
الباب الثالث

الاستثمار البشري
) تدريب القوى البشرية وتنميتها (

مدخل:
في ممار�ساتنا الحياتية، لا �شيء يتم بمعزل عن )الإدارة( وتجلياتها، من الأ�سرة ال�صغيرة �إلى 
الدولة بمختلف تفرعاتها، ويتراوح م�ؤ�شر نتائج هذه الممار�سات الإدارية عبر دائرة الحياة �صعوداً 
تتم هذه  الكارثة، وربما  يبلغ حدّ  �إلى ف�شل ذريع  يتدنى  �أو  الإبداع،  باهر ي�صل لدرجة  �إلى نجاح 
�أو ت�أتي عفوية عبر تجارب  الممار�سات بق�صد وتتكئ على علوم الإدارة الحديثة والتدريب عليها، 

الفرد ال�شخ�صية وخ�صائ�صه الطبيعية.

وهنا، و�أنا �أتناول واحداً من الأفرع التي توليها الأدبيات الإدارية �أهمية بالغة، �إذ لا يتم دونه 
�أن �أ�ضيء هذا  �آثرت  نجاح، لا في الإدارة كعلم ولا في الحياة كممار�سة، وهو لاا�ستثمار الب�شري، 
الجانب من خلال تجربة �أمة رائدة جعلت منه واقعاً معي�شاً ينب�ض بالحياة ويبث الأمل في نفو�س 
�أمم �أخرى ربما يقعدها وقوفها في ال�صفوف الخلفية في ال�سباق الح�ضاري والتناف�س المحتدم، مع 
دول ارتقت �سلم ال�صناعة والرقي المجتمعي وو�صلت بمجتمعاتها �إلى مرحلة الرفاهية عبر ت�سخير 
مجتمعاتها  خدمة  نحو  وتوجيهها  الحديثة  والتكنولوجيا  المعرفة  غوار  و�سبرها  �أفرادها  مقدرات 
الإن�سانية جمعاء، ولعله من الإن�صاف لااعتراف ب�أن هذه المجتمعات نجحت لأنها �سخرت �إمكانات 

الإن�سان وفجرت طاقته وذاته المبدعة.
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بع�ض هذه المجتمعات نجح في تحييد عامل الموارد لااقت�صادية ب�صورة كلية في عملية التطوير 
ولاارتقاء ب�أفراد المجتمع، لي�س �إغفالًا لدور هذا العامل في التطور والتقدم، ولكن لغياب هذا العامل 

في بيئتها.

بعقله  لاارتقاء  عبر  ال�صحيح  �سياقه  في  الفرد  الإن�سان  و�ضع  في  المجتمعات  هذه  نجحت  لقد 
�إلى م�صاف �سامية، وت�سخير هذا العقل و�إطلاق العنان له ليبدع ويبتكر، وي�ؤكد �أن ر�أ�س التنمية 

والتقدم لكل مجتمع على كوكبنا هو الإن�سان ذلك المجهول.

 وعندما نتحدث عن هذه الأمم لا بد �أن ن�ضع على �أعلى �سلمها النموذج الياباني الذي �آثرت �أن 
م لنا القدوة ب�أن الإن�سان هو �أ�سُّ  يكون تمهيداً لهذا الباب، لأنه النموذج الذي �ضرب لنا المثل وقدَّ
التقدم و�أ�سا�سه �إذا ما تم �سبر �أغواره عبر العلم والتدريب، وقبل ذلك كله عبر الإيمان ب�أنه الأحق 
بخلافة الله في �أر�ضه، ولما يمنحه هذا النموذج للإن�سان �أينما كان موقعه ب�أنه قادر على �أن يجعل 

من )غير الممكن( ممكناً متى ما �صحّ منه العزم وا�ستنفر كل قواه الكامنة.

لقد جردت الطبيعة اليابان من ثروات الأر�ض وحبته الإن�سان، ذلك المورد الخلاق، فكان بحق 
بداية النجاح وحامل الم�شعل وقائد الركب.

لقد حلقت اليابان عالياً بجناحين ن�شرتهما فوق كوكبنا كله، وهما العلم الذي �صقلته بالتدريب، 
والأخلاق وركيزتها الأمانة والإخلا�ص، م�ؤكدةً �أن الثروة الب�شرية هي المورد الأ�سا�س والرقم الأول 

في كل تنمية وكل تقدم.

الإخلا�ص  وهما  و�أخلاقها،  مُثلها  ر�ضع  الذي  بيئته  ابن  الياباني  �إن  اليابانية  المثلوجيا  تقول 
والعمل، وهما �سر نجاح التجربة اليابانية، فالعلم لا بد له من �أخلاق توجهه وتهديه و�إلا �أ�ضحى 

مطية لل�شيطان يقودها �إلى حيث الخراب والدمار.

لقد �أكدت التجربة اليابانية �أن الإن�سان هو مرتكز التنمية و�سر تطورها.. فالإن�سان الياباني 
ثمرة تلك البذرة التي روتها العبقرية اليابانية المفعمة ب�أخلاقيات العمل والإخلا�ص والتفاني.

اجتمعت �آراء اليابانيين على �أن نظام التعليم الياباني هو �سر تقدم اليابان وم�صدر نجاحها، 
هذا النجاح تحقق في ظل و�ضع تعليمي ارتكز عليه البناء الياباني.. وو�ضع قانوناً �أتاح التعليم وجعله 

كالهواء والماء.
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الرقي  في  قويًّا  فاعلًا  كانت  التي  الخلاقة  اليابانية  الإدارة  في  اليابانية  العبقرية  وبزغت 
�إعادة �صياغة  �إلى  الهائلة  �إمكاناته  بكل  المتح�ضر  العالم  دفعت  التي  فهي  الأمة،  لتلك  الح�ضاري 

مبادئه ونظرياته الإدارية وفقاً لها، جاعلًا من علاقات العمل الإن�سانية محوراً لهذه الإدارة.

�أجر على كل  �إلغاء الوقت، كان ابتداعاً يابانياً خال�صاً، فلي�س للعمل عندهم وقت محدد، بل 
�ساعة عمل، وهكذا ا�ستغرقهم العمل حتى �أن�ساهم الوقت، و�أح�سن ما يمكن �أن يطلق على الياباني 

�أن يقال �إنه "�إن�سان عامل"، وهذا �سر من �أ�سرار تفوقهم.

ولن  بعمله،  يت�صل  ما  بكل  يحيط  �أن  يجب  لكنه  المعارف،  بكل  يحيط  �أن  للمرء  يتاح  لا  ربما 
يت�أتى له ذلك �إلا عن طريق التدريب الم�ستمر والمعرفة الم�ستمرة، فالتدريب ب�أ�شكاله المتعددة يك�سب 
الإن�سان القدرة المعرفية والجرعات التدريبية، حيث لا تفيد �إذا تلقاها ب�شكل �شفوي �أو نظري، لذا 
�أثناء العمل لتغطي تلك الفجوة الناجمة عن ق�صور  �أو في  جاءت فكرة التدريب على ر�أ�س العمل 

مناهجنا التدريبية.

النموذج الياباني:
تعر�ضت اليابان لأ�سو�أ هزيمة ع�سكرية في التاريخ الحديث، ونه�ضت من ركام الخراب والدمار 
الأمم  �أرقى  من  واحدة  وم�آ�س  �آلام  من  الذرية  القنابل  �أحدثته  وما  الحرب،  تلك  خلّفته  الذي 
من�صة  ما�ضيه  مرارة  من  يجعل  �أن  الياباني  ال�شعب  وا�ستطاع  التاريخ،  �شهدها  التي  الح�ضارية 
انطلاق لم�ستقبله، لي�صنع في فترة زمنية محدودة لا تتجاوز الأربعين عاماً )1945 – 1985( ما 

عجزت عن �صنعه �أمم في مئات ال�سنين.

�إن طبيعة اليابان تفتقر �إلى م�صادر الثروة الطبيعية، ولكنها في الوقت نف�سه غنية بثروة ب�شرية 
النجاح  لهذا  الرئي�س  ال�سبب  وكان  الر�أ�سمالي،  العالم  في  الثانية  لااقت�صادية  القوة  منها  جعلت 

الباهر الذي حققته هو ا�ستثمار ثروتها الب�شرية �أعظم ما يكون لاا�ستثمار.

هذا ال�شعب الذي دُمر نهائياً بعد الحرب العالمية الثانية هو الذي �أ�صبح دخل الفرد فيه �أعلى 
دخل في العالم، وهو ال�شعب الذي غزا العالم كله بال�صناعات اليابانية، فلا يخلو بيت في العالم من 
منتج ياباني يحمل عبارة )�صنع في اليابان(، وهو ال�شعب الذي يقتل الفرد فيه نف�سه حينما ي�شعر 
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�أنه قد �أ�ساء �إلى وطنه �أو �أخل بواجبه. وهو �شعب يرى �أن التعليم �أ�سا�س النجاح، وتبذل الحكومة 
�إن نجاح المتدربين هو نجاح للا�ستثمار في الإن�سان،  ال�شركات، حيث  �أموالها في التدريب لأفراد 

فالأموال التي تنفق على التدريب �ستعود بنجاح على الم�ؤ�س�سات، ومن ثَمَّ نجاح وتقدم اليابان.

اليابان وتجربة التطوير
حققت اليابان بحق قفزات �سريعة في نموها لااقت�صادي في زمن قيا�سي، �إذ كان في نهاية القرن 
انتظمت في مختلف مناحي حياتها لااجتماعية  التا�سع ع�شر دولة فقيرة، و�أنجزت نه�ضة �شاملة 
�أن  الغريب  من  فلي�س  ولهذا  الدولي،  لااقت�صاد  في  مرموقاً  موقعاً  تحتل  و�أ�صبحت  ولااقت�صادية، 
يتحدث بع�ض النا�س عن )النموذج الياباني( �أو )المعجزة اليابانية(، ذلك �أن هذا التطور ال�سريع 
وال�شامل لا بد �أن يكون برهان تجربة رائدة في ميدان التطور والنمو تميزت بها اليابان عن غيرها 

من الدول المتطورة.

لا �شك �أن ارتفاع الإنتاجية يُعَدُّ في عالم اليوم �أحد �أهم جوانب عملية التطور والنمو بتفا�صيلها 
كافة، بل �إن ال�سباق بين دول العالم في م�ضمار التطور هو في الأ�سا�س �سباق حول ارتفاع الإنتاجية، 
ويبدو من ا�ستعرا�ض التجربة اليابانية �أن ارتفاع الإنتاجية رهين و�إلى حد بعيد، بكيفية لاا�ستفادة 
من �آخر منجزات العلم والتكنولوجيا و�إمكانية تكيّفها وا�ستثمارها ح�سب واقع البيئة لااجتماعية 
العلمية،  والوثائق  لااختراع  وبراءات  بالبحث  المتعلقة  الجوانب  تلك  بخا�صة  النمو،  ومتطلبات 

وتراخي�ص الإنتاج.

والجانب المثير الذي يمكن �أن يثري التجارب العلمية الإدارية، وين�سحب على بلدان �أخرى هو 
القيم  من  فيها،  العاملين  مع  تعاملها  و�أ�سلوب  �إدارتها  في  اليابانية  لااقت�صادية  الم�ؤ�س�سة  انطلاق 
والتقاليد ال�سائدة لدى المجتمع الياباني، لا نعني بذلك بالطبع، محاولة تقليد هذا النهج تقليداً 
�ضرورة  هو  نق�صده  ما  بل  والقيم،  الأخلاق  بع�ض  في  كافة  العالم  �شعوب  ا�شتراك  رغم  جامداً، 
العائلة  تحكم  التي  الأ�صيلة  الإ�سلامية  والتقاليد  القيم  من  العاملين  مع  التعامل  نهج  انطلاق 
الإ�سلامية والمجتمع الم�سلم ب�شكل عام، خا�صة فيما يتعلق بالت�شاور والم�شاركة الم�ستمرة بين �إدارة 
والت�ضامن  التكافل  روح  ت�ضفي  التي  لااجتماعية  الن�شاطات  يخ�ص  فيما  فيها  والعاملين  الم�ؤ�س�سة 
والألفة بين العاملين في الم�ؤ�س�سة، وت�ؤدي �إلى ا�ستقرار العاملين وارتباطهم بالم�ؤ�س�سة وولائهم لها 

واعتماد الأقدمية وتراكم الخبرات مع المقدرة على لاابتكار معياراً لتقويم العاملين في الم�ؤ�س�سة.
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الإن�سان �إذن هو محور عملية النمو والتطور و�أداتها الرئي�سة، و�أن كيفية الت�أثير في �سلوك الأفراد 
باتجاه تحقيق لاان�ضباط الجماعي، وحب العمل، و�إطاعة النظام وال�شعور الذاتي بالم��سؤولية هي 

الإدارة الأكثر فعالية في الإ�سراع بالتطور لااقت�صادي ولااجتماعي.

ومروراً  العائلة  من  ابتداء  كافة،  بعنا�صرها  لااجتماعية  للتربية  �أن  اليابان  تجربة  من  ويبدو 
بالم�ؤ�س�سات التعليمية والإعلامية دوراً م�ؤثراً في �سلوك الأفراد عندما تنطلق هذه التربية من تراث 

الأمة وقيمها لااجتماعية.

ولعل الم��سألة اللافتة للنظر عند درا�سة التجربة اليابانية هي �أن الديناميكية والتكيّف ال�سريع في 
�أ�سلوب التطور والجر�أة في التغيير نحو الأف�ضل، هي من عوامل التطور الياباني، فاليابانيون ينفذون 
رون مختلف جوانب البحث للت�صدى فوراً لأي م�شكلة تعتر�ض  ما يخترعون من دون تردد، ويُ�سَخِّ
البحث  مع  ينقطع  لا  توا�صل  في  وهم  ومعالجتها،  درا�ستها  في  كافة  المعنيون  وي�شارك  طريقهم، 
ولاابتكار والتجديد في مرافق الحياة كافة، هذه الديناميكية والتجديد ي�أخذان مداهما في مختلف 

جوانب الإنتاج والإدارة والت�سويق والعلاقات الخارجية، وهما �أداة لك�سب رهان التطور ال�سريع.

عوامل تقدم اليابان:
"�إن ال�شجرة لا ت�ستمد قوتها �إلا من قوة بذورها"، وهو ال�سر الذي يقول  يقول المثل الياباني: 
�إلى  ال�شعب  بهذا  ارتقت  التي  العوامل  القوية هي  فالبذور  اليابانية،  المعجزة  اليابانيون عنه هذه 
م�صاف ال�شعوب المتقدمة، بعد �أن كان يتذيل حتى ال�شعوب المت�أخرة، فما العوامل التي قادت هذا 
ال�شعب �إلى هذه المكانة المتقدمة؟ وما هذه البذور القوية التي �أ�ضحت �شجرة �سامقة يتمتع بثمارها 

العالم كله؟

التعليم:
كل الذين حاولوا �أن يكت�شفوا �سر المعجزة اليابانية.. �أو الظاهرة اليابانية �أو التجربة اليابانية 
واعترفوا  بالإجماع،  عليه  اتفقوا  واحد  �سبب  المعجزة،  و�سر  التفوق  �أ�سباب  �آر�اؤهم حول  اختلفت 
جميعاً ب�أنه �أحد �أ�سباب المعجزة، ربما لا يكون ال�سبب الوحيد �أو العامل الوحيد، لكنه بالت�أكيد حظي 
ب�إجماع كل من حاول �أن يبحث �أو يعرف �أو يحلل �أ�سباب التفوق الياباني .. �إنه التعليم بداية من دور 

الح�ضانة حتى الجامعات.
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بلداننا  في  التعليم  عن  �سنواته  حيث  من  اليابان  في  التعليم  يختلف  لا  ال�شكلية  الناحية  من 
العربية.. ال�سنوات ال�ست الأولى يق�ضيها التلاميذ في المرحلة لاابتدائية، تليها المرحلة الإعدادية 
مدة ثلاث �سنوات، ثم المرحلة الثانوية مدة ثلاث �سنوات، والمرحلة الجامعية عندهم �أربع �سنوات 

�أي �أن ال�سلم التعليمي )4-3-3-6(.
المرحلة  من  متكاملًا  تعليمياً  نظاماً  �أن��شأت الحكومة  التحديث  مرحلة  اليابان  دخلت  وعندما 
النظام  �أعلن هذا  وقد  ال�صناعة.  تنمية  تعزيز  �أجل  وذلك من  المرحلة الجامعية،  �إلى  لاابتدائية 

التعليمي ون�شر في عام 1872م، وجاء في الإعلان:
نحن نتطلع �إلى وقت لا يوجد فيه �أمية في �أي منزل �أو في �أي دار، ولأول مرة في اليابان �أن�شئ 
نظام للتعليم الإلزامي، وفي 1900 فر�ض على الأطفال �أن يبد�أوا ال�سنوات الأربع للتعليم الإلزامي 
من �سن ال�ساد�سة، وفي هذه ال�سنة بلغت ن�سبة ح�ضور الأطفال �إلى المدر�سة ت�سعين في المائة، وفي 
عام 1907، عندما امتد التعليم الإلزامي �إلى �ست �سنوات بلغت ن�سبة الأطفال الذين يتلقون تعليماً 

�إلزامياً نحو 99 في المائة.
لي�س هناك  ال�شكلية  الناحية  ومن  اليابان،  التعليم في  الأ�سا�سية عن  بع�ض الحقائق  هذه هي 
التمييز  ي�أتي  �أين  فمن  كذلك،  الأمر  كان  و�إذا  الدول،  من  وغيرها  اليابان  بين  وا�ضح  اختلاف 

ولااختلاف؟
في عام 1970 �أجري اختبار في العلوم للأطفال البالغين ع�شرة �أعوام والأطفال البالغين �أربعة 
ع�شر عاماً في ت�سع ع�شرة دولة، وفي هذه لااختبارات �أظهر الأطفال اليابانيون تفوقاً ملحوظاً على 

زملائهم من الدول الأخرى.
هذه الإنجازات الباهرة ور�اؤها بالطبع عوامل و�أ�سباب، جميع المدار�س لاابتدائية والمتو�سطة 
والثانوية في اليابان مجهزة بمعامل ومختبرات على درجة عالية جداً من الكفاءة، ف�ضلًا عن �أن 
93% من مدر�سي العلوم في هاتين المرحلتين تلقوا تعليمهم في الجامعات التخ�ص�صية، وهذا رقم 
قيا�سي لا يوجد في �أي دولة �أخرى في جميع �أنحاء العالم. ومن اللافت للنظر �أن الأطفال الأمريكيين 

جاءوا في المرتبة الخام�سة ع�شرة من بين �أطفال ت�سع ع�شرة دولة �أجريت لهم هذه لااختبارات.
وربما من �أ�سباب تفوق الطفل الياباني عن غيره �أن العام الدرا�سي في اليابان 240 يوماً، بينما 
في دولة مثل الولايات المتحدة لا يزيد على 180 يوماً، وقد ن�صّ قانون التعليم على �أن مدة العام 

الدرا�سي 40 �أ�سبوعاً.
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لا �أمية في اليابان:
ومن العوامل التي �ساعدت على ارتفاع م�ستوى التعليم في اليابان �أن ن�سبة الأمية منعدمة تماماً، 
بينما توجد حتى الآن في الولايات المتحدة ن�سبة �أمية، وت�ضطر القوات الم�سلحة الأمريكية �إلى رف�ض 

تجنيد بع�ض ال�شباب �سنوياً لعدم قدرتهم على القراءة والكتابة.

العام  بطول  يكتفون  لا  اليابانيين  التلاميذ  �أن  نجد  الأولى،  الدرا�سة  مراحل  �إلى  عدنا  و�إذا 
الدرا�سي وطول �ساعات اليوم الدرا�سي، و�إنما يلتحق �أكثر من ن�صفهم بمدار�س تكميلية يذهبون 
�إليها بعد انتهاء اليوم الدرا�سي، ومعظم هذه المدار�س تركز جهودها على لاارتقاء بم�ستوى ذكاء 
التلاميذ وم�ساعدتهم على اجتياز الدخول التي تجريها المدار�س في بداية كل مرحلة من مراحل 

التعليم.

وعندما يف�شل الطالب في لاالتحاق بالمدر�سة �أو المعهد الذي يرغبه ف�إنه ي�صر عادة على �إعادة 
ال�سنة الدرا�سية مرة �أخرى.

ولكي ت�ضمن الحكومة اليابانية توافر الم�صادر المالية الكافية لتغطية نفقات التعليم في جميع 
المناطق والمحافظات والجزر المنعزلة، ف�إنها تقدم دعماً مالياً �سنوياً لهذه المناطق يخ�ص�ص لنفقات 
التعليم، ف�ضلًا عن �أن المحافظات اليابانية تخ�ص�ص �أ�سا�ساً جانباً لا ب�أ�س به من ميزانيتها المحلية 
للتعليم، ويلاحظ �أن المناطق الغنية ن�سبياً مثل طوكيو تخ�ص�ص 18% من ميزانيتها المحلية للتعليم 
ف�إن  ال�شمال  في  �أموري  محافظة  مثل  ن�سبياً  الفقيرة  المناطق  بع�ض  في  بينما  بمفرده،  لاابتدائي 

الحكومة اليابانية تقدم دعما قدره 33% من �إجمالي ميزانية التعليم لاابتدائي في هذه المحافظة.

�إن لااهتمام بالطفل في اليابان كبير جداً، يبد�أ من المنزل، هناك مَثَلٌ في اليابان يقول "�إن ما 
يتعلمه الطفل في الثلاث �سنوات الأولى من حياته يظل معه حتى عندما يبلغ مائة عام"، ومن هنا 
كان لااهتمام بالطفل، فلابد من تعليمه وتعويده احترام الكبير، ففي اللغة اليابانية هناك كلمات 
كثيرة يتحدث بها الطفل عن الأكبر منه تدل على توقير الكبير، ويعاقب الطفل �إن لم يلتزم بهذه 
التعبيرات، وهذه الكلمات لي�س لها مقابل في اللغات الأجنبية الأخرى مثل الفرن�سية والإنجليزية، 
وي�ستمر هذا لااحترام مع الطفل حتى يكبر ويعمل، وعليه �أي�ضاً �أن يحترم رئي�سه في العمل �أو حتى 

من �سبقه في العمل بعام �أو عامين، و�أن يخاطبه بالطريقة نف�سها ولااحترام ذاته.
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كذلك ف�إن الأمانة وال�شرف وحب الوطن هي �أمور لا بد �أن يتعلمها الطفل الياباني في المنزل 
�أولًا، فيجب �أن يتحدث عن الأمانة وال�شرف والوطن ب�أق�صى درجات لااحترام، وهي مو�ضوعات 

غير قابلة للنقا�ش، وي�أتي دور المدر�سة بعد ذلك في ت�أكيد هذه المعاني ولااهتمام بها.

�أنها �أخذت هذه  �إلا  وعلى الرغم من ت�أثر اليابان بتكنولوجيا الغرب والتكنولوجيا الأمريكية، 
قيمها  تغزو  �أن  الغربية  والت�صرفات  للعادات  ت�سمح  ولم  عليها،  وتفوقت  وطورتها  التكنولوجيا 
و�أخلاقها وطرق تربية الطفل الياباني، فما زالت التربية اليابانية لها طابعها المميز ولم تت�أثر بهذه 

التيارات.

التلفزيون والتعليم:
لم يبد�أ الإر�سال التلفزيوني في بث برامج تعليمية في اليابان �إلا في عام 1959م، ولكن بحلول عام 

1977 �أ�صبحت �شبكة التلفزيون الحكومية تخ�ص�ص 52 �ساعة �أ�سبوعياً للبرامج التعليمية والثقافية.

التليفزيون الياباني حالياً ببث 96 برنامجاً تعليمياً في الأ�سبوع، وتعر�ض هذه البرامج  ويقوم 
على التلاميذ والطلاب في قاعاتهم الدرا�سية، لا تخلو حجرة درا�سية في اليابان من وجود جهاز 
الثالثة  الواحدة ظهراً حتى  الثانية ع�شرة والربع ظهراً، ومن  التا�سعة �صباحاً حتى  تليفزيون من 
�أ�سبوع،  كل  من  الجمعة  يوم  حتى  الإثنين  يوم  من  البرامج  هذه  وتعر�ض  الظهر،  بعد  من  والربع 
الثانية ع�شرة ظهراً، كما يخ�ص�ص  التعليمية من  التلفزيون في بث البرامج  وفي يوم ال�سبت يبد�أ 
التلفزيون الياباني بع�ض البرامج التعليمية للتلاميذ المعوقين لم�ساعدتهم بجانب المدر�سة بالطبع 

على الحفاظ على م�ستوى معين من التح�صيل.

جامعة الهواء:
بع�ض  م�شاهدة  الآن  الممكن  من  �أ�صبح  فقد  العالي،  للتعليم  جديدة  و�سيلة  اليابان  ابتكرت 
على  الح�صول  يمكن  النهاية  وفي  الإذاعية،  البرامج  بع�ض  �إلى  لاا�ستماع  �أو  التلفزيونية  البرامج 
درجة اللي�سان�س في الآداب، هذه هي فكرة جامعة الهواء، ونظراً لجدية و�أهمية هذه الفكرة فقد 
القانون  هذا  ويهدف  ب��شأنها،  قانون  و�صدر  عليها،  الموافقة  الياباني وتمت  البرلمان  على  عر�ضت 
وربات  العاملة  الطبقة  خا�صة  ال�شعب،  �أفراد  لجميع  متاحاً  الجامعي  التعليم  جعل  �إلى  الجديد 

البيوت وكل الذين يجدون �صعوبة في الح�ضور بانتظام �إلى الجامعات.
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بد�أت هذه الفكرة تطرح للبحث في بداية ال�سبعينيات، ثم تقررت بالفعل في عام 1984، و�أ�صبح 
من حق �أي فرد �أن ي�سجل ا�سمه في جامعة الهواء، وقد لاقت هذه الفكرة ترحيباً �شعبياً كبيراً على 

�أ�سا�س �أنها �ستفتح بلا �شك �آفاقاً جديدة للتعليم العالي في اليابان.

وت�ؤكد  �آلاف طالب في هذه الجامعة،  �أ�سماء ع�شرة  لت�سجيل  الباب  فتح  تقرر  وب�صفة مبدئية 
و�صلت  الإذاعي  للبث  ال�صناعي  القمر  وبم�ساعدة   1996 عام  وبحلول  التخطيطية  الدرا�سات 
�إذاعات وبرامج هذه الجامعة �إلى 80% تقريباً من �أنحاء البلاد، وي�ستطيع �أي �شخ�ص حا�صل على 
�شهادة �إتمام المرحلة الثانوية �أن يقيد ا�سمه في هذه الجامعة، ويتلقى الطلاب مناهج التعليم من 
خلال ثلاث طرق، وهي الإذاعات ومراكز الدرا�سة المحلية و�أجهزة التعليم لا�ستخدامها في المنزل، 
ويتولى الدرا�سة في جامعة الهواء نحو 300 �أ�ستاذ من الجامعات المحلية والعامة والخا�صة، يعملون 

في هذه الجامعات ك�أ�ساتذة زائرين.

وت�ؤكد وزارة التعليم �أنه حتى �أولئك الذين لا يهتمون بالح�صول على درجة اللي�سان�س يمكنهم 
لاا�ستماع �إلى المحا�ضرات التي تروقهم في الإذاعة �أو التلفزيون لزيادة ح�صيلتهم الثقافية دون �أن 

ي�سجلوا �أ�سماءهم ر�سمياً.

وكالعادة عند طرح �أي فكرة جديدة، �أجرت وزارة التعليم ا�ستطلاعاً للر�أي عن جامعة الهواء، 
وقد �أ�شارت نتائج لاا�ستطلاع �إلى �أن 45% ممن بلغوا الثامنة ع�شرة فما فوق يودون لاا�ستماع �إلى 
�أن ن�سبة كبيرة من المتقدمين  �أي�ضاً �إلى  �أ�شارت نتائج لاا�ستطلاع  محا�ضرات جامعة الهواء، كما 
في ال�سن وربات البيوت وبع�ض الفئات الأخرى يرحبون بفكرة جامعة الهواء على �أ�سا�س �أنها تتيح 
�أمامهم فر�صة للتعليم مدى الحياة، ومن �أعظم مزايا هذه الجامعة �أنها تفتح �أبوابها �أمام ربات 
ب�سبب  العالي  تعليمهم  ا�ستكمال  في  �صعوبة  يجدون  الذين  العمر،  متو�سطي  والأ�شخا�ص  البيوت 

ظروف عملهم.

ونظراً للت�سا�ؤلات التي �أثيرت ب��شأن تقدير المجتمع لدرجة اللي�سان�س التي تمنحها الجامعة.. كما 
�أن ال�شركات لم تقرر عند بداية فتح هذه الجامعة كيفية تعاملها مع خريجي هذه الجامعة.. وقد 
ح�سمت وزارة التعليم هذه الق�ضية بقولها �إن جامعة الهواء معتمدة تماماً ومعترف بها بمقت�ضى 
جامعة  خريجي  ال�شركات  تعامل  �أن  وتتوقع  ت�أمل  �أنها  الوزارة  و�أ�ضافت  الدرا�سي،  التعليم  قانون 

الهواء المعاملة نف�سها التي يتلقاها خريجو الجامعات الأخرى.
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لقد �أ�صبح التعليم في اليابان �ضرورة من �ضروريات الحياة، فقد تحرم الأ�سر نف�سها في �سبيل 
�إتاحة فر�صة تعليم لأبنائها �أو لاا�ستفادة من الدرو�س الخا�صة، وعلى الرغم من ازدحام الم�ساكن 
ال�شديد، يخ�ص�ص للأطفال المكان الكافي لت�أدية واجباتهم المدر�سية، كما تتابعهم الأم حتى تت�أكد 

من �أنهم قاموا بها و�أنجزوا مهامهم المدر�سية الأخرى.

وبمجرد قبول الطلبة في المدر�سة يتحا�شى اليابانيون �أي محاولة لإثارة روح المناف�سة ال�صريحة 
بينهم �أو المباهاة بالفروق في القدرات بينهم. كما �أنه في واقع الأمر لا ير�سب �أحد تقريباً، بيد �أن 
امتحانات القبول ال�صارمة هي التي تُعَدُّ نقطة تحول رئي�سة تمثل �أ�شد �أنواع المناف�سة �شرا�سة، وتلقي 
بظلالها مقدماً على م�ستقبل الطالب فتعر�ضه ل�ضغوط قا�سية في �أثناء فترة الدرا�سة ب�أ�سرها، ولا 
تكر�س معظم جهود المدر�سة الثانوية في عملية التعليم في حد ذاتها، بل تتجه �إلى �إعداد الطالب 
وت�أهيله للنجاح في امتحان القبول بالمرحلة الجامعية. وعلى �أي حال ف�إن التعليم يُعَدُّ ب�صورة عامة 
الرغم من  بالن�سبة لتركيبها لااجتماعي على  الأ�سا�سية  الدعامات  القوية ومن  اليابان  من نقاط 

م�شاكل الجامعات.

اهتمام اليابان بالبحوث العلمية:
البحوث  على  تنفقه  ما  حجم  في  مبا�شرة  المتحدة  الولايات  بعد  الثانية  المرتبة  اليابان  تحتل 
العلمية. وقد �أ�شار ا�ستطلاع �إلى �أن ثلاثة �أرباع �إجمالي النفقات على هذه البحوث يتحملها القطاع 
في  يوجد  �أنه  والمعروف  الطبيعية.  والعلوم  الحياة  علوم  على  الأبحاث  معظم  وتركزت  الخا�ص، 
اليابان 699 �ألف باحث من بينهم 25 �ألف �سيدة، ومن ه�ؤلاء الباحثين 378 �ألفاً يعملون ل�صالح 

ال�شركات، و83 �ألفاً في معاهد البحوث العامة، و238 �ألفاً في مرافق البحوث الجامعية.

الإدارة اليابانية:
في الحقيقة �إن الحديث عن تقدم اليابان، هو من ناحية �أخرى حديث عن نمط متميز في الإدارة 
يرتبط بالعقلية وال�شخ�صية والثقافة اليابانية، حيث يجعل من وحدة الإنتاج امتداداً للأ�سرة، بل 
الكبير  والترابط واحترام  التعاون  بقيم  لاالتزام  الأحيان، وذلك من خلال  �أكثر  وبديلًا عنها في 
كامل  وولاء  انتماء  من  انطلاقاً  ذلك  وكل  الأداء،  الإتقان في  على  والحر�ص  والإخلا�ص  والتفاني 
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الم�ؤ�س�سة  �أهداف  تحقيق  �أجل  من  و�إنما  فردي،  مك�سب  �أو  �شخ�صي  مطمع  وراء  ولي�س  للم�ؤ�س�سة 
باعتبار �أنها جزء لا يتجز�أ من الأهداف العامة للوطن.

الوحدات  �إدارة  ونظريات  مبادئ  �صياغة  �إعادة  �إلى  الغربي  العالم  دفع  الذي  الأمر  وهو 
�أ�سا�سياً  بو�صفها محوراً وحافزاً  الإن�سانية  العمل  العناية بعلاقات  زيادة  �أ�سا�س  لااقت�صادية على 
للتقدم والتفوق التكنولوجي، على غرار النموذج الياباني. فمما لا �شك فيه �أن هذا النمط الفريد 

في الإدارة، يعد عاملًا �آخر من عوامل تقدم اليابان.

كما �أن نظام الإدارة اليابانية �أ�صبح مرجعاً يدر�س في كثير من الجامعات والم�صانع الأمريكية 
والأوروبية، و�أ�صبح كتاب نظرية z الذي �ألفه �أ�ستاذ ياباني في الإدارة اليابانية �أو�سع الكتب العالمية 
انت�شاراً في عام 1982م، كما �أ�صبحت الم�صانع الأمريكية تطلب من اليابان �أن تر�سل خبراء الإدارة 

ليعلموا مديري ال�شركات الأمريكية فن الإدارة اليابانية.

المجتمع التناف�سي:
لقد تحولت اليابان في فترة ما بعد الحرب �إلى مجتمع المناف�سة الحرة، فن�سب ال�شخ�ص ومهنة 
والده لا تعني �شيئاً، و�إنما المعرفة والإخلا�ص والتفاني هي التي تحدد ال�شخ�صية ولا �سبيل �إلى ذلك 

�إلا بنهل مزيد من العلم.

وكل ياباني يفكر في المكا�سب التي يمكن �أن تجنيها بلاده قبل مكا�سبه ال�شخ�صية. و�أ�صبحت 
م�صلحة اليابان فوق م�صلحة الجميع.

وا�ستطراداً في الحديث عن معدل الإنتاجية، نجد �أن العامل الياباني كان ينتج مائة طن من 
ال�صلب �سنوياً عام 1962م، بينما لم يزد �إنتاج العامل البريطاني على 40 طناً في ال�سنة نف�سها.

العوامل التي �ساهمت في تحقيق اليابان الن�سبة العالية للنمو الاقت�صادي بعد الحرب:

قدم كل من المراقبين اليابانيين والأجانب نظريات عن ال�سبب الذي مكّن اليابان من تحقيق مثل 
هذه الن�سبة العالية من النمو لااقت�صادي في �أعقاب الحرب العالمية الثانية. وفي كتاب )الولايات 
باليابان على امتداد فترة  �أوريت�سيور" وهو عالم اهتم  "�إدوين  المتحدة واليابان(، يف�سر الدكتور 
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في  لأمريكا  و�سفيراً  م�ؤرخاً  كو�صفه  الياباني  لااقت�صاد  وتنمية  بناء  �إعادة  باهتمام  وتابع  طويلة، 
اليابان، يف�سر هذه الظاهرة في عدد من الأ�سباب يمكن �إيجازها فيما يلي:

�أخلاقيات العمل ال�شاق لدى اليابانيين، والم�ستويات العالية لتعليمهم، ومهاراتهم التقنية  	)1(
وقدرتهم على لااحتفاظ ب�سيا�سة مالية م�ستقرة.

جهود اليابانيين المركزة لإعادة بناء �صناعاتهم عن طريق دفع كل ر�أ�سمالهم تقريباً في  	)2(
الت�سهيلات والأعمال ال�صناعية.

�إن�شاء نظام ي�ساعد الأفراد على تنمية قدراتهم ويتيح لهم تعليماً ي�ستمر مدى الحياة،  	)3(
في  الأعمال  �إدارة  ويحفز  وين�شط  و�ضمانه،  التوظيف  كفالة  �إلى  �سي�ؤدي  الأمر  وهذا 

الم�ستقبل عندما ي�شتمل مجتمع اليابان في غالبيته على فئات �سنية �أكبر.

الذي يدره، وهذا بدوره  ا�ستقرار لاا�ستخدام والدخل  العامل هي  التوظيف مدى حياة  وميزة 
ي�ؤدي �إلى الإح�سا�س بالولاء لل�شركة، ويتيح فر�صة للابتكار والتجديد التكنولوجي ولاا�ستمرار في 

ي�سر و�سهولة.

�أهمها،  القرار من  اتخاذ  فَتُعَدُّ عملية  اليابان الخا�صة  المميزة لم�شروعات  وعن بع�ض الملامح 
ويتم الو�صول �إلى القرارات دائماً عن طريق عملية جماعية لاتخاذ القرار. كما �أن ال�سمة الغالبة 
في عملية اتخاذ القرار في الم�شاريع الكبيرة هي ال�سمة الجماعية، فال�شخ�ص الم��سؤول ي�ضع الخطة 
الأ�صلية كتابة، ثم يح�صل على موافقة ر�ؤ�سائه في نظام ت�صاعدي، فمن الم�شرف �إلى المدير �إلى 
المدير العام، ويتم الح�صول على موافقة الموظفين في الإدارات ذات ال�صلة قبل القرار التنفيذي 
النهائي ب��شأن الخطة. وهذه العملية يطلق عليها في اليابان ا�سم نظام )رنجي(. وتحديد ال�شخ�ص 
لأهم  فبالن�سبة  المو�ضوع.  �أهمية  مدى  على  يتوقف  �أمر  الخطة  ب��شأن  النهائي  القرار  يتخذ  الذي 
ن�سبياً  �أهمية  الأقل  للأمور  والمديرين  القرار،  يتخذ  الذي  عادة  هو  ال�شركة  رئي�س  ف�إن  الموا�ضيع 

ور�ؤ�ساء الإدارات للأمور الروتينية.

وعند رف�ض الخطة الأ�صلية بوا�سطة �أحد الأفراد المعنيين تنقح الخطة، وعندما تف�شل الخطة 
المنقحة في الح�صول على الموافقة ال�ضرورية، ت�سحب دون �أن تعر�ض على القيادات الأعلى لل�شركة، 
ولكن في الممار�سة الفعلية يجري ال�سعي �أولًا للح�صول على موافقة غير ر�سمية من جميع الأفراد 
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للخطة  �سحب  يحدث  �أن  النادر  فمن  ذلك  وعلى  الأ�صلية.  بالخطة  ر�سمياً  التقدم  قبل  المعنيين 
المقترحة. وكثيراً ما تعقد الم�ؤتمرات ولااجتماعات للح�صول على هذه الموافقة غير الر�سمية.

الموظفون يحفزهم الولاء لل�شركة:
لقد �أ�سهم عدد من العوامل في لاانت�شار ال�سريع لنظام �أفكار الموظفين على �أ�سا�س ي�شمل ال�شركة 
الإ�صلاح  �أجل  من  الإدارة  لتح�سين  حملتها  من  كجزء  الأفكار  نظام  )هيتا�شي(  تبنت  وقد  كلها. 
الإداري، بينما تبنت �شركة )فوجي لل�صناعات الكهربائية( النظام كجزء من حملة لرفع الإنتاج 
في كل م�صنع بمقت�ضى خطة �إدارية لثلاث �سنوات. وكان لدى ال�شركات اليابانية دائماً ميل قوي �إلى 
اعتبار م�ستخدميها جزءاً من �أ�سرة متحدة كما يظهر من تبنيها لنظام لاا�ستخدام مدى الحياة، 
تعزى  �أن  الغربيون، ويمكن  الم�ستخدمون  به  ي�شعر  ما  بكثير  يفوق  لل�شركة  اليابانيين  العمال  وولاء 
اليابانيون  العمال  به  ي�شعر  الذي  القوي  �إلى لاارتباط  اليابان  الم�ستخدمين في  �أفكار  �شعبية نظام 

حيال �شركاتهم.

الترقي بالأقدمية:
فمن  الخدمة.  مدة  لطول  طبقاً  والترقية  المرتب  لتحديد  المعتاد  النظام  هو  الأقدمية  ترتيب 
هي  القدرة  �أن  يعتقد  الأعمال،  عالم  في  وكذلك  ال�سن.  في  �أكبر  هم  من  احترام  الياباني  تقاليد 
�أو  مقدرة  �أي  يملكون  لا  الذين  ه�ؤلاء  �أن  بال�ضرورة  يعني  لا  هذا  ولكن  للترقي،  الوحيد  ال�شرط 
مهارة �سوف ي�صعدون ويرقون بطريقة نف�سها، ه�ؤلاء الذين يظهرون مواهب �أكبر من بين جماعة 
الموظفين الذين دخلوا ال�شركة في الوقت نف�سه، ف�إن الذين يظهرون مقدرة �أكبر �أو �إنجازاً �أعظم 

هم فقط الذين يرقون �إلى منا�صب �أعلى.

ومن المبادئ الجوهرية في �سيا�سة �أي �شركة في اليابان �أن ينظر �إلى �أي �شيء يخت�ص بالتوظيف 
داخل  يكاف�أ  و�إنما  المدى،  ق�صيرة  لإنجازات  موظف  يكاف�أ  �ألا  يعني  وهذا  البعيد.  المدى  �ضوء  في 
محتوى و�سياق طول خدمته في ال�شركة. �إن البراعة الفردية والمهارة تقدر بالطبع تقديراً عالياً، 
غير �أن الت�أكيد يكون على التركيز كونه ع�ضواً في مجموعة ب�أكملها. وبالرغم من �أن ترتيب زيادة 
الأجر والترقية وغيرهما من �أمور العاملين يرمز له عادة ب�إدارة الأقدمية، �إلا �أنه لم يتحول ر�سميا 
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�إلى )نظام الأقديمة(، وفي ظل �إدارة الأقدمية لا يمكن لموظف حتى المتمكن للغاية �أن يترقى دون 
حد �أدنى من عدد �سنين الخدمة في المنظمة �أو ال�شركة.

وعلى الرغم من �أن هذا قد يت�سبب في �أن ي�شعر بع�ض الموهوبين ب�أن مراكزهم لي�ست طيبة ب�شكل 
كاف، �إلا �أنه مع وجود �سلطة �أو هيئة �إدارة مرنة لا يدع هذا النظام يتدخل �أو يعوق تطوير المهارة 
والبراعة، بل على العك�س تزداد الثقة تجاه ال�شركة عن طريق بث الإح�سا�س بالأمن ولاا�ستقرار 

لدى معظم العاملين.

للمنا�صب  ال�شبان  المر�شحين  ف�إن  ذاته،  الأ�سلوب  ينفذ  الإدارة  م�ستوى  �إلى  الترقية  �إن  وحيث 
�أدنى  من  تدريجياً  يرقون  �إدارة  مراكز  ي�شغلون  والذين  خا�صة،  معاملة  �أي  يتلقون  لا  الإدارية 
ال�صفوف ويحرزون خبرة �سنين عديدة، وعلى ذلك ت�شغل المنا�صب التنفيذية ب�أفراد ي�صل �أعمار 

�أ�صغرهم �إلى �أواخر الأربعينيات من عمرهم، وعادة �أواخر الخم�سينيات وال�ستينيات.

وفي اليابان، على عك�س المتبع في �أوروبا والولايات المتحدة، لا يتبع نظام اختبار مر�شحين بعينهم 
لير�سلوا �إلى مدر�سة �إدارة �أعمال لتلقي تدريب خا�ص، �أو �إعداد ترتيبات خا�صة لهم ليتعرفوا على 
جميع نواحي العمل منذ ال�صغر. ولكن في حالة ال�شركات �أو الم�شاريع العائلية الخا�صة، يعمل �أحياناً 
ابن �صاحب ال�شركة ليملأ الدور الإداري من �شبابه، و�أحياناً ي�صبح خلفاً في غاية لااقتدار. كما �أن 

من المحفزات �أي�ضاً �أن الزيادات ال�سنوية ت�ضاف ت�صاعدياً �إلى مرتب الموظف الأ�سا�س.

طرق العمل غير المتخ�ص�ص:

من ال�سمات العامة في الم�ؤ�س�سات اليابانية تنمية القدرات والخبرات الفردية. فخريج الجامعة 
�أفرع العمليات  �إداري، ثم ير�سل �إلى جميع  �أولًا في موقع تدريب  الجديد الذي يعين حديثاً يدخل 
ويق�ضي فيها فترات متفاوتة ويكت�سب الخبرات، ويق�ضي في ذلك ع�شر �سنوات قبل �أن يح�صل على 
ترقيته الأولى الرئي�سة. وبذلك ي�صبح خبيراً في تولي �أي مهمة في �أي تخ�ص�ص و�أي من�صب، ويدمج 
كلها  للم�ؤ�س�سة  وا�سعة  نظر  وجهة  لتبني  الحافز  يتيح  النظام  وهذا  متكامل.  �شكل  في  كلها  بينها 
وللتعاون مع الجميع، وت�سهيل �سير العمل في جميع مواقع الم�ؤ�س�سة، كما يتيح حيوية و�إنتاجاً �أكثر 
التزامها بالعمل الم�ستمر  اليابانية بحكم  ال�شركة  �إن  مما يتيحه نظام وظيفة واحدة مدة طويلة. 
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تذهب �إلى �أق�صى مدى في دعم الولاء بين العاملين فيها عن طريق �ضمان معاملة عادلة و�إن�سانية. 
ومن ثمَّ التزام العمال ب�أهداف ال�شركة.

لماذا ت�ست�أجر ال�شركات اليابانية موظفين جدداً وترفع الأجور في �أوقات محددة؟

في �إطار نظام لاا�ستخدام مدى الحياة، يكون لجميع ال�شركات اليابانية الكبرى تقريباً �أربعة �أنظمة 
ذات علاقة متبادلة محكمة فيما بينها في مجال �إدارة العاملين: ي�ست�أجرون على نحو دوري، يرفعون 

المرتبات دورياً، ينقلون العاملين على فترات دورية، ويحيلون العاملين �إلى المعا�ش في �سن محددة.

مبا�شرة  الجامعة  فمن  تخرجهم  بعد  الخريجين  توظيف  اليابانية  ال�شركات  بع�ض  وممار�سة 
ترجع �إلى �سنوات عديدة م�ضت، والأمل في الفكرة هو الت�أكد من تغذية م�ستمرة لفئة طبقة العاملين 
على م�ستوى الإدارة، وذلك من خلال انتزاع خلا�صة الخريجين كل عام، وعدد الأ�شخا�ص الذين 

ي�شملهم هذا �صغير ن�سبياً.

وربما يعقد بع�ض النا�س مقارنة بين اليابان و�ألمانيا الغربية على �أ�سا�س �أن الدولتين قد خلفت 
الحرب لديهما خراباً ودماراً، وبد�أت الدولتان �إعادة بناء اقت�صادهما من ال�صفر، ولكن على الرغم  
من وجود �أوجه ال�شبه بين الدولتين، �إلا �أن هناك بع�ض العوامل التي �ساعدت �ألمانيا الغربية على �سرعة 
التعمير والبناء، وهذه العوامل لم تتوافر لليابان، لقد تمكنت �ألمانيا الغربية من �إعادة بناء م�صانعها 
 التي دمرتها الحرب، با�ستخدام مناجم الحديد والفحم التي اكت�شفتها، بينما �شاء �سوء حظ اليابان 
ــ وربما ح�سن حظها ــ �أن تحرم من م�صادر الثروة الطبيعية، فلم يعد �أمامها �سوى العمل والإنتاج، 
وبعبارة �أ�صح التفاني في العمل �إلى �أق�صى حد وم�ضاعفة الإنتاج بكل ال�سبل، وقد نجحت اليابان 
في ذلك على الرغم من ا�ستمرار العقبات الثلاث: عدد كبير جداً من ال�سكان، يعي�شون على �أر�ض 

محدودة الم�ساحة، مع عدم توافر م�صادر الثروة الطبيعية.

ولم يكن �أمام اليابان �سوى �سلاح واحد كان عليها �أن ت�ستخدمه بمهارة وتحافظ عليه �إن �أرادت 
�أن تحافظ على بقائها، وهذا ال�سلاح هو الإن�سان الياباني، وقد �أدت بع�ض العوامل دوراً مهماً في 
م�ساعدة اليابان على ا�ستخدام هذا ال�سلاح. ولقد �أ�صاب التقدم ال�صناعي الباهر الذي �أحرزته 

اليابان منذ نهاية الحرب العالمية الثانية حتى يومنا هذا، العالم بالذهول والف�ضول في الوقت ذاته.
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وكما ذكرنا �أنه من �سوء حظ اليابان – �أو من ح�سن حظها – لم ي�سفر التنقيب عن وجود �أي 
و�ضعت  وعندما  البترول.  على  العثور  تقريباً في  الأمل  فقدوا  �أنهم  كما  ثروات طبيعية,  �أو  معادن 
والترميم  التعمير  في  اليابانيون  يفكر  لم  خراباً  اليابان  وتركت  �أوزارها  الثانية  العالمية  الحرب 
ع�صراً  اليابانية  ال�صناعة  اقتحمت  وبهذا  ت�صنع..  والأخرى  تعمر  يد  هناك  كانت  بل  فح�سب، 

جديداً في منت�صف الأربعينيات وبعد فترة وجيزة من نهاية الحرب.

لماذا يخل�ص اليابانيون في العمل؟

الأرز،  زراعة حقول  يتركز في  للزراعة  بنظام  يعملون  عام  �ألفي  من  �أكثر  اليابانيون  لقد ظل 
�إلى  الحاجة  ارتفعت  لهذا  وطبقاً  والخيول،  الثيران  ا�ستخدام  دون  الأر�ض  رقعة  �صغر  حال  وقد 
الجهد الإن�ساني.. والنتيجة �أن �أي تراخ في العمل كان معناه هبوط المحا�صيل، بينما يكاف�أ العمل 
ال�شاق بزيادة المح�صول، وفي عهود الإقطاع كانت �ضرائب الأر�ض عينية والإيجارات عالية، وكان 
الفلاحون الذين يعملون في �شرائح �أر�ضهم ال�صغيرة في حاجة ملحة �إلى زيادة محا�صيلهم مهما 
�أي�ضاً، حيث كانت الزوجات يغزلن  �صغرت هذه الزيادة كما كان لديهم اكتفاء ذاتي في الملاب�س 
وين�سجن الملبو�سات. وهكذا، ما لم يبذل الفلاحون كثيراً من الجهد في عملهم ما كان في ا�ستطاعتهم 
الإبقاء على �سبل معي�شتهم، والأرجح �أنه من هذا المنطلق بزغت عادة العمل ال�شاق. وبهذه الطريقة 
�أ�صبحت عادة العمل ال�شاق �سمة ال�شعب الياباني، و�إن كان يمكن القول من ناحية �أخرى �إن قدرة 
ال�شعب على لاا�ستمتاع بالحياة قد عانت من ذلك. وقد ظهر في ال�سنوات الأخيرة تزايد في عدد 

النا�س الذين لا يركزن في العمل وحده، و�إنما يتطلعون �إلى �سبل يعي�شون بها حياتهم كاملة.

لماذا يعمل اليابانيون دون �أن يبدو عليهم �أي التفات للوقت؟

�إن �ساعات العمل في اليابان يحددها قانون العمل. وكل ال�شركات والم�شروعات تنفذ �أعمالها في 
نطاق هذه ال�ساعات، وحيث �إن الموظفين يتقا�ضون �أجراً �أعلى عن كل �ساعة عمل تزيد على عدد 
ال�ساعات المحددة، ف�إن ال�شركات تحاول قدر ا�ستطاعتها �إنجاز العمل في �ساعات العمل الطبيعية، 
كما �أن نقابات العمل �ضد العمل الإ�ضافي الكثير. ولهذه الأ�سباب ف�إن اليابانيين لا يعملون دائماً على 

الإطلاق �أطول من �ساعات العمل الطبيعية.

o b e i k a n d l . c o m



الاستثمار البشري

149

الإح�سا�س الجماعي �أو الإح�سا�س بالجماعة:

�إن ا�ستخدام زراعة حقول الأرز الغارقة في المياه قد جعلت من ال�ضروري العمل في جماعات 
و�إيجاد نظام من التعاون الم�شترك. وكان على �أهل كل منطقة �أن يتكاتفوا في �أثناء الفترات المنتظمة 
للعمل المركز المطلوب في زراعة وح�صد الأرز، كما �أن من ال�ضروري بالمثل لهذه الجماعات �أن تن�شئ 
�إح�سا�س  نظاماً فيما بينها لتخ�صي�ص ح�ص�ص الماء للحقول. كل هذا غرز في العمال الزراعيين 

لاانتماء �إلى مجتمعاتهم الزراعية المحلية.

التنمية الب�شرية:

�صار  حتى  المختلفة،  وجوانبها  للتنمية  الب�شرية  بالأبعاد  الأخيرة  الحقبة  في  لااهتمام  تزايد 
العن�صر الب�شري غاية التنمية ولي�س و�سيلتها فقط. ومن هذا المنطلق ف�إن علينا التركيز �أكثر على 
النقدية  المراجعة  وكذلك  الب�شرية،  التنمية  لمفهوم  والإ�سلامية  العربية  الفكرية  الروافد  درا�سات 
لمفهوم التنمية الب�شرية وم�ضمونها، كما لا نن�سى قيا�س التنمية الب�شرية و�أنماط الإنتاج والتوزيع 
بالتنمية  الموارد  هدر  علاقة  وكذلك  الب�شرية،  التنمية  �أو�ضاع  على  وانعكا�ساتها  ولاا�ستهلاك 
الدول  الم�صنعة حديثاً، وفي  الآ�سيوية  البلدان  الب�شرية في  التنمية  م�سار  درا�سة  وكذلك  الب�شرية، 
الإ�سكندنافية، وعلاقة هذه التنمية ب�أنظمة التعليم و�أنماط التقنية، وبالأطر الم�ؤ�س�سية الحكومية 

والأهلية وتحفيز الم�شاركة ال�شعبية.

الحقيقة  ليكت�شف  النقا�ش  من  عقود  �أربعة  من  �أكثر  بعد  الحديث،  التنموي  الفكر  عاد  ولقد 
يكونوا هدفها"، تماماً كما كان فلا�سفة  �أن  التنمية يجب  الب�شر وهم �صانعو  "�أن  البدهية، وهي 
اليونان قد اكت�شفوا ذلك من قبل، خ�صو�صاً �أر�سطو عندما قال �إنه "من الوا�ضح �أن الثروة لا تمثل 
الخير الذي ن�سعى �إلى تحقيقه، فهي مجرد �شيء مفيد للو�صول �إلى �شيء �آخر"، �أو كما ذكر ابن 
خلدون في مقدمته: "�إن الإن�سان غاية جميع ما في الطبيعة، وكل ما في الطبيعة م�سخر له"، �أو كما 
قال مانوئيل كانت: "لنت�صرف في تعاملنا مع الب�شر �سواء في �أنف�سهم �أو في غيرهم، كغاية ولي�س 

كو�سيلة فقط".
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الأمم  �أدبيات  في  وردت  كما  وم�ضمونها  الب�شرية  التنمية  مفهوم  م�سيرة  تتبع  هنا  و��سأحاول 
قبل  ما  الزمن:  من  بين حقبتين  وهي تميز  الإنمائي،  المتحدة  الأمم  برنامج  وخ�صو�صاً  المتحدة، 
الب�شرية،  التنمية  في  التعليمية  الجوانب  لأهمية  خا�صاً  اهتماماً  وتولي  بعدها،  وما  الت�سعينيات 
وكذلك لأهمية الجوانب الثقافية والح�ضارية، وهي الجوانب التي بدت الأكثر �إغفالًا في مراجعة 
في  الم�ساهمة  ��شأنها  من  التي  لااقتراحات  بع�ض  تقديم  �إلى  ذلك  كل  بعد  لنخل�ص  الم�سيرة،  هذه 

تدعيم وتكملة العمل الرائد الذي قام به برنامج الأمم المتحدة.

لمحة �سريعة عن نظريات النمو الاقت�صادي وارتباطها بالبعد الب�شري للتنمية:

�ساد في الخم�سينيات النموذج لااقت�صادي المتمحور حول تكوين ر�أ�س المال القائل �إن عمليات التنمية 
تحتاج �أ�سا�ساً �إلى تمويل خارجي، و�أن من ��شأن تراكم ر�أ�س المال الم�ستمر �أن ينعك�س �إيجاباً عاجلًا �أم 

.)trickling down effect( آجلًا على مختلف الفئات لااجتماعية وذلك بف�ضل الأثر الت�ساقطي�

وفي �ضوء هذا النموذج تم �إعمار �أوروبا الغربية واليابان التي دمرتها الحرب من خلال م�شروع 
التنموية حيثما طبق هذا النموذج،  �أ�صاب الف�شل الجهود  النامية، فقد  البلدان  �أما في  مار�شال. 
عالياً  ت�أهيلًا  م�ؤهلة  عاملة  قوى  بدعم  واليابان  �أوروبا  حالة  في  جاء  الخارجي  التمويل  �أن  ذلك 
 �أ�صلًا ومجتمعاً ذا م�ستوى تعليمي مرتفع، فجاءت الأموال لتوفر الت�شغيل لقوى عاملة ذات �إنتاجية 

مرتفعة ن�سبياً.

�ضمن هذا النموذج تم النظر �إلى العن�صر الب�شري كو�سيلة للتنمية، وتم �إغفال �أن هذا العن�صر 
هو هدف التنمية، بحجة �أن النمو لااقت�صادي الم�ستمر كافٍ بحد ذاته لتوفير المكا�سب لااجتماعية 

لأفراد المجتمع كافة.

خلال  من  الب�شر  في  لاا�ستثمار  �إلى  لااقت�صادي  النمو  نماذج  اتجهت  ال�ستينيات  بداية  ومع 
�أ�صوله  �أولوية للتعليم والتدريب، وظهر في تلك الفترة مفهوم )تنمية الموارد الب�شرية( مع  �إعطاء 
 )kendrick( لااقت�صادية الوا�ضحة. ولقد دلت بع�ض الدرا�سات التطبيقية التي قام بها كندريك
في  الب�شر  قدرات  تح�سين  �أثر  حول  مذهلة  نتائج  على   )kuznets( وكازنت�س   )schultz( و�شولتز 
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تح�سين  �إلى  مرجعها  كان  ال�صناعية  الدول  في  النمو  ذلك  من   %90 �إن  بحيث  لااقت�صادي  النمو 
 قدرات الإن�سان ومهاراته والمعرفة والإدارة ... �إلخ، فالقدرة الإن�سانية ولي�س ر�أ�س المال هي العن�صر 

الدافع والأ�سا�س.

وهكذا يت�ضح �أن مفهوم تنمية الموارد الب�شرية ال�شائع في تلك الفترة قد �أولى الب�شر عناية خا�صة 
و�سنرى  �إنتاجيتهم،  ورفع  �إنتاجهم  مزاولة  من  لتمكينهم  ال�ضرورية  الم�ستلزمات  توفير  حيث  من 
لاحقاً كيف �أن م�ضمون هذا المفهوم قد تطور مع الزمن لي�شرك الب�شر في بع�ض ثمار نتاجهم، من 
خلال توفير الم�سكن اللائق والغذاء ال�صحي.. �إلخ، بيد �أن هذا المفهوم بقي بعيداً عن النظر �إلى 

الب�شر ب�صفتهم هدف التنمية النهائي.

التطور الزمني لمفهوم التنمية الب�شرية وم�ضمونها فترة ما قبل الت�سعينيات:

تطور مفهوم التنمية الب�شرية وم�ضمونها خلال هذه الفترة، علماً ب�أن التعبير الأكثر �شيوعاً كان 
)تنمية الموارد الب�شرية(، �أي �أن التركيز تم �أ�سا�ساً على اعتبار الب�شر كونهم و�سيلة التنمية. ويمكن 
القول �إيجازاً �إن الم�ضمون تركز في ال�ستينيات على تدريب الكوادر الوطنية الفنية في الدول النامية 
لت�سريع عجلة الت�صنيع، لينتقل بعد ذلك �إلى الت�أكيد على �أهمية التعليم والتدريب. وقد بقي هذا 
التوجيه ماثلًا في الم�ضامين اللاحقة كافة، ليتو�سع في الثمانينيات في�شمل م�سائل التغذية والإ�سكان 
والتقنية ــ التكنولوجيا ... �إلخ، بيد �أنه بقيت هناك اختلافات ظاهرة بين م�ضمون و�آخر، عاك�سة 
بذلك غياب التعريف المتفق عليه جماعياً، وتجدر الإ�شارة �أي�ضاً �إلى �أنه مع نهاية هذه الفترة تزايد 
اهتمام مفهوم تنمية الموارد الب�شرية بالب�شر على اعتبارهم لي�س فقط و�سيلة التنمية، بل غايتها 

�أي�ضاً، و�إن بقي هذا لااهتمام على الم�ستوى النظري ولم يبلور في م�ضمون عملي.

ل التعليم والتدريب النواة التي تمحور حولها م�ضمون التنمية في منظومة  وكما ذكرنا �سابقاً، �شَكَّ
الأمم المتحدة، ففي تقرير �صادر عن المجل�س لااقت�صادي ولااجتماعي عام 1967م حددت ثلاثة 

�أوجه رئي�سة لتنمية الموارد الب�شرية، هي:

) �أ (	 ا�ستخدام �أف�ضل للقوى العاملة من خلال توفير م�ستويات �أعلى من الت�شغيل المنتج.

)ب(	 تح�سين نوعية القوى العاملة من خلال التعليم المهني والتدريب.

)جـ(	 تحفيز الدعم ال�شعبي لجهود التنمية الوطنية و�إ�شراك �أو�سع للفئات لااجتماعية.
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مطلع الت�سعينيات:
من  التنموي  الفكر  في  نوعية  قفزة  ح�صلت   1990 لعام  الب�شرية  التنمية  تقرير  �صدور  مع 
نهاية  تطور حتى  قد  الب�شرية  الموارد  تنمية  كان مفهوم  ما  ف�إذا  الب�شرية.  التنمية  حيث معالجته 
الثمانينيات، لي�شمل جوانب ت�شكيل القدرات الب�شرية كافة لا�ستخدامها في العملية الإنتاجية، ف�إن 
مفهوم التنمية الب�شرية قد ركز بالإ�ضافة �إلى ذلك �إلى لاانتفاع بالقدرات الب�شرية، بحيث �أعيد 

التوازن للمقولة الداعية �إلى �أن الإن�سان هو �صانع التنمية وهو هدفها.

منذ  ال�صادرة  التقارير  في  وردا  كما  وم�ضمونها  الب�شرية  التنمية  مفهوم  يلي  فيما   ن�ستعر�ض 
عام 1990م.

)التنمية الب�شرية عملية تهدف �إلى زيادة الخيارات المتاحة �أمام النا�س(، وهذه الخيارات هي 
�أ�سا�ساً غير محدودة، غير �أنه يجب تمييز ثلاثة خيارات �أ�سا�سية هي: �أن يحيا النا�س حياة طويلة 
حياة  م�ستوى  لتحقيق  اللازمة  الموارد  على  يح�صلوا  و�أن  المعرفة،  يكت�سبوا  و�أن  العلل،  من  خالية 
وتوفير  ولااجتماعية  ولااقت�صادية  ال�سيا�سية  لت�شمل الحريات  بعد ذلك الخيارات  وتت�سع  كريمة، 

فر�ص الإبداع واحترام حقوق الإن�سان.

المفهوم  هذا  على  �أ�ضفى  قد  الب�شر  �أمام  المتاحة  الخيارات  بزيادة  الب�شرية  التنمية  ربط  �إن 
ديناميكيته، �إذ �إن الخيارات الب�شرية غير محددة وتتطور با�ستمرار.

ال�صحة  م�ستوى  تح�سين  مثل  الب�شرية  القدرات  ت�شكيل  هو  الأول  جانبان،  الب�شرية  وللتنمية 
في  �أو  الفراغ  بوقت  للتمتع  �إما  المكت�سبة  بقدراتهم  النا�س  انتفاع  هو  والآخر  والمهارات،  والمعرفة 

الأغرا�ض الإنتاجية �أو في ال��شؤون الثقافية ولااجتماعية وال�سيا�سية.

مع هذه المقولة نتعرف على طرفي المعادلة الداعية �إلى �أن الإن�سان هو �صانع التنمية، وهذا ما 
تعك�سه �أ�سا�ساً م��سألة ت�شكيل القدرات ولاا�ستثمار في الب�شر وكذلك الإن�سان هو هدف التنمية، وهذا 

ما تعك�سه �أ�سا�ساً م��سألة انتفاع الب�شر بقدراتهم المكت�سبة.

ويو�ضح مفهوم التنمية الب�شرية المقدم من قبل برنامج الأمم المتحدة الإنمائي حدود علاقاته 
مع ما �سبقه من مفاهيم، فهو يوافق على �أهمية النمو لااقت�صادي الم�ستمر، غير �أنه لا يوافق النموذج 
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لااقت�صادي الذي يرى في هذا النمو هدفاً بحد ذاته، بحيث يكون الأثر الت�ساقطي كفيلًا بتوزيع ثمار 
ها بمنزلة ال�شرط ال�ضروري وغير الكافي. التنمية على �أو�سع الفئات لااجتماعية، بل يَعُدُّ

كذلك يحدد هذا المفهوم الم�سافة بينه وبين نظريات تكوين ر�أ�س المال الب�شري وتنمية الموارد 
اعتبار  وعلى  الب�شرية  القدرات  ت�شكيل  على  �أ�سا�ساً  تركز  النظريات  هذه  �إن  حيث  من  الب�شرية، 

الب�شر و�سيلة العملية الإنتاجية وتهمل �إلى حد بعيد الجانب الآخر من المعادلة.

على  �أ�سا�ساً  تركز  التي  الب�شري  الرفاه  مفاهيم  وبين  بينه  م�سافة  �أي�ضاً  المفهوم  هذا  وي�ضع 
لاانتفاع بالقدرات الب�شرية المكت�سبة، وتغفل جانب اكت�ساب القدرات وعملية لاا�ستثمار في الب�شر، 
و�أخيراً ي�ضع هذا المفهوم م�سافة �أي�ضاً بينه وبين منهج توفير الحاجات الأ�سا�سية، من حيث �إن هذا 

المنهج الأخير يحد الخيارات الب�شرية ويفقد عملية التنمية ديناميكيتها.

ومن كل ما تقدم من ال�سرد التاريخي للتنمية الب�شرية من خلال برنامج الأمم الإنمائي

لماذا الا�ستثمار الب�شري �أو لماذا )تدريب وتنمية القوى الب�شرية(؟

1- التغيرات في التركيبة ال�سكانية في العالم:

• في 	 ب�شدة  ت�ؤثر  �سوف  العالم  في  �أ�سا�سية  تحولات  الع�شرين  القرن  منت�صف  منذ  حدث 
مجالات الأعمال كافة للع�شرين عاماً القادمة. 

وفيما يلي بع�ض ملامح هذه التحولات ال�سكانية:

• ارتفاع �أعمار الب�شر. 	

• انخفا�ض معدلات المواليد. 	

• التقلب في �إنجازات التعليم. 	

• زيادة التنوع ولااختلاف الثقافي والأخلاقي. 	

• اختلاف قيم الأجيال الجديدة من العاملين. 	
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نتائج هذه التحولات:

• �ستواجه المنظمات اليوم �أو في الم�ستقبل القريب نق�صاً خطيراً في العاملين ذوي المهارات. 	
• خروج العاملين كبار ال�سن للمعا�ش. 	
• توافر عدد قليل من العاملين ال�شباب الذين يمتلكون المعرفة والمهارات اللازمة للإحلال 	

محل كبار ال�سن. 
• التنب�ؤ بزيادة قدرها 25% من العاملين من 35 – 45 �سنة من ذوي المهارة والمعرفة. 	
• 15% فقط من العاملين يمكنهم �شغل �أماكن الكبار. 	
• الحاليين 	 للعاملين  الجدارة  م�ستويات  على  للحفاظ  جديدة  �أ�ساليب  المنظمات  احتياج 

وتوفير برامج تزويد العاملين الجدد بالجدارات المطلوبة. 
• زيادة مطالبة الأجيال الجديدة من العاملين بالتوازن في نمط الحياة. 	
• زيادة دور التدريب في �إعادة ت�شكيل المنظمة والوظائف لمقابلة متطلبات التغيير الحالي. 	
• ــ بالعمل خارج ال�شركة )من المنزل(، مما 	 ــ نتيجة للتطور التكنولوجي  ال�سماح للعاملين 

يتطلب نظماً وعمليات حديثة لتدفق العمل والإدارة. 
• �شدة الحاجة للتدريب نتيجة زيادة التنوع في قوة العمل وتوفير مناخ يدعم هذا التنوع من 	

�أجل فاعلية الت�شغيل. 

2- العاملـون ذوو المعرفة: 

• المنتجات 	 قيمة  ــ   والع�شرين  الحادي  القرن  من  الأول  العقد  في  ونحن  ــ  اليوم  تتحدد 
والخدمات بالمعرفة التي تمتلكها قوة العمل ولي�س با�ستخدام الع�ضلات. 

• الثمانينيات 	 منت�صف  في  ال�شخ�صي  الكمبيوتر  ا�ستخدام  بدء  منذ  لااتجاه  هذا  انت�شر 
وا�ستخدام نظم التحكم عن بعد )الريموت كنترول( والإن�سان الآلي في الكثير من الأعمال 

التي تحتوي على مخاطر كبيرة. 
• ظهور هبوط ملحوظ في ع�ضوية النقابات التي كان يعتمد عليها العاملون في الح�صول على 	

�شروط عمل ملائمة. 
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• طراز 	 �أحدث  على  تدريب  برامج  لتوفير  المنظمات  على  العمالية  النقابات  �ضغوط  تزايد 
لتحديث مهارات العاملين لت�أدية الأ�ساليب الجديدة للعمل. 

• به 	 يقوم  الذي  العمل  لتدفق  جديدة  ونظم  وفاعلية  كفاءة  �أكثر  لوظائف  الحاجة  زيادة 
عاملون لديهم التزام عال بالجودة والمعرفة والجدارات المتعددة. 

• قلة العر�ض من العاملين ذوي الجدارات المطلوبة عن الطلب عليهم. 	

3- الجــودة:

• تزايد الطلب على المنتجات والخدمات عالية الجودة �أدى �إلى اعتبار الجودة �إحدى الميزات 	
التناف�سية والبقاء على الأ�سواق. 

• �ضرورة ح�صول ال�شركات على �شهادة ISO 9000، �أي المعايير الدولية التي ت�ضمن التنا�سق 	
في الجودة بين جميع ال�شركات التي تح�صل على هذه ال�شهادة. 

• قبل 	 من  بها  للالتزام  القيا�سية  للمعايير  الدولية  المنظمة  و�ضعتها  الدولية  المعايير  هذه 
المنظمات في جميع �أنحاء العالم، ويتم فح�ص وتحديث ومراجعة تلك المعايير دورياً.

الجوانب التعليمية والثقافية والح�ضارية في م�سيرة التنمية الب�شرية:

التعليم:
تناولت التنمية الب�شرية التعليم من ثلاث زوايا رئي�سة:

ا	لزاوية الأولى اهتمت بتوفير التعليم ك�أداة لاكت�ساب التقنية )التكنولوجيا(، )1(

ا	لزاوية الثانية ركزت على ربط التعليم باحتياجات �سوق العمل، )2(

طرحت الزاوية الثالثة التعليم بو�صفه حقاً �إن�سانياً �أ�سا�ساً يهدف �إلى تح�سين و�ضع الب�شر  	)3(
ولي�س فقط تح�ضير الب�شر للعمل.

التقني  التعليم  على  بالتركيز  التو�صيات  تمت  التقنية،  باكت�ساب  التعليم  ربط  خلال  ومن 
والتدريب المهني بدل التو�سع في التعليم العام.
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�أولوية التعليم:
العمل  تقدي�س  هو  �أ�سا�س  مكون ح�ضاري  واليابان في  ال�صين  ي�شاركون جيرانهم في  الكوريون 
المتقن، ولااعتماد على هذا الإتقان في الحراك لااجتماعي، و�أهل هذه الح�ضارات في ال�شرق الأق�صى 
يرون في العمل و�سيلة تحقيق الذات، ولي�س مجرد و�سيلة للح�صول على دخل، ومن ي�سعى لإتقان عمله 
وزيادة �إنتاجه فلابد من �أن يهتم باكت�ساب المعارف والمهارات اللازمة للو�صول �إلى هدفه، وربما كان 
مرجع اهتمام الحكومة الكورية منذ البداية بالتعليم يكمن في هذه المرجعية الثقافية، بالإ�ضافة �إلى 

المثل الحي المتمثل في التجربة اليابانية التي عا�شتها كوريا من الداخل ونالت منها حظاً.

والمهم هنا �أن كوريا �أدركت منذ البداية �أن محو الأمية لي�س �ضماناً با�ستمرار القراءة والكتابة 
يرتبط  وما  والكتابة  القراءة  �إلى  يحتاج من يمار�سها  مهنية  مهارات  باكت�ساب  ي�صطحب  �إذا لم 

بذلك من دخل.

ونحن العرب �أمة غالبيتها ما زالت من الأميين، وما زال عدد الأميين يتزايد و�إن انخف�ضت ن�سبتهم 
�إلى عدد ال�سكان العاجزين عن لاا�ستيعاب الكامل في كثير من الدول العربية الكثيفة ال�سكان.

الأهداف الحاكمة للتنمية فى المنظمات والم�ؤ�س�سات:

1- الب�شر ثروة كبيرة:

من المعروف ــ الذي يجهله �أو يتنا�ساه المتحدثون عن تفوق اليابان ــ �أن هذا البلد لا يكاد يملك 
�شيئاً ي�ستحق الذكر من الموارد الطبيعية، ولهذا تطورت اليابان على �أ�سا�س واقع هو ا�ستيراد الموارد 
الأولية والطاقة وت�صدير ال�سلع الم�صنعة. بدل �أن ت�صدر العمالة في حالتها الأولية كما يجري حالياً 
في عدد كبير من بلدان العالم الثالث، ف�ضلت �أن ت�صدرها في �شكل �سلع، فالب�شر ثروة كبيرة ولا 

�شك، ويجوز �أن ن�سميها مورداً طبيعياً.
) �أ (	 تنمية الج�سم والوجدان بالتركيز على احترام الآخرين وتقديرهم.

القدرة  وتنمية  والعلمي،  الواقعي  المركز  التفكير  على  بالتدريب  العقلية  القدرات  تنمية  )ب( 
على التعامل مع المجهول والمرتقب، وعلى التعلم الذاتي والحواري، وتنمية قدرات الإبداع، 
وتنحية قيم لاا�ست�سهال ولااتباع والتقليد، والتحول من التفكير الأحادي البعد �إلى التفكير 

المنظومي المتعدد الأبعاد.
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2- �إ�صلاح نظامي التعليم والعمل:

الذي لا ينطوي فقط على  التعليم الجامعي،  التعليم وفي كل المراحل، خ�صو�صاً  �أ ( تعميم   (
ووظيفتها  الجامعة  �شكل  تغيير  �أي�ضاً  و�إنما  )كورنوي(،  ذهب  كما  المعرفة،  تعميم 

المجتمعية والق�ضاء على الت�صور التغييري لديها الذي يكر�س التمايزات لااجتماعية.

بالتعليم  ولااهتمام  التدريب،  هذا  لحرية  �ضماناً  الترقي،  وفر�ص  التدريب  بين  الربط  )ب( 
والتدريب في �أثناء العمل، و�إعادة ت�أهيل من لم يجدوا فر�صة في �سوق العمل.

�إن ما يهمنا �إيجازه وت�أكيده ب��شأن العلاقة بين التعليم والعمل، هو �أن المق�صود لا يعني �أن 
نكيف �أحد النظامين، على ما هو عليه اليوم لكي يلائم الآخر، كما حدث ولا يزال يحدث،  لأن مثل 
هذا التوجه لم ينتج �إلا الإخفاق، كونه يتم في ظل الأو�ضاع البنائية نف�سها التي باعدت بين التعليم 
والعمل- علماً ب�أن التعليم الفني نف�سه لي�س �أقل كلفة من التعليم العام، كما يت�صور بع�ضهم، �إنما 
ر على النحو الذي  المق�صود كما بينت تجارب تربوية عالمية متعددة �أن يُ�صاغ كلا النظامين ويُطَوَّ

يجعل التطور في �أحدهما مي�سراً ومدعماً التطور في الآخر.

وموارد  هائلة  ب�شرية  قاعدة  لدينا  �أن  فيه،  المرغوب  الم�شروع  تحقيق  �إمكان  على  يدلل  ومما 
طبيعية متنوعة و�إمكانات مالية مواتية.

فاعلية التدريب والتنمية:
من المعلوم والم�ؤكد �أن عملية التدريب والتنمية عملية لي�ست بالب�ساطة التي يتخيلها بع�ض النا�س، 

و�إنما تتداخل فيها جوانب اجتماعية ونف�سية تتطلب لاا�ستعانة بخبراء في هذا المجال.

وكيفية  المدرب،  نجاح  على  م�ؤ�شراً  بو�صفة  الراجعة  التغذية  �أهمية  �إبراز  �إلى  بالإ�ضافة  هذا 
 الح�صول على هذه التغذية، فالخط الفا�صل بين العنا�صر الذاتية والمو�ضوعية التي ت�شكل هذه التغذية 
قد ي�صعب تمييزه في بع�ض الأحيان، الأمر الذي يتطلب الحر�ص ال�شديد من قبل القائمين على 

�أمر التدريب.

�إن الحديث عن فاعلية التدريب والتنمية يجعلنا نوحد مفاهيمنا عنهما كما �سيتم ا�ستعرا�ضه.
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مفاهيم التدريب والتنمية:
ت�سعى مختلف المنظمات جاهدة �إلى التكيف الم�ستمر مع البيئة الخارجية التي تحيط بها وتعمل 

في �إطارها،  وفي �سعيها هذا  ت�ستهدف  تلك المنظمات :

ا	لمحافظة على بقائها من جهة. )1(

زيادة فاعليتها من جهة �أخرى. 	)2(

البيئة، والبيئة الخارجية لكل منظمة لي�ست  وذلك في مواجهة قيود ومتطلبات وم�ؤثرات تلك 
زاخرة بتلك القيود والمتطلبات والم�ؤثرات، بل تتعر�ض �أي�ضاً لعملية تغيير م�ستمر لمختلف جوانبها 
تلك  على  بال�ضرورة  ينعك�س  مما  والتكنولوجية،  ولااقت�صادية  ولااجتماعية  والثقافية  ال�سكانية 

القيود والمتطلبات والم�ؤثرات.

المتغيرات الأ�سا�سية المحيطة بالمنظمة:
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ولما كانت �إدارة كل م�ؤ�س�سة من تلك الم�ؤ�س�سات على اختلاف �أنواعها و�أحجامها وطبيعة ن�شاطها 
تلك  ــ في  �أ�صلًا  التحكم  ا�ستطاعت  �إن  وذلك  ــ  تتحكم تماماً  �أن  ت�ستطيع  لا  المجتمع  وموقفها من 
البيئة الخارجية،  ف�إنه لا �سبيل �أمام تلك الإدارة �إلا �أن تقوم ب�إحداث تغييرات داخلية لمنظماتها 
م�ستمر  تغيير  من  الخارجية  البيئة  على  يطر�أ  ما  معاي�شة  ت�ستطيع  حتى  عملها  ولأ�سلوب 

ومواجهته المواجهة الفعالة ما وجدت لذلك �سبيلًا. 

ولعل ما ت�ستهدفه الإدارة من �إ�سراع للخطى على طريق التقدم في ظل �سيا�سات �إدارية ر�شيدة وما 
يطر�أ من تطورات تكنولوجية �سريعة وم�ستمرة على الم�ستوى العالمي، يحتم على مختلف الم�ؤ�س�سات 
الحكومية �سواء الخدمية منها �أو الإنتاجية �أن تتحرك ب�سرعة على طريق �إحداث التغييرات الداخلية 

المطلوبة لها حتى تتكيف بفاعلية في مواجهة التغييرات البيئية التي تقابلها.

 و�إحداث التغيير الداخلي للم�ؤ�س�سة و�أ�سلوب العمل بها يمكن �أن يتم ب�صور متعددة من مواجهة 
التغيير الذي يجدر التخطيط له والعمل على تحقيقه، فت�ستعد لما ينتظر �أن يحدث وتت�أهب له قبل 

�أن يفاجئها وتبادر �إلى �إحداث ما يمكن �إحداثه من تغيير وتطوير.

�إن �إتمام هذه التغييرات في �أي م�ؤ�س�سة من الم�ؤ�س�سات هو بكامله م��سؤولية الإدارة العليا لتلك 
الم�ؤ�س�سة، ومثل هذه الم��سؤولية والقيام بها ي�ستلزم من الإدارة �أن�شطة متتالية كل منها يُعَدُّ مقدمة 
�أ�س�س �سليمة، ولي�ست على مجرد حركات  التنمية على  التغيير وتتحقق  يتم  يليه حتى  و�أ�سا�ساً لما 
ع�شوائية ترتبط فيها المحاولة بال�صواب والخط�أ، وهو الأمر الذي �إن �صلح مرة فلن ي�صلح مرات، 

و�إن قدرنا على ثمنه الباهظ يوماً فلا يجب �أن ن�ستمر في تحمله بعد الآن.

لفاعلية  الحقيقي  المحك  هو  ــ  الأهداف  تلك  كانت  �أياً  ــ  الم�ؤ�س�سة  �أهداف  تحقيق  كان  و�إذا   
الم�ؤ�س�سة،  و�إذا كان ذلك لا ي�أتي �إلا من خلال ما ينجزه العاملون فيها وما يقومون به من �أن�شطة 
وما يتم بينهم من تعامل، ف�إن تنمية الم�ؤ�س�سة وتطويرها وزيادة فاعليتها يمكـن �أن ننظر �إليه على 
�أنه في المقام الأول عمليـة تغييــر في �أنمــاط �سلـوك العـاملين بالم�ؤ�س�سة علـى طريق زيادة النجاح في 

اتجاه تحقيق الأهداف . 
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 و�إذا كان مثل هذا التغيير في �سلوك العاملين عملية تتم في الأفراد �أنف�سهم، �إلا �أنه بحكم ما 
طر�أ على الم�ؤ�س�سات من:

ا	ت�ساع في الن�شاط. )1(

نمو في الحجم. 	)2(

تنوع في الخبرات المطلوبة. 	)3(

تعقيد في التكنولوجيا. 	)4(

تعدد في التخ�ص�صات. 	)5(

الوحدات  مع  والتن�سيق  بالتعاون  معينة  تنظيمية  وحدات  تظهر  �أن  ال�ضروري  من  كان  فقد 
طريق  عن  بالم�ؤ�س�سة  الب�شرية  للموارد  والفعال  الكفء  لاا�ستخدام  توفير  على  بالعمل  التنفيذية 

تدريب وتنمية العاملين فيها.

ف�إذا كان تغيير ال�سلوك التنظيمي �أو بعبارة �أخرى رفع م�ستوى �أداء العاملين �سواء:
		    )ب( بالتنمية. ) �أ ( بالتدريب.                           �أو 	

هو ما ي�ؤدي �إلى تنمية الم�ؤ�س�سة، �أي زيادة كفايتها وفاعليتها في تحقيق �أهدافها المتطورة في مواجهة 
الظروف البيئية الدائمة التغيير،  ف�إن الأجهزة المتخ�ص�صة في التدريب والتنمية ت�ؤدي دوراً رئي�ساً 
في تحقيق الهدف وم�ساعدة المنظمات التي تنتمي �إليها على القيام بدورها في تحقيق ما �أن�شئت 

لأجله في ظل ظروف دائمة التغيير والتطور.

 و�أول هذه الأن�شطة �أن تتعرف الإدارة على اتجاهات التغيير ومداه، وهو الأمر الذي تقوم به 
�أجهزة متخ�ص�صة لجمع وتنظيم المعلومات الخا�صة بالبحوث والتطوير.  

وبطبيعة الحال  فكلما كانت �أجهزة التدريب والتنمية في حـد ذاتها متطورة وقادرة �أدت دورها 
بكفاية وفاعلية �أكثر، والعك�س �صحيح، وت�صبح عمليات التدريب والتنمية طقو�ساً ومرا�سم �سطحية 
لا تغو�ص في الأعماق، بل قد تكون حجر عثرة في �سبيل التطوير بدل �أن تكون عاملًا دافعاً وطاقة 
�أ�سا�سية وفعالة في تطوير المنظمات، ولعل في هذا ما ي�ؤكد لنا �ضرورة العمل على تطوير وتنمية هذه 

الأجهزة �أو الوحدات المتخ�ص�صة في تدريب وتنمية الموارد الب�شرية بالمنظمات.
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ا�ستخدام  في  والكفاية  الأهداف  تحقيق  في  الفاعلية  حيث  من  تطويرها  �أي  الم�ؤ�س�سات  وتنمية 
التغيير كثيرة ومتعددة ومتغيرة المتطلبات  �أنها �سريعة  به  �أن تو�صف  �أقل ما يمكن  بيئة  الموارد في 
ت�ستلزم الحركة في العديد من لااتجاهات، فم�ؤ�س�سات الأم�س التي �ستبقى اليوم وغداً لا بد �أن ت�سعى 
�إلى تطوير وتو�سيع �أهدافها لتقابل الغد المجهول، فهي �إذن تتغير من م�ؤ�س�سات ذات �أهداف وا�ضحة 
محددة ذات �صفة كمية تتطلب ن�شاطاً نمطياً مقنناً، �إلى م�ؤ�س�سات ذات �أهداف متجددة متنوعة 
ومترامية لا تقت�صر في نوعيتها على كم محدود، بل قد تتجاوزه �إلى نواح ومتطلبات غير كمية �صعبة 

القيا�س، ومن ثَمَّ تتطلب القيام ب�أنواع من الأن�شطة غير المقننة التي لم تكن تمار�س من قبل.

ومثل هذه الم�ؤ�س�سات تحتاج تنميتها �إلى تنمية العاملين فيها ونظم العمل والتعامل فيما بينهم، 
بهذه  �أنف�سهم  هم  يت�صفوا  �أن  بد  لا  الم�ستقبل  لمواجهة  المتطورة  للم�ؤ�س�سات  الملائمون  فالعاملون 
ال�صفة نف�سها، وهي التطور والنمو، وهذا يعني �أن الأفراد لا بد �أن ينتقلوا من ال�سلبية والاعتماد 
�أ�شخا�ص  على الغير المتمثل في الرئا�سات الأعلى في تلقي التوجيهات وا�ستلهام الت�صرفات �إلى 
الرئي�سة  القرارات  واتخاذ  الت�صرف  في  والإيجابية  النف�س  على  والاعتماد  بالمباد�أة  يت�صفون 

بالن�سبة لما بين �أيديهم من عمل وما يلاقونه فيه من م�شكلات. 

كذلك ف�إن تنمية مثل ه�ؤلاء العاملين تنتقل بهم من لااهتمامات المحدودة القا�صرة على م�شاكل 
العمل الجارية يوماً بيوم �إلى لااهتمامات العميقة المت�سعة البعيدة المدى،  فينتقلون بذلك من �أفراد 
يقت�صر ن�شاطهم على مجرد ردود �أفعال لما يجري يوماً بيوم، �إلى �أفراد لهم نظرتهم الم�ستقبلية 
واتجاههم العملي نحوها من حيث التخطيط ال�شامل القائم على ت�شخي�ص الم�شكلات ت�شخي�صاً 
واقعياً بعيداً عن الت�شويه والتحيز والتمني و�أحلام الوهم، وبذلك ي�صلون �إلى حلول مبتكرة 
وبدائل متعددة لمواجهة م�شاكل العمل والتخطيط لها،  ومثل هذا التحول �أو التنمية يعني تغييراً 
�ضيقة  محدودة  ومعارف  مهارات  فمن  ودوافعهم،  واتجاهاتهم  ومهاراتهم  ومعارفهم  الأفراد  في 
مح�صورة في العمل الروتيني اليومي الذي يقومون به �إلى مهارات ومعارف عامة مت�سعة ومتكيفة 
الغد من م�شاكل لم تكن معروفة من قبل، ومتطلبات لم تكن  ي�سفر عنه  بها ما  يقابلوا  �أن  يمكن 
�أن يتغيروا من  كذلك ف�إن مثل ه�ؤلاء العاملين لا بد  في الح�سبان بالأم�س )امتلاك المعرفة(، 
مجرد موظفين يتلقون الأوامر والتعليمات ويرفعون ال�شكاوى والملتم�سات، �إلى عاملين ي�شعرون 
بقدراتهم وكيانهم في مواجهة التحديات، ويدلون ب�آرائهم ومقترحاتهم فيما يواجه الم�ؤ�س�سة من 

م�شاكل، وما يعتر�ضها من عقبات، بما ي�سهم �إيجابياً في حل هذه الم�شاكل واقتحام تلك العقبات.
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النحو  على  فيها  العاملين  تنمية  تتطلب  نتوخاها  التي  بال�صورة  الم�ؤ�س�سات  تنمية  كانت  ف�إذا 
الذي ذكرناه، ف�إن حلقة الو�صل �أو حجر الأ�سا�س الذي ت�ستند عليه تنمية الم�ؤ�س�سة عن طريق تنمية 
العاملين فيها هي تنمية الإدارة في تلك الم�ؤ�س�سات حتى ت�ستطيع �أن تمهد بالأ�سباب للنتائج المطلوبة، 

وذلك بدءاً بالإدارة العليا ونزولًا �إلى مختلف الم�ستويات.

�أو  فرد  �أداء  في  تغيير  �أو  تدريب  عملية  مجرد  لي�ست  التنمية  عملية  �أن  �سبق  مما  لنا  ويتبين 
مجموعة �أفراد لعمل محدد من م�ستوى معين �إلى م�ستوى �آخر يعلوه، وهو ما ت�ستهدفه فقط بع�ض 

برامج التدريب على الم�ستوى المهني مثلًا.

الم�ؤ�س�سة وعلـى  العاملين في  �شامل لجميع  تغيير مق�صود  �إحداث  الم�ؤ�س�سة عملية  تنميـة  ولكـن 
م�شاكل  مواجهة  في  للمنظمة  والفاعلية  الكفاية  زيادة  نحو  محدد  اتجـاه  في  م�ستوياتهم   مختلـف 

اليوم والغد.

فالجهد اللازم لعملية التنمية لم�ؤ�س�سة لي�س مجرد ن�شاط تدريبي، بل هو تخطيط �شامل ودقيق 
للحركة من و�ضع غير مر�ضٍ �إلى و�ضع �آخر م�ستهدف. وعلى ذلك تبد�أ التنمية بعملية:

ت�شخي�ص منظم لذلك الو�ضع الراهن من مو�ضع عدم الر�ضا. 	)1(

تحديد دقيق للو�ضع الم�ستهدف كخطوتين �أ�سا�سيتين لخطوة ثالثة تتلوهما، وتتمثل الخطوة  	)2(
الثالثة في :

ر�سم وتنفيذ خطة �إ�ستراتيجية للتح�سين الم�ستمر، تُ�ستغل فيها الموارد كافة لمواجهة الم�شاكل  	)3(
التي تعوق الحركة من الو�ضع الراهن غير المر�ضي �إلى الو�ضع الم�ستهدف.

وهذه الحركة المطلوبة تبرز دور الإدارة العليا، حيث لا بد �أن يبد�أ بها ومنها �إجراء عملية التنمية 
لتعم بعدها الم�ستويات كافة،  وهذه التنمية الإدارية �أعم و�أ�شمل من �أن تقت�صر على برامج تدريبية 
تقليدية تبقى فيها �أنواع المعارف الإدارية العامة المختلفة التي لا يتوافر فيها الربط بين الواقع الذي 
تعي�شه الإدارة وبين هذه المدخلات النظرية، �أما التنمية الإدارية المق�صودة فتكون موجهة لتنمية 
الم�ؤ�س�سة عن طريق تنمية رجال الإدارة في حل م�شاكلهم الواقعية التي تكون المحور الذي يدور 

حوله البرنامج، وما يت�ضمنه من معارف ومهارات موجهة لمقابلة حل تلك الم�شاكل.  
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وتدريبات  المختبرات  تدخل  حيث  الحديثة،  والو�سائل  الطرق  بع�ض  التنمية  هذه  في  ويندرج 
الح�سا�سية والتمارين ال�سلوكية وغيرها �ضمن هذا الإطار الذي يهتم بالقيم ولااتجاهات والعلاقات 
المتغيرة  الظروف  مع  والتعامل  ولاات�صال  والقيادة  ال�صراعات  في  والتحكم  والتعاون  المتبادلة 
العاملين  وتحفيز  البدائل  وابتكار  الم�شاكل  وتحليل  الب�شرية  الموارد  وا�ستخدام  التغيير  ومقاومة 

وتنميتهم وم�ساعدتهم على تخطيط م�ستقبلهم الوظيفي.

وعلى ذلك، فالتنمية الإدارية بهذه ال�صور ت�ستهدف لاانطلاق بالم�ؤ�س�سة ككل من حيث كونها 
على  كافة  الم�ؤ�س�سة  م�ستويات  ذلك في  بعد  التغلغل  ال�شاملة، عن طريق  التنمية  البداية في  نقطة 
�أ�سا�س تخطيط �شامل يعتمد على الت�شخي�ص المنظم الم�ستمر لو�ضع �إ�ستراتيجيات تح�سين وتطوير 

�أداء العاملين في �أجزاء المنظمة كافة.

ثلاثة �أنواع من التدريب:
يمكن تق�سيم المجال الكلي للتدريب �إلى ثلاثة �أنواع : 	

التدريب: 
الموظف في  به  يقوم  الذي  العمل  �أداء  تطوير  لأجل  الم�صممة  الأن�شطة  تلك  ب�أنه  تعريفه  يمكن 
الوقت الحالي .. �أو الذي تم تعيينه لأجله �أو تمت ترقيته �إليه، ب�شرط �أن تكون الترقية لمن�صب له 

الن�شاط الأ�سا�سي نف�سه ولي�س فقط م��سؤولية، �أو �سلطة �أو مجالات �أكبر ... �إلخ.
التعليم:

ي�شمل تلك الأن�شطة الم�صممة لتطوير الكفاءة الكلية للموظف في اتجاه معين يتعدى العمل الذي 
يمار�سه الآن، حيث يتم �إعداد الموظف للانتقال �إلى مكان �آخر داخل الم�ؤ�س�سة غير الموجود به الآن.

وي�شمل التعليم الإعداد للترقي �إلى وظيفة ذات مناطق ن�شاط جديدة، كما يت�ضمن �أي�ضاً تعلم 
المدخلات لتحقيق تقدم في المهنة على المدى البعيد.

التنمية:
هي الأن�شطة التي تعمل على زيادة كفاءة وقدرة الموظف كي يتحرك مع الم�ؤ�س�سة عندما تتغير 
�أو تنمو، وتهتم التنمية بم�ستقبل الم�ؤ�س�سة والفرد، وعـادة ما تكون لها �أهداف لا يمكن �صياغتها في 

ا�صطلاح �سلوكي محدد .
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المناهج الفكرية الأ�سا�سية لعملية التنمية والتدريب:
هي التي تناولت ت�صنيف مكونات العملية التدريبية، واختلفت طبقاً لاختلاف توجهات المفكرين 
وطبيعة الدور الذي يتوقعونه من التدريب للقيام به، وجاء هذا لااختلاف محدداً لطبيعة المخرجات 
الممكن التو�صل �إليها من وراء الأن�شطة )العمليات( التي يتم �أد�اؤها,  كما اختلفت المدخلات الواجب 

�أخذها في الح�سبان عند تحديد طبيعة مكونات العملية التدريبية:

: Management Process  منهج العملية الإدارية 	)1(

حيث يتم ت�صنيف مكونات العملية التدريبية وفق الت�صنيف التقليدي للعملية الإدارية بمراحلها 
المختلفة )التخطيط، التنظيم، التوظيف، التوجيه، الرقابة(.

: Management System  منهج النظم الإدارية 	)2(

حيث يتم التعامل مع العملية التدريبية بو�صفها نظاماً كلياً متكاملًا يقوم على عدد من الأنظمة 
الفرعية،  ويُعَدُّ نظام التدريب نظاماً مفتوحاً ي�ؤثر ويت�أثر بالبيئة المحيطة به ويتكون من )مدخلات، 

عمليات، مخرجات(.

: Management by Objectives  منهج الإدارة بالأهداف 	)3(

ومدى  طبيعة  وتحديد  التدريبية  العملية  من  تحقيقها  المطلوب  الأهداف  �أو  الهدف  تحديد 
الم�شاركة اللازمة من الم�ستويات الإدارية المختلفة.

عليه،  التركيز  يريد  مفهوم  التدريب من  تناول  واحد  فكل  �آخر،  على  لمنهج  تف�ضيل  يوجد  ولا 
)العملية(، بمعنى  الأولى على مفهوم  بالدرجة  يركز  التدريبية  العملية  المثال مدخل  �سبيل  وعلى 
لاا�ستمرار والتدفق واللانهائية في الحركة وتكامل المكونات وعلاقاتها الدائرية، في حين �أن منهج 
النظم يركز على مفهوم )الموقفية( والت�أثر الم�ستمر بالبيئة المحيطة في �شكل مدخلات ومخرجات،  
كما ي�ضيف هذا المدخل بعد العمليات فقط كجزء من المكونات، ومن ناحية �أخرى نجد �أن مدخل 

الإدارة بالأهداف يركز على مفهوم )الم�شاركة ولااتفاق( في تحديد �أهداف العملية التدريبية.
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• يبنى على تحقيق الأهداف.	

• يحتاج �إلى تخطيط م�سبق.	

• يعتمد على بيانات ودرا�سات.	

• يمكن قيا�س نتائجه و�آثاره.	

• يرتبط بتطوير الأداء.	

• يتم بطرق بها �إثارة.	

• يعتمد على قدرات المدرب.	

• العـقـــل 	 �إلى  ي�صـــل  �أن  يجـب 
والحوا�س.

• يجب �أن يق�ضي على ال�شوائب 	
ال�سلوكية  
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تنمية الموارد الب�شرية الموجهة بالنتائج:
هناك مجموعة متنوعة من النماذج والأمثلة على ت�صميم وتنفيذ برامج تنمية وتدريب  الموارد 
تقييم  �أهمية  على  وي�ساعد  فعالة،  برامج  وينتج  ومنطقي  �سليم  النماذج  هذه  ومعظم  الب�شرية، 
البرنامج والنتائج المطلوبة على وجه التحديد، وترجع �أهمية النماذج ب�صفة عامة �إلى دورها في 
بالأخرى،   خطوة  كل  علاقة  فح�ص  مع  الب�شرية،  الموارد  وتدريب  لتنمية  الكلية  العملية  ملاحظة 
�أو ما  �أو الخلل في مكونات النموذج كبديل للت�صرفات الفردية الع�شوائية  وتبين مجالات التطوير 

يطلق عليه عادة الإدارة برد الفعل.

تُعَدُّ
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�إن كل ما تقدم يجب �أن تكون له م�ؤ�شرات، هذه الم�ؤ�شرات تكمن فى ق�صور الأداء وعدم تحقيق 
�أهداف المنظمة �أو الم�ؤ�س�سة �أو عدم ر�ضا العملاء، وهذا يظهر بو�ضوح في احتياج المنظمة �أو الم�ؤ�س�سة 
�إلى تقنين احتياجاتها التدريبية، بمعنى وجود ق�صور في مهارات منفذي العمل، ومن الممكن �أي�ضاً 
�إ�شارات الإنذار ف�إن  �أي �صلة بالاحتياجات التدريبية، ولكن بمجرد ظهور  �ألا يكون لهذا الق�صور 
القيام بالتحري يُعَدُّ خطوة منطقية من الطبيعي جداً اتخاذها، والمراجعات �سواء كانت مالية �أو 
عامة يمكن �أن تكون منا�سبات لاكت�شاف الق�صور، وعادة ما يتم القيام بتحديد فوري لما �إذا كان 

هذا الق�صور ناتجاً عن م�شكلة تدريبية �أم خلافها.

ويجب �ألا يفتر�ض �أن الق�صور في المهارات �أو المعرفة �أو المواقف يعني بال�ضرورة وجود م�شكلة 
تدريبية، فالإخفاق في الأداء الفعال قد يرتبط بواحد من �سببين، �إذ قد يعزى الإخفاق �أو النق�ص 
�أن يعزى بب�ساطة �إلى انعدام التنفيذ، فالفرد قد  �أو يمكن  �أو عدم فاعليته،  �إلى انعدام التدريب 
�أو ما يفتر�ض القيام به، ومن  �أو المعرفة لإنجاز العمل، ولكنه قد لا يقوم بالتنفيذ  يمتلك المهارة 
الم�شاكل الرئي�سة المتعلقة بالتدريب خارج موقع العمل تطبيق ما تعلمه المتدرب في عمله، و�إذا ما 
تلقى الفرد تدريباً فعالًا ولكنه لا يزال يخفق في �أداء العمل بفاعلية ف�إنه لا جدوى من المزيد من 

التدريب، وتتطلب الم�شكلة تدخلًا مبا�شراً من قبل �إدارة المنظمة.

وقد تظهر لااحتياجات التدريبية من تحديد نق�ص ما في �أثناء تفتي�ش �أو م�سح عاديين، �أو نتيجة 
م�سح خا�ص يتم تنفيذه لتحديد ما �إذا كانت هنالك احتياجات تدريبية.

ت�أهيل المدرب والتدريب على ر�أ�س العمل:
بع�ض  يتخيلها  التي  بالب�ساطة  لي�ست  عملية  الوا�سع  بمعناه  التدريب  عملية  مفهوم  �أ�صبح  لقد 
النا�س، و�إنما تتداخل فيها جوانب اجتماعية ونف�سية )�سيكولوجية( تتطلب لاا�ستعانة بخبراء في 
هذا المجال، لي�صبح دور المدرب تحقيق تدريب مثالي وم�ستمر، حتى يقود �إلى تطوير حقيقي على 
م�ستوى الفرد والوطن، وذلك لتحقيق حياة �أف�ضل، ومن هذا المنطلق باتت مهمة المدرب اليوم �أكثر 
�صعوبة و�أ�شد عناء، مما يتطلب تقديم عناية كبيرة وفائقة �إلى ت�أهيله و�إعداده الإعداد ال�صحيح.

مهنة  �أي  لأفراد  �ضرورياً  �أمراً  العمل  �أثناء  في  للتدريب  والم�ستمر  الجيد  التنظيم  يعدّ  لذلك 
بناء  مهمة  هي  كبيرة  ومهمة  �إ�ستراتيجية  مكانة  يحتل  التدريب  لأن  وذلك  للمدربين،  وبخا�صة 

الإن�سان، فالتجديد و�إعادة الت�أهيل �شيئان مهمان لمواجهة التحديات ومتابعة التطورات.

o b e i k a n d l . c o m



ويسألونك عن الإدارة

170

ولعلنا لا نجانب الحقيقة كثيراً �إذا قلنا: �إن م��سألة تنمية القدرات العلمية والمهنية وال�شخ�صية 
لدى المدرب تُعَدُّ من �أ�سا�سيات نجاح العملية التدريبية.

�إن برامج �إعداد المدربين وفعاليات تنميتهم المهنية وو�سائل تدريبهم القبلي )الأولي( والبعدي 
حد  على  والنامية  المتقدمة  البلاد  في  والعناية  لااهتمام  من  بالمزيد  تحظى  الخدمة(،  �أثناء  )في 
�سواء، وذلك لخطورة الدور الذي يلعبه المدرب في لاارتقاء بالموظف، ومن ثم م�ساهمته الفاعلة في 

تحقيق �أهداف المجتمع في الو�صول �إلى �إ�شباع متطلبات التنمية بمفهومها ال�شمولي.

�إلا  التدريب،  عملية  في  ي�ؤثر  قد  التدريبية  والو�سائل  الإمكانات  نق�ص  �أن  من  الرغم  "فعلى 
الخبراء  �أحد  يقول  كما  الكفء".  المدرب  وجود  عدم  بها  ي�ؤثر  التي  نف�سها  بالدرجة  ت�ؤثر  لا  �أنها 

في المجال التدريبي.

وانطلاقاً من الفر�ضية القائلة �إن نمو المدربين مهنياً وعلمياً وثقافياً �سي�ؤدي �إلى تح�سين وتطوير 
التحليل  في  ون  يُعَدُّ الذين  المدربين  �سلوك  في  �إيجابية  �آثار  من  النمو  لهذا  ولما  التدريبية،  العملية 
النهائي �أ�سا�س مخرجات العملية التدريبية، نرى �أنه من ال�ضروري لااهتمام بنوع المدرب والتركيز 
ت�ساعد على تلافي جوانب  العمل، وتنظيمها بطريقة  �أثناء  �إعداده في  على تجديد وتطوير برامج 
وهذا  �أف�ضل.  ب�صورة  التدريبية  العملية  �أغرا�ض  وتحقيق  القبلي  الإعداد  م�ؤ�س�سات  في  الق�صور 
يتطلب بال�ضرورة اعتبار م��سألة �إعداد المدرب وتدريبه عملية م�ستمرة، و�إ�ستراتيجية لها ال�سبق من 
بين �إ�ستراتيجيات التطوير الم�ستديمة، ومفهوم �شامل لكل مجال من مجالات المعرفة. ولكل من له 

علاقة بالنظام التدريبي.

العن�صر  ويُعَدُّ  التدريبية،  العملية  ــ في  الم�ؤثرة  العوامل  ك�أحد  ــ  دوراً كبيراً جداً  المدرب  ويلعب 
الأ�سا�س في الموقف التدريبي الذي يتفاعل معه المتدرب ويكت�سب عن طريق تفاعله خبراته ومعارفه 

ومهاراته واتجاهاته.

�إن نجاح �أي منهج يعتمد في المقام الأول على:

مدى �إيمان المدربين به. ) �أ (	
مدى ا�ستعدادهم لتنفيذه. )ب(	

مدى كفاءتهم وقدرتهم على تطبيقه. )ج(	
مدى م�شاركتهم في تخطيطه وو�ضع �أهدافه. )ث(	
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وقد �أ�صبح الإيمان ب�أهمية المدرب وبدوره القيادي في العملية التدريبية �أحد الأ�س�س الرئي�سة 
"�إن  القياديين هذه الحقيقة في قوله:  ي�ؤكد بع�ض  التنمية الحديثة، حيث  التي تقوم عليها عملية 
العملية التدريبية في �أ�شد الحاجة قبل كل �شيء �إلى المدرب الكفء الوا�سع الثقافة، المدرب الذي 
�أي�ضاً قبل كل  �أ�شد الحاجة  المتطور، وفي  العالم  الوا�سعة والمفاجئة في  التغيرات  �إلى  تمتد معارفه 
�إحالة ما يخ�ص�ص  ــ  والتدريب  الإعداد  له من فر�ص  �أتيح  ــ بما  ي�ستطيع  الذي  المدرب  �إلى  �شيء 

للتدريب من �إنفاق �إلى نوع من �أنواع لاا�ستثمار المبا�شر والعائد المجزي".

المرتكزات  �أهم  �أحد  ي�شكل  التنموية  العملية  في  القيادي  وبدوره  المدرب  ب�أهمية  الإيمان  �إن 
ب  المدرَّ الفرد  �إعداد  �أن  ندرك  �أن  يجب  هنا  ومن  الحديثة،  التنمية  عليها  تقوم  التي  الرئي�سة 
عملية م�ستمرة لا تنتهي ولا تتوقف بمجرد التخرج وح�صوله على ال�شهادة، كما �أن تدريب الفرد 
�أحمد ح�سن  يقول دكتور  المنهج.  الإيجابية في نجاح  الت�أثير  �أهم عوامل  �أحد  يعدّ  العمل  �أثناء  في 
عبيد: "يكاد يكون هناك �إجماع على �أن المدرب هو �أهم عامل في العملية التنموية، فالمدرب الجيد 
بالمدرب  المتدربين. وعن طريق لاات�صال  �أثراً طيباً في  �أن يحدث  المتخلفة يمكن  المناهج  حتى مع 
يتعلم المتدربون كيفية التفكير وكيفية لاا�ستفادة مما تعلموه في �سلوكهم. ومهما تطورت تكنولوجيا 
يعو�ض  �شيئاً  فيه  الذي نجد  اليوم  ي�أتي  فلن  التعليمي،  التلفزيون  مثل  و�سائل  وا�ستعملنا  التدريب 

تماماً عن وجود هذا المدرب الكفء".

ال�صاعدة،  لأجيالنا  �أف�ضل  �إعداد  �أجل  المدرب من  تدريب  �أهمية  بع�ض  بينت  قد  �أنني  و�أرجو 
و�إ�سهاماً في �إعادة ت�شكيل الحياة التي يلعب فيها المدرب دوراً متفرداً ومتميزاً. فهذا الحديث في 
هذا الباب عبارة عن مدخل لأهمية التدريب، في �أثناء العمل، ونرجو �أن تتبعه جهود ت�ضيف �إلى 

معناه وتزيد من فائدته.

�أن تنال عملية ا�ستمرار التدريب والت�أهيل من �أجل التطوير المهني �أهمية كبرى، ذلك  ينبغي 
الفر�صة  المهنة  �شهادة  على  ح�صولهم  بعد  المهن،  لأ�صحاب  الفر�صة  يعطي  المهني  التدريب  لأن 
لتنمية وتح�سين مهاراتهم المتعلقة ب�أ�صول وطبيعة مهنتهم، وللإعداد لأدوارهم الحرفية ومهامهم 
المهني  الإن�سان  �أن  وبا�ستمرار  ت�ؤكد  التي  وي�ؤكد )ماكجلوثلين( هذه الحقيقة  الوظيفية الجديدة. 
�أن  المعارف، بيد  �إتقان كل  ي�أمل في  �أن  "لا يمكن لإن�سان  يتعلم طوال حياته حين يقول:  المحترف 
قراءة  دون  ذلك  عمل  يمكنه  ولا  بعمله،  علاقة  له  ما  كل  على  يطلع  �أن  عليه  يحتم  المهني  واجبه 
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ل عليها من الم�ؤ�س�سة التدريبية في �أثناء الإعداد والتي نالها  ودرا�سة م�ستمرة. فالمعرفة التي تح�صَّ
�ألا  يتقاعد، فيجب  �أن  بالق�صيرة،  لي�ست  �ست�صبح قديمة حتى قبل، وبمدة  الر�سمي  تعلمه  خلال 
�ض مر�ضاه �أو زبائنه �إلى �أخطار المعرفة البالية، بل عليه �أن يتابع طريقه العملي والعلمي حتى  يُعَرِّ

في زحمة العمل. �إن المهني �شخ�ص يتعلم طوال حياته".

الم�شتغلين  ولكل  بخا�صة،  للمتدربين  مهمّاً  �أمراً  تُعَدُّ  المهني  والتدريب  الت�أهيل  ا�ستمرارية  �إن 
مهنة  على  الطلب  فيه  يزداد  الذي  هذا  زماننا  مثل  زمن  في  وبالذات  بعامة،  التدريبية  بالعملية 
�أي  فعالية  لتح�سين  الراقي �ضروري  التنظيم  التدريب الجيد ذا  �أن  التدريب. ويقترح )ت�شيلانا( 
مهنة وتطويرها، ولكنه �أكثر �ضرورة و�أهمية بالن�سبة للمدربين والعاملين في حقل التدريب، ذلك 
�أن  �إلى  )وا�سكن(  وت�شير  الإن�سان.  تطوير  مهمة  �إ�ستراتيجياً في  مكاناً  ت�شغل  التدريب  عملية  لأن 
والم�ؤ�س�سات  والكليات  المعاهد  في  الإعداد  �أثناء  في  اكت�سابها  يتم  التي  والثقافية  المعرفية  القدرة 
التدريبية، لي�ست العن�صر الوحيد في تدريب الأفراد وت�أهيلهم. غير �أن )لار�سون( ي�ؤكد �أنه حتى 
ناحية،  والتكنولوجيا من  العلم  وتقدم  الع�صر  تعقيدات  مع  والتكيف  التلا�ؤم  المدربون من  يتمكن 
لااكتفاء  عدم  يجب  م�ستمر،  وتكوين  دائم  تدريب  �إلى  حاجة  في  ب�أنهم  الفكرة  ي�ستوعبوا  ولكي 
ب�إعطائهم ذلك المفهوم ب�شكل �شفوي �أو نظري. �إن التدريب في �أثناء العمل يمكن �أن يكون �أف�ضل 

و�سيلة لم�ساعدة المتدربين معالجة تعقيدات وق�ضايا التدريب.

في  كبير  باهتمام  القرن  هذا  من  ال�سبعينيات  في  العمل  �أثناء  في  المهني  التدريب  حظي  لقد 
بظهور  المدربون  نادى  حيث  الأمريكيين،  المدربين  عند  �أولوية  ونال  الأمريكية،  المتحدة  الولايات 
برامج فعالة ذات فائدة عملية، وذلك لتح�سين النمو ال�شخ�صي والمهارات المهنية وفاعلية التدريب. 
وقد و�صف ق�سم التدريب بوزارة التعليم في ولاية ميت�شجان الأمريكية عملية التطوير المهني ب�أنها: 
التدريب  حقل  في  العاملين  من  وغيرهم  للمتدربين  يقدم  الذي  والمنظم  المخطط  المجهود  "ذلك 

المعرفة والمهارات ال�ضرورية واللازمة لت�سهيل وتح�سين تعلم المتدربين وح�سن �أدائهم".

وفي الوقت الذي �صارت فيه ق�ضية المراقبة والتحكم في تخطيط ر�سم وت�سيير برامج التدريب 
في �أثناء العمل ق�ضيةً ت�شغل بال المهتمين ب��شؤون التدريب عموماً، ق�ضية حامية الوطي�س على حد 
تعبير )جمي�س كولنز( ف�إن الكثير من هذه البرامج والن�شاطات �أ�صبحت غير ملائمة وغير منا�سبة 
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براقة  و�أن�شطة  العمل كثيراً ما احتوى على برامج  �أثناء  التدريب في  �أن  المتدربين؛ ذلك  لحاجات 
م�صممة من قبل �إداريين �أو �أ�ساتذة جامعات، وتتطلب من المتدربين ح�ضورها وعلى ح�ساب �أوقات 

فراغهم دون مراعاة للا�ستعدادات والرغبات ولاارتباطات لااجتماعية وغيرها.

النمو  �إلى  تهدف  التي  العمل  �أثناء  في  التدريب  برامج  �أن  التدريب  خبراء  من  الكثير  ويعتقد 
خبراء  ويتوقع  الجامعات.  �أ�ساتذة  �أو  الإداريين  قبل  من  فقط  تقدم  �أو  ت�صمم  �ألا  يجب  المهني، 
تدريبيون �أن التدريب في �أثناء العمل لن يكون في الم�ستقبل مقت�صراً على مباني المدار�س، والكليات 
والجامعات، ولكن �سيقدم في بيئات متنوعة وجل�سات متعددة ذات علاقة بالم�شكلات والم�صادر التي 

تتعامل معها وت�سعى �إلى معالجتها.

تح�سين التدريب على ر�أ�س العمل:
حتى ي�ستطيع المدربون بخا�صة والمتدربون بعامة مجاراة التقدم التقني والتطور المعرفي والتفجر 
العلمي، فلا بد من الوقوف على �أحدث النظريات والحقائق والمعلومات في تخ�ص�صاتهم، والإلمام 
بالإ�ستراتيجيات التدريبية والطرق والو�سائل المو�صلة لذلك، وهذا بالطبع يتطلب التدريب الم�ستمر 
والتعلم الدائم. فالتدريب �أثناء العمل والت�أهيل الم�ستمر للعاملين والأطر التدريبية الأخرى في �أثناء 
والمهمة  الحيوية  العنا�صر  من  يُعَدُّ  المهني،  بالتطوير  عليه  ويتعارف  �أحياناً  ي�سمى  ما  �أو  الخدمة، 
لأي برنامج ي�ستهدف تح�سين وتطوير التدريب ورفع كفاءة مخرجاته. �إن التدريب في �أثناء العمل 
وبخا�صة للعاملين يُعَدُّ من المبادئ المهمة لح�سن الأداء، كما �أن ن�شاطات التطور المهني تلعب دوراً 

كبيراً ومتميزاً في هذا ال�صدد وتُعَدُّ من �أهم العوامل ال�ضرورية في:

تح�سين وتطوير العملية التدريبية. 	)1(

رفع كفاءة المدربين و�أداء العاملين. 	)2(

ا	لنمو المعرفي والمهني وال�شخ�صي للعاملين. )3(

بيد �أن الخطوة المهمة والجريئة في هذا المجال تكمن في الواقع في تقويم نوعية البرامج والأن�شطة 
الموجودة في فعاليات التدريب في �أثناء الخدمة.
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لقد �أو�صى خبراء �إداريون بنقاط ينبغي اتباعها في �أثناء التدريب على ر�أ�س العمل، وهي كالتالي: 
العملية  عنا�صر  من  ومهماً  �ضرورياً  عن�صراً  العمل  �أثناء  في  بالتدريب  لااعتراف  يجب  ) �أ (	

التدريبية.
ب��شؤون  والمهتمون  المدربون  يقرها  التي  المبادئ  العمل  �أثناء  التدريب في  يعك�س  �أن  )ب( يجب 

التدريب للعاملين، كالتدريب المتفرد وحرية لااختيار وتعدد البدائل.
و�أن�شطة  برامج  وتخطيط  ت�صميم  خلال  من  للمتدربين  المتغير  بالدور  لااعتراف  يجب  )ت( 

التدريب في �أثناء العمل.
يجب لاارتفاع بم�ستوى التدريب في �أثناء العمل �إلى الم�ستوى المحلي، والت�أكيد على الق�ضايا  )ث(	

ذات الطابع الخ�صو�صي للبيئة والمدرب.
يجب لااهتمام بالتنمية والبحث العلمي وبخا�صة فيما يتعلق بتقويم الإجراءات والأ�ساليب  )ج(	
�أو  �أثناء الخدمة من ناحية، ومعرفة كل تجديد  والم�ضامين المتبعة حالياً في التدريب في 

تغيير في م��سألة الت�أهيل البَعدي حتى يت�سنى فهمه بطريقة جيدة من ناحية ثانية.
�أن تكون المعارف والمعلومات والمهارات المقدمة للمتدربين خلال برامج التدريب ذات طابع  )ح(	

عملي، بحيث ي�ستخدمها المتدربون ب�سرعة ويوظفونها في حياتهم اليومية.
تعرف )NEA( عملية التدريب في �أثناء العمل ب�أنها: ذلك النمو الذي يحدث في �أثناء العمل، 
فهو ا�ستمرار للتطور المهني الذي ابتد�أ قبل الخدمة خلال فترة الإعداد، فالتدريب في �أثناء العمل 
عملية موجودة في داخل �أي برنامج مخطط وم�ص�صم لجعل المتدرب �أكثر فعالية. وهذا النوع من 

التدريب يجب �أن يكون جزءاً �أ�سا�سياً من �أي برنامج تدريبي.
وعلى الرغم من �أن هناك �إجماعاً على �أن الحاجة للتدريب في �أثناء العمل �ضرورة لا بد منها، 
�إلا �أن المدربين وم�صممي المناهج التدريبية لديهم نظرة تختلف بالن�سبة لطبيعة مثل هذا التدريب 

والت�أهيل البَعدي:
ويعرّف )فان راين( و)�أورانج( التدريب في �أثناء العمل ب�أنه: "جزء من برنامج التطوير المهني 

الم�صمم لزيادة المهارات المعرفية واليدوية، وذلك لتطوير لااتجاهات المطلوبة للم�ؤ�س�سة".
تعريفات  من  �شمولًا  و�أ�ضيق  محدد  ب�شكل  العمل  �أثناء  في  التدريب  �آخرون  مدربون  يعرف 
�أثناء العمل لي�شير فقط �إلى برامج التدريب والعمل  �سابقيهم، �إذ ي�ستخدمون مفهوم التدريب في 
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المهني للمتدربين، حيث يرون التدريب في �أثناء العمل على �أنه �أي ن�شاط يهدف �إلى تطوير مهني يقوم 
به المتدرب بمفرده �أو مع المتدربين الآخرين بعد الح�صول على ال�شهادة وبعد ابتداء الممار�سة المهنية.

لدرا�سة  القومية  للجمعية  ال�سنوي  الكتاب  بهما  جاء  اللذين  التعريفين  �أمام  �سريعة  وبوقفة 
التربية، نجد جلين ها�س، في الجزء الأول من م�ؤلفه عام 1957، ي�ؤكد �أن التدريب في �أثناء العمل 
ي�شمل كل الأن�شطة التي يلتزم ب�أدائها جميع الم�ستخدمين المحترفين في المجال التدريبي: وبت�صور 
�شامل، بحيث ي�شمل التدريب في �أثناء العمل كل الأن�شطة التي يقوم بها الم�شتغلون المهنيون خلال 
خدمتهم والتي �صممت �أ�صلًا لت�ساهم في التح�سين والتطوير الوظيفي، بينما يتعر�ض موري�س كوجان 
في الجزء الثاني من الكتاب نف�سه لعام 1975م للتدريب في �أثناء الخدمة بالتعريف المحدد الذي 
يقت�صر على المتدرب دون �سواه: يفهم التدريب في �أثناء العمل عموماً ب�أنه البرامج المهنية والوظيفية 

التخ�ص�صية الرئي�سة المعدة خ�صي�صاً للعاملين التي ينهمك فيها المتدرب بعد تخرجه وتوظفه.

كي�س  براين  تعريف  المختلفة  و�أبعاده  التدريب  جوانب  تناولت  التي  العديدة  التعريفات  ومن 
الذي يرى �أن التدريب في �أثناء العمل: "�أنه كل الحلقات الدرا�سية والن�شاطات التي ي�شترك فيها 
المتدرب بهدف زيادة معلوماته المهنية وميوله ومهاراته، ويدخل في هذا جميع الدرا�سات التي ت�ؤهله 
ل�شهادات �أعلى من �شهادته الأ�صلية التي �أهلته لدخول المهنة"، وتعريف محمد البرعي الذي يقول 
�إن:"التدريب عملية تعديل �إيجابي ذو اتجاهات خا�صة تتناول �سلوك الفرد من الناحية المهنية �أو 
الوظيفية، وهدفه �إك�ساب المعارف والخبرات التي يحتاج �إليها الإن�سان، وتح�صيل المعلومات التي 

تنق�صه ولااتجاهات الم�صاحبة للعمل وال�سلطة".

ويُعَدُّ الم��سؤول دائماً عن تخطيط وت�سيير �سيا�سة برامج التدريب هم م��سؤولو الإدارة الر�سميون 
والم�شرفون، بينما يُعَدُّ المتدرب بالا�شتراك مع غيره من المتدربين الآخرين هم الم��سؤولون بداية عن 

تخطيط ور�سم مثل هذه البرامج والأن�شطة.

�أهمية التدريب على ر�أ�س العمل:
�أبعادها  بجميع  ال�شاملة  بالتنمية  متزايداً  اهتماماً  كلها،  يكن  �إن لم  العالم،  دول  تولي معظم 
على  الدول  هذه  وتحر�ص  والح�ضارية.  والروحية  والثقافية  ولااجتماعية  ولااقت�صادية  ال�سيا�سية 
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م�ستوى  ورفع  ت�أهيلها  ومتابعة  تدريبها  طريق  عن  وذلك  وا�ستثمارها،  الب�شرية  الطاقات  تطوير 
�أدائها وتح�سين مقدرتها الإنتاجية. بيد �أن هذه الكفاءة العالية والمهارة الراقية لا يمكن تحقيقها، 
وبالدرجة التي عول عليها، في زيادة الإنتاج ولااعتماد على الذات المحلية، ولا بد من تدريب م�ستمر 
وتربية م�ستديمة تزود العن�صر الب�شري بما ي�ستجد من جديد في عالم المعرفة والتقنية، حتى بعد 
�أهمية عملية التدريب  القَبلي. وعليه، ف�إن  الت�أهيل  انتهائه من مراحل الإعداد الأولي وم�ؤ�س�سات 
�أثناء العمل تكمن في كونها الجانب المكمل لمرحلة الإعداد الأولي للأفراد في الوظائف والمهن  في 
المختلفة. فالتدريب عملية منظمة تهدف �إلى تحقيق م�ستوى �أرقى من الكفاية وح�سن الأداء، وهو 
�إمكاناته وت�ساعده  ظاهرة تربوية م�ستديمة وملازمة للإن�سان. وهناك حياة تمكنه من ا�ستغلال 
�أدائه  �إحداث تغييرات في معلوماته ومهاراته وخبراته وطرق  بلوغ غاياته، وذلك عن طريق  على 

و�سلوكه واتجاهاته، ما يجعله �أكثر كفاءة في مزاولة وظيفته بطريقة منظمة وفعالة.

و�إذا كان التدريب في �أثناء العمل ي�شكل في هذا الع�صر الذي يتميز بال�سرعة والتفجر المعرفي 
القطاعات  في  ي�شكل  ف�إنه  ولااتجاهات،  والقطاعات  والأعمال  الوظائف  جميع  في  ملحة  �ضرورة 
ال�صناعية �ضرورة �أكثر �إلحاحاً و�أ�شد مطلباً، حيث �إن تلبية المطالب التدريبية ومجابهة التحديات 
العمل،  �أثناء  التدريب في  برامج  على تح�سين  كبير جداً  وب�شكل  معتمدة  �ستكون  الجديدة  التقنية 
العاملين في  �أداء  وعلى تح�سين  العمل،  �أثناء  للعاملين في  التدريب  برامج  على تح�سين  وبالتحديد 
الم�صنع، فالتربية المهنية الم�ستمرة للعاملين عملية مهمة من �أجل تنميتهم ال�شخ�صية وتنمية مهاراتهم 

وفعالياتهم في العمل.

للعاملين  وبخا�صة  مهنة،  �أي  لأفراد  �ضروري  �أمر  العمل  �أثناء  في  للتدريب  الجيد  فالتنظيم 
ومن لهم علاقة بالعملية الإنتاجية، لأن التدريب يحتل مكانة �إ�ستراتيجية مهمة في تنمية وتطوير 

الإن�سان.

فالتنمية المهنية للعاملين مهمة للغاية، وعلى وجه الخ�صو�ص في الوقت الذي يزداد فيه الطلب 
على مهنة الفرد الكفء من ناحية وانح�سار الم�صادر من ناحية �أخرى. فالتجديد و�إعادة الت�أهيل 
�أن  كما  الجديدة.  التطورات  ومتابعة  التحديات  مواجهة  المتدربون  ي�ستطيع  كي  �ضروريان  �أمران 
التدريب في �أثناء العمل مهم في عملية التنمية الفردية والمجتمعية والقومية، و�أهميته هذه تظهر في 
ا�ستمراريته بعد لاانتهاء من فترة الإعداد الأولية، وذلك للتقدم الهائل والزيادة ال�سريعة في حقول 

المعرفة والتقنية والتطور الم�ستمر في نظريات التعلم و�إ�ستراتيجيات التدريب وتطبيقاته.
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التدريب و�أخلاقيات الإدارة:

بعد �أن تحدثنا عن التدريب و�أهميته وبع�ض �صوره في نهاية هذا الباب، فيح�سن بنا �أن نقوم 
بتحليل دور التدريب في ت�شكيل �سلوك الفرد �إيجابياً.

ت�شكيل  هو  للتدريب  الأ�سا�س  الهدف  �أن  هي  بدايةً،  ن�ؤكدها  �أن  علينا  يتعين  التي  الأمور  ومن 
و�إعادة ت�شكيل النمط ال�سلوكي لأفراد التنظيم من جهة، وتزويدهم بالمعلومات والمهارات والأ�ساليب 
المختلفة المتجددة عن طبيعة �أعمالهم الموكلة �إليهم لتح�سين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم ومن �أجل 

رفع م�ستوى �أدائهم من جهة �أخرى.

ب�أخلاقيات  الذاتي  لاالتزام  وتوليد  وتو�ضيح  تذكير  في  �أ�سا�سياً  دوراً  التدريب  ي�ؤدي  هنا  ومن 
الإدارة الإيجابية وتهيئة المناخ الملائم الذي تنمو فيه القيم ولااتجاهات الإيجابية بين العاملين في 
التنظيم. ومن الأمور التي يهمنا الوقوف عليها ونحن نبحث في دور التدريب في مو�ضوع �أخلاقيات 
الإدارة �أن نحدد معنى القيم ومعنى الأخلاق. �أما القيم فهي مثاليات ومعتقدات ومواقف يتخذها 

الأفراد وتحدد العلاقات ال�شخ�صية ولااجتماعية وال�سيا�سية كافة. 

وعليه، فهي تُعَدُّ الركيزة الأ�سا�س للأنظمة والمبادئ لكل من �سلوك الفرد والمجموعة والمجتمع 
ككل. و�أما الأخلاق فهي تطبيق عملي للقيم من خلال �سلوك الفرد وت�صرفاته. فهي تقدم الأ�س�س 

الأخلاقية ال�شرعية لتوجيه ال�سلوك ال�شخ�صي تحت ظروف و�أو�ضاع متغايرة.

وكذلك الحال بالن�سبة �إلى القيم التي تنعك�س على القوانين والأنظمة والتعليمات ونظم ال�سلوك 
على  تحكم  التي  القواعد  بمنزلة  تُعَدُّ  التي  بالقيم  الأخلاقيات  ترتبط  ولذلك،  المهنية.  والمعايير 
ال�سلوك ب�أنه �أخلاقي �أو غير �أخلاقي من وجهة نظر الفرد. بمعنى �أن الفرد ي�ضع لنف�سه �أخلاقيات 
معينة ترتكز على ما ي�ؤمن به من قيم، ومن ثَمَّ يتولد عن تلك الأخلاقيات نمط �سلوكي معين �إما 
�أخلاقي �أو غير �أخلاقي بالن�سبة �إليه من جهة، وحكم الآخرين عليه ب�أنه �أخلاقي �أو غير �أخلاقي 

من جهة �أخرى.

يبدو �أن �أغلبية المجموعات تعتقد �أن مدار�س ومعاهد الإدارة يجب �أن تكون �أول مكان تقدم فيه 
دورات عن القيم والأخلاقيات والم�ساءلة العامة، و�أن التدريب اللاحق لهذه الموا�ضيع �سوف يعززها 

بعد لاانخراط في الوظيفة.

o b e i k a n d l . c o m



ويسألونك عن الإدارة

178

كذلك �أكدت نتائج الم�سح الدولي المتعلق بتدري�س مو�ضوع الم��سؤولية العامة �أن لااعتقاد ال�سائد بين 
مجموعات علم الرابطة ب�أنه لا يمكن تحقيق م�ستوى ممتاز من الإدارة العامة دون المحافظة على 
م�ستويات عالية من ال�سلوكيات الأخلاقية التي تعتمد بدورها على الخلفيات الأخلاقية التي تلازم 
ال�شخ�ص عند التحاقه بالخدمة العامة، ومن ثَمَّ يكون لها �أثر كبير في القرارات المتخذة والواجبات 
الم�ؤداة التي ت�ؤدي بدورها �إلى �صراع في الم�صالح، ومن ثَمَّ يترتب عليها ممار�سات غير �أخلاقية ت�ؤدي 

�إلى زعزعة ثقة الجمهور بعدالة موظفي الخدمة العامة والنظر �إليهم بعدم لااحترام.

من هنا تبرز �أهمية الحاجة الملحة �إلى تقديم دورات وندوات ومناق�شات لتطبيع فكرة الم��سؤولية 
العامة وغر�سها في الأذهان. �إن مثل تلك البرامج التدريبية ت�ساعد الم�شارك على اكت�شاف و�إدراك 
طبيعة القيم بما يتلاءم مع �إح�سا�سه بالم��سؤولية العامة. كما يجب �أن تت�ضمن تلك البرامج والدورات 
ق�ضايا حقيقية م�أخوذة من �أر�ض الواقع، وتدور حول اكت�شاف الم�شكلات الأخلاقية القائمة وم�سائل 

الإح�سا�س بالم��سؤولية والم�ساءلة، ومن ثَمَّ ي�ستطيع الم�شارك تجنب المواقف المماثلة.

م�ؤ�شرات ومعايير للقيم والأخلاقيات:

�إن �أحد الأهداف الرئي�سة لمجموعة العمل الخا�صة بتطوير مناهج التعليم والتدريب في مجال 
تم  التعديلات  من  العديد  �إجراء  وبعد  والأخلاقيات،  للقيم  ومعايير  م�ؤ�شرات  و�ضع  الأخلاقيات 

لاانتهاء �إلى تبني م�ؤ�شرات ومعايير للقيم و�أخلاقيات الإدارة موجهة �إلى:

• تعليم وتدريب الإداريين والمديرين العموميين ولي�س �إلى �سلوك فئات الم�ستويات الإدارية الدنيا.	

• التفرقة بين القيم والأخلاقيات.	

• التكامل بين ال�سلوك الفردي والجماعي.	

• التمييز بين النظم ال�سيا�سية ولااقت�صادية المختلفة.	

لفئات  �أمراً �ضرورياً  يعد  والأخلاقيات  القيم  �أمور  والتدريب في  التعليم  �أن  فيه  �شك  لا  ومما 
الإداريين والمديرين في الم�ستويات الإدارية العليا. ولكي نغر�س القيم يجب �أن يت�ضمن تدريب وتعليم 
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الإداريين والمديرين العموميين �إر�شادات عن الأمور التالية:

نظم العدالة والم�ساواة في الثقافات المختلفة وم�ؤ�س�سات الحكم. 	)1(

حقوق وواجبات وم��سؤوليات الأفراد والجماعات �ضمن النظام لااجتماعي وال�سيا�سي. 	)2(

�أهداف الحكومة ومحددات ن�شاطاتها ب�صفتها هيئة تعمل على حماية التقدم لااقت�صادي  	)3(
ولااجتماعي والقيم الثقافية.

معايير وقواعد المو�ضوعية والفاعلية والتجرد والنزاهة في ال�سلوك ولاا�ستقامة في ت�صريف  	)4(
الكفاءة  م�ستوى عال من  تكر�س لإنجاز  والتخ�ص�ص  بالمهنية  تت�سم  التي  العامة  ال��شؤون 

والمقدرة.

نظام ات�صالات عام ي�ضمن فهم المواطن وم�شاركته في عملية الحكم. 	)5(

نظام حكومي يكفل ويرعى مبد�أ ا�ستجابة وم�ساءلة الموظفين من خلال ممثلي ال�شعب. 	)6(

ونورد فيما يلي بع�ض هذه العنا�صر:

وجود م�ؤ�س�سات م�ستقلة ت�ضمن �إعداد وتنفيذ برامج دون خوف من التبعات ال�سيا�سية.  	)1(
�أر�ضية  توفر  حتمية  �ضرورة  بعمق  ومناق�شتها  ق�ضايا جدلية  اكت�شاف  ف�إن حرية  وعليه، 

�صلبة لا�ستفادة الم�شاركين منها.

لاا	لتزام با�ستمرارية وديمومة برامج التدريب على القيم والأخلاقيات. )2(

الدولية لمدار�س ومعاهد  التي و�ضعتها الجمعية  والمعايير  التوجهات  المناهج على  ا	عتماد  )3(
الإدارة.

الرغبة  ولديهم  وتدريب عالٍ  وا�سعة  �أكفاء م�ؤهلين ذوي معرفة  و�أ�ساتذة  ا	ختيار مدربين  )4(
ولاالتزام ولااهتمام بالمو�ضوع.

وال�سن  التخ�ص�ص،  حيث  من  الم�شاركة  لم�ستويات  وفقاً  والتدريب  التعليم  �أ�ساليب  تكييف  	)5(
والجن�س والخبرة، لذا يجب عر�ض المادة التعليمية بطرق و�أ�ساليب متنوعة تكفل للم�شاركين 

الدرا�سية. للموا�ضيع  وتقبّلًا  – فهماً  �أثناء الخدمة  – قبل وفي 
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خبرات  لهم  ممن  والأ�ساتذة  بالمدربين  لاا�ستعانة  طريق  عن  بالواقع  النظريات  ربط  	)6( 
عملية، وعن طريق ا�ستخدام الحالات الدرا�سية العملية والنظرية، ولعب الأدوار، والمحاكاة 

وغيرها من الأ�ساليب التدريبية المتجددة.

والممار�سين من خلال عقد م�ؤتمرات  الأكاديميين  التعاونية بين  العلاقات  تعميق  و�أخيراً  	)7(
وندوات وحلقات درا�سية وبحوث وغيرها من الجهود الم�شتركة.

وكلمة �أخيرة يمكن �أن تقال هنا ب�أن مقيا�س نجاح وفاعلية جهود التعليم والتدريب تتمحور حول 
�سلوك الموظف و�إمكانية تغييره �أو ت�شكيله �إيجابياً.

)  �شمولية التنمية والتدريب  (
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الا�ستثمار في الموارد الب�شرية )تح�سين/زيادة(:
الم�ؤ�س�سات الحكومية لم  الب�شرية( فى كثير من  القوى  الب�شري )تدريب وتنمية  �إن لاا�ستثمار 
يكن ي�أخذ اهتماماً كبيراً من هذه الم�ؤ�س�سات �أو من �إداراتها، حيث �إن الدعائم الأ�سا�سية التي كانت 
ترتكز عليها فى �إدارة ��شؤونها كانت تعتمد اعتماداً كبيراً على ال�شكل التقليدي للإدارة في الم�ؤ�س�سات 
من كونها م�ؤ�س�سات تعتمد على العمل من خلال �إ�صدار الأوامر التي فر�ضها عليها الهيكل التنظيمي 
الهرمي، ومن خلال الإجراءات الجامدة التي تعمل على تحديد الم�سارات التي ينبغي للعاملين �أن 
ك�أنه  للم�ؤ�س�سات  بالن�سبة  كان  حيث  التب�سيط،  �أو  التعديل  �أو  للت�صرف  المقيد  �إطارها  فى  يعملوا 
�أنه ي�ضمن لهم من وجهة نظر القيادات عدم الإخلال بمنظومة  د�ستور غير قابل للم�سا�س، كما 
العمل، متنا�سين ومهملين القدرات العقلية للعقول الب�شرية والتفكير لدى العاملين، كما �أن �أ�ساليب 
الرقابة الل�صيقة لأداء العاملين لم ت�سمح لهم بتجربة اقتراحاتهم خوفاً من العقاب الذي تلوح به 

دائماً قيادتهم من خلال اللوائح والقوانين ال�صارمة.

�إن م�شكلة اللوائح والقوانين �أنها و�ضعت من �أجل متابعة ومراقبة الن�سبة القليلة من العاملين 
الذين يت�سمون بالت�سيب ولكنها �أ�صبحت قيداً على جميع العاملين.

مال  ر�أ�س  هرم  �إنه  حيث  الب�شرية،  بالموارد  لااهتمام  قرن  هو  والع�شرين  الواحد  القرن  �إن 
الم�ؤ�س�سة الحقيقية كما ذكرنا �سابقاً، حيث �إن هذا القرن هو قرن ثورة لاات�صالات التي �ألغت حاجز 
الزمن وحاجز المكان, فلم تعد هناك م�سافات بين البلاد وبع�ضها, ف�إنك ت�ستطيع �أن تعرف �أحدث 
لاابتكارات التكنولوجية في العالم بمجرد ظهور هذا لاابتكارمن خلال ال�شبكة العنقودية، لذا ف�إن 
الميزة التناف�سية فى هذا القرن لن ي�صنعها غير لااهتمام بعقلية وفكر المورد الب�شري من خلال 
تزويدهم بالمعارف عن طريق التدريب الحقيقي، ولي�س التدريب ال�شكلي الذى كان يعتمد على الكم 

ولي�س الكيف، حتى ن�صبح م�ؤ�س�سات فاعلة قادرة على العمل في هذا الع�صر �سريع التغيير.
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