
ب��رای تبيين مبان��ی نظری مدرس��ه محوری، 
ابتدا س��بك ها و روش های مديري��ت و اداره امور 
سازمان ها با توجه به روش های توزيع اختيار، بيان 
می شود و س��پس جايگاه نظری مدرسه محوری، 
نقايص اين نظر و ش��يوه ه��ای تكمي��ل آن ارايه 

می گردد. 
ليكرت پس از بررسی و تحليل اطلاعات مربوط 
به صدها سازمان، نظريه سيستم را بنا نهاد و روش 
های مديريت را در چهار س��بك به شرح زير طبقه 

بندی كرد:
اين س��بك ها يك جري��ان مرتبط و پيوس��ته 
هس��تند و می توان آنها را در يك خط پيوس��ته به 

شكل زير نشان داد.

هر چه از روش مديريت ش��ماره يك، به سمت 
روش مديريت ش��ماره چه��ار حركت م��ی كند، 
زمينه و ميزان ابتكار، نوآوری و مشاركت و اعتماد 
به نفس كاركنان افزايش يافت��ه و  انعطاف پذيری 
س��ازمان و هماهنگی ب��ا نيازهای محي��ط بهبود 
می يابد. در نتيجه كارآيی درونی و بيرونی و توانايی 
انتخاب سبك فقط به س��ليقه مدير بستگی ندارد 
بلكه توجه و ش��ناخت كافی از اوض��اع اجتماعی و 
فرهنگی ضروری اس��ت. لذا اعمال ه��ر يك از اين 
سبك ها در   سازمان های مختلف به شرايط خاص 

هر سازمان بستگی دارد. 
اداره ام��ور س��ازمان را از نظ��ر توزي��ع اختيار 
می توان به متمركز و غيرمتمركز طبقه بندی كرد. 
واضح است هيچ سازمانی به طور كامل متمركز يا 

غيرمتمركز نيست.
در روش متمركز، فقط يك منش��ا قدرت وجود 
دارد و تمام اختي��ارات و وظاي��ف، مخلوق همين 

منبع است. 
روش توزيلع اختيار با علدم تمركز چهار 

نوع است:
1- عدم تمركز سياسی    2- عدم تمركز اداری   

3- عدم تمركز فنی   4- عدم تمركز سازمانی 

عدم تمركز سياسی:
عدم تمركز سياس��ی در كش��ورهايی است كه 
تابع نظام حكومتی مركب هس��تند يعنی اين كه 
حكومت از واحدهای مختلف تش��كيل شده است 
مثل سيس��تم مركب حكومت هندوستان. در اين 
قبيل حكومت ها، قوانين اساس��ی با تفاوت هايی، 
برخی اختيارات مثل بس��تن پيم��ان صلح، حفظ 
آزادی های فردی، اعلان جن��گ، تجارت خارجی 
را سلب كرده و در ساير موارد ايالت ها آزاد هستند. 
پس هر چه آزادی عمل ايالت ه��ای عضو اتحاديه 
بيشتر شود، سيستم به عدم تمركز سياسی بيشتر 
متمايل می شود. اين قبيل نظام ها برای خود قوه 

مقننه دارند. 

عدم تمركز اداری:
در عدم تمركز اداری قسمتی ازاختيارات قدرت 
مركزی بن��ا بر تصويب قوه مقننه به س��ازمان های 
صلاحيت دار محل��ی انتق��ال می يابد. س��ازمان 
محلی، س��ازمانی اس��ت عمومی كه با اختياراتی 
وسيع در قسمتی از خاک يك كشور مانند استان، 
شهرستان، شهر، يا نواحی محدودتر مانند بخش، 
دهس��تان و ... برای اداره امور محلی آن قسمت به 
وجود می آيد و به اندازه ای كه قان��ون اجازه داده 
اس��ت اعمال قدرت می كند. در اين روش تفويض 

اختيار به مردم محل انجام می گيرد نه به ماموران 
دولت��ی؛ از جمله بخ��ش عمده اختي��ار مربوط به 
آموزش و پ��رورش، بهداش��ت و ش��هرداری ها از 
اختيارات حكومت يا س��ازمان های محلی اس��ت. 
اين اختيار همان طور كه بيان ش��د با تصويب قوه 
مقننه حكوم��ت مركزی تفويض می ش��ود و فقط 
حكومت مركزی از طريق اص��لاح قانون می تواند 
اين اختيار را كم يا زياد كند و حق نظارت براساس 
ضوابط ناظر بر قانون انجام می گيرد. سازمان های 
محلی در چهارچ��وب قواني��ن آزادی عمل دارند. 
يك��ی از ارگان های ناظر وزارت كش��ور اس��ت كه 
بر امور ش��هرداری ها حق نظ��ارت دارد؛ در بودجه 
شهرداری ها يعنی در ماهيت خرج دخالت نمی كند 
فقط نظارت می كند كه آيا اقدام��ات و عمليات در 

چهارچوب اختيارات انجام گرفته است يا نه.
پس دو شرط برای عدم تمركز اداری لازم است:

1- تصويب قانون كه به موجب آن حدود اختيار 
تعيين می شود. 

2- حق نظارت دايم بر حكومت يا سازمان های 
محلی از جانب حكومت مركزی

لازمه  اين جامعه اش��اعه عدم تمرك��ز اداری، 
براساس اصل خودياری و دخالت در امور مربوط به 
محل زندگی اس��ت. با توجه به سرگذشت تاريخی 
هر كشور، لازم اس��ت اين امر تدريجی و با آمادگی 

محيط برای قبول مسئوليت انجام گيرد. 
توجه به سياس��ت عدم تمرك��ز اداری حاكی از 
ايمان به خلاقيت، استعدادهای فردی و اعتماد به 
برتری تصميمات جمعی بر قضاوت فردی اس��ت. 
سياس��ت مذكور از فش��ار كار ب��ر دوش حكومت 
مرك��زی جلوگيری م��ی كند، مدي��ران محلی در 
ميدان تجربه ساخته می ش��وند و شعور اجتماعی 

مردم محل تقويت می گردد.

   بلال دولتی
استاد 
بازنشسته مراكز 
آموزش عالي و 
فني حرفه اي 

1- سيستم مديريت نفع پرستی مستبدانه

2- سيستم مديريت نوع دوستی مستبدانه

3- سيستم مديريت مشاوره ای

4- سيستم مديريت مشاركتی گروهی
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عدم تمركزفنی:
در عدم تمركز فنی اختيار كامل برای اداره يك 
يا چند مؤسسه انتفاعی وابس��ته به دولت )اعمال 
تصدی مثل ذوب آهن، انرژی اتمی و ...( يا چند امر 
معين عمومی به يك مؤسس��ه يا سازمان عمومی 
)دانشگاه ها( تفويض می شود. سازمان هاي مزبور 
استقلال و شخصيت مستقل دارند تا بنابر طبيعت 

خود و به دور از مداخلات سازمان ها اداره شوند. 

عدم تمركز سازمانی:
در عدم تمركز سازمانی مديريت دستگاه برای 
تس��ريع در كار و جلوگي��ری از تاخي��ر در اجرای 
عمليات، قس��متی از وظايف و اختي��ارات خود را 
بين مديران و روس��ای واحدهای سازمان تقسيم 
می كند حدود اين عدم تمرك��ز را ميزان تفويض 
اختيار مش��خص می نمايد و هر چ��ه دخالت در 
اعمال اجرايی بيشتر ش��ود ميزان تمركز سازمانی 

افزايش می يابد. 
در عدم تمركز س��ازمانی اگر مديران س��طوح 
ميانی و اجرايی، اختيارات ثابت و دايمی داش��تند 
آنجا تفويض اختيار نبوده بلكه عدم تمركز اس��ت، 
حدود و ش��مول و جريان توزيع اختي��ار نيز مهم 
است اگر به جميع س��طوح مديريت سرايت بكند 

عدم تمركز سازمانی است. 
وقتی سازمانی مثل آموزش و پرورش گسترش 
می يابد ناچار از ع��دم تمركز اس��ت و اداره آن به 
شيوه متمركز مشكلات را تش��ديد می نمايد. در 
آن صورت س��تادها به جای انجام امور مطالعاتی 
و تدوين سياست و خط مش��ی راهبردی، به حل 
و فصل امور اجرايی به دور از واقعيات می پردازند. 
ل��ذا در جهت ح��ل اين مس��ايل به ع��دم تمركز 
سازمانی توجه شده است. در واقع مدرسه محوری 
كم و بيش در گريز از تمرك��زو در چهارچوب عدم 
تمركز سازمانی مطرح می ش��ود. هر چند اجرای 
كامل اين امر ب��ه تدوين طرح جامع س��ازمانی با 

توجه به نگرش سيستمی متحول نياز دارد. 
توجه ب��ه ع��دم تمركز س��ازمانی با تش��كيل 
ش��ورای مناطق آغاز می گردد. اين قانون در سال 
1348 تصويب می ش��ود و به ظاه��ر می خواهد 
»مقدمات و امكانات واگذاری امور مالی و اداری را 

به مردم محل«، به خاطر كاس��تن از فشار به مركز 
تصويب كند. چنان چه مشاركت مردم واقعی بود 
می توانست از عدم تمركز سازمانی به عدم تمركز 
اداری تكامل يابد ولی مشاركت مردم تحقق نيافت 
و فقط مدت محدودی در چارچوب ضوابط و خط 
مشی های كلی به تنظيم بودجه آموزشی مناطق 

اقدام نمود. 
قانون ش��وراهای آموزش و پ��رورش با تصويب 
هيئت وزيران موقت جمهوری اسلامی تا تصويب 
قان��ون اساس��ی منح��ل ش��ده )1385( و پس از 
تصويب قانون اساس��ی جمهوری اسلامی، قانون 
شوراهای آموزش و پرورش تصويب و در سال های 
اخير به تدريج اجرا می شود. حدود اختيارات اين 
ش��وراها نيز در حال افزايش است به طوری كه در 
قانون بودجه س��ال 78، تصويب و كسب عوارض 
محلی و هزين��ه آن )بند ي��ك و 12 و ج تبصره8( 
به شورای آموزش و پرورش استان و حتی شورای 
مالی مدرس��ه تفويض می ش��ود. چنان چه ساير 
عناصر و اجزای سازمان با اين نگرش اصلاح شود، 
طليعه مبارک عدم تمركز س��ازمانی و حتی عدم 

تمركز اداری فراهم خواهدشد. 
با اين توصيف می توان مبانی نظری مدرس��ه 

محوری را تعيين و تبيين كرد. 
قبل از تعيين، اين س��والات مطرح می شود كه 
آيا پش��توانه نظری مدرس��ه محوری عدم تمركز 
س��ازمانی اس��ت؟ چه اندازه به عدم تمركز اداری 
توجه دارد؟ در اين عنوان منظور از محور چيست؟ 
آيا محور به مفهوم اعمال استقلال در سازماندهی 
اس��ت يعنی در س��ازماندهی به عنوان هس��ته يا 
واحد سازمانی مستقل توجه شده است؟ آيا روش 
مديري��ت مش��اركتی گروهی ليكرت ب��ا اين نظر 
مطابقت دارد؟ اگر پشتوانه نظری مدرسه محوری 
مش��اركت گروهی اس��ت اين بخش كدام يك از 

عناصر نگرش جامع سيستمی است؟
آيا ديگر عوامل و عناصر نظام آموزش��ی با اين 
نگرش تحليل، تغيير، اصلاح و همخوان شده است 
يا خواهدش��د؟ آيا در مدرس��ه مح��وری نگرش و 

سياست درازمدت وجود دارد؟
اگر مدرس��ه ب��ر مبنای ع��دم تمرك��ز اداری 
سازماندهی شود، لازم است ش��وراهای آموزشی 
دارای اختيارات ذات��ی، دايمی و قانونی ش��وند و 
تركيب شوراها نيز غالباً نه با كاركنان اداری بلكه با 
مردم محل باشد. در آن صورت منشا اختيار قانون 
بوده و با نظر و اراده مركزی و بدون تصويب قانون، 
قابل كاه��ش و افزاي��ش نخواهدب��ود، همچنين 
مشاركت مردم در امور و حق نظارت با مردم محل 
خواهدبود. اين كه در انجمن اوليا و مربيان بگويند 
در هزينه ش��ركت كنيد ولی حق تصميم گيری و 
مشاركت نداشته باشيد، نه عدم تمركز اداری و نه 

عدم تمركز سازمانی است.
اگر نظر بر اين اس��ت كه عدم تمركز سازمانی 
اجرا شود و ش��وراها نه به عنوان عدم تمركز اداری 
بلكه تقويت كاهش نظارت همكاری نمايند، در آن 
صورت لازم اس��ت با يك نگرش جامع سيستمی 
موضوع بررسی ش��ود و اصلاحاتی در كليه سطوح 
س��ازمان انجام گيرد و در توزيع اختيارات طولی 
و هماهنگی عرضی تجديدنظر ش��ود. در هر حال 
با نگرش مدرس��ه محوری، اصلاحات زير در واحد 

آموزشی ضروری است:
مدي��ر آم��وزش، ش��خصی اس��ت ب��ا بالاترين 
مسئوليت مديريت برای برنامه ريزی و سازماندهی 
آموزش، كه با توجه به صلاحيت حرفه ای اشتغال 
می يابد. مدير واحد آموزشی در چهارچوب مقررات 
حاكم بر نظام آموزشی عمل می كند كه اگر اختيار 
او از بالا تفويض ش��ود، عدم تمركز سازمانی است و 
اگر منشا و بخشی از اختيار او از شوراهايی با تركيب 
مردم محل ناشی ش��ود، می توان گفت كم و بيش 
عدم تمركز اداری نيز وجود دارد. در آن صورت مدير 
فردي منفعل نبوده بلكه ش��خصاً با اختيار مربوط 
برای سازمان برنامه ريزی می كند، هدايت می كند، 
نظارت می كند، قادر به ابتكار است و بدين ترتيب 
نظارت در حيطه عمل وجود دارد. نظارت ناش��ی از 
اختيار اعطای منابع مالی است، در آن صورت دفاتر 
ستادی خط مشی و سياست های ملی و راهبردی 
را براس��اس مطالعات تدوين نم��وده و معيارهای 
نظارت و برنامه ه��ای كلان را اراي��ه می دهند. لذا 
كليه اموراجرايی و عملياتی طبق مقررات و اصلاح 

ساختار سازمانی تفويض می شود. 

معلمي با خصوصیت 
پژوهندگي به طور آگاهانه 
و در حین ایفاي وظایف 
حرفه اي خویش، خود را 

به عنوان مظهر خلاقیت و 
پرسشگري به دانش آموزان 
مي شناساند و بذر این کیفیت 

ممتاز انساني را در وجود 
آنها مي کارد و هرگونه جلوه 

و ظهور خلاقانه اي را در 
آنان مورد تشویق، حمایت و 

تمجید قرار مي دهد
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اين كهنه ترين روش س��ازماندهی است كه حق 
تفكر، خلاقيت، بررس��ی های ميدان��ی از كاركنان 
سطوح عملياتی و اجرايی سلب شده و حق تشخيص و 
تحقيق را به عهده ستادها تفويض می كند در صورتی 
كه لازم است بررسی ها و مطالعات ميدانی با عمليات 

عجين شده و به ابتكارات ميدان داده شود. 
با تفويض اختيارات به مدرس��ه نه تنها ستادها 
آزاد نمی شوند بلكه با وظايف سنگين كيفی مواجه 
می گردند و آن اين است كه از امور اجرايی وعملياتی 
و دخالت در جزييات رها شده و به توليد دانش بومی 
بپردازند و خط مشی و سياست های راهبردی و نيز 
شاخص ها  و معيارها و اهداف كلان ارايه دهند يعنی 
كيفيت فعاليت ها تقويت می شود و اين خود منشا 

بهبود كيفی آموزش می باشد. 
برای اين كه ستاد به اين س��طح ارتقا يابد لازم 
است انگيزه و زمينه برای جذب، حفظ ، نگهداشت 
و ارتقا نيروهای كيف��ی در رقابت با س��ازمان ها و 

اصل شايستگی تقويت شود. 
چرا نيروهای كيف��ی ج��ذب وزارت فرهنگ و 
آموزش عالی می ش��وند؟ آيا نباي��د كليه اقدامات 
سطوح ستادی را تحقيقات ميدانی تاييد وتكميل 
نماي��د؟ پس در مدرس��ه مح��وری، مدي��ر واحد 
آموزشی لازم است اختيار تفويضی )ناشی از عدم 
تمركز س��ازمانی( و ذاتی )ناش��ی از كنترل مردم 
محل( را داشته باش��د و قادر به برنامه ريزی شود و 
ستادها و طبقات سازمان با اين تفويض هماهنگ 
شوند، به طوری كه اقدامات مرتبط بوده و در جهت 

سياست های كلی سير نمايد. 
در مدرسه محوری، مدير به ش��ورا و مردم محل 
كه در هزينه مشاركت می كنند بايد پاسخگو باشد؛ 
به اين طريق، روابط داده و س��تانده سيستمی بين 
واحدهای آموزشی و محيط ايجاد می شود. لذا اگر 
قرار است مدرس��ه محوری ش��ود، لازم است منبع 
تامين مالی و منش��ا اختيار مدي��ر و روابط عمومی 
سازمان اصلاح شود. مدير برای برنامه ريزی و انجام 
مديريت مي بايست اختيار لازم را كسب نمايد. لذا 
از نظر سازماندهی آمار و اطلاعات، در اختيار گرفتن 
كليه نيروها از جمله دبيران و كاركنان، سازماندهی 
مالی و اعتب��ار و اجرای بودج��ه، پرداخت و تنظيم 
بودجه و كشف و به كارگيری منابع جديد، علاوه بر 
اعتباری كه از دولت دريافت می كند از جمله فروش 

خدمات ب��ا نظ��ارت و كنترل و تصويب ش��وراهای 
مربوط، لازم اس��ت دارای اختيار ش��ود. اين اختيار 
در چهارچوب مديريت مش��اركتی يعنی همكاری 
كاركنان در تدوي��ن و اجرای برنام��ه و به خصوص 
مديريت امور تخصصی به وسيله سرگروه ها در واحد 
آموزشی مقدور می باشد. در واقع هر واحد آموزشی 
در حيطه وظايف خود به امر مديريت و برنامه ريزی 
اقدام می كند و جای كاهش نظارت مركزی از طريق 
مشاركت كاركنان و شوراها جبران می شود و ديگر 

دخالت از بالا در جزييات اتفاق نمی افتد. 
آيا مديران برای اين سطح از مديريت آماده اند؟ 
آيا ضوابط و مق��ررات با اين مديري��ت هم خوانی 
دارد؟ آيا طبقات س��اختار سازمانی در خدمت اين 

نگرش بازسازی شده است؟
اگر به آمار توجه كنيد، معلوم می شود كه آمار 
با ملاحظات تامين نيازهای مدرس��ه تدوين نشده 
است، در تعريف عناصر و هس��ته های آمار، ديوار 
موجود بي��ن واحدهای آموزش��ی در هم می ريزد. 
واحد آموزش��ی مح��ور نيس��ت فرض��اً در تعريف 
گروه ه��ای آماری مرز واحد آموزش��ی، رش��ته ها، 
و درس ها رعايت نمی ش��ود اصلًا نگاه بر اين بوده 

اس��ت با كل نگری برای واحدها و رش��ته ها بدون 
رعايت مرز، عناصر آماری تعريف شود. 

مهم تر از آن دبيران و هنرآموزان هس��تند حتی 
س��ازماندهی دبيران نيز اين چنين اس��ت. دبير در 
واحد آموزشی با هدف مدرسه محوری سازماندهی 
نمی شود يعنی دبير در اختيار واحد آموزشی نيست. 
مدير برای وقت خال��ی كه دبير در اختيار مدرس��ه 
قرار می دهد، برنامه می ري��زد. در واقع اداره آموزش 
و پرورش منطق��ه، كنترل كليه نيروه��ا را در اختيار 
دارد. همه نيروها به طور تمام وق��ت در اختيار واحد 
آموزش��ی قرار نمی گيرند. از ط��رف ديگر تمام وقت 
بودن در واحد آموزشی مفهوم جديد پيدا كرده است؛ 
منظور از تمام وقت بودن، رعايت حداقل شرط يعنی 
فقط 22 تدريس نبوده است. بهبود كيفيت آموزشی 
در گرو اين است كه بقيه وقت صرف مطالعه، بررسی، 
تدوين ط��رح درس، آمادگی جهت ارزش��يابی های 
علمی و همكاری با گروه آموزشی داخل مدرسه شود. 
می دانيم اين امر منوط به تامين زندگی اس��ت. اگر 
مدرسه محوری است، نظارت گروه آموزشی در سطح 
اداره، استان و ستاد، جايگاهی ندارد. ستاد فقط و فقط 
می تواند پشتيبانی علمی نمايد به شرط آن كه ستاد 

به شرايط لازم ارتقا يابد.
اگر مدرس��ه مح��وری ب��ه مفهوم ع��دم تمركز 
س��ازمانی اس��ت و به عدم تمركز اداری تمايل دارد 
لازم اس��ت مديريت های تخصص��ی، در واحدهای 
آموزشی س��ازماندهی ش��ود. مدير در سازماندهی 
برحسب نياز و با رعايت استاندارد بايد آزادی عمل 
داشته باشد، به اين طريق تصميم گيری به منطقه 
اجرا نزديك ش��ده و كليه تصميمات مرتبط با اجرا  
در واحد آموزشی انجام می گيرد. همچنين انعطاف 

پذيری و پاسخ به نيازهای محيط ، مقدور می شود.
توصيه نمی شود اين اصلاحات يك مرتبه انجام 
گيرد بلكه لازم اس��ت تدريجاً و ب��ا تمهيد مقدمات 
اجرا شود. هنوز با نگرش مدرسه محوری، اصلاحات 
سازمانی انجام نگرفته اس��ت. يكی ازعناصر مدرسه 
محوری بودجه نويس��ی اس��ت. چگونگ��ی روابط 
س��تادهای تخصصی و س��تاد بودجه ب��ا واحدهای 
آموزشی حل و فصل نشده است. فرضاً اگر ستادهای 
تخصصی فنی و حرف��ه ای در جري��ان بودجه قرار 
نگيرند يا نتوانند معيارها و ش��اخص های برنامه را 
تعريف نمايند، امر نظارت چگونه تامين خواهدشد؟ 
مهم تر از آن در صورت تدوين سياس��ت راهبردی، 
چگونه اين سياست ها در س��طح اجرا به كار گرفته 
خواهند ش��د؟ اختيار اداری، مالی و حتی پرداخت 
حقوق و بخش اداری نيز در خور تعمق است. در آن 
صورت ستادهای پشتيبانی مالی-اداری نيز بايد به 
كلی متحول شوند. در هر حال امتياز بزرگ مدرسه 
محوری اين خواهدبود كه به جای اين كه همه چيز 
را از دول��ت بخواهند، مس��ئوليت ها ب��ه واحدهای 

مربوط و مشاركت مردم برگردد. 
   

منابع:
1-      برومند، زهرا )دكترا( بهبود و بازسازی سازمان تهران 1373 چاپ اول 

2-   س��ليمی، محمدحس��ين )دكترا( كايزن، كليد موفقيت رقابتی ژاپ��ن )ترجمه(، چاپ اول 
1372، مركز نشر دانشگاهی صنعتی اميركبير

3-   طاهری ابوالقاسم )دكترا( اداره امور سازمان های محلی اسفند 1373، دانشگاه  پيام نور
4-   طاهری شهنام، مديريت دولتی واصلاحات اداری در كشورهای در حال توسعه ترجمه دپارتمان 

امور اقتصادی و اجتماعی سازمان ملل 1364 نشر ايران چاپی ميعاد
5-   اقتداری، علی محمد )دكتر( سازمان و مديريت انتشارات دانشكده علوم اداری و مدريريت 

بازرگانی دانشگاه تهران 
6-   دانش خوشبو )دكتر( سازمان های محلی فروردين ماه 1349 دانشگاه تهران 

با تفویض اختیارات به مدرسه 
نه تنها ستادها آزاد نمی شوند 
بلکه با وظایف سنگین کیفی 

مواجه می گردند و آن این است 
که از امور اجرایی وعملیاتی و 
دخالت در جزییات رها شده و 
به تولید دانش بومی بپردازند 

و خط مشی و سیاست های 
راهبردی و نیز شاخص ها  و 
معیارها و اهداف کلان ارایه 
دهند یعنی کیفیت فعالیت ها 

تقویت می شود و این خود منشا 
بهبود کیفی آموزش می باشد 
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