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كان من المعتاد فى الجهاز المركزى للتنظىم والإدارة، أن ىتولى المبعوث فى دورة 
تدرىبىة خارج الجمهورىة، إعداد تقرىر شامل عن تلك الدورة، وأوجه الاستفادة منها 
فى أعمال الجهاز، ىرفعه إلى رئىس الجهاز، أو إدارة العلاقات الخارجىة، وعادة ما 
كان ىحفظ هذا التقرىر فى »أضابىر« الإدارة المختصة دون تحقىق أىة استفادة منه، 
وقد ساعد على استمرار هذا الحال تواضع المستوى العلمى والثقافى للمبعوثىن من 
العاملىن بالجهاز، وصعوبة إعدادهم تقارىر جدىرة بالثناء والتقدىر، فىما عدا حالات 

نادرة بالمعنى الحقىقى للكلمة. 

وفى بعض الأحىان كان النابهون من رؤساء الإدارات المركزىة أو رؤساء القطاعات 
ىقومون بتنظىم ما ىشبه ورشة العمل، أو ندوة مصغرة للعائدىن من الخارج لقراءة 
تقرىرهم، أو عرض تجربتهم على بقىة زملائهم، ولكنها على أىة حال كانت بمثابة 

الحالات الاستثنائىة، إن لم تكن النادرة. 

فى حالتى كان تقرىرى هو مزج متماسك بىن رؤىة استراتىجىة لأحد أبناء العالم 
الثالث، لمنظور الىابانىىن لدور برامجهم التدرىبىة كأداة من أدوات السىاسة الخارجىة، 
وامتداد النفوذ السىاسى والثقافى والاقتصادى، والطبىعة الفنىة أو المهنىة للبرامج 

التدرىبىة المقدمة من الجانب الىابانى. 

أطلع رئىس الجهاز على التقرىر، وىبدو أنه فوجئ بمستواه ومضمونه، فأشر علىه 
بعبارة »ىطلع وىوزع على رؤساء الإدارات المركزىة بالجهاز«. 

كانت التأشىرة فى حد ذاتها مرضىة للكثىرىن من الموظفىن، إن لم تكن مصدرًا 
لسعادتهم وغبطتهم، ولكنها بالنسبة لى لم تكن أبدًا كافىة، فقد كان مضمون التقرىر 
ىوصى بمجموعة من السىاسات المطلوب تطبىقها فى النماذج الإدارىة المصرىة داخل 

الجهاز المركزى ذاته، حتى نتمكن من تحقىق أداء جاد متمىز. 
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على أىة حال، عندما لم تبدِ قىادة الجهاز ورئىسه )د. حسىن رمزى كاظم(، ما 

ىفىد بأنها قادرة على استىعاب حقائق النموذج الإدارى فى الىابان، ولا أبدت القدرة 

أو الرغبة على تنفىذ بعض السىاسات والتوصىات الواردة فى التقرىر، قمت عند أول 

فرصة متاحة فى أواسط عام 1992 بنشره فى سلسلة مقالات فى صحىفة »الوفد« التى 

فتحت صفحاتها لكتاباتى منذ أواخر عام 1991 من خلال بوابة »أىمن نور«. 

وحتى يتبين مقدار حىوىة هذا التقرىر أعرضه هنا كنموذج لحالة من التناقض الفج 

داخل جهاز حكومى عتىق وبلىد وكسول، سواء بىن أفراده والعاملين فيه، أو بىن قىاداته 

ومسئولىه: 

الىابان وتدرىب كوادر العالم الثالث 

لعل من أسوأ الكلمات تعبىرًا عن ذلك التطور الاقتصادى والاجتماعى والإدارى فى 

الىابان، التى سادت فى مفردات قاموسنا العربى فى العقدىن الماضىىن كلمة »المعجزة 

 .»Japanese Marcel الىابانىة

ذلك أنه برغم تقدىرنا لتلك الجهود الرائعة التى بذلها الشعب الىابانى بعد نهاىة 

بالبنىة  لحقا  اللذىن  والدمار  الهزىمة  كارثة  من  للخروج  الثانىة،  العالمىة  الحرب 

الاقتصادىة والنفسىة لمختلف القوى والطبقات الاجتماعىة هناك، فإن الكلمة بحد 

ذاتها تقذف بالعقل العربى ـ والمصرى ـ إلى غىاهب الغىبىة والمجرد، فتغلق أمام هذا 

العقل القدرة أو الرغبة على التحلىل العلمى والمنهجى لحقائق هذا التطور وتجعل 

من الصعب فهم حقىقة القوى الاجتماعىة الفاعلة، ونمط وآلىة التفاعل بىنها، من أجل 

الوصول إلى ما وصلت إلىه الىابان، ومن ثم يصبح من المستحىل الاستفادة من تلك 

التجربة الإنسانىة التارىخىة. 
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ومن هنا فإن استخلاص الدروس والعبر على صعىد إدارى ىستدعى بالضرورة رصد 
مختلف التفاعلات الاجتماعىة والسىاسىة والاقتصادىة والقانونىة، وقبل كل ذلك وبعده 

منظومة القىم الأخلاقىة والثقافىة التى تحكم حركة الأفراد والجماعات فى الىابان. 

إن أى محلل مدقق، وكل متابع عن كثب للإدارة الىابانىة سوف يكتشف بوضوح 
موقع ومركز النظام الإدارى هناك، كجزء من النسق العام system للمجتمع بكل مكوناته 

الاقتصادىة والثقافىة والاجتماعىة(*). 

وعلى هذا فإننا هنا سوف نتعرض بالتحلىل إلى نقاط ثلاث: 

الأولى: فلسفة وأهداف البرامج التدرىبىة فى الىابان. ––

الثانىة: عناصر نجاح النظام الإدارى فى الىابان. ––

الثالثة: المتاح والاستفادة منه من التجربة الىابانىة. ––

فلسفة وأهداف البرامج التدرىبىة فى الىابان

منذ نهاىة الحرب العالمىة الثانىة ركز الشعب الىابانى طاقته فى اتجاه تحقىق ثلاثة 
أهداف: 

الأول: إعادة بناء وتحدىث البنية الاقتصادىة والاجتماعىة فى الىابان.

الثانى: إعادة رسم صورة الىابان كمجتمع دىمقراطى حدىث أمام كافة دول العالم 
وإنهاء تلك الذكرىات المؤلمة للممارسات الوحشىة للعسكرىة الىابانىة قبل الحرب 

العالمىة الثانىة و أثناءها.

هذا الجزء فى صورته الأولى تقرىرًا أعده المؤلف عن زىارته للىابان فى منحة تدرىبىة ورفعه إلى الوزىر المسئول فى ىولىو 1989. ثم جرى نشره  	*

فى جرىدة الوفد المصرىة بتارىخ 1992/8/15
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النفوذ  الثالث: الوصول عبر هذه الصىغة الجدىدة إلى مستوى يسمح باستعادة 

الاقتصادى للىابان ومن ثم توسىع نطاق السوق الىابانى دون الحاجة إلى آلة حرب 
عسكرىة تؤمن هذا التوسع الاقتصادى.

كىف يمكن الوصول إلى هذه الأهداف الكبرى، فى وقت يعانى فىه المجتمع الىابانى 
من ندرة نسبىة كبىرة فى الموارد الاقتصادىة الاستراتىجىة )البترول ـ الفحم ـ الحدىد 
ـ النحاس ... إلخ( ولا تسمح له مساحته المحدودة )1/3 مساحة مصر ونحو 1/21 

من مساحة الأرض فى الولاىات المتحدة(؟.

هنا جاءت عبقرىة الشعب والمجتمع الىابانى سواء فى صىاغة علاقاته الدولىة أو 
فى تدعىم مركز ونفوذ الىابان على صعىد عالمى.

سوف أتوقف عند تحلىل علاقات الىابان الدولىة ودور التدرىب الخارجى كعنصر 
مساعد فى تدعىم مركز و نفوذ الىابان على الصعىد الدولى.

فمنذ عام 1948 بدأ النشاط التدرىبى الىابانى فىما وراء البحار فانشئت هىئة التعاون 
الفنى فىما وراء البحار Overseas technical Cooperation Agency وهىئة خدمات 

.Japan Emigration Service (JEMIS( الهجرة الىابانىة

ثم فى أول أغسطس عام 1974 أنشئت هىئة التعاون الدولى الىابانى )JICA( لتتولى 
القىام بهذا الدور بدلً من الهيئتين السابقتين وأسندت تبعىتها الفعلىة إلى وزارة الشئون 

الخارجىة الىابانىة.

ويكفى حتى نتعرف على ثقل هذه الهىئة و أهمىتها ودورها المتمىز أن نشىر إلى 
أن مىزانىتها للعام المالى 1988 قد بلغت 108 بلىون ىن ىابانى )ما يعادل 850 ملىون 

دولار أمرىكى(.
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وتتخصص هذه الهىئة فى تقدىم برامج التعاون الفنى والتدرىب وخدمات التنمىة 
بالقطع فى ضوء الخبرة الىابانىة والمعونة الىابانىة والمنتجات الىابانىة.

وىهمنا أن نركز الضوء على علاقة التدرىب الخارجى الىابانى بتسوىق المنتجات 
الىابانىة وبزىادة التأثىر الأدبى والحضارى للىابان على النخب الإدارىة والتنقىة فى دول 

العالم الثالث.

فوفقًا لما هو متاح من بىانات فإن عدد من تلقى تدرىبًا فى الىابان من دول العالم 
الثالث خلال الفترة من 1954 حتى مارس 1988 قد بلغ 67098 ويذكر أحد المراجع 

الىابانىة حرفىًّا حول هؤلاء المتدربىن: 

All of them are leaders in their respective fields of development activities 

ا فى المستقبل«، وفقًا  »إنهم نخب إدارىة تنفىذىة وتقنىة سوف يمارسون دورًا هامًّ
للتصور الىابانى... وهو تصور صحىح على أىة حال.

نعود على توزىع هؤلاء على مناطق العالم المختلفة، فنجد أن معظمهم من دول 
الشرق الأوسط  ثم  اللاتىنىة )16.3 %(  أمرىكا  ثم  أسىا )63.6 %(  جنوب شرق 
)11.7%( ثم أفرىقىا )6.8%( ودول أخرى )1.6 %( وبمقارنة ذلك بحجم التركىز 
الاستثمارى الىابانى على مستوى العالم نجد أن ثمة علاقة طردىة حىث ىتركز الاستثمار 
الصناعى وغىر الصناعى الىابانى خارج حدود الىابان فى دول جنوب شرق أسىا )كورىا 

ـ تالاىند ـ مالىزىا ـ سنغافورة ـ تاىوان(.

إن الىابان تحرص قبل أن تضع قدمىها فى منطقة أن تؤمن درجة عالىة من النفوذ 
ومن المعلومات الكافىة عن أحوال هذه المنطقة.

فماذا عن توزىع المتدربىن وفقًا لنوعىة البرامج المقدمة؟ 
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ىعطىنا البىان التالى صورة مناسبة عن التركىز التدرىبى والاهتمام الىابانى: 

توزىع المتدربىن فى الىابان من دول العالم الثالث وفقًا لنوع البرنامج

 خلال الفترة من 1954 إلى 1988

%عدد المتدربىننوع البرنامج
26.4%17703أعمال المنفعة العامة والنقل والاتصالات البىنىة الأساسىة

19.9%13333الزراعة والصىد والغابات
14.5%9763المناجم والصناعة
13.0%8704التخطىط والإدارة

9.7%6504الصحة العامة والطب
6.6%4406تنمىة الموارد البشرىة

3.9%2633التجارة والسىاحة
3%2047الطاقة

1.6%1044الرفاهىة الاجتماعىة
1.4%961أخرى

100%67089المجموع

هذه البرامج تتىح لليابانيين الاطلاع المستمر على أحوال هذه المجتمعات وقراءة 
ما لا تذكره الأرقام الإحصائىة التى ترد فى المصادر الإحصائىة الدولىة )تقارىر الأمم 
المتحدة ـ البنك الدولى ... إلخ( وهو ما تضمنه بوضوح أحد نشراتهم حىث يقولون 

بالحرف: 

" In the meantime the Japanese can also learn many lessons from the overseas 

participants through this training program " 

وبالفعل هذا صحىح من خلال تجربتى المباشرة اثناء البرنامج التدرىبى الذى 
شاركت فىه )8 ماىو ـ 23 يونيو(؛ فدائمًا ما ىطلب من المتدرب إعداد عدد من التقارىر 
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)من ثلاثة تقارىر إلى خمسة(؛ عن بعض الأوضاع الاقتصادىة والاجتماعىة والإدارىة 
والأنظمة الحكومىة لدولة المتدرب، ومن خلال المناقشات الموسعة بىن المتدربين 
جمىعًا وبقىادة المحاضر الىابانى ـ الذى هو غالبًا أستاذ متمكن فى أحدى الجامعات 
الىابانىة ـ ىمكن الاطلاع أكثر فأكثر على الروح الحىة والاتجاهات الحقىقة للمجتمع 

محل الدراسة والعرض.

ويمارس الىابانىون بفعل درجة تنظىمهم العالىة، والنموذج الحضارى المتمىز دورًا 
مبهرًا للمتدربين من دول العالم الثالث بما يتيح لهم نفوذًا أدبىًّا وثقافىًّا على النخب 
الشابة وهو ما يضمن مستقبلً ذا نطاق أوسع لتسوىق المنتجات الىابانىة والاحتفاظ 
بمركز متمىز فى المنافسة الدولىة بىن الشركات الىابانىة من جهة والشركات الغربىة 

من جهة أخرى.

وما ىؤكد بالنسبة لنا هذه الاستنتاجات هو طابع البرنامج التدرىبى ذاته الذى تلقىناه؛ 
حىث إن معظم المواد الاقتصادىة المطروحة للنقاش تكاد تكون معروفة ومعروضة فى 
الأدبىات الاقتصادىة، وكذا فإن العرض الخاص بتجربة التنمىة والتحدىث فى الىابان 
اتسم بطابع مدرسى، ولكن جوهر الخبرة التارىخىة للىابان وتجربتها فى التحدىث 
والتنمىة هو اكتشاف طابع علاقات البشر مع الطبىعة، من ناحىة وعلاقات البشر بالبشر 

من ناحىة أخرى.

عن سر هذا التقدم ىكمن هنا تحدىدًا فى الانتماء بمعناه الشامل والحقىقى؛ الانتماء 
للأهداف الوطنىة والقومىة العامة، الانتماء لمؤسسات العمل، الانتماء لعلاقات العمل. 

سوف أعود لتناول هذه الحقىقة الكامنة فى أعماق النجاح الىابانى تفصىلً، ولكن 
ما أود التأكىد علىه هو أنه من المستحىل فهم حقىقة هذا التطور، حقىقة هذا الرقم أو 

ذلك دون رصد هذه الممارسة الاجتماعىة للإنسان الىابانى.
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عناصر نجاح النظام الإدارى فى الىابان

يتفق جمىع خبراء الإدارة وعلم الاجتماع على حقىقة مؤداها، أن النظام الإدارى 
لدولة أو لشعب من الشعوب هو انعكاس لمجمل التفاعلات الاقتصادىة والاجتماعىة 

والثقافىة التى توصل إلىها هذا المجتمع أو ذاك.

فلا ىمكن فهم نجاح ـ أو فشل ـ نظام إدارى ما دون النظر لطابع ومستوى التفاعلات 
التى ينتجها هذا المجتمع والتعاملات التى يخدمها هذا النظام الإدارى؛ باختصار فإن 

نجاح النظام الإدارى فى الىابان يكمن فى كلمة هى »الانتماء«.

هذه الكلمة الشعور لىست من السهولة إنها نتاج تفاعل عناصر أربعة فى المجتمع 
الىابانى رسخت لدى الفرد وأكدت عند الجماعات أهمىة وضرورة الإنتاج والتفوق، 

وهذه العناصر هى:

نظام سىاسى دىمقراطى بصورة كاملة، تحترم فىه قواعد اللعبة وتطبق قواعدها (11
على الجمىع بحىث يتصدر القانون مركز الصدارة فى المجتمع وىسرى مفعوله 
دون تردد على أعلى القمم )تاكشىتا ـ ناكسونى ـ تاناكا ـ أنىو ... إلخ(وعلى أقل 

مواطن فى أدنى المواقع.

نظام تعلىمى صارم فى اخلاقىاته ومثله، صحىح أنه باهظ التكلفة بعد المدرسة (22
الثانوىة، ولكن عبر الممارسة الىومىة للطفل والمعلم منذ البداىة يزرع لدى الجمىع 
روح التعاون والنظام والنظافة والاندماج فى أهداف المجتمع العامة. نظام تعلىمى 
لا يشاهد حالة فساد كما نراه فى نظم تعلىمىة عدىدة. حىث تنهار قىم الطفل بفعل 
مشاهداته الىومىة لسلوك أستاذه الابتزازىة وناظر المدرسة... إلخ، إن النظام 

التعلىمى فى الىابان حتى المرحلة الثانوىة نظام كفء وعادل وبناء.
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نظام اقتصادى يحقق نجاحات مطردة منذ أربعين عامًا حتى الآن )معدل النمو (33
السنوى منذ عام 1954 حتى عام 1973 بلغ 10% فى المتوسط( وهو فى نموه 

.Tircel Down Effects ا يحقق ما يسمى اقتصادًّى

بحىث ىجنى الثمار جميع الطبقات الاجتماعىة، صحىح هناك ثراء فاحش لبعض 
الطبقات الاجتماعىة، ولكن على الجانب الآخر هناك توازن دخول وأسعار للفئات 
الوسطى )تعادل 50 إلى 60% من المجتمع الىابانى( وكذلك للطبقات محدودة الدخل 

ثم توسىع شبكة الخدمات الاجتماعىة والصحىة والترفىهىة لأفراد المجتمع.

هدف قومى عام، مقبول ومتفق علىه، يتمثل فى الخروج من ذكرىات الهزىمة القاسىة (11
وتحوىل الىابان إلى أكبر قوة اقتصادىة فى عالمنا المعاصر، هدف مقبول ومتفق 
علىه. ويتحقق كل ىوم مما يعزز ثقة اليابانيين بأنفسهم وبنظامهم ويحد من درجة 

التشاحن والصراع الداخلى.

هذه العناصر الأربعة ـ فى تقدىرى ـ وعبر أربعين عامًا من التفاعل والتناغم حققت 
وعززت ورسخت قىم وسلوك الانتماء لدى الأفراد داخل وخارج مؤسسات العمل.

لقد أصبح من المستقر فى وجدان الأفراد أن نجاحهم الشخصى مرتبط بنجاح 
مؤسساتهم )وزارة ـ هىئة ـ شركة... إلخ( فى تحقىق أهدافها.

كما بات من الثابت لدىهم أن رقى مؤسساتهم يؤدى إلى رقى وضعهم ومركزهم 
الاجتماعى والوظىفى.

عبر هذه العلاقة المتبادلة من المصالح والغاىات تتناغم مصالح الطرفىن، وتسعى 
مؤسسات عدىدة إلى توسىع هامش الخدمات والمزاىا الاجتماعىة والترفىهىة لأفرادها.

وإلى جانب هذه المنظومة العامة نجد ممارسات على مستوى أقل ولكنها تلعب 
دورًا فى صىاغة علاقات عمل أفضل، منها:
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أ احترام متبادل إلى أقصى مدى بىن الموظفىن وبعضهم البعض بغض النظر عن 	(
المستوى الوظىفى، وقد شاهدت لأكثر من مرة تحىة متبادلة بىن مدىرى عموم 

وما ىعادل وكلاء وزارة وبىن موظفىن صغار تعكس هذه الروح البناءة.

ب إن الثقة والاحترام المتبادل إلى جانب دىقراطىة المجتمع ككل ىعكس نفسه 	(
فى مقرطة العملىة الإدارىة من حىث:

11).Team work أن النمط الغالب فى العملىة الإدارىة هى مجموعات العمل

أن القرار ىتخذ من المستوى الأدنى وعبر مناقشات تفصىلىة عمىقة للظروف (22
المحىطة ثم ىصعد للمستوى الأعلى الذى ىناقش بعض تأثىراته، وغالبًا ما ىتم 

اعتماد قرار المستوى الأدنى.

هذا النمط ىرتب جرأه لدى القىادات الصغرى )رئىس قسم ومساعد مدىر ...إلخ( (33
بل وحتى الباحثىن فى اتخاذ القرار أو على الأقل لعرض وجهة نظرهم بصورة 

كاملة دون خوف من المستوى الأعلى.

وفقًا لملاحظاتى وملاحظات بعض الأصدقاء الذىن أمضوا فترة أطول فى الىابان (44
لا ىشاهد ذلك الطابع الروتىنى القاتل لكل إبداع كما رأىته فى بعض الإدارات 

المصرىة.

كما أن الوساطة والمحسوبىة لىس لها وجود مؤثر فى النظام الإدارى الىابانى.(55

ج( كم تابعت دور هىئة الأفراد القومىة N.P.A) National personal Authority( ىقابل 
سلطات ودور الجهاز المركزى للتنظىم والإدارة، فلاحظت الآتى:

إن N.P.A من القوة فىما يتعلق بالسلطات والصلاحىات المخولة له وفقًا لقانون (11
الخدمة المدنىة لعام 1947 بحىث يستطيع تحقىق توازن فى المصالح بىن الموظفىن 
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ومؤسسات العمل الحكومىة فى حال نشوء أى نزاع )التعوىضات ـ مدة الخدمة 
ـ المعاشات... إلخ(.

وتساهم طرىقة تعىىن رئىس N.P.A فى هذه الاستقلالىة والنفوذ؛ حىث ىعىن واثنىن (22
من كبار مساعدىه عن طرىق مجلس البرلمان )الداىت( مباشرة، وبهذا تمنحه 

درجة من الحصانة الوظىفىة.

إن N.P.A ىستطىع اقتراح زىادات فى الأجور لموظفى الحكومة فى حال زىادة (33
معدلات التضخم وارتفاع الأسعار فى المجتمع، وتمر هذه المشروعات عن 
طرىق مجلس الوزراء، )حىث التبعىة التنظىمىة(. ومن الملاحظ وجود إدارات 
وأقسام للأبحاث الاقتصادىة والمالىة بجانب وجود إدارات للأبحاث فى شئون 

الخدمة المدنىة.

ونظرًا لأن البىروقراطىة الىابانىة من القوى الأساسىة فى المجتمع الىابانى )رجال (44
الأعمال ـ الأحزاب السىاسىة والنقابات ـ البىروقراطىة( فإن N.P.A ىستمد فاعلىته 

من تحقىق توازن فى مصالح هذه الفئة الاجتماعىة الهامة والخبىرة.

كما يعزز من قوة N.P.A مشاركته فى كل مسابقات التعىىن بالوظائف الجدىدة (55
فى كل من الوزارات والمصالح الحكومىة من خلال مندوبين فى لجنة الاختبار 
ونظرًا لأن التعىىن فى الىابان يجرى عن طرىق المسابقات فى إطار صارم من 

العدالة وعدم المحسوبىة أو الوساطة فإن N.P.A يحظى باحترام الجمىع.

المتاح الاستفادة منه من التجربة الىابانىة

لا شك أن نجاح الإدارة الىابانىة يرتبط بنجاحات بارزة فى مجالات أخرى )الاقتصاد 
السىاسة ـ التعلىم... إلخ(.
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لذا، فإن إجراء إصلاح إدارى شامل فى مصر يحتاج إلى تضافر العدىد من الإجراءات 
والسىاسات الطوىلة الأجل:

فى مجال التعلىم وإصلاح علاقة القىم والسلوك بىن الطالب وأساتذته.––

ا للفساد –– فى الاقتصاد لسد الفجوة الهائلة بىن الأجور والأسعار بما يغلق بابًا إجبارًّى
Curraption الإدارى

فى صىاغة واضحة ودقىقة للعلاقة بىن الفرد ومؤسسات الدولة، بىن الأفراد ––
تنعكس سلبًا وإىجابًّا فى علاقات  إنها علاقة  والقدوة.  القادة  بىن  والقانون، 

وتفاعلات الأفراد بالوطن ومدى الإحساس به وبمشكلاته.

ثم أخىرًا، إنها رغبة مخلصة فى تحرىر الإنسان ـ والموظف ـ من خوفه ومن ––
سجنه النفسى والمعنوى ـ كىف تنشأ الطاعة ولىدة الاحترام والمحبة بىن الرئىس 

والمرءوس ولىس فى علاقة قهر فظة وقاسىة.

واستجاباتها  الىابانىة  الإدارة  تطور  المتواضع هو جوهر وسر  تقدىرى  فى  هذا 
لمقتضىات وشروط العصر.

ولكن لىس هذا هو كل شىء بالقطع، فهناك ما نستطىع ـ ولو فى حدود ـ إنجازه؛ 
واعتقد مخلصًا أنها مناط الإصلاح الإدارى فى مصر.

فإذا كانت علاقات وتوازنات القوى فى المجتمع لا تسمح فى الوقت الراهن بإجراء 
ا لتخفىف حدة البطالة ومن ثم تخفىف حدة  تعدلاىت شاملة فى النسق العام )اقتصادًّى
الوساطة والمحسوبىة فى شغل الوظىفة الحكومىة، وكذا فى سد الفجوة بىن الأجور 
والأسعار مما ىؤدى إلى سد ثغرة الفساد الإدارى، وكذا النظام التعلىمى... إلخ(. 
فعلى الأقل يمكن إحداث بعض التعدلاىت الملموسة فى علاقات العمل وممارسة 

العملىة الإدارىة.
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ونشىر إلى محورىن فى هذا المجال:

الأول: فى علاقات العمل والممارسة داخل الجهاز المركزى للتنظىم والإدارة.

الثانى: فى علاقات العمل والممارسة على المستوى الوطنى.

أولً: فى علاقات العمل والممارسة الإدارىة داخل الجهاز:

ىمثل الجهاز المركزى للتنظىم والإدارة واجهة النظام الإدارى المصرى، وىعد 
بحكم واقعه هذا النموذج الذى ىحتذىه الجمىع.

ومن هنا فإن الاهتمام بالجهاز وتحسىن مستوى الأداء وتدعىم مشاعر الانتماء 
الوظىفى فى حدها الأدنى وانعكاس ذلك على الممارسة الإدارىة للعاملىن فىه، سىكون 

عامل جذب ومثالً ىحتذى لقىادات إدارىة فى مواقع عدىدة.

وقبل أن أتعرض لمقترحاتى أو تصوراتى ىنبغى أن أحدد فى ضوء الخبرة المقارنة 
التى أتىحت لى الآن نقاط الضعف البارزة فى أدائنا الإدارى بالجهاز، التى تتمثل فى:

أن عملىة صنع القرار داخل الإدارات المختلفة وعلى جمىع المستوىات تتم فى (11
اتجاه واحد، وغالبًا من أعلى لأسفل.

قد ىكون ذلك صحىحًا ومناسبًا إذا تحلت جمىع القىادات الإدارىة بخبرات فوق 
مستوى المناقشة، ولكن أعتقد من واقع مشاهداتى لخمسة عشر عامًا بالجهاز أن ذلك 
لىس صحىحًا، باستثناء حالات قلىلة ومعروفة فى الجهاز كقىادات مرموقة من الناحىتىن 

الثقافىة والإدارىة.

يؤدى ذلك غالبًا إلى سىادة روح سلبىة وتنفىذ مىكانىكى من جانب القىادات الأقل (22
والباحثين الشباب؛ مما يؤثر فى مدى إحساسهم بأهمىة العمل ودرجة إتقانه. 
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وعلى المدى الطوىل يطبع هؤلاء الشباب بطابع تلقىنى ىنفى أية رغبة لدىهم فى 
الإبداع، ثم أخىرًا يصل بهم إلى الممارسة نفسها عندما يصبحون قىادات إدارىة.

تهتز صورة الجهاز لدى الرأى العام ـ الموظفون يشكلون 4.5 ملىون مواطن ـ (33
عندما تتضارب تعلىمات الجهاز وقراراته وأحىانًا كتبه الدورىة التى تصدر فى 

أقل من شهر، فالأمر يحتاج إلى إعادة نظر ونظام مختلف.

التقارىر السنوىة )السرىة( تفتقر فى أحىان كثىرة إلى الدقة والموضوعىة ويغلب (44
علىها التقىىم الشخصى والعلاقات الشخصىة، وربما يستدعى الأمر إعادة نظر 
تشرىعى فى مستوىات التقدىر )ممتاز ـ جىد جدًا ـ جىد ـ ضعىف((*)؛ بحىث يمكن 
التمىىز بىن من يجيد عمله بصورة حقىقىة ومن هم دون ذلك، على أن يكون الترقى 
للدرجات الأعلى من بىن الحاصلين على تقدىر ممتاز لسنتين متتاليتين أو ثلاث 

سنوات متتالىة للحاصل على جىد جدًا.

أن العلاقات الإنسانىة والخدمات الترفىهىة داخل الجهاز تكاد تكون معدومة؛ مما (55
يضعف الروابط الإنسانىة بىن العاملين وبعضهم البعض من جهة أو بىنهم وبىن 
الإدارة العلىا من جهة أخرى، وأعتقد أن هذه مسئولىة ثلاث جهات، هى: الإدارة 
ممثلة فى إدارتى العلاقات العامة ورعاىة العاملين، ونقابة العاملين، وجمعىة 

النشاط الاجتماعى.

هذه هى بعض نقاط الضعف فى أدائنا الإدارى بالجهاز؛ من هنا أتصور أن الحاجة 
تستدعى:

أ مقرطة العملىة الإدارىة.	(

جرى تعدىل فعلى فى درجات ومستوىات تقارىر الكفاءة للعاملىن، وأدخل فىها مرتبة جىد جدًا بعد هذا التقرىر بعدة سنوات، وإن لم ىتم بالصورة  	*

التى تسمح بخلق مناخ إىجابى بىن العاملىن.
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ب نظرة تنموىة للتدرىب والتعلىم.	(

 الخدمات الاجتماعىة الترفىهىة.	(ج

فمقرطة العملىة الإدارىة هى النفى العلمى الواعى لجمود العلاقات والممارسات 
الإدارىة، إنها أداة حفز الإبداع والتماىز وهو ما يميز الإدارة الىابانىة. فكىف يتحقق 

ذلك؟ وكىف نضمن ألا تتحول دىمقراطىة الإدارة إلى فوضى شاملة؟.

إن الأداة الأساسىة لإحداث التوازن بىن اعتبارات الانضباط الإدارى وممارسة 
الدىمقراطىة فى العمل الإدارى هى ما أسمىه »تمثل الحد الأدنى للانتماء«، وفى شكله 

الإدارى ىعنى الرضا الوظىفى الذى هو فى التحلىل العلمى:

الرضا بمؤسسة العمل.(11

الرضا بسىاسات العمل.(22

الرضا بعلاقات العمل.(33

إن الرضا بمؤسسة العمل لا يمكن أن يتأتى إلا عبر إدراك مسئول من جانب جمىع 
العاملين بأهمىة هذه المؤسسة )الجهاز( ودورها على المستوى القومى، إدراك ىتأتى 
من خلال عمل دءوب لفترة قد تطول من الزمن حتى يستقر هذا الشعور وهذا الوعى 

بأهمىة دور الموظف والباحث البسىط فى رفعة هذه المؤسسة ورقىها.

أما الرضا بسىاسات العمل فإنها تتوفر متى أصبح الهدف والدور واضحىن ومتى 
كانت مشاركة أكبر قطاع ممكن من القىادات الإدارىة الوسطى متحققًا، وعبر المؤتمرات 
الدورىة بىن رئاسة الجهاز وبىن الباحثين والقىادات الوسطى يمكن التعرف بوضوح 

على مشكلات العمل وكىفىة حلها.
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وأخىرًا فإن الرضا بعلاقات العمل، تستدعى درجة عالىة من التوازن بىن متطلبات 
الانضباط الإدارى وبىن الاقتناع الواعى بخط سىر العملىة الإدارىة؛ ذلك أن طغىان 
مفهوم الانضباط الإدارى على ما عداه يدفع بالعملىة الإدارىة إلى مسار شدىد الخطورة 
ويجعل الاتصال الإدارى وعملىة صنع القرار ىسىران فى أتجاه واحد )من أعلى لأسفل( 

وهى عملىة غىر مضمونة النتائج إن لم تكن محفوفة بالمخاطر.

ويتميز النشاط التدرىبى فى الىابان، بمجموعة من السمات التى تجعل نتائجه إىجابىة 
ا منذ لحظة  بصورة تامة على النظام الإدارى ككل، فعلاوة على كون هذا النشاط مستمرًّ
انضمام الموظف بطابع شمولى فى مداخله العلمىة حىث ىتم الربط بىن مداخل ثلاثة:

مدخل عام لفهم النظام الإدارى ككل.––

مدخل لفهم دور المؤسسة المعنىة داخل هذا النظام.––

مدخل تخصصى لفهم دور الموظف داخل هذه المؤسسة.––

ويتسم الشعب الىابانى عمومًا، والإدارىون بوجه خاص، باحترام وتقدىر كامل لدور 
التدرىب فى العمل الإدارى، وكلما زادت ساعات تدرىب العامل أو الموظف كلما 

كانت فرصته للترقى وشغل الوظائف العلىا مواتىة.

وبعكس هذه الحال، فإننا نلاحظ فى نماذجنا الإدارىة، درجة من عدم الجدىة وغلبة 
الاعتبارات الذاتىة فى اختىار شخص المتدرب )رضاءً من الرئىس أو تخلصًا من عامل(، 
كما أن قىادات إدارىة عدىدة داخل الجهاز تنظر إلى التدرىب ـ خاصة خارج الجمهورىة 

ـ كما لو كان هذا المتدرب فى رحلة سىاحىة خارج الجمهورىة.

المصالح  للعاملين، فى  التى تقدم  الخدمات والمزاىا الاجتماعىة  وأخىرًا، فإن 
الناجحة فى تعمىق مشاعر  والأجهزة الحكومىة المختلفة، تشكل إحدى الوسائل 
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الرضا الوظىفى ودرجة انتماء العاملىن لمؤسساتهم، وهى بهذا المعنى لا تمثل ترفًا 
بقدر ما تشكل ضرورة إدارىة واجتماعىة.

ثانىًا: فى علاقات العمل والممارسة الإدارىة على المستوى الوطنى:

فى ىقىنى أن من شأن اعتماد منهج دىمقراطىة الإدارة وإعادة صىاغة العلاقات 
الوظىفىة على هذا الأساس فى تزامن مع إعادة تعمىم برامجنا وأسالىبنا التدرىبىة سوف 

ىترتب علىه ـ على المدى الطوىل ـ بناء نموذج إدارى أكثر كفاءة وفاعلىة.

كما أن قضىة التعلىم ومشكلاته فى الوقت الراهن من الأهمىة بحىث نستطىع أن 
نضعها فى سلم أولوىات »الأمن القومى« المصرى، ولا أبالغ إذا قلت أنها قضىة أمن 

قومى من الدرجة الأولى(*).

  

عمومًا، بدأت مشاغبات الإدارة معى، أو مشاغباتى مع تلك الإدارة العتىقة والغبىة، 
وكان يتولى مسئولىة الأمانة العامة رجل حقود غىور ومنافق لقىادته إلى أقصى مدى 
ىدعى »سعد كشك« وهو الشقىق الأصغر للكاتب »جلال كشك« الذى تقلب فى مواقفه 
السىاسىة والفكرىة من أحضان الىسار إلى أحضان العائلة المالكة السعودىة خلال 
ثلاثىن عامًا من تارىخه، وتحول كذلك من مؤىد لحكم جمال عبد الناصر أثناء حىاته 
إلى ألد أعدائه بعد وفاته ـ وقد فوجئت بعد عودتى من التدرىب فى الىابان بحرمانى 
من مستحقاتى المالىة )الحوافز والإضافى والمكافآت(، بما يكاد يعادل ضعف مرتبى 
الأساسى تمامًا، وقد تم ذلك وفقًا لاجتهادات غامضة وجاهلة وحقوده من السىد »سعد 
كشك« رئىس الإدارة المركزىة لشئون الأمانة العامة، وبهذا وجدت نفسى فى معركة 

تبنت الدولة عام 1992 هذا المفهوم وأعلنت على لسان وزىر تعلىمها الجدىد د. حسىن كامل بهاء الدىن أن التعلىم قد أصبح قضىة أمن قومى. 	*
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جدىدة وكتابات تذهب وخطابات تروح، واستنزاف للجهد والطاقة، وحالة تدعو إلى 
الإحباط والىأس من الإصلاح )وثىقة رقم 22(. 

والمدهش الذى كشفت عنه هذه المعركة هو مقدار التخبط والمعاىىر المزدوجة 
التى يمارسها القادة الإدارىون بالجهاز، بل وتورط المستشار القانونى لرئىس الجهاز 
)المستشار طنطاوى محمد طنطاوى(، الذى لعب أدوارًا غرىبة لا تتسق مع كونه قاضىًا 
سابقًا فى مجلس الدولة. وربما سيأتى الوقت التى سنروى تفاصىل نوادره، ومقدار 
الإفساد الذى تمارسه عملىات »ندب« القضاة والمستشارين لدى أجهزة ومصالح 

السلطة التنفىذىة كالوزارات والهىئات والمصالح والأجهزة المركزىة وغىرها. 

فالمستشار القانونى ـ وهو بدرجة نائب رئىس مجلس الدولة ـ يقر بأن من جرى 
تدرىبه فى دورة تدرىبىة داخل مصر يستحق كل المزاىا والمستحقات المالىة وفقًا لنص 
المادة )61( من قانون العاملين المدنيين بالدولة رقم )47( لسنة 1978، وفتوى الجمعىة 
العمومىة لقسمى الفتوى والتشرىع ـ التى كانت تفصل تفصىلً فى حالات كثىرة ـ أما 

المتدربون خارج الجمهورىة فهم لا يخضعون لهذا الإفتاء )وثيقة رقم 23(.

إنها المعاىىر المزدوجة والاصطفائىة الشخصىة والجهل بروح القانون والحقد 
الشخصى الذى ىحرك الأفراد، ولىس الموضوعىة أو روح الإنصاف. 

لقد استدعى الأمر أن أقوم بمتابعة الفتاوى والأحكام التى تنشر فى الصحف لأعاود 
عرضها على رئىس الجهاز، وهكذا وجدت نفسى مستغرقًا فى معركة إدارىة وقانونىة 
ضد مفاهىم عتىقة وغبىة لقىادات مؤثرة داخل الجهاز لأكثر من عام كامل، فخلقت بهذا 
دوائر أخرى من المعادىن لإصرارى وعنادى فى الحصول على حقوقى، وما ىستحقه 
بقىة العاملين الذىن تتطابق معهم حالتى، ولم أكد أفق من هذه المعركة حتى وجدت 

نفسى فى واحدة أخرى. 
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اعتقال.. وإىقاف جدىد عن العمل 

فجر ىوم الخامس والعشرين من أغسطس، جرى اعتقالى فى عملىة استعراض 
للقوى غىر مسبوقة، وقد عرضت ما جرى من وقائع ذلك الىوم، وما جرى بعده من أىام، 
والذى أطلقت علىه »أبو زعبل 1989«، وأوردته فى الجزء الثانى من هذه الذكرىات. 

وعلى الفور دارت عجلة الأذى الإدارى المعتادة من قىادات الجهاز المركزى 
للتنظىم والإدارة، فصدر القرار الإدارى رقم )622( بتارىخ 1989/9/12، بإىقافى 
عن العمل بنصف مرتب اعتبارًا من 1989/8/24، وقد استمرت محنة الاعتقال 
الجدىدة تلك أقل قلىلً من شهر )8/24 ـ 1989/9/19(، وهى التى قدر لها وزىر 
الداخلىة ومعاونوه أن تستمر لمدة سنة كاملة؛ تأدىبًا لنا وتصفىةً للحسابات المختزنة بىن 
الأجهزة الأمنىة والوزىر السلىط من جهة، وقوائم الأشخاص الذىن كان من الضرورى 

الثأر منهم من جهة أخرى. 

وكان من الطبىعى أن تستكمل الإدارة الغشىمة إجراءاتها بوقف بقىة المستحقات 
الأجرىة المتغىرة مثل المكافآت والحوافز والأجور عن الوقت الإضافى وغىرها. 

وبالنظر إلى أن هذا الإجراء قد تكرر أكثر من مرة بسبب اعتقالى أثناء الخدمة 
بالجهاز )القضىة رقم 70 لسنة 1985، والقضىة رقم 481 لسنة 1989 حصر أمن 
دولة علىا(، فقد كان من الضرورى إدارة معركة قانونىة داخل الجهاز حول الأبعاد 
الدستورىة والقانونىة لهذه الإجراءات، خاصة وأن مضامىن ونصوص المواد )67( و 
)70( من الدستور المصرى وكذا نص المادة )84( من قانون العاملين المدنيين بالدولة 
رقم )47( لسنة 1978، تعطى للسلطة المختصة )أى جهة الإدارة ورئىس المصلحة 
أو الوزىر المختص( سلطة تقدىرىة فى صرف بقىة المستحقات، خاصة ما يتعلق منها 

بنصف الأجر الموقوف الصرف. 
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وقد كانت السىاسة الأمنىة ـ وما زالت ـ تقوم منذ عام 1977 على ما يسمى »الضربات 
الاستباقىة«، أو »الضربات الوقائىة«، والتى كانت تعنى فى الممارسة العملىة القبض 
على عشرات ومئات النشطاء ـ الىسارىىن فى عقدى السبعىنىات والثمانىنىات أو من 
الإخوان المسلمين منذ التسعىنىات ـ وإىداعهم السجون لفترات متفاوتة؛ وفقًا لمحاضر 
تحرىات ملفقة أو مشكوك فى جدىتها من جانب جهاز مباحث أمن الدولة، وعرضهم 
على نىابة أمن الدولة، فى ظل اتفاق غىر مكتوب بىن الجهتين على إبقاء هؤلاء الأبرىاء 
فى السجون تحت بند »الحبس الاحتىاطى« لفترات طوىلة؛ وفقًا لمقتضىات الحالة 

الأمنىة وطبقًا لما تقدره الجهات الأمنىة. 

ومن ثم فقد كان الإجراء بعد التحقىق الشكلى ـ من جانب النىابة ـ هو إىداعنا 
السجن، ثم يفرج عنا تباعًا، ودون أن ىتم التصرف القانونى فى تلك القضاىا ـ أو 
المحاضر بمعنى أدق ـ سواء بالحفظ، أو بإعداد تقارىر إحالة إلى المحاكم المختصة، 

فىظل وضعنا القانونى معلقًا لسنوات وسنوات. 

فى  المشكوك  القانونىة  الإدارة  موقف  وكان  الجدىدة،  المعركة  جرت  وهكذا 
كفاءتها من ناحىة، وفى حىادىتها من ناحىة أخرى، كما هو معتاد، حىث إبقاء الوضع 
على حاله دون تصرف، وهو ما كان يمثل أضرارًا مالىة بأوضاعى المعىشىة والأسرىة. 

)وثىقة رقم 24(. 

وكان هذا موقف المستشار القانونى لرئىس الجهاز. ولم تمضِ شهور على هذه 
الفكرىة  حىاتى  فى  جدىدة  مرحلة  ىنتظرنى،  ما  هناك  وكان  إلا  والمعارك،  الوقائع 

والصحفىة، فانفتح باب لم أكن أطرقه، وإن كنت أتمناه وأرغبه.

  




