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چکیده
.اي بسیار مهـم اسـت  شناسی سازمانی مسئلهها به سوي تغییر و بهبود، آسیبدر پیشروي سازمان

شناسـی سیسـتم مـدیریت و مـدیران در معاونـت مـالی و اداري وزارت       این تحقیق با هـدف آسـیب  
بـر اسـاس ادبیـات    . بازرگانی و شناسایی نقاط قوت و ضـعف آن در ایـن دو حـوزه شـکل گرفـت     

32تعـداد  . عامـل در حـوزه سیسـتم مـدیریت شناسـایی شـد      9عامل در حوزه مدیران و 20موجود 
در . پرسشنامه از نمونه اي آماري برگرفته از جامعه کارشناسان و خبرگان معاونت جمع آوري شـد 

هـا  یتی شاخص، نرمالSPSSتحلیل داده هاي گردآوري شده به کمک ابزار پرسشنامه در نرم افزار 
tهـاي نرمـال بـا آزمـون     اسمیرنوف و میزان اهمیت شـاخص -در هر حوزه با آزمون کولموگروف
بنـدي عوامـل بهـره    همچنین از آزمون فریدمن بـه منظـور رتبـه   . استیودنت مورد بررسی قرار گرفت

و در » کـار اشتیاق به کـار، انگیـزه و تمایـل بـه انجـام     «نتایج نشان داد در حوزه مدیران، . گرفته شد
هاي هر گـروه  بالاترین رتبه را در میان شاخص» هااطلاع مدیران از سیاست«حوزه سیستم مدیریت، 

لازم به ذکر است که مقاله حاضـر براسـاس پژوهشـی مسـتقل در مؤسسـه مطالعـات و       . کسب نمود
.هاي بازرگانی انجام شده استپژوهش

، سیسـتم  3اري وزارت بازرگـانی ، معاونـت مـالی و اد  2شناسـی آسـیب : واژگان کلیدي
5، مدیر4مدیریت

قبل از ادغام وزارت بازرگانی و وزارت صنایع و تشکیل وزارت صنعت، معدن و 1387این مقاله براساس پژوهش درسال .1
.تجارت انجام شده است
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مقدمه
اي بسـیار مهـم   شناسـی سـازمانی مسـئله   ها به سوي تغییـر و بهبـود، آسـیب   در پیشروي سازمان

,Janićijević. (کند که چه چیزهایی به چه دلیلی نیاز به تغییر دارنـد شناسی معین میآسیب. است

ی و اداري وزارت بازرگـانی؛ یکـی از پـنج معاونـت     لذا در این تحقیق، معاونـت مـال  ). 85 :2010
. وزارت بازرگانی به عنوان مورد مطالعه انتخاب شده است

شناسی سازمانی وجود دارد این است که ابتـدا کلیـه عناصـر سـازمانی     آنچه در مفهوم آسیب
اسـی در  شنآسـیب ). Janićijević, 2010: 86. (موثر و همچنین رابطه میان آنها باید شناسـایی شـود  

» پـاتو «واژه . رودبه معنی شناخت آسیب به کار میPathologyعلم پزشکی با بکار بردن اصطلاح 
شناسـی سـازمانی،   آسیب). 61، 1381میرزایی، (یا آسیب به معنی انحراف از وضعیت سالم است 

ود هاي علوم و رفتاري، به منظور تعریف و توصیف وضع موج ـفرایند استفاده از مفاهیم و روش«
). Harrison, 1998: 1(» ستاهاهایی براي افزایش اثربخشی آنها و یافتن راهسازمان

یعنی سـاختار، افـراد و   . شناسی در صورت کامل خواهد بود که همه جانبه باشدفرایند آسیب
از ایـن رو در ایـن مقالـه، معاونـت مـالی و      ) Bissell & Keim, 2008: 9. (وظـایف را در برگیـرد  

. ارت بازرگانی از دو بعد مدیران و سیستم مدیریت مورد بررسی قرار گرفته استاداري وز
هـایی اسـت کـه در ادامـه در جهـت      هدف این تحقیق بررسی موثر بودن هریـک از شـاخص  

شناسی، تجزیه و تحلیل ها مطرح خواهند شد و به دنبال آن، روشتعیین قوت یا ضعف بودن آن
در پایان نتیجه تحقیق ارائه شده و پیشنهادات مبتنی بـر آن مطـرح   . هاي تحقیق خواهد آمدو یافته

. شده است
موضـوع تغییـر از ضـروریات    . اهمیت این موضوع در ضرورت تغییرات سـازمانی ریشـه دارد  

در جامعـه پــرتلاطم عصـر اطلاعــات و   . هـاي دولتـی اســت  هـا و شــرکت ناپـذیر ســازمان اجتنـاب 
معاونـت مـالی و اداري وزارت   ). 22، 1376زاهـدي،  (ارتباطات، سکون مساوي با نابودي اسـت 

بازرگانی داراي سه زیرمجموعه مرکز نوسازي و تحول اداري، اداره کل امور مـالی و اداره کـل   
مرکــز نوســازي و تحــول اداري در راســتاي بهبــود مــدیریت و ســاختارهاي  . امــور اداري اســت

خانـه،  ش و انگیـزش کارکنـان وزارت  هـاي جامعـه منـابع انسـانی، آمـوز     سازمانی، طراحی برنامه
اداره کـل  . دارداجراي ارزشیابی هماهنگ کارکنان و بسترسازي بـراي تحـول اداري گـام برمـی    

و اداره کل امور اداري، در زمینـه  . امور مالی، امور مالی و اعتباري وازتخانه را تحت کنترل دارد
سـتخدامی و خـدمات عمـومی    احکام کارگزینی، امـور رفـاهی و بهداشـت و درمـان، مقـررات ا     
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.1کندسازمان فعالیت می
با در نظر داشتن چنین وظایفی براي این معاونت و عملکـرد آن بـه عنـوان یکـی از بازوهـاي      

توان در جهـت تحـول و بهبـود گـام برداشـت و اقـدام بـه        اصلی وزارت بازرگانی درصورتی می
ز عوامل موثر بر این معاونت به عمل آیـد  اي اجانبهایجاد تغییر نمود که ابتدا بررسی کامل و همه

شناسی روشی بـراي دسـتیابی   آسیب. و پس از بررسی وضعیت هر عامل اقدام به ایجاد تغییر نمود
. هاي بعدي به آن خواهیم پرداختبه این منظور است که در بخش

شناسی سازمانیآسیب
آوريجمـع سـازمانی، تمشـکلا شـناخت ازاسـتفاده وتغییـر نیازمندسازمانیشناسیآسیب
اصـلاحات ولازمتغییـرات ایجـاد هـدف بـا هـا یافتـه براسـاس گیـري نتیجهوتحلیلواطلاعات
واهـداف اسـت لازممعنااینبهواستگروهیفرآینديسازمانیشناسیآسیب.استاحتمالی
اجـراي وزيری ـبرنامـه درجـدي طـور بـه بایدافراد. باشدداشتهوجودآنبرايمشابهیرویکرد

شناسـی آسـیب بـرخلاف سـازمانی شناسـی آسـیب بنـابراین، . باشـند داشـته فعـال فرایندها حضور
.اسـت جدیـد هايراهاتخاذوتغییراتایجادنیازمندبلکهنیستمشکلرفعمستلزمتنهاپزشکی

.Rahimi et al)کنـد کمـک سـازمان توسـعه وآتـی عملکـرد بهبـود بـه تواندمیتغییراتیچنین

انتخـاب درهـم سـازمانی، تغییـر هـاي نـوآوري درحیـاتی نقشـی سـازمان شناسـی آسیب. (2011
اگرچـه .کنـد مـی ایفـا سـازمان درتغییـر بـراي آمـادگی ایجـاد هـم ومناسبهايکنندهمداخله

منظـور تغییـر فرآینـد ازیکپارچـه عنصـر یـک عنـوان بـه شناسی راآسیبشماريبینویسندگان
شناسـی آسـیب دربایـد کـه انـد دادهارائـه راخاصیهايتئوريوهامدلدیگربسیارياند،کرده
.اسـت شـده معطـوف شناسـی آسـیب فرایندخودبهکمیبسیارگیرد و توجهقراراستفادهمورد

(McFillen et al, 2013).
. هسـتند مهـم بسـیار سـازمانی شناسیآسیبدرکنندمیکارآندرهاسازمانبافتی کهعموماً

روزانـه هـاي فعالیـت توانـد میسازمانازخارجچیزيهرکههستندبازيهايسیستمها،سازمان
مـاهیتی داشـتن بـا کننـد مـی کـار ثابـت محیطیدرکههاییسازمان.دهدقرارتأثیرتحتراآنها

هـاي سـازمان .دارنـد لازمراانـدکی بسـیار تغییـرات سـازمانی شناسـی آسـیب اندازپویا، از چشم
نـوع بایـد هسـتند، سـازمانی شناسـی آسـیب مسـئول کـه کسـانی .هسـتند پـذیر انعطـاف گانیکار

1. http://afd.moc.gov.ir/index.aspx?siteid=1&pageid=144
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خصـوص ایـن درگیـري تصـمیم بـراي صـحیحی هايتئوريوالگوهاازتابشناسندراهاسازمان
. (Rahimi et al. 2011)شـود  نامناسـبی مشکلاتبهمنجرتواندمینادرستشناخت. کننداستفاده

اغلـب وسـریع تغییـرات هـاي امروزي نیـز از جملـه عامـل   سیاسیواجتماعی،اقتصاديتغییرات
نادیـده تـوان هاست و اهمیت و نقش آنها را در ایجاد تغییرات سـازمانی نمـی  سازماندررادیکال
.(McFillen et al, 2013)گرفت 

ایجـاد درشکسـت .اسـت تغییـر ریـزي برنامـه درحیـاتی گـام اولـین سـازمانی شناسیآسیب
کندتلفرامحدودمنابعداده،کاهشراسازمانیاثربخشیتواندتغییر میمناسبهاياستراتژي

درمهمـی نقشسازمانیشناسیآسیب.شودسازماننابوديورکودبهمنجرحالتبدتریندرو
ازنظـر صـرف مناسـب هـاي حـل راهانتخـاب آن،موجـب عللشناساییسازمان،مسائلشناخت

فرآینـد غیـاب در.کنـد مـی بـازي کـرده باشـد،  ظهـور یـا شـده ریـزي برنامـه تغییـر دفرآیناینکه
اشـتباه بـه رامشـکلات کـه دارداحتمـال سـازمانی رهبـران ومشـاوران مسـتحکم، شناسیآسیب

ایجـاد بـراي سازمانآمادگیبراین مساله.کنندانتخابرااشتباهیهايحلراهیاکردهشناسایی
کننـده مختـل کـه اداريهـاي نظمـی بـی شـناخت .(McFillen et al, 2013)ارد گـذ میتأثیرتغییر

کنـد مـی سازمانیمسئولانومدیرانبهشایانیکمکهستند،گروهپویاییوسازندههايفعالیت
). 1383ساز، چیت(برآیند آندرمانوپیشگیريصدددررهگذراینازتا

هـاي  نقـد و بررسـی مـدل   «تحـت عنـوان   Fallettaتوسط 2005در تحقیق جامعی که در سال 
هاي موجود و مورد استفاده در این حـوزه بـه   انجام شده است، انواع مدل» شناسی سازمانیآسیب

:ارائه شده است) 1جدول (قرار زیر 
الگـوي علـی   گیرد؛ هاي فوق قرار میمدل دیگري که در این باره ارائه شده که فراتر از مدل

جـو وفرهنـگ میـان تمـایز نظـري، سـاخت دوازدهشـامل مـدل ایـن ). 1992(لیتـوین -بـورك  
متغیرهـاي تـأثیر مسـیر وتببـین طبیعـت  انفعـالات، فعـل هايپویاییوتحولمیانتمایزسازمانی،
.استسازمانیشناسیآسیبتمرینوتجربیمطالعاتقبلی،هايمدلبرمبتنیوسازمانی

رهبـري، راهبرد،ومأموریتخارجی،محیط: ازارتستعبمدلایندردوازده متغیر سازمانی
وظیفـه هـاي کاري، نیازمنـدي واحدجوها،سیستممدیریت،ممارستساختار،سازمانی،فرهنگ

ارائـه بـا . سـازمانی وفـردي عملکـرد وهـا ارزشوفردينیازهايانگیزش،فردي،هايمهارتو
قـرار باز تحـت ایـن مـدل   سیستمنظریهکهاستبدیهیمتغیر،یکعنوانبهخارجیمحیطیک
کهاستسازمانیوفرديعملکردمتغیرهمراهبهسیستموروديخارجی،محیطمتغیر. گیردمی

.هستندمستقیمجریاندرمدلایندرنیزبازخورهايحلقه.کندمیارائهراخروجی



5...شناسی سیستم مدیریت و مدیران در معاونت مالی و اداري وزارت بازرگانیآسیب

شناسیهاي آسیبمدل: 1جدول شماره 

متغیرهامدل
وابستگی متقابل 

فرض اصلیمحیط خارجیتغیرهام

تحلیل میدان 
)1951(نیرو 

ــاي محـــرك،  نیروهـ
نیروهاي ضابط

نیروهــاي محــرك 
زمـان  و ضابط هـم 

افتنداتفاق می

هر نیـرو ممکـن   
اســت ناشــی از  

ــرك ــا  مح ــا ی ه
هـاي  محدودیت

محیطی باشد

ــادل در طــول   عــدم تع
افتـد و  تغییر اتفـاق مـی  

ــادل   ــاره تعـ ــد دوبـ بعـ
شودبرقرار می

لویت مدل 
)1965(

ــاختار،   ــه، ســ وظیفــ
عوامــــل فنــــاوري و 

انسانی

ــم   ــر به ــار متغی چه
ــتند   ــته هســ وابســ
یعنــــی تغییــــر در 
یکی سایر متغیرها 
را تحت تاثیر قرار 

دهدمی

در مـــدل ارائـــه 
نشده

ــا  ــر در متغیرهـــ تغییـــ
موجب تغیی در متغیـر  

ــی  ــه مــ ــود مظیفــ شــ
ــولات و ( محصـــــــــ

)خدمات

تحلیل 
سیستمی 
لیکرت 

)1967(

ــزش، ارت بـــاط، انگیـ
گیري، تعامل، تصمیم

تعیین هدف، کنتـرل،  
عملکرد

سطوح متغیرها بـه  
ــتقل در  طـــور مسـ
یـــک نظرســـنجی 

گیـري شـده   اندازه
است

مستقیماً در مدل 
ارائه نشده است

هـاي  چهار نوع سیستم
ــدیریت   ــاوت مــ متفــ
ــر   براســاس هفــت متغی
: شناســایی شــده اســت

اي، مشارکتی، مشاوره
مقتدرانه، -خیرخواهانه

مقتدرانه-رانهاستثمارگ

شش مدل 
	جعبه ویزبورد

)1976(

اهــــداف، ســــاختار، 
ــري،   ــط، رهبــ روابــ

ــاداش ــا، پــــــ هــــــ
هاي مفیدمکانیسم

روابط متقابل میان 
ــن   ــا روشـ متغیرهـ

نیست

محیط از طریـق  
هـــــــــــا و داده

هـــــاي ســـــتاده
ــازمان،  ســـــــــ
تاثیرگذار اسـت  
ــان   ــب می و تناس

ــان   ــکاف می ــه ش هرچ
هــاي رســمی و سیســتم

ــر   ــر متغی ــمی ه غیررس
بیشتر باشـد، اثربخشـی   

سازمان کمتر است
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وابستگی متقابل متغیرهامدل
تغیرهام

فرض اصلیمحیط خارجی

محیط و سازمان 
نیــــز در نظــــر  
ــده  ــه شــ گرفتــ

است

مدل تجانس 
تحلیل سازمان 

)1977(

محـیط، منـابع،   : هاداده
تاریخچـــه و ســـابقه،   

استراتژي؛
وظیفـــه، : هـــامیـــانجی

فرد، تنظیمات سـازمان  
ــات  ــمی، تنظیمــ رســ

سازمان غیررسمی
فرد، گـروه و  : هاستاده

سیستم

ــازمان ــا سـ ــا هـ پویـ
هســتند، تعــاملات  
در ســطوح فــردي، 
گروهی و سیستمی 
میــــان متغیرهــــاي 
میــــانجی اتفــــاق  

افتندمی

محــیط خــارجی 
هـا  نسبت بـه داده 

ــتاده ــا و ســـ هـــ
دهدبازخور می

تئــــوري : مفروضــــات
ــتم ــاز،  سیســ ــاي بــ هــ

ــتم ــمی و  سیس ــاي رس ه
غیررســـمی، تناســـب و 
تجانس میـان متغیرهـاي   

میانجی

مک 7Sمدل 
-82(کنزي 

1981(

ــب ــان، سـ ک، کارکنـ
هـا،  استراتژي، سیستم

هـا و  ساختار، مهارت
هاي مشتركارزش

متغیرهــا وابســتگی 
متقابل دارند

مستقیماً در مدل 
ارائه نشده

ــد   ــی بای ــا همگ متغیره
تغییر کنند تا به عنـوان  
ــدل، متجــانس   یــک م

شوند

چارچوب 
فنی، سیاسی و 
فرهنگی تیچی 

)1983(

محـــــیط، : هـــــاداده
ــابقه،  ــه و سـ تاریخچـ

ــانجی م ــابع؛ میـــ : نـــ
اسـتراتژي،  /ماموریت

هــاي وظـایف، شــبکه 
تجــــــویز شــــــده،  

هــاي نوظهــور؛ شــبکه
ــتاده ــاس ــرد، : ه عملک

تاثیر بر افراد

ــا  همـــــه متغیرهـــ
ــل  ــط متقابــ روابــ
ــه   ــد اگرچــ دارنــ
ــط   ــی روابــ برخــ

ــوي ــر و برخــی ق ت
تر هستندضعیف

ــیط در  محـــــــ
ها ها، ستادهداده

و چرخـــــــــــه 
بازخور در نظـر  
ــده  ــه شــ گرفتــ

است

ا در همـــــه متغیرهــــ ـ
انــــداز فنــــی، چشــــم

فرهنگــــی و سیاســــی 
اندتحلیل شده
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وابستگی متقابل متغیرهامدل
تغیرهام

فرض اصلیمحیط خارجی

ریزي برنامه
عملکرد بالا 

)1984(

ــانی،   ــارجوب زمـ چـ
ریـزي،  تمرکز، برنامه

ــر،   ــت تغییــــ حالــــ
مـــدیریت، ســـاختار، 

انداز، انگیـزش،  چشم
توســــعه، ارتبــــاط و 

رهبري

ســطح متغیرهــا بــه 
ــتقل در  طـــور مسـ
یـــک نظرســـنجی 

گیـري شـده   اندازه
است

دل مستقیماً در م
ارائه نشده

ــاس  ــر، 11براس 4متغی
ــرد  ــطح عملکــــ ســــ
سازمانی شناسایی شده 

ــالا،  : اســت ــرد ب عملک
ــخگو،  پیشــگیرانه، پاس

اینهـــا بـــا   . واکنشـــی 
توانمندســـازي، ارائـــه 
طــــرح، مربیگــــري و 
ــري   ــاي رهبــ رفتارهــ
ــب   ــه ترتیـ ــی بـ اجرایـ

وابستگی دارند

شناسی آسیب
رفتار فردي و 

گروهی 
)1987(

منــابع، منــابع: هــاداده
هـا در  انسانی؛ میانجی

سطح فردي، گروهی 
: هـا و سازمانی؛ ستاده

ــی،  ــرد گروهـ عملکـ
عملکرد فردي، نتایج 
کیفیـــــت زنـــــدگی 

کاري

جهـت روابطهمه
ــتند بــــه دار هســ

ــتثناي یــــکاســ
بـین متقابلارتباط

متغیردو

حداقلمرزهاي
وســازمانبــین

خارجیمحیط

ــات ــوري: مفروضـ تئـ
تاکیدباز،هايسیستم

عملکـرد سـطح سهبر
عملکــــردجملــــهاز

ــایج وســـــازمانی نتـــ
کیفیت زندگی کاري

ــه ــندرکــهاينکت ــنداردوجــودمــدلای ــاکــهاســتای ــهرامتغیره متغیرهــايدســتهدوب
عملکرديمتغیرهاییوراهبرد،ومأموریترهبري،فرهنگ،خارجی،محیطشاملآفرینتحول

کـار، محـیط جـو سـاختار، ها،سیستمدیریت،مکارطرزشاملتبادلیمتغیرهايدیگراز سويو
ــاارزش ــزش،شخصــی،نیازهــايوه ــتانگی ــامهــارتوکــارمطابق ــتدروه ــایینهای متغیره

. )1388دادي،علیونیکوکار(اند تقسیم شدهعملکردي
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هاي پژوهشمبانی نظري و فرضیه
حوزه مدیران 

شـاخص  20اداري وزارت بازرگـانی  در حوزه  عوامل موثر بر عملکرد مدیران معاونت مالی و
مدیران جویاي تغییر و تحـول در  . محوري استهاي مسئلهیکی از این شاخص. شناسایی شده است

توانـد یـک مشـکل و مـانع یـا      ایـن مسـئله مـی   . سازمان دائما به دنبال یافتن مسائل در سازمان هستند
اي نیـاز بـه تغییـر وجـود     ند در چه حـوزه مدیران باید بدان). Tyre, 1990: 1(فرصتی براي بهبود باشد 

در این راستا چهـار فـاکتور زمـان لازم بـراي اجـراي فراینـد       . دارد و اینکه آن را چگونه ایجاد کنند
تغییر، یکپارچگی عملکرد تیم اجرایی، داشتن تعهد به ایجاد تغییر و تلاش بـراي رسـیدن بـه هـدف     

یگـر، مـدیران بـا تـلاش در جهـت حـل مشـکلات        از سـوي د ). Sirkin et al., 2005: 1(وجود دارد 
:Burns & Bush, 2010(هـاي ناشـی از آن غلبـه کننـد     سازمانی، باید بتوانند بر موانـع و محـدودیت  

در این حالـت افـراد تمایـل دارنـد کـه      . دهنده بالاترین نوع ارتباط و دوام آن استتعهد نشان). 116
. کنـد، بپذیرنـد  هایی که از رابطه محافظـت مـی  رزشدر بلندمدت رابطه را حفظ کنند و هنجارها و ا

مدیران براي اینکه بتواننـد در ایـن جهـت گـام بردارنـد، لازم اسـت تـا تعهـد لازم را جهـت تـامین           
بـر همـین اسـاس، یکـی از     ). Yaqub et al., 2010: 136-137(اهداف در زیردستان خود ایجاد نمایند 

عـلاوه بـراین،   . دانـد را داشتن توانـایی ایجـاد تعهـد مـی    عوامل موثر بر عملکرد مدیران این معاونت 
یکـی از شـرایط   . نظر بـراي مـدیران اسـت   انگیزش کارکنان توسط مدیران نیز یکی از توانایی مورد

مهم و اساسی براي رسیدن به هدف در هر کاري برانگیختن و ایجـاد انگیـزه در افـرادي اسـت کـه      
توانایی مورد نظر دیگـر در مـدیران، داشـتن توانـایی     ). 1386:4زاده، گل(دهند آن کار را انجام می

و . ایـن مهـارت در موفقیـت و اثربخشـی مـدیران تـاثیر بسـزایی دارد       . برقراري ارتباطات قوي است
: 1383آهنچیـان و منیـدري،   (شـود  رسانی، شنودي، کلامی و نوشتاري میهاي اطلاعشامل مهارت

امـا امـروزه   . مـدیران در تصـمیمات اساسـی اسـت    شاخص مورد نظر بعدي درگیـر شـدن  ). 43- 42
سـازي  گیرنـد و بـه منظـور غنـی    مدیران سطح بالاي سازمان خود تصمیمات اساسی را به عهده مـی 

). Quagraine, 2010: 10 & 24(کننـد  مشاغل کارکنان بخشی از تصمیمات را بـه آنهـا تفـویض مـی    
ان مـدیران و کارکنـان بـا هـدف حـل      جویی مدیران به معنی فلسفه همکـاري و تقابـل می ـ  مشارکت

این مسئله خود منجـر بـه افـزایش سـطح عملکـرد      . شودمسائل سازمانی و انجام وظایف تعریف می
مدیریت باید با حفظ دیـدگاه متعـارف، در عـین دنبـال کـردن      ). Flood et al., 2008: 4(خواهد شد 

دسـتان خـود نیـز توجـه کنـد      اهداف سازمانی، بـه بـرآورده سـاختن نیازهـاي دیگـران از جملـه زیر      
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مـدیریت عملکـرد بـر مبنـاي هـدف، یکـی دیگـر از        ). 327–326: 1387شفرفیتز و استیون اوت، (
مـدیر همچنـین بایـد پیگیـر بـوده و تـا       . آیـد که در این وادي به کمک مدیران میهایی است روش

، مـدیران نیـز بایـد    با علم به تحول سریع در دنیاي امـروز  . حصول نتیجه مطلوب جدیت داشته باشد
نیـز جویـاي تجربـه کـردن ایـن      بپذیرند که نیاز به آمـوزش در زمینـه مسـائل جدیـد دارنـد و خـود      

علاقه و اشتیاق مـدیران بـه کـار بـا میـزان تـلاش او رابطـه        ). UN, 2007: 6. (هاي جدید باشندپدیده
: 1387ون اوت، شـفرفیتزو اسـتی  (مستقیم دارد و این عامـل خـود بـر میـزان قـدرت وي مـوثر اسـت        

یک فرد با هر پستی که در سازمان مشغول به کار باشـد، داشـتن توانـایی اداره زمـان بـرایش      ). 828
بنـدي کـرده و   چالش پیش روي مدیران این است که وظـایف خـود را اولویـت   . حائز اهمیت است

را بایـد بـا   همچنین، مدیریت زمان. شان بوسیله کارهاي روتین و روزمره شوندمانع از مصرف زمان
هـاي مدیــران در   از دیگـر مهـارت  ). Standifird, 2009: 24(توجه به اهداف پیش رویش انجام دهد 

هاي محاسـبات عـددي   مهارت) 27: 1382رابینز، (هاي انسانی، ادراکی و فنی سه طبقه کلی مهارت
. سـپاري اسـت  هـاي خلاقانـه و قـدرت حافظـه و بخاطر    حلو تحلیل آنها، قدرت فکر براي ارائه راه

شـناخت قـوانین و   . شان آگاه باشـند مدیران باید از اطلاعات مربوط به سازمان و زمینه کاري مرتبط
مقررات کشوري و سازمانی و داشتن اطلاعات اقتصادي و بازرگانی از جملـه اطلاعـاتی اسـت کـه     

ت بـه  کسـب و گـردآوري اطلاعـا   . داشتن آنها بر عملکـرد مـدیران مـورد تحقیـق مـا مـوثر هسـتند       
مـدیران  ). 47: 1386رحمان سرشت، (صورت نسبی بر قدرت و موقعیت شغلی این افراد موثر است 

ایـن امـر یکـی از    . همچنین باید توانایی مدیریت  فشار کاري و استرس ناشی از آن را داشـته باشـند  
:Richardson & Rothstein, 2008. (هـاي امـروزي اسـت   اجتنـاب در سـازمان  پیامدهاي غیرقابل 69 (

توانایی مورد نظر دیگر در مدیران، مـدیریت تعـارض بـه هنگـام مخالفـت زیردسـتان و نشـان دادن        
یعنی بداند چه زمانی مصالحه، چه زمـانی سـازش و چـه زمـانی اجتنـاب      . العمل مناسب استعکس

).289- 288: 1384رابینز، (کند 

حوزه سیستم مدیریت
9یت معاونت مالی و اداري وزارت بازرگـانی،  در حوزه عوامل موثر بر عملکرد سیستم مدیر

هـا در برابـر پدیـده عـدم    اي سـازمان ه ـریزي یکی از واکـنش برنامه. شاخص شناسایی شده است
مدیران به عنـوان یکـی از وظـایف    ) 21فرضیه . (اطمینان در محیطی است که با آن مواجه هستند

: 1386دفـت،  ال(ریـزي نیـاز دارنـد    هخود باید بدانند که تحت هر شرایطی به چـه نـوعی از برنام ـ  



94بهار و تابستان، 77م، شماره سو، سال بیست و)بهبود و تحول(ریتمطالعات مدی10

و اجـراي آن  ) 23فرضـیه  (، کوتاه بودن فراینـد آن  )22فرضیه (سازي عامل دیگر، تصمیم). 106
تواند موجب رشـد و  گیري به عنوان فراینـد شناسایی و حل مسائل، میتصمیم. است) 24فرضیه (

و 422: 1386دفـت،  ال(رونق سازمان یا در بدترین حالت ممکن موجب شکست کامل آن شود
هـاي متغیـر   شان را باید در تطابق با محیطگیريدانند که سبک تصمیممدیران اثربخش می). 424

توان تاثیر این تصمیمات را بـر سـازمان   اما زمانی می) Snowden & Boone, 209: 67. (تغییر دهند
ــه اجــرا دربیاینــد  ــا . مشــاهده کــرد کــه ب ــه معنــی تبــدیل طــرح ی ــه عمــل اســت حــراجــرا ب ف ب

در گام بعدي باید کنترل صـورت گیـرد یعنـی آنچـه بـه اجـرا در       ). 133: 1384سرشت، رحمان(
کنتـرل اجـرا بـراي ارزیـابی ایـن نکتـه       ) 25فرضـیه  . (آمده است با تصـمیمات تطـابق داده شـوند   

هـاي تـدریجی و  شده و نتایج مرتبط بـا گـام  شوند که آیا در پرتو رویدادهاي آشکارطراحی می
ایـن نـوع   . کننـد، نبایـد اسـتراتژي کلـی را تغییـر داد     هایی که استراتژي کلـی را پیـاده مـی   فعالیت

: 1388پیـرس و رابینسـون،   (کنترل، نظارت بر پیشرفت اجرا و بازنگري آن هـا را بـر عهـده دارد    
ارزیـابی بـه عنـوان فراینـدي حسـاس و پیچیـده،       . اسـت ) 26فرضـیه  (گام دیگـر، ارزیـابی   ). 446

واند مدیریت را از وجود مسائل و مشکلات آگاه ساخته تا بتواند اقدامات اصلاحی را انجـام  تیم
از ). 542: 1388دیویـد،  (دهد تا نتیجه عملیات در زمان مقرر و بـه صـورت مناسـب ارائـه گـردد      

هایی که وضعیت سازمان هاي امروزي را با دگرگونی زیـادي روبـرو سـاخته اسـت،     دیگر پدیده
اینگونـه فراینـدها، بـا سـرعتی     . ها اسـت در سازمان) 27فرضیه (هاي کامپیوتري سیستماستفاده از

هـا، فراینـدهاي سـازمانی و ترکیـب نیروهـاي کـاري را       کننـد، سـازمان  که در تغییرات ایجاد مـی 
شـاخص مـورد نظـر دیگـر،     ). 378–376: 1384زاده و پنـاهی،  صرافی(دهند تاثیر قرار میتحت

هـاي سـازمانی دربرگیرنـده    سیاسـت ) 28فرضـیه  . (هاي سازمانی اسـت سیاستآگاهی مدیران از
کوشد بدان وسیله کسب قدرت نماید و به منـابعی دسـت یابـد کـه     اقداماتی است که سازمان می

در صورت رویارویی با شرایط نامطمئن یا مواردي که توافق نظر وجود ندارد بتواند با اسـتفاده از  
آخرین شـاخص مـورد   ). 787: 1387شفریفتز  و استیون اوت، (دست یابد آنها به نتایج مورد نظر

) 29فرضـیه  . (هـاي آنهاسـت  نظر در حوزه سیستم مدیریت، تناسـب اختیـار مـدیران بـا مسـئولیت     
آیـد و  مسئولیت در سایه اختیار به وجود می. ها تصور کردتوان جدا از مسئولیتاختیارات را نمی

هرکس که داراي اختیاراتی باشد و بتوانـد  . شودیک آن محسوب میتفکنتیجه یا حاصل غیرقابل
شـفریفتز  و  (در امور اعمال نفوذ کنـد بایـد در برابـر نتیجـه کـار خـود پاسـخگو و مسـئول باشـد          

).97: 1387استیون اوت، 
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شناسی تحقیقروش
رو، از نظر نوع هدف، یـک تحقیـق کـاربردي بـوده و از نـوع مطالعـات میـدانی        تحقیق پیش

این تحقیق به صورت پیمایشـی  . است که بر آن است تا به بررسی رابطه علی میان متغیرها بپردازد
.باشندانجام شده است، درنتیجه نتایج حاصل از آن قابل تعمیم می

تعـداد  . در معاونت مالی و اداري وزارت بازرگانی انجام شده است1387این تحقیق در سال 
جهت تعیین نمونه آمـاري در جامعـه محـدود    .نفر بود80معاونتدر اینافراد کارشناس و خبره

.از فرمول نمونه گیري کوکران بهره گرفته شد

: که در آن 
N- نفر می باشد80حجم جامعه .α-      در نظـر  % 8سطح خطا مـی باشـد کـه در ایـن تحقیـق

ر مـورد نظـر   میزان احتمال مواردي است که به پرسش ها در خصوص متغی ـ-P. گرفته شده است
از %) 5(احتمال توزیع نرمال استاندارد می باشـد کـه بـا توجـه بـه سـطح خطـا        Z-. پاسخ می دهند

–. محاسبه شده است96/1شود که در این تحقیق جدول مربوطه، گرفته می e  مقدار اشتباه مجـاز
شد کـه در ایـن   نفر تعیین52با توجه به رابطه فوق تعدا نمونه آماري . در برآورد پارامتر می باشد

پرسشـنامه  14از ایـن بـین تعـداد    . پرسشنامه توزیع شـد 55بین جهت افزایش اعتبار تحقیق تعداد 
32پرسشنامه داراي نقـص در تکمیـل بـود از ایـن رو تعـداد      9بازگشت داده نشد همچنین تعداد 

درصـد 18/58نـرخ بازگشـت پرسشـنامه    . پرسشنامه جهت تحلیل آماري در دسترس قرار گرفت
.تعیین شد

هاي سیستم مـدیریت و  ویژگی براي حوزه29گرفته در این زمینه با مطالعه تحقیقات صورت
ها به عنوان یک نقطـه ضـعف یـا قـوت     براي بررسی اینکه هر یک از شاخص. مدیران شده است

یـر  در ز. آیند، با استفاده از ابزار پرسشنامه به نظرخواهی اقدام شـده اسـت  در معاونت به شمار می
. نماییمها پرداخته و میزان قوت و یا ضعف هر یک از آنها را مشخص میبه بررسی این ویژگی

از آنجائی که ابزار اصـلی در ایـن پـژوهش پرسشـنامه اسـت و بیشـتر سـؤالات از مجـلات و         
، در عـین حـال بـه    گـردد روایـی پرسشـنامه تأییـد مـی    المللی استخراج شده است، هاي بینکتاب

و نیـز  خبرگـان مـدیریت  ان بیشتر از روایی ابزار سـنجش، از مصـاحبه و مشـورت بـا     منظور اطمین
.نظرخواهی از کارشناسان استفاده گردید
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سـوال  29اسـتفاده شـده کـه بـراي تمـام      1براي بررسی پایـایی پرسشـنامه از آلفـاي کرونبـاخ    
قبـول  ها از حد قابـل مقدار آن براي تمام حوزه. پرسشنامه و براي هر حوزه به طور مجزا انجام شد

توان ادعا نمـود کـه پرسشـنامه مـوردنظر     است بیشتر است، لذا می7/0براي مقاصد کاربردي که 
.قبول استداراي پایایی قابل

نتایج آزمون آلفاي کرونباخ براي بررسی پایایی پرسشنامه: 2جدول شماره 

مقدار آلفاي کرونباخ تعداد سوالات تعداد نمونه حوزه
873/0 20 12 مدیران
769/0 9 12 سیستم مدیریت
937/0 29 12 هاکل شاخص

هاي تحقیقیافته
هابررسی نرمالیتی شاخص

اسـمیرنوف را انجـام داده و در صـورت تأییـد     -ها آزمون کولمـوگروف براي تمامی شاخص
امتري هـاي ناپـار  نرمـالیتی، از آزمـون  هـاي پـارامتري و در صـورت عـدم    نرمالیتی آنها، از آزمون

.کنیماستفاده می
کـه  . هاي هر حوزه نشان داده شـده اسـت  نتایج آزمون نرمالیتی شاخص3تا 2هاي در جدول

هـا داراي توزیـع   است یعنی این شاخص0,05داري بزرگتر از مقدار خطاي در آنها سطوح معنی
. هاي پارامتري استفاده نمودتوان براي آنها از آزموننرمال هستند و می

1. Cronbach s Alpha
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هاي حوزه مدیراناسمیرنوف شاخص- نتایج آزمون نرمالیتی کولموگروف: 3جدول شماره 

ردیف
متغیرهاي قوت 

وضعف معاونت مالی 
و اداري

انحراف مدمیانهمیانگین
معیار

آماره 
کولموگروف

سطح
داريمعنی

08/450/400/508/104/123/0محوريمسئله1
42/300/300/344/168/074/0توانایی ایجاد تغییر2
08/400/400/351/163/083/0توانایی ایجاد تعهد3
67/350/300/556/176/060/0توانایی انگیزش4
67/400/500/544/190/040/0ارتباطات قوي5

6
درگیر شدن مدیریت در 

نه (تصمیمات اساسی 
)کوچک

33/450/400/330/191/037/0

75/400/500/660/179/056/0جوییتمشارک7

8
توجه به انتظارات 

08/450/400/516/199/029/0دیگران

9
جدیت و : پیگیري

67/300/300/337/194/035/0پیگیري تا حصول نتیجه

10
اهل : پذیريآموزش

42/450/400/351/155/092/0کسب تجربه

11
غلبه بر موانع و 

تلاش در : هامحدودیت
جهت حل مسائل

33/450/400/523/171/069/0

12
اشتیاق به کار، انگیزه و 

92/400/500/531/195/032/0تمایل به انجام کار

13
-مهارت: مدیریت زمان

هاي لازم در استفادة 
بهینه از زمان

75/350/300/329/176/061/0

14

محاسبات : توانایی کمی
-سبتعددي مانند ن

گیري، درصدگیري، 
محاسبه روند

00/450/400/560/181/052/0

-داشتن ایده: قدرت فکر15
17/450/400/334/181/053/0هاي جدیدحلهاي و راه



94بهار و تابستان، 77م، شماره سو، سال بیست و)بهبود و تحول(ریتمطالعات مدی14

قدرت : بخاطرسپاري16
75/400/500/506/190/039/0حافظه

17

شناخت قوانین و 
مطلع بودن از : مقررات

قوانین و مقررات 
ي و سازمانیکشور

92/300/400/444/179/057/0

18
اطلاعات اقتصادي و 

در زمینۀ : بازرگانی
وظایف محوله

75/350/300/336/173/067/0

19
استقامت و : تحمل فشار

50/450/400/338/167/075/0پایداري

20
العمل مناسب در عکس

هاي برابر مخالفت
زیردستان

83/400/500/534/175/063/0

هاي سیستم مدیریتاسمیرنوف شاخص- نتایج آزمون نرمالیتی کولموگروف: 4جدول شماره 

ردیف
متغیرهاي قوت و ضعف 

انحراف مدمیانهمیانگینمعاونت مالی و اداري
معیار

آماره 
کولموگروف

سطح
داريمعنی

42/300/300/338/172/068/0ریزينظام مناسب برنامه21
17/400/400/303/172/068/0سازيتصمیم22

کوتــــاه بــــودن فرآینــــد 23
75/300/400/276/189/041/0گیريتصمیم

08/400/500/516/127/108/0اجراي تصمیمات24
00/450/400/528/198/029/0تطابق اجراء و تصمیم25
58/300/400/551/184/048/0ارزیابی عملکرد26

27
ــتم  ــعه سیســ ــاي توســ هــ

58/400/500/531/101/126/0کامپیوتري

28
-اطلاع مدیران از سیاسـت 

75/400/500/597/022/110/0ها

08/400/400/300/169/072/0تناسب اختیار با مسئولیت29

ن و نشان داده شده در جداول، گویـاي ای ـ ) میانگین، میانه، مد(هاي گرایش به مرکز شاخص
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کننـده  امر هستند که مقدار سه شاخص میانگین، میانه و مـد بسـیار نزدیـک بهـم هسـتند کـه بیـان       
. هاستنرمالیتی این شاخص

هاآزمون میانگین شاخص
اسـتیودنت  -tتـوان از آزمـون   ها داراي توزیع نرمال هسـتند مـی  با توجه به اینکه تمام شاخص

.جهت بررسی میزان اهمیت هر یک استفاده نمود
حـوزه  11شاخص با درجـه آزادي  20شاخص از 18گردد که براي ملاحظه می4از جدول 

تـوان گفـت کـه ایـن     اسـت یعنـی نمـی   0,05داري بـیش از مقـدار خطـاي    مدیران، سطوح معنـی 
ها در معاونت مالی و اداري داراي امتیاز پایینی است و به عنـوان نقطـه ضـعف بـه شـمار      شاخص

ن گفت که داراي امتیاز بالایی است و بـه عنـوان نقطـه قـوت محسـوب      توااز طرفی نمی. آیدمی
توان با تقویت هـر  هاي شناسایی شده، میاما قاعدتاً به دلیل اهمـیت هـریک از شاخص. گرددمی

ها در مدیران معاونـت مـالی و اداري، از طریـق راهکارهـاي پیشـنهادي در      چه بیشتر این شاخص
.ط قوت معاونت تبدیل نمودهاي آتی، آن ها را به نقابخش

قـدرت  : بخاطرسـپاري "و "اشتیاق به کار، انگیزه و تمایـل بـه انجـام کـار    "براي دو شاخص 
یعنـی فـرض صـفر در    . است0,05استیودنت کمتر از خطاي -tداري آزمون ، سطح معنی"حافظه

جـدول  مقدار میانگین محاسبه شده براي این دو شـاخص در  . شودرد می0,05سطح معنی داري 
دهـد ایـن دو شـاخص داراي    بدسـت آمـده اسـت کـه نشـان مـی      4,75و 4,92، به ترتیب برابر 2

متوسط بالاتر از متوسط طیـف لیکـرت هسـتند پـس یـک نقطـه قـوت بـراي معاونـت محسـوب           
. گردندمی

استیودنت شاخص هاي حوزه مدیران-tنتایج آزمون : 5جدول شماره 

ی و اداريمتغیرهاي قوت و ضعف معاونت مالردیف
آماره

t-
استیونت

نتیجه 
آزمون 
آماري

نتیجه 
فرض 
تحقیق

0,27محوريمسئله1
عدم 
رد 

فرض 

تائید 
فرضیه

1,40- توانایی ایجاد تغییر2
0,19توانایی ایجاد تعهد3
0,74- توانایی انگیزش4
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ی و اداريمتغیرهاي قوت و ضعف معاونت مالردیف
آماره

t-
استیونت

نتیجه 
آزمون 
آماري

نتیجه 
فرض 
تحقیق

صفر1,61ارتباطات قوي5
0,89)ه کوچکن(درگیر شدن مدیریت در تصمیمات اساسی 6
1,62جوییمشارکت7
0,25توجه به انتظارات دیگران8
0,84- جدیت و پیگیري تا حصول نتیجه: پیگیري9
0,96اهل کسب تجربه: پذیريآموزش10
0,94تلاش در جهت حل مسائل: هاغلبه بر موانع و محدودیت11
0,67- دة بهینه از زمانهاي لازم در استفامهارت: مدیریت زمان13

14
ــایی کمــی گیــري، محاســبات عــددي ماننــد نســبت : توان

0,00درصدگیري، محاسبه روند

0,43هاي جدیدحلهاي و راهداشتن ایده: قدرت فکر15

17
ــررات   ــوانین و مق ــناخت ق ــوانین و   : ش ــودن از ق ــع ب مطل

0,20- مقررات کشوري و سازمانی

0,64- در زمینۀ وظایف محوله: بازرگانیاطلاعات اقتصادي و18
1,25استقامت و پایداري: تحمل فشار19
2,16هاي زیردستانالعمل مناسب در برابر مخالفتعکس20
رد 2,42اشتیاق به کار، انگیزه و تمایل به انجام کار12

فرض 
صفر

رد 
فرضیه 2,46قدرت حافظه: بخاطرسپاري16

سیستم مـدیریت،  11شاخص با درجه آزادي 9شاخص از 8دهد که براي مینشان 5جدول 
هـا در  توان گفت کـه ایـن شـاخص   است یعنی نمی0,05داري بیش از مقدار خطاي سطوح معنی

اما قاعـدتاً بـه دلیـل    . گرددمعاونت مالی و اداري به عنوان نقطه ضعف یا نقطه قوت محسوب می
هـا در  توان با تقویت هر چه بیشتر این شـاخص ی شده، میهاي شناسایاهمیت هر یک از شاخص

هـاي آتـی، آنهـا    سیستم مدیریت معاونت مالی و اداري، از طریق راهکارهاي پیشنهادي در بخش
.را به نقاط قوت معاونت تبدیل نمود
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کمتـر از  "هـا اطلاع مـدیران از سیاسـت  "استیودنت براي شاخص -tداري آزمون سطح معنی
اسـت  4,75، برابـر  3مقدار میانگین محاسبه شده براي این شاخص در جدول . است0,05خطاي 

دهد که این شاخص داراي متوسط بالاتر از متوسط طیف لیکرت است و یک نقطـه  که نشان می
. گرددقوت براي معاونت محسوب می

هاي حوزه سیستم مدیریتاستیودنت شاخص-tنتایج آزمون : 6جدول شماره 

ردیف
ي قوت و ضعف معاونت متغیرها

مالی و اداري
آماره

t -استیونت
نتیجه آزمون 

آماري

نتیجه 
فرض 
تحقیق

1,47- ریزينظام مناسب برنامه21

عدم رد فرض 
صفر

تائید 
فرضیه

0,56سازيتصمیم22
0,49- گیريکوتاه بودن فرآیند تصمیم23
0,25اجراي تصمیمات24
0,00تطابق اجراء و تصمیم25
0,96- ارزیابی عملکرد26
1,54هاي کامپیوتريتوسعه سیستم27
0,29تناسب اختیار با مسئولیت29
رد فرضیهرد فرض صفر2,69هااطلاع مدیران از سیاست28

ها با استفاده از آزمون فریدمنبندي شاخصرتبه
-فریدمن انجام شـده و شـاخص  هاي مورد بررسی به طور مجزا آزمونبراي هر یک از حوزه

.استآورده قابل ملاحظه 6نتایج این آزمون در جدول. بندي شده استهاي مربوطه رتبه

نتایج آزمون فریدمن: 7جدول 

تعدادسطح معناداريدرجه آزاديکاي دوهاحوزه
499/2819034/012مدیران

114/188020/012سیستم مدیریت
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اسـت و  0,05هـا کمتـر از مقـدار خطـاي     ون کـاي دو بـراي تمـام حـوزه    سطح معناداري آزم
-هـاي طبقـه  توان گفـت شـاخص  گردد و میرد می0,05داري در سطح معنیH0درنتیجه فرض 

. ها تفاوت معناداري با یکدیگر دارندبندي شده در هر یک از حوزه
ن رتبـه از آن شـاخص   ملاحظه است در حوزه مـدیران، بیشـتری  قابل7همانگونه که از جدول 

اي است که در آزمون میانگین نیز بـه چنـین نتیجـه   "اشتیاق به کار، انگیزه و تمایل به انجام کار"
هـا مربـوط بــه   کمتـرین رتبـه  . ایـن شـاخص یکـی از نقـاط قـوت حــوزه مـدیران اسـت       . رسـیدیم 
کـه  اسـت "جدیت و پیگیـري تـا حصـول نتیجـه    : پیگیري"و "توانایی ایجاد تغییر"هاي شاخص

.گرددجزء نقاط ضعف مدیران محسوب می

هاي حوزه مدیران با استفاده از آزمون فریدمنبندي شاخصرتبه: 8جدول 

رتبهمیانگینشاخصردیف
71/131اشتیاق به کار، انگیزه و تمایل به انجام کار12
08/132جوییمشارکت7

04/133قدرت حافظه: بخاطرسپاري16
96/124هاي زیردستانمناسب در برابر مخالفتالعملعکس20
75/125ارتباطات قوي5

58/116استقامت و پایداري: تحمل فشار19
17/117تلاش در جهت حل مسائل: هاغلبه بر موانع و محدودیت11
17/118اهل کسب تجربه: پذیريآموزش10
12/119هاي جدیدهاي و راه حلداشتن ایده: قدرت فکر15
12/1110)نه کوچک(درگیر شدن مدیریت در تصمیمات اساسی 6
12/1011توانایی ایجاد تعهد3

گیـري، درصـدگیري،   محاسـبات عـددي ماننـد نسـبت    : توانایی کمـی 14
96/912محاسبه روند

75/913توجه به انتظارات دیگران8
12/914محوريمسئله1

مطلع بودن از قوانین و مقـررات کشـوري و   :شناخت قوانین و مقررات17
96/815سازمانی
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75/816در زمینۀ وظایف محوله: اطلاعات اقتصادي و بازرگانی18
5/817توانایی انگیزش4

75/718هاي لازم در استفادة بهینه از زمانمهارت: مدیریت زمان13
71/719توانایی ایجاد تغییر2
67/720گیري تا حصول نتیجهجدیت و پی: پیگیري9

قابل ملاحظه است که بیشترین رتبـه در حـوزه سیسـتم مـدیریت، از آن شـاخص      8از جدول 
ایـن  . اي رسـیدیم است که در آزمون میانگین نیـز بـه چنـین نتیجـه    "هااطلاع مدیران از سیاست"

کوتـاه  "کمترین رتبه نیـز مربـوط بـه شـاخص    . شاخص یکی از نقاط قوت سیستم مدیریت است
.گردداست که جزء نقاط ضعف سیستم مدیریت  محسوب می"گیريبودن فرآیند تصمیم

هاي سیستم مدیریت با استفاده از آزمون فریدمنبندي شاخصرتبه: 9جدول 

رتبهمیانگینهاشاخصردیف
96/61هااطلاع مدیران از سیاست28
96/52هاي کامپیوتريتوسعه سیستم27
71/53سازيیمتصم22
21/54تناسب اختیار با مسئولیت29
83/45اجراي تصمیمات24
62/46تطابق اجراء و تصمیم25
08/47ریزينظام مناسب برنامه21
88/38ارزیابی عملکرد26
75/39گیريکوتاه بودن فرآیند تصمیم23

قوتراهکارهاي تقویت نقاط ضعف و استفاده بهینه از نقاط
جهـت تقویـت نقـاط قـوت و ضــعف معاونـت مـالی و اداري، راهکارهـاي پیشـنهادي مــورد         
نظرسنجی از افراد نمونه قرار گرفت که فراوانی مشاهده شده هـر یـک را بـه ترتیـب اولویـت در      

.قابل ملاحظه است9جدول 
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هده شده آنهاراهکارهاي پیشنهادي تقویت نقاط ضعف و قوت معاونت و فراوانی هاي مشا: 10جدول 

راهکارهاي ارائه شده جهت تقویت نقاط 
فراوانی مشاهده شدهضعف و قوت معاونت مالی و اداري

24آموزش
10گذاريسیاست

13مدیریت عملکرد
7انتصابات

9تشویق
5جلسات

4اصلاح ساختار
3جبران خدمت

2رفاه

ایم کـه نتـایج آن در   ازش استفاده نمودهجهت بررسی تفاوت این عوامل از آزمون نیکویی بر
. ملاحظه استجدول زیر قابل

نتایج آزمون نیکویی برازش راهکارها: 11جدول 

-رد مـی 0,05دهد که فرض صفر در سطح اطمینان نشان می0,05داري کمتر از سطح معنی
هـاي  همانگونه کـه جـدول فراونـی   . ها متفاوت از یکدیگرندیعنی میزان اهمیت این شاخصشود 

، "مـدیریت عملکـرد  "و پس از آن "آموزش"دهد بیشترین فراوانی از آن راهکار فوق نشان می
.اي نیستندملاحظهمابقی راهکارها داراي فراوانی قابل. است"تشویق"و "گذاريسیاست"

نی و درصد فراوانی هر یک از راهکارها بـراي حـوزه مـدیران، سـازمان،     در جدول زیر فراوا
. مدیریت منابع انسانی و سیستم مدیریت نشان داده شده است

داريسطح معنیدرجه آزاديآماره کاي دو
364/48980,000راهکارها
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و سپــس  "آمـوزش "هاي حـوزه مـدیران، بیشـترین فراوانـی را بـراي راهکـار       شاخص.1
.دهدنشان می"مدیریت عملکرد"

و سـپس  "آمـوزش "بـراي راهکـار   هاي سیستم مدیریت، بیشـترین فراوانـی را   شاخص.2
.دهدنشان می"گذاريسیاست"و "مدیریت عملکرد"

ها و فراوانی راهکارهاي پیشنهادي تقویت نقاط ضعف و قوت هر یک از حوزه: 12جدول 
مشاهده شده آن ها

راهکارهاي ارائه شده
جهت تقویت نقاط ضعف و قوت

معاونت مالی و اداري

فراوانی
مشاهده شده

یرانحوزه مد

فراوانی
مشاهده شده

سیستم مدیریت
درصدفراوانیدرصدفراوانی

205/3441/21آموزش
24/325/10اصلاح ساختار

63/1013/5انتصابات
63/1038/15تشویق

32/500/0جبران خدمت
49/613/5جلسات

24/300/0رفاه
63/1041/21گذاريسیاست

95/1541/21لکردمدیریت عم
580/100190/100مجموع

گیرينتیجه
هاي تحقیـق مـا بـه را بـه     شناسی معاونت مالی و اداري وزارت بازرگانی، یافتهدر روند آسیب

بـه  «و » اشتیاق به کار، انگیـزه و تمایـل بـه انجـام کـار     «رسانند که در حوزه مدیران، این نتیجه می
بـه طـور   » هـا اطلاع مدیران از سیاسـت «ر حوزه سیستم مدیریت و ؛ د»قدرت حافظه: خاطرسپاري



94بهار و تابستان، 77م، شماره سو، سال بیست و)بهبود و تحول(ریتمطالعات مدی22

تـوان بـا   هـا نمـی  درباره ضعف یا قوت سـایر شـاخص  . ها هستندمشخص از نقاط قوت این حوزه
ها با اسـتفاده از راهکارهـاي پیشـنهادي،    توان با تقویت این شاخصقطعیت اظهار نظر کرد اما می

.آنها را تبدیل به نقاط قوت کرد
بیشـترین  دهد که در حوزه مـدیران،  هاي معرفی شده در هر حوزه نشان میبندي شاخصهرتب

به عنوان یکی از نقاط قوت در "اشتیاق به کار، انگیزه و تمایل به انجام کار"رتبه از آن شاخص 
: پیگیـري "و "توانـایی ایجـاد تغییـر   "هـاي  هـا مربـوط بـه شـاخص    کمترین رتبـه . این حوزه است

.گـردد اسـت کـه جـزء نقـاط ضـعف مـدیران محسـوب مـی        "ري تا حصول نتیجهجدیت و پیگی
بـه عنـوان   "هـا اطلاع مدیران از سیاسـت "بیشترین رتبه در حوزه سیستم مدیریت، از آن شاخص 

کوتـاه بـودن   "کمتـرین رتبـه نیـز مربـوط بـه شـاخص       . یکی از نقاط قوت سیستم مدیریت اسـت 
در ادامـه  .گـردد سیستم مدیریت  محسوب مـی است که جزء نقاط ضعف"گیريفرآیند تصمیم

.توانید مدل بهبود سازمانی را مشاهده نمائیدمی
بنابراین در این تحقیق، هدف آن مبتنی بـر شناسـایی نقـاط قـوت و ضـعف در هریـک از دو       

بنـدي  هـا رتبـه  حوزه معرفی شده در معاونت مالی و اداري محقق شد و پـس از آن ایـن شـاخص   
به اهمیت نسبی آنها، بتـوان راهکارهـاي مناسـب را جهـت حفـظ نقـاط قـوت و        شدند تا با توجه 

. پردازیمدر بخش بعدي به این راهکارها می. ها به نقاط قوت ارائه دادتبدیل ضعف
دهنـد، آمـوزش بـه عنـوان یکـی از راهکارهـاي       هاي تحقیـق نیـز نشـان مـی    همانطور که یافته

اهکارهـا در صـدر قـرار گرفتـه اسـت و پـس از آن       پیشنهادي با تفاوت بـارزي نسـبت بـه سـایر ر    
.اندها را بدست آوردهگذاري، مدیریت عملکرد، در هر دو حوزه بالاترین رتبهسیاست

در حوزه مدیران، با توجه به اینکه اشتیاق به کار وجود دارد اما توانایی تغییر و پیگیـري  - 1
تواننـد راهکارهـاي مناسـبی    مـی » مدیریت عملکرد«و » آموزش«و جدیت در کار ضعیف است، 

.جهت شناساندن لزوم تغییر به آنها و نظارت بر کار باشند
رغـم  گیـري علـی  در حوزه سیستم مدیریت، به علت ضعف مـدیران در فراینـد تصـمیم   - 2

» گـذاري سیاست«و » مدیریت عملکرد«، »آموزش«گیري از توان با بهرهها، میآگاهی از سیاست
.برداشتدر جهت تقویت این ضعف گام 
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پیشنهادها
-مشـارکت يکـرد یرواتخـاذ بـا سـت یبایم ـسـازمان دررییتغجادیایانمتولعنوانبهرانیمد

فـراهم ضـمن وبـوده ردستانیزبايقوروابطجادیاصدددر،تعقلقوهازبجااستفادهوهانیجو
رالازماقیاشـت ودتعه ـآنهادرنه،یزمنیادرکارکنانازینمورديهاآموزشيبراطیشراکردن

.کنندجادیاکاررساندنثمربهيبرا
تحـت سـازمان درکـه يافـراد ز سـوي امخالفـت بروزاحتمالکهدانندیمیخوببهرانیمد

تحمـل مناسـب، وموقعبهالعملعکسییتوانابایدلذا. داردوجودرند،یگیمقرارغییراتتریتأث
. باشـند داشتهراهاتیمحدودوموانعبرغلبهيبرااسبمنيراهکارهااتخاذویاحتماليفشارها

قـرار محـور بـا دهـد، فراگوشنیطرفانتظاراتبهوشدهمسئلهریدرگیعملطوربهیوقتریمد
.برسدجهینتبهتواندیمبهترمسئلهدادن

جـاد یاییتوانـا دی ـبارد،ی ـگیمبرعهدهرابهبوديسوبهسازمانتیهداتیمسئولي کهریمد
مسـائل، قدقیت ـيبـرا لازمحافظـه ويفکرقدرتازکهیصورتدرفردنیا. باشدداشتهرارییتغ

زشیــانگییتوانــا،یبازرگــانوياقتصــادروزهبــاطلاعــاتلازم،مقــرراتونیقــوانازشــناخت
کـه دارديشـتر یباحتمـال ،باشـد برخوردارکاررساندنجهینتبهيبرازمانتیریمدوکارکنان

وتعهـد جلـب جهـت درافـراد يروبـر کـه نیابرعلاوهریمد. برساندسرانجامبهراتغییردبتوان
تـا کـار یعمل ـيری ـگیپوتیجـد داشتنبایز باید نخوبکند،یمتمرکزجراادرآنهامشارکت

.دهدنشانراخودتعهدواقیاشتجه،ینتبهدنیرس
يهـا سـتم یسسـازمان، يهـا اسـت یسازلاعاط ـبـا اسـت ستهیشاسازماندربهبودجادیایمتول

لازمریی ـتغوکـرده یروزرسـان بهسازمانتیریمديافزارهانرموافزارسختازاعمراازینمورد
اری ـاختازشـود، یم ـگـذارده اشعهـده بـر کهیتیمسئولتناسببهدیباوي . کندجادیاآنهادررا

رايسـاز میتصـم وحـوزه نی ـادرحیصحيزیرمهبرناییتوانادیباریمد. باشدبرخوردارهملازم
ازتـا ردی ـبگبرعهـده زینرایابیارزوماتیتصمياجراتیمسئولوباشدداراحساسلحظاتدر

تمرکـز شیافـزا بهحوزهنیادريریگمیتصمندیفرابودنکوتاه. کندحاصلنانیاطمآنهاتطابق
.کندیمکمکسازمانامورریساردآنهااذهانیپراکندگاززیپرهوکاربرافراد

:انجام امور زیر مدیران را در این راستا یاري خواهد کرد
برگزاري جلسات مشورتی
اخذ نظر زیردستان پیش از اخذ تصمیم
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هاي مادي و غیرماديبه کارگیري یک سیستم انگیزشی شامل انگیزه
اي مدیریتهاي آموزشی حرفهبرگزاري دوره
ها و سمینارهادر همایشرکتتشویق مدیران به ش
اندازي خانه مدیرانراه
هاي زیردستان و تحلیل منطقی نظرات آنهادرك مخالفت
هاي مدیریت استرس در جهت تحمل فشارهابه کارگیري برنامه
حلشناسی و یافتن راهبرگزاري جلسات اتاق فکر در جهت آسیب
بهبود حساسیت مدیران نسبت به انتظارات دیگران
بود مساله محوريبه
رسانیاستفاده مفید از اتوماسیون اداري و فناوري اطلاعات در جهت اطلاع
انتقال قوانین و مقررات
انتقال اطلاعات اقتصادي و بازرگانی
هاي سازمانی براي ملزم کردن مـدیران بـه رعایـت آن؛ بـا     طراحی بیانیه یا منشور ارزش

یر، جدیت و پیگیري، مدیریت زمان، مسـاله محـوري و   هایی مانند ایجاد تغیدر نظر گرفتن ارزش
ایجاد تعهد

:انجام امور زیر هم مدیران را در جهت بهبود سیستم مدیریت یاري خواهد کرد
هاي مختلفهاي سازمانی از طریق اتوماسیون و بولتنانتقال سیاست
ها از طریق ارزیابی موردياطمینان از اطلاع مدیران از سیاست
اي پرسنل و مدیرانورهارزیابی د
ها و اجراي آنهاارزیابی واحدها در جهت ارزیابی تطابق تصمیم
ریزي استراتژیکریزي سالانه و برنامهسازي نظام برنامهپیاده
هاي محولهتوسعه اختیارات مدیران و زیردستان متناسب با مسئولیت
سازي نظام ارزیابی و نظارت بر اجراي تصمیماتپیاده
گیري، اجـراي تصـمیمات   اسی سازمانی در جهت کوتاه کردن فرآیند تصمیمشنآسیب

ها با اجراو تطابق تصمیم
هاي کامپیوتريتوسعه و بهبود سیستم
هاي کامپیوتري و اتوماسیونآموزش کارکنان و مدیران براي استفاده از سیستم
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