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         لقد اكتسب التطوير الإداري أهمية بالغة في جميع أجهزة ومؤسسات الدولة

 وانيطت به مهمات جسام لها أهميتها كالتنظيم الإداري والهياكل التنظيمية ودراسة الإجراءات والعمل على تبسيطها من خلال توزيع القوى العاملة والتدريب وتهيئة البيئة المكتبية المناسبة لعملهم وتوفير أجواء العمل المناسبة التي تمكن الموظفين 

من الانجازباعلى مستوياته الوظيفية من حيث الكم والنوع 0 

         ويسعى التطوير الإداري إلى رفع مستوى الوعي الإداري لدى الموظفين وإلقاء
الضوء على جوانب مختلفة من عمليات التطوير التي تختص بأجواء العمل ويعمل على تسهيل أداء الخدمة والرقي في الأداء عبر اقتراح أفضل السبل وأوضح الطرق

مع الاستعانة بما توفره التقنية الحديثة من معطيات تعين بعد الله سبحانه وتعالى على

تحقيق الأهداف العامة والسامية لأي منظمة 0

        إن التطوير الإداري هو الجهة التي تشخص مايتطلبه سير العمل في المنظمة كلها
وما يريده المسؤول عنها،وهو الجهة التي تسعى إلى ترجمة منهجيةادارية في سير العمل وإجراءاته، وهوا لجهة التي تسعى إلى تنسيق المنهجية الإدارية لسير الإعمال في
المنظمة والتكامل فيما بينها ، وهو الجهة التي تدرك الإبعاد المقصودة بالتنمية الإدارية

من حيث الزمان والمكان ومن حيث الإجراء الإداري ومن يباشره إذ المقاصد للتنمية 

الإدارية ( عمل وعامل وزمان ومكان للعمل والعامل ) ، وهو جهة الاتصال بين جهات 

الاختصاص بالتنمية الإدارية على المستوى المنظمة وعلى مستوى العراق والعالم من
جهات تطويرية واستشارية وبحثية متخصصة في مجال التنمية الإدارية والتطوير الإداري 0 

          إن التطوير لأساليب العمل مطلب مُلح علينا وحاجتنا إليه شديدة وواجبنا

جميعاً أن نشارك فيه بالرأي والفكرة والتجربة والمعلومة والتشجيع والمباركة لكي ننهض بواقع عملنا والعاملين معنا وتحقيق مستويات عالية من الانجاز لنلحق بركب التقدم الذي تأخرنا عليه كثيراً بسبب السياسات الطائشة وغير المسؤولة لمن كانت بيده
سلطة القرار والتحكم برقاب البلاد والعباد 0

        لقد أجمع أغلب كتاب الإدارة الغربيون على إن التطوير الإداري يعني تنمية الموارد البشرية في المنظمة الإدارية فهو بهذا يهتم بالجانب المتعلق بالفرد كإداري من

عملية التنمية الادارية وبذلك يكون التطوير الإداري جزءاً من التنمية الادارية (1) 0
       ومن اجل تسليط الضوء على أهمية التطوير الإداري كأداة مهمة وفاعلة لإحداث التطور والتغيير في أية منظمة مهما كان حجم عملها ولعشقي للتطوير الذي فاق كل تصور أقدم بحثي المتواضع الذي أسميته   ((التطوير الإداري ،المهام والواجبات ))والذي

احتوى على فصلان تضمن كل منها مايلي:ـ

الفصـل الأول:ـ

ـ معنى ورؤية ومفاهيم التطوير الاداري0 
ـ المنطلقات الفكرية للتطوير الاداري 0

ـ تأسيس المدارس الفكرية في الإدارة 0 

ـ دور أفكار مدارس الإدارة في اختيار أساليب التطوير الاداري 0 
ـ اختيار أساليب التدريب الملائمة 0 

الفصـل الثانـي:ـ 

ـ مفهوم وطبيعة التطوير الاداري 0 
ـ أهداف التطوير الاداري 0 

ـ الموقع التنظيمي للتطوير الاداري 0 

ـ مهام وواجبات التطوير الاداري 0 

ـ التوصيات العامة للبحث 0

وكانت خطة البحث تهيئة المعلومات المتعلقة بالتطوير الاداري من خلال الإطلاع على الكتب التي تناولت التطوير والتدريب مع الاستفادة من تجارب إدارات وأقسام وشعب ووحدات التطوير الاداري في الوزارات والهيئات والمراكز البحثية في العراق والدول العربية للاستفادة من خبراتها في هذا المجال 0 
أتمنى من الله تعالى أن أكون قد وفقت بجهدي المتواضع هذا من تسليط الضوء وتوضيح أهمية التطوير الاداري وجهود العاملين فيه من اجل النهوض بالواقع الاداري وتنمية الموارد البشرية التي هي أساس العمل الاداري 0 

أن جهدي المتواضع هذا يعتبر قطرة من بحر يضاف إلى جهود الآخرين ممن  سبقني في هذا المجال ولهم الفضل بعد الله سبحانه وتعالى لتشجيعي على الكتابة في هذا المجال الحيوي الذي أراه لازال غامضاً على الكثيرين الذين لا يعرفون أي شيء عن التطوير الاداري إلا مجال واحد منه الاوهو التدريب 0 ومن الله عز وجل التوفيق والسداد 0 
بسم الله الرحمن الرحيم 

           (( وما أوتيتم من العلم إلا قليلا ))  (سورةالاسراء الآية   85  )
                                                       صدق الله العظيم 








أولا:ـ معنى ورؤية ومفاهيم التطوير الإداري :ـ

1ـ معنى التطوير الإداري:ـ (2)
       يعتبر التطوير الإداري وظيفة استشارية يقدم من خلالها كل ما من شأنه إحداث التغيير إلى الأفضل ولهذا يمكن القول بأن مهمة التطوير الإداري لاتقتصر على إدارة بذاتها ولكنها مهمة كل موظف يعمل في التطوير الإداري لأنها مهمة الجميع والكل مسؤول عنها لذلك يطلق على التطوير الإداري بأنه وظيفة جماعية
       تعتبر إدارة التطوير الإداري إدارة استشارية تنسيقية من مسؤولياتها بلورة الأفكار وطرح المناسبة للتنفيذ ومن هنا يعتمد نجاح العملية التطويرية على دعم جميع المسؤولين لهذه العملية وليس التطوير هدفاً بذاته وإنما الهدف أن تكون النتائج جيدة وتحقق الهدف المنشود وهذا هو هدف الجميع 0

2ـ رؤية التطوير الإداري:ـ

        تتمثل رؤية التطوير الإداري في إحداث نقلة نوعية شاملة في مفهوم التطوير الإداري على المستوى المحلي والوطني والإقليمي والدولي وكذلك تقديم أجود واحدث البرامج التدريبية وتقديم أفضل الخدمات الاستشارية للإدارة العليا والوحدات التنظيمية والتشكيلات المتفرعة عنها ومساعدتها للنهوض بواقع عملها وتحقيق الأهداف المرسومة لها بأقل جهد ووقت وكلفة 0
3ـ مفاهيم التطوير الإداري :ـ (3)
        هناك من ينظر إلى التطوير الإداري وكأنه فعالية من الفعاليات الرئيسية في المنظمة الإدارية مثله كمثل التسويق والإنتاج والمشتريات يجب إن تتمتع بنفس الخصائص التي تتمتع بها الفعاليات الأخرى من حيث كونها وظيفة تنظيمية لها كيانها الذي يعتبر جزء من التقسيمات الإدارية للمنظمة وتظم مجموعة من المختصين والخبراء والموظفين ولها أهداف وأعمال وواجبات محددة وتتكون من مجموعة من النشاطات الفرعية مثل :ـ
    أ ـ التدريب على اختلاف أشكاله وأنواعه 0 

    ب ـ تقديم الاستشارة في مجالات التطوير الإداري إلى الأقسام الأخرى داخل

       المنظمة والى الرئيس الأعلى للمنظمة 0 

    ج ـ التخطيط الوظيفي 0 
    د ـ التقويم 0 

    هـ مراقبة دوران العمل 0 

       والبعض الأخر يرى أنها ليست وظيفة تنظيمية باعتبارها جزء من الهيكل التنظيمي وإنما هي نشاط لامركزي ومسؤوليته مناطة بدوائر وأقسام المنظمة تنظمها وتخطط لها وتنفذ نشاطاتها على اعتبار أنها جزء من نشاطها الأساسي0

        إن النقطة الأساسية في التطوير الإداري في أي منظمة أن تقرر المنظمة أولاً الشكل التنظيمي لهذا النشاط من حيث اعتباره جزء من التنظيم وفعالية من فعاليات المنظمة الأساسية أو أنها وظيفة فرعية مضافة إلى الوظائف الرئيسية المناطة بالأقسام والشعب 0 
        إن المتتبع لنشاط التطوير الإداري يلاحظ إن الاتجاه يسير نحو إناطة مسؤولية التطوير الإداري إلى كيان إداري هو جزء من الهيكل التنظيمي للمنظمة وتحدد واجباته ومسؤولياته في هذا الإطار ويفضل هذا الشكل التنظيمي على الإشكال الأخرى لأنه يعكس أولا الاهتمام المتزايد بالتطوير الإداري ويقود إلى تركيز الخبرة ونموها وتراكمها في جهة واحدة كما انه يوفر فرصاً اكبر لتخطيط عملية التطويرالاداري وتنفيذها ومتابعتها وفق أسس ومبادئ واتجاهات مدروسة وفلسفة محددة وواضحة 0 
        لقد وجد إن البعض من البرامج التدريبية وبرامج التطوير الإداري تصمم وتنفذ بشكل آني استجابة لحاجات آنية بحيث يبدو البرنامج وكأنه منظومة من المواضيع المبوبة بشكل منسق ومنطقي دون وجود خلفية علمية وفلسفة مدروسة للتطوير الإداري وهذه مسالة ضرورية جدا يتطلب البت بها مسبقا من قبل الجهاز اوالدائرة أو القسم المسؤول عن التطوير الإداري على صعيد القطر أو على صعيد الوزارة أو المؤسسة أو المنشأة ، ولأجل أن تكون للتطوير الإداري فلسفة واتجاهات بعيدة وقريبة يأخذ بها الجهازالمسؤول عن التطوير الإداري وتحديد مساراته وطرق عمله 0 
         يكون من الضروري إعداد خطة طويلة الأمد تحدد فيها الاحتياجات وتوضح الاتجاهات والمنطلقات الفكرية للتطوير الإداري التي تحدد بموجبها البرامج التدريبية ومحتويات البرامج وأهدافها وتفاصيل كل برنامج  0
ثانياً :ـ المنطلقات الفكرية للتطوير الإداري:ـ(4)
                     تعتبر الإدارة ظاهرة من ظواهر المجتمعات الحديثة فهي في المجتمعات المتخلفة تعتبر ظاهرة ثانوية غير مؤثرة ولايعترف بها كمهنة أو وظيفة تكاد تقرب من الوظيفة المهنية وهذا ناجم عن التخلف في الفكر وفي المفاهيم أما في المجتمعات الحديثة فقد راحت الإدارة تقترب من المهنة ، وبسبب تخلف النظرة إلى الإدارة في المجتمعات المتخلفة لاحظنا إن فعالية التطوير الإداري لم تنل نصيبها الذي يجب أن تناله من الاهتمام وتربية الكوادر والإنفاق على هذا الجانب0
        لذا فان المدير ينمو ويتطور نتيجة لوجوده في موقع إداري معين وليس نتيجة لخطة التطوير الإداري تنفذ على مديات قريبة أو بعيدة، انه ينمو ويتطور بالاعتماد على قدراته الذاتية واندفاعه الذاتي 0 

   ولكن التعقيدات الحالية في العمل الإداري والتطور التكنولوجي الحالي فرضت

على المشروعات الاقتصادية استبدال طريقة اختيار المديرين من الاختيار القائم على الحظ والاعتبارات غير الموضوعية إلى الاختيار المؤسس على التطوير الإداري المبرمج الذي يهدف إلى تنمية المهارات والقدرات لمواجهة الطلب المتزايد على المديرين ليس فقط من النواحي العددية وإنما أيضا من نواحي المهارات والمعارف الإدارية التي يفترض إحاطتهم بها 0 
        إن تخلف الإدارة في المجتمعات المتخلفة والنامية أمر مبرر لان تدريس العلوم الإدارية يعتبر من الدراسات الحديثة نسبياً فلو أخذنا المملكة المتحدة (4) 

كمثال لوجدنا إن تدريس العلوم الإدارية بدأ أول مابدأ في كلية(مانجستر) للعلوم والتكنولوجيا في عاد 1922 وان المعهد البريطاني للإدارة تأسس بعد الحرب العالمية الثانية وذلك في عام 1947 ولم تبدأ عمليات التدريب الإداري في بريطانيا آلا في عام 1945 ولكن التدريب الإداري لم يأخذ حجمه الصحيح وأهميته الكاملة إلا في عام 1963 وقد تأخر تأسيس المدارس الإدارية في بريطانيا حتى عام 1965 عندما تأسست مدرسة الإدارة في جامعة لندن ومدرسة الإدارة في جامعة مانجستر في هذه السنة 0

         ولاختيار المنطلقات الفكرية لعملية التطوير الإداري نحتاج إلى معرفة المدارس الفكرية في الإدارة منذ تأسيسها والذي بدأ متأخراً في الدول المتقدمة وفيما يلي عرض لتأسيس هذه المدارس الفكرية :ـ
تأسيس المدارس الفكرية في الإدارة :ـ(5)
         إن الاهتمام بالعلوم الإدارية بدأ متأخراً في الدول المتقدمة وكذلك الحال في تدريس العلوم الإدارية والتدريب الإداري ولو رجعنا إلى نشوء المدارس الفكرية في الإدارة لوجدنا إن أول مدرسة فكرية في الإدارة نشأت ونمت وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكية وهي مدرسة الإدارة العلمية التي كان فردريك تايلور الرائد الأول لها وقد نشأت هذه المدرسة عام 1880 0

         وفي عام 1930 نشأت في الولايات المتحدة الأمريكية أيضا مدرسة فكرية جديدة في الإدارة هي مدرسة (العلاقات الإنسانية) والتي كان روادها الأوائل ( د0 الثون مايو ) 0

         ثم جاءت المدرسة السلوكية في الإدارة التي عكفت على دراسة دوافع العمل والحوافز التي تدفع الفرد العامل في العمل وتحقيق الرضا النفسي والشعور بالانتماء للمنظمة وبالتالي زيادة الإنتاجية ، ونتيجة لذلك جاءت مساهمات (أبراهام ماسلو) و(دوكلاس ماكجريجور) و(رنسيس ليكرت) و(فردريك هوز برك) و(ديفيد ميكليلاند) 0

         وظهرت بعد ذلك دراسات وأبحاث عديدة كان اغلبها يدور في فلك واحد من المدارس الفكرية الثلاث التي اشرنا إليها آنفاً فقد حاول كل من (ترست ورايس) الدمج والجمع مابين مزايا الإدارة العلمية ومزايا العلاقات الإنسانية 
لاعتقادهما بان الصناعة تقوم على دعامتين هما الإنسان والماكنة فلا بد من 
الدمج بينهما ليتحقق المزيج الذي يسهم في رفع معدلات الإنتاج وزيادة الانتاجية0                     

        يتضح من المعلومات السابقة إن الإدارة استطاعت إن تفرض نفسها على العلوم الأخرى لتظهر على شكل أفكار ومفاهيم وأساليب قائمة على كيان واسع من المعرفة العلمية فلو أضفنا إلى هيكل المعرفة الإدارية هيكلاً أخر يمثل المواقف العلمية في الإدارة والتي بالإمكان استجلائها ومعرفتها وتحديد أبعادها من خلال الأبحاث الميدانية لاتضح لنا إن البعد المعرفي للتطوير الإداري الذي يجب إن يبنى على المدارس الفكرية في الإدارة وعلى المواقف من الإدارة أيضا0
          يحتاج القائمون على تخطيط وتنفيذ نشاط التطوير الإداري إلى معرفة المدارس الفكرية في الإدارة لاختيار المنطلقات الفكرية لعملية التطوير الإداري ويحتاجون أيضا إلى معرفة المواقف العملية في الإدارة لتطوير المنطلقات الفكرية وتحقيق عملية الدمج بين الفكر والعمل واختيار أساليب التطوير الإداري بما يتناسب والنشاط التدريبي نفسه عن طريق الحالات الدراسية يمكن استكشاف المواقف العملية في الإدارة وعن طريق تقمص الأدوار يمكن استكشاف المواقف الإنسانية والسلوكية في الإدارة وبالنظر إلى أهمية الأسلوب التدريبي وعلاقته بالمنطلقات الفكرية لعملية التطوير الإداري 0
ثالثاً: دور افكارمدارس الإدارة في اختيار أساليب التطوير الإداري :ـ
            إن تناول أهمية واثر أفكار مدارس الإدارة في اختيار أساليب التطوير
    الإداري وان المسألة ليست عفوية متروكة إلى اختيارات الإداري المشرف على
    عملية التطوير الإداري أو التدريب0
          فيما سبق تم التعرف على المدارس الفكرية للإدارة و إيجاد علاقة بين 

    الكيان المعرفي المتعلق بتلك المدارس الفكرية واختيار مدخل التطوير الإداري

    وعلاقة تلك المداخل باختيار أساليب التدريب وان الكيان المعرفي للإدارة 
    بالإمكان تقسيمه إلى ثلاث مجموعات فكرية هي:ـ (6)
   1ـ مجموعة الأفكار العلمية :ـ

           وهي التي تقول بأهمية المبادئ إنما تظهر في نتائجها العملية وان النتائج 

    العملية تتحقق فقط بواسطة اتخاذ قرارات عملية وصائبة لذلك فأن الفعالية 

    الأساسية للمدير هي التعامل مع الواقع بواسطة اتخاذ القرارات فالمبادئ تصبح

    لاقيمة لها إذا لم تثبت إمام الواقع العملي وتمتحن من خلاله عن طريق صنع 

    القرارات العملية والصائبة هذه القرارات التي يجب أن تتخذ في إطار التقدير
    والتقييم الجيد والصائب القائم على أساس الخبرة الجيدة لهذا فان التطوير الإداري

    لابد أن يقوم على الممارسة الجيدة ( التدريب أثناء العمل ) أو في قاعات

    التدريس باستخدام أساليب ومنهجيات تدريبية بإمكانها أن تنقل الواقع من المكاتب

    والورش إلى قاعات التدريس بواسطة الحالات الدراسية وغيرها 0 
2ـ مجموعة الأفكار السلوكية :ـ

         وهي التي تقول بأنه مادامت الإدارة تعني عمليات انجاز الأعمال بواسطة الآخرين ومع الآخرين لذا فأنها في الحقيقة والواقع تعني إدارة الناس أي العاملين ولأجل تحقيق الإدارة الفعالة للعاملين والتأثير عليهم وزجهم في العملية الإنتاجية فان هذا يستدعي وجود عدد من المهارات الإنسانية لدى المديرين تلك المهارات التي بالإمكان صقلها وتطويرها عن طريق الملاحظة والممارسة وعن طريق دراسة السلوك الإنساني مثل علم النفس وعلم الاجتماع والانثروبولوجي لغرض تحديد دوافع العمل لدى الإنسان كيف يعمل ضمن جماعات العمل الصغيرة وجماعات العمل الكبيرة ضمن التنظيمات الواسعة والمعقدة 0 

         ومن أساليب التطوير الإداري التي بالإمكان استخدامها في مجال التأثير على الاتجاهات السلوكية للإداري أو للعاملين عموماً هو أسلوب (تدريب الحساسية ) الذي يهدف إلى تطوير جوانب معينة من المهارات الإنسانية بدلاً من اكتساب المعارف الإدارية التي يؤمل في الغالب انبثاق هذه المهارات عنها 0

3ـ مجموعة الأفكار الرياضية :ـ 

        وهذه تمثل مجموعة من الأفكار والاتجاهات الحديثة وهي في حقيقتها احدث الأفكار في الإدارة حيث تفترض هذه الأفكار إن الواجب الأساسي للمديرين هو اتخاذ القرارات وان عملية اتخاذ القرارات يفترض بها إن تكون مقننة ومنطقية وان كل ماهو مقنن ومنطقي بالإمكان ترجمته إلى عمليات رياضية بسيطة أو معقدة هذه العمليات التي يمكن وضعها على شكل نماذج كمية تعالج بمساعدة بعض الأجهزة الحسابية مثل الحاسب الآلي والأمر الهام بالنسبة إلى هذه العمليات الصحيحة والطرق المنطقية الصائبة 0 
       ومن هذا يتضح إن المهارة الإدارية المطلوب توافرها عند المدير هي المهارة المتمثلة في القدرة على التحليل،والقدرة على التحديد الكمي للأمور الإدارية المطروحة والقدرة على بناء النماذج والقدرة على تكوين البدائل والقدرة على تحديد الاحتمالات والقدرة على الاختيار من بين مجموعة البدائل المطروحة0 

      إن مثل هذه المهارات بالإمكان تطويرها باستخدام العمليات التربوية التقليدية( المحاضرة، المناقشة ، استخدام السبورة، الشرح والأمثلة) فلا يحتاج الأمر إلى الخبرة العملية والممارسة الطويلة كما ذكرت مجموعة الأفكار العملية أو تدريب الحساسية كما ذكرت مجموعة الأفكار السلوكية 0

      والتطوير الإداري في هذه الحالة يحتاج إلى التأكيد على جوانب التدريب والتعليم الكمي وبناء النماذج واستخدام الحاسب الالكتروني 0

       إن الجهاز أو الإدارة المسؤولة عن التطوير الإداري في الوزارة أو المنشأة أو المنظمة تحتاج إلى وقفة تأمل وتدقيق الأفكار الإدارية كما وردت في المجموعات الثلاثة لتحديد موقفها لان تحديد الموقف هذا سيمهد الطريق لاختيار

أساليب التطوير الإداري التي هي أكثر ملائمة مع الأفكار الإدارية المختارة وبالتالي سيحدد المنطلقات والاتجاهات الفكرية لعملية التطوير الإداري، فإذا حازت الاتجاهات الفكرية والسلوكية على قناعة القائمين بعملية التطوير الإداري فأن احد النتائج تكون الاهتمام بالأفكار والمواضيع ذات الصلة والعلاقة بمايلي:ـ 
· أهمية القيادة الإدارية والأنماط القيادية في الإدارة (نظريات القيادة ) 0
· أهمية دوافع العمل لدى العاملين ( نظريات دوافع العمل ) 0 
· التحفيز ( مدرسة العلاقات الانسانية ) 0 
· الاتصالات ( مدرسة العلاقات الانسانية ) 0
· جماعات العمل غير الرسمية( مدرسة العلاقات الانسانية ) 0
· الاهتمام بالعاملين وخلق الرضا النفسي لديهم عن العمل وعن الإنتاجية 
     وتحديد جوانب هذا الاهتمام وأساليب خلق الرضا وطرق التعامل الإنساني 
     مع العاملين0

     إن تدريس هذه المواضيع الإدارية وتدريب المديرين على المهارات السلوكية يحتاج إلى استخدام أساليب تدريبية تنسجم وهذه المواضيع مثل استخدام أسلوب تقمص الأدوار أو أسلوب تدريب الحساسية 0
     ولما كانت الأساليب التدريبية واختيار المناسب منها مع الاتجاهات الفكرية للتطوير الإداري يعتبر جزء مهم ومكمل لعملية التطوير الإداري لذلك يجب أن نتطرق بشكل مفصل لأساليب التدريب وملائمة كل أسلوب مع الاتجاهات الفكرية في الإدارة والمنطلقات الفكرية للتطوير الإداري 0

رابعاً:ـ اختيار أساليب التدريب الملائمة :ـ(7)
   يزاول اغلب المديرين مهمة خلق عدم الرضا لدى المتدربين عن بعض الأساليب والأنماط الإدارية القديمة إما عن قصد اودون قصد فان كانت العملية موجهة ومخططة بحيث إن خلق عدم الرضا يعقبه تقديم البديل المختار عندئذ تكون العملية التربوية التي يؤديها التدريب عملية مقبولة وجيدة 0 أما أذا كان خلق عدم الرضا يتم بشكل عفوي وغير مخطط ويحدث نتيجة لتنفيذ برامج تدريبية لم تحدد مسبقاً منطلقاتها الفكرية وأهدافها القريبة والبعيدة، فالمتوقع أن تكون المردودات عكسية لان العملية التدريبية في مثل هذه الحالة تهدم ولكنها لاتعيد البناء وفق الأسس الجديدة0
ولتوضيح حالة الرضا لدى العاملين نوضح الفكرة من خلال تنفيذ البرنامج التدريبي التالي في احد المؤسسات :ـ
 يهدف البرنامج إلى تزويد المشاركين بمعلومات جديدة عن الصيانة المبرمجة حيث يعمد المدربون إلى بيان الفوائد والنتائج الجيدة للصيانة المبرمجة ويحاولون التقليل من أهمية الصيانة الوقائية وبالنتيجة يكون البرنامج قد نجح في خلق عدم الرضا لدى المشاركين عن نظام الصيانة الوقائية المتبع في منشآت                                 

المؤسسة ولكنه لم يوفق في خلق الدوافع أو إيجاد الظروف المناسبة لتغيير النظام القائم واستبداله بنظام جديد للصيانة المبرمجة لان خلق عدم الرضا شيء وبناء نظام جديد شيء أخر فهو يحتاج إلى امتصاص مقاومة التغيير أولا وخاصة من أولئك الذين اعتادوا على استخدام النظام القديم ولفترات طويلة لان الانتقال بالنسبة لهم من نظام اعتادوا عليه إلى نظام جديد يمثل حالة من عدم الأمان والاطمئنان 0 لهذا فان العملية التدريبية واختيار أساليب التدريب لابد إن ترتبط بالمنطلقات الفكرية للتطوير الإداري ولابد إن تشكل حلقة واحدة ضمن الحلقات المتعددة التي تمثل خطة التطوير الإداري فلا يصح للمدرب اختيار الأسلوب التدريبي بشكل عفوي دون أن يكون الاختيار مرتبط بالاتجاهات التربوية للتطوير الإداري ومطلقاته الفكرية 0 إن المدرب الذي يكتفي بخلق حالة من عدم الرضا لدى المدربين ويكتفي بذلك يكون مدرباً غير موفق في عمله ويحالفه التوفيق متى ماقدم عدد من البدائل ومتى ماخلق البيئة الملائمة التي تمكن المتدربين من تجربة تلك البدائل في عملهم بهدف تحسين مستويات الأداء  
إن نجاح أي أسلوب تدريبي يعتمد على مجموعة من العوامل أهمها :ـ

   1ـ ملائمة الأسلوب لموضوع التدريب وللأسس والمبـادئ المراد عرضـها 

       وشرحها ومناقشتها 0 

   2ـ قدرة الأسلوب المختار على خلق علاقة وترابط مابين الأفكار والمبـادئ

      وبين المواقف العملية في الواقع الفعلي 0 

   3ـ قدرة الأسلوب وملائمته في تهيئة البيئة لاختبار وتقويم عدد من المداخل

      الإدارية 0
   4ـ دوافع مشاركة المتدربين في البرنامج وأحاسيسهم ومشاعرهـم تجـاه 

      التدريب وتجاه موضوع التدريب 0 

   5ـ ملائمة الأسلوب لمستوى المشاركين في البرنامج 0 

   6ـ درجة مهارة المدرب في استخدامه لهذا الأسلوب أو ذاك وقدرتـه علـى

      استخدامه بنجاح 0
  7ـ فهم المدرب لاحتياجات المشاركين ومرونته فـي تقديم ما يناسب هـذه

     الاحتياجات 0 
  8ـ رغبة المدرب في مساعدة المتدربين وإخلاصه في تقديم وشـرح المـواد 
      التدريبية 0 إن تقديم محاضرة عـن العلاقات الإنسانية تقـدم مـن قبـل 

      محاضر فعال ومؤمن بالتدريب وصادق في مساعدة المتدربين تكون أكثـر

      نجاحاً من جلسة تدريبية يستخدم فيها أسلوب تقمص الأدوار فـي التدريب

      ولكنها معدة إعدادا سيئاً، وبالرغم من إن أسلـوب تقمص الأدوار يعتبـر

      انجح الأساليب في مثل هذه المواضيع إذا استخدم بشكل صحيح 0
  ويمكن تقسيم أساليب التدريب إلى قسمين أساسيين هما :ـ

· التدريب إثناء العمل 0 
· التدريب خارج العمل0 
1ـ ا لتدريب أثناء العمل :ـ
       يعتبر التدريب أثناء العمل أقدم وارخص أسلوب تدريبي استخدم حتى ألان أما فاعلية هذا الأسلوب فتعتمد بالدرجة الأولى على وجود رئيس مبدع ومطور ومقتدر بإمكانه نقل خبراته وتجاربه وأفكاره إلى الآخرين بشكل فعال ومؤثر وبعكسه يتحول التدريب إثناء العمل إلى عملية تتصف بالرتابة والتكرار ولا تؤدي إلى خلق جيل جديد من العاملين المبدعين الذين بمقدورهم الإسهام في تطوير وتقدم العمل 0 
      لقد جربت المؤسسات في دول العالم المتقدم ثلاثة أساليب للتدريب أثناء العمل هي :ـ
أـ الأسلوب الموجه في اكتساب الخبرات :ـ
        يعتقد الكثير من رجال الإدارة بأنه ليس بالإمكان إيجاد مدرب فعال ومؤثر مثل المدير الملهم والمبدع الذي بمقدوره نقل خبراته وتجاربه وأنماطه السلوكية إلى الآخرين وهو لأجل أن يحقق ذلك بمقدوره استخدام عدد مـن الأدوات لهـذا الغرض مثل لجوئه إلى تفويض سلطاته لمن هو أدنى منه في السلـم الوظيفـي لغرض التهيئة والإعداد ، وكذلك متابعته المستمرة لانجـاز الإعمـال وتقديمـه المشورة لمن هو أدنى منه ، وباستخدامه وسيلة عقـد اللقاءات والاجتماعـات لغرض المناقشة والتباحث مع مرؤوسيه حول مشكلات ومعضلات العمل وخطط وبرامج المستقبل ومشاكل العاملين 0 
       كما إن مناقشته نتائج تقويم أداء مرؤوسيه معهم ومتابعة تقارير تقويـم الأداء يعتبر وسيلة من وسائل التدريب أثناء العمل 0 إن النقطة المهمة في هـذا الجانب هو استخدام الأسلوب الموجه والمبرمج في تطبيق هـذه الأساليب كـي تكون مجدية ومحققة للنتائج المرغوبة وبعكسه تتحول إلى فعالية عفوية متروكة للظروف ، إن غالبية المدراء يشكون من عدم توفـر الوقت الكافي لمثـل هـذه الفعاليات أو لما هو ابعد من ذلك كتوضيح تعقيدات العمـل ومشاكـل العلاقـات وأنماط اتخاذ القرارات أو أنماط القيادة أو حتى التطرق إلـى بعـض الجوانـب الاقتصادية والاجتماعية ذات العلاقة المباشرة بالعمل 0
ب ـ تدوير العاملين :ـ
      لايقصد بتدوير العاملين الأسلوب العشوائي أو العفوي في التدوير وإنما وضع خطة سنوية تؤمن تحرك المديرين من عمل لآخر وفق أهداف وغايات معدة مسبقاً 0                            

        لقد استخدم هذا الأسلوب التدريبي من قبل المشروعات الاقتصادية في الدول المتقدمة وذلك لموجعة طموحاتها في خلق وإيجاد المديرين الذين بمقدورهم استيعاب أهم جوانب العمل في المشروع واثبات قدرتهم على التكييف وتقديمهم أفكارا جديدة عن العمل ومشكلات العمل ، وإظهار مهاراتهم وقدراتهم المستترة والتي لم تتاح لها الفرص للظهور 0 

       إن هذا الأسلوب أذا استخدم بشكل جيد ووفق خطة عمل واضحة الأهداف بمقدوره أن يُؤمن عنصر المنافسة المشروعة بين المديرين ويصبحون أكثر قدرة في الحكم على قدراتهم وإمكاناتهم 0 
ج ـ تشكيل الهيئات واللجان والمشاركة الجماعية في صنع القرارات:ـ

  تلجا المشروعات الاقتصادية إلى استخدام عدد من الأساليب كوسيلة لتطوير العاملين وتدريبهم مثال ذلك ترشيح بعض موظفيها في بعض اللجان والهيئات الدائمة والمؤقتة لاعتقاد المسؤولين فيها بان المشاركة في هذه اللجان والهيئات تتيح للمديرين فرصة زيادة الخبرة والاطلاع على تجارب جديدة وتطوير الشعور بالمسؤولية وتزيد من فرص التعاون والتدريب على العمل المشترك وتبادل الأفكار والآراء حول مختلف خطط العمل ويعيب بعض ممارسي الإدارة على أعمال اللجان والهيئات أنها بعض الأحيان تعلم الإداريين على أساليب عمل متخلفة في العمل الإداري وفي صنع القرارات لذلك فان استخدامها في تطوير قابليات المديرين في اتخاذ القرارات غالباً ماتعطي مردودات غير مشجعة 0
2ـ التدريب خارج العمل :ـ
     تعتبر البرامج التدريبية التي تنظمها الجامعات ومراكز التدريب الإداري الشكل التقليدي للتدريب خارج العمل ومع مرور الزمن ازدادت أهمية التدريب خارج العمل وبرزت هذه الأهمية من خلال تعدد مراكز التدريب ومن خلال تزايد البرامج التدريبية التي تنفذها هذه المراكز أو التي تنفذها وزارات الدولة والمؤسسات التابعة لها ، ويرجع سبب هذا التزايد بالدرجة الأولى إلى زيادة الوعي التدريبي والشعور بأهمية التدريب ودوره الأساسي في تطوير العمل والعاملين وزيادة كفاءة وقدرة المديرين 0 

     وينظر إلى التدريب الخارجي بمنظار أخر هو انه يُؤمن فرص للمشاركين للابتعاد عن الوظيفة وأجواء العمل وضغوطه إضافة إلى الفوائد الأخرى التي يحققها التدريب 0 
     الذي يهمنا في هذا البحث هوليس شرح وبيان فوائد التدريب وإنما شرح وبيان أساليب تدريب وتطوير الإفراد العاملين في المنظمة ، أن التدريب في قاعات الدرس وخارج العمل يتضمن استخدام أساليب متعددة تم التوصل إليها خلال مراحل عديدة ونتيجة استخدام تقنيات عالية في التدريب الإداري ومن هذه الأساليب مايلي :ـ                    

أ ـ أسلوب المحاضرة :ـ

       يعتبر أسلوب المحاضرة من أقدم الأساليب المستخدمة في التعليم والتدريب وهو أسلوب لايمكن إهماله أو الاستغناء عنه مهما استحدث واستنبط من طرق وأساليب تعليم وتدريب 0 
     وأسلوب المحاضرة يمكن أن يكون أسلوبا مملاً ويمكن أن يكون أسلوبا فعالاً ومؤثراً من قبل المحاضر نفسه والأسلوب الذي يتبعه في تقديم وإلقاء محاضرته

ولكي يكون أسلوب المحاضر مؤثراً لابد من توفر الشوط التالية :ـ

· تحديد وفهم أهداف المحاضرة 0
· معرفة مستويات المتدربين 0 
· إعداد وتقديم المحاضرة في إطار الأهداف المحددة لها وفي إطار فهم مستويات المتدربين 0 
· استخدام المحاضر لوسائل الإيضاح في العرض والشرح والتوضيح مثل السبورة ، الفانوس السحري(أوفر هيد ) وجهاز العرض ( الداتاشو) والمخططات والرسوم البيانية وأخيرا لجوئه إلى حل المسائل والتمارين 0
· الترابط والتكامل بين موضوعات المحاضرة ومدى نجاح المحاضر في تجزئة الأفكار الأساسية إلى افكارفرعية يجري عرضها ومناقشتها تباعاً وبشكل منطقي ومتسلسل 0 
· تجزئة الوقت المخصص للمحاضرة بحيث يسمح للمناقشة وإثارة التساؤلات والتعليقات والمداخلات بين كل فاصلة زمنية وأخرى لأتزيد على العشرين دقيقة يقضيها المحاضر في عرض أفكاره ذات العلاقة بأحد المواضيع الرئيسية للمحاضرة ، فقد ثبت من خلال التجارب والأبحاث أن المحاضر يفقد انتباه المشاركين بشكل كلي إذا استمر بالكلام بشكل مستمر لفترة تزيد على العشرين دقيقة 0 
· قدرة المحاضر على تحريك المتدربين من خلال إثارة مسائل معينة وتوجيه الأسئلة المباشرة للمتدربين ليثير انتباههم ويحافظ على حيوية المحاضرة 0
         إن المحاضر الذي يقدم محاضرته بأسلوب رتيب وجمل طويلة تحتوي على أفكار متعددة لا يستطيع السيطرة على المتدربين وضمان إصغائهم لأكثر من عشرين دقيقة كما أسلفنا 0

        إن هذا الأسلوب جيد وناجح في بداية المحاضرة ولكن لا يستمر به حتى نهاية المحاضرة خوفاً من إن يتسرب الملل والضجر إلى المتدربين0 إن هذه الحقيقة تفرض على المحاضر بعد انتهاء العشر دقائق الأولى أو الثانية إن يخصص وقتاً للمناقشة وتبادل الآراء وإثارة الأسئلة ومن ثم يعاود الإلقاء بأسلوب قوي النبرات وواضح العبارات وبجمل قصيرة مع إبراز وتأكيد النقاط الأساسية في الموضوع الذي يتناوله وبذلك يجدد المحاضر حيويـة المحاضـرة 

بالانتقال من أسلوب إلى أخر في الإلقاء ويستمر في الحفاظ على انتباه المتدربين وضمان تحقيق أهداف المحاضرة 0 
         إن التحدث بفاعلية وحماس ودون إسراع وصخب وبعيداً عن الهدوء المصطنع والرتابة يمكن أن يثير حماس المتدربين ويزيد من تعلقهم بالمحاضرة وإصغائهم المستمر وانتباههم وتجاوبهم 0 
ب ـ أسلوب الحالات الدراسية الواقعية :ـ
         هذا الأسلوب من الأساليب الحديثة في التعليم والتدريب وكان أول استخدم له من قبل جامعة (هارفارد) في الولايات المتحدة الأمريكية حيث كان الطلاب يعملون حوالي الإلف حالة دراسية خلال سنتين دراسيتين ومن ثم الانتقال إلى الجامعات والمعاهد الأخرى والى مراكز التدريب الاداري0 
        يستخدم هذا الأسلوب التدريبي من اجل زيادة المهارات الإدارية للمتدربين وخاصة تنمية القدرة على تحليل المشاكل وتحديدها وصنع القرارات لمعالجة تلك المشاكل 0 

       وهذا الأسلوب يدرب المتدرب على تجنب إصدار الأحكام السريعة وسعيه الدؤوب للتعرف على وجهات النظر الأخرى وجمع المعلومات الكافية حول المشكلة التي تواجه اتخاذ القرارات اللازمة كما إن هذا الأسلوب محدود الفائدة في تعليم مبادئ الإدارة ويعتبر أسلوب المحاضرة وأسلوب التعليم المبرمج اقرب الأساليب لتعليم مبادئ الإدارة 0 

       يهدف أسلوب الحالات الدراسية الواقعية إلى تعريض المتدرب إلى حالة واقعية داخل قاعات التدريب وليس في مجالات العمل الفعلية0 وتتضمن الحالة مجموعة من المواقف التي تحتاج إلى مجموعة من المعلومات الأساسية التي توفرها الحالة الدراسية والى مجموعة القرارات الرئيسية والقرارات الفرعية التي يجب على المتدرب التوصل إليها من خلال المواقف والمعلومات التي تعرضها الحالة الدراسية 0 

      إن نجاح استخدام أسلوب الحالات الدراسية الواقعية يستلزم توافـر ثلاثـة 
      أركان هي:ـ 
    1ـ حالة دراسية واقعية جرى بناءها من قبل باحث مدرب علـى مثل هـذا 

      العمل ومن خلال دراسة وتحليل واقع معين حدث فـي الماضي القريب أو 

      لا يزال جارياً 0 

   2ـ مدرب مقتدر يقود ويوجه عدداً من المتدربين علـى الحالـة الدراسيـة 
      بأسلوب غيـر مباشر ومساعدتهم علـى اكتشـاف المواقـف والحقائـق
      والمعلومات والأفكار من خلال الحالـة الدراسيـة نفسها دون أن يفـرض 
      نفسه على المجموعة الدراسيـة ودون أن يتحـول مـن موجـه وقائـد 

      للمجموعة إلى محاضر 0    
   3ـ مجموعة من المتدربين الذين بمقدورهم فهم المواقف والحقائق والمشكلات 
      التي تعرضها الحالة ومناقشتها مـن اجل الوصول إلى النتائج التـي يرونها
     على أن تكون المراجعة والتحليل واستخلاص النتائج مـن قبـل مجموعـات
     دراسية صغيرة تنفصل عن المجموعة الدراسية الرئيسيـة وهـي مجموعـة
     المتدربين المشاركين في البرنامج التدريبي ، وفي هذه الحالة من الضروري

     أن يكون لكل مجموعة شخص مسؤول يتم اختياره من بين أعضاء المجموعة

     لتنظيم وتوجيه أعمالها  0 

ج ـ أسلوب الوقائع الصغيرة :ـ
        يقرب هذا الأسلوب من أسلوب الحالة الدراسية ولكنه يضيف عامل آخـر
   هو عامل جمع المعلومات وتنظيمها واستخلاص الأفكار والاستنتاجات منهـا ، 
   ويهدف هذا الأسلوب إلى تنمية القدرات الذاتية للإفراد علـى الفهـم وتحليـل 
   الوقائع والأحداث وتحديد المعلومات الضرورية التي يمكن  أن توصل إلى صنع 

   القرارات الناجحة 0كما انه ينمي لدى المتدرب القدرة العمليـة أي القدرة على
   التعرف على العقبات التي أعاقت تسلسل الوقائع وكيفيـة تجنبهـا أو التغلـب 
   عليها باتخاذ مجموعة من الإجراءات وتكون أسلوب العمل من خمس خطـوات 
   أساسية هي:ـ   
    1ـ البدء بدراسة واقعة معينة 0 

    2ـ جمع المعلومات الحقيقية عن الواقعة وتنظيمها 0 

    3ـ تهيئة العناصر اللازمة لاتخاذ القرار 0 

    4ـ صنع القرار 0 

    5ـ التحليل المنطقي والعقلاني للواقعة بهدف استخـلاص النتائـج وتحديـد 

        التجـارب 0 

د ـ المباراة الإدارية :ـ

          هو احد الأساليب التي استخدمت على نطاق واسع لتدريب الإدارات العليا 

  والقيادات الإدارية على اتخاذ القرارات واختيار القرار المناسب من مجموعة من 

  البدائل ، فالمباراة الإدارية إذا تمرين تدريبي مؤسس على نموذج يحاكي ظروف

  وبيئة العمل في نشاط معين ويعرض النموذج مسائل تحاكي الظروف الواقعيـة

  ويطلب من المشاركين في البرنامج التدريبي اتخاذ قرارات معينة ، وفي ضـوء 

  الآثار التي تتركها تلك القرارات وفي ضوء ردود فعل المنافسين يتـم تصحيـح 

  القرارات وتعديل المواقف 0 

         يتطلب تنفيذ المباراة الإدارية تقسيم المشاركين في البرنامج إلى عدد من الشركات المتنافسة وكل شركة تتخذ قراراتها بموجب الظروف وبيئة العمل التي يعرضها النموذج وتعدل الشركات قراراتها في ضوء مواقف الشركـات المنافسـة

  وعندما تصدر شركة من الشركات المتنافسة قراراتها تظهر تقارير تقدم العمل
  ونتيجة تقدم العمل تبدل أو تعدل القرارات ،  وتتميز المباراة الإدارية بإمكانية برمجتها على الحاسب الالكتروني بسبب كثرة المعلومات والأرقام وضرورة تحليلها للوصـول إلـى الحلـول الصائبـة للمشاكل0

       وتستخدم المباراة الإدارية كما أسلفنا لتدريب الإدارات العليـا علـى اتخـاذ القرارات وكذلك تدريبهم على استخدام المعلومات فـي توضيح وتفسيـر بعـض القرارات وفي تدريبهم على العمليات الحسابية وطرق استخدام الأدوات التحليلية مثل الميزانيات والطرق الإحصائية وتضيف عنصراً جديدا هو مواقف المتنافسين ودرجة تأثيرها على الشركة ويتعرف المتدربون على قرارات الشركات من خلال تقارير المراجعة ، وتتميز المباراة الإدارية عن الحالة الدراسية إن الأولى تحاكي ظروف واقعية متحركة تتأثر بقرارات الشركة وقرارات الشركات المنافسة عكس الحال في الحالة الدراسية التي تعكس ظروف ثابتة 0  
هـ أسلوب تقمص الأدوار :ـ

        يستخدم هذا الأسلوب للتدريب على التعامل مع الناس وفهم العلاقات الإنسانية في العمل وتفسير بعض السلوكيات الإدارية ، و بالامكان استخدامه أيضا في المساعدة على تحليل ألذات وتطوير الاعتماد على النفس ولتمكين المتدرب من ملاحظة تأثيره على الآخرين في ظروف متغيرة وغير ثابتة وهو جسر للربط مابين المبادئ والممارسات الفعلية ، ويقوم هذا الأسلوب على اختيار عدد من 0 الممثلين ) من بين المشاركين في البرنامج التدريبي لتأدية الأدوار المخصصة لكل واحد منهم أمام بقية المشاركين ونقطة الضعف في هذا الأسلوب أن ( الممثلين) لم يتمرنوا على أداء أدوارهم كما لا تتوفر لديهم مادة مكتوبة اومانسميه (النص) لهذا فانه قد يؤدي في بعض الحالات إلى الإرباك وقد يظهر بعض القائمين بالدور بشكل صبياني وفي حالات أخرى قد ينسى القائم بالدور موضوعه أو المشكلة موضوعة البحث وهو في غمرة الموقف المسرحي الذي يؤديه 0

و ـ أسلوب سلة المعاملات :ـ

  يستخدم هذا الأسلوب في معالجة المشاكل وإيجاد الحلول الصائبة لها واتخاذ القرارات لموجهتها ومعالجتها ، ويحاكي هذا الأسلوب الواقع العملي من خلال عرض البريد اليومي الذي يحتمل أن يستلمه أي مدير في نشاط مماثل وهنا يترتب على المشاركين في البرنامج التدريبي وضمن وقت محدد اتخاذ القرارات وإصدار التوجيهات لكل معاملة موجودة ضمن البريد اليومي أو ترد خلال الوقت المخصص إلى المدير ، ومن المعتاد أن يغطي البريد الوارد مواضيع متعددة ومتفرقة غالباً ما تكون واقعية وتعكس جميع الامورالتي يحتمل وصولها إلى المدير عن طريق البريد اليومي الوارد 0

 ومما تقدم يمكن توضيح أسلوب اختيار التدريب الملائم بالرسم التوضيحي الأتي:ـ 

















أولا :ـ مفهوم وطبيعة التطوير الإداري:ـ

       يرى العديد من كتاب الإدارة الأجانب (8) إلى التطوير الإداري بإطار مفهوم تنمية الموارد البشرية في المنظمة الإدارية وما يتصل به من فعاليات ونشاطات تدريبية وأخرى تقويمية وبالا مكان تحديد تلك الفعاليات والنشاطات بما يلي:ـ

 1ـ تدريب إثناء العمل ويشمل على الأسلوب الموجه في اكتساب الخبرات،تدوير

     العاملين ، تشكيل الهيئات واللجان 0
 2ـ تدريب خارج العمل ويعني المشاركة في البرامج التدريبية التي تقيمها مراكز

     ومعاهد التدريب 0 

 3ـ تطوير العاملين ويعني تقويم أداء الأفراد وترشيح المستحقين منهم للعلاوات 

     والمكافآت وكذلك تطوير العاملين والتخطيط الوظيفي والتعاقب الوظيفي ، 

     ويرتبط تطوير العاملين بنشاطات التدريب إثناء العمل وخارجه 0

     فالتطوير الإداري أذا ًهو  فعالية تختص بتنمية الموارد البشرية داخل المنظمة الإدارية ومجموعة الفعاليات الاساسيةوالفرعية التي تتصل بهذا النشاط 0

 وقد ميز الكُتاب بين (عملية التطوير الإداري) و(محتوى التطوير الإداري بمايلي:ـ
	عملية التطوير الإداري
	محتوى التطوير الإداري

	تعني الفعاليات التدريبية التي تهتم بمساعدة الأفراد العاملين على تحسين مستويات أداءهم في الوقت الحاضر والمستقبل0
	يعني تحديد احتياجات المنظمة للنشاطات التدريبية من حيث النوع والعدد ومستوى المهارات المطلوبة والقدرات لأجل تحقيق الأهداف المتوخاة 0


 وقد وجد من خلال العمل والتجربة (9) إن هذا التمييز بين عملية التطوير الإداري ومحتوى التطوير الإداري قد ساهم في خلق بعض الارباكات وانه من الأفضل النظر إلى التطوير الإداري ليعني كلا البعدين أي العملية والمحتوى وبذلك يعرف التطوير الإداري :ـ(( هو عملية منظمة واعية لتطوير الموارد البشرية داخل المنظمة بهدف تحقيق أهدافها وإستراتيجيتها )) (10)0 
وثمة تعريف أخر للتطوير الإداري يأخذ بنفس الاتجاهات المحددة في التعريف السابق من حيث كون التطوير الإداري هو فعالية لتنمية الموارد البشرية،

التطوير الإداري ((هو فعالية موجهة ومصممة لتحسين أداء المديرين الحاليين وتؤمن تهيئة مديرين المستقبل وتحقق فهماً أفضل للعمل الإداري)) (11) 

       وبعض الكُتاب من ذهب إلى ابعد من هذا المفهوم للتطوير الإداري فيرى إن التطوير الإداري  هو فعالية مخططة وموجهة لتغيير وجهات نظر ومفاهيم الأفراد العاملين بهدف التأثير على السلوكيات الإدارية للعاملين وأساليب أداءهم للأعمال والنتائج العملية التي يحققونها واعتبر التطوير الإداري والجهود المبذولة فيه هو الضمانة التي تحـد مـن عـدم الفعاليـة التنظيميـة ، وعليـه يمكـن تعريـف 

التطوير الإداري(( هو عملية مخططة تهدف إلى زيادة الفاعليـة الإداريـة للمنظمة عن طريق العملية التربوية الهادفة إلى تغيير وجهات نظر العاملين للتأثير على سلوكهم الإداري وأداءهم لإعمالهم )) (12) 0

 والتطوير الإداري بموجب هذه الآراء والأفكار يعنـي تنميـة المـوارد البشريـة باستخدام تقنيات التدريب سواء أكان التدريب إثناء العمل اوخارج العمل وباستخدام بعض أساليب إدارة الأفراد لتطوير العاملين وتحقيق انسجامهم بالعمـل ومـن هـذه الأساليب التقويم وتخطيط الوظائف والتعاقب الوظيفي ومدراء الظل وغيـر ذلك فالتطوير الإداري لا يعنى بالنظم الإدارية والأساليـب الإداريـة والهياكـل التنظيمية ومكننة العمل الإداري بشكل مباشر وإنما تكون مثل هذه الأمـور مـن اختصاص التطوير التنظيمي ، ويتأثر التطوير التنظيمي بعمليات التطوير الإداري قدر تعلق الأمر بتطوير قابليات ومهارات العاملين ، ولتحقيـق تنميـة عمليـة وتطبيقية للموارد البشرية يسعى التطوير الإداري والخطط الموضوعة لهذا الغرض إلى تطويع النظريات والمبادئ والأفكار التي تصدر عن العالم الأكاديمي للأبحاث الميدانية والمكتبية والدراسات التحليلية وليس استلام تلك النظريـات والمبـادئ والافكاربالشاكلة التي تصدربها وهذه مهمة ليست يسيرة وتحتاج إلى فكر مستنير ومهارة فائقة وقدرة على الفهم والاستنباط والاشتقاق وهكذا استطاعت الإدارة أن تطور أساليبها وممارساتها باستخدام المعرفة العلمية وتطويعها لتشق لها طريقاً في الحياة العملية الصعبة 0 إن الإدارة فعالية عملية وتطبيقية قائمة على مساحة
واسعة من النظم والمعارف الأكاديمية التي تحتاج دراستها إلى مستوى جيد من التعمق والتحليل بهده دمج الآراء والأفكار والنظريات الأكاديمية مع المواقف العملية في الإدارة باستخدام القدرات والمهارات الإدارية وصولاًً إلى حل المشكلات بطرق أبداعية ، وهذه هي واحدة من وظائف وأهداف التطوير الإداري المتصلة بمهام تنمية الموارد البشرية وتطويرها 0
ثانيا:ـ أهداف التطوير الإداري :ـ(13)
       إن الهدف الأساسي للتطوير الإداري هو تهيئة الظروف المناسبة داخل المنظمة لأجل دفع النمو والتطور ويجاد البيئة الملائمة لتقبل التبدلات التكنولوجية والقانونية والادارية0 إن هذا الهدف يتماشى وينسجم مع منطق العصر ومتطلبات 

البيئة الجديدة الزاخرة بالحركة والنمو والفاعلية 0 فالمجتمعات الحديثة تسعى وراء التبدلات والتغيرات والتطور والنمو بشكل سريع والمنظمة الإدارية التي لا 
تضع أمامها مثل هذه النزعة ستقف في مكانها وبعد فترة ليست طويلة تتحول إلى منظمة إدارية متخلفة ليس بامكانها تسيير أمور بقاءها واستمرارها في مجتمع وبيئة مفعمة بالتغيير والتطوير والتبدل 0 إن واجب التطوير الإداري مِِِِِد هذه المنظمة بعوامل النشاط والحيوية بتقريب المبادئ والنظريات والأفكار الأكاديمية إلى أذهان المديرين وبقية العاملين وتطويع تلك المبادئ والنظريات لتكون قريبة من العمل والممارسات الإدارية وكذلك الاستفادة من تجارب وممارسات الآخرين بالشكل الذي يؤمن دفع النمو والتطور داخل المنظمة 0  
          تختلف وتتباين أهداف التطوير الإداري فيما إذا كانت أهداف شاملة محددة من قبل الجهاز المركزي المسؤول عن التطوير الإداري في البلد أو أنها تمثل أهداف التطوير الإداري على مستوى منظمة إدارية واحدة0 ففي الحالةالاولى
تصبح تنمية الموارد البشرية متصلة بأهداف التنمية والسياسات الاقتصادية والاجتماعية بينما تتصل في الحالة الثانية بأهداف المشروع الاقتصادي ورغباته في تحقيق النمو والتطور وتحقيق الإرباح كما إن حجم العمل في الحالة الأولى يفوق حجمه في الحالة الثانية 0وفيما عدا ذلك تكون الأهداف مشتركة ويمكن إيجاز أهداف التطوير الإداري بالأمور التالية :ـ
 1ـ خلق عملية مستديمة واتجاه متعاظم للتجديد والتطوير لدى العاملين بالشكـل 

    الذي يتيح فرص التغيير لدى المنظمات بسرعة كافية ولا يكون تصرفها كردود

    فعل واستجابة للظروف المفروضة من بيئة العمل 0 

2ـ خلق مناخ ملائم داخل المنظمات لمعالجة المشاكل  ووضع الحلول لها بعيـداً

    عن الاتجاهات الفردية في مواجهة المشاكل 0 

3ـ العمل على رفع مستوى الفهم العام والتفكير الإداري لدى العاملين وعلى كـل

    المستويات وجميع فروع العمل 0

4ـ تطوير وتنمية مهارات وقدرات العاملين الإدارية بالشكل الـذي يهيأ فـرص

    أوسع واكبر لتحسين ورفع مستويات الأداء 0

5ـ تهيئة العقول الإدارية  التي تمتلك المعرفة العلمية والخبرة الواسعة والقـدرة
    الكافية لمواجهة احتياجات التطور المستقبلي والناتجة عـن تطـور المجتمـع
     ونمو التكنولوجية 0

6ـ العمل على التأثير في سلوكيات العاملين بالشكل الـذي يؤمـن الوصـول إلى 

     أهداف المنظمات الإدارية أو أهداف التنمية الشاملة 0 

7ـ تنمية قدرات العاملين على التحليل وتشخيص المشكلات واختيار المعالجـات 

    من مجموعة البدائل المتوفرة 0 

8ـ بث نوازع الرضا عن العمل وخلق الرغبة في التغيير والثقة بسياسات العمل 

    والإجراءات المتعلقة بالعاملين 0                                    

9ـ خلق مناخ ملائم من الثقة المتبادلة بين العاملين والإدارات عن طريق تطبيق
   إجراءات عمل تحقق العدالة في منح الحوافز وتحقق فـرص متكافئـة لتسلـم
   المسؤوليات الأعلى 0               
ثالثا:ـ الموقع التنظيمي للتطوير الإداري :ـ

  يختلف الموقع التنظيمي لإدارة التطوير الإداري من منظمة إلى أخرى اعتماد على حجم ونشاط تلك المنظمة وأهميتها وإيمان أدارتها العليا بأهمية ودور التطوير الإداري في عملية التطوير والتغيير في المنظمة من اجل تحقيق أهدافها المرسومة وتطوير كوادرها باختلاف مستوياتهم الوظيفية، وتكون بأحد المستويات التالية :ـ 
 1ـ بمستوى إدارة عامـة( الإدارة العامـة للتطوير الإداري) وترتبـط بالهيكـل
    التنظيمي بأعلى سلطة في الوزارة أو المؤسسة أو الديـوان أو المنظمـة أي
    بالوزير أو بوكيل الوزارة أو برئيس المؤسسة أو برئيس الديوان أو برئيس
    مجلس الإدارة للشركة والمنظمة وهذا الارتباط يعطي إدارة التطوير الإداري
    العمل بحرية واستقلالية وحياديةاكثر وصلاحيات اكبر للممارسة مهام عملها0 

2ـ بمستوى قسم ( قسم التطوير الإداري) وترتبط بالمديـر العـام فـي الهيكـل 

    التنظيمي للدائرة وهذا الارتباط جيد في حالة كون المدير العـام يمثل أعلـى

     سلطة في الدائرة وتعمل الدائرة بشكل مستقل عن الوزارة أو المؤسسة أمـا

    اذاكان مستوى التطوير كقسم ويعمل على مستوى وزارة أو مؤسسة وارتباطه
    بالمدير العام لأحدى دوائرها سوف لا يعطيه الحريـة الكافيـة والاستقلاليـة
    وخاصة إذا لم يعطى الصلاحيات الكافية لإنجاز مهامه مما يتطلب منه سلوك
    طريق طويل ومعقد من الإجراءات الروتينية لإنجاز أعماله 0  
3ـ بمستوى شعبة ( شعبة التطوير الإداري) ويكون ارتباطها التنظيمـي برئيس 

   الدائرة الفرعية ويكون ارتباطه بالمركز من الناحية الفنيـة بقسـم التطويـر 

   الإداري0 
4ـ بمستوى وحدة ( وحدة التطوير الإداري) ويكون ارتباطها التنظيمـي برئيس
    الدائرة الفرعية ويكون ارتباطه بالمركز من الناحية الفنيـة بقسـم التطويـر 

   الإداري0  

ومما تقدم فان نجاح إدارة التطوير الإداري بمختلف مستوياتها يعتمد على النقاط التالية:ـ

  1ـ أن يكون ارتباطها بأعلى سلطة إدارية في الوزارة أو الدوائر غير المرتبطة
       بوزارة لضمان الاستقلالية والحيادية وحرية العمل 0

 2ـ إعطاءها الصلاحيات الكافية التي تمكنها من أنجاز مهامها وتحقيق أهدافها 

      لتساهم بشكل فاعل في عملية التطوير والتغيير 0
3ـ إعطاء الأفضلية للعاملين بالتطويـر الإداري بمختلـف مستوياتهـا لإكمـال 

     دراستهم العليا  في مجال التطوير لزيادة مهاراتهم العلمية 0 
4ـ توفير المصادر العلمية الحديثة في مجال التطوير الإداري والتنمية الإدارية
     لزيادة خبرات العاملين فيه وإطلاعهم على النظريات الحديثة وتجارب الدول

     المتقدمة في مجال التطوير الإداري 0واشراكهم بدورات متخصصة داخل

     وخارج العراق لزيادة خبراتهم0     

رابعاً :ـ مهام وواجبات التطوير الإداري:ـ 
 بعد أن تعرفنا على رؤية ومعنى ومفاهيم التطوير الإداري ومنطقاته الفكرية وتأثير المدارس الإدارية فيه  وأهدافه واختيار أساليبه وارتباطه التنظيمي ولإكمال معرفتنا بإدارات التطوير الإداري لابد لنا من التعرف على مهام وواجبات هذه الإدارات وعلى مختلف مستوياتها وارتباطاتها التنظيمية لان المهام والواجبات واحدة مهما كبر اوصغر حجمها 0 وفيما يلي مهام وواجبات التطوير الإداري:ـ(14)
1ـ دراسة الهيكل التنظيمي والعمل على تطويره بما يتناسـب مـع المستجـدات 
     لتحقيق الاستقرار التنظيمي ووضع هدف ومهـام كـل إدارة للقضـاء علـى

    الازدواجية في الاختصاصات واتضاح التسلسل الإشرافي الإداري الذي يتحقق 
    به مبدأ التميز في الأداء 0

2ـ دراسة الإجراءات وتبسيطها بما يكفل تحقيق أعلى مقدار من الكفاءة والفعالية 

    وتتم من خلال دراسة الإجراءات الإدارية والعمل على تبسيطها بالتعاون مع

    الجهات ذات العلاقة وصولاً إلى اختصار الإجراءات وإنجاز الأعمال بسرعة

    وإتقان  0

3ـ دراسة وتحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين في كافة المجالات وذلك بالتعاون 

     والتنسيق مع الجهات ذات الاختصاص لان التدريب يعتبر احد العناصر الفعالة 

     لإدارة التطوير الإداري حيث يتم تحديد الاحتياجات التدريبية لكافة القطاعات 

     والجهات المرتبطة بها والعمل على تدريب الموظفين في كافة المجالات

     وبالتنسيق مع الجهات المختصة 0

4ـ متابعة المعدات والأجهزة والأدوات المكتبية المستخدمة في كافة الوحدات
     وإعداد الدراسات لترشيد استخدامها واقتراح ما يناسب هذه الوحدات 0 
5ـ متابعة تقييم أداء العاملين في كافة الأجهزة المكونة للمنظمة أو المؤسسة

    وذلك عن طريق إعداد التقارير الدورية عن أداءهم ورفعها إلى الجهات

     المعنية ( الإدارة العليا) 

6ـ اقتراح البرامج والخطط اللازمة لإتاحة فرص التدريب في الداخل والخارج في

    المجالات المختلفة في ضوء الأنظمة واللوائح المتعلقة بهذا الشأن وفي ضوء

    الاحتياجات الفعلية وبالتعاون والتنسيق مع الجهات ذات الاختصاص والعمل 

    على متابعة تنفيذ هذه الخطط والبرامج بعد إقرارها 0

7ـ إنشاء نظام معلومات يتم من خلاله تجميع وتبويب وحفظ كافة المعلومات التي

    تساعد الإدارة على أداءها لمهامها 0

8ـ متابعة اللوائح المتبعة وتقديم المقترحات لتطويرها 0 

9ـ القيام بالدراسات والبحوث الهادفة إلى زيادة معدلات الإنتاجية والفعالية في

     كافة تشكيلات الهيكل التنظيمي للمنظمة(15)0 
10ـ دراسة تنظيم وترتيب  وتصميم المكاتب لتحقيق الاستفادة القصوى من 
      ألاماكن المتاحة وتهيئة البيئة المناسبة للعمل من إنارة وتهوية وغير ذلك0 

11ـ إعداد وإصدار دليل تنظيمي ودليل إجراءات العمل بالتعاون مع رؤساء

     الوحدات الإدارية والعمل على تعديلة وتطويره بصورة مستمرة 0

12ـ دراسة الاحتياجات من القوى العاملة بالتعاون مع الإدارات ذات العلاقة

      وتقديم الاقتراحات اللازمة لتأمينها 0 

13ـ العمل على نشر الوعي الإداري من خلال تزويد المكتبة المركزية بأسماء 

      الكتب والمراجع الحديثة والدوريات المختصة في شؤون التنظيم والإدارة 

      وإطلاع رؤساء الوحدات الإدارية على ما يستجد في مجال التطوير الإداري 

14ـ التعاون مع إدارة الشؤون المالية في إعداد مشروع الموازنة وبشكل خاص

       المتعلق بالوحدات الإدارية 0

15ـ إعداد مشروع موازنة التطوير الإداري ورفعها إلى الإدارة العليا وحسب 

      ارتباطها الوظيفي 0

 16ـ إعداد تقارير دورية عن نشاطات إدارة التطوير الإداري وإنجازاتها لخططها

      الموضوعة واقتراحات تطوير العمل بها ورفعها إلى الإدارة العليا التي ترتبط

       بها0

17ـ عقد حلقات تطبيقية وورش عمل تتناول المشكلات الإدارية التي تواجه
     الإدارة وتقديم الحلول المناسبة لها (16) 0
18ـ أجراء مسح سنوي شامل للاحتياجات التدريبية وجدولة استيعاب التدريب

      لكل الوظائف وإعداد خطة سنوية للتدريب (17)0
19ـ متابعة وتقييم الذين نالوا تدريباً ورفع التقارير اللازمة عن مشاركتهم

       بالدورات التدريبية 0 

20ـ وضع خطط تفصيلية للتأهيل والتدريب وإعادة التدريب (18) 0 

21ـ إيجاد قاعدة بيانات ووضع برنامج على الحاسب الالكتروني بالتعاون مع

      مركز المعلومات للاستفادة منها في حصر الاحتياج التدريبي والتوزيع

      المناسب للموظفين (19) 0 

22ـ التنسيق مع إدارات ووحدات التطوير الإداري في الدوائر الأخرى للاستفادة 

      من الخبرات والإنجازات في هذا المجال (20) 0 

23ـ إعداد تصنيف ووصف للوظائف وتحديد متطلبات شاغليها 0

24ـ دراسة النماذج والسجلات المستخدمة في الوحدات الإدارية وتقديم

      الاقتراحات اللازمة بشان تحديثها بما يحقق تبسيط الإجراءات وتطوير

      العملية الإدارية 0

25ـ عقد دورات تاهيلية للموظفين الجدد بهدف إطلاعهم على أعمال الدوائر

      ونشاطاتها والأعمال الموكلة لها وفق الأهداف المرسومة لكل منها 0

26ـ تحديد الاحتياجات من البعثات العلمية للموظفين والتنسيق مع الجهات 
     المختصة ومتابعة الإجراءات اللازمة بشان أيفاد الموظفين فيها 0
27ـ دراسة الإجراءات التي تعيق الأداء واقتراح الوسائل المناسبة لحلها (21)0

28ـ إعداد دليل الدورات التدريبية والنشرات الخاصة بالتدريب وتوزيعها على 

      الوحدات الإدارية لترشيح منتسبيها إليها 0

29ـ توفير القاعات التدريبية والإشراف عليها وتهيئة مستلزماتها بالتنسيق مع 

      الإدارات الأخرى لتوفير الأجواء المناسبة لإقامة الدورات وورش العمل فها0 

30ـ فحص الهياكل التنظيمية وتقسيم العمل ومعالجة العلاقات المتداخلة بين 

     التشكيلات الإدارية (22) 0

التوصـيات العامة للبحث:ــــ
ومن خلال ما تقدم ومن اجل إنجاح مهمة التطوير الإداري لتحقيق الأهداف المرسومة له في تنمية الموارد البشرية وتطوير قدراتها ومهاراتها داخل المنظمة أو المنظمات الإدارية من خلال التدريب إثناء العمل وخارج العمل وتغيير نظم تقويم العاملين وتحفيزهم ليساهموا بشكل فعال في إحداث التطوير داخل الوحدات الإدارية التي يعملون فيها ولتحقيق ذلك فان الجهة المسؤولة عن التطوير الإداري بحاجة إلى الدعم المتواصل من قبل الإدارة العليا في المنظمة والوحدات والجهات الساندة وهذا الدعم يجب أن يكون ملموساً وواقعياً دون أن يكون مجرد كلام على ورق ويمكن إجمال هذا الدعم بالنواحي التالية:ـ
  1ـ أن يكون ارتباطها بأعلى سلطة إدارية في الوزارة أو الدوائر غير المرتبطة

       بوزارة لضمان الاستقلالية والحيادية وحرية العمل 0

 2ـ إعطاءها الصلاحيات الكافية التي تمكنها من أنجاز مهامها وتحقيق أهدافها 

      لتساهم بشكل فاعل في عملية التطوير والتغيير 0

3ـ إعطاء الأفضلية للعاملين بالتطويـر الإداري بمختلـف مستوياتهـا لإكمـال 

     دراستهم العليا  في مجال التطوير لزيادة مهاراتهم العلمية 0 

4ـ توفير المصادر العلمية الحديثة في مجال التطوير الإداري والتنمية الإداريـة

     لزيادة خبرات العاملين فيه وإطلاعهم على النظريات الحديثة وتجارب الـدول

     المتقدمة في مجال التطوير الإداري 0واشراكهم بدورات متخصصـة داخـل

     وخارج العراق لزيادة خبراتهم0      
5ـ أعادة منح العاملين بأقسام التطوير الإداري مخصصات مهنية بنسبة 30%

      من الراتب كما كان معمول به سابقاً عند تأسيس أقسام التطوير الإداري بعد
      مشاركتهم بدورة تخصصية في مجال التطوير الإداري للقطاع الخدمـي فـي
     المركز الوطني للاستشارات والتطوير الإداري 
6ـ وضع نظام خاص بالحوافز لتشجيع العاملين فـي أقسـام التطويـرالاداري0 

7ـ أشراك العاملين في أقسام التطوير الإداري بالدورات المتخصصة فـي مجال
    التطوير الإداري والتدريب وتنمية الموارد البشرية داخل العـراق وخارجـه0

8ـ إشراك العاملين بالتطوير الإداري بورش العمل في مجـال التطويـر الإداري 

     والتدريب والتي تقام داخل العراق وخارجه 0 
9ـ طبع البحوث والدراسات التي يقدمها العاملين فـي أقسـام التطويـر الإداري
     والمتعلقة بعمل التطوير والتدريب وعمل الوحدات الإدارية الأخرى 0 

10ـ تعزيز أقسام التطوير الإداري بكوادر متخصصة فـي مجـال الإدارة ممـن

      يحملون المؤهلات الجامعية فما فوق للاستفادة من تخصصاتهم فـي مجـال 

      التطوير وليكونوا أداة فاعلة في عملية التغيير 0

11ـ حث الدوائر والعاملين فيها على التعاون والتنسيق في العاملين في أقسـام

      التطوير الإداري من اجل تبادل المعلومـات والخبـرات لان هدفهمـا هـو
      النهوض بواقع العمل وبما يواكب التطورات الكبيرة والسريعة فـي العمـل

      الإداري 0 
12ـ وضع مبالـغ مناسبـة وكافيـة ضمـن تخصيصـات الموازنـة السنويـة
       للتطوير الإداري والتدريب وبالشكل الذي يمكن أقسام التطوير من تحقيـق
       برنامجها السنوي ويفضل إشراك مخولين من أقسام التطوير الإداري مـع
       لجنة وضع تخصيصات الموازنة فيما يتعلق بتخصيصات التطوير والتدريب
13ـ عقد اللقاءات المستمرة من قبل الإدارة العليا مع العاملين في أقسام التطوير

      الإداري للإطلاع على واقع العمـل الإداري للدوائـر والوحـدات الإداريـة

       والتعرف على المشاكل والمعوقات والعمل على تذليلها وحلها0 
14ـ توفير وسائط نقل لأقسام التطوير الإداري لتتمكن هذه الأقسام مـن متابعـة 

      إعمالها مع المديريات العامـة والدوائـر الفرعيـة والجهـات والمكاتـب 

     الاستشارية والتدريبية التابعة للوزارات والجامعات 0

15ـ توفير خطوط الانترنيت لأقسام التطوير الإداري لتتمكن من الإطلاع على أخر

      التطورات العلمية في مجال عملهم والإطلاع على تجارب الآخرين فـي هذا

      المجال وكذلك التواصل فيما بينهم والتواصل مع الجهات التطويرية الأخرى

      في مختلف دول العالم 0
16ـ مكننة العمل المكتبي لأقسام التطوير الإداري عن طريق تجهيزها باحتياجاتها 

      من أجهزة الحاسوب  0 
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