
 الخامسة عشر  المحاضرة
 التغٌٌر والتطوٌر باستخدام النظرٌة الٌابانٌة

 Kaizen /   /改 善( كاٌزن) 
 مقدمة
 العمل فً بطًء بإحداثًتغٌٌر المستمر التحسٌن على تقوم جدا ً مبسطة بؤفكار الٌابانٌٌن لدى كاٌزن مفهوم ٌتحدد
 أكثر الٌومً العمل جعل بمحاولة ٌوم، كلًأفضل بطرٌقة قلٌل شًء عمل أي ، مستمرا ً ٌكون أن ٌجب ولكنه
 تطوٌر فً المبدأ هذا استعمال وٌمكن الهدر، من التخلص منًخلال بالتحسٌن القٌام ثم ومن بدراسته تبسٌطا ً
 علٌه والاستمرار الحٌاة جوانب أحد فً بسٌط تطوٌر أو صغٌر تحسٌن بعمل وذلكًبالقٌام كبٌر، بنجاح الذات

ًوبعدها ًوهذا و لفترة علٌه والاستمرار بسٌط آخر بتعدٌل بالقٌام لفترة،  القٌام منًمحاولة بكثٌر أسهل هكذا.
 الٌابانٌةً،ًلٌصبح الحٌاة كلًمناحً فً والفلسفة النظرٌة دخلت الشخصً، حٌاة فً فجؤة وجذري كبٌر بتعدٌل
ًفالهدف والتعلٌم التربٌة فً أساسٌا ً جزءً  والتنظٌم الإبداع  مرحلة فً الفرد تركٌز الفلسفة من والتطبٌقًلدٌهم.
ًالتحسٌن أكان سواءً  الدائم والتطوٌر التحسٌن  ثقافتهً، نمط أخلاقهً، سلوكه، عملهً، عبادتهً، نفسهً، فً هذا
منهًتطوٌرً الهدف وكان أهونو تاٌٌشً الٌابانً كاٌزن الـ فلسفة الآخرٌن.ًابتكر مع وطرٌقةًتعامله للحٌاةً، نظرته
 لكنه والشركاتً، أماكنًالعمل الفلسفة لتطبٌق الأساسً المجال كان حٌث والاقتصادٌة الصناعٌة المإسسات قٌادة

 كتاب هو العالم فً الفلسفة انتشار فً ساهم الحٌاةًوما جوانب جمٌع تطبٌقها لٌشمل الفلسفة تطوٌر تم ما سرعان
ًم.1985ًالعامً اصداره تم
ًالإداريً :وهً ،ًعمل لأي الأساسٌة العناصر أدبٌاتها فً تضع مإسسة كل ً،ًالمهنٌة والمهارات ،ًالفكر

 وبٌن بٌنها الثقة تعزٌز و ،ًللعملاء أعلى رضا درجة تحقٌق المنظماتًإلى تسعى كما ،ًالسلوكٌة والاتجاهات
 .وغٌرها والجودة ،ًالوقت ،ًواحترام العمٌل
 ضوء وعلى أدائها، فً والضعف القوةجوانبً تحدٌد خلالها من تستطٌع نماذج استخدام إلى المإسسات وتلجؤ
ً.المطلوب التطوٌر الأداء،ًوتحقٌق تقوٌم ٌتم التقٌٌم نتائج
ًتإمن وهذه ،ًالنائمة الأجهزة اسم علٌها ٌطلق أن ٌمكن أخرى ومإسسات أجهزة وهناك بنظرٌةً الأجهزة

 واحترام الجهاز، علٌها بنً واللوائحًالتً والأنظمة القدٌمة، للؤسس والولاء التغٌٌر، من والخوف ،ًالاستقرار
 الأجهزة بعض تستمر النظرة هذه وبسبب التغٌٌرًوالتطوٌر، من تحرم ٌجعلها درجة إلى وتقدٌرها الأنظمة هذه
 ٌتعلق ما أو مقوماته تملك لا أو التغٌٌر من تخاف إما فهً حولها، الظروفًمن تغٌر من الرغم على بدأت مثلما

 .المالٌة بالتكلفة
ً، هً بل ترفا ً ولٌست ،ًاختٌارٌة قضٌة لٌست التطوٌر قضٌة إن ًنظام من لابد ولهذا ضرورة  ٌدفع وضع

ً.العلمًًوالتكنولوجً التقدم لمواكبة محددة زمنٌة مدد وفق بالتطوٌر والمإسسات الأجهزة
ً

 KAIZEN كاٌزن 
 .بعمق العربً عالمنا علٌها ٌتعرف لم التً التغٌٌر وسائل من هو KAIZEN كاٌزن

 ًأوهونو تاٌٌشً ابتكرها فلسفة و طرٌقة وه)  Taiichi Ohno ( المإسسات لقٌادة. 
 

 كاٌزن تعرٌف أساس
 ٌابانٌتٌنً: كلمتٌن من ٌتكون  KAIZENكاٌزن مفهوم

KAI = CHANGEً = التغٌٌرً
= ZEN = GOODًًالأحسن أو للؤفضل

( FOR THE BETTER ) 

 إجمالا ً وتترجم KAIZEN إلى Continual Improvement الدارسون ٌظن والمستمرً التحسٌن أو 
 بكلمة الٌابانٌون عنه ٌُعبر الذي المستمر مبدأًالتحسٌن هو أسبابها أحد أن الٌابانٌة الحضارٌة للنهضة

ً.! الأخرىً الألسن فً دقٌق مرادف الكلمة لهذه .ًولٌس!!كاٌزنً(ًً(
ً

ًهوً الكلمة لهذه انجلٌزي مصطلح باستحداث ) روبنز أنتونً( قامً وقد
continuous and never-lasting improvement ) ( CAN-I )ً) 



ًالدائم و المستمر التحسٌن ) : الدقٌق( ومعناهاً
ً

 كاٌزن تارٌخ
 فً العمل وإتقان الإنتاجٌة علىًتحسٌن ٌساعد ما كل فً وتستخدم الٌابانً المجتمع فً موجودة منهجٌة كاٌزن
 .والمجتمعًوالمإسسات والأسرة الفرد مستوى على الحٌاة
 كٌف بٌن والذي ، )ماساكًًإماي (الٌابانًً الخبٌر ٌد على م  1984العام فً أكثر كاٌزن مفهوم انتشر لقد

 المصانع فً تستخدم كٌف بٌن كما الاقتصادٌة، تنافسٌتهاًومكانتها تحسٌن فً كاٌزن مفهوم الٌابان استخدمت
ًشركة وبداٌة الٌابانٌة ًتعد من ًالمحورٌنً العملٌات فً الهدر من والتخلص الهدر تحدٌد فكرة تٌوٌوتا. هما
ً.كاٌزن خلال من التحسٌن لصناعة الرئٌسٌن

ً
 كاٌزن مبدأ
 .. تحسٌنً و ، تطور مرحلة فً دائما تكون أن هو
 ... مُنتجكً فً ، عملك فً ، عبادتك فً ، نفسك فً
 الخدماتًوالمنتجات وبسٌطةًعلى صغٌرة تحسٌنات إدخال ٌعنً النظام هذا ، أبدا الإبداع ٌتوقف لا أن ٌجب و

 .بك اللحاق ما أحد ٌستطٌع لن وبهذا دائم، وبشكل
 ... الأولً المقام فً العملاء وضع هً كاٌزن فلسفة فً الأساسٌة المبادئ ومن

 .الإدارٌة والأداءات العملٌات كافة ومدخلات مخرجات هو العمٌل ٌكون أن بمعنى
 الحٌاة. مجالات كافة فً رائع تطبٌق المبدأ ولهذا

ً
 : سونً  مؤسسة به تعمل ما ذلك على مثال
 فسؤصبح وأبدع لمًأبتكر إن : قائلا فرد تباع لم القدٌمة بٌنما جدٌدة منتجات طرح جدوى عن مدٌرها سئل حٌث
 تابعا . لا قائدا ً أكون أن أرٌد وأنا ، تابعا ً
ًوالموظفٌن وقوانٌن نظم من الإبداع، ٌعٌق ما كل وشطب بحذف قم  تغٌٌر ٌجب السلبٌٌن والمدراء وقواعد،

ًالسلبٌٌن لأن فصلهم، أو ومعتقداتهم أفكارهم  تقدم أمام عثرة حجر سٌقفون بل شًء، فً ٌفٌدوك لن هإلاء
ًمإسستك.

ً
 كاٌزن منهجٌة مختصر

 .دائمة تحسٌن عملٌة كاٌزن -1
 . الواضح بالتؤثٌر تتمٌز -2
 . استراتٌجٌا الأهم الأماكن على ٌركز -3
 . سرٌعة نتائج تحقق -4
 استمرارٌتها. على وتحافظ -5
ً

 كاٌزن حلقات
 بتقنٌن الإدارة من بؤنفسهمًوبتوجٌه العاملون ٌقوم العمل.ًوعندما وبٌئة الأداء تطوٌر إلى كاٌزن حلقات تهدف
 صادرة كانت لو مما العكس على إرادتهم بكامل ،ًفإنهمًٌتبنونها المستمر للتطوٌر أسس ووضع للتشغٌل قواعد
 بالإضافةًإلى إٌجادها فً ساهموا التً التشغٌلٌة القواعد بتلك العاملون ٌلتزم أن منًالمإكد حٌث ، أعلً من إلٌهم

 .لذلك رأواًضرورة إذا بعد فٌما تطوٌرها من ٌمكنهم مما ، لبنودها التام تفهمهم
ً

 الأهداف لتحقٌق  )كاٌزن( طرٌقة 
 أهدافك؟ لتحقٌقً )كاٌزن طرٌقةً(استخدامً لك سبق هل
 ًالقوٌة الشائعة بالمقولة اٌجازه ٌمكنً )كاٌزنً(وثابتةً صغٌرة خطوات خلال من النجاح تحقق ٌابانٌة تقنٌة أنها

ًبخطوةً(. تبدأ مٌل الألف رحلةً(
 



 : وهً  مختلفة استراتٌجٌات ست على  )كاٌزن (وتعتمد 
 . الإبداع واستلهام الخوف لتبدٌد صغٌرة أسئلة طرح -1
 . واحدة عضلة تحرٌك دون جدٌدة ومهارات عادات لكتساب صغٌرة أفكار فً التدبر -2
ًالنجاح. تضمن أن شؤنها من صغٌرة تحركات اتخاذ -3
 . طاحنة أزمة مواجهة عند الصغٌرة المشكلات حل -4
 .النتائج أفضل لإحراز وللآخرٌن لنفسك صغٌرة مكافآت منح -5
ًجمٌعا . الآخرون ٌتجاهلها ذلك ومع والمإثرة الحاسمة ولكن الصغٌرة اللحظات إدراك -6
ً

ًلتحقٌقًالتغٌٌر. ثلاث أو اثنتٌن ٌكفً فقد جمٌعها الستراتٌجٌات هذه استخدام بالضرورة ولٌس
ً

 GEMBA Kaizen كاٌزن  جمبا تطبٌقات
 أخر بمعنى أو الفعلً موقعًالعمل تعنً ٌابانٌة كلمة وهً Gemba - الجمبا فً ا أساس كاٌزن تقنٌات تنفٌذ ٌتم
 .مضافة قٌمة تعطً التً العملٌات تحدث أٌن

 المضافة القٌمة مصادر العملٌاتًأو أو العمل مواقع على التركٌز خلال من المستمر التحسٌن إلى إجمالا وتترجم
 . المإسسة فً

 ولدٌهم والصناعات مختلفًالمإسسات فً متخصصٌن عالمٌا ً خبٌرا ً 60 من أكثرً )إتقان( خبراءً وتستخدم
 جمبا ورش من ورشة لكل أٌام خمسة فترة فً التًًحققوها الكبٌرة النجاح قصص خلال من ثابتة خبرات
ً.كاٌزن

ً
 على : ٌقوم كاٌزن باستخدام التغٌٌر كاٌزن منهج باستخدام المستمر التحسٌن

 للؤفضل التغٌٌر بمعنى المستمر التحسٌن . 

 العملً(. موقع ( الجمبا فً وٌطبق ٌنتج التغٌٌر هذا 

 التغٌٌر فً ومشاركتهم للعاملٌن الإبداعٌة القدرات ٌرفع . 

 هالكا ً أو هدرا ً تحتوي وأنها لابد حالٌا ً تتم عملٌة وكل تحسٌنه ٌمكن ٌنفذ عمل كل( waste ) ًأو وتقلٌل 
 .ناتجها من وللعمٌلًالمستفٌد للعملٌة مضافة قٌمة ٌنتج الهدر هذا من التخلص

ً
 كاٌزن باستخدام التغٌٌر نظرٌة
ًولذلك كاٌزن خلال للتغٌٌرًمن الرئٌسً المحور هً العملٌات فً الهدر من التخلص فكرة تعد

 دائمة : تحسٌن عملٌة كاٌزن تعتبر
 الواضحً بالتؤثٌر تتمٌزSignificant ( large )ً
 استراتٌجٌاً الأهم الأماكن على تركزStrategically important areas 
 سرٌعةً نتائج تحقق Speedily Achieved 
 استمرارٌتهاً على وتحافظ Sustainable 
ً

 Lean Management ( كاٌزن( فً  المرنة الإدارة مفهوم
 . كاٌزن بؤولًوكذلك أولا الخسارة ومصادر الهدر من التخلص هو المرنة الإدارة أساس

ً
 كاٌزن اساس

 مفٌد غٌر عمل + مفٌد عمل = نشاط اي
ً( Muda ) موداً + عمل = عملٌة اي
 

 : ( Muda ) مودا
ً. الجمبا فً الهدر تقلٌل على تركز كاٌزن. مضافة تعطًًقٌمة لا التً أي المفٌدة غٌر الأعمال تعنً ٌابانٌة كلمة

 



 علٌها : القضاء العالمٌٌن  )إتقان( خبراء  ٌضمن التً المؤسسات فً للهدر السبعة الأنواع
 الحد عن الزائد الإنتاج هدر 
 الانتظار هدر 
 النقل هدر 
 التشغٌل هدر 
 التخزٌن هدر 
 المرفوضاتً /الإصلاح هدر 
 الحركة هدر 
ً

 مثال :
 الشركة،ًفطلبًمنه فً جدٌد حماسةًموظف استغلال المدٌر أراد أن إلكترٌك جنرال مإسسة فً مرة حدث أنه
ًالخارجً عن الحرارة ٌزٌل طلاء ٌبتكر أن ًٌحاولً الموظف ذلك فبدأ الكهربائً، للمصباح الزجاج الجدٌد

ًذلك، الوصول ًالإبداع،ً تعودوا قد أنهم إذ بٌنهم فٌما منه القدامى الموظفٌن سخرٌة أثار مما إلى ًعدم على
 عندما الموظفًالجدٌد، ذلك فجرها لكنًالمفاجؤة الطلاء، هذا صنع المستحٌل من أنه على مفاهٌمهم وتجمدت
ًأبدا . مستحٌل لا إنه حقا ً الكهربائً، المصباح منًحرارة ٌخفف طلاء ابتكار استطاع

ً
 كاٌزن مفهوم فً المؤسسة طبٌعة فهم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ً
ً
 
 

 كاٌزن تطبٌق نتائج
 50ً–ً70ًً%ًتقلٌلًفًًزمنًالتشغٌل

 20ً–ً40ًً%ًزٌادةًفًًالكفاءة
 20ً–ً40ًً%ًًًالتكلفةتوفٌرًف
 40ً–ً60ًً%ًتقلٌلًللؤخطاء
 50ًً%ًتقلٌلًفًًالمساحةًالمستخدمة
 .ًتحسنًملموسًفًًمعنوٌاتًالعاملٌن
 .ًتمكٌنًالمواردًالبشرٌة
 .ًاكتشافًقدراتًوإمكانٌاتًجدٌدة
 جهد من الأمر كلف التغٌٌرًمهما صنع فً وترغب النتائج مع متفاعلة قٌادٌة بٌئة خلق على ٌساعد كاٌزن. 

 الإدارة العلٌا
 
 

 الإدارة الوسطى
 
 
 

 الإدارة الإشرافٌة
 
 

  الخط الأمامً



 الروح هذه جعل على سٌساعدً)كاٌزنً( فإنً وبالتالً الفرٌق بروح العمل طعم تفتقد العام القطاع مإسسات 
 . الجمٌع إلى محببة

 ٌجب ذلك.ًبل تودً  حٌن فقطً، وأخرى آونة بٌن ممارسته ٌمكن لا ، صارم نظام هو المستمر التحسٌن ونظام 
 . الفعل ٌدعمه مستمرا التزاما تكون أن
 أسس تكوٌن على أٌضا وبالتالًًٌساعد الإدارٌة الطبقات بٌن تنتج التً الحزازٌات من ٌقلل أن ممكن كاٌزن 

 التخصٌص. بعد متقدمة مرحلة فً الإبداع
ً

 العربٌة المؤسسات فً التغٌٌر لإدارة اقتراحات

 لأنها نوعها كان أٌا أيًمإسسة عمر مراحل من مرحلة أي فً تستخدم أن ٌمكن كاٌزن وتطبٌقات مفهوم إن 
 . والتطوٌر للتحسن دائما فرصة هناك أن مبدأ على تقوم

 التغٌٌر عن مإسسة لأي العلٌا الإدارة مسئولً أفكار تغٌٌر هً التغٌٌر فً المشكلة . 

 مبهرةًوسرٌعة تنتجًنتائج التً السهلة الحلول أو للمشاكل المإقت للعلاج ٌسعون العرب المدٌرٌن معظم إن 
 الصغٌرة والتحسٌنات التقٌٌم منًخلال العملٌة اعتمادٌة زٌادة على التركٌز أهمٌة رإٌة ٌستطٌعون ولا

 المتراكمة.

 تغٌٌر أي نجاح خلف السر هو بالتغٌٌر العلٌا الإدارة والتزام اقتناع. 

 للتحسٌن. ٌوفرًالموارد من وهم والاستراتٌجٌات الأهداف ٌضع من فهم العاملٌن لباقً والقدوة المثل لأنهم 

 احد للعملاءًوالمستفٌدون المضافة القٌمة ذات العملٌات فٌها تكون التً الفعلٌة العمل مواقع على التركٌز 
 مإسسة. أي فً والتطوٌر التغٌٌر نجاح مفاتٌح

 .لابدًمنًوجودًرإٌةًواضحةًلعملٌةًالتغٌٌرًوتفهمًماًهوًمطلوبًلنجاحًهذهًالعملٌة 

 . التحسٌنًالمستمرًلابدًأنًٌظلًدائماًمستمرا 

 منًمشاركةًالعاملٌنًفًًكلًالمستوٌاتًفًًعملٌةًالتغٌٌرًوخلقًالرغبةًداخلهمًفًًالتغٌٌرًللؤفضلً.ًلابد 

 .تغٌٌرًثقافةًالعملًداخلًالمإسسةًبتركًاللومًوالنقدًوالبحثًدائماًعنًحلولًتمنعًتكرارًالمشاكل 

 ً ًقبول ًتسهل ًسرٌعة ًنتائج ًلتحقٌق ًبسهولة ًمعها ًالتعامل ًٌمكن ًالتً ًبالعملٌات ًالتطوٌرًأبدأ ًوتدعم التغٌٌر
 وتذكرًأنًكلًعملٌةًٌمكنًتحسٌنها.

 .ٌجبًالتركٌزًعلىًتحسٌنًظروفًالعملًوأيًعواملًممكنًأنًتدعمًعملٌةًالتغٌٌر 

 .التغٌٌرًسٌؤخذًوقتهًفتحلىًبالصبر 
ً

 كاٌزن تطبٌق وصاٌا
 .تنفذه لاً "لماذا" فًً ولٌس الجٌد، الجدٌد الاقتراح تنفذً "كٌف" فًً دائما كر -1
 . تكونًكذلك أن ٌجب ولا ثابتة لٌست أعوانك.ًفهً من الإنتاجٌة انخفاض مبررات تقبل لا ولذا -2
ً )كاٌزن( طبقًعلٌهً ذلك بعد ،%50ًًحًنجا بنسبة ولو نفذه فقط الجدٌد، الاقتراح فً الكمال عن تبحث لا -3

 .تدرٌجً بؤسلوب
 . وقوعها فور الأخطاء صحح -4
 إلى تتقلب تجعلها النفقات،ًفلا تقلٌل فًً "كاٌزن" كفاءةً تكمن إذ ،" كاٌزنً" لتطبٌقً نفقات أٌة تخصص لا -5

ًالإدارٌة الممارسات لأغلب ٌحدث كما نقٌضها
 ."فقطً الطرٌقة بهذه ذلك، نفعل أن ٌجب أنناً"بشؤنً:ً التقلٌدي التفكٌر من تخلص -6
ً....مثلًشكاوىًالعملاءً ، مإشرات هناك كانت إذا خاصةً-الممكنةً التطوٌر فرص لملاحظة ، ٌقظا كن -7

 .الخ
 مستوٌٌنً: على دائما اعمل -8

ً.العملٌات مستوىً-بًًًًًًًًًًًًًًًًًًًالأفراد. مستوىً-أ
ً

 .فقط العملٌات مستوى على الذي ٌعمل الهندرة أسلوب على " كاٌزن جمبا" أسلوب  تفوق سر وهذا



ً الكافٌة السلطات ومنحهم العاملٌن تمكٌن ذلك ٌستدعً  ٌصبح هنا ، فعالٌتها ٌرون التً التعدٌلاتلإجراء
ً.شًء بكل عالما ً نفسه ٌعتبر ان دون العلم ٌطلب بالتلمٌذًالذي أشبه المشروع

 .فقط العملٌات مستوى على الذيًٌعمل الهندرة أسلوب على " كاٌزن جمبا" أسلوبً تفوق سر وهذا
ً الكافٌة السلطات ومنحهم العاملٌن تمكٌن ذلك ٌستدعً  ٌصبح هنا ، فعالٌتها ٌرون التً التعدٌلاتلإجراء
بكل نفسه ٌعتبر ان دون العلم ٌطلب بالتلمٌذًالذي أشبه المشروع ً.شًء عالماً 

ً
 التالٌة : الاستراتٌجٌات تتبع أن علٌك الكاٌزن تحقق كً
 الابداع واستلهام الخوف لتبدٌد صغٌرة أسئلة طرح. 
 جدٌدة ومهارات عادات لاكتساب صغٌرة أفكار فً التدبر. 
 النجاح تضمن أن شؤنها من صغٌرة وأفعال تحركات اتخاذ. 
 مشكلاتًأكبر حل إلى تضطر لا كً مإلمة أزمة مواجهة عند حتى الصغٌرة المشكلات حل. 
 النتائج أفضل لإحراز وللآخرٌن لنفسك الصغٌرة المكافآت منح. 
 الاخرٌن ٌتجاهلها التً المإثرة الحاسمة الصغٌرة اللحظات إدراك.ً
ً

 وٌمكنًرجمة الفعلً، الموقع تعنًًبالٌابانٌة وجمبا كاٌزن جمبا أسماه كتاب إٌماي ماساكً الٌابانً الكاتب كتب
 كتابةً: فً ماساكً ٌقول موقعًالأحداث من الإدارة إلى الكلمتٌن
علٌهً:ً ٌطلقون الذي العاجً البرج عبرًزجاج الأمور ومتابعة مكاتبهم إلى بالجلوس المدٌرٌن من كثٌر ٌكتفً
 ٌفكرون والتقارٌر،ًولا الأوراق خلال من إلا وخدماتهم منتجاتهم عن شٌئا ً لاًٌعرفون إنهم العام، المدٌر مكتب
 فً الفعلٌة الإنتاج مواقع إلى ٌنزلون لا هإلاءًالمدٌرونً !!المرتبات كشوف ٌوقعون عندما إلا موظفٌهم فً

 .وشركاتهم مصانعهم
 الحقٌقٌة علاقتهم تنفصل وعندما علىًالورق، صٌاغتها ٌمكن لا مشكلات من فٌها ٌحدث ما عن غرباء فهم لذا

 .وبعملائهم وبموظفٌهم بشركتهم الحقٌقٌة علاقتهم أٌضا ً النحوًتنفصل هذا على الأحداث بموقع
ً
ً

ًاخوكم / البرهً


