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·   إلى النخبة الإدارية الناجحة التي تسعى لتطوير موظفيها
           وزيادة ثقتهم بأنفسهم من خلال تفويضهم جزء من صلاحياتها .
·   إلى النخبة الإدارية الناجحة التي تستخدم التفويض لتكسب وقتا 
     لتكرسه لنشاطاتها الإستراتيجية مثل التفكير والتخطيط . 
·   إلى النخبة الإدارية الناجحة التي تسعى لتحقيق التفوق والإبداع
     والتطوير من خلال التفويض .
·  إلى النخبة الإدارية الناجحة التي تؤمن بالتفويض وتعتبره جزءاً  
  أساسيا من مهامها واستمراراً لنجاحها .
يسرني أن أضع جهدي المتواضع هذا بين أيديهم ليكون عوناً لهم في إنجاح مهمة التفويض لديهم وكسب ثقة موظفيهم.


إن تفويض السلطة يعتبر من نشاطات المنظمات ويشكل عاملا أساسيا ومهما في تفعيل الأداء الوظيفي والمؤسسي على حد سواء وهذا ماتؤكد عليه نظرية التنظيم والإدارة من خلال تطبيق مبدأ التكافؤ بين السلطة والمسؤولية كأسلوب فعال تستخدمه الإدارة في ممارستها لوظائفها وتحقيقا لأهدافها على نحو أفضل 0 
مهما بلغت قدراتك ومهاراتك بالأمور عزيزي المدير فلن تستطيع أن تؤدي كل الأعمال

الوظيفية بنفسك وقد يكون ذلك ممكناً ولكن سيكون على حساب أمور أخرى مهمة منها التخطيط ومتابعة التنفيذ وهنا يحتاج الأمر إلى نشاط إداري مهم هو التفويض 0 
إن التفويض هو مفتاح المدير الناجح للتفوق والإبداع،المهم فيه هو كيف نُحسن عملية التفويض ؟ وكيف نضمن النتائج كما لو كنا نعلمها ؟ 

إن عملية التفويض لاتعني أبدا التهرب من المسؤوليةاو التخلص من العمل وخصوصا الشاق منه وإلقاء التبعات على المفوضين وحصر الأخطاء والقصور فيهم وإنما يعني
تفويض الشخص الذي تتحمل عنه جميع النتائج الصادرة عنه 0 

التفويض نقيض المركزية التي تعطل الطاقات وتقتل الإبداع لدى العاملين ،وهو احد المبادئ الأساسية لمن أراد النجاح في وظيفته 0

من الأمور الأساسية لتسهيل أداء وتنفيذ مختلف الإعمال الوظيفية وتسريع الانجاز وتعزيز العمل بروح الفريق الواحد هي منح الثقة وتفويض الصلاحيات وكذلك توزيع المهام والمسؤوليات بشكل منظم ومكتوب على العاملين 0 عندما لا يكون التفويض واضحا ودقيقا ومحددا ومنظما سوف يساعد المدير على التفرغ للتخطيط والتطوير والعلاج الجذري للمشاكل التي تواجهه إن وجدت ويحافظ على وقته من أن يضيع في أعمال ومهام يمكن لغيره من موظفيه القيام بها 0 
تعد مهارة التفويض من المهارات القيادية الهامة ومن أهم مواصفات القائد الإداري الناجح ،فالمدير الذي يتجه إلى تفويض بعض صلاحياته إلى مساعديه أو مديري إدارته الوسطى نجد إن شخصيته تتسم بالثقة بالنفس والثقة بالآخرين وحب التخطيط والإيمان بأهمية الشراكة في العمل واستشراق مستقبل دائرته ويقدم خدمات متميزة إلى الآخرين بأقل جهد ووقت وكلفة 0 
تضمنت الدراسة على فصلين احتوى كل منهما على المواضيع الآتية :ـ

الفصل الأول :ـ

 ((مفهوم المسؤوليات والصلاحيات ،مفهوم التفويض ،أهداف التفويض، أهمية التفويض
 فوائد التفويض ، ثوابت التفويض ،ثقافة التفويض للسلطة الإدارية ، التفويض وسلطة اتخاذ       القرار ، التفويض والعمل الإداري المؤسسي ، التفويض والأداء الوظيفي،القيادة والتفويض 
،كيف تُحدد إمكانيات الموظفين لغرض تفويضهم ، مصطلحات التفويض ))0
الفصل الثاني :ـ

 (( جوهر التفويض ،هل تشعر بالقلق تجاه التفويض ، متى يتم التفويض ؟ ، مبادئ
    التفويض ، المعايير التي يجب توفرها في الشخص المفوض إليه، تحديد مايجب 
    تفويضه ،الأعمال التي لايجب تفويضها ، مراحل التفويض ، خطوات التفويض ، 
    اختبار في التفويض ، مراقبة ومتابعة التفويض ،التفويض الفعال وشروطه 

    ،معوقات التفويض )) 0
إن القائد الناجح هو الشخص الواثق من نفسه المطور لعمله المفوض لغيره المشارك في صناعة رؤية ورسالة مؤسسته 0
لذلك علينا النظر إلى عملية التفويض كمشروع استثمار طويل الأمد وكما هو الحال في مثل هذه المشاريع لن تعطي ثمارها إلا مع الجهد الحثيث والمثابرة والدقة والصبر كما تتوج في النهاية بالنجاح فلا تتخوف عزيزي المدير من التفويض كثيراً ولاتفكر أكثر مما يجب ومما هو معقول ومطلوب في مخاطرة التفويض فتُشل وتُصاب مؤسستك وكوادرها بالشلل  0
فقد روي عن الإمام علي بن أبي طالب (ع) قوله :ـ

((من كثر فكره في العواقب لم يشجع )) 0
أتمنى لهذا الجهد أن يكون إضافة متواضعة لجهود الذين سبقوني في هذا المجال واحمد العلي القدير الذي مكنني من الكتابة  في هذا الموضوع الحيوي لتوضيحه وجعله عملاً نافعا يستفيد منه الرؤساء والمرؤوسين على حد سواء مما يعزز ثقتهم بأنفسهم وبقدراتهم ويقوي من شعورهم بتحمل المسؤولية بأمانة وإخلاص وتفاني ومن الله تعالى السداد والتوفيق انه سميع مجيب 0 
قال تعالى في كتابه العزيز:  بسم الله الرحمن الرحيم

                         ((قالوا سبحانك لاعلم لنا إلا ماعلمتنا انك أنت العليم الحكيم )) (الآية 32 ج/1 ص/6 ) 
                                                        صدق الله العلي العظيم







قبل الحديث عن كيفية تفويض الصلاحيات لابد لنا أن نتعرف على مفهوم المسؤوليات  
والصلاحيات وضرورة تحديدها  والأمور التي يجب مراعاتها 0 في مفهوم المسؤوليات والصلاحيات 0 

أولاً :ـ مفهوم المسؤوليات والصلاحيات:ـ 

 1ـ المسؤوليات :ـ 
       هي تعهد المرؤوسين لرؤسائهم بأداء الواجبات التي تتضمنها أعمالهم بشكل 

        يضمن النتيجة المرجوة 0 

2ـ الصلاحيـات :ـ
      هي الحق في صنع القرارات وهي شكل من أشكال السلطة تهدف إلى توجيه 

     الآخرين بناءاً على الموقع الوظيفي داخل المؤسسة وليس على أساس رغباتهم 

     الشخصية 0

ضرورة تحديد المسؤوليات والصلاحيات :ـ
  إن المهام الوظيفية لأي موظف داخل المؤسسة تنقسم إلى قسمين :
  1ـ أعمال للتنفيذ (مسؤوليات ) 0 

  2ـ قرارات للاتخاذ (صلاحيات )0 

 ومن اجل تحديد المسؤوليات والصلاحيات يجب مراعاة الأمور التالية :ـ

· يحق للمديرين تفويض الصلاحيات للمرؤوسين ولكن يبقوا هم المسؤولين عن استخدام المرؤوسين لهذه الصلاحيات 0 
·  يفقد المدير الذي يفوض الصلاحيات في اتخاذ القرارات التي قام بتفويض بها ولكن يبقى مسؤولاً عنها 0 
·  يتم تمرير الصلاحيات عبر الدائرة إلى الأسفل وتوزيعها على المرؤوسين
        أما المسؤوليات فيتم تمريرها إلى الأعلى عبر الدائرة0
· يجب تزويد الشخص المخول (حتى يعتبر مسؤول)بما يلي:
· متطلبات الوظيفة والأهداف المطلوب تحقيقها
· المعرفة وتكون إما عن طريق التدريب أو إجراءات مكتوبة
· الوسائل المناسبة لضبط ما يقوم به في حال حدوث انحرافات وعدم القدرة  
    على تحقيق الأهداف المرجوة
·  الصلاحيات الكافية لاتخاذ القرار حول الأسلوب الذي سيتم من خلاله تحقيق 
    الأهداف المرجوة 0
·  التزام الشخص المفوض بالصلاحيات بالعمل ضمن صلاحياته المفوض بها
         لا أكثر ولا اقل 0
كيفية تحديد المسؤوليات والصلاحيات :ـ
يتم تحديد المسؤوليات والصلاحيات أما شفويا أو عبر طرق موثقه نذكر منها الأتي : 1ـ الهيكل التنظيمي: 
    الذي يحدد خطوط عريضة في العلاقات بن الدوائر والأقسام المختلفة وعلاقة  

    الموظفين فيما بينهم من حيث معرفة ممن يتلقون التعليمات والى من يرجعون  

     يقصد الحصول على معلومات و يظهر شكل تسلسل الأوامر0
2ـ التوصيف الوظيفي:
    وهو مفيد لوصف مسؤوليات و صلاحيات كل شخص وتعتمد أهميته وفائدته تبعا  

    للأسباب التي تم وضعه من اجلها 0 
3ـ إجراءات النظام :
    وهي تعد أكثر الطرق فاعليه لتحديد المسؤوليات والصلاحيات على أن يتم ذكر 
    المسمى الوظيفي من خلالها وليس أسماء لإفراد
4ـ الحريات التنظيمي :
    حتى يتم تنفيذ الأعمال الموكلة للموظف ضمن نطاق مسؤولياته يجب أن يتمتع 
   بحريه تنظيميه نذكر منها ما يلي:ـ
   * اتخاذ الاجراءت التي تمنع حدوث حالات عدم مطابقة
   * تحديد وتسجيل المشكلات
   * اتخاذ الحلول أو تزكيتها أو اقتراحها
  * التحقق من تطبيق الحلول ومتابعتها
5ـ منع الأعمال التي تؤدي إلى حدوث انحرافات أو عدم مطابقة 0 
ثانياً :ـ مفهـوم التفويـض : ــ
   التفويض لغة :ـ(( فوض إليه الأمر تفويضاً  أي رده إليه وفاوضه في أمره أي 

                           جاراهُ  ))
  التفويض اصطلاحاً :ـ هناك عدة تعاريف للتفويض أوجز منها الأتي :ـ

  1ـ التفويض :ـ ((هو ممارسة إدارية لتفويض المهام والصلاحيات للآخرين، دون 
                        التخلي عن النتائج .(( 
   2ـ التفويض :ـ ((هو توزيع العمل على الأشخاص لغرض إنجازه)) 0
   3ـ التفويض :ـ (( هو نقل حق التصرف واتخاذ القرارات إلى المرؤوسين ))0 
   4ـ التفويض :ـ ((هو قيام صاحب الاختصاص بنقل صلاحياته واختصاصاته إلى

                       احد معاونيه والتصرف دون الرجوع إليه على أن تبقى 

                       المسؤولية على عاتق صاحب الاختصاص الأصلي )) 0

5ـ التفويض :ـ(( هو نقل مجموعة من صلاحيات المدير إلى أشخاص آخرين

                     معنيين باتخاذ القرار)) 0 

6ـ التفويض :ـ (( تحقيق النتائج عن طريق تفويض الصلاحيات والسلطات 
                      للآخرين وتحفيزهم لتنفيذ الأعمال التي هي من صميم 
                      مسؤولياتك بالمستوى المطلوب )) 0

7ـ التفويض:ـ (( هو إسناد بعض العمل إلى غيرك تحت إشرافك ومسئوليتك ))
8ـ التفويض :ـ ((هو إحالة مسؤولية تنفيذ مهمة معينة إلى أحد المرؤوسين مع 
                     إعطاء الصلاحية اللازمة لإنجاز تلك المهمة)) 0

9ـ التفويض :ـ (( أن يعهد مستوى تنظيمي إداري معين أعلى ببعض سلطاته 
                      إلى المستوى التنظيمي الإداري الأدنى مباشرة.يعني ، أن 
                      يعهد بها ، في حالات خاصة ، إلى شخص معين ، لتعطيه 
                      مجالاً أوسع للاستقلالية والحرية في اتخاذ القرارات))0

10ـ التفويض :ـ (( التفويض هو إحالة مسؤولية تنفيذ مهمة معينة إلى أحد 
                        المرؤوسين مع إعطاء الصلاحية اللازمة لإنجاز تلك 
                            المهمة)) .
    11ـ التفويض :ـ (( هو المهارة الاجتماعية اللازمة للقياديين من أجل تخويل 
                          العاملين بشكل مؤثر  وفعّال للتوصل إلى غاية المؤسسة))0
يمكن القول إن غالبية التعاريف أعلاه تقوم على تحفيز الآخرين والاستفادة من قدراتهم لتحقيق أفضل النتائج وأسرعها ومن يستطيع إدارة وقته وتفويض أعماله للآخرين يكون قد حقق أفضل أساليب الإدارة وانجحها، ومن لايستطيع إدارة وقته وتخويل مهامه فهو لايستطيع إدارة شيء  0

ثالثاً :ـ لماذا التفويـض ؟

1ـ استحالة الإلمام بجميع الموضوعات أو السيطرة على مختلف المواقع من  

   قبل المدير أو المسؤول وهذه حقيقة واقعة لابد أن يعتقد بها الرئيس ويؤمن بها 
   أيمانا مطلقاً، حتى تصبح لديه رغبة واقعية بضرورة التعاون مع الآخرين وتوكيل 
   بعض المسؤوليات إليه0إن البعض ممن يشتكي من ضيق الوقت وتزاحم الأعمال 
   يؤمن بفكرة اشتراك الآخرين وتفويض القدرات إليهم، ولكنه عمليا لا يلتزم بما 
   يؤمن خوفاً من فشل الآخرين في المهمة أو ضياع الوقت، أو أن يبقى بدون عمل.

2ـ قبول الاختلاف والاعتراف بتعدد الآراء، فالبعض من المدراء والمسؤولين
    يبحثون عن شخص رديف أو مماثل لهم (نسخة كاربونية) يمكنه تنفيذ العمل 
    وإنهاءه وفق تصوراتهم الخاصة فقط، وهذا الخيار ليس متاحاً دائماً وربما لم 
    نحصل عليه لسنوات قد تطول كثيراً، لان الطبيعة البشرية جبلت على الاختلاف 
    ومن الصعب الحصول على النسخة المشابهة المطلوبة لذا فان قيام الفرد بالمهمة 
    وإنجازها وفق الشروط المطلوبة أو المحددة التي رسمت له، وإن كانت لم تنجز 
    بنفس الطريقة التي يمكن أن ينجزها المدير، المهم النتائج طالما كانت جيدة 
    وكافية ومقبولة إجمالا فهذا هو الفوز الحقيقي 0
3ـ كسب ثقة الآخرين والاعتماد عليهم من خلال تفويض جزء من سلطات المدير

    والسماح لهم بالاطلاع على المعلومات المستجدة وفعل الأشياء على طريقتهم 
    الخاصة وان ظهرت منهم بعض النواقص والعيوب الجزئية.إن الثقة بالآخرين 
    لتنفيذ مهمة أو عمل ما لا تأتي بسهولة فهي تحتاج إلى صبر المدير وتحمله

    أن ظهرت  بعض الأخطاء أثناء العمل، بل يفترض منك التشجيع عند انتهاء كل 
    مرحلة أو إنجاز كل برنامج وإن كانت نتائجه لا ترضيك كاملاً، كما أن التفاؤل 
    يجب أن  يسيطر على عقلك الباطني لتتكون لديك قناعة تامة بان من فوضته

    بعض صلاحياتك سينجح لا محالة وان فشل مرة أو مرات.

4ـ الحصول على التزام الآخرين بالعمل وكسب حماستهم للمهمة، فإذا شعر الموظف 
    وأصبحت لديه قناعة تامة بان ما فوض به مهمة ومسؤولية لا تقبل التفريط أو 
    اللامبالاة، ويرجع نفعها وضررها عليه، فانه  سيلتزم بها خير التزام ويطبق
    بنودها ودقائقها على أكمل وجه.   
5ـ تدريب الموظفين على تحمل مسؤولية واجبات عليا، وبالتالي تكوين أطر قيادية 
    احتياطية للمستقبل، بحيث تعاونه بكفاءة، وتستطيع العمل ببداهة واستقلالية حين 
     تنفرد بمهمة، أو تخلفه حين يترك العمل في الوحدة، ولعل في هذه الناحية 
    الأخيرة نوعا من سعة الأفق وبُعد النظر التي يجب أن يتحلى بها الإداري أو 
    القيادي المخلص، إذ يفكر في مستقبل المؤسسة  بعد أن يتركها، فتستمر بعده 
    على  أداء مهامها على وجه جيد، وإلا يكون قد زرع بذور الفشل، وعلينا أن لا 
     ننسى بأن المجتمع مستمر، لم يبدأ بأي منا ولن ينتهي معه، وكذلك أدواته
     مستمرة  ومنها الوحدات والمؤسسات الإدارية، فعلينا التفكير في مستقبلها بعدنا.

6ـ من السنن الكونية والثوابت الإدارية التي لا يمكن إغفالها بأي صورة من الصور
    هي أن الأفراد والموظفين في تقدم مستمر وتحول دائم في سلم الصعود الإداري 
    والنبوغ الفكري، فمن المستحيل بقاء هذه الشريحة معزولة عن المهام العظام 
    والمسؤوليات الجسام، ما لم نحول إليها القدرة تدريجياً لتنهض بها وتتقدم نحو 
   الأمام إلى أن تصل إلى المراتب العليا.
    إن بعض المدراء لا يرضى بالتنازل عن شئ من مهامه للخط الثاني أو الثالث ولا 
    يرضى بأن يدرك أيضا نمو الأفراد وتقدمهم واحتياجهم الملح إلى تسنم بعض 
    المسؤوليات وتفويض بعض القدرات تبعاً لتطور الكادر الوظيفي 0
7ـ تبسيط الإجراءات وتسريعها، وذلك باختصار إحدى حلقاتها، فالمستويات الإدارية 
    الأدنى أكثر قرباً من مديرهم أو رئيسهم لمواقع التنفيذ، مما يتيح لهؤلاء سرعة 
    البت في الأمور واتخاذ القرارات اللازمة والضرورية دون الرجوع إلى المستويات 
    العليا، وبذلك يتم التخلص من كثير من التعقيدات الروتينية والهامشية التي تعمل 
    على تعطيل الإجراءات أو بطئها. وإذا كان التفويض مهماً ومؤكداً عليه في
    الحالات العادية فإنه يصبح أكثر أهمية في المسائل العاجلة والطارئة أو الظروف
    الاستثنائية التي لا تسمح بالتأخير والتأجيل. وكذلك تتأكد أهميته (التفويض)
    للتقسيمات والوحدات الإدارية المتفرقة أو البعيدة، فهي بحاجة إلى تفويض كامل 
    يرفع عنها المركزية  التي تقتل كل معاني الإبداع والابتكار.

8ـ توفير وربح لوقت للمدير نفسه، فالمهمة الأساسية للمدير أو القائد ، الإدارة 
    والأشراف والتوجيه عن بُعد، بعيداً عن أي تدخل مباشر أو غير مباشر في
    المسائل الشكلية والهامشية، فهو بأمس الحاجة إلى توفير وقت كافي للقيام 
    بمهامه الأساسية والإستراتيجية من إبداع وتجديد وتخطيط وتنظيم ورقابة وتحفيز 
    للعمل والعاملين، أما دون ذلك من أعمال فهي الضياع بعينه ولا غير.
    ثم أن ضغوط العمل وثقل المهام وهمومها تمنع الرئيس أو المدير من إعادة النظر
    في ما مضى ومعالجة المشاكل والمعوقات التي اعترضت عمله ومرؤوسيه،
    والتفويض يتكفل برفع كل ذلك ويسهل عملية تشخيص الخلل والعيوب لتفاديها في
    المراحل اللاحقة.

9ـ تلافي الأخطاء، والخلاص من التكرار، فالتفويض يوسع آفاق المدير ويفتح له 
    أبواب جديدة من العمل والفكر لا يمكن أن يحصل عليها بدون ذلك، وان امتلك 
    مهارات عالية وقدرات خارقة وعمل بكل ساعات اليوم يبقى فرداً بحاجة إلى 
    آخرين يرفعون عنه مشكلة الوقوع في التكرار التي تصاحب وتلازم اغلب 
    المتفردين بالقرار والإدارة، ويرفعون عنه أيضاً كثرة الوقوع في الخطأ. لان العين
    الواحدة لا تبصر كل ما حولها، يلزمها عيون أخرى لأبعادها عن مواقع الخطر 
    والزلل، أن التغيير مطلوب في كل الأحوال ، والأجهزة الإدارية أحق من غيرها في 
    البحث والتقصي عن كل جديد وحديث يزيد من فاعليتها ويرفع مكانتها، وهل
     يستطيع فرد أن يستوعب معدلات التغيير بمفرده بدون التعاون مع الآخرين؟

10ـ أن التفويض يعطي للفرد روحية عظيمة تجعله يغض الطرف عن الكثير من 
      القضايا المرتبطة بشخصه وذاته، وتضفي عليه نزعة السماح والتسامح مع 
      الآخرين، وأكثر حبا لمهامه ووطنه، واشد وعياً وحساً بان العمل وظيفة شرعية
      يجب إنجازها بأكمل وجه وأفضل أسلوب ولا فرق عنده من ينجز هذا العمل هو 
      أو غيره في هذا المنصب والمكان أو في تلك البقعة والزمان، فالعمل مطلوب 
      منه بطريقة أذكى وعليه تحمل سهام النقد والتجريح ما دام العمل يسير 
      بالصورة المطلوبة وباتجاه الغاية المنشودة التي ترضي الله سبحانه وتعالى 0
رابعاً :ـ أهـداف التفويـض :ـ

1- تخفيف العبء على المدير 0
2- إعداد الصف الثاني من المديرين 0
3- تحقيق الرضا الوظيفي للمعلمين. 
4- إتاحة الفرصة للمدير للانشغال بالأعمال الأهم كالتخطيط والتطوير والقيادة 0
5- تسهيل الإجراءات على مراجع المؤسسة(الإدارة العليا ). 
6- تقليل الوقت والجهد اللازمين لاتخاذ القرار0
خامساً :ـ أهمية التفويـض :ـ
 1ـ عندما تفوض بعض المهام الملقاة على عاتقك للآخرين، فإنك بذلك توفر 
     مزيداً من الوقت لإنجاز أعمال أكثر أهمية0 

 2ـ أنَّ التفويض لا يجعلك مضطراً لأن تقوم بنفسك بكل العمل، وهذا بالتالي سوف 
      يقلل من شعورك  بالتوتر0 
 3ـ إن ممارسة التفويض بشكل ملائم مع المتابعة المستمرة سوف يمنحانك سلطة

      التركيز على النتائج.
 4ـ إنَّ تفويض السلطة وسيلة مهمَّة للإفادة من مواهب وقدرات المرؤوسين، 
      ولتوسيع مجال تأثير الرئيس بما يتجاوز مقدرته الذاتية على إنجاز العمل، وإذا 
      كان التفويض أمراً ضروريّاً في الحالات العادية فإنه يكون أشد ضرورة في 
      الحالات العاجلة التي لا تحتمل التأخير، وليتذكر المدير أنَّ قيامه بالعمل بنفسه 
     خسارةٌ للجميع، الأمر الذي يفرض عليه عدم القيام به إذا كان بالإمكان تفويضه، 
سادساً :ـ فوائـد التفويـض :ـ
عزيزي المدير يسرني أن أضع بين يديك الفوائد التي يمكن أن تجنيها من عملية التفويض ،والتي في محصلتها التخفيف عن كاهلك، ويمنحك وقت اكبر للتخطيط والتفكير في تطوير عمل مؤسستك و فرصة اكبر للتواصل مع مرؤوسيك وهي:ـ
 1 ـ يُمكِّن من إنجاز المزيد من العمل وتلبية مواعيد الإنجاز بسهولة أكثر.
 2ـ  يدعم ويعزز الروح الجماعية في المؤسسة والعمل.
 3ـ تفويض المسؤولية والسلطة يجعل السيطرة على الموظف أكثر سهولة.
 4ـ إشراك أكبر عدد ممكن من الموظفين في العمل وتعزيز انتمائهم والتزامهم به.
 5ـ يُمكِّن من قياس إنتاجية الموظف بدقة أكبر.
 6ـ يحمي المؤسسة من وجود وظائف مُسيطرة تتحكم في المؤسسة.
 7ـ يُمكِّن من إدارة مجموعة متنوعة من المنتجات والعمليات والأفراد بشكل فعال.
 8ـ يزداد رضا وتقدير الموظفين.
 9ـ يعطيك الوقت اللازم لتنفيذ الواجبات التي لا يستطيع تنفيذها أحد غيرك، لأنك
      أنت المدير.
 10ـ يدعم روح الحب والتكافل، ومن ثم قوة البناء الداخلي للمؤسسة.
 11ـ يدعم التخصص ومن ثم الإبداع والابتكار.
 12ـ يُمكِّن من إدارة العمليات بوقت اقل ويخفف من المركزية التي تعيق الابداع0  
 13ـ يمنح المؤسسة والمدير فرص إعداد مجموعة من الردفاء والمساعدين.
 14ـ توفير الوقت للمدير والمسؤول القائم بالتفويض مما يمنحه فرصة إنجاز 
        المزيد من الأعمال.
 15ـ يُمكِّنك من استخدام الموارد البشرية إلى أقصى حد، ومضاعفة الإنتاجية.
 16ـ يساعد المؤسسة على الاستغلال الأمثل للموارد البشرية المتاحة لديها.
يرى روبرت هارتلي أن من فوائد التفويض بناء الرجال والقادة،((عندما يفوض المديرون الجيدون الكثير من العمل على قدر الإمكان لتابعيهم، فعن طريق إعطائهم الحرية والمسؤولية بقدر ما يستطيعون التعامل به، ينشأ روَّاد المستقبل للمؤسسة)).
سابعاً:ـ ثوابت التفويض :ـ
  من ثوابت التفـويض :
 1ـ هناك أمراو توجيه إداري يصدره المدير لتنفيذ نشاط جزئي محدد إلى 
  معاون اوموظف في المؤسسة وعلى المدير أن  يميز بين التفويض والأمر 
  الإداري ، ولا يعكس نتائج الثاني على الأول فالتفويض لا يكون إلا مع منح 
  بعض الصلاحيات إلى المرؤوس وهذه الصلاحيات هي التي تمكن المرؤوس 
  من انجاز رؤيته التي قد تختلف مع رؤية المدير لكن تقع في إطار قوانين 
  وضوابط المؤسسة.
2ـ يجب أن يقبل المدير بأن هناك أعمال يجب أن لا يقوم بالتنفيذ المباشر لها 
    لأن هناك من المرؤوسين من هو قادر على أن ينفذها بطريقة أفضل بسب 
    الاختصاص والمعلومات أوالخبرة التي يتمتع بها في ذلك المجال .
3ـ هناك أعمال ووظائف ليس من الضروري أن يقوم المدير بتنفيذها مباشرة
     لأن ذلك يعني تضييعا لوقت المدير وإنشغالا بالمهم وتضييعا للأهم . 
4ـ هناك أعمال لا تشكل أهمية أوحافز لدى المدير وتعتبر من الأعمال المملة 
    اليومية العادية الضاغطة بالنسبة له لكن نفس تلك الأعمال قد تشكل عوامل 
    التحفيز بالنسبة للكثير من المرؤوسين والموظفين الذين يجدون في أنفسهم 
    القدرة على إستيعاب مسؤوليات ووظائف أكبر.
ثامناً :ـ ثقافة التفويض للسلطة الإدارية :ـ
       يجب إشاعة ثقافة التفويض السلطة الإدارية في المؤسسة لأن تفويض السلطة في نشاط المؤسسات يشكل عاملاً أساسياً في تفعيل الأداء الوظيفي والمؤسسي على حد سواء .هذا ما تؤكد عليه نظرية التنظيم والإدارة  من خلال تطبيق مبدأ " التكافؤ بين السلطة والمسؤولية " كأسلوبٍ فعالٍ تستخدمه الإدارة في ممارستها لوظائفها، وتحقيقها لأهدافها على نحو أفضل من هنا، لا يمكن النظر إلى إشكالية تفويض السلطة إلا في إطار النمط الإداري السائد في المؤسسة المعنية ، الأمر الذي يجعل " مهمة "التفويض صعبة ، سهلة ، ومعقدة أيضاً . 

        يعود ذلك ، في الواقع ، إلى ترابط علاقات التفويض التفاعلية ، المتبادلة التأثير 
        مع غيره من المفاهيم والجوانب الحيوية في محيط العمل المؤسسي مثل :

*  السمات الشخصية للرؤساء – المفوِّضين ، والمرؤوسين – المفوَّضين .
*   المركزية واللامركزية في الإدارة .
*   مدى حرية التصرف في مجال سلطة اتخاذ القرار .
*   القرار الإداري، أهميته، مستواه ..إصداره، تبليغه إلى المنفذين، أهدافه  

      نتائجه وتبعاته .
*   سلطة المنصب/ المركز الإداري ، المستمدة من المنصب ذاته .
*   سلطة المركز الوظيفية ، لما يقدمه من الخدمات إلى الإدارات الأخرى .
 *  المفوِّض ..المفوَّض إليه ..والرقابة ..
 *  السلطة..المسؤولية ..الالتزام ..المساءلة والمحاسبة .
 *  الحالة ..الموقف..واستقلالية القدرة على التصرف 0
تاسعاً : ـ التفويض وسلطة اتخاذ القرار: ـ
       يقسم التفويض  من حيث علاقته بسلطة القرار إلى :ـ
         آ-التفويض باتخاذ قرارات نهائية بشأن قضايا معينة ، من دون موافقة  

            مسبقة من المفوِّض على تلك القرارات .
        ب-التفويض بالمشاركة في اتخاذ قرارات نهائية ، بشأن أمور معينة ، أي 
            المشاركة في صنع قرارات هامة ، يريد أن يتخذها المفوِّض .
        ج-التفويض باتخاذ قرارات يومية ، إجرائية ، تنفيذية ..مستمدة ، أصلاً من 
            شغل المنصب الإداري ، ومتعلقة بإدارة العمل وتنفيذه ..ويبدو هذا 
            التفويض في صورة سلطة الأوامر التي يصدرها الرئيس على كل مستوى
            إداري، ويقوم بتنفيذها المرؤوسون.
 عاشراً :ـ التفويض والعمل الإداري المؤسسي :ـ 
  
·  إن التفويض  سواء بسلطة اتخاذ القرار أو المشاركة في اتخاذه ، هو أساس 
    العمل الإداري .فلا إدارة من دون قرارات ، كونها محور العملية الإدارية  0 
·  التفويض الفعلي،  المرتبط بالتقسيم الطبيعي للعمل ، ومسار تنفيذه ، وتأدية المهام ..هو الذي يعكس الوعي الحقيقي بجماعية العمل المؤسسي ، المبني على التعاون والتكامل 0
·  من دون التفويض الفعلي، لا تستطيع أية مؤسسة أن تحقق أهدافها بفعالية،.. بل لا يمكنها أن توجد ،وأن تبقى وتستمر 0
·  الهدف الرئيس من التفويض هو تكوين المنظمة (مؤسسة ،  منشأة 00)
     بوصفها كلاً منظماً، منسجماً، متماسكاً، متوازناً وقادراً على القيام بأداء 
     وظيفته 0
·  إن وجود عدد محدود من المستويات الإدارية ، يقتضي، بالضرورة، ومن وجهة نظر الأداء الجيد للعمل، تفويض كل مستوىً ببعض صلاحياته إلى المستوى الأدنى الذي يليه مباشرة 0
·   في حال غياب التفويض بالصلاحيات اللازمة لإنجاز الأعمال الموكولة ، 
وتنفيذ المهام المطلوبة، لا يمكن أن تمارس الواجبات والمسؤوليات التي يتطلب أداؤها التنسيق والتعاون بين مختلف الأنشطة والفعاليات.

حادي عشر :ـ التفويض والأداء الوظيفي :ـ
    
·  إن الموظف يؤدي واجبات مركز العمل الوظيفي أو المنصب الذي يشغله
           من خلال ممارسته صلاحيات هذا المنصب .فالمفهوم الإداري للوظيفة  

           يتضمن الواجبات والمسؤوليات والصلاحيات ، وهي من مكونات الوظيفة
           الأساسية 0

·  إن إسناد الوظائف ، كواجبات ومسؤوليات معينة ، إلى من تتوافر فيهم  
       شروط شغلها ، من دون تفويضات (صلاحيات) متناسبة ، ومتكافئة لتلك 
       الواجبات والمسؤوليات، لا معنى لها  ، وينطبق ذلك على أية صلاحيات 
       من دون تحديد المجال الذي يجب أن تمارس فيه هذه الصلاحيات 0
·  مادام المفوَّض مسؤولاً مباشرة أمام المفوِّض عن حسن وسلامة ممارسة 
       التفويض ، فمن الضروري أن تكون الصلاحيات (السلطات المفوَّضة)
       واضحةً ومحددةً، بما يساعد المفوض إليه على ممارستها في مجال أداء
       واجباته وتنفيذ مهامه بالشكل الأفضل  0
·  إن اتخاذ القرارات التنفيذية ، على المستويات الإدارية الدنيا، لايتطلب ، 
       عادة ، وقتاً طويلاً، بحكم قربها ، في الواقع، من المنفذين .وتكون هذه 
       القرارات أكثر نجاحاً من الناحية الفنية والموضوعية، خاصة عندما تتوفر
       الكفاءات والمهارات المطلوبة 0
·  إن تركيز الصلاحيات في مستوى الإدارة العليا يؤثر تأثيراً سلبياً على 
      العاملين ومبادراتهم ، وعلى الرغبة لديهم في العمل ، وعلى درجة حماسهم 
      في تأدية واجبات وظائفهم وأعمالهم 0
ثاني عشر :ـ القيـادة والتفويـض :ـ
       إن العلاقة بين القيادة والتفويض علاقة معقدة للغاية وذات أهمية حاسمة 
       بالنسبة للمؤسسة،فالتفويض هو المهارة الاجتماعية اللازمة للقياديين من أجل
       تخويل العاملين بشكل مؤثر وفعّال للتوصل إلى الغايات المؤسساتية، ويبقى 
       تقدير مدى أهمية التفويض يتطلب تفهماً واضحاً للقيادة وللعوامل الوظيفية
       الدقيقة التي تؤثر في أسلوب القيادة.
     إن التفويض مهارة وسلاح ذو حدين، فالبعض قد يستخدمها كوسيلة للتنصل من 
     المسؤوليات الملقاة على عاتقه أو حتى درء الفشل عن نفسه وإلصاقه بالآخرين،
     والبعض الآخر يراها أداة ديناميكية تلعب دوراً حيوياً في تحفيز وتدريب فريق 
     العمل على نحو يؤدي في نهاية المطاف إلى تحقيق الأهداف المرجوة  0
     لقد وضع العالم (يوسر) نموذجا للإشراف الموقفي للقائد لمقاربة منهجيات 
      التفويض والذي يمكن توضيحه  بالمخطط اللاتي :ـ



   


((نموذج الإشراف الموقفي لليوسر ))
تقوم فكرة نموذج الإشراف الموقفي على أساس أنه ليس هناك أسلوب إشرافي مفضل يمكن استخدامه في كل المواقف، وأن القائد هو الذي يختار الأسلوب الذي يعتقد أنه يلائم إمكانات الأفراد الذين يتعامل معهم، وطبقاً لهذا النموذج يمكن تصنيف التفاعل بين القائد والموظف في نوعين من السلوك هما:
1.  السلوك التوجيهي : ـ
   من خلال هذا السلوك يركز القائد على توجيه ومراقبة سلوك الموظفين، للتأكد من 
   أدائهم للمهام المكلفين بها، وهنا يقوم بالتوجيه المباشر من خلال إخبار الموظفين 
   بما يجب أن يفعلوه ومتى وكيف يفعلونه كما يقوم بمراقبة أدائهم في الوقت نفسه.
2ـ    السلوك المساعد : ـ
    من خلال هذا السلوك يركز القائد على تشجيع وتحفيز الموظفين، إذ يقوم  

    بشرح المهام للموظفين والاستماع إلى وجهات نظرهم ومساعدتهم في اتخاذ 
    القرارات بأنفسهم.
على ضوء ما سبق يمكن القول بأنَّ القائد قد يركز في تعامله مع موظفيه إمَّا على التوجيه المباشر بهدف إنجاز العمل، أو على تقديم المساعدة والدَّعم للموظفين من خلال الاهتمام بالعلاقات الإنسانية بينه وبين مرؤوسيه وتطويرها، وإما على الاثنين معاً.  إن الأسلوب الأمثل للقيادة لكي يتم التفويض الذي يرغب القائد تطبيقه في إدارته يعتمد على الموقف الذي يتحدد بإمكانات الموظفين التي يمكن تقسيمها إلى قسمين، هما:
1ـ القـدرات :ـ
تتمثل في خبرات الموظفين وتأهيلهم العلمي ومهاراتهم التي تمكنهم من أداء أعمالهم دون الحاجة إلى توجيه من القائد.
2ـ  الدافــع : ـ
يتمثل في رغبة الموظفين في إنجاز المهام الموكلة إليهم مع أدنى قدر من التشجيع والمساعدة من القائد.
ثالث عشر :ـ كيف تُحدد إمكانيات الموظفين لغرض تفويضهم :ـ
ينفق العديد من المديرين الكثير من الوقت في حل المشاكل التي يمكن أن يعالجها موظفوهم بشكل أفضل مما يؤدي إلى كثرة الإعمال التي يقومون بها بأنفسهم مما يؤثر على انجازهم لإعمالهم المهمة التي تتطلب جهودهم لانجازها لذا عليهم أن يتخذوا خيار التفويض ليتركوا لأنفسهم مجال التخطيط ومتابعة إعمال دوائرهم أو مؤسستهم وقبل أن يُتخذ مثل هكذا قرار عليهم أن يحددوا إمكانيات موظفيهم الذين يرغبون تفويضهم صلاحياتهم أو البعض منها وهذا يتطلب منهم التعرف على إمكانياتهم  وقدراتهم على حل المشكلات التي تواجههم في عملهم وقدراتهم على اتخاذ القرارات الصحيحة في الوقـت المحـدد لهـا لمعالجـة تلـك المشكـلات 
وفيما يلي مدخل أساس لحل المشاكل: ـ
الخطوة الأولى: حدود المشكلة :ـ
قد لا تطفو المشكلة الحقيقية على السطح إلا بعد تجميع الحقائق وتحليلها، لذلك ابدأ بوضع افتراض يمكنك أن تؤكده أو تنفيه مستقبلاً.
الخطوة الثانية : تجميع الحقائق والمشاعر والآراء:ـ
ماذا حدث؟ أين ومتى وكيف حدث ذلك؟ ما حجم ومجال وشدة ما حدث؟ من وماذا تأثر بما حدث؟ هل يحتمل تكرار ذلك؟ هل يلزم أي إجراء تصحيحي؟ قد تجبر ظروف الوقت والنفقات الأشخاص المكلفين بحل المشاكل على دراسة ما يجب عمله ووضع أولويات للعناصر الأكثر أهمية.
الخطوة الثالثة: إعادة تعريف المشكلة:ـ
تساعدك الحقائق على هذا، وتقدم لك البيانات اللازمة، وقد تختلف أو لا تختلف المشكلة عن المذكور في الخطوة الأولى 0
الخطوة الرابعة: تحديد الحلول البديلة:ـ
ابتكر الأفكار، ولا تستبعد أية حلول ممكنة إلا بعد مناقشة العديد منها.
الخطوة الخامسة: قم بتقييم البدائل:ـ
أي منها يقدم الحل الأفضل؟ ما المخاطر المتضمنة؟ هل تتماشى النفقات مع المنافع؟ هل ستخلق الحلول مشاكل جديدة؟
الخطوة السادسة: قم بتطبيق القرار:ـ
من يجب أن يشارك؟ إلى أي مدى؟ كيف ومتى وأين؟ من سيتأثر بالقرار؟ ما الخطأ الذي يمكن أن يحدث؟ كيف سيتم إبلاغ النتائج والتحقق منها؟
الخطوة السابعة: تقييم النتائج:ـ
اختبر الحلول مقابل النتائج المرجوة، وعدّل الحل إذا أردت الحصول على نتاج أفضل.
إجراء تقييم ما قبل التفويض :ـ
تعتبر مرحلة التخطيط التي تسبق تفويض العمل بمثابة فرصة ينتهزها المدير لتنظيم توزيع وجدولة العمل في دائرته. إن جودة الإعداد تحدد إلى حد كبير نجاح عملية التفويض، والمديرون الذين يتجاهلون التخطيط هم –عادة- الذين يحتكرون الكثير من العمل لأنفسهم، أو الذين يغرقون موظفيهم بالعمل دون تفرقة. لذلك عزيزي المدير اسأل نفسك الأسئلة التالية مسبقاً، كي تساعدك على اتخاذ أفضل قرارات التفويض:
1 ــ ما العمل الواجب إنجازه ؟
2 ــ ما العمل الذي يمكن ويجب تفويضه ؟
3 ــ ما أفضل توفيق بين العمل وقدرات واهتمامات الموظفين ؟
4ــ   من هم الذين سيساعدهم التفويض على تطوير أنفسهم ؟
5 ــ  من يستطيع إنجاز العمل الآن ؟
6 ــ  من يمكن تدريبه للقيام بالعمل ؟
7 ــ  ما عبء العمل الحالي الملقى على كاهل الموظفين، وما مستوى أدائهم ؟
8 ــ  ما أفضل أسلوب عمل- غير إنجازه بنفسي- مع الأخذ بالاعتبار قيود الوقت ؟
رابع عشر :ـ مصطلحات التفويض :ـ
	ت
	المصطلح
	معنى المصطلح

	1ـ
	المسؤولية
	قُبول النتائج المترتبة على حصول خطأ ما في العمل 0

	2ـ
	السلطـة
	امتلاك قوة التأثير أو إعطاء الأوامر وقيادة الآخرين مع توقع كامل بأنهم سيفعلون مايطلب منهم 0

	3ـ
	توجيه التعليمات
	إعطاء المعلومات الكافية إلى شخص أخر لتمكينه من أن يكون مثلك في العمل 0 

	4ـ
	تدريب
	الإثبات والإظهار الفعلي أو الذهني لعمل ما للوصول إلى نتائج سريعة 0

	5ـ
	الإقرار بالفضل
	مدح العمل المنفذ جيداً 0 

	6ـ
	التفويض
	تعيين عمل معين لشخص أخر مع إبقاء الاتصال به وبالعمل 0 

	7ـ
	التشجيع
	تقديم الإلهام لشخص أخر حتى يملك الثقة لفعل شيء 0

	8 ـ 
	السماح والتسامح
	الإعطاء دون تردد 0

	9ـ
	الأخطـاء
	هفوات صغيرة أو كبيرة 0

	10ـ
	المراقبة
	متابعة سير وتقدم العمل دون تدخل بارز أو سافر 0 

	11ـ
	المدح
	التعبير عن موافقة كاملة غير متحفظة أو الإعجاب 0 

	12ـ
	تقرير العمل
	إعطاء نبذة جيدة عن سير العمل 0 

	13ـ
	مسؤولية التفويض
	التزامات وواجبات مرتبطة بالعمل وما بعده 0 

	14ـ
	المخاطرة
	خطوة مقامرة تتخذها بالتفويض وتنخفض عند تنفيذ العمل بالشكل الملائم 0 


	ت
	المصطلح
	معنى المصطلح

	15ـ
	المهارة
	المعرفة أو الخبرة المستمدة من مشاركة مباشرة في العمل

	16ـ
	الدعم والمساندة
	أن تكون مصدر قوة بالدفاع والتشجيع0

	17ـ
	المهمة أو العمل أو الوظيفة
	عمل معين لموظف معين 0

	18ـ
	الثقـة
	وضع ثقة كافية في الآخرين بأنهم سينجزون المهمات دون خوف أو إهمال 0










بعد أن تم في الفصل الأول استعراض مفهوم المسؤوليات والصلاحيات ومفهوم التفويض ،أهدافه، أهميته، فوائده ،  ثوابته ، ثقافته ،علاقة القيادة بالتفويض ،
أسباب عدم رغبة بعض المديرون بالتفويض ،كيف تُحدد إمكانيات الموظفين من 
اجل تفويضهم 0في هذا الفصل سنتطرق إلى جزئيات التفويض ( جوهره ، أصوله، خطواته ، مبادئه ،مراحله ،تنفيذه ، معايير الشخص المراد تفويضه ،أسس التفويض الفعال ، معوقاته ، اختبار في التفويض ))0
أولا :ـ جوهر التفويض :ــ
التفويض  في جوهره  مسؤولية ثنائية تتجلى في:ـ
1ـ المفــوَّض :ـ 
     المرؤوس الذي فوِّضت إليه سلطات أو صلاحيات معينة ، يصبح مسؤولاً 
     مسؤولية مباشرة أمام من فوّضها إليه ، عن مدى حسن استخدام تلك 
     الصلاحيات في أداء العمل الموكول إليه .
2ـ المفــوِّض :ـ 
    الرئيس الذي فوَّض بعض صلاحياته  يبقى مسؤولاً عن السلطات المفوَّضة 
    وعن نتائجها 0
    التفويض لا يعني، في أي حال من الأحـوال، تخلي الرئيـس  المفـوِّض عـن 
     مسؤولياته ولا يعني إعفاءه من مسؤولية نتائج القرارات المتخذة بتفويض منه
     والتفويض لا يمنع الرئيس المفوِّض حقه في استرداد ما منـح مرؤوسيـه 
     مـن صلاحياته 0 كما يحق للمفوِّض أن يفوّض أياً من مرؤوسيه المباشرين 
     وفي أية  لحظة ، كما يحق له أن يلغي التفويض، أو يعدل فيه متى يريد 0
ثانياً : ـ هل تشعر بالقلق تجاه التفويض ؟
إن أهم ما يجعلك – كرئيس مؤسسة- لا ترتاح إلى التفويض وتنفر منه، ما يلي:
· لا يمكنك أن تقتنع بأن أفراد فريقك أهل لتحمل المسؤولية، وإذا كنت لا تستطيع أن تثق في أفراد فريقك، ففي من تثق إذا؟ لقد اخترت هؤلاء الأفراد لأنك كنت ترى أنهم موهوبون وجديرون بثقتك "من جد وجد، ومن زرع حصد"، فهل يحتاج الأفراد إلى المزيد من التدريب؟ أم هل يحتاجون إلى المزيد من الوقت؟ أم المزيد من التطبيق والممارسة؟ يجب أن يبحث المدير الذي لا يثق في موظفيه عن علاج لموقفه. إنه يسيطر، أو يجب أن يسيطر، على الموقف. فإذا كان الموظفون لا يستطيعون معالجة الأعمال المفوضة، فالسبب هو إما أن المدير قد استعان بأشخاص عديمي الكفاءة، وإما أنه فشل في تزويدهم بالتدريب الملائم، أو لم يبذل جهده لاكتشاف مدى قدراتهم. والعلاج هو أن يتعرف على نقاط الضعف والقوة لدى موظفيه، ثم يدرب أو يستبدل أولئك الذين هم دون المستوى المطلوب.
· عندما تقوم بتفويض المهام فإنك تفقد التحكم فيها وفي نتائجها، إذا كنت تفوض المهام بشكل سليم، فإنك لن تفقد التحكم فيها أو في نتائجها. ولكن ما يخرج من يدك هو طريقة التوصل إلى النتائج. في عالم الأعمال، هناك طرق لا حصر لها لإنجاز المهام. عليك أن تفسح المجال دائما للطرق الجديدة التي ترفع من مستوى أدائها. ما الذي يجعل طريقتك هي الطريقة الوحيدة والمثلى لأداء المهمة ؟ ”لأنني أنا المدير“ ! مع الأسف، إجابتك خاطئة. إن مهمتك هي أن تصف لأفراد الفريق النتائج التي تريدها ثم تتركهم يقررون بأنفسهم كيفية تحقيق هذه النتائج. 
· خطأ فكرة القدرة الكلية: هي ظاهرة "أنا استطيع إنجاز العمل بنفسي بشكل أفضل"، حتى ولو كان هذا صحيحاً، فليس المهم الاختيار بين جودة إنجاز المشرف وإنجاز الموظف، لكن المهم هو الاختيار بين الفوائد الناجمة عن قيام المشرف بإنجاز عملية منفردة، والفوائد الناجمة عن قضاء وقته في التخطيط والتنظيم والتحفيز والسيطرة وتشكيل فريق عمل فعال. ففي النهاية، إن أفراد فريقك ثروة هائلة من الخبرة والمعرفة التي تتعلق باتصالات شركتك وبعملياتها اليومية المعتادة. وفي غالب الأمر يكون الأفراد أكثر منك قربا إلى العملاء ومشكلات الشركة، وسوف ينجز الفريق العمل بشكل أفضل من المشرف، ويستمر في النمو، فإياك أن تتجاهل هذا المورد. 
· الخوف من أن تصبح مكروهاً: رغم أن القلة من المديرين يعترفون بهذا، إلا أن غالبيتهم قلقون من أن يكرههم أو يستاء منهم الموظفون، بسبب الضغط عليهم بالكثير من العملَ، مثل هذا المدير مستعد لقبول أي احتمال آخر عدا إزعاج موظفيه. ومن الغريب أن الموظفين يعتبرون أن المشرف الذي يفوض العمل جيد أو ممتاز، والمشرف الذي لا يجيد التفويض ضعيف.
·  ستنتهي من العمل بسرعة إذا قمت به بنفسك: إذا كنت تفوض المهام بشكل جيد سيقل الوقت الذي تستغرقه المهمة باستمرار. إن الإصرار على أداء المهام بنفسك لا يكلفك وقتا أطول فحسب، وإنما يجعلك تحرم أفراد فريقك من فرصة لتنمية مهاراتهم.
· التفويض يحدد من سلطاتك: ما زلت تحدد الأهداف وتضع الجداول الزمنية لتحقيق هذه الأهداف. ولكن الفرق يكمن في أن كل فرد سيختار الطريقة التي تناسبه لتحقيق هذه الأهداف. فسلطتك لا تنتقص أبداً، مهما كان القدر الذي تنقله إلى فريقك، وهذه إحدى عجائب السلطة، فكلما زادت الصلاحيات التي تمنحها لفريقك، زادت السلطة التي تتمتع بها وحدة العمل الخاصة بك .
· سيتم تقدير أفراد فريقك على إتقانهم العمل ولن يتم تقديرك أنت: إن القادة الحكماء يعرفون أن نجاحهم وتفوقهم يتوقف على نجاح الأفراد وتفوقهم. وكلما زادت المهام التي تفوضها إلى أفراد فريقك، زادت الفرص التي تمنحها لهم للنجاح والتفوق. ولا تنسَ أن تقييم أدائك يتم بناءً على أداء الفريق وليس بناء على ما تستطيع إنجازه بمفردك.
· التفويض يقلل من مرونتك: من الصعب أن تكون مرنا عندما تقوم بكل شيء بنفسك. فالتركيز على أكثر من مهمة في نفس الوقت يعد من المستحيلات. فبينما تركز على إحدى المهام سينعدم تركيزك على المهام الأخرى بالتبعية. أين المرونة التي تتحدث عنها؟!  كلما زاد عدد الأشخاص الذين تفوض المهام إليهم، زادت مرونتك. فعندما يهتم أفراد فريقك بالمهام اليومية الضرورية لاستمرار الشركة في العمل، يمكنك حينئذ أن تتعامل مع تلك المشكلات والفرص المفاجئة.
· أفراد فريقك مشغولون جدا: ما هو على وجه الدقة ذلك الذي يشغل أفراد الفريق لدرجة لا تتيح لهم الوقت الكافي لتعلم شيء جديد؟ شيء من شأنه أن يجعل مهمتهم أسهل في نفس الوقت الذي يرفع فيه مستوى أداء وحدة العمل؟
· أفراد فريقك لا يرون جميع جوانب الصورة: فإن مهمتك تتمثل في رسم صورة واضحة عن أهدافك للأفراد. يحجب العديد من القادة المعلومات الحيوية عن أفراد فريقهم أملاً في أن يؤدي ذلك إلى الحفاظ على قدرتهم على التحكم في تصرفات الأفراد، ولكن هذه المعلومات من شأنها أن تجعل الأفراد أكثر فعالية في أداء مهامهم.
· كلما زاد استخدام التفويض يصبح أمراً معتادا، شأنه في ذلك شأن جميع الأشياء الأخرى. عندما تقوم بتفويض المهام فإنك تضع ثقتك في فرد آخر. وإذا تعرض هذا الفرد للفشل فإنك المسؤول الأول والأخير عن ذلك، بغض النظر عن هذا الفرد.
ثالثاً :ـ متى يتم التفويض ؟
    إن اتخاذ قرار متى يتم التفويض من القرارات المهمة التي تشغل النخبة الإدارية 

    في أية مؤسسة ، لان التوقيت مهم جداً لنجاح التفويض، لذلك يجب أن يقرر 
    المديرون متى يكون ملائماً انخراط مرءوسيهم في أداء مهام أو اتخاذ قرارات. 
    يمكن أن تساعد الإجابات على الأسئلة الأساسية الخمسة الآتية  المدير على 
    التقرير. وتعتبر هذه الأسئلة ملائمة سواء كانت المهمة سيتم تفويضها لفرد واحد 
    أو لجماعة وهذه الأسئلة هي :ـ
· هل يمتلك المرؤوسون المعلومات أو الخبرة الضرورية (الأكثر امتيازاً) ؟
             في العديد من الأحوال، ربما يكون المرؤوسون في الواقع مؤهلين أفضل  

           من مديريهم لاتخاذ قرارات وأداء مهام لأنهم أكثر إلماماً بتفصيلات العمل 
           ويكونون أقرب للعمليات اليومية الفعلية.
· هل يمتلك المرؤوسون التعهد الضروري لنجاح المهمة ؟
            إن المشاركة في عملية اتخاذ القرار تزيد التعهد بالقرار النهائي. عندما 
           يعطي العاملون بعض حرية التصرف والاختيار في أداء مهمة (على سبيل 
           المثال: ماذا، كيف، متى يؤدون العمل)، يجب انخراطهم في عملية اتخاذ
           القرار للتأكد من تعاونهم، وبينما ستزيد مشاركتهم من الوقت المطلوب 
         لاتخاذ قرار، فإنها ستحدث تخفيضاً جوهرياً في الوقت المطلوب لتنفيذ القرار.
· هل ستتسع قدرات المرؤوسين بهذه المهمة المعهودة إليهم ؟
         يمكن أن يصبح التفويض بسرعة تسمية سيئة في جماعة عمل إذا نظر إليه 
         باعتباره آلية يستخدمها الرئيس للتخلص من مهام غير مرغوبة. وبالتالي 
         يجب تجانس التفويض ويجب أن يعكس فلسفلة إدارية شاملة تؤكد على 
         تنمية العاملين، ويجب أن يكون تحسين قدرات ومصالح المرؤوسين مركزياً 
         في تفويض المهام.
· هل يتقاسم المرؤوسون (مع الإدارات ومع بعضهم) قيم و رؤى مشتركة ؟ 
         إذا لم يتقاسم المرؤوسون وجهة نظر مماثلة، ربما يقدمون حلولاً غير
         مقبولة، ووسائل غير ملائمة، وأخطاء صريحة، الأمر الذي يتطلب إشرافاً
         وثيقاً ومراقبةً متكررةً. فمن الأمور الحاسمة بيان رؤية واضحة ومجموعة 
         من الأهداف للمرؤوسين. يمتلك المديرون ثلاثة أمور بشأن الوظيفة يجب أن 
         يبلغوها لأولئك الذين يفوضون لهم: ماذا، كيف، ولماذا، لقد اكتشفت البحوث
         أن الأفراد المهمين يُبلغون دائما لماذا، لكن الأفراد الأقل أهمية غالباً ما
         يبلغون فقط ماذا وكيف. يمكن إبلاغ المرؤوسين عن كيفية تقدير المديرين 
         لهم بالرسالة التي يقومونها. يجب أن تشمل لماذا.
· هل يوجد وقت كافي لأداء وظيفة فعالة بالتفويض ؟
          ولتجنب سوء الفهم يجب أن يقضي المديرون وقتاً في شرح المهمة ومناقشة 
         الإجراءات المقبولة والخيارات علاوة على ترتيب فرص لمراجعة سير العمل 
         وطرح الأسئلة. 
 تسمح هذه الاعتبارات الخمسة للمديرين باتخاذ قرارات مبينة على معلومات بشأن متى يتم التفويض. كما تفيد في تقرير ما هو شكل التفويض الأكثر ملائمة لقرار أو مشكلة، بمعنى أنه بعد تقرير تفويض مهمة. يجب حينئذ أن يقرر المديرون سواء انخراط فرد واحد فقط أو فريق من المرؤوسين.
رابعاً: ـ متطلبات التفويض :ـ
      لنجاح التفويض لابد من توفير متطلباته الأساسية وهي كماياتي :ـ

·  إن يكون المفوض إليه أهلا لهذا التفويض 0 
·  توفر الثقة الكاملة بالنفس وبالمفوض إليه 0 
·  تدريب الموظف والتشاور معه قبل التفويض 0 
·  أن يكون التفويض قانونياً ،مكتوباً، شخصياً ،علنياً ،جزئياُ ،واضحاً،محدداً 0 
· التفويض في إعمال متكاملة حتى يشعر الموظف بالسعادة لقيامه بعمل متكامل
· عدم تفويض الإعمال الثقيلة والروتينية لنفس الموظف 0 
· تحديد النتائج المطلوب تحقيقها ومعايير الأداء وتواريخ انجازها 0 
· متابعة المُفوض خلال النتائج والمعايير والتقارير الدورية عن سير العمل0 
· إبلاغ المُفوض إليه في حالة حدوث أي تغيرات في السياسات والخطط العليا0 
خامساً:ـ مبـادئ التفويـض : ـ
·  أن وظيفة القائد هي تطوير أداء العاملين تحت رئاسته باستمرار للمدى الذي
        يمكنه من تفويض أعمال وواجبات كان يقوم بأدائها لهؤلاء المرؤوسين 
        لتأديتها بأفضل مما كان يؤديها شخصياً.
·  أن التفويض هو العملية التي يعطي بها المدير جزءاً من عمله للمرؤوسين 
        الذين يعملون تحت رئاسته بعد تدريبهم التدريب الملائم مع منحهم السلطة 
        المناسبة لإنجاز هذه الأعمال وضرورة تمسكه بأن يكونوا مسؤولين عن إتمام 
        هذه الأعمال بنجاح ويحاسبون على النتائج.. على أن المسؤولية النهائية تقع
        على عاتق المدير، وبالتالي يحاسب عليها أمام رئيسه.
·  أن التفويض نمط من أنماط الإدارة يمكّن المرؤوسين من توظيف مهاراتهم 
        وقدراتهم على الوجه الأكمل بهدف استخراج أفضل ما لدى العاملين من 
        مهارات وقدرات.
·  أن الغرض الرئيسي من التفويض يتمثل في أداء الأعمال الموكلة إليك ولكن 
       عن طريق أشخاص آخرين، لا تقتصر مهمتهم على مجرد توصيل تعليماتك إلى
       الغير، ولكن يتعين عليهم أيضاً اتخاذ القرار وإجراء التعديلات إذا ما استجدت 
       أمور تستدعي ذلك.
·  ضرورة السماح بالمشاركة في تفويض المهام: إذ يجب السماح للمرؤوسين
        بالمشاركة في تحديد متى وكيف سيتم إنجاز المهمة المفوضة0 
       صاغ برنارد (1938) "نظرية قبول السلطة" وفيها اقترح :ـ
       أن الأفراد سيقبلون وينجزون المهام فقط إذا تم استيفاء أربعة شروط :ـ 
         أولاً:   يجب أن يفهموا ما يطلب منهم عمله.
         ثانياً:  يجب أن يدركوا أن المهمة متناسقة مع غرض وهدف المنشأة.
         ثالثاً:  يجب أن يؤمنوا أن المهمة متجانسة مع مصالحهم الذاتية.
         رابعاً:  يجب أن يستطيعوا أداء المهمة. تؤكد هذه  الصياغة على أهمية
                الاتصال في اتجاهين أثناء عملية تفويض المهمة.
·  ضرورة ترسيخ التكافؤ بين السلطة والمسؤولية: هذه هي القاعدة العملية 
        الأقدم والأعم في التفويض.. من الأمور الشائعة أن يوزع المديرون العمل 
        حتى يتجنبوا تكافؤ المسؤولية، بمعنى إعطاء العاملين سلطات كثيرة جداً. هذا
       الاختلال يؤدي إلى نقص تحديد المسؤولية واحتمال أن يسيء المرؤوسون 
       استخدام السلطة. ورغم أنه يجب أن يحتفظ المديرون دائماً بالمسؤولية النهائية 
       عن المهام المفوضة، يجب كذلك أن يتأكدوا من إعطاء المرؤوسين مسؤولية 
        أساسية عن تصرفاتهم.
·  ضرورة تقديم دعم كاف للمهام المفوضة: فيجب أن يقدم المديرون باستمرار
       المعلومات المعينة عندما تتاح للمرؤوسين الذين فوضت لهم مهام. وبالإضافة 
       لهذا، من المهم منح التقديرات علانية عند نجاح المرؤوسين في المهمة 
       المعهودة لهم، واجتناب العلانية في توجيه اللوم لهم عندما يقومون بأخطاء.. 
       فالمكافآت تكون علنية، و التأديب يحدث سراً.
·  ضرورة تركيب المساءلة على النتائج: يجب ألا يشرف المديرون عن قرب 
        شديد بعد تفويض المهمة، ويجب السماح للمرؤوسين بالقيام باختيارات، 
        ويجب أن يراجع ويقيم المديرون نتائج المهمة المعهودة وليس الوسائل 
        المستخدمة لإنجاز المهمة طالما لم يتم انتهاك سياسة الشركة والمعايير
        الأخلاقية. فالسماح للمرؤوسين بممارسة المبادرة بشأن كيفية معالجة مهمة 
        هو مصدر مهم للابتكار في إجراءات المؤسسة.
·  التفويض بطريقة متناسقة: يجب على المديرين أن يفوضوا بطريقة متناسقة
        ليس فقط عندما تزيد أعباء العمل عليهم أو عندما يتعرضون لضغط زمني.
·  تجنب التفويض لأعلى: يجب أن يتجنب المديرون ترك المرؤوسين يعيدون 
    تفويض العمل المخصص لهم للمدير. وغالباً ما يطلب المرؤوسون النصح من  

        المدير، أويطلبون منه حل مشكلة لهم، أو بطريقة أخرى يشيرون إلى أنهم لا 
        يعرفون كيفية حل المشكلة بدون تدخله.. وهلم جرا.. لكن عندما يقبل المدير 
        المسؤولية عن تقديم حلول بديلة لمشكلة المرؤوس، يصبح المرؤوس هو 
        المدير، ويصبح المدير هو المرؤوس. وبدلاً من ذلك يجب أن يصر المديرون 
        على أن يقوم المرؤوسون بتقديم توصية من أجل إيجاد حل بدلاً من طلب
        النصح. والأسئلة مثل: "ما رأيك؟" "ماذا فعلت حتى الآن؟" "ماذا ستكون خطوة 
        أولى جيدة؟" توصل توقعات المدير بشأن المبادرة والمسؤولية.
·  حرية النفاذ إلى المعلومات وسرعة الحصول عليها عند الحاجة: وهذا أحد 
   الشروط الرئيسية الواجب توافرها من أجل ضمان نجاح التفويض كنمط 
   للإدارة، فالتفويض لا يمكن أن يؤتي ثماره المرجوة ما لم يتح للأفراد الذين تم 
   تفويضهم فرصة النفاذ الكامل والسريع إلى المعلومات التي يحتاجون إليها.
سادساً :ـ المعايير التي يجب توفرها في الشخص المُفوض إليه:ــ
عزيزي المديران تحقيق الأهداف المرجوة من عملية التفويض ونجاحه يتطلب توفر عدة معايير في الشخص المُفوض له ومن أهم هذه المعايير: 
· أن يكون هذا الشخص مناسباً لهذا التفويض، 
· أن يكون واثقاً في نفسه0 
· أن هذا المفوض يجب أن يحصل على تدريب كاف 0
· أن يكون هذا التفويض نظامياً ومكتوباً ومعلناً لمنتسبي المؤسسة0
· أن هذا التفويض يجب أن يكون مؤثراً وليس روتينياً0 
· أن تحدد النتائج المراد الوصول إليها من خلال هذا التفويض0 
ومن واجب الشخص المفوض لصلاحياته (المدير ) :ـ
· أن يكون سنداً لمن فوضه من حيث الصبر وعدم التعجل في إصدار الأحكام واستعجال النتائج 0                                    
· أن يمنحه الفرصة الكافية والوقت الكافي للممارسة هذه الصلاحيات 0 
· وتقديم الاستشارة في حالة طلبها0
·  كما يجب على الشخص الذي فوض صلاحياته أن يتوقع أن تحدث بعض الأخطاء          وهذا أمر طبيعي لان الشخص سوف يتخذ قرارات ومع مضي فترة من الوقت سوف تتكون الخبرات وتقل الأخطاء ويصبح الشخص صاحب خبرة، ومشروع قيادي ناجح.
سابعاً:ـ تحديد ما يجب تفويضه:ـ
عندما تكون لديك أعمال كثيرة، وتقرر تفويض بعض أعمالك، عليك بداية أن تحدد نوعية المهام التي سوف تفوضها، لذا يجب عليك أن تحدد المهام التي تفوضها أو لا تفوضها :ـ 
1ـ المهام التي يجب تفويض القيام بها إلى الآخرين: ـ 
    وهي تلك المهام التي يجب عليك كمسؤول أو مدير القيام بها، كتلك التي تعودت 
     عليها، أو تستمتع عند القيام بها، فعند تفويضك لهذه المهام سوف تستغل
      وقتك وجهدك بشكل فعال. 
2ـ  المهام التي يتوجب عليك تفويض الآخرين بها: ـ
     وهي تلك المهام الروتينية والمكملة لأعمالك والتي لم تفكر سابقاً في تفويضها. 
3ـ المهام التي يمكنك تفويض الآخرين بها:ـ
    وهي تلك المهام التي يمكن للآخرين القيام بها، شريطة أن يكونوا قادرين على أدائها.

4ـ المهام التي يجب أن تحتفظ بها لنفسك : ـ 
   وهي المهام التي تقع في صلب مسؤولياتك، مثل التخطيط والتقييم والمراقبة واختيار
   الموظفين. 
* التفويض لا يعني تفويض المهام الصعبة أوالمملة للآخرين، والاحتفاظ بالمهام السهلة

      لايمكن التفويض به

يمكن التفويض به



يجب التفويض به


((مخطط  تفويض الأعمال ))
ما هي الأعمال التي يجب تفويضها ؟
   في كل مرة تنجز عملاً يمكن أن يقوم به شخص آخر تمنع نفسك من إنجاز العمل    

   الذي تستطيع أنت وحدك إنجازه، وعادة ما يفوض المديرون العمل لتوفير المزيد 
   من الوقت اللازم لإنجاز المهام الإدارية الصعبة ، أو تطوير مهارات موظفيهم. 
   وفيما يأتي بعض أنواع العمل التي يجب أن تفوضها:
·   احترس من التفاصيل  : ــ
             ليس هناك في العمل ما هو أقوى من التفاصيل في تبديد وقت القادة، 
             تقرر الحكمة القديمة أن 20% من النتائج تأتي من 80% من العمل، 
             اترك التفاصيل لفريقك، وركز جهودك على المهام ذات العائد الضخم التي
              تتيح لك رفع كفاءة وفعالية أداء كل فريقك.
· جمع المعلومات : ــ 
             يمكنك أن تقوم بالكثير بشكل أكثر كفاءة عندما تكلف أحد الأفراد بجمع  

             المعلومات المطلوبة. فذلك يتيح لك وقتا أطول لتحسن تحليل البيانات 
             وتتمكن من وضع الحلول المناسبة لمشكلاتك.
·   المهام المتكررة : ــ
             الأعمال التي يستطيع أعضاء الفريق القيام بها بصورة أفضل منك بسبب 
             معرفتهم المتخصصة.
·  حضور الاجتماعات : ــ
           فهناك حالات حيث لا يختلف الوضع كثيرا إن أرسلت فرداً ينوب عنك أو 
           حضرت بنفسك.
· الأعمال الدورية اليومية المعتادة : ــ
            والتي ربما يحترفها الموظفون أكثر من أي مدير، القرارات الصغيرة 
            والأعمال الاعتيادية التي تستهلك القسم الأكبر من يومك. إن غالبيتها- 
            إن لم يكن جميعها- يمكن تفويضها عن طريق تعليم الموظفين السياسات 
             والإجراءات المطبقة. ومن المحتمل أنهم يعرفون هذه التفاصيل أكثر منك.
·  الأعمال التي في مجال تخصصك الفني أو الوظيفي  : ــ
             هي عادة واجبات تشغيل أكثر منها وظائف إدارية، وتستطيع تدريب 
             الآخرين عليها. وفي الواقع، إن التحدي الذي يواجهك كمدير هو تحفيز 
             الآخرين على تحقيق نتائج أفضل مما كنت أنت تنجزه عندما كنت موظفاً. 
            ويمكنك استغلال جزء من الوقت الذي وفرته كي تتعلم المزيد من الوظائف 
            الأخرى التي تشرف  عليها، كي تتمكن من إدارتها على أفضل وجه.
·  الأعمال التي ليست في مجال تخصص المدير (ولكنها من ضمن مهامه) : ــ
              من المؤكد أن بعض موظفيك يفوقونك خبرة، وبالتالي يستطيعون إنجاز
            بعض مجالات عملك بشكل أفضل منك، أتح لهم الفرصة لإنجاز هذا العمل.
·  الأعمال التي لا تحبها، والتي ربما تنجزها بشكل سيّء : ــ
      قد يكون إنجاز بعض الأعمال التي لا تحبها أمراً كريهاً، وعادة ما 
            تهملها أو تنجزها بشكل سيء، فابحث واستكشف ما يحبه موظفوك وما لا 
            يحبونه، واستكشف أيضاً مواهبهم، سوف تجد دائماً شخصاً ما يحب العمل 
            الذي لا تحبه أنت، بل وينجزه أفضل منك، وإذا احتاج الموظفون إلى تدريب،
             قدم لهم التدريب اللازم.
·  الأعمال التي تزيد من خبرة الموظفين : ــ
     هذه الأعمال تؤدي إلى توسعة مجال وظائفهم الحالية، وتنمية أدائهم، 
     وإشعارهم بوجود التحدي والحافز في العمل.
·  الأعمال التي تزيد من عدد الأفراد الذين ينجزون الأعمال الحيوية : ــ
     ضاعف قوة مجموعتك، بإعطائهم الخبرات التي تجعلهم يحلون محل 
      بعضهم البعض في حالات الطوارئ، أو خلال فترات العمل الثقيلة غير 
      المعتادة.
·  الأعمال التي تضيف التنوع على العمل الاعتيادي : ــ
             يرغب الموظفون دائماً في أن يحدث تغيير ما في إيقاع العمل، ويعتبر 
             هذا التغيير حافزاً للموظف الذي بدأ يشعر بالملل من وظيفته الحالية.
·  الأعمال التي تزيد من اكتمال الوظيفة : ــ
     عندما تزداد كفاءة الموظفين، فعادة ما يتوفر لهم المزيد من وقت الفراغ. 
      كلفهم ببعض الواجبات والمسؤوليات الإضافية التي تجعل مناصبهم أكثر 
      أهمية.
· الأعمال التي لها اتصال مباشر مع الأعمال المناظرة في الإدارات الأخرى: ــ  
     فالموظفون الذين ينجزون أعمالاً مترابطة يتعلمون من بعضهم البعض 
     ويكتشفون طرقاً أفضل لإنجاز العمل.
·  الأعمال التي تستخدم وتدعم المواهب الإبداعية : ــ
            شجع الموظفين على أن يبدعوا في مناخ العمل الخانق وذلك بتكليفهم 
            بالمشاكل والمشروعات الصعبة، ثم كافئ أصحاب الحلول الإبداعية.
·   الأعمال التي تجعل أصحاب المواهب على اتصال بالإدارة العليا : ــ
                وهذه طريقة إيجابية تستخدمها الإدارة العليا لاكتشاف الموظفين الأكفاء 
            داخل المؤسسة.
    إن تكليف أفراد فريقك للقيام بقدر متزايد من الوظائف المهمة  فانك سوف تبني ثقتهم بأنفسهم وتساعد على تمهيد طريقهم إلى النجاح في عملهم الوظيفي.
ثامناً:ـ ماهي الأعمال التي لايجب تفويضها : ــ

من الأعمال التي يجب عليك القيام بها بنفسك وعدم تفويضها للمرؤوسين لأهميتها:ـ
·  تحديد الأهداف وتكوين الرؤية طويلة الأجل:
        فموقعك على القمة يوفر لرؤية شاملة لاحتياجات دائرتك، وتعد هذه الرؤية 
        واحدة من الميزات الرئيسية للقيادة.
·  تقييم الأداء وضبط السلوك الوظيفي : 
       فأنت الذي يقوم بتحديد الأهداف لأفراد الفريق، وأنت الذي يضع المعايير
       لتقييم تقدمهم في أداء المهام. وذلك يحتم عليك أن تقرر إن كان الفريق قد                                           
       أفلح في تحقيق ما كلف به أم أنه لم ينجح في ذلك.
·  التعامل مع المواقف الحساسة :
        إن مثل هذه المواقف لا تتطلب فقط اهتمامك الشديد وخبرتك الطويلة، ولكن 
        وضع أحد أفراد الفريق في وسط هذا الموقف الملتهب ليس من الإنصاف. إن 
        القيادة قد تكون قاسية في بعض الأحيان، ولكنك هنا لكي تتخذ القرارات 
          الصعبة وتمتص الحرارة التي يولدها عملك.
·  التكليفات الشخصية :
    في بعض الأحيان قد يكلفك رئيسك بمهمة محددة واضعا في اعتباره أنك ستنجز هذه المهمة بنفسك. مهما كان الموقف، إذا كلفت بمهمة وكان من المتوقع أن تؤديها بنفسك فلا يصح أبدا أن تفوض هذه المهمة إلى أحد أفراد فريقك.
·  الظروف السرية أو الحساسة:
   بحكم منصبك، من واجبك أن تحتفظ بسرية بعض المعلومات المتوفرة لديك
       لأهميتها 0 
تاسعاً :ـ مراحــل التفو يــض :ـ
    هناك مراحل عامة يجب اجتيازها لتفعيل التفويض وإنجاحه نوجز منها الأتي:ـ  
      1ـ أول ما يجب أن يقوم به المدير هو تصنيف الوظائف و الأعمال التي عليه 
           القيام بها وإنجازها حسب الأولويات .
      2ـ البدء من آخر قائمة التصنيف للوظائف وانتقاء الوظائف التي يمكن 
           تفويضها من هذه القائمة .
      4ـ رسم الحدود التي يجب أن تكون اختيارات المرؤوس في اتخاذ القرار بتلك 
          الحدود أو ما يسمى بهامش حرية اتخاذ القرار . لتحقيق ذلك على المدير 
          تجزئة الوظيفة إلى قسمين؛ الجانب المعين والمحدد والذي يمكن تحديده 
          مسبقاً والجانب الاحتمالي للوظيفة والتي تتعلق الخيارات المختلفة المتاحة 
           للمرؤوس في حالة معينة و التي سيراجع فيها المرؤوس رؤيته الشخصية
           لاتخاذ القرار في قضية معينة. بعد ذلك يجب أن يكون هناك تحمل اختلاف 
           الرؤية وان يقبل في اختلاف النتائج في إطار محدد ومعقول وعلى أساس
           الاجتهاد الشخصي والتباين في الرؤية لدى المرؤوس.
      5ـ هذا عن الطرف الأول في مشروع التفويض لكن و ماذا عن الطرف الثاني؟ 
          الذي هو المرؤوس . إن الدقة و البحث في انتقاء المرؤوسين المناسبين لن 
          تقل أهمية عن المراحل السابقة. 
         هناك عدة نقاط يجب أن يأخذها المدير بعين الاعتبار:ـ
·  البحث في المؤسسة عن الذين هم على استعداد عملي ونفسي
                   لقبول التفويض و تسلم قسم من الصلاحيات.
· إعطاء التعليمات الخاصة المتعلقة بالوظيفة والعمل التي سيتحول 
         إليهم وما يجب عليهم القيام به من ناحيتين: ـ
                        الأولى :ـ التعليمات التي تتعلق بالمجال التنفيذي للعمل 
                    الثانية :ـ تلك التي تتعلق بكيفية استخدام الصلاحيات المخولة 
                                إليهم بحيث لا يكون المرؤوس بحاجة إلى مراجعة 
                                 دائمة للرئيس وإستشارته في أي صغيرة و كبيرة.
·  إن تفويض الصلاحيات يجب أن يتم على أساس التخطيط الطويل
       الأمد حيث يجب أن يتم التفويض إلى موظفين مرشحين للعمل
        و التعاون الطويل الأمد و المستقر مع المؤسسة و المنظمة .
·  إعداد النظام الرقابي المناسب و الفاعل حيث يتمكن المدير بالإطلاع 
           على نتائج الأعمال المخولة و المفوضة بأسرع و أدق صورة 
        ممكنة ويمكّن المدير للتصدي لأي استغلال من قبل المرؤوس 
        للصلاحيات المخولة إياه.هذا النظام الرقابي يجب أن يمكن المدير
        من استكشاف نقاط الضعف لدى المرؤوس أو عدم قدرته على 
        الأداء الجيد في وظيفته أوسوء التصرف أوإستغلاله للصلاحيات 
        المخولة.
·  لكن و بعد كل ذلك يجب أن تقوم المؤسسة و إدارتها العليا بإذكاء 
                  عملية التفويض لتشمل كافة المستويات الإدارية في المؤسسة
                  (الدنيا مروراً بالإدارة الوسطى وصولاً إلى الإدارة العليا) و ذلك من 
                   خلال آليات مختلفة للتحفيز. من احد هذه الآليات هي أن تربط 
                   المؤسسة عملية الترفيع والترقية في الرتب الإدارية بمسألة
                   التفويض . بحيث يتم ترفيع الأفراد من خلال ما يسمى بالتفويض
                   المزدوج أو المضاعف. بعبارة أخرى يتم ترفيع كل مرؤوس أو 
                   موظف حسب حجم الصلاحيات التي يقوم مديره  بتحويلها إليه
                   والصلاحيات التي يخولها نفس الموظف أو المرؤوس بصفته
                   المدير لمرؤوس آخر لمرؤوسه و ذلك تمهيداً لخلق بديل لنفسه . 
                  وبعد أن قام كل من المدراء على إكمال المهمتين المذكورتين بشكل
                  مواز ومتوازن سيتم الترفيع. هذه الطريقة تعتبر من أهم الحوافز 
                  للمديرين للقيام بتفويض الصلاحيات و الاختيارات.
      فلا تتخوف عزيزي المدير من التفويض كثيرا ولا تفكر أكثر مما يجب ومما هو 
      معقول ومطلوب في مخاطر التفويض فتشل وتصاب مؤسستك وكوادرها بالشلل 
      ومن المروي عن الإمام علي (ع ) قوله في من يكثر التفكير بالعواقب:
      (( منْ كثُـر فكرهً في العواقب لم يشجع ))
عاشراً ـ  خطـوات التفويـض :ــ
·     إيضاح الغايات : ــ
           اذكر المهمة وصف بكل دقة ما تريد من الفرد أداءه، وعليك أيضا أن تحدد 
           التوقيت المناسب لإتمام العمل، وأن تحدد النتائج التي تتوقعها. أعط فكرة 
           عن أهمية المهمة، واشرح له الأسباب التي تجعل أداء المهمة أمرا واجبا،
           ووضح له أهمية هذه المهمة بالنسبة إلى النظام الإجمالي لمشروعات
           المؤسسة، عليك أن توضح له التعقيدات المحتملة التي قد تواجهه أثناء
         أداء  المهمة. واشرح السياسات  والإجراءات وهيكليات التواصل.
         يجب أن تحدد ما تريد بالضبط وتسأل ما المطلوب لإنجاز هذه المهمة؟ من 
         الوقت والجهد والتكنولوجيا والآلات والموارد البشرية؟ متى يجب علينا
         إنجاز المهمة؟ أين يجب أن ننجز المهمة؟ في أي مكان؟ بأي ...؟ لكي 
         تستطيع أن تصل، يجب أن تعرف أيضاً المكان، ومن هو أفضل من يستطيع 
         القيام بالمهمة أو إنجازها من فريق عملك؟ من يستطيع أن يقوم بهذه 
         المهمة من فريق عملك؟ كيف سيتم إنجاز المهمة؟ ما المصادر المطلوبة؟
         عندما تكون لديك الأجوبة عن هذه الأسئلة ستتضح الفكرة أكثر، وبالتالي 
          تستطيع إيصال المهمة للآخرين بشكل أفضل.. يجب أن تعرف أنت ماذا 
          تريد، وتقارن بين ما تريد تنفيذه وبين قدرات الموظفين، مما يعني أنه 
          يجب عليك أن تعرف أول الأمر قدرات الموظفين.
·   الاتفاق على المسؤولية : ــ
           حدد معايير التقييم (واقعية وقابلة للتطبيق) التي ستستخدمها لتقييم نجاحه في 
        إنجاز المهمة.
·  الدعم والتدريب :ـ
        وفر الموارد اللازمة وحدد الموارد التي يحتاج إليها فريقك لإتمام المهمة، 
        واعمل على توفير هذه الموارد، إن إنجاز المهمة بنجاح قد يتطلب المال 
        والتدريب والنصح والعديد من الموارد الأخرى، ولابد من معرفة: هل يحتاج 
        المدير إلى تقديم دعم للمهمة التي سيتم التفويض بها على المدى القصير إلى 
        المتوسط؟ إذا كان الجواب نعم، فما هو شكل الدعم اللازم؟ ما هو التدريب
        تجنب الجمل التالية وأنت تتكلم مع موظفيك عندما تفوض الأعمال لهم: "فهمت 
        أو لا" وكأنك أنت هنا تقول له أنه هناك مجال أن لا تفهم، هذا الشيء يعطيه 
        انطباعا سلبيا.. تجنب هذه الجملة لأنها مزعجة "فهمت أو لا"، أنت تجعله 
        يفهم من خلال لعبه دور معين كيف سيتصرف الموظف، يعني يمكن أن تطلب 
        من موظف ما كمثال، تقول له أنا أريدك أن تحضر النقود من زبون تأخر
        بالدفع فترة طويلة، لا تقول له "فهمت أو لا"  قل له كيف ستتصرف؟ كيف 
        تستطيع أن تمثل لي الدور إذا كنت أنا الآن الزبون، ماذا ستقول لي؟ اتركه 
        هو يبدأ بالأمر لكي ترى إن كان يفعل هذا الشيء بشكل صحيح، اجعله هو من 
        يخرج بالموضوع، ولا تفرض عليه "صح أو خطأ. وهكذا ستكون قادراً فعلاً 
        على أن تتعامل معه بوضوح وشفافية، فالأمر ليس في أن تفرض عليه "نفذ 
        ولا تعترض" وبعدها في النهاية نعود من البداية ونرى الخطأ وتكون قد 
       فوضت بشكل خاطئ، ومن الممكن أن تتجنب الكثير من الأخطاء من خلال هذا 
       الأمر. 
· المراقبة والمراجعة :ــ
        مراقبة الإجراءات تضمن تنفيذ المهمة التي يتم التفويض بها بفعالية، وتساعد 
        جلسات المراجعة المتفق عليها بشكل مشترك على تخويل الموظف لتنفيذ 
  المهمة وهو ضامن أن الإشراف اللازم يأخذ دوره...شجعه دائماً على طلب 
        المساعدة، قل له أنه عندما يحتاج أي شيء أن يكلمك، "أنا أحب أن أساعدك"،
        "أنا أريد أن نصل إلى القمة"، "أنا أريد أن ننجح سوية"، "نحن نريد
        النجاح"،...هذا الكلام يؤثر كثيراً  في الموظف، ولكن يأتي مدير يقول لك 
        أريدك أن تعمل كذا، أنا.... أنا، البعض عنده عقدة الأنا ولا يقول "نحن"، 
        "نحن" معناها أنا وأنت في نفس القارب، هذا الموضوع يعطي انطباعا جيدا 
        جداً، وتفويضك للعمل لهذا الشخص يكون بنوعية أفضل.. والإنتاجية تكون 
        أفضل.. تستطيع تجريب هذا الأمر وترى النتائج. 
·   حرية التصرف :ــ
         على الموظف الذي توكل إليه المهمة أن يشعر بحرية التصرف واتخاذ 
        القرارات الضرورية لتنفيذ المهمة المعنية، وعلى المدير أن يحترم هذه الحرية 
         مع التوضيح له بأن هناك حدودا لمدى هذه الحرية، والحدود التي يجب ألا 
         يتخطاها،امنحه الصلاحيات اللازمة لإتمام المهمة دون الدخول في تعقيدات 
         مع الموظفين الآخرين.حاول أن تعطي رأيك للموظف ولكن لا تفرضه، فإذا 
         كنت فعلاً أعطيته ساعة حتى يحقق المهمة فمن هذه اللحظة وحتى انقضاء 
         ساعة عليك ألا تتدخل.. وأن يكون عندك ثقة فيه.. لأنك إذا لم يكن لديك ثقة 
         في هذا الإنسان، فلماذا تعطيه هذه المهمة أصلا؟ إذا كانت لديك ثقة فيه
         أعطه رأيك وقل له "أنا أفضل أن أعمله بهذه الطريقة، ولكن إذا عندك طريقة 
         أفضل وإذا كنت تحب أن تناقشني فيها فلا مشكلة، وإلا فانا  أعتمد عليك في 
         تحقيقها". فإذا كنت تريد أن تحقق النتيجة، فاترك الوسيلة للموظف، فأنت 
         بهذه الطريقة تزيد من المساحة التي يتحرك فيها، وبالتالي عضلاته تصبح 
         مرنة أكثر لأنك أعطيته مساحة أكبر للتحرك، وسيشعر بأنه فعلاً عنده ولاء 
         لك لأنك عرفت كيف توجهه بالشكل الصحيح. 

·   تأكد من قبوله الالتزام بها :ــ
         تأكد من قبوله للتكليف الذي فوضته إليه.. أكد على توقعاتك وعلى فهمه 
         للمهمة والتزامه بإتمامها على خير وجه، حاول قدر المستطاع أن تجعل 
         الشخص الآخر يشعر بأنه مسؤول، لأن المسؤولية تعطيه أهمية، والإحساس 
         بهذه الأهمية يجعله يصل إلى النتائج المرجوة، فاظهر ثقتك فيه وقل له "أنا 
         واثق من أنك تستطيع أن تنهي هذه المهمة"، فمهمة كل مدير أن يظهر ثقته
         في موظفه حتى لا يخذله، فلدى كل واحد فعلاً عواطف نبيلة.. ومتى وضعت 
         ثقتك فيه فسيبذل كل جهده حتى لا يخذلك. وفي هذا الأمر دائماً قاوم رغبتك 
         في التدخل، فكثيرون هم المدراء الذين يوكلون المهام ويستمرون في متابعة 
         الأمور، هذا لم يعد توكيلا لأنك أنت وهو تعملان على هذه المهمة، فلماذا 
         وكلتها له؟ في هذه الحالة افعلها أنت. 
·       إدارة المكافآت :ــ
       وذلك بإيجاد علاقة واضحة بهيكلية المكافآت، وأن يكون المجال مفتوحا لـفرص التطوير الشخصي، وفرص الترقية.
       إن تفويض الأعمال شيء مهم جداً، وإذا اعتدت عليه وكان لديك فريق العمل المناسب وأهلته بشكل جيد تستطيع أن تحصل بشكل إيجابي على النتائج المطلوب منك أن تنفذها، ومن المؤكد سترفع من قدراتك كمفوض، وترفع من الإنتاجية الموجودة بشكل كبير جداً، وتشعر بها تماماً وتلمسها بيدك لأنها موجودة أمامك واضحة تماماً، وليس هناك أي مجال للشك فيها.. أتمنى أن تفوض الأعمال للأشخاص الأكفاء لكي تعرف كمية الإنجاز وتوفر الوقت، وتوقف ضياعه بشكل غير جيد، وبالتالي يمكن للنتائج التي تحصل عليها أن تكون فائدتها لكل الأطراف الموجودة، وليس لك فقط 0
      وتذكر عزيزي المُفوض إذا كنت تريد معرفة أن موظفيك قد فهموا ما قمت 
     بتوضيحه من الأعمال التي ستفوضها لهم0 
عليــك بمراجعـة هـذه القائمـة للتأكـد مـن ذلـك:
·  التاريخ المحدد الذي يفترض أن يقوم فيه الموظف بأداء المسؤولية الجديدة
          ومدة هذه المسؤولية.
·        الهدف من العمل المكلف به وعلاقته بتحقيق أهداف المنظمة.
·  القيام بشرحٍ وافٍ لكيفية تأدية هذا الواجب ... تعليق منك في أنك ترحب 
          بأية اقتراحات لتطوير طريقة العمل.
·  شرح الموارد المختلفة ومصادر المعلومات المتاحة التي سيستخدمها 
الموظف لأداء هذا الواجب 0
·  ملخص المشاكل التي ظهرت في الماضي أثناء تأدية هذا العمل وكيفية 
معالجتها.
·  شرح الظروف غير العادية أو للمشاكل التي قد تظهر في المستقبل.
·  حدود مسؤوليات الموظف – أي القرارات التي سيتخذها بنفسه والقرارات 
         التي يجب رفعها للسلطة الأعلى لأخذ الموافقة عليها.
·  أية علاقة إشرافية جديدة وخطوط الاتصالات المطلوبة لإنجاز الأعمال
         الجديدة.
·  نوعية وتكرار التغذية الراجعة المتوقعة من أداء الموظف للعمل الذي 
          سيكلف به.
·  كيفية تقييم أداء الموظف.
ولابد من الاتفاق مع المرؤوس بالحوار المباشر وجهاً لوجه على النقاط الآتية:ـ
·  النتائج والأهداف.
· الوقت اللازم لأداء المهمة.
·  الموارد المطلوبة.
· أسلوب التغلب على المشاكل.
·  المساءلة عن إنجاز المهمة 0
·  عدم تعارض المهمة مع واجبات وظيفته الأصلية.
·  قبوله للمهمة.
·  تزويده بالمعلومات الضرورية.
حادي عشر :ـ اختبار في التفويض :ـ
هل أنت مُوفوض ناجح ؟
عزيزي المدير من اجل الإجابة على هذا السؤال والتعرف على قدراتك ومهاراتك في التفويض يسرني أن أضع بين يديك اختبارا خاصا بالتفويض من خلال الإجابة على الفقرات الواردة به بكل صراحة وجدية ثم تقوم بجمع النقاط المحددة لكل فقرة من فقرات الاختبار لتتعرف على النتيجة وتحاول تحسين قدراتك على التفويض 0
	العبارة
	أوافق بشدة
	أوافق
	محايد
	أعترض
	أعترض بشدة

	الأعمال التي أفوضها لا تؤدى كما أريد
	 
	 
	 
	 
	 

	ليس لدي الوقت لأمارس التفويض كما ينبغي
	 
	 
	 
	 
	 

	أراجع العمل بدون إشعار المرءوسين حتى  أتمكن من تصحيح الأخطاء قبل أن تسبب لي كثيرا من المشكلات.
	 
	 
	 
	 
	 

	عندما أعطي تعليمات واضحة ثم لا يؤدى العمل كما ينبغي فان هذا يغضبني.
	 
	 
	 
	 
	 

	 إن العاملين معي ينقصهم ما لدي من التزام لذلك فإن ما أفوضه من   أعمال لا يؤدى بنفس الجودة التي أؤديه بها. 
	 
	 
	 
	 
	 

	 أنا أستطيع أداء العمل في قسمي بجودة أعلى من العاملين معي 
	 
	 
	 
	 
	 

	 إذا لم يؤد الموظف العمل الذي أفوضه له كما ينبغي فإنني سأكون عرضة للنقد الشديد 
	 
	 

	 
	 
	 

	 إذا قمت بتفويض كل ما أستطيع أن أفوضه فإن وظيفتي تكون أقل متعة 
	 
	 
	 
	 
	 

	 أنا غالبا أعيد أداء ما أفوضه من أعمال 
	 
	 
	 
	 
	 

	 أنا أمارس التفويض بوضوح ودقة شارحا كيفية أداء العمل
	 
	 
	 
	 
	 

	 عندما أفوض أفقد السيطرة على الأمور
	 
	 
	 
	 
	 

	 يمكنني أن أمارس مزيدا من التفويض إذا كان العاملون معي أكثر خبرة
	 
	 
	 
	 
	 

	 أنا أفوض الأعمال الروتينية واحتفظ لنفسي بالأعمال غير الروتينية
	 
	 
	 
	 
	 

	 يتوقع رئيسي أن أكون قريبا جدا من كل تفاصيل العمل
	 
	 
	 
	 
	 

	 لم يثبت لدي أن التفويض يوفر وقتي 
	 
	 
	 
	 
	 

	الفقرة
	الدرجة

	أوافـق بشدة
	5

	أوافـق
	4

	محايـد
	3

	اعتـرض
	2

	اعترض بشدة
	1

	الدرجة
	نتيجة الاختبار

	60ـ75
	لقد أخفقت في الاستفادة الكلية من العاملين معك

	45-59
	في استطاعتك أن تحسن من ممارستك للتفويض بدرجة كبيرة

	30ـ 44
	ما زال هناك مجال لتحسين ممارستك للتفويض 

	15ـ  29
	أنت مفوض ممتاز أو أنك زوقت إجابتك  


ثاني عشر:ـ مراقبة ومتابعة التفويض :ـ
التفويض بدون متابعة يعني التنازل عن وظيفتك، فأنت لا تستطيع أن تغسل يديك كلية عن مهنة فوضتها، فلازلت مسئولا عن إنجازها، ويمكن حل هذه المشكلة من خلال الرقابة ومتابعة الأعمال، فالرقابة والتفويض أداتان متلازمتان من أدوات الإدارة، فيمكن مقارنة التفويض بأنه الريح التي تحمل طائرة ورقية في الهواء، ولكن بدون الخيط الذي يحركها من الأسفل  أي( الرقابة والتحكم ) ستطير هذه الطائرة بعيداً، وسيتم فقدها. 
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والرقابة من أجل الرقابة فقط عديمة الفائدة، مثل التفويض للمهام عديمة الفائدة، وتشبه هذه الحالة قيادة السيارة بوضع قدم على دواسة البنزين والأخرى على الفرامل ... هل تتحرك السيارة؟ أي أنك تفكر في النتائج أولاً وأخيراً..تأكد من أن وسائل التحكم ستقودك في اتجاه تحقيق الأهداف، ولا تصبح هدفاً في حد ذاتها، وعموماً المساءلة هي المفتاح الرئيسي لعملية التفويض، وهي ضلع هام من أضلاع مثلث التفويض المبين في الشكل أعلاه 0
أدوات الرقابة والمتابعة
ومن أهم الوسائل المستخدمة للمراقبة والمتابعة أن تعمل سجلا للتفويض مثل الموضح في الجدول أدناه ، وذلك بتخصيص أعمدة للواجب الذي تم تكليفه وللتاريخ الذي تم فيه هذا التكليف، ووصف مختصر لهذا الواجب الذي تم فيه هذا التكليف، 
والتاريخ المتوقع لإتمامه والتاريخ الفعلي الذي تم فيه، وأية ملاحظات حول جودة إنجازه.
ولا يستخدم هذا النموذج في الواجبات المستمرة التي يؤديها الموظف، ولكن يستخدم فقط في العمل الذي سيتم إنجازه لمرة واحدة لسهولة متابعته، فمن الأمور السيئة أن ينسى الموظف إنجاز هذا العمل أو يؤخره، والأسوأ من ذلك أن ينسى هذا العمل. 
ولا تقتصر فائدة هذا النموذج على تذكر هذا العمل ومتابعته فقط، بل يلغي أيضاً الحاجة إلى مقاطعة موظفيك باستمرار خلال اليوم لسؤالهم عما أنجزوه في هذا العمل.
فما هي الطريقة المناسبة للتسجيل في هذا السجل؟ إذا فكرت في إسناد واجب معين لأحد الموظفين، سجل تاريخ هذا اليوم، واكتب كلمات قليلة عن هذا الواجب، واستمر في عملك حتى يحين الموعد المناسب لإسناده لأحد الموظفين - لا يكن رد الفعل الطبيعي لك في هذه الحالة أن تتوقف وتستدعي الموظف الذي ستسند إليه هذا العمل قبل أن تنسى، لأنك ستتوقف عن عملك لفترة، وربما يكون هذا التوقف أحد التوقفات الكثيرة خلال هذا اليوم.. وبدلاً من ذلك انتظر حتى تكون مستعداً لاستدعاء هذا الموظف ومناقشته، واسأل عن التاريخ الذي يفضله لإنهاء هذا العمل، لا تملي عليه هذا التاريخ إلا إذا كان الموضوع على درجة كبيرة من الأهمية ولا يحتمل التأجيل، وبدلاً من ذلك خذ من الموظف التزاماً بهذا التاريخ.
            اسم المدير:                             الشهر: 
	تاريخ التكليف بالعمـل
	وصف مختصر للعمـل المسـند للموظـف
	التاريخ المتوقع 
لإنهـاء العمـل
	التاريخ الذي تم 
فيه إنجاز العمل
	الملاحظات

	
	
	
	
	


((نموذج سجل التفويض ))
سجّل التاريخ الذي تم الاتفاق عليه، واترك الموظف وحيداً بعد ذلك، ولكن تأكد من أن الموظف سيلتزم مقدماً بهذا التاريخ المحدد، ولا بد من الإصرار على التوضيح له بأن يخطرك بأي تغيير في أولويات عمله، وأنه غير قادر على الوفاء بإنجاز هذا العمل قبل التاريخ المحدد وليس بعده، فمعرفتك بأن العمل لم ينجز بعد انتهاء التاريخ المحدد غير مقبول على الإطلاق.
وبمعرفة ما إذا كان هذا واضحاً للموظف في البداية، سيتيح لك ذلك بأن تعدل في أولويات عمله وتحاول التوفيق معه بحيث يتم إنجاز العمل في الموعد المحدد، وإذا قام الموظفون بعد ذلك بتسجيل الأنشطة المختلفة في أجندة التخطيط الخاصة بهم، فسيعرفون مقدماً إذا كانوا يستطيعون الوفاء بالتاريخ المحدد أم لا.
وإذا كانت الأعمال المسندة تستغرق وقتاً طويلاً، فربما تحتاج لمتابعة هذه الأعمال أيضاً لعدة أيام أو عدة أسابيع مقدماً، وفي هذه الحالة قم بتسجيل تاريخ المتابعة والتاريخ المحدد في سجل التفويض. وفي كل صباح... اجعلها عادة، الق نظرة سريعة على النموذج لمعرفة إذا ما كنت ستقوم بأي اتصال هاتفي للمتابعة، احتفظ بورقة منفصلة من هذا النموذج لكل موظف يعمل معك، وضعهم جميعاً في ملف واحد، واستخدم نموذجاً جديداً لكل شهر. وارجع لهذه النماذج عندما يحين الوقت لتقييم الأداء السنوي، ودائما ارجع الفضل الفوري لمن يقوم بإنجاز الأعمال في مواعيدها وبدون أخطاء.
يخصص الجزء السفلي من سجل التفويض لتسجيل الواجبات والأعمال التي تسند للموظفين والتي يصعب تصنيفها تحت بند الأعمال المفوضة، وهي قائمة بالأعمال التي تتطلب وقتاً قصيراً وجهداً ضئيلاً أيضاً، مثل بعض التعليمات أو القرارات التي تحتاج إلى إعداد تقرير عن انجازها في الحال، وهذه النوعية من التكليفات هي التي كانت تحتاج إلى مقاطعات مستمرة طوال اليوم من وقت المدير ووقت الموظفين. وبدلاً من ذلك عليك بتسجيلها في الجزء السفلي من سجل التفويض على أن تطلب من كل موظف إعداد تقرير عن إنجازها يومياً في الحال قبل نهاية وقت العمل. وعليه يصبح المطلوب منك جلسة واحدة فقط لمراجعة ما تم منها مع الموظفين الذين تم تكليفهم بها.
لا بد لكي تكتمل الرقابة على التفويض، أن تراقب الأداء وتتصل بالمرؤوسين بعد التفويض، وتوزع وقتك عليهم بطريقة مناسبة. لنفرض أن لديك عدداً من الموظفين، وقمت بتفويض الأعمال لهم جميعاً، فكيف توزع وقتك معهم؟ وُجد أن معظم المديرين يقضون وقتاً أطول مع موظف واحد أو اثنين على الأكثر ويمهلون الآخرين، وهذه مصيدة من السهل الوقوع فيها، ففي النهاية تجد أن بعض الموظفين أكثر سروراً لقضاء معظم وقتك معهم، فتراهم فرحين وإيجابيين ومتعاونين للغاية. فلا تختفي وراء الأعمال الورقية، فالإدارة هي الاهتمام بالأفراد وليس الاهتمام بالأعمال الورقية، فإذا كانت رؤية بعض الأفراد مستحيلة، فاستخدم الهاتف في الاتصال بهم. احتفظ بأولوياتك مباشرة، أظهر اهتمامك بالشخص أولاً ثم بالوظيفة التي يقوم بها ثانياً، فإذا لم يكن لديك اهتمام بالناس فلا تتوقع الحصول على أية نتائج من أعمالهم.
 ثالث عشر :ـ التفويض الفعال :ـ


  :ـ لكي تحصل على تفويض فعال عليك القيام بما يلي:- 
    1 ـ هيئ مناخاً مناسباً للعمل المفوض به، وذلك من خلال محادثة الموظف 
         المفوض بخصوص تفويضه وبمهمته الجديدة وقبوله لها. 
    2ـ قدم للموظف المفوض وصفاً مفصلاً للمهمة المفوض بها من حيث المعلومات 
         والإجراءات. 
    3ـ  قدم للموظف المفوض وصف خلفية المهمة المفوضة. 
    4ـ وضع معايير محددة لأداء المهمة المفوض بها يدركها الموظف المفوض. 
    5ـ تدريب الموظف المفوض على المهمة المفوض بها ومتابعته بالتوجيه 
        والاستشارة والدعم والمساندة حسب نوعية خبرته. 
    6ـ تقديم التقارير النهائية عن الموظف المفوض وأدائه للمهام المفوض بها 
        وقياس نتائجها وفق المعايير المعدة سابقاً .  
   شروط التفويض الفعال:ـ
· ارتباط السلطة بالمسئولية إذ لا يمكن إعطاء المرؤوس سلطة دون تحمل مسئولية عن ممارسة هذه السلطة. 
· ارتباط السلطة المفوضة بقدرات المرؤوس وخبراته إذ يمكن تحميل المرؤوس أعباء ممارسة السلطة في أمور غير مدرب عليها ولا تتوفر له الخبرة فيها. 
· ارتباط التفويض بخطة متكاملة وواضحة في ذهن المدير لتنمية مرؤوسيه وإعدادهم للوظائف والمسئوليات الأكبر . فالتفويض لا يجب أن يكون قرارا انفعاليا غير مؤسس على تقييم موضوعي لقدرات المرؤوس وإمكاناته وفي إطار تصور لنموه الوظيفي. 
· استمرار مسئولية المدير الذي فوض السلطة إلى بعض مرؤوسيه فلا يزال هو المسئول الأول والأخير عن مباشرة تلك السلطات وما يترتب عليها من نتائج. 
· التفويض إجراء مؤقت، ومن ثم لابد من تحديد المدة الزمنية التي يفوض فيها المرؤوس ببعض صلاحيات رئيسه وفي حالة الرغبة في استمرار التفويض يكون الإجراء السليم هو نقل السلطة إلى المرؤوس لتصبح مرتبطة بوظيفته وليس بوظيفة رئيسه. 
· أن التفويض يكون محددا من حيث مدى السلطة ومجالات استخدامها فليس التفويض تصريحا مفتوحا للمرؤوس باستخدام الصلاحية المفوضة بلا قيود أو حدود بل هو محدد بالمجالات والقواعد التي ينص عليها قرار التفويض. 
· أن لا يحدث المدير أي تغيير في نطاق مسئولية أي جزء في التنظيم في الوحدة التي تتبعه بدون تفهم كامل لهذا التغيير وأسبابه وأثاره، وأن يبحثه مع الأفراد المعنيين به. 
· أن يكون لدى المدير المرونة التنظيمية التي تجعله قادرا على مواجهة تقلبات العمل المتاحة أو المؤقتة دون أن يتخذ قرارات تنظيمية عشوائية أو يفقد جزء من كفاءته. 
· أن لا يقوم المدير بإصدار أوامر إلى المرؤوسين دون علم رؤسائهم  المباشرين. 
· أن لا يقوم بتوجيه النقد أو اللوم إلى أي من المرؤوسين في وجود زملاء له في نفس الدرجة أو أقل منه. 
· على المدير أن لا يتجاهل أي نزاع أو خلاف بين أي من العاملين بشأن المهام والاختصاصات والسلطات مهما كان قليل الأهمية وعليه أن يتدخل فورا لحل النزاع وتحديد العلاقات التنظيمية بوضوح. 
· لا ينبغي أن يطلب المدير من شخص يعمل معه إن كان مساعدا أو منفذا وفي نفس الوقت يكون ناقدا أو مراجعا لشخص في نفس المستوى الوظيفي. 
· لا ينبغي للمدير إهمال المراجعة والتقييم المستمر لأعمال المرؤوسين وباتخاذ الإجراءات التصحيحية أو حل المشاكل التي تظهر المراجعة والتقييم. 
· لا ينبغي للمدير الاطمئنان إلى حالات السكون التنظيمي والتي تحتضن المنازعات والاختلافات بين العاملين في الوحدة التي يرأسها فقد تخفي هذه الحالة ورائها حالات شديدة السلبية والتسيب والتهاون. 

 رابع عشر :ـ معوقـات التفويـض :ـ
على الرغم من الفوائد العظيمة للتفويض، فإن الكثير من المديرين لايزالون ينظرون إليه بارتياب شديد، بل إن مجرد تفكيرهم في تفويض بعض المسؤوليات يشعرهم بقلق وعدم الارتياح فما السر في ذلك؟ إن السر في ذلك يعود إلى الأسباب التالية :ـ
·  عدم الثقة بالآخرين. 
·  الخشية من اختلاف وجهات النظر مع المفوضين. 
·  الشعور بعدم قدرة الآخرين على القيام بالمهام المفوضة. 
·  إلا حساس بفقدان السلطة وزمام الأمور. 
·  الخوف من أن يوصفون بالنقص والقصور وعدم الكفاية. 
·  عدم وجود الكفء للمهمة المفوضة من العاملين. 
·  ضعف الخبرة والدراية في المسؤول. 
·  عدم القدرة على الرقابة والمتابعة للأعمال المفوضة. 
·  الشعور بعدم الأمان. 
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	 الإفراط في العمل مما يعيق عملية التفويض. 

ذا تشعر بالقلق حيال التفويض؟
إن أهم ما يجعلك – كرئيس مؤسسة- لا ترتاح إلى التفويض وتنفر منه، ما يلي:
1.  لا يمكنك أن تقتنع بأن أفراد فريقك أهل لتحمل المسؤولية، وإذا كنت لا تستطيع أن تثق في أفراد فريقك، ففي من تثق إذا؟ لقد اخترت هؤلاء الأفراد لأنك كنت ترى أنهم موهوبون وجديرون بثقتك "من جد وجد، ومن زرع حصد"، فهل يحتاج الأفراد إلى المزيد من التدريب؟ أم هل يحتاجون إلى المزيد من الوقت؟ أم المزيد من التطبيق والممارسة؟ يجب أن يبحث المدير الذي لا يثق في موظفيه عن علاج لموقفه. إنه يسيطر، أو يجب أن يسيطر، على الموقف. فإذا كان الموظفون لا يستطيعون معالجة الأعمال المفوضة، فالسبب هو إما أن المدير قد استعان بأشخاص عديمي الكفاءة، وإما أنه فشل في تزويدهم بالتدريب الملائم، أو لم يبذل جهده لاكتشاف مدى قدراتهم. والعلاج هو أن يتعرف على نقاط الضعف والقوة لدى موظفيه، ثم يدرب أو يستبدل أولئك الذين هم دون المستوى المطلوب.
2.  عندما تقوم بتفويض المهام فإنك تفقد التحكم فيها وفي نتائجها، إذا كنت تفوض المهام بشكل سليم، فإنك لن تفقد التحكم فيها أو في نتائجها. ولكن ما يخرج من يدك هو طريقة التوصل إلى النتائج. في عالم الأعمال، هناك طرق لا حصر لها لإنجاز المهام. عليك أن تفسح المجال دائما للطرق الجديدة التي ترفع من مستوى أدائها. ما الذي يجعل طريقتك هي الطريقة الوحيدة والمثلى لأداء المهمة ؟ ”لأنني أنا المدير“ ! مع الأسف، إجابتك خاطئة. إن مهمتك هي أن تصف لأفراد الفريق النتائج التي تريدها ثم تتركهم يقررون بأنفسهم كيفية تحقيق هذه النتائج. 
3.     خطأ فكرة القدرة الكلية: هي ظاهرة "أنا استطيع إنجاز العمل بنفسي بشكل أفضل"، حتى ولو كان هذا صحيحاً، فليس المهم الاختيار بين جودة إنجاز المشرف وإنجاز الموظف، لكن المهم هو الاختيار بين الفوائد الناجمة عن قيام المشرف بإنجاز عملية منفردة، والفوائد الناجمة عن قضاء وقته في التخطيط والتنظيم والتحفيز والسيطرة وتشكيل فريق عمل فعال. ففي النهاية، إن أفراد فريقك ثروة هائلة من الخبرة والمعرفة التي تتعلق باتصالات شركتك وبعملياتها اليومية المعتادة. وفي غالب الأمر يكون الأفراد أكثر منك قربا إلى العملاء ومشكلات الشركة، وسوف ينجز الفريق العمل بشكل أفضل من المشرف، ويستمر في النمو، فإياك أن تتجاهل هذا المورد. 
4.  الخوف من أن تصبح مكروهاً: رغم أن القلة من المديرين يعترفون بهذا، إلا أن غالبيتهم قلقون من أن يكرههم أو يستاء منهم الموظفون، بسبب الضغط عليهم بالكثير من العملَ، مثل هذا المدير مستعد لقبول أي احتمال آخر عدا إزعاج موظفيه. ومن الغريب أن الموظفين يعتبرون أن المشرف الذي يفوض العمل جيد أو ممتاز، والمشرف الذي لا يجيد التفويض ضعيف.
5.  ستنتهي من العمل بسرعة إذا قمت به بنفسك: إذا كنت تفوض المهام بشكل جيد سيقل الوقت الذي تستغرقه المهمة باستمرار. إن الإصرار على أداء المهام بنفسك لا يكلفك وقتا أطول فحسب، وإنما يجعلك تحرم أفراد فريقك من فرصة لتنمية مهاراتهم.
6.  التفويض يحدد من سلطاتك: ما زلت تحدد الأهداف وتضع الجداول الزمنية لتحقيق هذه الأهداف. ولكن الفرق يكمن في أن كل فرد سيختار الطريقة التي تناسبه لتحقيق هذه الأهداف. فسلطتك لا تنتقص أبداً، مهما كان القدر الذي تنقله إلى فريقك، وهذه إحدى عجائب السلطة، فكلما زادت الصلاحيات التي تمنحها لفريقك، زادت السلطة التي تتمتع بها وحدة العمل الخاصة بك .
7.  سيتم تقدير أفراد فريقك على إتقانهم العمل ولن يتم تقديرك أنت: إن القادة الحكماء يعرفون أن نجاحهم وتفوقهم يتوقف على نجاح الأفراد وتفوقهم. وكلما زادت المهام التي تفوضها إلى أفراد فريقك، زادت الفرص التي تمنحها لهم للنجاح والتفوق. ولا تنسَ أن تقييم أدائك يتم بناءً على أداء الفريق وليس بناء على ما تستطيع إنجازه بمفردك.
8.  التفويض يقلل من مرونتك: من الصعب أن تكون مرنا عندما تقوم بكل شيء بنفسك. فالتركيز على أكثر من مهمة في نفس الوقت يعد من المستحيلات. فبينما تركز على إحدى المهام سينعدم تركيزك على المهام الأخرى بالتبعية. أين المرونة التي تتحدث عنها؟!  كلما زاد عدد الأشخاص الذين تفوض المهام إليهم، زادت مرونتك. فعندما يهتم أفراد فريقك بالمهام اليومية الضرورية لاستمرار الشركة في العمل، يمكنك حينئذ أن تتعامل مع تلك المشكلات والفرص المفاجئة.
9.  أفراد فريقك مشغولون جدا: ما هو على وجه الدقة ذلك الذي يشغل أفراد الفريق لدرجة لا تتيح لهم الوقت الكافي لتعلم شيء جديد؟ شيء من شأنه أن يجعل مهمتهم أسهل في نفس الوقت الذي يرفع فيه مستوى أداء وحدة العمل؟
10.     أفراد فريقك لا يرون جميع جوانب الصورة: فإن مهمتك تتمثل في رسم صورة واضحة عن أهدافك للأفراد. يحجب العديد من القادة المعلومات الحيوية عن أفراد فريقهم أملاً في أن يؤدي ذلك إلى الحفاظ على قدرتهم على التحكم في تصرفات الأفراد، ولكن هذه المعلومات من شأنها أن تجعل الأفراد أكثر فعالية في أداء مهامهم.
ملاحظة مهمة: يجب أن تثق في أفراد الفريق:
·   كلما زاد استخدام التفويض يصبح أمراً معتادا، شأنه في ذلك شأن جميع الأشياء الأخرى. عندما تقوم بتفويض المهام فإنك تضع ثقتك في فرد آخر. وإذا تعرض هذا الفرد للفشل فإنك المسؤول الأول والأخير عن ذلك، بغض النظر عن هذا الفرد.
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الإهــــداء











المقـدمـة





عدنان ماشي والي


2010





الفصـل الأول





من المهم جداً أن يعلم المدراء أن عملية التفويض لن تنجح إلا إذا  قامت على أسس صحيحة منها المرحلية في التفويض والاختبار والصبر والاصطبار على الأخطاء والأهم من ذلك أن يكون التفويض مع ما يتطلبه من صلاحيات وإمكانات ورقابة غير محسوسة وما نحو ذلك لتحاشي التراجع و الشعور بالفشل المتبادل بين المدير والمرؤوس0 ((المهندس مصطفى صادق /شبكة النبأ المعلوماتية))





الفصل الثاني





القائد الناجح هو الشخص الواثق من نفسه المطور لعمله المفوض لغيره المشارك في صناعة رؤية ورسالة مؤسسته.











الاستغلال الفعال للوقت


والموارد والمعرفة


المتخصصة والمهارات  والتدريب





مقاربــة منهجيــات التفويــض





ـــ تبقي المدير على اطلاع


ـ تبقي المدير خاضعا للمحاسبة


ـ تؤمن القيام بالعمل








  العلاقة بين المدير والعاملين  معه





السلطة والمسؤولية والمحاسبة





 مفهوم المسؤوليات والصلاحيات 0


 مفهـوم التفويـض 0


 لماذا التفويـض ؟


 أهداف التفويض 0


 أهمية التفويـض 0


 فوائـد التفويـض 0


 ثوابت التفويض 0


 ثقافة التفويض للسلطة الإدارية 0 


 التفويض وسلطة اتخاذ القرار0 


 التفويض والعمل الإداري المؤسسي 0


 التفويض والأداء الوظيفي 0


 القيـادة والتفويـض 0


كيف تُحدد إمكانيات الموظفين 


      لغرض تفويضهم 0


مصطلحات التفويض 0





ـــ مصطلحات التفويض 0





الفصل الأول





((أن القيادة ليست هي "إنجاز أعمال عظيمة بأنفسنا لنكسب احترام مرؤوسينا", بل على العكس من ذلك "إنجاز أعمال عظيمة من خلال المرؤوسين ليزدادوا احتراماً لأنفسهم")).((إبراهيم رمضان الديب  /أسس ومهارات إدارة الذات /2006)) 








 جوهر التفويض 0


 هل تشعر بالقلق تجاه التفويض ؟


 متى يتم التفويض ؟ 


 متطلبات التفويض 0 


 مبادئ التفويض 0 


 المعايير التي يجب توفرها في الشخص المفوض اليه0


تحديد مايجب تفويضه 0


 الأعمال التي لايجب تفويضها 0 


 مراحل التفويض 0 


 خطوات التفويض 0 


 اختبار في التفويض 0 


مراقبة ومتابعة التفويض 0


التفويض الفعال  وشروطه0 


معوقات التفويض 0




















إن التفويض هو مفتاح المدير الناجح للتفوق والإبداع








الفصل الثاني





الخاتمـة





مايجب على الآخرين فعله





مايجب أن يفعله الآخرون ولكن يمكنك تقديم المساعدة





مايمكنك أن تفعله ولكن يمكن أن يفعله الآخرون





مايجب أن تفعله ولكن قد يساعدك الآخرون





مايجب أن تفعله أنت فقط





    


وفي الختام عزيزي المدير وبعد أن اطلعت على كل مايتعلق


بالتفويض عليك أن تحدد موقفك من التفويض من خلال الإجابة على الأسئلة التالية :ــ


هل ابذل جهدا حقيقياً للسماح بالتفويض والتسامح فيه؟ 


هل أنا مُستعد للثقة بالموظفين ؟


هل أنفذُ دائماً مأاعِدُ الآخرين به ؟


هل أدعمُ الموظفين وأدافع عنهم عند حصول خطأ أو مشاكل ؟


هل أدعمُ الموظفين بنية حسنة وإخلاص ؟


هل أُقنعُ الموظفين بأن العمل الذي يقومون به مهم؟


هل أشجعُ الموظفين على اعتبار المهمة مهمتهم؟


هل أُشجعُ الموظفين على تقديم حلول المشاكل بانفسهم؟


هل أُراجعُ ماتم انجازه مع الموظف المُفوض ؟


هل أُهنئ الموظف على عمل جيد قام به ؟


هل أُقرُ بفضل الموظف في نجاح العمل ؟ 


يجب أن تدرك عزيزي المدير إن الموقف الصحيح من التفويض هو عنصر أساسي في التفويض الناجح، فتوكل على الله تعالى ولا تتردد وفوض لأنك ستجد الوقت اللازم للتخطيط والتطوير والإبداع 000








 عزيزي المدير





((لابد من منح الصلاحيات وتفويض المسؤوليات فهذا طريق صنع القيادات الجديدة  مع المتابعة والتوجيه)) 0 ((  الشيخ محمد بن راشد /الإمارات ))








قدر مواهب وشخصيات الموظفين . المفوض الجيد كالمدرب الجيد عليك أن يعرف ما يستطيع الموظفون عمله وما لا يستطيعون عمله.








المصـادر





الفهــرست





الحمد لله الذي تم بحمده ومنته وفضله عسى أن يكون عونا للنخبة الإدارية في التفويض لتحقيق الأهداف والغايات المرسومة ومن الله تعالى التوفيق والسداد 0





عدنان ماشي والي


2010





إعداد


عدنـان ماشـي والـي


2010








كيـف تُفـوض الصلاحيـات  ؟
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