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 1   د.حدة عمري 

 :وأدواره المدير تحديات المحور الثاني: 

 أولا: أدوار المدير

 ومهاراتهم: مواصفات المدير .1

 الأساسيةمن المهارات ة فهي تتطلب مجموع  بعاد،الأ ومتعددةة بوصفها معقد الإدارةة المدير من قيمة وظيف تأتي

 المنفعةيمكن تحقيق   ،ةصحيح ةمهارات المدير بطريقجميع وبتطبيق   ،على مستوى   ،الأربعة الإداريةالوظائف  لأداء ةاللازم

برز مهارات المدير أومن   ومجتمع وغيره، وحكومةوعاملين  بائنز ومستثمرين و  من ممولين ةصحاب المصالح كافأو  للمنظمة

 (23، صفحة 2020)العنزي،  :هي ما يلي المنظمةعلى مستوى 

 :يةالادراكالمهارات   .أ 

من خلال الربط بين  الإداريةوهي مهارات معرفيه تتناول تطوير قدرات المدير على تحليل وتشخيص الحالات والمواقف  

 .بكل جوانبها وخصائصهاة وتحديد المفاهيم النظري  ثير،أالسبب والت

 :ةالمهارات الانساني  .ب 

عامل مع المواقف والاوضاع التة تطوير قدرات المدير على كيفيمن والتي تتض ،رينخمهارات التفاعل الاجتماعي مع ال  وهي 

ة وتلبيه توقعاتهم الاهلية والمعنوية ن فهم احتياجات العاملين الماديفضلا ع  وخارجها،ة داخل المنظمة والسلوكي ةالنفسي

 (24، صفحة 2020)العنزي،  .ةوالمستقبلي

 :الفنيةالمهارات  .ج 

ة فمدير شرك  دير في قسمه المعني،عمال المأو ة باختصاص المنظمة ذات الصلة التقني ةوهي مهارات تخصصيه تتعلق بالمعرف 

ة المالي الإدارةلى تطوير معرفته في مجال إومدير الحسابات يحتاج   المجال، في هذاة فنية لى معرفإالحواسيب يحتاج ة صناع

فراد واستقطابهم تدريبهم وتحفيزهم في مجال اختيار الأ ة لى جوانب فنية إالموارد البشرييضا يحتاج مدير أ  ،ةوالمحاسبي

 دائهم.آوتقييم 

 :ةالتالية عبر استخدام وسائل الثلاثة مهارات المدير على مستوى المنظمويمكن تطوير  

 التعليم 

 التدريب  

 الخبرة 

 المديرون في المؤسسة: .2
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 أدوار المدير .3

او وضع معين، وغالبا ما ة يمكن ملاحظتها، وتتعلق بوظيف ةمنتظم ةبطريق المتفاعلةالسلوكيات  ةهو مجموعالدور 

 (133، صفحة 2007)عبوي،  .كثر من دور في وقت واحدأيلعب المدير 

 أدوار المدير في ثلاث مجموعات أساسية كما يلي:ي تأت  ، Mintzberg استنادا الى التصنيف الشائع الذي قدمهو  

 Interpersonal Roles  الشخصيةالتفاعلية/الادوار   الاولى من الادوار: المجموعة 

 تظهر المجموعةوفي هذه   و منظمات،أ ةمجموع ،فراداأخرين سواء كانوا التفاعل مع ال  طبيعةتغطي هذه الادوار في مجملها 

 :(25، صفحة 2020)العنزي،  تتعلق بتوفير الحقائق والمؤشرات (53-52، الصفحات 2009)دره،   دوارأ ثلاثة

يشارك المدير المرؤوسين  : Figurehead الخارجيةمام الجهات أ للمنظمةممثل ك الشخصية الرمزية/ دور  .1

ة فضلا عن ممارس  وضاعهم،أاحوالهم و  ةومراعا  مناسباتهم، ةمن زبائن وموردين وحكوم المؤسسةوالخرين خارج 

، 2020)العنزي،   مثلا. و حضور مؤتمر لتمثيلها فيهأ ة ،في افتتاح فرع للمنظم ةمثل المشارك  ،ةالطقوس الرسمي

 (25صفحة 

، (52، صفحة 2009)دره، العاملين وارشادهم وتوجيههم  ةدافعي ةيقوم بتعيين وتدريب وزياد  :Leader قائدال دور  .2

 (25، صفحة 2020)العنزي،  للوصل للأداء المطلوب.حيث يعمل على إثارة الحماسة فيهم بشكل رسمي أو غير رسمي، وذلك 

وعملائها، وكذلك بين الإدارة العليا والإدارة  المؤسسةالوسيط بين دور يلعب المدير  : Liaison تصا الا ةحلق دور  .3

المباشرة)الدنيا(، فأهداف الإدارة العليا دائما ما تتعارض مع أهداف الإدارة المباشرة، ويأتي دور المدير كوسيط 

 (132، صفحة 2007)عبوي،  .وافق والتقريب بين أهداف كل منهالإحداث الت

 هي:ية دوار رئيسأ ثلاثةيضا أ المجموعةوتضم هذه  :المعلوماتيةدوار ال   :الثانية المجموعة .4

 :يةشرافالإ  ةالادار 

والامان في العمل وتشجيع العاملين في خطوط التماس  ةتوفير السلام

التوجيه والارشاد وخلق مناخ  ةعلى الاداء المتميز بممارس ةالامامي
 الرضا الوظيفي

 :الوسطى ةالادار 

بكل ة العليا الموضوع ةواستراتيجيات الادار  هداف المؤسسةأتنفيذ  

 ةديأوالعاملين من تة شرافيوتمكين الادارات الإ   اهتمام وولاء،

 .مهامهم على احسن ما يرام

 :الاداره العليا

ة شرافيالادارات الوسطى والإ  ةديأوت  ،المؤسسةالتحقق من تنافسيه 

قدراتهم على  ةاعمالها ومهماتها ودعم تطوير العاملين الاخرين وتنمي

 ومثابرة ةالعمل بجدي

 (20، صفحة 2020)العنزي، : المصدر

 : مستويات الإدارة ومهامه الساسية1الشكل رقم 



2023/2024  محاضرات تسيير المؤسسة  

 

 3   د.حدة عمري 

 ةبصناع ةيفحص المدير والتقارير الخاص (:Monitor) / الراصد للمعلوماتباحث عن المعلوماتدور ال  .1

، 2020)العنزي،   .وخدماتهاالتطورات التي تخص سلعها ة وملاحظ البيئيةالتغيرات ة مواكب وبيئتها قصدالمؤسسة 

 (25صفحة 

  خرين في مكان العمللى ال إ الملائمةوهنا ينقل المعلومات  (:Disseminatorو موصل للمعلومات )أناشر دور ال .2

يعمل عن ملخصات ومبادرات ومقترحات المدير ة المعلومات عبار تكون تلك أن  يمكن، (53-52، الصفحات 2009)دره، 

مجلس و سهم وحتى منظمات المجتمع المدني صحاب الأ أوزبائن و  ةم وحكوملى المعنيين من صحف واعلا إارسالها  على

 (26، صفحة 2020)العنزي،  .الإدارة

عن  يتكلم المدير في هذا الدور وهنا  (:Spokesperson)ة طراف خارجيألى إ الرسمي تحد المو أمتصل دور  .3

ومجالات توسعها  بأهدافها الخاصةحيث يناقش الخطط والتوجهات  ،و المجتمعأ الخارجية البيئةمع  ةالمؤسس

 (26، صفحة 2020)العنزي،  .مور و انكماشها وغيرها من الأ أونموها 

 :ةدوار رئيسيأ ةربعأتضم و   : راريةالقدوار ال   :الثالثة المجموعة 

)دره،   ةخذ بزمام المبادر أوية الفرص وأ ةحيث يتعرف على المشكل (:Entrepreneurبادر للتييير )دور الم .1

مواجهة التحديات والمشكلات التي تواجهها المؤسسة بفكر  يتطلب من المدير ،هذا الدور إن  (53-52، الصفحات 2009

 يتصف بمجموعة من الخصائص أهمها:عادة ما ابتكاري يخرج على النطاق المألوف، والمدير المبتكر 

  .يميل إلى البحث والتفكير في الأمور غير المؤكدة 

  .يحاول الابتعاد عما هو روتيني من أعمال ويميل إلى التجديد والتغيير 

 .يفضل العمل في ظل نظم ولوائح متحرره وغير جامده 

 ق دوما أن أسباب النتائج المحققة)إيجابية كانت أو سلبية(قحتي 

  (134، صفحة 2007)عبوي، . المثابرة على عدم الخضوع لضغوط الخرين بسهولة  

و أو اضطرابات أزمات أسواء كانت  (:Disturbance  Handle)/معالج الارتباكات تعامل م  الاختاللاتدور الم .2

ويظهر ذلك الدور جليا في إدارته للصراعات التنظيمية التي ، (53-52، الصفحات 2009)دره،  للمنظمة اللازمة ةنقص في الطاق

 (26، صفحة 2020)العنزي،  .تحدث على مستوى الأفراد أو الأقسام التنظيمية للمؤسسة

تتعلق بالوقت المتاح  ةو زمنيأ ةسواء كانت موارد مادي (:Resource Allocatorللموارد ) /موزعالمدير كمخصص .3

، وهنا يكون  ةوعات المختلفر شعلى الوحدات والم ةموال المتاحمثله ذلك قيام المدير بتخصيص الأ أومن   ،ؤسسةللم

، وبالتالي يتحرى وضعها وتخصيصها في مجالاتها حمايتها من الهدر والضياع والتلفالمدير دقيقا وحريصا، على 

 (26، صفحة 2020)العنزي،  المناسبة

التفاوضية في حل المشكلات  يسعى المدير من خلال هذا الدور إلى استخدام مهاراته  (:Negotiatorفاو  )دور الم .4

 (وحتى زبائنممولين  كانوا أو واقتناص الفرص المتاحة، حيث يدخل في مساومات ناجحة مع كافة الأطراف)موردين

 .(26، صفحة 2020)العنزي،  فضلا عن خلق قناعات كافية وموضوعية كافية لفض المفاوضات لصالحه

 النمطية للمدير:الدوار 

تفرضها الوظيفة النمطية دوار هناك مجموعة من الأ ، فإن Henry Mintzbergالسابقة التي صنفها  إلى جانب الأدوار

 (131، صفحة 2007)عبوي،   لا يمكن للمدير التخلي عنها، فهو:، والتي الإدارية

  :من خلال هذا الدور  يحددحيث  :وبالتالي بلعب دور المخطط التخطيطية الوظيفةيمارس  .أ 
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   لتحقيقها مستقبلا. المؤسسةالأهداف التي تسعى 

  و البديل المناسب لتحقيقها.هداف ألبلوغ الأ  الأساليب المناسبة 

  الذي وقع الاختيار عليه. للأسلوبلبلوغ الهدف طبقا  اللازمة والبشرية ةالموارد المادي 

   ي تقدير مسبق من جانب المدير لعنصر الزمن في حدود الوقت المتاح.أ الزمني للتنفيذ،البرنامج 

  :حيث يحدد من خلال هذا الدور : دور المنظمالتنظيم وبالتالي فهو بلعب وظيفة  يمارس .ب 

 المدير. ئق الواقع الذي يعمل فيهالنشاط الذهني الذي يقوم على فهم حقا 

  فيه، المؤثرةتشخيص العوامل 

   فراد المشاركين في تنفيذ ن يعمل جميع الأ أهذه الترتيبات تضمن  ،الخطةلتنفيذ ما جاء في  اللازمةووضع الترتيبات

 .بالخطة المحددةهداف لى تحقيق الأ إبحيث تنتهي جميع الجهود  طار متكامل،إضمن  الخطة

  :إلىيهدف من خلاله  الذي :دور المراقبوبالتالي فهو يلعب  يمارس وظيفة الرقابة .ج 

 ن يتحقق،أن ما تحقق فعلا يطابق ما كان يجب أمن  للتأكد ،خرآبمعنى  هداف،ن النتائج تطابق الأ أمن  التأكد  

 تحديات المدير:: ثانيا

تمثل الاتجاه الأول بالتطورات التي شهدتها بيئة  :إلى بروز اتجاهين بالمؤسساتقاد التطور الحاصل في بيئة الأعمال 

الأعمال العامة والخاصة وعواملهما المختلفة منذ أوائل عقد الأربعينيات من القرن العشرين وحتى وقتنا الحاضر، بينما 

ن التحديات . لقد ولد هذان الاتجاهين حزمتين مالمؤسسةتجسد الاتجاه الثاني بمجمل التطورات والحراك الداخلي لمكونات 

 التي تواجه عمليات منظمات الأعمال في البيئة المعاصرة.
 ويمكن التمييز بين تلك المجموعتين من التحديات على النحو التي:

 : المجموعة الولى تحديات البيئة الخارجيةأولا: 

باشرة وغير مباشرة وهذه تتضمن حزمة التحديات البيئية بجميع مكوناتها أو عواملها وخصائصها المؤثرة بصورة م

 :على عمل منظمات الأعمال. وفي هذا الإطار يمكن أن نشير إلى الأمثلة التالية من هذه التحديات

  المصالح المباشرين وغير المباشرين، ويندرج في إطار هذه الزيادة تعدد هذه الفئات واتساع  أصحابازدياد فئات

 (23، صفحة 2019) اليالبي و الخفاجي،   دورها، وتأثيرها، وطلباتها وتنوع آليات وأدوات ضغطها على وجود المنظمة واستمراريتها .

  وآخر ذا  استراتيجي،اتساع مساحة المنافسة، فلم تعد المنافسة قائمة على أسس تقليدية بل أصبحت ذات مغزى

المتنافسة. يضاف لذلك أن المنافسة قد تكون ذات طبيعة عدائية تأخذ صيغة المنافسة  المؤسساتبعد تشاركي وتعاوني بين 

 للمؤسساتالمفترسة والمنافسة الشرسة، فإذا علمنا أن البيئة أصبحت عالمية بحدود كبيرة فلم يعد هناك حواجز حماية 

تهديد وخطر على  تلاكها لهذه الموارد مصدربل أصبح ام ،الوطنية والإقليمية فيما يتعلق بمواردها كمصدر لطاقتها وقوتها

 .(23، صفحة 2019) اليالبي و الخفاجي،  بقاء المنظمات واستمراريتها .

 تحديات كبيرة في  مدراء المؤسساتواجه ية واتساع دور هذه الأخيرة، وهنا ندرة الموارد الملموسة والموارد غير الملموس

سبيل الحصول على الموارد اللازمة لعملها بالكم، والنوع والتوقيت والكلفة المناسبة. إن ندرة الموارد كان أحد الأسباب 

. كما أن دور الموارد غير الملموسة العملاقة وحتى المتفوقة منها المؤسساتبين  الاستراتيجيةالأساسية لبروز فكرة الشراكة 

 ج
ً
 أمام أصبح مهما

ً
 كبيرا

ً
، فالمعرفة بأنواعها هي مورد غير ملموس يشكل الحصول عليها تحديا

ً
، لذلك ينبغي أن المؤسساتدا
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) اليالبي و  بعلاقاتها الجيدة مع حواضن إنتاج وتوليد المعرفة وتوزيعها لتحقيق نتائج مرغوبة مستهدفة. المؤسسةتستديم 

 (24، صفحة 2019الخفاجي، 

 التي تتبنى برامج  ،اتساع مساحة الوعي القيمي والأخلاقي نتيجة ازدياد مساهمة منظمات المجتمع المدني الدولية

متعددة المقاصد والأهداف، أدى هو الخر إلى إحداث تغيير هام في مستوى التفكير والإدراك عند الزبائن. ولقد ولد هذا 

صعوبات جمة في كسب ثقة وولاء والتزام وإخلاص الزبائن بسبب تنوع القيم واختلاف تفسير ما هو أخلاقي ولا أخلاقي 

  المؤسساتح تفكير بحسب المجتمعات، حتى أصب
ً
 جوهريا

ً
 مديرهاواجهه ي بالمسؤولية الأخلاقية والاجتماعية يشكل تحديا

 (24، صفحة 2019) اليالبي و الخفاجي،  باستمرار وبتصاعد.
 تحديات مرتبطة بالبيئة الداخلية : وتضم هذه المجموعة حزمةتحديات البيئة الداخلية المجموعة الثانية:ثانيا: 

 التحديات فيما يأتي: تأتي ترجمة للتطورات والحراك الداخلي في مكوناتها وعملياتها. ويمكن الإشارة إلى أبرز تلك، للمؤسسة

  وأسلوب عملها  المؤسسةازدياد دور المورد البشري المعرفي، وهذا انعكس على أحداث تغييرات جذرية في هيكلة

 الموارد بخاصة الموارد البشرية. ملها مع مختلفوأسلوب تعا

   المتبناة قيادةاليدة لعل منها اختلاف فلسفة ، ويأتي التنوع من مصادر عدالمؤسسةتحدي إدارة التنوع داخل ،

. ، وتنوع في ثقافاتللمؤسسةومنظور العاملين، وازدياد التخصصات، والانتشار الجغرافي 
ً
 ..العاملين وقيمهم مثلا

  نحو امتلاك  المؤسساتازدياد نزعة  تحدي ازدياد التعامل مع تكنولوجيا المعلومات والمعرفة، فبالرغم من

فإن أساليب تطوير القرار، وتطوير الخطط، وحل المشكلات تبقى وفق نهج لا ينسجم مع هذه  ،التكنولوجيا المتطورة

 .للمؤسسةدة كلف إنجاز المعاملات دون عائد ذا قيمة الكثافة في امتلاك التكنولوجيا. إن هذا الأمر يقود إلى زيا

   تحدي المرونة التنظيمية، حيث أصبحت مطلوبة بإلحاح بسبب سرعة التغييرات الداخلية والخارجية، بمعنى آخر

 إداري منفتح واع قادر على استيعاب تلك التغييرات. عقلى ال المؤسساتحاجة 

  2019) اليالبي و الخفاجي،  لة، والنزاهة، والثقة والشفافية في العمل.تحدي بناء مناخ أخلاقي تسوده قيم العدا ،

 (25صفحة 
 كما يمكننا إضافة التحديات التالية:

   في الوقت الحالي.المدير  يواجهتحديا يعتبر  تعدد الأدوار في حد ذاته 

 يدور حوله من متغيرات ومدى تأثيرها على المؤسسة تحد ليس في قدرة  : فأن يكون المدير واعيا لكل ماالوعي الذاتي

الأكبر منه أن يحاول رفع نقاطه الإيجابية والكشف عن سلبياته التي قد تكون سببا له في ارتفاع  يأي مدير مواجهته، والتحد

 يرها من الأساليب المتعلقة بالمعرفة.مستوى التحدي أو المشكل الذي يواجهه، ولا يكون ذلك إلا من خلال التدريب والتعلم وغ

  :إن التغيرات التي فرضتها العولمة على كل المجالات جعلت من مهام المدير أكثر صعوبة، حيث  العولمة

تتأثر المؤسسة بكل مكوناتها بمتغيرات العولمة المالية، التكنولوجية، وحتى الانسانية)العادات والتقاليد، الديانات، 

وغيرها، مما يستدعي يقظة أكثر وترصدا أكثر وحنكة أكثر في التعامل مع مختلف تلك المتغيرات وتغيراتها والسلوكات...(

 السريعة والكثيرة.

 إن اهم ما يواجه المدير في المؤسسة هو التحدي الثقافي والمعرفي : وإدارته فريق العمل التعرف على

من خلالهم، فهنا يكمن التحدي الأعظم، فكلما وجد التوافق بينهم كلما  للأفراد العاملين معه، وبما أنه يقوم بإنجاز الأعمال

سهل ذلك من عمل المدير، ولكن الحقيقة أن الله تعالى لم يخلقنا متشابهين، فلكل خصائصه وميزاته، ولكل منا مزاجه 

ليه في هذه الحال محاولة وشخصيته، التي قد تتوافق وقد لا تتوافق مع المدير وهو ما يجعل مهمته أكثر صعوبة، ويقع ع
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ترويض تلك الشخصية وجعلها تنجذب إليه، هذا من جهة. ومن جهة أخرى نجد أن إدارة المعرفة داخل المؤسسة أيضا 

 تقف أمام المدير، 

ولعل أكثر ما يهم في هذا التحدي هو الكشف على العلاقات الغير الرسمية بين أعضاء الفريق التي يمكن أن تساهم في 

أو الكشف عن اليد المحركة للفريق، والتي ستوفر على المدير جهد التوجيه والتحفيز،  ء الفريق جملة واحدة،رفع أدا

 وبالتالي يكون عمل المدير من خلال ذلك العنصر المؤثر، لكن هذا الأمر يتطلب مهارة وذكاء اجتماعيا خاصا للمدير.

 والتدريب عليها: والتقنيةعن توجهات العاملين نحو العمل  الناجمةلتحديات ا 

 الاقتصادية ،القانونية ،السياسية ،الاجتماعيةفي بنيتها)  الجوهريةالكثير من التغيرات والتقلبات  المؤسسةتواجه 

التقني  علقة بالجانب، خاصة المتللإدارة الرئيسيةيصبح من المفيد مراجعه التغييرات  النقطةعند هذه  (،والتكنولوجية

فقد   والتكنولوجي. و لأن وحدات العمل والانتاج أصبحت مجهزة بأجهزة وشبكات ذكية يتم التحكم فيها ومراقبتها آليا،

 أصبحت المعرفة والمهارة هي العامل الذي يساعد الموظف على فهم طبيعة عمله، وتجعله مدركا ومسيطرا عليه.

العصري خاصة عند تخصيص المؤسسات من أجل تغيير قيم ومعتقدات العمل  وبناء عليه يبرز التحدي الكبير أمام المدير 

 (141، صفحة 2007)عبوي، التقليدية


