
  
  

 

  
 

 
  اثربخشی مدیران ارائه الگوي بهینه از

   )1388مطالعه موردي مدیران استانداري آذربایجان شرقی در سال ( 
  

  1دکتر نادر بهلولی

  2دکتر بهرام سرمست

  3*علی رضا کریمی

  
  چکیده

. هاي فازي ارائه می کند مدیران برمبناي تئوري مجموعه  بهینه از اثربخشیییپژوهش حاضرالگو
بر مبناي چارچوب نظري لوتانز براي مدیران چهار نوع فعالیت به شرح فعالیتهاي شبکه  پژوهشدر این 

سازي، ارتباطات، مدیریت منابع انسانی و سنتی تعریف شده و مدل ارائه شده در واقع تناسب بهینه بین 
ق کلیه مدیران آماري دراین تحقی جامعه. لیتهاست که میزان اثربخشی مدیران را حداکثر می کندااین فع

 تعداد آنها باخبره شاغل با حداقل چهار سال سابقه مدیریت در یکی از واحدهاي مجموعه استانداري 
به منظور گردآوري .  با تمام شماري، کل جامعه آماري مورد بررسی قرار گرفته است. نفر می باشدهفده

دهد  نتایج نشان می .دست آمده ي بهینه بنیاز ازابزار پرسشنامه استفاده شد و نهایتا الگو داده هاي مورد
و  %)10,5(، سنتی %)28,5(، ارتباطات%)53,5( چنانچه بیشترین منابع مدیران در فعالیتهاي منابع انسانی

براي مدیران مجموعه تحت بررسی حاصل  )61,9( حداکثر اثربخشی ،صرف شود%)7,5(شبکه سازي 
  .خواهد شد

  . مدیران موفق -ارتباطات –  منابع انسانی- سنتی-شبکه سازي  :کلیدي هاي واژه
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 مقدمه
در سطوح مختلف در عرصه هاي که هاي حاکمیتی  یکی از وظایف مهم سازمان

سازمانهاي مختلفی که هریک  .ستولیت همه جانبه هماهنگی میان سازمانهاؤ، مسجامعه
متنوعی در در این راستا عوامل بسیاري . دهند وظایف متفاوت و متنوعی را انجام می

توان به بدنه مدیریتی  باشد که از جمله می ثر و ذیربط میؤموفقیت استانداریها م
عبارت دیگر هر سازمان اجتماعی و از آن جمله استانداریها ه ب. استانداریها اشاره نمود

 ،نوعی مدیریت است نیازمندبراي نیل به اهداف طراحی شده و با توجه به ساختارش 
مدیران . هاي سازمان را محقق سازد بوده و قادر باشد اهداف و برنامهمدیریتی که موثر 

دهند و براي انجام  ي متنوعی را انجام می ثر بودن در سازمانها فعالیتها و وظایفؤبراي م
  .نمایند  این فعالیتها منابع متنوعی را صرف می

ون، ند، وظایفی همچ معتقد است مدیران پنج وظیفه اساسی انجام می دهفایول
  ) .1999،107 ،1فایول( رهبري، هماهنگی و وظیفه کنترل ، سازماندهی،برنامه ریزي

ارتباطی، (معتقد است مدیران سه نوع فعالیت در قالب سه نقش  هنري مینتز برگ
  ).1997، 2مینتزبرگ(انجام می دهند ) اطلاعاتی و تصمیم گیري

لوتانزو . دهند میچهار نوع فعالیت عمده انجام  لوتانز معتقد است مدیران
 نفر از مدیران انجام دادند به این نتیجه 450همکارانش در تحقیقی که روي بیش از 

فعالیت  ، تحت عنوان فعالیت سنتیها رسیدند که همه مدیران به چهار دسته از فعالیت
  . فعالیت شبکه سازي مشغول هستند فعالیت منابع انسانی و ارتباطات،

    ریزي،   در فعالیت سنتی اقداماتی همچون برنامهقد است مدیرانتلوتانز مع
گیري و کنترل، تعیین اهداف، تعریف وظایف مورد نیاز براي تحقق اهداف، برنامه  تصمیم

را .. .ظایف، تهیه دستورالعملهاي روتین، تعریف مسائل وریزي منابع انسانی، تعیین و
اطلاعات و انجام کارها ي بادله ارتباطاتی اقداماتی همچون م در فعالیت. انجام می دهند

انتقال نتایج جلسات، گرفتن یا  دریافت و توزیع اطلاعات مورد درخواست،  ،ارتباطی
مدیران شامل  فعالیت منابع انسانی. اجرا می کنند ...دریافت اطلاعات روتین از تلفن و

  ، توسعه آموزش و له تعارض،أایجاد انگیزه در دیگران، اجراي مقررات انضباطی، حل مس
، استفاده از اختیار براي حل و فصل ، دریافت بازخوردهاي مثبتهاتوجه به پیشنهاد

                                                           
1-Fayol,1999,107 
2- Mintzberg,1997,17 
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سازي شامل سیاست بازي و  فعالیت شبکه شود و می... ، توسعه شرح شغل وتعارض
ات در این فعالیت شامل روابط مشاهد. شود کارکنان و تعامل با بیرونیها می توجیه
  ها، شکایات،  باطات غیررسمی شامل توزیع شایعهکاري مثل گپ و گفتگو، ارتغیر

وقتی مدیران مجموعه فعالیتها را ). 1،1988لوتانز( می شود.. .و و گله مندي ها اعتراض
فعالیتها را چگونه رسیده شود مدیران این پدهند چالش بعدي این است که  انجام می

ثر بوده است  ؤمدیري م، مارتین شرلی معتقداست براي تعیین اینکه چه انجام می دهند
، ارتباطات با ارباب رجوع توجه انگیزش اهداف سازمان، موریت،أباید به شاخصهایی م

  . )2،1990شرلی( نمود
هاي  تعداد راه حلدر  هاي اساسی مدیر کار آمد و اثربخش سرجوانی شاخص

، میزان توانایی تشویق حل مسائل به شکل خلاق ، میزان تواناییابتکاري مدیران
دن ویکتوریا در سال  ،)3،1990سرجوانی( رکنان به تامل درباره عملکرد خویش می داندکا

، متعهد مؤثر بودن، در پژوهش خود به این نتیجه رسیده است که دو شاخص مهم، 2000
بودن مدیر، می تواند سازمان را از وضع نامساعد به وضع بهینه انتقال دهد، و بهترین 

 طرف به عنوان تسهیل کننده امر اصلاحات و نوسازي مدل رهبري آن است که از یک
گردد و از طرف دیگر سازمان را به عنوان یک جامعه یادگیرنده در آورد و بتواند شرایط 

  .)5،2000ویکتوریا(  را به وجود آورد4رهبري انتقالی
هاي به عمل آورده، شاخصهاي مشترك   و ولینتین در بررسی پژوهشویتکر

میزان  ،ثر با شاخصهایی همچونؤآنها معتقدند مدیران م اند اسایی کردهمدیران موثر را شن
 با مسائل، هاي سازمان، میزان ارتباط و درگیري آنها ولیت در تمام جنبهؤپذیرش مس

د از طرف کارکنانی که به طور خورمیزان دریافت اطلاعات و باز ،واداشتن ادراکات دقیق
مطالعات کاتر  ).6،1993ویتکر و ولینتین( ندرسمی رهبري کارکنان را به عهده دارغیر

 کند نشان می دهد که رفتار مدیران اثر بخش عمدتاً از یک الگوي سه بعدي تبعیت می
این الگو علاوه  .که عبارتند از برنامه سازي، شبکه سازي، واداشتن شبکه به انجام برنامه

نیز ) در شرایط مشابه (تواند به عنوان یک الگوي تجویزي بر توصیف رفتار مدیران مـی
                                                           

1-Luthans,1988,127-129 
2-Shirley,1990,75 
3-Sergivanni,1990,59 
4-TRANSFORMATION 
5-Victoria,2000,26 
6-Whitaker & Valentine,1993,23-27 
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اي از وقت و توان مدیران  براساس مطالعات کاتر، بخش عمده. به کار گرفته شود
اجراي اثربخش صرف ایجاد شبکه ارتباطی مطلوب و کسب همکاري آنها در راستاي 

از (در افق گسترده زمانی » برنامه سازي«ها می شود و این در حالی است که  برنامه
چالش همیشگی ) ت به ساعت روزانه تا طرحهاي بلند مدت آرمانیدستور کارهاي ساع

 .آنان است
با این چالش  تحقیق حاضر را ،له پیش روي سازمانأمرور مبانی نظري و مس

اگر مدیران داراي  که فعالیتهاي مدیران را چگونه میتوان احصا نمود؟ مواجه نموده است
 فعالیتها بطوریکه اثربخشی تر فعالیتهاي مشخصی هستند تناسب و ترکیب مناسب

 به عبارت دیگر ارائه الگوي کمی بهینه مبتنی بر ؟مدیران حداکثر گردد، چگونه است
در این . مدلهاي کمی از تمرکز مدیران بر روي انواع فعالیتها چالش اساسی تحقیق است

نه سپس ترکیب بهیکرده، راستا تحقیق حاضر ابتدا فعالیتهاي متنوع مدیران را شناسائی 
عملی براي بهبود اثربخشی  راهکارهايو اثربخشی  نمودن برمبناي حداکثر میان فعالیتها

  .مدیران بر مبناي تغییر ترکیب تمرکز بر روي فعالیتهاي مدیریتی ارائه نموده است
 

  
  ابزار و روش

چهار نوع فعالیت  متناسب با چارچوب نظري که الگوي فعالیتی لوتانز می باشد،
و فعالیت   ارتباطاتی، فعالیت منابع انسانیفعالیت شبکه سازي، فعالیتمدیریتی شامل 
عنوان فعالیتهاي مدیریتی تعریف نموده و تناسب بهینه بین فعالیتها را ه مدیریت سنتیب

بصورتیکه اثربخشی مدیران را حداکثر نماید بهترین ترکیب میان فعالیتها تلقی خواهد 
  .وهش به شرح زیر خواهد بودبراي این اساس مدل مفهومی پژ. نمود
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  مدل مفهومی تحقیق - 1شکل شماره  
  

  

هاي  توجه به اینکه پژوهش حاضر قصد دارد با مدل کمی مبتنی بر مجموعه با
فازي شکل بهینه ترکیب میان فعالیتها را مورد بررسی قرار دهد بنابراین در ابتدا مدل 

 تنظیم و ارتباط میان متغییرهاي ورودي و صورت موتور استنتاجه علمیاتی تحقیق ب
  .خروجی اقدام شده است

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  موتور استنتاج-)2(شکل شماره 

  مدیران یاثربخش
 

MAX 

  عملکرد
  

  فعالیت ارتباطات
  

  
  فعالیت

 منابع انسانی
  
  

  
  فعالیت
  شبکه
 سازي

  
  فعالیت سنتی

  

& 

  مدل استنتاج مبتنی بر چهار متغیر ورودي و دو متغیر خروجی
  

  
  
  
  
  
  
  

 شبکه سازي
 

 ارتباطات
 

  
موتور 
 استنتاج

 اثربخش مدیران
 

 مدیریت سنتی
 مدیران موفقیت 

 

مدیریت منابع 
 انسانی
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براي فازي سازي متغیرها از تابع زنگوله اي استفاده شده است و متغیرهاي تحقیق 
  . با استفاده از این تابع فازي شده اند 
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 تابع عضویت زنگوله اي-)3( شماره شکل
  
، متغیرهاي وابسته و مستقل افراز بندي گردید پس از مشخص شدن تابع عضویت

و  بر اساس افراز بندي موجود در مورد متغیرها همچنین بر مبناي ادبیات تحقیق قوانین 
دیران  نفراز م17 آنگاه بود میان -صورت قوانین اگره قوانین تدوین شده که ب. تدوین شد

در این بخش در مواردي که .بندي گردید استانداري آذربایجان شرقی، توزیع ونتایج جمع
اختلافی میان پاسخگویان وجود داشت، با برگزاري جلسات حضوري ابهامات و اختلاف 

  .نظرها اصلاح می گردید
والات پرسشنامه ها، و دستیابی به ؤدر تحقیق حاضر پس از بررسی جوابهاي س

الیتهاي مدیران مورد بررسی، براي سنجش بخشی از اعتبار جوابهاي ارائه شده ترکیب فع
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 با حضور در مجموعه استانداري از نزدیک کم  توسط پاسخگویان در بیش از شش نوبت 
مورد .. .یران ووکیف عملکرد مدیران، زمان صرف شده درمورد فعالیتهاي مختلف مد

  .مشاهده قرار گرفته است
 

  متغیرهاي وروديافرازبندي  -1جدول شماره 
 مدیریت سنتی

Traditional 
management 

  مدیریت منابع انسانی
Human Resources 

Management 

  ارتباطات
Communicati 

ons 

 ایجاد شبکه
Generation 
Network 

  شرح
  متغیرکلامی

T1 H1 C1 N1 خیلی کم  
T2 H2 C2 N2 کم  
T3 H3 C3 N3 متوسط  
T4 H4 C4  N4 زیاد  
T5 H5 C5 N5 خیلی زیاد  

  
  افرازبندي متغیرهاي خروجی - 2جدول شماره 

M.S= 
manegmentSuccessful 

 موفقیت مدیران

M.E= 
manegmentEffectiveness 

 اثربخشی مدیران
 شرح

 متغیرکلامی
MS1 ME1 خیلی کم 
MS2 ME2 کم 
MS3 ME3 متوسط 
MS4 ME4 زیاد 
MS5 ME5 خیلی زیاد 

  
  رودي و خروجیفازي سازي متغیرهاي و

در این مرحله متغیرهاي کلامی به ترتیب به عنوان ورودي و خروجی سیستم با 
  .استفاده از تابع عضویت زنگوله اي به اعداد فازي تبدیل شده اند
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   فعالیت ایجاد شبکه– اعداد فازي متغیر ورودي اول - 4شکل شماره 
 

  
  
 
 
 
 
 
  
  
  
  

  
  زي متغیر ورودي دوماعداد فا-  5شکل شماره 

  
  )موتور استنتاج(دست آمده درگام اول و دوم به قوانین استنتاجه تبدیل اطلاعات ب
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  آنگاه نیاز است-با توجه به افرازبندي ورودي ها براي استنتاج، به قوانین اگر
با استفاده از استنتاج  بنابراین ) متناسب با ترکیب ورودیها و افراز بندي انجام شده(

در تحقیق . ممدانی و با در نظر گرفتن قوانین فوق، موتور استنتاج فازي تدوین گشت
زمانی که میان متغیرها (  تعدادي از قوانین حذف گردید ،ثر از ادبیات تحقیقأتبا حاضر 

  قانون 69عبارت دیگر در موتور استنتاج تحقیق حاضر ه ب )تناقض درونی وجود داشت
  .وارد و مدل سازي انجام شده است

  
 محاسبه ترکیب فعالیتهاي مدیران و اثربخشی مدیران

ها و میانگین گیري از  دست آمده از نتایج پرسشنامهه پس از واردکردن اعداد ب
دست آمده در قالب فعالیتهاي مدیران در جدول زیر نمایش داده شده ه نتایج، اعداد ب

  :است
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ترکیب قوانین ورودیها -  6شکل شماره 
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  :به عنوان نمونه اشکال زیر این قوانین را به صورت گرافیکی نشان می دهد

  
  ترکیب فعالیت ارتباطات و منابع انسانی با اثربخشی مدیران -  7شکل شماره 

  

  
  نترکیب فعالیت مدیریت سنتی و مدیریت منابع انسانی با اثربخشی مدیرا-  8شکل شماره 
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  ترکیب میزان توجه و تمرکز برروي فعالیتهاي مدیران-  3جدول شماره 
  نمره  فعالیتهاي موجود
  5/7  فعالیت ایجاد شبکه
 5/28  فعالیت ارتباطات

  5/53  فعالیت مدیریت منابع انسانی
  5/10  فعالیت مدیریت سنتی

  

  
  ترکیب انواع فعالیتها -  9شکل شماره 

  
  اثربخشی مدیرانمحاسبه 

دست خواهد ه در این قسمت با استفاده از ترکیب ورودیها بهترین ترکیب خروجی ب
داده هاي بدست آمده براي ترکیب فعالیتی به عنوان ورودي به موتور استنتاج . آمد

دست ه موتور استنتاج،  میزان خروجی ها را ب. معرفی شده در مرحله اولِ مدل ارائه شد
ناسب با مدل سازي انجام گرفته بهترین ترکیب، ترکیبی است که اثربخشی مت. داد

با وارد نمودن نتایج نظرات پاسخگویان مدل . مدیران را به حداکثر لازم افزایش دهد
  :مطلوب اثربخشی مدیران استخراج گردیده و در زیر آورده شده است

  

  
  

۰/
۳۰  

  

۰/۹۰  
 فعالیت شبکه سازي

  فعالیت
 ارتباطات

  فعالیت منابع انسانی

  فعالیت
 سنتی

۰/۶۰  
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  ارتباطاتارتباطات
4444%%  

ع ع مدیریت منابمدیریت مناب
  %%2626انسانیانسانی
2626%%  

  شبکه سازيشبکه سازي
1111%%  

  مدیریت سنتیمدیریت سنتی
1919%%  

  مدیران اثربخشمدیران اثربخش

  میزان خروجی ها - 4جدول شماره 
  نمره  میزان خروجی ها

  9/61  ربخشی مدیراناث
 2/24  موفقیت مدیران

  
 درصد، 5/7چنانچه میزان تمرکز مدیران برروي فعالیتهاي ایجاد شبکه به میزان 

 درصد 5/53 درصد، بر روي فعالیت مدیریت منابع انسانی 5/28برروي فعالیت ارتباطات  
 9/61یزان  میزان خروجی ها  به م،درصد باشد5/10و بر روي فعالیتهاي مدیریت سنتی 

  . نمره براي موفقیت مدیران خواهد بود2/24نمره براي اثربخشی مدیران و به میزان 
  

  نتیجه گیري بحث و
دهد که ترکیب مناسب براي اثربخشی مدیران  نتایج مطالعات لوتانز نشان می
زمان % 44چنانچه مدیران . صورت زیر استه بدون در نظر گرفتن میزان اثربخشی ب

 % 19صرف فعالیت مدیریت منابع انسانی ،  % 26 کل دهی ارتباطات،خود را صرف ش
 اثربخشی مدیران حداکثر ،سازي نمایند  صرف فعالیت شبکه  %11صرف فعالیت سنتی و 

  . گردد  می
  ج

  
  
  
  
  
  
  

  
   )9شکل شماره ( 

  
 باید با نتایج پژوهش لوتانز در مورد اینکه یینتایج پژوهش حاضر ضمن همراستا

تیار و زمان مدیران صرف سه فعالیت ارتباطات، منابع انسانی و سنتی گردد و بیشترین اخ
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  مدیریت سنتیمدیریت سنتی
55//1010%%  

  ارتباطاتارتباطات  
55//2828%% 

  شبکه سازيشبکه سازي
55//77%%  

  مدیریت منابع انسانیمدیریت منابع انسانی
55//5353%%  

  

 اثربخشاثربخش  مدیرانمدیران

، در مورد ترکیب بهینه میان فعالیت ها در ل زمان صرف فعالیت شبکه سازي شودحداق
   نشان داده  طوریکه در شکل شمارهه ب. جامعه آماري مورد بررسی تفاوت وجود دارد

ی مدیران در جامعه آماري مورد بررسی ترین ترکیب براي اثربخش شود مناسب می
براي % 1,5، براي فعالیت ارتباطی % 28,5  نی،براي فعالیت منابع انسا% 53بصورت 

براي فعالیت شبکه سازي حداکثر ترین اثربخشی را براي مدیران  % 7,5فعالیت سنتی و 
  .  واحد خواهد بود را بوجود خواهد آورد60که معادل حدود 

  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

استاست که معتقد است رمز ج مطالعه کاملا با ادبیات مدیریت منابع انسانی همرنتای
کید بر مدیریت منابع أ، موفقیت و اثربخشی سازمانها و مدیریت توجه ویژه و تپایداري
دهد میان  نتیجه پژوهش نشان می. نوان مهمترین دارایی سازمانی استعه انسانی ب

، فعالیت مدیریت منابع انسانی است مهمترین فعالیتمدیران بیشترین و فعالیتهاي متنوع 
موریت و ساختار وظایف استانداري فعالیت ارتباطی است أو دومین فعالیت متناسب با م

 تعامل یدچراکه استانداریهاي کشور جزو سازمانهاي دولتی محسوب می گردند که با
 و اثربخشی مدیران به مناسب با سایر سازمانهاي همجوار در داخل استان را داشته باشند

میزان قابل توجهی به قابلیت مدیران در برقراي تعامل با کانالهاي بیرون سازمان و 
  .توزیع اطلاعات میان این کانالها دارد
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  پیشنهادها
 ارتقـا و انتـصاب سـطوح مختلـف مـدیریتی مبتنـی بـر نظـام                  -شایسته سالاري    -1

راي تمام سطوح مدیریتی و     گی ب لازمه این امر استخراج فهرست شایست     (شایستگی
 ).گی است  سازي نظام انتخاب و ارتقا با نظام شایسته مدیریتی است و یکپارچهغیر

مدیریت عملکرد سطوح مختلف مدیریتی براي آگاهی از کم و کیف ایفاي نقشها و            -2
انجام فعالیتهاي چهارگانه توسط مدیران مجموعه و اصلاح انحرافـات احتمـالی در             

ي تناسب بهینه فعالیتهـا در سـطوح مختلـف مـدیریتی و اتـصال               قالب عدم برقرار  
 .بخشی از مزایاي مدیریتی به نتایج مدیریت و ارزیابی عملکرد

الگو سازي و مقایسه تطبیقی وضع موجود سازمان با سازمانهاي مـشابه کـه داراي                -3
 .ثرتر از نتایج و تجارب موفقؤترکیب بهینه فعالیتها هستند براي استفاده م

 سطوح مختلف مدیریتی در قالب نیاز سنجی بر اساس مصادیق هریـک از              آموزش -4
هر یـک   مصادیق  ( در مدل به آنها اشاره شده است         فعالیتهاي مورد نیاز سازمان که    

و اجرا و ارزیابی براساس میزان جاري     ) ، ارتباطی و سنتی     از فعالیتهاي منابع انسانی   
 .شده هریک از مصادیق فعالیتها در سازمان 

قرار نظام تنبیه و تشویق مناسب مثلا کارتهاي سـبز، زرد و قرمـز بـراي انـواع                  است -5
بـراي  ) ماديمادي و غیر  ( ز جمله تشویق مناسب      ا -عملکردهاي مختلف مدیریتی  

مدیرانی که بیشترین منابع خود را معطوف به فعالیتهاي منـابع انـسانی و ارتبـاطی                
 بیـشترین منـابع خـود را معطـوف     نموده اند و نظام تنبیه مناسب براي مدیرانی که   

 .فعالیتهاي شبکه سازي نموده اند
از جملـه   (  عملکـرد مـدیریتی      استقرار و طراحی سازو کار افزایش دهنده شـفافیت         -6

بـراي  ...) و مستندسازي انتظـارات، عملکردهـا، اسـتفاده از سیـستمهاي اطلاعـاتی      
 .هاي مدیریتیبهبود پاسخگوئی سیستمبراي .. .رسی آسان تر به عملکردها ودست
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