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ملخص:

        ستكون هذه المداخلة ضمن المحور الرابع من الملتقى، محاولة من طرفنا للكشف عن العلاقة الموجودة بين كل من التغيير التنظيمي والإبداع، حيث سنتطرق إلى التغيير التنظيمي أولا، أين نعرفه حسب مختلف المتخصصين، ثم أنواعه تباعا لمختلف التصنيفات (الهيكلي، التكنولوجي والمرتكز على الأشخاص)، ونمر إلى سمات التغيير الناجح، في النهاية نختم بذكر أشهر التجارب والدراسات التي عُنيت بالتغيير في المنظمات الحديثة.

        الجزء الثاني من هذا الملف سيعالج الإبداع كنتيجة للتغيير التنظيمي، وهذا بافتراضنا أن الإبداع هو متغير تابع للمتغير المستقل المتمثل في التغيير التنظيمي،   إذ نبدأ بتعريف الإبداع، نذكر مختلف مصادره، مستوياته وعلاقته بالتغيير التنظيمي. 
الكلمات الدالة: التغيير التنظيمي، الإبداع.
Abstract:
This paper will be an essay on the fourth axis of conference which deals with relationship between organizational change and innovation. In the first section we show what OC
 means according to many specialists in this field, its sorts ( structural, technological, of individuals),   and then the best way of change that successful companies go by, the experiments and different studies took place for clarify OC. Finally we try to answer the following question: what is the best way to make change in modern companies.
And the second section treats innovation as result of OC, depending on our assumption that IN
  is an independent variable to OC. We start with defining IN, its sources, levels, and what relating it to change.   
Key word: organizational change, innovation.
مـقدمة:
    تمثل العلاقة بين التغيير التنظيمي والإبداع قضية ذات شان وأهمية كبيرة في دنيا الأعمال ، لما لها من اثر على أداء المنظمات الحديثة، لان الإبداع أصبح النهج الأكثر استعمالا واعتمادا لتحقيق الميزة التنافسية، فقد تطرقت العديد من الدراسات لكل من المتأثر المتجسد في الإبداع والمؤثر المتمثل في التغيير التنظيمي OC، بحسب بيير مورانPierre Morin
  هناك خمس مواضيع شغلت بال العديد من الباحثين في تطوير المنظمات أين ظهرت حاجة ماسة لدراستها، وهي: التغيير، الإبداع، اتخاذ القرار، المديرين، العمل.
    حيث يقول في التغيير التنظيمي متسائلا عن الطريقة التي تساعدنا في إحداثه، انه التكيف مع الأسواق         ومع ظروف اقتصادية جديدة (كالتغيير في الهيكل، تقسيم الأدوار، طرق العمل، ترتيب الأهداف المسطرة).     ايضا تكلم عن الكيفية التي يجب أن نسير ونراقب بها التغيير.

    نلاحظ أن موران ذكر الإبداع مباشرة بعد التغيير التنظيمي، مما يدل فعلا على أن هناك اتجاه واضح في تفسير العلاقة بينهما، فمن غير المنطقي أن نعمد إلى تفعيل الإبداع في المنظمة، دون إحداث تغيير في العقليات أولا         ثم في التسيير ثانيا، بناء على دراسة وتحليل موسعين للمحيط الذي تمارس فيه المؤسسة نشاطها؛ داخليا وخارجيا.
1- التغيير التنظيمي:
    سيكون هذا العنصر من الورقة البحثية إطلالة على التغيير التنظيمي من خلال التطرق إلى مفهومه، أنواعه والتجارب التي عُنيت به، مراحله والكيفية التي يتم بها.

1-1- مفهوم التغيير:
    حسب كل من (Barley, 1986 ; Laflamme & Vinet, 1988 ; Legendre, 1991 ; Laflamme & Duguay, 1993)، يعتبر التغيير التنظيمي والتكنولوجي توليدٌ لممارسات تدبيرية جديدة.....، تجلب معها تغييرات معتبرة وبعيدة المدى في السياسات العامة للمنظمة.

    كذلك يرى كل من هارولد، بييري والان جاكسن  Harold L. Sirkin
 & Perry Keenan     & Alan Jackson أن التغيير هو عملية تعتمد على عوامل معنوية soft ، مثل الثقافة، القيادة والتحفيز.       وأخرى مادية hard كالمدة التي تستغرقها العملية، كفاءة الفريق المكلف بإحداث التغيير، التزام كل من الإدارة والأفراد بهذه العملية، وأخيرا المجهود الإضافي الذي يقوم به الموظفين لتحمّل التغيير.
    لتُحسن من وضعيتها التنافسية، عديد من المنظمات تعمد إلى الاستثمار في تطور وسائل إنتاجها، لكي تُحسن مخرجات الإبداع لديها، مما يزرع تغييرات على مستوى هيكلها التنظيمي.

1-2- أنواع التغيير:
     عند اخذ المخطط الخاص بالمنظمات Harold J. Leavitt
 نجد انه يلفت الانتباه إلى استراتيجيات التغيير الممكنة. في البداية يشير إلى إننا غالبا ما نلجأ إلى هذه الأخيرة بإقصائنا مجموع العوامل والعناصر المساهمة أو نحاول التحكم فيها، لهذا تبدوا اقل فعالية. 
    في الحقيقة تغيير منظمة هو سيررورة شاملة تنتج عن تفاعل التغييرات التي تمس كل عناصر التنظيم؛          وهذا إذا أردنا إحداث تغيير على الهياكل يكون له آثار مرغوبة على الأفراد، لذا التغيير يحتمل النجاح بشكل أكثر  إذا كانت التعديلات التي جرت متجانسة.
    لهذا لا نستطيع تشكيل هيكل يؤدي أو يتطلب سلوكات كهذه، إذا كنا نصبو في نفس الوقت إلى إقصاء    هذه السلوكات أو تشجيع سلوكات أخري غير سديدة. طبعا التغيير أنواع منه الهيكلي، التكنولوجي والمرتكز   على الموارد البشرية، لذا سنتطرق لكل منها بالتفصيل فيما يلي.
1-2-1- التغيير الهيكلي التنظيمي:
     وهو إستراتيجية كلاسيكية تركز على الهياكل حيث تعتمد على نظرية للمنظمات غير مثبتة في الواقع، مستوحاة من الجانب العسكري، استنتاجيه أو عقلانية؛ أي بتعظيم الأداء بجعل الهيكل امثل ما يمكن: أي حذف أماكن المسؤولية غير ذات الفائدة، النظرة الوظيفية. هذا الأسلوب يعتبر أن إصدار الأوامر يؤدي إلى التنفيذ، مما يولد بعض البساطة في النظر إلى السلوك الإنساني بإغفال الصراعات التي تنشا بين الأفراد، التنافس على السلطة ومقاومة التغيير.
1-2-2- التغيير التكنولوجي:
    هو من أقدم طرق التغيير، إذ كان الإبداع يعتمد على تحديث وسائل الإنتاج، بجعلها في مستوى ما وصلت إليه التكنولوجيا في فترة معينة، وهي نظرة تيلور للتغيير. حيث يؤيد H. J. Leavitt
 طريقة هذا الأخير ، ويذكر الصفة التفصيلية للإدارة العلمية بفصل الجانب الجسدي (عمال تنفيذيون) عن الجانب الذهني (التخطيط والمراقبة) الذي يمارسه المديرون. لذا يعتمد أكثر في التغيير على الجانب المادي أي الآلات.
1-2-3- التغيير المرتكز على الأفراد:
    منذ عدة سنوات تطورت في الولايات المتحدة الأمريكية أساسا، استراتيجيات التغيير اعتمادا على العنصر البشري، والآن هي تدرس في معاهد الأعمال Business’ school، فهو أداة أين الحاجة إليه في نمو مستمر، بسبب أن فعالية التغيير في المنظمات تبدوا كنتيجة التغييرات الفردية لأكبر عدد من أفراد المنظمة.
    عن طريق مخططهما، يبين أولا كل من بول لورنس وجاي لورشPaul Lawrence & Jay W.Lorsch، أن تغيير المنظمة يتمثل كذلك في تغيير السلوكات والمواقف. فنحن كلما نسعى إلى التعديل المعمق للمنظمة كلما يزيد وزن وأهمية التغيير الذي يمس المواقف والسلوكات، فالوسائل التقنية كالموازنات والخطط....، أو الهيكلية لا تسمح إلا بتحقيق أهداف بسيطة، لان الجوانب الإدراكية تهيمن على العاطفية، بيد أن كل تغيير للمنظمة هو تغيير بالأشخاص وللأشخاص، لان كل إستراتيجية للتغيير توظف المتغيرات الأخيرة.
    في عصر اقتصاد الندرة والأزمة، فريق صغير فقط من وجد نفسه المعني بمتابعة سير المنظمة بشكل عام،         إما في اقتصاد السوق زاد هذا العدد بشكل معتبر، لذا نستطيع القول انه كلما كان الأشخاص المنطوين تحت التغيير أدى هذا إلى نجاحه، لذا يتطلب هذا انضمام قوي للتغيير. فيما يلي نقترح على القارئ لهذه المداخلة، شكل يبين أشكال التغيير حسب المؤلفين أنفي الذكر:
	تغيير محتشم للسلوكات
تغيير معمق  في السلوكات
	أهداف التغيير
	أساليب التغيير
	الإدراكية اوالعاطفية

	
	-وسائل التفاعل المختلفة
-الأدوار المختلفة
-الاتجاهات والقيم المختلفة
-الدوافع الأساسية المختلفة
(السلطة، الانتماء، تحقيق الذات...)
	-الملفات الجديدة كالموازنات، الخطط،....
فتح قنوات اتصال جديدة رسمية
-برامج مكثفة تكوينية، تقييم جديد للعمل والسلطة.
-أنظمة مكافآت جديدة، طريقة مختلفة للقيادة
-مناهج جديدة للاختيار، استبدال والأفراد، التغيير الجذري للمعتاد والعلاقات

	



جدول 01: أصناف التغيير حسب لورنس ولورش
Source: Pierre Marion, op cit, p. 39 in: Lawrence Paul R. and Lorsch  Jay W., Developing Organizations: Diagnosis and Action, Addison-Wesley, 1969.
    كذلك هنا شكل آخر يوضح العلاقة بين صعوبات التغيير والوقت اللازم لتحقيقه، وهو للكاتبين هرسي وبلونشار Paul Hersey & Kenneth H. Blanchard ، أين يبينا أن المسؤولين في المنظمات يميلون غالبا إلى الاستهانة بهذه الصعوبة. وسبب هذا افتقادهم إلى تكوين في العلوم الإنسانية، خاصة أنهم لا يهتمون      إلا لجانب اكتساب المعرفة وتجاهل وزنها، أيضا عدم إعارة اهتمام إلى سلبية السلوكات الفردية والجماعية.
    زيادة على ذلك يولد تغيير العلاقات الفردية التنظيمية مقاومة يجب تقليلها قبل كل عملية أخرى، فطريقة التغيير المرتكزة على الأشخاص أفضل لأنها تأخذ في عين الاعتبار المقاومات التي تحدث من جانب أسلوبها. فيما يأتي شكل توضيحي يبين باختصار ما تم عرضه آنفا:
شكل 01: أنواع التغيير ومدة تحقيقه حسب هرسي وبلونشار
	عالية

درجة الصعوبة
منخفضة
	السلوكـــات الجمـاعيـــة

	
	السلوكــات الفردية
	

	
	المواقــف
	
	

	
	المعرفـة
	
	
	


  
                       قصير                              الوقت اللازم                           طويل
Source : Pierre Marion, op cit, p.41 in : Hersey Paul and Blanchard Kenneth H., Management of Organizational Behavior, Prentice Hill, 1969.
1-3- خصائص التغيير التنظيمي الفعّال:
    للتغيير عدة مميزات أساسية، يقود بها المؤسسة إلى النجاح في تحقيق أهدافها، حيث اختلف المؤلفون في هذا المجال في تحديدها، لذا نحاول سرد على سبيل الذكر لا الحصر بعض هذه الخصائص، تعتمد أهمها على المقاربة البشرية؛
· إرساء سيرورة مشتركة لتحديد الأهداف، لذا وجب على الأعضاء المشكلين للمنظمة أن يدعموا تنفيذ أهدافها، فهم يتفقون على أن مساهمة الكل تساعد الأفراد في الوصول إلى أهدافهم، غير أنهم ليسوا متفقين على من يجب أو يستطيع تحديدها.
· تنمية الاتصال، لذلك هناك قواعد واضحة تؤدي إلى تحسين الاتصال؛ إذا كان متبادل فهو أكثر ايجابية   من لو كان أحادي، فالتغيير يجري بشكل أحسن عند التفاعل المتبادل.
· كذلك كثرة قنوات الاتصال مستحسنة في حالة الهياكل التي تقل فيها، إذ أن التغيير يكون أكثر سهولة  في النظام الذي تتعدد فيه طرق الاتصال.
· أيضا الاتصالات الرسمية والعفوية مطلوبة في المنظمات كبيرة الحجم، لان التغيير يصلح أحسن لو كانت هناك تفاعلات باتصالات سهلة دون انحراف أو تشويش.
· اللجوء إلى الضغط وانصهار الفرق يفيد أحيانا، كما أوضح  Lewin أن الأفراد يغيرون بشكل أسهل مواقفهم وسلوكياتهم تحت ضغط الفريق مقارنة بضغط المسؤولين المباشرين. لان الفريق يمنح للأعضاء محيط يدعوا للامان، ويسمح بسلوكات تجديدية وإبداعية، لان هناك عدد كبير في وجهات النظر داخل الفريق الذي يتصف بالانسجام الكامل.
· التشاركية في اتخاذ القرار، حيث يشير Leavitt  إلى بعض النقاط الرئيسية المتمثلة في أن هذه المشاركة تساهم فيما سيق سابقا من الانسجام، فمن الطبيعي للفرق اتخاذ القرار.
    حسب كل هارولد سيركين Harold. L. Sirkin
 وآخرون، هناك أربع عوامل تحكم المخرجات المتعلقة بأي مبادرة للتحول؛
· الفترة التي يأخذها برنامج التغيير لكي ينفذ نهائيا، إذا كانت مدى مدة هذا البرنامج قصيرة، فإذا كانت طويلة فهذه الفترة تحسب بقدر الوقت بين كل مراجعة لانحراف وأخرى.
· أداء تكامل الفريق في المشروع، يعني قدرة هذا الأخير على إتمام المبادرة "التغيير" في وقتها المحدد؛ يعتمد الأمر على مهارات وسمات الأعضاء المرتبطة بمتطلبات المشروع.
· الالتزام بالتغيير الناتج عن عرض هذا الأخير على كل من الإدارة العليا والموظفين.
· المجهود الإضافي المبذول زيادة على العمل المعتاد الذي تتطلبه مبادرة التغيير من الأفراد.   
1-4- مختلف تجارب ودراسات التغيير التنظيمي:
    هناك العديد من الأبحاث التي عنيت بالتغيير، نذكر 2 منها تعتبر من أهم ما عالجت هذا الموضوع؛

    نحط الراحل الى الولايات المتحدة الأمريكية ، في سنة 1950، على ضوء الدراسة التالية التي قام بها Arnold. S. Tannenbaum، في مؤسسة داخل دائرة تحتوي 500 موظف موزعين على 4 أقسام لها نفس النشاط، نفس التجهيزات وذات ظروف العمل. حيث تم تجزئة هذه الأقسام إلى فريقين A و B. ولزيادة الإنتاجية،        تم إخضاع قسمي الفوج A إلى سلسلة من المعايير التالية: لامركزية اتخاذ القرارات والمسؤوليات، تقليل المراقبة، التكوين على كل المستويات، حرية الموظفين في تحديد ساعات الأكل، التوقف عن العمل للراحة، التحويلات والساعات الإضافية. في نفس الإطار تم وضع قسمي الفوج B تحت سلسلة من الأوضاع: مركزية إضافية، زيادة الرقابة من طرف الإدارة، طرق العمل محددة بشكل دقيق تباعا لمبادئ الإدارة العلمية للعمل SOL
، تخفيض الفائض من اليد العاملة.
    دامت هذه التجربة سنتين، ففي نهاية هذه الفترة سجلت النتائج التالية: تحسن ملحوظ في الإنتاجية بنفس القدر لكلا الفوجين A و B ( العلاقة بين الأجور المدفوعة ووحدات العمل المنتجة)، لكن الآثار غير المباشرة مختلفة، حيث أن الفوج A أنتج بتكلفة بشرية اقل، واكتسب مرونة كبيرة في العمل.
    لاحظ ارنولد انه يوجد فعلا عدة طرق لزيادة الإنتاجية، لتغيير منظمة، فالمسيرون ميّالون إلى استعمال الطرق المطبقة في الفوج B فقط، لأنهم لا يعرفون اللعب على أوتار المواقف، الدوافع والسلوكات، فهم ينبسطون        إلى حجم الإنتاج الآني فحسب. هذا الشيء يبعدهم عن طرق عمل الفوج A، بمواقفهم وأرائهم الخاصة، عدم ثقتهم في القرارات المتخذة من طرف المجموعة الأولى، الخشية من الفوضى، فهنا يفكر المسيرون بطريقة مخالفة واستثنائية؛ إذ أن غالبيتهم يشتركون في اعتقاد كامن فحواه أن مقدار السلطة والتأثير في منظمة معينة ثابت ومحدود:          أي أن كل زيادة في السلطة لأحد تنقص أكثر من سلطة أخر أو آخرين، يبدوا هذا الاعتقاد له انعكاسات خطيرة، أين يمثل اكبر الحواجز الموجودة في طريق التغيير. وفيما يعقب شكل يبين دور المستوى الإداري في التأثير المطبق  على الأفراد:
الشكل 02: التأثير والمستويات الإدارية حسب ارنولد تانينبوم

    
 




Source : Pierre Morin, op cit, p.36.  in : Tannenbaum Arnold S., Control in Organizations, McGraw Hill, 1968.
يعتبر الرسم البياني خلاصة وتمثيل للنتائج التي توصل إليها ارنولد، حيث أن المحور الأفقي يوضح مختلف المستويات الإدارية، في حين يمثل المحور العمودي متوسط التأثير المطبق من طرف كل مستوى إداري فيما يتعلق بنشاط المستوى الأدنى وكيف يتصورها هذا الأخير؛
    هنا في المثال المعطى في الشكل أعلاه، تمثل النقطة A مستوى التأثير الذي يقدره العمال على نشاطهم، والنقطة B تمثل نسبة التأثير التي يجدونها في أعوان التحكم على نشاطاتهم، أما C فتمثل مستوى التأثير الذي يمارسه الإطارات على العمال، وهذا دائما حسب رأي العمال، وأخيرا تعطي D صورة عن تأثير الإدارة العليا.
    إذن نستطيع القول أن المساحة تحت المنحنى تمثل التكامل الرياضي للتأثير المطبق في المنظمة المبحوثة من طرف ارنولد على نشاط المستويات الإدارية المعطاة.
    أيضا هناك دراسة حديثة لارنولد تاننبوم أجريت في يوغوسلافيا أكدت النتائج السابقة، أي أن منظمة ذات إنتاجية سواء تنتج سلع أو تقدم خدمات، ومهما كان النظام السوسيواقتصادي تصل إلى مستوى نشاط أكثر فعالية بـ:
· ضمان كل مسؤول لقيادة ومراقبة مناسبة ومطابقة لمكانه في تنظيم الأدوار.
· القدر الكبير من التأثير على كل المستويات بما فيها منفذي القرارات.
2- الإبداع:
    بما أننا تطرقنا إلى التغيير، وخصوصا التنظيمي منه( الهيكلي، السياسي، القواعد الإدارية، أسلوب التدبير،..الخ)، فهناك جانب آخر من التغيير في المنظمات الحديثة متمثل في سيرورة الابتكار والإبداع( منتجات، تقنيات، طرق تسويق جديدة،....) 
    يعتبر الإبداع المنطقة الرمادية التي تحرك المؤسسة، ومصدر إلهامها بالأفكار والطرق الجديدة والقديمة المستحدثة، التي تجعل للمؤسسة ميزة تنافسية نسبية إلى حين، لان الاتجاه العام في المنظمات الحديثة هو التحسين المستمر kaizn kaizn حسب أسلوب الإدارة في المؤسسات اليابانية.
2-1-مفهوم الإبداع:
    نعرض على القارئ بعض التعاريف التي تطرقت للإبداع حتى يطلع على فحوى مفهومه بشكل عام أو خاص.
    حسب بيتر دراكر Peter Drucker ، في مقال له بعنوان: ضبط الإبداع the discipline of innovation ، الإبداع هو الوظيفة التي تمثل خصوصية في روح المخاطرة "المقاولة"، حتى في الوقت الراهن، يعتبر دراكر أن المؤسسات العامة، أو المغامرات جديدة وُجدت من طرف أفراد وحدهم في مطبخ العائلة.

    حسب يوشيهارو فوكوهارا Yochiharu fukuhara قد تطلق العبارة التالية على الأعمال  اليومية أساسا هي: "ماذا وكيف تُولّد أهداف لآفاق جديدة"، ولهذا من وجهة نظره أن أهم ما في التدبير Management   انه فعل خلاّق، فالتدبير ليس ببساطة نشاط يتمثل في تسيير الإنتاج اقتصاديا، بل هو أيضا نشاط إنتاج ثقافي كفعل الإبداع المستمر" إعطاء قيمة للعمل" كما هو حال الفن. من هذا المنظور يستطيع احدنا القول أن التدبير والفن يقتربان من بعضهما تحت إطار الإبداع.
 
    حسب ساندرا شاريار Sandra Charreire الإبداع مصطلح لم يتفق على تحديده في أدبيات الإدارة،    لذا فهو مدروس من عدة جوانب، فقد يُفهم الإبداع من محتواه- كمنتج أو برنامج جديد-، أو كسيرورة أي تبني الإبداع وطرحه في السوق.
 
    بناء على ما سبق من التعاريف، نستطيع أن نجمل بأن الإبداع هو حالة ذهنية تجعل الإنسان يُولد ويبتكر أفكار تصبح أشياء جديدة أو تحسين أخرى موجودة أصلا، وقد يكون هذا في المجالين الإداري Managerial innovation أو التقني Technical innovation . 
2-2-مصادر الإبداع:
    للإبداع عدة مصادر من أهمها، ما ذكره بيتر دراكر
 في مقاله ضبط الإبداع، حيث يقول أن هناك طبعا إبداعات منبعها العبقرية، لكن اغلبها وأنجحها ينتج عن وعي، والتي تكون خلاصة عن للبحث الهادف عن فرص الإبداع، التي توجد فقط في بعض المواقف؛ هناك أربع مجالات قد تكون فيها فرص كهذه في المنظمات الحديثة،  مثل الأحداث عير المتوقعة، التناقضات والمفارقات،الحاجات العملية، الصناعة مع تغير السوق.
    وهناك ثلاث مصادر إضافية للفرصة توجد خارج المؤسسة؛ في محيطها الاجتماعي والفكري: التغير الديموغرافي، التغيرات على مستوى الإدراك والمعارف الجديدة.
    تتداخل هذه المصادر حسب دراكر، وتختلف أيضا في طبيعة خطورتها، صعوبتها وتعقدها، فكمونة الإبداع    قد تكون في أكثر من مجال من هذه المجالات في نفس الوقت، لكن مجتمعة تمثل سبب الغالبية العظمى من فرصه.
2-2-1-الأحداث غير المتوقعة:
    يعتبر دراكر أنها أول، أسهل وابسط مصدر لفرص الإبداع. في مطلع الثلاثينيات من القرن العشرين، طورت IBM أول آلة حاسبة حديثة، أين كانت موجهة للبنوك لكن في 1933 قررت هذه الأخيرة ألا تشتري تجهيزات جديدة. ما أنقذ المؤسسة آنذاك – حسب رواية مؤسسها وواحد من أقدم أعضاء مجلس إدارته- هو استغلالها للنجاح غير المتوقع؛ اشرت مؤسسة مكتبة نيويورك العامة الآلة خلاف البنوك، في أيام الصفقة كانت وضعيتها المالية جيدة، فباعة لها IBM أكثر من ألف من الآلات التي كانت غير قابلة للبيع في ذلك الحين.
    بعد خمسين سنة، عندما كان الكل يؤمن بأن أجهزة الإعلام الآلي صُممت للأبحاث العلمية المتقدمة، أظهرت أحداث غير متوقعة في دنيا الأعمال آلة قد تشبع حاجة المؤسسات في حساب الرواتب آليا، فـ Univac      التي كان لها احدث آلة، لم تكن ناجحة في السوق، فأدركت IBM حالا أنها تواجه نجاح ممكن غير متوقع،     لذا قامت بإعادة تصميم بعض استعمالات Applications ما أنتجته Univac لحساب الرواتب، وفي غضون أربع سنوات أصبحت IBM قائدة سوق الإعلام الآلي، الوضعية التي بقيت محافظة عليها حتى اللحظة.
2-2-2-التناقضات:
    مفارقات مع سيرورة منطقية أو منتظمة كما يقول دراكر، قد تكوِّن إمكانية لظهور فرص الإبداع، كذلك المفارقة بين الوقائع الاقتصادية، فالآن قد نجد صناعة معينة لها نمو سوقي مطرد غير أن هوامش ربحها منخفضة جدا - كما قيل في صناعة الفولاذ، بالدول المتقدمة بين 1950 و 1970- فهذا يمثل مفارقة.
    مفارقة أيضا بين التوقعات والنتائج، قد تفتح آفاق للإبداع، منذ 50 سنة بعد أن دار القرن على الأحداث السابقة، عملت مؤسسات صناعة السفن جاهدة لجعل السفن أكثر سرعة واقل استهلاك للوقود، مع أن أكثر هذه الشركات نجاحا، التي تعمل على زيادة السرعة، وتخفيض الاستهلاك، كان هناك ركود كبير في اقتصاديات البحر. ففي 1950 وما بعدها آل سوق الشحن البحري إلى الزوال، إذا قلنا لم يزول نهائيا حسب دراكر.
    كل هذا كان خطا، حيث انه كانت هناك اختلاف بين افتراضات الصناعة والحقيقة، لان مصدر التكاليف     لم يكن اشتغال السفن في البحر بل في مكوثها في الموانئ. فبمجرد أن عرف المسيرون مصدر التكاليف الحقيقي، كانت الإبداعات واضحة: مثل إنشاء حاملة للحاويات، هذا الحل الذي وُظفت فيه تقنية قديمة، والتي طُبقت ببساطة في الشحن البحري، كانت مستعملة في طرق السكك الحديدية والشاحنات منذ 30 سنة مضت،       يمثل هذا انتقال في النقطة التي ننظر فيها للأشياء -وليس تغير في التكنولوجيا- جعلت اقتصاديات البحر تتغير تماما، وتصبح أكثر الصناعات نموا في العشرين والثلاثين سنة الأخيرة.
2-2-3-الحاجات العملية:
    أيضا من أهم المصادر التي تنتج الإبداعات بالنسبة الحاجات العملية، يقال الحاجة أم الاختراع، فكثير          من الإبداعات والابتكارات كانت ناتجة عن حاجة لإشباع رغبة معينة، ففي اليابان مثلا نجد أنهم اخترعوا مواقف للسيارات معظم مساحتها عمودية، حيث لا تتعدى مساحة قاعدتها 24 متر مربع وعُلُوُّها يبلغ 30 متر،       حيث يكون للسائق اشتراك في مَرْكَنْ السيارات، إذ بعد إدخاله لبطاقته الالكترونية، يضع سيارته في قاعدة مستديرة متحركة تعكس اتجاه السيارة ثم يقوم مصعد بأخذ السيارة ورفعها ، إلى مكان غير مشغول في "خزانة السيارات"، بعدما يرجع الزبون لأخذ سيارته بوضع بطاقته من جديد لتقوم الآلة التي تعمل كالمصعد بإخراج السيارة التي ينطلق بها السائق دون الالتفاف، ما نلاحظه هنا أن الحاجة العملية بررت اختراع مكان لركن السيارات بسسب ضيق المساحة في اليابان.
2-2-4-تغييرات الصناعة والسوق:
    يقول دراكر بأنه قد يعتقد المسيررون أن هيكلية الصناعة وُجدت هكذا ، مع أن هذه الأخيرة يمكن-وغالبا-   ما تتغير يوميا، بعضها يولد  فرص كبيرة للإبداع.
    واحدة من قصص النجاح الأمريكي في مجال الأعمال في العشرينيات الأخيرة هو شركات السمسرة مثل Donaldson, Lufkin & Jenrette  التي تم حيازتها من طرف مؤسسة التأمين العادل على الحياة ELAS، أُسست DL&J في 1960 على يد ثلاث شباب، تخرجوا كلهم من مدرسة هارفارد للأعمال، هؤلاء أدركوا أن الهيكل المالي للقطاع في تغير كلما كان استثمار الدولة مسيطر أكثر، كان الشبان الثلاثة لا يملكون رأسمال أو علاقات. لكن بعد سنوات قليلة، أصبحت مؤسستهم القائدة في التفاوض حول العمولات وواحدة     من النجوم الفاعلين في الوول ستريت Wall Street، لكنها بعد ذلك كانت الأولى التي تُدمج وتصبح عمومية.
    عندما تنمو صناعة بشكل سريع -أي يكون المعدل النمو الحرج قريب من 40% في عشر سنوات أو اقل- يتغير هيكلها ، والمؤسسات الموجودة ، المركزة على الدفاع عما لديها سابقا، تميل إلى إستراتيجية عدم الدفاع عندما تدخل مؤسسة جديدة السوق لمنافستها، بالفعل عندما يتغير هيكل الصناعة والسوق، تُهمِل المؤسسات القائدة دائما النمو السريع لأقسام السوق، فنادر ما تُلاءم فرص جديدة الطريقة التي كانت دائما تتقارب فيها الصناعة والسوق. فالصناعة تُعِّرف السوق وتنتظم لخدمته، لذا المبدعون لهم من الحظ عندما تركوا بدون إزعاج ولمدة طويلة.
2-2-5-التغيرالديموغرافي:
    كان المسيرون حسب أب الإدارة دراكر، يهتمون منذ زمن طويل بالجانب الديموغرافي، لكن كانوا يعتقدون دائما أن الإحصائيات تتغير بشكل بطيء. في الوقت الراهن، ليست كذلك. بالفعل فرص الإبداع قد تكون ممكنة بالتغير الحاصل في تعداد السكان- وفي التوزيع العمري، المستوى التعليمي، الوظائف، المناطق الجغرافية- الذي هو من المصادر الأكثر ربحية والأقل خطورة في مهنة المستثمر.
2-2-6-التغيرات الطارئة على الإدراك:
    "الكأس نصف المملوء" و "الكأس نصف الفارغ" وصفين لنفس الظاهرة، لكن هاتين العبارتين مختلفتين كثيرا   في المعنى، تغيير إدراك المسيرين من كأس نصف مملوء إلى كاس نصف فارغ، يُتيح فرص كبيرة للإبداع.
    فالتغير في الإدراك لا يُبدِّل الوقائع. بل يُغير معناها، بالرغم من أنها سريعة. أخذت شركات الكومبيوتر        أقل من سنتين لتحويل إدراكها بأن هذه الصناعة خطر. لا يملي الاقتصاد تغيير كهذا؛ في الواقع  قد لا يكون متعلق أصلا بموضوع كهذا. ما يحدد إن كان الكأس نصف مملوء أو نصف فارغ هو التعبير المزاجي، أكثر منه الواقع، والتغير في المزاج غالبا ما يتحدى القياس الكمي. لكن ليس هذا بغريب. فهو ملموس، يُعرف، يُختبر ، وقد يستغل كفرصة إبداع.
2-2-7- المعارف الجديدة:
    كذلك بيّن دراكر إن من بين  صناعة تاريخ الإبداعات، تلك التي نشأت بناء على معارف جديدة- سواء علمية، تقنية أو اجتماعية- زاد عددها. فهي تمثل نجوم روح المخاطرة؛ الذين يتحصلون على الشهرة ثم المال.     هي ما يعنيه البعض عندما يتكلمون عن الإبداع. مع أن ليست كل الإبداعات مبنية على المعرفة.
    الإبداعات المبنية على المعرفة، تختلف عن الأنواع الأخرى، في الوقت الذي تستغرقه، في معدلات كوارثها، وتنبؤيتها بالنجاح، كالتحديات التي تطرحها للمخاطرين Entrepreneurs كغالبية النجوم، قد يكونوا مزاجيين، نزويين، وصعب إدارتهم، كان ومازال لهم لحد الآن قيادة الإبداعات ولزمن طويل، فهناك مدى مخطط  بين ظهور معارف جديدة و تقطيرها "تهذيبها" لتصبح تقنية صالحة الاستعمال. بعد ذلك استغراق فترة طويلة قبل أن تظهر هذه التقنية في السوق كمكون للمنتج، السيرورة المتبعة في إنتاجه، أو توجه للخدمات. فقد تتطلب     كل الفترة اللازمة أحيانا لكل ما سبق حتى طرح التكنولوجيا في السوق 50 سنة.
    لكي يكون هذا النوع من الإبداع فعّال، فهو لا يتطلب عادتا نوع فقط من المعرفة لكن معرفة في عدة مجالات، هذا ما يبين خصوصية وتيرة الإبداع المبني على أساس المعرفة Knowledge-based innovation ، جاذبيته والأخطار التي يمكن أن تترتب عنه. قد يكون من الصعب القول أن الإبداع المبني على المعرفة قد يُدار بسهولة، لذا النجاح يتطلب تحليل دقيق لكل أنواع المعرفة المطلوبة لجعل الإبداع ممكن.  
2-3- التغيير التنظيمي والإبداع:
    الإبداع والجودة يعكسها الجانب التنظيمي للمنظمة، الوظيفي والعملياتي، فالهيكل التنظيمي للمنظمات مُصمم، لكي يُثبّت التركيز على الامتياز في كل شيء يقوم به الأفراد في كل المستويات، ولضمان استمرار الإبداع،     الذي يعتبر ظل للمجهودات المبذولة.
    كما يقولMichel Crozier
 في كتابه "المؤسسة المُنصِتة" L’entreprise à l’écoute،            -أي المُصغية لأفرادها- أنه و ففي ظل الأزمة سيكون رد فعل المؤسسة فوري، كما هو الحال عند نُشُوب حريق في منزل احدهم، وذلك عن طريق كزيادة المركزية، تكثيف مراقبة الموازنة، وتسرُّع الإدارة العليا في اخذ الإجراءات العامة والصارمة التي تفرض على المستويات الدنيا، لهذا تعمد الإدارة حسب كروزي إلى تنصيب "دكتاتور" سيفرض التضحيات الضرورية ويحرك الفرق. طبعا، لا نستطيع حل المشكلة لان الأفراد لم يعودوا يتحملوا الدكتاتورية حتى في المؤسسة، وحتى لو كانوا قادرين على تقديم التضحيات. في نفس الوقت لهذا النوع من التفكير الغامض، كثير من السلوكات الإدارية الحالية التي تؤدي إلى تثبيط الفرق و تؤدي أيضا إلى شلل القدرة على الإبداع أكثر انشغال أهمية البقاء.
    فالنشاطات الصناعية مثلا التي تعتبر صنف من المنظمات، ستبقى حسب كروزي
 مهمة بالنسبة للميزان التجاري للبلد، و للتنافسية الاقتصاد، فبفضل الإبداعات نستطيع خلق مناصب الشغل والحفاظ عليها،            هذه الإبداعات، قد تكون تقنية، اجتماعية، تدبيرية،.....الخ.
    أول، وأكثر أولوية للمسؤولين حسب ميشل كروزي
، أن يكونوا واقعيين، وليست الواقعية الضيقة لمراقبة التسيير، لكن واقعية تأخذ في عين الاعتبار العلاقات الإنسانية، القدرات على التعاون كأمور لا غنى عنها،        ففي بعض الأحيان قد تكون أكثر أهمية من الشؤون المالية للمؤسسة بصفة عامة. فتحت هذه الظروف فقط، يمكن أن تتحقق الثورة التدبيرية اللازمة للبقاء في عالم متغير بشكل جذري، لذا تعتبر معرفة الحقيقة الإنسانية، التي بدونها لا يصلح شيىء ولا يكتمل السبيل للنجاح في عالم الأعمال.
    كذلك لا يجب أن ننسى بأن من الأهمية بمكان ألا نعتبر التغيير هو فقط في أساليب التنظيم و الإدارة المرتكزة على التقنيات المتقدمة، بل هو تغيير في الخطاب وطريقة الاتصال، وهذا إذا أردنا فعلا بعث وتجديد الإبداع        في المنظمات الحديثة.                                                                                                                                                                                                                                                                                           
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