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Supervision:الإشرافمفهوم-1 Concept
هوو.أعمالهمبمهماتقيامهمأثناءفيالصحيحةالأداءطريقةإلىوتوجيههمالعاملينإرشاديعني:الاشراف

.الآخرينالأفرادوقدراتجهودخلالمنالعملوتحقيقإنجازفن

.يضا  أمتعددةإشرافيةمستوياتهناكفإن،المختلفةالإداريةالمستوياتمنعددمنتتألفالمنظمةأنوبما

علىبناء  وذلكالعمل،لإنجازمرؤوسيهجهودوتوجيهملاحظةعنالمسؤولالشخصهو:المشرفو
وردلهبأن(الأولالإشرافيالمستوى)الإشرافيالمستوىهذافيالمشرفويتميز.إليهالمخولةالسلطة
.العاملينمنغيرهعلىمشرفهوالوقتنفسوفيوظيفته،فيمتخصصفهومزدوج

:الإشرافمستويات-2
:هيللإشرافمستوياتثلاثةالمنظماتفييوجد

:العلياالإدارةمستوى-

افالأهدوضععنالمسؤولالإداريالسلمقمةفيالرئاسيةالوظائفيشملالذيالقياديالمستوىذلكوهو
أعماليففائقةقدرةيشغلهمنفييتوفرأنالمستوىهذاويتطلب،للمنظمةالعامةوالسياساتالرئيسية
.والتنظيمالتخطيط

:الوسطىالإدارةمستوى-

الذيلأدنىاالإشرافيوالمستوىبالتخطيطتقومالتيالعلياالإدارةبينالوصلحلقةبدورالمستوىهذايقوم
.الإداريةالوحداتمديريفيالمستوىهذاويتمثل.التنفيذعلىيشرف

:الأولالإشرافيالمستوى-

.نآخروعاملونبهيقومالذيالعملوإدارةقيادةمسؤوليةعاتقهمعلىتقعالذينالعاملينمنالمستوىهو
هذاإجادةمدىعلىالأولىبالدرجةالمنظمةنجاحيتوقفإذ،منظمةكلفيبالغةأهميةالمستوىولهذا

.والمجموعاتوالورشالعملورؤساءالأقسامرؤساءفييتمثلوالذيالإشرافي،المستوى
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: لإشرافلالمبادئ الأساسية -3
:     من المبادئ التي يمكن أن يستند إليها المشرف في عمله الإشرافي ما يلي

.معلومات كافية عن عمله والجهة التي يعمل بهاعاملالإعطاء -

.اجتماعات دورية لمناقشة مشاكل العاملينعقد -

.بالعمل الجيد للعاملالإشادة -

.النقد البناء لتحسين العمل الضعيف للعاملاستخدام -

.الفرصة للمرؤوسين لإظهار كفايتهم في تحمل مسؤوليات أكبرإعطاء -

.معاملتهم معاملة إنسانية عادلةوالمرؤوسينالتعالي على عدم -

.العاملين على تطوير أنفسهم وتحسين كفاءاتهمتشجيع -
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:التاليةالنقاطفيالدورهذايتجلى:للمشرفنسانيالإالدور.4

:التاليينالنوعينيأخذالذيالاطمئنانفيالعاملرغبةإشباع.أ

ً مالدخلً لهيكفلالذيالمناسبالعملعلىالعثورفيالتوفيقبهيقصد:الماديالاطمئنان- قللإنفايكفييا

.الضروريةحاجاتهعلى

ً العامليكونأنأي:والنفسيالعاطفيالاطمئنان- منهلوبالمطهوماويعرفرئيسهومننفسهمنواثقا

.التحديدوجهعلىأداؤه

،هايفيعملالتيالمنظمةمنجزءبأنهالعاملشعورالانتماءيعني:الانتماءإلىالعاملحاجةإشباع.ب

ً مجزءاً الجانبهذاويعد مليعأنيستطيعنهإإذ،خاصةعنايةيوليهأنوعليه،فالمشرعملمنهما

:يليماذلكومنالشأن،هذافيالكثير

.واحترامبلباقةزملئهمإلىالجددالعاملينتقديم-

.العملفيتقدمهمومدىالمجموعةمشكلتلمناقشةالدوريةوالاجتماعاتالندواتعقد-

.العدلويتوخىالمحاباةيتجنبأن-

.أحدهمعندالعمليتراكمعندماوخاصةالآخر،منهمكليساعدأنعلىالعاملينيساعدأن-

.وتوصياتهمبمقترحاتهمالتقدمعامليهمنيطلبأن-
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.حاجة العامل إلى تحقيق ذاتهإشباع . ت
المعارفابواكتسالتقدمفرصةلهئتهيأنأيعمله،فيةوالترقيالتقدمفيالعاملرغبةفيالحاجةهذهتتمثل

:طريقعنمرؤوسيهأمامالفرصةهذهيتيحأنالمشرفويستطيع.الجديدة

.ومركزهأداءهتحسينبكيفيةالعاملإخبار-

.العملأوقاتغيروفي،العملأثناءفيالتدريبطريقعنجديدةمهاراتلاكتسابأمامهالفرصةإتاحة-

.لهاكفءأنهأظهرقدماداممسؤوليةأكثرتكونللعاملأخرىعمالأإسناد-

:الناجحللمشرفالسلوكيةالمهارات.5

:التاليمعرفةللمشرفالسلوكيةالمهاراتتشمل

الاشراف؟تبدأكيف

أوامرك؟تصدركيف

مرؤوسيك؟مساعدةعلىتحصلكيف

القرارات؟تتخذكيف

مرؤوسيك؟أعمالتنتقدكيف

والشكاوى؟التظلماتفيتفصلكيف

لمرؤوسيك؟الوظيفيالسلوكمتقو  كيف

لمرؤوسيك؟الخطيرةالانحرافاتتعالجكيف

مرؤوسيك؟ةيكفاعدمتعالجكيف

؟عنكبعيدةأماكنفيالاشرافتمارسكيف

.منهالكلموجز  شرح  يليوفيما
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: يحتاج المشرف الناجح إلى؟الاشرافبدأ يكيف 5-1

رهم أمرتك ، من خلل معرفة نشأتهم وتعليمهم وعاداتهم ومشاعتحت الذين هم العاملين إلىالتعرف -

.وآرائهم وأفكارهم تجاه العمل وتطلعاتهم وغير ذلك

مكن ، ومتى يمكن أن يعرفها المشرف، ويكمية المعلومات التي يجب معرفتها عن المرؤوسينتحديد -

.الحصول عليها من خلل طرح الأسئلة المباشرة عليهم

.قرار بدون دراسة لهمأي واتخاذ ، الحكم السريع على المرؤوسينتجنب -

.بسبب الاختلفات الفردية فيما بينهم، كل فرد بشكل مختلف عن الآخر معاملة -

يس ولأساس أعمالهم وتصرفاتهم وطريقة تفكيرهم في حل المشكلات، على مرؤوسيه يحكم على أن -

.على أساس آراء عامة أو الشكل

تصدر أوامرك؟كيف 5-2
.من إصدار الأوامر إلى مرؤوسيه رغم أنه كمشرف له الحق في ذلكيكثر لاالمشرف المتمرس 

، إذ در الأمرنفسه يصبطريقة تجعل الموقف يساعد مرؤوسيه في تحليل المواقف على المشرف أن يجب -
حيحاً كثيراً من المسائل المتعلقة بالعمل تمكن من معرفة العمل المطلوب أداؤه بمجرد فهمها فهماً صن إ

.مرؤوسيكطةابوس

ا يتناسب مع كل اختيار مالمشرف في ة يكفاالطريقة تبعاً لاختلف الموقف واختلف الفرد، وتظهر تختلف 
.وكل موقففرد



؟كيف تحصل على مساعدة مرؤوسيك.5-3
يحصل المشرف على مساعدة مرؤوسيه من خلال مهاراته الإنسانية بالتعامل العادل معهم، وعليه ألا يفاجأ -

.بعض المرؤوسين يرغبون بالعمل مع مشرف آخربأن 
.زادت الثقة بين الطرفين كلما حصل المشرف على مساعدة أكبر من المرؤوسينكلما -

؟القراراتتتخذ كيف 5-4
منهيقدمونماطريقعنفيهاالمرؤوسونيؤثرقدالأحيانبعضفيولكنالقرارات،اتخاذعنالمسؤولهوالمشرفإن•

.القراراتاتخاذفييساعدونأنهمأينظر،وجهاتمنيوضحونهوما،وحقائقمعلومات
.وكاملةصحيحةالقرارلاتخاذالمعطاةالمعلومات،نأمنيتأكدأنالمشرفعلى•
.المناسبالوقتفيرالقرالاتخاذالمناسبةالمعلوماتعلىالمشرفيحصلأنيجب•
.آخررأيعلىليوافققرارهيغيرنأأوقرارهاتخاذفيمترددغيرالمشرفيكونأنيجب•
هوائقحقالمعيتماشىالذيالمعقولالمنطقيالقراراتخاذثمجوانبها،كافةمنللمشكلاتالمتعمقةالهادفةالدراسةإن•

.والمرؤوسينالمشرفبينالمتبادلةالثقةلبناءالأكيدالطريق

؟مرؤوسيكأعمالتنتقدكيف.5-5
أردتوإذازملائه،أمامذلكيكونأنفيجبمرؤوسكتمدحأنأردتإذاأنكهيالإشراففيالعامةالقاعدة•

.وبينهبينكذلكيكونأنفيجبتنتقدهأن
أندونيعتقفربماالمناسب،الوقتفيلهميوجهلمفإذاالنقد،يستحقونمتىالمرؤوسونيعرفأنيجب•

.النقديستدعيالذيالسيءوالعمل،المدحيستحقالذيالجيدالعملبينيميزلاالمشرف
تنتقلثم،عملهفيتعجبكالتيوالنواحيالمرؤوس،قتفو  بنواحيالحديثيبدأأنالنقدفييراعىأنيجب•

.وديوبأسلوبالسببلهواذكريعجبك،لاماإلى
أنكبلتذكر،قيمةلنقدكيكونفلنيجرحهمافيهورأىنقدكيفهملمإذاأوإهانته،تقصدبأنكأحسإذا•

.فاشلعاملإلىالناجحينمرؤوسيكأحدبتحويلبدأتقدبذلكتكون
وعالرجاتباعهايؤديالتيمقترحاتكأعددتقدتكونأنالنقدتوجيهعنديجبفإنه،الأحوالجميعفي•

تتاحأنحقيستوأنهله،بالنسبةحيويةمسألةالإنسانكرامةأندائما  وتذكرالسليم،الطريقإلىبالمرؤوس
.وجههماءحفظفرصةله

7مهارات الإشراف والقيادة17الأول، تشرين06



تفصل في التظلمات والشكاوى؟كيف 5-6

ء هذه القاعدة الأساسية هي أنك يجب ألا تتجاهل أي شكوى مهما ظهر لك بساطتها وتفاهتها، إذ قد يكون ورا

.حلهايصعب قد معقدة ةمشكلالشكوى البسيطة 

كثيرةأحوالففيتلئمه،التيبالطريقةشكواهعنيعبروأن،رضاهعدمعنيعبرأنمرؤوسكشجع•

.ذاتهحدفيللمشكلةحلهوعنهاوالكلمالمشكلةعنالتعبيريمكن

ً تذكر• ً يكونوأن،عادلا  يكونأنيجبالأخيرقراركأندائما .الأمريهمهمنكليفهمهواضحا

شكوىأييجب مراعاته عند الفصل في ما 

.جميعها المتعلقة بالشكوىالمعلومات والحقائق أن تحرص على الحصول على •

ً بعضهم بعضا  أن تواجه أطراف الخلف أو المشكلة • .سواء أكانوا أفراداً أو أقساما

.بحزم وبدون ترددأن تتخذ قرارك •

.طلب معونة رئيسكاإذا لم يكن في سلطتك تسوية الأمر ف•
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السلوك الوظيفي لمرؤوسيك؟م كيف تقو  5-7

على معه سبب ذلك، ووضح له أثر هذا العيب عليه وتجدأناكسب ثقة الفرد وحدثه عن عيوبه ، وحاول 

ير في المنظمة والعمل فيها، وحاول أخذ رأيه في طريقة التغلب على هذا العيب، ثم اتفق معه على خط الس

.بما قد يحرزه من تحسنهعلماوعلجه بشرط ضمان المساعدة منه، 

أسبابفيوابحثثانية،الموقفواعرضمناسبةةمدبعدأخرىمرةفحاولالأولى،المحاولةفشلتإذا•

.الأولىالمحاولةفشل

ً تحرزلمإذا• .التصرفخطةعلىمعهواتفقرئيسكمعالأمرفناقشذلكرغمتقدما

؟لمرؤوسيكالخطيرةالانحرافاتتعالجكيف5-8

القيامورفضالواجباتهمالإ:مثللمرؤوسيكالخطيرةالانحرافاتمنحالاتكمشرفتواجهقد•

هناكأنهإلاالظروف،علىعملهيجبماويتوقفذلكوغيروالرشوةوالسرقةالعملمنمعينةبأنواع

هديدتإلىويؤديالمرؤوسبهيقومخطيرتصرفأيإن:مثليعرفهاأنالمشرفعلىيجبأشياء

تعطىلاالحكوميةالمنظماتمعظموفيبنفسه،يعالجهأنالمشرفبإمكانليسالوظيفيمستقبله

.العلياللسلطاتالحقبهذايحتفظبل،الفصلسلطةللمشرف
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؟مرؤوسيكةيكفاعدمتعالجكيف.5-9
أداءهيفتهيكفالتحسينمامرؤوسمساندةفياستطاعتكفيمابكلقمتقدكمشرفأنكافتراضعلى
:التاليةبالخطواتالقيامالحالةهذهفيفعليكيذكرتقدما  يحرزلمفإنهذلكورغم،لعمله

:تحددأنبمساعدتهوحاولرئيسكمعالمشكلةناقش-أ

ً أمجيداً المرؤوسعلىإشرافككانإذاما- .رديئا

.بالفعلرديئا  العاملكانإذاما-

:التاليةبالخطوةفعليكذلكغيركانفإذا.ب

ً يكونفقد،بهكاهتماممظهراً العاملمعورئيسكأنتالأمرناقش أنوعليك،آخرعملإلىينتقلأنفيراغبا
.فيهرغبإذاذلكفيتساعده

ً العامليكنلمإذا.ت ً يحدثماوهذاالتعاون،فيراغبا فيعليهاالمنصوصالإجراءاتباتباعفعليكأحيانا
.الحالاتهذهمثللمعالجةمنظمتك

؟عنكبعيدةأماكنفيالاشرافتمارسكيف5-10

لإشرافايجعلوهذاعنه،بعيدمكانفيمرؤوسيهعلىالإشرافيةالعمليةالمشرفيمارسكثيرةحالاتفي
قبلمنهااستعماليمكنالتيالبديلةالوسائلمنمجموعةوهناك.العاملينوعلىالمشرفعلىصعبةعملية

:وهيالمشرف

.العملخطة•

.المجدولةوغيرالمجدولةالاجتماعات•

.الرسميةالزيارات•

.التقارير•

.الأعماللتنفيذالموضوعةوالنشراتالكتيبات•



:القيادةفيالمشرفأسلوب-6

ً يمارسهووبالتاليالمرؤوسينعلىالإشرافيعملهالمشرفيمارس الإدارةفيأسلوبا

:التاليةالأنواعلهاالتيالقيادةأو

.الاستبداديةالقيادة-

.المتساهلةالقيادة-

.الديمقراطيةالقيادة-
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القيادة :الاستبدادية-أ

لىعالعاملينيشجعولاالقراراتأنواعجميعيصدرالذيهوالقيادةمنالنوعهذافيالمشرف
غوبمرغيرالإشرافمنالنوعوهذا.للعملالعامةالسياسةرسمفيمعهيشركهمولامناقشتها،

عملبالقيامضرورةمثلالحالات،بعضفيناجحا  يكونقدأنهإلاكثيرةمصاعبويواجه،هب
.جدا  قصيروقتفييتمأنيجبمعين

:المتساهلةالقيادة-ب

يلا  زميكونأنيحاولبلالحرية،منقدرا  لمرؤوسيهالقيادةمنالنوعهذافيالمشرفيعطي
حالاتناكهأنإلاالروتينية،الأعمالفينفسهويشغلالقرارات،اتخاذفييترددوقدمعهم،طيبا  
العاملينمنجماعةعلىالإشراف:ذلكومثال،الإشرافمنالنوعهذافيهاينجحقد

مستقلشروعمفيمنهمكليعملالذينالباحثينكالكيميائيينتدريبأحسنالمدربينالأخصائيين
.ما

:الديمقراطيةالقيادة-ت

يفمعهالاشتراكعلىموظفيهيشجعالديمقراطيوالمشرف،نجاحا  الإشرافانواعأكثرهي
.بالعملالقيامطريقةوفي،العملخطةرسم

يتشاورواأنيهمهمفالعاملونالعاملة،المجموعةأعضاءمنعضوهوالديمقراطيالمشرفإن
مرتفعالوالإنتاجالوظيفيالرضامنكليسيرحيثومستقبلهم،حياتهمتمسالتيالأمورفي

.جنبإلىجنبا  عادةيسيران
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انتهت المحاضرة الخامسة
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