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Abstract 

The imbalance between responsibility and authority means disregarding one of the 

most important principles of delegation that, given the implications of this issue for 

the individual and the present research organization, seeks to identify its various 

dimensions and explain the balancing strategies by analyzing this phenomenon. The 

strategy used in this study is grounded theory based on emerging approach. The 

study population consisted of managers of public organizations in Mashhad, among 

whom 19 were selected through targeted sampling method to reach the theoretical 

saturation.The research tool was a semi-structured interview. MAXQDA qualitative 

analysis software was utilized to analyze the data, and open, axial and selective 

coding processes were usesd in this regard. The accomplished analysis using 

continuous comparisons in the actual and theoretical coding process showed 193 

codes, 72 concepts, 16 classes, and 6 categories, which led to the final model of 

research on the axial category, named the imbalance between responsibility and 

authority. Then, the final model of imbalance management which is lucrative to 

decline negative imbalance consequences and empower its positive results was 

designed with the help of individual and organizational strategies. 
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 چکیده
است که با توجه به  اریاخت ضیاصول تفو نیتراز مهم یکیدر نظر نگرفتن  یبه معنا اراتیو اخت تیمسئول انیعدم تعادل م

و  ییگوناگون آن را شناسا یایزوا ده،یپد نیا یفرد و سازمان پژوهش حاضر در تلاش است تا با واکاو یموضوع برا نیا یامدهایپ
مورد  ظاهرشونده است. جامعه کردیرو بریو مبتن ادیبنداده قیمورد استفاده تحق ی. استراتژندک نییرا تب سازیمتعادل یراهکارها

 یریگبا استفاده از روش نمونه یبه اشباع نظر دنینفر تا رس 91که  هستنددر شهر مشهد  یدولت یهاسازمان رانیمطالعه مد
 MAXQDA یفیک لتحلی افزارنرم از هاداده لیبود. در تحل افتهیساختار مهی. ابزار پژوهش، مصاحبة نشدند هدفمند انتخاب

 قیانجام شده از طر لیو تحل هی. تجزدشخصوص انجام  نیدر ا یو انتخاب یباز، محور یکدگذار هایندیکمک گرفته شد و فرا
مقوله را نشان داد که منجر به ظهور مدل  1طبقه و  91مفهوم،  27کد،  911 ،یو نظر یقیحق یکدگذاریند مستمر در فرا سهیمقا
عدم تعادل  تیریمد ییشد. پس از آن مدل نها اراتیو اخت تیبا عنوان عدم تعادل مسئول ،یمقوله محور رامونیپژوهش پ یینها

 دینما تیعدم تعادل را کاهش داده و اثرات مثبت آن را تقو یاثرات منف یو فرد یسازمان یهایبه کمک استراتژ تواندیکه م
 شد. میترس

 

 .بنیاد، رویکرد ظاهرشوندهختیار، مسئولیت، عدم تعادل، نظریة دادها :هاي کلیديواژه
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 مقدمه
مسئولیت اساسی مدکران، اکفای نقش رهبری در سازمان 

تا از اک  قرکق بتوان ارربخدی را ارتقا  وری بودهبهره منظوربه
داشته و  مؤررتروری با رهبری ارربخش و کارآمد، بهره بخدید و

د کرمنابع انسانی استفاده  ژهکوبهبهتر از منابع مادی و مالی و 
برای رسیدن به اهداف . همچنی  (2112، 1)بل و بودی

تا با رود استراتژکک و عملیاتی سازمان از مدکران انتظار می
در اک  زمینه و اصول  مؤررو متغیرهای  هاوهیشاستفاده از 

ده کرقی را اکجاد خلا یسازمانترهنگمدکرکت و روابط انسانی 
وری و کاراکی نیروی انسانی و ارربخدی و در جهت بهره
در انجام وهاکف سازمانی خود به  . مدکرانسازمان کوشا باشند

اولوکت کا اهمیت کمتر  موضوعات عمده پرداخته و کارهاکی با
 هاتیمسئولکنند، همراه با واگذاری را به زکردستان واگذار می

شود. بدون به زکردستان، اختیارات لازم هم انتقال داده می
، 2لیونزبود )انجام اک  تراکند ادامه حیات سازمان ممی  نخواهد 

گیری درگیر (. باتفوکض اختیار، کارکنان در تراکند تصمیم2111
تسهیل خواهد شد. اگر مدکر برای  هاآنه و راه رشد شد

شود که کارکنان وابسته گیری کند باعث میزکردستان تصمیم
به مدکران شده و در صورت وقوع اشتباه مسئولیت آن را قبول 

سازمان باکد بخدی از وهاکف و  ةرتب یعالنینند. مدکران 
-و تصمیم گیریها را در راستای تمرکززداکی، تصمیممسئولیت

 9)وی سازی به مدکران میانی و عملیاتی سازمان تفوکض نماکند
(. از دستاوردهای احتمالی تفوکض اختیار 2111و همیاران، 

توان اتزاکش بازدهی و بهبود عملیرد، ازدکاد علاقه نسبت می
، تسرکع در اصلاح یجمعدستهبه انجام کار، تقوکت همیاری 

)لگزکان و  کران را برشمردامور، جلوگیری از اتلاف وقت مد
کک ابزار مدکرکتی است که  مؤرر(. تفوکض اختیار 1931نوری، 

سازد تا در ارتقای مهارت و اتزاکش دانش کارکنان را قادر می
ده و مسئولیت کرمستقل عمل  قوربهخود بیوشند و بتوانند 

 که  قورهمانبرخی از کارهای معی  در سازمان را بپذکرند. 
قبال دارا بودن اختیار کعنی قدرت و تواناکی انجام  دانید درمی

وهاکف محوله، مسئولیت و جوابگوکی وجود دارد. بدک  معنا که 
اند که اگر همواره اختیار و مسئولیت در کنار هم مفهوم داشته

آنچه نباکد از آن شود. پس معنا میکیی نباشد آن دکگری بی
ای ولیت و وهیفهسپردن مسئ در صورتغاتل ماند اک  است که 

به مدکران، اختیارات مربوط به انجام آن وهیفه هم به اکدان 
تفوکض شده و در اصطلاح مدکرکتی میان مسئولیت واگذار شده 

                                                                   
1. Bell & Bodie 
2. Lyons 
3. Wei 

 و اختیار تفوکض شده تناسب برقرار گردد.
 اختیارات کا تواناکی انجرام کرار را  دمدکران و سرپرستان باک

ی اتراد تعیی  و جسمی و تیری و تخصص یهاتیهرتبراساس 
مدخص نماکند. در هر حرال همیدره باکرد واحردها و اترراد از 
اختیارات مناسب برای انجام وهاکف محولره برخروردار باشرند و 

مسئولیت جوابگوکی صحت عملیررد را  بدکهی است که متقابلاً
(. در 1939خواهنرررد برررود )قنبرپرررور و کیرررومرری،  دارعهرررده
دی دارند و حجم عملیات در بزرگ که کارکنان زکا یهاسازمان

بالا و پیچیده اسرت، مردکران بره اختیرارات متناسرب برا  هاآن
 یخوببرهنیاز دارند تا بتواننرد وهراکف خرود را  دانکهاتیمسئول

 یهاتیمسئولانجام دهند و مدکر قوی و کارآمدی باشند. اگر در 
تعرادل  هراآنواگذار شده به مدکران و اختیارات تفوکض شده به 

اصرول   کتررمهمنداشته باشد بدک  معناست که کیی از  وجود
تفوکض اختیار ارربخش رعاکرت ندرده و پیامردهای اکر  عردم 

 تواند عواقب بدی برای سازمان داشته باشد.تعادل می
تحقیقات صورت گرتته در اک  راستا در داخل و خارج از 

 بر تفوکض اختیار مؤررکدور تنها به موانع و اررات و متغیرهای 
اند و اصل تناسب مسئولیت و اختیار مورد غفلت واقع پرداخته

اختیار از مباحث بنیادک  مدکرکت است ولی  اگرچهشده است. 
تاکنون تحقیقی که به تعادل و عدم تعادل میان مسئولیت و 

خلأ تحقیقاتی وجود  ،درواقعاختیار بپردازد انجام ندده است و 
کیی از  عنوانبهدارد و اک  در حالی است که اک  بحث 

اغماض  قابل ریغ هاسازمانرسانی در برخی معضلات خدمات
پاسخ داد که  سالشود به اک  است. در اک  پژوهش تلاش می

 کراتبهکه در ادبیات مدکرکت و تفوکض اختیار  وجوداک   با
ستی با هم در تعادل دشده است که مسئولیت و اختیار باک دیتأک

 چه عواملی در  اک  دو، تعادلباشند؛ حال در صورت عدم 
اک  عدم تعادل چیست،  یهایژگکونقش دارند،  آنگیری شیل

از  ترمهمچه پیامدهاکی ممی  است برای سازمان داشته باشد و 
 توان آن را مدکرکت کرد.چگونه میهمه اکنیه 

 

 مبانی نظری پژوهش

 9اختیار

آن را  اختیار از ابعاد اصلی نابرابری اجتماعی بوده و رکده
در بورورکراسی وبر پیدا کرد. قبق نظر ماکس وبر  توانیم

احتمال اکنیه کک دستور »: شودیمصورت زکر تعرکف ه اختیار ب
. «شود. یبردارترمانبا موضوع خاصی توسط گروهی از اتراد 

ترک  تفاوت بی  اختیار و قدرت اک  است که قدرت به مهم

                                                                   
4. Authority 



 49            1938، زمستان 1شماره  8ی، دوره های دولتتصلنامه علمی مدکرکت سازمان

 

به  معمولاً اختیار  که گردد در حالیشخصیت اتراد باز می
، 1)اسمیت شودیمموقعیت اجتماعی و نقش اتراد مربوط 

(. اختیار کک رابطه قانونی بی  سلطه و پیروی است و با 2112
، 2توان اختیار را نوعی قدرت قانونی دانست )وبراک  تفسیر می

باارزش است زکرا هم از  یشناختروان(. اختیار از لحاظ 2119
محیط کاری سازمان برای ترد شأن و  لحاظ درونی و هم در

های سیاسی، کند و به رضاکت شغلی، دکدگاهمنزلت اکجاد می
شود )گرکندتاک  و دهی و غیره مربوط میخودمختاری، رأی

لف از اختیار که در ادبیات مخت دودسته(. 2118، 9گیبتون
اند شامل اختیار بر منابع سازمانی و شناسی ذکر شدهجامعه

ها هستند. هرکک از اک  نیروی انسانی سازماناختیار بر 
 عنوانبهشوند. ، شامل انواع مختلفی از اختیارات میدودسته

، حق تأریرگذاری بر حقوق و ترتیعات 1دکیتأمثال اختیار 
(. 1383و همیاران،  5)مولر شودکارکنان دکگر را شامل می

ت گیری کا مدکرکتی اختیارات مربوط به تصمیمااختیار تصمیم
سیاسی سازمان، کنترل بر تولیدات، خدمات، بودجه و خرکدها را 

(. اختیار سلسله 1338و همیاران،  1)روسنفیلد ردیگیدر برم
مراتبی سازمان مربوط مراتبی به موقعیت اتراد در ساختار سلسله

اختیار سرپرستی، سرپرستی کک ترد بر  ( و2119)وبر،  شودمی
 (.2112، )جانسون شودتعدادی از کارکنان را شامل می

اختیار کک رابطه دوقرته است که هم از قرف کارکنان و 
پذکرش  ،هم از قرف صاحبان قدرت باکد پذکرتته شود. بنابراک 

آن از سوی کارکنان، میمّل پذکرش آن از سوی صاحبان قدرت 
تواند توسط مدکران ارشد (. اختیارات می1982)مسگرکان،  است

تر وظ بمانند و سپس به سطوح پاکی که در رأس هستند محف
توانند به اتراد دارای برای اجرا تفوکض شوند. همچنی  می

(. 1982صلاحیت و دانش و تجربه سازمان واگذار شوند )میرابی،
وبر نیز اختیار به ترد متصدی پست، حقوق خاصی  زعمبه

حق صدور دستور به دکگران و حق تنبیه و پاداش اعطا  ازجمله
سازمانی هستند و در  تاک  حقوق قدرت منعبث از پسکند، می

در آن پست  هاآنکه پست خود را ترک کند اختیار  ترد صورتی
، 8)هچ ماند تا شخص دکگری آن را تصاحب کندباقی می
1939.) 
 

                                                                   
1. Smith 
2. Weber 
3. Grinshtain & Gibton 
4. Sanctioning authority 
5 Mueller 
6. Rosenfeld 
7. Johnson 
8. Hatch 

 مسئولیت
مسئولیت در قول تارکخ، سرنوشت پرماجراکی داشرته اسرت. از 

اکنون مبرانی آن های نخستی  ترزمان تیوک  و پیداکش جامعه
و به سوی تیامل پریش رتتره اسرت. عقرل سرلیم و  اتتهکرییتغ

کند که هر شخص، مسئولیت اقردامات منطق حقوقی حیم می
(. 1931خوکش در حوزه اختیاراتش را به عهده بگیرد )جعفرری، 

دار و مسئول آن باشرد مسئولیت به معنای آنچه که انسان عهده
(. در 1931 )عمیرد، شده است اعمال و اتعال تعرکف از وهاکف و

، مواخذه و مأخوذمسئولیت به معنای  ،حقوق مدنی، جزا و اداری
به انجرام  . مسئولیت کعنی مسئول بودن واستمورد بازخواست 

 (.1931دادن امری موهف بودن )جعفری،
ام شود کره انجرمطرح می قور کا هم در ارزشیابی مداغل

تروان گفرت زم است. میهای لاهر کاری نیازمند انجام مراقبت
عمال مراقبت انجام شدنی نیست. ممیر  که هیچ کاری بدون اِ

مراقبتری را در  هراهراًاست شاغلی در ارر ممارست و تداوم کار 
مراقبرت را در  یریکارگبرهشغل به کار نگیرد اما اک  امر لرزوم 

سازد. مسئولیت در نظام ارزکابی مداغل عبارت شغل منتفی نمی
ات و تعهرداتی کره شراغل در قبرال اترراد، اشریا ، است از الزام

مررتبط برا شرغل خرود دارد.  یسازمانمجموعهضوابط و کا کک 
مسئولیت شغل در مقابل مواردی که انجام شرغل  گرکدعبارتبه

ای رسریدن بره هردف از با آن موارد ارتباط دارد. شغل باکرد برر
اس احسر یخوببرهها ها بگذرد. هرگاه مسئولیتمسیر مسئولیت

توانرد وهراکف خرود را انجرام ، شاغل به نحو مطلوب نمیندوند
های شغلی (. انواع مسئولیت1931دهد و به هدف برسد )رونق، 

 باشند:به شرح زکر می
ل کار ا: به معنای مسئولیت در قب3مسئولیت سرپرستی -
با کار اتراد درگیر  سرپرست مستقیماً که یزمانستان است. زکرد

که  سرپرستی از نوع مستقیم است در حالی و در ارتباط است،
قرکق اتراد دکگر با کار در سرپرستی غیرمستقیم، سرپرست از 

؛ 2111، 11؛ روتستی 1931)رونق، شودمرتبط میزکردستان 
 .(2111 و همیاران، 11جونز
مسئولیت اکمنی دکگران: مسئولیت در قبال سلامت  -

کند که می جسمی اتراد است. اک  مسئولیت زمانی نمود پیدا
مستقیم کا غیرمستقیم در معرض خطر قرار گیرند؛  قوربهاتراد 

؛ 1931)رونق، خطرناک باشد هاآنکعنی ماهیت کار و شغل 
 .)2111، 12واکتهد

                                                                   
9. Supervisory Responsibilities 
10. Rothstein 
11. Jones 
12. Whitehead 
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مسئولیت مواد و محصول: اک  عامل، نگهداری و استفاده  -
، حفاهت جابجا کردنو صحیح در کاربرد، وصول، صدور و  مؤرر

گیرد را که مستقیم در اختیار شاغل قرار می مواد و محصولاتی
 .(2112؛ جانسون، 1931)رونق، گیرددر بر می

و  یریکارگبه آلات و تجهیزات و ابزار:مسئولیت ماشی  -
آلات و ابزاری است که نگهداری مستمر از تجهیزات و ماشی 

؛ 1931در اختیار شاغلی  قرار گرتته است )رونق، ماًیمستق
 .(2115، 1واکرم 
مسئولیت تماس و ارتباط: اکجاد ارتباط مناسب و ارربخش  -

شغلی  یهاچالشمدیلات و  وتصلحلکه منجر به  با اتراد
، 9؛ کروسلینگ و وارد2115، 2؛ داوکینز1931)رونق،  شودمی

2112.) 
ها: اک  مسئولیت مربوط به استفاده مسئولیت مالی و دارائی -
ها، اوراق ، درکاتت و پرداختو نگهداری وجوه نقد یریکارگبهو 

سابداری، نگهداری اموال بهادار، سهام، کنترل عملیات مالی و ح
و جاری و غیره  یاهکسرماهای های سازمان، هزکنهو داراکی

 (.2119، 1وورده ؛ اسچوکارت و ون د1931)رونق،  شودمی
و دقیق  موقعبهیمیل : شامل تهاگزارشها و مسئولیت ترم -

به اتراد دارای  ها، تحوکل صحیح اقلاعاتو ترم هاگزارش
آوری آمار از منابع اقلاعاتی مختلف، تجزکه و صلاحیت، جمع

ها و که با توجه به اهمیت ترم استتحلیل اک  آمار و اقلاعات 
آوری و تهیه و تنظیم و و مهارت لازم برای جمع هاگزارش
د. )رونق، شونبندی می، به درجات مختلفی تقسیمهاآنتحلیل 
در اک  پژوهش مسئولیت  (.2112، 5؛ رکان و اشوانت1931

مدکران در دو بخش اصلی مورد بررسی قرار گرتت، مسئولیت 
عمومی و مسئولیت تخصصی مدکران، مسئولیت تخصصی 

در آن پست اشاره  هاآنمدکران مربوط به وهاکف تخصصی 
 داشته و مسئولیت عمومی برای همه مدکران در تمام سطوح
عملیاتی، میانی و ارشد شامل سطوحی متفاوت از مسئولیت 
سرپرستی، مسئولیت اکمنی دکگران، مسئولیت مالی و داراکی، 
مسئولیت مواد و محصول، مسئولیت ارتباط با دکگران، مسئولیت 

در نظر  هاگزارشو  هابرگهآلات و ابزار و مسئولیت ماشی 
 گرتته شده است.

 

                                                                   
1. Wireman 
2. Dawkins 
3. Crosling & Ward 
4. Schokkaert & Van de Voorde 
5. Ryan & Schwandt 

 9تفويض اختیار
کند پیچیده است که امدکرکت، تفوکض اختیار کک تر در ادبیات

واگذار کرده و جرکان های جدکدی را قی آن مدکران مسئولیت
ها به اتزاکند و اختیاراتی جهت اجرای آن مسئولیتکارها را می

(. 1333، 2)کوکل و تو نماکندشان اعطا میکارکنان و زکردستان
موتق است و در  تفوکض اختیار کیی از ابزارهای مهم مدکرکت

 8هسته مرکزی کک حاکمیت صحیح و خوب قرار دارد )برچی 
های رسمی ها و مسئولیتکه قی آن نقش (2112و همیاران، 
شود و بر چگونگی توزکع بخدیده می هاسازمانبه اتراد و 

(. جهت 2111، 3)هوتیروتت گذاردقدرت و منابع تأریر می
ها، باکستی سیاستو اجرای درست  یمساعککتدرهمیاری و 

شرح داده شده و درک  های متقابل کاملاًها و مسئولیتنقش
ولیت تعیی  شده (. همچنی  مسئ2112، 11)هیل و هوپ شوند

ها، نیازمند سطح مناسبی از ها و تعالیتبرای اجرای سیاست
(. تفوکض 2115یاران، و هم 11)کلمنت اختیارات و قدرت است

آزادی برای کارکنان محسوب نوعی  عنوانبه اختیار عموماً
 (.2111)لیونز،  شودیم

های دلیل اصلی تفوکض اختیار و اهمیت آن، محدودکت
و وهاکف است.  هاتیمسئولزمانی مدکران برای انجام تمام 

تفوکض اختیار تنها سپردن کارها و وهاکف به دکگران نیست 
توان زمینه اتزاکش بلیه در صورت اجرای درست آن، می

را تراهم  هاآنرشد و بالندگی  جهیدرنتهای کارکنان و یتوانمند
(. نظارت و پیگیری امور 2115و همیاران،  نمود )گراهام
تفوکض آن مهم است. دلیل اصلی  اندازهبهتفوکض شده 

اختیارات و  موقعبهدرست و پیدرتت مدکران، تفوکض 
ا هاست. مدکرانی که تماکلی به تفوکض اختیار ندارند کمسئولیت

تواناکی اجرای آن را ندارند، در مسیر پیدرتت به موانع بسیاری 
مجبورند  مدکران صورت  کابرخورد خواهند کرد. زکرا در 

وقت کاتی برای  ،انجام داده و لذا انبوهی از کارها را شخصاً
ها و استعدادهای خود در جهت پیدرتت استفاده از تمام تواناکی

ر امری آموختنی است و به اک  سازمان را ندارند. تفوکض اختیا
اند، در اجرای آن احساس دلیل که اغلب مدکران آن را نیاموخته

درصد  11تا  51کارکنان در سازمان از  معمولاًکنند. ضعف می
کنند و اک  بدان معنی است که های خود استفاده میتوانمندی

                                                                   
6. Authority Delegation 

7. Yukl & Fu 
8. Brechin 
9. Hutchcroft 
10. Hill M and Hupe 
11. Clement 
12. Graham 



 49            1938، زمستان 1شماره  8ی، دوره های دولتتصلنامه علمی مدکرکت سازمان

 

ماند. تفوکض نهفته باقی می هاآنهای حدود نیمی از شاکستگی
اتراد و اتزاکش  ختیار بهترک  راه شیوتاکی استعدادهای پنهانا

تفوکض  ،درواقع(. 1932)ترکسی،  کارهاست وریبازدهی و بهره
اختیار به معنای تقسیم و شرکک کردن دکگران در قدرت 

گیری به اتراد لیه به معنای واگذاری قدرت تصمیمنیست، ب
زاری برای رشد (. همچنی  اب1381، 1)لینا تر استسطوح پاکی 

سازمان بوده و مزاکای بسیاری برای مدکران و زکردستان به 
(. با تفوکض اختیار مدکران 1333)کوکل و تو،  همراه دارد

صمیمات و به ت هاآنزمان  ،داشته و لذا بر عهدهوهاکف کمتری 
تصمیمات اتخاذ شده  کابد. کیفیتاختصاص می ترمهمکارهای 

ترد به شغل و مسئله اکجاد   کترککنزدکابد، زکرا نیز ارتقا می
اک  که دارای دانش و تواناکی و تجربه لازم و کاتی در  شده

کند. همچنی  در گیری میزمینه است، در مورد آن تصمیم
در حال  بوده و محیط ازیموردنشراکطی که تصمیمات توری 
گیری توسط زکردستان بسیار حائز تغییر و تحول است، تصمیم

. نیته مهم اک  است که اک  شراکط به کارکنان اهمیت است
 ماهر نیاز دارد و اک  کارکنان انگیزش و تعهدشان اتزوده 

 (.2111، 2)کوکل شودمی
نظران علم مدکرکت برای تعارکف مختلفی توسط صاحب

  کترمهمتفوکض اختیار ارائه شده است که در ادامه به معرتی 
 پردازکم:می هاآن

اعطای » صورت بهاختیار را  وکض( تف2111) وکلک -
ها و تیالیف جدکد به زکردستان و دادن اختیارات برای مسئولیت
کند. اموری که در قی اعطای اختیار تعرکف می «هاآناجرای 
شود، باکستی مرتبط با شغل گیری به زکردستان داده میتصمیم

های شراکط ضروری بوده اما جزو اولوکتو مربوط به  هاآن
وهاکف مرکزی مدکران  ةگیری نباشند. همچنی  در حیطمتصمی

گیری هاکی که تصمیمعلاوه، مسئولیتهارشد نباکد قرار گیرند. ب
برای کارکنان سخت بوده و احتمال بروز اشتباه  هاآندر مورد 

زکاد است و تصمیمات مهم سازمانی که به اقلاعات  هاآندر 
(. تفوکض 2111کوکل، ) حساسی نیاز دارند، نباکد تفوکض شوند

برای اجرای تصمیماتی است که  نهکهزکمحل  راهککاختیار 
باکد بدون نظارت اجرا شوند، اما بسیار پررکسک است. در عی  

که اعتماد زکادی وجود دارد، تفوکض اختیار  کیهاطیمححال در 
، 9گور و بجورنسیووبود )حل پرسود و منفعت خواهد  راهکک

ر شامل توانمندسازی، پیدرتت و انگیزش (. تفوکض اختیا2111
هاست. هرتیت و توان ف و آرمانکارکنان برای رسیدن به اهدا

                                                                   
1. Leana 
2. Yukl 
3. Gur & Bjørnskov 

به اموری با اولوکت بالاتر تخصیص کابد )لیونز،  دمدکرکتی باک
2111.) 

سط تفوکض اختیار به معنی انتقال قدرت و اختیارات تو
منتقل اک  اختیارات و قدرت  مدکران، به کارکنان است. غالباً
است.  شانیسازماندر پست  هاآنشده تراتر از وهاکف معمولی 

مدکران معتقدند اک  انتقال قدرت باعث انگیزش، رقابت و 
 (.2111)لیونز،  شودپیدرتت کارکنان زکردستدان می

 

 اصول تفويض اختیار
باشند مانند برخی از اصول هستند که بر تفوکض اختیار حاکم می

لیت و اصل وحردت ترمانردهی. کیری از اصل مطلق بودن مسئو
اصرل  شرودیمراصول مهمی که در مورد تفوکض اختیار مطررح 

 تعادل اختیار و مسئولیت به شرح ذکل است:
تواند از میزان مسئولیتی که مسئولیت کک ترد نمی

کند بیدتر کا کمتر اختیارات تفوکض شده به او اکجاب می
ر لازم را برای انجام کعنی هرکک از کارکنان باکد اختیا؛ باشد

وهاکفدان داشته باشند و تناسبی بی  اختیار و مسئولیت اتراد 
 (.1932؛ ترکسی، 2115کلمنت و همیاران، باشد )وجود داشته 

که ترهنگ اعتماد در سازمان وجود داشته باشد،  در صورتی
شود همراه آن اختیار شامل وقتی مسئولیتی به ترد سپرده می

شود ابزار و امیانات کا پول هم تفوکض میگیری، قدرت تصمیم
 و به اک  معناست که میان مسئولیت و اختیار تعادل وجود دارد

معمول  قوربهواژه مسئولیت  (.2118گرکندتاک  و گیبتون، )
 برای ندان دادن الزاماتی است که برای کک ترد مدخص 

تواند مسئولیت داشته باشد ولی شود و اصولاً کک نفر نمیمی
شود ختیار نداشته باشد. مدیلات سازمان از جاکی شروع میا

 (.2115، جوکنر و لوسون) که اک  دو با هم همخوانی ندارند
 

 پژوهش هایهپيشين
که گفته شد تحقیقات انجام شده در داخل کدور و  قورهمان

باشند حتی تحقیقات خارجی تنها حول مسئله تفوکض اختیار می
تعادل  ةو در حوز هاتیمسئول زمانهمبدون در نظر گرتت  

میان مسئولیت و اختیار پژوهدی که بتوان به آن تییه کرد و 
عدم تعادل میان مسئولیت و اختیار  ةگسترده به پدکد قوربه

خلاصه پیدینه تحقیقات انجام شده پرداخته باشد وجود ندارد. 
 آمده است. 1در جدول 

رربخش نبودن به دلاکل ا تاکنونانجام شده در تحقیقات 
(؛ رابطه بی  تفوکض 1983زاده و رضاکی، تفوکض اختیار )عباس

                                                                   
4. Joiner & Leveson 
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تفوکض اختیار (، 2115اختیار و رضاکت شغلی )جوکنر و لوسون، 
وری نیروی (، بهره1931توانمندسازی )نظری و پناهیان، و 

( پرداخته شده 1931)نظری و پناهیان، و تفوکض اختیار انسانی 
-واملی که بر تفوکض اختیار ارر میاست، برخی تحقیقات هم ع

اند، عواملی مثل ساختار گذارند مورد مطالعه و پژوهش قرار داده
(، 2115؛ دوبراجسیا و همیاران، 2111)گور و بجورنسیوو، 
(، اندازه سازمان، پیچیدگی سازمان 2112اعتماد )قجان و گال، 
ها گیری(، نوع مداغل و تصمیم2115)گراهام و همیاران، 

 یهایژگکو(، دانش و مهارت و 2115اهام و همیاران، )گر
از  ککچیه(. در 2115شخصیتی مدکران )گراهام و همیاران، 

مجزا و جامع بحث تعادل و عدم تعادل میان  قوربهتحقیقات 
مسئولیت و اختیار مورد مطالعه قرار نگرتته است و از اک  جهت 

م تناسب در عدتنها در کک تحقیق  تحقیقاتی وجود دارد. خلأ
مسئولیت و اختیار در مدارس راهنماکی اسرائیل مطالعه شد و 

دهد که مدخص شد که شیاف میان اک  دو در مواردی رخ می
ده است. شزکاد واگذار شده و اختیارات کم تفوکض  هاتیمسئول

نتیجه اک  شیاف، استرس و تنش مدکران بوده است و 
آمد  به دستبرای رتع آن  کیهایاستراتژراهیارها و 

 (.2118)گرکندتاک  و گیبتون، 

 
 تحقیق هاینهیدیپخلاصه  .1جدول 

 نتايج هدف تحقیق سال انتشار نويسندگان

 1931 لگزکان و نوری
 مراحل بی  رابطه

 و اختیار تفوکض
 ارربخدی میزان

و ارربخدی رابطه  یزکربرنامهو قدردانی و  یسازآمادهبی  
که گفتگو و کنترل از لحاظ  معناداری وجود دارد در حالی

 محاسباتی و آماری تأریر چندانی بر ارربخدی ندارند.

نظری و 
 پناهیان

1931 

ارائه مدل اتزاکش 
توانمندسازی و 
ارربخدی نیروی 
انسانی از قرکق 
 تفوکض اختیار

بی  توانمندسازی منابع انسانی و تفوکض اختیار رابطه خطی و 
بی  ارربخدی و تفوکض  معناداری وجود دارد. همچنی  رابطه

 اختیار خطی و معنادار است

 2115 جوکنر و لوسون
بررسی تأریر تفوکض 
اختیار بر نتاکج و 
 خروجی کارها

رابطه مثبتی بی  تفوکض اختیار و انتقال سرپرستی وجود دارد. 
همچنی  رابطه مثبتی بی  تفوکض اختیار و رضاکت شغلی و 

 وجود دارد. همچنی  انتقال سرپرستی و رضاکت شغلی

گراهام و 
 همیاران

2115 

بررسی و کدف 
میزان تفوکض 
اختیارات مالی و 
 شراکط آن

پیچیدگی و اندازه سازمان بیدتر باشد، تفوکض اختیار  هرچقدر
و هرچقدر دانش و مهارت مدکر برای  ردیگیمبیدتری صورت 

در اک  زمینه وجود داشته  کیهامدوقبیدتر باشد کا  یریگمیتصم
 .شودیم، نیاز کمتری برای تفوکض اختیار احساس باشند

گور و 
 بجورنسیوو

2111 

بررسی و کدف 
تأریر اعتماد بر 
تفوکض اختیار 

 یریگمیتصم

است  اتتهکتوسعهتأریر اعتماد در کدورهاکی که شهرندینی رواج و 
بیدتر است؛ همچنی  تأریر اعتماد بر تفوکض اختیار به سطح 

با آزادی سیاسی کم،  کیهاطیمح. در ودشیم مربوط زیندموکراسی 
 .شودیمتأریر آن زکاد 

 2112 قجان و گال
بررسی تفوکض 

اختیار در کدورهاکی 
 با اعتماد پاکی 

کامل  صورت بهدر کدورهاکی با اعتماد پاکی ، تفوکض اختیار 
اما اختیار  شوندیمو امور واگذار  هاتیمسئول. ردیگینمصورت 

ساختارها  غالباًزکرا  شودینمبه اتراد داده  هاآنکاتی برای انجام 
متمرکزند. مسائلی که ماهیتاً حساس و مهم بوده و با پول سروکار 

 .شوندیمدارند نیز خیلی کم تفوکض 

گرکندتاک  و 
 گیبتون

2118 
بررسی شیاف 
 مسئولیت و اختیار

 یهاحالتبرای  رتعالیغتعال، نیمه تعال و  یهایاستراتژتبیی  
مدکران از اختیاراتدان زکاد است و استرس و  یهاتیئولمسکه 

 اضطراب دارند.
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 شناسی پژوهشروش
تلسفه اک  تحقیق تفسیری، روکیرد آن کیفی و اسرتراتژی آن 

. علت استفاده محقق استبر روکیرد گلیزری یاد و مبتنیبنداده
گرردد کره از کک روش خراص بره عوامرل مختلفری برر مری

تحقیق است. هرگاه محقق در نظر داشته  سال هاآن  کترمهم
بندی کرک صورت منظوربههای اتراد را باشد تجارب و دکدگاه

بنیراد شریوه مناسربی داده ةنظرکه مورد کاوش قرار دهد، نظرک
 ماهیرت تجربره اتررادِ کوشد معنا کاخواهد بود. محققی که می

درگیر با مسائلی خاص را درکابرد برا ورود بره صرحنه زنردگی 
شرود. از گوکند، بهتر موتق مریبر آنچه مردم می تأملواقعی و 
هراکی از توان برای کدف عرصهکیفی را می یهاروشقرتی 

 دانریم امرا دانریم کرا بسریار مریچیزی نمی هاآنزندگی که از 
به دست آورکرم بره کرار بررد.  هاآنای از خواهیم تهم تازهمی

خلرق نظرکره را  ظورمنبهمحققی که قصد بررسی تجارب اتراد 
منررد شررود بهررره یخوببرره یررادبندادهتوانررد از روش دارد مرری
(. در اک  پژوهش، جامعه آماری مدکران ارشد، 2112، 1)کرسول

باشرند. دولتی شهر مدهد می یهاسازمانمیانی و عملیاتی در 
ای، اداره کررار، آب گرراز، برررق منطقرره یهاشرررکتمرردکران از 

هرای سرال و از بخرش 5ی بیدتر از مدکرکت ةای با سابقمنطقه
مختلف با تجربه عدم تعرادل در مسرئولیت و اختیرار انتخراب 
شدند. مدکران با سابقه درک بهتری از اک  مسئله داشرته و در 
قول اک  مدت با انواع مختلف اکر  مسرائل در سرازمان آشرنا 

اند و رانیاً اک  اتراد با جروّ و تضرای حراکم برر سرازمان و شده
بهترر  ،بنرابراک  .رهنگ آن آشرناکی کامرل داشرتندهمچنی  ت

 د ارائه نظر کنند.تواننمی
 پردازی استراتژی اک  تحقیق نظرکه که کیآنجااز 

هدتمند و نظری انتخاب شده  ةبنیاد است نمونه به شیوداده
شود است. حجم نمونه در اک  روش در حی  کار مدخص می

کابد. ابزار امه میگیری تا رسیدن به اشباع نظری ادو نمونه
بود. پس از تعیی   اتتهکساختارها مصاحبه نیمه گردآوری داده

وقت مصاحبه، پژوهدگر در محل معی  حاضر شده و اقدام به 
دقیقه متغیر بود  31تا  11ها بی  مصاحبه نمود. زمان مصاحبه

اجازه  شوندگانمصاحبهها در مواردی که ربت داده منظوربهو 
در حی   اًد و بعضشصوتی ربت و ضبط دادند به صورت 

 برداری صورت گرتت.مصاحبه توسط پژوهدگر کادداشت
انجام  1932تا  1931اک  تحقیق در تاصله زمانی سال 

 1های مربوط به مصاحبه نیز در کک بازه زمانی دادهو شده 
آوری ( جمع1932تا پاکان شهرکور  1932ماهه )اول خرداد 

                                                                  
1. Creswell 

شناسی کیرد هاهرشونده در روشکلی، رو قوربهشده است. 
 گام اصلی کدگذاری حاصل  9بنیاد، با گذر از نظرکه داده

 اندعبارتگام اصلی کدگذاری  9شود. براساس اک  روکیرد می
( کدگذاری نظری. 9( کدگذاری انتخابی 2 ( کدگذاری باز1از: 

اصلی، اهداف خود  گامسهپژوهش حاضر نیز با قی کردن اک  
ها که در ادامه نحوه کدگذاری در هرکک از گام کردرا دنبال 

 یدر کدگذارتدرکح شده است. شاکان ذکر است برای دقت 
 استفاده شده است. MAXQDA اتزارها از نرمداده

 

 گام اول: کدگذاری باز
های انجام شده اقدام به کدگرذاری براز سازی مصاحبهپس از پیاده

هرا بره ر دادهبه روش سطر به سطر شرد. بررسری سرطر بره سرط
های خود عجی  شرده و تعالیرت کند که با دادهمحققان کمک می

بررای هرر قطعره داده در  2مروقتی یانامرهرا با نوشت   یگذارنام
(. برر اکر  2111، 9)لاک ای خود، آغاز نماکندحاشیه مستندات داده
-ابتدا استخراج جملات مهم از مت  مصراحبه ةاساس در اک  مرحل

سرازی ه برای اک  منظرور اقردام بره برجسرتهها صورت گرتت ک
مفاهیم مهم در مت  شد و کدهای اولیره مجرزا مدرخص گردکرد. 

چره ترو  کرهبسیار اتفراق میفتره  »مثال از ندانه گفتاری  عنوانبه
و بگیرره کره خرودش ر حوزه ما چه تو حوزه دکگه مدکر تصرمیمی

غلطره. خروب چررا کرک مردکری تصرمیمی  تصمیم مطمئنه اک 
هرا وجرود که مطمئنه غلطه؟ برای اکنیه خیلی محدودکت ردیگیم

 کرا هرر چیرز دکگره.ها قانونای بالاسرکه داره. حالا اک  محدودکت
 اًعمرد تونیم ترض کنیم که کرک رکریس کرا مردکرهیچ وقت نمی

کنه غلطه. حتما محدودکت باعث اکر  تصمیمی بگیره که تیر می
قموانی  »و  «غلم  یریگمیتصم »کد اولیه  دو« موضوع میده

م  تیرر » یگفتاراستخراج گردکد. همچنی  از ندانه  «بالاسری
ها، همپوشرانی کنم که کک بعد قضیه اکنه که تلاقی مسئولیتمی

هرا ها، کا بهتره بگیم شفاف نبرودن بعضری از مسرئولیتمسئولیت
 دو «دارکم، هرچند ما شرح وهاکف مربوط بره اون شرغل رو دارکرم

ه پوفمان  »و  «هاتیمسمئولر عمدم فمفاتیت  »کد اولیه 

 د.شاستخراج  «وظايف
پرذکرد تراکند کدگذاری باز با ههور مقوله محوری پاکران مری

عدم »ه شده در اک  مطالعه ت(. مقوله محوری شناخ2112، 1)گلیزر

 نامیده شد. «تعا ل مسئولیت و اختیار
  

                                                                  
2. Provisional Name 
3. Locke 
4. Glaser 
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 گام  وم: کدگذاری انتخاب 
دوم کعنری  در گراماز ههور مقولره محروری، کرار کدگرذاری  بعد

شود با اکر  تفراوت کره در اکر  گرام، کدگذاری انتخابی انجام می
، گیررد. در گرام اولها حول مقوله محوری انجام میکدگذاری داده

د که با توجه بره حجرم زکراد مطالرب از شکد اولیه شناساکی  139
ها نیرز همری  خودداری شده و برای ساکر کدها و مقوله هاآنارائه 

شده است. بعد از شناساکی کدهای اولیره، کردهاکی کره  روند قی
کد رانوکه را تدرییل  22 تکدرنهاشبیه کیدکگر بوده ادغام شدند و 

دادند. سپس کدهای رانوکه مدابه با کیدکگر کنار هم قرار گرتته و 
قبقه را تدییل دادند و برای هر قبقه عنوان مناسبی کره قابلیرت 

وعه را داشته باشرند، در نظرر پوشش کلیه کدهای رانوکه کک مجم
-دسته قبقه دسرته 15کد رانوکه در قالب  22 تکدرنهاگرتته شد. 

و  هاتیمسمئولعمدم فمفاتیت  ر بندی شردند. بررای مثرال 

در کرررک مجموعررره تحرررت عنررروان  ه پوفمممان  وظمممايف

قررار گرتتنرد. اکر   «ناکارآمد، مبهم و متعارض   هسازمان»

انگیزفمم   یهمانظام» کرد رانوکره بره همرراه کرردهاکی ماننرد

اسممتخدام، انتصمماا و ارتقممای  یهااسممتیس»، «ضممعیف

ای تحت تدییل قبقه« مبهم یگذارهدفنظام »و « نامناسب

 را دادند. «عوامل سازمان »عنوان 

 

 گام سوم: کدگذاری نظری
مرحله نهاکی کدگذاری نظری است. کدهای نظری، چگونگی 

تلفیق به صورت ارتباط ممی  میان کدهای حقیقی را که برای 
کدهای  درواقعکنند. سازی میکک نظرکه مفروض هستند، مفهوم

نظری، الگوکی از چگونگی ارتباط ممی  میان مقولات حاصل از 
 تلفیق کدها و مفاهیم، حول مقوله محوری ارائه 

هاهر شونده گلیزر برای کمک  دهند. در اک  راستا در روکیردمی
کدگذاری نظری  ةقولات در مرحلم یدهسازمانبه تراکند تلفیق و 

 هاآنکند که از میان اشاره می« 1کدگذاری هایخانواده»به لفظ 
به بهترک  شیل امیان تلفیق  سی 1خانواده در پژوهش حاضر 

 آورد.مقولات را حول مقوله محوری تراهم می
 

 استحکام پژوهش
ترررک  روش درخصرروص اسررتحیام مدررهورترک  و مرسرروم

ار معیاری است که تحت عنوان قابلیت کیفی چه یهاپژوهش
اعتماد جاکگزک  رواکری و پاکراکی در تحقیقرات کیفری مطررح 

 انردعبارت(. اک  چهار معیرار 2115، و لازنباتلیوت اند )اکرده

                                                                  
1. Coding Family 
2. Elliott & Lazenbatt 

 1کیدپذکریأ، ت5، قابلیت اقمینان1پذکری، انتقال9از قابلیت اعتبار
جردداً در تحقیق حاضر برای اتزاکش قابلیت اعتبار پرژوهش، م

د و در مورد نتاکج حاصل شرده شکنندگان مراجعه به مدارکت
از آنان نظرخرواهی شرد، همچنری  ترلاش شرد اتررادی وارد 

های کاری متفاوتی باشند. بررای مطالعه شوند که دارای سابقه
رسیدن به قابلیت انتقال محقق به شرح مبسوط تراکند تحقیق 

ای از داخته و نمونرهگیری تا تفسیر اقلاعات پرنمونه ةاز مرحل
هرا مصرادکقی در بخرش کاتتره عنوانبهها را نیز مت  مصاحبه
کابی به قابلیت اقمینران محقرق از دست منظوربهآورده است. 

در سرتاسرر تراکنرد  نظرصراحب اسرتادانراهنماکی و نظررات 
تفسیرهای محقق اسرتفاده کررده  دکیتأها برای گردآوری داده

کیدپذکری، محقق تلاش نمود تا أیت تاست و برای اتزاکش قابل
ها، تفسیرها داده باره کچندهای دقیق و از قرکق مرور و بازبینی

 کیدپذکری حاصل شود.أهای اک  مطالعه تو کاتته

 

 های پژوهشیافته

ترآيند  عنوانبهمقوله محوری پژوهش 

که در جدول  قورهمان اجت اع  اصل : – فناختروان

عدم تعادل ، وله محوری اک  پژوهشترسیم شده است، مق 1
نام دارد. اک  مقوله شامل دو وکژگی انتخابی مسئولیت و اختیار 
دارای دو نوع است: کا مسئولیت بیدتر  هرکدامو ادراکی بوده و 

 2که در جدول  استاز اختیار و کا اختیار بیدتر از مسئولیت 
 نماکش داده شده است.

 

 ای محوریههای مقولهکدها و قبقه .2جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 یهایژگکو عدم تعادل مسئولیت و اختیار
 ادراکی

 انتخابی

 

ع مقوله هاکی برای وقوعلل، اشاره به دلاکل و تبیی علل: 

کدگذاری انتخابی،  ةها در مرحلمحوری است. کدگذاری داده
علت اصلی برای اکجاد عدم تعادل  9کلی  قوربهندان داد که 

ها وجود دارد که شامل علل ولیت و اختیارات در سازمانمسئ
در جدول تردی، علل سازمانی و علل تراسازمانی که در ادامه 

 .آمده است 9

                                                                  
3. Confirmability 
4. Transferability 
5. Dependability 
6. Confirmability 
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 های شراکط علیکدها و قبقه .3جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 علل

 تردی

 نگرش اتراد

 شخصیت اتراد

 های تردیشاکستگی

 اداعتبار و مقبولیت اتر

 اخلاقی اتراد یهاارزش

 ارتباقات بی  تردی

 سازمانی

 ناکارآمد، متعارض و مبهم یدهسازمان

 ترهنگ سازمان

 انگیزشی ضعیف یهانظام

 استخدام، ارتقا و انتصاب و ناکارآمد یهااستیس

 نظام مدکرکت عملیرد و کنترل و نظارت

 ارتباقات سازمانی

 مبهم یرگذاهدفنظام 

 تراسازمانی

 ابهام و عدم اقمینان محیطی

 دولت و قوانی  بالادستی

 الزامات مدتری

 الزامات محیط و رقابت

 منابع مالی دولت

 

که گفته شد عوامل همبسته و  گونههمان عوامل ه بسته:

، اشاره به مجموعه عواملی دارند که با علل هاانسککووارکا 
بنیاد، همبستگی دارند و علل تراکند داده ةرکتراکند اصلی نظ
کنند. در اک  مطالعه عوامل تغییر می هاآناصلی همگام با 

عوامل همبسته با علل تراکند اصلی انتخاب  عنوانبهمدکرکتی 
مدکر در اک  مطالعه وجود  دودستهبا توجه به اکنیه  گردکد.
ند و مدکر امدکرانی که عدم تعادل را تجربه کردهشامل دارند 

ماتوقدان، عوامل مدکرکتی مربوط به مدکران ارشد است. 
شود اک  عوامل شامل سبک مداهده می 1که در جدول  قورهمان

عضو  -مدکران ارشد و رابطه رهبر یهایژگکورهبری و مدکرکت، 
 .است)کعنی مدکران ارشد و مدکران میانی( 

 های علل همبستهکدها و قبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 مدکرکتی علل همبسته
 سبک رهبری و مدکرکت

 عضو -رابطه رهبر
 مدکر ارشد یهایژگکو

 

 بستر مطالعه
روکیرد گلیزری بسرتر پرژوهش اشراره بره  ها درسی 1در خانواده 

باتت محیطی دارد که جامعه مورد مطالعه در آن قررار دارد کره در 
کط تنراوری، شریوه اک  پرژوهش شرامل شرراکط اقتصرادی، شررا

 (.5)جدول  استدولتی  یهاسازمانمدکرکت نامناسب 

 
 بستر مطالعههای کدها و قبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 بستر مطالعه

 اقتصادی یهابحران شراکط اقتصادی

 شراکط تناوری
 یتناّورعدم تطابق ساختار دولتی با تغییرات 

 وژیتغییرات در تینول یبالاسرعت

شیوه مدکرکت نامناسب 
 دولتی یهاسازمان

 تاصله گرتت  از مدکرکت علمی
 ضعیف مدکرکتی یهاتیقابلروی کار آمدن مدکران با 

 وجود روش استبدادی در سازمان و عدم وجود دموکراسی
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 تعديلگرها
مقوله بعدی به عوامل تعدکلگری اشاره دارند که روابرط میران 

در اکر  مطالعره  اقتضرائات دودسته ،کندیمقولات را تعدکل م
شناساکی شدند، تعدکلگرهای دسته اول که بر رابطه میان علل 
و علل همبسته بر مقوله محروری و رابطره مقولره محروری و 
پیامرردها اررگذارنررد و تعرردکلگرهای دسررته دوم رابطرره مقولرره 

 محوری و پیامردهای میرانجی و پیامردهای نهراکی را تعردکل
از  انردعبارتمرل تعردکلگر اول در اکر  پرژوهش کند. عوامی 

شراکط سازمان و وکژگی مداغل و عوامرل تعردکلگر دوم اکر  
ازمانی و از راهبردها که شرامل اقردامات سر اندعبارتپژوهش 

 .(1)جدول  اقدامات تردی در سازمان
 

 

 های تعدکلگرهاکدها و قبقه .9 جدول

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 تعدکلگرها

 سازمان شراکط

 حساسیت مسائل مدکران

 نوع سازمان کا صنعت

 دولتی کا خصوصی بودن

 میزان تخصص و پیچیدگی مداغل مداغل یهایژگکو

 اقدامات تردی

 هاتیمسئولتلاش برای بزرگ جلوه دادن 

 تلاش برای اتزاکش اختیارات

 تعامل با مدکر ارشد

 پذکرش شراکط

 بیدتر یاهتیمسئولبه دنبال 

 تلاش برای کاهش مسئولیت

 گرکزیمسئولیت

 تدییل کارگروه و کمیته

 پنهان کردن ضعف خود در مدکرکت

 اتزاکش ساکر منابع قدرت

 اقدامات سازمانی

 سالاری در استخدام، ارتقا و انتصابشاکسته

 آموزش و توانمندسازی مدکران

 و اختیارات هاتیلمسئوسازی، تبیی  و تصرکح شفاف

 تقوکت سبک رهبری مدارکتی

 مدکران یگذارهدفاصلاحات در نظام 

 وجود نظام مدکرکت عملیرد مدکران

 اصلاح ارتباقات سازمانی

 هاستمیرسکزبهبود مستمر 

 

 پیامدهای میانج 
 سی در روکیررد گلیرزری واژه شرراکط 1در خانواده کدگذاری 

تغیرهای میانجی دارد که در اک  مدل قبل از اشاره به م میانجی
پدکدار شدن نتاکج حاصله از مقوله محوری، پدکدار شده و نتاکج 

دهند. در اک  مطالعه سره دسرته از شرراکط اصلی را شیل می
د شامل نگرشی، رتتاری و عملیرد تردی. شمیانجی شناساکی 

 ای که از عدم تعرادل مسرئولیت و اختیرار حاصرل اولی  نتیجه
شود نتیجه نگرشی است و وقتی اک  نتیجه حاصل شد ساکر می

بره پیامرد نهراکی خواهرد  تکردرنهاابعاد میانجی هاهر شده و 

 هاآنانجامید. نیته حائز اهمیت در شراکط میانجی اک  است که 
ای که از عدم تعادل مسئولیت و اختیار بره نتاکج اولیه عنوانبه

لگرهای دسرته دوم کعنری آکند با توجه بره اررر تعردکدست می
کنند و به همی  دلیل بره راهبردها جنبه مثبت و منفی پیدا می

در مدل اشاره شده است که هر دو جنبره  هاآنصورت کلی به 
مثبت و منفی آن را در برداشته باشد. در ضم  به نام پیامدهای 

 .(2)جدول  شده است یگذارناممیانجی در مدل 
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 پیامدهای میانجی هایکدها و قبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

پیامدهای 
 میانجی

 نگرشی

 قدرت مدکر

 مدکر نفساعتمادبه

 احساس مسئولیت

 ادراک از عدالت

 ابهام نقش

 رتتارهای سیاسی

 احساس پاسخگوکی

 رتتاری

 استرس

 رتتارهای شهروندی سازمانی

 رتتارهای هیجانی

 تعارض

 ردیعملی

 سرعت و کیفیت تصمیمات

 سبک رهبری

 تحقق اهداف

 عضو -رابطه رهبر

 

 پیامدها
مقوله آخر شناساکی شده در اک  مطالعه، مقوله نتاکج کا پیامدها 

بندی و ها پس از دستهموارد اشاره شده در مصاحبه .است
کدگذاری رانوکه در چهار بخش شامل مالی، مدتری، 

بندی شدند. شد و کادگیری تقسیمتراکندهای داخلی، ر
توانند با ارر پیامدهای عدم تعادل همانند پیامدهای میانجی می

که همان راهبردها است به شیل مثبت کا منفی  2تعدکلگر 
 ندان داده شده است. 8پیامدها در جدول  بروز کنند.

 

 پیامدهاهای کدها و قبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 سازمانی پیامد

 مالی

 مدتری

 تراکندهای داخلی

 رشد و کادگیری

 
وهش مردل پرژ تکردرنهاکدگذاری،  پس از تجزکه و تحلیل و

 (.2)شیل  شداستخراج 

 

 گيریبحث و نتيجه
عدم تعادل میان مسئولیت  ةپدکد واکاوی مطالعه اک  از هدف

دولتی شهر مدهد با  یهاسازمانو اختیارات مدکران در 
که  گونههمان. گلیزری بود روکیرد و بنیادداده ةنظرک از دهاستفا

دهد که تاکنون در ن ندان میاهای محققاشاره شد بررسی
مطالعات داخلی و خارجی به مطالعه عدم تعادل مسئولیت و 
اختیار به صورت کک موضوع مجزا نگرکسته ندده است. 

اند و زکادی به اصول تفوکض اختیار پرداخته تحقیقاتتاکنون 
کک اصل در تفوکض  عنوانبهتعادل میان مسئولیت و اختیار را 

اند ولی عدم برقراری اک  اصل مورد بررسی اختیار مطرح کرده
پیامدهای  عنوانبهتواند است و مواردی که میقرار نگرتته 

عدم رعاکت اک  اصل سازمان را دچار چالش کند مطالعه ندده 
تواند دارای علل و ده میو اک  در حالی است که هر پدک

ها جهت باشد که شناساکی آن یتردمنحصربهپیامدهای 
از اک   ،رسد. بنابراک آن ضروری به نظر می ینیبشیپکنترل و 
. در ضم  استتوان گفت اک  مطالعه دارای نوآوری منظر می

در اک  مطالعه با الگو گرتت  از تراکندهای مدکرکت مانند 
، تراکند مدکرکت تعارضتکرکمدتراکند گیری، تراکند تصمیم

رکسک، مدکرکت تغییر مراحلی برای مدکرکت عدم تعادل در 
توان آن را نماکد و میتر مینظر گرتته شد که تهم آن را ساده

بنیاد داده ةسی در نظرک 1های مختلف در خانواده با مقوله
تراکند مدکرکت عدم در  اولیه د. الگوی پیدنهادیکرمتناهر 

 ندان داده شده است: 1ل شی
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

   
 عدم تعادل الگوی پیدنهادی تراکند مدکرکت .1فکل                                                                                  

 

 تحلیل محیطی

 شناساکی

 بندیدسته

 پیامدها تحلیل 

 مواجهه

 کابیعلت
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 مدل مفهومی پژوهش .2ل فک

 

شناسراکی محیطری کره عردم  ةدر اک  مرحل تحلیل محیط :

با مقوله  درواقعگیرد و تعادل در آن ادراک شده است صورت می
 بستر مطالعه متناهر است.

اک  مرحله به شناخت روکرداد عردم  فناساي  عدم تعا ل:

پرردازد کره همران عدم تعرادل مری یهایژگکوتعادل و کدف 
 .است یادبنداده ةمحوری در نظرک مقوله

بر اکجاد عدم تعادل شناساکی و کدرف  مؤررعوامل  ياب :علت

 شوند.می

هرا در اکر  مقوله محوری، علرل و سراکر مقولره :یبند سته

 شوند.بندی میمرحله دسته

: برای آنیه بتوان تحلیل درستی از عدم تعادل تحلیل پیامدها

 دودسررتهپیامردهای آن در مسرئولیت و اختیررار بره دسررت آورد 

زکررا  شردندبندی دسته هاآنمیانجی و نهاکی شناساکی و اررات 
توانند جنبه منفی کا مثبت داشرته نقش تعدکلگرها می اپیامدها ب
تواند پیامد مثبت داشته باشرد و مثال استرس می عنوانبهباشند 

عملیرد را اتزاکش دهد و کرا جنبره منفری داشرته و منجرر بره 
تواند مخرب جسمی و روانی شود، کا تعارض که می یهایماریب

 و کا سازنده باشد.

برای آنیه بتوان عدم تعادل را به سمت تعادل سروق  مواجهه:

راهیارها برا  کردپیامدهای منفی آن را مدکرکت  یاگونهبهداد و 
 درواقرعگیررد. مواجهره توجه به تحلیل صورت گرتته انجام می

تعردکلگرها در رابطره میران  عنوانبه همان راهبردها هستند که
گیرند و با توجه به اک  راهبردهرا مقوله محوری و نتاکج قرار می

 نتاکج متفاوت خواهد بود.
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بودن پرژوهش اشراره دارد و  تردمنحصربهمطالب گفته شده به 
توان گفت با توجه به بنیرادی برودن تحقیرق، اکر  می تکدرنها

مبانی نظری تحقیرق  ةتوسع مطالعه توانسته است تا حدودی به
 مسئولیت و اختیار کمک کند. ةدر حوز

در اک  پژوهش عدم تعادل میان مسئولیت و اختیار مدکران با 
دو وکژگی مورد بررسی واقع شده است، روکیرد انتخابی و 
روکیرد ادراکی، در روکیرد ادراکی مدکران از وضعیت 

-ادراک می گونه کاو اختیارات خود و ساکر مدکران  هاتیمسئول

را بیدتر از  هاتیمسئولکنند که تعادل وجود ندارد کعنی کا 
بیدتر از  و کا در برخی موارد اختیارات را بیننداختیارات می

دانند. در روکیرد انتخابی مدکران به دلاکل می هاتیمسئول
کنند. مختلف، عدم تعادل را انتخاب می یهاروشمختلف و به 

ضرورت و  برحسبا رضاکت باشد شاکد هم شاکد اک  انتخاب ب
مثال مدکری در  قوربه و بدون رضاکت انجام پذکرد. منفعت

-شغلی یهاتیمسئولتعاملات بیدتر با ماتوق خود برای انجام 

 گونههمانکند، می خواهد و درکاتتاش اختیارات بیدتری می
( در پژوهش خود به اک  نتیجه 2115که جوکنر و لوسون )

ه ارتباقات مناسب با مدکران بر تفوکض اختیار رسیدند ک
شود که است. البته ممی  است دلاکلی هم باعث  رگذاریتأر

اختیار برای انجام مسئولیتش اقدامی نیند و  اخذمدکر نسبت به 
کا حتی به سازمان اجازه دهد که اختیاراتش را محدود کرده در 

ت هم عدم مسئولیت همچنان برقرار است. در اک  حال که یحال
اولی   عنوانبهتعادل انتخابی است. در اک  پژوهش علل تردی 

تردی  یهایژگکوشناساکی شد، در مرحله اول  هاعلتدسته از 
 شود. هاآنتواند منجر به عدم تعادل انتخابی در مدکران می

پذکری و مثال در بعضی از مدکران مسئولیت عنوانبه
قلبی، جسارت باعث الوجدان کاری بالا، میل به قدرت، کم

بیدتری در سازمان به عهده بگیرند و  یهاتیمسئولشود که می
مازاد داوقلبانه تفوکض نگردد مدکر  یهاتیمسئولاگر اختیارات 

عدم تعادل را انتخاب کرده است. گروهی از  یاگونهبهخودش 
مدکران به دلیل علاقه به سازمان، درک شراکط سازمان، روحیه 

مدارا و سازش و  ةباورهای دکنی، داشت  روحیپرستی، وق 
کنند که از اختیارات خود استفاده ملاحظات اخلاقی انتخاب می

و پیگیر اختیارات  قرار دادهنیرده و مناتع سازمان را در اولوکت 
قدرت و  قورهمانشوند. کا تفوکض ندده خود نمی اتتهککاهش
( 2115ن )مدکر در پژوهش گراهام و همیارا نفساعتمادبه

 بر تفوکض اختیار معرتی شده است. رگذاریتأرعوامل  عنوانبه
علل دکده  عنوانبهعوامل تردی در روکیرد ادراکی هم 

مدکرانی که ذاتاً بدبی  کا پرتوقع هستند دچار  مثلاًشود. می
شوند کا آن دسته از توهم عدم تعادل اختیارات و مسئولیت می

ن و ناکارآمد که توان انجام گرکز کا ناتوامدکران مسئولیت
مدکر ارشد اختیارات را گرتته کا  ناچاربهرا ندارند و  هاتیمسئول

داند که در صورت داشت  اختیارات کند، چون میتفوکض نمی
هم مدکر زکردست وی توانمندی و شاکستگی لازم برای انجام 

را ندارد بدک  ترتیب اک  ادراک که  شکهاتیمسئولوهاکف و 
ئولیت و اختیارات تعادل و تناسبی برقرار نیست باقی بی  مس

توانند می هاعلتدومی  دسته از  عنوانبهماند. علل سازمانی می
هم در روکیرد انتخابی و هم ادراکی عدم تعادل را اکجاد نماکند. 
وقتی ترهنگ اعتماد در سازمان حاکم نباشد، عملیرد مدکران 

و سیستم رشد و ارتقای مورد ارزکابی واقع ندود  یدرستبه
 یاپستهمناسب و کارآمدی وجود نداشته باشد، اتراد نالاکق به 

مانند که در اک  حالت و در آن باقی می اتتهکراهمدکرکتی 
گردد، کا اتراد لاکق و تفوکض نمی هاآناختیارات کاتی به 

که  کنند در حالیپاکی  مانده و رشد نمی یاپستهتوانمند در 
بیدتر را دارند. همپوشانی  یهاتیمسئولواناکی قبول تماکل و ت
و عدم تبیی  اختیارات، عدم شفاتیت  هاتیمسئولوهاکف و 

شود که مدکران عدم تعادل اختیار و باعث می هاتیمسئول
(. مطالعات 1939مسئولیت را انتخاب کا ادراک کنند )هچ، 

تیار به ( در ارزکابی تراکند تفوکض اخ1983زاده و رضاکی )عباس
در تحقیق گور  اک  موارد در ناکامی تفوکض اختیار رسیده است.

( به موضوع 2112( و قجان و گال )2111و بجورنسیوو )
آن بر تفوکض اختیار  ریتأرترهنگ اعتماد در سازمان و جامعه و 

بر نتاکج اک   یدکیتأپرداخته شده است و تحقیقات عنوان شده 
ههار داشتند که وقتی سیستم باشند. بعضی مدکران اپژوهش می

جذب و استخدام در شرکت ناکارآمد است و اتراد با صلاحیت 
توان از مدکران بابت مسئولیت شوند، چطور میاستخدام نمی

 سرپرستی انتظار پاسخگوکی داشت؟
عامل دکگر در بخش علل، عوامل تراسازمانی هستند مانند 

د دست مدکران دولت و قوانی  بالاسری که در بسیاری از موار
بسته است و ادراکِ  دانکهاتیمسئولرا در انجام وهاکف و 

ها با نتاکج شود. اک  کاتتهنداشت  اختیار در مدکران اکجاد می
( مطابقت دارد. منابع مالی 2111پژوهش گور و بجورنسیوو )

تواند عاملی باشد که برای انجام وهاکف و محدود دولت هم می
و محدودکت اکجاد کند. تعبیر  ومرزحدمدکران  یهاتیمسئول

. استرا عدم تفوکض اختیار  هاتکمحدودمدکران از اک  موانع و 
ای که تغییرات تناوری و تغییرات در نیازهای مردم و در دوره

در حال رشد و  دائماً ةدهندخدمات یهاشرکترقابت میان 
مراتب زکاد، پیدرتت است با وجود ساختار دولتی با سلسله

که  قورآنتوانند ت و تمرکز بالا بسیاری از مدکران نمیرسمی
اختیارات دارند و شاکسته است مسئولیت خود را انجام دهند و 
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( و دوبراجسیا و 2112)کنند. قجان و گال می اک  مسئله را نداشت  اختیار و زکاد بودن مسئولیت تلقی 
و ( هم ساختار سازمانی و نوع مسائل سازمان 2115همیاران )

دانستند. حتی بعضاً  مؤررشرکت را بر تفوکض اختیار  یهاتیتعال
تواند به انتخاب عدم تعادل توسط مدکران عوامل تراسازمانی می

هم منجر شود؛ وقتی مدکران برای مناتع کدور خود و به 
تفوکض  هاآنکه اختیارات به  مصلحت اوضاع مملیت در حالی

-قل اختیارات انجام میخود را با حدا یهاتیمسئولشده است؛ 

برند و از زکر بار مسئولیت نمی سال دهند، مسئولیت خود را زکر
 کنند.شانه خالی نمی

پیامدهای میانجی و نهاکی عدم تعادل در چهار قبقه 
اند. اک  چهار تقسیم شده یو سازماننگرشی، رتتاری، عملیردی 

سه  اتتند.اتفاق می نوبتبهای و نوبت قبقه به صورت مرحله
گروه از اک  پیامدها از نوع تردی و کک گروه آن پیامد سازمانی 

ای که از نتاکج پژوهش قابل استنباط است اک  است است. نیته
منفی نیستند و  لزوماًکه تعدادی از پیامدهای شناساکی شده 

اجتناب کرد. ممی   هاآنرا تهدکد به شمار آورد و از  هاآننباکد 
کر پس از ادراک عدم تعادل بیدتر است احساس مسئولیت مد
مدکرکت عدم  ،بنابراک  .گرکز شودشود کا برعیس مسئولیت
 شود.تعادل اکنجا بهتر دکده می

گذاشته و  ریتأرعدم تعادل در ابتدا روی بعد نگرشی مدکران 
مثبت کا منفی هستند که پیامدهای مرحله دوم  یهانگرشاک  

دهند. کا منفی بروز می کا پیامدهای رتتاری را به صورت مثبت
پس از آن بعد عملیردی که به عملیرد مدکر مربوط است 

سازمان در چهار بخش مالی،  تکدرنهاگیرد. شیل می
تراکندهای داخلی، رشد و کادگیری و مدتری دچار مسائل مثبت 

شود. پیامدهای عدم تعادل مسئولیت و اختیار کا منفی می
ه تعادل در اختیار و متفاوت است، مدکران برای رسیدن ب
دهند، سازمان هم باکستی مسئولیت کارهای متفاوتی انجام می

 تلاش کند تا ادراک تعادل را در مدکران اکجاد نماکد.
با توجه به مقوله محوری، علل و پیامدهای شناساکی شرده 
و به کمک نقاط مرجع، الگوکی جهت مواجهره برا عردم تعرادل 

-دکده می 9شیل است که در مسئولیت و اختیار پیدنهاد شده 

شود. نقاط مرجع در اک  الگو میزان مسرئولیت و میرزان اختیرار 
است که هر کدام در کک سمت اک  الگو از کم به زکاد تغییرات 

زکاد است و عردم  هاتیمسئولاختیارات کم و  1در منطقه  دارند.
تعادل در مسئولیت و اختیار وجود دارد، استراتژی مناسب در اک  

قه اک  است که تا حد امیان از پیامدهای مثبت عدم تعادل منط
بهره گرتته و برای اکنیه ارر پیامدهای منفی را خنثری کنرد در 

هم عدم تعرادل دکرده  1رتع عدم تعادل تلاش شود. در منطقه 
اکر  اسررت کره در اکنجررا  1شرود و تفرراوت آن برا منطقرره مری

ر دارنرد و نسبت به اختیارات در سطح کمترری قررا هاتیمسئول
استراتژی برای سازمان اک  است که اک  نوع عدم   کترمناسب

 تعادل را شناساکی کرده و در جهت رتع آن تلاش کند.
در حالت تعادل مسئولیت و اختیار قرار دارنرد  9و  2منطقه 

 2شرود. در منطقره دکرده مری هراآنولی تفاوت تاحدی میران 
ا هرم در تعرادل و مسئولیت و اختیار در بالاترک  سطح خرود بر

شود تناسب هستند و استراتژی که برای اک  منطقه پیدنهاد می
 وجوداک  با  9اک  است که اک  وضع را حفظ کند. اما در منطقه 

 هراآنکه مسئولیت و اختیار با هم برابرند ولی سطح هر دوتای 
پاکی  است و سازمان باکد از اکجاد اک  منطقه اجتناب کنرد و برا 

توانمندسازی مدکران سطح هرر دو را برالا ببررد.  یاهیاستراتژ
احتمال دارد اکر  حالرت بره دنبرال کرک عردم تعرادل کره در 

 مسئولیت و اختیار به وجود آمده است رخ دهد.
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  مسئولیت +

 ( تعادل2)

 مسئولیت= اختیارات

 حفظ وضع موجود

 ( عدم تعادل1)

 مسئولیت >اختیارات 

تلاش برای رتع عدم 
گیری عادل ضم  بهرهت

 از پیامدهای مثبت آن

+ 
ت
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ا

 ( عدم تعادل1) 
 اختیارات >مسئولیت

تلاش برای رتع عدم 

 تعادل

 ( تعادل9)

 مسئولیت =اختیارات

 اجتناب

 مسئولیت + 

 مدکرکت عدم تعادلکلی الگوی  .3فکل 

 
مدکران از اختیارات  یهاتیمسئول( کعنی حالتی که 1در منطقه )

تزونی گرتته، احتمال بروز پیامدهای مثبرتِ عردم تعرادل  هاآن
، مدکران با توجه به ادراک کا انتخاب خود و عوامرل استبیدتر 

کنند برا اترزاکش تردی که در عدم تعادل نقش دارند تلاش می
خرود عردم تعرادل را برقررار  یهاتیمسئولاختیارات کا کاهش 

نزدکرک  9نطقه خود را کم کنند به م یهاتیمسئولکنند. وقتی 
-مدکران ضعیف و ناکارآمد می هاآنشوند که در بلندمدت از می

وارد  2سازد و اگر برای اتزاکش اختیاراتش تلاش کند به منطقه 
شرود کرره مردکران قروی و کارآمررد داشرته برا اختیررارات و مری
بالا. در اک  منطقه سرازمان باکسرتی از اقردامات  یهاتیمسئول

عدم تعادل بهرره بگیررد. اقردامات  مدکران برای برقرف کردن
توان با نظرکه آنتروپی رتتاری تحلیل نمود. تردی مدکران را می

شود کره تررد عوامل سازمانی به همراه عوامل تردی باعث می
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در سرازمان در پریش گرتتره بروده  هامهرومومرتتار خود را که 
  .(1931است تغییر دهد )سرلک، 

، سبک مدکرکتی استبدادی، ساختار بروکراتیک، ضعف مدکرکتی
برر آنتروپری  مرؤررشراکط اقتصادی و قروانی  ناعادلانره از عوامرل 

(. ممی  اسرت مردکران بررای 2115، رتتاری هستند )جولیتا و رسا
-ها کرا کرارگروهخود دست به تدییل کمیته یهاتیمسئولکاهش 

هاکی متدیل از چند کارشناس ارشد و چنرد مردکر عملیراتی بزنرد، 
رهبرری  ینوعبرهها منجرر ها و کارگروهوجود اک  کمیته تدییل و

ترر را در هرای پراکی شود که مردکران و کارکنران ردهمدارکتی می
توانمنرد کررده و رضراکت شرغلی و  ها مدارکت داده وگیریتصمیم

برد. ممی  است مدکران بررای خرروج از بالا می هاآنعملیرد را در 
اهش اضطراب و نراراحتی خرود وضعیتِ عدم تعادلِ پیش آمده و ک
دنبال کسب اختیارات بیدتر باشرند در تعامل با مدکران ارشد خود به

هرای بیدرتر بره در شراکطی که اک  عدم تعادل و مسئولیت ژهکوبه
کره مردکران ارشرد  صورت انتخابی انجام شده باشرد و در صرورتی

کره  مؤرربر ارتباقات سازمانی مدکرانی کارآمد و توانمند باشند علاوه
توانند با تفروکض اختیرار، بره رشرد و کنند میبا مدکر خود برقرار می

ارتقای مدکران زکردست خود کمک کنند. حتی گراهی برا مدرورت 
گرتت  از مدکر ماتوق زمینره مردکرکت مدرارکتی شریل گرتتره و 
اکنجاست که اررات و عواقب عدم تعادل مثبت بوده و برای سرازمان 

ارد. بردکهی اسرت کره رتتارهرای مرذکور در عواکدی را به همراه د
دهد که اک  رتتارهرا دارد. تحقیقات ندان می ریتأرارربخدی سامانی 

وری مردکرکتی، کراراکی و اکجراد در بهبود همیراری، توسرعه بهرره

در بعضری  .دارد ریترأرتغییرات سازمانی، خوشنودی کارکنان موجود 
یارات خود تعرادل شراکط هم مدکران برای آنیه بی  مسئولیت و اخت

 هراآن یهاتیمسرئولکه احساس کنند کره  برقرار کنند در صورتی
خرود کاسرته و  یهاتیمسرئولبیدتر از اختیارات است به قرکقی از 

گذارند و به اکر  را به عهده کارشناسان کا مدکر ماتوق خود می هاآن
کنند. در کک حالت هم در اک  منطقه ترتیب احساس تعادل پیدا می

خواهند وضرعیت عردم تعرادل را بررعیس توانند کا نمیران نمیمدک
شراکط را پذکرتته و عواقب ماننرد  هاآنکرده و تعادل را اکجاد کنند، 

اضطراب، رتتار ضد شهروندی، تعارضرات ممیر  اسرت منجرر بره 
همی  منطقره، عرلاوه  شغلی گردد. در یهایماریبترک سازمان کا 

ل، سازمان با اصلاح تراکندهای خرود بر استفاده از مزاکای عدم تعاد
تواند ادراک و انتخاب عردم تعرادل را بره حرداقل برسراند ترا از می

در  سرالاریبرقراری نظام شاکسرتهعواقب منفی آن دور بماند؛ مانند 
مردکرکتی،  یاپسرته، انتخراب اترراد شاکسرته در هاانتصرابارتقا و 
د اعتمراد بری  اخلاقی مدکران، اکجرا یهاارزشو  هانگرشاصلاح 
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، کنتررل و هراضیتبعمدکر و ماتوق، اکجاد احساس عردالت و رترع 
، هاتیمسرئولعملیررد مردکران، تبیری  و تصررکح  و ارزکابی نظارت
 یهاتیمسرئولرتع همپوشانی تلاش برای اختیارات مدکران،  تبیی 

واحدها، اکجراد ترهنرگ شرفاتیت، برخرورد برا رتتارهرای سیاسری 
پروری، اصلاح ارتباقرات سرازمانی، جاندی  مخرب، استقرار سیستم

بی  واحدی، جلروگیری  تعارضتکرکمدقراحی مسیر شغلی کارآمد، 
، و اصرولی از گلوگاهی شدن برخی واحدها، تفوکض اختیرار درسرت

برقررار کرردن  ،و اصلاح سیستم انگیزشری اکجاد انگیزه در مدکران
تعراملات ، اترزاکش در تمام سرطوح مدکران برای یگذارهدفنظام 

 .صمیمانه مدکر با ماتوق، تقوکت سبک مدکرکت مدارکتی
پس از ادراک عردم تعرادل مسرئولیت و اختیرار، بررای اکجراد 

زننرد، احساس تعادل در وضعیت ادراکی خود دست به اقداماتی مری
مدکران خودشان تعادل در مسئولیت و اختیارشران را  که یزمانحتی 
در عدم تعادل را در پیش بگیرنرد بزنند کعنی روکیرد انتخابی  به هم

باز هم در جستجوی راهی برای رسیدن به تعادل هسرتند کره اکر  
شرده اسرت. سرازمان هرم  یگذارناماقدامات تردی  عنوانبه موارد
تواند با انجام کک سری اقدامات با توجه بره علرل و پیامردهاکی می

تعرادل که عدم تعادل برای سازمان دارد، در ادراک مدکران سرازمان 
و اختیارات را اکجاد نماکد و شرراکطی را ترراهم آورد  هاتیمسئولدر 

کره  که مدکران شجاع و توانمندی را پرورش دهرد کره در صرورتی
دند با راهیارهرای کراحساس عدم تعادل در مسئولیت و اختیار خود 

مثبت برای سازمان درصدد رتع اک  عدم تعادل و رسیدن به تعرادل 
شرود. ، اقدامات سازمانی گفتره مریهاتیتعالسته از برآکند. به اک  د

انرد شرده مجموعه اک  اقدامات در الگوی پیدنهادی محقق معرتی
باشرند و بره مواجهه برا عردم تعرادل مری یهایاستراتژکه بیانگر 

عبارتی مدل نهاکی مدکرکت عردم تعرادل در مسرئولیت و اختیرار را 
 ندررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررران 

ترک  آلعادل وجود دارد و اکده( که ت2در منطقه ) .(1دهد )شیل می
اسرتراتژی وضعیت برای اختیار و مسئولیت مدکران اسرت سرازمان 

گیرد تا اک  شرراکط را حفرظ کنرد. حفظ وضع موجود را در پیش می
مدکران در اک  منطقه مدکران قوی و کارآمدی هسرتند مرتبراً چون 

 هرای خرود در حال چرک کرردن وضرعیت اختیرارات و مسرئولیت
توان برای اکر  گرروه متصرور میهاکی که و کیی از حالت باشندمی

 رانکمرد شد اکر  اسرت کره برا توجره بره توانمنردی برالای اکر 
ها بگذارنرد به عهده آن اک رندیرا به عهده بگ یدتریب یهاتیمسئول

و  تیو تعادل به هم بخورد که با به هرم خروردن تعرادل در مسرئول
را برا برالابردن متعرادل  اریتو اخ تیسطح مسئول رانکمد  کا اریاخت

.دکننررررررررررررررررررررررررریمررررررررررررررررررررررررر
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 ( تعادل2)

 مسئولیت = اختیارات

منابع انسانی به  هایزکرسیستم اقدامات سازمانی: پاکش
ای و انجام اقدامات اصلاحی، تلاش برای صورت دوره
مرتبط با منابع انسانی، ارتقای  هاینظامبهبود مستمر 

به ستمر و مهای مداوم سطح مهارت مدکران، آموزش
 مدکران به تراخور سابقه مدکرکتی،

اقدامات تردی: چک کردن مسئولیت و اختیار و تعادل 
، اتزاکش در ساکر منابع قدرت مثل دانش، هاآن

 تخصص، رابطه، جاذبه و ...

 عدم تعادل (1)

 مسئولیت >اختیارات 

سالاری، انتخاب اتراد شاکسته در برقراری نظام شاکسته اقدامات سازمانی:
اخلاقی مدکران، اکجاد  یهاارزشو  هانگرشمدکرکتی، اصلاح  یاهپست

، کنترل و هاضیتبعاعتماد بی  مدکر و ماتوق، اکجاد احساس عدالت و رتع 
، تبیی  اختیارات هاتیمسئولنظارت بر عملیرد مدکران، تبیی  و تصرکح 

واحدها، اکجاد ترهنگ شفاتیت،  یهاتیمسئولمدکران، رتع همپوشانی 
پروری، اصلاح ورد با رتتارهای سیاسی مخرب، استقرار سیستم جاندی برخ

بی   تعارضتکرکمدارتباقات سازمانی، قراحی مسیر شغلی کارآمد، 
واحدی، جلوگیری از گلوگاهی شدن برخی واحدها، تفوکض اختیار درست، 

مدکران، اتزاکش تعاملات صمیمانه  یگذارهدفاکجاد انگیزه در مدکران، 
 ماتوق، تقوکت سبک مدکرکت مدارکتیمدکر با 

اقدامات تردی: تلاش برای اتزاکش اختیارات، تعامل با مدکر ارشد برای 
تلاش برای کاهش کسب اختیارات لازم، پذکرش بدون اقدام خاصی، 

گرکزی، ارجاع کار به کارشناسان، ارجاع کارها به مسئولیت، مسئولیت
ل کارگروه و کمیته و ارجاع واحدهای مرتبط، ارجاع کار به ماتوق، تدیی

 بیدتر یهاتیمسئول، مدورت با مدکر ارشد، ترار از هاآنکار به 

 ( عدم تعادل1)

 اختیارات >مسئولیت 

اصلاح ساختار و  -کارآمد دهیسازمان اقدامات سازمانی:
استخدام،  هایسیاست -انگیزشی هاینظام -رتع ابهام

نظام  -دمدکرکت عملیر هاینظام -ارتقا و انتصاب
نظارت، آموزش کنترل و  هاینظام -گذاریهدف

های توانمندسازی مدکران، تقوکت مدکران، برنامه
اقدامات تردی: پذکرش و  باورهای مذهبی مدکران

، درخواست هامسئولیتتلاش برای بزرگ جلوه دادن 
 مسئولیت بیدتر به صورت واقعی کا نماکدی

 تعادل( 9)

 مسئولیت = اختیارات

توانمندسازی  -توأمانو اختیارات  هاتیمسئولسازمانی: اتزاکش راهیار 
انتصاب مدکران قوی و با  -مدکرکت عملیرد مدکران اکجاد نظام -مدکران

 مدکران گونه کاحذف  -انگیزه
اقدامات تردی: نقش مدکران قوی را بازی کردن، پنهان کردن ضعف خود 

 در مدکرکت، اتزاکش سطح مسئولیت و اختیارات

 
 

 مسئولیت و اختیار عدم تعادل نهاکی مدکرکتالگوی . 9فکل 

 
های با اک  کارها اک  مدکران ترصت دارند که در جنبه زمانهم

 هاآن مندأکه  کیهاقدرتسازمانی رشد کنند،  یهاقدرتدکگر 
باشند. سازمان هرم تخصص، دانش، جذبه، اقلاعات، پاداش می

ع مطلروب ام دهد تا اک  وضتواند انجدر اک  منطقه کارهاکی می
هرای منرابع انسرانی بره زکرسیسرتممثرال  عنوانبهحفظ شود. 
پاکش شود و در صورت نیاز اقردامات اصرلاحی ای صورت دوره

مررتبط برا منرابع انسرانی  هاینظامصورت گیرد، بهبود مستمر 
مرداوم  هایآموزشانجام شده و سطح مهارت مدکران به کمک 

 ی و محل کار ارتقا کابد.به تراخور سابقه مدکرکت
( هم تعادل وجود دارد ولی سطح مسرئولیت و 9در منطقه ) 

اختیار در مدکران پراکی  اسرت و منطقره نامناسربی اسرت کره 

سازمان باکد از اکجاد اک  منطقه اجتناب کنرد. مردکران در اکر  
منطقه مدکران ضعیف و ناکارآمدی هستند به اک  دلیل کره سرطح 

مردکر از قردرت کراتی  درواقعپاکی  است و  هانآاختیار و مسئولیت 
برای مدکرکت کک مجموعه برخوردار نیست. اگر مدکر اکر  شرراکط 
-را نپذکرد و نخواهد که در اک  منطقه قرار داشته باشد ترلاش مری

کند تا بره قرقری در سراکر منراقق گفتره شرد سرطح اختیرارات و 
 برهدر سرازمان  مسئولیت خود را بالاتر ببرد و قدرت و نفوذ بیدتری

آورد که اک  امر بستگی به عوامل تردی زکادی دارد. ممیر   دست
است مدکر با اک  شراکط کنار آمده که بره مردکری ضرعیف تبردکل 

کند ضعف خود را پنهران کنرد و بپوشراند مرثلاً شده که تلاش می
خود را بره صرورت نماکدری زکراد و بیدرتر از آنچره  هایمسئولیت

 اختیارات +

 -مسئولیت 
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کند کا در انجام تظاهر به کارهای سخت میدهد کا هست ندان می
کند. سرازمان هرم بهترر اسرت مردکران وهاکف خود بزرگنماکی می

 هایسیسرتمانرد را بره کمرک ضعیفی که در اک  ناحیه قرار گرتته
هرای توانمندسرازی و ارزکابی مدکران شناساکی کرده، سپس پرروژه

مان انجرام سراز مدنظرکه تغییرات  آموزش را اجرا کند و در صورتی
مدکران و جاکگزکنی با مردکران قروی  گونهاک ندد نسبت به حذف 

 اقدام شود.
( هم عدم تعادل در مسئولیت و اختیار وجود دارد و 1در منطقه )

سطح اختیارات بیدتر از سطح مسئولیت است. نتاکج پژوهش ندران 
اتترد. در مرورد مردکران دهد که اکر  منطقره کمترر اتفراق مریمی

کننرد دهد. مدکران اک  منطقه تصور میرکز بیدتر رخ میگمسئولیت
برره خرراقر عملیرررد بررالاتر و  هرراآنکرره سررطح اختیررارات بررالای 

خاقر قدرت   یهم بهخاص و زکادی است که دارند،  یهاتیمسئول
کنند و اک  قدرت کاذب سبک مردکرکتی دکیتراتوری کاذب پیدا می
دهند اک  اسرت کره یدهد. اقداماتی که مدکران انجام مرا شیل می
خود را برزرگ جلروه دهنرد و کرا بره  یهاتیمسئولکنند تلاش می

بیدتری را به عهده بگیرنرد  یهاتیمسئولصورت واقعی کا نماکدی 
را نزنند. سازمان هم بیدرتر  هاآنزکرآب  اصطلاحبهتا ساکر مدکران 

تواند به رتع عردم تعرادل دهد میانجام می 1اقداماتی که در منطقه 
اصرلاح  ،کارآمرد دهیسازمانکند مثلاً در اک  بخش هم کمک می

بررازنگری و  مناسررب، انگیزشرری هرراینظام ،سرراختار و رتررع ابهررام
انجرام ارزکرابی  ،اسرتخدام، ارتقرا و انتصراب هایسیاستاصلاحات 
نظرارت، کنتررل و  هراینظام ،گرذاریهدفنظام  مدکران، عملیرد

زی مدکران، تقوکرت باورهرای های توانمندساآموزش مدکران، برنامه
 مدکران. هاینگرش، تغییر در مذهبی مدکران

 

 پژوهش هاپیشنها 
سازمان باکد تلاش کند تا با راهیارهاکی پیامدهای عدم تعادل را به 
سمت مثبت سوق دهد و پیامدهای منفی را کاهش دهد. در اک  

مثال سازمان نظام مدکرکت عملیرد مدکران را  قوربهمطالعه 
های های تیمیلی در کنار بخدنامهتر و با شیوهتر و منسجمجدی

ای متدیل از مدکران ابلاغی انجام دهد، در سیستم استخدام کمیته
های واحدها نظرات خود را بیان کنند، شاکستگی و توانمندی

سالاری اررگذار بوده، شاکسته هاآنمدکران در انتصابات و ارتقای 
برای مدکران و  مؤررشود. آموزش  واقعی جاکگزک  سیستم تعلی

 تغییر نگرش و رتتارشان صورت بگیرد. هاآنتوانمندی 
قرار  یموردبازنگرسیستم مدکرکت عملیرد  بارککوقت  هرچند

مجهرز بره سیسرتم  هاسرازمانگرتته و به روز شود، علاوه بر اکر  

ای دوره قوربرهارزکابی عملیرد مدکران شوند که عملیرد مدکران را 

ستمر رصد کرده تا مدکران ضعیف و ناکارآمرد از مردکران قروی و م

 هراآنهای توانمندسازی و آموزش برای تدخیص داده شده و شیوه

هررا و در نظرر گرتترره شررود و در صررورت امیران حجررم مسررئولیت

اختیارات مدکران ضعیف را اتزاکش داده و در عری  حرال توجره بره 

گیرزه و پدرتیار و مدکران قوی تراموش ندرود کره همچنران برا ان

 تلاش به انجام وهاکف خود بپردازند.

های تعلری سرازمان ها در مورد موانع و محدودکتسازیشفاف

 یهراروشو اختیارات  هاتیمسئولبه اقلاع مدکران برسد، در تبیی  

شررفاف و صرررکحی اتخرراذ شررود. عررلاوه بررر آنچرره گفترره شررد در 

نگرشری و  شخصریتی و رتتراری، مسرائل یهرایژگکو هااستخدام

معیارهاکی برای سرنجش لحراظ شرود. سرهم  عنوانبهارزشی اتراد 

بر عدم تعادل مسرئولیت و اختیرار مربروط بره  مؤررزکادی از عوامل 

 عوامل تردی مدکران بود.

 

 پژوهش هامحدو يت
کند اباکد بیان گردد با توجه به تلاش پژوهدگر در قی تر تکدرنها

مانه، صادقانه و علمی در پیش ها و اکجاد جویّ صمیگردآوری داده
ها، اک  احتمال وجود دارد که برخی از و هنگام مصاحبه

به ابراز آزادانه همه آنچه در دل دارند نپردازند و  شوندگانمصاحبه
سازمانی( را در جلسات مصاحبه  -کیسری ملاحظات )شخصی

کابی و تحلیل خواسته کا ناخواسته به رکده ،بنابراک  .رعاکت کنند
پرداخته  کنندگانمدارکت امورد مطالعه  ةپدکد جانبههمهیق و عم

کک محدودکت در اک  مطالعه  عنوانبهتواند ندده باشد که اک  می
 تلقی شود.

 

 تشکر و قدر ان 
که با حماکت مادی و  استاک  پژوهش مستخرج از رساله دکتری 

معنوی شرکت گاز استان خراسان رضوی انجام شده است و 
 د.شواک  سازمان تدیر و قدردانی می یهاتکحمااز  لهیوس کبد
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