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 :تمهيد 
الكثير من الباحثين وداخل ىذا  اىتمامالعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة ،  شغمت   

اصا لم يتحقق خ اىتماماالحيز الكبير لياتو العلاقات، عرفت علاقة المشرف بالعمال 
 أىدافتعمل عمى توضيح  أنيا، كونيا تمثل جزءا ىاما وحيويا إذا لغيرىا من العلاقات

  الإدارةالعمال لدى  اتجاىات، كما توضح العمالأمام  الإدارة
العلاقة  وجد عمى ساحة البحوث التنظيمية بما يسمى الطرح، ووقد خلاق ىذا     

وعممياتيا  الإدارةأحد أىم عناصر  الإشرافأن  اعتبار، وذلك مع العمال الإشرافية
الأىداف، لعل من أبرزىا التأكد من جيود حيث تمكن ىذه العممية كثير من  الأساسية

العاممين من أداء أعماليم، التي تحقق أىداف المنظمة والتي ترتبط أساسا بكفاءة وفعالية 
الإشراف عمى ىذا جاء ىذا الفصل ليحاول تسميط الضوء عمى بعض الجوانب التي تتعمق 

والرئاسة وكذا أىمية  من خلال مفيوم الإشراف والمشرف وكذا علاقتو بالقيادةبالإشراف 
وأىداف الإشراف والمبادئ الأساسية في عممية الإشراف، والتطرق الى أنماط وعناصر 

 ونطاق ومستويات الأشراف.
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 :  الإشراف مفهوم.1
كيفية تحديد مفيوم لي  ،شرافإن من الصعوبات التي واجيت الميتمين بموضوع الإ    
مثل القيادة والرئاسة، لذلك  أخرى ومعانيبعدة مفاىيم  ارتباطو، وذلك لي  المصطمحىذا 

تناولت ىذا المفيوم لموصول إلى تحديد  التيإرتاينا ضرورة التعرض لمختمف التعاريف 
 : يفيما يمذكرىا بعض  التيوسنحاول أن نعرض بعض التعاريف  دقيق ليا،

 بواسطتيا تنتقل والتدريب التعميم طرق من منتظمة طريقة  "أنو عمى الإشراف عٌرف
 1" يممكونيا لا الذين إلى يممكونيا من الذين والخبرة المعرفة

 أين والتدريب، التعميم وسائل من وسيمة كونو في الإشراف أىمية يبرز التعريف ىذا إن 
 .ومبادئو العمل بأصول ومعرفة خبرة منو أقل ىم ممن بتمقين المشرف فييا يقوم

 عميو، بالإشراف يقوم ومن المشرف بين مينية علاقة  "أنو عمى الإشراف رفيعٌ  كما     
 والخبرة لمسموك وفيمو بمعموماتو فالمشرف الطرفان،  القائمة ويقبميا السمطة توحدىا
لمامو  من ويعدلوا ويغيروا أنفسيم، ليفيموا عمييم يشرف من يساعد وأىدافيا بالأعمال وا 
 وظائفيم ويؤدوا البعض، بعضيم بين طيبة علاقة تكوين عن يعوقيم قد الذي سموكيم
 2"العمل  أغراض تحقيق عمى ويتعاونوا ،ممكن وجو أحسن عمى

 و المشرف من كل بين الإنسانية العلاقات بناء فن الإشراف: " مارغريت تعريف -
  "3انجازه المراد العمل نجاح ىو واليدف, المسؤولية روح و التعاون من جو في العامل

 كل بين تبنى أن يجب التي الإنسانية بالعلاقات الاىتمام يتضح التعريف ىذا خلال من
 التي و المسطرة الأىداف تحقيق بغرض وذلك عمييا يشرف التي الجماعة و المشرف من

 .لتحقيقيا المنظمة تسعى
 أو مجموعة أو شخص عمى التأثير في المشرف قدرة ىو : " الإشراف ليكرت تعريف -

 سبيل في الكفاية من درجة بأعمى العمل عمى تعاونيم وحفزىم كسب اجل من توجيييم
 " .الموضوعة الأىداف تحقيق

                                                           
1
 108-107ص  -2001، دار الكتب العممية جميورية مصر العربية العلاقات الصناعية وتحفيز الموظفين،يياب صبيح محمد رزيق إ - 

 
2

  16ص  1966القاىرة الحديثة القاىرة مكتبة ، الإشتراكي مجتمعنا وتخطيط القيادة، وىبة خميل وفارس العزم أبو فتوح -
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نلاحظ من خلال تعريف ليكرت أنو ركز عمى الناحية النفسية والاجتماعية لموظيفة 
الإشرافية أي عمى الجانب اللارسمي في الوظيفة، وىذا إلى حد كبير أمر معقول ومنطقي 

سيكون مع كائن معقد ألا وىو الإنسان بمعتقداتو وعاداتو وتقاليده  خصوصا وأن التعامل
 واتجاىاتو ورغباتو ودوافعو وميولاتو....الخ، 

عممية تعميمية بواسطتيا يساعد العمال عن الإشراف "  :يدي موك  يتعريف تريك -
ياجاتيم وقدراتيم بغرض طريق المشرف ليتعمموا ويحسنوا مياراتيم ما يتفق مع احت

 1"الوصول إلى أفضل المستويات الممكنة بما يتفق مع أغراض المنظمة 
ىذا التعريف يركز فقط عمى العممية التعميمية ، ىذه العممية التي يحصرىا فقط  أننرى 

في الدور الذي يقوم بو المشرف من خلال الإشراف في تعميم وتدريب العمال بما يتناسب 
 .جيد تياجاتيم لتحقيق مستوى أداءوقدراتيم واح

ثارة لموظيفة الشخصي الاختياربأنو " الإشراف فيعرّف  هالسي  ماأ  فرد كل في الاىتمام وا 
 لا من فصل أو لو صلاحية أكثر عمل إلى أخطائو ونقمو بتصويب فالقيام عممو نحو

 بين الوئام إشاعة وأخيرالكفاءتو،  ذلك يستحقّ  من لكلّ  والإثابة والمدح الامتداح،يٌجديو 
 أن فرد لكل يٌييأ حتى المباقة والصبر بالعدالة ذلك كلّ  اجتماعية، وحدة في المرؤوسين

 2يؤدي عممو بميارة ودقة وحماس وشمول. "
 حيث للإشراف، شاملا تعريفا أعطى هالسي أن الاستنتاج يمكن التعريف هذا خلال من
 تتطمبيا  التي التقنية الوظائف بين تعريفو في يجمعفيو  الإشرافية الجوانب بكلّ  مٌممّا جاء

 المشرف بين تكون التي الإنسانية بالعلاقات والعناية الاىتمام وبين الإشراف عممية
 العممية نجاح في يساعد مما العمل، لأداء المناسب الجو خمق عمى والعمل ومرؤوسيو
 .المنظمة أىداف وتحقيق الإشرافية

وعميو وميما اختمفت وجيات نظر العمماء والباحثين في إعطاء تعريف دقيق ليذا    
المفيوم إلا أننا نستطيع القول بان الإشراف ما ىو إلا توجيو صادر عن فرد منحت لو 

، مع تنفيذ المؤسسة سمطة رسمية لتنسيق وتنظيم أعمال مرؤوسيو بما يتلائم  وأىداف
، ومتطمباتيم بعين الاعتبار حاجات عمالو مع الأخذ قرارات الإدارة ومراقبة تنفيذىا

                                                           
1
 . 17.19،ص  1966، مكتبة القاىرة الحديثة ،  1، ط الاشتراكيالقيادة وتخطيط مجتمعنا فتوح أبو العزم ، فارس خميل وىبة ،  - 

2
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، ومنو فعممية الإشراف تتركز عمى مراجعة الأعمال وتصويبيا قصد ضمان سير المختمفة
 1.العمل وتفادي توقفو من جية وسيرورتو في النيج السميم من جية أخرى

 المشرفمفهوم .2
الشخص الذي أنو  حسب الدكتور محمد فيمي العطروزي يعرف " المشرف عمى   

الذين يتمقون أو   نالمرؤوسييوجو عمل  أويقود  أويشرف عمى مجموعة من الأفراد، 
 إلىويشرف عمييم من أجل الوصول  ويوجّو جيودىم وينسق ،والأوامرينفذون التعميمات 

 2اليدف "
المشرف  يركز ىذا التعريف عمى مجموعة النشاطات والعمميات الفنية التي يقوم بيا   

 أىداف  إلىوالمتمثمة أساس في قيادة وتوجيو عمل المرؤوسين وتنسيق جيودىم لموصول 
يراقب ويربط أو ينسق العمل عند طريق كما يعرف المشرف عمى أنو أي شخص    

 3الأوامر والتعميمات، والسعي في إشباع حاجات العمال ورفع روحيم المعنوية.
 1947ت المصرية بين العمال والإدارة الصادر عام يعرف المشرف في قانون العلاقا   
فرد لو سمطة ممنوحة من صاحب العمل لكي يستأجر وينقل ويوقف ويوفر ويعيد : "  بأنو

، أو ىو المسئول عن يعاقب مستخدمين آخرين ويفصل ويكافئ أو يإلى العمل ويرق
مزاولتو بمثل ىذه توجيييم أو عن معالجة تظمماتيم أو يوحي بمثل ىذا العمل إذا كانت 

نما تتطمب استخدام الحكم المستقل  4 " السمطة ليست مجرد روتين أو طبيعة بيروقراطية وا 
ىذا التعريف يخول لممشرف القيام بميام ومسؤوليات عديدة قد تخرجو من نطاق ميمتو    

 كرجل يسعى إلى التنسيق وبناء علاقات إنسانية بين العاممين ويرفع من روحيم المعنوية
فيو يظير من خلال ىذا التعريف كرجل يييمن عمى سير العمل بالمؤسسة إضافة إلى 
أن ىذا التعريف مبني عمى أسس ومبادئ رأسمالية بيروقراطية تركز عمى السمطة في يد 

 و.قائد يحاول بكافة الوسائل إلى زيادة الإنتاج وتحسين
 
 

                                                           
1
 . 11،ص  8591منشأة المعارف ، الإسكندرية ،  مقدمة الخدمة الاجتماعية ،صباح الدين علي ،  - 

 -
2
 881، ص  8595، عالم الكتب بالقاهرة ، 8، ط العلاقات الادارية في المؤسسة العامة والشركاتالعطروزي ، محمود فهمي  

3
 22، ص  1969، مكتبة القاىرة الحديثة ،  العلاقات الانسانية في الادارةصالح الشبكشي ، - 

- 
4
 . 855حسين رشدي التاودي ، مرجع سابق ، ص  
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و منحت ل الذيو  رينالمسئول عن عمل الآخ ويعرف كذلك المشرف بأنو الشخص   
 :يتميز بصفتان وىماسمطة رسمية بغض النظر عن مركزه، أي أنو ذلك الشخص الذي 

 1مرؤوس الذي يشرف عميو غيره ، وصفة الصفة الرئيس الذي يشرف عمى غيره
المشرفين يعتبرون ىمزة وصل بين مستويين من  التعريف يمكن القول بأنومن ىذا    

العمال الذين يشرفون  أيالتنظيم بحيث يعتبرون حمقة وصل بين رؤسائيم ومرؤوسييم 
، العمال والسير عمى تنفيذىا إلىوالتعميمات  الأوامر إيصالعمى المشرف  إذا ،عمييم

تيم ودوافعيم م وحاجياوفي نفس الوقت عمى الاستقبال الحسن لمعمال وتفيم مشاكمي
السمطة  إلىومن ثم تحويل ىذه الاىتمامات الجيد،  الإصغاء، وذلك عن طريق واتجاىاتيم

  .للإدارةالعميا 
من خلال ىذه التعاريف السابقة يمكننا تعريف المشرف بأنو ذلك الشخص الذي يشرف    

ىذه السمطة لما يمتمكو من خصائص  الإدارةعمى مجموعة من الأفراد، منحت ليم 
مع السعي لإشباع  ،مل المرؤوسين وتنسيق جيودىمعوميارات تؤىمو لتسيير وتوجيو 

بالعمل في المؤسسة عن طريق العلاقات حاجاتيم ورفع روحيم المعنوية من أجل السير 
الإشرافية، والأسموب الذي وضعتو المؤسسة في العمل حتى تستطيع تحقيق الأىداف 

 مسطرة ويتميز المشرف في ىذه الدراسة بالخصائص التالية :ال
 المشرف لا يؤدي عملا إنتاجيا مباشرا. -
 يشرف عمى أفراد من غير رجال الإدارة. -
 ىو حمقة الاتصال بين الإدارة والعمال. -
 علاقة الإشراف بالقيادة والرئاسة .3
، كان يجب عمينا أن نوضح أوجو نظرا لمتقارب الكبير بين المفاىيم القيادة والإشراف   

لغتنا من شساعة لا  تكتسيوفي ىذا البحث وذلك لم  المصطمحاتالعلاقة بين بعض 
نوضح مدى  أنكان لابد عمينا  المنطمقمحدودة خصوصا في العالم العربي، من ىذا  

الطريقة التي يحاول احد  بأنيا تعرف  القيادةفالفرق بين ىاتو المفاىيم وعميو  أوالعلاقة 
 2معينة  أىداف أولتحقيق ىدف  آمربموجبيا عمى  التأثير الأفراد

                                                           
 . 318 ص ، نفس المرجع  1
، المملكة  الإدارةالقاسم احمد ، معهد  وبأ، ترجمة جعفر  السلوك التنظيمي والاداءاندروي سيزلاقي مارك جي والاس ،   - 2

 . 258، ص  8558العربية السعودية ، 
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وحثيم نحو  الآخرينفي  التأثيربيا القيادة تدعم فكرة خصت تعاريف التي معظم ال إن
 .مشتركة في المنظمة أىدافتحقيق 

عممية تعميمية بواسطتيا يتم مساعدة جماعات العمل وعن " بأنوفيعرف  الإشراف أما
يتعمموا وينموا ، ويحسنوا من ميارتيم بما يتفق مع احتياجاتيم  أنطريق مشرف عمى 

المستويات الممكنة وبما يتفق مع  أفضل إلىوقدراتيم بغرض الوصول بالجماعات 
 1 "المنظمة وأىداف أغراض

 أفراد سموك عمى ريالتأث عمى القدرة هي ادةيالق أن نقول أن السابقة فيالتعار  من مكننايو 
  .المنشودة اتيالغا لبموغ جيودىم قيوتنس الجماعة

 عنصر في تّفقاني هماأن الإشرافمفيوم و  ادةيالق مفيومل عرضنا خلال من تّضحي 
 القائد من كلبيا  قومي التي لمياموا الأنشطة مختمف خلال من الأفراد عمى ريالتأث

 قةيطر  في أساسا فتتمثل الاختلاف أوجو أمّ  ،ي بينيمار هالجو الاتفاق ىذا ىو والمشرف،
 التي الجماعة طرف من القائد ارياخت تمّ ي نمايفب القائد، أو المشرف اريواخت نييتع ةيفيك و
 فالقائد ،ةيبالتمقائ ادةيالقتتصف   لذلك ، الإدارة طرف من المشرف نييتع تمّ ي ،إلييا نتميي
طريق شخصيتو وميارتو الفكرية والفنية وكذا العلاقات  عن الجماعة من رهيتأث ستمدّ ي

 التي هي الإدارة لأنّ  الجماعة خارج من رهيتأث قوة المشرفالانسانية في حين يستمد 
هو  الإشراف أنّ  القول مكنناي ولذلك .أفرادالمؤسسة رييوتس لإدارة ةيالرسم السمطة تمنحو

يؤدييا  التينفسيا  ىي المشرفيودييا  التيالميام و  الوظائف أنّ  ثيح ة،يرسم ادةيق
 والجانب للإشراف الرسمي الجانب فييظير  نيالمصطمح نيب ديالوح والفرق القائد،
 .ادةيلمق التمقائي

ة التي ىي غالبا ، فيكمن في عممية القيادبين القيادة والإشراف الفرق الرئيسي أما     
 2، بينما يتعدى الإشراف المحددات النفسية والاجتماعية لمسموك سموكية بطبيعتيا

ل ، ويقبأنيا تستمد من سمطة خارج الجماعةأما الرئاسة فيعرفيا سيد اليواري ب     
 3، والرئيس مفروض عمى الجماعة فرضا الأعضاء سمطتيا خوفا من العقاب

                                                           
 .89فتوح ابو العزم ، فارس خليل وهبة ، مرجع سابق ،ص  1
، الدار العممية ادولية ومكتبة دار الثقافة لمنشر والتوزيع ، عمان  1، ط ربويالاشراف التسعيد جاسم الاسدي ، مروان عبد المجيد ابراىيم ،   2
 . 107- 106، ص  2003، 
 . 123، ص  1976، القاىرة ،  مكتبة عين شمس،  الإدارةسيد اليواري ،  -  3



الإشراف                                                                                  الثانيالفصل   
 

-27- 
 

نيا ىي التي تحصل عمى كما عرفت السمطة الرئاسية من زاوية عمم الإدارة العامة بأ
متيا بعض رؤساء ، ومن أمثستمد قوتيا من الييئة العامة لياقيادتيا عن طريق التعيين وت

، وقد تكون ىذه الرئاسة دافعة ذات فمسفة وسياسة وبرنامج واضح كما قد الإدارة والمصالح
 1تقوم بالعمميات الإدارية الروتينية فقط. أيتكون سمبية 

 نتيجة وليس رسمي نظام طريق عن الجماعة خارج من تياسمط تستمد وعميو فالرئاسة   
 مفيوم مع يمتقي الرئاسةمفيوم  فإن وعميو  الجماعة، أعضاء تمقائي من لاعتراف
 مفروض الرئيس يكون حيث التعيين كيفية في القيادة مفيوم عن ويختمفان الإشراف
 الرئيس سمطة أن إلا المشرف، عند ىي كما الجماعة خارج من سمطتو ويستمد

 تبعا الجماعة أىداف يحدد فالرئيس المشرف، عندهي  مما أوْسع تكون وصلاحياتو 
 أعضاء بين الرئاسة حالة في واسعة فجوة وجود إلى بالإضافة ،اتجاىاتوو  ولاىتمامات
 السيطرة إحكام في تساعده كي الفجوة تمكب للاحتفاظ يسعى الذي والرئيس الجماعة

 الاىتمام مع الإدارة عياتض التي الأىداف لتحقيق يسعى المشرف أن حين في ،ييمعم
 يمكن وأن القول وخلاصة .الإشرافية العممية نجاح أجل من الإنسانية العلاقات بتنمية
 علاقات هناك كانت ما فكل الرسمية، التنظيمية البيئة في ورئيسا قائدا المشرف اعتبار
 ذلك فإنّ  ومرؤوسيو المشرف بين المتبادل والشعور التفاىمو  الاحترام عمى مبنية إنسانية
 بين ومتنافرا متباعدا الشعور وكان العلاقاتهذه  انعدمت إذا أما قائدا، يعتبر المشرف
 .رئيسا يُعتبر المشرف اهذ فإن ومرؤوسو فالمشر 

 أهمية الإشراف  .4
، وان السياسات المنظمة أىدافمرتبطة ارتباطا وثيقا بتحقيق  الإشرافان عممية    

شق في تمك السياسات  أىمفان  نظماتالعميا لمم بالإدارةتوضع من قبل المسؤولين 
ولارتباط بعضيما ببعض لدفع عجمة العمل   الإشراف إطارواقع ممموس في  إلىترجمتيا 

من حيث حجم العمل  بالأداءلما لو من ارتباط  الإشراف أىميةعمى الوجو المطموب تنبع 
 .، لذلك ارتباطو بعممية التنظيمنلمعامميوتوزيعو والتنسيق بين الميام المختمفة 
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، ويوجييم ،من مجالات الحياة، إلى من يرشدىممجال مون في يحتاج العامحيث   
، وحتى يرتفع مستوى الخدمة تتطور أعماليم من أحسن إلى أحسن ويشرف عمييم حتى

 .، وتعموا قيمتووحتى يتزايد إنتاجيم ونيادالتي يؤ 

تنسيق وتوزيع وتنظيم  نوما يرتبط بو م تكمن أىمية الإشراف في حجم العمل    
وتخطيط وما يؤثر بو من متغيرات أخرى مثل الموائح والميارات وبيئة العمل والآلات 

يرات والمعدات والمكان والزمان ونوع الإشراف المستخدم وجميع ما يرتبط بو من متغ
يقمل  أوأخرى، فالمشرف لا بد أن يوازن بين المتغيرات ويوظف المناسب منيا ويتلاقى 

 1 .من غير المناسب وصولا بالمنشاة إلى أىدافيا المرسومة

 ظمةلذا فالإشراف شبكة ذات خيوط متصمة بالعمل يقوم بتنفيذىا موظفون يعممون بالمن
يم لمقيام بالميام الموكمة ليم وفق لوائح حسب قدراتيم ومياراتيم ومؤىلاتيم واستعدادات

 ومعايير معينة
  الإشراف أهداف.50

اليدف من الإشراف ىو وضع التنظيم موضع العمل الذي  فإن ايولف رأي حسب     
يتطمب صفات غير عادية من المشرف، ومن أىدافو كذلك ىو إعطاء الموظف أو العامل 

قد يحتاجيا،  التيبكل أماكنيا لممؤسسة مكان العمل، وذلك بتعريفو  والانتماءشعور بالثقة 
والتي توفر لو جميع أنواع الراحة بالإضافة إلى التأكد بإلمام العامل بجميع ظروف العمل 

           افز والترقيات.و فيعرف مثلا قيمة الأجر الذي يتقاضو وكذا نظام العلاقات ونظام الح

عميم العامل والموظف قواعد المحافظة عمى سلامتو وسلامة تييدف الإشراف إلى  -  
وان  أخطارىاوالمعدات في حالة جيدة حتى يتفادى  الآلات أنمن  بالتأكدالعمل وذلك 

 إعداد إلىحدثت  إذايوضح المشرف لمعامل طرق اتقاء الحوادث وكيفيات معالجتيا 
 تقارير عن الحوادث والخسائر ومقدار التعويضات اللازمة .

الاعتزاز في نفس العامل نحو المؤسسة التي يعمل بيا ، وذلك بتوزيع نوع من خمق  -  
نشرات تتضمن معمومات وافية عن المؤسسة وىياكميا وجودة منتجاتيا بالنسبة لغيرىا ، 
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وتحضير المرؤوسين عمى الاطلاع عمى ىذه المنشورات حتى تكون موضعا لاىتمام 
قباليمالعمال وموضعا لافتخارىم بمؤسستيم    .عمى العمل داخل المؤسسة ورضاىم عنو وا 

نفسو اتجاه العمل  بالثقة في نفسو ورفع الخوف الذي يملأ أشعار الموظف الجديد -  
وذلك بإرشاده وتعريفو بنواحي المصنع أو المؤسسة المختمفة التي يجب أن يعرفيا كأماكن 
التي يتسمم منيا معدات العمل، والأماكن التي لو الحق في أن يستريح فييا، وجميع 
صلاح ما قد يكون قد قصر  الأماكن التي يحتاجيا وتشجيعو عمى ما يتقنو من أعمال وا 

 فيو
المشرف عمييم  والأعضاءالمبنية عمى العلاقة بين المشرف  الإشرافمسؤولية  إن     

 1وىي :أىداف ثلاث  أداءتتمثل في 
 : الهدف الإداري .5.5
ويشمل قدرة المشرف الفكرية والعممية داخل الييكل التنظيمي الذي يعمل فيو كونو     

يعمل عمى الاىتمام ببعض الشؤون الإدارية بالمؤسسة، بيدف تحقيق أىدافيا بفعالية 
أكثر، كأن يفيدىا بالخبرات اللازمة لتحسين مستوى الإنتاج وذلك بمساعدة العمال 

رشادىم وتوجيييم بكل ما لديو  حمقة وصل بين الإدارة المشرف  وباعتبارمن معرفة وا 
والعمال، فإنو يساعد الإداريين عمى تنسيق الخدمات التي تقدميا ليم المؤسسة كما أنو 

 عمى تنسيق الخدمات التي تقدميا ليم المؤسسة. نيساعد الإداريي
ة عن الإدارية تتمخص في الاستفادة من الجيود البشري الأىدافوبصفة عامة فأن     

تاحة الفرصة لتمكنيا من الحصول عمى المعارف والميارات  تطورىاطريق تدريبيا و  وا 
مرارىم في تجانب تقييم العاممين تقييما موضوعيا لتشجيع اس إلىوالخبرات، بالإضافة 

، أو التطمع لتطوير الأداءالعمل وتمكنيم من معرفة مدى بموغيم المعايير المطموبة في 
المحافظة عمى استمرارية راغبة العاممين في العمل، واندماج  إلىكفاءتيم، ىذا بالإضافة 

أىداف العاممين مع أىداف المنظمة لخمق التعاون الذي يبمغيم لموصول لي تحقيق 
  العامة لممنظمة. الأىداف

 الهدف الاقتصادي والفني  .2.5
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ومات والميارات والخبرات المتصمة بالعممية الإنتاجية وذلك ويتمثل في تقديم المشرف المعم
وواجب بتييئة الظروف الملائمة لمحفاظ عمى سيرورتيا من أجل تحقيق أىداف المنظمة، 

 : المشرف يمكن تبنيو في عنصرين
 تزويد العامل بقدر منتظم من المعمومات المتعمقة بالعمل الذي يقوم بو يحاول المشرف -

الممل  أوالبحوث العممية لتقميل التعب  أظيرتيامستعينا في ذلك ببعض التحسينات التي 
 .كفاءة العامل وقدرتو عمى الإنتاجالناجم عن العمل فيذا العمل كفيل بزيادة 

قد يستمزم التحول الفني السريع إجراء تغييرات جوىرية في نوع الآلات المستخدمة أو  -
يتطمب مساعدة العمال مع الآلات الجديدة بكفاءة حتى لا تتوقف  في طاقتيا الإنتاجية مما

ى التكييف عمميات الإنتاج أي أن ىدفو ىو تييئة الشروط الفنية التي تنمي قدرة العامل عم
 السريع مع ظروف العمل 

 الهدف الاجتماعي  .5.5
أن ميمة المشرف لا تقتصر فقط عمى الجانب الإداري والفني فقط بل تتعداىا ربما     
م المشرف بتقديم يتمثل في قياىو أىم من ذلك وىو الجانب النفسي لمعمال، والذي  ما إلى

 الأجرورغباتيم المتنوعة كالزيادة في عمييم في تحقيق بعض مطالبيم  المساعدة لممشرف
 ،النقل والخدمات الترفييية أووالمواصلات  والإسكانوالخدمات الطبية والواجبات الغذائية 

الذي يكون لو  الأمر، ا يستطيع تحقيقو من مطالب العمالتمتد لتشمل م أنيابل 
الروح المعنوية لدى العمال الذين سوف يشعرون بالرضا عن  ىانعكاسات مباشرة عم

 الأمريكية.بعض الدراسات في المصانع  أكدتو، وىذا ما فييممشر  إلىوالاطمئنان  أعماليم
 المبادئ الأساسية في عممية الإشراف  .6
، تعتمد عمى ملاحظة تعميمات التي تستعمل كمرشد لمعملالمبادئ ىي الأحكام أو ال    

ينة في مختمف مباشرة أو غير مباشرة لممواقف الاجتماعية المختمفة أثناء ممارسة الم
، أي أن المبدأ ىو حقيقة أساسية ليا صفة العمومية يصل إلييا المجالات والميادين

 1.عن طريق الخبرة أو البحث العممي الإنسان
لممشرف وتكون الإطار العام الذي  "معالم الطريق"وفي حقيقة الأمر فان المبادئ تعتبر 

المشرف ألا  مىنو يجب عأ، ونشير ىنا إلى المؤسسة يستخدمو ليحقق أغراض وأىداف
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نما عميو أن يكون عمى  بينة بالآراء  يقتصر في عممو عمى مجرد التزام مبادئ معينة، وا 
والافتراضات والفمسفة التي قامت عمييا ىذه المبادئ وما تعنيو بالنسبة لسموكو كمشرف 
نعرض فيما يمي أىم المبادئ الأساسية في الإشراف والتي ظيرت فوائدىا في أثناء 

 . العمميات
) ييم ( في كتاب TREAKER DIMOCH لإشرافية حيث وضع ديموك وتريكر )ا

Supervision (of group work and recreation  : 1وىي كالأتي 
 ىي نمو الأفراد والإسيام في تقدم  "في مختمف المجالات" إن الغاية من الإشراف

المجتمع حتى يتمكن  من تحقيق مثمو العميا في الحياة في أقصى مدى ممكن ، 
 فالإشراف كعممية تعميمية يجب ان تيدف إلى تحقيق غرضين أساسيين وىما 

  نمو الأفراد –
  نمو المجتمع –
إلى أي مدى يستطيع إن المحك الأساسي الذي تقدر عميو قيمة وفائدة الإشراف ىو    

المشرف أن يكون ممما ، ومن ثم يجب عمى ن يساىم في نمو الفرد في المجتمعالإشراف أ
الاجتماعية والمشاكل الراىنة بجانب إلمامو بالاحتياجات الاجتماعية  بالاحتياجات

 والمشاكل الراىنة بجانب إلمامو باحتياجات الأفراد المختمفة .
  العوامل التي تؤثر بشكل مباشر ورفاىية الأفراد المنضمين الإشراف الفعال ييتم بكافة

 إلى جماعات ترعاىا المؤسسة 
  يجب عمى المشرفين أن يعمموا عمى اكتساب ميارات وتنمية الميارات التي اكتسبت

 حتى يستطيعوا مساعدة المشرف عمييم .
ساعدة عمى ، التقييم ، الم الإشراف يؤدي ثلاث وظائف أساسية متكاممة ىي ) الدراسة

 وىو بذلك يساعد الأفراد والجماعات عمى النمو الدائم والمستمر( النمو
  يستخدم الإشراف الطريقة العممية في القيام بوظائفو والتزاماتو ، ولا يمجا إلى وسائل

يستخدم الطريقة العممية عند قيامو  أنأخرى غير قائمة عمى أساس عممي وكذلك يجب 
  .بالدراسة
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 فطالما أن الإشراف يتضمن ح ىو القائم عمى فمسفة ديمقراطيةالإشراف الناج ،
 كوسيمة لمسمطة بعض السمطة فيجب عمى المشرف أن يتوخى عدم استخدام تمك السمطة

 والتسمط 
 اكتشاف أشياء  أي، وجوىر الابتكار ىو التجديد يجب أن يتسم الإشراف بالابتكار

 موجودة .وتحسين الوسائل ال وو وسائل جديدة لأداء وظائف
  يجب أن يكون للإشراف خطة مرسومة ، فالبرنامج الإشرافي يجب أن يكون

 موضوعا عمى أساس خطة متقنة ، كما يجب ان ينفذ طبقا لتمك الخطة المرسومة 
  يكون الإشراف تنظيما وضع حسب مبادئ سميمة وىي إن تحدد  أنيجب

المسؤولية الممقاة عمى عاتق كل من يعمل في الإشراف ، وان تتاح لممشرف سمطة 
 تتماشى مع مسؤولية بمعنى ان السمطة يجب أن تتوازن مع المسؤولية .

  الإشرافعناصر .7
 :عممية التخطيط .5.7

، التخطيط ىو الخطوة الأولى التي تعتمد عمييا كل الأعمال التي يقوم بيا المشرف      
جزء متكامل  فييفراغ  من، لا تحدث وىي عممية مثميا مثل الوظائف الإشرافية الأخرى 

 وغير ذلك..نسيق والتفويض والتوجيو الت يتضمنمن عمل المشرف والذي 
، المشرفون تبدأ بأىداف واضحة تعتمد عمى أىداف المنظمة التخطيط التي يقوم بياف   

الخطط الشاممة التي  إطاريحدث في  الإشرافيالتخطيط عمى المستوى بحيث نجد بأن 
العميا والتخطيط السيئ في تمك المستويات العميا يؤثر كثيرا بالخطط التي  الإدارةتقوم بيا 

زمني اقصر من  أفقالمشرف ذات  أىدافوعميو تكون  ،الإشرافيتوضع عمى المستوى 
 1العميا. الإدارةتمك التي تقوم بو 

 : تحديد الأهداف .2.7
تعرف كيف نضع  أن، فمن الميم الأىدافعممية التخطيط تعتمد كثيرا عمى  أنبما   

  : التالية ستكون دليلا مفيدا في ذلك الأربعةوالمبادئ  الأىداف
   طموحة جدا فان الدافع عند  الأىدافكانت  فإذا ،واقعية الأىدافتكون  أنينبغي

 تحقيق اليدف المنشود. أمكانيةضئيمة في  أمالاكثيرا حيث سيرون  سيتأثرالعمال 
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  اعد الغامضة وغير المؤكدة لا تس فالأىدافبشكل تفصيمي  الأىدافينبغي تحديد
 .ىؤلاء الذين يحاولون تحقيقيا

  يعطي  الأىدافمن لتحقيق تحديد ز  أن الأىدافيحدد زمن لتحقيق  أنينبغي
ن من التمقائي الذي يمك أو الآليالضبط  بإجراءيسمح ك لالعمال ىدفا محددا وكذ

في وقت معين يمكن  الأىدافلم يتم تحقيق  فإذا، خلال مراجعة الخطط وتقييميا
 .ما ينبغي عميو إلى الأمروالخطط وذلك ليعود  الأىدافالنظر في  إعادة
  تزيد من  أنيا إذضرورية  الأحيانالمشتركة حيث تكون معظم  الأىدافتتطمب

 1.الأىدافبتحقيق  الآخرينالتزام 
 التنظيم.3.7

 عمى فإن العامة الخطط إعداد بعد إذ التخطيط، لعممية واضح تابع هي التنظيم عممية إن
 فإن الملائم التنظيم بدون و الخطط، تمك لتنفيذأن تنظم مواردىا ) القسم (  أو الوحدة
 التنفيذ، في فعالية عدم حدوث في يتسبب مما بعضيا مع تتناسق لن الجيودو  الموارد
حدى  أفضل بشكل يعممون العاممين يجعل الذي التنظيم في هي الرئيسة المشرف ميام وا 
 اتصالات لإيجاد ضروري والواضح الجيد التنظيم فإن عمييا و  .الوحدة أىداف لتحقيق
 وتنساب مناسب، وبشكل مباشرة بالانسياب للاتصالات يسمح المسؤوليات فتوضيح فعالة،

 يمت التي المعمومات يعرف واحد كل أن إذ ،ألييا يحتاجون الذين أولئك إلى المعمومات
 ولا التنظيمية البنية احترام يمكن لا إذ الأمور، تنظم كيفخلاليا  من يتعرف و واحد، كل

 من الرؤساء مع الاتصالات أن كما الجميع، فيايعر  لم إذا الانسياب طريقة ولا الإجراءات
 تغيير ينبغي وكيف متى يقرر أن لممشرف تسمح الرسمية وغير الرسمية القنوات خلال
 .التنظيم

  التوجيه.4.7
 المشرف يقوم حيث التنظيمية، لأىدافا لتحقيق المرؤوسين في التأثير عممية هوو

 فقط يفعموه أن ينبغي بما إخبارىم مجرّد ليس و العمل، في الجماعة بتوجيو سموك
نما  بموغ أجل من وموضوعية عممية أسس عمى يعتمد الذي المقصود والتوجي وا 

 المنشود. الأىداف
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 الأسموبهما و بالتوجيو يقومون عندما المشرفين طريقة يصفان لمقيادة أسموبان هناكو   
 اتصال وسيمة باستخداميم يتميزون المتسمطون فالمشرفون الديمقراطي، والأسموب المتسمط

 يجمعون فيم صنع القرار، عممية في بالاشتراك لمموظفين السماح دون واحد، ذات اتجاه
 فيم لممجموعة، ذلك يعمنون بأنفسيم وبعدىا ويصغونيا القرار لاتخاذ الضرورية المعمومات

 ومراقبة شديدة سيطرة يمارسون بيذاو  قراراتيم باتخاذ المرؤوسون يقوم أن في يثقون لا
 ، فيمالعكسية الصفات ظيارإ إلى فيممون الديمقراطيون المشرفون أما ،عمييم مباشرة

 ،باتجاىين الاتصال ويمارسون القرار، صنع في بالاشتراك لي مرؤوسييم  يسمحون
 في الثقة إلى الديمقراطيون المشرفون ويميل في العمل أكبربحرية لموظفييم  ويسمحون
لىمرؤوسييم   .أكبر مسؤوليات مإعطاني وا 

 الرقابة  .5.7
 عن مرتدّة معمومات تعطي أنيا إذ الأخرى، الإدارية بالوظائف وثيقا ارتباطا ترتبط    
 في العمل بيئة مراقبة ومدى كالبنية التنظيمية والعوامل التخطيط، عممية فعالية مدى

 ما أفضل و الرقابة أما العامل، سموك فيالى التحكم  جزئيا تميل التوجيو فوظيفة الأداء،
 كوظيفة تكون أن من بدلا الأخرى الوظائف من هام جزءا كونيا  في تصويرىا  يمكن
 هيو المنظمة، نتائج من نتيجة لأيّ  الأداء قياس الرقابة وتتضمن ذاتيا، حدّ  في مميزة

 ،مراقبتيم الأداء لضبط المطموبة المعمومات تحديد في القرار اتخاذ عممية أساسا تتضمن
 عندعممو  ينبغي وماذا المعمومات، يتمقى أن ينبغي ومن المعمومات، جمع ينبغي وكيف
 خطوة هي الرقابة أجل من الميمة المعمومات تحديد فإنّ  عميوو  .المعمومات معالجة
 في يؤثر أن يمكن شكمياو  المعمومات نوع أن كما والمراقبة،التحكم  عممية في أساسية
 مناسبة المعمومات شكل أو صيغة تكون أن لممشرف لميما فمن لذلك الرقابة، عممية
 فبدون بفعالية، استخداميا أو فيميافي  صعوبة يجد لا حتى منظّمة تكون بحيث

 1.المنظمة فعالية عمى الحكم يستحيل صحيحة معمومات
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 نطاق الإشراف .8
 أعمالعمى المرؤوسين وما يقومون بو من  الإشرافيقصد بو قدرة الرئيس عمى     

يستطيع الرئيس الإداري ىناك عددا محددا من المرؤوسين  أن، حيث بصورة فعالة
 1الإشراف عمى انجازىم للإعمال وأدائيم بشكل فعال .

ىو التحديد الدقيق لعدد  الإشرافنطاق  أنالفضل  أبووقد ذكر عبد الشافي      
نو كمما أ، حيث مباشر إشرافعمييم المرؤوسين الذين يتولى كل رئيس أو كل مشرف 

وكمما قل عدد المرؤوسين كمما  الإشرافزاد عدد المرؤوسين كمما زادت صعوبة عممية 
فضلا عن مساعدتيم ورقابتيم  أعماليمبدقة عمى  الإشرافمن  الإداريتمكن الرئيس 

 2لمحد من الخطأ .
كما يعتبر يعتبر مدى نطاق الإشراف ضيقا إذا كان عدد المرؤوسين قميلا نسبيا ،     

 .اسعا إذا كان عددىم كبيرا نسبياو 
 مقارنة بين المدى الضيق والواسع للإشراف يوضح  (5الشكل رقم )

 مشرفان لهما نطاق رقابة ضيق نسبيا
  
 

     
 مشرف له نطاق رقابة واسع نسبي

 
  

 
النمر سعود محمد ، الرضا الوظيفي لمموظف السعودي في القطاعين العام والخاص ، مجمة الممك سعود المصدر : 

 . 29، ص 5983العموم الادارية ، المجمد الخامس ، جامعة الممك سعود ، الرياض ، 
 
 

                                                           
 . 88، ص  1983، دار النيضة ، بيروت ،  السموكية وادوات البحث التطبيقيعاشور احمد صقر الاسس  1
، مجمة الممك سعود العموم الادارية ، المجمد الخامس ،  الرضا الوظيفي لمموظف السعودي في القطاعين العام والخاصالنمر سعود محمد ،  2

 . 56، ص  1983جامعة الممك سعود ، الرياض ، 

 مشرف مشرف

 موظف موظف موظف موظف موظف موظف

 مشرف

 موظف موظف موظف موظف موظف موظف موظف
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  العوامل المؤثرة عمى نطاق الإشراف .1.8
 :كما يمي وىي ىناك عدة عوامل بموجبيا تحديد نطاق الإشراف    

الروتينية الواضحة عنيا في  الأعماليزداد عدد المرؤوسين في  طبيعة العمل : -
وقد  ،الرجوع إلى الرئيس لتمقي التوجييات منوالفنية المعقدة التي تحتاج لكثرة  الأعمال

الفضل انو كمما كان العمل معقدا وخطيرا ومتغيرا كمما قل  أبوذكر الدكتور عبد الشافي 
 1وكمما كان العمل واضحا كمما زاد نطاق الإشراف . نطاق الإشراف

إذا كان المرؤوسين موزعين عمى مناطق جغرافية واسعة ، فان الموقع الجغرافي :  –
  .نيمالإشراف الفعال يكون عمى عدد محدود م

إذا كان لدى الرئيس متسع من الوقت وأحسن إدارتو واستغلالو فانو الوقت المتوفر :  –
 يستطيع الإشراف عمى عدد كبير 

 
فكمما كان الرئيس ممما بأعمال : قدرة الرئيس وشخصيته وخبرته بأعمال المرؤوسين  -

مرؤوسيو كمما استطاع الإشراف عمى عدد كبير منيم وذكر الدكتور عبد الشافي أبو 
الفضل أن حماس الرئيس لمعمل وارتفاع معدلات استعداده البدني والذىني لمعمل يزيد من 

   نطاق الإشراف . 
فكمما كان المرؤوسين مممين :  قدرة المرؤوسين ومدى إتقانهم وتدريبهم عمى الأعمال –

نو من الإشراف عمى بأعماليم كمما قل رجوعيم لرئيسيم وىذا يوفر الوقت والجيد ويمك
 .عدد كبير منيم

يم  وانتمائارتفاع قدرات العمال وثقافتيم  أن إلىالفضل  أبووتطرق الدكتور عبد الشافي 
 العمل  نتيجة جديتيم في الإشرافدافعيتيم تزيد من نطاق  وتعميميم و

كمما توفرت الخدمات التي تزود الرئيس بالمعمومات : الخدمات الاستشارية والمساعدة  -
  الإشرافكمما اتسع نطاق  الإشرافوتساعده في عممية 

عندما تكون العلاقة سيئة وتكثر المشاكل يقل نطاق  :العلاقة بين الرئيس والمرؤوس  –
 الإشراف 
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وضوح السمطة و وضوح إجراءات العمل وتحديده يزيد من نطاق : اعتبارات تنظيمية  -
كمما كانت البيئة : البيئة  -الإشراف ، أما التقنية المعقدة فتقمل من نطاق الإشراف 

 محابية كمما اتسع نطاق الإشراف   
 وضوح الأهداف  والسياسات  -

، فان لمتفسيرات الخاطئة من المرؤوسين إذا كانت الأىداف والسياسات واضحة غير قابمة
 1يمة المشرف وتوسيع نطاق الإشرافذلك يؤدي إلى تسييل م

 مخاطر نطاق الإشراف الواسع  .2.8
كبيرة وصغيرة في يحيط بكل  إنيكون في الصورة و  أنفي  الأعمىرغبة الرئيس  إن    

يكون  أن إلىبسمطة اتخاذ القرار تجعل ىناك ميلا  أيضا، والاحتفاظ كل مجالات العمل
عمى عدد كبير من المرؤوسين  الإشراف، ورغبة الرؤساء الكبار في كبيرا الإشرافنطاق 

 المنصب لارتفاع  وتأكيد الأىميةيعتبر نوعا من مظاىر 
 ، حيث انو يقملنطاق الإشراف الواسع ضروري وىام إن الكثير من الإداريين يعتقد إن    

من كثرة المستويات الإدارية وىذا يعني زيادة وسرعة التفاىم بين المرؤوسين وذلك لما 
 2يؤدي إلى اتخاذ القرارات بسرعة  أنيمكن 

ت الناتجة عن استخدام ومن زاوية أخرى فان التسمسل الرئاسي القصير يقمل من المضايقا
نطاق  أن، كما والمعمومات الصاعدة أسفل إلى، والتعميمات والاقتراحات الموجية السمطة
ذلك  أنالرئاسة العميا كما  أمامالواسع يجبر المرؤوسين عمى تحمل المسؤولية  الإشراف

، وكثرة طمبات المرؤوسين من الرؤساء باتخاذ الرؤساء تفويض السمطة لممرؤوسين يجبر
، مسممين الواقع الأمر أمامقرارات في موضوع معين يجعل الرؤساء بعد فترة معينة 

 الإشراف، ولذلك لا بد ان يكون نطاق رة التفويض في عديد من الموضوعاتبضرو 
 تحمل المسؤولية  وتأكيدعممية التفويض  لتأكيدالواسع وسيمة فعالة 

  : الواسع وىي كما يمي الإشرافوىناك العديد من مخاطر نطاق 
 بطئا وأكثرتصبح القرارات اقل حكمة  أن بالإمكان.  
  تعارض القرارات مع بعضيا البعض  إلىالميل 
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  كما انو لا يجد الوقت الكافي وعن من يريدون مقابمت آخرينانشغال الرئيس عمى ،
 .مشغول بمقابمة غيرىم لأنوليحصل عمى المعمومات المناسبة منيم 

  ىو يريد مقابمتيم  أشخاصيريدون مقابمتو بدلا من  بأشخاصالمواعيد  أجندةتزاحم 
 تكون  أنالغير كميا بدلا من  أفكارتخذىا الرئيس تكون بناءا عمى القرارات التي ي

  1مع مستشاريو أو، ودون وجود وقت كافي يفكر بنفسو بنمطو ىو
 نطاق الإشراف الأمثل  .3.8

 أنوىو  الأمثل الإشرافكان ىناك اعتقاد سائد انو يوجد مثاليا يعبر عن نطاق       
 يكون العدد محددا 

 إلىمن نبو  أول الأولىوىو احد قادة الحرب العالمية  "ىاممتون أيان سير"الجنرال  إن
 أشخاصيتعدى ستة  ألايجب  الإشرافنطاق  إلى وأشاريكون العدد محددا،  أنضرورة 

 الأمثل الإشرافنطاق  إن " أيرويكليندل "  وأشار، أشخاصيقل عن ثلاث  ألاكما يجب 
نطاق الإشراف الأمثل لمرؤساء في اقل في المناصب العميا ىو أربع أشخاص و لمرؤساء 

إن زيادة نطاق الإشراف إلى  " ارنست ديل" المستويات الإدارية ثمانية أو عشرة ويرى 
جيمس "  و " لوتر جوليك" عشرين شخصا لا يعني بالضرورة انو نطاق كبير جدا ويرى 

انو لا يمكن وضع حد معين لأي شخص ولكن ما تزال ىناك حدود يجب  " بيرلوك
، ومن ىذه ن يعتقد انو ليس ىناك رقم مثاليالآاميا في تصميم الييكل التنظيمي و احتر 

  : العوامل ما يمي
  نوع الميام التي يؤدييا المرؤوسين 
   المرؤوسين ميارات وتدريب ونضج 
  التوزيع الجغرافي لممرؤوسين 
 ابمية المدير أو المشرف قدرة وق 
  درجة الاعتماد المتبادل بين المرؤوسين في العمل 

 .وكل ىذه العوامل تتفاعل مع بعضيا البعض إما لتوسع أو تقمل من نطاق الإشراف
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 أنماط الإشراف . 9
 رئيسية كما يمي  أنماطثلاث  إلى الإشرافية الأنماطقسمت 

 الاستبدادي  الإشراف .5.9
، وبعضيم يسميو النمط الأوتوقراطي أوالاستبدادي التفصيمي  الإشرافيسمى       

 Autocratisىو الكممة اليونانية  ( Autocrtic) اليوناني  والأصلالمباشر ،  الإشرافي
 الإشراف، ويستخدم ىذا المصطمح استبدادي لمتعبير عن نمط ومفادىا حكم الفرد الواحد

، مع انعدام لتوجيو والتدخل في شؤون العاممينالذي يمارس فيو المشرف درجة كبيرة من ا
اصطلاح القيادة الاستبدادية يرتبط  أن، ويلاحظ كة العاممين في التخطيط والرقابةمشار 

 1ببعض المقاييس التي صممت لقياس الاتجاىات 
، حيث والصلاحيات في قبضتوميع السمطات يركز ج أنيحاول  الأوتوقراطيالمشرف     

انو يتولى السيطرة لمقيام بكل شيء ولا يشترك معو احد في مباشرة وظيفتو ويتخذ من 
توسيع دائرة  إلى، ويسعى باستمرار في العمل ولا يفوض سمطاتو أسموباالمركزية المطمقة 

 سمطاتو 
 الإطلاق آمر أن، حيث غير ممكنةالمركزية المطمقة  إلى وآخرونالنمر  أشار      

تسمطي ضيق  أسموب، فالمركزية الخالق سبحانو وتعالى إلاصفة لا يتصف بيا 
، وذلك الإطلاق إلىعمل يصل  أي، ولا الإطلاق إلىالصلاحية جدا ولكنو لم يصل 

  .في الدقةىذه الصفة المتناىية   إلىلقصر نظر البشر وفكره المحدود الذي لم يصل 
كا فعميا في مباشرة ميام التنظيم اشترا أعضاءلا يشترك  الإشرافيففي ىذا النمط      
وىو الذي يممى أساليب ، برسم سياسة التنظيم يستأثرالذي  المشرف ىو أن، حيث الادراة

وفي ىذا العمل وىو الذي يحدد كل أوجو نشاط المنظمة دون استشارة أعضاء التنظيم، 
لا  شخصي، حيث أساسعلاقات التنظيم قد بنيت عمى  أننجد  الإشرافالنوع من 

 2موضوعي  أساسعقابا عمى  أوتمارس سمطة الجزاء توابا 

                                                           
' ) نفلا عن بوعطيط  سفيان،  . 151، ص  1973، دار المعارف المصرية ، الإسكندرية ،  الأفراد والسموك التنظيميإبراىيم العربي ،  1

 55-45ص  2007طبيعة الإشراف وعلاقتيا بالتوافق الميني، رسالة مجستار،قسم عمم النفس والإرطوفونيا، 
 . 1998، جامعة نايف العربية لمعموم الامنية ،  ل الامن في اجهزة الامن العربيةالرضا الوظيفي لرجابو شيخة نادر احمد ،  2
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 الإشراف أسموبىناك عدة افتراضات قام عمييا  أن إلىالباحثون  أشارقد      
  : وىي الأوتوقراطي

  ومثل ىذه لطموح واليروب من تحمل المسؤوليةالكسل وقمة ا إلى الإنسانميل ،
 .الانقياد والاعتماد عمى الغير، ويخاف من الجزاء والعقاب إلىالفرد  تييأ الأمور

 الأوتوقراطي الإشرافلقيام  أساساالحرمان من الحوافز المادية والمعنوية تعد  إن.  
 شرافمتابعة دقيقة  إلىالفرد يحتاج باستمرار  إن من قيامو  لمتأكدمباشر من رئيسو  وا 

قيادة تباشر  إلى الأسموببالوظائف والميام الممقاة عمى عاتقو ، ويحتاج مثل ىذا 
 المباشر عمى المرؤوسين . الإشراف

 ويمكن تمخيص اىم خصائص المشرف الاستبدادي فيما يمي 
 تعمن خطوة واحدة في الوقت الواحد ولا يكون  أنخطوات واوجو النشاط عمى  إملاء

  .معرفة بالخطة كميالدى الجماعة اي 
  العمل دون استشارة جماعة العمل أساليبيقرر.  
  وزملاء العمل وتوزيع المسئوليات دون استشارة مرؤوسيو الأعماليعين المشرف.  
  الأسبابيوجو المشرف مدحة ونقده من منظور شخصي دون توضيح.  
  اجالإنت أوقاتاستثنينا  إذايبقى بعيدا عن المساىمة مع الجماعة الا.  
 لا يقوم المشرف بتكوين علاقات شخصية مع المرؤوسين.  
 يستخدم المحفز الوحيد المتمثل في التيديد والضغط.  
  الأسفل إلى الأعمىمن  أيالاتصال يكون في اتجاه واحد.  
 1 الاستبدادي الإشراف أشكال .95.5.

 سموككشفت الدراسات المتعددة لسموك المشرفين عن مجموعة من الصفات التي تظير 
، وتدور في مجمميا حول سمة جوىرية لسموكيم تتمثل المشرفين ذوي الميول الاستبدادي

في اتخاذىم من سمطتيم الرسمية أداة تحكم وتضغط عمى مرؤوسييم لإجبارىم عمى انجاز 
 العمل 

                                                           
1
 ) نقلا عن بوعطط سفيان، نفس المرجع (.892نفس المرجع،ص   
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ذي يمارسو المشرف عمى مرؤوسيو لا يكون بدرجة واحدة ، بل الضغط ال أن إلا       
بدرجات متفاوتة بحسب طبيعة وشخصية المرؤوسين ومستوى نضجيم ، وىذا ما يترتب 

 1ثلاثة لسموك المشرف الاستبدادي . أنماطعنو 
 المتحكم ويكون فيو المشرف شخصا متسمطا مستبدا  أوالاستبدادي المتسمط  الإشراف

 بعيد في حياة المنظمة  أوتساىم بقريب  أنكبيرة وصغيرة من شانيا متحكما في كل 
 يكون متعاونا وقادرا عمى خمق المناخ المناسب  أن، حيث انو يحاول المتسمط الإشراف

 وتخفيف ردود الفعل السمبية التي قد تظير بينيم  وأرائولدى مرؤوسو لتقمبيم لقرارتو 
 مشاركة مرؤوسيو لو في  أنالاستبدادي المبق وفي ىذا النمط يدرك المشرف  الإشراف

والشعور  الإحساسلا يقبمو ، ولكنو يحاول خمق  امرأ وقراراتميامو وفي وضع  أداء
، فعن يكون ذلك بالفعل أنيشاركونو في عممية اتخاذ القرارات دون  أنيملدى مرؤوسيو 

 أنلتي يعقدىا المشرف مع مرؤوسيو يحاول طريق الندوات والمؤتمرات والمقاءات ا
، لكن عمى الرغم من راتويخمق لدييم انطباعا بوجود مشاركة من جانبيم وقبولا لقرا

لان المشرف يحتفظ بسمطتو النيائية في  راطيقأوتو ذو طابع  الأسموبذلك فان ىذا 
 واتخاذ القرار منفردا  بيا الأخذعدم  أو مواقتراحاتيمرؤوسيو  بآراء الأخذ

 الآخربالرغم من كل ىذا فان ىذا التصنيف لا يعني ان كل نمط منو منفصلا تماما عن 
نما  الأشكالوىذه  وأخرتتدخل بشكل يصعب ان نضع حدودا فاصمة بين كل نمط  وا 

 . الإشرافيومختمفة لمسموك  متفاوتةتمثل درجات  الأوتوقراطي للإشراف
 الاستبدادي  الإشرافمزايا  .95.2.
 الآثار إلاالنمط الاستبدادي لا يترتب عنو  أن الإداريالاعتقاد الشائع في الفكر  إن

انو  إلا إنتاجيمالسمبية والتي تبدو عمى العاممين من خلال انخفاض معنوياتيم وقمة 
ليذا النمط والتي قد تكون ناجحة في كشفت بعض الدراسات عن بعض النتائج الايجابية 

التطبيق العممي في مواقف معينة ، وتتمثل ىذه المزايا التي كشفت عنيا الممارسة العممية 
 2فيما يمي 

                                                           
 ) نقلا عن بوعطط سفيان، نفس المرجع (. 103نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  1
 سفيان، نفس المرجع ( ) نقلا عن بوعطط. 133ىيم العربي ، مرجع سابق ، ص ابرا  2
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  الدراسات التي قام بيا          أكدتيكون ناجحا في ظل المواقف التي تقتضي تطبيقيا ، وقد
 الإشراف أن Mannومان  Broomeوكل من بروم  Mack Moryماك موري 
المتحكم وان كان غير ملائم لكل المواقف الا انو يكون مطموبا في  الأوتوقراطي

ظل الظروف الطارئة التي تيدد  أو الأزماتالبعض منو ويتجمى ذلك خلال فترة 
 سلامة التنظيم 

  يكون النمط الاستبدادي الخير والذي يكرس فيو المشرف معظم وقتو لمعمل ناجحا
، كتوفير القدر  ارستوملمالملائمة  الأجواءبعض المواقف عندما تتوفر وفعالا في 

، فكل ىذه  للأمورالكافي من القدرة والكفاءة عند المشرف والنظر البعيدة المدى 
يصفون المشرف  أنيمالعوامل تجعل العاممين يتقبمون ىذا النمط عمى انو الملائم رغم 

 بالشدة 
  من العاممين والذين لا تجدي مع بعض النوعيات ناجحا في التعامل  أسموبايعتبر

في التعامل  الأسموبواستجابتيم حيث يؤدي ىذا  إقناعيمالمتساىمة في  الأساليب
  .معيم في زيادة كفاءتيم وفعاليتيم وعدم تضييع وتبديد الوقت

 الاستبدادي  الإشراف مأخذ .95.3.
سمبية عمى مستوى العمل  أثارعمى ىذا النمط حول ما يتركو من  المآخذتتجسد معظم 

كان تطبيق ىذا النمط في الظروف والمواقف  إذاوالعاممين ، ويرى الكثير من الكتاب انو 
ىذا  إجمالفي الحالات الاستثنائية ، ويمكن  إلاالملائمة يكون ايجابيا ، فان ىذا لا يكون 

  :فيما يمي المأخذ
 وانفراده في اتخاذ القرارات وعدم تشجيعو لروح  تركيز السمطة في يد المشرف ، إن

 1 الأكفاءالمبادرة والابتكار يثير سخط العاممين خاصة منيم 
  يقوم النمط الاستبدادي عمى منيج الشدة ، والذي يستعمل فيو المشرف الحوافز السمبية

نتائج  إلى الإشراف، مما يؤدي ىذا النمط من كالتيديد والتخويف والعقاب وغيرىا 
في  للإدارةملائمة  أكثرانو كان  الإدارةمنيا ايجابية ، والاتجاه الغالب في  أكثرسمبية 

مع وضع العمال في التنظيمات التي تتسم بالبساطة وعدم النقد  يتلاءمالماضي حيث 

                                                           
1
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 يتلاءم، لذلك فيو لا 1جانب المستوى المتواضع مع العمم والمعرفة لدى العمال  إلى
 واسعة ومعقدة . أصبحتالحديثة التي  الإدارةمع وضع 

 الديمقراطي  الإشراف.2.9
الديمقراطي العام  الإشرافالغير مباشر ، يتميز  الإشرافيويسميو البعض النمط 

بالمشاركة في وضع القرارات ، وفيو تصبح جماعة العمل متساوية في بعض النواحي مع 
  2المشرفتتركز في شخص  أنالمشرف وتتوزع المسؤولية بدلا من 

رفع معنويات المرؤوسين وخمق الثقة في نفوسيم وزيادة التعاون ي الأسموبيمتاز ىذا 
القرار قرارىم فيتمسكون بو ، ويعممون عمى تنفيذه بشكل سميم  أن الأفرادويشعر  والإنتاج

ومقترحاتو عن طريق عددا من البدائل تنتقي  أرائويقدم المشرف في ىذا النمط عمى 
عمييم ، ويكون المشرف متميزا بروح المشاركة والمساواة  رأيوالجماعة منيا دون فرض 

 . سينو والموضوعية ويعتبر نفسو فردا من المرؤ 
ذلك فان المشرف الديمقراطي ىو الذي يشجع مرؤوسيو عمى الاشتراك في  إلى بالإضافة
ومقترحاتيم ، ونفس الشيء بالنسبة  بأفكارىم، وان يساىموا  والطرق الأىدافوضع 
جيدة ، فيو لا  إنسانيةخمق علاقات  إلىالمشرف يسعى  أنالعام الذي يعني  للإشراف

عطائيميعطي تعميمات تفصيمية ويعتمد عمى مبادرتيم  لعمميم وعموما  طحرية التخطي وا 
 تتراوح نماذج القيادة الديمقراطية عمى النحو التالي 

  المشرف الديمقراطي الذي يتيح لمرؤوسيو حرية كبيرة في اتخاذ القرار وينحصر دوره
 قدر من حرية التصرف لممرؤوسين . أقصىفي الموافقة عميو ويمثل ىذا النموذج 

في عممية اتخاذ القرار ويتم ذلك  والمشرف الديمقراطي الناجح الذي يشرك مرؤوسيو
الحوار والمناقشات ويتيح مثل ىذا  وأجراءبواسطة عقد المؤتمرات والمقاءات  الأسموب
لممشرف وفرصة لاطلاع مرؤوسيو عمى حل المشكلات التي توجييا المنظمة  الأسموب
 فيما بينيم حول الآراءوتبادل  أنشطتيمبتبادل المعمومات فيما بينيم عمى  وأيضا

وغالبا لا يتمسك المشرف الديمقراطي بالسمطة ،المشكلات التي تواجييم في العمل 

                                                           
 . 136، ص  1960، ترجمة السيد محمد خيري ، دار المعارف ، مصر ،  عمم النفس الاجتماعي في الصناعةبروان ،  1
 سفيان، نفس المرجع ( ) نقلا عن بوعطط.  215زيدان ، مرجع سبق ذكره ، ص  مصطفى  2
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الرسمية مثل المشرف مصدر سمطتو ليس دائما السمطة  أنالرسمية في عممو ، حيث 
  .الأوتوقراطي

 الديمقراطي  الإشراف إشكال .92.5.
المتعددة في مجال تفسير سموك المشرفين ذوي الميول الديمقراطي  الأبحاث أوضحت

،  الإنسانيةبعض المميزات والخصائص التي تندرج في مجمميا حول فكرة العلاقات 
يعبر  الإشرافتكون جيدة ومنظمة ومن ىنا فان  أنومدى حفاظ المشرف وحرصو عمى 

 1 :عمى نوع السموك المتبع داخل المؤسسة وىو نوعان
 الديمقراطي الاستشاري  الإشراف 
 الديمقراطي بالمشاركة  الإشراف   
الديمقراطي عامة ، فكل مشرف  الإشرافىذين الشكمين لا يمكن فصميما عن  أنغير  

ليذا  الأساسيةديمقراطي طريقتو في لتعامل مع العمال ، مع حفاظو الدائم عمى المرتكزات 
 .النمط 

 الديمقراطي  الإشرافمزايا  .92.2.
 :الديمقراطي فيما يمي  الإشرافوتتمثل مزايا 

 بين المشرف ومرؤوسيه  الإنسانيةالعلاقات  -
العاممين في موقف عمل  الأفراداندماج  بأنيا الإنسانيةالعلاقات  Davisيعرف دافيز

حاجاتيم  إشباععالية ، مع  لإنتاجيةبطريقة تدخميم لمعمل متعاونين ، وبتحقيقيم 
 الاقتصادية والنفسية والاجتماعية .

ىي خمق جو لمعمل داخل المنظمة قائم عمى التعاون والانسجام بين كل  أخروبمعنى 
 التالية . الأفكاربين المشرف ومرؤوسيو حول  الإنسانية، وتدور العلاقات  الأفراد

 أي،  إليويندمج الموظف في التنظيم الذي ينتمي  أننتائج فعالة يجب  إلىبغية الوصول 
 1981عام   Decksonقسم  ديكسون مشاركة العمال في عممية صنع القرارات ، وقد 

في المناقشات والاجتماعية  الأولىالمشاركة عمى نوعين مباشرة وغير مباشرة ، وتتمثل 
الثانية  أمافي صنع  راكيمإشمع المرؤوسين من اجل  الإدارةالدورية والندوات التي تعقدىا 
                                                           

) نقلا عن بوعطط . 173، جامعة قار يونس ، ليبيا ، بدون تاريخ ، ص  عمم النفس الصناعي والتنظيمي الحديثعماد الطيب كشرود ،  1
 سفيان، نفس المرجع (
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دائمين في  أعضاءفتتمثل في جعل ممثمي العمال وسائر المرؤوسين المنتخبين منيم 
 .ولجان العمل المشتركة وكذا المجان الاستشارية  الإدارةمجال 

حالة عاطفية وعقمية واجتماعية  بأنيامشاركة العاممين  Davis 1969وقد وصف دافيس 
الجماعة ويشارك في المسؤولية لاعتقاده  أىدافيساىم بواسطتيا الفرد العامل في تحقيق 

الجماعة داخل المنظمة ومشاركة المرؤوسين في صنع  أىدافتمثل  الأىدافبان ىذه 
ت القرار تقمل من حالات الصراع داخل المنظمة ، وتدعم معنوياتيم وتقمل من معدلا

 1الغياب ودوران العمل .
 أقيمتومزايا المشاركة من خلال النتائج المحصل عمييا من الدراسات التي  أىميةتتضح 

 في ىذا المجال واىم المزايا 
 في عممية صنع القرار  والأىدافالمرؤوسين في وضع الخطط والسياسات  إشراك إن

م في كل المسائل التي تيميم باقتراحاتي والإسيام أرائيميتيح ليم المجال لمتعبير عن 
 تؤثر في ظروف عمميم  أوتمس نشاطيم  أو
  تخمق المشاركة المناخ الملائم لتشجيع التغيير وتقبمو بما يخدم مصمحة المرؤوسين من

وتنميتو في  الإشرافيتسمح بالتدريب  إنيا، كما  أخرىجية والتنظيم من جية 
 الصفوف الدنيا 

  ة المتبادلة بين المشرفين والعمال فيي تخمق العلاقات تحقيق الثق إلىتؤدي المشاركة
 وبينيم المشرفين . أنفسيمالجيدة بين المرؤوسين 

  تساعد المشاركة في ترشيد عممية صنع القرار حيث يتسنى لممشرف التعرف عمى كافة
تساعد عمى قبول المرؤوسين لمقرار المتخذ ، حيث  أنياالمقترحة فضلا عمى  الآراء

شاركوا مشرفيم في اتخاذ ووقفوا  بأنيمتجعل القرارات الجماعية المرؤوسين يشعرون 
 . إصدارىا وأسبابعمى ظروف 

  عن طريق التحفيز الايجابي  إشباعياوالعمل عمى  الأفرادالاىتمام بحاجات 
ء بهم قصد مناقشة مشاكمهم ومحاولة لمشاركة دعوة المشرف لمرؤوسيه للالتقاا –

 الحمول الممكنة لها ، مما يخمق الثقة لديهم  أفضل إلىالوصول 

                                                           
 ) نقلا عن بوعطط سفيان، نفس المرجع (. 148نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص   1
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تعني المشاركة دعوة المشرف لمرؤوسيو للالتقاء بيم قصد مناقشة مشاكميم ومحاولة 
 الحمول الممكنة ليا ، مما يخمق الثقة لدييم  أفضل إلىالوصول 

العمل عمى خمق الجو  أنيامفيوم المشاركة عمى   David Emery أمريويصور دافيد 
 أعمىجيدىم لتحقيق  أقصىالعاممين عمى بدل  يحفزالنفسي والموقف الملائم الذي 

  الإنتاجمستويات 
وتمعب المشاركة دورا كبيرا في ىذا حيث تتمثل في اخذ المشرف وتوصيات واقتراحات 

والمسؤوليات واتخاذ  الأىدافديد المرؤوسين كافرا داو كجماعة ومن ثم يتيسر عميو تح
التنظيم الذي  لأقسامالقرارات ، كما تمكنو من تحقيق التكامل بين النشاطات المتعددة 

 يشرف عميو 
العممية الجماعية التي يشترك فييا  بأنيا 1973المشاركة عام  Mitchelوقد عرف ميتشل 

لتي تساىم في رفع معنويات في اتخاذ القرارات المرتبطة بالعمل ا الإدارةالعاممون مع 
 .والرقابة التأثيرتمثل نوعا من  أنياالعاممين ، وينظر لممشاركة عمى 

 :تفويض السمطة  –
 أعمالياغيرىا وتعقد  أو إدارية أوزيادة حجم التنظيمات الحديثة ، سواء كانت صناعية  إن

التي تواجو  الأعباء أىممن  وأصبحالمشرفين تزايد مسؤوليات  إلى أدىوتشعب نشاطيا 
ىو العمل عمى سحب الواجبات اليومية غير اليامة عمى كاىل المشرف ليتسنى  الإشراف

واليامة في التنظيم ، ويتاح لو الوقت  الإستراتيجيةلو التفرغ والتفكير فقط في العمميات 
الكافي للاطلاع عمى نشاط مرؤوسيو ، لذلك بات من الضروري التفكير في عممية 

 الديمقراطي  الإشرافالتي تعد احد مزايا تفويض السمطة 
 1حول العناصر الثلاثة الوظيفية  أساساتدور عممية التفويض 

، والمسؤوليات التي تتمثل  أعبائياالوظيفة لتحمل  أنشئتالاختصاصات التي  أوالواجبات 
السمطة المخولة لشاغل  وأخيراميام وظيفتو ،  في الالتزامات لشاغل الوظيفية بانجاز

بعض مرؤوسيو  إلىواجبات وظيفتو ، وعن طريق التفويض يعيد المشرف  لأداءالوظيفة 
بواجبات وميام معينة مبينا ليم حدود ىذه الواجبات والنتائج المطموب منيم تحقيقيا مع 

                                                           
1
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ومن مزايا التفويض قدرا من سمطتو بالمستوى الذي يكون  كافيا لانجاز ىذه الواجبات 
 التي تترتب تفويض المشرف بعض اختصاصاتو وسمطتو 

 بدلا  الإشرافيةتفويض السمطة يتيح لممشرف توزيع جزء من ميامو ، فيتفرغ لمميام  أن
 والشكمية البسيطة  الإجرائيةمن تبديد جيوده في النواحي 

  يؤدي تفويض السمطة يرفع من معنويات المرؤوسين وينمي اتجاىيم الايجابي اتجاه
الميام  لأداءبالمسؤولية ما يدفعيم  الإحساسحيث يولد ليم مشاعر الثقة وكذا  عمميم

 وجو  أحسنالموكمة ليم عمى 
  :الاتصال -

يتوقف عنو الكثير من العمميات  إذالربط بين كافة جوانب التنظيم ،  أداةيعتبر الاتصال 
 كاتخاذ القرار والتخطيط والتنسيق  الأخرى

، كما  أحسنيافالاتصال الجيد يسمح بتشخيص المشكمة وتحديد البدائل الممكنة ثم اختيار 
 ظيور التغذية العكسية لممعمومات  إلىانو يؤدي 

 أىمنجمل  أنالتي يقوم عمييا النمط الديمقراطي يمكن المزايا  لأىموبعد ىذا العرض 
 الديمقراطي فيما يمي  الإشرافخصائص 

  بين الجماعة وما نتخذه من قرارات مع  الرأييقرر سياسة العمل عن طريق تبادل
 تشجيع المشرف ومساعده

  الجماعة ) طريقة  أىداف إلىتناقش الخطة الشاممة والخطوات الموالية لموصول
 العمل( 

  زملائيم في  الأعضاءويختار  الأعمالتقويم المجموعة بتوزيع المسؤوليات وتعيين
 العمل 

 المشرف علاقات شخصية مع مرؤوسيو بحيث يصبح واحد منيم تقريبا  نو يك 
  تسييل وتحسين الاتصال بين المشرفين والعمال والذي من شانو ان يعطي التغذية

       1في مجال العمل رأييم بإبداءالعكسية بشكل يسمح لمعمال 
 من خلال استعمال نظام الحوافز الايجابي الذي يقوم عمى  الإنسانيةالحاجات  إشباع

 والتيديد  الضغطالمكافئة والتشجيع لا عمى 
                                                           

1
 ) نقلا عن بوعطط سفيان، نفس المرجع (.898 نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص  



الإشراف                                                                                  الثانيالفصل   
 

-48- 
 

  التي تخص عمميم اشتراك العمال في اتخاذ القرارات 
  1الجماعة أعضاءتنمية العلاقات الحسنة بين 

 ب ( غير المؤجل ) المتسي الإنسانينمط ال .3.9
في ىذا النمط ليم حق اتخاذ القرار مباشرة دون الرجوع الى القائد ، وليم كامل  الأفراد

الحرية وتكون الرقابة ذاتية والاتصال مفتوح مع الجميع ، كما ان درجة التفاعل والمشاركة 
  2تكون عالية جدا ، ودرجة اىتمام المرؤوسين عالية

 مستويات الاشراف  .50
ثلاث مستويات وىي  إلىمن الناحية الوظيفية  الإداريةالمستويات  الإدارةقسم عمماء     

الوسطى ، المستوى  الإدارةوتمثمو  الأوسطالعميا ، المستوى  الإدارةوتمثل  الأعمىالمستوى 
  .ويمثمو العاممون الأدنى

فكلا من  الإشرافيةمن الناحية  أماعمى الفروع  أوالعامة  الإدارةوينطبق ىذا التقسيم عمى 
  .ويمثمو العاممون الأدنىالمستوى 

فكلا من  الإشرافيةمن الناحية  أماالعامة او عمى الفروع  الإدارةوينطبق ىذا التقسيم عمى 
كل مرؤوس يشرف  أنحيث  الإشرافالمستويات الوسطى والعميا يمارس قدرا متفاوتا من 

من العاممين عمى  الأعمىالمشرفين يقومون في المرحمة  أن إلاعميو رئيسو المباشر ، 
 :ثلاث مستويات وىي  إلى الإشرافقاعدة اليرم الوظيفي وتنقسم مستويات 

 العميا الإدارة .5.50
موم ومن في حكميم ومن يحتمون المواقع العميا في اليياكل ىذا المستوى يمثل مٌدراء العٌ 

التنظيمية، وىذه المناصب تتطمب رجالا لدييم كفاءة عالية في التخطيط والتنظيم، حيث 
أن ىذه الإدارة مسؤولة عن التوزيع الشمولي لأعمال وسياسات المنظمة والتأكد من سلامة 

يات التي قامت من أجميا، والإشراف تحقق الغا التيموقفيا ووضع الخطط والبرامج 
صدا حوالموائ، والأصولوالرقابة عمى الإيرادات والمصروفات والاستثمارات  التعميمات  روا 

 والبشرية والمحافظة عمى المنظم وتطوير الموارد المادية
   الوسطى  الإدارة .2.50
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وىذا المستوى يمثل مٌدراء الإدارات ورؤساء الأقسام ومن في حكميم، وىم يحتمون        
 العميا والمستوى الإشرافي الأول. الإدارةموقعا وسطا بين 

في أعمال المنظمة عمى  اختصاصاتياأمام الإدارة العميا، وتتركز  مسئولةوىذه الإدارة     
عن  مسئولةطات المنظمة، وىذه الإدارة المدى القصير والمتوسط وتقوم أيضا بتنسيق نشا

بناء علاقات  إلىسلامة تطبيق السياسات العامة والخطط والبرامج المتعددة، بالإضافة 
جراءيومية فاعمة مع العملاء  وتقديم الدراسات والبرامج التطويرية لأعمال المؤسسة،  وا 

والتعميمات، وأيضا توزيع يومية في حدود الصلاحيات وضمن الموائح القرارات ال واتخاذ
عداد الموظفين حسب حاجة العمل، بداءتقارير العمل الموسمية حسب التعميمات  وا   وا 

 1الملاحظات
 :ةالتنفيذي. الإدارة الإشرافية 3.50

 الإدارة أمامولة ئمس الإدارة، حيث ىذه الأولعمى المستوى التنفيذي  الإشرافوىي     
وظفين ومعالجة عمى الم والإشراف، اليومية الأعمالعمى تنفيذ  الإشرافالوسطى عن 

ا والتعامل معيم ومقابمة العملاء يومي تأخيردون  الأعمال نجازا  المعاملات اليومية، و 
، وتوفير النصح والمشورة لموظفي القاعدة التنفيذية وغيرىا من بحسب ما ىو مقرر

  .الأخرىالوظائف 
، وكل فرد يعمل والكتبة والعمال الأماميةتتكون من موظفي الواجية  القوى العاممة التنفيذية

، إليو أعمالويتمقى التعميمات منو ويرفع  الأولالمشرف عمى المستوى التنفيذي  إدارةتحت 
والقوى العاممة التنفيذية ىم الذين يقومون بتنفيذ  إشرافيموليس ىناك من يعمل تحت 

 2.مييو  أساسونشاطات المنظمة عمى  أعمال
 
 
 
 
 

                                                           
 . 72نواف كنعان ، مرجع سابق ، ص   1
 ) نقلا عن بوعطط سفيان، نفس المرجع (. 82نفس المرجع ، ص  2



الإشراف                                                                                  الثانيالفصل   
 

-50- 
 

 خلاصة الفصل 

 ما لكل الرقابة و التوجيو عممية ىو الإشراف أن الفصل، ىذا خلال من لنا اتضح   
 الانجاز من قدر اكبر تحقيق لغرض وتنفيذية إدارية أنشطة من، العمل مجال في يدور
 يحدد الذي المعيار ىو و، الإدارة ومفتاح النابض القمب ىو و الإدارية العممية جوىر لأنو
 في الأفضل النمط إتباع و المبادئ من مجموعة من انطلاقا تنظيم أي أساسو عمى

 المرجوة . الأىداف لتحقيق والفعالية الديناميكية تزداد بالتالي و الإشرافية العممية
الإشراف عممية إدارية تساعد المشرف في أداء العمل بكفاءة أفضل من خلال و      

، الآخرين و توجيييم لإنجاز العمل الأىداف و ملاحظة جيود فاعميتو المنظمة في تحقيق
حيث تتحدد طبيعة نطاق الإشراف بناءاً عمى الييكل التنظيمي و تؤثر عمى الاتصالات، 

، فتحمي ية و تتعدد سماتو التي يتميز بيافالمشرف تتعدد مسؤولياتو اتجاه ىذه العمم
و و تحدد ضمانو لأداء عممو عمى المشرف بمبادئ في عممو تساعده في القيام بوظائف

الوجو الأكمل من خلال وسائل تستخدم لمساعدة القائمين بالعمل في المؤسسة و بالتالي 
 تحقيق الإشراف الجيد.

 
 


