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 چكيده
و فاضلاب و هاي مهندسـي آبفـاي كـشور يكـي از حـساس در شركت) آبفا(امور آب تـرين

ايـن. ينـدآهاي خدمات عمومي در سطوح محلي كشور به شـمار مـي تاثيرگذارترين سازمان 
هاي مختلـف كـشور، در سـطوح پـايين تـر از در شهرستان) با عنوان امور آبفا(ها سازمان

و حفظ كيفيت آب شرب مصرفي را در مركز استان تشكيل مي و وظيفه حساسِ انتقال شوند
. ها برعهده دارنداين شهرستان

 موفقيـت مـديران اين مقاله برگرفته از پژوهشي ميداني است كه با هـدف شناسـايي عوامـل
و طراحي مدلي به منظـور تبيـين ايـن) هاي مالي سازمان در بهبود نسبت(امور آبفاي موفق

در اجراي اين پژوهش پس از بررسي ادبيات موضوع؛ بـا مـديران. عوامل انجام گرفته است
21؛ از ميـان81-84هـاي هاي خود طي سـال هاي مالي سازمان با توجه به نسبت(موفق كه 
سـپس براسـاس. مـصاحبه گرديـد)ان استان اصفهان برگزيـده شـده شـده بودنـد شهرست
و نيز مصاحبه يافته و گفتگوهاي انجام شده بـا مـديران ايـن هاي برگرفته از مباني نظري ها

و هاي ويژه ها؛ پرسشنامه سازمان و كارشناسان زيرمجموعه آنان طراحي، توزيع ي مديران
ات جمع آوري شده نشان مـي دهـد كـه مهمتـرين عوامـل نتايج تحليل اطلاع. گردآوري شد

هم از ديدگاه مديران(هاي مالي سازمانِ خويش موفقيت مديران امورِ موفق، در بهبود نسبت 
مي)هاو هم از ديدگاه كارشناسان اين سازمان  نتيجـه: توان در موارد زيـر خلاصـه كـرد را

م و محوري، گرايش به تغيير، ارتباط مؤثر با مسئولان و نيز برقراري ارتباط دوستانه  حلي

و عامل اخير. تلاش براي ايجاد انگيزه در كاركنان برقـراري ارتبـاط(سه عامل نخست در سوالات تحقيق پيش بيني شده بود
و تلاش براي ايجاد انگيزه در كاركنان  از) دوستانه كه در فرضيات تحقيق پيش بيني نشده بود از اطلاعـات گـردآوري شـده

.يق پرسشنامه استخراج گرديدطر

 هاي كوچك، موفقيت، نتيجه محوري، تغيير، ارتباط با مسئولان محليسازمان:واژه هاي كليدي
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 مقدمه1-

 بـه ايـن ترتيـب مديريت جهان هنري عالمانه استهامروز
به ويژه تغييـرات مـديريت دولتـي؛ تحولات چند دهه اخير

وجـود.ت عظيمـي را فـراروي آن گـشوده اس ـهاي چالش
و پيچيـده كنـوني  در؛مشكلات روزافـزون  ضـرورت كـار

و مقررات دولتي؛ افزايش انتظارات مردم؛ رشد بستر قوانين
و آگــاهي كاركنـان؛ محـدود  شــدنو توسـعه سـطح دانـش

و افزايش كنترلها بودجه هاي مختلف بـه مـديراني دولتي
و اهميت مهارت) از جمله ايران(ي دولتيها سازمان -نقش

دوهاي . است كرده چندان مختلف را براي مديران دولتي
و فاضـلاب كـشور هـاي شركت آب  طـي)آبفـا(مهندسـي

به روش هـاي شناسائي شركت،هاي مختلف سالهاي گذشته
و  .انـد آغـاز كـرده بـا يكـديگرراهاآن مقايسه آبفاي موفق

و موفقيت شركتبه دلايل مختلف متأسفانه هاي؛ توانمندي
ا  .اسـتو جزئيـات آن انتـشار نيافتـه نـشده رزيابي برتر نيز

هــاي هــدف ايــن پــژوهش دريافــت اطلاعــات از شــركت
و مستندسازي ويژگي رديف هم هاي مـديران در يك استان

از(هاي كوچك خدمات عموميِ موفق در شركت  30كمتـر
.موفق است) نفر

 مسئله پژوهش
به لزوم حساسيت شركت و رساني خدماتهاي آبفا با توجه

آب شـرب و لزوم حفظ كيفيـت ضرورت استمرار خدمات
ويـژه بـا رشـد بـه تـرين خـدمات بـشري؛به عنوان حيـاتي 

آب آشـاميدني در مقايـسه بـا  و افـزايش تقاضـاي جمعيت
و محدوديت ساير شركت  -هـاي افـزون هاي دولتي با موانع
كه ضرورت مديريت كـار اند شدهتري روبرو به نحوي وا؛

و متنوع بيش از هـر بر مهارتاثربخش با تكيه هاي مختلف
در اين ميـان. است ها آشكار شده زمان ديگر در اين سازمان 
و نظارت  هاي شركت مهندسي آبفاي كـشور نتايج مطالعات

كه تعدادي از مديران آبفاي شهرستان نشان -دهنده آن است
ــق ــديران، موف ــاير م ــا س ــسه ب ــشور در مقاي ــاي ك ــر ه ت

.)1(انداند كرده عمل
و مقايـسه فعاليـت از جمله در استان اصفهان هـاي بررسـي

آب شهرسـتان  كـه بيـانگر آن اسـت ايـن اسـتان هـاي امور
ــتان  ــن شهرس ــماري از اي ــا در ش ــله(ه ــارفاص ــالچه ) س

هـاي اند رشد قابل توجهي را در تعـدادي از نـسبت توانسته
ازا ها عبـارت اهم اين نسبت. كنند مالي اساسي كسب  .1:نـد

.3؛رزيابي عملكرد مشتركينا.2؛بي عملكرد اقتصاديارزيا

ارزيـابي عملكـرد.4؛ارزيابي عملكرد فرآينـدهاي داخلـي
و تخص.5؛كاركنان .ص منابعيارزيابي عملكرد تجهيز

 اســتان شهرســتان21هــاي مــالي فــوق در بررســي نــسبت
از81-84طي سال اصفهان كه عملكـرد تعـدادي  نشان داد

داين شهرستان هـاي اسـتانر مقايسه بـا سـاير شهرسـتان ها
وي ايـن پـژوهش در صـدد شناسـا.اسـت تر بوده برجسته ي
هـاي آبفـاي محلـي شـركت سازي عوامـل موفقيـت مستند
-شركت آبفاي مهندسي كشور؛ از شركت(است شده شناخته

 يـاد"امـور"هاي هر استان با عنوان هاي فعال در شهرستان
در زيان مالي شركت وضعيت)شودمي و فاضلاب آب هاي

و  آب شـرب به محـدوديت قيمـت فـروش كشور با توجه
يژه در سالوهب( دولت از طريق گذاري هزينه خدمات نرخ
الزام تـدوين راهكارهـاي)شدكه افزايش قيمت ممنوع84

ازي كـشور هـاي آبفـا بهبود عملكرد مالي شركت   را بـيش
ينتـر در ايـن راسـتا يكـي از اساسـي. پيش نمايان ساخت

آبي؛ شناسا راهكارها و انتقـالفي امور اي موفـق شهرسـتاني
 حقيقــتدر. اســتهــا تجــارب آنــان بــه ســاير شهرســتان

 ضـرورت اجـراي ايـن تحقيـق شناسـايي عوامـل ترين مهم
و اجـراي اسـتراتژي موفقيت امور آبفاي شهرستان و هـا هـا

به منظور حفظ اين موفقيت در اين شهرستان  و اقداماتي هـا
ا  هاي مـشابهز آن ايجاد تغييرات ماندگار در شهرستان فراتر
ميز نتايجاهمچنين. است و در توان اين پژوهش  آمـوزش

هـاي ايـن يافتـهو كـرد هاي مديران اسـتفاده توسعه مهارت
انتقـالبه ساير مديران فعال در شـهرهاي ديگـررا پژوهش

به پاسخگوهب.داد مسيمنظور جهت بخشيدن له پژوهشئي
:شده براي آزمون تدوينسه فرضي

و نتيجه محـوريِ مـديران، بهبـود نـسبت.1 هـاي مـالي
مي  شود؛ كليدي سازمان را باعث

به تغيير، بهبود نسبت گرايش مديران شهرستان.2 هاي ها
و كليدي سازمان  ميمالي .شود تبديل

بهبـود بـه،ارتباط مـؤثر مـديران بـا مـسئولان محلـي.3
.شودميمنجرهاي مالي وكليدي سازمان نسبت

 مباني نظري تحقيق
در هاي انجام مطالعاتو پژوهش: بخش اول شده

 زمينه موفقيت مديران
به ويـژه مـديران عـالي در موفقيـت سـازمان نقش مديران

در نقشي انكار  و ايـن واقعيتـي اسـت كـه هـم ناپذير است
و هم در سازمان سازمان هاي خـصوصي صـادق هاي دولتي
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 ماننـد هـاي بـسيارتي با دشواري هاي دول اما سازمان. است
و سابقه ذهني منفي نيـز مواجـه نـد كـها انتظارات اجتماعي

مي بيشتر ها را با موانع موفقيت در اين سازمان  . سازد مواجه
و ايمايـك در كتـاب مـشهور)2002(1در اين زمينه كـوهن

در بخـشي2دولتي برجسته يا اثـربخش خود با عنوان مدير
-ي بــوروكرات بنــدي شــده كــار ســرهم"بــه عنــوان 

امروزه كارگزاران دولت از مشكل جدي«: كنندمي اشاره،"ها
مي  و رنج اي ماننـد مـشكلي كـه بـا تـصورات كليـشه برند

كه در رسانه  مي بوروكرات نالايق ، شود هاي جمعي منعكس
و تقويــت شــود و مــديران دولتــيِ.»ايجــاد بــدون دولــت
مـاعي برخـوردار امنيـت اجت ماننـد اثربخشِ آن از مـواهبي 

م.)2(»بود نخواهيم كنند با تفكرمي ثر تلاشؤمديران دولتي
و مقاصـد برنامـه  را ريـزيو عمل استراتژيك اهـداف شـده

رسمي از منابع اطلاعاتي اي غيرو مدام با شبكه كرده تعقيب
و ابتكـار ايدهدكه بازخور  در هـاي انجـام عمـل هـا شـده را

در ايـن.)3(كننـد ارتبـاط برقـرار دهنـد،مي قرارهاآناختيار 
به بخش با درنظر  طور خلاصه بـه گرفتن موارد فوق نخست

بررســي رويكردهــاي موجــود در زمينــه عوامــل موفقيــت 
و   گـرايش بـه تغييـر در مـسير موفقيـت هـاي مدلمديران
مي تـرين پـردازيم، سـپس نتـايج حاصـل از عمـده سازمان

در مديران شده درباره عوامل موفقيت تحقيقات انجام  ايـران
به اختصار ارائه .شودمي جدولي

ها ويژگيرويكرد) الف
و نظر  موجود در خصوص عوامل موفقيـت سابقه پژوهشي

و انگيـزش بـازمي به نظريات رهبـري  كـه در شـود مديران
ويرويكرد محتوا ي بـه عوامـل درونـي منـتج بـه موفقيـت

م صـلحاآمـده دسـت بـه نتـايج. ثر اشـاره داشـتندؤرهبري
كه ظرف هفتاد سال پيرامـون ويژگـي  هـاي تحقيقاتي است

هـاي نشان داد كـه محـدوديت شد،شخصيتي رهبران انجام 
و  و ذاتي روش تحقيق به عوامل موقعيتييتوجهبيفطري

دهكه از آخرين سال هـاي ميـاني دهـه تا سال1940ههاي
كه مـديران از خـود بـروز از منظر شيوه1960 هاي رفتاري

با اينكـه دربـاره. منجر شود تري ند تحقيقات گسترده دادمي
در بعـضي. نـدارد نظر وجود ساز مديران اتفاق صفات موفق 

وي  هـاي يـك گـيژاز منابع مديريت، صفات زير بـه عنـوان
به شدهرهبر ذكر  آوردن يك رهبر موفـق مـؤثر وجودكه در

:است

1. Cohen  & Eimicke 
2. The effective public manager 

به متوسط هوش بالاتر.1 ؛بودن بهره هوشي نسبت
و شكست، با ايـن توصـيف ظرفيت پذيرش.2  موقعيت

و شكـست هـاكه موفقيت ما باعث غرور بيش از حد
ن و يأس  شود؛موجب دلسردي

ــزهو.3 ــود انگي ــر ج ــارت ديگ ــه عب ــا ب ــادي ي ــاي نه ه
؛خودانگيختن

؛توانايي برقراري ارتباط با ديگران.4
و وسعت ديد.5 رهبران از جهت عاطفي: بلوغ اجتماعي

و داراي اعتمـاد بـه  و نفـس مـي با ثبات بـوده باشـند
و رويـدادهاي اطـراف  به مسائل  بيـنش خـود نسبت

؛وسيعي دارند
و نيــل بــه هــدف انگيــزه توفيــق.6 ي كــهرهبرانــ:طلبــي

و توفيق انگيزه  دارند؛هاي قوي براي موفقيت
و تأكيدگـذاري بـر ارزش انـسان: گرايي انسان.7 گرايـي

.ها انسان
م)2004( استاگديل زعمهب  بـر ثر مـشتملؤصفات رهبري

ــري5 ــايي رهب ــه توان ــسته ب ــد(صــفت جــسماني واب : مانن
و قد و4). نيرومندي، وضع ظاهر صفت وابسته بـه هـوش

ماننـــد(صـــفت در پيونـــد بـــا شخـــصيت16توانـــايي، 
و سرزند انطباق و اعتمـاد بـه بودنهپذيري، پيشگامي، شوق
به كار6،)نفس شـدن، مانند انگيزه كاميـاب(ويژگي مربوط

كا  و ابتكار عمـل پافشاري در ماننـد(و مـنش اجتمـاعي)ر
و  به همكاري، مهارت در روابـط متقابـل شخـصي گرايش

و رالف استاگديل داشتن.)4(است) توانايي اداري  ديويس
ت انگيزه و از كـه طلبـيقيـفوهاي قوي براي كسب موفقيت

.دارنداتفاق نظر است خصوصيات عمده براي رهبران

 رويكرد سازماني)ب
به جاي اين رو بر عوامـل موفقيـت مـديران يـا تأكيـد يكرد

. اسـت كـرده تأكيـد رهبران ت، بر عوامل موفقيت سـازمان 
به نحوي و بـر كرده توجهگرايي نتيجهبه گويي اين ديدگاه

كه اگر مديران سازمان موفـق باشـند، نتيجـه اين باور است
 لـذا رد؛كـ اين موفقيت را بايد در موفقيت سازمان مـشاهده 

به جاي سخن بهت گفتن از مديران يـا رهبـران موفـقر است
و. كنـيم اشارههاي موفق سازمانبه  از همـين ديـدگاه پيتـرز

ــرمن  ــام)1982(وات ــه ن ــود ب ــروف خ ــاب مع در«در كت
هـاي موفـق را عوامـل كاميـابي سـازمان» جستجوي تعـالي
و تحقيق  و بررسي بـ از سيال كردند ه بودن سـبك مـديريت،
و هـاي موفـق هـاي مـشترك شـركت يژگـي عنوان يكـي از
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ميبه باور آنان اين نوع سيال. كنندمي ياد  شـود بودن موجب
و عـدم فعاليـتيتحركـ بـي ها برخلافكه در اين سازمان

و بوروكراتيـك، اقـدامات بـه سـرعت سازمان هاي رسـمي
 مـوارد زيـر را از جملـه عوامـل كليـدي هـاآن. انجام شود 

ب موفقيت در اين سازمان مـواردي كـه(انـده شمار آورده ها
وهاآنشماري از  و اسـتقلال فـردي  مانند تعصب در كـار

ت ايـن هـا نيـز بـه خلاقيت در رويكـرد ويژگـي كيـدأنحـو
 ): است شده

؛تعصب در كار.1
؛تماس نزديك با مشتري.2
و خلاقيت.3 ؛استقلال فردي
؛وري از انسان بهره.4
؛ايجاد ارزش بيشتر.5
آ.6 به مجموعه دانش ؛تي سازمانتوجه دقيق
؛نيروي انساني اندك.7
و جنبـه رعايت جنبه.8 و دقيق هـاي ضـعيف هاي جدي

.)5( مانزبه صورت هم

 موجود گرايش به تغيير در مسير هاي مدل)ج
 موفقيت سازمان

 مدل ادكار)1-ج
شـده موجـود بـه منظـور سـنجش هاي شناختهيكي از مدل

ا  به تغيير در مسير موفقيت سازمان مدل . دكار اسـت گرايش
كـه بـه مدل ادكار از حرف اول پنج كلمه زير تشكيل شـده

به معنـي آگـاهي  به راست ، دانـش، تمايـل،ترتيب از چپ
و تقويت مراحل فوق بـه معنـاي. استبه كار رفته1توانايي

كه اجراي موفقيت  آميز تغيير با طـي مراحـل فـوق آن است
كه از معناي. پذير است امكان  واژگـاني اين مراحل همچنان

ازها آن به ترتيب عبارتند به: نيز آشكار است آگاهي از نياز
و پـشتيباني از تغييـر،تغيير به مشاركت و، تمايل  شـناخت

و توانايي اجراي مهارت،دانش در مورد چگونگي تغيير هـا
در ايـن. تقويت براي دوام يافتنِ تغييرو نياز رفتارهاي مورد 

به عنوانبه مدل كمك  م مديران ثر تغيير در بيـشترؤحاميان
در.)4(اسـت شـده عوامل اصلي موفقيت توجه  ايـن مـدل

و مصاحبه  هـاي تخصـصي كـه بـا مـديران ارشـد جلسات
 بـا آنـان در خصوص عوامل موفقيـت شده سازمان پژوهش 

ب  بررسـي بـراي شـده عنوان مدل استفادهه اندكي اصلاحات
.در پژوهش پذيرفته شد

1. Awareness /Desire/Knowledge/ Ability / Reinforcement 

ت2كاتراي مدل هشت مرحله)2-ج كيد بر فرايندأبا
 شده تحول هدايت

يكي از مـشهورترين پژوهـشگران معاصـر در پي كاتر جان
هـاي موفـق بـا وي معتقد است سازمان. زمينه رهبري است 

طي هشت مرحله زير قادرنـد فراينـد تغييـر را بـه نحـوي 
به انجام رسانند موفقيت :آميز

و فوريــت.1 ف ايجــاد اتــلا.2؛ايجـاد احــساس ضــرورت
و استراتژي توسعه چشم.3؛راهنما -انتقـال چـشم.4؛انداز

به افراد توانمندسازي كاركنان بـراي انجـام.5؛انداز تحول
.7؛مــدت هــاي كوتــاه خلــق پيــروزي.6؛اقــدامات فراگيــر

و ايجــاد تحــول بيــشتر بنــدي پيــروزي جمــع .8؛هــا
.)6(هاي جديد در فرهنگساختن ديدگاه نهادينه

و درمـان كـشور نتايج يك تح قيق ديگر در بخش بهداشت
كه اگرچه كاركنان سازمان  هاي دولتي تركيه بيانگر آن است

مراتبـي برخوردارنـد كـه سلسله-ايتركيه از فرهنگي حرفه 
و اقدامات جديد مقاومت  - اما نشانه؛كندمي در برابر مفاهيم

هــاي هــاي موجــود حــاكي از آن اســت كــه ابتكــار عمــل
ــديريتي ــر،م ــي تغيي ــوي فرهنگ ــه س ــود ب ــگ موج فرهن
و نوآور را ميسر انعطاف،كارآفرينانه .)7(است كردهپذير

 ضـمن بررسـي،براي سـنجش گـرايش مـديران بـه تغييـر
و نظريه ديدگاه سـه بـه هاي مختلف موجود درباره تغيير؛ ها

و كـاتر،كرت لوين(مدل تغيير يادشده  . شـد توجـه) ادكار
د سپس هر به عنوانر مدل يك از مراحل تغيير هاي يادشده

و ابعاد گرفته درنظر) متغير اصلي(3يك سازه  -و معرف4شد
به اين ترتيـب هـر. هاي هر بعد تعيين گرديد ها يا شاخص

س يكي از شاخصالؤيك از  هاي يـاد هاي پرسشنامه بيانگر
.شد شده

 شده در ايران تحقيقات انجام)د
شـده انجـام هـاي داخلـي در اين بخش شماري از پـژوهش

ب  و عوامل آورنـده وجـودهدرباره رابطه بين موفقيت مديران
، عوامـل انگيزشـي،هاي شخـصيتي اعم از ويژگي(موفقيت 

و به عنوان پيـشينه موضـوع يـا ادبيـات ...) شرايط محيطي
به اختصار استفاده : شودميتحقيق

2. Cutter, John P. 
3. Construct  
4. Component  
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و  سعيد شهباز مراديدكتر سعيد جعفري مقدم

 شده در ايران خلاصه تحقيقات انجام.1جدول

 عنوان
و  مدل حوزه بررسي

 شده استفاده

و عوامل متغيرها

 شده بررسي
 نتايج تحقيق

ــفات ــه ص بررســي رابط

ــي  و انگيزش ــصيتي شخ

مديران با ارزيابي آنان از 

ــشان در  ــزان موفقيتـ ميـ

 هاي دولتي سازمان

هاي دولتـي مديران سازمان

]8[شهر كرمان 

ابتكار؛ توانايي سرپرستي؛ اعتماد به

و كمال و بلوغ  نفس؛ قاطعيت

و ارزيـابي رابط و معني داراي بين عوام موفقيت تحقيـق ه مثبت

.عملكرد مديران مشاهده شد

و مردانگـي بـا  بين برخي صفات شخصيتي مديران مثل هـوش

. ندارد اي وجود آنان از ميزان موفقيتشان رابطه ارزيابي

هــاي بررســي ويژگــي

هـاي مديران در سـازمان 

 موفق

هاي موفق سـازمان شركت

 صنايع بنياد

)9(

پذيري، نيـاز كار شيفتگي، مسئوليت

ــار،  ــايج ك ــوري از نت ــاهي ف ــه آگ ب

ــسك ــزه ري و انگي ــذيري متوســط پ

 طلبي بالاي تفوق

پذيري، نياز به آگاهي فوري از نتايج كـار كار شيفتگي، مسئوليت

هـاي هاي مديران در سازمان طلبي از ويژگيو انگيزه بالاي تفوق 

.تاس شده موفق جامعه آماري بررسي

 درصـد95پـذيري متوسـط بـا سـطح اطمينـان ويژگي ريـسك

 باشد هاي مديران موفق نميجزئءويژگي

هــاي شخــصيتي ويژگــي

 مديران برجسته

يك نفـر از مـديرانو چهل

 برجسته كشور 

)10(

؛ ؛ صـبر شـكيبايي در كارهـا تقوي

؛ متعــــادل  ؛ صــــداقت بــــودن

زيستي؛ تواضع؛ اخلاص؛ عفـو ساده

وايو گذشت در پاره   موارد؛ سعي

و ؛ عـدالت؛ قــدرت ؛ توكــل جهـد

توانــائي؛ قاطعيــت؛ گــشاده رويــي؛ 

و اعتمـاد بـه دور انديشي؛ شـهامت

؛ سرعت عمل در كار؛ شـرح  نفس

و  ــدر؛ احـــساس مـــسئوليت صـ

؛ قـوه وظيفه شناسي؛ نظـم در امـور

؛  ــب و مراق ــاظر ــار ن و ابتك ــداع اب

؛ قـدرت حـل  اعتماد به زيردسـتان

؛ انتقاد  و ذيريپ منازعات ؛ سرمـشق

 بودن نمونه

و هدفدار آن مديران برجسته ضمن ايجاد حس تعلق به كار بودن

 دادن آنان نيز نقش اساسي دارند در نيروي انساني؛ انرژي
آورند كه مشحون از پـذيرشمي وجود مديران برجسته محيطي به

فضايي كه در آن مرئوس بدون ترس از نكوهش؛و امنيت است؛ 

ر .كنندميا آزادانه عرضهعقايد خود

و الگودهي يكي از ويژگي هاي رفتاري مديران موفـق الگوگيري

و از ايـن طريـق موجبـات اصـلاح رفتـار بخش مـيو اثر  باشـد

آن. اند كاركنان را فراهم آورده  چرا كه نيروي انساني در سازمان؛

و  او مـي را ابتدا در مدير جـستجو ذات ميل و چنانچـه در كننـد

ا ميبيابد؛ .دهندلگوي خودشان قرار

و جوشـش رسـيدن مديران برجسته براي ايجاد روحيه، كوشش

كاهش غيبـت، اسـتعفاء،. به اهداف سازماني؛ نقش اساسي دارند 

و صميميت با مدير؛ از نشانه هاي روحيه  و سازمان علاقه به كار

 بالاي كاركنان است

 بررسي عوامـل موفقيـت

هولدنيگ گـروه صـنعتي

 سديد

 رعايــت اصــل اساســي ارزش ـــ1

 آفريني در تشكيل هولدينگ دولتي

ــول2 ــداف تحـ ــسوئي اهـ ــ همـ ــ

ــاختاري  ــاد(س ــدينگ ايج چراهول

هـاي كـلان بـا اسـتراتژي) شـود مي

 دولت 

ــرح-3 در ط ــژه ــوانين وي ــزي ق ري

 صورت لزوم

ــرش-4 ــا نگ ــديران ب ــاب م  انتخ

ــه دور از گرايـــشات اقتـــصادي بـ

 سياسي

 سبك مديريت مناسب-5

اني تحولاتي هولـدينگ بـا همگ-6

ــت  ــلان در دول ــول ك ــا تح در( ه

ــواردي هــدف خــصوصي ســازي م

)است

ــاختارهاي-7 ــد س ــار از فواي  انتظ

 بخشي وغيرمتمركز

و دوري-8  وجود نگرش بلندمدت

از اين نگرش كه هولـدينگ سـريعاً

 هاي تابعه خود را رهاكند شركت

:ازاند عوامل مديريتي كه موجب موفقيت سازمان شد عبارت

 استفاده از كادر مديريت توانمند

ها هاي مناسب براي زير مجموعه جذب پروژه

 گذاري توسعه سرمايه

و سودآور  در زمينه جديد

و نوآوري مداوم  خلاقيت
)11(
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 عنوان
و  مدل حوزه بررسي

 شده استفاده

و عوامل متغيرها

 شده بررسي
 نتايج تحقيق

شهرسـتان مدارس دولتـي:مديران آموزشي كارآمد

 شهركرد 

)12(

هاي فنـي، استفاده مناسب از مهارت

و انساني  ادراكي

 اصول مديريترعايت

و ــديريت ــون م ــه فن و ب ــوده ــدتر ب ــدر ســازمان كارآم هــر چق

مجهزتر) هاي ادراكي، انساني، فني مهارت(نياز هاي مورد مهارت

تواند موجبات رضايتمندي شـغلي را در كاركنـان باشند بهتر مي 

و كارايي بهتري را براي سازمان فراهم .كند فراهم آورد

و بـه كـار مديران كارآمد با اسـتفاده از گيـري اصـول مـديريت

مي صحيح آن .شود ها موجب ايجاد روحيه در كاركنان

و معقول كارمندان مدير كارآمد علاوه بر توجه به نيازهاي مادي

به نيازهاي رواني آنان نيز توجه كافي را دارد، بنابراين فضايي را 

آورد كـه در آن كارمنـد در كمـال امنيـتمي وجود در سازمان به 

 كندميد ونظرات خود را آزادانه بيانعقاي

مطالعات مربوط به متغيرهاي مستقل: بخش دوم

 تحقيق به عنوان عوامل موفقيت مديران
كه يافتـه هـاي حاصـل از جـدول مـذكور، در كنـار از آنجا

ي هاي كوتـاهِ اوليـه بـا شـماري از مـديران جامعـه مصاحبه

ت اصـليالاؤآماري، راهنماي پژوهش در مسير انتخاب سـ

به و در ويژه پيش تحقيق بيني متغيرهاي مستقل تحقيق بـود؛

به بررسي مباني نظري مربوط بـه ايـن متغيرهـا  مرحله بعد

مـ نتيجه( و ارتبـاط ثر بـه عنـوانؤگرايي، گرايش بـه تغييـر

.ميپردازيم) عوامل كليدي موفقيت مديران

1گرايي نتيجه.1

ــي از ــميك ــرين مه ــد ت ــر م ــادات وارد ب ــي انتق يران دولت

و رويـه گرفتار و مقررات، ضوابط هـاي آمدن در دام قوانين

و در نهايت كاهش شديد بهره  و رضايت ارباب اداري وري

كه نتيجـه. رجوع است  توانـد گرايـي مـي اين درحالي است

ــد ايــن دام رهــا ســازد  از طرفــي. مــديران دولتــي را از بن

خط گرايي را نقطه مقابل ضابطه نتيجه و گرايـيشيمـ گرايي

گرا همه تلاش خـودبه بيان ديگر مديران نتيجه. اندداده قرار

مي  به نتيجه قرار به نيل اين اگر در ايـن مـسير دهند؛ بنابر را

به تغيير يا اصلاح فرايندها يا خط  هـا باشـد؛ آن را مشي نياز

،"گرايـي نتيجه"در بخش خصوصي نيز.)13(كنندمي دنبال
ي سازمان، براي رسـيدن بـه مزيـت هاي اصليكي از قابليت

هـا، در بسياري از سـازمان. است شده رقابتي در بازار شناخته

را"گرايــينتيجــه"هــاي ســازماني خــود، طراحــي قابليــت

يكي از اين قابليتبه .اندكرده هاي اصلي مطرحعنوان

1. Result-orientation  

مييكي از تعاريف نتيجه  گرايـي تـلاش نتيجه": گويدگرايي

و برنامـه مـورد براي رسيدن بـه اهـداف  ريـزي نتـايج نظـر

و نتيجه. استمديريتي  گرايـي دربرگيرنـده تعيـين اهـداف

هايي است كـه اسـتفاده از منـابع در دسـترس را در اولويت

و در تعامـل بـا اهـداف  راستاي دستيابي بـه نتـايج پايـدار

مي به حداكثر و توقعات عمومي، .)14(رساندسازماني

به نتيجه به عنـوانگ در تعريفي ديگر، شـناخت نتـايج«رايي

و تمركز منـابع، بـراي دسـتيابي بـه   در راسـتاي هـاآنمهم

 همچنين از نتيجـه.)15(است شده اشاره»اهداف سازماني

به سرآمد«گرايي تحت عنوان اسـت يـاد شـده»شـدن تعهد

)16(.

به تعاريف ارائه مي با توجه كه همـه شده،  هـاآنتوان گفت

كننـد كـه مـي گرايـي تأكيـد براي نتيجه بر يك سري اصول

به سازماني با قابليتهاآناجراي  -هاي نتيجه، براي رسيدن
بعـضي از ايـن اصـول در جهـت ايجـاد. گرايي لازم است

ازا گرا عبارت اختارهاي نتيجهس :ند

و بهتر براي انجام جستجوي راه)1 ، هـا فعاليـت هاي جديد

؛در راستاي بهبود عملكرد

به كارهـاي براي استانداردهاي سطح بالا، برقراري)2 رسيدن

و فعاليت براي ارتقاء مهارت ؛هاي خودباكيفيت

و راضي)3 از تلاش در راستاي بهبود كارآيي سازمان نبودن

؛كارآيي فعلي آن

و اقدام براي حذف موانع بالقوه پيش)4 اي كـه ممكـن بيني

به اهداف سازمان ايجاد شوند ؛است در راه دستيابي

و دسـتيابي بـه اهـداف مـشكل،)5 و امـا برقراري  ممكـن

؛كارو كسبرفتن از اهداف براي فراترها تيمهدايت
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-1 استفاده كارا از منابع موجـود در سـازمان بـراي سـرآمد)6

به اهداف سازماني به تعالي، با توجه و رسيدن ؛شدن

و نتـايج)7 به عوامل بيرونـي تأثيرگـذار بـر اهـداف توجه

و گيرير سازمان، مانند جهتنظ مورد هاي سياسي، اقتصادي

و نـوع فعاليـت  و همچنين توقعات عمـومي هـاي اجتماعي

.)15( هاي رقيبسازمان

و پافـشاري ويژگـي انعطاف هـاي كليـدي پذيري، بردبـاري

م  و موفق استؤمديران دولتي  مديراني هستند كـههاآن. ثر

يرهاي نـويني چون نتوانند بر موانع موجود غلبه كننـد؛ مـس

ومي گـرانيكي از پژوهش.)16(كنندمي را دنبالهاآنيابند

گرايـي را هاي تكويني لازم براي ايجاد قابليت نتيجه فعاليت

 وي معيارهـاي.اسـت كـرده بر اساس چرخـه دمينـگ بيـان 

ــر نتيجــه ــراي ه ــديران ب ــي م ــه گراي ــار مرحل ــك از چه ي

و اقدام را در گزينه طرح هـاي مـشخص ريزي، اجرا، كنترل

در هـاي يـاد يك از گزينههر.)17(است تعيين نموده  شـده

هاي پرسـشنامه سـنجش قالب يك پرسش، توانست پرسش 

. نتيجه محوري مديران را تشكيل دهد

 گرايش به تغيير.2
مي هنگامي ميكه از تغيير سخن شنويم يـا گوييم؛ درباره آن

به عنوان تغيير مـشاهده   بـه حقيقـت كنـيم؛ در مـي چيزي را

مي واژه اي بـه گونـه"انديـشيم كـه بيـانگر تعبيـر مـا از اي

از يك پديده؛ پديد"شدن ديگر آمدن چيزي از چيز ديگر يـا

هـاي حـل مـديران شايـسته راه. آمدن اسـتپي چيزي ديگر 

به  طور مستمر تعـديل پيشنهادي خود براي بهبود سازمان را

و بـه بـازنگري تقـسيم كـارمي  و تغييـر،كننـد تكنولـوژي

 پردازنـد فرايندهاي انجام كار در جهت مـشتريان خـود مـي 

به عنوان فعاليتي هدفمند فهميـده مـي.)18( -تغيير سازماني
نه يك اقدام برنامه و تحليـل. نـشده ريزيشود هـاي تجزيـه

م .)19(د اين ادعاستؤيبرگرفته از شواهد موجود نيز

نـد امـور مان( سياسـي-هاي محلـي اين وضعيت در سازمان

و فاضلاب شهرستان  كه برنامهآب هاي مـديران آن بـراي ها

مسئولان سياسي شهرسـتان از وسيلهبهتغيير از يك سو بايد 

ت تأييد شود جمله فرماندار  ييـدأو از سوي ديگـر بايـد بـه

از ويژگـي برجـسته) مديران عالي شركت در اسـتان برسـد 

كه فر  به اين ترتيب اينـد تغييـر ديگري نيز برخوردار است؛

م موفقيت سـسات محلـيؤآميز ابتدا بايد خودمداري خاص

 از طريـقاًايـن گسـستگي اساسـ. سياسي را از هم بگـسلد 

به نوعي اطلاعات شكل مي دسترسي  شود دهنده رفتار ميسر

كيد يادشـده بـرأت.)3(كه از محيط بيرون كسب شده است

به  م دستنقش اطلاعات ديـؤآمده از محيط بيروني سازمان

كه گرايش مديران امور موفق كـه(به ايجاد تغيير،آن است

ت  ــر آن ــژوهش ب ــن پ ــدي اي ــين پرســش كلي ــدأدر دوم كي

مت) است شده آنان با محيط است اثربخش ثر از ارتباطأخود

ت( ).است شدهكيدأكه در سومين پرسش كليدي پژوهش

ــه ــتيوارت در مطالع م اس ــش ــه در ش ــدرالؤاي ك ــسه ف س

اي تغييـر بـه پديـده«: گويـد اسـت مـي ام دادهاستراليايي انج 

 امـا مطالعـات،اسـت فراگير در ادبيات مديريت تبديل شده 

كه در گرفتن از تجربه مديريت تغيير باشندپي درس تجربي

و مطالعـه مـدل. شـوند ندرت مشاهده مـيبه هـاي بررسـي

م  ازؤمديريت تغييـر در ايـن شـش سـسه فـدرال شـماري

مي در موفقيت مؤثرعوامل  اگرچه موفقيت(نمايد را آشكار

و روشـن نيـست  از). خود مفهومي قطعي، دقيـق تعـدادي

اي كـه در ايـن زمينـه در ادبيـات موضـوع مباحث گسترده 

و پيشنهادشدبررسي  كرد كـهمي نيز از اين مطالعه حمايت

فراينـــدهاي تغييـــري كـــه از حمايـــت نيـــروي انـــساني 

تغييـر مناسـب، بـاييبرخوردارند؛ از رهبري شايسته، الگو 

و ارتباطـاتي كـه بـه خـوبي  و توافـق جلساتي براي مذاكره

.)20(»شوندباشند؛ برخوردار ريزي شدهبرنامه

شـده بـراي مـديريت تغييـر كـه هـاي پذيرفتـهيكي از مدل

هـاي اوليـه مديران موفـق مـورد بررسـي نيـز در مـصاحبه 

با انجام آن آگاهانـه يـا ناآگاها بـه اسـتفاده،هاآنشده نـه از

 لوين بر اين بـاور. است1 الگوي كرت لوين كردندمي كيدأت

ــاني اســت ــك دوره زم ــه در ي ــس از اينك ــان پ ــه كاركن  ك

و بكوشـند كارهـا را بـه شـيوه كوتاه مدت تغيير رفتار دهند

 دوبـاره بـه همـان روش پيـشين روي؛متفاوتي انجام دهند 

به آن خو گرفتـهمي كه و الگوي رفتاري را نـد بـه بود آورند

مي  بر؛برندكار و مـي يعني دست از رفتار جديد بـه دارنـد

كه با آن عادت داشته  .كنندمي عملاند الگوي رفتاري قديم

و از ميانئلوين براي حل اين مس درعبرداشتن اين موانـله ؛

به ايجاد تغيير در سازمان سـه مرحلـه پيـاپي الگوي مربوط

ش.كندمي پيشنهاد ايا بعد از آن ادگار و ديگران اين رالن  گـو

سه مرحله زير آنبه نحوي كـه مـي ير دادنديتغبه را تـوان

و،براي تغيير رفتار فرد  به تمام گروه .1: كار بـرد سازمان هم

1. Kurt Lewin  
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.2. ها يا ايجـاد تغييـر در الگـوي رفتـار كنـوني شكستن يخ

كه.3 الگوي رفتاري جديد ايجاد آن انجماد مجدد  از طريق

.)21(شودميرفتار جديد تقويت

 مديرانمؤثرارتباطِ.3

 وزيــر امورخارجــه آمريكــا در دوران؛1جــورج شــولتز

چند سال پـس از پايـان رياست جمهوري رونالد ريگان

جنگ سرد از ميخائيل گورباچف رئـيس جمهـور وقـت

در: اتحاد جماهير شـوروي سـابق پرسـيد نقطـه عطـف

بــدون هــيچ بــود؟ گوربـاچف تـاريخ جنــگ سـرد چــه

(يدي پاسخ داد ترد و). ريكياويك: كه او وي توضيح داد

رونالد ريگـان در ملاقـات خـود در ريكياويـكِ ايـسلند

 بار وارد يك گفتگوي حقيقي بـا يكـديگر نخستينبراي

كه از برنامه اصلي(شدند  يعنـي كنتـرل هـا،آنگفتگويي

و ارزش و،هـا تسليحات بسيار فراتـر رفـت  مفروضـات

بها آن آرزوهاي بـه اعتقـاد. راي دو ملت دربرگرفـت را

و تفاهم كافي براي كـاهش گورباچف اين گفتگو اعتماد

.)7(كرد اي را ميان طرفين ايجادمسابقه تسليحات هسته

توانـايي برقـراري هاي علمي بيـانگر آن اسـت كـه پژوهش

كه مديران آن را اساسي ارتباط اثربخش، مشخصه  -اي است
به شمار مـيهبارگيري در عامل تصميم ترين - قابليت ترفيع

از.)7(آورنــد ايــن توانــايي ممكــن اســت طيــف وســيعي

به كاربردن ها را از نوشتن گرفته تا سخنراني فعاليت و كردن

هر درحالي. دربرگيرد2زبان بدن  يـك از ايـنكه مهارت در

ها مهم اسـت؛ امـا بـراي بيـشتر مـديران، ارتباطـات فعاليت

و فردبه چهره در بر همه گونه فردبه چهره هاي ديگر ارتبـاط

.ني توفيق يك مدير غلبه دارديبپيش

 درصد از ساعات بيداري مدير صرف ارتباطـات80حداقل

مي و بـا همـه اطلاعـات موجـود. شودكلامي با ايـن حـال

و منابع اختـصاص يافتـه بـه آن  در،درباره فرايند ارتباطات

هم،بهتربسياري از سازمان ها براي تشويق ارتباطات  هنوز

- مـشكل خـود مـي ترين بزرگمديران ارتباطات ضعيف را

هاي توليدي در مطالعه سازمان)1988(3كامرون.)15(دانند

سـ،انـد كـرده اي را تجربهكه تغييرات پردامنه  ال عمـدهؤ دو

:است كرده مطرح

1. George Shultz 
2. Body Language  
3. Cameron 

درآوردن مشكل اصلي شما در تـلاش بـراي بـه اجـرا.1

 تغييرات سازماني چيست؟
كه موفقيت گذشته شما را در سامان عامل كلي.2 دادن دي

مي  به تغيير سازماني توضيح دهد كدام است؟ اثربخش

به هر گير چشماكثريت  دو پرسش يك پاسـخ مديران

.)21(ارتباطات: اندداده

كار موفق مـستلزم آن اسـتوو در نتيجه كسب مؤثرارتباط

و پاسـخكه افراد منظور شما را درست درك   بـه هـاآنكنند

نحــوي باشــد كــه جريــان تبــادل اطلاعــات را ترجيحــاً در

كه مدنظر شماست پيش ببر  ارتباط هميـشه يـك.دنمسيري

از همين رو اثربخشي ارتباطـات.)22(سويه است فرايند دو

"وبـستر"فرهنـگ. دوسويه همواره مـستلزم گفتگـو اسـت 
و سـازگاري متقابـل گفتگو را بـه عنـوان جـستجو تفـاهم

-سه ويژگي، مفاهمه را از مباحثه متمايز مـي.دكنمي تعريف
سه اين ويژگي به؛باشد ها وجود داشته سازد اگر هر  محاوره

مي) مفاهمه(گفتگو  از مـورد اگر يك يـا چنـد.شودتبديل

مباحثـه يـا ديگـر اشـكال باشد؛ ها وجود نداشته اين ويژگي

ايــن ســه ويژگــي. جريــان اســت، نــه مفاهمــه محــاوره در

و زورگويي.1:ازندا عبارت و عدم وجود فشار .2؛برابري

نآشـكار سـاخت.3؛دادن همراه بـا احـساس همـدلي گوش

.)23(هاپيش فرض

ذي.4  فعان سازمانن ارتباط با
مـديران: هاي اندكي در اين زمينـه وجـود دارد كـه پژوهش

به تلاش  تا خود هاي ذينفع بيروني هاي گروه چگونه  بنگرند

و كمك تشريك مساعي بتوانند با آنان نيـاز هـاي مـورد كنند

به هرحال شـواهد علمـي. كنند خود را از طريق آنان فراهم 

به مديران پيشنهاد كه ها را كند اين ابتكار عملمي وجوددارد

و با روي به مثبت بنگرند .)16( پاسخ دهندهاآنخوش

مديران استراتژيك در تعريف رسـالت شـركت يـا تعريـف

آ  و خواسـته مجدد و عقلايـين بايد ادعاهـا هـاي مـشروع

 مـورد ملاحظـهو هاي ذينفع سازمان را تشخيص داده گروه

اي قـصد دارد كـه موسـسه حـال هنگـامي هـربه. دهند قرار

به نحوي تعريف  كه منافع گروه رسالتش را هـاي ذينفـع كند

 را جلـب هـاآندر آن منظور شود تا از اين طريق حمايـت 

:حل زير را بپيمايدكند بايد مرا
و گروه� ذيشناسايي مدعيان ؛فعن هاي

و غالبـ� هـاي متـضاد گـروهاًدرك ادعاهاي مشخص

؛ذينفع عليه شركت
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و  سعيد شهباز مراديدكتر سعيد جعفري مقدم
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-1 و طبقه وفق� - بر پايه اولويـتهاآنبندي دادن ادعاها

؛ها

و خواسته هماهنگ� ها بـا سـاير عوامـل كردن ادعاها

.رسالت

طـور كامـل سازمان بـه"جمعيت/محيط"طبق ديدگاه رابطه

ت  و محـيط خـارجي قـرار داردأتحت . ثير ذينفعان خـارجي

در. تواند بر محيط اثر بگذارد طبق اين ديدگاه مديريت نمي

مي اين ديدگاه اين كه مـديريت در واكـنش گونه عنوان شود

به گروه  كـه درحـالي. هاي ذينفع خارجي ناتوان است نسبت

و پيشرو با اقدامات خود ثا سازمان انـد كـرده بـت هاي بزرگ

هـاي ذينفـع گـروه حتي بـر،دنهاي ذينفع نبوكه اسير گروه 

و خارجي ت ـ و بـه خـوبي از عهـده ثير مـيأداخلي گذارنـد

ميهاآنمديريت  و ايمايـك معتقدنـد.)17(آيند بر : كوهن

را،بهترين مديران« كه محيط سازمان خـود  مديراني هستند

خود بر محيط را نيز توانند آثار اعمالمي آنان. كنندمي درك

ــه ــوبي دركبـ ــد خـ ــالوكننـ ــوه اعمـ ــين از نحـ  همچنـ

هـاي سـازماني خـويش هاي بيروني بـر فعاليـت محدوديت

در خوشبختانه مـسير نـوين.)2(» فهمي عميق دارند  گرايـي

هـا است تا از طريق ارائه آزادي كرده هاي محلي تلاش دولت

ل هايي بـراي سـهولت بخـشيدن بـه مـسائ پذيريو انعطاف 

 محلي را حياتي دوبـاره-دولت محلي روابط دولت مركزي

.)15(بخشند

و گيـري هـا در تـصميم در مجموع بايـد گفـت سـازمان هـا

و مـصالح گـروهبه اقدامات خود بايد  هـاي مختلـف منافع

يكي از ويژگيدر. كردند توجه كه هاي بارز آن عصر حاضر

ح  و رشد سازمان در گرو مايت پيچيدگي محيط است، بقاء

 بـه هـا بايـد بنابراين مديران سـازمان. هاي بسيار است گروه

و كـسب رضـايت كسب رضايت اين گروه ها اهتمام ورزند

و درك دقيـق گروه هاي ذينفع امكان ندارد مگر با شـناخت

و هاي اين گروه خواسته و درك انتظارات و البته شناخت ها

هاآن با مؤثرها جز با برقراري ارتباط هاي اين گروه خواسته

.)9(بود ميسر نخواهد

كه ، در يكـي ارتباط مؤثر مديران با مسئولان محلـي از آنجا

يكي از عوامل موفقيت هاي اصلي تحقيق، از سوال به عنوان

ــديران در ــسبتم ــود ن ــازمان بهب ــدي س ــالي وكلي ــاي م ه

بود؛ بخشي از پرسشنامه با عنوان پرسشنامه شده گرفته درنظر

و تنظيم ارتباط با مسئو .شدلان محلي طراحي

 شناسي تحقيق روش
ي پژوهشمتغيرهاتعاريف عملياتي)الف

 متغيرهاي مستقل)1- الف

نظران مختلف تعاريف متفاوتي صاحب:1نتيجه محوري.1

-در اين تحقيق تعريف نتيجه. اند كرده از نتيجه محوري ارائه 
تعريـف. اسـت شده محوري بر اساس چرخه دمينگ استفاده

به عنوان شاخص22شده ياد هـاي نتيجـه محـوري عامل را

ــرح  ــه ط ــار مرحل و در چه ــرل ــرا؛ كنت ــزي؛ اج ــدام ري  اق

به صـورت يـك هر يك از اين شاخص. است كرده مطرح ها

نامه سنجش نتيجه محوري مديران مطرح پرسش در پرسش 

.)11و10( است شده

 كـه مـديريت تغييـر در آنجـااز:2گرايش بـه تغييـر.2

به ويژه در سطوح شهرستانانسازم  در فقـط ها، هاي دولتي

و و برنامـه م ـمقررات شـركت چهارچوب قوانين هـاي ادر

در،پذير است كلان سازمان امكان  به تغيير  منظور از گرايش

تغييـر در افـزايش مديران براي ايجـاد اقداماتاين تحقيق

و كاهش هزينه  ) در چارچوب مقررات سازماني(ها درآمدها

.)24(است

منظـور از:ارتباط مؤثر مديران با مسئولان محلـي.3

 در هاي زيـر مسئولان محلي در اين پژوهش مديران سازمان 
امـام، فرمانـداري( استهاي مورد بررسي سطح شهرستان

 گان نماينـد،مخـابرات،گـاز؛ برق توزيع،شهرداري،جمعه

 بـا مـؤثر مفهـوم ارتبـاط.)شـوراي شـهرو اعضاي مجلس

همـاهنگي در بـراي انتقـال اطلاعـات لازم محليلان مسئو

و دريافـت اجراي فعاليت  هاي خدمات شهري شركت آبفـا

در از سازماندبازخور و تسريع به منظور تسهيل هاي محلي

.)22(باشدمي شهرستانيپيشبرد اهداف امور آبفا

 متغير وابسته)2- الف

و حـوزه تحقيقـات انجـام شـده در به دامنـه  بـاب با توجه

در) وابسته(موفقيت مديران در ايران، متغير موفقيت مديران

اين تحقيق موفقيت امور آبفاي فعال در جامعه آماري مورد

به مجموع نمـرات حاصـل. نظر است  اين موفقيت با توجه

1. Result orientation 
2. Tendency to change 
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و طراحي مدلي به منظور تبيين اين عواملشناسايي عوامل موفقيت مديران در سازمان هاي كوچك خدمات عمومي
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-1

سه متغير ارزيابي عملكـرد مـشتركين؛ ارزيـابي عملكـرد از

يـف مـي كاركنان؛ ارزيابي عملكرد فرآيندهاي داخلـي؛ تعر 

سه متغير مذكور نيز بر اسـاس گـزارش حـسابرس  و گردد

و بازرس قانوني از صورت   تـا81هـاي مـالي سـال مستقل

و فاضلاب استان كـه بـه تـصويب مجمـع84 آب ؛ شركت

و عمـومي عـادي صـاحبان سـهام رسـيده اسـت؛ تعريــف

مي .گرددمحاسبه

و زمـاني ايـن پـژوهش)ب به قلمـرو موضـوعي  با توجه

-هاي استان اصـفهان در سـالآب شهرستان امورِمجموعه(
منظـور آگـاهي از اطلاعـات مربـوط بـهبه)84تا81هاي

آب كننده در كاهش قيمت تمام هاي مالي تعيين نسبت شـده

 ـ و ب ويـژهه شرب؛ مباني نظري مرتبط بـا موضـوع تحقيـق

از هاي انجام پژوهش شده دربـاره عوامـل موفقيـت مـديران

و روش كتابخانه  آوري اطلاعات از روش اساس جمعبراي

. اســتشــده اســتفاده1پــژوهش ميــداني از شــاخه پيمايــشي

و ــشنامه ــه دو روش پرس ــز ب ــژوهش ني ــات لازم پ اطلاع

ــع ــصاحبه جم ــدآوري م ــشنامه ش ــه در بخــش پرس دو، ك

اي پـنج( پرسشنامه در مقيـاس ليكـرت بـه منظـور)گزينـه

 امور موفق آگاهي از ديدگاه مديران وكاركنان جامعه آماري 

آب شرب در كاهش قيمت تمام  درباره نقش هريـكو شده

و مؤثراز عوامل  در ايـن موفقيـت بـه شـرح زيـر طراحـي

:شدتدوين

 سـاختار:پرسشنامه ويژه مديران موفـق امـور.1

به گونـه اي اسـت كـه هـر يـك از عوامـل پرسشنامه

عوامل معرف نتيجـه(معرف متغيرهاي مستقل تحقيق 

و اجراي برنامه تغييـر عوامل معر،محوري ف طراحي

در) بـا مـسئولان محلـي مؤثرو عوامل معرف ارتباط

: انـد شـده قالب يك پرسش در دو بخش مجزا مطرح

ميزان اثر ايـن عوامـل) پنج ستون اول(بخش نخست

و،)طور كلـيبه(در موفقيت يك مدير امور شهرستان 

در) پنج ستون دوم(بخش دوم ميزان اثر همان عوامل

را)به عنـوان يـك مـدير موفـق(دهنده فقيت پاسخ مو

.كنندمي سنجش

پرسشنامه ويـژه كارشناسـان تحـت نظـارت.2

 سـاختار ايـن پرسـشنامه نيـز:مديران موفق امـور 

به گونه از مانند پرسشنامه قبل اي است كـه هـر يـك

1. field  survey 

عوامل معرف(عوامل معرف متغيرهاي مستقل تحقيق

ا  و جراي برنامـه نتيجه محوري؛ عوامل معرف طراحي

و عوامل معرف ارتباط  ) با مسئولان محلـي مؤثرتغيير

در قالــب يــك پرســش در دو بخــش مجــزا مطــرح

ميزان اثر ايـن) پنج ستون اول(بخش نخست: اند شده

طـور بـه(عوامل در موفقيت يك مدير امور شهرستان 

ميزان اثر همـان) پنج ستون دوم(و بخش دوم،)كلي

به عنـوان(دهنده مافوقِ پاسخ عوامل در موفقيت مدير 

.كنندمي را سنجش) يك مدير موفق

طي چهـار مـصاحبه آزاد بـا مـديران در بخش مصاحبه نيز

، شـد درباره علل موفقيـت آنـان مطـرح هايي پرسشموفق 

هاي مديران در ايـن مـصاحبه در مجمـوع بـه عنـوان پاسخ

س و .)25(گرفت هاي تحقيق قرارالؤمبناي مفروضات

و كارشناسان تماميآماري تحقيق مشتمل بر جامعه  مديران

به عنوان امور موفق در از12چهار امور برگزيده  شهرستان

مجموعه شـركت آبفـاي اسـتان اصـفهان هاي زير شهرستان

- نخست تـك،3ييو پايا2بهمنظور سنجش روايي. باشدمي
اي بـا حـضور هاي پرسـشنامه اوليـه در جلـسه تك پرسش

هـاي لازمو توضيحشدق موردنظر مطالعه مديران موف تمامي

و منظور هـر س ـ و ال دادهؤدرباره مفهوم و نحـوه بيـان شـد

س  . شـد اصـلاح) از نظر اين مديران(هاي مبهمالؤتوصيف

و ابهـامبه اين ترتيب نقصان هـاي پرسـشنامه در تعامـل هـا

و  و پاسخگويان تا اندازه زيادي برطـرف گرديـد پژوهشگر

 آزمـون از روش پايـاييبه عـلاوه. يافتي آن افزايشيپايا

 در اين.شد سنجيده) براون–با تصحيح اسپيرمن(اي نيمه دو

 مربـوط بـه يـك مـدير امـورِ هاي پرسشپژوهش مجموعه

و مجموعه به مدير موردنظر؛ هـر هاي پرسشنوعي  مربوط

به و چـون در هـر جداگانهطور يك به دو دسته تقسيم شد

ش مربوط بـه سـنجش نتيجـه پرس22 در مجموع وضعيت

و14،محوري به سنجش گرايش بـه تغييـر  پرسش مربوط

به سـنجش ارتبـاط بـا مـسئولان محلـي12  پرسش مربوط

6و11،7 در هــر پرســشنامه بــه ترتيــبشــد، مطــرح مــي

و همين تعـداد پرسـش ديگـر در پرسش آن در بخش اول

در اين روش نيز لازم اسـت مقـدار(گرفت بخش دوم قرار 

به حـد اسـتاندارد آلف و دوم ا براي هر يك از دو بخش اول

اجـراي آزمـون بـه شـيوه آزمايـشي بـا يـك نمونـه) برسد

2. Validity 
3. Reliability 
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-1 و قبل از دو نيمه ي پرسـشنامهها پرسشسازي آزمايشي بعد

اين از اين طريـق پايـايي پرسـشنامه تاييـد بنابر؛يكسان بود

.شد

و تحليل داده ها تجزيه

 كز اطلاعات پرسشنامه تمرهاي شاخصتحليل) الف
و كارشناســان بــه ميــانگين پاســخ2 جــدول هــاي مــديران

به تفكيك دو گروه پاسخؤس و نيز بـه الات تحقيق را دهنده

سه دسته پرسش  به سـه متغيـر مـستقل هايتفكيك  مربوط

به عنـوان نمونـه. است كرده اصلي تحقيق ارائه بر اين اساس

كهبه اين پركارشناسانهاي ميانگين پاسخ  هاي لفهؤم"سش

به تغيير مختلف  چه اندازه در موفقيت مدير شماگرايش  تا

هـاي تحليـل. برابـر اسـت83/3؛ با عـدد" بوده است مؤثر

ميحاصل از اين داده به شرح زير :توان خلاصه كردها را

نقش متغير نتيجه محوري در موفقيت)1- الف

 مديران امور
به نقشي ارائهها پاسخ�  درنتيجه محوري متغير شده

حد) از ديدگاه كارشناسان(موفقيت مديران امور از

و نزديك بـه زيـاد)76/3(بيشتر)3گزينه(متوسط 

مي بنابر. است)4گزينه( كه يكـي اين توان پذيرفت

كيـد بـرأت،از عوامل موفقيت مـديران امـور موفـق 

م  و رعايت هاي نتيجـه محـوري لفهؤنتيجه محوري
. هاي خويش استو فعاليتدر اقدامات 

به نقش متغيري ارائهها پاسخ�  درنتيجه محوري شده

از) از ديـدگاه خـود مـديران(موفقيت مديران امور

و نزديـك بـه)69/3(بيشتر)3گزينه(حد متوسط

مي بنابر. است)4گزينه(زياد توان پـذيرفت كـه اين

برأت،يكي از عوامل موفقيت مديران امور موفق  كيد

م نت و رعايت هاي نتيجـه محـوري لفهؤيجه محوري

و فعاليت .هاي خويش است در اقدامات

به فرضيه اول پـژوهش ثير نتيجـه محـوري بـرأتـ،با توجه

و ارتقاي  .شد مالي تاييد هاي نسبتبهبود

نقش متغير گرايش به تغيير در موفقيت).2- الف

 مديران امور
به نقش متغيري ارائهها پاسخ� گرايش بـه تغييـر شده

از) از ديدگاه كارشناسـان(در موفقيت مديران امور

و نزديـك بـه)83/3(بيشتر)3گزينه(حد متوسط

مي بنابر. است)4گزينه(زياد توان پـذيرفت كـه اين

برأت،يكي از عوامل موفقيت مديران امور موفق  كيد

م  و رعايـت به تغيير هـاي گـرايش بـه لفـهؤگرايش

و فعاليتتغيير در اقدام .هاي خويش استات

به نقش متغيري ارائهها پاسخ� گرايش بـه تغييـر شده
از) از ديدگاه خود مديران(در موفقيت مديران امور

و نزديـك بـه)71/3(بيشتر)3گزينه(حد متوسط

مي بنابر. است)4گزينه(زياد توان پـذيرفت كـه اين

بر كيدأت،يكي از عوامل موفقيت مديران امور موفق 

م  و رعايـت به تغيير هـاي گـرايش بـه لفـهؤگرايش

و فعاليت .هاي خويش استتغيير در اقدامات

سميانگين پاسخ.2جدول و كارشناسان به  دهنده الات تحقيق به تفكيك دو گروه پاسخؤهاي مديران

5بسيار زياد4زياد3اي تا اندازه2كم1بسيار كم

ه مديراناز ديدگا از ديدگاه كارشناسان

 موفقيت شماموفقيت يك مدير شهرستان موفقيت مدير شما موفقيت يك مدير شهرستان نقش هر يك از متغيرها در

:متغيرهاي نتيجه محوري

و اقدام:2و1مرحله  برنامه ريزي

 كنترل:3مرحله

 اقدام:4مرحله

 ميانگين سه متغير نتيجه محوري

62/4

52/4

66/4

4,60 

94/3

59/3

75/3

3,76 

33/4

03/4

87/3

4,07 

92/3

71/3

45/3

3,69 

72/483/395/371/3 متغيرهاي گرايش به تغيير

48/4401/477/3 متغيرهاي ارتباط با مسئولان محلي

60/482/304/471/3 معدل
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و طراحي مدلي به منظور تبيين اين عواملشناسايي عوامل موفقيت مديران در سازمان هاي كوچك خدمات عمومي

ت به فرضيه دوم پژوهش ثير گـرايش بـه تغييـر بـرأبا توجه

و ارتقاي  و هاي نسبتبهبود ت مالي .شدييدأكليدي

در)3- الف نقش متغير ارتباط با مسئولان محلي

 موفقيت مديران امور
به نقش متغيري ارائهها پاسخ� ارتباط با مسئولان شده

از ديــدگاه( در موفقيــت مــديران امــورمحلــي

و برابـر)3گزينه(از حد متوسط) كارشناسان بيشتر

تـوان مـي ايـن بنـابر. اسـت)4گزينه(با گزينه زياد 

يكي از عوامل موفقيـت مـديران امـور  كه پذيرفت

و رعايـتأت،موفق كيد بر ارتباط با مسئولان محلـي

وها مؤلفه ي ارتباط با مسئولان محلـي در اقـدامات

. فعاليت هاي خويش است
ارتبـاط بـاي ارائـه شـده بـه نقـش متغيـر هـا پاسخ�

از ديدگاه( در موفقيت مديران امورمسئولان محلي

بيــشتر)3گزينــه(از حــد متوســط) مــديرانخــود

به زياد)77/3( ايـن بنابر. است)4گزينه(و نزديك

يكي از عوامل موفقيت مديرانمي كه توان پذيرفت

وأت،امور موفق  كيد بر ارتبـاط بـا مـسئولان محلـي

ي ارتبـاط بـا مـسئولان محلـي در هـا مؤلفهرعايت 

و فعاليت . هاي خويش استاقدامات

ثير ارتباطـات محلـيأبه فرضـيه سـوم پـژوهش ت ـبا توجه

ت و ارتقاي نسبتهاي مالي .شدييدأمسئولان بر بهبود

ي پراكندگي اطلاعاتها شاخصتحليل)ب

 پرسشنامه

و بودن پاسخ ميزان همگن)1-ب هـاي كارشناسـان

كه در جدول:مديران مي3 همانگونه  ميزان شود مشاهده

پها ديدگاهانحراف معيار و(دهندگان اسخي چه كارشناسـان

درباره عوامـل موفقيـت يـك مـدير شهرسـتان)چه مديران

ي آنـان دربـاره عوامـل موفـق هـا ديـدگاهاز) طور كلـيبه(

هاي فوق بيانگر آن اسـت كـه داده. مديران امور كمتر است

دهنده دربـاره عوامـل موفقيـت يـك نظرات دو گروه پاسخ 

ي آنـان دربـاره هـا دگاهديـاز) طور كلـيبه(مدير شهرستان 

در ايـن ميـان. تر اسـت عوامل موفقيت مديران امور همگن

كمترين انحراف معيـار متعلـق بـه ديـدگاه كارشناسـان 

درباره نقش متغيرهاي گرايش به تغيير در موفقيـت يـك 

.است) طور كليبه(مدير شهرستان 

هاي مربوط به هـر ميزان همگن بودن پاسخ)2-ب

ق همچنـين بيـانگر آن اسـت كـه ميـزان جدول فو:متغير

و مديران درباره متغير انحراف معيار ديدگاه هاي كارشناسان

به تغيير از ساير متغيرها كمتر است  به بيـان ديگـر. گرايش

شـده دربـاره نقـش توان گفت مجموعه پاسخهاي ارائـهمي

به تغيير درموفقيت يك مدير امور از مجموعه عامل گرايش

به ساير متغيرها همگن هاي ارائهپاسخ .تر استشده

سهاي انحراف معيار پاسخ.3جدول و كارشناسان به  دهنده الات تحقيق به تفكيك دو گروه پاسخؤ مديران

نقش هر يك از

 متغيرها در

موفقيت يك مدير

 شهرستان
موفقيت مدير

 شما
موفقيت يك

 مدير شهرستان
 معدل موفقيت شما

66/0 0,96 0,45 0,81 0,42:متغيرهاي نتيجه محوري
انحراف معيـار متغيرهـاي

 گرايش به تغيير
0,32 0,89 0,47 0,55 43/0

انحراف معيـار متغيرهـاي

 ارتباط با مسئولان محلي
053 0,42 0,42 0,53 47/0

42/070/044/068/0 معدل

بر)ج :گرفته از تحليل نتايج

مه را شده از طريـق پرسـشنا جمع بندي اطلاعات گردآوري

مي توان در موارد زير خلاصه كرد :به اختصار

ت كيد بر نتيجه محـوري، گـرايش بـهأاز ديدگاه كارشناسان،

ت و رعايــتأتغييــر، ــا مــسئولان محلــي ــر ارتبــاط ب كيــد ب

و فعاليـت لفهؤم هـاي هاي هريك از اين عوامل در اقدامات

يكي  به شـمار مـي سازماني -از عوامل موفقيت مديران امور
تا. آيد كيد بر نتيجه محوري، گـرايش بـهأز ديدگاه مديران،

ت  مأتغيير، و رعايـت -لفـهؤكيد بر ارتباط با مسئولان محلي
و فعاليـت هاي هر هـاي يـك از ايـن عوامـل در اقـدامات
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-1 يكي از عوامل موفقيـت آنـان بـه) مـديران امـور(سازماني

مي .آيدشمار

مي به موارد فوق روضـات توان نتيجه گرفت كـه مف با توجه

اساسي پـژوهش كـه بـر نقـش سـه متغيـر اساسـي نتيجـه 

و ارتبـاط بـا مـسئولان محلـي در  به تغيير محوري، گرايش

و كرده كيدأتآبّفاهاي مالي امور بهبود نسبت  اسـت؛ صـحيح

.هاي اساسي تحقيق مثبت استلذا پاسخ پرسش

برآورد كارشناسان امور درباره نقـش هريـك از متغيرهـاي

هـاي مـالي؛ در مقايـسه بـا در بهبود نـسبت گانه تحقيقسه

به بيان ديگـر در هـر سـه. بالاتر است،ديدگاه خودِ مديران 

 كارشناسان امور بيش از خود مديران بـر نقـش ايـن،متغير

ت دليـل ايـن. اند كردهكيدأ متغيرها در موفقيت مديران امور

و يـا پديده را شايد بتوان ناشي از آرمان  گرايي اين مـديران

.واضع آنان دانستت

و تفاوت بين نقش عوامل موفقيـت مـديران برتـر

:نوعي بسيار ناچيز است) شهرستان(يك مدير امور 
به عوامل موفقيـت يـك كه تفاوت بين ارقام مربوط از آنجا

هـاي برتـرو مديران شهرستان) طور كليبه(مدير شهرستان 

و چـه از ديـدگاه كارشناسـان ايـن( چه از ديدگاه مـديران

تـوان دريافـت كـه عوامـل نـاچيز اسـت؛ مـياًنـسبت) امور

به عنوان عوامل موفقيت مديران امور موفق گرفته درنظر شده

هـاي هاي مدير امور در شهرستانبه عنوان دارندگان پست(

آب،گروه الف  عـواملي) يعني دارندگان بيشترين انـشعاب

كه صرف  به اين چهار شهرسـتان باشـد، بلكـهاًنيست  متعلق

تقويت اين عوامل براي هر مدير امور شهرستان با هر تعداد

مي  به موفقيت وي منتهي شود انشعاب به اين ترتيـب. تواند

هر توان عوامل تعريفمي يك از سـه متغيـر نتيجـه شده در

و ارتباط با مسئولان محلـي را بـه محوري به تغيير ، گرايش

و كليه شهرستان قيت مـديريت را در موفهاآنها تعميم داد

. دانستمؤثرها همه مديران شهرستان

كارشناســان؛ بــيش از مــديران بــر نقــش متغيرهــاي نتيجــه

به تغيير؛ در بهبود نسبت  و گرايش هاي مالي امـور محوري

.اند كرده كيدأت

از)د نتايج برگرفته از تحليل اطلاعات حاصل

 مصاحبه
و هاي پاسخبندي جمع احـصاء دريافتي از فراينـد مـصاحبه

مي)4جدول( فراواني عقايد كه نشان :دهد

ترين مشكلات مديران امور موفق هنگـام مهم)1-د

مراتـب بـودن سلـسه نامـشخص پذيرش اين مسئوليت؛ 

و تــداخل وظائف ــا،اداري عــدم وجــود ارتبــاط مناســب ب

ووو مسئولين محليها سازمان نبود سيستم صحيح پاداش

.است بودهتنبيه

وسـيله ايـن عمـده مـشكلاتي كـه بـه بخش)2-د

:مديران بر طرف شده، عبارت است از

و پيگيـري وصـول مطالبـات براي ايجاد انگيزه در كاركنان

و و تنبيه جهـت انجـام ايجاد سيستم منظم پرداخت پاداش

و تشويق،پرداخت پاداش نقدي( عدم انجام كار يا ،(...

ــم)3-د و مه ــا ــدامات راهكاره ــرين اق ــل ت  عوام

ــرد ــود عملك ــراي بهب ــور ب ــديران ام ــت م موفقي

ييآشنا: در سازمان خود عبارت است از هاي مالي نسبت

و و همـدلي آنـان متنفذينمسئولين و همراهي  با مشكلات

آب( در كسب نتيجه مطلوب  خطـوط، منبـع،احداث چـاه

و فاضلاب آزاد هـا احـداث شـبكه بـراي سازي مسيرهاآب

 كـردن شـريك)/ها پروژهدر ساير منابع وگرفتن اعتبارات از 

و مسئولين محلي در تصميم از گيـري پرسنل و اسـتفاده هـا

و حل مشكلاتدرهاآنحداكثر توان   انجام كارها

و موانع موجود در مسير مهم)4-د ترين مشكلات

ندا عبارتهاي مالي مديران امور براي بهبود نسبت

و نبود پرسنل تحصيل: از  نبودنآشنا،ديده آموزشكرده

وامشترك و مردم با مسائل عدم درك(آبر امومعضلاتن

به دليل عدم آشناو همكاري) متقابل يينكردن آنان

ــود)5-د ــؤثر در بهب ــل م ــاير عوام ــايي س شناس

ــسبت درأت:هــاي مــالي ن و كارشناســان كيــد مــديران

ــه پرســش پاســخ ــويي ب ــاز پرســشنامه گ دروهــاي ب ــم  ه

كه يكـيي انجامها مصاحبه شده با مديران نشانگر آن است

هاي مـالي بهبود نسبت براياز عوامل موفقيت مديران امور 

س  به آن اشـاره نـشدهؤكه در ؛ توانـايي بـود الات تحقيق هم

مجموعـه، مديران در برقراري ارتباط مناسب با كاركنان زير

و دوستانه  و اصولاً نحوه كـار بـا كاركنـان(روابط صميمي

و جلب اعتمـاد كاركنـان،رزي مجموعه اعم از اخلاق خوب

و جلب رضايت آنان . است) جلب مشاركت، انگيزش



32

لم
هع

نام
اه

وم
د

-ي
ار

رفت
ور

نش
دا

ي
هش

ژو
پ

/
ت

رف
يش

وپ
ت

ري
دي

م
/

هد
شا

گاه
نش

دا
/

ير
ت

90/
ال

س
ده

هج
/م

ره
ما

ش
1-

47
♦

D
an

es
hv

ar
(R

af
ta

r)
M

an
ag

em
en

ta
nd

A
ch

ie
ve

m
en

t/
sh

ah
ed

un
iv

er
si

ty
/1

8th
ye

ar
/2

01
1

/N
o.

47
-1

و طراحي مدلي به منظور تبيين اين عواملشناسايي عوامل موفقيت مديران در سازمان هاي كوچك خدمات عمومي

و فراوانيؤس.4جدول  مصاحبههاي پاسخالات

و پاسخ  فراواني پاسخ هاي دريافتي سؤال

 ترين مشكلات موجود چه بود؟ در هنگام پذيرش مسئوليت مديريت امور مهم.1

و برنامه عدم وجود سازما-1 2 ريزي مشخص جهت انجام امور ندهي

و تنبيه-2 3 فقدان سيستم صحيح پاداش

و تداخل وظائف بودن سلسه نامشخص-3 4 مراتب اداري

و وجود اختلافات زياد-4 3 نبودن ارتباط مناسب كاري بين پرسنل

و مسئولين محلي عدم وجود ارتباط مناسب با سازمان-5 4 ها

شب-6 و واگذاري انشعاب فقدان و خطوط مناسب برايانتقال آب 3 كه

 است؟ هاي مالي داشته چه بخش از مشكلات موجود به وسيله شما برطرف شده كه بيشترين تأثير را در بهبود نسبت-2

و دوستي بين پرسنل براي انجام امور-1 3 ايجاد فضاي همدلي

2 كردن شرح وظائف هر يك از پرسنل مشخص-2

و يا انجامندادن كار-3 و تنبيه براي انجام ؛ تشويق؛( ايجاد سيستم منظم پرداخت پاداش 3 ......) پرداخت پاداش نقدي

و بازنگري سيستم-4 و روش آشناكردن پرسنل به انجام كار علمي 2 هاي انجام كار ها

4 پيگيري وصول مطالبات ايجاد انگيزه در كاركنان براي-5

اق مهم-3 و عوامل موفقيت شما براي بهبود عملكرد نسبتترين مي دامات راهكارها  باشد؟ هاي مالي امور چه

و مشكلات-1 2 آشنايي مردم با مسئولين

و همدلي آنان در كسب نتيجه مطلـوب-2 و همراهي و ذي نفوذان با مشكلات ،( آشنائي مسئولين احـداث چـاه آب، منبـع

و آزاد و فاضلاب م خطوط آب )ها پروژه سيرها براي احداث شبكه ها وگرفتن اعتبارات از ساير منابع برايسازي
4

و برنامه كردن سيستم روزبه-3 و تجهيزات و كامپيوتري هاي نرم ها 2 افزاري

آن-4 و اعزام 3 هاي آموزشي ها به دوره آموزش پرسنل

و مسئولين محلي در تصميم شريك-5 و استفاد گيري كردن پرسنل آنها و حل مشكلاته از حداكثر توان 3 ها براي انجام كارها

د مسير بهبود نسبتهاي مالي امور را در چه مي دانيد؟-4 و موانع موجود  مهمترين مشكلات

2 وجود تفكرات سنتي در پرسنل-1

و آموزش ديده-2 4 نبود پرسنل تحصيل كرده

به بودن ماشين فرسوده-3 و و برنامهمنبودن سيست روز آلات 3 افزاري هاي نرم هاي كامپيوتري

آب آشنا-4 و معظلات امور و مردم با مسائل 3 نكردن آنان به دليل عدم آشناييو همكاري) عدم درك متقابل(نبودن مشتركان

به هنگـام طـرح سـؤالات اساسـيبه بيان ديگر اگر دوباره

مي توان پرسيد :تحقيق بازگرديم

و تـلاش بـراي ايجـاد آيا برقراري ارتب� اط دوسـتانه

دربه انگيزه در كاركنان امور  موفقيت مديران امـور

كه با توجـه منجر شده هاي مالي بهبود نسبت  است؟

ــه  ــخب ــا پاس و ه ــشنامه ــق پرس ــافتي از طري ي دري

. مثبت استسؤالمصاحبه پاسخ اين

و كارشناسان امور بـيش از� كه مديران ساير عواملي

به عنو  - در بهبود نسبت مؤثران عوامل ديگر عوامل،
ازا نام برده اند؛ عبارتهاآنهاي مالي از عدالت: ند

و  و توزيـع عادلانـه پـاداش در برخورد با كاركنـان

و، تجربــه كــاري،مزايـا نظــارت مناســب   صــداقت

و دانش فني .درستكاري

و با بررسي نتايج گويه هاي مصاحبه هاي پاسخهاي پرسشنامه

 بـر موفقيـت مـؤثر رابطـه بـين عوامـل مدل پيشنهادي ذيل
:بود خواهد هاي كوچك در حيطه خدمات بيانسازمانمديران
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