
 

 

 المحاضرة الثامنة عشر
 أساليب التنمية الإدارية

 
ن طرق التطوٌر والتنمٌة للمدٌرٌن تأخذ اشكالاً متعددة سواء كان ذلك علً رأس إكما هو الحال فً التدرٌب ف

 وخارج اطار العمل. ، أهم طرق التطوٌر علً راس العملوسنستعرض فٌما ٌلً  أو خارج إطار العمل. ، العمل
فرغ المدٌر للتدرٌب سواء كان التدرٌب داخل مقر المنظمة أو ـ) المقصود بخارج إطار العمل هو أن ٌتم ت

 خارجها (.
 

 أساليب التنمية علي رأس العمل:
زمة علً مشكلة التقادم فً المعرفة والمهارات اللاالهدؾ الأساسً من برامج التطوٌر الداخلً هو التؽلب 

 لممارسة الوظٌفة.
ؾ رؤساء المدٌرٌن شراإل ل ما ٌسمى بالتطوٌر علً رأس الوظٌفة ومن خلاوٌتم التطوٌر الداخلً عادة من خلا

 ة. علً هذه العملٌ
 

 : المجال لتشمل الأساليب التالية وتتعدد الأساليب التطويرية : في هذا
 المخططةالترقية  -1

فمثلا ٌقال  :مامه أالتطوٌر هنا علً تعرٌؾ الفرد داخل الهٌكل الإداري بفرص الترقٌة المستقبلٌة  أوٌقوم مبد
 مامه حسب الهٌكل الإداري الموجود هو كالتالً:أن خط الترقٌة المفتوح ألرئٌس العمال 
 .العمال ، رئٌس قسم ، مساعد مدٌر الإنتاج ، مدٌر الإنتاج ىمشرؾ عام عل

 
 وكٌفٌة اكتساب هذه الخبرة. .كذلك ٌخبر المرشح للترقٌة بمتطلبات الخبرة لكل مركز إداري

نفسهم واكتساب المزٌد من الخبرة والتجربة ألً تطوٌر إن مثل هذا البرنامج ٌكفل تحفٌز همم العاملٌن وٌدفعهم إ
 .العملٌة وهم على رأس العمل

 
 تبادل الأدوار -2

فرئٌس العمال ٌظل  ، المخططة على تمهٌد خط التطوٌر الوظٌفً فً مجال واحدٌعتمد أسلوب الترقٌة 
ورئٌس القسم فً إدارة التسوٌق ٌظل مرتبطاً  ، منصب مدٌر الإنتاج ىمرتبطاً بأعمال الإنتاج حتً ٌصل ال

انه  ىن مثل هذا الأسلوب علاوة علإوبطبٌعة الحال ف حتً ٌصل الً وظٌفة مدٌر التسوٌق. بأعمال التسوٌق
ومن  ، نه لا ٌتٌح ولا ٌعطً للأفراد خبرة واسعة فً أعمال ونشاطات المنظمة ككلأ إلاٌصعب تطبٌقه بدقة 

ن المسئولٌن فً الإدارات الأخرى لا أب اتبٌن إدارات المنظم ثم تتعمق الشكوى المستدٌمة والمتبادلة
 م.وبون ولا ٌفهمون طبٌعة عملٌاتهٌتجا

ممارسة أعمال مختلفة فً إدارات ل ٌنالمدٌر ضو التطوٌر من خلال تعرٌفإن أسلوب تبادل الأدوار أ من هناو
نه ٌفتح أمامهم أبل   ، مختلفة المنظمة لا ٌتٌح المدٌرٌن فقط التعرؾ على هذه الوظائؾ واكتساب الخبرات المختلفة

 .لترقٌة فً كل قطاعات العمل بالمنظمةلالفرصة الواسعة 
 

 لي ذلك بان تبادل الأدوار بين المديرين يمكن ان يقود الي  النتائج إيجابية أهمها:ويضاف ا
توسٌع الخبرة والمهارة الفنٌة والإدارٌة للمدٌر والتً ٌكتسبها من خلال ممارسته لعدة وظائؾ إدارٌة  -1

 بالمنظمة.
لعدد أكبر من الوحدات الإدارٌة المختلفة وٌسهل لهم عملٌة التنسٌق بٌن هذه  ٌزٌد من قدرة المدٌرٌن الإشرافٌة -2

 الوحدات المختلفة.
شراؾ مجموعة من الرؤساء مما ٌعرضهم لأفكار مختلفة ومن ثم ٌعمق إٌن للعمل تحت دٌرٌتٌح الفرصة للم -3

 .ؤساءتهم المستقبلة مع هؤلاء الرقاوٌحسن علا ، خبراتهم ومهاراتهم الفنٌة والإدارٌة
 

قلق هً  ، ن ٌثٌرهاأومن العٌوب التً ٌمكن  .ن له أٌضاً عٌوبهإن لهذا النوع من التطوٌر الإداري مزاٌاه فأوكما 
 هذا النقل قد ٌكون على حساب ترقٌتهم فً من أن لٌها المدٌر المرشح للتطوٌرإالإدارٌٌن فً الإدارة التً ٌنتقل 

 .المستقبل



 

 

ٌجدون صعوبة فً التخلً عن مرؤوسٌهم وخاصة بعد اكتسابهم الخبرة والمهارة نفسهم قد أن الرؤساء إوكذلك ف
 فً مجال العمل.

 
 المشروعات الجانبية -3

ن الإدارة إذا استحال تطبٌق أسلوب تبادل الأدوار أو ظهرت صعوبات تحول دون الاستفادة من تطبٌقه فإ
المشروعات الجانبٌة حتً ٌمكن لهم ن تطور الإدارٌٌن فٌها من خلال تكلٌفهم بالعمل فً بعض أٌمكن 

مثل هذا الأسلوب ٌعطً للإدارٌٌن فرص المبادرة والابتكار والحرٌة  . إنالإدارٌة والفنٌة اكتساب الخبرة
. فالإدارة العلٌا عادة لا تستطٌع أن تلم بالتفاصٌل ، ومن ثم فإن حركة الحركة الواسعة فً إدارة المشروع

 ر المشروع.واتخاذ القرارات تكون بٌد مدٌ
 
 التكليف بواجبات مؤقتة -4

  فإذا  « بالنٌابة »من الأسالٌب المعتمدة للتطوٌر اثناء ممارسة العمل هو التكلٌؾ بشؽل مناصب إدارٌة
ن ؼاب مدٌر إدارة ما فً المنظمة فإن رئٌس هذا المدٌر قد ٌكلؾ أحد الإدارٌٌن بالقٌام بأعمال أ حدث مثلاً 

 فترة ؼٌابة. لهذا المدٌر خلا
 

 وفً نفس  ، الفرصة لاكتساب مزٌد من الخبرة العملٌة « المدٌر بالنٌابة » ن مثل هذا التكلٌؾ ٌعطًإ
الوقت ٌتٌح له الاستشارة مع رئٌس المدٌر الؽائب فً بعض الجوانب المهمة من العمل قبل اتخاذ القرارات 

 همة.مال

  همة والتً محدودة فً معالجة المواقؾ الشعور المدٌر المكلؾ بالحرٌة الم نه ٌؤخذ على هذا الأسلوبأؼٌر
تباع نفس الخطى السابقة للمدٌر إمر الذي ٌجبره على لا بعد وقت طوٌل ، الأإن تظهر نتائجها ألا ٌمكن 

ٌة أخاذ تقدام على اأو التشاور مع رئٌس المدٌر الؽائب قبل الإ ، معالجة الأمور المستجدة الؽائب فً
 .قرارات

  ن تقوم أعمال ونتائج المدٌر المكلؾ أنه من ؼٌر المنطقً إالبارز فً مثل هذا الأسلوب فونتٌجة لهذا العٌب
 ل هذه الفترة كمؤشر للترقٌة فً المستقبل.خلا

 
 إيجاد مناصب إدارية مساعدة -5

 مسمٌات جدٌدة لوظائؾ إدارٌة مثل  طار على قٌام الإدارة بإٌجادتقوم خطة تطوٌر المدٌرٌن فً هذا الإ« 
ن مثل هذه المناصب تتٌح الفرصة للإدارٌٌن المرشحٌن لتولً مراكز إدارٌة أ «..  المدٌر للشئونمساعد 

 فً المستقبل اكتساب مزٌد من الخبرة والتجربة فً اتخاذ القرارات وإدارة النشاطات.

  فً  ن مما ٌحد من تأثٌر هذا الأسلوب هو إمكانٌة عدم تجاوب الرؤساء مع هؤلاء المساعدٌن ممثلاً أؼٌر
 . ن ٌحتلوا مراكزهم مستقبلاأعدم تعلٌمهم وتدرٌبهم خوفاً من 

 ن عدم تقدٌر ومعرفة الرؤساء للاحتٌاجات التدرٌبٌة الفعلٌة لهؤلاء المساعدٌن قد لا تعطً هؤلاء إكذلك ف
من ناحٌة و لً تقوٌتها وتطوٌرها.إالمساعدٌن التدرٌب المطلوب فً مواقع الضعؾ الفعلٌة التً ٌحتاجون 

ن الموقؾ الاستبدادي للرؤساء والتشبث بالسلطة قد لا ٌتٌح الفرصة للمساعدٌن فً ممارسة إى فأخر
نهم مجبرون على قبول هؤلاء المساعدٌن أحس الرؤساء أالعملٌة الإدارٌة واتخاذ القرارات وخاصة إذا 

 ىو الحصول علأٌر ومن ثم تكون النتٌجة النهائٌة هً انتقاء الهدؾ من التطو،  الحاجة الفعلٌة لهم دون
 .خبرات ضئٌلة لا تتناسب مع مركز هؤلاء المساعدٌن الوظٌفٌة

 
 العمل إطارأساليب التنمية خارج 

  م ذلك داخل المنظمة أو توسواء  ، وأما خارجها ، ما داخل المنظمة نفسهاإٌتم تنمٌة وتطوٌر المدٌرٌن
 ن الأسالٌب المستخدمة قد تأخذ اشكالاً مختلفة.إخارجها ف

 
 
 
 



 

 

 يلى نقدم بعضاً من هذه الأساليبوفيما 
 Management Games:  المباريات الإدارية -1

 ٌقوم هذا الأسلوب علً وضع المتدربٌن فً الجو السائد عادة فً مجال العمل والبٌئة من حٌث المنافسة أو 
لى إن تقسم المجموعة المتدربة أوٌمكن  .وأسلوب المحاكاة هو جزء من هذا الأسلوب التدرٌبً .التعاون

زٌادة نسبة  مثلاً  )خمسة مجموعات تمثل كل منها شركة وٌطلب من كل مجموعة تحدٌد أهدافها  أربعة أو
 تخاذ القرارات نحو تحقٌق هذا الهدؾ مثل:، كذلك ا)  مبٌعاتها فً السوق

 الإعلان والتروٌج. ىحجم المبالػ المطلوب صرفها عل 
 .حجم الإنتاج المطلوب 
  ً(الحد الأدنى  )حجم المخزون الواجب الاحتفاظ به دائما. 
 .حجم المخزون من كل نوع من المنتجات 

 

  وقد ٌستمر هذا البرنامج ٌوماً أو أسبوعاً أو أكثر فً عمل متواصل وجهد متصل للموصول لأفضل
كما انه وسٌلة  ، وعادة ما ٌثٌر استخدام هذا الأسلوب فً المتدربٌن روح الحماس والابتكار. القرارات

ن ما ٌؤخذ على هذا الأسلوب هو تكلفته والجهد أؼٌر  تدرٌبٌة جٌدة فً مجالات التخطٌط وحل المشكلات.
 .عداد له والتنفٌذ سواء من قبل المدربٌن أو المتدربٌنالكبٌر الذى ٌبذل فً الإ

 
 الحلقات الدراسية -2

  أو مراكز التطوٌر الإداري ، الجامعات والمعاهدقد تتم هذه الحلقات فً مراكز تطوٌرٌة متخصصة مثل  ،
وتقوم فً الؽالب هذه الجهات بالعدٌد من البرامج التدرٌبٌة المختلفة لرجال الإدارة  .أو الجمعٌات الإدارٌة
 وتؽطً هذه البرامج عشرات أو مئات من الموضوعات المختلفة .أو حلقات بحث ، أما على شكل ندوات

وٌمكن أن تمتد مدة الحلقة الدراسٌة أسبوع  السابقٌن «بٌتش  »و  «دسلر  »التً استعرضناها فً نموذجً 
 أو أقل أو أكثر.

  ٌمكن  نهأكما  .نه كثٌر التكلفةأوٌمتاز هذا الأسلوب بوجود الخبراء المتخصصٌن فً مجال التدرٌب ؼٌر
 .ٌكون مفٌداً لرجال الإدارة الوسطً فً المنظماتأن  

 
 تمثيل الأدوار -3

 ًمثل الموظؾ الذي ٌحضر متأخراً  ، ٌواجه المدٌرون الكثٌر من المشكلات فً مجال التعامل الإنسان
 .أو المتأفؾ دائماً من التعلٌمات والاوامر ، أو ؼٌر المتعاون مع زملائه ، أو كثٌر الؽٌاب ، لمكان العمل

فراد وتقمصهم ل مشاركة الأهذه المشكلات من خلاتدرٌبٌة ٌسلط الضوء علً مثل  وتمثٌل الأدوار كوسٌلة
 ، ن ٌلعب دور المدٌرأحد المتدربٌن أقد ٌطلب من  فمثلا لأدوار معٌنة كما لو كانوا فً مجال العمل.

مام المدرب وبقٌة أوٌتم الحوار بٌن الطرفٌن  .. خر ٌلعب دور الموظؾ الكثٌر الؽٌابآوٌطلب من متدرب 
ن ٌتخذه المدٌر مع أالذي ٌمكن  والتصرؾ ، ٌد المشكلة وطرٌقة معالجتهاالمتدربٌن فً شكل ٌوضح تحد

وؼالباً ما ٌكون هذا التمثٌل لدقائق معدودة ٌطلب بعدها من المشتركٌن تقوٌم الحوار وتحدٌد  .الموظؾ
ن الهدؾ الأساسً لهذا الأسلوب التدرٌبً هو تحلٌل المشكلات الإنسانٌة فً مجال . أمجالات الأخطاء

وتزداد نسبة نجاح هذا الأسلوب التدرٌبً كلما كانت المشكلة  جها.لازمة لعلالوتطوٌر المهارات ا العمل
 موضوع الحوار واقعٌة وكلما كان الحوار جاداً وؼٌر مصطنع.

 والتدرٌب على مشكلات واقعٌة  ، إضفاء روح المشاركة لدي الجمٌع ، ولعل أهم مزاٌا هذا الأسلوب هو
 ن ترتكب فً المشكلات المعروضة.ألأخطاء التً ٌمكن والتعرؾ علً ا ،فعلٌة

 لٌه إن هذا النوع من التدرٌب قد لا ٌلقً قبولاً من بعض المتدربٌن الذي ٌنظرون إف ، ومن ناحٌة أخرى
 ة من قبل المدرب.لً مهارة فائقإنه ٌحتاج أكما  ، نوع من ضٌاع الوقت نهأعلى 

 
 السلوك تمثيل -4

  التطوٌري فً تنمٌة مهارات المستوٌات الإشراقٌة من الإدارة على حل المشكلاتوٌستخدم هذا الأسلوب. 
ج بعض المشكلات التً وتتداخل طرٌقة تمثٌل الأدوار مع هذا الأسلوب فً محاولة التركٌز على علا

 : وٌتضمن هذا الأسلوب التطوٌري ما ٌلى .أو الإهمال ، والانضباط ، الؽٌاب ٌوجهها المشرفون مثل



 

 

 المدربون موضوع المشكلة محل الدراسة.ٌقدم  -أ 
 ٌعرض فٌلم ٌصور الأسلوب الفعال فً حل المشكلة. -ب 
 ٌناقش المتدربون النقاط الأساسٌة فً الفٌلم. -ج 
 .ٌناقش المتدربون أٌضا الأسلوب الأمثل للسلوك والتصرفات -د 
 ٌعطً بعض المتدربٌن مشاكل مشابهة وٌطلب منهم تقمص الأدوار وٌقوم زملائهم بملاحظات -ه 

 ثم ٌقومون على ضوء ذلك بتقوٌم فعالٌة هذا الأسلوب وطرٌقتهم فً معالجة المشكلة. .سلوكٌاتهم
ثم تزوٌد  .ٌقوم المدرب بعد ذلك بتزوٌد لاعبً الأدوار بمرئٌاته وملاحظاته مع الإشادة بالعرض الجٌد -و 

 زمة لمواقؾ مماثلة.لاعبٌن بالمعلومات اللالا
 .مواقع عملهم المٌدانً ىوه من هذه التجربة الٌطلب من المتدربٌن نقل ما استقاد -ز 

 
 أو المجموعات المتناظرة  « إثارة المشاعر » تدريب -5

  و متباعدة ألى مجموعات صؽٌرة تعقد اجتماعات دورٌة متقاربة إوفى هذا النوع التدرٌبً ٌقسم المتدربون
 وقد تكون بعض هذه ، الأٌاملى خمسة عشر ساعة ٌومٌاً لعدد محدد من إذ قد ٌستمر بعضها مدة قد تصل إ

فالبعض ٌرى  .وتختلؾ أهداؾ هذه الاجتماعات ، أو شهر ، ل كل أسبوعالاجتماعات لساعتٌن أو ثلاثة خلا
للأفكار والآراء والمشاعر والتعلٌق علٌها من زاوٌة مقارنة  هاأفرادهداؾ هذه الاجتماعات هو تبادل ن أ

خرون آوٌرى  .حداث عملٌة التؽٌٌر فً سلوكه وتصرفاتهأ خرٌن ، ومن ثمومشاعره مع الآ العضو لأفكاره
ن ٌقوم الأعضاء فٌها بالإفصاح عن ألى إلا خلٌة اجتماعٌة مؽلقة تهدؾ إن هذه الاجتماعات ما هً أ

 .طار هذه الاجتماعاتإمشاعرهم التً لا ٌستطٌعون عادة المجاهرة بها خارج 

  نها أن طبٌعة هذا التدرٌب ٌمكن وصفها بإف ، التدرٌبًوبؽض النظر عن التعرٌفات السابقة لهذا النوع
ل التأثٌر الشخصً تؽٌٌر السلوك وتحرٌك التفاعل بٌن الفرد والجماعة من خلا ىلإعملٌة تدرٌبٌة تهدؾ 
مما  - أعضاء المجموعة التدرٌبٌة - ومن ثم تحقٌق الوفاق والانسجام بٌن المدٌرٌن المتبادل والمصارحة
 أدائهم الإجمالً فً المنظمة.ٌنعكس مستقبلا على 

 ن ٌحقق مٌزة جٌدة بٌن المدٌرٌن من منظمات مختلفة والخاضعٌن أن مثل هذا النوع من التدرٌب ٌمكن إ
 .خرواحترام الرأي الآ ، والمصارحة ، فً كونه ٌمثل عنصر الوفاق والتعارؾ ، للتدرٌب الجماعً

 
 الشديد من عدة جوانبلى النقد إن هذا النوع من التدريب يتعرض أغير 
 عمال.لى مدرب محترؾ وهذا ما قد لا ٌتوفر للكثٌر من منظمات الأإنه ٌحتاج أ : أولً 
نتائج عكسٌة  ىلإن المصارحة المفتوحة التً تتم داخل التدرٌب بٌن أعضاء المجموعة الإدارٌة قد تؤدي أ : ثانياً 
ولعل هذا هو السبب فً وصؾ هذا النوع من التدرٌب بالتدرٌب الحساس أو  .ل وبعد انتهاء فترة التدرٌبخلا

 .« إثارة المشاعر »أو  «بالتدرٌب الحساس  » تدرٌب
مر الذي ٌحد من الاستفادة من قد لا تكون هناك علقة بٌن موضوعات المناقشة وبٌن الممارسة الفعلٌة الأ : ثالثاً 

 .التدرٌب عند العودة للعمل
تؽٌٌر سلوك وتصرفات  ىن هذا النوع من التدرٌب ٌعمل فعلاً علأ « روبرت هاوس » طار ٌرىهذا الإ ًوف

 ن ٌعود بالفائدة علٌهم وعلى المنظمة معاً.أمر الذى ٌمكن المتدربٌن الأ
وفق  قدام علً تدرٌب إدارٌٌهان تراعً المنظمة قبل الإأنه من الأفضل وحتً ٌمكن تجنب العٌوب السالفة أؼٌر 

 : هذا البرنامج الأسس التالٌة
أو ممن لهم تارٌخ ٌتصؾ  ،الدقة فً اختٌار المتدربٌن وتجنب اختٌار بعض الأفراد سرٌعً التأثٌر والانفعال -1

 ن كانت خاطئة.إو ىوجهات نظرهم حت ىأو الإصرار عل والاستقرار. بعدم الاتزان
لتؽٌٌر المطلوب فً سلوك وتصرفات المدربٌن ن اأمراجعة برنامج التدرٌب ومتابعته حتً تضمن الإدارة  -2

 .ن ٌكون التدرٌب عامل تحسٌن لا عامل هدمأن ٌتوافق مع طبٌعة الواجبات التً ٌقومون بها وألابد و
ن لدٌه التدرٌب والخلفٌة المناسب لإدارة وقٌادة أضرورة الاختٌار الدقٌق للقائم بالعملٌة التدرٌبٌة والتأكد من  -3

 قات الانفعالات.شد أوأالمتدربٌن فً 
نسحاب شرح طبٌعة العملٌة التدرٌبٌة وأهدافها للمرشحٌن للتدرٌب قبل بدء التدرٌب الفعلً وإتاحة الفرصة لإ -4

 و الصمود دون جرح مشاعر الاخرٌن.أثارة لا ٌستطٌعون التعرض لمواقؾ الإ ٌنفراد الذالأ
 



 

 

المشاركة فً  ، دٌرٌن من خلال المشاركة فً اللجانالأسالٌب السابقة فقد تتم التنمٌة الإدارٌة للم ىلإوبالإضافة 
إدارة الاعمال  فً اجستٌرـمالـشهادة  ىصول علـحـلا ، مثل ادٌمٌةـالدراسة فً برامج اك ، ةـٌـنـهـمـالمؤتمرات ال

 .خبرة لفترة معٌنة ذو زمةأو ملا( التنفٌذٌة  )
 

 تقويم فعالية نتائج التنمية الإدارية

  أنها استثمار فً العنصر البشري ٌنتج عنه مكاسب فً قوة  ىلتنمٌة الإدارٌة علا إلى عملٌة نظرالٌجب
 الإدارٌة ن التنمٌةأولٌس هناك من شك فً  .مواجهة التؽٌٌر واحداثه ىوقدرتها عل ، المنظمة وكفاءتها

ن تتأكد المنظمات من أجل ذلك لابد وأكاستثمار ٌكلؾ المنظمات نفقات مالٌة كبٌرة ووقت وجهد كبٌرٌن ومن 
 المرجوة. فً تحقٌق النتائج ثمر فعلاً ستن هذه الأموال والجهود ستأ

 فهً ٌجب أن تستند على  ولا تختلؾ استراتٌجٌة تقوٌم فعالٌة تنمٌة المدٌرٌن عن تقوٌم فعالٌة التدرٌب ،
 الاستراتٌجٌات التالٌة :

 
 تقويم فعالية تنمية المديرين اتاستراتيجي

 قٌاس درجة التعلم. -2.                  فعل المتدربٌن قٌاس ردود -1
 كقٌاس درجة التؽٌر فً السلو -4                    قٌاس كفاءة المنظمة ككل. -3
 

 : ن تتم عملية القياس بطريقتين هماأويمكن 
 .بواسطة المتدربٌن بعد نهاٌة البرنامج استمارات التقوٌم التً تملأ -1
 من نهاٌة عادة عبوة أسبعد فتر) عملٌة التنمٌة الإدارٌة لمعرفة أثر  المباشرٌن للمتدربٌنمتابعة الرؤساء  -2

 البرنامج (.
 

 
 اخوكم / البرهي


