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 فصلنامه مطالعات کمی در مدیریت 

 733-775صص  ،7117 مستانز، چهار، شماره 73دوره 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

آنها با استفاده از  بندیرتبهی دولتی  و هابخشبررسی عوامل مؤثر بر بهبود سازمانی در 

 MADMی هاروش

 3مقصود امیریو  2رضا واعظی، 7داریوش علی مرادی

 0/5/7112تاریخ پذیرش:  ، 3/72/7117تاریخ دریافت: 

 کیدهچ

یک انتخاب نیست بلکه یک الزام و اجبار است. اجباری که نه فقط برای « تغییر»در دنیای کنونی دیگر 

 یی که به دنبال استراتژی حفظهاسازمانیی که به دنبال بهبود هستند صادق است، که حتی برای هاسازمان

ی غیرپیشرو و دارای استراتژی هاانسازموضع موجود هستند مصداق دارد چرا که همه درحال تغییرند و حتی 

تدافعی و حفظ وضع موجود نیز باید بتوانند با قدرت و سرعت خود را بهبود بخشیده و با تغییرات انطباق 

. بندی آنها انجام گرفته استلویتودهند. لذا این پژوهش با هدف شناسایی عوامل مؤثر بر بهبود سازمانی و ا

ت موضوع و تحلیل آنها این عوامل که شامل سبک رهبری، ساختارسازمانی، بر این اساس پس از بررسی ادبیا

کارآفرینی سازمانی، شایستگی مدیران، جو سازمانی، هوش سازمانی، راهبردهای توسعه منابع انسانی، 

قرار  بندیرتبهمورد  MADMی هاروشتوانمندسازی کارکنان و حمایت سازمانی ادراک شده شناسایی و به 

 گرفتتند.
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 مقدمه 

ی اخیر از کاربرد دانش و علوم رفتاری و فنون حل مشکلات سازمانی هادههبهبود سازمانی در طول 

علمی، کاربردی و درحال تکامل و تلاش اقتضایی است که  ایرشتهپدید آمده است. بهبود سازمانی 

ست. به همین دلیل متناسب با تکوین یا پایدار هاسازمانقلمرو واقعی آن، معادل کاربرد علمی دانش 

های حاکم در حوزه سازمان و مدیریت ی سازمانی و مدیریت، بهبود و تحول پارادایمهاچالششدن 

و  ، گستره متنوعی از مفاهیمشودمیگرفته  کاربهازمانی که در آن و نیز در پاسخ به مسائل خاص س

(. بهبود 1781)ترک زاده و صباغیان،  گیردمیدر بر  هاسازمانشده  ریزیطرحرا برای تغییر  هاروش

ی، بالندگی سازمانی )طوس»سازمانی به مفهوم امروزی در زبان فارسی با اصطلاحات متفاوتی همچون 

(، بهسازی 1793؛ رحمتی و همکاران، 1781ازمان )ایران نژاد پاریزی و ساسان گهر، (، بهبود س1781

(، بهبود و بازسازی سازمان 1739(، تحول سازمان )الوانی و دانایی فرد، 1738سازمانی )طوسی، 

( و بهبود سازمانی )کبیری، 1734؛ محمدزاده، 1731(، بهبود سازمان )ممی زاده، 1794)برومند، 

خلاصه مطرح گردیدند. این مفهوم همچون بسیاری از  صورتبهگرفته شده است که  کاربه(« 1737

 ویژههببرگیرنده تمامی ابعاد مفهومی  ای که بتواند درمفاهیم علوم انسانی و اجتماعی، تعریف یگانه

د، گران بین حوزه قرار گیرپردازان و حتی کنشباشد و مورد پذیرش تمامی اندیشه در سیر تحول آن

فرایندی است که از طریق آن دانش و عملکردهای علوم  (OD) 1ارائه نشده است. بهبود سازمانی

ط زندگی، افزایش بهبود شرای رفتاری برای کمک به سازماندهی در دستیابی به اثربخشی بیشتر از قبیل

. بهبود سازمانی از سایر تغییرات گیردمیوری و بهبود کالا و خدمات مورد استفاده قرار بهره

شده سازمانی )نظیر خرید تسهیلات و تجهیزات برای احداث مجتمع تولیدی( متمایز  ریزیبرنامه

و امکانات سازمان برای ارزیابی و حل مشکلات  هاتواناییاست؛ زیرا هدف از بهبود سازمانی بهبود 

ی تابعه هابخش، یعنی خود سازمان و برای بهبود کل سیستم ODسازمانی است و از سوی دیگر، 

 1796،جعفری و همکاران،2119، 2)کامینگز و اورلی گرددمیآن ارتباط با محیط پیرامون آن طراحی 

 (. 2114، 4، گوهیل و دشاپند2116، 7،ترکی زاده و همکاران

                                                 
1 Organization Development 
2 Cummings & Worley 
3 Torkzadeh et al 
4 Gohil & Deshpande 
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 (2173، لمازیا و ایکاراکا) بهبود سازمانی فیتعار - 7جدول 

 تعاریف اننظرصاحب

ش  شده، برای افزای  ریزیبرنامهتلاش سازمانی گسترده و مدیریت شده که از بالا     (1969بکهارد )

سازمانی از طریق مداخلات     اثر سلامت  شی و  شده در فرایندهای    ریزیبرنامهبخ

 سازمانی با استفاده از دانش علوم رفتاری است.

 

 (1969بنیس )
ست و یک مجموعه از      سخی به تغییر ا سازمانی پا ستراتژی بهبود  ش هاا ی  ی آموز

ست که هدف آن تغییر باورها، رفتارها،   سازمان که     هاارزشا ساختار  د  نتوانمیو 

های جدید، بازارها و نرخ تغییرات خود را تطبیق دهد. بهبود سازمانی  یتکنولوژبا 

که بر پایه تجربه استتت، به طور  یک استتتراتژی آموزشتتی استتت که از رفتارهایی

ستفاده            شفته و متلاطم ا سازمانی در جهان آ ستیابی انتخابات بهتر  سیع برای د و

 .کندمی

 پاریک

 (1931) 

سازمانی یک تلاش   صی به         ریزیبرنامهبهبود  ص سط فرایند تخ ست که تو شده ا

تی یی اداره کردن و مدیرهاقابلیتی تشخیصی و   هامهارتمنظور کمک به توسعه  

ی موقت و نیمه دائم و فرهنگ متقابل هاستتیستتتمدر قالب  هااستتتراتژیو ارتباط 

 .شودمیآغاز 

شارکتی           (2114واریک) ست که بر پایه فرایندی م سیع و با ارزش ا ستم و سی سازمانی یک  بهبود 

ستفاده از دانش علوم رفتاری به منظور انطباق با توسعه، بهبود و تقویت     مبتنی بر ا

سازمان مانند      ستراتژی خصوصیات  ساختارها، فرایندها، افراد و  هاا ه  ک هافرهنگ، 

 باعث اثربخشی سازمان است، قرار دارد.

لی          گز و ور ن ی م کتتا

(1997) 

ستماتیک از دانش علوم رفتاری برای        سی ستفاده  سازمانی یک ا   ریزینامهبربهبود 

ستراتژی بهبود و تقویت  ی یندها برای بهبود اثربخش فرای سازمان، ساختارها و   هاا

 سازمان است.

از  کارکنانی هاروشی بهبود ستتتازمانی در تلاش برای تغییر رفتارها و هافعالیت (2118دینسر)

ستفاده از      سان تغییر با ا شنا تاری به های علوم رفیکتکنطریق کمک گرفتن از کار

شی و     شیدن به اثربخ ستم   منظور بهبود بخ ساس      هاسی ست. بر این ا سازمانی ا ی 

شروع و انجام یک تغییر   سازماندهی روابط بین     ریزیبرنامههدف آن  شده برای 

 کنولوژی است.فرهنگ سازمانی، ساختار، فرایندها و ت
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 (2173، لمازیا و ایکاراکا) بهبود سازمانی فیتعار - 2جدول ادامه 

 تعاریف اننظرصاحب

ی تغییر برنامه هستتتند. بهبود ستتازمانی یک هاتلاشی بهبود ستتازمانی، هافعالیت (2111مایس)

شتتتده تغییر استتتت که توستتتط مدیران،    ریزیبرنامهعمل هوشتتتیارانه وفعالیت  

ست. در قلب این عمل تغییر،        شکل ا سان تغییر و کارکنان به منظور حل م شنا کار

 دموکراتیک وجود دارد. سازمانی با تاکید انسانی و وریبهرهدستیابی به 

لو           گ کوکتتا تم و  ک او

(2112) 

سازمانی را   سی قرا   توانمیمفهوم بهبود  سطح خرد و کلان مورد برر ر داد. در در 

صی در         شخ سازمانی حاوی اطلاعاتی درباره افراد و تعاملات  سطح خرد بهبود 

داخل ستتازمان استتت، در ستتطح کلان بر اطلاعات درباره توستتعه استتتراتژی،     

 هماهنگی نیروی کار و عوامل خارجی تمرکز دارد.

 های تحقیقماخذ: یافته

 

 رویکردهای زمینه ساز بهبود سازمانی

 :کنندمی بندیتقسیمی بهبود سازمانی را در سه دسته اصلی به شرح زیر هانظریه( 2111بورک و نامیر )

(، 2پردازان نظریه انتظار )وروم و لاور؛ نظریه نیاز(، نظریه1رویکرد فردی به تغییر )مازلو و هرزبرگ

ییر )لوین و (، رویکرد مهارت آموزی گروهی به تغ7نظریه رضایت شغلی )هاکمن و همکاران

(، که خلاصه این رویکردها در 1( ، رویکرد کلیت سیستم به تغییر )لیکرت و لاورنس4همکاران

 . اندگرفتهبه صورت خلاصه مورد اشاره قرار  2جدول شماره 

  

                                                 
1 Maslow & Herzberg 
2 Vroom & Lawler 
3 Hackman et al. 
4 Lewin et al. 
5 Likert et al. 
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 و بورک) کاربست و دیتاک ،اندازچشم یمبنا بر یسازمان بهبود پردازاننظریه شهیاند دهیچک - 2جدول 

 (57. ص ،2175 ر،ینام

 کاربست تاکید پردازنظریه اندازچشم

 فردی

 توسعه مسیرشغلی نیازهای فردی مازلو، هرزبرگ

 وروم و لاور
انتظارات فردی و 

 هاارزش

دهی، اجرای طراحی سیستم پاداش

 ارزیابی

 طراحی شغل و کار رضایت شغلی هاکمن و اولدهایم

 عملکرد فردی اسکینر
 سیستمی انگیزه، طرح هاسیستم

 پاداش

 گروهی

 تغییر الگوهای قدیمی هاارزشهنجارها و  لوین

 آرگریس
مهارت بین فردی و 

 هاارزش
 مهارت آموزی و آموزش

 بیون
ناخودآگاه گروهی بر 

 نهکاوامبنای تحلیل روان
 تشخیص رفتار گروهی

 سیستمی

 لیکرت
سبک مدیریتی و 

 رویکرد
 تغییر به سمت مدیریت مشارکتی

 تغییر سهم محیط سازمانی ساختار سازمانی و لورچ لاوارنس

 لاوینسون

سازمان به مثابه خانواده 

ی هاتحلیلبر مبنای 

 روان کاوانه

شناخت سازمان بر مبنای الگوی 

 خانوادگی

 های تحقیقماخذ: یافته

 ی بهبود سازمانیهامدل

و  1هستتتند: نظریه فرایند تغییراز نظر مفهومی، رویکردهای تغییر ستتازمانی بر پایه دو نظریه اصتتلی 

. نظریه فرایند تغییر به پویایی های فرایند تغییر اشتتاره دارد ) چگونه و چرا تغییر  2ستتازیپیادهنظریه 

سئله می پردازد که چه اقداماتی  به بررسی این  سازی پیاده(، در حالی که نظریه دهدمیرخ  ب موج م

                                                 
1 Change process theory 
2 Implementation theory 



 

 ...تجزیه و تحلیل عوامل داخلی بانک ملی ایران با تأکید برارائه مدل  ........../.. 021
 

، 1ی آغاز و هدایت تغییر انجام داد )آستتتین و بارتونکبرا توانمیرا  و چه اقداماتی شتتوندمیتغییر 

ی هامدلکه از  گیردمیی تغییر را در بر هانظریهها مقولات مختلفی از (. هر کدام از این نظریه2117

ست. برای نمونه، رویکرد        شده ا شکیل  سیار متفاوتی ت صل    سازی پیادهواحد ب ی شامل چهار نظریه ا

(، این چهار نظریه شامل  2117آستین و بارتونک )  بندیطبقهبرای ایجاد و هدایت تغییر است. بنا بر  

شارکت  سی 2م ستند. همچنین، نظریه فرایند    1و موتورهای راوی 4، پژوهش عملی7، خودانعکا تغییره

اصلی یا موتور تغییر است؛  بندیبقهط( دارای چهار 1991) 6دو ون و پلهوان بندیدستهتغییر بر طبق 

. باید پذیرفت که بین فرایند تغییر و 11و چرخه حیات 9، تکاملی8، منطقی3شتتناستتیموتورهای غایت

، تمایزهای کلیدی وجود دارد و باید توجه داشت که فرایند تغییر عمدتا از سوی   سازی پیادهرویکرد 

ی هامدل. شتتودمیو استتتفاده  یافتهتوستتعهایان عمدتا از ستتوی کارفرم ستتازیپیادهرایند فمحققان و 

سازمانی )مانند مدل ارزیابی شایستگی    ی واحدی هستند که با فرضیات یک موتور   هامدل( 11بهوبد 

ی تغییر هامدل(. در واقع، بیشتتتر 2117)آستتتین و بارتونک،  شتتوندمییا ترکیبی از موتورها هدایت 

یرند؛ گرچه قرار گ ستتازیپیادهی هانظریهستتازمانی تمایل دارند که بیشتتتر تحت تأثیر فرایند تغییر یا 

این رویکرد اغلب کانون توجه بهبود سازمانی در ایجاد انسجام بیشتر دانش نظری و شغلی را تهدید    

 (.2112، 12)برنز و کوک کندمی

 مدل سه مرحله ای تغییر

ای ن یکی از چهار عنصر به هم وابستهمدل سه مرحله ای تغییر را به عنوا 1943در سال  17کرت لوین

شده به تغییر، نظریه میدانی بودن، پژوهش عملی و  ریزیبرنامهپیشنهاد کرد که شامل رویکرد 

                                                 
1 Austin & Bartunek 
2 participation 
3 self-reflection 
4 action research 
5 Narrative motors  
6 Van de Ven & Poole 
7 teleological 
8 dialectical 
9 evolutionary 
10 life  cycle   
11 appreciative inquiry model 
12 Burnes & Cooke 
13 Kurt Lewin 



 

 فصلنامه مطالعات کمی در مدیریت...................................................................... / 111

 (، یک پروژه1943(. بنا بر اظهار لوین )2114، 2؛ برنز2112، 1های گروهی باشند )برنز و کوکپویایی

نام دارد و شامل کاهش عواملی  7: مرحله اول، خروج از انجمادشودمیتغییر موفق شامل سه مرحله 

. درواقع نیروهایی را که رفتار را از کنندمیاست که عملکرد سازمان را در موقعیت فعلی حفظ 

سازمان به سطح  4. مرحله دوم شامل حرکتدهدمی، افزایش کندمیوضعیت فعلی سازمانی دور 

 اند که اقداماتتغییر مطلوب( است. محققان دریافته سازیپیادهجدیدی از تعادل/ رفتار مطلوب )

دو مرحله اول پروژه تغییر )یعنی خروج از انجماد و حرکت( باید صورت  سازیپیادهخاصی برای 

ا این کنان برای موافقت بگیرد. این اقدامات شامل عدم تأیید اعتبار موقعیت فعلی است یا اینکه کار

نیست متقاعد شوند. همچنین، حس بدی را در خصوص  هاآنموضوع که موقعیت فعلی به نفع 

ها حلاهرن را در شناسایی مشکلات و صورت فعالانه کارکنان و رهبراهو ب کندمیوضعیت فعلی ایجاد 

منیت روانی یا اطمینان بخشی به . علاوه براین، ایجاد اکندمیدر مراحل انجمادزدایی و حرکت درگیر 

نخواهد بود حائز اهمیت  هاآناعضا که تغییر مطلوب به بهای هزینه روانی مانند زیان یا حقارت 

؛ 2114برنز، تر گردد )تا این دو مرحله از مدل سه مرحله ای آسان شوندمیاست؛ این اقدامات باعث 

ی هاسنتو  هاارزششده در  ریزیبرنامهتغییر  ،1(. در مرحله سوم یا انجماد مجدد2111کریستونیس، 

تا حالت نیمه تعادل جدیدی را تثبیت کرده و از بازگشت به مشکل قبلی  کندمیسازمانی نفوذ 

سازی ساسی و مهم برای تثبیت و نهادینهجلوگیری کند. در این مرحله، تقویت کردن یک رویکردی ا

های انجماد مجدد (. مشخصه2111؛ کریستونیس، 2114)برنز،  باشدمیرفتارهای جدید در سازمان 

 شودمیو اصول سازمانی  هامشیخطیا حالت نیمه تعادل جدید شامل تغییر در فرهنگ سازمانی، 

 (.2117)برنز، 

 پژوهش شناسیروش

و کشف   3، اقدام6ریزیاز یک دایره برنامه هاآنمارپیچی از مراحل است که هر یک از   یک پژوهش،

(. در تغییر  2114؛ برنز، 2114درباره نتیجه اقدام تشتتکیل شتتده استتت )کولان و برانیک،    8واقعیات

                                                 
1 Burnes & Cooke 
2 Burnes 
3 unfreezing 
4 moving 
5 refreezing 
6 planning  
7 action 
8 fact-finding 
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شورت با            هاسازمان شده در   ریزیبرنامه سئله، م شناخت م ستند:  صلی درگیر ه شت مرحله ا ، ه

متخصتتص علوم رفتاری، گردآوری داده و تشتتخیص اولیه، بازخورد به مشتتتری، شتتناخت مشتتترک 

مشتتترک مستتئله، اقدام و نهایتا گردآوری اطلاعات پس از اقدامات )کامینگز و   ریزیبرنامه، مستتئله

ساس در این تحقیق ابتدا  با  بررسی ادبیات و مرور   2119وورلی،  ود ی مختلف بهبهامدل(. بر این ا

ساختا        سازمانی، مؤلفه  سازمانی،  سازمانی، فرهنگ  سازمانی، کارآفرینی  سازمانی، هوش  ر های جو 

ستگی مدیر          شای سانی،  سازی نیروی ان سبک   سازمانی، توانمند  سانی،  ای هان، راهبردهای منابع ان

شترک تمامی      شده به عنوان مخرج م سازمانی ادراک  سایی قرار     هامدلرهبری و حمایت  شنا مورد 

 زوجی مورد صورت بهبه خبرگان داده شده و توسط آنها    هامؤلفهگرفت و سپس در مرحله دوم این  

چند  گیریتصتمیم ی هامدلکه از جمله  AHPقایسته قرار گرفته و در نهایت با استتفاده از روش   م

 شد.  دهیوزنو  بندیرتبهنظرات خبرگان   باشدمی MADM) شاخصه) 

 مشخصات خبرگان - 3جدول 

 سال سابقه - تحصیلات عنوان شغلی مصاحبه شوندگان مصاحبه شونده

 21 - دکتری مدیران وزارت نفترئیس مرکز ارزیابی توسعه  اول

 21  -دکتری  کارشناس ارشد روابط بین الملل وزارت نفت دوم

 11  -دانشجوی دکتری  معاون در امور تولید شرکت ملی نفت سوم

 71  -دکتری  رئیس پژوهش منابع انسانی شرکت ملی نفت چهارم

 21 -کارشناسی ارشد  نیروی انسانی شرکت نفت ریزیبرنامهرئیس طرح و  پنجم

 24 -دکتری  عضو هیئت علمی دانشگاه ششم

 18 - دکتری عضو هیئت علمی دانشگاه هفتم

 11  -دکتری  عضو هیئت علمی دانشگاه هشتم

 19 -دکتری  عضو هیئت علمی دانشگاه نهم

 22 - دکتری عضو هیئت علمی دانشگاه دهم

 های تحقیقماخذ: یافته 

 مدل ارزیابی شایستگی

ده شتتت ریزیبرنامههای بهبود ستتتازمانی که خارج از الگوی لوین درباره تغییر یکی از اولین رویکرد

(. این مدل که در اصتتل کوپریدر و 2111، 1) بوش باشتتدمیاجرا شتتده استتت ارزیابی شتتایستتتگی 

                                                 
1 Bushe 
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ای  ای برزینه( آن را پیشتتنهاد کردند، رویکردی مثبت را برای تغییر به عنوان گ1983) 1ستتریواستتتوا 

سئله محور پژوهش عملی اتخاذ   ستگی که کاملا مبتنی بر نظریه    کندمیرویکرد م شای . مدل ارزیابی 

گویی برای تولید های روایتی بهبود ستتازمانی مانند قصتتهستتاخت گرای اجتماعی استتت از رویکرد

ستفاده    هانظریهی جدید، هاایده امینگز و ورلی، ؛ ک2111) بوش،  کندمیو تصاویر آینده برای تغییر ا

شناخت و ارزیابی    2116، 2؛ گالوس2119 ساس  سعه    هاقابلیت(. این مدل برا سازمان به منظور تو ی 

؛ کامینگز و وورلی، 2111)بوش،  شتتودمیرویکرد های بهتر پرورش پتانستتیل های موجود ستتاخته 

 (.2111؛ مک لین، 2118؛ لوئیس، پاسمور و کانتور، 2119

 شده ریزیبرنامهمدل عمومی تغییر 

( یک چارچوب کلی برای فرایند مشتتتاوره ای بهبود ستتتازمانی پیشتتتنهاد  2119کامینگز و وورلی )

شتتده نام دارد. این مدل عمومی بهبود ستتازمانی بر تغییر   ریزیبرنامهکه مدل عمومی تغییر  اندکرده

سایی و       ریزیبرنامه شنا شکل و همچنین از منظر  صول در   گیریبهرهشده از منظر حل م از بهترین ا

ست، این مدل نه تنها بر رویکرد        هاسازمان  شده ا شاره  ست. همان گونه که در تحقیقات ا متمرکز ا

 ریزیرنامهبمشتتارکتی برای تغییر تأکید دارد بلکه بر رویکرد همپوشتتانی و غیرخطی نیز برای تغییر  

سازمانی، تغییر     را  اهسازمان شده در   ریزیامهبرنشده تأکید می ورزد. بر طبق مدل عمومی بهبود 

در چهار مرحله اصتتتلی از طریق چهار مجموعه اقدامات به اجرا در آورد: ورود و بستتتتن          توانمی

. بر این استتاس و با 6، ارزیابی و تثبیت1ستتازیپیادهو  ریزیبرنامه، 4، تشتتخیص و بازخورد7قرارداد

سه تطبقی آنها   هامدلتوجه به  شده و همینطور مقای شماره   ی معرفی  گفت که  توانمی(  7) جدول 

که هر چهار مدل حداقل ستته مرحله دارند؛ قبل از مداخله، مداخله و پس از مداخله. همچنین دقت 

که بهبود اثربخشی سازمانی یکی از پیامدهای اصلی است که    دهدمینظر بیشتر در این مقایسه نشان    

  .باشدمیفرایند تغییر بهبود سازمانی  ست که در حال حاضر جهت دههامدلدر کانون توجه این 

                                                 
1 Cooperrider and Srivastva 
2 Gallos 
3 entering and contracting 
4 diagnosis  and  feedback 
5 planning  and  implementation 
6 evaluation  and  institutionalization 
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 بهبود سازمانی یعموم مدل و یستگیشا یابیارز ،یعمل پژوهش ،یا مرحله سه یهامدل لیتحل - 1 جدول

پتتتژوهتتتش  ایمرحله سه 

 عملی 

 بهبود سازمانی مدل عمومی ارزیابی شایستگی

 تغییر مراحل

 بله  بله  قرارداد عقد و ورود

تشتتخیص مستتائل و  

جمتتاد       ن خورد/ ا بتتاز

 زدایی

 بله*  بله بله

کشتتف بهترین چیزی  

 که هست
  بله  

و  ریتتزیبتترنتتامتته 

/  ستتتتتازیپتتتیتتتاده

 رویاپردازی و طراحی

 بله بله بله بله

نهتتادینتته      ارزیتتابی و 

 سازی
 بله  بله 

انتخاب/ادغام/تحویل/     

 سرنوشت
 بله بله بله بله

 پیامدهای مورد هدف

 بله بله بله بله اثربخشی سازمانی

 های تحقیقماخذ: یافته

 نتایج و بحث

تغییرات پدید آمده در سده بیست و یکم از چنان شتاب و عمقی برخوردار است که به نظر نمی رسد 

هیچ جامعه، نهاد و یا سازمانی بتواند نسبت به تغییرناپذیری، یکنواختی و یا حفظ وضع موجود خود، 

 دال محکمی شواهد ،OD به مربوط متون ازی کند. درحتی در مقایسه با ده سال پیش احساس سرافر

 فرهنگی اسی،سی اقتصادی، تغییرات با سازمان همسویی و سازگاری تطبیق، در سازمانی بهبود نقش لر

 در را سازمان OD که است این بر استدلال معنی. است شده داده نشان پیچیده و فزایند آوریفن و

 به را ازمانس استراتژیک مسیر مواقع بیشتر در و رسانده یاری تغییرات برای موثر یهاواکنش ایجاد
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 بسط را ایحرفه پیشرفت OD فردی، توسعه زمینه در. دهدمی قرار تاثیر تحت ایملاحظه قابل نحو

 ایحرفه کسب  درصدد که اشخاصی برای OD که است بدیهی. کندمی ترغنی را شغلی زندگی و داده

 آفرین، پاداش یا و سودآور بسیار دتوانمی OD در کار. است حیاتی و مهم بسیار باشندمی تخصصی

 ازمانس بهبود برای کارکنان و مدیران با باید که مواردی در ویژهبه و باشد جذاب و آفرین مسئولیت

 تسهیل در کلیدی نقش سازمانی بهبود(. 1739 محمدزاده،) کند پیدا سروکار آنها شغلی زندگی و

 و احیا و کرده کمک پیرامونش محیط و خود ارزیابی در سازمان به OD. کندمی ایفا سازمان فرایند

 راترف در را سازمان اعضای همچنین. کندمی تسهیل را فرایندها و ساختار ،هااستراتژی مجدد تدوین

 قالانت و تغییر برای اساسی های اقدام عرصه به گذاردن قدم و سطحی و ظاهری تغییرات از رفتن

 ککم مدیران و کارکنان به OD همچنین. رساند می یاری رفتارشان بر موثر یهاارزش و فرضیات

 انمی موثر روابط ایجاد برای ضروری دانش و هامهارت و داده انجام تراثربخش را خود کار تا کندمی

 و یچیدهپ مشکلات تشخیص منظور به دیگران با موثر فعالیت نحوه بنابراین. کندمی فراهم را فردی

 در دیگران با سازمان در که فردی هر برای OD. دهدمی نشان کارکنان به را مناسب هایحلراه ارائه

 (.36 ،2119 ورلی، و کامینگز) باشدمی مهم است، ارتباط و تعامل

 عوامل مؤثر بر بهبود سازمانی - 5جدول 

 منابع هامولفه منابع عوامل

فرهنگ 

 سازمانی

(،خوارکیان و تک 1797)ایمانی 

(،لوک و کرافورد 1794روستا )

(، فرنیا و 2111(،پرابهو )1999)

 (1791حسن پور پروین )

فرهنگ  فرهنگ بوروکراتیک،

 ،فرهنگ کارآفرینی قبیله ای،

 فرهنگ بازار

(،خوارکیان و تک 1797ایمانی )

( (،لوک و کرافورد 1794روستا )

(، فرنیا و 2111( ،پرابهو )1999)

 (1791ر پروین )حسن پو

 سبک رهبری

( 1794خوارکیان و تک روستا )

(، 1999لوک و کرافورد )

(، 2114فالکونر و همکاران )

 (2113ساندا )

سبک رهبری  سبک رهبری 

دموکراتیک ،خودکامه ،آزادی 

خواهانه ،استراتژیک ،تحولی 

 ،عملیاتی ،بوروکراتیک

 

( 1794خوارکیان و تک روستا )

، فالکونر (1999لوک و کرافورد )

(، ساندا 2114و همکاران )

(2113) 

ساختار 

 سازمانی

خوارکیان و تک روستا 

(،گوروانیا و میتچیگاوا 1794)

 (2111(، پرابهو )2111)

ساختار وظیه ای ،ساختار 

محصولی ،ساختار مشتری 

،ساختار پروژه ای ،ساختار 

 ماتریسی ،ساختار گروهی

خوارکیان و تک روستا 

میتچیگاوا (،گوروانیا و 1794)

(،شارتویچ 2111(، پرابهو )2111)

(2114) 
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 عوامل مؤثر بر بهبود سازمانی - 5ادامه جدول 

 منابع هامولفه منابع عوامل

راهبردهای 

توسعه منابع 

 انسانی

(، رضوی 2111ووو چو )

 (1793و طالب پور )

جذب نیروی انسانی ،به کارگیری 

نیری انسانی ،بهسازی منابع انسانی 

 نگهداری منابع انسانیو 

(، رضوی و 2111ووو چو )

 (1793طالب پور )

توانمندسازی 

 کارکنان

فرناندزو زیدانی 

(،جعفری و 2117)

 (1796همکاران )

احساس شایستگی ،احساس 

استقلال ،احساس موثر بودن 

،احساس معنادار بودن ،احساس 

 اعتماد

فرناندزو زیدانی 

(،جعفری و همکاران 2117)

(1796) 

حمایت 

سازمانی ادراک 

 شده

(،فرایت و 2111لامسترو )

(، جعفری و 2117زیدانی )

(،فالکونر 1796همکاران )

 (2114و همکاران )

رویه های سازمانی ،پاداش های 

مطلوب ،شرایط کاری ،حمایت 

 سرپرست

(،فرایت و 2111لامسترو )

(، جعفری و 2117زیدانی )

(، فالکونر و 1796همکاران )

 (2114همکاران )

کارآفرینی 

 سازمانی

(،رضوی و 2111ونسا )

 (1793طالب پور )

افعال سازمانی ،نگرش فردی 

،انعطاف پذیری ،وضعیت پاداش 

 ،رهبری کارآفرین ،فرهنگ کارآفرین

(،رضوی و طالب 2111ونسا )

 (1793پور )

شایستگی 

 مدیران

(،ابو 2113پاموکو) و اسلان

(،جوکار و 2111داری )

 (1793همکاران )

شایستگی فردی ،شایستگی گروهی 

،شایستگی فنی ،شایستگی سازمانی ، 

شایستگی هسته ای ،شایستگی 

،شایستگی تخصصی،  ایحرفه

شایستگی فنی و بخشی، شایستگی 

فنی وعمومی، شایستگی علم محور، 

شایستگی محل کار، شایستگی های 

 اثر بخشی فردی ،شایستگی مدیریت

(،ابو 2113پاموکو) و اسلان

جینک فنگ و (،2111)داری 

(،وزارت 2119همکاران )

(، 2112کارآمریکا )

(، ،انیس  2111زوپیاتیس)

(، 2111(، ویتالا)2118)

آگوت و 

(،مگاهد 2117همکاران)

(، پاتاناکول 2111)

جوکار و  (،2118ویلوسویک)

 (1793همکاران )

 جو سازمانی
(،ایمانی 1792صیادی )

 (2111(، پرابهو )1794)

ا ،پاداش ، اثر هدف،توافق،رویه ه

 بخشی

(،ایمانی 1792صیادی )

 (2111( پرابهو )1794)
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 عوامل مؤثر بر بهبود سازمانی - 5ادامه جدول 

 منابع هامولفه منابع عوامل

راهبردهای 

توسعه منابع 

 انسانی

(، رضوی و 2111ووو چو )

 (1793طالب پور )

جذب نیروی انسانی ،به کارگیری 

 نیری انسانی ،بهسازی منابع

 انسانی و نگهداری منابع انسانی

(، رضوی 2111ووو چو )

 (1793و طالب پور )

 هوش سازمانی

(،پهلوانی 1793مومنی پیری )

(، 2116و عزیزملاری )

( 2116سیدی و لطیفی )

 (2113،ساندا )

استراتژیک ،سرنوشت  اندازچشم

مشترک ،اتحاد و توافق،کاربرد 

دانش ،فشار عملکرد ،میل به تغییر 

 ،روحیه ،هوش اخلاقی

( 1793مومنی پیری )

،پهلوانی و عزیزملاری 

(،سیدی و لطیفی 2116)

 (2113(،ساندا )2116)

 های تحقیقماخذ: یافته

 

 بحث

ی آن را باید در هاریشهکه دیریت و سازمان هوش  سازمانی است یکی از مفاهیم جدید در متون م

ی مدیریت دانش و یادگیری سازمانی جستجو کرد. در تعریفی جامع از هوش سازمانی هانظریه

محیط داخلی سازمان و محیط خارجی  ،لاعات از تمامی عوامل مانند رقبابه کسب دانش و اط توانمی

در  گیریتصمیمره کرد. در واقع هوش سازمانی مدیریت را برای ارباب رجوع و غیره اشا سازمان،

رابطه  "( در تحقیقی با عنوان 1796) . تیموری و همکارانسازدمیهمه عرصه های سازمان توانمند 

نشان دادند که بین هوش سازمانی و کارآفرینی سازمانی  "ابعاد هوش سازمانی و کارآفرینی سازمانی

در  نعیت استوار است که رفتارهای انساجوسازمانی بر این واق وجود دارد.رابطه مثبت و معناداری 

تحت  بلکه همچنین گیردمیفقط بر اثر تعامل با رویدادهای مستقیم و بدون واسطه شکل ن هاسازمان

افراد  ی ادراکاتی است کهجو سازمان تاثیر تعامل با نیروهای نامحسوس و ناپیدا سازمانی نیز قرار دارد.

تحقیقات نشان داده که متغیرهائی همچون اهداف سازمانی  های گوناگون محیط سازمان دارند.نبهاز ج

بلکه آنچه سازمان  ی سازمانی، اواضاع مالی سازمان و غیره سازمان را پویا نخواهند کرد،هاسیاست،

مانی جوساز احساس کارکنان نسبت به محیط کار است. ،کندمیآل تبدیل را به یک محیط کار ایده

ئی و دلگشا یم جو سازمانی را ببینیم یا لمس کنیم.توانمیما ن مثل هوای موجود در یک اتاق است،

رابطه جو سازمانی و تعهد سازمانی کارکنان و مدیران  "( در تحقیقی با عنوان 1783همکاران )

 دتوانمیزمانی نشان داد بهبود، در جو سا "های آموزشی دانشگاه علوم پزشکی همدان بیمارستان
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ها و پیوسته منجر به حفظ توانائی دتوانمیباعث افزایش تعهد کارکنان و مدیران به سازمان شود و 

مزایای رقابتی سازمان گردد.در دنیای متلاطم امروزی نقش شایستگی های مدیریتی بر روی پیشرفت 

ست که باعث شده به عنوان و ارتقاء عملکرد منابع انسانی و تحقق اهداف سازمانی به قدری مهم ا

 ی دولتی شناخته شوند.در واقعهاسازماندارائی سازمان و شاخص ترین عامل رشد در  ترینمهم

ای بر های ضروری مدیریتو انگیزه هانگرش ها،توانمندی ها،شایستگی های مدیریتی شامل مهارت

یسته در بهبود عملکرد سازمان، . در دنیای پیچیده امروزی نقش مدیران شاباشدمیاداره یک سازمان 

( در پژوهشی با 1793جوکار و همکاران ) پروری و مدیریت استعداد اهمیت بسیاری دارد.جانشین

دیران نشان دادند که همه ابعاد شایستگی م "بررسی رابطه شایستگی مدیران با توسعه سازمانی "عنوان 

ینی ستگی مدیران تاثیر معنادار دارد. کارآفرفنی و سازمانی بر شای گروهی، های فردی،شامل شایستگی

 گیردمیهای شکل سازمانی، فرآیندی از کارآفرینی است که در داخل یک سازمان توسط افراد یا تیم

مدیریت  انجام خدمات موثر، باعث تحقق اهداف، ،ی نوآورانه دارندهافعالیتکه علاوه بر اینکه 

 ی دولتی فواید بسیار زیادی داردهاسازمانکارآفرینی سازمانی برای  .شودمیکارآمد و بهبود عملکرد 

( در 1411بهمنی ) به تکریم ارباب رجوع و بهبود خدمات اشاره کرد. توانمیآنها  ترینمهمکه از 

نشان داد  "بررسی تاثیر کارآفرینی سازمانی و اثر بخشی بر بهبود عملکرد کارکنان "پژوهشی با عنوان

ه نوآوری و پیشگامی( رابط رقابت تهاجمی، ی،پذیرریسکی کارآفرینی سازمانی )هامولفهکه بین 

( بر یوربهرهآوردن منابع و  دستبه ی اثربخشی )سودآوری،هامولفهمثبت و معنادار و همچنین بین 

بهبود عملکرد کارکنان تاثیر مثبت و معنا دار وجود دارد. یکی از مفاهیم مهم در ادبیات مدیریت و 

شده است. این مفهوم رابطه بین نحوه برخورد سازمان با کارمندان  1ازمان حمایت سازمانی ادراکس

 وخیلی از مدیران به منظور افزایش عملکرد پرسنل  .دهدمینسبت به شغلشان و سازمان را توضیح 

رکنان کننده کا. اما این تنها عامل ترغیبکنندمیهای پاداش استفاده ها از مکانیزمداشتن آنراضی نگه

ازمانی حمایت س از نیازهای مالی باشد. ترمهمنیست بلکه پرسنل نیازهای دیگری نیز دارند که شاید 

ن حوزه اگرپژوهشگذار بر عملکرد شغلی است که اخیر خیلی از ادراک شده یکی از متغیرهای تاثیر

یافته  باورهای تعمیم و احساس اند. منظور از حمایت سازمانی،مدیریت و سازمان به آن پرداخته

پرسنل در این جهت است که سازمان نسبت به همکاری و مساعدت و حمایت اعضایش ارزش قائل 

تاثیر  "در پژوهشی با عنوان (1788طالقانی و همکاران) ها است.است و نگران و دلواپس آینده آن

شان داده شد که همبستگی ن"حمایت ادراک شده از سوی سازمان بر تعهد کارکنان و عملکرد سازمانی
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مثبت و معناداری بین حمایت سازمانی اداراک شده از سوی سازمان و تعهد عاطفی و همچنین تعهد 

علاوه بر این بین حمایت ادراک شده سازمانی و تعهد استمراری و  هنجاری کارکنان وجود دارد.

ن برد بالا از کارکنان را درعملکرد سازمانی رابطه معناداری مشاهده نشد. این پژوهش نقش حمایت 

 ی دولتیهاسازمانی کسب و کار هامحیطبا توجه به اینکه  .دهدمینشان   تعهد عاطفی و هنجاری را

جهت پاسخگوئی به این تغییرات محیطی و بالا بردن  هاسازمانمدیران این  به سرعت تغییر نموده،

یش توانمندسازی کارکنان شامل افزا گیزه دارند.قدرت رقابت خود نیاز به منابع انسانی توانمند و با ان

ر د وظایف شغلی کارکنان با دادن اختیار و مسئولیت در مورد شغلشان بدون تایید سرپرست است.

ی خاص کاری مجاز به هاموقعیتدر  شودمیاجازه داده  هاآنسازی پرسنل محیط به واقع با توانمند

افراد  .که مدیریت سازمان به آنها اعتماد دارد کنندمیکه افراد احساس زیرا زمانی .هستند گیریتصمیم

شویق و ت عناصر اصلی توانمندسازی کارکنان دقت و شفافیت، .شوندمیبه سازمان متعهد  موثرتر

نقش "در پژوهشی با عنوان (1794وندی و همکاران)ت. پیپشتیبانی و استقلال و آزادی اس

رکنان اسازی به عنوان افزایش اقتدار کنشان داد که توانمند "عه سازمانیسازی در بهبود و توستوانمند

گذاری ن با استفاده از آموزش به اشتراکو فرآیند بهبود توصیف کارکنان در سازما گیریتصمیمبرای 

ای مزای دتوانمیکه راهبردهای توانمندسازی و کارگروهی  دهدمیتحقیقات نشان  و کارگروهی است .

نقش  کمک و دتوانمیدرک کارکنان از توانمندسازی  ی کارکنان و مدیران ارائه دهد.واقعی برا

توانمندسازی معمولاً به دلیل مزایای  داشته باشد. دارمعنیای در انجام کار و تصمیمات کنندهتعیین

 وریهرهبنوآوری بیشتر ،افزایش رضایت شغلی و  بالقوه از جمله افزایش تعهد کارکنان  بهبود کیفی،

جهت زمینه را برای بهبود و توسعه سازمانی فراهم کند. در دنیای امروز دسترسی به نیروی  دتوانمی

پی زیرا این منبع مهم قابلیت ک ،باشدمیی دولتی هاسازمانترین عامل موفقیت انسانی کارآمد بدیهی

توسعه  ه منابع انسانی با محوریتتدوین راهبرد توسع .باشدمیشدن ندارد و مانند منابع دیگر فناپذیر ن

مختلف  یهاروشی سازمان قابل تطبیق باشد. از هااستراتژیو  اندازچشمدانش کارکنان، بایستی با 

ی یا ی عقلائهامدلبه  توانمیآنها  ترینمهمی منابع انسانی را تدوین نمود که از هااستراتژی توانمی

اثر  "( در تحقیقی با عنوان 1798بالوندی و همکاران) نمود. ی فزاینده یا واقعی اشارههامدلمنطقی و 

شان داد ن "مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر عملکرد سازمانی با نقش میانجی نوآوری سازمانی

مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر عملکرد سازمانی،مدیریت استراتژیک منابع انسانی برنوآوری 

تعیین اختیار  ، 3ر عملکرد سازمانی اثر معنادار دارد. به فرایند تقسیم کارسازمانی و نوآوری سازمانی ب
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. ماحصل فرآیند سازماندهی شودمیمسئولیت و برقراری مکانیزم هماهنگی سازماندهی گفته  و 

 ،می سازمانی تقسیهافعالیتساختار سازمانی است. ساختار سازمانی شیوه ای است که از طریق آن 

که در سازمان چگونه وظایف  کندمیساختار سازمانی مشخص  .شوندمیسازماندهی و هماهنگ 

 چه شخصی به چه کسی گزارش دهد و سازوکارهای هماهنگی رسمی،  تخصیص داده شوند،

( در تحقیقی 1791همچنین الگوهای تعاملی سازمانی که باید رعایت شوند کدامند. نصری و همکاران)

ی و نشان داد که بین ساختار سازمان "رابطه بین ساختار سازمانی و توسعه سازمانی بررسی"با عنوان 

توسعه سازمانی رابطه معناداری وجود دارد . و همچنین به جز بعد پیچیدگی ابعاد رسمیت و تمرکز 

اهمیت ساختار "( و همکاران در تحقیقی با عنوان2121هم با توسعه سازمانی رابطه وجود دارد.گارسیا)

رای متغیر ب ترینمهمنشان داد که تعهد مدیریتی  "و رضایت مشتریTQM 11ازمانی برای موفقیت س

ی هایاستساطمینان از مدیریت کیفیت جامع است. با این وجود بهنقش دپارتمان کیفیت برای استقرار 

ترین یشواهد آماری نشان داد مدیران و اپراتورها اصل کیفیت و تضمین رضایت مشتری بستگی دارد.

به عنوان یکی از وظایف مهم در "هدایت و رهبری  هستند. TQMکننده موفقیت عوامل تسهیل

نند داگروهی رهبری را نفوذ بر افراد می مدیریت همواره مورد توجه اندیشمندان مدیریت بوده است.

رهبری را هی دیگر نیز گرو .کنندمیطوری که این افراد در انجام وظایف با میل و علاقه عمل هب

به عبارت ساده رهبری فرایندی است که ضمن آن مدیریت تلاش  .اندکردهر افراد تعریف اثرگذاری ب

تا با ایجاد انگیزه در پرسنل و برقراری ارتباط موثر انجام سایر وظایف خود را در تحقق اهداف  کندمی

سبک رهبری به روشی  نماید. سازمانی تسهیل و کارکنان را از روی میل و علاقه به انجام کار وادار

ری ی رهبهانظریهدر خصوص  .شودمیگفته  کندمیکه رهبر از نفوذش برای کسب اهداف استفاده 

 طوربه سبک های رهبری متفاوتی است. دهندهنشانمطالعات فراوانی انجام شده که نتایج حاصله 

( در 1798غفوری و همکاران) مناسب نیست. هاموقعیتقطع یک سبک رهبری خاص برای همه 

 "انش بنیانی نوپای دهاشرکتمطالعه تطبیقی سبک های رهبری موثر بر موفقیت  "تحقیقی با عنوان

ر این د «تحول گرا » های رهبریاز سبک «انگیزش الهام بخش»نشان داد با وجود مشاهده بعد بنیادین

 ود مشاهده رفتارهای مهمی از رهبریرنگ هستند، همچنین با وجسایر ابعاد این سبک کم ،هاشرکت

ن اجزای ای این دو سبک را غالب دانست و در واقع ترکیبی از توانمین «خدمتگزار»و  «ساخت ساز»

فتار دیریت و ریکی از مفاهیم بسیار مهم و اثرگذار در م هاست که سبب موفقیت بوده است.سبک

نگ سازمانی است. فرهنگ الگوی مشترک فره های اخیر بسیار مطرح شده است،سازمانی که در دهه
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ست. اسمعیلی و همکاران هاآنالعمل نشان دادن در یک گروه از انسفکر کردن، احساس کردن و عکس

که فرهنگ  نشان داد "بررسی تاثیر فرهنگ و توسعه سازمانی بر عملکرد شغلی "در تحقیقی با عنوان 

سله مراتبی( و توسعه سازمان )اهداف فرهنگ عقلائی و فرهنگ سل سازمانی)فرهنگ مشارکتی،

پاداش در سازمان و ساختار سازمان( بر  نگرش نسبت به تغییر در سازمان، رهبری سازمان، سازمان،

عنوان  ( با1411عملکرد شغلی کارکنان سازمان تاثیر دارد. در تحقیقی دیگر یارمحمدی و همکاران)

اد که نشان د "طه عدالت توزیعیسو نقش وا بررسی رابطه بین فرهنگ سازمانی با چابکی سازمان"

رابطه مثبت و معناداری بین فرهنگ سازمانی و چابکی سازمان وجود دارد و البته رابطه مستقیمی بین 

 فرهنگ سازمانی و عدالت توزیعی نیز وجود دارد.

  و پیشنهادها گیرینتیجه

قرار گرفت  بندیرتبهو مورد  دهیوزن MADMبا توجه به نتایج بالا عوامل فوق با استفاده از روش 

 بندی این عوامل آورده شده است.که در جدول زیر نتیجه نهایی حاصل از رتبه

 عوامل شناسایی شده بندیرتبهنتیجه نهایی حاصل از  - 3جدول 

 امتیاز عامل رتبه امتیاز عامل رتبه

 1/ 1864 حمایت سازمانی ادراک شده 6 3161/1 فرهنگ سازمانی 1

توانمند سازی نیروی  2

 انسانی

 1/ 1191 ساختارسازمانی 3 1/ 646

راهبردهای توسعه منابع  7

 انسانی

 1/ 1113 سبک های رهبری 8 1/ 6799

 1/ 1161 هوش سازمانی 9 1/ 6273 کارآفرینی سازمان 4

 1/  7336 جو سازمانی 11 1/ 6172 شایستگی مدیران 1

 های تحقیقماخذ: یافته

 :گرددمیدر نهایت با عنایت به مطالب بالا موارد زیر جهت توجه به موارد فوق پیشنهادات زیر ارائه 

ی مختلف شرکت ملی نفت هابرنامهی بالا در هامؤلفهتوجه به ابعاد مختلف هر یک از  -

 ایران از جمله برنامه هفتم توسعه

به منظور تبیین هر چه بیشتر افزایی برای مدیران ارشد و میانی دانش برگزاری دوره های -

 عوامل فوق
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 طحی دولتی هم سهاشرکتمطالعه تطبیقی اهمیت این عوامل در شرکت ملی نفت با دیگر  -

با عنایت به این که مؤلفه فرهنگ سازمانی به عنوان عامل اصلی توازن و وحدت سازمانی  -

نگ را در شرکت لذا لازم است در ایجاد بستری که زمینه رشد این فره .گرددمیقلمداد 

 توجه لازم مبذول گردد. کندمیملی نفت بیشتر 

که در بحث بهبود سازمانی نقش مدیریت منابع انسانی و راهبردهای توسعه نیروی از آنجائی -

در دستیابی به سرمایه انسانی در شرکت ملی نفت  هاشاخص ترینمهمانسانی یکی از 

ردار ای برخوالعادهفرایندهای مختلف آن از اهمیت فوقرسد توجه به لذا به نظر می ،باشدمی

 .  باشدمی

 و اسناد بالادستی اندازچشماصلاح ساختار شرکت ملی نفت ایران مبتنی بر سند  -
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Investigating factors affecting organizational improvement in public 

sectors and ranking them using MADM methods 

 

Dariush Ali Moradi1, Reza Vaezi1 and Maghsoud Amiri3 

Abstract 

In today's world, "change" is no longer a choice, but a requirement. Mandatory 

that is not only true for organizations that are looking for improvement, which is 

also true for organizations that are looking for a strategy to maintain the status quo 

because everyone is changing and even non-progressive organizations with a 

defensive strategy and maintaining the status quo must also They can improve 

themselves with strength and speed and adapt to changes. Therefore, this research 

has been conducted with the aim of identifying the effective factors on 

organizational improvement and prioritizing them. Based on this, after reviewing 

the literature on the subject and analyzing them, these factors, which include 

leadership style, organizational structure, organizational entrepreneurship, 

competence of managers, organizational atmosphere, organizational intelligence, 

human resource development strategies, employee empowerment, and perceived 

organizational support, were identified and were ranked using MADM methods.  

 

Keywords: Organizational improvement, Public sector, Ranking, Multi-criteria 

decision making. 
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