
 

 

  عشر بعةالسا المحاضرة
 وأهدافها الإدارٌة تعرٌف التنمٌة

التً ٌتم من خلالها تزوٌد والعملٌة المنظمة والمستمرة  » ، أو التطوٌر الإداري بأنها « الإدارٌة التنمٌة » تعرٌف
أو مدٌري المستقبل بحصٌلة من المعرفة والمهارات والقدرات اللازمة التً   ، بالمنظمةالمدٌرٌن الحالٌٌن  

 .« بنجاح ومستقبلا   المنظمة حالٌا   وإدارة قٌادةرفع مستوى أدائهم وزٌادة ربحٌة المنظمة ومن ثم تمكنهم من 
 

الإداري تخص المنظمة والمناخ  إن أهداف التنمٌة الإدارٌة متعددة وهً لا تخص المدٌرٌن فقط ولكنها كالتدرٌب
 .التنظٌمً فٌها أٌضا  

 
 هداف التنمٌة ٌمكن حصره فٌما ٌلًولعل أهم أ

أي تجنب الجمود فً عقلٌات وسلوك المدٌرٌن ، بحٌث ٌساعد تطوٌرهم على مقابلة  : تجنب التقادم الإداري -1
 ، وتكنولوجٌة العمل المستخدمة. ، وأدوات العمل احتٌاجات التغٌٌر والتجدٌد فً طرق العمل

 
فمدٌر عام المنظمة  .كل منصب أو وظٌفة إدارٌة لها متطلباتها من المعرفة والمهارة : تخطٌط عملٌة الإحلال -2

أعباؤه  وبطبٌعة الحال فإن لكل مركز .ٌمكن أن ٌكون قد مر على عدة وظائف قبل وصوله لهذا المركز
فً  إن عملٌة التطوٌر والتنمٌة تخدم .ومسئولٌاته ومتطلباته أٌضا  من المهارات والقدرات الإدارٌة والشخصٌة

 الأعلى فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة. كذلك تسهٌل عملٌة الإحلال والترقً إلى المراكز الوظٌفٌةو هالحال هذه
 

 : الوصول إلى تساعد التنمٌة الإدارٌة المدٌرٌن على تحقٌق هدفٌن هما : إرضاء مطلب النمو الذاتً للأفراد -3
هذٌن الهدفٌن ٌتطلبان من المدٌرٌن مواجهة التحدٌات وإثبات  ، والشعور بالإنجاز ، وكلا المراكز الأعلى

 الجدارة على تحمل المسئولٌات الجدٌدة.
 

 ق بٌن التدرٌب والتنمٌة الإدارٌةالفر
 العملٌتٌن هما مدخلا   ، وٌعتقدون أن كلا الحقٌقة أن كثٌرا  من الباحثٌن لا ٌمٌزون بٌن التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة

 .ولا مجال للجدل فٌه وقد ٌكون ذلك صحٌحا   .المهارات والقدرات لدى الأفراد لزٌادة
، وموضوعاته ، والمعنٌٌن  آخر من الباحثٌن ٌمٌز بٌن العملٌتٌن من حٌث طبٌعة كل برنامج غٌر أن هناك فرٌقا  

 وهذا أٌضا  رأي سلٌم. .به
بٌن التدرٌب والتنمٌة من حٌث أهداف وتوجهات  ونحن نتفق مع الطرفٌن ، ونقول أنه تارٌخٌا  لم ٌمٌز الباحثون

كل منهما .. غٌر أنه بتطور الفكر الإداري ، وزٌادة مسئولٌات المنظمات فً المجتمع ، والتغٌرات الهائلة فً 
موارد المنظمات ، والتنافس فٌما بٌنها على تقدٌم أفضل المنتجات والخدمات ، كان لابد وأن توضع الخطوط 

 المفهومٌن حتى وإن ظلت هناك قواسم مشتركة بٌنهما. نالفاصلة بٌن هذٌ
 

 :  والتنمٌة الإدارٌة فٌما ٌلً وعلى ذلك نستطٌع أن نحدد مجالات التشابه والاختلاف بٌن التدرٌب
هما ٌسعى لزٌادة المهارة والمعرفة والقدرات لدى تتوحد أهداف التدرٌب والتنمٌة إذ أن كلا : الأهداف -1

 ورفع مستوى الأداء والإنتاجٌة والأرباح.، من أجل زٌادة الأفراد

 فً رأي بعض الباحثٌن فإن التدرٌب ٌرتبط بالأعمال الفنٌة أو المهنٌة ؟؟؟ 
 مالهم.ع، وخاصة فً إطار الجوانب الفنٌة لأ وأٌضا  الإدارٌٌن من المستوى الأدنى فً التنظٌم أو الأوسط

 
تتسم موضوعات التنمٌة والتطوٌر الإداري بالتوسع والتشعب فً المهارات ، أما التدرٌب  : الموضوعات -2

فمثلا ٌتطلب تدرٌب مشغلً معدات  .فٌركز فً العادة على نطاق محدود من المهارات الفنٌة أو الإدارٌة
برنامجا للتنمٌة  وفً المقابل فإن. الطباعة زٌادة مهارات العاملٌن علٌها وخاصة فً مجال السرعة أو الدقة

التخطٌط ،  الموارد البشرٌة ٌمكن أن ٌركز على تنمٌة معارف المدٌرٌن فً مجالات الإدارٌة لمدٌري
مهارات الاتصالات والتحفٌز ، ومهارات القٌادة  قات الإنسانٌة والصناعٌة ، اتخاذ القرارات ،والتنظٌم ، العلا

 والمتغٌرات البٌئٌة.
 



 

 

ن أإن عملٌة التنمٌة للمدٌرٌن هً عملٌة مستمرة سواء كان التطوٌر داخلٌا  أو خارجٌا   وٌجب  : الاستمرارٌة -3
 لا تتوقف .. بٌنما عملٌة التدرٌب قد تكون لفترات متقطعة ولتحقٌق هدف معٌن.

 
ا أو إن تطوٌر المدٌرٌن وتنمٌتهم لا تتوقف على البرامج التً تقدمها لهم المنظمة داخله : التنمٌة الذاتٌة -4

ل تجاربهم لون هم أنفسهم عن تنمٌة قدراتهم الشخصٌة من خلائوها ، ولكنهم بالإضافة إلى ذلك مسخارج
وهكذا تختلف التنمٌة عن مفهوم التدرٌب الذي ٌقدم  .البٌئٌة المتغٌرة للعمل ، والحافز الشخصً على العمل

 للأفراد عند بروز الحاجة فقط.
 

 التدرٌب إلى القصر قٌاسا  بالفترات المخصصة للتطوٌر الإداري. تمٌل مدة : مدة التدرٌب والتنمٌة -5
 

بٌنما ٌتحدد الهدف من العملٌتٌن فً زٌادة قدرات ومهارات الأفراد ، ألا أن الطرق  : طرق التدرٌب والتطوٌر -6
لتنمٌة المستخدمة فً التدرٌب تركز على زٌادة وتراكم المهارة الفنٌة للمتدربٌن ، بٌنما تركز طرق التطوٌر وا

قا  من طبٌعة الدور الوظٌفً الذي ٌمارسونه ، والذي ٌعطً على زٌادة المهارات الفكرٌة للإدارٌٌن ، انطلا
 قات الخارجٌةالتخطٌط الاستراتٌجً ، واتخاذ القرارات ، والعلا توجٌها خاصا  للقضاٌا الكبرى للمنظمة مثل :

 
 من هم المدٌرٌن ؟

 ٌمارسه فً التنظٌم.سنقول أن تعرٌف المدٌر ٌتأتى من تعرٌف الدور الذي نستطٌع أن بكل بساطة  »
ل موقعه الوظٌفً فً ومن هذا المنطلق فإن المدٌر هو الشخص المسئول عن تخطٌط مستقبل المنظمة من خلا

 التنظٌم وهو أٌضا  مسئول عن توجٌه مرؤوسٌه والإشراف علٌهم ومراقبة أدائهم ، والتأكد من أنه ٌتفق مع
ل هذه المسئولٌات ، فإن المدٌر أٌضا  ٌمارس وظٌفة تنظٌمٌة تتعلق بتوزٌع من خلاو .هداف المطلوب تحقٌقهاالأ

سواء كان هذا المدٌر ٌدٌر قطاعا  أو قسما   « العملٌات بٌن مرؤوسٌه وتحدٌد مسئولٌاتهم وسلطاتهم ومحاسبتهم
 ة.لوسطى ، أو الإدارة التنفٌذٌرة العلٌا ، أو ا، أو مهنٌا  ، أو تجارٌا  ، وسواء كان فً مستوى الإدافنٌا  
ل ممارسته هو الذي ٌمارس العملٌة الإدارٌة بجوانبها المتعددة ، وهو من خلا فالمدٌر فً هذا التعرٌف ، نإذا

 لهذه العملٌة لا ٌعمل للحاضر فقط ولكنه ٌخطط أٌضا  للمستقبل ، وهو كما ٌجب أن ٌفترض لابد وأن ٌتمٌز عن
 ببعد النظر وثقابة الرأي ، والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات.مرؤوسٌه 

أو قواعد محددة ٌتفق علٌها كل  ، فً الواقع أنه لٌست هناك نظرٌة علمٌة هل هناك صفات محددة للمدٌرٌن ؟
 عددةالمختصٌن فً علم الإدارة فً تحدٌد الصفات التً ٌجب أن ٌتمٌز بها المدٌر عن غٌره ، وإنما هناك آراء مت

وكلها مبنٌة على تقدٌر صاحب الرأي لطبٌعة الدور الذي ٌجب أن ٌمارسه المدٌر ومن ثم الصفات المطلوبة لهذا 
بٌن الإدارة الوسطى والإدارة العلٌا ، وما ٌسمٌه بالإدارة الأعلى أي الرئٌس  David Edwinفمثلا ٌمٌز  .الدور

 أو المدٌر العام.
ٌا هو المدٌر الذي ٌتولى الوظائف التنفٌذٌة ، أما المدٌر العام فهو الذي ٌحصد فً الإدارة الوسطى والعل فالمدٌر

والإنسانٌة ، وبالقدرة على الإحساس بعناصر  الفنٌةالنتائج ، وهذا المدٌر ٌجب أن ٌتمٌز بقدر كبٌر من المعرفة 
 الخطر الداخلٌة والخارجٌة ومواجهتها بالأسالٌب الهجومٌة أو الدفاعٌة.

 
 تنمٌة المدٌرٌن ؟لماذا 

ٌقول " دركر " نظرا  لأن القدرة على النظر إلى المستقبل هً قدرة محدودة فإن الإدارة والحال كذلك لا تستطٌع 
الأفراد الذٌن  (تقوٌم  )ل اختٌار ، وتطوٌر ، واختبار أن تصل إلى اتخاذ قرارات مسئولة ومعقولة إلا من خلا

 .المستقبل ، وهم المدٌرونل الحاضر وسٌتحملون إدارة المنظمة خلا
 

 نتٌجة حتمٌة لعدد من الأسباب منها : ومن منطلق هذا الاهتمام بالمستقبل فإن التنمٌة الإدارٌة
فبالإضافة إلى التغٌر التكنولوجً المتلاحق والسرٌع فإن على الإدارة أن تتعامل مع  : تعقد العملٌة الإدارٌة -1

قات مع الحكومة ، مع الموردٌن والموزعٌن ، مع العلا عدد من الأطراف الخارجٌة المؤثرة تتمثل فً
 العملاء ، مع المنافسٌن ، ومع الموظفٌن داخل المنظمة وممثلٌهم النقابات والمنظمات العمالٌة.

 
 نتٌجة للتطور الاجتماعً وزٌادة ظهور المنظمات. : الطلب المتزاٌد على الإدارٌٌن -2
 



 

 

 لأسالٌب الٌدوٌة فً العمل.ا وإحلالها محل : والنظرٌاتالاتجاه المتزاٌد لاستخدام المعارف  -3
 

 وهناك عدد من المنظمات والمجتمعومن ناحٌة أخرى فإن المدٌرٌن ٌحتاجون أٌضا  للتطوٌر شأنهم فً ذلك شأن 
 منها : " كر" درالأسباب تفرض هذا التطوٌر فً رأي 

 لابد أن ٌكون المدٌر متٌقظا  وحاضر الذهن. -1
 المدٌر قادرا  على المواجهة والتحدي.لابد أن ٌكون  -2
 فً المستقبل. ومؤثرا   من المعرفة الٌوم لكً ٌصبح فعالا  لابد وأن ٌستزٌد  -3
 نصر أساسً للمدٌر كشخص لا كمدٌر.أن التطوٌر ع -4
 

 إجراءات التنمٌة الإدارٌة
رورٌة تسبق إجراءات ضلابد من اتخاذ  قبل اختٌار موضوعات التنمٌة والتطوٌر ، وتحدٌد الطرق المستخدمة ،

 ً :جراءات ما ٌلوأهم هذه الإ،  عملٌة التنفٌذ الفعلً
 أولاً : تقدٌر احتٌاجات المنظمة من المدٌرٌن

تتطلب هذه العملٌة معرفة خطط المنظمة فً المستقبل سواء من حٌث النمو أو الانكماش ، فإذا كانت المنظمة 
ادة العنصر البشري ، وبافتراض أن لكل عشرة مرؤوسٌن رئٌس تخطط للنمو فإن هذا النمو ٌحتاج غالبا  إلى زٌ

أو مدٌر فإن ذلك ٌتطلب الأخذ فً الحسبان حاجة المنظمة إلى المدٌرٌن الجدد عند كل توسع أو نمو ٌرافقه زٌادة 
 المستخدمة. العناصر البشرٌة

 
 ثانٌاً : مراجعة مخزون المهارات

مخزون المهارات هو عبارة عن رصٌد ط للموارد البشرٌة فإن أوضحنا فً الجزء الخاص بالتخطٌإن كما سبق 
وهذا المخزون  .من المهارات البشرٌة المؤهلة الموجودة الآن عند المنظمة والقابلة للترقٌة إلى مسئولٌات أعلى

 ت تحتوي على معلومات عن الأفراد تشمل مستوٌاتهم التعلٌمٌة ، خبراتهم الوظٌفٌة ، المسارهو عبارة عن سجلا
وٌمكن مراجعة هذا المخزون للتعرف على مجالات التطوٌر الإداري  .الأداء تقوم الوظٌفً وطموحاتهم ، ونتائج

 التً ٌحتاجها الأفراد عند النظر فً تكلٌفهم بمراكز قٌادٌة جدٌدة.
 

 عة وتطوٌر خرائط الإحلال الإداريثالثا : مراج
وكذلك احتٌاجات  للترقٌة للأفراد من مركز لآخر داخل المنظمةتوضح خرائط الإحلال الفرص الوظٌفٌة المتاحة 

 التطوٌر لهؤلاء الأفراد.
 .نموذجا لخرائط الإحلال ( 1 -9رقم )  وٌصور لنا الشكل

 
 رابعاً : تحدٌد الأشخاص المطلوب تطوٌرهم وتنمٌتهم

 برنامج التطوٌر والتنمٌة.ٌمكن بعد مراجعة مخزون المهارات وخرائط الإحلال تحدٌد الأفراد الذٌن سٌشملهم 
.ومكان التطوٌر والتدرٌب ، تحدٌد الموضوعات التً سٌشملها التطوٌر وبعد ذلك ٌتم أٌضا    

 
 مجالات التنمٌة الإدارٌة

 والإشراقٌة ، فإننا سنجد احتٌاجات مختلفة للتطوٌر إذا نظرنا لمستوٌات الإدارة الثلاثة العلٌا ، والوسطى ،
بٌنما تركز برامج التدرٌب فً المستوى الإداري الإشرافً والأوسط على الجوانب الفنٌة و الإداري. والتدرٌب

 لمستوى الإداري الأعلىلبرامج التطوٌر ، فإن  باط، الاتصالات والانض مثل : تقوٌم الأداء ، تحدٌد الأهداف
 ت المالٌة والإنسانٌة، وحل المشكلا تركز على الجوانب العامة للمنظمة مثل : التخطٌط ، واتخاذ القرارات

 .وبناء فرق العمل الفعالة داخل المنظمة ، المنظمة مع الخارج اتقوعلا
 
 
 
 
 
 



 

 

( مرتبة  1-9تصورا  لمجالات التدرٌب والتطوٌر للمستوٌات الإدارٌة الثلاثة فً جدول )  «دسلر  »وٌقدم لنا 
 حسب الأهمٌة تنازلٌا .

 الإشرافٌة الإدارة الوسطى الإدارة العلٌا الإدارة

 التحفٌز الأداء تقوٌم .الوقت وإدارة ، العمل فرق بناء

 الأداء تقوٌم التحفٌز الأداء تقوٌم ، التنظٌم ، التخطٌط

 التحرٌرٌة الاتصالات القٌادة .الإنسانٌة العلاقات/  الضغوط مع التأقلم

 الإنسانً السلوك معرفة الشفوٌة الاتصالات التحفٌز

 الموظفٌن تدرٌب المرؤوسٌن تدرٌب المٌزانٌة وتخطٌط المالٌة الإدارة

 الأهداف والأولوٌات تحدٌد والتنظٌم التخطٌط والأهداف الاستراتٌجٌات تحدٌد

 الانضباط الإنسانً السلوك معرفة الاجتماعات إدارة

 والتنظٌم التخطٌط الكتابٌة الاتصالات الشفوٌة الاتصالات

 والإرشاد التوجٌه الوقت إدارة الموظفٌن علاقات

 القرارات اتخاذ العمل فرق بناء القرارات اتخاذ

 المرؤوسٌن تدرٌب القرارات اتخاذ السٌاسات تكوٌن

  الاجتماعات إدارة 

  التفوٌض 

  الأفراد اختٌار 

 
 ( مجالات التطوٌر والتدرٌب المقترحة للمستوٌات 1-11جدول رقم ) 

 الأهمٌة تنازلٌاً.الإدارٌة المختلفة وفقاً لترتٌب 
 

 فلماذا ؟ سؤال : هل تتفق مع الترتٌب السابق ؟ إذا كان الأمر كذلك
 وما هو اقتراحك فً إعادة الترتٌب ؟

وبالرغم من تكرار عناصر هذه البرامج الإدارٌة فً كل المستوٌات الثلاثة إلا أن أهمٌتها و أولوٌاتها تتحدد بشكل 
 مختلف فً كل مستوى إداري.

 
ٌقدم لنا نموذجاً آخر للمجالات المختلفة للتنمٌة الإدارٌة حسب العناوٌن الرئٌسٌة  «بٌتش  »كما أن 

 للموضوعات وكذلك محتوٌات كل موضوع.
قات المنتجات والخدمات ، الهٌكل التنظٌمً والعلا السٌاسات والإجراءات ، الأهداف والفلسفة ، : المنظمة -1

 .الوضع المالً،  التنظٌمٌة
 
وظائف الإدارة ، التخطٌط المالً ، نظم المعلومات الإدارٌة ، التخطٌط ومراقبة  : الإدارة ونشاطاتها ئمباد -2

، مراقبة وتحلٌل التكالٌفالإنتاج ، التخطٌط الاستراتٌجً ، إدارة الموارد البشرٌة ، إدارة الأجور والرواتب ، 
 إدارة المخاطر.اسب الآلً ، التسوٌق ، بحوث العملٌات ، والاحتمالات الإحصائٌة ، أنظمة وبرامج الح

 
أساسٌات السلوك الإنسانً ، الحوافز ، تفاعل المجموعات ، حل الصراعات ،  : العلاقات الإنسانٌة وتتضمن -3

، الاتـصالات ، مسئولٌات الأفراد  رـٌـأثـتـوال ةطلسوة والقٌادة ، القمفاهٌم الالنماذج القٌادٌة ،  إدارة التغٌٌر ،
 لإشراف ، الاختٌار ، التقوٌم ، التدرٌب ، الأجور ، الإرشاد (.) ا

 
هذه الخاصٌة مطلوبة من كل مستوٌات المدٌرٌن ، ولكن حسب الأهمٌة فً كل  :المعرفة والمهارات الفنٌة  -4

 مستوى.
 
القواعد الأخلاقٌة فً العمل ، النظام الاقتصادي ،  : الظروف البٌئٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌة -5

الجوانب  المسؤولٌات الاجتماعٌة ،العلاقات مع المجتمع ،  ، المحلٌة والمركزٌة قات مع أجهزة الدولةالعلا
 (. الفقر التلوث ، الصحة ، التعلٌم ، مثل ) ، القضاٌا البٌئٌة التشرٌعٌة والنظامٌة ، الحضارة والثقافة ،



 

 

وإدارتها ،  ث والخطابة ، كتابة وإعداد التقارٌر ، وعقد الاجتماعاتـدٌـحـمهارة ال : الشخصٌةالمهارات  -6
 الاستماع ، رد الأثر ، والاتصالات.

 
غٌر أن حاجة المدٌرٌن الجدد أو من  .و التطوٌرأمن هذه المهارات تحتاج إلى ساعات طوٌلة من التنمٌة  كلا  إن 

 ( 1)  فً الجزء رقم كثر من المدٌرٌن ممن لدٌهم الخبرة وخاصة أقد تكون  ةكز جدٌداهم على وشك الانتقال لمر
تختلف احتٌاجات المدٌرٌن من هذه المهارات  وعموما   .« معرفة المنظمةب »من هذه المهارات وهً الخاصة 

  لمطلوبةا أنواع المهارات أجمالا  ولكن الصورة السابقة تمثل لنا  .للمنصب الوظٌفً ولطبٌعة الوظٌفة وفقا  
 .للمدٌرٌن ومجالات التطوٌر الممكنة على هذه المهارات 

 
 

 اخوكم / البرهً


