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تسيير ا.وارد البشرية في ا.ؤسسات العمومية
تجربة اليابان

نÉَظراً لÉِلتطوíراتِ ا<ÉتسارعÉة الÉتي نشَهÉدهÉُا الÉيومَ فÉقد ظهÉرتْ عÉِدêةُ مÉفاهÉيمَ مÉعاصÉِرةٍ فÉي مÉجالِ ا%دارة؛ مÉِن بÉينهِا: مÉفهومُ 
"إدارةِ ا<Éوارد البشÉريÉة" أو مÉا يÉُعرَفُ بـ"رأسِ ا<Éال البشÉريّ"؛ بÉاعÉتبارِه أحÉدَ أثÉمنِ أصÉلٍ مÉن أصÉولِ ا<Éنظمة؛ فÉقد تÉطوêر 
مÉفهومÉُه مÉن كÉونÉِه مÉَوردِاً بشÉريÉاً وفÉِكريÉاً، إلÉى كÉونÉِه اسÉتثماراً يÉعود عÉلى ا<ÉؤسÉêسةِ بÉالÉفائÉدة؛ إذ يÉرُكÉßزُ عÉلى الÉعُنصرِ البشÉريّ 

ومÉا ÉUتلِكُه مÉن كÉفاءاتٍ تÉتمتêعُ بÉالتجÉديÉدِ وا%بÉداع لÉيبقَ الهÉدفُ الÉرئÉيسُ هÉو تÉقليصَ الÉنفقاتِ مÉع eسñÉِ نÉوع ا»ÉْرَجÉاتِ 
(سÉِلَعِيêةً) كÉانÉت أو (خÉَدَمÉيêة)؛ Éêµا يÉُتيحُ لÉلمؤسÉêساتِ عÉامÉêةً وا<ÉؤسÉêساتِ الÉعُمومÉية -عÉلى وَجÉْهِ الÉتخصيص- فÉُرْصÉَةُ رَفÉْعِ 
مُسÉتوى مÉواردِهÉا البشÉريÉة بÉشكلٍ يÉرفÉعُ مÉن مسÉتوى ونÉوعÉيêة مُخÉْرَجÉاتÉِها؛ لِنَجÉِدَ الÉيابÉانَ -بÉاعÉتبارِهÉا أحÉدَ أبÉرزِ الÉدول 
الÉرائÉدة فÉي مÉجالِ تÉنمية ا<Éوارد البشÉريÉة وتÉطويÉرهÉا لÉبلوغ الÉريÉّادة بÉاعÉتبارِهÉا بÉلداً يÉفتقرُ لÉِلمواردِ الÉطاقÉويÉة - تÉُوَجÉßهُ 

جُهودَها كافّةً في إيجادِ ثروةٍ دائمة هي مَوردُها البشريّ ا<بدعِ وا<بتكر. 
سيتناول البحثُ ث#ثةَ محاورٍ: 

* ماهِيêةَ ا<ورِد البشريّ (رأس ا<ال البشري)،  
* تعريفَ إدارةِ ا<وارد البشرية وأهمßيêتِها،  

* والتعرíضَ للتجرِبة اليابانيةِ كَمِثالٍ عن أسلوبٍ رائد في تسييرِ ا<وارد البشرية على مستوى هيئاتها العُمومية. 

ماهِيÉةُ ا9َوردِ البَشريّ ( رأس ا9ال البشري ) 
تتمثêلُ ا<واردُ البشرية في حَجْمِ ونوعيêة القوى البشرية ا<تاحة(عاملةً وغيرَ عاملةٍ).  

وفÉÉي هÉÉذه الÉÉدراسÉÉةِ لÉÉلموارد البشÉÉريÉÉة، أو مÉÉا يÉÉُعرَفُ بـ"رأس ا<ÉÉال البشÉÉريّ"، , يÉÉنحصرُ ا,هÉÉتمامُ فÉÉي دراسÉÉةِ مÉÉشاكÉÉل 
الÉسُكêانِ، وإعÉدادهÉِم ومÉُعدêلِ تÉزايÉدهÉِم فحسÉب؛ بÉل , بÉُدê مÉِن ا,هÉتمامِ -إلÉى جÉانÉبِ ذلÉك- بÉدراسÉةِ الÉعوامÉل الÉتي تÉُؤثÉßرُ 

فÉي نÉوعÉيêة الÉعُنصر البشÉريّ، وفÉيما يÉتعلêقُ بÉنوعÉيةِ الÉعنصر البشÉري، ÉُUكِنُ أن Éπيز أسÉاسÉاً بñÉ الÉنوعÉية ا<كْتَسÉَبة وغÉيرِ 
ا<كتسبة (أو الذاتية)، 

زريزر محمد رمزي 
 جامعة ٢٠ أوت ١٩٥٥ سكيكدة - الجزائر

بن زايد سارة 
 جامعة ٢٠ أوت ١٩٥٥ سكيكدة - الجزائر
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 وتÉتمثêلُ الÉنوعÉيةُ ا<كتسÉبة فÉي مجÉموعÉةٍ مÉن (الÉصßفات واÉِoبرات وا<Éهارات والÉكفاءة) الÉتي , يÉُولÉَدُ ا%نÉسانُ بÉها؛ بÉل 
يكتسِبُها عن طريقِ (التعليم والتدريب والرعاية الصحية).  

أمÉêا الÉنوعÉيةُ الÉذاتÉية فÉيُقصَدُ بÉها ا<ÉواهÉبُ اÉoاصÉêة (الÉفنßيêة أو ا,بÉتكاريÉة) الÉتي يÉختصí ا´ُ سÉُبحانÉَه وتÉعالÉى بÉهِ ثÉُلêةً مÉن 
البَشر يُولَدُون بها1. 

ت\عري\فُ رأسِ ا9\ال البش\ريّ: لÉقد تÉَعدêدَتِ الÉتعاريÉفُ ا<Éتعلßقةُ بÉرأسِ ا<Éال البشÉريّ، ومÉِن أهÉمß الÉتعاريÉف الÉتي تÉُعطى لÉه، 

نÉذكÉر: يÉُعرêفُ رأسُ ا<Éال البشÉريّ، عÉلى أنÉêه: كÉُلí اAفÉرادِ ا<شÉتغلñِ أو ا<Éتعطßلñ أو أولÉئك الÉذيÉن خÉارجَ نÉطاقِ الÉعمل أو 

الÉتعطíل؛ حÉيث يÉدخÉلُ ضÉِمنَ هÉذه الÉفِئة اAخÉيرة كÉُلí الÉطلبة ا<ÉتفرßغñÉَ لÉلدراسÉة واAطÉفالُ، وأصÉحابُ اAعÉمال الÉذيÉن , 
 .2 Uُارِسُونَ عم#ً بأنفُسِهم، وذَوي العاهات غيرِ القادرينَ على العمل، وا\الونَ إلى ا<عاشِ الذين , يُؤدíونَ عَم#ً

كÉما يÉُعرêفُ عÉلى أنÉêه مجÉموعُ (اÉِoبرات وا<Éهارات) البشÉريÉة، ا<ÉتبايÉنةِ فÉي مسÉتوى أدائÉِها والÉعامÉلة فÉي ا<Éنظêمةِ حÉالÉيêاً، أو 

الÉتي سÉتهيأ لÉلعملِ مسÉتقبَ#ً أو ا<Éعطêلةِ مÉِنها بسÉببِ حÉوادث وإصÉابÉات الÉعمل، أو ا%جÉازات أو الÉغياب ا%داري، والÉتي 
يÉنطبقُ عÉليها اÉëدí اAدنÉى مÉن مÉُواصÉَفاتِ الÉوظÉيفة، عÉلى أعÉلى تÉقديÉرٍ وتÉقع عÉليها مÉسؤولÉيةُ تÉنفيذِ اAهÉداف الÉعامÉêة 

للمنظمة3. 
مُ\كوiن\اتُ رأسِ ا9\الِ البش\ريّ: يÉتكوêنُ رأسُ ا<Éالِ البشÉريّ مÉن جÉُزأيÉنِ أسÉاسÉيñêِ؛ جÉُزْءٍ فÉِطرْيØ يÉُعبßرُ عÉن ا,سÉتعداداتِ 
(اÉِLسمية والÉعَقلية) الÉفطِْريÉة الÉتي تÉُولÉَدُ مÉع الÉفردِ، أمÉّا اÉُLزْءُ ا<كتسÉَبُ- وهÉو اÉُLزءُ اAهÉمí فÉي رأسِ ا<Éال البشÉريّ- 

فيُعبßرُ عن مُجْمَلِ (ا<عارف، الكفاءات، ا<ؤهß#ت، القُدرات اLِسمانية، اoِبرات والتجارِب ا<كتسَبة). 
 وتÉبدأُ عÉمليةُ اكÉتسابِ تÉلك (ا<Éعارف وا<ÉؤهÉß#ت) مÉن مÉي#دِ الÉفرد إلÉى وَفÉاتÉه؛ فهÉي عÉمليةٌ ¨Éتدí مÉدى اÉëياة، وتÉتطوêرُ 

مع تطوíرِ ا<راحل التي Uرí بها4. 
طُ\\رُقُ ت\\كوي\\نِ رأسِ ا9\\الِ البش\\ريّ: يÉÉتمí ذلÉÉك مÉÉن خÉÉ#لِ ا,سÉÉتثمار فÉÉي رأس ا<ÉÉال البشÉÉري بÉÉِغَرَضِ تÉÉطويÉÉره (كÉÉمêاً 
ونÉَوعÉاً)، والÉتأثÉيرِ فÉي نÉوعÉيêتِه وكÉِفايÉته ا%نÉتاجÉية؛ وذلÉك مÉِن خÉ#لِ ا,سÉتثمار فÉي مÉجال (الÉتعليمِ والÉتدريÉب) اAمÉرُ 
 ßنموÉاسُ الÉي أسÉتي هÉعارف الÉ>هارات واÉ>كفاءات واÉرِ الÉطويÉعنى: تÉÆ ريّ؛Éال البشÉ>رأس ا ِñثمÉلى تÉدُ عÉِساعÉُذي يÉال
ا,قÉتصاديّ والÉرíقÉيّ البشÉريّ؛ Éêµا سÉيكلف/؟؟ ا,قÉتصادَ؛ AنÉّه اسÉتثمارٌ ÉÆواردَ نÉادرةٍ، وÉُUكِنُ أن يÉأخÉُذَ أشÉكا,ً عÉديÉدة 

نذكرُ منها5: 
رأسَ ا<الِ البشريّ الذي يتمí تكوينُه خ#لَ فترةِ اëياة العملية. ▪
الرعايةَ الصحية. ▪
التعليمَ والتربية في إطارِ العائلة ومجموعَ ا<عارف والقِيَم التي Uتلكُها اAولياءُ وتنتقلُ إلى اAبناءِ. ▪

أشكالُ رأسِ ا9الِ البشريّ وأساليبُ استثمارِه 
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تÉÉتعدêدُ وتÉÉختلفُ أشÉÉكالُ رأسِ ا<ÉÉال البشÉÉري وأÉÉπاطُ ا,سÉÉتثمار عÉÉلى مسÉÉتواه لÉÉِتَحْويÉÉلهِ إلÉÉى رأسِ مÉÉالٍ فÉÉِكْريØِ تÉÉتعدêى 
قÉِيمَتُه اAصÉولَ ا<ÉالÉية لÉلمؤسÉسة، ولÉتوضÉيحِ ذلÉك سÉيعرضُ الÉباحÉثانِ أشÉكالَ رأسِ ا<Éال البشÉريّ واAسÉالÉيب الÉتي يÉتمí بÉها 

ا,ستثمارُ في هذا اAخير. 
: يُقْسَمُ رأسُ ا<الِ البشري إلى أربعةٍ أنواعٍ وتشتملُ على6:  أشكالُ رأسِ ا9ال البشريّ

عُنصرٍ بشريّ نادر يُنتِجُ قيمةُ مُضافة ضئيلة؛ وتتمثêلُ في اoِبرات النادرة والتي ترتكزُ على تكنولوجيا بسيطةٍ. ✓
عÉنصرٍ بشÉري نÉادر ويÉصعبُ إحÉ#لÉه، يÉُنتِجُ قÉيمةً مÉُضافÉةً عÉالÉيةُ، يÉتميêزُ بÉالÉنíدْرَةِ فÉي الÉسوق، كÉونÉه فÉُرْصÉَةً تÉنافُسÉيّة ✓

يجبُ اëِفاظُ عليه. 
عنصرٍ بشري يُنتِجُ قيمةُ مُضافة عالية؛ لَكِنْ Uُكِنُ إح#لُه كُونَه مُتوفßراُ في سوقِ العمل.  ✓

رغم هذا ف# بُدê من اëِفاظ عليه؛ نظراً لتكلفةِ ا%نفاق عليه، في تدريبِه وتأهيلِه، وتكييفِه مع بيئةِ العمل. 
عÉنصرٍ بشÉري يÉُنتِجُ قÉيمةً مÉُضافÉة مÉُنخفضة، يسهÉلُ إحÉ#لÉُه كÉونÉَه مÉُتوفÉßراً فÉي الÉسوق، يÉُفضêلُ اسÉتبدالÉُه بÉتكنولÉوجÉيا ✓

جديدةٍ تُنتِجُ قيمةً مُضافةً أعلى.  
أس\\ال\\يبُ اLس\\تثمارِ ف\\ي رأسِ ا9\\الِ البش\\ريّ: تÉÉتعدêدُ أسÉÉالÉÉيبُ ا,سÉÉتثمارِ فÉÉي رأسِ ا<ÉÉال البشÉÉري، ومÉÉِن بñÉÉِ هÉÉذه 
7: الÉتعليمَ والÉتدريÉب؛ إدارةَ اAفÉراد ا<ÉتفوßقñÉ؛ فÉتشجيعُ الÉتعليمِ يÉُعَدí ضÉمانÉاً ,سÉتمراريÉة الÉتعلíمِ ؛ تÉنظيم  اAسÉالÉيب Éúدُ
دوراتٍ تÉدريÉبية وتÉكويÉنية؛ لÉِرفÉَْعِ مسÉتوى أداءِ الÉعامÉِلñ؛ دعÉمَ اAفÉكار ا%بÉداعÉية وا,بÉتكاريÉة والÉتي مÉِن شÉأنÉها أن ¨Éَُكßنَ 
ا<ÉؤسÉêسةَ مÉن كَسÉْبِ مÉِيزَةٍ تÉنافُسÉية؛ Éeفيزَ الÉعامÉِلñ ودعÉمهم مÉادßيÉêاً ومÉَعنويÉêاً؛ الÉتركÉيزَ عÉلى مÉفهومِ ا<ÉواطÉَنة الÉتنظيمية 

Æعدêلٍ مُعْتبَرٍ؛ êµا يُعمßقُ مِن و,ءِ العامِلñَ للمؤسêسة. 
تسييرُ ا9َواردِ البشريÉةِ وأهمiيÉتُها 

 ßيA َيسÉرئÉكَ الßرÉ\ا íعَدÉُري يÉعنصرَ البشÉال êى أنÉظراً إلÉسةِ؛ نÉêلمؤسÉة لÉêيويÉëةِ واêهمÉ>فِ اÉائÉوظÉن الÉة مÉريÉواردِ البشÉ>إدارةُ ا íعَدÉُت

نÉشاطٍ أو وظÉيفةٍ تÉتمí عÉلى مسÉتوى هÉذه اAخÉيرةِ؛ لÉذا كÉان مÉن الÉضروريß إنÉشاءُ إدارةٍ خÉاصÉêة مÉهمêتُها التخÉطيط وتÉنمية 

هذا ا<وردِ ا<همß، وهو ما سيُتمí عَرضُه من خ#لِ هذا العُنصر. 
ت\عري\فُ إدارةِ ا9َ\واردِ البش\ري\ة: لÉقد تÉعدêدتِ الÉتعاريÉفُ ا<Éتعلßقةُ بتحÉديÉدِ مÉفهومٍ دقÉيق لÉعمليةِ إدارة ا<Éوارد البشÉريÉة 

نذكرُ مِنها8: 
ال\تعري\فَ اUوÉل" : تÉنطوي/؟؟ إدارةُ الÉعنصرِ البشÉري عÉلى تÉلك الÉنشاطÉاتِ ا<Éصمêمة لÉتوفÉيرِ الÉقوى الÉعامÉِلة حسÉب 
الÉتخصíصاتِ ا<ÉطلوبÉةِ فÉي ا<Éنشآت، وكÉذلÉك ا\ÉافÉظةِ عÉلى تÉلك الÉكفاءاتِ وتÉنميتها وÉeفيزِهÉا؛ ÉÆا ÉَُUكßنُ ا<Éنظêمةَ مÉن 

بلوغِ أهدافِها بكفاءةٍ وفاعلية. 
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ال\تعري\فَ ال\ثان\ي: " تÉختصí إدارةُ ا<Éواردِ البشÉريÉة -ÉÆعناه الÉواسÉع-بÉشؤونِ ا,سÉتخدام اAمÉْثَلِ والÉفعêالِ لÉلموارد البشÉريÉة 

بÉا<سÉتويÉاتِ الÉتنظيمية لÉلمنظêمة كÉافÉêةً حÉتêى Éُeقßقَ هÉذه اAخÉيرةُ أهÉدافÉَها، كÉما أنÉها نÉشاطٌ إداريّ ÉُUثßلُ أحÉدَ فÉُروعِ إدارة 
اAعÉÉمال، أمÉÉّا فÉÉي مÉÉَعناهÉÉا الÉÉضيßقِ فهÉÉي تهÉÉتمí بÉÉتوفÉÉيرِ احÉÉتياجÉÉات ا<ÉÉنظêمةِ مÉÉن الÉÉقوى الÉÉعامÉÉلة وا\ÉÉافÉÉظة عÉÉليها وتÉÉنميةِ 

قُدراتها ورغبتها على العمل؛ Æا يُساعِدُ على تكوينِ قوêةِ عملٍ راضية ومُنتِجة."  
غÉير أنّ الÉتعريÉفñَ الÉسابÉقñَ قÉد أهÉْم# وظÉائÉفَ ا%دارةِ مÉن (تخÉطيطٍ، تÉنظيم، تÉوجÉيه ورقÉابÉة، وكÉيفية تÉكييفها مÉع 

ا<ورد البشريّ) وهو ما ≈ê التطرíقُ إليه في التعريفِ اºتي: 
ال\تعري\فُ ال\ثالِ\ثُ:" تÉُعرêفُ إدارةِ ا<Éوارد البشÉريÉة عÉلى أنÉها: تÉلك الÉوظÉيفةُ الÉتي تهÉتمí بÉكيفيةِ إعÉداد الÉقُدُراتِ الÉ#زمÉة 

لÉلمنظمة وكÉيفيةِ تÉوزيÉعها عÉلى مÉختلفِ ا<ÉناصÉبِ داخÉلَ هÉذه اAخÉيرة، ومÉِن ثÉَمê ا%شÉرافُ والÉتوجÉيه لهÉذه الÉقُدُراتِ 
وتعويضها، Æا تستحقíه جرêاءَ قيامِها Æا أُسْنِدَ إليها مِن واجباتٍ ووظائف". 

إنê الÉتعاريÉفَ الÉسابÉقة قÉد أهÉملتَِ الÉبيئةَ اÉoارجÉية؛ فÉكَونُ إدارةِ ا<Éوارد البشÉريÉة وظÉيفةً تهÉتمí بÉتنميةِ وتÉطويÉر ا<Éوارد 
البشÉريÉة ÉÆا ÉَُUكßنُ ا<ÉؤسÉêسةَ مÉن الÉتكيُفِ مÉع بÉيئتِها اÉoارجÉية مÉن خÉ#لِ مÉا ¨Éتلِكُه مÉن مÉواردَ داخÉليةٍ , بÉُدê مÉِن ا%شÉارةِ 

إلى هذه النقطةِ كما سيردُ في التعريفِ اºتي: 
ال\تعري\فُ ال\رابِ\عُ: "تÉُعبßرُ إدارةُ ا<Éواردِ البشÉريÉة عÉلى أنÉّها" مجÉموعÉةُ ا<ÉمارَسÉاتِ والسÉياسÉات ا<ÉطلوبÉة لÉتنفيذِ مÉختلف 

الÉÉنشاطÉÉاتِ ا<ÉÉتعلßقة بÉÉحصولِ ا<ÉÉؤسÉÉêسةِ عÉÉلى احÉÉتياجÉÉاتÉÉها مÉÉن ا<ÉÉواردِ البشÉÉريÉÉة، تÉÉطويÉÉرِهÉÉا، ÉÉeفيزِه، واÉÉِëفاظ عÉÉليها، 
وتÉكييفهِا مÉع مÉُتطلêباتِ الÉبيئةِ الÉداخÉلية واÉoارجÉية؛ Éêµا يÉُساعÉِدُ عÉلى Éeقيقِ اAهÉداف ا<ÉرجÉوêةِ بÉأعÉلى مسÉتويÉاتِ الÉكفاءة 

والفعالية.  
يÉُ#حÉَظُ مÉِن هÉذا الÉتعريÉف: أنّ إدارةَ ا<Éواردِ البشÉريÉة ¨Éُثßلُ نÉِظامÉاً مÉُتكامÉِ#ً %دارةِ الÉعناصÉر البشÉريÉة فÉي ا<ÉؤسÉêسات، وهÉذا 

انÉط#قÉاً مÉن أنê الÉعنصرَ البشÉري ÉُUثßلُ أهÉمê الÉعوامÉلِ ا<ÉؤثÉßرة فÉي أداءِ ا<ÉؤسÉêسة وتÉأقÉلُمِها مÉع بÉيئتِها الÉتي تÉتميêزُ بÉالÉتغيíرِ 
والتعقíدِ والتعقيد؛ اAمرُ الذي يقودُ في نهاية ا<طافِ إلى eقيقِ ا<ؤسêساتِ Aهدافِها. 

 ويÉَتكَوêنُ هÉذا الÉنظامُ ا<ÉتكامÉِل لÉلموارد البشÉريÉة مÉن الÉعناصÉِر الÉتالÉية: الÉبيئةِ اÉoارجÉية، وظÉائÉفِ إدارة ا<Éوارد البشÉريÉة، 
البيئة الداخلية، اAفراد، الوظائف، نتائج العمل، والنتائج التنظيمية9. 

أه\دافُ تس\ييرِ ا9َ\واردِ البش\ريّ\ة: يÉُعتبَرُ رأسُ ا<Éالِ البشÉري عÉُنصراً مÉُهمêاً وحÉيويÉêاً فÉي الÉتنظيماتِ كÉافÉêةً، ويÉَتوقÉêفُ بÉقاءُ 
ا<ÉؤسÉêسةِ وÉeقيقُ أهÉدافÉِها عÉلى الÉطريÉقةِ الÉتي اسÉتُخدِمÉَتْ فÉي اÉëصولِ عÉلى تÉكويÉنِ مÉَوردهÉِا البشÉري، وطÉريÉقةِ اسÉتغ#لÉها 

مÉن قÉِبَلِ مÉختلفِ ا<سÉتويÉاتِ ا%داريÉة، وهÉو مÉا لÉَزِمَ عÉلى ا<ÉؤسÉêساتِ تÉخصيصُ مÉصالÉِحَ ومÉديÉريÉاتٍ مÉهمêتُها تسÉييرُ رأس 
ا<ÉÉال البشÉÉري بهÉÉدف10: تÉÉعظيمِ إنÉÉتاجÉÉية الÉÉتنظيم؛ مÉÉن خÉÉ#لِ رَفÉÉْعِ كÉÉفاءة الÉÉعامÉÉِلñ، وÉÉeفيزهÉÉم (مÉÉادßيÉÉêاً ومÉÉعنويÉÉêاً). 
*وتÉÉوفÉÉيِر ظÉÉُروفِ عÉÉَمَلٍ ¨ÉÉتازُ بÉÉدرجÉÉةٍ عÉÉالÉÉية مÉÉن اAمÉÉنِ وا<ÉÉرونÉÉة الÉÉرشÉÉيدة فÉÉي الÉÉتعامÉÉُل. وتÉÉطويÉÉرِ واقÉÉتراح السÉÉياسÉÉات 
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وا%جÉراءات الÉتي تÉُساهÉِمُ فÉي Éeقيقِ زيÉادة قÉيمة رأس ا<Éال البشÉري، والÉعمل عÉلى تÉقييمِ وتÉطبيق بÉعض الÉبرامÉج والÉطíرُقِ 

الÉتي تÉتماشÉَى مÉع الهÉدف. وتÉطويÉرِ طÉُرُقِ تÉقييم أداء الÉعمل؛ والÉتي ÉُْUكِنُ مÉِن خÉ#لÉها تÉقييم مÉدى فÉاعÉليةِ إدارة رأس 
ا<Éال البشÉري بÉا<ÉؤسÉسة ÉÆدى مÉساهÉمتهِا فÉي Éeقيق أهÉدافÉها. وا\ÉافÉظةِ عÉلى الÉتنظيم الÉقائÉم كÉوحÉدةٍ تسÉيرُ بِخÉُطَىً 

متقدßمةٍ دائماً في وَجْهِ الضíغوطِ الداخلية واoارجية. 
أسبابُ زيادةِ اLهتمامِ برأسِ ا9الِ البشريّ: يرجعُ ازديادُ ا,هتمامِ برأس ا<ال البشري لِعِدêةِ أسبابٍ مِن بينِها11: 

كÉِبَر حجÉْمِ الÉعَمالÉة الÉصناعÉية ومÉا تÉتطلêبُه مÉن مÉواصÉفاتٍ خÉاصÉêةٍ وتÉدريÉبٍ وإعÉداد عÉِلميØ، زاد مÉِن أهÉمßيêةِ جÉَذْبِ رأس ✓
ا<ÉÉال البشÉÉري وتÉÉدريÉÉبِه وا\ÉÉافÉÉَظة عÉÉليه؛ مÉÉن خÉÉ#لِ نÉÉُظُمٍ وإجÉÉراءاتٍ مُسÉÉتمرêة تÉÉقومُ عÉÉلى تÉÉنفيذِهÉÉا إدارةٌ مÉÉُتخصßصة 

مسؤولة. 
ارتÉفاعُ مسÉتويÉاتِ الÉتعليم والÉثقافÉة غÉَيّرَ مÉن خÉصائÉصِ الÉعنصر البشÉري، وجÉعلَه أكÉثرَ وَعÉياً مÉِن ذِي قÉَبْلُ؛ Éêµا تÉطلêبَ ✓

وُجودَ خُبراءَ ومُتخصßصñَ في إدارةِ رأس ا<ال البشري، وتبنßي أحدثِ أساليب التعامُل معهُ. 
ارتÉفاعُ تÉكلفةِ رأس ا<Éال البشÉري زادَ مÉِن ضÉرورة رفÉْع إنÉتاجÉيêتِه لÉتغطßي تÉكالÉيفَه؛ مÉن خÉ#ل ا,هÉتمامِ بهÉذا ا<Éورِد ✓

وتفجير طاقاتِه الكامنة. 
ا,تÉÉßجاهُ ا<ÉÉتزايÉÉدُ نÉÉحوَ كÉÉِبر حجÉÉْم ا<ÉÉنظêماتِ، واسÉÉتخدامÉÉِها لÉÉِعُمêال مÉÉختلفñِ فÉÉي (ثÉÉقافÉÉاتÉÉِهم، كÉÉفاءاتÉÉهم وكÉÉذا ✓

جِنْسيêاتِهم) ؛êµا حتêم توظيفَ أفرادٍ ذَوَي مهاراتٍ وكفاءات عِلميêة عالية. 
✓ ñÉصراع بÉةِ الêدÉِادةُ حÉهم، وزيÉِëصاÉال ومêعمÉقوقِ الÉن حÉاع عÉدفÉي الÉات فÉنقابÉية والÉعمالÉنظمات الÉ>مية اÉادةُ دَورِ وأهÉزي

ا%دارة والعامِلñَ؛ êµا تطلêبَ إنشاءَ إدارةٍ خاصêة باAفرادِ للوفاء Æتطلêباتِهم12. 
الفلسفةُ اïديدةُ Nِدارةِ ا9َواردِ البشريÉة: Uُكِنُ تلخيصُ تطوíرِ أسلوبِ تسيير ا<وارد البشرية في اLدولِ اºتي13: 

جدول رقم (۱):مقارنة بj إدارة ا9وارد البشرية التقليدية واsديثة. 
إدارة الموارد البشرية الحديثةإدارة الموارد البشرية التقليدية

اعـتبارُ إدارةِ المـوارد البشـريـة عـلى أ7ـا مجـموعـةٌ أعـمالٍ إجـرائـية تـتعلق 

بتنفيذ سياسات ونظم العاملين.
اعـتبارُ وظـيفةٍ اسـتراتـيجية تـتعامـل مـع أهـمِّ مـوارد المـنظمة وتـتشابـك مـع 

الأهداف والاستراتيجيات العامة لها. 
مـع تـبنِّي مـفاهـيمَ وتِـقنياتِ إدارة الجَـودة الـشامـلة في عـمليات إدارة المـوارد 

البشـريـة إلى جـانـب إدمـاج تِـقنيات المـعلومـات والاتـصال في عـمليات إدارة 

المـوارد البشـريـة والـتحوُّلِ نحـوَ نُـظُم وتـقنيات إدارة المـوارد البشـريـة 

الالكترونية.

اعـتبار "نـفقات" تـكلفة المـهام التي تـتولّـى إدارةَ المـواردِ البشـريـة مـثل 
"نفقات التدريب" على أ7ا نفقات بدونِ مَردودٍ.

اعتبارها نفقاتٍ استثماريةً تدرُّ عائِداً على الاستثمار.
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ا<صدر: علي السلمي، إدارة ا<وارد البشرية ا,ستراتيجية، دار غريب للنشر والطباعة، القاهرة، ۲۰۰۱ م، ص: ۳٦- ٤٥. 

ëَرِبةُ اليابانِ في تسييرِ ا9واردِ البشريÉةِ في مُؤسÉساتِ التعليمِ 
مÉِن بñÉِ أهÉمß ا<ÉقوßمÉات الÉيابÉانÉية Éúدُ الÉفردَ بحÉدß ذاتÉِه يÉُشَكßلُ قÉُدوةً فÉي (السÉíلوك، الÉتصرف، ومÉُحاسÉبَتِه لÉِنَفْسِه قÉبلَ أن 
يÉُحاسÉِبَه غÉيرهُ)، وهÉذا نÉابÉعٌ مÉِن (ضÉَميره ومÉجتمعه وحÉضارتÉه وثÉقافÉته وتÉربÉيته)؛ لÉذلÉك فÉَكُلí فÉردٍ فÉيها يÉَعْرِفُ دَورَهُ فÉي 

اÉëياة ويÉؤدßيÉه بÉإÉUانٍ وحÉَماسÉةٍ , يÉنتظرُ مÉِن أيß جÉهازٍ سÉواء أكÉان (داخÉلَ الÉعمل أو خÉارجÉَه )أن يÉكون عÉليه (رَقÉيباً أو 
 .14 حَسِيباً)؛ أيّ: أنّ كُلê فردٍ يعملُ في إطارِ ا,نضباط الذاتيّ

نُ\بْذَةٌ ع\ن ال\ياب\انِ: تÉقعُ الÉيابÉانُ فÉي شÉرق آسÉية، بñÉ ا\Éيطِ الÉهادي وبحÉر الÉيابÉان وشÉرقِ شÉِبه اÉLزيÉرة الÉكُوريÉة؛حÉيث تÉُقدêرُ 

مÉساحÉتُها بـ ۳۷۸۰۰۰ كÉيلومÉتراً مÉُربÉêعاً، كÉما تÉضمí حÉوالÉَي ثÉ#ثÉةَ آ,فِ جÉزيÉرة، أربÉعٌ مÉِنها تÉُعَدí اAهÉمê واAكÉبَر عÉلى 
ا%طÉ#قِ، ويÉُقدêرُ عÉددُ سÉُكêانÉها بـ ۱۲۸ مÉليون نÉسمةً، مÉع مÉؤشÉßر الÉتنمية الÉيابÉانÉي ۰.۹۰۱ وهÉو مÉُؤشÉßرٌ مÉرتÉفع جÉِدêاً 

مقارنةً بِبَقيêةِ الدول15. 
 :16 نقاطُ قوÉةِ اليابانِ: تَتنوêعُ نقاطُ قوêةِ اليابان ا,قتصادية مِنها والبشرية والتي Uُْكِنُ حَصْرُها في نقاطِ قوêةٍ تشمَلُ

تÉُعَدí الÉيابÉانُ مÉن الÉناحÉيةِ ا,قÉتصاديÉة واحÉدةً مÉن أكÉثرِ الÉدول تÉقدíمÉاً فÉي الÉعالÉَم؛ إذ تÉتمتêعُ الÉع#مÉاتُ الÉتجاريÉة ✓
اليابانية مثل (تويوتا، سوني، فوجي فيلم، باناسونيك) بِشُهْرَةٍ عا<َية. 

يÉُعدíَ عÉِلمُْ اسÉتخدامِ ا%نÉسان اºلÉيّ أحÉدَ أهÉمß ا_Éا,ت الÉواعÉدة لÉلنموß ا,قÉتصادي ا<سÉتقبلي؛ والÉذي تÉتفوêقُ فÉيه ✓
التكنولوجيا اليابانية على سائرِ دُول العالم. 

اهـتمَّتْ بـالـبناءِ المـادِّيِّ لـلإنـسان وقـواه الـعَضلية وقُـدراتـه الجـسمانـية، 

ومِـن ثَـمَّ ركَّـزَت عـلى الأداءِ الآليِّ لـلمهامِّ التي يُـكلَّفُ |ـا دون 

أن يكونَ له دورٌ في التفكير واتخاذ القرارات.

àـتمُّ بِـعَقلِ الإنـسان وقُـدراتـه الـذهـنية في التفكير والابـتكار والمـشاركـة في 

حلِّ المشاكل وتحمُّلِ المسؤوليات.

رَكَّـزَتْ عـلى الجـوانـبِ المـاديـة في الـعمل، واهـتمَّت بـقضايـا الأجـور 

والحوافز المادية وتحسين البيئة المادية للعمل.
àـتمُّ بمـحتوى الـعمل والـبحث عـمّا يُـسمَّى الـقُدرات الـذهـنية لـلفرد؛ ولـذا 

àـتمُّ بـالحـوافـز المـعنويـة وتمكينِ الإنـسان ومَـنحِه الـصلاحـيَّات لـلمشاركـةِ 
في تحمُّلِ المسؤوليات لكي يشعرَ بأهمية الوظيفة.

اتَّخـذَت الـتنمية البشـريـة في الأسـاس شـكلَ الـتدريـبِ المهني الـذي 

يـرُكِّـزُ عـلى اكـتسابِ الـفرد مـهاراتٍ مـيكانـيكية يسـتخدمُـها في أداءِ 

العمل دون السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها.

الـتنمية البشـريـة أسـاسـاً هـي تـنميةٌ إبـداعـية وإطـلاقٌ لـطاقـاتِ التفكير 
والابتكار عند الإنسان وتنمية العمل الجَماعي والتأكيد على روح الفريق.

الاهـتمام بـعمليات الاسـتقطاب والـتوظـيف لـلعاملين حسـب احـتياجـات 

الإدارة التنفيذية المختلفة.
الانـشغال أو الاهـتمام بـقضية أكـثر حـيويـة وهـي إدارة الأداء وتحـقيق الإنـتاجـية 

الأعلى وتحسين الكفاءة والفعالية.

الانحـصار في عـمليات بحـث واسـتقطاب الـعنصر البشـري في الـسوق 

المحلية فقط.
الانـتشار في عـمليات الـبحث والاسـتقطاب في سـوق الـعمل الـعالمـي لانـتقاء 

أفضل العناصر وأكثرها قُدرةً على تحقيق أهداف المؤسسة.
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تÉُشارِكُ الÉيابÉانُ فÉي نÉشاطÉاتِ الÉيونÉسكو مÉن خÉ#لِ عÉَدَدٍ مÉن بÉرامÉجِ أمÉوال الÉودائÉع، وتÉرُكÉßزُ مÉُساهÉماتُ الÉيابÉانِ عÉلى ✓

اÉëفاظ عÉلى الÉتراثِ الÉثقافÉي (ا<Éادßيß وغÉيرِ ا<Éادßيß، وبÉِناءِ قÉُدراتِ ا<Éوارد البشÉريÉة فÉي الÉدول الÉنامÉية، والÉتعليمِ مÉن 
أجْلِ التنمية ا<ستدUة، والتعليم للجميع، وتعزيز البحوث العلمية)، 

✓ .17  وتُقدêرُ مُساهماتُ اليابانِ الطوعية عام ۲۰۰٦ م Æبلغ ۱۰۹٦۱۰۷٥.۳۱ دو,راً أميركياً
يÉتميêزُ نÉظامُ الÉتعليمِ الÉيابÉانÉي بـ(ا<ÉركÉزيÉة والÉ#مÉركÉزيÉة) مÉع تÉشجيعِ روُح اÉLماعÉة والÉنظام وا<ÉسؤولÉية؛ وذلÉك ✓

بـ(إعÉطاءِ كÉُلØ مÉِن اÉِLدß وا,جÉتهادِ أهÉمßيêةً تÉفوقُ ا<ÉوهÉِبةَ والÉذêكÉاءَ)؛ فÉالÉنجاحُ والÉتفوíق , يَتحÉدêدانِ بÉاخÉت#فِ 
ا<ÉوهÉبة والÉذكÉاء؛ ولÉكن بÉا,خÉت#فِ فÉي بÉَذْلِ اLهÉُد، مÉع الÉتركÉيزِ عÉلى إعÉطاء الÉطالÉب الÉكمê ا<ÉعرفÉيê ا<É#ئÉِم لÉيتوافÉقَ 

معِ اëماسة الشديدةِ لِلطí#بِ وأولياء اAمور مع إي#ءِ ا<علßمñَ مكانةً مرموقةً في الدولة18. 
بÉالÉعودةِ لÉتقريÉر الÉتنمية البشÉريÉة حÉولَ الÉترجÉمَة يÉَتبيêنُ بÉأنّ الÉيابÉانَ تÉُترجÉِمُ ۳۰ مÉليونَ صÉفحةٍ سÉنويÉّاً. فÉي حñÉ أنّ مÉا ✓

يُترجَمُ سنويّاً في العالَم العربيّ هو حَوالَي خُمْسِ ما يُتَرْجَمُ في اليابان19. 
مسÉÉتوى الÉÉتلميذِ الÉÉيابÉÉانÉÉيّ فÉÉي سÉÉِنß الÉÉثانÉÉيةَ عشÉÉرةَ يÉÉُعادِلُ مسÉÉتوى الÉÉطالÉÉبِ فÉÉي سÉÉنß اÉÉoامÉÉسةَ عشÉÉرة فÉÉي الÉÉدíول ✓

ا<تقدßمة. وهذا يدلí على الرíقيّ النوعيß للتعليمِ في اليابان.  
تÉبعاً %حÉصائÉيêتñَِ أجÉْرتÉْهُما «ا<ÉؤسÉêسةُ الÉعا<Éَية مÉن أجÉْلِ تÉقو∂ الÉتحصيل الÉتعليميّ» ,خÉتبارِ مÉَدى ا,سÉتيعاب فÉي ✓

مÉجال الÉعلوم والÉريÉاضÉيات، حÉَصلَ تÉ#مÉيذُ ا<Éدارسِ ا,بÉتدائÉية الÉيابÉانÉية عÉلى أعÉلى الÉنقاطِ مÉن بñÉِ تÉ#مÉيذ ا<Éدارس 

 .20 اAجنبية اAُخْرى، كما جاءت نتيجةُ طُلêابِ الثانوية اليابانيñß مِن أعلى الدêرجاتِ أيضاً
مِ\شاري\عُ ال\ياب\انِ ف\ي ت\نميةِ ا9\واردِ البش\ري\ةِ ف\ي الش\رق اUوس\ط: تÉعملُ الÉيابÉانُ عÉلى دَعÉْمِ ا<ÉشاريÉع ا<Éتعلßقة بÉتنمية 

 :21 ا<وارد البشرية في ا<ؤسêساتِ التعليمية ومِن بñِ أهدافِها úَِدُ
تنميةُ التدريبِ ا9ِهنيi وغَيرهِ من ا9َرافقِ التعليميÉة 

دأبÉتْ حÉكومÉةُ الÉيابÉانِ عÉلى دَعÉْمِ تÉنمية وتÉطويÉر مÉَرافÉقِ الÉتدريÉب ا<Éهنيß ومÉَدارسÉِه فÉي دُولِ الشÉرق اAوسÉط وشÉمال 
أفريقية. 

 وخÉ#لَ اAعÉوامِ اÉoمسة ا<ÉاضÉية اسÉتفادَ عÉلى أسÉاس ا<ÉتوسÉßط الÉسنويß مÉا يÉَقْرُبُ مÉِن ۲۰ ألÉفاً مÉن طÉُلêابِ ا<Éدارس سÉنويÉاً 
ومÉا يÉقرب مÉن ۱۲۰۰ مÉن ا<ÉتدربñÉ سÉنويÉاً مÉن ا<Éنح وا<شÉروعÉات الÉيابÉانÉية ا<ÉقدمÉة إلÉى ا<Éدرس ومÉنشآت الÉتدريÉب 
ا<Éهني، كÉما قÉدمÉت حÉكومÉة الÉيابÉان إجÉمالÉياً يÉبلغ ۱٦۰ مÉليون يÉن (يÉعادل مÉا يÉقرب مÉن مÉليونÉي دو,ر) فÉي صÉورة مÉنح 

إلÉى خÉَمسِْ جÉامÉعاتٍ فÉي ا<Éنطقة، ÉÆا فÉي ذلÉك الÉيمن وسÉوريÉة، مÉع مÉُواصÉَلةِ حÉكومÉة الÉيابÉان دَعÉَمَها بÉِصُورةٍ مÉُكثêفةٍ 
لتنميةِ التدريب ا<هنيّ وغَيرهِ من ا<رافِق التعليمية. 
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التعليمُ العالي في العُلوم والتكنولوجيا:  
دأبÉتْ حÉُكومÉةُ الÉيابÉانِ عÉلى تÉعزيÉزِ الÉتعليم الÉعالÉي فÉي الÉعلوم والÉتكنولÉوجÉيا فÉي دُولِ الشÉرق اAوسÉط وشÉمال أفÉريÉقية؛ مÉن 

خÉ#ل ا,شÉتراكِ النêشÉِط فÉي الÉتعاونِ بñÉ الÉصناعÉات واÉëكومÉات وا<ÉراكÉز اAكÉادÉUية، وهÉذا يÉشملُ اشÉتراكَ الÉيابÉانِ فÉي 
مشÉروعِ اÉLامÉعة ا<ÉصريÉة الÉيابÉانÉية لÉلعلوم والÉتكنولÉوجÉيا فÉي مÉِصر (E-JUST)، ومشÉروع مÉُتنêزه الÉعلوم والÉتكنولÉوجÉيا 

في تُونُس. 
ت\نميةُ ا9\واردِ البش\ريّ\ةِ ال\ياب\ان\يÉةِ ف\ي قِ\طاعِ ال\تعليمِ: بÉَعْدَ الهÉزÉUةِ فÉي اÉëربِ الÉعا<Éية الÉثانÉية أمÉام الÉو,يÉات ا<تحÉدة 
اAمÉريÉكية جÉَمَعَ ا<Éلكُ "هÉيروهÉيتو" جÉَمهَْرَةً مÉن عÉُلماءِ الÉتاريÉخ، وطÉلبَ مÉنهُم أن يÉَبحثُوا لÉه عÉن Éπوذجٍ AُمÉêةٍ اسÉتطاعÉتِ 

الÉنهوضَ فÉي مÉُدêةٍ قÉصيرة نسÉبيّاً؛ فـ(بÉَحَثُوا ونÉَقêبوُا فÉَلَمْ يَجÉِدُوا إ,ّ مÉِثا, واحÉِدا؛ً أ,ّ وهÉو أمÉêةُ ا%سÉ#مِ)، قÉالÉوا لÉهُ: "إنّ 
الÉنهضةَ بÉدأتْ بÉتربÉيةِ الÉنبيß مُحÉمêدٍ صÉلêى ا´ُ عÉليهِ وسÉلêمَ لÉِلصêحابÉةِ فÉي دار اAرْقÉَمِ، عÉلى قÉِيَمٍ أسÉاسÉيêة: مÉِنها (اAخÉ#ق، 
)؛ فÉكانÉتْ تÉلك ا<Éبادئُ بÉبساطÉةٍ ركÉائÉزَ الÉدíسÉتورِ الÉيابÉانÉيّ اÉLديÉد، وفÉي  وحÉُبí الÉعِلْمِ، وا%خÉ#صُ فÉي الÉعَملِ، واÉَLماعÉةُ

هذا الدستور تخلêى "هيروهيتو" عن اëُكْمِ وصار (Uَْلِكُ و, يَحْكُمُ). 
 :22  ومِن بñ ا<بادئِ اAساسية لنظامِ التعليم في اليابانِ úَِدُ

اUخgقُ أوLًّ: يبدأُ التعليمُ في اليابانِ بدراسة اAطفال لæخ#قِ لِسَنتñَِ أو ث#ثٍ، 
 ثÉُمê تÉكونُ اAخÉ#قُ ا<Éادêةَ اAسÉاسَ فÉي سÉائÉرِ سÉَنواتِ الÉتعليم؛ فÉ# يسÉتطيعُ الÉتلميذُ –عÉَمَلِيّاً- ا<Éرورَ إلÉى الÉسêنَةِ الÉتالÉية 

دُونَ النجاحِ فيها.  
والÉÉتعليمُ (تÉÉفاعÉÉُليª , تÉÉلقينيª)، يÉÉُشارِكُ فÉÉيه الÉÉت#مÉÉيذُ فÉÉي إعÉÉدادِ الÉÉدíروسِ و(يÉÉَعْرِضÉÉُونÉÉها ويÉÉُناقÉÉِشُونÉÉها)، وكÉÉثيراً مÉÉا 

)؛ Aنê (اAكْسُجñَ يزيدُ من نَشاطِ ا<خß)، ويَقِيلُونَ على مقاعدِ الدراسة.  (يَدْرُسونَ في قاعاتٍ ب# سَقْفٍ
ال\قِراءةُ أح\دُ م\فات\يحِ ال\نجاحِ: يÉقرأُ الÉيابÉانÉيí مÉا مÉُعدêلÉهُ ۱۲٥۰ صÉفحةً فÉي الÉسêنَة، وتÉُوجÉَدُ مÉكتباتٌ صÉغيرة فÉي محÉطêات 

اÉÉëافÉÉِ#ت والÉÉقطِار، يسÉÉتعيرُ مÉÉنها ا<ÉÉواطÉÉِنوُنَ حÉÉاجÉÉتهَُم ويÉÉُرجÉÉِعُونÉÉها؛ فÉÉفيِ إحÉÉصائÉÉيةٍ فÉÉُقدت ۱۱۰۰۰ نÉÉُسخةٌ مÉÉُعارَة، 
فَتَلقêتِ الدولةُ ٤٤ ألفَ اعتذارٍ وتعويضٍ. 

ال\قان\ونُ ال\ياب\ان\يّ: الÉقانÉونُ الÉيابÉانÉيّ حÉازِمٌ وصÉارِمٌ مÉع مÉَن يÉُخالÉِفُ مÉبادئَ اAخÉ#قِ فÉي قÉانÉونÉِهم، وهÉيَ أو بÉعضُها: 
(ا,سÉتقامÉةُ، اAمÉانÉة، الشÉêرف، ا,حÉترام، الÉصßدق، الÉشجاعÉة، الÉبِرí وا%حÉسان، والÉتواضÉع، والÉوَ,ء وا%خÉ#ص). يÉُعاقÉَبُ 
مÉَن يÉُلْقِي أيê نÉُفايÉاتٍ، ويÉُعاقÉَبُ مÉَن يÉُخالÉِفُ قÉانÉونَ ا<Éرورِ بÉِعُقوبÉاتٍ تÉتدرêجُ مÉن غÉَرامÉةٍ صÉغيرة إلÉى الÉسجْنِ، ثÉم إلÉى 
سÉَحْبِ اLنِْسÉيêة، وهÉي أقÉصَى عÉُقوبÉةٍ عÉِندهÉَُم، ورÉّÆُا هÉي تÉُقابÉِلُ عÉُقوبÉةَ الÉنفي، أمÉّا ا<ÉسؤولÉُونَ فÉي الÉدولÉةِ فÉيعُاقÉَبُونَ إنْ 

خالفُوا مَبدأَ الصßدْقِ. 
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تَ\واضُ\عُ ذَوي السf\لْطَةِ وا9ُ\سؤولِ\jَ: يÉنشأُ الÉفردُ الÉيابÉانÉيّ عÉلى الÉتواضÉُعِ، ويÉُشارِكُ ا<ÉديÉريÉنَ فÉي ا<ÉؤسÉêساتِ عÉامÉêةً فÉي 
” يهÉتمí بÉرسÉكلة (بÉتدويÉرِ) ا<Éواد ويÉتقاضÉَى أجÉراً  الÉتنظيفِ؛ فÉليس عÉِندهÉَُم عÉُمêالُ نÉَظافÉةٍ؛ وإÉّπا عÉندهÉُم “مÉُهندِسُ نÉَظافÉَةٍ

مِن أعلى الرواتبِ في الدولة.  
ومÉِن أمÉثلَةِ الÉوَ,ءِ لÉلعملِ مÉا قÉامÉتْ بÉه نÉقابÉةُ الÉعُمêالِ الÉيابÉانÉية؛ فَبِمُجÉَرêدِ مÉُ#حÉَظتِها تÉأخÉíراً فÉي الÉناÃِ الÉقومÉيّ بـ ٦.٪۰ 
طÉلبتْ مÉن اÉëكومÉةِ أن (تÉزيÉدَ سÉاعÉةً فÉي وَقÉْتِ الÉعمل، وأنْ تÉخفضَ مÉِن اAُجÉورِ بÉتلك النßسÉبةِ)؛ وإ,ّ قÉامÉُوا بÉإضÉْرابٍ؛ 

فَرَفَضَتِ اëُكومةُ، فاستمَرêتِ ا<فاوَضاتُ أربعةَ أشهُرٍ، واتêفَقُوا في النهايةِ على حَلØ وَسطٍ. 
استراتيجيÉاتُ إدارةِ وتنميةِ ا9َواردِ البشريÉةِ في ا9ُؤسÉساتِ اليابانيّة 

مÉِن أبÉرزِ عÉوامÉل الÉنهضة الÉيابÉانÉية مÉا عÉُرِفَ بـ(ا%دارة الÉيابÉانÉية)؛ ÉÆعنى "تÉطبيق مÉبادئَ إداريÉةٍ حÉديÉثة" مÉِن بÉينِها (إدارةُ 
اÉَLودةِ الÉشامÉِلة، والÉعملُ ضÉمنَ فÉريÉقِ عÉَمَلٍ -روح الÉفريÉق-، وإتÉقانُ الÉعمل ا%داري وÉeويÉلُه إلÉى قÉيمةٍ اجÉتماعÉية مÉرتÉبطة 

بÉالÉثقافÉة الÉيابÉانÉية، وا,بÉتكارُ والÉتطويÉر)، مÉع تÉبنßي اسÉتراتÉيجيةٍ أحÉدُ أركÉانÉِها اAسÉاسÉيةَ أنّ ا<Éواردَ البشÉريÉة لÉِلمنظêمة هÉي 
ثÉروتÉُها اAسÉاسÉية وأغÉلى أصÉولÉِها جÉميعاً، والÉركÉنُ الÉثانÉي الÉذي تÉَرتÉكزُِ عÉليه اسÉتراتÉيجيةُ ا%دارةِ الÉيابÉانÉية فÉي مÉعامÉَلَةِ 

 .23 َñِمة والعاملêا<نظ ñالعنصر البشريّ هو التأكيدُ على وَحْدَةِ ا<صلحة ب
ولÉتحقيقِ ا,سÉتراتÉيجية الÉسابÉقة فÉإنّ ا%دارةَ الÉيابÉانÉية خÉاصÉêةً فÉي الشÉركÉاتِ الÉكُبرَْى ذاتِ الÉتأثÉير اÉLوهÉريّ عÉلى ا,قÉتصاد 

القوميّ- تَنتهِجُ السياساتِ اºتية24: 
أ. ضَمانَ التوظfفِ مَدَى اsياةِ 

Éeرصُ ا%دارةُ الÉيابÉانÉية عÉلى ضÉمانِ فÉُرصÉَة عÉملٍ دائÉمة؛ Éêµا لÉه مÉِن آثÉارهÉا ا%يÉجابÉية عÉلى كÉُلØ مÉن (ا%نÉتاجÉية والÉرíوح 
ا<ÉعنويÉêة لÉِقوêُةِ الÉعمل)؛ فÉتطبيقُ تÉلكَ السÉياسÉةِ يÉُساعÉِدُ عÉلى تÉخفيضِ مÉُعدêل دَوران الÉعمل، وا,قÉتصادُ عÉن تÉكالÉيف 
الÉتدريÉب، وتÉشجيعُ الÉفرد عÉلى تÉنمية عÉ#قÉات الÉودß والÉصêداقÉة مÉع زمÉ#ئÉه؛ Éêµا يÉزيÉدُ الÉت#حÉُمَ الÉتنظيميê، ويÉجعلُ الÉفردَ 

أكثرَ وَ,ءً وارتِباطاً با<نظêمة.  
ومِن السياساتِ ا<كمßلةِ لسياسة التوظíفِ الدائِم úَِدُ:  

سِ\ياس\ةَ اLخ\تيِار: تÉضمنُ انÉتقاءَ أفÉضلِ الÉعناصÉر الÉتي ÉُUكِنُها الÉتكيíفُ مÉع ظÉُروفِ ا<Éنظمة وفÉلسفتِها اÉoاصÉّة؛ لÉذلÉكَ 
- اÉoرßيÉجñَ اÉُLدُدَ بÉاعÉتبارِهÉم أسهÉلَ فÉي عÉملياتِ ا%عÉداد والتهÉيئة، ويÉكونُ الÉتركÉيزُ فÉي عÉملياتِ  فهÉي تÉُفضßلُ -دائÉِماً
ا,خÉÉتيار , عÉÉلى مÉÉدى ¨ÉÉَتíعِ الÉÉفردِ ÉÉÆهاراتٍ مÉÉُؤهÉÉßلَةٍ <ÉÉَِنصبٍ مÉÉُعيêنٍ؛ وإنÉÉêما عÉÉلى مÉÉدى تÉÉوافÉÉُقِ خÉÉَصائÉÉصِه الÉÉشخصية، 

ومُستواه التعليميّ مع احتياجاتِ ا<نظêمة ومدى قُدْرَتِه على النموß وا,ستعداد ,كتسابِ مهاراتٍ جديدة.  
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سِ\ياس\ةَ ال\تدري\بِ ا9ُس\تمِرّ: يÉشملُ كÉُلê فÉَرْدٍ فÉي ا<Éنظêمةِ مÉن بÉدايÉةِ حÉياتÉه الÉعمليêة حÉتّى نÉهايÉتها، وتسÉتهدفُ تÉأهÉيلَ 
الÉفردِ لÉيكونَ أكÉثرَ قÉُدْرةًَ عÉلى الÉتكيíفِ مÉع فÉلسفةِ ا<Éنظمة وقÉِيَمِها، وتÉُعَدí هÉذه الÉعمليةُ مÉسؤولÉيêةً مشÉتركÉة بñÉ الÉفرد 

وا<نظêمة.  
سِ\ياس\ةَ ت\فضيلِ ا9N\امِ ال\عامi ع\لى ال\تخصfصِ اRَ\دُود: إنê الÉتخصíصَ الÉدقÉيق فÉي مÉسارٍ وظÉيفيØ مÉُعيêنٍ يÉُقَلßلُ مÉِن الÉو,ءِ 
الÉتنظيميّ، ويُسهÉßلُ عÉلى الÉفردِ مÉهمêةَ ا,نÉتقالِ مÉن مÉنظêمةٍ AُِخÉْرى، أمÉêا ا%<Éامُ الÉعامí وعÉدمُ الÉتخصíصِ الÉدقÉيق مÉن نÉاحÉيةٍ 
مÉُعيêنة يÉزيÉدُ الÉو,ءَ الÉتنظيميّ، كÉما يُسهÉßلُ مÉن مÉَهمêةِ التنسÉيق والÉتعاون الÉداخÉلي فÉي ا<Éنظمة، ولÉِوضÉْعِ تÉلك السÉياسÉة 
مÉَوضÉِعَ الÉتطبيقِ تÉأخÉذُ ا<Éنظêماتُ الÉيابÉانÉية "أسÉلوبَ الÉتناوبِ الÉوظÉيفيّ" Job Rotation الÉذي يÉتمí التخÉطيطُ لÉه 

بِعنايةٍ كبيرة، ويكون شامِ#ً للعامِلñَ كافّةً في ا<نظêمة.  
السi\ياس\ةَ ال\بطيئةَ ف\ي ال\ترق\يةِ: جÉَوهÉرهÉُا أنّ الÉفردَ , يÉَرْقÉَى إ,ّ بÉعدَ أن ¨Éرê عÉليه فÉترةٌ كÉافÉية فÉي ا<Éنظêمةِ يÉتمكêنُ مÉن 
خÉ#لÉها أن يÉلمÉÆ êختلفِ جÉوانÉب الÉعمل فÉي ا<Éنظمة وأن (يتشÉبêعَ بÉِقِيَمِها وفÉلسفتِها الÉفريÉدةِ)، وأن تÉكونَ الÉفترةُ كÉافÉيةً 

أيضاً لتقييمِ أدائه، واëُكْمِ على مستوى جَدارتِه على أساسٍ سليم.  
سِ\ياس\ةً شُ\مول\يّةً وب\طيئةً ف\ي ت\قييمِ اUداء: إذا حÉدثَ الÉتقييمُ عÉلى فÉتراتٍ طÉويÉلة (مÉَرêةً كÉُلê خÉمسِ سÉَنواتٍ مÉَث#ً) فÉإنّ 
شÉخصيةَ الÉفردِ ومسÉتوى أدائÉه سÉتكونُ الÉصورةُ أكÉثرَ وُضÉُوحÉاً فÉَضْ#ً عÉن أنÉêه مÉِن ا<Éمكنِِ فÉي هÉذه اÉëالÉةِ أن يَشÉْتَرِكَ فÉي 

تقييمِ أدائه أكثرَ من مسؤولٍ أتاح لهم أسلوبُ دورية العمل فُرصةَ مَعرفَتِه عن كَثَبٍ. 
 ونÉظامُ تÉقييمِ اAداء فÉي ا<Éنظêماتِ الÉيابÉانÉية الÉكُبْرى يÉتميêزُ بÉأنÉّه "نÉِظامٌ شÉمولÉيّ"؛ فÉهو , يهÉتمí فÉقط ÆُِجÉَرêدِ قÉياس الÉظواهÉر 
السÉطحية لæÉداءِ فحسÉب؛ وإÉّπا يÉُعنَى –أيÉضاً- بÉقياسِ مÉختلف اÉoصائÉص (الÉشخصية والسÉلوكÉية) ا<ÉؤثÉßرة فÉيه مÉِثل 
(الÉقُدرة عÉلى ا,بÉتكار، والتجÉديÉد والÉنíضوج الÉعاطÉفي، ومÉهارة ا,تÉصال، والÉقُدرة عÉلى الÉتعاون، ومÉدى مÉساهÉَمَتِه فÉي 

أداء اLماعة).  
سِ\\ياس\\ةَ اUُج\\ورِ ع\\لى أس\\اسِ اUقْ\\دمِ\\يÉة: عÉÉندَ الÉÉتحاقِ الÉÉفرد بÉÉاÉÉoدمÉÉة يتحÉÉدêدُ أجÉÉْرُه اAسÉÉاسÉÉيí عÉÉلى أسÉÉاسِ مُسÉÉتواه 

التعليميß، ثمê يزدادُ اAجرُ اAساسيّ بعدَ ذلك مع زيادةِ خِدمَتِه با<نظêمة. 
ب. اïَماعِيÉة في اتiخاذِ القَرار: 

 يÉتميêزُ الÉيابÉانÉيíونَ بـ(الÉرíوحِ اÉَLماعÉية والÉعملِ كÉفريÉقٍ مÉُتكامÉِل)، وهÉذه سÉِمَةٌ مÉِن سÉِماتِ شÉخصِيêتِهم الÉوطÉنية، واسÉتطاعَ 
ا_Éتمعُ الÉيابÉانÉيّ أن يÉتغلêبَ عÉلى الÉطبيعةِ الÉشاقÉة الÉتي وُجÉِدَ فÉيها بÉِفَضْلِ صÉياغÉة Éπطِه ا<Éتفرßد مÉن الÉوحÉدةِ الÉتكويÉنية؛ 
بÉحيث (أصÉبحتِ اAُمÉêةُ فÉي عÉَصْرهÉِا اÉëديÉث مÉؤسÉêسةً ووحÉدةً تÉكويÉنيةً فÉيها , تتحÉرêكُ إ,ّ بÉعدَ أن يَنْصَهÉِرَ الÉقرارُ أو 
- ا<ÉوافÉَقة الÉضßمنيêة ا,جÉتماعÉية)، ومÉِن هÉُنا اسÉتطاعÉَتِ الÉيابÉانُ أن تÉَنْفَتِحَ  ا,تÉßجاهُ فÉي بÉوتÉقةِ ا%جÉماعِ -أو عÉلى اAقÉلّ
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عÉلى مÉُعطَياتِ الÉعالÉَم اÉëديÉث كÉافÉّةً؛ لتسÉتوعÉِبهَا ثÉمê تÉُعيدَ صÉِياغÉتَها بÉشكلٍ يÉُناسÉِبُ تÉُراثÉَها الÉفريÉدَ فÉي الÉتعبئةِ الÉوطÉنية 
الشاملة25. 

ج.ا9َسؤوليّةُ اïَماعيّةُ  
إنê أهÉمê مÉا ÉُUيßزُ الÉتنظيمَ الÉيابÉانÉيّ عÉن الÉتنظيمِ الÉك#سÉيكيّ هÉو أنÉe êديÉدَ السÉíلطاتِ وا<ÉسؤولÉيêات , يÉكونُ عÉلى أسÉاسٍ 

فرديØ؛ وإπّا على أساسٍ جمَاعيØ، ومِن ثَمê فإنê وحدةَ البناءِ في التنظيم هي اLماعةُ وليسَ الفرد.   
وطÉا<Éا أنّ السÉلطةَ وا<ÉسؤولÉية Éُeدêدُ عÉلى أسÉاسِ اÉLماعÉة ولÉيس عÉلى أسÉاسٍ فÉرديØ؛ فÉإنّ ا<ÉساءلÉةَ , بÉُدê أنْ تÉكون عÉلى 

 .26 أساسٍ جمَاعيّ
د. اLهتمامُ الشfموليf بِا9ُوظÉفِ: 

انÉط#قÉاً مÉِن أنّ ا%نÉسانَ كÉيانٌ مÉُتكامÉِلٌ , ÉُUكِنُ ÉlزئÉَتُه، وأنّ اÉLانÉبñَِ كÉِليهِما فÉي حÉياتÉِه يÉُؤثÉßرُ فÉي اºخÉَر؛ فÉا<ÉوظÉêفُ الÉذي 

يÉُعانÉي مÉن بÉعضِ ا<ÉشاكÉلِ اÉoاصÉêة فÉي حÉياتÉه اAُسÉريÉة مÉن ا<ÉتوقÉêع أن يÉَنعكَِسَ وبÉشكلٍ مÉباشÉر عÉلى عÉَملِه مÉن خÉ#لِ 
انÉتظامÉه فÉي الÉعملِ واهÉتمامÉِه بÉه، والÉتركÉيزِ عÉلى اAداء وعÉ#قÉاتÉِه بÉاºخÉَريÉن؛ ولÉذلÉكَ فÉإنّ ا<ÉديÉرَ الÉيابÉانÉيّ يحÉرصُ عÉلى 
ا,هÉتمامِ بÉا<ÉشاكÉل اÉoاصÉêة <ÉوظÉêفِيه قÉَدْرَ اهÉتمامÉِه ÉÆشاكÉل الÉعمل؛ بÉل إنّ الÉناحÉيةَ اAُولÉى تÉُعتَبَرُ مÉِن بñÉ اÉLوانÉب ا<Éهمêة 

التي تُؤخَذُ في ا,عتبارِ عندَ تقييمِ أدائه27. 
خاõِةٌ 

نÉظراً إلÉى مÉا تشهÉدهُ الÉبيئةُ اÉëالÉيّة مÉن مÉُنافÉَسةٍ شÉديÉدة، وتÉَطوíرٍ مسÉتمرÉ> ØفاهÉيمِ رأس ا<Éال؛ فÉقَد ظهÉرَ رأسُ ا<Éال البشÉريّ- 

بÉاعÉتبارهِ مÉصدراً جÉديÉداً لÉلثروة-؛ فÉهو يÉُشَكßلُ مُجÉْمَلَ اAصÉولِ غÉير ا<ÉادßيÉّة فÉي ا<ÉؤسÉêسة؛ والÉتي تÉُؤثÉßرُ بÉشكلٍ فÉعّال عÉلى 
مستوياتِ اAداء في أيß مُؤسêسةٍ كانتْ وأياً كان حجمُها أو مجالُ نشاطِها. 

 ولÉتوضÉيحِ الÉرؤيÉة أكÉثرَ هÉذه بÉعضُ الÉنتائÉِج وا,قÉتراحÉات الÉتي تÉُقترَحُ مÉِن خÉ#لِ هÉذه الÉدراسÉةِ الÉبحثيةِ لهÉذا ا<ÉوضÉوع 
نذكُر منها:  

يÉشملُ رأسُ ا<Éالِ البشÉري مجÉموعَ (اÉِoبرات وا<Éهارات) البشÉريÉة، ا<ÉتبايÉنةِ فÉي مسÉتوى أدائÉها والÉعامÉلةِ فÉي ا<Éنظمة ۱.

حاليّاً، أو التي ستهيأ للعملِ مُستقبَ#ً أو ا<عطêلةِ منها. 
يتحدêدُ نوعُ رأسِ ا<ال البشري حسبَ القيمةِ ا<ضافة التي يُقدßمُها، ومدى نُدْرَتهِ في السوق. ۲.
تÉتعلêقُ قÉيمةُ رأسِ ا<Éال البشÉريّ فÉي ا<ÉؤسÉêسةِ ÉÆدى قÉُدرَْةِ مÉواردِهÉا البشÉريÉة عÉلى إيÉجادِ رأسِ مÉالٍ ÉُUيßزُ عÉ#قÉتَها مÉع ۳.

اAطرافِ كافّةً الذين تتعاملُ معهُم؛ مِن (مُورßدينَ، µُوßلñَ، مُنافِسñَ، وعُم#ءَ).  
تسÉتندُ الÉقاعÉدةُ ا,قÉتصاديÉة ا<ÉتقدّمÉة وا<Éتطوßرة فÉي الÉيابÉانِ إلÉى رأسِ مÉالٍ بشÉريّ عÉلى درَجÉةٍ مÉرتÉفعة مÉن الÉكفاءة ٤.

والتطوíر. 
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تتمتêعُ ا<ؤسêساتُ العامِلةُ في اليابانِ بِفُرصَةِ اëصول على ا<وارد ال#زمة لها بالكيفية واLَودة التي تطلُبها.  ٥.

تÉعتمدُ الÉيابÉانُ فÉي اسÉتراتÉيجيêتهِا لÉتنميةِ ا<Éوارد البشÉريÉة عÉلى عÉددٍ مÉن الÉعناصÉِر الÉتي مÉِن أهÉمßها أسÉلوبÉا (الÉتوظÉيفِ ٦.
مدى اëياةِ، وا%دارةِ با<شاركة) الذي يستندُ في تطبيقه إلى عددٍ من السياساتِ الفاعلة. 

تÉعتمدُ الÉيابÉانُ فÉي تسÉييرِ مÉواردهÉا البشÉريÉة عÉلى مسÉتوى ا<ÉؤسÉêسات الÉتعليمية، عÉلى التهÉيئةِ اAخÉ#قÉية وا<ÉعرفÉية؛ ۷.
لِضَمانِ مَوردٍ بشريØ مُؤهêلٍ لِسُوقِ العمل. 

ومن ا,قتراحاتِ التي Uُكِنُ تقدUُها: 
 حÉتّى تÉنجحَ ا<ÉؤسÉêسةُ فÉي تÉنميةِ رأس مÉالÉِها البشÉريّ , بÉُدê لÉها أن تÉبدأَ مÉِن عÉمليةِ (تÉكويÉنِ، تÉأهÉيل وتÉدريÉب) ۱.

موردها البشري، مع إبداءِ أهمßيêةِ أفكارِه في عمليةِ اتخاذ القرار النهائيّ. 
.۲ íريÉا البشÉدُهßورÉُها مÉُمßقدÉُتي يÉةً والÉافÉك (دÉديÉتكار والتجÉداعِ وا,بÉا%ب) ِبادَراتÉُزَ مßفÉُeعَ وßشجÉُساتِ أن تÉêؤسÉ>لى اÉع

لِرَفْعِ قيمةِ ما تُقدßمُه من خَدَماتٍ وسِلَعٍ. 
تÉقومُ الÉتكنولÉوجÉيا بÉِدَورٍ جÉِدí مÉُهمØ فÉي تÉطويÉرِ أداء الÉعنصر البشÉريß، وتسهÉيلِ عÉملية تÉبادُلِ (اÉِoبرات وا<Éهارات)، ۳.

ومُتابَعةِ ع#قتهِ مع بيئةِ ا<ؤسêسة (الداخلية منها أو اoارجية). 
لÉِرَفÉْعِ مسÉتوى أداءِ ا<ÉؤسÉêسات (الÉعُمومÉية أو اÉoاصÉّة) , بÉُدê مÉِن تÉطويÉرِ مÉفهوم رأس ا<Éال البشÉري مÉن مÉَوْرِدٍ إلÉى ٤.

استثمارٍ فعّالٍ يضمنُ بقاءَ ا<ؤسêسةِ واستمرارَها.  
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