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چکیده
از قبیل مقتضیات ناشی از ) 1358-68(ساله اول انقلاب شرایط خاص اجتماعی و اقتصادي کشور در ده

پیامدهاي گسترش حیطه . دیدمنجر به گسترش حیطه تصدي گري دولت گر،جنگ تحمیلی و تحریم اقتصادي
و در سالاري مفرطتشدید دیوان، در بودجهافزایش بی رویه مخارج دولت ،هاي گذشتهتصدي دولت طی سال

. هاي اقتصادي و اجتماعی بوده استنتیجه ناکارآمدي دولت در کلیه فعالیت
به ي اول و دوم هاامهبینی سازوکارهاي اصلاحات نظام اداري و کوچک سازي دولت در برنعلیرغم پیش

چنین مقاومت طبیعی ساختار نظام اداري کشور تی با مقتضیات اجراي برنامه و همهاي مدیریعدم انطباق نظامدلیل 
در برنامه سوم توسعه نیز به موضوع اصلاح ساختار اداري . این برنامه توفیقی نداشته است، در مقابل اصلاحات

در . ها توجه شده استي اجرایی در استاندولت به واحدهاستاديهاي کشور و تفویض اختیارات از بخش
،هاي اجراي برنامهطی سال، زدایی و افزایش کارایی دولتبرنامه سوم توسعه در زمینه تمرکزراستاي تحقق 

هاي بازرگانی استانی تفویض شده هاي ستادي وزرات بازرگانی به حوزهبخشی از اختیارات تخصصی حوزه
هاي بازرگانی پژوهشی در موسسه مطالعات و پژوهش،عملکرد تفویض اختیار انجام شدهور ارزیابیبه منظ. است

هاي تحقیق حاکی از کارایی و اثربخشی در سطح متوسط تفویض اختیار انجام شده یافته. صورت گرفته است
ترین دلایل عدم از جمله مهم. باشدمی100نمره از60تا 50و نمره عملکرد تفویض اختیار انجام شده بین بوده

توان به عدم کفایت مطالعات میهاهاي بازرگانی استانموفقیت کامل تفویض اختیار انجام شده به سازمان
ویض اختیار، هاي تفها و دستورالعملهنامآیینسنجی قبل از تدوین برنامه، فقدان استراتژي کلان، ابهام در امکان

ي جدید واگذار هاموزش کارکنان، عدم رعایت تناسب میان اختیارات و مسئولیتسازي و آعدم توجه به توانمند
.هاي کنترلی و بازخورد اشاره نمودشده و فقدان مکانیزم

.تفویض اختیار، تمرکززدایی، کارایی، اثربخشی، اصلاح نظام اداري: واژگان کلیدي
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مقدمه
ی و تکنولوژیکی، پیچیدگی اداره کنون موضوعاتی همچون تغییرات سریع علمتا1970از دهه 
ها و ناکارایی دولت بزرگ و متمرکز در ایفاي نقش اقتصادي و ضرورت افزایش کیفیت امور سازمان

رسانی کشورها در صحنه رقابت جهانی باعث گردیده که در اکثر کشورهاي در و کارایی خدمات
امري ضروري در به عنوانصلاحهاي ذيتفویض اختیار به بخشحال توسعه به تمرکززدایی و

به طور کلی سه عامل زیر به عنوان عوامل اساسی تمایل به تغییر . نگریسته شودراستاي توسعه پایدار 
).75، 2002بلاند،(:آیدبه شمار میفرم نظام اداري و سیاسی کشورها در سطح جهان 

مناسب در فرآیند ریزي و کنترل مرکزي به مثابه ابزار در کارآیی اندیشه برنامهتردید•
توسعه پایدار؛

ي توسعه هاي جدید براي مدیریت برنامههاتوجه روزافزون متخصصین توسعه به راه•
کلان با اولویت دادن به استراتژي رشد موزون؛

ي هاشدن جوامع و در نتیجه الزام به تغییر در روشتر الزامات روزافزون ناشی از پیچده•
سعه؛ ریزي رشد و تومدیریت و برنامه

یی و نقش آن در افزایش کیفیت و کارایی تمرکززدادر تحقیقی که از سوي تریسمن در زمینه 
، یی و تفویض اختیار صورت گرفته استتمرکززداکشور در زمینه 160دولت با بررسی تجربه 

، ي دولتها، کاهش هزینهتفویض اختیارصحیح اجراي ترین پیامدهاي مهممشخص گردید که 
ي اجراهاافزایش نوآوري در شیوهتر و از همه مهمآنو افزایش کیفیت هاسازمانامورادارهتسریع 

.باشدمی
همچنین مشخص گردید که یک مدل منحصر به فرد و به عبارت دیگر بهترین شیوه تفویض 

بایست با توجه به شرایط و مقتضیات و مییی وجود نداشته و تفویض اختیارتمرکززدااختیار و 
صورت گیرد و در فرآیند تفویض اختیار باید هاي موجود در واحدهاي اجرایی سازمانهاظرفیت

، هاو برنامههاسیاست، ي اجراهامکانیزم، ي فرابخشیهاي زیادي همچون زیرساختهامؤلفهبه
,Treiseman)توجه شود ... وآموزش  2002, 138).

یی و اثربخشی تفویض اختیار انجام شده مقاله حاضر، نتایج تحقیقی است که براي تعیین کارا
در بخش اول این مقاله مفاهیم و چارچوب . صورت گرفته استهاي بازرگانی استانهابه سازمان

نتایج تحقیق میدانی صورت و در بخش بعدي مقاله،. نظري تفویض اختیار، بحث شده است
.شده استارایه، گرفته
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موضوعله و علت انتخاب مسابیان
رسانی مواجه با مشکل کارایی، کندي انجام کارها و کیفیت پایین خدماتهااکثر سازمانامروزه

توسعه از ، گیريکارکرد تفویض اختیار و مشارکت در تصمیمترین مهمهستند و در این میان،
یی و تفویض اختیار به تمرکززدا. ، سیاسی و اقتصادي خواهد بوددرون در کلیه ابعاد اجتماعی

و تغییرات را درونی خواهد کاستهصلاح از مقاومت در برابر تحول و دگرگونی ذيي هابخش
موجبوبه همکاري و تعاون تبدیل هاجویی، تعارضات و ستیزهدر فضاي مشارکت. ساخت

پذیري و تسریع انجام ي متمرکزموجب افزایش انعطافهابرداشتن کنترل. افزایی خواهد گردیدهم
.خواهد شدکار

فصل ،ي اجراییها، اجتماعی و فرهنگی در بخش سیاستامه چهارم توسعه اقتصاديدر برن
ي ستادي هابه تفکیک وظایف اجرایی از حوزه«اصلاح ساختار اداري و مدیریت، در ماده یک

ي ستادي به اعمال حاکمیت و امور راهبردي هاو محدود نمودن فعالیت حوزههاوزارتخانه
» و انتقال وظایف اجرایی به واحدهاي استانی و شهرستانی) ي و نظارتریزبرنامه، ذاريگاستسی(

در راستاي تحقق . به عنوان یکی از اقدامات اساسی اصلاح ساختار اداري دولت تاکید شده است
،ي اجراي برنامههاطی سال، یی و افزایش کارایی دولتتمرکززدابرنامه چهارم توسعه در زمینه 
ي بازرگانی استانی هات بازرگانی به حوزهري ستادي وزاهاحوزهبخشی از اختیارات تخصصی 

. تفویض شده است
در تحقیق حاضر این موضوع مشخص گردید که چه اختیاراتی از حوزه ستاد وزارت بازرگانی 

هاض شده و فرآیند تفویض اختیار براساس چه پیش شرطیي بازرگانی استانی تفوهابه سازمان
ي هاو توان واحدهاچه حد بین اختیارات تفویض شده و مسئولیتصورت گرفته است و تا 

قبل و بعد ي واگذارشدههابررسی فعالیتدر گام بعدي باتناسب وجود دارد؟هااجرایی در استان
در کشور ي استانیهاتفویض اختیارات انجام شده به بخشمیزان اثربخشی ، از تفویض اختیارات

. فته استمورد ارزیابی و نقد قرار گر

تفویض اختیارتعریف 
ی خاص مدیر و رهبر سازمان، یتفویض اختیار یعنی انتقال قسمتی از اختیارات و وظایف اجرا

نظر از منشأ آن به زیردستان و رؤساي واحدها و دوایر تابعه به منظور تسریع در انجام امور صرف
زیردستانض اختیار آن است که هدف از تفوی. باشدو تحقق سریع و به موقع اهداف سازمان می

و در هر مورد موظف گرفتهتصمیم به صورت مستقلبتوانند در حدود وظایف مربوطه و محوله 
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به سرعت و شاید هم زودتر از هابه کسب نظر و دستور از رئیس بلاواسطه خود نباشند تا هدف
. جلب گرددترسریععموم وکسانی که ذینفع هستندزمان مقرر تحقق یابد و در نتیجه رضایت

:تفویض اختیار شامل سه مرحله زیر است
؛بلاواسطهکارکنانواگذاري وظایف از رئیس به -1
اعطاي اجازه تصمیم به منظور انجام تعهدات، استفاده از منابع مادي و انسانی و سایر -2

؛لازم استاقداماتی که براي اجراي وظایف محوله
س براي حسن اداره و انجام وظایف محوله در مقابل رئیکارکنانتعیین مسئولیت -3

). 161، 1379الوانی، (برحسب معیار و ملاکی که قبلاً تعیین شده است

فرآیند تفویض اختیار
:مرحله دارد که عبارتست ازتفویض اختیار چهار

از اولین قدم در تفویض اختیار این است که مشخص شود : تعیین نتایج مورد انتظار-1
؛رودانتظار میانجام وظیفه چه 

دومین قدم در تفویض اختیار این است که وظایف به : واگذاري وظایف به زیردستان-2
زیردستان واگذار شود و در این مرحله است که بایستی ظرفیت و توانایی هریک از 

؛گیردکارکنان را براي انجام وظایف مورد توجه قرار
لازم براي انجام دستان اختیار سومین قدم این است که به زیر: تفویض اختیار لازم-3

؛وظایف تفویض شود
در مقابل زیردستانچهارمین قدم در تفویض اختیار، تعیین مسئولیت :تثبیت مسئولیت-4

).48، 1379، رابینز(رئیس است 
گیري به دیگران اطلاق ، تفویض اختیار و عدم تمرکز به طورکلی به اعطاي حق تصمیمبه هر حال

در تفویض اختیار معمولاً . بیشتر جنبه فردي و عدم تمرکز جنبه سازمانی داردتفویض اختیار،. میشود
است، اما در عدم تمرکز به این سبب که ممکن است ماهیتاً تر تر و سریعامکان پس گرفتن اختیار آسان

داشته باشد، ) هاها و مصوبههنامآیینقوانین مصوب مجلس، ، )به موجب قانون اساسی(جنبه قانونی 
).122، 1373کونتز، (پذیر نخواهد بود غو یا تعدیل اختیارات اعطاء شده به سهولت انجامل

سازمانیتفویض اختیارالگوهاي
توسط چه سطحی از مدیریت انجام هااداري و عملیاتی سازمان،براساس اینکه امور استراتژیک
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:باشدمیالگوهاي زیر براي تفویض اختیار موجود،گیرد

ايتفویض اختیار رده: لاوالگوي
و ادارات هامسایل تاکتیکی به استان، ، امور استراتژیک در قلمرو وزارتخانهاساس این الگوبر

سلسله (اياین تفویض اختیار با تفویض اختیارات رده. باشندمیتابعه عهده دار مسایل عملیاتی
:ي زیر استهااین الگو داراي محدودیتهماهنگی دارد ) مراتبی
ي فکري و ذهنی بشر بعید است که انسان بتواند همه امور و مسایل مبتلاهابا محدودیت-1

؛به یک سازمان را به درستی انجام دهد
بندي آنها به سه دسته گروه،کلیه موارد یادشده اگر در یک زمان احصاشدنی باشد-2

که یک فرد یعنی بعید نیست آنچه .تقریباً غیرممکن استو مشخص و معین تغییرناپذیر 
؛آیدبه شماروسیله یک فرد دیگر اداري ه از مقولات استراتژیک تلقی کرده ب

دهد تغییرات شرایط و اوضاع و احوال فرهنگی، سیاسی، اقتصادي و اجتماعی اجازه نمی-3
توان نتیجه گرفت تفویض می.که یک امر همیشه در قلمرو یک گروه محصور باشد

.قطعی و نهایی نیستحل اي راهاختیار به طریق رده

اي و موردي براساس تقسیمات امور و مسایل سازمانی تفویض اختیار رده: دومالگوي
یعنی لازم نیست همه موارد استراتژیک را در قلمرو یک استداراي انعطاف بیشتري الگواین 

ها، استانهاتوانند به کمک وزارتخانهدر این حالت برخی از موارد استراتژیک می. گروه بدانیم
:کندمیتري بیانماتریس زیر این مطلب را به شکل روشن. گیري قرارگیردمورد ارزیابی و تصمیم

هر واحد یا سازمان ذیربطگیري تصمیممیزان اختیارات : 1جدول شماره 
وزارتخانهاستانادارات

استراتژیک321تفویض
)تاکتیکی(اداري312اختیار

عملیاتی123ايرده
ارادي-تفویض اختیار موردي

و داراي تفویض اختیارگیري تصمیمداراي بیشترین اختیار -1: توضیح
گیريداراي اختیاراتی براي تصمیم-2
گیريداراي کمترین اختیار براي تصمیم-3
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:ماتریس فوق گویاي دو مطلب است
و ) استراتژیک، اداري، عملیاتی(استامور کلی وزارتخانه به سه سطح قابل تقسیم:مطلب اول

بدان معنی که ،شودمیهریک از این سطوح با سه سطح موجود در وزارتخانه تطبیق داده
وزارتخانه مسئولیت مسایل استراتژیک را عهده دار شود و امور تاکتیکی در سطح استان و امور 

.ي ادارات تابعه قرارگیردهاعملیاتی در قلمرو مسئولیت
راجع به امور و مسایل سازمانی علاوه بر گیري تصمیمبیان این امر است که اختیار :وممطلب د

موردي و ارادي نیز قابل تفویض است و هم به طور. اي قابل تفویض استطور ردهه اینکه ب
ارادي و آگاهانه و یا غیرارادي و ناخودآگاه سلب شود و زمان و مکان و به طورممکن است 

.اشدبده نکنتواند تعیینات افراد درگیر میموضوع و خصوصی

تفویض اختیار از طریق کنترل هدف:سومالگوي
گیري و قابلیت اندازههادر این الگو، میزان تفویض اختیار براساس روشن بودن هدف فعالیت

خواهیم فرض کنید ما می. پردازیممیترشدن مطلب به ذکر مثالیبراي روشن. شودمیآن مشخص
چارچوب مقررات، نسبت به دادن ي استان تفویض کنیم تا آزادانه درهایاراتی را به سازماناخت

پس باید مشخص گردد هدف از تخصیص . یی براي تخصیص بودجه خود اقدام کنندهافرصت
تامین منایع ، هااگر هدف تفویض اختیار به استان؟توان آن را سنجیدچگونه میوبودجه چیست؟

در . اساس عملکرد باشدگیري آن نیز برراي کلیه امور و وظایف محوله باشد و اندازهلازم براي اج
در این حالت میسر خواهد بود وهاریزي به استاناین صورت امکان تفویض اختیار بودجه

.خواهد نمودوزارتخانه با اطمینان بیشتري نسبت به تفویض اختیار اقدام 

جامعه آماري 
و هاي بازرگانی در سطح استانهاوهش شامل کلیه مدیران اجرایی سازمانجامعه آماري این پژ

با توجه به محدود بودن جامعه آماري . باشدمیذاران تفویض اختیار در وزارت بازرگانیگاستسی
ابزار گردآوري اطلاعات . انتخاب گردند، ي تحقیقهاآزمودنیبه عنوانسعی گردید که تمامی آنان 

ذاران گاستنامه براي مدیران اجرایی و سیپرسشدو نوع ونامه استرسشپدر این پژوهش، 
شناسی فرآیند تفویض فراهم سازي امکان مقایسه نظرات و آسیببه منظور. طراحی شده است

.مشابه طراحی شودهانامهپرسشاختیار سعی شده است 
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روش تحقیق
استفاده از طرح تحقیق پیمایشی انجام روش تحقیق از نوع کاربردي بوده و به شکل میدانی و با 

و Tاي و آزمون یک نمونهSPSSافزار نامه از نرمپرسشهاي براي تجزیه و تحلیل داده. شده است
اري میانگین از ادبراي تفسیر معن. استفاده شده استRankingو Binomialداري و نیز اتحلیل معن

گیري استاندارد شده بهرهpحاسبه شده است با درصد م5که در سطح خطاي P-Valueمقایسه مقدار 
فرض آماري تایید و در غیر این . درصد باشد5محاسبه شده کمتر یا مساوي pشده است اگر مقدار 

.دار نخواهد بودصورت معنی

فرضیات تحقیق
.استقابل بررسی و آزمونبا توجه به هدف تحقیق مفروضات ذیل

ي تخصصی هافعالیتدر حوزههاي بازرگانی استانهانتفویض اختیار به سازما:1فرضیه 
ستاد اثر بخش بوده است؛

. ي بازرگانی استانی وجود داشته استهایی براي تفویض اختیار به سازمانهاآسیب:2فرضیه 

هاتجزیه و تحلیل داده
یفی و هاي توصها از روشدادهبنديهاي تحقیق پس از تلخیص و طبقهدر تجزیه و تحلیل داده
مثل میانگین (هاي مرکزي ها از شاخصدر تجزیه و تحلیل توصیفی داده. استنباطی استفاده شده است

و . استفاده خواهد شد) مثل توزیع درصد فراوانی(هاي پراکندگی و شاخص) و متوسط درصد
.یدشده فراهم خواهد گردبراساس این پارامترها امکان تعیین سطح موفقیت تفویض اختیار انجام

ي مختلف جامعه آماري هادر گروههاتجزیه و تحلیل استنباطی براي تعیین اختلاف نگرش
و مقایسه آنها با یکدیگر به منظور شناسایی علل ) گذاران و مجریان تفویض اختیارسیاست(

تحلیل همبستگی به منظور . احتمالی عدم موفقیت تفویض اختیار مورد استفاده قرار گرفته است
ي تحلیل آماري استفاده شده در این تحقیق هاروش. باشدمیابطه بین متغیرهاي تحقیقتعیین ر

. شامل آزمون باینومیال بوده است
، نامه که در سطح مجریان استانی انجام شدپرسشت سوالانفر پاسخ دهنده به 51از مجموع 

:اطلاعات جمعیت شناختی به شرح ذیل حاصل شد
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عضویت مجریان

درصد 17، درصد معاون37، درصد از مجریان مدیر31نفر نمونه آماري 51از مجموع 
.است، که مطابق نمودار ذیلاندي فوق بودههادرصد غیر از عضویت17کارشناس و حدود 

عضویت مجریان: 1شکل شماره 

شكل شماره ١-  عضویت مجریان

31%

37%

14%

17%

مدیر

معاون 

كارشناس

غیره

عضویت مجریان:1جدول شماره 
درصد تجمعیدرصدفراوانی

164/314/31مدیر
193/376/68معاون

96/173/86کارشناس
77/13100غیره
51100جمع

ذارانگاستشناختی سیتجزیه و تحلیل اطلاعات جمعیت
ذارانگاستعضویت سی

ذاران گاستکل سی. ذاران تفویض اختیار اندك بوده استگاستدر این پژوهش تعداد سی
. اندمربوط به نوع عضویت پاسخ ندادهسوالنفر از آنها به 2نفر بوده که 8منتخب در نمونه 

:دهدمیذاران تفویض اختیار را نشانگاستنمودار و جدول ذیل نحوه و درصد عضویت سی
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ضویت سیاستگذارانگذارانعضویت سیاست: 2شکل شماره  -  ع شكل شماره ۵

25%

25%

50%

مدیر

غیره

بدون پاسخ

ذارانگاستعضویت سی:2جدول شماره 
درصد معتبردرصد تجمعیدرصد از کلفراوانی

4505067مدیر
2257533غیره

-225100بدون پاسخ
8100100جمع

ذاران تفویض اختیارگاستي مجریان و سیهامقایسه تحلیلی دیدگاه
نامه براي بررسی کم و کیف تفویض اختیار طراحی شده بود که پرسشدر این پژوهش دو نوع 

و دسته در مراحل قبل هریک از د. ذاران و مجریان تفویض اختیار توزیع گردیدگاستمیان سی
ي مورد بررسی مشتركهاکه بسیاري از شاخصیی از آنجا. نامه مورد تحلیل قرار گرفتپرسش
در ادامه . ذاران انجام دادگاستاساس مقایسه دیدگاه مجریان و سییی نیز برهاتوان تحلیلمیاست،

.شودمینامه پرداختهپرسشي مشترك میان دو دسته از هابه مقایسه شاخص

.برنامه تفویض اختیار برمبناي مطالعه و تحقیقات صورت گرفته است: 3ه جدول شمار

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

34588/0≥مجریان1گروه 
612/050/0000/0<3مجریان2گروه 

3450/0≥ذارانگاستسی1گروه 
450/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/000/1
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ي هامعتقدند که در تدوین برنامه، توان گفت که مجریان استانیمیدر تحلیل جدول فوق
ن در نمونه آماري این درصد مجریا88. تفویض اختیار تحقیقات و مطالعاتی صورت نگرفته است

ذاران معتقدند که مطالعه کافی در گاسترصد از سید50که فقط در حالی. ید کرده اندمطلب را تای
این مطلب نشان دهنده عدم اتفاق نظر . ي تفویض اختیار صورت نگرفته استهازمینه تدوین برنامه

ي هاذاران در خصوص کافی بودن مطالعات و تحقیقات انجام شده پیرامون برنامهگاستبین سی
.باشدمیتفویض اختیار

. کافی بوده استي تفویض اختیار هاحمایت دولت از برنامهمیزان: 4جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

33671/0≥مجریان1گروه 
1529/050/0005/0<3مجریان2گروه 

3450/0≥ذارانگاستسی1گروه 
450/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/000/1

ي هامعتقدند که حمایت) درصد71(اکثریت مجریان استانی ،گرددمیکه ملاحظههمان طور
ذاران در گاستاتفاق نظر میان سیحالی که در . ي تفویض اختیار کافی نبوده استهادولت از برنامه

. باشندمیلف و موافق این نظر یکسانفوق وجود ندشته است و دو گروه مخاسوالپاسخ به 
ارایهذاران در گاسترسد که سیمینظره مل داشته و بذاران جاي تاگاستختلاف نظر بین سیا

از سوي دیگر با توجه به درگیر بودن مستقیم مجریان استانی در . اندمحتاطانه عمل کرده،پاسخ
توان میان از دقت بیشتر برخوردار بوده ورسد که پاسخ مجریمینظره ي تفویض اختیار بهابرنامه

ي مناسب از هاي تفویض اختیار عدم حمایتهااستدلال نمود که یکی عوامل عدم موفقیت برنامه
.ي تفویض اختیار از سوي دولت بوده استهابرنامه

.هاي تفویض شده به واحدهاي استانی تناسب وجود نداردبین اختیارات و مسئولیت: 5جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

34180/0≥مجریان1گروه 
1002/050/0000/0<3مجریان2گروه 

3675/0≥ذارانگاستسی1گروه 
225/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0017/0
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درصد از مجریان معتقدند 80ذاران و گاستدرصد از سی75گردد، میملاحظهکههمان طور
توان میبنابراین. ي تفویض شده هماهنگی و تناسب وجود نداردهاکه میان اختیارات و مسئولیت

ي بازرگانی هاز عوامل پایین بودن کارایی تفویض اختیار انجام شده به سازمانایکی کردادعا 
ي واگذار شده به واحدهاي اجراییهاز عدم تناسب بین اختیارات و مسئولیتناشی اهااستان

.باشدمی

سازي و آموزش کارکنان براي اجراي دقیق اختیارات تفویض شده به توانمند: 6جدول شماره 
. توجه شده است

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

33365/0≥مجریان1گروه 
1835/050/005/0<3مجریان2گروه 

3788/0≥ذارانگاستسی1گروه 
112/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0000/0

ي لازم جهت توانمندسازي پرسنل هاي تحقیق بیانگر این واقعیت است که آموزشهایافته
درصد از مجریان 65در این رابطه . صورت نگرفته استامور تفویض شدهجهت انجام هرچه بهتر 

در مجموع .اندشده داشتهارایهي هاذاران اعتقاد به ناکافی بودن آموزشگاستدرصد از سی88و 
. ي لازم تاکید داشته اندهاذاران بیشتر از مجریان بر خلاء آموزشگاستتوان گفت که سیمی

.کاهش یافته استشده نیروي انسانی واحد استانییض اختیار انجامبا تفو: 7جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

3510/0≥مجریان1گروه 
4590/050/000/0<3مجریان2گروه 

3000/1≥ذارانگاستسی1گروه 
80<3ذارانگاستسی2گروه 

50/00,000

کننده در نمونه آماري ذاران شرکتگاستدرصد سی100درصد از مجریان و 90مطابق جدول 
معتقدند که تفویض اختیار به واحدهاي استانی منجر به کاهش نیروي انسانی شده این پژوهش

) ذارانگاستمجریان و سی(ت پژوهشی است که میان دو گروه سوالارد فوق از جمله امو. است
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.اتفاق نظر در مورد آن وجود دارد

ي بازرگانی موجب کاهش زمان انجام کار شده هافرآیند تفویض اختیار به سازمان: 8جدول شماره 
.است

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

32045/0≥مجریان1گروه 
2455/050/0651/0<3مجریان2گروه 

3450/0≥ذارانگاستسی1گروه 
450/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/000/1

، اتفاق نظر در خصوص کاهش زمان انجام کار بر اثر تفویض گرددمیگونه که ملاحظههمان
عبارتی نیمی از پاسخ دهندگان در هر ه ب. اعم از هر دو گروه استمسالهد و این داراختیار وجود ن

، زمان انجام تفویض اختیار به واحدهاي استانیباذاران معتقدند کهگاستدو گروه مجریان و سی
فوق دیدگاه موضوعتوان گفت که در می.کار کاهش یافته است و نیم دیگر منکر این ادعا هستند

.ذاران یکسان استگاستو سیمجریان

. شده استهاي بازرگانی موجب کاهش هزینههافرآیند تفویض اختیار به سازمان: 9جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

33671/0≥مجریان1گروه 
1529/050/0005/0<3مجریان2گروه 

3788/0≥ذارانگاستسی1گروه 
112/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0000/0

ذاران اعتقاد دارند که فرآیند گاستدرصد سی88درصد مجریان و 71مطابق جدول فوق، 
یان و مجر(اتفاق نظر هر دو گروه . را کاهش دهدهاتفویض اختیار انجام شده نتوانسته هزینه

این واقعیت است که وزارت بازرگانی در ، بیانگر هادر مورد عدم کاهش هزینه) ذارانگاستسی
اجراي برنامه تفویض اختیار تاثیري در کارایی ي تفویض اختیار خود موفق نبوده وهابرنامه

. نداشته استهاعملکرد استان
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.اب رجوع کاهش یافته استبا اجراي تفویض اختیار میزان شکایت ارب: 10جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

33570/0≥مجریان1گروه 
1530/050/0047/0<3مجریان2گروه 

3275/0≥ذارانگاستسی1گروه 
625/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0023/0

ذاران اعتقاد دارند گاستدرصد سی75درصد مجریان و 70مطابق جدول فوق، از نظر آماري 
عبارتی ه ب. که میزان شکایات و نارضایتی ارباب رجوع با اجراي تفویض اختیار کاهش یافته است

اف در هر صورت اگر یکی از اهد.ذاران بیشتر از مجریان معتقد به این ادعا هستندگاستسی
توان ادعا نمود می، در این صورتي تفویض اختیار، کاهش مراجعات ارباب رجوع باشدهابرنامه

کاهش نارضایتی ارباب رجوع، .ذاران و مجریان محقق شده استگاستکه این امر از دیدگاه سی
.باشدمیگواه بر کاهش میزان مراجعات

.ض اختیار واضح و روشن هستندي تفویهاو دستورالعملهاهنامآیین: 11جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

33978/0≥مجریان1گروه 
1122/0<3مجریان2گروه 

50/00,00

3450/0≥ذارانگاستسی1گروه 
450/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/01,00

ي هاو دستورالعملهاهنامآیینتوان ادعا کرد که از نظر اکثر مجریان میدر تحلیل جدول فوق
ذاران معتقد به مبهم گاستفقط نیمی از سیحالی که در . تفویض اختیار روشن و واضح نیستند

مجریان بیشتر با با توجه به اینکه. باشندمیتفویض اختیارهاو دستورالعملهاهنامآیینبودن 
توان ادعا نمود که یکی از دلایل عدم موفقیت می،سروکار دارندهاو دستورالعملهاهنامآیین

.باشدمیهاو دستورالعملهنامآیین، وجود ابهام در ي تفویض اختیارهابرنامه
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حدهاي استانی ي تفویض اختیار به واهامنابع مالی مورد نیاز براي اجراي برنامه: 12جدول شماره 
.تخصیص داده شده است

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

34996/0≥مجریان1گروه 
204/050/000/0<3مجریان2گروه 

3675/0≥ذارانگاستسی1گروه 
225/0<3انذارگاستسی2گروه 

50/0023/0

ذاران بر این باورند که منابع مالی مورد نیاز گاستمطابق جدول فوق، هر دو گروه مجریان و سی
. ها تخصیص داده نشده استهاي بازرگانی استانهاي تفویض اختیار به سازمانبراي اجراي برنامه

ها د نیاز براي اجراي برنامهعدم حمایت فرآیند تفویض اختیار از طریق عدم واگذاري وجوه مالی مور
طبیعی است که داشتن برنامه مناسب . گرددمیهاي جدي فرآیند تفویض اختیار محسوباز آسیب

. هاي مالی کافی تاثیر چندانی در موفقیت فرآیند تفویض اختیار نخواهد داشتبدون حمایت

.گیردمیمي تفویض شده انجاهاارزیابی مستمر از نتایج فعالیت: 13جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

34486/0≥مجریان1گروه 
714/050/000/0<3مجریان2گروه 

3563/0≥ذارانگاستسی1گروه 
337/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0307/0

، نیاز به مکانیزم فعال ي و سازماندهی فرآیند تفویض اختیارریزبرنامه، گذارينار هدفدر ک
بازخورد و کنترل است تا در هر مرحله مشکلات شناسایی و اقدامات به موقع براي رفع آن انجام 

ي تفویض هادرصد مجریان به اتفاق معتقدند که ارزیابی مستمري از فعالیت86در این رابطه . گیرد
63هرچند . ذاران اتفاق نظري وجود نداردگاستاما در این رابطه بین سی. شده انجام نگرفته است

ي هاي تفویض شده به سازمانهاز فعالیتاذاران نیز معتقدند که ارزیابی مستمر گاستدرصد سی
.صورت نگرفته استهابازرگانی استان
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. استتفویض اختیار انجام شده موفق بوده : 14جدول شماره 

NObserved propTestگروه propAsymp.sig (2-tailed)

31733/0≥مجریان1گروه 
3467/050/0018/0<3مجریان2گروه 

3563/0≥ذارانگاستسی1گروه 
337/0<3ذارانگاستسی2گروه 

50/0307/0

کلی که در خصوص موفقیت برنامه تفویض اختیار سوالگردد، در میکه ملاحظهرهمان طو
موفقیت کم تا ذاران و مجریان معتقدند که فرآیند تفویض اختیار گاست، اکثر سیشده بودسوال

اند که ذاران ادعا کردهگاستدرصد از سی75درصد از مجریان و 73. استسطح متوسط داشته
. بوده استتر در سطح متوسط و پایینختیار میزان موفقیتي تفویض اهابرنامه

ي تحقیقهایافته
هـاي  هـا در حـوزه فعالیـت   هاي بازرگانی استان  تا چه اندازه تفویض اختیار انجام شده به سازمان        

ستاد اثر بخش و کارآمد بوده است؟تخصصی
هاي مناسب روي دادهاهو انجام آزمونهانامهپرسشي استخراج شده از هااساس دادهبر

ارایهطرح تفویض اختیار از قبیل ي لازم براي اجراي صحیحهاشرطمشخص گردید که پیش
ي قانونی و مالی دولت از برنامه، اصلاح هاي مبتنی بر وظایف تفویض شده، حمایتهاآموزش

.کامل صورت نگرفته استبه طورساختار و تشکیلات سازمانی 
اثربخشی . استتفویض اختیار انجام شده» اثربخشی«اضر، بررسی از اهداف اصلی پژوهش ح

در این پژوهش دو . توجه داردهافرآیند تفویض اختیار به میزان دستیابی به اهداف و برنامه
: ازشاخص عمده براي بررسی اثربخشی تفویض اختیار مورد توجه قرار گرفته است که عبارت

ي تحقیق در هایافته.وجه به ارباب رجوع و مشتري استمطابق برنامه بودن تفویض اختیار و ت
رابطه با شاخص رضایت مشتري بیانگر این واقعیت است که تفویض اختیار انجام شده توانسته 

مندي ارباب رجوع است از طریق کاهش مراجعات و سرعت بخشیدن به کارها بر میزان رضایت
ذاران معتقد به کاهش میزان گاستیان بیشتر از سیدر این رابطه مجر. ي بازرگانی بیفزایدهاسازمان

در خصوص میزان مطابقت . اندمندي آنان بودهشکایات ارباب رجوع و افزایش سطح رضایت
فرآیند تفویض اختیار انجام شده با اهداف برنامه، مجریان به اتفاق آن را رد کرده اند و معتقدند که 

ذاران گاستدرصد از سی61از سوي دیگر .نشده استفرآیند تفویض اختیار مطابق برنامه انجام
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. نیز تفویض اختیار انجام شده را ناموفق قلمداد کرده اند
. یکی از اهداف اصلی پژوهش بوده استتوجه به میزان کارایی تفویض اختیار انجام شده نیز

مان انجام کار و کارایی تفویض اختیار انجام شده از جنبه کاهش نیروي انسانی، ز، در این پژوهش
ي تحقیق حاکی از این است که اکثر قریب به هایافته.مورد بررسی قرار گرفته استهاکاهش هزینه
موجب هاي بازرگانی استانهااندرکاران اعتقاد دارند که تفویض اختیار به سازماناتفاق دست

ذاران گستادر این خصوص مجریان و سی. کاهش نیروي انسانی واحدهاي ستادي شده است
علیرغم کاهش نیروي انسانی واحدهاي ستادي ناشی از تفویض اختیار، .انداتفاق نظر کامل داشته

درصد از 71هادر ارتباط با کاهش هزینه. کل هزینه ستاد و واحدهاي بازرگانی کاهش نیافته است
را هاست که هزینهذاران معتقدند که فرآیند تفویض اختیار نتوانسته اگاستدرصد سی88مجریان و 

توان ادعا نمود که موفقیت تفویض اختیار بنابراین، با توجه به نتایج کسب شده می. کاهش دهد
. متوسط بوده استاز بعد کارایی سازمانی در سطحهااستاني بازرگانیهاانجام شده به سازمان

تانی وجود داشته است که     هاي بازرگانی اس  هایی براي تفویض اختیار انجام شده به سازمان       آسیب
: ره نمودتوان اشارین آنها به موارد ذیل میتاز مهم

ي و ریزبرنامهسازي به نظارت، تفویض اختیار فرآیندي یکباره نیست که پس از استقرار و پیاده
هاي مختلف نیازمند بازنگري بلکه فرآیندي پویا است که در زمان. سازماندهی مجدد نیاز نداشته باشد

داشتن مکانیزم کنترل و بازخورد از ملزومات فرآیند تفویض اختیار . شناسی استررسی و آسیبو ب
درصد 63درصد مجریان و 86در این رابطه . باشدمیشود که ضامن موفقیت آن نیزمیمحسوب

به . هاي تفویض شده صورت نگرفته استذاران معتقدند که ارزیابی مستمر از نتایج فعالیتگاستسی
.رسد که نظام تفویض اختیار فاقد یک سیستم ارزیابی مستمر و منظم باشدمیرنظ

میزان گیرد،بایست قبل از تدوین و اجراي برنامه مورد بررسی قرارمیاز جمله موضوعاتی که
امکانات و منابع برآوردمیزان واقع نگري در وظایف تفویض شده و ،توانمندي واحدهاي استانی

که درگیر هاي بازرگانی استانهادر این رابطه مجریان سازمان. ستاختیار الازم براي تفویض
ي تفویض شده هستند، معتقدند که مطالعات کافی در زمینه اجراي فرآیند تفویض هااجراي فعالیت

با توجه به اینکه . ذاران در این خصوص اتفاق نظر ندارندگاستاما سی. اختیار صورت نگرفته است
ي دریافت هالذا پاسخ، و نحوه تفویض اختیار بر عهده این گروه بودههاهنامآیینه مسئولیت تهی

ذاران نیز معتقدند که مطالعات و گاستدرصد از سی50اگرچه . رسدمینظره شده طبیعی ب
.سنجی قبل از اجراي طرح تفویض اختیار صورت نگرفته استتحقیقات امکان

از .) ..حمایت در چارچوب قوانین و(ت ت عملی دولي تحقیق حاکی از عدم حمایهایافته
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، فرآیند ی پس از اجرا این طرحبه عبارت. طرح تفویض اختیار بعد از اجراي این طرح بوده است
به صورتي مستقیم دولتهابدون شک حمایت. به حال خود رها گردیدتفویض اختیار

م لوایح حامی فرآیند تفویض اختیار، ، تهیه و تنظیهاسازي برنامه، شفافاختصاص امکانات مالی
توانست در افزایش کارایی و اثربخشی طرح نقش میو تشویق مجریان طرحهاشفاف سازي برنامه
. موثري داشته باشد
و وظایف هافعالیت، واگذاري ي جدي در فرآیند تفویض اختیار و عدم تمرکزهایکی از آسیب

توان ادعا در این رابطه می. باشدمیارات متناسب به آنجدید به مجموعه تحت امر بدون دادن اختی
ایی نیز کنندهي تسهیلهاهنامآییني تفویض اختیار به خوبی تنظیم گردد و هانمود که هرچند برنامه

عملاً ، ي جدید واگذار شدههاتناسب میان اختیارات و مسئولیتبدون رعایت . وجود داشته باشد
ي تحقیق بیانگر این واقعیت است که در اجراي هایافته. نخواهد بودبرنامه تفویض اختیار موفق 

توجه چندانی به رعایت تناسب بین هاي بازرگانی استانهاي تفویض اختیار به سازمانهابرنامه
ذاران گاستدرصد سی63درصد مجریان و 80در این رابطه . نشده استهااختیارات و مسئولیت

.اندي بازرگانی استانی داشتههاي واگذار شده به سازمانهاات و مسئولیتبه نبود تناسب بین اختیار
هاي هاي تفویض اختیار از موانع عمده عدم موفقیت برنامهها و دستورالعملهنامآیینابهام در 

شده، دو ارایهابهام در تعاریف، نا مشخص بودن نتایج راهکارهاي . گرددمیتفویض اختیار محسوب
هاي ها و دستورالعملهنامآیینها از جمله ایراداتی است که اغلب در رخی از دستورالعملپهلو بودن ب

نکته مهمی که از نتایج این پژوهش استخراج شده، عدم . اند وجود داردکه براي اولین بار تدوین شده
بوده هاي تفویض اختیارهاي کلان وزارت بازرگانی در تدوین و اجراي برنامهتوجه به استراتژي

آنان معتقدند که .ذاران بهترین مرجع براي اظهار نظر در این خصوص هستندگاستسی. است
غفلت از این موضوع آثار و نتایج . یک در فرآیند تفویض اختیار دیده نشده استملاحظات استراتژ

ن نداشتن دید استراتژیک در حین تدوی. ناپذیر خواهد ساختتفویض اختیار انجام شده را توجیه
. هاي بوده استترین عوامل عدم موفقیت چنین برنامههاي تفویض اختیار یکی از مهمبرنامه

گیري و پیشنهادهانتیجه
ي تحقیق بیانگر کارایی و اثربخشی در سطح متوسط هاطور که ملاحظه گردید، یافتههمان

از.باشدمیهاني بازرگانی استاهاتفویض اختیار انجام شده از واحدهاي ستادي به سازمان
توان به عدم کفایت مطالعات دلایل عدم موفقیت کامل تفویض اختیار انجام شده؛ میترین مهم

، هاو دستورالعملهاهنامآیینامکان سنجی قبل از تدوین برنامه، فقدان استراتژي کلان، ابهام در 
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ي هاختیارات و مسئولیتسازي و آموزش کارکنان، عدم رعایت تناسب میان اعدم توجه به توانمند
فرآیند تفویض اختیار، . ي کنترلی و بازخورد اشاره نمودهاجدید واگذار شده و فقدان مکانیزم

شود میلذا در گام اول پیشنهاد. ماهیتی پویا و مستمر داشته و نیازمند بازنگري مداوم و منظم است
و در بازنگري به موارد ذیل اهتمام گردد تر ذاران و مجریان فعالگاستاي متشکل از سیکه کمیته
: عمل آورده بیشتري ب

هاي انجام شده تاکنون، تهیه و نسبت به نقشه تفصیلی از فرآیند تفویض اختیار و فعالیت-1
تناسب و ارتباط طور نی، همهاي تدوین شدهها و وظایف واگذاري با برنامهانطباق فعالیت

نتایج . ت مورد بررسی و آسیب شناسی قرار گیردهاي کلان وزارها با استراتژياین برنامه
ها ها و فعالیتانحرافی و یا موارد عدم انطباق با برنامه، مسئولین را در هدایت صحیح برنامه

یست از وظایف کمیته بامیي و رفع موارد انحرافیریزبرنامه. رساندمیدر آینده یاري
مذکور باشد؛

ي تفویض شده با تمرکر بر بعد کارایی و هالیتطراحی نظام ارزیابی عملکرد خاص فعا-2
به تواند میاي است کهشده نکتهي تفویضهادریافت بازخورد مستمر از عملکرد فعالیت

شود که این میپیشنهاد.شده در آیدي تفویضهااهرمی براي موفقیت فعالیتعنوان
م براي اصلاح زصورت گیرد و بازخوردهاي لایک مرتبهارزیابی حداقل هر شش ماه 

عملکرد، تهیه گردد؛
ي هاسنجی آموزش براي آن دسته از کارکنانی که درگیر وظایف و فعالیتانجام نیاز-3

ي آموزشی مبتنی بر ریزبرنامه، پس از تعیین نیازهاي آموزشی. جدید تفویض شده هستند
ستمر ي آموزشی فرآیند مریزبرنامهباید توجه داشت که . بایست صورت گیردمینیازها

شود؛زمان یا دوره خاص محدود نمیاست و تنها به یک 
. استي تحقیق، اختیارات اعطا شده بسیار کمتر از وظایف تفویض شدههایافتهطبق-4

بسیاري از مجریان معتقدند که مسئولین ستاد در وزارت بازرگانی تمایلی به دادن 
نداشته و واگذاري اختیارات هاي بازرگانی استانهااختیارات بیشتر به مجریان در سازمان

این تصور میان مجریان استانی . نمایندمیاثر نمودن خود تلقیخلع ید و بیبه عنوانرا 
رسیدگی کرده و هااستانمسایلوجود دارد که مسئولین ستاد گاهی اوقات با بی میلی به 

ري اختیارات در این صورت در کنار بازنگ. تمایلی براي تفویض اختیارات لازم ندارند
بایست کارهاي فرهنگی لازم براي نزدیک نمودن نگرش و میهاواگذار شده به استان

تشکیل . صورت گیردهاتصورات مسئولین ستاد در وزارت بازرگانی با مجریان استان
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ذاران براي بازنگري فرآیند تفویض اختیار گاستیک کمیته مشترك از مجریان و سی
شد؛بامیصورت گرفته ضروري

نامه اغلب تاکید بر اجراي بخشنامه وزارتی بوده است و در پرسشت باز سوالاتحلیل در-5
ي هابراساس بخشنامه. محلی و محیطی دیده نشده استمقتضیاتهااین بخشنامه

ین امر ا. استیکسانهاموجود، موارد تفویض اختیار و میزان آنها براي کلیه استان
ي هادر مسئولین استانمثالبه عنوان. استانی شده استموجب نارضایتی برخی مسئولین

ي هادر تجارت مستقیم با کشورهاي همسایه قرار دارند و با توجه به قابلیتکهمرزي 
ي هاي مرزي، خواهان اختیارات بیشتر از قبیل تعیین سهمیه و مجوزهاصاداراتی استان

لذا در این . باشندمیت مرزيلازم در زمینه مبادلات مرزي، پیله وري و مراکز تجار
و ضروریات هااي بیشتري براي شناخت نیازمنديرابطه لازم است که مطالعات منطقه

دي هر استان واگذار شود؛اي متناسب با توانمناستانی صورت گیرد تا اختیارات ویژه
هاي بازرگانی استانهاهماهنگی و ارتباطات میان بخش ستاد وزارت بازرگانی و سازمان-6

در این رابطه تنظیم ساز و کار هماهنگی و ارتباطات این دو . در حد مطلوب نمی باشد
ي مسئولین وزارت هانزدیک کردن دیدگاه و دغدغه(بخش به همراه کار فرهنگی 

تواند می)ي کارگاهیها، سمینارها و دورههادر قالب همایشهابازرگانی و مجریان استان
موثر باشد؛

یکی از موارد ضروري ،ی از آنیزداي تفویض اختیار و ابهامهاهنامآیینبازنگري مجدد -7
سازي آنها از و شفافهاهنامآییندر این راستا بازنگري . تفویض اختیار انجام شده است

.شودمیي مطالعاتی فرایند تفویض اختیار به مراکز استانی محسوبهااولویت
اما . عملی نیستهاایف و اختیارات فوق به استانکه اشاره شد، تفویض یکباره وظهمان طور

طور نیاز آنها به این ي مرزي و همینهااستانبه ویژهي مختلف هابا مطالعه میزان توانمندي استان
بخشی از وظایف فوق قابل ،ي لازمهاو آموزشهامهارتارایهضمن بسترسازي و ،وظایف
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