
 

 
 

 
 

 
 اثربخشي مدیران ارائه الگوي بهينه از

 ( 1388) مطالعه موردي مدیران استانداري آذربایجان شرقي در سال 

 
 1دكتر نادر بهلولي

 2دكتر بهرام سرمست

 3*علي رضا كریمي

 

 چکيده
ند. ئه مي كارا هاي فازي مدیران برمبناي تئوري مجموعه بهينه از اثربخشي یيپژوهش حاضرالگو

بکه شليتهاي رح فعاشبر مبناي چارچوب نظري لوتانز براي مدیران چهار نوع فعاليت به  پژوهشدر این 
ينه بين ناسب بهتاقع وسازي، ارتباطات، مدیریت منابع انساني و سنتي تعریف شده و مدل ارائه شده در 

ه مدیران ق كليحقيآماري دراین تليتهاست كه ميزان اثربخشي مدیران را حداكثر مي كند. جامعهااین فع
آنها  تعداد اباري خبره شاغل با حداقل چهار سال سابقه مدیریت در یکي از واحدهاي مجموعه استاند

گردآوري  ه منظورت. ببا تمام شماري، كل جامعه آماري مورد بررسي قرار گرفته اس .نفر مي باشد هفده
دهد  نشان مي نتایج .ت آمددسه ي بهينه بنياز ازابزار پرسشنامه استفاده شد و نهایتا الگو داده هاي مورد

و  (%10.5(، سنتي )%28.5(، ارتباطات)%53.5) چنانچه بيشترین منابع مدیران در فعاليتهاي منابع انساني
رسي حاصل براي مدیران مجموعه تحت بر (61.9حداكثر اثربخشي ) ،(صرف شود%7.5شبکه سازي )

 خواهد شد.

 ق .مدیران موف -ارتباطات –منابع انساني  -سنتي -شبکه سازي  كليدي: هاي واژه
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 مقدمه

در سطوح مختلف در عرصه هاي كه هاي حاكميتي  یکي از وظایف مهم سازمان
سازمانهاي مختلفي كه هریک  ست.وليت همه جانبه هماهنگي ميان سازمانهاؤ، مسجامعه

متنوعي در دهند. در این راستا عوامل بسياري  وظایف متفاوت و متنوعي را انجام مي
توان به بدنه مدیریتي  باشد كه از جمله مي ثر و ذیربط ميؤموفقيت استانداریها م
عبارت دیگر هر سازمان اجتماعي و از آن جمله استانداریها ه ب. استانداریها اشاره نمود

 ،نوعي مدیریت است نيازمندبراي نيل به اهداف طراحي شده و با توجه به ساختارش 
مدیران . هاي سازمان را محقق سازد بوده و قادر باشد اهداف و برنامهمدیریتي كه موثر 

دهند و براي انجام  ي متنوعي را انجام مي ثر بودن در سازمانها فعاليتها و وظایفؤبراي م
 نمایند . این فعاليتها منابع متنوعي را صرف مي

ون، ند، وظایفي همچمعتقد است مدیران پنج وظيفه اساسي انجام مي ده فایول
 ( .107،1999 ،1)فایول رهبري، هماهنگي و وظيفه كنترل ، سازماندهي،برنامه ریزي

)ارتباطي، معتقد است مدیران سه نوع فعاليت در قالب سه نقش  هنري مينتز برگ
 (.1997، 2( انجام مي دهند )مينتزبرگاطلاعاتي و تصميم گيري

و وتانزدهند. ل ميچهار نوع فعاليت عمده انجام  لوتانز معتقد است مدیران
به این نتيجه  نفر از مدیران انجام دادند 450همکارانش در تحقيقي كه روي بيش از 

ليت فعا ،يسنت تحت عنوان فعاليت هارسيدند كه همه مدیران به چهار دسته از فعاليت
 فعاليت شبکه سازي مشغول هستند.  فعاليت منابع انساني و ارتباطات،

    ریزي،  در فعاليت سنتي اقداماتي همچون برنامه قد است مدیرانتلوتانز مع
گيري و كنترل، تعيين اهداف، تعریف وظایف مورد نياز براي تحقق اهداف، برنامه  تصميم

.. را ظایف، تهيه دستورالعملهاي روتين، تعریف مسائل و.ریزي منابع انساني، تعيين و
اطلاعات و انجام كارها ي بادله ارتباطاتي اقداماتي همچون م انجام مي دهند. در فعاليت

انتقال نتایج جلسات، گرفتن یا  دریافت و توزیع اطلاعات مورد درخواست، ،ارتباطي
مدیران شامل  . فعاليت منابع انسانياجرا مي كنند دریافت اطلاعات روتين از تلفن و...

 ،توسعه آموزش و له تعارض،أایجاد انگيزه در دیگران، اجراي مقررات انضباطي، حل مس
، استفاده از اختيار براي حل و فصل ، دریافت بازخوردهاي مثبتهاتوجه به پيشنهاد

                                                           
1-Fayol,1999,107 
2- Mintzberg,1997,17 
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سازي شامل سياست بازي و  فعاليت شبکه شود و ، توسعه شرح شغل و... ميتعارض
ات در این فعاليت شامل روابط شود. مشاهد كاركنان و تعامل با بيرونيها مي توجيه

  ها، شکایات،  باطات غيررسمي شامل توزیع شایعهكاري مثل گپ و گفتگو، ارتغير
(. وقتي مدیران مجموعه فعاليتها را 1،1988)لوتانز .. مي شودو. و گله مندي ها اعتراض

فعاليتها را چگونه رسيده شود مدیران این پدهند چالش بعدي این است كه  انجام مي
ثر بوده است  ؤمدیري م، مارتين شرلي معتقداست براي تعيين اینکه چه انجام مي دهند

، ارتباطات با ارباب رجوع توجه انگيزش اهداف سازمان، موریت،أباید به شاخصهایي م
 . (2،1990)شرلي نمود

هاي  تعداد راه حلدر  هاي اساسي مدیر كار آمد و اثربخش سرجواني شاخص
، ميزان توانایي تشویق حل مسائل به شکل خلاق ، ميزان توانایيابتکاري مدیران

دن ویکتوریا در سال  ،(3،1990)سرجواني ركنان به تامل درباره عملکرد خویش مي داندكا
، متعهد مؤثر بودن، در پژوهش خود به این نتيجه رسيده است كه دو شاخص مهم، 2000

بودن مدیر، مي تواند سازمان را از وضع نامساعد به وضع بهينه انتقال دهد، و بهترین 
طرف به عنوان تسهيل كننده امر اصلاحات و نوسازي  مدل رهبري آن است كه از یک

گردد و از طرف دیگر سازمان را به عنوان یک جامعه یادگيرنده در آورد و بتواند شرایط 
 .(5،2000)ویکتوریا را به وجود آورد 4رهبري انتقالي

هاي به عمل آورده، شاخصهاي مشترك  و ولينتين در بررسي پژوهش ویتکر
ميزان  ،ثر با شاخصهایي همچونؤآنها معتقدند مدیران م اند اسایي كردهمدیران موثر را شن

با مسائل،  هاي سازمان، ميزان ارتباط و درگيري آنها وليت در تمام جنبهؤپذیرش مس
د از طرف كاركناني كه به طور خورميزان دریافت اطلاعات و باز ،واداشتن ادراكات دقيق

مطالعات كاتر  (.6،1993)ویتکر و ولينتين ندرسمي رهبري كاركنان را به عهده دارغير
 كند نشان مي دهد كه رفتار مدیران اثر بخش عمدتاً از یک الگوي سه بعدي تبعيت مي

این الگو علاوه  .كه عبارتند از برنامه سازي، شبکه سازي، واداشتن شبکه به انجام برنامه

                                                           
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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)در شرایط مشابه( نيز  تواند به عنوان یک الگوي تجویزي بر توصيف رفتار مدیران مـي
اي از وقت و توان مدیران  به كار گرفته شود. براساس مطالعات كاتر، بخش عمده

اجراي اثربخش صرف ایجاد شبکه ارتباطي مطلوب و كسب همکاري آنها در راستاي 
در افق گسترده زماني )از « برنامه سازي»ها مي شود و این در حالي است كه  برنامه

ت به ساعت روزانه تا طرحهاي بلند مدت آرماني( چالش هميشگي دستور كارهاي ساع
 آنان است.

 چالش با این تحقيق حاضر را ،له پيش روي سازمانأمرور مباني نظري و مس
اراي دیران دماگر  كه فعاليتهاي مدیران را چگونه ميتوان احصا نمود؟ مواجه نموده است

شي ثربخفعاليتها بطوریکه ا تر فعاليتهاي مشخصي هستند تناسب و تركيب مناسب
بر  مبتني هينهبه عبارت دیگر ارائه الگوي كمي ب ؟مدیران حداكثر گردد، چگونه است

این  ست. دراقيق مدلهاي كمي از تمركز مدیران بر روي انواع فعاليتها چالش اساسي تح
نه هيركيب بپس تسكرده، راستا تحقيق حاضر ابتدا فعاليتهاي متنوع مدیران را شناسائي 

 ثربخشيي بهبود اعملي برا راهکارهايو اثربخشي  نمودن برمبناي حداكثر ميان فعاليتها
 ست.موده ائه نمدیران بر مبناي تغيير تركيب تمركز بر روي فعاليتهاي مدیریتي ارا

 

 

 ابزار و روش
عاليت وع فنچهار  متناسب با چارچوب نظري كه الگوي فعاليتي لوتانز مي باشد،

ليت و فعا نسانياارتباطاتي، فعاليت منابع  فعاليت شبکه سازي، فعاليتمدیریتي شامل 
تها را فعالي ه بينعنوان فعاليتهاي مدیریتي تعریف نموده و تناسب بهينه مدیریت سنتيب

واهد ختلقي  يتهابصورتيکه اثربخشي مدیران را حداكثر نماید بهترین تركيب ميان فعال
 وهش به شرح زیر خواهد بود.نمود. براي این اساس مدل مفهومي پژ
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 مدل مفهومي تحقيق -1شکل شماره  

 
 

اي ه موعهتوجه به اینکه پژوهش حاضر قصد دارد با مدل كمي مبتني بر مج با
تدا مدل در اب راینفازي شکل بهينه تركيب ميان فعاليتها را مورد بررسي قرار دهد بناب

 رودي وهاي وتنظيم و ارتباط ميان متغيير صورت موتور استنتاجه علمياتي تحقيق ب
 خروجي اقدام شده است.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 موتور استنتاج-(2)شکل شماره 

 مدیران ياثربخش
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 مدل استنتاج مبتني بر چهار متغير ورودي و دو متغير خروجي
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 مدیریت سنتي
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قيق هاي تحتغيرمبراي فازي سازي متغيرها از تابع زنگوله اي استفاده شده است و 
 با استفاده از این تابع فازي شده اند . 
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 تابع عضویت زنگوله اي-(3)شماره  شکل

 

ردید دي گ، متغيرهاي وابسته و مستقل افراز بنپس از مشخص شدن تابع عضویت
قوانين  تحقيق بياتو  بر اساس افراز بندي موجود در مورد متغيرها همچنين بر مبناي اد

دیران نفراز م 17ان آنگاه بود مي -صورت قوانين اگره تدوین شد. قوانين تدوین شده كه ب
ي كه موارد خش دربندي گردید.در این ب استانداري آذربایجان شرقي، توزیع ونتایج جمع

ف اختلا ات واختلافي ميان پاسخگویان وجود داشت، با برگزاري جلسات حضوري ابهام
 نظرها اصلاح مي گردید.

والات پرسشنامه ها، و دستيابي به ؤدر تحقيق حاضر پس از بررسي جوابهاي س
اليتهاي مدیران مورد بررسي، براي سنجش بخشي از اعتبار جوابهاي ارائه شده تركيب فع
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با حضور در مجموعه استانداري از نزدیک كم  توسط پاسخگویان در بيش از شش نوبت 
.. مورد یران و.وكيف عملکرد مدیران، زمان صرف شده درمورد فعاليتهاي مختلف مد

 مشاهده قرار گرفته است.

 
 متغيرهاي وروديافرازبندي  -1جدول شماره 

 مدیریت سنتي

Traditional 
management 

 مدیریت منابع انساني
Human Resources 

Management 

 ارتباطات
Communicati 

ons 

 ایجاد شبکه
Generation 
Network 

 شرح
 متغيركلامي

T1 H1 C1 N1 خيلي كم 

T2 H2 C2 N2 كم 

T3 H3 C3 N3 متوسط 

T4 H4 C4 N4 زیاد 

T5 H5 C5 N5 خيلي زیاد 

 
 افرازبندي متغيرهاي خروجي - 2جدول شماره 

M.S= 
manegmentSuccessful 

 موفقيت مدیران

M.E= 
manegmentEffectiveness 

 اثربخشي مدیران

 شرح
 متغيركلامي

MS1 ME1 خيلي كم 

MS2 ME2 كم 

MS3 ME3 متوسط 

MS4 ME4 زیاد 

MS5 ME5 خيلي زیاد 

 
 رودي و خروجيفازي سازي متغيرهاي و

تم با سيس در این مرحله متغيرهاي كلامي به ترتيب به عنوان ورودي و خروجي
 استفاده از تابع عضویت زنگوله اي به اعداد فازي تبدیل شده اند.

 
 
 
 
 



 1392 پایيز  – 26 شماره – بهره وري مدیریت

 

204 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 فعاليت ایجاد شبکه –اعداد فازي متغير ورودي اول  -4شکل شماره 

 

 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 

 
 زي متغير ورودي دوماعداد فا- 5شکل شماره 

 
 (ستنتاجتور ادست آمده درگام اول و دوم به قوانين استنتاج)موه تبدیل اطلاعات ب
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 است ه نيازنگاآ -با توجه به افرازبندي ورودي ها براي استنتاج، به قوانين اگر
ستنتاج ه از ابا استفاد( بنابراین )متناسب با تركيب ورودیها و افراز بندي انجام شده

ق ر تحقيدشت. گممداني و با در نظر گرفتن قوانين فوق، موتور استنتاج فازي تدوین 
يرها ان متغي كه مي) زمان تعدادي از قوانين حذف گردید ،ثر از ادبيات تحقيقأتبا حاضر 

انون ق  69ضر عبارت دیگر در موتور استنتاج تحقيق حاه ب تناقض دروني وجود داشت(
 وارد و مدل سازي انجام شده است.

 
 محاسبه تركيب فعاليتهاي مدیران و اثربخشي مدیران

 يري ازين گها و ميانگ دست آمده از نتایج پرسشنامهه پس از واردكردن اعداد ب
ه اده شددمایش ندست آمده در قالب فعاليتهاي مدیران در جدول زیر ه نتایج، اعداد ب

 است:

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تركيب قوانين ورودیها - 6شکل شماره 
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 :دهد به عنوان نمونه اشکال زیر این قوانين را به صورت گرافيکي نشان مي

 
 تركيب فعاليت ارتباطات و منابع انساني با اثربخشي مدیران - 7شکل شماره 

 

 
 نتركيب فعاليت مدیریت سنتي و مدیریت منابع انساني با اثربخشي مدیرا- 8شکل شماره 
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 تركيب ميزان توجه و تمركز برروي فعاليتهاي مدیران-  3جدول شماره 

 نمره فعاليتهاي موجود

 5/7 فعاليت ایجاد شبکه

 5/28 فعاليت ارتباطات

 5/53 فعاليت مدیریت منابع انساني

 5/10 فعاليت مدیریت سنتي

 

 
 تركيب انواع فعاليتها - 9شکل شماره 

 
 اثربخشي مدیرانمحاسبه 

 ت خواهددسه بدر این قسمت با استفاده از تركيب ورودیها بهترین تركيب خروجي 
اج استنت وتورآمد. داده هاي بدست آمده براي تركيب فعاليتي به عنوان ورودي به م

دست ه ا را بهوجي معرفي شده در مرحله اولِ مدل ارائه شد. موتور استنتاج،  ميزان خر
ربخشي ه اثناسب با مدل سازي انجام گرفته بهترین تركيب، تركيبي است كداد. مت

مدل  خگویانپاس مدیران را به حداكثر لازم افزایش دهد. با وارد نمودن نتایج نظرات
 مطلوب اثربخشي مدیران استخراج گردیده و در زیر آورده شده است:

 

 

0/
30 

 

0/90 
 فعاليت شبکه سازي

 فعاليت

 ارتباطات

 فعاليت منابع انساني

 فعاليت

 سنتي

0/60 



 1392 پایيز  – 26 شماره – بهره وري مدیریت

 

208 

  ارتباطاتارتباطات

4444%%  

 
مدیریت منابع مدیریت منابع 

  %%2626انسانيانساني

2626%%  

  شبکه سازيشبکه سازي

1111%%  

  مدیریت سنتيمدیریت سنتي

1919%%  

  مدیران اثربخشمدیران اثربخش

 ميزان خروجي ها - 4جدول شماره 

 نمره ميزان خروجي ها

 9/61 ربخشي مدیراناث

 2/24 موفقيت مدیران

 
درصد،  5/7ان چنانچه ميزان تمركز مدیران برروي فعاليتهاي ایجاد شبکه به ميز

د درص 5/53ساني درصد، بر روي فعاليت مدیریت منابع ان 5/28برروي فعاليت ارتباطات 
 9/61يزان ه مبميزان خروجي ها   ،درصد باشد5/10و بر روي فعاليتهاي مدیریت سنتي 

 ان خواهد بود.نمره براي موفقيت مدیر 2/24نمره براي اثربخشي مدیران و به ميزان 

 
 نتيجه گيري بحث و

ران ي مدیدهد كه تركيب مناسب براي اثربخش نتایج مطالعات لوتانز نشان مي
مان ز %44 چنانچه مدیران. صورت زیر استه بدون در نظر گرفتن ميزان اثربخشي ب

%  19ي ، % صرف فعاليت مدیریت منابع انسان 26کل دهي ارتباطات،خود را صرف ش
ران حداكثر اثربخشي مدی ،سازي نمایند صرف فعاليت شبکه % 11صرف فعاليت سنتي و 

 گردد .  مي
 ج

 
 
 
 
 
 
 

 
 ( 9) شکل شماره 

 

 بایدبا نتایج پژوهش لوتانز در مورد اینکه  یينتایج پژوهش حاضر ضمن همراستا
تيار و زمان مدیران صرف سه فعاليت ارتباطات، منابع انساني و سنتي گردد و بيشترین اخ
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  مدیریت سنتيمدیریت سنتي

55//1010%%  

  ارتباطاتارتباطات  
55//2828%% 

  شبکه سازيشبکه سازي

55//77%%  

  مدیریت منابع انسانيمدیریت منابع انساني

55//5353%%  

  

 اثربخشاثربخش  مدیرانمدیران

، در مورد تركيب بهينه ميان فعاليت ها در ل زمان صرف فعاليت شبکه سازي شودحداق
   نشان داده  طوریکه در شکل شمارهه جامعه آماري مورد بررسي تفاوت وجود دارد. ب

ي مدیران در جامعه آماري مورد بررسي ترین تركيب براي اثربخش شود مناسب مي
براي  %1.5، % براي فعاليت ارتباطي 28.5 ني،براي فعاليت منابع انسا %53بصورت 

% براي فعاليت شبکه سازي حداكثر ترین اثربخشي را براي مدیران  7.5فعاليت سنتي و 
 واحد خواهد بود را بوجود خواهد آورد.  60كه معادل حدود 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ست رمز عتقد اه ماستاست كج مطالعه كاملا با ادبيات مدیریت منابع انساني همرنتای
نابع مدیریت ر مكيد بأ، موفقيت و اثربخشي سازمانها و مدیریت توجه ویژه و تپایداري

ميان  دهد ي. نتيجه پژوهش نشان منوان مهمترین دارایي سازماني استعه انساني ب
ي است انسان منابع ، فعاليت مدیریتمهمترین فعاليتمدیران بيشترین و فعاليتهاي متنوع 

است  رتباطييت اموریت و ساختار وظایف استانداري فعالأو دومين فعاليت متناسب با م
عامل ت یدابچراكه استانداریهاي كشور جزو سازمانهاي دولتي محسوب مي گردند كه 

یران به خشي مدثربو ا مناسب با سایر سازمانهاي همجوار در داخل استان را داشته باشند
ن و سازما يرونبميزان قابل توجهي به قابليت مدیران در برقراي تعامل با كانالهاي 

 توزیع اطلاعات ميان این كانالها دارد.
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 پيشنهادها
م ارتقـا و انتصـاب سـطوح مختلـف مـدیریتي مبتنـي بـر نظـا         -شایسته سالاري  -1

ریتي و راي تمام سطوح مدیگي بشایستگي)لازمه این امر استخراج فهرست شایست
 (. گي است هسازي نظام انتخاب و ارتقا با نظام شایست مدیریتي است و یکپارچهغير

قشها و نمدیریت عملکرد سطوح مختلف مدیریتي براي آگاهي از كم و كيف ایفاي  -2
ر دحتمـالي  انجام فعاليتهاي چهارگانه توسط مدیران مجموعه و اصلاح انحرافـات ا 

تصـال  اي تناسب بهينه فعاليتهـا در سـطوح مختلـف مـدیریتي و     قالب عدم برقرار
 .بخشي از مزایاي مدیریتي به نتایج مدیریت و ارزیابي عملکرد

 ه دارايك ـالگو سازي و مقایسه تطبيقي وضع موجود سازمان با سازمانهاي مشـابه   -3
 .ب موفقثرتر از نتایج و تجارؤتركيب بهينه فعاليتها هستند براي استفاده م

از  سطوح مختلف مدیریتي در قالب نياز سنجي بر اساس مصادیق هریـک  آموزش -4
یـک   هردیق مصادر مدل به آنها اشاره شده است ) فعاليتهاي مورد نياز سازمان كه

يزان جاري راساس م، ارتباطي و سنتي ( و اجرا و ارزیابي باز فعاليتهاي منابع انساني
 .شده هریک از مصادیق فعاليتها در سازمان 

 ـقرار نظام تنبيه و تشویق مناسب مثلا كارتهاي سـبز، زرد و قرمـز   است -5 اع راي انـو ب
 ـمادي( ز جمله تشویق مناسب ) مادي و غيرا -عملکردهاي مختلف مدیریتي راي ب

بـاطي  ي و ارتمدیراني كه بيشترین منابع خود را معطوف به فعاليتهاي منـابع انسـان  
وف را معط ـ بيشـترین منـابع خـود    نموده اند و نظام تنبيه مناسب براي مدیراني كه

 فعاليتهاي شبکه سازي نموده اند.

ز جملـه  اعملکـرد مـدیریتي )    استقرار و طراحي سازو كار افزایش دهنده شـفافيت  -6
( بـراي  و... مستندسازي انتظـارات، عملکردهـا، اسـتفاده از سيسـتمهاي اطلاعـاتي     

 .یریتيهاي مدبهبود پاسخگوئي سيستم.. براي رسي آسان تر به عملکردها و.دست
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