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 تحديات المسير وأدواره في المؤسسة. 3 الفصل

ʇعد المس؈ف جوɸر العملية الȘسي؈فية وأساسɺا، فɺو بمثابة المورد الأسا؟ۜܣ لنجاح جميع ممارسات 

بكفاءة وفعالية، مما يضمن وتطبيقات الȘسي؈ف ɠونھ يتمتع بمɺارات وكفاءات Ȗساعده عڴʄ أداء وظائفھ 

خلال ɸذا للمؤسسة بقاءɸا واستمرارɸا خاصة ࢭʏ ظل مختلف التحديات الۘܣ تحيط ٭ڈا. وعليھ من 

الفصل سʋتم الفك؈ق عڴʄ أɸم العناصر السالفة الذكر ࢭʏ النقاط التالية: ماɸية المس؈ف ࢭʏ المؤسسة، 

  أدوار المس؈ف، المس؈ف وتحديات الȘسي؈ف. 

13 

ره المس؈ف اɸتمام العديد من الباحث؈ن واݝݵتص؈ن ࢭʏ مجال Ȗسي؈ف المؤسسة باعتبالقد لقي مصطݏݳ 

سر نجاح العملية الȘسي؈فية، ولذلك عمدوا إڲʄ الاحاطة بمختلف اݍݨوانب المتعلقة بھ خاصة فيما يتعلق 

  بتعرʈفھ، مستوʈاتھ، المɺارات المطلوȋة فيھ وأȊعادɸا وأخ؈فت الوظائف الۘܣ يؤدٱڈا ࢭʏ المؤسسة. 

113  

أولا عند المعۚܢ اݍݰقيقي لمصطݏݳ الȘسي؈ف ومن ثم مستوʈاتھ ࢭʏ سʋتم ࢭɸ ʏذا العنصر الوقوف 

  المؤسسة ثانيا.

1113  

إڲʄ أن Ȗعرʈف المس؈ف قد Ȗغ؈ف من التعرʈف التقليدي إڲʄ التعرʈف  ʇPeter Druckerش؈ف بيف دراكر 

 :ʏالنحو التاڲ ʄاݍݰديث وذلك عڴ  

 :ف التقليدي للمس؈فʈذا  التعرɸ رى أنʈن " وʈعرفھ بأنھ الفرد المسؤول عن عمل الأفراد الآخر "

التعرʈف ɠان مناسبا ࢭʏ زمانھ، فقد قام بتمي؈ق وظيفة المس؈ف عن وظيفة المالك. زلكن يبقى ɸذا 

بالمɺمة بدلا من الفك؈ق عڴʄ المɺنة نفسɺا. (دراكر، التعرʈف غ؈ف ɠاف ɠونھ يركز عڴʄ الأدوات اݍݵاصة 

عڴʄ أنھ: " الܨݵص الذي يدعم الآخرʈن  Schermerhorn) ࢭʏ ذات السياق ʇعرفھ 22، ص. 1995

بالنظر إڲʄ التعرʈف؈ن السابقية نجد أن  )Schermerhorn, 2010, p. 04(  وɸو مسؤول عن عملɺم "

 التعرʈف التقليدي قد اɸمل دور المس؈ف ࢭʏ العملية الȘسي؈فية. 

 :ف اݍݰديث للمس؈فʈحسب  التعرPeter Drucker  أنھ تمت أول محاولة لتقديم ʄفقد أشار إڲ

والۘܣ أضافت إڲʄ التعرʈف التقليدي Ȗعرʈفا جديدا  1950التعرʈف اݍݰقيقي للمس؈ف ࢭʏ مطلع عام 

فردية ࢭʏ الادارة، عليھ أن يخطط وʈنظم وʈقʋس النتائج عڴʄ أنھ: " ܧݵص محفف لھ اسɺامات 
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، ص ص. 1995لھ مع الآخرʈن ࢭʏ المنظمة ". (دراكر، اݍݵاصة بأɸدافھ وتوقعاتھ، وعليھ مواءمة عم

 عڴʄ أنھ: "المسؤول الأول عن تنفيذ العملية الȘسي؈فية " Griffin) ࢭʏ نفس الاتجاه عرفھ 24-25

)Griffin, 2016 ف؈ن أن المعۚܢ اݍݰقيقي للمس؈ف يرتبط أساساʈذين التعرɸ تج من خلالɴستɲ (

 ، تنظيم، توجيھ، رقابة. بالوظائف الۘܣ يɴبڧʏ أن يؤدٱڈا من تخطيط

خلال ما سبق يمكن Ȗعرʈف المس؈ف عڴʄ النحو التاڲʏ: المس؈ف ɸر الܨݵص الذي يخطط وʈنظم من 

وʈواجھ وʈراقب عمل الآخرʈن وʈوجھ جɺودɸم نحو تحقيق أɸداف المؤسسة بكفاة وفعالية لضمان 

  نجاحɺا وتم؈قɸا. 

2113  

يوجد ࢭʏ الواقع العمڴʏ العديد من المعاي؈ف الۘܣ عڴʄ أساسɺا يصنف المس؈فون ولكننا سنكتفي 

  Ȋعرض أɸمɺا، ذلك التصɴيف المتعلق بالمستوʈات الادارʈة والتنظيمية: 

 :المستوى الاداري الأول ʏن أو عن التنفيذ  المس؈فون ࡩʈم غالبا المسؤولون عن عمل الآخرɸو

د المنفذين، مثل مشرف الانتاج ࢭʏ مؤسسة صناعية، المشرف الفۚܣ ࢭʏ والȘشغيل بواسطة الأفرا

 إدارة البحوث والتطوʈر. 

 :المستوى الاداري الأوسط ʏات الادارة  المس؈فون ࡩʈم حلقة الوصل ب؈ن المستوى الأول ومستوɸ

العليا ࢭʏ الادارة، وʈتمثلون عادة ࢭʏ مديري الادارات الأساسية للأɲشطة اݝݵتلفة ࢭʏ المنظمة مثل: 

 )38-37، ص ص. 2007مدير الȘسوʈق، مدير الانتاج، المدير الماڲʏ.... اݍݸ. (عبد العليم، 

 مستوى الادارة العلي ʏذه  ا:المس؈فون ࡩɸ ʄطلق عڴʈمن الادارة، و ʄؤلاء المستوى الأعڴɸ يمثل

اݝݨموعة عدة مسميات مٔڈا: الرئʋس،نائب الرئʋس، المدير العام، وɸم مسؤولون عن الأداء الشامل 

للمنظمة والأجزاء الأساسية فٕڈا، وتقوم الادارة العليا بوضع أɸداف المنظمة والاسفاتيجية الɢلية، 

كما ʇع؈فون أɸمية كب؈فة للبʋئة اݍݵارجية وʈبحثون عن الفرص الۘܣ تؤدي ة، والسياسات الȘشغيلي

 )33-32، ص ص. 2009إڲʄ تطوʈر المنظمة من خلال رسم الاسفاتيجيات واتخاذ القرارات. (درة، 

  
  

  

213  
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بكفاءة وفعالية عليھ أن يمتلك او يجب أن تتوفر فيھ مɺارات وظائفھ حۘܢ يؤدي المس؈ف جميع 

الاɲسانية  ࢭʏ ثلاثة مجموعات أساسية وۂʏ: المɺارات الفنية، المɺارات Robert Katzمعينة حددɸا 

ݳ أولا فحوى ɠل مٔڈا وأȊعاد ɠل واحدة مٔڈا.    والمɺارات الفكرʈة، وقد جاء ɸذا العنصر ليوܷ

1213  

  ارات الفنيةɺالمTechnical skills :  ميدان ʏارات الفنية من معارف وتخصص ࢭɺوتمثل جميع الم

، ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، مع؈ن من التخصصات التقنية مثل: (اݍݰاسوب، الماحسبة...). 

أن ɸذا النوع من المɺارات يكȘسبھ المس؈ف ࢭʏ البداية من خلال  Ellen BenowitzوȖش؈ف  )31ص. 

التعليم الرسܣ ثم يتم تطوʈرɸا من خلال التدرʈب واݍݵفة الوظيفية وۂʏ أك؆ف أɸمية ࢭʏ مستوʈات 

 )Benowitz, 2001, p. 07(الادارى الدنيا. 

 سانيةɲارات الاɺالم Human or Interpersonal Skills:  نʈقدرة المدير ʄسانية إڲɲارات الاɺش؈ف المȖ

ذياب عواد، (عڴʄ العمل أو من خلال الآخرʈن ɠأعضاء ࢭʏ مجموعة متفاعلة تؤدي عملɺا بنجاح. 

) وتتضمن جميع المɺارات الاɲسانية والقابليات الۘܣ يجب ان يȘسم ٭ڈا المس؈فون ࢭʏ 43، ص. 2012

د سواء بحيث ʇستطيع أن يتواصل مع العامل؈ن التعامل مع الفرد أو اݍݨماعات العاملة عڴʄ ح

بالتوجيھ والقيادة والتحف؈ق وسبل الاتصال الفعالة وغ؈فɸا من الأɲشطة الكفيلة بخلق التفاعل 

) وȖعتف ɸذه 32. ص، ɠ)2008اظم حمود وسلامة اللوزي، الايجاȌي وزرع الثقة والتواصل والتفاعل. 

 )56، ص.  2009ظيܣ أو مستوى إداري. (درة، المɺارات ضرورʈة لɢل مس؈ف وࢭʏ أي موقع تن

  ةʈارات الفكرɺالمConceptual skills : م التنظيمɺف ʄالادراك والقدرة عڴ ʏارات ࢭɺذه المɸ تتمثل

بصورة متɢاملة والسيطرة عڴʄ العلاقات ب؈ن أجزائھ اݝݵتلفة، لذا Ȗشمل تلك المɺارات المتعلقة 

، ص. 2012ذياب عواد، ( والفاعة ࢭʏ التعامل مع المعلومات.بالتفك؈ف الاداري والقدرات التخطيطية 

  ) وȖعتف ɸذه المɺارات من أك؆ف المɺارات المطلوȋة لدى الادارة العليا. 42

2213  

ݰة أعلاه تتمثل أȊعادɸا ࢭʏ: (الظاɸر،    )100-99، ص ص. 2010وفقا لمɺارات المس؈ف الموܷ

  عادȊارات الفنية: أɺعاد من بئڈا نذكر:  المȊارة العديد من الأɺذه المɸ يتطلب توف؈ف ʄالقدرة عڴ

السيطرة عڴʄ الاجراءات والمداخل والطرق المتخصصة، التعرف عڴʄ المعدات والأدوات اللازمة 

 لممارسة مɺام الوظيفة، الالمام بمختلف علاقات الوظيفة بالوظائف، الابتɢار والتحديد لتطوʈر

 الأعمال وتنميْڈا. 
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  عادȊسانية:أɲارات الاɺالم  :ʏود وتتمثل ࢭɺحسن اختيار اݝݨموعات والاستفادة من ج ʄالقدرة عڴ

الأفراد، القدرة عڴʄ تحف؈ق الأفراد وȖܨݨيعɺم وتدعيم سلوكɺم الايجاȌي، القيادة الفعالة ݝݨموعات 

الأفراد، إتمام الاتصالات الادارʈة فيما ب؈ن العمل وذلك من خلال الارشاد والتوجيھ والتɴسيق ب؈ن 

  مجموعات العمل، تخفيف الضغوط النفسية والتنظيمية عند الأفراد.

  عادȊة: أʈارات الفكرɺئة اݝݰيطة، التفك؈ف المʋن النظرة العميقة للبʈوɢت ʄالقدرة عڴ :ʏتتمثل ࢭ

   عن طرʈق التحليل.  الاسفاتيڋʏ والسيطرة عڴȊ ʄعد الابتɢار، Ȗܨݵيص المشكلات والمواقف

 ʄات  ضوءعڴʈة باختلاف المستوȋارات المطلوɺݳ مدى اختلاف الم ما تقدم ياȖي الشɢل المواڲʏ ليوܷ

  الادارʈة أو مستوʈات الȘسي؈ف:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مɺارات المس؈ف ومستوʈات الȘسي؈ف .8الشɢل 

313  

وزملاؤه أن وظيفة المس؈ف ࢭʏ المؤسسة أصعب من مɺنة ɠل من: المɴɺس، اݝݰامي، وحۘܢ  ʇDayalش؈ف 

) Dayal, Zachariah & Rajpal, 1996, p. 46. (الطبʋب، حيث انھ ʇعتمد عڴʄ الآخرʈن ࢭʏ تحقيق أɸدافھ

 ʄذه الوظائف حۘܢ يؤدي المس؈ف أدواره بكفاءة وفعالية وذلك عڴɸ ݳ أك؆ف وعليھ يأȖي ɸذا العنصر ليوܷ

 :ʏالنحو التاڲ)Benowitz, 2001, pp.(  
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 التخطيط Planning:  ʏدف مع؈ن فعڴɸ تحقيق ʄذه اݍݵطوة بالضبط كيفية الوصول إڲɸ تتضمن

سȎيل المثال إذا ɠان ɸذه المؤسسة ɸو زʈادة مبيعاٮڈا فإن المس؈ف سيحتاج إڲʄ تحديد اݍݵطوات 

الضرورʈة لتحقيق ɸذا الɺدف، وقد Ȗشمل ɸذه اݍݵطوات تكثيف الاعلانات، واݝݵزون، زʈادة رجال 

 ʇستطيع المس؈ف من خلالɺا تحقيق ɸذه زʈادة مبيعات المؤسسة. البيع، ثم توضع ࢭʏ خطة 

 التنظيم Organizing:  ʄدف المطلوب يحتاج المس؈ف إڲɺتحقيق ال ʄعد وضع اݍݵطة الۘܣ تؤدي إڲȊ

وكذا إڲʄ توف؈ف المواد اللازمة لذلك، حيث يراڤʄ ࢭʏ التنظيم عنصرʈن أساسي؈ن وɸما: تنظيم فرʈقھ 

 نوطة ٭ڈم، ومنح السلطة). تɢليف الفراد بالمɺام الم

 التوظيف Staffing: قʈز موظفيھ عن طرʈعزȖ عدما يحدد المس؈ف احتياجاتھ يقررȊ  التوظيف

 والتدرʈب والتطوʈر وɢʈون ذلك بالتعاون مع قسم الموارد الȎشرʈة لتحقيق ɸذا الɺدف. 

 القيادة Leading:  ةʈشرȎلا يكفي أن يقوم المس؈ف فقط بالتخطيط والتنظيم وتوظيف الموارد ال

 ʄم  وأن يمتلك القدرة عڴɺون محفزا لɢنما يجب عليھ ان يوȋدف المطلوɺعة لھ لتحقيق الȊالتا

 الاتصال والتواصل معɺم وأن يɢون موجɺا ومܨݨعا لɺم. 

 الرقابة Controlling: تࢼܣ عمل المس؈فɴو بحاجة لان يقوم عند قيامھ  لا يɸ نمابالوظائف السابقة و

باستمرار بمتاȊعة ما تم التوصل إليھ من نتائج ومقارنْڈا مع الأɸداف المسطرة سابقا ومن ثم اتخاذ 

 إجراءات تܶݰيحة إن وجدت. 

أن المس؈ف إضافة غڴʄ قيامھ بالوظائف السابقة فأنھ أيضا مسؤول عن  Robert Kreitnerيضيف 

) :ʏاتخاذ القرار، الاتصال، التحف؈ق مثلما يڴKreitner, 2009, p. 14(  

  اتخاذ القرار Decision making:  المس؈فين عند اتخاذ القرارات اختيار بديل مسارات ʄعڴ ʏبڧɴي

وɸو ما ʇشɢل التحدي الأعمال تȘسم بالتعقيد  العمل وان يتخذ قرارات ذكية خاصة وأن بʋئة

 الأكف لھ.

 الاتصال Communicating:  خصʈالمؤسسة و ʏو المسؤول عن الاتصال مع موظفيھ ࢭɸ المس؈ف

 ذلك ɠل المعارف التقنية، الفنية، التعليمات، القواعد، المعلومات المطلوȋة لانجاز المɺام. 

  التحف؈ق Motivating:  دافɸسي؈ف، أي تحف؈ق الأفراد لتحقيق الأȘال ʏم جدا ࢭɺأصبح التحف؈ق م

 العامة   وɢʈون ذلك من خلال تلبية احتياجاٮڈم، المɢافآت، تلبية التوقعات، .... اݍݸ. 
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ʏل المواڲɢالش ʏذه الوظائف ࢭɸ وفقا لما تقدم يمكن تݏݵيص) :Kreitner, 2009, p. 13(  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  وظائف المس؈ف .9الشɢل 

  

 

  

23 

نتطرق من خلال ɸذا العنصر إڲʄ أɸم الأداور الۘܣ Ȗساعد المس؈ف عڴʄ تحقيق وظائفھ بكفاءة 

ࢭʏ كتابھ "طبيعة العمل الاداري"، حيث صنف ɸذه الدوار  Henry Mintzbergوفعالية، وفق ما حدده  

ࢭʏ ثلاثة مجموعات رئʋسة تضم: أدوار تتعلق يالعلاقات الܨݵصية، أدوار تتعلق بالمعلومات، وادوار 

 .ʏالنحو التاڲ ʄأخرى تتعلق بالقرارات يتم التفصيل فٕڈا عڴ  

123  Interpersonal roles 

الأدوار ࢭʏ مجملɺا طبيعة التفاعل مع الآخرʈن سواء أɠانو أفراد أو مجموعات أو Ȗغطي ɸذه 

ʏون من ثلاثة أدوار ۂɢذه اݝݨموعة تتɸمنظمات، و :  

 :ات اݍݰارجيةɺمراسيم  المس؈ف كمثل للمنظمة أمام اݍݨ ʏوذلك من خلال تمثيلھ للمؤسسة ࢭ

 )49، ص. 2009(درة،  الاحتفال. 

وɸذا يتطلب المس؈ف لھ وزنھ ࡩʏ المؤسسة كونھ ɸو من يوجھ مواردɸا اݝݵتلفة إڲʄ تحقيق الɺدف الذي وجدت من أجلھ، 

، وكذا القيام بجمة من الوظائف: التخطيط، التنظيم، التوظيف، القيادة، لفكرʈة، االاɲسانية، الفنية مجموعة من المɺارات: 

  بة. اتخاذ القرار، الاتصال، التحف؈ق، الرقا

الȘسي؈ف من أجل 

الكفاءة تحقيق 

التوظيف  والفعالية

Staffing 

الاتصال 

Communicatin
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 :عكس دوره كقائد والۘܣ من بئڈا تحف؈قه  المس؈ف كقائدȖ يمارس العديد من الواجبات والأعمال الۘܣ

 لسلوك المرؤوس؈ن وزʈادة دافعيْڈم ࢭʏ العمل، وتوجٕڈɺم.

 :سيق ب؈ن  المس؈ف صاحب العلاقاتɴائن والتȋا لاقامة علاقات مع الموردين والزʈذا الدور حيوɸ عتفʇ

بادلة وɲشر روح الاɲܦݨام والتوافق اللازم لتحقيق الأداء جماعات العمل، وȖܨݨيع العلاقات المت

الفعال. وʉعتف المس؈فون ࢭʏ المستوʈات الادارʈة العليا أك؆ف اɸتماما بالعلاقات اݍݵارجية بالمقارنة مع 

المس؈فين ࢭʏ المستوʈات الأقل، والۘܣ تتمثل ࢭʏ العلاقة مع الأجɺزة والمؤسسات اݍݰɢومية، والمنافس؈ن 

وأجɺزة ووسائل الاعلام. أما المس؈فون ࢭʏ المستوʈات الأقل فإٰڈم أك؆ف اɸتماما بالعلاقات والزȋائن، 

، ص ص. 2007(عبد العليم، الداخلية ب؈ن الأفراد ࢭʏ العمل أو ب؈ن الأقسام والوحدات التنظيمية. 

49-50(  

223Informational roles  

أن ɸذه الأدوار تتضمن تبادل المعلومات وتحليلɺا وتضم بدورɸا ثلاثة ادوار ۂʇBenowitz  :ʏش؈ف 

  )Benowitz, 2001, p. 06(المس؈ف كباحث عن المعلومات، المس؈ف كناشر للمعلومات، المس؈ف كمتحدث: 

 :عليھ عند بحثھ عن المعلومات أن يجمع المعلومات الۘܣ  المس؈ف كباحث عن المعلومات ʏبڧɴحيث ي

 )Havinal, 2009, p. 13(ق بɢل العوامل الۘܣ تؤثر عڴʄ أɲشطتھ. تتعل

 ف كناشر للمعلومات:؈المس  ʄعض المعلومات اݍݵاصة مباشرة إڲȊ ذا الدور يقوم المس؈ف بنقلɸ ʏࢭ

 )Tripathi & Reddy, 2007, p. 06(مرؤوسيھ الذي ʇستطيعون الوصول إلٕڈا Ȋسɺولة. 

 :المس؈ف كمتحدث  ʄشاط المتوقع من المس؈فين واݍݵاص بنقل المعلومات إڲɴال ʄذا الدور عڴɸ يدل

ɸذا الدور عن دوره كممثل وʈختلف  )33ص. ، 2012ذياب عواد، الأطراف الموجودة خارج المنظمة. (

للمنظمة، ففي حالة تمثيلھ للمنظمة فɺو يتواجد كرمز للمنظمة موضع الاɸتمام، أما ࢭʏ حالة دوره 

  )51، ص. 2009(درة، كمتحدث فإنھ يحمل معلومات وʈوصلɺا للآخرʈن. 
  

323Making Decisions. 

تضم ɸذه اݝݨموعة بدورɸا أرȌعة أدوار تتعلق بالقرارات وۂʏ: المس؈ف مبتكر ومطور، معاݍݮ 

ݨة، وموزع للموارد، مفاوض:    للمشاɠل المزܿ
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 ݨة: معاݍݮ يتحمل المس؈ف المسؤولية الأوڲʄ ࢭʏ معاݍݨة المشاɠل وتوف؈ف اݍݰلول  للمشاɠل المزܿ

ار الۘܣ Ȗشɢل ضغط عڴʄ المس؈فين. (عبدالعليم، المناسبة لɺا، ورȋما يɢون ɸذا الدور من اك؆ف الأدو 

 )52-51، ص ص. 2007

 ط ب؈ن وظيفۘܣ التخطيط والتنظيم، حيث يخطط المس؈فون موزع (مخصص) للمواردȋٱڈتم بالر :

لتحقيق الأɸداف وʈخصصون الموارد لتحقيق ذلك وࢭʏ معظم الأحيان لن تتوافر لدٱڈم الموارد 

اݍݵاصة بالوقت، والمال، والأفراد بالكم والكيف الذي يقود للمتوقع من الأɸداف، ولɺذا تبدو أɸمية 

ة المس؈فين عڴʄ توزʉع وتخصيص الموارد بحسب توفرɸا وكفايْڈا عڴʄ اݝݨالات ɸذا الدور ࢭʏ مدي قدر 

 اݝݵتلفة. 

 :شطة ولا يقف عند مس؈ف بذاتھ أو وظيفة  مفاوضɲالعديد من الأ ʄيمتد دور المس؈ف كمفاوض إڲ

Ȋعئڈا، وغالبا ما يصطدم المس؈ف وɸو يمارس ɲشاطھ وʈخصص موارده المتاحة بتعارض الأɸداف 

تاج إڲʄ مɺارات الاقناع وتحقيق الرضا للأفراد سواء ɠانوا بداخل المنظمة أو خارجɺا. يتعلق ولɺذا يح

ɸذا الدور بالعمليات والمعاملات الۘܣ يحدث فٕڈا اݍݵلاف ب؈ن الأفراد واݍݨماعات، وʉغطي العديد من 

ݍݨودة .... الأɲشطة فعڴʄ سȎيل المثال (مدير المشفيات يفاوض من أجل الأسعار وشروط الȘسليم وا

  )35-34ص ص. ، 2012ذياب عواد، وغ؈فɸا. (

لما سبق يمكن ان ɲستعرض العلاقة ب؈ن الوظائف الۘܣ يقوم ٭ڈا المس؈ف والأدوار الۘܣ  كخلاصة

 :ʏل المواڲɢالش ʏل وظيفة من وظائفھ بكفاءة وفعالية ࢭɠ تناسب تحقيق)Havinal, 2009, p. 14( 

 

 

 

 

  

  

  

  

  وظائف وأدوار المس؈ف .10لشɢل ا

  الأدوار الܨݵصية

  المعلوماتية  الأدوار 

  القرارʈةالأدوار 

  التوظيف

  التنظيم

  التخطيط

  الرقابة

  التوجيھ
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من الشɢل أن الأدوار الܨݵصية تدخل ضمن وظيفۘܣ التنظيم والتوظيف وأن الأدوار  ظلاحن

المعلوماتية توجد ضمن وظيفة التخطيط  التوجيھ والرقابة أما اݝݨموعة الثالثة والۘܣ تتعلق بالأدوار 

  القرارʈة فنجدɸا ترتبط بوظيفۘܣ التخطيط والتنظيم كما سبق وأشرنا سابقا. 

  

  

  

33 

يواجھ المس؈ف العديد من العقبات والتحديات عند قيامھ بمختلف الوظائف والأدوار المنوطة بھ 

فɺو مطالب بأنھ يأخذɸا Ȋع؈ن الاعتبار حۘܢ يضمن الاستمرار والنجاح لمؤسستھ، من خلال ɸذا العنصر 

قبل المس؈ف، ، Ȗعلم الȘسي؈ف من 21سنȘناول أɸم التحديات من خلال توضيح: تحديات المس؈ف ࢭʏ القرن 

  وأخ؈فا اݍݵصائص الواجب توفرɸا ࢭʏ المس؈ف حۘܢ يɢون قادرا عڴʄ التعامل مع تلك التحديات. 

 33121 

حۘܢ ينجز المس؈فون وظائفɺم بكفاءة ࢭʏ بʋئة متغ؈فة، فإنھ من الضروري أن ʇعتنقوا فلسفة تؤسس 

ث؈ف الدوافع للإدارة الفعالة ومن أɸم ɸذه الأȊعاد ما يڴʏ: (ذياب جوɸرʈة Ȗعمق المسؤولية وتعڴʄ عدة أȊعاد 

  )55-52، ص ص. 2012عواد، 

 :ة الواܷݰة كقوة دافعةʈسموا بالفراسة الۘܣ تمثل النظرة  بناء الرؤȘالمس؈فين ان ي ʄيجب عڴ

الثاقبة لوضع المنظمة ࢭʏ المستقبل، لأن بناء الرؤʈة ʇعمل عڴʄ إمداد ɠل أعضاء المنظمة بالطاقة 

اللازمة للعمل، ومن ب؈ن ب؈ن السمات اݍݵاصة بالرؤʈة والۘܣ يتقبلɺا المرؤوس؈ن خلق جو عمل، 

 التحف؈ق.  

  النجاح:تقبل التحدي والر ʏن تبحث المنظمة عن أܧݵاص يبحثون عن إقامة علاقة أيجب  غبة ࡩ

طوʈلة الأجل معɺا ولدٱڈم رغبة للنجاح داخل بʋئة تلك المنظمات، مما يؤثر عڴʄ تدعيم دوافعɺم 

وȋناء أɸدافɺم لتحقيق احتياجاٮڈم الداخلية وʈقوي عزʈمْڈم لتقبل التحديات ومواجɺْڈا مع 

 العامل؈ن عڴʄ النجاح وتحقيق الأɸداف.  ضرورة خلق بʋئة Ȗساعد

يمكن القول أن أدوار  المس؈ف ووظائفھ تتقاطع كما يڴʏ: ࡩʏ وظيفة التخطيط يؤدي المس؈ف الأدوار القرارʈة والأدوار 

المعلوماتية، ࡩʏ وظيفة التنظيم يؤدي المس؈ف الأدوار الܨݵصية والأدوار القرارʈة، ࡩʏ وظيفة التوظيف يؤدي فقط الأدوار 

  وار المعلوماتية، ࡩʏ وظيفة الرقابة يؤدي الأدوار المعلوماتية. الܨݵصية، ࡩʏ وظيفة التوجيھ يؤدي فقط الد
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 المنظمة بدرجة إشباعھ لدوافعھ : الايمان بوجود الاختلافات ب؈ن الأفراد ʏل فرد ࢭɠ يرتبط نجاح

وحاجاتھ الداخلية وܧݵصʋتھ، وتؤثر بالتاڲʏ عڴʄ نوع البʋئة المفضلة لدى الأفراد ومستوى 

 إشباعɺا. 

 ب والتنميةʈون التدرɸإن نجاح المس؈ف مر :  ʄا عڴɸية وأثرȁع؈ن الاعتبار التغي؈فات البيȊ بمدى أخذه

أداء العامل؈ن فقد تؤدي إڲʄ جعل Ȋعضɺم غ؈ف قادرʈن عڴʄ إنجاز مستوى مرعۜܣ وذا حدث فإنھ 

 يجب عڴʄ المس؈ف: تحديد مشɢلْڈم وتحديدɸا بدقة، اتخاذ القرار واݍݰل المناسب. 

 نمية الثقافة التنظيميةȘتمام بɸالمس؈الا ʄسڥʇ : خلق ثقافة تنظيمية مناسبة، تمثل تلك ʄف إڲ

الأسس والمرتكزات الايجابية، وٮڈتم Ȋعوامل الانتماء والالقام والتعاونوالتنفيذ واݍݨودة وتنمية 

 الموارد.

 و نجاح مرؤوسٕڈمɸ الأداء ʏالمس؈فين الارتقاء بمؤسسْڈم وذلك من خلال نجاح المرؤوس؈ن ࡩ ʄعڴ :

شْڈم ࢭʏ الأداء، مراقبة نتائج أعمالɺم وتصرفاٮڈم ومن ثم الاɸتمام تدرʈب وتنمية مرؤوسٕڈم، مناق

بتعليمɺم وتوجٕڈɺم بما يؤدي إڲʄ زʈادة احتمال إنجاز الأعمال المطلوȋة مٔڈم، ولذلك يجب الفك؈ق 

 عڴʄ تنميْڈم ودراسة المشكلات الۘܣ ʇسبّڈا المرؤوس؈ن. 

 ل كب؈ف تدعيم العلاقة مع الممرؤوس؈نɢشȊ س والمرؤوس تؤثرʋإن نوع العلاقة القائمة ب؈ن الرئ :

  عڴʄ نتائج الأعمال وȖعتمد تلك العلاقة عڴʄ عدة عناصر من بئڈا درجة الثقة. 

332 

إڲʄ أن اكȘساب القدرة عڴʄ الȘسي؈ف أو Ȗعلم الȘسي؈ف من قبل  )Kreitner, 2009, p. 17لقد أشار (

المس؈فين قد أثار الكث؈ف من النقاش ب؈ن المɺتم؈ن بتعلم الȘسي؈ف أي البحث عن المفتاح، ɸل مصدره نظري 

ݳ أن البعض مٔڈم يرون أن  يتعلق بالمعرفة أو تطبيقي يتعلق باݍݵفة، وɠإجابة عن ɸذا الطرح فقد أوܷ

لمستقبل بحاجة إڲʄ خلفية صلبة ࢭʏ الȘسي؈ف تخص النظرʈة المكȘسبة من خلال التعليم المس؈ف ࢭʏ ا

الرسܣ أما البعض الآخر فيجادلون بان الȘسي؈ف مثل رɠوب الدراجة يمكن فقط Ȗعلمھ من خلال فعل 

  ذلك بالفعل (الممارسة). 

ي؈ف) Ȋسيطة ولكٔڈا مث؈فة ف؈فى أن الاجابة عن ɸذا السؤال (كيف يتعلم المس؈فون الȘس Kreitnerأما 

الۘܣ أجراɸا فرʈق مختص ࢭʏ تطوʈر الȘسي؈ف حيث اٰڈم قاموا  Honeywellللاɸتمام وذلك بفضل دراسة 

 ʄجملة من النتائج مݏݵصة  3600بدراسة استطلاعية عڴ ʄعملون ٭ڈا، وتوصلوا إڲʇ الشركة الۘܣ ʏمس؈ف  ࢭ

) :ʏل المواڲɢالش ʏࢭKreitner, 2009, p. 17(  
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  لكيفية Ȗعلم الȘسي؈ف Honeywellدراسة نتائج  .11لشɢل ا

من Ȗعلم المس؈ف أي أٰڈا تمثل  % 50أعلاه يتܸݳ أن مɺام العمل تظɺر بɴسبة  الشɢلمن خلال 

الشق الأكف مقارنة ببقية العوامل، ون دل ذلك فإنھ ʇش؈ف إڲʄ أن العمل (الوظائف والأدوار) الۘܣ يؤدٱڈا 

 % 30المس؈ف أساسية لɢي يتعلم المس؈ف وʈحفف الȘسي؈فـ ثم تأȖي Ȋعد ذلك العلاقات مع الآخرʈن بɴسبة 

كذا التعليم، لأن الȘسي؈ف علم وفن ومماسة كما سبق وأن أشرنا للتدرʈب الرسܣ و  % 20وتبقى الɴسبة 

  إليھ ࢭʏ الفصل الأول من محاضرات ɸذه المطبوعة. 

333 

 ʄعڴ ʏبڧɴة يʈات الادارʈمختلف المستو ʏالمس؈ف ࢭ ʄئة الأعمال عڴʋأمام تلك التحديات الۘܣ فرضْڈا ب

بمجموعة من اݍݵصائص تجعل منھ مس؈فا فعالا قادرا عڴʄ المواجɺة والتأقلم ɸذا الأخ؈ف أن يتمتع 

لضمان نجاح العملية الȘسي؈فية ومن ثم ضمان نجاح المؤسسة واستمرارʈْڈا. ومن ب؈ن ɸذه اݍݵصائص 

ولكن قبل ذلك من المستحسن  "The effective managerࢭʏ كتا٭ڈا المعنون بـ: " Sarah Cookما ذكرتھ 

  س؈ف الفعال ثم ذلك اɸم خصائصھ. Ȗعرʈف الم

المس؈ف الفعال ɸو القائد الɴشيط الذي يȎتكر العمل الايجاȌي لبʋئة المؤسسة والعامل؈ن ٭ڈا والۘܣ 

) يتصف المس؈ف الفعال 39، ص. 2009تحقق الغرض وتحفز العامل؈ن لتحقيق الأداء العاڲʏ. (درة، 

 (Cook, 2009, pp. 12-13)باݍݵصائص التالية: 

 تجاه واܷݳ؛يوفر ا 

 الأزمة؛ ʄولة السيطرة عڴɺسȊ ʄيتوڲ 

 داف والمبادئ التوجٕڈية؛ɸيحدد الأ 

  ق وأفراده؛ʈملقم بالفر 
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 ن؛ʈيخصص وقت للاستماع للآخر 

 ض المسؤولية والمساءلة؛ʈتفو 

 الوقت المناسب؛ ʏيوفر ردود الفعل ࢭ 

 ن؛ʈعمل كمدرب للآخرʇ 

 ارات والمعرفة؛ɺعتمد مشاركة المʇ 

  نʈساعد الآخرʇالتطور؛ ʄعڴ 

 ق؛ʈيخلق روح الفر 

 إدارة التغي؈ف؛ ʄن عڴʈساعد الآخرʇ 

 يتحمل مسؤوليتھ التنظيمية؛ 

 س؈ف المواقف الصعبة؛ʇ 

  .م الوحدات التنظيميةɺما وراء الوحدات التنظيمية لف ʄيتطلع إڲ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ɸناك العديد من التحديات الۘܣ تفرض عڴʄ المس؈ف نمطا معينا ࡩȖ ʏسي؈ف المؤسسة، ولكن يجب علٕڈا أن يتحكم فٕڈا لينقل 

  مؤسستھ إڲʄ بر الأمان ࡩʏ ظل بʋئة ديناميكية ومتغ؈فة. 


