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Abstract 

Reforming the administrative system and government management 
involves a systematic and integrated effort; in such a way that 
effective changes can be made in the public administration system and 
its ability to achieve national progress can be increased. This research 
has been conducted with the aim of providing an organizational 
improvement model in Iran's government organizations (case study: 
National Iranian Oil Company). The research is of mixed exploratory 
type. At first, the dimensions, components and indicators of the model 
were compiled from the Meta-Synthesis approach. In the next step, 
fuzzy Delphi method was used to evaluate, screen and localize the 
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model. In the last part of the DANP technique, the relationship and 
their effects were analyzed. The first stage community including 41 
articles out of 651 articles (between 1395 and 1402 for domestic 
articles and 2015 to 2022 for foreign articles) were selected by 
systematic review and coded by content analysis method. In the 
second stage; 6 dimensions, 22 components and 88 indicators were 
validated and localized with the help of 15 experts, and at the last 
stage, the final model was prioritized with the help of 15 experts. The 
findings of this research stated that in order to improve the 
organization in the National Iranian Oil Company, the dimensions of 
human resources development, business environment, organizational 
culture, organizational health, social responsibility and organizational 
structure should be considered by the managers of the National Iranian 
Oil Company. 

Keywords: Organizational improvement, Meta-Synthesis, fuzzy 
Delphi, Multiple Attribute Decision Making, DNAP 

Introduction 

Today, government organizations are facing many problems and 
shortcomings. Despite the expectation of effectiveness and efficiency 
from these organizations for the use of government funds, this 
expectation has never been met. Government organizations do not 
move along with scientific and technological advances, their potential 
ability is weakening and they do not seek to actualize them. 
Discrimination and administrative corruption, inefficient and 
unresponsive administrative system has caused the waste of resources 
and the exploitation of public facilities by certain people, and the 
weakness in the monitoring system and as a result the lack of 
fulfillment of citizens' rights has caused disorder and as a result public 
dissatisfaction in the society. In these organizations, a specific and 
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categorized goal is not visible, and training and development 
programs do not have a place in them.  

Literature Review 

 One of the most important challenges of organizational improvement 
management is improving the health of the administrative system and 
the effectiveness of the organization, making government 
organizations accountable, increasing the spirit of innovation and 
initiative and developing human resources, institutionalizing 
organizational culture based on Islamic values, making the 
administrative system more agile and rationalizing in order to achieve 
goals. The vision document pointed out the improvement of the 
business environment as well as legalism and the spread of the culture 
of administrative and social responsibility. Therefore, during the 
research, I am trying to answer the main question of the research, how 
to achieve an organizational improvement model in government 
organizations?  

Methodology 

The current research is exploratory mixed method (qualitative-
quantitative) and practical in terms of purpose. In the first stage of the 
research, the Meta-Synthesis qualitative approach was used in the 
seven-step method of Sandelowski and Barroso (2007), in order to 
achieve the initial framework of the research from among 651 works 
in the period from 2015 to 2022 for foreign research and from 1395 to 
1402 for domestic research. It was selected through targeted sampling 
with gradual selection and validation by university and oil industry 
experts. The software used in the qualitative section was MaxQuda 
software. In the second stage of the research, using the fuzzy Delphi 
method, an attempt was made to convert the organizational 
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improvement model into a model in accordance with the local needs 
and requirements of the country. Therefore, in order to evaluate, 
screen and localize the model, researcher-made questionnaires based 
on all dimensions, components and indicators obtained from the Meta-
Synthesis stage were designed and used to collect the opinions of 
experts in the field of organizational improvement. Excel software 
was used to perform this part. In the third part, the same is done as in 
the second part, and the experts considered for the second part are also 
used in this part to complete the Dimtel questionnaires and score them. 
The sampling method in this section is also purposeful. In order to 
carry out this part, MATLAB and EXCEL software were used. In the 
second and third part, 15 experts were used for the necessary 
evaluations. 

Discussion and Results 

At this stage, Sandelowski and Barroso's (2007) seven-step 
metacombination method was used to achieve the primary framework 
of the research. Out of 651 articles found, 373 articles were not 
consistent in terms of title, 146 articles in terms of abstract, and 91 
articles were not consistent with the purpose and questions of the 
present research, and finally 41 articles were selected. These articles 
were used for data collection and analysis. Based on the results of 
coding, 6 dimensions, 24 components and 97 indicators were 
identified and defined.  

Conclusions 

The dimension of human resources development: by examining the 
problems in the field of recruitment and supply, retention policies, as 
well as the missions assigned to the National Iranian Oil Company in 
the form of upstream documents and strategic plans of the Ministry of 
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Oil, along with the challenges of elite immigration, the retirement of 
experienced employees and If the succession process is not properly 
implemented, it seems that attention to the development of human 
resources in the form of compiling structural, behavioral and 
contextual components in the National Iranian Oil Company will be 
of great importance. Dimension of business environment: This factor 
has been identified as the second most effective dimension in the 
organizational improvement model of the business environment 
governing the National Iranian Oil Company.  
In connection with this dimension, it can be said that in the 
formulation of the National Oil Company's macro and strategic 
development plans, factors such as sanctions and related problems, 
including the issues of oil marketing and sales, transportation, 
currency transfers, are worn out. The development of various 
infrastructures and equipment in the fields of exploration, production 
and distribution, the budget deficit of the company in different years 
has been effective and the factor of business environment has been 
shown as one of the most important dimensions of improvement in the 
National Iranian Oil Company.  
Dimension of organizational culture: Examining changes such as the 
change in the general culture of the country, continuous management 
changes and intergenerational value changes shows attention to the 
dimensions of organizational culture based on the compilation of 
Iranian-Islamic values in order to explain the culture of jihadi spirit, 
effort and diligence, frugality, The culture of self-sacrifice and simple 
life, responsibility and accountability, creativity and innovation and 
compliance with the law by all employees and managers will be 
among the most important aspects of organizational improvement in 
the National Iranian Oil Company. The dimension of organizational 
health: this main factor consists of value, economic, political and 
management components, and it focuses on identifying corrupt 
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bottlenecks and promoting an anti-corruption culture, transparency in 
the salary system, focusing on accuracy in the appointment and 
promotion of employees, and establishing a competent system. It 
emphasizes the leadership, supervision, inspection and control of 
various processes and their correction, if necessary, in the National 
Iranian Oil Company. Dimension of social responsibility: this factor 
points out that the National Iranian Oil Company, like other 
companies, is responsible for the effects and consequences of its 
managers' decisions and activities on society and the environment, and 
it is necessary to include components such as: responsibility in Pay 
special attention to the client's ethics and public interest. Structural 
dimension: This dimension was identified as the last influential 
dimension in the organizational improvement of National Iranian Oil 
Company. 
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رانیا یولتد يهادر سازمان یارائه مدل بهبود سازمان  

 چکیده 
آن  قیز طراي که اگونهاست؛ به کپارچهیمند و نظام یتلاش رندهیدربرگ یدولت تیریو مد ياصلاح نظام ادار

 شیافزا ،یمل شرفتیبه پ دنیرس يورد و توان آن را براآ دیپد یدر نظام اداره عموم يمؤثر راتییتغ توانیم
نفت  ی(موردمطالعه: شرکت مل رانیا یهاي دولتدر سازمان یباهدف ارائه مدل بهبود سازمان قیتحق نیداد. ا

ها و مؤلفه ،ادابع بیفراترک کردیاست. در ابتدا از رو یاکتشاف ختهیشده است. پژوهش از نوع آم) انجامرانیا
 يفاز یسازي مدل از روش دلفغربال و بومی ،یابیارز ي. در مرحله بعد براندشد نیمدل تدو يهاشاخص
ول ها اقدام شد. جامعه مرحله اآن راتیروابط و تأث لیتحل براي دنپ کیاز تکن آخر. در بخش شداستفاده 

) یمقالات خارج يبرا 2022تا  2015و  یمقالات داخل يبرا 1402تا  1395 بازهمقاله ( 651مقاله از  41شامل 
 88مؤلفه و  22بعد،  6. در مرحله دوم؛ ندشد يمحتوا کدگذار لیمند انتخاب و با روش تحلبا مرور نظام

بندي و مدل خبره اولویت 15با کمک آخر سازي و در مرحله و بومی یابیخبره اعتبار 15شاخص با کمک 
 دیبا رانینفت ا یدر شرکت مل یمنظور بهبود سازمانبه نشان داد که  قیتحق نیا يهاافتهیاستخراج شد.  یینها

و  یري اجتماعپذیمسئولیت ،یسلامت سازمان ،سازمانیوکار، فرهنگکسب يفضا ،یابعاد توسعه منابع انسان
 .ردیقرار گ رانینفت ا یشرکت مل رانیموردتوجه مد یساختار سازمان

     چند شاخصه، دنپ يریگمیصمت ،يفاز یدلف ب،یفراترک ،یبهبود سازمان ها:کلیدواژه
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 مقدمه
و  روبرو هستند رییبا تغ ایپو یطیمح يندهایصورت فرآبه یهاي دولتامروزه سازمان

 یگزند ییایهماهنگ سازند. ما در دن یطیناپذیر محمجبورند خود را با تحولات اجتناب
اي ترین مسئلهگاست و اگر بگوییم که بزر رییدائماً در حال تغ یعیطور طبکه به میکنیم

. میازاف نزدهگبه یو تحول است حرف رییبا آن روبرو هستند مسئله تغ یهاي دولتکه سازمان
نظام  هاي ثابت در تحولاز ویژگی یکی یهاي دولتشده در سازمانریزيبرنامه رییتغ جادیا

آن را  و رفتهیرا پذ یسازمان رییکه تغ یهاي دولت. سازماندیآیحساب مکشور به يادار
بالا،  ییهستند باقدرت پاسخگو ییهاکنند، سازمانیمستمر دنبال م ندیصورت فرآبه

 کمتر. یو بروکراس رانیمد شتریعمل ب يساختار، آزاد دیشفاف، تجد
با مشکلات  یهاي دولت) امروزه سازمان9. ص 1390پور (و حسن يرمحمدیاعتقاد م به

ها ازمانس نیاز ا يو کارآمد یرغم انتظار اثربخشرو هستند. بهروبه یفراوان يهایو کاست
 دولتی هايسازمانانتظار هرگز برآورده نشده است.  نیا ،یدر قبال استفاده از بودجه دولت

شان روبه بالقوه ییتوانا کنند،یحرکت نم یکیو تکنولوژ یعلم يهاشرفتیهمراه با پ
 يظام ادارن ،يو فساد ادار ضی. تبعستندیها ناست و به دنبال بالفعل کردن آن فیتضع

 یخاص از امکانات عموم يابرداري عدهو بهره ابعپاسخگو باعث اتلاف من ریناکارآمد و غ
 حقوق شهروندان موجب يفایو درنتیجه عدم است ینظارت ستمیشده است و ضعف در س

ف دها هسازمان نیدر اجتماع شده است. در ا یعموم یتینظمی و درنتیجه نارضابی جادیا
ا هدر آن ياو توسعه یآموزش يهاو برنامه خوردیشده به چشم نمبنديمشخص و دسته

دان منابع فق ،متخصص یانسان يرویمشکلات، کمبود ن نیهمه ا رندارند. علاوه ب یگاهیجا
ازپیش شبی يریو درگ یهاي دولتموجب ضعف سازمان ییربنایتوجهی به امور زو بی یمال
 ).103، ص 1396،یعرفان ي و, اسکندرانیشان شده است (منورها با مسائل روزمرهآن

 یاصل يژاسترات دیبا ،یرونیب طیعمده مح يهاجهت رییو تغ ییبه سبب جابجا هاسازمان
و  طیمح نیاز موارد ا ياریدهند. در بس رییخود را تغ ياز فلسفه وجود یو جنبه مشخص

 رییتغ ي. براکندیم نییسازمان است که راهبرد سازمان و ساختار آن را تعاز  رونیب طیشرا
اکه چر د،یتغییر نماهم نافرهنگ سازم یستیسازمان با کیتراتژو اهداف اس تیمأمور
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 نی؛ بنابراسازمان است یکیزیدر کالبد ف قیعم یو درون یعنصر اساس کیمثابه فرهنگ به
 ).34، ص 1398 ،یعظفرهنگ در کانون توجه قرار دارد (وا

چندان  یکه مقوله بهبود و تحول سازمان دیفهم توانیم یهاي دولتبه سازمان ینگاه با
به  انتویم یبهبود سازمان تیریمد يهاترین چالشموردتوجه قرار نگرفته است. از مهم

 شیزااف ،یهاي دولتسازمان، پاسخگو کردن سازمان یو اثربخش يارتقاء سلامت نظام ادار
بر  ینسازمانی مبتسازي فرهنگنهادینه ،یو توسعه منابع انسان تکارو اب ينوآور هیوحر

در جهت تحقق  ينظام ادار لاتیساختن تشک یو منطق يچابک ساز ،یاسلام يهاارزش
 گرایی و اشاعه فرهنگقانون نیوکار و همچنکسب يانداز، بهبود فضااهداف سند چشم

این  هب ییپژوهش درصدد پاسخگو نای ااشاره نمود. لذ یو اجتماع يپذیري ادارمسئولیت
  ل شد؟نائ یمدل بهبود سازمان کیبه  یهاي دولتدر سازمان توانیکه چگونه م است سؤال

گرفته  صورت یکشورها در رابطه با بهبود سازمان گریو د رانیدر ا ياریهاي بسپژوهش
است  شدهه و جامع که بومیتوافق شد يالگو کیکه  میاست، اما کماکان شاهد آن هست

دنبال  هباز آن است که اکثر محققان  یحاک قیتحق نهیشیمرور پ نیوجود ندارد. علاوه بر ا
دام به بسط اق یصورت تجرباند و کمتر بهبوده میمفاه ریمفهوم با سا نیارتباط ا یبررس

عام بوده و  راز منظ شتریب بهبود سازمانی یشده است. تاکنون بررس یمفهوم بهبود سازمان
جود ویژه در بخش نفت و گاز بپردازد وبه یجانبه بهبود سازمانهمه یکه به بررس یپژوهش

 راتییتغ لیکشور، به دل يبخش مهم اقتصاد نیکه ا تدر حالی اس نینداشته است. ا
ارها و ساخت ینیبازب ازمندین زیاز هر چ شیب کندیخود تجربه م طیکه در مح یفراوان

بخش  نیدر ا یهاي بهبود سازمانخود است که انجام پژوهش یرتقاء اثربخشو ا ندهایفرآ
 .کندیم هیمهم از کشور را توج

 ادبیات نظري و پیشینه پژوهش
 بهبود سازمانی

ي اخیر از کاربرد دانش و علوم رفتاري و فنون حل مشکلات هادههبهبود سازمانی در طول 
ي علمی، کاربردي و در حال تکامل و اهرشتسازمانی پدید آمده است. بهبود سازمانی 

به  .هاستسازمانتلاش اقتضایی است که قلمرو واقعی آن، معادل کاربرد علمی دانش 
ول ي سازمانی و مدیریت، بهبود و تحهاچالشهمین دلیل متناسب با تکوین یا پدیدار شدن 
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ه خاص سازمانی کي حاکم در حوزه سازمان و مدیریت و نیز در پاسخ به مسائل هامیپارادا
شده ریزيها را براي تغییر طرح، گستره متنوعی از مفاهیم و روششودیمدر آن بکار گرفته 

 ).119: 1385گیرد (ترك زاده و صباغیان، در برمی هاسازمان
ها ازمانسمحیط پویا و پیچیده امروزي شرایط و اقتضائات متغیر و متحولی را براي  

 ،ي متغیرروهاین اطلاعات و تولید دانش، انقلاب شدن،هانیعصر ج در پدید آورده است.
همواره در معرض پیچیدگی ها سازمان .اندکردهرا احاطه  هاسازمان و قدرتمندي، دهیچیپ

نا گریز  هاآني محیطی و درونی هستند که سازگاري مستمر و البته رقابت را براي روهاینو 
یک  هن یک ضرورت است، غییر براي سازمانگفت امروزه ت توانیم ،نی؛ بنابراکندیم

منظور پاسخ راهبردي به بهها سازمانراهبردي در  رییتغ( Blanca 2008 p 23) فرصت
تغییر  لقخ ،نی؛ بنابرااست هاآني داخلی هایستگیشاو  هاتیظرفتوسعه  ازمندین محیط،

ویکرد کارگیري ربه ای ي کامل و مناسب این فرایند تغییر،اجرا ضروري است.
بی آمیز و ترکیب درست و مناسسازمانی به همراه الزامات و ایجاد موقعیتی موفقیتبهبود

شد خواهد  محقق هاتیحماو  اقدام ،ساختارها ،اهداف ،هاگیريجهت ،ادراك ،باورهااز 
 ).70: 1396جعفري و همکاران،(

وانمندي لازم ، تهایگستیشاو  هاتیقابلاز طریق توسعه هدفمند  تواندیم یسازمانبهبود 
تر عمل کند براي پاسخ به اقتضائات محیطی را ایجاد نماید تا سازمان اثربخش

)Shatrevich 2004,  p 84.( ی نقشی کلیدي در تغییر سازمان دارد.سازمانبهبود 
و  ساختارهاتا خود و محیط را ارزیابی کرده و  کندیمی به سازمان کمک سازمانبهبود

تا از  دکنیمی به اعضاي سازمان کمک سازمانبهبود نیهمچن را احیا کند. ي خودندهایفرا
ود شیی را تغییر دهد که سبب هدایت رفتار هاارزشتغییرات سطحی دست بردارد و بتواند 

)Xu et al 2018,p 2210 .( 
نظام  هتوسع سازمانی،فرهنگ توسعه ی در پی توسعه ساختار سازمانی،سازمانبهبود

طورکلی دستیابی به اهداف سازمانی و مستلزم همکاري مشترك اعضاي بهمدیریتی و 
). Gohil & Deshpande 2014, p 222است (سازمان و تلاش آنان دررسیدن به اهداف 

ی تغییري است که درنهایت به ایجاد تحول در شخصیت و هویت سازمانبهبودمنظور از 
 را متحول کند و موجب ارتقاي کیفیت رفتار و عملکرد آن کهطوريبه سازمان منجر شود،
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 ،هاتیعالفبا محیط و خود نوسازي  مؤثربرقراري ارتباط  لازمه با محیط شود. ارتباط سازمان
 ).70:ص1396ي از ظرفیت داخلی و تعامل درونی است. (جعفري و همکاران،برخوردار

 و تمیسیس رویکردي علمی، حوزه، این نظرانصاحب اکثر زعمی بهسازمانبهبود 
 و نوسازي سازي،فعال آن، دیگر قلبعبارتبه است سازمان تغییر براي شدهریزيبرنامه
از  دیگر استبرخی سازمان فنی و انسانی منابع از گیريبا بهره سازمان مجدد بخشیحیات

علوم  استراتژي شامل بلندمدت و شدهریزيبرنامه هايسیستم ی راسازمانبهبود پژوهشگران
 آینده و حال سلامت و اثربخشی بهبود براي هاسازمان تغییر و توسعه درك، رايب رفتاري

رویکردي  محققین این موضوع را اساساً . به عبارت دیگراندنموده تعریف سازمان
 معتقدند منظور دانشمندان نیبد .اندکرده تعبیر سازمان بهبود و تغییر به و رفتاري هنجاري

 و خود فعلی وضعیت باید توسعه، بالاتر به سطوح حرکت منظوربه هاسازمان که
ي، اتوسعه حرکت این به کمک منظوربه  و نمایند بررسی را سطوح بعدي هايویژگی
 رویکردي ی باسازمانبهبود امروزه .است مفید بهبود سازمانی مختلف ابعاد شناخت

 سیستمی چرخه یک در هوشیاري آگاهی و اساسی مایه زیر بر مبتنی راهبردي، و نگرکل

و  تلاش ی ،سازمانبهبود .است یسازمانبهبود براي تلاش در دائم طوربه پویا، و متعامل
 با تکیه بر کوشندیمکه  است سیستم گستره در مستمر و مندنظام کاربردي، فرایندي

 و فرهنگی شناختی، تغییرات آن، و فنون هااستراتژي از گیريبهره با و رفتاري علوم
بهبودسازمان  به منجر که نمایند هدایت و ایجاد ايگونهبه سازمان را فرایند ساختاري

 .)Torkzadeh et al 2006,p 78( شود
بهبود سازمانی به مفهوم امروزي در زبان فارسی با اصطلاحات متفاوتی همچون 

؛ 1380)، بهبود سازمان (ایران نژاد پاریزي و گهر، 1378بالندگی سازمانی (طوسی، «
)، تحول سازمان (الوانی و 1378)، بهسازي سازمانی (طوسی، 1397ی و همکاران، رحمت

زاده، )، بهبود سازمان (نبی1394)، بهبود و بازسازي سازمان (برومند، 1379دانایی فرد، 
شده است (برادران بکار گرفته)» 1373) و بهبود سازمانی (کبیري، 1374؛ محمدزاده، 1375

این مفهوم همچون بسیاري از مفاهیم علوم انسانی و اجتماعی، ). 120ص  1400و اسدالهی
ل آن باشد ویژه در سیر تحوي که بتواند دربرگیرنده تمامی ابعاد مفهومی بهاگانهتعریف ی
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و مورد پذیرش تمامی اندیشه پردازان و حتی کنشگران بین حوزه قرار گیرد، ارائه نشده 
 است.

که از طریق آن دانش و عملکردهاي علوم  فرایندي است 1درواقع بهبود سازمانی
رفتاري براي کمک به سازماندهی در دستیابی به اثربخشی بیشتر از قبیل بهبود شرایط 

د سازمانی . بهبوردیگیموري و بهبود کالا و خدمات مورداستفاده قرار زندگی، افزایش بهره
حداث و تجهیزات براي ا شده سازمانی (نظیر خرید تسهیلاتریزياز سایر تغییرات برنامه

ات و امکان هاییتوانامجتمع تولیدي) متمایز است؛ زیرا هدف از بهبود سازمانی بهبود 
براي  یسازمانبهبودسازمان براي ارزیابی و حل مشکلات سازمانی است و از سوي دیگر، 

ي تابعه آن ارتباط با محیط پیرامون آن هابخشبهبود کل سیستم، یعنی خود سازمان و 
 ).Cummings & Worley 2009 , p 16( گرددیمطراحی 

مســـتمر نقش  بهبود) بیان کردندکه 108،ص 1400ی(اسداله همانگونه که برادران و
 ده استاثبات ش سازمان ســـازمانها دارد و ارتباط آن با علمکرد تیدر موفق ديیمؤثر و کل

به  یابیستد ها برايسازمان. ـتســازمان اسـ ندهیآیی شــگویپ بهبود سازمان، ییتوانا و
 انیمشــتر ازین متفاوت از رقبا و متناسب با یست محصولات و خدماتیبای م داریپا تیموفق

 .دهند هاي خود قرار و ســازمان را در برنامه ندهایعرضــه کنند و بهبود مســتمر فرآ

 اهداف بهبود سازمانی
سازمان براي ارزیابی و حل مشکلات  و امکانات هاییتوانابهبود  بهبود سازمانیهدف 

ل به ، جهت نیشودیمگنجانده  بهبود سازمانیي هابرنامهسازمان است، لذا وظایفی که در 
ان و وري نیروي انسانی سازمبهسازي بهره دو هدف اصلی یعنی بهبود کارایی و اثربخشی،

، رسدیم . آنچه جهت رسیدن به این هدف ضروري به نظراست هاآنارضاي نیازهاي 
و توجه به رشد و کمال شخصی افراد است. در کنار این عوامل،  هاسازمانانسانی کردن 
 قرار زیر هستند:آن به نیترعمدهدر پی اهدافی است که  بهبود سازمانی

 افزایش حس اعتماد و حمایت بین افراد مدیران و کارکنان •
 براي نوسازي خود. استقرار فرایندي براي حصول اطمینان از توانایی سازمان •

                                                           
1 Organization Development 
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سازمانی خاص که امکان برخورد اندیشه و تبادل تجربه را در میان  ایجاد فرهنگ •
ي سلسله مراتبی و هرگونه تنگ نظري در جهت هاملاحظهدوراز اعضاي سازمان به

 .سازدیمحل مشکلات سازمان میسر 
بر پایه هاي رسمی ایجاد محیطی که در آن اختیارات رسمی افراد و همچنین نقش •

 شود. دانش و مهارت واگذار می
 برد  –ي مضر و ناسالم و تأکید بر همکاري و روابط برد هارقابتکاهش میزان  •
،ص 1394پرورش روحیه خودکنترلی و خود هدایتی در بین اعضاي سازمان (برومند،  •

71.( 

 تحول و بهبود
 شـند امـا امکانـات وبرخـوردار با ییبـالا تیو رضا ییتوانا زه،یاگر کارکنان از انگ

 ندبهتر به شهروندان نخواه یرسان مناسب وجود نداشته باشد، قادر به خدمت رساختهايیز
 ضـروري مرتبط جهت ارائه خدمات بهتر هايرساختیوجود ز لیدل نی. به همبود

 ندهايیرآف و ارتباطات لیبا تسه میرمستقیو هم غ میمستق صورت هم به رساختهای.زاست
اران، (کوثر و همکخواهند بود رگذاریکارکنان و شهروندان تأث تیبر رضا ،شدان تیریمد

 ).22:ص 1401
ي بهبود و بازساز یو تحول هستند، اما هر نوع تحول رییها همواره دستخوش تغسازمان

و  رییغت کیهمواره صادق است و هر بهبودي قطعاً  هیقض نیالبته عکس ا شود؛ینم یتلق
آن را به  توانیو خودجوش است و نم یدرون يحول امر. تگرددیتحول محسوب م

 طیا شراب سهیدر مقا یفیک ای یک درجه در ابعاد کمی یکه حت یکرد. زمان قیسازمان تزر
 نکهیا گریته د. نکشودیم ییافته تلقسازمان رونق حاصل شود، بهبود و بازسازي تحقق یقبل

بنابراین  ،تابع ساختار آن است و بوده ریغمت گریبهبود و بازسازي از یک سازمان به سازمان د
 ،اهیخوحقیقت ،یطلب کمال .ستیتحقق ن بلها قاسازمان ریهر سازمان لزوماً در سا روش
نسان در ا دیام هیروح هیهستند که بر پا یعوامل شرفتیمندي و اراده به تحول و پعلاقه

 نیو ا کنندیهم مروشن را فرا ياندهیتحقق سرنوشت مطلوب و آ يموجبات تلاش برا
 ياجرا یو پشتوانه اصل یموردنیاز تمام تحولات سازمان يهاهیترین سرمامهم دیعوامل را با

تمام  یواو محور اساس شودیم یبهبود دانست. ازآنجاکه تحولات از انسان ناش يهابرنامه
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و هم  رییتغ رندهیعنوان پذو تحول در او، هم به رییتغ يهانهیلازم است زم ستهادگرگونی
طور به یها با بهبود سازمانو رابطه آن ردیقرار گ یابیعنوان به وجود آورنده آن مورد ارزبه

 )20، ص،1394،یمیگردد. (تسل انیب ینیتخم

 مطالعات پیشین

 نیشیهاي پخلاصه پژوهش. 1جدول 
 نتایج عنوان نویسنده

 )1401( ییبراهو
تعهد  زانیسنجش م

کارکنان و ارتباط  یسازمان
 یآن با سلامت سازمان

بین سلامت سازمانی (یگانگی نهادي، نفوذپذیر، 
دهی، مراعات، ملاحظه گري، تأکید علمی و روحیه) ساخت

 و تعهد سازمانی رابطه مثبت و معناداري وجود دارد.

و  يملک، نور
 )1401( يبوجار

بر مفهوم سلامت  يمرور
، هاهیابعاد و نظر ،یسازمان

 امدهایو پ ندهایشایپ

عنوان یک متغیر تأثیرگذار در رشد و سلامت سازمان به
 وري مطلوب سازمانبهره

 یعقوبی ،ییرزایم
و مقدس 

)1400( 

 یاجرائ يهامدل لیتحل
 یبهبود سازمان

ي بهبود هاياستراتژآمیز عامل کلیدي اجراي موفقیت
 سازمانی است.مدرن اصلاح فرهنگ هايسازمانسازمان در 

 قلاوند و ،یباتمان
 )1400( ییصفا

سازمانی در نقش فرهنگ
 بهبود عملکرد سازمان

دار بین فرهنگ سازمان و بهبود عملکرد وجود رابطه معنی
 سازمان

 ییو رضا یباران
)1400( 

و تحول  رییتغ تیریمد
ر د یراهکار بهبود و بالندگ

 یهاي دولتسازمان

 هايسازمانمقاومت کارکنان تنها مانع توسعه و تحول در 
 نیستند، بلکه عوامل زیادي در آن دخیل هستند. دولتی

، یقدوس یمیکر
استاد و  یفرخ
 يمحمد یباباجان
)1400( 

 یپذیري اجتماعمسئولیت
سازمان بر رفتار سبز 

نقش  قیکارکنان از طر
 یاعتماد سازمان یانجیم

 پذیري اجتماعی بر اعتماد و رفتار سبز کارکنانمسئولیت
 ارکنان بر رفتار سبز کارکناندارد. همچنین اعتماد ک تاثیر
دارد. نقش میانجی اعتماد کارکنان در رابطه میان  تاثیر

 دییأتپذیري اجتماعی و رفتار سبز کارکنان مورد مسئولیت
 قرار گرفت.

قلی زاده و 
 )1400همکاران (

ارائه مدل توسعه منابع 
با تمرکز بر  یانسان
 وري در سازمانبهره

و  ي توفیق طلبیهازهیانگ، پویائی گروهی و روحیه تیمی
ي استعداد از کارکنان، هابانکاستعداد سنجی و تکمیل 

مستندسازي و استمرار در یادگیري، ایجاد انگیزش و توفیق 
 طلبی در میان کارکنان
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 . 1جدول ادامه 
 نتایج عنوان نویسنده

و  یلیاسمع
 )1400( یومیق

فرهنگ و  ریتأث یبررس
سازمانی بر عملکرد توسعه

 یغلش

سازمانی (فرهنگ مشارکتی، فرهنگ عقلائی و فرهنگ
فرهنگ سلسله مراتبی) و توسعه سازمان (اهداف سازمان، 
رهبري سازمان، نگرش نسبت به تغییر در سازمان و ساختار 

 دارد. ریتأثسازمان) بر عملکرد شغلی کارکنان سازمان 

پور و  یکمال
زاده  نلیز
)1399( 

 يو فضا يریپذرقابت
 اروککسب

فزایش کارائی و نوآوري بر اي الزامات اساسی، هاشاخص
ي هارساختیزبا  دولت .تاثیر دارندوکار اثر فضاي کسب

ی بازار را به سمت رقابت ،لازم و بهبود فضاي اقتصاد کلان
 سالم سوق دهد.

و  انیکرامت
 انیشاهقل

)1399( 

سازمانی بر نقش فرهنگ
 در سازمان رییو تغ ينوآور

ئی، فرهنگ مشارکتی و فرهنگ سلسله مراتبی فرهنگ عقلا
زمانی از سامثبت دارند. فرهنگ ریتأثبر تغییرات سازمانی 

ه معناداري داشت ریتأثطریق نوآوري بر تغییرات سازمان 
 است.

 )1399انصاري (
 یپذیري اجتماعمسئولیت
 يورها و بهرهسازمان

 یسازمان

و تعهد  درگرو احساس مسئولیت هاسازمانوري در بهره
 کارکنان است

مهران پور و 
 )1398همکاران (

مدل توسعه منابع  یطراح
 يهابر ارزش یمبتن یانسان

 یسازمان

، هاتیظرف، هاتیقابلي توسعه منابع انسانی شامل هامؤلفه
عامل رفتاري، عامل مدیریتی، عامل حمایتی و توسعه 

ي سازمانی شامل عدالت هاارزشي هامؤلفهو  هارساختیز
گذاري محوري، عامل زیر بنائی، مدیریتی و سیاست

 .باشندیم
 يموریفهرست، ت

 يو انصار
)1398( 

 نیرابطه ب نییتع
 یپذیري اجتماعمسئولیت

 یرقابت تیسازمان و مز

پذیري اجتماعی و مزیت رقابتی رابطه بین ابعاد مسئولیت
پذیري با اجراي ابعاد مسئولیت هاسازمانوجود دارد و 

 باعث تمایز سازمان خود باشند. توانندیماجتماعی 

و  يمنتظر
پور  یفردوس

)1397( 

ر ب یسلامت سازمان ریتأث
 کارکنان یعملکرد شغل

سلامت  نیو ب یو عملکرد شغل یسلامت سازمان نیب
 يتوانمندساز نیکارکنان و ب يو توانمندساز یسازمان

د وجو داري یمعن هکارکنان رابط یکارکنان و عملکرد شغل
 د.دار

و  يرینص
 )1395( یگانیشا

ار ساخت نیرابطه ب یبررس
 سازمانیو توسعه یسازمان

وجود  دارسازمانی رابطه معنیبین ساختار سازمانی و توسعه
ي رسمیت و هامؤلفهجز بُعد پیچیدگی دارد و همچنین به
 سازمانی رابطه وجود دارد.تمرکز هم با توسعه

 



 1403 بهار|  111 شماره | 33 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 156

 

 . 1جدول ادامه 
 ایجنت عنوان نویسنده

 ،ییرزایم
و  یعقوبی

 1مقدس
)2023( 

بهبود  ییاجرا يراهبردها یبررس
 يبر فرهنگ برا یمبتن یسازمان

 یانسان يروین یاثربخش

را به عنوان فرهنگ غالب  یپژوهش فرهنگ عقلاناین 
 کند.  یم یمعرف یسازمان

عباسی و 
 2همکاران

)2022( 

ي هاوهیشبررسی رابطه بین 
استخدام و انتخاب و رشد 

 وکارکسب

انتخاب و استخدام نقش  يعملکرد کارمند و روش ها
مناسب  يکار طیدر رشد کسب و کار دارد. مح یمهم
 .عملکرد آنها دارد شیدر افزا یکارکنان نقش مهم يبرا

عباس و 
 3دوگان

)2022( 

تأثیر فرهنگ سبز سازمانی و 
مسئولیت اجتماعی شرکتی بر رفتار 

 همسئولانه کارکنان نسبت به جامع

 تیمسئول  يهاوهیفرهنگ سبز و ش دیها باشرکت
 .را اتخاذ کنند یشرکت یاجتماع

 4دان و میهایلا
)2021( 

شناسایی منافع ملموس و نامشهود 
براي اجراي یک پروژه بهبود 

 سازمانی

 يمناسب برا يمدل اقتصاد کی دهیو فا نهیهز لیتحل
 اعم از نده،یحال و آ يهانهیمنافع و هز يریگاندازه

را با  یستیلاین پژوهش محسوس و نامشهود است. 
بهبود  يهاپروژه يایمزا یاحتمال يهايبنددسته

 .نمایدمی شنهادیپ یسازمان

 )2021( 5باگنز

 نیتعادل ب ،پذیرکار انعطاف بیترت
 یو مشارکت اجتماع یکار و زندگ

قر در مست ینیپیلیف يکارگران مجاز
 یبهبود سازمان يبرا ییخانه: مبنا

 يکار بیترت کیتحت  یکارگران معتقد بودند که وقت
 يهانهیمتحمل هز شوند،یاستخدام م  ریپذافانعط
  یشخص یزندگو  شوندینم يو موانع ادار یشغل

 .ندارد و بالعکس یکارگران با کار تداخل
تورو و 

 6سانچز
)2020( 

 يروین يپذیرانعطاف يهاچالش
 یبهبود سازمان يکار برا

 يریپذانعطاف يهاروش يکه اجرا دهدیمنشان  جینتا
 و سطح يوربه بهبود در سطوح بهره یابیکار، دست

 از دست آوردهاي این تحقیق است. یشغل تیرضا

هررا، د لا هوز 
گرانادیلو و 

 )2018( 7گومز

وري و عوامل آن: تأثیر بر بهره
 بهبود سازمانی

 يهانبهج ریسطح شرکت و ارتباط آن با سااین تحقیق، 
 نیهمچن و تیفیک تیریها و مدنهیمهم شرکت مانند هز

ها ازمانس يوردر بهره تیفیک تیریمد يهاستمیس ریتأث
 کند. یم لیرا تحل

                                                           
1 Mirzaei, Yaghoubi & Moghaddas 
2 Abbasi, Tahir, Abbas & Shabbir 
3 Abbas & Dogan 
4 Dan & Mihăilă 
5 Bagnes 
6 Toro & Sánchez 
7 Herrera, De la Hoz Granadillo & Gómez 
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 . 1جدول ادامه 
 نتایج عنوان نویسنده

 )2018( 1کوین
وري و فرآیند بهبود بهره

 سازمانی

مبهم و  یمعمولاً مفهوم وريبهره هاسازمانمدیران  يبرا
 یم ریسازمان تأث یاست که بر عملکرد کل رییحال تغدر 

اقدامات بهبود و  جینتا یبه بررس پژوهش نیگذارد. ا
 .پردازدیابزار م

 يساواگوودچار
 )2017( 2ولزیو 

 تیریمد یتوسعه مفهوم
بهبود  يبرا کیاستراتژ

 یسازمان

دانش  تیریمد راً یاخ کیاستراتژ تیریمد یتوسعه تکامل
است که از فقدان اکتشاف در سازمان  را در خود گنجانده

 ینج مر یرقابت تیارائه مز يآن برا تیبهبود ظرف يبرا
 لیتسه ياستفاده از فناور قیتواند صرفاً از طریبرد که نم

 شود.

 شکاف تحقیقاتی
شده ولی شاهد آن هستیم که همچنان یک باآنکه الگوهایی در زمینه بهبود سازمانی ارائه

یی که در حال حاضر وجود هامدلجامع از آن وجود ندارد. همچنین  الگوي توافق شده و
جهت داراي نوعی نتوانستند تمامیت بهبود سازمانی را به تصویر کشیده و ازایندارند، به

ضعف هستند. علاوه بر این مرور پیشینه تحقیق حاکی از آن است که اکثر محققان به نقطه
ف و یا به ارزیابی آن به طرق مختل بودهیر مفاهیم دنبال بررسی ارتباط این مفهوم با سا

اند. درواقع کرده یبهبود سازمانصورت تجربی اقدام به بسط مفهوم و کمتر به اندپرداخته
، امروزي است هايسازمانبنابر چه دلایلی مورد نیاز  یبهبود سازمانمدلی که نشان دهد 

، چه دریپذیم ریتأثرد، از چه عواملی ي نیاز داانهیزمبراي کسب موفقیت و اجرا به چه 
ازي سآمیز آن وجود دارد و در صورت پیادهاستراتژي و راهبردهایی براي اجراي موفقیت

ي از ابهام قرار دارد اهالهچه پیامدهایی را براي سازمان به همراه خواهد داشت، همچنان در 
در  ویژهبه یسازمان بهبودکه این پژوهش به دنبال رفع این ابهامات و گسترش فهم 

 دولتی است.  هايسازمان
ی بوده و پژوهشی که به بررس عام منظري از بیشتر یبهبود سازمان بررسی تاکنون

ویژه در بخش نفت و گاز بپردازد وجود نداشته است. این در به یبهبود سازمانجانبه همه

                                                           
1 Quinn 
2 Sawagvudcharee & Yolles 
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یط خود ی که در مححالی است که این بخش مهم اقتصادي کشور، به دلیل تغییرات فراوان
ی است و فرایندها و ارتقا اثربخش ساختارهابیش از هر چیز نیازمند بازبینی  کندیمتجربه 

رکت . شکندیمدر این بخش مهم از کشور را توجیه  یبهبود سازمان هايپژوهشکه انجام 
و  هارکتشبه دلیل پیچیدگی و ماهیت سیاسی بالایی که نسبت به سایر  ملی نفت ایران

ي دولتی و خصوصی کشور دارد، ارائه یک مدل سازگار و بومی را مشکل ساخته هاخشب
و تاکنون کمتر محققی به این جهت گرایش داشته است. این پژوهش در تلاش است تا با 
توسعه این مفهوم به لحاظ نظري و تجربی، مدل جامع و بومی را ارائه دهد که مشمول 

 شده در این وزارتمطرح سؤالاتده و پاسخگوي شرکت ملی نفت ایران بو هايویژگی
سازي بهبود سازمانی را در این بخش حساس کشور تسهیل باشد و همچنین امکان پیاده

 نماید.

 روش پژوهش
 است. يازنظر هدف کاربرد و) یکم -یفی(ک یاکتشاف ختهیآم ازنظر روش حاضر، قیتحق

و  یوسکسند ل ياوش هفت مرحلهبه ر بیفرا ترک یفیک کردیاز رو قیدر مرحله اول تحق
 651استفاده شد، در راستاي دستیابی به چارچوب اولیه پژوهش از بین ) 2007( ۱باروسو

براي تحقیقات  1402تا  1395براي تحقیقات خارجی و بازه  2022تا  2015اثر در بازه 
ان گذاري خبرگهمراه با صحه وگیري هدفمند با گزینش تدریجی داخلی از طریق نمونه

افزار مورداستفاده در بخش کیفی نرمافزار . نرمدیو صنعت نفت انتخاب گرد یدانشگاه
دل تلاش شد تا م ی فازيدر مرحله دوم پژوهش با استفاده از روش دلف مکس کیودا بود.

رو د. ازاینایمن لیکشور تبد یو اقتضائات بوم ازهایمنطبق بر ن یرا به مدل یبهبود سازمان
 هیکل يمحقق ساخته بر مبنا يهاکردن مدل، پرسشنامه یبوم بی، غربال وارزیا منظوربه

 يها براو از آن یطراح بیآمده از مرحله فراترکدستبه يهاشاخص وها ابعاد، مؤلفه
از  براي انجام این بخش .دیاستفاده گرد ینظر خبرگان در حوزه بهبود سازمان يگردآور

رگان در خب(همانند بخش دوم عمل شده  زین خش سومدر ب بهره گرفته شد. افزار اکسلنرم
و  متلید يهاپرسشنامه لیجهت تکم زیبخش ن نیدر ا )بخش دوم يشده برانظر گرفته

                                                           
1 Sandelowski And Barros 
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هدفمند  زیبخش ن نیگیري در ا. روش نمونهرندیگیها مورداستفاده قرار مامتیازدهی به آن
استفاده شد. در بخش دوم و افزار متلب و اکسل در راستاي انجام این بخش از نرم است.

 .خبره بهره گرفته شد 15ي لازم از هایابیارزسوم براي 

 خبرگان ستیل. 2جدول 
 عنوان شغلی خبره ردیف عنوان شغلی خبره ردیف
 استاد دانشگاه نهم رئیس مرکز ارزیابی توسعه مدیران وزارت نفت اول
 دانشگاه استاد دهم الملل وزارت نفتکارشناس ارشد روابط بین دوم
 استاد دانشگاه یازدهم معاون در امور تولید شرکت ملی نفت سوم

 دانشیار دانشگاه دوازدهم رئیس پژوهش منابع انسانی شرکت ملی نفت چهارم
 دانشیار دانشگاه سیزدهم مشاور منابع انسانی شرکت ملی نفت پنجم
 انشگاهاستادیار د چهاردهم مشاور در حوزه پژوهش در شرکت ملی نفت ششم
 استادیار دانشگاه پانزدهم ریزي نیروي انسانیرئیس طرح و برنامه هفتم
 خبره    15 جمع کل استاد دانشگاه هشتم

 هایافته
 بیروش فراترکبخش اول: 

) جهت 2007و باروســو ( یســندلوســک بیفرا ترک يامرحله از روش هفت مرحله نیدر ا
اثر  373شـــده،  افتیاثر  651. از دیردپژوهش اســـتفاده گ هیبه چارچوب اول یابیدســـت

ـــؤالات  91و  دهیـاثر ازنظر چک 146ازنظر عنوان،  اثر ازنظرعـدم تطـابق متن بـاهدف و س
ــر همخوان قیتحق ــته و  درنه یحاض ــد. از ا دهیمقاله برگز 41 تیانداش  يمقالات برا نیش

بعد،  6 هايحاصل از کدگذار جی. بر اساس نتادیها استفاده گردداده لیو تحل يآورجمع
شده توسط استخراج يشدند. در ادامه کدها فیو تعر ییشـاخص، شـناسا 97مؤلفه و  24
ـــکلیافزار تهاز نرم لیتحل يهادر قالب مدل ودایافزار مکس کنرم ـــده در ش  ریز يهاه ش

 .مشاهده استقابل
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  ارکان توسعه منابع انسانی .1شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 

  ساختار سازمانیارکان  .2شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 
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  سلامت سازمانیارکان . 3شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 

  وکارفضاي کسبارکان  .4شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 



 1403 بهار|  111 شماره | 33 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 162

 

  پذیري اجتماعیمسئولیتارکان . 5شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 

  سازمانیفرهنگارکان . 6شکل 

 
 2023افزار مکس کیودا خروجی نرممنبع: 
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 نی(در ا يساز هیسه سو کیروایی مدل از تکن نییها و تعمقاله تیفیمنظور کنترل کبه
مشورت با خبرگان و همکاران )، اسـتفاده شد لیمثلث سـازي روش تحل کردیروش از رو

ــ ــتفاده (از دو نف یپژوهش ــاتید بهره گرفته اس واقع  دییها مورد تأازنظر آن هاافتهی ور از اس
 یخوب و عال یلیخ یفیک يمقاله دارا 41که درنهایت ( نیگل یاتیح یابیابزار ارزو  )شد
 .نددیانتخاب گرد ))50تا  31 ازی(امت

 . سه سویه سازي7شکل 

 

. رار گرفتاپا) مورداستفاده قک بیدو کدگذار (ضر نیروش توافق ب ،ییایپا نییتع يبرا
 يو مقدار شودیاستفاده م یفیک لیدو کدگذار در تحل نیمحاسبه توافق ب يبرا بیضر نیا
 زانیم انگریدو کدگذار و یک ب نیعدم توافق کامل ب انگریدارد، صفر ب کیصفر و  نیب

است. در این  6/0 يکوهن بالا يکاپا بیمناسب ضر مقدار ار است.ذتوافق دو کد گ
 جیبدون اطلاع از نتا گریخبره د کیزمان توسط محقق و صورت همبه ياپژوهش مقاله

و مقدار  741/0شده برابر شد که مقدار توافقات مشاهده يمحقق، کدگذار يکدگذار
 بوده 739/0شاخص کاپا برابر با  بیضر ری) ز1/ و طبق فرمول (007برابر  یتوافقات شانس

 پژوهش است. یائیحاضر نشان از معتبر بودن و پا قیتحق يمقدار برا نیا جیو نتا

 )1996( 1کارلتامنبع:  )1فرمول 

 

                                                           
1 Carletta 



 1403 بهار|  111 شماره | 33 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 164

 

 ) 2فرمول 

K=(0/741-0/007)/(1-0/007)=0/739      

بیشتر بوده و پایایی را  6/0شده براي ضریب کاپا، این مقدار از به نتیجه حاصلباتوجه
 .دینمایم دییتأ

 بخش دوم: دلفی فازي
 ) شناساییمی(مفاه يها) و شـاخصیفرع يهاها (تمو غربال مؤلفه ییشـناسـا يدر راسـتا

 24روش و طبق نظر خبرگان از  با استفاده ازاین بهره برده شـد. يفاز یشـده از روش دلف
شته کنار گذا هامؤلفهي مرتبط با آن هاشـاخصتبع آن حذف و به مؤلفهموجود دو  مؤلفه

به وجهلذا بات خبر داد. هاآنتمامی  دییتأاز  هاصشاخشد. همچنین نتایج دلفی فازي براي 
 مشاهده است. صورت شکل زیر قابلشده مدل تأییدي ما بهتغییرات حاصل

ها مؤلفه نیها و همچنو تناسب شاخص با مؤلفه قیمرحله دوم تحق اعتبار یبررسـ يبرا
ـــر ـــورت با خبرگان از ض ـــب بیبا ابعاد علاوه بر مش  زین CVI,CVR يروایی محتوا ینس

ی به دست آمد، روای یکه از دور اول و دوم دلف یجیبه نتاشـده است؛ که باتوجهاسـتفاده
 است. دییبوده و مورد تأ 49/0خبره بالاتر از  15مدل با در نظر گرفتن  ییمحتوا

 حاصل راتییو تغ CVI ریمحاسبه مقاد .3 جدول
 نتایج پارامترها مرحله

دور اول 
 دلفی

 6= مدلتعداد ابعاد 
 24ها=تعداد مؤلفه

 97ها =تعداد شاخص

CVI= 89/0ها با ابعاد) (تناسب مؤلفه   
CVI= 92/0ها) ها با مؤلفه(تناسب شاخص   

دور دوم 
 دلفی

 6= مدلتعداد ابعاد 
 22ها=تعداد مؤلفه

 88ها =تعداد شاخص
CVI= 92/0ها با ابعاد) (تناسب مؤلفه   

پرســشــنامه اســت. جهت  ییواروش ســنجش ر کی CVR ای ییمحتوا ییروا نســبت
ــبه ا ــبت ازنظر نیمحاس ــص در زمانس ــان متخص ــناس آزمون موردنظر  يمحتوا نهیت کارش

ـــد. ابتدا اهداف آزمون برا ـــتفاده ش ـــ ياس ط به مربو یاتیعمل فیو تعار حیخبرگان توض
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ــد. درنهایت از آن انیب جینتا يمحتوا ــد تا هرش ــته ش ها و ها (مؤلفهنهیاز گز کیها خواس
 بندي کنند:طبقه کرتیبخشی لسه فیرا بر اساس ط ها)شاخص

 است يضرور هیگو ‾
 ستین يضرور یاست ول دیمف هیگـو ‾
 ندارد یضرورت هیگو ‾

 محاسبه شد: CVR ریخبرگان با استفاده از رابطه ز دگاهید ياز گردآور پس

 )3فرمول 
 

CVR=(n_e-N/۲)/(N/۲)  

 :میفرمول دار نیا طبق
Nنی: تعداد کل متخصص 

Neاند.را انتخاب کرده يضرور نهیکه گز ینید متخصص: تعدا 

 )4فرمول 
CVR= ( 13-15/2 )/ ( 15/2 ) =0,733 

 .شودیم دییتأ ییمحتوا ییبوده، لذا روا شتریخبره ب 15 يبرا 0,49مقدار از آستانه  نیا

 مرحله فراترکیب و دلفی فازي . نتایج یافته هاي4جدول 
 ابعاد مولفه شاخص

 ازمانیپراکندگی جغرافیائی س 
 تعداد سطوح سلسله مراتب سازمانی 
 میزان تخصص گرائی 

 پیچیدگی مؤلفه

 ساختار سازمانی
 وجود قوانین و مقررات مدون 
 شرح شغل هاي مشخص 
 دستورالعملهاي روشن در خصوص فرآیندهاي کاري 

 رسمیت مؤلفه

 استقلال تصمیم گیري در شغل 
 میزان واگذاري تصمیمات به زیردستان 

 کزتمر مؤلفه
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 .4جدول ادامه 
 ابعاد مولفه شاخص

 رعایت اصول و فرائض دینی 
 رعایت اصول انسانی و اخلاقی 
 پرهیز از فساد 
 صرفه جوئی و حفظ بیت ا لمال 

ارزش  مؤلفه
 اسلامی -سازمانی

 فرهنگ سازمانی

 استقلال و آزادي براي بروز خلاقیت 
 تشویق و ترغیب به نو آوري 
 رسنلبستر سازي براي خوشکوفایی پ 
 روحیه پرسشگري و انتقاد پذیري 

روحیه  مؤلفه
 نوآوري و ابتکار

 تلاش در جهت کاهش هزینه ها 
 تلاش در جهت بهبود کیفیت کار 

 بهبود مستمر مؤلفه

 تعالی و پیشرفت خواهی 
 تحمل سختی ها و مشقت ها 
 روحیه خود کنترلی 
 مسئولیت پذیري و پاسخگویی 

 وجدان کاري مؤلفه

 فساد اداري پیشگیري از 
 صرفه جویی در اموال عمومی 
 خدا محوري 
 ساده زیستی  مدیران و کارکنان 

 مولفه ارزشی

 سلامت سازمانی

 وجود انحصارات دولتی 
 هاي اقتصاديمیزان رقابتی بودن فعالیت 
 تامین کرامت و معیشت کارکنان 

 مولفه اقتصادي

 میزان ثبات سیاسی 
 نظارت همگانی 
 یچگونگی تقسیم قدرت سیاس 

 مولفه سیاسی

  شفافیت و روزکارمدي در تنظیم و تنقیح قوانین و مقررات
 اداري
 تقویت و کارآمدکردن نظام بازرسی و کنترل 
 پاسخگویی مدیران در مورد تخلفات کارکنان 
 وجود نظام شایسته سالاري 

 مولفه مدیریتی
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 .4جدول ادامه 
 ابعاد مولفه شاخص

 جذب و بکارگیري نیروري انسانی 
 ام آموزش و توانمندسازي پرسنلنظ 
 نظام جبران خدمات موثر 
 نظام ارزیابی عملکرد 

 مولفه ساختاري

 توسعه منابع انسانی
 ارتباطات بین فردي و میان فردي 
 سبکهاي رهبري 
 عدالت و اخلاق محوري 

 مولفه رفتاري

 رقبا 
 همکاران و مرتبطین 
 دولت و نظام سیاسی 
 نظام فرهنگی و اجتماعی 

 ه ايمولفه زمین

 قانون گرائی 
 اطلاعات از دستورات مافوق 
 شفاف سازي قوانین 
 آگاه سازي مردم به قوانین و حقوق شهروندي 

مسئولیت  مؤلفه
 پذیري در قبال قانون

مسئولیت پذیري 
 اجتماعی

 رعایت ملاحظات ارزشی 
 رعایت اخلاق فردي 
 پاسخگویی به خود 
 صداقت و صراحت در پاسخگویی 
 اعتماد محوري 
 نگرش و باورهاي دینی کارکنان و مدیران تقویت 

مسئولیت  مؤلفه
پذیري در قبال 
 رعایت اخلاق

 اعتماد به ارباب رجوع 
 پاسخگویی به ارباب رجوع 
 رضایت ارباب رجوع 
 مشارکت ارباب رجوع 

مسئولیت  مؤلفه
پذیري در قبال ارباب 

 رجوع

 پاسخگوئی به مردم 
 متعهد بودن به جامعه 
 حفظ حقوق مردم 
 رکت عامه مردممشا 

مسئولیت  مؤلفه
پذیري در قبال 

 مصلحت عام
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 .4جدول ادامه 
 ابعاد مولفه شاخص

 مقررات زدایی در کشور 
 گروه هاي فشار 
 قوانین حمایتی 
 قوانین کار و استخدامی 
 قوانین مالیاتی 
 سیاستهاي ارزي دولت 
 سیاست هاي پولی و مالی 

 مولفه سیاسی

 فضاي کسب و کار

 تصاديرشد و ثبات اق 
 نرخ بهره 
 رکود و تورم اقتصادي 
 کسري بودجه دولت 
 روند خصوصی سازي 
 زیرساخت هاي فرسوده 
 درآمد سرانه کشور 

 مولفه اقتصادي

 نرخ مهاجرت 
 نرخ رشد جمعیت 
 روندهاي فرهنگی و اجتماعی 

 مولفه اجتماعی

 سیاستها و حمایتهاي دولت از توسعه فناوري 
 نرخ سرعت  تغییر فناوري 
 بر بودن سازمان تکنولوژي 
 امنیت اطلاعات 
 تحولات جدید در انتقال فناوري 
 حمایت از حقوق مالکیت معنوي 

 مولفه تکنولوژي

 بخش سوم: تحلیل دنپ
 قیسهولت در انجام تحق يبرا متلبافزار از نرم DANP يهالیانجام تحل يدر راستا
 يامر برا نی. اشدمؤلفه  يبرا متلیپرسشنامه د هیاقدام به ته ل،یتحل نی. در اشداستفاده 

آوري و ها جمعپرسشنامه جی. در ادامه نتارفتیخبره صورت پذ 15آوري نظرات جمع
 نیو جداول در ا اتلیتبد يبه تعداد بالاشد. باتوجه هیته تلیمید میمستق ارتباط کسیماتر

 آورده شده است. یینها کسیبخش فقط ماتر
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 DANP. وزن نهایی ابعاد در تکنیک 5جدول 
 وزن ها ابعاد

 0/2135 وکارفضاي کسب
 0/1983 سازمانیفرهنگ

 0/1775 سلامت سازمانی
 0/0731 ساختار سازمانی

 0/2279 توسعه منابع انسانی
 0/1097 پذیري اجتماعیمسئولیت

 DANPبر اساس رتبه در تکنیک  هامؤلفهنمایش  .6جدول 
 وزن ها مولفه ها

 0/065242 ساختاري مؤلفه
 0/062751 ايزمینه همؤلف

 0/055084 رفتاري مؤلفه
 0/052974 اقتصادي مؤلفه

 0/051645 بهبود مستمر مؤلفه
 0/051397 تکنولوژي مؤلفه
 0/049974 اجتماعی مؤلفه

 0/04855 روحیه نوآوري و ابتکار مؤلفه
 0/047498 اقتصادي مؤلفه

 0/046907 سیاسی مؤلفه
 0/045616 وجدان کاري مؤلفه

 0/045021 ارزشی مؤلفه
 0/044677 اسلامی-ارزش سازمانی مؤلفه

 0/044403 مدیریتی مؤلفه
 0/042999 سیاسی مؤلفه
 0/039747 تمرکز مؤلفه

 0/036684 پذیري در قبال رعایت اخلاقمسئولیت مؤلفه
 0/036058 پذیري در قبال قانونمسئولیت مؤلفه

 0/035247 رجوعدر قبال ارباب پذیريمسئولیت مؤلفه
 0/034832 پذیري در قبال مصلحت عامهمسئولیت مؤلفه

 0/034597 رسمیت مؤلفه
 0/028098 پیچیدگی مؤلفه
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 گیريبحث و نتیجه
هاي بخش هاي دولتی این است که نسبت به سازمانادعاي معمول در مورد سازمان

و اصولاً نیاز به تغییرات زیادي ندارند.اما باشند تر میخصوصی در قبال تغییرات مقاوم
میزان مرگ و میر سازمان را در میان سازمانهاي دولتی  1پژوهشگران متعدد از جمله کافمن

ها تمایل به زنده ماندن دارند.دیگر شواهد اند که این سازمانبررسی کرده و نتیجه گرفته
هاي بخش خصوصی مقاوم زمانهاي دولتی بیشتر از سادهند که سازمانتجربی نشان می

هاي دیگر می تواند بقاء آن ها را تهدید کند.(واعظی نیستند و تغییراتی مانند اغلب سازمان
 ). 259ص 1388

کند و بقاي آینده از اهداف اوست باید هر سازمان دولتی که به سوي آینده حرکت می
 رهنگ سازمانی غالببه ساختار سازمان، منابع انسانی، محیط کسب و کار و همچنین ف

سازمانی که خود را براي این تغییرات . توجه نموده و آنها را با شرایط آینده وفق دهد
آماده نکرده باشدآینده اي ندارد و محکوم به نیستی و حذف از میدان رقابت است.بسیاري 

الیکه د در حکننهاي دولتی به پدیده تغییر به عنوان یک رویداد تصادفی نگاه میاز سازمان
 جکایت قیقتح نهیشیپ مرورریزي شده است. اساساً تغییر فرآیندي آگاهانه و ازقبل برنامه
اند و ودهب میمفاه ریمفهوم با سا نیارتباط ا یاز آن دارد که اکثر محققان به دنبال بررس

 .اندکرده یسازمان اقدام به بسط مفهوم بهبود یکمتر به صورت تجرب
 یه به بررسک یعام بوده و پژوهش ياز منظر شتریب هبودسازمانیب یدر واقع تاکنون بررس

 رانیفت ان یدر شرکت مل ژهیوبه یکتشافا ختهیآم کردیبا رو یهمه جانبه بهبودسازمان
 یاسیس تیو ماه یدگیچیپ لیبه دل رانینفت ا یشرکت مل وجود نداشته است. ،بپردازد

 کیرائه ا ،کشور دارد یو خصوص یدولت يهاها و بخششرکت ریکه نسبت به سا ییبالا
 شیراجهت گ نیبه ا یو تاکنون کمتر محققاست را مشکل ساخته  یمدل سازگار و بوم

 یقاتیپژوهش نشان داد محقق توانسته است شکاف تحق نیا يهاافتهیرو  نیاست.از ا تهداش
بعاد و ا يبندتیاولو یمهم بهبود سازمان يهابرده وبا ارائه ابعاد و مولفه نیموجود را از ب

 يرا برا یبوم یرا مشخص کرده و مدل کیهر  يریپذریو تاث يگذارریتاث زانیها و ممولفه
 کند. شنهادینفت پ یبهبود شرکت مل

                                                           
1 Kafman 
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 یلتهاي دوسازمان يبرا یبهبود سازمان "مدل  یعنی قیتحق یپاسخ به سؤال اصل در
 یو مبان هنیشیجدول پ نشان داد که در قیتحق نیا یاصل جینتا "به چه شکل است؟ رانیا

وجود  یدر کشور و اسناد بالادست یهاي دولتسازمان طیبه شرا باتوجه یابعاد مختلف ،ينظر
 گرتیروا ،یرا رقم بزند. قلمرو موضوع یهاي دولتبهبود سازمان نهیزم تواندیدارد که م

محقق  وشده است  یها ناشاز آن قیتحق نیاست که عوامل ا یابعاد مختلف بهبود سازمان
ه ابعاد و نظام ب یها و اسناد بالادستنامهمند منابع اعم از مقالات، پایانو نظام قیبامطالعه دق

بوده و در  بیحاصل از روش فراترک جینتا نییافته است. ادست یازمانبهبود س يهامؤلفه
 جینتا .سازي شده استغربال و بومی ،یابیارز ،يفاز یبا استفاده از روش دلف قیادامه تحق

پس  جینتا نیشاخص اشاره داشت؛ اما ا 97مؤلفه و  24بعد،  6در ابتدا به  بیروش فراترک
شاخص  88مؤلفه و  22بعد،  6صورت به يفاز یاز استفاده ازنظر خبرگان درروش دلف

 :به شکل زیر قابل مشاهده می باشد ییمدل نها يهادرآمد. درنهایت ابعاد و مؤلفه

 بود سازمانی. مدل مفهومی به8شکل 
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در  ییهابه چند نکته اشاره نمود، اولاً مدل توانیم قیتحق نیو نقاط قوت ا هایژگیو از
ده و توافق ش يالگو کیکه  میشاهد آن هست یشده است ولارائه یبهبود سازمان نهیزم

وجود ندارد. دوما مطالعات گذشته کمتر به توسعه  رانیا یهاي دولتجامع در سازمان
اند هروبرو بود ییهایاند و همواره با کاستدانش در خصوص بهبود سازمانی داشته يمرزها

سازمانی  بهبود هو شناسایی عوامل مختلف شکل دهند یاکتشاف قیپژوهش به طر نیکه ا
 جانبه آن پر کند. سومهمه یحوزه را با بررس نیا اتیدر تلاش است تا خلأ موجود در ادب

را در  یتجرب قیکرده و امکان انجام تحق یاتیرا عملبهبود سازمانی  ،پژوهش نیا
 .آوردیبه وجود م یدولت هايشرکت
 نیمتقابل ب اتریو تأث ياروابط شبکه نییمنظور تعبه جینتا ،قیتحق نیبخش سوم ا در

ابعاد  ،یینها سیماتردر  جهیقرار گرفت. درنت یابیمورد ارز دنپها با استفاده از روش آن
بخش،  نیا جیبندي شدند. بر اساس نتارتبه ن،یبر اساس اثرگذارتر قیتحق نیا يهاو مؤلفه

وکار، کسب يفضا ،یتوسعه منابع انسان با برابر بیابعاد به ترت نیاثرگذارتر
در ت.ی اسو ساختار سازمان یپذیري اجتماعمسئولیت ،یسلامت سازمان ،سازمانیفرهنگ

 ،يانهیزم ياهمؤلفه ،يساختار يهابا مؤلفه برابر ،بیترت نیا زین قیتحق يهامؤلفه نهیزم
 يهافهمؤل ،يتکنولوژ يهابهبود مستمر، مؤلفه ،يتصاداق يهامؤلفه ،يرفتار يهامؤلفه

 ،يوجدان کار ،یاسیس يهامؤلفه ،يو ابتکار، مؤلفه اقتصاد ينوآور هیروح ،یاجتماع
تمرکز،  ،یاسیمؤلفه س ،یتیریمؤلفه مد ،یاسلام-یارزش سازمان ،یمؤلفه ارزش

پذیري در تمسئولی ن،در قبال قانو يریپذتیاخلاق، مسئول تیدر قبال رعا يریپذتیمسئول
 بود. یدگیچیو پ تیدر قبال مصلحت عامه، رسم يریپذتیرجوع، مسئولقبال ارباب

در ارتباط با ابعاد مدل نیز می توان به طور خلاصه موارد زیر را مورد تحلیل و اشاره 
 :قرار داد.

 : و حفظ ،سیاستهاي تامین و جذب حوزه مشکلات بررسی با بعد توسعه منابع انسانی 
 اداسن قالب در ایران نفت ملی شرکت به شده محول ماموریتهاي همچنین و نگهداشت

 ان،نخبگ مهاجرت هاي چالش کنار ،در نفت وزارت استراتژیک هاي برنامه و بالادستی
 میرسد نظر هب پروري جانشین فرایند درست اجراي عدم و باتجربه کارکنان شدن بازنشسته
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 در ايزمینه و ،رفتاري ساختاري هايمولفه تدوین قالب در انسانی منابع توسعه بعد به توجه
 .  بود خواهد برخوردار زیادي اهمیت از ایران نفت ملی شرکت
 فضاي سازمانی بهبود مدل در تاثیرگذار بعد این عامل دومین کار: و کسب بعد فضاي 

 ارتباط در .مورد شناسایی قرار گرفته است ایران نفت ملی شرکت بر حاکم کار و کسب
 ملی شرکت ايتوسعه استراتژیک و کلان هايبرنامه تدوین در که گفت توانمی بعد این با

 و بازاریابی موضوعات جمله از آن به مربوط  مشکلات و هاتحریم همچون عواملی نفت،
 و هاساخت زیر شدن فرسوده  کنار در ارز انتقالات و قل، نقلن و نفت، حمل فروش

 رد شرکت ايبودجه توزیع،کسري و اکتشاف،تولید هاي حوزه در مختلف تجهیزات
 در هبودب مهم بسیار جزءابعاد را کار و کسب فضاي عامل و بوده اثرگذار مختلف هايسال

 .  است داده نشان ایران نفت ملی شرکت
 ور،تغییراتکش عمومی فرهنگ ،تغییر همچون تغییراتی برررسی انی :سازم فرهنگ بعد 

 سازمانی گفرهن ابعاد به توجه دهدمی نشان نسلی بین ارزشی تغییرات و مدیریتی مستمر
 لاشگري،ت جهادي روحیه فرهنگ تبین منظور به اسلامی -ایرانی ارزشهاي تدوین براساس

ویی، پاسخگ پذیري،یستی، مسئولیتز ساده و ایثار فرهنگ  جویی،صرفه کوشش، و
 رینمهمت جمله از مدیران و کارکنان تمامی توسط قانون از تبعیت و نوآوري و خلاقیت

 . بود خواهد ایران نفت ملی شرکت در سازمانی بهبود در اثرگذار ابعاد
 دیریتیم و سیاسی ارزشی، اقتصادي، هايمولفه از اصلی عامل سازمانی: این سلامت بعد 

 ،شفافیت زيفسادستی فرهنگ ترویج و خیزمفسده هايگلوگاه شناسائی بر و شده تشکیل
 ظامن ارتقاءکارکنان، استقرار و انتصاب در دقت بر تمرکز دستمزد، و حقوق سیستم در

 آنها صلاحا نیاز صورت در و مختلف فرایندهاي کنترل و سالاري، نظارت، بازرسیشایسته
 .نمایدیم تاکید ایران نفت ملی شرکت در
 ایران فتن ملی شرکت که سازدمی نشان اجتماعی: این عامل خاطر پذیريمسئولیت بعد 
 خود هايالیتفع و مدیران تصمیمات پیامدهاي و تاثیرات قبال در شرکتها سایر مانند به نیز
 لیتمسئو: جمله از هاییمولفه به لازم است و داشته مسئولیت زیست محیط و جامعه بر

 . نماید ویژه توجه عام، مصلحت و اخلاق رجوع، رعایت ارباب بالق در پذیري
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نفت  در بهبود سازمانی شرکت ملی تاثیرگذار بعد آخرین عنوان به ساختاري: این بعد  بعد
 باید رکتش این که گفت توانها میایران مورد شناسایی قرار گرفت. بر اساس تحلیل داده

 فرآیند ودنب طولانی نظیر کاهش مشکلاتی به تنسب چابک و منعطف ساختارهاي طراحی با
  .نماید اقدام وريبهره و گیريتصمیم

در  تواندیکه م یعوامل یجانبه نسبت به بررسهمه یتلاش نمود تا با نگاه قیتحق نیا
 نیرا بردارد. همچن ییهابرساند، گام یعمل يهاییها راهنمامؤثر بوده و به سازمان ریمس نیا

 یخارج اتیادب در شاهد بود که توانیگذشته م قاتیبا تحق قیتحق نیا جینتا یدر بررس
 ها اغلبالگوها و مدل نیا یارائه شده است، ول یدر حوزه بهبود سازمان ییهاالگوها و مدل

ورت ص یاجماع نیسر آن توسط محقق بر نکهیا اینوع سازمان خاص بوده  کیمتعلق به 
 نگرفته است. 

هااز مدل نیاکثرا ا یوجود دارد ول یدکان يهامدل زین یدر حوزه مطالعات داخل
 هانتوانستندمدل نیا تیاند. در نهاشده هیالهام گرفته و ته یخارج قاتیهاي تحقمدل
. اشندبمینقطه ضعف  يجهت دارا نیو از ا دهیکش ریرا به تصو یبهبود سازمان تیتمام

حوزه بود که  نیدر ا یاتیفقر ادب دنمویجلوه م شتریب اتیادب یکه در بررس يگرینکته د
 داشت. قیتحق نیانجام ا تینشان از اهم

 هاي پژوهشپیشنهادات و محدودیت
شده و ممکن است به انجام شرکت ملی نفت)( یهاي دولتاین پژوهش در سطح سازمان

امـل ک در این مطالعهدلیل محـدود بودن منابع مورداستفاده برخی از ابعاد مدل پیشنهادي 
به دلیل  اند وکه هنوز شناسایی نشده نیز وجود داشته باشنددیگري  يهااشـد یا مؤلفهنب

در  گرددیپیشنهاد ملذا د. نافتاده باشگستردگی مباحث ذکرشده برخی مضامین ازقلم
طور ویژه به هر یک از کارکردها پرداخته به سازمانهاي آتی، در فرایند مدیریت پژوهش

شود، پس از استخراج مدل از تحلیل عاملی تاییدي روایی سازه د می. در نهایت پیشنهاشود
 و از طریق معادلات ساختاري شدت تاثیر متغیرها بررسی گردد.

 شده در مدل،ي ارائههامؤلفهابعاد و به  باتوجه دتوانیممورد مطالعه  همچنین سازمان 
داشته، لذا با ایجاد  اجرایی نمودن آنو  عملی سازيمناسبی براي  ي لازم وهانهیزم

 هاي مناسب در راستاي عملی شدن طرح تلاش نماید.هاي مناسب و ایجاد رویهزیرساخت
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