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  ماهیت کار مدیران در ایران در مقایسه با سایر کشورها
  

  ∗ فریبا لطیفی
  

  .استادیار گروه مدیریت، دانشگاه الزهرا، تهران، ایران
  

  10/5/84: پذیرش      5/10/83: دریافت
  

  چکیده
مقاله حاضر برخی از دستاوردهاي پژوهشی را که به بررسی  در مورد ماهیت کار مـدیران ایرانـی پرداختـه     

مینتزبرگ در  گرفته از روشی است که هنري روش تحقیق استفاده شده در این پژوهش بر       . دهد  ت، ارائه می  اس
در این روش مدیران مورد بررسی از طریق مشاهده سایه به . تحقیق خود در مورد مدیران آمریکایی انجام داد

 . شدند مطالعه 1سایه

 دقیقـه  6 ساعت و 8ران ایرانی با متوسط کار روزانه   نتایج تحقیق به منظور دستیابی به الگوي کاري مدی        
، %)43(شـده   ریـزي  هـاي برنامـه   ، جلـسه %)12(، تلفـن  %)13(کار روي میز : شامل فعالیتهایی به این شرح است 

خیرها أو ت%)  4(، سفرهاي اداري %)5(، ناهارهاي اداري %)3(، گشت یا تور %)17(ریزي نشده  هاي برنامه جلسه
 در میان فعالیتهاي مدیران آمریکایی مـشاهده نـشده   هاست که اختصاص وقت مدیران به تأخیر     جالب ا %).  4(

  . دهد  ولی پژوهش مشابه در هند وضعیت مشابهی در مورد مدیران هندي نشان می،است
این .  نتیجه تحقیق در مورد محتواي کار مدیران به ارائه مدل دوازده نقش براي مدیران ایرانی منتهی شد           

کننـده   دهنـده سیـستم، محافظـت    خود، مدیریت کارکنان یا رهبري، توسـعه   بر  مدیریت: ده نقش عبارتند از   دواز
سازي، سخنگو، نقش تشریفاتی  کننده اطلاعات، شبکه سیستم، کارآفرینی، مدیریت منابع، گیرنده اطلاعات، توزیع

پردازند، سـهم دو   یران ایرانی به آنها مینکته قابل توجه اینکه در میان اموري که مد.  و بالاخره نقش اجتماعی   
وظیفه آموزش کارکنان و ایفاي نقش اجتماعی ایشان بسیار چشمگیر و متمایز از وظایف مـدیران در کـشور             

  .  مانند آمریکاستاي یافته توسعه
ی از شوند، در این مقاله نتایج برخ ها روشنتر و ملموستر می از آنجا که بسیاري از حقایق در سایه مقایسه

ایـن  . کشوري از مطالعه مدیران در ایران و تحقیقات مـشابه در سـایر کـشورها آمـده اسـت      هاي میان   مقایسه
در پایـان بـه برخـی از خـصوصیات     . آمریکا، ژاپن، کره، هنگ کنگ، سنگاپور، چین و هند: کشورها عبارتند از  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
E-mail: f.latifi@sharif.edu                                                                           :   نویسندة مسؤول مقاله* 
1. shadow observation 

mailto:f.latifi@sharif.edu


 ...ماهیت کار مدیران در ایران در مقایسه ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــفریبا لطیفی ــ

 246

  

 ، فرهنـگ  1گـرا  زشـی،  فرهنـگ جمـع     یـافتگی اقتـصادي و آمو       سطح پایینتر توسعه  : فرهنگی و ملی ایران نظیر    
 اشـاره شـده   ،کنند  را تبیین می3 ملی  و تمایل به ارتباطهاي شفاهی که وجود این تفاوتهاي میان  2پدرانه  مدیریت
  . است

  
   .)میان کشوري(اي   مطالعه مقایسه،کار مدیران، نقشهاي مدیریتی، مدیران ایرانی :ها کلید واژه

  
   مقدمه- 1

دستیابی و  ارائه . دیریت بومی در کشور بسیار نوشته و گفته شده است   در لزوم الگویی از م    
چنین الگوهایی نیاز به  پژوهشهاي بنیادینی دارد که در سازمانهاي ایرانی انجام یافته است و        

بـا مـرور ادبیـات مـدیریت در ایــران     . کنـد  عملکـرد مـدیران ایرانـی را بررسـی و تحقیـق مـی      
 که هنوز مورد بررسی پژوهشگران ایرانی قرار نگرفتـه  شود  موضوعات بسیاري مشاهده می   

بنیـانی شـوند بـر    تـا  طلبنـد   اي را مـی  موضوعاتی که هر یک پژوهشهایی عمیق و ریشه  . است
  .    شکلگیري مدیریت بومی در کشورمان

مقاله حاضر نتیجه پژوهشی است بومی در مورد الگو و ماهیـت کـار مـدیران در کـشور               
 مـدیران ایرانـی چـه    -1:  آن است تا به سه سؤال اصلی پاسـخ دهـد کـه             این مطالعه بر  . ایران
 الگـو و محتـواي کـاري مـدیر چـه      -3کنند؟؛   مدیران ایرانی چرا این کارها را می     -2کنند؟؛    می

  تفاوتهایی با الگو و مدلهاي مدیریت در سایر کشورها دارند؟
  
   هدف و پیشینه پژوهش-2
   ؟چرا مدیریت بومی -2-1

 دانش آکادمیک  مدیریت، کشور آمریکا است؛ حجم بسیار   زادگاه مدیریت علمی واز آنجا که
. گیرند  در این کشور و در فضاي شرکتهاي آمریکایی انجام می     ،بالایی از پژوهشهاي مدیریت   

 ــ   ــایی داشــته و مت ــشه در فرهنــگ آمریک ــدیریت ری ــاي م ــسیاري از تئوریه ــابراین ب ثر از أبن
   .فاکتورهاي ملی این کشور است

  وسیله مـدیران در سـایر کـشورها  و تـدریس آنهـا در مـدارس        استفاده از این تئوریها به    
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. collectivist 
2. paternalistic 
3. cross-national 
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 بـودن  1شـمول  آن پذیرفتن جهـان  شود و فرض انجام می مدیریت این کشورها بر پایه یک پیش     
 که پذیرش کامل این مطلب از جانب برخی از صاحبنظران مدیریت علم مدیریت است، در حالی

س، اتیا، هیکسن وپیو، ادلرو بارتولومیو، جوینت و وارنر مورد تردید و بحـث     لورن  او،چ: نظیر
؛ 65-52، صـص  5؛ 130-123، صـص  4؛ 67-53، صص 3؛ 561-543، صص  2[فراوان است   

  ].7؛ 6
  
   لزوم پژوهشهاي بومی مدیریت در کشور-3

هـاي  کـارگیري تئوری  شـمول بـودن مـدیریت، بـه     فرض جهـان  نظر در مورد پیش     در نبود اتفاق  
غیر از کشور زادگاهشان نیاز به مطالعاتی در جهـت تـست و تأییـد     مدیریت در کشورهایی به   
اینگونـه مطالعـات و پژوهـشهاي بـومی اسـت کـه پایـه شـکلگیري         . آنها در این کشورها دارد   

یکی از پژوهشهاي بنیادین  بـومی در کـشور،       . دهد  مدیریت بومی در هر کشور را تشکیل می       
ه ماهیت کار مدیران ایرانی را مورد بررسـی قـرار دهـد و دسـتاوردهاي             پژوهشهایی است ک  

.  در ایران تست کند،مدیران در سایر کشورها انجام شده است تحقیقاتی را که درباره وظایف   
کـه در ایـن زمینـه در سـازمانهاي ایرانـی      ـ مقاله حاضر برخی از دستاوردهاي پژوهـشی را   

  .   تلاشی است در شناخت مدیریت بومی کشوردهد که  ارائه می ـاست انجام شده 
  
  کنند؟    مدیران در ایران چه می-4

الهایی که در رابطه با مدیریت بومی به ذهن هر کس برسـد ایـن      ؤترین س   شاید یکی از ابتدایی   
و بعـد بـه دنبـال آن بـه احتمـال زیـاد سـؤالهاي            » کنند؟   چه می  مدیران ایرانی واقعاً  «باشد که   

آیا این کارهایی که مدیران ایرانـی در راسـتاي   «کند که  ت به ذهن خطور میدیگري از این دس  
دهند، مشابه کارهایی است کـه مـدیران در سـایر کـشورها انجـام                انجام وظایفشان انجام می   

آیا مدیریت در ایران با مـدیریت در سـایر کـشورها مـشابه        «تر    یا به عبارتی ساده   » دهند؟  می
یی کار مـدیران ایرانـی را از همکارانـشان در سـایر کـشورها         چه ویژگیها «اگر نیست   » است؟

  » سازد؟ متمایز می
را با  این مطالعه بر آن است تا الگو و مدل کاري مدیر ایرانی را ترسیم کند و تفاوتهاي آن              

  .مدلها و الگوهاي مدیریت در سایر کشورها روشن کند
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. universalism 
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   روش تحقیق-5
  مینتزبـرگ در   فته از روشـی اسـت کـه هنـري    روش تحقیق استفاده شده در این پژوهش برگر    

  
در این روش مدیران مورد بررسی ]. 8[تحقیق خود درباره مدیران آمریکایی انجام داده است    

  . شوند  مطالعه می1از طریق مشاهده سایه به سایه
براي مطالعه مدیران انتخاب شده در تحقیق به روش مشاهده سایه بـه سـایه، پژوهـشگر             

ر دفتر کار این مدیران حضور پیدا کرد، در تمام طور روز سایه به سـایه در     کاري د   یک هفته 
  .کنار آنان بود و فعالیتهاي آنان را مشاهده کرده و یادداشتهاي لازم را برداشته است

کاري مدیر و با مشورت او  لازم به ذکر است که انتخاب روزهاي کاري با توجه به برنامه          
حـضور  . ونـه یـک روز کـاري متوسـط و عـادي مـدیر باشـد             اي انتخـاب شـده کـه نم         گونه  به

در چند مورد کـه  . دش  با ایشان از پیش هماهنگ می       پژوهشگر در دفتر مدیران در این روزها،      
داد تمامی سـاعتهاي کـاري     مدیر حضور پژوهشگر را در محیط کارش مناسب تشخیص نمی         

پژوهـشگر  .  و تحیل قرار گرفت    وسیله پژوهشگر مورد تجزیه     مدیر فیلمبرداري شده و بعداً به     
هـاي خـارج از    هـاي مـدیران شـرکت داشـت حتـی جلـسه       در تمام این روزها در تمامی جلسه   

  .سازمان نیز همواره مدیر مشاهده شده است
  

  آوري اطلاعات جمعروش  -5-1
مطالعه آزمایشی مطالعه اولیه،  : آوري شده شامل سه دسته اطلاعات بوده است         اطلاعات جمع 

  . اصلیو مطالعه
رزومـه مـدیر، عادتهـاي    : آوري اطلاعات اولیه نظیر  در مطالعه اولیه پژوهشگر به جمع      -1

مانند ساعتهاي کار، تعداد روزهاي حضور در دفتر، عادت بـه بـردن کارتابـل بـه               (کاري وي   
هـا،   هاي روتین، شرکت کنندگان دائمی در جلـسه  ، برنامه سفرهاي اداري، جلسه   )منزل و غیره  
 مشکلات اخیر ،کنند انی، افراد کلیدي سازمان، مدیرانی که مستقیم با مدیر کار می  چارت سازم 

اي که مـدیر بـا آن درگیـر اسـت، افـراد کلیـدي و        ها یا فعالیتهاي ویژه  مدیر و سازمان، پروژه   
طـور   ایـن اطلاعـات بـه   . مهمی که در خارج از سازمان، مدیر با آنها در ارتباط است، پرداخـت     

  دسـت   یر، منشی وي، اسناد و مدارکی که در اختیار پژوهشگر قرار گرفت، به        عمده از خود مد   
  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. shadow observation 
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  .آوري اطلاعات در مراحل بعدي آماده ساخت این اطلاعات پژوهشگر را براي جمع. آمد
ایـن  . طور آزمایشی مورد مشاهده قـرار گرفـت    مدیر یک روز به    1 در مطالعه آزمایشی   -2

حیط کار، نام و موقعیت افردي کـه     ما درك بهتري از     مطالعه اولیه پژوهشگر را قادر ساخت ت      
ایـن  . دسـت آورد  هایی که مدیر در آنها درگیر است، به  کردند و پروژه    مستقیم با مدیر کار می    

  .آوري اطلاعات در مطالعات اصلی بود اطلاعات کمک بزرگی در جمع
یـن روزهـا   در ا.  در مطالعات اصلی، پژوهشگر به ثبت و کـدگزاري اطلاعـات پرداخـت    -3

. پژوهشگر قبل از مدیر به دفتر او رفتـه و برنامـه کـاري مـدیر را بـا منـشی وي مـرور کـرد               
کـار  ( و الگـوي فعالیتهـاي او     2هاي فعالیتهـاي مـدیر    نساعتهاي مشاهده، پژوهشگر به ثبت زما     

ر ها و مکتوباتی که مورد مطالعه مدی همچنین تمام نامه. پرداخت...) ها و  روي میز، تلفن، جلسه 
اطلاعـات  سـپس   ؛ 3وسیله او بررسی شـد  گرفت، در اختیار پژوهشگر قرار گرفت و به قرار می 

ین پژوهشگر همزمان با مدیر در جریان کلیه ارتباطات تلفنـی       نهمچ. لازم از آنها استخراج شد    
این کـار یـا از طریـق آیفـن انجـام      . 4مدیر قرار گرفت و اطلاعات لازم را ثبت و کدگزاري کرد        

 اطلاعات فـرد و محتـواي گفتگـو را در اختیـار     ،ر بلافاصله پس از اتمام گفتگو ی یا مد  شد و   می
  .داد پژوهشگر قرار می

در طول این مطالعات نوع فعالیتهاي مدیر، زمان اختصاص داده شده به هـر کـدام از ایـن            
 در هـر  فعالیتها، منظور و دلیل مدیر از انجام این فعالیتها، زمان، مکان و افـراد شـرکت کننـده          

فعالیت، تعداد مکاتبات و ارتباطات و انواع آنها بدقت ثبت شده و مورد تجزیـه و تحلیـل قـرار               
 ایـن مقالـه در اختیـار     از دسـت آمـده      برخی از نتایج بـه      در ادامه  لازم به ذکر است که    . گرفت

 واضح است که ارائه همه نتایج این تحقیق وسیع از حوصله یک. خواهد گرفتخوانندگان قرار  
 .داردرا هاي متعدد بعدي و یا یک کتاب  مقاله خارج است و نیاز به انتشار در مقاله

  
   نمونه آماري -5-2

توانـد بـه    از آنجا که مقایـسه نتـایج ایـن تحقیـق بـا تحقیقـات مـشابه در سـایر کـشورها مـی                 
اي بهتري منجر شود و علاوه بر شـناخت ماهیـت کـار مـدیران ایرانـی،           دستاوردهاي مقایسه 

اوتهاي کار مدیریت در ایران و سایر کشورها را نشان دهد، روش تحقیـق مینتزبـرگ عینـاً             تف
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. pilot study  
2. chronology record  
3. mail record 
4. contact record  
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نمونه آماري این پژوهش در مقایـسه بـا نمونـه آمـاري پـژوهش مـشابه در           . الگوبرداري شد 
  . آورده شده است1آمریکا در جدول 

  
  ش خصوصیات نمونه آماري پژوهش حاضر در مقایسه با نمونه آماري پژوه1جدول 

  

  مشابه در آمریکا                       
  

 پژوهش در آمریکا پژوهش حاضر خصوصیات
 5 5 تعداد

 همه مرد چهار مرد و یک زن نوع جنس
 (CEO)مدیر ارشد    (CEO)مدیر ارشد     سمت

 نوع سازمان
، 1=، بهداشت1=، آموزش2=صنعت

  1=مشاوره
، 1=، آموزش2=صنعت
 1=مشاوره، 1=بهداشت

 تتحصیلا
،  4=مهندسی لیسانس و فوق لیسانس 

 1=پزشک
  MBA=1، 4=لیسانس

  
ارشد ایرانی بـه   شود، در پژوهش حاضر پنج مدیر  مشاهده می1طور که  در جدول  همان

این پنج مدیر ارشد شامل دو مدیر از    . مدت یک هفته مورد مشاهده سایه به سایه قرار گرفتند         
از بخش آموزش و یک مدیر از بخـش مـشاوره   صنعت، یک مدیر از بخش بهداشت، یک مدیر        

بنابراین از این نظر مدیران ایرانـی کـاملاً مـشابه مـدیران همتـاي خـود در آمریکـا            . باشند  می
 نفر داراي مدرك لیسانس یا فوق لیـسانس  4مدیران ایرانی از نظر تحصیلات     . اند  انتخاب شده 
 نفـر  4ایسه مدیران آمریکـایی،  در مق. باشند و یک نفر داراي مدرك پزشکی است       مهندسی می 

از نظـر نـوع جـنس      . لیسانس در مـدیریت اسـت       مدرك لیسانس و یک مدیر داراي مدرك فوق       
  .باشد  ولی یک نفر از مدیران ایرانی زن می مدیران آمریکایی همه مرد بوده

  
  وردهاا دست-5-3

سخ به ایـن نکتـه   اول، در پا. شود در پژوهش حاضر کار مدیران ایرانی از دو جنبه مطالعه می   
در این بخـش فعالیتهـا،   . خصوصیات کار مدیران مطالعه شد   » کنند؟  مدیران ایرانی چه می   «که  

ال ؤدوم، محتواي کار مدیران در پاسخگویی به این س    . تماسها و مکاتبات مدیران بررسی شد     
  . بررسی شد» کنند؟ مدیران چرا این کارها را می«است که 
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  در ایران خصوصیات کار مدیران -5-4
ایـن  .  ال اول دستیابی به الگوي کاري مدیران ایرانی اسـت ؤ نتایج تحقیق در پاسخگویی به س   

 دقیقه براي این مدیران و شامل فعالیتهاي به 6 ساعت و 8الگو نشاندهنده متوسط کار روزانه  
، %)43(شــده  ریـزي  هـاي برنامــه  ، جلــسه%)12(، تلفـن  %)13(کـار روي میــز  : ایـن شـرح اســت  

، سفرهاي اداري %)5(، ناهارهاي اداري %)3(، گشت یا تور %)17(ریزي نشده  هاي برنامه   هجلس
  .دهد  الگوي کاري مدیران ایرانی را نشان می2جدول %).  4(خیرها أو ت%) 4(

  
   الگوي کاري مدیران ایرانی2جدول

  دقیقه6 ساعت و 8 ساعتهاي متوسط کار روزانه مدیران

  تدرصد اختصاص وق  فعالیتها
 %13 کار روي میز

 %12 تلفن

 %43 شده ریزي هاي برنامه جلسه

 %17 ریزي نشده هاي برنامه جلسه

 %3 گشت یا تور

 %5 ناهارهاي اداري

 %4 سفرهاي اداري

 %4 تأخیرها

  %100  جمع
  

 الگوي کاري مدیران ایرانی  را با الگوي کاري مدیران در چند کشور دیگر مقایسه           3جدول  
یعنی سـفرهاي  (ر این جدول، سه فعالیتی که در پژوهش مینتزبرگ اشاره نشده بود           د. کند    می

حذف شده است تـا قابلیـت مقایـسه درصـد تخـصیص وقـت              ) اداري، ناهار اداري و تأخیرها    
چناچـه در  . مدیران به فعالیتهاي گوناگون در کشورهاي مختلف قابلیت مقایـسه داشـته باشـد      

ري مدیران ایرانی با الگوي کاري مدیران در هنـد بـسیار          الگوي کا  ،شود   مشاهده می  3 جدول
  . اي دارد نزدیک است و تفاوتهاي چشمگیري با مدیران آمریکایی، ژاپنی و کره

جالب است که اختصاص وقت مدیران بـه تأخیرهـا در میـان فعالیتهـاي مـدیران آمریکـایی         
 که در پـژوهش    استاین درحالی]. 13؛ 520-513، صص  12؛  11؛  10؛  9[مشاهده نشده است    

در . ]13-1ص ص ـ ،14 [دهد مشابه در هند، وضعیت مشابهی در مورد مدیران هندي نشان می  
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» در برزخ ماندن«گزارش پژوهش انجام شده در کشور هند، پژوهشگر به فعالیتی تحت عنوان 
این فعالیـت مربـوط بـه زمانهـایی     . آمده است» سایر« با نام  3اشاره کرده است که در جدول       

این مطلب تشابه بسیاري با آن چیـزي کـه   . است که مدیر به دلیل دیرکردها معطل مانده است      
  .  برده شده است، دارد در مورد مدیران ایرانی مشاهده و تحت عنوان تأخیرها از آن نام

اي وقت کمتـري را بـه ارتباطـات     مدیران ایرانی درمقایسه با مدیران آمریکایی، ژاپنی و کره 
دهند و در عـوض وقـت اختـصاص داده شـده آنهـا بـه            اختصاص می ) روي میز کار  (مکتوب  

.  نشده به مراتـب بیـشتر اسـت    ریزي  هاي برنامه   ارتباطات شفاهی مانند گفتگوي تلفنی یا جلسه      
 برابـر مـدیران   6 برابر مـدیران ژاپنـی، بـیش از    13براي مثال گفتگوهاي تلفنی مدیران ایرانی    

  .یران آمریکایی استاي و بیش از دو برابر مد کره
  

   مقایسه الگوي کار مدیران ایرانی با چند کشور دنیا3جدول 

 هندوستان چین سنگاپور کنگ هنگ کره ژاپن آمریکا ایران فعالیت

 %6/15 %16 10% %10 %20 %24 %22 %15 روي میز کار 
 %2/10 − %5 %4 %2 %1 %6 %13 تلفن
هاي  جلسه

 ریزي شده برنامه 
49% 59% 59% 57% 55% 5% 

5/26
% 

6/17% 

هاي  جلسه
 ریزي نشده برنامه

19% 10% 6% 12% 18% 30% 
5/20

% 
5/32% 

 %40 %6 %9 %10 %3 %4 گشت
8/22

% 
6/4% 

 %6/19  %10      سایر
  

دهد، مدیران ایرانی در مقایسه بـا مـدیران آمریکـایی، ژاپنـی و            نشان می  3چنانچه جدول   
کـه زمـان     طـوري  د؛  بـه نبر نشده به سر می     ریزي  نامههاي بر   اي وقت بیشتري را در جلسه       کره

ها براي مدیر ایرانی دو برابـر مـدیر آمریکـایی و سـه      اختصاص داده شده به این گونه جلسه     
شـده   ریـزي  هایی که از قبـل برنامـه   برعکس  زمان طی شده در جلسه.  برابر مدیر ژاپنی است  

توانـد   این تفاوتها مـی  . ور ذکر شده است   دیران ایرانی کمتر از همکارانشان در سه کش       براي م 
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 مدیران ایرانی را در مقایسه با مـدیران آمریکـایی     1 مند  الگوي کاري کمتر ساختاریافته یا نظام     
  .     یا ژاپنی نشان دهد

 در گـزارش  4 و پراکنـدگی 3، تنـوع 2به سه خصوصیت اختصار یا کوتاهی زمان هر فعالیت  
در مطالعه کار مـدیران ایرانـی       .  یا اشاره شده است   بسیاري از پژوهشگران در کشورهاي دن     

آمار به دست آمـده در ایـران حـاکی اسـت کـه       . نیز این سه خصوصیت بوضوح مشاهده شد 
پراکندگی و اختصار  کار مدیران ایرانی به مراتب از همکاران خود در کشورهاي دیگر بیشتر     

 متوسط 4جدول . ه این مطلب است  تأییدکنند5 و   4 آمده در جدولهاي     دست   به اطلاعات. است
. دهـد  مدت هر فعالیت را بدون وقفه بر حسب دقیقه در دو کشور ایـران و آمریکـا  نـشان مـی     

به کـار   تواند طور متوسط مدتی را که می هشود، مدیر ایرانی ب ، چنانچه مشاهده می براي مثال
لیتهـا کـارش را متوقـف     مجبور باشد جهت انجام سـایر فعا  میز خود بپردازد بدون آنکه  روي  

  .سازد، تنها یک سوم مدیر آمریکایی است
  

  اییک مقایسه متوسط مدت هر فعالیت بدون وقفه در مطالعه مدیران ایرانی و آمری4جدول 

 آمریکا ایران  فعالیتها

  دقیقه15  دقیقه5 کار روي میز

  دقیقه6  دقیقه4 تلفن

  دقیقه68  دقیقه48 شده ریزي هاي برنامه جلسه

  دقیقه12  دقیقه6 ریزي نشده هاي برنامه جلسه

  دقیقه11  دقیقه6 گشت یا تور

  
در مطالعه کار مدیران تعداد فعالیتهایی کـه بـدون وقفـه بـیش از یکـساعت ادامـه یافتـه و         

،  5جـدول  .   دقیقه ادامه یافته است انـدازه گیـري شـده اسـت    9همچنین فعالیتهایی که کمتر از      
 دقیقه در پنج کشور 9ان به فعالیتهاي بیش از یکساعت و کمتر از         درصد تخصیص وقت مدیر   

پراکندگی و اختصار بیشتر کار مدیران ایرانی در مقایسه با کار مدیران      . دهد  دنیا را نشان می   
براي مثال یک مدیر ژاپنـی کمتـر   .  چهار کشور دیگر بخوبی در این جدول قابل مشاهده است       

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. looser schedule 
2. brevity 
3. variety 
4. fragmentation 
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 دقیقـه احتمـال دارد توسـط فعالیـت     9گذرد کـه در کمتـر از          یاز وقتش به فعالیتهایی م    % 4از  
  .است% 77که این رقم در مورد مدیر ایرانی  دیگري قطع شود در حالی

  
 چگونگی اختصار و پراکندگی مدیران در پنج کشور دنیا 5جدول 

 کنگ هنگ کره ژاپن آمریکا ایران فعالیت

 %37 %10 %4 %49 %77  دقیقه9کمتر از 

 %12 %42 %44 %10 %4 کساعتبیشتر از ی

  
نکته جالب توجه دیگر تفاوت تخـصیص وقـت مـدیران ایرانـی و آمریکـایی بـه ارتباطـات              

چنانچه جدول نشان .  قابل مشاهده است6این تفاوت در جدول   .  باشد  شفاهی و نوشتاري می   
ات شفاهی  مدیران ایرانی نسبت به مدیران آمریکایی علاقه بیشتري به برقراري ارتباط،دهد می

که متوسـط تماسـهاي شـفاهی آنـان در یـک روز بـیش از دو برابـر همتایـان              طوري ه ب ،دارند
تواند ریشه در فرهنگ ملی کشورمان داشته باشـد کـه در    این مطلب می .  آمریکایی خود است  

  .  آن تمایل برقراري ارتباطات شفاهی بیشتر از  ارتباطات نوشتاري است
  

  یافته مدیران ایرانی وآمریکایی به مقایسه تعداد و درصد وقت تخصیص  6جدول
  

  ارتباطات شفاهی و نوشتاري                            

  آمریکا  ایران موضوع
  %78  %85 وقت اختصاصی به تماسهاي شفاهی

  15  37 ي شفاهی در هر روزهامتوسط تماس
  %22  %15 ها هوقت اختصاصی به مکاتب

  36  32  در هر روزها بهمتوسط مکات
  
   محتواي کار مدیران ایرانی-5-5

 و در واقع در پاسـخ بـه    بخش دوم دستاوردهاي تحقیق مربوط به محتواي کار مدیران است   
 در این بخش پژوهشگر به دنبال یافتن .»کنند؟ مدیران چرا این کاها را می«سؤال دوم است که 

در تحقیـق مینتزبـرگ جواگـویی     .ن بـوده اسـت  وسـیله مـدیرا    علت فعالیتهاي مشاهده شده به    
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این ده نقش . پژوهشگر به این پاسخ منجر به ارائه مدلی ده نقشی براي کار مدیران شده است       
  . ارائه شده است7در جدول 

  
  

  نقشهاي مدیران مینتزبرگ در مورد محتواي کار مدیران آمریکایی هنري مدل ده نقشی 7جدول 

  شرح  نقش

    :اي هاي مراودهنقش

  شرکت در مراسم رسمی، انجام وظایف روزمره قانونی و اجتماعی  رسمی

  انگیزش کارکنان، امور استخدامی و آموزشی کارکنان  رهبري

  سازي با خارج سازمان شبکه  سازي شبکه

    :نقشهاي اطلاعاتی

جستجو و دریافت اطلاعات از داخل و خارج سازمان، مرکز اعصاب بیرونی و   گیرنده اطلاعات
  رونید

  انتقال اطلاعات درونی و بیرونی به کارکنان  کننده اطلاعات توزیع

عنوان کارشناس در صنعتی  هانتقال اطلاعات سازمان به خارج، انجام وظیفه ب  سخنگو
  .که سازمان در آن است

    :گیري نقشهاي تصمیم

 و جستجوي سازمان و محیط آن جهت یافتن فرصتها براي سازمان، ایجاد  کار آفرینی
  توسعه طرحهاي نو

ل مهم و غیر منتظره مواجه ئانجام عملیات اصلاحی وقتی سازمان با مسا  گشا مشکل
  .شود می

  گیري در مورد تخصیص منابع سازمان از هر نوع تصمیم  تخصیص دهنده منابع
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  انجام مذاکرات به نمایندگی از سازمان  کننده مذاکره

  
   مدل  دوازده نقشی مدیریت ایرانی-6
  یجه تحقیق حاضر در مورد محتواي کار مدیران در ایران منتهی به ارائه مدل دوازده نقش نت

سـازمانی،    چهـار سـطح فـردي، میـان        ایـن دوازده نقـش در     .  براي مدیران ایرانی شده اسـت     
خود، رهبري  و   بر مدیریت:  شوند که بترتیب عبارتند از بندي می سازمانی و فراسازمانی طبقه

کننده سیـستم، کـارآفرینی، مـدیریت منـابع،       دهنده سیستم، محافظت    ان،  توسعه  مدیریت کارکن 
سازي، سخنگو، نقش تشریفاتی و بالاخره نقـش       کننده اطلاعات،  شبکه     گیرنده اطلاعات، توزیع  

 دوازده نقشی را کـه مـدیران ایرانـی در جهـت انجـام وظـایف خـود ایفـا            8جدول  .  اجتماعی
  .دهد ده هر نقش را در چهار سطح نشان میدهن کنند  و وظایف تشکیل می

تفاوتهـا و مـشابهتهاي    نقشی مدیران ایرانی نقشی مینتزبرگ و مدل دوازده مقایسه مدل ده
از نظر مشابهتها کلیات هفت . دهد بین ماهیت مدیریت در دو کشور آمریکا و ایران را نشان می

کننــده اطلاعــات،  ات، توزیـع نقـش  مــدیریت کارکنـان یــا رهبــري، کـارآفرینی، گیرنــده اطلاع ــ  
البتـه در نقـش مـدیریت     .  سازي، سخنگو، نقش تشریفاتی براي مدیران دو مشابه اسـت           شبکه

کارکنان، پررنگ بودن نقش آموزشی مدیران در ایران یکی از نکات متمایزکننـده مـدیریت در          
 نقش  برخود و ترین تفاوتهاي دو مدل، اضافه شدن دو نقش مدیریت    مشخص. دو کشور است  

 برخـود در مـدلی کـه     لازم به ذکر است که نقش مدیریت      .  اجتماعی براي مدیران ایرانی است    
همچنین .  ]26-11 صص ،15 [ اضافه شده است،کند مینتزبرگ حدود بیست سال بعد ارائه می      

 ].17؛ 16[این نقش در سالهاي اخیر در ادبیات مدیریت بسیار مطرح شده است 

اي مدیران ایرانی سه نقش با توجه به وظایف تشکیل دهنده آنها   در مدل دوازده نقشی بر    
کننـده سیـستم و      دهنـده سیـستم، محافظـت       توسـعه : این سه نقش عبارتنـد از     . اند  توسعه یافته 

دهنده سیستم بـسط   تر توسعه  مینتزبرگ به مفهوم گسترده   1کننده  مدیریت منابع،  نقش مذاکره    
و . کننـده سیـستم تبـدیل شـده اسـت      تر محافظت رده به نقش گست2گشا نقش مشکل. یافته است 

نیز افزوده شده است و تحت » فراهم آوردن منابع«وظیفه » کننده منابع توزیع«بالاخره به نقش 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. negotiator 
2. disturbance handler 
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آوردن   دلیل پررنگ شـدن وظیفـه فـراهم       .  مطرح شده است  » مدیریت منابع «تر    عنوان گسترده 
 اقتصادي در ایـن کـشور در مقایـسه بـا     منابع براي مدیران ایرانی شاید به دلیل توسعه کمتر      

 ).8جدول (اقتصاد آمریکاست 

  
  دهنده هر نقش سطحی و دوازده نقشی مدیریت ایرانی و وظایف تشکیل  مدل چهار8جدول 

 دهنده وظایف تشکیل نقش
 :سطح فردي

 ریزي شخصی، آموزش شخصی برنامه مدیریت بر خود
 :سطح میان سازمانی
مدیریت کارکنان 

 )رهبري(
انگیزش کارکنان، امور استخدامی، آموزش همکاران، مشاوره، میانجیگري و 

 قضاوت، پاداش و تنبیه
 :سطح سازمانی

 ، فرهنگسازي)ریزي و پیگیریها شامل مذاکرات، برنامه(تعیین و اجراي استراتژیها  دهنده سیستم توسعه

 کننده سیستم محافظت
نترل، ضربه گیر سازمان و محیط یابی و حل مشکلات، ک گشایی شامل مشکل مشکل
 آن

 جستجو براي فرصتها، خلاقیت، ابداع طرحهاي توسعه کارآفرینی

 مدیریت منابع
، توزیع و تخصیص منابع به ...)مالی، انسانی، تکنولوژي و(آورنده منابع  فراهم

 بخشها، گروهها و افراد

 گیرنده اطلاعات
 از منابع داخلی و خارجی جستجو و دریافت اطلاعات(آگاهی نسبت به محیط 

 )صورت کتبی یا شفاهی به
 انتقال و توزیع اطلاعات دریافتی به افراد مربوطه در سازمان توزیع کننده اطلاعات

 :سطح فراسازمانی

 سازي شبکه
صاحبان قدرت و منابع و (نفوذ  ایجاد رابطه با خارج سازمان و افراد داراي 

 و مشتریان بالقوه) اطلاعات
 ها و نتایج حاصل از اجراي آنها به عموم اعلام خط مشیها، سیاستها ، برنامه  سخنگو
 شرکت در مراسم رسمی، ایراد سخنرانیهاي رسمی، رسیدگی به مکاتبات رسمی  تشریفاتی

 م وظایف اجتماعی، رسیدگی به مشکلات رفاهی، خانوادگی و اجتماعی کارکنان  جاان  نقش اجتماعی

  
پردازنـد، سـهم دو     در میان وظایفی که مـدیران ایرانـی بـه آنهـا مـی         نکته قابل توجه اینکه   

وظیفه آموزش دیگران و ایفاي نقش اجتمـاعی ایـشان بـسیار چـشمگیر و متمـایز از وظـایف              
یافته مانند آمریکاست، اگرچه که اخیراً بحث نقش اجتماعی مدیران   مدیران در کشوري توسعه   

  ].20 ؛19  ؛18[است یافته نیز اوج گرفته  در کشورهاي توسعه
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دهنـده هـر     مدل حلقوي چهار سطحی مدیریت ایرانی به همراه نقشهاي تـشکیل      1در شکل   
  .سطح نمایش داده شده است

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  سطحی مدیریت ایرانی مدل حلقوي چهار 1شکل 

  
  

 سطح فردي
 مدیریت بر خود

سازمانی سطح میان  

 مدیریت کارکنان

انیسازم سطح   

 سطح فراسازمانی

 مدیریت منابع

 اجتماعی

دهنده توسعه  
 سیستم

کننده محافظت  
  سیستم

 گیرنده
  اطلاعات

کننده توزیع  
  اطلاعات

 فرینیآ کار

سازي شبکه  

 سخنگو تشریفاتی
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  ي مشاهده شدهکننده تفاوتها  فاکتورهاي ملی تبیین-7
فاوتهاي مشاهده شده در الگوي کـاري و محتـواي کـار مـدیران         جهت تبیین و روشن کردن ت     

گر تحقیـق جـامع دیگـري    شایرانی در مقایسه با نتایج گزارش شده در کشورهاي دیگر، پژوه        
انجام داده است که شرح کامل پژوهش و ذکر تمامی دستاوردهاي آن نیاز بـه مقالـه دیگـري            

هت پاسخگویی بـه کنجکـاوي خواننـدگان        در اینجا ج  . دارد و از حوصله این مقاله خارج است       
مند تنها به ذکر برخی از نتایج این تحقیق کـه مـرتبط بـا مطالـب عنـوان شـده در مقالـه                    علاقه

  .شود حاضر است، اشاره می
نکات اشاره شده در زیر، تفاوتهاي دیده شده در الگو و محتواي کار مدیران ایرانی را در         

 رابطـه  راي مطالعه شده و دلایل تبیین کننده آنهـا را د مقایسه با کار مدیران در سایر کشوره      
  :دهد  کشورمان نشان می1با فاکتورهاي ملی

 در میان مدیران ایرانی    2بندیها  ریزي و پایبندي به زمان      عدم توجه به برنامه   مشاهده  ) الف
 در ایــن 3در مقایــسه بــا کــشورهایی ماننــد آمریکــا و ژاپــن بــه دلیــل تفــاوت مفهــوم زمــان  

ریـزي    نظران معتقدند در کشورهایی که پایبنـدي بـه زمانبنـدي و برنامـه             بصاح. ستکشورها
 از زمان دارند و برعکس در کشورهایی که پایبندي    4زمانی کمتر است، مردم برداشت سیکلی     

 مـردم ایـن   5ریزي زمانی بیشتر است، این مطلب ناشی از برداشت خطی به زمانبندي و برنامه   
  .سرزمینها از زمان است

 در مقایسه با همتایان خـود   وجود ارتباطات شفاهی بیشتر بین مدیران ایرانی     مشاهده )ب
 به دلیل اهمیت بیشتر ارتباطات شفاهی و چهره به چهره در مقایـسه       در کشوري مانند آمریکا   

 در این 6گرا با ارتباطات نوشتاري و غیرحضوري در فرهنگ ایران به دلیل وجود فرهنگ جمع           
 .  استکشور

اهده صرف وقت زیاد مدیران ایرانی بـراي آمـوزش همکـاران و زیردسـتان خـود             مش) ج
 ایفاي  در تحقیق حاضر مشاهده شد،که طوري ه  ب؛ کشورمان دارد یافته  سطح توسعه ریشه در   

 در مقایـسه بـا مـدیران کـشورهاي      راتوجهی از مـدیران ایرانـی   نقش معلم یا مربی وقت قابل     
 لذا در مدل نقشهاي مدیریتی براي مدیران ایرانی نقش  .دهد به خود اختصاص می   یافته    توسعه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. national factors  
2. looser schedules 
3. concept of time 
4. cyclic 
5. liner 
6. collectivist 
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اهمیت این نقش در کشورهاي کمتـر توسـعه   . شود  پررنگ آموزشی براي مدیران مشاهده می     
این نکته در گزارش پـژوهش انجـام شـده در      بهبراي مثال . یافته دیگر نیز گزارش شده است     

 مدیران هندي 1 نقش تربیتی یا آموزشیهدر این گزارش پژوهشگر ب. هند نیز اشاره شده است
   ].14[تأکیدکرده است 

اي مانند ایران  یافته توسعه کمبود یا نبود زیرساختارهاي اقتصادي کافی در کشور کمتر   ) د
یک مدیر ایرانی در نبود یـا ضـعف   . ایفاي نقش اجتماعی مدیران ایرانی را پررنگتر کرده است  

اجتمــاعی قــوي، سیــستم   ماننــد سیـستمهاي تــأمین اي کننــده سیـستمهاي اجتمــاعی پــشتیبانی 
یافته، سیستم آموزشی قوي و فراگیر بایـد          بهداشتی فراگیر، سیستمهاي بانکی و مالی توسعه      

 .نقش اجتماعی خود را بسیار جدي تلقی کند

 در ایران، نقـش اجتمـاعی مـدیران از نظـر توجـه بـه           3 و پدرانه  2گرا  وجود فرهنگ جمع  ) و
در کـشورهاي بـا   . سـازد  طفی کارکنان در محیط کار را نیز با اهمیت مـی          روابط و مسائل  عا    

گرا مانند ایران و ژاپن جداسازي زندگی کاري افـراد بـا زنـدگی خـانوادگی آنـان           فرهنگ جمع 
در این فرهنگها توجه مدیران به زندگی شخصی و غیرکاري کارکنـان نـشان از          . دشوار است 

 4که در فرهنگهـاي فردگرایـی   این در حالی است    . باشد همدلی مدیر دارد و عملی خوشایند می      
چون آمریکا و اروپاي غربی زندگی کاري و زندگی شخـصی افـراد دو مقولـه از هـم تفکیـک             

هنگها دخالت مدیر در زنـدگی فـردي کارکنـان دخالـت در زنـدگی        در این گونه فر   .  شده است 
  .   باشد شود و عملی ناخوشایند می شخصی آنان تلقی می

   
   گیري هنتیج -8

در پایان به جمعبندي نتایج به دست آمده از پژوهش انجام شده در مورد ماهیت کار مـدیران        
چنانچه در مقالـه آمـده   . شود ایرانی در مقایسه با همتایان خود در سایر کشورها پرداخته می   

ردن است، هدف پژوهش انجام شده در مورد الگوي کاري و ماهیت کار مـدیران در ایـران پرک ـ            
بررسی ادبیات مدیریت این . ما بود اي در این زمینه در کشور جاي خالی یک کار تحقیقاتی ریشه
  .  نتایج تحقیق از دو جنبه ملی و جهانی قابل توجه است.  دهد جاي خالی را بروشنی نشان می

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. nurturing leadership role 
2. collectivist 
3. paternalistic 
4. individualist 
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در حالی که تحقیقات فراوانی در اکثر کشورهاي جهان انجـام شـده اسـت و ماهیـت کـار               
 بـسیاري از پژوهـشگران ایرانـی از نبـود یـا          ، در این کشورها را مطالعه کرده اسـت        مدیران  

کمبود اطلاعات و  آمار موثقی که برخاسته  از مطالعات علمی و پژوهشی در مـورد مـدیریت        
هدف پژوهش حاضر این بوده اسـت تـا گـامی در ایـن مـسیر               . کشور ما باشد، شکایت دارند    
بنابراین از جنبـه ملـی نتـایج تحقیـق     .  ات مدیریت کشور پر کندبردارد، جایی خالی را در ادبی   

اي است براي سایر تحقیقات بـومی در مـدیریت کـشور و روش تحقیـق بـه کـار               حاضر  پایه  
امـا از دیـدگاه   . تواند الگو و راهنمایی باشد براي تحقیقات بعدي در ایـن زمینـه   گرفته شده می  

شوند، متـأثر    در چند کشور محدود جهان انجام می       جهانی، از آنجا که اکثر تحقیقات مدیریتی      
تعمیم نتایج این مطالعـات کـه در قالـب علـم مـدیریت و      . باشند از شرایط ملی این کشورها می   

شـمول   شوند، مشروط بر قبول جهـان  گرفته می کار  تئوریهاي مدیریتی در سایر نقاط جهان به 
هـر قـدر   .  نیاز به حل یک پـازل دارد پذیرفتن اصل جهان شمولی علم مدیریت     . بودن آنهاست 

تحقیقات وسیعتر انجام گیرد و اطلاعات بیشتري از ماهیت کار مدیران در کشورهاي مختلـف    
شمول  انداز روشنتري از میزان جهان جهان فراهم شود، قطعات این پازل تکمیلتر شده و چشم     

اي از   اسـت تـا  قطعـه   ن بودهآتحقیق حاضر بر .  دست خواهد آمد   بودن تئوریهاي مدیریت به   
 در مقایسه با سـایر کـشورهاي جهـان     رااین پازل جهانی را پیدا کند و ماهیت مدیریت کشور 

  .روشن سازد
.  دهد این مقاله بخش کوچکی از نتایج پژوهش انجام شده را در اختیار خوانندگان قرار می        

الگـوي کـاري مـدیران    دست آمده از بررسی خصوصیات  کار مدیران منتهی به ارائه   نتایج به 
این الگو با الگوي کاري مدیران در چند کشور دیگر جهان مقایسه شده و تفاوتهـا   .  ایرانی شد 

همچنـین اطلاعـات   . و تشابهات مشاهده شده در رابطه با فاکتورهاي ملی کشورها تفسیر شد          
 در دست آمده در مورد محتواي کار مدیران ایرانـی، منجـر بـه ارائـه مـدلی چهـار سـطحی         به

  .   نقشهاي مدیریت شد
دست آمده در مورد خصوصیات و محتواي کار مدیران در ایـران و مقایـسه آن،            نتایج به 

دهـد کـه بـسیاري از کارهـا و وظـایف       ماهیت کار مدیران در برخی کشورهاي دنیا نشان می       
دلیـل وجــود همـین مــشابهتها فـرض بــر     مـدیران در کــشورهاي مختلـف مــشابه اسـت و بــه   

فـرض اسـت کـه نتـایج      با تکیه بر همـین پـیش   .  ل بودن مدیریت گذاشته شده است     شمو  جهان
صورت تئوریهاي  دست آمده در پژوهشهاي مدیریت در کشورهاي مختلف بویژه آمریکا به        هب

شـود و در   گرفتـه مـی   کـار  وسـیله مـدیران بـه    شمول در آمده و در کشورهاي دیگر بـه  جهان
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وجـود تفاوتهـاي    . شـود   ژوهان مـدیریت آموختـه مـی      پ  مدارس مدیریت این کشورها به دانش     
دهـد کـه لازم اسـت تـا پژوهـشهاي بـومی در زمینـه               مشاهده شده در این پژوهش نشان می      

مدیریت در کشورمان پا بگیرد و تئوریها و مدلهاي مطرح شده در سطح جهان در سازمانهاي   
ایـن کـار   .  پیـدا کـرد  ایرانی تست شوند تا بتوان به الگوهاي مدیریت بومی کـشورمان دسـت     

طـور مـؤثرتري در مـدیریت       سبب خواهد شد کـه دسـتاوردهاي جهـانی علـم مـدیریت را بـه               
مـدیریت ژاپنـی و   « هونـدا،   مؤسسان یکی از    ،1 به قول فوجیساوا   ؛ زیرا کار گرفت   کشورمان به 
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