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تمهيد : 
    شغلت العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة ،اهتمام الكثير من الباحثين ،وداخل هذا الحيز الكبير لهاته العلاقات ،عرفت علاقة المشرف بالعمال اهتماما خاصا لم يتحقق لغيرها من العلاقات ،كونها تمثل جزءا هاما وحيويا إذ أنها تعمل على توضيح أهداف الإدارة أمام العمال كما توضح اتجاهات العمال لدى الإدارة .

وقد خلق هذا الطرح وأوجد على ساحة البحوث التنظيمية ما يسمى بدراسة العلاقات الإشرافية وذلك على اعتبار أن الإشراف أحد أهم عناصر الإدارة وعملياتها الأساسية حيث تمكن هذه العملية من كثير من الأهداف ،لعل أبرزها التأكد من جهود العاملين من أداء أعمالهم ،التي تحقق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالية وبسير مقبول وتأسيسا على هذا جاء هذا الفصل ليحاول تسليط على حيثيات العلاقات الإشرافية .

ولقد ضم هذا الفصل المباحث التالية :

المبحث الأول : ماهية الإشراف

المبحث الثاني : صور وأدوار المشرفين في القيادة الإدارية .

المبحث الثالث : العلاقة الإشرافية وأثرها .

المبحث الأول : ماهية الإشراف 

المطلب الأول : الإشراف :  
  " مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة ، والتي تمثل محطة للتفاعل بين عدة عناصر أساسية في موقف الممارسة القيادية ، وتستهدف حث الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة ،بأكبر قدر من الفعالية والتي تعني كفاءة عالية في أداء الأفراد مع توافر درجة كبيرة من الرضى وقدرا عاليا من تماسك الجماعة 
 ".
2-1-2- مفهوم الرئاسة :

     " وهي التي تحصل على قيادتها عن طريق التعيين ،وتستمد قوتها من الهيئة المعنية لها ومن أمثلتها رؤساء الإدارات والمصالح في أي هيئة من الهيئات ،قد تكون هذه الرئاسة دافعة أي ذات فلسفة وسياسة وبرنامج واضح كما قد تكون سلبية أي تقوم بالعمليات الإدارية والروتينية فقط "
.
أما المشرف فهو القائد الإداري الذي يعمل في المستوى الإداري المباشر أي في المستوى الإداري الأول في المنظمة باعتباره حلقة وصل بين العاملين التنفيذيين وبين المستويات الإدارية
.

المطلب الثاني : أنماط الإشراف :

  إن نمط السلوك الإشرافي يتحدد أثناء تأدية المشرف لدوره الإشرافي ،كما أنه يتحدد بتصرفات المشرف نفسه وبصفاته الشخصية التي يتميز بها ،حيث أن هناك متغيرات وأبعاد أساسية تتفاعل وتتبادل التأثير والأثر من أي موقف اجتماعي ،وهي التي تحدد سلوك الأفراد أثناء تأدية وظائفهم ومن أهم هذه العوامل :

· طبيعة شخصية المشرف.

· خصائص أفراد جماعة العمل .
· الأهداف المراد تحقيقها .
· البيئة أو المنظمة التي يعمل بها المشرف .
ولقد اختلفت الدراسات التي تطرقت لموضوع الإشراف ومن حيث التصنيف والتسمية التي اتخذتها الأنماط السلوكية الإشرافية ،ولكنها وإن اختلفت من حيث الشكل فإنها تحدد جميعها من حيث المضمون ،ولهذا فإننا في الغالب نجد نمطين من الاشراف وهما :
· الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية (نحو العمال).

· الإشراف الموجه نحو الجوانب الفنية (نحو الإنتاج).
1- الإشراف الموجه نحو العلاقات الإنسانية :

    يهتم هذا النوع من الإشراف بالعلاقة الإنسانية في موصلية المنظمة أو المؤسسة وفيه يولي المشرف اهتماما خاصا لمرؤوسيه ،فيعمل على تذليل العقبات بينه وبينهم وذلك ببحثه في مشاكلهم ،والعمل على إزالة عوامل رضاهم ،وتبعا لذلك فإنه يخصص مساحة زمنية أكبر للحديث مع العمال لقياس مدى انسجامهم مع أعمالهم وتوافدهم معها.
  إن نمط الإشراف الوجه نحو العلاقات الإنسانية ،هو ذلك النمط الذي يحاول فيه المشرف أن يخلق جوا إنسانيا يسوده الطيبة والاحترام المتبادل داخل جماعة العمل من جهة ،وبين جماعة العمل والإدارة من جهة أخرى ،وذلك ما يستوجب التركيز على العامل بالدرجة الأولى وتميزه عن بقية وسائل الإنتاج ،بحيث يلقى العامل معاملة إنسانية من طرف المشرف الذي يكون ناصحا ومعضدا له ،في كل الحالات والظروف ،إذن ففي ضوء هذا النمط الإشرافي يكن الإشراف أكثر من وظيفة إدارية بل يتعدى ذلك ليكون وظيفة اجتماعية نفسية .
وعندما لا يتابع ولا يراجع بصفة مكثفة إنجازات العمال ،لكونه يركز وينطلق من مبادراتهم وحكمهم على المسائل ويمنحهم هامشا معتبرا من الحرية في التخطيط والتنفيذ واستخدام 

فطنتهم ، ووضع تفاصيل عملهم بأنفسهم ،وهذا الوضع يعطي للعامل من الإلتزام الحرفي بخطة العمل ،بقدر ما جعل الهدف الأسمى هو الوصول إلى نتائج ومردودية جيدة ،مع الحفاظ بطبية الحال على النسق المهني العام ،بعد إعلام العمال بالحدود التي يجب الالتزام بها وكذا إعلامهم بسياسة المؤسسة ،ثم تركهم يؤدون الأعمال على مسؤوليتهم بقدر معقول من الإشراف أو التدخل فيما يهم في نهاية الأمر النتائج وليس التفاصيل المؤدية إلى تلك النتائج ،والتركيز على النتائج النهائية و ليس على الطريقة .

  ويلعب نظام " المكافأة في هذا النمط دورا حاسما في تنمية المبادرة والاعتماد على النفس وتعزيز الدفاعية نحو الإنجاز ،وبالمقابل تضيف دائرة الرفض والانتقاد ، وجميع هذه الميزات لا تتوفر على غيره من أنماط الإشراف الأخرى وخاصة تلك الأكثر مركزية "

  زيادة على كل هذا فإن نمط الإشراف يعمل كذلك على تعزيز ورفع الروح المعنوية لدى العمال 

وذلك بما يوفره من أجواء ملائمة خالية نسبيا من ضغوطات الإشراف المباشر،مما يسمح لهم بالشعور بأهميتهم الفردية ،ومسؤوليتهم الشخصية التي لا يتمتعون بها ولا يجدونها في باقي الأنماط الأخرى ،كما يكون في مقدور العمال – في ظل هذا النمط – استخدام أفكارهم وخبراتهم أثناء الأداء المعني بأفضل شكل وعلى أحسن وجه ،وهو ما يعني تحقيق عامل السرعة في الإنجاز ،و لا يخفى على أحد دور هذا العامل في زيادة المردودية الإنتاجية على اختلاف أشكالها.
ولو أمعنا النظر في جميع ما تقدم ذكره من ميزات هذا النمط الإشرافي ،سيبدو لنا أن العامل المشترك بينها جميعا هو الحرية أي ما يسمح به المشرف من هامش للتحرك ،وإبداء الرأي والاقتراح وتطبيق الخبرات فالحرية من شأنها أن تضفي إلى نتائج إيجابية جدا وذلك 

" عبر مقدار الرضا الذي يشعر به العامل أو لمستخدم " 
.
2- 8- 4- الإشراف التفصيلي :

" يعاكس هذا النمط الإشرافي سابقه ، وذلك لأنه يقوم على الرقابة التفصيلية و الضغط الشديد على العمال في كل الظروف والأحوال حتى العادية منها ،حيث يقوم المشرف بمراقبة تطبيق التعليمات ويراجعها بصفة مستمرة "
 ، ويحرص كذلك على تباين ووصف كل خطوة من خطوات العمل بالتفصيل ،ويحدد للعامل ما عليه فعله بالضبط دون إعطائه أي فرصة لإبداء رأيه أو المشاركة في سير العمل ، وبمعنى آخر أن الحرية تغيب تماما في نمط الإشراف التفصيلي ،فالمشرف فيه يسيطر على كل حيثيات اعمل ودقائقه الصغيرة منها والكبيرة .
  وينظر الباحثون إلى هذا النط الإشرافي بمنظار السلبية ، كونه لا يسمح بأي نوع من أنواع الحرية للعامل ،ونقصد بذلك حرية التصرف والمشاركة وإبداء الرأي ،وهو ما يخلق في نفس العامل شعورا بعدم الرضا ،يتزايد ويكبر كلما أمعن المشرف في تطبيق هذا النمط بحذافره 

وكثيرة هي الدراسات التي أثبتت هذه الحقيقة فقد أكدت أبحاث كل من "كارتز" و "ماركوني" "موريس"،أنالإنتاجية الضعيفة أو المتدنية ترتبط ارتباطا وثيقا بوجود مشرفين ورؤساء جماعات عمل يمارسون الانتقادات اللاذعة على أعمالهم ،" ويصرون على إتباع أسلوب الرقابة المباشرة والمحاسبة الدقيقة بشكل دوري ومنتظم "
 .
2- 8- 5- مميزات الأنماط الإشرافية :

   رأينا في النقطة السابقة من البحث أن الإشراف في مجموعه نوعان على الرغم من اختلاف المسميات (تفصيلي ،تسلطي ،موجه نحو الجوانب الفنية) ،(عام ،ديمقراطي ،أو موجه نحو الجوانب الإنسانية).

2- 8- 5- 1- ميزات الإشراف العام :
   لعل أبرز ميزة لهذا النمط هي "الحرية" حيث كون فيه لأعضاء الحرية في نوع العمل تبعا لقدراتهم وإمكانياتهم وكذا ميولهم ،وعليه فإن توزيع الأعمال يكون بقرار جماعي ،وتفتح هذه الميزة الباب لميزة أخرى وهي "الحوار" ، حيث تناقش جماعة العمل على أحسن الوسائل وأنجعها لتحقيق الأهداف وتنفيذها ،وكل ذلك بإشراف وتزجيه ومتابعة المشرف ،هذا الأخير الذي يلتزم في هذا النمط الإشرافي بإعمال العوامل الموضوعية في تقويمه وتقييمه للأعمال ، و

 "وإقصاء العوامل الذاتية أو الشخصية في تقرير نوع الثواب والعقاب أو ما يصطلح عليه بالمحاذاة "
 .
  ويستتبع المزايا الثلاثة السابقة ميزة رابعة وهي " الشعور بالانتماء للجماعة و التكامل معها" 
فحيث ذلك العامل على تحقيق أهدفها كما يتميز كذلك نمط الإشراف العام " بالرقابة العامة" البعيدة عن الشدة المتواصلة تجاه المرؤوسين ،كما يتميز أيضا بالقدر الضئيل من اعتماد جماعة العمل على المشرف ،وهذه الميزة ترتبط بدورها بميزة أخرى وهي "ضمان حرية الاتصال والتفاعل المباشر بين أعضاء كل الجماعة ".
و يتمخض عن كل هذه المزايا مجموعة من المزايا الأخرى ذات التأثير السيكولجي بالدرجة الأولى ،يأتي على رأسها جميعا "تحقيق الأمن والرضا و الفعالية والراحة النفسية والجسمية   أيضا  " ،وذلك من خلال تقدير قدرات كل فرد و تكيف أوقات العمل الخاصة به ،ثم اكتساب 
أعضاء جماعة العمل ،والقدرة على التوجيه الذاتي والتزام الموضوعية ،وبعدها خاصية أو ميزة جد مهمة ترتبط بعنصر الولاء للمنظمة ،وهي العمل على الحفاظ على تماسك الجماعة و تضامنها وقوة بنائها الشيء الذي يجلب سن أداء المرؤوسين لأعمالهم ،وأخيرا نجد ميزة مهمة ،بل هي غاية في الأهمية يتميز بها نمط الإشراف العام وتعب دورا حاسما في تجنيب المنظمة 
أو المؤسسة ،الاضطرابات والصراعات ،هذه الميزة هي التوفيق بين مصلحة الجماعة ومصلحة المؤسسة وذلك من خلال الاهتمام بالأفراد في الجماعة والدفاع عن صالحهم المتعددة .

2-8-5-2- مميزات الإشراف التفصيلي : 

     تعتبر "الصرامة" أبرز سمات الإشراف التفصيلي ،حيث تضيق فيه دائرة الحرية بشكل خطير ،ويبني فيه المشرف رأيا متطرفا تجاه الحرية ،وذلك عندما يعتبرها النظام شيئان متناقضان لا يحتملان التواجد مع في مكان واحد ،بل أن تواجد الواحد منهما ينفي وجود الآخر 

- حسب رأيه – وهذا الوضع يكشف لنا عن ميزة ثانية في النمط وهي "محدودية العلاقة بين الأفراد أو العمال" ،حيث لا مجال للعلاقات الخارجية عن نطاق الأوامر،وهذا يجر بدوره إلى اكتشاف ميزة ثالثة وهي "غياب التنظيمات غير الرسمية" ،وهو ما يخلق حالة "من التنافر والتباعد بين أفراد الجماعة ويسهم بطريقة مباشرة في غياب الدافعية نحو العمل "
.

  كما يتميز نمط الإشراف "بجمود السياسة المهنية" حيث أن خطط العمل وخطواته مرسومة ومحددة سلفا من قبل المشرف ،وليس أمام أفراد جماعة العمل إلا تطبيق الأوامر و اجتناب النواهي ،ويؤدي هذا الوضع  بدوره إلى غياب التواصل أو القطيعة بين المشرف والعمال وتلك ميزة أخرى تضاف إلى قائمة ميزات هذا النمط الإشرافي ،حيث أن الحرص المبالغ فهمن المشرف على ضمان طاعة الأعضاء يؤدي إلى انقسام الجماعة ويضيف دائرة الاتصال والتواصل بينه وبين العمال ،وتعتبر "الذاتية" إحدى أهم ميزات الإشراف التفصيلي فالمشرف في هذا النوع الإشرافي يوظف أسلوبي الثواب والعقاب بطريقة ذاتية متطرفة ،وهي طريقة المدح والذم من مصدر ذاتي حيث يعمل المشرف جاهدا على أن يكون الشخصية المحورية  ،لا تقبل 
المزاحمة أو التنافس ،فيحاول بكل قوة جلب اهتمام وانتباه  العمال نحوه ،دون غيره من الأعضاء مقصيا بذلك كل الآراء الصائبة والانتقادات الجادة ،بل على العكس من ذلك يعتبر نفسه الشخص الوحيد الذي يحق له انتقاد الآخرين والنتيجة الطبيعية كذلك أن يكون نقده غير موضوعي متسما بضعف التوجيه
 .
هذه إجمالا مميزات الإشراف التفصيلي ،ويمكن أن نلاحظ بوضوح أنها ميزات أقرب إلى السلبية منها إلى الإيجابية خاصة ما يتعلق منها بإهمال وإقصاء الجوانب الإنسانية .

2-8-6- الإشراف الديمقراطي : 
   كما هو الحال في سابقه ونده (الإشراف التفصيلي) ،فإنه الدلالة اللفظية لهذا النمط الإشرافي تشي بمضمونه ،حيث "يركز المشرف تحت ظل هذا النمط على ضرورة مشاركة كل عضو من أعضاء الجماعة في نشاطها وفي تحديد أهدافها رسم خططها"
،وفي مناقضة صارخة مع سابقه فإن المشرف في هذا النمط يعتمد أسلوب توزيع المسؤوليات على العمال ،و "ويشجعهم على إقامة العلاقات الودية بينهم ،معتبرا في خضم كل ذلك أن أعضاء جماعة العمل هم الطريق الأمثل لتحقيق أهداف المنظمة مكتفيا في ذلك بدور المحرك أو الموجه "
 وهو " يقوم بكل ذلك دون إخلال بمهامه الرئيسية والمتمثلة في إعطاء التعليمات العامة وتوجيه العمال بالموازاة مع استشارة المرؤوسين"
 وكذا تشجيعهم على مشاركتهم الفعالة بكل الوسائل الرسمية و غير الرسمية ،حيث " يزود المشرف العمال بالخبرات والآراء ويستفيد من خبراتهم وآرائهم في تنمية العمل وبث روح التعاون والتماسك والتحمس للعمل".
وهكذا فإن هذا النمط من الإشراف يضع نصب عينيه الجوانب الإنسانية ،ويفتح هامشا معتبرا من لحرية ،فيسمح للعمال بذلك من المشاركة في التخطيط لأعمالهم  و تزويدهم بروح المسؤولية ،كما لا يغفل في الوقت نفسه الجوانب العملية ،وذلك حين يرشد العمال إلى الأسلوب الجديد بالأداء المهني والكيفية الحسنة في إنجاز الأعمال .
2-8-7- الإشراف التسلطي :
  كما يظهر من تسمية فإن الأسلوب يقوم على السيطرة وذلك وفق آلية توجيه الأوامر 

والتعليمات ،ويتيح هذا النمط الإشرافي هامشا معتبرا من التدخل في شؤون العمل ،بل وحتى في "علاقات العمال ببعضهم وذلك بتحديده لنوع العلاقات بينهم"
، وتبعا لذلك فإن فضاء التواصل بين أعضاء جماعة العمل ضيق جدا ،ومخاضا لما سبق ،"تسود الاحتكارية في التخطيط والتنظيم وإدارة العمال من قبل المشرف دونما قبول للآراء أو إضافات جماع العمل."

وإلى جانب ذلك يسود أسلوب الإجبار والإكراه والتخويف ،بقصد إرغام العمال على إنجاز الأعمال ،بغض النظر عن طموحاتهم أو مشاعرهم  مع التركيز في ذات الوقت على الإجراءات العقابية على اختلافها لأن متبوعوا هذا النوع من "الإشراف لا يحتملون أي نوع من أنواع المشاركة "
 ، كما تظهر في النمط الإشرافي مركزية السلطة بشكل واضح ،وذلك من خلال 

"إشرافه شخصيا على توزيع الأدوات وتوجيه طريقة العمل ،ومتابعة حيثيات تنفيذ الأعمال"
 .
وفي هذا الإطار تشير الكثير من الأبحاث إلى أن المشرف الذي يعتمد هذا النمط من الإشراف (الموجه نحو الجوانب الفنية) تسيطر عليه مشاعر الانعزالية عن العمال ،وتأخذه نظرته إليهم شكلا خاصا وأحيانا متطرفا ،وذلك عندما ينظر إليهم كمجرد آلات تحول الخدمات إلى سلع .
كما دلت الدراسات أيضا أن هذا النمط من الإشراف يؤثر تأثيرا سلبيا على نجاح عملية الإشراف 
في حد ذاتها ،ويؤدي إلى نتائج عكسية على صعيد المردوية ،أي انخفاض الإنتاج بدل زيادته 

"هذا فضلا عن انخفاض مستوى الرضا الوظيفي عند العاملين"
، وأن مثل هذه الوضعية التي يجد فيها العامل نفسه يؤدي على تنامي شعوره بالاغتراب عن محيطه المهني ككل ،ويجعل منه بشكل أو بآخر غير قادر على مواكبة أهداف المنظمة .

جدول يوضح مواضع التباين بين نمطي الإشراف (الديمقراطي +التسلطي)
	السلوك الإشرافي الديمقراطي 
	السلوك الإشرافي التسلطي 

	النمط (العام + العلاقات الإنسانية)
	النمط (التفصليي+ الجوانب الفنية)

	1- يتميز بحرية الحوار والاتصال و التفاعل داخل جماعات العمل .
2- حرية العامل في اختيار العمل وق قدراته وميولاته وإمكانياته .
3- الموضعية في التقسيم .
4- مرونة لرقابة .
5- نسبة اعتماد جماعات العمل على المشرف والقدرة على التوجه الذاتي.
6- الاهتمام بالجوانب الإنسانية .
7- قوة الولاء للمنظمة .
	1- محدودية العلاقة بين "غياب التنظيمات غير الرسمية ".
2- عد م مراعاة إمكانيات ومؤهلات العامل في العمل .

3- الذاتية والمحاباة في التقسيم .
4- الشدة في الرقابة .
5- مركزية شخصية المشرف والإدارة واتخاذ القرار (جمود السياسة المهنية)
6- إقصاء أو تغيب الجوانب الإنسانية.
ضعف الولاء للمنظمة .


خلاصة :    تناول هذا الفصل الذي جاء معنويا بالسلوك الإشرافي ،حيثيات العمليات الإشرافية حيث تطرق للعوامل المؤثرة في العلاقة الإشرافية أين رصدت هذه النقطة البحثية جملة من العوامل التي من شأنها أن تعكر مسار العلاقة الإشرافية ،ومن جملتها : قلة الخبرة ،الفهم الخاطئ للسلطة وانعدام الثقة بالنفس .....الخ.

كما تناول نقطة أخرى أكثر عملية وهي نواحي السلوك الإشرافي وقد حاولت هذه النقطة فض الاشتباك بين العديد من العمليات الضمنية المتداخلة التوجيهية ،التنظيمية والتنسيقية .

لينحنى بعدها الفصل منحنى سايكوا – تنظيمي عندما عالج خصائص المشرف الناجح ،والتي جعلها مرتبطة بمدى فاعلية المشرف في تعامله مع الجماعة المشرف عليها وأحصى ضمن تلك الفاعلية عدة صور وأشكال ،كالمساعدة والتكيف و غيرها ،ليعرج عد ذلك على نقطة لا تقل أهمية عن سابقاتها مثلت في حقيقة الأمر دور المرشد في مسار السلوك الإشرافي وهي أهداف الإشراف ،والتي كانت محددة بثلاث أهداف رئيسية : الإداري ،الاقتصادي ،الاجتماعي النفسي 

والتي تشكل في مجموعها مسؤولية الإشراف وغير بعيد ن الدور الإرشادي ،جاءت النقطة البحثية التالية "دور المشرف" لتضعنا أمام أدوار ثلاث : تعليمي ،إداري ،نفسي ،واجتماعي ، لتنتقل بنا النقطة البحثية التالية إلى عملية توصيفية تنميطية عالجت أشكال المشرف داخل المنظمة واستعرضتها متسلسلة بدءا بالرجل الرئيسي ثم الرجل الوسيط ثم الرجل الهامشي ،وبعدها كعامل فقط وأخير كخبير للعلاقات الإنسانية .

أما آخر نقطة بحثية في الفصل فكانت من نصيب الأنماط الإشرافية ومميزاها ،وفيها تم التمييز بين نمطين رئيسيتين وهما السلوك الإشرافي التسلطي والسلوك الإشرافي الديمقراطي مع تفرعات ثانوية عن كل نمط يتوقف الاختلاف فيها عند حدود التسمية لا غير.
المطلب الثالث : مبادئ الإشراف : 

  - استخدام المشرف لمبادئ في عمله يساعده في القيام بوظائفه على من يشرف عليهم هو يحقق بذلك النمو لمرؤوسيه ،وتعتبر هذه المبادئ الإطار المرجعي الذي يعمل من خلاله المشرف وبالتالي سنحول فيما يلي تناول أهم هذه المبادئ :
1/ مبدأ التعبير الحر : 

  - " في هذا المبدأ يعطي المشرف الفرصة لعامل لتعبير عن نفسه تعبيرا كاملا وعن مشاعره السلبية والإيجابية ،كما يتطلب أن يساعد المشرف العامل للتعيير عن ما يقوم به من أعمال مع الجماعات التي يعمل معها ،ويتضمن هذا مساعدته عل إطلاق  طاقته وتحرير إرادته  للقيام بوظائفه "
 .وهكذا يقو المشرف بتوفير الفرص أمام العامل للتعبير والإفصاح عن كل ما يقوم به عم ومن مشاعر نحو عمله .
2-2/ مبدأ علاقة إشرافية : 
  - " إن العلاقة بالمشرف لها معان مختلفة تتراوح بين حب الشخص والشعور بالارتياح عند لقاءه والثقة به وما إلى ذلك . ويصعب التحقق من الأساليب التي تستخدم لتكوين هذه العلاقة الضرورية ،بل يصعب التحكم فيها ،ومن ثم فإن العلاقة الناجحة تتكون بين العامل والمشرف إذ أدت المراحل الأولى للعلاقة إلى شعور بالثقة في المشرف ومظاهر هذه الثقة هي الرغبة في الإبقاء على الاتصال ،والرغبة في التأثير يتعلمه."
 وتنشأ هذه الثقة نتيجة خبرات وتجربات  العامل مع المشرف ،التي تؤدي إلى الحكم عليه بأنه قادر على المساعد وراغب فيها ولدى يجب على المشرف أن يستعد لمناقشة العامل وإظهار الاهتمام لمستر له .
2-3/ مبدأ المشاركة :

   - " المشاركة هنا تعني أن كلا من المشرف والعامل ،يتحملان مسؤولية حل المشكلات المهنية التي يتعرضون له أثناء تأديتهم لعملهم ،ويجب على المشرف أن يدرك بأنه شخص مساعد لمن يشرف عليهم ،إيمانا بأن لكل فرد جوانب قوة وضعف يمنعانه من السيطرة على من يساعدهم  وإتاحة الفرصة لهم للتعبير عن آرائهم ومقترحاتهم دون أي ضغط أو إرغام"
.
فالمشرف هنا هو الشخص المساعد والمعين للعمال ،فهو يعمل معهم لإيمانه بأنهم لديهم القدرة على تحمل المسؤوليات وذلك من خلال مساعدتهم لتحل مسؤولياتهم .

2- 4-/ مبدأ الموضوعية : 
 - " يستخدم الإشراف الطريقة العلمية  القيام بعملياته ووظائفه ، فالإشراف يقدم وفق خطوات 8محدودة  ،يستخدم وسائل وأدوات على درجة من الصدق والثبات فقد يستخدم الملاحظة والمقابلة التمهيدية والاجتماعية الإشرافية الفردية والجماعية ،وتقوم عملية التقويم فيه على أسس موضوعية وليست شخصية "
، لأن عملية الإشراف في ذاتها تسعى لتحقيق أهدف محددة والوصول إلى الأهداف يتطلب وسائل موضوعية أي ليست ذاتية للمشرف بل خارج عن أحواله الشخصية .

2-5/ مبدأ المسؤولية الإشرافية : 

  - " يجب أن تحدد المسؤولية الملقاة على عاتق كل من يعمل في الإشراف ،فكان مشرف يجب أن يدرك بدقة مسؤولياته ومن الذين يسأل أمامهم ؟ كما أن كل مشرف يجب أن يحدد الأشخاص الذين يعتبر مسؤول أمامهم ،ويجب أن تتاح له سلطة تتماشى مع مسؤوليته حيث يستطيع أن يقدم تلك المسؤولية"
 ، بمعنى أن السلطة يجب أن تتماشى وأن تتوازن مع المسؤولية حتى نضمن من المشرف تطبيق أهداف المؤسسة .

2- 6- / مبدأ لتقويم :  

  - " التقويم في الإشراف يهدف إلى الكشف عن مدى تحقيق أهداف الإشراف ،فعن طريق التقويم  يمكن للمشرف أن يرى ما وصل إليه من مستوى مهني ومعرفة ،وما أحرز من نجاح أو فشل ،حتى يستطيع أن يدرك إيجابيات العمل وسلبياته ،وذلك من أجل تحسين عملية الممارسة طريقة العمل"
 . إذا فعملية التقييم في طريقة العمل هي عملية ضرورية ودورية تساعد المشرف في تتبع التقدم في المستوى المهني للمؤسسة والعمال في نفس الوقت .
المطلب الرابع : وظائف الإشراف :

 - المشرفون باعتبارهم حلقة الوصل المباشر بين الإدارة و العمال يقومون بدورهم في المستويات المختلفة للتنظيم ،فهم يقومون بوظيفة أساسية تتمثل في : 

 " إدارة العاملين في المستويات الدنيا من الهيكل التنظيمي ،غير أن فهم طبيعة الدور الإشرافي من خلال ما يقدمه العلماء الباحثون في هذا المجال ،لايسمح بفهم حقيقي لوظائف الإشراف والأدوات المختلفة التي يقوم بها المشرفون ، بل أن بعض الباحثين طرحوا سؤالا مفاده : من هو المشرف ؟ إن هذا السؤال غريبا ألا يعرف كل منا من هو المشرف ؟ حيث اقترحوا القيام بتجربة بسيطة تتمثل في توجيه مذكرة إلى جميع المشرفين تعلن فيها عن اجتماع ،ثم النظر لمن سيحضر ،ربما تجد كل شخص من الإداريين إلى الإدارة الوسطى إلى الأقسام التي فيها شخص واحد ،وإذا فعلت ذلك في منظمة أخرى ربما ستحصل على نتائج مختلفة .

 الطرقة الثانية : أن تطلب قائمة بأسماء المشرفين في منظمة ما ومن المحتمل أنك لن تحصل على قائمة موحدة من الجميع ،والسبب في ذلك يعود إلى عدم تحديد المفاهيم بشكل علمي عند دراسة المنظمات والإدارة"
 ، إذن فلا بد من تحديد المفاهيم بدقة داخل الهيكل التنظيمي للمؤسسة لكي تتضح الوظائف والأدوار والمسميات .

- " لقد ميز أحد الباحثين ثلاثة مفاهيم رئيسية تشكل الركائز الأساسية لبناء أي دور إداري بما فيه الدور الإشرافي وهي : السلطة ،المسؤولية ،المساءلة .
* السلطة : هي الحق ي اتخاذ القرارات وكل الوظائف فيها بعض السلطة ،إذ أن الأشخاص يقومون باتخاذ القرارات بخصوص شيء ما .

* المسؤولية : وهي واجبات اتخاذ القرارات .

* المساءلة : وهي أن كون الفرد مسؤولا أمام رؤسائه عند ممارسته لسلطته ومسؤوليته ،وهي عملية ترتبط بالمفهومين معا .

- فبدون التوسع في مبادئ الإدارة والإشراف ،يمكن القول أن وظائف الإشراف تختلف باختلاف التنظيمات فقد نتساءل : هل المشرفون هم أصحاب الأمر والنهي ؟ هل هم الذين يخططون وينظمون ويوجهون ويراقبون؟ هل يقضون معظم وقتهم في مناقشة مسائل الإشراف مع مرؤوسيهم ؟ وأخيرا ما هي الأدوار التي يلعبونها حقيقة والتي يمكن ملاحظتها على مستوى الواقع ؟ 
- يفترض أن وظائف الإشراف تتمثل في : السهر على تخطيط العمل وتنظيمه وتوجيهه وفقا لخطة مرسومة وفعالة مع الاهتمام بخلق جو اجتماعي تسوده علاقات التعاون والصداقة "
.

فلكي يتم سيران العمل بصفة دائمة ومنظمة ،بالإضافة إلى ذلك الإشراف يقوم بتسهيل الاتصال بين العمال والإدارة ،كما أنه ينقل القوانين والتعليمات ،والأوامر ويؤكد على تنفيذها ،وهذا ما يؤدي بصفة تلقائية إلى تحقيق أهداف المنظمة وأهداف ،المرؤوسين والعمل على إشباع حاجاتهم النفسية والاجتماعية والاقتصادية .

- " يقال الإشراف يسمح بإعطاء الموظف الجيد شعورا بالثقة في نفسه وذلك من خلال تزويده بالمعلومات الكافية عن العمل ،كما يهتم بتعليم العامل وتدريبه ورفع كفاءته للمحافظة على سلامة غيره .

- لقد عرفت وظيفة الإشراف بأنها " وضع التنظيم موضع العمل " وينظر إلى وظيفة الإشراف على أنها تتمثل في : التخطيط ،التنظيم ،التوجيه والرقابة .

- ذكر أحد الباحثين ي حديث له عن طبيعة عمل المشرف ،بأن هناك واجبات عامة مشتركة بين جميع الوظائف الإشرافية ،راوحت بين معاملة المرؤوسين معاملة حسن وإيجاد التنسيق،وتدريب الموظفين والارتفاع روحهم المعنوية ،وابتكار الوسائل التي تعمل على تحسين العمل وأساليبه 

وعليه فالمشرفون يقومون بعدة وظائف يمكن تحديدها فيما يلي :

1/ الوظائف الاقتصادية الفنية : 

 تتمثل ي مجموع الإجراءات والتوجيهات والتعليمات المتصلة بالإنتاج وتحسينه ،ذلك أن وظيفة المشرفين ي المستوى الأدنى من الهيكل التنظيمي ،ترتكز على تهيئة الظروف والشروط الاقتصادية والمادية اللازمة للقيام بالعملية الإنتاجية : كالإشراف على الأعمال الإنتاجية ومراقبة سجلات الإنتاج اليومية والتأكد من انتظامها وحسن سيرها ومطابقتها للنتائج المرجوة "
  . بالنسبة للعملية الإشراق إن الوظائف الاقتصادية أساسية حيث أن مراقبة  
الإنتاج وتحسينه  ترجع بالدرجة الأولى إلى الوظائف الاقتصادية الفنية التي يقوم بها المشرف من خلال العملية الإشرافية .
2/ الوظائف الاجتماعية النفسية :
- " لقد أعطت الإدارة منذ وقت مبكر أهمية كبيرة للمحيط الحسي فهي تدرك ضرورة اختبار الآلات الملائمة للعمل وضرورة صيانتها ، لكنها أهملت إلى عهد قريب المحيط النفسي للعمل ،ومن هذا المنطلق ركز الباحثون على الوظائف النفسية الاجتماعية التي يقوم بها المشرفون ،كالاهتمام بشؤون المرؤوسين ، والاستماع إلى آرائهم واقتراحاتهم ودراسة مشكلاتهم والعمل على حلها وتحقيق مطالبهم وخلق جو يسوده  التعاون والمحبة والعلاقات الحسنة"
. فدائما إن لم يتوفر المناخ النفسي الملائم داخل التنظيمات تواجه الإدارة مشكلات إنسانية عديدة لا نقاش.

3/ الوظائف والأدوات الإدارية للإشراف  :
 - " فتتمثل في التنظيم الإداري الرسمي للمصنع حيث أن المشرفين يقومون بالعديد من الوظائف الإدارية ،والتي تتمثل ي توصيل القوانين واللوائح والتعليمات للعمال وشرحها والعمل على تطبيقها ،ونقل اقتراحات وأراء وإتجاهات العمال للمستويات الأعلى وغيرها من العمليات الإدارية التي تستهدف التنظيم الإداري للمصنع"
. إن كل من الوظائف السابقة سواءا الاقتصادية الفنية أو النفسية الاجتماعية أو الإدارية تتكامل يما بينها ،حيث أن المشرف أثناء أدائه لوظيفته الإشرافية فإنه يقوم بهذه الوظائف ي وقت واحد .

- " إن أسلوب الإشراف ،والوظائف التي يقوم بها لا يمكن فهمها ببساطة أو عزلها عن طبيعة الموقف الذي تحدث فيه ،لذلك فإن أدوار المشرفين قد اختلفت باختلاف المؤسسات التي يعملون بها ويرى البعض أن أدوار المشرفين ،ي المؤسسات الصناعية قد تضاءلت لا سيما بعد التقدم العلمي والتكنولوجي ،الذي أصبح يتطلب التخصص الضيق أي مجال محدد"
 .
فيما يلي : نقدم أهم الأدوار المسندة للمشرف في المستوى الأدنى .
4/ الرجل الرئيسي أو مفتاح العمل (the key man) - " ي ظل الإدارة الكلاسيكية كان ينظر إلى المشرف كأحد أفراد الإدارة ،إلا أن هناك وجهات نظر تعتبره يقوم بدور هام وخطير يتمثل ي كونه "مفتاح العمل" أو "رجل المواجهة" ،فالمشرف باعتباره حلقة الوصل بين الإدارة والعمال ينظر إليه العمال باعتباره الممثل المباشر للإدارة 

العليا"
. حيث تعتمد عليه الإدارة ي توصيل المعلومات لجميع الأطراف من الأعلى إلى الأسفل وفي الاتجاهين الصاعد والنازل .فالإدارة التقليدية اعتبرت المشرف " مفتاح العمل" وهو الوحيد القادر على اتخاذ الإجراءات اللازمة وفي الوقت المناسب ،باعتباره المراقب المباشر للأعمال.

5- رجل الوسط (Man in the middle)

 - " يتوقف دور المشرف في هذا النمط من الدور على فكرة التوفيق بين الطرفين فهو في هذه الحالة يتعرض لضغوطات كثيرة متعارضة: فالإدارة العليا تحدد له المهام التي تعين عليه القيام بها ،كحفظ النظام ومراقبة الإنتاج والسهر على تنفيذ الخطط وغيرها من المهام ، في حين يطلب منه العمال تحقيق مطالبهم واحتياجاتهم ،وبالتالي فالنظر إلى المشرف في هذا الموقف الحرج هو ذلك الخاص بمفهوم " رجل الوسط" "
. ومن  خلال ما سبق نلاحظ أن المشرف يحاول عادة أن يقرب من وجهت النظر بين الإدارة والعمال باعتباره رجل الوسط كما أنه على امتصاص الصراعات والنزاعات بين هذين الطرفين ومن الممكن أن ينحاز إلى الإدارة أحيانا باعتبارها صاحبة السلطة والنفوذ وقد يميل إلى مرؤوسيه ليحضى بثقتهم ،لذلك عليه أن يكون عادلا ومنصفا قدر الإمكان .
6- الرجل الهامشي (Marginal Man)
  - " وهو النمط الذي يكاد ينعدم فيه دور المشرف فهو على هامش النشاطات المختلفة التي تحدث داخل التنظيم لذلك تلجأ الإدارة إلى الاستعانة بالفنيين والاستشاريين والخبراء لا سيما يما يخص اتخاذ القرارات ،وتتم عملية الاتصال مباشرة بين الإدارة والعمال أو تسلم القرارات إلى المشرف فيوصلها إلى العمال دون مناقشة"
. في هذه الحالة المشرف لا يؤثر ويتأثر لا بالإدارة ولا بالعمال باعتباره على الهامش ،فدوره هنا سلبيا إن لم نقل منعدما تماما .

7/ مجرد عامل آخر (Another Worker):
  - " تعتبر وجهة النظر هذه المشرف أنه مجرد عامل كغيره من  العمال هو يعتبر مشرفا لدى الإدارة لكنه يقوم بالكثير من مهام العمال فهو ملزم بالقيام بدوره كعامل ويعمل على تسهيل تنفيذ تعليمات وقرارات الإدارة ،كما أنه مطالب برفع التقارير الخاصة بسير العمل وكل ما يحدث داخل القسم الذي يشرف عليه"
.
8/ خبير العلاقات الإنسانية (human relations specialists)

  - " ي هذه الحالة ينظر إلى المشرف باعتباره خبيرا ي العلاقات الإنسانية فتعتمد عليه الإدارة في إدراك وتفهم مشاعر واتجاهات العمال تجاه الإدارة وتجاه المؤسسة العامة"
.
ووفقا لهذا يجب أن يكون المشرف شخصا متميزا بمؤهلات تسمح له بفهم طبيعة العلاقات الإنسانية بين الفاعلين داخل التنظيم .

المبحث الثاني : صور وأدوار المشرفين في القيادة الإدارية 

· دور المشرف :   
 ترتبط الكفاية الإنتاجية داخل المصنع بمدى تساند وتناسق المستويات التنظيمية المختلفة و آدائها لوظائفها على أكمل وجه ،والاشراف واحد من تلك المستويات المهمة جدا ،حيث يحاول المشرف أن يخلق مناخا سيكولوجيا مريحا يساعد على عملية الانتاج ،وفي أثناء ذلك تبرز ملامح شخصيته و أساليبه الخاصة ي الإشراف إما طاعة مطلقة بما تنطوي عليه من معاني التشدد والصرامة ،والتي قد تبلغ مبلغ الدكتاتورية أحيانا وإما تعاونا وتفاهما وتشاورا وهو ما يطلق عليه ديمقراطية الإشراف ،وإما لا هذه ولا تلك بإشاعة أسلوب التسيب واللامبالاة.

وفي خصم كل ذلك تبقى وظيفة المشرف الأساسية ضمان حسن سير العمل لتحقيق أكبر قدر ممكن من الإنتاج ،ولتحقيق هذا الهدف ستكون شخصية المشرف الورقة الرابحة التي تراهن عليها المؤسسة ،حيث يسهم المشرف في تهيئة مناخ العمل لتحقيق الكفاية الإنتاجية ،كما يقوم بدور القائد والموجه لمجموعات العاملين ويصدر توجيهاته لمرؤوسين إلى جانب " ممارسة عملية الرقابة الموجهة والهادفة لحسن سير العمل"
 .
من خلال هذه التوطئة يبدوا من أن للممشرف أكثر من دور ،إذ تنتهي مهامه عند حدود الدور الني أو التقني ،كما لا تنحصر ي الجانب الإنساني وحده ،وذلك ما سنتناوله ي التفصيل الآتي:

- الدور التعليمي : 

 ينزع هذا الدور إلى الجانب الفني ،حيث يقوم المشرف فيه بتوجيه العمال نحوى أفضل الطرق والوسائل التي تضمن لهم نجاح ما يقدمون به من أعمال ،وكثيرا ما يتجلون ذلك إلى ممارسة التشجيع على التجديد والإبداع والابتكار بشتى الطرق والوسائل الملائمة للعمل إذ ما توافرت ي العمال الكفاءة والخبرة أما واجبات المشرف في ظل هذا الدور فتحدده في الخمس التالية:

· التدريب : فالمشرف من موقعه يعتبر الأكثر دراية باحتياجات العمال إلى التدريب وتحديد أنجح وأحسن الوسائل لذلك
.

· التكييف : حيث يساعد المشرف العمال على تكييف أنفسهم مع ظروف العمل وذلك عن طريق التوجيه والمراقبة ،وإرشادهم إلى الطرق المثلى لاستخدام الآلات
.
· الوقاية : يجنب العمال حوادث العمل عبر تدريبهم وإلزامهم باستخدام وسائل الوقاية المختلفة.
· المساعدة : يساعد العمال المشرف للعمال على تذليل كل العقوبات والصعوبات التي يمكن أن يصطدموا بها أثناء آدائهم لمهامهم ،فيعمل على تجنيبهم إياها بل والتنبؤ بحدوثها بناءا  على ما هو به من خيرات فيحتاط بذلك لتكرارها .
·  إعمال التجربة : بحيث يخرج من المشرف عن الإطار التلقيني ،أو ما يمكن أن نسميه
" النقل الجاف  للمعلومات والخبرات " "ابن الإطار الممارساتي" الذي يعتمد على التجربة والممارسة كأسلوب في التعليم ،ليوفر بذلك فرصة أكبر للاستفادة التطبيقية .

  ويبقى أن تشير إلى أنه لما كانت هذه الأمور التعليمية ي غاية الأهمية ،فإن ذالك يستوجب
  جملة الذي نوجزه ي الأربع التالية : 
حسن الاستماع : لأن ذالك يعني التعرف الدقيق على مشاكل المشرف عليهم مما يجعل فرصة التشخيص عالية .
· توسيع آفاق التعليم : مما يعني "تح مجال تعبير واسعا للعمال لتعبير عن أنفسهم وتطوير قدراتهم "
.
· مراعاة الفروق الفردية : ويتم ذالك بتفادي عقد المقارنات بين العمال ،حيث يضع المشرف في اعتباره أن لكل عامل إمكانياته وقدراته الخاصة التي تختلف عن الآخرين زيادة ونقصان .
· الكفاءة : حيث أن شرط الكفاءة يعتبر أكثر من ضروري ، فلا بد على المشرف أن يكون على "قدر معقول من الكفاءة يؤهله لأن يقدم أشياء جديدة للعمال"
. ففاقد الشيء لا يعطيه.
- الدور الإداري :  

  يقصد بالدور الإداري الملاحظة المباشرة للعمال أثناء تأديتهم للعمل مضافا إليه الحرص على تنفيذ أوامر وقرارات الإدارة ،ليكون بذالك الدور الإداري للمشرف أكثر الأدوار ارتباطا بالمعنى الكلاسيكي لعملية الإشراف ،فهو ضمن هذا الدور حلقة وصل بين الإدارة والعمال ،ينقل التعليمات والأوامر من المسؤولين  إلى العمال وينقل انشغالات ومشاكل واحتياجات العمال إلى الإدارة .    

وفي ظل هذا الدور تكون مهام المشرف على النحو التالي : 
· تأمين الفهم السليم لأوامر وتوجيهات الإدارة للعمال لتفادي سوء الفهم الذي غالبا ما يشوب عملية إيصال القرارات والأوامر 
· تمثيل العمال لدى الإدارة ي مختلف الاجتماعات ،والحرص على طرح مشاكلهم طرحا موضوعيا خال من التقديم أو التهويل .
· العمل على توزيع وتقسيم العمل بين العمال تقسيما سليما يلائم قدراتهم وخبراتهم ومهاراتهم .
· السهر على النظام داخل الوحدة الإدارية ،وذالك بالتزامه شخصيا بتطبيق تعليمات الإدارة و " الالتزام بالقانون الداخلي للمنتظمة وحث العمال على مراعاة الانضباط والتشديد على ذلك "
 .
ولآداء هذا الدور الإداري على الوجه الأكمل فإن ذالك يستوجب دراية كاملة بالأدوار الإدارية والفنية ،بدءا بالقوانين العمل السارية في المنظمة ،وأهداف الخطة الإنتاجية والإدارية إضافة إلى الإلمام الجيد بالطرق الأكثر نجاعة لبلوغ الأهداف والقواعد التنظيمية دون إهمال الجانب الإنساني أو ما يسمى بأسلوب التعامل والتفاهم والتواصل مع العمال الذي يمثل حجر الزاوية لهذا الدور (الإداري) والذي سبقه (التعليمي) وهو ما سنأتي على تفصيله لاحقا. 

- الدور النفسي الاجتماعي :
   وكما سبق الإشارة إليه عند تناول الدور الإداري ،فإن الدور النفسي والاجتماعي يكتسي أهمية بالغة ي الحياة الوظيفية للمشرف ومدى نجاحها ،وذلك كونه يمس الجانب العلائقي أو الإنساني في المؤسسة ،خاصة وأن الكثير من العلماء والأخصائيين والنفسانيين والاجتماعيين ،يؤكدون بـن الناحية الإنسانية في العمل لا تقل أهمية عن الناحية المهنية ،إذ بينت إحدى "الدراسات التي أجرتها جامعة متشجان أن المشرف الذي تتسم معاملته لعماله بالإنسانية يعزز يهم روح الولاء للجماعة المهنية ،كما ينمي يهم الشعور بالفخر والاعتزاز"
 . وفي ظل هذا الدور نجد مهام المشرف متسعة النطاق إلا أننا سنتناول بعضا منها :

· مراعاة آدمية أو إنسانية العمال .

· العمل على خلق مناخ ودي ي المحيط المهني .
· إرساء مبدأ التشاور مع العمال (الجو الديمقراطي).
· وضع العمال ي الصورة بإطلاعهم على كل التطورات والمستجدات التي تحدث داخل المؤسسة أو المنظمة.
· الحفاظ على ميزان الرضا الوظيفي بين العاملين وأن يجعله أكثر الأولويات إلحاحا ويتم له ذلك عن طريق توفير الشعور بالأمن والطمأنينة وتفادي العوامل التي تهز ثقتهم ي أنفسهم وفي مسؤوليتهم على السواء.
· تأمين المبادرات الجادة والمكافأة عليها ،أن ذلك يعزز الدافعية نحو الإنجاز في العمل ويحفزه على الإتقان ،ويشعره بالتقدير ،لأنه حصل على حقه الذي كان يأمر به .
· تنمية  المواهب والعمل على إبرازها ،وتوفير كل الظروف المساعدة على كشف القدرات عند العمال ،خاصة الاستثنائية منها .
· إعطاء القدوة الحسنة ،حيث يجب على المشرف أن يكون الصورة الأقرب إلى المثالية ي الإخلاص للعمل والحماس والإتقان ،وأن يكرس كل جهده ووقته للتعاون مع العمال لتحسين العمل وإتقانه .
· اعتماد مبدأ  تكافؤ الفرص ،وذلك بأن يعمل المشرف على توزيع الفرص بالتساوي بين العاملين ،لينال كل عامل من حظه وفرصته في التقدم المهني ،وكذا العمل على رفع الروح المعنوية ،إذ أن غياب مثل هذا المبدأ وسيادة الاحتكارية المهنية والتي تعني استحواذ مجموعة محددة من العاملين على الفرص ،من شأنه أن يحرم الأخريين من فرصهم ،وهذا الوضع ينتج في نفوسهم حالة من الاحتقان والسخط ،والتي قد تتطور إلى درجة الحقد بما يعني انعدام روح التماسك والتعاون .
· المساعدة والتوجيه عند حدوث الأخطاء المهنية ،ولا يتم ذلك بالنقد اللاذع والمباشر أو الحط من قيمة العامل بل بتقديم المساعدة باللين والسلاسة لضمان تفادي تلك الأخطاء مستقبلا وكل ذلك بالاحترام  والتعاون المتبادلين .
· مراعاة الجانب الاجتماعي للعمال وذلك بتقديم بعض الخدمات الاجتماعية الضرورية كالنقل والأكل وبعض الوسائل الترفيهية .     
الشكل رقم (02) : يوضح أدوار المشرف داخل المنظمة .
  

الإدارة العلــــــــــــيا 

المشـــــــــــــرف                                                                الرجل الرئيسي

العمــــــــــــــــال 

(01)

الإدارة العلــــــــــــيا 

                                           المشرف                                      الرجل الهامشي 

 العمــــــــــــــــال 

(02)

الإدارة العلــــــــــــيا 

المشـــــــــــــرف                                                                 الرجل الوسط


العمــــــــــــــــال

(03)

                            الإدارة العلــــــــــــيا                                  

                                                                           مجرد عامل

المشـــــــــــــرف                                    العمــــــــــــــــال

(04)

الإدارة العلــــــــــــيا 

المشـــــــــــــرف (إنسان)                    الاستشاريون                  خبير العلاقات الإنسانية

العمــــــــــــــــال

(05)

المصدر : يوسف عنصر ،مرجع سابق ص44،46. 
· وقد لخصت الأدوار المتنوعة التي يقوم بها المشرفون في الشكل الآتي للأدوار المختلفة للمشرفين :
الشكل رقم (03) : يبين الأدوار المختلة للمشرفين .


                     المصدر : يوسف عنصر ،مرجع سابق ص،46. 

مما لا شك فيه أن هذا الشكل يعطي مختلف الأدوار الممكنة للمشرف وسنحاول يما يلي التعرض إليها  باختصار :
* المشرف كمساند : من بين أهم أدوار "المشرف أن يكون مؤيدا ،مساندا ،ومساعدا لمرؤوسيه ،ويتوقع المرؤوسين من مشرفهم أن يساعدهم ي القيام بمهامهم"
. قد يستطيع تعويض أحد العمال لفترة معينة ريثما يعود ،أو يسهم بجهد مشترك لمساعدة العمال. 
 * المشرف كمستشار فني : أي أن المشرف يتميز بمؤهلات ومهارات فنية ،ذلك أن الإتقان الفني   

  مهم جدا لدى المشرفين ،كما أن المهارات تختلف من موقف لآخر.

* المشرف كصاحب نفوذ : إن مفهوم النفوذ مهم جدا للمشرفين ،فإذا كان المشرف صاحب نفوذ 

فإن ذلك يسهل السيطرة على المرؤوسين.

* المشرف ككبش فداء : "من سوء الحظ أن يكون هذا أحد أدوار المشرفين المشرف لا يستطيع دائما دفع اللوم عن نفسه فيما يخص ،السلوك غير المرغوب والقرارات الخاطئة ويكره المرؤوسين عادة المشرف الدائم اللوم لآخرين لسلوكهم غير المقبول"
.
* المشرف كمنصت : أحد الأدوار الإيجابية التي يقوم بها المشرف هو أن ينصت عندما يكون الناس غاضبين ،إذ يحب المرؤوسين أن يرو المشرف راغبا في الاستماع إلى ما يعبر به الأراد عن مشاعرهم ودوره كمنصت لا يق عند حد الاستماع .

* المشرف كمقيم : أحد الأدوار التي يقوم بها المشرف ،تقييم أداء مرؤوسيه وقد يكون ذلك بالإيجاب أو السلب .

* المشرف كصانع قرار : من أهم الأدوار التي يقوم بها المشرف هو صنع القرار ،وهذا لا يعني أن يتخذ المشرف القرارات فقط من أجل اتخاذ القرارات.

* المشرف كناقل للمعلومات : المشرف باعتباره النقطة المحورية لكل الاتصالات من القاعدة إلى القمة أو العكس يقوم بدور هام ي نقل المعلومات .

* المشرف كمدرب :  "من بين الأدوار المساعدة للمرؤوسين والتي يقوم بها المشرف تدريب العمال الجدد على المهام المسندة إليهم"
 . فقد يوظف المشرف ما يمتلك من خبرات وإمكانيات في تدريب المرؤوسين عند الضرورة على بعض الأعمال .
المطلب الثاني : نواحي السلوك الإشرافي :
   تقصد بنواحي السلوك الإشرافي الجوانب المختلفة التي يتمحور حولها عمل المشرف ،حيث أن العملية الإشرافية تنطوي على عدة عمليات متداخلة ،توجيهية تنظيمية وتنسيقية ،وذلك ما سنوضحه في هذه النقطة من البحث .
- يعتبر الإشراف المباشر أو الآلي أحد أكثر نواحي السلوك الإشرافي وضوحا ،حيث يقوم فيه المشرف بالإشراف على الآلات في الصنع من حيث نوعيتها ومراقبتها الفنية وكذا مراقبة تماسك أجزائها ،وغيرها من الأعمال المتعلقة بالجانب الفني ،ويقوم المشرف بهذه الأعمال لتجنب الحوادث التي قد تصيب العامل أو الآلات ومن ثمة المؤسسة ككل ،فأي ضرر قد يلحق بالعامل أو الآلة من شأنه أن يعرقل سير العملية الإنتاجية.

- تفرز العملية السابقة (المراقبة) عملية أخرى لا تقل أهمية عنها وهي الصيانة ،حيث يقوم المشرف بصيانة الآلات ،فيعمل على تكييفها مع متغيرات العملية الإنتاجية فيكيف سرعتها ويضبط أجزائها بصفة دورية حسب الحاجة ،كل ذلك دون المساس بأساسيات الصيانة.
- تحقيق التوافق الفني بين العمال والآلات عبر التركيز على بعدين رئيسين :

  البعد الأول يتعلق بالتدريب الدقيق على استعمال الآلة وكيفية إرادتها،بينما يتعلق البعد الثاني بكيفية تجنب الحوادث أو ما يصطلح عليه بالوقاية .
- تقديم صورة توضيحية عن سير العملية الإنتاجية ،شروطها أوقاتها ،طرق تنظيم الأعمال ،أساليب التحكم ي سرعة العمل ،وإلى جانب كل هذا التعريف بنظام الأجر التشجيعي ليكون العامل مدركا لحقوقه في هذا المجال .
- من بين نواحي السلوك الإشرافي كذلك ،مراقبة تنفيذ العمال لأعمالهم على الصيغة المرجوة 

ومدى التزامهم بالنظام المهني كارتداء زي العمل الرسمي ،أو احتياطات الآمان وغيرها من التصرفات التي قد تؤدي إلى عرقلة العملية الإنتاجية أو توقيفها.

- يعتبر الإلمام بأساسيات السيكولوجيا المهنية ضرورة ملحة في حياة المشرف ،حيث يجب أن يكون على دراية بالأحوال الشخصية لعماله ،ويستلزم ذلك مراقبة العمال بدنيا ونفسيا لا يسمح لهم بالعمل إن كانوا مجهدين أو متأزمين ،لأن العمل في مثل هذه الظروف قد يؤدي إلى عواقب وخيمة على العامل وعلى المؤسسة ككل .

- يدرب المشرف العمال على آلية التحكم في الوقت وحسن توزيعية ،ويتم ذلك من خلال تدريبهم على التمييز الدقيق والسريع بين العمليات غير الضرورية ،والضرورية والتركيز على هذه الخبرة حتى تصبح سهلة ،كما يتم ذلك أيضا من خلال تعويد العامل على مراجعة الآلة قبل مباشرة العمل ،لتفادي الوقت الضائع نتيجة تعطلها .
- أن يضمن المشرف وصول شكاوى العمال إلى المستويات الإشرافية العليا ،وأن يسعى إلى إيجاد الحلول المناسبة لها ،وقبل ذلك البحث والتقصي الدقيق عن أسبابها .

- العمل على ضبط الآلات وتحديدها بصفة دورية ورفع مستوى الوعي العمالي ومحاولة إصلاح أخطاء العمل ،وكذا حث العمال على التقيد والالتزام بخطة الإنتاج كل ذلك لضمان جودة الإنتاج .

- السعي إلى تحسين أداء العاملين ورفع مستوى العمل ويحقق المشرف ذلك من خلال البحث عن أفضل الطرق لتحسين مستوياته الفنية وكذا تبسيط العمليات الإنتاجية
 .
- محاولة المشرف ممارسة الانتقائية الدقيقة ي اختيار الأشخاص أو العمال المناسبين في الأماكن المناسبة وفق القواعد ،المؤهلات ،القدرات والإمكانيات وذلك موازنة مع مراعاته لمصلحة العامة وأهداف المؤسسة أو المنظمة
 . وعموما فإن المتتبع لنواحي السلوك الإشرافي ،سيلحظ أن التعقيد والتطورق أرخى ضلاله على هذه النواحي وذلك كنتيجة حتمية للتقدم التكنولوجي والتوسع الصناعي الكبير والخطى المتسارعة لحركة التصنيع العالمية ،وقد أدى إلى ظهور جماعات متخصصة أصبحت تعمل ي مجالات معينة من النشاط الصناعي ،استحوذت  هذه الجماعات على كثير من المهام التي كانت مسندة للمشرف ي ضل الإدارة التقليدية .
المطلب الثالث : صور المشرف داخل المنظمة :

  لما كان الإشراف حلقة محورية ي سلسلة التنظيم ،خاصة ي المؤسسات أو المنظمات الصناعية الحديثة ،قد حاز على اهتمام الكثير من الباحثين والدارسين وأنجزت حوله دراسات كثيرة غطت جوانب كبيرة من هذه العملية ،سواء ما تعلق منها بالجانب الإشراي ،وما ضمنه من عمليات فرعية تعنى بآليات السلوك الإشرافي ي حد ذاته أو ما تعلق بشخصية المشرف كممارس للعملية الإشرافية ،خصائصه و مميزاته وسبل إنجاز الإشراف الجيد .
 وقد أجمعت جل تلك الدراسات على نقطة أساسية وهي صعوبة الإشراف كعملية قيادية توجيهية ،ووظيفة عملية ومكمن الصعوبة فيها أن المشرف يحاول الموازنة والموافقة بين وجهات نظر مختلة وقد تكون ي كثير من الأحيان متضادة ونقصد بذلك جماعة العمل والإدارة ،وفي مواقف كهذه كيف سيكون المشرف وعلى أي نحو يتصرف ؟ ،إننا هنا نبحث في صور المشرف داخل المنظمة وفي هذا الإطار فقد حاول "كيث ديفيز" أن يقدم نموذجا عن الصور المختلة التي يكون عليها المشرف داخل المنظمة فكان التقسيم التالي :
2-7-1- الرجل الرئيس أو مفتاح العمل :

     يشكل هذا المفهوم التصور التقليدي للمشرف ومهامه ي ضوء هذه الصورة تقليدية وروتينية جدا ،وتفتقر إلى السلاسة ويغيب عنها لين الممارسة ،حيث يضطلع المشرف هنا بمراقبة العمل وتفسير سياسة المنظمة ،وتمثيل الإدارة أمام العاملين ،لذلك فإن نظرة العمال له تتطابق مع نظرتهم للإدارة ،وهو باختصار مفتاح العمل أو جدار الصد الأول بين الإدارة العليا وبين العمال.
 
2-7-2- الرجل الوسط :
  الصورة الثانية التي يكون عليها المشرف ،هي صورة الوسيط ،وفي خضم هذا المفهوم  يتعرض لمواقف صعبة نتيجة الضغوطات التي يتعرض لها من كلا فكي التنظيم  

(الإدارة والعمال)  وغالبا ما تكون تلك الضغوطات ذات صبغة اجتماعية ،فالإدارة تنشد ولاءه التام لها باعتباره ذراعا لها يسهر على حفظ النظام بين العالمين ومراقبة الإنتاج مراقبة دقيقة ومستمرة ،بينما يمارس العمال ضغطا عاطفيا على المشرف عندما يريدونه أن يكون طيبا ومتفهما ومراعيا لظروفهم الخاصة ومشاكل الحياة الاجتماعية خارج إطار العمل ،وإزاء هذا الوضع يجد المشرف نفسه ي وضع لا يحسد عليه وغالبا ما يتولد لديه شعور بالإحباط لعدم مقدرته على إرضاء الطرفين .
2-7-3- الرجل الهامشي : 

       إضافة إلى الصورتين السابقتين ،قد تتجسد صورة المشرف في شكل الرجل الهامشي وكما تدل عليه التسمية إن هذا النوع من المشرفين لا يتموقع داخل السلسلة التنظيمية بل أن مهامه تنتهي عند حدود تبليغ القرارات والأوامر الرسمية للعمال ،هذه القرارات التي يجهل ي كثير من الأحيان محتواها .
وتتكرس هامشية هذا المشرف عندما لا يعيره المديرون أدنى أهمية ولا يستقبلونه ولا يلقي له العمال بالا فيهملونه ، وبالتالي هو عديم التأثير في كلا الاتجاهين
 .

2-7-4- مجرد عامل آخر :

   ينتحل هذا النوع من المشرفين اسم المشرف مع أنه لا يكاد يتميز ي شيء عن باقي العمال ،وتغيب عنه سلطة اتخاذ القرار، كما أن مرد وضعه هذا شعوره بالانتماء لجماعة الإدارة ،حيث أن نمط تفكيره وحتى سلوكه أقرب إلى العمال ،وعليه هو عبارة عن عامل منح اسم "مشرف"
 .
وبطبيعة الحال فإن آثار من هذا الشعور عند المشرف ستكون واضحة ومباشرة على العمال أو على المنظمة ككل ،فمثل هذا الوضع يعني غياب المشرف .

2-7-5- خبير العلاقات الإنسانية :

  قد تقفز صورة المشرف على جميع الصور الأربع السابقة ،لتتجسد في صورة خبير العلاقات الإنسانية ،أين يكون المشرف في هذه الصورة ،مختصا في مواجهة مشكلات العمل والعمال معا.

  وفي هذه الصورة يكون تركيز المشرف موجها بصفة كبيرة نحو الجانب الإنساني فيبذل 
قصارى جهده للإطلاع على مشاعر واتجاهات العمال نحو الإدارة ونتيجة خصوصيته وتميز هذه الصورة الإشرافية ،فإن هناك مجموعة من الشروط التي يجب توافرها حتى يتسنى للمشرف القيام بدوره ،يأتي على رأس تلك الشروط الخبرة والدراية الواسعة بالمشاكل الإنسانية والقدرة على معالجتها ،وذلك يتطلب إمكانيات كبيرة ،ونظرا لتشابك هذه العملية فإن المشرف هنا غالبا ما يستعين في أدائه لمهامه بخبراء استشاريين "يعملون على مد يد العون له خاصة ما يتعلق العمال"
 وعموما يمكن القول أن المؤسسات الحديثة يحتاج إلى تثبيت صور إشرافية أكثر سلاسة واعتناء بالجانب الإنساني ،لا من الجانب الاعتناء بالعامل كالإنسان ،بل من باب العناية به كوسيلة إنتاج تحتاج إلى ظروف ملائمة ليتمنى لها تحقيق أكبر قدر من العطاء الإنتاجي .    
المطلب الرابع : العوامل الإشرافية:
    كغيرها من العلاقات ،تتأثر العلاقة الإشرافية بجملة من العوامل التي تعكر صفو سيرها الحسن إلى حد ما وسنتناول بعض تلك العوامل وسيكون تركيزها مصوبا كلية نحو المتعلقة أو الراجعة إلى المشرف ،ومن جملة تلك العوامل ما سنقدمه فيما يلي على شكل عنصرة مشروحة.
1- تموقع المشرف : ويعني ذلك أن المشرف قد يكون منكبا بدرجة كبيرة على ذاته وأفكاره ،فيعتقد أنه لا يمكن تحقيق النتائج الايجابية ،إلا عبر تصوره الخاص لأداء العمل ،ومادون ذلك فهو غير قابل للنقاش ،وذلك يؤدي إلى ضيق نطاق الخبرة التي يحصل عليها العمال ،وبالتالي فإن المشرف مدعو إلى توسيع الآفاق ،وأن، يضع ي اعتباره أن هناك وسائل عدة تؤدي إلى نفس النتيجة ،وربما ي وقت أقل وبمستوى أصل وهو إن اقتنع بهذا فسيمنح فرصة أكبر " للمشرف عليه أو  العامل" لاستغلال معلوماته وتطوير مهاراته ويفتح الباب له واسعا على الابتكار.

2 – انعدام الثقة بالنفس :  قد يحدث إن يتسرب إلى نس المشرف الخوف من الفشل في أداء عمله ،وإذا ما التقط العمال هذا الشعور فإن ثقتهم في المشرف يصيبها الاهتزاز ،وستكون النتيجة المباشرة والحتمية لهذا الوضع ،انهيار العلاقة الإشرافية من أساسها ،ولكي يتفادى المشرف مثل هذا الوضع الخطير عليه أن يلم بمبادئ وحيثيات الإشراف ،ويعكف على ممارستها وتطبيقها قبل أن يتولى عمله بصفة رسمية ليوفر له ذلك قدرا مقبولا من الثقة التي تمكنه من أداء واجبه على أكمل وجه .

3- قلة الخبرة : تكتسي الخبرة أهمية  بالغة ي رسم حدود العلاقة الإشرافية بين المشرف والعمال ، حيث أن اختلاط الحدود بين مشاعر المشرف الخاصة ومشاعر العمال قد يؤدي إلى نوع من الذاتية ي العلاقة الإشرافية ، فتتحول إلى علاقة شخصية تغيب عنها الموضوعية ،وفي هذه الحالة على المشرف أن يتحرى الموضوعية في علاقته بالمشرف عليهم ،فإن حدث وشل ذلك فعليه أن يتخلى نهائيا عن مهمة الإشراف .    
2-2-4- التغاضي الضمني :  يشكل التغاضي الضمني أحد أهم مشوشات العلاقة الإشرافية وذلك من حيث أن المشرف إذ كان يتوافر على هذه السلبية سيجشع على الفتور العلائقي ،بشكل كبير ،وتتولد حالة التغاضي الضمني عندما تتطابق نواحي الضعف بين المشرف والعمال ،فقد يلمس المشرف مثلا أن العمال لا يستطيعون إقامة علاقة ودية سلمية مع الجماعة كجماعة ،وأنه نفسه يعاني من عدم قدرته على اكتساب تلك المهارة ،ففي هذه الحالة قد يتغاضى المشرف عن هذا العيب ،ولا يناقشه مع المشرف عليهم ،أو يساعدهم على التخلص منه ،ولكي يتجاوز المشرف هذا القصور عليه أن ينقب ي نواحي النقص عند ،ويعزلها عن الموقف الإشرافي ،ويبادر في مساعدة المرؤوسين على التغلب مما ينقصهم من مهارات . 

2-2-5-الفهم الخاطئ للسلطة : إذا كان للمشرف إدراك مشوه عن السلطة ،فإن ذلك سيجعله غير قادر على ممارسة سلطته الإشرافية بوجه سليم ،ففي هذا الإطار قد تكون لدى المشرف اتجاهات سلبية تجاه السلطة نتيجة لخبرات سابقة ،كما يمكن أن يكون المشرف قد اكتسب فكرة خاطئة عن معنى السلطة ، فيستخدم العلاقة الاشرافية كنوع من السلطة (في مفهومها التسلطي) على العمال ،وحيال هذا يجب على المشرف إعادة ترتيب فهمه للسلطة ويعمل جاهدا على تصحيحه ،كي يتسنى له وضع الأسس لعلاقة إشرافية سليمة ومتينة.

2-2-6- انعدام الشعور بالأمن :  يمثل الشعور بالأمن قاعدة أساسية لا غنى عنها في كل الأعمال مهما كان نوعها ،وتزيد هذه الأهمية بصورة ملحوظة في العمل الإداري و الإشرافي على وجه التحديد ،فإذا تعكر هذا الشعور بسبب ظروف اجتماعي أو سبب وضع غير مريح في أو لأسباب أخرى سيؤثر ذلك بصفة مباشرة على  
المبحث الثالث : العلاقة الإشرافية وأثرها :
 المطلب الأول : أهداف الإشراف : 

 حسب رأي فايول الهدف من " الإشراف هو وضع التنظيم موضع العمل الذي يتطلب صفات غير عادية من المشرف ،ومن أهدافه كذلك هو إعطاء الموظف أو العامل شعور بالثقة والانتماء إلى المؤسسة مكان العمل"
،وذلك بتعريفه بكل أماكنها التي قد يحتاجها ،والتي توفر له جميع أنواع الراحة بالإضافة إلى التأكد من إلمام العامل بجميع ظروف العمل فيعرف مثلا قيمة الأجر الذي يتقاضاه وكذا نظام العلاقات ونظام الحوافز والترقيات .
- هذا ويهدف الإشراف إلى تعليم العامل قواعد المحافظة على سلامته وسلامة العمل ،وذلك بالتأكد من صلاحية الآلات والمعدات حتى يتجنب أخطارها وكيفية علاج الحوادث التي قد تحصل ،والوسائل الواجب استخدامها في مثل هذه الظروف كتعلم طرق الإسعاف ومساعدة العامل الذي يعاني من توتر عصبي والإسراع عند وقوع الحوادث إلى إعادة تقارير عن الحوادث ومقدار التعويضات اللازمة للخسائر.

وبالإضافة إلى أهداف الإشراف هذه نذكر ما يهدف إلى خلق روح الفخر والاعتزاز في نفس العمال نحوى المؤسسة التي يعمل بها ،وذلك بتوزيع منشورات تتضمن معلومات وافية عن المؤسسة وهياكلها وجودة منتجاتها بالنسبة لغيرها ،وتحفيز العمال على الإطلاع على هذه المنشورات حتى تكون موضع اهتمامهم وإقبالهم على العمل داخل المؤسسة والعمل على تحقيق أهدافها بشكل أكثر كفاءة .

إن مسؤولية الإشراف المبنية على العلاقة بين المشرف والمرؤوس تتمثل ي أهداف وهي : أهداف وهي : أهداف إدارية – أهداف اقتصادية – أهداف اجتماعية نفسية  .
- الهدف الإداري : 
ويشمل قدرة المشرف الفكرية والعلمية داخل الهيكل التنظيمي الذي يعمل فيه ،كونه يعمل على الاهتمام ببعض الشؤون الإدارية بالمؤسسة ،بهدف تحقيق أهدافها بعالية أكثر ،كأن يفيدها بالخبرات اللازمة لتحسين مستوى الإنتاج ،وذلك بمساعدة العمال وإرشادهم وتوجيههم بكل ما لديه من معرفة ،وباعتبار المشرف حلقة وصل بين الإدارة والعمال ،فإنه يساعد الإداريين على تنسيق الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة .

  كما أنه يساعد الإداريين على تنسيق الخدمات التي تقدمها لهم المؤسسة ،كما أنه يعمل على تزويد الإدارة بتقييم خاص على كل عامل من العمال الذين يعملون تحت إشرافه بالإضافة إلى تقديم بعض الاقتراحات الخاصة بتقسيم العمل وزيادة النشاط. 

وبصفة عامة فإن الأهداف الإدارية تتلخص في الاستفادة من الجهود البشرية عن طريق تدريبها وتطورها وإتاحة الفرصة لتمكنها من الحصول على المعارف والمهارات والخبرات ،بالإضافة إلى جانب تقييم العاملين تقييما موضوعيا لتشجيع استقرارهم في العمل وتمكينهم من معرفة مدى بلوغهم المعايير المطلوبة في الآداء ،أو التطلع لتطوير كفاءتهم ،هذا بالإضافة إلى المحافظة على استمرار رغبة العاملين في العمل و اندماج أهداف العاملين مع أهداف المنظمة لخلق التعاون الذي يبلغهم إلى الوصول لتحقيق الأهداف العامة للمنظمة .

الهدف الاقتصادي الفني :    
 ويتمثل في تقديم المشرف المعلومات والخيرات المتصلة بالعملية الإنتاجية ،وذلك بتهيئة الظروف الملائمة للحفاظ على سيرورتها من أجل تحقيق أهداف المنظمة ،ويتلخص واجب المشرف إزاء الهدف الاقتصادي والفني ،في محاولة تزويد العامل بقدر من الخبرات المتصلة بعمله مستعينا في ذلك ببعض النتائج والإضافات التي توصلت لها البحوث والدراسات العلمية ،وذلك بغرض التقليل من التعب والملل الناتج عن العمل وهذا ما يعمل على تشجيع العامل وإعطاءه دفع أكبر للإنتاج وبأحسن الطرق وأكفئها ،هذا من جهة ومن جهة أخرى ،فإن التحول الفني والتطور الصناعي السريع يستلزم إجراء تغيرات جوهرية من نوعية الآلات المستعملة وفي طاقاتها الإنتاجية ،وهذا ما يتطلب تقديم المساعدة للعمال من أجل التأقلم على التعامل مع الآلات الجديدة بكفاءة حتى تستمر العملية الإنتاجية .

- وباختصار فإن هدفه يتمثل في تهيئة الشروط "الفنية اللازمة والمساعدة على تنمية قدرة العمل على التأقلم السريع مع كل ظروف ومستجدات العمل "
.
- الهدف الاجتماعي النفسي :

"إن مهمة المشرف لا تقتصر فقط على الجانب الإداري والفني ،بل تتعداه ربما إلى ما هو أهم من ذلك وهو الجانب النفسي الاجتماعي للعمال ،والذي يعتبر العامل الأساسي في نجاح العملية الإنتاجية ،وحتى في نجاح الإشراف في حد ذاته"
.كونه يتعلق بجانب الروح المعنوية للعمال والعلاقات الإنسانية داخل المؤسسة التي تنظر للعمال كأفراد يتميزون بعواطف واستعدادات وانفعالات ليسوا مجرد آلات للإنتاج حيث أثبتت العديد من الدراسات بأن الاهتمام بالجانب أو العامل الإنساني لا يقل أهمية عن العناية بالجانب المهني ،ففي إحدى الدراسات بجامعة ميتشجان ،وجد أن المعاملة الإنسانية للعمال من طرف مشرفيهم تبعث فيهم روح الولاء والانتماء للجماعة والشعور بالرضا والاستقرار ،وهذا ما ينعكس على الآداء المهني لهم من الناحية الإيجابية وتتلخص مهام المشرف في هذا النطاق في تقديم المشرف والمساعدة للعمال في تحقيق بعض مطالبهم ورغباتهم المتنوعة ،كالزيادة في الأجر والخدمات الطبية والمواصلات والخدمات الترفيهية ،وذلك على رفع الروح المعنوية للعمال ،هذا بالإضافة إلى مشاركة المشرف للعمال في اتخاذ القرارات ومساعدتهم على تنمية قدراتهم ومواهبهم وتطويرها بالإضافة إلى مكافئتهم على أعمالهم وتقديرها لتشجيعهم وتنمية روح المبادرة لديهم ،وذلك من أجل تحقيق أهداف المؤسسة والعمل على تطوير وصيرورة إنتاجها بأكفأ الطرق .      

2-4- صفات المشرف الناجح :

   لا شك أن إطلاق صفة الناجح على المشرف ترتبط بمدى فاعليته في التعامل مع الجماعة المشرف عليها ،ويدخل ضمن تلك الفاعلية عدة صور وأشكال ،كالمساعدة والتكيف وغيرهما ،كل ذلك في إطار الانسجام مع السياسة العامة للمنظمة وإمكاناتها وللوصول إلى هكذا هدف يستوجب إتباع نهج فكري محدد وواضح في التعامل مع شؤون التنظيم الإنساني وقضاياه  ونجد أن أولى العقبات التي تواجه المشرف في سبيل وصوله إلى صفة النجاح ،تلك الشبكة المعقدة والمختلفة من العلاقات الفردية والجماعية التي يكون هو ذاته جزءا منها ،فهو مشرف مباشر على من هو أقل منه رتبة ،وزميل لمن هو في مستواه و ممتثل لمن يعلوه مستوى ،وهذا يفرض أشكالا عدة من الاتصالات ومخاض هذه التوطئة يجعلنا أن نستنتج أن جهود المشرفين ستكون مصوبة في اتجاهين اثنين .

· الناحية الإنسانية 

· الأساليب الإدارية والفنية ،والأكيد أن نجاح المشرف يستوجب الموازنة بين الاتجاهين زيادة على تور جملة من الصفات والتي سنتناول بعض منها :    
مع تسجيل اختلاف طفيف حول حدود ومضمار هذه الصداقة ،هل تبقى داخل مجال العمل أم    تتعداه إلى خارجه
.  
2-4-4- فسح المجال للعمال للاعتماد على أنفسهم :

   من شأن هذه الصفة أن تحرر طاقات العمال وتجعلهم يشعرون بالمتعة أثناء محاولتهم تجاوز صعوبات العمل ،وسيخلق ذلك حالة من التطور والارتقاء في قدرات ومواهب العمال ،تكون نتيجتها المباشرة انعكاسا ايجابيا على كمية وكيفية العمل .

  هكذا فإن الإجراء سيقضي على مكامن الكسل لدى العمال وينقص عبئ المسؤولية عن كاهل المشرف ،مع الإشارة إلى وجوب الحذر في تطبيقه حتى لا ينفلت الحبل من بين يدي المشرف فيلغي ذلك وجود مشرفه ويتجاوزه وهو ما يستوجب اعتماد أسلوب الموازنة بين الاتجاهين.

2-4-5- إشراك العمال في اتخاذ القرارات : 

   تشير الاختبارات النفسية إلى أن الفرد يميل دوما إلى إتباع آرائه وقراراته وينجح دوما إلى تقبلها دون غيرها من توصيات الآخرين والأمر نفسه ينطبق على العامل ،ولما كان الأمر كذلك فإن المشرف مطالب بإشراك العمال في اتخاذ القرارات خاصة إذ ما كانت آراء العامل ترتبط باختباراته وتجاربه .
  إن إشراك العامل في اتخاذ القرارات – شأنه في ذلك شأن فسح المجال للعمال للاعتماد على أنفسهم  - فتح آفاق إبراز مواهب العمال ويمضي بهم قدما نحو مزيد من الاحترام نحو المشرف ونحو الإدارة وقراراتها على حد سواء.
  
المطلب الثاني : مهارات الإشراف 

مهارات الإشراف : (skillsf .supervision)
" يميل التركيز على الوظيفة الإشرافية في الأنظمة الشكلية فالإشراف الفعال يعتمد أساسا على إيجاد التوازن (الموائمة) والتكامل بين الفرد والتنظيم ،بحيث يجعل كلاهما أكثر قناعة فالمشرف يجب أن يكون على دراية برغبات ومتطلبات ودوافع الأفراد الذين يتعامل معهم يجب أن يكون على دراية برغبات ومتطلبات ودوافع الأفراد الذين يتعامل معهم .

- هناك العديد من المهارات الإشرافية"
الأساسية التي يمكن أن يستخدمها المشرفون في الاتصال بمرؤوسيهم فالمشرفون يمكنهم أن يكسبوا تلك المهارات للأخريين ولذلك يمكنهم أن يحسنوا مهارات الاتصال الخاصة بهم والامتناع (liserirg) هو أول مهارة هامة في الاتصال إضافة إلى المهارات الأخرى التي يمتاز بها المشرفون كمهارة :

- التعبير عن الأفكار للآخرين : Expressing jdeus to others                        
- انجاز القرار:    Deision Mahing                                                         
- التوجيه نحو المهنية :   task oien tation                                                 
- الرغبة في التعبير : Willingness to change                                           
- حل المشكلة : problem sbloinge                                                         
- معالجة الصداع : hondling of cong lict                                              
من الضروري أن يجذب المشرف الآخرين له فيسمع الكلمات ويفسر الاتصالات من وجهة نظر المتحدثين له ويركز على جعل الأفراد سعداء كما أنه لا بد أن يوقف بين الاختلافات في الجماعة ويميل إلى تفادي الصداع بأقصى درجة ممكنة وهناك طرق عديدة يستطيع بها المشرف أن يجد الاستعداد للاستماع وتشمل :

· " الجلوس بالقرب من المرؤوس ومواجهته 

· مواصلة الاتصال المباشر بالمرؤوس
· لا يقاطع حديث المرؤوس"
 
ومثال ذلك صياغة تلك العبارة "هل تقول" ، "هل تقصد أن فكرتك" وهكذا يظهر المشرف الاهتمام بالمرؤوس ويتأكد من الرسالة التي يعرضها .
المطلب الثالث :الإشراف من خلال بعض الدراسات 
 دراسات جامعة " متشيجان " وأنماط الإشراف :  انصب اهتمام هذه الدراسة التي أجريت عام 1947 حول تحديد المبادئ التي يمكن أن تؤدي إلى رفع إنتاجية الجماعة مع الحصول على رضاهم عن العمل ،ويبحث إمكانية إشراكهم في الإدارة وحاولت تفادي النقد الذي وجه للدراسات السابقة خاصة دراسات "هاوتورن" ،من حيث قصورها في استخدام مقاييس كمية للمتغيرات التي تؤثر على المشرفين والعمال"
      
لذا قرر الباحثون استخدام الوسائل العملية في تحديد قيصر كمية لدرجة الإدراك والاتجاهات النفسية للعمال والمشرفين ،ثم ربط هذه المتغيرات بمعايير الأداء ،وصممت هذه الدراسات بحث تتضمن تحكما دقيقا للمتغيرات غير النفسية ،والتي قد تكون ذات تأثير على الروح المعنوية للعمال وإنتاجيتهم حيث تم التحكم بدرجة كبيرة في عناصر معينة كنوع العمل وظروفه وأنظمته وقد اعتمد الباحثون على تقسيم جماعات العمل إلى جماعتين :

1- جماعات ذات إنتاجية عالية .

2- جماعات ذات إنتاجية منخفضة .
وذلك وفقا لمعايير موضوعية ،واستمرت هذه الدراسة التي شارك فيها العديد من الباحثين منهم "ونسيس يكرت" "R.hihert"  و كارتز "katz" وكان "cahn" وتم جمع المعلومات بواسطة المقابلات الشخصية التي عقدها الباحثون مع الرؤساء لهم في كيفية أدائهم لأعمالهم .
وقد توصلت هذه الدراسات إلى أن المشرفين على الأقسام ذات الإنتاجية المرتفعة كانوا يتصفون بالآتي :

1- الإشراف العام وغير المباشر على المشرفين أنفسهم .

2- الرضا التام على مستوى السلطة والمسؤولية التي يتمتعون بها .
3- تأخذ عملية الإشراف نسبة مرتفعة من وقت عملهم .
4- الإشراف العام على مرؤوسيهم دون التدخل في التفاصيل .
5- الاهتمام بمرؤوسيهم واضح ويأتي في المكانة الأولى . 
من ناحية أخرى ،وجد أن "المشرفين على الأقسام ذات الإنتاجية المنخفضة يتسمون بصفات مغايرة تماما لتلك المذكورة ،ويمارسون أساليب مخالفة تماما لأساليب المجموعة الأولى من المشرفين"
.

هذا ويمكن تلخيص نتائج دراسات جامعة متشيجان في النقاط الآتية :

1- هناك بعدان أساسيان للإشراف وهما الاهتمام بالنتائج والاهتمام بالمرؤوسين .

2- أكثر الرؤساء فاعلية ونجاحاهم أولئك الذين يجمعون و يوفقون بين البعدين السابقين .
3- الرؤساء الذين يهتمون بمرؤوسيهم ولا يهتمون بالإنتاج أو العكس تقل درجة فاعليتهم إلى حد بعيد .
لذا يمكن القول أم مختلف الدراسات التي تناولت الإشراف من زوايا متعددة حيث ركز بعضها على الإشراف الديمقراطي و الأوتوقراطي والفوضوي وركز البعض الآخر على الإشراف العام والإشراف التفصيلي وركز آخرون على الإشراف المهتم بالإنتاج والإشراف المهتم بالمرؤوسين.

 تجارب "الأجواء الاجتماعية "وأنماط القيادة والإشراف :

 " لقد قام " ليبيت" و " هوايت"  "hppit et whnite " بتجارب هامة أطلق عليها إسم تجارب "الأجواء الاجتماعية " وذلك تحت إشراف "كورت لفين" " kurt lenuin" في الولايات المتحدة الأمريكية وقد بدأت هذه التجارب بإنشاء أندية لأطفال في سن العاشرة ،وتم إخضاع هؤلاء الأطفال لثلاثة أنواع من القيادة "
 على فترات متباينة :

1- قيادة أو توقراطية أو تسلطية أو دكتاتورية.

2- قيادة ديمقراطية .
3- قيادة الحريات المطلقة أو الفوضوية .
وقد طلب من فريق المجموعة الأولى التي وضعت تحت قيادة ديكتاتورية أن تصرف بالطريقة التالية :

1- يقوم بوضع سياسة العمل

2-  يملي خطوات العمل وأساليبه على الأولاد دون استشارتهم .
3-  يملي خطوات العمل الواحدة تلوى الأخرى دون أن يعرف الأولاد الخطوة التالية .
4- يقوم بتوزيع المسؤوليات دون استشارة الأطفال .
5- يقوم القائد بنقد أو الأطفال دون توضيح الأسباب.
من جهة أخرى طلب من قائد المجموعة الثانية التي وضعت تحت قيادة ديمقراطية  أن يتصرف بالطريقة التالية :

1- تقرر الجماعة سياسة العمل 

2- يناقش القائد طريقة العمل ككل مع المجموعة .
3- في النواحي الفنية يقترح القائد طريقتين أو ثلاث ويترك للجماعة أن تختار الطريقة المناسبة .
4- تقوم الجماعة بتوزيع المسؤوليات .
5- يختار كل عضو من أعضاء الجماعة الزميل أو الزملاء الذين يرغبون في العمل معهم . نأنأنأن   
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� -  جمال الدين لعويسات ،السلوك التنظيمي والتطوير الإداري ،ط1 ،دار هومة للطابعة ،الجزائر ،2002 ،ص-202-


� - فرج عبد لقادر ،مرجع سابق ،ص291.


� - عبد الرحمن العيسوي ،مرجع سابق ،ص- 215-


� -  عبد الحميد عطية ،مرجع سابق ،ص 216-


� -  المرجع نفسه ،ص217.


� - المرجع نفسه ،ص218.


� - عبد الحميد عطية ، ص 220- 221.


� -  المرجع نفسه ،ص221.


� - المرجع نفسه ،ص221.


� -  يوسف عنصر ، مرجع سابق ،ص38 ،39. 


� - يوسف عنصر ، مرجع سابق ،ص ،39. 


� - المرجع نفسه ،ص40.


� - يوسف عنصر ، مرجع سابق ،ص 41.


� - المرجع نفسه ،ص42.


� - المرجع نفسه ،ص43.


� - يوسف عنصر ، مرجع سابق ،ص44.


� - المرجع نفسه ،ص45.


� - يوسف عنصر ، مرجع سابق ،ص45.


� - المرجع نفسه ،ص46.


� - المرجع نفسه ،ص46.


� - كامل محمد عويضة ،علم النفس الصناعي  ،ط1 ، دار الكتب العلمية ،بيروت ، 1996 ،ص94. 95.


� - نفس المرجع ،ص95.


� - نفس المرجع ،ص95.


� -  صباح الدين علي ،مقدمة الخدمة الاجتماعية ،ط1 ، منشأة المعارف ،الإسكندرية ،1985 ،ص 102.


� - نس المرجع ،ص102.


� -  عبد الرحمن محمد العيسوي ،مرجع سابق ،ص211.


� - نس المرجع ،ص212.


� - يوسف عنصر ،مرجع سابق ص،46.


� - يوسف عنصر ،مرجع سابق ص،47.


� - المرجع نسه ،ص47.


� -  حسن رشدي التاودي ،مرجع سابق ،ص207.


� - محمود همي العطروزي ،مرجع سابق ،ص279. 


� حنيفي محمود سليمان ،الإدارة منهج تحليلي ذاتي ،دار الجامعات المصرية الاسكندرية ،د.ت ، ص-403-404.


� -  حنفي محممود سليمان ،المرجع السابق ،ص407- 


� - المرجع نفسه ،ص407.


� -  حسان الجيلالي ،التنظيم غير الرسمي في المؤسسات الصناعية ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،1988 ،ص85.


� -  حسن رشدي التاودي ،مرجع سابق ص 233- 234.


� - أحمد مصطفى عيسى ،القيادة الاجتماعية ي مجال التطبيق العلمي ،دار المعارف القاهرة ،1963 ،ص35.


� - أحمد مصطفى عيسى ،مرجع سابق ،ص35.


� - حمدي أمين عبد الهادي ،الإدارة العامة في الدول العربية ،ط2 ، دار الفكر العربي ،القاهرة ،1970،ص – 294.


� - فرج عبد القادر طه ،مرجع سابق ،ص283.


� - أحمد إبراهيم مرجع سابق ،ص41-42.


� - المرجع نفسه ،ص46.


� -  يوسف عنصر ،مرجع سابق ، ص ،136.


� -  يوسف عنصر ،مرجع سابق ،ص138.


� -  يوسف عنصر ،مرجع سابق ،ص131
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