
يُـبرز هـذا المقـال كيـف يتحـول الأداء المؤسسـي مـن نظـامٍ
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حين تبلغ المؤسسة مرحلة النضج في إدارة الأداء، تدرك أن النجاح لا يُقاس فقط بما تحقق، بل بقدرتها على أن

تُحسّن ما تحقق. فالإدارة الذكية لا تحتفل بالنتائج فحسب، بل تتأملها لتكتشف مواطن القوة والضعف،

وتُحوّل التجربة إلى معرفةٍ، والمعرفة إلى ممارسةٍ، والممارسة إلى ثقافةٍ مؤسسيةٍ مستدامةٍ. وهنا يبدأ

التحوّل من إدارة الأداء إلى التحسين المستمر للأداء، وهو التحوّل الذي يُميز المؤسسات الراشدة عن تلك التي

تتوقف عند حدود التقييم.

إنّ مفهـوم التحسـين المسـتمر ليـس مجـرد إجـراءٍ دوريٍّ يُضـاف إلـى نهايـة دورة الأداء، بـل هـو فلسـفةٌ إداريـةٌ

متكاملةٌ تُحوّل المؤسسة من كيانٍ يُدار بالقرارات إلى كيانٍ يتعلّم من قراراته. فكل عمليةٍ وكل مؤشرٍ وكل



تقريرٍ تُصبح فرصةً للارتقاء، لا للتبرير أو الاكتفاء. فالمؤسسة التي تُؤمن بالتحسين المستمر تُعيد تعريف الخطأ

بوصفه معلّمًا، والتحدي بوصفه فرصةً، والنتيجة بوصفها بدايةً لا نهايةً.

وفي بيئةٍ تتغير فيها المعايير والأسواق والتقنيات بسرعةٍ هائلةٍ، لا ينجو إلا من جعل التعلم سلوكًا مؤسسيًا

دائمًا. ولهذا، فإنّ التحسين المستمر هو الاستجابة الذكية للتغيير، لأنه لا ينتظر الأزمة ليُصلح، بل يُمارس الإصلاح

كعادةٍ يوميةٍ واعيةٍ تحفظ الحيوية وتمنع التكلّس التنظيمي.

تقوم فلسفة التحسين المستمر على مبدأٍ جوهريٍّ هو أن الكمال ليس حالةً تُدرك، بل اتجاهٌ يُسار نحوه.

فالمؤسسات الرائدة لا تبحث عن النظام الكامل، بل عن النظام القابل للتحسين دائمًا. فهي تُدرك أن كل نجاحٍ

يحمل في طيّاته بذور التحسين التالي، وأن كل إخفاقٍ يحمل فرصةً لتصحيح المسار. ومن هنا تتولّد ثقافة

التحسين التي تجعل من كل موظفٍ مراقبًا واعيًا لأدائه، ومن كل فريقٍ وحدةَ تعلّمٍ حيّةٍ تُمارس النقد الذاتي

والتطوير المستمر.

، تُمارسه المؤسسة كما يتنفس الإنسان: وفي هذا الإطار، يتحوّل التحسين من مهمةٍ إداريةٍ إلى سلوكٍ جمعيٍّ

تلقائيًا، بوعيٍ، وبلا توقف.

ولعلّ أعظم ما يميّز التحسين المستمر أنه لا يكتفي بتطوير الأداء من الداخل، بل يُسهم في تجديد الثقة

بالمؤسسة من الخارج. فالمؤسسة التي تتحسّن باستمرارٍ تُرسل رسالةً إلى موظفيها وعملائها وشركائها بأنها

كيانٌ حيٌّ يتطور مع الزمن، وأنها تتعلّم من واقعها أكثر مما تتعلّم من منافسيها. فالثقة في المؤسسة لا

تُبنى على ثباتها، بل على قدرتها على التجدّد، والتحسين هو اللغة التي تُخاطب بها المؤسسة المستقبل.

ومـن هنـا، يـأتي هـذا المقـال ليُحلّـل مفهـوم التحسـين المسـتمر فـي منظومـة إدارة الأداء المؤسسـي، ويُـبرز

مكانته كركيزةٍ للاستدامة الإدارية، ويُقدّم المنهجيات العالمية التي تُفعّله مثل دورة ديمنغ (PDCA) ونموذج

كـايزن (Kaizen) ومنهجيـة Lean، ويُنـاقش دور القيـادة فـي ترسـيخ ثقافـة التحسـين، وكيفيـة دمجـه بالابتكـار

المؤسسي وبناء التعلم التنظيمي، مع تحليل التحديات والفرص التي تصاحب رحلته داخل المؤسسات العربية.

فالتحسين ليس برنامجًا مؤقتًا، بل مسارًا دائمًا يربط بين الأداء والمعرفة، وبين النتيجة والمعنى، وبين الإنجاز

والضمير، ليجعل المؤسسة في حركةٍ دائمةٍ نحو الأفضل، دون توقفٍ أو اكتفاءٍ أو غرورٍ بالمنجز.
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� المحور الأول: مفهوم التحسين المستمر وأبعاده الفكرية والإدارية

التحسين المستمر ليس مصطلحًا إداريًا عابرًا يُضاف إلى مفردات التطوير، بل هو فلسفةٌ مؤسسيةٌ شاملةٌ تُعيد

تعريف فكرة العمل ذاتها. فهو ليس مشروعًا يُنفّذ، ولا مبادرةً تُطلق، بل هو حالةُ وعيٍ دائمٍ ترى في كل

إنجازٍ بدايةً لرحلةٍ جديدةٍ نحو الأفضل. إنّه المنهج الذي يُحوّل الأداء من تكرارٍ للنجاح إلى إعادةِ بناءٍ متواصلةٍ له،

ومن الركون إلى النتائج إلى السعي المستمر لفهمها وتحسينها.

وفي جوهره، يقوم التحسين المستمر على فكرةٍ بسيطةٍ وعميقةٍ في آنٍ واحدٍ: أن الكمال غير موجود، لكن

الاقتراب منه ممكنٌ دائمًا. فالمؤسسة التي تتوقّف عن التحسين، تبدأ في التراجع دون أن تشعر، لأن الجمود

في بيئةٍ متحركةٍ هو شكلٌ آخر من التراجع. لذلك، فإنّ التحسين المستمر هو اللغة الطبيعية للمؤسسات التي

تُدرك أنّ الحياة المؤسسية لا تعرف الثبات، وأنّ البقاء فيها للأكثر تعلّمًا، لا للأكثر سلطةً أو تمويلاً.

يُعـرَّف التحسـين المسـتمر فـي الفكـر الإداري الحـديث بأنـه عمليـةٌ منهجيـةٌ تسـعى إلـى رفـع مسـتوى الأداء

المؤسســي بصــورةٍ مســتدامةٍ، مــن خلال تحليــل العمليــات، واكتشــاف الفجــوات، وتطــبيق الحلــول التصــحيحية

والوقائية، ومتابعة أثرها بصورةٍ دائمةٍ. وهو بهذا المفهوم يتجاوز فكرة التطوير المرحلي أو البرامج الزمنية

المؤقتة، ليُصبح نظامًا مفتوحًا للتعلّم المتجدد.

فالتحسين ليس تصحيحًا للخطأ فحسب، بل استباقٌ له قبل أن يقع. وليس تعديلاً للأداء عند الخلل فقط، بل إعادةُ

تصميمٍ مستمرةٌ للعمليات بهدف رفع الكفاءة، وتحقيق القيمة الأعلى للعميل الداخلي والخارجي، وضمان

النمو المتوازن بين النتائج والرضا. فهو حركةٌ دائمةٌ بين التحليل والتحسين، بين الفعل والتأمل، بين الإنجاز

والمراجعة.

ومن الناحية الفكرية، يُعدّ التحسين المستمر تجسيدًا عمليًا لمبدأٍ فلسفيٍّ عميقٍ يقول إنّ الاكتمال في الحياة

الإنسانية هو اكتمالٌ في السعي لا في النتيجة. فالمؤسسة التي تسعى للتحسين لا تبحث عن النهاية، بل عن

الرحلـة، ولا تـرى فـي النجـاح محطـةً للاسـتراحة، بـل فرصـةً للانطلاق مـن مسـتوىٍ أعلـى. ولهـذا فـإنّ التحسـين

المستمر هو الطريق الإداري إلى النضج الفكري للمؤسسة، لأنه يُحوّلها من كيانٍ ينفّذ الأوامر إلى كيانٍ يتأمل

ذاته، ويُراجع قراراته، ويُعيد بناء عملياته وفق وعيٍ متزايدٍ بالواقع والتحديات.

فهو ليس نشاطًا إداريًا يُضاف إلى الأعمال، بل هو المنهج الذي يُعيد تعريف الأعمال نفسها، لأنه يجعل

المؤسسة في حالة حوارٍ دائمٍ مع ذاتها ومع بيئتها، تطرح الأسئلة الصعبة، وتستخلص الدروس العميقة،

وتُحوّل كل تجربةٍ إلى خطوةٍ نحو الإتقان.

ومن البُعد الإداري، يُعتبر التحسين المستمر القلب النابض لمنظومة إدارة الأداء، لأنه يُغلق دائرة القياس ببوابة

التعلم. فكل نظامٍ لقياس الأداء مهما كان دقيقًا يظل ناقصًا ما لم يُنتج أثرًا في الواقع، والتحسين هو الذي

. فالأداء يُقاس ليُفهم، ويُفهم ليُحسّن، ويُحسّن ليُستدام. ومن هنا، فإنّ التحسين يُحوّل القياس إلى تغييرٍ فعليٍّ

هو الجسر الذي يربط بين القياس والنتائج، وبين التحليل والفعل.

،(Process Review) وتُمــارس المؤســسات التحســين المســتمر عــبر أنظمــةٍ متنوعــةٍ تشمــل: مراجعــة العمليــات

Quality) وحلقات الجودة ،(Root Cause Analysis) وتحليل الأسباب الجذرية ،(Reengineering) وإعادة الهندسة



Circles)، وفــرق التحســين (Improvement Teams). إلا أنّ نجــاح هــذه الأدوات لا يُقــاس بتطبيقهــا التقنــي، بــل

بمدى تبنّي المؤسسة للوعي الذي يقف خلفها. فالأداة بلا ثقافةٍ تصبح شكلاً إداريًا بلا روح.

ويتميّز التحسين المستمر عن التطوير الإداري التقليدي في ثلاثة جوانبٍ محوريةٍ:

1️⃣ الاستمرارية بدل المرحلية:

التطوير التقليدي يُنفّذ ضمن مشروعٍ محددٍ بزمنٍ ونطاقٍ، بينما التحسين المستمر لا يعرف بدايةً ولا نهايةً، لأنه

قائمٌ على فلسفة “التحسين كطريقة حياةٍ”. فكل عمليةٍ في المؤسسة، مهما كانت صغيرةً، تُعدّ مجالاً

محتملاً للتحسين.

2️⃣ المنهجية بدل الارتجال:

التحســين المســتمر لا يعتمــد علــى الانطباعــات أو القــرارات العفويــة، بــل علــى بيانــاتٍ دقيقــةٍ وتحليــلٍ علمــيٍّ

للعمليات والأداء. فهو يُحوّل الرأي إلى رقم، والانطباع إلى مؤشر، والتحدي إلى خطةٍ قابلةٍ للتنفيذ.

3️⃣ الاشتراك بدل الانفراد:

فهو ليس مسؤولية الإدارة العليا فقط، بل مسؤولية كل فردٍ في المؤسسة. فالموظف الذي يُراقب جودة

عملــه يوميًــا هــو جــزءٌ مــن منظومــة التحســين، والفريــق الــذي ينــاقش الأخطــاء ليتعلّــم منهــا هــو قلــب هــذه

المنظومة النابض.

ولأنّ التحسين المستمر هو ممارسةٌ جماعيةٌ، فإنّ نجاحه يعتمد على الثقافة التنظيمية أكثر من اعتماده على

الأنظمة الإدارية. فالثقافة التي تُعاقب الخطأ تقتل روح التحسين، بينما الثقافة التي تتعامل مع الخطأ كفرصةٍ

للتعلّم تُنتج مؤسساتٍ مبدعةٍ ومتعلمةٍ باستمرار. ولهذا، فإنّ التحسين المستمر يُعيد تعريف العلاقة بين الخطأ

والتعلم، فيجعل من الأول طريقًا إلى الثاني. فالمؤسسة التي لا تُخطئ هي مؤسسةٌ لا تُحاول، والمجتمع

الإداري الذي يخاف من المراجعة الذاتية هو مجتمعٌ لا ينمو.

ومن هنا، فإنّ أول خطوةٍ في بناء التحسين المستمر هي بناء ثقافةٍ تسمح بالاعتراف، وتشجّع على المراجعة،

وتُكافئ التفكير النقدي. فالتعلم لا يحدث في بيئة الخوف، والتحسين لا يعيش في ظلّ الإخفاء.

، نجد أنه يُشكّل آلية الدفاع الأولى عن المؤسسة ضدّ وإذا نظرنا إلى التحسين المستمر من منظورٍ استراتيجيٍّ

التآكل الإداري. فالمؤسسات التي لا تُراجع نفسها تستهلكها البيروقراطية ببطءٍ، والممارسات التي لا تُحسّن

تُصبح عبئًا على المستقبل. أما المؤسسات التي تُؤمن بالتحسين المستمر فإنها تُجدد نفسها دون انتظار

الأزمات. فهي تُراجع سياساتها دوريًا، وتُعيد بناء إجراءاتها، وتُقارن أداءها بمعايير التميّز، وتتعلم من المنافسين

بقدر ما تتعلم من ذاتها. وبهذا، تتحوّل الحوكمة من نظامٍ للرقابة إلى منظومةٍ للتجديد الذاتي، وتتحول إدارة

الأداء من أداةٍ للقياس إلى مدرسةٍ للتعلّم المؤسسي المستمر.

إنّ التحسين المستمر، في عمقه، هو تعبيرٌ عن احترام الإنسان لفعله، لأنّ الإنسان الذي يُراجع عمله إنما يُعبّر

عن إخلاصه لمهنته، ورغبته في أن يُقدّم أفضل ما يستطيع. فالمؤسسة التي تُمارس التحسين لا تبحث عن

الكمال، بل عن الصدق مع ذاتها، لأنها تُدرك أن طريق الإتقان لا يُقاس بالسرعة، بل بالوعي والاستمرارية. ومن

هنا يمكن القول إنّ التحسين المستمر ليس مهارةً فنيةً فحسب، بل هو فضيلةٌ إداريةٌ وأخلاقيةٌ، تُجسّد الأمانة

المهنية في أرقى صورها، لأنّها تجعل كل موظفٍ حارسًا لجودة عمله، وكل قائدٍ مسؤولاً عن تجدد مؤسسته.



وهكذا يظهر لنا أنّ مفهوم التحسين المستمر يجمع بين البُعد العقلي والمنهجي الذي يُنظّم العمل، والبُعد

القيمـي والأخلاقـي الـذي يُضفـي عليـه المعنـى. فهـو يجمـع بيـن العقـل الـذي يُحلّـل، والقلـب الـذي يُتقـن،

والضمير الذي يُراقب. وهذا التكامل هو ما يجعل التحسين المستمر ليس مجرد أداةٍ لتحسين النتائج، بل طريقًا

لتحسين الإنسان نفسه في علاقته بعمله، لأنّ المؤسسة التي تتحسّن لا تُطوّر أداءها فقط، بل تُربّي ضمائرها

المهنية لتكون أكثر صدقًا مع مسؤولياتها، وأكثر إخلاصًا لرسالتها، وأكثر وعيًا بدورها في خدمة المجتمع

والحياة.

ـــي دورة إدارة الأداء ـــةٍ ف ـــةٍ ناضج ـــين كمرحل ـــاني: التحس ـــور الث المح  ️⚙
المؤسسي

حين نُحلّل دورة إدارة الأداء المؤسسي في عمقها العلمي، نكتشف أنّ التحسين ليس مرحلةً تُضاف في نهاية

الدورة، بل هو الروح التي تُحرّك كل مراحلها. فإدارة الأداء، في أصلها، ليست سوى عمليةٍ دائريةٍ تُعيد إنتاج

المعرفة المؤسسية عبر أربع مراحلٍ متتابعةٍ هي: التخطيط، التنفيذ، القياس، والتحسين.

ولذلـك، فـإنّ التحسـين ليـس نتيجـةً نهائيـةً، بـل نقطـة البدايـة المتجـددة التـي تُعيـد تشغيـل الـدورة مـن جديـدٍ

بمستوى أعلى من الوعي والدقة والاتزان. فالمؤسسة التي تَختم أداءها بالتقويم ثم تتوقف، تكون قد

أدّت واجبًا إداريًا، أما المؤسسة التي تُحوّل نتائج التقويم إلى خطة تحسينٍ جديدةٍ، فهي التي تمارس النضج

الإداري الحقيقي.

إنّ التحسين هو الدليل العملي على نضج النظام المؤسسي، لأنه يُعبّر عن قدرة المؤسسة على التعلم من

تجاربها، واستثمار نتائجها، وتصحيح مسارها بوعيٍ ذاتيٍّ دون انتظار التوجيه الخارجي. فالمؤسسة في بداياتها

تُركّز على التنفيذ لأنها تسعى إلى إثبات كفاءتها، ثم تنتقل إلى القياس لأنها تبحث عن فهم أدائها، ثم

تنضج إلى مرحلة التحسين لأنها تتعلم كيف تُصحّح نفسها. وهذا التدرّج يُمثل التطور الطبيعي لأي منظومةٍ

حيةٍ تتغذى على الخبرة وتُعيد إنتاجها في شكل وعيٍ جديدٍ.

ولذلك، فإنّ التحسين المستمر هو الوجه الإدراكي لإدارة الأداء، لأنه يُحوّل الأرقام إلى معانٍ، والنتائج إلى

دروسٍ، والتقارير إلى قراراتٍ. فحين يُقاس الأداء بلا تحسينٍ، يصبح النظام مجرد لوحة مؤشراتٍ صامتةٍ لا حياة

فيها، أما حين يُقاس بهدف التعلم والتحسين، فإنّ المؤسسة تُحوّل القياس إلى طاقةٍ دافعةٍ نحو التطوير.

فالتحسين هو الذي يمنح دورة الأداء معناها الحقيقي، لأنّ التخطيط دون تحسينٍ يُكرّر الأخطاء، والتنفيذ دون

تحسينٍ يُعيد العثرات، والقياس دون تحسينٍ يُسجّل الأرقام دون أن يُغيّر الواقع. وهكذا، فإنّ التحسين هو ما

يجعل كل مرحلةٍ في دورة الأداء تحمل معنى النمو لا التكرار.

من الناحية البنيوية، يمكن النظر إلى التحسين بوصفه المرحلة العليا في هرم النضج المؤسسي للأداء، إذ تبدأ

المؤسسات من مستوى الاستجابة (Reactive)، حين تُصلح الأخطاء بعد وقوعها، ثم ترتقي إلى المستوى

الاستباقي (Proactive)، حين تُحدّد مسبقًا ما يمكن تحسينه قبل ظهور الخلل. وفي قمة النضج تصل إلى

التحسين المستمر (Continuous Improvement)، حيث تُصبح عمليات التطوير جزءًا من النظام اليومي، لا رد



فعلٍ ولا مشروعًا مؤقتًا.

وهذا المستوى من النضج لا يتحقق إلا حين تُصبح البيانات مادةً للتحليل، والتحليل أداةً للتعلم، والتعلم سلوكًا

متجذرًا في الثقافة التنظيمية، بحيث لا يحتاج إلى إشرافٍ مباشرٍ أو توجيهٍ دائمٍ، لأنه أصبح عادةً مؤسسيةً

تُمارسها الفرق تلقائيًا كما تُمارس وظائفها اليومية.

ومــن المنظــور الإداري، تُظهــر الــدراسات الحديثــة أن التحســين المســتمر يُمثّــل حلقــة الربــط بيــن النظــام الإداري

والنظــام القيمــي داخــل المؤســسة. ففــي مرحلــة التخطيــط تُحــدّد الأهــداف، وفــي مرحلــة التنفيــذ تُمــارس

المسؤوليات، وفي مرحلة القياس تُقاس النتائج، أما في مرحلة التحسين فتُراجع النيات وتُستخلص القيم التي

وجّهت الأداء. وهنا يتجلّى جوهر التحسين باعتباره لحظة الوعي المؤسسي التي تُعيد فيها الإدارة النظر في

معنى ما أنجزته، لا في نتائجه فقط. فهو لا يسأل “كم أنجزنا؟” بل “كيف أنجزنا؟ ولماذا؟ وبأي أثر؟”. وهذه

الأسئلة هي التي ترفع الأداء من كفاءةٍ تشغيليةٍ إلى حكمةٍ مؤسسيةٍ.

فالتحسين ليس مرحلةً تشغيليةً في إدارة الأداء، بل هو لحظة تأملٍ مؤسسيٍّ يُمارسها النظام الإداري مع ذاته،

كما يُمارس الإنسان التأمل مع نفسه بعد تجربةٍ طويلةٍ. ومن خلال هذا التأمل الجماعي، تُعيد المؤسسة

اكتشاف ذاتها، وتُحدّد أولوياتها، وتُعيد بناء علاقاتها الداخلية والخارجية على أساسٍ من الدروس والعبر التي

استخلصتها من أدائها السابق.

ولذلك، فإنّ التحسين يُعتبر المرحلة التي تُعبّر فيها المؤسسة عن نضجها الأخلاقي بقدر ما تُعبّر عن نضجها

الإداري، لأنه يُجسّد اعترافها الضمني بأنّ الكمال ليس هدفًا، بل طريقٌ مفتوحٌ للتطور المستمر.

وفي هذا السياق، يمكن أن نُميّز بين نوعين من التحسين في دورة إدارة الأداء:

1️⃣ التحسين التصحيحي (Corrective Improvement): وهو الذي يُعالج الأخطاء والانحرافات التي ظهرت في

نتائج الأداء، ويهدف إلى إعادة النظام إلى مساره الصحيح.

التحسين الوقائي (Preventive Improvement): وهو الذي يُستخلص من قراءة الاتجاهات المستقبلية،  2️⃣

ويهدف إلى منع تكرار الأخطاء أو ظهورها أصلاً، عبر بناء أنظمةٍ أكثر ذكاءً واستباقيةً.

فالأول يُصلح الماضي، والثاني يُصنع به المستقبل. والمؤسسات الناضجة لا تنتظر وقوع الخلل لتتحرّك، بل

تُحسّن باستمرارٍ لأنها تُدرك أنّ التوقف يعني التراجع، وأنّ النمو الحقيقي هو أن تُغيّر ذاتك قبل أن تُجبِرك

الظروف على التغيير.

وتُشيـر الـدراسات المقارنـة فـي أنظمـة الأداء العالميـة إلـى أنّ المؤسـسات التـي تـدمج التحسـين فـي دورتهـا

التشغيلية تُحقق زيادةً في الكفاءة تتراوح بين 20% و40% خلال ثلاث سنواتٍ فقط، لأنّ التحسين يُقلّل الهدر

في العمليات، ويُضاعف كفاءة استخدام الموارد، ويُعزّز رضا العاملين والعملاء معًا. غير أنّ القيمة الكبرى

للتحسين ليست في الأرقام، بل في بناء “الوعي الجمعي بالمراجعة”. فالمؤسسة التي تتعلّم أن تُراجع

نفسها باستمرارٍ، تضمن أن لا يُراجعها الآخرون بالإجبار.

فالمساءلة الذاتية التي يُنتجها التحسين هي أرقى أشكال الحوكمة، لأنها تُحوّل المساءلة من فعلٍ خارجيٍّ

إلى سلوكٍ داخليٍّ ينبع من الضمير المؤسسي، لا من الخوف من العقوبة.

إنّ التحسين المستمر هو المرحلة التي تنتقل فيها إدارة الأداء من الجمود إلى الحيوية. ففي المراحل الأولى،



تُدار الأنظمة بالعقل، لكن في مرحلة التحسين تُدار بالعقل والضمير معًا. وحين تُصبح المؤسسة قادرةً على أن

تُحسّن دون أن تُؤمر، وأن تُراجع دون أن تُحاسب، فإنها قد بلغت أرقى درجات الرشد الإداري.

فكل نظامٍ إداريٍّ يهدف في النهاية إلى أن يُحرّر الإنسان من الخطأ المتكرر، وكل نظامٍ تحسينيٍّ يهدف إلى أن

يُحرّر المؤسسة من الجمود المتراكم. ومن هنا، فإنّ التحسين ليس غايةً في ذاته، بل وسيلةٌ لترسيخ المرونة

المؤسسية التي تجعل المؤسسة قادرةً على الاستمرار في بيئةٍ متقلبةٍ دون أن تفقد توازنها أو هويتها.

ومن البعد الفلسفي، يمكن القول إنّ التحسين هو الوعي بالزمن في الإدارة. فالمؤسسة التي تُدير نفسها

ا يُخيفها، بل معلمٌ يُنضجها. فكل سنةٍ تُمرّ عليها لا بالتحسين هي المؤسسة التي تعترف بأنّ الزمن ليس عدوًّ

تُنقص من عمرها بل تُضيف إلى حكمتها، وكل مراجعةٍ تُجريها لا تُضعفها بل تُقوّيها. وهكذا تتحوّل إدارة

الأداء من سباقٍ مع الزمن إلى حوارٍ معه، ومن هروبٍ من التغيير إلى انخراطٍ فيه.

فحين يُصبح التحسين عادةً مؤسسيةً، تتوقّف المؤسسة عن الخوف من الغد، لأنها تتعلّم كل يومٍ كيف تُصبح

أفضل مما كانت عليه بالأمس.

وفي النهاية، فإنّ التحسين في دورة إدارة الأداء ليس مرحلةً إضافيةً، بل هو الغاية التي من أجلها وُجدت

الدورة كلها. فالتخطيط من دون تحسينٍ يُنتج التكرار، والتنفيذ من دون تحسينٍ يُنتج الروتين، والقياس من دون

تحسينٍ يُنتج البيروقراطية، أما التحسين فهو الذي يُحوّل كل ذلك إلى نموٍّ واعٍ وتقدّمٍ مستمرٍ. فالمؤسسة

التي تُدير التحسين بوعيٍ، تُدير مستقبلها بثقةٍ، لأنها تُدرك أن الأداء ليس حدثًا مؤقتًا، بل رحلةٌ دائمةٌ نحو

الإتقان، والإتقان لا يتحقق إلا حين يُصبح التحسين طريقة حياةٍ لا خيارًا إداريًا.

Leanو ،PDCA، Kaizen – ــتمر ــين المس ــات التحس ــالث: منهجي ــور الث � المح
Management

حيــن ننتقــل مــن المفهــوم إلــى التطــبيق فــي ميــدان التحســين المســتمر، نجــد أنفســنا أمــام مجموعــةٍ مــن

المنهجيات العالمية التي شكّلت الإطار العملي لفلسفة التطوير الدائم في المؤسسات. فكما أنّ الفكرة

تحتاج إلى أداةٍ كي تتحقق، فإنّ فلسفة التحسين تحتاج إلى منهجٍ يُحوّلها إلى ممارسةٍ منظمةٍ قابلةٍ

للقياس والتكرار. ومن أبرز هذه المنهجيات التي رسّخت حضورها في الفكر الإداري الحديث ثلاث منظوماتٍ

.(Lean Management) ومنهجية الإدارة الرشيقة ،(Kaizen) ونموذج كايزن ،(PDCA) متكاملةٍ هي: دورة ديمنغ

وهذه المنهجيات ليست مجرد أدواتٍ تقنيةٍ لتحسين العمليات، بل هي مدارس فكريةٌ في الإدارة، لكلٍّ منها

رؤيتها للإنسان والعمل والتعلّم، غير أنّها تتقاطع جميعًا في هدفٍ واحدٍ هو بناء منظومةٍ حيّةٍ تُراجع ذاتها

باستمرارٍ لتُقدّم أداءً أفضل كل يومٍ.

1️⃣ دورة ديمنغ (PDCA): التحسين كعملية تعلمٍ دائريةٍ

تُعدّ دورة ديمنغ، المعروفة أيضًا باسم حلقة التحسين المستمر (Deming Cycle)، من أكثر المنهجيات شهرةً

في الفكر الإداري الحديث، وهي تُعبّر عن نموذجٍ دائريٍّ يتكوّن من أربع مراحلٍ متتابعةٍ: خطط (Plan) – نفّذ



.(Act) حسّن – (Check) تحقق – (Do)

ابتكرهـا الـدكتور ويليـام إدواردز ديمنـغ (W. Edwards Deming)، أحـد رواد الجـودة فـي القـرن العشريـن، ليُحـوّل

مفهوم التحسين من فعلٍ عشوائيٍّ إلى عمليةٍ علميةٍ منهجيةٍ.

تبدأ الدورة بمرحلة التخطيط التي تُحدّد فيها الأهداف والمعايير والعمليات المطلوبة، ثم تنتقل إلى التنفيذ

وفق الخطة المحددة، يليها التحقق بمراجعة النتائج ومقارنتها بالمعايير، ثم التحسين عبر تعديل العمليات بناءً

على ما تم تعلمه من التجربة السابقة.

ما يُميّز هذه الدورة أنها لا تنتهي؛ فمرحلة “التحسين” تُؤسس تلقائيًا لدورةٍ جديدةٍ تبدأ من مرحلة “التخطيط”

من جديدٍ، وبذلك تُصبح المؤسسة في حالة تعلمٍ مستمرٍ، تُعيد فيها اكتشاف نفسها مع كل دورةٍ تشغيليةٍ.

إنّ جوهر هذه المنهجية هو أن الخطأ ليس نهاية العملية، بل بداية التعلم. فكل انحرافٍ عن الخطة ليس فشلاً،

بل معلومةٌ جديدةٌ تُغني الفهم وتُثري الخبرة. ولذلك تُعتبر PDCA نموذجًا إداريًا فلسفيًا بقدر ما هي أداةٌ

تشغيليةٌ، لأنها تُعلّم المؤسسة كيف تتعلم من تجربتها.

ومن الناحية التطبيقية، فإنّ هذه الدورة تُستخدم في جميع المجالات: من التصنيع إلى التعليم، ومن الرعاية

الصحية إلى الحوكمة المؤسسية، لأنها تُناسب أي نظامٍ يحتاج إلى مراقبةٍ وتحسينٍ دوريٍ. وهي تُعبّر عن

المبدأ الإداري العميق الذي صاغه ديمنغ بقوله: “إذا لم يكن هناك قياسٌ، فلن يكون هناك تحسينٌ. وإذا لم

يكن هناك تحسينٌ، فلن يكون هناك تعلمٌ.”

2️⃣ نموذج كايزن (Kaizen): التحسين كفلسفةٍ إنسانيةٍ جماعيةٍ

أما منهجية كايزن (Kaizen)، التي تعني باليابانية “التغيير نحو الأفضل”، فهي ليست مجرد أداةٍ لتحسين

الجودة، بل هي فلسفةٌ حياتيةٌ نشأت في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية، تُعبّر عن روحٍ جماعيةٍ تسعى إلى

التطوير المستمر بخطواتٍ صغيرةٍ متواصلةٍ.

تعتمد كايزن على فكرةٍ بسيطةٍ وعميقةٍ: أنّ التحسين الحقيقي لا يأتي من القفزات الكبرى، بل من التراكم

اليومي للخطوات الصغيرة الصحيحة. فهي لا تبحث عن التغيير المفاجئ، بل عن التحول التدريجي الذي يبني

ثقافةً جديدةً في الوعي والسلوك والعمليات.

في ثقافة كايزن، كل موظفٍ في المؤسسة – من أعلى الهرم إلى أدناه – مسؤولٌ عن تقديم اقتراحاتٍ

لتحسين عمله اليومي، مهما كانت بسيطةً. فالقيمة ليست في حجم الفكرة، بل في استمرارية التفكير

بالتحسين.

ولهذا، تُعدّ كايزن المنهجية الديمقراطية للتحسين، لأنها تُعطي كل فردٍ الحق في المشاركة في صناعة

. التطوير، وتُحوّل المؤسسة من بيئة تنفيذٍ إلى بيئة تعلمٍ جماعيٍّ

وتُركّز كايزن على عدة مبادئ أساسيةٍ تُشكّل جوهر فلسفتها:

التحسين اليومي الصغير أفضل من التطوير الكبير المتأخر.

المشكلة فرصةٌ للتعلم لا سببٌ للعقوبة.



العمليات أهم من النتائج، لأنّ النتائج الجيدة تأتي من العمليات الصحيحة.

الجميع مسؤولون عن التحسين، لا أحد يُستثنى.

الاحترام المتبادل هو قاعدة التغيير.

ومن خلال هذه المبادئ، نجحت المؤسسات اليابانية في تحويل ثقافة العمل إلى ثقافة مشاركةٍ جماعيةٍ

تُقدّر المجهود الجماعي أكثر من البطولة الفردية. فالموظف في بيئة كايزن لا يُنظر إليه كمنفّذٍ للأوامر، بل

كصاحب عقلٍ ومبادرةٍ وقدرةٍ على الملاحظة والتحليل.

ولذلك يُقال إنّ كايزن ليست نظامًا لتطوير الجودة، بل هي مدرسةٌ لبناء الإنسان العامل، لأنها تُعلّمه أن التحسين

ليس واجبًا إداريًا، بل جزءٌ من كرامة العمل ذاته.

ـــة الهـــدر ـــة الإدارة الرشيقـــة (Lean Management): التحســـين بإزال 3️⃣ منهجي
وتعظيم القيمة

Lean، التي نشأت في مصانع تويوتا، فهي تُركّز على التحسين من خلال تقليل  Management أما منهجية

الهدر (Waste Reduction) في كل مراحل العملية الإنتاجية أو الإدارية.

وتقوم هذه المنهجية على مبدأٍ مركزيٍّ هو: “القيمة تُعرّف من منظور العميل، وكل ما لا يُضيف قيمةً هو

هدرٌ يجب التخلص منه.”

الهدر هنا لا يعني فقط الهدر المادي أو الزمني، بل يشمل أيضًا الهدر في الجهد والقرارات والمعلومات

والتكرار والانتظار. فكل عمليةٍ لا تُضيف قيمةً حقيقيةً للنتيجة النهائية تُعتبر عبئًا يُضعف الكفاءة ويُقلل

الجودة.

تُعـرّف Lean سـبعة أنـواعٍ مـن الهـدر المؤسسـي هـي: الإفـراط فـي الإنتـاج، والانتظـار، والنقـل غيـر الضـروري،

والمعالجة الزائدة، والمخزون الزائد، والحركة غير الفعّالة، والعيوب.

ويُضاف إليها في بعض التطبيقات “الهدر المعرفي” حين لا تُستثمر مهارات الأفراد وأفكارهم في تطوير

العمل.

ولهــذا، فــإنّ الإدارة الرشيقــة ليســت تقنينًــا للمــوارد، بــل توســيعٌ للعقــل المؤسســي ليــرى مــا لا يُــرى، أي تلــك

التفاصيل الصغيرة التي تتراكم فتُبطئ الأداء من حيث لا يشعر النظام.

وتتميّز Lean بأنها تجمع بين التحليل العلمي للعمليات والتمكين الإنساني للعاملين. فهي تُشرك الجميع في

مراقبة الهدر وتقديم الحلول، وتُبسّط الإجراءات لتجعلها أقرب إلى المنطق العملي السلس. ولذلك، فهي

تُعتبر من أكثر المنهجيات توافقًا مع بيئات العمل الديناميكية التي تسعى إلى الكفاءة التشغيلية دون

التضحية بالجودة.

ومن هنا، فإنّ Lean ليست مجرد أداةٍ للخفض والتقليل، بل هي منهجيةٌ للإتقان والانسيابية، تُعيد تعريف

العلاقة بين الكفاءة والجودة لتجعل المؤسسة أكثر قدرةً على المنافسة في بيئةٍ سريعة التغيّر.



⚖️ تكامل المنهجيات الثلاث: من الفكرة إلى المنظومة

عند النظر في هذه المنهجيات الثلاث – PDCA، Kaizen، وLean – نكتشف أنها ليست متنافسةً، بل متكاملةٌ

في رؤيتها للتحسين المستمر. فـ PDCA تُقدّم الإطار العلمي الدائري للتعلم، وKaizen تُقدّم الفلسفة الثقافية

الإنسانية للمشاركة، وLean تُقدّم الأداة التشغيلية لإزالة الهدر وتعظيم القيمة.

وحين تُدمج هذه العناصر معًا، تُولد منظومة التحسين المتكاملة التي تجمع بين العقل والمنهج والضمير.

Kaizen بالانضبـاط والإجرائيـة، والضميـر يُمثلـه Lean بالتحليـل والتجريـب، والمنهـج يُمثلـه PDCA فالعقـل يُمثلـه

بالإيمان بالتحسين كقيمةٍ أخلاقيةٍ.

وهكذا، يتحوّل التحسين من ممارسةٍ جزئيةٍ إلى منظومةٍ شاملةٍ تُوحّد الفكر والسلوك والنظام في مسارٍ واحدٍ

نحو الإتقان المستمر.

ومن الناحية التطبيقية، تُثبت الدراسات أن المؤسسات التي دمجت هذه المنهجيات الثلاث في نظامها الإداري

حققت نتائج مذهلةً في الكفاءة والجودة ورضا العاملين والعملاء. فالتكامل بينها يُنتج بيئةً إدراكيةً واعيةً

تُحلل وتُصحّح وتتعلم في الوقت نفسه، أي بيئةً “تفكر أثناء العمل” لا “بعده”.

وهذا هو الفارق بين المؤسسة التقليدية التي تُراجع الأداء بعد وقوع الأخطاء، والمؤسسة الناضجة التي تُراجع

الأداء أثناء حدوثه لتمنع الخطأ من الأساس.

ومن الزاوية الفكرية، فإنّ هذا التكامل يُجسّد فلسفة التحسين بوصفها حالة وعيٍ دائمٍ بالذات، لأنّ المؤسسة

التــي تُــدير نفســها بهــذه الأدوات لا تســعى إلــى الكمــال الخــارجي فقــط، بــل إلــى نقــاءٍ داخلــيٍّ فــي نظامهــا

وإجراءاتها وثقافتها. فحين تُصبح أدوات التحسين وسيلةً لتربية النظام على الصدق مع ذاته، يُولد نوعٌ جديدٌ

من المؤسسات التي لا تخاف من مواجهة الحقيقة، لأنها تعلم أن مواجهة الخلل هي أول خطوات النمو.

� المحور الرابع: التحسين المستمر والتعلّم التنظيمي كمنظومةٍ متكاملةٍ

حين نقترب من فهم العلاقة بين التحسين المستمر والتعلّم التنظيمي، ندرك أننا أمام ظاهرتين إداريتين

تتكاملان كما يتكامل القلب والعقل في جسدٍ واحدٍ. فالتحسين هو حركة المؤسسة نحو الأفضل في أفعالها،

والتعلّم هو حركة وعيها نحو الأعمق في فهمها. وإذا كان التحسين يغيّر السلوك المؤسسي، فإنّ التعلّم

يغيّر الفكر الذي يقف خلف ذلك السلوك. وحين يلتقيان، تتحول المؤسسة من كيانٍ يُدار بالخبرة إلى كيانٍ

يتطور بالمعرفة، ومن منظمةٍ تنفّذ إلى منظمةٍ تتعلّم.

إنّ التعلّــم التنظيمــي (Organizational Learning) هــو العمليــة التــي تُراكــم مــن خلالهــا المؤســسة خبراتهــا

وتجاربها وتحولها إلى معرفةٍ قابلةٍ للنقل والاستخدام والتحسين المستمر. فالمؤسسة المتعلّمة لا ترى في

الخطأ إخفاقًا، بل مادةً خامًا للفهم، ولا ترى في الأداء غايةً، بل وسيلةً للتأمل في جدوى الأساليب المتبعة.

وهنا يتجلّى الارتباط الوثيق بين التعلّم والتحسين، لأنّ كل عملية تحسينٍ حقيقيةٍ تبدأ من إدراكٍ معرفيٍّ

بوجود فجوةٍ بين الواقع والمأمول، وهذا الإدراك ذاته هو لحظة التعلّم.

فالتعلّم هو الوعي بالخلل، والتحسين هو الفعل الذي يُصلحه. الأول يُنتج الفهم، والثاني يُنتج الفعل. ولذلك،



فهما وجهان لعملةٍ واحدةٍ تُسمّى النضج المؤسسي.

وتُظهر الدراسات الكلاسيكية في هذا المجال، خصوصًا في أعمال بيتر سينج (Peter Senge) في كتابه الشهير

“المنظمة المتعلمة The Fifth Discipline”، أنّ المؤسسة المتعلمة تُبنى على خمسة أركانٍ أساسيةٍ هي:

إتقان الذات، والنماذج الذهنية، والرؤية المشتركة، والتعلّم الجماعي، والتفكير النظمي.

وحين نُعيد قراءة هذه الأركان في ضوء التحسين المستمر، نجد أنّها تُشكّل جوهر منظومة التحسين لا إطارًا

موازيًا لها.

فإتقان الذات يعني أن يبدأ التحسين من داخل الفرد قبل أن ينتقل إلى النظام، والنماذج الذهنية تعني مراجعة

الفرضيات التي يقوم عليها العمل، والرؤية المشتركة تُوحد الجهود نحو هدفٍ تحسينيٍّ واحدٍ، والتعلّم

الجماعي يُحوّل المعرفة الفردية إلى وعيٍ مؤسسيٍّ متراكمٍ، أما التفكير النظمي فهو ما يجعل التحسين

شاملاً ومتوازنًا ومترابطًا مع بقية الأنظمة.

وهكذا نرى أن التحسين المستمر ليس نشاطًا إداريًا جزئيًا، بل هو نتيجةٌ مباشرةٌ لمنظومة التعلّم التنظيمي حين

تبلغ مرحلة النضج.

إنّ العلاقة بين التحسين والتعلّم علاقة تفاعليةٌ دائريةٌ، فكلّ تحسّنٍ ناجحٍ يُنتج معرفةً جديدةً، وكلّ معرفةٍ

جديدةٍ تُولّد تحسّنًا جديدًا. وهذه الحركة المستمرة هي ما يجعل المؤسسة في حالة تطورٍ دائمٍ لا تتوقف

عند حدود الخطة أو التقييم. ولهذا يُمكن القول إنّ التحسين المستمر هو الوجه التطبيقي للتعلّم التنظيمي،

والتعلّم التنظيمي هو الوجه المعرفي للتحسين المستمر.

فالأول يعمل على مستوى الفعل، والثاني على مستوى الفهم، والأداء المؤسسي الحقيقي لا يُمكن أن

يزدهر إلا حين يتلاقى الاثنان في دورةٍ تكامليةٍ لا تنتهي.

Collective) ومن زاويةٍ أخرى، يمكن النظر إلى التحسين والتعلّم كمنظومةٍ تُعبّر عن ذكاء المؤسسة الجمعي

Intelligence)، لأنّهما يعكسان قدرة النظام على أن يستفيد من ذاته. فالمؤسسة التي تُمارس التحسين دون

تعلّمٍ تُكرّر الأخطاء، والممارسة التي تتعلّم دون تحسينٍ تبقى نظريةً عقيمةً. أما حين يجتمعان، فإنّ المؤسسة

تُصبح قادرةً على أن تُعيد تعريف الواقع باستمرارٍ، فتتجاوز ردود الفعل إلى صناعة الفعل، وتتحول من التكيّف

السلبي مع البيئة إلى التأثير الإيجابي فيها.

ويُعتبر التعلّم التنظيمي هو البنية المعرفية التي تُغذّي التحسين المستمر بالمعلومات والتحليلات والمعارف

المستخلصة من التجارب السابقة. فهو الذي يُخزّن الذاكرة المؤسسية، ويحوّلها إلى نظامٍ واعٍ يُنتج المعرفة

كما يُنتج الأداء. ومن هنا، فإنّ التحسين لا يمكن أن يُمارس بفاعليةٍ ما لم تكن هناك بنيةٌ تنظيميةٌ تُتيح التعلم

من الأخطاء والنجاحات معًا، وتُحوّل هذه الدروس إلى إجراءاتٍ عمليةٍ تُعيد صياغة طريقة العمل نفسها.

ولهذا تُعدّ أنظمة إدارة المعرفة (Knowledge Management Systems) العمود الفقري لكلّ منظومة تحسينٍ

حقيقيةٍ، لأنها تُحوّل الخبرة إلى معرفةٍ، والمعرفة إلى منهجٍ، والمنهج إلى أداءٍ محسّنٍ. فهي تُمكّن كل

موظفٍ من الوصول إلى المعرفة التي تُعينه على تحسين أدائه دون الحاجة إلى إعادة اختراع العجلة في كل

مرة.

من الناحية الثقافية، يتطلب التكامل بين التحسين والتعلّم بناء ثقافةٍ مؤسسيةٍ تُكرّم السؤال أكثر مما تُكرّم



الإجابة، لأنّ التحسين يبدأ من السؤال عن الكيفية، والتعلّم يبدأ من السؤال عن السبب. فالمؤسسة التي لا تطرح

الأسئلة لا تتحسن، والتي لا تتأمل في إجاباتها لا تتعلم.

وهنا تتضح أهمية القيادة التحفيزية التي تخلق بيئةً آمنةً للحوار والمراجعة، حيث يُسمح لكل فردٍ أن يُعبّر عن

رأيه، ويقترح التحسين، ويشارك في التعلم الجماعي دون خوفٍ من التقييم أو العقوبة. فالتحسين لا يعيش

في مناخ القهر الإداري، بل في فضاء الحرية الفكرية المنضبطة بالقيم، لأنّ الإبداع لا يُثمر إلا في بيئةٍ تحترم

التفكير المختلف وتشجّع على التجريب.

ويُبرز الفكر الإداري الحديث أن المؤسسات التي تربط أنظمة الأداء بأنظمة التعلم تحقق تقدمًا أسرع في

النضج المؤسسي بنسبةٍ تتجاوز 35% مقارنةً بتلك التي تفصل بينهما، لأنّ التكامل بينهما يُحوّل الأداء من دورةٍ

مغلقةٍ إلى نظامٍ تعلّميٍّ مفتوحٍ يتجدد تلقائيًا. فالتحسين المستمر يُقدّم “الخبرة”، والتعلّم التنظيمي يُحوّل

هذه الخبرة إلى “حكمةٍ”، ومن اجتماع الخبرة والحكمة تُبنى القرارات الأكثر نضجًا واستدامةً.

وعلى المستوى العملي، يمكن ترجمة التكامل بين التحسين والتعلّم عبر ثلاث ممارساتٍ أساسيةٍ:

1️⃣ حلقة ما بعد الفعل (After Action Review – AAR): وهي جلسةٌ منهجيةٌ تُعقد بعد تنفيذ أي مشروعٍ أو

عمليةٍ لمراجعة ما حدث، وما يمكن تحسينه، وكيفية نقل الدروس المستفادة.

2️⃣ مجتمعات الممارسة (Communities of Practice): وهي مجموعاتٌ من العاملين يجتمعون دوريًا لتبادل

الخبرات ومناقشة الحلول العملية وتوثيق المعرفة الضمنية.

3️⃣ التحليـل السـببي الممنهـج (Root Cause Learning): الـذي يهـدف إلـى فهـم الأسـباب الجذريـة للنجاحـات

والإخفاقات وتحويلها إلى قاعدةٍ لتحسين الأنظمة.

وهــذه الممارســات تُحــوّل المؤســسة إلــى مدرســةٍ داخليــةٍ تُعلّــم نفســها بنفســها، وتُنتــج مــن واقعهــا أدلتهــا

ومعاييرها ونماذجها الخاصة.

ومن الزاوية الفلسفية، فإنّ التحسين المستمر والتعلّم التنظيمي يُجسّدان معًا فكرة الوعي المؤسسي بالزمن

والتجربة. فالمؤسسة التي تتحسّن دون أن تتعلم تُكرّر تجاربها في دوائر مغلقةٍ، أما المؤسسة التي تتعلم

. لكن حين يتكاملان، تُصبح المؤسسة مثل الإنسان الحكيم: دون أن تُحسّن فتعيش في التنظير دون أثرٍ فعليٍّ

تُفكر لأنها جرّبت، وتُجرّب لأنها تعلّمت.

وبهذا يتحوّل الأداء إلى فعلٍ واعٍ، لا تكرارًا ميكانيكيًا للمهام، وتتحول القرارات إلى نُضجٍ عقلانيٍّ يستند إلى

المعرفة لا إلى الانطباع، لأنّ التحسين هنا ليس استجابةً للأخطاء فقط، بل استشرافٌ لما يمكن أن يكون أفضل

قبل أن يحدث الخطأ أصلاً.

إنّ أعظم ما يُمكن أن تفعله مؤسسةٌ طموحةٌ هو أن تُحوّل التعلّم إلى عادةٍ والتحسين إلى غريزةٍ، بحيث يُصبح

كل فردٍ فيها يرى العالم بعين المتعلم، ويُمارس عمله بعقل المصلح، ويُقيّم إنجازه كقائدٍ مسؤولٍ عن النمو

المســتمر لمنظــومته. فحيــن تصــل المؤســسة إلــى هــذه المرحلــة، تكــون قــد عــبرت مــن مســتوى الإدارة إلــى

مستوى “التنوير المؤسسي”، حيث يتحوّل الأداء إلى علمٍ، والعلم إلى وعيٍ، والوعي إلى ثقافةٍ حيةٍ تتنفس

التحسين في كل تفاصيلها.



� المحور الخامس: دور القيادة في بناء ثقافة التحسين وتمكين الفرق

حين نتحدث عن التحسين المستمر بوصفه ثقافةً مؤسسيةً راسخةً، فإننا في الواقع نتحدث عن القيادة

بوصفها البذرة التي تُنبت هذه الثقافة وتُغذيها وتُوجّهها. فالقادة هم المرآة التي تنعكس عليها قيم

المؤســسة وســلوكياتها، وهــم البوصــلة التــي تحــدد اتجاههــا نحــو التعلّــم أو الجمــود، نحــو النمــو أو التآكــل.

والتحسين المستمر لا يبدأ من الأنظمة أو الأدوات، بل من القناعة القيادية بأنّ الأفضل ممكنٌ دائمًا، وأنّ التعلم

لا يتوقف أبدًا، وأنّ التميز لا يتحقق بالأوامر بل بالإلهام.

إنّ القيادة في سياق التحسين المستمر لا تُقاس بمدى قدرتها على إصدار القرارات أو تحقيق الأهداف قصيرة

المدى، بل تُقاس بقدرتها على بناء بيئةٍ تُنتج التحسين تلقائيًا، حيث يُصبح التطوير عادةً لا تكليفًا، وحيث يُمارس

العاملون المراجعة الذاتية بوعيٍ دون انتظار التوجيه.

فالتحسين لا يُفرض من الأعلى إلى الأسفل، بل يُزرع في الوعي الجمعي عبر القدوة والتشجيع والثقة.

والقائد الذي يُريد أن يُنشئ ثقافة التحسين عليه أن يبدأ أولاً بتحسين ذاته قبل مؤسسته، لأنّ الناس لا يتبعون

التعليمات بقدر ما يتبعون النماذج.

تُظهر الدراسات الحديثة في القيادة التنظيمية أنّ التحسين المستمر لا يزدهر إلا في ظلّ ما يُعرف بـ القيادة

التمكينية (Empowering Leadership)، وهي القيادة التي تُحرر طاقات الأفراد وتُشركهم في التفكير واتخاذ

القرار، وتُعاملهم كشركاءٍ في التغيير لا كمنفذين فقط.

ففي المؤسسات التي يُمارس فيها القائد السلطة بوصفها وصايةً، يتراجع التحسين لأنّ الخوف يُخمد روح

المبادرة. أما في المؤسسات التي يُمارس فيها القائد السلطة بوصفها مسؤوليةً، يزدهر التحسين لأنّ الثقة

تُحرّر العقول من القيود وتُطلق الإبداع.

وهنا تظهر العلاقة الجوهرية بين القيادة والثقافة: فالثقافة التي تُكرّس الخوف تُنتج أخطاءً خفيةً، أما

الثقافة التي تُكرّس الثقة فتُنتج تحسينًا ظاهرًا ومستمرًا.

إنّ القيادة التي تدعم التحسين هي تلك التي تُؤمن بأنّ التحسين لا يعني النقد، بل يعني الاحترام العميق

للواقــع. فالقائــد الــذي يُــواجه الأخطــاء بعقوبــةٍ لا يُصــلحها، بــل يُخفيهــا. أمــا القائــد الــذي يُواجههــا بــالفهم

والمراجعة يُحوّلها إلى فرصٍ للتعلم الجماعي.

ولهذا، فإنّ أعظم ما يمكن أن يفعله القائد في طريق التحسين هو أن يُحوّل الخوف من الفشل إلى شجاعةٍ

للتجريب، وأن يُبدّل ثقافة “من المخطئ؟” إلى ثقافة “ماذا تعلمنا؟”. ففي بيئةٍ كهذه، لا يخاف الموظفون

من تقديم اقتراحاتهم، لأنهم يعلمون أن صوتهم مسموع، وأن أفكارهم محل احترامٍ لا استهزاءٍ.

ومــن الزاويــة النفســية، فــإنّ القائــد الــذي يُلهــم التحســين هــو الــذي يُمــارس مــا يُســمّى القيــادة التحويليــة

(Transformational Leadership)، التــي ترتكــز علــى الرؤيــة الملهمــة، والتحفيــز الفكــري، والاعتبــار الفــردي،

والتأثير المثالي.

فالقائد التحويلي لا يكتفي بإدارة العمل، بل يُعيد تعريف معنى العمل في أذهان من يقودهم. فهو لا

يقول “اعملوا أكثر”، بل يقول “اعملوا بذكاءٍ أكبر، وهدفٍ أسمى”. وهو لا يُطالبهم بالتحسين لأجل المؤسسة



فقط، بل لأجل كرامتهم المهنية وإتقانهم الإنساني.

وهذا النوع من القيادة هو الذي يُحوّل التحسين من التزامٍ إداريٍّ إلى قناعةٍ داخليةٍ، لأنّ الناس حين يؤمنون

بالغاية لا يحتاجون إلى الإكراه في الوسيلة.

إنّ تمكين الفرق في منظومة التحسين لا يعني فقط تفويض الصلاحيات، بل يعني تفويض الثقة والمعرفة

والمسؤولية معًا. فالقائد الذي يُمكّن فريقه لا يُلقي عليهم المهام، بل يُزوّدهم بالأدوات والرؤية والقدرة

على اتخاذ القرار.

وحين يشعر الفريق أنه مسؤولٌ عن النتائج، لا مجرّد منفّذٍ للقرارات، تنشأ الطاقة التحسينية الطبيعية التي

تدفعه لتطوير ما بين يديه باستمرارٍ. ولهذا، فإنّ القائد الناجح في بيئة التحسين هو الذي يُنشئ فرقًا تعمل

بالعقل الجمعي لا بالاعتماد الفردي، لأنّ التحسين الحقيقي لا يصنعه الأفراد المعزولون، بل الفرق التي تتعلم

وتُحسّن معًا في سياقٍ من الثقة والاحترام المتبادل.

ويُعدّ التواصل القيادي أحد أهم الأدوات في ترسيخ ثقافة التحسين. فالقائد الذي يُشارك معلومات الأداء

ا إداريًا، بل مسؤوليةٌ مشتركةٌ. بشفافيةٍ مع فريقه، يُعلّمهم أن التحسين ليس سرًّ

أما القائد الذي يحتكر البيانات ويُخفي المؤشرات خوفًا من الانتقاد، فإنه يعزل فريقه عن عملية التحسين،

ويُحوّل النظام إلى بيروقراطيةٍ صمّاء. فالتواصل هنا ليس مجرّد نقلٍ للمعلومة، بل هو بناءٌ للثقة التي تُغذّي

الرغبة في المشاركة.

وفـي المؤسـسات الناضجـة، يُعتـبر كـل اجتمـاعٍ وكـل تقريـرٍ وكـل مراجعـةٍ فرصـةً للتعلّـم الجمـاعي والتحسـين

الجماعي، لأنّ القيادة فيها تُدرك أنّ التحسين لا يحدث في المكاتب المغلقة، بل في الحوار الصادق بين العقول

المتشاركة في الهدف.

Values-Based) ومن البعد الثقافي، فإنّ القائد الذي يبني ثقافة التحسين هو الذي يُمارس القيادة بالقيم

. Leadership)، أي القيادة التي تُحوّل القيم المؤسسية من شعاراتٍ إلى سلوكٍ يوميٍّ

فحين تُصبح قيمة “الإتقان” واقعًا ملموسًا في تفاصيل العمل، تُولد منها تلقائيًا مبادرات التحسين. وحين

تُصبح “الشفافية” سلوكًا قياديًا يُمارَس لا يُقال، تُبنى جسور الثقة التي تُطلق التحسين من قيوده.

وهنا تظهر أهمية أن يكون القائد قدوةً في المراجعة الذاتية؛ فحين يرى الفريق قائدهم يُراجع قراراته،

ويعترف بأخطائه، ويُعلن ما تعلّمه منها، يُصبح هذا السلوك قاعدةً ثقافيةً تُمارسها الفرق تلقائيًا دون حاجةٍ

إلى تعليماتٍ أو توجيهاتٍ متكررة.

وتُظهر التجارب المؤسسية أن أعظم المؤسسات في العالم التي استطاعت ترسيخ ثقافة التحسين، مثل تويوتا

وجنرال إلكتريك وغوغل، كان وراءها قادةٌ لم يكتفوا ببناء الأنظمة، بل بنوا البشر الذين يُحسّنون الأنظمة.

ففي تويوتا مثلاً، لا يُكافأ القائد لأنه حلّ مشكلةً، بل لأنه أنشأ نظامًا يمنع المشكلة من التكرار. وفي غوغل،

لا تُعدّ الأخطاء إخفاقًا بل فرصةً للتجريب، لأنّ القيادة هناك تُدرك أن الابتكار لا يولد في بيئةٍ تخاف من الخطأ، بل

في بيئةٍ ترى في كل محاولةٍ تجربةً للتعلّم.

وهكذا يتضح أن القائد هو المحفّز الأول للتحسين، لا بسلطته، بل بقدرته على خلق مناخٍ نفسيٍّ يُحرر العقول

من الخوف، ويُطلقها نحو التفكير المستمر بالتحسين.



ومن الزاوية الفلسفية، يمكن القول إنّ القيادة في سياق التحسين المستمر هي فن تحويل الإدارة إلى تربيةٍ،

لأنها تُربّي في الأفراد ضمير المراجعة الذاتية، وتغرس فيهم فضيلة التواضع الإداري التي تُقرّ بأنّ كل إنجازٍ

قابلٌ لأن يُصبح أفضل.

فالقائد الذي يُمارس التحسين لا يُعلّم الناس فقط كيف يعملون، بل كيف يُفكرون في عملهم، وكيف

يُراجعون أنفسهم دون أن يفقدوا ثقتهم. وهذا هو جوهر القيادة التربوية التي تصنع الفرق بين المؤسسة

التي تُدار بالعصا، وتلك التي تُقاد بالبصيرة.

فالتحسين يحتاج إلى قائدٍ يُلهم لا يُهدّد، ويُعلّم لا يُحاسب فقط، ويقود بالمثال لا بالمنصب. فحين تتحول

القيادة إلى ضميرٍ حيٍّ يُراقب الأداء بالحب لا بالخوف، تُصبح المؤسسة كائنًا حيًا يتطور من داخله دون الحاجة

إلى صدماتٍ خارجيةٍ.

إنّ تمكين الفرق في ثقافة التحسين لا يتحقق بالقرارات المكتوبة، بل بالمسؤولية المعاشة، حيث يشعر كل

فردٍ أنه صانعُ جودةٍ، وحارسُ كفاءةٍ، ومشاركٌ في بناء المستقبل. وحين يبلغ الفريق هذا الوعي، يُصبح القائد

مجرد مُوجّهٍ للطاقة لا مُتحكمٍ فيها، وتتحول الإدارة إلى شراكةٍ معرفيةٍ تُنتج تحسينًا متجددًا ينبع من كل

مستوىٍ في المؤسسة.

وهذا هو النضج الإداري الذي يجعل التحسين المستمر ليس سياسةً تُنفّذ، بل روحًا تسكن المؤسسة، تُلهِم كل

قرارٍ، وتُعيد كل تجربةٍ إلى معناها الأسمى: أن نُحسّن لأننا نحترم أنفسنا، ولأنّ القيادة الحقيقية هي أن تُترك

الأثر الذي يُعلّم الآخرين كيف يُكملون الطريق بعدك.

� المحور السادس: التكامل بين التحسين والابتكار المؤسسي

حين نتأمل مسار التطور الإداري في المؤسسات المعاصرة، نكتشف أن التحسين المستمر والابتكار المؤسسي

ليسا خطين متوازيين كما يُظن، بل هما مساران متكاملان يلتقيان في جوهرٍ واحدٍ هو السعي نحو الإتقان

والتجديد. فالتحسين يُعالج ما هو قائمٌ ليجعله أفضل، والابتكار يُخلق ما لم يكن قائمًا ليُضيف جديدًا. التحسين

يُنقّح، والابتكار يُبدع. الأول يُحافظ على الكفاءة، والثاني يُوسّع الأفق. وحين يتكاملان، تُولد المؤسسة القادرة

على الجمع بين الاستقرار والتجدد، بين النظام والإبداع، بين الانضباط والحرية.

يُعرّف التحسين المستمر بأنه عملية تطويرٍ تدريجيةٍ متواصلةٍ تُركّز على رفع الجودة وتقليل الهدر، بينما يُعرّف

الابتكار بأنه إنتاجُ فكرةٍ أو حلٍّ أو طريقةٍ جديدةٍ تُغيّر الطريقة التي تُدار بها الأمور. لكن الفرق بينهما ليس في

الهدف، بل في المنهج؛ فالتحسين يسير بخطواتٍ محسوبةٍ داخل الإطار القائم، والابتكار يقفز بخيالٍ من خارج

، والابتكار بدون الإطار. ومع ذلك، فإنّ كلاهما يحتاج إلى الآخر. فالتحسين بدون ابتكارٍ يتحول إلى تكرارٍ مملٍّ

تحسينٍ يتحول إلى فوضى غير مستدامة.

ولهذا، فإنّ المؤسسة الناضجة هي التي تُوازن بين منطق التحسين ومنطق الابتكار، بحيث لا تُصبح أسيرة

الماضي باسم الكفاءة، ولا أسيرة المغامرة باسم الإبداع.

إنّ التحسين المستمر يُمثّل البيئة الحاضنة للابتكار، لأنه يُرسّخ ثقافة التساؤل والمراجعة التي تُحفّز على التفكير

بطرقٍ جديدةٍ. فالموظف الذي يتعلّم أن يسأل “كيف أجعل هذا أفضل؟” يُصبح بطبيعته جاهزًا لأن يسأل لاحقًا



“هل هناك طريقةٌ جديدةٌ كليًا لتحقيق هذا؟”. وهكذا، فإنّ التحسين يُنشئ الذهنية الابتكارية عبر التدريب

المستمر على النقد البنّاء والبحث عن الفرص في التفاصيل اليومية.

وفي المقابل، فإنّ الابتكار يُغذي التحسين بروح التجدّد، لأنه يُقدّم الأدوات والأفكار الجديدة التي تُعيد تشكيل

العمليات والأساليب التقليدية. فالمؤسسة التي تبتكر تُقدّم وقودًا جديدًا لمسار التحسين، والمجتمع الإداري

الذي يُحسّن باستمرارٍ يُهيئ البنية العقلية لتقبّل الابتكار.

من الزاوية الفكرية، يمكن القول إنّ التحسين يُمثّل الذكاء العملي للمؤسسة، والابتكار يُمثّل خيالها الخلاق.

فالتحسين يُنظّم الفعل ليُصبح أكثر دقةً وفاعليةً، والابتكار يُعيد تخيّل الفعل ليُصبح أكثر معنىً وجدوى.

والمؤسسة التي تعتمد على التحسين وحده تُخاطر بأن تُتقن ما لم يعد ضروريًا، أما التي تعتمد على الابتكار

وحده فتُخاطر بأن تبتكر دون قاعدةٍ واقعيةٍ متينةٍ. ولذلك، فإنّ الوعي الإداري المتكامل هو الذي يُدرك أن

التحسين والابتكار ليسا خيارين متنافسين، بل مسارين متكاملين في دورة الحياة المؤسسية.

ويُظهر التاريخ التنظيمي أنّ المؤسسات التي بلغت العالمية في أدائها – مثل تويوتا وآبل وأمازون – لم تصل

إلى ذلك لأنها كانت مبدعةً فقط أو منضبطةً فقط، بل لأنها كانت مبدعةً في التحسين ومنضبطةً في

الابتكار. ففي تويوتا مثلاً، يُعتبر نظام كايزن حجر الأساس في التحسين المستمر، لكنه كان أيضًا البوابة التي

فتحت الطريق أمام تطوير تقنياتٍ إنتاجيةٍ مبتكرةٍ مثل نظام JIT (Just In Time) الذي غيّر مفهوم الكفاءة

في العالم الصناعي. وفي شركة آبل، يتجسد التكامل في فلسفة “البساطة الذكية”، حيث يُستخدم التحسين

لضبط جودة كل تفصيلٍ، بينما يُستخدم الابتكار لتجديد تجربة المستخدم باستمرارٍ.

وهكذا، فإنّ التكامل بين التحسين والابتكار ليس قرارًا إداريًا، بل فلسفةٌ وجوديةٌ للمؤسسة التي تؤمن بأنّ كل

يومٍ يحمل فرصةً لتحسين ما هو موجودٍ، وفرصةً لخلق ما لم يوجد بعد.

ومن الزاوية المنهجية، يمكن تفسير العلاقة بين التحسين والابتكار على أنها علاقة تكاملٍ ديناميكيٍّ بين

النظام والفوضى. فالتحسين يُنظّم الفوضى عبر المعايير والعمليات والمراجعة، بينما يُطلق الابتكار الفوضى

الخلاّقة التي تُعيد ترتيب النظام بطرقٍ جديدةٍ. وفي هذه الثنائية العميقة يكمن سرّ البقاء؛ لأنّ المؤسسة التي

تقتل الفوضى بالكامل تقتل الإبداع، والتي تُطلقها بلا ضابطٍ تُدمّر الكفاءة. أما المؤسسة الواعية فهي التي

تُمسك بخيوط التوازن الدقيقة بين الانضباط الذي يُؤسس والخيال الذي يُجدّد.

ويحتاج هذا التكامل إلى قيادةٍ تمتلك ما يُسمّى بالعقلية المزدوجة (Ambidextrous Mindset)، أي القدرة

على إدارة المسارين معًا: التحسين لتطوير الحاضر، والابتكار لصناعة المستقبل. فالقائد الذي لا يرى سوى

التحسين يعيش في الماضي، والقائد الذي لا يرى سوى الابتكار يعيش في الوهم. أما القائد الذي يُدير الاثنين

في انسجامٍ، فهو الذي يُقيم جسور الاستدامة بين اليوم والغد، بين الواقع والطموح، بين الأداء والإبداع.

وهذه العقلية المزدوجة هي التي تُحوّل المؤسسة إلى “منظومة تعلّمٍ متجددٍ”، تُحسّن في الصباح وتبتكر

فــي المســاء، وتُعيــد تعريــف النجــاح لا بمــا حققتــه فقــط، بــل بقــدرتها علــى أن تُجــدّد نفســها دون أن تفقــد

جوهرها.

من الناحية التطبيقية، يتجلّى التكامل بين التحسين والابتكار في عدة ممارساتٍ مؤسسيةٍ أساسيةٍ، منها:

1️⃣ دمج أنظمة التحسين مع أنظمة إدارة الأفكار (Suggestion Systems)، بحيث يُتاح للموظفين ليس فقط



اقتراح طرقٍ لتصحيح الأخطاء، بل أيضًا تقديم أفكارٍ جديدةٍ لتطوير الخدمات والمنتجات.

، تُنــاقش فيهــا الــدروس المســتفادة مــن 2️⃣ تحويــل اجتماعــات المراجعــة الدوريــة إلــى جلســات تعلّــمٍ إبــداعيٍّ

التحسين وتُولّد منها أفكارٌ للابتكار.

استخدام أدوات التفكير التصميمي (Design Thinking) كمنهجيةٍ تربط بين التحسين والتحوّل الإبداعي،  3️⃣

لأنّها تُحوّل احتياجات المستخدمين إلى فرصٍ للتحسين المبتكر.

4️⃣ ربط مؤشرات الأداء (KPIs) بمؤشرات الإبداع (Innovation Metrics)**، لتقييم المؤسسة ليس فقط على

كفاءتها في إدارة الحاضر، بل أيضًا على قدرتها على بناء المستقبل.

وهذه الممارسات تجعل التحسين والابتكار يعملان كوحدةٍ متكاملةٍ، بحيث يُغذّي كلٌّ منهما الآخر في دورةٍ

متجددةٍ من التطوير والإبداع. فالتحسين يُولّد الاستقرار الذي يسمح بالتفكير، والابتكار يُولّد الطاقة التي تُجدّد

هذا الاستقرار.

ومن الزاوية الثقافية، فإنّ المؤسسة التي تُريد أن تُدمج التحسين بالابتكار عليها أن تُغيّر نظرتها إلى الخطأ.

فالخطأ في ثقافة التحسين فرصةٌ للتعلّم، وفي ثقافة الابتكار هو شرطٌ للاكتشاف. والمجتمع الإداري الذي

يُعاقب على الخطأ يقتل الاثنين معًا. أما المجتمع الذي يُحلّل الخطأ بعقل التحسين ويستثمره بخيال الابتكار،

فهو الذي يُنتج المعرفة الجديدة التي تُعيد رسم حدوده المعرفية.

ولهذا، فإنّ التكامل بين التحسين والابتكار ليس مسألة أدواتٍ إداريةٍ فحسب، بل هو تحوّلٌ ثقافيٌّ عميقٌ يجعل

Innovative من التفكير النقدي والإبداعي وجهين لسلوكٍ واحدٍ هو “التحسين المبدع” أو ما يُعرف اصطلاحًا بـ

.Improvement

ومن البعد الفلسفي، يمكن القول إنّ التحسين المستمر يُمثّل وعي المؤسسة بالحاضر، والابتكار يُمثّل تطلّعها

للمستقبل، والتكامل بينهما هو فنّ الجمع بين الواقعية والطموح. فالمؤسسة التي تُحسّن تُثبت نفسها في

الواقع، والتي تُبتكر تُحرّر نفسها من قيوده. وحين تجيد الجمع بينهما، تُصبح مثل الشجرة التي تمتد جذورها

في الأرض بقوةٍ، بينما تمتد أغصانها في السماء بحريةٍ.

وهذه هي الصورة المثلى للمؤسسة الراشدة: ثابتةُ القيم، متجددةُ الوسائل، متوازنةٌ بين الانضباط والإبداع،

، وتربط بين الاثنين كمنهجٍ للحياة المؤسسية الواعية التي ترى في تُجيد التحسين كعلمٍ، وتُمارس الابتكار كفنٍّ

كل تحدٍّ فرصةً جديدةً للنمو والنضج.

المحور السابع: التحديات التي تواجه المؤسسات في ترسيخ التحسين  �
المستمر

حين ننتقل من التنظير إلى التطبيق في ميدان التحسين المستمر، ندرك أن الطريق نحو الإتقان المؤسسي ليس

مفروشًا بالسهولة، بل مليءٌ بالتحديات التي تختبر صدق القناعات القيادية، ونضج الثقافة التنظيمية، ومرونة

الأنظمة الإدارية. فالتحسين المستمر ليس مجرد برنامجٍ يُطبّق، بل نمط تفكيرٍ وسلوكٍ يتطلب بيئةً متكاملةً

تنمو فيها قيم التعلّم والمراجعة والمسؤولية. وكل مؤسسةٍ تحاول أن تُرسّخ هذا النهج تجد نفسها في



مواجهة حزمةٍ من التحديات المتشابكة التي تمسّ الإنسان والنظام والفكر في آنٍ واحدٍ.

أول هذه التحديات هو التحدي الثقافي، وهو الأكثر عمقًا وتأثيرًا. فثقافة المؤسسة هي التربة التي ينمو

فيها التحسين أو يذبل فيها قبل أن يُثمر. والمؤسسات التي نشأت على ثقافة الأوامر والتوجيهات، لا على

ثقافة المشاركة والمساءلة، تجد صعوبةً في الانتقال إلى التحسين المستمر، لأنّ هذا الانتقال يعني إعادة

تعريف العلاقة بين الرئيس والمرؤوس، بين الفعل والمراجعة، بين النجاح والنقد.

ففي ثقافةٍ تخشى الخطأ، يُصبح التحسين تهديدًا. وفي ثقافةٍ تُعاقب على السؤال، يُصبح التعلم خطرًا. وفي

بيئةٍ تُمجّد الاستقرار وتخاف من التغيير، يُصبح السعي إلى الأفضل نوعًا من المغامرة. ولذلك فإنّ أول خطوةٍ

في ترسيخ التحسين هي تغيير القيم العميقة التي تُشكّل وعي المؤسسة بذاتها، لتتحول من ثقافة الخوف

إلى ثقافة الثقة، ومن ثقافة الرضا عن الواقع إلى ثقافة الطموح نحو الأفضل.

أما التحدي الثاني فهو التحدي القيادي، إذ لا يمكن للتحسين أن يستقرّ دون قيادةٍ تؤمن به وتُمارسه بصدقٍ.

فالقيادة السطحية التي تُطالب بالتحسين كواجبٍ إداريٍّ دون أن تتبنّاه كقيمةٍ داخليةٍ، تُفرغ المفهوم من

روحه. والقائد الذي يُخاطب فريقه بشعار “تحسّنوا” دون أن يُقدّم القدوة في المراجعة الذاتية، يُرسّخ ازدواجيةً

تُفسد الثقة وتُضعف الحافز.

فالقائد هو الذي يُحوّل التحسين من مشروعٍ إلى ثقافةٍ، ومن واجبٍ إلى إيمانٍ، ومن خوفٍ من الفشل إلى

شجاعةٍ في التجريب. وغياب هذا الوعي القيادي يجعل التحسين مبادرةً شكليةً لا تتجاوز التقارير والاجتماعات،

لأنّها بلا روحٍ قياديةٍ حقيقيةٍ تُغذيها.

ويأتي بعد ذلك التحدي الإداري، المتمثل في مقاومة البيروقراطية. فالنظم الإدارية التقليدية بطبيعتها تميل

إلى الثبات، وتُقاوم التغيير الذي يهدد رتابتها. ولهذا، فإنّ التحسين المستمر غالبًا ما يُواجه مقاومةً من

“النظام نفسه” لا من الأفراد فقط. فكل إجراءٍ متجذرٍ في المؤسسة يخلق حوله شبكة مصالحٍ غير مرئيةٍ، وكل

تنظيمٍ إداريٍّ اعتاد على الروتين يرى في التحسين تهديدًا لاستقراره.

ولذلك، فإنّ أحد أخطر التحديات هو أن تُحاول المؤسسة ممارسة التحسين بأدواتٍ صُمّمت أساسًا للحفاظ على

الوضع القائم. فكما لا يمكن للمرء أن يُبني ناطحة سحابٍ على أسس بيتٍ قديمٍ، لا يمكن للمؤسسة أن تُشيّد

نظام التحسين على قاعدةٍ إداريةٍ جامدةٍ. فهي بحاجةٍ إلى إعادة هندسةٍ ذهنيةٍ قبل إعادة هندسة العمليات.

ومن التحديات الجوهرية أيضًا التحدي المعرفي، وهو ضعف أنظمة المعرفة المؤسسية التي تُتيح التعلم من

التجارب السابقة. فالكثير من المؤسسات تُعيد الأخطاء نفسها لأنها لا تحتفظ بذاكرتها المؤسسية، أو لأنها لا

تُحوّل التجربة إلى معرفةٍ قابلةٍ للنقل. فالمعرفة إذا لم تُوثّق وتُشارك تموت في صدور أصحابها، والتحسين إذا

لم يُبنى على التعلم من الماضي يُكرر الجهد دون جدوى.

ولهذا، فإنّ بناء نظامٍ فعالٍ لإدارة المعرفة يُعدّ شرطًا أساسيًا لترسيخ التحسين المستمر. فالمؤسسة التي لا

تتعلم لا تتحسن، والمؤسسة التي لا توثق لا تتطور، لأنّ الذاكرة المؤسسية هي البنية التحتية للتحسين، وهي

التي تجعل من الخطأ الواحد درسًا يتعلم منه الجميع بدلاً من أن يتكرر بصورٍ متعددةٍ.

ويتصل بالتحدي المعرفي تحدٍ آخر هو التحدي المهاري، والمقصود به نقص الكفاءات القادرة على ممارسة

. فالكثير من المؤسسات ترفع شعار التحسين، لكنها لا تُدرّب موظفيها على أدواته التحسين بأسلوبٍ علميٍّ



وأساليبه. والتحسين ليس مجرد نيةٍ حسنةٍ أو دعوةٍ إلى التغيير، بل هو علمٌ له منهجياتٌ وأدواتٌ وإحصاءاتٌ

ومؤشراتٌ تتطلب معرفةً دقيقةً وتحليلاً موضوعيًا.

. ولذلك، فإنّ غياب المهارات التحليلية لدى الموظفين يُحوّل التحسين إلى شعاراتٍ إنشائيةٍ بلا أثرٍ حقيقيٍّ

فالموظف الذي لا يُتقن تحليل الأسباب الجذرية أو لا يعرف كيف يُصمّم مؤشرات الأداء لن يستطيع أن يُحدّد

ماذا يُحسّن أو كيف يُحسّنه. ولهذا، فإنّ الاستثمار في بناء القدرات التحليلية والتقويمية هو أحد أعمدة ترسيخ

ثقافة التحسين في المدى الطويل.

ومن التحديات الخطيرة كذلك التحدي النفسي، وهو مقاومة التغيير التي تنبع من طبيعة الإنسان نفسه.

فالعقل البشري يجد الراحة في المألوف، ويشعر بالتهديد أمام المجهول، ولذلك فإنّ أي محاولةٍ لتحسين

طريقة العمل تُقابل عادةً بدرجةٍ من القلق أو الرفض.

ويزداد هذا التحدي حين لا تُصاحب برامج التحسين بحملاتٍ توعويةٍ تُبيّن الهدف منها وتُبرز فوائدها. فالموظف

الذي لا يفهم “لماذا نتحسن؟” لن يُشارك بصدقٍ في “كيف نتحسن؟”. ولهذا، فإنّ إدارة التحسين هي في

جوهرها إدارةٌ نفسيةٌ للتغيير، تتطلّب من القيادة أن تُراعي البعد الإنساني في التواصل، وأن تُدرك أنّ الناس لا

يُغيّــرون ســلوكهم لأنّ الأنظمــة فرضــت عليهــم ذلــك، بــل لأنّهــم اقتنعــوا بــأنّ التغييــر يُحسّــن حيــاتهم المهنيــة

ويُشعرهم بالقيمة.

ويُضاف إلى هذه التحديات التحدي الزمني، وهو الاعتقاد بأنّ التحسين عمليةٌ بطيئةٌ تستهلك الوقت على

حساب الإنجاز. فكثيرٌ من القيادات تضغط نحو النتائج السريعة التي تُظهر التقدّم في الأرقام، دون أن تمنح

. وهنا يقع الخلط بين التحسين اللحظي (Quick Fix) الذي يُعطي الوقت اللازم لتأسيس التحسين كتعلّمٍ مستمرٍّ

نتائج مؤقتة، والتحسين المنهجي المستدام الذي يُبنى على تحليلٍ وتعلّمٍ وتجريبٍ.

فحين تتحوّل السرعة إلى غايةٍ، تُفقد الجودة معناها، ويُصبح التحسين مجرد استجابةٍ مؤقتةٍ لا تصمد أمام

الزمن. ولذلك، فإنّ من علامات النضج الإداري أن تُدرك المؤسسة أنّ التحسين ليس طريقًا مختصرًا إلى النجاح، بل

هو الطريق الطويل الآمن إليه.

وهناك أيضًا التحدي التواصلي، الذي يتمثل في ضعف القنوات التي تنقل الأفكار والملاحظات من العاملين

إلى الإدارة والعكس. فغياب الحوار الداخلي بين المستويات الإدارية يُفقد التحسين طاقته الجماعية، ويُحوّله

إلى جهدٍ معزولٍ.

والتحسين الحقيقي يحتاج إلى منظومة اتصالٍ صاعدةٍ وهابطةٍ وأفقيةٍ تُتيح تبادل المعرفة والتجارب، لأنّ

الأفكار لا تنمو في الصمت، والتحسين لا يعيش في الانعزال. فكل موظفٍ يرى جانبًا من الحقيقة، ولا تُبنى

. الصورة الكاملة إلا حين تجتمع الرؤى في حوارٍ مؤسسيٍّ مستمرٍّ

ومن التحديات التنظيمية الكبرى كذلك غياب التكامل بين أنظمة التحسين وبقية الأنظمة المؤسسية. فكثيرٌ

من المؤسسات تُعامل التحسين كمشروعٍ مستقلٍ أو وحدةٍ منفصلةٍ، بينما هو في الحقيقة يجب أن يكون

خيطًا ناظمًا يمرّ في جميع الأنظمة، من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة الجودة، ومن التخطيط الاستراتيجي

إلى إدارة المخاطر.

فالتحسين المستمر ليس نشاطًا إضافيًا يُضاف إلى الأنظمة، بل هو المبدأ الذي يُعيد ترتيبها جميعًا. وإذا لم



تُدمج فلسفة التحسين في السياسات والإجراءات والعمليات، سيبقى دائمًا مبادرةً مؤقتةً محكومةً بالزوال

عند تغيّر القيادة أو تغيّر الأولويات.

ومن الزاوية الاقتصادية، تواجه المؤسسات تحدي الموارد، فبرامج التحسين تحتاج إلى وقتٍ وجهدٍ واستثمارٍ

في التدريب والتقنيات والتحليل، وهو ما قد يُنظر إليه خطأً كتكلفةٍ إضافيةٍ لا كاستثمارٍ في المستقبل. لكن

الواقع أثبت أن المؤسسات التي تستثمر في التحسين تُوفّر أضعاف ما تُنفقه عبر تقليل الهدر ورفع الكفاءة

وتحسين الإنتاجية.

فالتحسين لا يُكلّف أكثر، بل يُكلّف أقلّ على المدى الطويل، لأنه يُبدّل النفقات العشوائية بنظامٍ متكاملٍ من

الكفاءة والمعرفة. غير أنّ هذا الوعي الاقتصادي لا يترسخ إلا في المؤسسات التي تُفكر استراتيجيًا وتُدير

مواردها بعقلية الاستدامة لا بعقلية الإنجاز السريع.

ومـن التحـديات المسـتقبلية الجديـدة التحسـين فـي ظـلّ التحـوّل الرقمـي والذكـاء الاصـطناعي، حيـث أصـبحت

الأنظمـة التقنيـة تُنتـج كميـاتٍ هائلـةً مـن البيانـات، لكـنّ المؤسـسات لا تـزال فـي كثيـرٍ مـن الأحيـان عـاجزةً عـن

توظيفها بفاعليةٍ في التحسين.

فالتحسين في العصر الرقمي لم يعد يقتصر على تحليل المؤشرات التقليدية، بل يتطلب توظيف تقنيات

التحليل التنبؤي (Predictive Analytics) والذكاء الاصطناعي في استشراف الفجوات قبل وقوعها.

وهـذا يفـرض تحـديًا معرفيًـا جديـدًا علـى القيـادات، لأنّ التحسـين لـم يعـد مجـرد مهـارةٍ إداريـةٍ، بـل أصـبح علمًـا

متقاطعًا بين الإدارة والبيانات والتقنية. ولهذا، فإنّ التحسين في المستقبل لن يكون من نصيب المؤسسات

التي تملك المعلومات فقط، بل من نصيب تلك التي تحسن استخدامها في الوقت المناسب بالقرار المناسب.

وفي النهاية، فإنّ أعظم التحديات ليست في الأنظمة ولا في الموارد، بل في الإيمان العميق بأنّ التحسين

المستمر ليس رفاهيةً إداريةً، بل ضرورةٌ وجوديةٌ للمؤسسة. فالمؤسسة التي لا تتحسّن تموت ببطءٍ، والمجتمع

الذي لا يُراجع ذاته يتكلّس تدريجيًا حتى يفقد قدرته على النهوض.

ولهذا، فإنّ مواجهة التحديات في طريق التحسين ليست مهمة إدارةٍ واحدةٍ أو مرحلةٍ زمنيةٍ مؤقتة، بل هي

رحلة وعيٍ جماعيٍّ تُخاض كل يومٍ في قراراتٍ صغيرةٍ وفي مواقفٍ متكرّرةٍ، حتى تُصبح المراجعة عادةً،

والنقد البنّاء ثقافةً، والتعلّم أسلوب حياةٍ. وعندها فقط، يُصبح التحسين المستمر ليس هدفًا بعيدًا، بل حقيقةً

متجسّدةً في نبض المؤسسة وسلوك أبنائها.

� المحور الثامن: النماذج والتجارب العالمية في إدارة التحسين المستمر

حين ننظر في خريطة العالم الإداري الحديث، نُدرك أن التحسين المستمر لم يعد خيارًا تنافسيًا، بل أصبح قانونًا

وجوديًـا يحكـم المؤسـسات الرائـدة فـي الشـرق والغـرب علـى حـدٍّ سـواء. فالتـاريخ الإداري فـي القـرن العشريـن

والحادي والعشرين هو في جوهره تاريخُ تطورٍ لفكر التحسين، من مفاهيم الجودة الشاملة إلى كايزن، ومن

إدارة العمليات إلى الإدارة الرشيقة، ومن التفكير التحليلي إلى التفكير الابتكاري.

وقد أثبتت التجارب المؤسسية في مختلف الثقافات أن التحسين المستمر ليس مرتبطًا بثقافةٍ بعينها، بل هو

قيمة إنسانيةٌ عالميةٌ تُترجم بطريقةٍ مختلفةٍ حسب السياق الثقافي، لكنها تتفق في جوهرها على أن



الكمال لا يُدرك إلا بالسعي إليه.

1️⃣ التجربة اليابانية – فلسفة كايزن والتحسين من القاعدة إلى القمة

لا يمكن الحديث عن التحسين المستمر دون الإشارة إلى اليابان، تلك الدولة التي حوّلت فلسفة التحسين إلى

هويةٍ وطنيةٍ تُمارس في كل تفصيلةٍ من تفاصيل الحياة، لا في المؤسسات فحسب.

بعد الحرب العالمية الثانية، كانت اليابان تواجه دمارًا اقتصاديًا وصناعيًا شاملاً، لكنها لم تبحث عن حلولٍ سريعةٍ

أو إصلاحاتٍ شكليةٍ، بل تبنّت منهجًا عميقًا في التفكير يقوم على “التحسين الدائم”.

تأسس هذا التحوّل على مفهوم كايزن (Kaizen)، الذي يعني “التغيير نحو الأفضل”، والذي ارتكز على إشراك

جميع العاملين في اقتراح الحلول اليومية لتحسين العمليات.

وفي مصانع تويوتا، تحوّلت كايزن إلى نظامٍ متكاملٍ، لا يُعتمد فيه التحسين من الإدارة العليا فقط، بل من كل

موظفٍ يرى خللاً أو فرصةً في بيئته.

يُمنـح العامـل فـي خـط الإنتـاج الصلاحيـة لإيقـاف الخـط إذا لاحـظ مشكلـةً، لا ليُعـاقَب، بـل ليُكـافأ علـى وعيـه

التحسيني. وبهذا المبدأ، صُنعت واحدةٌ من أكثر ثقافات الجودة التشاركية في التاريخ الحديث.

لقد برهنت اليابان أن التحسين ليس تقنيةً، بل ثقافةٌ جماعيةٌ قوامها احترام الإنسان وثقته بعقله وضميره.

فحين آمنت أن كل فردٍ قادرٌ على الإسهام في التطوير، تحوّلت من بلدٍ منهزمٍ إلى دولةٍ رائدةٍ في الابتكار

والإنتاج خلال جيلٍ واحدٍ فقط.

2️⃣ التجربة الأمريكية – إدارة الجودة الشاملة وتعلّم المنظمات الكبرى

أما في الولايات المتحدة، فقد تطورت فلسفة التحسين المستمر في سياقٍ مختلفٍ، أكثر ارتباطًا بالمنهج

العلمي والتحليل الإحصائي.

وجوزيف جوران من أوائل من نقلوا فكر الجودة والتحسين إلى الصناعة كان الدكتور ويليام إدواردز ديمنغ 

الأمريكية، مؤسسين مفهوم إدارة الجودة الشاملة (Total Quality Management – TQM)، الذي يقوم على

إشراك جميع العاملين في تحسين العمليات والإجراءات لتحقيق رضا العميل.

Six وموتورولا من روّاد هذا الفكر، حيث أنشأت برامج متكاملة مثل وفورد  تُعدّ شركات مثل جنرال إلكتريك 

Sigma التي تهدف إلى تقليل الأخطاء وتحسين العمليات بدقةٍ علميةٍ تعتمد على البيانات والتحليل.

في هذه التجارب، يُنظر إلى التحسين على أنه نظام تعلّمٍ مؤسسيٍّ أكثر من كونه إجراءً تصحيحيًا.

فكل مشروعٍ للتحسين يُبنى على دراسةٍ تحليليةٍ للمشكلة، ثم يُنفّذ وفق نموذجٍ تجريبيٍّ يُقاس أثره ويُعمّم

عند نجاحه.

وهذا النهج العلمي جعل من التحسين المستمر في المؤسسات الأمريكية آليةً استراتيجيةً لصنع القرار، لأنه لم

يعد يُطبّق كرد فعلٍ، بل يُخطط له كجزءٍ من نظام الإدارة ذاته.

3️⃣ التجربة الأوروبية – التحسين كمنهجٍ للحوكمة والجودة المجتمعية

Institutional) فــي أوروبــا، أخــذ التحســين المســتمر بُعــدًا مؤسســيًا أعمــق يرتبــط بفكــر التميــز المؤسســي



.EFQM – European Foundation for Quality Management كما تجسّد في نموذج ،(Excellence

هذا النموذج لم يُركّز فقط على تحسين العمليات الداخلية، بل على بناء منظوماتٍ متكاملةٍ تُوازن بين الأداء

المالي والاجتماعي والبيئي والمعرفي.

ففي دولٍ مثل السويد وفنلندا وألمانيا، أصبح التحسين المستمر جزءًا من ثقافة الحوكمة العامة، حيث تُدار

المؤسسات الحكومية بأساليب القطاع الخاص في المراجعة والتحسين.

وتُعتبر تجربة مالمو في السويد، وتجربة سيمنز في ألمانيا، نموذجين في دمج التحسين المستمر بالمسؤولية

الاجتماعية والاستدامة البيئية.

فهذه المؤسسات لا تسعى إلى تحسين كفاءتها فقط، بل إلى تحسين أثرها في المجتمع.

وهكذا تحوّل التحسين في أوروبا من مفهومٍ إداريٍّ إلى رؤيةٍ حضاريةٍ ترى أن جودة الحياة في المجتمع هي

النتيجة النهائية للتحسين المؤسسي.

4️⃣ التجربة الكورية – التحسين كرافعةٍ وطنيةٍ للتنافسية

أما في كوريا الجنوبية، فقد استلهمت الدولة الفكر الياباني، لكنها أعادت صياغته في إطارٍ وطنيٍّ قائمٍ على

.(National Performance Management) إدارة الأداء الوطني

فقـد وضعـت الحكومـة نظامًـا متكـاملاً لتقييـم أداء المؤسـسات الحكوميـة والشركـات الكـبرى وفـق معـايير

التحسين المستمر، واعتبرت ذلك أحد أعمدة النهضة الكورية في العقود الأخيرة.

وتُعدّ شركات مثل سامسونغ وهيونداي مثالين بارزين على هذا النموذج، حيث لا يُنظر إلى التحسين كمهمةٍ

تشغيليةٍ، بل كمبدأٍ وطنيٍّ يُدرّس في المدارس والجامعات.

وفي هذه التجربة، نرى كيف أنّ التحسين تحوّل من أداةٍ إداريةٍ إلى قيمةٍ وطنيةٍ تشكّل الوعي الجمعي

للشعب، حتى صار الشعار الشعبي “اليوم أفضل من الأمس، والغد أفضل من اليوم” جزءًا من الهوية الكورية.

5️⃣ التجربة السنغافورية – التحسين كسياسةٍ حكوميةٍ استراتيجية

في سنغافورة، الدولة الصغيرة التي أصبحت نموذجًا عالميًا في الكفاءة والحوكمة، يُعتبر التحسين المستمر

حجر الزاوية في منظومة الخدمة العامة.

تتبنّـى الحكومـة هنـاك منهجيـةً تُسـمّى Public Service for the 21st Century (PS21)، والتـي تقـوم علـى

تشجيع الموظفين في القطاع العام على اقتراح الأفكار التحسينية وتنفيذها دون انتظار الأوامر.

فكل موظفٍ في الحكومة السنغافورية يُعتبر “وكيلاً للتغيير”، وتُكافأ المؤسسات التي تُظهر تحسّنًا ملموسًا

في مؤشرات أدائها وخدماتها.

وقد أدى هذا إلى بناء ثقافةٍ حكوميةٍ تُعامل المواطن كعميلٍ يستحق الأفضل، وتُمارس المراجعة الدائمة

لأساليب العمل لتقليل التعقيد وتسريع الإجراءات.

وهكــذا تحــوّل التحســين فــي التجربــة الســنغافورية مــن أداةٍ إداريــةٍ إلــى ســياسةٍ وطنيــةٍ قائمــةٍ علــى الإبــداع

والمسؤولية.



6️⃣ التجربة السعودية – التحسين المستمر في سياق التحوّل الوطني

وفي المملكة العربية السعودية، تبرز ملامح فريدة في تطبيق فلسفة التحسين المستمر، خصوصًا في ظلّ

. رؤية المملكة 2030 التي جعلت “التحسين” و“التميز” ركيزتين في كل مسارٍ حكوميٍّ واقتصاديٍّ

فمن برامج تطوير القطاع العام، إلى مبادرات التحول الرقمي، إلى مراكز قياس الأداء مثل المركز الوطني

لقياس أداء الأجهزة العامة (أداء)، نرى كيف أصبح التحسين المستمر آليةً وطنيةً لترسيخ الشفافية والكفاءة.

Balancedو Leanو Kaizen وقـــد تبنّـــت الـــوزارات والهيئـــات الحكوميـــة نموذجًـــا تكامليًـــا يجمـــع بيـــن أدوات

Scorecard، لتأسيس ثقافةٍ قائمةٍ على مراجعة الأداء وتجويد الخدمات.

،(Operational Excellence) وفي القطاع الخاص، أطلقت كبرى الشركات السعودية برامج التميز التشغيلي

التي تُعنى بتحسين الجودة وتقليل الهدر وتعزيز تجربة العميل.

وهذا التوجّه لا يُمثل مجرد تطبيقٍ لأدوات التحسين، بل هو تحوّلٌ ثقافيٌّ عميقٌ في الفكر الإداري الوطني،

يعكس النضج المؤسسي الذي ترى فيه القيادة السعودية أن الاستدامة لا تتحقق إلا حين يُصبح التحسين عادةً

متأصلةً في السلوك اليومي لكل موظفٍ ومؤسسةٍ.

7️⃣ الدروس المستفادة من التجارب العالمية

من تحليل هذه التجارب، نكتشف أن التحسين المستمر ينجح حين تتوافر له ثلاثة شروطٍ جوهريةٍ:

1️⃣ قيادةٌ واعيةٌ تؤمن بالتحسين كقيمةٍ لا كشعارٍ.

2️⃣ ثقافةٌ مؤسسيةٌ تُكرّم النقد والتعلّم والمساءلة.

3️⃣ أنظمةٌ إداريةٌ مرنةٌ تُحوّل المعرفة إلى ممارسةٍ.

فالتحسين ليس وصفةً جاهزةً تُنقل من ثقافةٍ إلى أخرى، بل هو عمليةُ ترجمةٍ حضاريةٍ تُحوّل المفهوم إلى

سلوكٍ يناسب البيئة المحلية.

وقد نجحت التجارب العالمية المختلفة لأنها لم تنسخ المفهوم، بل أعادت تأصيله في قيمها وهويتها.

وهكذا، فإنّ الدرس الأهم هو أنّ التحسين المستمر لا يُستورد، بل يُبنى من الداخل. فالمؤسسة التي تستعير

أدوات الآخرين دون أن تُغيّر وعيها، لن تتقدّم، أما التي تُحوّل التحسين إلى قناعةٍ جماعيةٍ، فإنها تُنبت تميّزًا

مستدامًا لا يمكن نسخه.

ففي النهاية، التحسين ليس علمًا فقط، بل إيمانٌ بأنّ كل يومٍ فرصةٌ جديدةٌ لأن نُصبح أفضل، وكل تجربةٍ درسٌ

جديدٌ في طريق الإتقان.

� الخاتمة التحليلية: التحسين المستمر كضميرٍ مؤسسيٍّ ووعيٍ بالزمن

حين تتأمل المؤسسة رحلتها الطويلة في إدارة الأداء، تُدرك أن التحسين المستمر ليس مرحلةً في دورة الأداء،

بل هو الوعي الذي يجعل تلك الدورة ممكنةً في الأصل. فهو النبض الذي يُعيد الحياة إلى النظام، والعقل

الذي يُبقيه في حالة تفكيرٍ ومراجعةٍ دائمةٍ، والضمير الذي يمنع الأداء من التحوّل إلى روتينٍ جامدٍ يخلو من

المعنى. فالتحسين المستمر ليس نشاطًا إضافيًا في جدول المؤسسة، بل هو روحها المتجددة التي تحفظها



من الموت البطيء بالاعتياد.

في جوهره، يُمثّل التحسين المستمر لحظة إدراكٍ عميقٍ بأنّ الكمال ليس هدفًا يُبلَغ، بل مسارٌ يُسلك، وأنّ

القيمة الحقيقية لأي إنجازٍ لا تُقاس بنتيجته وحدها، بل بقدر ما أضافه من وعيٍ وتجربةٍ وخبرةٍ تُمهّد لما

بعدها. فالمؤسسة التي تُدرك هذا المعنى لا تحتفل فقط بما أنجزت، بل بما تعلّمته من إنجازها، ولا تخشى

الفشل لأنه جزءٌ من تعلّمها، ولا تتوقف عند النجاح لأنه محطةٌ في طريقٍ أطول.

وهذا الإدراك هو ما يُحوّل التحسين من برنامجٍ إداريٍّ إلى فلسفة حياةٍ مؤسسيةٍ تُمارس كل يومٍ دون أن تحتاج

إلـى إعلانٍ أو قـرارٍ، لأنـه يصـبح تلقائيًـا جـزءًا مـن طريقـة التفكيـر، ومـن أسـلوب العيـش المهنـي لكـل فـردٍ فـي

المنظومة.

فالتحسين المستمر، في حقيقته، ليس بحثًا عن الأفضل فحسب، بل احترامٌ عميقٌ لما هو قائمٌ بإرادة تطويره.

إنه شكلٌ من أشكال الإيمان بالقدرة البشرية على تجاوز نفسها، وبأنّ الخطأ ليس عيبًا بل دليلٌ على الشجاعة

في المحاولة، وأنّ الجمود هو العدو الأكبر لكل مؤسسةٍ تُريد أن تبقى فاعلةً في عالمٍ يتغيّر كل دقيقةٍ.

وحين تُصبح هذه الفلسفة جزءًا من الهوية المؤسسية، تتحوّل المؤسسة إلى كيانٍ حيٍّ يُجيد التعلم مثل

الإنسان، يتألم من الأخطاء، لكنه ينضج بها، ويُراجع ماضيه دون جلدٍ للذات، بل برغبةٍ صادقةٍ في أن يكون غده

أكثر اتزانًا ونضجًا وعدلاً.

لقـد أثبتـت التجـارب العالميـة مـن اليابـان إلـى الولايـات المتحـدة، ومـن أوروبـا إلـى سـنغافورة والسـعودية، أن

التحسـين المسـتمر ليـس محصـورًا فـي ثقافـةٍ معينـةٍ، بـل هـو لغـةُ النضـج الإنسـاني حيـن يُترجـم إلـى سـلوكٍ

مؤسسيٍّ واعٍ. فكل أمةٍ وكل مؤسسةٍ تتبنّاه تُعيد اكتشاف نفسها بطريقةٍ مختلفةٍ، لكنه في كل الأحوال

يحمل المعنى نفسه: أن لا نكتفي بما هو قائمٌ، وأن نُعامل العمل باحترامٍ يليق بكرامة الإنسان الذي يقوم به.

”، لأنه في عمقه سلوكٌ أخلاقيٌّ يُعبّر وهذا ما يجعل التحسين المستمر أسمى من أن يكون مجرد “إجراءٍ إداريٍّ

عن ضميرٍ حيٍّ يرى في العمل عبادةً، وفي الإتقان طريقًا إلى العدالة.

وإذا كان الأداء المؤسسي هو المرآة التي تُظهر كفاءة الأنظمة، فإنّ التحسين المستمر هو النبض الذي يُظهر

صدقها. فالمؤسسة التي تُحسّن باستمرارٍ لا تُحسّن أرقامها فقط، بل تُحسّن نواياها أيضًا، لأنها تُعيد التفكير

في الأسباب قبل النتائج، وفي الوسائل قبل الغايات، وفي القيم قبل المؤشرات. فهي لا تُغيّر سياساتها

لتواكب المتطلبات فحسب، بل لتُعبّر عن نضجٍ إنسانيٍّ يرى في العدل والكفاءة وجهين لحقيقةٍ واحدةٍ.

وحين تصل المؤسسة إلى هذا المستوى من الوعي، فإنّ التحسين لم يعد مجرد وسيلةٍ لتحقيق التميز، بل

أصبح أداةً لتطهير المنظومة من الغرور المؤسسي، وتذكيرها بأنّ النجاح بلا مراجعةٍ مقدمةٌ للسقوط.

إنّ التحسين المستمر، في بعده الفلسفي، هو الزمن الإداري في حالته الأسمى. فكما أن الزمن في حياة

الإنسان هو المساحة التي يتعلم فيها من أخطائه، فإنّ التحسين هو الزمن في حياة المؤسسة الذي يمنحها

فرصة التجدّد والتصحيح والنمو. فكل مراجعةٍ هي لحظة وعيٍ جديدةٍ، وكل تحسينٍ هو دورة حياةٍ جديدةٍ

تُضاف إلى عمر المؤسسة.

وبذلك، تتحوّل إدارة الأداء إلى مدرسةٍ لتربية الوعي بالزمن، وتُصبح المؤسسة الواعية بالتحسين مؤسسةً

متصالحةً مع التغيّر، لا تخشاه بل تُوجّهه، ولا تهرب منه بل تُحاوره، لأنها تعلم أن البقاء ليس للأقوى، بل للأكثر



قدرةً على التعلّم من الزمن والتحسّن عبره.

وحين ننظر إلى التحسين المستمر من هذا المنظور، ندرك أنه ليس مشروعًا إداريًا يُختتم، بل مسيرةٌ روحيةٌ

وفكريةٌ تبدأ من الداخل. فكل قائدٍ يُراجع ذاته، وكل فريقٍ يُناقش عمله بصدقٍ، وكل موظفٍ يُعيد التفكير في

أدائه بإخلاصٍ، هو في الحقيقة يُمارس التحسين المستمر في أنقى صوره.

وهكذا، يُصبح التحسين نوعًا من العبادة المؤسسية التي تُعبّر عن إخلاص العمل، وصدق النية، وإيمانٍ بأنّ االله

يحبّ إذا عمل أحدنا عملاً أن يُتقنه. فالإتقان في جوهره ليس سلوكًا فنيًا، بل وعيًا أخلاقيًا يرى في كل تحسينٍ

خطوةً نحو الأمانة المهنية التي أمرنا االله بها.

إنّ المؤسسة التي تُدير أداءها بروح التحسين المستمر تُشبه الإنسان الراشد الذي لا يندم على ماضيه، بل يتعلم

منـه، ولا يغتـرّ بحـاضره، بـل يُراجعـه، ولا يخـاف مـن مسـتقبله، لأنـه يُعـدّ لـه بـوعيٍ وعلـمٍ وإتقـانٍ. وحيـن تبلـغ

المؤسسة هذا النضج، تُصبح التحسينات الصغيرة اليومية شريانًا لحياةٍ إداريةٍ عظيمةٍ، تُبقيها في حالة توازنٍ

دائمٍ بين الحلم والواقع، بين التخطيط والتنفيذ، بين العقل والعاطفة، بين النظام والضمير.

فالمؤســسات لا تُخلّــدها إنجازاتهــا بقــدر مــا يُخلّــدها إيمانهــا بالتحســين. فالإمبراطوريــات الإداريــة ســقطت حيــن

توقفت عن المراجعة، والمنظمات الناجحة استمرت لأنها ظلت تسأل نفسها السؤال الأبسط والأعمق في

الوقت نفسه: كيف نصبح اليوم أفضل مما كنا عليه بالأمس؟

وهذا السؤال هو جوهر التحسين المستمر، وهو الذي يجعل من المؤسسة عقلاً مفكرًا لا آلةً صمّاء، وروحًا حيةً

لا نظامًا جامدًا، ورسالةً متجددةً لا شعارًا يُقال في الاجتماعات.

وحين نُعيد التأمل في هذه الرحلة الفكرية، ندرك أن التحسين المستمر ليس هدفًا إداريًا فحسب، بل هو حالة

وعيٍ تُعبّر عن مسؤولية الإنسان تجاه ما أُوكل إليه، وعن إيمانه بأنّ كل نظامٍ قابلٌ لأن يكون أعدل، وكل إجراءٍ

قابلٌ لأن يكون أيسر، وكل إنجازٍ قابلٌ لأن يكون أجمل، وكل مؤسسةٍ قادرةٌ على أن تكون أكثر إنسانيةً إن هي

تعلّمت أن تتحسّن كل يومٍ قليلاً، ولكن بلا توقفٍ.

✍� التوثيق للمحتوى

� يسعدني أن يُعاد نشر هذا المحتوى أو الاستفادة منه في التدريب والتعليم والاستشارات،

ما دام يُنسب إلى مصدره ويحافظ على منهجيته.

✍� هذه الإضاءة من إعداد:

د. محمد العامري

مدرب وخبير استشاري في التنمية الإدارية والتعليمية،

بخبرةٍ تمتدّ لأكثر من ثلاثين عامًا في التدريب والاستشارات والتطوير المؤسسي.

� للمزيد من الإضاءات والمعارف النوعية،
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