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  
 

 ً جدا في العملياتاً كبيراً تطور،رافق الانفجار التقني والتنافس الاقتصادي والنمو المعرفي
 مما جعل ،الصناعية والإدارية بجميع القطاعات الحكومية والتجارية في جميع أنحاء العالم

فقط . ر من أهم شروط بقاء المنظمات وتنويع قدرتها التنافسيةعمليات التحسين المستم
المؤسسات والشركات التي استخدمت أساليب التحسين المستمر والإبقاء على سياسات 

 استطاعت المنافسة والبقاء في الظروف ،مقبولة ومستويات مرتفعة من رضا العملاء
  .الاقتصادية الصعبة وأثناء الأزمات المالية المتلاحقة

ولم تكن التجربة اليابانية في التفوق التقني والاقتصادي لتمر على علماء الإدارة في 
العالم بدون دراسة وبحث عميقين للتعرف على أسباب التفوق الياباني العالمي في فترة 

وقد كانت المفاجأة التي جعلت الكثير من الشركات العالمية تهتم . ًزمنية قصيرة نسبيا
 كيف أن بعض الشركات اليابانية تبيع منتجات ذات جودة عالية بكمية :نيةبالتجربة اليابا

  ومع ذلك تحقق أرباح أكبر؟،اقل من مثيلاتها في الدول الغربية وبسعر أرخص

 كــان الاكتــشاف 改善KAIZEN كــايزنثقافــة 
فقـد اسـتطاعت التجربـة اليابانيـة للتحـسين . المذهل

كـايزن أن ية إسـتراتيجالمستمر التـي سـماها اليابـانيون 
تحقق أقـل مـستوى مـن الهـدر في العمليـات والمـوارد 

 محققـة بـذلك نــسب مرتفعـة مـن الأربــاح ،والوقـت
من هنا كـان الاهـتمام بفلـسفة كـايزن . والعوائد المالية

اليابانيــة بغــرض التعــرف عليهــا والتــدريب عليهــا وتطبيقهــا في القطاعــات المؤســسات 
  ).2014: عمر بن عثمان (والشركات
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عندما تعرضت جزر اليابان للقصف النووي الأمريكي، لاسيما جزيرة هيروشيما و 
 عقب ،م قامت اليابان بالتركيز على تغيير الفكر والمفاهيم لإعادة بناء الدولة1945عام 

بكلمات أخري فإن .  ومنذ ذلك الحين انتشرت ثقافة كايزن،انتهاء الحرب العالمية الثانية
 ،إصلاح اليابان بعد الحرب العالمية الثانية ة ميادين خلال إعادةُثقافة كايزن نفذت في عد

 . ومنذ ذلك الحين انتشرت في ميادين الأعمال في كل أنحاء العالم
 التي ستراتيجية استطاع اليابانيون من خلالها تحقيق الطفرة الصناعيةوتعتبر كايزن إ

اني يرتكز على إدخال تحسينات هذا الأسلوب الياب. يُشار إليها بإعجاب من كل دول العالم
 ولكن كبيرة في تأثيرها تساهم في زيادة ،مستمرة وتدريجية قد تكون صغيرة في حجمها

 زيادة وتحسين وتساهم ببكافة أنواعه،الهدر تقلل  وتقلص من تكاليف التشغيل و،الإنتاجية
 . الإبداعية للعاملينالابتكارية والقدرات 

 على يد الخبير الياباني ماساكي 1984عام ال فيد  للوجوKAIZEN كايزن ظهر مفهوم
  ثم كتاب،1986عام  Kaizen كايزنفلسفة  عنوالذي أصدر كتاب  ،Masaki Imaiإماي 

Low Approach to Management A Common Sense : Kaize Gemba  كايزنجمبا : 
. 1997ام عال  والذي صدر في،الإحساس المشترك لمنهج التكلفة المنخفضة في الإدارة

المؤسسات من خلال  لقيادة ،Taiichi Ohno أوهونو تاييشي فلسفة إبتكرهاوكايزن هي 
 .  الرشيدة للمكان والزمانالإدارة
هناك دراسات كثيرة كتبت عن التجربة اليابانية في الإدارة التي تعد الأكثر تطورا و

 الاعتماد دولة متطورة ومتقدمة دون إلىدمرة ومتخلفة ُوتقدما لأنها نقلت اليابان من دولة م
 اليابان فقيرة غيرها حيث أن والمعادن والذهب والغاز وكالبترول  الموارد الطبيعيةعلى

 إدارة التي نشرها في مجلة هذه الدراسات أبرزها دراسة بيتر دراكرمن . الموارد الطبيعية
 . في اليابانالتقدم عن أسباب  Harvard Business Reviewالأعمال بجامعة هارفرد 

 الآن تطورات هائلة في المجال التكنولوجي وقد  يشهدالعالموبكلمات أخري فإن 
 ظهور منافسة شديدة بين المنشآت وأصبحت المنافسة تشمل إلىطورات أدت هذه الت

وبناءا على  ،مجالات عديدة أهمها الكلفة والتي بدورها تنعكس على أسعار البيع والربح
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ذلك فقد ظهرت في السنوات الأخيرة تقنيات وأساليب إدارية جديدة وذلك لمواكبة هذه 
 . التغيرات والتطورات في بيئة الأعمال

 لتقديم سلع وخدمات ذات جودة وفي نفسهذه التقنيات لتلبي حاجة الإدارة جاءت و
 أو المستهلك أو الزبون أوالعميل بالشكل الذي يحقق رضا الوقت ذات تكلفة منخفضة و

 .  أسلوب كايزن ومن هذه التقنيات،المنتفع
 فهي على فلسفة أن التحسينات المستمرة ولو كانت بسيطةيقوم هذا الأسلوب حيث 

 إلىبمجموعها تمتلك صافي تأثير يفوق المجموع الكلي لتلك التحسينات ودون الحاجة 
وتشمل عملية التحسين الأشخاص والعمليات والمعدات . تحمل أي تكاليف عالية

تم من خلال دعم كبير من ي  ذلكوإن عملية إتمام ،العمل وطرق الإنتاجأساليب والمواد و
  ).2009: صلاح وبرزين شيخريزان  (قبل الإدارة العليا
التي لم يتعرف   المنظماتى مستوعلى وسائل التغيير ىحدإهي  كايزنإن فلسفة 

، )بقاء الحال من المحال(طبقت اليابان أسلوب فلقد .  الآنى حتعليها عالمنا العربي بعمق
  ...)تغيير الحال من المحال(تحتفظ بمنهج  العربيةمعظم المؤسسات والشركات وبقيت 

 في الإدارة كايزنإستراتيجية ب قارئتعريف ال الكتاب الحالي هو الهدف الرئيسي منو 
  مواجهة المتغيراتفي منظماتللتطوير المستمر وتحسين الإنتاجية لل اليابانية المعاصرة

 العولمة وثورة المعلومات وشبكة الإنترنت : رأسهاوعلىالعالمية و والتحديات الإقليمية
واصل الاجتماعي بين ملايين من البشر في كل دول العالم والتنافس التوانتشار وسائل 

  ... المتطورة في كل دقيقةالشديد والتكنولوجيا
 ،أسس ومبادئ أسلوب كايزنالتعرف على  علىًأيضا سيحاول الكتاب مساعدتك 

 ، الحياةمدى التوظيف ، الإدارة بالمشاركة، إلغاء الهدر، الإدارة من موقع الأحداث:ومنها
 كذلك سيقدم الكتاب ...الحنونة، الإدارة المرئية/ التعلم والتدريب المستمر، الإدارة الأبوية

وفي نهاية الكتاب سيتم عرض  ...لخطوات واستراتيجيات كايزن ووسائل وأدوات كايزن
فوائد كايزن وكيفية الاستفادة من هذه المدرسة الرائدة في تحقيق الجودة الشاملة في منظماتنا 

 . بيةالعر
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ِّ فقد تم تصميم الكتاب ليمكنك من تعليم نفسك :ّالتعلم الذاتي، والدراسة الفردية -1
  ..بنفسك

 يمكن استخدام الكتاب كملف تدريبي يتم توزيعه على المتدربين :يةالبرامج التدريب -2
 . في برنامج تدريبي يدور حول موضوع الكتاب

 هؤلاء الذين لا يتمكنون من حضور إلى يمكن إرسال الكتاب :ُالتدريب عن بعد -3
 . البرامج التدريبية

 وعلم  الإدارةمهنةإدارة الجودة الشاملة و يستطيع الباحثون في مجالات :البحوث العلمية -4
 الكتاب دمة الاجتماعية استخدامومهنة الخ وعلم اجتماع المنظمات النفس الإداري

 . كمرجع في بحوثهم النظرية والميدانية
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الأجنبية في إعداد هذا الكتاب ـ ما  وقد تم استخدام العديد من المراجع العربيةهذا ول -5
الاستعانة ببعض مواقع  إلىة  هذا بالإضاف،بين كتاب وبحث ومقال وترجمة ومؤتمر

 هذه المراجع في نهاية الكتاب إلى وتم الإشارة ،"الإنترنت"شبكة المعلومات الدولية 
 . للاسترشاد بها وللرجوع إليها في حالة الرغبة في مزيد من المعلومات والبحث

 يفهمن خلال تأل المؤلف اكتسبهالقد تم إعداد هذا الكتاب في ضوء الخبرة الطويلة التي 
 عن 26000للعديد من الكتب في إدارة الجودة الشاملة وستة سيجما والمواصفة الدولية 

  ... وتقديمه برامج تدريبية في هذه الموضوعات،المسئولية الاجتماعية والحوكمة الرشيدة
 والمؤلف.  كل من اهتم بقراءتهابهذا وندعو االله العلي القدير أن يستفيد من هذا الكت

 والذي بلا شك به ، المتواضعاب توفيقه له في إعداد هذا الكتعلى حانه وتعالىيشكر االله سب
 علىالمجموعة العربية للنشر والتدريب ثم يشكر .  فالكمال الله وحده،بعض النواقص

موضوعات إدارة الجودة الشاملة  الهام لكل من له صله باب في إعداد هذا الكتها ليتشجيع
  ... الخدماتأول سواء في مجال السلع في مختلف مجالات الحياة والعم

 ،،،وباالله التوفيق 
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  الفصل الأول
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 
 ، وتدريجيContinual  بشكل مستمرChangeإستراتيجية كايزن تؤمن بإحداث التغيير   

Gradual، وغير مفاجئ Sudden not، وجزئي Partial، الصغير المستوى وعلى Small scale، 
وتقترح إستراتيجية كايزن الخطوات التالية لإحداث .  أن يشارك فيه جميع العاملينعلى

 :التغيير
 . وضع خطة التغيير عندما يتطلب الأمر التحسين -1
 .  الصغيرالمستوى علىتنفيذ التغيير  -2
 . ملاحظة النتائج -3
 تقييم وتقويم النتائج -4
 . لخبرات السابقة بشكل مستمرالاستفادة والتعلم من ا -5

 بل إن ،ًونظرا لأن إستراتيجية كايزن تهتم بإحداث التغيير وتؤمن بأهمية إدارة التغيير
  كان لابد من الحديث عن، الأحسنإلى أو الأفضل إلىمفهوم كايزن كما سنري معناه التغيير 

  ...ة في إحداث التغييرالتغيير وإدارة التغيير وعوامل تشجيعه وتعويقه ودور وأهمية القياد
ولا يوجد أي مكون من مكونات الحياة إلا ويحدث به درجة من . التغيير سنة الحياة 

 سواء كان ، درجة تقدمه يتعرض للتغييرأووكل مجتمع مهما كان نوعه . درجات التغيير
ًوالتغيير يعد عنصرا أساسيا لنجاح الإدارة في أي مجــت.  ذلكعلى مجبر أوباختياره  ً  ،معُ

 . وسـمة من سـمات القيادة المتميزة
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 عالم لا تهدأ ، عالم المتغيرات السريعة، في عالم اليومالأولىوتعد ظاهرة التغيير القضية 
 ،عصر المعرفة وعصر المعلومات وعصر التكنولوجيا وعصر الإبداع.  تتوقفأوحركته 

 التي جعلت ،تلاحقةكلها مسميات لعصر متأجج بالحركات الفكرية والثورات العلمية الم
 . من التغيير الحتمية الوحيدة في حياتنا

فعلى سبيل . بل إن حجم التغييرات المعاصرة أكبر بكثير من تلك التي كانت من قبل
 وقوة الحاسب ، فإن كمية المعلومات على مستوى العالم تتضاعف كل خمس سنوات،المثال

ستقبل سوف يوضع على الهامش كل  وفي أعمال الم،الآلي تتضاعف كل سنتين على الأقل
 . من لا يساير التغيير والتطوير

 والتنافس الشديد ، الخدمةأو السلعة Quality جودة :لقد فرضت موضوعات مثل
 "الجات" واتفاقية ، وانتشار شبكات المعلومات، وأهمية حماية البيئة ومواردها،بين المنظمات

 حتمية أن يساير الإنسان ...ماعي الواسع النطاق والتعاون الج،Globalizationونظام العولمة 
وإذا لم يفعل ذلك فسيتم تصنيفه من الواقفين الجامدين . التطور الذي يحدث من حوله

 Emmanuel  إيمانويل جوبيو:انظر(ًويتخلف عن الركب وسيقف خارج الصورة تماما 

Gobillot: 2011( . 
 أن يأتي التغيير من الداخل :ة منها مراعاة أمور عديدإلىوالتغيير حتى ينجح يحتاج 

 من يلتزم على وأن يتم توضيح الفائدة التي ستعود ، وأن يتم شرح التغيير قبل تنفيذهً،أولا
  ...ً وأن يشمل التغيير إصلاح فساد رأس السمكة أولا قبل جسمها،بالتغيير

م الواضح  والاهتما،تغيير القيادات المعوقة والفاسدة بمعني أن نجاح التغيير يتطلب
 ...بعملية الاختيار الصحيح والإعداد الكافي والمناسب لتأهيل القيادات في المنظمات

 . بحكم أهميتها كقاطرة لعملية التغيير المطلوبة وضمان نجاحها
 من حيث المفهوم والخصائص إلقاء الضوء على عملية التغيير إلى الحالي يهدف فصلوال

الفصل التالي له الحديث عن تعريف إدارة التغيير وتحديد ثم انتقل  ...والأنواع والمجالات
 .  وأسسهمراحل وخطوات التغيير في المنظمات
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 
 ]1: الرعد[ M | } ~ � ¡ ¢  £ ¤ ¥ §¦ L :يقول االله سبحانه وتعالي

 فإن لم ، فإن لم يستطع فبلسانه،ًمن رأى منكم منكرا فليغيره بيده« :rويقول الرسول 
 .  مسلم رواه » وذلك أضعف الإيمان، فبقلبهيستطع

 ،فالتغيير سنة الحياة. ليس هناك ما هو دائم سوى التغيير" :Hrkulaittsيقول هرقليطس 
ًويعد عنصرا أساسيا لنجاح الإدارة في أي مجتمع ً . " وسمة من سمات القيادة المتميزة،ُ

 . "م من أصعب الأشياءإن تغيير الوضع القائ" :Machiavelliكذلك يقول ميكيافيللي 
وفي مجال .  وضع آخرإلىوبصفة عامة فإن التغيير ببساطة معناه الانتقال من وضع 

الإدارة فإن التغيير هو اعتماد نمط أفضل وجديد ومناسب في الأهداف والتنظيم 
 . والتكنولوجيا والسلوك في إطار المنظمة

 
 :صائص نذكر منهاالتغيير ظاهرة هامة لها العديد من الخ -1
 .  بمعنى أن التغيير يحدث في كل جوانب الحياة،التغيير ظاهرة عامة -2
 . ًالتغيير وسيلة وليس هدفا -3

 . التغيير عملية مستمرة لا تتوقف -4

 . التغيير عملية متجددة ومتغيرة -5

 . التغيير أمر حتمي وضروري -6

  البطيء والتغيير الشاملأو التغيير السريع :التغيير له أنواع عديدة منها على سبيل المثال -7
 والتغيير الإداري ، التلقائيأو والتغيير المخطط ، المعنويأووالتغيير المادي  ، الجزئيأو
  ... الاقتصاديأو الاجتماعي أو السياسي أو

 ، وانتهاء بمستوى العالم ككل،ًالتغيير له مستويات عديدة بدءا من مستوى الفرد -8
 . ت والمجتمعات المحلية والدول والأقاليم ًمرورا بمستوى الجماعات والمنظما
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 
 :للتغيير أنواع عديدة نذكر منها

 التغيير التدريجي والتغيير السريع -1
 التغيير الهادئ والتغيير المفاجئ -2
 التغيير المخطط والتغيير العشوائي -3
  ... وهكذا،التغيير الاجتماعي والتغيير الثقافي والتغيير الاقتصادي والتغيير السياسي -4
 التغيير المعنوي والتغيير المادي -5
 التغيير البشري والتغيير التنظيمي والتغيير في المواد والعدد والآلات  -6

 : تحديد أنواع التغيير بشكل آخر كالتاليويمكن
  واضطرارها، وتحدث نتيجة التطور والنمو الطبيعي في المؤسسة:التغييرات غير المخططة -1

  .للتعامل مع المتغيرات

 .  وتحدث من أجل أن تعد المؤسسة نفسها لمجابهة التغييرات المتوقعة:التغييرات المخططة -2

 وتسبب الإحباط وقد تزول بزوال ،ً تفرض جبرا على العاملين:التغييرات المفروضة -3
 . الشخص الذي فرضها

 تتم بمشاركة العاملين في التخطيط للتغيير وتنفيذه وهي أكثر :التغييرات بالمشاركة -4
 . ستمراريةا

 ،وهي التغييرات التي تحدث في كل مجالات الحياة بدون أي استثناء :التغييرات الشاملة -5
فعلي سبيل .  التي تحدث في قطاعات وإدارات وفروع المنظمة بدون أي استثناءأو

 ،المثال عندما يتم استخدام الحاسب الآلي في جميع قطاعات وإدارات وفروع المنظمة
 .  هذه المنظمةمستوى علىغييرات الشاملة فهذا يعتبر من الت

ً وهي التغييرات التي تحدث تغييرا كبيرا :Radical  الراديكليةأو التغييرات الجذرية -6 ً
ويطلق .  المجتمعأو المجتمع ولأمور رئيسية وحيوية في المنظمة أووبعمق في المنظمة 

 . Kaikaku  هذا النوع من التغيير باليابانية مصطلحعلى
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 أو أكثر في الحياة أومجال /  وهي التغييرات التي تحدث في جانب :ات الجزئيةالتغيير -7
 . في المنظمة

 وهي التغييرات التي تحدث بشكل تدريجي ومستمر : Gradual التغييرات التدريجية -8
 هذا علىويطلق .  مرة واحدة وليس بشكل مفاجئعلىوهادئ خطوة بخطوة وليس 

 . Kaizenالنوع من التغيير باليابانية 

 
 

 حيث تتسم التغييرات السريعة ، وهي عكس التغييرات التدريجية:التغييرات السريعة -9
 .  مرة واحدة وبشكل مفاجئعلىبأنها تحدث بشكل سريع وليس متدرج وتحدث 

 تشكيل الرؤية والرسالة يقصد بالتغيير الاستراتيجي إعادة :التغيير الاستراتيجي -10
 .  لمنظمة ماأويجية لمجتمع ما والإسترات المدى طويلة والأهداف

 .  للمجتمعأو  والعمليات الداخلية للمنظمةوالأنظمة حيث تغيير الهياكل :التغيير العملي -11

 فعند قيام الفرد بتغيير ، الفردمستوى علىوهو التغيير الذي يحدث  :التغيير الفردي -12
 ما تقوم المنظمةوعند. فهذا تغيير فردي ...نفسه وأفكاره وعاداته واتجاهاته وسلوكياته

 بتدريب الفرد وتغيير أسلوب العمل لديه وتعليمه وتثقيفه وتعديل نمط القيادة لديه
   . فهذا يدخل تحت التغيير الفردي ...
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 وسيتم الحديث عن ،ةمالمنظ مستوى علىالذي يحدث  التغيير  وهو:التغيير التنظيمي -13
 . ض الشيءهذا النوع من التغيير في الفصل الحالي بشكل تفصيلي بع

 إدارة أو قسم أو لجنة ما أو فريق العمل أو فعندما تقوم جماعة العمل :التغيير الجماعي -14
 في المنظمة من إتباع نظم جديدة وتطبيق قواعد ومعايير جديدة ومن استخدام ... فرعأو

 .  فإن هذا يدخل تحت مظلة التغيير الجماعي،أساليب وأدوات جديدة في العمل

 
 . التغيير في المعرفة -1
 . التغيير في المواقف -2
 . التغيير في سلوك الأفراد -3
 .  سلوك المنظمة بشكل عامأوالتغيير في سلوك المجموعات  -4

 
 :الأتييمكن تحديد مجالات التغيير في 

 . التغيير التكنولوجي -1
 . التغيير التنظيمي -2
 . التغيير الثقافي -3
 . التغيير الاجتماعي -4
 : تفصيلا كما يليأكثرهناك من يحدد مجالات التغيير بشكل و
 . التغيرات في طبيعة وأسس المنظمة -1
 . التغيرات في التقنية المستخدمة -2
 . التغيرات في البيئة والعمليات -3
 . التغيرات في المهام والنشاطات -4
 . التغيرات في ثقافة وحضارة المنظمة -5
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 . التغيرات في الأفراد -6
 . التغيرات في الأداء -7

حيث أثبتت البحوث والدراسات . ًعلما بأن أصعب تغيير هو التغييرات في الأفراد
وأن هذا . صعوبة تغيير الأفراد وأن مهارة إقناع الأفراد بالتغيير من أصعب المهارات

 تغيير تقنيات العمل : مثل،ًالتغيير يأخذ وقتا أطول من أي محاولة لتغيير الأمور الأخرى
  ... وتغيير بيئة العمل وتغيير مهام العملوتغيير أدوات العمل

 
 مستوى على أووالبحث الحالي يهتم بالتغيير في المنظمات . التغيير له أنواع عديدة 

 ويرى جيرالدز.  Organizational Change  ما يطلق عليه بالتغيير التنظيميأو ،المنظمات
Geralds )1994( الإداري الذي يتم بموجبه تحويل الأسلوبيمي هو بأن التغيير التنظ 

 حالة أخرى أكثر كفاءة من بين حالات تطويرها المتوقعة في إلىالمنظمة من حالتها الراهنة 
 . المستقبل

التغيير التنظيمي بأنه جهد مخطط يشمل المنظمة بأكملها  Yukl (2002)ويعرف يكل 
تقويتها من خلال تداخلات مدروسة في كل ويدار من القمة بغية زيادة فعالية المنظمة و

 . عمليات المنظمة
التغيير التنظيمي بأنه عملية مخططة ومستمرة لتنمية ) 2006(ًأيضا يعرف متولي السيد 

 ،وتحسين قدرات المنظمة في حل المشكلات واتخاذ القرارات والتكيف مع البيئة المحيطة بها
 وذلك باستخدام ،نهائي لعملية التطويروبما يضمن تحسين الفعالية التنظيمية كهدف 

 وبمساعدة بعض )الموجهة للأفراد(والتكنولوجية والبشرية  العناصر المختلفة الهيكلية
 . الخبراء والمتخصصين في أغلب الأحيان

في ضوء ما سبق يمكن تعريف التغيير التنظيمي بأنه عملية تحسين وتطوير وإدخال 
 عناصر العملية أو سياسات أو أهدافنظمة من  كل ما يخص المأو بعض علىتعديلات 
بغرض استحداث  ... مناطقأو فروع أو أسواق أو خدمات أو سلع أو برامج أو الإنتاجية
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 بقصد اكتساب ، الخارجيةالأوضاعأوضاع داخلية تحقق الانسجام والتوفيق بينها وبين 
 . )2014 :النصرمدحت أبو ( المنظمات المنافسة الأخرى علىميزة تنافسية والتفوق 

ُوببساطة يفهم من ذلك أن التغيير وإدارته وظيفة من وظائف الإدارة تمارس بقصد  
 . تطوير وتحسين المنظمة

 

 : التغيير التنظيميأويمكن تحديد الأهداف الرئيسية التالية لإحداث التغيير في المنظمات 
 . ) إنجاز الأهدافعلىقدرتها (مة  المنظEffectivenessزيادة فاعلية  -1
 . ) في استخدام المواردأسلوبها( المنظمة Efficiencyزيادة كفاءة  -2
 . للعاملين Job Satisfaction تحقيق الرضا الوظيفي -3
 . زيادة الثقة بين العاملين -4
 . تحسين قدرة المنظمة على البقاء والنمو -5
 . تساعد على إيجاد نظام ذاتي للتطوير والتغيير -6
 والمكافآت يعترف بالإنجازات المحققة Incentivesعد على إيجاد نظام للحوافز تسا -7

 . من العاملين
  ... أخلاقيأو مالي أوفي المنظمة سواء كان فساد إداري  Corruption محاربة الفساد -8
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  الفصل الثاني

 
 
 

 
البني والأدوات   بأنها منهج الاستفادة من John Kotter (1998)جون كوتر  يعرف

أن هدف إدارة التغيير هو و. الرئيسية للسيطرة والتحكم على أي جهد في التغيير التنظيمي
تحقيق أقصى قدر من المنافع للمنظمة والتقليل من آثار التغيير على العاملين وتجنب 

 . الانحرافات عن المسار
 انتقال أوإدارة التغيير بأنها نهج يتبع لتحويل ) 1999(كذلك يعرف إبراهيم درويش 

 . بلية منشودة حالة مستقإلىمن حالة راهنة  منظمة أو ،فريق عمل ،الفرد
 إدارة التغيير بأنها منهج )2014 ؛Sandra Cain )2009ًأيضا تعرف ساندرا كان 

منظم للتغيير في الأفراد والفرق والمنظمات والمجتمعات والتي تمكن من الانتقال من الحالة 
 .  حالة المستقبل المنشودإلىالراهنة 

ارة التدبيرية التي تعني بعملية إدارة التغيير بأنها الإد) 2014(ويري محمد العامري 
الوضع ( وضع جديد إلى) الوضع الراهن والذي يشكل المشكلة(الانتقال من حالة معينة 

وهذه العملية تتطلب إطار عمل يتمثل . )المرغوب الانتقال إليه والذي يعتبر بمثابة الحل
 . ضع الجديدًفي إتباع مجموعــة من الخطـوات المتتالية والمتفاعلة معا لتحقيق الو

 البنية التحتية للمنظمة يجلب فيبأن كل تغيير ) B. Senior) 2006وتؤكد بي سينيور 
وتلعب برامج إدارة . فرص وتهديدات مختلفة يجب أن يكون مدير المنظمة على علم بها
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ً دورا محوريا أثناء الاندماج -ً والمسئول عنها نمطيا أقسام إدارة الموارد البشرية -التغيير  ً
 .   الرسالة وتقييم البرامج وتحديد مواقع المبادراتأوالاستحواذ وتحديد المهمة و

 والعمليات الإجراءات وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف إدارة التغيير بأنها مجموعة 
  ينتج عنها إدخال عنصر، معتمة ومعروفةإدارية أسس علىالممنهجة والواعية التي تقوم 

 وذلك ، عناصر قائمةأو/  و إحداث تطوير في عنصروأ ، مجموعة عناصر جديدةأو/ و
 .  تحقيق التوازن بين المنظمة والبيئة المحيطةعلىلمواجهة ما يحدث من تغيرات في البيئة، عملا 

 وهذا ،ومن سوء الطالع أن أغلب المنظمات لا تبدأ بالتغيير إلا إذا ساءت أحوالها 
ويشجع الكثيرين على مقاومته وفشله في  ، إدارة التغيير في ظروف غير مواتيةإلىيؤدي 

 حتى الذين يستفيدون من الوضع الجديد يقاومونه بسبب سوء الإدراك ،كثير من الأحيان
  ...وعدم التأكد والشك والخوف

 الصادر عام "تعليم الفيل الرقص"في كتابه  James Belacoويرى جيمس بيلاسكو  
 ومن ، وبالتالي لابد لها من رؤية واضحة،تغييرم أن المنظمات مثل الأفيال بطيئة في ال1990

 . قادة يستثيرون العاملين لإحداث التغيير

 
 

 Dana Robinson and Jamesجيمس روبنسون  وحددت كل من دانا روبنسون

Robinson) 2010 (خمس مراحل للتغيير في المنظمات هي كالتالي: 
-1Pro Change 

 هذه المرحلة ستلاحظ العديد من التصرفات مثل الانسحاب والتهرب من المسئوليةفي 
والالتزام بأداء العمل بالطريقة التقليدية المعتادة والدفاع عن الإجراءات القديمة ورفض 

 . التغيير
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 :وفي هذه المرحلة على القائد أن يعمل على
 مع مراعاة التركيز على الإطار العام وتجنب ،ملين بالمعلومات والحقائقمواجهة العا  -أ  

 . التفاصيل الكثيرة عند إطلاع العاملين بأن التغيير سيتم تطبيقه
شرح ما سيحدث واقترح الإجراءات التي يمكن أن يقوم بها العاملين للتكيف مع    -ب

 . التغيير
 . عقد اللقاءات للتوضيح وتسيير الأمورإتاحة الوقت الكافي للعاملين والحرص على   -ج
-2Innovation 

 هذه المرحلة يتم تقديم واقتراح التغيير المطلوب وشرحه للعاملين في محاولة لإقناعهمفي 
 . بأهمية وضرورة هذا التغيير

 :وفي هذه المرحلة على القائد أن يعمل على  
 . ث التغييرخلق الإحساس بوجود حاجة ملحة لإحدا  -أ  
 . توضيح عيوب ونقاط ضعف أداء العمل بالطريقة التقليدية المعتادة   -ب
-3Resistance 

 الغضب واللوم والقلق والصراعات : ستلاحظ في هذه المرحلة مظاهر متعددة مثل
 . والإحباط والتهرب من المسئولية

 :وفي هذه المرحلة على القائد أن يعمل على
للآخرين وتقبل تصرفاتهم ) Feedback التغذية العكسية(ًنصت جيدا وارجع الأثر أ  -أ  

 . وشجعهم على إبداء الرأي والمناقشة
 .  مكان آخرإلىً الانسحاب تماما أوأكد على أن التغيير أمر ضروري وعليهم قبوله    -ب
 . ات الماضيشجع على التعبير عن المشاعر والآراء، وتجنب الدخول في المبررات ومتاه  -ج
-4Exploration 

 ، الإفراط في الاستعدادات الشخصية:ستلاحظ في هذه المرحلة مظاهر متعددة مثل
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 والارتباك والخوف، وكثرة الأفكار الجدية، وزيادة الأعمال المطلوب إنجازها، وعدم القدرة
 . المستويات وانخفاض مستوى القدرة على العمل والتضارب في ،على التركيز

 :وفي هذه المرحلة على القائد أن يعمل على
 . حدد وركز على الأولويات التي يمكن إنجازها وقدم الدعم الكافي بالتواجد معهم  -أ  
 وشجع الأفراد عن ،راقب مدى تقديم العمل وركز على الأهداف قصيرة الأجل   -ب

 . طريق أساليب توليد الأفكار الجديدة
 .  وشجع الجهود المبذولة بكل الطرق المتاحة،يع للأفكارتجنب الرفض السر  -ج
-5Commitment 

 ، وتحديد الأهداف، بناء فريق العمل:ستلاحظ في هذه المرحلة مظاهر عديدة مثل
 .  والتحديات، والتنسيق، والتعاون، ووضوح الرؤية،والرضا عن العمل

 :وفي هذه المرحلة على القائد أن يعمل على
 .  وركز على المتميزين وبناء الفريق،أشرك الآخرين في وضع أهداف طويلة الأجل  -أ  
 .  وحدد المعايير والنظم العادلة للمكافأة والعقاب،كافئ المستجيبين للتغيير   -ب

 

  عشر خطوات أساسية في إحداث التغييرGary Dessler (1997)وضع جاري ديسلر 
 : هي كالتاليSteps For Leading Organizational Change 10التنظيمي 

 . خلق الإحساس بوجود حاجة ملحة لإحداث التغيير -1
Establish a Sense of Urgency To achieve Change 

 . زيادة دعم وتأييد الأفراد للتغيير من خلال التشخيص المشترك للمشكلات التنظيمية -2
Mobilize Commitment to Change through Joint Diagnosis of Business 
Problem  

 Create a Guiding Team Work   . تشكيل فريق عمل قائد -3

 Develop a Shared Vision   . صياغة رؤية مشتركة -4



 35  
 

 

 Communicate the Vision . تعريف الجميع برؤية المنظمة -5

 . تمكين العاملين من تسهيل إحداث التغيير -6
Enable Employees to Facilitate Change 

 Generate Short- Term Goals . وضع أهداف قصيرة الأجل -7

 . تعزيز النتائج والاستمرار في إدخال المزيد من التغييرات -8
Consolidate Gains and Produce more Change 

 . إرساء طريق جديدة لتنفيذ الأعمال في ظل ثقافة المنظمة -9
Anchor the New Way of Doing Things in the Organization Culture 

 . الرقابة على معدلات النجاح وتعديل رؤية المنظمة إذا تطلب الأمر ذلك -10
Monitor Progress and Adjust the Vision as Required 

 

  :مراحل عملية التغيير التنظيمي كالتالي) 1990(حدد غانم فنجان موسي  
 عن القيم والعادات والآراء والممارسات  للتخلي مجموعة الأفرادأومرحلة تحفيز الفرد  -1

ًالقديمة من خلال التهيئة نفسيا للتغيير وبذلك يحقق الخروج من حالة الاستقرار 
  :ويتم في هذه المرحلة ما يأتي

خلق شك في صحة الممارسات والعادات والقيم والآراء والسلوك السابق من   -أ  
 .  صحتهاأوتؤيد سلامتها خلال إثبات عدم دقة الأدلة والبراهين التي 

خلق شعور بالذنب وتوليد القلق والخوف من الاستمرار في السلوك نفسه    -ب
 . والممارسات والآراء والمبادئ السابقة

 مجموعة الأفراد بأن قبولهم للتغيير سيوفر لهم أوتكوين شعور لدى الفرد   -ج
 . الاطمئنان النفسي

 رحلة مستعدا لقبول التغيير، ولذلك يتم تزويدهويكون الفرد في هذه الم: مرحلة التغيير -2
 والممارسات  التي تستهدف توضيح الطريقةInformation والمعلومات Dataبالبيانات 

ًوالسلوك والمبادئ والقيم والآراء الجديدة، كما يتم أيضا تدريب الفرد على الأنماط 
 . والأساليب الجديدة
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لفرد بعد التأكد من قبوله للتغيير الذي تم  إن ا:مرحلة خلق حالة الاستقرار الجديد -3
 :من خلال المرحلة الثانية سيكون في حالة استقرار ذهني وتتضمن هذه المرحلة ما يأتي

 . ًتوليد شعور لدى الفرد بأن الحالة الجديدة أصبحت جزءا منه وأنها مناسبة له  -أ  
ا أصبحت تكتسب أهمية التأكد من أن الفرد قد بدأ بتطبيق الحالة الجديدة ولأنه   -ب

 . خاصة في علاقاته وممارساته وفي طريقة أدائه للعمل

 على مستوى الخطوات التالية لإدارة التغيير أوفي ضوء ما سبق يمكن اقتراح المراحل   
 :المنظمة

 راجع السياسات والأنظمة الحالية لترى مدى –حلل المنظمة واحتياجاتها للتغيير  -1
 . دعمها للتغيير

 . ور بأن التغيير ضرورة ملحةإيجاد شع -2

 . تشكيل فريق عمل لقيادة التغيير -3
 . وضع رؤية ورسالة وإستراتيجية مشتركة للتغيير -4

 .  توصيل هذه الرؤية المشتركة لكافة العاملين في المنظمةعلىالعمل  -5

 . دعم الدور القوي للقيادة كقاطرة لعملية التغيير -6

 . لعملتفويض العاملين سلطات وصلاحيات للتحرك وا -7

ًاتصل وعلم ودرب العاملين المعنيين في المنظمة وكن أمينا وقائد أوركسترا من خلال  -8
 . الرموز والإشارات والتقدير واحتفل بالنجاح

 .  المدى القصيرعلىتحقيق بعض المكاسب والفوائد  -9

 أو وضع معايير نمطية ومقاييس آلية للتغذية المرتدة ،ًدعم التغيير واجعله مؤسسيا -10
 . يةالعكس

 . ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة كل من العاملين والمنظمة -11
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عشرة أسس للتغيير داخل المنظمات  في كتابه الجانب الإنساني للتغيير وضع جالبين
 :المعاصرة هي كالتالي

-1 

 ووضع سياسات جديدة ،دةإلغاء اللوائح والسياسات التي تتحدى الأساليب الجدي
 مع تطوير وتوثيق المعايير والأسس الواجب ،تجعل تطبيق طرق العمل المطلوبة إلزامية

 . إتباعها في التطبيق
-2 

 تطوير أهداف ومعايير ملزمة في تطبيق التغييرات، مع إيجاد أهداف مخصصة للعمليات
 .  الأهداف الحاليةإلىبالإضافة 

-3 
إلغاء العادات والسلوكيات التي تلزم العاملين في تطبيق الوسائل القديمة، واستبدالها 

 وعلى سبيل المثال استبدال بعض المذكرات الكتابية في نقل ،بعادات وسلوكيات جديدة
 . المعلومات داخل المنظمة باجتماعات أسبوعية للمديرين

-4 
 ذي يؤدي إلى تطبيق الأساليب القديمة في التشغيل، واستبدالهالتخلص من التدريب ال

 .  استخدام الأساليب الجديدةإلىبالتدريب الحديث الذي يؤدي 
-5 

 استحداث مناسبات واحتفالات تؤدي إلى إلزام استخدام الطرق الجديدة مثل احتفال
 .  ينجحون في أداء عملية التغييرأولأهداف توزيع المكافآت على العاملين الذين يحققون ا

-6 

 مع توفير البرامج ،تطوير أهداف وأساليب ملزمة لإتباع السلوكيات المرغوبة  
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 وتحديد المكافآت للمديرين الذين ،التدريبية المنشطة لتلك السلوكيات الجديدة في العمل
 .  المرغوبة وربط ترقياتهم بتنفيذ السلوكيات،يتغيرون

-7 

 التمسك بالأساليب القديمة، إلىالتخلص من نظم المكافآت والتقدير التي قد تؤدي 
 . وربط المكافآت بأهداف التغيير

-8 

 استخدام أساليب ووسائل اتصال جديدة تضمن تطبيق التغيير الجديد، وجعل الاتصال
 . لأفعال نحو التغييرذا اتجاهين لمعرفة ردود ا

-9 

إنشاء تأثير مدى محسوس وملموس يعزز التغيير المستهدف مثل إعادة تحديد مواقع 
 . العاملين وتوزيعهم

-10 

 .  تطبيق التغييرإلىإعادة تشكيل هيكل المنظمة بما يؤدي 
 



 

 
 

 

  
  

  الثالثالفصل 

 
 

  

? 

? 
? 
? 
? 
? 
? 
? 
? 
? 
? 
? 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

41 
 

  الثالثالفصل 

 
 
 

 
ًفلسفة كايزن هي فلسفة إدارية حديثة نسبيا ساهمت في تطوير الإدارة استراتيجية 

هذا المنطلق تم الحديث في الفصل الحالي بإيجاز عن ماهية الإدارة وذلك من  ومن ،اليابانية
 المحيطة بالإدارة المحليةوالإقليمية والمتغيرات العالمية  و،وار المدير وأدحيث التعريف،

  ...تحديات الإدارة في بيئة عالمية وموقف الإدارة من هذه المتغيرات،والمنظمات في المجتمع، و
 كايزن تدخل تحت مضلة إدارة الجودة الشاملة، فهي احدي استراتيجيةكذلك فإن 

 ومن ضمن الأهداف الرئيسية لهذه الفلسفة هو تقديم ، الشاملة اليابانية في الجودةالمدارس
ومن هذا المنطلق تم .  خدمات للزبائن وللعملاء بسعر مناسب مع جودة عاليةأوسلع 

وفي الفصل التالي  ...الحديث في الفصل الحالي عن ماهية الجودة والأهداف والمتطلبات
 .  تكتمل الصورةىك حتسيتم الحديث عن ماهية إدارة الجودة الشاملة وذل

 
  بمعنى يدبر ويوظف ويستخدمManage من الفعل يدير :ً لغوياManagementالإدارة 

 إلىوهذا هو معنى الإدارة، وكذلك هو إشارة  ...ويحرك ويقتصد ويوجه ويرشد ويسوس
 : ، ومن أشهر تعريفات الإدارة نذكرManagerبعض أدوار المدير 

أن تعرف بالضبط ماذا تريد، :  الإدارة هي:Fredric Taylor تايلورتعريف فريدريك  •
 . ثم تتأكد من أن الأفراد يؤدون ذلك بكفاءة وفعالية
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 عملية تنبؤ وتخطيط وتنظيم، ومن ثم القيام: الإدارة هي: H. Fayol تعريف هنري فايول •
 . بالتوجيه والمراقبة

التي قدمت مفاهيم وتعريفات هذا وهناك العديد من المدارس الفكرية والعلمية 
والملاحظ على هذه التعريفات، أنها تتفق مع بعضها في بعض الجوانب وتختلف . للإدارة

 . كذلك في جوانب أخرى
وحتى يمكننا الإلمام بمعنى الإدارة فإننا سنقوم باستعراض بعض تعريفاتها الشائعة 

 :كالتالي
 . المطلوبةالإدارة علم وفن إدارة الموارد لتحقيق الأهداف  -1
 . الإدارة هي نوع من الجهد البشري المتعاون الذي يتميز بدرجة عالية من الرشد -2
الإدارة هي توفير نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية من أجل تحقيق هدف  -3

 . معين
 الإدارة هي فن الحصول على أقصى النتائج بأقل جهد؛ حتى يمكن تحقيق رواج وسعادة -4

 . العمل والعاملين مع تقديم أفضل خدمة ممكنة للمجتمعلكل من صاحب 
الإدارة عملية اجتماعية مستمرة تعمل على الاستفادة المثلى من الموارد المتاحة والممكنة  -5

 .  هدف محددإلىعن طريق التخطيط والتنظيم والقيادة الرقابة؛ للوصول 
ف المطلوبة الإطار الإدارة هي عملية صنع القرارات بصورة رشيدة؛ لإنجاز الأهدا -6

 . الزمني الموضوع لها
 الإدارة هي عملية تحقيق المنظمة للأهداف المخطط لها؛ وذلك بأقل قدر ممكن من الموارد -7

 . المتاحة، وفي الإطار الزمني المحدد لها
الإدارة هي تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة الموارد البشرية والموارد الأخرى بالمنظمة؛  -8

 . كفاءة وفعاليةلتحقيق أهدافها ب
 الاستخدام الأمثل للموارد البشرية إلىالإدارة هي عملية ذهنية وسلوكية تسعى  -9

 .  لبلوغ أهداف المنظمة والعاملين بها بأقل تكلفة وأعلى جودة؛والمالية والمادية
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مهنة وعلم وفن وعملية : وفي ضوء التعريفات السابقة يمكن أن نعرف الإدارة بأنها
لإنجاز  -المتاحة والممكنة  -والتنسيق بين الموارد البشرية والمالية والمادية لتحقيق التعاون 

 . الأهداف المخطط لها بصورة رشيدة

 
 
 
 

 

 
يواجه الإداري في حياته اليومية، ومن خلال ممارسته لوظائفه المختلفة، العديد من 

ت بكفاءة وفاعلية؛ ولمواجهة هذه المشكلا. المشكلات التي تتراوح بين البساطة والتعقيد
 لا بد من أن تتوافر لديه مجموعة من السمات والمهارات، وفن التعامل مع الآخرين، والتفكير

بتكاري، وكذلك الثقة في النفس، والمرونة في أداء العمل، والقدرة على التنظيم، وفهم الإ
 . وسعة الأفق ..ًالآخرين ودوافعهم، والأخذ بزمام المبادرة دائما

 : أن تعرف هل أنت إداري جيد أم لا؛ فهذه أسئلة للإجابة عنهاإذا أردت

  استقصاء
 هل أنت إداري جيد؟
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 

 هل لديك الرغبة في التفوق والتميز؟ -1
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل لديك قدرة واضحة على تنظيم العمل؟  -2
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل تتصف بالمرونة في أداء العمل؟  -3
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

  للمؤسسة التي تعمل فيها؟ أوص للإدارة هل أنت مخل -4
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 ٍهل أنت راض عن إدارة شئون مكتبك؟  -5
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل تحافظ على وعودك للعملاء؟  -6
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل أنت لطيف مع زملائك؟ -7
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل أنت لطيف مع العملاء؟  -8
 οلا     ο ًاناأحي    οنعم   

 هل تعمل بجد ونشاط؟  -9
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

  مقابلتك؟ أوهل من السهل التحدث إليك  -10
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
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 ّ الآخرين باهتمام وتفهم؟إلىهل تنصت  -11
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 هل تدرس لتزيد معلوماتك عن مهنتك؟  -12
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

  بسيط ومباشر؟ هل حديثك مع الآخرين -13

 هل تجد متعة في التخطيط المسبق للمهام الموكلة إليك؟  -14
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

هل تصدر القرارات بعد جمع المعلومات المطلوبة، واستشارة العاملين معك في  -15
 المؤسسة؟ 

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل تفرح عندما ينجح الآخرون؟  -16

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
  الآخرين؟ إلىبالثقة هل توحي  -17

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل تثق في العاملين معك في المؤسسة؟  -18

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 

 . )نعم(أعط نفسك درجتين في حالة الإجابة بـ  -1
 . )ًأحيانا(أعط نفسك درجة في حالة الإجابة بـ  -2
 . )لا(ًأعط نفسك صفرا في حالة الإجابة بـ  -3
 . جاتك عن جميع الأسئلةاجمع كل در -4

 
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 

 درجة فأكثر؛ فأنت شخص إداري جيد، تعرف كيف تدير من 28إذا حصلت على   -أ  
ننصحك بالاستمرار على المسار نفسه، وأن تحاول تنمية المهارات . تعمل معهم

 . الابتكارية لديك ولدى العاملين معك
ننصحك . ري بدرجة متوسطة درجة فأنت شخص إدا27-20إذا حصلت على    -ب

بمراجعة إجاباتك عن جميع الأسئلة، حتى تعرف أين مواطن الضعف في أسلوب 
 . إدارتك، وحاول أن تتغلب عليها بالإرادة والمحاولة والتدريب

 درجة فأقل، فأنت شخص غير إداري، ننصحك بترك مكانك 19إذا حصلت على   -ج
هذه النصيحة القاسية ستنقذك لشخص آخر أكفأ؛ لا تغضب من هذه الصراحة، ف

 .  من فقد عملك نهائيا، وتنقذ المؤسسة التي تعمل بها من خسارة كبيرة
 

 والعالمية  الإدارة أن تراعي وتدرس وتستفيد من جميع المتغيرات المحلية والإقليميةعلى
 ًذه المتغيرات لا أن تكون دائما رد فعل لها، المحيطة بها، بل عليها أن تسهم في إحداث ه

 

 . نحن في عصر العولمة -1
 . الانفجار المعرفينحن في عصر  -2
 . نحن في عصر إدارة الجودة الشاملة -3
 .  من التلوثنحن في عصر حماية البيئة -4
 .  للسريعنحن في عصر التقدم التكنولوجي -5
 . قتصادية والسياسية والعسكريةنحن في عصر التكتلات الا -6
 . )الإدارة الإلكترونية (نحن في عصر إدارة بلا أوراق -7
 .  الإدارة المفتوحةأونحن في عصر الإدارة على المكشوف  -8
 . ة السرعةقنحن في عصر الإدارة فائ -9

 .نحن في عصر الإدارة عن بعد -10
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 . يةزيادة الرغبة في التنم -1
 . Civil Societyزيادة الاهتمام بالمجتمع المدني  -2
 . زيادة قوة التطلعات الشعبية والتوقعات الجماهيرية -3
 دولة أو Positive Stateاستمرار مسؤولية الدولة عن تحقيق مفهوم الدولة الإيجابية  -4

 بمعنى مسؤوليتها عن تحقيق الحد الأدنى من مستوى Welfare Stateالرفاهية 
 المناسب لجميع المواطنين وتحمل الدولة عبء تقديم الخدمات الأساسية لهم المعيشة

 .  التفرقة فيما بينهمأومع مراعاة عدم التمييز 
 . النمو الحضاري السريع -5
 . الزيادة السكانية بمعدلات تفوق معدلات التنمية -6
 . سوء توزيع السكان -7

 
 : ب لهذه المتغيرات من خلال قيامها بالمهام والأدوار التاليةوعلى الإدارة أن تستجي

 . دراسة هذه المتغيرات، دراسة علمية موضوعية دقيقة -1
 . فهم هذه المتغيرات، بشكل عقلاني وموضوعي ومتعمق -2
 . الاستجابة البناءة والإيجابية لهذه المتغيرات -3
 . العمل على إحداث التغيير واستثماره -4
 . نمو المستمرالعمل على تحقيق ال -5
 . التخلص من القوالب التنظيمية الجامدة -6
 .  التميز بتعبئة واستثمار كل الطاقاتإلىالسعي  -7
الحرص على تطبيق أساليب ومبادئ إدارة الجودة الشاملة، وعلى رأسها كسب رضاء  -8

 . العملاء
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 . تبني مفهوم الابتكار والإبداع والاختراع -9
 . Learning Organizationرة على التعلم تبني خصائص المنظمة المتعلمة ـ القاد -10
 . تبني مفاهيم القيادة المتطورة -11
 الإيمان بأهمية العلاقات الإنسانية والرعاية الاجتماعية ودورهما في زيادة الولاء والانتماء -12

 . التنظيمي وزيادة الإنتاجية لدى أي منظمة

 
  : تحديات الإدارة في الوقت المعاصر كما يليفي ضوء ما سبق يمكن رصد بعض  

 . الإبداع، الابتكار، الاختراع -1
 . التنافس القطري، الإقليمي، العالمي -2
 . الشركات متعددة الجنسيات -3
 . الجودة الشاملة -4
 . المسؤولية الاجتماعية تجاه خدمة المجتمع -5
 . التدخل الحكومي -6
 . مطالب النقابات العمالية -7
 . التقدم التكنولوجي -8
 . التقدم في الحاسبات الآلية -9

 

 ويرجع أصل المصطلح. ً لغويا بأنها المقابلة والاتفاق والمطابقةQuality َتعريف الجودة
.  طبيعة الشيء ودرجة الصلابةأو وتعني طبيعة الشخص Qualities الكلمة اليونانية إلى

وفي الإدارة نجد أن جوران . ان في البناء الدقة والإتقإلىًوقديما كان يشير مصطلح الجودة 
Juran يعرفها بأنها الصلاحية للاستخدام، أما كروسبي Crosby فيعرفها بأنها المطابقة 

 . للاحتياجات وللمواصفات
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الجودة  :The American Society for Quality تعرف الجمعية الأمريكية للجودة -1
تمثل الخصائص الشاملة لكيان ما، الذي يحمل داخله القدرة على إشباع الحاجات بأنها 

ًالصريحة والضمنية، ويجب أن يكون فريق إدارة المنظمة حريصا وعلى دراية بأن إدارة 
 . الجودة الشاملة مكمل لإدارة المؤسسة الحديثة

 The British Standards Institution (BST) تعرف هيئة المواصفات البريطانية -2
 الخدمة بما يرضى ويشبع أوالجودة بأنها مجموعة صفات، وملامح، وخواص المنتج 

 . الاحتياجات الملحة والضرورية
ًالجودة هي أداء عملية معينة إنتاجية كانت أم خدمية وفقا لمعايير محددة سلفا -3  -  نمطية– ً

 . منها المستفيد أو متلقي الخدمة أوتمثل أعلى مستوى لرضاء المستهلك 
الخدمة والتي  أوالجودة هي مجموعة الخواص والخصائص الكلية التي تحملها السلعة  -4

 .  أي مدى تحقيق احتياجات ورضاء العميلإلىتحدد 
 أن الجودة ليست فقط تحقيق احتياجات وتوقعات إلىويتجاوز البعض هذا المفهوم 
اء العمل بطريقة صحيحة وببساطة فإن الجودة هي أد. العميل، وإسعاده وولائه للمنظمة

 من حصوله على متطلباته، واعتزاز)  متلقي لخدمةأوسواء مستهلك لسلعة (بما يمكن العميل 
 .  الخدمة بعملهم وبالسلع وبالخدمات التي يقدمونهاأومقدمي السلعة 

 
M f e d c  :الجودة من منظور ديني هي كما قال االله سبحانه وتعالى

h g o n m l k j i L ]30: الكهف[ . 
إن االله يحب إذا عمل "، "من غشنا فليس منا"ما معناه  rكذلك يقول الرسول 

 . r صدق رسول االله "ًأحدكم عملا أن يتقنه
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 
 ، فالمنظمة) خدمةأوسلعة ( إن الهدف من تطبيق الجودة يتركز على المنتج أيا كان نوعه 

 الربحية  لإخراج منتج مميز يكسب رضا المستفيد، ويحقق الأهدافبمختلف مكوناتها تسعى
 المؤسسات بالنسبة للقطاعات التجارية، والأهداف الاجتماعية للقطاعات غير ربحية ومنها

 : منهاالحكومية الخدمية والجمعيات الخيرية، ومن هذا الهدف الأساس تتحقق أهداف أخرى

شياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة من  إن الجودة تتطلب عمل الأ:خفض التكاليف -1
 .  إعادة إنجازها وبالتالي تقليل التكاليفأوأول مرة يعني تقليل الأشياء التالفة 

فالإجراءات التي وضعت من قبل المنظمة لإنجاز  :اختصار وقت إنجاز المهمات -2
الخدمات للعميل قد ركزت على تحقيق الأهداف ومراقبتها وبالتالي جاءت هذه 

ًءات طويلة وجامدة في كثير من الأحيان مما أثر تأثيرا سلبيا على الانجازالإجرا ً . 

ً بما ينعكس إيجابا على انجازهم، بإشاعة ثقافة الجد :رفع مستوى العاملين بالمؤسسة -3
 . والحزم واحترام العمل وتحقيق الجودة في جميع المراحل

 . تكوين بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر -4

 . لمهام عديمة الفائدة زمن العمل المتكررتقليل ا -5

 
فهي مسئولية الجميع من قمة الهرم . تعتبر مسئولية الجودة مسئولية جماعية ومشتركة

 . ) والتنفيذيةوالإشرافية العليا والوسطي الإدارة( قاعدة الهرم التنظيمي إلىالتنظيمي 
دة الشاملة يحتاج من كل شخص في  أن نجاح الجوإلى وكما أشار ادوارد ديمنج 

 الرئيس التنفيذي للمنظمة أن يكون لديه التزام تام بإدخال حتى مستوىالتنظيم من أدني 
أيضا الجودة هي مسئولية الموردين ومسئولية . أي تطوير يراه ضروريا لتحسين الجودة

 . العملاء والمجتمع ككل



 

 
 

 

  

  

  الرابـعالفصل 
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 

 

  

? 

? 

? 

? 

? 

? 

 
 

 
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  الرابعالفصل 

 

 

 
هي فلسفة إدارية حديثة  Total Quality Management الجودة الشاملةإدارة 

 فرضت نفسها خلال عقد التسعينيات بحيث أصبحت أسلوب حياة للمنظمات الاقتصادية
ًوقد حقق هذا الأسلوب نجاحا . خاصة الصناعية ومنهج المنافسة والبقاء في الأسواق

نحو إرضاء العملاء والتحسين حيث أصبح السعي  ؛ًعظيما للمؤسسات التي انتهجته
ُالمستمر في الأداء والعمل كفريق من أجل تحقيق هذا الهدف المتجدد يعد السمة الأساسية 
للعمل الإداري في العصر الراهن ليس فقط في المؤسسات الربحية بل في كافة أنواع 

 . ًالمؤسسات بما فيها تلك التي لا تهدف أساسا لتحقيق أية أرباح
لصعوبات التي صاحبت تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة لما ورغم بعض ا 

ًيتطلبه من تحمل بالصبر والعمل الشاق لعدة سنوات، إلا أنه أصبح اليوم أقوى كثيرا مما 
 . كان عليه في الماضي

فلم يعد مجرد بعض القياسات الإحصائية للعيوب وإجراء عمليات الفحص  
ًصبح مفهوما شاملا يعكس مشاعر العميل تجاه والمعاينة وتصحيح الأخطاء، ولكنه أ ً

 التركيز على جميع إلى الخدمة أوً الخدمة، وتعدى تماما التركيز على جودة المنتج أوالمنتج 
وبهذا أصبح تطوير الجودة أحد أهم مبادئ الإدارة على . العمليات وأنشطة الإنتاج اليومية

 . مستوى العالم
 



  54  
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 

 
 :هناك عدة تعريفات متاحة لإدارة الجودة الشاملة نذكر منها

-1W. Edwards Deming 

 إلىعرف وليم إدوارد ديمنج إدارة الجودة الشاملة بأنها طريقة الإدارة المنظمة، تهدف 
لخدمة  اأوتحقيق التعاون والمشاركة المستمرة من العاملين بالمنظمة من أجل تحسين السلعة 

 . والأنشطة التي تحقق رضا العملاء وسعادة العاملين ومتطلبات المجتمع
-2Joseph Juran 

يعرف جوزيف جوران إدارة الجودة الشاملة بأنها عملية إدارية تقوم بها المنظمة 
بشكل تعاوني لإنجاز الأعمال من خلال الاستفادة من القدرات الخاصة بكل من الإدارة 


Model 
TQM 

 
 

 
 

 


 

 
 

 


 
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 لتحسين الجودة وزيادة الإنتاجية بشكل مستمر عن طريق فرق العمل وبالاسترشادوالعاملين 
وتستطيع أي منظمة تحقيق . بالمعلومات الدقيقة للتخلص من كل أعمال الهدر في المنظمة

 . أهدافها إذا قام كل شخص فيها بعمله على أكفأ وجه
-3Chopman & Hall 

 وطريقة جديدة ابتكاريهاملة بأنها فلسفة إدارة عرف كوبمان وهال إدارة الجودة الش
خدمات،  أوللتفكير تبحث في إرضاء بل وإسعاد العميل عند إشباع احتياجاته من سلع 

وتحقيق التحسين المستمر في كافة العمليات بالمنظمة، وتدعيم علاقة طيبة بين العملاء 
 . والعاملين والولاء المتبادل بينهما

-4Saylor James 

 إلىعرف سايلور جامس إدارة الجودة الشاملة بأنها مجموعة من المبادئ التي تهدف 
التحسين المستمر من خلال تطوير الأساليب الإدارية والأدوات الفنية والأساليب الكمية 
 . بالمنظمة مع العمل على بناء وتدعيم مناخ إيجابي للعلاقات بين العاملين بينهم وبين العملاء

-5Joseph Jablonski 

عرف جوزيف جابلونسكي إدارة الجودة الشاملة بأنها شكل تعاوني لأداء الأعمال، 
يعتمد على القدرات المشتركة لكل من الإدارة والعاملين بهدف تحسين الجودة وزيادة 

 . الإنتاجية بصفة مستمرة من خلال فرق العمل

-6IOS
)∗( 

إدارة الجودة الشاملة هي مدخل للإدارة في المنظمة، يرتكز على الجودة، ويبنى على 
                                                

 International Organization for Standardization المنظمة الدولية للتوحيد القياسي   )  ∗(
  المنظمة وتعتني هذه.  في جنيف بسويسرا من مائة عضو مؤسس1947 -1946تشكلت هذه المنظمة عام   

د القياسي المصرية هي التـي تمثـل جمهوريـة هيئة التوحي. بنشر القياسات بهدف تسهيل التجارة الدولية
 . مصر العربية في هذه المنظمة
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جاح في الأجل الطويل من خلال رضاء العميل، وتحقيق  مشاركة كل أعضائها، ويستهدف النَ
 . المنافع لجميع أعضاء المنظمة والمجتمع

نهج علمي لتطوير بأنها م: وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف إدارة الجودة الشاملة  
 خدمات تلبي احتياجات وتوقعات ورضاء أوأداء المنظمات والعاملين بهدف تقديم سلع 

 العملاء، وذلك من خلال الحرص على التحسين المستمر وتدريب العاملين والعمل الفريقي
 . وإشراك العملاء في جميع مراحل العمل

 
 : أهداف إدارة الجودة الشاملة على أنهاR. Fermanحدد ريتشارد فرمان 

 مواصفة إلىالتركيز على احتياجات السوق، والعمل على ترجمة هذه الاحتياجات  -1
 . للتصميم قابلة للتنفيذ

 . تحقيق أعلى أداء في كل المجالات -2
 . وضع إجراءات بسيطة لأداء الجودة -3

  . الفاقدأو الهدر لإزالةعمل مراجعة مستمرة للعمليات  -4

 . ابتكار مقاييس للأداء -5

 .  المنافسةإستراتيجيةإدراك المنافسة وتطوير  -6

 . وضع أسلوب تطوير مستمر بلا نهاية -7

 وبصفة عامة فإن إدارة الجودة الشاملة تهدف إلى تحقيق الجودة في أربعة مكونات رئيسية
 :لأية منظمة، هي كالتالي

 . )العاملين بالمنظمة(جودة الموارد البشرية  -1
 . التكنولوجيا المستخدمةجودة  -2
 . جودة البيئة الداخلية للمنظمة -3
 . جودة البيئة الخارجية للمنظمة -4
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، شيء التجويد في كل إلىباختصار يمكن أن نقول أن إدارة الجودة الشاملة تهدف 
 ,Every one وكل مستوى وفي كل وقت ءفهي تشتمل على جودة كل فرد وكل شي

Every thing, Every Level & Every time . 

 

الجودة الشاملة عدد من المبادئ الهامة في هذا إدارة رصد كثير من المهتمين بموضوع 
 :المجال نذكر منها باختصار المبادئ التالية

 .رضا العملاء -1
 .رضا العاملين -2
 ).خدمة/ سلعة (جودة المنتج  -3
 .أهمية العمل الفريقي -4
 .الإيجابية والمحفزةأهمية القيادة الجماعية و -5
 .تمكين العاملين -6
 .ضرورة التدريب المستمر -7
 .تنمية الإبداع والابتكار -8
 .أهمية التحفيز -9

 .بناء وتدعيم الولاء التنظيمي -10
 .الإيمان بضرورة وأهمية إدارة التغيير -11
 .الشفافية والمكاشفة -12
 .المساءلة والمحاسبية -13
 .لا قيمة للكم بدون جودة -14
 .لعاملةالاستفادة من خبرات القوى ا -15
 .المسئولية الاجتماعية تجاه المجتمع -16
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 :من مميزات إدارة الجودة الشاملة نذكر
 . الإداريةتقليل العمليات  -1
 . الإداريةإتقان العمليات  -2
 . والإجراءاتتبسيط النماذج  -3
 . الإنتاجيةزيادة  -4
 . تقليل شكاوي العملاء -5
 . نظمةالتحسين المستمر داخل الم -6
 . تقليل الفاقد -7

 
  Edwards Deming تواجه إدارة الجودة الشاملة معوقات عديدة، حاول إدوارد ديمنج 

 : كالتاليOut of the Crisisرصد بعضها في كتابه الخروج من الأزمة ) 1986(
 . البحث عن الحل السهل والسريع -1
 .  التحسين والتطويرإلى تؤدي الاعتقاد بأن معالجة المشكلات -2
 .  التحسين والتطويرإلىالاعتقاد بأن الميكنة تؤدي  -3
 . الاعتقاد بأن مشكلاتنا مختلفة -4
 . الاعتقاد بأن مبادئ التحسين والتطوير لا تناسبنا -5
 . عدم الاستفادة من الأنماط والنظريات والنماذج الحديثة في الإدارة المعاصرة -6
 .  الخدمةأوييس وجداول قديمة لقبول السلعة  معايير ومقاعلىالاعتماد  -7
 .  وحدة ضمان الجودة في حل مشكلات الجودةعلىالاعتماد فقط  -8
 .  نبرئ أنفسناحتى ، الآخرين عند حدوث مشكلةعلىإلقاء اللوم  -9
 .  غير مقتنعةأو غير متحمسة أو مزيفة أوبدايات خاطئة  -10
 . ين مستمرالتعامل مع الجودة كبرنامج وليس كوسيلة تعليم وتحس -11
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 .  والاعتقاد أنها تستطيع تحقيق الجودة المطلوبة،عقدة الحاسبات الآلية -12
 . الاعتقاد بأن الالتزام بالمعايير والمقاييس والجداول يكفي -13
 . الاعتقاد بأن تبني مفهوم عدم الخطأ يكفي -14
 . اختبارات غير كافية -15
 . االاعتقاد بأن من يأتي لمساعدتنا يجب أن يفهم كل تفاصيل عملن -16
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 

 
 ً تطور كبير جدا في العمليات،رافق الانفجار التقني والتنافس الاقتصادي والنمو المعرفي

 مما جعل ،الصناعية والإدارية بجميع القطاعات الحكومية والتجارية في جميع أنحاء العالم
فقط . يات التحسين المستمر من أهم شروط بقاء المنظمات وتنويع قدرتها التنافسيةعمل

المؤسسات والشركات التي استخدمت أساليب التحسين المستمر والإبقاء على سياسات 
 استطاعت المنافسة والبقاء في الظروف ،مقبولة ومستويات مرتفعة من رضا العملاء

 . المالية المتلاحقةالاقتصادية الصعبة وأثناء الأزمات 
ولم تكن التجربة اليابانية في التفوق التقني والاقتصادي لتمر على علماء الإدارة في 
العالم بدون دراسة وبحث عميقين للتعرف على أسباب التفوق الياباني العالمي في فترة 

تم وقد كانت المفاجأة التي جعلت الكثير من الشركات العالمية ته. ًزمنية قصيرة نسبيا
 كيف أن بعض الشركات اليابانية تبيع منتجات ذات جودة عالية بكمية :بالتجربة اليابانية

  ومع ذلك تحقق أرباح أكبر؟،اقل من مثيلاتها في الدول الغربية وبسعر أرخص

فقد استطاعت التجربة اليابانية .  كان الاكتشاف المذهل改善KAIZEN كايزنثقافة 
يابانيون كايزن أن تحقق أقل مستوى من الهدر في العمليات للتحسين المستمر التي سماها ال

من هنا كان .  محققة بذلك نسب مرتفعة من الأرباح والعوائد المالية،والموارد والوقت
 الاهتمام بفلسفة كايزن اليابانية بغرض التعرف عليها والتدريب عليها وتطبيقها في القطاعات

 . )2014: عمر بن عثمان (المؤسسات والشركات
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وعندما تعرضت جزر اليابان للقصف النووي الأمريكي، لاسيما جزيرة هيروشيما 
 عقب ،م قامت اليابان بالتركيز على تغيير الفكر والمفاهيم لإعادة بناء الدولة1945عام 

بكلمات أخري فإن .  ومنذ ذلك الحين انتشرت ثقافة كايزن ،انتهاء الحرب العالمية الثانية
 ، في عدة ميادين خلال إعادة إصلاح اليابان بعد الحرب العالمية الثانيةُثقافة كايزن نفذت

 . ومنذ ذلك الحين انتشرت في ميادين الأعمال في كل أنحاء العالم
هذا . ستراتيجية استطاع اليابانيون من خلالها تحقيق الطفرة الصناعيةوتعتبر كايزن إ

وتدريجية قد تكون صغيرة في الأسلوب الياباني يرتكز على إدخال تحسينات مستمرة 
 وتقلص من تكاليف التشغيل ، ولكن كبيرة في تأثيرها تساهم في زيادة الإنتاجية،حجمها

 . الإبداعية للعاملينالابتكارية و القدرات زيادة وتحسين وتساهم ببكافة أنواعه،الهدر تقلل و
 د الأكثر تطوراهناك دراسات كثيرة كتبت عن التجربة اليابانية في الإدارة التي تعو

متقدمة دون  و دولة متطورةإلىمتخلفة  ودمرةُتقدما لأنها نقلت اليابان من دولة مو
غيرها حيث أن اليابان  والمعادن والذهب والغاز وكالبترول  الموارد الطبيعيةعلى الاعتماد

 لةالتي نشرها في مج هذه الدراسات أبرزها دراسة بيتر دراكرمن . فقيرة الموارد الطبيعية
 . في اليابانالتقدم عن أسباب  Harvard Business Review هارفرد لإدارة الأعمال

 الآن تطورات هائلة في المجال التكنولوجي وقد  يشهدالعالموبكلمات أخري فإن 
 ظهور منافسة شديدة بين المنشآت وأصبحت المنافسة تشمل إلىأدت هذه التطورات 

وبناءا على  ،ورها تنعكس على أسعار البيع والربحمجالات عديدة أهمها الكلفة والتي بد
ذلك فقد ظهرت في السنوات الأخيرة تقنيات وأساليب إدارية جديدة وذلك لمواكبة هذه 

 . التغيرات والتطورات في بيئة الأعمال
لتقديم سلع وخدمات ذات جودة وفي هذه التقنيات لتلبي حاجة الإدارة وجاءت 

 أو الزبون أوالعميل بالشكل الذي يحقق رضا ونفس الوقت ذات تكلفة منخفضة 
 .  أسلوب كايزن ومن هذه التقنيات، المنتفعأوالمستهلك 

على فلسفة أن التحسينات المستمرة ولو كانت بسيطة فهي يقوم هذا الأسلوب حيث  
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 إلىبمجموعها تمتلك صافي تأثير يفوق المجموع الكلي لتلك التحسينات ودون الحاجة 
وتشمل عملية التحسين الأشخاص والعمليات والمعدات . ف عاليةتحمل أي تكالي

تم من خلال دعم كبير من ي  ذلكوإن عملية إتمام ،العمل وطرق الإنتاجأساليب والمواد و
 . )2009 :ريزان صلاح وبرزين شيخ( قبل الإدارة العليا

 عالمنا التي لم يتعرف عليها  المنظماتعلى مستوى وسائل التغييرهي أحدي  كايزنإن 
، وبقيت )بقاء الحال من المحال(طبقت اليابان أسلوب فلقد .  الآنحتى العربي بعمق

  ...)تغيير الحال من المحال(تحتفظ بمنهج  العربيةمعظم المؤسسات والشركات 

 

ويشير في . في الأصل جاء من العلوم العسكرية Strategy مصطلح الإستراتيجية 
 أرض المعركة لتحقيق على عملية تعبئة وتجنيد وتهيئة وتجهيز الجيش إلىالسياق هذا 

ثم تم استعارة هذا المصطلح في مجال العلوم .  العدو بأقل خسائر ممكنةعلىالانتصار 
التي تمتلكها المنظمة لتحقيق  عملية تعبئة كافة الموارد إلى ليشير ،الإدارية والاجتماعية

وذلك في ضوء الوضع الراهن والتنبؤ بالوضع ) طويلة المدى (الأهداف الإستراتيجية
المستقبلي للمنظمة مع حساب تقلبات السوق والتنافس مع المتنافسين والتقدم المعلوماتي 

 .  المستهلكينأو وطلبات وتوقعات العملاء والتكنولوجي المستمر

 وتري.  خطة لأي منظمةأوهذا وتعد الإستراتيجية جزءا هاما من أي برنامج 
 ببساطة أن الإستراتيجية تصف كيف أن )Sandra Cain )2009، 2014ساندرا كان 

فإن .  وهي تختلف عن الأهداف والتكتيكات،المنظمة يمكنها بلوغ ما تريد الوصول إليه
 :أردنا التفريق بينها قلنا

 . أن الأهداف هي المقصد الذي تريد المنظمة بلوغه -1
 .  مقصدهاإلى المنظمة والإستراتيجيات هي كيفية وصول -2
 . )Oliver: 2007 أولفير(والتكتيكات هي الجوانب التشغيلية للإستراتيجية  -3
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إيجاد منهج وإطار شامل وعملي يستخدم في والإستراتيجية المتميزة هي التي تهتم ب
التحليل الاستراتيجي للمنظمة عبر عنصر الزمن باستخدام أدوات إحصائية بسيطة تركز 

 :ن ثلاثة تساؤلات رئيسية للمنظمة وهيفي الإجابة ع
 لماذا تنتهج المنظمة هذا الأداء والمسار في الوقت الراهن؟ -1
 أين ستذهب المنظمة في ظل الأداء الحالي؟ -2
 كيف للمنظمة أن تحسن أداءها في المستقبل؟ -3

 :ويستند المنهج أعلاه إلى ركائز عدة تتمثل بالإجابة عن الأسئلة التالية
 الوقت في التحليل الاستراتيجي من خلال دراسة مسار المنظمة الاعتماد على عنصر -1

 . في الماضي والحاضر وتحديد المسار المطلوب في المستقبل
ًتحديد آلية صنع القرار في المنظمة أسبوعيا وشهريا  -2 ً سنويا من خلال إيجاد تناغم بين أوً

وقعة في ظل المخاطر موارد المنظمة وبين أدائها المتوقع لتحقيق نتائج ملموسة غير مت
 . ًالمتوقعة أيضا

 . تحديد آلية تعامل موارد المنظمة وقدراتها المالية والبشرية مع الأداء المستقبلي -3

 . كيفية جعل عمليات الإدارة الإستراتيجية كميزة تنافسية للمنظمة -4
 إستراتيجية النمو ،ومن أمثلة الإستراتيجيات في مجال العلوم الإدارية والاجتماعية 

 الاندماج وإستراتيجية التنويع وإستراتيجية التركيز ة الانكماش وإستراتيجيةوإستراتيجي
وإستراتيجية الهجوم وإستراتيجية الصراع وإستراتيجية التنافس وإستراتيجية التعاون 

القضاء على  وإستراتيجية التطهيروإستراتيجية وضع قواعد التشغيل وإستراتيجية 
 .  الثلاث إستراتيجيات الأخيرةعلىالي سيتم إلقاء الضوء وفي الكتاب الح ...الهدر

 
 
 



 67  
 

 

 
 من كلمتينمصطلح مكون  KAIZEN كايزن

 :يابانيتين

  CHANGE وتعني التغيير=  KAI كاي
 FOR THE BETTERوتعني للأفضل =  ZEN زن
  FOR THE GOOD لأحسنل أو

 .  الأحسنإلى أو الأفضل إلىأي التغيير 
 أو ،Continual Improvement  التحسين المستمرإلى KAIZEN اً يتم ترجمة كايزنوأحيان

عملية تحسين التعتبر كايزن عملية  لذلكو.  العملأور في موقع الحدث مالتحسين المست
 .  لا تتوقفدائمة

 
ساكي  على يد الخبير الياباني ما1984عام ال في للوجود KAIZEN كايزن ظهر مفهوم 
  ثم كتاب،1986عام  Kaizen كايزنفلسفة  عنوالذي أصدر كتاب  ،Masaki Imaiإماي 

Low Approach to Management A Common Sense : Kaize Gemba كايزنجمبا : 
. 1997عام ال  والذي صدر في،الإحساس المشترك لمنهج التكلفة المنخفضة في الإدارة

المؤسسات من خلال  لقيادة ،Taiichi Ohno أوهونو تاييشي فلسفة إبتكرهاوكايزن هي 
 . الإدارة الرشيدة للمكان والزمان

 
 ، التحسين المستمرإلى معهد كايزن مفهوم كايزن بأنه مصطلح ياباني يشير عرف

 ، التنظيمية مجموعة من القيم والمعتقداتعلىومنهج علمي في إدارة الجودة الشاملة، يرتكز 
 نسبة الخطأ في أو أن تكون نسبة العيوب على أن يكون تركيز العاملين والإدارة :منها

ً، أيضا كايزن هي فلسفة لا ترضي أبدا صفر=  في الخدمة أوالسلعة   الأسبوع  ما تم إنجازهعلىً
 .  السنة الماضيةأوالماضي 
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The Kaizen Institute defines Kaizen as the Japanese term for continuous 
improvement. It is using common sense and is both a rigorous, scientific 
method using statistical quality control and an adaptive framework of 
organizational values and beliefs that keeps workers and management 
focused on zero defects. It is a philosophy of never being satisfied with what 
. was accomplished last week or last year 

 

 . كايزن هي قيادة المنظمة من خلال الإدارة الرشيدة للمكان والزمان -1

والتي   إحداث التغييرات الصغيرة اللازمةإلىكايزن هي الجهود الإدارية التي تهدف  -2
 .  تغييرات كبيرة وتقدم قيمة مضافة للمنظمة وللعميلإلىستؤدي 

 مع تطبيق ، في كل العناصر والعمليات الهالكأو  إلغاء الهدروأتقليل كايزن هي ثقافة  -3
 . الإدارة المرئيةفكر 

 ، الذي به المشكلةأو الذي به العمل المشكلة من المكان أوالعمل إدارة كايزن هي  -4
الهدر في موقع حتى يمكن إدارة الزمان بالدقة والسرعة المناسبين للتخلص من 

 المستقبل، فيها  المشكلة والعمل على منع تكرارهذهجذور  على للقضاء أو ،العمل
 . من أرض الواقعقيمته  فهو أسلوب مستمر يستمد هوعلي

 مع تطبيق لفكر الإدارة ، إدارة المكانأوكايزن هي الإدارة من موقع الأحداث  -5
 .  الحياةمدىبالمشاركة والأبوية والمرئية والتوظيف 

في العمل والمواد وطرق الإنتاج من كايزن هي البحث عن إجراء تحسينات مستمرة  -6
 أوخلال تشجيع الاقتراحات والأفكار من قبل فرق العمل في الوحدة الاقتصادية 

 . المصنع

 شكل وعلى العمليات التصنيعية علىكايزن هي مجموعة من الإجراءات التي تنصب  -7
خطوات تدريجية صغيرة ومستمرة من خلال التحسين المستمر بتضافر كل الجهود 

 . بذولة في كافة المستويات الإدارية بهدف تخفيض الكلفة وتحسين النوعيةالم

 
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 

-1 

 عملية التحسين على أنها عملية إلى ينظر Kaizenأسلوب  باستخدام المدخل الياباني
 صغيرة مدروسة جيد ومتأنية ومتتالية أي على شكل خطوات ،تأتي بشكل تدريجي

 . )2000: مرو وصفيع(ومتلاحقة وبشكل مستمر 
-2 

أما المدخل الأمريكي للتحسين المستمر يركز على استحداث أشياء جديدة ومبتكرة 
 بضربة واحدة أوفالتحسين هذا يجب أن يتم دفعة واحدة  ،مبدعة لتحل محل القديمة

على أساليب   أعلى مستوى للجودة وذلك من خلال الاعتمادإلىلوصول وذلك من أجل ا
 . )2003: محمد عبدالفتاح( مالية كبيرة اتًتكنولوجية ومتطور جدا وإمكاني

  أهم الاختلافات بين المدخلين الياباني والأمريكي في التحسين(1)الجدول رقم يوضح و
 . )2009 :ريزان صلاح وبرزين شيخ( المستمر

  واضح من هذه المقارنة بأن الإدارة اليابانية تميل أكثر لفكرة كايزن ولإحداثوكما هو
 systematically والمنتظم continually والمستمر Quit والهادئ Gradually  التدريجي:التغيير

ولأجزاء صغيرة ثم لأجزاء صغيرة أخري وهكذا وأن الجميع تتاح لهم الفرصة في إحداث 
 كايزن هي وظيفة أو أن التغيير ن كما يقول اليابانيوأو ،سئولية الجميعبل هي م هذا التغيير
 التغيير من منظور كايزن إلىوينظر اليابانيون . kaizen is everybody’s job كل شخص

 an on-going, never-ending improvementًإلى أنه عملية تحسين مستمرة لا تتوقف أبدا 

process...  
 التغيير السريع والمفاجئ والجذري ولأجزاء إلىريكية تميل أكثر بينما الإدارة الأم 

كبيرة وليس صغيرة وأن الأشخاص المتميزين هم الذين تتاح لهم الفرصة لإحداث هذا 
  ... ما يرامعلى وأن التغيير قد يتوقف بعض الفترات مادامت الأمور تسير ،التغيير
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(1) 

 

 Innovationالمدخل الأمريكي  Kaizenالمدخل الياباني  الخاصية م
 قصير الأمد، لكن مفاجئ مفاجئبعيد المدى لكن غير  التأثير 1
 خطوات كبيرة ومتسارعة خطوات صغيرة وتدريجية الخطوات 2
 متقطع وغير متزايد مستمر ومتزايد المدى الزمني 3
  ومتقلبمفاجئ تدريجي ومستقر ثابت تغيرال 4
 )المتميزين(أشخاص قلة  كل شخص الشمولية 5
الفردية الوعرة، أفكـار وجهـود  الجماعية، جهود جماعية المدخل 6

 فردية
 هدم وإعادة البناء الصيانة والتحسين نوع التحسين 7
الخــبرة التقليديــة والحالــة  النطاق 8

 الفنية
ــ ــدة، نظري ــات جدي ات اختراع

 جديدة
يتطلب استثمار صغير وجهد  المتطلبات العملية 9

 كبير
 يتطلب استثمار كبير وجهد قليل

 التكنولوجيا )العاملين(الأشخاص  اتجاه الجهود 10
جهود عملية في سبيل تحقيق  معيار التقويم 11

 أفضل النتائج
 النتائج للأرباح

  النمواقتصاديات سريعة اقتصاديات بطيئة النمو البيئة 12
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 
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?Gemba 
?Muda 
?7 Wastes 
? 
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?Methodology The 5 Why 
?5W and 1H Methodology 
?Types of Problems4 
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 

Gemba 
، real place الفعلي موقع العمل أو workplaceمكان العمل هي كلمة يابانية تعني 

ً أيضا أين موقع المشكلة في ، ؟ تحدث العمليات التي تعطي قيمة مضافةأين بمعنى أخر أو
إن مدرسة كايزن تؤمن بضرورة أن تكون الإدارة في موقع الحدث أي في . يداني ؟الواقع الم

  ... العمليات الفعلية وفي موقع المشكلة في حال حدوثهاأومواقع العمل 

Muda 
والعمل غير المفيد . Muda كلمة عمل غير مفيد في اليابان مصطلح مودا علىويطلق 

 . ضافة للعمل وللمنظمة وللعميلهو العمل الذي لا يعطي أي قيمة م
  مودا +  مفيدعمل =  عمليةأو نشاط أوعمل  ن أيإوبالتالي ف

موقع ( في الجمبا )مودا( تقليل أي هدر أووبالتالي فإن كايزن تهتم بإلغاء ومهاجمة 
 . )1997: ماسكاي إيماي () المشكلةأو العملية أوالعمل 

7 Wastes 
 : وهذه الأنواع هي كالتالي،)المودا(سبعة للهدر  الأنواع الإلىوهذا الرمز يشير 

 Overproduction   هدر الإنتاج الزائد عن الحد -1
 Waiting   الانتظار هدر -2
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 Transportation   هدر النقل -3
 Processing   هدر التشغيل -4
 Inventory   هدر التخزين -5
  Motion   هدر الحركة -6
 Defects  نتيجة وجود عيوب في المنتج  المرفوضات /هدر الإصلاح -7

  

 :إلى، لتشير اليابان في الثلاث الكلمات هذه تستخدم
 .  الهالكأو الهدر إلىً وتشير كما سبق الإشارة أنفا Mudaمودا  •
 . الانتظام وعدم التنسيق غياب تعني Muraمورا •
 . الإجهاد تعني  Muri موري •

 في ويتسبب الخبرة يليقل العاملين أحد بطء بسبب العمل، انسياب يتوقف فعندما
 حيث ،)الانتظار أو التدفق مودا(المودا  أنواع أحد وهي ،"مورا" فهذه العمل، تعطيل

 . مهمته من العامل هذا ينتهي حتى الانتظار الآخرين العمال على يتحتم

 فإذا. الآلات على أو العاملين على وقع سواء الإجهاد، تصف فهي ،"موري" أما

 تروس حدث عطل في إذا أو الإجهاد، منه تمكن حتى العمل في العاملين أحد أفرط

 مودا( وداالم أنواع أحد اًأيض فهذا ،عليها الواقع الشديد الضغط أثر من الآلات إحدى

 . )1997: ماسكاي إيماي ()الإفراط

4Ms 
 على فريق العمل تحديد الأسباب الرئيسية للمشكلة المعنية وكذلك الأسباب الفرعية،

قوم فريق الجودة باستخدام الطرق العلمية والوسائل الإحصائية المناسبة من وبعد ذلك ي
 أجل البدء في عملية البحث، وتتمثل الأسباب الرئيسية لأي مشكلة في المدخلات الأساسية

 :لأي نظام نحو
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  Manpower  الموارد البشرية  -1
  Machines   المكائن والآلات -2
  Methods   الطرق والنظام -3
  Materials   المواد -4

  )4Ms( والتي تعرف برمز 

Methodology : The 5 Why 
وهذه المنهجية يمكن أن . أسئلة لمــاذا الخمسة منهجية أو  أسلوبإلىيشير هذا الرمز 

حيث يتم سؤال خمسة أسئلة ، ظمةنالمداخل  الأسباب الجذرية للمشكلةتساعد في معرفة 
  : ؟ مثلWhyكلها تبدأ ب لماذا 

 ؟  لماذا حدثت المشكلة -1
 لماذا حدثت الآن ؟ -2
 لماذا حدثت بهذا الشكل ؟ -3
 لماذا لم نتمكن من الوقاية منها ؟ -4
  أعلي لحلها ؟إلى فتم تصعيدها ، الموظفين من حلهاأولماذا لم يتمكن العمال  -5

وعندما لم نتمكن من تحليل المشكلة بالشكل الكافي فإنه يمكن طرح عدد آخر من 
 لماذا ؟ 

عملية تسـاؤل  ابأنه منهجية الأسئلة لماذا الخمسة أوهذا ويمكن تعريف أسلوب 
 نامما يتيح ل ... العلاقة بين العوامل المسببة للمشكلة والنتائج المترتبة عليهاإلىللوصول 

 الأسباب الفعلية إلىصل نل "أسبـاب المشكلة" و"أعراض المشكلة" الفصل والتفرقة بين
وضع الإجراءات التصحيحية  من ثم و، حالة عدم المطابقة داخل منشأتكأوللمشكلة 
 . المناسبة لها
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 5W and 1H Methodology 
أنه عند تحليل أي مشكلة فإن المنظمة عليها أن تسأل  5W and 1H  يقصد بمنهجية

 5Wوكما هو واضح أن رمز . who, what, why, when, where, how :الأسئلة التالية
  who, what, why, when, where ة من الأسئلة التاليالأولى الحروف إلىيشير 

وتساعد هذه المنهجية في جمع البيانات والمعلومات . how السؤال إلى يشير 1Hورمز 
 . المطلوبة لدراسة وفهم المشكلة مما يساعد في تشخيصها واقتراح الحلول لها

4 Types of Problems 
 :حددت مدرسة كايزن أربعة أنواع للمشكلات هي كالتالي

  القيام بفعلإلىعروفة حلولها تحتاج مشكلات م -1
 Known problem , solution requires just action 

 مشكلات معروفة حلولها تحتاج خبرة إضافية -2
 Known problem , solution requires additional expertise 

 مشكلات معروفة تحتاج مداخل ابتكاريه لحلها -3
 Known problem , solution requires creative approaches 

  تحديدهاإلىمشكلات غير معروفة تحتاج  -4
 Unknown problem , solution need to be identified 

The 5S 
ــ ــة ال ــن 5S ـمنهجي  جــاءت م

 :  من الكلمات اليابانيةالأولىالحروف 
• Seiri   (sort) 
• seiton (straighten) 
• seiso) (shine)  
• seiketsu  (standardize) 
• shitsuke (sustain)  
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 :  وهي بالعربية 
  Sort   تحديد للأشياء الضرورية وغير الضروريةال أوالتصنيف  -1
  Straighten    التنظيم لمكان العملأو ترتيبال -2
  Shine    التلميعأو  التنظيفأو النظافة -3
  Standardize    المقاييسأووضع المعايير  / المعايرة -4
  Sustain   الانضباط الذاتيأو الالتزام أو الدعم -5

PDCA––– 

 Cycle (Plan-Do-Check-Act) 

 

 

 
  من أجزاءها بهذاالأولىويرمز لهذه الدائرة بالحروف 

 هذه الدائرة مصطلح حلقة على ويطلق PDCAالرمز 
 الذي اقترحها إدوارد ديمنج Demming Cycleديمنج 

Edwards Demming ) والذي لقب بأب إدارة الجودة
في أوائل الخمسينيات من القرن العشرين، ليقدم ) الشاملة

دائرة التتكون و. لنا خطوات لتحقيق الجودة الشاملة
 : كالتالييمن أربعة أجزاء ه
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  Plan   خطط -1
  Do   طبق -2
  Check   راجع -3
 Act   طور/ أعمل  -4

Just-in-Time (JIT) 

 The Toyota  هذا الرمز مصطلح نظام الإنتاج في شركة تويوتاعلىًأحيانا يطلق 

Production System، نظرا لتطوير هذا الأسلوب في شركة السيارات تويوتا وذلك 
ويقصد بهذا الرمز هو التواجد في التوقيت . Taiichi Ohnoبواسطة تاهيشي أوهونو 

 لما يحدث في أرض أو مع الفحص للموقف ، وبدون تأخير، وفي التو والحال،بالمناس
 على أو حل المشكلة أو وعدم ترك المكان بدون توقيف المشكلة عن الاستمرار ،الواقع

  ... حل المشكلةعلىالأقل الاتفاق 
 كذلك الأسلوب يشير إلى ضرورة مراقبة كمية الإنتاج وكمية التوريدات وكمية المخزون

 وبالتالي يتم ، نقص في هذه الكميات بشكل يضر المنظمةأو لا يحدث زيادة حتىوذلك 
  ...الهالك وتقليل التكلفة/ تقليل الهدر

وعدم الاهتمام بتطبيق عملية المراقبة الدورية والمستمرة للمعدلات السابق الإشارة 
 . عديدة يوضحها الشكل التالي Lossesإليها سوف يؤدي لخسائر 

 حتى توقف الإنتاج وتأخير الإنتاج والانتظار : سبيل المثالعلىه الخسائر ومن هذ
 الكميات وإنتاج كميات إضافية ليست مطلوبة وتضخم المخزون وعدم أوتتوفر المواد 

 لتخزين الكميات المطلوبة وضياع بعض من أووجود مساحات كافية لأي إنتاج جديد 
  ...تج جودة المنعلىوقت العمل والتأثير السلبي 
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Kan Ban 

 ومدي ، للإنتاجالأولى الخطوط على نظام لمراقبة الإنتاج إلىيشير مصطلح كان بان 
 وفي حالة وجود طلب.  طلب الزبون والكميات المطلوبةعلى أن يتم الإنتاج بناء علىتدفقه، 

يات  معدلات الإنتاج والكمعلىجديد من زبون ما يتم بشكل سريع تلبية هذا الطلب بناء 
 . والتخزين والتوريدات

 
  كمجموعة استشاريةKaizen Institute Consulting Group تم تأسيس معهد كايزن
 بهدف نشر فكر ومبادئ وفلسفة كايزن في دول أخري 1985علمية في سويسرا في العام 

 ريبية لنشر ثقافةومن أنشطة هذا المعهد تنظيم المؤتمرات والندوات والبرامج التد. غير اليابان
 ونشر المعرفة عن كايزن من خلال ، ونشر الكتب التي تتحدث عن هذه الثقافة،كايزن

 . )الإنترنت( شبكة المعلومات الدولية علىموقع المعهد 
  شخص أصبحوا1500ولقد تخرج منه حوالي . وللمعهد فروع في مختلف قارات العالم

 الإشراف أو تدريب الآخرين عليها أوة كايزن  المعتمدين في المعهد لممارسة إستراتيجيمن
 .  المنظمات للتأكد من التزامها بتطبيق مبادئ ومحاور وأساليب كايزنعلىوالمراجعة 
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برامج لتأهيل مدربين كايزن، وبرامج : ومن البرامج التدريبية التي يقدمها المعهد
تطبيقي ظري وجزء وتتضمن هذه البرامج جزء ن. ممارسين لكايزن، وبرامج مديري كايزن

وجزء زيارة ميدانية لإحدى الشركات التي تطبق استراتيجية كايزن وجزء بحثي أو 
 ...مشروع بحثي عن إحدى جوانب استراتيجية كايزن
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 
 

 بأنه قاعدة أساسية يجب الاسترشاد بها في السلوك principleيُعرف مصطلح المبدأ 
ومن .  أكثر من القيم الايجابيةأو valueويتضمن أي مبدأ قيمة . والالتزام بها في العمل

 المبادئ بصفة عامة مبدأ العدالة ومبدأ المساواة ومبدأ المهنية ومبدأ المشاركة ومبدأ الشفافية
والفصل الحالي يهتم بالحديث عن مبادئ  ...ومبدأ العمل الفريقي ومبدأ التحسين المستمر

حة ولحاجة الإدارة العربية لهذا  وخاصة مبدأ العمل الفريقي لأهميته الواض،فلسفة كايزين
 . النوع من العمل

 
 : هم، مبادئ لكايزنثلاثة أن هناك )Terry Hill )2000هيل تيري يوضح 

 مراجعة العمليات  -1
  التغييرإلىالحاجة الدائمة  -2
 يأتي النجاح من الأشخاص -3

   :وهناك من يحدد مبادئ كايزن في خمسة مبادئ هي كالتالي
 . ملياتمراجعة الع -1
 .  التغييرإلىالحاجة الدائمة  -2
 . يأتي النجاح من الأشخاص -3
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 :وهناك من يحدد مبادئ كايزن في خمسة مبادئ هي كالتالي
 ً الزبون أولا أوالعميل  -1
 هناك دائما مكان للتحسين -2
 العمل الفريقي في حلقات الجودة -3
 نظام قوي داخلي لدي كل شخص بالالتزام  -4
  الاعتباررأي كل شخص له قيمه ويؤخذ في -5
 العاملون لديهم ثقة في الاهتمام بمقترحاتهم -6

 

والعمل الفريقي  ً الزبون أولاأووفي الصفحات التالية سيتم شرح مبدئي العميل  
 كذلك فإن باقي المبادئ سيتم شرحها في مواقع أخري من ، مبادئ كايزنعلى كأمثلة
 .  وخاصة عند الحديث عن محاور كايزن،الكتاب
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 Clientمن المعروف أن أول مبدأ من مبادئ إدارة الجودة الشاملة هو إرضاء العملاء 

Satisfaction، سيجما هو إسعاد العملاء  6 وأن أول مبدأ فيClient Happiness، وذلك 
 هذا المبدأ علىوالبند التالي سيقوم بإلقاء الضوء . ًيرجع لعدة أسباب سيتم رصدها لاحقا

 الإستراتيجيات التي أثبتت نجاحها في تحقيق كإحدى ،رئيسي والهام في فلسفة كايزنال
 . مستويات عالية في إدارة الجودة الشاملة

 : الزبائن فإنه لابد من أنأووكما يتضح من الشكل التالي فإنه لكسب رضاء العملاء 
 Place  والمكان،ب مناسPrice والسعر ، ذو جودة عالية) خدمةأوسلعة ( Product ُالمنتج

 ،المهني والمناسب والجذاب Promotion  والترويج،مناسب ونظيف ومرتب وجذاب
  ... الزبائنأو الطيبة الايجابية المستمرة مع العملاء Relationshipsوقبل كل ذلك العلاقات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 السعر
Price 

 المنتـج
Product 

       الترويج
Promotion 

 المكان
Place 

 

 العميل أو الزبون 
Client 



  88  
 

 

Customers – Clients  
ْع ليطلق على من يحصل على متطلباته الأساسية ّإن مدلول مصطلح المستهلك يتس  أوَ

ذلك لأن عملية الاستهلاك تنصب على . الكمالية لسد حاجاته الشخصية والأسرية
ولذا، اعتبر . الإنساني المباشر للسلع والخدمات لإشباع رغبات الإنسان وحاجاتهالتناول 

ُوتعرف القوانين مصطلح  . الاستهلاك الهدف النهائي من النشاط الاقتصاديالاقتصاديون
 العائلية أوالمستهلك بأنه كل شخص تقدم إليه أحد المنتجات لإشباع احتياجاته الشخصية 

 .  التعاقد معه بهذا الخصوصأو يجري التعامل أو
 أو العملاء : نذكر منها، متشابهةأو المستهلكون مصطلحات مكافئة علىهذا ويطلق 

  وأحيانا،... متلقي الخدمةأو الخدمة ي طالبأو المنتفعين أو المستفيدين أو الجمهور أوالزبائن 
 المسافر : مثل،حسب المكان الذي يتم فيه خدمة المستهلك نطلق عليه مصطلحات أخري

  ... السائحأو  الطالبأو  المريضأو
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/ لكون في الحقيقة يوجد العديد من الأسباب والدوافع التي أبرزت أهمية المسته

 :العملاء وضرورة توطيد العلاقة بهم، ومن أهم هذه الأسباب
 .  المنافسة وتنوع أشكالها وأساليبهاحدهزيادة  -1
 . الضغوط الحكومية والتشريعات -2

 . ظهور حركات حماية المستهلك -3

 . الضغط الإعلامي والصحفي -4

 . تبني فلسفة المفهوم الحديث للتسويق -5

 . العملاء/ ارتفاع توقعات ومطالب المستهلكون -6

 .  العلاقة بالمستهلكين كميزة تنافسيةإلىالنظرة  -7

 . يجب الحرص على تأكيدها -8
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 . تشجيع كثير من مجالات النشاط وقصور نواحي المنافسة على الاعتبارات الشخصية -9

إن العمل في النهاية هو وحده الذي يحكم على نجاح المنظمة وإمكانية استمرارها في  -10
 . السوق
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 . العميل هو الذي يحرك دورة حياة المنظمة/ المستهلك  -1
 .  الأمر بتجهيز الخدمة لهأوالعميل هو الذي يصدر الأمر بإنتاج السلعة له / المستهلك  -2
 . العميل هو الذي يمول ميزانية المنظمة/ المستهلك  -3
 . الرئيسي في أرباح المنظمةالعميل هو السبب / المستهلك  -4
 . العميل هو الذي يحكم على جودة السلعة/ المستهلك  -5
 . العميل هو الذي يحكم على جودة الخدمة/ المستهلك  -6
 خدمات المنظمة للمحيطين به، وهذا أوالعميل هو الذي يسوق سلع / المستهلك  -7

 .  الخدماتأوأقوى أنواع التسويق لهذه السلع 

 
Why customer suddenly become important 

 . ًكل فرد أصبح مشغولا بالعملاء اليوم، ولم يكن الحال كذلك في الماضي -1
كان ينظر للعميل في الماضي كشخص قاصر مثير للإزعاج يجب إقناعه لشراء منتجات  -2

 تكون مفيدة في وهذه كلها طرق طريفة للتفكير في العملاء، ولكنها قد لا. الشركة
 . عملية اتخاذ القرارات

 ًولكي تقوم بتحليل العملاء ينبغي عليك أن تميز بين العملاء الموجودين حاليا والعملاء
 دراسة العملاء الحاليين إلىًوبعد أن يصبح هذا الفرق واضحا، يمكن أن ننتقل . المحتملين
 أن تدرسهم من وجهة الأولى أن تدرسهم من وجهة نظرك أنت، والثانية: بطريقتين

 . )وجهة نظر العملاء أنفسهم(نظرهم 
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 العميل للتعامل مع الشركات والمؤسسات/ هناك دوافع عديدة تحرك المستهلك   

 : نذكر منها،الوزاراتو
 .  خدمة ماإلىحاجته  -1
 .  سلعة ماإلىحاجته  -2
 . نية لديه إشباع إحدى الحاجات الإنساإلىحاجة  -3
 .  تحقيق أحد أهدافه في العملإلىحاجته  -4
 .  تحقيق أحد أهدافه في الحياةإلىحاجته  -5

 
 )2010(للمستهلك حقوق عديدة، حددها طاهر محسن منصور وصالح مهدي محسن 

 :في ثمانية حقوق هي كالتالي
  Consumer Behavior Study Right   حق دراسة سلوك المستهلك -1

  Consumer Protection Right   اية المستهلكحق حم -2

  The Right to Safety   حق الأمان -3

 The Right to be Informed    المعلوماتعلىحق الحصول  -4

  The Right to Choose   حق الاختيار -5

  The Right to be Heard   حق سماع رأي المستهلك -6

  Education The Right of Consumer   حق تعليم المستهلك -7

  The Right to Service    الخدمةحق -8

 

 ... مقدم الخدمة لشخصية وكرامة وديانة وثقافة ولغة ولهجة وملبسأوحق احترام البائع  -1
 المستهلك
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  ... بالخدمةأو المعرفة والتوعية اللازمة والمرتبطة بالسلعة علىحق المستهلك في الحصول  -2

 .  إعلانات غير مضللةعلىحق المستهلك في الحصول  -3

 . حق الاختيار من بين السلع المتنوعة -4

 . حق المستهلك الاختيار من بين الخدمات المتنوعة -5
 . حق الاختيار من بين المنظمات التي تقدم هذه السلع المتنوعة -6

 . حق الاختيار من بين المنظمات التي تقدم هذه الخدمات المتنوعة -7

 . السليمة والمطابقة للمواصفات وغير المعيبة  السلعةعلىصول حق الح -8

 .  الخدمة المطلوبة المتميزة والمطابقة للمواصفاتعلىحق الحصول  -9

 .  الصيانة الحقيقيةعلىوالحصول  توفر قطع الغيار الأصلية حق المستهلك في -10

 .حق المستهلك في خدمة ما بعد البيع الحقيقية -11

 . الخدمة السيئةأو السلعة المعيبة على  في حالة الحصولىحق الشكو -12

 .حق إرجاع السلعة المعيبة -13

  . الرسوم التي تم دفعها مقابل السلعة المعيبةعلىحق الحصول  -14

  .التي تم دفعها مقابل الخدمة السيئة  الرسومعلىحق الحصول  -15

 أو مخاطر أو خسائر أوأضرار   تعويض المناسب في حالة حدوثعلىحق الحصول  -16
  .. الخدمة السيئةأونظير السلعة المعيبة  ...شكلات مأوتعطيل 

 أو المحلات أو المصانع أوحق المستهلك في رفع الدعاوي القضائية ضد الشركات  -17
في حالة حدوث ضرر منها للمستهلك وقيامها بالإخلال  ... الوزاراتأوالمؤسسات 
  . وبإجراءات ميسرة وسريعة وبدون تكلفة،بحقوقه

 شاركة في عضوية وإدارة اللجان والمؤسسات والمجالس والأجهزةحق المستهلك في الم -18
 . حماية حقوق المستهلكين والدفاع عنها العاملة في مجال

 
 



  92  
 

 

 
 تحقيــق الإنجــازات؛ يقتــضي اســتبدال الحــواجز إلىالمــدير الجيــد يــدرك أن الــسبيل 

  .مكي. بول جي. د. بالجسور لخلق روح من التشارك والتعاون

 
 

ً من العناصر البشرية يعملون معا لإنجاز ما لا هو جماعة Team Workفريق العمل 
ًيمكن إنجازه في حالة عمل كل منهم بمفرده، بما يضفي على روح العمل شيئا من الاهتمام 

 .  جانب المتعة في الأداء نفسهإلىوالرضا، 
عاون المتبادل، والتنسيق ففريق العمل أسلوب في العمل والإدارة، قائم على أهمية الت

بين مجموعة من المهنيين ذوي التخصصات المختلفة، بما يسهم في إنجاز الأعمال المطلوب 
وكما يتضح من الشكل أعلاه فإن المهام المشتركة والتي . منهم، بشكل أكثر كفاءة وفاعلية

 ،ذ هذه المهام تنسيق وتعاون وتبادل للمعلومات بين العاملين المسئولين عن تنفيإلىتحتاج 
لن يتم تنفيذها بالشكل الصحيح من غير هذا التنسيق والتعاون وتبادل للمعلومات 

  ... جزر منعزلةأووالعمل كفريق عمل وليس كأفراد 
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ُوفرق العمل تعد أهم ركائز نجاح وتقدم المنظمات في ضوء المنافسة الشديدة بينها،  َ ِ
فتحقيق الأهداف الآن . Qualityة وحرص كل منها على تحقيق مستوى أعلى من الجود

 التعاون والتكامل بين مختلف العاملين ذوي التخصصات المهنية المتعددة، وإلى إلىيحتاج 
 . ًقدرتهم على العمل الجماعي معا

  
 :هناك تعريفات عديدة لمصطلح فريق العمل نذكر منها

 

فريق العمل هو مجموعة من ): Jeffrey) 2002 وجيفري Jessicaتعريف جيسكا  -1
الأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعة تم اختيارهم بشكل مدروس للقيام بمهمة 

Task مهام معينة في زمن محددأو  . 
فريق العمل هو جماعة من الأفراد كل منهم لديه خبرة ): Brill) 1992تعريف بريل  -2

ًة لا بد من إنجازها، يجتمعون معا لتبادل ومهارة معينة، ولديهم مهمة مشترك
 . المعلومات التي تساعد على الاستجابة المناسبة المطلوبة من الفريق

الفريق هو مجموعة صغيرة ): مKatz & Smith) 2000تعريف كل من كاتز وسميث  -3
من الأشخاص لهم مهارات متكاملة، كنا أنهم ملتزمون بتحقيق هدف مشترك، ولهم 

 . لزمون أنفسهم بالقيام بهأسلوب معين ي

 R. Baron وروبرت بارون J. Greenbergتعريف كل من جيرالد جرينبرج  -4
فريق العمل هو جماعة تتكامل مهارات أعضائها الذي يلتزمون بهدف ): 2002(

 .  مجموعة من أهداف الأداء التي ألزموا أنفسهم بتحقيقهاأومشترك 

 

الفريق هو مجموعة من الأفراد تجمعهم أهداف ): م2003(المطيري تعريف يوسف  -1
عمل مشتركة، ولا بد أن يعملوا متعاونين مع بعضهم البعض من أجل تحقيق 

 . الأهداف بأكبر كفاءة ممكنة
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 كوادر معدة أوفرق العمل هي مجموعات ): م2004(تعريف سامية فتحي عفيفي  -2
 . تطلبها مقتضيات العملً إعدادا مهاريا للقيام بالمهام التي 

 أكثر في تفاعل أوفريق العمل هو تجمع لفردين ): م2005(تعريف أحمد سيد مصطفى  -3
 .  تجسيد اهتمام مشتركأومنتظم مستقر على مدى فترة زمنية لتحقيق هدف مشترك 

فريق العمل هو جماعة من الأفراد، الذين يجب ): م2005(تعريف محمد محمد إبراهيم  -4
 أو الإدارة أوعًا؛ لإنجاز أهداف مشتركة، عادة ما ترتبط بأهداف القسم أن يتعاونوا م

 . المنظمة

ًأي أن فريق العمل هو جماعة من العناصر البشرية يعملون معا لإنجاز ما لا يمكن 
ًإنجازه في حالة عمل كل منهم بمفرده، بما يضفي على روح العمل شيئا من الاهتمام 

 . لأداء نفسه جانب المتعة في اإلىوالرضا، 
ففريق العمل أسلوب في العمل والإدارة قائم على أهمية التعاون المتبادل والتنسيق 
بين مجموعة من المهنيين ذوي التخصصات المختلفة، بما يسهم في إنجاز الأعمال المطلوبة 

 . منهم بشكل أكثر كفاءة وفاعلية
 :وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف فريق العمل بأنه

 . لأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعةمجموعة من ا -1
 . ًيعملون معا -2
 . لتحقيق أهداف محددة -3
 . لفترة محدودة -4
 . العمل يتم بشكل جماعي، وبالاعتماد على التعاون المتبادل فيما بينهم -5
 . مع تطبيق مفهوم القيادة، وليس السلطة، بواسطة قائد فريق العمل -6

 : يتصف بالخصائص التالية-ية نوع من الجماعات الإنسانأوكشكل -وفريق العمل 
 . Small Groupجماعة صغيرة الحجم  -1
 . )وفي بعض الأحيان تتكون فرق عمل غير رسمية (Formal Groupجماعة رسمية  -2
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 . Growth Group، وليس جماعة نمو للأعضاء Task Groupجماعة عمل  -3
 .  وليست دائمةNon-Permanent Groupجماعة مؤقتة  -4

 
ّلعمل تعد أهم ركائز نجاح وتقدم المنظمات في ضوء المنافسة الشديدة بينها، فرق ا ُ

، فتحقيق الأهداف الآن Qualityوحرص كل منها على تحقيق مستوى أعلى من الجودة 
 التعاون والتكامل بين مختلف العاملين ذوي التخصصات المهنية المتعددة، وإلى إلىيحتاج 

 . ًقدرتهم على العمل الجماعي معا
ولقد أثبتت خبرات . تعتبر فرق العمل من الأدوات الفعالة لإنجاز المهام المشتركة

ٍ قوة تتقاسم الأهداف والمهام، إلىالعمل أنه يمكن لأية مجموعة من البشر أن تتحول 
 . ًوتتعاون معا لتحقيق النجاح المطلوب بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية

ًإن إنسانا واحدا بمفرده لا يست طيع، مهما كانت عبقريته وقدراته العقلية والجسمية ً
ولهذا . والإدارية، أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفرده، أما فريق العمل فيمكنه أن يفعل ذلك

السبب نجد أن المؤسسات والمنشآت تزخر بأعداد كبيرة من فرق العمل التي تحمل 
وع، وفريق البرنامج، مجموعات العمل، واللجان، وفريق المشر: مسميات مختلفة، مثل

 . الخ ..وفريق البحث
 : إن المزايا التي تحصل عليها المنظمات من فرق العمل الفعالة تعتبر متعددة، ومن أهمها

 . الإنتاجية -1
 . الانسيابية -2
 . المرونة -3
 . الالتزام -4
 . الجودة -5
 . رضاء العميل -6
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 
َتشكل المنظمات فرق عمل لأسباب عديدة، ِ  :  نذكر منهاّ

 . إنجاز الأهداف الكبيرة -1
 . إنجاز الأهداف المشتركة -2
 . إنجاز المهام التي تتطلب تخصصات مهنية متنوعة -3
 . لحل مشكلة معينة -4
 . لحل المشكلات بالاستفادة من مواهب عدد من الأفراد -5
 . إتاحة الفرصة لزيادة الاتصال بين الأعضاء والمشرفين على تنفيذ مشروع ما -6
 . شعور بالاتحاد والصداقة والحب أثناء التنفيذلتنمية ال -7
 . لتحسين طرق العمل -8
 . لمساعدة الأعضاء على تحمل المسئوليات بشكل جماعي -9

 
 القوي أوكما يتضح من الشكل التالي فإنه يمكن تحديد خصائص فريق العمل الفعال 

 :كالتالي
 أهداف مشتركة -1
 أدوار واضحة -2
 قيادة مقبولة -3
 عمليات فعالة -4
 متينة/ علاقات قوية  -5
 اتصالات ممتازة -6
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Characteristics of a Powerful Team 

 
 

 
 : نوعين من الوظائف هما كالتاليإلىيمكن تصنيف وظائف فريق العمل 

 Task Functions  وظائف تحقيق المهام  -1
  Maintenance Function   وظائف المحافظة والصيانة -2

 :ويمكن إعطاء بعض الأمثلة على هذه الوظائف كالتالي  
 
 
 
 

Exceptional 
Results 

Excellent 
Communications 

Solid 
Relationships 

Effective 
Processes 

Accepted 
Leadership 

Clear Eoles 

Common  
Purpose 
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(2) 
 

 
 تشكيل فريق عمل؛ فإن أول مشكلة تواجهها هي إلىعندما تشعر المنظمة بالحاجة 

وهناك أنواع مختلفة من الفرق .  النوع المناسب من فرق العمل التي تريد تشكيلهاتحديد
ًيخدم كل منها هدفا محددا، ولكل منها خصائصه المميزة، نذكر منها ما يلي ً : 

-1Task Teams 

.  موضوع محدد مطلوب إنجازهأووهي الفرق التي تضطلع بمشكلة معينة يراد حلها، 
، )فرق عمل الإدارة العليا(فرق المهام الكبيرة : يد نوعين من هذه الفرق هماويمكن تحد

ً غالبا ما يتم Projects Teamsوفرق المشروعات . )فرق المشروعات(وفرق المهام المحددة 
تشكيلها للعمل لفترة زمنية محددة، والتي تكون واقعة في الغالب تحت ضغط زمني يفرض 

 وظائف المحافظة والصيانة وظائف تحقيق المهام
 Encouraging التشجيع -Initiating 1 المبادأة -1

 Seeking البحث عن المعلومات -2
Information 

 Gate Keeping حراسة البوابة -2

 Seeking لرأيالبحث عن ا -3
Opinion 

 Standard وضع المستويات -3
Setting 

 Giving إعطاء المعلومات -4
Information 

 Facilitating التيسير -4

 Giving إبداء الرأي  -5
Opinion 

 Expressing التعبير عن الفريق -5

 Feeling الشعور بالفريق -Summarizing 6 التلخيص  -6

 Testing اختبار الإمكانية أو الجدوى -7
Feasibility 

ـــدى  -7 ـــار م اختب
 الاتفاق والالتزام

Testing For 
Consensus & 
Commitment 

 Mediating التوسط -Following up 8 المتابعة  -8

 Relieving تخفيف التوتر -Evaluation 9 التقويم -9
Tension 
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ًللقياس، ومع ذلك فهي قلما تكون معتادة على العمل سويا عليها تحقيق مخرجات قابلة 
 .  في مهمة واحدةأوبالقرب من بعضها 

-2Work Teams 

وهي مجموعات العمل الطبيعية التي تقوم بالأعمال اليومية للمنظمة، وربما تأتي هذه 
 . ع والمواقعالفرق من خلال الوحدات القائمة بالمنظمة كالأقسام والإدارات والفرو

-3Management Teams 

ُوهي الفرق التي تشكل من خلال الموظفين الذين يشرفون على الوحدات التشغيلية 
ّويجب على فريق الإدارة أن يتولى المهام الشاقة التي تكمل وتحفز العمل .  التنظيميةأو ّ

 . ًوتجعله متكاملا
-4Electronic Teams 

هذا وقد أدى التطور الهائل في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الإلكترونية 
 ظهور نوع جديد من فرق العمل، ألا وهو فرق العمل الإلكترونية؛ حيث يتصل إلى

 .  أعضاء هذه الفرق إلكترونيا بواسطة شبكة الإنترنت
مل بشكل شخصي أي مباشر وقد كان الأصل أن يتم الاتصال بين أعضاء فريق الع

إلا أن فرق العمل الإلكترونية يتم الاتصال فيها بشكل . ًووجها لوجه وفي مكان واحد
مباشر غير شخصي، وإن كان هناك إمكانية مشاهدة الصورة، وسماع الصوت من خلال 

والأعضاء ليسوا في مكان واحد، فقد يكونون في إدارات . الحاسب الآلي وشبكة الإنترنت
 .  بلاد أخرىأو مواقع أخرى أوأخرى 

 أنواع عديدة إلى -ً وفقا لبعض الأسس- فرق العمل ) 2005(ويقسم سيد مصطفى 
 : هي

 أوسلعة ( تطوير منتج - على سبيل المثال -فهناك فرق تستهدف : من حيث الهدف -1
دمج عمليات، تقليل الطول ( إعادة هندسة العمليات أو حل مشكلة، أو. )خدمة
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، وكذا أي هدف تنظيمي ) ذلكإلىأداء عمليات على التوازي، وما  أوالإجرائي، 
 . آخر

ًفقد يكون فريق العمل مدارا بواسطة أحد مديري الإدارات : من حيث هيكل الفريق -2
 حيث يعمل الفريق ؛Self-Directed of Self-Management يكون ذاتي الإدارة أو

ًولا وخبرة وتأثيراأكثرهم قب(دون أن يوجهه مدير بل يوجهه أحد أعضائه  ويكون . )ً
 عميل إلى كاملة بحيث يسلم ناتج عميله أوًالفريق مسئولا عن أداء مهمة جزئية 

 .  خارجيأو) فريق آخر بالمنظمة(داخلي 
فقد يكون قائد الفريق وأعضاؤه من إدارة واحدة : من حيث عضوية الفريق -3

)Functional Team(، اء من إدارات متعددة،  تكون العضوية ممثلة في قائد وأعضأو
 . )Cross-Functional Team(تتنوع وتتكامل تخصصاتها 

 إدارة أوًفقد يكون الفريق دائما مثل العاملين في الإدارة المالية : من حيث مدة العمل -4
ً يكون فريقا مؤقتا، سواء كان من إدارة واحدة أوالتسويق   إدارات متعددة، بحيث أوً

 . Ad hoc Committee or Task Force ينتهي الفريق بانتهاء مهمته
 :  هذا، ويمكن إضافة أساس الحجم في تحديد بعض أنواع فرق العمل كالتالي

 أوفقد يكون الفريق صغير الحجم، وقد يكون متوسط : من حيث حجم فريق العمل -5
 . كبير الحجم

Optimal Team Size  
ً، فبعض الفرق يكون حجمها صغيرا، وبعضها تختلف فرق العمل من حيث حجمها

درجة صعوبة : ويتوقف حجم فريق العمل على عدة عوامل، منها. ًيكون حجمها كبيرا
الأهداف المطلوب تحقيقها، طبيعة المهمة المطلوب إنجازها، الوقت المتاح لإنجاز هذه 

 . المهمة، درجة السرية للمهمة المطلوب إنجازها
 ُ البحوث والدراسات التي أجريت على موضوع حجم الجماعاتوبصفة عامة، وبناء على

 : يمكن توضيح الآتي



 101  
 

 

 . َّكلما زاد حجم الجماعة؛ كلما قلت درجة تفاعل العضو مع الأعضاء الآخرين -1
 .  أعضاء يتيح فرصة أكبر للتفاعل6 إلى 4حجم الجماعة الذي يتراوح ما بين  -2
 . اسك الجماعة الكبيرةدرجة تماسك الجماعة الصغيرة أكبر من درجة تم -3
 مستوى الرضا بين أعضاء الجماعة الصغيرة أعلى من مستوى الرضا بين أعضاء الجماعة -4

 . الكبيرة
 . نسبة التغيب عن العمل ودوران العمل تزداد كلما كبر حجم الجماعة -5
الحصول على أغلبية )  ....،8، 6، 4، 2(يصعب في الجماعات المكونة من عدد زوجي  -6

 . لة من التوتر المتزايدمما يحدث حا
 وبالنسبة للحجم الأمثل لفريق العمل؛ فإن الممارسات الإدارية في العديد من المنظمات

 : قدمت لنا هذه الخبرات
إذا كانت الأهداف والمهام كبيرة ومعقدة، وتتطلب مهارات عالية؛ فإن الحجم يكون  •

 . ً عضوا12 إلى 6بين 

 . ٌن الحجم أقل؛ حتى يكون لكل عضو عمل يؤديهإذا كانت المهام بسيطة، يجب أن يكو •

ًإذا كان حجم الفريق كبيرا نسبيا  • يجب عدم مناقشة التفاصيل من ) ً عضوا25 - 15(ً
 .  فرق منبثقة من الفريق الأساسيإلىبل يجب تفويض بعض المهام  ..قبل الجميع

 . ً عضوا12 و10عادة ما يتراوح حجم الفريق المثالي ما بين  •

ليس بآخر فإن المديرين ينبغي أن يدركوا بصفة عامة الجوانب السلبية ًوأخيرا و •
انخفاض درجة التفاعل، ومستوى الرضا، : المحتملة لكبر حجم فرق العمل مثل

وعليهم ألا يحاولوا في نفس الوقت تكوين أي فريق على أساس  ..ودرجة التماسك
 . عدد نموذجي محدد
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 
 

 

 هل ترى أن مناقشة المشكلات وتبادل الرأي فيه تعطيل للعمل؟  -1
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

هل تتخذ معظم القرارات في العمل دون استشارة أحد الزملاء، من منطلق أنك  -2
 ًتعرف تماما ماذا تفعل؟ 

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل لا تحب أن يتدخل أحد زملائك في عملك، حتى ولو كان على حق؟ -3

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل لا تتقبل مناقشة أحد زملائك حول أسلوب عملك؟  -4

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل تحب العمل الجماعي وتفضله عن العمل الفردي؟  -5

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 هل تحب قيمة التعاون مع الآخرين؟  -6

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
 

  استقصاء
 ؟تحب العمل في فريقهل 
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 ً هل سلوكك مع زملائك يعتبر سلوكا تعاونيا؟  -7
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

 ًهل ترى أنه ليس عيبا أن يساعدك زملاؤك في بعض الأحيان؟  -8
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

هل ترى أن اختلاف وجهات النظر مع الآخرين شيء طبيعي، ولا يؤثر على  -9
 علاقاتك بهم؟ 

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
َهل تشارك بفاعلية عندما تدعى لأحد اجتماعات العمل؟  -10 ْ ُ 

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
  مجموعة عمل؟ أوهل تشارك بفاعلية عندما تكون أحد الأعضاء في لجنة  -11

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
ًهل ترى أنه ليس عيبا أن يتوفر في زملائك بعض الخبرات والقدرات التي ليس  -12

 يك؟ لد
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

  تخصصاتهم؟ أوهل تحترم زملاءك في العمل بغض النظر عن مهنهم  -13
 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   

ً مجموعة عمل، هل تضع نصب عينيك أولا أو لجنة أوًعندما تكون عضوا في اجتماع  -14
 تحقيق الأهداف بنجاح؟ 

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
  الآخر؟ هل تؤمن بأن كلنا يكمل بعضه -15

 οلا     ο ًأحيانا    οنعم   
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 

، ودرجة واحدة في حالة الإجابة بـ "لا"أعط نفسك درجتين في حالة الإجابة بـ  -1
 . 4 إلى 1 عن الأسئلة من " نعم "ًأحيانا، وصفر في حالة الإجابة بـ "

 ، ودرجة واحدة في حالة الإجابة بـ"نعم"أعط نفسك درجتين في حالة الإجابة بـ  -2
 . 15 إلى 5 عن الأسئلة من " لا " في حالة الإجابة بـ "وصفر"، "ًأحيانا"

 . اجمع جميع درجاتك عن جميع الأسئلة -3
 

 درجة فأكثر؛ فأنت تحب العمل في فريق بدرجة كبيرة، شعارك 21إذا حصلت على   -أ  
لتعاون لديك ليس قيمة ا. ، تجد نفسك في العمل الجماعي" يد االله مع الجماعة "هو 

ًاتجاها فقط، وإنما سلوك أيضا ً . 
تحب .  درجة؛ فأنت تحب العمل في فريق بدرجة متوسطة20 - 11إذا حصلت على    -ب

العمل الجماعي في بعض المواقف، بينما تفضل العمل الفردي في مواقف أخرى، 
 . ننصحك بأن تزيد من درجة التعاون بينك وبين زملائك

  درجات فأقل؛ فأنت لا تحب العمل في فريق تجد نفسك في العمل10إذا حصلت على   -ج
. الفردي، ولا تفضل العمل الجماعي، التعاون مع الآخرين كلمات تقولها ولا تنفذها
 ننصحك بأن لا تحول نفسك إلى جزيرة منعزلة، فالعمل في فريق أصبح ضرورة ليس

 . عملك/ مرارك في منصبك لاستمرار المنظمة التي تعمل بها في السوق، وإنما لاست
ّكذلك العمل في فريق ينقذك من كثير من الأخطاء؛ لأن هناك أكثر من عقل يفكر 

 . ويخطط وينفذ
 شاهد. ًأخيرا عليك أن تثق في نفسك بأنك قادر على العمل مع الآخرين بشكل جماعي

ق الفائز ، وسوف تجد أن الفري)كرة القدم وكرة السلة: مثل(مباريات الألعاب الجماعية 
ّغالبا هو الذي تعاون لاعبوه معا، والفريق الخاسر غالبا هو الذي لعب لاعبوه كل بمفرده ً ً ً . 
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 

 

  

? 

? 

? 

? 

? 
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 

 
 :حددت معظم الكتابات محاور كايزن كالتالي

 الإدارة من موقع الأحداث: ًأولا  •
 إلغاء الهدر :ًثانيا  •
 الإدارة بالمشاركة :ًثالثا  •
  الحياةمدىالتوظيف : ًرابعا  •
  المستمرالتعلم والتدريب: ًخامسا  •
 الحنونة/ الإدارة الأبوية : ًسادسا  •
 الإدارة المرئية: ًسابعا  •

 : في الفصل الحالي والتاليوالآتي شرح لهذه المحاور بشيء من التفصيل

 

 المشرف يوجه ثم ،شيء بنظرة كلية بكل ويلم الأحداث، موقع يتفقد أن المدير على

 بنظرته ،هذه الإجراءات يفصل أن ذلك بعد المشرف على. تخاذهاالواجب ا للإجراءات

أن  يجب المرتجعات مع التعامل أثناء. لتنفيذها على الأفراد يوزعها خطوات إلى ،الجزئية
 التعديل واقتراح ،العيب سبب  لتحديد،جمبا داخل العامل مع المشرف مع المدير يجتمع

 . الأخطاء تكرار نفس يمنع الذي
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 تحاول ًوعبثا والتقارير،  الأرقامإلى تنظر حيث ،الورقية الإدارة ارسةمم من تخلص

 افعل )جمبا(ث الأحدا موقع من الإدارة يضاهي شيء فلا. الواقع بلغة تنطق تجعلها أن

 طريقة عن – وساعة يوم  كلفي تبحث وأنت أي ،كايزن على وعقلك وقلبك ذلك

 بين جمعت قد تكون "ايزنك"و "جمبا" بين وبالجمع. الآن بها تعمل التي تلك من أفضل

 . " الزمان " المستقبل وإدارة "المكان " الحاضر إدارة
    

 مكيف حرارة درجة" أن لك  يقولالمدير، تخبر وعندما السينما، دار في شديد ببرد تشعر

 بالذهاب وينصحك". السليم الإنسان لجسم ملائمة هي كيدوبالتأ. الكمبيوتر يضبطها الهواء

  .الغازية المياه بزجاجات حشرات وجود من يتشكون عملاءًأيضا هناك . روماتيزم لطبيب
 الحشرات أن لابد إلى، بشكل تتم فالتعبئة !يمكن لا :فيقول كةالشر مدير فيتعجب

 ومتابعة ،بهممكات إلى بالجلوس المديرين منكثير  يكتفي. فتحها بعد الزجاجة في سقطت
 . العام المدير مكتب :عليه يطلقون الذي العاجي البرج زجاج عبر الأمور

 يفكرون لا والتقارير، والأوراق خلال من إلا منتجاتهم عنء شي يعرفون لا إنهم

 مواقع إلى ينزلون لا المديرون هؤلاء. مرتباتهم شوفك يوقعون عندما إلا موظفيهم في

 مشكلات من فيها يحدث ما عن غرباء فهم لذا. تهمكاوشر ممصانعه في الفعلية الإنتاج

 على الأحداث بمواقع الحقيقية علاقتهم تنفصل عندماو. الورق على صياغتها يمكن لا

  .وبعملائهم وبموظفيهم تهمكابشر الحقيقية علاقتهم - أيضا – تنفصل النحو، هذا
Gemba  

 مكاتبهم ومتابعة إلىيكتفي بالجلوس المديرين أن كثير من  :إماي يقول ماساكي 
 إنهم لا يعرفون ، مكتب المدير العام:الأمور عبر زجاج البرج العاجي الذي يطلقون عليه

 ولا يفكرون في موظفيهم ،ًشيئا عن منتجاتهم وخدماتهم إلا من خلال الأوراق والتقارير
 مواقع الإنتاج الفعلية إلىينزلون هؤلاء المديرون لا !!  إلا عندما يوقعون كشوف المرتبات

 لذا فهم غرباء عن ما يحدث فيها من مشكلات لا يمكن صياغتها. مصانعهم وشركاتهمفي 
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على الورق، وعندما تنفصل علاقتهم الحقيقية بموقع الأحداث على هذا النحو تنفصل 
: مايماسكاي إي (بأعمالهم وًأيضا علاقتهم الحقيقية بشركتهم وبموظفيهم وبعملائهم

1997( . 
Gemba 

، real place الفعلي موقع العمل أو workplaceمكان العمل هي كلمة يابانية تعني 
ً أيضا أين موقع المشكلة في ، ؟ تحدث العمليات التي تعطي قيمة مضافةأين بمعنى أخر أو

 أي في  كايزن تؤمن بضرورة أن تكون الإدارة في موقع الحدثفلسفةإن . الواقع الميداني ؟
 .  العمليات الفعلية وفي موقع المشكلة في حال حدوثهاأومواقع العمل 

 أو التحسين المستمر في مواقع العمل إلى KAIZEN Gemba وبالتالي يمكن ترجمة
التحسين المستمر  تقوم على كايزنثقافة مدرسة منهج التغيير باستخدام ": العمليات

 . "بمعنى التغيير للأفضل
رفع القدرات سوف يساهم في ) موقع العمل(نتج ويطبق في الجمبا ي هذا التغيير

 . التغيير  إحداث فيةشارك المعلىيشجعهم  للعاملين و والابتكاريةالإبداعية
 

. الفنادق أحد في إقامتي أثناء أنتظرها، نت كالتي سكالفا رسائل من ثيرك تصلني لم
 هناك تكن لم بالفعل. الاتصالات غرفة إلى ..لأحدثا موقع إلى نزلت أن إلا منيكان  فما

 . سكالفا رسائل لاستقبال مقننة قواعد أية

 ،المكاتب فوق مبعثرة ونهاكيتر وآخرون ،الأدراج في يضعونها انواك العاملين فبعض
 . عنها ويسأل أحدهم يأتي حتى وذلك

 :هو  كايزن،جمبا" بأسلوب الحل انك ووضوح ببساطة
 . عنها مسئول فرد يعين بحيث س،كالفا رسائل لاستقبال ةمقنن قواعد وضع -1
 . إليها الموجهة سكالفا رسائل بداخلها توضع غرفة لكل صغيرة أدراج إنشاء -2
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 ماك ،تامة بدقة المشكلة تشخص أن تستطيع الأحداث، موقع إلى تنزل عندما
 الفكرة، تلك تراوده لم بالفندق ممن أحدا أن أراهن. لها الفعال العلاج تصف أن تستطيع

: ماسكاي إيماي (الفاخرة مكاتبهم في الجلوس أثناء والتصميم بالتخطيط تفواكا وأنهم
1997( . 
 

 

ً هذا العمل غالبا ما ، أداء يقوم به الإنسانأو عملية أو هو أي نشاط كايزنالعمل في 
=   عمليةأو نشاط أوعمل ي أويمكن وضع . فيد عمل مفيد وعمل آخر غير معلىيشتمل 

 عمل غير مفيد+ عمل مفيد 
والعمل غير المفيد . Muda كلمة عمل غير مفيد في اليابان مصطلح مودا علىويطلق 

 ن أيإوبالتالي ف. هو العمل الذي لا يعطي أي قيمة مضافة للعمل وللمنظمة وللعميل
 أوبالتالي فإن كايزن تهتم بإلغاء ومهاجمة و. مودا +  مفيدعمل =  عمليةأو نشاط أوعمل 

 . ) المشكلةأو العملية أوموقع العمل ( في الجمبا )مودا(تقليل أي هدر 
Waste 

 ً هالكاأوًهدرا  ًوكل عملية تتم حاليا لابد وأنها تحتوي ،كل عمل ينفذ يمكن تحسينه
waste  وبالتالي يحقق استفادة لية التخلص من هذا الهدر ينتج قيمة مضافة للعمأووتقليل 
 . انواتجه من  الزبونأولعميل ً أيضا سوف يستفيد ا،للمنظمة
التخلص من الهدر في العمليات هي المحور الرئيسي للتغيير من خلال  تعد فكرةو
 : إلغاؤه في المواقع والعمليات التيأووتبدأ عملية تقليل الهدر . كايزن

  Significant   تتميز بالتأثير الواضح -1

  Strategically important areas   ًز على الأماكن الأهم استراتيجيايتركمع ال -2

  Speedily Achieved   تحقق نتائج سريعةوالتي  -3

 Sustainable   تحافظ على استمراريتهاوالتي  -4
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 

 : في المنشآتexamples of Mudaالآتي بعض الأمثلة من الهدر 
1- Muda in Manufacturing 
2- Muda in Office 
3- Shipping defective parts 
4- Waiting for inspection 
5- Walking and transporting parts 
6- Overproduction 
7- Excess inventory which hides 
8- Passing on work that contains errors 
9- Signature approvals, bureaucracy 

10- Walking or routing documents 
11- Copies, files, a lot of papers 
12- Excess documentation 

 :كذلك للهدر أنواع عديدة، نذكر منها
 Overproduction   هدر الإنتاج الزائد عن الحد -1

 Waiting   الانتظار هدر -2

 Transportation   هدر النقل -3

 Processing   هدر التشغيل -4

 Inventory   هدر التخزين -5

  Motion   هدر الحركة -6

 Defects   نتيجة وجود عيوب في المنتج المرفوضات /هدر الإصلاح -7

 وبعض الكتابات تطلق Wastes 7  أنواع من الهدر7 ـ هذه الأنواع العلى ويطلق
/ والآتي شرح لهذه الأنواع من الهدر . Deadly Wastes 7  أنواع مميتة من الهدر7 ـعليها ال

 :)1997: ماسكاي إيماي( المودا
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-1 

 وظفين، لظروف طارئة،بتخوفيهم من التعطل المفاجئ للآلات والأجهزة أو من تغيب الم •
 . ً التشغيل تحسبا لأوقات الشدة العجاففي الإفراط إلىيلجأ كثير من المديرين، 

 الإنتاج وفى التشغيل وفى تكديس المواد الخام، لدى هؤلاء فييتحول الإفراط،  •
 . فهم يشعرون بعدم الأمان.  على العلاجالمديرين غلى عقدة تستعصي

 استهلاك المواد والآلات في هدر هائل إلىفسية يؤدى هذه المشكلة ذات الأبعاد الن •
 . وساعات العمل، ولا توفر لهم سوف إحساس زائف بالأمان

-2 

 النشاط إلى ي لا تنتميًكثيرا ما تمتلئ المخازن بكميات كبيرة من الأشياء والمعدات الت
 . ها بطريقة أفضل للشركة، فتشغل مساحات كان من الممكن الاستفادة منالرئيسي

-3 

 . تستدعى الأخطاء بذل مزيد من الجهد والوقت لتصحيحها
-4 

 لجلب أحد أوأثناء العمل، تعتبر كل حركة زائدة يقوم بها العامل للبحث عن أدواته 
 ماكن الأفيتجنب هذه الحركات الزائدة بوضع الأشياء . )الهدر(ًالأجهزة، نوعا من المودا 
 . المخصصة لها، دون إهمال

-5 

 في.  هدرإلى يؤدى ،العمليات وسير الإنتاج بين الأقسام المختلفةتدفق  إنسيابية معد
 ،ًمعدات التليفون يتم إنتاج جسم الجهاز أولا داخل أحد الأقسامالتي تنتج نع اصأحد الم

إنتاجه،  يتم تغليف جسم المعدة بعدلذلك .  قسم أخرفيبينما تنتج السماعات وعدة اليد 
إذا . عدة اليد قسم إنتاج إلىداخل قسم ثالث، بغطاء من البلاستيك لينقل دون خدوش 

 فإننا نتخلص من قسم التغليف ،جمعنا بين قسم إنتاج جسم الجهاز وقسم إنتاج سماعة اليد
 . بالبلاسيتك
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-6 

 عامل ي حتى ينتهأو حتى تصل المواد الخام تظارالانإذا تحتم على عدد من العاملين 
 فإن ،ا وذلك لعدم التنسيق بين المهام وتوقيتاته، عمل جديدفيأخر من عمله قبل البدء 

 . المودا أنواعأحد هذا هو 
- 

. المساواة بعدم يتسم للإليكترونيات إي-شين كاتوكة شر داخل المهام توزيع نكا
 حتى ينتظرون ثم شديد ببطء عملهم يبدءون الموظفون نكا. التنفيذ في لكؤالت عن فضلا

 يطفئونكأنهم و اللازمة، الإنتاج خطوات يتخذوا آي والمشكلات الاختناق نقاط تظهر

 العمل ضغوط وصول في الوضع هذا تسبب. الأزمات إدارة بأسلوب ويعملون الحرائق

 متوترون شهر، ل كبداية مع سالىك ونالموظف فكان. التسليم مواعيد قبل أوجها إلى
 . نهايته في منهكونو

 اتفقت. فرق ثلاث بين العمل مهام وقسم ،ايزن كجمبا أسلوب تطبيق المدير قرر

 حيث محدد، زمني لجدول ا طبق وذلك بينها، فيما العمليات توزيع على الثلاث الفرق

 . ملياتالع تدفق خط في يسبقه الذي الفريق من مهمته فريق آل يتسلم

 دراسة دون الثلاث، للفرق ممثلين بواسطة الزمنية والجداول الخطط هذه أعدت

 ، كايزنجمبا أسلوب تنتهج تشغيل لقواعد ا طبق تطبيقها يتم أن على لها، الجانبية الآثار
 . جمبا وداخل العمل أثناء مستمر، بشكل والتطوير المراجعة عمليات ل كتتم بحيث

 المرتجعات نسبة وانخفاض % ٣٠ بنسبة الإنتاجية ارتفاع هي المبهرة النتيجة انتك

 ساعات انخفاض نتيجة الإنتاج نفقات انخفضت ماك. النصف من أقل إلى والعيوب

 التي المهام تنفيذ في العاملين ءةفاكو مهارات وازدادت للموظفين، الإضافي العمل

  .)1997: ماسكاي إيماي(قياسية أوقات في يتسلمونها
-7 

تغرقه المستند س يالذيفالوقت . ًيمكننا أن نعتبر أغلب عمليات النقل عملا بلا طائل
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 إلى الانتقال في تستغرقه المواد الخام الذي الوقت أو ، الانتقال بين مكاتب الموظفينفي
 .  كلها أوقات مهدرة وجهود ضائعةيأماكن التصنيع، ه

تقليل التكاليف وزيادة  أرخص وسائل هو أحد أهم و)المودا(القضاء على الهدر 
 جمبا موقع الأحداث، وملاحظة أماكن المودا إلىكل ما عليك فعله هو النزول . الإنتاجية

 . وإزالة أسبابها
-8 

 الذي مقابل الثمن بالضبط تحديد ما يريده عملائهم فييخطئ كثير من المديرين 
وبذلك يقدمون لهم .  تنتجها شركاتهمالتي الخدمة  أويدفعونه للحصول على المنتج
 تقدمه لعميلك الذي الشيءهنا تتولد القيمة الزائفة وهى . منتجات وخدمات لا يطلبونها

 . دون أن يحتاجه بالفعل
 تنتج مثل القيم الزائفة، فكل ما التيتعتبر شركات الطيران من أكثر المؤسسات 

 بأمان وفى ، توفر له طائرة تحمله من مكان لأخريبحث عنه عميل الطيران إنما هو شركة
شركات الطيران مازالت الغالبية العظمي من لكن . أسرع وقت ممكن وبسعر معقول

 الوثيرة والطعام الفاخر وخدمة الهاتف مع والكراسي المتعةتعتقد أن المسافر يبحث عن 
ن يطلبوه وتتقاضى  تقدم لعملائها كل هذا دون أفهي، لذا ...أي رقم تليفون في دولة

 . ثمنه
 . ًعندما تقدم لعميلك ما لا يطلبه فهناك هدر من جانبك ومن جانب عميلك أيضا

  

 :إلى، لتشير اليابان في الثلاث الكلمات هذه تستخدم
 .  الهالكأو الهدر إلىً وتشير كما سبق الإشارة أنفا Mudaمودا  •
 . الانتظام موعد التنسيق غياب تعني Muraمورا •
 . الإجهاد تعني Muri موري •

 في ويتسبب الخبرة قليلي العاملين أحد بطء بسبب العمل، انسياب يتوقف فعندما
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 حيث ،)الانتظار أو التدفق مودا(المودا  أنواع أحد وهي ،"مورا" فهذه العمل، تعطيل

 . مهمته من العامل هذا ينتهي حتى الانتظار الآخرين العمال على يتحتم

 فإذا. الآلات على أو العاملين على وقع سواء الإجهاد، تصف فهي ،"موري" اأم

 إحدى تروس حدث عطل في إذا أو الإجهاد، منه تمكن حتى العمل في العاملين أحد أفرط

 )الإفراط مودا (وداالم أنواع أحد اًأيض فهذا ،عليها الواقع الشديد الضغط أثر من الآلات
  .)1997: ماسكاي إيماي(

 
 والإخلاص تبنى نظرية كايزن على الاعتقاد بأن توفير درجة عالية من المسئولية الجماعية

والعاملين في ) ممثلة في الإدارة العليا(القائم على المشاركة والتقدير المتبادل بين المنظمة 
 وزيادة رفاهية العاملين .المستويات الإدارية المختلفة سوف يؤدي إلى زيادة معدلات الأداء

 . ووجود درجة عالية من الرضا عن العمل
 القرار يتخذ في المستويات العليا أنًفخلافا لما هو موجود في الكثير من الدول حيث 

 فإن جميع الأفراد في ،التنفيذيين و بمشورة مجموعة صغيرة من المستشارينأيضاويتم 
 فقبل ،المشاريع واتخاذ القرارات اللازمة بشأنهااليابان يشتركون في عمل الإدارة بمناقشة 

أن تشرع الشركة على تنفيذ مشاريعها يقدم العاملون بدراسة المشروع بصورة كاملة حتى 
 التي قد تعيق تنفيذ المشروع وطرق كلات يبحثون في المش، يعرفوا رأي الإدارة فيهأنبدون 

 .  تامة وكاملةإحاطةشروع  بالعمل إلا بعد أن يحيطوا بالميبدءونمعالجتها فلا 
فعند التنفيذ سيجدون سهولة في إنجاز المشروع، ويجدون القدرة على حل أية معضلة 

ًوبناء . قد تعترض سبيلهم لأنهم قد درسوا كل الاحتمالات ووضعوا الحلول اللازمة لها
ملين ّعلى ذلك فإن أي تعثر في العمل لا يحدث نتيجة لهذا العامل المهم الذي يعطي العا

 . فكرة مفصلة عن عملهم، وعن مشكلات العمل وما شابه ذلك
ًفالمشاركة في الأرباح تتطلب المشاركة في المعلومات أيضا، فالمعلومات المتعلقة 
بالتكلفة والعائد تمكن العاملين من معرفة أهدافهم وتحسين أدائهم، يخشى كثير من 
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لمعلومات، رغم أن مشاركة الجميع تعني المديرين فقدان نفوذهم إذا شاركهم العاملون في ا
 . مسئولية الجميع

. واللامركزية والمشاركة في اتخاذ القرارات هي الطريق الصحيح للنجاح والتميز 
ًولقد وجد أن الشركات الناجحة تعتبر العامل مديرا في موقعه، وتمكنه من اتخاذ ما يراه 

ف، كما أن المشاركة تزيد الرضا ًمناسبا من قرارات في مواجهة ما يتعرض له من مواق
وقد ثبت أن استقلالية الوظيفة هي من أكثر الأبعاد أهمية، لذا يجب . الوظيفي والإنتاجية

التركيز عليها عند إعادة توصيف الوظائف بدلا من الاهتمام بالهيكل والتنسيق فقط، كما 
 . كان الحال في السابق

وهذا . المنظمة لعاملين لجزء من أسهمًأيضا من أشكال الإدارة بالمشاركة تملك ا 
  :يحقق المزايا التالية

 . يقلل من الصراع التقليدي بين العمالة ورأس المال •
يحمي الشركة على المدى الطويل من محاولة المنافسين الاستيلاء عليها بشراء أسهمها  •

 . المتداولة
 .  ملاكإلىيتحول شعور العاملين من أجراء  •

 أن Edwards Deming (1986)دارة بالمشاركة أشار إدوارد ديمنج ًوتأكيدا لأهمية الإ
.  وذلك بسبب غياب مشاركة العاملين،من مشكلات الجودة% 94الإدارة مسئولة عن 

 كذلك حدد ديمنج أربعة عشر نقطة لتحسين الجودة، منهم إتاحة الفرصة الحقيقية والفعلية
دث داخل المنظمة والتزام الإدارة العليا لمشاركة جميع العاملين في كافة العمليات التي تح

 . بذلك
ولقد أكدت كل البحوث والدراسات التي أجريت عن إدارة التغيير أنه كلما ذادت 

والعكس . إحداث التغيير كلما قلت مقاومتهم لهذا التغيير ومشاركة العاملين في اقتراح
 التغيير كلما زادت  بمعني أنه كلما قلت مشاركة العاملين في اقتراح وإحداث،صحيح

 :والشكل التالي يوضح ذلك. مقاومتهم لهذا التغيير
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 
ّأغلب الموظفين والعاملين في اليابان يعينون في وظائفهم مدى العمر، كما وأن مرتباتهم ّ 

الكفاءة الإنتاجية  والقدرات وهاراتالم والشهرية تعطى لهم على أساس سنين الخبرة
 ّ يصلون سن التقاعد عندما يبلغون الخامسةوأنهمفمرتباتهم تزداد كل سنة بمعدل جيد، كما 

 خدماتهم فإنهم يبقون في الخدمة إلىوالخمسين من العمر، وعندما تكون المؤسسة في حاجة 
لا يحصل إلا لمن بلغ  درجة المدير إلىفيمنحون حينذاك ثلثي راتبهم الشهري فالوصول 

 .  آخر حياته العمليةإلىوعندما يدخل الوظيفة يشعر بأنه باق فيها .  سنة45سن 
ولهذه الحالة الإدارية تأثير كبير على عمله وحياته في داخل المؤسسة، فهي تزيل عنه 
ّمخاوف البطالة، كما وأن جل تفكيره وعبقريته سيصبه في عمله الذي سيستمر معه فينجم 

فلا .  فيه وتخزين تجربته في الميدان الذي يعمل فيهوإبداعهلك تفاعل العامل مع عمله عن ذ
ّ مكان آخر إلا في النادر لأن ما يحصل عليه في المؤسسة من إلىًيحدث مثلا انتقال المدير 

 .  مكان آخرإلىحوافز مغرية يبرر عدم انتقاله  ومكافآت
 ممارسة نظام التوظيف مدى إلى كايزن فةثقاتميل المنظمات التي تتبنى  ىبكلمات أخر

وهي بذلك تتفادى . الحياة، أي أن التعاقد وتوظيف عامل بالمنظمة يكون لمدى الحياة
 :الاستغناء عن العاملين بما يحقق مزايا عديدة منها

  . معدل دوران عمالةتقليل  -1
 . انخفاض نسب الغياب -2
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 ،قيق الأمان الوظيفي من جانبهاوالشركة التي توفر للعاملين قدرا من الالتزام بتح
 فعلي سبيل المثال تقوم السياسة الناجحة. يقابلها العاملون بالمزيد من الالتزام والولاء

لشركة لنكلن للأدوات الكهربائية على الحفاظ على عمالتها في الأوقات العصيبة، وهي 
 بشرط أن تبقى  أكثر، الاستمرار في العملأوتضمن للعاملين الذين أمضوا ثلاث سنوات 

إنتاجيتهم مرتفعة، حيث أن الإدارة هي المسولة عن توفير قدر كاف من العمل، ولأن 
الخوف من فقدان الوظيفة هو أسوأ أنواع التحفيز، لأن العامل الذي يعمل تحت تهديد 
فقد الوظيفة يؤخر العمل أطول فترة ممكنة حفاظا على وظيفته، كما أن التحرر من هذا 

 . قدراته الكامنةالخوف يطلق 
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 

 
 أهمية : حيث سيتم الحديث عن، الفصل الحالي باستكمال عرض محاور كايزنيهتم

 ،والتدريب المستمر وارتباط ذلك بالإدارة بالمعرفة ومنظمات التعلمالتعليم والتعلم 
 ومعني الإدارة المرئية وارتباط ذلك بنموذج الحواس ،الحنونة/ ومفهوم الإدارة الأبوية 

  ... الإدارة المفتوحةأو المكشوف علىالخمسة وبالإدارة 

 

  والتعلم مدراء التعليمأوً عمالا أويتلقى العاملون اليابانيون سواء كانوا موظفين  
فالتعليم . المتواصل والتدريب اللازم للعمل الذي ينجزونه طيلة بقائهم في المؤسسة

 العامل الياباني والذي سينجم عنه أداءمن مستوى  واوالتدريب المتواصل سيرفعوالتعلم 
غالبا ما  الأوربية والعربيةوالملاحظ أن الدول . المنتجزيادة في الإنتاج وتقدم في نوعية 
 درجة إلى من درجة  العاملأو الموظفعند ترقية  نظمةتستعين بالتعليم والتدريب في الم

 .  لأخر من نشاطوأ لآخري  عندما يريد الانتقال من وظيفةأو ،أعلى
 مهارات خاصة لأداء عملها، ويتطلب تحقيق هذا الهدف إلىوتحتاج فرق العمل  

 ولن يحقق التدريب النتيجة المرجوة منه إلا إذا أتيحت ،التزاما بالتدريب وتنمية المهارات
الفرصة للعاملين لاستخدام ما تعلموه من مهارات في بيئة عملهم، ومن الأخطاء الشائعة 

 فلا تتاح لهم الفرصة ، كثير من المنظمات بتدريب العاملين بدون تغيير في بيئة العملقيام
 . لتطبيق ما تعلموه، ومن ثم يصبح التدريب غير ذي جدوى
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 فالتنوع يجعل العمل أكثر إثارة ،إن قيام العاملين بأعمال متنوعة له العديد من المزايا
بسط خطواته ويجعل تعلمه سهلا، كما أن  وقيام العاملون بأكثر من عمل ي،وأقل رتابة

 آخر يقدمون اقتراحات لتحسين العمل قد لا يراها إلىالعاملين المتنقلين من عمل 
العاملون المنغمسون فيه، ويعتبر التنوع عاملا مكملا للأمان الوظيفي، لأنه من السهل 

مكان عند الاحتفاظ بالعاملين متعددي المهارات، إذ يمكن استخدامهم في أكثر من 
ولتحقيق هذا التنوع لابد من توفير التدريب المتنوع والمستمر والفعال ويتصف . الضرورة

  ...بالجانب العملي بجوار الجانب النظري
والمنظمات الذكية هي التي تشجع الترقية من الداخل تشجع العاملين بها على  

.  إلا في النادر القليل، الخارجالتدريب وتنمية مهاراتهم وتنفي الحاجة للاستعانة بأفراد من
 كما تساعد ،لذا فهي تزيد ترابط العاملين لتحسين أدائهم وتغرس فيهم الإحساس بالعدالة

 . المنظمة على الاحتفاظ بخبراتها وأصولها البشرية
ًوالآتي تعريفا موجزا . وتؤمن فلسفة كايزن إدارة المعرفة وبتطبيق فكر منظمات التعلم ً

 :بكل منهما
 

ًهذا ونظرا لتعاظم دور المعرفة وأهميتها في ممارسة جميع وظائف وعمليات الإدارة، 
وفي تحسين هذه الممارسة، بل وتحقيق التميز في هذا الشأن بدأت المنظمات تهتم بشكل أكبر 

 . Knowledge Managementإدارة المعرفة  بتطبيق فكر ومبادئ
ًفلقد شهدت السنوات الماضية اهتماما متزايدا من جانب قطاع الأعمال وبعض الجهات ً 

وترى الإدارة بالمعرفة أن . الحكومية في بعض الدول العربية لتبني مفهوم إدارة المعرفة
وأن المعرفة هي أحد عناصر .  خدميةأوًالمعرفة مورد هام جدا لجميع المنظمات سواء سلعية 

 الموارد الطبيعية هي المورد أودارة المعرفة على أنه لم يعد رأس المال إتؤكد كذلك . الإنتاج
 . الاقتصادي الرئيسي، بل المعرفة هي الأساس في ذلك
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ًوأن المنظمات لا يجب عليها فقط جمع وتحليل المعرفة، بل وإنتاج للمعرفة أيضا، 
 ألا تهتم فقط بالمعرفة الحالية، ًأيضا على المنظمات أن. وتدريب العاملين عليها وإتاحتها لهم

 . ًبل عليها أن تهتم بالمعرفة المستقبلية أيضا
 من أوائل المفكرين الذين رصدوا إرهاصات هذا Peter Druckerويعد بيتر دراكر 

-Knowledge "العامل المعرفي" أو "العمل المعرفي"التحول العظيم، وقد صاغ مصطلح 

Worker وهو مجتمع ما بعد "اً لأحدث كتاب صدر له ووفق. ً تقريبا1960 في سنة
 إن إدارة المعرفة ـ كما يشير مؤيد السالم ـ ليست :يرى دراكركذلك ) 1993 ("الرأسمالية
 الجديد عند البشر، إلا أن الجديد فيها هو بداية التعامل معها بممارسة واعية والنظر ءبالشي

 . همية التشاركية فيهاًإذ أخذت الإدارة تؤمن تماما بأ. إليها بجدية أكثر
 أساسية للمنظمات في البيئة إستراتيجيةلقد أصبحت إدارة المعرفة والتعلم التنظيمي 

ًوأصبحت الآن أحد الأدوار الحيوية للمدير، وذلك لأن عددا قليلا من . التنافسية ً
 . المنظمات قادر على الاستخدام المنظم للأفكار والحكم المتجمعة عند العاملين

رى دراكر أن أحد أهم التحديات التي تواجه كل منظمة في مجتمع المعرفة هو يأيضا 
بناء ممارسات منهجية منظمة لإدارة التحويل الذاتي، وينبغي على المنظمة أن تكون مستعدة 

  :للتخلي عن المعرفة التي أصبحت قديمة، وأن تتعلم كيف تبدع أشياء جديدة من خلال
 . شاط التحسين المتواصل لكل ن )1(
 . تطوير تطبيقات جديدة نابعة من نجاحاتها ) 2(
 . الابتكار المتواصل كعملية منظمة ) 3(

في  إلى ضرورة أن تقوم المنظمة برفع مستوى إنتاجية العاملين )1991(ًويشير دراكر أيضا 
إن أكبر تحد يواجه المديرين في الدول ": مجال المعرفة والخدمات من أجل مواجهة التحدي

قدمة في العالم هو زيادة إنتاجية العاملين في مجال المعرفة والخدمات، ولسوف يحدد هذا المت
التحدي، الذي سيسطر على الأجندة الإدارية خلال العقود العديدة المقبلة، في النهاية 
الأداء التنافسي للشركات، والأهم من ذلك أنه سيحدد نسيج المجتمع وجودة الحياة في 

 . "كل أمة صناعية
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 

 :هناك تعريفات عديدة لمصطلح إدارة المعرفة، نذكر أشهرها كالتالي  
 ممارسة أو إدارة المعرفة هي أي عملية :)1990عام ( وآخرون Scarboroughتعريف  -1

 . لإنتاج وتدعيم ونشر المعرفة واستخدامها لتحسين التعلم والأداء في المنظمات
لمعرفة هي عملية منتظمة وفاعلة لإدارة وتفعيل اارة  إد:)2000عام  (Tanتعريف  -2

 . مخازن المعرفة في المنظمة وتوظيفها في تحقيق أهداف المنظمة
إدارة المعرفة هي المشاركة المنظمة في المعلومات ): 2001عام  (Dubrinتعريف  -3

 . لتحقيق أهداف عديدة كالإبداع، وعدم ازدواجية الجهود، والمزية التنافسية
 إدارة المعرفة هي تلك الجهود التي يبذلها المديرون من :)2001عام  (Daft تعريف -4

 . أجل تنظيم وبناء رأس مال المنظمة من الموارد المعلوماتية
إدارة المعرفة هي العمل الذي تؤديه المنظمة من ): 2004عام (تعريف سعد التكريتي  -5

 ًمال، وهي تتطلب تشبيكاأجل تعظيم كفاءة استخدام رأس المال الفكري في نشاط الأع
 . ًوربطا لأفضل الأدمغة عند الأفراد عن طريق المشاركة الجماعية والتفكير الجمعي

 إدارة المعرفة هي العملية التي تستطيع :)2004عام ( وزملاؤه Jennifer Joyتعريف  -6
 المنظمات من خلالها أن تولد قيمة من أصولها الفكرية والمعتمدة على استخدام المعرفة،

ويتضمن ذلك عادة قيام المنظمة بإشراك الموظفين والإدارات وحتى الشركات 
 . الأخرى في هذه الأصول لكي يتسنى تنمية والاشتراك في الممارسة الأفضل

إدارة المعرفة هي عملية تعني باكتشاف وتكوين ): 2005عام (تعريف مؤيد السالم  -7
 .  علنيةأوانت ضمنية وخزن واستعادة وتوزيع واستخدام المعلومات سواء ك

 إدارة المعرفة هي عملية إنتاج ونشر :)2006عام  (Michael Armstrongتعريف  -8
المعرفة لدى العاملين والمنظمة وتوظيفها في تحسين الأداء والسلع والخدمات التي 

 .  تقدمها المنظمةأوتنتجها 
ة هي العمليات  إدارة المعرف:)2007(تعريف رسالة معهد الإدارة العامة بالسعودية  -9
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 التي تساعد المنظمات على توليد والحصول على المعرفة، اختيارها، تنظيمها، استخدامها،
 ونشرها، وتحويل المعلومات المهمة والخبرات التي تمتلكها المنظمة والتي تعتبر ضرورية

للأنشطة الإدارية المختلفة كاتخاذ القرارات، حل المشكلات، التعلم، والتخطيط 
 . تيجيالاسترا

 

  وزملاؤه تشبيه جميل يوضح مفهوم وخصائصJennifer Joyيقدم كل من جنيفر جوي 
 The Knowing Organization أو التي تتعلم Learning Organizations  منظمات التعلم

ذ  المنظمة المعتمدة على التعلم تشبه الفرد غير الثمل، وتتخأو المنظمة التي تتعلم :كالتالي
القرارات الصغيرة بيسر وسلاسة لحظة بلحظة، وتميل غلى عدم القيام بانعطافات حادة، 
وتستطيع أن تستشرف المستقبل وتتنبأ بالتوقيت الذي سيبدو فيه حدوث ازدحام في الممر 

ً الجانب الآخر والبقاء يقظة ومنتبهة لتفادي أية معوقاتإلىًوشيكا، وتستطيع الانتقال  ً .
ع وأعمق، قررت المنظمة المعتمدة على التعلم أن إستراتيجية البقاء عند مستوى أوس

 .  نهاية الممرإلىمتحررة من تأثير الكحوليات هي التي توصلك 
والأفراد العاملون في المنظمة المعتمدة على التعلم يعرفون بوضوح أي طريق يريدون 

ظمة المعتمدة على التعلم إن المن. أن يسلكوه من بين مجموعة من الخيارات ويعرفون لماذا
 . لديها الوقت للانخراط في تحالفات على الطريق ومزاولة نشاطها وهي مستمرة في التحرك

 حد كبير، إلىمن ناحية أخرى، تشبه المنظمة غير المعتمدة على التعلم الشخص الثمل 
وفي . تجاهًإذ يبدو أنها تواجه كثيرا من الأزمات التي تستدعيه إجراء تغييرات حادة في الا

أحيان كثيرة يعجب الناظرون من قدرتها على التعافي في أزماتها بصورة مذهلة، ولكن يبدو 
في هذه الأوضاع المعقدة، يتضرر أناس كثيرون ويلحق .  التاليةالأزمةأن ذلك يوقعها في 

 . الضرر بالملكية والطاقة الإنتاجية
 

 منظمة التعلم مفهوم جديد في الفكر الإداري الجديد، أوعلم مفهوم المنظمة التي تت
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 المؤسسة التي تهتم بالعلم والمعلومات والمعرفة والتدريب، والتي ترفع شعار إلىويشير 
 : ومن التعريفات المتاحة عن المنظمة التي تتعلم نذكر. الإدارة بالمعرفة وتطبقه

 . ير نفسهاهي المنظمة التي تعلم أعضاءها، وتستمر في تطو -1
 . هي المنظمة التي تشجع العاملين على التعلم والتطور وتتجاوب مع هذا التطور -2
هي المنظمة التي توفر للعاملين ولنفسها أحدث المعارف لاستخدامها في تحسين أداء  -3

 . العاملين وتحقيق أهداف المنظمة
 خل المنظمةهي المنظمة التي تستجيب بشكل ديناميكي للتغيرات التي تحدث سواء بدا -4

 أو بخارجها، وذلك من خلال اكتساب المهارات اللازمة لتلبية مطالب السوق والمواقف
 . الجديدة

 هي المنظمة التي تهدف إلى زيادة رأس المال البشري بحد أقصى من خلال برامج المعرفة -5
 . والتطوير والتدريب والتوجيه التي تقدم للعاملين بهذه المنظمة

شغل فيها كل شخص بالتعرف على المشكلات التي تعيشها المنظمة هي المنظمة التي ين -6
 . ويعمل على حلها من أجل توفير الفرصة للتجربة والتحسين وزيادة قدراتها

هي المنظمة التي تسهل تعليم جميع أعضائها وتعدل من صورتها باستمرار من أجل  -7
 . تحقيق أعلى أداء تنافسي

ًفة والحصول عليها ونقلها، والماهرة أيضا في تكييف هي المنظمة الماهرة في تكوين المعر -8
 . سلوكها لمتطلبات التكنولوجيا الجديدة

 . هي المنظمة التي تشجع التعلم وتسعى إليه -9
هي المنظمة التي تسعى لوضع الأسس اللازمة لتسهيل عملية التعلم، وتكييف نفسها  -10

 . لتتلائم مع هذه العمليات
 والمعلومات ن المنظمة التي تتعلم هي التي تهتم بالمعرفةفي ضوء ما سبق يمكن أن نقول إ
 والتعليم Learningكذلك فإنها تؤمن بأهمية التعلم . عند ممارسة وظائف وعمليات الإدارة

Educationالمستمرين لجميع العاملين  . 
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ًأيضا المنظمة التي تتعلم تعطي لإدارات المعلومات والحاسب الآلي والتدريب حقهم 
 أنها تطبق فكر الإدارة بالمعرفة، إلىوالمنظمة التي تتعلم بالإضافة . تمام والميزانيةمن الاه

 . Open Book Managementعلى المكشوف  أوالمفتوحة فهي تطبق كذلك فكر الإدارة 
والمنظمة التي تتعلم من معارفها وخبراتها، ومن معارف وخبرات العاملين بها، ومن 

 . خرى، وهي لا تجد غضاضة من أن تتعلم من الآخرينمعارف وخبرات المنظمات الأ
 كريس آرجوس إلىإن البداية الحقيقية لاستخدام مصطلح المنظمة التي تتعلم تعود 

C. Argyrisكتابه 1990حيث نشر في عام .  وذلك منذ بداية التسعينيات من القرن العشرين 
ويعتبر بيتر . Facilitating Organizational Learning "تسهيل التعلم التنظيمي"عن 

 من أوائل المفكرين الذين شرحوا مصطلح المنظمة التي تتعلم، وذلك Peter Sengeسنج 
 The Fifth Discipline: The "فن وممارسة المنظمة التي تتعلم : النظام الخامس"في كتابه عن 

Art & Practice of Learning Organization  1990والمنشور عام . 
أن من خصائص المنظمة التي تتعلم حرصها بشكل مستمر ) 1990(سنج ويرى بيتر 

على زيادة قدرتها على خلق مستقبلها بناء على قاعدة معرفية حديثة منبثقة من معارف كل 
 . ) ..مثل الجامعات والمنظمات الأخرى( العاملين والمنظمة وجهات أخرى :من

ّومن الكتاب الآخرين الذين اهتموا بهذا الموضوع   وبيرجوينPedlerبدلر : ً أيضا نذكرُ
Burgoyne وبويدل Boydell ومايك ويلز Mike Wills...  بدلر فعلى سبيل المثال يؤكد 

 على أن المنظمة التي تتعلم هي التي تسهل عملية العلم) 1991(وبيرجوين وبويدل 
 وخبرات اتهالأعضائها، وتهتم باستمرار بالاستفادة من معارفهم والمعارف المكتسبة من خبر

 . المنظمات الأخرى
 أهمية التدريب في تحقيق المنظمة التي تتعلم Mike Willsكذلك يوضح مايك ويلز 

فالتدريب ـ كما يقول ـ مكون أساسي في عملية التعلم، وأنه من الضروري ألا . أهدافها
 . نغفل تلك الحقيقة

 
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  :س خصائص للمنظمة التي تتعلم، هي كالتالي خمPeter Sengeحدد بيتر سنج 
 أي أن الفرد في المنظمة يجب أن يتخلى عن :Mental Models العمل وفق نماذج عقلية -1

 . أساليبه التقليدية في التفكير
بد أن يمتلك الفرد القدرة أي لا: Personal Mastery التفوق أو البراعة الشخصية -2

 . خرين والتفاعل معهم في إطار العمل الفريقيعلى التصرف الذاتي والانفتاح على الآ
 أي يجب أن يتعلم كل فرد كيف تعمل المنظمة :System Thinking التفكير المنظومي -3

 . في إطارها العام
 ففي المنظمة التي تتعلم يعمل الجميع وفق رؤية واضحة: Shared Vision رؤية مشتركة -4

 . ًوخطة عمل متفق عليها مسبقا
 . ًعلى الجميع العمل معا من أجل إنجاز الخطة المقررة: Team Learning التعلم الفريقي -5

 في مجلة 1995 والمنشورة عام "المنظمة التي تتعلم" في مقالته عن W. D. Hittأما هت 
 : القيادة والتطوير التنظيمي حدد ثماني خصائص للمنظمة التي تتعلم، هي كالتالي

 . Shard Valuesقيم مشتركة  -1
 . Catalyst محفز نمط قيادي -2
 . Synergistic Teamsفرق عمل تتعلم بطاقة أكبر من طاقات التعلم الفردية  -3
 .  غرضها الاكتشاف والتكيفStrategy إستراتيجية -4
 . Structureهيكل تنظيمي شبكي وبدرجة عالية من المرونة والاستجابة  -5
 . Skillsديدة أفراد لديهم ميول نحو التعلم والاكتشاف ويحملون مهارات وقدرات ج -6
 .  لقياس التميز والتجديد التنظيمي والأداء الماليSystemsنظم  -7
 . Staffأفراد  -8

 ملامح أخرى للمنظمة أوخصائص ) 1991( وزملاؤه M. J. Pedlerويضيف بيدلر 
  :التي تتعلم كالتالي
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 الجزء الخاص بك من إستراتيجية ادرس :الإستراتيجيةالأخذ بمدخل تعلمي إلى  -1
 . ع العاملين، وأدخل تغييرات صغيرة وتعامل معها كتجاربالمنظمة م

 اتخاذ القرار عملية مفتوحة تأخذ في الاعتبار وجهات: صنع السياسة على أساس تشاركي -2
 . نظر جميع الأطراف المعنية

 تعظيم الاشتراك في المعلومات، واستخدام تكنولوجيا المعلومات :التوجه المعلوماتي -3
ًت سهلا وفوريا وممتعالجعل استخدام المعلوما ً ً . 

 نظم المحاسبة والموازنة والتقارير مصممة للمساعدة على التعلم :المحاسبة والرقابة -4
 . والتنظيم الذاتي

 إسعاد العملاء الداخليين وتعظيم محصلة التفاوض الإجمالية المحققة :التبادل الداخلي -5
 . بالنسبة للمنظمة ككل -لمصلحة الطرفين 

 دراسة أساسي الفوارق في الأجور والمكافآت ومناقشة ذلك بشكل :مكافأة المرونة -6
 . علني ومفتوح وتحديد والموافقة على استخدام المكافآت غير المالية

 .  توفر المرونة والمساحة اللازمتين لتحقيق النمو والتطور:الهياكل الممكنة -7
 المتصلون بالعملاء  كماسين بيئيين ـ يقوم العاملون:دور العاملين في الخطوط الأمامية -8

 . بجمع المعلومات ويتم التصرف بناء عليها
والسماح للآخرين بسرقة ( التشارك، السرقة بلا شعور بالخزي :التعلم بين المنظمات -9

المشروعات التعاونية والمشتركة جزء من روح (، المفاضلة المعيارية )الأفكار منك
 . )المنظمة التي تتعلم

، صحة الأفكار والأعمال، التماس التغذية المرتدة من الآخرينالتشكيك في : مناخ التعلم -10
ًتقدير قيمة الأخطاء واعتبارها فرصا للتعلم، استساغة الاختلاف واعتباره مولدا  ً

 . للأفكار الجديدة
 يتم تشجيع الأفراد على تحمل مسئولية تنمية أنفسهم :فرص تنمية الذات للجميع -11

 .  هذه التنميةوإعطاؤهم موارد كافية ومرنة لتحقيق
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 
 مدراء المستقبل، فكل المدراء يجب أن وإعدادإحدى وظائف المدراء في اليابان تربية 

يشرعوا في المستويات الدنيا ثم يتسلقوا السلالم الإدارية حتى يصلوا القمة ليصبحوا مدراء 
الدكتوراه لا معنى  و شهادات الماجستيروأللمؤسسة لهذا فإن الشهادات الجامعية العالية 

 ّ فالفرد يتعلم في الجامعة،المهارات الحقيقية والتطبيقية ولها في اليابان دون الخبرة العملية
 . التطبيق ويواصل التعلم في العمل من التجربةو

 ًولا عجب أن يكون رئيس وزراء اليابان حاصلا على الشهادة الثانوية العامة فقط
الإدارة (برز سمات أومن . إنجازاته وإخلاصه وتفانيه ومهاراته وبب خبراتهيترقي بسو

التعامل الأبوي للمدير مع عماله وموظفيه، فهو يتعامل معهم كما يتعامل الأب ) الأبوية
مع أبنائه فيشملهم بعطفه، حتى أنه يساهم في حل مشكلاتهم العائلية كالزواج وما شابه 

 . حل مشكلاتهم الأسرية ولزوجة المناسبةذلك، ومشاركتهم في اختيار ا

 
 إلى هي أسلوب إداري ياباني معروف يشير Visual Managementالإدارة المرئية 

  أهمية الإدارة منعلى، مع التأكيد  الواقعوملامسة محسوسة ومعايشة كلاتجعل المشأهمية 
 . ص وعلاج المشكلة من موقع الأحداث والتعرف ودراسة وتشخي)جمبا(موقع الأحداث 

والشكل التالي يوضح نسبة استيعاب وفهم كل حاسة من الحواس للمعلومات التي 
 . )هـ1427: رفعت الشامي (يتم الحصول عليها من طرف آخر
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By tasting By touching By smelling By hearing By seeing 

 بالإبصار بالسمع بالشم باللمس بالتذوق

 
 
في ترتيب وتهيئة مكان العمل وفي إدارة الموارد البشرية يساعد  المرئية تطبيق الإدارةو

وإدارة المخزون وتحسين أعمال الصيانة للمعدات وتحسين عملية النقل والتداول للمواد 
لأداء  ورقابة العمليات وا والإحصائية وتحديد المؤشرات القياسيةهدافلأوتحديد ا

أسباب الإدارة المرئية من عتبر وت. وجعل هذه المؤشرات معلنة ومرئية للعاملين في المنظمة
 . نجاح التجربة اليابانية

 القيادة الفاعلة ألا وعلى. دارةإخفاء الحقائق عن الإشعارها عدم  المرئية الإدارة
 .  والتقارير وسماع القيل والقال الورقية والمكاتبات الروتينيةبالإدارةغافلة ومنشغلة  تكون

عن أرض الواقع بقضاء معظم الوقت في فالقيادة غير الفاعلة هي القيادة المنفصلة 
  أخرى يعمد المرؤوسين إلى إخفاء الحقائقلات الخاصة، وفي حارهمالمكاتب وانشغالهم بأمو

، وبهذا يصبح الخوف ثقافة سائدة الإداري العنف هرةات كأحد أسباب ظا من القيادًخوفا
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في دية الجعدم هو في بيئة العمل وبالتأكيد أن الخوف والتضليل وجهان لعملة واحدة 
 لاعتماداوالعمل ونقص المعلومات وتغليب المصالح الشخصية على آليات التقييم والمحاسبة 

 . هتنفيذه وإدارت  تقييم العمل والقائمين علىفير والتقاريلإحصاءات بصفة مطلقة على ا
 

 الصورة أفضل من الكلمة ألف مرة  •
  ًلا تدع شيئا يغيب عن ناظريك •
 ليس من سمع كمن شاهد  •

 

 :أسباب عديدة قد تعوق ممارسة أو تطبيق الإدارة المرئية، نذكر منهاهناك 
يرين والعالمين إلى أساليب التضليل كأسلوب دفاعي لإعطاء انطباع لجوء بعض المد -1

 .وأن كله تمام وأن الصورة ورديةخارجي أن الأمور تجرى على خير ما يرام 

ًإيمان بعض المديرين والعالمين بمبدأ خطير إداريا واجتماعيا، ألا وهو أن الغاية تبرر  -2 ً
 .الوسيلة

م الإيجابيات وتهوين السلبيات، لإظهار رغبة بعض المديرين والعاملين في تضخي -3
 .قدراتهم الخارقة وإلقاء الضوء على إنجازاتهم

الإدارة في تطبيق بعض المديرين والعالمين مفهوم المنظمة في خدمة الإدارة، وليس  -4
 .خدمة المنظمة وخدمة العملاء وخدمة المجتمع

 الروتينية وانفصالها عن انشغال بعض المديرين والعاملين بالإدارة الورقية والمكاتبات -5
أرض الواقع بقضاء معظم الوقت في المكاتب دون النزول إلى موقع العمل أو الإنتاج 

 .أو موقع المشكلة حتى يلامسوا الواقع عن قرب
 المشكلات أماكن كلا من المديرين والمشرفين من تحديد "جمبا كايزن"يمكن أسلوب 

ً العلاج ملائما وواقعيا وفعالا، وهذا يأتي ليوبالتا نفس مواقع حدوثها، فيوالاختناقات  ً ً
 .  المديرين والمشرفين بتصميم الحلول على الورقيكتفيعلى نقيض ما يحدث عندما 
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 يتمكن المديرون والمشرفون من تشخيص المشكلات "جمبا كايزون"باستخدام أسلوب 
 . بأعينهم، وبمجرد دخولهم موقع الأحداث

اص أمامه صناديق المرتجعات يستطيع المدير أن يحدد نسبة  تترالذي المكان إلىبالنظر 
 الذي الحائط إلىوعندما يتجه . العيوب، بشكل أفضل من إلقاء نظرة على التقارير الورقية

 تستند إليه صناديق الكميات المنتجة، تتكون لديه فكرة واقعية صحيحة عن أحوال التشغيل
 . ارير داخل مكتبه الخاصبطريقة أفضل مما لو فعل ذلك باستعراض التق

لذا أحرص على تحديد الأماكن المخصصة لكل البنود الضرورية بموقع الأحداث، 
 . بحيث تتمكن من إدراك الوضع بمجرد إلقاء نظرة متفحصة على جمبا

 

للتعرف على أي مشكلة يمكن الاستفادة من الحواس الخمس التي لدى الإنسان في 
  :وهذه الحواس هي كالتالي. نهذا الشأ

 عضو الإحســاس الحـاســة م
 الأنـف الشم 1
 العيـن النظر 2
 اللسـان التذوق 3
 الأذن السمع 4
 الجـلد اللمس 5

 : وهنا يقوم الشخص بطرح الأسئلة التالية
 هل المشكلة لها رائحة ؟ وما هي خصائص هذه الرائحة ؟ •
 ص هذه الصور ؟هل المشكلة لها صور ؟ وما هي خصائ •
 ؟ هل المشكلة لها مذاق ؟ وما هي خصائص هذا المذاق •
 هل المشكلة لها صوت؟ وما هي خصائص هذا الصوت ؟  •
 هل المشكلة لها ملمس؟ وما هي خصائص هذا الملمس ؟  •
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 Open Book المكشوف  علىأووالإدارة المرئية قريبة الشبة من الإدارة المفتوحة 

Management .ز لهذا المفهوموالآتي عرض موج:  
 

 Open Book Managementالمكشوف / استخدم مصطلح الإدارة على المفتوح 
 مقال كتبه جون في 1989 لأول مرة عام ،Open Book Organizationوالمنظمة المكشوفة 

  فيها شركةبما  يصف فيه ثلاث شركات طبقت هذا النوع من الإدارة،John Caseكيس 
S. R. C ي كان رئيسها التنفيذي الولايات المتحدة الأمريكية والتفي ولاية ميسورى في .
 The Great نشر جاك ستاك وبربير لنغهام كتابهما عن لعبة الأعمال العظيمة 1992وفى عام 

of Business، ثورة  بنشر كتاب عن الإدارة على المكشوف، 1995 ثم قام جون كيس
  .Open Book Management, The Coming Business Revolutionلمقبلة الأعمال ا

الأول لشيستر وكاربنتر عن :  عن الموضوع نفسهآخران ظهر كتابان 1996وفى عام 
لـ ماك   والتالى،The Power of open Book Managementقوة الإدارة على المكشوف 

 .  Creating Open Book Organizationكورى تحت أسم خلق المنظمة المكشوفة 
 

 . )التدريب(تدريب العاملين على فهم الأرقام والتعامل معها بحرفية ومسئولية  -1
 . )المصارحة( للمنظمة كل أسبوع إبلاغ كل العاملين بالموقف المالي -2
 . )المكاشفة(كشف كل المعلومات لجميع العاملين  -3
، معدل الإنتاج، ي معدل التدفق النقد:مثل(ة  حاسم للمنظمأوتحديد رقم حساس  -4

 . ) ....نسبة الأرباح، معدل التوزيع، عدد العملاء
 مكان واضح في نماذج مجسمة أو أعمدة بيانية أو  شكل رسم بيانيفيوضع هذا الرقم  -5

 . وظاهر لجميع العاملين
 . تدريب العاملين على التفكير والتصرف كرجال أعمال لا كموظفين -6
 إنجاز المهام بشكل يرتكز على الأهداف المحددة فييق العمل هو القاعدة أسلوب فر -7

 . والتنسيق والتعاون
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 . ضرورة أن يمتلك الموظفون حصة من أسهم المنظمة -8
 صنع القرارات، بل أحيانا اتخاذها من دون الرجوع فيتطبيق نظرية مشاركة العاملين  -9

 .  الإدارةإلى
 .  تحقيقهافي أسهو التيعادلة من الأرباح ضرورة أن يحصل الموظفون على نسبة  -10
 . تشجيع المقترحات الجيدة، وإعطاء مكافآت عليها -11
  . تطبيق نظام حوافز -12

 الإدارة القائمة على الشفافية والمكاشفة ييمكن القول بأن الإدارة على المكشوف ه
 . والمصارحة والمساءلة

Transparency 

لوضوح وعدم الغموض واكتمال الرؤية للصورة وكشف  اإلىًالشفافية لغويا َ تشير 
 الوضوح والصدق والمكاشفة، من جانب المنظمة :هذا ويقصد بالشفافية. جميع الأمور

كذلك تتضمن الشفافية .  الجهات الممولةأو ، مواجهة الحكومةفي أووالمسئولين عنها، 
 .  للمنظمةيالإعلان عن مصادر التمويل، ورصد الأداء الحقيق

  كشف الحقائق والنقاش العام الحر حول تلك الحقائق ومناقشةهيعنى أن الشفافية بم
 أو الأداء في لأوجه القصور الذاتيالسياسات المختلفة بطرق متاحة للجميع والكشف 

 أن تشجيع النزاهة والشفافية يحد من الفساد ويعزز الإدارةويؤكد علماء . الداخليالحكم 
 المجتمع والمنظمات تم فيًونظرا لتزايد أهمية موضوع الشفافية . مفاهيم التنمية العادلة

 بداية في International Transparency Organizationتأسيس منظمة الشفافية العالمية 
 . الحاليالقرن 

Questionability 

 كل جهة مسئولة للمراجعة وتحمل الأطراف أويقصد بالمساءلة خضوع كل شخص 
هنا فإن التأكيد على فكرة أنه لا  ... بدرت منهمالتيم ومسئولياتهم عن الأفعال لالتزاماته

 .  بعيد عن المساءلة، أي منظمةفي جهة أويوجد شخص 
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 حق العملاء والجمهور والمنظمات المعنية والجهات المانحة يبمعنى أن المساءلة ه
 والقرارات والبرامج عن السياسات  سؤال أي منظمةفيوالجهات الرقابية والمجتمع ككل 

 . والحسابات الخاصة بالمنظمة
 وعلى المنظمة أن ترحب بذلك وأن تقدم كشف حساب عن قراراتها وأنشطتها 

 . ًومواردها المالية للأطراف المعنية وفقا لآليات ومبادئ متفق عليها
بتقديم حساب  المنظمات  نوع من التزامي الديمقراطية، فهفيالمساءلة قيمة عظيمة 

 . ن أدائها ودورها ومواردها بهدف رفع كفاءة وفعالية هذه المنظماتع
 

 . المحاسبية للأوجه المالية فقط -1
) الأخلاقية والقانونية والإدارية والسياسية والبيئية(أما المساءلة فتشمل كل الأوجه  -2

 . بما فيها الجوانب المالية أيضا
 . ءلة كعملية تبدأ قبل المحاسبية، وتستمر معهاالمسا -3

 



 

 
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 

  

? 

? 
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? 
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 

 
 حيث تم ،يهتم الفصل الحالي بالحديث عن وصايا وخطوات واستراتيجيات كايزن

  الثمان وصايا لتطبيق كايزن، وخطواتوعلىنماط الأربعة للمشكلات،  الأعلى الضوء إلقاء
وضع قواعد  : هم،ثم تم الحديث عن ثلاث استراتيجيات في فلسفة كايزن. كايزن

  ..القضاء على الهدر والتطهيروالتشغيل 

4 Types of Problems  
 :هي كالتالي ،حددت مدرسة كايزن أربعة أنواع للمشكلات

  القيام بفعلإلىمشكلات معروفة حلولها تحتاج  -1
 Known problem , solution requires just action 

 مشكلات معروفة حلولها تحتاج خبرة إضافية -2
 Known problem , solution requires additional expertise 

 مشكلات معروفة تحتاج مداخل ابتكاريه لحلها -3
 Known problem , solution requires creative approaches 

  تحديدهاإلىمشكلات غير معروفة تحتاج  -4
 Unknown problem , solution need to be identified  

والمهارة هي في . وفي جميع الأحوال لابد من اتخاذ الفعل المناسب تجاه هذه المشكلات  
 . علاج المشكلةتحديد النمط السليم للمشكلة وتحديد الفعل السليم لحل أو
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 .  تنفذه"لماذا" في تنفذ الاقتراح الجديد، وليس "كيف" فيفكر  -1

 .  ليست ثابتة ولا يجب أن تكون كذلكيفه. لا تقبل مبررات انخفاض الإنتاجية -2

بعد ذلك % 50 الاقتراح الجديد، فقط نفذه ولو بنسبة نجاح فيلا تبحث عن الكمال  -3
 .  بأسلوب تدريجي"كايزن"طبق عليه 

 . صحح الأخطاء فور وقوعها -4

 تقليل النفقات، فلا في "كايزن" إذ تمكن كفاءة "كايزن"لا تخصص أية نفقات لتطبيق  -5
 .  نقيضها، كما لأغلب الممارسات الإداريةإلىتجعلها تنقلب 

 . ن نفعل ذلك، بهذه الطريقة فقطأأننا يجب : ، بشأنيتخلص من التفكير التقليد -6

 خاصة إذا كانت هناك مؤشرات، مثل –ً يقظا، لملاحظة فرص التطوير الممكنة كن -7
 .  تنفيذ العملياتفي نقاط اختناق أوشكاوى العملاء، 

 . مستوى العمليات و،مستوى الأفراد :ًأعمل دائما على مستويين -8

 يعمل على الذي "الهندرة" على أسلوب "جمبا كايزن"وهذا هو سر تفوق أسلوب 
 . )1997: ماسكاي إيماي (ليات فقطمستوى العم

 
 : كالتاليي من خمس خطوات ه اليابانييسلوب الإداريتكون هذا الأ

-1 

وراقب .  في موقع الحدثًدائما بل كن. لا تحاول أن تدير الشركة من برجك العاجي
 إلىيذهب  المدير المدير عندما تحدث مشكلة فإن "تويوتا" بشركة. ما يحدث لحظة بلحظة

 ،إلا وقد عرف كل كبيرة وصغيرة تحدث من حوله ولا يترك المكان ،موقع المشكلة
 . وأنصت لكل الآراء عن أسباب المشكلة ونتائجها ومقترحات حلها
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-2 

 وجدت إحداها فإذاالهامة  لمعدات واد والآلاتالأفرا:  هيالأحداثعناصر موقع 
 ةل الآأصلح بل ، قاعة الاجتماعات لتلقي محاضرة لرفع الروح المعنويةإلىمعطلا، لا تغادر 

 . ًأولا
-3 

 السير السفلي على السير العلوي كثيرا ما تسقط علىكانت الرقائق المعدنية المتحركة 
 وما هي إلا ،كل مرة ها فيط العامل يلتقانوك. ين الحين والأخر بالآلات توقف إلىفتؤدي 
وهذه مجرد إجراءات وقائية فورية ولكنها .  فيلتقطها، وهكذا، تسقط غيرهاحتىدقائق 
 . جذريةليست 

-4 

  لكشفةاللازم الفورية التي تمنع توقف العمل، اجمع المعلومات الإجراءاتبعد اتخاذ 
 : مراتأربع "لماذا"في هذا المجال استخدم .  المشكلةأور العطل مصد

 .  زلقةالأرضن لماذا؟ لأ •
 . لماذا؟ لأن عليها زيت •
 . الآلةلماذا؟ لأن الزيت يتسرب من  •
 . ومتآكللماذا؟ صمام الزيت قديم  •
-5 

وهنا يتم وضع قاعدة . يزنساسية لأسلوب كاالأنشطة الأ أهمالتقنين هو واحد من 
دائمة ومستمرة ومقننة وسليمة ومدروسة لتجنب تكرار المشكلة مرة أخري في المستقبل 

 . )1997: ماسكاي إيماي (القريب والبعيد
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 
، يجب )موقع الأحداث( يكون الهدف الرئيسي للأنشطة، التي تتم داخل جمبا أنيجب 

تقديم خدمة عالية الجودة للعملاء، بأقل تكلفة ممكنة، وذلك من  أوأن يكون إنتاج سلعة 
 . طبقا لقواعد تشغيل بسيطة وفعالة خلال العمل

 :ي ه،ث الثلا"با كايزنجم " تاستراتيجيالذا فان أولى 
 

 بهدف اتخاذها  العملية التي يتمتالإجراءا مجموعه على يطلق مصطلح قواعد التشغيل
 المجموعة  هذهأنهنا  Rules "قواعد"ويعني كلمة .  خدمة للعملاءأو تقديم منتج أوإنتاج 

 . من الإجراءات هي الطريقة المثلى لإنجاز ذلك الهدف
 هلهذ ن ذالك يعني التطور والتعديل المستمرإف  كايزنأسلوبوعندما يتم كل هذا ضمن 

 نتخلص بحيث نستمر في هذا التطور حتىه، مما هي عليالقواعد لتصبح أكثر فعالية وبسيطة 
 .  ممكنةة جودلى أععلى ونحصل ، المواردأو الجهد أو هدر في الوقت أيمن 

 

 :الآتيةتتميز قواعد التشغيل الفعالة بالخصائص 
 .  وأسل طريقة لإنجاز المهمةأفضلأنها  -1
 .  الكسلعلى تساعد أن، دون ةاللازم المهارات واكتسابهم زيادة خبرة العاملين إلىتودي  -2

 تحدد ما إذا كان أنفبدون ذالك لن يمكنك .  واضحة لقياس الأداءمعاييرتوفير  -3
 . نفسه الأداء أسلوب في أم الموظفالتقصير في 

 الخبرات السابقة في على عادة -  تبني القواعد:توضيح خط السير الواقعي للعمليات -4
 فانك ، العمليات)تدفق أو( خط السيرعلى تعرفت  فإذا؛سة نفس المهام وممارالأداء

 شكله الخدمة في أود سبب التقصير ومكانه بمجرد دراسة المنتج يتتمكن من تحد
 . النهائي
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 تكون إجراءات وقواعد التشغيل ملائمة أنيجب  :من السهل تطبيقها وتطويرها -5
 تتميز بقابليتها للتطور وإدخال أنكما يجب .  دون تعقيد،لاستيعاب العمال ووعيهم

 .  ذلكالأمر عليها كلما تطلب تالتعديلا

 . ً أهداف الإنتاج وضوحايدتز -6

 . ويتعلمونهاتحديد المهام التي يجب أن يتدرب عليها العاملون  -7

بمعني أنها توضح للمدير إذا ما كان العمل يتم .  للمراجعة والتقييمًتوفر أساسا -8
 .  والجودة المطلوبينبالإخلاصذا كان كل فرد يؤدى عمله  وما إ،بالطريقة السلمية

 .  نقاط الاختناقعلىسائل لمنع تكرار الخطأ والتغلب  وتوفر -9

–––Cycle (Plan-Do-Check-Act) 

 

 
 

 هذه على ويطلق PDCAبهذا الرمز   من أجزاءهاالأولىذه الدائرة بالحروف ويرمز له
 الذي اقترحها إدوارد ديمنج وسميت Demming Cycleالدائرة مصطلح حلقة ديمنج 

 هيدائرة من أربعة أجزاء التتكون و.   ليقدم لنا خطوات لتحقيق الجودة الشاملة،بإسمه
 :كالتالي
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 : Planخطط  1-
 تعترى التي تذلل العوائق وتتغلب على المشكلات التيد التشغيل وتعنى وضع قواع

 .  الأخطاءوتستبعدالأداء، 
ًأيضا خطط بالتركيز على العميل ومتطلباته ورغباته وتوجهاته في المستقبل، ويشترك 

 .ًكل من المديرين والملاحظين والموظفين الذين يخططون معا لتحسين النظام
 : Do  أو نفذطبق  2-

 . ًواعد التشغيل الموضوعة، طبقا للخطة قطبق
 ًويتم التنفيذ أولا على عينة تجريبية، وهنا تظهر الدلالة الإحصائية والتركيز على درجات

 . باستمرارالتحسين، ويتم تسجيل الملاحظات والاستفادة منها في تحسين عمليات التشغيل
  Check :  أو أفحصراجع 3-

 النتائج المطلوبة وتؤدى إليها ولابد عطيللتشغيل ت القواعد الموضوعة أنالتأكد من 
 . مكان العمل أو في موقع الحدث أوأن يتم ذلك داخل 

 :Act طورأو أفعل /أعمل 4-
  للتأكد من الاختناقات والأخطاء، ثم يدخل التعديل الكافيأماكنعلى المدير أن يحدد 

 دير أن يراقب سير إجراءاتفعلى الم. وهذا لا يتم إلا داخل موقع الأحداث. عدم تكرارها
 .  حتى يكتسبوا المهارة اللازمة للأداء،ن يحرص على تدريب العاملين عليهاأالتشغيل و

ًأيضا هذه الخطوة تشير إلى اتخاذ الإجراء المناسب وفقا للهدف ومقارنة ذلك  . بالنتائجً
 

 )التغيير من بدلا لتطهيرا(

 يشكو الهندسية الأقسام أحد انك Housekeeping التنظيفأوتطهير  المعنىلشرح 

 الحل أن الجميع اعتقد. والأدوات بالأفراد وازدحامها ،له المخصصة المساحة صغر
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 لتطهير بحملة القيام قررت الإدارة لكناً اتساع كثرأ مكان إلى هذا القسم نقل هو الوحيد

 400  إلى بالإضافة الغبار، عليها ماكرت منتجات تخص ملف 400 الحملة وجدت. "جمبا"
 المنتجات من فقط منها منتج 50 إنتاج قررت قد ةكالشر انتك. المنتجات هذه من عينة

 . الباقية منتج 350من ميةي كأ تنتج تعد ولم الملفات، في التي

 ولم لإزالتها تمهيدا. المرفوضة المنتجات آل على حمراء علامات بوضع الحملة قامت

تعتبر بيئة . المكان فاتسع ،بيرة كدواليب ستة من الإدارة تخلصت وبذلك. حدأ يعترض
 .  تعم فيها الفوضى أكبر معوقات الإنتاجيةينظمة والتُالعمل غير الم

الأمر  ، التصميم السيئ والمكاتب المزدحمة وغير المرتبةذينفس الشيء ينطبق على المصنع 
 بزخم من حد خطوط سير العملأو شحن  أ،الذي يؤدى إلى فوضى في جدولة العمليات

 . انسيابية خطط وجداول الأداءعدم ًالمهام المتضاربة، فضلا عن 
 بيئة العمل، يولد أنشطة غير ضرورية فيوجود الأشياء التافهة وغير الضرورية إن  

 كتلك العلاقة العكسية بين كمية الأوراق على مكتبك وحجم العمل ،أثناء القيام بالعمل
 والموارد فكلما امتلأت بيئة العمل بصغائر الأمور، زاد الهدر في الوقت والجهد. جزهالذي تن

لهذا يعتبر ترتيب وتنسيق المهام ونظم العمل وتطهيرها من المعوقات . وقلت الإنتاجية
 .  أحد المتطلبات الرئيسية لأسلوب كايزن،ضاتوالملوثات والمتناق

 

 : ويمكن تحديدها كالتالي)S's 5(تنظيم بيئة العمل  عملية  خطوات التطهيرعلىيطلق 
 التنظيم -1
 الترتيب -2
 النظافة -3
 المعايرة -4
 الالتزام -5

  لبيئة العمل في خمس خطوات متشابهة،لتطهيراخطوات وهناك كتابات أخري حددت 
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 :هي كالتالي
 صنف -1
 رتب -2
 نظف -3
 قنن -4
 استمر -5

 

 :صنف  1-

سواء المكتب ( يشير إلى أن الاعتناء بمكان العمل Seiri وباليابانية Sortingالتصنيف 
 ومعدات العمل أدواتتقسيم ويبدأ بتصنيف كل ما فيه، ) أو بيئة العمل أو موقع الإنتاج

 .  ثم التخلص من الأخيرة، ضرورية وغير ضروريةإلى
 علىنة  الملوالعلاماتوضع ب ًعادة ما يبدأ نشاط التصنيف تبعا لأسلوب كايزن

 ، موقع الأحداثإلىحيث ينزل أعضاء فريق التطهير . الأدوات والآلات في بيئة العمل
 أو المعطلة أوالأدوات والآلات غير المستخدمة ويضعون علامات حمراء اللون فوق 

لتستبعد من  ُ التي لن تستخدم في المستقبلأوُ التي لم تستخدم منذ فترة طويلة أوالقديمة 
أما الأدوات والآلات .  بيعها خردةأوعمل ويتم إلقاؤها في سلة المهملات موقع ال / جمبا

بعد عمل الصيانة  المخازن إلىفيتم نقلها  المستقبل فيسنحتاجها في بيئة العمل والتي 
أم الأدوات والآلات في بيئة العمل التي يتم استخدامها . اللازمة لها والتخزين السليم لها

ر هذه اتكرهذا ولا بد من . م وضع علامات خضراء عليهابالفعل وتعمل بالفعل فيت
 .  تزدحم بها بيئة العملالتيحتى نتخلص من كل الزوائد  العملية مرة تلو الأخرى

 :رتب  2-

 يقصد به أهمية ترتيب أو تنظيم الأشياء Seiton وباليابانية Set in Orderالتنظيم 
  يتم التخلص منأنبعد  بمعنى أنه .الضرورية والهامة في الأماكن الصحيحة والسليمة
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 :والترتيب هنا يعنى.  تعتبر ضرورية للعملوالتي دور ترتيب الأشياء الباقية يأتيالزوائد، 
 أو عليها  العثورفي أماكن محددة بحيث يقل الوقت والجهد المبذولان فيوضع الأشياء  •

 .  الحد الأدنىإلىنها  عالبحث

 فيفعلى سبيل المثال، يعطى كل رف . شيء تخصيص مكان محدد وعنوان معروف لكل •
ًالمكان رقما خاصا مثل  ، ثم يضاف نفس الرقم للمواد )، وهكذا1-الرف رقم أ(ً

 .  ستوضع على نفس هذا الرفالتيوالملفات 

ل مكان، بحيث ك في توضع التيالاتفاق على الحد الأقصى والحد الأدنى من الكميات  •
وإذا قلت عن حدها ) ًالمخزن مثلا(مكان أخر إلىإذا زادت عن حدها الأقصى تنقل 
 . الأدنى يضاف إليها كميات أخرى

 :نظف  3-

 يشير إلى أهمية تنظيف وتلميع بيئة Seiso وباليابانية Shiningالتنظيف أو التلميع 
 ، فإن يتحسس بيديه الأماكن الخفية منها، ومعداتهأدواتهعندما ينظف العامل ف. العمل

 أو الزيت أوا الغاز ه يتسرب منأو يتراكم عليها الغبار، أو الحشرات  تسكنهاالتيالأماكن 
 ويتم ، نافعةأوداخل هذه الأماكن تكمن أسرار كثيرة قد تكون ضارة . الخ. البنزين

 أسلاك كهربائية – خلف أجهزتهم –ًفكثيرا ما يحدث أن يكتشف العمال . ًاكتشافها مبكرا
  .ة قريبة من مواد قابلة للاشتعالعاري

 :قنن  4-

 يقصد به ضرورة وضع قواعد Seiketsu وباليابانية Standardiseالتقنين أو التنميط 
ويتضمن التقنين وضع وتأسيس . محددة لما ينبغي أن يكون عليه الحال في مكان العمل

 عملية التطهير بجميع خطواتها بصفة تنفيذ ار استمرإلى يؤدى التيالثقافة المؤسسية 
 . لتطويرمتكررة وقابلة ل

 :استمر  5-

 يقصد به وضع نظم للتأكد من Shitsuke وباليابانية Sustainالاستمرار أو التثبيت 
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 وعندما يتعلق الأمر ، التحسنفي الاستمرار تعنى "كايزن". استمرارية هذه العملية كلها
 بل تستمر ،ل من التصنيف والترتيب والتنظيف أنشطة دورية لا تتوقفكبالتطهير، يعتبر 

 .  ما لا نهايةإلى
 

ضرورية  هناك بالمثل أنشطة ، غير ضروريةوأخرى هناك أشياء ومعدات ضرورية أنكما 
 . وأخرى غير ضرورية

يمكننا ًكل الأنشطة التي لا تضيف شيئا إلى القيمة الحقيقة للمنتج أو الخدمة للعملاء، 
  ).2014: ؛ ناصر المشعل1977: ماسكاي إيماي (وريةاعتبارها زائدة وغير ضر
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  الفصل الحادي عشر

-1- 
 

 

  

? 

?-1Interviewing 

?-2Ishikawa 

?-3 
Brain Storming 

?-4Delphi Technique 

?-5Pre-Prepared List 
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-1- 

 

 
 : نذكر منها،هناك أساليب وأدوات عديدة في ثقافة كايزن

 Interviewing المقابلة الشخصية -1
 Ishikawa  تحليل عظام السمكةنموذج -2
 Brain Storming العصف الذهني/ الآراء  تعصيف أسلوب -3
  Delphi Techniqueأسلوب دلفاي  -4
   Pre-Prepared Listًالقائمة المعدة مسبقا  -5
 WHYs 5 الأسئلة الخمسةمنهجية  -6
 5W and 1H منهجية -7
 Pareto Analysis تحليل باريتو -8
 Flow Charts التدفق خرائط -9

  Quality Circles حلقات الجودة في كايزن -10
 المدرج التكراري -11
 خرائط التبعثر -12

 

-1 
من إحدى التقنيات المستخدمة  Personal Interview يعد أسلوب المقابلة الشخصية
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 حيث تأخذ هذه التقنية رأي العاملين والموظفين والاقتراحات التي تقدم من ،كايزنفي 
 العملية الإنتاجية إلىقبلهم كمساهمة في تحسين العملية الإنتاجية باعتبارهم هم الأقرب 

وبناء على ذلك يمكن القول بأن تقنية المقابلة . ولديهم الإلمام الكامل بما يجري لإنتاج المنتج
 . كلات وجمع المعلومات عن هذه المشكلاتالشخصية تستخدم لتحديد المش

 :كلات هماين من المش نوعهذا ويمكن تحديد
 .  الداخليةكلاتالمش -1
 .  الخارجيةكلاتالمش -2

الموظفين  : وهم،الجمهور الداخلي للمنظمة الداخلية مقابلة كلاتحيث تتطلب المش
 : رأسهم الجمهور الخارجي للمنظمة، وعلىمقابلة  الخارجية تتطلبكلات أما المش،والعمال

 ،تحسين يمكن أن تأتي من مجموعة من المصادرإن الأفكار الخاصة بال. الزبائن أوالعملاء 
ريزان صلاح ( ...،والعمال ، والمنافسين، والموظفين، والزبائن، والتطوير،البحوث: مثل

 ).2009: وبرزين شيخ
 أوللعملاء  ويمكن ،الزبون هو الهدف النهائي من أنشطة التحسين أوالعميل رضا و

 . )2000 :سونيا محمد( نتجات والعملياتالزبائن أن يقدموا اقتراحات قيمة لتحسين الم
 وتحسين أي مجال من مجالات العمل ، أي قرار وحل أية مشكلةاتخاذوحتى يتسنى 

 يتطلب جمع معلومات وفيرة لتعطي رؤية واضحة وجلية عن طبيعة ،داخل المنظمة
 .   التحسين المطلوب إدخالهأو ،اتخاذهالمشكلة والقرار المراد 

 . )2000 :عمرو وصفي: (ًات والحقائق عموما من مصدرين اثنين هماتجميع المعلومويتم 
العاملين الذين يكون لديهم في العادة وفرة كبيرة من في ويتمثل  :المصدر الداخلي -1

 يستهان  المصاحبة له، واقتراحات لاكلاتالمعلومات عن واقع العمل والمشالبيانات و
 . بها

 :علومات والحقائق منويكون من خلال جمع الم: المصدر الخارجي -2
 . الزبائن/ العملاء  •
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 . الموردين •
 . وحدات اقتصادية أخرى ذات العلاقة •
 هام لتقييم الوضع الراهن من أجل شيء والموردين  الزبائنأو العملاء :كل من ىفرأ

 . التحسين والتطوير

-2Ishikawa  

  
) م1989–م Ishikawa) 1915ني كارو إيشيكاوا  العالم الياباا النموذجقام بوضع هذ

 ،حيث يعد إيشيكاوا الأب الحقيقي لحلقات الجودة. وهو من الرواد اليابانيين في مجال الجودة
كما . ً وأحيانا يسمي النموذج باسمه، عظمة السمكةنموذج 1943ً أيضا في عام كما اقترح
 Cause and Effect والأثر تحليل السبب أو نتيجةمخطط السبب والب ً أحيانايسمى

Diagram .هو أن الشكل النهائي لهذا المخطط بنموذج عظمة السمكة سبب تسميته و
حيث أن رأس السمكة يمثل المشكلة , شبيه لعظام السمكة بعد أن تزيل عنها اللحم 

 . كل عظمة فرعية من العمود الفقري يمثل العناصر الرئيسية لهذه المشكلة والأساسية
  : في تحليل المشكلاتFishboneح تفصيلي لنموذج عظمة السمكة والآتي شر

يتم تسجيل المشكلة وأسبابها بالشكل الذي يظهر في النهاية كالهيكل  :الخطوة الأولى
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رأس (ُالعظمي للسمكة، حيث تسجل المشكلة داخل دائرة على الجانب الأيمن من الورقة 
ً ثم نرسم خطا مستقيما يمتد ،)السمكة  ). ذيل السمكة(انب الأيسر  الجإلىً

 درجة، وفي نهاية كل خط يتم 45تبدأ الخطوة الثانية برسم خطوط بزاوية مقدارها 
ًكتابة أسباب تلك المشكلة، مع مراعاة تسجيل المشكلات الأقل تعقيدا بالقرب من رأس 

 . ًالسمكة، والمشكلات الأكثر تعقيدا في الجانب الأيسر بالقرب من ذيل السمكة
أن تستغرق هذه العملية أكثر من جلسة واحدة، حيث يمكن أن تظهر بمرور يمكن 

 المجموعة في تحليل أووبعد اكتمال المخطط، يبدأ الفرد . الوقت العديد من الأفكار الجديدة
 . ًتلك الأسباب لتحديد ما إذا كانت أسبابا فعلية أم مجرد أعراض للمشكلة

  بالاستفادةً بشكل أكثر تفصيلاشكلةوهناك كتابات أخري حددت خطوات تحليل الم
  :من نموذج عظمة السمكة كالتالي

تحديد المشكلة المراد دراستها بشكل دقيق وواضح، وأن يكون هناك اتفاقا بين جميع  -1
أعضاء فريق العمل على المشكلة المختارة، وقد تكون عن طريق استخدام العصف 

 . الذهني
في الجانب الأيسر يدون بداخله المشكلة على فريق العمل أن يقوم برسم مستطيل  -2

وكذلك رسم عدد من المستطيلات على الجانب الأيمن تمثل ) Effect(الأساسية 
كما يفضل رسم أسهم لتلك الأسباب . الأسباب الرئيسية للمشكلة تحت الدراسة

 .  الأسباب الفرعية لكل سبب رئيسيإلىالرئيسية وأسهم فرعية تشير 
د الأسباب الرئيسية للمشكلة المعنية وكذلك الأسباب الفرعية، على فريق العمل تحدي -3

وبعد ذلك يقوم فريق الجودة باستخدام الطرق العلمية والوسائل الإحصائية المناسبة 
من أجل البدء في عملية البحث، وتتمثل الأسباب الرئيسية لأي مشكلة في المدخلات 

، Machines المكائن والآلات ،Manpowerالأساسية لأي نظام نحو الموارد البشرية 
 . )4Ms( والتي تعرف برمز Materials، المواد Methodsوالطرق والنظام 

تصنيف الأفكار التي تولدت وفق تصفيات الأسباب الرئيسية والتوقف عند كل  -4
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والتساؤل، ما الذي يسبب هذا السبب؟ ثم تسجيل الإجابة كتفرعات عن هذه  سبب
 . سباب الفرعيةالأسباب الرئيسية وتسمى الأ

 .  أسبابها الجذريةإلى فهذا يعيد الأعراض ،؟من المهم أن تسأل لماذا  :باختصار
، )البشر(الأساليب، الإجراءات، القوى العاملة : المجالات الأساسية المعتادة هي

 ،إذا لم تأت الأفكار بسرعة. وتستطيع أن تضيف حسب الاحتياج.  البيئة، الموادالآلات،
  ؟ … إلى بالأشخاصالذي يؤدي ا م” :ً مثلا،لأسئلة التالية لحفز تفكيرك اإلى الجأ

 :وقد لخص إيشيكاوا فوائد نموذج عظمة السمكة فيما يلي
ً في العملية يتيح فرصا جيدة للتعلم من خلال تفاعل المجموعة الذي الاشتراكأن  -1

 . الفريق /  كل فرد من خبرات بقية المشاركيناستفادةيساعد على 

 . في جمع معلومات تفصيلية عن المشكلة وأطرافها د النموذج الفريقيساع -2

.  المشتتةالأطروحات استبعاد على التركيز على قضية معينة وبالتالي لفريقساعد اي -3
بمعني أنه يساعد الفريق الذي يقوم بحل المشكلة على تناول المشكلة بتركيز وبالتالي 

 . قت في دراسة المشكلةاستبعاد العناصر غير الجوهرية وتوفير الو

 .  القيام بخطوات لاحقة تتمثل في جمع معلومات تفصيليةإلىدفع ي -4

أي أن هذا النموذج يمكن استخدامه في .  في تحليل أي مشكلةاستخدامهإمكانية  -5
 . تحليل جميع أنواع المشكلات

 لىإ فاعلية هذه التقنية في المنشآت الخدمية، وقد أدت إلى Jenkinsوقد أشار جنكنز 
 . نتائج جيدة

 

 طبق هذا النموذج على مشكلة انخفاض مبيعات منتج جديد تقدمه المنظمة التي تعمل
 .  أختر أي مشكلة أخرى تواجه المنظمة التي تعمل بهاأوبها، 

....................................................................................................................
....................................................................................................................
.................................................................................................................... 
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-3Brain Storming 
 أسلوب العصف الذهني 1938 عام Alex Osborneلقد اخترع أليكس أوزبورن 

)Brainstorming (ويوضح كلمستد . كأحد الأساليب الابتكارية في حل المشكلات
Clmsted قة تعتمد على تبادل التنبيه بالأفكار بين أعضاء هذا الأسلوب بأنه طري1978 عام 

والمفروض أن تبدأ جلسة العصف الذهني بعدم وضوح وتنتهي بوضوح . جماعة صغيرة
 . تام وبأفكار جديدة

وسيلة للحصول على أكبر )  استمطار الأفكارأو التفاكر أو(ويعد العصف الذهني 
، وذلك من خلال عرض المشكلة عدد من الأفكار من مجموعة من الأفراد وفي وقت قصير

عليهم ومطالبتهم بأن يدلوا بأكبر عدد من الأفكار من أجل حلها، ويعتمد نجاح هذا 
 : الأسلوب على أربعة شروط رئيسية هي

 ما بعد جلسة توليد إلى النقد لأية فكرة أو إذ يتم إرجاء التقييم :تأجيل تقييم الأفكار -1
 . الأفكار

، فالفرد يجب أن يفكر بحرية، وأن يندفع بخياله وأحلامه: عدم وضع قيود على التفكير -2
 .  فوضع القيود يقلل من الانطلاق في التفكير…ويترك لعقله الباطن حرية التعبير

 فكلما زاد عدد الأفكار كلما كان ذلك أفضل:  وليس نوع الأفكاركمية الأفكار هي المهمة -3
 . لتوفير أفكار أصيلة

فمن الممكن للفرد استعمال أفكار الآخرين : وتطويرهاالبناء على أفكار الآخرين  -4
 . كأساس لاكتشاف أفكار جديدة مبنية عليها

وطبقا لهذا الأسلوب يختار المدير المشكلة المطلوب دراستها في الاجتماع ويجب أن 
تكون مشكلة راهنة وذات أهمية لتبرير اشتراك الآخرين، ومن جانب آخر يجب أن يكون 

ُذهن وأن يقود الجماعة بقوة وحماس وقدرة وأن يظهر اهتمامه بالاشتراك في المدير متفتح ال
 . تقديم الأفكار والتمتع بأفكار الآخرين

 12ً شخصا والعدد المثالي هو 16ـ6ويتراوح عدد المشاركين في الاجتماع ما بين 
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 هذا ًشخصا، ويجب أن يكون المشاركون من مستوى إداري متقارب، ويمكن التغاضي عن
 . ًلشرط في المنظمات صغيرة الحجم، على أساس أن هناك تعارفا بين الجميعا

 أفرد وتجدر الإشارة إلى أنه يجب أن يشارك في اجتماعات العصف الذهني اثنان أو ثلاثة
 التفاصيل ليس لديهم معلومات سابقة عن المشكلة المطروحة للبحث، وذلك حتى لا تعوقهم

شكلة والحلول المقترحة لها من زوايا جديدة، كما لا يجوز عن مساعدة الآخرين في رؤية الم
ويجب أن يسهم كل الحاضرين في الاجتماع، ويجب دعوة . السماح للمراقبين في الحضور

المشاركين قبل الاجتماع بيومين على الأقل، وأن يعقد الاجتماع في الصباح الباكر قبل أن 
 . ينشغل المشاركون في مشكلاتهم الخاصة

ًالمدير من أحد المشتركين أن يكون مساعدا له في كتابة الأفكار وتعليق ويطلب 
وعند انتهاء الاجتماع يشكر المدير المشاركين على . الأوراق المكتوبة على الحائط أمام الجميع

 أوًمساهمتهم، ويؤكد لهم أنهم سوف يحاطون علما بالأفكار التي تم اختيارها، ويدعو اثنين 
 . اجتماع تقييم الأفكارثلاثة منهم لحضور 

 بيومين حتى يمكن أوويعقد اجتماع تقييم الأفكار بعد اجتماع العصف الذهني بيوم 
جمع الأفكار، وبعد تقييم واختيار الأفكار يجب توزيع كل الأفكار مطبوعة بعد وضع 

 . الأفكار التي تم اختيارها

-4Delphi Technique  
 دراية ساس اختيار أحد الأفراد كمنسق، بشرط أن يكون علىيقوم هذا الأسلوب على أ

 أوكبيرة بكيفية تطبيق هذا الأسلوب، كذلك يتم اختيار مجموعة من الخبراء في الموضوع 
 . الفكرة المطروحة للتقييم

 أشكال بيانية تبين أويقوم المنسق باستلام إجابات الخبراء منفردة ويفرغها في جداول 
ختلاف في آراء الخبراء الذين لا يعرفون بعضهم البعض، حيث يكون  الاأومدى الاتفاق 

 . اتصالهم بالمنسق فقط
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وبعد ذلك يقوم المنسق بإعداد ملخص النتائج التي توصل إليها الخبراء الآخرون 
 أوً كل خبير، ويسأله عما إذا كان مازال متمسكا بوجهة نظره تجاه الفكرة إلىويرسله 

 تغييرات يود إدخالها على رأيه السابق أولا؟ وهل هناك تعديلات المشكلة الموضوعية أم 
 ؟ ..أم لا

 درجة من الثبات النسبي في إلى أن يصل إلىويكرر المنسق هذه العملية عدة مرات 
 فيبدأ بدوره في استخدام الإجابات في الوصول إلى حل المشكلة المعروضة أو تقييم. الإجابات

  : تحقيقها فيما يليإلىص الأهداف التي تسعى طريقة دلفاي الفكرة المطروحة، ويمكن تخلي
 .  تنمية عدد من البرامج البديلة والممكنةأوتحديد  -1
 .  أحكام مختلفةإلى المعلومات التي تؤدي أوالكشف عن الافتراضات الأساسية  -2
 .  اتفاق الجماعةأو إجماع إلىالكشف عن المعلومات التي تؤدي  -3
 . وصل إليها بشأن الموضوع بمدى واسع من فروع المعرفةربط النتائج التي تم الت -4
تعليم أفراد الجماعة المستجيبة كيفية التعمق والتفاعل مع النواحي المختلفة للموضوع  -5

 . المطروح
هذا ويمكن تحديد خطوات أسلوب دلفي بشكل آخر كما شرحها جيمس هيجنز في 

 : تالي طريقة إبداعية لحل المشكلات الإدارية كال100كتابه 
 . ًيقوم المسئولون عن التنبؤ بإعداد استقصاء اعتمادا على رؤيتهم للمشكلة -1
 مجموعة من الخبراء الذين يستجيبون للأسئلة إلىيتم إرسال الاستقصاء بالبريد  -2

 . الواردة به
 . يتم جمع استجابات الأفراد وتلخيصها -3
 .  المستجيبين لمعرفة ردود أفعالهمإلىتعاد الملخصات  -4
 .  اتفاق جماعيإلى أن يتم الوصول إلىالعملية تستمر  -5
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-5Pre- Prepared List 
،  هذا الأسلوب كطريقة مبسطة لتوليد الأفكارOsborn Alexعرض أليكس أسبورن 

ًوهو أسلوب يقوم أساسا على ما يشبه القائمة المعدة مسبقا، والتي تتضمن مجموعة من  ً
ًكل بند منها نوعا معينا من التغيير البنود، ويمثل   محل التفكير، وتأخذ ء التعديل للشيأوً

 النظر في إمكانية تطبيقها أوهذه البنود طابع الأسئلة المحفزة على التفكير في إجابات لها، 
 . ًعلميا

ًوبعبارة أخرى يتعين على الفرد الذي يستخدم هذا الأسلوب أن يسأل نفسه عددا 
  : تحسينه، وهذه الأسئلة مثلأوًلمنتج مثلا الذي يرغب في تعديله من الأسئلة حول ا

 هل يمكن استخدام المنتج في أغراض أخرى وما هي ؟  •
 هل يمكن تعديل بعض مواصفاته ؟ وما هي ؟  •
 هل يمكن تطويع المنتج حتى يناسب مجال جديد؟  •
 هل يمكن إضافة عنصر جديد للمنتج الحالي؟  •
 الحالي؟هل يمكن تصغير حجم المنتج  •
  من المنتج الحالي؟ شيءهل يمكن إنقاص  •
 هل يمكن إحلال عنصر بعنصر آخر في المنتج؟  •
 ًهل يمكن عكس أجزاء المنتج وقلبها رأسا على عقب ؟ •
 هل يمكن إعادة ترتيب أجزاء المنتج؟ •
  بعضها ودمجها لعمل تكوينات جديدة من المنتج ؟ إلىهل يمكن ضم أجزاء في المنتج  •

 قائمة تشتمل على عدد من التساؤلات إذا أردنا Donald Weiss ويز ويطرح دونالد
  :على سبيل تطوير المنظمة التي نعمل بها

 هل نستطيع أن ننجز أعمالنا بطريقة جديدة ؟ •
 هل نستطيع استبدال ما نقوم به بأشياء أخرى ؟ •
  نطبق ما يفعله الآخرون ؟ أوهل نستطيع أن نفترض  •
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ًالقديمة لونا جديدا ؟ هل يمكننا إعطاء الأساليب  • ً  
 هل نحتاج فقط المزيد من نفس الأشياء ؟ •
 هل يمكننا إعادة تنظيم ما نقوم به بالفعل ؟  •
 هل نستطيع القيام بكل ما هو عكسي ؟  •
  ً الوظائف معا ؟أوهل يمكننا جمع وربط كل الأساليب  •
  هل نحتاج فقط القليل من نفس الأشياء ؟ •
 



 

  

 
 

  

   عشرنيالفصل الثا

-2- 
 

 

  

? 

?-1The 5 Why 

?-25W and 1H 

?-3Pareto Analysis 

?-4Flow Charts 

?-5Quality Circles 

?-6 

?-7 
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  الفصل الثاني عشر

-2- 

 

 
 سيتم  باقي أساليب وأدوات كايزن، حيثعلىيهتم الفصل الحالي بعملية إلقاء الضوء 

  باريتوتحليل و5W and 1H ومنهجية The 5 Whyأسئلة لمــاذا الخمسة الحديث عن منهجية 
Pareto Analysisالتدفق  وخرائط Flow Chartsوحلقات الجودة في كايزن  Quality 

Circlesالمدرج التكراري وخرائط التبعثر ...  

The 5 Why 

 الأسباب الجذرية للمشكلةمنهجية أسئلة لماذا الخمسة يمكن أن تساعدك في معرفة 
 الثلاثينيات من القرن إلى  النموذجأوا الأسلوب ترجع بداية ظهور هذ. ظمتكداخل من
كيشيرو  ساكيشي تويودا وهو والد عندما ابتكرها أحد عمالقة الصناعة اليابانية. ..الماضي
 1970  الانتشار والشهرة في عامإلى طريقها أخذتحيث  ...مؤسس شركة تويوتا تويودا

  ).2014 :أمجد خليفة( شركة تويوتا  للإنتاج داخلأساسيةكإستراتيجية 
  : ؟ مثلWhyوفي هذه المنهجية يتم سؤال خمسة أسئلة كلها تبدأ ب لماذا 

 ؟ لماذا حدثت المشكلة  -1
 لماذا حدثت الآن ؟ -2
 لماذا حدثت بهذا الشكل ؟ -3
 لماذا لم نتمكن من الوقاية منها ؟ -4
  أعلي لحلها ؟إلى فتم تصعيدها ، الموظفين من حلهاأولماذا لم يتمكن العمال  -5
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 إلىعملية تسـاؤل للوصول  بأنهلوب الأسئلة لماذا الخمسة هذا ويمكن تعريف أس
 الفصل والتفرقة نامما يتيح ل. ..العلاقة بين العوامل المسببة للمشكلة والنتائج المترتبة عليها

 حالة أو الأسباب الفعلية للمشكلة إلىصل نل "أسباب المشكلة" و"أعراض المشكلة" بين
أمجد (وضع الإجراءات التصحيحية المناسبة لها   ومن ثم،عدم المطابقة داخل منشأتك

 ). 2014 :خليفة
 :وتتسم هذه الإستراتيجية بالعديد من السمـات التي تميزها عن غيرها ومنها

 الاستعانة بأي من الأساليب إلىدون الحاجة  وتطبيقها  فيسهل استخدامها: البساطة -1
 . الإحصائية

 ."أسباب المشكلة" وبين"أعراض المشكلة" تساعد على الفصل والتفرقة بين :الفاعلية -2

 . أسباب المشكلةبين جميع  " العلاقات " تساعد في تحديد :  الشمولية -3

تحسين  واستراتيجيات  مع غيرها من أساليبأويمكن استخدامها بمفردها  :المرونة -4
 . الجودة ومعالجة المشكلات

  للمشاركة وتكوين- من داخل وخارج المنشأة –فهي تحفز الجميع  :محفزة للمشاركة -5
 . فريق عمل

 ولا تتطلب ريق العملف  بصفة خاصة علىالإستراتيجيةتتركز هذه  :انخفاض التكلفة -6
 ). 2014 :أمجد خليفة( متطلبات أخرى أيتوفير 

يتبقى معرفة .. "أسئلة لماذا الخمسة" منهجيةومع كل هذه الفوائد التي يحققها تطبيق 
 :الخطوات التالية وسوف نتعرف على ذلك من خلال كيف يمكن تطبيقها ببساطة وفاعلية

 حالة أوقم بتكوين فريق عمل من العاملين الذين هم على دراية جيدة بنطاق المشكلة  -1
 . أفضلوكلما زاد العدد كلما كان ذلك  ..عدم المطابقة والظروف المحيطة بها

ابة كل ما  حتى عدد من الورقات وقم بتسجيل المشكلة وكتأو إرشاديةاستعن بلوحة  -2
 . تعرفه عنها واشترك مع الفريق في الاتفاق على وصف محدد للمشكلة
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مع  ..  حدوث المشكلةأسبابلمعرفة  "لماذا"  في السؤال ب -مع فريق العمل  -ابدأ  -3
   . " حالة عدم المطابقةأووصف المشكلة "  كل سؤال أسفلإجابةتسجيل 

 إعادةيجب .. للمشكلة وحلها الأسباب الحقيقة إيجادعدم النجاح في  في حالة -4
 . أي تكرار الخطوة السابقة ..ولكن بعد تغيير طريقة طرحها.. الأسئلة

 الفريق من أعضاءاتفاق جميع   بعد،لأسباب المشكلة وحلولها في حالة توصلك
 تصحيحي إجراء تضع أن، وعندها يجب للمشكلة "سبب رئيسي"  منأكثر تجد أنالممكن 

 سوف يؤدي الإجابات أو خطأ في طرح الأسئلة أي أنمع ملاحظة . لكل سبب
 .  الأسباب الحقيقية للمشكلةإلىتضليلك عن الوصول  إلى

 "لدى شركتك  العملاءإحدى غضب أوعدم رضاء " نستشهد بمثال عملي وهو 
  )2014 :أمجد خليفة( : المزيد من البحثإلىُوهي مشكلة لا يستهان بها تحتاج 
تجهيز عمليات أخرى وعدم مراجعة توقيتات تسليم  " :السبب الرئيسي للمشكلة
 " الأعمال وجداول تحميل الماكينة

 : وهي التنبيه على عدد من النقاط يجب ،في ختام الحديث عن هذا الأسلوب
 للوصول لسبب المشكلة الرئيسي فقط خمس مرات "لمـاذا" استخدام أسئلة لا يشترط -1

 أوفقد يكفي استخدامها ثلاث  ..وبتهاوفقا لعمق المشكلة وصع  تنقصأوفربما تزيد 
 أكثرأربع مرات فقط لحل بعض المشاكل البسيطة ولكن عندما نواجه مشكلات 

 . مرات ثمانأو  سبع إلى " لمـاذا " فقد تصل عدد مرات ..تعقيدا 

لن  "لمـاذا" التقليل من استخدام  فإن،وعلى الرغم من التنبيه على النقطة السابقة -2
 بينما المبالغة في استخدامها قد يصرفك عن السبب الحقيقي.. شكلةإلى عمق الميوصلك 

 .  أسباب أخرى غير مهمةإلى

 الرؤية الشخصية  علىأساسية المشكلة يرتكز بصورة أسباب تحليل أن "لماذا" يعيب آلية -3
يأتي كل منهم بأسباب .. فعندما يشترك شخصان في القيام بذلك.. لمن يقوم بالتحليل

من  "لماذا"  أسئلةوالإجابة على  "تحليل المشكلة" ن يقوم بعمليةأُ يفضل لذا... مختلفة
 ). 2014 :أمجد خليفة(م دراية بالمشكلة ويمتلكون الخبرة والمهارة في التعامل معها له
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عملية سهلة التطبيق  The 5 Whyأسئلة لمـاذا الخمسة أو منهجية ونخلص من ذلك أن 
سواء .. فعالة للكشف عن أسباب معظم المشكلات التي يمكن مواجهتهابل وتعـد أداة 

 .  شخصيةأوكانت المشكلة مهنية 

 (yy) غضب واستياء العميل: وصف المشكلة 

 ؟(yy)  لماذا غضب العميل 1-
 ًلتأخر وصول الطلبية عن الموعد المحدد لها مسبقا

   لماذا لم ترسل الطلبية في موعدها؟2-
 لبية وقت أكثر من المقرر لهالاستغراق تجهيز الط

   لماذا استغرق التجهيز وقت أكثر من المقرر؟3-
 لأنه لم يتم تقدير الوقت اللازم للعملية بصورة صحيحة

   لماذا لم يقدر الوقت اللازم بصورة صحيحة؟4-
 تم حساب الوقت اللازم للعملية بصورة سريعة وغير دقيقة لأنه 

 ولم يؤخذ في الاعتبار جميع جزئيات العملية

   لماذا تم حساب وقت العملية بسرعة؟5-
للانشغال بتجهيز عمليات أخرى وعدم مراجعة توقيتات تسليم 

 الأعمال وجداول تحميل الماكينة
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 5W and 1H Methodology 
أنه عند تحليل أي مشكلة فإن المنظمة عليها أن تسأل  5W and 1H  يقصد بمنهجية

 5Wضح أن رمز وكما هو وا. who, what, why, when, where, how :الأسئلة التالية
  .who, what, why, when, where  من الأسئلة التاليةالأولى الحروف إلىيشير 

وتساعد هذه المنهجية في جمع البيانات والمعلومات . how السؤال إلى يشير 1Hورمز 
 . المطلوبة لدراسة وفهم المشكلة مما يساعد في تشخيصها واقتراح الحلول لها

Pareto Analysis 
أحد الأدوات كذلك من هو و ،يعتبر من الأساليب المبسطة في تحليل المشكلات

الإحصائية في صنع القرار والذي يتم استخدامه لاختيار عدد محدود من المهام التي لها 
 . تأثير كبير على النتائج الكلية

دارة  الأستاذ في إ،Joseph M. Juran جوران. ، قام جوزيف م1940عام في أواخر ف 
 وأطلق عليه ، الشاملة باقتراح استخدام مبدأ باريتو ضمن إدارة الجودة، الشاملةالجودة

عام ) 1923-1848(فريدو باريتو  اسم مبدأ باريتو تيمنا باقتصادي إيطالي اسمه فيل
. من السكان % 20 يملكها )إيطاليا(ه من الثروة في مجتمع% 80عندما لاحظ أن  م1897
بعمليات مسح في عدد من البلدان الأخرى ووجد لدهشته أن في وقت لاحق قام و

 . التوزيع مماثل
وهي تنص على أن .  قانون القلة القوية والكثرة الضعيفة20/80ويطلق على قاعدة  

من النتائج التي نحصل عليها بينما لا تحقق الـ % 80من الأسباب التي نأخذ بها تحقق % 20
هما رقمان % 80 و%20الرقمان و. قط من النتائجف% 20الأخرى من الأسباب إلا % 80

 بالضبط من الأهداف يستدعي% 80 لا تعني بالضرورة أن تحقيق 20/80افتراضيان والنسبة 
من الوسائل بل إن المقصود هو أنه في الواقع تقترب النسبة الحقيقية من % 20بالضبط فقط 

 . 40/60 أو 30/70 قد تكون أو 20/80
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% من العمل فإنه 20 ـدم مبدأ باريتو فكرة أنه من خلال القيام بستخيُبتوضيح أكثر  
 من منظور تحسين الجودة، أو. % من إجمالي الاستفادة العامة80من الممكن أن نحصل على 
 . )%20(تنتج عن أسباب رئيسية قليلة ) %80(كلات فإن أغلبية كبيرة من المش

الإنجاز تتحقق فقط من   من%80أن  الفكرة الرئيسية في هذا التحليلبمعني أن 
 . من المجهود% 20خلال 

  . الخدماتأو% من المنتجات 20% من شكاوى العملاء تنشأ من 80وأن 
 % من الأسباب المحتملة لهذا 20 ن حالات التأخير في الجدول الزمني تنشأ منم% 80
  ،التأخير

 .  بك % من الربح الخاص80 الخدمات تستحوذ على أو% من المنتجات 20 وأن
 . % من عائدات الشركة80% من مندوبين المبيعات ينتجون 20
 . كلاته % من مش80 % من عيوب النظم سبب 20

 

نظرات في مسألة الزعامة، بعضا من النماذج  ماكسويل في كتابة. يعرض جون س 
 :التي تبين وتوضح هذه القاعدة في مجالات مختلفة منها

 . من النتائج % 80 من الوقت تعود بـ  %20 :الوقت •
 . من وقتنا % 80من الناس يأخذون  % 20 :الاستشارة •
 من الربح% 80تحقق  من المنتجات% 20 :المنتجات •
 . من التأثير % 80من الكلام تحدث  % 20 :من خطاب % 20 :القراءة •
 . من القرارات % 80من الناس يتخذون  % 20 :الزعامة •

% 20 فقد يجد أن ، موظفيه إلىن ينظر بدقة وطبقا لهذه القاعدةويجب على كل مدير أ
 ). 2014 ،2009 :محمد الرحيم عبد(  منظمتهأومن نجاح إدارته % 80وراء  من موظفيه

  

كما   قادةأوسواء كانوا موظفين عاديين  يعتبر هذا التحليل مهم جدا ومفيدة للجميع
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نفترض أن أحد المديرين  يمكن تطبيقها، ىحت ولى المستوى الشخصي لأي فردأنها مفيدة ع
 : أقترح عليه أن يقوم بالآتي،وقرر تطبيقها تشجع بعد قراءة هذه المقالة

 . من الموظفين لديه %20 أن يحدد أهم •
 . %20الـ إلى للموظفين الآخرين  أن يقوم بتوفير وقته المخصص •
 .  المنظمة على تطوير هؤلاءأواصة بالإدارة من الميزانية الخ% 80أن يصرف  •
 ودرب مساعدا للقيام بالـ ،من النتائج% 80من العمل التي تحقق % 20 حدد نسبة •

 . الأقل أهمية حتى تتاح لك فرصة للتفرغ من العمل% 80
من الموظفين %) 20(القيام بتدريب  )أهم موظفين لديك(من % 20 اطلب من الـ •

 . هميةالذين يلونهم من حيث الأ
 ،%20بهذه الطريقة يمكن أن تخلق نوعا من الفعالية داخل منظمتك وان تزيد نسبة  •

 . وهكذا 40/60 أو 30/70 إلى فيمكن أن تصل 20/80فبدلا من كونها 
 

 من خلال تقييم الوسائل والأدوات المستخدمة في ،في التقييم المستمر للأداء يسهم •
 . سين المستمر التحإلى وتؤدى ،العمل

 . يعمل على حسن الاستفادة من الوقت وتحسين ظروف العمل •
 . في تعديل الأهداف إذا كانت الأهداف الحالية لا تسير في الاتجاه الصحيح يساعد •
يساعد في التخلي عن الأعمال التي يستطيع غيرك إنجازها بطريقة أفضل وبسرعة  •

وابتعد عن التنافس في الأنشطة التي % 80 لا تقم إلا بالأنشطة التي تحبها بنسبة وأكبر،
 . %20لا تحبها إلا بنسبة 
 

  وفى جميع الأنشطة والأعمال وعلى كافة،هذه التحليل يمكن تطبيقه في جميع مجالات الحياة
 . الشخصية والعملية وغيرها ونذكر منها المستويات

ن المنتجات تحقيق نسبة عالية من فيمكن من خلال مجموعة قلية م: الأعمال التجارية •
 . الأرباح
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 إلى نتائج أكبر، ومن وقت قصيرمن خلال مجهود بسيط يمكن الوصول : البحث العلمي  •
 .  استنتاجات مهمةإلىوالقراءة يمكن الوصول  في البحث

 عبد( يمكن تحقيق الاستفادة القصوى من الموارد والإمكانات المتاحة: إدارة الموارد  •
 ). 2014، 2009 :دمحم الرحيم

 

وركز  ركز على الإنجازات المتحققة حسب درجة أهميتها وحلل كيف توصلت إليها •
 . على النقاط الإيجابية وقم بتعظيمها

 . حدد أهدافك بدقة حتى تستطيع انجازها مهما تغيرت الظروف •
 وأترك.  الظروف المحيطةغير أهدافك وأستبدلها بأهداف جديدة عندما تتغير •

 . التي لم تحقق النجاح الأهداف القديمة
فقط من المجال الذي تظن أنه يمكنك % 20ابحث عن النجاح والتميز في نطاق ضيق  •

ً تماما مثل حزمة الأشعة التي تتركز في بؤرة ،فالتركيز يوفر لك الفعالية. التأثير داخله
 . العدسة المحدبة

بطريقة  ك إنجازها اتركها لآخرين لأنهم يمكن أن ينجزوهاالأعمال التي يستطيع غير •
وبالتالي . أفضل وبسرعة أكبر، وركز على الأنشطة التي تستطيع أدائها بكفاءة عالية

 . توفر وقوتك وطاقتك
 فركز جهدك ”عقدة الفشل“من % 80من المحاولات الفاشلة تسبب % 20تذكر أن  •

 . حعلى الأنشطة التي تمنحك الإحساس بالنجا
من % 80من الفرص التي يعتقد أنه جدير بها ليظهر % 20لا تمنح أي موظف أكثر من  •

 . وفي المقابل طبق نفس المعيار على نفسك. فعاليته
 . من وقتك وجهدك% 80إعطاء الأهداف المهمة 

.  بطريقة غير حرفية20/80أننا يجب أن نتعامل مع قاعدة  من العرض السابق يتضح
فنراها في كل الظواهر ونقحمها في كل  ً أرقاما ثابتة80و 20ذ من الرقمين أي علينا ألا نتخ



-2- 171  
 

 

 عبد( بل علينا أن نخضع القاعدة للواقع, فلا يجب أن نخضع الواقع للقاعدة . المجالات
 ). 2014 ،2009 :محمد الرحيم

Flowcharts  
ة والخطوات التي  خريطة المسار هي عبارة عن مخطط يصف العمليأوخريطة التدفق 

ومن خلال الخريطة يمكن معرفة بدايتها .  الإجراءات التي تمر بها الخدمةأوتمر بها العملية 
ونهايتها وأين نحن الآن وما الخطوات التي تمت ؟ وما هي الخطوات المتبقية والتي لم يتم 

  ...ًانجازها ؟ أيضا تساعد خريطة التدفق تحديد نقاط اتخاذ القرارات
 :م خرائط التدفق في الآتيوتستخد

 . توثيق الخطة •
 . تحديد الحالات التي تتطلب اتخاذ قرار •
 . متابعة التنفيذ •

  : هي،تعتمد خرائط التدفق على عدد من الرموز البيانية

 . وهو يعبر عن نشاط  المستطيل  •

 . وهو يعبر عن تدفق الأنشطة  السهم •

 وهو يعبر عن حالة تتطلب اتخاذ قرار  المعين •

 .  انتهاء خريطة التدفقأووهي تعبر عن بدء   ـرة دائ •
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 نعم

 نعم

 لا

قرار بضرورة 
 التعيين

 أكتب توصيف الوظيفة

هل تتناسب خبرات الموظفين الحاليين مع 
 ؟التوصيف

سكن في 
 الوظيفـة

 أعلن عن الوظيفة الشاغرة

 تلقي طلبات راغبي الالتحاق بالوظيفة

 ير المستوفين للشروطإفراز الطلبات واستبعد غ

 أجر مقابلة مع المرشح للوظيفة

 هل نتيجة الفحص إيجابية

عين في 
 الوظيفـة
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 Quality Circles  
يعد إيشيكاوا الأب الحقيقي لحلقات الجودة باعتباره أول من نادى بتكوين عدد من  

 كلاتش عاملين وتكون مهمتهم التعرف على الم8 -4ًالعاملين طوعيا يتراوح عددهم من 
 . التي يواجهونها وطرح أفضل الطرق لحلها

 وعندما يقوم العاملون.  إلى تطوير الأداء وبيئة العمل"كايزن"الجودة في تهدف حلقات  
بأنفسهم وبتوجيه من الإدارة بتقنين قواعد للتشغيل ووضع أسس للتطوير المستمر، فإنهم 

ة إليهم من أعلى حيث من الممكن يتبنوها بكامل إراداتهم على العكس مما لو كانت صادر
وبالتالي يصبح من المؤكد أن يلتزم العاملون بتلك .  الرفضأوأن تجابه ببعض المقاومة 

 تفهمهم التام لبنودها، مما يمكنهم إلى إيجادها، بالإضافة في ساهموا التيالقواعد التشغيلية 
 . من تطويرها فيما بعد إذا ارتأوا ضرورة لذلك

 Quality Improvement Teams فريق تحسين الجودة )2005(اهيم يعرف محمد إبرو

(QIT) ويجب . بأنه جماعة من العاملين الذين يجتمعون بانتظام لإيجاد طرق لتحقيق الجودة
. أن تغطي فرق تحسين الجودة كل المنظمة، وتجمع العاملين في جميع المستويات التنظيمية بها

وعادة ما تعالج كل من حلقات . فهوم حلقات الجودةًوتعتبر فرق تحسين الجودة تطويرا لم
الجودة، وفرق تحسين الجودة، نفس القضايا مثل جودة السلع والخدمات، ظروف العمل، 
 . الأمن والسلامة والمهنية، إجراءات العمل، ظروف العمل، الإنتاجية وغيرها من القضايا

 والإقامة، لخلافات، والتعيين،الأجور، وا: ألا أن حلقات الجودة لا تتناول قضايا مثل
ًكما أن حلقات الجودة خلافا لفرق تحسين الجودة لا تتمتع بسلطة تنفيذ حلولها . والجزاءات

 .  ترفضهاأوالمقترحة التي عادة ما يتم عرضها على الإدارة كي تدرسها، وقد توافق عليها 

 
 مبسطة عبارة عن تمثيل بياني يسمح بطريقةهو ) لتوزيع التكراريأو ا(المدرج التكراري   

تحليل البيانات التي يتم جمعها من العمليات والخدمية بهدف دراسة جودة مخرجاتها أو 
 البيانات إلى عدة فئات وحساب هذه التقنية يمكن تصنيفاكتشاف عيوبها، فعن طريق 
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ثل القيمة تكرارها ومنه يمكن استخلاص معلومات ومؤشرات هامة عن جودة الخدمة م
المتوسطة للبيانات، ومقدار الاختلافات في البيانات وتشتتها وكذا الحكم على جودة 

: ناصر المشعل(المخرجات وأداء العملية مقارنة بالمواصفات المحددة من طرف العميل 
2014.( 

 
لدى فرق من أدوات تحسين الجودة المتوفرة ) أو مخطط الانتشار(يعتبر مخطط التبعثر   

تحسين العمليات، فهو يستعمل لتحليل بيانات العمليات بطريقة بيانية يمكن من خلالها 
أهم استعمالات هذه التقنية في مجال . البحث عن علاقة محتملة أو متوقعة بين متغيرين

 :الجودة
 .البحث والكشف عن علاقة السبب والنتيجة بين متغيرين اثنين •

 ).2014:ناصر المشعل(غيرين، ومعرفة قوة الارتباط بينهما توضيح نوع العلاقة بين المت •
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  الفصل الثالث عشر

 
 

 
  

? 
? 
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? 
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  الثالث عشرالفصل 

 
 

 

 
ًالتي تعتبر رمزا للتقدم والنمو، ) بعد الحرب العالمية الثانية(لقد خطت اليابان 

في مجالات الأعمال سواء في قطاع الصناعة أو الخدمات، خطوات واسعة ملفتة للأنظار 
وعدد من الدول في أوروبا الغربية كألمانيا والسويد ولم يجارها من الدول إلا العدد القليل 

لنتساءل ما هو السر وراء هذا النجاح الياباني الذي أبهر العالم؟ في الحقيقة لا . الأخرى
 يوجد في المسألة سر، فكل ما في الأمر أن بناء الإنسان كان ومازال يحظى بالاهتمام والرعاية

ة البناء الأولى منها، لأنه في قناعتها الراسخة والصحيحة، هو المسئول الأول عن عملي
والإعمار، فهو المخترع والمبدع وهو كل شيء فكيف ننساه أو نقلل من شأنه في قائمة 

نا جل اهتمامنا على التنمية الصناعية، واعتقدنا أن بنحن البلدان النامية، حيث صباهتماماتنا 
هذه التنمية لا تكون إلا عن طريق الآلات والتكنولوجيا، ونسينا بل نمنا عن مسألة 

ة أن هذه التكنولوجيا والتنمية الصناعية، لن تؤتي ثمارها إلا بسواعد الموارد جوهري
 ).2009: عمر وصفي(البشرية الفعالة 

إذا علمتم بأن شركة تويوتا اليابانية بدأت في مطلع الخمسينيات الميلادية في صناعة 
.  العالمم أكبر مصنع للسيارات في2008  في نهاية العامأصبحتثم  ،السيارات التجارية

من مواردها من خارج اليابان وهي مع ذلك %97 حواليوإذا علمتم بأن اليابان تستورد 
 . تعتبر ثاني أكبر قوة اقتصادية في العالم
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 ويهتم الفصل الحالي بعرض بعض نتائج تطبيق كايزن وإمكانية استفادة الإدارة العربية
  ... من هذه الإستراتيجية

  

 ، نتائج إيجابية عديدة نتيجة تطبيق كايزن في العديد من الشركات والمؤسساتهناك
 :نذكر منها

 .%70 – 50 تقليل في زمن التشغيل •
 .%40 – 20 زيادة في الكفاءة •
 .%40 – 20 توفير في التكلفة •
 .%60 – 40 تقليل للأخطاء •
 .%50 تقليل في المساحة المستخدمة •
 .تحسن ملموس في معنويات العاملين •
 .الموارد البشريةيادة تمكين ز •
 .اكتشاف قدرات وإمكانات جديدة •
 .التقليل من الأعمال الورقية والتقارير التي ليس لها فائدة •
 

الفاقد في العمليات  أوف التغيير باستخدام كايزن هو التخلص من الهدر اهدمن أ
 زمن العملية وتكلفتها وجودتها وهذا هو الجانب ينمما يؤدي بالتالي لتحس نقدر الإمكا
 . العملية التقني في
 نظمةوالم الاجتماعي في كايزن يتضمن التغيير في ثقافة العاملين أوالبشري الجانب  أما

الفرد   في فلسفة كايزن حيث يتعلمرئيسي التعلم جزء أنشطةمن خلال التعلم واعتبار 
 .  بنفسهإليها أهدافه ويصل كيف يحدد

 كايزن يساعد على خلق بيئة قيادية متفاعلة مع النتائج وترغب في صنعكذلك فإن 

 . التغيير مهما كلف الأمر من جهد
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 العاملين بداع لدي جميع زيادة معدلات الاختراع والابتكار والإعلىًأيضا كايزن يساعد 
 ).1997: ماسكاي إيماي(...  بإلغاء الهدر يحدثوا التغيير المطلوب ويقومونحتىبالمنظمة 

 
 . طرح أسئلة صغيرة لتبديد الخوف واستلهام الإبداع •
 . التدبر في أفكار صغيرة لاكتساب عادات ومهارات جديدة •
 . اتخاذ تحركات وأفعال صغيرة من شأنها أن تضمن النجاح •
 حل مشكلات إلىة حتى عند مواجهة أزمة مؤلمة كي لا تضطر حل المشكلات الصغير •

 . أكبر
 . منح المكافآت الصغيرة لنفسك وللآخرين لإحراز أفضل النتائج •
 . إدراك اللحظات الصغيرة الحاسمة المؤثرة التي يتجاهلها الآخرون •
 .تقليل الهدر بكافة أشكاله •

 

 ابتكر العملاقة، السفن حاويات تنتج التي بسلك صن ةكشر مصانع أحد داخل

 الوفر مقدار يقاس الوسيلة لهذه اًطبق. المودا وإزالة الوفر ثقافة لتأصيل وسيلة المديرون

 نسبة العامل ويمنح ،ةكللشر يوفرها التي بالدولارات العاملين، أحد اقتراح يحققه الذي

 وتحسب بيرة كلوحة على لطريقةا بنفس المقدرة الاقتراحات قيم توضع ذلك بعد. منها

 الطريقة بهذه تحقيقه من ةكالشر تمكنت الذي الوفر حجم لمعرفة اًشهري الإجمالية قيمتها
 . )1997: ماسكاي إيماي(

 
 .  تشكل المستقبل ولا تكتفي بالتنبؤ به:إدارة إستراتيجية -1
 . تعتمد نظام المعلومات الشامل :اتيةإدارة معلوم -2
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 .  تعتمد المرونة ولا تتمسك بالتقاليد:إدارة ديناميكية -3
 .  السرعة في اتخاذ القرار في ظل تسارع التغيير:إدارة أزمـات -4
 .  الشمولية في جميع المجالات مع الحزم:إدارة الجودة الكلية -5
 . ط لهلا تنتظر حدوث التغيير بل تخط: إدارة التغيير المخطط -6
 .  تعترف بالطرف الآخر وتنفتح عليه وتتعاون معه:إدارة التفاوض -7
  تؤثر في السلوك عن طريق الفهم :إدارة العلاقات الإنسانية -8
 .  تستشرف حاجات العملاء:إدارة موجهة بنبض السوق -9
 .  تفهم المورد لا الفرد:إدارة الموارد البشرية -10
 . تجددة المتطورةتعتمد القدرات الم :إدارة التدريب المستمر -11
 .  والابتكارالإبداع تعتمد المنهج العلمي وتشجيع :والبحث إدارة الابتكار -12
 .  تعتمد الحرية والديمقراطية وفرق العمل:إدارة المشاركة -13
 .  تعتمد الاستثمار الأمثل للوقت والقدرات:إدارة الوقت والذات -14
أعمال  تزم بمدة وجدول تعتمد على تحقيق أهداف الاجتماعات وتل:إدارة الاجتماعات -15

 . الاجتماعات مع إتاحة الفرصة للجميع للمناقشة وإبداء الرأي

 
 .  عصر المعلوماتإلىالتحول من عصر التصنيع  -1
 . س المال الفكريأ عصر رإلى المالية الأصولالتحول من  -2
 . ك المساهمين والملاإلىالتحول من العاملين  -3
 .  المستهلكأو العميل على التركيز إلى الخدمة أو السلعة علىالتحول من التركيز  -4
 .  والقيادةالتوجيه إلى الأوامرالتحول من  -5
 .التحول من إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة إلى دمج وتمكين العاملين -6
 . )الموظف الشامل( تنوع المهارات إلىالتحول من التخصص  -7
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 .  العالميةالأسواق إلى المحدودة اقالأسوالتحول من  -8
 .  البيئة المتغيرةإلىالتحول من البيئة المستقرة  -9

 .  العمل الجماعي والفريقيإلىالتحول من العمل الفردي  -10
 .  العمل الذهنيإلىالتحول من العمل الجسماني  -11

 
تستخدم في أي مرحلة من مراحل عمر أي ن أن مفهوم وتطبيقات كايزن يمكن أ -1

 ًن هناك فرصة دائما للتحسن والتطويرأمؤسسة أي كان نوعها لأنها تقوم على مبدأ 
 . المشكلة في التغيير هي تغيير أفكار مسئولي الإدارة العليا لأي مؤسسة عن التغيير -2
ة التي  الحلول السهلأو كلاتإن معظم المديرين العرب يسعون للعلاج المؤقت للمش -3

 تنتج نتائج مبهرة وسريعة ولا يستطيعون رؤية أهمية التركيز على زيادة اعتمادية العملية
 . من خلال التقييس والتحسينات الصغيرة المتراكمة

 اقتناع والتزام الإدارة العليا بالتغيير هو السر خلف نجاح أي تغيير لأنهم المثل والقدوة -4
  .والاستراتيجيات وهم من يوفر الموارد للتحسينلباقي العاملين فهم من يضع الأهداف 

 التركيز على مواقع العمل الفعلية التي تكون فيها العمليات ذات القيمة المضافة للعملاء -5
 .  مؤسسةأيوالمستفيدون احد مفاتيح نجاح التغيير والتطوير في 

 .عمليةلابد من وجود رؤية واضحة لعملية التغيير وتفهم ما هو مطلوب لنجاح هذه ال -6

ً يظل دائما مستمراأنالتحسين المستمر لابد  -7 ً . 

لابد من مشاركة العاملين في كل المستويات في عملية التغيير وخلق الرغبة داخلهم في  -8
 . التغيير للأفضل

ًتغيير ثقافة العمل داخل المؤسسة بترك اللوم والنقد والبحث دائما عن حلول تمنع  -9
 . تكرار المشاكل

لتي يمكن التعامل معها بسهولة لتحقيق نتائج سريعة تسهل قبول أبدأ بالعمليات ا -10
 . ن كل عملية يمكن تحسينهاأالتغيير وتدعم التطوير وتذكر 
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 .  تدعم عملية التغييرأنيجب التركيز على تحسين ظروف العمل وأي عوامل ممكن  -11

 ). 2014 :محمد بوحجي(التغيير سيأخذ وقته فتحلى بالصبر -12

 :لاقتراحات التالية لمزيد من التطوير والتحسين في المنظمات العربيةإضافة ا هذا ويمكن   
 ضرورة إشراك العاملين وتشجيعهم على ذلك واحترام مقترحاتهم وأفكارهم والأخذ -1

 .بها بالفعل

أهمية دعم العاملين بالحوافز بمختلف أنواعها الفردية والجماعية والإيجابية والسلبية  -2
 .ةوالمالية والمادية والمعنوي

 .زعم الثقة في العاملين وأنهم جزء من المنظمة وأن فشل المنظمة يشير إلى فشلهم -3

 .ً بتكلفة منخفضة مع مراعاة جودتها أيضاتجاتالحرص على إنتاج المن -4

رفع شعار من المحال استمرار الحال على ما عليه، والإيمان بضرورة التغيير والتحسين  -5
 :المستمرين في ضوء

 .وتوقعات العملاءتغير حاجات ومطالب  •
 .تقلبات السوق •
 .تطوير المنافسين لأنفسهم •
 .التقدم التكنولوجي المستمر والسريع •
 ...الارتفاع المستمر لأسعار المدخلات لأي منظمة •
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  الفصل الرابع  عشر

Kaizen 

 
Definition of Kaizen: 
In the decade of 1980, management techniques focusing on employee 
involvement, and empowerment through teamwork approach and interactive 
communications and on improving job design were not new, but Japanese 
companies seemed to implement such techniques much more effectively 
than others.  
The business lesson of the 1980’s was that Japanese firms, in their quest for 
global competitiveness, demonstrated a greater commitment to the 
philosophy of continuous improvement than Western companies did.  
For such a philosophy the Japanese used the term Kaizen.  
Kaizen means improvement, continuous improvement involving everyone 
in the organization from top management, to managers then to supervisors, 
and to workers. In Japan, the concept of Kaizen is so deeply engrained in the 
minds of both managers and workers that they often do not even realize they 
are thinking Kaizen as a customer-driven strategy for improvement.  
This philosophy assumes according Imai that "our way of life – be it our 
working life, our social life or our home life – deserves to be constantly 
improved".  
There is a lot of controversy in the literature as well as the industry as to 
what Kaizen signifies.  
Kaizen is a Japanese philosophy for process improvement that can be traced 
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to the meaning of the Japanese words ‘Kai’ and ‘Zen’, which translate 
roughly into ‘to break apart and investigate’ and ‘to improve upon the 
existing situation’.  
The Kaizen Institute defines Kaizen as the Japanese term for continuous 
improvement. It is using common sense and is both a rigorous, scientific 
method using statistical quality control and an adaptive framework of 
organizational values and beliefs that keeps workers and management 
focused on zero defects. It is a philosophy of never being satisfied with what 
was accomplished last week or last year.  
Improvement begins with the admission that every organization has 
problems, which provide opportunities for change. It evolves around 
continuous improvement involving everyone in the organization and largely 
depends on cross-functional teams that can be empowered to challenge the 
status quo.  

Visual Management: 
The role of visual management as a concept, practice or tool is promoted in 
Kaizen through individuals or teams to help people identify problems or 
promote empowerment. The practice of visual management involves the 
clear display of tangible objects (gembutsu), charts, lists, records of 
performance, so that both management and workers are continuously 
reminded of all the elements that make the Visual controls make it easy for 
everyone to identify the state of a normal or abnormal condition, thus 
providing operators and management visibility into performance.  
Visual controls tracking performance should capture the team effort rather 
than the individual. Visual controls usually lead to visual management, 
which can be particularly efficient if it is used adequately to replace the 
bureaucratic monitoring systems that many companies employ in order to 
maintain control and attempt to prevent anything from going wrong.  
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Visual controls: 
 must be relevant, easy to understand by the people performing the task 
being measured, and must emphasize proactive actions, rather than blaming, 
so the visual workplace will:  

• improve safety 

• make critical information available at a glance 

• gain immediate measurable results including: reduced floor space, 
decreased process time and machine down time 

• keep everyone informed of production schedules, daily attendance, 
inventory levels, etc.  

• reduce search time by as much as 50% 

• reduce inventory as much as 10% to 30% 

• raise morale and on-time delivery 

• introduce techniques that will allow significant reductions in lead time 
(10-25%) 

• build communication between shifts, work areas, and organization levels 

• improve quality 10-20%.  
There are two elements that construct kaizen, improvement / change for the 
better and ongoing / continuity. Lacking one of those elements would not be 
considered as kaizen. For instance, the expression of “business as usual” 
contains the element of continuity without improvement. On the other hand, 
the expression of "breakthrough" contains the element of change or 
improvement without continuity. Kaizen contain both elements. 

Another key aspect of kaizen is that it is an on-going, never-ending 
improvement process. As the reader may already know, it is not too difficult 
to introduce something new into an organization. The difficult part is, how 
to keep it going and maintain the momentum once it has been introduced.  
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Many companies have tried to introduce such projects as quality circles, 
reengineering, and lean production. While some of them have been 
successful, most have failed to make such a project a going concern.  
For instance, many Western companies introduced quality circles by 
involving employees but most companies have simply given up the idea of 
quality circle activities by now as a way to improve quality, cut cost and 
speed products to market.  
The message of the Kaizen philosophy is that not one single day should go 
by in the firm without some type of improvement being made in some 
process in the company.  

Kaizen is everyone's job: 
Kaizen philosophy requires sophisticated problem-solving expertise as well 
as professional and engineering knowledge and involves people from 
different departments working together in teams to solve problems.  
Kaizen deals with the management of change and is a methodology in the 
right direction to improve manufacturing operations, on a continual and 
incremental basis following the right steps: 

• Establish a plan to change whatever needs to be improved, 

• Carry out changes on a small scale, 

• Observe the results, and 

• Evaluate the results and the process and determine what has been learned.  
The starting point for improvement is to recognize the need. So Kaizen 
principles emphasis problem-awareness and provide clues to identifying 
problems. When identified, problems must be solved, so Kaizen is also a 
problem-solving process.  
But, most of all, Kaizen is a management philosophy that forces higher 
standards at all levels of the organization by encouraging continuous 
improvement in all processes.  
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 Professor Hitochi Kume of Tokyo University compared quality control in 
the West and Japan: "I think that while control in the West aims at 
‘controlling’ the quality and conformance to standards and specifications, 
the feature of the Japanese approach centers around improving (Kaizen) 
quality. In other words, the Japanese approach is to do such Kaizen 
systematically and continually".  
Kaizen approach is based on the premise that there is no perfection in a 
process, because no structure, product, or system ever achieves the ideal 
stage and where it can be improved by further reducing waste.  

Kaizen -The three pillars: 
According to M. Imai, a guru in these management philosophies and 
practices , the three pillars of kaizen are summarized as follows: 
1-  housekeeping 
2-  waste elimination 
3-  standardization 

and as he states , the management and employees must work together to 
fulfill the requirements for each category. Tο be ensured success on 
activities on those three pillars three factors have also to be taken account: 
1- visual management, 
2- the role of the supervisor, 
3- the importance of training and creating a learning organization.  
More analytically on each one pillar of Kaizen: 

Housekeeping 
This is a process of managing the work place ,known as "Gemba" 
(workplace) in Japanese, for improvement purposes. Imai introduced the 
word "Gemba", which means "real place", where value is added to the 
products or services before passing them to next process where they are 
formed. 
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For proper housekeeping a valuable tool or methodology is used , the 5S 
methodology. The term “Five S” is derived from the first letters of Japanese 
words referred to five practices leading to a clean and manageable work 
area: seiri (organization), seiton (tidiness), seiso (purity), seiketsu 
(cleanliness), and shitsuke (discipline). 
The English words equivalent of the 5S's are sort, straighten, sweep, 
sanitize, and sustain. 5S evaluations provide measurable insight into the 
orderliness of a work area and there are checklists for manufacturing and 
nonmanufacturing areas that cover an array of criteria as i. e. cleanliness, 
safety, and ergonomics. 

Five S evaluation contributes to how employees feel about product, 
company, and their selves and today it has become essential for any 
company, engaged in manufacturing, to practice the 5S's in order to be 
recognized as a manufacturer of world-class status. 

Waste (Muda) elimination: 
Muda in Japanese means waste. The resources at each process — people 
and machines — either add value or do not add value and therefore ,any 
non-value adding activity is classified as muda in Japan. Work is a series of 
value-adding activities, from raw materials ,ending to a final product. Muda 
is any non-value-added task. 
1- Muda in Manufacturing 

2- Muda in Office  
3- Shipping defective parts 

4- Waiting for inspection 

5- Walking and transporting parts 

6- Overproduction 

7- Excess inventory which hides 

8- Passing on work that contains errors 
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9- Signature approvals, bureaucracy 

10- Walking or routing documents 

11- Copies, files, a lot of papers 

12- Excess documentation 

In Kaizen philosophy, the aim is to eliminate the seven types of waste (7 
deadly wastes) caused by overproduction, waiting, transportation, 
unnecessary stock, over processing, motion, and a defective part, and 
presented on the following table ,in summary: 

1- Overproduction – Production more than production schedule 

2- Inventory – Too much material ahead of process hides problems 

3- Defects – Material and labor are wasted; capacity is lost at bottleneck 

4- Motion – Walking to get parts because of space taken by high WIP 

5- Processing – Protecting parts for transport to another process 

6- Waiting – Poor balance of work; operator attention time 

7- Transportation – Long moves; re-stacking; pick up/put down so muda 
(waste) elimination will cover the categories described as follows: 

Muda of overproduction. Overproduction may arises from fear of a 
machine's failure, rejects, and employee absenteeism. Unfortunately, trying 
to get ahead of production can result in: tremendous waste, consumption of 
raw materials before they are needed, wasteful input of manpower and 
utilities, additions of machinery, increased burdens in interest, additional 
space to store excess inventory, and added transportation and administrative 
costs. 

Muda of inventory. Final products, semi finished products, or part supplies 
kept in inventory do not add any value. Rather, they add cost of operations 
by occupying space, requiring additional equipment and facilities such as 
warehouses, forklifts, and computerized conveyer systems. 
Also the products deteriorate in quality and may even become obsolete 
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overnight when market changes or competitors introduce a new product or 
customers change their taste and needs. Warehouses further require 
additional manpower for operation and administration. 

Excess items stay in inventory and gather dust (no value added), and their 
quality deteriorates over time. They are even at risk of damage through fire 
or disaster. Just-in-time (JIT) production system helps to solve this problem. 

Muda of defects (repair or rejects). Rejects, interrupt production and require 
rework and a great waste of resources and effort. Rejects will increase 
inspection work, require additional time to repair, require workers to always 
stand by to stop the machines, and increase of course paperwork. 

Muda of motion. Any motion of a persons not directly related to adding 
value is unproductive. 

Workers should avoid walking, lifting or carrying heavy objects that require 
great physical exertion because it is difficult, risky, and represents non-value 
added activities. 
Rearranging the workplace would eliminate unnecessary human movement 
and eliminate the requirement of another operator to lift the heavy objects. 
Analysis of operators' or workers leg and hand motions in performing their 
work will help companies to understand what needs to be done. 

Muda of processing. There are many ways that muda can happen in 
processing. For example, failure to synchronize processes and bottlenecks 
create muda and can be eliminated by redesigning the assembly lines so, 
utilizing less input to produce the same output. Input here refers to 
resources, utilities, and materials. 

Output means items such as products, services, yield, and added value. 
Reduce the number of people on the line; the fewer line employees the 
better. Fewer employees will reduce potential mistakes, and thus create 
fewer quality problems. This does not mean that we need to dismiss our 
employees. There are many ways to use former line employees on Kaizen 
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activities, i. e. , on value-adding activities. When productivity goes up, costs 
will go down. In manufacturing, a longer production line requires more 
workers, more work-in-process and a longer lead-time. More workers also 
means a higher possibility of making mistakes, which leads to quality 
problems. More workers and a longer lead-time will also increase cost of 
operations. 

Machines that go down interrupts production. Unreliable machinery 
necessitates batch production, extra work-in-process, extra inventory, and 
extra repair efforts. A newly hired employee without proper training to 
handle the equipment can consequently delay operation, which may be just 
as costly as if the equipment were down. Eventually, quality will suffer and 
all these factors can increase operation costs. 

Muda of waiting. Muda of waiting occurs when the hands of the operator 
are idle; when an operator's work is put on hold because of line imbalances, 
a lack of parts, or machine downtime; or when the operator is simply 
monitoring a machine as the machine performs a value-adding job. 
Watching the machine, and waiting for parts to arrive, are both muda and 
waste seconds and minutes. Lead time begins when the company pays for its 
raw materials and supplies, and ends when the company receives payment 
from customers for products sold. Thus, lead time represents the turnover of 
money. A shorter lead time means better use of resources, more flexibility 
in meeting customer needs, and a lower cost of operations. Muda 
elimination in this area presents a golden opportunity for Kaizen. There are 
many ways to cut lead time. This can be done through improving and 
speeding up feedback from customer orders, having closer communications 
with suppliers, and by streamlining and increasing the flexibility of Gemba 
operations. 

Another common type of muda in this category is time. Materials, products, 
information, and documentation sit in one place without adding value. On 
the production floor, temporary muda takes the form of inventory. In office 
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work, it happens when documents or pieces of information sit on a desk or 
in trays or inside computer disks waiting to be analysed, or for a decision or 
a signature. 

Muda of transortation In workplace ,gemba, one notices all sorts of transport 
by such means as trucks, forklifts, and conveyors. Transportation is an 
essential part of operations, but moving materials or products adds no value. 
Even worse, damage often occurs during transport. To avoid muda, any 
process that is physically distant from the main line should be incorporated 
into the line as much as possible, Because eliminating muda costs nothing, 
muda elimination is one of the easiest ways for a company to improve its 
Gemba's operations. 

Standardization: 
Standards are set by management, but they must be able to change when the 
environment changes. Companies can achieve dramatic improvement as 
reviewing the standards periodically, collecting and analysing data on 
defects, and encouraging teams to conduct problem-solving activities. Once 

the standards are in place and are being followed then if there are deviations, 
the workers know that there is a problem. Then employees will review the 
standards and either correct the deviation or advise management on 
changing and improving the standard. 
 It is a never-ending process and is better explained and presented by the 
PDCA cycle(plan-do-check-act), known as Demming cycle. The 
management plans, each employee follow the plan activities , the inspectors 
check , and the management correct or secure every step , systematically. It 
is important to be seen that each one employee follows his own PDCA 
cycle. 

An example of Kaizen PDCA cycle could be: 

• PLAN refers to selecting the theme, understanding the current status and 
setting objectives, and analysing the data in order to identify root causes; 
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• DO is the process of establishing countermeasures based on the data 
analysis; 

• CHECK is confirming the effects of the countermeasures; and 

• ACT is to establish or revise the standards to prevent recurrences, and 
reviewing the above processes and working on the next steps. 

Then on each one stage of the cycle the appropriate practices and tools that 
used for, are presented: 

• P – Plan 

• Pick a project (Pareto Principle) 

• Gather data (Histogram and Control Charts) 

• Find cause (Process Flow Diagram and Cause/Effect 

• Diagram Pick likely causes (Pareto Principle and Scatter Diagrams) 

• Try Solution (Cause/Effect , "5W AND 1H" methodology: who, what, 
why, when, where, how) 

• D – Do Implement solution 

• C – Check Monitor results (Pareto, Histograms, and Control Charts) 

• A – Act Standardize on new process (Write standards, Train, Foolproof, 
Quality-At-The-Source 

Kaizen and innovation: 
Kaizen practices improves the status quo by bringing added value to it. 
Kaizen does not replace or preclude innovation. Rather, the two are 
complementary. After Kaizen has been exhausted, ideally, innovation 
should take off, and Kaizen should follow as soon as innovation is initiated. 
Kaizen will support the improvement of existing activities, but it will not 
provide the giant step forward. It is important for the firm to maintain a 
balance between innovation and a Kaizen strategy that focuses on 
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improvement. It is top management's job to maintain this balance between 
Kaizen and innovation, and it should never forget to look for innovative 

opportunities. 

If efforts are continued toward a clearly defined goal , it is bound for Kaizen 
to yield positive results. However, Kaizen is limited in that it does not 
replace or fundamentally change the status quo. As soon as Kaizen's 
marginal value starts declining, one should turn to the challenge of 
innovation. Kaizen signifies small improvements made in the status quo as a 
result of ongoing efforts. Innovation involves a drastic improvement in the 
status quo as a result of a large investment in new technology and/or 
equipment or a totally re-engineered product/process. On the following table 
are classified according to some important factors the differences between 
kaizen and innovation. 

Quality Circles: 
1980s ,Quality Circles were formed. Members of these teams took a few 
hours each week to discuss very specific problems. These teams were cross-
functional (a representative from of various departments in a company who 
had a stake in the outcome) in nature and were primarily responsible for 
solving problems. While these teams provided gains in productivity, as 
evidenced by many studies, companies were looking for did not happen. 

Team structures and characteristics: 
There are many different types of teams that can be found in organizations: 
however, the most common that will be presented here are: 

1- intact work groups, 

2- problem-solving, 

3- cross-functional, and 

4- proactive or implementation teams. 

5- small group as used in Japanese companies. 
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Any of these five teams types can contribute on continuous improvement 
(Kaizen) activities. 

Quality circle are typically said to have originated in Japan in the 1960s but 
others argue that the practice started with the United States Army soon after 
1945 with the Japanese then adopted and adapting the concept and its 
application. Quality circles are not a panacea for quality improvement but 
given the right top management commitment, organization and resources 
they can support continuous quality improvement at shop-floor level. 

What is a quality circle? a group of staff who meet regularly to discuss 
quality related work problems so that they may examine and generate 
solutions to these. The circle is empowered to promote and bring the quality 
improvements through to fruition. Thus the adoption of quality circles 
(quality improvement team) has a social focus. There must be commitment 
from senior management, unit management and supervision, other staff and 
of course the circle members.  
Teams, often called Quality Improvement Teams (QIT), Process 
Improvement Teams or a wide array of other names, are now in-place in 
many private and public sector organizations. 

They may be management or self directed. A well managed team process, 
tied with other quality programs can make an organization more viable 
while empowering employees to find solutions and opportunities. 
Management has to believe in the quality team process, listen to proposals 
and enable feasible solutions to be progressed through pilot stages and into 
full operation. Open-mindedness and a desire to avoid blocking is essential. 
It is a useful philosophy to realize that experimentation enables learning. 

More modern team processes did learn from many of the mistakes of 
Quality Circles. Still there is much improvement that can be made.. 
Measurement of the overall team process is weak, if nonexistent, in many 
organizations. This can lead management to be misinformed about the 
effectiveness of "teams" and since a large amount of company time is spent 
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by teams, it is a significant. Most organizations have limited resources to 
insure teams are operating effectively. Not everyone can be involved on a 
team. Those people often feel "left out". The ability of everyone to be able 
to participate on a team or in another quality process is important. 

If the most skilled team of individuals is established, but the culture remains 
conventional and the structure of the systems in place remains rigid, the 
team is set up for failure and defeat, The consequence of such a failure 
could be catastrophic for the survival of innovation and change, because the 
results would condemn the process, without taking into consideration that 
the process was faulty because of the constraints imposed on the team. In a 
Kaizen approach, there is no gray line. Teams must be effectively 
empowered and management must be willing and able to cope with change, 
as well as some loss of control for the bigger benefit of the organization. 

Kaizen and Total Quality Management (TQM): 
Kaizen as explained earlier is a kind of umbrella concept that includes 
initiatives and activities like TQM, suggestion systems , to mention those we 
think are the most important ones (and are the most interest issues faced by 
organization A, that we focus later on). 

TQM is a journey, a movement centred on the improvement of managerial 
performance at all levels. It deals with: 

• Quality Assurance, 

• Employee Involvement, 

• Cost reduction, 

• Safety, 

• Continuous Improvement, and 

• Productivity improvement.  
Moreover, TQM journey deals with management concerns such as 
organizational development, cross-functional management, and quality 
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deployment. In other words, management has been using TQM as a concept 
and a tool for improving overall performance.  
TQM integrates fundamental management techniques, existing improvement 
efforts, and technical tools under a disciplined approach focused on 
continuous process improvement.  

The activities are ultimately focused on increased customer-user satisfaction. 

The importance of people in the total process is emphasized on TQM 
journey. Considerations such as culture, incentives, teamwork, training, and 
work involvement are typical. The optimum effectiveness of TQM results 
from an appropriate mix of the social and technical systems. It is common 
practice to emphasize the technical aspects of improvements, such as machine 
or computer-related, with less emphasis on people and their roles in the 
process. Improving quality and productivity to achieve competitiveness 
emphasizes the need for an enterprise to capture the potential inherent in the 
workforce by enabling each employee to do his or her job right the first time. 
This requires that top management to demonstrate to all employees that it is 
personally committed and continuously pursuing efforts to improve quality. 

The organization must provide an environment in which all employees will 
voluntarily cooperate to achieve the organizational objectives. This requires 
that management accept the idea that employees can and want to contribute. 
Management thus flows down ideas and goals and encourages the flow of 
ideas upward. The TQM philosophy provides a comprehensive way to 
improve quality by examining the way work gets done from a systematic, 
integrated, consistent, organization-wide perspective. 

Source: 
1- Thessaloniki: Kaizen Definition & Principles In Brief: A Concept & 

Tool For Employees Involvement (2006) 
2- www.kaizen-institute.com/gemba.htm 

http://www.kaizen-institute.com/gemba.htm
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 
 القرآن الكريم

 الأحاديث النبوية الشريفة
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