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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 ضیواصول تف 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
ه مورد ظاهرشونده است. جامع 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 مد نان، ا فا  ظقش رهبن  در سازمان 

تا از ا ک ین ق بتوان اانبخدی را ارتقا  ور  بودهبهنه منروربه
داشته و  مؤانتنور  با رهبن  اانبخش و کارآمد، بهنه بخدید و

د کنمنابع اظساظی استفاده  ژه وبهبهتن از منابع ماد  و مالی و 
بنا  رسیدن به اهداف   همچنیک (2112، 1)بل و بود 

تا با رود استناتژ ک و عملیاتی سازمان از مد نان اظترار می
در ا ک زمینه و اصول  مؤانو متغینها   هاوهیشاستفاده از 

ده کنقی را ا ماد خلا یسازماظ نهنگمد ن ت و روابط اظساظی 
ور  و کارا ی ظینو  اظساظی و اانبخدی و در جهت بهنه

در اظمام وها ف سازماظی خود به    مد نانسازمان کوشا باشند
اولو ت  ا اهمیت کمتن  موضوعات عمده پنداخته و کارها ی با

 هاتیمسئولکنند، همناه با واگذار  را به ز ندستان واگذار می
شود  بدون به ز ندستان، اختیارات لازم هم اظتقال داده می
، 2لیوظزبود )اظمام ا ک  نا ند ادامه حیات سازمان مماک ظخواهد 

گین  درگین (  باتفو ض اختیار، کارکنان در  نا ند تصمیم2111
تسهیل خواهد شد  اگن مد ن بنا   هاآنه و راه رشد شد

شود که کارکنان وابسته گین  کند باعث میز ندستان تصمیم
به مد نان شده و در صورت وقو  اشتباه مسئولیت آن را قبول 

سازمان با د بخدی از وها ف و  ةرتب یعالظانند  مد نان 
-و تصمیم گین ها را در راستا  تمنکززدا ی، تصمیممسئولیت

 9)و  ساز  به مد نان میاظی و عملیاتی سازمان تفو ض ظما ند
(  از دستاوردها  احتمالی تفو ض اختیار 2111و همااران، 

توان ا زا ش بازدهی و بهبود عملاند، ازد اد علاقه ظسبت می
، تسن ع در اصلاح یجمعدستهبه اظمام کار، تقو ت هماار  

)لفز ان و   نان را بنشمندامور، جلوگین  از اتلاف وقت مد
 ک ابزار مد ن تی است که  مؤان(  تفو ض اختیار 1931ظور ، 

سازد تا در ارتقا  مهارت و ا زا ش داظش کارکنان را قادر می
ده و مسئولیت کنمستقل عمل  یوربهخود باوشند و بتواظند 

 که  یورهمانبنخی از کارها  معیک در سازمان را بپذ نظد  
قبال دارا بودن اختیار  عنی قدرت و تواظا ی اظمام  داظید درمی

وها ف محوله، مسئولیت و جوابفو ی وجود دارد  بد ک معنا که 
اظد که اگن همواره اختیار و مسئولیت در کنار هم مفهوم داشته

آظچه ظبا د از آن شود  پس معنا می ای ظباشد آن د فن  بی
ا  ولیت و وهیفهسپندن مسئ در صورتغا ل ماظد ا ک است که 

به مد نان، اختیارات منبوط به اظمام آن وهیفه هم به ا دان 
تفو ض شده و در اصالاح مد ن تی میان مسئولیت واگذار شده 

                                                                      
1. Bell & Bodie 

2. Lyons 

3. Wei 

 و اختیار تفو ض شده تناسب بنقنار گندد 
 اختیارات  ا تواظا ی اظماام کاار را  دمد نان و سنپنستان با 

ی ا ناد تعییک و جسمی و  ان  و تخصص  هاتیهن بناساس 
مدخص ظما ند  در هان حاال همیداه با اد واحادها و ا اناد از 
اختیارات مناسب بنا  اظمام وها ف محولاه بنخاوردار باشاند و 

مسئولیت جوابفو ی صحت عملااند را  بد هی است که متقابلاً
(  در 1939خواهناااد باااود )قنبنپاااور و کیاااومنای،  دارعهاااده
د  دارظد و حمم عملیات در بزرگ که کارکنان ز ا  هاسازمان

بالا و پیچیاده اسات، ماد نان باه اختیاارات متناساب باا  هاآن
 یخوبباهظیاز دارظد تا بتواظناد وهاا ف خاود را  دان هاتیمسئول

  هاتیمسئولاظمام دهند و مد ن قو  و کارآمد  باشند  اگن در 
تعاادل  هاآنواگذار شده به مد نان و اختیارات تفو ض شده به 

اصاول  ک تانمهمظداشته باشد بد ک معناست که  ای از  وجود
تفو ض اختیار اانبخش رعا ات ظداده و پیامادها  ا اک عادم 

 تواظد عواقب بد  بنا  سازمان داشته باشد تعادل می
تحقیقات صورت گن ته در ا ک راستا در داخل و خارج از 

 بن تفو ض اختیار مؤانکدور تنها به مواظع و اانات و متغینها  
اظد و اصل تناسب مسئولیت و اختیار مورد غفلت واقع پنداخته

اختیار از مباحث بنیاد ک مد ن ت است ولی  اگنچهشده است  
تاکنون تحقیقی که به تعادل و عدم تعادل میان مسئولیت و 

خلأ تحقیقاتی وجود  ،درواقعاختیار بپندازد اظمام ظدده است و 
 ای از  عنوانبهدارد و ا ک در حالی است که ا ک بحث 

اغماض  قابل نیغ هاسازمانرساظی در بنخی معضلات خدمات
پاسخ داد که  سالشود به ا ک است  در ا ک پژوهش تلاش می

 کناتبهکه در ادبیات مد ن ت و تفو ض اختیار  وجودا ک  با
ستی با هم در تعادل دشده است که مسئولیت و اختیار با  دیتأک

 چه عواملی در  ا ک دو، تعادلباشند؛ حال در صورت عدم 
ا ک عدم تعادل چیست،   هایژگ وظقش دارظد،  آنگین  شال

از  تنمهمچه پیامدها ی مماک است بنا  سازمان داشته باشد و 
 توان آن را مد ن ت کند چفوظه میهمه ا ناه 

 

 مبانی نظری پژوهش

 :9اختیار

آن را  اختیار از ابعاد اصلی ظابنابن  اجتماعی بوده و ر ده
در بورورکناسی وبن پیدا کند  یبق ظرن ماکس وبن  توانیم

احتمال ا ناه  ک دستور »: شودیمصورت ز ن تعن ف ه اختیار ب
  «شود   بندار نمانبا موضو  خاصی توسط گنوهی از ا ناد 

تن ک تفاوت بیک اختیار و قدرت ا ک است که قدرت به مهم

                                                                      
4. Authority 



 49            1938، زمستان 1شماره  8ی، دوره ها  دولت صلنامه علمی مد ن ت سازمان

 

 

به  معمولاًاختیار  که گندد در حالیشخصیت ا ناد باز می
، 1)اسمیت شودیمموقعیت اجتماعی و ظقش ا ناد منبوط 

(  اختیار  ک راباه قاظوظی بیک سلاه و پینو  است و با 2112
، 2توان اختیار را ظوعی قدرت قاظوظی داظست )وبنا ک تفسین می

باارزش است ز نا هم از  یشناختروان(  اختیار از لحاظ 2119
محیط کار  سازمان بنا   ند شأن و  لحاظ دروظی و هم در

ها  سیاسی، کند و به رضا ت شغلی، د دگاهمنزلت ا ماد می
شود )گن ندتا ک و دهی و غینه منبوط میخودمختار ، رأ 

لف از اختیار که در ادبیات مخت دودسته(  2118، 9گیبتون
اظد شامل اختیار بن منابع سازماظی و شناسی ذکن شدهجامعه

ها هستند  هن ک از ا ک ظینو  اظساظی سازماناختیار بن 
 عنوانبهشوظد  ، شامل اظوا  مختلفی از اختیارات میدودسته

، حق تأاینگذار  بن حقوق و تن یعات 1د یتأمثال اختیار 
(  1383و همااران،  5)مولن شودکارکنان د فن را شامل می

ت گین   ا مد ن تی اختیارات منبوط به تصمیمااختیار تصمیم
سیاسی سازمان، کنتنل بن تولیدات، خدمات، بودجه و خن دها را 

(  اختیار سلسله 1338و همااران،  1)روسنفیلد ندیگیدر بنم
مناتبی سازمان منبوط مناتبی به موقعیت ا ناد در ساختار سلسله

اختیار سنپنستی، سنپنستی  ک  ند بن  ( و2119)وبن،  شودمی
 ( 2112، 7)جاظسون شودتعداد  از کارکنان را شامل می

اختیار  ک راباه دوین ه است که هم از ینف کارکنان و 
پذ نش  ،هم از ینف صاحبان قدرت با د پذ ن ته شود  بنابنا ک

آن از سو  کارکنان، مامّل پذ نش آن از سو  صاحبان قدرت 
تواظد توسط مد نان ارشد (  اختیارات می1982)مسفن ان،  است

تن وظ بماظند و سپس به ساوح پا یککه در رأس هستند محف
تواظند به ا ناد دارا  بنا  اجنا تفو ض شوظد  همچنیک می

(  1982صلاحیت و داظش و تمنبه سازمان واگذار شوظد )مینابی،
وبن ظیز اختیار به  ند متصد  پست، حقوق خاصی  زعمبه

حق صدور دستور به د فنان و حق تنبیه و پاداش اعاا  ازجمله
سازماظی هستند و در  تا ک حقوق قدرت منعبث از پسکند، می

در آن پست  هاآنکه پست خود را تنک کند اختیار   ند صورتی
، 8)هچ ماظد تا شخص د فن  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 یول تار خ، سنظوشت پنماجنا ی داشاته اسات  از 

اکنون مبااظی آن ها  ظخستیک تازمان تاو ک و پیدا ش جامعه
و به سو  تاامل پایش ر تاه اسات  عقال سالیم و  ا ته نییتغ

کند که هن شخص، مسائولیت اقادامات مناق حقوقی حام می
(  1931خو ش در حوزه اختیاراتش را به عهده بفیند )جعفان ، 

دار و مسئول آن باشاد مسئولیت به معنا  آظچه که اظسان عهده
(  در 1931 )عمید، شده است اعمال و ا عال تعن ف از وها ف و

، مواخذه و مأخوذمسئولیت به معنا   ،حقوق مدظی، جزا و ادار 
به اظماام    مسئولیت  عنی مسئول بودن واستمورد بازخواست 

 ( 1931دادن امن  موهف بودن )جعفن ،
ام شود کاه اظمامانح می یورک ا هم در ارزشیابی مداغل

تاوان گفات زم است  میها  لاهن کار  ظیازمند اظمام مناقبت
عمال مناقبت اظمام شدظی ظیست  ممااک که هیچ کار  بدون اِ

مناقبتای را در  هااهناًاست شاغلی در اان ممارست و تداوم کار 
مناقبات را در   نیکارگباهشغل به کار ظفیند اما ا ک امن لازوم 

سازد  مسئولیت در ظرام ارز ابی مداغل عبارت شغل منتفی ظمی
ات و تعهاداتی کاه شااغل در قباال ا اناد، اشایا ، است از الزام

مانتبط باا شاغل خاود دارد   یسازماظممموعهضوابط و  ا  ک 
مسئولیت شغل در مقابل موارد  که اظمام شاغل  فن دعبارتبه

ا  رسایدن باه هادف از با آن موارد ارتباط دارد  شغل با اد بان
اس احسا یخوبباههاا ها بفذرد  هنگاه مسئولیتمسین مسئولیت

تواظد وهاا ف خاود را اظماام ، شاغل به ظحو مالوب ظمیظدوظد
ها  شغلی (  اظوا  مسئولیت1931دهد و به هدف بنسد )روظق، 

 باشند:به شنح ز ن می
ل کار ا: به معنا  مسئولیت در قب3مسئولیت سنپنستی -
با کار ا ناد درگین  سنپنست مستقیماً که یزماظستان است  ز ند

که  سنپنستی از ظو  مستقیم است در حالی و در ارتباط است،
ین ق ا ناد د فن با کار در سنپنستی غینمستقیم، سنپنست از 

؛ 2111، 11؛ روتستیک1931)روظق، شودمنتبط میز ندستان 
  (2111 و همااران، 11جوظز
مسئولیت ا منی د فنان: مسئولیت در قبال سلامت  -

کند که می جسمی ا ناد است  ا ک مسئولیت زماظی ظمود پیدا
مستقیم  ا غینمستقیم در معنض خان قنار گینظد؛  یوربها ناد 

؛ 1931)روظق، خانظاک باشد هاآن عنی ماهیت کار و شغل 
  )2111، 12وا تهد

                                                                      
9. Supervisory Responsibilities 

10. Rothstein 

11. Jones 

12. Whitehead 
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مسئولیت مواد و محصول: ا ک عامل، ظفهدار  و استفاده  -
، حفاهت جابما کندنو صحیح در کاربند، وصول، صدور و  مؤان

گیند را که مستقیم در اختیار شاغل قنار می مواد و محصولاتی
  (2112؛ جاظسون، 1931)روظق، گینددر بن می

و   نیکارگبه آلات و تمهیزات و ابزار:مسئولیت ماشیک -
آلات و ابزار  است که ظفهدار  مستمن از تمهیزات و ماشیک

؛ 1931در اختیار شاغلیک قنار گن ته است )روظق، ماًیمستق
  (2115، 1وا نمک

مسئولیت تماس و ارتباط: ا ماد ارتباط مناسب و اانبخش  -
شغلی   هاچالشمدالات و  و صلحلکه منمن به  با ا ناد

، 9؛ کنوسلینگ و وارد2115، 2؛ داوکینز1931)روظق،  شودمی
2112 ) 

ها: ا ک مسئولیت منبوط به استفاده مسئولیت مالی و دارائی -
ها، اوراق ، در ا ت و پنداختو ظفهدار  وجوه ظقد  نیکارگبهو 

سابدار ، ظفهدار  اموال بهادار، سهام، کنتنل عملیات مالی و ح
و جار  و غینه   اه سنماها  ها  سازمان، هز نهو دارا ی

 ( 2119، 1وورده ؛ اسچوکارت و ون د1931)روظق،  شودمی
و دقیق  موقعبهامیل : شامل تهاگزارشها و مسئولیت  نم -

به ا ناد دارا   ها، تحو ل صحیح ایلاعاتو  نم هاگزارش
آور  آمار از منابع ایلاعاتی مختلف، تمز ه و صلاحیت، جمع

ها و که با توجه به اهمیت  نم استتحلیل ا ک آمار و ایلاعات 
آور  و تهیه و تنریم و و مهارت لازم بنا  جمع هاگزارش
د  )روظق، شوظبند  می، به درجات مختلفی تقسیمهاآنتحلیل 
در ا ک پژوهش مسئولیت  ( 2112، 5؛ ر ان و اشواظت1931

مد نان در دو بخش اصلی مورد بنرسی قنار گن ت، مسئولیت 
عمومی و مسئولیت تخصصی مد نان، مسئولیت تخصصی 

در آن پست اشاره  هاآنمد نان منبوط به وها ف تخصصی 
 داشته و مسئولیت عمومی بنا  همه مد نان در تمام ساوح

عملیاتی، میاظی و ارشد شامل ساوحی متفاوت از مسئولیت 
سنپنستی، مسئولیت ا منی د فنان، مسئولیت مالی و دارا ی، 
مسئولیت مواد و محصول، مسئولیت ارتباط با د فنان، مسئولیت 

در ظرن  هاگزارشو  هابنگهآلات و ابزار و مسئولیت ماشیک
 گن ته شده است 

 

                                                                      
1. Wireman 

2. Dawkins 

3. Crosling & Ward 

4. Schokkaert & Van de Voorde 

5. Ryan & Schwandt 

 9تفويض اختیار
 ند پیچیده است که امد ن ت، تفو ض اختیار  ک  ن در ادبیات

واگذار کنده و جن ان ها  جد د  را یی آن مد نان مسئولیت
ها به ا زا ند و اختیاراتی جهت اجنا  آن مسئولیتکارها را می

(  1333، 2) وکل و  و ظما ندشان اعاا میکارکنان و ز ندستان
مو ق است و در  تفو ض اختیار  ای از ابزارها  مهم مد ن ت

 8هسته منکز   ک حاکمیت صحیح و خوب قنار دارد )بنچیک
ها  رسمی ها و مسئولیتکه یی آن ظقش (2112و همااران، 
شود و بن چفوظفی توز ع بخدیده می هاسازمانبه ا ناد و 

(  جهت 2111، 3)هوتانو ت گذاردقدرت و منابع تأاین می
ها، با ستی سیاستو اجنا  درست  یمساعک تدنهماار  و 

شنح داده شده و درک  ها  متقابل کاملاًها و مسئولیتظقش
ولیت تعییک شده (  همچنیک مسئ2112، 11)هیل و هوپ شوظد

ها، ظیازمند ساح مناسبی از ها و  عالیتبنا  اجنا  سیاست
(  تفو ض 2115ااران، و هم 11)کلمنت اختیارات و قدرت است

آزاد  بنا  کارکنان محسوب ظوعی  عنوانبه اختیار عموماً
 ( 2111)لیوظز،  شودیم

ها  دلیل اصلی تفو ض اختیار و اهمیت آن، محدود ت
و وها ف است   هاتیمسئولزماظی مد نان بنا  اظمام تمام 

تفو ض اختیار تنها سپندن کارها و وها ف به د فنان ظیست 
توان زمینه ا زا ش بلاه در صورت اجنا  درست آن، می

را  ناهم  هاآنرشد و بالندگی  مهیدرظتها  کارکنان و  تواظمند
(  ظرارت و پیفین  امور 2115و همااران،  12ظمود )گناهام

تفو ض آن مهم است  دلیل اصلی  اظدازهبهتفو ض شده 
اختیارات و  موقعبهدرست و پیدن ت مد نان، تفو ض 

ا هاست  مد ناظی که تما لی به تفو ض اختیار ظدارظد  مسئولیت
تواظا ی اجنا  آن را ظدارظد، در مسین پیدن ت به مواظع بسیار  

ممبورظد  مد نان صورت ک ابنخورد خواهند کند  ز نا در 
وقت کا ی بنا   ،اظمام داده و لذا اظبوهی از کارها را شخصاً

ها و استعدادها  خود در جهت پیدن ت استفاده از تمام تواظا ی
ر امن  آموختنی است و به ا ک سازمان را ظدارظد  تفو ض اختیا

اظد، در اجنا  آن احساس دلیل که اغلب مد نان آن را ظیاموخته
درصد  11تا  51کارکنان در سازمان از  معمولاًکنند  ضعف می
کنند و ا ک بدان معنی است که ها  خود استفاده میتواظمند 

                                                                      
6. Authority Delegation 

7. Yukl & Fu 

8. Brechin 

9. Hutchcroft 

10. Hill M and Hupe 

11. Clement 

12. Graham 
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ماظد  تفو ض ظهفته باقی می هاآنها  حدود ظیمی از شا ستفی
ا ناد و ا زا ش  ختیار بهتن ک راه شاو ا ی استعدادها  پنهانا

تفو ض  ،درواقع(  1932)تن سی،  کارهاست ور بازدهی و بهنه
اختیار به معنا  تقسیم و شن ک کندن د فنان در قدرت 

گین  به ا ناد لاه به معنا  واگذار  قدرت تصمیمظیست، ب
زار  بنا  رشد (  همچنیک اب1381، 1)لینا تن استساوح پا یک

سازمان بوده و مزا ا  بسیار  بنا  مد نان و ز ندستان به 
(  با تفو ض اختیار مد نان 1333) وکل و  و،  همناه دارد

صمیمات و به ت هاآنزمان  ،داشته و لذا بن عهدهوها ف کمتن  
تصمیمات اتخاذ شده   ابد  کیفیتاختصاا می تنمهمکارها  

 ند به شغل و مسئله ا ماد  ک تنک ظزد ابد، ز نا ظیز ارتقا می
ا ک که دارا  داظش و تواظا ی و تمنبه لازم و کا ی در  شده

کند  همچنیک در گین  میزمینه است، در مورد آن تصمیم
در حال  بوده و محیط ازیموردظشنا ای که تصمیمات  ور  

گین  توسط ز ندستان بسیار حائز تغیین و تحول است، تصمیم
  ظاته مهم ا ک است که ا ک شنا ط به کارکنان اهمیت است

 ماهن ظیاز دارد و ا ک کارکنان اظفیزش و تعهدشان ا زوده 
 ( 2111، 2) وکل شودمی

ظرنان علم مد ن ت بنا  تعار ف مختلفی توسط صاحب
 ک تنمهمتفو ض اختیار ارائه شده است که در ادامه به معن ی 

 پنداز م:می هاآن
اعاا  » صورت بهاختیار را  و ض( تف2111) وکل  -

ها و تاالیف جد د به ز ندستان و دادن اختیارات بنا  مسئولیت
کند  امور  که در یی اعاا  اختیار تعن ف می «هاآناجنا  
شود، با ستی منتبط با شغل گین  به ز ندستان داده میتصمیم

ها  شنا ط ضنور  بوده اما جزو اولو تو منبوط به  هاآن
وها ف منکز  مد نان  ةگین  ظباشند  همچنیک در حیامتصمی

گین  ها ی که تصمیمعلاوه، مسئولیتهارشد ظبا د قنار گینظد  ب
بنا  کارکنان سخت بوده و احتمال بنوز اشتباه  هاآندر مورد 

ز اد است و تصمیمات مهم سازماظی که به ایلاعات  هاآندر 
(  تفو ض 2111 وکل، ) حساسی ظیاز دارظد، ظبا د تفو ض شوظد

بنا  اجنا  تصمیماتی است که  نه هزکمحل  راهک اختیار 
با د بدون ظرارت اجنا شوظد، اما بسیار پنر سک است  در عیک 

که اعتماد ز اد  وجود دارد، تفو ض اختیار   یهاطیمححال در 
، 9گور و بمورظساووبود )حل پنسود و منفعت خواهد  راهک 

ر شامل تواظمندساز ، پیدن ت و اظفیزش (  تفو ض اختیا2111
هاست  هن یت و توان ف و آرمانکارکنان بنا  رسیدن به اهدا

                                                                      
1. Leana 

2. Yukl 

3. Gur & Bjørnskov 

به امور  با اولو ت بالاتن تخصیص  ابد )لیوظز،  دمد ن تی با 
2111 ) 

سط تفو ض اختیار به معنی اظتقال قدرت و اختیارات تو
منتقل ا ک اختیارات و قدرت  مد نان، به کارکنان است  غالباً

است   شانیسازماظدر پست  هاآنشده  ناتن از وها ف معمولی 
مد نان معتقدظد ا ک اظتقال قدرت باعث اظفیزش، رقابت و 

 ( 2111)لیوظز،  شودپیدن ت کارکنان ز ندستدان می

 

 اصول تفويض اختیار
باشند ماظند بنخی از اصول هستند که بن تفو ض اختیار حاکم می

لیت و اصل وحادت  نماظادهی   اای از اصل مالق بودن مسئو
اصال  شاودیمااصول مهمی که در مورد تفو ض اختیار ماانح 

 تعادل اختیار و مسئولیت به شنح ذ ل است:
تواظد از میزان مسئولیتی که مسئولیت  ک  ند ظمی

کند بیدتن  ا کمتن اختیارات تفو ض شده به او ا ماب می
ر لازم را بنا  اظمام  عنی هن ک از کارکنان با د اختیا؛ باشد

وها فدان داشته باشند و تناسبی بیک اختیار و مسئولیت ا ناد 
 ( 1932؛ تن سی، 2115کلمنت و همااران، باشد )وجود داشته 

که  نهنگ اعتماد در سازمان وجود داشته باشد،  در صورتی
شود همناه آن اختیار شامل وقتی مسئولیتی به  ند سپنده می

شود ابزار و امااظات  ا پول هم تفو ض میگین ، قدرت تصمیم
 و به ا ک معناست که میان مسئولیت و اختیار تعادل وجود دارد

معمول  یوربهواژه مسئولیت  ( 2118گن ندتا ک و گیبتون، )
 بنا  ظدان دادن الزاماتی است که بنا   ک  ند مدخص 

تواظد مسئولیت داشته باشد ولی شود و اصولاً  ک ظفن ظمیمی
شود ختیار ظداشته باشد  مدالات سازمان از جا ی شنو  میا

 ( 2115، 4جو نن و لوسون) که ا ک دو با هم همخواظی ظدارظد
 

 پژوهش هایهپيشين
که گفته شد تحقیقات اظمام شده در داخل کدور و  یورهمان

باشند حتی تحقیقات خارجی تنها حول مسئله تفو ض اختیار می
تعادل  ةو در حوز هاتیمسئول زمانهمبدون در ظرن گن تک 

میان مسئولیت و اختیار پژوهدی که بتوان به آن تایه کند و 
عدم تعادل میان مسئولیت و اختیار  ةگستنده به پد د یوربه

خلاصه پیدینه تحقیقات اظمام شده پنداخته باشد وجود ظدارد  
 آمده است  1در جدول 

انبخش ظبودن به دلا ل ا تاکنوناظمام شده در تحقیقات 
(؛ راباه بیک تفو ض 1983زاده و رضا ی، تفو ض اختیار )عباس

                                                                      
4. Joiner & Leveson 
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تفو ض اختیار (، 2115اختیار و رضا ت شغلی )جو نن و لوسون، 
ور  ظینو  (، بهنه1931تواظمندساز  )ظرن  و پناهیان، و 

( پنداخته شده 1931)ظرن  و پناهیان، و تفو ض اختیار اظساظی 
-واملی که بن تفو ض اختیار اان میاست، بنخی تحقیقات هم ع

اظد، عواملی مثل ساختار گذارظد مورد ماالعه و پژوهش قنار داده
(، 2115؛ دوبناجساا و همااران، 2111)گور و بمورظساوو، 
(، اظدازه سازمان، پیچیدگی سازمان 2112اعتماد )قمان و گال، 
ها گین (، ظو  مداغل و تصمیم2115)گناهام و همااران، 

  هایژگ و(، داظش و مهارت و 2115اهام و همااران، )گن
از  ک چیه(  در 2115شخصیتی مد نان )گناهام و همااران، 

ممزا و جامع بحث تعادل و عدم تعادل میان  یوربهتحقیقات 
مسئولیت و اختیار مورد ماالعه قنار ظفن ته است و از ا ک جهت 

م تناسب در عدتنها در  ک تحقیق  تحقیقاتی وجود دارد  خلأ
مسئولیت و اختیار در مدارس راهنما ی اسنائیل ماالعه شد و 

دهد که مدخص شد که شااف میان ا ک دو در موارد  رخ می
ده است  شز اد واگذار شده و اختیارات کم تفو ض  هاتیمسئول

ظتیمه ا ک شااف، استنس و تنش مد نان بوده است و 
آمد  به دستبنا  ر ع آن   یها استناتژراهاارها و 

 ( 2118)گن ندتا ک و گیبتون، 

 
 تحقیق ها نهیدیپخلاصه  .1جدول 

 نتايج هدف تحقیق سال انتشار نويسندگان

 1931 لفز ان و ظور 
 مناحل بیک راباه

 و اختیار تفو ض
 اانبخدی میزان

و اانبخدی راباه   ز ربنظامهو قدرداظی و   سازآمادهبیک 
که گفتفو و کنتنل از لحاظ  معنادار  وجود دارد در حالی

 محاسباتی و آمار  تأاین چنداظی بن اانبخدی ظدارظد 

ظرن  و 
 پناهیان

1931 

ارائه مدل ا زا ش 
تواظمندساز  و 
اانبخدی ظینو  
اظساظی از ین ق 

 تفو ض اختیار

بیک تواظمندساز  منابع اظساظی و تفو ض اختیار راباه خای و 
بیک اانبخدی و تفو ض  معنادار  وجود دارد  همچنیک راباه

 اختیار خای و معنادار است

 2115 جو نن و لوسون
بنرسی تأاین تفو ض 

اختیار بن ظتا ج و 
 خنوجی کارها

راباه مثبتی بیک تفو ض اختیار و اظتقال سنپنستی وجود دارد  
همچنیک راباه مثبتی بیک تفو ض اختیار و رضا ت شغلی و 

 وجود دارد  همچنیک اظتقال سنپنستی و رضا ت شغلی

گناهام و 
 همااران

2115 

بنرسی و کدف 
میزان تفو ض 

اختیارات مالی و 
 شنا ط آن

پیچیدگی و اظدازه سازمان بیدتن باشد، تفو ض اختیار  هنچقدر
و هنچقدر داظش و مهارت مد ن بنا   ندیگیمبیدتن  صورت 

در ا ک زمینه وجود داشته   یهامدوقبیدتن باشد  ا   نیگمیتصم
  شودیم، ظیاز کمتن  بنا  تفو ض اختیار احساس باشند

گور و 
 بمورظساوو

2111 

بنرسی و کدف 
تأاین اعتماد بن 
تفو ض اختیار 

  نیگمیتصم

است  ا ته توسعهتأاین اعتماد در کدورها ی که شهنظدینی رواج و 
بیدتن است؛ همچنیک تأاین اعتماد بن تفو ض اختیار به ساح 

با آزاد  سیاسی کم،   یهاطیمح  در ودشیم منبوط زیظدموکناسی 
  شودیمتأاین آن ز اد 

 2112 قمان و گال
بنرسی تفو ض 

اختیار در کدورها ی 
 با اعتماد پا یک

کامل  صورت بهدر کدورها ی با اعتماد پا یک، تفو ض اختیار 
اما اختیار  شوظدیمو امور واگذار  هاتیمسئول  ندیگیظمصورت 

ساختارها  غالباًز نا  شودیظمبه ا ناد داده  هاآنکا ی بنا  اظمام 
متمنکزظد  مسائلی که ماهیتاً حساس و مهم بوده و با پول سنوکار 

  شوظدیمدارظد ظیز خیلی کم تفو ض 

گن ندتا ک و 
 گیبتون

2118 
بنرسی شااف 

 مسئولیت و اختیار

  هاحالتبنا   ن عالیغ عال، ظیمه  عال و   ها استناتژتبییک 
مد نان از اختیاراتدان ز اد است و استنس و   هاتیئولمسکه 

 اضاناب دارظد 
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 شناسی پژوهشروش
 لسفه ا ک تحقیق تفسین ، رو اند آن کیفی و اساتناتژ  آن 

  علت استفاده محقق استبن رو اند گلیزر  یاد و مبتنیبنداده
گاندد کاه از  ک روش خااا باه عوامال مختلفای بان مای

تحقیق است  هنگاه محقق در ظرن داشته  سال هاآن ک تنمهم
بناد   اک صورت منروربهها  ا ناد را باشد تمارب و د دگاه

بنیااد شایوه مناسابی داده ةظرن ه مورد کاوش قنار دهد، ظرن 
 ماهیات تمنباه ا انادِ کوشد معنا  اخواهد بود  محققی که می

درگین با مسائلی خاا را در اباد باا ورود باه صاحنه زظادگی 
شاود  از گو ند، بهتن مو ق میبن آظچه مندم می تأملواقعی و 

هاا ی از توان بنا  کدف عنصهکیفی را می  هاروشین ی 
 داظایم اماا داظایم  اا بسایار مایچیز  ظمی هاآنزظدگی که از 

به دست آور ام باه کاار باند   هاآنا  از خواهیم  هم تازهمی
خلاق ظرن اه را  رورمنبهمحققی که قصد بنرسی تمارب ا ناد 

منااد شااود بهاانه یخوببااه یااادبندادهتواظااد از روش دارد ماای
(  در ا ک پژوهش، جامعه آمار  مد نان ارشد، 2112، 1)کنسول

باشاند  دولتی شهن مدهد می  هاسازمانمیاظی و عملیاتی در 
ا ، اداره کااار، آب گاااز، باانق مناقااه  هاشاانکتمااد نان از 

هاا  ساال و از بخاش 5ی بیدتن از مد ن ت ةا  با سابقمناقه
مختلف با تمنبه عادم تعاادل در مسائولیت و اختیاار اظتخااب 
شدظد  مد نان با سابقه درک بهتن  از ا ک مسئله داشاته و در 
یول ا ک مدت با اظوا  مختلف ا اک مساائل در ساازمان آشانا 

اظد و ااظیاً ا ک ا ناد با جاوّ و  ضاا  حااکم بان ساازمان و شده
بهتان  ،بناابنا ک  نهنگ آن آشانا ی کامال داشاتندهمچنیک  

 د ارائه ظرن کنند تواظنمی
 پنداز  استناتژ  ا ک تحقیق ظرن ه که  یآظمااز 

هد مند و ظرن  اظتخاب شده  ةبنیاد است ظموظه به شیوداده
شود است  حمم ظموظه در ا ک روش در حیک کار مدخص می

 ابد  ابزار امه میگین  تا رسیدن به اشبا  ظرن  ادو ظموظه
بود  پس از تعییک  ا ته ساختارها مصاحبه ظیمه گندآور  داده

وقت مصاحبه، پژوهدفن در محل معیک حاضن شده و اقدام به 
دقیقه متغین بود  31تا  11ها بیک مصاحبه ظمود  زمان مصاحبه

اجازه  شوظدگانمصاحبهها در موارد  که ابت داده منروربهو 
در حیک  اًد و بعضشصوتی ابت و ضبط دادظد به صورت 

 بندار  صورت گن ت مصاحبه توسط پژوهدفن  ادداشت
اظمام  1932تا  1931ا ک تحقیق در  اصله زماظی سال 

 1ها  منبوط به مصاحبه ظیز در  ک بازه زماظی دادهو شده 
آور  ( جمع1932تا پا ان شهن ور  1932ماهه )اول خنداد 

                                                                     
1. Creswell 

شناسی  اند هاهنشوظده در روشکلی، رو یوربهشده است  
 گام اصلی کدگذار  حاصل  9بنیاد، با گذر از ظرن ه داده

 اظدعبارتگام اصلی کدگذار   9شود  بناساس ا ک رو اند می
( کدگذار  ظرن   9( کدگذار  اظتخابی 2 ( کدگذار  باز1از: 

اصلی، اهداف خود  گامسهپژوهش حاضن ظیز با یی کندن ا ک 
ها که در ادامه ظحوه کدگذار  در هن ک از گام کندرا دظبال 

  در کدگذارتدن ح شده است  شا ان ذکن است بنا  دقت 
 استفاده شده است  MAXQDA ا زارها از ظنمداده

 

 گام اول: کدگذاری باز
ها  اظمام شده اقدام به کدگاذار  بااز ساز  مصاحبهپس از پیاده

هاا باه ن دادهبه روش سان به سان شاد  بنرسای ساان باه ساا
ها  خود عمیک شاده و  عالیات کند که با دادهمحققان کمک می

بانا  هان قاعاه داده در  2ماوقتی  اظاماهرا با ظوشتک   گذارظام
(  بان ا اک 2111، 9)لاک ا  خود، آغاز ظما ندحاشیه مستندات داده

-ابتدا استخناج جملات مهم از متک مصااحبه ةاساس در ا ک منحل
سااز  ه بنا  ا ک منراور اقادام باه بنجساتهها صورت گن ت ک

مفاهیم مهم در متک شد و کدها  اولیاه ممازا مداخص گند اد  
چاه تاو  کاهبسیار اتفااق میفتاه  »مثال از ظداظه گفتار   عنوانبه

و بفیانه کاه خاودش ر حوزه ما چه تو حوزه د فه مد ن تصامیمی
غلااه  خاوب چانا  اک ماد ن  تصامیمی  تصمیم مامئنه ا ک

هاا وجاود که مامئنه غلاه؟ بنا  ا ناه خیلی محدود ت ندیگیم
  اا هان چیاز د فاه ها قاظوظا  بالاسن ه داره  حالا ا ک محدود ت

 اًعماد توظیم  نض کنیم که  اک ر ایس  اا ماد نهیچ وقت ظمی
کنه غلاه  حتما محدود ت باعث ا اک تصمیمی بفینه که  ان می

قموانی  »و  «غلم  یریگمیتصم »کد اولیه  دو« موضو  میده

مک  اان »  گفتاراستخناج گند د  همچنیک از ظداظه  «بالاسری
هاا، همپوشااظی کنم که  ک بعد قضیه ا نه که تلاقی مسئولیتمی

هاا ها،  ا بهتنه بفیم شافاف ظباودن بعضای از مسائولیتمسئولیت
 دو «دار م، هنچند ما شنح وها ف منبوط باه اون شاغل رو دار ام

ه پوفمان  »و  «هاتیمسمئولر عمدم فمفاتیت  »کد اولیه 

 د شاستخناج  «وظايف
پاذ ند  نا ند کدگذار  باز با ههور مقوله محاور  پا اان مای

عدم »ه شده در ا ک ماالعه ت(  مقوله محور  شناخ2112، 1)گلیزر

 ظامیده شد  «تعا ل مسئولیت و اختیار
  

                                                                     
2. Provisional Name 

3. Locke 

4. Glaser 
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 گام  وم: کدگذاری انتخاب 
دوم  عنای  در گااماز ههاور مقولاه محاور ، کاار کدگاذار   بعد

شود با ا اک تفااوت کاه در ا اک گاام، کدگذار  اظتخابی اظمام می
، گیاند  در گاام اولها حول مقوله محور  اظمام میکدگذار  داده

د که با توجه باه حمام ز ااد ماالاب از شکد اولیه شناسا ی  139
ها ظیاز همایک خوددار  شده و بنا  سا ن کدها و مقوله هاآنارائه 

شده است  بعد از شناسا ی کدها  اولیاه، کادها ی کاه  روظد یی
کد ااظو ه را تداایل  22 ت درظهاشبیه  اد فن بوده ادغام شدظد و 

دادظد  سپس کدها  ااظو ه مدابه با  اد فن کنار هم قنار گن ته و 
یبقه را تدایل دادظد و بنا  هن یبقه عنوان مناسبی کاه قابلیات 

وعه را داشته باشاند، در ظران پوشش کلیه کدها  ااظو ه  ک ممم
-دسته یبقه دساته 15کد ااظو ه در قالب  22 ت درظهاگن ته شد  

و  هاتیمسمئولعمدم فمفاتیت  ر بند  شادظد  بانا  مثاال 

در  اااک ممموعاااه تحااات عناااوان  ه پوفمممان  وظمممايف

قانار گن تناد  ا اک  «ناکارآمد، مبهم و متعارض   هسازمان»

انگیزفمم   یهممانظام» کااد ااظو ااه بااه همااناه کاادها ی ماظنااد

اسممتخدام، انتصمماا و ارتقممای  یهااسممتیس»، «ضممعیف

ا  تحت تدایل یبقه« مبهم یگذارهدفنظام »و « نامناسب

 را دادظد  «عوامل سازمان »عنوان 

 

 گام سوم: کدگذاری نظری
منحله ظها ی کدگذار  ظرن  است  کدها  ظرن ، چفوظفی 

تلفیق به صورت ارتباط مماک میان کدها  حقیقی را که بنا  
کدها   درواقعکنند  ساز  می ک ظرن ه مفنوض هستند، مفهوم

ظرن ، الفو ی از چفوظفی ارتباط مماک میان مقولات حاصل از 
 تلفیق کدها و مفاهیم، حول مقوله محور  ارائه 

هاهن شوظده گلیزر بنا  کمک  دهند  در ا ک راستا در رو اندمی
کدگذار  ظرن   ةقولات در منحلم یدهسازمانبه  نا ند تلفیق و 

 هاآنکند که از میان اشاره می« 1کدگذار  ها خاظواده»به لفظ 
به بهتن ک شال اماان تلفیق  سی 1خاظواده در پژوهش حاضن 

 آورد مقولات را حول مقوله محور   ناهم می
 

 استحکام پژوهش
تاان ک روش درخصااوا اسااتحاام مدااهورتن ک و منسااوم

ار معیار  است که تحت عنوان قابلیت کیفی چه  هاپژوهش
اعتماد جا فز ک روا ای و پا اا ی در تحقیقاات کیفای ماانح 

 اظادعبارت(  ا ک چهار معیار 2115، 2و لازظباتلیوت اظد )اکنده

                                                                     
1. Coding Family 

2. Elliott & Lazenbatt 

 1 یدپذ ن أ، ت5، قابلیت ایمینان1پذ ن ، اظتقال9از قابلیت اعتبار
مادداً در تحقیق حاضن بنا  ا زا ش قابلیت اعتبار پاژوهش، م

د و در مورد ظتا ج حاصال شاده شکنندگان مناجعه به مدارکت
از آظان ظرنخاواهی شاد، همچنایک تالاش شاد ا اناد  وارد 

ها  کار  متفاوتی باشند  بانا  ماالعه شوظد که دارا  سابقه
رسیدن به قابلیت اظتقال محقق به شنح مبسوط  نا ند تحقیق 

ا  از داخته و ظموظاهگین  تا تفسین ایلاعات پنظموظه ةاز منحل
هاا مصااد قی در بخاش  ا تاه عنوانبهها را ظیز متک مصاحبه
 ابی باه قابلیات ایمیناان محقاق از دست منروربهآورده است  

در سنتاساان  نا نااد  ظرنصاااحب اسااتادانراهنمااا ی و ظراانات 
تفساینها  محقاق اساتفاده کانده  د یتأها بنا  گندآور  داده

 یدپذ ن ، محقق تلاش ظماود تاا أیت تاست و بنا  ا زا ش قابل
ها، تفسینها داده بارهک چندها  دقیق و از ین ق منور و بازبینی

  یدپذ ن  حاصل شود أها  ا ک ماالعه تو  ا ته

 

 های پژوهشیافته

ترآيند  عنوانبهمقوله محوری پژوهش 

که در جدول  یورهمان اجت اع  اصل : – فناختروان

عدم تعادل ، وله محور  ا ک پژوهشتنسیم شده است، مق 1
ظام دارد  ا ک مقوله شامل دو و ژگی اظتخابی مسئولیت و اختیار 

دارا  دو ظو  است:  ا مسئولیت بیدتن  هنکدامو ادراکی بوده و 
 2که در جدول  استاز اختیار و  ا اختیار بیدتن از مسئولیت 

 ظما ش داده شده است 
 

 ا  محور هها  مقولهکدها و یبقه .2جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

  هایژگ و عدم تعادل مسئولیت و اختیار
 ادراکی

 اظتخابی

 

  مقوله ها ی بنا  وقوعلل، اشاره به دلا ل و تبییکعلل: 

کدگذار  اظتخابی،  ةها در منحلمحور  است  کدگذار  داده
علت اصلی بنا  ا ماد عدم تعادل  9کلی  یوربهظدان داد که 

ها وجود دارد که شامل علل ولیت و اختیارات در سازمانمسئ
در جدول  ند ، علل سازماظی و علل  ناسازماظی که در ادامه 

  آمده است 9

                                                                     
3. Confirmability 

4. Transferability 

5. Dependability 

6. Confirmability 



 111            1938، زمستان 1شماره  8ی، دوره ها  دولت صلنامه علمی مد ن ت سازمان

 

 

 ها  شنا ط علیکدها و یبقه .3جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 علل

  ند 

 ظفنش ا ناد

 شخصیت ا ناد

 ها   ند شا ستفی

 اداعتبار و مقبولیت ا ن

 اخلاقی ا ناد  هاارزش

 ارتبایات بیک  ند 

 سازماظی

 ظاکارآمد، متعارض و مبهم یدهسازمان

  نهنگ سازمان

 اظفیزشی ضعیف  هاظرام

 استخدام، ارتقا و اظتصاب و ظاکارآمد  هااستیس

 ظرام مد ن ت عملاند و کنتنل و ظرارت

 ارتبایات سازماظی

 مبهم  رگذاهدفظرام 

  ناسازماظی

 ابهام و عدم ایمینان محیای

 دولت و قواظیک بالادستی

 الزامات مدتن 

 الزامات محیط و رقابت

 منابع مالی دولت

 

که گفته شد عوامل همبسته و  گوظههمان عوامل ه بسته:

، اشاره به ممموعه عواملی دارظد که با علل هااظس کووار ا 
بنیاد، همبستفی دارظد و علل  نا ند داده ةن  نا ند اصلی ظر

کنند  در ا ک ماالعه عوامل تغیین می هاآناصلی همفام با 
عوامل همبسته با علل  نا ند اصلی اظتخاب  عنوانبهمد ن تی 

مد ن در ا ک ماالعه وجود  دودستهبا توجه به ا ناه  گند د 
ظد و مد ن امد ناظی که عدم تعادل را تمنبه کندهشامل دارظد 

ما وقدان، عوامل مد ن تی منبوط به مد نان ارشد است  
شود ا ک عوامل شامل سبک مداهده می 1که در جدول  یورهمان

عضو  -مد نان ارشد و راباه رهبن  هایژگ ورهبن  و مد ن ت، 
  است) عنی مد نان ارشد و مد نان میاظی( 

 ها  علل همبستهکدها و یبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 مد ن تی علل همبسته
 سبک رهبن  و مد ن ت

 عضو -راباه رهبن
 مد ن ارشد  هایژگ و

 

 بستر مطالعه
رو اند گلیزر  بساتن پاژوهش اشااره باه  ها درسی 1در خاظواده 

با ت محیای دارد که جامعه مورد ماالعه در آن قانار دارد کاه در 
 ط  نااور ، شایوه ا ک پاژوهش شاامل شانا ط اقتصااد ، شانا

 ( 5)جدول  استدولتی   هاسازمانمد ن ت ظامناسب 

 
 بستن ماالعهها  کدها و یبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 بستن ماالعه

 اقتصاد   هابحنان شنا ط اقتصاد 

 شنا ط  ناور 
   نّاورعدم تاابق ساختار دولتی با تغیینات 

 وژ تغیینات در تانول  بالاسنعت

شیوه مد ن ت ظامناسب 
 دولتی  هاسازمان

  اصله گن تک از مد ن ت علمی

 ضعیف مد ن تی  هاتیقابلرو  کار آمدن مد نان با 

 وجود روش استبداد  در سازمان و عدم وجود دموکناسی
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 تعديلگرها
مقوله بعد  به عوامل تعد لفن  اشاره دارظد که رواباط میاان 

در ا اک ماالعاه  اقتضاائات دودسته ،کندیمقولات را تعد ل م
شناسا ی شدظد، تعد لفنها  دسته اول که بن راباه میان علل 
و علل همبسته بن مقوله محاور  و رابااه مقولاه محاور  و 
پیاماادها اانگذارظااد و تعااد لفنها  دسااته دوم راباااه مقولااه 

 محور  و پیامادها  میااظمی و پیامادها  ظهاا ی را تعاد ل
از  اظادعبارتمال تعاد لفن اول در ا اک پاژوهش کند  عوامی 

شنا ط سازمان و و ژگی مداغل و عوامال تعاد لفن دوم ا اک 
ازماظی و از راهبندها که شاامل اقادامات سا اظدعبارتپژوهش 

  (1)جدول  اقدامات  ند  در سازمان
 

 

 ها  تعد لفنهاکدها و یبقه .9 جدول

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 تعد لفنها

 سازمان شنا ط

 حساسیت مسائل مد نان

 ظو  سازمان  ا صنعت

 دولتی  ا خصوصی بودن

 میزان تخصص و پیچیدگی مداغل مداغل  هایژگ و

 اقدامات  ند 

 هاتیمسئولتلاش بنا  بزرگ جلوه دادن 

 تلاش بنا  ا زا ش اختیارات

 تعامل با مد ن ارشد

 پذ نش شنا ط

 بیدتن  اهتیمسئولبه دظبال 

 تلاش بنا  کاهش مسئولیت

 گن ز مسئولیت

 تدایل کارگنوه و کمیته

 پنهان کندن ضعف خود در مد ن ت

 ا زا ش سا ن منابع قدرت

 اقدامات سازماظی

 سالار  در استخدام، ارتقا و اظتصابشا سته

 آموزش و تواظمندساز  مد نان

 و اختیارات هاتیلمسئوساز ، تبییک و تصن ح شفاف

 تقو ت سبک رهبن  مدارکتی

 مد نان  گذارهدفاصلاحات در ظرام 

 وجود ظرام مد ن ت عملاند مد نان

 اصلاح ارتبایات سازماظی

 هاستمینس زبهبود مستمن 

 

 پیامدهای میانج 
 سای در رو ااند گلیازر  واژه شانا ط 1در خاظواده کدگاذار  

تغینها  میاظمی دارد که در ا ک مدل قبال از اشاره به م میاظمی
پد دار شدن ظتا ج حاصله از مقوله محور ، پد دار شاده و ظتاا ج 

دهند  در ا اک ماالعاه ساه دساته از شانا ط اصلی را شال می
د شامل ظفنشی، ر تار  و عملااند  اند   شمیاظمی شناسا ی 

 ا  کاه از عادم تعاادل مسائولیت و اختیاار حاصال اولیک ظتیمه
شود ظتیمه ظفنشی است و وقتی ا ک ظتیمه حاصل شد ساا ن می

باه پیاماد ظهاا ی خواهاد  ت ادرظهاابعاد میاظمی هااهن شاده و 

 هاآناظمامید  ظاته حائز اهمیت در شنا ط میاظمی ا ک است که 
ا  که از عدم تعادل مسائولیت و اختیاار باه ظتا ج اولیه عنوانبه

لفنها  دساته دوم  عنای آ ند باا توجاه باه ااان تعاد دست می
کنند و به همایک دلیال باه راهبندها جنبه مثبت و منفی پیدا می

در مدل اشاره شده است کاه هان دو جنباه  هاآنصورت کلی به 
مثبت و منفی آن را در بنداشته باشد  در ضمک به ظام پیامادها  

  (2)جدول  شده است  گذارظاممیاظمی در مدل 
 



 113            1938، زمستان 1شماره  8ی، دوره ها  دولت صلنامه علمی مد ن ت سازمان

 

 

 پیامدها  میاظمی ها کدها و یبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

پیامدها  
 میاظمی

 ظفنشی

 قدرت مد ن

 مد ن ظفساعتمادبه

 احساس مسئولیت

 ادراک از عدالت

 ابهام ظقش

 ر تارها  سیاسی

 احساس پاسخفو ی

 ر تار 

 استنس

 ر تارها  شهنوظد  سازماظی

 ر تارها  هیماظی

 تعارض

 ند عملا

 سنعت و کیفیت تصمیمات

 سبک رهبن 

 تحقق اهداف

 عضو -راباه رهبن

 

 پیامدها
مقوله آخن شناسا ی شده در ا ک ماالعه، مقوله ظتا ج  ا پیامدها 

بند  و ها پس از دستهموارد اشاره شده در مصاحبه  است
کدگذار  ااظو ه در چهار بخش شامل مالی، مدتن ، 

بند  شدظد  شد و  ادگین  تقسیم نا ندها  داخلی، ر
تواظند با اان پیامدها  عدم تعادل هماظند پیامدها  میاظمی می

که همان راهبندها است به شال مثبت  ا منفی  2تعد لفن 
 ظدان داده شده است  8پیامدها در جدول  بنوز کنند 

 

 پیامدهاها  کدها و یبقه .9جدول 

 کدهای ثانويه طبقه مقوله

 سازماظی پیامد

 مالی

 مدتن 

  نا ندها  داخلی

 رشد و  ادگین 

 
وهش مادل پاژ ت ادرظهاکدگذار ،  پس از تمز ه و تحلیل و

 ( 2)شال  شداستخناج 

 

 گيریبحث و نتيجه
عدم تعادل میان مسئولیت  ةپد د واکاو  ماالعه ا ک از هدف

دولتی شهن مدهد با   هاسازمانو اختیارات مد نان در 
که  گوظههمان  گلیزر  بود رو اند و بنیادداده ةظرن  از دهاستفا

دهد که تاکنون در ن ظدان میاها  محققاشاره شد بنرسی
ماالعات داخلی و خارجی به ماالعه عدم تعادل مسئولیت و 
اختیار به صورت  ک موضو  ممزا ظفن سته ظدده است  

اظد و ز اد  به اصول تفو ض اختیار پنداخته تحقیقاتتاکنون 
 ک اصل در تفو ض  عنوانبهتعادل میان مسئولیت و اختیار را 

اظد ولی عدم بنقنار  ا ک اصل مورد بنرسی اختیار مانح کنده
پیامدها   عنوانبهتواظد است و موارد  که میقنار ظفن ته 

عدم رعا ت ا ک اصل سازمان را دچار چالش کند ماالعه ظدده 
تواظد دارا  علل و ده میو ا ک در حالی است که هن پد 

ها جهت باشد که شناسا ی آن   ندمنحصنبهپیامدها  
از ا ک  ،رسد  بنابنا کآن ضنور  به ظرن می ینیبشیپکنتنل و 
  در ضمک استتوان گفت ا ک ماالعه دارا  ظوآور  منرن می

در ا ک ماالعه با الفو گن تک از  نا ندها  مد ن ت ماظند 
،  نا ند مد ن ت تعارضت ن مد نا ند گین ،  نا ند تصمیم

ر سک، مد ن ت تغیین مناحلی بنا  مد ن ت عدم تعادل در 
توان آن را ظما د و میتن میظرن گن ته شد که  هم آن را ساده

بنیاد داده ةسی در ظرن  1ها  مختلف در خاظواده با مقوله
 نا ند مد ن ت عدم در  اولیه د  الفو  پیدنهاد کنمتناهن 

 ظدان داده شده است: 1ل شا
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

   
 عدم تعادل الفو  پیدنهاد   نا ند مد ن ت .1فکل                                                                                  

 تحلیل محیای

 شناسا ی

 بند دسته

 پیامدها تحلیل 

 مواجهه

  ابیعلت
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 )مقوله محور (: 
عدم تعادل 
 مسئولیت و اختیار

 

پیامدها  
 ظها ی:

 سازماظی

پیامدها  
 میاظمی:
 ظفنشی 
 ر تار 

 عملاند 
 

 :1تعد لفن 
 شنا ط سازمان

  هایژگ و
 مداغل

 

 علل:
 عوامل  ند 

 عوامل سازماظی
 عوامل  ناسازماظی

 

علل 
 همبسته:
عوامل 

 تیمد ن 
 

 ها  دولتیظامناسب مد ن ت سازمان ةبستن ماالعه: شنا ط ماالعه، شنا ط اقتصاد ، شیو

 :2تعد لفن 
 راهبندها
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                   

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 مدل مفهومی پژوهش .2ل فک
 

شناساا ی محیاای کاه عادم  ةدر ا ک منحل تحلیل محیط :

با مقوله  درواقعگیند و تعادل در آن ادراک شده است صورت می
 بستن ماالعه متناهن است 

ا ک منحله به شناخت رو اداد عادم  فناساي  عدم تعا ل:

پاندازد کاه هماان عدم تعاادل مای  هایژگ وتعادل و کدف 
  است یادبنداده ةمحور  در ظرن  مقوله

بن ا ماد عدم تعادل شناسا ی و کدف  مؤانعوامل  ياب :علت

 شوظد می

هاا در ا اک مقوله محور ، علال و ساا ن مقولاه :یبند سته

 شوظد بند  میمنحله دسته

: بنا  آظاه بتوان تحلیل درستی از عدم تعادل تحلیل پیامدها

 دودسااتهپیاماادها  آن در مساائولیت و اختیااار بااه دساات آورد 
ز انا  شادظدبند  دسته هاآنمیاظمی و ظها ی شناسا ی و اانات 

تواظند جنبه منفی  ا مثبت داشاته ظقش تعد لفنها می اپیامدها ب
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تواظد پیامد مثبت داشته باشاد و مثال استنس می عنوانبهباشند 
عملاند را ا زا ش دهد و  اا جنباه منفای داشاته و منمان باه 

تواظد مخنب جسمی و رواظی شود،  ا تعارض که می  ها ماریب
 و  ا سازظده باشد 

بنا  آظاه بتوان عدم تعادل را به سمت تعادل ساوق  مواجهه:

راهاارها باا  کندپیامدها  منفی آن را مد ن ت   اگوظهبهداد و 
 درواقاعگیاند  مواجهاه توجه به تحلیل صورت گن ته اظمام می

تعاد لفنها در رابااه میاان  عنوانبه همان راهبندها هستند که
گینظد و با توجه به ا ک راهبندهاا مقوله محور  و ظتا ج قنار می

 ظتا ج متفاوت خواهد بود 
بودن پژوهش اشاره دارد   ندمنحصنبهماالب گفته شده به 

توان گفت با توجه به بنیاد  بودن تحقیق، ا اک می ت درظهاو 
مباظی ظرن  تحقیاق  ةتوسع ماالعه تواظسته است تا حدود  به

 مسئولیت و اختیار کمک کند  ةدر حوز

در ا ک پژوهش عدم تعادل میان مسئولیت و اختیار مد نان با 
دو و ژگی مورد بنرسی واقع شده است، رو اند اظتخابی و 
رو اند ادراکی، در رو اند ادراکی مد نان از وضعیت 

-ادراک می گوظهک او اختیارات خود و سا ن مد نان  هاتیمسئول
را بیدتن از  هاتیمسئولکنند که تعادل وجود ظدارد  عنی  ا 

بیدتن از  و  ا در بنخی موارد اختیارات را بیننداختیارات می
داظند  در رو اند اظتخابی مد نان به دلا ل می هاتیمسئول

کنند  مختلف، عدم تعادل را اظتخاب می  هاروشمختلف و به 
ضنورت و  بنحسبا رضا ت باشد شا د هم شا د ا ک اظتخاب ب

مثال مد ن  در  یوربه و بدون رضا ت اظمام پذ ند  منفعت
-شغلی  هاتیمسئولتعاملات بیدتن با ما وق خود بنا  اظمام 

 گوظههمانکند، می خواهد و در ا تاش اختیارات بیدتن  می
( در پژوهش خود به ا ک ظتیمه 2115که جو نن و لوسون )

ه ارتبایات مناسب با مد نان بن تفو ض اختیار رسیدظد ک
شود که است  البته مماک است دلا لی هم باعث  نگذاریتأا

اختیار بنا  اظمام مسئولیتش اقدامی ظاند و  اخذمد ن ظسبت به 
 ا حتی به سازمان اجازه دهد که اختیاراتش را محدود کنده در 

ت هم عدم مسئولیت همچنان بنقنار است  در ا ک حال که یحال
اولیک  عنوانبهتعادل اظتخابی است  در ا ک پژوهش علل  ند  

 ند    هایژگ وشناسا ی شد، در منحله اول  هاعلتدسته از 
 شود  هاآنتواظد منمن به عدم تعادل اظتخابی در مد نان می

پذ ن  و مثال در بعضی از مد نان مسئولیت عنوانبه
یلبی، جسارت باعث الوجدان کار  بالا، میل به قدرت، کم

بیدتن  در سازمان به عهده بفینظد و   هاتیمسئولشود که می
مازاد داویلباظه تفو ض ظفندد مد ن   هاتیمسئولاگن اختیارات 

عدم تعادل را اظتخاب کنده است  گنوهی از   اگوظهبهخودش 
مد نان به دلیل علاقه به سازمان، درک شنا ط سازمان، روحیه 

مدارا و سازش و  ةباورها  د نی، داشتک روحیپنستی، ویک
کنند که از اختیارات خود استفاده ملاحرات اخلاقی اظتخاب می

و پیفین اختیارات  قنار دادهظانده و منا ع سازمان را در اولو ت 
قدرت و  یورهمانشوظد   ا تفو ض ظدده خود ظمی ا ته کاهش

( 2115ن )مد ن در پژوهش گناهام و هماارا ظفساعتمادبه
 بن تفو ض اختیار معن ی شده است  نگذاریتأاعوامل  عنوانبه

علل د ده  عنوانبهعوامل  ند  در رو اند ادراکی هم 
مد ناظی که ذاتاً بدبیک  ا پنتوقع هستند دچار  مثلاً شود  می

شوظد  ا آن دسته از توهم عدم تعادل اختیارات و مسئولیت می
ن و ظاکارآمد که توان اظمام گن ز  ا ظاتوامد نان مسئولیت

مد ن ارشد اختیارات را گن ته  ا  ظاچاربهرا ظدارظد و  هاتیمسئول
داظد که در صورت داشتک اختیارات کند، چون میتفو ض ظمی

هم مد ن ز ندست و  تواظمند  و شا ستفی لازم بنا  اظمام 
را ظدارد بد ک تنتیب ا ک ادراک که  ش هاتیمسئولوها ف و 

ئولیت و اختیارات تعادل و تناسبی بنقنار ظیست باقی بیک مس
تواظند می هاعلتدومیک دسته از  عنوانبهماظد  علل سازماظی می

هم در رو اند اظتخابی و هم ادراکی عدم تعادل را ا ماد ظما ند  
وقتی  نهنگ اعتماد در سازمان حاکم ظباشد، عملاند مد نان 

و سیستم رشد و ارتقا  مورد ارز ابی واقع ظدود  یدرستبه
  اپستهمناسب و کارآمد  وجود ظداشته باشد، ا ناد ظالا ق به 

ماظند که در ا ک حالت و در آن باقی می ا ته راهمد ن تی 
گندد،  ا ا ناد لا ق و تفو ض ظمی هاآناختیارات کا ی به 

که  کنند در حالیپا یک ماظده و رشد ظمی  اپستهتواظمند در 
بیدتن را دارظد  همپوشاظی   هاتیمسئولواظا ی قبول تما ل و ت

و عدم تبییک اختیارات، عدم شفا یت  هاتیمسئولوها ف و 
شود که مد نان عدم تعادل اختیار و باعث می هاتیمسئول

(  ماالعات 1939مسئولیت را اظتخاب  ا ادراک کنند )هچ، 
تیار به ( در ارز ابی  نا ند تفو ض اخ1983زاده و رضا ی )عباس

در تحقیق گور  ا ک موارد در ظاکامی تفو ض اختیار رسیده است 
( به موضو  2112( و قمان و گال )2111و بمورظساوو )

آن بن تفو ض اختیار  نیتأا نهنگ اعتماد در سازمان و جامعه و 
بن ظتا ج ا ک   د یتأپنداخته شده است و تحقیقات عنوان شده 

ههار داشتند که وقتی سیستم باشند  بعضی مد نان اپژوهش می
جذب و استخدام در شنکت ظاکارآمد است و ا ناد با صلاحیت 

توان از مد نان بابت مسئولیت شوظد، چاور میاستخدام ظمی
 سنپنستی اظترار پاسخفو ی داشت؟

عامل د فن در بخش علل، عوامل  ناسازماظی هستند ماظند 
د دست مد نان دولت و قواظیک بالاسن  که در بسیار  از موار

بسته است و ادراکِ  دان هاتیمسئولرا در اظمام وها ف و 
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ها با ظتا ج شود  ا ک  ا تهظداشتک اختیار در مد نان ا ماد می
( ماابقت دارد  منابع مالی 2111پژوهش گور و بمورظساوو )

تواظد عاملی باشد که بنا  اظمام وها ف و محدود دولت هم می
و محدود ت ا ماد کند  تعبین  ومنزحدمد نان   هاتیمسئول

  استرا عدم تفو ض اختیار  هات محدودمد نان از ا ک مواظع و 
ا  که تغیینات  ناور  و تغیینات در ظیازها  مندم و در دوره

در حال رشد و  دائماً ةدهندخدمات  هاشنکترقابت میان 
مناتب ز اد، پیدن ت است با وجود ساختار دولتی با سلسله

که  یورآنتواظند ت و تمنکز بالا بسیار  از مد نان ظمیرسمی
اختیارات دارظد و شا سته است مسئولیت خود را اظمام دهند و 
 ا ک مسئله را ظداشتک اختیار و ز اد بودن مسئولیت تلقی 

( و دوبناجساا و 2112)کنند  قمان و گال می
و ( هم ساختار سازماظی و ظو  مسائل سازمان 2115همااران )

داظستند  حتی بعضاً  مؤانشنکت را بن تفو ض اختیار   هاتی عال
تواظد به اظتخاب عدم تعادل توسط مد نان عوامل  ناسازماظی می

هم منمن شود؛ وقتی مد نان بنا  منا ع کدور خود و به 
تفو ض  هاآنکه اختیارات به  مصلحت اوضا  مملات در حالی

-قل اختیارات اظمام میخود را با حدا  هاتیمسئولشده است؛ 
بنظد و از ز ن بار مسئولیت ظمی سال دهند، مسئولیت خود را ز ن

 کنند شاظه خالی ظمی
پیامدها  میاظمی و ظها ی عدم تعادل در چهار یبقه 

اظد  ا ک چهار تقسیم شده یو سازماظظفنشی، ر تار ، عملاند  
سه  ا تند اتفاق می ظوبتبها  و ظوبت یبقه به صورت منحله

گنوه از ا ک پیامدها از ظو   ند  و  ک گنوه آن پیامد سازماظی 
ا  که از ظتا ج پژوهش قابل استنباط است ا ک است است  ظاته

منفی ظیستند و  لزوماًکه تعداد  از پیامدها  شناسا ی شده 
اجتناب کند  مماک  هاآنرا تهد د به شمار آورد و از  هاآنظبا د 

 ن پس از ادراک عدم تعادل بیدتن است احساس مسئولیت مد
مد ن ت عدم  ،بنابنا ک  گن ز شودشود  ا بنعاس مسئولیت

 شود تعادل ا نما بهتن د ده می
گذاشته و  نیتأاعدم تعادل در ابتدا رو  بعد ظفنشی مد نان 

مثبت  ا منفی هستند که پیامدها  منحله دوم   هاظفنشا ک 
دهند   ا منفی بنوز می  ا پیامدها  ر تار  را به صورت مثبت

پس از آن بعد عملاند  که به عملاند مد ن منبوط است 
سازمان در چهار بخش مالی،  ت درظهاگیند  شال می

 نا ندها  داخلی، رشد و  ادگین  و مدتن  دچار مسائل مثبت 
شود  پیامدها  عدم تعادل مسئولیت و اختیار  ا منفی می

ه تعادل در اختیار و متفاوت است، مد نان بنا  رسیدن ب
دهند، سازمان هم با ستی مسئولیت کارها  متفاوتی اظمام می

 تلاش کند تا ادراک تعادل را در مد نان ا ماد ظما د 
با توجه به مقوله محور ، علل و پیامدها  شناسا ی شاده 
و به کمک ظقاط منجع، الفو ی جهت مواجهاه باا عادم تعاادل 

-د ده مای 9شال است که در مسئولیت و اختیار پیدنهاد شده 
شود  ظقاط منجع در ا ک الفو میزان مسائولیت و میازان اختیاار 
است که هن کدام در  ک سمت ا ک الفو از کم به ز اد تغیینات 

ز اد است و عادم  هاتیمسئولاختیارات کم و  1در مناقه  دارظد 

تعادل در مسئولیت و اختیار وجود دارد، استناتژ  مناسب در ا ک 
قه ا ک است که تا حد اماان از پیامدها  مثبت عدم تعادل منا

بهنه گن ته و بنا  ا ناه اان پیامدها  منفای را خنثای کناد در 
هم عدم تعاادل د اده  1ر ع عدم تعادل تلاش شود  در مناقه 

ا ااک اساات کااه در ا نمااا  1شااود و تفاااوت آن بااا مناقاه مای
ر دارظاد و ظسبت به اختیارات در ساح کمتان  قانا هاتیمسئول

استناتژ  بنا  سازمان ا ک است که ا ک ظو  عدم  ک تنمناسب
 تعادل را شناسا ی کنده و در جهت ر ع آن تلاش کند 

در حالت تعادل مسئولیت و اختیار قانار دارظاد  9و  2مناقه 
 2شاود  در مناقاه د اده مای هااآنولی تفاوت  احدی میاان 

ا هام در تعاادل و مسئولیت و اختیار در بالاتن ک ساح خاود با
شود تناسب هستند و استناتژ  که بنا  ا ک مناقه پیدنهاد می

 وجودا ک با  9ا ک است که ا ک وضع را حفظ کند  اما در مناقه 
 هااآنکه مسئولیت و اختیار با هم بنابنظد ولی ساح هن دوتا  

پا یک است و سازمان با د از ا ماد ا ک مناقه اجتناب کند و باا 
تواظمندساز  مد نان ساح هان دو را باالا بباند    اه استناتژ

احتماال دارد ا اک حالات باه دظبااال  اک عادم تعاادل کااه در 
 مسئولیت و اختیار به وجود آمده است رخ دهد 

 

+ 
ت

ارا
ختی

ا
 

  مسئولیت +

 ( تعادل2)

 مسئولیت= اختیارات

 حفظ وضع موجود

 ( عدم تعادل1)

 مسئولیت <اختیارات 

تلاش بنا  ر ع عدم 
گین  عادل ضمک بهنهت

 از پیامدها  مثبت آن

+ 
ت

ارا
ختی

ا
 ( عدم تعادل1) 
 اختیارات <مسئولیت

تلاش بنا  ر ع عدم 

 تعادل

 ( تعادل9)

 مسئولیت =اختیارات

 اجتناب

 مسئولیت + 

 مد ن ت عدم تعادلکلی الفو   .3فکل 

 
مد نان از اختیارات   هاتیمسئول(  عنی حالتی که 1در مناقه )

 زوظی گن ته، احتمال بنوز پیامدها  مثباتِ عادم تعاادل  هاآن
، مد نان با توجه به ادراک  ا اظتخاب خود و عوامال استبیدتن 

کنند باا ا ازا ش  ند  که در عدم تعادل ظقش دارظد تلاش می
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خاود عادم تعاادل را بنقانار   هاتیمسائولاختیارات  ا کاهش 
ظزد اک  9ناقه خود را کم کنند به م  هاتیمسئولکنند  وقتی 

-مد نان ضعیف و ظاکارآمد می هاآنشوظد که در بلندمدت از می
وارد  2سازد و اگن بنا  ا زا ش اختیاراتش تلاش کند به مناقه 

شااود کااه مااد نان قااو  و کارآمااد داشااته بااا اختیااارات و ماای
بالا  در ا ک مناقه ساازمان با ساتی از اقادامات   هاتیمسئول

عدم تعادل بهانه بفیاند  اقادامات  مد نان بنا  بنینف کندن
توان با ظرن ه آظتنوپی ر تار  تحلیل ظمود   ند  مد نان را می

شود کاه  اند عوامل سازماظی به همناه عوامل  ند  باعث می
در ساازمان در پایش گن تاه باوده  هامهنومومر تار خود را که 

   (1931است تغیین دهد )سنلک، 
، ساابک مااد ن تی ساااختار بنوکناتیااک، ضااعف مااد ن تی

بن  مؤاناستبداد ، شنا ط اقتصاد  و قواظیک ظاعادلاظه از عوامل 
(  ممااک اسات 2115، 1آظتنوپی ر تار  هستند )جولیتاا و رساا

خاود دسات باه تداایل   هاتیمسائولمد نان بنا  کااهش 
ها ی متدال از چند کارشناس ارشد و چناد ها  ا کارگنوهکمیته

هاا ها و کاارگنوهوجود ا ک کمیته مد ن عملیاتی بزظد، تدایل و
شود که مد نان و کارکناان رهبن  مدارکتی می یظوعبهمنمن 

تواظمناد  ها مداارکت داده وگین تن را در تصمیمها  پا یکرده
بند  ممااک بالا می هاآنکنده و رضا ت شغلی و عملاند را در 

است مد نان بنا  خنوج از وضعیتِ عدم تعاادلِ پایش آماده و 
اهش اضاناب و ظاراحتی خود در تعامل با مد نان ارشاد خاود ک
در شنا ای که ا ک  ژه وبهدظبال کسب اختیارات بیدتن باشند به

ها  بیدتن به صورت اظتخابی اظمام شده عدم تعادل و مسئولیت
که مد نان ارشد ماد ناظی کارآماد و تواظمناد  باشد و در صورتی

که با ماد ن خاود بنقانار  مؤانبن ارتبایات سازماظی باشند علاوه
تواظند با تفو ض اختیار، به رشاد و ارتقاا  ماد نان کنند میمی

ز ندست خود کمک کنند  حتای گااهی باا مداورت گان تک از 
مد ن ما وق زمینه مد ن ت مدارکتی شال گن تاه و ا نماسات 
که اانات و عواقب عادم تعاادل مثبات باوده و بانا  ساازمان 

ارد  بد هی است که ر تارهاا  ماذکور در عوا د  را به همناه د
دهاد کاه ا اک دارد  تحقیقات ظدان می نیتأااانبخدی ساماظی 

ور  مد ن تی، کاارا ی و ر تارها در بهبود هماار ، توسعه بهنه
 .دارد نیتاأاا ماد تغیینات سازماظی، خوشنود  کارکنان موجاود 

در بعضی شانا ط هام ماد نان بانا  آظااه بایک مسائولیت و 
کاه احسااس کنناد  یارات خود تعادل بنقنار کنند در صورتیاخت
بیدتن از اختیارات اسات باه ین قای از  هاآن  هاتیمسئولکه 

را باه عهاده کارشناساان  اا  هاآنخود کاسته و   هاتیمسئول

                                                                      
1. Jolita & Rasa 

گذارظد و به ا ک تنتیب احساس تعادل پیادا مد ن ما وق خود می
تواظناد  اا نان ظمیکنند  در  ک حالت هم در ا ک مناقه مد می

خواهند وضعیت عدم تعاادل را بانعاس کانده و تعاادل را ظمی
شنا ط را پذ ن ته و عواقاب ماظناد اضااناب،  هاآنا ماد کنند، 

ر تار ضد شهنوظد ، تعارضات ممااک اسات منمان باه تانک 
همیک مناقه، علاوه بان  شغلی گندد  در  ها ماریبسازمان  ا 

ل، سازمان با اصلاح  نا ندها  خود استفاده از مزا ا  عدم تعاد
تواظد ادراک و اظتخاب عدم تعادل را به حداقل بنسااظد تاا از می

 سالار بنقنار  ظرام شا ستهعواقب منفی آن دور بماظد؛ ماظند 
مد ن تی،   اپسته، اظتخاب ا ناد شا سته در هااظتصابدر ارتقا و 

د اعتماد بیک اخلاقی مد نان، ا ما  هاارزشو  هاظفنشاصلاح 
، کنتانل و هاضیتبعمد ن و ما وق، ا ماد احساس عدالت و ر ع 

، هاتیمسائولعملاند مد نان، تبییک و تصن ح  و ارز ابی ظرارت
ر ااع همپوشاااظی تاالاش باانا  اختیااارات مااد نان،  تبیاایک
واحاادها، ا ماااد  نهنااگ شاافا یت، بنخااورد بااا   هاتیمساائول

پانور ، جاظدایک ر تارها  سیاسای مخانب، اساتقنار سیساتم
اصاالاح ارتبایااات سااازماظی، یناحاای مسااین شااغلی کارآمااد، 

بیک واحد ، جلوگین  از گلوگاهی شدن بنخای  تعارضت ن مد
 ، ا ماد اظفیزه در مد نانو اصولی واحدها، تفو ض اختیار درست

 بنا   گذارهدفبنقنار کندن ظرام  ،و اصلاح سیستم اظفیزشی
تعااملات صامیماظه ماد ن باا ، ا ازا ش در تمام ساوح مد نان

  ما وق، تقو ت سبک مد ن ت مدارکتی
پس از ادراک عدم تعادل مسئولیت و اختیاار، بانا  ا مااد 

-احساس تعادل در وضعیت ادراکی خود دست به اقداماتی مای
ماد نان خودشاان تعاادل در مسائولیت و  که یزماظزظند، حتی 

در عدم تعادل را بزظند  عنی رو اند اظتخابی  به هماختیارشان را 
در پیش بفینظد باز هم در جستمو  راهای بانا  رسایدن باه 

  گاذارظاماقدامات  اند   عنوانبه تعادل هستند که ا ک موارد
تواظد با اظمام  ک سن  اقادامات باا شده است  سازمان هم می

توجه به علل و پیامدها ی که عدم تعادل بنا  سازمان دارد، در 
و اختیارات را ا ماد  هاتیمسئولتعادل در ادراک مد نان سازمان 

ظما د و شنا ای را  ناهم آورد که مد نان شما  و تواظمند  را 
که احساس عدم تعادل در مسئولیت  پنورش دهد که در صورتی

دظد با راهاارها  مثبت بنا  ساازمان درصادد کنو اختیار خود 
ساته از ر ع ا ک عدم تعادل و رسیدن به تعادل بنآ ند  به ا اک د

شود  ممموعه ا ک اقدامات ، اقدامات سازماظی گفته میهاتی عال
اظااد کااه بیاااظفن شااده در الفااو  پیداانهاد  محقااق معن اای

باشند و به عبارتی مدل مواجهه با عدم تعادل می  ها استناتژ
 ظهااا ی مااد ن ت عاادم تعااادل در مساائولیت و اختیااار را ظدااان 

-عادل وجود دارد و ا اده( که ت2در مناقه )  (1دهد )شال می
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تن ک وضعیت بنا  اختیار و مسئولیت مد نان است سازمان آل
گیند تا ا ک شنا ط استناتژ  حفظ وضع موجود را در پیش می

مد نان در ا اک مناقاه ماد نان قاو  و را حفظ کند  چون 
کارآمد  هستند منتباً در حال چک کندن وضعیت اختیارات 

 هاا ی کاه و  اای از حالات باشاندها  خود میو مسئولیت

توان بنا  ا ک گنوه متصور شد ا ک است که با توجه به می
را باه   داتنیب  هاتیمسائول نان مد تواظمند  بالا  ا ک

ها بفذارظد و تعادل به هم بخورد به عهده آن ا  نظدیعهده بف
 نان مد ک ا اریو اخت تیکه با به هم خوردن تعادل در مسئول

.دکننایرا باا باالابندن متعاادل ما اریتو اخ تیساح مسئول
 

 ( تعادل2)

 مسئولیت = اختیارات

منابع اظساظی به  ها ز نسیستم اقدامات سازماظی: پا ش
ا  و اظمام اقدامات اصلاحی، تلاش بنا  صورت دوره

منتبط با منابع اظساظی، ارتقا   ها ظرامبهبود مستمن 
به ستمن و مها  مداوم ساح مهارت مد نان، آموزش

 مد نان به  ناخور سابقه مد ن تی،
اقدامات  ند : چک کندن مسئولیت و اختیار و تعادل 

، ا زا ش در سا ن منابع قدرت مثل داظش، هاآن
 تخصص، راباه، جاذبه و    

 عدم تعادل (1)

 مسئولیت <اختیارات 

سالار ، اظتخاب ا ناد شا سته در بنقنار  ظرام شا سته اقدامات سازماظی:
اخلاقی مد نان، ا ماد   هاارزشو  هاظفنشمد ن تی، اصلاح   اهپست

، کنتنل و هاضیتبعاعتماد بیک مد ن و ما وق، ا ماد احساس عدالت و ر ع 
، تبییک اختیارات هاتیمسئولظرارت بن عملاند مد نان، تبییک و تصن ح 

واحدها، ا ماد  نهنگ شفا یت،   هاتیمسئولمد نان، ر ع همپوشاظی 
پنور ، اصلاح ورد با ر تارها  سیاسی مخنب، استقنار سیستم جاظدیکبنخ

بیک  تعارضت ن مدارتبایات سازماظی، یناحی مسین شغلی کارآمد، 
واحد ، جلوگین  از گلوگاهی شدن بنخی واحدها، تفو ض اختیار درست، 

مد نان، ا زا ش تعاملات صمیماظه   گذارهدفا ماد اظفیزه در مد نان، 
 ما وق، تقو ت سبک مد ن ت مدارکتیمد ن با 

اقدامات  ند : تلاش بنا  ا زا ش اختیارات، تعامل با مد ن ارشد بنا  
تلاش بنا  کاهش کسب اختیارات لازم، پذ نش بدون اقدام خاصی، 

گن ز ، ارجا  کار به کارشناسان، ارجا  کارها به مسئولیت، مسئولیت
ل کارگنوه و کمیته و ارجا  واحدها  منتبط، ارجا  کار به ما وق، تدای

 بیدتن  هاتیمسئول، مدورت با مد ن ارشد،  نار از هاآنکار به 

 ( عدم تعادل1)

 اختیارات <مسئولیت 

اصلاح ساختار و  -کارآمد دهیسازمان اقدامات سازماظی:
استخدام،  ها سیاست -اظفیزشی ها ظرام -ر ع ابهام

ظرام  -دمد ن ت عملان ها ظرام -ارتقا و اظتصاب
ظرارت، آموزش کنتنل و  ها ظرام -گذار هدف

ها  تواظمندساز  مد نان، تقو ت مد نان، بنظامه
اقدامات  ند : پذ نش و  باورها  مذهبی مد نان

، درخواست هامسئولیتتلاش بنا  بزرگ جلوه دادن 
 مسئولیت بیدتن به صورت واقعی  ا ظما دی

 تعادل( 9)

 مسئولیت = اختیارات

تواظمندساز   -توأمانو اختیارات  هاتیمسئولسازماظی: ا زا ش راهاار 
اظتصاب مد نان قو  و با  -مد ن ت عملاند مد نان ا ماد ظرام -مد نان

 مد نان گوظهک احذف  -اظفیزه
اقدامات  ند : ظقش مد نان قو  را باز  کندن، پنهان کندن ضعف خود 

 در مد ن ت، ا زا ش ساح مسئولیت و اختیارات

 
 

 مسئولیت و اختیار عدم تعادل ظها ی مد ن تالفو  . 9فکل 

 
ها  با ا ک کارها ا ک مد نان  نصت دارظد که در جنبه زمانهم

 هااآن مندأکه   یهاقدرتسازماظی رشد کنند،   هاقدرتد فن 
باشند  سازمان هم تخصص، داظش، جذبه، ایلاعات، پاداش می

ع مالوب ام دهد تا ا ک وضتواظد اظمدر ا ک مناقه کارها ی می
هاا  مناابع اظسااظی باه ز نسیساتممثاال  عنوانبهحفظ شود  
پا ش شود و در صورت ظیاز اقادامات اصالاحی ا  صورت دوره

مانتبط باا مناابع اظسااظی  ها ظرامصورت گیند، بهبود مستمن 
مداوم  ها آموزشاظمام شده و ساح مهارت مد نان به کمک 

 ی و محل کار ارتقا  ابد به  ناخور سابقه مد ن ت
( هم تعادل وجود دارد ولی ساح مسائولیت و 9در مناقه ) 

اختیار در ماد نان پاا یک اسات و مناقاه ظامناسابی اسات کاه 
سازمان با د از ا ماد ا ک مناقه اجتناب کناد  ماد نان در ا اک 

 اختیارات +

 -مسئولیت 
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مناقه مد نان ضعیف و ظاکارآمد  هستند به ا ک دلیال کاه سااح 
ماد ن از قادرت کاا ی  درواقعپا یک است و  هانآاختیار و مسئولیت 

بنا  مد ن ت  ک ممموعه بنخوردار ظیست  اگن مد ن ا اک شانا ط 
-را ظپذ ند و ظخواهد که در ا ک مناقه قنار داشته باشد تالاش مای

کند تا باه ینقای در ساا ن مناایق گفتاه شاد سااح اختیاارات و 
 باهدر ساازمان  مسئولیت خود را بالاتن ببند و قدرت و ظفوذ بیدتن 

آورد که ا ک امن بستفی به عوامل  ند  ز اد  دارد  ممااک  دست
است مد ن با ا ک شنا ط کنار آمده که باه ماد ن  ضاعیف تباد ل 

کند ضعف خود را پنهاان کناد و بپوشااظد ماثلاً شده که تلاش می
خود را باه صاورت ظما دای ز ااد و بیداتن از آظچاه  ها مسئولیت

کند  ا در اظمام تراهن به کارها  سخت میدهد  ا هست ظدان می
کند  ساازمان هام بهتان اسات ماد نان وها ف خود بزرگنما ی می

 ها سیساتماظاد را باه کماک ضعیفی که در ا ک ظاحیه قنار گن تاه
هاا  تواظمندسااز  و ارز ابی مد نان شناسا ی کنده، سپس پانوژه

مان اظماام سااز مدظرنکه تغیینات  آموزش را اجنا کند و در صورتی
مد نان و جا فز نی با ماد نان قاو   گوظها کظدد ظسبت به حذف 

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

ساح اختیارات بیدتن از ساح مسئولیت است  ظتا ج پژوهش ظداان 
ا تاد  در ماورد ماد نان دهد که ا اک مناقاه کمتان اتفااق مایمی

کنناد دهد  مد نان ا ک مناقه تصور مین ز بیدتن رخ میگمسئولیت
بااه خاااین عملاااند بااالاتن و  هاااآنکااه ساااح اختیااارات بااالا  

خاین قدرت  کیهم بهخاا و ز اد  است که دارظد،   هاتیمسئول
کنند و ا ک قدرت کاذب سبک ماد ن تی د اتااتور  کاذب پیدا می

دهند ا ک اسات کاه یدهد  اقداماتی که مد نان اظمام مرا شال می
خود را بازرگ جلاوه دهناد و  اا باه   هاتیمسئولکنند تلاش می

بیدتن  را به عهده بفینظاد   هاتیمسئولصورت واقعی  ا ظما دی 
را ظزظند  سازمان هم بیداتن  هاآنز نآب  اصالاحبهتا سا ن مد نان 

تواظد به ر ع عادم تعاادل دهد میاظمام می 1اقداماتی که در مناقه 
اصالاح  ،کارآماد دهیسازمانکند مثلاً در ا ک بخش هم کمک می

بااازظفن  و  مناسااب، اظفیزشاای هااا ظرام ،ساااختار و ر ااع ابهااام
اظماام ارز اابی  ،اساتخدام، ارتقاا و اظتصااب ها سیاستاصلاحات 

ظراارت، کنتانل و  هاا ظرام ،گاذار هدفظراام  مد نان، عملاند
ز  مد نان، تقو ات باورهاا  ها  تواظمندساآموزش مد نان، بنظامه

 مد نان  ها ظفنش، تغیین در مذهبی مد نان

 

 پژوهش هاپیشنها 
سازمان با د تلاش کند تا با راهاارها ی پیامدها  عدم تعادل را به 
سمت مثبت سوق دهد و پیامدها  منفی را کاهش دهد  در ا ک 

مثال سازمان ظرام مد ن ت عملاند مد نان را  یوربهماالعه 

ها  ها  تامیلی در کنار بخدنامهتن و با شیوهتن و منسممجد 
ا  متدال از مد نان ابلاغی اظمام دهد، در سیستم استخدام کمیته

ها  واحدها ظرنات خود را بیان کنند، شا ستفی و تواظمند 
سالار  اانگذار بوده، شا سته هاآنمد نان در اظتصابات و ارتقا  
بنا  مد نان و  مؤانشود  آموزش  واقعی جا فز ک سیستم  علی

 تغیین ظفنش و ر تارشان صورت بفیند  هاآنتواظمند  
قنار   موردبازظفنسیستم مد ن ت عملاند  بارک وقت  هنچند

ممهاز باه سیساتم  هاساازمانگن ته و به روز شود، علاوه بن ا اک 

ا  دوره یورباهارز ابی عملاند مد نان شوظد که عملاند مد نان را 

ستمن رصد کنده تا مد نان ضعیف و ظاکارآماد از ماد نان قاو  و م

 هااآنها  تواظمندساز  و آموزش بنا  تدخیص داده شده و شیوه

هااا و در ظراان گن تااه شااود و در صااورت اماااان حماام مساائولیت

اختیارات مد نان ضعیف را ا زا ش داده و در عایک حاال توجاه باه 

فیازه و پداتاار و مد نان قو   ناموش ظداود کاه همچناان باا اظ

 تلاش به اظمام وها ف خود بپندازظد 

ها   علای ساازمان ها در مورد مواظع و محدود تساز شفاف

  هااروشو اختیارات  هاتیمسئولبه ایلا  مد نان بنسد، در تبییک 

شاافاف و صاان حی اتخاااذ شااود  عاالاوه باان آظچااه گفتااه شااد در 

ظفنشای و  شخصایتی و ر تاار ، مساائل  هاایژگ و هااستخدام

معیارها ی بنا  سانمش لحااظ شاود  ساهم  عنوانبهارزشی ا ناد 

بن عدم تعادل مسائولیت و اختیاار منباوط باه  مؤانز اد  از عوامل 

 عوامل  ند  مد نان بود 

 

 پژوهش هامحدو يت
 ند ابا د بیان گندد با توجه به تلاش پژوهدفن در یی  ن ت درظها

ماظه، صادقاظه و علمی در پیش ها و ا ماد جوّ  صمیگندآور  داده
ها، ا ک احتمال وجود دارد که بنخی از و هنفام مصاحبه

به ابناز آزاداظه همه آظچه در دل دارظد ظپندازظد و  شوظدگانمصاحبه
سازماظی( را در جلسات مصاحبه  - اسن  ملاحرات )شخصی

 ابی و تحلیل خواسته  ا ظاخواسته به ر ده ،بنابنا ک  رعا ت کنند
پنداخته  کنندگانمدارکت امورد ماالعه  ةپد د جاظبههمهیق و عم

 ک محدود ت در ا ک ماالعه  عنوانبهتواظد ظدده باشد که ا ک می
 تلقی شود 

 

 تشکر و قدر ان 
که با حما ت ماد  و  استا ک پژوهش مستخنج از رساله دکتن  

معنو  شنکت گاز استان خناسان رضو  اظمام شده است و 
 د شوا ک سازمان تدان و قدرداظی می  هات حمااز  لهیوسک بد
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