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 للنشر ترين إيلاف محفوظة الحقوق جميع © ٢٠٠٨

 ھذا من جزء أي إنتاج إعادة أو طبع إعادة المسموح غير من .الفكرية الملكية لحماية الدولي للقانون وفقاً  محمي المطبوع ھذا
 قواعد أية في المطبوع ھذا مضمون تخزين أو أخرى وسيلة أية أو الضوئي التصوير طريق عن أو إلكترونية صورة بأي المطبوع
 ذلك بما المقروء أو المسموع أو المرئي الإعلام صور من صورة أي أو إلكترونية مواقع أية على ملخصة أو كاملة نشرھا أو بيانات

.للنشر ترين إيلاف من قةمسب خطية موافقة دون قصد وبأي غرض لأي الفنية والأشكال الغلاف
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  مقدمة
ــــيهم أن  ــــا للمؤسســــات يخيــــل إل بعــــض مــــن تبــــوؤوا مقعــــد المســــؤولية في المســــتويات العلي

علــى  فــتراهم حريصــين..يات في نفــس الوقــتبإمكــاĔم الاضــطلاع بعــدة مهــام ومســؤل
الإمســـاك بـــأكبر قـــدر مـــن الصـــلاحيات والمهـــام، ويتـــدخلون في كـــل صـــغيرة وكبـــيرة مـــن 

  !!..كان يسأل عن أدوات التنظيف داخل وزارته   وزيراً  وقد عرفت ..شؤون المؤسسة
هؤلاء، استقر في ذهنهم أن تنازل المسئول الأول عن بعض مهامه دليل عجز وضعف، 
ويقلــل مــن تفوقــه ونجاحــه، ويقلــص مــن ســلطانه، فضــلا عــن أĔــم لا يــرون أفضــل مــنهم 

وهـذا غـير صـحيح في عـرف ... همولا أقدر على إنجاز المهام، وكأن االله لم يخلق لها غـير 
النـــاجحين ممـــن أتقنـــوا مهـــارات إدارة الفريـــق، إذ يـــرون أن عـــدم القـــدرة علـــى التفـــويض 
مؤشر على التخلف، ويترجم عجزا فادحـا في إدارة الفريـق علـى أسـس الفعاليـة ومواكبـة 

  ..المستجدات
نـــــه إن كــــون الشــــخص في أعلــــى مســــتوى في الســــلم الإداري لا يمنحــــه أبــــدا شــــهادة بأ

والنـاس .. يستطيع أن يقوم بكل مهام التسيير، وبالتالي يجمع في يديـه كـل الصـلاحيات
بل هي الأوهام يصنعها لنفسه ويعـيش أسـيرها وهـو لا .. أعقل من أن يتوقعوا منه ذلك

  .."ما قادك شيء مثل الوهم" :يدري، وصدق ابن عطاء االله السكندري إذ قال
مزايـا العمـل  يعنيـه أن يتـوزع الهـم، وإلا فقـد أهـميعني فيما , إن عمل الشخص مع فريق

ينبغـي أن يعـني بالنسـبة لـه قـدرة علـى توزيـع الهـم، وتفـويض   لاً ضمن فريق، وكونه مسـؤو 
فــــإن العاقــــل مــــن تفــــرغ  ,"الواجبــــات أكثــــر مــــن الأوقــــات"، فــــإذا كانــــت ذوي الكفــــاءة

كفــاءēم وولائهــم هم و هــو، وفــوض الأخــرى لمــن يثــق في مــؤهلللأشــياء الــتي لا يتقنهــا إلا 
فهــــذا أجــــدى للمؤسســــة، وأحفــــظ للوقــــت فضــــلا عمــــا يزرعــــه في نفــــوس .. للمؤسســــة

المفوضين من الاعتزاز بالثقة التي وضعت فيهم، مما من شـأنه أن يفجـر طاقـاēم، ويعـزز 



 3

لديهم الشعور بالانتماء والـولاء للمؤسسـة، ولا يخفـى مـا في هـذا كلـه مـن فوائـد عظيمـة 
  ..ول بكل الصلاحيات في يدهمقارنة بما لو أمسك المسؤ  المؤسسةعلى إنتاجية 

قــد لا يظهــر للــبعض، فيــتملص مــن  ،شــفافاً  تكاليــة حــاجزاً علــى أن بــين التفــويض والا 
ولياته تحـــت مســـمى التفـــويض، ممـــا يجعـــل الفوضـــى تشـــيع والصـــلاحيات تتـــداخل مســـؤ 

  ..والأداء يضعف
طــــوير، وعليــــه يســــتطيع ومــــن حســــن الحــــظ أن التفــــويض مهــــارة قابلــــة للاكتســــاب والت

الشخص من خلال التدريب أن يضع التفويض على أسسه الصحيحة، بما يعود بالنفع 
يضع بـين " التفويضإدارة "وكتاب .. على المؤسسة، ويتجنب الخلط بينه وبين الإتكالية

 منافعــه، دافعــاً  ، مــبرزاً فعَّــاليــدي قارئــه الأســس الصــحيحة الــتي يقــوم عليهــا التفــويض ال
بوضوح وجلاء قـل نظيرهمـا .. لمشاكله من سلطانه، ومتعرضاً  يرى فيه انتقاصاً  أوهام من

  ..في كتب أخرى
  ..نسأل االله أن ينفع بالكتاب، وأن يكرم كاتبه

  ميغاري ىعيس
 2007\3\24الجزائر 
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  مقدمة

  
  

وهل سألت نفسك كيف يمكـن أن تمارسـه، أو جربتـه فـي  ؟هل سبق أن فكرت في التفويض
بعــض المواقــف وفشــلت، أو تــرددت فــي تفــويض بعــض المهــام والأمــور إلــى بعــض فريــق 

؟ وهــل لــديك مجموعــة مــن المــوظفين عملــك، أو صــرفتك بعــض العوائــق عــن الاســتمرار فيــه
أو الــــزملاء ومــــع ذلــــك تشــــعر أنــــك غــــارق فــــي أعمــــال يمكــــن للآخــــرين أن يقومــــوا بهــــا أو 

   يساعدوك فيها؟
  

تفويض الأعمال بشكل إيجابي يُعد من أهم عناصر توفير الوقـت، فمهمـا كانـت قـدراتك إن 
بين أنه والحقيقة . يجب أن تتكل على فريق عملك ،لن تستطيع أن تنجز كل المهام بنفسك

إذا كنـت : فتفـويض الأعمـال هـو ،بسـيطة شـعرةوالاتكالية تُوجـد ) توكيل الأعمال(التفويض 
 ولـو كنـت جبـاراً (فمـن المؤكـد  ،ليـاءإلـى امن الألـف  ةأنت ميكانيكي وحاولت أن تفك السيار 

كـن لـو ول. أنك لن تستطيع أن تنهي أكثر من سيارتين أو ثلاثة في اليوم الواحد) في عملك
فــي الفــك والتركيــب وأنــت تقــوم بالإصــلاح فمــن الممكــن أن  ككــان لــديك أشــخاص يســاعدو 

لقد طلبت أنا من كثير من الأشخاص معي أن ينفذوا . تنهي عشرين سيارة في اليوم الواحد
مهمات أثناء كتابتي لهذه السطور، وبالتالي فعندما أنجز أنا هذا العمل سيكون لدي الكثيـر 

تي تم إنجازها، فأنا لا أستطيع أن أكون في أكثر من مكان واحد فـي لحظـة من المهمات ال
  . وأنت أيضاً كذلك ،واحدة

 
تكـون  ،ما لديك ووكلت معظمها للآخرين وآخر اليوم أنجزت ،مهام معينةبفإذا كتبت قائمة 

نتائج أكبر بكثير وأكثر بكثيـر مـن شـخص آخـر ينتظـر لينهيهـا إلى ووصلت  اوفرت وقتقد 
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يوفر ســ ،يحققوهــا كــيإن تفــويض الأعمــال وتوكيلهــا للأشــخاص المــؤهلين فــوبالتــالي . بنفســه
عـرف تمامـاً نتاجيتـك بشـكل لا تتخيلـه أنـت، لأنـك تجداً ويمكن أن يرفع ا وقتك بشكل عظيم

إنجـــاز أعمالـــك أو أعمـــال  ،نجـــاز الأعمـــال مـــن خـــلال الآخـــرينأن تفـــويض الأعمـــال هـــو ا
  ).13( مؤسستك أو قسمك من خلال الآخرين

  
  ما هي الثقة؟ وما هو التفويض؟

  
، ومقــــدارها هــــو مقــــدار ة فــــي التحــــرك والعمــــل واتخــــاذ القــــراإنَّ الثقــــة هــــي مســــتوى الحريــــ

الصــلاحيات الممنوحــة والســلطات المُفَوَّضــة، والتــي يجــب أن تكــون مكتوبــة وواضــحة، وتــتم 
  .)372ص  16(مراجعتها كل ستة أشهر حسب مستوى أداء المفوَّض 

  
هـو مـنح السـلطة للآخـرين للقيـام بمهـام محـددة تحـت : روي إليكسندر التفـويض بقولـهعرّف 

إنَّ موقـف الموظـف : ، ويقول جيمس كوزيس وباري بـوزنر فـي كتابهمـا الثـري)41(إشرافك 
أعلـم أنَّ بإمكانـك : كنت أعرف أننـي سـأتمكن مـن عمـل ذلـك، وتوقعـات الـزعيم تقـول: يقول

فـي تمكنهم مـن المثـابرة فـي أوقـات الريبـة والاضـطراب، و  وبإعطاء الأمل للناس. عمل ذلك
الحقيقة إنَّها المثابرة التي يذكر كبار المسؤولين التنفيذيين في أسرع مئة شركة أمريكية نمـواً 

لكــي يكــون : ، ويقــول اللــواء بيــري ســميث)44(بأنهــا هــي أهــم عامــل فــي نجــاح مؤسســاتهم 
فإنَّه يتوجـب عليـه أن يمـنح مرؤوسـيه قـدراً  ،نظَّمة كبيرةالمرء قائداً فعَّالاً حقاً، وخاصّةً في م

كبيراً من الثقة، وهذه الثقة تحتاج إلى الموازنة، وذلك بأن يكون القائد مستعداً لإزاحة أولئـك 
  ).45(لاتخاذ قرارات صارمة  فيهمالذين لا يمكن الثقة 

  
ض إنجـازه، والإدارة غـر بتوزيـع العمـل علـى الأشـخاص  أنـهب ضالتفـويابراهيم الديب عرف وي

هــي تحقيــق أهــداف الشــركة بالعمــل مــن خــلال الأشــخاص والجماعــات، ومــن الســهل إدراك 
ومــن الواضــح أن المــدير الــذي لا يفــوض العمــل لا يحســن إدارة هــذا . مــدى ارتباطهمــا معــاً 

والتفـــويض هـــو المهـــارة الوحيـــدة، مـــن بـــين جميـــع نشـــاطات ومهـــارات ). 25ص 4( العمـــل 
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التفـويض هـو إحالـة مسـؤولية " :نخلـص إلـى أن ).31ص 22(غنى عنهـا  المدير، التي لا
 ".تنفيذ مهمة معينة إلى أحد المرؤوسين مع إعطاء الصلاحية اللازمة لإنجاز تلك المهمة

  
  :أهمية التفويض

  
ــد ســتيفن كــوفي علــى ذلــك بقولــه إنَّ التفــويض الفعَّــال للآخــرين ربَّمــا يكــون هــو النشــاط : يؤكِّ

الأعظــم قــوة والأشـد فعاليَّــة، والتفــويض يعنــي النمـو للأفــراد والمؤسســات علــى متــاح الالوحيـد 
  ).54(السواء 

  
افـتح المجـال أمـام : غازي القصيبي فيعتبر أنَّـه سـرٌ عظـيم مـن أسـرار الإدارة، ويقـول. أما د

  ).38(الآخرين، وسوف يذهلك ما تراه من منجزاتهم 
  

مهــام الملقــاة علــى عاتقــك للآخــرين، فإنــك عنــدما تفــوض بعــض ال: ابــراهيم الفقــي. ويقــول د
ـــداً مـــن الوقـــت لإنجـــاز أعمـــال أكثـــر أهميـــة، كمـــا أنَّ التفـــويض لا يجعلـــك  ـــوفر مزي بـــذلك ت
مضــطراً لأن تقــوم بنفســك بكــل العمــل، وهــذا بالتــالي ســوف يقلــل مــن شــعورك بــالتوتر، وإن 

لتركيــز علــى ممارســة التفــويض بشــكل ملائــم مــع المتابعــة المســتمرة ســوف يمنحانــك ســلطة ا
  ).43(النتائج 

  
ــة للإفــادة مــن مواهــب وقــدرات إنَّ : نــادر أبــو شــيخة. ويقــول د تفــويض الســلطة وســيلة مهمَّ

 ،المرؤوســين، ولتوســيع مجــال تــأثير الــرئيس بمــا يتجــاوز مقدرتــه الذاتيــة علــى إنجــاز العمــل
فـي الحـالات وإذا كان التفويض أمـراً ضـروريّاً فـي الحـالات العاديـة فإنـه يكـون أشـد ضـرورة 

وليتــذكر المــدير أنَّ قيامــه بالعمــل بنفســه خســارةٌ للجميــع،  ،العاجلــة التــي لا تحتمــل التــأخير
الأمر الذي يفرض عليه عدم القيام بـه إذا كـان بالإمكـان تفويضـه، وعلـى الـرغم مـن المزايـا 
التــي يمكـــن أن تتحقــق مـــن خــلال عمليـــة تفــويض الســـلطة فــإن بعـــض المــديرين يقاومونهـــا 
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الــنفس فــي ب كثيــرة، لــيس أقلهــا الخــوف بســبب الأخطــاء المحتملــة، أو ضــعف الثقــة لأســبا
)28.(  
  
يفـــوض : هـــذا روبـــرت هـــارتلي يـــذكر أن مـــن فوائـــد التفـــويض بنـــاء الرجـــال والقـــادة، فيقـــولو 

الكثيـــر مـــن العمـــل علـــى قـــدر الإمكـــان لتـــابعيهم، فعـــن طريـــق إعطـــائهم  نالمـــديرون الجيـــدو 
  ).39(ستطيعون التعامل به، ينشأ روَّاد المستقبل للمؤسسة الحرية والمسؤولية بقدر ما ي

  
مـن : كنـت أرد بـثلاث: كيف استطعت أن تمنح الثقة في أفراد جيشـك؟ فقـال: سئل نابليون(

مســتحيل،  :تعلّــم، ومـن قـال: لا أعـرف، قلـت لـه: حـاول، ومـن قــال: لا أقـدر، قلـت لــه :قـال
  ).بجرّ : قلت له

  
قــد اســتنتجا مــن دراســتهما الثريــة هــذا الأمــر، وعبــرا عنــه وهــذا جــيمس كــوزيس وبــاري بــوزنر 

وفــي موضــع آخــر . إن الزعمــاء لا يســيطرون، بــل يمكِّنــون الآخــرين مــن التصــرف: بقولهمــا
إنَّ الثِّقــة هــي القضــية المركزيــة فــي العلاقــات الإنســانية داخــل المؤسســة وخارجهــا، : يقــولان

لآخــرين، كثيــراً مــا يفشــلون فــي أن يصــبحوا افــي  اوإنَّ الأفــراد الــذين لا يســتطيعون أن يثقــو 
الآخـرين أكثـر ممـا يجـب قـد يفشـلون فـي يثقـون زعماء، ومن ناحية أخرى فإنَّ النـاس الـذين 

  ).44(أيضاً 
  

إنَّ الزعمـاء الـذين يبنـون علاقـات ثقـة داخـل مجمـوعتهم يشـعرون : وفي موضع آخر يقـولان
، وفــي اســتغلال خبــرات ةنظــر بديلــ النظــر فــي وجهــاتفــي بالارتيــاح معهــا، إنَّهــم راغبــون 

وبــدون  ،الســماح للآخــرين بالتــأثير علــى قــدراتهمفــي رات الآخــرين، إنَّهــم راغبــون كــذلك دومقــ
الثقــــة كثيــــراً مــــا يتخــــذ المــــديرون موقفــــاً واقيــــاً لهــــم، إنَّهــــم مرشــــدون يمســــكون بشــــدَّة بعنــــان 

ـــــواثقين مـــــن المحتمـــــل أ ـــــر ال ـــــإن مرؤوســـــي المـــــديرين غي ـــــوا مرؤوســـــيهم، وكـــــذلك ف ن يحجب
  ).44(المعلومات ويشوهوها 

  



 12

إنَّـه يحـررك كـي تصـبح أكثـر إنتاجيـة : كما ذكر روي إليكسـندر فوائـد عديـدة للتفـويض فقـال
ـــه يحـــتِّم عليـــك أن تخطـــط  ـــه يجبـــرك علـــى أن تصـــبح أكثـــر تنظيمـــاً، لأنَّ ـــداعاً، وإن وأكثـــر إب

، وتتحقَّــق مــن التقــدم للمشــروعات وتحــدد مــن يتــولى المســؤوليات، وتحــدِّد المواعيــد النهائيــة
)41.(  
  

ـــاديين يحصـــلون علـــى الثقـــة بالممارســـة، ويزرعونهـــا فـــي رؤســـائهم ويمنحونهـــا  ومـــع أنَّ القي
لمرؤوســـيهم، وصـــحيح أنَّ الصـــلاحيات ينتزعونهـــا بمهـــاراتهم وقـــدراتهم العاليـــة التـــي تجعـــل 

ذه الحالـة إلا أن هـ -بعـد توفيـق االله -رئيسهم يطمئن إلـى سـلامة وصـدق أعمـالهم وقـراراتهم
يمكــن أن يكــون فــي المنظّمــة رئــيسٌ أول أعلــى مــنهم يحجــم هــذه  هليســت ممكنــة دائمــاً، لأنــ

ويقلـل الاسـتفادة مـن قـدراتهم وكفـاءاتهم، إن لـم يقـضِ عليهـا، بسـوء إدارتـه أو  ،الصفة لديهم
بضــعف ثقتــه أو بتحطيمــه لــلإدارات والإرادات والأفكــار، وهــذا هــو الحاصــل فــي كثيــر مــن 

  .للأسف اتالمنظَّم
  

إنَّه مهما كانت كفاءة وأمانة ومهارات وقدرات أيِّ مدير أو موظف فإنَّه إن لم يحصل علـى 
 ...فكـرال، فيُعطَّـل مسـتوياتهاالثقة والصلاحيات الَّلازمة فـإنَّ الاسـتفادة منـه تكـون فـي أدنـى 

  .رارهاويُكبَّل رجالٌ عن خدمة وتطوير وإنجاح منظَّماتهم والمساهمة في نموها واستق
  

ـــد النـــاس أن يعرفـــوا مـــا إذا كـــان : يقـــول جـــون جـــاردنر ـــدي المـــألوف يري فـــي النمـــوذج التقلي
وإذا كـان علـى  ،أنا أريد أن أعرف ما إذا كـان القائـد يـؤمن بتابعيـه ،التابعون يؤمنون بالقائد

قادتنــا فــي كــل المســتويات أن يكونــوا قــادرين علــى أن يســموا بنــا، وأن يــدفعونا نحــو التميُّــز، 
لمــؤازرة والتشــجيع لكــي يحقــق إلــى احاجــة ملحــة ببالشــعب الــذي هــو و  فعلــيهم أن يؤمنــوا بنــا

  ).47(العظمة والمجد 
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  فوائد التفويض
  

يعتقد البعض أن مشاكل التفويض أكثر من فوائده، وفيما يلي بعض فوائد التفويض الجيـد، 
  ):ضع علامة عند المزايا التي تريد الحصول عليها(

 .نجاز المزيد من العمل وتلبية مواعيد الإنجاز بسهولة أكثرمن إ يُمكِّن .1

 .العملو روح الجماعية في المؤسسة اليدعم ويعزز  .2

 .تفويض المسؤولية والسلطة يجعل السيطرة على الموظف أكثر سهولة .3

 .هم والتزامهم بهئإشراك أكبر عدد ممكن من الموظفين في العمل وتعزيز انتما .4

 .الموظف بدقة أكبرمن قياس إنتاجية  يُمكِّن .5

 .تتحكم في المؤسسة مُسيطرةيحمي المؤسسة من وجود وظائف  .6

 .فعَّالمن إدارة مجموعة متنوعة من المنتجات والعمليات والأفراد بشكل  يُمكِّن .7

 .يزداد رضا وتقدير الموظفين .8

يعطيــك الوقــت الــلازم لتنفيــذ الواجبــات التــي لا يســتطيع تنفيــذها أحــد غيــرك، لأنــك  .9
 .أنت المدير

 .ومن ثم قوة البناء الداخلي للمؤسسة ،يدعم روح الحب والتكافل .10

 .يدعم التخصص ومن ثم الإبداع والابتكار .11

 .من إدارة العمليات البعيدة مع تكبد قدرٍ أقل من المشقة والسفر يُمكِّن .12

 .يمنح المؤسسة والمدير فرص إعداد مجموعة من الردفاء والمساعدين .13

تــوفير الوقــت علــى المــدير والمســؤول القــائم بــالتفويض ممــا يمنحــه فرصــة  .14
 .إنجاز المزيد من الأعمال

 .مباشرة بالإنجاز الفردي) تتضمن التقدير(ترتبط المكافأة  .15

 .يُمكِّنك من استخدام الموارد البشرية إلى أقصى حد، ومضاعفة الإنتاجية .16

 .بشرية المتاحة لديهايساعد المؤسسة على الاستغلال الأمثل للموارد ال .17
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  :التفويض إلىالتي تدفعك  الأسباب
  

الـذين يثبتـون أنهـم أهـل لمواجهـة  القيـاديينإن  :يتوقف نجاحك كقيادي علـى التفـويض •
لكل مـنهم  الأفرادفريق من  قيادةالتحديات الكبرى هم أولئك الذين يتمكنون بنجاح  من 

 .لفريقالمحددة التي تتعلق بجانب من أعمال ا همسؤوليات

 

عظيمـا، فـإن تحمـل جميـع أعبـاء  قياديـامهما كنـت  :لا يمكنك القيام بكل شيء بنفسك •
 .تحقيق أهداف الشركة بنفسك أمرا ليس في مصلحتك

 

 أنــت إلا أدائهــامهمتــك هــي تركيــز جهــودك علــى الأشــياء التــي لا يــتمكن غيــرك مــن  •
 .شخصيا

  
صــلاحيات إنجــاز  الأفــرادي عنــدما تعطــف :التفــويض يزيــد مــن ارتبــاط الأفــراد بالشــركة •

 .في الارتباط الشديد بالعمليات اليومية للشركة الأفرادالأعمال فسوف تتمثل استجابة 

  
إذا كنـت تتخـذ  :التفويض يسـمح للفـرد و للفريـق بزيـادة مهـاراتهم و تطـوير معـرفتهم •

لــــن يتعلمــــوا أبــــداً كيفيــــة اتخــــاذ القــــرارات وتحمــــل  الأفــــرادبنفســــك جميــــع القــــرارات، فــــإن 
 .)62ص  32(لية إنجاز المهام بنجاح ؤو مس

  
محددة يتمتعون بالمعرفة الدقيقـة وبالمهـارات الجيـدة  مهمةالذين تكلفهم بأداء  الأفرادإن 

بالتأكيــد يمكنــك أن تعــد كشــف الرواتــب بنفســك إذا لــزم  ،كــل بحســب نطــاق تخصصــه
ك وأسـرع الـذي يخـتص بـذلك قـد يكـون أفضـل منـ فـالفردالأمر، ولكن ما الـداعي لـذلك؟ 

  .في أداء هذه المهمة
  

  )خرافات التفويض( معوقات التفويض
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علـــى الـــرغم مـــن الفوائـــد العظيمـــة للتفـــويض، فـــإن الكثيـــر مـــن رؤســـاء المؤسســـات لايزالـــون 
رهم ليه بارتياب شـديد، بـل إن مجـرد تفكيـرهم فـي تفـويض بعـض المسـؤوليات يشـعإينظرون 

 بقلق وعدم الارتياح فما السر في ذلك؟
  

  تشعر بالقلق حيال التفويض؟لماذا 
  :يللا ترتاح إلى التفويض وتنفر منه، ما ي -كرئيس مؤسسة –إن أهم ما يجعلك 

إذا كنـت لا تسـتطيع أن و  ،أفراد فريقك أهل لتحمل المسـؤولية تقتنع بأنلا يمكنك أن  .1
لأنـك كنـت تـرى أنهـم  هـؤلاء الأفـراد، ففي من تثق إذا؟ لقد اختـرت أفراد فريقكتثق في 

إلــى  الأفــراديحتــاج  ، فهــل"مــن جــد وجــد، ومــن زرع حصــد" بثقتــك بــون وجــديرونموهو 
يحتــاجون إلــى المزيــد مــن الوقــت؟ أم المزيــد مــن التطبيــق  هــل مالمزيــد مــن التــدريب؟ أ

إنــه . يجــب أن يبحــث المــدير الــذي لا يثــق فــي موظفيــه عــن عــلاج لموقفــه والممارســة؟
ن الموظفون لا يستطيعون معالجة فإذا كا. يسيطر، أو يجب أن يسيطر، على الموقف

الأعمــال المفوضــة، فالســبب هــو إمــا أن المــدير قــد اســتعان بأشــخاص عــديمي الكفــاءة، 
. وإما أنه فشل في تزويدهم بالتدريب الملائم، أو لم يبذل جهـده لاكتشـاف مـدى قـدراتهم

والعــلاج هــو أن يتعــرف علــى نقــاط الضــعف والقــوة لــدى موظفيــه، ثــم يــدرب أو يســتبدل 
  .دون المستوى المطلوب هم لئك الذينأو 

 

إذا كنـت تفـوض  ،عندما تقوم بتفـويض المهـام فإنـك تفقـد الـتحكم فيهـا وفـي نتائجهـا .2
ولكـن مـا يخـرج مـن يـدك . المهام بشكل سليم، فإنك لن تفقد التحكم فيها أو في نتائجهـا

از فـي عـالم الأعمـال، هنـاك طـرق لا حصـر لهـا لإنجـ .هو طريقة التوصل إلـى النتـائج
مـا . عليك أن تفسح المجال دائما للطـرق الجديـدة التـي ترفـع مـن مسـتوى أدائهـا. المهام

!  ”لأننـي أنـا المـدير“ لذي يجعل طريقتك هي الطريقة الوحيدة والمثلـى لأداء المهمـة ؟ا
النتـــائج التـــي  لأفـــراد الفريـــقهـــي أن تصـــف  مهمتـــكإن . خاطئـــةمـــع الأســـف، إجابتـــك 

  .أنفسهم كيفية تحقيق هذه النتائجتريدها ثم تتركهم يقررون ب
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، "أنـا اسـتطيع إنجـاز العمـل بنفسـي بشـكل أفضـل"هـي ظـاهرة  :خطأ فكرة القـدرة الكليـة .3
لــو كــان هــذا صــحيحاً، فلــيس المهــم الاختيــار بــين جــودة إنجــاز المشــرف وإنجــاز و حتــى 

ليـة الموظف، لكن المهم هو الاختيار بين الفوائد الناجمة عن قيـام المشـرف بإنجـاز عم
منفـــردة، والفوائـــد الناجمـــة عـــن قضـــاء وقتـــه فـــي التخطـــيط والتنظـــيم والتحفيـــز والســـيطرة 

ثـروة هائلـة مـن الخبـرة والمعرفـة  أفراد فريقـكإن ففي النهاية، . فعَّالوتشكيل فريق عمل 
وفــي غالــب الأمــر يكــون . التــي تتعلــق باتصــالات شــركتك وبعملياتهــا اليوميــة المعتــادة

ســوف ينجــز الفريــق العمــل و  ،لعمــلاء ومشــكلات الشــركةإلــى ابــا أكثــر منــك قر  الأفــراد
 . إياك أن تتجاهل هذا الموردبشكل أفضل من المشرف، ويستمر في النمو، ف

 
ن يعترفـــون بهـــذا، إلا أن يرغـــم أن القلـــة مـــن المـــدير  :الخـــوف مـــن أن تصـــبح مكروهـــاً  .4

عليهم بالكثير  غالبيتهم قلقون من أن يكرههم أو يستاء منهم الموظفون، بسبب الضغط
ومـن . ، مثـل هـذا المـدير مسـتعد لقبـول أي احتمـال آخـر عـدا إزعـاج موظفيـهمن العملَ 

الغريـــــب أن المـــــوظفين يعتبـــــرون أن المشـــــرف الـــــذي يفـــــوض العمـــــل جيـــــد أو ممتـــــاز، 
 .والمشرف الذي لا يجيد التفويض ضعيف

  
جيــد  إذا كنــت تفــوض المهــام بشــكل: ســتنتهي مــن العمــل بســرعة إذا قمــت بــه بنفســك .5

إن الإصـرار علـى أداء المهـام بنفسـك لا . سيقل الوقت الـذي تسـتغرقه المهمـة باسـتمرار
 .من فرصة لتنمية مهاراتهم أفراد فريقكوإنما يجعلك تحرم  يكلفك وقتا أطول فحسب،

  
مـا زلـت تحـدد الأهـداف وتضـع الجـداول الزمنيـة لتحقيـق  :التفويض يحدد من سلطاتك .6

سـيختار الطريقـة التـي تناسـبه لتحقيـق  فـردكمن في أن كـل ولكن الفرق ي. هذه الأهداف
وهـذه  ،فريقـكنقلـه إلـى تفسلطتك لا تنتقص أبـداً، مهمـا كـان القـدر الـذي  .هذه الأهداف

، زادت الســلطة لفريقــكفكلمــا زادت الصــلاحيات التــي تمنحهــا  ،إحــدى عجائــب الســلطة
 .التي تتمتع بها وحدة العمل الخاصة بك 
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الحكمـاء  القـادةإن : فريقك على إتقانهم العمل ولن يـتم تقـديرك أنـت سيتم تقدير أفراد .7
وكلمــا زادت المهــام . وتفــوقهم يعرفــون أن نجــاحهم وتفــوقهم يتوقــف علــى نجــاح الأفــراد

ولا . ، زادت الفـــرص التــي تمنحهـــا لهــم للنجـــاح والتفـــوقأفـــراد فريقــكالتــي تفوضـــها إلــى 
ريــق ولــيس بنــاء علــى مــا تســتطيع إنجــازه علــى أداء الف أن تقيــيم أدائــك يــتم بنــاءً  تــنسَ 

 .بمفردك

  
مـــن الصـــعب أن تكـــون مرنـــا عنـــدما تقـــوم بكـــل شـــيء : التفـــويض يقلـــل مـــن مرونتـــك .8

فبينمــا . فــالتركيز علــى أكثــر مــن مهمــة فــي نفــس الوقــت يعــد مــن المســتحيلات. بنفســك
ــ. تركــز علــى إحــدى المهــام ســينعدم تركيــزك علــى المهــام الأخــرى بالتبعيــة مرونــة ال نأي

كلمــــا زاد عــــدد الأشــــخاص الــــذين تفــــوض المهــــام إلــــيهم، زادت   !التــــي تتحــــدث عنهــــا؟
بالمهـــام اليوميـــة الضـــرورية لاســـتمرار الشـــركة فـــي  أفـــراد فريقـــكفعنـــدما يهـــتم . مرونتـــك

 .العمل، يمكنك حينئذ أن تتعامل مع تلك المشكلات والفرص المفاجئة

  
ــ :أفــراد فريقــك مشــغولون جــدا .9  أفــراد الفريــقك الــذي يشــغل مــا هــو علــى وجــه الدقــة ذل

 مهمـتهمشـيء مـن شـأنه أن يجعـل  ؟لدرجة لا تتيح لهم الوقت الكافي لتعلم شـيء جديـد
 أسهل في نفس الوقت الذي يرفع فيه مستوى أداء وحدة العمل؟

  
تتمثــل فــي رســم صــورة  مهمتــكفــإن : أفــراد فريقــك لا يــرون جميــع جوانــب الصــورة .10

أفــراد المعلومــات الحيويــة عــن  القــادةيــد مــن يحجــب العد. للأفــرادواضــحة عــن أهــدافك 
أن يــؤدي ذلــك إلــى الحفــاظ علــى قــدرتهم علــى الــتحكم فــي تصــرفات فــي أمــلاً  فــريقهم
 مهـامهمأكثـر فعاليـة فـي أداء ، ولكن هذه المعلومات من شأنها أن تجعل الأفـراد الأفراد

  .)70ص  32(
  

 :أفراد الفريقيجب أن تثق في : ملاحظة مهمة
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 خدام التفـــويض يصـــبح أمـــراً معتـــادا، شـــأنه فـــي ذلـــك شـــأن جميـــع الأشـــياء كلمـــا زاد اســـت
وإذا تعـرض هـذا . عندما تقوم بتفـويض المهـام فإنـك تضـع ثقتـك فـي فـرد آخـر. الأخرى

  .ل الأول والأخير عن ذلك، بغض النظر عن هذا الفردؤو الفرد للفشل فإنك المس
  فال المشيفي تفويض المهام يشبه إلى حد بعيد تعلم الأط البدءإن. 

  
  
  
  
  
  
  
  

  الإدارة والتفويض) 1(الشكل رقم 
  نظرية القرود

  
على نظرية تدعى نظرية القرود، ولهذه النظرية قصة تمت مـع  اً ومن الجميل أن نطلع سوي

مؤلفها عندما حاول نشرها، فلقد نشرها للمرة الأولى كبحث علمي في جامعة هاربل، حـاول 
طريــق دور النشــر، فلــم تقبلــه أيــة دار لأنــه لــم يكــن بعــدها أن ينشــر نظريتــه فــي كتــاب عــن 

وعنـــده نظريـــة مشـــهورة جـــداً  ،شخصـــا معروفـــا، فـــذهب إلـــى شـــخص معـــروف اســـمه بلانتـــر
ملخصــها أنــك كمــدير لايوجــد : صــاحب نظريــة المــدير والدقيقــة الواحــدة(ومؤلفــات بــالملايين 

لدقيقــة حتــى تحفــزه فمــاذا تفعــل فــي هــذه الــديك إلا دقيقــة واحــدة تعطيهــا لكــل موظــف لــديك، 
والحقيقة أن صاحب نظرية القرود عندما كان يريد أن يطبع كتابه ولم تقبلـه دور ) وتوجهه؟

ك معـــه فــي كتـــاب، وعنــدما قـــرأ بلانتــر الكتـــاب اشــتر النشــر ذهــب لبلانتـــر وعــرض عليـــه الا

  )التفويض(الإدارة 

  المدير التنفيذي

  الإدارة الوسطى

مشرف الخط 
  الأول

90%  10%  

  )انجاز(التشغيل 
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ل المـدير صـاحب الدقيقـة الواحـدة يقابـ"علـى إنتـاج كتـاب أسـموه  معاً أعجبته النظرية، واتفقا 
 " القرد

"The One Minute Manager meets The monkey" 
  

أي عمل نريـد القيـام بـه يجـب أن نحضّـر لـه، مـثلاً نريـد أن نقـوم : النظرية جميلة جداً تقول
بعمل من الأعمال كمعـرض مـثلا فلابـد مـن تشـكيل لجنـة تـدير المعـرض، لابـد مـن اختيـار 

عمـل سـنقوم بـه سـيكون علـى خطـوات،  المكان، تحديد الرسـوم، تجهيـز حفـل الافتتـاح، وأي
فتـرة وهـو مسـتمر، ووصـل إلـى نقطـة  ذإما أن يكون العمل قد بدأ للتو، أو أنه بـدأ منـ: الآن

إذا بـدأنا  هو الخطـوة التاليـة مـن العمـل،: تعريف القردفمعينة والخطوة القادمة لم تتم بعد، 
 ، إذاً الخطـوة السادسـةفـالقرد هـو بعمل مؤلف من عشرين خطوة، ووصـلنا للخطـوة الخامسـة 

  . فأي خطوة لم تتم بعد تعتبر قرداً 
  

فمــا هــو التفــويض؟ التفــويض هــو ألا تضــيع الخطــوة القادمــة، فــإذا كــان هنــاك مهمــة قادمــة 
أقــوم بتســليمها لشــخص آخــر كــي يقــوم بهــا بــدل أن أقــوم بهــا أنــا، فمــن هــو هــذا علــيَّ أن 

تعطيـــك المبـــادىء الرئيســـة فـــي الشـــخص؟ وهـــل هـــو مناســـب لهـــذه المهمـــة أم لا؟ النظريـــة 
  . القرد هو الخطوة التالية من خطوات العمل :المبدأ الأول .التعامل مع هذه الأسئلة

  
الإنسـان الـواعي ف ي، وبالتـالالمبدأ الثاني إذا لم تـنجح بمفـردك حـاول أن تـنجح مـع غيـرك

ى رأسـه وكلمـا أي قرود كثيرة، وكلمـا كثـرت هـذه القـرود التـي علـ ،إذا كان لديه أعمال كثيرة
لا تحـــاول أن فـــكلمـــا وجـــد وقتــا أكبـــر، وكلمـــا نجـــح أكثـــر،  ،هـــذه القـــرود اوجــد أناســـا يعطيهـــ

تتكاســل، ولا تقــم بشــق طريقــك بمفــردك، حــاول أن تجــد أناســا يتحملــون أعبــاء الحيــاة معــك، 
ـــنجح أكثـــر،  ـــة  وكـــيكـــي تســـتطيع أن ت تســـتطيع أن تحقـــق أرباحـــا جيـــدة فـــي حياتـــك المادي

  . والمعنوية
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أي لا يجــوز أن يتســلم شخصــان عمــلا واحــدا،  ،كــل قــرد لــه صــاحب واحــد: مبــدأ التــاليال
لو كان هناك شخصـان يعملـون نفـس العمـل، فشـخص واحـد يجـب أن يكـون مسـؤولا و حتى 

فــأي عمــل تخطــط لــه حــدده، وأي عمــل وبالتــالي عــن العمــل، فكــل قــرد لــه صــاحب واحــد، 
يا أولاد لا : ك إطفاء التلفاز، فلا تقل لهمتفوضه حدده، فإذا كنت في بيتك وأردت من أولاد

صــاحب واحــد، قبــل أن تنــاموا، بــل حــدد أحــدهم لإطفائــه، إذاً لكــل قــرد  التلفــازتنســوا إطفــاء 
صـــاحب القـــرد هـــو  فمـــن هـــو صـــاحب القـــرد؟احـــد قـــد يضـــيع، وإذا لـــم يكـــن لـــه صـــاحب و 

لــدينا عمــل الشــخص الــذي يمكــن أن ينفــذه وموجــود فــي أقــل مســتوى إداري، فمــثلا إذا كــان 
ممكــن أن يقــوم بــه وكيــل الــوزارة المســاعد، وممكــن أن يقــوم بــه المــدير، وممكــن أن يقــوم بــه 
رئيس القسم، وممكـن أن يقـوم بـه الموظـف، فمـن صـاحب هـذا العمـل؟ حسـب هـذه النظريـة 

فـإذا كــان هنــاك عمـل ممكــن أن تقـوم بــه أنــت، ولـديك موظــف ممكــن أن . سـيكون الموظــف
هو صاحب أقل مسـتوى من صاحب القرد؟ .... ول عنه؟ الموظفيقوم به، فمن هو المسؤ 
  .إداري ممكن أن يرعاه

  
هنــاك عمــل ممكــن أن تقــوم بــه أنــت، ولــديك ســكرتير ممكــن أن يقــوم بــه، فمــاذا : مثــال آخــر

تفعــل؟ تقــوم بإعطائــه للســكرتير ولا تنفــذه أنــت، المشــكلة أن هنــاك أشخاصــا يقومــون بــأداء 
يقــوم بأعمــال موظفيــه، ويقــوم بأعمــال ســكرتيره، وهــذا خطــأ،  أعمــال غيــرهم، وأحيانــا المــدير

فــإذا لــم يكــن لديــه عمــل فلــيس مــن الضــروري أن يقــوم بعمــل غيــره، فهــو عليــه أن يخطــط 
  .ويبني العلاقات ويفتح آفاقا جديدة في العمل

  
، وهـو يصـور نظريتـه بفـيلم لـدى النـاس هوايـة توزيـع قـرود: قانون آخر من قـوانين القـرود

ويبدأ الفيلم بممر كبير، يذهب الناس فيه ويأتون، فيدخل شخص ومعـه مجموعـة  سينمائي،
قـــرود، هنـــاك قـــرود صـــغيرة وهنـــاك قـــرود شـــمبانزي، غـــوريلا، وهنـــاك عـــائلات مـــن القـــرود، 
القـرود لـديهم أطفـال، وهـو يمشـي والقـرود تقـف علـى رأسـه، يمشـي والقـرود بجانبـه يمسـكون 

ك بملابســه، فوقــف يــتكلم مــع مسِــيــه، ومجموعــة تُ بيد يمســكونبــه، وأربعــة قــرود أو خمســة 
أحــدهم، وأثنــاء الحــديث قفــز قــرد مــن كتفــه إلــى يــد الشــخص الــذي أمامــه، فهنــاك أشــخاص 
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لديها هواية توزيع قرود، وأشخاص لديها هواية تجميع قرود، فيدخل إلى مكتب شخص ما، 
آخـر فـي الغرفــة جـد القـرود وقـد مـلأت المكتـب، علـى الطـاولات والكراسـي، ووجـد شخصـا يف

هــذا النــوع مــن المــوظفين لا (نفســها جالســا يكتــب، ولديــه قــرود فــوق المكتــب وعلــى الكرســي 
، فجلــس عنــده قلــيلاً )يقــول لا، يقــول دائمــاً حاضــر، ومهمــا أعطــوه مــن مهــام لا يجــد مشــكلة
هنــاك أشــخاص  إذاً . وأفلــت عنــده كــل مــا معــه مــن قــرود ، وخــرج مــن عنــده بــدون أي قــرد

تجميــع قــرود، فمــن أي نــوع أنــت؟ فــإذا كنــت مــن النــاس الــذين يحبــون تجميــع لــديهم هوايــة 
، فكلمــا فــتح أحــدهم البــاب عليــك، فهنــاك قــرد منــهفهنــاك مبــدأ يجــب الحــذر ! القـرود، احــذر؟

  . يريد أن يعطيك إياه، وكلما رن الهاتف فهناك قرد سيأتي إليك عبر الأسلاك
  

، فكيــف نتعامــل مــع لمــن يطعمــه أو اقتلــهأطعــم القــرد أو ســلمه  :تقــول أيضــا هنــاك قاعــدة
إما أن أطعمه أو أعطيـه لمـن يطعمـه أو اقتلـه، دعونـا : القرد؟هناك خيار من ثلاثة خيارات

نتخيــل التــالي؟ أنــا فــي شــركة كبيــرة وأتــاني شــخص يريــد أن يتوظــف فيهــا ولكــن لــيس لديــه 
: لك، فقلـت لـهمعاملتي مـن فضـ أنهِ : لي، وقال ليعالمؤهلات المطلوبة وهو صديق عزيز 

لا أستطيع ممنوع، لا يمكن، وأصر وألح، فمـاذا يحصـل عـادة؟ مـع إلحاحـه أقـول لـه اذهـب 
وراجع فلان، ومع إلحاحه يقول له الآخر اذهب وراجع فلان، ماذا يفعل هـذا الصـديق؟ إنـه 
يُضيع الوقت على الجميع، فإذا لم نقتل القرد الذي يضيع الوقت، فإنه سوف يضيع أوقـات 

المفروض أن أقــوم فــإذا كــان العمــل المطلــوب يمكننــي إنجــازه، : فهنــاك خيــارات. اسكــل النــ
 ،إذا كنت أنت المسؤول عن العمل قم بـه، ولا تعطـه لأحـد غيـركف به أنا وليس أحد غيري،

  . أطعم القردهذا هو مفهوم 
  

أحولـــه لمـــن  ، إذاً )المســـؤول عنـــه(أمـــا إذا لـــم تكـــن أنـــت المســـؤول فحولـــه إلـــى أحـــد غيـــرك 
، أو أقول له هذا العمل لا يمكن لـي إنجـازه، الوحيـد القـادر علـى إنجـازه تطيع أن يطعمهيس

أقـوم بتحويلـه و فلان، ولا أحوله إلى شـخص آخـر، لأنـه سـوف يضـيع وقتـي ووقـت الجميـع، 
وهكـــذا أكـــون وفـــرت وقتـــا علـــى الزبـــون المراجـــع . إلـــى الشـــخص القـــادر علـــى إنجـــاز العمـــل
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، ولاحظ إذا لم يـتم التفـويض بطريقـة سـليمة وقمـت بتحويـل ووفرت وقتا على الموظفين لديّ 
  . ع وقته ووقت الآخرينالعمل إلى شخص لا يستطيع إنجازه، فسوف يضيّ 

  
إذا كـــان هنــاك عمـــلا لا يمكننـــي إنجـــازه، حتــى المـــدير لا يســـتطيع إنجـــازه، : الخيــار الثالـــث

، ومـن الممكـن كـي الموضـوع هفماذا أفعل؟ هل أحوله إلـى أحـد آخـر؟ بعـض النـاس لا يهمـ
يمكن أن يساعدك، لماذا أضيع الوقت؟ لماذا؟  اً فمناذهب وراجع فلان: يريح نفسه يقول له

إمـا أن أقـوم بالعمـل أو أعطيـه لمـن يقـوم بـه أو أنهيـه، وبمعنـى  إذاً ، )اقتله(وهذا هو مفهوم 
  .أقتلهآخر، أطعم القرد أو سلمه لمن يطعمه أو 

   
 


