














المبادئ والقيم وثقافة المنظمة

البحريناليابان

أساس فلسفة الإدارة اليابانية  
الــقيم تــرمــز للهــدف الــجوهــري مــن وجــود المؤسسة  
 رفـض الـتوسـع وزيـادة الـمبيعات عـلى حـساب القيم    

 الأساسية
القيم تمثل حجر الأساس للمؤسسة  

مكتوب بــشكل  وضــعها  مــن  لابــد  والــقيم   الــمبادئ 
 مفهوم

 تــــوحــــيد قــــيم الــــعمل الأســــاســــية وتــــجنب تصادمها
مع المصالح والرؤى

على  معمم  والقيم  للمبادئ  شامل  تحديد  يوجد   لا 
كافة قطاعات الدولة

والأهداف  والرسالة  الرؤية  تنشر  القطاعات   بعض 
 الرئيسية وقد تغفل أهمية نشر القيم

بـخلاف  الـقيم  يـتضمن  كـان  الـسابـق  المعهـد   مـوقـع 
روح الثقة،  الـمؤسسـية  الـعدالـة  (قـيمنا:   الـحالـي. 
الخدمات، وجودة  الاحترافية  الواحدة،   الأسرة 

الشراكة في الإنجاز
ديــوان    مــوقــع  فــي  الــمنشورة  الــقيم  تــعتبر   قــد 
الـدولـة، لــقطاعــات  قــيمًا شــامــلة  الــمدنــية   الخــدمــة 
(الـمصداقـية بـالـديـوان  مـختصة  أنـها  بـملاحـظة   لـكن 
 والأمـانـة والـنزاهـة، الـمعرفـة والـمهنية، الإتـقان، الحـزم

لـلمؤسـسة، الانـتماء  والـمساواة،  الـعدالـة   والانـضباط، 

الـشفافـية، العمل الجماعي، المبادرة والإبداع
بــالــقيم”  الالــتزام  مــدى  “اخــتبار  إلــى  حــاجــة   هــناك 

 مــن خــلال فــحص الــتطبيقات والــعمليات ومدى
استنادها أو انطلاقها من هذه القيم

 النقطة الأولى: القيادة
القائمة على الانسجام

 النقطة الثانية: احترام
الإنسان وتقديره

 النقطة الثالثة: الاتحاد
والوحدة والجدية بالعمل

 النقطة الرابعة:
الصدق المفرط

هذه السمة تقسم لأربع نقاط رئيسية
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 النقطة الأولى: القيادة
القائمة على الانسجام

البحريناليابان

 القائد لا يفرض رأيه بشكل يخالف آراء الموظفين  
 القائد لا يخلق أجواء تؤدي لعدم الانسجام 

 القائد يحقق التوازن والمساواة بين أعضاء المؤسسة 
 القرار يتخذ بعد استشارة فريق العمل

 لا يوضع الموظفون تحت ظروف قاسية تخل بالتوازن 
القائد يستدعي قوة الجماعة بدلا عن قوة الفرد

القائد يذوب في المجموعة ولا يبرز ذاته  
 مــسألــة الــتغيير تحــدث بــشكل طــبيعي وتــلقائــي دون  

الــتدخــل في إحداثها

بعض باستثناء  القائد،  من  فردية  القرارات  تكون   غالبا 
القطاعات

(فرق  السيطرة   قد تكون أحد الاستراتيجيات لإحكام 
  تسد

 مــيزان الــتوازن والــمساواة غــالــبا مــا يــكون ”نســبي“ 
بحســب وجــهة نــظر الشخصية

العمل.  فريق  استشارة  يتم  وبعدها  القرار،  يتخذ    قد 
الموظفين لبعض  قاسية  ظروف  هناك  تكون   قد 

بخلاف الآخرين
غالبا قوة الفرد تطغى على الجماعة 

 إبــراز الــقائــد فــي الــمنظومــة هــو الــعرف الــطاغــي،  
الفعلية ويظلون الجهود  أبــدا أصحاب  يظهــر   وقــد لا 

خلف الكواليس
لا يمكن للتغيير أن يكون إلا بفعل فاعل 
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 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
 

 النقطة الثانية: احترام
الإنسان وتقديره

البحريناليابان

فشل   أو  نجاح  في  الأساسي  العنصر  هو   الإنسان 
 المؤسسة

والـعدل  الاحـترام  أسـاس  عـلى  الجـميع  مـع   الـتعامـل 
والـمساواة وعدم التفرقة

 مسـتوى الاحـترام غـير مـقرون بـالمسـتوى الإداري أو  
الـمنصب أو الدرجة العلمية

طـوال   واحـدة  مـنشأة  فـي  يـعمل  غـالـبا   الـموظـف 
حـياتـه لـشعوره بالانتماء لها نتيجة العدالة

الإنسان أولا والعمل ثانيا
المناسبة  البيئة  خلق  على  يساعد  بالإنسان   الاهتمام 

للعمل

المرفوع  الشعار  هو  الأساسي،  العنصر  هو   الإنسان 
دائما

 هـناك حـالات إداريـة تـكشف أن الـتعامـل مـع الجـميع 
المبني التعامل  تحقيق  ويصعب  ومـتفاوت،   نسـبي 

 على المساواة وعدم التفرقة
مـــدى  غـــالـــبا  يحـــدد  والـــمنصب  الإداري   المســـتوى 

إرتـــفاع أو إنـــخفاض مستوى الاحترام عند البعض
بـالـسعي  يـتمثل  الـكثيريـن  لـدى  الـسائـد   الـطموح 
أفضل، بيئة  لهم  توفر  أخرى،  بـدائـل ووظـائـف   لإيـجاد 

راتب أفضل، وتعامل أفضل
والإنسان  أولا  العمل  معادلة  فيها  القطاعات   بعض 

 ثانيا
طــاردة  بــيئات  عــلى  الأمــثلة  مــن  عــديــد   هــناك 

لــلإنــسان، بســبب عــدم الاهتمام بالكوادر البشرية
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 النقطة الثالثة: الاتحاد
والوحدة والجدية بالعمل

البحريناليابان

 أسلوب عمل الموظفين أشبه بفريق كرة القدم 
لا يوجد عمل فردي بل عمل فريق واحد 

 قـليل مـن الـقطاعـات يـطبق أسـلوب الـعمل الجـماعـي،
إن أو  الـــفردي،  بـــالـــعمل  تـــتمثل  الـغالـبة  الـسمة   إذ 
الإعلامي الـــبروز   فـــإن  جـــماعـــي،  عـــمل  مـــن   كـــان 
ضمن المحسوبين  أو  الأعلى،  للمسئول   فردي 

مجموعته
”مــقاعــد مــكانــها  لــكن  وكــفاءات،  طــاقــات   هــناك 

الــبدلاء“ دون فــرصــة للعب
 الشعار المرفوع في بعض القطاعات يركز على (العمل
غالبا الفرد  على  الأضواء  تسليط  لكن   الجماعي)، 

وليست الجماعة
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 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
 

البحريناليابان

المبادئ  على  والمحافظة  وتنفيذها  للأوامر    الانصياع 
 الالـــتزام بـــأدق الـــتفاصـــيل الـــمطلوبـــة والمحـــددة مـــن

 قـــبل الإدارات العليا
 الفرد لا يمكنه مخالفة الجماعة والتصرف بشكل فردي
 عــدم الــخوض فــي الأمــور الــتي لــم يــتم التخــطيط لــها 

 جــماعــيا من قبل
العمل بجدية وصدق وصمت والحزم في أدق الأمور 

 الالــتزام الــتام بــالأوامــر وتــنفيذهــا وعــدم مــخالــفتها، 
نسبة عن  للكشف  استقصاء  إلــى  تــحتاج   مــسألــة 

الالتزام
 قـد تـوجـد حـالات لـمخالـفة الـفرد للجـماعـة والـتصرف 
مسـئولـين تـمثل  الـحالات  تـكون  وقـد  فـردي،   بـشكل 
التوجه يـتوافـق مع  نـهجا لا  يـمارسـون   فـي قـطاعـات 

العام للحكومة
 التزام السرية والصمت بشأن العمل وتفاصيله مسألة
 نسبية، إذ نادرًا ما يتم رصد الإعلان عن تطبيق عقوبات

على إفشاء أسرار العمل

 النقطة الرابعة: الصدق
المفرط

المبادئ والقيم وثقافة المنظمة -1
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 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
 

الإدارة الاستراتيجية 

البحريناليابان

 إدارة لا تـبحث عـن الـنجاح السـريـع وتـعمل عـلى أهـداف 
قـصيرة المدى

المدى على  والنمو  والاستمرارية  البقاء   طموحها: 
الطويل

مـصطلح  وإدراج  الإعـلامـي  لـلبروز  الـسعي  ظـل   فـي 
الــقطاعــات بــعض  أن  يــلاحــظ  عـمل،  كـل  فـي   ”إنـجاز“ 
بــالــتالــي بــشكل كــبير عــن ”الــنجاح الســريــع“،    تــبحث 
 الأهــداف قــصيرة الــمدى ســائــدة، لــكنها لا تــؤســس

 لأهــداف بعيدة المدى ذات ديمومة
والاســتمراريــة  الــبقاء  بــشأن  هــنا  الــطموح   يــتشابــه 
 والــنمو عــلى الــمدى الــطويــل، لــكنه يــنقسم مــا بــين
 طــموح جــماعــي كــمنظومــة، ومــا بــين طموح فردي

لمسئولين

 النقطة الأولى: التوجه
بحسب احتياجات العملاء

 النقطة الثانية
النمو بعيد المدى

 النقطة الثالثة:
 التكتل وتسلسل

الشركات

هذه السمة تنقسم لثلاث نقاط رئيسية
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 النقطة الأولى: التوجه
بحسب احتياجات العملاء

البحريناليابان

 تـرسـم سـياسـاتـها بحسـب رغـبات الـعميل واحـتياجـاتـه  
وإعـطائـه الأفضلية

العميل رغبة  حساب  على  الأرباح  تقديم  عن    الامتناع 
قوية سمعة  ذو  تجاري  اسم  لبناء  المجتمع    إرضاء 
 كســب ثــقة الــعميل ليسهــل تــقديــم الــمنتجات عــلى

الــمدى الطويل
أساس العمل يتسم بالثقة المتبادلة مع العملاء 

بـمعزل  يـتم  الـقطاعـات  بـعض  فـي  السـياسـات   رسـم 
 عـن دراسـة اتـجاهـات الـعملاء، وهـذا مـا تـثبته مـوجـات
الـنقد والاسـتياء والـتعبير عـن ذلـك مـن قبل الجمهور

الـــمصلحة  تـــقديـــم  تـــبين  الـــشواهـــد  بـــعض   هـــناك 
الـــربـــحية عـــلى حـــساب العميل

 رضــا الــمجتمع، وكســب ثــقة الــعميل، الــتبادلــية فــي 
ليتم ميداني  لاستقصاء  تحتاج  عــناصــر  كــلها   الــثقة، 

تحديد نسب تحققها على أرض الواقع

 النقطة الثانية: النمو
بعيد المدى البحريناليابان

الفلسفة الإدارية تعتمد على النمو بعيد المدى  
 لا تطمح للتوسع غير المدروس أو مضاعفة الأرباح 

 التركيز على البقاء والاستمرار لفترات طويلة 
 تـــحقيق نســـبا غـــير مـــرتـــفعة الـــنمو لـــكنها مســـتدامـــة 

لـــمدة طويلة
تــــتناســــب   لا  تــــوســــعية  بخــــطط  الــــمخاطــــر   عــــدم 

مــــع قــــدرة المؤسسة

لــــلمدى  تــــنظر  الإداريــــة  الــــعمليات  أن   يــــفترض 
يجب وأهداف  محددات  وجــــود  بــــاعــــتبار   الــــبعيد، 

الوصول لها مثل رؤية المملكة 2030
دائـم،  هـدف  الـتوسـع  بـأن  قـناعـة  شـبه   هـناك 

ومـضاعـفة الأربـاح مـؤشـر للنجاح
تــوســعية  بمخــططات  تــخاطــر  الــقطاعــات   أغــلب 
 تــفوق طــاقــتها الإداريــة والمالية وقد لا تكون ضمن

اختصاصاتها الأصيلة
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 النقطة الثالثة: التكتل
وتسلسل الشركات

البحريناليابان

داخـــل  الشـــركـــات  وتســـلسل  الـــتكتل  عـــلى   تـــركـــز 
المجـــموعـــة الواحدة عبر خلق الترابط

الــقطاعــات  بــعض  تــلاحــظ فــي  الــترابــط قــد   عــملية 
بين السلس  والعمل  للتناغم  نــموذجــا  تــمثل   الــتي 

القطاعات أو الإدارات المختلفة
صـراعـات  وجـود  تـبين  الـسائـدة  الـنمطية   الـصورة 
أو الإدارات  بين  القطاعات  مـن  كـثير  فـي   وتـشنجات 

الأقسام الموجودة فيها
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 السمات الأساسية في الإدارة
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إدارة الموارد البشرية

 النقطة الأولى: التوظيف
الجماعي بشكل دوري

:تمتاز بأسلوب خاص    ينقسم لنقطتين

البحريناليابان

معظم المؤسسات تفتح مجال التوظيف طوال العام 
يــحضرون  الــجامــعات  فــي  الأخــيرة  الــسنوات   طــلاب 

 مــلتقيات للتوظيف الجماعي
الـــتوظـــيف  عـــملية  فـــي  الـــوقـــت  إضـــاعـــة   تـــجنب 

والـــبحث عـــن الوظائف بالنسبة للخريجين
بدء تدريب الموظفين منذ يومهم الأول  

محــددة  الــحكومــي،  لــلتوظــيف  مــتبعة  آلــية   هــناك 
وإعــلان الــمدنــية،  الخــدمــة  ديــوان  إجــراءات   فــي 
رغــبة حــال  فــي  وحــتى  والــوظــائــف،   الــشواغــر 
 قـطاعـات مـعينة فـي تـوظـيف أشـخاص مـعينين، لابـد

 مـن ربـطها بـآلـية ديوان الخدمة
السنة  لطلاب  تقام  المهنية  المعارض  بعض   هناك 

 الجامعية الأخيرة
مــن  مــوجــودة  الجــدد  الــموظــفين  تــدريــب   عــملية 

خــلال معهــد الإدارة العامة
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البحريناليابان

التدوير من أساسيات الموارد البشرية 
  التدوير يركز على اكتساب الخبرة في كل موقع عمل  

 انعدام فلسفة الاعتماد على قدرات الفرد الواحد
أكــبر  عــلى  لــلاعــتماد  مشــتركــة  مــعرفــية  قــدرة   بــناء 

 عــدد مــن الموظفين
سنوات   10 أول  خلال  أقسام  لعدة  الموظف    نقل 
الــخبرة لاكــتساب  أخــرى  لــمؤســسة  الــموظــف   إعــارة 

وتــقويــة العلاقات

 الـتخصص هـو الـعرف الـسائـد، وإن حـصل تـدويـر فـهو 
 مـقرون إمـا بـالتخـلص من أفراد في مواقع معينة، أو

إبعاد بدافع العقاب
حـالات  فـي  تـحصل  أخـرى  لـمؤسـسة  الإعـارة   عـملية 
 نـادرة، بـالأخـص فـي الاعــارات الــخارجــية، أمــا الاعــارات
تحقيق هــدفــها  عــليها  أمــثلة  فــهناك   الــداخــلية 
اكتساب منفعة  عن  عوضا  للشخص  شخصية   منفعة 

الخبرة
 الــفلسفة الــسائــدة غــالــبا تــعتمد عــلى ”بــروز قــدرات 

الــفرد“ عــوضــا عــن الاعتماد على قدرات الجماعة

 النقطة الثانية: التنقل في المنظمة بغض النظر
عن الخلفية الدراسية والمسمى الوظيفي

 
 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
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إنجاز المهام الإدارية 

 النقطة الأولى: الضبابية
 في تقسيم مسئوليات

العمل

وتندرج تحتها
أربعة نقـــــاط: 

البحريناليابان

تعمد عدم الوضوح في إعطاء الوصف الوظيفي 
 لا تقسم المهام بحسب المسمى الوظيفي 

والمجـموعـات  لـلأقـسام  الأسـاسـية  الأهـداف   تـوضـع 
وليسـت للأفراد

تحقيق الأهداف   والتضامن في  التعاون   التركيز على 
العامة

المهاجم يلعب مدافعا، والمدافع يلعب مهاجما  

التوظيفي  للوصف  بالنسبة  وتحديد  وضوح    هناك 
 تقسم المهام بحسب المسمى الوظيفي غالبا

 يـمكن وضـع أهـداف مـعنية بـأفـراد إضـافـة لـلأهـداف 
الـمعنية بـالأقـسام والمجموعات

مــباشــر   بــشكل  تــتم  أن  يــمكن  الــعمل  مــهام   تــغيير 
مــن قــبل المســئول صاحب القرار

تـوجـد فـي   قـد  بـل  الـورق،  عـلى  ”ضـبابـية“  تـوجـد   لا 
عـملية إيـكال الـمهمات والمشاركة في المعلومات

 النقطة الثانية: مبدأ العمل
والتفكير من أرض الحدث

البحريناليابان

لا يمكن الاكتفاء بالتخطيط بدون العودة لأرض العمل 
تقليل الاعتماد على التخطيط النظري  

كـثرة  والـدلـيل  كـبير،  بـشكل  طـاغ  الـنظري   التخـطيط 
الاجـتماعـات وطـول مدتها

 عـملية الـنزول إلـى الأرض غـالـبا مـا تـكون عـند حـصول 
 مـشكلة، أو تـكون بعد توجيهات مباشرة وصريحة من

رئيس الحكومة أو النائب الأول

 
 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
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 النقطة الثالثة: مشاركة
المعلومات

البحريناليابان

 أحد الأركان الأساسية في العمل 
 تــشمل مــشاركــة الــمعلومــات الجــميع مــن رأس الهــرم 

حــتى الموظف المستجد

الــموظــفين بــعض  عــن  الــمعلومــات  إخــفاء   عــملية 
مــوجــودة، ومــقرونــة بحسب المنصب والمسئوليات

مـشاركـة  بـشأن  الـمواقـع  بـعض  فـي  إهـمال   هـناك 
الـمعلومـات أو صـناعـة القرارات

لا تعتبر أحد الأسس الثابتة في العمل 

 النقطة الرابعة: توحيد
الآراء بشكل مسبق البحريناليابان

 تــوحــد الآراء قــبل الاجــتماعــات مــن خــلال مــسوداتُ 
تــتضمن المقترحات

 تسهــل الــعملية اتــخاذ الــقرارات فــي الاجــتماع لــتجنب 
إضــاعــة الوقت والجهد

مــا  وهــو  الاجــتماعــات،  مــن  كــثير  فــي  تــحصل   لا 
 يــحولــها لأشــبه بجــلسات العصف الذهني، أو النقاش

الذي يتبنى عدة أفكار متضادة
المحدد  بالوقت  تلتزم  ولا  طويلة  الاجتماعات   أغلب 

سلفا

 
 السمات الأساسية في الإدارة

اليابانية - البحرينية)
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كـأبـرز يـتضح  مـا  لـكن  البحـريـن،  الـموجـود فـي  الـواقـع  الـيابـانـي وبـين  بـين أسـلوب الإدارة   هـناك فـروقـات واضـحة 
السمات يتمثل في التالي

الالتزام بالقيم والمبادئ وتعزيز معايير المساواة والعدالة وإتاحة الفرص للتطور 
الجماعية تطغى على الفردية، والقائد هدفه تنمية المنظومة بأفرادها وليس شخصه فقط  

 الوضوح في الأهداف وعدم التشتت في العمليات عبر التوسع على حساب الطاقة المالية والبشرية  
 صناعة بيئة مثالية للعمل تخلق الولاء المؤسسي وتطغى فيها ممارسات الشفافية والصدق 

التطور الوظيفي للفرد لا يجب أن يتوقف عند سقف أو منصب، ومشاركة المعلومات تشمل الجميع

التوصيات

الخلاصة

 هـناك فـرصـة لـوضـع تـصور لـمبادرة تـكون بـمثابـة ”دلـيل مـمارسـات“ لـما يـمكن تـسميته ”أسـس الإدارة البحـريـنية“،
مـن خـلالـه يتم التالي

”وضع تعريف شامل لـ“الإدارة البحرينية 
لــكل  والــقيم  الــمبادئ  كــافــة  مــنه  تــتفرع  أســاســا  تــكون  بــحيث  البحــريــني  الإداري  لــلعمل  أســاســية  ومــبادئ  قــيم   تحــديــد 

المؤسسات والقطاعات
تطوير  الـعمل،  بـمنظومـة  الـمرتـبطة  الـجوانـب  مجـمل  محـددة،تـتناول  تـفريـعات  بحسـب  الـصحيح  الإداري  لـلعمل  أسـس   وضـع 

الموظفين، الإدارة الصالحة، تفعيل حزمة القيم والمبادئ
  يمكن صناعة سيناريوهات ومواقف إدارية تحصل بتكرار في بعض مواقع العمل، وكيفية التعامل معها ومعالجتها 

يمكن إصدار كل ذلك في كتيب بعنوان ”أسس الإدارة البحرينية الحديثة“، على سبيل المثال لا الحصر

 
الخلاصة والتوصيات
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