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حلول "الجودة الاستشارية" 

Innovative “creative” quality solutions in the 21st cen-
tury (by Eng.Muhannad al Nabulsi/CQM,TSSBB,MC 
in SS):

 ”When you or I get sick, guess what? We go see a doctor. We 
don’t [say], “Hey, I know all about health. I know everything there is 
to know. I don’t need anybody who knows more than I do or has any 
other diagnostic tools.” We don’t do that. We [say], “Hey, I’m sick. 
I need somebody to help me.” But we don’t do that in our own busi-
nesses, and that’s stupid. That’s just stupid. Go find a data doctor! Go 
find an improvement guru, right? Let them look at your data and figure 
out, pinpoint what needs to be fixed and then start fixing it. Along the 
way you’ll learn how to think like they do. You’ll never be as good 
as they are (maybe) because they started before you did. One Tai Chi 
master said, “A master is someone who started before you did.”:

Nobody Wants to Look Bad
Nobody wants to look bad, which can make it impossible to make 

improvements. Here’s why:
“So I’m Jay Arthur. That’s my Improvement Insight for this week. 

People are going to resist letting you have their data, or you may be 
resisting letting somebody else look at your data.
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مرجع تطبيقي «تدريبي/ذاتي» ارشادي فريد حافل بالحالات العملية والأدوات 
المتنوعة وخرائط الطرق المبسطة الدالة:

 �������  ����������  ������  ���
�  ���
	  ����  ������  ��
�  ���
���
	 :���� �­��� �������� ��
� ���� ������ ���
���� ��	���� "���������"

 ����
� ���� ������ ������� ��­����� �	����� �������� ���� �
 ������  ،�������  ���
��  :����  ���	�
��  ���­������  ������
��  ��  �
��
 ������� ،�������� ������ ����
�� ����� ،� ����� ������ ،������� �������
 ������ ����� ،�� ���� ��������� ¡�	�¢�� ،£���
��� ��¢
���� ¤������ ���
��
 �������� ��¥�� � ������
��� ¦���
�� ������ §�¨� ،� ��©�� ��������
 ���������� ،��¢
���� ������� ������ �� ���� £
�� �� �� ���� �� ،ª�����
 "������ �"  ���«���  ،���������  ������  ¬�� �  �����  ��	����  ��
���
 "®���/�¯��"  �����  °
 �  ±�...�������
����  ��������  ���²��¨��
 ��³  "�������  �´����"  �
�µ��  ¶�����  �¥�����  ��  �	����  ·��
�	
 ����
�� ���� ،��¥����� ±­����� �� �������� ����� ���¢�� ±� ª�����
 ��¯��� �
��´� ����¨ ������¸� �¹¬�«� ���«��	 ������� ������ ��³
 �����º����� ������� ����� �� ���� ������� ������
�� ������� »�� ±�
  ������ ¼ � ���©�� ��
��� �½� ¾�

	 ���..������� �����º���©�� ��¨� ���
 ¦���
��  �¨���  ¿���  �
���  ���� �­���  ���À���
��  ���	µ���  ��  �����
 ،��������  ������  �����  ��´�©�  ��  ·����  ،���¯  ���¯  ������
���
 ������ ������� ������� ������� ���
�� ����� ��� Á���
�� ��©�� ¿����
 ����� £
�� ��� ���� � ���
	 ���...�� ��©�� ���À�� �� ��� ���
��
 "�������
��� ������" ���� �� �´�¯� ،���� ������ ����
� ��	�� ������
 ����� ����� ��Â ����� �«�� ��� ��Â ���
�� ،(������ ����� ��) ���	�
��
 ����
� ���� ¾½�� ¾������ "٢٠٠١ ���¹" ¤����� ���
� ،¡���� �� �
��­ �����



٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 Æ���� ���� ±� ���­���� Ç����� ����� ³��

���� È����� �������
:(١٩٩٩-٢٠٠١) �������� ���­�©��

 ������� ������­���� ��������� �������� ���¨� ���� ���� ��
� ��� ��
�	
 ��������� ������" ¼��	 ���� �	�� �µ¯ Á��©�� ���À���� ����
����
 �¬��� �� ����� ،������ ����©�� ������
�� ������� Ê�½� ����� ،"���
����
 �������� ������� ������� ���
��� ������" �� ������
�� ��

�� ª�¯� £
�
 �������� ���
�� �²��� ¶²��¯� "����
�� ������ ������
��� ¦���
���
 �© ¢
�� ����� ��������� ¬���¯ Á���
�� �� ���	 ��� ،���

��� ����
��
 ���
 � Ë�
��� °����� ¼ � "����" Ê­���	 � �� ،���²�� �����
� ��� �
��
 Ê����� ¡����	 �� �� ،(��²�
�� ��¥���� »�� ±� ����¯ �� Ç�¨� ���)
 � ��� ���À���� ����� ���
� ��²µ� µ	�� ¡��	 �� ��� ،כ�������כ ����
 ¾����� ����� ���	 ¾���� � �� ����� �����
�� ����� ،��

��� �© ¢��
 ������  ����������  ¼������  �� ���  ����µ�  ¡¹  ��  �����  ¦�À�  ±����
 ¼ � �
��­ ������ �������� ����¯ Æ��
­ ��� ،±����� � � ���� °���
��
 �����
��� �������� �������� ������� ® 
�� ��� Á�� ����� ����  ̈ª��
 �����
�  .�¨�����  ��������  ¼�����  ��������  ����  ��  ���  ،����
����
 ������
��� ���¨µ��� ���¢� ��¨�� ،"��
�� �� ��©� �¬����" °���
�� ±��� �
 ��������� "ÇÍ��� ������" ���	µ� �� ����� ���� ���	 ��� ...�������
���
 Î�� ¼ � £���
��� �­������ °���
 � �� �� ������
�� ���	 �
�� ���� �­���
 ��� ������� �
	�� �­� ���
¯�� ،���­����� ��	�� ���� � ��� ±�� ،�����
 ¿��� � ������� ¾½��� ،�­���
��� ��²���� ���������� ���
�� �� ��� ¬����
 £
� �ÏµÏ ��Ï�
� �����...����
��� ®���¢
�� ���� ���
��� �µ�­��� �������
 ���
�� ������ (٢٠٠٢)� ����� ���� � � ���� °���
�� :������ �� ����� �����
 ������ ��	���� ������� ���� � ±����� �����" �� ������� (٢٠٠٥)�������
 ������ ¼ � ���
��� �
����� �������� Ç��� ��¨ ،(٢٠٢٠ Ñ���) ���	�¨
 ¤������ ��� ¼ � ����Ñ�
� Ç���� £
��� Ò½� Ó�­ �� �	���� ¬���� ���
��



٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ������ �����
���� Ô����� ������� �� ��­���� ������� ����¨ ����©��
 �������  È²��
���  °��
��  ����Â��  ���������  �����  ��  �´�¯�  °���
��
 �½�  ¾�

	  ���...��� ����  ���
��  ��	����  ���� �� �� � ���  ���	�  ������
 ��©´��� ������� »�� ¼ � ��� ��¯Â� ¬���� �� "±�����" ±����� ��
���
 ��©���� »�� Ê�½� ���
�� ،�Õ����� �������� ��������� ¼
�� �������
 ������� ¬�¥½�� ���� �� ������ ������ È²��
­� �������� �©����� ������¸©��
 Ö��� ¾�� �� ¬µ���� ������ �������� ��¨µ��� ���� �����
���� �«������
 Î���� ������ ��� ¼ � ¾�

	 ��� ...�© 
�� �¨��­ ��� �� ®����� �����
 ����� ¼ �� �������� ������� ���
�� ����
��� ���À��� ¬ª����� ����
�� ª��
 ������ ����� ¡�

�� ���¯¹� ������� ����� �����­� ���Â� "��¯Â� Á��
��"
 �������  ���¨  ��  Ç©«�  ���  ،�	������  �
�
���  �������  ±�  ������Â�
 °���
�� ���
� ���
���� ����� ���� ����  ́����� �� ��©� ���³��­ �� ��
 ��� "������� ���
��" ��­��� ���¥ ���
	 ¾½�� �������� ��©��� �­������
 ������� ������� ª�¯�� ����Â� ���¢� ���«��� ��
� � �� �� ������ ���� �©�	
 ���½�� ����
 � ����­ ������ ����� ��
��� �½� ��� ¼ � Ê�³ �¥ ������..��²�©��
 ������� £
�� ±����� ���
�� ¡��� ��	�
� ������ �½� �� � ���� °���
���
 �� ¼����� :¾�� �­��� �� ������� ¬��� "±����� ������� � ��� �© ¢�" ��	��
 ،°���� �������� ��
��� �½� ��­ ������ ���	 � ¡� ������ ± ���� ������
 ���¯Â�� ¼���� ×µ��� ��
©´ Æ��¯� ������ ¬��� ��� �� ����� Á�
 	 ¡��
 ¼
¨� ��������� ������ ��������� ����� ���¥� ¡������� ��
��� ª�

�� ��
 ���� ��
� �������� Ò½� �¢�...ª������ ������ ��³ ������� �������
 µ��¥ ��

	 £��¢�� ®����� ¡�� �´�¯� £�� �� ��� ����� Ñ��	 �� ®�����

.������ Ò��

�� ��
��� ��­� ���´� ���©­ �������



١٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

*For lack of training, they lacked knowledge. For lack of knowledge, 

they lacked confidence. For lack of confidence, they lacked victory”!

 Make important decisions first
• Making decisions can help you move forward in regard to solv-

ing, so recognize the ones you need to make and make them.

• • If you have several problems, decide which problem you need 

to tackle first, and aim to solve one at a time.

• • Don’t doubt the decisions you make. You just have to make 

them and move forward rather than wondering what would have 

happened if you had made your mind up another way.
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Brief Introduction:
A unique practical application guide with a variety of practical situ-

ations and simplified road maps & Function:
The first comprehensive comprehensive book that deals with the 

package of quality courses in Arabic and English:
Abstracts, methodologies, guidance comparisons, tools and meth-

ods. This Book explores the modern field applications of Six Sigma, 
Integrative Lean Quality, Total Quality, Change Management and In-
stitutional Qualification, Innovation, Training, Kaizen and its practi-
cal applications. And practical summaries of important books on man-
agement, quality, innovation, with daily and practical practices of top 
management scientists, as well as standard statistical quizzes… With a 
cognitive appendix “ Unique sarcastic / Tarif” reviews the many prob-
lems of “special and public practical cases” focusing on the problems 
of work in factories and companies during the practical application 
of  the Author, with methods of dealing that have significance mean-
ing & Value... This unique book contains also a large collection of 
training packages in English, which explains the stages of Strategic  
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planning step-by-step, detailing quality and leadership tools, and ex-
plaining how to use the most important Six Sigma & Lean tools and 
agile quality Concepts in a concise, practical and simplified advanced 
way Plus (at the end) an applied Comprehensive Practical Case-Study 
Containing:

 General Scope for Implementing SS in a metal 
forming plant ( For SMEs)

By Engineer :Muhannad Alnabulsi / CQM (2002 Manitiba U./
Canada),SSBB,MC in SS (GB,SS &LeanSS)(2004-2007/Villanova 
U./USA

The bitterness of low quality is not forgotten
Nor can it be sweetened with low price.

Muhannad Al Nabulsi
How does knowledge of Six Sigma as a professional discipline 

help in long term career development & performance improvement ?
Knowledge of Six Sigma in a professional is important as :-

An Education - Makes one understand the language of business im-
provement & sustaining the improvement.

A Qualification - Equips one with the necessary analytical & prob-
lem solving skills.

A Career decision - Fosters excellent career growth opportunities.
No other professional course offers the same kind of versatility & 

flexibility that Six Sigma knowledge, exposure & qualification does.
This is one of the main reasons why Six Sigma trained profession-

als are so much in demand in the corporate world as their performance 
directly affects the company bottomline positively.

Muhannad Alnabulsi:
In summary, you can find good answers, not only by listening to 

Drucker, but by asking questions and listening to yourself. Do it! 
Muhannad Al Nabulsi
Just now · 
Your creativity should be channeled via your ability to read, write 
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and talk. You are a brilliant thinker and your mind has an excellent 
database of ideas that need to be expressed. Whether you want to read, 
write, act or create poetry all these creative skills reflect your talents 
and your artistic purpose in life. Start thinking and communicate your 
ideas to the world

11 / 15
You're a spelling genius!
Wow! You just aced this impossible spelling drill. Your verbal IQ is 

most likely superior to 90% of the population. You are a perfectionist, 
highly intelligent and intuitive. You are a creative thinker who often 
gets inspired and comes up with innovative ideas. Keep up the good 
work!

*   *   *

محمد المشايخ/ أمين سر رابطة الكتاب الاردنيين:
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الالتزام بتقديم البيتزا ساخنة ضمن وقت محدد/٢!
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حلول "الجودة الاستشارية" 
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لماذا لا يطبق «الحيود السداسي» بعالمنا العربي؟!/٤
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مدخل الحيود السداسي لاستراتيجيات الادارة؟/٥
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استبيان «جماعي استقصائي»/٦  

لقياس جاهزية تطبيق الحيود السداسي 
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المكونات «الأربعون» السحرية لمعالجة الاختلالات المنهجية/٧!

ملخص أدوات «السيكيس سيجما» التي تحقق الريادة والتميز للمؤسسات:
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 �¨� ������ �� ����� ����
�� °��

� ���� Ç­�¥ �³� (��Â� ¼ �) ���� ٢٥
!±������� Ñ��­�� �¥�����

What’s the Difference Between an Expert and a Novice?
Experts have all of the right tools.

If you are pursuing a career in Quality, Training isn’t enough.
It’s a mystery why companies spend thousands of dollars on TQM, 

PDCA and Lean Six Sigma training but then try and save a few dollars 
on the tools needed to implement these methodologies.

You can’t analyze data or monitor processes without charts. The C 
in DMAIC stands for control which means control charts and histo-
grams.

If you aren’t creating charts...you aren’t practicing quality.
If you aren’t using software to create charts...you are wasting time.

*   *   *
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تطبيقات الجودة الرشيقة المدمجة

التفكير الرشيق/١
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� ��Õ	����
 ،������

��  ¬����  ���  ������  ±«���  ®´��  Á��
��  �
���  �����
���
 �¥��� ������)�����
�� ����µכ، ­�
��� ¤��	� £�¨ Æ��
­�� Ç�� �	�
�
 �������� �� ®�«Â� �� 
�� �	�
�� ،Æ��
­�� °��
� ������� ������� °��
 ،�������­�� ����� ������ ،� ����� �����
­�� �­����� ،(��
������ �����
­��
 ±²�����  ®���  ���­������  ���	�����  ����  �
��)  ��������  �������  �������

.Ó��...(�¥������

 

بعض خصائص التصنيع الرشيق تتضمن :

.���� ®��� � �
�� ������©�� �� ¶ �
��-

.¾���� �� ¾�²�� �����­� �¢�� ±������ �����-



٣٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� �� ��� ����� ¼ �� ��¨�� ��� � � � ����� Æ��
­� ¼ � ����
��-
.�����

 ��� ������� Æ��
­�� ) ±���� Á��©� �� ��� £
��� Á��©� ¼ � ����
��-
.(£ ���� ���
��

.���
­�� ���
� »�©�� -

 �¥������  ����Â�  ®���  �������  Æ��
­��  ë����  �������  ������-
.���� ��
�������

.�����
­�� �� ���� ±� ������ ���¢� -

.����Â� Ë�
��� ���½�� è¸
©
�� �� �� ����� ������� �	�
� -

.� ����� �����
­�� �­����� Á��©� °����-

.������
��� ������� ����
� �� �� �­���-

 ������ Æ��
­�� ë��  ̄¼ � ±����� �	��
��� ����
�� ���­�¢�� ¼ � ����
��-
.�� ������ ��� �
��� £�¨ ��	�� ����¯ �� ± � Æ��
­�

.������ Ç���� ¶� ��� Æ��
­�� ������ "������� ������" ����©� ����� -

 ���������� ��� ¯���� �	���� � "£
���� �������­��" ����©� ���
­�-
.�����
­�� �� ���� ���� �� ���¢
�� §��¨�

 «��� Î�����» ���¨�� ±��� �� ¡�	�¢�� §�
� ������� �� �� ���¨
 ،����
�� ����� �Õ���� ٤٥ ،±���
�� ��
� �Õ���� ٣٠ ·�©�­� ª�� ��Ñ������
 Ê�³� �²�¢� � ������� ����
�� Ç��	 �Õ���� ٧٠� ،� ¢�� Æ��
­�� Ç��� �Õ���� ٧٠
 ���¥ ��� Ç��� µ��� ١٦ ï��©� �� ��� ،�¸�
�� °���
�� �� Á���� �ÏµÏ �µ¯

.������

�� Ò½� Ñ��­�

*   *   *



٣١

ملخص «الصيانة الانتاجية الشاملة»/٢

 �­������  ������  ¼ �  ����
��  Ö���  °�����  ±���
 �  ±�����  °�����
:���

��� £���
��� ������� ��µ����

 �� �� Ç�� �� ٪٢٠ Î��� ��­Â �� ������ ��
��� �� ٪٦٠�� ±­����� �­����
 ٪٢٠�� Ç���� ���� Î��	 ��¨� ،�������� �­������ ¬������ ��¨��
��� ¼ �
 ��º ����Â�� ������ ±�� ¶�­ �� È����� ���
��� ��©��
�� �� �¢� ���
���
 Ò½� ������� ���� ���� ������ ������� £� � ���� Ó��...������� ��������

.������ ����� ��©��
��

! ������� ×��«� ����� ���
­�� ����� ±��� ������ ±�� ��´� �¯�� ¾��	

 �¬�©� ±��­ ٪٢٠ ���Í� �²�¢���� ������� ���
�� �������� Ç�� ������
.������ ���
­�� ����� ��
�­� �²�¢���� ���
��� Ò½�

 ��¯�� ����� ���
��� »©�	 ٪٢٠ ��¼ ٢ �� �²�¢��� ®��� ����� �� �� ¡�
.���� ٧٠ ��¼ ٢٩ �� Æ��
­��

 ����
��� ٪٣٥�� ¡Â ���¬�©� ���¢� ���� ٪٦٥ �¬�©�� ���� �
�� ��������� ¡�
.���
�� ����� ¤���� � �
� ��

 ������� Æ��
­�� ������ : �� � ����� �����
­�� �­������ °���� ����� »��
 ���� �
���� ������—�����
­�� �­����� ������©� �´���� ��­������ �¨��–
—���½�� �¨� ��– ���
�� ������– ����
�� ������– �³��� ������—������

.Ó��...����
��� ��������

: ������� ��©��
�� §�
�

.°²��� Ö�¯ �� ���Â� Ê �-



٣٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

.°²��� Ö�¯ �� ��Â� Ê � -

 §��  ̈±��� �
�� ���²����� �­����� �� � ����� �����
­�� �­����� ��­��� �¯¹
 ���-Ñ��� : ��� Ö���� ���

�� ����¯ ������� ����� ،����� ��©��
��

.���� ����	��� ¼ � ç��¨ �Ï ���—£��� ���� ®�­– �����Â� �����

*   *   *



٣٣

ادارة ومفاهيم الجودة الرشيقة/٣
Lean Concepts—TQM--

البعد العملياتي الواقعي لتطبيق الجودة الرشيقة في قطاع الخدمات

:������� ��Õ¸��� �� ±������� �����

 •.�����
�µ� ��²µ� ����� ���	�

 •.����� ì�� ì���
�� �����

 •.(Kaizen Events) ���

�� §�¨ Á��©� °���
� Ñ��­�� ±����

 •.°��©�� ���¨ Ñ����� °��
�

 •.������� ������ ������ ±«�

 •.°��©�� �¬�©� ¼ � ��Ï���� �´����� :°��©�� ��� �
�� ��­���� Á��
���

 •.°��©�� ¬���Â �© 
���� ����Â� ����



٣٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

السؤال:

�� �� ����± �����؟��� � ��� ���­ ��

:������� ¤��� �� (Waste) ����� ����� ¼ � ×��
��

 • �
	  �)  �²�����  ��� �
�  ��  ����  ����  ���«�  :Ñ��­��  ��  ��������
.(���	���

 •.���� ����� ���
���� ���� � ( ¾������ ��º) �²���� ���
��

 •.�� ��� � �������� ��º ���
��

 •.����� ���� °�
	 � ¾½��� �²����� ���	 � ¾½�� �²���� ����
��

 •.��	�� ������ �	���� �� ������ �	��­ ��� �� ���
­�� Ç��

 •.�²����� ������
¨� ±� °���
� � �
�� ������ :����Â�

 •.����� Á���
�� ¾� ��� Ö¸� �
�� ������� ���
���� :�²���� Æ��
­��

 •.�����¨Ø� ������� �� �� ���� ����� ����À�� ��¬�©��� Á���
�� Á��

السؤال:

.¿����؟ ¨�� ����� ����� Ë«�� ����� ±��� �� �� �� � ��� כ��� ��

:������ ¬��å� �­���� ×���Â� �	�
� ��©�� ¼ � �� �� � ��� .٣

 •٪٥-١٠ ���Í� ������� �
���� è����� ���
�

 •٪٥-١٥ ���Í� ����
��� �� �²���� ���
�

 •.����� ٪٤ ���Í� ������� �������� ±��

 •.����� ¡��Ñ ١٢ £��

 •٪١٢-١٨ ���Í� (Capacity) ������� �¬�©��� ±��

 •.������� ®�� � �������� ������ ¶� ��



٣٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 •.�� ������ ¿���Â� �� ���������� ������
¨�� �� ٪٨٠ ����¨ �����

السؤال:

 � ����� ������ °���� ������ �����
� �� ����� ×���� ¼ � � ��� ¿��� 

����؟­à� �� ������ �� ������ ¤����� ��

توازن الأدوار وتوضيحها:

 �� ��
�� ��� “RACI» «����» ¼��� ��	�� ������ ��� Á��
�­
:��� ¥ �����

 • ������©��� ��������� ������ ¡������� :(Responsibility) ���������
.����­�¢��� �½��

 • ¡� �

	 �	½��� È²��
���� ¡������� :(Accountability) �� ¬�����
.��
������

 • ��������� �
� �	½��� ������ ��
´� :(Consultation) ��������
.�²����� ������ ³���� ���

 • ��ºµ�� £�	 �½� ،������ ³����� �����©��� ¡��Ï�
��� :(Inform) òµ���
.������ ������� �� ��
����� Á�� �� �º����

السؤال:

�©��� �� ���¤ �����כ؟• ��� Ò½� °���� ���	 ®��

�¿ ��� � �� ���± �� Ê؟• ��

 ������� ±������� °���� ¬���Ï� ���©��� £���

:���� ���©� Ö�¯ ���

 •.����� � �������
��� ������Â� �� ���
��� ±����� � ¿�����



٣٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • Ë����  �����
­��  � �	  ���  �¨��  Ç��  ��  ±�����  ����  ����­��
.������ ��¯�
���

 •.���
��� È²��
��� ����
� �� ¡Ñ��
�� Á��

 •.�� ����� ¼ ���� ��������� �� �������� Á��

 • ،�����µ��� ë��¨�� ���	 ��� °���
�� �� ��������� ��º �� ����� ¡���­
.��Ñ��­��� �����
��� ±����� Áµ�� £�	 ��¨ ����
�� Á���

السؤال: 


����؟­à� �� ������ �� ������ ¤����� �� ����� ±��� �� � Ï��� � ��� Ë«�

(TRIZ) ���� ¼��	 �	�� ������ Á��©� �� �
��

 Altshuler ������� è���� ������ ������ Ò��
�� ! �¥����� �
� Á��
�	
 �� �¥����� �� ����� ���� �� ����� ¤��
¯� �¬��� ®�� ٤٠٠ ������ Á�� ��¨
 ½¯�­ ¾��¢
��� Á��©��� �½� °���� ��©�� ¼ � ���� ������ ،�© 
���� ��������
 Ò½� ������� ��� � ���
�� ��©��� (Sunflower Seeds) Ö���� ���� ��½�

 !���
��� ��º Î���Â� ±�� ìµ�
�� ±� �� ����

 Æ��
­� � �
���� ¾��� Ö���� ���� ��½� ìµ�
�� �� �� �� �� ¡� ç¨µ­�
 ¦����� ����
�� ��Ï�� Ç
� �
� ¼��Â� �� ���� ¡� ��¨ ،���
� ��º Î����
 ،��� � ��½��� Æ��¯� (Shells) ������ ���
� ¾��	 ��� ��
���� �	��
���
 ¦���� ±��­� �­����� �� ����
 � Î���Â� ���� � ·��­ ������� Ö©���
 Î���Â� ���� � ���
� ¾��	 ��� ¬¼��©� �¢�� � ���� �
	 �Ï ��� ،×�� ����

.������� ����� ��
�� �¢��

 È�� ������ �¥����� �¨ ¼ � ���²���� "���
��" Á��©� ����	 ���
¯��
 ������  ª�
��  ¼ �  ����
����  ×��  ����¯�  �����  ±�  �����¯�  ��
����

.�© ¢� ��º� ������� � �� �� 
� Æ��� �



٣٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

السؤال:

��Á �� ���¤ �����כ �� �� ���� �� Ê؟©��� �½� °��­ ®��

��؟��� � ��� ���� ��

:������� ������ °���
� � � ����� ������� .

 .١.(Á���� �	���� �� Ö¸²���) �� ��� ������ Á��
�� 

٢ ..�� ��� ������ ������ £����

٣ ..�� � �	½�©�� ���� ¬��­�

٤ ..�������
�� ×����� ����� ،��é� ¶­ Ö¸���

٥ ..������ ��� ��� �����­� ¦��� �����

٦ . ��­���À
���  Ñ��­��  ������  �� 
��  �²�����  /��������  ¼ �  ����
��
.���²��¨��

٧ ..����� � ��� ¯�� �²���� �� ������ ��©ß���� ����
��

٨ ..������ �� £���
�� È����� �� ����� �����

٩ ..������� �´�¯ ���
� ��� ¬��­�

١٠ ..��� ���� ���� ¼ � ������

�� °����

١١ ..������ ����� Á���
��

١٢ ..� ����� ������ °���� �� �²��©��� �	����� �����

السؤال:

�����؟�� ������ °���
� Ê
���� ������ �
�� ������� �� ��

������� ������ °���
� �������� �´�����

١ ..�� ����� ¼ � ��
 � Ö¸�� /���

 � ������ ���� �� Á���
��



٣٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

٢ ..��������� ¾Ñ��� �� ���

٣ ..���
��� È²��
��� ����� ���©
�¡ 	��¡ ���כ �

٤ ..�� ����� ��� Ö����
�� Ö¸�� Î��Â� �� ¡���
��

٥ ..�� ��� � ���� ®²�ß� ����

٦ ..×��­��� ����� �� �� ����

٧ ..���� »���� Á��­ ����

٨ ..Ò����� �½� �� ������ ��� ���� �� ����� �����

السؤال:

�؟´����� Ò½� Ê
���� Ê �� ��

� �������؟´����� Ò½� »�� ���
� ��� �� ¿�
��

Bank One (١) Ê���� Ê��¨ :�� �� ¿��­ ��� .١٠

:×���Â� *

 •���
��� ��Ñ��­�� ¼ � ����
���

 •������� �	��� �� ���
��

 •.����� ¬��� ����Ï ° ¯� �²���� ��­ ���

 •:Ñ��­µ� ������ �� ����

 •����©��� ����ÏØ - :٢٠٠٢

(Momentum) ��µ�­�� ¬���� -   

Capacity �������� ������� ¬���� -   

.�� ������ ¦���� ±� ��¨����� �� ¡Ñ��� ° ¯ - :٢٠٠٣

.�������� ������� ¬���À� ����
��� -  



٣٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 (Full Deploy) ������ °���
�� - :٢٠٠٤

التحضير للمشروع:

 •.������ ������� £���
��

 •.±������� ��� Ö¸���

مكونات التركيز على البنية التحتية:

 • �����©��  �µ��º�  ،���
����  ���������  :Ñ��­µ�  ¦�À���  �¢����
 ����­��  ،�¥�����  ���¨  �����  Á���
���  (Closing Gaps)

Ó�� ....��Ñ��­���

 • ����
�  �������  ��¨�����  �µ�
��  :�� ¯����  �������  Á���
��
 ���
�� �������) (Pull) ������� �� "£
��� ���¨" ° ¯� ،�������
 Ç���� ��� ����� ���
�� ���¨ �� �������� ��� �
��� ����� ������

.(�� ����

(Rollout) تحقيق الانسيابية في المؤسسة البنكية

 °�
	 ¾½�� �©�ß��� ¬���� ����� �� �� ��� � �� �©�� ������ ���
�� ������
.Ê�³ ¼ � ¬���� ���

�� �� �� ����� �²����� ��� �
�

تأسيس رؤيا وأولويات:

 ¬����� ،����� ×���Â ����� ¼ � ����
�� ��������� � ���� :��Â� Á����
.��Ñµ�� �������� ��������� ��
����� ،×���Â� °��

� �� ����

 ��« ��� ���� ��������
��� ����©�� ���¨��� ���� �	��� :�­���� Á����
.(Pull Systems) £
��� ���­� ،��
��� Ç���� �� Ñ��­�� ،������ ��
��

 "Making Improvement an "Event "�����  ̈�Ï�¨" ���

�� ���



٤٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 •.��� �� � ������� ��é� °��
�

 • �� §�
�� ¡��
	 :��� ���� ��´�©� �� �� ����� ��¬���� Î���­�
 ¡��������  ،¡��������  ¬������  ،¡��������  ������  :�������  �ÏµÏ
 ������ ���� ¼ � ������� �	���
�� �������� (¬������) ¡����������

."���

�� §�
�" � �����

 • Ñ��­�  ¼ �  ����
��  ×���  �	����
���  �������  ��  ���������  Æ��¯
.Ç
���� �� ������� ���� ��� ����Ï�
�� �� ��� "§�
��" ��� �
�

 • ���

�� ½�©�
� �� �� �´���� Æ������ �����©�� Ò½� �� ×���� °��
�
.���� ������� �¥����� ±� ������ ¡��� ��
�

:�� ���� ���
 � KAIZEN BLITZ or Event "���

�� §�¨" ��´�©�

اليوم الأول:

 • ������� ������ ����©� ¼ �� £���
��� ¿���� ������� ¼ � ����
��
:(Lean Concepts)

 • ������  ���  ��  ����
��  ��©��  ،������©��  Ñ��­�  ��������  ������  �����
.�
����� ��©��� ����� ����� ¼ � ×��
�� ،�����µ��� �������

 •.�������� ������©�� ���� ������

اليوم الثاني:

 • ¼ �  ¬�������  ��Ñµ��  ����Â�  �����  ،��²����  ��� ����  ��  Î���­��
 ��� ���� °���� �� ���­���� ���� ¬���Ø :��Â� Á���� �� ���
��� ��¢�Â�
 ���­������ �� ��� � ì�©�� ¬���Ø� ��� ���� ¦��� ��� ،��¬���à��
 ¼ � ¾�

	 ��¬����� ���¢� ���� ���� ¦��� ¬���� ،����­ ���� ¿���
 ،������� ��� ،Ñ��­µ� �������� ������� ،������� ��º� ������� �������

Ó�� ...���
­��� ���
­�� ���
� ،(Rework Loops) ����� ����� �����



٤١

حلول "الجودة الاستشارية" 

اليوم الثالث:

 • ���½�� ®���� �� �� Á���
��� �� 
��� �¥����� Ë�«�
� ¶���
 ،(Value Stream) ��� �� � ������ °��
�� ����
� ��¨� °��©�� Á��	 :
 �¥�����  ¾��©
�  �����©��  Ñ��­�  ��©��  ¿�
�	  �«��
��  ¦���  ¬�����
.��¨��
��� °���
� ����
� Ñ��­� ¦�  ̄Á����� ����
�� ¾�

��،��²����

اليوم الرابع:

 • ��«  "�� ��©�"  �����  ¬������  :  �¨�
����  �� 
��  ����
�  ¶��	
 �µ¯ �� °�
��� ���

�� ª�� Î���� °��©�� Á��	 ��¨ ،��� ����
 ��� ����  ،���
­��  Ç��  ،Ñ��­��  Ç��  ��  ���
¯��  ��  �¢�  Ò�	���

Ó�� ...��� ���� Æ³����� ��� ،������� ��� ،(WIP) �����
���

اليوم الخامس:

 • �	�� �  Á��	  �� ������  ��Ñ��­��  ���¥  Ë«�	  ����  �����  �����
 ������ Ë���� �����
� �� ���� ���´�
�� Ë«�	 ��
�� ،¾½�©�
��

 .�� ���� Ë²������ �������� �	��
�

 •!����� ��� � °©
� ��º ��Õ��©� �	� ¼ � ����
�� ¾�

	 � ¡� ¾������ ��

النتائج المحققة:

 • ���
¯� �� ����� ،٪٣٠٪ ��¼ ٧٥ �� �������� ������ �� ������
� °��
�
 �� ·�©�­� °��
� �� Ê�½� ،����� ¼ ١٢�� �٢٠ ���� �� ������ �� ��

.¦�� Á�	� ٨ ¼�� Á�	 ٣٠ �� ¾��¢��� ������

 • ،(Revenue) ����
��� ¼ � �²���� ���
� �� :������	� ����� ������
.�������� ×��� ®���¢
�� �� ·�©�­� °��
� �Ï

 • ������  ¼ �  ������  ،����������Â�  �	�
�  ¼ �  ������  :������  È²��
­
 ¼ � ������� �¬�©��� ��©�� ���������	� °��
� ¼ � ������ ،�¥�����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

Ó�� ...��¨����� �����

التحديات:

 • £�	 �½� ،����� �	�
� ��
�	 �	����
��� ������� �� Î���� Æ��¯� :Ç����
.������©�� Ò½�� ����� ����� ¦���
��

 • � ������� ���� �� Î���� : ����� ¡�¢� �� ���� � ������� §��¨�
 Ò�Ï�� (Layout) ����� ¡�¢� £¸��� �� ����

����¡ ����כ ����� ���	

!������� ������ ¼ �

 • ���� ¼ � ��Ï�
�� ��©�� ���ß� ��
�«�� ������ Á���
�� £�	 �½�
.��� ����

 • ��¬���� ³���� ����� �­��¨� ¡����	 � Î���� : �����  ̈������
� §��¨�
.��������� ������� Ê�³� �� ���� ���

�� §��¨� �����

 • :�����
� �� ���� ��������� ��« ������ (°�����) ���

�� ���
.×���Â� °��

� ��Ñµ�� ����Â� ���
�� ����� ¡����	 Î���� ���

 • Ç­�¥ ��	�� �� � ��� ���� ����� ���� ¼���� : ������� �� � §�

��
 ¿����� ¶�� ���
�� ¾������ �� �½� ،±���
�� ��Õ¸�� ����¨ �����

.��	���� ����©���� ��¨µ�´�� ���
� �������� Ò½�

 • ،������� ��� ���� �� �© 
���� ����� ����� ����
� �	�� ��� ¬����
 .×��� ��� È��­��� ����� �
�� �½� £ �
��

الدروس المحققة (المستفاد منها):

 • ����� ���¢� ����� ¼ � ������� :�������� ����� ���¨�� ��©�� ¬����
 ¼ � ����
��� ×���� ���Í��� ���

�� °�
	 ����
�� ¡Â� ®�����

.Ñ��­��

 •:������� �� ������ �� ������� ����� ±� Á¬µ�
�� Æ³����� �	���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� £���
�� £��� ،¼��Â� ������� ����� ë��¯ �� ��¨����� �����
 ��¨µ�´��  £���  ،���  ���  °����  ¿�����  ·����  £�����  Á���
���

.����� ����� ��� Á���
��� ����
���

 • Ê�³ £ �
�� ،������� ������ ±� £������ ����� ����¯ ���
��
.������ ������� °��Í
��

 • ������ Á���
��� ! ������ ���

�� ·�� Á�� ¾� "£
���" Á��©� ¬����
 ¼ � ����
���� ±������� Ò½� ��� Ñ��­� ÁÑµ�� Î��
�� ����
� ¤�����

.���
��� ������

��

 • ����� ��	�� ������ ¬���À� Ë��� ��
� �¥����� �
� ������� ����� ¬����
.������� �� �¥����� �� �	���� �¨ ¼ �

 •:���

�� �� ����­ �����

-  ��������  ��������  �� ��  ،��� ����  Ë�
�
�  ×����  �������  ° �
���  
.����� �� ¶ �
���

- .(Defects) ������ ����� �� ¶ �
 � ×���� ������� ° �
���  

 ����Â� �� ¶ �
�� ���� �� ������
� °��
� £���� �� �­� ���� ���
 Ê�³ ¡� �´�¯�

 ������� ì���� ���

�� ¡�� ���
���� ،�
�
��� ��­������ ±���
� ¦����
 �©�� ��¨��­ °�
	

!������� ° �
��� �¯Â� �� ¤����

التطبيقات العملية (١)

الاستراتيجيات الثمان لتحقيق الجودة الرشيقة Lean في العمل الحكومي (كمثال):

 ������ "°��

� ��½���� Ç����" Á��©� ¼ � �������
��� Ò½� ��
��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 � ���� ¾� °��

� �� ���� ����� ���� ¡� ���� ��¨ ،������ ���� �������
.¦�� ����� §µÏ �� ���	 � ¡� £�	 �����¨

 •(�²���à�) �²����� £ �� ±� (Ç���
��) ����
��

 •���©
���� ����¨� £���� �� ���µ
¯à� ���

 •����´ ��� �	µ¯ ° ¯

 •(Multi tasking) ������� ����
��� ��¥�
�� �� ¶ �
��

 •(First in, First out) ó��� Æ����� ، ó��� �¯���� ���� °����

 • Standardized and ����� �� ¡Ñ��
��� ����� �� ��	����� ���� °����
.¡Ñ��
� ���²���à� �µ������ �� ����� Ö©­ ¬���Ø ¼���� load leveling

 •(���� ¼�Ø Á���� ��� ���� �) Á���� Ö©­ �� Á���� ��� ��­Ø

 • � �
��" ������� ���� ��
� ó�� �� ó�
«�� ����� ���� ¦��� ����
 ���
­��� ���
�� ����� ��� (non-valued steps) "���� ®���
 �����  ،��  Á���  �  ¾½���  "��  ï������"  °���
��  ��¥�¨�  ���µ
¯���
 ���	 ½²��� ،(������ ������) �������� �� ¿�«�� Ò½� ����
  !"�����­à� ����� ¦���" Á��
�Ø ...����� ���� ¶ �
��� ���	�
�

(Value-stream mapping)

 Ç��¨� "¾���������" ����
�� ¤����� �� ��������
��� Ò½� Ç���
.������	� È²��
­

The Toyota Way – طريقة تويوتا

 ������ Á��­ (TPS) ���­������ ������ ���� Æ³��­ :(٢) �� ���� ������
��
.����
­��

 ���� ��©� �� �� È²��
­ Ç��  ̈�� (���­������ �������� ����) ������ ¡� ���	
 �¬�©�� ����� £���� ª���� ،� Ï����� �������� ��¥���� ��
��¨ �
�� È²��
���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 : ���� � �����©� §�¨� ¦ ¯ ¼ � ���­������ ������

 (Variations) ���µ
¯��� ���� �²��¨� � ��) �SS ������� ���
�� ����
 ����Â� �� ¶ �
��� ���� �­��­� �©�) (Lean) ������� ������ Á��©� ±�
 ������ Ò½� Ç
�­ ���
���� ،(�����
­�� ������©�� ����� ¼ � ����� ������

.����� � �� ¬��¨�� ��� �� ±��� ����� ��� ������� Æ������

 �������� ±����� Á���� ��½�� ����� � �� ��� ���
��� ��©�� ¤����� ��� ���
 ±���
��  ª�
��  ¼ �  È²��
���  ��¨�  °��
�  ×���  �µ���  ¾��À�����©
��

.Æ��
­���

 ����
­�� ������ Á��­ �� ¬��� (Lean) ������� ������ ��
�� :���
¯��
�
���

 ����� ±
�
	 Á����� �½� ¡� ¬������ ���� ��
��� ،(Ö���� Ö¸��) ��������
�� �����

:���¸²� ���� §µÏ ��� ،���
��� ������

١ . �� (�³����) ���� ����� ¬���Â� ����
� Ë��� ����� ��� ��Õ¸� ¬����
.������ ���������� ¬���Â�

٢ . ¬���Â� ������� � �� ¾����� Ë�
��� ¬����� �� ×��� ��� ª�� �����
 Á����� �½�� ó�­��¨� ���	 �½� ،(��� �������� ���
���) ���� �����

.¼����

٣ . ����� (Thinking Production System) ����
­�� ���©
�� Á��­
 ¡������  Ç����  ��  Ë�
���  ¬����  ��©�  ������Â��  �����  ���  ���¥

.(Empowerment) ���������

 ç¨µ­� ،����� ����½� ��º (��� ��) (waste) ��� �� ¢� ç¨µ­ ����
 Lean) ������� ������ ����� ���¥ Á���
�Ø ���� §µ��� ë����� ¡� ó�Ñ���
 ���  "������  ¬���Â�"  Ñ��­��  "����  �����  ¬�����"  �������  (toolbox
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ،(Poka yok) ���	 �¥�� ،(Pull) £
��� Á��­ :����Â� Ò½� ¼ � � ��Â�
 � �����  �����
­��  �­�����  ،(Kanban)  ¡���­�¥  ،(TOC)  �����
��  ����­
NVA/) �����µ��� ������� ����� ،(٥Whys) �³��� ������ ،(TPM)

.Ó��  ...(VA

استخدامات أدوات الجودة الرشيقة:

 •����­�� ������

 .��� ���� ��� ،� � ����� ������� ���¥ ±«�

 • ��Ï�
��� £���� 

 ��½� �	�
� �� ����� ،��²���� �¥��� � �© 
���� ����Â� ���¥ Ë�«��
 .� ¢����

 •������� ������ 

.����� �����¨ ���� Á�� �� ���� Ë«��

 •������
�� Æ��
��

 §��
�� ������� Ë«��

 •è¸
©
��

§��
�� ������� �����

 • �
������

 �� ����� .����
��� Ò�� � ó���� ��Ñ���� �¢�� ����Â�� �¥����� Ë«��
 .����� ���Â� ����Â�� �¥����� �	�
�

 •Ç
����

�����
� ��� ��µ��� �	�
� �� �����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ¡������

 �	�
� �� ������ ���¸²� ��­���� ���� ،����� ±� ���
��� ×µ
¯�� Ë«��
!� Á� ��

� �� ���� Ç­�¥ �³Ø ����

أربعة أنواع لتكاليف الجودة:

 • ±��� �������� ®���¢
�� ���¥ :(Prevention Cost) �	����� ®���¢�
 .������� �� ���
���� ،��� ���� �� ¬��� ¬��¯Â� §��¨

 • (Appraisal Cost) ����
�� ®���¢� 

 ������� �´���� È
���� ��©´��� ������ ����
� �������� ®���¢
�� ���¥
Ó��...�������� ،¶
©�� ،è¸
©
��،�²����� ��� �
���

 • ®���¢
�� ���¥� (Internal Failure Cost) � ¯���� ��©�� ®���¢�
 ،Á���
���� ����å� ��µ�� ��� ����
 � Ë�
�
��� ����
��� ��������
 .!�����¯ �����´� ��� Ë� �
�� ����Ù� �������� ®���¢
�� ���¥ �����

 • (External Failure Cost) ������� ��©�� ®���¢�

 �������  ���  ��¯�
�  ��Ï��¨  ¬���ô
���  � ¯����  ��©��  ®���¢
�  ������
 ����©��� ������ ®���¢� ���� ����¯ ������ ��º ®���¢� ����� ،�²��� �

.!����Â�� �²����� ¡���� ��¯� !���
�� �������

الأخطاء العامة والعوائق التي تقف أمام نجاح تطبيق "الجودة الرشيقة"

 .���������� ������� ¬��Â� ����
� ¾��	 � ����� ���� � ¬¾���� °���
�� ¡�
 ÇÀÏ ��� .������� ¬�
­� �¢� ��
Í	 �� ¾½�� ë��¨õ� ¾��� � ��©�� �������
 ،Á��
��� Á�� ��¨ �� °���
�� ��� �� ���¸²� ���� £� � �� ��� ������ ¡�
 ������� ������ �� °�

�� Á�� ���
���� "������� �	½�
���" Á��
��� Á���

.�� ����� ±� ���²������

 ¡� ��� ��� ����
�� Ç
ÀÏ� Ê�½� .(Tow – Way Communication)
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 .°���
�� ��©� ¡�	��	 "�¨������ ��������" ������ Ç���� ���«Ø� ���
��

 وفيما يلي ملخصا لأهم المشاكل والمعيقات التي تواجه تطبيق الجودة الشاملة: 

 •.(lack Of Management Commitment) ������ Á��
�� ¶�­

 ������ ö���� ±� Á���­�� ،" ���� Ë«�� ×��" ���� ��� °���
�� Ë��	
 � ����� ������ °���� ¡�� �� �،(fad) �«��� ���� ����
�� Á��� � �����
 ��� �����  ̄ë���� �­��³� ¦�� �����
� ¼��� �� ��� ������ ¡� ÇÀÏ �³� ��©	

.Ñ��­��� �����
��� ���� ������ °��
� ×��� �� ���	���� ��Õ�� ¬�«��

 • Inability To Cange  "�������  ����Ï"  �����  ¼ �  ������  Á��
"Organizational Culture

 �¥����� �¨ ،"����
�� �� ×���� Ö���" �� ¶ �
 � ����� ��� ���­
 � ��
���� ±«��� ¼ � ����
��� ،(���� ¡�) �������� �������� ±� ��²����

 ����� �

��� ��� ٣-٥ �����؟).��� Ë��
� �	�)

 .����
 � ����

	 ¡�� � ����� ������ °���� �²��©� ¡� ����� ±�
�	 ¡� £�	
 ���
	 �� �³� .����Â� ½�©�� ���� ��������� ����� � � ������ �½� £ �
��
 �½� �� ��� �����« ����� ،° ���� ë��¨�� ��� 
� �
��� Î��
��� ��©

��

.(��� ���� � °��� ���) ±���
 � ���� �� ������

 •Implementation Problems � ���� °���
�� �¥���

:� 	 �� ����� ¡� ������ ¼ � £�	 � ����� ������ °���� ���

 •.(CW Commitment) �� ���� Ò½�� ���� Á��
�� °��
�

 • Vision،)��������  �������  ،�������  ªé�  �¥  ������  ��´��
 ������  ���½��  ®����  Á���
��  £�	  ��¨  (Mission & Goals

.���«��



٤٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ��	���� ×���Â� ¼ � ����
�� ×��� ¿�
©� ������ Á���� Ê��
��
.(Open communication) ����� �

.(Poor Use Of Data) ��­���� � ¬¾���� Á���
���

 Á��­ ���
	 � ������ .�������� ³����� Ë��� ��Õ¸� ¬����� ��� ���� ��­������
:� 	 ��� Ê�³ ¾��	 �Ï���

 •.�������� ¶�­

 •.���� ��º Î��� ������� ¼ � ���
���

 •.��­���� � �²��¨�� ��©�� Á��

 • ��© � � ���� ¾��	 ��� ����Ï� ��³ ��­���� ¼ � ����
��� �� �����
.�
�
��� �������� ³���� ��

 �������� ����� ����Ï� ¡��« £�	 "� ����� ������" °���� ¿��­ ¡�����
.��­������ ����
�� ��� ������ ¼ � �Ï ��� Î��� � �� �� È²��
­ ¼ �� ،��­������

 ×��� ��«��� ��­������ �� 
� ¼ � �������� ¾½�
� £���� £�	 ���¯��
.������� ��� Ë�
�
��� Ë�
��� Æ��
Í
���

"������� �������" °����� ·��
�� ª��¯� ������

 •.�© 
���� ����� ��� ��� ������� ������ °��Í
�� ¶�­

 •.������� ����� ����¹ ��� �� ���

 •.ª���� ������� ×���Â� �� ���� ��Â� ������� ¿���Â� ¼ � ����
��

 •.������� Ò½� ����
� Á��
��� ®�« �� ������� ®�«

 •.(�� �
���) ���©��� ��
���� £���
�� �� ¶�­

 •.��������� �²����� ����¨ ¼ � ����
�� �� ���

 •.�� ����� ����
�� ��� �����
��� Á��
¨��� ����� �� ¶�­
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 • �����  ö��������  ��  �������
������  ����  ��  �������
������  �����é�  �������  Á�����

.(Guiding Principles)���
��

 •.������
��� ���
�� �� ¶�­

 •.��Ñ��­�� ����¢�� ����� �� ������ ���

 •.����� � ������� ������� �� ���� ����� ¬���� ������ ¤���
��� Á��
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تطبيقات الجودة الشاملة:

مفتاح الجودة الشاملة/١

 ¡�  ÇÀÏ  �­�  �Ø  ،�������  �´����  ����������  ����©���  ����  ��  �º����
 °��

� � ��� °����� �� � ����� ������ ������� ������ �� ��� °���
��
 Ò���Ù�  ����  ���  .�������  ��  � �	  ���¢
�  �� ���  ��������  ��	�º
 ،����Â�� ����� ���
¯Ø� �²����� ��� �
� °��

� ¼���� ��
���� ���

��
 �� ���� � �����Ï ������� §��¨Ø ¼ � ������ �� � ����� ������ ���� ���	
 ���

�� ·��� ������ ���� �� Á���
�Ø ¼ � ������ ��¨ �� ��������
 ����
�� ���� ��¬����� ������� � ��Ñ��� �� ��� ������
�Ø� ،Á� ��� ���� � Ö¸��
 �� ��� � ���ê� ®²�ß� � ��­��« �� Ê���­ ،Ö����
�� �� ��� ¡���
 � ����À��
 �����´Ø �Ï ��� »���
 � ¡Ñ��
� Á��­ ���� ±� ×��­à�� ����� �� ¬���� ��
 ������ ����� Ç���­� ��� °
����.����Ñ��­Ø� ������� �� ����� ��� � ¼ �
 Ê � ���� Á��� ������� ������� �� �
��� �����à� ®�« �� ���
�� �²��� ��
 ������ ������ �½�� Á���à� ®�« ¼ � ��	 ��� ������� ��� � ����� �����à�

!��� ������� ����� ¶�­� �� ���� ��������� ®���

 ��  � ��  ������������  °��

�  ������
�� ��¨�  ����  ����������������  ����¥��������  £����������
 �
�  ����  �������
����  ¼���Ø  �������������  ������  °���  ���
����  �Õ�����  �����������������
 ������ ®�« ،��Â� ���� Á��
�à� ،����à� ��� ®�« ����� ±����� ������
 �����  §�
��  ����  Á��  ،���À���
��  È������  ®�«�  �������  � �  ،�� �����
 !������� ×����� ����à� �Ï ��� ��Ñ��� ���� ¡��� ����� È²��
­ ±��� ،����¥
 ������ �����
� ¡����	 � ���������� ������ ��
´� �� ����� ¡� Ç�¨� ���
 �²��� ¼ � ���
�� ×��� ����� ¦�� ����� ����
�� �½� ¡����	 ��­Ø� � �����
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!¦�� ¾���ß �
�� �¢��� ���
��

 ��
©��  ���  ����Â�  ï��	�  �´���  ��  � �	  �	�¨  ¾���Ø  °����  ¾�  ¡�  
 ،���µ
¯à� ����� ،����� �	��� ��� ����à� ������ �´���� ï��	� �´����
 ¡���� ������ �©��«� ��´�� ����
��� ¡���� ���©��� �������� ������� ����Ø
 ،×���� ��¨� ���º ��� �������� ���� �� ������� ���� � ë���
¨à�
 ������ ¡��� ×���Â�� ����à� ���
�Ø ،���� ������� ×����� ¼ � ����
��
 ،Ñ��­õ� ������� ������� Á���Â� Á���
�Ø ،Ñ��­à� ������ ®�« ،��Ñ���
 ���� ،���­�­���� ���������� �� �
��� Ê �� ��²���� ������� ®���¢
�� �Ï ���
 ���©­ �������� �� ������ ��
�� � ����� ������ Ò½� �´�� ��¨µ� ¡���

! ������� °��
� �� Ò���� ،±����� ������ ¦�
� �� ��²�� ¦��
�

 ������� �������� ��¥���� ��� ±
�
� �
�� ¶²����� � �� ���
� �½� �­���	 
:���
¯�� ��� � ����� ���� �

 • (! Ê�³ ¡��	 ®�� ) �²����� ¬�«�à ����� 

 • (! ®��) ª����� ��µ� ¡��« � §���
�� �� ¼­�Â� �
�� °��
�

 • ¡� ����� °�
	 ���¸� ����
�à� ¼ � �²���� ¡���
	 �	½ �� �� �²�����
!Ë����

 •(!®��) ®����� £���
�� È���� ���� �����à� ���
�

 •(! ®��) � ��©�� ������� ë��­� ¼ � ®����� £���
��

 •(! ®��) � ����� ������ È�����כ ������	� ���������� �� ��Ø

 •(! ®��) ������ ��
���� ���

 � �¸�
�� �����

 �������à�  �	����  ������  ����  ��  � �����  ����¯  ��  Ç�¨�  ���
 ����à� ���� �� �´�¯� �´����� Ò½� �� ����� Ë«�� ¶�­ ���� ��¥�� �
 ���������� �	������� Á��
��� Á�� �� Ê���­ �	������ ë��­��� £���
���
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 Ç�
­ �
�� ����� ��� ���� �¨� ¡Ø !���� ����
 � ��¨� ������ ����Â� ���
�Ø�
 ��­�� ���
�� ��	���� �����ß ½¯å� ������ ��
´� ±�� �� ���
�� ����Ï ����­Ø ��
 ������ ���� �´��� � �� ¼ � ����� �
�� ������ �©� �� ¬ª����� ����¨ ���
 ��� ،�������� ���
���� ¼ � è¸
©
�� ��� ��� ���� ¼ � è¸
©
�� ،�������
 ����� ���
� �� ±����� ������ ،��� �� ���²��¨Ø ���� ����
��� �����
­��
 �¢��� ������� ������ ��é� °��
� ¼ � ������ ����� �Ï ��� ،��� �����
 ������ ���
�Ø �� ���	 �������� ����� � �Â� ������ ¡� .¦���
�� ���� � ��
 ·�� ¼ � Ê�³ ����
� ��¬���Ø � ��� Á������ ����  ̈������
�Ø ����� � �����

.��
� ���Ñ ���� ±� ����� �� �� ¦��� ±�����

 �������� �� ����� ��­� ��� ���¹� �©��­ ��Õ¸� �� ����� Î���� £
	 
 ���©
	  ¡�  ��  ¡��º���  ����Ñ��­Ø�  �� ��  �������  ��
�  ¡������  �������
 ¼ ���� � ������� Î����� ¡� ������ � ��� ،®���� ¬¼��¢
�� ���� �¢��
 ¬ª���� Á���
�Ø �� ������ £º�	 ��� ،������ ��
�� ��« ��Ñ��­�� ����
�
 �¥� Ë�
  ́�¢��� ¼���� ����� �� Ë�
��� ����� Ñ��­Ø ·��� � ����� ������
 ������ Ç����� ��­� �Ñ��� �¨��­ ¡������ �� � ����� ������ Ç
�­ ��� ! ���
 ±����� �� ����� ��Ñ��­Ø Ç��¨� �� ��� ��½��� Ö
��� ������ �´��
���
 °��
� �� ���	 � ����� ������ °��

� ����� ���� ¡�� ������� .� ����
 �½��  ،�����  ¾�½��  ¾��  �¢���  �� 
����  ��������  ���
��  �²���  ��	���
 ��	��� Ç���
�Ø �� "�������� ���� ����� �� �
�¥�� ������ כ"��� ��­
 ������� ���
�Ø ±� �����Â� ����� �� ® 
�� �� ����
�� Á��
�� Î���� �²�����
 �½
�� �½
� ¡� ���������� �����¥�� ¼ �� ،��Ñ��­à� ¼ � ����
� � ����	����
 ��²���� °��
� �� ��º�� ������ ¬���Ù¥ Ö¸�� Á��
�Ø� ������� �	���� ���³
 Á��� ��­�� �� �º����� ،®�å� ��������� »�� �� ����¨ Ç�¨� ��� ¦��
 °¨ ��� ���� �²����� �½� �� ��º���� ¾���
�� Ö
�� ¡� �Ø ���­��­Ø ����¯
 ���

�� ������ Á��
�Ø ¼­�� ¡�� �²����� ���� ����¯�� ��¸²��� ���
�� ��

!�������� ������ ����
��
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 ����Ø �� ������ ��� ¡�� ��¥���� ª�¨Ø �� ����� ��� � ¼��� �����
 ���� ������� � ����� ������ È����� ��­ ¼���� ��
� ���½� ������ � ¢��
 ± ���  ¡���  ��¨���  ¡���Â�  ��½�  È���	  ¾½��  ������  ¡���Â�  £¸��  Æµ�
 �¥� ! ������
�Ø ����	�� ���� ��µ� ���	 ��� Ê�½�� ��
��� ±���
���
 ������ ��	����� � Õ�� �� � ��� �����Ø ���	à ����� ���� �� ������ ���¨� ��
 ���� ��� ،����
��� �������� ±� ����� ������� ���� �� ���
 � �����
 ����à�� ����
 � �¨��´ ��
©	 �	������ ���� Ò��
�	 ¾½�� �� �Â� �½�
 ���
�� ×���� °��
� �� ���� �­� ��� Ë�
´ �¢�� ����� Ñ��­à ���Ñµ��
 ��� ������� ��´��� �� ��
��� �� ���� Ë��� ����� ���¢
� ¾�½� �¢��
 ¾� °��
� �� ��¨� ���
� ����
��� ������ ¤����� ¼ � ������ �� �Â� �½�

! � ����� ������ °���� ���� �� �����¨ ��Ñ��­Ø

 ��Ñ��­à�� ���
�� �²��� °��
� ��� �� �������� Î���� £­��� ¡��¨�� Á�� ��� 
 Ë��� ��� ،�
«�� ������	Ø ����� ������ ���	Ø ��� �
����� ��¥�� � ��
����
 �� ���
�� ·��� ����� �½� �� �� � ������ Ñ��­Ù� ������� ���¨�� Á��� �� ���Ø
!�������� ¿���Â�� ¿������ �²����� ¦��� ���­��Â� ����� �� � Ï��� ��µ� ����

*   *   *

 يمكن ببساطه عرض مراحل تطبيق الجودة الشاملة على النحو التالي:

 -°���
�� �¨��� ¼ � ×��
�� -����õ� ���¢�� Á��
�à� – ��	�º� ×���� ±«�
 ¦���
�� -���
� ��� ��� ��« ½�©�
 � Ó����� ±«� – ���������� �	�
�
 µ�� Ê�³ ����	 �� ،Ñ��­à�� ��� ���� ���� �� ���½�� è¸
©
��� -°�����
 Ò�������� Ò¬�©���� ��� � Æ�

	 � ���� ±����� �� ����� ������� ��¨���� ��

 .Á��
�à�� ����
����

 ±«� ¼ � ������ ��º ��������� �� ������ ��­ �½� ����	 � ¬���� ���� ¡Ø 
 ��������� Ö
�� ������� ¶²���� �����
�Ø £��� ���
 � � ���� Æ³�����
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 ،�¥����� �¨ ����� ¼ � £���
�� ����� Æ³����� �½� ¬����� ����� £ �
	 ¾½��
 �����
�� ����Ñ� ���©
��� �������� Ö¨ Ö¸��� ،��
���� ������ ����
��
 ������� ��­ ،�� ����� ���¥ ±� ìµ¯à�� ����� ¬���� ،Ò�	�� ���¢�� ���
���
 ����� �Ï ��� �����
� Á��
¨Ø ���µ� ¬����� ��	���� �������� ¬���� ¼ � £���
���
 ����� � ¶��
� £���
� Æ�

� �´����� Ò½� �¥� ����� ��� ���������	�

!���¨�� ���� ��

 ���¨ �©� ®�å�� �²����� ��­���À
�Ø Æ³��­ ������ ��� £ �	 �� ����� 
 ���

� �������� ������� �	½�
�� ìµ�
�Ø �� ������ ��
�� ����� �����
 �� ����� : ��� ������ �´��� �� � �	 ������ ،��� �
��� Ò½� ±� ����
��
 �´���� ���º��� ±� ���©
�� ،������� ������¯� �����
�� �� �� ������ ����


���؟  � ��©�� �³�� ،�������� ®� �� ،�������� ���
���� �� �²��� �
 ���� ���
��Â� Ò¨��؟ ���½¾ ������Â� Ò؟ �� �� ������� ������ ¾½���

Ó��.........؟Ê� ���Í���

 ���� �� ��
©� ���� ¼ � ����
�� ¾������ �� ��� �½� ����� Á�
¯ �� 
 ¬���� ��©�� ���� ���	 � ����� ¡���� ،����Â� ���� ��� �� ���� ����������
 ������ ����� �� ��� �������� ������� ،�� ¤���� Ñ��­Ø �� °��� °� �� ����
 ،������� ������ ��Ï�
��� £���� ،����­à� ������ ��� �����Â� ������
 ،¡������� ����­à� ������ ،�
���� ،è¸
©
�� ������ ،������
�� ��������
 Ò½� ��
�� ��¥���� ���� ¡� �Ø ����
��� £���
�� �� �º���� ¡� Ç�¨� ���
 ��«���
�� � ���� ×���Â ����
��� ¦�� "� ���� " ±��� ��³ ������
 ������ ¬�� � »�� ¡�� �� � ،�¥����� �
� �� �� �����¥ ����À� �� �����
 ������ �¥��� ���� �
� ��©� �¬�©�� ����Â� Ò½� Á���
�Ø ¡�� ��
«� ��

 ! ���� ¾�½� �¢��� ( ٪٨٥٪ - ٩٠)

 ����� ����� �¢�� � ����� ������ °���� �� ×���� ¡�� �´µ��� �� 
 ��©��� ��
����� ������Ø� �� �²����� ��� �
� °��

� ×���� �������	��
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 ���
��  ¡��«  ±�  Ê�³�  ،��������  ���
����  Ò½�  ��  ª�����  ���©
�à�
 ���
�� ����� ±��� ®���¢
�� »©¯� ����
�à� ¼ � Î�� � �²�� °��
��
 Ë��	 �­�� Ê�³ ���« �� �³Ø� ،��
���� ���

�� ������ ��« ����� ��Õ¸�
 Ë��� �� �½�� ���� ���
�� �²��� ������� ��¯�� ���

�� ½²��� ����� ��

.�
����� �������� ���� ����

�

 °���
�  ��¥����  �����  ����  ��  �� ����  ����¯  ±�����  ��  �­����  
:� 	 ��� Ë�­� ¡� � ����� ������ �� �
��­ ��������
�Ø

١ . Ç����  ����Ø�  ����
���  ����
��  ����Ø  �������  Á���
�Ø  ¼ �����
��
 £���
�  Æ�

�  Ò½���  ���¥�  � ��©��  ��������  �������  �����  ����¹�

.�
��­ ��� Ô�� �� ¶��
�

٢ . ¾��	 ��� ��� 
�� �� ���
�à�� ������ �	½�
��� ���©
�� ������ ���©�
.������ ������ £�¨� �	��� ������� Ñ��­à

٣ . ������ ��³ ���³��­ ��Ñ���� � ���� �� �� ���¨ ���	Ø ¼ � ����
��
.��
�� ���
��

٤ .!�´��
� £����� �� �� ������� �������� ���
� ¼ � �����

٥ . ����� �´��� ���ßØ ��©�� ������ Ö©���� ����� ¼ � � ���� £���
��
.������� ����� �´���� ��������

٦ . �´��
��� £���
��� ���

��� ������ ����� Á���
�Ø ����
�� �����
.������� Ñ��­Ø ����� ±� � ��¢
� �� ��� ��� �

٧ . °��

�  ���¸�¨  ����  �½��  ��������  ¬��å�  Î�����  ������  ���
�Ø
 � ��¢
� ������ ������ ������� ��������

٨ ..��� ������ �¢�� �������� � ��� ��� ������� °����� ��¯�Ø ����
�

٩ . � ����� ������ ±� ������ ������
�à� ¦���
�� �´��� ¼ � ����
���
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 �����  ������  ��������  ��é���  ��  ����	  �� ���  ���Ñ  ������  ��«
 Ñ��­à� ¦�  ̄– (BSC) ������ ¡Ñ��
�� ������� (SWOT ) �������
 �Ï ��� ������� �	½�
�� ±� ��
�
�
�� ��¬���à�� ��������� �� ����

Ó�� ....����� Ò��� Á���Ø� Ñ��­à�� ��©
¨��

١٠ . ������¯ �� ���
��� �� ����� ����������� ¬������� �­��
��� -١٠
!¿����� ¶���

 ��
�� ±���� ��
�	 ��
� ������ �½� ���
� �� Ç��� �� ¡��� ¡� ����
.����� �¬�©�� � ����� ������ °���
� ���
�� � �����
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٥٩

ملخص «الصيانة الانتاجية الشاملة»/٢:
 

كيف «تتماهى» الجودة الشاملة مع متطلبات «جوائز التميز»؟

١ . ،�²��� � ���Í��� ������ :�� �¥ Ò½� � ����� ������ ������� ����
 ،������ Ò��� ±����� ������� ،�������
��� ������ ،������� �����
 ��������،�¥����� �
� �������� ،������� Î������ ��
���� ���

��

!¬���ô
�� µ� �� ����� ���¥ �� ��� £���� ،���� � ���²��¨��

٢ . °������ �� ¬���
�� ،�������� ������� ���¢� � ����� ������ �¯��
�
 ،±���
���  �������  �¨����  �������  ،����
���  �
���  �Ï  ���������
 ،�
����  ®� �
���  ��Õ��
��  ،������  ،����À��  �������  ،����
����
 ������©�� ���¥ ¼ � Ê�³ °���	 �� ،¬µ���� ���¥� �²����� ������ ¬��
­��

...�����
��� �������� ��
��� �������� ��������

٣ . ،������ �� 
� ،�
���� �� 
� :� 	 ���� ±���� ������ ����� ����� ��
��
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 ،Ç
���� ������ ،(Á��º�
�¸���) ¾����
�� ±�Ñ�
�� ،���
�� �����
.(��Ï�
��� £����)"������ ���" ������ �Ï ،�������� ������

٤ . ¦���
��  ،�������  :����
��  �������  � �����  ������  �����  ����
 °��
�  ��©��  ��  Ñ��­��  �����  ،¬µ�����  �²�����  ¬�«�  ،������
���
 ������� ،�������� ����
� � ������ ����� ،����À��������� ،��� �
���
:���©
��� ���� �¢� � 	 ���� ·��
���...È²��
��� �Ï ،�	������ ±� � ��©��

٥ . ،������� ������� ���� ±� "¡Ñ��
��� ������ ����
��" ��� ����� �������
 ��������  �����  �������  �� ��  �
�����  ��������  �
��  ��¨
 ���­������ ��������� �
�� ��� ،�������� ��é��� ��´�
�� ،��������
 �� �¥ ����
� �� ���� �¹¬����� ���¥ ½�
� ��� �½� ،������� �	½�
���
 ،��²µ��� �� ���� ì�©�� �� �²���� �
����� ،������ �������� ��é���
 È²��
��� �� �¥ Ö¸�� ��� �½�...�����
��� ���������� ¬��¨�� �� �¢��
 ����
��" ��	��� ¼� ����
��� ���� ��� ،Á��
­�� ¬��Â� ������� �� ������

."�­������ °���
��� ¡Ñ��
���

٦ . ����� ،����� � �� ��
�� ��é� ¬���� "������
��� ¦���
��" ���	
 �µ��� Î����� ،���
�� ������ Á���
��� �
����� ��������
 �
«�� ×���� ±«��� ،�������
�� ��Õ¸��� ����
�� ،(Ñ�©	���) ������
 ������� �� ��
�� �� �� ¦��� ×���Â� ����
�� ،������ ���
���
 ��
�� ��¨� ،����� Á��
��� Ñ��­�� ª�� ������� �Ï ،�������� ±���
 ¦����  ±�  ������
�������
��  ���¢�  :� 	  ����  ½�©�
��  ����¯
 ������� �������
�� ×���� ����� ،�������� ®���� ،����µ� �������
 Î���  Á� 	  ��¨...���
����  �������  ���������  �Ï  ،�� �����  ���¥
 ،�� ������ �²����� �«� ،� ������ ¬��Â� ،��
���� :����
�� "�µ�����"
 ��� ��¸²��� �´����� ���...�������� ������� ،������
�� ���¢� ������
 ��Ñ�� ª�� �Ï ،���¸²��� (��¥�
���) �µ����� ،������� :�ÏµÏ ���
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 È²��
�� ������� ×���Â�� �� ������ �����
��� �� �¥ ¼ � �� �����
 .���� ��³

٧ . ����  ���µ���  ������،����� �
��  ��������
¨�  ������  �²�����  ¬�«�
 ����Ï  ¬�����  �
�����  ��������  ¼���  ��¨...�������  ������
 ���
���� ���� ±���� ��������
¨� �
��� ،¬µ���� ±� ����
��� �´�¯
 ������	� ���µ� ¬������ ،����� ���Â� �´����� ������ �Ï ،��������
 ����� �	½�� ¼ � ���
 � �Ï ،��� � �	�´� µ� �������� ������ ،����

:� 	 �� Ê�³ °��

� �� �� Á� �� .��
���� ���

�� ·���

 ������ �
��� ،���©��� ������� �	½�
�� ¼ � ���
 � ����� Á�	 �	�
�  
 ¬��¨� ،¾��¢� � � ��©
�� ���­�� ،�������� ���
�� � ��µ�
���
 °���� �� ��Ñµ�� ������

�� ¬���� �Ï ،����� �
������ �²����� �«�
 ����
���  ���­��  ��  ���  �����Â�  �´�����  ¶� 
�...®����

 .� ��©�� ������
��� �¹¬������

٨ . �� �²����� ������
¨� £�¨ ��� ���� ����� �����...Ñ��­�� �����
 ¬��Â� ���

� È²��
��� Á���
���� ،"¬��Â�� �����©��� ������" ��¨
 ���
 � ¼���� ��� �
����� �������� ��� ،����� �¢�� ���� ����
 Ñ��­��� ��
����� ª��� �� ����� ������ ،�������� ������� Ñ��­���
 ��  ̈،�� ��� � ��
���� ��©

��� �����
­�� ������ Ê�³ £ �
	...� ¢��
 ¦���
�� �´��� �� �¥ ±� ���

��� ������ ������� ¦�� ¬�¥½� �
	
 � 	 �� ³���� ½�
	 ��  ̈،�²����� ������� Ñ��­�� ������� ������
���
 ،Ñ��­��� ��©�� ���¥ ������ ،��� ���� ���

� Á��­ ¬���� :Ê�³ °��

�
 ±� ��Ñµ
��� ������� �������� ��� ،���²��¨� ����� �	½�� ¼ � ���
��
 �­��� �������� �������� ���� ¡� ��½��� �	����� ،������� ������

��
 ®��� £���� ¬���� ��©�� ،��	�
� ������� �½� �� Ë«�� ®�« ��
 ������ �������� ������� :� 	 �� Î��� ½�
��...�½� ������ ¦�­ ¼ �
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 ������� ������� ¡����� ��� �
� ،�� ���� ������ ��
�� ��« Ñ��­��
 ¶� 
�� ،�������� ���
�� � È���
��� �	����� ®���¢� ،���
�� �
 ¬���� ������� ��¸²��� �µ����� �� �� �¥ �� ��� �����Â� �´�����

."���©�� �����" ¡��� ¡� £�	 �
��

٩ . ��é� °��

� ����À�� ������� ������ £����
� ����� :����À�� �������
 ������ �½� �� �
����� �������� ¡�� �� � ،�� ��
���� ��������
 ��� ،��©��� �� ����� ����
�� ،��©��� ������� ����� ����Ï ¬���À� ����
...������Â� ¼ � ����
�� ±� �� ���� ¡Ñ��
�� Ñ��­� ��©

��� ����
���

 ��²µ� £���� ����­���� ±� ��©ß�� � ����� ¦�¯ ���� ������ ±�
 �������  �������  ¦����...�����  ¬����  ��  ���²�����  ��µ���  ¡��«�
 ���� ±�� ،�������� ¾��©�� Ñ��­�� ����� �� �¥ ±� ¿����� �´����
 ¼ �  £���
��  ������  ،�¹¬�©���  ����
�  �
«��  �������
��  ¦�¯
 ¼ �  ��
�
�  ���  �½�
���  �¹¬�������  ���  ،Ñ��­��  ����
��  ���
�
 ���¢� �����½�� ����� ����� ،��©

��� ×��
��� ��� �´��� ��� ����
 Î���� �� ­ ¡� ��©	 ��¨ ،�©�ß� ����� ¦�¯ ���� ±� ،�������
 £���
 � ������� ����Â�� ������� ������� £�­� �� ����� ¬�«�
 ����
�� ��©	 ��� ،£���
�� ������ Î��� �Ï ��� ،�� �
��� ����
���
 ،Ñ��­�� °��

� ��� �
� � �� ����� ��� :��� ������� ������ ¼ �
 ���½���� ������ ±� ¡Ñ��
	 ���� »���� ¼ � ¡� �
	 ��­� �� ���
���

 .Ñ��­��� ���¬�©��

١٠ . Ë�
��� Ñ��­�� ���­�¢�� ¼ � ��� ����
�� �
	 :������� �� ���
���� ����
 °��
� ·��� ������ ������� ����� ¼ �� ،��� �¥� ¼���� ����� ��
 ����� �
����� �������� ¼��� ��¨ ،�¥����� ����� £���� È²��
���
 Á��­ ���� �� ���
��� ،��²���� �¥����� "������"� è¸
©
��� �������
 ����
�� ������ Î���� Ê�³ ��� ° ��
� ،¡����� �¥���� ��
�� ±���
 ،�²����� ������ �� �¢� �� �� Ê�³ ¦����� ،"������ ����" �����
��
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 ±«�� ������� ������...Ê�³ °��
� ¼ � � ����� ����À�� ������� �����
 �� � ،������ �� ���

�� ������� °��

� ��²µ� �������
�� ¦�¯
 ������� è¸
©
�� ������ ������ ��©´��� ����� £ �
	 Ê�³ ¡��
 �������" ����Â� ������� ���

�� ������ Á���
�� Á� 	 ��� ،¬��Â�
 Á��­  ���	�  ·���  ،¬µ����  ����²��¨�  ±�  ������  È���  ،"�
������
 �²����� �«� �� �¥ Î��� Á� 	 ���� ،�������� �� ������ ����
� ��
��
 ¼��	 �� °��

� �¸�
�� ������ ،��¸²��� ����
��� è¸
©
�� �´����
 ¿����� �´���� ��
Í�� ،¡����� �������� �����¢�� "�©´ ����Â�"
 ����� Á��­ ¬����� �©�ß��� �¯��

�� � �� ¥� �� ������כ ������ �²¸����

.����Â�� �¥����� "��½�" ������� ���� �

١١ . Ñ�©��"  ���µ�  �
�����  ��������  ����  :�	������  ±�  ��������
 ����� ،���©� �	���� ���� ��
�� ��­� ��¨ ،�	������ ±� "�����
���
 ،������� ������� ±� ���¢
�� ���
� ،���� ��²�� ����� ���µ�
 ���µ����  ������  ���  ±�  ¡Ñ��
 �  ،��²���  ����
�  ����
���  ¼����
 ،�����
��  £�¨  ��� ����  ¬��Â�  ������  °��

�  ����´�  �� ����
 ،�	���� � Ö �� ¬��­� :Ê�³ Ñ��­� ����
�� �¹¬���µ� ��¥���� �� ��
 ������� �� Î���­µ� �	������ ��©
� ،Ñ��­�� Î���� �µ���� �����
 ������ ���­� ������ ������ ����
¯�� ����
��� ������
��� ¦���
��
 �«�� ،������ è¸
©� ������ Ê�³ £ �
�� ،������ Ñ��­�� ������
 ������ ±��� ������ ��´��� ������� ±���� £������ ،¬µ����� �	������
 ��� �´��� ���� ¼ � ��
�	 Ê�³ ¡�� �� � ،�µ���� �� ����
�� ���µ��
 ���µ�� ،������� µ¢� ������� ¬��Â� ������ ،®����
��� ����� ¡Ñ���

 .��	� ������� "�����
��� Ñ�©��"

١٢ . ����
� Ç
�­ �� �³� °
� ����� ��
�� �
�� È²��
��� ����� ¼�� ��­ ���¯��
 �� �
��������� Ë� ����� � �³��) ¨����؟(...��������� ������
 ����� ��
�
�� �¹¬���� ½�
�� ،����� ���¸²��� È²��
��� ±���
� �
��
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 �µ��" ������ ��
�� È²��
��� ¡�� �� � ،����Â�� � ��� °���� �������
 ������� �¹¬���� ��� Ê�³ ���
�� ،�© 
���� ����� °����� "�������
 �¢��  ��­������  ��´���  ،����� �  "���µ�  ������"  �����  ����
 �� �¢� ° �
�� ��� Î����� ��� ،����
��� � ��� ���À� ������
 ���� Î���� ��� ،"�� ������� �������" È²��
��� �������� �²����� �«�
 ."����
���� ���������" �­��¨�� �� ����� �«�� ،�������� ��� ����
 "�����Â� �µ�����" ¼ � È²��
��� ����� �� ��¸²��� ������ ¶� 
	

.�
�����

 �������� "� ����� ������" °���� ����� ��«�� �� ��� ¡��­ �½���
 �´�����  ¶�� 
�  ��
Í��  ،"������  ��º�  � � ����  �����
�"  �����
 £ �
�� ،"�������� ��é���" ¾���� ¼ � ���� �
�� ������ ������� ��¸²���
 � ��� ����
¯� ���
�� �Ï ،�������� ������ ������ ،������ ����Ï ¬���� Ê�³
 ������� ��©
�� ������ �²����� :�� �¥ ¼ � ����
��� ���
���� ���

�� ���
 �Ï  ���  ،¬�¥����  ±�  "������
�  Ë����"  ���µ�  ¬�����  ،���

���  � �����
 ��
�� Ö �� ¬��­�� �������� ��©��...��
���� ��©

��� ��Ñ��­�� Î���
 ������� �	�
�� ،���
�� �� �� ����� ���� Ö¸²� ����
¯�� ���� � ¾½�©��
 ���´�� ���
�µ� "�� �� ��������	�"¬��­� �Ï ��� ،��©�� ������ ���

��
-¾�����" ¦���� �� ����� ،������ ������ � ���� ±����� ��³ ������� �����
��

 ������ ��� ���� ���
�" �´��� �� �¥ ¼ � ����� ����
�� ±� ،"�²��­��
 ������ ،�����
� �� ��� ���	�� ،����� Î�� ¼ � �²µ��� �������� ��©��
 ·���� ."°���
��� Ñ��­�� ¼ � ����
��� �����
�� ��­ ¬����� ،���

�� ��� ��
 ����
�� ���©
��� �
���� ��©	 (�¯���) ������ �½� �� ª����� ���©
���
 ���
���  Ê�³  ������  (���¯-���¯)  ��µ���  ��³  �´�����  ¼ �  ������
.�������� "° �"� ����
��� £���� ،���
���� ������� ��­������� �� ����
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٦٧

الفلسفة الادارية للشركات المتميزة : نموذج «آي بي ام»/٣:

 �� �����Í�� ����Ñ��­�� ��µ� �������� ������� ��
©� �� ������ ¿��� ¡�
 ¡� Ë�
´� ،���	��� ª��� ������
�� ��
�Í�� �����
�� ������� �­��¨� ��©�
 �� �� ����� ¡��	� ��� ¡� �� ،¿����� °��

� Á���� ��­�� ������� Ò½� ±����
 ����� ،�´����� Ê � ��� ¡����	 ½�©�
�� �� ����´� ���¸²��� �������� ������
 �� Ç� 
�� ���� ����
��� ����� � ���� �����Â� ¼��� �
�� �������� Ô�����¥

!����
� ������ �
 ��

 ����Â� £���� �� Á� �� ¾¹ ����� ���¸²��� ����
���� ¡� ¬������ ��
�	
 Ê 
� ���«��...���
�� – �²����� ���  ̄– ��©�� Á��
¨� : �ÏµÏ ��� Ë��¢�� ��¨����
 ������ Ò½� ����� ��� ���
�� ���� ¬ª���� ����� ���� ���¸²��� ����
����
 ������ ���
� ،�©�� ������ ��³ �¢�� ����� ����� : �� ����� ±� �� ���
�
 ±����� ،�¨�
��� ì�©�� �� ������� ��©ß���� ±��� ������ ،��	�� ���
��

.��²��º�� ®²�ß��� ������ £���
��� ��©ß���� �����
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المحافظة على صحة الشركات!/٤

 ���� ����Â�¥ ������� ¡� ���� ،����Â� �
  ́¼ � ����
��� �� Æ����� ����
��
 "�
´" ����� Á���
�� ���
���� �� Ö¸� �½� ،"����" ��� ������ è¸���
 ����
�� ��	����� ������ ¬�� � ¿�� ��� ،������Ñ�� ������� ¿���� �� �� ����
�
 ،������ °��©� ������� ����� ¿��­ : ����� � ������ �
��� ¼ � �������
 ��
�����  Ö¸��  ������  �
 ���  ��
	  ¬������  ¿���  ،������Â�  �����
 �����
��� ،�� ��� � ×���Â� ¿�«� ،�������� ½�©��� ³���� ���� ،�������
 �¥����� �  ̈¼ � ���� �
��� (!¦�� ������ Ñ���
� � ¡� £�	 �
��) ���
����
 ����¥ �
�� ¬������ ¬��� ،Ç�� � ����©�� ����Â�� ��
�� �� ������� Ñ��­� ،������
 � ����� ������ ،����
��� ���

�� ì��� ��­�¢�� �� ���©
���� ���©ß�� ±�
 ¬���� ،� ����� ��	�

��� ��²���� ¤�«�Â� ±� ¬������ � ��� ،¬�¯�
��� Á���
 ¬����� ،(������ �	��� ������) ������� �������� ± ���� ±²��� � �²�����
 ������ �²����� ��� �
� ±� �­����� ،�������� �� ��� � �´��
��� ��©

���
 ،����­� ���¢� ����� »�©�� ،����� � "��������� " ¿���� ،� 
��� ±�
�����
 �� Ö¸�� ¿����� �� ×���� ���	 ،����	�� ���©
��� ��©����� ���������
 °��
� ��©���� ����� £����� ��¨Â �� ����� ¡����	 ¬������ ،¦�� ����
���
 Ê�½�...Ñ��­��� ������� ��� � Á������ ��
� ¡�©ß���� ��	 ��� ،È²��
���
 ¡�� "¾������"�´����� Ò½� ���	 ¡� (����� ¡�¥ �	�) ���� ���Ñ ¾� ±��
�	
 ���
�� �� �¢� ٣-٦-٩:����
�� ���µ��� ¿�
�� ���):"�
��� �
´" Ö¸�	
 ،®���� ë��­� ����� ����� �	�
� ���	 ���
���� ،(������� ¼������ �©�����
 ����� �� �¥ ±����� �����، 	���כ ����� ��� �� �� ��  ̄±«� �� ���	 ���

.����¨µ´� ���­�¢�� ��«� �©�ß���

 ����� ¼��­ ¡� £�	 �½� ،"�����" ����� �� ������ ±��
­ ¡� ���	 �
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 ����� �� ��� ������� ��

�� ،��� ���­ �
�� ��������� "�
´" ���

�
 ������Ñ� ���� ������ ������ �
  ́¡� ��� ،����� �½�� ����� ���é��� ¬������
 �� ��������� ��	�

�� ¤��­� ���¥ ������ �� ��
������ ���¬�©� ���
��
 ��� �
���� �
´ ���� ¼
¨� ،������� ��������� ¿�
©­Â�� ������� ���
 Ç��� �
�� ���¨��� ������ �� ������Â� "Ê��
���� �����" ���� ¡� ����
 �����Â� ����� �� ���� Ç­�¥ �
�� ��¥���� ¤���� �� "������ ���"¼ �

 !"Á�� �Õ�" ���

*   *   *



٧٠

امتحان في إدارة الجودة الشاملة/٥
� ��¥ ���� :¶����� Ç����

٪٧٠ :¿����� ��µ�
�� ����� ���� .Á ����Ø

��
�� ���� ����� ������
٢٠٠٨/٨

 • �¢�  ���µ�  ٨)  ١-٩  ��  � Õ�å�  �
�
���  ����à�  ��¨  ����Ø  ±«
(����

١ .:�� � ����� ������ ����
� ��������
�� Ö�¯ כ���

 • ���
�� ،������� Æ³����� ���� ،«������ ��	����» ¬�� �� ��
�	 ����
.��	�� °���� ���� ،������ ¬�� � ���� ،�­������

 • ����
�� ،������� Æ³����� ���� ،������� ���
�� ،������ ¬�� � ����
.�­������ ���
�� ،������

 • ،�­������ ���
�� ،������ ¬�� � ���� ،������� ���
�� ،������ ��	��� ����
.������� Æ³����� ����

٢ .:� 	 �� PDCA ) ) Á��©� ���	
• Plan/Do/Clarify/Action
• Plan/Do/Check/Alarm
• Plan/Do/Check/Action
• Plan/Draw/Check/Action

٣ . (Process-Oriented Manager) ����� £������ �
���� �	���� ¡Ø
:����
�� ���Â� ¼ � ���� ���	



٧١

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • /�����  ����µ¯�  /Î���­���  ��������  /Ç����  ����Ø  /ë���­��
.È²��
���

 •.������ ������� /����� ����µ¯� /Î���­��� �������� /Ç���� ����Ø

 • /Î���­���  ��������  /�����  ����µ¯�  /ë���­��  /Ç����  ����Ø
.�������

٤ .:�� ������ ������ �����

 • ������ /è¸
©
�� ������ /�������� /��Ï�
��� £���� /�
����
 ¦����  ������  /���½��  ®����  ������  /������
��  ±�Ñ�
��

.��������

 • Pareto diagrams/ Cause & effect diagrams/ Graphs & chart/
.Check sheet/ Control chart/ Scatter chart/ Histogram

 • Control chart/ Problem solving diagram/ Scatter diagram/
 Check sheets/ Pareto diagram/ Cause & effect diagrams/

.Stratification sheets

٥ .:� 	 �� °���� �� � ����� ������ �������
�Ø ��
��

 • ��� �
�  �«�	  È
��  �����  /¿�����Â�  °��
�  /®���¢
��  »�©��
.��� �
����

 • �«�	  È
��  �����  /��	��  �������  ° ¯�  ����
��  ������Â�  ±����
.��� �
���� ��� �
�

 •.����� ��Õ¸� ���
� /®���¢
�� »�©�� /����Â� »�©��

 • ° ¯� ����
�� ����Â� ±���� /��� �
���� ��� �
� �«�	 È
�� ����� 
.®���¢
�� »�©�� /��	�� �����

٦ .:�
���� ¦��� Á��
�	 �³���



٧٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 •.�� � ¢�� §��¨ ����� ���	Ø ���
�

 •.(Ó��...������ �� /����� /����  ̄/�����
­Ø ) �¥����� ®���� ���
�

 • Á��©�� °���� ) ��
����� ·��� ����� ���Â� ����Â� �	�
� ���
�
.( ٩٠/١٠ �� ٨٠/٢٠

٧ .:�� ���
 � �­���� Ý ��� Ê ��� ��²�� ��­���

 • /������
��� ¦���
�� /��� ���� ����Ø /����Â� È²��
­ /������� ����Ø
.�������

 • ¦���
�� /����À�� ������� ¼ � ����
�� /��� ���� ����Ø /����Â� È²��
­
.������� /�²������ ����Â� ¼ � ����
�� /������
���

 •.¦���
�� /������� /��� ���� ����Ø /������� ����Ø /�� 

��� ���� ����

٨ . ¼ �  ¾�

�  ISO  ٩٠٠١  /٢٠٠٠  ��	��  ��  ���¸²���  ������  »�� ���כ 
:��� ،������� ��	�� �´��� ����

 •.������� ����Ø /����à� ������� /������ ����Ø Á��­

 • /Î����� / (REALIZATION) ���
���� °��
� /������ ����Ø Á��­
.���

��� �� 

��

 •.������ ����Ø Á��­ /���
���� °��
� /������� ����Ø

 • /���
���� °��
� /������ ����Ø Á��­ /���

��� �� 

�� /Î�����
.������ ����Ø Á��­ /����à� �������

٩ . Ò½�  ،������  ����à  ISO  ٢٠٠٠-٩٠٠٠  «������  ö����» ���כ   ���	
:��� �	����Ø ������ Á��
�� ö������

 • /������� /�²����� �
­ ���
�� /�	������ ���µ� ±� ������
��� �²��©��
.�������� ³���� �� �©�� �����
�� /�´��
��� ���

��



٧٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • PROCESS APROACH/ SYSTEM  /�� �����  Î���­�
.APPROACH TO MANAGEMENT

 •.� �� ��Â� ������ ��

 •.� ���¥ ��

.١-١٠ �� � Õ�å� ���µ� ٨ : Ë�«��  

.١١ ��� ���� � ��µ� ٢٠  

.٧٠٪ : ¿����� ��µ�  

 • ®´� ،¦�� ���� ����� �� RACI  (����) Á��©� Ë«� :١٠ ����
 (���µ� ١٠) .����� כ����� ¤��� �� ������ ���­�¢�Ø

 • ٨ ) .� ����� ������ °���
� � � ����� ������� ��� ��³� :١١ ����
(���µ�


���° ������ ����� �؟ ��� �����° • � �������� �´����� �� �� :١٢ ����
(���µ� ١٠)   ؟(���
¯��) Ê �� ���� �� ����

����� ��¨



٧٤

أهمية الإدارة الإستراتيجية/٦

 ����à� ���� ����©ºà Ê�³� ª��� ±������ ���
� ��� �� �­��­ ���­� Ç�¨�
 ����� ����� ��¨��­ °�¨ ¾½�� �����
�� Æ³����� Ö©­ �­�� ،�������
�à�
 �½� ��
�	 . ó���� ������ Ö�¯ ª�� ¼ � ¿���� °�� ¾½��� ���­������ ������
 ���­ ¼
¨� ،��� -è�� – ���� – ¦¯ ����
��� �� ö���� ����� ¼ � Á�����
 ë��­ ���� : ��� ���� � Õ�� ��� ¿��­ ¡� ���� � Á����� �½� ��� °���� ¿��­
����� �­��ë ����®؟ �� �� ������� ��

��� � ����� ����»��؟ �� �� 
 ë��­��  Ê��
	  ��Ñ  ��  ��������  »�� �����¿؟   ������  ��©��  �����
 °����� ���©
�� Á��­ ���� �� ����� ó�� �� �� �� ÇÀÏ �
�� �	�� �
�� ����à�
 £ �
�� ���� Æ��
­Ø ��Ñ� ��©��� ®���¢�� ����� ���� °��

� ¼��	 ¾½��
 ،������
�� °���� ،���� ����­� ¦��� ���� : ��� ���� �´��� ��� �����
 �� �
���� �¥����� �  ̈،������ ��� ¬��¯Â� ¾��©� ،������� ،�²�� ����Ø ¦�­

...�´��
��� °��©�� ���� � ����� �����
­à� �­����� ،����½�

 �������� ������ ����
	 �� £����Â� Ò½� ¼ � £���
�� £ �
	 ��Â��
!������
���

 � Õ�� ����Â ���
��� �
��­ °��� ����¯ ±«�� ��
�� ����� Æ³��­ כ���
 °��
��؟ ����½¾ 	����� �� �� ��º���� ���
��� ���
�� ±����� ��� ��©�� ���� :
 )��
���� £�¨ ������ ����Â� �� �� ؟(��Ï�
��� £���� ������ ) �������
��¬�� ��©���� ������� �½����Â� Ò؟ ��� ���� �� �à� ��� ؟(�
���� ������
 –  ��Â�  � �����  ��é���  ��  ����  ������  �������
�à�  ����à�  °���
�  � ����
 ¦���� ������� �������
�õ� �Ï ��� ����� Ö��� §µ��� �������
�à�
 ! �¥����� �
� ����©�� ������� ������ � ó���¯�� ���

�� §��¨à �Ï ��� �²�����
.� ���� ¡����� ¦��
����� � �½� ¡Ù	�����õ� ¾כ ���
�� ¦���� �½� ��©­ ������



٧٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

���� ������ ����³؟ �� ¤��
�� ���� � � ¢���� ��½�� ��´��� �� ���
­ ¼
¨�
 � ¢���� ��½�� �� ´�� �����

��� � Õ�Â�� �½�� ،¼��Â� ����à�� ¬�©
�à� Á���
 ��º ��� �������� Ò½� ���
�� ����� �� �º����� ،��
������ ����Â� ������
 ������ ����� Ç���� �
� �� �¥����� ��½� ¡� ��� �� ،��������� �� �����

!���¸²��� ���¨��� �� ����� °��� ����­� ¡�����

 �� ó����� �
�� ....������
�� ����� � ������ �������� ��� ����� £ �
	
 ، ó����	 ����� ±���� ��©� :���
¯�� Ò½�� ،ª����� ��
���� �� �º���� �� ���
­
 ،����
��� ������� ¬��¯Â� ¾��©
� Ë���� ����� è¸
©� ������ Ñ��­�
 ،¬��¯Â�� ��Ñ���
�� ±��� �� ��� � ������� � ���� £���
�� ����� Á���
 ����� °���� ó���¯�� ��´�©
�� ���¥ ���	���� ���� ������ ����� ¬���Ø �Ï ���
 ��� �� �´��
� £���
� Ê�³ Æ�

�� ،������ ¦�À� �¢�� �¥����� �¨

.������ ����¯ ª�³ �� ��� ��������

 ����à�  ¡������  ������  ±«�  ��  ¡�������  �����  ��������  ��  �¥  ����
 �´���  ���¢
���  ��� ��  �����  ،���¯Â�  �������  ª��  ¼ �  �������
���
 Ò���� �©�ß��� �¯��
�� ¼ � ��
��� "���� � ������
��� ¦���
�� " Á��©��
 ،��� �� � ��
���� ����
��� ������� È��	� �� 
� ����
���� ¾����� ¦���
��
 " ���	 �� ��¢
�à ���­������ �������� ��©
� �� �������� ��¢�� ����� ���
 Æ���� ���� �
���
��� ١٩٦٤ Á���� �� ¼��Â� ��� � ° �� ¾½�� "¾�­�¥ �����
 ®�å�� "�������� °���� " Á��©��� �½� ¼���� ،�������� �����à ¡�
�
 ��¨��­ ÇÀÏ �
�� ��²���� ��������� Ò½� ¼���� � Ç��Ñ�� ��������� �����
 �³Ø �������� È
�� .������
�à� ¦���
�� �� ����� È²��
­ Ç��¨� ó������
 �´���  �
��  ���
�	  ó����¨  " ó������"  ó����­  ��
������
��  ��  ���
��  ��
 ±� ����	à� ���©
�� ,»���� ����� ±� �´����� ¦�� ،°��Í
��� ¡Ñ��
�� ��
 È��	� �� 
� ��� � ������� °���� ،���½��� ¿����� ¶�� ��� ،���Ï����
 ó������ ó����­ ��
�� ��������� �� �� �� ������� ...� �
��� Î�¢�­à� �Ï ���
 ���� �©��� Á����� �½� ���� ���	 ��Ñ�� ���� ������ ¡Ø �� �¥����� �������



٧٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

!��¨����� °��
� ��

يستند التطبيق الإستراتيجي الناجح لثلاثة أشياء: 

 • ���²�� �¥����� ��� ��¯Â� �½� ¼���� ±����� ����
��� ¡Ñ��
��� ����
��
 ó������Ø ó����� ó����©� ��� �� ����� �½� ، ó�� �� �� ¨ ·��� �
«���
 Ö¸�� � ��� ���
�� ��é� ��«� ������� ����� Á��å� ���	 ó�� ��©�

! ¾��À�� ���©
��� ���­��­à� ¿�� � ��
©	 ó�������� ó���­

 �������
�à� ����õ� �� ���� ��������à� �� ������ Á��� �´µ��� ��
 ����������  ������à�  ����  ��  � �����  �� ����  ������  ���
��  �
�����
 �
��­ °��� ����¯ ���� �´����� Ò½� ���� ¡� Ç�¨� ��¨� ،���������

:¿������ Á��
 � ��¥���� ����

 •.�����

� ���� �
�� ������ ×���Â� ¶��

؟ �� •  ó�� �� Ë��	 ¾½�� ��) Á������ Á���� �� ÒÑ��­Ø �� �� ������ Ö���

©���؟).���� Î����� �� �³؟���� Ë��	 �� ¾½��

 •.���
�� ë��­ �¢�� ������Â�� ����
�� ��� � ����� ��¯ ¶��

�� Á����� Á����� �� ÒÑ��­Ø؟• �� ¾½�� ��


����: ��؟ ���³؟ • �� �´����� ����� ��¢���� �
©  ́��� ���
¯�� Ë«�
! ¼��Ñ ���� ��«� �	½�©�� ��¯ �¢��� ®��� ¼
�	�؟ �

 • ،������
¯��� �� ���� �¥����� ��� ������� ���Â� ç©
� µ� è��­
!�� ��� ��«��
�� �� ¨ ¿�
��� � �

��� ������� ،��� ���� �������

 •.��������� �������� �
���� ������ � ��©��� �� ��Õ���� ¬���­Â� �©�� �

 • ������  ¬���Â�  ¼ �  ���،�����«  �����  ��´�©
��  ��  ó�����  �
��  �
.� ����� �������

 • �� ����� ،¦�� ������ ¬���Â� ¼ � ���� �������� Á���
�� �� ���� �



٧٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 °��
�� �¥����� ������ ×��� ×���Â�� ��� � כ�
�� ��� �����
.��������� �	����� ����­� ���¢� ��©

�� ��Í� �� ،È²��
���

 ����Ø  °��

�  ��� ����  ��¬������à�  ¶���  ¡�  ¡�¢�à�  �����  Ç���¨  �����
 ±���� ����� ���� ��³ ��¬���à� Ò½� ¡��� ¡�� ���������� �
��­ �������
��
 ���¢�� Ç���� ¡�� �	 � ���������� ¬������ ���� ¡�� ������ ±� ،����� � ��
 �½� ���
�� ����� �� �½��،������ �½� �� �������� ����
�� ����
�� �¬��� �
 ����� .������ �½� �� �
����� �������� ������©��� ��������� ó��� � ������

.Ê�³ �� Ç��� �� ¡��� ¡�

*   *   *



٧٨

دور أدوات الجودة  بتحقيق نتائج عملية/مثال عملي بنكي/٧ 

 ��� ·��­ �½� ،��©�ß��� ����Â� ® 
�� �� ������
�� Ò½� ¿��­ ç¨µ­
 ٥٠٠ ����  ̈����	 ��
	 ��  ̈،���� Ê��� ����	 ��� �
��  ��©����� �����¢��� ���¨
 ®����� Î�� ¡� �� �³� ¦����� ¡����	 �²����� ¡� ������ Ç�¨� ��� ،����
 ������  ������
�  ������  �����...�����  ¡��  �����

�  ����  Ö�¯  ��  ���Â
 ��   ̈±«� ¼ � Ò½� �������� ،�
������� ��Ï�
��� £���� �������  � �����
 ،( ����¢�� ���²��¨�� ��­������ ±���� ��� ) � ¢���� Ò½�� ������ – �� ��
 � ��� �ÏµÏ ±«� : ����
�� ¼ � ��� ������ �� ¨ �ÏµÏ Ê�³ �Ï� ¼ � Ç�À��
 ،���כ ����² ��� ������ �¢���
� ��©ß�� � Ñ��	��� ،���Ï� �� ��� ����
 Ò½� ¡� ��­ �½�� ،�� �� ������  �����
���� ¬���� Ë«�	 ���� Ñ��­� �Ï
 °���
 � Ë �� ��� ،�������� ������� ������� �� °���
 � Ë �� ������
��
 �� ������ ª�
�� ¾��� �������� �� ��� �� .�����
��� �������� ������� ��
 ����
�� Á��� �� ،������� �����¢��� ������ ¬��� "��������" ������� �� �	����
 ¿��­� ������ ����� Á���
�� ����� �����Â �²����� ��� �
� ±� Ë�
���

  .�������

 



٧٩

كيف تطبق العناصرالعملية للاستراتيجية الفعالة بطريق بسيطة 
ذاتية سريعة وبلا حاجة لمستشارين مكلفين ومتطلبين؟!/٨

...� ��� ����� °��� ����¯� ������ ���� � �� ���³ ®��

 �� ��� ���­������ ��������� ���¸�
�� ����
���� "������ �¯Ñ"� °��Í
�� �����
 "� �­�Ï������ ���©
��� � ��©
�� ¬��´��� ������� ����
��� ���
�� ������Â�
!�© ¢��� ���À���
�� �������� ¬������ ����� �� ����� "����	 �������
��� Ö©��

١ . ������ Ê�³ ����� ،���­������� "¾��­��" ¼��	 �� ¾� :Æ�
�� Î�¢�­��
��¡؟!÷ ��

� �	� ¼��� �

�´� �	�� �
�� �	� :���
�� � Õ�Â� ��
 �´��� ���
	 ¾½��)  ×������ "�����" Á��©� °���� Ê�³ £ �
��

.(�������� ì�©��� ®����� �����

٢ . ±���� ������� ��é� ����� � ��� ���
� �
�� :���À��� ������� ���
.�� ��

٣ . ¡���­� ،���
���� ����� ¼ � ����
�� �� ¼��� µ� :°����
��� ¡Ñ��
��
.������� �����
��

٤ . �Ïµ��� ��¸²��� ����Â�  ¦�� Ê�³ ����� :�����
��� ��������� �����
.¿���Â�� (��Õ¸���) £������ Î���� :ª����� ����Â� ��³

٥ . ،"��©����" �� ������ Ê�³ ����� :������ ���� � ��©
�� ª�

���
 ���  ،Á��å�  ����  ��������  ±���  ��Ñ��­�  ������  ¬���Â�  ®´��

."������� ������� ������� ���
��" ������� °���� Ê�³ £ �
	

٦ . "ÇÍ��� ������" ���	µ�� ����
�� �� ����� ������� ��©��� °���
��
��כ ���� ��� Áµ�� Ê�³ £ �
����­Â� ����¯��³ �� ��� ����כ، �



٨٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ×���Â� ±� °��Í
���� ،��µ��� ��³ �²����� ±��� �� �� ��©�� �� �����
.����� � �������
���

٧ . ،������� ���­������ �������� Ê�³ ����� :"������ Æ����" ����ß £���
 �� �����  ����  Î���­��  ،�������  �	½�
��  "�����"  ±�  ���©
���

.�� 

��� ��������� ��������

٨ . �µ�����  °²�Ï���  "���­�"  ��  �����  ،���¸�
��  ���­������  ����
���
 �� ����  �­�����  Ê���³  £ �
��  ،���������  �­� ���  ���������
 ������� ،Ô����� Æ��
­�� ë��  ̄�� Î���­��� ���­���� �����
�� ����
��

.������� �	�
�� ¡Ñ��
��� �������� ��Õ¸��� ������ ��������	���

٩ ..���²����� ��������� ����
�� £���� ��������� Î��¨��

١٠ . ،�������  ������  ¼ �  ����
���  ����
���  ¾��©��  �� ����  Ñ��­�
 ،����� �� �����
¯�� ،¦�� Ç� �� Ö��� ���
�� ������Â� �	�
��

!"��	�� ���
� Ë
� �� ��� �������� ����Ñ ¼ � ����
��" �����

١١ . ��
�������	� ��� ¡Ñ��
�� ������� :����©�� ����
��� Á����� ë���­��
.�����
�� �������� ������� ���� ������ ������� :��
����

�

١٢ . �����  ����
���  ��������  �� �����  ���¥  �����´Â  ¡Ñ��
���  ¬��´��
 ������ ���� °��

� ������º��� ¡Ñ��
� ±����� Ë���� ������ ±� ،����­

.������ � �������

١٣ . ������©�� �� "���²��­�" ���   ̈������ ��é��� ������ �­�Ï������ ���©
��
 ������" ��� �� ±���

��� ¡Ñ��
�� �Ñ��� Ê�³ ����� ،"ª���� �������"

!"������

١٤ . ������  ������  ��������  ����	  "���©���  �������
���  è�"  ���¯�
...����� Ö�¯� §µ�� ��´� ������ ��©�­�

 ���µ� ٣ ±«� ������ ����� ������� �������
�� Î��� ���	 Á�
��� ��



٨١

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ±«�� ���µ� ٦� ،��½�� �©­ê� �´����� Ñ��­� �� ®����� ±«��
�� ���
�
 ¬��Â�  ����  ���¨  ���	  �½���  ،���
 �  ���µ�  ٩�  ،"�������  ¦����"
 ١٢٦/٨٤/٤٢ ¼�� ��� ��
� ���µ��� Ò½� ±�� ������ ������ � ������
���
 ���

� ���
��� ������ �½� ½�ÕÍ�  ̈����� ،���µ��� Ò½� ����� �� ������ ��µ�
 È��­�� ±«� ���
���� ،������ ������ È²��
��� Ò½� ¼ � ¬���� �������
��� ����
 �µ�­���  ®�����  �����  ë��­  ������  ����©��  �� 

�  � ��©�  �������
 ����  ̄�� ¬���
���� ،������
��� ¬��Â� ���� ���
�� �������� ����
�

.®���¢
�� ������� ��������� £���
��

 ���  ¦�¯  ¼��  ��������
���  ���
�  °���
��  ���	  :�
�«��  è���
 ¦���
��  ���
	  ���  ،�������
���  ×�����Â�  °��

�  �	½�©��  ��������
 °���
�� ��� ،(����Â�� �� ����) "�³��� ��� �³���� " ������©� ������
���
 ¼
��  �	��  ��  :���  ���­����  �����Â�  ����Â�  � Õ�Â�  ��  ����µ�  ���
��

!®���

*   *   *



٨٢

أسرار «الجودة الشاملة»!/٩

لماذا تفشل المؤسسات بالتطبيق العملي للجودةالشاملة؟

١ . �¢�� :�� �´��� �ÏµÏ �
����� "� ����� ������" ������� £ �
�
.� ����� ������ °��
� Á��­ ،����À�� ����� � Á��­ ،������ ¾����

٨٠٪، . ٢� ��	 �� ��©� �½� ¾���� ،�	�� �� ¡��� ¡� ��� ،°���
�� ������
 ��������  ���������  �¥  ±�  "� �����  ������"  Æ��  ¼����  � ��¢
�  ��

.����À�� ������� ����� ±� �����
��� �����µ�

٣ .:�������� Ë��� �½��

� ����� ������ ����� = ������� �����
�� ����
�� + ����À��������� �����

٤ . :����
��  ��­�����  ��  "����À��  �������"  �����  ����  ¡��
	  ��¨
.����� ������ ������ + �© 
���� ����� ª�� ������ + ������� ������

٥ . ����
�� + ����� ¬��� ���� �� �¥ ¾���¸� �����
�� ����
�� ���� ���
.����� +

٦ . °²��
�� :��� ������ �� ¡��
� "� ����� ������" °²��  ̈¡�� ���
¯��
.�	��©�� °²��
��� ������
��



٨٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

٧ . ������ ������� �´����ÏµÏ �� �­Ñ��
��� "� ����� ������" ¡��
� ���
.°������ �¢��� /�����������
���µ¢�� /�����
�� �¢���� :��

٨ . ±� ،��©ß�����  ¦���
��� ×���Â� �´��� �����
�� �¢���� ���	
.������ �	���� Á��
�µ� ¶��
�� �©� ���¥ ����� Á��
��� ����«

٩ . ��� ��� ����©��� �������� ��� ���� �������� ���
���� �¢�� ���	
.¬��¨��

١٠ ..��	� ±�Ñ�
�� ���­� °������ �¢�� ���	

١١ .:����
�� �´����� �� ¡��
��  ����� � "�����
�� ����
��" Æ³��­ ���

 • ،� ����� ª���� ،Æ³����� ،×���Â� �´��� ����� :�������� ����� ª��
.½�©�
�� ±����� ¿���Â�

 •.�� ������ ��� ����� Æ��
­�� �´���� �	������ ����� ½�©�
�� ������

 • ����¨  ¼��	  ���  ،±�
����  ±�  ���������  ���µ���  �����  ����Â�
."�����
��� ���������"

١٢ . ������/������� ������ �� µ¥ ����À��������� ����� Æ³��­ ���	
/�����Â��  ��������/������  ������/��������  ��������/�� �����

 ������� ��� ����
��� ��������/×����� ������/�������� ��������
.Ó��...���­��
��Â� ����
��� ������� ����

١٣ . ��� ،��²���� ������ ��­ ���¥ ±� "� ����� ������" ���¢
� ¡� ��©	
 ���Í	 �¢��� ،®���� ������ ������ ¾�½� ���
� ¬����� Á��
­�

.������� �� ��²���� ������� ±�

الخلاصة:

 • ��
����  ��  �¢�  �� ��  ����­  ��  ���� �  ±�����  �����
��  ¬��Â�  ¡�
.� ����� ª�� � ����
­�� ¬��Â� � �
� ¾� ،�����
­���



٨٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ª�
��  ¼ �  "�����Ï�  ���� �  �������  "� �����  ������"  £ �
�
.�¢� �������

 • �����«  �­Ñ���  "� �����  ������"  �µ�­�  �
�����  ��������  £ �
�
 ������  ����À�� ������� ����� : ����­� "�����
��"������ Á��­ �� �¢�

."� ����� ������"

 • �����
�� ���­ °���
�� ���¨ �� ٪٨٠ �� "� ����� ������" ��©�
 �������  ������  Ê �
��  �
��  ����µ���  �	�����  �����
��ø �	�� �
��
 ������  �����
��  �¢����  ¾�)  ��������  µ¢�  ��������  "������"
 ��� ������� Ò½� ³�©�
�� ����­ ��©�� §�
	 ��¨ ،(����À���������

!�� ��¢� ��

 • ¦ 
�� ����� ������
�� ���
�� �� ٪ ٢٠ �� "� ����� ������" Ë���
.����� � �� �¢�� �������� µ¢� �������� ����������� ���¢
�� ¡Ñ��
��

 �	���� ������� ��­����� ������� ��� �� ���� ������ �½� �¬��� ����� ��©	
.���� �� �� � ��� ���� ±� ¤�«���� ����
��

 

*   *   *



٨٥

الحلول «المختصرة» الفاعلة «للجودة الشاملة»/١٠:

كيف نرصد «العيوب والخصائص والممارسات والمبادىء والمنهجيات والأدوات» 
لتحقيق جوائز التميز؟

 • Î�� � ����Ï ����� §��¨� ¼ � ������ �� � ����� ������ ���� ���	
 Ö¸�� ���

�� ·��� ������ ���� �� Á���
�� ¼ � ������ ��  ̈��
 ���� ¬����� ،������ � ��Ñ��� �� ��� ������
��� ،������� Á� �� ·���
 ��­��«  ��  Ê���­  ،Ö����
 �  µ	��   ¡���
��  Á��©��  ����À��  ����
��
 ،������
��� ×��­��� ����� �� ¬���� �� �� ��� � ���ê� ®²�ß� �

.����Ñ��­�� ������� �� ����� ��� � ¼ � �����´� �Ï ���

 • ��  � ��  ����������  °��

�  ��
 ¨�  �µ��¯  ��������  ��¥����  £����
 ������ ¦�
� �� ���
 � ������� ������ °��� �
�� �Õ����� ���������
 ������ ®�« ،��Â� ���� Á��
��� ،������ ��� ®�« :����� ،±�����
 Á�� ،��²µ��� ���À���
�� È������ ®�« ،������� ¶���� � � ،�� �����
 ��� ،��Ñ��� ���� ¡�� ����� È²��
­ ±��� ،����¥ "�����" §�
� ����

!"×����� �������" ������ �Ï



٨٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ،���  ����Â�  "ï���	�"  �´���  ��� �	  �	�¨  ¾����  °����  ¾�  ¡�
 ،����� �	��� :��� ������ ������ �´���� "ï���	�" �´���� ��
©��
 ����
��� ¡����...���©��� �������� ������� ����� ،���µ
¯�� �����

.������ �©��«� ��´��

 • :��� ��������� ���� �� ������� ������  ¼ � ����
�� ��©	 ���
 ������ ���
�� ،��Â� ������� ×���Â� ¼ � ����
�� ،×���� ��¨� ���º
 Á���
�� ،Ñ��­�� ������ ®�« ،��Ñ��� ���À�� ������ ¡��� ×���Â��
 ���������� ������� ������� ®���¢
�� ،¡���� ¡��� ������� Á���Â�

.���­�­����

 • � ����� ���� � ������� �������� ��¥���� ¶²��¯ ¶� � ���
 ¡��«�  §�����
����  ��  ¼��­�Â�  �
��  ،�²�����  ¬���«��  �����  :���
 ¿���Â��  ،�²������  ¦����  ����
���  ¼ �  �²����  ،ª�����  ��µ���
 �������  ��­  È����  ���  ،�������  ���
�  ،�� ������  ������
��כ ��  ،� ��©��  �������  ë��­�  ��  ®�����  £���
��  ،����
���
 �¸�
��  ������  ،������  °��
�  È����  ��  ����������  �	������

.������ ��
���� ��

 �

 • ������ �´��� :��� �����Â� ������ ¬ª����� � ���� ����
�� ��©��
 ،�������� ���
���� ¼ � è¸
©
�� ��� ��� ���� ¼ � è¸
©
�� ،�������
 �� ±����� ������ ،���²��¨� ���� ����
��� �����
��� �����
­�� ���
 ������ ��é� °��
� ¼ � ������ ����� �Ï ،��� ����� ����� ���
�

.������ ����� ¦���
� � �� �¢��� �������

 • ��­Â  �����  ��¨��­  Ç��¨�  ¡������  ��  � �����  ������  Ç
�­  ���
 ��Ñ��­� Ç��  ̈��� �½� ،�� ��� ��½��� Ö
��� ����� :�´���� Ç�����

!�­������ ±����� ��  �����

 • ������ �������� ���� ����� �� �
��" ��� ª��� ������ ��¥�� ��­ �½��



٨٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �����©� Ç���
�� �� ����º� "ï����� Ç����
�­� Î����� Ê��
����
 ����� �� ® 
�� �� ����
�� Á��
�� Î���� �������� �²����� ��	���
 ¬����¥ Ö¸�� �	���� ���½¨ �½
� ¡� �������� �����¥�� ¼ �� ،���¸²���

!¦�� �²����� ¼ � ���
��� ��º��

 • ���
��  �²���  °��
�  ���  ��  ��������  Î����  £­���  ¡��¨��  Á��  ���
 ��µ�  ���	�  ��©���  ���  ،��µ���  ��³  ��¥�� �  ��
����  ��Ñ��­���

.������	� �����

 • :���
�� �
��� ¼ � � ����� ������ °���� �¨��� ·�� ����À� ���	
 �¨���  ¼ �  ×��
��  ،����µ���  ���¢��  Á��
���  ،��	�º�  ×������  ±«�
 ½�©�
 � ���Ñ ���� ±«� ،����������� ������Â� �	�
� ،°���
��
 ،¾����� ���½�� è¸
©
�� ،°����� ¦���
�� ،���
� ��� ��� ��«

.���
���� ��������� ����
���

 • ،����­�� ������ :��� �© 
���� ������ ����� � �� ¼ � ����
��
 ،è¸
©
��  ������  ،������
��  ��������  ،�������  ،��Ï�
���  £����
 Ò½� Á���
�� ¡�� ÇÀÏ �­�� �� � ،¡������� ����­�� ������ ،�
����
 �� ���Í� ������ �¥��� ���� �
� ��©� �²µ� ���� �¢�� ������

.٪٨٥—٩٠ ���
� ���

 • Á���
�� :"� ����� ������" ������� Á���
��� ���
�� °�
­ ®��
 ���©
�� ،����©�� �������� Ç���� ������ ����
��� ����
�� ����� �´���
 ������ £�¨� �	��� ��� ���� ������� Ñ��­� ،��� 
�� �� ���
����
 ���
�� ������ ��³ ��Ñ���� � ���� ����� �� �� ���  ̈���	� ،������
 Á���
��،������� ����� �´���� �������� ����� �´��� ���ß� ،��
��
 ������� ��¯�� ،�������Ñ��­� ±� ���¢
��� ������ ����Â °Ï�� � ��
 �´���  ¼ �  ����
��  �Ï  ،�������  ¿��­  ��  ���
���  ���À����  ���
 ���� ��« � ����� ������ ±� Á�¢¨�� ������ ������
��� ¦���
��



٨٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¦���  ،������  ��������  ��é���  �´���  ��  ¬���
��  ،�� ���  ���Ñ
 ،�� ���� ��´�©
� �
��� Ñ��­�� ¦�¯ :�Ï ،������
��� "�����"
 ،��²µ��� ��
�
�
�� �¹¬������� ³���� ،��Ï���� ��������� °��
�
 µ� ��������� ±��� ��©
�� Ñ��­��� ��©
¨�� ���¯�� ،������� �	½�
��

.¬���ô
��

*   *   *



٨٩

الشركات العربية..ومفهوم الجودة الشاملة/١١

 ��
©�� ،��� ����Â� "ï���	�" �´��� �� � �	 �	�¨ ¾���Ø °���� ¾� ù¡Ø
 ������  ،�����  �	���  :�����  -����à�  ������  �´����  "ï���	�"  �´����
 � ó©��«� � ó�´�� ����
��� ¡���� -���©��� �������� ������� ����Ø� ،���µ
¯��

:�
ó

�����

الإدارة بالأهداف

 ��¨� ���º :��� �������� ���� �� ������� ������  ¼ � ����
�� ���Í��
 ¡��� ×���Â�� ����à� ���
��� ،��Â� ������� ×���Â� ¼ � ����
��� ،×����
 ¡��� ������� Á���Â� Á���
��� ،Ñ��­à� ������ ®�«� ،��Ñ��� ���À�� ������

.���­�­���� ���������� ،������� ������� ®���¢
��� ،¡����

 ����� :�� � ����� ���� � ������� �������� ��¥���� ¶²��  ̄¶� 
��
 ¦��� ،ª����� ��µ��� ¡��«� §���
�� �� ¼­�Â� �
��� ،�²����� ¬�«�à
 ،������� ���
�� ،�� ������ ¿���Â� ¦��� ،�²������ ����
��� ¼ � �²����
 ������� ë��­� �� ®����� £���
��� ،����
��� ������� ��­ È���� ����
 �¸�
�� ������ ،������ °��
� È�����כ ������	� ���������� �� ��Ø� ،� ��©��

.������ ��
���� ��

�� �
­

مباديء الجودة الأساسية

 ������ �´��� :��� �����Â� ������ ¬¾����� � ���� ����
�� ��©�� �� ���
 ،�������� ���
���� ¼ � è¸
©
�� ��� ،��� ���� ¼ � è¸
©
��� ،�������
 ����� ���
� �� ±����� ������� ،�� ó�²��¨Ø ���� ����
��� �����
­�� ����
 � �� �¢��� ������� ������ ��é� °��
� ¼ � � ó����� ����� �Ï ،��� �����

.������ ����� ¦���
�



٩٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 Ç����� ��­Â ؛����� ��¨��­ Ç��¨� ¡������ �� � ����� ������ Ç
�­ ���
 ±����� ��  ����� ��Ñ��­Ø Ç��¨ �½� ؛�� ��� ��½��� Ö
��� ����� �´����

...�­������

معايير الجوائز العالمية

 ،��������  ،����  ����� ��  ،�
��"  ���  -ª���  ������  ��¥��  ��­  �½��
 Ç���
�� �� -����º� "ï����� ،Ç����
�­Ø Î����� ،Ê��
���Ø ������
 ����� �� ® 
�� �� ����
�� Á��
�� Î���� �������� �²����� ��	��� �����©�
 ��º�� ¬�� û��¥ Ö¸�� ،�	���� ���½¨ �½
� ¡� �������� �����¥�� ¼ �� ،��¸²���

!¦�� �²����� ¼ � ���
���

 ��Ñ��­à�� ���
�� �²��� °��
� ��� �� �������� Î���� £­��� ¡��¨�� Á�� ���
��¨ ������	Ø ����� ��µ� ���� ¼�Ø �� ´�
� ،��µ��� ��³ ��¥�� � ��
����

 ±«� :���
�� �
��� ¼ � � ����� ������ °���� �¨��� ·�� ،����À� ���	
 �	�
�� ،°���
�� �¨��� ¼ � ×��
��� ،����õ� ���¢�� Á��
���� ،��	�º� ×����
 ،���
� ��� ��� ��« ½�©�
 � ���Ñ ���� ±«�� ،����������� ������Â�

.���
���� ��������� ����
���� ،¾����� ���½�� è¸
©
��� ،°����� ¦���
���

أدوات الجودة

 ������  :����  �
���  �© 
����  ������  �����  ¼ �  ����
��  ���Í��
 �������  ،������
��  ���������  ،��������  ،��Ï�
���  £�����  ،����­��
 Ò½� Á���
�� ¡� ÇÀÏ ³Ø ؛¡������� ����­�� ������� ،�
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٩١

حلول "الجودة الاستشارية" 

١ .����©�� �������� Ç���� ����Ø� ����
��� ����
�� ����Ø �´��� Á���
��

٢ .��� 
�� �� ���
���� ���©
��

٣ .������ ������ £�¨� �	��� ��� ���� Á����� Ñ��­Ø

٤ .��
�� ���
�� ������ ��³ ��Ñ���� � ���� ����� �� �� ���  ̈���	Ø

٥ .������� ����� �´���� �������� ����� �´��� ���ßØ

٦ .������� Ñ��­Ø ±� ���¢
��� ������ ����Â °Ï�� � �� Á���
��

٧ .������� ¿��­ �� ���
��� ،���À���� ��� ������� ��¯�Ø

٨ . ������ ±� Á�¢¨Ù� ������ ������
��� ¦���
�� �´��� ¼ � ����
��
 �������� ��é��� �´��� �� ó¬���
�� ،�� ��� ���Ñ ���Ø ��« � �����
 ،�� ���� Ñ��­à� ¦�¯ :�Ï ،������
��� "�����" ¦���� ،������

��Ï���� ��������� °��
��

٩ .������� �	½�
��� ،��²µ��� ��
�
�
�� ��¬���à� ³����

١٠ .¬���ô
�� ¡�� ��������� ±��� ��©
�� Ñ��­à�� ��©
¨��
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٩٣

تطبيق منهجيات «التميز والابداع والابتكار والتدريب وادارة 
التغيير»

استراتيجية  «الجودو» في التسويق/١!

القاعدة ١:

 :�������� �������� £��� ·���  ¾�

�� �� ����� ±����� ����כ ��
�
 Ê����� ±��
�	 � �	�� ����� Á���� ���� – ��	�� ����¯� ± � Æ��
­�� ����

.��	�� °���� �� Ê����¯� Ê�
���  ��	�� ±�Ñ�� ���­� ¿��� – ����À�

: ��©� �

 Á�
����כ –��� Ç
�� � – Á��
­�� Ê��¥�¨ ¤��	� ��º� ������� ·�
©� �
 �� � 	�� �� ��� ��� ���� 
� ������ ¡� ·�
©� �—��Â� � ����� ��é����

. ����
��� ������� ������

القاعدة ٢:

 Á�

��� £��� :��©
��� Ê����� ��� �� ����� ����� ±����� �­�� ��
 �� �¥ Æ���— ������ �½
� ��	���� �������
�� ��¥�
�� Î���—�������

.��Â� � ��� �������
��� ¦���� ±� Ê�
�
��� �­�����

:��©� �

 Ê�
��� ���«�� �� ¼��� �–����� ����� ��¯ ±� ����¯ ���¨ ���� �
.���� ����� ����� ¬����� Ê����¯� Ê�
��� �������� ����� ° ¯�–

القاعدة:

 �����
�� ����­� � ���) Ê®؟!(:���� ��� Ê����� ���� ¡Ñ� �� �©
��



٩٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��Õ� ¤���� ����� ��  ̈����« ��� ) Ê

 ��� ���� �������
��� Ê��¯
 �©��
� �¢� ¼���� ،Ê����� ��� �� �	������ ���¯ê� ±� ¡����–( �²�����

.���� ���Ï�

 :��©� �

 ،Ê¨��­ ���� ������ �­� ¼�Í� � ¼���� ،�����
��� Ë��
��� ������ �� �½¨�
�����" »�כ، �½� �� ¨½��!�" Á��
�	 ¡� ���	 ¿����� �½� ¡��

 ��­Â �����
���� ������� Ê���µ�� �������
��� Ò½� Á���
�� £���
 !Ê���� ¾��� ��� ،Ê� ¬���´Â�� Î���� Ò���

*   *   *



٩٥

دع المشاريع تختارك/٢!

أسباب إخفاق الكثير من المشاريع العربية؟

 �
²�� ���� ���� �� ¤���� ����
¯� ¼��� ����� :������ ¬���¨ �¨� ���	
.��� ���� ±����� ���� ¡��� ��­Ù� ،±������� �­��� ����� ���� !�����

 ����	 ���� ��©¯� ª����� ��³ �������� ±����� � �­����� Á�� ¾��	 �� �����
 ¬��¯Â� ���� ��� ،¤������ �½�� �­����� ������� �	�
�� ®���� ¼ � ������ Á��
 ،����
�� ������� ����� ��³ � �

��� ±����� � ��©���� ¬��� �������� ��²����
 ��  ������ �� ������� ������ ����� ) ����¯� ��� ����� ����� ¡�¥ ¡� �´�¯�
 ������ ��³� ����©
�� ����
� ·���Â� ¡��� ¡� �� !( ¦�
��� Ò��� �����

.��	�� �²���� ��� ì���� �������� ����� ×���� ��³� ����©
�� �����

 ±����� ���� �¨���� ������ ¤������ �²��
� ��� ������� �
�� ���	 �����
 ®�����  �����  ��©�  ����  �
��  ������  ª���¯��  �´�����  ���  ،��²µ�  ������



٩٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� �����
� µ´� Æ�

� �� �
�� � �� � ¢���� ¡��� ¶� 

� ±�������
 Ñ��­µ� ����� ���� Á����� £ �
	 ��� ،����� ×���� �
�� ¡��� �� ،¤������
 ������– ¾���� ��� ��³ ¡��� �� � ¢���� ¡� ��� ،Î���� �� 

� Æ�

	 ��
  ×����� �	��­ �� ��Â� £ �
	 �� � ،±������� ����� ������� ���� ¾��� �� Ç
�
 £ �
� � ¢�� ���� Ö¸�� ،������
�� ¾����� ±��� ��³ ��Â� � ��� �Ï�
�

.��
� ���Ñ ���� ��« ������� �
 � ������

 ��Ñµ�� ±������� ����� ������ ������� ������� ��Õ¸� ���
�� � ���¥� ��������
 ،±������� �µ�� �
«�� ���¹ ���� � �­� Ç�¨� ��� ،����
�� ±������� ¿����
 ×�
�� � �������� ��������� ¡� ��� ،���²��
­ ������ ��²��­� �� �� �� ������ ��
 ����Ï�  � �
����  ì�©��  ��
��� ��  ±�������   ¬������  �� ��  ���¨µ��
 ��� ���� � �� ������ : Ç����� ����� ������ ë���­�� ������� �������
 ¬������ »�� ¡� ،ª����� �������
��� ����
�� ±����� �
� ������ ¬���Ï� Ç�¨�
 ��� ،�� �� °��©�� ��� � ¥���� ������� ����
��  Ñ��­�� ¡���
 	 � ��������
 ���
	 ��� ،����¸����� �������� ������­� ��
� �����
��� ���
� ¡��
�	 �
 Ñ��­� �����Â� ¡���	 ¬��� ¡� ���¨� �� �³� ��	���� ��©ß�� ������� �����
 Á��� �������� ±«� �� ����� ����¸��� ���­ Ê�½� �����	 ��� ،¤������ ������
 "������ " �©�ß��� ��Â�� ������� ¼ � ����
� � Ê�³� "����
�� �����" ¿��­

  !¾����� ���
���

 ��©¯��� ¦��
�� ���  ̈¼ � ¬��«Â� ¦ �� ¡� ������� ������� Ò½� �� ���� 
 ¤��«� ��©��� ë��¨µ� ¾��� �
��� �������� ±������� ���� ��� ·��
� �
��
 ���  ���º�  ��  �º����  ،(  �����  ��	��  � ��� (����כ   �����  �������  Ç����
 È²��
­� ª���� ª��� µ� " ±������� ����� " ������ ���������� £���
��

.�
«�� ������	�
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٩٧

دور «ثلاثية الزمان»/٣:

:���
����� �«�
�� �
­ �
����� �������� ��µ�­� "�¯Ñ"

....���
�� ����� �� ���
���� ��é�� �«�
�� °²��¨� �«���� �����

:������ ����´ ������ £ �
� � Õ�� ������ ��­�

 Ç�� �
�� �����Â� �����
�� �� ��§ �����Â� Ö´ � � �����؟ �� ��
 ��«��� Ç��Ñ �� �

Ç �� ��������... �� ������כ ����	��-����	�� ���­�
�¥�� �����³ ��± ��؟ �	� ���® ��Á ����� �¡ �¨�� �� �����؟ �� �� ���
 ����  � �
��  £�	  �
���   ����½���  ������  Ç��Ñ  ��  �
��  ��	����  �����½��


���؟����� �«�
 � ����� ����� ������
���

 ،��¢
���  ،��������  ° �
	  ����  �� ��  ���¹  ��������  Î����  ®��
��������، ������¤؟ ��® �
� ������ ������µ ������¥� ��������؟ �� �� 
 ±«��� ®�´�� �


©�� �����²؟ ��� �� �� � ����� ��©�� �؟ ��® 	�� Á��­



٩٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

���� ��­��Ñ؟ � ��
´�� ���������² ��������� ��»����؟ �� �� ������ ���
��؟������ ������� �������� ������ �� ��

 �
��؟ �� �� ������� �����

� ������ £º�� �
��  �������� ������ �� ��
�¼؟ �� �� ����� ����	�� ���
����؟ �� �� �Â� ���
� ���� ���©
��� ���	

� 	��� � ������ �¡ ����כ ���؟�� �� �´��× �� ��	���� ����Â� �����
 ���	  �
��  ��	����  ������Â�  ��  ��� 
�����؟ ���  ������  �����
��  �²�����
 ������ " ×µ���� ×µ
¯�� " �����
��؟ ��® 	��� � ��� �� �¡  	���

��


���¡؟��� ��� �� ��	�� ��¨��­� ����� ���� °��

� �� ��©�-�������

 ��©ß��� Á���� ¬��é�� ¬���� �� �������� ¼ � ���²���� ���� ¡� £�����
 ���ÏµÏ" ±� Á��
��� ¡����
	 �� ،���¢�� Á��
��� ¡����� ���� ¡���	 � �����
 ��µ�­� "�¯Ñ" ������  ����
� ���� £� � �
�� Ê � ،����Â� ��²�©�� "¡�����
 ±���� ����� ���ê� Ò½� ���� �­��...���
����� �«�
�� �
­ �
����� ��������
 ¾��	 �� ��� ¾� ��¨� ،�µ�­��� ���²��©�� ����� � Ë��	 ¾½���¯������

!������� ¬��© � ���µ�­� ��� ������� ��
�� ü������ ���©­�

 ����� ��µ¯ �������
�� ����� ���� "¡����� ���ÏµÏ" ±� ����
�� £ �
	
 Á������ �«���� ������ ¼ � ¬���� �Ï��¨� »�� ±���� ���
���� ��é� ¼ �
 �����
�� °����� Ç
�­ �
�� �������� ���� ¡� ��
��� ،������ �«�
���
 ������� ���� ���� Ç
�­ �� ،������ � ��� ������ ������ ��
��¨� ������¯�
 �����
�� �����
� ������  ���
����� �«�
��� �«���� �´��� �¬��� ¼ �
 Ç��Ñ ��� ���� �
�� �������� ���� ¡� ¼����  Ë�
´ Ö����� ،�������
 ������ ¡���� ��é��  ���©�� ��������	�� "¡����� ���ÏµÏ" ±� ����
�� �� ����

!µ��� �� µ�¹ ��©¯��� ��©��

 ��¥���� ¼ � °���	 ��� �������� ������Â�� ������ ¼ � °���	 ��
���
!��¥����� ���������
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٩٩

سحر المشاركة/٤

 ����� ��Ï�� �� ����� ����
�� ���¥ �� ������ Î���­� ¡� �������� Ç
ÀÏ�
 ،Ò½� ����� ����� ������ ���
�� ������ ¿��­� ،�����
­��� ��
���� ���
� ��
 �� ����� ¬��Â ���­��� ¬���� �¢���� �� Æ����� ±­��� �¨� ����� ���� ���
 ª�� ¼ � ��	������ �� ����� ±�Ñ�� ��©��� �� �
��� ��¬��� ¬���
��� ������
 ،����­� µ�� ������
��� ��	������  ¾�� �
�� ����� Á��­ �� ��� ���
�� ���� ٢٤
 Ç¸­�� ��� ،٪٥٠ ����
� ����� ¡���� ���­ Ç�©�­� ��� ،����� ������� Ç­�¥�
 Ç����� ±­��� �¨�� �� ���� ����  ̈�	����� ��	����� Á���� ����� �� ����� �­�
 ��� ���� � �� �� �
��´� ��� ����� ���������� ������ � �� ª�� ��� ،�	������
 ������ È��­�� °�� �­�Ï ±���� ° �
	 �� �����! ����כ ���� ¹¯���� ����¨
 ¡� ���� ،��� ���� ������� ��������� ����� ���

� ª�� ��� ������� �� �����
 �½� ��©� ��
� ،ë��¨��� ����� Á�� �� ¬���� Ò���� µ��� ±������ �½� ¡�¥
 �� ¢� �� ����� ������� ¼���� ������ ���� ��  ̈،Ë��­ ±���� Ë����� °���
��
 ����� §��
� ����À�� ���
�� Ò½� ��� ��� ،�����
�� �� ¥ �� ��� "¬µ�Ñ"
 ����� �� ���������� ����� ������� Á����� ������ ����� ���Ñ� �� ���� ����



١٠٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 Î�� � �¢�� ±����� ��
�� Ç��
�� Á��
���� ������ ¼���� ��� ،±�����
 ���� ��³�) �����
���� ����� ¬������ ���� ��� ������� ����©�� Ç©
¯� ���
 §�Ï� ������ ¼
¨� �������� ®����� Á����� ����­ ��  ̈�� �� ����� �����
 �����Í�� ¡� ���...±����� ª�� ¬��
­��� ���� °   ̄¼ � Ê�³ ����� !( £��¢���
 ،��¨��
��� Á���ý ¼ � ����� ��
�� "��
�� ���
� Á��­" Ö¸���
� ��	���
  ���� � ����� ������
� ¬���� ¼ � ������µ��� ����
�� ����©�� �� �� �����
 ����¢� ¼ � ���� ����  ̈Á��­ ���
�� ��� ،��¨���� ���
 � ���� ®�Â� �� ��
© ¢�
 � �
�� �� ¢��� ��¨��
��� ���­Â �	��� ،�� ���� ª����� ��³ ��¨��
���
 �� ��¨� ��
�	 �� Ç���� ���� ������ ��� �	 °	����� ���
� �
��� ��©­ ¾���
 ������� !�������� �����Ñ  ��� ·���
�µ� � ���� ª�� ��
	��� �� �����
 �Ñ���
��� ±«��
 � �������� ���������� ��������� �	�� ª��� ���
	 ��� Æ�
��
 ��	�� ����Ï ° ¯� �������� Ë���� °��
� ×���  �������� £��¢��� ��
 ¾½�� ����� �� ����� ½¯�­  ¡� ���� ،�����
��� Á��
¨��� ������ �������� ��
��

!�����­ ����¯� ����� ����� Ñ��­� �� °��©�� ����º ��©� ���
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١٠١

أهمية التدريب في الجودة والتميز/٥

التدريب يحسم المعركة الاقتصادية 

 ��¸²� ���� ��� (٩٠٠٠) ��	Â� Î���� ����©� �� ������ £���
�� ��
�	
 ¾� �� Á��
�� �¢� ���À���� ����� ���� £ �
�� ،����� ����� �´� ��
 Á�� ���� ��� ،� ����� ���������
� ����� ���� ��
�	 ��� ،�©�ß� ª�
��
 ،������ ��� ،�©�ß��� �¯��
�� ،���

�� :�� ����
� ������� Ç� �´� ��
 £���
��� Ê�½� .�� ��� ������ ��� �� ������ ¼ � °���
��� ������ ��� ¨
 ���������" ��²�� ¼ � ���
 � ��� �
� ���­��Ï �´� �� ������ �� �
� ��
�	
 Á��©� ¦���	 ��¨ ،��	� ��������� ��²���� ���¨ �� ��� ،�������� "È������
 �������� ����� ���...����À�� ����� � ���©��� �©��� Á���
���� £���
��
 �½�� ë����� ،"����À�� ������� �	��" ¼��� Ç
� ���¸²� ®²�ß� §��¨�
 �� £����� �½� £¨�´ ¡�� �� � ،����À�� ������� ����� ������� £�����

!������ �	���� ��� ����� ��� �­�Ï ���À���
�� �� ��
�	 ���­������ ��������

 ������ ����������� �� ����� ������Â� �������� ����
�� ¡� ç¨µ	
 ª���� ،���­���Â�� ���­������ �������� Ò���
�� ��� Ë«�� �¢�� ��� ���©ß���
 ���� :�� ������� ،�����Â� Á����� �� �²���� �©�ß��� ¡������ ����� Ê�³

����� �����؟!��� �������� �� ������� ������ £���
�� �� ����
��� £�­

 ،������� �� ����
���� ���¥ ¼ � £���
�� ®�« ¡� �� �� ÇÀÏ ���
 ° �� ������� ¾��	 �� (�������� �����
­��) �������� ����
���� ��� �´�¯�
 �������� ����� ��­� ������� ����
�� ���� �� �
� ،����  ̄����
¯� ë��­
 ..������ ���� �� �����
�� ������ �� ������� ���� ¾��� ��� ،��	����
 �� ���� ،ì�  ̄�¢�� �­���Â� ���
��� ¿���� ��¸²��� �������� ¡� ç¨µ­ �½�



١٠٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ®����� £���
��� ������� �� �
��� ،(������ ����� ) ����
��� �������� ����
 ���­���� ��©
� ��  ̈،(Ê���
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الدليل المؤشر للتدريب المؤثر
طرح جديد لـ

دروس التدريب الرئيسية العشرة/٦!
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(خارطة الطريق العملية لتحقيق المتطلبات)

لماذا تفشل المؤسسات العربية بالحصول على جوائز 
التميز؟!/٧
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ادارة التغيير/٨/نموذج الريادي الناجح 

في مشروع «آفاق ٢٠٠١» للاسمنت الاردنية ١٩٩٩-٢٠٠١:
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Selling Change Across JCF (B)0
 Five task forces were designated to take responsibility for key changes. 
Objectives that called for the development of new processes, procedures, or 
systems were assigned to specific task forces. As listed in figure 1 

Figure 1 Primary Responsibilities of JCF Task Forces 
Task Force Responsibility 

Industrial Operations Lunch new management methods and working practices; 
determining and implement a new plant organization focused 
on reducing costs and reaching technical targets

Reporting and Information
Systems 

Develop an integrated system for controlling and analyzing 
information to support improvements and decision-making

Marketing Develop and defend local market share 

Finance and Purchasing Decrease costs of purchasing inventory, HR, and other 
administrative process and reduce lead time by 50%

Human Resources Implement a new system to define and evaluate job roles and 
improve staff motivation
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To help introduce change, the Industrial Operations 
Task Force developed a proposal for implementing 
a new plant organization. In a presentation to an 
Executive Committee, they discussed the need for 
change, compared the old organization to the new, 
and defined a transition strategy. 
Although major organizational changes were in 
store, the Industrial Operations Task Force was 
determined to ensure that the daily operations of 
the plant continued. Creating a master chart of 
major processes enabled accountability to be 
clearly established and smoothly transferred. This 
reassurance was crucial to securing the support of 
the Executive Committee. 
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We then used the following strategy to roll out 
change across the entire organization:

Define: Communicated a Business Vision defining new 
management practices and new set of values for all levels of the 
organization to exemplify 

Test: Implemented change at the project level. A Project 
Organization was established to brainstorm and test improvement 
ideas. 

Apply: Changes were applied at the company level, throughout 
individual departments across the company. 
By fostering a customer-supplier-relationship with each individual 
department and developing cross-departmental processes, the project 
team was able to sell change throughout the organization. The project 
Organization played an especially pivotal role in demonstrating the 
efficiency of the new management methods promoted by the Business 
Vision. 
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Four Stages to a New Organization
Planning for the new organization began with 

the late 1999 announcement of the need for 
change. From the “Kick-off” Of change activities 
in March 2000 until the privatization deadline at 
the end of 2001, JCF’s Project Organization 
worked through four stages of change:
 Specification (until March 2000)  
 Development (until August 2000)
 Implementation (until January 2001)
 Follow-up (until January 2002)

By the end of Stage 3 in January 2001, the project had achieved most of 
its targets, generating tangible benefits within its first year. Projected 
results for 2002 show promise of tripling those first-year gains and 
reaching all targets. 
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TOTAL BENEFITS of THE PROJECT

 The new successful ability to build new transversal teams 
(Cross Functional) Such as ITCC (Industrial Take Care of 
Our Clients), BAGS Committee…etc. 

 Employees Empowerment which includes the formation of 
Cross-Functional Self-Managed Teams, Represent a 
major Tent in the change Philosophy.

 Reforming new departments (Teams) to face new 
problems and challenges such as technical service 
marketing and IT department (Information Technology) As 
Major result of the marketing and reporting TF. 

 The new Formalized IT department should supply the 
organization (JCF) with an active and functional central 
nervous system in order to receive, organize, disseminate 
and translate information into effective business decisions. 

(DIRECT, LONG TERM, INDIRECT & STRATEGIC BENEFITS). 
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Selection and Creation of Self-Motivated Type 
(Targets-Oriented) new Leaders to Act as 
locomotive, To Take Initiative and Drag Others 
to Targets. 

Discovering the Need to establish a new 
communication department which is key for the 
future company progress. 

Establishing of new improvement activities such 
as TPM and progress Department in both 
factories. 

Creating team Sprit and urgent need for Quick 
success. 

Facilitating the Role of Upper Management in 
the executive committee allowing team to be 
involved completely in discussing and validating 
decisions. 
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Emphasize and utilize the “Know-How” Support 
received from Lafarge. 

Building up “Chemistry” between the Major 
Players in change management: GM. AGM, 
DEPT. HEADS, PROJECT Manager, TF 
leaders/Members and Lafarge Sponsers, Trying 
to Avoid Role Mixing and Role Enlargement. 

Building up of a new clear view distinguishing 
between different functions: Corporate and 
Operation, This was Leading to 
“Decentralization” and “Empowerment”. 

Reducing costs and improving the quality. 
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FINAL CONCLUSION:
 As we are approaching the end of stage 3 (Implementation 

Phase) by the End of Jan/2001, the project would Have 
achieved most of its targets. The last phase can be  carried 
out with coordination of the company project has build up a 
new formalized plan for change with defined business 
vision, IT is the first time in JCF History when a global 
improvement project has taken the initiatives to find 
solutions to the following major key issues: customer focus, 
IT (Information Technology), inter organizational 
communication, Real Employees Empowerment, Trust in 
senior management, motivation, leadership and devoting 
Time and efforts (To Achieve Targets)…etc.
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FINAL CONCLUSION:

 The company organization (departments) should be able 
then to take over the “change Process”, and to define a 
never-Ending continuous improvement, or to assign this 
responsibility to a special “New Integration Function”, as 
“Follow-UP” will become a very critical key issue in 2001.

PREPARED BY ENG. MUHANNAD AL NABULSI 
JCF 2001 HORIZONS PROJECT CHAMPION
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Copyright ASQ Six Sigma Forum,31 January 2003 

Muhannad Al NAbulsi holds a postgraduate degree in 
Chemical Engineering from TU Freiberg/Germany. He is a 
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How to Govern and Redesign the “Change 
Management” Aircraft?

Resources 
and 
Decisions

Competencies 
and Skills

Measures and 
Incentives

Permeable 
Boundaries 

Shared Aspiration

Vision 

Purpose 

Values 

Guiding 
Principles 

Accountabilities 
Result

Reference: The Dance of change/ Copyright©1999 Peter Senge  
Pages 404- 416 (Redesigning an Airplane in Midflight) 
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Continue: How to Govern and Redesign 
the “CM” Aircraft?

 This diagram represents the Six key elements of the “Change 
Management” initiative. At the front of the “aircraft” are the 
shared aspirations, drawing it forward. The other four 
elements, involving different Combinations of interrelated 
“Hard” and “Soft” governance structures, are all aligned to the 
Organization’s articulated Purpose. Thus; the arrows are all 
shown facing in one direction. A special case, shown at the 
“back” of the airplane, is the set of Permeable boundaries-
represented here as dotted line between the organization and 
its environment. Openness to “Strategic influences” shown as 
arrows crossing boundaries helps developing an “airplane” 
structure that can follow multiple orientation without losing 
coherence. 
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Final Word:
 “The rate of change in the business world is not going to 

slow down anytime soon. If anything, competition in most 
industries will probably speed up over the next few 
decades. Enterprises everywhere will be presented with 
even more terrible hazards and wonderful opportunities, 
driven by the globalization of the economy along with 
related technological and social trends” 

(John P. Kotter, leading Change, 1996) 

Supporting Material: Reaching and Changing Frontline Employees 

- Why Do employees resist change? 
(Harvard Business Review on Audio)
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Prepared by Eng. Muhannad Al Nabulsi
Free Lance Consultant and Trainer

CQM, T.SS-GB, T.Lean –SS… 

Copyright©2006 by Muhannad Al Nabulsi –
حقوق التأليف والنشر والتوزيع محفوظة للمؤلف
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تطبيقات أدوات الجودة والقيادة(١):

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ٦٦

For example: senior management might conduct a
brainstorming session to develop a list of ideas to
incorporate into the vision. This list might include: low
product maintenance, low production costs, satisfied
employees, high return or investment, quick delivery,
high qualify, etc.
Once a large number of ideas have been generated, they
can be grouped according to their "affinity" or
relationship to each other.

 ضمن "قرابتها" حسب وضعها يتم عندئذ أفكار، عدة تجميع يتم عندما
  موضح ماهو حسب رباعي، تشكيل

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ٦۷

Affinity Diagrams:  مخططات القرابة
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Affinity Diagram for MicroTech

٦۸

Customer 
Value

- Low prize 

-High Quality 

ROI
- High Return on 
investment
-Low production 
costs

Product Innovation
-Unique products
-Small, light weight 
designs 
-Innovation features

أسعار مخفضة مع جودة راقية  تكاليف إنتاج مخفضة  منتجات مميزه بخصائص مبتكرة 

المنتجات                 العائد على الاستثمار            قيم الزبائن ابتكار 

It identities and explores casual relationships 
among related concepts or ideas. It shows that 
every idea can be logically linked with more than 
one idea at a time, and allows for "lateral 
thinking" rather than "linear thinking“

)!ربط الأفكار منطقيا مع بعضها البعض بشكل متوازي(

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ٦۹

Interrelationship Digraph:
مخططات العلاقات المتداخلة
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Inter relationship Digraph of 
MicroTech's Strategic Factors

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷۰

Customer 
Value

Customer 
Service 

Work 
Environment 

ROI

Technology 

Product 
Innovation 

1

2

How to read and evaluate the
Interrelationship Digraph:
The elements having the most net
outward-pointing arrows (number out
minus number in) represent the primary
drivers of the company's vision: in this
case, work environment and customer
service.

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷۱
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المخطط؟ هذا نقرأ كيف
 ناقص( للأسهم اخراجاً  الأكثر العناصر اعتماد
 الشركة هذه رؤيا تعتمد وبذلك )الداخلة الاسهم

.!الزبائن وخدمة العمل بيئة عناصر

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷۲

As a result MicroTech might develop the 
following vision statement: 

"….. We will provide a supportive work 
environment that promotes personal 
growth and the pursuit of excellence and 
allows each employee to achieve his full 
potential …… 

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷۳
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A tree diagram brings the issues and problems 
revealed by the affinity diagram and the 
interrelationship digraph down to the operational 
planning stage.

 لإكمال اللازمة والمهمات المسارات الشجرة مخططات ترسم
 على الإجابة تجب لذا معين، هدف ولتحقيق محدد مشروع

.مدلول ذات اسئلة

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷٤

3. Tree Diagrams:

 تفصل التي المتتابعة المهام هي ما
 المشاركة العناصر هي وما الموضوع؟

الخ .... الرئيسية؟ المشكلة وجود في

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷٥
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Tree Diagram of MicroTech 
Goals and strategies: 

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷٦

Customer
service

Improve order 
entry  process

Reduce delivery 
time

؟

؟

؟

؟

؟

تأسيس نظام 
كمبيوتر جديد

تدريب العاملين

تمكين العاملين
ممثلي خدمة (

)الزبائن

Improve 
Technical
support

Empower 
customer service 

reps.

Train customer 
service reps.

Install new 
computer system

Key strategic 
Factors 

Goals 

 علاقات شجرة رسم حاول
 إستراتيجي لعنصر متواضعة

!مؤسستك في هام

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۷۷
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Develop New 
products

تطوير منتجات جديدة

Improve 
manufacturing 

Technology
تكنولوجيا التصنيع

Improve work 
environment

بيئة العمل

Actions

Goals

-21
Cost Effectiveness

كفاءة التسعير

-11
High Quality

الجودة الرفيعة

13-
Shareholder value

قيم المشاركين

eng.muhannad al nabulsi 
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1 Strong relationship / 2 Medium relationship / 3 Weak relationship
)     علاقة قوية)               (علاقة متوسطة)             (علاقة ضعيفة(     

4. Matrix Diagram:                       (مخطط المصفوفة)
A matrix diagram is one of the most versatile tool in quality planning:
Matrix Diagram for MicroTech's goals and strategies

•For instance, arrow without many
relationships might indicate that the actions
proposed will not meet the company's goals
•These visual depictions can help managers
set goals.
Priorities on plans and actions

eng.muhannad al nabulsi 
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 أهداف بين العلاقة توضح ما مصفوفة اقترح
 مبين هو ما حسب التنفيذية والفعاليات شركتك

!أعلاه
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5. Matrix Data Analysis:
Matrix data analysis takes data and

arranges them to display
quantitative relationships among
variables to make them more easily
understood and analyzed.

eng.muhannad al nabulsi 
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Matrix Data Analysis of customer 
Requirement for MicroTech 

Difference
Micro Tech 

Evaluati
on

Best 
Competiti

on 
Evaluatio

n

Importanc
e 

weight
Requirement

+286.2Price 

+187.4Reliability

-358.1Delivery

-257.3Technical 
Support

eng.muhannad al nabulsi 
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For Example:

• Technical support is of relatively high
importance, but MicroTech is perceived to be
inferior to its best competitor in this category.
Thus improving the quality of support services
should be a major objective.

eng.muhannad al nabulsi 
(copyright2015) ۸۲

 وحاول البيانات تحليل لمصفوفة مشابهاً  نموذجاً  إقترح
 لدرجة وزناً  وجد عملك طبيعة من واقعية متطلبات إيجاد

 أو إيجاباً  النتائج ناقش .بالمنافسين مقارنة أهميتها
!سلباً 

A process decision program chart
(PDPC) is a method for mapping
out every conceivable event and
contingency that can occur when
moving from a problem statement
to possible solutions.

eng.muhannad al nabulsi 
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A (PDPC) takes each branch of a tree diagram,
anticipates possible problems, and provides
counter measures that will
(1) prevent the deviation from occurring or
(2) be in place if the deviation does occur.

The next Figure shows one example for
implanting a strategy to educate and train all
employees to use a new computer system.

eng.muhannad al nabulsi 
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Install New computer system

Install hardware
أسس النظام

Train user's
تدريب المستخدمين

Configure system
تصميم النظام

Analyze needs
تحليل الإحتياجات

Develop 
training 
manuals

Schedule 
training 
sessions

Conduct 
training classes

Short staffed Not enough time 

Temporary 
help

Over 
time

Hire  external 
trainer

Action

Steps:

What –its?

Possible 
counter 

measures

توظيف مدرب خارجي       مساعدة مؤقته           الوقت الإضافي 

eng.muhannad al nabulsi 
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  إستنباط أعلاه النموذج حسب حاول
 "القرارات لاتخاذ برمجي مخطط"

 التسلسل وحسب مبسط بشكل
!الموضح

eng.muhannad al nabulsi 
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Arrow Diagram
An Arrow Diagram for project planning: install new 
computer system

eng.muhannad al nabulsi 
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۱ Needs

Anlysis
۲

Training 
٤Preparation ٦ ۷ ۸

۳ ٥

Schedule 

training 

install 

system 

Train 

users 

Request for   

bids    

Time estimates can easily be added to 
each activity in order to schedule and 
control the project.

 لمشروع أسهم مخطط رسم حاول
 مع الموضح التسلسل وحسب واقعي

!الزمنية التقديرات

eng.muhannad al nabulsi 
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 المدراء كفاءة رفع في هذه السبع التخطيط إدوات تفيد
 قرارات اتخاذ بهدف وذلك والتقنية والتنظيمية الإدارية
 من تزيد فهي كذلك .التطبيق عمليات ولتسهيل صائبة
 المستمر التحسين بهدف الوقت استخدام كفاءة

 المبسط العرض من المقصود . )الإبداع(والتجديد
 وتعميمها الأدوات هذه إستخدام تسهيل المعبرة والأمثلة

!)تستخدم ما نادراً  والتي( القرار وأصحاب المدراء لدى

۹۰eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)
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eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹۳

• The vision/Mission values Are real to everyone
• Vision:
• Gateway products are the love of users and the envy

of competitors.

!المنافسين حسد وتثير المستخدمين تجذب الشركة منتجات

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹٤
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:Mission

We value people who create value for 
customers and shareholders by 
developing, producing, selling and 
supporting state-of-the-art tractors and 
implements for estates.

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹٥

Values:

•Be proud•Help others•Continue growing
•Build trust•Be honest

النمو والتطور، النزاهة، المساعدة، الفخر وبناء الثقة :القيم المطلوبة

 رؤيا استنباط عملك واقع من حاول
!وعملية مبسطة وقيم ورسالة

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹٦
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Example for leadership principles:

1) Leaders transfer ownership of the work to
those who execute the work.

2) Leaders create the environment for
ownership where each person wants to be
responsible.

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹۷

3)Leaders coach the
development of personal
capabilities.

4) Leaders learn fast themselves

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)

 واقع من المبادئ لهذه عملية تطبيقات افترض
إضافتها؟ يمكن التي الجديدة الممارسات ما .عملك
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Summary of key points:

1. Leadership is the ability to positively influence
people and systems under one's authority to have
a meaningful impact and achieve important
results.

2. Leaders create clear and visible quality values
and integrate these into the organization's
strategy.

3. Five core leadership skills are vision,
empowerment, intuition, self understanding and
value congruence. القيم تطابق

eng.muhannad al nabulsi (copyright2015) ۹۹

Key points
4. Leadership has been studied

from at least five major
perspective the trait approach,
the behavioral view, the
contingency approach, the role
approach, and new perspectives
such as transactional theory.

۱۰۰eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)
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5. Effective leadership systems
often include quality councils-
steering teams of senior
managers, who lead the quality
efforts.

6. Companies must understand that
processes, rather than
hierarchical reporting relationship,
drive quality within the
organization.

۱۰۱eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)

7. Critical role of leadership is
strategic management.

8. Key practices for effective
strategic planning include active
participation of both top
management and lower level
employees, a strong customer
focus, supplier involvement, and
well established measurement
and feedback systems.

۱۰۲
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9. Strategy formulation begins with
determining the organization's
mission, vision and guiding
principles.

10. Deploying strategy effectively is
often done through a process--
called "Hoshin Kanri", or policy
deployment.

۱۰۳eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)

11. The seven management and
planning tools help managers to
implement policy deployment. These
tools are the affinity diagram, inter
relationship diagraph, tree diagram,
matrix diagram, matrix data analysis,
process decision program chart, and
arrow diagram.

12. Leadership and strategic planning
are two of seven categories of the
Malcolm Baldrige National Quality
Award Criteria for Excellence .

۱۰٤eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)
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.ملخص النقاط الرئيسية: في الخلاصة
.هامة نتائج لتحقيق الإيجابي التأثير على القدرة القيادة تعني
.الإستراتيجية مع تتكامل بحيث للجودة ملموسة قيما القادة يبتكر•
 الحدس،الفهم الرؤيا،التمكين، :هي للقادة الأساسية الخمس المهارات•

.القيم وتطابق الذاتي
 السلوكيات، السمات، توجه : هي مناظير عدة من القيادة دراسة تم•

!الفعاليات وتبادل الأدوار توزيع ،)الطوارئ(المصادفة إحتمالات
 لقيادة الكبار القادة من المكونة الجودة مجالس الفعالة القيادة تشمل•

.الجودة جهود
.المؤسسات داخل الجودة تفعل التي العمليات فهم أولاً  يجب•
. الإستراتيجي التخطيط في للقيادة الرئيسي الدور يكمن•

۱۰٥eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)

 القادة مشاركة :عناصر من كل الإستراتيجي التخطيط ممارسات تشمل•
 قياس وأنظمة الموردين مشاركة ، الزبائن على التركيز والعاملين،

.راجعة وتغذية
 والمبادئ الرسالة الرؤيا، من كل تحديد من الإستراتيجية تشكيل يبدأ•

.التوجيهية
 ما أو )كانري هوشين(عملية خلال من بفعاليه الإستراتيجية تطبيق يتم•

"!السياسة تطبيق"يسمي
 مخطط القرابة، مخططات :هي السبع والتخطيط الإدارة أدوات•

 تحليل المصفوفات، الشجرة،مخططات مخططات المتداخلة، العلاقات
 القرارات اتخاذ لبرنامج العملياني المخطط المصفوفات، بيانات

.الأسهم ومخططات
 العناصر من الأساسيان العنصران هما الإستراتيجي والتخطيط القيادة•

.للتميز بالدريع المالكولم لجائزة الرئيسية السبعة

۱۰٦eng.muhannad al nabulsi (copyright2015)
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 أمكن ما تطبيق الذهني بالعصف حاول
 واقعي بشكل هذه القيادة عناصر من

 عملية أو افتراضية مكاسب يحقق
  جديدة عناصر اضافة يمكن!(لمؤسستك

.)مناسباً  ذلك رأيت إذا

eng.muhannad al nabulsi 
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 "ÇÍ��� ������" ���	µ� °��	 ����� "�������� ���	"� £���� ���  ̄×���
 ��� ،���	�
� µ���
� ��� ����� �� ����� ·���� �� � �
�� ±��
�	 ��
 �´�¯�  ��������  ����	�����  �����  Ö���	  ��������  ��  ����Ï  ���­  ×���
 ×���� ،"�������" ���	µ��� �� ����� ��� �«��
�� ،"�������" ���������
 �� �� � ��� µ� ������� ��´ ������
�� ������ ç©
	 "��³�� ����" ����� ���­
 ×���� �	��� ¼ � ��	 ¾½�� Ö����� ¦���� כ���� ،������ ������ �������
 �­� ���..."�������� Ç­�
­��" ����	 ±��	 �� �­�¥� �����
�� � ¥þ
� ��	��
 "ª�
��� Î��¨� ����­"� ç
��� ������� ��� ����´ ����� ��²�� ���� �
 ��� ،���À���
�� ������ ����� �� ¿��­�� ��©¯ ���� ��	� ��� ¡��	 �� ���
��

!�«�
� � ������� ������¢��



١٤١

حلول "الجودة الاستشارية" 



١٤٢

كتاب المفكر الاداري «روبن شارما» الجديد(٢٠١٧):

 القائد الذي لم يكن له منصب/٢:

(حكاية عصرية من النجاح الحقيقي في العمل والحياة)

 •.���¯ê� ¼�� ¡��­�� �����	 �� �	�� ���� ��Ñ��­�� ��é� ¡�

�כ • 
�� ،��²�� Ë��� ¡� Ê­�¢��� ¡�¥ �­� ®���
� ��¯Â� Ê���� ��� ¡�
 ������ Ò½� ���� ¡� Ç��� Ê��� .����� ��� ����� ���� ������ �½�

!Ç �� �½���...�	���� ×����� ���� Ç�� Ê­Â



١٤٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ����
� �
��� ،������� ������� ������� »�� ¬��� �µ  ̄�� ¿����� °�

	
.����� �� Ç��¯ �� ¬�� ¾� Ñ���
� ،��Ñ��­� Ë��
� Ç���� ±�

 • �	�� ��� °�� Á�� �����¨ ���
�� Ç�� Ê­� כ���� Ê
	���� ��� ¡�
.��	���� ����� ¤����� �� ���

 • �	���� Á��
¨�� ����
�� ،����	�� ����
�� ،������ Ë�� ،���Â� ���ß�
.��� Á��� ��� £���� Æ�

� � ������ ª�� ��­� ،���¯ê�

 • ��Ñ�
�� ��º ������ �� ¡�­��	 ��½�Â� �µ
¯� �� ¡�Ñ�
���� ì���Â�
!�¯¹ ¬�� ¾� ��� ��


�؟ ���® • ����
­� Ñ��� ¡� �����	 ®�� :��� � Õ�� ����
��� Ê�©­ ����
�² ����؟µ�� ���¤؟ ���® 	����� �¡ ���� �¢�� ���� ¡� �����	

 •.���Â�� ��¨���� ،���Â�� ،��Â� ��

 • �¥Â�� Á����� ����� ���
� �
�� ،�	����� ���
�� �� ���� ×�¹ ���� ¡�
 � �
���� ������� ��	 ،���¯ê� ±� Ç���� ¬���� ،�¬������ Ò��
���

.Á���� ���� ����
�

 • ����� ��� :Á���� ���� �� ���Â ����  ̈�� ������ ��
��	 ¡� ¼ � ����� ���
 .������� �����	 ��� ��Â� �� �� �� �¥ �� �� ��� ،¿����� �� �
	 ¾½�� �����

 • ��­���� ����� ����
¯� �
�� ���
��� �©�ß��� ¼ � ����
 � Æ�

� Ç­��
.������� ����� ����

 • �� �
	 ��� Á����� �� �� �� �� ������� ��������� ��
� �� ����...
 ،����� �� ���¸²� ��� ¬���� ¼ � Á� ��� ¡�� �� ،��½�Â� ¡�� 
�	 ،��Â�
 ì���Â� �� ،��� ¡� ��	 �
�� ������ �� ����� � �������
�� ����� � ��
 Á� ��� ¡�� 	 �� ،����¨ �� �������� ����Â� �� ،���� ¡� ��	 �	½��

.×������ Ö���� �� ���«�� �� ��	���� ¼ �



١٤٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ،�� ¯���� Ê���� Ê����� �¥ £ �
� ��� Ê�½� ،������� ®�­ �� �	�����
 ،�µ�­�� ��� ¼���� °²��� §µ��� �� ����� Ê �
������כ ��©���² 	�

.·�Â� ��¨ � ��¥ � ¨��� �� �� �
�	 ��� ����

 •.Á�	 �¥ Á��å� ���©� ����¯ Ö��� Á����� ±��
��

 •.Ç���� ���� ±� "¿����� �� ���­���" Ë��� ،���
�� �� ������� �������

 • �  ¡�«�
�	  ��  ¡Â  ،��  ����  ���  ¿�´�  Ê
����  ¼ �  ��  :���´Â�
."���´Â�" Á��©� ¶� � �� �½�� ،¡�«�
�	 � ¡���	 ��� ،¡���	

 • Ê
���� ¼ � Ç­�� ¡��ê�� ������ ��¨ ��	� "���´Â�" Á��©� ���	
 ،�´���� Ê���� ���� ���� ��
� Ê�©­ �� ��Ï��� � ��� ،�����
��

.����
�� Ê��´ �� �����

 • �¥ ���	 ����� ¼
¨ ،�����
�� Ê
����� Ê´µ¯� ��	� ���� ��­�
!�¯¹ ���� Ê ��	 ¡� Ê��¨ ¶��

 • �� ���� �Ï ������ �� �� :�� ���� ������� �� ����µ¯Â�� ������ �����
 ����� ��...� ��� �þ��¢� ¼�� ¾��� ������� ،���� ��«��
� �� :�����

 .Ê²���� Ê����� Ö��
�

 • ������/���´Â�/¡�����/��¢
��� :��Â� ������� �	�
� Ö���� �������
.���� ��� ����µ¯Â��

 • ،¬�¥½�� :�´��� ±� �­������� ¬�� ¾� ���� � £������ ،³�©���� ،�����
.��������� ������� ،¬ª�������

 • ¬�� ��Â� ،¬������ ����� ���� �������� ����Â� :�­���� ������� �	�¨
.��å� Á��	 ±���
��� ��
�­�� ��� ،Ç���

 • ،�©��� ��­�� �� �º��� ¼ � ،������ ×����� ¡� ������ ¡���©	 ��­�
."�����" ��	� ¡���



١٤٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ���� ،é��­ � ���­� ���  ́¬���Â� ¡� £��� Ö¸� :�¢��� ×�� �©�� �����
!���´ ¬���Â� ¡��� é��­ � ���­Â

 •.���� �¨�
��� �þ��¢��� Ç­�¥ ،���� �������� ������� Ç­�¥ �� ¥

 • :Á��
­�� ��µ
��� ½�ÕÍ�  ̈Ê����� �¥ ����� ×�� ،¬�¥³ ���� ���Ñ���� ��
.����	 Ò���� �� ���� ��

 • ����
��� :��²���� ����� �
	 ¡� ��� �­��¨� Ê�©
� ¡Â ��¨ ¬���Â� Æ�

� ��
 ¼�� ��

� �
�� ������ �� �
� ���	 ��Â�� ،�� ¤�­ �� ���� �� °�����

.���Â�� �	���� ��	 ¡� ��� �	���� ���Ñ� ��©	 ،�����

 • ������� ��� �� �³� ���� ،���«�� �� �� �� ���©­ ����
�� �� ��� �½��
.����� Ò���­ ¾½�� Á����� °�
­ ×��� ،�����´�

 • ° ��	 ������ ،�´�©�� ���� ��
����  ،������Â� £�� ،�¨���� §�

��*
!Ò��º Ë
©�	 ،����Â� �¨�

 •.������ �������� Á��
��� ،���� ����� �� ��
��

 • ������ ���כ ­��  ��  ���
�  ��
�  ����
��  �����  ±���  ¤��
���  ��
.����
���

 • ٪٢٠ �� ���� Ê�²��
­ �� ٪ ٢٠/٨٠، ������� �¡ ٨٠ ������� ������� ��½�
.Ê
��­� ��

 • ����  ̈�� Ë�
��� ¬���� ¾��	 ¡� ¶���� ±��
�	 � :¾�­�º ��� ���
!�¯¹ ���� �� �Õ��¯ ¬���� �� µ��Í� ¡��	 ���¸�

 • �� ¬�� Ö¸�� �
 � ����� ¡��
� ���

� �� :���©
�� ����� ����
���
.� ¢����

 • ¡� �©	 ����� ���¯ê�� ������ ��  ̈���� �  ̈¼�� ���� �����
�� �������
.(١٢٤.ì) ���
� �
�
´ ������ ¬���Â�



١٤٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

��؟ ���� • �¯�� ±� ���Í� ®�� ×��� ¡� �� ¿����� �©´� �� ¡��� ���
.�
��­ Ê­� ����� ،��
��	 ���¯��

 • ���¯ê�  ����  ،����
���  Î����  ±�  ëµ
¯���  �­��¨�  ° �
	  ¤�«����
.���­� ���­ ����º � ����� �©��� ¡��� ¡�� ،�­��¨� ��
 �����

 • Ò����­�� ¶�­ ����«� �� ������ �­��	 ��  ̈:���� ±�
��� µ� � §�
�
.�����
��

 • ¤��
��� ¡� :��©	 ¡Â ���
�� �� ¡��­�� ������
¨� °��� �� ��¨�� ¡�
.�����
�� ����� � ���¸²��� ����Â� ��­�� ±��� �� �¨�� �� °�����

 •.������ �	½�
��� ����
�� ،ëµ
¯�� ،��©�� ،������ :Ö���� ������� ��­�

 • ¬�� �¢� Á��	 ¡� ���� �³� ،����� ��²�� ¶�� ¾� Ë��	 ¡� ���	 �
!�� Á����� �� ��©�� �¥ �� £�Í	 ¡� ���� �� ،��©��


�º� Ê¼، �­��	�כ �­�¼، • ���� ���� ¼
¨ ��� ���� ����Â� �¢� ��
.���� Ê������

 • �­� ��½
�· ���¾؟ ­��، �� ���� �� �� ��� ���©
�� ¡�� ¿�
�� ��
 ��� ¡��� Ç­�� ،Ê��³ �� ���� ¡�� ��¨�� ���� � ���©� Ë��� �����
 ،����� ª�¯�� ���� ��� ��¢�Â� ���©�� Ò½� ���� �½�� �� �� �� ���� ��
 �	��­ �� £���� ،����� ª�¯�� ��Ï����� �½�� �
�� ���Ï���� ��� �����

!·�� � ¾��	 Á��
� ���Ï�� �Ï�¢� � "���
��" ��Â�

 • °�

	 ��� ،���� Ö�� ¬���� ������ �
��¢�� Á��	 ،��²���� ± �� ¡� ���
 ،���� ��­� �� ����
�� ��

�� Ë���©� ���¥ ¼ � ¦���� ،� ¨��� ��  ̄��

.�� ������ ����Â� �¨�� ���	 ���

 • ،����
���  ������
��  :���  �� ������  ����� �  ������  ������Â�  ���
 ،×���Â� �	�
� ،�� �¢�� Ê�����	 ���
� ،� ����� Á���
��� ���
��

.��²µ��� �	½�
��� ����
��



١٤٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • �	���� Ê��	 �� ¼���� ������ Ê � �µ¯ °²��� Ö�¯ ¼
¨ ¬��� ¡�
 �� ���¨ �� Ê��	 ×�� ،Ê���¨ �� ������ ����� ±��� �	��� ��

.¡���
���� �������

 • �� ��� °��� ،Ê���� ���� � ،��� Á������ ،��� �
��� ،¿�«�� ��é���
.Ê���¨

 •.Á�	� ���� �µ¯ ���¯ ������ ½©­ :����� ��� ��¯

 • �������  �©� ��  ��¢�Â�  Ò½�  ��­��  ،£���  ¡���  �������  ��  ��
��
 ���� �¯��� ��� ���� �Ï ،(��²�© � ������ ¶� ��� �½�� � ��� �� �½��)

.Ê
����

 • ��� ���� ��������� �� ����´ ������ ¡� �� ��� Ê��� � ���¯��
 ������ ����� ���­�¢�� ¼ � ������ ،"¬���
��� ���©
�� �����" ����
 ���

.���å�

(�	������ ���� ���
�� �����)

*   *   *



١٤٨

فن التفكير الابداعي/٣

 عصف ذهني «مبتكر» في»أربع» فقرات:

«سبعون» فكرة ابداعية «مختصرة» تقودك للنجاح والتميز... 

الفقرة الاولى:

 �� ،���Ï� Á�
�� ،Ê�©­ �� ،���¯�� ×µ
¯� ��
� ،����� �� ،�²��
�� ��
 Ê�
�� Á��� ¶����� ���� ،¬�� �¢� "Ê���" ،����­ ������ ��©� � ،������	�
 ������ Ö��­� ،���¯ê� ¬���� �
�� � ،������ �� ،Á���µ� ���� ¼��� ،£�������
 ±�� ،���	 � ¾½�� ¬���� ���� ،Ó��� ¡� ¡��� "������ ����" ،�� Á��� ¾½��
��² "�©�� ������"، ���כ �� ��� � ،���µ
¯�� ��  ́،������ ª�
� ،Ê��­���
 Á�
�� ،·��� � ¼��� ،������ �¯��� ¼ � ç��  ̈،�­��¨� ����©� �� ،���� �����­�

!���
��� ���©
 � Ê��©­� ¦�
�� ،Ê���¨� Ê�Í�� Ë
� ،�«�
���



١٤٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

الفقرة الثانية:

 ���� ����� ���� ،���� ¡��� ¡� ±�
�� �� �³� ��Õ�� �� ،�¥��� � �­��¨� ¼���
 ¼��� ،����� ��©� Ê
���� ¼ ����� ،Ê�¸��¨�� ��� ،È�¨� ��¯�� ¡��
 �� ½  ̄،Á��� � ¼«�©�� £ �� ،Ê �� �¯�� "� ��" ���� ،�������� ��© � �­��¨�
!¡��
� Ê­� ��
�� �� �� �Ï...×������ ��©�� � �� ،¡���­ �� ����Ñ ¡�� Ò����

الفقرة الثالثة:

 ¬���Â� ����� ��� ،"����
�-����Ï" �� ،Î��
�� ��©� �� ��©�� ��
�
 ¬����� ¼ � ���
� � ،ª��� ¡��� �
�� ،Ê����� ��º ،Ç���� ¼ � ç��  ̈،������
 Ç�� �� "����
�� ������" ���� ،"� �
��µ��"ì�©�� ��
�� ،����������
 ��­�� ��� ،¿µ´µ� ���
� Ö¸� �� Ë ´� ،"��Ï�
��� ������" Á��
�� ،�¯ê

!�������

الفقرة الرابعة:

 �����  ��  ،���©��  Ò���  ������  ��  ،�����  � �  �����  ��������  ��¨
 ،Ê ���  ��
� �  ¼���  ،�������  ���
���  �����  ���  ¡Ñ��
��  °�¨  ،�	����
 »��­  ،��������  ì�©��  ±���  �  ،���À����  ��  ،¼�Í�  �  "Ê�����"  ����
 ،���¯ê� �� Á����� ���� ،���� ��
� ¼ � Ç���� »�� ½¯ ،�­��¨� Ê�©­
 ،�­��¨� ¡�¢������ ����� �� ،»���� ����� ������ »��� ،������� "��" � ��
 ½������ Ë
�� ،���
����� Ê�©­ ���� ،����� Ç����� Ë�
��� ¬���� ����
 ������ �­��¨� ����
� �� ،� �
� ��� "Î��" ،Ê����� ���  ̈×��� ،"��Ñ��
�© �"

!Ê������ ¡����� ° ��� ���
�כ، �� ¼ �� ����©�

وأخيرا:

 � ���" ±��� ،�� �� ������� ������ ��� ،����� "Ë²�����" Ò½� �¬��� ���
 ،���
�� Ò½� "��´��¯" ������ ±� ���
� ���  ̈�� ������� ��©��� "�� ��



١٥٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ������  Ë²����� Ò½� »�� ����� �� ،���¯ê� ¼ � ������ ������	� ���� ���©�
 ������ ��©	 �½� ،»���� ����� ±� ������
�� ������ ��º� �����º ������ ��
 �²�� �¢�� Ö¸�� ������� £�¨� ������� ������
¯�� ���
� ���
� �������

!"¾�«��� Ê���� �¯��
�" �¢�� ��

*   *   *
Here are five ways process can kill production:

1. Empowering with permission—but without action:It’s not em-
powering when people are given more responsibility, yet must 
still obtain an unreasonable number of approvals and sign-offs 
to get anything done. This signals a lack of trust.

2. Leaders focused on process instead of people: In an effort to 
standardize and sanitize everything we do, nothing at work is 
personal anymore. Leaders look to processes, not people, to 
solve problems—and it doesn’t work. Where’s the inspiration, 
the vision? This signals a lack of humanity.

3. Overdependence on meetings: “Collaborative” and “inclusive” 
are corporate buzzwords, but productive teamwork does not re-
quire meetings for every single action or decision. People be-
come overwhelmed and ineffective when they are always stuck 
in meetings. This signals that politics have taken precedence 
over productivity.

4. Lack of (clear) vision: Great companies need a grand vision and 
important goals. Too often, companies have vision or mission 
statements laden with jargon but devoid of meaning. This sig-
nals a lack of purpose.

5. Management acts as judge, not jury: If the purpose of a meet-
ing is to think, create, or build, management has to stop tearing 
people down when they propose new ideas or question the status 
quo. This signals a lack of perspective and openness.



١٥١

حلول "الجودة الاستشارية" 

Quotable Quotes
“There is no doubt that creativity is the most important human resource 

of all. Without creativity, there would be no progress, and we would be 
forever repeating the same patterns.”
– Edward de Bono | Expert in Creativity and Lateral Thinking

*   *   *
 ٢٠١٨ Á���� �� ¾����� ����µ� "���	����" ±���� "�����" Ë²��­ �� �	�� �

٤/Ò��� ���

 Ê����  ����  ����Â�  ¬ª���� �  ������  :� 	  ����  ����� �  ���
¯��  �����
 ¼ � µ¯��
� µ��
�� ±��� ،����©�� ��
�� ¿����� �¯��� ¼ � ����
��� ،���
��
 ��� �����
��� ±����� ������ ،"�����
��� ��������� ��������" ����
���� ���¥
 ±� µ��©
�� µ��
��� �

©�� �� ،�����½�� ®������ ������ ���
�� ������� ��
 � ��©
�� ±����� ���� :���¯� �Ï ،��	���� �������� £������� ���� ���� ���¥
 �©
��� ����
��� ���©
��� ������ �²���� ����������� ��¢�� � �������	���
 ¼ � ������� �������� ±������� ����� "Á���� ��½��" ±� ���Í	 ��� �� ¥ ���
 ��©� ��������� Ò½� ������� ����
��� ¡� ����À� ç¨µ­ �½��...¬��� �¨
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 "  ���
��  ���²��  ��  �����  ����¯  ��  Ç�¨�  ���  ،���
���  �������  °��

�
 ®�« ë��­ ��� ¡� ،٢٠٠٨ �٢٠١٠ �٢٠١٣ Á���Â� �µ¯ "����������� �	������
 °��Í
�� ��� ������ ��¥�����" ®�« �� ���� ª����� ���� ��� ��¥����
 Ò½� ¼ � ���²���� �� ����� �������
�� ���� ���
	 ��� ،"� ¢��� ·���
����
 �� ¶���� ��� £����� ������ ����� � �
� Á��� � ª����� �������� Ç������
 ���
���� ±������� Ë������ ������� ،����� Ö���� µ� ����
�� ������� Ò½�
 ���� ���
�� ������� ������ Ê�½�� ،�������
��� ��¥����� Ò½� ¬���� ���

 !������ Ö¸�� Á����

*   *   *



١٥٣

عرض وتلخيص وتحليل لكتاب:

 «اعادة هندسة نظم العمل في المؤسسات»/٥

 ®���� ��  ������� ��
� �����
	 ��	���� ������� ���� � �
��´ ���� ��­�
: ¡���� �	��� Ö��  ������ ،����� Ö���� ���� �¢	��

 • ��´�����  �µ¢���� ¡�� ��
���� ° ��� �� ����� ����� Á��©� �� �
 ������  �²���  £����Â  ������  ����­  ��  ��¥����  �������  �
��
 ¼��� ������ °	���  ́�� �����
��� ��
� ������� ،���
��� �����

 "�²�����"

 • ���­Â� �� ���� È²��
��� ¼ � ����
 �� ،¬µ���� ¼ � ����
 � ¼��� ��­�
.��¢
��� �©
��  ����������� ¾����� � ��� ���
� ��­� ��� ،��«���
���

 • ¼ �  Ö¸��  ،�����Â�  �����  ��­  �����  �������  ¼ �  �������  ����
.��©�ß���� ������� ������
��

 • ¡����  �©���  ���­  ��  ¬����  ¾�  ،(�	��  ��  ¬����)  �������  ����
.��	�� ��� £����� ��¢
�� ���� ��� ،����� Ç���Ï� ��«��
��

 • ®²�ß� ��� È�� : � 	 ���� ¶� 
� ����� � ������� ¶²����� ��� ¡�
 ����� Ñ��­� ،�������� ³���� ��©ß�� � ��¨µ��� ¬���� ،��¨�� ��
 ������� ���
�� �� �� ،��������� ������� ����
�� »©¯ ،�­�¢� ��

.������µ��� �������� ��� ±���� �Ï ،���� ����

 • ���
�� ��
�	 ��  ̈،�¬�©���� �������  ¼�� ¬���� �� ����
�� ��	��� ��

�
 ،���
�� �²��� ¼ � � ،���­�¢��� ®ß���� ����� ¼ � ¼ �� �©�ß� ¼��
 ��©
� ����¢� ���� Ç�¸�� �©�ß��� ±«��� �� ������ ��
�� �����
���



١٥٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

.����
�� �
©�ß� ¬��� �� ®ß����

 • ،¬µ����� ������� ����� ��©ß���� ����©� ��

� ¡� ������� ���
��
.���µ� ������ ¦���� �� ����
�� ��

	 ��  ̈،��²��é� ����� Ö¸��

 • ��©
�  ��  �����  ���
	  ،������  ¼��  ������  ��  ¡��	����  ��

	
 ���
���  �	�����  ���  ،�����©
���  ¼ �  �����  �������  ������  ¤�����

.��Â� ���� �©�ß���

 • ���©
�� ¼����� ، ¾��
�� ������ ���� ���� ����� ¼ � ������� ����
 �� 
��  �����  ¬���
��  Ê�³  �����  ،����
Í
���  ��  ���  �����
���
 �¥����� ×������ ��
������ ������� �¥����� �� �
��� �Ï ،������	��

 .����¢�� ��©���

 • ���
	  ¾½����  ،"��������  �­������"  Á��©��   �������  °���  ���
�	
 � ��� ،���� ���� Á��� �
�� � Ï����� ��¥���� �� �
��� Î��Â��

.��� ¬��
��� �Ï  ����� �� ë��­�� Ê�½� ������ ��©��

 • �������� ،ì���Â� �� ���� ��� ��� �� �� �¥ ¬��� �� כ���	 ¡� £�	
.����� Ö©�� ì���Â� �� ��� Á���� ����� ������Ñ� ·����

 • ���Í��� ������ ��³ ¬���Â� ����� �� ����� ������ ������ Á��
���
 .��������  ¬µ���� ��©� � �
�� ¬���Â� �� ¶ �
��� ، ¬µ�� �

 • ،����� ��­ ����� ��©� ¾��� ��²�� ¬��¯� ������ �� ��
��� �½
	
 / ������� �� ��� ��� ���� ����� ����
�: ����Â ¶� � � 	 �����
 �����  �����  ¬���ô
���  ¬��  �¥  �����  /  ��� ����  ¼ �  ����
��  Á��
 ��«��
��� È²��
���� ¬�©
��� / ����Â� ����©�� ��� ����� / ��� ����
 ���­� �µ¢���� �	�
� ¼ � ����� ���� ±«� / ������ ±���
�� /
 �������� ¬���� / ������� ������ ������ ������� ����©� � ¿����� / �������
 ¬���� ������� ¡����	 � ì���� ®� ¢� / ����� �� ��� �������� ��



١٥٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���  /  �������  ±�����  °���
�  ����
�  �����  ¶����  /�������
 ���� ��� ��� ������ Ç¸
�� / ����Â� ���� ��« ������� ×����
 ����
�� È�����  ������� È���� ����
� ��©�� / ������� ������� ��
 ��¨����� ������
�� ¡� ����� ·���	 ����� ������� �� ±���
�� /ª�¯��

.°���
�� ��
� ������ ±����� ¬�«�� ¼ � ���´�� / ���

 • ·��
�� ¡ ¦��
��� ±���� ��  �
©  ́١٧٣ �� ����� ��
��� �½� ±�	
 –  ������  ��¥��  ����  �
��  �
�����  ������
��  Æ³�����  ������
 ¿��­� ¼ � ������ ������� Ç
ÀÏ� ��¨ ،- ���­����� ��������� �������
 �	�� ���� �� ���������  ��©
��� Á��
 � ��
��� ��­� �� ،��¥���� Ò½�

.�� ��©�� �¨�	 �

*   *   *



١٥٦

أكثر من ٥٠ فكرة للتغيير/٦:

كيف تتحفز لخوض مغامرة الحياة والعمل بلا عراقيل!

 Á��
�� ،������	� ��	�� ������ ¼ � ��¨� ،��Õ���� Ê����� �� ¶ ��
�כ"، ���× ¨���כ ����¼ �� ����¦، ©ß �� כ� � Ê¨ ��" ،��	�� ����¹
�כ، �­ ���� ·�� �� Ñ��©
�� µ� � ��©� �� ��� � ¢� ،�� ��� Î���� ����
 ���©
� ±
�� ،��¨� � �� �� ����
�� ±�´� ،Ê� ���	 �����؟ ������ �³�� ×���
 ��©� � ،È�¨� ��¯�� µ� ���� �������� ¬���Â� ½©­ ،Ê��
� °Ï� ���¨
 ×��� ،������� Î��
� ì���� Ê����� ¼��� ،���³ Ç���� �� ¬���� ���
 ��� ���� ���� ،���¯ê� �� ���
� ¡� ���¨ ،Ê©�« ë��­� Ê�������	�� Ê�©­
 ،�����
��� ë��� � ����� �
�� �� Ê��� �� �� ،� � �� � ¥ µ��...�������
 ®�­ �� �µ�
���� ¬���
��� ��¨" ،×µ
¯�� ���� ،Ö©���� ������ ±
��
 ���� ،��º���� ���� ��� ������� �� ¶ �� ،Ê����� °��

� ���� ،"�����
 ������ �� ،�����« ���²�½º �µ��� ������� ��©��� ¦����� ��
� ،Ê��³
...!"¬���å� ��¨� ���©� ���	 �" ،���
��� �� Î��� ،¬ª���� � ���� כ����

 ،�¯�� µ� ������� ������ ½¯�� ¬���Â� »�� כ���� ¬�� �¥ �� ��

� �



١٥٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 � �� � � £�	 :������ Ê����� �� ×½¨� ،�������� »�� Ê�©­ Ë���
 ��«��
��� ������� �������� ×���Â� »�� Ê�©�� ��¨...!"����� ��²��"� ¡�
 �� ،ì���Â� �� ¬���Â� ����� Ê���	 � ،"�  ̈� ¢�� �¢�"،�����

� ¼����
 ،������� Ê������ Ê����  ̄�� �©
�� ،����Â� ���� ¼ � ������� �­��¨� Ê���	
 ،����� Ç­�¥ ���� ������	�� ��Ñ��­�� ���� µ²�©
� �� ،·����� �­��¨�  ����
 ¡� � ��� ±����� ±� ���� è	��� ،��
��¨ �
�� ��¨������ �������� ��� ¡Ñ��
�כ �� ،����Â� Ê��� ¼ � ���� ��� ،�¥��� � �� 
�� ���� ®��
�� � ���
�
 ±��� §�
	 �� ��´�©
� ×�
�� ،�� ¨ ·�©� �� ������ ½¯�� ����� �­��¨�
 �� ��¨� ،"������� ±��	 � �����" ،�  ���� �µ���
��� �Õ����� �����©
��
 £�� ���	 � �­�" ������ ±�
�� �Ï ،���  ̈���� ¬���� ���¨� Ê����� Ê�� �
 .."����­� Á��­ � ���­Â ���´ ����� ¡� �� ���� ���´ ����� ¡� ¼�� ������� Á��

£��� ç
��� ��� �������� ±�

*   *   *



١٥٨

      

ملخص كتاب المفكر الاداري العالمي «توم بيترز»: الأشياء 
القليلة الكبيرة(٢٠١٠)/٧:

 �� ��
��� �¥ :���
��� ¾��©�� °���
 � "�� ��" ����� ���� ٦٠ �� ���� 
!��¨�� �
©´

 ����
�� ����� /� ����� ������� �� £ �
� �� ���­��� ®� �� ������
 ���
��� é���� �� £ �
	 �� �­��� ���©
�� /¬������ §�
���כ �� ���± ��
 �� � ¥ µ� ������� ¤���­�� ���

� "�¯Ñ� Á�
�" ���� /����� ������
 �¯��
��� ¡���
�� ����� /ï����� �� ¾��	 �� ����
� §�
� /���¯�� ��� /� �
 �³� ���ê� �©¨� /Ò���� ��´�©�� £«���� ¡����� �� �©
�� /�������� ���¥ ±�
 ������ /��Õ�� ����� ��
 �� ��
�� /��¨� � � � /¦©��� ¼ � ���
�� ����
 ½¯�� ��©�� �� �©
�� /����� �� ¬���� £¨ /£��¢��� �� ����� ���
���
 ±� ���
�� /±����
��� �¹¬����� �� ®©¯� ������µ�� ¼��� /Î������ �����



١٥٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¬���Â�� �
�
�� � /�������
�� ������ ��´� /������� �	����� ���
����
 ���
�� /����� ����� �����
� ������ /��²�� Î�
��� Á����� ��
�� /����À��
 �������  ������  ���������  �����½���  �©� ©���  ������  Á�����  ��  ¦� ¯  ��
 ����
� ��
­�...§�

� ¡� ��� ���� ¡� ���¨ /Á������ ¤������ ���µ����
 ¡� °

�� �
�� �
��כ/ �¢� �­��¡ ��­ ���� ¾���� ¡� ��� ���­�Ï ��Ïµ���
 ����� �������� �
�
�� µ� �� ¬��� ���� ������ Ô�
�	 ¡��­� �¥ /ª���
 Ê�½�� ¾��� Î��
�� /����¥ Ç�¸� ��� �	��� Ê
��� Ç­�¥ �³� /���¯ê�
 �" ¡����	 �� �©¨ /����� ���� Ê­� �� ¼��

� ¡ê� �� ��� ��� /ë��¨��
 ������ �������
�� Î��� /����
�� ������ Ê­������ ������ ¬���� "×��­
 ¼ � ������ Ñ��­�� ��©
¨�� ¼���� "���
���" ������ Î��� /ª�¯�� � � ���
 £
�� �� È��� �� ����
�� /Î��Â� �� (�	��	��� ¼����) ����
�� /�¨���
 /�����« Ê�³ ¡�¥ ¡� ������� ��´�©
��� �­��¨� Ö��­� /¤����� ±� ���������
 ����� ±��
� � ¼����) ¤�«���� ¼�­� ª�

��� ±� ���Í	 � ����� ¡�¥ �³�
 µ�  ��������  /(µ� �  �����  ��� �
���  °��

�  ¼����  �����  ¶ �
�  ��
 ������ ����� �
���...�����  ́Ç­�¥ �� ¼
  ̈������� �	��� ¼ � ��
�� ¬���ô
��
 ¡�� �µ¯� È���-¾��¢
�� ±��� ��³ ¡��� ¡� £�	 �������� /������ �	���
 ���	 Ê����� כ�
� � /������� ¼��Â ���� �� ����� ì���Â� ����
� ¼���
 ������ Ë��� /����­ ���� �� �©
��� Ê������ £¨  /���� �
�� Ê�����
 /Ê������ ����¯� ���
�� ���� �� ��� ����� ������ Ö¸�� Ê���
�� ����
 �«��� Á�� /Ê�²��Ñ� Ê�©ß�� ±� Á��
­�� ±�
�� /¬���ô
�� µ� ±����� ����
 �©¨�  ���

���  ���
��  ��¢��  �¯��  /Ê����¯�  Ê���
���  ��©����  ��©´�
 ���� �� ������� �¯��� ��
�� /��²�� ���� /¾���� ¬����� ������ � ±�����
 Á��
�� /����
 � ��	���� ��¢�Â� ¾��
��� �²������ Ê�©ß�� �©¨ /��Õ��
 Á��©�� "������� ¡������" Á��
�� /����� �� ���
�� /������ ±� ����À��
 ¬������ ��
�� /¬����� ������ ������� �� ��� ���� Ç�� �� "������ ° ¯"
 µ� "���� ¡ê� �� ���" �
²µ� Ñ��­µ� ¾�� �
�� ������ ����
�� /��Ï�
 � Ñ��­���



١٦٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��
�� �� �¨��� ¼ � ¬���Â� Ñ��­� ����� ��� ������ ��
� Á��
�� /��¯��
 �½�...�¥����� §��
� ¾��	 �� �¥����� ±� �� ï������ ���©
�� /Ç���� ������
 °
� ���¯� �� �³� �½
�� —¡�¢��� ��� ����� /Ö©��� ¦�«� é����	 ¼ 
�
...£����Â� ¼
�� ����©

� ���� ¼���� ������� ���¯�� Ö�¨ -���¯ê�

 µ� "���µ��" �����

��� ������� Ò½�� ��¢�Â� Ò½� ±«� ���� ��� ����
 ¼ � ���¬��� �� ���
����� ����Â� ���� ���
�� � ���� ��¨���� Ë�«��

.¡�¢��� ��� ���� ���©
���� ���

*   *   *



١٦١

المفكر الإداري العالمي توم بيترز في حديث خاص مع 
«الوسط»: النجاح يتحقق لمن لا يخاف الفشل ومن يواجه 

الصدمات غير المتوقعة!

 



١٦٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 

 

       



١٦٣

حلول "الجودة الاستشارية" 



١٦٤

كاريزما القيادة ودهاء السلطة/٨!

 �ÏµÏ �µ¯ �� ������� ³�©���� �� �
���� �� ��� ��­���� ��Â ¶� �
 ������  ����©���  ���¨  ��  °
��  –  ³�©����  �� ���  Ó����  ��  ���  ×�¹
 ،������� ���� ������ ��� �
�� Î�µ¥ ¡�� ���¥� ��� �� ،� ¢������

:������ ��� ������ ³�©��� ��
´�� �����
���

 •!"¬���Â�" �� ���©
��� ��©�� � ��� ¬���´Â�� ó����� °�� �

 •!¾������ �� �� ���� �� ��� §�
�

 •!��� � ç��
� Ç��� ¼ � ��
�	 ¬�� �¥

 •Ê����� ¡�� �	 ���¯ê� ����

 •!¬���à� °��� �� Ö¸�� ����Â� ������ ����� °�¨

 •!Ê��¥�¨ ���©� ¡����
	 �� ���� ·��� � ����

 •"�����" ¶���� �©
�� � ،����
� �� ±� ×���

 •! ¬�¥³� ���� ��� ��ß�

 •! Ê���� Ê
��� ���



١٦٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 •  ���� ��� ����������  ¬��¯Â� £��� ¼���� Ê	�	 ����­ ¼ � ç��¨
"��½���"

 •!����¯ ���� ¡���� ������ ����� Ê��Ñ��­� ����

���כ.• �� ����� ���� Ê­�¥� ���
� Ê­Â óµ��
�� ó���� ����� �

�× ��¡ ¥� ��¬ ����� ����כ!• �	 ���´ ¶��� ó���� ��ß�

 •!Ç���� ��
	 ����� Ò��� ����� Ç���� È��	 �� �³Ø ±���
�� � ��

 •!¬���Â�� ��
��� Ò���� �½�
� óµ��¥ ����� �

 •!®��
�� ®�� �	� � �� ،��
�«� �
�� ���
�� Ñ���
� �

 •!Ê
����� Ê���� ���� ó�
«�� óµ¢� ½¯�� �����

 •! ó��²�� כ�
�� �­�� ��

 •!��­����� ����Ï Á��� ·����� ���� ����

 •!¬����� ������ �� ���� �	��
 � � ��� ����

 •!���
 � ���� ¬�� �¥

 •!Ê
������כ ���� ±���� Ê
���� ì���� Ê��� Ö��

 • �	½ �� ¬���� �������� ¬���´å� ¦�� כ �����כ��¢��� Ê
��´� ��ß�
.!��� £� �� �¢� Ö¸�� Ê������ Ê
���� ¡����	

 • ±��
�� �  �
��  ×�����Â��  ¬���Â�  ( �� Ò��� /  �� ±��� ��) �����
!���µ
�� �� �����
�

 •!(��¨��� �� �� ����� ���) Ê
�� �� ¡�
� �� ���� ¼
� � ��

 • Ê��� ��¥�¨� Ê����©­� ¼ � ������� � ��  .�
�
��� ®������ ���
!ë��¨à� �� £���� ���ßØ Á��� ����«�

 •(!�����

�	� �� ­��	�כ (���� £���



١٦٦

كل «أسرار الادارة» في مقالة!/٩

(�������� �© ¢��� ����� Ô��� ������� �� �� �� ±��
�� � ��)

مائة "نصيحة ونصيحة" لنهج الادارة الصحيحة:

 �����
�� ���� ،������ ������ ±« ،°��©�� ��� ��©�� � �� ،��©��� Ö��­�
 ،"���©�� �� ��� ���½�" �����
��� ���� ،��¨� ��
Í� �� "�����" ���
 "���º�����" Æ�¯�� ��º���� ° ¯� ،כ���  ̈���� ،"�	���" Ê
���� ¼ � ×���
 ���� ،¬��¯Â� ¡������� ¡� ��	 ������ ،° �­�� ����� Ê���� ��  ̈،�	����� ½��
 ،��²µ��� ������� �
¯� ،È²��
���� µ²�©
� ��� ±�� ،����� ������ ×µ
¯��
 "¿�����" £�­� ،Á� �� �� ¼ ��� ��������� ��
� ،����� ��	�� ����� ®ß�
 ���� ���� °Ï� ،Ñ��­��� ���� �©
¨� ،������� ��¨� ��� ،Ë���� �� ���­���
 ®� �� ��� ،��� � ��²µ� ¬���� ° ¯� ،���� ��� ����� ������ ±��� ،��������
 ،°��©�� ��� ¿��� Á��
���� ¬������ ìµ¯µ� �� ����� ���� ،Á��
¨��� ��������
 ±�
�� ،������� £������� �	��©�� ����©�� Á�
¨� ،����� ����� Ñ��� ° ¯�
 ،°��©�� ��� ±� � ��� ،������� Á�¢¨Â� �� ¼ �� ،���¯ê� ��¢�Â ���­��
 ¼ �� ،�������� � �
�� ���� ±�� ،Ê�� ���� ¡����	 ��­�� ¡����
	 ������
 ì���؟ �¨�� �� ���� �� ¡����	 �� ����� ¡�� ���� ،������� ¬µ�
��� ��
 ���� � ،��©

 � ����	�� ����
�� Á��
�� ،��� �
���� ��©´����� ¿�«� ¼ �
 ،��	���� ��¢�å� "��­" ���� ����� �� ،������������ ��µ�� ���� �
�� ¬��º
 ±« ،���� ������� ���� ،�¥����� ¿�� ���� Ö¸�� �� 
�� ����� ¼ � �����
 �� �� ×��� ،Ê��Ñ��­�� Ê ��� ��
�� ،Ê
��� ±
�
�� ،��²µ��� Ö¸	�����


��± ��Ê؟���



١٦٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

مغامرة الادارة ليست مجرد "شطارة"!

 �����כ، �� ����� �����²، �� ������ Ê
�� ��� ،���� � �©� ¾½�� �� ×���
 ������ �� ¶ �� ،"��Â� ������ ��Â� � ���" ������ ������ ±« ،�²����
 ±�´� ،������ ����
�� ��Á���Â  ��������، �� � �� �¯��¬כ، ��° ����� ����
��
 ° �� ¼
� ×��� ،Ê �� ���� �� ��Ï���� �������� ¼ � ×��� ،������Â�
 ،���©��� ë����� È��� ،�� ×�
�� �� ç
�� ���� ،� 	�� ��� ���Ê؟ »± ����²̄ 
 ���� ،Ê��� ±��� ،���
���� ���� ،������� ��å� ���
�� �� ،Ê

�� ��
��
 ��¨� ،�­��¨� ¬¼�¯� !�­��¨� Áµ������ ������ � �� ،��� ����Â�� ������
 ±��� ،��� Ê���� ¬ª������� ¼ 
� ،���כ �­����� ���� ،�� ��� ����� ������ ¼ �

.��� �� ��²�� �� ،����� �� ،�­��¨� ������� Ê
��¨� Ê��¨

الادارة «علم وفن» معا!

 �¯��
� � ،����� Ç��� כ���  ̄�­� ��½� ،Ê�� ��� ���� �����
�� ��½�� ���
 ،���Â� ����� ���å� ¦�  ̄،��Õ���� ���©
� �� ،Ê
 ²��� �
��� ������ �����
 � ،��������� ��	�

�� Á��� ���­��� ®��� ������ Ê­� ×��� ������ ¤�
 ���  ��­�  ����   ،Ê²����  ¬��¯�  ����  ،Ê²����  ��  ������  ���  §�

�
 ��¯ µ� ���� ،��«��
� ���� �� ،¾���� ¶��� §�
� ،Ê �� ¡������
 � ،���� ®«� ،�© 
���� ����� ������ Ê����
�� ��ß� ،����� Ë�«�
�
 ،���� ������� ���¯�� ���

� Ê
� � ��
�� � ،������ ������� �¯��
�
 ¼ 
� ،¬µ����� �²����� ¬�«�� ���¨ !"������ �" Ö¸�� Á��
¨µ� ���� ¼���
 ¡����	 ���¯ê� כ���� ��� �¢�� ��Õ�� �� ��Õ�� ���� ،�������� ������ ����
 ���µ� ¼ � ç��  ̈،������­��� ������� �	½�
�� �� ���� �
�� ،����� ������

.���� ���� ����´

!��� � ���¯ê� ± �� �� Ê�©�� ������ Ë²����� Ò½�� ç©
¨�



١٦٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

أخيرا:

 ¡���� ×��� ،Ê
��� È²��
­� ������ �� ±���� Ê�
� ����� �	�� ×���
 Ò½� ����� �­����� Ê������­� �� ���� ¡� ¼�Í� ��...���� ������ ����©���

!���­����� ������ �������

*   *   *



١٦٩

الوصفة السحرية للإدارة اليابانية/١٠! 

 • ���  ،¬����� ��À� �­���	 �� ��� �� �
 ��� ������¨  �¥���� ������ ¡Ø
 ������Â� ���­ ¡� ���
���
��� ¡�» ��� ��³ » ���¸­» ×�� �©�� ���
 ¡�  ��� ������ ¼�Í� �� ��­Â ¼��� Ê�½� ¡��	 �� ���� ،���������

 !«����� �� ������
�� ��� Ö¸� ³Ø ،�� � ����à�� ¤���

 • ��
���  ������
���  �����   ���  ¡��  ��¯��  ����à�  «�������»  ×��  ���
  ¡���Ø�  ��©
��  ¼ �  �������  ���­������   ����à�  �����   ���  ،�´����
 ،¡�����à� ،�� �Â� :  ���  ���¸²� �´��� ����  ��� ��� ��¬�����
 �����  �½� :���Í���� �������
�à� ،�� ��� ×���Â� ،��������� ،��������
  �� ���­����� �Ñ����  ��� ،�������� ���¥ �� ���­���� � �����
­à� ������
 ،�������� Æ��
­Ø �� ¡�¢���Â�� ¡���Â� �Ñ����� ،�������� Æ��
­Ø  ��¨
 ������¢��� ������� ����´ �� ����������� ¡���Â� ¼ �  Ç��©��
 Æ��
­Ø ���¨ �� ��

��� ��	����  ¼ � Ç��©� Ê�½� ،������� ��ê��
 ���� ì����  �������� ����� ،����­��
����� �©��� ¬����� £ ���

 .������� ¬��©��

أهم عشرة عناصر: 

 •!�¥����� Ê����� ¼�����  ×������  ·�����

 •  �������  ����
�� ���­������ ����à� £�����  Î���
��  ��¨ £����  ��
 �� ��©� ������ ������� �����¨  £������  ��­ �����  ��­Â ،������½
�
 ¬���Ø ���� ،����©��  ������¨�  ��¨����  �� ���  �����
��  ��
��­�
 ���
 ¨��  ��  �����  �­��©	  ���­������  ����à� "�����" »�� ¼ � ¬��«Â�
 ���
	  Ë�´�  �� " ����
��  ����Ø" ¿µ�´� ¡�� �´�¯�  ������� " �������"



١٧٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

  �	�

��� ����
�� " ����©�� ������ ¦���	 ��� ،���¯Â� �­�ê� �� �����
 �������� ،��©�« ë��­ �� ¶ �
�� �� �­����	  Ê�³ ¡� ��� ،" ¾���à�
 �µ
�
��� ¾�

��� ��������� ���¨ Î�� ���� ��  �­���� ����Ï� ��
 ®�«�  ���©���  ���
��  ×��´   ����  ¡�  �������  ��  �³Ø  ،�	���
���
 ������ " �� �������� ����à� �¬�©� ®�« ��©� §�
�� ¡��� �����
­à�
 �����
�� ����� �´��� ���� ��Â ¶� � � 	 ����� ..." ������Ï -
  �� �¢�� ������
�  ����� ¡������� ¬������ ¼���� ،���­������  ����à�

:�������� ��

 • ¬���Ø ������ ���¨  ��  ��©	 �­� ¾� :������ Á��� ���
��  Á��� Á���à�
  ���º�� �����  Á���õ�  ¡� ¡��­������  ��
�	 ،¬�����  �� ��²�� ����� �����
 ±������ ���
�� »�� �� ¡����
�� ،���º��  ��º ���� ��� ¡� ��� ���
 �� ��­� ����
��� ������ Á���� ·��� �  ���� ����º �� ���� ��� ،����
��

 .���
�� °²��¨

 • ��Õ� �" ��­� ¼ � �º��©�� �¨����� ¡��­������ ×��	 :�����½�� ������ �� ��
 Ê­�� ������ �� Ê����� �­� ¡���
��� ò��©��  ¡���

�� ،" �� ¬���
 Ê�³ ¼ � ��½�� £���� £��� ،����  �� ����
� ���� ��é� £���
 �� ���� ������� �������	 �� ¡��­������ � �
	 ."¼�����  ×�����" ·���
 ���  Ç����� ò��©��  ��
�  ¡Ø .���� Ç���� ����� �����כ ������ ��

	 ¡�

.ÿ����� ���
�� Ö¸©�
� �����«  Á�� ��� ¼ � Á���à�

 • �����  ��  ®��
���  ����  ³����  �½�  ����� �����·؟   Á��
�­  ¼
�
 ����¯  ³����� ��������� ،�º�©� �� ¨ �� ¡������  ×��	Ø� �� � ¢��
 ،������ Ë�
� ¼
¨ ��µ� ¬���Ø  ³����� Á��
���  ���
�  ،"���� �"

 .�¨�
�כ  ���± �������� �©
�  �½���

 • �����¨ ����� ������ �­������ �	����  ���	 :��ºµ���� ������
�� ¬��
 ¡������� ،������� ® ¯� ������� �� ���� ،����� �­�����	  �����©��



١٧١

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���´Ø ¡� ¡��­������ ª�	 �½��� .�­�­���� ±«���� �²���� ±«��� ������
 ®   ̄¾��	 ¾½�� �����  �� �­���� ��©�­ ¡�� ����
�� ®�­ �� �����
��

 .�������

 • Á��� Áµ¢��  �� "¿�«���  Á��" ��� Á��
�	 :�������� �������
 ،�²����� "¦��
�"�� ®©��� ������� Áµ¢�� ���  ́®� � �
�� �������
 ���� £�  ̈°���� ±��� ��²�� �¢� ¼ � ����Ï��
� ¡��­������ ¾����
 ،�� �Â� ¼ � ����
 �  ¡� ���� ،�¯ê� °��©�� ��� ���� §�

��� °��©��
  ��­�  ��� ،�
«���� ��	����� ¼ � ����
 � ¡�¢���Â�� ¡������� ���	 ���¸�
 Ñ����� Á���
�� ����� ¡������ ،¤�«�å� ¾������ ¡� �� ±� ¡��	��
	

 .�	�
�� �� �����«

 • Á��©� ¼ � ������� �����
�� ���� :��©�� �¨����� ����� ��������
 ¼ � ����Â� ®��� Ë²��©�� ¼ � ����� ���	 ���¸� ،"����� ¬�� ç©¨"
  ������ ¾���  ��­�" ��©�� ����
��� " ¡��­������ »���� .�������

 ."��������  ��������

 • ���� ��­��	 ¡� ��� ¡��­������ ���
	 :¬��å� "������
���" ������­��
  �����Ø  ¡����
���  ،�����
­à�  ±���  ¬��Â�  ���
�  ·���  �¨�«�
 ،¬��¯Â� ¾��©� ��­Ø� ،Á��
­�� Ö¸� ·���� ¡Â �
«�� ������ "��½­à�"
 ������� �����à� �¬��� ¡���
	 �	½�� ®� ¨ �� ¿����� ¡� ç¨�� ���

 .��©���

 • �������� �� ����
 � ��Â������� �� �������� �¬�©��� :¿����� ��	���
 ���¯ ��� ¡� ç¨�� ���¸� ،(���������  �����å�  ���«à��) ���­������
 ،������� ������ :�� ������Â� ��������  �� ����
��� ���

��´���

 .���� ��� �����à� ������� ،�������� ،�������

 • ¼ �  �������  �©� ©��   ������  ����   :������   ³�����  ·�����  � ´
 £
	 � Ê�½� ،��	�� §��¨� ���ß ����
�� ±� ��©�� ®��� ����«



١٧٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¼ � ¡�����	  ���  �½�  ،����
�  ������ ³���� ¼ � �����	 ¡� ¡��­������
 �
�� ���©���� ��Ñ��­��� ¡��
�	  ��� ���� ������
�� ������� ��Ñ��­�
  ¡���	 ��­Ù� �½� ±²������ °��
 � ¡��­������ ¬������ ����� ،����Â� ����
	
 �­Â ���� ����� ¼�Ø �­������ �	���� ��	 � .¬¦�� ��� ���� ������
��
 �´�� ¬¦�� � ��� ¼���� �­Â �� ،"�����« ����� �������" ¬���à ���
 ���� �­���Õ��� ���� ��� �½� ،� ���  ��
©� ���  ¼����  ¾½�� Ò���� ¼�Ø
 ���� ¼ � ���­������ "���" �©� �  ���� .����©� °���� ������ ����� ���¯
 ��µ  ́���	½� �����  �����  ����� ،���	 �Ï ����� ���	 ¾½�� ،¬����¥ ��������
 ،������ ½¯�� §��¨Â� ���� !�
����� �� ���¯� ���� ¼
¨ ،������

 .Ò³���� Á�� ¬�¥½��� ���
�� �� �­�� ،���� ³���� ����« � ��¨�

 • ����à� �� �� ������ �������� �� :������ ³���� ������ ��������� �������
  ��  ̈،±��� ���¥ ��� ������� ������ Á��� ·����� ��	��� ¼ �  ������
 ¬���à �­��¨� ¡� ���� ،������� �� ������ ����¢��  ���¢� �������� £ �
�
 �©��� ��¨µ�´� �­��¨�  Á��
��� !�¨�� ¡¹ �� � ���� �� �� �	�����

  !"�¥�����  Ê���� " � " ���­�� ���� " ��� ����� ���¨ �������

 • ª�¯� ����©�� ��� ��  ̈��� � °©
����כ ������ �´����� Ò½�� ���«à��
 ����� �� �� ،�����
��� ��¢��� ،¤������ �� ������ ��½�� :��� � ���
 .Ó��...�����
��� �� °����
��� Ô����� ،Ö©���  ¦�« ،Ê���
� °��©�

 ·�����  ����� µ��� ���	 � �������� ��������  ����à� ¶²��¯ ±� �­����
 ���Â� כ���� ،����� ��º ¾������  ±«��� ¡� ��� ،��������  ����à�  �� Á���à��
 :��� ���������� ì���Â�  ®´�� ���� ����� ������� Á�¢¨Â�� ،»��Â� ��
 ¡��	à� ¡� ��� ،Ó��...���� - ���� – ����� – ¾���� – �
 � – ����-¡����
��ò ¨�� ���כ  ���� ©�� ����à�  Ò½� »���� ،®��« ���
��� Ç���� �©� ©�
 ® ¯ ¾��	 ¾½�� ������ ����� ���� � .Á�¨�Ñ��� ~��
���� ��
 � ����
 Á��
�	  �  .��«���
���  �����  ������  �	��
���  �������  ��¨  ،�������



١٧٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����º ¡� ���� ،¬��Â� ���

� ¿�«�� ��Ñ����� �����à�  ����� ����� ¬������
 ¡�
�	 �� (����� ¬������ ¾�) ��­� ��� ،����
��  ��� �� ������Ñ��� ��©� �
 �������� �����Â� " ��� .�¥������  Æ��¨à� £��
� ����«���� ��	������
 "±���
 �" �����
�� ���Â� �´����� ��
�� ¡��¨Â� ���� �� ��� ،" ������
����
 �¬�©� � ��Ñ�  ̈�����  ������
�� ¼��� �� ،�������� �������� ���� �� ����
���
 ª�¯�  ��	��� ¡� ��� !�����  ¡��¨� �� �������� ������ ¼ � ������� ��������
 ،��������� ��½�Â� ���	�� �������� ����
�� ¼ � ������� �������� �������¥
 ����
�  ������  ³����  �������
����  ���  �� ¥  ½¯��  ،��©����  ®��
��  ��  Ê���­
 �������� ¬���Â �����
��� �­��¨�) ���«à�� ،�	������ �� ��� £´��� �  ì����
 ë���¯à "��©���-�����������" ���� � ��¯� � ��©���  ����� � (��²����
 ±� �������� ������ Ñ��	 ��� ،��������  �� �	���� �� ¾������� ���©��
 ·��� �	��©�� ��Ñ��­�� ¼ � ���� ���� �������� ����à� ¡� ��� .�²���� ±«���
 ¼ � ����� �­��¨� Ê�³  £ �� �� ¼
¨���
��� ������ �  ����� ����à�� ±�� 
��
 ��	����  ��������� (¡��¨Â� ���� ��)���� �� ،���¸���� ���¯ê� ����
 £´����� ������ ������������� �������� ���� �  ���� ����� ،������ �Ø

 .������� ��©�� ��¢
¨��

 ��µ�Ø ���� � �������� ����à� ¡� ��� ...��¨����� ¬�©¯Ø� ������ è¸���
 ،¬ª��� ���«�� �¢��   ������� ��¨������ ����©¯à�� ����
�� ������
 ،��©¯��� ¬��¯Â� ����� £���� ������ Ë�
��� Î������ ����� ½¯� ·���
 ��� ،���� Ç �� ��
��­ ����� ������� ��
�� � ������ ����� ¼ � �����³�
 ±������� ��½�­� ������ßØ ¡Â Ç�µ�� ���¨��­ ��� (���� ����) ����¸���
  ������ ¬������ �� ��¨� ���
�� Ò½� �� ��©	 �� ���� �
����� ����
��� ��¬���à��
 ��Ñ��­� ¼ � ¬��«Â� ¦� ��� ¬���à Ê�³ ���	 �� ����� ،��¨����� ������ ¤��´�
 �������½
�� �� ¡�¥ ��� �½�  ،��� ��º�� ��º ��� ����� ì����  �� ����
 ������� ��Ñ��­���  ��¨����� Ò½� è¸���� ¬�©¯Ø ��µ� �  ��¯��� ¬������



١٧٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� ï���� (����  ̈��) �© ¢� �� ��������� �	½�  ¡�  £������ ...������ �
��´
 ����
� ��¬�©�� ������ ���Ñ��­�  £ ��� ،� ´��
� ���¸�¨ ����� �� ���
 ���¢
�� ·��� ����
�� ����à  ¾����  ¤�����  ¦����  ����¨� ،�� 
�� ���À���
 �� ����� ���
��� ،ª����� �������� �������� ª�¨Ø �� È����� ³��

����
 ���  �­���� ��� !�������� ���¸�
�� ������ �� ��
����

� ��
�� �� ���� ÒÑ��­��
 ،(����
���� ª�����  ������ � ¶���) "����
�–������" ¤����
 ،(±��
� �¢��) ����� §µÏ ������ ÒÑ��­�  ��¬��� ����� ���
��  ���
 ¼��	 ��) "�����
���-������Â�" ���� � ���� Æ³��­  ë���Í
�� �� ��¨�
 ¿���� ¡���� �� °��� ،(���� �­��� ��Ï �
�����"/�����
������� �������
 Ë�«�� µ� ����� �«���� �� ��� ،����
� �����´ �� 
� ��¥����� ¼ �
 Ç��¨ �
��  ��Ñ��­��� ¤������ �´µ¯ ¡� £������ .�²��
­� ��� ����å�
 ����� ����� �ÏµÏ ��  ����­ �� �� (٢٠٠١ ���¹ ¼��	 ��) ��Â� ¤������ ��
 �� Ç�� È���� ±� ���� � ������Â� ����� � �­��
��Â� ±����� �� �	�����
 ¬������  ±«���  �­����  ��¨  ���	   µ�  ���¯�..."����
��  �����"  Á��©��  ����¨
 ±«��
��  ×��	  �  ������  ����������	�����  ،����  �����  ��­�����  ���­������
 °
 � ��� ،(��º� ·���
���� �	��� �) �­��¨� Ê�³ ���	 ¡�¥ ¡�� ����
��
 �����
�� �²��� ��	��� ��
 ¯�� �
�� � ²���� ������

�� � �� ��¢­Ø ���	 µ�
 �� ���
��  ������� ���� ������� �� ��
��� �
��� ،�������� ����à� �¨��� ���¥
 !.�������� ����� ���¥ ¼ � ������� ������ �������� ���	�
�� ����à� ����

 ����à�� ����
¸�"����­��"

 ����  ̈��� �¢� ¡�� ��
����  �� ���­������  ����à� �©� � �� ������� ��  ̈���	
 ���� ���� ��¨ �� ،(¬���ô
�� µ�) ���­�¨��� ���­��©­� �����
��� �	���
��
 �

�  �	���
��  ������  ��  ��  ������  �������  ¡��  ��������  ����à�  ��­
 ����� Ò½� �Ñ�� ��� ،Òµ�� ����½��� ª�¯Â� ������
��� ����� �Ø ���� �
 (±���
�) ������  ������  ��� �� ��� ������ ����¨ ��²���� �������� ®�å�



١٧٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� �� ����� ����Â� ����� "Î������� ¾������ �	���� ���­" ¿µ�´� ��¨
  � ��� ����¯/�����
­Ø ���¨� �� ±�� ���� Î��Â� �� ��­� ¼ � ��������

 ...�½�� Î��¨�� ���� µ� �¯ê ±��� �� ��� �

 • ،��
����� ����¨ �����à� �������� ���� ¡� ¼ � ���¯� ����
�� £�	
 ����
��  "����­��"  ����������  ×Ñ��  Á��	   �����  µ��  �����
 ¦�� ��©	 ¡� �� � ¡� ¾� ،�	��� ����´� �� ¡��� ¼������� ¡� :µ��

.�������� ����� ���²�� � ������ ������ ������ ����� ¼��������

*   *   *



١٧٦

عقل مثل الماء/ ١١

٢٠٠٧/���� ���
�� :����� ���� Ô��� ���� �� Ê­Ñ��
� ~�©
¨�� 

�� ����� ����.Á �	���� ¶�� �

 ����� ¡Â� ،��� � ·��� � �©� ¬�� �¥� ��� ¶�� �¥ ¡Â" :�´µ���
 ��
� �¥� ،×��
 � £������ ¶���� �� ¶�� �¥ ¡�� ،�´��
�� ¾���

"...¬�� � �������� ��
 �� ��

 • ����� Ç�­� .®��
� �� ¤���� � .��
 �� è� :�������­�� ¼ � ���
.���� ±����� ��

 • ¡Ñ��
�� �� �
���º���� ¼ � ç ���כ، ��  ̈،��
 �� è� ،Ê��
� °Ï
 ،�� �� ���	 ��� ����� ¬���� .������� ����� ��� ¡Ñ��...� ���� ��
 �²��´ ���� � ،������ ����� ��� ¡Ñ�� ،� �� ���Í	 ¦�� �¨�� ¬���
 �Ï����� ¦�
��� Æ���� �� ���� ���� ،����� Î�©­� ½  ̄،Ê�� ����� �����
 ���
�� � �� ،Ç���� �� �
��� Î�¢�­�� Î��� ،� ��  ¬¼��� ¼ �

.é����� ì��
��� Î����

 • ������ ��¨ ¼ � ������ ¡��­�� ¬�¥³ Î���� ���	 :��� �� ��� ��
.�¨�� Ç�� �� � �� �¯�� ¿�«�� ��
© 
��

 •.��� ����� ¼ � ��� :Ò����­�� �����

 • ±���� Ê�����­� ��¨� ،���¸²��� ��
���� ¼ � ×���� ������ µ�� Ê 
��
.Ê�������

 •*.� ����� ������ ���� Ê��	 ����� � :�µ�
��� �����

 • ���
�� ¼��� ،¬�� �¥ ×��	 ���� ¡��� ¡� �� ®��� :����
��� Ê���



١٧٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �¢�� £�
��� Î����� £�´ ��� � ،����
¨�� �¢� ��
��� ����
 �
 ����  :¾������  Ç����  �����  ،Ç����  Ê ���  ¡�����  Î���  ،���
 Ç���� ��
�� ،����À� ������ ����� ±� ����
�� �� �­��¨� ��������

...���
���� �� �«�
 � ��­�� ������� ��� ��

 • �� ����
�� Î��� ،������� ¼�� �� ،������� ������ ���©­�� �����
.������� ��
 �� �� ¼���� ،�� 
�� ¼ � Ê����� ±��،¡���
���� �����

 • Ê��� �
¯� .(Á���� �� ���) ٢٠/٨٠�� ����� °�� ،Ê
���� ×��� :���´��
.���� µ� �� ���

 • ،Ê

 ��� ¬�� �¥ ��  ̈،×���� ¼ � £ �� :µ�� ��� ����� ¼�� ��
�
 ���
 � ����� �­�¢� ¶�  ̄،ª����� Ê����� ��  ̈،Ê ¯�� ����� �� �
��

.����´ ������ �Ïþ� Î���� Ñ��­��� ���´�� ��� ��¨ ،���©
���

 • ،°���
��� ±«��
�� Î��� ،Á��
­�� Ê�©­ Ë
´� ������ ¼ � ç��¨
 £�Í� �� Ê ¯�� "���� ������" ��� ،���� �
�Ç ��¼ ���כ ��­�
 ¼ � ��
� ¡� ���  ̈،¬��¯Â�� �¥����� ±� ¤����� ¼���� ،Ê� ��©�� �¥

.��� Ê�©­ ����
� ����� Ñ�
�� �	���

 • ،���������� ����©�� �� ������ ������ ،±����� ������ �� ،��Õ	½� ��� �
 ���¯Â� ���­ ����� � ،���� Æ�� £¸���� ®����� �� ،����� ��Õ�� ����
 ����� ç©
¨� ،����
��� �´��
�� �²���� �	������ ¼ � ¡����� £����
 °��

� ���´�� ¼��� �Ï ،�©��� ¡��� ¡� ���¨� é��� Ö �� ،����� ،�����

...Ê������ ���� �� ��³

 • ¤����� ����� ،Ê

 ��� ¼«�©�� ®ß� :£ ��� �� ������ �� �
��
 /�������� /£���� / ��¢­�� :����
�� �¨��� ¼ � ×��� ،������� ±�

������� ë��¨��

 •���
��� °Ï� �²����� �« ����� Ê�©­ Ë���



١٧٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • Á��� �Ï ،Ê��� ����� ��� ،����

� �²��­ ���� ��¨ :Ê� ¨ è�
.���¯ê�� Ê�©­ ¡���� �� ��������� é���� Î���� ×����

 •����� �� �
��

 • ��	Â� £­���� ¡��� ،��	Â� £­���� �� ��

	 ��	Â� Ó��� ¶� ¡�� ����
 ������ ،���
� �� ��©� �� �� �� ��	Â� Ó��� ¶� ��Ï�� Ç
� ±���
 �
� ����� Á���
��� ������ ،¬���Â�� ������Â� £¸��� ¼ � Ê�³
 £­���� Á���
�� ¼ � ¡����� �
­� ،���

��� ����
�� ���Í� �µ¢����

.������ ���
�� �� ������� °��

� �µ��� ��	Â�

 ��
���" ���	 ��� �Ï ،����� ���	 ¡� ���	 ¬�� µ� "¬����" ������ Î���*
!��� � �����¯ ¡��� ¡¹ ���� �� � ¥ ¡���� �� ¬�� ª��� ¡�� "����

تمرينات عملية:

 ������ ��� ¼ � ¡��� ����� ×�� ،"����� Ñ��­� �
��" ����� Á��
��
 Ê
��©� è� ،����� ���� Á��
�� ،Ê�µ��©
� Ê��
�� ���� �¯�� ،¦��
 °

�� �� Ê�©­ Ë��� ،�	��� �²���� ���� ،¼ �� µ��� ���� �� ،ª�¯�  ���
��، ��­����Ò �� ¥� �� ���כ، � �� �� ��  ̈،���
��� Ç���� �� �
��  ،�	��� ��
 ¬�� �¥ Ñ��­� �� ®��� ،כ¬µ�� �¥ Á�¯� ،��¨�� ������� ±«� �� ��
��
 ���� ،�½�� ����� ��� ¬�� �¥ �� Ê �� ò�� ��� �� "���³ ��"؟ ���� ،Ê�©��
 ������� ������ §�
	 ¬�� µ� :�«�
�� °�
�� ،¬����� ��� ،°¨  ¼ � Ç��
 ������� ������­ »��� ����´ �����­ �
�� ،�� ��� ���
�� è� ،��� �­���	 �
 ���  ،ª���¯�  ���  Ê����  è�  ،£��
��  ±��  ،����  ¡�  ���������  ��������
 �� °��� µ²�©
� µ���� ��� ������ Ö���� �
�� ¬�� �¥ ��
��� �������
 Ê�©­ ¦�«� ،�­��¨� Ê�����	 £
�� !"���� ×��" ����� Á��
��� ��
 ��
 °���� ��¨ ،������� �� Ê�©­ ��¨ ،Ë�
��� �¢���� ¬���Â� ��©� Ç­��
 �Ïþ��� »�� ¬���� �� �Ï  ���´�� ���� ª����� Ê����� ��¨ ،�������� Ê¨������



١٧٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ،�²������ �����
��� ¡�� ،Ê��³ °�¨� כ��� ¼�� Ç�­� ،������� ��������
 �²����� �« ����� Ê�©­ Ë��� ،���
¨�� ¼ � £���
�� Î��� ،��Õ�� ¼��� �
 ¼ � ��¨� ،×���� Á���� ������� Ê��� ����� ��� ،Ê� ¨ è� ،���
��� °Ï�
 ¼ � ���©
� �­���� ¡� ���� ¼�Í� � ���¯��...Ê
���¨ ���
� ����� ���©º
 ¾½�� ������ ����� ¼ �� ��©���� ����� ��
��� �½�� ������ ������� ���� �
 ±���� �� �
©´ ٢٣٨ �� ®��� ��
�� ���²��
­�� �´µ��� Ò½� Á���� �
�½�
 ®�­� ��
©´ §µÏ ����¨ �� ��
��� �½� �¬��� ±��
�� ��
� ،¦��
���
 ¡��� ¡� ����� ،���Â� ¼ � ���� ����� ������� ����¨ Ê�³ ���
�	 ���  ¦��

:������ �� �� ���©
���� ��¢�Â� »�� °���� ¼ � �����

/   Mman2005@yahoo.com // mmman98@hotmail.com

¡���� – ¡���

*   *   *

ما معنى "عقل مثل الماء"؟

 • Á����� ،é���� ±�´� ،��������� ������ Î�º ¼ � ������ �	�� ¬���� ¡�
 ¾����  ��  ،����
�  ������  ��  ،�������  �µ�  ¡�¥  ¬���  ،���
���  ��©
��
 ���� .Á����� �« Ö��� ����� ������ �� ،������ ������ �� ،����
�
 ���
��� ¬�� � "�Ï��¢�� ������" �����¢�� � ���� £­���� כ���� °
 �
 ���
����  �������  ����Â�  ���  ���­������  �������  ��­�«��©���

!�	�����

 • "����
�� ±� ¬����� ¼ � ������� é���Ï ���כ ´©�� "��­������� ���

�� �� �����כ• �
�� Ê 
� �²���� ����� ������ ���	

 • é����� ���´��� Î�¢�­��� ì��
��� ��� ¬���� ¶²��  ̄¼ � ����
��
������� ~�©
¨�� ��´�¯ �Ï



١٨٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ������ Ê �� ������ ���
��� é���� ¼ � ����	 �������� Ê�³ £ �
	
�כ��©�

 • �� �
��� ،�������­�� :�� ¬���� ���­��Ï ¼�� ����	 ��
��� �½�� �½�
 ~�©
¨��� ،���´�� ،é���� ،�¢��� ����� ،ì��
��� ،Î�¢�­�� ،¡Ñ��
��

.�������

 Ê� Ë��� �� ¯�� ����� ����� �� ¬���� ¼�� ç�	 ¬ª���� ���� Ç­�� ���¯��
 ،Ê�©­ �¯�� ��©��� �������� é����� ������� �� �� ¯�� ���¨ ¼�� ��´���
 ¦���� Ê ��¥ �� ±�����כ �
	 ������ ����� ��� �����« µ��¢� �¢�� �
���

!����� ��¨� °���
�� ����� ��� �����
�...���
��� ° ����

*   *   *



١٨١

ومضات «أينشتاين وغوته» الذكية  لدروب الحياة الهنية/١٢!

 ،���¯ê� ¬��Â ±�
�� ،¡��ê� ����� �� Æ����� ���¨ ،�«���� �� ��©� �
 ،��
����� ¼ � ��
� � ،Ê�� ��������� �����	 ���¯ê� כ�
� � ،����
 � ���� ¼���
 � ،Ê���¯ ®�« ¼ � ���� � ،Ê��¨ ¼ � ®��� � ،��©�� ���
¨�� ��©� �
 ������ ¼ 
� ،������� Æ��  ̄¬���Â Ê�©­ Á� � � ،���¯�� ¬�«�� ��²�� ¼���
 � ���� � ،¬��¯Â� ���� � ،�	����� ��
� � ،����©� ¡��� ¡� ���  ̈،���
���
 ،¦�� ������ ¬���Â� ���� ،����כ ����°، ���� ������ ��¯
� ،Ê������
 ¬���Â� ���� ،כ���« ®���� � ،���¯ê� ��´��¯ Á�
¨� ،����
��� � ��
 ����� £��� ،������� ¬���Â� ¿�� ���¨ ،×���Â�� �²����� ¦ �� � ،������
 ¼ � ���� ��
�� � ،���
����� ����� �«�
�� è�� �«���� �� � ��  ،¬��¯Â�
 ������� ¿���� ���
�� ،���©
�� ��� £��� ،���©
�� ���� � ����À�� ،Ê���
 � ،¬�� �¥ �� °²��
�� ���� ،��	���� ¬���Â� �­��¨� ��� ،�������� ����
�� ��
 Á��
�� ،Ê
��
��Á �¥³¬כ ����� ،������� Á�¢¨Â�� �����
��� ������� Î���
 �� ،����	�� ���©�� ���­ ���� ��
©� � ،£���� £��� ،����
��� � �����
 ¬���Â� �­��¨� ��� ،����� � ��­ ������ ��
�� ،® 
�� �¢�� �­��¨� ��� ،�����
 Á�
�� �Ï...®���� Î��� ،������� ����
�� £���� ���¯ê� ±� ���©� ،����À��
 ����� ����� ،¼������� �� µ� � Á�	 �¥ ¡��­�� ±��	 ¡� ���Í	":���º ������



١٨٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

."������ � � � ��� ¥ ���� �³� ����� ،� ��� ����� ±
�
��� ،����

هامش تفاعلي:

�� ����� ���� °	���� üÂ�

 ����� ¦ �� Ç­�� ،��²���� �¬�«à� Ò½� �� ��	�´ �	 Ê����� �������
 ×�� �©�� ..¾������ ������ �½� ����� �� ¬����©�� �� ���� �¯¹ £­�� ¼ �
 ����à� �	�� ��­Â "��	�´ �	 Ò���	 ¾½�� ¿����� �� ¾� � }Ç��¨ Ç­� "
 ��	�´ �	 ����À�� ìµ¯ �� ¬��� ..�	�
�­� ����� ��
�� � ��� ¬�� ����

.����� ¼�Ø ��� ��� �� �­� �­

 ¼ � ������
��� ���
�� ���� �� ������� ��� ����
�..؟ ��� 	�� �����
 � }± |�� 
 ������ ..Á�� �� ¡��� ¼�Ø ��

�� ¡���� ���¨ ®��
� µ� ؟..£����� �½�
 ���¨ µ� ���¨ �" :���	 ��� ¡���� �� ¯ ¡���� ����� ���	 ���­��� »�� ��
 ،������ ¡�
�� �� ¡Ø ����� �������� ،������� ������� �� ¡Ø ¬���� ���
���
 �� ¡���� Áµ¥ ¼ � ���� �� ��­� ®�¹ .."��
��� ������ �� ¡Ø ���� ������

.��
���
� Ê� � �­Â ��©¨�



١٨٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �´��� §�  ̈�� }Ö­�� ������� ���� � ����­� ����� ����| ­©�Ê..؟ �¢�­� 	 {  }� � 
 »�� �� �­�¢� ������ .������� �� ��½�� � �� ��©�� �� ����� Ê���� Ê���¨
 ������ ������� ����� [��­ ��º�� ��­�������� ���� �� ،ª�¯� ��� ���	 �	�����
 �� ،Ç
�­ �³Ø ������ � ¼ ������ÑÂ� ª¡. "	���؛ � ����� �´£ ��������
 �
�� ����
�� �� ��©�� ¡�� ó��²�� �­��³ �� ،Ç �� �³Ø Î����� £´� �����

."¿����� °���

..!؟  óµ�� ������� � û��	 ¡�¥ �	�
�­� ¡� ��	�  ́�	 ���
�..؟ �� ������ ù� }
 }� 
 ��©	  � � ��»..!!؟؟   ����  �	  ..������  ����  �	»  :������  ±	��  ±�  �����
 ������� �� �����à� ¿���� \¤ |� }
 ؛ «���| ó���¯� .���� �	 Ê �� ¡������� �Ø ��������
 ��� !!..¬������ ¿���� ��
	 �	�
�­� ¡� ��	�´ �	 Ê� ��� ��� !..«����
���
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*   *   *
Nailed it!! Your visual IQ is flawless!!
Nailed it!! You’re visual IQ is exceptionally high, which means 

you’re “picture-smart”. You are instinctively able to visualize patterns 
with your mind’s eye and think in three dimensions. Pilots, sculp-
tors, painters, writers, and architects all have high visual Intelligence. 
SHARE this unique Visual IQ test to test your friends.

*   *   *
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فصل جديد

أحدث تطبيقات التخطيط الاستراتيجي العصري بعيدا عن 
النمطية  التقليدية/١:

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٤

 :الأسئلة الهامــــة 
 صف نظام التخطيط والتطبيق في شركتك
  ما هي نقاط القوة؟)SWOT(
  ما هي نقاط الضعف ؟)SWOT(
 كيف ستحسن النظام؟
٥-۳خلال السنوات ! (صف فعاليات التحسين (
 ما هي أسباب النجاح؟
 ما هي أسباب الفشل؟
 ما الذي ستفعله بشكل مختلف المرة القادمة؟

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۹
ما الذي ستفعله بشكل مختلف المرة القادمة؟ 

eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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     طور أهدافا مقاسه حسب مفهوم
)SMART(

Simple – Measurable – Achievable 
– Reasonable and Time-bound.

منطقي�ة وض�من –قابل�ة للتحقي�ق –مقاس�ة  -بسيطه
. حيز زمني محدد

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۱۳eng.muhannad al nabulsi (copyright)

الإجراءات والقياسات الضرورية لتحقيق 
النجاح

تخفيض التكاليف، زمن الإنتاج أو الخدمة :  الربحية
الكفاءة والفعالية، أيام التخزين:   التسليم
تك�اليف الج�ودة، الأعط�ال : رضا الزب�ائن  والمتع�املين

. للوحدة
مع���دل الح���وادث، الغي���اب، ال���دوران :  رض���ا الع���املين

 .الوظيفي، نظام الاقتراحات
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۱۱eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ما هي الأهداف الاستراتيجية المنوي تحقيقها هذا العام؟
 كيف فعلنا ذلك في العام الماضي؟
 ما الذي نجح وما الذي فشل؟
 ما الذي تعلمناه من التجربة السابقة؟
 من، م�اذا، مت�ى، أي�ن (ما هي خططنا العملية لتحقيق الأهداف

)وكيف؟
ما الذي نحتاجه لتحقيق أهدافنا الاستراتيجية للعام المقبل؟ 

م���ارس بالعص���ف ال���ذهني ه���ذه الأس����ئلة تمرين
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!وناقش الإجابات eng.muhannad al nabulsi (copyright)!وناقش الإجاباتوناقش الإجابات۱٤

النموذج الرباعي لخارطة الطريق
 ما هو الفرق بين الواقع الحالي والحالة المرغوب بها؟
 مخطط السبب والتأثير(ما الذي يمنعنا من تحقيق أهدافنا(
 ؟ )مخطط باريتو(ما هي الأسباب مرتبة حسب أهميتها
 ما الإجراءات الفعالة لمعالجة الأسباب الهامة؟

ن��اقش عملي��اً ه��ذا النم��وذج باس��تخدام تمرين
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!الأدوات بشكل مبسط eng.muhannad al nabulsi (copyright)الأدوات بشكل مبسطالأدوات بشكل مبسط۱٥
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حلول "الجودة الاستشارية" 

التسلسل العملي لتطبيق 
الإدارة الاستراتيجية

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۱٦eng.muhannad al nabulsi (copyright)

الرؤيا الطويلة الأمد 

  استراتيجية الثلاث لخمس سنوات

  الاستراتيجية السنوية

خطة الدوائر 

)(KAIZEN  BLITZإحداث التحسين           

۲٤/۱۲/۱٤۳۹!  المنهجية اليومية لحل المشاكل eng.muhannad al nabulsi (copyright)المنهجية اليومية لحل المشاكل۱۷
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حلول "الجودة الاستشارية" 

الخطوات العشر لتطبيق منهجية   
PDCA PDCA 

 اعكس الوضع القائم
 طور تصوراً للوضع المطلوب
جد أولويات للأهداف والحاجات
 نفذ خطة في صفحة واحدة)A3 (لتحقيق الأهداف
 مخطط شجري –طبق الخطة!
 موضح(طبق خطة تنفيذية لكل مستوى(
 للعمليات اليومية( الفحص والتدقيق والتوازن التفصيلي (

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۱۸eng.muhannad al nabulsi (copyright)

 المراجعة النصف سنوية
 نقاط التعلم والاستفادة(المراجعة السنوية  (
  وثق الانجازات المعرفيه)Book of  knowledge  (

اقت��رح س��يناريو عمل��ي مماث��ل وبش��كل تمرين
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ مبسط ۱۹eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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:الخطوات السبع لحل المشاكل 
ض�ع –تحس�س المش�كلة ←  تح�رى الوض�ع الق�ائم  

اجري تحل�يلا –اجمع وحلل البيانات–اقرارا بالمشكلة 
). مخططات السبب والتأثير والخمسة لماذا؟(سببياً 

–ق�يم الت�أثيرات –طب�ق الخط�ة –اختر خطة التطبيق 
!عبر ودرب

ه�����ذه  باس�����تخدام ح�����اول ح�����ل مش�����كلة تمرين
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!نافش النتائج–الخطوات  eng.muhannad al nabulsi (copyright)نافش النتائج–الخطوات ۲۰

تطبيق عملي لتحليل الخمسة لماذا  
)Why –Five ( 

!صنعنا فقط تسعمائة وحدة: إقرار المشكلة 
 لماذا، لأن الروبوت توقف
لماذا، لحدوث حمل زائد واحتراق الفيوز!
لماذا، لأن ذراع الروبوت لم تزيت بشكل كاف!
 لم����اذا، لأن مض����خة التزيي����ت ل����م تعم����ل بش����كل

!صحيح
۲٤/۱۲/۱٤۳۹

صحيح
۲۱eng.muhannad al nabulsi (copyright)



١٩١

حلول "الجودة الاستشارية" 

لماذا، لأن جزءًا من المضخة كان مهترئا !
 لم����اذا، لأن الأوس����اخ والمخلف����ات دخل����ت لاس����طوانة

!المضخة
 لماذا، لأن موتور المضخة لم يكن م�زوداً بفلت�ر لتنقي�ة

!الشوائب
هك���ذا فالأس���ئلة المتاتبع���ة تس���اعد ف���ي تقص���ي ج���ذور 

 !المشكلة ومعرفة الأسباب لمعالجتها

تمرين
المفه��وم بش���كل عمل���ي عل���ى  ه���ذا ح��اول أن تطب���ق 

!مشاكل واقعية
. ناقش النتائج

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۲۲

ناقش النتائج
eng.muhannad al nabulsi (copyright)

المطلوب تعميم منهجية حل المشاكل عل�ى 
كاف������ة المس������تويات الوظيفي������ة وتكثي������ف 
الت��دريب وتط��وير ج��داول عملي��ة منطقي��ة 
وم�����ن ث�����م مع�����ايرة الإج�����راءات به�����دف 

كم��ا يج��ب التأكي��د عل��ى عناص��ر . تكراره��ا
المساءلة والتفويض للمستويات المختلف�ة 
وتوزيع الأدوار بشكل كفؤ وعادل وإعطاء 

 .التدريب المتوازن لتحقيق النجاح
۲٤/۱۲/۱٤۳۹

التدريب المتوازن لتحقيق النجاح
۲۳

التدريب المتوازن لتحقيق النجاح
eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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  ) Drucker and Juran(  دركر وجوران

:طرح دركر عدة أسئلة هامة مثل 
 ما هي الأهداف الكلية للمؤسسة؟
 كيف نخلق الأهداف؟؟
 كي���ف نفح���ص ونراق���ب النت���ائج تبع���اً للأه���داف

الموضوعة ؟ 
كيف ندير بالأهداف بدلاً من الشعارات. 

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۲٥eng.muhannad al nabulsi (copyright)

إجاب���ات درك���ر عل���ى ه���ذه الأس���ئلة ص���اغت م���ا يس���مى 
وكان�����ت ذات ط�����ابع ) MBO"  (ب�����الإدارة بالأه�����داف"

 :ابتكاري حيث ركزت على

 شجرة(بناء الأهداف بتراتبية (
توازن الأهداف لكل مستوى على حده
 توازن الأهداف بشكل متكامل وشمولي
 اقت����راح دورة التخط����يط الس����نوي لمقارن����ة الأه����داف

 !بالنتائج العملية المحققة
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۲٦eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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حلول "الجودة الاستشارية" 

المؤسس��ات الياباني��ة ف��ي  وج��وران درك��رس��اعدت أفك��ار 
Hoshin( ك��انري هوش��ينم��ا يس��مى  ص��ياغه Kanri (

واس�تخدمته ش�ركة  ۱۹٦٤الذي أطلق لأول مره في العام 
) Bridgestone(س��تون لإط��ارات الس��يارات   بري��دج

)  Policy Deployment(ويعن�ي تطبي�ق السياس�ات  
بتطبي���ق مفه���وم  تويوت���اوف���ي نف���س الوق���ت تقريب���ا ب���دأت 
!التراتبيهالتخطيط السنوي وأنظمة التطبيق 

كيف يمكن موائمة التطبيق الإستراتيجي مع نظام 
.  الإنجاز الرشيق

(Strategy Deployment and lean 
Performance System)۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۲۸Performance System)eng.muhannad al nabulsi (copyright)

فك��ر ب��ذلك ف��ي إط��ار النظ��ام العص��بي للتفكي��ر باس��تخدام 
:ثلاثة مؤثرات

 التي تجذب الآخرين(سرد القصص الهامة!(
 طبق طرقا علمية مثل حلقةPDCA
 أعكس وتعلم وعلم)Reflect and Learns( 

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۲۹eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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: النظام العصبي المطلوب مكون من ثلاث نقاط 
 وازن وتنسق الفعاليات
 اربط  كل الأشياء مع بعضها البعض
 تفاعل بسرعة وإيجابياً مع المؤشرات!

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۳۰eng.muhannad al nabulsi (copyright)

:نحقق بواسطة التطبيق الإسترتيجي ثلاثة أشياء 
 ما هي الأهداف الهامة القليلة؟ –التركيز)Focus(
 الت�وازن–)Alignment (– كي�ف نجم�ع ك�ل اللاعب�ين

؟)ضمن نفس النشاط(المعنيين في نفس الساعة 
 التج�اوب الس�ريع)Quick Response (– كي�ف نجع�ل

المش����اكل مرئي����ة وواض����حة للجمي����ع بغ����رض ج����ذب التفاع����ل 
 .المطلوب لحلها

اقت����رح تطبيق����ا عملي����اً له����ذه المنهجي����ة تمرين
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!وناقشها! باعتماد العناصر الثلاثة eng.muhannad al nabulsi (copyright)باعتماد العناصر الثلاثة۳۱



١٩٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

ولك��ن تفكي��راً بش��رياً " روبوتي��اً "المطل��وب ل��يس نمط��اً 
إبداعياً يسير للأمام بطاقة تجميعية ومدفوعاً ضمن رؤيا 

تض�افر –التركي�ز : مش�تركة ومك�ون م�ن ثلاث�ة عناص�ر
.الجهود والتوازن ومن ثم  التجاوب السريع

Focus, Alignment and Quick 
Response

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۳۲eng.muhannad al nabulsi (copyright)

  A3 منهجية الــــــ
 )Strategy A3 Template( 

: مكون من ثلاثة عناصر
 مجرد صفحة واحدة)A3 ) (11 ×۱۷  يتم تلخ�يص ! ) انش

القصة الاستراتيجية كاملة
 أو ( الانس��ياب المنطق��ي م��ن أعل��ى اليس��ار ال��ى أس��فل اليم��ين

وكل مربع يقود لمربع جديد في سرد منطقي !)  بالعكس
 دقائق فقط ۱۰ -٥يمكن توضيحها من خلال. 

تمرين
المطل��وب قي��ام مجم��وعتين بش��رح اس��تراتيجية المؤسس��ات 

كم�ا ت�م توض�يحها   A3عملياً من خ�لال تطبي�ق منهجي�ة ال 
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!دقائق ومناقشتها ۱۰أعلاه، ومن ثم عرضها خلال  ۱۰eng.muhannad al nabulsi (copyright)أعلاه، ومن ثم عرضها خلال ۳۳
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  :ارشادات عملية للإدارة الاستراتيجية الناجحة
 لخص الحاجات والأهداف التي تريد تحقيقها
 م��ا ال��ذي (اعك�س بنزاه��ة م��ا ت��م انج��ازه ف��ي الع��ام المنص��رم

نج����ح عملي����ا؟ً م����ا ال����ذي ل����م ي����نجح؟ لم����اذا؟ م����ا ال����دروس 
).المستفادة

 لخ���ص الأس���باب والمعطي���ات للس���نة الحالي���ة بش���كل نق���اط
! مختصرة

 ما الذي تريد القيام به في السنة القادمة؟ –ركز فعالياتك
 وض���ح باختص���ار ف���ي ع���رض الA3   المق���رر العناص���ر

: التالية
۲٤/۱۲/۱٤۳۹!من، ماذا، أين، متى، وكيف وبشكل خطة تنفيذية من، ماذا، أين، متى، وكيف وبشكل خطة تنفيذية۳٤من، ماذا، أين، متى، وكيف وبشكل خطة تنفيذيةeng.muhannad al nabulsi (copyright)

ناقش الأمور المزعجه مثل المشاكل المعلقة، الموارد المطلوبة 
الخ... المخاطر المحتملة 

 ُ !اجعل عرضك مقروئا وواضحاً وجذابا
ت��درب عل��ى تقني��ات الع��رض والتوض��يح وتجن��ب المل��ل وح��افظ 

!على الوقت
!لا تخفي الأنباء السيئة بل اكشفها للمناقشة والاستعداد

لا تقحم كثيرا من التفاصيل الغير ض�رورية، رك�ز عل�ى الأش�ياء 
. الهامة

لا تكث���ر م���ن اس���تخدام المخطط���ات بحي���ث يت���وه الق���ارىء ف���ي 
التفاص��يل، ف��المطلوب تط��وير فه���م مش��ترك للخط��ه والأه���داف 

!بهدف معالجة المشاكل وتحقيق النتائج
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۳٥eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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Quality

Performance

Features

Reliability

Conformance

Durability

Serviceability

Aesthetics

Safety

What are the 
dimensions of 
Product Quality ?

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۳۷

Dimensions of Service 
Quality

Quality

Time & Timeliness

Completeness

Consistency

Courtesy

Accessibility &
Convenience 

Accuracy

Responsiveness
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Total Quality Management 
Practices

1. Customer defined quality
2. Top management leadership
3. Quality as a strategic issue
4. All employees responsible for quality
5. Continuous improvement/Benchmarking
6. Shared problem solving
7. Statistical quality control
8. Training & education for all employees
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۳۸

 

ممارسات  الجودة  الشاملة

 *الجودة  الموجهة  للزبائن
 *القيادة  العليا
 *الجودة  كبعد  استراتيجي
 *  عن  الجودة  مسؤولينكل  الموظفين
 * المقارنة  المرجعية/ التحسين  المستمر
 *المشاركة في  حل  المشاكل
 *الرقابة  الإحصائية  للجودة
 *التدريب  والتعليم لكافة الموظفين

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۳۹
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Quality as a Strategic Issue

Quality is key to effective strategy
Clear strategic goal, vision, mission

High quality goals
Operational plans & policies linked to 

goals
Feedback mechanism

Strong leadership

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٤۰

:الجودة كبعد  استراتيجي 

 *الجودة  هي  مفتاح  الإستراتيجية الفعالة
 *أهداف  إستراتيجية واضحة ، رؤيا  ورسالة ؟
 *أهداف عالية للجودة  المطبقة
 *الخطط  والسياسات  التشغيلية  مرتبطة بالأهداف
 *ديناميكيات  التغذية  الراجعة
 * القيادة  القوية!

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٤۱
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Evolution of Quality 
Management

Quality Control
Testing and Inspection

Quality Dept. as a police force—
protecting the customer

Higher quality implied higher cost
Conformance to spec

Workers the source of most 
problems

Quality Management
Building Process Capability

Everyone owns the quality of their 
work

Quality is the key to improving cost 
and performance

Fitness for use
Process source of most defects

Seven Quality Control Tools

1. Pareto analysis
2. Flowcharts
3. Check sheets
4. Histograms
5. Scatter diagrams
6. Control charts
7. Fishbone diagram

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٤۳
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A Flowchart—
Understand the 
Process and select 
performance 
measures 

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٤٥

Scatter Diagram—
collect data

.
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Control Chart—collect 
data

18

12

6

3

9

15

21

24

27

2 4 6 8 10 12 14 16
Sample number

N
um

be
r o

f d
ef

ec
ts

UCL = 23.35

LCL = 1.99

c = 12.67
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Check Sheet—collect 
data

COMPONENTS REPLACED BY LAB
TIME PERIOD:  22 Feb  to  27 Feb 1998

REPAIR TECHNICIAN:    Bob

TV SET MODEL 1013

Integrated Circuits||||
Capacitors||||  ||||  ||||  ||||  ||||  ||

Resistors||
Transformers||||

Commands
CRT|
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Histogram—analyze 
data

0
5

10
15
20
25
30
35
40

1   2    6  13  10 16 19 17 12 16 20 17 13    5  6   2    1
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A Pareto Chart-
Analyze data

Pe
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m
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h 
ca
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e

(64)

(13)
(10)

(6)
(3) (2) (2)

Causes of poor quality
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Pareto Charts

Pareto Charts
Vilfredo Pareto, a turn-of-the-century 

Italian economist, studied the distributions 
of wealth in different countries, concluding 
that a fairly consistent minority – about 
20% – of people controlled the large 
majority – about 80% – of a society's 
wealth. This same distribution has been 
observed in other areas and has been 
termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.termed the Pareto effect.۲٤/۱۲/۱٤۳۹termed the Pareto effect.eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥۱

Pareto Charts
The Pareto effect even operates in quality 

improvement: 80% of problems usually 
stem from 20% of the causes. Pareto 
charts are used to display the Pareto 
principle in action, arranging data so that 
the few vital factors that are causing most 
of the problems reveal themselves. 
Concentrating improvement efforts on 
these few issues will have a greater 
impact and be more cost-effective than 
undirected efforts.
impact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more cost۲٤/۱۲/۱٤۳۹impact and be more costimpact and be more costimpact and be more costimpact and be more cost-effective than effective than effective than eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥۲
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Fishbone Diagram—
brainstorming causes 

Quality
Problem

MachinesMeasurement Human

ProcessEnvironment Materials

Faulty testing equipment

Incorrect specifications

Improper methods

Poor supervision

Lack of concentration

Inadequate training

Out of adjustment

Tooling problems

Old/worn

Defective from vendor

Not to specifications
Material-

handling problems
Deficiencies

in product design

Ineffective quality
management

Poor process design

Inaccurate
temperature 

control

Dust and Dirt

Deming’s 14 Points:
1. Create constancy of purpose
2. Adopt philosophy of prevention
3. Cease mass inspection
4. Select a few suppliers based on quality
5. Constantly improve system and workers
6. Institute worker training

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥٤
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Deming’s 14 Points:
7.   Instill leadership among supervisors
8.   Eliminate fear among employees
9.   Eliminate barriers between departments
10. Eliminate slogans
11. Remove numerical quotas
12. Enhance worker pride
13. Institute vigorous training & education 
programs
14. Implement these 13 points. Implement these 
۲٤/۱۲/۱٤۳۹

. Implement these . Implement these pointspoints
eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥٥
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Continuous 
Improvement: The 
Deming Wheel

Identify problem
Develop plan for 

improvement
Implement plan on 

test basis

Is the plan working

Institutionalize
improvement

Continue cycle

. Plan1

. Do2

. Study / Check3

. Act4

P-D-C-A Cycle
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Quality Management System 
Overview

1. Leadership
2. Strategic planning
3. Customer satisfaction
4. Performance management
5. Human resources
6. Construction quality
7. Supplier partnerships
8. Results
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥۷

Cost Of Quality

10—25—65%
Cost of achieving good quality

Prevention
Appraisal

Cost of poor quality
Internal failure costs
External failure costs

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٥۸
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The Cost of Quality
Distribution of the 
Costs

(25.0%)
(65.0%)

(10.0%)

For Example :Strategic Planning

Achieving a future vision of what the 
company can become requires creating 
and executing a strategic plan for getting 
there.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٦۰
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This Means

There is a difference between business 
planning and strategic planning.  
Successful companies do both.

You have a long-range view of how you 
want your company to operate in the 
future.

There is a roadmap that keeps everyone 
focused on the important changes needed 
to make it happen.
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٦۱

Successful Organizations

Use a structured approach for strategic 
development

Measure 5-7 key success drivers
Evaluate the competitive environment in 

detail
Have clear goals for the company’s future

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٦۲
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Successful Organizations

Senior managers translate goals into 
action plans.

Engage everyone to make the changes
Monitor and control progress monthly

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ٦۳

Factsheet 21 — Waste 
analysis

1. Waste stemming from 
overproduction: the most dangerous of 
all, as it drives the other forms of waste

by producing more than is necessary or by 
producing items earlier than planned, e.g. 
advertising

materials, items finished ahead of 
schedule, etc.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸۳
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Factsheet 21 — Waste 
analysis

2. Waste stemming from waiting time: 
time spent waiting for something to 
happen, e.g. waiting for repairs,

running out of raw materials, unproductive 
meetings, etc.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸٤

Factsheet 21 — Waste 
analysis

3. Waste generated by unnecessary 
conveyance operations: includes any 
movement of equipment or

parts that does not bring added value, e.g. 
using special carrier services to ship a part 
due to behindschedule

part manufacture.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸٥
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Factsheet 21 — Waste 
analysis

4. Waste due to over processing: 
heavy, cumbersome procedures due to 
over-complicated process

designs that do not match actual needs, 
e.g. bureaucratic red tape.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸٦

Factsheet 21 — Waste 
analysis

5. Waste due to excess inventory: more 
stock than is necessary, e.g. when 
large quantities are bought in

an attempt to benefit from volume 
discounts.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸۷
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Factsheet 21 — Waste 
analysis

6. Waste stemming from motion: 
unnecessary movements due to poorly-
designed layout, e.g. stocking

finished goods a significant distance from 
the shipping berth.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸۸

Factsheet 21 — Waste 
analysis

7. Waste stemming from product 
defects: producing products rejected at 
quality control, or unsatisfactory

services, e.g. customer returns.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۸۹
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Factsheet 21 — Waste 
analysis

WHAT ROLE DOES IT PLAY?
Highlighting these “7 wastes” makes it 

possible to start eliminating almost all 
“waste”-generating factors, significantly cut

costs, and increase workforce efficiency.

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۹۰

4.4 Maturity of processes of 
an organization

Continual improvement comprises a set of 
actions which improve the performance of 
an organization. The

concept of maturity has been introduced in 
order to evaluate different levels of 
performance of an organization

and to give a road map for continual 
improvement projects. Usually, five levels 
are used:
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۹٥



٢١٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

4.4 Maturity of processes of 
an organization

 Initial (Level 1) – no description of any 
process in the organization;

 Managed (Level 2) – reactive only on 
customer demand, the process to respond 
to the customer has

been formalized;

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۹٦

 

4.4 Maturity of processes of 
an organization

 Defined (Level 3) – the processes of the 
whole organization are defined;

 Quantitatively Managed (Level 4) – all 
the processes of Level 3 are quantitatively 
managed with

indicators; and
 Optimized (Level 5) – the processes can 

be optimized with the use of indicators.
۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۹۷
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4.4 Maturity of processes of 
an organization

In a Six Sigma organization, the levels of 
maturity will change gradually. The 
different stages of progress will

provide a general road map of the 
continual improvement programme and 
the level of maturity.

What is  the  level of  your  Organization?
Give an  Example ?

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ eng.muhannad al nabulsi (copyright) ۹۸
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Hoshin planning also contains the principle of cascading objectives,

• where one person’s strategy can become their subordinates’ ob-
jective

• Vigorous up-and-down review and communication,

• which is sometimes called catchball

• Prevents danger that the actions in the lower levels do not add 
up to the

• higher-level objectives.

• Dynamic
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Main Reference: Getting the 
Right Things Done 

A leader's Guide to planning 
and execution

By Pascal Dennis / Copyright 
©2006 LEI

۲٤/۱۲/۱٤۳۹ ۱۰۳eng.muhannad al nabulsi (copyright)
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قصص غريبة وطريفة وحكايات ذات مغزى ودلالات
مهمتنا العسيرة القادمة

 مواكبة الانفجار المعرفي والتخلي عن النمطية التقليدية/١! 
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 ��������� �������� ������� �� ������ �� �� � Ê�³ ª�­� ،����
���� ����
��
 ¤�«���� Ö©­ ����� �
�� �
��...���Õ¸���� �����
���� �	���
���� �	������
 ���¬��� �� �©�	 ¬ª����� Ë�´� ¼
  ̈،®��� �� ����� ¡�¥� °²��
��� ¬��Â� Ö©­�
 ���� ����� ��  ،������ ¡������ �� ����� ��­���� ×��	 Ë�´� �­Â � ��¥
 ��� �� ���� ½�� ��Ï�­� �
�� ) ��²���� ���­���� �� ������ � �� �� ����� ����
 §��¨Â� �� �
�� �
��� ������� ������� �� ������ ���� ���� ��  ̈،(®�­�
 �	��­ ¿��� °���  �����
��� ¼
¨� �	���
���� �����Â�� ��������� ��������
 � ��
�� ��� ��³ ��­�¥� �	���� �­��� �������� §��¨� £���� ��¢�  �©���



٢٢٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��������  ���
��  Ö©­  ��  �²����  �­����­��  �­���
��  ¼ �  ����  ����  ��  ،¾��é�
 ��¨� ...!®��� �� ����� ¡�¥� ������� "�����
���-�	���
���-��������"
 �µ���� �� ���µ���� ¼ � ������� ����� �����
��� ����¨����  �­��¨� ��©
�
 ���� ½�� Ç©
¯� �
��� ���� ����� ) ���²���� "���­���� �� �������¥"  �������
 �� 

��� �������� ����� Á���  Ç­�¥ �
��� ،(����� ������� ����� Ö�¯ ��
 ¬��
­� ±� ¡��­�� Ò��Í	 (±��� ¬�½��) �º������ è������ Ñ�
���� �
����
 �¬���� ��Õ�� ��� ��©� � ��¢� ���� �²������� ·���� ����
� »�� ¡� ¼
  ̈،�������
 ¬ª����� ¬�¥½� Á��
¨�� ��� ¼­�� µ�� ������� ����
��� ¿���� ��
��� �� ��
    !��������� ¡������ �� ���	 ¡�¥ ����	� °������ ���� ¡� ¼
  ̈،��µ��� �
���Ï�

 ��¨����� ���� ���	 � �­���� "�¥�

� ��������	� ����" ����
�� Ë�´� ���
 �© 
����  ����­��
��Â��  ��������  ������Â  ��������  ��������  ��  ª�����
 ® �
��� ¼«�©�� �� �­��­ ¼�����...µ�� ������� £����
��� �µ	�������
  £���
�� ��
�� ��	�� ��������
�� °���
� ����­ �� ����� ����Â� ����� ��������
 ��� ،Ê���
������� ���	��¥Â� ��� ¢��� �������� �������� �� ��
���� �� �
���
 ®������...�© 
���� �����
��� ��������� �������� �������� �������� ��
 ����¨ �� ·��� Ç�Ñ ��� Ç�� ����� Ö�¯ �� ���� ½��� ���� ������ ���
 �� ����
� ���«�
�� ����­ �	��
� ������ ���

��� �
�º� Ç­�
­�� ¼ �
 ª�¨� ��) ¦�� ����� �� ����
�� ¼��� ��� ،������� ������� ������� ���
��
 �«�� Ç ��� ��� ،(��������� £���� ���� ��� ����
��� �´���� ��������
 ��Â� �´� �� ،��½	 ������ ¼��� ��� �´�¯� �����¨ ������ ��� ����
�
 �	�� Á�� ¡� ¡��� �¨��« �� ������� �´���� �������� ª�¨� ������ ��
�
����
 °�« ��
� ...¦�� ���� ®�­ ��� �����©�� ¬����� "�����-��
����" �������
 �������� �Ñ���� Á�	 �� ����� ¡�¥ ë��Í�� ¡� ±� ������ ���� Á��� Ç����
 �½�� ¾���� ��½
���� °�Í��� �
�	 ��� ،���
���� �� ��� ���
� "Ç����"
 Ò½� Á�
� ��´��� ¬��� ����� ¡� ��� "£����� �כ ��©�»�¾ "��� ® ���

!°� �� �� ¡�¥ �½��� ،������� ®��� ���	�� �������



٢٢٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� �¢�� ������� ��­ ����� ¼ � Ç­�
­��� ������� ���Ï ����� ���
 ×�©  ́�� ����  ̈¡ê� ���� ����
��� �������  »��� ،��� �� ����� �� ���	
 ����Â� ������ ����� Ö�¯ ����  ����	 �À�� ،(��� ��) ��«��
��  ���� ��
 ·��� �©���� ���
­µ� ���
�� Ç � Ê�½�� ،����������� ������� ��������
 ����� �� 
��� �������� »�� Ç
�´�� ،¶��
�� ����Ñ� ������� ������
 ���� �
�� �����Â� ������ ���� �
�� ������ �� ٪ ٥٠ ����¨ �� ���� ����� ¼ �
 ����­��� ¼� 
	 ¡�� � �� ¡�¢� �� ¼��	 ¡� ��� �¨�� �¢� ���	 �½��� ،���²��©��
 ������ ����� ¼ � Ò����� �
�� ���
���� ����
��� ������� ��� �� � �
��� ��
 ������ ������ "������ ¾�����" ��� ����� Ç���� ��� ������ ،��¬�©��
 ×����� ������� ��  ̈��«��
�� �����
� ±� ،����
��� ������� ����
� ���� ��
 �����  ، Ç­�
­�� ������ ���������� ��­�

��� Ç��� ��� ،¶��
� ³�
��
 ¼ � �­��¨� ��©
� �� �� ����� ����
��� ������ ������� Ò½� ¡� ��� ����
 ����� ����
��� Ç���� ����
��� ° �
� ����Â �	�� �
�� ������� �� �
�� £�����

...����
�� �� �	����� �	���
��� �� ���� � ��Â� ����� ���½�� � ���� �� �
��

 ���� �� ،���
�� ª�� ��
���� �� �
��� "������� ���©­�� " ������ �� �� �
 �� ¬�� ������ ،�������� �� �
�� ����  ¾�½�– ����� ����� ����� �½� ��
 �������� �������� ������� ���©­ ����
� �­��¨� £�½� �
��  � ²���� ï������
 Ê�³� ،(������� ���������� ����� ����� ������ �­��¨� ���� �
���) ����
���
 ������ ���­� Á���
���  ��� �
�� ¡���© 
�� È����� ������
�� ����� ��� ��
 �²��� �� ����º� Ç­�
­���  ������� Æ���Â��  ����²��©���  �������� ����Â��
 � ��Â�� �½� Ñ����� ��µ¥� ����� ¼� 	 ¡� �����...����
��� ������� ������
 ����������  ������  ��
´�  ���  �� ����  ª����  ����²��¨���  ��������

  !¬����� �� ����� �½�� ���	 � ¡�� ،�� �����

*   *   *



٢٢٤

الوقائع العجيبة للاستشارات الأجنبية اللئيمة/٢

طرائف الممارسات وعجائب الاستشارات!

 �	�� ����
­� Ç���� ¦¯ ����� ¬���Ï�� �«���� ¡���� ����¸­��Ï �� ��³�
 "¬�©���" ���	 ¡�¥ "¶��
� �����" �­������� Æ��
­�� �	�� ¡� ،¡��­������ Ò����
 Æ�¨� ���¯ ¬����� �½� ¡�� �� � ،������� �����
�� �¥����� §�
� ����� ¦���
 ����¨ �� ���Â ¡�©�� ����¨ ���� ¤�©��� ���­ (Ç����� ±­��� ��) ���
 ،®���¢
�� ������� "¡�©�� �­�����" Æ����� ¾��	 �� ��� ،���Õ� ���� ١٤٠٠
 ���½���) ����� ¡�¢� ������� ��²µ��� �������� ³���� �� ���
	 �­��¨� ¡�¥�
 ����
�� ������ �­������ Î������ "£�º" ������ �� ���¯ (Á�� � �� ¯
 ،�¯¹ ��� ¯ Ç���� ±��� �� ���Í
���� ����� ¡� ��³� ��� ،�����
�� �������
 �¥��� ،�������� ��

�� ���º �� ����� � ¢�� §�
� ����� ����� ����	 ¡�¥
 �­� ����� ،"�������� Ò����� ����" �� ���
�� ��� ����� ،��   ̈���­�¢�� ���¯]�
 �������� ¡� ��� ���¥�¨ �­�´�� Ò���¨� ���� ،� ¢���� �¨� � ��� ±���� £�³
 �� ��
©� ��
©�� Ê � �µ¯ ¼����� �����¨ �� �©
�����כ، ����©�� �­� 	�
 ،��� ������� Ö  ̈¼ � ����
� ¼��� ¼
¨� ،�� �¢�� � ¢���� �  ̈���µ  ̄���	
 ¾½�� ،�	������ Ç����� ±­��� �¨� �� ¾����� £¸���� ��� ���� ��³���
 ¡�¥� ،�µ���� ���� �����­� ��
� �²����� ������� ���
�� �� �­��¨� ���
	 ¡�¥
 �³� ���  ̈���� Ô���� �� �­�� ���	 �	� �¯� �	" :������ ����� Á� �©�� Ê�³ ���	
 ¬���
���� �
��� ��� ���� �Ï !"����  ̈���	 ¼
  ̈�� ·��	 ÒÑ��� ����� ¡�¥
 £���� £¸���� �©´ �

­� ¾��� (·���) "�����" ���� �� ����¨�´ ¡�
 ،��� 
��� ��������� »�� ¡� ��³� ���...¡�¥ �½��� ،����� ��Â�� �����
 "������ Á�� �	�� Î���������" Á��� ��� ����µ�� ���©­� "¡����	" ��­�¥
 ¬������ ����
�� " �� ��� ¼Ï�	 ���
� �� � ¡� ¯�	 �Ï ،�²���� ¾���
��� ±��� �



٢٢٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

  !������ �� �� �	���� ���þ��¢�� ������� ����Ñ ����� ������ "¬������

 ¶���� �­�" :���	 �������� �� ������ ���� � ®��� ����� ®�����כ ��
 �����¯ ±��� �� ��é� ¡� ±��
��� !"Ç���� �� כ����� Ê
��� ���
�	 ¾½��
  �½�  ®��
�  ���	  �­�  ��� 
����  £­��Â�  ����������  »��  ±�  �����
���
 ����� ����� ����� ���	 �Ï Ê
��� ½¯�	 ¾½�� ¶���� �­�" :Ë���� ®���
��
  ¶� 
	  "� ����� ������" Á��©� ����� ¬ª���� ���� �¨� ¡�...!"Ç���� ��
 �	��­ �� �­� ��³�� ،������ ¬����� Ë��� �
�� ���²��­�� ��������� ��
����� ��
 �� ��³� ،�������� ���
���� ���
�" ¡����� ����� �� �����¨ �©��� ����
 �­�¥  ����­  £¨�´)  "�­�¥"  ��������  � �����  ������  �½����  ����  �¨�  ����
 ��  ������ ������ ������� °���� ���µ�� ������ ��� ����
� �" :(�������
 ��©¯�� ë��¨� ¾��	 �� °���
��� ��©�� ¡Â ،�²µ��� Ç����� ����
���  ����
­�
 ¡�¥� �� ½¯�� "���
� �©´�" ����
�� �� ���� � ��©����  ...!"�¨� ��º�	 �
 ��¥���� ����� �� ¿����� ���	 �� ،¿��� � ¾��
� ����¨ ½©�� �Ï "������ ���¯"
 Ç���� ،��	�� ����� ª�� ¼ � ��������� ������� ������  ̄ÇÍ� �
�� �������
 ،����
� ����� Ç­�� �Ï ،"���­����� ���­��� ���­������ ���­����" ����  ̄���µ¯
 ��	�
� ������� ¡� ��� ،���¯ê� ×�
�� ¼ � ° ����� ¬������ �©�
�� ���	��	 ��
 ���� ±©�� �� ،������� ¶��
��� "���­������ ��������" ��¢�Â� �� ���� ¾��	 �
 �����´ ������� ��� ��

� ��� ��� �������� »�� ¼

� ،"�� ������¢�Â�"

!������� ���� ¤�©���� �������� �¯��
� ���­ ،"������� ���´" ��³ Ë��
�

 ��� ،���¯¹ �����¨ ������ ������� ���­� ×��� ����� �
���� ���� ����
-����"  ����
�  "���������-���­�������"  ���������  ������  Ö©­  Ç���

 �½��) ��� 
��� ��������� �� ������� ��	��� ¬����� (���­�����) "�����
 ���  ،(���©���  ��� 
���  ���������  ����¯�  �������  ��
�
���  ���  ���	
 ¼
¨ Ò�	 ±��´� �¨� ×�� �� �
� §��
� £������ ���� ���¨� Á�� ®�� ����
 � ����� �
�	�  ́±� ������� "��Â� ������" � ��� ��«�� �Ñ���� ����� ¼�
	
 ������ Ò½���� �� �� ¥ ¬���
��� ���	 ¡�¥ ��� !(��� �� ×�
�� ���) ��	����



٢٢٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���­���� ���­���� � Ë�� �� ��� (¬����Â� ��¬���¯ ±�) �� ¥ ���À��Â� ���������
 ����� �¢�� ����©�� �� ��������� ¬��� ��� 
��� ������ ����� £����
� ��� ´Â�
 Ë���� ��� �� � ¯��
���� �������� "¼����� ���©�� ������" ���� ،�­����
 �������¯ê� ������ ��� .�	���� ����
���� ����©���� ��¬����� Á���­� �ß �� Ê�½�
 (���­�©�� Æ���� ��� ��) ������� ¾����
¯� �� ����� ����� ��� §�¨ ���
 ¤����� �Ñ��� ��� ¾½��� "³��

���� È����" ¤����� ��	�� Ë�´� ١٩٩٩ Á�����
 Ö�¯ ����� ��� ���� ��
� ¼ � ¤�«���� �­½¯� ��� ��©���� ،"٢٠٠١ ���¹"
 "��	�� ×����" ¬���� ¼ � �� 
� ������ ����­� µ�� �� ��� ،��������	� ��� ���
 ������� Ç �
��� ،"����
�� �����"¼��	 �� ������ ��« ������
�� ��� ��³
 ��������� ������ ���� ���©­ Ç«�©� ،¤������ ���� �¨��� ���� ���­��
 ��	 �� �­� ±� ،���º�� �� � ´� ����¨ ����� "�
 �� Ç
�" �¯¹ ������ ±�
 �� ،����� ���� ¼��Â "�����
��� ��¨���" ������ Ç �
��� ،��
��� Á��� ���
 ¬�©��� ��� ،¤������ ���� ������ �� ���	 ��©  ̄"����  ̄������" ���� Ç
�´�
 ،���� µ� ®������� �������� ���
� Ç­�¥� ،��� ���
�� ����� ·��� �����
�
 ���� ��´ ��
� ��©�� Á��­ ����Â� ������ �� ��
���� ¡�¢� ����� ¼ � ��´�� ��
 ،��������� ��
��� ¼ �� ��� � ���� £ �­� �½� �¸���� ����µ� ���� ،�¨�����
 �� ������� Ö����� ¾����� �©��� ®���¢� ����� ،®���¢
�� ���� ¡�������� �����
 Ç¨�� �½���...������� ®���¢
��³ ��כ �����¨�) ���) "Á��­ ������" �����
 ¬������  ±�  ¾�¨��  ¤������  Ç� 
���  ،�������  "�������"  Ò½�  ��  �� �
�
 ¤������ °�¨ ¡� ���� "���Õ���" �Ï...¬�©�Â� ��� 
��� ���������� ��������
 "�� ������� �������
���" ������ �´�©� ���¥ �� "������ ����Ï" ��	�� ��	�º
 ���¸�  ̄��þ�� �����Â ����
� ����Â� Ë�«�� ¡���� ���� �²��­�� ������ �� ¡��
 ،������ ���������� Ç���� ��²�½�� "������Â� ������ �����" ¡�� �� � ،����º
 "����� §µÏ" ��� ������� ¡���
��� ���­� ������ ��¨��­ ¤������ Ç�À� ��
 ���� �� ������ �
��­ ���� ������ ����� ����
��� ،٢٠٠٢ Á���� �� ���� ����
�

 ."Ç����� ����´ �� ����
�� �����"



٢٢٧

سيناريو «ميلودراما حكائية» غير واقعية 
وساخرة ومسلية وخيالية/٣

 Ç��« ������ ��­�©�� ��¯� ��

��� �	���� ����� ����� Á�� ��� ��"
:"��
�� ª���� �´�©��

 �½� �� ��´�� �	�� ���� �� ��	 ¡� ���	 � ،��¯ �	 ��¯ �	 ،����­�©�� ¬���"
!!...¡�¥ "¾��������� ÖÍ�
���" ��Â� ������ �	�� ¡� ÇÀÏ �Ï !"ì�����

 ¼��	 ¶��� ������ ��� Ê	�� Á���� ،���� ¼�
Í	 � כ��� ¡� ��� ���"
.."����Ø

 ��  §�

�  ��¯���  �����  ����  ��³  ������  �����   "��������"  ���)
:("� ²���� ��
���� �©�ß��� ¡������"

 Î������ ����¨�  ́����
¯� �� ،١٩٩٩ Á���� �� ��	�
�� ،������� ��©�Â� ± �� ��
 ������� ���¾"(���כ ������" Ç���� �
��� ����� �¨� �� �������� �� ¯ ��
 �	½�©�� ��	�� Ë����...(����� £���� ¡����	 ������� ����­�� ��������
 ±� "����
��� ³��

���� È����" ��� ��� ������ (�­�
À���) "���ê�" ¤�����
 �´�¯� ،�����
��� ��©��� ��� ��� ،��µ���� ��������-�������� Ç����� ����
 ¼ � ������� Ë�­ ��¨)��
��� ���� �� ���� ��� �� ���� Ò����
¯� �� �­�
 ����¨�  ́¿�� �½�� ،(���­�©
��� ��	������� ¬������ ��¨�� �
�� � Õ�Â� ����
 ����©�� ������ � 
��� ،����� �������� Ë
©� ���
���� ���¹ ¡�¥� ���¯� ����
 ،�¸�
�� ��é��� ������
��� ������ Ö��­�� ،������ ±���� Î��
� ����­ ��
 ����� �� ���� ٧٠ ����  ̈¾���º����/��­�©�� �������� ������� ��
¯��
 ���� ،��
������ ��
���� �µ¯ ������� ±������� Ñ��­�� ���Ñ���� ��������
 ¤������ �½� °�  ̈��� ��©���� ،�� ���� Ñ��­� � � �� � ¥ µ� ����� ±� �����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¼ � ������ ¦�­� ����� �� ¢�� �� �
�� ����
��� �������
�� ������� ¾������
/������Â� ������ �����" ±� ¡���
��� ،���À��� ����¨�´ ��Í� ،����� ���¥

 ����  ́�� �
����� ����
�� ����� "�����" ¶� � ����� ����� §µÏ "��������
 ��� ،���

��� È²��
���� ��������� ��©���� ��� � ،��������Í��� Ç�����
 �����  ±�Ñ���  ¬���  ������  ���  �� �����  ���¥  ��©

�  ¤������  ¬��­�  ��
 ¤������  ����  ��� �  ¤����  ،� �����  �������/���������  "���¸�"
 �� ���Â �	�������/��­�©� ����¨�´ ���� Ò½� ��
���� ��
� �µ¯� ،ª��½ �
 ��	�
�� £���
��� ������� ������� ���������� ������� ���
� ،���� Ö�¯
 ���	 ��
©�� Ò½� �µ  ̄¡�¥� ،"������ £���� ��
������ ¡���� Ö����" �
�	���
 ���
��� ¿�
©­� Á�
��� �� ±���� ،°�Ï� �¢�� ��	�����/����­�� �����  ̄±�
 ¼ � ���¯� ¤������ ¼�
­� ��©����...��� 
�� �
�� ����©�� ������� ±� �����
 ½²��� "��	����-�������-��������" ��	���� ������ ����� Ç���� ،��¯
 ،����� �� Æ������ �� �� ¬��­� ¬������ �� ���� � ����� ·���� ����©�� ¿���
 �� ���

� ،°����� �	���� �©�ß�
�� �¢����� µ�� ����
�� »�©�� ·���
 �� ����� ����� ±� �²��

�� ،�
��� ����
­� �	�¨ £��� �� ����� �µ�­��
 ¾½��) £����� ������� Î������ ����¨�  ́¼ � �� ���� ،¡�¥ �½���...Á�� ������
 ��� �
�� ������ Ò½� כ�
	 ¡�،(�	������� ��� ��� ���­�©�� � �
� ��	� ����
 ±� �´�¯� ،±������ ® 
�� ��� ���� ����� �� ���� ���� ìµ¯�� ����
 ��� ،����
�� ¤����� �²��� ���¯Â� �
©�ß� �� ��½� ¾½�� �²���ô
��� �����
 §�

	 ¾½��� ،�´Â� ¾�����-��­�©��) �	���� Á���� �	���� �� ¿�
��� £ �
 �²µ� ¾���� ±��� �� �� �
�	 ¡� ��� £ � ،(�	������� ������� ��� ���
 :���©
�� � ��
�� �	���� �½� ���� ،���� � �	���� �����
�� �¢���� ��«
 ������ Ö �� �� ���
�� ���� ����¨ ���	 ¾½�� ¡µ� ������ Ê��¯ Ö¸��"
 �����/������" ����� ���
���"؟، �¥�­� 	� £ ��� ¯©�� �¡ 	�� � ���
��
 ��
� ¼ � ¤�«���� ½¯���� ������ £ ��� �½� ��� Ñ��	 ��� "�é���� £¨�´
 �«�� ������ ��� ������ �� ������ ������ Á���� �	���� Ö©­ ¡� �´�¯� ،����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���� ��� ��©���� ،���� ��� �������� �­������ ����  ́�� ����
��� ª����
-��­�©�� �	����� ��
	 ¡� "�
���� �����" �� ����� ،������ ����� ��©���

 ��
� ������ ����� �½� ���� ،������ �� �²����� �´��� ¾�������/¾�����
 � ،��¯ �	 ��¯ �	 ،����­�©�� ¬���" :µ²�� "���� -��º ��Õ�" ¶��� ����
 Ò��­ ���� ¼ � �´�� ،!"ì����� �½� �� ��´�� �	�� ���� �� ��	 ¡� ���	
 ��²�� ¼ � ���� ��©­ ��� ���) Î������ ����¨�´ Ò����� ،"������ �����"
 �����  �����©�  �	�©¯�  �����  ×��	  Ë�´�  �­�  ��¨  ،���  ���	  �  ¡��  (Á�Õ ��
 �� �­�� ��� ��Â� ¼
¨� ���¯ê� ¬������ ���� ¡� �´�¯� ،�

���� ������
 Ò���� ،��� � ¬����� ·��� "������" Á���� �	�� � "� �����"���´�
�� ��� �
 ���� ��­�� ���� Ö¸� ���� ��� �����) "�����" ���� ،Ê�³ ��©	 ¡� ×���
���
 ����� ����
�� ���

�" �� ¥ ���©�� »��� ����� Ò��­ ���� ¼ � �´� (!...�¯
 ±«� ¼ � Á���� �	���� Ö©­ °©�� ����
�� Á�	ê� �� �Ï ،"��������� £º�� ��º
 ���
��" ��� ¾½�� "�������� ���
�� -¦�
���-° ���� -�²�
��" ����¨�´
 ¼��� ��	�� �©�ß�� ��µ
�� ���� ��©­ ¬�� � �� �� � ·��� ،"�������¥
 ��
	 ¡� ��	� ¿�
�� �� "�­�	��" ¡� �´�¯� ������� ¿�©� ،"���
���� �	��"
 ��� £ � �Ï ،ì����� �½�� �	�������/��­�� �� ����
� ���� "����¨�´"
 ¬������ »�� ± �� ��©­ "��Ï����" ��­�©�� �	���� ���� ،��� ��Â� ���	 ¡�
 �½� �� ����¨�´ ���
��� ،¤�«���� ¼ � "����Ï���� �	���
��" ��� 
���
 ��
­�� ،"���
��� �	���� Á��" ¼ � ���� ��	 ¾½��� Á��©� ����� »����
��
 �Ñ��� �� ��º "¾�����/��­�©��" �	���� ��� ،������ Ê�³ §��  ̈����� ò��©�
 ��	�� ¡� ç
�� ��� ����¨�´ ®���� �Ï ،����� Ò½� �������� Ö����� � ���
 µ�" ���� �½�� ،��� ��� ������� �©�ß��� Ò½� � 
�� �� "����Ñ�¯/�����"
 "Æ�¯�" �� Æ�¯� ،�	������� ��	���� ������ �� ¬��� � ���¨��� �
´�� "����
 ،����
�� ¶�¨ µ� ������ ��� "�������� �������" ��	³� ��	 ���
�� ����­
 ،¡�¥ �½���..."������ � ²���� ¡������� �©�ß��� ��
���" �� �� Ò�� �� ����
 ��  ̄¾½�� ������ "¾�������/¾����� ��­�©��" �	���� Ö©­ ¡� ��¨� � � �Ï
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ������ �� "���" �� ،�­��� �� ��´�
�� ������ �� "��Õ ��" ¾������Â� ���¯
 �©��� ������ ���©��"� ° �
� ��
� Ç��� � ���� ،"��������" ��	����
 �	��� Æ��
¨� �²��� ����� ������ Ç��	 �� ������� ������� ���� ،"Ë­����
 ������ ،Ö���� �� ±����� "����
���-����������" ��­�©�� Æ���� ������
 ¡� ���¯¹ �� ×�� ��� ،��� §�¨ �� ·��
�	 �������� "�� �� �� �" ª�¯�
 ��� ���� ������� ��²�©�� ��� ª��� µ� ���� ���­� Ç ´� �� �²����� Ò½�
 "�����­�" §�
� � ¬����� �� ° ¯ ��� ���� �� �� ،Î���� �� Î�©�� ±��
 ������� ����å�� ���
©��� ������ � ���
� ،¬����� �� ¼
¨ �� ¬����� �� � ��
 �©����� ����©� �� ،���
�­ ¦�� ��� ،������ ��­� Ý ���¨� ،���¹ ����� ��
 ������� ����� ����� ����  ̈��� "Æ����" �� ���� � 
� Î���� �� ���� ���
 "����
�� �����" ® � ¬��¨� ����� ·��� "���­ � ± ��" ����� "���­�����"
 ���­������ �	���� Á��� ��� ��� ���´�� »�� ����¨�  ́���� ،�	�� �� ��µ���
 ����
�
��� �	�������/���­�©�� ������ �¨��� �� ���
��� ،£ ���� ��Â� ��
 ±��� �� ¡����
��� ¡��������/¡���­�©�� ��
Í	 ���� ،��� 
��� ¬�������
 ¡������ ������� �������� £����� ������ ¡������ £������ ¼ ��� �¯ê
 ±�� �
�� £²����� ��
�� ¼
¨� ...!Á��­ ±���� �µ����� כ��� ������ �	������
 ��� "������� Î��
��" "Î������ ����¨�´" £�´� ��� ،��¨�� ��� �­��¨�
 ،(è¸��
��� ë��¨��� ����� ������� ��Ï��
� �����) ���  ̈���� � �� �� ���� ���
 ،��¯��� ����� ������ ����µ� ���­ ����� ����
� ¾��� ¡� ����©���� ���¥
 Ë�´Â ،���¯Â� ��
 �� �� ¤��� Î��­ �¯�
�� ���¨��� ������ �	����� ����
 Ý ¾�	 ���� �	���� ¾������ Á���� £���º �� £����� Î������ ����¨�´
 ��¨��� ����²�¢��� ������ �� "Ý"� ��
��� ��­ ����� ،������ ������ �¨����
 ��¯�� ���� �������� ��
	�¢  ̈��
	 ¡� ���� ،¡�¥ �½��� ...�	���� ¡���Â� °��¯�

 !������� ����� ¡� ¼��� "�����¯ �� ������ Ç�¸�" ������
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حلول "الجودة الاستشارية" 



٢٣٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

è��� ����
� ���
� ��µ���� ������ ..Ö������ Æ���� ��� ������

 ��  ،٢٠١٧  �­����  �����/�����­  ١٤  ¬�Ïµ���  ،¡���­�©��  ¡���
���  ����
 ������ ������ ��º ������ Ç� ù�� ��­�� ���
�	 �
�� Æ���� ������ ��� Ö����
 ���� ��³ ��� ،(è���) "���µ�à� ������" ����� ���¸� ،����� �� �	����

.Ç���õ� ��������� ���­�©�� ��������� °��

�� �� £���

 ����­�©�� ����
���" ¡Ø ،���­�©�� ¬���­Â� ���¥�� Æ���� ���� °��­ ����
."�
­Ø Ö­���" ���³Ø ��
ô� ���� �� Ê�½� ó����� ،"���À��¢� è¸
©
� ¡����	

 ��������  ���  Ç���  �
��  �«�
©���  ���µ���  �	�
�  °��

��  �����
 ،����µ� �� ������ ����� � ´���� "���µ�à� ������" ������ ��µ����

.٢٠١٣ �٢٠١٤ �� ����� ������

*   *   *



٢٣٣

مفهوم «شراء الوظائف»!

اهداء الى ابنتي المهندسة الصناعية هديل النابلسي (١٩٨٧/٠٤/٠٧)

التدريب يحسم المعركة الاقتصادية/٤

التنفذ والفساد «المسكوت عنه» في المؤسسات الوطنية!

 ��������� ¬��º� ·��� �­� ¼���� "�©�ß��� ¬���" ���� ¬������ �¨� ¿��	
 "�©�ß��� ±��" ���� �� ��

�� £�	 �­�� ،�� ����� Á���­µ� ����©
���
 ®²�ß���� Ê
��� °����� ����� £�	 �­� ¾� ،"�©�ß��� ¬���" Á��©� ¼��
 ������  ±«�  ¿��  �½�  £ �
��  ،�¨�
���  ��­�¢����  ì�©���  �¨������
 ،�����¢� Á���­µ� ���½��	 ¼
¨ ،���©��� ��
��� � �� ��
���� ����­�¢���
 ،���©��� ��©ß����� ������ ��� "�����
� ���" ���µ� ��Í� ¡� ±��
	 ��¨
 ��
����  Ò����  ���  ،�²µ���  ¶��
���  £���
���  ì�©��  �
��
�  ���
 ¼ � ��
�	 ¾½�� �	���� Á��©��� �½� ����
��...��¬�©�� �´µ¯�� ������
 ��������  ���������  ����  ��  ® �
���  Æ�������  Á��©���  ¼ �  ®²�ß���  ±��
 �����  �����  ����  ®²�ß���  � ��  �������  ���¨  ��
�	  ¾½���  ،���������
 �¨��  ×��  ��  ��������  �¹¬�©���  �µ�
���������  ¼��¸�  ،�¹¬�©���
 ����µ� "��µ�
���" ¾�� �
�� ���©
�� ������ ������� �������� �
 ���
 ������ ��� ¿��� ������ ،"�½©�
��� ���²µ�
���� ���²������ ��������" �� ���
 ����¨ ½�� Ç
�­ ��� �����´ ������� ���� �
�� "�
���" ��� ��²�© �
 ±�� ،������� ���
 � ������� "��¯Â� Á��
��" ¡�

�� Ñ���
��� ����� ٣��
 ������� Ò½� ����� ���� ���) "�����­ ����
�" ������ ���� ��� Ê�³
 ��	 ��� ����� ����
��� ���¬�©� ��
��� ،���� �� �� ���� � ������ (�����ß
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �½� ¡� ±� ،�¢����� ¶��
�� �½� ���� ��
���� ��Â� �� ���� ��� ����
�
 �����
�� ��� �� �¨��� ��	�� ���²��¨� ������ ��� ��	�
� ¶��
��
 � ��©�� ������ Ò½� ����� ¡� ��� ،Á��
��� ������ �� ����� ���� ��� ����
 ��	Â� ������� ��¨��­� ���¬�©� ¼ � ��� ����� "���¸©�
�" ���¯� Ç�� ��
 ��	�� ���� ���  ̈£ �� ������ ¤��
�� �� ����� ��­Â ¦�� ،(٢٧٠٠١) �	����
 Á��� ��µ�� ��� ���� ��¨ ،�������� ��
���� ����
�� ������� ����� ��
 �� � ،¦�� ¬������ ����� ����� ������ Ò½� ¡� ����� "Á���� �	���� ���²�­"
 ¾����� Ò�	���� ��	Â� °���� �� �������� �� (�������� �
��� ¾�) �­��
 Ñ���
��� Ç �� ¡�� °�� �½©�
��� ��	���� Ò½� ¡�� Ê�½� ���«�� ،������ ��
 ��	���� ���  ̈�� �º���� ،��� �
��� Ç��©�� °�� ¾½�� ��¯Â� Á��
�� ¡�

��
 Á��� (���� ®�Â� ���) ®���¢
�� ����� � ��� �����  Ò½� "� �����" �½©�
���
 (�Ï�­�� ����³) ¡�½©�
��� ¡� ��©�� ����	 �½�� ،������ Ö©�� �
��� ���¨
 �	�©� � ���­ ����� ���¨ �� �������� ����
���� ª����� ��¥���� ������
 ،"������
���� ��  ���" ·���Â ��©��� � ��©�� ����å� ��� "���� �������"
 �� �����
� ����� �­��¨� Ò����� ���¯� Á���� �	���� ����� ®��� ���«���
 Ç��� ¡�� °�� �­� ��¨ Ç��­ ��� ،������ ����� �� ¾��
��� Ò���� Á�����
 "���
�� �
¯" ¼ � ���
 � ��
 ´�� � ��¥ �������� ����¯ ������ Ò½��
 ���� ���©
�� ��¨ ،٢٠٠٨ Á���� �� ���
 � �­���� Ý ��� Ê ��� ��²�� ��«
 ��
�� ��� ���­��� ����� Ê�³ Ç�
�� ��� ،�����­ È����� ������¯ ����
�
 ����"  ��¨����  �����  ���  ���  �½��  ،"�������  ���
��"  �������  ��¨
 ��� ª�­ �½��... ��
À�� ����¨ �� �� ���� ª��� Ç�¸� Ò½�� ،"��� ¼� � ���¯
 �� � �� �
��� �
�����" Æ³����� Ò½� �� � Ï����� ��������� �� �	���� ���
 ¿��� ����©��� ±� ���� ���Í� � �
���  ،"������ �	���� ���­��­��� ��������"
�ª (��� ����כ) ���¤ ¯� °���� �� ����
��� �������� Á��� ���� ،�����
 ������ Ö��) ��©��� ������� ª�� ����
�� ¿��� ������ ¡���Õ����� ������
 �	������ �������� ¼��� ��� ،(���
��� ����
� �
�� �������� �������� ��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¬���å� ��� � ��
�� �� �����
	 ¼
¨ ����� ���������� ��©ß���� £���
�
 "ª����� ��³" �­���� �� ،����� ����������� ×��� µ� �������� ��	����
 ®²�ß� � ��
������ ��������� ±� ����
� �������� �� ����� ¡� ç¨µ	
 � � ��
� ،¾������ �©���� ���
��� ¶���� ��� ���	 � �¨�� ª�
�� ¼ �
 Ò½� ��� �� ������� ��Ñ��­� ±��� £���� ��� ،������
 � �	��©� £������
 �� �©� �©�ß� ¼ � ���
�� �� �©� ®ß�� ���� ���  ̈�� ¼
¨� ،��������
 �³� � �©� ¾��� �� ،��©¯� �� �� ��	�
�� ��� �����´ ������ ��� ،����

!������� £���
��� ����� ¼� 
	 ��

*   *   *
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المظهر والجوهر/٥!

 �������� ���­��� ���´��� ��� È�� Ç
�´� �
�� ���	�
�� �����
�� ������� ¡�
 �� ����� ����� ��� � �� ����
� ¦���� ��Ñ��� ����Ï ±� £���
� ¡� ��©	
 ±� ���� �� �	��� ����
�� ���� ،�­��­�� ����
�� �� �� Ê�½�� ،��²����
 �½� ���� ��� ،°²��
��� Æ������ ������� ��©­��� ¤������� °������ Ò½�
 ������ ¬���� ���
	 ������ !��
��� »��� ������ �© ¢��� �����
�� ¿�����
 !����
��� ��������� Ê��
	 �� ���� ��� ���
��­�� ������¨ ë��­�� ¬���� �¨���
 ����  ��©´���"  ±�­  ¡�  �� �����  �������  ¬��  �¥  �����  ��  �­½¯�  ���
 ،���� ÖÀ� � �
«�� ¡��� ¡�� �������³� �� �כ" ����� ��������� ���
 �� °�©­ �� ��� � ��� ����� �µ�¨ ������� �������� �������
�� �� ���­ ¡��
 ���½��� ��� ��� ����
�� ���� ���

��� ���� �¨��­ ¡�� ،�����
�� �������
 ���
­ ��
�´� ¼
¨ ���
�� �²��� "��Ñ��" �� ����� ��� .���	�
�� °������ ±�
 ��Õ	���� ���������� ¬� ��� ����
�� ±����� Ö�� ������� �����
� �­�� ��©���
 ×��� ��©¯�� ���  ̈¼ � ¬��«�� ¦� �� °����� ��� ،��«��
��� ��Ñ��­���
 �� ���� ����� �
	 ¡� (����� �) ��� ¿�
��� ،������ Î����� ½¯�� Ë�
�
��
 Ñ�� ×��� Ê�³� ������
�� ¬������� ��­��©��� ���������� ¬������ ���¨����
 �
�� �²������ ���� Ê�³� ����� �²��� ��¬����� ��Õ���� ������� ��Ñ��­��
 ����©��� ������� ���´�� ���¥ ¼ �� ����
��� ��Ñ��­��� ����µ� ����� Ë���

!��������� �� ��������� ���������

*   *   *



٢٣٧

البعثات الدراسية ومراحل بناء الاستقلال الحقيقي/٦

 ٧٧ �� �©��� ��

��� ��	���� ¼�Ø ���­���	 ������ ���� ��©	Ø �� ١٨٦٠ Á���� ��
 ،������Â� ����
 � �������� �� ������ ������ Ò½� ¬���� ±«� ��� ،����
 ¤��´Â� ������ �¢���Â ������� �������� ������� ���� ±� ���
�� �½� ��� ¡�����
 Á��
	 � ����� ¡� ¼
¨ ±«��
��� ������� Ò½� ����� ������ �© 
���� ������
 ١٨٦٠ Á���� ���...���­������ ��������� �������­� Ö��� ±«��
� ����� ���
��
 ������ §�
��� Á����� ������� �� ¡�¥� ���­������ ������ ����Â� ���Ñ� ÇÕ�­�
 ��¨µ´Ø� �������� �©��� ±�´� ،������Ø� ������� ������ ±���
�� ±�����
 �����  ¡�¥�  ،������ 
��  ��¢�����  �	�	�
��  Ê����  ������  ¬����  Ê�½��
 �º���� ������ ���Ñ ��� ،����
��� Ò½� ±��� �� ª½

��� ������ �� ����
 »�� ¦��� ��¨�� �	�¨ ��� ¬��¨Ø ¼
¨ �� ¬���� �� ������ ¦©��� ����� ��
 ¿���� Ç��Ñ �� ������ �������
�à� �������� ±������� ����� ،�������� �����

�כ..
���� ������ ����� �� �	����� ���
�� �	����� ���
�� ��­�¢�

 ������� ����� �� � ��� ���
� ¡�½¯�	 �������� ������ ¡�� ¡������ Ç��
 ����Â� ±�� �� ���	 ¾½�� ������� ...��Ñµ�� �� ���� ��������� ���
�
�
 Ë��	 ¡� ���	 � ¤������ Ê�½�� ،��º �©� � ±­�  ́¼�Ø ��

	 ¡� ���	 � Á����

!���
«� � �� ��� ����¯

 Ö��� ��	 �������
�� �µ�
��� ¡� ¼�Ø �	����� ½��� ¡������ Ç�� Ê�½�
 ������� ����­�¢���� �������� ±���� ،������ ���� ������
�� ������ :�¨���
 ����Ø� ����� Æ��
­à� ¼ � ������ ،������

��� Ë� �
�� ������� ¬���� ،�­�����
 ±��� ���	 � �������� �������� �¨����� Ò½� µ�� ،����
��� ��	���� ���­Â�
 �¨����� Ò½�������� ¡���� �½��...���
����� ����
�� ¬����� �µ�
���� Ñ��­��
 Ç��©� ��� �½� ،�	���
��� �� ��������
�� �������� ±��� ���	 � �����

���



٢٣٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 Ç© �� �� ��� Ç���� ،����� ������� ����� �� ���� �µ¯ ��������� �����
 ���� �����) ����­�¢��� �������� ��­�¢�� ����� ����� ����¨ ±����� �����­

!(��� �

 Ç���­� ��� ،������� ���¸²��� ����Ñ��� ª�¨� �� � �� ¬���Ï� �­� ��³��
 ���� ����� ¼ � ¡�������	 �¢����� ��� � ����
���� ��©ß���� ¡�� Ç��� �����
 ���
� ¼ �� ،���¯��� °������ ����� ����� ¼ � ���
	 ���� �� ¡�� ،���¸�
 ���«�
�� ������ �	��� Ç¨�
�� ������ ،Ê�³ ��º ¬�� �� ������� ���������

!Ç����
� ��­��� �� ±�	 £����� ���� ��©´�

*   *   *



٢٣٩

قصة قصيرة طريفة جديدة بعنوان: 
«المدير الذي يفكر بقدميه»/٧

 ��©­ ��
� ¼
¨ ������ �� ���«� ����� ���
	 ��� ���� ������ ���"
!"�����

  

 ¡�¢�� ����� ¤��	 ،�� ������ � ¢�� §��¨ ��� �­Â ،¡��­������ Ò��� �½�� 
 � ���¸� ،����
��� ���¯�� ��²� Ò����� ·��
��� ¬�«���� ����� �����
 �� ���	 ،�� ¤�«�� ¿�� ��� £ �	 ������ ،�� 
� �����¨ ��Õ�� ��©	 �� ��©	
 ±����� ¬���� �� §�
	 �� ������ �©´�� "������ �� ���«� ���" �����
 �¨� ¡� ¼
  ̈،��¨��
���� �� 
��� ����כ �� ���¥�، ��¡ ������ � ¼ �»± ��
 ������ ���" :µ²�� "������" �� ¢� ����� Ò����� ¼ � ° � ¬������ ���������
 ������... !"����� ��©­ ��
� ¼
  ̈������ �� ���«� ����� ���
	 ��� ����
 Á���
��� ������ ±�Ñ�
� ������
�� ¦���" Ñ��­� ����� ���� ����� � �
 ¡��� �������� ������ ������� ¤�«���� ë������� � ���
� ���­� ،"¾���
�� �����
 ¡� ��� £ �� ،��� ¼ � ��� �� Ö¸²� Î������ ¼��
�� ��� �½� ،���� ¤�����



٢٤٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� ±�Ñ�� ¦��� Á���
��� ����������
 � ������� ë����� ������ ¿��	
 ��� ����� ،¿���� ����� ������� £ �� ،��Õ�� £��
�	 � � ،�������� ��
 £���� �� �­� ���� ،������� Î������ ��  ́½©�� ،��	� ��©�� �� ����� Ò½�
 ����� £ ��� ���� �
� �� ���� ���
�� ���� ���� ��´�©
�� ª�
� ������
 �	���� ������ ،������ � �©���� ��	���� �µ���� ������� ���� ������
 £�� �� � ° �� �­� Î������ ¼©�� ،"���� � ���  ̈�­�� ���� Ê­� ¾�" :��´�
�
 �� �
­�� �´�� Ý� Ò½�":µ²�� ������� ���
�� �	���� �Õ��©� ،���
��
 ¡��� � Á���� �	���� £²���� ��©��� ����� ،ª�
��כ ���� �� �����"! ����
 ��©��� ������� ��¯Â� �½� �
��� ،��� ¬¼���
�� ����	 ¡�¥ ¾½�� �����
��
 �­�� �
� �� ،���
�� Ò½� �� ¾��©�� ������ £¨�´ ¾½�©�
�� Á���� �	���� Ö©��
 ،µ��� "�������" ������� ��� ¼ � �«�
��� ¤�«����� �	�� � �����
 �� �¨��� ،¾½�©�
�� Á���� �	����� ������ "±����� �	��" ����¨�  ́���� ��©����
 ¡�� ��� �¯�	 ��� �¢¨�« ��©­� �	���� ���� ،������� �­���� ª�
�� ��´�©
��
 �	��� �� ���
�� �� ����µ� ��� ����� ،���©
�� ������� §��¨� ،������
 ������ ���� �� �� � Ö��
	 ��� Î������ £�³ ������ ،Á����� ¤�����
 ��� £ �� �� ��� Á�
�� �©����� �� Á���� �	���� ��©� ç¨� ،Ò�« ���
�
 � �� £���� °��� Ö¸²�� ������� ����¨ ��� Ò��©	� �� �Ï ��� ،"�����"
 ¡� ¼��"� ¡�¥ �½��� ،���� §µ�� ������ ®���� ��� ،��
�� ���� ��� ¯
 �	���� £²�­ ¡��� ª��
� ��� �������� ����©��� ��� ،"��� ��¯ ��� ��Õ�� ������
 ���� ����� ،�������� �©��� �� ��
Í	�� Ö©­ �� ¾�) Î������ "��	� �" Á����
 ،(������� "����� ����Â�" ����� Ç�ô	 ��� ،����Â� ��� �� �
 ²�� ±� �� �����
 �� ���½©�
��� ��
������ ����� ���� Ç­�¥ ����º ���� ����� ¡�� �� �
 ������ ¡� ¼��� �����	 ������ ��� �� ��µ��...������� ������ ������

!�����
�� ����� Ò½�

*   *   *



٢٤١

 

البحر الأسود/٢٠١٥: 
أحيانا يكون الفريق أخطر من المهمة ذاتها/٨!

...����� ����� ��³ �������� ������ �� ���� ����� ¾�
	 ���� � ��

 ���� ،�� ��� ������� �­������ �©�� Æ��� � "����� ����"� °���� � ��
 �� ���Â� �
��� ������ �
��� ������ ·��
�	 ،¡�������� ��� ¾������
 �´��º �²�� �� 	...£�½�� �� ����� ����� ¾�
� ��­� ·�
©	 ��	�� �´��º
 ¡����	 �) Î��� ���­����� �� ¡��� �	�� ���� ����
� "�� ���" �����
 ���³ ��� �� �
��� ·��� Ê�³� ،�����
� ��	�� �´��º ¿µ�
��� (�����
 ��
��� ،���­���� �������� ��
�� ¬���Ï� ¬�© 
�� ����º� ��	�� �´���� ¡����
 ×µ���� ±����� ±���� ����	 ،"Î���� ���­�" Ç
� ���Â� �
��� ������
 ،������ ¿���� ������ Á��� Î���� ����	 ��� ،�������
��� °��©�� ¬���� ¼ �
 ،»���� ����� Ò��� �	������ Ê���� ��������� »��

��� "�������" £�����
 ¼
¨ �
���� ¬����� ����
� �����
� ±����� ��½�� £¨� ���­�­Â� ����� ���

!Á���´�� °²��¨� §����� ��²���� ¬������ �´����� ·��
�

 �Ï���� ��¸������� ¬��Â� ���� ،�������� ������ °�� � ��
©	 ¦�����
 "�������" �������� ������� ���
��� ���©
��� �©����� ��
�� ،�� ����



٢٤٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¦����� "��¨" �������� Î���� ¡����� Ò����� °��� ����
�� ±� ،�´����� �¯��
 ��
	 ��¨ ،�¬þ��©���� ���
�� ¤������ �©
� ���²���ô
�� ���²����� ������
 ������ Ö����� Áµ���" �������� �����
� ��	�� �´��� �¯�� ���²�� ����
 ���" ��­�¥� ���

� ¾½�� �²���� ���
�� ��� �´����� Ò½� ���� ،"®¨����
 �½���
� ���
�� ��­�¥� "° �� ¡���" �� ¯�� ���	 ��¨..."����
�� � �©��

!����
��

�� �כ ¯¹" � �� Æ��� ��� ،��¢���� ¼ � �²�
��) �­������ �©�� �� 	
 Ó���
�  Ò������  �� 	  ¾½����  "� ��  Ö¸Í	�"  ����������  £��¢�  ("��� 
���
 ¼ � Ñ�¨)"�� ���" כ �������¥ µ��� Á��
�	 ��� ،������� ���Ñ���� ¶���
 �����   �����  �����  ±�  �������  ��
����  ���  �­½¯�	  ���  ،(�������¢����
 ±���� ��©	 �³�� :���Ñ� ��©� � ���ô� ����
� ���©
 � ������� ،"������"

�؟!
��� ������ �´��º �¯�� ¬��¨� ¡���
	 ����� ��À��� »����� Î�����

 ������ å�� �
�� "¡����� ¦����" �� £²���� ������ ������ � �©�� §�

	
:��¨� ·����� ���� �� �¨�� �� "��¨��¢��" ������ ��­���� £�� �� ���������

 ،"������ �µ�
���� � ��� " Ò��� "¬������" ������ ¿�©� ������ �
	 ��¨
 �������� �½� ���� ��� ،"¡�©���� Ò���" ¤���­� ¼ � ���
�	 "Ñ���" ��­�¥�
 �¯�� ����
¨�� ����� ����� ���¨� ®� ©	 ��� ،��½�� ���
¨�� �©
�� ���©�
 �Ï ،���� ¼ � ¡Ñ��
� ��º� �¢
�� ����	 ¾½�� ،° � �� �²��� Ê�³ ¡��� :��´�����

!Ò����� �¯�� Ê�� � ���� ¬���Ï�� ����� �
���� ����

 ،���
��  ¤�����  �²����  �����  "�����Â�  �
���"  � ��  ������  Ç����
 ،���
���� ±������ ،������ ���
��� ،Æ³���� °������ ������ ،������ �������
 ÖÀ
� °���� � �©�� �½� Ë�­ ���...·�
��� ¡����� �½���� ����
��� �¯�����
 ����� ����
�� ��� ،�©²�Ñ ������ ����� ���Ï��� ��¢�½� µ�� ����� ����©­�
 ������  ��  � ���  Ç­�¥�  ،£�½��  ��  �����  �����  ¾�
�  ��	��  �´����
 ����º�  ���  ،���­����  ��
��  ��	�����  ��Ñ����  ���­���Â  "����
�"  �
������



٢٤٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¡����  ����  ��¯  ���  ����  "��  ��º"������  ¡�����  È����  ��  ���  ،¬�© 
��
 £�½�� �� �
� � ������� ������� ������ ��
�� ��� ،��²µ� �������
 �� ¡��� ،��� ¼ � °��� ������ ���� �ÏµÏ ±� Á��	 ��  ̈،�
��� ������ ±�����
 �¹¬��º� ����� ،(�²��� �� ¼
¨) ¾����� £���� ���	� ����� ،Î������� �­��
 ���� ،��	�� �´��º ¿µ�
�� ��� ¡�� ��	 �Ï ،�������� "���Õ��� ���Í��"
��כ ���� Á������ �
��� ���
� ���
� ��� �����´ "��²����" � ¨��� �����
 ���	 �� ��  ̈،�����
�� ����� �Ï Á���´��� ������ ���
� ����� ،Á���­���
 ��
	 ����� ���� ��
�� °������ ������ ¡������ :�ÏµÏ ª�� ¦����� �¯þ�
 ���� ،��� � ����
��� §µ��� ������ ���
� ±�Ñ�
� "�� ���" Á���� ،���� �­��
 ±��� ��å�	 ��� ������� ������ ��
� µ�
�� ،������ Ò���� ����	 ¡� �� ��©	
 ±����� ������ �
���� ���´ ����� ،�Ïµ��� ���¸� ���� ¾������� ¤Ñ�
� £�½��
 ،����� ������ ��� �����­ ¤Ñ�	 ¡� ���	 �­�¥� ،(¾�Ï ±� Ç���� �
��� �
�� ���)
 ،������� ������� ����
�� Ò½� ��� ���
��� ��
�º� ��� �� �­�¥� ���� ��©�� ��
��
 Ö
� ���
��� ������� �������� ¾������ ������� ¦��� ����­ ���� ����«�
 ������ Ö¸�� °��©�� ×���� °��
� ���Í�� £�­ ��«�� ،���� �­��­�� ��µ¯�
 �� �½�� ،���²µ� ��º� ����¯ ì���� ����
¯�� ë��� �� ¡�¥ ¡��،�������
 ����­�...!"������ ��  ̄¼��
	 �� °��©�� ��  ̄¡�" :����Â� � �©������ Ò���	
 Ñ��­�� ��©� ¾��� �
�� ،������ "������" Ò½� ������� ������� Ç«��� ��
 ����� �� ¦����� �½� ·�� ����� £������ �� �­� ª��� ،���
�� �� �������
 ¼ � �����
��� �	³�
���� ����� ��� Ö¸���� ������� �� £���
�� ���
� ���
 "��Ï����� ¬�����" �� �²���� ���� �½� �� ��� Ê�³� ،Á���­�� ¶�­� ����
���
 ��¨��� ¬���� ...!�© ¢��� ���À���
�� ������� Ò½� ��� �� ���� ������ �
	 ¾½��
 �¯þ�" �©�� ��� ������� "������ ��
�" ����� ���
	 �������º ����� ¾½��

!� ����� £�½�� ±��� ��²µ
�� �� �º���� "����

*   *   *



٢٤٤

قصة ادارية حقيقية معبرة:
 أسرار «الكايزن» الضائعة والخفايا الساحرة 

في الدهاليز التائهة/٩

 �� ������� ���� ��������� ��þ�� ������� £���
�� ������ Ë²���)
 ��� �����
�� ±²�����!(�	����� �������� ���¨� ���� ±��	 �������� ��¨�
 ����� �� ١٧-١١- ٢٠١٣ � ������� ¡�	�¢�� ����� ��Â� �����
�� Á���� �� ª��

:�������� ��«��
��� "��� �����"

 "������� Î��� Ë��´" ³�
��� ����� ±� �� ¾½�� ¾�©��� ¬�� �� ¼ � �©��
 £���
�� °�Í� "��© ¯ ����" ³�
���� "ª���� Á�" �	� �� £���
�� �	��
 §�¨ �� ±²��� "Á����� ¬�����" ����
� Ë«�� ¡� ���� ،"��	�����" ���	��¥��

: ��Â� Á���� �� £���
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���� �©�� ¼©
��� ��
����¥ £���
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 ������ ����� ¼ � ���
��� ������� ��
�º��� Ò���� ���� �� ¤������ ����´��
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�� ����Â� ����� �� (Ç­�
­�� ���) �©���
 �©ß�� ±� ��
Í	���� ���� � �
�¨��� ¼ � �´� ����� ������� �� ´� ������
 �µ������� ������� ª�
�� �� ����­� ����¨ ��½­�� ،����À� �©�� ����
���
 ����� �Ï ،������ � ��� ^�� �½�
��� ،��« Ç�������� �� ������� ����
 ���
��� �«�
��� �­�� �� ������ ،���  ̈�� Ò�«� Á��� ��
À�  ̄¼ � ���

�
 ��´�©� �	� �²���� µ���
� ،� �� Ò�� �� �����
� ¤�«���� �½�� ¶��
���
 ·���� ������ ،��
����¥ ���
�� Á���� �
��´ �� ������ ¡�¢�� ���� ¡���
 �­���� ���
�� Á���� �� £���� °�Í��� ��� �
� �½��� !� �� � :»��º �¸�¯

!¡�¥ �½��� �µ�
��� ¼ � �� � �¢��� ���²�� � �Ï� ��� ��²��� ��¯�
�
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 ��¨�
��  �����  ¿��´  �� ¥  ±�  ±��� �  Áµ���  ����
�  £���
��   ����
��
....Ë«�� � ��©�

 È��­��� ������
�� ��¨���� �� ��
¨��
���� £���
�� ����� ��� Ç
«�
.������� ������ Á�	Â� �µ¯ £���
��

 ����  ̄-¡�	�¢�� ��©����: ������ £���
�� �µ  ̄�� Á����� ��� �� ��� Ç¨��
 -Ê���� ������– ï��	� �� ¨-������ ����Â� ����� – Ö���� ���

��
 ������  £²�­  "�­��  ��	��"  ���  ��  ����­�  � �����  �������  ¡�	�¢��  ��µ�
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��  ��µ�­��

.( !ÇÍ��� ������ Á���
�� ¡���� �������­� � ���� ������� ���©� ±�«�����

 Ö¸���� ¾�)������� ���
��� �������­�� ������� ¡�	�¢�� Á��©� Ç���
 �����
��  ����­  Ç
«��  �	��
��  Á��©�  ����  ���¸�  ��©��  Ç¨���(�����
 � ���  Ç��«�  ������  ������
¯��  �¥���  ¿µ´��  ��������  �� ��  ��
�����
 ���
���� ¿���� �½� �¥ ¡�¥�)������ ���
�� �������� �� ��©� Ê�³ ¼ � ������
 ��	 ���...������ ���� �� ������ ���
�� ±�  �����
��� ���©
��� Ë�«�
���
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 �­��
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«�
.(�����
��� ���©
��� ÇÍ��� �������

 �� �����µ��� �������  ��¬����� ��� ��©�� ���
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 Á��©� £�¨ �����µ�� ������©�� �� �
� �¸�
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 ¤µ���� ��²�� � ������� ¾���� �©��� ���
� ���� Ç��«� ،������� ������
 �����
��  ،Ó��....��Ñ������  ��������  �¹¬�������  ��
�Â�  Áµ
���  ë������

...���� Ë«�� ����� �� � ±� � ��©� ¾�©� ¿��� ���	µ��

 ��  ̈�������� ¡���� ����� ��� �� ���� �	��©��� ����� �«�� ��� Ç���
 ،¦�� ��
������ ������ ������� ���� ��½� ¿��� ¶��
� ¶�� Á��	
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 Á��©� –¡�	�¢�� §�¨ � ������ ®���
� �� �� ���
� °���� ·���� �����
 �©�� ���� �¢�� ���� �Õ���� Á���
���  ¦�� Á�	� �Ïµ��� ���� ¬����-�
������
 ،�������­� Ç©�� µ��©� ¤�«���� ��� ��� ،Ó��...����� Ç��� ����
� ������
 ������ ��
� ���� �	��©�� �½� �� � ´ ��³ ����	 ����� Á��� ¡�� ���	� �����

.�������

–  �©�����"  ¬�¥½���  ° �
	  ������  �������  ��� ��  �������  Ç����
 Á��� ،� �� ����
� £���
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���
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� ������ � ��� ��
�	
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� ����
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 Ç«��� �������
��� ������ ¡����� ���À���
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 �����  ° �
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�	  ¾½����  "¡�	�¢��  §���¨"  Á��©�  ���  Ç¨��
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�
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���  Á��©�  £�¨  ��©
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�������" ��
� ±��� �� ���� Ç��«� £����� ¿����� ������� �	����
 ������ ®ß�� � ¾�� � ��	��� ����� �´�¯� ،(������� ��� Î����) �������
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�� ������ ��� ¨�

 ����	 Á��
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 ������ ����	�� ���©
��� ����
�� �� ¼��� ��� ��µ�� ���� �­��� ��������
!�¸�¯ ���� ¾���ß ����� �­� ��¨� ���� �Ï ،�����
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!���
��� �å
�� ¡� ��� £���
�� ����� ��¯�
� £�½	 � �� ���

 ���ß� ¼ � ������� ¾������ ���©
���� ¾����� Ë����� ������ �� �� *
!��� � ¬������� °²��
��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

!��½�� �©��� ��­����� Ò½� �¥ �� Á�� "���
���" *

 �­����� £���
�� ���Ïµ��� "®�«Â� �� 
�� ��Ñµ
�" �¨µ�´� ����� ��
 �
	 ��  ̈،"�����
���� ���©
���� ��¥����� £���
�� ������� ��¥��" ��
 �������� ���¨ ¼ � �� ï����� �²�Ñ �¢�� ���«� £��� �����
��� "�����"
 ¿���Â� ±��� �
�� £���
�� ������ �
 ���� ،���À���
�� �������� ª�
���
 ±� Á¬��
	 �� �����­ µ��� �������� £��­ ¡��	 ���� ،�­��¨� ������� ï�������
 ����� ¬���Ï� ������� ����¨�´ ®���� ��� ������ ،������ ���À���
�� Ò����
 £���� ������ ¡� ٢٠١٢ Á�� �� ��� ¡�­�¥ ���� ���À��/ /Ö ���� �� £���
���
 ���À���
�� ������ �¥ ¾Ñ��� (�¥���� ٢٠ ����¨ �´� ��) ¦�� ���Ï� �������

!������� �©��� ®���¢� ��� ��� ���¥ ¤���� ����

 �����"  ������  �����  ��  ��
	  "¡���	���¢����"  ¡�  ���  ��½���  �	����*
 �� ©�
���� �� ������� ��������� �������� �� ������ ¾��	 ��� "±�
����
 � ���� � ��Â�� °���
�� ����� ����
�� ������� �½�� ��¯� � (���­��¢
��)
 ،(!������� �¯�� ò��� ��	�©­ Ö¸� ±«� ����� ����
��) ���	���� ����������
 £���
�� ��� �� Á��©��� �½� °���� ����� �����¨ ����� ���« §�¨� ���
 ������ °�
	 �� �� �� �������� Ò½�� Á����� Á�
 ��� °���
�� ¡�� �� � ،��������
 ������� ������� ���
 �" �����¨ ��­ �� ���� ���
���� ������ ���� ��

!����­�¢���� ������� ®���¢
�� ����� "�������

(�­���©�� ���� ��	�� ��������) ¡��� �©����
*��� �¡ � �כ ������ ��
 ��������� ��
� �� Ç����� �
��¨ ±� ®���
� � � ،����
���� °�
�� ��Ï�
 ¡� �� ،¬���� ���� ��µ���� Ç ����� »���
�� ±�� �� ����� Ç ��� ���
 ¿�«� �� � :�¢���Â ������ ¡�¥ ¾½��� ������ �� ������) ������ �����
 �����
� Á��� ���­�­���� ��������� ¿�
��� �� ���� ��� ���¯� ��©� (��������
 Ö©­ ����� ���À���
�� ������ Ö©­ ¡� � � ¡� ���� ¦�� �¨�� ������ Á�	 ��
 �� ����� ����
� ³�
��� ¶��
� �	�� ���� ���©
� ����� �� ���������
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 "����

�� -¾��þ
��" �� ��� Ö©­ �����
�� ،���­���� �������� ª�¨�
 ������ ����� ���¥ »���
� Á����� �� ���
�� Ò½� �� Æ����� ¡�� �� �...������

!¦�� �¨�� Á�	 Ö¸�� ���À���
��

 ������� ��Ï�
�� §��¨� �	������ �	����� �� §��¨Â� Ö©­ ����� ���� ���
 !��½� Ý ���� ª������ ª��� � Ö¸�� �� ���� Ç�µ��

.���� ���� �� ¼ � Ý�....��� ��¯ ��� ��Õ�� ������ ¡� ¼���

 Á��
¨�� °²�� ±�

 ¬���ô
��� ������� ������ �
�
  ́Òµ�� ����� ��´�©� ±��� :���� ��¨µ�
!����� ��� ������� ¬���Â� ���¥

روبرت مكي: القصة الجيدة هي القصة التي ترويها بشكل جيد

 �� �����" .��� �¢�� ������ �
�� ����� �� ������ ����� ¡� ��� ��
�	
".���
��� �� �����
�� �
�� ������� Ç­�¥ ���� ،�����

 Ë�	 ���³ ¬���� ،���
�� �� ����« ����
�� .���
 � ����
�� �� �����"
".����� ¼ �

*   *   *
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البيروقراطية : آفة الإدارة الكبرى/١٠ !

�����؟! ��� ��������  ��  �	�� � ���©��  � ��  ®�� - �´�¯ �­���
 ��

�   ��¨  "����
���   ����   Ê�³   ½¯���"  ���   �������   ��������   ��­Ø
  ¼�Ø   ¤�����  "  �­�  "   �����   ��

	   ��¨�  ،·��º�  �º����  ¼�Ø   �¨�����
  ،���µ�  ���¨  ¼�Ø " ������� " Á��©�  ��

	  ��¨� ،�³��
��� "�
­" �����
 �����  ��©�  �©
�  �
�� ������� ����Ï  ¼��	 �� ® ¯ ¡�������� �
����
 �� �� È²��
���  ���� ��¨� .�������  ¡���� £­��Â�  ¬������� �����������
  È��  ����  ���" : Áµ� ¡� ���	 �  �
�� �	���
�� ���´Â� � ��� Î���� ������
 Á��©� �	½�� Ç�� ��� ."����
�כ ���� ����­ ����  �½¯� ��� "  ��  " ����²����
 ������� Ç�
� ��� ������������ �� �� ������ ��	���� "������� ����Ï"

!"��������" �º������� ��©��� ��� :������������ ��­Ø ...����º ���Í�

 �� ����� ��Õ� "Ë����" ��
����� �����
­à� ����� " È��­�� °���� �� È
Í	
 ������  ����
�� " ¼��	 �� Ç
� �� ���� ��©��� ����� ���� Î�� � ����¯�
 �����ß ·��� �
��� ،"������ ����� ���" �������
�Ø °��
� �� ��� ×�����،"
 �� �������� ������ ��� �����
��� ������� "�� ¢� ��Ñ�
��" ��¬���à� Ò½��
 ������
���� ���
�� ������ ���
���) ������� �� "¾���à� ���©��" ����
 ��­� ª�¯� ����� �� .(�������� ³���� ������ ����©��� Á���­�� ��������
 Ê�³ ¼©¯�� ،�
���� �������� �´���� ���� ���� ������ �� ��
�º� ¾���Ø
 �������
�Ø ����
� �� �
��� ±�«����� ����Â ���	 ������ Á����" ����� ��«
 ،���²��¨à� ���Â�� ��������� �� Î���­�� ¾��� Ç���  ̈�­�� �� � ،����
��
 �­�� ،�²���� §��¨Â� ����� Ë«�� ¾���¨ ��� ¼ � ����
��� ����� �� ���¸�
 ��� ��� �������� ª�
���� ¼ � ������� � ������� °���
��� ���� ����

���º�؟!��� ���µ¢�� ���½
�� Ò½� �� ��Õ����¨�
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �	�
��" ��

��Á؟ ����³ 	©��� ��º »����� �¢����½�� ����
�� �
	 �³���
 �����" Á��©� ¼�Ø ����� ×��
¨�� ��

��� ��¯ �"؟ �����³ 	��" ¼�Ø "¾�����
 ����� °²�Ï�" ¼�Ø "����� ���� �� " ��

� �³��� �Ï ،؟"��Ñµ�� ��
��� �	�����
 ������ ��º ��¬���Ø ¼�Ø ������� ��º ������� ��¬���Ø ��

� �³���� ،"�����
 ،"����� �� �� �����" ¼�Ø " ���¨Â� �����" Á��©� ��

	 �³���� ،��©´��� �

��"؟!���Ø ������" ¼�Ø ����� �� ×��	à� Á��©� ���
	 �³��� �Ï

 ������������ �ºµ���� ،�� ¤����¬��­Ø ���  ̈�º���� ������ ���� ���� � ��Â��
 �� ���� Ò½�� ،"������� ��� ���� ��	�� � ¨�� ¼�Ø ���
­��" ����
� ���
�
 �������à� �
� ��  ̈،������� ������ ��� �� "����
º��" ���  ̈��© �� £�µ
��

!"����	 �� ����� �«�� �� �����  ���" :��� ���� �º���� ��¨µ�´� � ���

  ������������  ¬���  ���¯��  �����  ������Â�  ��´����¥  � ��	  ���©��  
  ¬���  ������ Ê²µ�Ñ� µ�� �¯��
� ¡� ��©�� �	���� Ê�� £ ��� ،·�©�©��
 � «�©����  ¬�����  ¬���Ù�(���©��)  Á����   �	����  ��º�  �
«���  µ��­   ،���
 ¼
¨� ،���Â� Ö¸� ��«�� ¡�¥ ¡�� ¼
¨� "�Õ���
���" ��¥���� ª�¨Ø ¼ �
 ،� ¢��   ����  µ�   ،±���
��  ��  Ç©��
���  £�
��  ��  �  Ê�³  Ç���  �³Ø
 ��
Í� ¡� Ê�� ،��¨ ¾� ¼ � ¡������ Ê���� Ö²���� "¦��À��" Ê����
�
 Ê����Ñ £�¨�  Ê���� ����� �� ���
	 ����� ����� ����� Ê�³ ��� ±��
��
 ������� ���� ����  ����������� ������� Ç«�
�� �� �³Ø� ،����
��� �������
 µ´�  ±©��� ¡�¥ �­Â Ê����  ����� �­��� �� �" :Ê����� ���º����� �	���
���
 ..."� ���  ¿µ´Ø� £������ � � ��  �� ��  ¡Ñ���  §��¨à� ،כ¬µ�Ñ ±� �­����
 ×��� �
��� Ò½�� �º���� ���������� ����Ø  �	�	 ¡� �� ¶�� ±��
�	 ®��
 "£º���"  ���­  ®ß��  £	��
�  ����
­��  ��©��   ¼ �  ����  ¡Â  �������
 �
�� ¼ � � ��Â�� �½�� !������ ���©�� ��� ±�  ¬¼���
	 ¡� ���´�� »��
  �	���©��  �����  ����� �� ،����  ̈£���� ����� ������������  ¬��� ���©��
  ��
���� �¢�� ���� ��­�� ��� �	���¨ ������
� ¡�����	 �������������
 ¼
¨�  - ±����� ���  -�����
�� ���  - �
­" :������� �� ¡����	 ���  ،������¯
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �����--������  �
 ���� ¼ � ~�©
�� – ��������� ����� �Ï – ������ Ë�
�
  ����  ¬����  £�	 – �����
�� ¼��� ¤�«���� �½� ����� – ��
����� �����
­à�

.Ó��..."��¯��� ���� µ��

 Ê�½�� "�������" ��������  ³���� �� �	���
��� ������������  ����� Ê�½� 
 ����Ø �� "��������� ��������"��� ����� ،������� Ñ��­� �� �������� ¬���
 ����­��µ� �������� �ë��¨Ø �������� �����	�،  ����כ  ��� �  ��©� ����
 !�­����  ¡�­�¥ ���  ���  ����
��  ����
�� ������� ���­  ��  : ��� ����º
 �����  ̄������ �������� ������  ±� �������  Ç��  ���" :�����  ��  Ê�½��
 ����  �� ¥� ...�
����� ����
� ���� ¼�� �������� ¡�­�� ��
�� ،"� �

�
 ������ �½�  �� (���� �³���� µ��) ®��
�� �� ������   ¶���� ¡� ���
¯��

.��� ���� Á����� Ñ��­� �� ����
�� �¥���  �
� ��� ����

 £����  ، ��«��
��� ����Ñ��­�� ���©­� �	��  ̈����  ¡������������  ���
	
 �����
�	  ¡� ��� ��  ��� �½� ،��������� �������� ���  �� ��µ���� �����
 ±����� �����  £�¨� Áµ¢�� �����
� Ë��� �
�� �«�©�©��  ������� ������
��

:����
�� ¬�����  ���¨ ������ �����  ¼ �  ½¯���� ،±�«�����

 •  �����  ، ������  ¬���  ��  �����  ��  ���  Ñ��­� ���  �� ��  ¶��
 �­�¥� !"¼����  ����� �� µ��¥ ����� Ñ��­� £�	 ":  Ò�����  ¼ �  �� ��

.��³��� ¼ � ���	

 •  ��¬���à�  ³�����  � ��  ��´�©
�  ���¸�
��  ����
���  ���  ،±���   ¾����
  ����
���  ��

����  �� :����
�� È�
��  ���	  ،�¨��­Ù� � �©��� �� ����
 ¡��¯Ø �	 �������  ،Á� 	 �� ¬����  �¨�
©�   ���´�  Ê �­  �
��  ،�¢���  �½��
 : µ²�� ���
�	  �Ï ...Ç����  ±��­  �
��...�½�� ����
��� ±��
�­ �

."������ �� � �
­ ¡� �����"

 •  ���Í�  ������  ��­Ø :�
��
��� ������������  Ë²�����  ��  �²���� ���� �Ï
  ،���¯ê�  �����  ،�¯��
� °����
� °��©�  �� ��� ،¦��  Áµ¥  "®´"�
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��©�� ،� � �� � ¥ µ� �� ����  °��
�  ¼ � �� ��� ،������Â�  ����¨
 ���½��  ®�����  Á��­ �­���  ،���©�  ��¢��� Æ�����  ¤�«���� �� �� �
 ��©	  �	����  ،��­����
� �
�� �������� Ö¸�� Ê²��  ¤�«���� ،���©��
 �����  ¼ �  ¡ê�  Ê© � ،����ô�
�� ���¥ ¼ � ¤µ��� ��� ���  ̈���� ³�����
  ±����� ¶��
��� £���
�� £�¨ �­��� ��� ،¤�«���� ��
�  �	����

��כ �� ¡Â ������ �� ����
��� ������ Ò½� ��
� �� �½� Ê��
 £��� ¿��� �©� ®ß�� ë��¨� ��
�) ��� Æ�

� �� ���� �������
  ������  �� ���" : ��	�����  ��  �������� �Ï ،(�
��� �� ������� ����
�
 �� �������� ®ß���� �
 �� ،����� Ö¸� �½�� "��Â�  Á��  �³Ø  ����­

!�������� ª������ �	��
��� ����
��� ®������ �� ��©� ،��Â�

   �½� ...��
��� ����� ¬���� ��©�� ��Ï���� ��������©� ¾��� ������������
 ¡ê�  ��
�´� ���  ،�	����� �� ��­���
Í	 ��­�¥ �	½ �� ¬���� ¼
¨ ����¯ ���
 ����� �� Î���� ¡�� ��� ¡���� ،������ ��©��� ������Ï�� ������ �� ������
 ������� ���	  ���  ،����������� Áµ¢�� �� ���
��� �� ��� ����
�� ¼ �
 ®����� �� ���  �½� ¡� £������ ،� ���� ��³�©­ �� ����� �������������
 ����� ½©�
���� ���
��� �����  ¶���� ���´ ���¨�´ ���� ����³���  ±
�
	
 �� ���©�� Ê
�� �� ��
�
�� ®��
�	 �� ¾½�� "���©­ »����� ¾�����"
 ·���
�� Ö����� ����� �� Ê�½�	 ¼
¨ (����� �� ¢� ����Â) ���©���

! Á�� ����� ����� �� ����
�� ����� �� (���¯]� ���©���) �
����� Ê����¯

 �	� ������ ����
	 ¡Â ��
��� ¼���� ،������ ����
�� Ò��� ������������
 ��
����­� ����
��� ��³�©­ ����� ×��«Ø ���� ��­Â ���

 � ����
�
  ����Ø" ������ ¬��� ���©­� ¡�©�	 �� ��­� �� ،�

���� ������� �	�����
  ����à�  ��   �������   ���������  �¥  ����À��  ��©¯  �����	  ���  "����
��
 ¾½�� Ç���� ��� ،(�	���� ������ Ç����� ®����� ����� ��)��	����
 ��������  ¦ ����  ¡�����	   ��­Ù�  ��������  �������  ����¨  ���  ¡����	
 ����� � ��� ±����� ����à Ê�³  ª�� �� ¼
  ̈����� ±��� �� ������ ��¢
¨��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �¢�� �¬������ ��¨��
���� ��¨�����  " ���©�" ¡����
	 ��­� ��� ،®���¢
��
 �� ¡�©�	 � ��­� ¼
  ̈،���
� ����  ̄������  ¬�©����  ¡� ¢���  ،°�Í� ������
 �� ����
�� ����� Ñ��� Æ��¯Ø �� ���¯� �����
	 ����� " ����� �������" �	�����
 �����
�� �¢���� �� ��� �º��  ����  Á��� ¤������ ¬��
­�  ��
� ��
��� ��� ��
  ����
��  ¡Â ،��� �¨��­ "����
��" ��� ¡���
�	 ��­� ��� ،����� �  �	����
 ª��  ½©�
���� ���
��� ������ ����Ï�� �� �� �������� �� �����  Á��	

!������ ��
´�

 ���µ�   ¼ �  ¬���Â�  ����  Á���  ،Ò����­���  �������  :������������  Á����  ®��  
 ���
� �� ��� ����   ،��¨��	à�  £ �� ��
���� ���©
����  ،Áµ¥ ¾�� ¤���
����
 Ò½� ������� ����� ����� ���	�� Ê�³ ����	  ��...�� �� ��� ���©
�� £�	 ¬�� ¾�
 ¼ � ì�©�� ±���� ،���©���  ¬������  Ö���
�� �� ¯�� �©�� �
�� �����à� ��ê�
 Ñ��­��� ������� ��º���� �¨������ ���©�� ������ �­� :¡³Ø ،Á��
��� ¤���à��  ¿�����
 ������� Ë��� ،���©�� Ë�
��� ������ �� ���«�� ���Â�  Ë�«��� ����©����
 �	����� �� �­���� È����� µ�� ������ �½� ��Í�) �����©�  ¦�­�  ������������ ����à�
 ، ���¯�� ��� ���©
�� � ����
��� �Ï !(�
����� ±������� ����
��� �´��
�� �²����
 ����à� ��  ���
©�� ������� ������������ ������� ����©�� �´����� ¼ � ����
���
 ������� �� �����  ¡�  ×�
�­� �������  ����� ،����
���� ® 
�� ¼ � ��������
 ¡������¥ ������ �� ����©��� � ��
��� �������� �����à� ��� �� ����
��� ���©��
 �	���� £´���� (������ �� �	���©��) ����� ������������� §����� ���� ��Ï��
�
 �� (�� �
�� ) � �
��� �� Ç���� �
�� ��� ،�´����� ������  �������� ���¥ ��
  .Ö²���� ������ ¤����� �� ������� ±��� È���
� ª�� ×��� ���� ���� ¡��
¨� §��¨
 ��¥���� ¼ � ���¨ Ç�¸� ������������ ¡� ×�
�­� �����«�� ��	� ���� ����
 �	���Ï �� ��©�� ��� �� è��� ��� ،����º ��
�	 ��� ��������� �� 
��� ��������
 ç��
��� �
��� �Ø  Á� 	 ��  ،��µ���� �������  ���À��Â� ��¥�� � ������� ��������
 Á�Õ �� ¡������������ Ê� ¶��
	 ��� ،��½  ̈�� ���¯�� ،Ê�³ �	�©  ̄®��� ¶�
�
���

!Ê
©�ß� ���� ���  ،��
��� Ç©�� �� �³Ø ��´�����



٢٥٨

اضاءآت «فيسبوكية» جدلية وتفاعلية وتنويرية وساخرة 
وجريئة: طرائف وحكم وأوهام وحالات وامثلة افتراضية 

وواقعية معبرة/١١/١!

 ¡� "����À�� �������� ������" ����� �� °�
� �¨���� £��¢� Ç©����
 �� Ê�¨�´ ����� ������� ��³� ����­� ����´ ٪٥ �� ª��
���כ ­��� � �

!Ý ��� � ���� ��� � ���� �½� �¨�� ¡� � ���…¬���

 ���� Ë�´� ��� � ²�� ¡�¥ �� ¼
¨� "�
���" �� ¶�� ±�	 ����� °������
 Á���
�� ������ ���� �
�� ����� ¼ � Æ��
¨�� �� °
	 �� ±��� � ����Í�
 ��Í��� ������ ª�� �� °� �
�� ����� �	�
� £�	 � ���…������ �� Ç�����
 ����� ��´������ ±
�
	 ¾½�� � ²���� Á����� ��� Ö¸� כ���¸©�� ��
©  ́��
 �� �� ����� � ���� �
�� Ç­�¥ �³�� ����� ��� Áµ¥ Áµ¥ �½�…�� ²���� ������

.±��� � Áµ���� ×½
�� ¶��� �� ��

 ±�� ���½� �� "Ê�Í������" Ç�¸� ��
������ ��
����� Ò��� ����
 ،����� Á��­ ��­�¥� �����
� ¼ � ������
­�� ����	���� ����� ¡����	 ��� Ê�³
 ���� ����
�� �� ����� ،�����  ̈Ç�¸�� ������ ������� ���������� ¡� ���

!������� ������ ��½� ¼©�… ������
­�� ������� ¼ �

 ��º ¬�� �� "������� ������� ��� ����� �������� �­���� ®�Í���" �
�
!Ê�³

!Æ���­�� £��� Æ������� ����� ����
�� �� ���
��� �����

 ë���  ��  ¡µ����  ¤�����  Á���  ���������  ¾�
�  £�	  ����  ��½��
 ��  �����  »��  ����
��  �����  ±��� �  °
	  ��¨  "�� �²�����  ��²����"
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �����Â� ü������ ���©­� ���� ����� �� ¥ ������ ����� ¼ ��…"����� ±���"
 ¿��­ ���� ���Ï�� ����� �� ����� �� ¥�…�� �²���� �����  ́���� ��	 ¡�¥ ¾½��
 �½�) �����
­�� ±��� � Á���Â��…���¯Â� �������� ������� ������� ����
��
 ١٦ ×�� ��²���  ¬¾����� ÇÀ���� ����
�� ë������ ° �
	 �� �	�� °� ��

…(���¯Â� ��
©�� �� �� �²�����

 Ê�³  ���©�  ���	  ®��  !��	��� 
��  ���©�����  �	�������  ¼¨��
� �� ��� �����	��؟

 :������ ���
�� ��� ،������ ±����� ������� �������� ��¥���� ���� ���
�
 ،�������� �������� �­������ ،���
���� ����� ،��� ���� ������ ،°������ ����
 ������ ،������
��� ¦���
�� ،�������� �� ����� ����� ،������� ������
��
 Ê � �´�¯� ª����� �������� ��¥���� ���
� �³���� ،Ó��…°²��
��� ��­�������

�² ��
���؟��� ¼ � Ç �¨ �
��

!������� ×����� �� �©����� ����� ���


©���؟ ���� �¬����� �� ¡���	 ��� �� 
���� ���©�� �� ����� ���	 ��
 ��� Ç��
��Â Ç¡ ���� �� �´���¬ ��©¸���כ ����� ������² ��­� ���
��

!Ê�³ ¡����	 � ��­�¥�...��
� � ¡��� ·��� �� ��	�� £
�

 "¡��� ����/��������" °��� �� ��� ����� �­��� ����� ½��� ���
 � ��� ��©�…"������� ������" �������� ���	 ¡� ��¥ ���� ��¨�� °²�� ��
 ¼�­� �½���…��� ��
Í	 ��� Ý ���­ ��� ����� �­���� ¬��� � �	�	 ±�� �Ï

!���²�� �� ����À� ¤�«����

 £¸�� ���	 ¡�¥ �­� �	������ ��	��� �� � �� ¬���Ï� "�©�����" ������³ ���
 ،�µ���� ���

� ���²�º ��²�� ¡�¥� Ç����� ±­��� �¨� �� �	�
�� ���	 ¾���
 ��	 �� ������¥� ±����� � ¯�� ���
�� �²��� ���¨ ÇÏ�¨ Á�	Â� �� Á�	 ���
 ����� �³� Ý" :���	�� ����� ���� Ê�³ ¼ � Ò��� ������ ،������� �� �����
�
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �©�ß�� ® � �� ���
��� �
��� ����…"�­� � ��� ���� � �� �	� ���	 ��	��
!£��� ����� ����� ����� ���� �­� ����

 �� ����
� ¾��� �­��
���  ��� ���	 ¡�¥ ،Ç����� ±­��� �¨� �� ¡���
 �²��� ����� � ¢�� §�
� ������ ،�²����� �¥����� �
� �������� ��

�� ���º
 �Ï… �� 
� � ¢���� £�� �� �
��� ��
� ����º ����Â ���� »��	 ¡�¥
 �­� ����� ���¯ê� �� ����� ��� �� � ¢���� �  ̈�� ����
	 ����� ��
� ��� ���	
 ��
	 � �­� ���� ���
�� ����…������� £�
�� �� � �	���� ������ �� �� ¨
 ¼ � ���
 � ������ ��� ��Ñ �� �­�� ���­��
��Â� ������� �� ����� ����� �	�

!Æ����� �� ���

.®�«� ��� ë��­ ��� �� �¢ � ��«��
� ª�¯�� ����� ��� ���	 �

 ���� ������� ���©�� ���� ���½���� ����� ���� ������� ����
�� ��� ��©�� ��
 ü����� ���� ¬������ ·���
��� ���� �� �
��� �½��� ���� ¤������ è���


�� ���� ….؟�
���� ���
��� ���� È������

!§��¨Â� ����� �	����� ���� �
�� �� �	�����

:������	 ������ ���
�� ������ ������ �	

 �	��©
����  »��  ���	  �³�� �  Ý  ��¨��  °�
���  ���©��  ��
Í	  �����
 £����� ¡����� ¬����Â� £�½	 ���� ،�­��Í��� ¬����� £��� �� ���	� ��
 °
�� ·�� ¼�� ��
­� ¡� ��� ��¨��� �� Ç���� ¼ � Ñ��� � ��¨ ،é��� Ç���

 !���
���

:��� �¢�� ������ �
�� ����� �� ������ ����� :��� �����

 �� ����� .��� �¢�� ������ �
�� ����� �� ������ ����� ¡� ��� ��
�	
���
��� �� �����
�� �
�� ������� Ç­�¥ ���� ،�����

 ¼ � Ë�	 ���³ ¬���� ،���
�� �� ����« ����
�� .���
 � ����
�� �� �����
…�����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ª�� ��© � µ��� Ë���� �� ¤�«�� ¦��À� ±�
�	 �� �� �¥ :�����³ �����
���� Á���…£�	 ��� ���©	 �� ����� ��� ���¯ê�

 ��¨  Ê­�  ���	  �  �½��  ��  ¤�«���  ��¨���  ¡���©��  Ê­�  �����  ü���  ¡�
!��¨��� ¡���©��

  ì ١٠:٥٦  �٢٠١٧، �����/ Ö��º� ٣ 

 ��
��� �
����� �����
�� �����­ �	��
� ���� �­��� ���
���� ��
��
��
 �²������� ����� ����� ��� ������ � ����� ������� ¡��� �µ�� ��©��µ���
 ���©
��� �������� ��²�© � ��¨ ª½

	 ��³��­ ��
­�¥ ��� ������� ���
���
 �����  ��  ������  Á���  ���  �­���  ��
­�¥  ����  ،¬�¥½�  Ç����  ������  ����	��
 �� ���� ،��
��� ����� ���
� ¾���� �
 ������ ��� ��
� �	��
� ��©��µ��
 ������� ���) ���� �­��� � ����� ���
�� � �	��
��� ����� ¶��¯ �	���
 £¨�� �­� ����...Ç�� � ������� ��¨� ����	�� �� ��©�� ��������� (��©� ©��
 ������� ����� ° ��� �� ���
����� ������ � ���­��� ·��� �	��
� �����
 ° ��� �� Ê�½�� ،�����
�� ��
���� £���
�� ����� ��¢
¨� ���� ���­�����
 ���³ �� ��� ª�¯� ���½� ±�«��� ®�«� ¡� ����� ،"����
���� ���������"
 ��º" �	�� ������ ،����� ������ ������ ���¨ ±� ����
�� ����� :��� Òµ��
 ���«��� ،������
��� ���
 � ��´� ¿���� � ����� ������ °���
� "�����
 (٢٠٠٥/�������� ¡���� ����� �� ª�
��) ����� ���� �	��� ¿��� �	��
�
 �������� �������� ������� �� ������ ��� ������ ������� ��¨� ��¨
 :¾� ¯ °��Í
 � ����� ������ �	������ ���
���� ¼ � ،��
���� ��������
mmman98@hotmail.com :�­��
��Â� ������ ������ �� ٠٧٩٥٦٨٢٠٨٩
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حلول "الجودة الاستشارية" 

Not tired of pizza yet: Dom Demarco has been making pizzas in 
Brooklyn since 1965. The pizzeria is known as one of the best in New 

York City.

 ����	 ����� :�� �� �� �½� ���©� ����À� ���
	 (�� ¶�� ¾�)"��¨"
 µ� �������� ¡���� ����� ������� Ö©­ ±����� ����	 �����) ¡��� ¤�����
 ����� �­�¯� �©�� "�����" Ê�½�� ����´� ����
�� ����� ��´�� (¬���ô
��
 �¨� ® ¯ ��
���� ¡���� ��Õ�� ��¨ ¡��	 �� ��� ��� Ç���� ���� ������
 ���¯� �	���� ��´���� Ò½� ¶�¯�� �
	 ®�� ��� ������� !��´���� Ò½�
 ��Â� ° �
	 ����؟ ���¯�� �� Æ����� ®����� ���Â� ¡�¯��� �½� ±� �����
 ���
� ���� ¡� ����	 � ����� �²���� ��­� ���¨� �� �³� �³�� Á� �

�� ���©�
 Ë��� ®�� �­���� ������� ؟�	����� ������ � ���Í��� �������� "��¯��"
 ������� ������ §� 
�� �� ������ ����� �½�� � ����� �������� ��Õ¸��� ����Ñ�
 �³�� :������ �������…��
©����� ������ ���Õ¸� ��¨µ  ́Ê �� ��� ؟��������
 ،����­�� ¬¼����� ×��� � ����� �������� ®���� �
�� ������ ����� ���Í���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¼ � Î���� �
��� ���� ���� �
�� "�������� ��´����" Ò½� ®���� � �³�� �
 ��� ���� �
«�� ������ ���
�� �
��´� ������ � Õ��…!؟������ ����

…Á��
¨�� °²��� ��

��� Áµ��� �����

 ��©���  ���
­  ��
�´�  ¼
¨  ��������  ���
��  �²���  "��Ñ����"  ��  �����  ���
 ��Ñ��­��� ��Õ	���� ���������� ¬� ���� ����
�� ±����� Ö�� ¡����
� ���­�
 Ë�
�
�� ×��� ��©¯�� ���  ̈¼ � ¬��«�� ¦� �� °����� ��� ،��«��
���
 ���¨���� �� ���� ����� �
	 ¡� (����� �) ��� ¿�
��� ،������ Î����� ½¯��
 ��Ñ��­��  Ñ��  ×���  ������
��  ¬�������  ��­��©���  ����������  ¬��������
 ó�����  Ë���  �
��  �²������  ����  ،�����  �²���  ��²���Ø�  ��Õ����  �������

——!����
��� ��Ñ��­��� ����å�

 ������ �� �	�� ¤�­ "Ö²����" ������ ±����� ¼��	 �� ������� �� ���¯� ��ß
!"��­������ -�	³������"

 �� ،£�	 ��� ��²��­� ¡���
	 � ������ ±������� �µ��� ¡������	 �����
 � ²���� ����Â� ¡������ ،���²������ ������� �� ¨��� �� ����

� ¡����
��
 µ� ������� ���¥ �� ����� �� ����� ��	�� � ��Â�� …¡����¢�� ¡������

!¬���ô
��

:��
���� ����
�µ� ������ Æ³��­

 �
��� �������� Ç���
��� ����
��� ������ ���¨ ª�¨� �	�� ÆÑ�� �����
 ��� �� ��
	���� ������	� �	��­ �«�� ���­ ¡� ���� ���¨� :��©������ °� � �
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���  ̈���� üÂ� ���": �� ���� �� Ç ���� �� ¥ �� ���� �Ï…���­��
��� ±����
 �� ���� ���
��� ����Â Ë��� ��
	��� �� ���­ �­���� �� ¡�¥� !"������ è�
 ¼ � ®���
�� ¾�­��" :�¨���� �� Ç ��…������ �� ���� �­��
��� ±���
 °²��� ��� ��� �Ï…"Ç���
���"��
­©�� ����µ �¨�� ��� �� �­�"؟ ���

� �� ��©¸���כ ��½ 
©´ ¼ � ��«�� ¾���� £��� �­� ����� ���	 È��
 È��� �� Ç ��� �­� �� �º���� ����� �­���	 ¡� "®��
�	" ���…  Á�	�
 ¬�� §�¨�…������� ���­ ±���� ��� ¼ � ¾�

	 �­��
��Â� Ò���� ¼ �
 ���� � �� ¡�Ï�

� ��
	��� �� Ç���� ÇÀ
� "Æ��
­�� ���º" �²��� ±� �Ï���
 ����
���� ����
��� � ��� �� Ê�³ ¬���Ï� Ç¸­��� ،����� ����� ��­���� ��������
 �� ¾���� "������" ®��
�	 � � ،،"¾��� �� ��Â�" �©´��� ����� ����
 "������" ¦�� �Ï ،"�³�¢�� ������" ����� �
��
� �	��� �� ¾���� ������
 ��º � ��� ��Ñ��
­�� �	��� �� ،٢٠١٨ Á���� �� ������ ��²��� °

���� ��º ÒÑ�©�
 ��¨" ¼���� �� ��� ������ Áµ�� � �� �� ����©�� ��Ï��¨� ������ ،������
 ���Í��� �٦٠  ������� ����� ±� ×���� ¾½�� ����
�� Á���� ،"���­���� £ ¢��
 �� ������Â� ���©��� ¿��

�� ���­������ � ©
�� ±�� ،��º ¤��� ���¨  ¼ �
 �� ¢� ��� ������" ��½	 ¡� ¡���� �©
� ������ ®��
�	 �� ،���¸�
�� Î����
 ،����
¨� ��é���� ���� � ·�� ���� ¾½�� ����Â� ¬������ ���
�� "��¨��
 �� ��
Õ�Í� ��
©	 ¾½�� ��� ،��
����� ¾����� Á����� ±��� ���
¯�� Ë�� ��
 �­�����"  ����� ��  ����…¡�¥  �½���  ،¡����  ��  ��
���  ������  �¨�
 ������ Æ�

� �
��� �������� �������� Ç���
��� ����
��� ������� "��
����
 ¶��� ���
	 ���� �����…����כ ���� ¹¯��� ±�
���� �� ¤��
��� ¬�� �
 �� ��
���� �� �
����� "���
�� �
¯" °��

� ��� Ë���� ��� ������� ��
���
 ���� ����
��� ¾��� ���� £ �� (��� ��) �� Ç ��� ������…������ ��
�
 Á���
���) ������ ��º ��µ�� (��
���� ��) ������…(�� ����� ��) �� ����
…��
�� ����� ������� Ë��	 ����� ����
� �� ���� ،(���� �­�� �� ��

!����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¼ � ¤µ��� ¬���ô
�� µ� �������� �²����� ¼ � �������� �� ��Â� ���
�	
 ������� ������ Ë�
�
� ����� �
��´ � ��� ������ ¬����� ����� °²��¨
 ،Ç�� � ±����� ®����� ��¯�� µ� �
«���� �¥������ ��	�

��� ������
 ���
��� �� ��µ� �� è¸� �¥�� £���� ����� ��
� �� ����
�� ¡� �´�¯�

!������� ��	������

 …����­�� ������� ���µ��� ±������ ¡�� ��� ������ ������� ����� ¡�����	
 Á���­�� ����
�� � � �� ¡���	 �Ï ،¡�
����� ¡���
Í�� ¡��
��� ¡���½

��

!"���
©���" �Õ©� §�¨Â� ®���
���� �½�…����� �� ����
��

 £´����� ¼ ��� ���� ��é����� ���
�� ì�©�� ������� ����� �� ¡�Ï�

	
!�	������

 ����� Ê �	 ������� �¥�
��� ¡�¥ :"���µ��� ~���" ���
� �� ¾����� � �.�
…Á��¯� ����� ×ê� ���� �������� Ê �	 ¡�¥ ����©�� ���
��� ،����� ×ê�

 ١٢٠٠ ������ ����� �� ��� ،������©�� ���� ¼ � �	��� ¿µ´ »�� ������
 ���� ±���� �	��� ¿µ  ́° �� �Ï…Ò����� �©� ��� ª�� ���³ ���� Ö¸� ���­

!Ò��� Ò���� ¼ � ��
	 � ¾½�� ^ ��
��� -���� ��� ¡���À	 ����
���

��� �� �����؟����� ����� �� ������ ��� ��©�� �� �	�������

 £�¨ ¬����Â� �����
� ¿����� �� �	������ ���
	 ¡� ���� ���� Ö¸� Áµ�
 ����
��� �´��
��� Ç­�
­��� ������� ����Ï�� כ����…  ������ �����º�
 Î������ ����Ï�� Ê�½�� ،����º �� ¬���� ���� ��
´� ��������� ����Â��

!�­���� ±�
���� ������� ���������

 ¡� �� �	���� : �²������� ����� �� ��
��� Ö©­ �� ��������� ���	 ���
 �� ���� ±���� ª��� ×��� ¡�� ،�����
��� ������� �� ¬���� þ�� ¦���� ��
��
 ������� �� Ò½�…�����
� �� ���� ���¨�� ������ �� ¤�­ ¾�� ،���¸� ±�	
!� �� ���À���� ��¢�½�� ������ ��Ï�Ï �� ������� ¡� ��©	 ������…���
¯��



٢٦٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����� Ò������ ��
����� Ç� � ���� ،�²������� � �©�� ¡Ø ��� ����� �� ����
 � ��
��� ¡�� ��� ،Æ�©
� � "��
���" °�
	 �� ¼ � ¾�

	 ¡� £�	 ،±��� �
 ��� �� ،±����� ª�­ ��� ����� � £�½­ � �
�� ،µ´� ������� ���� °�

�
 ������) � º� ¦�� �� ï � ���� ±����� �½� �� ����¯ �� ¡��©�� ���´ ����­

!(�� Ö¸� Áµ¢��� ������

 ��©���� ������ ��©��� ��� ��� ،������ £��¢��� ������ £��¢�� ��� ��©�� ��
 ������ £¸���� ��� �� Ê�½�� ،±«��
��� ¡��©��� ¤����� ¡��©�� ��� ��� ،���Õ���
 ���  ���  ،��������  ��������  �������  �������  ���  ���  ،���©��  £¸�����
 ������¢��� ��½��� ������¢�� ��� ��� ،Ç��
��� ��µ���� ������� ��µ���
 ،�������� ������� ������ ��©
���� "������" ��� ��©�� �� ���¯�� ،��½���

����" ��������؟!����" Ê �� ��«�
�� ����½�� ��� �� Ê�½��

*   *   *

اول تجربة لادارة التغيير في الاردن:

 ��´�©� ���¢� ç©
¨� ¾½�� ¡���� �� "��¨��� ¶����"¡��� ���� °
���
 È���  ����¯  ¬���Ï�  ��������  Æ����  ����  ���½©­  ���  ����
��  �����  �����
 ����� ��Ï�� ����¨ �� ¬���� ��
�	 � �½��) (١٩٩٩–٢٠٠١) ���­���� Ç�����
 �
���� �� ����  ̄�� ¡���� �� �¨� �©
�	 �� ��	� °
 � �­�� �� �…(���
��
 Ç����� �� ��� ���À���� ������� ��
«�� �­� �� �º���� ®�å� Ò½� ����©��
 ����
�� Ò½�� ������Â� ������ ����� Ç�
�� ���…���
�� � �­��� ��«���
 ��� °�Ï��� ¡���
��� �Ñ�
�� ����� §µÏ �� ��� � �� �´�©� ���­� ����©��
 ���،(���
 � ������� ������� ±��� ¼ � ��
Í	��� �����) (٢٠٠٢ Á����� ���´)

.����©�� ����
�� Ò½� ¶� � ��������� ����� ����� ���­

 �����
�� ��� ،���©
�� �� �������� ������� ،�­��� Á���� ،�����Â� �����
�� ���� ��½	
 ��� ¦�� ٪، �٣٠�­����	١٠٪ ���  ¡���½�
	 Î���� ¡� ،¤���à�� ×���
��� �µ¯ ��



٢٦٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¡� ���
�­ � Ê�½� ."٪٨٠ ¼�Ø �­��	 �� ��� �� �­���½�
	 �� ���­ ��¨ �� ،�­����	
 �Ï� ¡�� ،���� ���� ��� �� � �½��� �����
�� �����
 � ����­ ó����¨ ���
	 ������
 �����
�� Ò½�� ���
�� ��©��� ¦���	 ، ó����	Ø �� ó�� � ����
���� ¼ � �����
�� Ò½�
 ¡��	 ��� ،����
���� Ò½�� �������� ��´������ ������� ���à�� ���
�� ë�������

!����� Ë����� ����
��� �©�Â ó����� ،¦���
��� ����
�� ¡��	 ��� ،¤���õ� ó��� �

 �����  �¨��  "��Â�"  �����  ��������  ���������  �����  ��  ����  ��¯
 ¡��ê�� ��Â�� ����� ���
�� ������ ��´�� �	� ��) "¡���" ��"Á��­ ±����
 ��Õ�� ��­���������� �	����� ������ ������� ���� ����� �
�� ��  ̈:(¡����
 �������� �� Ó�Í�� ����� �� ��� ،�������¢�� �����
�� ������� � �����
.…������� � ����©�� �������� ��©������ ���µ�
��� ��� ¢��� ��«���
���

 �� ���� ������� ��������� �� ¡�Ï�

�� ��¨ "¡������ ���
�" ¡�����
…Ô������ ¬��´��� ¤��
�µ� ±��� ���� כ��� ¡��	 ��� ،"È����-¾��­"

 ��­������� £��� ×��� ،¡�¢��� ��� ��������� �	�
��� Ë��¸�  �­� ��
 Á����� ��  ̈±���	 � ��� ����� � Ç����
�� ×�º� �����
���� �����©�� ×�����
 �Ï �­� :����� ����� ���´�� ����� Ç�� ���.…°��
��� ������� �������
 ���
�� ���¨��� �
	��� �Ï ،�����
�� �
� ¥� �Ï���� ����¯� ،�
­ �Ï �
­� ،�­�
 ���� � �	���� �¨����� ���� ����� �� ���.…������ ����� ���©���� ���©��
 ��� ��������� �������� �� ������ ����� ��� ،��é��� Î�¢�­�� Ë��� �����
 ������ ������� ��
�� ��´��� ��
 � ���…��¯�©�� ����µ�� ¬���� �� ���©�

!(��¯�� ��«��
�� ���¨) ������ Ê
« �	 ����…�������¢�� ��������

*   *   *

الصراحة راحة بصراحة!

 ������� �¯�� ���
�� �	½ �� ���²���� ��©����� ���²���� ±���� ��µ�
 ¶� � ¡���� �� ������� ��©��
�� ¡� ��� �…������ "���  ̄����" ������
 �­�� �� Á���� ¾�� ±��� �� � ��� ��
� ��� ����­ ¾½�� "����� Áµ��" ��
�



٢٦٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ،������ ����� ��«���
�� ����� Ç�� �­Â…�¨� ������¥ �� � ± �	 ���
 ��
��� �¬��� ¬��� ��� � ���� �­Â ±²���� ¶� ��� �¬��� ��� �­����� ¡� �����
 �����¨ ¡���� �� Ê�³ ���	 ¡� ���� ��� ،� ����� Á����� ����� �� µ��¥

.^�� ³������ ������� ������ �½� ±� ��¨� � ¡� ¼ � ������� Á��� �����
��

 ��������� �¬��� � ������� �
����� ����� ������ ��­ ��� ��� Ç� � ���¯�
 ��� ���©
�� ������ ،®���¢
�� ����
� ������ ������ ��Í��� ������� ·���
 ،£
��� ·����� ���� ������� ��­�� ������ ،������� ������� �� ���� ���
 ،���½��� ������ ����
�
��� ������� Á��� ����
¨� ��´ Ç��� ������
…������ ���­��
��� ±���� ���� �� ���� ��« ����
¨� ��Í� ������  �Ï

 ¬���� �� ��½
��� ¡��� �½�� � ����� �������� ���½¨ ��­�� ���¯� ������  �Ï
 � �� ����� ����� Ò½� ����� � � �� ،¡���� �� °� �� µ�…¡�¥ �½��� ،����Â�
 ����� ��� £ � ������..."�	��� µ� ¡�¥ ¡� ¼
¨� �	��� ����� �¢�" ��
 Ö��¯� ،����� �­� ��� ±���� ،��
��� ���´� �����¯ �� �� �¯¹� ،¤�«����
 ����� ��º �­�¥� ���Í� ������ ¼
¨ ±���� Î���� ،¡������ �� ���
��
 ����� ����­ ����� ��­ ���� Ç��³ �½�� ،���� ����� µ� �������� èÍ��

...��´� ¾���� ±��� £¨�´

*   *   *
 Ç�¸�� "���� ��³" ��¨�� / ��¯�� :��«�� ��Ñ��
­��� �©��� ������ �	�¢¨

:¡����� ��Í � �����

«سكورسيزي» المتواضع ومعاناتي مع المغرورالطالع وتزاوج القطط الواقع!

 �«��
���  ������  �����  ��  ،���  ������  ������  ������  ��  ¬����  �
!������ ë����� ��� ��
�	 ±����� ±� °���� ¾�� ������� ±������

 µ� ��	�¢
��� ¶���� �º���� �º���� Ô����� ±����� �� ���� ���	 �"
!"������ Ë���� °����� ®����



٢٦٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �²������� Æ�����" ¾������� ����� ����� Ë«�	 �	�� �	��� �����
 Á��� �©¯� ±«��
�� ����­ ��¨ "¾����	��" Ç�µ�� �	���� �� �©� "������
 �¹� ����	�) �� ����� ����� ��¨��� ��� ����À� ������� �	��� �� ��������
 ������ �	 ��¥�¨� ������ ì�¯ ����� ����� ���©­�� ±��� µ� (������
 �� ���²������� ����� �������� ���� ±� ���� Ê�³ �­���� ���	 �� ،������
 ¼ � ���²���� ���� ¼ � ��
  ̈°���	 � ����
��� Ê�³ ¡� ��� ،Ê�½� ���¨�����
 È����� ��¨ /�´��¯ ������ ������ "��©�� -¾��©��/������� ������"
 ������ ������� ��� �¨� �� �� ��
�� ����� ������� ×����� �������
 �	�
�Í	� ��� ���¢	�� ����� Ö���� �� §�

	 ������ ،����¨� ����¨
 ����¢�� È���
� ��´� Ë�´�� �¨����� ���� ¼��� �­�¥���­����� ï�����
 £­��Â� ¾�) ���� ��� �� "Ý ¡����"...¡��� ���©­�� ��¨� £���� ����
 ����
�� ������� Á������ ���©
��� ����À��� ±«��
�� ��� (���²��� �����
 ��) ������� ¡��� ¬���� �¨�� ...������  ̈������� ������ ��­��� Ôµ�� ¦��
 �º���� ����  ̈�� ���À	 ��� Ò����� �� (������ ����� ¼ � ������ ¡�
À­ £���
 ���� �­� ��� ¡�� ±�� �� ���� ��� ������ °�
��� ���
��� �²������� ������ ��
 Áµ�Â� ������� ���
���� ������� ������� �
­ ��� Ë��	 �� Ñ���
��� ¦ ���
 £��� �� �������) ��Ñ����� ��¨��� ������ �� ����� ¼ � �� �²������� �	��­ ��
 ������� ��¸²��� ������ �� ��� ���º �­��
�� (����
��� ·�Â� Ö¸�� Ó�����
 ° ��� �� �
����� ±� �������� �	� ��� ��������� ���
� (��«�� ����³�� µ�)
 ®ß��� Ö¸�� �´���� �
���� ��­�¥� �
©�ß�� ×��
�� !"��� ������ å��"
 �� °�
� Î���� �¯¹� ،Áµ�Â� ¬��
­� ����� ����	� ®�� �� ���� ����
��� »��	
 ���� �����µ¢�� �©� ©�� ¼ � �©�� �Ï ...������� ������� �� ��
��� Î���	
 "���¢	�" Á�¨���� Ò��Ñ� ���¨ ��´� כ���� ��� ���­��
��Â� ì����� »��
 ±�� �½�� ...¾��
�� �
©� ¯ ¡��	 ¡�� Ò�´��� ��µ¨�� ����� �� ���� ���
 ������  °�����  Ë�´��  "�����������  �	��
����  ������¢	����  ���������"
 ��©­ ��´� ����º Ó©
­� �Ï ،���­���� �������� ��©� ©�� ����� � ¦ �����



٢٧٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ×��­� �� Ò�� � ¾½�� ×����� Ë	���� ��� ±�� �� ��é��� ��º ����¸
� ���  ́±�
 Ë�´�� ���
� ،Ó����� £��� �� ����� "���
���" �©� ©�� ¬������ ��©�����
 £¨�´ �­�¥� ������� �� �������� ����

��� ���
�� »�� ���	 ¼
¨
 �	���
���� �¥ ����� �­� ��� ..£��� �� £��  ̈µ�� ��«�� ���� ����  ̈�����
 �� ���
��� ������� ±� ����²��¨� ¾��	 � "���²��©��/�����
���" �����
 "���	�¨ �����" ������� ���
��� ��©� ©��/���²�������  �����³� ���� � ¡�«�©	
 ��¥ �� ����� ��� � ¼©� �
��� �������� ������� ����©�� �������� Áµ�Â�����
¯��
 £�¨) ¡��� �
�� Ç­�¥� ����� �������� �����
��� ������� ¶��� �­�����
 ��¨�� :Ñ������ ��� ����� �Ï (����
� ����� �� ��� ���� ��� �����µ�� ������

 ...����� ��¨��´� ����	 ���� ������ è�� �
��
�� �³� �
��� ��� �

 Ô���� ����� ¿������ ¤����� ¬����� ���� ¼ � Ê�½� £
�Í	 ��Â��
 ��" ¾½�� (�­���
�� ��� ���� Æ��¯ ������) ¾������ ¾���� �	���¨ ��� �� :Áµ¥
 ���� ����©�� ������
��� ������� "����� �� �­������ ¬��� ��©� µ�� ±��
	
 ��������" ����� ±� "� �

� ��º" ��«��
�� ���Ï��¥ ������ ���¨ ±��� ��­��
 �­�¥ �� ����
�� ¡���� ��©´ �� ¥ ������ ����� ���) ٢٠٢٠ Á���� �� "����¨
 �¹¬�� �� ���� ��©����� � ���� ��Ñ����� ����¨ ���	 ��� ����� ����� � � ´�
 ��� ،(�	�� � 
©
���� ������ ¡���� ����� �
��¢�� ��
������ ������ ����¸�µ��
 ���
��� ����­� ±��� ¾½�� �²���� ������� ������� �	����� £¨�´ Ê�½� ¼�Í­
 ¡���´ ����� � ¥� ������ ����� ����³ ¡� ��¨ �� 	 ¾½�� Á���� �� �������
 ���	�Â�" �½©�� ������ �	����� �����¢� ��´� ...!¡��­³��� ¡��� �­��¨�� Ó����
 ������� �¢��¥ �� ��©�
��� ���²����� ���¢��" ���
� Ç��� �
�� "�
�����
 ������ ±� ±���
�� ������ Ç���� (����� £���� ����¨ ���� �
���) "����º�
 ����� ���� ��­�� (��� � £��� �� �´�¯ ����Ñ �� Á�����) "È�
���" Ë��
���
 �¬���� (���� ���º) ���©­� £	½�
� �������� ��� 
��� ¬����� ���� Á��� ��
 ��� "��¨ �� ��¨� ��¨ è¸��" � ���� ��� �� ���� ������ �������� �	�����
 ������� ������� Ò½� ¡�� �� �...!������ ������":Ñ���� �����
�� ������� ����



٢٧١

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¡���� ،������ ��� �
�  ́Ò�� 
� ¾½�� ×����� Ë��¢�� ������� ±������ ������
 ���	 �­� ±�) "±­�� ���� Ô���� ��"� Á���� ���� ���­ ���
��� ¡������ ����Ñ
 � ��� Á��� �������� ¼
� ��� ����� ��µ�� ��
Í�� (����� ����
�� �� �����
 ���¯�� ������� ������ �� ��� ���� � ��©�Â� ��� �� :��	� �²����� ��
��
 ���� � �­� ����...!±��
��� Á����� ������� �� �
�	 ������ �½��� ������� �	��� �
 ����²�¥ ¾� �� "Ý Ë�� � �������� �­��
���" ������� ������ � ��Â� Ò½��
 �� � ��µ�� Á��� Ë«�� ��µ¥� ���� ������ "�����  ̈��«��" ¬���� �� ������
 ����� "��Ñ��
­��/�����"�  ���
�� ����� ����º� �������� Ò½� ±��� ¡��
 ª����� £��� ¬������ ...!��������� ���� §�

� � "��¯���" ���²��� ����²�¥
 �²���
�� °
��� ¼�¯� ���� ،(�

��� ������� °���
�� ���
�) ���«����
 ¡���� ¦�
�� ¦�
�� ���� ����� ¶�� �­�� ������� ��Ñ�  ̈���²��� ������
 £¨�´ è�"� �¸�¯  �´�� ���
� �� ����� è	��� ��� ���
��� ¡�� º
 ����
�� ¼ � ���
� �­�� ���� �� ��Í�� ���¨ ����´��כ � ����± ���� �½� ،"�	�

...! �����

 £��� �� ��
�� ����� ���� Ç �� ��� �¯þ� :������כ ¨¢�	� ����� ���
 ���� ��) ���� �©���� ��� ¨ ����
�� ���­ µ��Ñ כ��� Ç���� ��� ������
 ���
��� �²���) ����� °��� Ö¸²� ±�� (£��� ���� £�Ï ��³�
�� ±�� �����
 ������ ¾��� �������  ¡�
À­ ����� �¨�� ����� ...�¹¬��	��� ���� �� �¨µ�
 °��©� ����
	 ¡�¥� ،Ñ���
��� ��­��­� ����
� °
��� ��� (������� ��������
 �­�¥� �­��
��Â� ������� ��
�
�
�� ��� ���	 �Ï ،�� ��©��¥ ¬��¯Â�� ¦��
­
 Ç���� ���«� ±�� ������ ����� ���¨µ� ±� ��
�
�
� Á���� ����� ���� ��
 ���� ���	 ��� !(Ê�� è� �­� �� 
��  ̈��� ��� Ê�� ��� � Á��  ̈¾Ñ) ������
 Ý Ò��� ¡� ��� ������ �µ´ ��� ��¨�� ��� �� °
 � �º���
� � ��©� °��©�
 ����� ���¨�� Ç���� ���� ¡�������	 �­�¥� ���� "�����" ����� ������ °��	 � ¡�¥�)
 ���� ¤Ñ�	 "�­�
À��� ¡���©�� ¾�����" ��
���� ����� ¡�¥ ����� ،(����¸� Ë ���
 �������� �������� �	���� �µ����� "���«�Â�" ¬��Í�� ����� ������ �
��



٢٧٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¬���� ±
�
 � ������¢��� ����� � ���½���� ª�¯�� ��©��� ��� �����
��
 �
�� �����" ������ ������� ����
�� Ò½� Ç­�¥ ��� ،� ���Â� ������� Ç����
 ��
���
� "Á�
��� Ê��" ������ ��	�� "���©�� ��� � ���
���� ������ ��ß ����
 ±� ،"���� ���� �� 
���� ��������" ������ �²���� ��
�� ����� ������ ������
 Á���� ��²��� "������� ���
�� �©��" È��­�� �� �� �� �	½ �� �²��� �� ¡�¥ �­�
 ����� °��� Ö¸²�� ��
�� ����� ����� ������ ��� ��� ،���µ�
��� ٢٠٠٢
 ����� "��� �����" ��¨��­ °�¨� ،���� � "��������Í���" ��²���� ��
 Á��	 �½��...����� ��� �� �´�¯� �����¨� ����� ������ �ÏµÏ ±� ���¯
 ������ Ê�¸©�
� ��º�Â� �������� "���²��©�� ���²����" ����� �����
��� ¬���
 ±�) ����� "���������������������©
�" :¡��� ���¸��� ������  ̈����� ��������
 ��«��
��� "��«�Â� Ç�¸�� �����
��� ���²��©��" ������ ¼ � (��½����
 ����
��� Á��
¨�� ���� ±�) ���� ����� �
�� �������� £������ ¼ �� ������
 ...(��� ���� ¬�� µ� �������� �������� �� «�©�� ������
�� ì���å�
 ������ ��������� ±«��
��� ������� ����� ¶��� ����é� ¡����	 �Ï
 ��

	 ¾½�� Ö²���� �«�Â� ������� �� ±����� ¼ � ��²�©��� ¤������ �������
 Ò�¨� ��� ������ � ��� ^�� �� ��� �� ��¨ µ� ،������ �­����� �����������
 Ë��
��� Ë��´ Ý� �­�� �­�
��� ¬��� ¡���� ،�	��� Á��� ���¹ ���
�­

 !���
���� ë����� ¼ � ¾�º�� �����

*   *   *

أما شق القصة الثاني فهو «قططي» بامتياز بما اننا ما زلنا بشهر فبراير الشهير:

 £���
�  ¡�­���
	  �  ¡�¢����  ����Â�  �����  ��������  ��������  ¡�  ����*
 ����) Á�	Â� Ò½� ��� ����� �­�� "��«�Â�" ¡�¢��� ������ ����� "Á���
­�"
 Æ���� ¼ � Ç���� ���� "�
����
���" ������� ¦���� ��¨µ�� (٢٠٢٠/�	����
 ¡�¢��� ¤����� �������� ���  Ë���� �¯�� ���� Æ���� Ç¸� ��� °���� Á����
 ��� ���²��� ���� �� ��­� ÇÀÏ �
��) ¦���� ¡� ������� ����� Ç©���� ���)



٢٧٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ������" ¼��	 �� ��
���� ���
� Î���� (¡����� ®��� �� �����©�� �����À�
 ������ � �) "�����������" Á��©� �� ����� ® 
�	 ¬�� ��� "Ö���
 ���¸©�
� (¶��¨ ������) Î��� ������� ¼��� ���...((�	�
�� ¾�����
 ����
��  ����  ́¬�� �­���� ����¥� ���
�µ� �²�� Î���� �
 ��� ���� ¡�
 ����� �²�� µ�� Ç��� ��� ������ � ��´� ���­� ����  ́������� Ò������ �����
 �������  ¦����  ��  �	��  ���  £��
�  Á�	Â�  Ò½�  �²����  �����­�  ��½����
 �­�­��	 �¨�  � ��¨...¡�¢��� °²��¨ �� ����Ñ �¥ ��� כ���� ��� �������
 ���� °��	 � ¾½�� ������ ¡Â �������� ������� �
��� �� ������¥ �������
 ������� ¦���� �Ï�¢� ¡�� �� � ،���� � ����� �´��¯� ¦���� °��	 »����
 »�� ·���­� �­��¨� ¾���� �Õ���� ¡Ñ��
��� ��	 ¦������ ��º �¢��� �½��
 ±� ®����� Ç�Ñ µ� Ê�³ ±� ����...������� � ����� ��������� ������ ¤��­�
 Á� ��¨ �� �� ×��­ �� ������� �¯�� ����
��� "��­���� �²����©�� ���"

��؟!����� ��
¸�º�� Á��� ��­�­" ¿��� ��� "¶­� ¶­" Á� ��
��

*   *   *

روبرت مكي: القصة الجيدة هي القصة التي ترويها بشكل جيد!

 �� �����" .��� �¢�� ������ �
�� ����� �� ������ ����� ¡� ��� ��
�	
".���
��� �� �����
�� �
�� ������� Ç­�¥ ���� ،�����

 Ë�	 ���³ ¬���� ،���
�� �� ����« ����
�� .���
 �  ����
�� �� �����"
".����� ¼ �

 ��
���  � ��Â��  �����
�����  �������  Ò½��  Òµ����  ���  ��  �¥  :١/è�������
 �­������" ����
�� ·��� £
� ��� ،�¯��� �«���
��� Á�� Áµ¥ "������¸©��"
 ،������ ����� ��
���� �¬������ "�²�
��� �­���� ������  �©����-�������

!"���
�" ���¨ �� "������¨" ì���� �	� ¼ � ������ Ñ��	 ��

 �� ���� £�� µ� ������ ������ Ç�� ٢٠١٧ Á���� �¯��� �� :٢/è���



٢٧٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���" ����� �� �
����� Ç�� ������ �� ��� "��
	����� �����Ï" ����� ���
 ° �
� �����  ����º� �����º ����Â� ¡��� �������� "������� ¼ � ���� ����
  ����� �����
¨� ®���  ������ ����Â� ª��� ����� ,�������� ������ ����
�
 ����� ��� Ôµ� Ôµ� � �� ° ��� ��) ���
��� �� �­��� ��������� ��
� �
 ��¯�� ±���� �Ïµ��� ٢٠١٨ Á���� �� ��������
�� �� ��� ،(!���� Ç��¨� �� ��
 ·��	 �½��� ،"�������� ª����� Ç�������" :�� ����­�� ������ ��²���
 ������ � ��� ��� ،Ë��� �	���� "� �� ���
���� ������ ¤�����" ��� �� Ý

…���
�­ Ò�¨� ���

 ���� �¥ ±� ����� ��¯�� ���­���� ������ �� � �	 "���º ��" ���  ̄���� 
 £���� ������� ��Â� ���� ������ ����� �� ����� ��� �	 �������� ���¨

!ü��©��

 ���� ��	�� ������� �� �� ����­ ���¯ ���� ½©�� ��µ�à� ��©��� ¿��
 �½��� ،"����¢��" ��¯�©�� ½��­� ¡����� ��������� "�������" ��¯�©�� ����
 "��������� ü���כ "��©
� �� �
�� �
�µ�� �� ���
�� ��
����� ª�¯� ��� ÇÀÏ�

!���� ��

*   *   *



٢٧٥

ظواهر «وهمية» للفساد «الظاهروالمقنع» لم تحدث بأي 
مكان/١٢

(حالات عملية خفية وتفصيلية لممارسات الفساد المختلفة في عالمنا العربي)!:

 ������� ���­����� ���� �� �����
� ������� ���� ¾�
�	 ¾���� ������
 £�Í	 � �­� ��� ...��������� ¼ � Ê
��� ����� ����� ������� ��©���

!���¬�©� �� ����� »�� ������ �� ��������� ®²�ß� �

 ���  ���������  ���������  ��   �����  è¸��  �����  ��
��  ،Á��  �	��
 �������� £ � ¼�Í	 �� ��� ،������ ���­����� ����� �� ����
���� ��������	

!¡��� �¨����� �� ¤����� ���

� �������� �½���� ��

 ����	 ��� ����� ��
�	 ���� �����¨ ������ (��­��­) Á�� �	��
 �Ñ��	 � �´��כ �
	 � �Ï ،�������� ��������� ���¨ ��
� ،�������� ¬���Â
 ���������� £��­ ¼ � ���	 �­� ��� ،"����À��Â� �µ����� ����
©��" ����

!(�������� ������ �) ���
��� �
����� ��
� ��������� �������

 ،"���� ���" �����­ ®�ß�
� ����� ��
�	 ،���� ������ ����� �	��
 ¬���Â� Ë���� ¦²�
�� ·�� ����« ،������� �
���� ��­�¥� ������� �	���

!������� ��­���� �������� �������
���

 ����� Æ��  ̄���
���� ��������� �¯�	 ،��©�� ���²�­ ±� ¡���
���� Á�� �	��
 ����� ����
�� �����	 ¡� (�¨���� �����) ���� £ ���  ،������ ������
.�	�� "� �©���" ��¥���� ª�¨� ¼ � ¬����� ���� ����
� "������" � «�©�

!���� ¾Ñ��
��  �� ��� ����« Î���	 �­�� �� �

 »��  £����  ،³��

����  È����  ¦¯  ¼ �  Ç ¯�  ����  ���À���  ����
 �²�� Ç
�´� �½��� ،"������� ¾� ��� ®�Í���"  ��½�� ���� ���������



٢٧٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ����
�  � ��  ��º  �¨���  �������  ��� �����  ��������  ®������  �	����
 ���©��� è¸���� ��������� Ó���� ،£��¢���� £´����� ±�Ñ��� �������
���

!���©
���� ±«� ������

 ،ª�����  ���²��­��  ��������  ±�������  ª�¨�  "Î��"  �����  ������
 Ê�³� ،¤������ �	����� ª����� �����Â� �´����� ª�¨�� ª��� ���� »��
 �²�¢���� ¬��­�� ��©´��� ������ ،���²��­�� ������ ¼ � ��������� ������

!���²��­ ������ �� ¼©
¯� �Ï...�������
���

 ������ ¬���� "����
�� �����" ����©� ��
�� ª��� ������"�����º" ����
 ���
�� ��­� ¼
¨ ،�����½�� ��

 �� ��� ��� ��
 ¢�� ������ �������� ������
 ������  ��©´����  £�µ
 ��  ،¾�����  ���©��  ��  �����  �����¨  ����
�

!��¨���� ����� ·��� "���²��­��"

 ¡��
�	 ���� ،��­��	�	 �
�� ��¥���� ±���� ¡����	 � ������ Ö���� ¬����
!����� �� ¢� �����
�� ���¨ ����� ���« ����� »��� �����

 �� ����� ��º� ��	�� ������� ����� ¡����	 ����Ñ �� ¡��«�
�� ¡�����
 �� �
�� ،�������� ������� ����
� ¡��
�	 � ��­� ���  ،��
�� ±��� �²µ�
 ���¢� ·�� � ����
��� ��� ¼ � ��� ،��	���� ��������� ��� ��� �������

!��º � �þ��¢���� ����Â� ¼ � £��	 �����
�� ��� ،�������

 ���º Ô��� ·��
�� �������) ���©­� "����
�" ���� ¡����	  ¡������
 ������	 ¼
  ̈،�­������ ±����� ������ Á���� �	���� Á���� ��
���� ��� ،(±����� ��

! ���µ��� ��� �� ¾��¢���� ��������� �	��
��

 Ê�³ �� �
�	 ¼
  ̈،Á����� �	���� ���� ������� ������� Ñ��­� ¡� ��	 ¬����
!���«�� ����� ���µ�� ����� ����� Ñ��­� ¼ � ï������ ��´�¨ ���ß�

 ª����� ��¥���� ª�¨� ¼ � ¬��� ¬���� ¡�©��

	 ������ ¬������ �� ����
!¾������ »��� ±�©�
�� ����



٢٧٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

!�
����" »��	 ¡� ¡��� ¬���כ ´©�� �
	 � "¦��­" ����
�� �	��

 ����� ����� �µ	��� ¬���� �����
�� ��¥���� ª�¨� ±� °©
	 ±��� �	��
!ª��� ����� »���� �© ¢
��

 ������ �¹¬��� ¬���� ���À��� ���� ����� ±� ¬¼���
	 ����� Ö �� Ö¸²�
 ���� � ������ Ö���� ª����� ������ ������� ±�À	 �Ï ����
��� ���¥�� ¼ �

!���À��Â�

 ¼ � ����
�� �	���� £´���� ���«�� ،�� �� ���  ̄µ� ��� ������� �����
!������ Ö �� ¬����� ������ ¬������ ±� ������� ���µ�

 ���  ��  �����  �µ	���  �	�  Ñ��­�  ¼ �  ���������  �����	  �  ±����  ������
!���
� ¾����� �����

 ������ ��º ����� È�
� ����
� ��«�
� ���� ¡� �©	 £���� ������
!£��
�� ·���  �¯¹ �«�
� ±� ������ Ñ��­� ¡����

 Ç���� ���¸� ،���� ������ Ö��� £���� ������ ���� £���� �����
!¦�� ���� ��� �­����� Ñ���
	 �� £���
 � ����
��

 ��������� ������ �´���� ®���¢
�� ����� ���À���� È���� Ñ��­�� ���
�
 ���
�� ����� °��
� �� ¼­�Â� �
���� ،�¨������ Á���
��� ·��� ،�������

!���©
��� �������� �	���

 È���� Ñ��­�� ،���À���
�� �¹¬�©��� �	�
� ����´� �������� ���� �µ�
��
 �
 ���  �����  £��¢�  °��
��  ،���
��  Æ����¯  ®���¢
��  �����  ���À����

!���¬�©�� �������� ���� ���¨ ¼ � "£���
�� ������"

 ��
� ،"¬�©�� �����" £���
��� ¼ � ����¨ ��	�� �	���� £´��� ±�Ñ��
 ��������"  ���
�  �����  ،� ���  ��³  ��© ���  ����
��  �����  ��  ¡����	

!"§µ���



٢٧٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ������ ����� ��
����� ��������� ±��� �	��
� "�¸����" �©��� ����
��
 ������ ���� ��� �� ��³��

��� ��
����� ������ ،����Â� Ö���� �����
 ،����� ¬���� �������� Á���� ��©�� ������ ¼�Í� � "������ Ò½�"� ،ª���
 £��
�� ��¨� �������� �
	 � ¼
  ̈�������� ±���� ��© � ¬�©¯� ���
� ���

!��¬�����

 ¤���� �� �	������ £´����� ±�Ñ�
� "���������� �������" ������ ���
��
!���½���� ������� �����Â�� �¬�©� � ����
�� ��­�� ،�	�� "� ����"

 ���� ��­�� ،¦� ¡�¢� ¾�� ¦� §�
� ��������� Ò½� ��� ¡�"�¨����" ��é�
 ¬������ ،������ ���À��¢� Áµ¨� �������� ���� �� �������� �µ���� Á����
 ���� �����
��� ،"���� ��
�" ¼ � ���� ���½¯�� �� ���� ¾� ������ � ¡�
 ¶���� ���� ���
���� ��º���� ������� ������ ����� "�©���" ����� ¶��

!������� �²����� °��
�� "�������"

*   *   *



٢٧٩

لماذا نجح زيد وفشل عمرو؟/١٣

 ���� ��� ،� �� ¬��� ¼ � ó������ ¡�¥� ،���� �©�ß� ���	 ¡�¥ ó���� ¡� ¼�
 {	
 ¬������  ��� �  � ���  ،���½��  ���
���  ���©
���  �
� �  ��¨  :����
��  ��©����
 ���Í�� ������ ������ �	�� Ç­�¥ ��� ،� �� ������ ���

� �²���� �����
 ë��¨à� �« �­��
��� ±
�
	 �­� ç¨��� .����	 ��� ��������� °²��
�� ¼ �
 ó����� �
�	 � �­� ��� ،���¯ê� �«����� ���
­� �º� ��Ñ��­à� ����
�� ��
���
 ���
	 ¼
¨ Ò��¢�� ¬��� ó������ ¼���� ،������
��� ��«���
��� ���������
 ±
�
�� �	������� ®������ £
	 �­Ù� ������� ��
	�� �º� ���� ،��½�©�� ��
 ó�­��¨� ¾���	 ¡�¥ ¡Ø� ،����� �� ó���  ̄�	½ û©�
��� �«���� £��
�� ،�¨�� ¿���
 ��
���
�� ¦���� ±«� ¼ � ó����� ���� ،���²���� ��¢�Â�� ������� � ó����¨

.����
�� ����� �������� ������ ±�

 ���� �Ï ،������� Ç�
�� ����� � �� �� ��� Ò���� ����
� ó����� Á�� ���
 ���½� ������ ±
�
	 �� ،�������� ���­��­à� ���µ��� �� ó����� Ö¸� �­�
 ���Â�� ،����
�� �©����� ¬�¥½�� �� ������ ����� ±
�
	 ¡�¥ ¡Ø� ، ó�����
��
 ������� �½��	 ��� °²��
 � ó��½��� ، ó�­��¨� ������� �µ�
��� ¼�Ø ���	 ¡�¥ �­�
 ¼�Ø ó���­ ،ª��¢��� �� � ����� ،�©�ß��� ��«� ���©� ����� !Ö¸����� �
 ،�������� ������
� � ������� Á��� ،� ������� ��©� � �
�� �� �©�« ���­

!�½©�
� � �� �����­� Á���

 ،�����¯ �� ¬���
��� �� ��� ��� �� ����� ،������ ¬��� �� ��� �½���
 �� ������� ��� �� Ç� �� . ó���� ���� ó��«��
� ó����� �� � Ç«�� ¡� ���
 ، ó����� ó�¨��­ ��¯Â� Ë��� ، ó���� ����� Áµ
�� " ó��²�� ó���
�� ¡�¥ ¾½��" ��Ñ
 ، ó������ ����� Ê¨�« ó��²�� ��� ،�	������ ��©�ß��� ë���Â� �� ����� Ç��³�
 Á��©���� "���� ��º" ��� ، ó�� � »��	 �� � ������ Ö � ،���	 �� ��º ���	
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 ������
���� ó����� �
�	 ،���
�� ���� ¼�Ø ��©���� � ������ ��
	 ،Æ����� ������
 ،������Â� � � �� ������ �	½©�
��� ��� � ����	 ��� !��  � � ó�­Ñ� ±���
 ���©�� Ö©­ ،"�����" ±��� ±� "��©�� -���
��" ¡���
�� ���� ó���� ��� ��� �½�
 ���� ��¨ ،"��½�� �����" �� ó���­ ����
��� ���´Ù� �����	 ���� ¡�¥ �
��
 �	� £��
	 ��� �� ¯ "����� �µ����" ® 
	 ¡�¥ "�¸���� ó����" ¡� ����
 ،������ ���
�� �­���� ¼ � ���¯¹ ������� ±� �̀�Ñ ÿ��� �Ï ،������ ��µ�
 �� ¥Ø ±«�� ،����� ±­��� ����Ñ Ç���� ؛� 

��� ��«�� ������ ���� �� ���
 ����� ¤���� ¼���)"����� Á���" Ë��« ¼ � ������ ���Í
��� ������ ��

!(������
��� ���Í��� ©�� ¡����� Á���

 �����
��� ������� ��Ñ ��©  ́�´� � ����� �� ��� ��� �� ���� ،������� ����
 ،���� �
�� ½�©��� ����� ¬��� �� "�©�ß���" ¿��� � ������� ،����� ±����
 ،������� ����� Ê���� :��Ñ :����
�� �	��� � "������" ���	��� ��� Ç ´���
 �� �� �
��� ���� ������� ×��� ���¯ê� ���� ±
�
�	 ،Ê�³ ���	 � ¡�¥ ¡Ø�
 ��¢�� ¼ � ����� �� ���	 �� ،����� �¢� Ò����­�� �½� ¼�Ø ¼��	 ،��­��
 ���� ����� ،Ò���� °�
	 � ����� ������ ë��¨à�� ���	 �­� ±� ����� !���¯ê�
 ¼ � ���� ��º ،��������� ·���
���� �
�	 ،������¨Ø� �����©­� ¬�©¯Ø ��
 ±����� ،�
���¨ �� Ç��
� !ª�¯� ¼�Ø ���� �� �©�	 ��¨ Ò��¢�� ±����
 ¾� ��
��� ،�����Ø �� �������	� ��º !���¯ê� ¼�Ø �¬��õ� ��³µ�� �������
 ،¬���� ��²�� �� ¬����� £
	 ،Á��
­�� ����
� �� ó����� ó�	�
� Ò��¢�Â �«����
 ¼ � �©����� ������ ¼�Ø ó������ ،����
��� �������� ������ ¼�Ø Ò����­�� ó�
��
 ����
� ó��²�� ��
�� ��� ،���� �� ������ ®�«� �²�¥³ �	���
� �� �º���

 ...������� ��©­ ������ ������ ����� Ò��¢�� È�­� Ò����

 ��
�	 ®�� ó����� ×���� ،������� ���­��­à� ���µ��� �� ������� ÇÀÏ� ���
 ¾���
�� ��©��
��� ��©ß���� ��©	 ��� ،���Ñ��­Ø ������ Ò���� ���� ����µ�
 Ë
� ����� ،����
�� ¿�� ����
� ��	�� ����Ø �¬��� ،����à� ����� �Ï !������
 ،�������  ��  ¾�������  ���©��  �����  �	�
��  ���
��  ������  ��© ���
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 ���
�� ،���� ���� ��Ñ ¿��­ ¼�Ø ��� �
�� ����Â� ������ ���� Ç ¢��
 ��©ß���� ë���� �� ������ Ç­�¥ �
�� ����� "���
�� ������" �����
 ��© ���  ��������  ���
���  ��� ��  Ç����  ،¬�©�Â�  ��� �����  ¬���À��
 ���� ��������� ��
¨� �Ï ،�� ����� �� ���� ��� � ����� ،����������
 ،�����

�� �� ���� ���� ،���
­� ��� ���� ó���¯�� ،�������� Ç������ �����
 ¡�¥ ���" :���
�� �
��� ¼ � ����� � �� ��¨ ،"����«����" È²��
��� ���ß
 ó�©��
��  ó�������  ó�����  ��Ñ  ¡�¥�  ، ó�������  ó����­�  ó������  ó�����  ó���
��  ����
�כ ��  ç©

���  ��	����  �������  ����Ø  ��� ��  Ç
�­  ..�½���  !" ó������

!°��

�� È²��
­ ���� ¼ � ����
���� " ó���
�� °�����"

Fascinating Facts About The Middle Ages You Never Knew

*   *   *
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فن التفكير الابداعي: عصف ذهني «مبتكر» في»أربع» 
فقرات/١٤

«سبعون» فكرة ابداعية «مختصرة» تقودك للنجاح والتميز... 

الفقرة الاولى:

 �� ،���Ï� Á�
�� ،Ê�©­ �� ،���¯�� ×µ
¯� ��
� ،����� �� ،�²��
�� ��
 Ê�
�� Á��� ¶����� ���� ،¬�� �¢� "Ê���" ،����­ ������ ��©� � ،������	�
 ������ Ö��­� ،���¯ê� ¬���� �
�� � ،������ �� ،Á���µ� ���� ¼��� ،£�������
 ±�� ،���	 � ¾½�� ¬���� ���� ،Ó��� ¡� ¡��� "������ ����" ،�� Á��� ¾½��
��² "�©�� ������"، ���כ �� ��� � ،���µ
¯�� ��  ́،������ ª�
� ،Ê��­���
 Á�
�� ،·��� � ¼��� ،������ �¯��� ¼ � ç��  ̈،�­��¨� ����©� �� ،���� �����­�

!���
��� ���©
 � Ê��©­� ¦�
�� ،Ê���¨� Ê�Í�� Ë
� ،�«�
���

الفقرة الثانية:

 ���� ����� ���� ،���� ¡��� ¡� ±�
�� �� �³� ��Õ�� �� ،�¥��� � �­��¨� ¼���
 ¼��� ،����� ��©� Ê
���� ¼ ����� ،Ê�¸��¨�� ��� ،È�¨� ��¯�� ¡��
 �� ½  ̄،Á��� � ¼«�©�� £ �� ،Ê �� �¯�� "� ��" ���� ،�������� ��© � �­��¨�
!¡��
� Ê­� ��
�� �� �� �Ï...×������ ��©�� � �� ،¡���­ �� ����Ñ ¡�� Ò����

:������� ���©��

 ¬���Â� ����� ��� ،"����
�-����Ï" �� ،Î��
�� ��©� �� ��©�� ��
�
 ¬����� ¼ � ���
� � ،ª��� ¡��� �
�� ،Ê����� ��º ،Ç���� ¼ � ç��  ̈،������
 Ç�� �� "����
�� ������" ���� ،"� �
��µ��"ì�©�� ��
�� ،����������
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 ��­�� ��� ،¿µ´µ� ���
� Ö¸� �� Ë ´� ،"��Ï�
��� ������" Á��
�� ،�¯ê
! �������

الفقرة الرابعة:

 �����  ��  ،���©��  Ò���  ������  ��  ،�����  � �  �����  ��������  ��¨
 ،Ê ���  ��
� �  ¼���  ،�������  ���
���  �����  ���  ¡Ñ��
��  °�¨  ،�	����
 »��­  ،��������  ì�©��  ±���  �  ،���À����  ��  ،¼�Í�  �  "Ê�����"  ����
 ،���¯ê� �� Á����� ���� ،���� ��
� ¼ � Ç���� »�� ½¯ ،�­��¨� Ê�©­
 ،�­��¨� ¡�¢������ ����� �� ،»���� ����� ������ »��� ،������� "��" � ��
 ½������ Ë
�� ،���
����� Ê�©­ ���� ،����� Ç����� Ë�
��� ¬���� ����
 ������ �­��¨� ����
� �� ،� �
� ��� "Î��" ،Ê����� ���  ̈×��� ،"��Ñ��
�© �"

!Ê������ ¡����� ° ��� ���
�כ، �� ¼ �� ����©�

وأخيرا:

 � ���" ±�� ،�� �� ������� ������ ��� ،����� "Ë²�����" Ò½� �¬��� ���
 ،���
�� Ò½� "��´��¯" ������ ±� ���
� ���  ̈�� ������� ��©��� "�� ��
 ������  Ë²����� Ò½� »�� ����� �� ،���¯ê� ¼ � ������ ������	� ���� ���©�
 ���
� ������� ������ ��©	 �½� ،»���� ����� ±� ������
�� ������ ��

!"¾�«��� Ê���� �¯��
�" �¢�� Ö¸�� ������� £�¨� ���
�

*   *   *
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أكثر من ٥٠ فكرة للتغيير/١٥

كيف تتحفز لخوض مغامرة الحياة والعمل بلا عراقيل!

 Á��
�� ،������	� ��	�� ������ ¼ � ��¨� ،��Õ���� Ê����� �� ¶ ��
�כ"، ���× ¨���כ ����¼ �� ����¦، ©ß �� כ� � Ê¨ ��" ،��	�� ����¹
�כ، �­ ���� ·�� �� Ñ��©
�� µ� � ��©� �� ��� � ¢� ،�� ��� Î���� ����
 ���©
� ±
�� ،��¨� � �� �� ����
�� ±�´� ،Ê� ���	 �����؟ ������ �³�� ×���
 ��©� � ،È�¨� ��¯�� µ� ���� �������� ¬���Â� ½©­ ،Ê��
� °Ï� ���¨
 ×��� ،������� Î��
� ì���� Ê����� ¼��� ،���³ Ç���� �� ¬���� ���
 ��� ���� ���� ،���¯ê� �� ���
� ¡� ���¨ ،Ê©�« ë��­� Ê�������	�� Ê�©­
 ،�����
��� ë��� � ����� �
�� �� Ê��� �� �� ،� � �� � ¥ µ��...�������
 ®�­ �� �µ�
���� ¬���
��� ��¨" ،×µ
¯�� ���� ،Ö©���� ������ ±
��
 ���� ،��º���� ���� ��� ������� �� ¶ �� ،Ê����� °��

� ���� ،"�����
 ������ �� ،�����« ���²�½º �µ��� ������� ��©��� ¦����� ��
� ،Ê��³
...!"¬���å� ��¨� ���©� ���	 �" ،���
��� �� Î��� ،¬ª���� � ���� כ����

 ،�¯�� µ� ������� ������ ½¯�� ¬���Â� »�� כ���� ¬�� �¥ �� ��

� �
 � �� � � £�	 :������ Ê����� �� ×½¨� ،�������� »�� Ê�©­ Ë���
 ��«��
��� ������� �������� ×���Â� »�� Ê�©�� ��¨...!"����� ��²��"� ¡�
 �� ،ì���Â� �� ¬���Â� ����� Ê���	 � ،"�  ̈� ¢�� �¢�"،�����

� ¼����
 ،������� Ê������ Ê����  ̄�� �©
�� ،����Â� ���� ¼ � ������� �­��¨� Ê���	
 ،����� Ç­�¥ ���� ������	�� ��Ñ��­�� ���� µ²�©
� �� ،·����� �­��¨�  ����
 ¡� � ��� ±����� ±� ���� è	��� ،��
��¨ �
�� ��¨������ �������� ��� ¡Ñ��
�כ �� ،����Â� Ê��� ¼ � ���� ��� ،�¥��� � �� 
�� ���� ®��
�� � ���
�
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 ±��� §�
	 �� ��´�©
� ×�
�� ،�� ¨ ·�©� �� ������ ½¯�� ����� �­��¨�
 �� ��¨� ،"������� ±��	 � �����" ،�  ���� �µ���
��� �Õ����� �����©
��
 £�� ���	 � �­�" ������ ±�
�� �Ï ،���  ̈���� ¬���� ���¨� Ê����� Ê�� �
 !"����­� Á��­ � ���­Â ���´ ����� ¡� �� ���� ���´ ����� ¡� ¼�� ������� Á��

£���� ç
��� ��� �������� ±�

متى نستخدم أدوات الحيود السداسي والجودة الرشيقة؟ ونتائج «كويزات»عملية 
«في اساســيات «السكسســيجما» وكيفية اســتخدام الأدوات الأساســية لاستعراض 

التحسينات؟ (سلايدات باور بوينت بالانجليزية/حوالي٤٠):

WHEN TO USE LEAN SIX SIGMA TOOLS? -
PART I

CONTRIBUTOR: KHWAJA MOINUDDIN

When to Use Lean Six Sigma Tools? -
PART I

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 1
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 3

#2: Hypothesis tests

• To test and prove or disprove a hypothesis (for example, 
to test whether the average production time of a shift 1 is 
greater than shift 2). Ensure you use the right hypothesis 
test. Also ensure the pre-requisites for each hypothesis 
test are met. Refer Minitab Statguide for detailed 
information.

• Which phase of DMAIC to use? Measure/Analyze

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 4
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حلول "الجودة الاستشارية" 



٢٨٨

حلول "الجودة الاستشارية" 
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 37
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 8

#4: Cause and Effect matrix (C&E 
matrix)
• To rank each X against Primary Y, Secondary Y and the 

Counterbalance and prioritize Xs. Operational definition of 
rating (9-3-1-0) an X against a Y should be clear and 
agreed upfront.

• Which phase of DMAIC to use? Measure/Analyze

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 11
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 10

 
7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 13
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حلول "الجودة الاستشارية" 

Kaizen event

• A 5-Day, At-Your-Site, Kaizen Event Workshop
• A Kaizen Event Workshop that's helping individuals 

and
organizations exceed expectations and establish
a competitive edge over their competitors.

• This Workshop was developed to help individuals
and their organization optimize results from
their lean manufacturing initiative.

• The Kaizen Event Workshop
Facilitated by Enrique Mora

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 15

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 16
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 18

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 19
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حلول "الجودة الاستشارية" 

#6: 5S

• To sort, organize and perform housekeeping of files, 
products, service items, maintenance tools, clothes, 
etc. Helps with increasing productivity and employee 
morale

• Which phase of DMAIC to use? Any Phase

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 21

#7: Poka Yoke

• To mistake proof a solution/process/sub process. Physical 
prevention of an error is the best form of poka-yoke -
strive for this.

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 23
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 24

#8: Value Stream map

• To not only map out the flow of a process, but also get in-
depth information about the process such as Customers, 
Suppliers, Downtime, Errors, Production time, Inventory, 
Value added time, Information flow, Material flow, People 
flow, Throughput rates, Incoming raw material rates, 8 
wastes etc; to determine the bottlenecks in a process.

• Don’t rely on existing process maps/SOPs to construct a 
VSM; observe and walk through the process (Gemba) 3 -
4 times to get a good understanding of the process before 
constructing a VSM.

• Which phase of DMAIC to use? Measure

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 25
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 26

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 28
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حلول "الجودة الاستشارية" 

#10: Measurement Systems Analysis

• To rule out the possibility that Measurement System is 
one of the causes of variation (one of the 6Ms)

• Ensure that the MSA is conducted with full cooperation 
from the participants; Ensure all the rules of the MSA are 
followed (for example, minimum number of operators, 
parts etc). Refer Minitab Statguide for detailed 
information.

• Which phase of DMAIC to use? Measure

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 29

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 31
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 33

 

Steps to DOE:
1-Description of expected learnings
2-Identification of the response variable
3-Selection of test factors and levels
4-Cataloging of noise variables
5- Construction of experimental approach and design
6-Measurement system analysis
7-Perform the experiment
8-Analyze the results
9-Conclusions and recommendations
10-Possibly narrow and repeat:
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7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 35
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7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 37
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7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 39

#12: Regression

• To establish an equation between critical Xs and Y and 
predict future values of Y. Always test whether the 
assumptions of the model are valid or not (for example, 
for least squares method, all residuals must be normally 
distributed, should show no pattern or in other words 
remain a mystery!). Refer Minitab Statguide for detailed 
information.

• Which phase of DMAIC to use? Analyze/Improve

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 40
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7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 41
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 43
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حلول "الجودة الاستشارية" 
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حلول "الجودة الاستشارية" 
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حلول "الجودة الاستشارية" 

7/12/2015 eng.muhannad al nabulsi/TSSBB 50

Always remember that…
• You can not do everything yourself, or quickly necessarily. 

You need the combined efforts, buy-in, support and 
infrastructure to get things done and it may take longer 
than expected initially or overall,BUT STICK WITH IT!

•
• Lean Six Sigma is an on-going journey and NOT a ‘quick-

fix’ for business woes! Although some of the tools and 
applications will start providing you with immediate reward 
and benefit that is measurably making a difference. 
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Always remember that…
• It is not successful as a project here and there or 

uncoordinated strategy, shooting from the hip, when we 
feel like it type of approach. 
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Your mental strength is analyzing situations!
You excel at gathering information from your surroundings and un-

derstanding what to do as a result. You are good at analyzing past mis-
takes and successes and using them to inform your future steps. It is 
hard for you to learn new skills without a hands-on approach, but once 
you try something once you will be able to truly shine. You rely heav-
ily on your observations in order to understand the world, and tend to 
be fascinated by the people around you and their actions.

** Your deep psychic purpose is observance
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You have quite the reliable eye so your psychic purpose is to ob-
serve. You use your observational skills to make the right decisions for 
yourself and those closest to you in life. People always look to you for 
advice and you know exactly what to say at the right time. You have a 
still patience that understands how the world works. Stillness is your 
strength and the cogs keep turning while you organize a strategic plan 
to try and understand the why.

*   *   *
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Always remember that…
• Dedicated time and resources, focused and targeted effort 

will benefit your Lean Six Sigma initiative 
tremendously. SHIFT YOUR FOCUS MORE LONG-
TERM and step out of the day-to-day fire-fighting and 
reduced focus we so typically have in our organizations, 
dealing with one problem at a time, as they come up and 
not following a very effective strategy overall or at all. 
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The five skills you’ll need/:
• Skill no.1: the ability to see the big picture
(رؤية الصورة الشاملة) •
•  Skill no.2: the ability to gather data/ جمع البيانات الصحيحة
• Skill no.3: the ability to break through old assumptions  (التخلي 

(عن المعتقدات السابقة
• Ex.: we have the best process in the industry!
• Complacency is a terminal disease
• Skill no.4: the ability to work collaboratively  (العمل بتعاون)
Skill no.5: the “win-win approach”, ability to thrive on change: 

making the change work for you!

 �����  �¬�©��  ���À�  �������  ¾�� �­���  ����  ������  ������  ±���
 ������� �������
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 �
�
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PRACTICE TEST SOLUTIONS

SIGMA 6

1. Cost of calibration and first trial test hardware would be in-
cluded in:

A. Calibration cost

B. Preventive cost

C. Failure cost

D. Trial cost

E. Appraisal cost

2. The throughput yields of 5 sub-processes in series to 
execute in order are: 90%, 92%, 91%, 91.3%, and 
89%, respectively. What is the probability that the 
order executed through this 5 sub-processes in se-
ries is defect free?

A. 99%

B. None of the options

C.  92.26%

D.  89%

E.  61.23%

...* YRT = Yt1 * yt2 * yt3 * yt4
YRT = 0.9 * 0.92 * 0.91 * 0.913 *.89 = 0.6123 = 61.23%

3. With regard to experimental factors, which of the following 
statements is true?
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A. Signal factor is a dependent variable which helps to adjust the cen-
tral value of the response.

B. Control factors are also called tuning factors.

C. All of the statements are correct.

D. Background variables affect more within treatments than be-
tween treatments.

4. The correlation coefficient r quantifies the degree of linear 
association between two variables. A perfect positive rela-

tionship has an r value of:

A. 100

B. infinity

C. -1

D. 10

E. 1

5.Identify a tool that is typically used in the measure phase of 
Six Sigma DMAIC, and is useful in developing high level process 

maps.

A. Hypothesis test

B. FMEA

C. Cause and effect diagram

D. SIPOC

6. A company operating at four sigma would spend approxi-
mately what percentage of sales as cost of poor quality?

A. 20

B. 8.5

C. 15

D. 0.34

E. 3.4
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7. For a skewed distribution, which of the following is a better 
indicator of the central tendency?

A. Variance

B. Mean

C. Median

D. Standard deviation

8. A House Of Quality covers:

A. Customer requirements, field failure rate, MTBF.

B. Product characteristics, defect level, Sigma level.

C. Customer requirements, product characteristics, competitive 
analysis.

D. DOE, force field analysis, competitive analysis.

9. What is the present value of $2,000.00 to be paid in 10 years 
assuming an interest rate of 7%?

A. $2,209.00

B. $1,529.00

C. $1,017.00

D. $1,808.00

E. $1,117.00

10. Identify the control chart that is useful for detecting slight 
but sustained shifts in the process mean. 

A. Cusum chart

B. Run chart

C. X-bar R chart

D. X-bar S chart
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Practical Tips for Increasing Productivity and Prof-
itability March 2017

Six Sigma Project Problems
Lack of Connection Between Project Steps

Have you ever heard someone tell a story, but they jump around here 
to there in a way that makes the story hard to follow? This is a com-
mon problem in Six Sigma projects.

As I mentioned previously, I’ve had a chance to look at lots of Six 
Sigma improvement projects. Here’s another way a project can go 
wrong—lack of connection from one step to another.

›For lack of training, they lacked knowledge. For lack of knowl-
edge, they lacked confidence. For lack of confidence, they lacked vic-
tory”! 

Creation’, Earth’s Environments, Winner:
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Lean Six Sigma
Reduction of…. Waste Variation

Business justification Speed 3.4 DPMO

Savings from OpCost COPQ

Enhanced value Delivery Quality

Technicality Moderate High

Project Leadership Kaizen Black Belt

“Hi, I’m Jay Arthur, author of “Lean Six Sigma Demystified” and 
the QI Macros [software].

“I just got back from a whirlwind cruise of Scandinavia: Norway, 
Finland, Sweden, Copenhagen, Germany, St. Petersburg in Russia, Es-
tonia… and one of the things that struck me about this is as you go 
around, how similar we all are. We all want to make a good living do-
ing meaningful work, we want to raise successful children, we want to 
have our own home, all of these things we’re similar, right? It doesn’t 
matter if we speak different languages or have different alphabets, 
maybe our skin color’s different, maybe we pray to different gods in 
different houses of worship, but we’re still praying, right?

“So if you look at how we’re the same as opposed to how we’re dif-
ferent, I think that might really change the world. Now I think if you 
focus on this – how we’re similar – that can make life easy, and if you 
focus on how we’re different, that can make life hard because that cre-
ates boundaries. There was no greater image of that than what remains 
of the Berlin Wall in Berlin.

“There’s this little bit of art project that still lives out there in Berlin 
about where the wall was, how it was a dividing thing between coun-
tries: between communism and capitalism, and all this other stuff. I 
think if you look at that, there’s a way to start thinking about things as 
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being similar.
“Now many people will say to me, “Jay, well there’s these excep-

tions…” Well, yeah, there’s always going to be exceptions, but they 
don’t disprove the similarities, they don’t disprove the generalities, 
they don’t disprove all of that. In fact, I think if there weren’t excep-
tions we’d be wondering what was going on. I see exceptions as a type 
of commonality; a similar thing. Almost everything has exceptions but 
they don’t disprove the rule.

“I also see this in Lean and Six Sigma. To a lot of people if I say Six 
Sigma, they’ll say, “Well, that’s just for manufacturing, isn’t it?” No. 
My short answer is no; why is that? Because everybody everywhere 
is working on a process. There’s people, they’re working on a process 
to deliver a product or service; that’s all the same. Now the thing go-
ing through the process might be different – it might be patients, it 
might be pistons, it might be software, it might be soft goods… it’s the 
thing going through the process that’s different but the processes are 
the same. If you look at any company they’ll have marketing, sales, 
purchasing, procurement, payments, billing, invoicing, collections… 
they’re all doing the same thing. Even my little software company 
does the same thing that General Mills does, they just do it on a big 
scale, all right? So the processes are the same, the thing going through 
the process is different.

“People often ask me, “Jay, how can you work with healthcare when 
you were in telephony?” Pretty easy, right? They just have patients go-
ing through the processes, and I see the processes are the same, the 
patient is the difference.

“When you start to think about how can we focus on the similarities 
rather than differences, I think that can make life a lot easier for all of 
us, create more connection, right? Because even if our languages are 
different we’re still talking – we’re still communicating. We may not 
understand each other, but we can figure out how to understand each 
other.

“Anyway, that’s my Improvement Insight for this week. Let’s create 
a hassle-free America, a hassle-free world that’s connected and likes 
each other. I think it’s entirely possible, but we’ve got to want it. So 
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let’s go out and improve something this week.”

*   *   *
Six Sigma Certified Green-Belt Workshop  Selected by Eng. 

Muhannad Al Nabulsi (Master Certificate in SS):
10 Questions:1) An organized and disciplined approach to problem 

solving in most six sigma organizations is called:
   a. SIPOC  c. PDCA
   b. DMAIC  d. DPMO
2) A company struggling with low performance in terms of quality, 

profitability and productivity is considering a Six Sigma initiative. A 
decision to proceed would be considered:

   a. Smart, they have a lot of low laying fruit.
b. Unwise, they probably can’t afford the effort.
c. Unwise, they need to attend to basic activities first.
   d. Smart, they obviously need the six sigma structure.

4) The DPMO for a process is 860. What is the approximate 6 sigma 
level of the process?

a. 4.2   c. 4.6
   b. 4.4   d. 4.8
5) The team’s charter describes the team’s:
a. leader, facilitator, recorder and timekeeper.
   b. Meeting dates milestones and targets.
   c. Mission, scope and objectives.
   d. Members, sponsors and facilitators.
7) The target length of an initial project should be approximately:
a. 60 days.  c. 120 days.
b. 90 days.  d. 180 days.

10) The measure of the central location for the nominal scale is 
considered to be the:
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a. Mode.  c. Arithmetic mean.
b. Median.  d. Average. 
13) If Cpk (upper) were determined to be 2.0 and Cpk(lower) were 

determined to be 1.0, what factual statements can be made about the 
process?

1. The process is shifted to the left.
2. A calculation error has been made.
3. The process is not stable.
4. Cpk must be reported as 1.0
a. 4 only.   c. 2 or 3 only.
b. 1 and 4 only.  d. 1, 3 and 4 only.
20) A process has been experiencing problems lately. The operators 

charting the process have identified the cause to be due to change in 
incoming materials. This problem is:

a. Attributed to purchasing.                          
b. A special cause.
c. A common cause.
d. A normal event.
23) Which of the following techniques is most effective for incorpo-

rating desired attribute into the earliest stages of product design?
a. FTA   c. QFD
b. FRACAS  d. FMEA
25) The Japanese techniques that best compliment the visual factory 

concept are:
 1. Kanban   3. 5-whys.
 2. Poka-Yoke  4. 5-5’s
      a. 1, 2 and 3 only.  c. 1, 3 and 4 only. 
      b. 1, 2 and 4 only.  d. 2, 3 and 4 only.

New Quiz for  SSGB (20 QUESTIONS, 5 grades for each Q., Pass-
 :(ing Score:70%,Selected by muhannad al nabulsi/TSSBB-2015-
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Quiz1:
CQFA applies to which of the following....

a.supplier relations(cost,quality,features,availability)
b.customer value(same as above)

c.customer value (consumer,quality,flexibility,attitudes)
d.supplier relations(cost,quality,flexibility,availability)

Q2.:
KAIZEN literally means:

A,Acronym for multiple Improvement techniques
B.Just in time

C.Respect for people
D.Change for the better

Q.3:
A baseball team finishes first in its league. This statement describes a 

(an):
A.Statistic

B.Measurement
C.Interval
D.Ordinal

Q.4:
An algorithm is:
A.An equation
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B.An unconditional statement
C.A set of instructions based on past outcomes

D.A representation of data

Q.5:Special causes are:
A.Validated as removed only when system returns to “status quo”

B.External to the system
C.May be detected by separating internal from external inputs

D.Differentiated from common cause only in the magnitude of their 
effects

Q.6:
Which of the following is a point estimate for the population mean?

A.x-bar
B.u
C.n
D.x

Q.7:
Which of the following are the three levels of product costs?

A.design,production,delivery
B.design,appraisal,delivery

C.prevention,appraisal,failure
D.prevention,production,delivery

Q.8:
The more one adjusts the process to normal:

A.The more they decrease variation
B.The more they increase variation

C.The more they assured quality
D.None of the above

Q.9:
Which of the following statements is correct?
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A. Cp is always equal to Cpk
B. Cp is equal to, or greater than Cpk

C. Cp is less than, or equal to Cpk
D. None of the above

Q.10:
Scatter plots/diagrams determine:

A.Correlation and causation
B.Correlation only
C.Causation only

D.Linear-only correlation

Q.11
You manage a process with 3 VA activities: 2000 units entered your 
process one day. The first activity required 40 units to be reworked. 

The second and third activities required 20 and 60 units, respectively, 
be reworked. 70 of the reworked units were salvaged so 1950 units 

were eventually completed. What was the first pass yield? and How?
A.6%
B.94%

C.97.5%
D.12%

Q.12:
Ahmed just completed a production report which was sent via email 
to Ahmed’s manager, the production supervisor, and a senior execu-

tive...Ahmed also posted the report on the company Intranet. Who are 
the internal customers in this situation?

A.Ahmed
B.Ahmed’s manager

C.Ahmed’s manager, the production supervisor, and the senior execu-
tive

D.The entire company
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Q.13:
What varies more averages or individuals?

A.Averages
B.Individuals

C.No Difference
D.Thereare only theories

Q.14:
A path for events is determined with P(a)=0.90 in series with parallel 

paths P(b)=0.80 and P(c)=0.90. The resulting P(system)=:
A.0.880
B.0.996
C.0.120
D.0.648

Q.15:
Three common methods for evaluating a project based on dollar 

amounts and time periods include...
A.NPV,IRR,Payback period

B.ROA,ROI,NPV
C.IRR, Payback periods, ROA
D.NPV,ROE, Payback periods

Q.16:
A hospital is doing a study of daily prescriptions that were incom-

plete or 
inaccurate.

Which control chart would the hospital use?
A.c chart
B.u chart
C.np chart
D.p chart
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Q.17
A danger of “bench-marking” is NOT:

A.Learning from other organizations mistakes
B.No establishment of competitive advantage
C.Duplicating the error of other organizations

D.Institutional lack of innovation within the industry

Q.18
Which of the following most accurate reflect Herzberg’s theory of 

motivation:
A.Recognizes the motivation of the individual is critical to business 

success
B.Outlines a hierarchy of human needs which includes motivation

C.States that the motivation is found in the work itself
D.Motivation in the work setting is tied to interpersonal relationship

Top of Form

Q.19:
If we change the confidence level from 99% to 95%, we expect the 

size of the non rejection to:
A.Increase
B.Decrease

C.Stay the same
D.Do none of the above

Q.20:
Which of the following describes the appropriate measurement 

system characteristic when the same employee taking multiple mea-
surements on the same items gets the same result every time:

A. Repeatability
B.Accuracy

C.Reproducability
D.Resolution
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Good Luck!
CERTIFIED SIX SIGMA GREEN BELT Test/ASQ:

Directions: Each of the questions or incomplete statements below 
is followed by four suggested answers or completions. Select the

one that is best in each case and then fill in the corresponding 
space on the answer sheet.

3
1. The statistics that summarize a population are referred to as

(A) categorical statistics
(B) descriptive statistics

(C) probabilistic statistics
(D) control statistics

2. The following chart was developed by a six sigma team
to measure reactions on two different products.

In this chart, temperature represents the
(A) repetition

(B) factor
(C) response

(D) level
3. Which of the following measures is increased when

process performance is improved?
(A) Variability range
(B) Capability index

(C) Repeatability index
(D) Specification limits

4. Which of the following tools can be used to identify and
quantify the source of a problem?

(A) Affinity diagram
(B) Control chart
(C) Pareto chart

(D) Quality function deployment
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5. A correlation analysis is used to provide a numeric value
for which of the following types of relationships between

two variables?
(A) Random
(B) Linear

(C) Curvilinear
(D) Causation

Temperature (°C)
140 —
120 —
100 —
80 —
60 —
40 —
20 —
0 —

Product X Product Y
SSGB-SAMPLE EXAM

4
6. Which of the following tools is used to translate broad

requirements into specific requirements?
(A) A quality control plan

(B) The theory of constraints (TOC)
(C) A critical to quality (CTQ) tree

(D) A process flowchart
7. Which of the following tools is used extensively in

quality function deployment (QFD)?
(A) Affinity diagram
(B) Matrix diagram

(C) Cause and effect diagram
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(D) Activity network diagram
8. Which of the following control charts is used to monitor

discrete data?
(A) p

(B) I & mR
(C) X

(D) X − R
9. Which of the following shapes is used to present a

termination point in a flowchart?
(A) Rectangle
(B) Diamond

(C) Arrow
(D) Oval

10. For a normal distribution, two standard deviations on
each side of the mean would include what percentage of

the total population?
(A) 95%
(B) 68%
(C) 47%
(D) 34%

11. Which of the following is a commonly accepted level for
alpha risk?
(A) 0.05
(B) 0.50
(C) 0.70
(D) 0.95

12. When the sampling method used creates a difference
between the result obtained from the sample and the
actual population value, the difference is known as

(A) correlation
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(B) precision
(C) accuracy

(D) bias
13. Which of the following is an example of mistakeproofing?

(A) Using an X - R chart to prevent errors
(B) Using 100% inspection to detect and contain defects

(C) Using color coding as an error signal
(D) Having the team that created the errors repair them

14. Which of the following is the key objective of a six sigma
project?

(A) Developing detailed control charts for critical
processes

(B) Developing a matrix to understand the how’s and
what’s of a problem process

(C) Reducing variation in critical processes
(D) Reducing investment costs while improving output

quality
SSGB-SAMPLE EXAM

5
15. Which of the following tools is used to identify potential

events and contingencies for an implementation plan?
(A) PERT chart

(B) Process decision program chart
(C) Fishbone diagram
(D) House of quality

16. Which of the following measures is used to show the
ratio of defects to units?

(A) DPU
(B) DPO

(C) DPMO
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(D) PPM
17. Which of the following terms is used to describe the risk

of a type I error in a hypothesis test?
(A) Power

(B) Confidence level
(C) Level of significance

(D) Beta risk
18. Positional, cyclical, and temporal variations are most

commonly analyzed in
(A) SPC charts

(B) multi-vari charts
(C) cause and effect diagrams

(D) run charts
19. In order for value flow analysis to be effective, a team

must take which of the following steps first?
(A) Define the value stream

(B) Eliminate backlogs in the value stream
(C) Identify overlapping functions in the value stream
(D) Identify specific work practices within the value

stream
20. When an inspection process rejects conforming product,

what type of error is being made?
(A) α
(B) β
(C) σ

(D) H0
21. The critical path for a project is best described as the

(A) sequence of steps with the highest costs
(B) tasks in the project that have the highest risk of

failure
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(C) sum of the tasks with the shortest time requirements
(D) longest path from the start to the completion of the

project
SSGB-SAMPLE EXAM

6
22. Which of the following graphs represents a factorial

experiment with the strongest interaction?
(A)
(B)
(C)
(D)

23. Statistical process control (SPC) is best defined as the use
of

(A) Pareto charts to understand and control a process
(B) inputs to control critical and complex processes

(C) statistical methods to identify and remove
manufacturing errors

(D) statistical methods to understand and control a
process

24. A measurement system analysis is designed to assess the
statistical properties of

(A) gage variation
(B) process performance

(C) process stability
(D) engineering tolerances

25. When calculating the Cp index, what does the standard
deviation represent in the formula

6σ
USL LSL

Cp
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= − ?
(A) The tolerance interval

(B) The confidence interval for the result
(C) The range of the process
(D) The variance of the index

END OF EXAM
IF YOU FINISH BEFORE TIME IS CALLED, YOU MAY GO 

BACK AND CHECK YOUR WORK ON THIS TEST.
Response

3 —
2 —
1 —
– A +

B–
B+
B+
B–
B–

Response
3 —
2 —
1 —

— A +
B–

B+ B+
B–

Response
3 —
2 —
1 —

— A +
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B– B+
B+
B–

Response
3 —
2 —
1 —

— A +
B–

B+ B+
SSGB-SAMPLE EXAM

7
APPENDIX A: Answer Sheet

For each sample test question, the correct answer is provided 
below along with the area of the body of knowledge (BOK) that the 

item
is classified to. This sample examination is not intended to repre-

sent all areas of the BOK but to provide a sampling from each major
topic area. All ASQ examinations are based on the BOK for that 

particular exam. To view the BOK for SSGB, please go to
http://www.asq.org/certification/six-sigma-green-belt/bok.html

Question BOK Correct Answer
1 III.A.2 B
2 V.A.1 C
3 II.D.1 B
4 III.C.5 C
5 IV.A.2 B
6 I.A.2 C
7 I.C.1 B
8 V.B.3 A
9 II.D.1 D
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10 III.D. A
11 IV.B.1 A
12 III.C.3 D
13 V.D. C
14 I.A.2 C
15 II.C.6 B
16 II.D.2 A
17 IV.B.1 C
18 IV.A.1 B
19 I.B.1 A

20 IV.B.1 A
21 II.B.4 D
22 V.A.2 C
23 V.B.1 D
24 III.E. A
25 III.F.3 C

*   *   *
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SIPOC  Template:

Suppliers Inputs Process Outputs Customer

 List your key
suppliers

 List  product and
 services delivered

by suppliers

 List 5-7 high
 level steps of

the process

 List product or
 services delivered to

the customer

List you key in-
ternal or exter-
nal customers
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Lean Six Sigma
Reduction of…. Waste Variation

Business justification Speed 3.4 DPMO

Savings from OpCost COPQ

Enhanced value Delivery Quality

Technicality Moderate High

Project Leadership Kaizen Black Belt

4/10/2016
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Five-Why Analysis and the 
Ladder of Abstraction:

Problem statement : We 
only made good units 

 *Why? The robot 
stopped

 *Why? It was 
overloaded and the 
fuse blew

 *Why: The arm 
wasn’t adequately 
lubricated

*Why: The lubrication 
pump wasn’t working

 *Why? A part of the 
pump was worn out

 *Why? Dirt and 
debris entered the 
pump shaft

 *Why? The pump 
motor was designed 
without a 
filter…Why? 

4/10/2016
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Seven-Step Problem-Solving 
Process:
 1*Explore the situation-Sense the problem-

Problem statement
 2*Collect and analyze data
 3*Causal analysis
 4*Select and Plan 

countermeasure/Implement 
countermeasures

4/10/2016
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Seven-Step Problem-Solving 
Process:
 5*Evaluate effect
 6*Standardize and train
 7*Reflect and improve process

4/10/2016
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Through Strategy Deployment 
we seek to achieve:
 *Focus----What are our critical few goals?
 *Alignment----How do we get all the 

players on the same page (literally)?
 *Quick Response----How do we make 

problems visible to everyone so that we 
can respond quickly?
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How is Strategy Deployment 
Different?
 *Who are we?
 *Where are we going?
 *How do we get there?

4/10/2016
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Through Strategy Deployment 
we seek to achieve (FAQ):
 *Focus – What are our critical few goals?
 *Alignment – How do we get all the 

players on the same page (literally)?
 *Quick Response – How do we make 

problems visible to everyone so that we 
can respond quickly?

4/10/2016
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Control Plan:
• Have the new operating procedures and standards been docu-

mented ?
• What Statistical Process Control (SPC) tools will be used to 

monitor the process performance ?
• Who will review the performance of the output variable and sig-

nificant factors on closure of the project  and how frequently ?
• What is the corrective action or reaction plan if any of the factors 

were to be out of control Sustain The Improvement (Control):
• Sustain The Improvement (Control)

 •

4/10/2016

eng.muhannadalnabulsi
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FISH Step Activity:
Focus 1 Refine the process
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Define 2 Identify the critical to quality
Measure indicators (CTQs)
Improve 3 Implement the critical to quality
Measure indicators
Sustain 4 Check the process for stability and
Control capability

• Honor 5 Review, recognize, and refocus
• Hypothesis Testing:
• A statistical tool used to validate if two samples are different or 

whether a sample belongs to a given population
• Null Hypothesis (Ho) is the statement of the status quo
• Alternate Hypothesis (Ha) is the statement of difference
•  What is DMAIC ?
•  A logical and structured approach to problem solving and pro-

cess improvement
• An iterative process (continuous improvement)
• A quality tool with focus on change
 Experience the Beauty And Power Of The Glaciers of Alaska!

• It is a methodology for continuous improvement What is Six 
Sigma?

• It is a methodology for creating products/ processes that per-
form at high standards

• It is a set of statistical and other quality tools arranged in unique 
way

• It is a way of knowing where you are and where you could be!
• It is a Quality Philosophy and a management technique
Six Sigma is not:

• A standard
• A certification
• Another metric like percentage
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• Lean 
• Guiding principles based operating system
• Relentless elimination of all waste
• Creation of process flow and demand pull
• Resource optimization
• Simple and visual
• Strength: Efficiency 
Six Sigma

• Focus on voice of the customer
• Data and fact based decision making
• Variation reduction to near perfection levels 
• Analytical and statistical rigor
• Efficiency :The  ability to be effective at least cost!
• Effectiveness: how well the output meets customer needs?
• What do I think are the essential tools? The ones I use most of 

the time are: XmR   Control Chart to show performance over 
time

• Pareto Chart to identify improvement opportunities
• Histogram to analyze deviation from target
• Ishikawa (Fishbone) Diagram to show cause-effects
• Value Stream Map to identify delays between process steps
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• 20% of the paper has 80% of the news
• 80% of the news is in the first 20% of the article
• 20% of the people cause 80% of the problems
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• 20% of the features of an application are used 80% of the time
• Give an example from your own Business?! 
• Affinity Diagrams
• Interrelationship Digraphs
• Tree Diagrams
• Prioritization Matrix
• Matrix Diagrams
• Process Decision program charts
• Activity Network Diagrams
• Arrow Diagrams
• Management & Planning Tools:
• 5S 
• Affinity Diagram/KJ Analysis 
• Analysis of Variance (ANOVA) 
• Analytic Hierarchy Process (AHP) 
• Brainstorming 
• Calculators 
• Capability Indices/Process Capability 
• Cause & Effect 
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• Control Charts 
• Design of Experiments (DOE) 
• FMEA 
• Graphical Analysis Charts 
• Hypothesis Testing 
• Kano Analysis 
Measurement Systems Analysis (MSA)/Gage R&R 

• Normality 
• Pareto 
• Poka Yoke 
• Process Mapping 
• Project Charter 
• QFD/House of Quality 
• RACI Diagram 
• Regression 
• Risk Management 
• Sampling/Data 
• Simulation 
• SIPOC/COPIS 
• Software 
• Statistical Analysis 
• Templates 

 

• Value Stream Mapping 
• Variation 
• Wizards 

 

• Six Sigma Quality Tools and Templates:
• A typical model used for this purpose is called RACI (pro-

nounced ray-see), which stands for:
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• Responsibility - People who are expected to actively participate 
in the activity and contribute to the best of their abilities. 

• Accountability - The person who is ultimately responsible for 
the results. 

• Consultation - People who either have a particular expertise 
they can contribute to specific decisions (i.e., their advice will 
be sought) or who must be consulted for some other reason be-
fore a final decision is made (e.g., finance is often in a consulting 
role for projects). 

• Inform - People who are affected by the activity/decision and 
therefore need to be kept informed, but do not participate in the 
effort. (They are notified after the final decisions are made.) 

 

• A RACI diagram is a graphical display that denotes the roles and 
responsibilities of key people in a project. The RACI diagram 
assigns tasks into four responsibility types. The first letter of the 
responsibility types make up the acronym RACI:

• Responsible: Those who do the actual work. 
• Accountable: Those who are ultimately accountable for the 

completion of the work. (Hint:  There must be only one “A” 
specified for each row in a RACI diagram.) 

• Consulted: Those who provide input and/or output as needed. 
(Consider this as two-way communication.) 

• Informed: Those who want to be kept up to date on progress of 
the particular phase. (Consider this as one-way communication. 

 

• Balancing Roles and Responsibilities in Six Sigma LRACI :
• Prepare a RACI Diagram:
• Outline:(Proposal for a Successful Road map)(Confidential !)
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Basic assumptions:

Symmetrical distribution about the mean (bell-shaped curve): 
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At General Electric underwent the following stages:

• Awakening (Creating a sense of Urgency!)

• Envisioning (Vision with Commitment)

• Re-architecturing    :change  the top management ,involve  all 

the employees ,develop   skills and practice Continuous Im-

provement.

• Repeating the cycle !

Do you think you can win the AWARD without undertaking a com-

prehensive Change Management 

Campaign?! 

 The Change Management Process:

The annual self-evaluation covers the following seven categories of 

criteria:

• · Leadership

•  Strategic Planning

•  Customer and Market Focus

•  Information and Analysis

•  Human Resource Focus

•  Process Management

• · Business Results

• Malcolm Baldrige National Quality Award:
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• Based on performance level!
• Low Performance:
• Concentrate on basics
• Use problem solving teams
• Apply cost management
• Engage in customer innovation
• They do not do: Empowerment ,Benchmarking ,and 
• Strategic Planning! 
• Best Company strategies :

 

• Medium:
• Set goals and monitor them
• Use process simplification
• Use department improvement teams
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• Get  middle management involved 
 

• High:
• Benchmark other firms
• Empower employees
• Communicate strategic plans
• Continuously improve
• How you would describe the performance of your company 

?Why ?Give  evidents ?! 
 

• Top Management Support and Commitment is a Must in this 
case!

• Establishing a steering committee (max.5 persons)with an ac-
tive coordinator

• Suggesting a Gap Analysis (through brainstorming)
• Self-Assessment Questions !
• Brainstorming a SWOT analysis with a timeline relevant plan to 

fill the gaps
• Training and Focusing on the RADAR& EFQM concepts
• Knowing the benefits of the AWARD
• Special Training on Strategic Planning , How to Apply SP using 

the SWOT & BSC Concepts
• Focusing on PESTEL , Hoshin-Kanri , How to correlate the Ex-

ternal factors with the Internal ones ?  
• Special Training on Strategic Leadership ,using management 

and planning special tools
• Special Training on TQM and Team Dynamics and  Statistical 

Thinking Approach
• Re-establishing  clear and defined Vision, Mission and Targets 

(using the BSC for example!)
• Seeking SMART objectives !
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• Assigning a special qualified person for all the typing,re-
typing,reporting and communication!

• Prepare a comprehensive Flowchart for the company processes
• Focusing  on the owner/customers (external) surveys and on the 

results and the actions taken to rectify!
• Training on the Quality Tools and knowing how to apply them 

practically
• Establishing visible realistic Performance Indicators for mea-

surement
• Establishing a strict Timeline for the Re-writing and 

Implementation,assigning tasks to the concerned members of 
the steering committee,with a vital role for the coordinator to 
follow-up and coordinate!

• Gathering and selecting sufficient practical (convincing)evi-
dences  for all the concerned award criterion

• Try to integrate and conclude the RADAR concept in all the 
phrases and ensure the practical implementation specially in re-
gard to Assessment,Review , Refine ,Learning and Continuous 
Improvement!

• Searching for an appropriate BENCHMARKING  ,Locally ,Re-
gional-wise or Internationally!

• Repeated training on the RADAR concept and the AWARD›s 
Criteria

• Special Training and Coaching on Change Management 
&KnowledgeManagement , “Focusing on Social Responsibility 
as a constant strategy”

•  .Focusing on 2 successful Practical Change Management Proj-
ects (General Electric and JCF)

• Focusing on Innovation and Creativity
• Focusing on Practical LeanConcepts
• Focusing on Change Management & Knowledge Management
• Participating all the concerned staff in Implementing the Strate-

gies (Catch ball Concept !)
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In Brief Four Plans Should go in Parallel (if possible): Monitoring 
Plan-Response Plan-Replication Plan – Solution Transfer Plan!

• Special ASSIGNMENTS should be given to concerned persons 
to perform the required TASKS within the time table and to ob-
tain practical GAINS and to discuss the results within the team 
(for Validation!)

• Preparing a Final comprehensive Check List and a Proper SCE-
NARIO for the Site  Visit,discussion,role playing , and continu-
ous reviewing (using PDCA)

• Taking Corrective and Preventive actions  within a  STRICT 
Time-Schedule!

 

Applied Methodology (Approach):Training-Coaching-Assigning 
Tasks and “Home-work”-Respecting the time table-Writing-Rewriting-
Defining Jobs & Responsibilities –Implementing the RADAR concept- 
& CONTINUOUS practical feedback—I want to emphasize again on 
four issues: Flexibility, Top Management COMMITMENT,and Per-
forming all the Required Assignments and Tasks on Time  (without 
Delay)!

Suggested Road-map (The DMAIC Concept):
• Define : Customer Needs & Requirements + Process map (How?)
• Measure : Data Collection Plan (KPIs) (How?)
• Analyze : Data Analyze -Root Causation (Fish-bone Diagrams)

(How?Root Cause Analysis)
• .Improve : Generate Solutions \ Select & Implement (How?)
• Control :Control& Response Plan (Sustainability & Feedback 

System ) (How?)
• Using the PDCA as a mechanism to validate Actions (Plan-Do-

Check-Act) 
• Applying creative Lean Concepts ,such as the five 

Ss and the KAIZEN Blitz (How and Where?)! 
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:Finally I want to emphasize on Five issuesJ:
1*This is a difficult task and is not similar at all to the ISO Procedure,it 

is not a writing PROCEDURE rather it is a Comprehensive Excellence 
Journey which needs hard working, Re-engineering and Participation 
from all parties, at the end there is no GUARANTEE to obtain the 
AWARD considering the EXIXTING tough  competition!But “INN-
SHA Allah”,we will (all)as one team Do our Best in this Regard!

2* I like to work in a Friendly Atmosphere with mutual Respect & 
“No Blame” Attitude or Finger-Pointing !

3* Flexibility in Time Management is required from both sides 
(with prior arrangements) as due to planned obligations and assign-
ments (for both parties) !

4*The proposed working days (30) (for the consultant)was studied 
carefully and it should cover all the requirements for qualifying your 
company ,but in case for any potential Extension (more than 30 days) 
then extra 250 JD should be paid for any extra (consulting) working 
day!

5*The total fee is JD 7500,and it should be paid in three INSTALL-
MENTS:

    *The first :after the first Tenth working days ,which is equal to 
JD 2500

    *The Second : after the Second “Tenth” Working Days ,which is 
equal to JD 2500

  *The Third : for the last 10 working days ,which is equal to JD 
2500,and the last (in case) for any extra working day (250 JD for each!)

Please Consider the following 

Important Notes and Remarks :-
1. This Job can be well performed through Facilitating and Coach-

ing ,mainly the a.m. tasks should be carried out by the company’s 
concerned (selected ) staff. The Consultant role is mainly to provide 
“Know-How” consulting (often called Facilitation), this means avoid-
ing a “Lecture-Autocratic” approach to lead the group.
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2. This methodology would help to build an effective team work 
performance. When Role Playing is the primer mechanism;the role of 
the consultant becomes one of the adviser,observer,listener,commun
icator,follow-up facilitator,coacher,encourager and discussion leader.

3. The Assessment and Review (Refine) should cover the main 
award Criteria 

4. The main Goal of this Activity is to use the Award’s Criteria as 
a Management Model to up-grade the General Performance of “HA-
KEEM”.

5. Top and Medium Management Commitment is required to per-
form this task successfully;especially in regard to team building and 
time scheduling required to perform each step.

6.A Written Contract should be signed in advance considering all 
the previous Remarks wit any additional notes or observations you 
may deem suitable.....

7.The Total Cost of this long -term task is JD 7500 (plus any addi-
tional required consulting days).

8.Duration of the Assignment 12-15 months
9. Number of the consultant working days : 30
10. Intervals should be planned based on finishing of the required 

tasks following the time table 
Hope this would satisfy your requirements
Best Regards &
Good Luck
Engineer Muhannad Al Nabulsi
Certified Assessor & Approved Mentor

Appendix:
Common Outline for Executing the Tasks:
*Make sure you know your start point.
*Make sure  you know your end goal.It is hard to hit  a goal you 

can’t see.
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*Have a viable plan to get from  the beginning to the end,and make 
sure  you understand the process.

*Evaluate,re-evaluate,and measure your process  and progress
Final Word :
Likewise, companies can realize the best outcomes by first and fore-

most, granting significance to their employees. Creating a culture that 
allows people to work from significance rather than for significance 
will inspire personal and corporate greatness!

“I want you to consider that we talk about using the tools of Quality 
but we’re not doing it. So I’m going to ask you: Start using the tools 
of Quality, start putting together improvement projects that will slay 
dragons and take those out and present them at conferences so peo-
ple can have an example of what that might look like, right? Because 
we’re not seeing it, and so I’m going to tell you, almost everybody is 
“admiring the problem” or they’re not reporting it; one of those two 
things: Admiring the problem or not reporting it

*   *   *
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*   *   *
“Hi, this is Jay Arthur, author of “Lean Six Sigma for Hospitals” 

and the QI Macros [software].
“I was at the ASQ World conference and I looked at the team post-

ers – you know, the improvement posters that were located in the ex-
hibit hall. Surprisingly, out of all of all these little posters that were 
out there were there only two control charts, there were about five 
fishbone [diagrams], maybe one Pareto chart, but most the rest of it 
was line and bar charts.
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حلول "الجودة الاستشارية" 
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حلول "الجودة الاستشارية" 

Getting the 
Right Things 
Done
A leader’s  guide to 
planning & execution:
By Pascal Dennis

4/10/2016

eng.muhannadalnabulsi14

In his book, Getting the Right Things 
Done, Pascal Dennis outlines the nuts 
and bolts of strategy deployment, 
answering two tough questions that 
ultimately can make or break a 
company's lean transformation:
What kind of planning system is 
required to inspire meaningful 
company-wide continuous 
improvement?
How might we change existing mental 
models that do not support a culture of 
continuous improvement?

هيل المؤسسات لتطبيق
ٔ
تا

عمال
ٔ
  استراتيجيات ناجحة للا

ول(
ٔ
)الجزء الا

لأهم الاستراتيجيات ) معرب(عرض توضيحي مختصر 
الهادفة لإنجاح الأعمال

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  1
الهادفة لإنجاح الأعمالالهادفة لإنجاح الأعمالالهادفة لإنجاح الأعمال

Copyright for MN
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حلول "الجودة الاستشارية" 

إعداد المهندس 

مهند النابلسي
"مستشار ومدرب مستقل"

Prepared by Eng.Muhannad Al Nabulsi (Copyright  2006)
Free – Lance Cousultant & Trainer

CQM, T. SS – GB, T.Lean – SS
)حقوق التأليف محفوظة للمؤلف(

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  2Copyright for MN

سُئل النحات المشهور ما يكل انجلو 
يوماً عما يفعله لكي يبدع أعمالاً رائعة 

بهذا الشكل
، أجاب عندما أنظر إلى الأمر بسيط جداً "

كتلة الرخام أرى التمثال الذي بداخلها 
ولا يبقى أمامي سوى إخراجه من هناك 

"بإزالة الزوائد عنه
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  3

بإزالة الزوائد عنهبإزالة الزوائد عنه
Copyright for MN
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حلول "الجودة الاستشارية" 

تأهيل المؤسسات لتطبيق 
استراتيجيات ناجحة للأعمال

التخطيط الاستراتيجي:  الجزء الأول
أمثلة/ أدوات التحسين المستمر / إدارة التغيير / جوائز التميز : الجزء الثاني

تطبيقية
بناء/ أهمية التدريب / نظام التحسين الخاطف / الجودة الرشيقة  :الجزء الثالث

هرم التحسين داخل مؤسستك
"۲۰۰۱آفاق "ملخص مشروع : نموذج عملي ناجح لإدارة التغيير :الجزء الرابع

بخارطة"يهدف لتزويد المؤسسات المهتمة " استشاري"دليل ارشادي 
فعالة تحقق لها الريادة والتميز" طريق

حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي 
© 2006 by Eng. Muhannad Al Nabulsi

في أربعة أجزاء

حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي 
© 2006 ©

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  4
حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي حقوق الملكية الفكرية محفوظة للمهندس مهند النابلسي 

by Eng. Muhannad Al Nabulsi
Copyright for MN

“We Sometimes Can’t see 
the forest for the trees “

From
“Leaning into SS”

Copyright  2003 by
McGraw – Hill

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  6Copyright for MN
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حلول "الجودة الاستشارية" 

"تأهيل المؤسسات لتطبيق استراتيجيات ناجحة للأعمال"

:في الإدارة التي تقول" كرستوفر كولومبس"قد يقودنا هذا لمدرسة 
عندما انطلق لم يكن يعرف إلى أين يتجه وعند وصل هناك، لم يعرف

هذا هو السبب الرئيسي! أين هو، وعندما عاد لم يعد يعرف أين كان
)كالايزو مثلاً (وراء تطبيق بعض الشركات لأساسيات نظم الجودة 
خطة"فبدون . ولسعيها للحصول على جوائز التميز والوقوف هناك

في الذهن، تضيع هذه الشركات في غابة استراتيجيات" طريق واضحة
لذا فإن الهدف العملي الأساسي" الجودة الشاملة وإدارة التغيير"

مثل الحيود السداسي والجودة الرشيقة ـ(لإستراتيجيات التحسين الحديثة 
اختراق ثوري واضح "يتمثل هنا في تحقيق ) الخ.. اللينة ـ والكايزن

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه . لكافة عمليات الإدارة" وكامل
!والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

تأهيل المؤسسات لتطبيق استراتيجيات ناجحة للأعمالتأهيل المؤسسات لتطبيق استراتيجيات ناجحة للأعمالتأهيل المؤسسات لتطبيق استراتيجيات ناجحة للأعمال
الجزء الثاني

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
۱٤٤۰صفر،  ۱۲الإثنين، 

وكامل
30والضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه . لكافة عمليات الإدارةلكافة عمليات الإدارةلكافة عمليات الإدارةلكافة عمليات الإدارة
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكاوالضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
والضياع كما حدث لمكتشف أمريكا

إن فقدانك للبوصلة قد يؤدي بك للتيه 
!!Copyright for MN

الاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمةالاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمةالاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمةالاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمةالاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمةالاتقان والسرعة لا يتناقضان مع الصبر والحكمة
:فالصبر مفتاح كل شيء

 إنك ستحصل على الكتاكيت بأن تترك البيض حتى يفقس، لا
بأن تحطمه لتخرجها بنفسك، بمعنى أترك الوقت الكافي لإنجاز 

!الأعمال
هل كنت! الموهبة هي صبر طويل: فالصبر يؤدي إلى التفوق

تعرف بأن توماس أديسون هو الذي اخترع المصباح الكهربائي
وأشياء أخرى متميزة مثل التلغراف ومصباح الأمان في المناجم
ومصابيح الفلوريسنت وكاميرا الصور المتحركة والفوتوغراف،

لم أفشل: "ماذا قال عن كفاحه مع اختراع المصباح الكهربائي
سبعمائة مرة، ولم أفشل ولو مرة واحدة، لقد نجحت في إثبات أن

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،! السبعمائة طريقة هذه لم تنجح
"!استطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاح

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،
استطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاح

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،
!"

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،
!"

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،
۱٤٤۰صفر،  ۱۲الإثنين، 

السبعمائة طريقة هذه لم تنجح
27استطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاح

وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،وعندما نحيت هذه الطرق جانباً،السبعمائة طريقة هذه لم تنجحالسبعمائة طريقة هذه لم تنجحالسبعمائة طريقة هذه لم تنجحالسبعمائة طريقة هذه لم تنجح
Copyright for MNاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاحاستطعت أن أتوصل إلى الطريقة التي حققت فيها النجاح
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حلول "الجودة الاستشارية" 

:ألا زالت الطائرة تطير: اسأل نفسك 

 كذلك فالصبر والقدرة على الانتظار ربما يكونان أعظم حكمة على
الإطلاق، فهي التي تجعلك تغرس البذرة وتنتظر حتى تؤتي الشجرة 

!ثمارها
 أفكر وأفكر، لشهور ): "عالم النسبية الشهير(قال البرت اينشتاين

وسنين، وبعد تسع وتسعين محاولة أصل إلى نتيجة خاطئة، وفي المرة 
!"المائة، أصل إلى النتيجة الصحيحة

تدريب الناس هذا يساعد الطيار على أن يقيم بشكل عقلي مدى خطورة 
المشكلة التي يواجهها حتى يستطيع أن يتوصل بهدوء إلى حل لها، بدلاً من أن 

وقد حقق هذا النمط الفريد من التدريب، الفائدة ! يصاب بالذعر ويتعطل تفكيره
في رحلتها التاريخية " ۱۲أبو للو"المرجوة منه، عندما انطلقت سفينة الفضاء 

للقمر، حيث ضربتها الصواعق فجأة، وأضاءت كل اللمبات التحذيرية 
الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك 

،ضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوري
الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك 

،ضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوريضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوري
الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك 

۱٤٤۰صفر،  ۱۲الإثنين، 
الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك 

28ضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوريضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوري

الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك الموجودة على لوحة التحكم في السفينة، وشعر رواد الفضاء بأن هناك 
Copyright for MNضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوريضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوريضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوريضرورة ملحة وعاجلة لأن يقوموا باتخاذ اجراء سريع وفوري

“الآن بيين"عندئذ تذكر رائد الفضاء المسؤول عن الرحلة 
ألا زالت الطائرة"السؤال الذي كان قد تعلمه أثناء التدريب 

لذلك فقد قرر بهدوء أن لا يقوم بإلغاء المهمة،" تطير أم لا؟
وإنما تعامل بصبر وروية مع كل لمبة من اللمبات التحذيرية

الواحدة تلو الأخرى، حتى تم استعادة كل الوظائف بالشكل
.الصحيح

وقد نجحوا بالفعل في اتمام الرحلة والوصول إلى القمر، ولو
ربطنا هذه الممارسة مع تقنيات الجودة لوجدنا أنها تتماثل مع

، والثانية هي)Whys(لماذا خمس مرات : تقنيتين هامتين هما
ويوجد) Root Cause(البحث عن جذور المشكلة بهدف حلها 

!تدريب  مكثف على هذه التقنيات
 ( (
۱٤٤۰صفر،  ۱۲الإثنين، 

تدريب  مكثف على هذه التقنيات
29

))
!تدريب  مكثف على هذه التقنياتتدريب  مكثف على هذه التقنيات

Copyright for MN
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حلول "الجودة الاستشارية" 

!التخطيط للتخطيط

إجراء مسح للوضع القائم

الرؤيا المستقبلية

تطوير نص رسالة

تأسيس أهداف مستقبلية

كشف الفجوات والاحتياجات

تجهيز خطط عمل تكتيكية

تطبيق خطط العمل

متابعة وقياس الإنجاز

تقييم النتائج

خطوات إستراتيجية

خطوات تكتيكية

خطوات تشغيلية

"الإستراتيجيلمحة عامة عن عملية التخطيط "

خطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيليةخطوات تشغيلية
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  7Copyright for MN

آلية عمل التخطيط الإستراتيجي

الرؤيا 
والرسالة

المسح التنظيمي

مراجعة الأعمال القائمة

"سوت"تحليل 
SWOT

الأهداف 
الإستراتيجية

الأهداف الإستراتيجية
على مدى السنوات 

)الطويلة الأمد(

خطط التنفيذ

التطبيق الفعال 
"زمنياً "المجدول 

المراجعات 
المستمرة

Review
s

SWOT
عناصر تعني

القوة-
الضعف-
الفرص-
المخاطر-

زمنياً زمنياً زمنياً زمنياً زمنياً زمنياً المجدول المجدول 
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  9Copyright for MN



٣٧٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

أمثلة مختصرة عملية على حالات الرؤيا والرسالة
 ۲۰۱۰مليون دولار مع نهاية عام ۱۰۰لتصبح أرباحنا.
لنصبح الشركة الاولى في مجال التصنيع الغذائي في

).بعد سنتين من الآن(الأردن 
لنصبح الشركة الأولى أو الثانية في الأسواق التي

).في مجال البرمجة الحاسوبية مثلاً (نخدمها 
لتصبح الشركة الأولى التي تطبق مفهوم الحيود

).في الأردن(السداسي 
 الحيود"لتصبح الشركة الأولى التي تطبق مفهوم

 Lean-Six(في الأردن " السداسي والجودة الرشيقة
Sigma.(

LeanLeanLeanLeanLeanLeanLeanLeanLeanLeanLeanLean
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 

السداسي والجودة الرشيقة
SigmaSigma10

في الأردن في الأردن في الأردن في الأردن في الأردن في الأردن " " " السداسي والجودة الرشيقةالسداسي والجودة الرشيقةالسداسي والجودة الرشيقةالسداسي والجودة الرشيقة
Copyright for MN

S
M
A

Setting Objectives the S.M.A.R.T.W.A.Y

 Specific needs and opportunitiesحاجات وفرص خاصة

Measurement For each objective
هدف لكل قياس

Achievable
تحقيقها يمكن

R Realistic واقعية
T Time – frame زمني جدول ضمن
W Worth Doing

)مضافة قيمة( والجهد الإنجاز تستحق

A Assign responsibility For each objective
الإنجاز مسؤولية تحديد

Y Will Yield desired return والربحية الإنتاج من المطلوب العائد ستحقق

كيفية وضع الأهداف بطريقة ذكية

ill Yield desired return ill Yield desired return ill Yield desired return ill Yield desired return WWWWill Yield desired return ill Yield desired return YYY ۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
ستحقق

13ill Yield desired return ill Yield desired return Copyright for MN



٣٧٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

أهم معيقات تحقيق النجاح في مجال 
التخطيط الإستراتيجي

لمخطط "قيام الإدارة العليا بتفويض هذه المهام ۱.
.دون السعي للعمل على بناءه داخلياً " خارجي

انغماس الإدارة العليا في المشاكل القائمة وعدم ۲.
.وجود وقت وجهود كافية للعمل على انجاحه

الفشل في تطوير أهداف المؤسسة كأساس للخطط ۳.
.الطويلة الأمد

الفشل في إشراك معظم العاملين في التخطيط ٤.
.الإستراتيجي

.الفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القيادية.الفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القيادية.الفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القيادية٥.
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
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الفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القياديةالفشل في قياس الإنجاز الإداري للمستويات القيادية
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هل يوجه ما تضيفه لهذه المعيقات ): ۱(سؤال 
من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟

.الفشل في إيجاد بيئة ملائمة لتقبل هذا العمل ومقاومة التغيير٦.

افتراض الفصل ما بين التخطيط التنظيمي وما بين العملية ۷.
.الإدارية الشاملة

وجود عناصر رسمية وبيروقراطية كثيرة تمنع المرونة ۸.
.والبساطة في العملية الإدارية

فشل الإدارة العليا في مراجعة الخطط الطويلة المدى مع ۹.
ضعف التكامل في وضع الخطط (المعنيين في الدوائر والأقسام 

).والإنجاز
تضارب مخططات الإدارة العليا وآليات العمل مع المخططات ۰۱.

الرسمية للدوائر والأقسام وبناء قرارات متضاربة تحدث 
.الإرباك والضياع

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟ Copyright for MNمن واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟من واقع عملك، هل لديك أمثلة عملية معبرة؟17



٣٧٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

الصورة الشاملة

الحالة المثلى لنتائج التخطيط 
الإستراتيجي

(1)
التخطيط الإستراتيجي

)۱۰(التحسين
)(KAIZENالمستمر 

)۹(إدارة 
سلسلة التوريد

)۸(الاتصال 
الفعال بالزبائن

)۲(بطاقات التوازن 
الرقمية

التغلب على المعارضة ومقاومة 
)۳(التغيير 

تطبيق 
بطاقات 
التوازن 
الرقمي

تطوير 
خطط 
تكتيكية

إنشاء 
الأهداف 

الإستراتيجة

)إدارة المعرفة(في المفهوم الشامل 

(5)
ديناميكيات 

الفريق

)))إدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفةإدارة المعرفة((في المفهوم الشامل في المفهوم الشامل  ۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  18Copyright for MN

ملخص لأهم التقنيات والطرق والأدوات الخاصة 
بإدارة العمليات الناجحة

 قيمة مضافة "التخلص من الخطوات التي لا تعطي
.مثل تخفيض الهدر والتكاليف": للعمليات

 5(خطوات التحسين الخمسةSs :( المقصود المحافظة
على ترتيب ونظافة مكان العمل مما يقود لتنظيم العمل 

.ورفع كفاءته وتحسين رضا الزبائن
الأسئلة الخمسة) :Five whys ( والمقصود الاستفسار

المتتالي لتقصي أسباب المشكلة والتعمق بجذور المشكلة 
).Root Cause(وأسبابها 

رسم الخطوات المتتالية والتعرف : مخططات المسار
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، .على الاختناقات 20Copyright for MNعلى الاختناقاتعلى الاختناقاتعلى الاختناقات



٣٧٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 في الوقت المحدد)JIT :( المقصود توريد الوحدات
الضرورية في الوقت المطلوب والزمن المطلوب 

وبالكمية الصحيحة، ويمكن أن يطبق في مجال الإنتاج 
.أيضاً 

 التحسين الخاطف)KAIZEN BLITZ :( ويعني
أيام بتنفيذ  ٥-۳قيام فريق متخصص وعلى مدى 

تحسين مستمر فعلي ضمن مخطط عملي مثل رفع 
.الخ.. الإنتاج، تخفيض الدورة الزمنية والتكاليف

 التعرف على عناصر الهدر)Muda/Waste ( تلك التي
!تستنفذ الموارد ولا تصنع قيمة مضافة

 بوكا يوكي)Poka – Yoke :( والمقصود منع الاعطال قبل
حدوثها بهدف منع الحوادث، تخفيض التكاليف وتحسين 

!).كمثال حزام الأمان في السيارة(الجودة 
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  21Copyright for MN

 التفتيش الذاتي)Self-Inspection :( يعمل على
أساس معايير العمل المنهجية والتدريب المستمر، 
حيث يقوم الشخص بتفتيش عمله بهدف تخفيض 

الدورة الزمنية، تخفيض التكاليف والاهم من ذلك 
!تحسين تقدير الشخص لذاته وللعمل الذي أنجزه

 مسار القطعة الواحدة)Single-piece flow :( المقصود
ملاحقة المنتج من خلال وحدات التشغيل المتتابعة، بحيث تنتج 

وحدة واحدة في زمن محدد، بدون مقاطعة وإعادة هدر 
)Without Interruption backflows or Scrap.(
 توجه الحيود السداسي)Six Sigma Approach :( وذلك

بهدف تقديم وحدات وخدمات خالية من العيوب لمستوى يقارب 
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، .DPMO ۳.٤ألـ  ألـ  22Copyright for MN



٣٧٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

:بعض الحالات العملية لعصر السرعة
القائمون على بناء ناطحات السحاب اكتشفوا أن هناك حداً أقصى لعدد
الطوابق الممكنة، بناء على مقدار الوقت الذي يمكن للناس احتماله في

.انتظار المصاعد
خمس عشرة ثانية فقط هي أقصى وقت يمكن تحمله، إذا ما وصلت إلى

!أربعين ثانية، يبدأ الناس في الملل والغضب
 يحفز ) هيتاشي(رئيس قسم أجهزة الكمبيوتر المحمولة في شركة

".الوقت عدوك والسرعة شيء محمود: "العاملين لديه من خلال شعار
 قامت بافتتاح محال لتحميض الأفلام الفوتوغرافية في " كوداك"شركة

خلال ساعة واحدة في ديزني وورلد وفي حالات الفنادق وفي 
المتنزهات، وبالتالي يمكنك الحصول على صورك بأسرع وقت ممكن 

.قبل أن تنتهي العطلة وتغادر المكان
الزيارة العادية للطبيب تستغرق الآن ثماني دقائق فقط!

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
الزيارة العادية للطبيب تستغرق الآن ثماني دقائق فقط

25
الزيارة العادية للطبيب تستغرق الآن ثماني دقائق فقطالزيارة العادية للطبيب تستغرق الآن ثماني دقائق فقطالزيارة العادية للطبيب تستغرق الآن ثماني دقائق فقط

Copyright for MN

 بعض مطاعم ماكدونالدز تتعهد بتقديم وجباتها في تسعين ثانية وإلا
!تعتبر الوجبة مجانية

 يحاول المستشارون تدريب بعض السياسيين لتحديد وقت لا يزيد عن
عشر ثواني للإجابة على أي سؤال، مهما كانت درجة تعقيد 

!الموضوع
أما أكثر الحالات طرافة فهي:

تناول قدر ما تستطيع من"وضع أحد المطاعم الشهيرة في طوكيو لشعار 
وهو يحاسب زبائنه بالدقيقة، كلما أكلت" الطعام في أقٌل وقت ممكن

!أسرع، كانت التكلفة أقٌل
صاحبة أحسن(أما في مجال سرعة وجودة الإنتاج، فقد استطاعت تويوتا 

أن تضمن لزبائنها انتاج سيارة) TPSنظام انتاج عالمي والمسمى 
بفضل تطبيقها لأحسن تقنيات(بمواصفات خاصة وخلال خمسة أيام فقط 

بالمواصفات التي(، بمعنى أنك توصي على السيارة )الإنتاج والتحسين
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، يوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغة!!يوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغة!يوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغة) تريدها Copyright for MNيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغةيوم الاثنين وتحصل عليها مساء يوم الجمعة، وهذه ليست مبالغة26تريدهاتريدها



٣٨٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

:لماذا تسعى الشركات للحصول على جوائز التميز

 وتجييشها(تفعيل طاقات العاملين ـ تطوير قدراتهم(
 تعمل كعنصر محفز)Catalyst (للإدارة والعاملين
 وللفخر بإنجازاتهم (تقود العاملين للفخر بإنجازات مؤسستهم

)الفردية
 تسعى المؤسسة لأن تصبح رائدة في مجال الصناعة

والخدمات
امكانية تمييز المنتجات والخدمات مما يزيد في تسويقها
تمييز المؤسسات مقارنة بالمنافسين

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  35Copyright for MN

العالمية" بالدريج"الجودة للشركات الحاصلة على جائزة ) رافعات(محركات 
التركيزالجودة) رافعة(محرك الشركة

بناء حاجات الزبائن قبلاً في مراحل التصميم والتخطيطجودة التسويقإم. بي. أي
"الحيود السداسي"جودة / منع الأعطالمراقبة العملياتموتورولا
تكامل التصنيع مع التصميم والتشارك مع الزبائنتطوير المنتجاتكاديلاك

والموردين
التنافسية والمقارنة المرجعية مع أحسن الممارساتالمقارنة المرجعيةكسيروكس
استخدام التقنية الرفيعة لتسريع العمليات وتحسين خدماتالتقنية العاليةفيديكس

الزبائن
تمكين العاملين واشراكهم في ميليكن

اتخاذ القرار
والمشاركة) Self-management(فرق التسيير الذاتي 

الفعالة للعاملين في كافة مناحي العمل
المشاركة في فرق التداخل الوظيفي، ومشاركة الزبائنالتخطيط الاستراتيجيزيتيك

والموردين في عمليات التخطيط
استخدام القياسات لمتابعة وتحسين الجودةالإدارة بالبيانات والحقائقوستنغهاوس 

بصراحة هل يوجد محرك ما في مؤسستك يدفعك للشعور بتميز ): ۳(سؤال 
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

؟"عصف ذهني"مستقبلاً في جلسة " الرافعة"تكون لديك وعي جديد يسمح بتحديد 
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني"مستقبلاً في جلسة مستقبلاً في جلسة مستقبلاً في جلسة مستقبلاً في جلسة مستقبلاً في جلسة مستقبلاً في جلسة 
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

؟؟"عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، عصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهنيعصف ذهني 36
مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل مؤسستك؟ هل يمكن أن تشرح باختصار دور هذه الرافعة في تطوير مؤسستك؟ هل 

" الرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعةالرافعة"تكون لديك وعي جديد يسمح بتحديد تكون لديك وعي جديد يسمح بتحديد تكون لديك وعي جديد يسمح بتحديد  Copyright for MN



٣٨١

حلول "الجودة الاستشارية" 

"إدارة التغيير"الخطوط العريضة لتطبيق 

خلق وعي بالحاجة للتغيير.
تنظيم تحالف فعال للإرشاد والتوجيه.
تعرييف الرؤيا والاستراتيجيات لتحقيق التغيير.
توصيل الرؤيا لكافة العاملين والالتزام بها.
التخلص من المعيقات.
تحفيز المشاركين والداعمين.
 تأسيس طرق جديدة وإحداث تكامل مع النظم القائمة

.والتخلص من المنهجيات الفاشلة
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  40

والتخلص من المنهجيات الفاشلةوالتخلص من المنهجيات الفاشلةوالتخلص من المنهجيات الفاشلةوالتخلص من المنهجيات الفاشلةوالتخلص من المنهجيات الفاشلةوالتخلص من المنهجيات الفاشلة
Copyright for MN

:أما الممارسات الخاطئة في إدارة التغيير
 الإسترخاء واللامبالاة وعدم (عدم التأكيد على التعجيل والإلحاح

!)التركيز على عنصر الوقت
عدم وجود سلطة كافية لدى القائمين على التغيير.
الافتقاد لرؤيا واضحة، وعدم توصيل هذه الرؤيا للمعنيين.
الفشل في معالجة القوى التي تقاوم التغيير.
عدم تحقيق نجاحات هامة مبكرة تشجع التغيير والآخرين للمشاركة.
الاحتفال المبكر بالنجاحات السطحية.
 الفشل في تغيير العناصر الثقافية المؤثرة على استمرارية التغيير

).الطويلة الأمد(
ما هي الممارسات الخاطئة التي وقعت بها مؤسستك أثناء ): ٦(س 

إدارتها للتغيير؟
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، قارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجاز.قارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجاز Copyright for MNقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجازقارن هذه الممارسات مع المذكورة أعلاه، وضح بإيجاز41



٣٨٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

الأسباب الرئيسية لمقاومة التغيير

الحالة الراهنة
الحالة المستقبلية 

المتوقعة

عملية التغيير

الرضا بالوضع الحالي.
 ممارسات التغيير السابقة

.فشلت
 أثبت أن الوضع الحالي

!خاطىء وأننا بحاجة للتغيير
!).نحن على ما يرام(

لا أحب التغيير
 الاتصالات ضعيفة على كافة

.المستويات الإدارية
 ،اختيار الناس الغير ملائمين

الطرق الغير مناسبة والأوقات 
.غير الصحيحة

عدم توثيق التجارب السابقة.

 الوضع المستقبلي غامض
.وغير معروف

الخوف من الفشل.
 عدم الرغبة بتحمل ضغوط

.عمل جديدة

هل تشعر بأن هذه العناصر واقعية؟ وضح معيقات ): ۷(س 
التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط 

هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟. أعلاه
التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط 

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  42
التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط التغيير في مؤسستك على ضوء العناصر الواردة في المخطط 

Copyright for MNهل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟هل تجد هذه العناصر واقعية أم افتراضية؟

)Force Field Analysis(معالجة معيقات التغيير باستخدام تحليل القوى الداعمة والمعاكسة 

مكافأة وتحفيز السلوكيات القائمة 
الرؤيا القيادية الجديدةوالمخرجات بالأسلوب القديم التقليدي

المقاومة الطبيعية للتغيير

فقدان (الخوف من فقدان الوظائف 
المناصب واعادة الهيكلة ووصف 

)وظيفي جديد

الخوف من تحديات الكفاءة
مهارات الحاسوب واللغات الأجنبية (

)كمثال
الرقابة (الضغط الكاسح للمقاومة 

)بالوضع الحالي

فقدان الاحساس بالعجلة وسرعة 
الانجاز

القوى المساندة للتغييرالقوى العاملة ضد التغيير

النجاحات السريعة التي تشجع التغيير

متطلبات الزبائن المتغيرة 

 Change(انطلاقة التغيير 
momentum)

)المتحمسة للتغيير(فرق الإدارة الجديدة 
!والتي تتمتع بالتمكين 

مثل (وجود تحالف قوي يساند التغيير 
)تحديات جوائز التميز ومتطلبات المنافسة

المنافسون الجدد والتحديات المستقبلية

على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم ): ۸( س
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم على ضوء معرفتك الدقيقة بطبيعة الوضع في مؤسستك، هل يمكن أن ترسم 43
مخططاً مشابهاً للقوى الداعمة والمعاكسة؟ وهل ينسجم أم يختلف مع المخطط أعلاه؟
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٣٨٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

التفاعل البشري مع التغيير

فوضى/ارباك
1

الخوف
2

المقاومة
3

امتعاض 
واستياء

4

الاهتمام
5

الحماس
6

الاثارة
7

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  Copyright for MNواستياءواستياءواستياءواستياء44

ملخص أدوات التحسين المستمر
)The CI Tool Kit(

مخططات
التوزيع التكراري-
الانتشار-
الرقابة-
قياس كفاءة العمليات-
تحليل القوى المساندة-
والمعارضة 

:مخططات
المسار•
التفتيش•
العصف الذهني•
تقنية المجموعة الاسمية•
)Nominal Group 

Technique(

مخططات
باريتو-
السبب -

والتأثير
التعاقب-

(Run)
التصنيف-

التعرف على المشاكلتحليل المشاكل

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  47Copyright for MN



٣٨٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

اقلاع الطائرة في الوقت المحدد

تعبئة الطائرة بالركاب في الوقت 
المحدد

وربما (تعبئة الأمتعة والشحن 
)الوقود في الوقت المحدد

عملية ادخال الركاب غير فعالة 
ومتقطعة

أجهزة الادخال غير فعالة

الطاقم المخصص غير كافي

وقت النقل للطائرة

طريقة الشحن داخل الطائرة

توفر أجهزة الشحن الكافية

غير /الفريق المتخصص غير كافي
مؤهل

 العزيمة هنا توفرت لو ببساطة
 والانضباط والتدريب والامكانات

 المشاكل هذه كل لحل والموارد
 وستقلع المشكلة تحل فسوف بالتوازي
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، !المحدد الوقت في الطائرة

بالتوازي
52الطائرةالطائرة

وستقلعوستقلعوستقلع
Copyright for MN

:استخدام مخططات السبب والتأثير في تحديد أسباب المشكلة بهدف حلها ):۲(مثال 
تدريب ضعيف 

لا يوجد مواصفات 
SOP)(

خلل في المكائن كثرة أخطاء 
المشغلين

لاتوجد 
معايرة

ضعف 
السماكة

تفاوت الحرارة

باختصار لحل مشكلة ما وانجاز مشروع ما علينا ببساطة أن نلجأ للخطوات 
):ونستخدم أدوات الجودة البسيطة أولاً (التالية 

جمع المعلومات ـ اختيار المشكلة ـ دراسة المشكلة ـ مناقشة المشاكل 
باستخدام أدوات الجودة مثل مخططات (المحتملة التركيز على حل المشكلة 

التوزيع التكراري، الانتشار، الرقابة، قياس كفاءة العمليات ـ قبل وبعد ـ 
الموردون ـ المدخلات ـ : SIPOC(ومخططات أخرى مثل مسار العمليات 

 Froce، كما أننا قد نلجأ أحياناً لأداة ألـ )العمليات ـ المخرجات ـ الزبائن
Field analysis  كما سبق أن (أي تحليل القوى والمساندة والمعارضة

).وضحنا
كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن كما سبق أن 

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
Field analysis

وضحنا
53

أي تحليل القوى والمساندة والمعارضة أي تحليل القوى والمساندة والمعارضة أي تحليل القوى والمساندة والمعارضة 
Copyright for MN



٣٨٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

أداء الأعمال

رضا الزبائن

الشؤون المالية 
والأسواق

الموارد البشرية

الموردون

خصوصيات 
!الشركة

الرضا العام للزبائن، معدل الشكاوي، معدل 
الخ.. فقدان أو كسب الزبائن

المالية

الأسواق

الغياب نسبة

العمالة دوران نسبة

)بالاستبيانات تقاس( العاملين رضا

)بالاستبيانات تقاس( النفسية الراحة

)مقاسة( التدريب فعالية

)والنوع الكم( الاقتراحات معدلات

مثل معدلات الاعطال 
والأخطاء، الانتاجية، 

الدورة الزمنية، 
المنتجات الجديدة، 

السلامة والبيئة

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  55Copyright for MN

خارطة 
الطريق 
الرئيسية 
للتغيير 

المراحل (
)الخمس

حافظ وتحسن

توسع

اقلع وانطلق

حضر

قرر

التدريب الأولي
 المشاريع

التجريبية

المرحلة الثالثة

نعم للتنفيذ 
والمباشرة 

بالتغيير

المرحلة 
الأولى

على تطبيق " المجربة"تساعد هذه المنهجية : باختصار
!لذا ينصح بتجربتها/مشاريع التغيير وتحقيق أفضل النتائج

متخصصين مستشارين مع بالتعاون المؤسسة

الزمن

 التخطيط
الاستباقي

البنية التحتية
 اللجنة

التنفيذية العليا

المرحلة الثانية

 توسع في
التدريب ليشمل 

جميع العاملين
 طبق التدريب

فوراً واحصل 
على تغذية 

راجعة

المرحلة الرابعة

التكامل، التعديل، القياس، 
التقييم، المراجعة، التفتيش 

والتركيز

المرحلة الخامسة

 SS: المرجع جوران(
Break- through & 

Beyond/2004(
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 

Beyond/Beyond/
57

الزمن
Copyright for MN



٣٨٦

حلول "الجودة الاستشارية" 

في المحصلة يؤدي الزواج المتناغم ما بين الحيود
الذي يركز على اصلاح العمليات المنفردة(السداسي 
الذي يصلح) الداعم(وبين التفكير الرشيق ) وتحسينها

ما بين العمليات إلى) Connections(التوصيلات 
ظهور ما يسمى الحيود السداسي والجودة الرشيقة

)Lean-Six Sigma (والذي يسعى لتحسين الجودة
ولو. والانسيابية والسرعة في تقديم المنتجات والخدمات

لهذا الثنائي فإننا) TOC" (نظرية التقييد"أضفنا مفهوم 
يضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودة" لمزيج فريد"نصل 

.المتقدمة
يضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودة

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 

المتقدمة
63

يضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودةيضع بين أيدينا أحدث مفاهيم الجودة
Copyright for MN

 Why-Why) لماذا-لماذا(مثال عملي لتطبيق أداة 
Diagram (4)

المخططات 
والرسومات غير 

جاهزة

لماذا

المعلومات غير 
متوفرة

نظام المخططات 
ضعيف؟

لا يحبون العمل 
الاضافي

المحاسبة 
لم تزودنا 
بالبيانات

استخدام 
تقنية 

حاسوبية 
قديمة

العمالة غير 
كافية

هناك 
مشاريع 

أكثر 
أهمية

الادارة لا 
تعي أهمية 
التطوير 
والتحسين

رغبة الادارة 
في تقليص 
عدد العاملين

عدم فهم 
أولويات 
المؤسسة

لماذا
لماذا؟

؟

لماذا
لماذا؟

؟
لماذا

؟
لماذا؟

المشكلة 
انجاز 

التقرير 
بوقت 
متأخر

هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في : عصف ذهني): ۱۱(س 
مكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلك

هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في 
مكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلكمكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلك

هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في 
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  64

هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في هل تستطيع أن تتذكر مشكلة ملحة في عصف ذهنيعصف ذهني
Copyright for MNمكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلكمكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلكمكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلكمكان عملك تستدعي حلها بالطريقة أعلاه؟ حاول ذلك



٣٨٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

) Kaizen Blitz(نظام التحسين الخاطف 
)Improvement Events(

جمع /مراقبة المشكلة/جولة معاينة: يوم الاكتشاف :اليوم الأول۱)
.الحقائق

العصف : يوم الانهماك بالعمل لحل المشكلة :اليوم الثاني۲)
.جدول زمني وتحديد المسؤوليات/تطوير خطة عمل/الذهني

.العمل كخلية النحل لتحقيق المطلوب :اليوم الثالث۳)
تجربة المقترحات الجديدة ـ ضمان مسارها الانتاجي ـ  :اليوم الرابع٤)

.تعديلها ـ التدريب للحفاظ على المستويات الجديدة
توثيق الطرق /ضمان النجاح والاحتفال :اليوم الخامس٥)

.الخ... الخطة الانتقالية/الجديدة

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل ): ۱۲(س 
!فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
!فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل  هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل هل تستطيع تطبيق مفاهيم مماثلة في شركتك؟ حاول ذلك وشكل 66
فرق عمل، تابع الانجاز في مكان العمل، ارصد النجاحات والاخفاق
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:بعض التطبيقات الابداعية
)۱(الميداليات الست للقيم : لمحة مختصرة لنظرية ادوارد دي بونو

)The Value Triangle ( مثلت القيم)هرم القيم) (The Six 
value Medals(

الفضة

الحديدالذهب

النحاسالخشبالزجاج

)  التنظيمية(تشير للقيم المؤسسية 
تشير أيضاً للقيم الفردية عندما لا 

!توجد مؤسسة

تشير لقيم الجودة والمستهلكين معاً 
عندما تقيم حفلة فأنت تستمتع بالجو 

الاجتماعي وتبني في نفس الوقت 
!علاقات صداقة جديدة

:تشير لصورتنا الخارجية
كيف يرى الآخرون أفعالنا 

وسلوكنا؟
كيف نظهر ويدركنا المجتمع 

المحيط بنا؟
ما هي سمعتنا عند الآخرين؟

هذه ميدالية هامة جداً للأفراد 
!أيضاً 

تشير لأهمية التركيز على القضايا 
البيئية لأن خياراتنا وقراراتنا تؤثر 

!على محيطنا

تشير للإبداع والتجديد في الأعمال، 
وتكون كدور الفيتامينات وتأثيرها 
الحيوي على الصحة، أحيانا يلزم 

التركيز على الابداع وأساليب التفكير 
عندما يرتبط الموضوع (الجديدة 

!)بتطبيق فكرة جديدة

تشير للقيم الإنسانية وتأثير ما تفعله 
على المحيط البشري كالاهتمام 

بالعاملين ومراعاة تحفيزهم

تفيد هذه النظرية في تحديد جدوى 
إذا تبين (المشاريع قبل الاقدام على تنفيذها 

أو لاقناع ) مثلاً أن معظم العلاقات سلبية
المسؤولين في حالة وجود مؤشرات 

.ايجابية لمعظم الميداليات

ما هي سمعتنا عند الآخرين؟
هذه ميدالية هامة جداً للأفراد 
ما هي سمعتنا عند الآخرين؟

هذه ميدالية هامة جداً للأفراد 
ما هي سمعتنا عند الآخرين؟

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، هذه ميدالية هامة جداً للأفراد هذه ميدالية هامة جداً للأفراد هذه ميدالية هامة جداً للأفراد  67Copyright for MN



٣٨٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

باختصار يدعونا دي بونو في نظرية القبعات الست 
:لما يلي) ۱۹۹۲( ) لما يلي) لما يليلما يليلما يليلما يلي) ) ) ) (

أن متعة وفاعلية التفكير لايتحققا إلا بخلوه من التداخلات والمقاطعات
والاعتراضات التي تؤدي للارباك الفكري مما يعيق الوصول لقرارات

.فاعلة
من التفكير البناء وفي وقت) موازي(يتم هنا التركيز على نمط واحد 

.واحد واضح للجميع
:ترتبط القبعات الست بأنماط التدريب على النحو التالي

 المعلومات(ترمز إلى التفكير الحيادي –القبعة البيضاء(
 المشاعر(ترمز إلى التفكير العاطفي –القبعة الحمراء(
 الأخطاء(ترمز إلى التفكير السلبي –القبعة السوداء(
 الفوائد(ترمز إلى التفكير الإيجابي –القبعة الصفراء(
 الاحتمالات(ترمز إلى التفكير الابداعي –القبعة الخضراء(
 المنطق(ترمز إلى التفكير الموجه –القبعة الزرقاء(

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
 القبعة الزرقاء
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أهم القيم والمهارات البشرية 

الترتيب والنظافة والانضباط
(5S)

المهارات 
الكهربائية

(Electrical)
المهارات 
الميكانيكية

(Mechanical)

حل المشاكل
(Problem Solving)

مراقبة الجودة
Quality Control

تسعى المؤسسات الناجحة 
لاحداث التكامل والتوازن ما 
بين هذه المهارات الخمس 

الأساسية
ولو اعتبرنا المهارات 

الميكانيكية والكهربائية ذات 
طابع تخصصي وتحتاج لتعليم 

وتدريب متخصص، إلا أن 
المهارات الثلاثة الأخرى يمكن 

ببساطة تطويرها بواسطة 
التدريب المركز على مفاهيم 

الجودة الحديثة وهذا ما ينقص 
الكثير من المؤسسات مثل 

الشخص الذي يعاني من نقص 
كبير في الفيتامينات بدون أن 

!يدري

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  73Copyright for MN



٣٨٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

جدول زمني: الاسمنت الأردنية/۲۰۰۱مشروع آفاق 
 مناقشة منهجية رؤيا الأعمال والهيكل التنظيمي ۱۹۹۹/ اكتوبر
اجتماعات لشرح رؤيا الأعمال في مواقع الفحيص  ۱۹۹۹/نوفمبر

والرشادية
تشكيل وانشاء خمس فرق عمل ۲/۲۰۰۰ك–۱/1999ك
۳/۲/۲۰۰۰ عمان/انطلاقة المشروع في فندق الهوليدي إن
۲-۳/۲۰۰۰  شهر ۲حوالي (مرحلة وضع المواصفات(
۳-۲۰۰۰- ۸/۲۰۰۰  حوالي خمسة أشهر(مرحلة التطوير(
۸/۲۰۰۰ - ۱/۲۰۰۱  حوالي خمسة (مرحلة التطبيق التجريبي

)أشهر
۱/۲۰۰۱ - ۷/۲۰۰۱  حوالي ستة (مرحلة المتابعة والتصحيح

)أشهر
۷/۲۰۰۱ - ۱/۲۰۰۲  نتائج المشروع العملية (التحسين المستمر

۱۲/۲۰۰۱(
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية نتائج المشروع العملية  97 التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمر التحسين المستمرCopyright for MN

مجلس الادارة

يسهل اتخاذ القرارات الاستراتيجية والتوجهات الأساسية للمشروع

اللجنة التنفيذية للمشروع
توضيح أهداف المشروع ووضع 
مخططات زمنية للانجاز والمتابعة 

وتوفير الموارد اللازمة

رئيس المشروع

يقود اللجنة التوجيهية، يتأكد من توازن 
الأهداف المعطاة لفرق العمل، يحفز، يقيم 

أداء الفرق والاعضاء ويطور روح 
مسؤول مباشرة عن تحقيق ... الفريق

أهداف المشروع

اللجنة التوجيهية  للمشروع

توزيع الأهداف ما بين فرق العمل، 
التأكد من التنسيق ما بين الفرق، 

تعريف مخطط زمني لأهداف 
المشروع، تسهيل ومتابعة مخططات 

الانجاز وجداول العمل، تعريف وتحديد 
الموارد اللازمة لانجاز المشروع

مكونة من رئيس المشروع 
ومسؤولي فرق العمل الخمس 

بالاضافة لبعض المدراء التنفيذيين

مشروع 
آفـاق 
٢٠٠١:  

تنظيم 
المشرو 

ع
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  Copyright for MNالموارد اللازمة لانجاز المشروعالموارد اللازمة لانجاز المشروعالموارد اللازمة لانجاز المشروعالموارد اللازمة لانجاز المشروع103



٣٩٠

حلول "الجودة الاستشارية" 

/  مواصفات فرق العمل: ۲۰۰۱مشروع آفاق 
)۱(التشغيل والعمليات 

 تطوير العمل كفريق لتحسين القدرات التجميعية لمحصلة قوى
.المشاركين ولتفعيل الطاقات

تطبيق أدوات اتصال معلوماتية لضمان سلاسة انسياب المعلومات.
تقاسم المعرفة / العائد على الاستثمار: التركيز على العناصر التالية

.تفعيل التدريب التقني/ والخبرة
:التحديــــــــات التي واجهــت الفريق

 تحديد مناطق التداخل مع الفرق الأخرى وما بين المصانع والإدارة
)المركزية مقابل اللامركزية(العليا 

 التفويض، المحاسبة والتبسيط(تحسين الثقافة الإدارية السائدة(

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  104Copyright for MN

)۲(الموارد البشرية : ۲۰۰۱مشروع آفاق 
 الوصف الوظيفي/ الادارة بالأهداف
سياسات الرواتب والحوافز
اجراءات التوظيف والتقييم
المسار الوظيفي وتطوير المهارات
تفعيل عمليات التدريب.

:التحديات التي واجهت الفريق
 وموافقة نقابات العمال/ الحصول على الدعم
 في الوظائف المنافسة(نقص في الكادر الداخلي(
 تطوير المهارات)تطوير المهارات/ عمليات التقييم(التداخل الوظيفي(

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
 التداخل الوظيفي

105
تطوير المهاراتتطوير المهاراتتطوير المهارات/ / عمليات التقييمعمليات التقييمعمليات التقييمعمليات التقييمعمليات التقييمعمليات التقييمعمليات التقييم
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٣٩١

حلول "الجودة الاستشارية" 

مواصفات فرق العمل : ۲۰۰۱مشروع آفاق 
۳)/المبيعات والتسويق(

 تحسين تصميم المنتجات وتنوعها لكسب رضا الزبائن ورفع
الربحية

اعادة تصميم صورة الشركة والانطلاق بحملة دعائية جديدة
اعادة تصميم خدمات الزبائن وسياسات التسعير
تحسين تكاليف النقل

التحديـــات التي واجهت الفريـــــق
اقتراب نهاية فترة الامتياز!
 التكامل الضعيف مع مجمموعة لافارج فيما يختص

بالمواضيع التجارية والتسويقية
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، تفعيل القدرات البشرية في مجال التسويق
تفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويق Copyright for MNتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويقتفعيل القدرات البشرية في مجال التسويق106

)٤(التقارير وأنظمة المعلومات 
تحديد مؤشرات اداء رئيسية على المستوى العملياتي
 بالتنسيق مع دوائر التسويق (تقييم الربحية لخطوط الانتاج

)والاستراتيجية
 تحديد مواصفات نظام المعلوماتية وتطبيقها في مجال

التقارير
 وتحديد أدوار المعنيين" الميزانية"تصميم جديد لاجراء

التحديــــات التي واجهت الفريق
غياب الكفاءات المحلية في مجال اعداد التقارير والمعلوماتية
معالجة تعقيدات التداخل الوظيفي
 ضعف التنسيق التقني مع لافارج والحاجة الماسة للتدريب

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، .المكثف والتطبيق الفوري المكثف والتطبيق الفوريالمكثف والتطبيق الفوري Copyright for MN.المكثف والتطبيق الفوريالمكثف والتطبيق الفوريالمكثف والتطبيق الفوري107



٣٩٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

)٥(مواصفات فرق العمل المالية : ۲۰۰۱مشروع آفاق 
 معالجة اجراءات المشتريات بغرض / اعادة تصميم وتبسيط الاجراءات الادارية

تفعيل التكامل
 لإحداث تكامل مع منظومة المعلومات لدى (تحديد احتياجات الحوسبة لكل دائرة

بعد تقييم كل من عناصر الوقت، الموارد، تخفيض الأعمال الورقية ) فريق التقارير
:بغرض تحقيق الأهداف التالية

في وقت الانجاز % ٥۰تخفيض  -
من العمل الورقي للاجراءات الداخلية% ٥۰تخفيض ما نسبته  -
من الموارد اللازمة% ٥۰تخفيض  -
مراقبة وتخفيض التكاليف العامة للشركة

التحديــــات التي واجهت الفريق
 في كافة المجالات المالية) تعميم ثقافة الحاسوب(الحوسبة
 تسهيل عملية /تبسيط اجراءات التواقيع(التغلب على الثقافة البيروقراطية السائدة

)معالجة التراكم الورقي/ اتخاذ القرار
الحاجة لتدريب متخصص في المجالات المالية
 المالية وخاصة في طرق حساب التكاليف " لافارج"الحاجة للتكامل مع اجراءات

واعداد الميزانية
تحديث الاجراءات القائمة بشكل شامل.

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد،  واعداد الميزانية
تحديث الاجراءات القائمة بشكل شامل

108
تحديث الاجراءات القائمة بشكل شامل
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مجمل الفوائد والمزايا المحققة من مشروع 
"٢٠٠١آفاق "

 اكتشاف قدرات جديدة تتعلق بتشكيل فرق عمل متداخلة ذات فعالية
"بالاهتمام بالزبائن"انجاز عالية مثل الفريق المعني 

 تمكين العاملين والذي يشمل تشكيل فرق متداخلة تعمل بالإدارة
.الذاتية

 جديدة لمواجهة المشاكل والتحديات الجديدة ) وفرق(تشكيل دوائر
الخ"... تقنية المعلوماتية"و" خدمات التسويق التقني"مثل 

 الدور الفائق الأهمية الذي تلعبه دائرة المعلوماتية وخاصة فيما
يعمل " عصبي مركزي وظيفي"يتعلق بالقدرة على العمل كنظام 

.على تنظيم تدفق المعلومات وترجمتها لقرارات ادارية صائبة
 المحفزين ذاتيا(القدرة على اختيار وايجاد نمط جديد من القادة  (

والقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهداف.والقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهداف
۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 

والقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهداف
110

والقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهدافوالقادرين على اتخاذ المبادرات وقيادة الآخرين باتجاه الأهداف
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٣٩٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 اكتشاف القدرة على تأسيس دائرة اتصالات جديدة، قادرة على
.لعب دور أساسي في تقدم الشركة

 إدارة الانتاجية الشاملة"تأسيس فعاليات تحسين جديدة مثل  "
)TPM ( ودائرة العمليات)في كلا المضمين.(
 لأول مرة في تاريخ الشركة يتم اتخاذ مبادرة استراتيجية شاملة

التركيز على  : قادرة على معالجة مواضيع رئيسية مثل
الزبائن، تقنية المعلومات، الاتصالات، تمكين العاملين، 
الحافزية، القيادة مع تخصيص الوقت والجهود لتحقيق 

.الأهداف
خلق روح الفريق وتعزيز الحاجة الماسة للنجاحات السريعة.
 تسهيل دور الادارة العليا في اللجنة التنفيذية، مما يسمح

بالمشاركة الكاملة والموافقة الفعالة على اصدار قرارات تنفيذية 
.هامة تسرع من انجاز العمل

۱٤٤۰محرم،  ۲۷الأحد، 
هامة تسرع من انجاز العملهامة تسرع من انجاز العمل

111
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 لافارج"الاستفادة من الدعم المعرفي الكبير لمجموعة"
 بناء كيمياء قوية ما بين اللاعبين الرئيسيين في عملية التغيير، بغرض

.تفعيل الاتصالات وتجنب خلط الأدوار وتضارب المسؤوليات
 بناء صورة جديدة تسمح بالتمييز ما بين الوظائف المختلفة، على سبيل

المثال ما بين الوظائف الادارية العليا والوظائف التشغيلية، مما سهل 
.التمكين واللامركزية

تخفيض التكاليف وتحسين الجودة والانتاجية
 كأول تجربة واقعية ناجحة لإدارة التغيير في مجال ) تاريخياً (تعتبر

ولا يعني هذا الطرح ) والخصخصة تحديداً (الصناعية الأردنية الكبيرة 
الايجابي عدم وجود سلبيات ومعيقات واجهت المشروع ومنعته من 

وسيتم التطرق لاحقاً ! تحقيق انجازات باهرة في مجال ادارة التغيير
).  ).  ).  لهذه السلبيات

) ٢٠٠١مدير مشروع آفاق (مهند النابلسي . اعداد م/٢٠٠١كتيب مشروع آقاق : المرجع 
)٢٠٠١وحتى  ١٩٩٩للفترة من (
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Conformance
Performance
Efficiency
Product Design
Process Design

Quality Problem Solving
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Successful Organizations

•Nurture a customer-focused culture.
•Research customer needs.

•Maximize customer value with product and 
service features.

•Know what factors drive customer 
satisfaction.

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۲۰الأول،  تشرين ۰۸

Successful Organizations

•Systematically create positive customer 
relationships.

•Actively communicate and set clear 
expectations

•Get customer feedback and use it to improve.

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۲۱الأول،  تشرين ۰۸
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:D Process8 
•8 D is short for Eight Disciplines which Originated from 

the Ford TOPS (Team Oriented Problem Solving) 
program. (First published approximately 1987)
D#1 - Establish the Team 
D#2 - Describe the problem. 
D#3 - Develop an Interim Containment Action 
D#4 - Define / Verify Root Cause 
D#5 - Choose / Verify Permanent Corrective Action 
D#6 - Implement / Validate Permanent Corrective 
Action 
D#7 - Prevent Recurrence 
D#8 - Recognize the Team

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۳۷الأول،  تشرين ۰۸

:Balanced Scorecard
•The balanced scorecard is a strategic management system used to 

drive performance and accountability throughout the organization.

The scorecard balances traditional performance measures with 
more forward-looking indicators in four key dimensions:
* Financial
* Integration/Operational Excellence
* Employees
* Customers

Benefits include:
* Alignment of individual and corporate objectives
* Accountability throughout the organization
* Culture driven by performance
* Support of shareholder value creation

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۳۸الأول،  تشرين ۰۸
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Project Scoping Pitfalls
• Common pitfalls for project scoping are:
• Boiling the Ocean
• Micro-focused
• Solution in Mind
• Too Many Metrics
 Analyze Capability:
When Cp, the process capability index, and Cpk,
the centering index, are over 1.0, the process is
capable, but most manufacturers require
Cp>1.33.
Use the problem solving process to identify and
prevent the root causes of waste (usually below
the lower specification limit) and rework (usually
above the upper specification limit). The goal, is
to reduce variation so that all of your points fit
within the specification limits, clustered around a
target.
Purpose: Stabilize and Sustain the Improvement
Key Tools
Flowchart: Show the flow of work
through a process including all
activities, decisions, and
measurement points.
Control Chart: Help analyze,
sustain, and monitor the current
levels of process stability and to
identify key issues for problem
solving or root cause analysis.
Histogram: Determine the capability
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(i.e., the level of performance the
customers can consistently expect)
of the process and the distribution of
measurable data.

:BPMS
•Business Process Management System (BPMS)- a nine step model enables 

companies to model, deploy and manage mission-critical business 
processes, that span multiple enterprise applications, corporate 
departments. BPMS is usually used for lesser mature processes to make 
them Repeatable & Reliable.

The nine step approach includes:

1. Create Process Mission
2. Document Process
3. Document Customer & Process requirements
4. Identify Output & Process Measures
5. Build process management system
6. Establish data collection plan
7. Process performance monitoring
8. Develop dashboards with spec limits & targets
9. Identify improvement opportunities

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)٤۱الأول،  تشرين ۰۸
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What is Six Sigma?

•Six Sigma is a rigorous and 
disciplined methodology that uses 
data and statistical analysis to 
measure and improve a company's 
operational performance by 
identifying and eliminating "defects.

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)٤٦الأول،  تشرين ۰۸

:Sigma Level
•One Sigma = 690,000 per million units

Two Sigma = 308,000 per million units
Three Sigma = 66,800 per million units
Four Sigma = 6,210 per million units
Five Sigma = 230 per million units
Six Sigma = 3.4 per million units

In formulae for control limits and process capabilities, 
sigma is the symbol for Standard Deviation, calculated from 
the squares of the deviations of measured samples from 
the mean value (or sometimes by other methods using 
'magic' numbers). For a normally distributed output, 99.7% 
would be expected to fall between +/-(3 x sigma) levels

۱۸٤۸الأول،  تشرين ۰۸ eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)
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Statistical Six Sigma Definition 

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)٥۰الأول،  تشرين ۰۸
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Sigma DPMO Yield Cpk 
1.5 500,000 50% 0.50 
3.00 66,800 93.320% 1.00 
3.50 22,700 97.730% 1.17 
4.00 6,210 99.3790% 1.33 
4.50 1,350 99.8650% 1.50 
5.00 230 99.9770% 1.67 
6.00 3.4 99.99966% 2.00 
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How to Implement TPM?

• Initial Cleaning 
• Prevent Contamination 
• Start regular tasks   Cleaning/ lubricating
• General Inspection 
• Work place organization 5Ss
• Small group improvements 


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Value-Added Behaviors : 
•*. Humility
•*. Calmness

•*. Compassion
•*. Listening
•*. Reflection

•*. Honesty
•*. Wisdom
•*. Patience

•*. Humor
•*. Objectivity

•*. Discipline
•*. Balance

•*. What Else...?

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۸۲الأول،  تشرين ۰۸
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Histograms and 
Process Capability Analysis 
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Introduction to Control Charts

Analysis of Patterns on Control Charts
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Introduction to Control Charts

Analysis of Patterns on Control Charts
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SPC Overview: Xbar-R Chart

If each of your observations consists of a 
subgroup of data, rather than just individual 

measurements, an Xbar-R chart providers 
greater sensitivity. Failure to form rational 
subgroups correctly will make your Xbar-R 

charts dangerously wrong.
Xbar Chart
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Rbar Chart
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SPC Overview: U 
Chart

C Charts and U Charts are for tracking defects.
A U Chart can do everything a C Chart can, so 
we’ll just learn how to do a U Chart. This 
chart counts flaws or errors (defects).  One 
“search area” can have more than one flaw 
or error.
Search area (unit) can be practically anything 
we wish to define. We can look for 
typographical errors per page, the number of 
paint blemishes on a truck door or the 
number of bricks a mason drops in a 
workday.
You supply the number of defects on each unit 
inspected.

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQMالأول، تشرين۰۸ TSSBB)

U Chart
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SPC Overview: P Chart

NP Charts and P Charts are for tracking 
defectives.
A P Chart can do everything an NP Chart can, 
so we’ll just learn how to do a P Chart!

Used for tracking defectives – the item is either 
good or bad, pass or fail, accept or reject.

Centerline is the proportion of “rejects” and is 
also your process capability.

Input to the P Chart is a series of integers —
number bad, number rejected.  In addition, 
you must supply the sample size.

P Chart
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Control and Out of Control

68%

95%

99.7%
3

2

1
-1
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-3
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Size of Subgroups

Typical subgroup sizes are 3-12 for variable data
If difficulty of gathering sample or expense 

of testing exists, the size, n, is smaller
3, 5, and 10 are the most common size of 
subgroups because of ease of calculations 

when SPC is done without computers.
Size of subgroups aid in detection of shifts of mean 

indicating special cause exists.  The larger the 
subgroup size, the greater chance of detecting a 
special cause.  Subgroup size for attribute data is 

often 50 - 200

Lot 1

Lot 2

Lot 3

Lot 4

Lot 5

Short-term studies

Long-term study



٤١٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

Detection of Assignable Causes or 
Patterns

These remaining four rules are only for variable data to detect special causes.

–2 out of 3 points greater than 2 standard deviations from the center line on the same side.

–4 out of 5 points greater than 1 standard deviation from the center line on the same side.

–15 points in a row all within one standard deviation of either side of the center line.

–8 points in a row all greater than one standard deviation of either side of the center line.

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۱۷۸الأول،  تشرين ۰۸
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Understanding Attribute Control Chart 
Selection

P

nP

C

U

Need  to track the fraction of defective
units; sample size is variable and usually > 
50

When you want to track the number of 
defective units per subgroup; sample size 
is usually constant and usually > 50

When you want to track the number of 
defects per subgroup of units produced; 
sample size is constant

When you want to track  the number of 
defects per unit; sample size is variable
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Create a Master Improvement Story
Master
QI Story
Short Term
Objectives
Long Term
Objectives
Targets
Master QI stories link all of the improvement efforts to ensure
quantum improvements, not just incremental ones. The easiest way 

to depict a Master QI Story is with the “tree” diagram.
Master QI Stories begin with a vision of the ideal world. This vision is 

then linked to long-term customer requirements, short term objectives, 
measures, and targets.

Why Is It So Important To Develop A Master QI Story?
1) If leadership does it, they will commit to achieving it.
2) It links customer needs to the improvement efforts. This clear
linkage, which is often missing, helps employees and leaders
focus on the customer and align all of their actions to achieve
customer outcomes, not internally generated ones.
3) Measurements based on customer requirements provide an ideal
way to evaluate performance.
4) Detailed Master Improvement Stories can then be developed and
linked to this one by individual managers.
5) Results can be measured and monitored easily.

Long Term Customer Requirements invariably fall into one of
three categories:
Requirement Measure
• Better Quality–reliability and dependability defects/million
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• Faster Service–speed and on time delivery cycle time
• Higher Perceived Value–lower cost cost
Short Term Objectives translate these customer “fluffy” objectives
into more concrete ones that can be measured and improved to
meet the targets (from indicators):
• Better Quality–fewer defects in delivered products, services
• Faster Service–reduced cycle time or missed commitments
• Higher Perceived Value–greater benefits achieved by reducing
the cost of waste and rework.
Targets are the BHAGs (Big Hairy Audacious) that challenge our
creativity and ability. 50% reductions in cycle time, defects, and
costs are both challenging and achievable in a one year period. But
to do so requires highly focused, not random, improvement work.
Purpose
Problems are only
opportunities in work
clothes.
-Henry J. Kaiser
Measurement
Target
Good
Define a specific problem area and
set a target for improvement
There are two ways of looking at problems:
Increase (you want more of a “good” thing)
Decrease (you want less of a “bad” thing)
These are often two sides of the same coin:
an increase in... is equal to a decrease in...
quality number or percent defective
speed cycle time–to deliver a product or service
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idle time–people, materials, machines
profitability cost of waste and rework
Solving problems is usually easiest when you focus on
decreasing the “bad” rather than increasing the “good,”
because most good things are effects of fixing the bad. Most
problems can be easily expressed as a line graph showing
the current trend and desired reduction in either cycle time,
defects, or cost. Begin by graphing the current problem:
Reduce defects
in employee
paychecks
Target: 15 or less

Six Sigma Simplified
Objectives

• Create Six Sigma skills in key employees
• Create measurable results during implementation
• Transfer the skills of Six Sigma to the initial wave of team mem-

bers
• Transfer ongoing implementation to internal consultant-trainers
• selected from successful initial teams.
Process:
1. Learn the essence of laser-focused improvement and process
management.
2. Focus your improvement efforts to achieve six sigma reductions 

incycle time, defects, and cost, which translate to dramatic improve-
ments in customer satisfaction, productivity, and profitability.

Remember: 4% of your business creates over 50% of the waste.
Note: If leadership cannot create a Master Improvement Story and 

Step One, then your employees won’t be able to do so either.
3. Employ the problem solving process and apply it in multiple par-
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allel teams to achieve quantum leaps in improvement.

4. Stabilize and sustain the improved processes to ensure continued

high performance.

5. Develop internal consultant-trainers to continue the implementa-
tion of Six Sigma.

Considerations:

The statistics are ominous: over half of all TQM efforts failed; 
the same will be true for Six Sigma. Training a Six Sigma blackbelt 
can cost over $15,000 and many months while they come up to speed 
on Six Sigma. With Six Sigma Simplified “Money Belt” Training, 
your employees

get 2 hours of Just-In-Time training and 6-14 hours of results-creat-
ing experience. When a critical mass–16-25% of the people–have this 
deep experience, the change will begin to cascade throughout your 
company.

Approach:

1. Under NO circumstances should you attempt to train everyone 
and do everything. As shown on pages 3 and 13, leadership must focus 
on the top one, two, or three priorities and develop the first steps of the 
improvement story. If leadership, guided by skilled consultants, can-
not do this, neither can a team. Don’t start teams who cannot succeed.

2. Once you know exactly which problems to solve first, you will 
know who should be on the root cause team. This team should meet 
for no more than two days to hammer out the root causes and proposed 
solutions.

3. Implementation teams should implement and sustain the process.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Process vs. control limits

Typical Out-of-Control Patterns

•Point outside control limits
•Sudden shift in process average

•Cycles
•Trends

•Hugging the center line
•Hugging the control limits

•Instability

۱۸eng. muhannad al nabulsi (CQM-TSSBB)۱۸٦الأول،  تشرين ۰۸
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Identifying Potential Shifts

 

Pareto Analysis
80% of a manager’s interruptions come from the same 20% of the 

people
80% of a problem can be solved by identifying the correct 20% of 

the issues
80% of an instructor’s time is taken up by 20% of the students
80% of benefit comes from the first 20% of effort
80% of sales comes from 20% of products.
80% of network traffic stays within the LAN while 20% needs to 

cross the backbone.
80% of the decisions made in meetings come from 20% of the meet-

ing time
80% of the outfits we wear come from 20% of the clothes in our 

closets and drawers Here are all the possible combinations, or the 
“Full Factorial” Experiment:

Design of Experiments (DOE)
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Speed Octane Tire Pressure Miles per Gallon
55 85 30 23
60 85 30 29
55 90 30 37
60 90 30 23
55 85 35 37
60 85 35 24
55 90 35 30
60 90 35 36

Full factorial experiment (also known as all possible combinations) 
forces us to consider all scenarios, providing a more complete picture

Here, we would conclude that combination #3, #5, & #8 provide the 
best results

Examples for 5s:
 After:
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5s 

 Before:
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Trend

The
Improvement
Journey
In the long run, the
only sustainable
source of competitive
advantage is your
organization’s ability
to learn faster than its
competition.
Peter Senge
When you start to improve your speed, quality, or cost, you become
like Sherlock Holmes. You let the trail of evidence (your data) lead
you step-by-step to the true culprit–the root cause. When you do,
you’ll stop using trial and error, or gut feel to fix things. You start 

using
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some common science. Six Sigma Simplified offers a proven,
systematic method to continuously improve every aspect of your
business. Six Sigma Simplified begins with focusing effort for
maximum benefit, then improving the processes, sustaining the
improvement and honoring your progress.
.
FISH Step Activity
Focus 1 Focus the improvement effort
Improve 2 Reduce delay, defects, and costs
Sustain 3 Stabilize and sustain the improvement
Honor 4 Recognize, review and refocus efforts

Six Sigma Simplified
What Is Six Sigma?
Six Sigma is a results-oriented, project-focused approach to
quality. It’s a way of measuring and setting targets for reductions
in product or service defects that is directly connected to customer
requirements. These reductions in the cost of poor quality translate
into cost savings and competitive advantage. Sigma, ⌠, represents
one standard deviation from the average or mean. Most
control charts set their range at +3s, but Six Sigma extends three
more standard deviations. At six sigma, there are only 3.4 parts
per million (PPM) defective.
In Built To Last, (Collins 1997), the authors mention the need for a
BHAG or Big Hairy Audacious Goal. Using Six Sigma as a guide,
you can measure your current performance in defects per million
and set a BHAG of reaching the next level sigma. Set a goal to

Reference:
Working with Jay Arthur
This workbook is an outline of the improvement areas that I
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explore with my results-oriented clients. My goal is to help
you understand how to make dramatic improvements in
your business performance by simplifying the approach
and narrowing the focus to ensure success.
Haven’t you waited long enough to start getting the results
you want? You can take advantage of these services in the
following formats:

Six Sigma Training and Consulting
If as much as $40 of every $100 you spend is wasted on fixing de-

fective products and services, what would cutting that in half mean to 
your bottom line?

I’ve helped my clients save anywhere from $250,000/month to $20 
million a year. Using your insights and data, I can guide you to:

1. Create a master improvement story to achieve breakthrough im-
provements in vital parts of your business. This takes one-to-two days.

2. Develop the line and pareto charts necessary to focus the im-
provement

effort on the 4% of the business that causes over 50% of the waste. 
These two steps usually take 3-5 days.

3. Facilitate root cause teams to solutions in one or two days and 
identify the implementation team. Implementation can take from a few 
days to several months.

4. Help establish management processes to sustain the improve-
ments.

5. Train teams in the problem solving process and process manage-
ment.

Call Today! 888-468-1537 or (303) 756-9144
lifestar@rmi.net www.qimacros.com
“Well, I can tell you, if you start solving these seemingly unsolvable 

problems, if you start using pivot tables, control charts, Pareto charts, 
histograms and fishbones to solve the things that nobody thought was 
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possible to solve, guess what? You’re going to be kind of cool, and 
people are going to ask, “How did you do that?” “Well, I used a little 
data, and then we figured some stuff out, and then we pinpointed the 
problem and solved it.” You can become the cool kid in your company, 
and when you become the cool kid, other people are going to want to 
get in sync with you. Then when they start getting in sync with you, 
then you can help them become more, right? That’s how trends start, 
and that’s how cultures change: When they see something that’s cool 
that they want and they go get it

Jay Arthur›s Improvement Insights
I was on a cruise and almost everyone had an explanation for why 

things weren›t going as planned. Almost everyone said or implied: 
“It›s not my fault!” Isn›t it time to take responsibility for reporting all 
faults whether it›s yours or not?  To create a Quality Culture you will 
first need to be out of sync, then become the “cool kid” that everyone 
wants to sync with!
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المستجدات التي طرأت على معايير جائزة التميز:
• Stage 1 :
• Early contact—Explaining Excellence—Agreeing objectives 

logistics
• Stage 2 :
• Organization Diagnosis—Defining Current position—
• Identifying Areas of Improvement
• Stage 3 :
• Action Planning—Preparing Implementation plan—
• Defining Milestones (Applying 4Cs:Common goals, Coopera-

tion, Communication, Climate)
• Stage 4:
• Mentoring—Implementation—Preparing Progress Report
• Stage 5: 
• Pre-assessment Planning—Determine Readiness—Coaching 

Management Team
• Stage 6: Post Assessment---Addressing Areas of Improve-

ment—Award!—Excellence Benchmarking
• Mystery Shopper is taking Snapshots
• Big Picture is most important 
• Fundamental Concepts of Excellence:
• Achieving Balanced Results
• Adding Values for Customers
• Leading with Vision Inspiration & Integrity
• Managing by Processes and Facts (End-to-End Processes—

Seamless Flow!)
• Succeeding through People
• Nurturing Creativity & Innovation (Generating New Ideas—

Optimization—?) 
• Building Partnership
• Taking Responsibility for a sustainable Future (Social 
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Responsibility):Taking care of three elements :Environment 
,Social  & Economic factors

 •�������  Ò����� כµ�
�� ����� Á���� ¤����� ��

 •®���
��� ���À
���� ������� ���­�� ¬�©�� Ê�³ ���	

 •(!���²�� ��� ±��� ���� �� ¡���� ¡���) ������� Ò������ ¬������� ������ �� 
�

 • ١٤٠٠١ ��	�– �´���� ��¥�� � ���Õ¸��� ������� °����

*   *   *

معايير التقييم الجديدة:
• Scope & Relevance / Integrity / Segmentation
• Trend / Target / Comparison / Causality
• Sound / Integrated / Implementation / Systematic 
• Focusing on :
• Efficiency & Effectiveness
• Learning & Creativity
• Improvement & Innovation 

*   *   *

جدول تفتيش للتحضير لزيارة المقيميين:


� � ���±؟• «��� ��Ñ�� ������ �������� ��é��� ��

 • ¼ �� �
�
��� ������� ¼ � ����� ��� ¬����� ���� £���� �� ��
 ���

���  ��������  ��	���   ¼ �  ����
��  ±�,§�
���  �������  Á��©�


¢��؟���� ¤������ ����
��� � �
���  ��
����

 • °���� ¿�«�� ���� �Ñ��� ������ � ���� ���¨ �	�
�� Ñ�� �� ��
 �Ï ���  � ���� °���
��-�������� ��  ¬���
�� ���� �¢�� ������� Á��©�

�؟���
��� � �
��� ��
���� ���

��,��������
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 • �����©�� ��� ��� ��¢
���� ¤����� ����©� ��� ��  ���©�� Ë�«�� �� ��
����©�¬�؟

�؟ • �½�� �©����� ±���� ���
 � ���� ���כ ��� � ���

 • ������� ��	����  ��������� ±��� ¼ � �������� ±��� £���� �� ��
��؟��� ������ � ��� ���	� ¼ � Á������ ������ ���	 �¢�� Î�����

 • �	½�
�� ±� ����
���� ¬������ ����
�� Á��
����  �� ��� ������ Ç��� ��

��­���À ������²  ������ ��)؟�� È²��
­ ±� �´�¯�) �������

 •��½�� �©����� ������� �� Î�� ��� ���

 � ���	 �� ���	 ��

 • ��«  ���� °���
� (��
�� � ������ ����� ¼ �) ������ Ç��� ��
    ������� ������ ������� �����¥ �����­ ��	�� ����©�� ���
� ������

�����
��� ���é������

 • ���� ��²���� °��� �� �� �����  ±��� (��©
� �
�� ��) ��©
� �� �� 
�� �� ���	� ���	�؟ ����

 • ��²���� ����� �� ������� ��	���� ��������� ���¥ °���
� ¤���
�� ���כ ��
 ����� ¼ � Ê�³ Î�¢�­� ¡�����,������� ¬�
­� ���¥ �� ���� �¢��

� (�����)؟��� �¢�� ������� È²��
��� ���ß� �� ؟�����	�
� È²��
���

 • £���
�� ·��� �«��
��� ����
 � �� �� ����������� ¬���� �� ��
���� ������­�؟��  ����
�� ¼ � °�����

 • ���
���,��������� °��� ������� ���©­�� �������� ��Ï ����� �� ��
 ����� ������כ,�� ¼ �©���� �����
�� ¾��©�� Á������� ®� �� ¼ �

����� ��	������؟!���

 • ��²���� ¼ � ���
�� �� �������  �´�� ¡�� ����� ������ ��Ï כ��� ��
�� ������� ������؟ ���
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How to have A Beautiful Mind:
• Different Experience*
• Avoid Sweeping Generalization*
• *Correct Extrapolations
• Is it Possible & Certain!*
• How to Differ or Disagree?*

  
• How  to be Interesting?:
• Information & Knowledge
• Creativity & New Ideas
• A most useful Habit
• Positive Attitude
• Getting Values
• Purpose
• Humor
• Enjoyment
• What else? 
• Make your target the center of attention
• Be a source of pleasure
• Bring antagonism into harmony*
• Lull people into ease & comfort (mirror  them ,adapt  to their 

mood)
• Show calm and self possession in the face of adversity
• Never whine ,never  complain ,never  try to justify yourself !
• Make yourself useful
• How to respond?
• How to listen?
• Parallel Thinking: the six hats!
• Concepts & Alternatives
• Emotions & Feelings!
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• Values & Diversions!
• Opinion & Interruption 

  Reference:
• How to have a BEAUTIFUL MIND:*
• By Edward de Bono
• Is a cult figure in developing tricks to sharpen the mind!(The 

Times)
  

  
You are a GENIUS!
gettyimages
Way to go!! You just smashed this IQ test. Solving equations never 

proved difficult to you. You know more than you think and your brain 
in wired in a wonderful way, so SHARE your results and show the 
world how much of a genius you are!
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 ¡¬�¥ ¡��­à� ¡��� ����� ��©�� Ò���� ®� ©
�� ¡�� ���	��� ë���� ���	
 �¨����  ��Â�  ���	 ¾�����  ¡��­à�  ��©�	 ¾½��  ����ê�  �½��  �����  ��� ��

!��©��� ����«��� ���
�� �� ®©���

 Ö
�� ���� �� ���Ø¬ ��� �כ ��© �©� �� ­�¦ ����¸�� ������ ���¯�
 ×��
�� �
�� ���¯ê� ���º� ±� ����
�� �� ����� ����Â� ª�� ��µ�
���
 ������� ¬����� �� ®�©�
 � ��	�� ���­�¨��� ��´� �����½�� �������� �������

.�����­ ��� ¡���Õ�����

 ����
����� ������� ������� ¼ � �²���� �­��­à� �	��� ¼��	 �� Ö¸���
 ���µ¯Â�  �����  ������  Á�����Â��  �������  ��  ������  ×����  ��  ¶ �
���
 ������� ®����� Ç���� �� ����� � ¯���� Áµ���� �­������ ���� Á���� Ñ¬��� �

.Ó�� ����
���

 �����­�¢�� ���
� �
����� ��½�� ±� �
������� Ò���� ¡��­à� £¨ �����
!�����
�� � ��©�� ¼��� ���	 ���� �­��­à� ±�
�� � ìµ¯à��

 ���
 � ��²��� µ��©� ������� ������ Ò½� ¿��­ �� �º����� �­� £�����
 �����
� �� �º���� ������� ����� �� ����½��� ������� ����� Ç©��
��
 ��   ̄�� ^� ����� ���������� ��  � ���²��
­� ����Â ����� ���� � ´��
���
 Ö©­ §�  ̈Ê�½�� ������ ��­� Ý ���¨� ¡���� ¡��� ����  ̄"�����"
 ��� ��©���µ�� ������ ����	�� �������� ���������� ����� �� �¥ ±� ¬����

...���� ���� Á� ��� ��©��� �½�� ���©� ��¨ ±�
��

 �����  ±�  ¡���
���  �  ���­����  ���������  ���������  �����  Ç��­
 ���À���� ���� " IMC JORDAN" ���­��Â� ������à� ��������� ����������
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 SIX SIGMA" ������� ���
�� ¤�«�� ��  ̈�� ����� ���� Î������ �����
 ���������  ��  ���  ����¨  ،٢٠١٧/٣/٥  Ó����
�  ���������  ����­  ��  "
 ��¨ .�������� ������� ������� �� �� ����� ���������� � ���������
 ������� � �����©�� ������� ���
�� ������ �� ����� Î������ ·��
��
 ������ Á��©� ·��
��� ������� ���
�� °��

� ��
���� ¡����� �© 
����
 �������  �����  ���
¯�  �
	  ��µ¯  ��  ¾½���  �������  ���
��  ±�  �������
 ��¨�� �� ����� Î������ ���� .��� ���� �� ¬��¯Â�� ���
��� ���µ
¯��
 ������� ���
�� ���­�� ������ ���­� °���� ���� �� ������� � ����¯�
 �� 
��� ��¥���� �� ��� �� �� ���� ����¯ �µ¯ �� Ê�³ � ،���
�� �²����
 ������� ������ � ����� ������ ��¨ ��©��� �� ����� ��´� ��� ،���������
 �½� Ñ�  ̈��� ،٢٠٠٥ Á�� ������� ���
�� ����� ��  ̈���­�Ï ���
�� ،٢٠٠٢ Á�� �� ����
 ،���� -¾���� ��
� ��¨Â ���­���� ��© 	�µ�� ����� ��²�� ¼ � ��¯Â� ��
���
 ����­ ��­ ��� �� �
��� ������ �� ������ ���
� ����� ����¨ Ç��­� ���
 ���µ¯ �� ×�� {	 �
�� � ������� ���­� �¨� ������ Ò½� ��
��� .�­���
��
 ����������  ������  ،ª�¯Â  ��������  ��������  ±�  ���µ���  �����  ¼��
 ��������� ����� ±� �� �� ���� ���¢
	 �
��� ،���­��Â� ������à� ���������
 ���� ±� ��������� � �������� ������� ������
� ° �
	 ���� Ê�³� ���������
 ������� �� �� ����� � ��������� ±�
�� Á��	 ��� ،������� ���������

.������� ���������� ��������

 ��
���
�� �
�� ���­���� ��������� ������� ���©�� ���� ����
�� £���
 Ç­�¥� ������ ��������� �� ���­ ����¨� ������� ���� ��«�
� �	��
�
 °��Í
��� ������ ��� �¯�©�� "������� ¤��" �
��� ������ ��� ����� �
��­
 �� ������ ·��
�	 ¾½�� "¡����" �	��� ���� ·��
�� ����� ���­ Ñ��­�
...���©� ����� ������ �© 
���� �������� Æ��
­�� ������� ������ �������

 ·��� ����� ��
���
�� �
�� ����
��� ��©��µ�� ����� ���� ����
�� ��©	 ���
 �
��­ ·���� ¡�¥� ������� ����
�� �� ¥ �µ�� ���
��� ������ ������� ���



٤٣٢

حلول "الجودة الاستشارية" 

.���©�� ��
��� �� ��©��
  

The Optimist
Theb.fastcompany.net
You tend to always look on the bright side of life, no matter what 

obstacle is in your way! You are a constant ray of light to all in your 
life!

Compassion
Compassionwww.psychologicalscience.org
Your greatest inner strength is your wholehearted compassion for 

others. You have a true sense of empathy for all you meet, and your 
willingness to reach out and help those in need will ensure that you’ll 
make an abundance of friends in your lifetime. You have an amazing 
talent for continuing to give to others past the point where most would 
falter. You are truly a gift to the world you live in. Do you agree? Talk 
to us about it in the comments below, and share with your friends to 
help them find their greatest inner strength!

You›re the Master!
Genius! You know quite a lot about history, geography, physics and 
biology. Keep it up!

 ��� ��� ،¬����� ��À� �­���	 �� ��� �� �
 ��� ������¨ �¥���� ������ ¡Ø
 ،������� �� �� ����Â� ���­ ¡� ���
���
��� ¡� " ��� ��³ " ���¸­" ×�� �©��
 ³Ø ،�� � ����à�� ¤��� ¡� ��� ������ ¼�Í� �� ��­Â ¼��� Ê�½� ¡��	 �� ����

" !����� �� ������
�� ��� Ö¸�
WOW!! You totally nailed it!!
Way to go!! You really know your way around tools and hardware. 

You’re wise and curious, and you honor your skills and creativity. You 
experiment and find ways to do things differently, and you’re not afraid 
to make mistakes or ask for help when you need it. Summing up, you 
have the traits of born leaders. Share the news with the world.
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رسائل مباشرة ومجازية وومضات ابداعية/٤

 ¦�� Á��­ �� ��¨�� �� �����  ́�� ��
���� ��� ،�¬��� � ����� ×��� ���
 � ����� ��­� ..¬��«�� £¨� ���
�� ��½ ��� �� �	���� Î���­��� � �� ��
��
 Ò��³� Ç�Ñ � �¬����� �� �����­� ��� ���� ��� ،����� ����´ ������� �����	��
 ��Ï� °���� �� �¬����� �� � �

��� �� ���� ��
���’ :Ò��©� ،������ Á���� �º�
 ،��
���� ��­Ñ� ��� ����� ����� ،‘��
��� �
�� ª�¯�� ±
��� �¥ �� ª�� ������
 ..����­� ��­ �� Î���� �� � ×���� �� ��
�� �����	 �� ����� �� Ç�� ��­�

...³�©���� ������ �� µ�� ،����� ����� ���

 Ê���µ�� �� ²����� �������� Ê���¨ ��²�� �� :¾�� Ë�«�
� ���
� ����
 ����...���	�¨ Æ��
��� Ê��� ®�ß�� ±��
�� � Ç�� �³� ��«��
���� �����
��
 ¬�� ��...��  ���� ������
���� ������� Ò���� ¾½�� ���©�� ¬ª���� ����
���

!Ê�³ ��º

 � ¡�� ������� ��
����­ �� ®�	 ¡� ������ �²����� ¼ � :����� ¼ � ���­
 ��� �� ���� �� � �	 ¡�� ،���¯�� ��
���� ���²����� ¡�� �� �� �
��� ë��
	
 � �	 � ¡�� ،�´��� ������ ���� ����� ����� ���
	 � ¡�� ،"°� ��� �����"
 ����«�� �� ì����� ë��
	 � ¡� �� �� ،��� £���� �Ï�� ���� ����� ��
�
 ¡� �� �� ،���
	 ��� ��� Ò����	 �� Ç­�
­�� ¼
¨� ���� ��©	 � ����� ��²��
 �²����� ¼ � ����� ¦
	 � ¡�� ،������ ���²������� Áµ�Â� ¶��� ����� �Ï��
	 �
 ���� Ò����� �
����­ �� �½
�� ¬ª����� Á�

	 ¡� ��©	 ��� ،��	���� �����Â�

......����

 ����� �  � �����  ������  ������
�  �� ��  ����  �����  ���  ½��  Ç���
 �� Ç¸­��� ،������� ����	� ٣٠٠�� ������ �� ����

�� �Ñ����� ���µ���
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 ï ���� ���¢� Ç���� �Ï....����� ����� ��
����� �� ��©� ®�«� ��
 Õ��
 �� ��¨� ¡� ��³� ��...��
����� ����

���� ¬���©�� ¼ � ���Ñ�
� ����� �
 ����¨ Ç��� ��� ��
� �� ���� �� �­��� �� ��

 ��� ���������� ������

!��� � ���� ���
�

!Î���Â�� � ��� �¥ �� �����
��� �������� �	�¨�� � ���
�

 Ê �� �� ���Í� Ê �� � Áµ�Â� " :Ö¸ �� ��©��º Ö��� � �©�� Æ��� ���	
 ���������� §�

� � �©�� ������ »�� Ç­�¥ �³Ø ،��� ��� Ö¸� Áµ¨Â�� ،���

."������� � 
�� ������ �� �¬�� Ö��	 �½�� ،���­���à� §�

� ª�¯��

 ±���
��� Î�¢
­�� ،�������� ،������� �� �¨��� ������ � ����� ������ ���� ��	
 ���Â� ��� "�����¯Â� ��
 ¨����" ����� ����� ،�µ�­��� ·����� ����� ���¯��
 ¦���� ���� � ����¢
­� ����� ±���
�� � ¨��� :������ � ¨��� �½� �� �����
 ���©�� ���  ́£ �
�� ،�����µ��� � ��� �Ï ��� ،��� ¤������ Î��
�� ¡���©�
 ���������� Î��
�� ¬��¨� ������ ��©

 � �� ��� ������ �� ������ µ¯���
 ������ ¼ � ����
�� �� ���� ¬�¥½��� ®���� ¼ � ����
��� ������	�� ���� ���
 �� ����� ¡� �� ���� §�
��� Ç
ÀÏ� ��� ،����	�� �´��
��� ������ ��������
 °����� ��� � ��«��� ��� �����
­�� ������� �� �Õ���� ٥٠ ����¨ ¡���©	
 �¨� �� ¾������� � �� ¬���Ï� ¿�«�� Ê�³ Ç�¨� ��� !� ��� ���
©� �²����
 ،������ ������ ���� ��� �������� �	���
��� °�  ̈¾½�� ������� ���©������
 ��²��� ���

�� ����
� ��¯� � ��� ¡���
�� �­��	 �� ������� ����� °��� ����
 ª�� ¼ � ������ ���� Ç«��� ��� �½� ،�����
���� ������ ����� �
�� ���
��
 �������� ×���� ��¨�� Ê���
��� Î��
��� �¯��� ����� ،���¯� ��©¯µ� ����

.Òµ�� ����½��� ����å� ���«��� ���������� Ö
��� Á������

 ��� � ����� ���� � ���½�� ������� ª���� ¼��	 �� ¼ � ��� ����
�� ½�
	
 ������� ������ ،������� ،���� ��� ��������� �� �¥ �� ��	�
� ��
��
 ¬�¥³� ¡Ñ��
� ������ �´����� �½� ¦��� �© 
���� ����
�� �Ï ��� �«�
©���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� ����� �«� °��

� ��������	��� Ò½� ¾��� ��¨� ،����� ��Ñ��­�� ���� ±�
 �­�  ��  ¬������  ��  ������  ��
�	��  Ö��  Ê�³�...Á��µ�  ����  �����  ±����
:¿������  £��¢���  °��

�  ����  ��©ß����  ¼ �  ¦�����  ����
���  £�	

 ��������  »���  Î�� �  ±��������  §����¨  � ����  ±���������  ����  ÇÀÏ  ���
 �©­ê�  �´��� �  �����  �����  �� ���
�  ���­  ���
��  Ç��¨�  °��  �
��
."� �����  ���� �  ���� ¢����  �¨������"  ��
����  ���	  �
���  ��½��

 ����¨ �´��� �ÏµÏ ¼ � ���� ¡� �
����� ��������� Ë�­� �­�� �´µ��� ��
 ������  �½���  ����
���  ���  ���
���  ��Ñ������­���  ������  ¼ �  ����
� �
 ������	� ������ ����­ ¬���� ،�������� �� ����� ����� ������ ±� � ´��
���
 ���� ��� �������� ،����
��� �� 

��� Î����� �� �¥ ¼ � ���� ����� Ñ��­�
 ¡���� ،�������� ×����� ��� ±� ���Í� �����Ï� ���� � ë��­� ����
� �� ��
 ��� ������� Á��� °��	 �� ��� ��Â� � ��� ������	� È²��
­ °��
� £��	 Ê�³

...�� ��� � ������	�� ������� ���
� ��	� ¾��	

 ����� ����� Ö �� Ö¸²� £²��� ������ ����
�� � �� ¬���Ï� Ê�½� ...
 ،������� ������ ����� ���´� �� ����� Ç��� ���­���� ������ ������ ��
 ������� �� ���¢�� ����� ����� �� ¬���Â�� Ö ���� ¬���� Ö���� £����
 Ö ���� ¬���� ¬����� ���� �­��� ��������� ������� £
�� Ç�� ��� ،����� �
 ���¨� Ê�³ ¼ � È
¨� ���� ��¨� � ¡� ��½��� £������....�������� ����­��
 ��Â� ��´ ����� ¡� �� ،����� ����� ��½�� ¡���­� ����	�� �½� ¼ � ¾���
����� ­©�� ��­� �� ¥��£ �������! �� �� ���� ��Ñ �� ��؟...��  � �� ��� 

!¡��� "��� ����� ����� ��" �� ��

 ¡� :���� ������ Ö©­ �� ���
� �� �­����º �����	 �
�� ª�¯Â� �	�¢
�� ...
 Ò��� Ò½¯�� ،¾��º��Â� �¯�� �� �­Â ����  ̈�� ÷¦� �
��� ª�� �� ��	 �� �� ��	�´
 ������� Ñ���
	 �� ��	�  ́¡�¥ ،� ÷�� � ÷�Â �
��� ×����� �
��� ������� Á�	 ��³
 �� �
��� ª�� ������ ،Ò�	�� ÷�Ï �����­ �
��� �� ���Ø ¼�
­� �� � ÷�� ¡�¥ ،Ò��� ��
 ¿��� ،����©��� �µ� Á��� ��©­ Ê���
	 ¡� ±�
�	 �� �
���� ����� ���� �



٤٣٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¾� ���
�� ��� ¼ � ����­ ¡� ���� ��� .����� ¼ � �­���� �
�� �	 :Ò���� ��
 ����¸�µ�� �¢���� ��� ������ �� �� ����� �� ��	�� ½���­ Ë
� ¼ � ����­ ¡�

!¬���Ñà� �� �� � ���� ����Ø ��­ ����� �
��

 �����¨ ¬��� »��� :����� �������� ��Í�� ��� ��
´� »�� �� Áµ¢��
 � ��  £��¢��  ±«�  ¡� �
���  "��­  ���"  ¼���  Ç
�  ¡� ��	  �� �
���
 Ç¨�
�� ¡��� �� ��� ��Í�� ��� ª�¨��...£
��� ¬���
��� �¬����� ¼ � ������
 ��Í�� ��� Á��� ���� ¿�
���� ���
� �� ¦�� ���­ ١٠ ��¼ ٢٠ �� �²���� � �
 �Ï ،��
� � ����©�� ��� ��� ¼ � ¬µ��
���� ¿���Â� »��� ±�Ñ�
��� ��������
 ¬µ�
��� �
���
� ������ �� ¥ ���Í� ������ ،������ Ê�³ ���� ¡� ������
 ×��� ،�¨� �����	 � ��²��
�� ��
�� �	��� ¤���� �¥ ��� ���	 ���� ���º�
 ������� �²����� �� �
©´��� £ � �¯¹� ،��� ï���� ���� ���� ï �� £ � ���Ï
 Ñ��­�� ��
��� £���� ��©�� �� ���½�� ��©
�� ±���� ،����
��� ���	��
��
 ����� Ç ��� ¾½�� Ö����� ������ ×���� ������ ��´� �½��� Î��©��
 �Ï �� ¥ �

 ��� ��� � ��� ��� Ç���� ������ �� � £�¨ ������ ����
�
 ���� �� �	�� ��
� ���
� ���­�¢�� ��¨ ���� "��º" £ � ������ ÇÕ���
 ��
��� �½� ���� Æ�

	 �¬����� ��� ¡� ��
�) ����� ±��� �� �³�¯�� � �� �Õ�
!...�	����
�� ������
�� �¥ �� ����	"¾����
��" £ ��� �½�� �­�¥� (������

 ��������� �����
��� �	���
��� �� ¥��� ����� ����� ����� ¬ª���� �
��
:�����
���

 �������� �� ����Ñ��� ª�¨� ����� ������� ��º ¬ª���� �
�� ���	
 ��  �����­������  ��  ���­���� �  �����  ٥  ª��  ¼ �  ���� ���  �������
���
 ،�� «�©
�� ��¬����� ë��� ��« (����� �����
���) ��������� ������Â�
 ��� �� �©� � 
� °��� £���� (������� �µ¯) ���	 �Ï ،�������� ª����
 £�����…��������� ����Ñ��� ������ ������
� ������ �­���� ¬����� ¬���
 �­����� ����� ������ ¡��­�� ±��	 ������ �Ï��� "����" � ¯ ����� ���	



٤٣٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ¤�«�����… �´��¯ Ò� � �� ������� ������� ������ Ñ��­�� �� �´��¯
 ¡� ���� �� ������ �� ���� �����
���� ��©������ ��� �
��� ����� Ö�	

!Ê�½� ×�
�­

 ¡� Ç�¨� ���...���������� �������� £²���� �� 

�� �� ����� »��
...���� ¼­��� £�� ��Â ��
�� ����� ��������� ������� ±�	 ����� ������

 ��Õ��� ±�� ����
��� ��
��� ����©�� ���
�� ������ ����­ ª�� ¡� �����
 �������� �½����� ��©����� � ¬��Ñ��� ���� ! �������� ������ Ö�� ����¥
 ���������� ¬������ ���
��� ����������� ����
���� ¬���Â�� ����������
 ¼
¨�  ،������
��  ×µ
¯�  ¼ �  ¬��Í���  �µ����  ��©ß�����  �������
 Ç����  ������  £¨���  ¡³�...�����  ��  �� ������  ���²����  �	����
���
 ��Â�..��
�� ����� ���� � ���� ���� ��Â� ¼ � �	�� "¡�� 
��� ¡������"
 !���«��
� �� �� �½���� �� Á��	 ¡� ë�� �©��� ������ ������� Æ�

	
 �������� �������� ��
�� ����" : ¡����� �	��� ���
�� ������ ���²��� Ç�� ���
 »��  ¡�  ���  :"���²���  �����­  ������  �����  ����Â  ��������  ��	���  ��
 �������� �������� ¡��	�	 �	½ ��� ����
� "£ �� �� ¥����" ��©� ©
���
 ����
��� ������� ����� ��©��� ���� ®��� ������ ����
� ¡���

	 ��©� ©���

 !������� ° ��� ±� °� ��

 �­��� Î���� ��� Ç�� ��� (����º� ����� Ö¸�� ±��� �½��)  �­� Áµ�
 ×��ß �ß �� (�	������ �� ����� Ç�� �������� ���¯ ���� ±�) Ç �
��
 ±� Ç¨��� ¡���� ���� �� �	������ Ç���� ±��� ¤����� ����� ���´
 ¡��� ¡�  ������ ±��
	 �¢�� ¡�¥� ����¢���� ������ �� 
��� �������� ���­������
 ±����� ���� ¤������ ¼�
­� ������ ...١٩٨٣ Á���� �� ±��� � �­���� �	����
 �©�ß� ¼ � �� ��¨� ��...£��¢���� £´����� ���� Ç�Ñ��� Æ��
­�� ����
 ��
� ���º ������ �� ´���� ������� � ������ Ç� �� "Æ��
­�� �	�� �����"
 ®�ß�
��� ���� Ç��Ñ �� �
�� ������� ��������� Ö©­) �©��� �� ¾����º �­�
 ������� �� ����� � ²�� �� �­�� ¡�� ������ ��� ��
�� Ç�Ñ �� �­�� ،(����¸��
���



٤٣٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �   ́���� ±�) .¦ ��� �� ��­ �� Ç��� ������
�� Ö ��­ ���� ��� ��½���
 ����...������ �¢��� Ç������� ��´�� �� §�

� � Ê� ¡������..(�� �����

!°²��
�� ¼ � ���
����� �	���©�� �	½©�
��� ������ �

 �� ���� :¡����� Æ��Â� ������ �²����� ���­ ��¨ ������­� ���¨µ�
 ¿���� Ö¨� ������¢��� Á��� �©¯� ±«��
�� ��� �
	 ¡� ���¯ê� ���²����� ����
 ��©���� °����� ±
���� ·���� �½� �� ���¯�� ��¢�� ¼ � ¿�
©­��� ���¢©���
...������ ¬µ�
���� ������ £¨� ��������� �������� ������ �� �� �
	 ¡��

!�¨Â ����� �� �	��­ Ö¸�� Á�� Áµ¢���

 ��� "������� ���" Á��©� ��¨ Î���� ������­� �
�� ���� ��
�� � ..
 £¨� ·���
���� Ë��
��� ���­������� �����µ��� �¨������ ¦���� Ç
�´�
 �­��¨�� �� ��� ��¨���� �������� ���²µ�
��� �¹¬��	��� ������ Áµ¢��� ������
 �������� ��­�� �� �� �
��� ���¯ê� ���
­�� ����� ���­ ¤�©���� ¬��
�� � �

Ó��...¬�«�����

 �	�
�� ��«�� "���
���" ¡����	 ���� µ��
�� ¡��	 Î���� »�� Áµ�
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ®������  Î���	  �Ï  ،����  �
��  �������  ����«�� �  ���Í���  ��¯��
 Ê�� £ ��� ،���� � �
�� ª�¯�� ����� ���¢� ���Í��� ��¯�
��� ����
���
 �­��...�������� ��º������ ¬���� ����...Ö©��� ���� ������ ���
��� � 

��
 ������	 ¡� ������� �����µ� ���� ������ ¡����
�	 ¬��� »�� ¡� ���
�

!����	 � ¤�«���� ¡Â Ê�³ ¡� �©	 � ������ ،��¯�� ¡����

 ��� Ñ��­�� ������ �� Ç��� ����� ����� ³�
�� �� Ç� � :��� ��½­Â�
 ½��� ��� ����� �� ���� ������� �©�ß�� ¡ê� ���	 ��� ،��� ��� Á�� �©�ß�
 ������ ���� ®�ß�
� � ��� ¼ � ����	 ¡� ��� Ç� �...����� ��� �� ����
 � �

� ì�� ¼ � ����	 ¡� ��� Ç� � ،Á�� �� ���� ½�� Æ��
���� ����� ��
 ±��� :µ��
� Ò�� ¡�¥ ���...���� �� ����
� � �����½�� ������ �� ���� ¡� ¼ �
 ¡� ¼�Í� � ��� Ê��� ¼ �� Ê� � Ý ����©	 ¡� ����� ���� �¯� ¬��� � Ê	�	
 ��
¨��...����
���� �� �	�� ��­Ë��´ £�� ��� Ç ����¬כ ���� 	��¡ ��

!"¡��	�� ����" �¨���� �º��� �½� ��� ¼ � ���� ��©���

 �������� ��������� ���� ���� ���� ¡� ��
�� �Õ��� Ç�� ����� �¨����
 ����������  ���¨�  ���  ��� �  Ê�³  Ö��  Ç�ô	  ¼
¨  �
�
´  ��� ����
 Ô������ ����� ����¨ ����� ���� ��� ��Í� �
�� ���­���� ¬����©�� �� ��	����

�	��، ����כ � ����� Ò½� �� �������� ����­ �
�� ��
�� ��...»�©
����
 ��� ��� §�
��� ·��ºÂ ����� ��� �½��� ���¹� ������ ����� �� ������
 ������� ��³ ��� � �µ��� ��������כ ������ � ��� ������� �� Ê�½�
 ��� ���©­� ¤��  ̄¡����
�	 � ���...���º ��� °�	 � ����
� ����­ ��³� �����
 ����� �� ����� �
­ ���...������� ¾����� �� ���� Ö����� ���	 ��¨ ،���¯��

!���� ���� Æ��­ � ���­� ����	 �
�� ���
��
�� ����³���� ������µß� ��© ��

 �������  ��¥����  �����  ��  ���¨  �	�¨  �¥  ¡����  ±«��
���  ¾���
���
...����¨ ���� ����� ¡��� ����� �� ��� ����� ���� �� �� �� ����
����

 Ç �� ��«��
��� ����  ̄���...��� �� ���� � ������� ���²��� ����¸ ¥ ����
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 �� ���� ����� "���� � ����
�������" ¤������ �� ����� ����� ����  ̈���
 ����� ��
�� ���� �´��
��� ������ ¡���� ����� ������� �������� ��� ��� ��
 ¡����� ����� �������� �������� ������ ¡���� �� µ��� ����� Ç���� ���
 ��¨..."���� � ����
�������" ¤������ ������� ���
�� Ö­��� ���� ��
 ���� ����
� ���«��� Ç­�
­��� ������� ����� ��� �����
�� ����
 ���©�­����  ������  ������  Ç����  �
���  ��  ����  ���������  �¹¬���
 ������ ���� È��­�� ���	� �� ������ ����� »����....Ö����� �����	��
 ��������� ���
���²���� �­���� °���
�� ���� ���­ �� ���� "����
����	"
 �������
 � ����
�� ����  ́���­��� ��¥�� ��� ����
¯� �� ���...�����­ �������
...���� �
��� �Ñ���� �����Ñ ��
� �µ¯� �� �� ¤������ °���� �� ��� ��©����

 ì���� "�º� ��"� Ñ�©
� ��²���� ��	��� £�¨ �������� ��Ñ��­� ����
� ���
 �Ï...������� ��� � �
����� ���­���� ���
���� �	��� ���	 ¾½�� È��­�����
 ������...����
���� ���¥ ¼ � Á��
��� ¡����� ������� ���� ±� ¤������ ���
 ��¨� (����¨ �� ¤���� � ���
���� ��«�
��) "��	��" ����� ������ Ç��
 ¾������ ¤������� ����
�µ� �
��� ��º� Ç	���� ���©�� ¤������ �½� ¬��¨�
 ����  ́�­³� ��� �� �� ����� ������� ��´�©
�� �¢� ¦©
¯� Ç�Ñ �� �­�� �����½��

��
�� Áµ��...±��� � ����
¨� ±� ����� �� �� ������ ��

*   *   *
 ������� ¬��¯Â� ±� ������� ������� �
���� ���� �½� ������ ��
� �
¯��
 ± �� �� Ç�´� ��� :"���­�­����� �������" ��������� �� ���
��� ���������
 ���­���� ������� Ò����� ������� �
���� ¬���Ï� ���¨ ���� � �� �� ٢٠٠٢ Á����
 ������ �� Ç����� �� ������� ���� Ç ´�� ��©­ ¼ � Ç ��
� ��� ،���� �
 Ç����� ،ª����� �������� ���©������ �¨Â ¬���´Â� �� �­� ،��Â� °��� �
 ��©����  ���  ،��¸²���  ���
��  ¡������  ��  "�����"  £����  �� ��  ��
 ������
�� ����
���� �	����� ������ Ç ��� �
�� "�Õ�����" ������� ��������
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 ��¨� ��� "È������ ¿�����" ������ �����µ� ��� ،������ ¼©������ ��
…����¨ ¡���©� £���� ¡� ���¥� ،��
²���� ¬����� ±��
�� ��¨ ¾�²� ¡��
¨�

 ¼ � ×��� ��¨ ،�¯¹ ¼©����� ��

��� ±����� Æµ���� כ���
��� ����
…��
	���� Ý ��
� ���­� ������� ·���Â�� ¶��
� £¸�� ��µ�

 ���	 ¾½�� ��� ،����� ��������� �� ���� ��Â� ¼©������ ¡� £������
 ����� (٢٠٠٦ Á�� ����) ������ �­� £������ ،"���
�� �²���" ���� �� °����
 ������ �����

� ����� ��� ¡� ��� "�� 
��� ���
�� ��²��" Ñ��¨�� ¶��
�
 ����� ،���­���� ��� � ������� Ë���� ���´�� �´�� �­� ®������ ،�����½�� Ò����

!��²���� °��� ����� Ñ��­�� �½� ����­ ���²���ô
��� ¾����� � ��

 ��������  ����
���  ������  � ��Â��  ���
��  �
���  �½�  Á�
¯  ��  ���  �����
 ��������  �������"  ��  �¥  Ö���
�  £��Í
���  ،���²�������  ��©�
�����
 ���������� ������� �� ����� ¾���� ����� "¾���
���½�� ����Á ���� �כ ��
 ������� è��� ¡���
�	 Î���� �´�¯� ���� �� ������ ¡Â ،���µ���� ��������
 ¾��©��" ¬�¥½��� �� �©��� ������� �� ���­ ����´ ���¢� ���©��� �©�ß���
 ����� "���Õ�-�����­ µ��" Ò��
�	 ®�å� »���� ¡� ���…"���������
 ���­���© 
�� �������� ������� ¡� ¼
¨…¬���ÏÂ�� �	½©�
��� Á���� �´�¯� ¬���³å�
 ·����� �� "����" ����� "�������� ����©�� �������� ���¨�� Ç
�­ ��
 ����
���� ������� � � �� Ê���­...�������¢��" ����³����� ������� �
����

!���¯ê� Á��
¨�� ��Õ¸��� ¼ �

*   *   *



٤٤٣

من أسباب فشل الادارة بالاردن(١)

 È���  ������  ����
��  �����  ����­��  ١٩٩٩  Á�����  "Æ������"  Ç¨�
��  ���
 ������� Ç�� � ¡� ��� ¤���� � �	�� ÇÍ��� ٢٠٠١ ���¹ ���� ���­���� Ç�����
 ��� Ö�¯ ����� ��� ����� ������ �	��� ¤�«���� �½¯��...��­�©� �©���
 °����� �����
�� ����
� ������� �©ß�� ����� ��� £��­� ����� ���
 ������ ��º� ���� �� ���� È²��
­ °�
	 ¤����� ��� ¡� ����...����� ������

...(������� ���­���� ������� ��) ¡����� ����¨ ����� ����� ¤���� ���¥

 �­Â  �����  �����  µ��  (�������  ��
��  ��  ���  ���)  ����	�  Ñ��	��  ��
 ������� È²��
��� ���¥ °��
� ����
�� ¼ � "���º�� ��º" ������	� È²��
­ °�¨
 ���) ��²���� ������� ������ �¹¬�©��� ���� ±��� �������� �� ����� ������
 ���� ������� ������ ±��� � ¼
¨�...(¤������ �������� �����
��� ç©
¨� Ç�Ñ
 ������ �ÏµÏ ���´�� ٢٠٠٢ Á����� ������Â� ������ ����� ±� ¡���
��� Ç�� ���
 ¤µ��� ���	 ����� ،È����� ����
�� ������ ���­���� Ç����� ����� � �� ������

 ....������Â� ������ ������ ������� ±����� ������ ��� �

 �������� ��¥���� ����� ª�� ¤������ ������� °���� ����� Ç���  ̈�­� ���
 ����
���  Á��  ��
�  Ë ��  ��  �����  ،������  ����
��  ±���  �  ���  ª�����
 ����� ����� ���� Ç�� � ��� ،������� �©����� È�
�� �� ����º� ���������

..."����
��� è¸��
��" ��

 ����� °���� ������ Ç ´�� ���¯� ��²������ ����­ Ç��
� ��� ®�å��
 "�­������ Î����" Á�� ®�
�� �� ������ ¡�­�� ���´�� ����� Îµ�µ��
 £��
��� ���©��� ��Ñ��
­µ� ���� ����¨ £��	 ����� ���� Ê�³� ٢٠٢٠
 ���Õ¸��� �������� ���� Á��� ¬��
­�� Á��� ìµ¯�� � �� ��©����� £�������



٤٤٤

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� ����º� ¡�¢���� �� ����� ¡���� ®�«� ������ ����
�� È����� �	������
 £��� ����
� ���«�� �����
� �����«�� ¬���  ̄£ �
� �
�� ����Â� � ��

!������ �½� �� ������� ����¯ ·��� ���� �­�� /������� ���©
�µ�
واعتـقـاد ملـّتـي  فــي  مجـدٍ  ينـــــوح بـــــاكٍ ولا تـرنـــم شــــــادغيـرُ 

ـس بصـوت البشـيـر فــي كــل نــادوشـبـيـهٌ صـــوت الـنـعـيّ إذا قِـــيـ

ـت عـلـى فــرع غصـنـهـا الـمـيّـادأبَـكَـــت تـلــكــم الـحمـامــة أم غنّـــ

ـبَ فـأيـن القـبـور مـــن عـهــد عـــادصــاح هـــذي قـبـورنـا تـمــلأ الـــرحُـ

رض إلا مــــن هـــــذه الأجــســـادخـفـف الــوطء مــا أظـــن أديـــم الأ

ــهد هــــوان الآبــــاء والأجـــــــدادوقـبـيــح بــنـــا وإن قـــــدُم الــعـــ

رويـداً الهـواء  فـي  اسطعـت  إن  لااخـتـيـالاً عـلــى رفــــات الـعـبــادسر 

ضـاحــكٍ مــــن تـزاحــم الأضــــدادربُ لـحـدٍ قـــد صـــار لـحــداً مـــراراً

فــــي طــويــل الأزمــــان والآبـــــادودفــيـــنٍ عــلـــى بـقــايــا دفــيـــن

(¾����� ¬µ��� ���)

 ����Â� ��½� ،���
� ���	�� �� ������ ����¨�  ��	�� ���©� ��½�� ���...
 ��Õ����� " ��´����� " ����� ��½� ��� ،¡�¢� �¥ �� ������� ������� �������
 ����© �� ���Í� �¨�� �­�¥� ،" �������� " ������ ��� ،¡������ ¼ � ��������
 ½��� ،¾�
�� �¨���� ���כ �����
�  ��� ������� ����
�� Ò½� ��½� �Ï ،����
 Ç­��� ،���³  ��  �����´ Ç���­� ��� ،" ��´�����" ×��	 ��� ��
�� Ê�³


��± ��©¢�כ ���!  �	 � "����¨ �����" �	��

 ��
 �¯� �¨��
��� ����	��؟ �����³ ���½�� Ò½� �¢�  ��©	 �³��� : �¬����
 ��
�� �½�� °����� �º��� Ë���	 �³���� ؟���
� �����¥ ®����¥ �����³  ��
 ��©�� ����� °Ï�� é����� ���Â¢��؟ �� �����Ê�³ �� ª؟ ��� ��� �� ����
���
 !�
���� ¾���� ����À� ������ ����	 ¡� �� �� ،¡����� �� ¦���� ì���� �� � ¡�

  !±���� ���� �¢�� �«�
��  �� ����� � ¥� ���
���� ¼��	 �³�� �



٤٤٥

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��´��  £�³� ¤�����  ��  ���
�  ¡���

	  Î����  ª��  ����� :����º ���	
�
�� ¡��­�� ��´� ¡� £¨� �­�� ،���¨� ��­� �� ���	 ����¨� ¡Â ،��
��¨

��»���"� 	���כ �� 
��� ¬���´Â�" ¼��	 �� �� ����� ���� ¡� �� �����
 Ö��
��� �´� � � ���� �­����
�	 �� ��¢�� �� ���� �� �� ��¢�� �	�� ����	

!��¨ ®��� �½��...��º � ���©���

*   *   *



٤٤٦

(المقالة الثقافية الصريحة ذات الخلاصة المعبرة)!

الواقع الثقافي العربي: التنكيل أم التبجيل

 ×�©�´�� ��¨ �� ������� ������ �� ������ ������� ������ ® 
�	 �
 �������� ���­ ���Ï��� ��  ̈��� ����	 ¡�¥ ¡�� ،������ ��¢
¨�� �µ�­��� £��
���
 �¨���� ¼ � ��� ��¨� ،���µ� �������� ����é�� ��­��
¨�� ������� �������
 �������� ���� ��� Ç���� ��¨ �� ،"¬������ ����
���� �����µ��" ¿µ�
 �������� Ö©�� ����� ����� ��������� Ç ��� ،����´ »���� ��  ����
 Á���� ������ ���
	 ������� ������ ¡� ����...����º � � �� ¬��Í�� ¡�¥�
 ،�����
��� ���]� �������� ������ ±����� ������� ±� �´�¯� ،�������� ���
��
�
 ��� ،��²���� �������� ���
�� �� ®����� ��� �� ����
��� �	�

�� Ë�´� ���
� �½ כ "���� 	��±" ����� ��® ��� ��� Á��	 ����¯ �©��¢�� ���
� ��­
 ¡�¥����¥ ���	 ،����� �²�� ¡��
¨� �� ( ����� �� ��� ����  ̈��� ) ��� ����
 ����� £��¢� �¬�����...����� �����º��� ���¨ ��� ���¨ ����� °��Í	 ¾½��

���� �� ��Õ؟ ����³ ��� ������ °���
�� �½� �� ������ ¤����� ��©
�	 �³�� :
 Ò�����  Ö©­  ¼ �  ������  ���	  �³���� ����µ¤؟   ������  �������  ��  £��­
 ،�� ����� ��������� �������� ���
�� �¨��� ���¥ �� ��¢�Â�� ���������
 ¬���� Á���­�� Ë��	 � �³���� ؟����� ¬�� � ������ ����³ Ó�Í
�� ��­�¥�
 ������� ���� ¼ � � ���� �é���

���؟ ¨�� 	� £ ������ ������� ¾���� ���
 £��¢��� ¬ª����� °�Í

©�� ��������؟ �����³ 	�´ �� ��������� ��������
 ���­��
��� ±����� �� ��©� ®
  ́¼ � (�����) ± �	 ����� �������� ������
 ����­ ���� �� ���� ¡Â ������� Áµ�Â� �¢� �������� ������ ���� ��²��
 ¼ � Ê�½� ��Â� °����� ! ���� £��� ¶�� µ�� ��¢
¨�� ¶���� µ� ���
�



٤٤٧

حلول "الجودة الاستشارية" 

 Áµ�Â� �� �	�� � Ë��� �
��� ،������ �� ����
��� �������� ±������ �	����
 � ¦���«� ����
�� ±­��� µ�� ������� ���¥ ��� ���
� £
�� ¡� ��������
 £�¨" £
�� �
�� "�������� ������" Á��©�� ���
��� ��¢
¨� ��º� ،��� ¼���
 �� ����
��� Ë��� ���©�� ��Ï���� ±������� ®
��� Ò½� ¡� £����� ! "£ ���
�× �� �³כ، �¯�´� ��� �½�� ��

� »��� ×�©�´� µ�� ������ �¢� ������ ¾����
 ���	 ����� ) "������ ±�����" ¼��	 ��� ��¨µ
��� ������� ������
�� �ß ��
 ±������ »��� ���� ��«��....( Ë��¢�� ����� ���
���� Ç�µ�� ��¨��­ �� ���
 ��­ �� ®��
�� �
��� ،����� �´��� �� ���� �
�� ��������� ������ ��������
 ��­� ��� ،���¸�
�� ���� � �� � �²����� ����� ������� Ë�©� �
�� �������
 ¾�� �� �²����� ���
��� ¤�«��� �� ���Í��� ©�� ������ Ó���
� ·��
 � °���� �
 ��	�� ������ ���	� Ç
�´� �������� ���
��� ��� ¡�¥� ،�� 
� �� �é��� �� ��­
 �
�� �������� ���������� ������µ�� Ê������ �¨Â °
	 �� ،�������� ±
�
	

! ����©���� ��²���� �������� ������ ������Â� ������� "���
��´"

 ��� Ç� �� ،���� �­�� �� ��� ����
� ���� ����� ±��� ½�� ���  ̈�­� ��³�
 ÇÀ
�� ،���� �­��� ���²��­� ���� £
�­ ¡� "���Í��� ������Â�" �� �� �� ��
 ������ ������ �� �� ���� ،���� ��� ���²µ��� ¬��¯Â� »�� ¼ � ª�
¨� ����
 ¡Â �� ��� �����
� ������ ����� ��� ����� ����� �
�� ¼ � ��´�� �����
 Ç���
�� �½�� ،��������� ���� ������� £
�� �­� ��
� �� �­� ±� ،�����¥ ¡���
 ���¨ ��­�� ،���²�� � ���
��� ¦��� ¤����� ®���� ¡� ����
��� ������� Ò½�
 ،�������� ���
��� � �
� �© ¢
�� ����� ����
� ����� Á���­�� ����Â ���½
 �
 ����� ،�
��� ��º�� ������ ����� Ç�¸�� ����� ¬�� �¥ ��� �� ���
��� ¡Â
 è�	 ¾½�� ���À��� ��º £������ ������� �������� ���
� � »���� ��� ¤���­�
 ! ¬�©��� �� ��� ��� � �������� Ò�«��� £�½	 �©²�Ñ ���¸�� Ë���� Á��
­��
���� "، ��� �¡ ���כ � ����� ������ ®���� Ê­� " ���	 �������כ ��� �
 Ê��Ï ÇÏ�� ��� ���� Ç�� ���
��� �� ���� : ���� ��	�� ���Ï��� ������ �����
 ،���
���  ����  ��  ��  ��	�
�  ����  �  �����  ����¢�� ���כ   ¡�  ���  !  �������



٤٤٨

حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� ��Ñ� £��	 ®�´ ،���� ���Ï � ��©��� ��
��� Á���­� �� ¶� 
��
 �©��� ®���¢
� � ��
��� �	������ (£����) ������� �þ��¢��� �� Á���� ���
���
 ،¬��«Â� �� º ¦ ��� ¬������� ¿���� ¼� 	 �­� ��� ،�������� ��������� ���¨�
 ��Õ�� ±��
	 �� ��Õ�� »��	 �� כ���� ��� �­��� £
�	 ( è��� ) �¯¹ ®�´�
 ���� �´��� ��� ¼ � ��
�� ��­Â ��� ��	����� �	�
� £���� ��� ،��������
 ��������� ( �������� ���­��
��Â� ±������ »�� �����) ®
� � ������� ������
 ��²���� ��������� �������� �����
��� ¦���	 ��Â�� Ê�½� ،�© 
���� �����
���
 �� 

��� ¤����� ¼ � ������� ��� ���� ¬��Â� ±� ��
��� ÆÑ���� ،�©�
��� ª��
 ª�¯�  �´����  �����
�  ������¢�  ���
���  ��
¸���  ª���  ،¶ �
���  ¡� 
���
 ¼���� ،��� �� ����� ��� Ë��� ���
�� ��� ¡� £������ ،��� ����¨ £��	
 ¾����� £��¢��� Ê�½�� ،����� µ� ×�

��� £��¢�� £
�	 ¡� £���� �� �­�
 ���­��­� � ��� Ò½�� ،¾��� �� ���� ������ ��� �� �³� ���
��� �� ����  ́��	 ��
 ،�� ï������ ��½�� �	���� ������� �­Â�� �� �
� ¦���� ��� Ê�½� ،����� £��	

���، ��� 	��¡ ���כ ��� ¯©� � ����� ��� ����� °���� ¼ � ������� �­��¨��
 �������� ±«��
��� ������� �	��� �� ����� ،������ ���µ���� ������
����
 ،��­�¢�µ� ���½�� °������� £��
�� ���� Á����� Á��� ،���½��� ���� � ���

 ! ��º � ��©
� �	���� ���
��� ����
���

 Ò���� ����� ¬������ Ö�� � �«��� ±� �� ��
�	 � ������� ����Â�¥ ¤�����
 è¸��
��� ����
��� "Áµ���� ��
���" ¬���� �ß �� Ò����Ñ� ���	 �� ،�����
 �� ����� �� : ����
�� ������� ����� ���� �½�� ،"��²����" ¿����� ������
 ��� ( ������Â� ��­���� ����� �� ) ����µ�� ������ �� °��� �����
 ��­�¥ �	½ ��� ،�½� �����
�-������ £����� ¡��
�
	 �	½�� ÊÕ��� �� ������
¯�
 �� �����
� ��­�¥ .����� ��
� �� ���²���� ¬���� ��
��	 ¡Â ��
��� µ´�
 ��
�� �¢�� ¡��
 	 ��­�¥� ،���� ¢­�� �� �� Á���
�� ¼ � �������� ������
 ���©­� ���� ��� ! �¨�	 � ����´ ���­ ¡�¥ ����� ،������ �¹¬����� �����
�
 ¬��Í�� �¬�
��� ،( ������ ��������� ���	�
« ¡����	 ��­Â ���� ) "���­����"



٤٤٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ��­�¥� ،"���������" Ò��� Ñ��� ��­ ������ Æ����� ������ ،��������� »���
 ±������ " ������� �©
� ������	� ������ ���� ،������ �¹¬����� ��	� ¡�������	
 ���� ��� ±��� ��� ���� ���� ،���� ����� ����¨ ��� ���� ."¬������
 ���¸� ،���
� ���� Ñ��­� ¾� ��Â� °��©�� ¬���� °�
	 � � ،��
������� ¬����
 ����� � �©� �� �½�� ،��
� �
� �� ���� ���­���� ������	�� �������� �� °�À­�
 ��¨ ،��� � ��
� ������ ���²�� 
�� �������� ®
��� »��� ±������ Ò½�
 ��� ����
��� ���
���� �������� ����
��� Áµ�Â� ����� (Ç�¨� ���) Ë���

 ...��� ������ ���
� ��������� Ñ�©
� ،������� ���¥

 �� ��� ����� ��Ï�� Ç
� »���� ����� ¼���� �������� ¬���� "°�¯" ���
 ¬���� ���� ���¸� ،(! »���� ����� ����¨ ����� °��	 ��� ���� ) ¿�����
 ������ ¼
¨ �� �´� �����Â� ������� Ñ���� »���� ����� ���­���� ��������
 ¼ � ±������� ��©

�� ������ �
��� ،����
��� �����Â� �¹¬�©��� »�� Ñ�� ��

.���
��� ¤�����

 ���� �� £	½�
�� �� ������� ��� ���� ¡� ���� ����� �
���כ ­�
 �����  ،���	½��  ¼��
	  �µ�  µ�  �����  ���­½� �  ����  ��  ��  �������  Á�	
 ،»���� ����� ¡��½�	 ��­Â �µ�� ¡���

	 � Á�� ¬��� : ���� µ� �������

 ! Ê�³ �� "¡��©
�� " ��

�����؟ ��� �������� ����� �������� ë���� �� ������ ±«��� �½� ���	 �³���
 ������� ،(����� ���©� �­Â ����� ���� �� ) ����-����Ï Á�� ¾�� ����� ����
 ��Õ	�� ����Ï �� "��� µ�" Ö���� ������� ،�  �� � ������ �� ���� ��������
 »�� ��Ñ��� ،¦����� �©��� ��
���� ���
���� Ê����� ��Â� ��
�� ��²��

! ��Ï�¢
��� ���­��
��Â� ±������� ������� ���
���� ����²��©��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �  �­Ù�  ,  Ö©��  µ�  è¸��  ¡�  ���	  �  ����  ..Ö ÷©�
���  ����  ¾��  ���
���
�����­ � ��� �  !���
��� ¡��� è¸��� ±��
��

 ���µ���  ��  ���Ï��  ���Â�  ��  �������  ���µ���  ¡�  ��  ����  ����¯  ��
�� ´��� Á���...�������� ���µ���� ��«��
���

https//:www.facebook.com/SalvadorDaliPage/photos/a403295316.
?/041.195779.15650321041/10154332090551042type3=

*   *   *
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نصائح أخيرة  مختصرة «حياتية وعملية» لقراء الكتاب الأكارم

 ¬���� ��½� ،������ Ò��� ���� ��� ،Ê����Í
�� �� � � ،Á�	 �¥ ��Õ�� ��½�
 ،Á��
­�� ¬���� ���� ،���� ����� ،������� ��
 �� è�� �«�
�� ¼ � ��� ،Î����
 �� ¥ £
��� ���� ،������	� ������ ���� ��� ،���� ��
� ¼ � ����� ���
�� ½¯�� �
 µ�� ��º�� ���¯ê� ���� ،è����� ¬��� � Ê�©­ ·��� Ö��� ،Ç��
��

!�	��� � ���
�

 Ç��¯ ���� §�
� ،�	���¨� ����«��� ����­ �� ،° � � ����	 �
�� ��¨
 Ê����� ��­�� ���� Ê��	 ���� ،Ê�µ¨� °��

� ¼���� Ê����� ��  ̈،�©��� ���
!Ê���� ���¯ê� ��� ¢� ����� �Ï��
� � ،Ç��
�� �� ��� ���� ،������� ë��Í�

 ،����	 ���
��� ���
��� �µ��� Î��� ،��
����� ���¯�� ���� ،Ë����� Ë���
 �¯�
�� ،������� �¬����� � �� ،Ê©����� Ê �� ¼ � ���� ،¬¦�� °��� Ö©��
 ����­ Á��
�� ،���¯�� ª�� ���� �����­� ¡�� ،Ê�©­ �­��¨� ¬¼��¥...����
���
 ì���� Ê©��� Ê������ ��� ،����º �� �Ï...Ê�³ ¼ � ����� �¬�©�� Ê�Í��

!�� ¬��� ����� Ê��	����

 ،����� ���� Á���� ��� ��� � ��Õ�� ���� ،����	 Ê �� Á���
�� ¼ � ����
 ���¨���� � ��� ������� �«���� ����� ��µ�� ���� ،� �©� £º�� �� ����

...������ �	�����

 Ê����½� £
�� �Ï ،���¯�� ±� ������ ��
� � ،���
� Ê²���´� �
¯�

������µ��� Ê��¨ Á ( ��®)؟!�� ¡� � ��� ،�­��¨�

 ،�³���� �������	��� � ��©
�� Áµ¢��� §�

�� � �
� �������¥ ����� ���
 ������ ����
���� ��Ï����� �� 
���� � ��� ¾��©
�� ،������� ������� Ö  ̈����
��

!�������� ×µ
¯�� ���¯ê� ���
� ¡� ���¨ �Ï ،���¯�� ����
�� Æ��Ñ��



٤٥٣

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ..."  ���� ��� ������ ��
´� -- ���²������ " �� �½¨� Ç��� ���� �Ï
!Ê ��
�� ¦�¯� Ê���¨� Ê�¸� Ê� � ¡����	 ���� �� ��� ��

 °���
� Ç
�­ �� ¼
¨� ������� ���´�� ����
��� ����� �� Î���� � ���¯�
 ��½�� °��

� Ë�
��� °����� ¼ � Ç­�� ��¨��
���� ���´�
�� Ò½� »��

...������	� È²��
­ Ñ��¨�� Ê¨��­ ��¨ �� �­���� ¡� ¼�Í��� ،���
��� ±
�
���

*   *   *

 تصنيف اعجبني 

 �� °� �

���� ��©ÖÀ ��כ ����� ���� ��Õ� ���� ¶�� � � 	 ���� ���¨�
 � ��
�� £¨�´� Á��� ®�©��� : ����	 �� �	�
�� ���¨µ��� ¬����� ���«��
 ������� ±«��� ���­ _ £��
��� ������	Â� - ���� ®� ©
��� - ���©���
 ����� �¥ ±��� � ���� §��� ��� ����� Ò��
�	 ¾½�� - ���� °� �
 � ������ _
 ��� - ����
�� ���� ¼
  ̈×��� �� »����� - °�½

��� - �� ²���� §��¨Â��
 �� �½�� ���	��� ���	 ��� ��¨Â� ¦��� Ñ���
� �
�� ���� �
 � ���
��� ��Â�
 ������� - �������� ������ ��©

	 ¾½�� Ë²���� - ����
��� ����³כ - ����
 ¦������� �������� ���­ - �²���´�� �
 ²��� ��������� ��©�� �� �
�	 � ¾½��
 ������� - ��©�� ����Í	 ¡� ���
	 ¾½��� Ò��º ��¢�� ���� - �����­�� ���������
 ������� ������ - �������� °�½

��� ������ - ���	�� ����½� ���� ��� �	 ¾½���
 ��©­ ª�	 ¾½�� �²������ ��©���� £��¢�� - �­��Ñ ¾���� ×�� �©�� �
 ©�� – ����
 - "������ ����"� ������� �	��¨ê� ���­� ���­¹���� ��	ê� ±«�� - ¡���� ����
 ���µ� �� �¨���� - ���
�� ��­������ - ¶ ���� ������ - Ç����� ¬ª�����
 � ¾½��� ��

��� - £��
��� ¾�Õ©�� - �«���
���� ������ - ¾Ñ��
­�� -
 ®����� - �������� ���� �� �� ����� �� ��©²�� �� ���Í	� £��
��� - �����	
 - ���¯�� ������� Ö��
 � � ��� Ò��
��� ���� ° �	 � ¾½�� �½
�� - ���
��
 �¨���� - Ë���� �­������ - ���� ®�� �� - ���
��� - ��©­ �� °²���� Ë�����
 �­�­Â� ������� ¾������ - ������ ��Í	 ¾½�� ������� - �´��� ��� ��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 - � ¢�� �����
��� - £	³�¥Â�� ������� ���­ - Ò��º �¨�� ×�
�	 � ¾½��
 ������ ±�....¦�
��� £��¢�� - ¦�
��� ������ - ������� �²�Ñ - ���
 � £
���
 ������ ���� ،§�­��� ���½�� ¼ � ®���
�� �½� °���	 ���� ،Á��
¨�� °²���

...���©
���� ����� ���¨ �� ���� � ������ ����� ،�����
���

*   *   *

 بلاد العرب أوطاني:

 قصة قصيرة واقعية وصادمة!

 ����´� �� Ï� ¬�
�� �©�´ ���´ ×����� ±��� Î����� ������ ���
 ��
�� ¤������ ¼�
­� ������...°²� ���� �	���� ���µ�� �µ���� µ��
 ±�Ñ���  ®�ß�
���  ������  ������  �����  È
��  ����  ±����  ������  ¤������
 ����� ������ �	�� £���� ����� ���� ����
�� �� ،£��¢���� £´�����
 ¬����� �� Ö¸�� ...(������� Ö¸�� �������� �©��� �� ¾�) "���º" �­� ��
�
 " ���º ���" °��� ��� °¨�� °¨�� £��Í��� ����� ،�������"����"�
 è¸��� (������ ¡�� ª�¨� �� � ´�) ¡��� �� Á��� �¯¹ Î���� ��� ���©��
 !������� ¤������ �½�� ���	 ���	 �� �­� �� �º���� ����� ��	�� ¡���� �����
 �� � :µ²�� "������ ����" È
¨�  ����� ����...��º�´ �����
�� Ó �� �´���
 �� °��� ¤���� ���� ¡�¥ ��� :±��� ����� �����Ò ��½ �����	� �³¡؟ ��� �� ��
 ����� �½�� ����� ¡�¥ ¾½�� ����� ��� !�	��� µ�� ���´ ��� ×���� ���	���
 ±�� !���
�� Ç�� ¡�¨� �	��� ¤�«���� Ë�´�  ��� ¡ê� ���...!؟Ê� � ^��
 �
���­� ��
¸���� �
��½�� �²��
­�� Ò¬��º �� ���
��� Ç�´� ���½� Ê�³
 �½� ��� §�
	 �� :��²�	 ���³ �� ��� �Ï...¤������ �� � �� ����� ¤��«�

!������ ����� �¨� ���¯� ���� ����� ���؟ ����� �µ� �� ��
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نبذة عن المؤلف

 • �� ����� ���� Î������ :®����� Ñ��­�� �����

• (Mobile:0795682089)mmman98@hotmail.com-

• Phone:065528613

• Amman- Jordan- POBox: 183936- Amman 11118

 • ���������  ���
�� ���À����  �����  Á��	  ×�

�  ¶��
� ���¯
:�����  ��  �
��­  �� ��

 •(���
 � °����� ����¯) ���
���  ������  �²���

 •"×µ���"� Ç���� ������ ·���� ������

 •������� ������� ������� ���
�� ¼�� �¯��

 •�� ���� °���
�� ��� �
�� ������� ���
�� ±����� ����� 

 •����� ������ ¬���� ���

� � ��¢
� ������� ¡�	�¢��

 •�� ��� ������ ������ ������� ���
��� �������

 •� ����� ������ �����

 •٩٠٠١ / ٢٠٠٨ ��	�

 •��	å� � ¯���� °���
��

 • /���­���� Ç������ Ê��
���� �����" �
���� ¿�� ±� ����
�� �����
(٢٠٠١ ���¹) "Æ����

 •"�����" ������� ������
��� ¦���
��� ¡Ñ��
��� ¬��Â� ������
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 •����Â�� �
��­ ������
� �������� �������� �����

 • ���¨Â��  ����
���� ���¢� ( ������� ���
��) ����� Ö�����

 • ���¥ ���� (�������) �������� �� ���� ������
�� �� ¡Ñ��
� ���� ���
 � ���� °���
�� ������ ������ ����
�� ¡���� Òµ�� �
«���� ��������

.���­������ ����� ±�����

 • ������
�� �� ������ ���� ����
� �� �� ���
� ���� ��½� �	���
 ������
��� �����
­��� �����
�� ������ ����� ���¢� ������ ��������

.�����������

 • :�� ����� ��������� ���	��¥Â� �� ����� ���� �µ���

 •���­����� �����
�� ò��	��� ����� �� ��������� �������� ��
����

 • °��Í
��� ¡������ -������ �������� ���
���� ���

� ����
� ����
����­���� ±�

 •٢٠٠٢ Á����� �	����� ���
¸­�� ����� �� "��
�� ���� �	��" �����

 • ���­µ�� ����� �� ������� ������� ����� Ö����� ������ ±���
 ،��¯Â� Á��
�� :���
�� �
��� ¼ � ،٢٠٠٧ ¼
¨� ٢٠٠٤ Á���� �� ������Â�
 ������� ���
��� � ����� �
����� ����� ،���Â� Á��
�� ،°����� Á��
��

.(����� Ö�����)

 • ،١٩٩٩-٢٠٠١ Á���å� ���­���� Ç������ ����
�� ����� ���¹ ¤���� �	��
.�������� ���­�©�� Æ���� ���� ±� È����� ������� ����
� ° �
��

 • Á���å� ������ Ö ��� כ����� ،���­���� ������ ������ Ö��� ���
٢٠٠٠—٢٠٠٥

 • ���­���� �­������ ������� ،(٦/١٢٨) ���­���� ��������� ������ ���
٢٠٠٠ Á�� � ������Â� ������ ����������� ،���­���� �����������
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 • Á����� �� ���� ������� ������ � ����������� :����� ����
� ®��
 �½� Ñ�¨ ��� ،٢٠٠٥ Á����� ����������
�� ����� �­���� ��
���� ،٢٠٠٢
.���� -¾���� ��
� ��¨Â ���­���� ��© 	�µ�� ����� ��²�� ¼ � ��
���

 •-٢٠٠٣  ��  ��
© �  (��������  �����)  ������  ����  �������  ���
 ��  ¬�����  ����
�-������  ¤�������  �����©� �����כ   ��¨  ٢٠٠٦
 ��� ،����
���� ������� ��¥�� � ¶����� "��ô�������"¼��	
 �
��­ "��������"� �����
�� ��� ��� ،"���
���" ��� � ¡���� ���
 �� �¥ �� ������� ������� ������ Ò�´��� ¬����� ¾������ ¤������ �µ��
 ¬��­�� ����� Ö���� ��	�
�� ��­��� ���­���� ،����� ،����� ،¡����� ،¡����
 ���­��� ��¥�� ��� ����� �� ��¨ ¤������ ¿��­�� ���� ��� ،������
 ������ ������ ����� �������� �	��� �� ���©
�µ� ����
� ����´
 ��¨ Ñ���
��� �	���� ������ ¡�¥ ��� ،�������������� ��¯�� �����
��
 � �� �¢�����
���²�����	���� � ����� ������ ����©� È��� Ë�­ �­�

.��	�
� ������� �������� ��� ����� £����	

 • ٢٠٠٢ �������� ���
 � �­���� Ý ��� Ê ��� ��²��� ����� ����� ���
.(Á����� ì���� ������ �) ٢٠١٠�

 • ٢٠٠٨ ������ � ���� � ������ ��� Ê ��� ��²��� ����� °��� Ö¸²�� ���
 ��������  ����
����  Ñ����  ±­���-¾������  ì����  ¤��� �)  ٢٠١٠�

.(�������

 • Á����� ������� ������� ���
��� ����
�� ¬��å� ��ß ��� ��²��� ����� ���
.٢٠١٣

 • �	���
���  ������  �����  ��  �¢�  ���
���²����  ��
��  �����  ���
 ����
��  �����  ¤�����  Ê�½��)  �������­����  �������  ���Ñ�����  ،(����	�)
 £���
�������  �������  ·�����  �������  ،(���­��
��Â�  ����
���
 ����
�� ���©������ ،�
��� ����
 � � �� ��­ ������ ،������
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 Ò½� »�� Ç
�­ ��� ،(٢٠١١ ¼
¨� ٢٠٠٦ ��� �� Á���å�) ¾��������
.���
�� �
¯� �²��� Ñ��¨�� ��¥����� ��������

 • ��� ،���� ٢٥ �� ���Â ���­����� �	������ Ç����� ����  ́����� ���
.������� �	���� £´���

 • �������� (Ç����� ������) ����
��� ��� ����� ����� ���
�
.���
��� ������� �������

 • ���� ���� �� 
��� �
����� ���À���
�� �������� ������� ����� Á��
 ��� Ê�½� ���«��� ،������ ��ß ���� ���À��� ¡������� ����� Ç �� �
��
 ���À���� ������ ±�� ،�������� ������� ��	���� �����
� ±� �����
 � ����� ������¥ �© 
�� ±�«��� Ç ��� ،������ ���� ��� �� 
�
 ������� ������ ������ �������
��� ������� ����������
��� ¡�	�¢���
 ��	Â��  ،������
���  ¦���
���  ¡Ñ��
���  ¬��Â�  �������  �������
 �������� ،����
�� ������ ،��	Â� ¼ � � ¯���� °���
��� ،٩٠٠١-٢٠٠٨
 ����¯ ����� ������ ��������� ���«�
� Á�� Ê�½� ،°��©�� ���

.Ó��...������� ���
�� °��

� °�����

 • ٢٥) ��
©��� ������ �	��� �� ٢٠١٣ Á���� �� �����­� ¡����¨ ¾����
 �����  �	� ���  ��ß  ���  ����¨  �����  ���Ñ�  ��  �¢�  (���À����  ����

 .¡�	�¢��� ����� Ö����� :������

 • ��  ¾����  ١٨  £����  ��  (١٦-٢٠١٤/١٢/٢٨)  ٢٠١٤  Á����  �	��­  ±�
 ±����� �����" ¼ � ¾������ ���
��� ������ £���
 � ������ �������

.(���À���� ���� ٥٠ ±����) ������� ���
��

 • ¡��¸Í� ¡��� ����� ���º �� ����� ���� "����� ���¨" £����
 "����º ��� �µ�" ����� �� ����� ���Ñ� ������ ���� ������� ،٢٠١٥

.٢٠١٦ ����� ����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

6 people have recommended Muhannad:
“i would like to recommend eng.muhannad doe as a candidate for a 

position required high qualified
management consultant and researcher related quality and organi-

zational business excellence.
eng.muhannad did an excellent job during last two cycles of King 

AbdulAziz Quality Award (KAQA)
- KSA, he is one of best of senior assessors and team leaders he has 

excellent written and verbal
communication skills, is extremely organized, can work indepen-

dently and is able to follow through
to ensure that the job gets done. sincerely, Eng, Hussein Khatatbeh 

Senior Management
Consultant Expertpath Company Ltd. KAQA- Project Manager”
— husseinkhatatbeh, Senior Consultant, Expertpath Limited, 

managed Muhannad at POQ
“Muhannad is expert on TQM & six segma , he has his own thoughts 

, he writes a wonderful article
— Hiba Hanoon, Assessment & training Coordinator, KACE, was 

a consultant or contractor to
Muhannad at POQ
“Muhannad is an expert and consultant in change managmenet. He 

is really a hard worker.”
— Eman Jaafari, Training Coordiantor, Gpcube, worked directly 

with Muhannad at POQ
““I had a quality opportionity working with Mr. Muhannad Al 

Nabulsi on a King Abdulla second
Reward project.Muhannad demonstrated a high capacity in Quality 

control and worked together as
a team to capture and analyseNatHealth procedures and policies. 

Muhannad also contributed very
much in enhancing the Quality solutions and added an analytics to 

facilitate the decision maker with
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timely info. needed for actions taking. I do wish him all the best and 
success. IyadAttari””

— IyadsobhiAttari ,MSF ,CFM ,CPM ,CPFA, was Muhannad’s 
client

“Muhannad is dependable, hard-working team leader. I worked 
with Muhannad during the first

assessment cycle of King Abdulaziz Quality Award, and I would 
recommend him for any similar

position.”
— FahmiAbdein, General Manager, Empower for Organizational 

and Human
Development, worked with Muhannad at POQ
Page 3
“Muhamed has done a fantastic job as project manager for the first 

experience in privatization of a
Jordan Company. He acted as a Change Champion in a challenging 

environment.”
— Patrick Rarivoson, directeur, idrh, was with another com-

pany when working with Muhannadat JCF

To read the Standard Normal Table, we go down the left hand col-
umn until we reach 1.5. Then we move over until we reach 0, which is 
the hundredths place of the decimal. The answer 0.4332 means there 
is 43.32% of the data between the mean and the 1.5 standard deviation 
mark. 

Another note: This z-table will display the percentile from the mean 
to the z-value. Other tables may give you different sections of this 
curve (i.e. the z-value to the nearest tail, the negative z-value to the 
positive z-value, etc). Be certain you know which one is provided be-
fore completing your analysis.
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 Any point outside control limits
 consecutive points on same side of centerline 7
 consecutive points increasing or decreasing 7

 of 3 points in same zone A or beyond 2
 of 5 points in same zone B or beyond 4

 consecutive points alternating up and down 14
 consecutive points in either zone C 14

 :Western Electric Rules for Control
 Any point outside control limits 

 consecutive points on same side of centerline 9
 consecutive points increasing or decreasing 6

 of 3 points in same zone A or beyond 2
 of 5 points in same zone B or beyond 4
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 consecutive points alternating up and down 14
 consecutive points in either zone C 15

 points in a row outside zone C, same side of centerline 8
Nelson Tests for C p chart
 p chart
np chart
c chart
u chart
Attribute Control Charts:

Attribute Charts Defectives (Pass/Fail) Count of Defects

Constant np c
Varies p u

Here is a simple chart to determine which attribute chart to use. If the 
sample size is constant, use np or c, depending on whether the data is 
defectives or defect count. If the sample size varies with each sample, 
then use the p or u chart, depending on whether the data is defectives 
or defect count. The p and u chart will have adjusting control limits 
based on the sample size, whereas the np and c chart will have consis-
tent control limits.

Create a control chart and histogram before performing any data 
analysis or calculations

Use at least 20 data points before calculating control limits
Moving Range charts are optional, and not required with Individu-

als charts
Spec limits may be displayed on Individuals charts, but can lead to 

complacency, never on X-bar and R charts
Apply SPC to the inputs of a process whenever possible
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Use X-bar and Standard Deviation (S) chart instead of X-bar and R 
chart when subgroup size > 5

Special causes are indications of potential problems, they cannot 
guarantee that a problem exists

Document any out of control condition observed on a chart, to show 
evidence that it was seen, and some investigation took place.

Help identify waste in your area What is the Cost of Poor Quality?
- The financial cost estimate of these “wastes” and how they impact 

the company

Estimate the costs spent dealing with the problem
Collect data over time if necessary
Determine root cause of problem
Brainstorm and  cost-justify solution
Quantify actual savings after implementation
Look for new opportunities
What is the Cost of Poor Quality?
- The financial cost estimate of these “wastes” and how they impact 

the company:
When we reduce or eliminate COPQ, it results in:
Job Security through increased sales and orders from the satisfied 

customers
Improved company performance
- stock investments, pay raises, bonuses, cost savings and avoid-

ances
Higher job satisfaction
Reduced cycle time from order to delivery
Freed up resources to focus on other areas in need
Permanent 
Trained employee on proper machine use
Changed product design to make parts easier to assemble manually
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Specific customer document critical to project is identified with red 
folder

Update all customers with latest software revision to fix problem
Fallen patient given full-time assistant to provide help moving 

around hospital
Employee fired for ethical violation
Preventive 
Made training a requirement to new employees working in that area
Changed design guidelines to not allow for use of part in full scale 

production
All documents that are critical to project are identified with red 

folders
Check for those software bugs added to checklist and performed 

prior to release of software
Process developed to identify “at risk” patients for falls who require 

assistant
Ethics training developed and provided to all employees

Muhannad Alnabulsi:
Final Advice:
“I want you to consider that we talk about using the tools of Quality 

but we’re not doing it. So I’m going to ask you: Start using the tools 
of Quality, start putting together improvement projects that will slay 
dragons and take those out and present them at conferences so peo-
ple can have an example of what that might look like, right? Because 
we’re not seeing it, and so I’m going to tell you, almost everybody is 
“admiring the problem” or they’re not reporting it; one of those two 
things: Admiring the problem or not reporting it!

You are a GENIUS!Finally…
gettyimages
Way to go!! You just smashed this IQ test. Solving equations never 

proved difficult to you. You know more than you think and your brain 
in wired in a wonderful way, so SHARE your results and show the 
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world how much of a genius you are!
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CONGRATULATION!
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��� ��	�� ���
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قصة قصيرة جدا

نموذج مختصر من كتاباتي الابداعية
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�� ��´� ،¡��� �� ���� �­�� �� �
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 ����¨  ¡��Â�  ¬������  ����  ��  �� �����  ����  ¤�����  ¡�  Ê�³  ¼�Ø  ®«�  
 ��  �­�  ���،����¨  ���¨µ� �  �������  �������  ،����©���  ��������  ������© �
 ����� ��©­ ��
�	 �­Â� ،�	����� ���¨��� �� ¬¾�­���¬ ��©¸���כ، ��� �
 �	� ������ �����
­� �	� �� �������� »��	 �­Ù� ،����½� ��²�� � �
�� �����Ï

!����� ¾� ¼ � �����¨� �
	 � �� ����� �� �����Ï ��Õ��
WAY TO GO!
You aced an English grammar test from 1945. Only 2% of the popu-

lation can score as high as you. You are sharp-eyed, perceptive and in-
trospective. You’re passionate about reading and writing, and you can 
easily decode words, grammar and punctuation. You look for patterns 
and consider problems from a number of viewpoints, and you read 
aloud with fluency and ease.

 �� ٪١٩٤٥. ��¦ ٢ Á�� �� ���� �­à� �� �� ������ ����
¯� ¼ � Ç �¨ ���
 Ç­� .���
�� �������، �����àכ ���  ̈Ç­� .Ê����� ¼ �� ����� �����	 ¡�¢���
 ���µ�� �
���� ��� ¢�� ��©�� Ê� ������ Ê����� ،���
���� �¬������ ×���
 ،����� ����� �� ��� �� �µ¢���� �� ��©�� ë��­� �� �
�� Ç­� .����
��

.������ ��µ�� >��� ���� �����
Shai Kuritzky
Someone once said: “Good grammar is like good philosophy.” In-

deed, grammar is a kind of deeper understanding of a language, es-
pecially in this one. These 15 questions were taken from an English 
test administered in 1945. In those days, there were spell checks, and 
people wrote long letters, so good grammar was a must in proper soci-
ety. Care to give it a go? Make us proud!
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من التاريخ
الشكوى الأولى في التاريخ
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."���
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 ������� .�­������� ®
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 �����
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.Î�
��� �� û�� ����º �� £���	 �­�­ ¡�¥ ¾½�� ¾����� �� �Â� ��
 �

 ،¬���Â� °���� �� ¾����� Ç�©

�Î؟، ��¨��� �½� ��� �� ��
 ��� ®��"
."���¢��� ��� ������Ù� £���� ¡ê� Ç­�

 ±� ����
�� ¼�Ø ó����� ¡�¥ �­�­ ¡� � 	 �� �� È
Í
�­ � ¥ �½� �� �º��� ¼ �
:�´���	�

 .������ ���¥ �Ø Î�
­ ¾�� ¼«�� �� ó������ ¡ê� �� �­� כ����� Ê� �"
 ��
� ç©
¨�� �© ��� �²�� \� �� Ê²����� ¶
��� ،¬���Ñà� �½�� ��
 ��� Ê­Â�

."����� |Ç ù 
}

� �� �¥ Ê��� }± \� |�
{

� ¡�

�­���� �� ����� ±��� �� :±�����
The pursuit of perfection (السعي للكمال)
* Quality is never an accident, it is always the result of high inten-

tion, sincere effort, intelligent direction, and skillful execution.
* I invented nothing new. I simply assembled into a car the discov-

eries of other men behind whom were centuries of work. (Henry Ford).

 °��� �
�� ��¥���� ������� ����� ����� � ¨�� ���� "�������� �����"
¾���� �©�
´ - Qualitheme ������

http://alrai.com/article/81099.html
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ومضات فيسبوكية في الصميم/٤
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Could writing a book take your success and life to the next level, 
muhannad?

Take this book-writing quiz to find out.
It doesn’t matter who you are, writing a book is the proven, best 

way to level up your life.
Here’s the thing, muhannad...
You have the knowledge already! 
All you need is a step by step guide that will help you organize your 

ideas, create a writing plan, and publish.
Your book is the simple key that will unlock the door to the life 

of your dreams.
Do you have what it takes? 
Take my book-writing quiz to find out more.
To your success,
Brian Tracy
You don’t know what you don’t know until after you know it!
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Agile Lean Six Sigma Yellow Belt Training for Re-
sults

21st Century Quality is changing how companies implement Lean 
Six Sigma. Here’s how:

 “So this is what’s happening in the world. I think we’re shifting 
from the “20th-century-Motorola- Six-Sigma-Black Belt-Green-Belt” 
model to one that’s a one day, minimally-invasive-training focused on 
achieving results in a specific area

“I’m about to go out tomorrow and do one of those trainings here 
locally. This company’s been saving millions of dollars over the last 
decade doing what I tell them to do, because they come in with a prob-
lem and with minimally invasive training we work on their problem… 
boom! They have some results.

“This is the future of how we should do Quality: getting results 
rapidly, and then figuring out based on who’s come through all these 
little one-day Yellow Belt Trainings, who has the aptitude, the burning 
desire, to be that Green Belt or that Black Belt or to grow their skill. 
You cannot know that in advance. I mean, you can try, but my obser-
vation is that just doesn’t seem to work. We don’t pull the right people 
for that. We pull the people who are looking for advancement or a bet-
ter credential or a better something, but we don’t always pull the real 
improvement junkies who sometimes are quiet, but can really go make 
massive improvements if you let them go.

“So that’s my Improvement Insight for this week. Let’s exponen-
tially accelerate how many people are engaged in Quality. How do we 
create a hundred million “Money Belts” worldwide? You can’t do it 
with four-week trainings… you just can’t do it. It’s not going to hap-
pen, right? So I have that free online training: lssyb.com Send any-
body you want there. I charge for the certificate if you take the test and 
you pass.

“Hi, I’m Jay Arthur, author of “Lean Six Sigma Demystified” and 
the QI Macros [software].

“Over the last couple of years I’ve been going all of the Quality 
conferences, and I’ve seen some presentations that I think point us in 
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a useful direction in terms of how to go about implementing Quality 
and getting results more quickly, and to accelerate, to develop some 
exponential growth in terms of how we achieve these results.

“Then at this this year’s (conference) I saw Novartis, and Novartis 
had also tried the “Big Sigma” thing with Green Belts and Black Belts, 
and they said, “We can’t do that.” “That’s not working,” so they came 
up with a one-day Yellow Belt training that was about focusing on 
making immediate improvements, and they started getting results.
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آخر أربع مقالات محورية دالة وملخصة مع دراسة تطبيقية 
ناجحة تتضمن خارطة طريق(بالانجليزية):

«الجودة الشاملة» في المؤسسات الأكاديمية/١
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*   *   *
My IQ: 181 (WOW!!)
Look at you!! You aced it!! Your IQ range is 170 – 185!!! Only 

0.1% of the population scores this high. You reason analytically and 
communicate mathematical concepts in creative and intuitive ways. 
You have a passion for perfection. You like to challenge yourself, and 
you excel in finding solutions to problems. Keep up the good work, 
and share your score with the world!

Logic is certainly able to get your from A to B, but it’s imagination 
that will open the most doors in the world. Nevertheless, we invite you 
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to give this fun logic test a shot, which will help you determine what 
your IQ is once and for all!

(22/10/2018)
ACED IT!
You aced an advanced grammar quiz! You’re perceptive, sharp, and 

highly intelligent. You see multiple sides of any given issue. You retain 
what you learn. And your mind can easily run on multiple tracks at the 
same time.

Let us know in the comments if we’ve figured you out!

Top of Form
ACED IT!
You aced an advanced grammar quiz! You’re perceptive, sharp, and 

highly intelligent. You see multiple sides of any given issue. You retain 
what you learn. And your mind can easily run on multiple tracks at the 
same time.

Let us know in the comments if we’ve figured you out!
General Scope for Implementing SS in a metal forming plant 

(SMEs):
Practical Case-Study/2 
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Following major steps should carried out:
• Ensure the commitment of the top management.
• Company-wide training campaign in SS (Introduction to TQM, 

5S, SS scoring, SS project management ….etc) for approx. 4-5 
days (32-40 hours).

• Home work Assignments: (for 2 weeks preparation) 
 - Main plant & equipments

.Quality policy, Vision, mission, Strategy and goods
 - Manpower Distribution.
 - Short Descriptions of the existing, marketing strategy, sales plan, 

financial management, HR management, information manage-
ment, performance indicators.

 - How to calculate the waste defects and the SS score (Actual)?
Second Assignment Tools & Methodologies

 - Arrangement for the 5Ss implementation policy.
 - Actual SWOT analysis.
 - Cause & effect diagram (regarding the actual problems facing 

the company).
 - Pareto chart (How to identify and tackle the vital few problems 

facing the company, 80-20% principle).
 - Brainstorming
 - Affinity Diagram
 - SWIH
 - Reflection of the obtained training on the other employees of the 

company (specially regarding the 5Ss and implementation of the 
Quality tools.

• Actual Diagnosis in the plant for 3-4 days.
• Submitting of a comprehensive diagnosis report after 10 days.
• Submitting of an action plan and time schedule.
• Starting with an HR planning question see details in the figure 

B/ Page 5
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• Selecting a project champion and establishing of an appropriate 
compotent project team to perform the required tasks within the 
time frame, indicating the responsible person for each assign-
ment (3 days).

• Arranging of a General meeting with a prepared agenda and 
time limited (inviting all the concerned persons with the top 
management).

•  Second advanced special training & coaching for the project 
team (3 days).

• Emphasizing on simple problem solving methodology (see the 
attached Road Map to problem solving Figure A/Page5).

• Follow up the progress performance during the first 6 months 
(3-4 days), also through e-mails, telephone calls….etc.

• Intermediate and final audit (3-4 days)
• Total consulting time 25-30 days (being flexible and practical).

Applied Methodology to Implement SS (seven stages)

• Stage one: Work-Outs: reevaluate the existing reports ap-
provals meetings, measures policies & procedures

• Stage two:  Best Practice: Initiate a Quick Market In-
telligence (QMI)

• Stage three:  Process Maps
• Stage four:  Change Acceleration Process (CAP): 

Through providing a 
• framework or model with a series of tools for analyzing the or-

ganization
• Stage five:  Strategic Initiatives: Developing new 

competence.
• Stage Six:  Making Customers Winners: Working 

with customers to 
• increase the productivity of their operations
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• Stage Seven:  Six Sigma Quality: Trying gradually to 
achives no more 

• than 3,4 defects per million opportunities.
Process Improvement: finding targeted solutions
The project team or the SS team (process improvement team) should 

be able to use the following five steps process to attack problems:

 - Define the problem and what the customers require.
 - Measure the defects and process operation.
 - Analysis the data and discover causes of the problem.
 - Improve the process to remove causes of defects.
 - Control the process to make sure defects don’t recur.

A basic tool for building the teams:
a- The four phases of development roughly match the five stages 

of DMAIC
DMAIC Stage Phase of team Development

Define Forming
Measure Storming
Analyse Norming

Improve and Control Performing

b- Facilitation Skills
c- Data Collection
d- Organizational Communication
Techniques to Implement SS
 - Use DMAIC project character worksheet.
 - Use SIPOC analysis and map (Supply – Input- Process- Output 

– Customer).
 - Use Basic measurement concepts.
 - Counting defects & calculating sigma.
 - Sigma calculation worksheet.
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 - Analysing data & investigating causes ( Pareto, C&E diagram, 
run chart, histogram, scatter diagram, process maps or flow 
charts)

 - Improving the process, implementing solutions. (Brain storm-
ing, force field analysis, etc….)

 - Control and process management. (Discipline, documenting the 
improvement, control chart,…etc)

To emphasize on the following 3 points:

Remember (1) before you begin: Have a vision (as in the home-
work) and if you don’t have one: Create a vision.

Remember (2): There are three ways to Six Sigma which way you 
want to select?

Process improvement, process design/ redesign or process manage-
ment?.

Last: Remember (3) what are the most important ingredients of SS? 
Genuine focus on the customer/ data and fact driven management/ pro-
cess focus, management, and improvement, proactive management, 
Boundaryless , Collaboration and : Drive for perfection 

Suggested Proposal to assess the Six Sigma Imple-
mentation:

• Leadership – Quality Culture, Six Sigma assessment and gap 
closure, communication, meetings, team spirit.

• Measurements & Projects….Customer satisfaction results, pro-
cess indicators, Project initiation and progress, dashboards.

• Training – All staff training & involvement, Six Sigma training 
for different areas and levels.

• Resources- appointment of belts (internal consultants to drive 
Six Sigma projects), dedication of leading to deploy & maintain 
Six Sigma.
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• Results – Tangible and intangible results of process involve-
ment.

• Reward and recognition: scorecards, various ways to recognize 
individuals and teams for their improvement contribution and 
for delivering results.

Summary:  After having implemented this assessment system, 
the whole organization recognized a restart of Six Sigma and the full 
awareness for such rational improvement methodology (This diagno-
sis would take 1-2 days at a certain time) 

Using the Six Sigma tools to meet ISO9000 require-
ments:

One f the advantage of being ISO9000 certified is to be able to inte-
grate SS into the already existing ISO procedure.

As ISO9000 is a shell of requirements without any tools, where as 
SS is a methodology connecting tools and procedures in one unit.

Requirements of ISO9000: 2000 are, for example:
• Define  quality management information needs.
• Collect quality management system data.
• Provide quality management information.
• Improve quality management System.
Tools provided by Six Sigma to meet these require-

ments:
• Dashboards as a set of performance indicators to monitor all 

processes at a reasonable degree for all relevant managerial lev-
els.

• Operational definitions to describe exactly how, when, where, 
with which tools, by whom, how often and how much data 
should be collected. Additionally Six Sigma provides tools to 
address such questions as sample size and precision as well as 
capability, repeatability and reproducibility of data collection.

• Data displays to help draw business – relevant conclusions and 
tests to justify the significance of conclusions drawn from data 
collected.
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• DMAIC: Define-measure-Analyze-improve-control as method-
ology for process improvement at a project level, which is-after 
necessary customization-applicable to all kinds of process.

Using the ISO9000 framework to assess a Six Sigma 
system:

ISO9000 is designed to assess companies based on both external 
and internal requirements and to help close the gaps on a mid-term and 
long-term basis. By adding typical SS requirements to the ISO9000: 
2000 internal audit questionnaire, a company can make SS part of its 
quality management system and improve the effectiveness and effi-
ciency of the Six Sigma initiative significantly.

Some suggested learning methods (Reference Dr. 
Tom Boydell Learning Needs Assessment Course)

Coaching – action learning – projects and assignments – 360 feed-
back – mentoring – dialogue tools- case study – SWOT analysis – 
benchmarketing- Role play Brainstorming – Brainwriting….. 

Briefing Sessions– Mind mapping – continues improvement tools, 
lecture or talk – Guided reading – Instruction- Job aids……etc.

Proposal for a systematical (start) Approach (Intro-
duction Approach):

This methodology (suggested by Dr. Tom Boydell) would help us to 
facilitate the introduction and implementation of Six Sigma, through 
answering several questions, such like how can we increase output, 
sales? How can we reduce costs, complaints? How can we meet the 
requirements of ISO or Six Sigma…etc? (We can identify this meth-
odology  with the SS DMAIC Approach )
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Figure A
1- Define the Process eg flow  chart, process mapping
2- Hear the employees & the customers (VOC) questions and/or 

complaints conversations with internal/external customers and suppli-
ers, interviews, surveys, role negotiation….etc 

3- Hear the process (measure) one week (VOP: Voice of the Pro-
cess) indicators, numerical data collection, run chart, control chart CP, 
CPK (process capabilities index) 

SS Score?
Other possible solutions possible “learning” solutions
4- Priorities eg pareto, NGT (Analyze)
5- Explore causes of problems or consequences of improvements eg 

fishbone, 5Ys, (5WIH)
  (One week)
Propose possible solutions eg Brainstorming (improve & control)
(2 weeks)

Star�ng with an HR PLANNING Ques�on (Dr. Tom Boydell)

What resources do we need have we got to meet the business objec-
tives over the next 5 months, (1,3,5) years?

We should put efforts to recruit and develop those resources:
1- Create/develop business Strategy and plan
2- Create or obtain competence framework  eg job analysis, compe-

tence, dictionary, NGT, Brainstorming
3- Assess current competence levels: eg overall estimate, appraisal, 

360 feedback, assessment and development
4- Compare Current and needed competence resources: eg. OJT,   

personnel competence framework, resource planning 
5- Propose, explore, pilot, implement, review “Learning”

(In Brief: Focus-Improve-Sustain-honor) 
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*   *   *
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*   *   *
Congratulations! You’re a Natural!

Depositphotos
You passed with flying colors! Only 3% of the population score as 

high as you. From your results, it’s clear that you’re a creative person 
with a decent attention span. It’s also evident that you’re comfortable 
with long learning processes, and this is what makes you a remarkable 
language learner. Give yourself a pat on the back, you’ve earned it!

*   *   *
 “Not everybody is in love with this whole idea of improvement. 

There are people who, when you come to them and say, “I need your 
data about such-and-such,” they don’t want you looking at their data 
because they don’t want to look stupid. If they’re the manager of that 
organization and they’ve had all this data and they can’t find what I 
call the “invisible low-hanging fruit,” they think that they’re stupid or 
something. No, they just don’t know how to analyze the data.

*   *   *
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You're the Master!
Genius! You know quite a lot about history, geography, physics and 

biology. Keep it up!
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 ´� ��� ����� ��...��	�
� "�����Ï
 ،(� �� � �´Â� �­�
���� �­�¥ ����) ��
��� �� ���­ ¡�� �	 ���Í��� ��­�����
 ������� ����� �� (����	 ��� �������� §�

	 �) �­�
����כ ��¶ ���� ����
 !ª��� ¡�� ���� כ��� ���� ���Â ��
�� �� ���Â �� ��� �¨�
©��� ��������

 ��¥����  ��  ��©ß����  ����  ���  ����
����  � �¨  ��  ®�å�  �����
 ¾���©
�� ��� �����
�� ����
��� �� ����� ��
��� ¡�� �­��¯� ���������
 Ê��¨ ¼ � Ê
 ���" �Ñ��� �� ���� ��­� ¾� ،���Ñ�� �� ���
��� ��²�©�� ��
 �� �������� ���� � ���� ��	�� ¡� ¬�©���� Ç� ��..."Ê�� Ý� Ê��
� �¯�
 �¨ ¼ � ���Ï ±�� ��� ������� �	½�
�� �� ����
� �
��� �� ��
��� "���"
 ���
� ������� ��� ،����
��� ��� ��¢�� ���� �� �­���� �� ���©
�µ�� ¬���
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 ��
©´ ����
� �������� �������� �� (�

 � Ó��) ����� ®ß�� Á����
 ±�Ñ�
� "���� �����
©��" ¼ � Òé��� �� ¾½�� (�
©  ́�
©´) ������ ��
���
 ����©�� ��� ��� ��
� Ç«�
��� ­��� �� �� ��� ��� ����כ ���­�، ������ ��
 ����
��  ��
���...!����  �	  :��¯��  �����  �
��
�  ������  ®�����  ���¨�
 ��©­ ������ ® ¢	 ��� ،����� ����� �©
�� ���­ Ç	��� ��� ،�������
 Á���� ¤����� ����� ¶�	 ¤�«���� ¡� �� �º���� ،�¨�� °� �� ��� ���
��
 ������ �� ���� ¶�� ®����� ¡� �� ���� �­Â ����� ،����� ����Â� ¤����
 ¡�� "���´�" ��
�� ����� ³�
�� ���­ Ç	��� ��� ،� �� Ý� ،×���� ��º�
 ��©� �²���
�� ���� ¼��� ¾������ "���¯" ¤�«���� ¡�¥� "����" �� ¥ ¼� �� ¡�

.(���­���� �������� ¡����	 ���) Ê²���� ¤�«����

 ÊÕ��� �� ������ �����¨µ�� ������ �� �� �� ��� �	½ �� ¬��� ¡� ��  ̈£�����
 ��
��� �½� ¡�� ���� ¡� Ç��­ ��� ،��� ª��	 ��� ��
��� �� ���­ ���
�� �	½ ��
 "���� ��
� ����" ��²�� ¼ � ٢٠٠٥  Á���� �� ��  ̈�� (������� ���
�� �����)
 ±�Ñ�
� ��©
¨�� ��� ،¾��� ��
� ��¨Â ������� ��© 	�µ�� ����� ������ ��
 ��Í�� ��� "���¨" ��� ��	� ����� � ���� ،�� ��� ������� ������ �� �²�����
 ��
�º� Á�� ° ��� �� ���� ،��©
¨�� ���
� ������ ���� ��� (�²�� �����)
 ����Â� Ç¸­�� ��� ،¦�� £
��� ·���� °��� ��� ��
�����  �� ��
��� È���
�
 ��
��� ¬��� ®��� ����

� ،������� �	����
�� ����

�� ±�Ñ�
� �� �� ��
 ������� �
��� ��) �� ���� ��� ،������ �������� ����� �­���� ·��º�
 ����� ������� ����
� ���©�� ��
��� �½� �� ���­ ����� ���� ��­� (�����������
 ���� ×��� ¡� ��� ±�
�� ��� ¾��©�� °������ �� ��� �������� �������� �����
 ��²���� Ò½� ¼ � ��
��� ���¨ ¡�� ��
�� ������ Ç�� ��� ،������� Ó�Í�� ���
 Ê�³ ��©­ ������ Ò����­�� ���� È���� �� ��
�� ،���� �� ����� �� 
� ��������
 ¼ � ��� ���� Ò½�� °� � ����� ���� Ç� �� ،×������ °����� Ö�� ���´��
 ����� Ç��� ،Ë«�� £�� µ� Ê�³ ������ ������ ������ ��
��� Ó�­

 .����� ������� Ó�Í�� ¼ � ����¨ ¼ � °� ��� �½� ±«��
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 ¤�«���� ¡� µ²�©
� ��
�� ¡����� �� ®���� ����¨� ��� �� ���� ���� ���
 ¼ �� £
��� ·���� ����Ñ ¼ � ������ ������ �� Ê�³ ç¨��� ،������	� ���� ��
 ���¨ �	��� � ¡� ��
�� Ç�� ¡�� ،��¬���� ��	���� £
��� ±���� ����­ ���¨
 ����� ����� ���� ��� ��¯��� ،� �� Ý� ±�Ñ�
��� ��Í��� �¬����� �� ��� ���Â�
 ������� ���
�� ¼ � (��	��� ��©�­) �������� ® 
�� ��
� �Õ� ����  ̈Ç�Ñ�
 ������� ��©�­ ����  ̈�� ���� ¡� ����� Ç�¨µ� ...¡��� �� ���­���� ��©� ©��
 ��� ،±���� Ç�� ����	� ���� �½�� ،¦�� ������� ����¨ ��� ¼©
¯� ��
 ±���� ����� Ò½�� ،�	���� ��� ��
� �
��� ������ ������� Ö¸²� �­���

!��©	 �� ������ ���� ¤��
�� ��� ����� ،������	�

 ����" ��� �� �­������ ����� � Á� �� ����� �� ����� �­�� ���� �����כ �
 Á�� Á���� �����
�� ¦�� � ����� Ò��Í� Á������ ¡���� ����¸
� �� "¡�	�
 ����� ¡�� §��
�� Á��� Ë���� ���� ،������ ��� §µÏ ¼ � Ë��¢�� ٦٧��
 ��
��  ±���  ��  °
����  �­�  Á�  ��������  �­����  ���	  ¡�¥  ���  ،¡����	  �
 ¡� �©��� ،Ç�� ����	� Ò����� ����¨ ���� �� ±«��� ¡� ���� ��
¨��ÕÍ½؟! ���
 �� �� 
��� ���­��
��Â� ±������ �� �������� ������� ®
��� »�� ¼ � ����	 ± ��
 �© 
���� ������� ¼ � ����

��� ¬������ ¬����� �µ��©� ���� ¡�� ،��������
 ��À��� � ��©
��� Ç�µ�� ������ ����
�� ª�� ×��
� ���� �������� �´�¯�
 ��Í�� ��­���� ����
���� �������� ���� �� �º���� �������� ������ ������
 ���	 � ��� ،¡�� ��� »�� �� ���� ���� ��­� ¾���� ���
� ������� �­��
��Â�
 ���­��
��Â� ±������� ®
��� �� ������ �� "������ £����� ¶��" �����
 ����� ��Õ������ ���

��� ��	���� ��¢�Â�� ¬��Â� »���� ®��
�� �
�� ،�������
 ��������� �����
��� ������ ������� ��¢�� ±� ���Í� � �
�� ،�­��¨� ���²����

...!�������
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16 / 23
AMAZING SCORE!

Only 10% of American high school students can score as high as 
you. You are an intelligent and careful speller, and you have an eye for 
detail. Use your spelling skills to save the world, because without you 
we won’t survive!

 • �
��­ ����  ̄����� ����� Ê���� :١/��
�� ������ °
 � :���� ��
:������ �
����� ��¥���� ������ ����

DMAIC Process (As an Example!):* 
• Define :Customers  Requirements & Expectations ,the  stop and 

start of the process
• Measure :Develop  a data collection plan ,Collect customer sur-

vey results.
• Analyze :Identify  gaps ,prioritize  opportunities to improve 

,identify  objective statistical procedures.
• Improve :Create  innovative solutions ,develop  & deploy im-

provement plans.
• Control :Prevent  reverting back to the “old ways “,develop  a 

monitoring plan ,institutionalize  the improvements!

An Example for a Service Company:*
• Albrecht (1992) provides a list of ways for  a company to be-

come an outstanding Service Company:
• 1.Select the best service people :Select  people  who likes being 

around people!
• 2.Give employees the right training
• 3.Provide service Leadership :Management  must model the 

proper attitudes!
• 4.Create a spirit of service: Customer Importance is projected 

everywhere! 
• 5.Weed out the bad apples :Those  that aren’t customer oriented 
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should leave!
• 6.Empower employees at all levels
• 7.Promote the message :Align  employees toward the service 

strategy
• 8.Ask for Continuous Improvement
• 9.Get constant feedback from customers 
• 10.Be ready to make  changes & improvements in the service 

firm

 Three Categories to measure companies:
• Profitability
• Productivity
• Quality
• Please describe in brief your company based on the above three 

categories?!
• Are you satisfied with the progress in your company?
• Give examples?

*   *   *
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 �¯ê� כ��	 � ¡� . ÷��� ÷�� ،� ÷��� ÷�� ،�� ¥ ®�­ �� ¬���Â� ���� ¡� ¬�������
כ! ÷�� ��
� ��� Ê«��º ��
� ¡� .� ó��� � ó����

 Ê��¢ 
�� ���� � /Ò��� ¼�­� �Ï ×������ ���� :��� Á�
 	 �¨� � Ë²��­
 /£

Í�� ���� � /���¯�� ��
� � /Ê� � Ý ��­ ��½� /Ê� 
�� Ê���ß�
 ��
� � /��
� ¾� �� ��©�
��� �
���� �� �
�� /��«��
� ��� ���
� �
 ��� /�¯ê Ç�� �� Ê�©­ ¼ � Ê
�� ¡� � �� /������� Ö
� ¼ 
� /���¨
 ������ /Î��� ¡�¢� ¬ª����כ ����´�/............../ ������ ���	���� Ê�©­

!��¨����� ¿�
�� ��� ������ ¿�
�� /����� ���� �� ���
��

You totally nailed it!
Wow good for you! Obviously you are either well educated or curi-

ous about all things and love to know facts about the world you live 
in. Keep it up!

Reliability
Everyone knows that they can count on you. You are a wonderful 

friend and a supportive partner and colleague and that’s great. Just 
make sure you’re really where you want to be and not just where it 
makes other people happy to see you at.

Only 4% of people can pass this English test, and you aced it! You 
must be sharp-eyed, introspective, self-disciplined, and mature. But do 
you really love reading? And do you think you have a gift with words? 
Please let us know in the comments, and SHARE this drill to test your 
friends.
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Your mental strength is analyzing situations!
You excel at gathering information from your surroundings and un-

derstanding what to do as a result. You are good at analyzing past mis-
takes and successes and using them to inform your future steps. It is 
hard for you to learn new skills without a hands-on approach, but once 
you try something once you will be able to truly shine. You rely heav-
ily on your observations in order to understand the world, and tend to 
be fascinated by the people around you and their actions.

High score! Your brain is mega strong!
WOW!! You totally nailed it!!
You totally nailed it!

People who love flowers are gentle, romantic, and conscientious. 
You are highly intuitive and mindful, and you tend to listen to your 
environment. You easily let go of negative emotions even when it’s not 
easy to do, and you always give people a second chance.

Let us know below if you agree, and SHARE this flowery quiz with 
every woman you know. Only 3% of women can get more than 18/20.

2020 Baldrige Examiner Training Experience:
• evaluate an organization’s processes,

• evaluate an organization’s results, and

• Write actionable feedback that can help any organization im-
prove.

A sculpture made to look like an 8-bit computer image!
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 ¡ê�

 ¼ � ���
 � ���� Á�� �� �������� ����
� Ò½��� �� ���� ����� �¨����
 ® 
��� ���½�� ����� "Ç���" ��¨ ¼����� �½� °��	 � � �� ����
����
 � ������� Ò½� Ç­�¥ ���� �� ���� ����� �­��Ï� Ç���� �������� �������� ¤��­�
 �½©�� ����¯� �
����� �� � ���
�� �� ���� ����Â� �¥ ����� Ë
©
� ����º
 ����� "�����" ��© �
��� ��� ��� �� ���� ���������� ������ Á� �� ����©��
 ¼��� Ç
� ������� �½� Á����� ���
� °�
�� Ý ¬��­�� ����Â�� ��������
 ����­��� È���
��� ���¨��� »�� "�������� ¾��
�� ¡���� �� ������ �� ¨"
 ����� ...�	������ ������� ���­������ ������� ������� �����
�� ������� ������
 ��¨��´ ���� ����­ Ç� � ����
��� �����©¯�� ������� ���­��� �� �º����

.�����

*   *   *
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Nailed it, bookworm!

You passed an impossible literature test! You read with purpose, 

and you “go to the movies” in your head. You give your full attention 

to the task of reading, and you look for meaning between the lines. 

That’s truly awesome. Share your phenomenal score with the world!

ACED IT!

You aced a math quiz that only 6% of the population can pass with-

out a calculator. You think logically and symbolically, and you can vi-

sualize numeric patterns. Your perception allows you to transfer learn-

ing to real-life situations.

 ������� ¬������� ��
��� �� ٩ ����� Á���� �½� �� �­� ¼�Ø ���� ×��� �����

 ��	��� ����� ¡��	� � �� ¤�� ��²���Ù� ،�������� ������� Ñ��� �� ¡�¯������

:��� ،�Ñ����� ���������

����� �­�� :¼���� ©�� ü������ ��
����

��¨ Ê��� ���¨ .� :¼������ ��©���� ������

����� �� ���� �µ� ��� :���	�Â�

�	������ �������� �� ���� �� ����� ���� :������

¡����� �� ���� �­���� :�����¢��

��������� �� ���� �� �	����� ���­ :�������

¡����� �� ¾������ ����� :�������

���­��Â� �� ���� �� �� ����� ���� :£��¢��
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 "� ��� ×���" ¾���� ¿���Â ������ �������� ��
��� �½� ¾��� Á�
��� ��
 ����� ��©����� ��¨���" �� �...������ ¡���� �� �¨� ¾½�� ��­ �������

 .¡����� ���� �­�� ^ �­�� "������
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ملحق تطبيقي مختصر/آ

 ¬��¯�/"è ���� ��������/����� "��כ �� ¿��­ �´���/��­������ ������
 ���/"���������-���" ����� ¶� �/���³ ®�� � Õ��/��©�� ����

...����Â� Ñ��­� �´��� ���� ���� ���­���� ������/±������

*تطور مفهوم تقنية البيانات/١:

 ����� ��­� ¼ � (������� ���
��� �´����) ��	���� �����
�� Ò½� ×����
 ،����

��  ،�����­��  ��������  :����
��  ��������  ±�  ����
�  ��� �  ������
 ��½���� ،��­������ �� ���
���� ���� ���� ����� ،�����­�� ���²��¨�� ������
 ،�� 

��� ¶������ ،���� ���� ��­���� �� �	��©�� ������� °   ̄،���²��¨��

:���²��¨�� Æ³����� °��� �� "������ ��º" §��¨� ±���

 ������
 � ������� ���
��� �� ¥ �������� �����
�� Ò½� ���«� ¬������ ¿�
�	     
 :��� �������� ¾��
�� ¡�� � ������� ���¸²��� Ç���

•  IT: Information Technology.  

• ET: Environment Technology. 

• BT: Bio-Technology.

•  ST: Space Technology.

• NT: Nano-Technology.

• CT: Culture Technology. 
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أدوات النجاح العشرة لتطبيق الحيود السداسي في شركة 
ABB العالمية/٢:

 • �
�� �������Â� ��¥���� �²��� �� ��������� � �	������ ������ Ò½�)
(����� ¿���� ������� ���
�� Ç���

 • ������
���� �������

 •(�������) ®���¢
 � ������ ¦���
��

 •�� ��� ������ Á��
��

 •��¨������ ¤��
��

 •�
����� "���Â� Á��
��" �����

 •(Ç���� �� ٪١٠٠) ±������� �� �� ¥ ��� � ¬������ ���¨Â� Ö����

 •±������� �� �������� ¬������ ������

 •��­������ ������� �������� ¬����

 •(�¨�� ���� �¨�� Î��� Á���
��

 • ������ ����Â ���«��� ����
�� ����� ������� ¦�À��� Á���
���
.������

 �� ������ "���
­��" ���
� �� ���� ��� "è�� כ��" ����� ¶� �
:٣/٢٠٠٥ Á����

 • �����
­�� ±�� ،��� ���� �¬�©� ���
� �� ������� ���
�� ����	
.®���¢
�� »�©���
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 • �� ����  ̄¤��� �¢�� ��� � ���
���� Á��	 ،��� ���� ����� ��
	
.�²����� ¬�� ����� ����Â�

 •.��	�� �	���� ����� ¬���� �� ����	

 •.���«� ���­� ����� �
� °��
� ¼ � ������ �²������ Ê
���� ¦��	

 • ��� ���� �� ���
��� ���µ
¯�� ���
¯� ¼��Â� :��
��¨ �� Á��
�	
 Ñ��­� ���¨ �� ���­����� ،������� �� �������� ¬��� ،����
��� ����¸�����
 ��¨ (��Ñ���� ����¸���
�� �� �Ï�©��� ��¥�
���¥) ������� ±�������
 ������ Ñ��­�� ��� ¼ � ����	 ��� ¼��Â� ����� �� Ñ��­�� ���­�¢�Ø °�
	

!� ²���� ï������

*   *   *
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ان الحصول على الايزو ليس بديلا عن تطبيق الحيود 
السداسي/٤

 ��¥���� ������� ���
�� ���	 ���¸� ������ ����� ������� ���	 ��	��� 
 ������º�� ������ (Performance Excellence) ¬��Â� �� �������� ���
 �

 .�� �

*   *   *

الأخطاء العشرة «المرفوضة» لقادة الفرق/٥

 •.��� � ¬���� ¦� ��� °��©�� �� ������ ���¨µ� ¬��
­�

 •!������ �����
� �� �� ���Â ��

��

 •.�
��� ¤�«�� �� Æ������ Ç
�� � ¿�����

 •.��
�
�� ��¬���� ³���� ¡��� �����Â� ������� ���� ¿�����

 •.°��©�� ¬���� �� �� ¶��� ��

��� ¤���­�� ¬����

 •.�©��� ���
�� �	���¨ ��º �� � §�

��

 • ó�´��¯� ¬���Â�� °��©�� �²�� ��� ��µ��� �� ü�� §��
� ¿�����
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ملخص أدوات 
الجودة الرشيقة المستخدمة في مرحلة الرقابة

 «للحيود السداسي والجودة الرشيقة»/٧ 
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عناصر هامة ضرورية لانجاز الأعمال بسلاسة/٢
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Resume for Muhannad Al Nabulsi: 

• He is a certified quality manager 2002 (from Manitoba Univer-
sity), certified (trained) SS - GB ( Six Sigma Green Belt )  and 
Lean - SS (from Villanova University ). Has been enrolled in the 
new SS - BB (Six Sigma Black Belt ) certification program for 
the period: 1/1/2007 - 22/4/2007. 

• Membership of JEA (Jordanian Engineering Association), JSQ ( 
including Board member 2001 - 2004 ) ASQ ( for 2001) , JWA ( 
Jordanian Writer Association since (1999 ) , IMC ( since 2003 ) 
and AUFIW (Arab Union For Internet Writ His authorship cred-
its includes two books:TQM Practical Implementation (in 2002) 
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and “The secrets of six sigma” (in 2005), this book has won the 
best technical book award in the contest that was organized by 
Jordanian Philadelphia University.

• He is now a free lance Quality Consultant and Researcher. 1999 
- 2001 He was working as the change champion for the JCF’s 
change management project (Horizon 2001). Also worked as 
an expert for the EUMEDIS Project: Qualitheme (specially de-
signed for SMEs) 2003 – 2005. He is working now as a consul-
tant for some service and governmental organizations, upgrad-
ing their overall quality systems and preparing them for King 
Abdullah (the second) Award for Excellence. 

• His authorship credits includes two books:  TQM Practical Im-
plementation (in 2002) and “The secrets of six sigma” (in 2005), 
this book has won the best technical book award in the contest 
that was organized by Jordanian Philadelphia University.

• He is now a free lance Quality Consultant and Researcher. 1999 
- 2001 He was working as the change champion for the JCF’s 
change management project (Horizon 2001). Also worked as 
an expert for the EUMEDIS Project: Qualitheme (specially de-
signed for SMEs) 2003 – 2005. He is working now as a consul-
tant for some service and governmental organizations, upgrad-
ing their overall quality systems and preparing them for King 
Abdullah (the second) Award for Excellence.

   P.O. Box:183936Amman 11118 / Jordan
  Telephone: + 962 (6) 552 8613
  Mobile:+962 7 9568 2089 
  E – mail: mmman98@hotmail.com    
  Enjoy the Reading & Good Luck!
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���� �
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 *There is nothing more powerful than an idea whose time has come!

Don’t let the Enemy rule your life:
  Tom Peters

 •

*2019: First-Ever Photo of a Black Hole is Captured
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2010: The Original iPad Was Launched
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الضروريات العشر للأداء المتفوق 
للجودة في القرن الحادي والعشرين
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!¦��
• 3**2”I think we’d all say that, but if you look at most compa-

nies, they all have a giant Fix-it Factory, fixing this, that and 
the other thing. Those people are being paid to fix things that 
shouldn’t have been broken to begin with. Or to trash the things 
they can’t fix. It doesn’t matter if it’s scrap in a manufactur-
ing plant or it’s overproduction, or whether it’s patients who are 
injured during care. All of those things – you can’t afford the 
rework. You can’t afford it.

• “So what do you have to do? You have to take the tools of qual-
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ity, QI Macros, and Agile Process Innovation and start hack-
ing away at the root of evil (not the leaves of evil). When you 
do that, guess what? You get more productive, more profitable, 
people get happier, patients and customers get happier, every-
thing works.

• “So that’s my Improvement Insight for this week: Get out of the 
rework business. Get out of the scrap business. I’m Jay Arthur, 
author of “Lean Six Sigma Demystified” and the QI Macros 
[software]. Let’s go out and improve something this week.”

Going Beyond the Limits: Exceptional Performance
Sometimes being a good performer is simply not enough: What is 

required is outstanding performance or unprecedented results. This 
means outperforming ourselves and going beyond our own limits. For 
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a Black Belt, this would imply leading extremely difficult projects and 
at the same time managing really well the political and organizational 
implications of the role.

The keys to exceptional performance for Black Belts are:
• Clear project objectives
• Ongoing feedback by sponsor and relevant stakeholders, includ-

ing project team members
• Sense of ownership about the goals
• Sense of control over the performance drivers and the results
• Commitment and involvement
A clear leading indicator of outstanding performance in Black 

Belt projects is an impressive combination of focus, concentra-
tion and self efficacy that is called “flow.” To get to the flow area 
of performance, it is necessary for a Black Belt to lead a really 
challenging project but at the same time to be convinced to have 
the right competencies, as per the figure below (situation A4).
REACHING EXCELLENCE IN BLACK BELT PERFOR-
MANCE

By Arne Buthmann and Edoardo Monopoli

 ADD COMMENT
What separates high-performing Black Belts from low performers? 

Most people would probably automatically refer to project success: 
High-performing Black Belts better execute the Six Sigma methodol-
ogy and deliver significant process improvements and accompanying 
financial benefits. While this answer is definitely true, it reflects a lim-
ited view. This article outlines a more comprehensive picture of Black 
Belt performance and its drivers.

A Definition of Performance
A fitting place to start is with a definition of what performance is. 

While there are many potential definitions out there, the following one 
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looks at performance from an organizational context:
Performance is the value added to the organization that the per-

son and/or the group can give with reference to the achievement of 
organizationally relevant objectives.

Following this definition, a specific Black Belt activity is not per-
ceived as well performed by the quality of the execution of the tasks 
itself. The evaluation criterion is the degree to which this behavior 
contributes to the success of the company. This means, for example, 
that conducting a great data analysis during a Six Sigma project is only 
perceived as high performance behavior if the results of this analysis 
help achieve a project goal that at the same time contributes to the 
overall Six Sigma deployment objectives and the organization’s strat-
egy.

This definition therefore includes the “what” and “how” of perfor-
mance. What needs to be achieved refers to the company’s objectives. 
With regard to Six Sigma, these objectives are typically breakthrough 
process improvements and significant business benefits. A company 
should expect a Black Belt to close major competitive gaps by either 
enhancing the customer experience or generating positive economic 
profit. But also – in the longer term – cultural organizational change 
toward a data-driven decision-making process and customer-oriented 
organization can be achieved.

Advertisement
On the “how” side, performance-driving behaviors can be seen in 

four major areas:
• Task performance
• Leadership performance
• Interpersonal performance
• Ethical performance

Task Performance
Task performance refers to the technical project execution. This 
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starts with selecting and scoping the right projects, ensuring Spon-
sor commitment and having sufficient resources available. During the 
project, high performance of tasks can be observed if the Black Belt 
selects the right tools from the Six Sigma toolbox to drive the right 
behavior during the project. In particular, tools that help to understand 
the root causes of the problem, statistical and process analysis tools 
to verify these causes, and techniques to generate and select the right 
solutions are key to project success.

Handpicked Content:   Six Sigma Organizational 
Architecture - Rewards and Recognition

During the Control part and the project follow-up phase, a success-
ful Black Belt prepares and conducts a proper handover to the process 
owner and follows up on the implementation of solutions to ensure 
that KPIs and the business case are achieved and the process owner’s 
organization can easily implement and sustain the solution.

A company seeking successful Black Belts should look for a person 
with good analytical and project management skills. In terms of ana-
lytical skills, Black Belts should foster sound decision-making based 
on data. They ask the right questions and keep asking questions. Hav-
ing an affinity for statistics is important here but not statistical exper-
tise because running statistical analysis is rather easy today given good 
statistical data analysis software.

In terms of project management skills, Black Belts should already 
bring project management experience to successfully deploy tools re-
quired to plan and assign tasks and timelines, define roles and respon-
sibilities, hold team members accountable, effectively run meetings, 
resolve issues, move projects forward and complete the projects in an 
appropriate timeframe with the expected benefits.

Leadership Performance
Successful Black Belts are results-oriented and strong in influencing 

people for results, developing team members, managing conflicts in 
the team and between other stakeholders, and leading change through 
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strong listening, influencing and communication skills. High perform-
ers in the leadership category involve the key stakeholders early in the 
project and keep them up to date. They effectively communicate with 
the organization’s leaders, and they consistently motivate the team to 
high-performance levels.

But leadership performance relates not only to project leadership. 
A high-performing Black Belt also inspires people to apply Six Sigma 
tools in their day-to-day operations and drives enthusiasm for Six Sig-
ma within the organization.

Interpersonal Performance
Interpersonal performance focuses on the behavior that a Black Belt 

shows in interaction with other people. One of the goals of a Six Sigma 
deployment is usually to build a strong Six Sigma community within 
the organization as a base for cultural change. Given that, a high-per-
forming Black Belt will build networks with other people involved in 
the Six Sigma deployment and also with key decisions makers, pro-
cess experts and other associates in the organization. Within this net-
work the Black Belt will share best practices and drive best practice 
exchange between others. A high-performing Black Belt offers help 
to others where needed but is also open to receive help and coaching 
from colleagues.

Handpicked Content:   Process Ownership: A Vital 
Role in Six Sigma Success

Skills that are required here typically fall in the category of team-
work. These are skills such as listening and appreciating other people’s 
ideas, asking questions, encouraging people to participate and use ef-
fective communication channels between one another. The successful 
team player senses what contributions need to be made and how he or 
she can best support the group in achieving its goals.

Ethical Performance
During the last decade, stakeholders expect companies to commit 
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more and more to their social and ethical responsibilities on top of their 
financial ones. This refers to company-internal behaviors like showing 
awareness of and commitment to company values and taking care of 
employee-related values as well as externally focused behaviors like 
starting a dialogue with important stakeholders (customers, business 
partners, community and environment) and engaging in social activi-
ties with specific stakeholder groups.

For a Black Belt, ethical performance can be observed on an in-
dividual, interpersonal and project level. On an individual level, a 
Black Belt accords to playing by the rules and values of the company 
and working with integrity. With regard to Six Sigma, this means not 
compromising on the philosophy and methods of Six Sigma by run-
ning every project under the umbrella of Six Sigma. Another ethical 
behavior is not trying to fulfill unrealistic expectations in Six Sigma 
projects like closure within two months or unrealistic goals. It can also 
mean that the Black Belt intervenes if he or she feels that Six Sigma is 
abused for political purposes (e.g., to give a rationalization program a 
nicer name).

On an interpersonal level, an ethically high-performing Black Belt 
ensures appropriately open and honest two-way communication with 
all internal and external stakeholders of the project, is transparent with 
regard to the project objectives, provides training as needed and gives 
recognition to associates.

Handpicked Content:   Strategies for Better Facili-
tation and Team Problem Solving

Finally, on a project level, a Black Belt ensures that project objectives 
are also the supporting social responsibility and customer-satisfaction 
targets of a company. Projects are therefore selected that improve the 
safety and reliability of products or services, increase courteous at-
tention to customer queries and complaints, ensure adequate supply 
of products or services, provide full and unambiguous information to 
potential customers as well as reduce the potential dangers of pollution 
or disposal of waste.
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Going Beyond the Limits: Exceptional Performance
Sometimes being a good performer is simply not enough: What is 

required is outstanding performance or unprecedented results. This 
means outperforming ourselves and going beyond our own limits. For 
a Black Belt, this would imply leading extremely difficult projects and 
at the same time managing really well the political and organizational 
implications of the role.

The keys to exceptional performance for Black Belts are:
• Clear project objectives
• Ongoing feedback by sponsor and relevant stakeholders, includ-

ing project team members
• Sense of ownership about the goals
• Sense of control over the performance drivers and the results
• Commitment and involvement
A clear leading indicator of outstanding performance in Black Belt 

projects is an impressive combination of focus, concentration and self 
efficacy that is called “flow.” To get to the flow area of performance, it 
is necessary for a Black Belt to lead a really challenging project but at 
the same time to be convinced to have the right competencies, as per 
the figure below (situation A4).
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The Reasons for Excellent Performance

All other situations undermine exceptional performance and call for 
action by the Black Belt’s supervisor or coach (such as a Master Black 
Belt). Situation A3 is a threatening combination of high challenge and 
poor competencies, while A2 is the avenue of frustration, with high 
competencies wasted on a really simple challenge.

There is lot that can be done to raise the bar of Black Belt perfor-
mance. First of all, clarify that performance is not just task related but 
also involves leadership, interpersonal and ethical performance. Sec-
ond, lead them in the steady development of their limits, in order to 
create the flow experience.

By Arne Buthmann and Edoardo Monopoli

 ADD COMMENT
What separates high-performing Black Belts from low performers? 

Most people would probably automatically refer to project success: 
High-performing Black Belts better execute the Six Sigma methodol-
ogy and deliver significant process improvements and accompanying 
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financial benefits. While this answer is definitely true, it reflects a lim-
ited view. This article outlines a more comprehensive picture of Black 
Belt performance and its drivers.

*   *   *



٥٤١

«أخيرا»:الوصول للتميز بتحسين أداء «الحزام الأسود» للحيود 
السداسي:تجاوز الحدود وصولا للأداء الاستثنائي!

REACHING EXCELLENCE IN BLACK BELT 
PERFORMANCE:
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(١١-١٠- ٢٠٠٦: Ó���
��)  

كيفية تحقيق جائزة التميز/كمثال عملي:   
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The Reasons for Excellent Performance

  

• All other situations undermine exceptional performance and call 
for action by the Black Belt’s supervisor or coach (such as a 
Master Black Belt). Situation A3 is a threatening combination of 
high challenge and poor competencies, while A2 is the avenue 
of frustration, with high competencies wasted on a really simple 
challenge.

• There is lot that can be done to raise the bar of Black Belt per-
formance. First of all, clarify that performance is not just task 
related but also involves leadership, interpersonal and ethical 
performance. Second, lead them in the steady development of 
their limits, in order to create the flow experience.

*   *   *
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مقالة جديدة جامعة ومبسطة وارشادية

في الربع الأول من قرن الاستنارة:

 خلاصة البساطة بتطبيقات أحدث مفاهيم «الحيود السداسي» وجودة الرشاقة 
بعيدا عن دهايز المتاهة:
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�� ������ ���	 ���

 • È��­���  "���������-�� �"  È�����  Á��©���  °���
�  ����­  ¡�  ���� �
 Á��©��� �½� ¡� £������ ،"Î� ٥" �� ¼��	 �� ،Ö���� ���

�� ����¯
!�������� ���� �� ������ ¼� 	 � �� �� ������ �¬�©�� �
���� ¼ �
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ،(���� �����) �²���� Æ��
­�� :��� ������ ����� �´��� ����� £�	
 �����	 � �
��� ª��� µ� ��²���� ��� ���� ،�²���� ����
�� ،Ë�
�
���
 ،���
­��  �Ï  �µ�´�
���  ��¥�
��،�����  ����  ®���  ��  �²�����

!�� ��©� ������� ������ Ê�³ Ë�«�� �����

 ®���
��  ،®���
��  ،£¸��
��  :���  "Î�"  ������  È��­��  ��­���  ���
 �����) �	�
���� ���½�� ë���­�� �Ï �������� ��������� ،����
��� Ö¸��
���

.(������ ������ ®��� ���
�� ��������

 Ñ��­µ�  �� �����  �������  Î��¨�  ®���  Ë�����  ����
��  ��
�  ���	
 ����  ��¨)  �� ������  ������  ���  ��������  ¾������  ���
��  �������

!(Ê�½� ��
©� ��������

 ��­�� ،����
�� µ� ���²���� �
	 µ� "���������-���" Á��©� °���� ���
 ��º�  �����  ��º"  �Õ�����  ���������  ����  �� ��  ���  ���	�  ������  ¼ �


�	��)؟� Ê�³ �
	 ®��) ������� �� �� ����� ���¢� "�
���

 (��	�
� �������� �������� ���� Ò��
©� ¾½��) ������/� ���� ��� ���	
 ¬��� ¼ �� ،������	�� ¿�
©­�� ��� ������� ��­� ¬������ ���¨Â� ��
´� �� �
�
 ¬��©���� ¬������ ���¨Â� ���¥ ���� ¼�� �� � �� ��������� ������ ��­ ������

.Ó��...¬���� � ��´�

 ،��¸²��� �������� �� Ò½� :�µ¯�� � ��©�ß��� ������ ��­�� �������� ×���
 Ò½� ����� ¼ �� ،��������� ��

��� Ë��­ � � �µ¯���� �� ��

­ �� �³��

!±����� ·�� ¼ � ��
���
� ¦��
	 �¢��� �������� ��������

/Ö�/×�� :�� �´��� ����� Ë����� ������� °���
�� ��
� ��
�	
...� � �� � ¥ µ� ��Ñ��­�� ¼ � ç��¨� £���� ±��� �Ï ��¨/� ¨

 ���¸� ��­�� ،�������� ±���
�� �¨��� ¼ � ¦�� �
	 � ¡� £�	 ��� ����
��
.�������� ���� � ���
� �� �½�� ،�������� �¨����� ±���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 �� ��� °���
��� ،Á��©� � ���� ������ ������� ��� È
�� Æ��
­� ��	 �
 È
���� Ö¸�� °������� ±���
��� �������¥ �¨����� ±��� ���	 ¡� £�	

!¦�� �²�����

 ���
�� ���	 ���� ،�������� ��	��� � °��� Ö��� ������� ������� ���
¯��
.��	����� Ê � �� "�����
�� " »�©�� ¼ � �������

 ������� £ �
�� °���
�� ��� ،È����� Á��©��� �	��� ��©� ¾���« ¬�¥½��
...��������� ��������

 ،���

�� ì�� ���	� ������� ����Ï ����� ����� ¼ � ����
�� ��©�
 ����� ¼ � ����
�� ��� ،������� ����� ±���� ¼ � ×��
 � �� ����� £�����
 �������� ����  ́�� Æ����� "±���
��� Ë�
�
�� �����" Á��©� ½��­� ،�������

!µ��

 ��  ¬�������  ¬������  ���¨Â�  ������  �����  ��  � ��  ª���  µ�  �½�
 �©´Â� Á��
�� �������� ����©� �	��� �	�� �­���� �
� ����� ،��������
 ��� �
��� »�� °�
�� ·����� Ê�³ �©	 ¡� ���	 ��¨ ،����	 �� Á�	 �µ¯

...���©��� ��������

 £��	 ،���� ���� ¬��� ����� ��� ���� �¯�� ¡��� �� ���� �¥�����
 �������  �� �����  £���
�  �����  ���� �  �½�  ،����  ������
���  ��������  �­��¨�
 ،����«���  �����  �����  �¨���  ���¥  ��  ��©����  �������  �����  �������
 ���������� ���� ¡� ��� ،� ���� ���
��� ���­������  ���	������ Ê�³ �
��
 ،����� ±���� ��´�©
� ������� Á��� �¥��� � �� �� �� ¨ ���	� �� ¡����	

!��� �� �� �� ¨ ���	� ����
�� �����	 ¡� ���©­� ���������� �� ����� ¼ ��

 �	����� ����� ،��� ������� ������� �¥����� �
� ���	�� �������� ��©	
 ����«��� ��� ���� �¬�©� ����� �Ï ��� ،� �©���� ������ ��� ���� ¦²����
 ±���� �	�

� ��´� ،���� ������� ���½�� ®���� ��� ¨ ������� ����
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 Ê �� � �������� �� �	���� ¡� Ç�¨� ��� ،������� ������
¯��� �¥�����
!Ê�³ ����­ ¡����¢�� ����� ����� ���­���� ��� �� ¦²��¯

 "��� ���� ����� ����� ����" Á���
�� ����� ¼ � °��� ����
�� £�	
 ¿��­� Á� ��� ¦���
��� ،���� �� ��©� ���� ��� ����� �­���� �
�� ،��������
 ����
��� "� ����� ±�������" ����
¯� ��´�...������  ̄¦��À�� �� �� �������
 ¦�À� �����...������ ��³ �
�
��� ��­������ �´�� ¬��¨�� �´��� ¼ �

!½	½� ¦��� ª� ¨ £��� ±�´ ��©��� ���	

 ������ ±���� �� �«���
��� ��µ��� ������ ¡�� ����
�� ¾������ ��
 �� µ	�� Ö¸�� ،ÒÑ��­� �� ���� ��� � "����� ����" ���� ���	 � �����
 �����  Ñ��­�  ª���  ��³  �����

�  ����¯  �������  �������  ¾����  Á��
���

!�� ����

 ��
��� �� "�����©��� �¬�©��� " ��¨ ������� ���¢
�� Æ³��­ ¼ � ����
�� ��©	
 ����� ���� ° ��	 �Ï ،±���� ������ ������ ������� �´��� ���� £��� ،����Â�
 ���� £�� ��� ،���À��� ¡�	�¢�� ������
� ��´� ،���

��� ����
���� ¾�������
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ،� ¯��
��� ����� ��� �������� ،������ ���

�� ��	���� ��­������ ±�� �´��� ���¥
 ���½�� ®����� ±���

� �����­� "�����" ¦��� ¬��­�� Ê�³ �
��) ���¯� ����Ï��� �Ï

...("����" ���¯ �������� ��������

 �����
­�� ����� � � ������� ¬����� ���� "�����" �� �������� �� Á��	 �� ��� ¡�
 �����
­�� ��	������ Ç���� �´���� �� ��� ������� ���� ���� ¡� £�	 ��¨ ،��� ���
 ������ " ¼��	 ��  ®���¢� ����©� ®���
� ������� ���«��� ،���©��� ���¥� ��� ����
 ����� ���...�
����� ����
�� ����� ������
� ��´� �²����� ��´ �� 
� �Ï ،"��Õ	����

!������� ����� ���
�� Á����� �©� ¢�

 �������  ��  ����À��  "�¯  ¿��"  ������  ��
��  �´µ���  Ò½��  ���
¯��
 ��������  ¾��
��)  �����
���  ¡��  ��  "�������  �����  �������  ���
��"
 "�­������  �
­��  ¶��"  ��  ��å�  ¦��
­  �����  ¼����  ��­����،(�½�
 ،�������� ��¨��� �� "������� ����Ï���" Á��Ñ ��©­ ��� �Ï...(٢٠٢٠/٨)���
����
 ±��­� �������� �������� ¤������ ���
��� ���¯� ���­ ��� ،�	��­ ��� Ö¸� �
��

!�	����� "� ´��"

ملاحظة هامة:

 �� ��©�/�	�����  ���­  ��  ���²���ô
���  �������  Ò½�  ��­���  ¿��  ���	
 ì����  ����  ����¨  ���
�  ������Ñ�  ��
���  ¡����  ����  ��³  ���­���

   !...�	�©�

 ��º)  Á�	�  ����  ��  °���  ��
���  �½�  �¬���  ��  ��©
���  ±
�
��  ®��
 �¬���  ������«  �����  :�����  ¼ ��  �����  ����  ����¨  �µ��¯�  (�����

�
 ��³  ±«�����  ����
¯�  ����  Î��©��  ���	����  ������  �©´���  �µ�
���
 ����� � ��´� "����	�¢
�� ������
��" ¼
¨� �������� ������� �����Â�

���­������ �	������ ¦²������ ������ ����Â�� È���� � ������
��

 • ...������  
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 • ��������  ¼ �  ���������  ±��
�  ��
���  �µ��¯  µ��¥  ��
���  Ë©��
.����«�����

 • ��������� ���
���� ¶����� �������� ����«���� �¬���� °���� Ë©��
.���¨µ��� ±«�

 • ����©� ���¨� ،���� �­��� ���
���� ����«���� �¬���� °���� Ë©��
.���¨µ��� ±«��

 • ���¨� ،(���� �­���) ��
�«�
�� �������� ±��� �¬���� °���� Ë©��
.�­������ Ê �� ����� �������...����	 ����� ������ °��� ����©�

 • � �����  ������  ���  ������  ��������  »��  Ë©���  �¬����  ����
 ����©��  ����Â    �������  ������
���  ������������  ��������
 ���¥ �¬���� °��� Ê�½� .�������� ¾��
�� ¡���� �� ����
��� ���� �

.����� �¨����� �­���� �	��­ ������ ª�¯�� ���� ���� ±�«�����

 • ±����  ���� �­���  ������  ��������  ������  ±����Â�  �¨�  �������  ��
 ±��� �Ï °��� ����º� ������ ����� �¬�©�� ���À��� �������� ���¥
 �� ����� ����
�� ����©�� ���� ���� °���� ������ £
��� ���� �
 �����"  Á��©�  :�� ����  ����������  �������  �������
���  ������
 ������  ������  £�¨  �
�
���  ¬���Â�  Ñ��­��  ،�­������  "¾�­�¥
 ��  ��Õ��  ����
�  ��  "Ö¸Í	�  ��¢���"  �¨�� �  ��������  ������
��

  :¬����Â� ¬������ �� Ê���	 �­Â ��
��� ����

�

 • ������
¯�� ��������� �© 
���� ��­���À
��� ¼ � ������ �������� ���¨
 "Ç �� ������" ���� �´�¯�) ¶������� ������� ��� Ê
���� ����
�
 ±«�� �­������ Ê���� ��� ��� ...(���� � ������Â� �������� ì����
!���

 � �� �� �¹¬���� ³���� �������� È²��
��� Î���� ������ �������

 • ����
���  ����  ���¨µ���  �½¯¹  ª�¯�  ���  µ��¥  ��
���  Ë©��  ���
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حلول "الجودة الاستشارية" 

...¦�� ��

©´ �� �
©´ ����¨ �� ��¢�Â�� ����©�� ��� ��� ��
 ��	�  ������  ����¨  �µ¯  �­������  Ê����  ¼ �  Ê�� �  ·���  �Ï

!"���½�� ®����" ������ ����
��

 • ���
� ���
�� �²��� ������
� �	��� ��
��� �½� ±�«��� Á���
�� ���	
:���
���� ������ ���� ���� � ���� °���
��� ��µ��� ��³ ±�«�����

 • ����� ������ ���©�� ��� �������
�� ������
�� ��©­ ��
	 ��
���
 ±��� Ò����
��� ���
�� �²��� ¼ � ���
 � ����� � �´�¯� �	������

.� �� ������

 •...�� ��©�� ���©� ��
�� �¬���� ����� ��¨ ��� �����
�

*   *   *
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في الختام:
قراءة تجديدية لافتة في كتاب «ثورة المايجي أيشين» اليابانية

 

الخروج من متاهات التخلف إلى آفاق التقدم والحضارة!

��¡ ١٩٦٧ : �� �­�؟ ��  ���×  ­©��؟ �¯�  ��¨ ٥  ¡����  ��  Ö¸­ ���  ���	
  ¡ê�  ¡����
��) ، ��� �  ¡� �	 ،��½��� ¡��
��à�� ��ê�� ¬�������  ��� ¾��º
....�­��­à�  ����
���   ����
��  �©�  ��  ��
©  ́ ¡�

©	 ،(! Ó�����  ×�����
��  ¥�����Á؟�  ÇÍ��� �����  �½¯� �­�  Á� ؟��  ̈ �������  Ç� ��  �� : ±���
	  �Ï

  ±�����  ����Ï �������� ��Ï�����   �
�����   Ö¸­ ���  ��� ¥  �����  �½��
  ����
�� ¡ ( ¡������  ���­ ) " ���	� ��	����  ���Ï"  ��
�  �¬���  ����à  ������
 " Ë´Â��  �� ،�­������  Æ³������  ¬��
��� Ë�´�  ¡�  ���  Ê�³� ،���µ�  Ê�
  ��©��  �­��¯  ¡�  ���  �´�¯� ،����
�  ������  ����� " ¬��
���  ��  �	�
��
 ��©�  ��������   ·������   ����
��   ±�����   ����  ���Ø   Ç�¹   ¾½����   ±	  �½��
 �����  �	��­�  Ë��¢��  ���©���  ��������  �������
����  �����  Ò������  ����
��

! ±����� ¾����
���

 ��� �  ° ��  �
�� ���­������  ������  �����  �� ����«���  ��
���  �½�  §�
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حلول "الجودة الاستشارية" 

 ���­ ) ��	����  ¿µ´à��  ���� ��  ������Â� ������  ��� ،"���	� ��	����" ���
  ����©���  ��  ������  ��©	  ��¨� ،( Ò���  �� ������  Ç��  ¾½��  ������å�
 ١٨٦٨ Á�� �²����� ������  Ò½�  Ç���  ��� .¿µ´à�  ��  ���  ������  �� ¥ ���­������
  ����  ���	  ���� ،¤���à�  ��� �  ����  �
��  ������
¯��  ������  ��  ����  ٢١٥ ���
  �� ، ���¨������  ���
�� ��  ¡��� �����  ���  Ë�­ �­������  ¤���à�� ¾��¸�
 �������  ��� ����©���  ������� �������à�  ���  �½¯� ¾����  ¤���Ø  ¼�Ø  ��

��
  ����� ¤����  ��  ������� ¡������  Ç��
��  ��
� ...����  �����  �������à�
  ����� ¡������  ���� ١٨٦٨ Á����  ���  �½�� .�������  ��¨� �  ·�Â�  ¼ �  �²��
 ���

� ���� �� ��  Ê �  Ç­�¥� ���­������  �������  ���©�  ��� : ���²���ô
��

! ������  ��  �������  �µ�Ø� ������  ���º  Æ��Ñ

 ����	  ¡� ¡�����  ��  �	��� �µ¯� ��	����  ���  ��  ¡�
 ���� ¤��
�� ���
  ���) ��	��  ������� ���¢�� ��­�¢�  �� 
	  ¡�� ،��� ����  ��  �­���  ���­��
 ���­������  ����
��� ��Ê�³  ���  ¼ �  ¤���à؟). ���  ����� �����  �
­  Ê �­
  ��  Ò½� ����� ¡ �����
���  �������� °���
� ���¨  ��­�� ،������  ��¨����
 ،��  ¬��
�µ�  �������  �����  ¼���  ��²�� ��³��­  ¡������  �� Ç ��  �
��  �����
  ��­��  ����  �������  ���������� ± ��  ½��� .�������  ��  ����  ����  ��­��
  ×��	  ¡�¥ �������  �����  �� ��
����  °���
�  ������  ������ ¡  �����  ̈ �����
 ��  ̈¡ ������  ����� ���  ́ �� ±�Í�  ¡�  £�	 ����
��  ¡Â ����  �­�� �����
  ¼��Â� �� �
�� �� ��  ��  � �
��  �
�� ،±�
��  �¢�  �������� ë��­Â� ¦�Í
��

.�������  ���
���  ��©´����

  ���©�  £����  ��� ،���¨����  ��  ����� ������ ¬��� ��  ��
���  �½�  ���	
  ���� ¡ ��������  �� ¯��
�  ���­  �²��­�  ±���  �¢��  ���­������  ����
��  ����ô�¨

: ��¨����  ���  �
��  ������  ��­������   �´�����  ¶�� �  ���	

 • �������  �����  �«  �	��
��  ��� ���  ¾½�� ¡���� �  �²���� �������� ±�����
  � ´���  ������  ��� ���  ���  ���
���� ،��������  ������
���  ¤���Â ��
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حلول "الجودة الاستشارية" 

  �½�� ،�������  ������  µ� ö�����  ������ ���Í�� ����­��  �����
  ���©��  ������
���  ±������ ¦©��� �½�  ��  ̈ ����  �����  Ò��
©­ ��
  ��  Ê���­ ( ��Ñ  ��� ) ������  ��  ¼ �  ������
���  ��������  ¤���Â�
 ������  ³�©� �  ��
�� ���²���Ø  ��� �  ¾½��  �²����  �����
��  �����

! ¡���
����  ±��
���  ¡���� �  ���¨  Î���� ،�­�������

 •  �� �   �	�   ��  Á��   �µ�
����  �����³   �������  �	�

��   �� ��   Á���
 .�����¯

 •  Ê �­  ����  ���­��  �� � ، �­������  ±�
�� � ��������  ��	���  Ö­��
��
.� Ï���  ����� �� ��	 �����Ï�  ���Í	��  ����� � ����� ��­���

 •  .��	����  Á���  ���  ����  ٢٥٠ ª�� ¼ �  ¡������  �� ����  Áµ� ���
��

 •  ٥�  ���� �  �²����� ٤٣)  ��� �
� �  �������  ���Í��� ��������  �����
��
  ����­�  ±�  ����  Ò��
©­  ��  �½��  ،������  Á���  ��� (  ¬��Í � �²�����

! ® �
���  �����

 • ��������	��  ����
� �����  ́ ¿�� ��­ ¼ � ���� ��� ®��
�� ¼ � ������
.�© �
���  �������� ¿���� ��  �� ¥ ® 
��

 •  �­������� ������  Á�����  ®�«� �������  �� ��	���  ������  ���º
  �������  Áµ�à�  ����  ±�  �­����) ����
���  �������� ¡�� ���  ±�

.( ��������  ¡�� ���  ����  ��

 ��¨�
�� �����  ���  ±�����  ¡���� ®���	  ¡� ���
�  �¨��  ¾� ±��
��� 
 �´���  �ÏµÏ  ��  ¶� 
�  �
��  �������� ���µ����  ���� ���­������  �������
  ���������� �����
���  �������  ����  ��  ¼
¨� §��
���  �� ��� �	���  ��

.�	��©�� ���� ���

 ����
���  ����  ��  ̈: ª�¯Â�  �´��� � ����
�� �� �����  ¡� ç¨µ­  ���¸�
  ����� �½©�
��� ¡ �������� ����
��  ���¨  ����  ��� ���²���Ø  Ç����� �����



٥٥٩

حلول "الجودة الاستشارية" 

 ،����
���  ����
���  ¼ �  �����  � ���
���  ��
��  ��  ¬���� Ç� ¯� ،����
  ���� � ������  ����� �������� ����� �  ¡������  ���
�� ¡�¥  ���  ����©� ��
  �����  Ê�³  Ö��  ª�­  ��¨� .���������  ���� � ���«à�� ���� � ��Ñµ��
  ¤���å�  ����  �� ��  �������� �µ� � ������
��� ��������  ±������ ،�­���
  �����  Ç��
�  �
�� � ²����  ���©���  ���� �  ���«à�� ������
���  ��������
  ����
��� �������� ���­�­Â�  ��  ��� ���©���  ��¥���� £��¢�� ¤���Â�  £���
 ،������  ���
��  �µ���  �������  ·��  Ê�³  �¥� ،������  Ö
�� Á���­��
  ��������  �	���
��  ���µ����  ���©
��  �����  �� �©�­ �  ¡�  £�	  ���­Ø  ���
 ،Á��  ¾����  ��³� Ö
� ���
���� ������  �����  ����­�� ،���� �à��  ��©²����
  ���©���  �¨���
 �  ��²����  ���� �  ���«à�� ،���
��  �������
�Ø  ����  Á���
�כ (����� 
����  ������ ��� �  ����  ���  Ë���  ¡�  ���¥  �
��� ،Á������
 ¡��¨� �� °�
	  ¾½��� ��������  �������  ��  Á���  ¾½��  Ò������  ������� �����

 .(!  �������� �����Â�  �����

 ��������  �������� ����
����  £����  �©��� ��Â�� ¼������� ���
��

 ( ! ����� ��  ���  � ���  ��� �� )

 ����
� ����� ��©­  ¡�¥ ���­������  ���� ¢��©�� ���������  Á��  ��  ���  ¡�
.�� ��� ��©�� Á�

	

  ¬�
­�  �¥ �� ��������  � ���  £ � ����« ¼ � "���	Â�" Á��©�  ���	
.(! �����  �� ��� � ���  ��� ��) ������

  ��� ���������  ¾��©��  Ë������  ¼ �  �������  �­������  ±�
���� ®�
	
.�������  Á��­  ¬���Ø  ¼ �  ������ ���

 ������ §�¨� Á���
�� ¼ � £������ £���
� ���� ¾����  Á��­ ����Ø
.�����

  ª�
�� ±���  ��� � �����¥ ��������
��� ��� ��� ����� � ��
���� È����
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 ± ���  ±�Ñ��� ������� ��­ ������

 ���­������ ����� Æ��¯ ���²����������  °²��
 �  ��� ��� ������
��� ±����
.�����  �������  ������ �������
�Ø  ë��¯  ����

 �©��� ¬����  ��  �����  ��������  ������  ¡� "��­�� �����	"  ��©��� ×�
�	
  ���� ��  £��� ¡���� �  ��²��  ����  �� ���²����©��  Á� ����  £� � ��
�����

.�������  Ò½�  ��

 Ö¸���  ��  ��� ،��������  ����
����  £���� ��Â�� ¼������� ���
��  ��
 Ö¸���  £­��� ،������  ����� ×���Â�  Ò½� ���­�  ��� ±­������ ×������

.���
�  �����  Á��­  ����Ø� ��
��  ±«�� �	�¨  è¸�

! ���²���ô
��  ��
�� ����¯  £�����   ¬���Ñ

  ¡�¥  ��� ،���©­� ��é���Ñ  ��	����  ���Ï  �� ���� � ���ÏØ ���Â� ����  ����
  ¡�� �	 ��­�¥� ، ����¯  £����� ������  ±
�
��  �������  ��  ��	  �����
  ¡³Ø ! ���²���ô
��  ���
�  ������  ¡�¥�  ����¢��  ��  ����
��  ¼ �  �����  ����
  �� �����
���  �	�²����  �­é���Ñ ( ����) ±�  ��� " �����  ��º"  �­����  �����
  ���
«� £������  Á���­�  ��  Ê���­  ���
���� �������� �������  �����  ��¨

! �������

  �����Â� ����Â�� ،�����  ������  ���©¨� ������  ��Â�  £���  ���  �½�
  ��Ï��  ������  ¼ �  � ²���� ��
����  Ñ�
��� ،����
��  �����  �����  ���Í�  ����  Ç­�¥
 ������  ��µ���  �������  ~��	Ø  ���
���� ،¬����� ¬���� ����� ¼ � ���� �©���
 ��¨  �� ������ ������  ��  Ò��
©­  ��  �½�� ،�������  Ö
���  Á����  ��½��
 ���	  �  - ���²��¨Ø- �������  ) �¬������  �©���  ��Â�� ¤���à�  ����
��  ������

.( ! �	��� ���� ¼ � ����� �
©´  �����  ��  �Ø

 ¾�����  Ö
��  �����  ¼ �  �	���  ��� � ����©��� ����  Ç��  ���  Ê�½�
  �����  Ë��� ���

� ��	��  �� �� ¬����  ¼ �� ،���©
��  ���  ���
�  ¼ ��
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  Ò��
©­  ��  �½�� ،��Õ¸���� ±�
�����  ���
��� �������  ¡���  ���¢� ����«��
  ±�� ��  ���ßà  ������  ��  ���©���  ������  ¼���  ��¨  ¡��¨Â�  ����  ��
  �� ����  ½¯���� ،�������� ���­�­Â� £��¢� �  ���� ��©���� ®��
 ��  �������
  �	���� ¡���	  �	½ ��  ����� ��  �������� ����� ��©������  ����©���  »��
 ��
��  �����  ¼ �  Î� � ��  ���� �  �� � Ö�� ���� ��­�� �  ����
��  ����à
 ���������	�  ×µ
¯�  ±� ¦�� ������  Ò½�  ��  ¡��©
	  ��­� £������ ،��	����
  ��  ��	��  ±­��  µ�  Ê�½� ،( ���Í	���  ��  ���­�� ��� �� ������� ��  ��  �����¸��)

! ��� �����  ¤���Ø�  �������  ¡����  ���²���Ø  ±�  ��� �  ���µ�  ����Ø

*   *   *

البعثات  الدراسية   ومراحل  بناء  الاستقلال  الحقيقي:

 • �©��� ��

���  ��	����  ¼�Ø  ���­���	 ������  ���� ��©	Ø  �� ١٨٦٠ Á���� ��
  ��������  ��  ������ ������  Ò½�  ¬���� ±«� ��� ،���� ٧٧  ��
  ��������  �������  ����  ±� ���
�� �½� ���  ¡����� ،������Â�  ����
 �
  Ò½�  �����  ������  �© 
���� ������  ¤��´Â�  ������  �¢���Â �������
  ±«��
�  �����  ���
��  Á��
	  �  �����  ¡Ø  ¼
¨  ±«��
���  �������

! ���������  �������­�  Ö���

 • �������  ��  ¡�¥� ���­������  ������  ����Â�  ���Ñ�  ÇÕ�­� ١٨٦٠ Á����  ���
  ±�´� ،������Ø� �������  ������ ±���
�� ±����� ������  §�
���  Á�����
 �	�	�
��  Ê���� ������  ¬���� Ê�½�� ��¨µ´Ø� �������� �©���
  ±���  ��  ª½

���  ������  ��  ����  �����  ¡�¥� ،������ 
�� ��¢�����
  ������  ¦©���  �����  ��  �º����  ������  ���Ñ  ��� ،����
���  Ò½�
 ،��������  ����� »��  ¦���  ��¨��  �	�¨  ���  ¬��¨Ø ¼
¨  ��  ¬����  ��
 ��­�¢�  ¿����  Ç��Ñ  ��  ������ �������
�à�  ��������  ±�������  �����

�כ.
����  ������  �����  ��  �	�����  ���
��  �	�����  ���
��
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 • �����  ��  � ���  ���
�  ¡�½¯�	  ��������  ������  ¡�� ¡������  Ç��
 ��

	  ¡�  ���	  �  Á���� ����Â� ±��  �� ���	  ¾½�� ������� ! �������
  ���  ����¯  Ë��	  ¡� ���	  � ¤������  Ê�½��  ،��º  �©� � ±­�´  ¼�Ø

! ���
«�  � ��

 •  ��	  �������
��  �µ�
���  ¡�  ¼�Ø �	�����  ½��� ¡������  Ç�� Ê�½�
 ��������  ±����  ،������ ����   ������
��   ������  :  �¨���   �����
 ،������

���  Ë� �
�� �������  ¬���� ،�­�����  ������� ����­�¢����
  Ò½� µ�� ،����
��� ��	����  ���­Â�  ����Ø� �����  Æ��
­à� ¼ �  ������
  ¬����� �µ�
����  Ñ��­�� ±���  ���	  �  �������� �������� �¨�����

.���
�����  ����
��

*   *   *

الانصهار  في  بوتقة وطنية – قومية واحدة !

 • ��� "�Õ��©�" ���  �� ١٨٦٨ Á��� �������� �«�©
­�� ¡� ç¨µ­ �½��
  ����  ����  ��
����  ���
���  ��� � � �
� Ç­�¥ �� ،��½­Ø °���  ¡��
  ��� ��­��� ���«à�� ،ª�����  ��������  ������  ���­ Ç ¢� ��� ،�����
  ��©��  £���  ���  ���	�
��  ������  ��  � ��� ����� �
��­ ����
�
 ����
��  ���
��  ��� .¬���ô
��  ¡��� ���¨���  ���¥  �� ������ ¾����
��
  �������  ������  ¼ �  Á��
�  µ�� ¡������� : µ��� � ��­��
� ����  ¡����
  ��­  ���� ،( ���­  ¡�� �  �¢� ®�� ٦٠)  ����������  ¬�� ��� ���­  ��
 ���²���– ���ÍÏ�  ��¨  ��  ��­�¢� ��

��  �
��� )  µ�� ��­���� ����
  ��  ������  ��  ���­  ��Â�  �� ( ��Â�  ¼ �  ���­  ¡�� �  ¿����  Ç��Ñ�

.¡�¢���  ����  �­����  ����������  ¬�� ���  ���  ��¨

 •  ��  �����´�  �����
��-������-����� �������  ��� ������  Ç �� ���
  ���	 �¯¹� ��������  Æ³����� �¨�
���כ  �����  	��  ،��¨��  �����  �����
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  ��� £­���  �	�  ̈¾���	 ����
��  ������، ����כ ���������  ���­µ����
 �¯¹�  �����Â�  �Ï��
��  ���	 ����
� ���«à�� ،�	�¨ ����	 ����
��
  ��©�
��  ë��­�  ±�  Ê�³  ¡����� .���­���  ���� �  ·������  ��©��  ���	
  ��������� ��  Ç ���  �
���  ����  ����  �­��­ �
�� §���
����  ¬���à��
  ���Í�� ��� ��­�¥� ����	 �
��� �����
º��� �������à��  ������à�� �������

! ���� ìµ���  ���	 � �������� ����� �

 •  ���  ،�������� ������ Ò½� �� ���� ������  ���� ��
�­ ¡� ���	  �½��
  ���� ¡���¢�Â�� �������	�	Â�� ������
�� ® 
���  ���	  ®��   ��� ��
 µ�  ±�����  ×��  ��  �
��  ����
��  ¬�����  ����
��  °��
�  ×���  ���
 ±�
����  �����  ®���	  ��¨� ،±����� �����Ï �� ��©
��� ¬���ô
��
 ×����כ ��
���� ¬������ ����� ��
� ����¢��� �������� ×µ
¯�  ¼ �

.�����½��  �
 ����� ��²��� ��
�� �������  �� �����

 ×��� ١٩٨٣ Á�� ���­� ���� ����� � ��¨ �� ���	�	� ��� ¾½�� ��
���)
 §�¨� ��
��� .�	�

�� �� ��
���� ��� ¡������ Ó���� �� Á���� §�
�� �����
 ����
��� �������� ±��� Á��
��� �Ï�
�� �
�� ����©�� ����
�� Ò½�� ������ ±���

.(������ ������ �� �´�¯

*   *   *
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 ¶��
��� ������ ��
��� �½� °���� Ë��	 ¡� ¼���� Ý ¡³�� ��¹ �­�� ���¯� 
 �������� ��
��� �½� Ñ�©	 ¡�� ...������� ������ ����� ¬���� �� ¦�À����
 �¯��
��� ���©�� ±
���� ®������ "������ �� ���" ¤��
���� ±������ ������
 ���
���� ���� �
�� ���	µ���� ����
��� �������� �������� ¶����� ���
��
 ������
¯�� ��������� ���
���� ���­������ �������� ��������� ������� ������
 ������
�� ���
��� ������� �� ���� �©
	 ��� ������ £
��� ���� ��
 ¡� �� ���� ¼����� ،(��������� ���� �­���) ������ ���	�
�� ����©�� �	������
 Ñ�� ��� ����� ��©
���� ��¯�©��� ��²µ��� �������� �	��
�� ¤���� �²���� Ñ�©	
 ��
� ���Â ��© 	�µ�� ����� ��²��� "������� ���
�� �����" ��¯Â� ���
�
 "�����/���� ��
� ����" ��²��� � �­ ¡��	 ×��� ،"٢٠٠٥" Á�� � ����
 ������� ������� ����
� ��� ،¶��
� £��¢� ¾��©
�� ������� ���  ̈����

.������� Ý ¡³�� ���

��� ¬����µ� ����
���







û

ó
ù
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 •.٢٠٠٠ Á�� � ������Â� ������ ������ ���

 •.١٩٩٩ ½�� ���­��Â� ��
��� ����� ���

 •.٢٠٠٧ Á�� ��¸��� ½�� Ç­�
­à� ��
�� ������ ��
��� ���

 •-٢٠٠٣  ��  ��
© �  (��������  �����)  ������  ����  �������  ���
 ��  ¬�����  ����
�-������  ¤�������  �����©� �����כ   ��¨  ،٢٠٠٦
 ��� ،����
���� ������� ��¥�� � ¶����� "��ô�������"¼��	

.Ö���� ������ ¤���� � ��  {��� "���
���" ��� � ¡��Â� � ù��

 • ٢٠٠٢ �������� ���
 � �­���� Ý ��� Ê ��� ��²��� ����� � û���� ���
.(Á����� ì���� ������ �) ٢٠١٠�

 • ٢٠٠٨ ������ � ���� � ������ ��� Ê ��� ��²��� ����� °��� Ö¸²�� ���
 ��������  ����
����  Ñ����  ±­���-¾������  ì����  ¤��� �)  ٢٠١٠�

.(�������

 • Á����� ������� ������� ���
��� ����
�� ¬��å� ��ß ��� ��²��� � û���� ���
.٢٠١٣

 • �	���
��� ������ ����� �� �¢� ���
�� �²���� ��
�� ����� ���
 ����
��  ����Ø  ¤�����  Ê�½��)  �������­��Â�  �������  ���Ñ�����  ،(����	�)
 £���
�� ����� ������� ·���à� ������� ،(���­��
��à� ����
���
 ����
�� ���©������ ،�
��� ����
 � � �� ��­ ������ ،������
 Ò½� »�� Ç
�­ ��� ،(٢٠١١ ¼
¨� ٢٠٠٦ ��� �� Á���å�) ¾��������

.���
�� �
¯� �²��� Ñ��¨Ù� ��¥����� ��������

 • ��� ،� ó��� ٢٥ �� ���Â ���­��Â�� �	������ Ç���Â� ����  ́����� ���
.������Ø �	���� £´���

 • �������� (Ç���Â� ������) ����
��� ��� ����� ����� ���
�
.���
��� ������� ����à��
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 • ���� �à�� �� 
��� �
����� ���À���
�� �������� ������� ����� Á ù��
 ��� Ê�½� ���«à�� ،������ ��ß ���� ���À��� ¡������� ����� Ç �� �
��
 ���À���� ������ ±�� ،�������� ������� ��	���� �����
� ±� �����
 � ����� ������¥ �© 
�� ±�«��� Ç ��� ،������ ���� �Ø� �� 
�
 ������� ������ ������ �������
��� ����à�� ����������
��� ¡�	�¢���
 ��	Â��  ،������
���  ¦���
���  ¡Ñ��
���  ¬��Â�  �������  �������
 �������� ،����
�� ����Ø� ،��	Â� ¼ � � ¯���� °���
��� ،٩٠٠١-٢٠٠٨
 ����¯ ����� ������ ��������� ���«�
� Á�� Ê�½� ،°��©�� ���

.Ó��...������� ���
�� °��

� °�����

 • ٢٥) ��
©��� ������ �	��� �� ٢٠١٣ Á���� �� �����­� ¡����¨ ¾����
 �����  �	� ���  ��ß  ���  ����¨  �����  ���Ñ�  ��  �¢�  (���À����  ����

 .¡�	�¢��� ����� Ö����� :������

 • ��  � ó	����  ١٨  £����  ��  (١٦-٢٠١٤/١٢/٢٨)  ٢٠١٤  Á����  �	��­  ±�
 ±����� ����Ø" ¼ � ¾������ ���
��� ������ £���
 � ������ �������

.(���À���� ���� ٥٠ ±����) "������� ���
��

 • ¡��¸Í� ¡��� ����� ���º �� ����� ���� “"����� ���¨" £����
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-  ������ ����� ±� ¡���
��� :�� ���� ������� ������ � ����� ������
.Á٢٠٠٢ ،���­��Â�

-  ��²�� ¼ � ��
��� �½� Ñ�  ̈.Á٢٠٠٥ ،��Í � �²�� ��� :������� ���
�� �����
.���� -¾���Ø ��
� ��¨Â ���­��Â� ��© 	�µ�� �����

-  ،Áµ�à�� ��Í � Ö�� ����� :�� ��� ������ �������� ������ ���
.Á٢٠٢٠ ،�������

- .Á٢٠٢٠ :��	���� ������� ���� � ±����� �����

-  ����� :�������� ¾��
�� ¡���� �� ���
���� ��������� ������ �� ¨
.Á٢٠٢١ ،������� ،Áµ�à�� ��Í � Ö��

 •Alnabulsi.muhannad5@gmail.com   : �­��
��à� ������

mmman98@hotmail.com
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