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 چکیده
اشاره دارد، که به حفظ سیستماتیک اختیار در سطوح بالای مددیران متمرکدز مد     واژه ی تمرکز به فلسفه سازمان و مدیریت 

شود. اما در سلسله مراتب اختیارات، تمرکز به آن سطح از اختیارات گفته م  شد که قدرت تصمیم گیری دارد و هنگدام  کده   
  که تصمیم گیری هدا بده سدطوح    و هنگام ا متمرکز م  گویندتصمیم در سطح بالای سازمان  گرفته م  شود، آن سازمان ر

تفویض قدرت یا اختیار از یک شخص یا سدازمان بده    .پایین تر سازمان تفویض گردد، م  گویند که سازمان غیرمتمرکز است
واگذاری اختیار توسط فرادستان یا مشارکت دادن وسهیم نمودن سایر اعضاء در اختیارات یا دادن اختیارات سازمان   یا دیگری.

شدود   از جنبه نظری از دو طرف امكدان پدذیر مد    « تفویض اختیار»دهد که  بررس  این مفهوم نشان م  .به فرودستان است
یا دولت از طریق انتخابات در نظامهای دموکراتیک و دیگری از سدوی   یك  دادن اختیار از طرف افراد جامعه به حزب، مجلس

اگر مدیر بداندد کده ایدن تفدویض     های مرکزی به مقامات استان، به مقامات محل ، گروه مدیران جمعیتها یا اشخاص.  دولت
در کارکنان خواهد شد زیدرا  کند. تفویض اختیار موجب ایجاد انگیزه  سودمند است قدرت خود را به راحت  به دیگران واگذار م 

کنند که باید مؤثر واقع شوند و باید به آنها میدان داده شود تا اثربخش  و ابتكار عمل و خلاقیت های خود را  آنان احساس م 
  .افزایش دهند. از رهگذر پدیدة واگذاری اختیار صلاحیت ، شایستگ  ، مهارت ، بعنوان پاداش نصیب کارکنان خواهد شد

 .، اثربخش ، شایستگ عدم تمرکز، تمرکز ،تفویض اختیار :کلید واژگان

 

 مقدمه
در تمرکز سازمان  روابط میان ساختارهای مختلف حكومت  مطرح نیست. بلكه تمرکز سازمان  امری است مربوط به نحوه 

عدم تمرکز سازمان  وقت  مدیریت مقام مسئول یک دستگاه توسط رئیس و یا احیانا معاونان او اتخاذ م  گردد. حال آن که 
است که مدیران رؤسا و هر عضو سازمان  بتواند در حدود وظایف و مسئولیتهای نسبت به امور محوله اتخاذ تصمیم نماید و از 
اختیارات کاف  و متناسب با مسئولیت برخوردار باشد. بنابراین مبنای عدم تمرکز سازمان  تفویض اختیار یا واگذاری اختیارات 
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  کارکنان در مقابل تمرکززدایی تمرکزگراییو تفاوت  تفویض اختیار در سازمان ها
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و متناسب با مسئولیتها به مدیران و مسئولین سطوح مختلف سلسله مراتب سازمان  از سوی مقام مسئول دستگاه است. بیشتر 
در محل  بدیه  است آثار و پیامدهای ناش  از تمرکز سازمان  یا به عبارت دیگر عدم تفویض اختیارات کاف  به مسئولان تابعه

اداری را تشدید خواهد نمود. از این رو پاره ای از معایب و اثار نامطلوب ناش   ، مسائل و مشكلاتدر یک ساخت اداری متمرکز
از نظام متمرکز اداری را م  توان درعمل با اعطای اختیارات تام یا فوق العاده به مقامات و ماموران تابعه محل  یا به عبارت 

 دیگر به اجرای سیاست عدم تمرکز سازمان  مرتفع نمود.
 را مزایای  موثر تفویض. است آنها به اختیار دادن طریق از اعتماد دادن نشان انسان  منابع تقویت و تشویق های راه از یك 
سازد تا بر وظایف مدیریت  خود  شوند. تفویض مدیران را قادر م  مند م  هم کارمند و هم مدیر از آن بهره که کند م  ایجاد

نحوه انجام کار بهبود یافته و یک  تمرکز نمایند. اگر کارکنان بدانند که باید پاسخگوی تصمیمات خود باشند قطعاً
تواند به عامل  برای تقویت اعتماد به نفس نیز  گیری م  ر تصمیمانگیزاننده برای آنان خواهد بود. از سوی دیگر اختیا عامل

های  توانند کارکنان را برای مسوولیت اند، م  گیری قرار گرفته تبدیل شود. ضمنا تجزیه و تحلیل اطلاعات  که مبنای تصمیم
ای که  ریزی شود. وظیفه ب  برنامهخو ها نیست، بلكه باید به گیری ساده از مسوولیت تر آماده سازند. این روش یک کناره بزرگ

 طور واضح  تعیین شده و حد و مرز آن مشخص گردد. قرار است تفویض شود باید به
تمرکز در سلسه مراتب اختیارات، به آن سطح از اختیارات گفته م  شود، که قدرت تصمیم گیری دارد. هنگام  که تصمیم در 

را متمرکز م  نامند. هنگام  که تصمیم گیری های به سطوح پایین تر رده های بالای سازمان  گرفته شود، آن سازمان 
 .د، سازمان را غیرمتمرکز م  گویندسازمان واگذار گرد

مزیت اصل  تمرکز سهولت در برنامه ریزی، کنترل و تثبیت و تقویت داده های مال  و عملیات  است که با هدف ارزیاب  و 
به مدیریت کارکنان، تغییرات کارکنان و تخصیص بیشتر و تخصص  تر افراد در  گزارش ده  انجام م  شود. همچنین تمرکز

برد. در مقابل دریک ساختار عدم تمرکز کنترل کردن هزینه آسان تر وری را بالا م یک مكان قابلیت انعطاف داده و بهره 
تم ریع تر به آنان با کمک سیسخواهد بود و کارکنان به خاطر دانستن مشكلات نهای  مصرف کنندگان و ارائه پاسخ س

 .اطلاعات  توانمندتر خواهند شد

تمرکز به فلسفه سازمان و مدیریت اشاره دارد، که به حفظ سیستماتیک اختیار در سطوح بالای مدیران متمرکز م  شود. واژه 
ی دارد و هنگام  که تصمیم اما در سلسله مراتب اختیارات، تمرکز به آن سطح از اختیارات گفته م  شد که قدرت تصمیم گیر

در سطح بالای سازمان  گرفته م  شود، آن سازمان را متمرکز م  گویند. و هنگام  که تصمیم گیری ها به سطوح پایین تر 
سازمان تفویض گردد، م  گویند که سازمان غیرمتمرکز است. در رابطه با خرید وسایل، تعیین هدف، انتخاب عرضه کنندگان 

ت، استخدام کارکنان و مشخص کردن حیطه کنترل و بازاریاب ، یک سازمان م  تواند به صورت متمرکز یا کالا، تعیین قیم
 .غیرمتمرکز عمل کند

های مختلف سازمان، عدم تمرکز میزان متفاوت  دارد. عدم تمرکز در بخش تولید معمولاً با پیچیدگ  ساختاری و در بخش
اه است، در حالیكه در بخش بازاریاب  که با محیط در ارتباط است، عدم تمرکز ای گرای ، رسمیت و تخصص گرای  همرحرفه

مطالعات مربوط به تمرکز نشان م  دهد که میزان ارتباطات، حضور و رضایتمندی کارکنان در شرکت های  .بالا است
برای این شرکت ها قابل حصول  غیرمتمرکز گرایش به بالاتر بودن دارد، اما دستیاب  به هماهنگ  و کنترل با دشواری بیشتر

است. در مقابل، سازمان های متمرکز در پاسخ به دستورات مقام صاحب اختیار سریعتر هستند، که این به خاطر کارای  نسب  
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 ارتباطات در مقایسه با ساختارهای غیرمتمرکز است. اما زمان  که این سازمان های متمرکز بزرگ هستند، ترافیک و گلوگاه

 .تصمیمات م  تواند عملكرد سازمان  را با آهسته کردن پاسخ به سازمان به فشار محیط  تضعیف کند های  از

هرچه مدیران به زیردستان اعتماد بیشتری داشته باشند و آنان را افرادی شایسته بدانند، تفویض اختیارات به زیردستان بیشتر 
شد. هرچه مكانیسم های تبادل اطلاعات به نقاط تصمیم گیری، بیشتر  خواهد شد و نهایتاً در سازمان، عدم تمرکز ایجاد خواهد

باشد و سیستم بازخور مناسب  برای ارزیاب  نتایج تصمیمات وجود داشته باشد، عدم تمرکز نیز بیشتر خواهد شد. هرچه 
-یر واحدها در تصمیمتصمیمات متخذه به وسیله یک واحد، بر عملیات واحدهای دیگر تاثیرگذارتر باشد، میزان مشارکت سا

کند.اگر بیشتر تصمیمات در رأس هرم سازمان  شود. این مسئله، زمینه را برای عدم تمرکز سازمان  فراهم م گیری بیشتر م 
گرفته شود، سازمان، متمرکز است. البته پدیده تمرکز، موضوع چندان ساده ای نیست؛ که بتوان گفت چه کس  یا کسان  م  

های رند. اگر فردی در رده پایین سازمان نیز تصمیمات متعددی بگیرد، ول  این تصمیمات، براساس سیاستتوانند، تصمیم بگی
های  که امور، به صورت سازمان  مشخص و برنامه ریزی شده باشد، سازمان مزبور، تا حد زیادی متمرکز است. در سازمان

 .بیشتر م  توان شاهد تمرکز زدای  بودشوند، دموکراس  و تصمیمات به صورت جمع  و گروه  گرفته م 

مسئله عدم تمرکز همچنان به صورت یک معمای لاینحل باق  مانده است. زیرا در سازمان های  که دیوان سالاری به صورت 
صددرصد رعایت م  شود، همه ی تصمیمات به وسیله ی مدیریت عال  گرفته م  شود و او بر سازمان کنترل کامل اعمال 

  با بزرگتر شدن سازمان و بالا رفتن تعداد کارکنان واحدها و دوایر، نم  توان همه ی تصمیمات را به مقام عال  م  کند، ول
تواند آن را تحمل کند.بنابراین، گیری بدان حد م  رسد که یک مقام ارشد نم سازمان ارجاع کرد. یا این میزان بار تصمیم

دهدکه در سازمان های بزرگ پدیده عدم تمرکز بیشتر گ انجام شده، نشان م ی تحقیقات  که برروی سازمان های بزرنتیجه
امروزه مدیران، آن مقدار از تمرکز یا عدم تمرکز را برم  گزینند که به آنها کمک کند، به بهترین نحو،  رعایت م  شود.

ست، لزوماً در سازمان دیگر کارآ نیست. تصمیماتشان را اجرا کنند و به اهداف سازمان  دست یابند. آنچه در یک سازمان، موثر ا
 .سازمان و واحدهای آن تعیین کنند پس مدیران، باید درجه عدم تمرکز را برای هر

یك  از ارکان پدیده تمرکز این است که ببینیم کارها و فعالیت های اعضای سازمان، چگونه مورد ارزیاب  قرار م  گیرند. 
فرایند ارزیاب ، مستلزم این است که ببینیم آیا کارهای سازمان، به صورت  صحیح، عال  یا به سرعت انجام شده است یا خیر؟ 

ه در راس سازمان قرار گرفته اند، انجام شود )صرفنظر از اینكه چه نوع تصمیمات  گرفته اگر کار ارزیاب  به وسیله افرادی ک
شود(، سازمان، متمرکز است. در سازمان های  که ارزیاب  کار افراد، به صورت متمرکز انجام م  شود، معمولاً سیاست ها هم 

 .متمرکز است، ول  الزاماً همیشه وضع بدین گونه نیست

متمرکز، انتخاب نهای  اکثراً و به طور گسترده در سطوح بالا اتخاذ م  شود و پذیرش ب  چون و چرای این  در یک سازمان
اما در  .تصمیمات نیز قابل انتظار است که در نهایت بر گرایش حداقل مشارکت اعضا سطوح پایین تر سازمان منجر م  شود

شود، که این به مشارکت به موقعیت نزدیكتر هستند گرفته م ی اشخاص  که  یک سازمان غیرمتمرکز، تصمیمات به وسیله
گیری منجر خواهد شد. نكته ای که قابل بحث است، دشواری سنجش تعداد بیشتری از اعضاء سازمان در فرآیندهای تصمیم

سازمان ممكن هاست که از انواع متفاوت تصمیمات در سازمان ناش  م  شود. برای مثال یک تمرکز و عدم تمرکز در سازمان
است عدم تمرکز بالای  در برخورد با تصمیمات مربوط به کار داشته باشد اما در جنبه مربوط به تصمیمات استراتژیک بسیار 

 .متمرکز باشد
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برای اثربخش بودن لازم است عدم تمرکز صورت گیرد و مناسب ترین سطح در موضوع مورد بحث تصمیم گیری نماید. طبق 
ن سازمان های پیشرفته ترکیب  از ساختارهای تمرکزگرا و تمرکزگریز را به کار گرفته اند. آن ها به بسیاری از نظر پیتر و واترم

قسمت های سازمان، حت  پایین ترین سطوح، استقلال عمل داده اند. با وجود این، هنگام  که پای ارزش های اصول  و 
گرا هستند. این دو صاحبنظر معتقدند که راه حل ترکیب  برای ساختار ریشه ای سازمان درمیان باشد، به گونه ای افراد تمرکز

 .سازمان ، سه نیاز حیات  را برآورده م  سازد

اده م  نماید، ول  بررس  ها نشان م  دهد ار سذاری اختیار، بسیمعكوس دارد. با آن که واگبطه اما تمرکز با تفویض اختیار را
 .یران به دلیل واگذاری سست و نادرست اختیار استکه شكست و ناکام  بسیاری از مد

تفویض اختیار را به عنوان فرآیند واگذاری مسئولیت و اختیار جهت تدوین اهداف تعریف نموده اند. دستورده  به کارکنان 
به جهت انجام وظایف  که بخش  از طراح  مشاغلشان است، تفویض اختیار نیست بلكه صدور دستور است. تفویض اختیار 

واگذاری وظایف جدید به کارکنان باز میگردد. با تفویض اختیار، مدیران زمان بیشتری برای انجام وظایف مهمتر خواهند 
     داشت. تفویض اختیار باعث پرورش مدیران و بهبود عزت نفس کارکنان م  گردد و ابزاری است برای غن  سازی شغل و 

 .گرددم  تواند سبب بهبود عملكرد و نتایج کار 
 

 تفویض اختیار یا عدم تمرکز سازمانی
؛ مدیریت یعن  کارکردن با یك  از تعاریف مورد قبول اکثر صاحبنظران و نویسندگان علوم اداری دربارة مدیریت عبارت است از

 .های سازمان  های برای تحقّق هدف افراد و به وسیله افراد و گروه
 .( استDelegation  of Authorityها تفویض اختیار ) . یك  از آن جنبهاشت استهای مختلف  قابل برد از این تعریف جنبه

، درگیری شدن و احساس مسئولیت ، در یاری دادنتفویض اختیار به عنوان یك  از مهمترین راه کارهای مشارکت سازمان 
سازمان وشخص مدیر حكم ارزش افزوده را  گیردبرای انجامباآگاه   وچنانچه سازمان بسیاراثربخش بوده کاری درکارکنان یک

دهند م  توانند به زیردستان خود  بررس  ها نشان داده است که بیش از هفتاد درصد فعالیت های  که مدیران انجام م  .دارد
 تفویض نمایند یا به عبارت دیگر زیردستان قادر به انجام دادن آن هستند.

اعتقادند که مدیران نباید کاری را که قادر به انجام دادن آن هستند انجام دهند بلكه باید به دیگران در این باره برخ  بر این 
ورد بحث و در ادامه این نوشتار موارد ذیل را م آن را یاد و تفویض نموده و خود در جستجوی و دانستن و ایجاد سوال باشند.

 :بررس  قرار خواهیم داد
 .طالف( تعاریف واژه های مرتب

 .تمرکز عدم معایب و محاسن ب (
 .اختیار تفویض اصول ج (
 .اختیار تفویض موانع شناخت د (

 .، ستاد و اختیار عمل هد ( صف
 .تمرکز عدم و تمرکز میزان تعیین در مؤثر عوامل و متغیرها و (
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ی مدیری فراتر از  شود. وقت  کار و مشغله و اختیار با زیردستان تقسیم م  قدرت  آن فرایندی است که ط تفویض اختیار
م  در عملكرد سازمان دارد. در ظرفیت اوست، باید کارها و وظایف خود را تقسیم کند. به همین دلیل تفویض اختیار نقش مه

 .آیند کارهای بیشتری بر م  مدیریتی  کنند و از عهده خود را چند برابر م   واقع مدیران با تفویض اختیار، ظرفیت

 

 تفویض اختیارضرورت 
اند، نوع  سیستم تصمیم گیری و پردازش اطلاعات نیز  ای از انسانها را در خود جای داده ها علاوه بر اینكه مجموعه سازمان

گیری و پردازش  کنند. تصمیم های گروه  تسهیل م  هستند. سازمانها تحقق اهداف خود را از طریق هماهنگ  تلاش
های اطلاعات  که  شوند. توانای  مدیران برای دقت در خصوص داده ماهنگ  محسوب م اطلاعات عوامل کلیدی این ه

دریافت م  کنند، محدود است و هر مدیر میزان محدودی از اطلاعات را م  تواند پردازش کند. برای جلوگیری از وقوع پدیده 
برخ  از تصمیم ها را به دیگران واگذار کنند. انباشتگ  اطلاعات و اطلاعات بیش از ظرفیت نزد مدیران، مدیران باید اتخاذ 

ها باید در مقابل تغییرات محیط  از خود واکنش نشان دهند. عدم تمرکز این واکنش را تسریع م  کند؛ زیرا  بعلاوه سازمان
ات  شود که داده های اطلاع همچنین عدم تمرکز باعث م  .لازم نیست پردازش اطلاعات سلسله مراتب سازمان  را ط  کند

گیری، عدم تمرکز در  گیری مورد استفاده قرار گیرند. به علت مشارکت کارکنان در فرایند تصمیم بیشتری در فرایند تصمیم
 .شود گیری موجب انگیزش ]بیشتر[ م  تصمیم

 

 اهمیت تفویض اختیار

 :دلایل اهمیت تفویض اختیار

شود تا فشار  مدیر با تفویض اختیار قادر است تا کارها را بین زیردستان خود تقسیم کند که این امر باعث م   .9
وکار  های کسب ، سازمانده ، ارزیاب  و تحلیل فرصتبرنامه ریزیتری مانند  تر شود و امكان رسیدگ  به امور مهم اش کم کاری
 .باشد داشته ها زمینه این در بهتری عملكرد و کرده پیدا را …و 

وکار  ا برای رسیدگ  به مسائل مهم  که نقش حیات  در کسببا کاهش فشار کاری او زمان و نیروی بیشتری ر  .3
هایش به  ها و قابلیت تواند از مهارت یابد و او م  دارند، خواهد داشت. با صرف وقت و نیروی بیشتر اثربخش  مدیر افزایش م 

 .بهترین شكل بهره گیرد

های بالا به  اختیار و عملكرد موثر از رده ی رئیس و مرئوس است. به این ترتیب قدرت، تفویض اختیار بنیان رابطه  .2
 .سازد را ممكن م  دستیاب  به اهدافیابد و در نتیجه  پایین جریان م 

کند. واگذاری قدرت به  های آنان نیز م  گیری از قابلیت تفویض اختیار به زیردستان، امكان شكوفا شدن را با بهره . 9
برای کار کردن و خلق نتایج بهتر  افزایش انگیزهی آن  کند که نتیجه زیردستان، به آنها حس مهم و ارزشمند بودن را القا م 

ی همین تفویض اختیار  ی رئیس و مرئوس، نتیجه سلامت رابطه به عنوان یك  از معیارهای مهم ثبات و رضایت شغل  .تاس
 .کند آنها را تقویت م  و ابتكار خلاقیتبرد و  است. تفویض اختیار، یكنواخت  و سست  کارکنان را نیز از بین م 

کند. با واگذاری کارها به  شان نیز کمک م  های ها و توانای  ی مهارت تفویض اختیار به مدیران در جهت توسعه.  5
، مهارت های ارتباط ، تصمیم گیریهای مهم مدیریت  همچون  زیردستان و داشتن وقت کاف  برای وظایف مهم، مهارت
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ران تنها با تفویض شود. به عبارت  مدی در آنها شكوفا و تقویت م  های رهبری ویژگ و  بخش  مؤثر انگیزهنظارت و راهنمای ، 
 .دست خواهند آورد های خود را به ی  ها و توانا اختیار، فرصت سنجش قابلیت

کند. با  اختیار به ثبات کاری کمک م  تفویض. است سودمند زیردستان برای هم و ساتفویض اختیار هم برای رو  .6
شود که نیازمند مدیران بیشتری است و به این طریق فرصت  های بیشتر فراهم م  ها و اداره خلق نتایج بهتر امكان ایجاد بخش

 .کند های جدید فراهم م  گیری از مدیران باتجربه و خبره را در این موقعیت بهره

ایند نیست بلكه راه  است برای افزایش ظرفیت مدیر که ثبات، توانمندی و سلامت کار را بنابراین تفویض اختیار تنها یک فر
 .به همراه دارد

 

 اصول تفویض اختیار

 .اند، شما را در مراحل تفویض اختیار، یاری خواهند کرد های زیر که در قالب اصول و مبان  طراح  شده دستورالعمل

  ی موردِ نظر و نتیجه  مدیران پیش از تفویض اختیار باید به روشن  اهداف موردِ: ی مورد انتظار اصل نتیجه  .9

انتظار را برای زیردستان توضیح دهند. اهداف باید به روشن  و با جزئیات تعریف و معیارهای عملكرد نیز به روشن  مشخص 
شخص کند و بگوید هدف مثلا در توضیح اهداف فروش باید تعداد فروش روزانه را به روشن  م مدیر بازاریاب شوند. مثلا 

ش برای ها و راهكارهای  برای فروش، با ذکر اهداف فرو ی توصیه در حین ارائه بازاریاب واحد در روز است. مدیر  99فروش 
 .شود کند که به افزایش اثربخش  آنها منجر م  فروشندگان چارچوب ذهن  روشن  خلق م 

کنند و اختیاری که به افراد  مدیران باید بین مسئولیت  که واگذار م : اصل توازن اختیار و مسئولیت . 3

 .پای یكدیگر پیش بروند دهند، توازن برقرار کنند. مسئولیت و اختیار باید هم م 

کنید باید اختیار و استقلال لازم برای انجام مؤثر آن را نیز به آنها بدهید. البته  اگر مسئولیت  را به زیردستان خود واگذار م 
شود. اختیارات باید همخوان و  استفاده از قدرت م   روی کنید، این مسئله گاه  منجر به سوء نباید در واگذاری اختیارات زیاده

 .بنابراین، همیشه باید هر دو فاکتور را همگام با یكدیگر مورد توجه قرار داد .شده باشند واگذاریمتناسب با مسئولیت 

طور تام به زیردستان واگذار کنید.  بر مبنای این اصل، هرگز نباید مسئولیت را به :اصل مسئولیت مطلق  .3

 مدیران و ساکنند به رو های  که تفویض م  یتای که باشند همیشه باید در مورد وظایف و مسئول مدیران در هر سطح و رتبه
کننده تا پایان  خود پاسخگو باشند. تفویض اختیار به معنای شانه خال  کردن از مسئولیت نیست بلكه تفویض بالادست 

ی آنها  دربارههر مدیری مسئولیت کارها و اقدامات زیردستانش را به عهده دارد و باید  .مأموریت مسئولیت آن را به عهده دارد
ای به زیردستان  به مدیران بالادست  پاسخگو باشد. مدیران نباید تقصیر را متوجه زیردستان خود کنند حت  اگر اختیارات ویژه

ی  آلات نتواند مطابق با برنامه پیش برود حت  وقت  تعمیرکار از عهده مثلا اگر مدیر تولید به دلیل خراب  ماشین .داده باشند
 .ماندگ  پاسخگو باشد آید، این مدیر تولید است که باید نسبت به این عقب آلات برنم  نتعمیر ماشی

شده اقدام کنند. به عبارت  شان و در چارچوب  تعریف ی اختیارات مدیران باید در محدوده :اصل سطوح اختیار . ۴

و  کنند مشورت خود سایهاست با رودیگر، مدیران موظف هستند که در مورد موضوعات مهم  که فراتر از سطح اختیارات آن
ی  ی آن موضوع را دارند مطمئن شوند. از سوی دیگر مدیران یا زیردستان باید از مراجعه گیری درباره ی تصمیم از اینكه اجازه

ها و پیشنهادها خودداری کنند مگر اینكه از آنها خواسته شود. این اصل به  ی شكایت درپ  به مدیران بالادست  برای ارائه پ 
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تمرکز و عدم تمرکز به هر شكل و صورت  که باشد مظهر ساختار قدرت در تصمیم  .آن اشاره دارد ی اختیار و سطح بسط درجه
باید مورد توجه قرار گیرد این است که مفهوم تمرکز و یا عدم تمرکز در عمل به صورت  مطلق  ای که م  . نكتهگیری است

ها  تفاوت  از تمرکز .باید دانست سبک و روش  که دولتیابد بلكه تصور آن امری است که نسب  با درجات م تجل  و ظهور نم 
، ، اقتصادی. بلكه سبک اداره هر کشور عمدتاً تابع اوضاع سیاس اند یكسان نیست برای ادارة امور عموم  اتخاذ نموده

تماع  و فرهنگ  افراد ، عقاید و آراء فائق بر جامعه و یا به طور کل  تابع رشد سیاس  و اج، مقتضیات زمان و مكانجغرافیای 
در تمرکز سازمان  روابط میان ساختارهای مختلف حكومت  مطرح نیست بلكه تمرکز سازمان  امری است  .آن جامعه است

مربوط به نحوه مدیریت مقام مسئول یک دستگاه از این رو ناظر بر روابط مقامات مرکزی یک دستگاه توسط رییس و یا احیاناً 
، رؤسا و هر عضو سازمان بتواند در حدود گردد. حال آنكه عدم تمرکز سازمان  وقت  است که مدیران م معاونان او اتخاذ 
ها نسبت به امور محوله اتخاذ تصمیم نماید و از اختیارات کاف  و متناسب با مسئولین برخوردار باشد.  وظایف و مسئولیت

ها به مدیران و مسئولین  اری اختیارات بیشتر و متناسب با مسئولیتبنابراین مبنای عدم تمرکز سازمان  تفویض اختیار یا واگذ
 .است (وزیر یا رییسسطوح مختلف سلسله مراتب سازمان  از سوی مقام مسئول دستگاه )

 

 تمرکز و عدم تمرکز واقعی و ذهنی
تصمیم گیری را درجه بندی کرد. به به عقیده یك  از صاحبنظران مسائل سازمان و مدیریت به نام هاروی شرمن میتوان اختیار 

نظر او مدیران سطوح بالا م  توانند به اشكال زیر به افراد تحت سرپرست  خود تفویض و یا از آنان سلب اختیار کنند. مدیر م  
 :تواند در قول و در عمل به فرد یا افراد تحت سرپرست  خود بگوید

 .ه با من تماس بگیریاقدام کن! در این مورد لازم نیست دوبار         •

 !اقدام کن بعداً به من بگو چه کردی         •

مساله را بررس  کن! به من بگو خیال داری چه اقدام  کن  ، کارت را شروع کن مگر آنكه ترا از کاری که          •
 .م  خواه  انجام ده  بر حذر دارم

 .، تا کارت را تأیید نكرده ام اقدام  نكنمساله رابررس  کن! به من بگو خیال داری چه کن           •

مساله را بررس  کن! راههای مختلف  که ممكن است برای حل مساله وجود داشته باشد و نقاط قوت و          •
 . ضعف هر کدام را به من بگو و یك  از راههای  که فكر م  کن  از همه بهتر است برای تصمیم گیری به من پیشنهاد کن

، بعداً خودم ساله را بررس  کن! اطلاعات و موضوعات مطروحه در اطراف آن را خوب برای من توضیح بدهم         •
 .تصمیم خواهم گرفت که چه باید کرد

 

 مقتضیات تمرکز و عدم تمرکز

نیاز است؛ یا گیری، دیدگاه جامع مورد  کند. وقت  در تصمیم ها تمرکز نسبت به عدم تمرکز رجحان پیدا م  در برخ  موقعیت
شود.  ای برای تمرکز ایجاد م  های ویژه جوی  های اقتصادی معین  داری را موجب م  شود، مزیت جای  که تمرکز، صرفه

م  شود که به کارکنان،  های  مشاهده  دهند که تمرکز بیشتر تصمیمات کاری در محیط مدارك و شواهد نشان م 
های  که کارکنان، غیر متخصص هستند، باید برای راهنمای  افراد  ت؛ یعن  در محیطای کمتری ارائه شده اس های حرفه آموزش
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ای باشند؛ باید  ها متشكل از کارکنان حرفه قوانین و مقررات متعددی ]تمرکز بیشتر[ را تدوین کرد. از طرف دیگر اگر سازمان
 .انتظار داشت که رسمیت و تمرکز کم  بر سازمان حكم فرما باشد

 

 مرکزمحاسن ت
 .چون تصمیم گیری توسط عده معدودی انجام م  گردد تصمیم ها سریع تر گرفته م  شوند .9
چون تصمیم های اتخاذ شده درباره تهیه و تنظیم برنامه و مواد آموزش  بعد از تصویب قابل اجرا در تمام  .3

 .مدارس کشور م  باشد مشكلات و مسائل اجرائ  مشابه ومعدودی وجود خواهد داشت

 .بخاطر همگون و هماهنگ بودن محتوای برنامه های آموزش  .2
   چون همه استانها و مناطق کشور از نظر مال  وابسته به مراکز هستند از بودجه و امكانات مال  نسبتأ یكسان  .9

 .م  گردند بهره مند

 

 محاسن عدم تمرکز 
هر لحظه باید اتخاذ کنند م  کاهد و به آنان  از تعداد تصمیمات متعدد و متنوع  که مدیران سطوح بالا در .9

 .فراغت بال م  بخشد

 .توان تصمیم گیری و روحیه قبول مسئولیت را در سطوح پایین مدیریت تقویت م  کند. 3

 .برای تصمیم گیری به مدیران آزادی عمل و استقلال بیشتری م  دهد. 2

 .یجاد انگیزه کند به وجود م  آوردامكان استفاده از سیستمهای کنترل  راکه م  توانند ا. 9

 .امكان مقایسه عملكرد واحدهای مختلف سازمان را به وجود م  آورد. 5

 .دایر ساختن رشته های جدید کاری را تسهیل م  نماید. 6

 .زمینه پرورش و رشد مدیران  را برای اشتغال مسئولیتهای بالاتر فراهم م  سازد. 9

 .گوی  به نیازهای اجتماع  را افزایش م  دهدقابلیت تطبیق با محیط و پاسخ. 8
 

 معایب تمرکز

چون تصمیم گیری ها غالبأ توسط کسان  انجام م  گیرد که عملاً از محیط آموزش  بدورند و با نیازها و شرایط  -9
و امكانات موجود در محیط آموزش  آشنای  ندارند بیشتر تصمیم هایشان با نیازها شرایط و امكانات موجود 

 .ل  و منطقه ای مطابقت نم  کندمح

چون برنامه های آموزش  بطور یكسان برای تمام مناطق کشور تهیه و تنظیم م  گردند نیازها شرایط و امكانات  -3
 .محل  نادیده گرفته م  شود

ئص ها جهت رفع مشكلات و کمبودها و نقاادات اصلاح  و راه حل ها و پیشنهچون امكان تبادل نظر و ارئه نظر -2
برنامه های آموزش  از سطوح پائین تر به سطوح بالاتر وجود ندارد برنامه های آموزش  و درس  از لحاظ کم  و 
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، رنامه های آموزش کیف  تغییر چندان  نم  کنند و از فرصت و فوائد بهره مند شدن از نظرات مجریان ب
 .ظران محروم م  مانندو دانش آموزان و سایر مجریان و صاحبن ، معلمانبخصوص مدیران

در صورت وجود هر گونه نقص یا نقائص  در برنامه آموزش  یا محتوای  و یا ماهیت مواد آموزش  ضرر و زیان  -9
 .حاصله متوجه تمام افراد م  شود

، محتوای کتب درس  و ماهیت مواد و وسائل کمک آموزش  قبل از تصویب نهائ  و ابلاغ برنامه های آموزش  -5
 .تمام مراکز در یک محیط آموزش  آزمایش  اجرا و بررس  و آزمایش نم  شونده ب
 

 معایب عدم تمرکز
 .اعمال هماهنگ مش  ها را مشكل م  سازد .9
 .ایجاد کردن هماهنگ  در سازمان غیر متمرکز بسیار پیچیده و دشوار م  شود .3
 .ممكن است تسلط و کنترل مدیران رده بالا را بكاهد .2
 .كن است عدم تمرکز به دلیل اعمال شدن کنترلهای خاص دچار محدودیت شودمم .9
 .ممكن است در اثر اجرای برخ  طرحها و برنامه ها کم اثر شود. 5
 .ممكن است در اثر نداشتن مدیران قابل در سطوح پایین ب  خاصیت گردد .6

 

 زدایی تمرکز
از جمله راهكارهای اعمال تمرکززدای  در  .ای جدی جوامع پیشرفته استامروزه تمرکززدای  در امو مختلف یك  از گرایش ه

آموزش و پرورش، اتخاذ خط مش  مدرسه محوری است. مدرسه محوری، نوع  نگریستن به مدرسه و کارکنان آن است که به 
اختیار در سیستم های مختلف متفاوت است. به  این میزان. شود م  داده مدرسه امور در گیری تصمیم کارکنان مدرسه اجازه

عبارت دیگر، تفویض اختیار و مشارکت هر چه بیشتر کارکنان در برنامه ریزی و اجرای برنامه های آموزش  مدرسه، از جمله 
مبان  اساس  خط مش  مدرسه محوری است. مبنای این ایده، آن است که هر چه تصمیم گیران به محل  که قرار است 

 .م  برای آن گرفته شود، نزدیک تر باشند، م  توانند واقع بینانه تر تصمیم بگیرندتصمی

 :میزان تمرکززدای  در سازمان هنگام  بیشتر است که
 .تعداد تصمیم گیریهادر رده های پایینتر سلسله مراتب ، بیشتر باشد .9
 .شته باشندتصمیم گیریها در رده های پایین سلسله مراتب ، اهمیت بیشتری دا .3

 .تصمیمات رده های پایینتر ف بر فعالیتها و وظایف بیشتری مؤثر واقع شوند .2

، مقامات بالاتر مورد مشورت قرار ، تحت کنترل و بازرس  کمتری قرار گیرند و برای هر تصمیمتصمیم گیریها .9
 .نگیرند
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 تمرکزگرایی در مقابل تمرکززدایی

ی تصمیمات و اقدامات مهمِ  گیری در سازمان در اختیار افراد محدودی قرار دارد و همه تصمیمتمرکزگرای  به این معناست که 
مند و پیوسته  تمرکزگرای  تلاش  نظام (Allen) ی آلن بالا است. به گفته تر سازمان در گروی تأیید مدیران رده های پایین رده

 :از الزامات تمرکزگرای  عبارتند ازی مرکزی سازمان یا شرکت است. برخ   برای حفظ قدرت در هسته

 گیری در سطوح بالای مدیریت  اختیار تصمیم تمرکز �

 تمرکز قدرت عمل در سطوح میان  مدیریت  �

 .بالا است ین سازمان که در جهت تصمیمات مدیران ردهها در سطوح پای تمرکز اقدامات و فعالیت �

های سازمان  شود و دیگر بخش بالا اتخاذ م  های مهم توسط مدیران رده در سازمان تمرکزگرا، دستورات و تصمیم �
 .ها هستند سازی آن تصمیم مسئول پیاده

های آن است. در  مان و تمام بخشدر مقابل، تمرکززدای  تلاش  برای واگذاری قدرت و اختیار به سطوح مختلف ساز
ی  گیری درباره گیرند و تصمیم های کل  تصمیم م  ی مسائل کلیدی و سیاست بالا درباره های تمرکززدا، مدیران رده  سازمان

 .شود تر سازمان واگذار م  باق  موارد به سطوح مدیریت  پایین

ی آلن،  ترین سطوح سازمان بستگ  دارد. به عقیده پایین ی تمرکزگرای  یا تمرکززدای  به میزان تفویض اختیار به درجه
ی مرکزی  ترین سطوح سازمان؛ البته به جز اختیارات  که تنها هسته تمرکززدای  یعن ، تفویض تمام  اختیارات به پایین»

 «.سازمان قابلیت اجرا و مدیریت آنها را دارد
ی بیشترین میزان تفویض اختیار است. تفویض اختیار فرایندی  هزدای  نتیج تمرکززدای  معادل تفویض اختیار نیست. تمرکز

شود که تفویض اختیار  شود اما تمرکززادی  وقت  محقق م  است که با واگذاری قدرت و اختیار از فردی به فرد دیگر کامل م 
های مرخص  را  ی بررس  درخواست وظیفه مدیر منابع انسان ی ممكن انجام شود. مثلا وقت   تا حد امكان و در بیشترین دامنه

سازمان،  در موجود های بخش تمام  سایوظیفه به روسپرد تفویض اختیار کرده است اما با واگذاری این  به رئیس بخش م 
تر است که در صورت نیاز با انتقال مسئولیت  ای گسترده افتد. بنابراین تمرکززدای  تفویض اختیار در دامنه تمرکززدای  اتفاق م 

 .کننده است ی تفویض همراه است اما با تفویض اختیار، مسئولیت هنوز به عهده

 

 تمرکززداییهای  برخی ویژگی

 .بار کمتری بر دوش مدیران اجرای  است  .9

کند. با این کار سازمان از کارکنان خبره و با  های کارکنان را تقویت م  گیری مستقل، مهارت فرصت تصمیم .3
 .کند استعداد خود محافظت م 

تأسیس به شكل  مؤثر  تازههای  که در واحدهای  کند و تنوع فعالیت تمرکززدای  گوناگون  و تنوع را تسهیل م  .2
 .شود شوند؛ بیشتر م  انجام م 

های متمرکز ممكن  سازی است؛ کاری که در سازمان تر قابل پیاده های سازمان در سطوح کوچک ساختار و فعالیت .9
 .نیست

 .کند ی آنها را تقویت م  حس استقلال در کارکنان انگیزه و روحیه .5

 .ها مشكل باشد فظ هماهنگ  در برخ  سطوح به دلیل تعدد بخشممكن است در سازمان نامتمرکز ح .6
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ی هر یک به عوامل مختلف  از جمله ماهیت  درجه .کند تمرکزگرای  و تمرکززدای  الگوی ارتباط و سطح اختیار را مشخص م 
باشد، تمرکززدای  منافع  تر ی سازمان بزرگ ی سازمان بستگ  دارد. هر چه اندازه ها، اندازه سازمان، میزان درآمد، تعداد بخش

 .بیشتری خواهد داشت

 

 های تفویض اختیار و تمرکززدایی خلاصه تفاوت

ترین  تر وقت  تفویض اختیار در گسترده یافته دانست. به عبارت مناسب توان تمرکززدای  را نوع  تفویض اختیار توسعه م 
 .های این دو مفهوم به خوب  ذکر شده است ر تفاوتمحدوده اجرای  شود، نتیجه آن تمرکز زدای  خواهد بود. در شكل زی

 

 ه گیرینتیج

اختیار در سازمان یك  از مهمترین عوامل دخیل در مدیریت است که رابطه ی مستقیم  با دوره های عمر سازمان دارد و 
بودن اختیار در  این طبیع  و غیرطبیع  تواند طبیع  یا ضایع کننده باشد. همانطور که بررس  شد در هر یک از دوره ها م 

سازمان به دلایل محتلف  رخ میدهد که هر کدام از آنها مربوط به دوره ی خاص خود هستند. به طور خلاصه تفویض اختیار 
همان طور که ذکر شد تفویض اختیار در سازمانها و ادارات به ویژه  در دوره های مختلف سازمان به صورت بالا م  باشد

ناپذیر است. اما مدیران  موفق ترند که در بكار گری اصول تفویض اختیار توجه لازم را به  سازمانهای بزرگ امری اجتناب
، باشند و ضمن پرورش و مشارکت آنان در انجام هر چه بهتر وظایف حیطه مسئولیت توانای  و استعدادهای زیر دستان داشته

ك  از مهمترین نرم افزارهای مدیریت ، به سازمان و ، به عنوان یسازمان را به سوی اهداف عال  سوق دهند تفویض اختیار
مدیریت حیات و پویای  م  بخشد. تفویض اختیار باید بر ساختار و تشكیلات سازمان ، اهداف و ماموریت آن، متمرکز و غیر 

نه ابهام در در تفویض اختیار مدیران باید هر گو .متمرکز بودن آن، میزان تخصص  و حرفه ای بودن آن و ... استوار باشد
واگذاری امور را مرتفع کرده و عمل انگیزش در زیر دستان را تقویت نماید و بالاخره اینكه تفویض اختیار مستلزم تدوین و 
اجرای سیستم کنترل و ارزشیاب  است تا مدیر همواره از فرایند عملیات فعل تفویض شده آگاه  یافته و باز خوردهای لازم را 

 .ه نمایدبه تفویض شونده ارائ

 

 منابع 
 ،انتشارات مولوی چاپ س  و دوم، سازمان و مدیریت،، (9202) علیمحمد، اقتداری. 

 ،انتشارات خورشید چاپ چهارم، مقدمات برنامه ریزی آموزش ،، (9285) ،حسین پروند.  

  ،نشر ن  تهران، تمرکز و تمرکززدای  در آموزش و پرورش، ترجمه زهرا قنادیان،، (9282)تامس ولش. 

 ،دانشگاه علامه طباطبای  تهران، و عدم تمرکز سازمان ، تمرکز، (9203) حسین، رحمن سرشت. 

 ،تهران نشر روان، ،چاپ هفدهم مدیریت عموم ،، (9286) عل ، علاقه بند.  

http://www.jamv.ir/

