .أي أن الذكاء الانفعالي هو معرفة الفرد لنفسه وللآخرين الذين يتفاعل معهم

 :أبعاد الذكاء الانفعالي

 :هييرى جولمان أن هناك خمسة أبعاد للذكاء الانفعالي 

 :(Self Awareness) الوعي بالذات 1-

الوعي بالذات هو أساس الثقـة بـالنفس، فـالفرد في حاجـة دائمـة لمعرفـة أوجـه القـوة 

ًوالضعف لديه، ويتخذ من هذه المعرفة أساسا لقراراته ولذلك يحتاج الطفل في سن مبكرة إلى 

بـين أن الأطفـال في الصـف تعلم المهارات الدالة على المشـاعر المختلفـة، وفي دراسـة حديثـة ت

السادس الذين يخلطون بـين الشـعور بـالقلق والغضـب والجـوع كـانوا معرضـين للإصـابة في 

 .مشكلات الفهم في سن المراهقة
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يركز العلاج النفسي على الوعي بالذات ويعمل على تنميته لمساعدة الفرد على الـتحكم 

 )1998جولمان، . (في انفعالاته وضبط نفسه

 :(Handling Emotion Generally)  الجوانب الانفعالية معالجة 2-

وهو أن يعرف الفرد كيف يعالج أو يتعامـل مـع المشـاعر التـي تؤذيـه أو تزعجـه مثـل 

 .القلق والمخاوف والغضب والحزن وهذه المعالجة هي أساس الذكاء الانفعالي

 :)Motivation(الدافعية  3- 

ث يكـون لـدى الفـرد هـدف يعـرف خطواتـه وهي المكون الثالث للذكاء الانفعالي حيـ

      .ويسعى نحو تحقيقه ويكون لديـه الحـماس والمثـابرة لاسـتمرار السـعي مـن أجـل تحقيقـه

)Goleman, 1995مترجم ،(. 

 :)Empathy(التفهم / التعاطف العقلي  3-

ويعد التعاطف المكون الرابع للذكاء الانفعالي ويعني قراءة مشاعر الآخرين من صوتهم 

قـدرة إنسـانية  تعبيرات وجوههم، وليس بالضرورة مما يقولـون وأن معرفـة مشـاعر الغـير أو

 ,Goleman( .أساسية كما أن التعاطف هو الذي يكبح قسـوة الإنسـان ويحـافظ عـلى تـحضره

 .)، مترجم1995

 :)Social Skills( المهارات الاجتماعية 5-

عيـة وبطريقـة تتسـم مـع قـيم هي القـدرة عـلى التفاعـل الإيجـابي في المواقـف الاجتما

المجتمع ومعاييره، وتحقيق التوافق بين الفرد والمجتمع وتتضمن التأثير في الآخرين، والاتصال، 

 .وإدارة الصراعات، والقيادة، والتعاون والعمل الجماعي

ًويمكن أن تعلم المهارات الاجتماعية للأطفال في وقت مبكر جـدا مـن عمـر الطفـل وأن 

ًها الفرد هي مهارة تهدئة النفس حيث أن الأفراد الأصحاء وجدانيا يتمتعـون أهم مهارة يتعلم

 .)Goleman, 1995(. بعاطفة سليمة ويتعلمون كيف يهدئون أنفسهم
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 :مكونات الذكاء الانفعالي

 :تتمثل مكونات الذكاء الانفعالي في

 :العواطف الأخلاقية 1-

 تمام بـالآخرين والمشـاركة وتقـديموكيات التـي تتعلـق بـالاهلتعني توافر العواطـف والسـ

المساعدة وتغذية الآخرين بالأفكار السليمة وتكـوين السـلوكيات المطلوبـة للأعـمال الخيريـة 

 .)2003حسين، (. والتسامح والرغبة في إتباع النظم والقوانين الاجتماعية

 :مهارات التفكير 2-

 :وتتضمن مهارات التفكير ما يلي

 .كلات والهمومالتفكير الواقعي للمش -أ  

 .التفاؤل الذي يسهم في تغيير الأفكار السلبية إلى أفكار إيجابية  -ب

 .تغيير طريقة التصرف بتغيير طريقة التفكير -ج

 :حل المشكلات 3-

مـن  أكثر (IQ)هناك اعتقاد خاطئ لدى البعض بأن حل المشكلات يتعلق بنسبة الذكاء 

 أولاً ثـم  أن المنطـق المحسـوس)جـين بيـاجيف(كد  وقد أ(EQ)تعلقه بمهارات الذكاء الانفعالي 

ًالمجرد ثانيا يعد العنصر الهام والرئيسي في حل المشكلات كما أن العديـد مـن الشـواهد تؤكـد 

. على أن الخبرة الاجتماعية والتآلف مع المشكلة يمكن أن تكون عوامـل أكـثر أهميـة في حلهـا

)Goleman, 1995مترجم ،(. 

 :ة المهارات الاجتماعي4-

مشـكلات يعاني الكثير من الأطفال من مشكلات التفاهم مع الآخرين فهم يعـانون مـن 

 ويمكـن مهـارات في توصيل رغباتهم إلى الآخرين وكذلك في فهـم احتياجـات الآخـرين ورغبـاتهم

التخاطب للأطفال من خلال التعبير عن مشاعرهم والاستفسار من الآخرين وحسن الاسـتماع 

 .وعرض المساعدة لهم
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 :)مهارات الإنجاز(النجاح العملي الأكاديمي  5-

ًيعكف الباحثين حاليا ويهتمـون بأسـباب كـون بعـض النـاس يتمتعـون بالـدافع الـذاتي 

 .)Goleman, 1998(. وينجزون بصورة عالية، في حين أن هناك آخرون يفتقدون إلى ذلك

 :أدوات قياس وتشخيص الذكاء الانفعالي

لذكاء الانفعالي وفيم يلي عـرض لهـذه الأدوات بشـكل تعددت أدوات قياس وتشخيص ا

 :موجز

-  Bar – On EQI (Emotional Quotient Inventory) by Bar On, 1997. 

-  Mayer, Solovery, Caruso Emotional Intelligence Test (MSCEIT), 1996. 

-  The Emotional Competency Inventory  

 :عاليون للذكاء الانف أ-ة مقياس بار

 المحاولة الأولى لقياس الذكاء الانفعـالي حيـث قـدم في عـام )Bar – on( أون –طور بار 

 .(Self-Report)أداة يجيب عليها المفحوص بنفسه ) 1997(

مقاييس فرعية هي كما أشار إليهـا ) 6(فقرة موزعة على ) 133(وتتألف هذه الأداة من 

)Bar-on, 2001(: 

ـة  -1  وتشــير إلى التعــاطف، المســئولية :)Interpersonal Competency(الكفــاءة الاجتماعيـ

 .الاجتماعية والعلاقات الشخصية مع الآخرين

ـية  -2 ـاءة الشخصـ ـذات : )Intrapersonal Competency(الكفـ ـوعي بالـ ـلى الـ ـير عـ وتشـ

 .ومعالجة الانفعالات والاعتماد على الذات وتحقيق الذات

  . المشكلاتوتعني مرونة الفرد، وحل: )Adaptability(التكيف  -3

وتعني قدرة الفرد على تحمل الضغوط وضبط :)Stress Management(إدارة الضغوط  -4

 .الانفعال

وتعني الفرد المتفائـل والفـرد السـعيد الـذي ينظـر إلى  :)General Mood(المزاج العام  -5

 .الأمور بإيجابية
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 ج

  لخلـق الانطبـاعقدرة الفـرد عـلى بـذل الجهـد :)Positive Impression(الانطباع الإيجابي  -6

 .الذاتي الإيجابي العالي

 : مقياس الذكاء الانفعالي لجولمان

  فهي كفاية، والأبعاد التي يتضمنها المقياس20ً فقرة متضمنا 360ويتألف هذا المقياس بين 

)Goleman, 1998(: 

 .)Self – Awareness(وعي الذات  -1

 .)Self – Management(إدارة الذات  -2

 .)Social Awareness(الوعي الاجتماعي  -3

 .)Social Skills(المهارات الاجتماعية  -4

 :مقياس الذكاء الانفعالي لمايروسالوفي

 لقيـاس أداء )1997، 1996، 1990( للـذكاء الانفعـالي في عـام (MSCEIT)ظهر مقياس 

 سـنة فـأكثر 17الأفراد وقدرتهم على حل المشـكلات الانفعاليـة والـذين يزيـد أعمارهـم عـن 

 . مفحوص في أمريكا الشمالية5000ت صدق تبرر استخدامه حيث طبق على وتوفرت له دلالا

 Four – Branch أبعـاد رئيسـية في نمـوذج الـذكاء الانفعـالي ةيتألف المقياس من أربع

Model of Emotional Intelligenceهي : 

 .)Perceive Emotions(تعريف الانفعالات  -1

 .)Facilitate Thinking(استعمال الانفعال في تسهيل التفكير  -2

 .)Understand Emotions(فهم الانفعالات  -3

 .)Manage Emotions(معالجة الانفعالات  -4

) 141( دقيقـة عـلى فقـرات المقيـاس وعـددها 45 إلى 30يستغرق تطبيق المقياس مـن 

 )Mayer & Salovey & Caruso, 2003(. فقرة
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 :أثر الذكاء الانفعالي في الحياة العملية

تعلم كيفية تطوير ذكائه الانفعالي عن طريق التعلم والتعلـيم ويلعـب يمكن للفرد أن ي

ًالآباء والمربون دورا فعالاً في تنمية وتطـوير هـذا النـوع مـن الـذكاء لـدى أبنـائهم وطلابهـم، 

ًوللذكاء الانفعالي دورا مهما في دفـع الفـرد نحـو الوصـول إلى الهـدف والأخـذ بيـده لتحقيـق  ً

كـما أن . ًفي تنمية وتقوية الذكاء العام وتنمية الذكاء الانفعـالي أيضـاالنجاح في حياته العملية 

الذكاء العام وحده لا يضمن تحقيق نجاح الفرد في المجالات العملية وإنما يحتـاج الفـرد عـلى 

 .الذكاء الانفعالي في تحقيق النجاح في الحياة

 : الفروق الفردية في الذكاء، ودوره في اكتساب المعارف في الإسلام

لقد تناول القرآن الكريم في آياته المعظمة أسس القـدرات العقليـة، والـذكاء، والفـروق، 

ومستويات التفكير، والتدريب على تنمية القدرات الفردية، أو القدرات الفطرية، أشـار إلى أن 

الإنسان يجيء إلى العالم، وهو يشبه الصفحة البيضاء، وإن ما يتعرض له من خبرات بيئية بعد 

دته تساهم في تحديد المستوى العقلي فيما بعد، وهذه إشارة إلى أهمية العوامل الوراثيـة، ولا

 .والعوامل البيئية في اكتساب المعارف في ديننا الحنيف

، وسـورة 4-1ففي آيات القرآن ما يميز الإنسان بنعمة العقل، كما ورد في سورة التين آية 

، وسـورة الزمـر آيـة 44، 43، وسورة الفرقان آية 14-12، وسورة المؤمنون آية 4-1العلق آيات 

43. 

وما يشير إلى تطور القدرات العقلية، وإلى الفروق الفردية الذهنيـة، والتفـاوت في 

، وسـورة 64، وسـورة البقـرة آيـة 5و  3مستويات العقل نجدها في سورة الجاثيـة آيـة 

، والأنعـام 42ونس ، وسـورة يـ44، وسورة فصـلت 3، وسورة الزخرف آية 12النحل آية 

 في كثـير مـن الآيـات القرآنيـة إلى اسـتخدام قـدراتنا -سـبحانه- الـلـه، ولقد وجهنا 110

العقلية؛ حتى نصل إلى اكتشاف الحقائق والأدلة لحقيقة الكون الإلهي، وهو ما نطلـق 

ٍّالذكاء، سواء أكان ذكاء مجردا أو اجتماعيـا، كـما في سـورة الحجـرات آيـة : عليه ، 5  و4ً

 ، والبقـرة آيـة 4، والرعد آيـة 28 و 23، والشعراء آية 22، والأنعام آية 80المؤمنين آية و
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ـذه 171 ـروق في هـ ـاك فـ ـدرات، وهنـ ـتويات القـ ـدد مسـ ـير إلى تعـ ـرى تشـ ـات أخـ ـاك آيـ ، وهنـ

، وفي سـورة 42المستويات، وإن كانت بشكل غير مناسب، كـما وردت في سـورة الزخـرف آيـة 

، واكتساب العلوم من وجهة نظـر 21، والحشر 269، والبقرة 247رة ، والبق8  و6الانفطار آية 

 : إسلامية تركز على

 .توفر القدرات الفطرية، وفي مقدمتها الذكاء وسلامة الأطراف -1

 .الميل إلى الاكتشاف والبحث -2

 .الرغبة في التجريب، والقدرة على الملاحظة -3

يشير القرآن الكريم بآياته البينات إلى توفر البيئة الغنية المناسبة بالمنبهات والمثيرات، كما  -4

، والبقـرة 47، وسـورة يوسـف 35، 23القدرات المهنية، والنشاط الزراعي في سورة يونس 

، وهكذا نجد إشارات عديدة في القرآن الكريم وآياته المحكمـة إلى الـذكاء، والقـدرات 71

 .العقلية، والفروق الفردية
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 السادسالفصل 

   كلات بطرق إبداعيـةمهارة حل المش

  ً:معنى المشكلة اصطلاحا

 :هناك عدة تعريفات للمشكلة نذكر منها

ّالصعوبات التي تواجهنا عند الانتقال من مرحلة إلى أخرى؛ وهي إما تمنـع : المشكلة هي -1
 .الوصول أو تؤخره أو تؤثر في نوعيته

 .معين الإحساس بوجود صعوبة لا بد من تخطيها لتحقيق هدف :المشكلة هي -2

نتيجة تغير يطرأ على طريقة العمـل  ،"غير مرغوب فيه"ظهور وضع جديد : المشكلة هي -3

زداد الأمـر اأو التعامل، وهذا الوضع يتطلب البحث عن حل يرضى جميـع الأطـراف وإلا 

 ً.سوءا

 :أسباب وقوع المشكلة 

م هناك أسباب عديدة لوقوع المشكلة تنبع من خصائص المشكلة مـن جهـة وأداء النظـا

 :ًالإداري من جهة أخرى وأيضا تأثيرات البيئة ومن هذه الأسباب

 :تعدد الأهداف وتعارضها 1-

الأهـداف  ن واحـد وفي الغالـب تكـون هـذهآيسعى أي نظام لتحقيق عدة أهـداف في 

متناقضـة متشابكة ومتعارضة أفقيا او عموديا بعلاقات سببية سلبية او ايجابية وأحيانا تكون 

 وهـذا مـا خـرو أن ينحـاز إلى هـدف دون الآأر أن يوفق بـين هـذه الأهـداف وعلى متخذ القرا

 . يضفي صعوبة كبيرة على حل المشكلة واتخاذ القرار
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 :محدودية الموارد المتاحة 2-

و ماديـة بكميـات وكيفيـات معينـة أحل أي مشكلة يحتاج إلى توظيـف مـوارد بشريـة 

ية الموارد والتي تـتلخص في كيفيـة توزيـع ويواجه متخذ القرار صعوبة في التوفيق بين محدود

 .الموارد على أوجه الاستخدام المختلفة لحل المشكلة وتحقيق أقصى انتفاع ممكن من توظيفها

 :التركيبية 3-

و متلاحقـة أغالبا ما تكون المشكلة نتيجـة لتفاعـل عوامـل عديـدة متداخلـة ومتوازنـة 

ن واحـد آأحيانـا او التعامـل معهـا في يصعب تفكيكها وحصرها مما يؤدي إلى إهمال بعضـها 

أحيانا أخرى ويمكن أن تكون المشكلة نتيجة لعدة مشكلات ثانوية وسببية يتطلـب حلهـا إلى 

 . سبابهاأالتمييز بينها وبين المشكلة الرئيسية وبين كل مشكلة و

  :الغموض النسبي 4-

 وذلك وائية والديناميكيةتتصف غالبية متغيرات المشكلة المتمثلة في عواملها السببية بالعش

  .نتيجة لظروف موضوعية وذاتية

 :المحدودية النسبية للمعرفة 5-

إن المعرفة البشرية معرفة محـدودة بـالنظر إلى مسـتجدات ومتطلبـات العمـل الإداري 

 :وعلى الخصوص تحليل المشكلات واتخاذ القرارات وهذه المحدودية تتجلى في

 . والكيفندرة المعلومات من حيث الكم -أ  

 الظـواهر لسـلوكيات الارتياب وعدم التأكد نتيجة للطابع الإحصائي الاحتمالي والديناميكي  -ب

 .الإدارية وخصوصا متغيرات المشكلات الإدارية وقيود القرار الإداري وأهدافه

قصور منظومة الأساليب والتقنيات العلمية في تلبية حاجة متخذي القـرار في تشـخيص  -ج

 .كلات وصنع واتخاذ القراروتحليل المش

 .مجموعة من العوامل الذاتية تتعلق بمدى معرفة وخبرة ومهارة متخذي القرار -د
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  :أنواع المشكلات

 :  استنادا إلى درجة وضوح المعطيات والأهداف،حصر ريتمان المشكلات في خمسة أنواع

  .مشكلات تحدد فيها المعطيات والأهداف بوضوح تام -1

  . والأهداف غير محددة بوضوح، المعطياتمشكلات توضح فيها -2

  . ومعطياتها غير واضحة، وواضحةةمشكلات أهدافها محدد -3

  .مشكلات تفتقر إلى وضوح الأهداف والمعطيات -4

 ولكـن الإجـراءات اللازمـة للانتقـال مـن الوضـع القـائم إلى ،مشكلات لها إجابة صحيحة -5

  . وتعرف بمشكلات الاستبصار،الوضع النهائي غير واضحة

 :وهناك من يقسمها إلى نوعين هما

 :المشاكل المغلقة 1-

 أي أن . ويكـون لهـا جـواب محـدد ومعلـوم،وهي التي تشتمل على كل ما يلـزم للحـل

 وما عليك إلا أن تطبق ما يلـزم للوصـول إلى الحـل مـن قـوانين ،المعلومات المطلوبة موجودة

 .والمـدارسسـين في المعاهـد التعليميـة  ومثالها المسائل التي تواجـه الدار.ومعادلات وغير ذلك

 الظـاهرة كالالتهـاب وقد يدخل فيها تشخيص الأعطال المحددة والأمراض العادية مـن أعراضـها

هذا النوع من المسائل يمكن حله بالتعرف على المطلوب من المسألة أولا ثم العـودة إلى . مثلا

دوات والأساليب ذات العلاقـة مـن المسألة لاستكشاف المعلومات المتعلقة بذلك ثم تطبيق الأ

  .أجل حل المسألة

  :المشاكل المفتوحة 2-

 مثالهـا  وتنقصها المعطيات والمعلومات،،وهي التي لا يعرف لها حل أو جواب محدد بالضبط

 ومشاكل التشغيل ، وكذلك مشاكل التصميم المختلفة،معظم ما يواجهنا في حياتنا من مشاكل

طريقة حل هذا النـوع مـن المشـاكل في وضـع إسـتراتيجية لبـدء وتتلخص .والأعطال الصناعية

 ثم اختيار الحـل الأمثـل ، ومراقبة سير العمل والتقدم فيه، ثم تحديد الوجهة والطريقة،الحل

  .الذي يحقق الأهداف المرجوة
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 :مفهوم حل المشكلات

ف التـي ًيقصد به مجموعة العمليات التي يقوم بها الفرد مستخدما المعلومـات والمعـار

 وغير مألوف له ،سبق له تعلمها، والمهارات التي اكتسبها في التغلب على موقف بشكل جديد

 والوصول إلى حـل لـه، وهـو الأسـلوب الـذي يضـع الفـرد في موقـف معـين ،في السيطرة عليه

ويجعله يستخدم كل طاقته الذهنية للوصـول إلى حالـة اتـزان معـرفي، وتعتـبر حالـة الاتـزان 

ة دافعية يسعى الفرد إلى تحقيقها وتتم هذه الحالة عند وصوله إلى حل أو إجابـة المعرفي حال

 .أو اكتشاف

 :العناصر الأساسية في حل المشكلات

إن نشاط حل المشكلات هو نشاط ذهني معرفي يسير في خطوات معرفية ذهنية مرتبة  

  :ومنظمة في ذهن الفرد والتي يمكن تحديد عناصرها وخطواتها بما يلي

 إلى وهذه الخطوة تتمثل في إدراك معـوق أو عقبـة تحـول دون الوصـول :لشعور بالمشكلةا -1

 .هدف محدد

هو ما يعني وصفها بدقة مما يتيح لنا رسـم حـدودها ومـا يميزهـا عـن  :تحديد المشكلة -2

 .سواها

 ،التـي تتمثـل في تعـرف الفـرد عـلى العنـاصر الأساسـية في مشـكلة مـا :تحليل المشـكلة -3

 .صر التي لا تتضمنها المشكلةواستبعاد العنا

 وتتمثل في مدى تحديـد الفـرد لأفضـل المصـادر المتاحـة :جمع البيانات المرتبطة بالمشكلة -4

 . بالمشكلةةلجمع المعلومات والبيانات في الميدان المتعلق

التمييز والتحديد لعدد من الفـروض المقترحـة  وتتمثل في قدرة الفرد على :اقتراح الحلول -5

 .لحل مشكلة ما

 ،ً ومألوفـا فيـتم اعـتمادهً،وهنا يكون الحل واضحا :دراسة الحلول المقترحة دراسة شاملة -6

ًوقد يكون هناك احتمال لعدة بدائل يمكن تطبيقها، ليتم المفاضلة بينها بناء على معـايير 
 .نحددها
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ة، قد لا تتوافر الحلول المألوفة أو ربما تكون غـير ملائمـة لحـل المشـكل :الحلول الإبداعية -7

 وللتوصــل لهــذا الحــل تـمـارس ،ولــذا يتعــين التفكــير في حــل جديــد يخــرج عــن المــألوف

 .)العصف الذهني، تآلف الأشتات(منهجيات الإبداع المعروفة مثل 

  :الأسس التي تستند إليها استراتيجية حل المشكلات

 تتماشى استراتيجية حل المشكلات مع طبيعة عملية التعليم التي تقـتضى أن يوجـد لـدى -1

 .المتعلم هدف يسعى إلى تحقيقه

 لذلك فهي تنمي روح الاستقصاء والبحث العلمي لدى ،تتفق مع مواقف البحث العلمي -2

  .الأفراد

 ، وبـين اسـتراتيجية الـتعلم وطريقتـه، أو مادتـه،تجمع في إطار واحد بين محتوى التعلم -3

ة لـه في الوقـت  ونتيجـ،فالمعرفة العلمية في هـذه الاسـتراتيجية وسـيلة التفكـير العلمـي

  .نفسه

  :شروط توظيف استراتيجية حل المشكلات

أن يكون الفرد نفسـه قـادرا عـلى توظيـف اسـتراتيجية حـل المشـكلات وملـما بالمبـادئ  -1

  .والأسس اللازمة لتوظيفها

أن يكــون المعلــم قــادرا عــلى تحديــد الأهــداف التعليميــة لكــل خطــوة مــن خطــوات  -2

  .استراتيجية حل المشكلات

 لـذا ينبغـي أن تكـون مـن ،المشكلة من النوع الذي سـتثير الأفـراد وتتحـداهمأن تكون  -3

  .النوع الذي يستثني التلقين أسلوبا لحلها

اســتخدام المســئول أو المعلــم، طريقــة مناســبة لتقــويم تعلــم الأفــراد اســتراتيجية حــل  -4

 غـير ت لأن كثيرا من العمليات التي يجريها الطلاب في أثنـاء تعلـم حـل المشـكلا،المشكلات

  .قابلة للملاحظة والتقويم

ـل الشروع  -5 ـكلات قبـ ـل المشـ ـية لحـ ـات الأساسـ ـوح المتطلبـ ـن وضـ ـم مـ ـد المعلـ  ضرورة تأكـ
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 في تعلمها، كأن يتأكد من إتقان الأفـراد للمفـاهيم والمبـادئ الأساسـية التـي يحتاجونهـافي 

  .التصدي للمشكلة المطروحة للحل

 . ب المناسبتنظيم الوقت التعليمي لتوفير فرص التدري -6

 : خصائص الخبرة في حل المشكلات

يرى الباحثون في مجال التفكير أو حل المشـكلات بطـرق إبداعيـة أنـه لـيس إلا عمليـة 

للشـخص   وإجادتها تتحقق بالتدريب، وقد ذكروا عـددا مـن الخصـائص العامـة،يمكن تعلمها

  :المتميز في حل المشكلات أهمها

 والثقة الكبيرة بإمكانية التغلـب ، الصعبة أو المشكلاتالاتجاهات الإيجابية نحو المواقف -1

  .عليها

  .الحرص على الدقة، والعمل على فهم الحقائق والعلاقات التي تنطوي عليها المشكلة -2

  .تجزئة المشكلة والعمل على تحليل المشكلات والأفكار المعقدة إلى مكونات أكثر بساطة -3

لتسرع في إعطاء الاسـتنتاجات قبـل اسـتكمال  وتجنب التخمين وا،التأمل في حل المشكلة -4

  .الخطوات اللازمة للوصول إلى إجابات دقيقة

  . وفاعلية بأشكال متعددة،يظهر الأشخاص المتميزون في حل المشكلات نشاطا -5

 :الخطوات اللازمة لحل المشكلات بطرق إبداعية 

 .تحديد المشكلة واستيعاب طبيعتها ومكوناتها -1

 . وخبرات المتعلم السابقة،نات المشكلةالربط بين عناصر ومكو -2

 .تعدد البدائل والحلول الممكنة -3

 .التخطيط لإيجاد الحلول -4

 .تجريب الحل واختياره -5
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 .تعميم نتائجه -6
 .نقل الخبرة والتعلم إلى مواقف جديدة -7

 : تحديد المشكلة واستيعاب طبيعتها ومكوناتها:أولاً

 :الآتيةوتتحقق هذه الخطوة بتوافر الشروط  

 ة المشكلة صياغة دقيقة، تتضمن متغيرات الموقفصياغ. 

 استخدام كلمات سهلة ومألوفة للجميع. 

 أن تتضح العلاقة بين عناصر المشكلة حتى تكون سهلة وقابلة للفهم من قبل الافراد. 

 قم بتحديد المشكلة لنفسك ثم أعرضها على الأفراد المحيطين بك إن أمكن ذلك. 

 المشكلة حسب فهمهم لهااطلب من الآخرين أن يعبروا عن . 

 : وخبرات الأفراد السابقة، الربط بين عناصر ومكونات المشكلةً:ثانيا

إن إيجاد الروابط بين عناصر المشكلة ما هو إلا عمل ذهني يتطلب مـن الفـرد التفكـير 
ًفي مكوناتها بدقة لتحديد الإطار المعرفي الذي يتطلب استحضاره ذهنيـا، لأنـه يشـكل المجـال 

 .يتعامل معه الفردالذي س

 :أما الصور التي يمكن أن تعكس استيعاب الأفراد للمشكلة فتتحقق بالآتي

 أن يربط الفرد بين العناصر بكلمات رابطة تسمى بوحدات الربط. 

 أن يحدد بنفسه المكونات وما ترتبط به من معرفة وخبرات. 

 أن يسعى للحصول على المعرفة اللازمة من مصادرها. 

  :البدائل والحلول الممكنة تعاد ً:ثالثا

 وهـي عـادة تسـتند إلى بعـض الأدلـة المنطقيـة ،"صور الحل الافتراضية"يقصد بالبدائل 
بقيمـة   وتـرتبط قيمـة الحلـول التـي يتوصـل إليهـا الأفـراد،الظاهرة أو المتضمنة في المشـكلة

 .المعرفة والخبرات لديهم

 وتوظيفـه ،دعاؤه واسـتخدامهًوترتبط أيضا بوضوح المخـزون المعـرفي الـذي يسـهل اسـت
 .للوصول إلى الحل
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تصاغ البدائل عادة على صورة جملة خبرية توضح العلاقة بين متغيرين أو أكـثر، وتتـأثر 

 :وفرتها بمجموعة من العوامل يمكن ذكر بعضها بالآتي

 .توافر مخزون معرفي غني -1

 .توافر أسلوب معالجة يتدرب عليه الأفراد أثناء تعاملهم -2

 .جية تأخذ صورة الآلية لمعالجة المشكلات المختلفةتوافر منه -3

 .توافر مواد وخبرات منظمة مناسبة للتفاعل معها وفق برنامج مدروس -4

 .تدريب الأفراد في مواقف مختلفة لصياغة حلول ابداعية لمشكلات تدريبية -5

 : التخطيط لإيجاد الحلولً:رابعا

لمتضمنة أذهـان الأفـراد في إعطـاء إن هذه المرحلة عملية تتوسط بين العملية الذهنية ا

عدد كبير من البدائل دون معايير أو أمارات ثم الانتقـال إلى عمليـة انتقـاء وتصـفية البـدائل 

والحلول وفق معيار الأمـارات المتـوافرة والمدعمـة لدقـة القـرار الـذي يبنيـه الأفـراد في تلـك 

 .العملية

  هـذه المرحلـة لغربلـة البـدائل، وتكـرس،وتتضمن هذه العملية بناء مخطط لإيجاد الحـل

ًوذلك بأن يبذل الفرد جهدا ذهنيا متقدما لاتخاذ قرار بشأن البـديل الـذي سيتضـمن العمـل  ً ً

 .والتجريب

 :ويمكن ذكر المهارات المتضمنة في هذه المرحلة كما يلي 

 تحديد المجال المعرفي والمهاراتي الذي يقع ضمنه البديل. 

 لقة بالبديل ومدى أهميتهتحديد المواد والخبرات المتع. 

 تحديد المهارات اللازمة للنجاح في معالجة البديل. 

 حصر الإشارات التي تدل على المجال. 

 ًتحديد النواتج بصورة نظرية استنادا إلى الإشارات المتوافرة. 

 : تجريب الحل واختباره والتحقق منهً:خامسا 

 لتجريــب بهــدف التحقــق  لاختيــارهتتضــمن هــذه المرحلــة إخضــاع البــديل الــذي تــم 
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 :منه، ويمكن تحديد معايير القابلية لتجريب البديل والتحقق منه بالآتي

 الصياغة الدقيقة للبديل. 

 صياغة البديل بدلالة أداء قابل للملاحظة والحل. 

 ًصياغة البديل ملائما لظروف المجال والخبرة. 

 صياغة البديل من وجهة نظر عملية أدائية.  

 : اختبار البدائل، فيجب توافر الأتيولكي تنجح عملية

 توافر بديل يتصف بصياغة لغوية دقيقة. 

 توافر بديل مصاغ على صورة قابلة للحل. 

 توافر المواد والخبرات والمعرفة اللازمة لإجراء الحل وتطبيق البديل. 

 ًتوافر صياغة دقيقة نسبيا لما سيتم الوصول إليه بعد التحقق. 

 : تعميم النتائجً:سادسا

ن مضمون هذه المرحلة ينصب على ما يصل إليه الفرد من نتائج مترتبـة عـن الاختبـار إ
والتجريب، وتعميم هذه النتيجة على الحالات المشابهة في المتغيرات أو المشابهة في العلاقـات 
القائمة أو المتضمنة ضمن البديل أو المتغير، وتتطلب مهـارة تعمـيم النتـائج تـوافر عـدد مـن 

 :الشروط، هي

 توافر نتائج مترتبة عن التجريب أو التطبيق. 

 صياغة النتائج على صورة جمل خبرية وفق علاقة بين متغيرات. 

 صياغة النتائج على صورة جملة خبرية إيجابية وسلبية تمثل علاقات. 

 فإن ذلك يتطلـب أولا تحديـد دور ،ومن أجل تحقيق مهارة تعميم النتائج لدى الأفراد 
 :رحلة وهيالأفراد في هذه الم

 صياغة النتائج بصور مختلفة. 

 صياغة النتائج بصور إيجابية وبصورة سلبية. 

 تحديد العناصر التي حدثت ضمنها النتائج. 

 تحديد الشروط الجديدة التي يمكن تعميم النتائج عليها. 
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 : نقل الخبرة والتعلم إلى مواقف جديدةً:سابعا

 :دة تتلخص فيإن مهارة نقل الخبرة والتعلم إلى مواقف جدي 

 .وجود عناصر مشتركة بين المشكلة كموضوع الدراسة والمشكلات الجديدة -1

 .توافر عناصر التعميم المرتبطة بالتشابه في الظروف والحالة والعناصر -2

توافر نشاط الفـرد وسـعيه المتواصـل لنقـل الخـبرة إلى مواقـف أو خـبرات أو مشـكلات  -3

 .جديدة

 :الخبرة فيها إلى مواقف جديدة وهيويمكن تحديد الشروط التي يتم نقل  

 التشابه بين عناصر المشكلة الحالية والمشكلة الجديدة. 

 التشابه بين العلاقات التي تضمها المشكلة الحالية والمشكلة الجديدة. 

 التشابه والاشتراك في عناصر المشكلة الحالية والمشكلة الجديدة. 

 شكلة الجديدةالتشابه في درجات التعميم وشروطه وظروفه في الم. 

 التشابه في الهدف. 

 :أسباب الفشل في حل المشكلات

 عام إلى ترجع أسباب الفشل في حل المشكلات التي تواجهنا سواء في العمل أو الحياة بوجه

 :النقاط التالية

 .عدم إتباع الخطوات الصحيحة في تحديد المشكلات -1

 .وضع المشكلة في حجم أقل أو أكبر من حجمها الحقيقي -2

 . توافر المعلومات اللازمة لعملية تحليل وتشخيص المشكلاتعدم -3

 . تحجيم مشاركة الأطراف المعنية بالمشكلة -4

 . الخوف من الفشل ومن التغيير ورفض الرأي الآخر -5

  .التوقف عن تنفيذ الحل أو عدم الاهتمام بعملية المتابعة والتقويم -6

 : وهي) القبعات الست للتفكير(التركيز على نوع واحد من أنواع التفكير والمتمثل في  -7

  نظرة موضوعية للأمور= القبعة البيضاء.  
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 الانفعال والحدس والتفكير الفطري= القبعة الحمراء.   
  الحذر والتشاؤم والتفكير السلبي= القبعة السوداء. 
 الممكن والمنطق الايجابي= القبعة الصفراء.  
 قالأفكار الجديدة والتفكير الخلا= القبعة الخضراء.  

 ضبط عملية التفكير= القبعة الزرقاء.  

 ما نمطك في حل المشكلات؟

ضع دائرة حول الإجابة التي تمثل عادة شـعورك وتصرفـك، ليسـت هنـاك إجابـة  )أولاً( 
 .صحيحة أو خطأ

 :أوجه عنايتي أكثر نحو -1
 حقوقهم -ب شعور الناس -أ

 

 :أنسجم عادة وأتوافق -2
 س الواقعيينمع النا -ب مع الناس الخياليين -أ 

 

 :أنه ثناء كبير أن يقال عن الشخص -3
 نه شخص عاقلأ -ب أنه ذو شعور حقيقي -أ

 

 :عندما أعمل شيئا مع كثرة من الناس يستهويني أن -4
 أفعله بطريقة من ابتكاري أنا -ب أفعله بالطريقة المقبولة -أ 

 

 : أكثر ما يضايقني– -5
 ون النظرياتالناس الذين لا يحب -ب النظريات الخيالية -أ

 

 :أنه مديح كبير للشخص أن يوصف -6
 أنه عاقل -ب أنه ذو رؤية -أ

 

 :غالبا أجعل -7
 رأسي تحكم قلبي -ب قلبي يحكم رأسي -أ
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 :أعتقد أنه خطأ كبير -8

 ألا تتعاطف مع الآخرين -ب  ًأن تظهر تعاطفا زائدا -أ
 

 :ًلو كنت مدرسا لفضلت أن أدرس -9

  التي تتضمن حقائق المواد-ب المواد النظرية -أ

 :ما هي الكلمة التي تستهويك أكثر ً)ثانيا(

  - 10 التعاطف -أ البصيرة -ب

 - 11 العدالة -أ الرحمة -ب

 - 12 الإنتاج -أ التصميم -ب

 - 13 لطيف -أ حازم -ب

 - 14 لا انتقادي -أ انتقادي -ب

 - 15 )يتمسك بالمعني الحرفي(حرفي  -أ )مجازي(رمزي  -ب

 - 16 خيالي -أ )يعتمد علي الحقائق(عي واق -ب

 :الدرجات

 الحواس البداهة التفكير الشعور

 2 ب 1 2 أ 2 1 ب 1 1 أ 0

 4 أ 1 4 ب 1 3 ب 2 3 أ 1

 5 أ 1 5 ب 1 7 ب 1 7 أ 1

 6 ب 1 6 أ 0 8 أ 0 8 ب 1

 9 ب 2 9 أ 2 10 ب 2 10 أ 1

 12 أ 1 12 ب 0 11 أ 2 11 ب 1

 15 أ 1 15 ب 1 13 ب 1 13 أ 1

 16 ب 2 16 أ 0 14 ب 0 14 أ 1

7   9   7   10   
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 عليها،  تشمل التقاط وتوليد الاحتياجات المعرفية، مع القيام بالمحافظة:عمليات إدارة المعرفة 

ّوالمشاركة فيها عن طريق تقنيات المعلومات والاتصال واستخدامها بطريقة فعالة بما يضمن 

 .ؤسسةتحقيق غايات الم

 تختلف تقنية المعلومات عن تقنية المعرفة؛ ذلك أن تقنية المعلومات : تقنيات إدارة المعرفة

 تشمل والتيهي وسيلة لمعالجة المعرفة، أما تقنية المعرفة فهي حجر الزاوية لإدارة المعرفة، 

المعرفة التقنيات المتطورة للمعرفة المستخدمة لتطبيق عمليات إدارة المعرفة، عن طريق فريق 

 .لرفع إنتاجية المؤسسة

 يشمل كلاً من صناع المعرفة ومديريها الذين يحملون على عاتقهم الحث على :فريق المعرفة 

التطبيق الجيد للمعرفة، وإزالة كافة العوائق التي تقف في طريق وصول المعرفة إلى أفراد 

 .المؤسسة

 :الفرق بين الإبداع والابتكار داخل المؤسسات

لإبداع باستكشاف فكرة جيدة ومتميزة، أما الابتكار فيتعلق بوضع تلك الفكرة  يتعلق ا 

ُموضع التنفيذ، أي أن الابتكار هو التطبيق الفعلي للأفكار المبدعة، والذي يشير إلى الرغبة في 

ُالتوصل إلى ما هو جديد ويضيف قيمة وأهمية أكبر للمؤسسة وأسرع مقارنة بالمنافسين، في سوق 

 المعرفة هي الأساس، وهذا يعني أن تكون المؤسسة هي الأولى في عرض الفكرة، والأولى أصبحت فيه

 .في المنتج، والأولى في السوق

ابلة ق، فيقصد به التوصل إلى مفاهيم جديدة ُأما بالنسبة لما يعرف بالابتكار التنظيمي 

اث تغيرات تقنية للتحول إلى سياسات وطرق لتجسد الأفكار الإبداعية في شكل منتجات، بإحد

ُتساهم في خلق منتجات وخدمات، تحتوي على إضافات جديدة تختلف عن باقي المنافسين، ويظهر 

 : الابتكار المؤسسي في ثلاثة أشكال هي

وعمليات وسياسات  يشمل كافة التغيرات في الهيكل التنظيمي وتصميم العمل :الابتكار الإداري 

 المعارف الجديدة حول الأسواق، والتمركز ذلك كله استغلالواستراتيجيات المؤسسة، والهدف وراء 

  .الجيد في السوق التنافسية
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يرات في التقنيات ي يشمل تطوير منتجات وخدمات المنظمة، أو إدخال تغ:الابتكار التقني

ات في أساليب الإنتاج، حيث تولد الابتكارات وتدعم من قبل فريق المعرفة يرالمستخدمة، أو تغي

 .لكون الخبرة لذلكالذين يم

 .ُ يركّز على الاهتمام برضا الزبون بتقديم خدمات إضافية:الابتكار الإضافي 

 تنافسية، تنطلق من تثمين كإستراتيجيةلذلك فمن الضروري الاعتماد على إدارة المعرفة  

 تعزيز كفاءاتها ومواردها البشرية باعتبارها الرصيد الحقيقي الكفيل بتحقيق إدارة فعالة تهدف إلى

 .الميزة التنافسية المستدامة عن طريق تحسين الابتكارات التنظيمية

 وإدارة المعرفة ولقد أثبت بعض الباحثين وجود علاقة تأثير متبادلة بين كل من المعرفة والابتكار، 

ل والابتكارات التنظيمية، حيث تظهر علاقة التأثير بين إدارة المعرفة والابتكارات التنظيمية من خلا

  :الآتي

  ًإن كل عنصر من عناصر إدارة المعرفة يؤثر سلبا أو إيجابا في الابتكارات التنظيمية إلى أن تصبح ً

الابتكارات معرفة بعد تطبيقها في قاعدة المعرفة بالمؤسسة مما يستدعي تجديد العملية مرة 

 .أخرى للبحث عن ابتكارات جديدة

 تركز الإدارة عليها  تفعيل نشاطات إدارة المعرفة، حيث ًتلعب الابتكارات التنظيمية دورا فعالاً في

في عملية توليد المعرفة بهدف اتخاذ القرارات الإدارية الكفيلة بتوجيه الموارد البشرية إلى استثمار 

المعرفة، وخزنها، وتوثيقها، واستعمالها كسلاح تنافسي، وتساعدها أيضا على امتلاك الوسائل التقنية 

ما تريد المؤسسة الوصول إليه حتى تساير التطورات المتلاحقة، وذلك من خلال تلك الكفيلة بتلبية 

على توجيه نظم العمل المعرفي، وفرق المعرفة إلى تطبيق السياسة التعديلات الهيكلية التي تعمل 

 .الجديدة للمؤسسة

 ًكيفية تطوير الموهوبين قياديا؟ 

ة قد يتطلب تطوير الإمكانيات غير العادية التي من المدراء، فنون القياد إن تعليم الموهوبين 

يحملونها بالإضافة إلى تنمية القيم والاهتمامات والدوافع، ذلك للتمكن من توجيه تلك المواهب 

 .لخدمة المجتمع
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مثل  -ولقد أثبت أرسطو بأن القادة يولدون ولا يصنعون، لكنه ثبت حديثا أن القدرات القيادية 

لا تزدهر ما لم تبذل أي جهود لتطويرها، فعلى الرغم من أننا لا  -لفكرية القدرات الإبداعية وا

نتوقع أن يصبح كل المواطنين الذين لديهم قدرات قيادية قادة عظماء في مجتمعاتهم أو حتى في 

الأوساط التي يعملون فيها، فإنه من المنطقي افتراض أن الأشخاص الذين لديهم مهارات قيادية 

 . قابلية ليصبحوا قادة فاعلين أو تابعين ملتزمين في مجال حل المشكلاتقوية يكونون أكثر

ًإن تطوير الموهوبين قياديا يتطلب في بادئ الأمر اكتشاف موهبتهم، الأمر الذي يجعلنا  

 نتساءل؛ كيف يمكننا أن نكتشف مثل هذه الموهبة؟

ة، مثل هذه السمات قد إن بعض الموهوبين يتسمون بسمات معينة تشير إلى قدراتهم القيادي 

تساعدنا في التعرف عليهم ومن ثم استهدافهم لبرامج تدريب القادة لتطوير هذه الموهبة، فهم 

ًدائما يرغبون بالتحدي وقادرون على حل المشكلات، بل وقادرون أيضا على التفكير بطريقة ناقدة، 

 .رونتهم في التفكير والتصرفكما أنهم يتميزون بقدرتهم في بناء العلاقات، وتحفيز الآخرين، وم

وعلى الرغم من أن العبقرية الفكرية ليس بالضرورة أن تمثل أحد أهم متطلبات القيادة  

 -ًالحكيمة، فإن الموهوبين فكريا يتمتعون بالقدرة التي تؤهلهم لمناصب قيادية بارزة في المستقبل 

 .إذا تم تدريبهم بشكل جيد

ِ والملكات، أصبحت برامج الموهوبين الحديثة تركِّز بشكل ولأهمية استثمار مثل هذه القدرات  ُ

أساسي على تطوير القدرات القيادية، ولكن كانت المشكلة تكمن في عدم وجود نظام تعليمي 

يتعلق بتطوير القدرات القيادية وجد أي دراسة أو إنتاج بحثي تلتطوير المهارات القيادية، كما أنه لا 

المهارات الأساسية للقيادة، وتم تصنيفها في  ء على البحث والدراسة حولللمبدعين، ولهذا ركز العلما

 والتواصل مع الآخرين وصنع القرار، واستنادا على هذا الإدراك وحل المشكلات: أربع مجموعات هي

التصنيف ظهر ما يسمى بنموذج تدريب القادة الذي أصبح فيما بعد فكرة رئيسية لتطوير برامج 

 .الموهوبين
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 : يلي نقدم شكل توضيحي لنموذج تطوير القادةوفيما 

 

 

 

وما يلفت النظر في هذا النموذج هو أن بناءه يتفق مع النظرية العامة التي تقول بأن نصفي  

ن وظائف ذهنية مختلفة ولكنها متكاملة، فالإدراك وحل الدماغ البشري الأيسر والأيمن يضما

المشكلات الموجودة في الجانب الأيسر من النموذج يقوم بها الجانب الأيسر من الدماغ، في حين أن 

التواصل مع الآخرين وصنع القرار الموجودة في الجانب الأيمن من النموذج هي من وظائف الجانب 

 .الأيمن من الدماغ

ً العناصر الإدراكية المتمثلة في الإدراك وحل المشكلات جنبا إلى جنب مع التواصل وبهذا تتحد 

  .مع الآخرين وصنع القرار والتي تعتبر من العناصر الفاعلة، ليتم بذلك تحقيق القيادة المتكاملة
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 :الإدراك

ُّ يقصد بالإدراك استعادة المعلومات أو سرعة التذكر وتعلم كيفية بناء قاعدة عل  َ مية للاستفادة ُ

من المعارف التي تم اكتسابها من خلال البرامج التعليمية العامة، عندما توجد لديهم مثل هذه 

ًالقاعدة العلمية، يمكننا حينئذ أن نقدم لهم برامج متنوعة تناسب موهبتهم، إضافة إلى ذلك فإن  ٍ

مات، على أن يتضمن الموهوبين يحتاجون إلى التدريب على أساليب البحث والتقصي حول المعلو

هذا التدريب تعريف المشاكل الحياتية وإجراء عمليات عصف ذهني للبحث عن حلول إبداعية 

 .سواء عن طريق ابتكار جديد أو حل إبداعي متميز

 :حل المشكلات

 يمثل هذا العنصر جوهر الإبداع وأحد أهم برامج تعليم الموهوبين، فهو يحفز المرونة والطلاقة في 

طريقة إبداعية، ويقوي مهارات التواصل والعمل الجماعي والتغلب على الضغوط، التفكير ب

ًومواجهة التحديات، كما أنه يطور مهارات التفكير النقدي والتحليلي، ونظرا لأهمية هذا العنصر 

فقد ظهرت برامج كثيرة مستقلة لتعليم حل المشكلات بطرق إبداعية منها؛ برنامج سي بي إس 

)CPS ( وسكامبر)SCAMPER ( وتريز)TRIZ (وغيرها من البرامج ذات العلاقة. 

 :التواصل مع الآخرين

 يعتبر التواصل تقنية إجرائية أساسية في فهم التفاعلات البشرية وتفسير النصوص والخبرات وكل 

 وبالتالي يمكن الجزم بالقول أن التواصل أصبح علما قائما بذاته له تقنياته الخاصة وله الاتصالطرق 

أساليبه وأشكاله المحددة، وهو في نفس الوقت بمثابة الوعاء المتسع الذي تستقي منه معظم العلوم 

 .التقنيات والوسائل من أجل تحقيق أهدافها وغاياتها التي رسمتها

أحد أبرز أدوار القيادة هي القدرة على التـأثير وحتـى يكـون متـدربي اليـوم هـم إن   

موا مهارة التواصل مع الآخـرين وفـن الإقنـاع، فبـدون تلـك قادةً الغد، فإن عليهم أن يتعل

  ِّالمهارة لن تكون قيادتهم مؤثرة، ومما تجدر الإشـارة إليـه أن تطـوير هـذه المهـارة يتفعـل
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كلما تراكمت الخبرات الاجتماعية والمعلومات النظرية المتعلقة بمهارة التواصل مثل؛ القدرة على 

ي والشعور بالآخر وضبط المشاعر الشخصية والقدرة على العمل ضمن الفريق والتقمص العاطف

التحكم فيها وتوجيهها، وذلك حتى تتحول التجربة والعلم إلى ذكاء عاطفي مؤثر وفاعل يسهم في 

 .بناء صورة سليمة للأدوار المستقبلية لقادتنا الموهوبين

 :صنع القرار

لقرار فهو المعيار الأهم الذي يحكم  بعد اقتراح عدد من الحلول للمشكلات، تأتي أهمية صناعة ا

على نجاح القيادة أو فشلها في استغلال مواردها المالية والبشرية، ولكي يصل الموهوب إلى القدرة 

الإدراك وحل المشكلات "ًعلى صناعة قرار ناجح فإن عليه أن يكون متقنا للعناصر السابقة 

 ".والتواصل

 والتي رشيدة ينبغي أخذ بعض العوامل في الاعتبارولكي تتم عملية اتخاذ القرارات بطريقة  

 :تتمثل في

 وهذا يتطلب :يبنى القرار على عناصر ملموسة وغير ملموسة وأيضا عاطفية ورشيدة 

 .  ًبالضرورة مرونة ذهنية تمكن من أخذ هذه العناصر جميعا في الحسبان

 ة تساعد على تبسيط أن معرفة الفرص :أن يؤدي كل قرار إلي نتيجة تسهم في تحقيق الهدف

 .ًمهمة اتخاذ القرار ومن الأمور الحيوية في القرار أن يكون عمليا وقابلاً للقياس والتطبيق

 أي أن هناك جهات ترحب بالقرار، وأطرافا  :لا يمكن إرضاء كل الأطراف الذين يمسهم القرار 

 التحدي الرئيسي الذي كانت تتمنى لو أن القرار كان مختلفا، ولذا فبعد الوصول إلى القرار فإن

 .يواجه القائد، هو شرح وكسب مقاومة الجماعة بكاملها

 أن قيام الفرد بملاحظة أو دراسة  :ممارسة عملية اتخاذ القرار لاكتساب المهارة

 القرارات التي يتخذها الآخرون لن تنفعه كثيرا، كما أنها ذات قيمة محدودة في سبيل 
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ت، أن المحك الأساسي لرفع مستوى القائد هو الممارسة الفعلية جعله ماهرا في عملية اتخاذ القرارا

لهذا النشاط، ولا يهم أن تحدث أخطاء في البداية، ولكن المهم هو رفع مستوى المدير يوما بعد 

 .يوم

 يتخذ أن أن القرار الحاسم لا يعنى مطلقا  :تستلزم عملية اتخاذ القرارات الفعالة وقتا كافيا

ة، فمن المفيد تقلب الأفكار والاحتمالات المختلفة، حتى يمكن إعطاء على عجل، وبدون دراس

ولكن لا يجب على . الموضوع تفكيرا كافيا، مع تحديد تعريفاته المتبوعة، وتقييمها تقييما سليما

المدير تأجيل اتخاذ القرار إلى مالا نهاية، فالتأخير قد يؤدى إلى سحب السلطة منه ومنحها 

 .رة على القيام بمهمة اتخاذ القراراتلآخرين أكثر منه قد

 وأهمية وضع نظام لمتابعة القرارات لا تقتصر على التأكد من  :وضع نظام لمتابعة القرارات

 :ًتنفيذ القرار بل أيضا لتقييم نتائج القرار وعادة تقوم الرقابة بالإجابة على السؤال التالي

القرارات الخاطئة لأنه من المعروف أن  وينبغي توقع بعض ً خاطئا؟مًهل كان القرار سليما أ

من لا يخطئ لن يتقدم، ولكن هذا القول لا يعنى دفاعا عن الحكم السيئ وعدم المسئولية، 

ولكنه يعنى الاعتراف بأن الظروف قد تتحقق بطريقة تخالف تلك التي توقعناها، أو أن 

 .موفقاالتقييم الذي تم لعناصر الموضوع رغم ما بذل فيه من جهد؛ لم يكن 

 إن القرارات تجلب معها التغيير وينبغي على المدير ألا يخشى التغيير  :الاعتراف بحتمية التغيير

فالأشياء لا تبقي ساكنة بل هي دائمة الحركة، وهذه الحركة قد تكون بناءه أو هدامة، ويحاول 

 .البناءةالمدير عن طريق قيامه بعملية اتخاذ القرارات المحافظة على الحركة الإنشائية 

 نظــرا لــترابط وظــائف  :الاعــتراف بــأن القــرار ســيترتب عليــه سلــسلة مــن الأعــمال 

 نه في كثير مـن الحـالات، نجـد أن سلـسلة مـنإالمنشأة بعضها مع البعض الآخر، لذا ف
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الأعمال المترتبة على قرار معين تمتد إلى خارج حدود التأثير الأصلية المقصودة، وبالتالي ينبغي على 

 يكون مستعدا للدفاع عن قراره،أو تعديله، أو إلغائه وذلك في ضوء سلسلة الأعمال التي المدير أن

 .يجلبها القرار

 :مستويات اتخاذ القرارات

، وهى المستوى الاستراتيجي، ةًيمكن تصنيف القرارات وفقا للمستويات التنظيمية في أي منظم 

 .مستوى المعرفةووالإداري، والتشغيلي، 

 وتحدد هذه القرارات الأهداف والموارد والسياسات  : على المستوى الاستراتيجياتخاذ القرارات

الخاصة بالمنظمة، إن المشكلة الرئيسية على هذا المستوى من القرارات تتعلق بالتنبؤ 

 .بالمستقبل الخاص بالمنظمة والبيئة وتحقق الموائمة والتكيف بين المنظمة والبيئة

 وتتعلق بمدى كفاءة وفعالية استخدام الموارد، والرقابة  :دارةاتخاذ القرارات على مستوى الإ

على مستوى أداء الوحدات الإدارية بالمنظمة، ويتم اتخاذ هذه القرارات عن طريق المديرين في 

 .الإدارة الوسطي وفى إطار السياسات العامة والأهداف الاستراتيجية

 وعية من القرارات مع تقييم الأفكار وتتعامل هذه الن :اتخاذ القرارات على مستوى المعرفة

الجديدة للمنتجات والخدمات، وأساليب الاتصال بالمعرفة الجديدة، وأساليب توزيع 

 .المعلومات في جميع أجزاء المنظمة

 ويتعلق النوع الأخير من القرارات بتنفيذ الأعمال  :اتخاذ القرارات على المستوى التشغيلي

 العليا والوسطي، وتحديد معايير للمنافسة واستخدام الموارد والمهام المحددة بواسطة الإدارة

 .المتاحة، وتحقيق الرقابة على التشغيل والأداء اليومي

، والتي ستيفن كوفيوهناك صفات لصيقة بالقادة الموهوبين والملتزمين بالمبادئ كما يقول  

 :وهي" لقيادة على ضوء المبادئا"ظهرت في كتابه 
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  أنهم يشعون طاقة إيجابية، فالقائد مبتهج، نشيط، مشرق الوجه لا يعرف العبوس والتقطيب

 .ًإلا في موضعهما، متفائل إيجابي، وتمثل طاقتهم شحنة للضعيف ونزعا لسلبية القوي

 نة، كما أنهم أنهم يسارعون إلى تقديم الخدمات وينظرون إلى الحياة كرسالة ومهمة لا كمه

 .يشعرون بالحمل الثقيل وبالمسؤولية

 لا يبالغ القائد في رد الفعل تجاه التصرفات السلبية أو الضعف الإنساني، : أنهم يثقون بالآخرين

ًويعلمون أن هناك فرقا كبيرا بين الإمكانيات والسلوك، فلدى الناس إمكانيات غير مرئية  ً

 .للتصحيح واتخاذ المسار السليم

 نفسية ًعيشون حياة متوازنة، فهم اجتماعيون، ومتميزون ثقافيا، ويتمتعون بصحة أنهم ي

 وهم أبعد ما وجسدية طيبة، ويشعرون بقيمة أنفسهم ولا يقعون أسارى للألقاب والممتلكات،

يكونون عن المبالغة وعن تقسيم الأشياء إلى نقيضين، ويفرحون بإنجازات الآخرين، وإذا ما 

 . هذا الإخفاق بداية النجاحأخفقوا في عمل رأوا

 سباقون ينبع الأمان لديهم من الداخل وليس من الخارج ولذا فهم: أنهم يرون الحياة كمغامرة 

للمبادرة تواقون للإبداع ويرون أحداث الحياة ولقاء الناس كأفضل فرصة للاستكشاف وكسب 

 .ةالخبرات الجديدة؛ إنهم رواد الحياة الغنية الثرية بالخبرات الجديد

 يتكاملون مع غيرهم ويحسنون أي وضع يدخلون فيه، ويعملون : أنهم متكاملون مع غيرهم

مع الآخرين بروح الفريق لسد النقص والاستفادة من الميزات، ولا يترددون في إيكال الأعمال 

 .إلى غيرهم بسبب مواطن القوة لديهم

 للشخصية رسة الأبعاد الأربعةيدربون أنفسهم على مما: أنهم يدربون أنفسهم على تجديد الذات 

فهم يمارسون الرياضة والقراءة والكتابة .. البدنية والعقلية والانفعالية والروحية: الإنسانية

والتفكير، ويتحلون بالصبر وكظم الغيظ ويتدربون على فن الاستماع للآخرين مع المشاركة 

 .الوجدانية
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 فعندما يفكر أي قائد بإصدار أمر : وامرإنهم يدربون أنفسهم على الأسلوب الأمثل لإصدار الأ

هل لديه متسع من "ثم يسأل نفسه ) الموقف والشخص(ما، فعليه أولا أن يأخذ بعين الاعتبار 

 لأن "الوقت للرقة والدبلوماسية؟ وهل الأمر موجه لشخص منتج أم لشخص متقاعس كسول؟

   :وأنواع الأوامر هي، كل شخص له نوع من الأوامر التي يجب أن يتخذها معه مصدر الأمر

نضطر إلى استخدام هذا النوع مع المهملين والكسولين والذين تنقصهم  :الأمر الصريح المباشر 

 . القدرة على التركيز

ًيستخدم إذا كان العمل روتينيا وكانت علاقة المدير بالموظف مبنية على  :الأمر بصيغة طلب 

 بدقة تجعلك تطمئن أن الموظف سوف يدرك أن ما الثقة المتبادلة، فمثلاً ممكن أن تصيغ طلبك

 . تطلبه منه هو أمر، وإنه لا يملك سوى التنفيذ

التطوع والتميز بنفس الوقت، إلى يبرز الموظف التواق للعمل والذي يميل : الأمر التطوعي 

 فعلى سبيل المثال، يطرح سؤال لأداء أي مهمة غير مريحة على الرغم من أهميتها، ولكن لا يود

 فضول المتطوع بطرح سؤال من يريد عمل استثارةًأحدا القيام بأدائها، وهنا يأتي الذكاء في كيفية 

كذا؟ هنا المتطوع يضع في اعتباره أن مبادرته الإيجابية ستؤتي ثمارها عندما يتذكره المدير في موسم 

 . الترقيات، لكن الموظف الأخر إذا كلف بهذا الأمر سيشعر بأنه مستهدف

يعتبر هذا النوع من الأوامر من أفضل طرق إلقاء الأوامر ولكن بشرط أن  :مر بصيغة سؤالالأ 

يلقى على الموظفين المتحفزين والمجتهدين، فللأسف قد نلاحظ أن هناك بعض الصعوبات لأنك 

تتعامل مع فئات مختلفة من الموظفين منها من تتصيد الأخطاء وتسعد لتنفيذ التعليمات التي 

وهناك فئة أخرى تنظر للأمر ! ؤال فقط لمجرد رغبتهم في أن يبدو المدير في مظهر المغفليتضمنها س

 .بصيغة سؤال على أنه علامة ضعف، فيتجاهلون تنفيذ المطلوب
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 ةاءـــإض

 مبادئالأفراد فتعليم ،د أناس آليين أذكياءمجر لا تكون القيادة فاعلة إذا كانت قاعدتها 

 .القيادة يجب أن يتضمن ممارستهم لتلك القيادة

 لابد أن تتطابق أخلاقيات القائد الشخصية مع أخلاقيات المهنة التي يقوم بها، وكثير من

القادة يصلون إلى أعلى المناصب، ولكنهم يسقطون من فوق عروشهم نتيجة لحدوث

 .قهم الشخصيةتصدع في مستوى أخلا

 ًفلا تكن سيفا لينا ولا قلبا جامدا ولكن استخدم الأسلوب: القائد يملك العقل والقلب ً ً ً

 .العلمي الصحيح في مكانه الصحيح
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 الفصل التاسع 

  القائد المتميز وفن إدارة صراعات العمل  

 :مفهوم الصراع

ًلحالة التي يبدو فيها أن هناك تعارضا بين طرفين أو أكثر أو تلك ا"يمكن تعريف الصراع بأنه  

أنه حالة من الفعل بين اتجاهين أو أكثر ناتجة عن الرغبة في الاستحواذ على أكبر قدر من وسائل 

 ".الإشباع التي تبدو نادرة

 وجهات النظر لمفهوم الصراع

 أطرافه في العنف والتدمير هناك من نظر للصراع على أنه سلاح ذو حدين يمكن استخدام أحد 

 فاعلة للنمو والرقي وحفز الموظفين نحو التجارب ةأداكوتقويض البنيان الإداري كما يمكن توجيهه 

ًلية والبناء، وبالتالي فالصراع يمكن أن يكون سلبيا ولكنه أيضا يمكن إن يكون ايجابيا، ويمكن عالفا ً

 : محددتين هماتناول مفهوم الصراع التنظيمي من خلال وجهتي نظر

 ):التقليدية(النظرة الكلاسيكية  1-

أدنى إلى يرى أصحاب هذه النظرة الكلاسيكية أن الصراع شيء غير مرغوب فيه، ويجب تقليله  

حد ممكن، أو إزالته من خلال الاختيار السليم للأفراد، والتدريب، وتوصيف الوظائف، وإعادة 

تقليل أو احتمال منع بعض أشكال الصراع غير المرغوب التنظيم وغالبا ما تساعد هذه المبادئ على 

 .فيه
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فالمفهوم التقليدي يرى في الصراع أنه عملية أو سلوك تنظيمي معطل وغير مرغوب فيه ناتج عن 

تعارض أو اختلاف أو خلاف بين الرئيس والعاملين، أو بين العاملين بعضهم بعضا، ويؤدي إلى تفتيت 

وتقليل روح الجماعة، وارتفاع معدلات دوران , التعاون فيما بينهموخفض درجة , جهود العاملين

وارتفاع الخسائر , العمل، وعدم القدرة على تحقيق الرضا الوظيفي، وضعف الانتماء للمنظمة

وبحكم هذا , ما يعوق تحقيق أهدافها ويهدد بقاءها واستمرارها في نشاطها, المادية للمنظمة

ًالتنظيمي يكون دائما سلبيا وغير فاعل وغير صحيالمفهوم التقليدي فإن الصراع  الأمر الذي يتطلب , ً

وللأسف هذا المفهوم هو الأكثر . من القيادة تجنبه والابتعاد عنه قدر الإمكان لتفادي التوتر والقلق

 .ًشيوعا في منظماتنا المحلية

تج عن الهيكل فأصحاب تلك النظرة يتناولون الصراع على أنه نوع من النقص، والقصور النا 

التنظيمي، وغالبا ما يؤدي هذا الصراع إلى التأثير على كفاية وفعالية المنظمة، وبصفة عامة، فإن 

أصحاب هذه النظرة يرون أن علاج النتائج السلبية للصراع يكمن في معالجة جوانب القصور في 

رية لمعالجة الصراع الهيكل التنظيمي بالدرجة الأولى ويتضح من هذا الافتراض أن الجهود الإدا

تحسين قنوات الاتصال، : التنظيمي يجب أن توجه إلى تحسين العديد من الأبعاد التنظيمية مثل

وتحديد المهام،والاختصاصات الوظيفية، والاهتمام بصياغة القوانين والإجراءات التنظيمية، كوسائل 

 الهيكل التنظيمي المناسب وكذلك يتضح أن عدم قدرة الإدارة على تكوين, أساسية لعلاج الصراع

 .يمكن أن يؤدي إلى تزايد حدة النتائج السلبية للصراع التنظيمي

 ):السلوكية(النظرة الوظيفية  2-

ًيتبنى بعض الباحثين في الإدارة مفهوما أكثر حداثة ومغايرا لمفهوم , من جهة أخرى  ً

وسمة أساسية التقليديين حول الصراع، فهو بالنسبة لهم ظاهرة تنظيمية إيجابية 

ملازمة للتفاعلات الإنسانية في أي منظمة، وهو على نوعين صراع سلبي وغير فاعل 

فالصراع الإيجابي أو الحميد هو أحد المتغيرات الأساسية للنمو , وصراع إيجابي فاعل

 ،  طبيعيةيتناولونه بحسبانه ظاهرة, والاستمرار والتطوير التنظيمي الذي تنشده كل منظمة
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مية، تصاحب التفاعلات الإنسانية داخل أي منظمة، ولا يمكن التخلص منه، بل ينبغي حتمية تنظي

 .إدارته، وتحقيق أقصى استفادة ممكنة منه

ًتعتمد هذه النظرة على المفهوم القائل بأن تشخيص الموقف وتحليله يعتبر أمرا ضروريا   ً

ارها عند التعامل مع الصراع ضرورة وبالتالي فإنه من الأمور الهامة التي يجب اعتب, للعمل والأداء

البحث عن بدائل لإدارة الصراع ومن ثم دراسة الموقف الأكثر مناسبة وملاءمة لكل من هذه 

 .البدائل التي يمكن إن تحقق فيها أقصى كفاية

وعليه إذا نشأ موقف صراع وكانت فيه أهداف الإطراف المختلفة غير متكاملة فإن من  

للتعامل يتمتع بأفضل إنتاجية ممكنه من بين البدائل المتوافرة مع ضرورة الضروري اختيار أسلوب 

 ربح الذي يربح فيه -  خسارة هو اقلها إنتاجا، بينما بديل ربح–الأخذ بعين الاعتبار إن بدل ربح 

كل من الطرفين مع إن ربحاهما قد لا يكون متعادلاً هو أفضل إنتاجيه ولذا فإنه يعتبر أفضل 

 .ار من بين بدائل إدارة الصراع والتعامل معهمنطلق للاختي

 :تجاهات المنظمات حول الصراع فيما يلياكما يمكن تقسيم 

 وهو اتجاه ينظر إلى الصراع على أنه فرصة جيدة لتلمس مواطن الضعف في :الاتجاه الإيجابي -1

لمختلفة المنظمة ومن ثم إيجاد الحلول النافعة لها عن طريق قبول المقترحات ووجهات النظر ا

والتفكير الخلاق في سبيل تطوير الإجراءات حول موضوعات الخلاف مع تشجيع عملية الإبداع 

 الأداء وزيادة الإنتاجية وبناء علاقات جيدة بين الأفراد والأساليب والهياكل التنظيمية لتحسين

 .عن طريق إحداث تغيير حقيقي للوصول إلى تحقيق الأهداف المنشودة

وهو اتجاه ينظر إلى الصراع من جانبه السلبي حيث إنه يشتت الجهود  :الاتجاه السلبي -2

ًويستهلك قدرا كبيرا من موارد المنظمة ويتسبب في زيادة ضغوط العمل على الموظفين مما  ً

يقلل من الإنتاجية ويضعف الأداء ويوتر العلاقات بينهم فيصبح التعاون مستحيلاً مما يتسبب 

 .رادفي حالات من العنف بين الأف



 138 يز وأسرار الإبداع القيادي القائد المتم
 

 

ن بعض الصراعات مرغوب أ وهو اتجاه ينظر إلى الصراع نظرة واقعية حيث :الاتجاه المتوازن -3

كما ينظر إلى أن بعض . بها والبعض الآخر غير مرغوب بها حسب الظروف والإمكانيات

يمكن التعامل معها وإدارتها بطريقة الصراعات يمكن تجنبها وعدم الاكتراث بها والبعض الآخر 

 .دي إلى حل للمشكلة المسببة للصراعفاعلة تؤ

 :أسباب ومصادر الصراع التنظيمي

هناك عوامل عديدة لها دور في ظهور الصراع داخل المنظمة كأن يكون الصراع بين فرد وفرد أو 

أما أسباب جماعة وجماعة أو بين أقسام متعددة ولكل حالة من هذه الحالات أسباب خاصة بها 

 :الصراعات التنظيمية فهي

 :مشكلات الاتصالات الإدارية 1-

معظم المشكلات تعود إلى سوء الفهم أو عدم وضوح خطوط الاتصال وقنواته ومشكلات في  

التواصل بين الأفراد والتخاطب المتبادل فيما بينهم بعضهم البعض أو بينهم وبين الجهات العليا، 

 الإدارية ما قد يترتب من نتائج  الجيد يساعد على التقليل من المخاطر ويجنب المنظماتفالاتصال

سلبية ومن المعوقات التي تواجه عمليات الاتصال الإداري الفروقات بين الأفراد فقد يختلف الأفراد 

في مستوى إدراكهم لعملية الاتصال، وقد يختلف الأفراد باختلاف اتجاهاتهم وتتضمن الاتجاهات 

 .بالغة في تخطي خطوط السلطةالانطواء، وحبس المعلومات والم: الأشكال التاليـة

 :معوقات التنظيم أو المشكلات التي يسببها البناء التنظيمي 2-

وتتمثل هذه المعوقات بوجود هياكل تنظيمية ضعيفة أو عدم وجود هذه الهياكل، مما  

 لكل وظيفة ومن هذه المعطاةيترتب عليه عدم وضوح الاختصاص والواجبات والمسؤوليات 

عادة بين وحدات الاستشارة ووحدات التنفيذ أو ما يظهر نتيجة لعدم وجود المعوقات ما يحدث 

 .إدارة للمعلومات
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 : معوقات أو مشكلات تسببها البيئة 3-

تظهر في البيئة الداخلية والخارجية وتتمثل في اللغة المستعملة ومدلولات الألفاظ أو الضعف  

نهج العلمي أو عدم وجود مناخ عمل صحي، في أجهزة الاتصال المستعملة أو نتيجة للبعد عن الم

وهنا يمكن , الأمر الذي يترتب عليه التصرف بطريقة عشوائية وتدني الإنتاجية وزيادة التكاليف

 :ملاحظة بعض العوامل التي تساعد على إحداث الصراع هي

 كأن يكون السبب هو سوء الاتصالات أو عدم كفاءة الهيكل التنظيمي: الظروف. 

 ًكأن يقوم الإداريون بإدراك الصراع وفقا لمفهومهم ومعرفتهم: عإدراك الصرا. 

 كأن يقوم الأفراد بترجمة الصراع على شكل منافسات أو تحالفات: ترجمة الصراع. 

 :الاعتماد المتبادل في العمل 4-

والمقصود بذلك المدى الذي تعتمد , ويعتبر من الأسباب الرئيسية في الصراع بين المجموعات 

وهذا الموقف يحتاج إلى , وعتان وتحتاج كل منهما إلى الأخرى لتنجز عملها وتحقق أهدافهافيه مجم

 عنه صراعات قد تكون حادة تؤدي إلى التوتر والقلق أالتعاون المتبادل بين المجموعتين إلا أنه ينش

 .والإحباط، وبالتالي يمكن استنتاج كلما زادت العلاقات الاعتمادية زادت حدة الصراع

 :غموض الوسائل والأهداف أو تعارضهما 5-

زداد غموض الأهداف والوسائل افكلما ,  الأهداف والقيم والأساليب من شخص لآخراختلاف 

اللازمة لتحقيقها ينشأ الصراع وتزداد حدته، من المعلوم إن كل مؤسسة تمارس نشاطاتها في إطار 

ثر من أنواع التعارض بين الأهداف هدف عام للمؤسسة، إلا إن ذلك لا يمنع من وجود نوع أو أك

الخاصة حيث تستغل بعض المجموعات هذا الغموض أو التعارض في زيادة حجمها أو مكانتها على 

 .ىحساب المجموعات الأخر
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 : يلي ومن أسباب الصراع أيضا ما

 الانتمائات والولاءات الوظيفية والمهنية. 

 التباين في الصفات والأنماط الشخصية. 

 د في الحصول على مكانة بارزة بدلا من التركيز على مصلحة الفريقسعي الأفرا. 

 شهوة السيطرة على فريق العمل. 

 المسؤولينوتراخي , الإحباط الذي قد يصيب أعضاء الفريق لبقاء الصراع دون حل. 

 :ومن المؤشرات أو الأعراض التي تدل على وجود الصراع

 نفاذ صبر الأعضاء. 

 عرضها والتعبير عنهااستكمالهجوم قبل تعرض الأفكار المطروحة لل . 

 نحياز الأعضاء إلى تحالفاتا. 

  انفعاليإبداء الملاحظات والتعليقات بشكل. 

  كلاميا أو بالإشارةالارتياحالتعبير عن الغضب وعدم . 

 :أساليب إدارة الصراع

كان هناك يتفق كتاب الإدارة على وجود الأساليب الشخصية في إدارة الصراع بين الأفراد وإن  

بتحديد خمسة أساليب لإدارة ) بليك وموتون(وقد قام .. خلاف بينهم حول مدى فاعلية كل أسلوب

الاهتمام بالأفراد داخل : الصراع بين الأفراد أوضحاها على شكل شبكة إدارية لها بعدان هما

وقد ) 9( إلى )صفر(ً وجعلا لكل من هذين البعيدين إحداثا يمتد من ،المنظمة، والاهتمام بالإنتاج

ركز الباحثان على النقاط الواقعة في زوايا الشبكة، وكذلك النقطة الواقعة في الوسط، وبالتالي حددا 

 :الأساليب الخمسة التالية لإدارة الصراع

 ويقصد بـه علميـة الانـسحاب مـن إدارة الـصراع، فأسـلوب تجنـب :أسلوب التجنب -1

تجاهـل أو الفـصل بـين الأطـراف الصراع مع الطرف الآخـر عـن طريـق التأجيـل أو ال

 فقد يتجنب المدير حضور اجتماع معـين، رغـم إن هـذا الموقـف يـؤدي إلى, ةالمتنازع
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إن يكون هناك إحداث نتائج سلبية على تحقيق الأهداف ومع ذلك يمكن اللجوء إليه مثال ذلك 

 .حد المرؤوسينأآخرون يمكنهم إدارة الصراع أفضل من المدير مثل 

 وفيه يتصرف المدير كما لو كان يعتقد إن الصراع سيزول بمرور الوقت :ةأسلوب المجامل -2

طراف على طراف الصراع إلى التعاون محاولا تقليل التوتر، وهذا الأسلوب يشجع الأأويدعو 

إخفاء مشاعرهم، لذلك فاعليته قليلة في التعامل مع الكثير من المشاكل ويتم اللجوء إليه إذا 

 .طراف الصراعاختلاف الشخصية لأكان الصراع قائما على 

 ويتصف بقدر معتدل من كل من الحزم والتعاون، ويتم اللجوء إليه إذا :أسلوب الحل الوسط -3

 .تساوت قوة طرفي الصراع من خلال المفاوضات

 يلجأ المدير في استخدامه لهذا الأسلوب إلى قوة السلطة والمركز والحل الذي :أسلوب المنافسة -4

طراف فقط، عندما يكون الصراع بين الزملاء يلجأ المدير حد الأأ صالح يتوصل إليه يكون في

لممارسة السلطة على الطرف الأخر، والاعتماد على هذا الأسلوب يخفف من الدافعية للعمل، 

 .ويتم استخدامه إذا كانت القضية طارئة واتخاذ تصرف سريع

ويتميز هذا , ط الخلاف عن طريق العمل على نقاط الوفاق وتجنب نقا:أسلوب التعاون -5

الإنسانية، حيث الأسلوب باهتمامه ببعدي الحزم والتعاون واللجوء إلى القوة والى العلاقات 

 وطرح بدائل الحل ومناقشتها طراف ذوي العلاقةيقوم المدير بدراسة أسباب الصراع مع كافة الأ

ا الأسلوب يلزمه الوقت طراف حتى يتم علاج الأمر، علاجا فعالا مقبولا من الجميع، وهذمع الأ

ن أالكافي الذي قد لا يتوفر للمدير أحيانا إلا أنه أفضل الأساليب، ويتم اللجوء إليه إذا ك

ن لا يقوم المعلم بالتخطيط أموضوع الصراع قضية أساسية تؤثر على أنجاز الأهداف التربوية ك

 .لعمله

 :رة الصراع بين المجموعات هي أن هناك ثلاثة اتجاهات فكرية لإدانأما لورانس ولورس يريا 
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 :التعرف على الأخطاء والمغالطات 2-

 :الخلط بين الرأي والحقيقة )أ(

يتعرض الفرد في وقتنا الحاضر إلى سيل من المواد الإعلامية التـي تنقلهـا وسـائل الإعـلام 

لذا فمن الطبيعي أن يلتـبس الأمـر عـلى . االمرئية والمسموعة والمطبوعات على اختلاف أنواعه

 يقـرؤونالكثيرين في التمييز بين الحقيقة والـرأي، ومـن الظـواهر الشـائعة بـين الأفـراد أنهـم 

وعندما تثار تساؤلات أو شكوك . الأخبار ويتعاملون معها وكأنها حقائق مسلم بها دون نقاش

هـذا مكتـوب في : " قـولهمحول صحتها لا تجد في ردودهم مـا هـو مقنـع للسـامع مـن مثـل

 ."هذا ما قاله الأستاذ فلان"، ...... "هذا الخبر أذاعته محطة كذا" ، " الجرائد

إن المتعلم بحاجة إلى تدريب وممارسة حتى يكتسب المهارة اللازمة لتمكنه من التعرف 

اء على الأقوال أو التعبيرات التي تعد حقائق ثابتة، وتلـك التـي تعـبر عـن وجهـات نظـر أو آر

وحتى يكون التدريب فعالاً، لابد من توضـيح المعـايير العامـة التـي تشـكل . قائليها أو ناقليها

  :ًحدودا فاصلة بين الحقائق والآراء، وفيما يلي قائمة بملامح الحقائق مقابل الآراء

 الآراء الحقائق

او حـدثت (من المحتمل أن تحدث مستقبلاً  وقعت أو وجدت في الماضي

 )في الماضي

ـون  ـاس لا يتقبلـ ـل جــدا مــن النـ ًعــدد قليـ

 الحقائق

 عدد أكبر من الناس لا يتفقون مع الآراء؛

ـت  تحوي معلومات رقمية وأمثلة محدودة ـة لم تثبـ ـولات عامـ ـن مقـ ـثر مـ ـت أكـ ليسـ

 بصورة فعلية

 مبنية على ما يعتقد الفرد أنه صحيح؛ تبنى على خبرات عدد كبير من الناس

 :لآراء التي تنسجم مع المعايير أعلاهمن الأمثلة على الحقائق وا

 يبلغ عدد سكان الأردن حوالي أربعة ملايين ونصف المليون نسمة؛ 
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 :أما الآراء فمن الأمثلة عليها

 المدارس الخاصة أفضل من المدارس الحكومية؛ 

 :التناقض أو عدم الاتساق )ب(

عـارض أو التناقض في أي موضوع مكتوب أو مسـموع أو مـرئي يعنـي ببسـاطة وجـود ت

عدم اتساق بين شـيئين أو فكـرتين لا يمكـن أن تكونـا صـحيحتين في نفـس الوقـت، وهـو مـن 

الأخطاء المنطقية التي يقع فيها المتحدث نتيجـة الإهـمال وعـدم الانتبـاه في اختيـار الألفـاظ 

 .وتطوير الأفكار الواردة في المادة المراد توصيلها للقارئ أو السامع

 .لسامع إلى تدريب ويقظة للتعرف على التناقضات التي يواجههاوقد يحتاج القارئ أو ا

 :اقرأ السؤال الآتي وحاول التعرف على موضع التناقض فيه

فإذا كان عدد قطع . يوجد مع أحمد قطع نقدية من فئتي عشرة قروش وخمسة قروش

فئة العشرة قروش سبعة أضعاف عدد قطع فئة الخمسة قروش، وكانت قيمة القطع من فئة 

ً قرشا، فكم يبلغ عدد 130الخمسة قروش تزيد عن قيمة القطع من فئة العشرة قروش بمبلغ 

 القطع النقدية التي بحوزته من كل نوع؟

 :إذا تفحصنا نص السؤال يمكننا تلخيص المعطيات على النحو الآتي

  عدد القطع من فئة العشرة قروش أكبر مـن عـدد القطـع مـن فئـة الخمسـة ): 1(معطى

 .قروش

 قيمة القطع من فئة خمسة قروش أكبر من قيمة القطع من فئة عشرة قروش): 2(طى مع. 

بالطبع ليس من المعقول أن يكون عدد القطـع مـن فئـة الـعشرة !!! فهل هذا معقول ؟

قروش أكبر من عدد القطع من فئة الخمسة قروش، بينما تكون قيمتها أقل من قيمة القطـع 

ومضـمون ) 1(التنـاقض واضـح بـين مضـمون المعطـى وعليـه، فـإن . من فئة الخمسة قروش

 .ًنظرا لاستحالة أن يكونا صحيحين في نفس الوقت) 2(المعطى رقم 
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 :على النحو الآتي) 2: (ويمكن إزالة التناقض بإعادة صياغة المعطى رقم

  قيمة القطع من فئة عشرة قـروش أكـبر مـن قيمـة القطـع مـن فئـة خمسـة ): 2(معطى

 ً. قرشا130قروش بـ 

وهنا يمكن القول أن اكتشاف التناقض بالنسـبة للقـارئ في بعـض الأحيـان لا يحتـاج إلى 

ًعناء كبير، لأنه موجود في الجملة الذي يقرأها ويبدو واضحا وضوح الشمس، ولكن ما يصعب 

التعرف عليه بسهولة هو التناقض الغامض الذي يحتاج إلى قراءة ما بين السطور أكثر من مرة 

الجملـة، ومـع ذلـك ربمـا يصـعب ارئ تركيز وتحليل لكل حـرف مـن حـروف ويتطلب من الق

 بسـبب عـدم وجـود خلفيـة معرفيـة اكتشاف التناقض في المعلومات المعطاة في بعض الأحيـان

 :ومن الأمثلة على وجود التناقض في النص نورد المثال التالي. كافية

 ادي والـعشرون مـن كـانون أقصر أيام السنة في نصف الكرة ألأرضية الشمالي هو يوم الحـ

ًهو أيضا أقصر أيـام ) يناير(كما أن يوم الحادي والعشرين من كانون الثاني ). ديسمبر(أول 

 .السنة في نصف الكرة الأرضية الجنوبي

إن التعرف على موضوع التنـاقض في هـذا الـنص يحتـاج إلى معرفـة بـبعض المعلومـات 

 .الجغرافية

 :صلة المعلومات بالمشكلة )ج(

 نا تكون المعلومات المعروضة وثيقة الصـلة بالمشـكلة المطروحـة وتكـون ضروريـةأحيا

ومفيدة لفهم المشكلة وحلها خصوصا إذا كانت المشكلة بسيطة وغـير معقـدة، ولكـن في 

وإذا . كثير من الحالات تكون المعلومات المعطاة لا ترتبط بالمشكلة ولا قيمة لهـا في الحـل

علومات ذات العلاقة بمتطلبات الوصول إلى حل المشكلة مـن لم يتمكن المتعلم من فرز الم

تلـك المعلومــات الهامشـية أو المضــللة، فإنــه قـد يفقــد الســيطرة عـلى الموقــف ويصــاب 

. ًبالارتباك وتشتت الانتباه، وبالتالي لن يكون قـادرا عـلى حـل المشـكلة بالشـكل الصـحيح

 رتبطـة بحـل المشـكلة مـن المهـارات ًوبناء عليه، فإن مهارة التعرف على المعلومات غير الم
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 .المهمة للتفكير التقييمي الذي يعتبر من المكونات الأساسية للتفكير الناقد

 :المغالطة في الاستنتاج المنطقي )د(

ً، وكثـيرا "التوصل إلى استنتاجات بالاستناد إلى دليل ما عملية تتضمن"الاستنتاج المنطقي 

 .نتاجات لا تبررها الأدلة المتوافرة لديهمما يتسرع الناس في الوصول إلى است

 :وقد تأتي الاستنتاجات المغلوطة على أشكال عديدة، من بينها

لو لم يولـد  :ًالافتراض بأن شيئا ما لم يكن ليحدث لو لم يسبقه حدوث أحداث أخرى، مثل -1

 آينشتاين لما كان في عالم اليوم قنابل ذرية؛

ًقطع هذا الحاسوب رخيصـة، إذا  : أجزائه، مثلالافتراض بأن الكل له خواص كل جزء من -2

 ً، فالحاسوب يجب أن يكون رخيصا؛

شعرها  :الافتراض بأن خواص الكل تنطبق على كل حالة ترتبط بالكل أو تنتمي إليه، مثل -3

 الألمان شعورهم شقراء؛. ًأشقر، إذا لابد أن تكون ألمانية

ًأحمد صـامت ، إذا  :ة أخرى، مثلًالافتراض بأن وجود خاصية ما يستتبع آليا وجود خاصي -4

 لابد أنه يفكر في أمر ما؛

 : اج المنطقيتمهارات الاستن

إنـه عمليـة تفكيريـة تتضـمن وضـع المعلومـات بطريقـة "ًويقصد بالاستنتاج اصـطلاحا 

منظمة بحيث تؤدي إلى استنتاج سليم ومن ثم قرار جيد لحـل مشـكلة معينـة، وتشـير عـدة 

يسـتخدم للدلالـة عـلى " الاسـتنتاج أو الاسـتدلال "  إلى أن لفظ مراجع في علم النفس المعرفي

 :معان مختلفة من بينها

 التعقل أو التفكير المستند إلى قواعد معينة مقابل العاطفة والإحساس والشعور؛ 

 الدليل أو السبب الداعم لرأي أو اعتقاد ما؛ 

 العملية العقلية التي يتم بموجبها التوصل إلى قرار أو استنتاج؛ 
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 الإقناع مقابل الإيمان الفطري أو الأعمى في اللاهوت؛ 

 القدرة على الاستنباط والاستقراء في المنطق والفلسفة؛ 

 أحد مكونات السلوك الذكي أو القدرة على حل المشكلات؛ 

الاستنتاج أو الاستدلال بأنـه مهـارة تفكيريـة تقـوم بـدور ) Beyer , 1987(ويعرف باير 

عالجة المعلومات التي تضم التفسـير والتحليـل والتركيـب والتقيـيم، المسهل لتنفيذ عمليات م

التفكـير المعقـدة ويضعه في المستوى الثالث من عمليات التفكير المعرفيـة بعـد اسـتراتيجيات 

ضـمن مهـارات فرعيـة  ويصنف الاستدلال) وهي حل المشكلات واتخاذ القرار وتكوين المفاهيم(

وهناك من يضيف مهـارة .  التمثيليدلال الاستنباطي، والاستدلالالاستدلال الاستقرائي، الاست: هي

كأحد أشكال الاسـتدلال ) أي إظهار العلاقة بين السبب والنتيجة(رابعة هي الاستدلال السببي 

: ًالعقلي، ويرد تعبير الاستدلال في مراجع علم النفس المعرفي مرتبطا بصفات عديدة مـن بينهـا

ـاضي الاســتدلال اللفظــي، الاســتدلال ـبصري، الاســتدلال / الاســتدلال المجــرد الكمــي،/  الريـ الـ

التحلـيلي، الاسـتدلال الإرتبـاطي، الاسـتدلال الأخلاقـي الاسـتدلال الإكلينـيكي، الإشراطي، الاسـتدلال 

ويـرتبط الاسـتدلال اللفظـي .  الصوري وغـير الصـوري، إلى غـير ذلـك مـن الأوصـافالاستدلال

 Crystallizedلي فإنهما يعكسان ما سمي بالـذكاء المتبلـور والاستدلال الكمي بالتعلم، وبالتا

Intelligenceالمجـرد أو الـذكاء بالـذكاء التحلـيلي/، بينما ترتبط القدرة على الاسـتدلال المجـرد 

في تكـوين وتقيـيم بأنه مجموع العمليات العقلية المستخدمة ) Fluid Intelligenceالفطري 

هذه العمليات العقلية مـا وتتضمن . ت والمقولات أو زيفهاالمعتقدات، وفي إظهار صحة الإدعاءا

  :يأتي

 توليد وتقييم الحجج والافتراضات؛ 

 البحث عن الأدلة؛ 

 التوصل إلى نتائج؛ 

 التعرف على الارتباطات والعلاقات السببية؛ 
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ويرتبط الاستدلال بعدد كبير من الموضوعات كالتفكير الناقد والمنطـق واللغـة والمعرفـة 

ً ونظرا لأهمية فهم طبيعـة العلاقـة بـين الاسـتدلال والتفكـير الناقـد، فإننـا نسـتعرض .وغيرها

 .بإيجاز الاستدلال والتفكير الناقد لبيان العلاقة بينهم

 :الاستدلال والتفكير الناقد

يختلف البـاحثون في تحديـد طبيعـة العلاقـة بـين الاسـتدلال والتفكـير الناقـد، ولكـنهم 

الناقد يقع في مستوى العمليات العقلية المركبة والمعقدة التي يتفـرع يتفقون على أن التفكير 

ومـن الاتجاهـات البـارزة التـي . عن كل منها عدة مستويات مـن مهـارات التفكـير الأساسـية

 :تناولت العلاقة بين الاستدلال والتفكير الناقد يمكن أن يراد ما يأتي

ارات الاستدلال، ويميز بـين عمليـات اتجاه يرى أن مهارات التفكير الناقد تختلف عن مه

التفكير واستراتيجياته ومهاراته المختلفة مـن حيـث مسـتوى التعقيـد والشـمولية والعلاقـات 

ًويقدم هذا الاتجاه تصنيفا للعمليـات المعرفيـة الرئيسـة ). Beyer, 1987(الوظيفية لكل منها 

 :يضم ثلاثة مستويات هي

 .لات واتخاذ القرار وتكوين المفاهيماستراتيجيات التفكير، وتشمل حل المشك -1

 .مهارات التفكير الناقد ، وقد سبقت الإشارة إليها في الفصل الثالث -2

 :مهارات التفكير الصغرى وتنقسم إلى قسمين -3

وهي مشـتقة مـن تصـنيف بلـوم للأهـداف التربويـة : مهارات معالجة المعلومات -أ  

تنبؤ الاحتمالي والتطبيق والتحليل المعرفية، وتضم الاستدعاء والترجمة والتفسير وال

 .والتركيب والتقويم

 .ويضم مهارات الاستقراء والاستنباط والتمثيل: الاستدلال  -ب

وبموجب هذا الاتجاه، فإن كلاً من مهـارات التفكـير الناقـد ومهـارات التفكـير الصـغرى 

 .تشكل اللبنات الأساسية لاستراتيجيات التفكير
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 الثامنالفصل 

 لتحسين الاتصال الشخصي المرشد 

 التفاكـربجلسات 

 

 الاتصال الذي يتم بين عدد من الأشخاص بشـكل مبـاشر وبـدون :الاتصال الشخصي هو

و حركات، ويكون رد الفعـل سريـع أإشارات , عن طريق كلمات بحيث يكون التواصل, وسيط

ّالاتصال الشخصي له عدة خصائص يمكننا أن نلخصها في النقو ووجها لوجه،  :اط التاليةّ

 ّبين الناس تولـد داخلهـم هذا يعني أن اللقاءات:  الطبيعيةللاحتياجات الإتصال كنتيجة -1

 أحد هذه الطرق هي الاتصال الشخصي بواسطة, بأخرى الحاجه الى التواصل بطريقة أو

 .تبادل رسائل

تقبل هـو وأن المسـ, اتجاهين ّن معلوماته تمر فيأّالشخصي يتميز ب الاتصال: الاتجاهثنائية  -2

 . الوقت والعكس صحيح ِمرسل في نفس

ِالشخصي يمكن المرسل من استقبال رد فعل الاتصال: رد فعل فوري -3 ُ , فـوري مـن المتلقّـي ّ

 .للفجوات الزمنية أي ليس هناك وجود

  الـذي"الـديكور "والتي تعتـبر كــ :للمعلومة الأساسية المراد إيصالها الرسائل الصورية المرافقه -4

اسـتيعاب  ّالأصلية ووجودها يسهل على المتلقّي ّفهي تقوي المعلومة, ّيخدم مشهد معين

 .المعنى
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نـبرة , الجسـم وضـعية, لغة الجسـد: ّنوع يشمل عدة نواحي وهذا: الاتصال الغير لفظي -5

 .المظهر الخارجي, التلعثم ,الصوت وجودته

 :أهمية الاتصال الشخصي

% 70-80يث نحصل عـلى حـوالي يعد الاتصال الشخصي مصدرا من مصادر المعلومات ح -1

 .من حجم المعلومات التي نتلقاها عن طريق الاتصال وجها لوجه

يشكل الاتصال الشخصي شبكة من العلاقات التي تربط الناس بعضهم ببعض نطلق على  -2

 .هذه العلاقة شبكة الاتصال الشخصي

 .يتداخل الاتصال الشخصي في جميع مستويات الاتصال -3

 الإعـلام في فأحيانا لا تؤثر وسائل ادة تأثير وسائل الإعلام على الناس،له دور كبير في حجم زي -4

الجمهور مباشرة بل تؤثر في أفراد مهمـين وهـؤلاء ينقلـون اثـر هـذه الرسـائل إلينـا عـن 

 .طريق الاتصال الشخصي

 :صفات الاتصال الشخصي

ال ويلاحــظ أن زيــادة العــدد تجعلــه يتــداخل مــع الاتصــ) ثلاثــة(يشــترك فيــه فــردان أو -1

 .بالمجموعات الصغيرة

 .حيث يتم التفاعل باللغة اللفظية) وأحيانا يحدث بالتليفون(يحدث وجها لوجه  -2

 . يحدث لفظيا وغير لفظيا إلا أن استخدام اللغة غير اللفظية يزداد حجمها -3

 يمكن تعديل الرسالة من خلال التجاوب السريع وبما يتناسب مع الموقـف الاتصـالي لكـلا -4

 . طرفي الاتصال

مجال الإقناع فيه اكبر حيـث يـتم تعـديل الرسـالة بمـا تحقـق أهـداف المرسـل واختيـار  -5

 .الأسلوب المناسب وتنوعه لتحقيق الإقناع

أو الشـعور .....وجداني، اى يتصف بإنشاء الشعور الداخلي مثل الحـب والتقـدير والـولاء -6

 .بالكراهية والبغضاء

 .لابد من وجود تجاوب بين المرسل والمستقبل -7
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 :ائف الاتصال الشخصيوظ

لا يختلف عن أي نوع أخر من الاتصال ولكن أوجـه الاخـتلاف تتوقـف عـلى المضـمون 

وعمومـا فـان الاتصـال الشـخصي . الاتصالي الذي قد تختلف فيه نوعيـة الوسـيلة أو عـد مهـا

 :يسعى لتحقيق أهداف معينة منها

 ... والملبس والمسكنكالحاجة إلى الهواء والماء والطعام: تلبية الحاجات الأساسية -1

 . تقوية العلاقات الاجتماعية -2

 .تقوية العرف والعادات والتقاليد والقوانين غير المكتوبة بصفة عامة -3

 .تلبية الرغبة الملحة لدى الفرد في الإفصاح وإفراغ الهموم -4

 .تكوين علاقات شخصية جيدة مع الآخرين يمكن الاعتماد عليها -5

اعل الفرد مع الناس، وتفاعل الناس مع بعضهم البعض تلزم طبيعة الحياة الاجتماعية تف

الناس والانتماء وفى نفس الوقت نسعى للقبول من .سواء كان هذا التفاعل فيه تقارب أو تنافر

وجماعـة ،وأخرى إلى الجماعات المختلفة داخل المجتمع وتختلـف طبيعـة الاتصـال بـين مجموعـة

 والنظـام، والفـوضى كـل تلـك فض والصراع، والانقياد،فهناك الاتفاق والاختلاف والقبول والر. وأخرى

 .الصور التفاعلية مرجعها الأساسي يكون الاتصال

 :وظائف الاتصال الشخصي فى جلسات العصف الذهني

 :تمر عملية الاتصال الشخصي بمجموعة من الوظائف المهمة كالتالي

 .ين أفراد المجموعةعن طريق النقاش وتبادل الآراء والأفكار ونقل المعرفة ب :تعليمي -1

 فهو وسيلة جيدة لتعديل شخصية الأفراد وتقويمهم من خـلال تـدريبهم :وسيلة علاجية -2

على النقاش وإبداء الرأي والبعد عن الانطواء أو التخوف من الحـوار، كـما يشـجع عـلى 

 .تكوين صداقات بين أفراد المجموعة في أجواء ديمقراطية

ن أو ،وصل إليه المجموعة يمثل المجموعة ولـيس الفـردن القرار الذي تتلأ :وسيلة اقناعية -3

وجود رأى فردى في وسط أراء الجماعة يجعله ينصهر ويندمج ويرضخ للرأي الغالب من 

 .خلال ما يعرف بالضغط النفسي والجماعي
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 إلى حلـول يمكن من خلال الاتصال بالمجموعـات التوصـل :وسيلة لحل المشكلات ..الاتصال -4

 .ا في ذهن شخص واحد كما وضحنا من قبللمشاكل لم يرد حله

 فعملية اتخاذ القرار أصبحت من العمليات التـي تتعلـق بـالتفكير :وسيلة لاتخاذ القرار -5

المنطقي والعقلاني للاختيار بين البدائل المتاحة لحـل مشـكلة مـا، فمـن خـلال الجماعـة 

 .تلك القراراتيمكن التوصل الى هذه القرارات من خلال إقناع وحمل الناس على تبنى 

 ):كنموذج للاتصال الجماعي(الاتصال في المؤسسات 

ودراسة العلاقة التـي ) نظام(ويقصد به الاتصال الذي يتم بين الأفراد داخل أي مؤسسة 

تنظم قيامهم بالأعمال المنوطة بهم من خلال نظـام الاتصـال نفسـه المعمـول بـه داخـل كـل 

 .مؤسسة

  :أهميته

 عملية انتقال المعلومات بين موظفي الإدارة العليا وبين بقية من خلاله يمكن التعرف على 

 .وكذلك معرفة اتجاه الاتصال. الموظفين

  معرفة قوة أو ضعف قنوات الاتصال من خلال التعرف على السرعة التي يـتم بهـا اسـتلام

 .القرارات وتنفيذها وهل هي راجعة إلى ضعف القنوات أم إلى عيوب في بعض الأشخاص

 دى وحجم وقوة التجاوب ورد الفعل بين المرسل والمستقبلمعرفة م, 

  وهـل يوضح نوعية الإستراتيجية الاتصالية لكل مؤسسة والتي تحقق من خلالهـا أهـدافها

 .تقوم بتنمية المهارات الاتصالية لأفرادها ليكون الاتصال أكثر نجاحا من عدمه

 :اتجاه تدفق الاتصال داخل المؤسسات

لاتصـال داخـل المؤسسـة مـن المصـادر العليـا في الإدارة الى قاعـدة عادة يكون اتجـاه ا 

 :العاملين إلا أن هناك صور أخرى لهذا التدفق مثل
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 ):الهابط( الاتجاه السلطوي 1-

لأنه يتجه من الإدارة العليا لبقية الموظفين ويغلب عليـه سـمة  ويسمى بالاتجاه الهابط

 .رسل إلى المستقبلالتوجيه وإعطاء الأوامر والتعليمات من الم

 :الاتجاه الافقى 2-

الوظيفيـة أو ينتمـون  .يقصد به تدفق المعلومات ضـمن الأفـراد المتسـاويين في المراتـب

 .لنفس المستوى الاجتماعي

 :الاتجاه الصاعد 3-

ويقصد به اتصال الأفراد العاديين في أسـفل السـلم الـوظيفي إلى أفـراد في أعـلى السـلم 

 . بسماع التجاوب تجاه التعليمات وهو يسمح فيه،الوظيفي

 :معوقات الاتصال الشخصي

 أو تـردد  تؤدي إلي عزوف الطرف الآخر عن إجراء الاتصـالوأفعالًكثيرا ما تصدر منا أقوال 

 .أو حمله علي اتخاذ موقف دفاعي في الحديث معنا

ًوبــالرغم مــن صــعوبة الــتخلص نهائيــا مــن معوقــات الاتصــال إلا أن التقليــل منهــا أو 

ًستبعادها إلي حد ما أمر مرغوب فيه لتيسير عملية الاتصالات وتحقيقا لذلك فإننا نسـتعرض ا

 :ًفيما يلي أشد هذه المعوقات ضررا منها

 .التسرع في التقييم والتعليق -1

 .استخدام العبارات التقريرية التخصصية -2

 مقاطعة الآخرين  -3

 الغضب عند المقاطعة او الاستفهام  -4

 الاستئثار بالحديث  -5

 ئلة الاستدراج أس -6

 التهكم والسخرية  -7

 التركيز علي الأخطاء  -8
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 المجادلة  -9

 .استخدام بعض العادات المعوقة -10

 احذر من التسرع فى التقييم او التعليق: أولاً

ًكثيرا ما يكون التسرع فى التقييم وإبداء الملاحظات مثار شكوى الكثيرين إذ ان الـتسرع 

قــدر مــن المعلومــات يؤديــان الى إصــدار  ام بــأكبرفي الاســتنتاج وإصــدار الأحكــام قبــل الإلمــ

 بهـذه استرشـدناً ولعلنـا نحسـن صـنعا اذا ، والأحكـام غـير الناضـجة،التعليقات غـير المفيـدة

 .القواعد

 القواعد الإرشادية  

  الالتزام بمبدأ تأجيل الحكم او الـتروى بمعنـى ان تحـتفظ باسـتنتاجاتك وتعليقاتـك إلي أن

 .كارتنتهي مناقشة جميع الأف

  لا تتوان عن توجيه الأسئلة الإيضاحية حتـى فى الحـالات التـى تشـعر فيهـا بإلمامـك بكـل

 .المعلومات

 تأكد من معنى الحركات التعبيرية التي قد تلاحظها. 

 أستوضح تعليقات الآخرين والنقاط التي يناقشون فيها بإثارة الأسئلة. 

 طرف الآخر وليس كـما يحلـو لـك ان تأكد من استيعابك لكل النقاط والمسائل كما يراها ال

 .تراها

 استخدم مهارات الاستفسار والاستماع الفعال. 

 احذر العبارات التقريرية والتخصيصية: ًثانيا

 و العبـاراتأعندما نسـتخدم العبـارات التقديريـة أي تلـك التـي تعيـد التقريـر والحسـم 

  جانب الـدفاع والمقاومـةالتخصصية تلك التى تفيد التخصيص فأنت تدفع الآخرين إلي اتخاذ

ًدائما تـأتى متـأخرا"  :فلو انك استخدمت إحدى هاتين العبارتين مع أحد المتعاملين معك  أو لم ،ً

 " بعملية خالية من المشاكلينن جئتأيحدث 

  وبـدلاً مـن أن يبـدأ ،فأنت تلقى بقفازك في وجهـه مـما يضـطره الى الـدفاع عـن نفسـه
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ًحديثا عاديا معك فإنه يجتهد في و عكـس أ البحث عن أحد المواقف التي تثبت خطأ ما قلت ً

 وعندما يحدث هذا تضيع الرسالة الأساسية التي تود توصيلها في معركة التفاصيل إذ ،ما قلت

ًتبدأ درجـة الاسـتماع في الانخفـاض رويـدا رويـدا حتـى تـتلاشى ويـنسى كـل مـنكما المشـكلة  ً

 .الحقيقية والحل المطلوب لها

  قواعد إرشادية 

 فاستخدامها يؤدى دائما الى خلـق ،تحاشى العبارات التقريرية والتخصصية كلما أمكن ذلك ً

 .حالة من القلق

  ًيبـدو لى انـك سـجلت كثـيرا في " استخدام العبارات التقديرية فى التعبـير عـما تريـد مثـل

للطـرف فمثل هذا التعبير يؤدى الى الاسترخاء النفسي " كشوف المتأخرين فى الأيام الأخيرة 

 .الآخر ويجنبك دفاعه

 أستشهد ببعض المواقف التي تؤيد ملاحظاتكم التقريبية. 

 احذر من مقاطعة الآخرين: ًثالثا

ن مقاطعة الآخـرين هـي أخطـر مـا يهـدد استرسـال الآخـرين في الحـديث أمما لا شك 

يجـة  فمقاطعة الآخرين تشل تفكيرهم وتسبب لهم الارتبـاك وبـالطبع النت،والمناقشة المجدية

 .ًالحتمية لذلك قليلاً من المعلومات وكثيرا من الضوضاء

ن اكثر الأضرار التى تنجم عن المقاطعة ذلك الأثر النفسي الـذي ينتـاب الآخـرين فهـي إ

تعنى بالنسبة لهـم عـدم الاكـتراث بهـم وعـدم الاهـتمام بأفكـارهم مـما قـد يـدفع بهـم إلى 

 .الانسحاب والاختصار في الحديث

 .قواعد إرشادية 

 تجنب مقاطعة الآخرين. 

 ركز الإنصات على النقاط الرئيسية. 

 ًأنصت جيدا حتى تتمكن من تلخيص وجهة نظر المتحدث قبل ان تبدأ فى الإدلاء بما تريد. 
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 بل أسترخي فى مجلسك على أمل ان تصل الى ما تريد فلن تستطيع ،ًلا تجلس متحفزا للرد 

 .ًان تنصت جيدا اذا شغلت ذهنك بالرد

 ًعض الأسئلة الاستيضاحية حتى تبدو راغبا في الاستماع لأفكار الغير ومتفهما لوجهـة وجه ب ً

 .نظرهم

 أستخدم كل ما لديك من مهارات الاستفسار والاستماع الجيد. 

 احذر من الغضب عند المقاطعة او الاستفسار: ًرابعا

دى الى يقصد بالغضب ان يصدر منك أقوال او أفعـال عنـد المقاطعـة او الاستفسـار تـؤ

 .اتخاذ مواقف دفاعية او رد فعلى سلبي وينجم عنها تقليل فعالية الاتصال

خاص من المعاملـة  ولاشك ان المقاطعة او الاستفسار إثناء الحديث تحتاج منك الى نوع

 .إذ من الطبيعي ان نغضب إذا ما قوطعنا أو بدا لنا غير مفهومين للآخرين

 قواعد إرشادية 

 : المباشرة التي تنفس فيها عن غضبك مثلاستخدام التعليقات غير

 بعد ( .ً اعتقد إنها ستكون اكثر وضوحا عندما أنتهى من الحديث،لا تقلق بشأن هذه المسألة

 )ان ينتهي المقاطع من تعليقه

  ان لم أشأ ان استوقفك لأني اعلم مدى اهتمامك بهذه المسألة ولكنى اعتقد انـه مـن المفضـل

 ما رأيك ؟ .....املة للتعبير عن نفسه دون تدخليعطى كل منا الآخر فرصة ك

ًوالآن قبل ان ينتهي اجتماعا اشعر أنى لم اكن واضحا تماما فيما قلت  فهل لك ان تخبرني ،ً

 بمفهومك؟

 ً،ن مثل هذه التعليقات غير المباشرة تمكنك من معالجة المقاطعة بطريقة اقـل هجومـاإ

 ثـم انـه مـن قبـل ،لها فى الاتصـالات مسـتقبلاًكما أنها تمكنك من توضيح الطريقة التـى تفضـ

 ألا تظهـر ً، ومـن المفضـل دائمـا،اللياقة ان نسأل الغير عما فهمه بدلاً من اتهامه بعدم الفهـم

 :عدم استماعه لك بطريقة مجحفة بل عالج الموقف بحكمة مثل
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 نـا يخيل ان اهتمامك بهذه المسألة هو الذي يدفعك لطلب المزيـد مـن المعلومـات وهـا أ

 .مستعد لزيادة الإيضاح

 استخدام النغمة الهادئة المنخفضة للصوت عند صياغة الأسئلة. 

  استخدام النغمة الاستفسارية عندما نستوضح عن مدى فهم الطرف الآخـر حتـى لا يظـن

 .انك تبكته

 استخدام التلخيص وإعادة الصياغة حتى تزيد من مدى فهم الآخرين لك. 

  والأخرى وأنتظر برهة ثم تساءل عن مدى وضوحهاتوقف عن الحديث بين الفكرة. 

 احذر من الاستئثار بالحديث: ًخامسا

 فلو انك أمطرته بوابل مـن العبـارات ،من المهم ان تترك للمتعامل معك فرصة الحديث

ً فأنت تشعره أيضا بعدم اهتمامك بما سيقول، إن ، فإلى جانب انك تسلبه حق الكلمة،المتتالية

 فالمشـاركة تـثرى المناقشـة ،ين فى الحديث لمدة طويلة يفقـدهم الاهـتمامعدم مشاركة الآخر

 كما يجب عليك الا تنسى انك بحاجة إلى أفكار الغير ومعلوماتهم حتى يمكنك اتخـاذ ،والحوار

 .القرارات الصائبة

ًيحـدث غالبـا؟ في   ما الـذي،ًنك جلست مستمعا لمدة طويلة ثم سئلت عن رأيكأتخيل 

لقـد " هـذا صـحيح " أو"نعـم"و أ" لا اعـرف" ون الإجابة قصيرة لا تزيد عنمعظم الأحيان تك

ادلى المتحدث بالعديد من النقاط وطرق الكثير من المسائل والموضـوعات حتـى انـك لم تعـد 

تريـد   تـذكر هـذا الموقـف عنـدما لا،حسن الأحـوال نقطـة او نقطتـينأ وفى ،تتذكر شيئا منها

 .ًثق انك تحدثت كثيرا الى الناس وليس معهم" لا"او " نعم "الإجابة التي تتلقاها عن 

 قواعد إرشادية 

 تعتل منبر الحديث وحدك. 

 أستخدم الأسئلة المفتوحة التي تشجع الآخرين على الحديث. 
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 ركز تعليقاتك ولا تكرر نفسك. 

 أستعن بالأمثلة والحكم الموجزة التي تفيد في توضيح ما تريد. 

 راجاحذر من أسئلة الاستد: ًسادسا

 التـى تشـعر الاضـطراريةالأسئلة الاستدراجية هـى تلـك الاسـئلة التـى تخلـق المواقـف 

 فى الاختيـار فهـو يشـعر بتـآمرك لأن أسـئلتك لم تـترك لـه فرصـة ،مستقبلها بالتآمر والغضـب

 .تتوهم انك اذكى منه  كما انه سوف ينتبه للمصيدة التى تنصبها فلا،الإجابة

الى فقدان ثقة الآخرين وعدم اتفاقهم معك فـيما تبديـه ن مثل هذه الاسئلة تؤدى بك إ

 : ومن أمثلة تلك الأسئلة،من اراء وحلول ولو كانت صائبة

  ألا توافقني ان ضياع هذه الفرصة يرجع الى الصعوبة التى واجهتكم فى تخطيط الوقت 

 اعتقد انك لا تظن بى ذلك ؟ 

 لقد كانت غلطتك أليس كذلك ؟ 

 قواعد إرشادية 

 ا تريد فى عبارات صريحة اخبر بم. 

 لا تكثر من الأسئلة المباشرة بل استعن بالأسئلة المفتوحة كلما أمكن ذلك. 

 لا تطلب موافقة الآخرين التلقائية على ما تطرحه من قضايا. 

 استعن بمهارتك فى الاستماع الجيد. 

  التعـالى،اللـوم(أحترس من المعوقات الأخرى التـي قـد تصـاحب أسـئلة الاسـتدراج مثـل ، 

 )العبارات التخصصية

 احذر من التهكم والسخرية: ًسابعا

يلجأ بعض الناس الى التهكم والسخرية فى اتصالاتهم بالآخرين فيصدرون التعليقـات 

 التي تحمل في مضمونها الاستهزاء بأفكار الغـير او ذكـائهم ويعتقـدون خطـأ انـه لا غبـار 

  موجـه مـن موجـات الضـحك التـى ولا ضرر ينجم عن تعليقاتهم هذه طالمـا انهـا تمـر فى

  ذلـك ِنـق والغضـب لـدى الغـير حتـى ان لم يبـدها التعليق السـاخر زادت درجـة الحيثير
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 التزمـت التـزام ولا يعنى هذا ،ًعلانية ويظل متحفزا الى ان تأته الفرصة للرد واسترجاع كرامته

التباسط فى الحديث بما  بل من المفضل أحيانا ، حلة رسمية كاملةوارتداءفى الاتصال بالآخرين 

 .يزيد الفهم المتبادل

 قواعد إرشادية  

 تجنب السخرية تماما.ً 

 عبر عما تريد فى عبارات بسيطة فى كلمات مباشرة. 

  ضع نفسك مكان الطرف الأخر وفكر فيما يمكن ان يكون عليـه شـعورك لـو تهكـم عليـك

 .أحد

 أســئلة بعيــدة عــن اســأل نفســك هــل يمكننــي ان أصــيغ ملاحظــاتي فى شــكل عبــارات او 

 مـن  وهل يمكنني توجيهها بطريقة جدية والقدرة على التعامل مع ما سوف يبديه،السخرية

 . تعليقات؟ إذا كانت إجابتك بالنفى فمن الأفضل ان تتناسى هذه الملاحظات

إذا أردت استخدام الدعاية من قبيل التباسط مع الغير والتخفيـف مـن قيـود العلاقـات 

التي تنوى إطلاقها وما تقصده منها وهل تقصـد " النكتة"  تحلل محتويات الرسمية فعليك ان

من ورائها تغيير امر معين؟ ام إنك تسوقها لمجرد السـخرية مـن شـخص معـين؟ فـيما يتعلـق 

بالأمر الأول فيمكنك ان تبدأ بالدعاية بشرط ان تكون مناسبة للموقف، أما فيما يتعلق بالأمر 

 .ا نحيلك الى البند الأول من هذه الوصفة العلاجيةفإنن)مجرد السخرية(الثاني 

 احذر من التركيز على الأخطاء: ًثامنا

حد المواقـف فـإنهم عـادة مـا يـدركون أعندما يرتكب الناس خطأ او يسيئون الحكم فى 

 ولـذلك فالإطالـة فى مناقشـة ،ذلك ويفكـرون فى طريقـة افضـل لمعالجـة الامـور فى المسـتقبل

فضل ان تجعـل  ومن الأ،لإصرار على إظهار حماقاتهم يؤدى الى مضايقتهمأخطائهم والتركيز وا

خطائـه أن تركـز عـلى أ ء فلا يفيد المتعامل معك فى شي،ًتحسين العلاقة فى المستقبل هدفا لك

 .بقدر ما يفيده اهتمامك بمعالجة الموقف
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 قواعد إرشادية 

 ةو الشماتأتكرار ناقش الأخطاء بالقدر الذى يفيد فى المستقبل وليس بقصد ال. 

 ركز على الاهتمام بالمستقبل فى تعليقاتك. 

 تأكد من إلمامك بكل حقائق الموقف قبل التعليق. 

 تحاشى كلما امكن مثل هذه العبارات: 

 .ًأرجو ان تكون قد تعلمت شيئا الآن  -

 .بالطبع انت المسئول عن كل هذه المناقشات  -

 .اعتقد انك تحققت من غلطتك الآن  -

 احذر من المجادلة : ًتاسعا

أنـت عـلى حـق " ً فالمناقشات التـى تنتهـي دائمـا بــ ،ن تأتى المجادلة بنتائج بناءةأيندر 

 كـما أنهـا تقلـل ،لقاءً وتترك انطباعا بعدم السعادة لتفسد العلاقات الطيبة" وأنت على باطل 

 كـلا الطـرفين  فمن خصائص المجادلة أنها تقلل درجة الرشـد عنـد،من احتمال عقد المقابلات

 .وتزيد من تماسك كل منهما برأيه وتصلبه فى موقفه

 قواعد إرشادية 

  دع الطرف الآخر يفرغ الشحنة الكلامية التي يصدره مع مراعاة حسن الاستماع لـه حتـى

 .يمكنك ان تقلل من حدة توتره العصبي

  الاختلاف ونقاط الاتفاقحدد نطاق. 

 ؤدى الى تراجع الطرف الآخر عن موقفهأستخدم بعض الأسئلة الاستيضاحية فقد ت. 

 اطلب بعض الأمثلة التي توضح النقاط التى يتمسك بها. 

 على ما هو الصواب وليس من هو المحقكركز حديث . 

 احذر من ممارسة بعض العادات المعوقة: ًعاشرا

  ،ًكثــيرا مــا يصــدر عنــا بعــض الأفعــال او الحركــات أثنــاء الاســتماع دون ان نــدرى

 ًمثل هذه الحركات تخلق شعورا من الضيق لدى المتحدث وتجعله يتردد في والواقع ان 



 161  بجلسات التفاكرالمرشد لتحسين الاتصال الشخصي: الثامنالفصل 

 

 

ن أالاستمرار في الحديث وسواء كنا على وعى بهذه الحركات او غير واعين بها فإننا لا نستطيع 

نقدر مدى تأثيرها على الطرف الآخر وتحديد ما يغضبه ومـا لا يغضـبه منهـا لاخـتلاف إدراك 

  .كل منا عن الآخر

 : أمثلة هذه الأفعال ما يليومن

 الإفراط في طلب المكالمات الهاتفية مما يشعر المتحدث بعدم أهمية حديثه. 

 السماح بدخول الآخرين بصورة متكـررة يفقـد الحـديث خصوصـيته مـما يجعـل المتحـدث 

 .يتردد فى الاستمرار

 محاولة ترتيب الأوراق والملفات التى على المكتب. 

 المتحدث عن ًاتحويل النظر بعيد. 

 الانشغال برسم الخطوط والأشكال العشوائية. 

  الخ....... ./الأقلام / الدبابيس (العبث بشيء ما على المكتب(. 

 التجهم او الابتسام طوال فترة الحديث(ات الوجه يرالبلاهة في تعب(. 

  وخاصة إذا لم تطلعه على سبب ذلك(كتابة بعض ما يقوله المتحدث(. 

  أرجح بالمقعد من جانب لأخر او من الامام الى الخلفالت(التأرجح بالمقعد(. 

 تكرار النظر الى ساعة المعصم او الحائط. 

 قواعد إرشادية 

 تمعن في القائمة السابقة وأسأل نفسك: 

 ًى من هذه الأفعال يضايقني لو كنت متحدثا ؟أ 

 ى من هذه الأفعال يصدر منى ؟أ   

  السؤال الأول والثانين حددتها فى إجابة أتجنب الأفعال التي سبق. 

 شارك المتحدث فى حديثه بتوجيه بعض الأسئلة وقليل من المناقشة المجدية. 

 استرجاع مهارات الاستماع الجيد. 
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 التاسعالفصل 

    ّأهمية التخطيط الجيد لإدارة اجتماعات فعالة

 

 أن تعمـل التخطيط هو أحد الوظائف الرئيسية للإدارة حيث تحدد فيه الإدارة ما تريـد

 وما هي الموارد التي تحتاج إليهـا لإتمـام العمـل، وذلـك عـن ، وأين، وكيف،وماذا يجب عمله

طريق تحديد الأهداف ووضع السياسات المرغوب تحقيقهـا في المسـتقبل وتحديـد الخطـوات 

والإجراءات والقواعد اللازمة في إطار زمني محـدد وفي ضـوء التوقعـات للمسـتقبل والعوامـل 

 . المحتمل وقوعهاالمؤثرة 

 :للاجتماعات أهمية التخطيط

يعمل التخطيط على تحديد الأهداف لكل من رئيس الاجتماع والأعضـاء مـما يـؤدي إلى  -1

 فبـدون التخطـيط يحـدث ضـياع في ،توضيح الرؤية ويوجه الجهود في الطريق الصـحيح

أعضـاء الجهد والوقت ليس في وقت وجهد الاجتماع فحسب ولكن في العمل الذي يدار ب

 .الاجتماع

المطلـوب  ًيبين التخطـيط مسـبقا الإمكانيـات الماديـة والبشريـة والمعلومـات والمـدخلات -2

 .استخدامها وبالتالي يمكن تحضيرها لتكون جاهزة في الوقت المناسب

مـما يسـاعد في الوصـول إلى  يحدد التخطيط مراحل البنود والوقت اللازم لإنجاز كل بند -3

 .الهدف المنشود

 . ولويات وأسلوب اتخاذ القرار وأسس اتخاذه بما يريح نفوس الجميعيحسم الأ -4
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يمكن التخطيط من تطبيق مبدأ الأولوية ودراسة البدائل وتقييمها ومن ثم البدء بما هـو  -5

ًأهم واختيار الأهداف والبرامج بصورة نهائية لا سيما إذا كان الوقت المتاح محددا أو إذا 

 .كانت الموارد المالية محدده

 :مواصفات الهدف الجيد في عملية التخطيط

لأهميــة الهــدف في عمليــة التخطــيط فمــن الضروري أن يتســم الهــدف بمجموعــة مــن 

 :المواصفات التي تحقق الفعالية المطلوبة، ومنها

 الوضوح والتحديد 

 في نه من الضروري أن يكون الهدف واضح ومحدد تماما يسهل فهمـه لجميـع المشـاركينإ

أن يستخدم لذلك اجتماعات لعرض الخطة والأهداف وشرحهـا ومـا المقصـود تحقيقه، ويمكن 

منها بعد تجهيزها ومن المفترض انه قد يكـون هـؤلاء الأفـراد قـد شـاركوا في وضـعها وبـذلك 

 .يصبح وضوحها وفهمها أقرب وأكثر فاعلية

 أن يكون قابل للقياس 

ه وأين المنظمة منـه لابد للهدف ان يكون قابل للقياس حتى يسهل تحديد مدي تحقيق

الآن وبعد الخطة وحتى يسهل اعتباره أحد المعايير الرقابية ومعايير الإنجاز ويجـب ان يكـون 

وانطلاقـا مـن مـاذا؟  قابل للقياس ومحدد من حيث ماذا يريد؟ وبعد كم من المـدة الزمنيـة؟

 .ويعتبر قابلية الهدف للقياس أحد مواصفات الهدف الجيد

  أن يكون واقعي 

ان تكون الأهداف واقعية فيما تريد تحقيقه أي ان هذه الأهـداف يمكـن تحقيقهـا لابد 

أي تناسب الإمكانـات الماديـة والبشريـة والزمنيـة المتاحـة وتكـون مناسـبة في ظـل الظـروف 

 وهذا حتى لا تفاجأ المنظمة بعدم او ضـعف كبـير في ،المحيطة الخارجية والداخلية للمنظمة

 .نهاية الخطةتحقيق الأهداف أثناء وفي 
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  محفز(أن يكون متحدي( 

كما يجب أن يكون الهدف واقعي فأنه يجب أن يكـون طمـوح متحـدي يحفـز الأفـراد 

لتحقيقه فلا يتطلع إلى نتائج سهلة جدا تقارب الحالي او قد تصل إلى مساواته أو تزيد بقليـل 

  .بحجة إمكان تطبيقها

  الملائمــة 

للمنظمة علي جميع مستوياتها الإداريـة المشـاركة لابد ان يكون الهدف ملائما ومناسب 

 وان يكـون مقبـول ،في تحقيقه ولا بد ان يكون ملائم للظروف الخاصة بالمنظمـة ولإمكاناتهـا

 وكـل ذلـك حتـى يـتم الالتـزام بـه ،وملائم لديهم ويفضـل اذا كـانوا قـد شـاركوا في تحقيقـه

 .وتحقيقه

  مرتبط بنتيجة(الموضوعية ( 

 .و وسيلةأتحديد نتيجة ولا يرتبط بنشاط أن يرتبط الهدف ب

  محدد زمنيا 

 .لا بد ان يحدد الهدف المدة الزمنية اللازمة لتحققه

 الشرعيـة 

لابد ان يتسم الهدف بالشرعية وتعاليم الدين وهذا شرط أساسي في الهدف وذلك يكفل 

 له الالتزام بالقيم والمبادئ والعدل وما إلى ذلك من أسس نجاح المنظمة 

  :ية التخطيط للاجتماعاتكيف

  :يتم التخطيط للاجتماعات بشكل عام على النحو التالي

 والسياسـات والأهـداف الاسـتراتيجياتتحديد الهدف الرئيسي للاجتماع ومن ثم تحديـد  -1

  .التفصيلية له وتحديد الأنشطة

   .تحديد أهمية الاجتماع -2

  . الاجتماعالتعرف على الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لنجاح -3
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  .تحديد المشاركين في الاجتماع -4

  .تحديد موعد الاجتماع -5

  .تزويد المشاركين بكل ما يتعلق بالاجتماع ويساعد على نجاحه -6

تكليف لجنة للتحضير للاجتماع وإعداد جدول الأعمال وأخذ آراء الأعضاء حول الاجتماع  -7

  .وأهم المواضيع المقترحة

  . العلاقة بالاجتماعتوفير المعلومات والتقارير ذات -8

  .ترتيب الأولويات حسب أهميتها في جدول الأعمال -9

  . وموضح فيه جدول الأعمالكافدعوة الأعضاء للاجتماع قبل موعده بوقت  -10

تحديد أسلوب الاجتماع وتعيين المـدير الـذي يتـولى تنظـيم الاجـتماع وإداراتـه وتوجيـه  -11

كون مدير الوحدة التنظيمية هـو مـن أعضائه أثناء الاجتماع لأنه ليس من الضرورة أن ي

 .يدير الاجتماع

  .توزيع مواضيع جدول الأعمال على الزمن المحدد للاجتماع -12

  .المرونة في خطة الاجتماع بحيث تشمل ما يستجد من أعمال -13

  .ضبط الجو العام للعمل أثناء عقد الاجتماع -14

  .دراسة سلبيات وإيجابيات الاجتماعات السابقة والاستفادة منها -15

  .يخطط للاجتماعات حسب التخصص مع بداية الدراسة وتخصيص وقت مناسب لها -16

 :للمشاركين في تخطيط وإدارة الاجتماعات الأدوار التفصيلية

 : دور رئيس الاجتماع-أولاً

 ،الأعضـاءمراجعة كافة التعليمات والمعلومات والتجهيزات اللازمة للاجتماع قبل حضـور  -1

 . المحددقبال الأعضاء المشاركين في الوقت والمكانوتوجيه لجنة السكرتارية باست
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 منهـا، أن يستحضر في ذهنه المراحل الأربع التي يمر بها الاجتماع، وأن يعمل على الاسـتفادة -2

 :وهي

 وفي هذه المرحلة يدرس المشاركون بعضـهم ، مرحلة البدء بالاجتماع:تشكيل الاجتماع 

 .مبعضا ويسعون لمعرفة مواقف الآخرين وخلفياته

 وفي هــذه المرحلــة يبــدأ المشــاركون ، وهــي مرحلــة النقــاش والــرد:مرحلــة العصــف 

الآراء، ولكــن قــد تــؤدي إلى ســوء تنظــيم  بالانفتــاح والانهــماك في مناقشــات وتبــادل

 .الاجتماع

 وفيهـا تتطـور الأفكـار ويـتم الوصـول إلى ، مرحلـة العمـل بإنتاجيـة:مرحلة التطبيـع 

  .يمكن الجميع من معرفة ما هو مطلوب منهم وترسيخ إطار عام واضح ،تسويات

 وفيها يولد المجتمعون إجماعا ويحصلون على النتائج، مرحلة النتائج:مرحلة الأداء . 

 وإتاحـة ،الترحيب بالمشـاركين (:افتتاح الاجتماع في الوقت المحدد مع مراعاة النواحي التالية -3

 بهــدف وأهميــة الاجــتماع أو  والتــذكير، وحصر الغــائبين،الفرصــة لهــم للتعريــف بأنفســهم

 والتأكيـد عـلى ، والتعريـف بالمواضـيع المحـددة للمناقشـة،مراجعة نتائج الجلسـة السـابقة

 .الالتزام بالوقت

 وتشجيع الأعضـاء عـلى إبـداء وجهـات نظـرهم ،طرح موضوعات الأعمال في الوقت المحدد -4

 .للمشاركة في النقاش دافعيتهم وواستثارة حماسهم

 .لكافية لنوع الأسئلة التي تثار في الاجتماعإعطاء العناية ا -5

 اسـتئثار بعـض ،إيقـاف النقاشـات الجانبيـة(توجيه النقاش ومنعه من الانحراف عن هدفه  -6

 .)الخ... .المشاركين بالكلام لفترة طويلة

 .ًاختيار الأسلوب الملائم للتعامل مع المشاركين وفقا لنمط شخصية كل فرد منهم -7

ـورة النقاشــات للحصــول  -8 ـك مــن خــلال،عــلى أفضــل القــراراتبلـ  الإعــلان عــن ( : وذلـ
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قرب النتـائج المحتملـة أنقاط الاتفاق وتدوينها وإعادة مناقشة نقاط الاختلاف والإعلان عن 

 .)للاتفاق

 إعادة تذكير الأعضاء بأهـداف الاجـتماع : ويراعى في ذلك،اختتام الاجتماع في الوقت المحدد -9

  إليه الاجتماع من نتائج وقرارات وما تحقق منها تلخيص أهم ما توصل

 .توجيه الشكر للأعضاء على ما قدموه -10

 .تكليف الأعضاء بإنجاز ما أوكل إليهم من مهام -11

 )كيف تكون مشاركا فعالا؟ً(  دور العضوً-ثانيا

     .الوصول في الوقت المحدد -1

 .الاستعداد للاجتماع -2

    .عدم الدخول في محادثات جانبية -3

 .والاستماع الانتباه -4

 . تقديم الأفكار للمناقشة -5

 .دعم الأفكار المفيدة التي تعرض -6

 .الحكم على جودة الأفكار المقدمة وعدم التقيد بأسلوب التقديم -7

     .دراسة المشكلة بموضوعية -8

 .تنفيذ الإجراءات المتفق عليها وتبني -9

 .عدم السماح للظروف المحيطة بأن تشتت انتباهك مثل الضجة أو الظروف غير المريحة -10

 :لمهارات الواجب توافرها في رئيس الاجتماعا

لأي مسـئول في موقعـه ولقـد حـدد بـوب بـاورز » المعرفة قوة«يقول فرانسيس بيكون 

 :قائمة ببعض أوجه المعرفة المطلوبة لدى المسئول عن إدارة الجلسات،كالتالي

 .لابد من توافر القدر الكافي من المعرفة بموضوع الجلسة: الموضوع -1

 .لمعرفة التي تتدرج من بسيطة إلى عميقة بالمنظمات التي لها علاقةا: المنظمات -2
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 .المعرفة الجيدة لأنماط المشاركون لكيفية التعامل معهم: المشاركون -3

 .المعرفة الجيدة بكيفية التعامل مع الكبار وأسلوب التأييد والرفض بلباقة: تعليم الكبار -4

ـدريب -5 ـن بســيطة إلى عمي: التـ ـدرج مـ ـي تتـ ـة التـ ـديمالمعرفـ ـة بالتقـ ـد . قـ وتشــمل تحديـ

 .الاحتياجات وكيفية التطوير والتقويم

وتعتمــد المهــارات المطلوبــة مــن المســئول عــن إدارة الجلســات عــلى طبيعــة الموضــوع 

 : ما يلي،ومن المهارات المطلوبة.وخصائص المشاركين

 .القدرة على التحدث بطلاقة: مهارة الإلقاء -1

 .تعامل مع الآخرينالقدرة على ال: مهارة التعامل الشخصي -2

 .القدرة على قيادة الأشخاص لإنجاز أهداف معينة بدون توتر: مهارة القيادة -3

 القدرة على دفع المتدربين : مهارة التحفيز إلى المشاركة -4

 .القدرة على وضع الخطط وترتيب الأولويات: مهارة التخطيط والتنظيم -5

 .وع نغمة الصوتتشمل توزيع النظر أثناء الإلقاء، وتن: مهارات التقديم -6

 .القدرة على اتخاذ القرار بعد استكمال المعلومات: مهارة اتخاذ القرار -7

 .القدرة على تغيير الخطط لتتوافق مع الأهداف: المرونة -8

 .القدرة على تحليل المعلومات وتفسير البيانات: مهارة التحليل -9

 .القدرة على التعامل مع المشكلات غير المتوقعة: مهارة حل المشكلات -10

القـدرة عـلى طـرح الأسـئلة بطريقـة تضـمن الحصـول عـلى الإجابـات : التغذية الراجعة -11

 .المطلوبة

القدرة على طرح الأسئلة بطريقـة تضـمن الحصـول عـلى الإجابـات : مهارة طرح الأسئلة  -12

 .المطلوبة

  .مهارة استخدام لغة الجسد والإيماءات -13
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  :ية، نذكر منهاكما يجب أن تتوفر في رئيس الاجتماع بعض الصفات الشخص

 .اللباقة -1

 .الموضوعية -2

 .الأدب والذوق -3

 .الثقة بالنفس -4

 الصدق -5

 .الهدوء -6

 .التواضع -7

 .البشاشة -8

 .مرونة ذهنية عالية -9

 .الصبر عند التعامل مع الشخصيات الصعبة -10

  .وفيما يلي عرض لأهم أنماط أعضاء الاجتماع وكيفية التعامل معهم

 

 هاقتراحات للتعامل مع السمات والسلوك النمط

(1) 

ـــــــو  العضـ

 الثرثار

 يتكلم كثيرا.ً 

 يخرج عـن الموضـوع ودود وواثـق 

 بنفسه 

  كثير المرح وغير مـنظم لا يحـافظ

 .غالبا علي مواعيده

  قاطعه بلطف واشكره علي مسـاهمته ثـم

ــوب مناقشـــتها .. اطـــرح النقـــاط المطلـ

 ..واستأنف النقاش

  أو ) بـنعم(اسأله أسئلة تجبره علي الإجابة

 ).لا(

(2) 

ـــــــو  العضـ

 ئالهـــــــاد

 )الصامت(

 ًيبقي صامتا معظم الوقت . 

 مستمع جيد . 

  لا يشارك في المناقشة لا يرغب في

 . إظهار اعتراضات

 غير اجتماعي وغير عاطفي. 

  أثـــن عليـــه وشـــجعه عـــلي الاشـــتراك في

 .المناقشة وبين أهمية ذلك

 وجه إليه أسئلة مفتوحة وسهلة . 

  ـك لتضــطره ـن جانبـ ـتخدم الصــمت مـ اسـ

 .للإجابة

 ًيقاع المناقشة بطيئا ولا تـتسرع في اجعل إ

 .خطواتك
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 اقتراحات للتعامل معه السمات والسلوك النمط

(3) 

ـــــــو  العضـ
ــــــالي  المتعـ

 )المغرور(

 ذو تصميم أكيد ومتصلب الرأي. 
 عديم الثقة بالناس. 
 شديد الثقة بنفسه مغرور. 
 يقاطع الآخرين دائما.ً 
 
 

 حافظ على هدوئك وكن واقعيا.ً 
 استمع إليه جيدا.ً 
  معلوماته التي يقولها للرد عليهاستخدم. 
 وجه إليه أسئلة صعبة. 
 أعد تعليقاته لجميع الحاضرين لمناقشتها. 
 ًكن حازما واستخدم سلطاتك. 

(4) 

ـــــــو  العضـ
ـــــترض  المعـ

ــب ( المتعصـ
 )لرأيه

 مندفع وسهل الغضب. 
 ـه ـك بآرائـ ـار ..يتمسـ ـرفض الأفكـ يـ

ــلى معظـــم  ــترض عـ ــا يعـ ًودائـم

 .المقترحات

 اسـتمع إليـه . .عصـابكحافظ على هدوء أ
اشــكره عــلى أفكــاره . .ًجيــدا لا تنفعــل

ثـم اطـرح أفكـاره عـلى الأعضـاء . .الجيدة
 .لمناقشتها

 ـاق معــه ـاط الاتفـ ـز عــلى نقـ ـاقش . .ركـ تنـ
ًابتسم دائما وكن مرحا. .بمنطقية ً. 

  ذكّر بضيق الوقـت وباسـتعدادك لمناقشـة
 .أفكاره بعد الاجتماع

(5) 

ـــــــو  العضـ
الإيجــــــابي 

 )العقلاني(

 وحاسمئد وهادحا . 
 متحمس وعملي يهتم بالنتيجة. 
 يوجه أسئلة ويستمع جيدا.ً 
 يقدم اعتراضات مقبولة. 
 يقدم اقتراحات بناءة. 
 واقعي ويتخذ قراراته جيدا.ً 

 احترس من ان يسيطر على النقاش. 
 يمكن أن تجعله أول المتحدثين أو آخرهم. 
  اســتخدمه عنــدما تخــف الحماســة تجــاه

 .وحمناقشة الموضوع المطر
  لا تأخذ آراءه على أنهـا مسـلمات ناقشـها

 .واعتمد عليها
 استخدم ايجابيته فى تفعيل الباقين. 
  الاستعانةاثناء الاستراحة افهمه اسلوبك فى 

 .به لتفعيل الغير

(6) 

ـــــــو  العضـ
 الروتيني

  ـوائح ـد واللـ ـا بالقواعـ ـزم دائـم ًيلتـ

 .وخصوصا النص وليس الروح

 لا يميل للمخاطرة. 

  ـه في ـدخل معـ ـه .. جــداللا تـ ـب منـ اطلـ

 .توضيح القوانين واللوائح التي يشير إليها

 قدم أفكارك الجيدة ببطء وبطريقة مقنعة. 
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 .لا تغريه الأفكار الجيدة  )التقليدي (
 يثير الكثير من الاعتراضات. 
 ًيعود دائما إلى الماضي. 

 ـد أ ـي تؤيـ ـارك أكــد عــلى الشــواهد التـ فكـ
رد عــلى جميــع الاعتراضــات . .الجديــدة

 .بصبر
 اطرح أفكاره على الجميع لمناقشتها. 

(7) 

ـــــــو  العضـ
 المتردد

 خجول وانطوائي. 
 يفتقر إلى الثقة بالنفس. 
  يجــد صــعوبة في اتخــاذ القــرار

 ً.ويؤجل ذلك دائما
 يبحث عن مزيد من المعلومات. 
 

 ًكن صبورا وحازما ً. 
 ية إليهتأكد من وصول المعلومات الكاف. 
 ًأعطه كثيرا من التأكيدات. 
 رد على جميع اعتراضاته بصبر. 
 التأخير في اتخاذ القرارئاظهر له مساو . 
 ادعه إلى اتخاذ قرار الآن. 

(8) 

ـــــــو  العضـ
 .مشاغب

 ـاوز ـة يتجـ ـب الإذن بالكلمـ  لا يطلـ
 .الوقت المحدد

  يحـــاول التـــأثير عـــلى الآخـــرين
 .لاتخاذ قرار معين

 قده غير موضوعى فى مواقفه ون 

  اطلـب منـه أن أذنقاطع من يتكلم دون 
 .يستأذن قبل أن يتكلم

  تحدث إليه في وقت الراحـة واطلـب منـه
الوقـت الاستئذان قبـل الكلمـة وأن يلتـزم 

 .المحدد وأن يترك الفرصة للآخرين
  الوقـت أعط إشارة للمتحدث بقـرب نفـاد

 .المحدد استخدم أسلوب السندوتش
 غلف النصيحة بالمدح.  

(9) 

ـــــــو الع ضـ
 الحساس

  يتحرج من إبداء آرائه في معظـم
 .الموضوعات

  ًيأخــذ الأمــور دائمــا عــلى أنهــا

 .شخصية
 ـة ـه بسرعـ ـن احراجـ ـر .يمكـ لا يظهـ

مشاعره ويبوح بهـا إلى مـن يثـق 
 .بهم

  بالنسـبة " حساسـة"تجنب إثارة مشكلات
نـاقش ذلـك معـه عـلى . .له أمام الجميـع

 .انفراد
 ابــدأ النقــاش بــالأمور التــي يهــتم بهــا ولا 

 .يتحرج من الحديث عنها بحرية
  ـمال ـار والأعـ ـد الآراء والأفكـ ـلى نقـ ـز عـ ركـ

 .وابتعد عن انتقاد الأشخاص
  ًأكد دائما على عدم أخـذ الأمـور عـلى أنهـا

 .شخصية إنه نقاش عام
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 استقصاء

 تقييم مهاراتك كرئيس الاجتماع

 وذلك بمـا يتفـق مـع ًاقرأ كل سؤال من الأسئلة التالية، وأجب عنها بنعم أو أحيانا أو لا

 .سلوكك عندما تكلف بالقيام برئاسة إحدى الاجتماعات

قم
ر

عم الأسئلة 
ن

انا 
حي

أ
ً  

 لا

    هل تتأكد من ضرورة عقد الاجتماع؟ -1

    هل تشرك أعضاء الاجتماع في وضع جدول أعمال الاجتماع؟ -2

    هل توزع جدول أعمال الاجتماع قبل الاجتماع بفترة؟ -3

المنسـق، (لمشـاركين بـأدوارهم المحـددة في الاجـتماع هل تعلم جميـع ا -4

 ؟....)السكرتير، الميقاتي

   

    هل تتأكد من حضور الأعضاء المناسبين للاجتماع؟ -5

هل تتأكد من أن ترتيـب المقاعـد والطـاولات مناسـب ويخـدم نوعيـة  -6

 الاجتماع؟ 

   

ع تقليـل هل تتأكد من أن مستويات الضوء والحرارة والتهوية ملائمة، م -7

 مستوى الضوضاء الخارجية التي تشتت الانتباه؟

   

ـل  -8 ـة قبـ هــل تتأكــد مــن وجــود كافــة المســتلزمات والأجهــزة الضروريـ

 الاجتماع؟

   

    هل تبدأ الاجتماع في الوقت المحدد؟ -9

    هل ترحب بأعضاء الاجتماع وتجري التعارف بينهم إذا لزم الأمر؟ -10

ًوهادئا وحازما عند الضرورة؟ًهل تحرص على أن تكون بشوشا  -11 ً    

هل تتأكـد مـن وضـوح القواعـد الأساسـية، درجـة المشـاركة المطلوبـة،  -12

 والأهداف المحددة؟

   

    ًهل تنصت كثيرا وتتحدث قليلاً؟ -13
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قم
ر

عم الأسئلة 
ن

انا 
حي

أ
ً  

 لا

    هل تتفادى المقاطعات؟ -14

 المشـكلة في الاجتماعات المخصصة لحل المشكلات، هـل توضـح ماهيـة -15
 المطروحة، وتفتح باب النقاش للحلول المقترحة؟

   

في الاجتماعات التي تتخذ فيها القـرارات، هـل تسترشـد بنمـوذج صـنع  -16
 القرارات؟

   

في الاجتماعات التي تتطلب المشاركة، هل تطلب من الجميع المساهمة  -17
 بدلاً من أن يتفرد قلة من الحاضرين بالكلام؟

   

    ن جميع بنود جدول الأعمال تم عرضها ومناقشتها؟هل تتأكد من أ -18

ـات الشخصــية  -19 هــل تواجــه أن تتعامــل مــع الكــلام الهــامشي والمجابهـ
 والصراعات بشكل فعال؟

   

    هل تحرص على استمرار الاجتماع داخل الإطار المحدد له؟ -20

هل تلخص في نهاية الاجتماع ما تم التوصل إليه ومـا يجـب القيـام بـه  -21
 لاً من أعمال؟مستقب

   

هل تتأكـد مـن أن مـحضر الاجـتماع قـد تضـمن النقـاط الهامـة التـي  -22
 نوقشت؟

   

    هل تراجع محضر الاجتماع؟ -23

    .هل تحرص على إنهاء الاجتماعات في الموعد المحدد -24

    هل تبلغ أعضاء الاجتماع بزمان ومكان الاجتماع القادم؟ -25

    جتماعات المستقبلية؟هل تقيم الاجتماع بهدف تطوير الا -26

هل تقوم بتبليغ نتائج الاجتماع على الذين يجب أن يكونـوا عـلى علـم  -27
 بها؟

   

هل تطمئن على وصول محضر الاجتماع لجميـع الأعضـاء وإلى الإدارات  -28
 والأشخاص الذين يهمهم الأمر؟
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 :التعليمات

 .أعط ثلاث درجات لكافة الإجابات التي تكون بنعم -1

 ً. لكافة الإجابات التي تكون بأحياناأعط درجتين -2

 .لا أعط درجة واحدة لكافة الإجابات التي تكون بـ -3

 .قارن مجموع درجاتك مع الجدول التالي -4

 :تفسير النتائج

 54- 45لديك مهارات ممتازة في قيادة الاجتماعات:  درجة. 

 44-35لديك مهارات متوسطة في قيادة الاجتماعات:  درجة. 

 34تاج إلى تطور وتحسين مهاراتك في قيادة الاجتماعاتتح:  درجة فأقل. 
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 العاشـرالفصل 

 دور الفكر الإبداعي في بناء المؤسسات

 

ًتمثل المؤسسات هيكلاً أو إطارا تنظيميا بالغ التأثير على النشاط الإبداعي للأفراد، فهؤلاء  ً
دراسـات عديـدة عـلى لا يمكنهم أن يعملوا خارج محيطهم وسياقهم التنظيمي، ولقد كشفت 

ّأن المؤسسات ذات الطابع البيروقراطي تكون غير ملائمة وغير فعالة في البيئـة الحيويـة، التـي 

تتنافس على أساس الإبداع، حيـث أن الهرميـة والقواعـد المقيـدة والإجـراءات المطولـة تعيـق 

 .ريتهاتدفق الجهد الإبتكاري في المؤسسات وتعمل على إبقاء الحالة القائمة واستمرا

ًإن كون الإبداع شيئا منطقيا لا يعتبر السبب الوحيد أو أهم سبب يدعونا إلى التشجيع   ً

عليه، ورغم ذلك فإن هناك بعض المؤشرات، التي توضح قيمته بداية من الأساليب المحاسـبية 

الحديثة، التي تشمل قضية رأس المال الفكري ووصولا إلى فحـص أداء المؤسسـات الإبتكاريـة، 

لرغم من أن فوائد الإبداع ترتبط معظمهـا بالقيمـة غـير المحسوسـة طويلـة الأجـل، فمـن وبا

الممكن قياس تأثير الإبداع على الأداء المؤسسي من خلال فحص المؤسسات، التي تعتمـد عليـه 

 .في تحقيق ميزاتها التنافسية

 :ما المقصود بالإبداع المؤسسي

التـي وجبهـا الإبـداع هـو أحـد المـدخلات، عملية يكون بم«يعرف الإبداع المؤسسي بأنه  

 احتياجات الحرية والتشجيع واستشعار«، كما يمكن تعريفه على أنه »تؤدي إلى التطور والتنافس

 .»العامة
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وهكذا يظهر الإبداع المؤسسي كنتيجة للتحولات المتزايدة في أسلوب التفكـير، وحـدوث  

لمؤسـسي هـو إبـداع تكيفـي ولـيس إبـداعا عدد قليل من الطفرات الهائلـة نسـبيا، فالإبـداع ا

ًجذريا، ذلك لأن معظم المؤسسات ما هي إلاّ أجهـزة موجهـة نحـو تحقيـق أهـداف محـددة 
ومنطقية على حد سواء، كما أن هـذه الأهـداف والتـي تسـعى المؤسسـة لتحقيقهـا تميـل إلى 

وز بمكانـة تقليل نسبة المخاطرة حيث أن القيمة التنافسية تنطوي على العمـل مـن أجـل الفـ

يصعب على الآخرين محاكاتها أو منافستها لهذا هنـاك جـدل مثـار لصـالح إحـداث تغيـيرات 

جذرية في الظروف، التي يسود فيها نوع من انعدام التمييز بين المنافسين في السوق فضلا عن 

 .ترحيب السوق نفسه بهذا التغيير

 :اتيجية بناء المؤسسة الابتكاريةاستر

دة في مجال الابتكـار والإبـداع ومـا أدت إليـه مـن تسـارع في إدخـال إن المنافسة الشدي

 أسـواق المنتجات والخدمات الجديدة واختفاء القديمة منها، وظهور أسواق جديـدة واضـمحلال

أخرى أدت إلى بروز اتجاهات أساسية أصبحت سمات بارزة مهمة مـن سـمات زيـادة كفـاءة 

 .حةوفعالية الابتكار في مؤسسات الأعمال الناج

 :وتتمثل استراتيجية بناء المؤسسة الإبداعية في

 :د العلاقة بين التغيير والإبداعتحدي 1-

يسمى التغيير في المؤسسات بإعادة الهيكلة أو التحويل أو مصطلحات أخرى كثيرة، وقد 

تشبه هذه العملية التخطيط أو إعـادة التوجيـه أو الإبـداع، ويمكـن القـول بـأن هـذا الأخـير 

 .متممين لبعضهما ولكن توجد بعض الاختلافات بينهماوالتغيير 

إذ يتطلــب التغيــير في المؤسســات تبنــى اســتراتيجيات وأمــور متنوعــة تهــدف لتطبيــق 

الاستراتيجية وتتضـمن هـذه الأمـور التصـميم التنظيمـي والرقابـة ونظـم المعلومـات، ونظـم 

 .الحوافز والمشاركة والاختيار والثقافة

ع أحد فروع التغيير، وتعمل المؤسسـات عـلى إيجـاد أقسـام ويمكن أن يعتبر الإبدا

 منفصلة لملازمة وتلاؤم الجهود الإبتكارية مع المؤسسات الأخـرى وأن المقـدرة الإداريـة 
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 .على الإبداع وتصميم مؤسسات مبدعة سيزداد أهمية كلما زادت وتيرة التغيير

لتغيير ولتحقيق ذلـك ينبغـي إن أغلب المؤسسات الابتكارية يكون لديها اتجاه داخلي ل 

 :توفر الآتي

 .مراجعات التغيير والابتكار في المواقع الاستراتيجية والتغيير الاستراتيجي -أ  

فحص التغيير والمراجعات للاتجاهات الأربعة الرئيسة المتمثلة في تكنولوجيا المعلومـات   -ب

 .والموارد البشرية وإدارة المنظمة والعولمة

 .بتكار وتوضيح العلاقة بين نشر الابتكار وتبنى الابتكارالاهتمام بالا -ج

 :ر التكنولوجيا في إدارة الإبداعدو 2-

تعد التكنولوجيا وسيلة مبدئية لمنافسة المؤسسـات ويمكـن أن ينـتج عنهـا إنفـاق كثـير 

وجهود كبيرة، فالتكنولوجيا تبدأ بنتائج البحوث الأساسية، التي من الممكن أن تنتج في السـلع 

لمسوقة، وقد تكون مثل هذه البحوث طويلة الأجل، ولا يمكن للمؤسسة أن تبقـى وتنمـو إلاّ ا

إذا تم التغيير التكنولوجي بشكل دوري، ومن الدلائل على ذلك هو نجاح المؤسسات اليابانية 

في الدخول إلى الأسواق على الرغم من كثرة المنافسين في أوروبا والولايات المتحدة بالإضافة إلى 

 .وجود المساعدات المتممة كالتصنيع التنافسي، والممولين والتوزيع والخدمة

 قـوة فالتغيير التكنولوجي يعمل على تكثيف القوى التنافسية في سـوق المنتجـات، وتنبثـق

 :التكنولوجيا على إثارة المنافسة السوقية من قدرتها على

 .اءالتأثير على القوة التنافسية بين المنافسين الأقوي -أ  

 .التأثير على إمكانية دخول المنتجين الجدد إلى الصناعة  -ب

 .التأثير في القوة التنافسية للمشترين والعملاء -ج

 .التأثير في القوة التنافسية للمنتجين والعارضين -د

 .التأثير في قوة تهديد السوق بالمنتجات البديلة - ه
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الآن هو الشكل الـذي يسـتعمل للـدخول  البيئة الملائمة لإستراتيجيةإن الشكل المختلف 

 الأسواق المتباعـدة، بإستراتيجيةإلى الأسواق الجديدة لإتمام التكنولوجيا الجديدة أو ما يسمى 

حيث يتم مـن خلالهـا اسـتعمال مفهـوم الـتعلم عـن طريـق البيـع والتغذيـة العكسـية مـن 

لمحددة والمتخصصـة، وهـي المستهلك، ويكون التطبيق الأفضل لهذه الاستراتيجية في الأسواق ا

تتطلب إقناع عدد قليل من المؤسسات بشراء التكنولوجيا الجديدة على الرغم مـن تكاليفهـا، 

 .التي تكون مرتفعة بالنسبة للسلع المستخدمة حاليا

وتحدد القدرات التكنولوجيا للمؤسسات بشكل كبير من خلال علاقاتها مـع المؤسسـات 

 . ها التي تتبعوالإستراتيجيةالأخرى 

 :تطبيقات الفكر الإبداعي 3-

يعد التفكير الإبداعي اتجاه وطريقة لاستخدام المعلومات، حيث الغرض منـه التـأثيرات 

التي تنجم عن استخدام المعلومات وليس كيفية الحصول عليها، وهو يرتبط بسـلوك معالجـة 

 .عالجة المعلوماتالمعلومات في العقل ونجاح هذا التفكير في تحديد السلوك الذي يتبع في م

 مـا هـو ولا يقتصر التفكير الإبداعي على كل ما هو وراثي وفطري، بل يتعدى ذلـك إلى كـل

مكتسب أيضا، أي بالإمكان تنميته وتطويره بالتعليم والتدريب، مما يكسب الأفـراد العـاملين 

، مهارات عديـدة، ذلـك أن عمليـة الإبـداع تحتـاج إلى قاعـدة مـن الصـفات كالـذكاء، والصـبر

والفراسة، كما أنها تحتاج إلى خبرات عملية وإطلاع واسع واهتمام بخبرات الآخـرين وآرائهـم، 

و بمسـاعدة الآخـرين وبالتالي يمكن تنمية التفكير الإبداعي بالاعتماد على الجهود الشخصـية أ

 :وذلك عن طريق

 .تتبع المنهجية العلمية في التفكير والتي ستحقق فوائد كثيرة للمبتكر -أ  

 في زيادة ثقة الأفراد بأنفسهم من حيث التفكير والعمل والبحـث عـن الآليـات المسـاعدة  -ب

 .تنمية هذه الثقة من خلال التعليم والتجارب والخبرات
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ضرورة البحث والدراسة لمعرفة معوقات الإبداع، والعمل على إيجـاد الحلـول المناسـبة  -ج

 .لها

بتكاري بتقـديم أفكـار ابتكاريـة يقات التفكير الاوهكذا يساهم الأفراد المبتكرين في تطب

إلى المؤسسات التي يعملون بها، وبتطبيقهـا تقـوم الأخـيرة بتنفيـذ المزيـد مـن الاسـتراتيجيات 

بتكارية، وفي نفس الوقـت تسـتطيع هـذه المؤسسـات تعزيـز الإبـداع، بـأن تشـجع هـؤلاء الا

اقف، التــي تشــجع عــلى التفكــير بتكاريــة وتــزودهم بــالموالعــاملين عــلى تطــوير طاقــاتهم الا

بتكاري، وبالتالي تضفي صفة الحيوية والنشاط على عملها وتسمح للعاملين فيهـا بالـدخول الا

 .في المخاطر

 يجب سي والتيوفيما يلي عرض مفصل للعناصر التي تؤثر بصفة كبيرة على الإبداع المؤس 

 : أخذها في الحسبان

 العناصر البشرية: 

جودة بـين الأفـراد في فهمهـم للتغيـيرات تكـون أكـبر عـائق لترجمـة إن الاختلافات المو 

الفرص وتحويلها إلى إبداعات، ذلك لتكوينهم المختلـف، ونشـاطهم داخـل المؤسسـة، ووضـع 

إلخ، لذلك يجب تقريب النظرة وتوجيهها إلى تحقيق هدف إبداعي موحد ...مؤسستهم المالية

وخلـق ظـروف عمـل تسـمح بتبـادل الأفكـار عن طريق الاتصال وبث المعلومات فيما بينهم 

" رواد"أفـراد : والخبرات، ففي ميدان الإبداع يوجـد مثـل مـا هـو موجـود في أي ميـدان أخـر

يسوقون القاطرة وأفراد يتبعون وآخرون مواجهون أو غـير مبـدعون وهـم غالبـا مـا يعيقـون 

 .حركة التجديد والإبداع

 العناصر المالية: 

العمل تتعلق بوضع المؤسسة من الناحية المالية، وبالتالي تؤثر إن الموارد المستخدمة في  

ً إلا أنه غالبا ما يكـون عمـلا إجباريـا مـن ،على استمرارها، ورغم الأخطار الناجمة عن الإبداع

 .أجل تأمين المؤسسة والارتقاء بها ومواجهة الظروف المتغيرة
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 الثقافية والعناصر الاجتماعية: 

 فمثلا  الاجتماعية والثقافية التي تحد من تشجيع الإبداع المؤسسي،هناك الكثير من العوامل

الأسرة التي تعتمد على القهر والتسلط وهضم حقوق الأبناء سيكون لها دور رئـيسي في الحـد 

ًمن الإبداع لدى أبنائها، كما أن للعادات والتقاليد دورا كبـيرا في الحـد مـن الإبـداع حيـث ان  ً

اليد التي يؤمن بها المجتمع تحد مـن الإبـداع وتقتـل الطمـوح لـدى الكثير من العادات والتق

 .أبناء هذا المجتمع

 العناصر الاقتصادية: 

الضغوط الممارسة من طرف المنافسة أو من ضرورة تأمين بناء مؤسسة في سوق مفتـوح 

  .يمكنها سياقة المؤسسات إلى الإبداع بشدة حسب القطاع الذي تنشط فيه

 العنـاصر تنسـيقا بـين وظـائف المؤسسـة ومراكـز التطـوير وهـي الإحاطة بهذه تتطلب

 Marc giget ، كما أن هناك سبعة أوجه أخرى رسمت مـن طـرف)البحث، التصنيع والسوق(

 .في لؤلؤة الإبداع والمتمثلة في الشكل التالي

 :الأساليب الدافعة لتنمية التفكير الإبداعي لدى العاملين بالمؤسسات

 :لاسميةأسلوب المجموعة ا 1-

 التفكـير يشبه أسلوب المجموعة الاسمية إلى حد كبير، أسلوب دلفاي كمدخل من مداخل

الجماعي في اتخاذ القرارات وقد تم استخدام هذا الأسلوب في البداية بواسـطة علـماء الـنفس 

الاجتماعي منذ ما يقرب من ثلاثة عقود مضت وعند عقد اجتماع لبحث مشكلة يمـر تطبيـق 

 : بالخطوات الآتيةهذا الأسلوب 

 .يقوم كل عضو بتسجيل أفكاره تجاه المشكلة المطروحة كتابة وفي صمت -أ  

يقوم كل عضو بعرض فكرة واحدة على الجماعة ويتم تأجيل المناقشة إلى أن ينتهي كل   -ب

 .الأعضاء من عرض أفكارهم
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 لؤلؤة الإبداع

 

  

 اسـتجلاء نقـاط تأخذ الجماعة بعد ذلك في مناقشـة الأفكـار المطروحـة، وذلـك بغـرض -ج

 .غامضة فيها أو تفسيرها وتهذيبها وتطويرها

ًيقوم كل عضو منفردا بترتيب الأفكار، ثم يتم التصويت مـن جانـب أعضـاء المجموعـة  -د

على أولوية الأفكار، ويتحدد قرار الجماعة على أساس الفكـرة التـي تحصـل عـلى أعـلى 

 .درجة أو المرتبة الأولى من المجتمعين

سي بين هذا وأسلوب دلفاي، أن أعضاء الجماعة في هذا الأسـلوب يتقـابلون والفرق الرئي

ًوجها لوجه مع بعضهم البعض، ويحدث الاتصـال مبـاشرة بيـنهم، ومـن ناحيـة أخـرى يمكـن 

القول بأن الجماعات التي تستخدم هذا الأسلوب تتفوق في عدد الأفكار التي تصل إليهـا عـن 

 . أسلوب دلفاي
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وب فاعليتــه في تجنــب ســيطرة الأفــراد وتــأثيرهم عــلى قــرارات لقــد أثبــت هــذا الأســل

ًتعقيـدا، ًالمجموعة، كما يفيد أيضا مع المشكلات المتجددة بدقة، فعندما تكون المشـكلة أكـثر 

 دلفـاي قـد تكـون ويصعب حلها، فإن الأساليب الأخرى مثل أسلوب العصف الذهني وأسـلوب

 . أكثر فاعلية

 :يل التلقائيما الخلاقة أو التمث الدرا2-

إن الدراما الخلاقة تتمثل في تنمية قـدرة الشـخص عـلى تـذوق الخـبرات التـي تمـر بـه، 

والتعبير عنها وعن مشاعره وحاجاته، وتحويل الخبرات التي تمر به في مواقف اللعـب والأكـل 

والشرب والنزهة والعمل إلى تمثيليات ارتجاليـة يقـوم بهـا مـع أفـراد جماعتـه الصـغيرة، دون 

ولة توجيه الخطـاب إلى جمهـور معـين، ودون أي محاولـة لإكـراه الجماعـة عـلى التعبـير محا

بصورة معينة، لما يؤدي إليه هذا الافتعال من فقدان التلقائية في التعبير، والهدف من التمثيل 

 . التلقائي هو تنمية روح الإبداع لدى الأفراد

 : خطوات هذا الأسلوب في الآتي Torrance ويحدد تورانس 

وهنا يوضح المدرب أو المعلم للأعضاء أنهم بصدد التمثيل لمسرحيـة لا : تحديد المشكلة -أ  

ًنص لها، وعليه أن يثير أيضا عددا من الأسئلة التي تؤدي إلى تحديد المشكلة ً. 

 .وفيه يعبر الأعضاء عن المشكلة بأسلوب موضوعي مفهوم: وصف الموقف المتصارع  -ب

ـع الأدوار -ج ـتمام و: توزيـ ـارة اهـ ـم إثـ ـدرب أو المعلـ ـلى المـ ـا ويجــب عـ ـك اختياريـ ـتم ذلـ ًيـ

 .المشاهدين إلى إمكانية ظهور أدوار جديدة بل ويشجعهم على ممارستها

 .إثارة اهتمام وحماس الممثلين والمشاهدين مع التنبيه إلى وضع حلول جديدة للمشكلة -د

اع التـي قـد تظهـر بـين تمثيل الموقف مع ملاحظة المـدرب أو المعلـم لمواقـف الصر - ه

 أعضاء الجماعة حول حل المشكلة دون التدخل لحسـم هـذا الصراع، وعنـد توقـف 



 185 دور الفكر الإبداعي في بناء المؤسسات: الفصل العاشر

 

 

مـاذا حـدث الآن؟ ومـاذا يمكـن أن : التمثيل يثير المدرب أو المعلم الأعضاء بأسئلة مثـل

 .يحدث فيما بعد؟ وهكذا من الأسئلة المساعدة على استمرار الموقف

 :هذا عند أي من الأمور التاليةوقد يحدث : توقف التمثيل -و

 .عجز الأعضاء عن الاستمرار في التمثيل -

 .الوصول إلى حل -

 .خروج الأعضاء عن الأدوار المناسبة -

 .توجيه المدرب أو المعلم لأعضاء الجماعة إلى استخدام أسلوب آخر وموضوع آخر -

عية التـي تعـين عـلى ًمناقشة وتحليل وتقييم الموقف ويتم ذلك وفقا للمحكات الموضو -ز

 .أحد أمرين، إما تقييم الحلول المقترحة وإما إعادة صياغة المشكلة

وضع الخطط بعد التوصل إلى الحل وذلك لتنفيذه، ونعني بذلك وضع الأفكـار موضـع  -ح

 .التنفيذ

 : تحليل مجالات القوى3-

وم بـالتغيير بصرف النظر عن البرامج المستخدمة في إدارة التغيير، فـإن المـدير الـذي يقـ

سوف تواجهه مقاومة تمثل قوى معوقة للتغيير، وبالتالي مـن الضروري أن يـتقن هـذا المـدير 

 . Kurt Lewinكيفية استخدام أسلوب تحليل مجالات القوى الذي وضعه كيرت ليوين 

يقترح ليوين أن التغيير ينشأ من مجالات القوى النسبية للقوة الدافعة والمعوقة، وتقوم 

دافعة بدفع المنشأة نحو التغيير، أما القوى المعوقة فتدفع في الاتجاه المضاد للتغيـير، القوى ال

القـوى الدافعـة والقـوة : لذلك، فالتغيير الناتج ينشأ نتيجـة للتفاعـل بـين هـاتين المجمـوعتين

 . المعوقة

وإذا كنت تريد التغيير، يجب عليك أن تزيـد أو تقـوي القـوى الدافعـة وأن تضـعف أو 

 . من تأثير القوى المعوقة مما يؤدي إلى إحداث التغيير المطلوبتقلل 
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 القوى الدافعة للتغيير التــوازن القوى المعوقة

 توفير المرونة الخوف من فقد الوظيفة

ـــــز في  الخوف من المجهول ـــــص المتميـ التخصـ

 الصناعة

الخــوف النــاتج مــن الوضــع  تلبية احتياجات العملاء

 الحالي

  

ــربط بـــين  الحاجـــة إلى الـ

 أجهزة الكمبيوتر الشخصية

 2+ 1+ 0 1- 2-  

  التغيير 

 

 القوى الدافعة للتغيير التــوازن القوى المعوقة

الخوف من فقد الوظيفـة 

 بالتدريب

 توفير المرونة

ـــن  ـــوف مـ ـــل الخـ تقليـ

المجهول بتوفير المعلومات

التخصــــــص المتميــــــز في 

 الصناعة

وف الناتج مـن تقليل الخ تلبية احتياجات العملاء

ـد  الوضــع الحــالي بالتأكيـ

على عدم إحـداث المزيـد 

 من التغيير فيه

  

ــين  ــربط بـ الحاجـــة إلى الـ

 أجهزة الكمبيوتر الشخصية

 2+ 1+ 0 1- 2-  

  التغيير 

 مثال لأسلوب تحليل مجالات القوى
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 :استخدام اللجان والجماعات لتطوير البدائل 4-

ًخدام اللجان والجماعات في حل المشكلات يعنـي نقاطـا عديـدة ووجهـات نظـر إن است

وكـما أن لاسـتخدام . ن مناهج كثيرة فيما يتعلق بالمشـكلة يمكـن تنميتهـاأتوضع في الاعتبار، و

الموافقـات : اللجان وجماعة اتخاذ القـرار مزايـاه وإيجابياتـه، فـإن لـه بعـض السـلبيات منهـا

لكـن ترجـع بصـوت واحـد أو » مزايا وعيـوب« والقرارات المتكافئة الصامتة للأعضاء السلبيين

ولذا يراعى في ذلك التفرقة بين الحصول على الأفكـار وخطـوات اتخـاذ . نقطة واحدة إيجابية

 . هذا بالإضافة إلى الهيمنة الفردية لبعض الأفراد على الجماعة كلها. القرار

مـن ت، فإنها تتبلـور في القـدر المتعـاظم أما إيجابيات استخدام اللجان وجماعية القرارا

 هـذا، .وهذا يزيد من فرصـة إيجـاد الحلـول وقبولهـا. المعرفة والمعلومات ومداخل حل المشكلة

 . بالإضافة إلى الشمول الجيد للقرار من جميع وجهات النظر، من خلال الاختلاف بين الأفراد

ـا اســتخ ـادة مزايـ دام الحــل الجماعــي وعــلى أي حــال، تكــون قــدرة الجماعــة عــلى زيـ

ويمكن للمدير . للمشكلات، وتجنب المآخذ متوقفة على مهارات قائد الجماعة على مدى بعيد

 : الاستعانة بالعوامل الآتية

لابد من ضمان موافقة الجميع على كيفية تعريف المشكلة، حتى يـتم تحديـد الاتجـاه  -أ  

 البحـث عـن حلـول لمشـكلةالصحيح نحو تنمية بدائل الحـل، بـدلاً مـن بـذل الجهـد في 

 .خاطئة

التأكد من إيجابية مشاركة كل أفراد اللجان أو الجماعة، مع التمييز بين تجميع الأفكار   -ب

  .وتقييم الأفكار

 .يجب على قائد الجماعة الهيمنة على المناقشة لاستخراج الأفكار، لا أن يمدهم بها -ج

 . بدلاً من الترويج لبديل خاصالعقل المتفتح والإخلاص في البحث عن أفضل حل -د
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 : أسلوب التمني5-

افـترض  .هذا الأسلوب يساعد على اقتراح مقترحات جديدة والوصول إلى تطوير مفـاجئ

يتم سؤال عدد من المستهلكين لهذا المنتج عما يحلمون . أننا نريد تطوير خدمة ما أو منتج ما

لأماني ثم يبـدأ المسـئولين عـن المنـتج أو أن يقدمه لهم هذا المنتج، يتم تجميع هذه الأحلام وا

 . الخدمة باقتراح ما يمكن تطويره

 :الأساليب الجمالية في الابتكار 6-

حينما يغوص الفرد في الجمال، فإنه يأخـذ هـذا الجـمال لـكي يحلـق في آفـاق خياليـة لم 

فـإن يطرقها من قبل، وفي آفاق سعيدة وبراقـة وجديـدة، وهنـا يظهـر الابتكـار، وبنـاء عليـه 

استخدام بعض أساليب وطرق الجمال في حياتنا، كفيل بأن يجرنا إلى مجـال الخيـال، ويجعلنـا 

ندخل في مجال التفكير الحر، وتنطلق مع ذلـك كـل ملكـات الإبـداع والابتكـار، ومـن الطـرق 

 : الجمالية للتفكير ما يلي

 الرسم. 

 الكاريكاتير. 

 القصص والتمثيليات والحواديت. 

 الشعر والزجل. 

 غاني والمواويلالأ. 

فهل يمكنك أن تستخدم واحدة أو أكثر من هذه الطرق لكي تفكر في مشكلة مـا تـود  

 أن تحلها بصورة مبتكرة؟ 

 : وفيما يلي نقدم أمثلة سريعة لبعض الطرق الجمالية

وهــو تعبــير عــن الأفكــار مــن خــلال وحــدات طبيعيــة أو أشــخاص أو وحــدات : الرســم -1

 .ر في شكل رسومات يساعد على تبسيطها وسهولة فهمهاهندسية، فالتعبير عن الأفكا

 وهــو تصــميم للمواقــف والأحــداث والأفكــار في أبعــاد وبشــكل يعــبر : الكاريكــاتير -2
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بصورة قوية عن الهدف المطلوب، فرسم الأنف والأذن بشكل كبـير قـد يكـون لـه دلالـة 

 .قوية

تصويرها في ن خلال يمكن للآخرين أن يتقمصوا الأفكار والأحداث م: القصص والحواديت -3

  . المطلوبءواقعة أو حدث أو حدوته أو قصة، ويسهل ذلك تصور الشي

 :ور الرسوم والأشكال في الابتكارد

تعتبر الرسوم والأشكال والكاريكاتير مـن الطـرق الجماليـة التـي تسـاعد الفـرد عـلى أن 

ه، كما تساعده على يحلق في الخيال، ويطلق لأفكاره العنان، ويتحرر من القيود المفروضة علي

ًأن ينظم أفكاره أحيانا، وأن يربطها في علاقـات تحتـوي عـلى أسـباب ونتـائج، وتفـاعلات بـين 

 . العناصر، أو تدفق وتوالي لهذه العناصر في شكل خطوات، أو انتظامها في نظام متكامل

 :  أنواع الرسوم والأشكال ما يليومن أهم

 :الرسوم والأشكال البيانية1-

فهـي تسـاعد عـلى إبـراز  خدم الرسـوم والأشـكال البيانيـة في حياتنـا العمليـة،وكلنا نست

ًالأفكار الأساسية التي يود الفرد أن يبرزها عندما يقدم تقريرا إلى مسـتوى إداري أعـلى، ومـن 

 : أمثلة الأشكال البيانية التي يمكن استخدامها

 :أ ـ الخطوط البيانية

 فترات زمنية متتالية، كتطور بيانات الإنتاج وهي عرض لتطور ظاهرة من الظواهر خلال

 . عبر السنوات الماضية

والخط البياني قد يكون منحنى أو خط منكسر، وهو يساعد على توضيح الاتجـاه العـام 

للظاهرة، وبالتالي يمكن من البحث عن الأسباب في نقاط الهبـوط، أو الصـعود، ويسـاعد عـلى 

 . لموجودالتفكير في بدائل الحل لعلاج الخلل ا
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 :ب ـ الأعمدة البيانية

تعتبر الأعمدة البيانية من أنسب الأشكال البيانية التي تمكن مـن تحليـل العلاقـات بـين 

ً، وذلك من خلال المقارنة، وهـي تصـلح أيضـا )أو الفترات الزمنية(متغيرين خلال نفس الفترة 

البيانية قـد تكـون متلاصـقة للمقارنة بين أكثر من ظاهرتين عن نفس الفترة الزمنية والأعمدة 

 . أو غير متلاصقة

 : ج ـ الدوائر البيانية

 تعتبر الدوائر البيانية مـن الأشـكال التـي تسـاعد

 ببعضـها على توضيح علاقـة بعـض الظـواهر المرتبطـة

بظــاهرة أكــبر تضــمهم، فمــثلاً الشــكل البيــاني التــالي 

يعرض نصيب كل عنصر من عناصر التكلفة الإجمالية 

هذا الشكل البياني يسـاعد عـلى معرفـة أي للمنتج، و

أنواع التكاليف يمثل الجزء الأكبر مـن التكلفـة، ويـتم 

وهذا يعطي فرصة للتفكير في كيفية التأثير في هذا . معرفة ذلك بسهولة ودون الرجوع للأرقام

 . العنصر من خلال خفض التكلفة الخاصة به

ًوإذا كان الحاسب الآلي يلعـب دورا هامـا في إعـد اد هـذه الأشـكال البيانيـة، فـإن هـذا ً

يعطي الفرصة لمزيد من الوقت للتفكير في كيفية توصيل الأفكار الجيدة إلى متلقيها، ويساعد 

على سهولة إدراك المشكلة والمناطق التي ينبغي أن يوجه إليها التفكـير لحـل المشـكلة، أي أن 

 . ار والإبداعهذه الأشكال البيانية تعطي مجالاً أوسع للتفكير والابتك

 :صور والأشكال والرسوم الهندسية استخدام ال2-

إن التعبير في شكل صور أو أشكال أو رسوم يمكن أن يساعد الفرد على تخيل الأشـياء في 

 . شكل أقوى والتعبير بالعلاقات في صور واضحة

12.5% 
مصاريف بيعية 

 وإدارية 

37.5 % 

تكاليف صناعية 

تكلفة مواد خام 
50% 
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 : استخدام الكاريكاتير3-

ًيلعب الكاريكاتير دورا مهما في تجسيد الأش تعبر عن  ياء من خلال تكبيرها أو تصغيرها، لكيً

  .الأهمية النسبية للأشياء، ولكي تعطي الأثر المطلوب، ويساعد هذا على الإلهام

 : الشجــرة 4-

، حيث تقـوم جـذور Treeويهتم هذا النوع من الرسوم بتمثيل المشكلة في شكل شجرة 

أما الفروع فـيمكن اعتبارهـا النتـائج الشجرة بتمثيل الأسباب ويقوم الساق بتحديد المشكلة، 

  .السلبية المترتبة عن المشكلة

 : كيفية التطبيق

 .اختر مشكلة واحدة باعتبارها مشكلة رئيسية -1

مشـكلة انخفـاض حجـم المبيعـات، مشـكلة : صياغة المشكلة في شكل عبارة كبـيرة مثـل -2

ء التغذيـة عنـد البطالة، مشكلة تسرب العاملين، مشكلة عدم أمانة العاملين، مشكلة سو

 .الأطفال، مشكلة زيادة تسرب الفتيات من التعليم

 .ارسم شجرة، واكتب اسم المشكلة على ساق الشجرة  -3

 .شجع المجموعة على التفكير في أسباب المشكلة -4

اكتب أسباب المشكلة على جـذور الشـجرة، مـع مراعـاة كتابـة الأسـباب الرئيسـية عـلى  -5

 ).الصغيرة(ب الفرعية على الجذور الفرعية ، والأسبا)الكبيرة(الجذور الرئيسية 




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 .شجع المجموعة على التفكير في النتائج السلبية المترتبة عن المشكلة -6

 .اكتب هذه النتائج على فروع الشجرة -7

قم بعد هذه العملية برسم شجرة للأهداف لتحديـد الحلـول أو التـدابير اللازمـة لعـلاج  -8

 .المشكلة

ت الفروع، وبالتالي تكـون هنـاك فرصـة للتفكـير في وكلما تعددت الحلول البديلة تعدد

 . حل المشكلة واختيار أنسب الحلول لها

 -:  عظام السمكة5-

ً، وأحيانـا Fish Boneوهو نوع من الرسـوم التوضـيحية عـلى شـكل عظـام السـمكة  

 لكونه تعبـير مـرئي للعلاقـة Cause & Effectيطلق على هذا الرسم مصطلح السبب والتأثير 

 بتطـوير هـذا الرسـم ليسـاعد عـلى Kaoruوقـد قـام الباحـث . سباب ومشكلة معينـةبين الأ

 .  عن الأداء المطلوب أو المتوقعللانحرافالتعرف على الأسباب المؤدية 

وفي هذا الأسلوب يتم تحديـد المشـكلة المـراد حلهـا والعنـاصر المـؤثرة فيهـا، أو يـتم  

 . مكنة لتحقيق الهدفتحديد هدف مطلوب تحقيقه والبدائل المتاحة والم

 

 

 نموذج هيكل السمكة التخطيطي
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 :تعليمات تنفيذ هذا الأسلوب

 .وضع المشكلة أو الهدف في رأس السمكة -1

 .التحديد الدقيق للمشكلة أو التجديد الواضح للهدف -2

 .كتابة الأسباب الرئيسية للمشكلة على العظام الرئيسية -3

 .لفرعيةكتابة الأسباب الفرعية للمشكلة على العظام ا -4

 .جعل الرسم بسيط وموجز ودقيق -5

 .ضرورة اتفاق المجموعة أو فريق العمل حول الأسباب أو البدائل التي يتم كتابتها -6

 .ضرورة التمييز بين الأسباب الحقيقية والأسباب السطحية الظاهرية للمشكلة -7

 .ضرورة التمييز بين البدائل المتاحة والبدائل غير الواقعية وغير الممكنة -8

 الأســلوب يثــير الأفكــار داخــل الفــرد والمجموعــة، وتتعــدد البــدائل أمــام الفــرد وهــذا

 . والمجموعة من خلال تفكيرهم المتعمق في الهدف المراد الوصول إليه

واستخدام مثل هذا الأسلوب في عرض ومناقشة الأفكـار يسـاعد عـلى تنميـة التفكـير  

 في أسباب المشـكلة والـربط بـين تلـك الابتكاري للفرد وللمجموعة من خلال التفكير المتعمق

 . الأسباب

 :السمات الشخصية للقائد المبدع

 :هناك سمات مميزة للشخص المبدع يمكن ملاحظتها، وهي

 الشعور بالرضا والسعادة أثناء قيامه بأعماله. 

 الثقة العالية في النفس والاعتماد عليها. 

 قوة العزيمة والإرادة. 

 الأشياءالقدرة على إدراك العلاقات بين . 

 القدرة على التفكير في حلول بديلة للمشاكل. 

 القدرة على تحمل المسؤولية. 
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 المثابرة وممارسة الأعمال بحزم وثبات. 

 اجتناب الروتين والتقليد الأعمى. 

 الميل إلى المغامرة والرغبة في تحدي الصعاب. 

 مثقف يوظف ثقافته في التعامل مع قضايا الحياة. 

 القدرة على الإقناع. 

 يتقن العمل الذي يوكل إليه بسرعة وإتقان. 

 التفاؤل والإحساس المرهف. 

 :ليها الباحثون منهاوهناك سمات أخرى أشار إ

 تقبل التعقيد وارتفاع مستوى الغموض . 

 انخفاض مستوى القلق . 

 عدم الخوف من الوقوع في الخطأ . 

 تفضيل الاستجابات الجديدة . 

 الانفتاح الذهني . 

 سعة الخيال. 

 جتهاد والنظامالا. 

 الشعور بالتحدي في مواجهة الصعاب. 
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