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Abstract 
Environmental changes and increasing global competition have increased the importance 

of the issue of delegation of authority. The current generation of organizations seeks more 

effectiveness through of delegation of authority because it affects job satisfaction, employee 

leadership, employee performance, human resource productivity and various other areas of the 

organization, but still in the organization have not been implemented properly and in this 

regard organizations have faced the phenomenon of non-delegation. The main purpose of this 

study is to explore Mental Patterns in light of non-delegation of authority. In this regard, in 

this study, the research literature has been studied in order to define the mental patterns of the 

reasons for not delegating authority of managers with the application of Q methodology. 

Applying the non-delegation typology to the design field of an organization can enhance the 

current understanding of this typology. Finally, based on the research findings, practical 

suggestions are provided for five mental patterns (power-seeker managers, monopolistic or 

octopus managers, passivist managers, negativist managers, and infrastructuralist managers). 
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( 49 )پیاپی 3 شماره 14 دوره

 1399پاییز 

صنعت  یهای سبک مدیریتی برای توسعهچالش

الگوهای ذهنی در در خودروسازی سایپا: واکاوی 

 ض اختیاریخصوص عدم تفو
 (24/7/1399 تاریخ پذیرش:     13/5/1399)تاریخ دریافت:       پژوهشینوع مقاله:      

 
پردیس  استادیار گروه مدیریت بازرگانی و کسب و کار، دانشکده مدیریت و حسابداری، 1یزدانی یدرضاحم

 .فارابی دانشگاه تهران، قم، ایران

حد لامی واد اسعلوم انسانی، دانشگاه آزا استادیار گروه مدیریت دولتی، دانشکده ادبیات و 2یباتمان ینمحمدام

 .کنگاور، کرمانشاه، ایران

، قم، هراندکتری مدیریت ورزشی، دانشکده مدیریت و حسابداری، پردیس فارابی دانشگاه ت 3یترکمان یاحسان محمد

 .ایران

ی رابفا کارشناسی ارشد مدیریت منابع انسانی، دانشکده مدیریت و حسابداری، پردیس 4یداستان یننازن

 .دانشگاه تهران، قم، ایران

  

 1چكیده
ل کنونی نسشده است. موضوع تفویض اختیار باعث افزایش اهمیت یرات محیطی و افزایش رقابت جهانی یتغ

 ،ت کارکنانهدای ،یر رضایت شغلتفویض اختیار است زیرا این موضوع بدنبال اثربخشی بیشتر از مجرای ها بهسازمان

 درن وجود د ولی با ایگذارأثیر میتنیز مختلف دیگر سازمان  یهاوری منابع انسانی و حوزهعملکرد کارکنان، بهره

اند. ر روبرو بودهعدم تفویض اختیای پدیدهبا ها سازماندر این خصوص شود و نمیاجرا  به نحو احسن هاسازمان

 در این است. در همین راستاوص عدم تفویض اختیار واکاوی در الگوهای ذهنی در خصهدف اصلی این پژوهش 

-ا با بهردیران مبه بررسی ادبیات پژوهش پرداخته شده تا بتوان الگوهای ذهنی دلایل عدم تفویض اختیار پژوهش 
 ی سازمانی طراحشناسی عدم تفویض اختیار در خصوص حوزهکاربست نوع شناسی کیو تعریف کرد.کارگیری روش

های خصوص الگو های پژوهش دربراساس یافتهدر نهایت  شناسی ارتقا بخشد.نونی را از این نوعتواند فهم کمی

 ا و مدیرانگرن منفیگرا، مدیرالانفعا مدیرانطلب، مدیران انحصارگرا یا اختاپوسی، گانه )مدیران قدرتذهنی پنج

 .شودمیپیشنهادات کاربردی ارائه گرا( زیرساخت

 شناسی، روش کیو، خودروسازی سایپا.تفویض اختیار، گونهعدم  :کلیدی واژگان
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 مقدمه -1

که با ها و مسائل و مشکلات گوناگونیهای بزرگ و مدرن امروزی با تنوع فعالیتی سازماناداره

. در چنین شرایطی رسدیمآنها مواجه هستند بدون تفویض قسمتی از اختیارات غیرممکن به نظر 

مدیران سطوح فوقانی برای اینکه فرصت کافی برای انجام وظایف اساسی مدیریت داشته باشند، 

ناگزیرند قسمتی از اختیارات خود را به مدیران تحت پوشش خود تفویض کنند و در جهت عدم تمرکز 

ی سازمان و مدیریت و یدهتمرکز و عدم تمرکز از مباحث مهم و پیچامور گوناگون سازمان گام بردارند. 

نظران های بسیاری در بین سیاستمداران، دانشمندان و صاحبکه مباحث و جدلمحافل سیاسی است

یک سازمان در  یتوسعه از طرفی رشد و .(1390)رابینز  سازمان و مدیریت در این خصوص وجود دارد

از این  .بوده و تنها به فعالیت شخص مدیر یا سرپرست بستگی نداردپذیر گرو همکاری کارکنان امکان

 فعالیت هر یضامن بقا رشد و توسعه تواندیرو واگذاری اختیارات مسئولین در سطوح مختلف م

است و برای ی با اهمیت در مدیریت اجنبهتفویض اختیار  .(1375)موسوی، ابطحی، شجاعی  سازمان باشد

نیست و انتظار  اتدستوردر خصوص صدور تفویض اختیار  .(1391)حاتمی  تمامی مدیران ضروری است

که برای موفقیت نیاز به تفکر دقیق دو طرفه است یهمه باهم کنار بیایند بلکه فرایندشته باشید دا

های آنها باید دقت شود. اگر به ی دارد، برای درک دیدگاهبه افراد بستگاین موضوع دارد. از آنجاکه 

و وری در محیط کار، افزایش ماندگاری تواند باعث بهبود کارایی و بهرهخوبی مدیریت شود، می

واند به تپرسنل، روابط بهتر و اعتماد بین کارمندان شود. برعکس، اگر بد مدیریت شود، مینگهداشت 

مدیریت عبارت  .(Cooper 2013) پایین کارکنان، عملکرد ضعیف و عدم تحویل منجر شود یروحیه

از . (Follett 1942) های سازمانیها برای تحقق هدفافراد و گروه یوسیلهکردن با افراد و به است از کار

است. تفویض اختیار  1تفویض اختیار ها،مختلفی قابل برداشت است. یکی از آن یهااین تعریف جنبه

یاری دادن، درگیر شدن و احساس  ترین راهکارهای مشارکت سازمانی، درعنوان یکی از مهمبه

کارکنان یک سازمان، بسیار اثربخش بوده و چنانچه با آگاهی انجام گیرد برای  مسئولیت کاری در

که بیش از هفتاد درصد نشان داده است هایر حکم ارزش افزوده را دارد. بررسسازمان و شخص مدی

در این باره برخی  .نندکبه زیردستان خود تفویض  توانندیم دهندیهایی راکه مدیران انجام مفعالیت

اعتقاد دارندکه مدیران نباید تمام کارهایی راکه قادر به انجام دادن آن هستند، خود انجام دهند بلکه 

 .ال باشندؤو خود در جستجوی دانستن و ایجاد س کنندرا به دیگران یاد داده و تفویض  باید آن

از . (Al-Jammal, Al-Khasawneh and Hamadat 2015) های مدرن مدیران استتفویض اختیار یکی از گرایش

ی امور موضوعاتی همچون تغییرات سریع علمی و تکنولوژیکی، پیچیدگی ادارهتاکنون  1970یدهه

ها و ناکارایی دولت بزرگ و متمرکز در ایفای نقش اقتصادی و ضرورت افزایش کیفیت و کارایی سازمان

که در اکثر کشورهای در حال توسعه به ی رقابت جهانی باعث گردیدهها در صحنهرسانی کشورخدمات

                                                      
1 Delegation of Authority 
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ی پایدار عنوان امری ضروری در راستای توسعهصلاح بههای ذیتمرکززدایی و تفویض اختیار به بخش

 ران،یامکان وجود نداردکه مد نیا یامروز یشرفتهیپ. در دنیای (1389زاده؛ رضایی )عباسنگریسته شود 

واحد تحت نظر خود داشته باشند  یکار یهاجنبه یهیرا در کل یدانش و تجارب تخصص یسطوح بالا

های یادگیرنده، ، پدر سازمانپیتر سنگهصادق خواهد بود.  یشتریموضوع با شدت ب نیا زین ندهیو در آ

(Senge 1994) توانند با سیستم ها دیگر نمیکه سازمانو مطرک کرده بر این امر تأکید کرده است

 . فرمان و کنترل سنتی کار کنند

که است یابزار اریاخت ضیتفویکی از وظایف کلیدی رهبران سازماندهی و مدیریت تفویض است. 

سپردن کار  نیعی اریاخت ضیتفو. ابدیلازم در انجام کارها دست  ییبه کارا تواندیم ریبه کمک آن مد

پور )حسینعلی اشدکننده بضیتفو یمتوجه تاًیکار نها نیا تیکه مسئولیالبته به طور گر،یبه شخص د

به منظور انجام تعهدات و استفاده از  یریگمیی اجازه و حق تصمارا اعط اریاخت ضیتفو .(1393چناری 

 هاتیو مسئول فیوظا یاجرا لیتحقق اهداف سازمان و به منظور تسه یدر راستا یو انسان یمنابع مال

که به است یابزار اریاخت ضیکه تفواست نیا اریاخت ضیوفت یاصل لیاز دلا یکی .اندکرده فیتعر

کم  رمواقسمت کار تمرکز کند و انجام  نیتربر مهم ی خودهاتیاولو نییبا تع تواندیم ریموجب آن مد

در  رانیمد .(Al-Jammal, Al-Khasawneh and Hamadat 2015) دکنواگذار  گرانیبه د را ترتیاهم

 .(Haselhuhn 2017) آنها ندارند یبارهدر یقبل یگونه تجربهچیکه هرندیبگ میتصم یدر موارد دیبا ندهیآ

به طور  برابر فشار وارده واکنش نشان دهند، خود وارد عمل شده و در نکهیا یجاکارآمد به رانیمد

تمرکز و  یدربارهخود ( در بحث 2007) 1دوایت والدو. ) 2009Heller( اثربخشی تفویض اختیار کنند

که تا زمانیو که آنچه باید غیرمتمرکز شود، اول لازم است متمرکز شده باشد کندیعدم تمرکز اشاره م

نظم و فایده خواهد بود زیرا وضعیت بیشرایط نظم و کنترل فراهم نشود، بحث در مورد عدم تمرکز بی

 .)Waldo 2007( دبه صورت غیرمتمرکز اداره کر توانیآشفته را نم

محدود  ایو  تیو مسئول اریاخت ضی، فقدان تقودر ایران تیریمد یهااز چالش یکیبرهمین اساس 

در سازمان،  رانیخصوصاً عدم حضور مد یکه در موارداست ردستانیعمل نسبت به ز نیبودن ا

ها و بسیاری از سازمان .(1391)حاتمی  آوردیوجود مهکنندگان بکارکنان و مراجعه یرا برا یمشکلات

ادارات در ایران هنوز در پیچ و خم مسائل اداری چنان گرفتارندکه فرصت بازنگری در امور و حل و 

ی ارباب هاپرونده. تراکم کار، انباشته شدن کنندینمفصل مسائل و مشکلات اداری را هرگز پیدا 

غافل شدن از نگاه سیستمی به سازمان موجب شده رجوع، پرداختن مسئولین به مسائل ریز و جزئی و 

 . (1381)فروغی نسب، کریمیان  تا رؤسا و مسئولین سازمان نتوانند به تمام مسائل پاسخ صحیح بدهند

صلاح از مقاومت در برابر تحول و دگرگونی کاسته های ذیتمرکززدایی و تفویض اختیار به بخش

ها به همکاری و تعاون جوییرا درونی خواهد ساخت. در فضای مشارکت، تعارضات و ستیزهو تغییرات 

                                                      
1 Dwight Waldo 
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پذیری و های متمرکز موجب افزایش انعطافافزایی خواهد گردید. برداشتن کنترلتبدیل و موجب هم

های بسیار در خصوص هشبا وجود پژو. (1389زاده؛ رضایی )عباس شدکار خواهد تسریع انجام 

اثربخشی ، (Chen and Aryee 2007) اهمیت و تأثیر مثبت تفویض اختیار بر روی عملکرد کارمندان

رضایت (Alhosani, Yusoff and Ismail 2018)  گیریتصمیم (Rumman and Alzeyadat 2019)  گیریتصمیم

 (Kusworo 2020) تخصیص بودجه(Gur and Bjørnskov 2017)  اعتماد ،(Drescher 2017) شغلی کارمندان

ی افزایانهاثر هماند با توجه به هنوز نتوانستهها سازمان(Bilanakos, et al. 2018)  و آموزش کارگران

ها کنند و البته از نگاه نظری نیز پژوهشتفویض اختیار در راستای عدم تفویض اختیار حرکت می

با توجه به اهمیت  و اسی ارائه دهندشنهای متفاوت کارکنان نوعی گونهذهنیتدر خصوص اند نتوانسته

تفویض اختیار اعم از در مسیر ر یای اداری و وجود مشکلات بسهادستگاهتفویض اختیار در سازمان و 

نظرات مدیران بر ناتوانی زیردستان، عوامل ساختاری و برخی موارد دیگر، بررسی نظر مدیران در 

در صنعت خودروسازی سایپاکه در همین راستا خصوص دلایل عدم تفویض اختیار بسیار اهمیت دارد. 

تبدیل شد برای اینکه بتواند از مزایای کوچک بودن  (1396)داستانی ه شرکت سهامی عام ب 1351سال

های خودگردان و دادن برداری حداکثری کند و با تشکیل تیمو بزرگ بودن به طور همزمان بهره

وری اختیار انجام کار در راین راستا حتی نتوانسته در این نسیر موفق شودو این امر بر عملکرد و بهره

ی لزوم توجه به مسئلهاست. انجام کارهای تخصصی و تعداد کارکنان زیاد  این سازمان تأثیر گذاشته

 بخشد.تفویض اختیار را شدت می

 نیاز بزرگتر یکیبه عنوان  رمجموعهیشرکت ز 80و  یانسان یروین 40000اکنون با حدود  پایسا

که در صنعت یاگسترده یهاتیبا توجه به فعال پایسا ی. مجموعهرودیبه شمار م یصنعت یهاگروه

 نیو همچن یوربهره شیافزا یو پرتلاطم موجود برا یرقابت طیدارد و با توجه به مح یخودروساز

را انجام داده است  ییهاتیفعال اریاخت ضیتفو ینهیدر زم نفعانیکارکنان و ذ ران،یمد تیرضا شیافزا

 شواهد و نظر مدیران مجموعه،و با مبنا قرار دادن  اریاخت ضیو ضرورت تفو تیاما با توجه به اهم

 . با توجه بهشودبه طور مؤثر انجام نمی پایسا یگروه صنعت یهارمجموعهیدر ز اریاخت ضیتفو ندآیفر

به شناسایی و  کهاین استپژوهش هدف اصلی  ردستان،یبه ز رانیتوسط مد اریاخت ضیتفو تیاهم

با غلبه بر مشکلات سابق،  پرداخته تا های فرآیند تفویض اختیار اثربخش در سایپابندی چالشدسته

فراهم کند و موجب  اریاخت ضیتفو ینفعان سازمان را در مقولهیو ذ ارمندک ر،یمد تیرضا ینهیزم

       دهد یاری خود ثرتر به اهدافؤم یابیرا در دست این مجموعهشده و  ی سایپامجموعهرشد 

نتوانسته پیشرفت خوبی در خصوص تولید محصولات،  سایپا بنابراین گروه خودروسازی. (1396)مرعشی 

 توانیمترین عوامل آن را یکی از مهمکه المللی داشته باشدی بینرضایت مشتری و حضور در عرصه

انست. دبه صورت غیرمتمرکز گیری عدم تفویض اختیار بین سطوح مختلف سازمانی و عدم تصمیم

ژوهش با توجه به اهمیت موضوع تفویض اختیار و عدم تفویض اختیار به دنبال این پ برهمین اساس

در  در نتیجه .های ذهنی مدیران در خصوص عدم تفویض اختیار استمدلبر  عوامل مؤثرشناسایی 
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-این پژوهش ضمن شناسایی عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار، نظرات مدیران با استفاده از روش
. شودیمشناسی ارائه گونههای ذهنی آنها با استفاده از رویکرد اسایی و چرایی مدلشناسی کیو شن

، بدین ترتیب باشدیمبنابراین با توجه به ماهیت اکتشافی بودن پژوهش، این پژوهش فاقد فرضیه 

مدیران تفویض اختیار عدم عوامل مؤثر بر الگوهای ذهنی  اصلی پژوهش به این صورت است:پرسش 

توان چیست و چه راهکارهایی میعدم تفویض اختیار در خصوص عوامل بندی این دستهو  چیست

 ارائه کرد؟

 و پیشینه پژوهش مبانی نظری -2

گیری است و بستر این مهم در هر سازمانی در علوم اداری اختیار به معنی حق تصمیم 1اختیار:

مختلف معنا و ابعاد مختلفی پیدا  که در علوماختیار از جمله مفاهیمی استساختار سازمانی است. 

. در علوم اداری اختیار گرددیتعریف خاص آنان از اختیار برم ی. این اختلاف بیشتر به جنبهکندیم

گیری است و بستر این مهم در هر سازمانی ساختار که به معنی حق تصمیماستاتوریته معادل 

ها و اعمال دیگران. اختیار با مقام هدایت فعالیتگیری برای ختیار یعنی قدرت تصمیما سازمانی است.

ترین و در سازمان و مدیریت این موضوع یکی از مهم .(Simon 1957) و منصب سازمانی مرتبط است

ی آن بیان شده است. چستر های مختلفی دربارهکه دیدگاهموضوعی است نیتردهیچیپدر عین حال 

دستوری  خواهدیمکه مدیر اختیار به پذیرش افراد بستگی دارد. زمانی کندیم( بیان 1938بارنارد )

. بارنارد (Barnard 1938)بدهد باید شرایطی بر آن حاکم باشدکه مورد پذیرش زیردستان قرار گیرد 

 کندیم. وی استدلال داندیمی اختیار را ناشی از پذیرش زیردستان اتازهی نگرش ( با ارائه1938)

 .(1393)فریمن، استونر، آرتور  ی شرایطولی نه همه و نه در همه شوندیمقوانین و مقررات مشروع اطاعت 

 .(Scott and Davis 2015)علاوه، به نقل از اسکات اختیار جاری شده از بالا صرفاً یک افسانه است به

که توسط آن مدیر یا سرپرست، بخشی از اختیار تفویض اختیار فرایندی استاختیار:  تفویض

 انتقال .(1391)حاتمی  کندیگذار مبه زیردست وا دمشروع خود را بدون انتقال مسئولیت نهایی خو

 و زیردستان به آن منشأ از نظرسازمان، صرف رهبر و مدیر خاص اجرایی وظایف و اختیارات از قسمتی

 سازمان اهداف موقع به و سریع تحقق امور و انجام در تسریع منظور به تابعه دوایر و واحدها رؤسای

 به محول شده و مربوط وظایف حدود در زیردستان بتوانند کهاست آن اختیار تفویض از . هدفباشدیم

 خود یبلاواسطه رئیس از دستور و نظر کسب موظف به مورد هر در و گرفته تصمیم مستقل صورت

 عموم رضایت نتیجه در و یابد تحقق مقرر از زمان زودتر هم شاید و سرعت به هاهدف تا نباشند

 طریق از کهاست فرآیندی تفویض اختیار. (1385)الوانی  گردد جلب ترسریع هستند نفعذی کهوکسانی

 به را کاری هایفعالیت قبال پاسخگویی در مسئولیت و رسمی، اختیارات سرپرستان و مدیران آن

 از نتیجه مدیریت دارد: حصول این هدف اساسی در ریشه اختیار تفویض .کنندیم واگذار زیردستان

                                                      
1 Authority 
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 به برای رسیدن مقدم خط سرپرست تا گرفته مدیرعامل از سطوح مدیریت از یک هر .زیردست طریق

 .(Luecke and McIntosh 2009) کنند اختیار تفویض باید اهداف خود

که حوین( معتقدندکه تفویض اختیار یک روند فرعی در سازمان بوده به 1968) 1دانلوا و تزکون

 .(Koontz and ODonnell 1968) دیآییک عامل مهم در کارایی مدیریت سازمان به حساب م

 به صورت خلاصه آورده شده است.در خصوص موضوع پژوهش های انجام شده برخی از پژوهش

شرط ی منزلهپیدایش مفهوم تفویض اختیار به»در پژوهشی تحت عنوان  (2020ژوراولف و همکاران )

ی بین اثربخشی سازمان و تفویض اختیار براساس به بررسی رابطه« ثر منابع انسانی سازمانؤمدیریت م

فهوم تفویض ی تعیین مپردازند و با تعیین مراحل عمدهای مدیریت شرکت میرویکرد شایستگی حرفه

تلقی منابع انسانی به عنوان یک یافتن رسندکه این رویکرد با توجه به اهمیت تیجه میناختیار به این 

جوکیساری و همکاران . (Zhuravlev, et al. 2020) دارائی و نه هزینه اهمیتی مضاعفی پیدا کرده است

با « وارد: اهمیت تفویضپذیری افراد تازهمنابع رهبران و جامعه»( در پژوهشی تحت عنوان 2018)

ی ی سرپرستان و کیفیت روابط کاری براساس تئوری مبادلههدف بررسی حمایت سازمانی ادراک شده

ی تفویض اختیار در این خصوص پرداختند و به این نتیجه رسیدندکه عضو به بررسی رابطه-رهبر

عضو سرپرست و تفویض اختیار -ی رهبری بین مبادلهسرپرستان رابطه یحمایت سازمانی ادراک شده

افیت نقش، دانش سازمانی و رضایت فی مثبتی با شکند و اینکه تفویض اختیار رابطهتعدیل می ار

قدرت، » در پژوهشی کیفی تحت عنوان( 2017ن )وههاسله .(Jokisaari and Vuori 2018) شغلی دارد

با وجود اهمیت تفویض به این نتیجه رسیدندکه « پذیری: قدرت روانی و تفویض اختیارمسئولیت

. قدرت نشانگر یک حس روانی کنندیمعنوان یک ابزار مدیریتی، مدیران از آن کمتر استفاده اختیار به

 کنندیمساس ناتوانی که احد و به طور کلی افرادیشویمکه منجر به عدم تفویض اختیار مدیران است

کمتر حاضر هستند تفویض اختیار کنند. در این مطالعه به عوامل موثر قدرت و تفویض اختیار اشاره 

حل تعارض و »در پژوهشی کیفی تحت عنوان  (2016را )وفمسوم .(Haselhuhn 2017) شده است

در جهت به وجود  تواندیممشارکت به خوبی به این نتیجه رسیدندکه « تفویض اختیار در مدیریت

که عنوان یک مکانیزم رسمی برای حل تعارض کمک کند. نتیجه این استآل و بهآمدن شرایط ایده

ران و همکا الجمال .(Msomphora 2016) منجر به کاهش تعارضات شود تواندیمتفویض اختیار 

 «2های ایربیدتأثیر تفویض اختیار بر عملکرد کارکنان در شهرداری»( در پژوهشی تحت عنوان 2015)

وری، اثربخشی و توانمندسازی ارتباط معناداری بین تفویض اختیار و بهره به این نتیجه رسیدندکه

( 2012) بادی و بل .(Al-Jammal, Al-Khasawneh and Hamadat 2015) عملکرد کارکنان وجود دارد

-سال در شده منتشر یمقاله 14 بررسی با« مسئولیت و اختیار اختیار، تفویض»در پژوهشی با عنوان 
 موضوع کهبه این نتیجه رسیدند نویسندگانی اختیار تفویض موضوع بر تاکید با 2010 تا 1985 های

                                                      
1 Koontz & O,Donnel 
2 Irbid 
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 انگست .(Bell and Bodie 2012)با یکدیگر دارند  شباهت پنج دادندیم قرار توجه مورد را اختیار تفویض

 یرابطهبا هدف بررسی « انگیزش و اختیار تفویض»( در پژوهشی تحت عنوان 2013) بوروویسکی و

 وجود یارابطه انگیزش و اختیار تفویض بین انگیزش به این نتیجه رسیدندکه و اختیار تفویض بین

ارزیابی فرایند »( در پژوهشی تحت عنوان 1396مرعشی ) .(Angst and Borowiecki 2014) ندارد

های گوناگون تفویض پس از بررسی مدل «ی موردی در گروه صنعتی سایپاتفویض اختیار: مطالعه

و پرداخته در شرکت سایپا این مدل به ارزیابی  (2009اینتاش )لیوکه و مکاختیار با استفاده از مدل 

مدیران گروه صنعتی سایپا در رابطه با مرجع  گیردکهمی و نتیجهرا بسط داده مدل این در نهایت 

حل باید اکثر مدیران عقیده دارندکه در صورت بروز مشکل راه :حل دو دیدگاه مختلف دارندی راهارائه

تعدادی از مدیران عقیده دارندکه باید کارمند فقط مشکل را به مافوق توسط کارمند ارائه شود اما 

ی تعیین و ابلاغ شرح ی مافوق است. این مدیران در رابطه با نحوهحل بر عهدهی راهاطلاع دهد و ارائه

کنند: حدود نیمی از مدیران شرح کار و حدود اختیارات را کار و حدود اختیارات به سه شیوه عمل می

کنند. کمتر از نیمی از مدیران حدود اختیارات و شرح کار را به صورت کتبی رت کتبی ابلاغ میبه صو

. (1396)مرعشی  کننداعلام کرده و تعداد محدودی از مدیران حدود اختیارات و شرح کار را ابلاغ نمی

تفویض اختیار با  یشناسی و روحیهوظیفه یرابطهبررسی »در پژوهشی با عنوان  (1394رمضانی )

مدیریت  یرابطهبه این نتیجه رسیدکه « های تبریزی موردی شهرداریمدیران: مطالعه مدیریت زمان

تفویض اختیار با  یروحیه یتفویض اختیار معنادار است ولی رابطه یشناسی و روحیهزمان با وظیفه

از حد  ترنییتفویض اختیار مدیران پا یمیزان روحیه علاوه بر آن شناسی معنادار نیست.وظیفه

. (1394)رمضانی  مدیریت زمان مدیران، بالاتر از حد متوسط است یهامتوسط است ولی میزان مهارت

بررسی عوامل موثر بر تفویض اختیار مدیران در »در پژوهشی با عنوان  (1393پور چناری )حسینعلی

ثر )اعتماد، ؤعوامل م بینبه این نتیجه رسیدکه « : ادارات استانداری گیلاناداری ایران یهانظام

 داری وجود داردامثبت و معن یانگیزش، نظام کنترل، فرهنگ سازمانی( و تفویض اختیار رابطه

ارزیابی عملکرد »در پژوهشی تحت عنوان  (1389) و رضایی زادهعباس .(1393پور چناری )حسینعلی

 و کارایی از حاکی تحقیق یهاافتهی به این نتیجه رسیدکه« هاتفویض اختیار به سازمان بازرگانی استان

 اختیار تفویض کامل عدم موفقیت مهمترین دلایل است و اختیار تفویض متوسط سطح در اثربخشی

 تدوین از قبل سنجیمطالعات امکان کفایت عبارتند از عدم هااستان بازرگانی هایسازمان به شده انجام

 به توجه اختیار، عدم تفویض هایدستورالعمل و هانامهنییآ در ابهام کلان، استراتژی فقدان برنامه،

 واگذار شده جدید هایمسئولیت و اختیارات میان تناسب رعایت عدم کارکنان، آموزش و توانمندسازی

در  (1391) حاتمی .(1389زاده؛ رضایی )عباسکرد  اشاره بازخورد و کنترلی هایمکانیزم فقدان و

 آزاد دانشگاه یک یمنطقه انسانی منابع وریبهره بر اختیار تفویض تأثیر»پژوهشی تحت عنوان 

 حمایت یی،تواناوری )بهره هایلفهؤم از برخی و اختیار تفویض بین که به این نتیجه رسیدکه« اسلامی

 مشخص همچنین .دارد وجود معناداری و مستقیم یسازمان( رابطه تصمیمات و قوانین اعتبار سازمانی،
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 گرددیم انسانی نیروی وریبهره کاهش و افزایش به منجر تفویض مقدار کاهش یا افزایش شدکه

اثربخشی بررسی تأثیر و »در پژوهشی تحت عنوان  (1391) تبیانیان و همکاران .(1391)حاتمی 

که اجرای  به این نتیجه رسیدندکه« امور مالیاتی شرق تهران یادارهی موردی مطالعه :تفویض اختیار

افزایش انگیزه کارکنان، افزایش رضایت شغلی کارکنان و  ،طرح تفویض اختیار در تحقق اهداف سازمان

شارکت م شیثر بوده و این طرح در ایجاد تنوع در انجام کارها و افزاؤکاهش حجم قوانین و مقررات م

ژوهشی در پ (1391حقیقتی ) .(1391)تبیانیان؛ و همکاران  ثر نبوده استؤم هایریگکارکنان در تصمیم

که  به این نتیجه رسید« پرورش و آموزش ساختار در اختیار تفویض و تمرکززدایی نقش»تحت عنوان 

 رانیاند. اما اعتقاد مدداشته دیکأت تمرکززدایی انجام ضرورت بر ی پژوهششوندههر دو گروه مصاحبه

 یکشور است و قانون اساس یو حقوق یاسیکه چون آموزش و پرورش تابع نظام ساست نیارشد بر ا

 ضیتفو انجام یو مشکل است، ول دیبع یکار ییرو تمرکززدا نیاز ا .دارد دیبر تمرکز تأک زیکشور ن

در سطوح آموزش و  ییکه صاحب نظران بر انجام سریع تمرکززدایاست. در صورت ریپذامکان اریاخت

در پژوهشی تحت عنوان  (1393) همکاران زاده قرقوزدار و نبی .(1391)حقیقی  داشتند دیپرورش تأک

به این « ؟است تأثیرگذار آنها شغلی رضایت بر پرستاران دیدگاه از پرستاری مدیران اختیار تفویض آیا»

 همچنین .باشدیممتوسط  سطح در پرستاران دیدگاه از مدیران اختیار تفویض میزاننتیجه رسیدندکه 

 اختیار افزایش با کهطوری به ندارد وجود یارابطه پرستاری مدیران اختیار تفویض و شغلی رضایت بین

زمانی  .(1393)نبی زاده قرقوزار؛ و همکاران پیدا نکرد  افزایش پرستاران شغلی رضایت میزان مدیران،

آن با  ارتباط و تفویض اختیار ارکانبررسی »( در پژوهشی تحت عنوان 1392و همکاران ) کوتنائی

به این نتیجه « مازندران رضایت شغلی کارکنان معاونت توسعه مدیریت و منابع دانشگاه علوم پزشکی

 .(1392)زمانی کوتنائی؛ و همکاران ی معناداری وجود دارد رسیدندکه بین رضایت شغلی و تفویض اختیار رابطه

 شناسیروش -3

ی شناسی، تفسیری، از نظر ماهیّت، آمیختهکیفی، از نظر پاردایم-این پژوهش از نظر روش، کمی

در دو مرحله که استکیو  ،روش انجام این پژوهشاکتشافی و براساس منطق پژوهش، استقرایی است. 

بخش  در مشخص شده است.پژوهش کنندگان الگوهای ذهنی مشارکت در بخش اول اجرا شده است.

در هم مقایسه شدند تا تصویری روشن از نظر خبرگان  تفسیر و با این الگوهای ذهنی تحلیل، دوم،

-عقاید و نگرش نظرات،نقطه ها،اصلی آن شناخت ذهنیت یایده. بدست آید مورد عدم تفویض اختیار
و پلی بین آن دو  کندهم ترکیب می کیفی را با این روش نقاط قوت کمی و. هاستهای افراد و نظر آن

های پژوهش در علوم اجتماعی در سایر روش ااین روش بتفاوت اصلی . (Brown 1996) کندایجاد می

-بنابراین به نوعی سنخ کند وافراد را تحلیل می ،به جای متغیرها شناسی کیوکه روشاین امر است
 یمطالعه یدر هر سه مرحله پژوهشدر این . (1386فر )خوشگویان یابددست میشناسی یا گونهشناسی 

خبرگان و یعنی افرادی از ؛ گیری هدفمند استفاده شده استاجرای فنی دلفی و کیو از نمونه
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شناسایی ذهنیت آنها نسبت به موضوع است هدف که )منظور افرادی است متخصصین خودروسازی

تجربی و غیره دارای ارتباط خاصی ی، شغلی، شوندکه به دلایل تحصیلمشارکت انتخاب میبرای 

صنعت خودروسازی سایپا شاغل در  یستهجبر نمدیرا نین افراد در این پژوهش از میا(که اهستند

 کار گرفته شد.سپس مصاحبه و فن کیو بهد. انتخاب شدن

نظران صاحبهای حضوری با تجربی، مصاحبهبرای آگاهی از تجربیات کارشناسان و بررسی 

ی کار سال سابقه 5خصوص مدیران خودروسازی سایپاکه دارای حداقل دانشگاهی و خبرگان اجرایی به

بعدی،  یدر مرحله شد. برای پژوهش طراحی کیوی . بر این اساس، گزینهه شدشورت گرفتهستند م

که شکل نرمالبندی کیو از توزیع شبهبرای جدول رتبهد. در این پژوهش شکیو انجام بندیفرایند رتبه

ادبیات پژوهش از طریق مطالعات  شناسی کیو است، استفاده شد.بندی در روشاستاندارد جدول رتبه

های ذهنی مدیران در خصوص عدم ی صورت گرفته است و جهت شناسایی دلایل مدلاکتابخانه

داخته شد و با استفاده از فن دلفی اعتبارسنجی صورت ی پژوهش پرتفویض اختیار به بررسی پیشینه

ی کیو ی حاصل از پرسشنامههادادهی کیو در اختیار مدیران قرار گرفت و گرفت. در نهایت پرسشنامه

 رفت. گمورد تحلیل قرار 

 بودند.مشاهده، مصاحبه، پرسشنامه، اسناد و مدارک ابزارهای گردآوری اطلاعات در این پژوهش 

در این پژوهش برای  .باشندیممدیران گروه خودروسازی سایپا تمامی این پژوهش آماری  یجامعه

ی پژوهش ادبیات تحقیق و پیشینهابتدا  های متعددی برداشته شد.گام آشکارسازی الگوهای ذهنی،

شد و مطالعه مورد بررسی قرار گرفت و مطالعات در خصوص تفویض و عدم تفویض اختیار بررسی و 

تن از خبرگان اجرایی صنعت و خبرگان نظری دانشگاهی  8های استخراج شده توسط نهایت گزارهدر 

 تأیید نهایی شد. ی کیوگزینه 48 نهایت و در بررسی شد

 تغییراتی بر همین اساس برای بررسی روایی پرسشنامه از نظرات تعدادی خبرگان استفاده شدکه 

کارگرفته هب کیو با ساختار ینظور در این پژوهش نمونهم بدین. صورت گرفت ی اولیهپرسشنامهدر 

 ٪90که این ضریبسازی کیو استفاده شده استضریب پایایی مرتب یآزمون مجدد برای محاسبه شد.
مبین قابلبت اعتماد بالای پژوهش لفای کرونباخ زمون آآعلاوه، به باشدکه میزان قابل قبولی است.می

 نتایج حاصل از .کنندگان استسازی جدول کیو از طریق مشارکتج مرتبکیو و نتای یعبارات نمونه

شدن  آشکارو، ار کیدنتایج حاصل از تحلیل نمو تحلیل شد. SPSSافزار کارگیری نرمهسازی با بمرتب

این الگوها تحلیل و تفسیر و باهم در نهایت  .بود مدیران صنعت خودروسازی سایپاالگوهای ذهنی 

 .شناسایی شود عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیارمقایسه شدند تا 

 هایافته -4

برای اطمینان از  .شدتالار گفتمان انتخاب در گزاره  48ف، های مختلیابی به دیدگاهابتدا با هدف دست

متخصصین در از ای به روش دلفی لهمرحطی فرآیندی دو ها در نمونه قرار دارداینکه تمام دیدگاه
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با  .شدرسنجی شد و نتایج نظرسنجی در هر مرحله تحلیل ظها در تالار گفتمان نخصوص تنوع گزاره

 یمرحلهو در  ای نظرسنجی شدنامهالب پرسشقگزاره در  48 ،اول یمرحلهاستفاده از فن دلفی در 

در ارتباط با بعد گزاره  16 سازمانی و محیطی،بعد گزاره در  15 پژوهش،دوم عوامل اصلی طرح 

( 1شناخته شدند. در جدول )ی کیو عنوان دستهبهبعد مرتبط با کارکنان  گزاره در 17مدیریت و 

 های کیو ارائه شده است.گزینه
 های پژوهش()منبع: یافته بندی آنهاو دسته ی کیوعبارات نهایی نمونه -1جدول 

 بعد عامل کیو یعبارات نمونه کد عبارت

1 
های انحصاری بودن خدمات و فعالیت

 و عدم وجود رقیبی قدرتمند سازمان

انحصاری بودن خدمات و 

 سازمانهای فعالیت

بعد سازمانی و 

 محیطی

2 
های بندی برای فعالیتکمبود وقت و زمان

 سازمان
 بندیکمبود وقت و زمان

3 
-رجوععدم تأکید سیاست سازمان به ارباب

 مداریو مشتری محوری

عدم تأکید سیاست سازمان به 

 محوریرجوعارباب

4 
پوشی در مورد اشتباهات اغماض و چشم

 زیردستان

پوشی از اشتباهات چشم

 زیردستان

 تضاد بین دستور و مجری آن مجری نظر به وابستگی مغایرت دستور 5

6 
عدم تمایل فرهنگ سازمانی به پذیرش 

 تفویض اختیار
 سازمانی تمرکزمحورفرهنگ 

7 
عدم وجود فناوری مناسب برای کنترل و 

 تفویض اختیار در سازمان
 فقدان فناوری مناسب کنترل

8 
عدم توانایی جو سازمانی در پذیرش تفویض 

 اختیار
 جو سازمانی تمرکزمحور

 ی تفویضابهام در دامنه ی تفویض اختیارمشخص نبودن حیطه 9

10 
تفویض اختیار مدیران سوابق بد و ضعیف 

 قبلی
 ی بد مدیران قبلیپیشینه

11 
نبود خرد جمعی و فعالیت گروهی در 

 سازمان
 مدیرمحوری

 کاغذبازی بیش از حد تعدد مقررات و کاغذبازی 12

 فقدان تنوع شغلی کارهای یکنواخت و تکراری 13

 گرایی سازماندولت دولتی بودن سیستم 14

15 
سیاسی در مخفی کردن اولویت مسائل 

 اطلاعات
 زدگی سازمانسیاست

16 
باور مدیریت به انجام کار درست به دست 

 خود
 خودسالاری مدیران

 بعد مدیریت

 اعتمادیفرهنگ بی عدم اعتماد مدیریت به زیردستان 17
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 بعد عامل کیو یعبارات نمونه کد عبارت

18 
ترس مدیریت به از دست دادن قدرت و 

 مقام خود
 قدرتیوحشت در بی

19 
-مبتنی بر اصل سلسلهتفویض اختیارات 

 مراتب
 مراتبی یودن سازمانسلسله

20 
تفاوتی مدیریت و عدم پذیرش ریسک بی

 مسئولیت جدید
 گریزی در سازمانریسک

 محوریعدم سیستم نتیجه نبود نظام کنترلی برای بررسی نتایج 21

22 
ترس از بازخورد و سرزنش بابت اشتباه 

 زیردست
 طرفهسیستم یک

23 
ی بالای اشتباه به جهت تفویض هزینه

 اختیار در برخی موارد
 موردتفویض بی

24 
امنیت مدیر در صورت توانایی و حس عدم

 ظرفیت بالای زیردست نسبت به مدیر
 گریزی مدیرانشایسته

25 
عدم توانایی مدیر برای توضیح و تشریح 

 ها به زیردستسیستماتیک فعالیت
 هاناتوانی در تشریح فعالیت

26 
 خودشیفتگی و احساس در مرکز بودن

 مدیران
 خودشیفتگی مدیران

27 

عدم رویارویی مدیر با مسائل جدید و 

سرگرم کردن خود با کارهای خوشایند 

 زیردستان

 گی سیستمروزمره

28 
های تفویض اختیار توسط درک مزیتعدم

 مدیریت
 عدم توانایی تشخیص موقعیت

29 
بابت تفویض  ترس مدیران از مؤاخذه شدن

 اختیار
 ترس از مافوق

30 
ایجاد نابرابری در سازمان و اختلاف بین 

 کارکنان با تفویض اختیار
 تبعیض در انجام تفویض

31 
-داشتن تفکر سنتی مدیریت و انجام فعالیت

 ی سنتیهای سازمان به شیوه
 تفکر سنتی داشتن

32 
اعتماد نداشتن کارمندان به توانایی و مهارت 

 خود

عدم وجود اعتماد به نفش در 

 کارمندان

 بعد کارکنان
33 

علاقگی نسبت به پذیرش مسئولیت بی

 جدید و لذت بردن از شرایط فعلی
 میلی به وقایع جدیدبی

34 
ترس از بازخورد و سرزنش به دلیل اتخاذ 

 تصمیمات نادرست
 فرهنگ ضدیادگیری

 هاسیاست لاپوشانی ضعفعدم اعتماد به توانایی خود و پنهان کردن  35



 یاراخت یضدر خصوص عدم تفو یذهن یدر الگوها ی: واکاویپاسا یصنعت خودروساز یتوسعه یبرا یریتیسبک مد هایچالش

112 

 بعد عامل کیو یعبارات نمونه کد عبارت

 ناتوانی خود در عدم قبول تفویض اختیار

36 
ی کافی برای قبول مسئولیت نداشتن انگیزه

 تر و کار و فشار بیشترسنگین

گی در پذیرش انگیزهبی

 مسئولیت

37 
کمبود اطلاعات و امکانات مانند اعتبارات، 

 وسایل، ساختمان و نفرات
 های لازمفقدان زیرساخت

38 
روشن نبودن اختیارات و مسئولیت خواسته 

 شده
 تناقض اختیار و مسئولیت

39 
مخالف بودن دستور با امیال و منافع مشروع 

 زیردست
 عدم توجه به منابع زیردست

40 
گیری در تفویض نداشتن قدرت تصمیم

 اختیار
 فقدان قدرت تصمیم

41 
نبود دید روشن و قابل فهم نسبت به 

 تفویض اختیار
 عدم درک موقعیت تفویض

42 
نداشتن توانایی فکری زیردست برای برطرف 

 گیریکردن مسائل و تصمیم
 وابستگی زیردست به مسئول

43 
ضعف در سیستم جسمی و هماهنگ نبودن 

 از نظر جسمی با فعالیت محوله به مرئوس

تناقض بین شرایط جسمی و کار 

 زیردست

44 
ی ضعف در تخصص و دانش در حوزه

 اختیارات محوله
 نداشتن تخصص لازم

45 
ی کم مرئوس نسبت به سایر کارکنان تجریه

 گیریو ضعف در تصمیم
 ی مرتبطفقدان تجربه

46 
نداشتن آمادگی پذیرش مسئولیت به دلیل 

 برخی مسائل شخصی

عدم بلوغ کافی در پذیرش 

 مسئولیت

47 
ضمن توانایی داشتن، کند بودن در انجام 

 محولهمسئولیت 
 کندی و تعلل در کار

48 
هماهنگی بین فرد مرئوس و سایر عدم

 کارکنان و نپذیرفتن مرئوس
 تضاد بین کارکنان
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که برای انجام پژوهش تدوین شدند بر روی ایگزینه 48کنندگان، برای دریافت دیدگاه مشارکت

ها را یک به یک مطالعه کارتکننده خواسته شدکه عدد کارت جداگانه چاپ شده و از هر مشارکت 48

بندی کند، سپس ی موافق، مخالف و ممتنع دستهها را به سه دستهی نخست آننموده و در مرحله

ها را مطابق توزیع ها خواسته شد کارتها در میان گذاشته شده و از آنتوزیع فراوانی پژوهش با آن

ی کیو تکمیل شدند، برای انجام تحلیل پس از اینکه تمامی نمودارها فراوانی مربوط مرتب کنند.

آماده گشته و مورد تحلیل عاملی قرار  SPSSافزار ها به صورت مناسب برای ورود به نرمعاملی، داده

ها از و برای چرخش عامل یاصل یهالفهؤم یاضیروش ر گرفتند. در این پژوهش برای تحلیل عاملی از

 روش واریمکس استفاده شده است.

باشند( شناسایی عامل )که مقادیر ویژه آنها بالای یک می 5جمعاً کل ول واریانس براساس جد

دهند. بیشترین واریانس درصد واریانس کل را تبیین و پوشش می 71عامل در حدود  10شد و این 

درصد را تبیین  11.55و  13.74و عامل دوم و سوم به ترتیب  17.03تبیین شده مربوط به عامل اول 

درصد در  5.31و  6.11؛ 8.33؛ 9.21های چهارم تا پنجم به ترتیب مقادیر . بعد از آنها عاملاندکرده

دار لذا بر این اساس پنج نفر روی الگوی ذهنی یک دارای بار عاملی معنی های بعدی قرار دارند.رتبه

هستند. چهار نفر هستندکه از این تعداد دو نفر مدیر ارشد، یک نفر، مدیر میانی و یک نفر، مدیر پایه 

دار هستندکه از این تعداد یک نفر از مدیران ارشد و دو روی الگویی ذهنی دوم دارای بار عاملی معنی

دار هستندکه از نفر از مدیران میانی هستند. چهار نفر روی الگوی ذهنی سوم دارای بار عاملی معنی

هستند. چهار نفر روی الگوی ذهنی چهارم این تعداد یک نفر از مدیران ارشد و سه نفر از مدیران پایه 

دارای بار عاملی معنادار هستندکه از این تعداد سه  نفر از مدیران میانی، یک نفر، مدیر پایه هستند. 

که از این تعداد یک نفر از مدیران چهار نفر روی الگوی ذهنی پنجم دارای بار عاملی معنادار است

از مدیران پایه هستند. بنابراین با توجه به اینکه پنج نفر روی ارشد، یک نفر، مدیر میانی و دو نفر 

 دار هستند این الگوی ذهنی نسبت به سایر الگوها غالب است.الگوی ذهنی اول دارای بار عاملی معنی

گردد؛ لذا هرچه امتیاز عاملی افزار به محیط اضافه میاز طریق نرمپس از تحلیل امتیازهای عاملی 

کنندگان( ی مشارکتبندی شدهذهنیت و عقاید گروه 5)تعداد  5تا  1های به عاملبالاتری مربوط 

که در آن عامل یا گروه دارای بار عاملی ی کیو وجود داشته باشد ذهنیت افرادینسبت به عبارت نمونه

 ی کیو را دارد. تحلیل این بخشی آن عبارت نمونهمعناداری بودند، تفسیر بیشترین موافقت درباره

مطرح شده دارد. در ادامه پنج ذهنیت دهدکه هر الگوی ذهنی چه نگرشی نسبت به عوامل مینشان 

 های مربوط به هرگروه ذهنیت بیان شده است.مورد نظر بیان و گزاره

: در این ذهنیت مهمترین عوامل عدم تفویض اختیار، سیاست و گراقدرتان مدیر. 1ذهنیت 

شوند و مدیران اعتقاد دارند کارها براساس ملاحظات سیاسی ملاحظات سیاسی در نظر گرفته می

با توجه به ماتریس دانند. گیرد و همچنین نگاه مدیریت را در عدم تفویض اختیار مهم میصورت می

که در شناسایی الگوی ذهنی اول  P03و  P18 ،P02 ،P14 ،P06 کنندگان چرخش یافته، مشارکت
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عنوان را به 24، 16، 10، 18، 15واریانس کل را تبیین کردند. عوامل درصد از  17.03مشترک هستند 

اند. این بدین معنا ترین عوامل موثر بر عدم تفویض اختیار در خودرو سازی سایپا عنوان کردهمهم

که از نظر الگوی ذهنی اول بیشترین اهمیت را در عدم تفویض اختیار در خودروسازی دارند. است

ترین عوامل اهمیتاز جمله کم 42و  11، 8، 47، 45های گوی ذهنی اول شمارههمچنین از نظر ال

های مؤثر بر عدم موثر بر عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا هستند. به عبارتی دیگر این گزینه

شودکه الگوی ذهنی باشند. همچنین این موضوع استناد میتفویض اختیار دارای کمترین اهمیت می

اند و ارزش یکسانی برای تأثیر بر عدم تفویض اختیار ی هم قلمداد کردهردهرا هم 18و  15ل اول عوام

برابر است و از  13و  12ی اند. در الگوی ذهنی اول برای نمونه، تأثیر شمارهبرای آنها در نظر گرفته

 کمتر است. 7و  1های شماره

اد به تفویض اختیار ندارد و حتماً خود مدیریت اعتق :()اختاپوسی انحصارگراان . مدیر2ذهنیت 

-که او انجام میکند کارهاییوی باید کارها را انجام دهد. مدیریت اعتماد به کارکنان ندارد و فکر می
آید. با توجه به ماتریس چرخش یافته، ی آنها برنمیدهد برای کارکنان قابل درک نیست و از عهده

 13.7که در شناسایی الگوی ذهنی دوم مشترک هستند   P19 ،P16 ،P04،P05کنندگان مشارکت

عنوان مهمترین عوامل موثر بر را به 42، 25، 24، 16، 9درصد از واریانس کل را تبیین کردند. عوامل 

که از نظر الگوی ذهنی اند. این بدین معنا استعدم تفویض اختیار در خودرو سازی سایپا عنوان داشته

عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا دارند. همچنین از نظر الگوی دوم بیشترین اهمیت را در 

ترین عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار اهمیتاز جمله کم 43و 37، 13، 3، 1های ذهنی دوم شماره

های مؤثر بر عدم تفویض اختیار دارای در خودروسازی سایپا هستند. به عبارتی دیگر این گزینه

و از  برابر است 12و  4ی شند. در الگوی ذهنی دوم برای نمونه تأثیر شمارهباکمترین اهمیت می

 کمتر است. 8و  6شماره های 

ی کافی برای پذیرش مسئولیت و کار بیشتر توسط کارمندان نبود انگیزه :گراانفعالمدیران . 3ذهنیت 

ها با اهداف بودن فعالیتو کمبود اطلاعات، نفرات، ساختمان و امکانات برای تفویض اختیار و همسو ن

های این گروه ذهنیتی است. با شخصی کارکنان و گاهاً مخالف بودن با امیال کارکنان از جمله ویژگی

که در شناسایی الگوی ذهنی سوم  P17 ،P09 ،P01 کنندگان توجه به ماتریس چرخش یافته، مشارکت

عنوان را به 39و  31، 12، 37، 36عوامل درصد از واریانس کل را تبیین کردند.  11.5مشترک هستند 

اند. این بدین معنا مهمترین عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا عنوان داشته

که از نظر الگوی ذهنی سوم بیشترین اهمیت را در عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا است

ترین اهمیتاز جمله کم 22، 18، 17، 20، 2ی هادارند. همچنین از نظر الگوی ذهنی سوم شماره

های مؤثر عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا هستند. به عبارتی دیگر این گزینه

شودکه برای باشند. همچنین این موضوع استناد میبر عدم تفویض اختیار دارای کمترین اهمیت می

اند و ارزش یکسانی برای تأثیر بر عدم رده هم قلمداد کردههمرا  16و  7مثال الگوی ذهنی سوم عوامل 
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برابر  16و  7ی اند. در الگوی ذهنی سوم برای نمونه تأثیر شمارهتفویض اختیار برای آنها در نظر گرفته

  کمتر است. 31و  12های است و از شماره

شود را این عدم تفویض اختیار میکه منجر به در این ذهنیت افراد عواملی :گرامنفیمدیران . 4ذهنیت 

ترسد و اینکه مبادا مقام و قدرت خود را از دست بدهد، دانندکه مدیر از محو شدن میگونه مهم می

خاطر تفویض اختیار و از های بالای اشتباه بهنگاه منفی به تفویض اختیار دارد و ترس از هزینه

تمالی تفویض اختیار هراس دارند. با توجه به خاطر عواقب بد احی سطوح بالای مدیریت بهمؤاخذه

که در شناسایی الگوی ذهنی چهارم P11 ،P10 ،P12 ، P07 کنندگان ماتریس چرخش یافته، مشارکت

عنوان را به 29و  23، 18، 15، 12درصد از واریانس کل را تبیین کردند. عوامل  9.21مشترک هستند 

اند. این بدین معنا در خودروسازی سایپا عنوان داشتهمهمترین عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار 

که از نظر الگوی ذهنی چهارم بیشترین اهمیت را در عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا است

ترین اهمیتاز جمله کم 39، 33، 31، 28، 26های دارند. همچنین از نظر الگوی ذهنی چهارم شماره

های مؤثر در خودروسازی سایپا هستند. به عبارتی دیگر این گزینه عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار

باشند. در الگوی ذهنی چهارم برای نمونه تأثیر بر عدم تفویض اختیار دارای کمترین اهمیت می

 کمتر است. 3و  2های برابر است و از شماره 14و  10ی شماره

های کنندگان به اهمیت فقدان زیرساختدر این ذهنیت مشارکت  :گرازیرساختمدیران . 5ذهنیت 

و کنند و اعتقاد دارندکه همنوایی گروهی لازم برای تفویض اختیار اثربخش در سازمان توجه می

در سازمان و ضعف در فناوری مناسب برای کنترل و تفویض اختیار در سازمان و  کارگروهی ضعیف

که این ترین موارد و زیرساختهایی استهمعنوان منداشتن آمادگی پذیرش مسئولیت توسط کارکنان به

-داند. با توجه به ماتریس چرخش یافته، مشارکتذهنیت به آنها توجه دارد و آنها را مهم می
درصد از  8.33در شناسایی الگوی ذهنی پنجم مشترک هستند که  P15و  P13 ، P08کنندگان

ترین عوامل مؤثر بر عدم عنوان مهمبهرا  18، 17، 7، 46، 11واریانس کل را تبیین کردند. عوامل 

که از نظر الگوی ذهنی پنجم اند. این بدین معنا استتفویض اختیار در خودروسازی سایپا عنوان داشته

بیشترین اهمیت را در عدم تفویض اختیار در خودروسازی دارند. همچنین از نظر الگوی ذهنی پنجم 

ترین عوامل مؤثر بر عدم تفویض اختیار در اهمیتاز جمله کم 43و  23، 2، 15، 10های شماره

های مؤثر بر عدم تفویض اختیار دارای کمترین خودروسازی سایپا هستند. به عبارتی دیگر این گزینه

-را هم 15و  10شودکه الگوی ذهنی پنجم عوامل باشند. همچنین این موضوع استناد میمیاهمیت 
 اند.نی برای تأثیر بر عدم تفویض اختیار برای آنها در نظر گرفتهاند و ارزش یکسای هم قلمداد کردهرده

 گیریبحث و نتیجه -5

ی صنعت های سبک مدیریتی توسعهچالشبندی شناسایی و دسته»این پژوهش با هدف 

انجام شد. با توجه به « الگوهای ذهنی در خصوص عدم تفویض اختیار در خودروسازی سایپا: واکاوی
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های ذهنی همراه باشد مدیریت تغییر مبنی بر اینکه هر گونه تغییر باید با تغییر در مدلتأکید مباحث 

این پژوهش در راستای مباحث نوین و با توجه با ضرورت تغییر ذهنیت مدیران و انقلاب فکری 

 رات محیطی و افزایش رقابت جهانییتغیرسدکه توجه به علاوه به نظر میمدیریت تغییر قرار دارد. به

، (1390)ملکی و همکاران ، هدایت کارکنان (1391)کفعمی و همکاران افزایش رضایت شغلی  ،(1394)دفت 

وری منابع انسانی بهرهو  (Al-Jammal, Al-Khasawneh and Hamadat 2015)عملکرد کارکنان 

که مباحثاتی را در خصوص تأکید بر تفویض اختیار به وجود آورده است ولی همانگونه (1391)حاتمی 

معتقد  (1954) دراکر و در این راستا هستندعدم تفویض اختیار روبرو ی پدیدهبا ها بیان شد سازمان

سازمان دهدکه خود فقط به موضوعات عمده بپردازد و  یاگونهمدیر کارآمد باید امور را بهکه یک است

 یوجود آورد و یک مدیر خوب باید نخست کارهایی را انجام دهدکه در درجههبتواند نتایج درخشانی ب

واگذار کند.  تر را به دیگراناول اهمیت قرار دارد و بهتر است کارهای با اهمیت کمتر و اولویت پائین

حیات دستگاه  یکه ادامهتا حدی کندیسازمان اهمیت بیشتری پیدا م یتفویض اختیار با توسعه

پیچیدگی  ،با افزایش تعداد کارکنان سازمان .(Drucker 1954)ت سیبدون تفویض اختیار میسر ناداری 

سازمان بیشتر شده و بر همین اساس تفویض  (1390)رابینز  )افقی، عمودی و پراکندگی جغرافیایی(

های همین امر با توجه به ذهنیتاختیار توسط مدیران به زیرمجموعه اولویت پیدا کرده است و 

بنابراین در شود. عنوان یک ضرورت حیاتی قلمداد میبه گوناگون افراد در صنعت خودورسازی سایپا 

 شود.های پژوهش پاسخ داده میین بخش به پرسشا

در شرکت سایپا وجود  ر خصوص عدم تفویض اختیار مدیرانها و مشکلاتی دچه چالش •

 دارد؟

 های نهایی کیو ذکر شده است.( عبارت1برای پاسخ به این پرسش در جدول )

 در شرکت سایپا وجود دارد؟ عدم تفویض اختیار مدیرانچه الگوهای ذهنی در خصوص  •

ها پنج الگوی ذهنی استخراج شد. سپس این الگوها بررسی شد و با توجه به پس از تحلیل داده

های عاملی بازسازی شده برای هر کدام یک نام انتخاب شد. این الگوها عبارتند از: الگوی یک: آرایه

گرا، الگوی چهار: مدیران کارکنان انفعال گرا، الگوی دو: مدیران انحصارگرا، الگوی سه:مدیران قدرت

 گرا.گرا، الگوی پنج: مدیران زیرساختمنفی

در شرکت سایپا  های عدم تفویض اختیار مدیرانموانع و چالشراهکارهایی در خصوص چه •

 وجود دارد؟

 های پژوهش این پرسش پاسخ داده شده است.در قسمت پیشنهادها بر مبنای یافته

سی این پنج الگو مشخص شده است با توجه به اینکه الگوی اول درصد همانطورکه در برر

 دهد. بیشتری از واریانس کل را تشکیل می
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ترس مدیریت به از »گانه، ها و تعداد تکرار آنها در الگوهای ذهنی ششترین چالشبا توجه به مهم

حس » ،«(2) اطلاعاتاولویت مسائل سیاسی در مخفی کردن »، («3) دست دادن قدرت و مقام خود

باور مدیریت به »، («2) امنیت مدیر در صورت توانایی و ظرفیت بالای زیردست نسبت به مدیرعدم

هایی هستندکه در از چالش  («2) تعدد مقررات و کاغذبازی» ،(«2) انجام کار درست به دست خود

لگوی ذهنی اول در مقایسه با های شناسایی شده در ااند. بر همین اساس چالشاغلب الگوها تکرار شده

الگوهای ذهنی دیگر از اهمیت بیشتری برخوردار هستند زیرا درصد بیشتری از واریانس کل را تبیین 

 کنند.می

ذهنیت و دیدگاه متمایز در مورد  5الگوی ذهنی و یا به عبارت دیگر  5( جمعاً 4براساس جدول )

 شوند.ایی شدکه هر کدام به ترتیب تحلیل میشناس های عدم تفویض اختیار مدیرانموانع و چالش

از ای به روش دلفی مرحلهطی فرآیندی دو ها در نمونه قرار داردبرای اطمینان از اینکه تمام دیدگاه

رسنجی شد و نتایج نظرسنجی در هر مرحله ظها در تالار گفتمان نمتخصصین در خصوص تنوع گزاره

ی پژوهش بررسی شد و مطالعات در خصوص تحقیق و پیشینهادبیات ابتدا در این راستا  .شدتحلیل 

شد. با استفاده از فن دلفی اعتبارسنجی صورت گرفت و در مطالعه نگهداشت استعدادها بررسی و 

تن از خبرگان اجرایی صنعت سایپا و  8 توسطکه مطرح شد همانطورهای استخراج شده نهایت گزاره

برای تعیین جایگاه تأیید نهایی شد.  ی کیوگزینه 48 نهایت و در خبرگان نظری دانشگاهی بررسی شد

( به برخی از این 2شود. در جدول )های پیشین مقایسه میاین پژوهش نتایج این پژوهش با پژوهش

 شود.عوامل مؤثر اشاره می
 

 های پژوهش(های پیشین )منبع: یافتهی نتایج پژوهش با پژوهشمقایسه –2جدول 

 تطابق با مطالعات پیشین هاترین چالشمهم الگوی ذهنی

1 
 ترس مدیریت به از دست دادن قدرت و مقام خود

 های سازمانبندی برای فعالیتکمبود وقت و زمان

 (2017گار و بژورونسکوف )

، (1394رمضانی )(، 2019رومن و الزیادت )

 (2016گرنادیر، مالنکو و مالنکو )

2 

تشریح عدم توانایی مدیر برای توضیح و 

 ها به زیردستسیستماتیک فعالیت

نداشتن توانایی فکری زیردست برای برطرف کردن 

 گیریمسائل و تصمیم

رومن و  (،2020(، آسیویاما )2020کاسورو )

بیلاناکوس و همکاران  (،2019الزیادت )

ژوراولف و همکاران ، (1391) حاتمی، (2018)

(2020) 

3 

بارات، وسایل، کمبود اطلاعات و امکانات مانند اعت

 ساختمان و نفرات

های داشتن تفکر سنتی مدیریت و انجام فعالیت

 ی سنتیسازمان به شیوه

 (2016گرنادیر، مالنکو و مالنکو )

 (2015و همکاران ) الجمال(، 2020کاسورو )

زاده و رضایی عباس(، 2017گار و بژورونسکوف ) ترس مدیران از مؤاخذه شدن بابت تفویض اختیار 4
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 تطابق با مطالعات پیشین هاترین چالشمهم الگوی ذهنی

(1389) 

5 

نداشتن آمادگی پذیرش مسئولیت به دلیل برخی 

 مسائل شخصی

 عدم اعتماد مدیریت به زیردستان

 (2017کندی و کینو )

 (2017گار و بژورونسکوف )

 

های موجود در مورد عدم از دیدگاه %17.03به طور خلاصه براساس نتایج می توان اظهار کردکه 

شود. گرا مربوط می( به ذهنیت مدیران قدرت1ی شمارهتفویض اختیار در خودروسازی )عامل 

( به 2ی شماره های موجود در مورد عدم تفویض اختیار در خودروسازی )عاملاز دیدگاه 13.74%

های موجود در مورد عدم از دیدگاه %11.56شود. ذهنیت مدیران انحصارگرا )اختاپوسی( مربوط می

شود. گرا مربوط می( به ذهنیت کارکنان انفعال3ی ارهتفویض اختیار در خودروسازی )عامل شم

( به 4ی های موجود در مورد عدم تفویض اختیار در خودروسازی )عامل شمارهاز دیدگاه 9.21%

های موجود در مورد عدم تفویض اختیار از دیدگاه %8.34و  شودمربوط می گرامنفیذهنیت مدیران 

 شود.گرا مربوط میدیران زیرساختذهنیت م( به 5ی در خودروسازی )عامل شماره

که ترکیب از مصاحبه و بررسی گزاره شناسایی شده 48در این راستا همانطورکه قبلًا مطرح شد 

در ارتباط با بعد مدیریت و گزاره  16 بعد سازمانی و محیطی،گزاره در  15ی پژوهش است. پیشینه

 شناخته شدند. ی کیو دستهعنوان بهبعد مرتبط با کارکنان  گزاره در 17

کنندگان پژوهش آشکار شد. الگوی ذهنی نفر از مشارکت 20الگوی ذهنی نمایانگر  5علاوه، به

کنندگان ی مشارکتگرا( متشکل از سه طبقهزیرساختمدیران گرا( و پنجم )اول )مدیران قدرت

دهند و ارشد و میانی تشکیل می )مدیران ارشد، میانی و پایه( است. الگوی ذهنی اول را بیشتر مدیران

کنندگان تشکیل گرا( را مدیران پایه به عنوان بیشترین مشارکتلانفعاالگوی ذهنی سوم )کارکنان 

-گرا( شامل مشارکتشود. الگوی ذهنی چهارم )مدیران منفیمیانی نمی ندهند و شامل مدیرامی
شود و یک چهارم آنها را مدیران پایه ل میشود و بیشتر مدیران میانی را شامکنندگان مدیر ارشد نمی

-شود. به طور خلاصه براساس این نتایج میکدام از این الگوهی ذهنی بحث می دهد. هرتشکیل می
گرا های موجود در عدم تفویض اختیار به ذهنیت مدیران قدرتاز دیدگاه %17.03توان بیان کردکه 

به  %9.21گرا، به کارکنان منفعل %11.56اختاپوسی(، به مدیریت انحصارگرا ) %13.74شود، مربوط می

 شود.گرا مربوط میبه مدیران زیرساخت %8.34گرا و در نهایت مدیران منفی

توان پیشنهادات زیر را با توجه به نتایج حاصل از بنابراین در راستای تغییر در ذهنیت مدیران می

 پژوهش مطرح کرد:

دکه با توجه به نگاه مدیران، اختیارات به صورت محدود شودر خصوص ذهنیت اول پیشنهاد می

به کارکنان تفویض شود و به تدریج افزایش یابد و به مدیریت آموزش داده شودکه تفویض اختیار 
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پذیر هستند و توانایی انجام افراد مسئولیت Yکند و اینکه براساس تئوری موقعیت آنها را تهدید نمی

 کارها را دارند.

های لازم به مدیران در خصوص تفویض شودکه آموزشذهنیت دوم پیشنهاد میدر خصوص 

-اختیار داده شود و اینکه تفویض اختیار باعث افزایش توان پاسخگویی و بالا بردن بلوغ کارکنان می
 های زمانی مختلف میزان تفویض افزایش یابدکه بتواند اعتماد مدیریت را جلب کند.شود و در بازه

شودکه با توجه به میزان توانایی و بلوغ کارکنان به آنها نیت سوم پیشنهاد میدر خصوص ذه

 ها کاسته شود.مسئولیت اعطا شود. همچنین در این راستا تلاش شود تا از تعدد مقررات و کاغذبازی

شودکه در راستای کاستن نگاه منفی مدیریت از روش در خصوص ذهنیت چهارم پیشنهاد می

یار استفاده شود. در این راستا باید متناسب با ارتقای سطح  بلوغ و خودباوری پلکانی تفویض اخت

های متناسب را به آنها واگذار کرده و در مقابل پاسخگویی آنها را جویا شد. بهتر کارکنان مسئولیت

گیری از نظرات است تأکید شودکه در ضمن فرایند تفویض اختیار جهت جلوگیری از اشتباه در تصمیم

 وق نیز استفاده شود.ماف

شودکه حس کار تیمی و همفکری تقویت شود. همچنین در خصوص ذهنیت پنجم پیشنهاد می

 استفاده شود.برای انجام کارها  ی تخصصیهااز کارگروه
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