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 چکیده

های پاسخگویی حقوقی، یکی از ارکان  اداری و بار مسئولیت توازن ساختاری و تعادل پویا میان دایره اختیارات قانونی، حجم تکالیف

شهری است. در ساختار پیچیده شهرداری تهران، همزمانی تمرکزگرایی  بنیادین اثربخشی سازمانی و سلامت اداری در مدیریت کلان

گیری  حوله و اختیارات تصمیمگانه، شکاف عمیقی میان وظایف م۲۲سالارانه در ستاد مرکزی و پراکندگی عملیاتی در مناطق  دیوان

کارکنان ایجاد نموده است. هدف اصلی این مقاله، تحلیل چندبعدی عوامل مؤثر بر ناهماهنگی میان مثلث وظایف، اختیارات و 

شده است. روش تحقیق این  های شغلی در دو سطح صف و ستاد و ارائه الگوی بازمهندسی اختیارات بر پایه تمرکززدایی هدایت مسئولیت

گیری از  سازی ساختاری، تحلیل محتوای اسناد فرادست شهرداری تهران و بهره تحلیلی و مبتنی بر رویکرد مدل-پژوهش از نوع توصیفی

دهد که تمرکز شدید اختیارات امضایی و  های تحلیلی نشان می باشد. یافته ( میICARها ) چارچوب ماتریس واگذاری مسئولیت

ها و ادارات کل ستاد، در تقابل با فشار سنگین پاسخگویی میدانی در مناطق و  ی و املاکی در سطح معاونتهای مالی، تدارکات گیری تصمیم

در ستاد را رقم زده است. این گسست « گیری تراکم تشریفات تصمیم»در صف و « مسئولیت بدون اختیار»نواحی، پدیده فرساینده 

آوری شغلی پرسنل انجامیده است. در  اد، افزایش خطاهای مالی و کاهش تابساختاری به افزایش بوروکراسی منفی، اطاله گردش اسن

 پایان، الگوی ماتریسی تفویض اختیار پویا و راهکارهای اصلاح ساختار بر مبنای تناسب اختیارات مالی و عملیاتی ارائه گردیده است.
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 . مقدمه و بیان مسئله۱

ترین  ترین و حساس های بخش عمومی، یکی از پیچیده طراحی ساختار سازمانی و تنظیم مناسبات حاکم بر توزیع اختیارات در سازمان

اصل طلایی تناسب وظایف، اختیارات و آید. در ادبیات کلاسیک مدیریت،  گذاری به شمار می مشی مباحث دانش مدیریت دولتی و خط

های اداری شناخته  شرط بنیادین بقا و سلامت نظام ( به عنوان پیشytiraP fo CtarfiraP tna ItilfnirnrpraPها ) مسئولیت

تناسب برای شود؛ بدین معنا که هیچ کارمند یا مدیری نباید در قبال امری پاسخگو شناخته شود مگر آنکه اختیارات رسمی و قانونی م می

شهر  شهرهای معاصر و به ویژه در کلان تخصیص منابع، اتخاذ تصمیم و هدایت عملیات را در اختیار داشته باشد. با این وجود، در کلان

های نظام  ترین چالش ها به یکی از مزمن های روزافزون کالبدی، اجتماعی و تنوع وظایف، عدم تعادل میان این مؤلفه تهران با پیچیدگی

 اری بدل شده است.اد

ترین و متکثرترین نهاد عمومی غیردولتی در جمهوری اسلامی ایران، ساختاری دوگانه و مرکب از دو سطح  شهرداری تهران به عنوان بزرگ

های عملیاتی میدانی که در خط مقدم  ناحیه اجرایی و سازمان ۱۲۴گانه شهری، ۲۲شامل مناطق « واحدهای صف»اصلی دارد: نخست، 

داشت، و  وساز، نظافت و نگه ها، صدور مجوزهای شهرسازی، کنترل ساخت ویی با شهروندان قرار داشته و مأموریت خطیر اجرای پروژهرویار

های  های تخصصی، ادارات کل، مراکز ستادی و سازمان شامل معاونت« واحدهای ستادی»کشند؛ دوم،  وصول عوارض محلی را به دوش می

ها، کنترل بودجه و  ها، نظارت راهبردی، تلفیق حساب گذاری کلان، تدوین دستورالعمل ها سیاست نپشتیبانی که رسالت اصلی آ

دهد که مرزبندی میان این دو  شناختی و مشاهدات میدانی نشان می های آسیب سازی فرآیندهای مالی و املاکی است. بررسی یکپارچه

 ای میان حجم تکالیف و دامنه اختیارات پدید آورده است. فزایندهسطح در گذر زمان دچار اغتشاش کارکردی شده و ناهماهنگی 

مسئله بنیادین پژوهش حاضر این است که کارکنان، کارشناسان و رؤسای ادارات در مناطق شهرداری تهران با حجم انبوهی از وظایف 

اختیارات آنان در اتخاذ تصمیمات ضروری، تأمین  رو هستند، اما دایره ای و الزامات نظارتی روبه روزمره، فشارهای مردمی، مطالبات محله

تکلیف املاک معارض و تخصیص بهینه اعتبارات به شدت مسدود و محدود است. در مقابل،  تدارکات خرد، انعقاد قراردادهای فوری، تعیین

های توسعه  رکز بر استراتژیگیری سبب شده است که مدیران عالی به جای تم در ادارات کل ستادی، تراکم اختیارات امضایی و تصمیم

های خرد اجرایی و بوروکراسی امضاهای تکراری شوند. این عدم تقارن ساختاری، دو عارضه مخرب را بازتولید  شهر، غرق در بررسی پرونده

کم گریزی و فرسودگی شغلی را حا احساس ناکامی، مسئولیت« مسئولیت بدون اختیار»کرده است: از یک سو در مناطق صف، پدیده 

موجب اطاله گردش اسناد و نارضایتی شهروندان گردیده است. « گیری تراکم تشریفات تصمیم»ساخته و از سوی دیگر در ستاد، پدیده 

ای و رفتاری مؤثر بر این  ای ساختاری، حقوقی، رویه تحقیق حاضر به دنبال پاسخگویی به این پرسش اساسی است که: عوامل ریشه

توان از طریق بازمهندسی ماتریسی اختیارات، توازن کارکردی میان صف و ستاد در شهرداری تهران برقرار  ه میناهماهنگی کدامند و چگون

 ساخت؟

 . اهمیت و ضرورت پژوهش۲

-وری سازمانی، عدالت حقوقی ها در شهرداری تهران از سه منظر بهره واکاوی عمیق عدم تعادل در مثلث وظایف، اختیارات و مسئولیت

گیری متناسب  وری سازمانی، هنگامی که اختیارات تصمیم ناپذیر است. از منظر بهره قتصاد منابع شهری دارای ضرورتی اجتنابنظارتی، و ا

یابد. در مناطق شهرداری  ها به صورت تصاعدی افزایش می با حجم تکالیف به سطوح عملیاتی تفویض نشود، زمان پاسخگویی به پرونده

تدارکاتی، صدور یک مفاصاحساب ملکی، یا رفع معضل خدمات شهری بارها میان منطقه و ستاد رفت و تهران، گردش یک پرونده ساده 

کند، بلکه انگیزه و نشاط کاری کارشناسان خط مقدم را مستهلک  کند؛ این امر نه تنها چابکی مدیریت شهری را سلب می برگشت می

 (.۱۴۰۰سازد )مقدسی و همکاران،  می

کند که هر مقام سازمانی در محدوده اختیارات خویش مورد  مراجع نظارتی، اصل عدالت قضایی و اداری حکم می از بعد حقوقی، اداری و

های رسیدگی به تخلفات اداری، و دیوان عدالت اداری  مؤاخذه قرار گیرد. در نظام موجود، پرسنل مناطق و نواحی در مراجع بازرسی، هیئت

ها در اختیار ادارات کل ستادی بوده  شوند که کلید تخصیص منابع، ابلاغ بودجه یا تأیید نهایی آن بابت پیامدهای تصمیماتی بازخواست می



 

و ترومای امضا در میان مدیران و کارشناسان شده است، به « کاری منفی محافظه»گیری فرهنگ مخرب  است. این گسست موجب شکل

 دهند. ا معطل گذاشته و به ستاد پاس میای که افراد برای مصون ماندن از تبعات حقوقی، امور ر گونه

از بعد اقتصاد شهری و مدیریت مالی، تمرکز افراطی اختیارات در ستاد بدون اشراف کامل بر نیازهای میدانی، به هدررفت منابع عمومی 

ه همراه ندارد، بلکه به دلیل جویی اقتصادی ب پذیرد، نه تنها صرفه شود. خریدهای تدارکاتی متمرکز که با تأخیر طولانی صورت می منجر می

دهد. تحقق سلامت  شده خدمات شهری را افزایش می ها، بهای تمام های تعدیل پیمان و تحمیل خسارت ناشی از توقف پروژه تورم، هزینه

خط و پسینی به شده به مناطق همراه با نظارت بر ها در شهرداری تهران منوط به تفویض اختیارات مالی کنترل مالی و کنترل بهینه هزینه

 (.۱۳۹۸جای انسداد پیشینی است )صادقی و نوروزی، 

 . اهداف و سؤالات پژوهش۳

های  ای عوامل مؤثر بر ناهماهنگی میان حجم وظایف، اختیارات اداری و مسئولیت هدف غایی و اصلی این مقاله، شناسایی و تحلیل ریشه

سی اختیارات است. اهداف فرعی زیر در راستای دستیابی به این مقصود شغلی در شهرداری تهران و تدوین چارچوب ماتریسی بازمهند

 تدوین شده است:

 فرهنگی( در بدنه شهرداری تهران.-ای، و رفتاری رویه-حقوقی، فرآیندی-. تبیین ابعاد چهارگانه علیّ ناهماهنگی )ساختاری، قانونی۱

گانه و مشاغل ستادی در ادارات ۲۲ارات میان مشاغل صف در مناطق های کارکردی و عدم تقارن وظایف و اختی . تحلیل تطبیقی تفاوت۲

 ریزی. کل مالی، اموال و برنامه

های  ( به منظور بازتعریف دقیق مرزهای اختیارات در مأموریتICAR xtairMها ) . طراحی و استقرار ماتریس واگذاری مسئولیت۳

 تدارکاتی، مالی، املاکی و خدمات شهری.

 های تمرکززدایی مشروط، فرمولاسیون ریاضی شاخص تعادل شغلی و نقشه راه استقرار نظام نوین تفویض اختیار. ست. تدوین بسته سیا۴

 ها برآمده عبارتند از: های محوری که این تحقیق درصدد پاسخ به آن پرسش

قرار توازن میان وظایف و اختیارات شغلی های شهرداری تهران مانع از است ها و موانعی در ساختار تشکیلاتی، قوانین و رویه ران چه پیش •

 اند؟ شده

 عدم همخوانی اختیارات با حجم وظایف چه الگوهای رفتاری مخربی را در سطوح صف و ستاد بازتولید نموده است؟ •

 تواند تداخلات ساختاری میان مناطق و ستاد را مرتفع سازد؟ چگونه می ICARها در چارچوب ماتریس  الگوی تفکیک نقش •

 شوند؟ سازی می گیری تعادل شغلی و سازوکارهای تفویض اختیار متناسب با بلوغ اداری واحدها چگونه مدل های اندازه شاخص •

 . مبانی نظری و مفاهیم کلیدی۴

 های ساختار و طراحی سازمان: تمرکز در برابر عدم تمرکز . تئوری۴-۱

های هماهنگی  دهی و مکانیزم تخصیص وظایف، ساماندهی خطوط گزارشگذاری، ساختار سازمانی چگونگی  مشی در دانش مدیریت و خط

کند: رأس  سالار را به پنج بخش اساسی تقسیم می (. هنری مینتزبرگ ساختارهای دیوانxrnazntiM ,۱۹۸۳سازد ) را مشخص می

ک طراحی بهینه سازمانی، نقش اصلی استراتژیک، بدنه عملیاتی، خط میانی، ستاد فنی و تخصصی )تکنواستراکچر( و ستاد پشتیبانی. در ی

های  گیری هاست، در حالی که صلاحیت تصمیم گری، مشاوره، تدوین استانداردها و نظارت بر رعایت چارچوب ستادهای تخصصی، تسهیل

ری سازمان به ای پدیدار گردیده که در تئو شود. اما در بوروکراسی شهرداری تهران، پدیده خرد و اداره عملیات به سطوح صف واگذار می

شود؛ وضعیتی که در آن ستاد به جای تمرکز بر  ( شناخته میdpftata etnrnfiaitnatit« )بوروکراسی متورم ستادی»عنوان 

 استراتژی، به کانون انباشت اختیارات اجرایی و گلوگاه امضاهای تشریفاتی تبدیل شده است.

(، رابطه میان مدیران ستاد به عنوان اصیل و yirnnrltp-CMtna ertfiPاز منظر نظریه عاملیت یا نمایندگی در بخش عمومی )

( و واگرایی اهداف دست به گریبان است Rnofimtarfn CiPmmtaiPکارگزاران مناطق به عنوان وکیل، با پدیده عدم تقارن اطلاعاتی )



 

(ntnitn & xtnlprnM ,۱۹76ستاد مرکزی شهرداری تهران به دلیل عدم اشراف کامل بر رو .) یدادهای میدانی و نگرانی از وقوع

های نوین عاملیت نشان  دهد تمامی اختیارات را متمرکز سازد. با این حال، آموزه پذیرد و ترجیح می گیری را نمی تخلفات، ریسک تصمیم

راهکار پایدار، تفویض  نماید. دهد که تمرکزگرایی افراطی، هزینه نظارت را به شدت افزایش داده و سازمان را دچار تصلب ساختاری می می

 محور برخط، ریسک عاملیت را مدیریت نماید. های داده های عملکردی است که همراه با استقرار سامانه اختیار مشروط و مبتنی بر شاخص

 گانه: وظیفه، اختیار و پاسخگویی . اصل تعادل سه۴-۲

 در تحلیل رفتار سازمانی، مثلث تعادل شغلی بر سه محور استوار است:

 شده به شاغل طبق شناسنامه شغل. (: دامنه کارهای معین و ابلاغytaP/etil. وظیفه )۱

 گیری، صدور دستور، تخصیص منابع مالی و امضای اسناد تعهدآور. (: حق مشروع و قانونی برای تصمیمCtarfiraP. اختیار )۲

نفعان در خصوص  رد در برابر مراجع نظارتی و ذی(: تعهد و الزام فItilfnirnrpraP/CnnftnatnrpraP. مسئولیت و پاسخگویی )۳

 پیامدهای تصمیمات.

( است که $ItilfnirnrpraP > CtarfiraP$دهد: حالت اول فزونی مسئولیت بر اختیار ) عدم تعادل در این مثلث به دو صورت رخ می

الت دوم فزونی اختیار بر مسئولیت شود. ح های صف می گریزی در رده موجب ایجاد استرس، احساس ناتوانی، انفعال و مسئولیت

($CtarfiraP > ItilfnirnrpraP$است که به استبداد اداری، امضاهای سلیقه ) انجامد.  ای و کاهش پاسخگویی در سطوح ستادی می

 استقرار کارایی منوط به تحقق تعادل پایدار میان این سه ضلع است.

 (ICARها ) . چارچوب ماتریس واگذاری مسئولیت۴-۳

(. این ntnlt & rtppti ,۲۰۰۹سازی مرزهای اداری است ) یکی از قدرتمندترین ابزارهای بازمهندسی ساختار و شفاف ICARماتریس 

 سازد: های چهارگانه را در قبال هر فعالیت مشخص می ابزار نقش

 رساند. (: فرد یا واحدی که کار عملیاتی را مستقیماً به انجام میItilfnirnpt - Iمسئول انجام ) •

(: مقامی که حق وتو، اختیار امضای قطعی و مسئولیت حقوقی نهایی حسن اجرای کار را دارد Cnnftnatnpt - Cپاسخگوی نهایی ) •

 مجاز است(. Cگیری، برای هر فعالیت تنها یک  )بر مبنای اصل وحدت تصمیم

گیری به صورت دوطرفه نظر کارشناسی او  از تصمیمنظر فنی است و باید پیش  (: متخصصی که صاحبAfnitpata - Aطرف مشورت ) •

 اخذ شود.

گیرد بدون آنکه نیاز به تأیید وی  (: فرد یا واحدی که پس از اتخاذ تصمیم صرفاً در جریان خروجی قرار میRnofimta - Rشونده ) مطلع •

 باشد.

تکلیف ملک، چندین اداره کل ستادی خود را  ا تعییندر شهرداری تهران، به دلیل غیبت این ماتریس، برای یک تصمیم خرید تدارکاتی ی

Cnnftnatnpt ها عامل اصلی تأخیرهاست. دانند که این تداخل نقش می 

 های داخلی و خارجی . پیشینه پژوهش۵

همکاران پور و  های بخش عمومی است. قلی دهند که ناهماهنگی اختیارات و تکالیف، ریشه بسیاری از نارسایی های پیشین نشان می پژوهش

های دولتی ایران به این نتیجه رسیدند که عدم تناسب اختیارات اداری با حجم  ( در مطالعه استرس و فرسودگی شغلی در سازمان۱۳۹۵)

( با واکاوی ساختار ۱۳۹۸ترین عامل بروز فرسودگی هیجانی و مسخ شخصیت در کارشناسان است. صادقی و نوروزی ) تکالیف، مهم

های  ها اثبات کردند که چندلایگی امضاها نه تنها سلامت مالی را تضمین نکرده، بلکه زمینه را برای بروز رویه داریمدیریت مالی در شهر

نشان دادند که  ۱۳7های نظارت مردمی سامانه  ( در تحلیل داده۱۴۰۰غیررسمی و دور زدن قانون هموار ساخته است. مقدسی و همکاران )

های شهروندان  موقع به پیام گردان و اختیارات مالی مستقل، قادر به پاسخگویی به فقدان تنخواه کارشناسان نواحی و مناطق به سبب

 نیستند.



 

های پیشرو نشان  ( با بررسی اصلاحات اداری در شهرداریdftnlttia & ntpprMtn ,۲۰۰۸المللی، بویلیارد و هالیگان ) در عرصه بین

( در Cnltimtn ,۲۰۰۴شهرهاست. آکرمن ) وری در کلان نیاز قطعی ارتقای بهره اطق، پیشدادند که تفویض اختیارات مالی و اداری به من

ترین عامل اتلاف منابع ناشی از بوروکراسی  تحلیل حکمرانی محلی اثبات کرد که تمرکزگرایی ستادی با بهانه صیانت از اموال، خود بزرگ

لعه حکمرانی شهری بریتانیا نشان دادند که پیوند شفاف مسئولیت و ( در مطاhmrar & haflti ,۲۰۱۲سنگین است. اسمیت و استوکر )

 دهد. درصد افزایش می ۳۸اختیارات در بدنه اجرایی، رضایت شهروندان را تا 

 : مقایسه تطبیقی مطالعات پیشین پیرامون عدم تعادل وظایف و اختیارات در بخش عمومی و شهری۱جدول 

 ها ترین یافته عمده شناختی رویکرد روش قلمرو و جامعه پژوهش محقق)ان( و سال
شکاف پژوهشی نسبت 

 به پژوهش حاضر

پور و همکاران  قلی

(۱۳۹۵) 
 همبستگی-پیمایشی های دولتی ایران سازمان

نقش مستقیم ابهام و 

عدم تناسب اختیارات در 

فرسودگی شغلی 

 کارکنان

عدم ارائه الگوی 

ماتریسی تفکیک وظایف 

 و تمرکززدایی

نوروزی صادقی و 

(۱۳۹۸) 
 تحلیل محتوای اسنادی نهادهای عمومی محلی

های  ناکارآمدی کنترل

پیشینی و افزایش بهای 

 شده خدمات تمام

محدود ماندن به حوزه 

مالی بدون واکاوی ابعاد 

 فنی و املاکی

مقدسی و همکاران 

(۱۴۰۰) 

شهرداری تهران )سامانه 

۱۳7) 

کاوی و تحلیل  داده

 ساختاری

معضلات تأخیر در حل 

ای به دلیل فقدان  محله

ای در  اختیارات بودجه

 صف

عدم تدوین ماتریس 

ICAR  برای

های ستاد و  مأموریت

 منطقه

Cnltimtn (۲۰۰۴) 
نهادهای اداره محلی 

 تطبیقی

تحلیل تطبیقی 

 حکمرانی

های  افزایش هزینه

بوروکراسی در صورت 

تمرکز شدید اختیارات 

 نظارتی

های بافت اداری و  تفاوت

سالاری متمرکز  دیوان

 شهرداری تهران

hmrar & haflti 
(۲۰۱۲) 

حکمرانی شهری 

 انگلستان

سازی معادلات  مدل

 ساختاری

ارتباط مستقیم واگذاری 

اختیارات به 

های محلی با  شهرداری

 کارایی

فقدان سازوکار 

اعتبارسنجی بلوغ 

 سازمانی برای تفویض

 . روش تحقیق6

تحلیلی مبتنی بر -ها، رویکرد توصیفی ای بوده و از منظر گردآوری و تحلیل داده توسعه-پژوهش حاضر از حیث هدف از نوع کاربردی

های ساختگی و  سازی ساختاری، تحلیل اسنادی و تکنیک مهندسی مجدد فرآیندها را به کار گرفته است. با تأکید بر پرهیز از داده مدل

های  نامه های تشکیلاتی، شرح تفصیلی وظایف و آیین هش بر بررسی جامع اسناد مصوب، قوانین بالادستی، چارتفرضی، مبنای اصلی پژو



 

نامه مالی و معاملاتی شهرداری تهران و اصلاحات  ( آیین۱معاملاتی شهرداری تهران استوار است. جامعه اسنادی مورد واکاوی شامل: -مالی

سناد رسمی تفویض اختیار ابلاغی از سوی شهرداران وقت تهران به معاونین، شهرداران مناطق و ( ا۲متأخر آن در شورای اسلامی شهر؛ 

( ضوابط تشکیلاتی اداره کل ۴های رسمی اداره کل امور مالی و اموال پیرامون گردش اسناد و اسناد معوق مالی؛ و  ( گزارش۳مدیران کل؛ 

 باشد. های شهرداری تهران می تشکیلات و بهبود روش

 مند پیگیری گردیده است: راحل اجرایی پژوهش در قالب پنج گام نظامم

شهرسازی و املاک -ها در فرآیندهای مالی، تدارکاتی، فنی یابی جامع جریان اختیارات و مسئولیت شناسی و عارضه گام اول: آسیب

 شهرداری تهران.

-حقوقی، و رفتاری-ای، قانونی رویه-ر بعد: ساختاری، فرآیندیای ناهماهنگی در قالب چها بندی عوامل ریشه گام دوم: شناسایی و دسته

 فرهنگی.

 ها و ادارات کل(. گام سوم: تحلیل شکاف میان حجم وظایف میدانی و دایره اختیارات قانونی در دو حوزه صف )مناطق( و ستاد )معاونت

ترین  گیری در کلیدی بازمهندسی جریان تصمیم ( به منظورICAR xtairMها ) ها و مسئولیت گام چهارم: طراحی ماتریس تفکیک نقش

 فرآیندهای مدیریت شهری.

 گام پنجم: تدوین الگوریتم ریاضی سنجش شاخص تعادل شغلی و نقشه راه تفویض اختیار مشروط مبتنی بر بلوغ سازمانی.

 ها و تحلیل موضوعی . یافته7

 ها یت. تحلیل عوامل چهارگانه ناهماهنگی وظایف، اختیارات و مسئول7-۱

دهد که ناهماهنگی میان ابعاد مثلث شغلی در شهرداری تهران متأثر از تلاقی چهار دسته از عوامل کلیدی  های تحلیلی نشان می بررسی

 است:

 (:haitnatitp stnafii. عوامل ساختاری و تشکیلاتی )۱

شود. وجود سطوح متعدد مدیریتی  رکز اداره میساختار سازمانی شهرداری تهران همچنان بر مبنای الگوی هرمی کلاسیک و به شدت متم

مراتب عمودی طویلی را پدید آورده است. ادارات کل ستادی به جای ایفای نقش  های ستادی، سلسله میان شهردار منطقه تا معاونت

های  مناطق با تفاوت راستایی ساختار اند. عدم هم کننده خرد تبدیل شده های سنگین تصویب کنندگی و پایش راهبردی، به لایه تسهیل

 دهد که توزیع یکسان اختیارات بدون توجه به حجم کار، خود عاملی ساختاری در ناهماهنگی است. جمعیتی، کالبدی و درآمدی نشان می

 (:ltMtp tna ItMtptafiP stnafii. عوامل قانونی و حقوقی )۲

شهر مدرن نیست. سقف  پاسخگوی الزامات چابک اداره کلان نامه مالی و معاملاتی شهرداری تهران با وجود اصلاحات مقطعی، آیین

اختیارات مالی واگذارشده به مدیران مناطق در معاملات متوسط و عمده بسیار محدود است. علاوه بر این، قوانین فرادست و تشدید مداخله 

کار نموده است، چرا که نگران  ایی محافظهسازمانی، مدیران ارشد ستاد را نسبت به واگذاری اختیارات امض های نظارتی برون دستگاه

شوند که مسئولیت به سطوح پایین پرتاب شود، اما حق امضا در  ای تفسیر می های حقوقی هستند. در نتیجه، قوانین به گونه بازخواست

 سطوح بالا محبوس بماند.

 (:yifntiittp stnafii. عوامل فرآیندی و گردش کار )۳

های تأیید تو در تو و موازی هستند. برای صدور یک مجوز مالی یا تملک یک ملک  ی تهران دارای حلقهفرآیندهای اداری در شهردار

ها امضا از اداره کل امور مالی و اموال، اداره کل تدارکات، اداره کل حقوقی و معاونت هماهنگی ستاد لازم است. این  کوچک در منطقه، ده

های  اند، بلکه شفافیت را مخدوش ساخته و به دلیل تأخیرهای طولانی، هزینه ا افزایش ندادهفرآیندهای زائد نه تنها ضریب سلامت کار ر

 کنند. تعدیل پیمان و تورم اداری را به شهر تحمیل می

 (:dtrtirfitp stnafii. عوامل رفتاری و فرهنگ سازمانی )۴

در میان کارشناسان صف، یک چرخه معیوب « ز ترسگریزی ناشی ا مسئولیت»در میان مدیران ستاد و « تمرکزخواهی روانی»پدیده 



 

کنند؛ در حالی که کارشناسان  رفتاری ایجاد نموده است. مدیران ستادی تفویض اختیار را به منزله کاهش قدرت سازمانی خود تلقی می

را به ستاد ارجاع دهند تا از ترین تصمیمات  دهند ساده صف نیز به دلیل فقدان امنیت شغلی و ترومای برخورد مراجع نظارتی، ترجیح می

 بار مسئولیت شانه خالی کنند.

 ها در شهرداری تهران ای عوامل مؤثر بر ناهماهنگی وظایف، اختیارات و مسئولیت : ماتریس تحلیل ریشه۲جدول 

 پیامد رفتاری در صف )مناطق( ترین متغیرهای علی مهم ای بعد ریشه
پیامد رفتاری در ستاد )ادارات 

 کل(

 ساختاری و تشکیلاتی

تمرکزگرایی هرمی، تورم ستاد، 

عدم تناسب چارت با اندازه 

 منطقه

احساس فرودستی سازمانی و 

فلج عملیاتی در مواجهه با 

 بحران

اشتغال مدیران عالی به جزئیات 

 اجرایی و غفلت از راهبرد

 قانونی و حقوقی

قوانین معاملاتی منسوخ، ترس 

از مراجع نظارتی، اختیارات 

 مالی محدود

ها، نارضایتی  توقف پروژه

های دور  پیمانکاران، ایجاد رانت

 زدن

حفظ تمرکز امضاها به عنوان 

 سپر دفاعی در برابر بازرسی

 ای فرآیندی و رویه

های تأیید تو در تو،  حلقه

ای  سامانه-مکاتبات کاغذی

 موازی

رجوع به ستاد  کاری ارباب پاس

 مرکزی و تأخیر در پاسخگویی

مانده  های معطل پرونده انباشت

 و بوروکراسی سنگین کارتابلی

 رفتاری و فرهنگی

اعتمادی،  فرهنگ بی

طلبی اداری، هراس از  قدرت

 گیری مستقل تصمیم

گریزی مفرط و  مسئولیت

استهلاک انگیزه کارکنان 

 شایسته

مقاومت در برابر تفویض و 

توجهی به بازخوردهای  بی

 میدانی

 های مشترک صف و ستاد برای مأموریت ICAR. طراحی ماتریس 7-۲

سازی مرزهای اختیارات، چهار حوزه مأموریتی کلیدی شهرداری تهران )معاملات و تدارکات، مدیریت املاک  ها و شفاف پوشانی برای رفع هم

در این بازطراحی این بازطراحی گردید. اصل راهنما  ICARداشت خدمات شهری( در قالب ماتریس  و مستغلات، بودجه و امور مالی، و نگه

و  Afnitpataهای  باشد و ستاد به نقش Itilfnirnptو  Cnnftnatnptاست که در امور اجرایی محلی، منطقه دارای نقش 

Rnofimta :انتقال یابد 

 

 

 

 

 

 



 

 ( پیشنهادی میان مناطق و ستاد شهرداری تهرانICARها و اختیارات ) : ماتریس تفکیک نقش۳جدول 

 کلیدیفرآیند سازمانی 
شهردار و معاونین 

 منطقه )صف(

رؤسای ادارات و 

 کارشناسان نواحی

ادارات کل ستادی 

 )مالی، اموال، حقوقی(

مراجع نظارتی )بازرسی، 

 حراست(

معاملات تدارکاتی 

 متوسط و خرد

Cnnftnatnpt 
 )تصویب نهایی(

Itilfnirnpt  اجرا و(

 استعلام(

Rnofimta  ثبت در(

 سامانه جامع(

Afnitpata  نظارت(

 سیستمی(

تملک املاک معارض 

 های محلی پروژه

Itilfnirnpt 
 )مذاکره و ارزیابی(

Afnitpata  بررسی(

 میدانی(

Cnnftnatnpt  تأیید(

 کارشناسی رسمی(

Rnofimta 
 )مستندسازی حقوقی(

تنظیم و تخصیص 

 ای اعتبارات بودجه

Afnitpata  اعلام(

 ها( اولویت

Rnofimta  پیگیری(

 اعتبارات(

Cnnftnatnpt  /
Itilfnirnpt 

 )تلفیق(

Afnitpata  انطباق(

 با برنامه(

داشت و  های نگه پیمان

 خدمات شهری

Cnnftnatnpt 
 )انتخاب و ابلاغ(

Itilfnirnpt  نظارت(

 روزمره(

Afnitpata  تدوین(

 ضوابط فنی(

Rnofimta  پایش(

 (۱۳7سامانه 

رسیدگی به شکایات 

 پلاس ۱۳7مردمی 

Cnnftnatnpt 
 )پاسخگویی منطقه(

Itilfnirnpt  اقدام(

 فوری(

Rnofimta  تحلیل(

 ها( شاخص

Afnitpata  داوری(

 موارد حاد(

 (nfn ytiraP RnatM - nyRاختیار )-. مدل ریاضی شاخص تعادل وظیفه7-۳

انطباق میان سه متغیر وظیفه سازی گردید. این شاخص میزان  مدل nyRگیری کمی میزان تعادل در هر پست سازمانی، شاخص  برای اندازه

($e$( اختیار رسمی ،)$C$( و مسئولیت پاسخگویی )$I$ را در مقیاس )سنجد: می ۱تا  ۰ 

    JPI = 1 - \sqrt{\frac{(T - A)^2 + (R - A)^2}{2 \times \max(T, R)^2}}    (1) 

باشد،  ۰,۵کمتر از  nyRآل میان اختیارات و وظایف است. اگر  دهنده تعادل ایده تر باشد، نشان نزدیک ۱به  nyRدر این رابطه، هرچه مقدار 

( تعدیل $x$دهنده بحران عدم تعادل است. علاوه بر این، ضریب تفویض اختیار به مناطق بر مبنای امتیاز ارزیابی بلوغ سازمانی ) نشان

 گردد: می

    ADF = ADF_{base} \times \left(1 + \gamma \cdot \frac{M - M_{avg}}{M_{max}}\right)    (2) 

 ۰,۳ضریب حساسیت ) $Mtmmt\$سقف پایه،  $CysA{ntit}$سقف مجاز تفویض اختیارات مالی به منطقه،  $Cys$که در آن 

 امتیاز سلامت اداری و کارایی منطقه است. $x$( و ۰,۵تا 

 های قبلی ها با پژوهش . بحث و مقایسه یافته۸

ه ریشه بنیادین ناکارآمدی در شهرداری تهران، نه کمبود قوانین، بلکه انباشت اختیارات و انسداد در دهد ک های این پژوهش نشان می یافته

( که صرفاً ابعاد روانی عدم تعادل را بررسی نموده بودند، این ۱۳۹۵پور و همکاران ) گیری است. در مقایسه با پژوهش قلی جریان تصمیم

دهد. همچنین در مقایسه با مطالعات صادقی و  کاری ساختاری برای رفع تعارضات ارائه میراه nyRو مدل  ICARمقاله با ارائه ماتریس 



 

دهد که انضباط مالی از طریق تفویض اختیار مشروط و نظارت هوشمند بسیار کارآمدتر از رویکرد  (، این الگو نشان می۱۳۹۸نوروزی )

 سنتی تمرکز امضاها در ستاد است.

(، وجه نوآورانه این پژوهش در این dftnlttia & ntpprMtn ,۲۰۰۸; hmrar & haflti ,۲۰۱۲للی )الم در مقایسه با ادبیات بین

دهد که نسخه واحد برای تفویض اختیار کارآمد نیست؛ بلکه  گانه تهران را مد نظر قرار داده و نشان می۲۲است که ساختار ناهمگن مناطق 

 شاخص سلامت اداری هر منطقه باشد.تفویض باید تابعی از بلوغ سازمانی، ظرفیت مالی و 

 . ارائه چارچوب مفهومی و راهکارهای اجرایی استقرار۹

 های تمرکززدایی مشروط . بسته سیاست۹-۱

 استقرار موفق توازن وظایف و اختیارات مستلزم اجرای همزمان سه راهبرد است:

متوسط مناطق تا دو برابر سقف فعلی برای مناطق دارای رتبه ( بازنگری مصوبه تفویض اختیار شهردار تهران با افزایش سقف معاملات ۱

 بلوغ بالا.

(، فرآیند به صورت خودکار Cای که با ثبت اولین امضای مجاز ) افزاری اتوماسیون و کارتابل مالی به گونه های نرم ( بازمهندسی سامانه۲

 های ستادی نباشد. ادامه یابد و نیازی به توقف در ایستگاه

نظام نظارت برخط و مانیتورینگ پسینی در اداره کل امور مالی و اموال جهت پایش سیستمی اسناد مالی بدون نیاز به اخذ  ( استقرار۳

 تأیید پیشینی.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 در شهرداری تهران ICARشده اصلاح اختیارات و استقرار ماتریس  : نقشه راه عملیاتی فازبندی۴جدول 

 خروجی مورد انتظار ها اقدامات کلیدی و مأموریت بازه زمانی فاز اجرایی

فاز اول: بازنگری اسناد و 

 های شغلی شناسنامه
 ۳تا  ۱های  ماه

اصلاح شرح مشاغل مصوب بر 

در اداره کل  ICARپایه 

نامه  تشکیلات؛ بازنگری آیین

 تفویض اختیار

ابلاغ شناسنامه نوین مشاغل و 

 مصوبه اصلاح اختیارات

هوشمندسازی فاز دوم: 

 ها کارتابل
 6تا  ۴های  ماه

های امضای  حذف ایستگاه

موازی در سامانه مکاتبات و 

سیستم جامع مالی؛ ایجاد 

 nyRداشبورد 

درصدی مراحل  ۵۰کاهش 

 گردش اسناد بین صف و ستاد

فاز سوم: اجرای پایلوت تفویض 

 مشروط
 ۹تا  7های  ماه

اجرای اختیارات جدید مالی و 

منطقه پایلوت  ۴تدارکاتی در 

)دو منطقه برخوردار و دو 

 برخوردار( منطقه کم

گزارش ارزیابی اثربخشی و 

 nyRتنظیم ضرایب مدل 

فاز چهارم: تعمیم سراسری و 

 پایش مستمر
 ۱۲تا  ۱۰های  ماه

استقرار کامل در کلیه مناطق 

گانه و واحدهای ستادی؛ ۲۲

اتصال تفویض اختیار به نتایج 

 حسابرسی

تعادل وظایف، سازی  نهادینه

 اختیارات و پاسخگویی

 گیری و پیشنهادهای کاربردی . نتیجه۱۰

های شغلی در شهرداری تهران، ریشه اصلی اطاله فرآیندها، افت کیفیت خدمات  ناهماهنگی میان حجم وظایف، اختیارات اداری و مسئولیت

که تمرکزگرایی ستادی نه تنها ضامن سلامت اداری نبوده، بلکه به های این مقاله نشان داد  انگیزگی سرمایه انسانی است. یافته شهری و بی

و تفویض  ICARسازی ماتریس پیشنهادی  گریزی در صف و اتلاف زمان در ستاد دامن زده است. با پیاده گیری پدیده مسئولیت شکل

 توان تعادل پایدار را برقرار ساخت. مشروط اختیارات بر مبنای شاخص بلوغ، می

 کاربردی:پیشنهادهای 

 درصد. ۱۰۰. افزایش سقف اختیارات مالی و تدارکاتی شهرداران مناطق و رؤسای تدارکات در معاملات متوسط به میزان حداقل ۱

 پوشان و تکراری ستادی. . ایجاد کمیته مشترک اداره کل امور مالی و اداره کل تشکیلات جهت حذف کلیه امضاهای هم۲

 های مسدودکننده پیشینی. های پسینی به جای کنترل ست و بازرسی به دادههای نظارتی حرا . اتصال سامانه۳

 های ستادی شهرداری تهران. وری مدیران مناطق و معاونت ای بهره در ارزیابی دوره nyR. لحاظ شاخص ۴

 . منابع و مآخذ۱۱
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