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 )مطالعه موردي  بانک شهر(ها نقش تغيير سافماني بر بهبود عملکرد مالي و اقتصادي سافمان

 

 عضو هیأت علمي، دانشكده علوم انساني، دانشگاه علم و فرهن  و رئیس انجمن علمي اقتصاد شهري ايران حسين محمدپور زرندي 

 مديريت دولتي، دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مركزي، تهران، ايرانگروه استاديار  عليرضا اميرکبيري

 دانشجوي دكتري مديريت بازاريابي، دانشگاه آزاد اسلامي واحد تهران مركزي، تهران، ايران *حميدرضا عظيمي

 

 02/02/1396پذيرش:   25/11/1395دريافت: 

پردازد. براي ايين منظيور   بهبود عملكرد مالي و اقتصادي بانك شهر مي بر سازماني تغییر تحقیق حاضر به بررسي تأثیرچكيده: 

هاي تغییر سازماني بر اساس مدل شش وجهي ويس بورد بر عملكرد مالي و اقتصادي بانك شهر بررسي شيده اسيت.   تأثیر مؤلفه

رشناسيان سيتادي اداره   نفير از ميديران و كا   150. جامعه آماري تحقیق حاضر، همبستگي است -روش پژوهش از نوع توصیفي

عنيوان نمونيه پيژوهش انتخياب شيدند. ابيزار       نفير بيه   108مركزي بانك شهر هستند كه براساس فرمول حجم نمونه كيوكران،  

سؤال در دو بخش تغییر سيازماني و عملكيرد ميالي و اقتصيادي اسيت كيه بعيد از         38اي شامل آوري اطلاعات، پرسشنامهجم،

تحلیل وگیري تصادفي ساده بین مديران و كارشناسان نمونه پژوهش توزي، شد. تجزيهوش نمونهسنجش روايي و پايايي آن، با ر

ميدل از بيرازش    -1شد. نتايج تحقیق بیانگر آن بودنيد كيه:    انجام آوري شده بر اساس تحلیل معادلات ساختاريهاي جم،داده

هياي تغییير   مؤلفيه  -3داري دارد. دي بانك شهر تأثیر معنيي تغییر سازماني بر عملكرد مالي و اقتصا -2مناسبي برخوردار است. 

داري بر عملكرد مالي و اقتصادي بانيك  هاي كمكي، تأثیر معنيسازماني يعني: اهداف، ساختار، رهبري، ارتباطات، پاداش و روش

اقتصيادي بانيك شيهر، رهبيري،     هاي تغییر سازماني از نظر میزان تيأثیر بير عملكيرد ميالي و     بندي مؤلفهاولويت -4شهر دارند. 

 باشند.هاي كمكي، اهداف، ارتباطات، ساختار و پاداش ميروش

 تغییر سازماني، مدل ويس بورد، عملكرد مالي و اقتصادي، بانك شهر واژگان کليدي: 

  JEL: C54 ,L32 ,M12 ,G21بندي طبقه
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 مقدمه -1

امروزه تغییير و تحيول سيازماني، يكيي از مفياهیم      

بيراي  هيا  بسیار مهم در زمینيه ميديريت اسيت. سيازمان    

تر باييد خيود را بيا تغییيرات     دستیابي به عملكرد مطلوب

ها را بيراي  سازماني تطبیق دهند. تغییر سازماني، سازمان

رويارويي با مشكلات و تقاضاهاي محیط دروني و بیرونيي  

هياي موفيق   كه شركتموتور محر كند. تغییر،توانمند مي

 بيه  دسيتیابي ها را در سازماندنیا است و مديريت تغییر، 

كنييد )اعرابييي و موفقیييت و عملكييرد مطلييوب ييياري مييي

 سييازماني، تغییيير از هييدف(. در واقيي، 1389همكيياران، 

 اسيت  عملكييرد  بهبييود  و محیييط  با پذيريانطباق

)2003Pardo del Val & Martínez Fuentes, (. 
از  ،هيياي هييزاره سييوم  و سييازمان جهييان امييروز 

هسيتند كييه عبارتنييد از:  هيياي خاصيي برخييوردار  ويژگيي 

جيايي شيديد در قيدرت، رقابيت     هتغییرات پرشتاب، جابي 

هاي سري، علمي و فنياوري. اقتصياد   روزافزون و پیشرفت

بیش از آنكه وابسيته بيه ارزش منياب،     ،مبتني بر عملكرد

 ،هاي ملموس و عیني آن باشيد فیزيكي، سرمايه و دارايي

محیطيي  توجه بيه محيیط و تغییيرات     تمركز برمنوط به 

ها با توجه به محييیط متغیيير   مروزه، همه سازماناست. ا

بیرونيي، بيراي بقيا و پیشيرفت باييد عملكرد خيود را در  

 .كننيد انطباق يا مقابليه بييا تغییييرات، متحيول      راستاي

سازمان با عملكرد برتر، سازماني اسيت كيه در ييك دوره    

توانييايي انطبيياق مناسيي  بييا طريييق  از ،زميياني بلندمييدت

تغییرات و واكنش سري، به اين تغییرات، ايجياد سياختار   

هياي  مديريت منسجم و هدفمند، بهبود مسيتمر قابلیيت  

تيرين  عنيوان اصيلي  كلیدي و رفتار مناس  با كاركنان بيه 

دسيت  خود تراز هاي همدارايي، به نتايجي بهتر از سازمان

(. در ايين راسيتا   1394)بخش چنياري و همكياران،    يابد

بینييي رهبييران تغییيير، مقاومييت در برابيير تغییيير را پييیش

كنند و براي به حداقل رسياندن نتيايج نيامطلوب آن،    مي

 .(Hathaway, 2009)دارند موق،، برميهاي بهگام

اد يار مهمي را در اقتصينقش بسیسازماني رد يعملك

دسيت آوردن  به در مفید ابزاري ده دارد و به عنوانيبر عه

در رود و شيمار ميي  رشيد اقتصادي و ميزاياي سازميان به

پي  مديران و رهبران سازماني در ،هاي جهاناكثر سازمان

 باشيند هياي خيويش ميي   ارتقا و بهبود عملكيرد سيازمان  

)2012Talebi & Bahamir, (.  هياي مختليف   پيژوهش

كه عواميل متعيددي بير عملكيرد سيازمان       اندنشان داده

( بیيان  1387پيور و میركميالي )  تأثیرگذار هستند. زينلي

داشيتند كيه بيین رهبيري، فرهني  و جيو سيازماني، بيا         

رابطيييه مسيييتقیمي وجيييود دارد.  ،عملكيييرد سيييازماني

گيير اييين ( بیييا2010و همكييارانش ) 1هيياي زنيي پييژوهش

سيازماني  كه فرهن ، ساختار و استراتژي واقعیت هستند 

داري بير عملكيرد سيازماني ميؤثر هسيتند.      طور معنيي به

 ،( بر اين باورنيد كيه رهبيري   2008) شو همكاران 2استیرر

داري بييا تعهييد سييازماني كاركنييان و تعهييد رابطييه معنييي

 سازماني كاركنان رابطه مثبتي با عملكرد سازمان دارد. 

هييا نقييش بانييك هيياي مختلييف،در میييان سييازمان

شييرايط كييار و زنييدگي جمعیييت     مهمييي در ارتقيياي 

هيياي مختلييف اجتميياعي سيياكن در قاليي  اقشييار و گييروه

 ذارتأثیرگيي و مهييم هييايسييازمان ازو اقتصييادي دارنييد و 

 تغییييرات معييرض در كييه همييواره  هسييتند جامعييه در

بيه نوبيه خيود موجبيات      امير  ايين  و قرار دارنيد  محیطي

 هييا و كاركنييان آن را فييراهم آورده و  تغییيير در بانييك 

)محميييدپور  دارد بيييه هميييراه را آنهيييا مسيييائليبيييراي 

نقييييش و (. از طرفييييي 1393زرنييييدي و همكيييياران، 

تييرين عملكييرد نظييام بييانكي بييه عنييوان يكييي از مهييم   

هيياي اقتصييادي جامعييه در ارتبيياط بييا ارائييه      بخييش

خييدمات بييه مييردم و مشييتريان، مشيياركت فعييال افييراد  

سييازمان، جييذب و هييدايت منيياب، مييالي در توسييعه      

صيادي كشيور بير كسيي پوشيیده نیسيت.       اجتماعي و اقت

رو پييژوهش حاضيير، بييه دنبييال پاسييخ بييه اييين    از اييين

هياي آن بير   و مؤلفيه  سؤال است كه آييا تغییير سيازماني   

 عملكرد مالي و اقتصادي بانك شهر تأثیر دارند؟

 

                                                           
1- Zheng 

2- Steyrer 
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 پيشينه تحقيق   -2

 هاي خارجيالف( پژوهش

( در پژوهشييي بييه بررسييي 2008) 1يیلمياز و ارگييان 

بيير عملكييرد   2تييأثیر مييدل فرهنيي  سييازماني دنیسييون  

، بیشيترين  3عد رسيالت ها پرداخته و دريافتند كه بُسازمان

هياي تولیيدي دارد.   تأثیر را بر افيزايش عملكيرد شيركت   

همچنین توانايي شركت در تولید محصيولات جدييد، بيه    

 باشد.ري ميپذيري و سازگاشدت تحت تأثیر ابعاد انطباق

( در پژوهشي بيا عنيوان   2013و همكارانش ) 4كارتر

رهبري تحولي، كیفیيت ارتباطيات سيازماني و عملكيرد     »

، به ايين نتیجيه دسيت    «سازماني در طول تغییر سازماني

يافتند كه ارتباط مستقیمي بین فركانس تغییر با كیفیت 

ارتباطات سازماني و عملكرد سيازماني بيا نقيش میيانجي     

 هروندي سازماني وجود دارد. رفتار ش

( در پژوهشييي بييه  2014و همكييارانش ) 5جييورادو

بررسييي نقييش فرهنيي  سييازماني در ايجيياد تغییيير در    

هييياي كنتيييرل ميييديريت در كشيييور برزييييل  سیسيييتم

پرداختييه و دريافتنييد كييه تغییيير صييورت گرفتييه در      

سيييازمان، موجييي  ايجييياد نتيييايج ميييالي جدييييدي در 

گييردد كييه وابسييته بييه فرهنيي  اسييت و   سييازمان مييي

تلزم اصيلاحات در كنتيرل   اجراي اين تغییيرات نیيز مسي   

 باشد.كیفیت، مالي و تولید مي

 هاي داخليب( پژوهش

 نقييش بررسييي بييه اي،مطالعييه ( در1386مقييدم )

 سييازماني تغییيير فراينييد در مييديران ذهنييي هييايمييدل

 نگرشيي  ميديران چيه   و بیان داشيته اسيت كيه    پرداخته

 دارنييد سييازماني تغییييرات و محیطييي عوامييل بييه نسييبت

در  آنهييا كييه تصييمیماتي بيير چگونييه هييا،نگييرش اييين و

 اتخيياذ سييازماني مختلييف تغییييرات بييه اقييدام مييورد

   .هستند مؤثر كنند،مي

                                                           
1- Yilmaz & Ergan 

2- Denison 

3- Mission 

4- Carter 

5 - Jordão 

( در پژوهشي، بيا هيدف   1387پور و میركمالي )زينلي

بير  طراحي و اعتباريابي مدل مناس  تغییر سيازماني مبتنيي  

ه سازماني، به اين نتیجه دست يافتند كه نوزدعوامل درون

عامل تأثیرگذار در سه سطح مديريتي، سازماني و فيردي؛  

 از جمله رهبري تحولي، فرهن  و جو سازماني، بير موفقیيت  

هاي جام، دولتي، ميؤثر هسيتند.   برنامه تغییر در دانشگاه

همچنین نتايج اين پژوهش نشان دادند كه بین رهبيري،  

 با عملكرد، رابطه مستقیمي وجود دارد. ،فرهن  و جو

( در پژوهشي، بيه ارائيه   1389اعرابي و همكارانش )

سيازي  مدلي براي افيزايش عملكيرد از طرييق هماهني     

هاي تغییر سازماني پرداخته و دريافتنيد كيه در   استراتژي

هاي هواپیمايي خيارجي فعيال در اييران، عيواملي     شركت

 بیان د تأثیر دارند. آنهامانند: ساختار و فرهن ، بر عملكر

تواننيد بيه   هاي درون يك صنعت ميي سازمانداشتند كه 

ملكييرد بييالا، عاز قبیييل:  يهيياي عملكييردي مختلفييگييروه

افزايش عملكرد از طرييق   .، تقسیم شوندپايین و متوسط

هاي تغییر به دو طريق هاي استراتژيسازي گونههماهن 

گروهيي: بيه   ینافيزايش عملكيرد بي    (الفپذير است: انجام

هياي  هياي اسيتراتژي  موازات افزايش هماهنگي بین گونه

نظير از ايين كيه در چيه     توانند صرفها ميسازمانتغییر، 

پايین(، به صورت  و گروهي هستند )عملكرد بالا، متوسط

افيزايش   (ب .عملكيرد خيود را افيزايش دهنيد     ايفزاينده

بيین   افيزايش همياهنگي  گروهي: به موازات عملكرد درون

هاي تغییير ييك سيازمان درون ييك     هاي استراتژيگونه

هياي بيا عملكيرد    گيروه سيازمان   براي مثالگروه خاص )

توان انتظار افزايش عملكرد آن سازمان خياص  پايین( مي

  .گروه خود داشترا درون 

( در پژوهشي، 1395مسعود سینكي و سید نقوي )

در  6به بررسي عملكرد سازماني براساس مدل وييس بيورد  

دانشگاه علوم پزشكي تهران پرداختند. نتايج نشان دادنيد  

 در حال حاضر دانشگاه علوم پزشكي تهيران در ارتباطيات  كه 

، دهيي ترين وضعیت و در بخيش پياداش  مناس  ،سازماني

امناسبترين وضعیت را دارد. همچنین ساير ابعياد میيان   ن

                                                           
6- Weisbord 
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 لازمليذا   ؛اين دو وضعیت در سيطح متوسيط قيرار دارنيد    

تيدابیري اتخياذ شيود تيا      ،دهيي است تا در حوزه پياداش 

 .افزايش يابد و در نتیجه، عملكرد سازماني رضايت كاركنان

 

 مباني نظري   -3

سازمان از وضعیت موجود به  اشاره به انتقال ،تغییر

راهبييرد  نييوعي وضييعیت مطلييوب دارد. تغییيير سييازماني،

 و هيا بیينش  بير  آن سيازمان اسيت كيه اسياس     بهسازي

 و هيا نظرييه  هياي گروهيي،  پوييايي  از حاصل هايآگاهي

 انساني مهم مسائل از بسیاري تواندمي كه است كاربردها

 كنيد. بيراي تغییير    و فصيل حيل   را سيازمان  در موجيود 

 مجدانيه  سخت و فعالیت و كار كلي، هايآگاهي سازماني،

 و سيازماني  هياي پويايي در مورد معتبر دانشي زمان، طي

صحیح،  و معتبر دانش. ، ضروري استآنها تغییر چگونگي

 شناسييييروان شناسيييي،روان نظیيير  علييوم رفتييياري؛  از

 ها،نظريه سیستم شناسي،انسان شناسي،جامعه اجتماعي،

. آيدمي دستبه مديريت، و سازمان تئوري سازماني، رفتار

 بيراي  كيه  اسيت  سيازماني  تحول اين علوم، نتیجه تلفیق

بيین   سيازمان،  و كاركنيان  بيین  تطبیق و سازگاري بهبود

 سيازماني؛  اجيزاي  و عناصير  میيان  و محيیطش  و سازمان

 ارائييه فراينييدها، رهنمودهييايي و سيياختار راهبييرد، نظیيير

تغییير   ايجياد  و هابرنامه طريق از رهنمودها اين. دهندمي

 سياز مسيئله  و خاص شرايط در مشكل رف، آنها هدف كه

 .(1387 ،1بل و شوند )فرنچمي اجرا است،

و  درک كيه  است فرايندي سازماني، تغییر مديريت

كنيد.  ميي  ايجاب را تغییر فرايند پیامدهاي بر مستمر كنترل

 و قصيد  بيه  توجيه  برعلاوه سازماني، تغییر فرايندهاي در

 تيوجهي  نیز تحولات و تغییرات پیامدهاي به بايد اهداف

 از مناسي   تأثیرگذاري اصلي مديران، شود. دغدغه ويژه

 و كارگیريبه و تغییر فرايندهاي در گیريتصمیم طريق

 و ايين دغدغيه   .باشيد ميي  فراينيد  مراحل مناس  اجراي

 وييژه  بيه  تغییر پیامدهاي در قطعیتعدم حاصل نگراني،

 مناس  تأثیرگذاري در قطعیتعدم رفتاري، پیامدهاي در

                                                           
1- French and Bel 

 منياف،  ايين  پاييداري  يا سازمان عملكرد در فرايند تغییر

در فراينيد تغییير،    .(Gomes et al., 2016)باشيد  ميي 

 فرايندها، ساختار، انطباق خود با سازمان به دنبال افزايش

 هياي حيل راه و توسعه سازمان، ايجاد فرهن  و افراد استراتژي،

 در خويشيتن  نوسازي توانايي و توسعه سازمان در خلاقانه و نو

  .)Cummings & Worley ,2014(باشد سازمان مي

متعددي بيراي تغییير سيازماني از سيوي     هاي مدل

(؛ شيامل  1965) 2اند. ميدل لوييت  نظران ارائه شدهصاح 

هياي انسياني و فنيي    چهار مؤلفه وفايف، ساختار، مؤلفيه 

اي گونيه انيد؛ بيه  هم وابستهباشد كه اين چهار مؤلفه بهمي

شيود. ميدل   كه تغییر در يكي باعث تغییر در ميابقي ميي  

( شييامل: شييش مؤلفييه 1967تحلیييل سیسييتم لیكييرت )

گیري، كنتيرل و عملكيرد   انگیزش، ارتباط، تعامل، تصمیم

( در سييه بخييش  1977) 3اسييت. مييدل نييادلر و تيياچمن  

داد شييود. درونداد مطييرح ميييداد، فراينييد و بييروندرون

شامل محیط، مناب،، تاريخ و اسيتراتژي اسيت. فراينيد از    

وفیفه و تنظیمات سازماني رسمي و فردي تشكیل شيده  

باشد. در داد نیز شامل فرد، گروه و سیستم مياست. برون

ها پويا هستند و تعامل در سطوح افراد، اين مدل، سازمان

هاي دروني و فرايند وجود ها و سازمان در بین مؤلفهگروه

هيياي ( بييا مؤلفييه1981) 4دارد. مييدل هفييت اس مكینييزي

سبك رهبيري، كاركنيان، سیسيتم، اسيتراتژي، سياختار،      

هاي مشترک در خصوص تغییر سازماني ها و ارزشمهارت

 5لیتيوين  -ماني بيورک مطرح شده است. مدل تغییير سياز  

هيياي محييیط بیرونييي، مأموريييت و   ( بييا مؤلفييه 1992)

استراتژي، رهبري، فرهني ، سياختار، اعميال ميديريتي،     

هياي  ها، جو سيازماني، الزاميات شيغلي و مهيارت    سیستم

ها، نیازهاي فردي و عملكيرد بیيان   كاري، انگیزش، ارزش

شده است كه اين عواميل تحيولي، بير عملكيرد سيازماني      

 (.1391گذارند )میركمالي و زاهدي، ر ميتأثی

                                                           
2- Leavitt 

3- Nadler and Tushman 

4- McKinsey 7S 

5- Burke and Litwin 
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گیيري و بررسيي   ( بيراي انيدازه  1976ويس بيورد ) 

گیرد كه اين ابعياد  تغییر سازماني شش بعد را در نظر مي

ها، رهبري و عبارتند از: اهداف، ساختار، ارتباطات، پاداش

نشييان داده  1هيياي كمكييي. اييين ابعيياد در شييكل  روش

خيارجي نیيز بيه منظيور     انيد. در ايين شيكل، داييره     شده

جداسازي عوامل دروني و ارتباط آن با عوامل محیطي در 

 . (Zhang et al., 2016) بیرون سازمان است

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 مدل شش وجهي ويس بورد -1شكل 

 (Zhang et al., 2016)منبع: 

 

ويس بيورد، شيش حيوزه ييا بخيش بسيیار مهيم را        

ها، عواملي هسيتند  در واق، اين بخش .استمشخص كرده 

كه اگر سازمان به دنبال كس  موفقیيت و بهبيود عملكيرد    

هيا برخيورد نماييد. بيه     باشد بايد به نحو صحیحي با آنمي

وسیله مأموريت سازمان مشيخص  اعتقاد او هدف سازمان به

وسيیله آن كياركرد،   شود. ساختار، روشي اسيت كيه بيه   مي

هيايي  شيود. روابيط، روش  ازماندهي ميي برنامه و تولیيد، سي  

هستند كه كاركنان و واحدهاي مختلف سازمان، با هيم در  

تعامل هستند. سیستم پياداش، بيه كاركنيان بيا توجيه بيه       

دهيد. رهبيري بيه    عملكردشان، پاداش دروني و بیروني مي

هياي كمكيي بيه    هاي مديريت سيازمان و روش نوع فعالیت

هياي اطلاعيات   ي و سیسيتم ريزريزي، كنترل، بودجهبرنامه

دهد، اشاره دارد كه كار در سازمان را مورد حمايت قرار مي

)2016Axelrod & Axelrod, (. 
براي عملكرد، تعاريف مختلفي ارائيه شيده اسيت؛ از    

كه عملكرد، به نتیجه رسانیدن وفايفي است كيه  جمله اين

از طرف سازمان برعهده نیروي انساني گذاشته شيده اسيت   

(Cascio, 1995)    ارزيابي عملكرد، بيه فراينيد سينجش و .

اي مشيخص گفتيه   هيا در دوره گیري عملكرد دستگاهاندازه

هاي مورد قضاوت اي كه انتظارات و شاخصگونهشود؛ بهمي

شونده شيفاف و از قبيل بيه آن ابيلاغ     براي دستگاه ارزيابي

 (.1378شده باشد )طبرسا، 

د را معرفيي كيرد.   (، مياتريس عملكير  1989) 1كیگان

هاي مختلف عملكرد نقطه قوت اين مدل آن است كه جنبه

هياي  هياي ميالي و غیرميالي و جنبيه    سازماني شامل: جنبه

داخلي و خارجي را به صورت يكپارچيه ميورد توجيه قيرار     

دهد؛ اما اين مدل به خوبي و به صورت شفاف و آشكار، مي

نشيان   هاي مختليف عملكيرد سيازماني را   روابط بین جنبه

 (.1385دهد )كريمي، نمي

(، ايجيياد ارتبيياط بييین 1991هييدف هييرم عملكييرد )

گونييه كييه اسيتراتژي سييازمان و عملیيات آن اسييت؛ هميان   

كننده اثربخشي سازمان و كارايي داخلي آن اسيت. در  بیان

هييايي كييه بييه واقي، اييين چييارچوب، تفيياوت بيین شيياخص  

يت هاي خيارج از سيازمان توجيه دارنيد )ماننيد رضيا      گروه

هاي داخليي  موق،( و شاخصمشتريان، كیفیت و تحويل به

                                                           
1- Keegan 

 

 

 

 

  پاداش

 ارتباطات

هاي كمكيروش  

 ساختار اهداف

 رهبري 
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وري، سيیكل زمياني و اتلافيات( را    وكار )نظیير بهيره  كس 

سازد. ايجاد هيرم عملكيرد سيازماني، بيا تعرييف      آشكار مي

شيود كيه پيس از    انداز سازمان در سطح اول آغاز ميچشم

گيردد. در  وكيار تبيديل ميي   آن، به اهداف واحدهاي كسي  

وكييار بييه تنظييیم اهييداف   دوم، واحييدهاي كسيي  سييطح 

مييدتي نظیيير: سييودآوري و جريييان نقييدي و اهييداف كوتيياه

هياي  پردازند. سیستمبلندمدتي نظیر: رشد و بهبود بازار مي

هاي عملیياتي  وكار، پل ارتباطي بین شاخصعملیاتي كس 

وري( پييذيري و بهييرهروزمييره )رضييايت مشييتري، انعطيياف 

اخص كلیدي عملكيرد )كیفیيت،   ش هستند. در نهايت چهار

ها(، در واحدها و مراكز كياري  تحويل، سیكل كاري و اتلاف

 (.1385شوند )كريمي، و به صورت روزانه، استفاده مي

هاي ارزييابي عملكيرد، تحلیيل    يكي ديگر از سیستم

( است. در ايين ميدل، طراحيي سیسيتم     2001نفعان )ذي

هاي سيازمان  يارزيابي عملكرد با شناخت اهداف و استراتژ

شود و به همین دلیل است كه كارت امتیيازدهي  شروع مي

متوازن، طراحي سیستم ارزيابي عملكيرد را بيا ايين سيؤال     

« هياي سيهامداران چیسيت؟   خواسيته »كند كيه  شروع مي

نفعييان اهييداف سييازمان نمايييانگر انتظييارات و تمييايلات ذي

نفعيان كلیيدي تميام قيدرت خيود را از      كلیدي است و ذي

گيذاري اعميال   ق ساختار حاكمیت سازمان براي هدفطري

گيذاري  نفعان غیركلیيدي چنيدان در هيدف   كنند و ذيمي

هاي خارجي قدرتمند نیستند و در عوض از طريق مكانیسم

گذارنيد و از ايين   هاي سازمان تيأثیر ميي  بر روي استراتژي

طريق چگونگي رسيیدن بيه اهيداف بيا توجيه بيه محيیط        

 د؛ لذا سیستم ارزييابي عملكيرد،  كننخارجي را مشخص مي

عنوان پلي بین رفتار مديران ها شروع شده و بهاز استراتژي

 (.1385كند )كريمي، نفعان عمل ميو انتظار ذي

گیري شناخته شده هاي اندازهيكي ديگر از چارچوب

گیرد، ميدل  اي مورد استفاده قرار ميكه به صورت گسترده

است كه چيارچوب ارزييابي    1(EFQM)تعالي بنیاد اروپايي 

عملكييرد سييازمان اسييت كييه موجيي  حركييت و هييدايت   

گردد. ميدل  هاي سازمان به سمت بهبود مستمر ميفعالیت

                                                           
1- European Foundation for Quality Management 

تعالي سازماني نه معیار دارد. پنج معیيار آن، توانمندسيازها   

و چهار معیار ديگير، نتيايج هسيتند. توانمندسيازها: شيامل      

و منياف، و   مشيي و راهبيرد، كاركنيان، شيركا    رهبري، خط

فرايندها و نتايج: شامل نتايج مشتريان، كاركنان، جامعيه و  

 (.1393باشند )محمدپور زرندي و قادري، كار ميوكس 

از ديگر الگوها براي سنجش عملكرد، مدل امتیيازات  

، شاخصيه  2، مؤسسه نولن1990متوازن است. در اوايل دهه 

یييري گاي را در زمینييه انييدازهمطالعييه KPMCتحقیقيياتي 

؛ 3هاي آينده برعهده گرفيت. ديوييد نورتيون   عملكرد سازمان

رئیس اين مؤسسه رهبري تحقیقات را بيه عهيده گرفيت و    

به عنوان مشياور دانشيگاهي طيرح منصيوب      4رابرت كاپلان

شد. پس از يك برناميه تحقیقياتي بلندميدت بيا مشياركت      

كمپاني، گروه تحقیقاتي به چارچوب جامعي دست يافتنيد  

نييام گرفييت و در آن،  BSC(5(كييه كييارت امتیيياز متييوازن  

توانسييتند بييه رسييالت و اهييداف اسييتراتژيك شييركت مييي 

ديل شيييوند معیارهييياي عملكيييرد تبييي  اي از مجموعيييه

(Wongrassamee et al., 2003).  اييين مجموعييه كييه

باشد، به سرعت هاي فرايند و نتايج نهايي ميشامل شاخص

تصويري جام، از عملكرد سازمان در اختیيار ميديران قيرار    

دهد تا چگونگي پیشيرفت سيازمان را در دسيتیابي بيه     مي

احميدي و همكياران،   )علي اهداف استراتژيك اندازه بگیرند

(. هيدف عميده چيارچوب كيارت امتیيازي متييوازن،      1388

اعطاي يك ديدگاه كاري به ميديران و هيدايت بيه سيمت     

هياي اساسيي و پیشيبرد اسيتراتژي اسيت.      تمركز به حوزه

كارت امتیيازي متيوازن، بخيش مهميي از اهيداف ميالي را       

عنوان معیاري براي تعیین چگونگي عملكرد سیستم نگاه به

زي متيوازن، ميدل كیفيي و جيام،     داشته است. مدل امتیا

ها است. اين مدل بيا تمركيز   براي مديريت عملكرد سازمان

هاي مهيم  هاي سازمان و ايجاد تعادل در حوزهبر استراتژي

رجيوع، فراينيدهاي   مالي، مشتريان ييا اربياب   سازمان، امور

داخليي سيازماني، رشيد و ييادگیري، سيعي در مييديريت و      

                                                           
2- Nolen 

3- Norton 

4- Kaplan 

5- Balanced Score Card 
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دارد. در اين راسيتا، كياپلان و    هاي پیچیدهارزيابي سازمان

گیيري عملكيرد سيازماني را در چهيار حيوزه      اندازه ،نورتون

كلیدي مالي، مشتري، فرايندهاي داخليي حرفيه و رشيد و    

 .(Kaplan & Norton, 1996)اند يادگیري پیشنهاد كرده

گیري عملكرد ميالي  در پژوهش حاضر به دلیل اندازه

 شود.توضیح داده مياز طريق اين مدل تنها حوزه مالي 

هاي مالي، از اجزاي مهم نظام ارزيابي متيوازن  سنجه

هيا  هاي انتفاعي كه ايين سينجه  ژه در سازمانويهستند، به

هياي ديگير هسيتند؛ زييرا بيه ميا       گوياي موفقیت در حوزه

آمیز در منظرهياي ديگير، بيه    گويند كه اجراي موفقیتمي

مالي، به سه بخيش  چه نتايج مالي منجر خواهد شد. حوزه 

شود رشد درآمد، مديريت هزينه و سود سرمايه، تقسیم مي

(. شاخص رشد درآمد شامل سهم 1388)كاپلان و نورتون، 

بازار از فروش، تعداد مشتريان و بازارهياي جدييد و تعيداد    

هاي جديد اسيت. سيود سيرمايه شيامل: كياهش      استراتژي

موجييودي، مييدت چرخييه دريافييت، بازگشييت سييرمايه و    

باشد. مديريت هزينه نیز شامل نسبت كارايي مي -وريهرهب

هيياي واحييد اسيت    وكياهش هزينيه   درآميد به كاركنييان 

(Van Looy & Shafagatova, 2016). 

، 2در اين راسيتا ميدل مفهيومي پيژوهش در شيكل      

 نشان داده شده است:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل مفهومي تحقيق -2 شكل

 هاي تحقيق(منبع: )يافته

 روش تحقيق -4

پژوهش حاضر از حیث هيدف، كياربردي و از لحياظ    

باشد. ايين پيژوهش   همبستگي مي -روش تحقیق، توصیفي

در بانك شهر انجام شده است. از  1395در نیمه دوم سال 

هيا و ارزييابي   دنبيال بررسيي ميدل   آنجا كه اين پژوهش به 

باشيد،  متغیرهاي مربوطه براساس عواميل تأيیيد شيده ميي    

نفيير از مييديران و كارشناسييان  150جامعييه آميياري شييامل

باشيد.  ستادي اداره مركزي بانك شهر در شهر تهيران ميي  

نفير   108براساس فرميول تعیيین حجيم نمونيه كيوكران،      

ي تصادفي سياده  گیرعنوان نمونه پژوهش، با روش نمونهبه

آوري اطلاعات، از نمونه آمياري و  انتخاب شدند. براي جم،

اي كه با به منظور آزمون فرضیات تنظیم شده از پرسشنامه

توجه به متغیرهاي تحقیق تنظيیم شيده اسيتفاده گردييد.     

سييؤال  30پرسشيينامه اسييتاندارد تغییيير سييازماني شييامل  

سيت. در  باشد كه براساس مدل ويس بورد تنظیم شده امي

ايين ميدل ابعياد ميوردنظر بيراي بررسيي تغییير سيازماني         

و  عبارتند از: اهداف، سياختار، رهبيري، ارتباطيات، پياداش    

سيؤال   8هاي كمكي. پرسشنامه عملكرد مالي؛ شامل روش

است كه بر اساس مدل سنجش عملكرد كياپلان و نورتيون   

تنظیم شده كه ابعاد آن عبارتند از: رشد درآميد، ميديريت   

هاي آن عبارتند از: سهم ينه و سود سرمايه و زيرشاخصهز

هياي  بازار از فروش، تعداد بازارهاي جديد، تعداد اسيتراتژي 

جديد، نسبت درآمد به كاركنان، كاهش هزينه هير واحيد،   

 وري.كاهش موجودي، بازگشت سرمايه و بهره

سازماني تغییر  

 رهبري

 عملكرد مالي

 ساختار

 اهداف

هاي كمكيروش  

 پاداش

 ارتباطات
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 سشنامه به متغيرهاي تحقيقچگونگي تخصيص سؤالات پر -1جدول 

 سؤالات پرسشنامه متغيرها

 25-19-13-7-1 اهداف

 26-20-14-8-2 ساختار

 27-21-15-9-3 رهبري

 28-22-16-10-4 ارتباطات

 29-23-17-11-5 پاداش

 30-24-18-12-6 هاي كمكيروش

 38-37-36-35-34-33-32-31 عملكرد مالي

 هاي تحقيق(منبع: )يافته  

 

 آزمون آلفاي کرونباخ براي پايايي پرسشنامه -2جدول 

 مقدار آلفاي کرونباخ تعداد نمونه تعداد سؤالات متغيرها

 765/0 40 5 اهداف

 685/0 40 5 ساختار

 731/0 40 5 رهبري

 684/0 40 5 ارتباطات

 897/0 40 5 پاداش

 899/0 40 5 هاي كمكيروش

 901/0 40 8 عملكرد مالي

تغییر تمام متغیرهاي 

 سازماني
30 40 936/0 

 هاي تحقيق(منبع: )يافته

 

براي بررسي پاييايي پرسشينامه، از آلفياي كرونبياخ     

 آمده است.  2استفاده شد كه نتايج آن در جدول 

گردد مقدار آلفاي كرونباخ طور كه ملاحظه ميهمان

تيوان  است؛ لذا ميي براي تمام متغیرها، در حد قابل قبولي 

ي ادعا كرد كه پرسشنامه موردنظر داراي پايايي قابيل قبيول  

ید است. روايي پرسشنامه نیز با توجه به نظرات خبرگان تأي

 آزميون  آوري شده وهاي جم،تحلیل دادهوشد. براي تجزيه

و تحلیييل  عييامليتحلیييلاز  پييژوهش، آميياري هييايفرضييیه

شييد كييه بييراي انجييام اييين  اسييتفاده معييادلات سيياختاري

 ه شده است.استفادLISREL افزار آماري ها، از نرمتحلیل

 

 هاي تحقيقيافته -5

در اييين بخييش بييا اسييتفاده از تحلیييل معييادلات     

ساختاري، به بررسي تأثیر متغیرهاي مسيتقل )متغیرهياي   

تغییر سازماني( بر متغیر وابسيته )عملكيرد ميالي( تحقیيق     

پرداخته شده است. لازم به توضيیح اسيت كيه هير ييك از      

متغیرهاي هيدف، سياختار، رهبيري، ارتباطيات، پياداش و      

هياي معرفشيان   ده از شياخص هاي كمكيي، بيا اسيتفا   روش

انييد. تخمييین بارهيياي عيياملي استانداردشييده تعريييف شييده

 3)ضراي  رگرسیون استاندارد شده( مدل مفهومي، در شيكل  

 قابل مشاهده است.
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 تخمين بارهاي عاملي استانداردشده مدل مفهومي تحقيق -3شكل 

 هاي تحقيق()يافتهمنبع: 

 

گونه كه مشخص است تأثیر تقريبا  قوي متغیير  همان

مستقل تغییر سازماني بر متغیير وابسيته عملكيرد ميالي و     

اقتصادي بانك شهر وجود دارد. میزان ايين تيأثیر برابير بيا     

، شيدت اثير متغیرهياي تحقیيق     3است. در جيدول   47/0

 . آورده شده است

 

 شدت اثر بين متغيرهاي تحقيق -3جدول 

 داري تأثيرمعني شدت اثر متغير وابسته عملكرد مالي شدت اثر متغير تغيير سازماني نام متغير

 داروجود تأثیر معني 47/0 1 تغییر سازماني

 داروجود تأثیر معني 1 47/0 عملكرد مالي و اقتصادي

 داروجود تأثیر معني 47/0*84/0=39/0 84/0 هدف

 داروجود تأثیر معني 47/0*82/0=38/0 82/0 ساختار

 داروجود تأثیر معني 47/0*99/0=47/0 99/0 رهبري

 داروجود تأثیر معني 47/0*84/0=39/0 84/0 ارتباطات

 داروجود تأثیر معني 47/0*76/0=36/0 76/0 پاداش

 داروجود تأثیر معني 47/0*90/0=42/0 90/0 هاي كمكيروش

 هاي تحقيق(منبع: )يافته

 

در مورد تأثیر متغیرهاي مستقل بير متغیير وابسيته    

عملكرد مالي و اقتصادي، قابل مشاهده است كه بیشيترين  

تأثیر مربوط به متغیر رهبري بر عملكرد ميالي و اقتصيادي   

است. پيس از   47/0بانك شهر است كه شدت اين اثر برابر 

هاي كمكيي بيا شيدت اثير     اين متغیر، متغیر مستقل روش

 كرد مالي و اقتصادي بانك شهر تأثیرگيذار اسيت.  بر عمل 42/0

كمترين تأثیر مربوط به متغیر پاداش است كه شيدت ايين   

 است. 36/0اثر بر عملكرد مالي و اقتصادي بانك شهر برابر با 

داري تييأثیر تغییيير سييازماني و  بييراي بررسييي معنييي 

از آمياره   ،هاي آن بر عملكرد مالي و اقتصادي بانك شيهر مؤلفه

t مقيادير آن مشيخص شيده    4شود كه در شكل ده مياستفا ،

 است.  

Chang
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 استيودنت مدل مفهومي تحقيق -tمقادير آماره  -4شكل 

 هاي تحقيق(منبع: )يافته

اسيتیودنت، تيأثیر تميامي     -tبا توجه به مقدار آماره 

متغیرهيياي تغییيير سييازماني بيير متغیيير عملكييرد مييالي و   

هياي  گردد. در مورد شياخص اقتصادي بانك شهر تأيید مي

و  35عملكرد مالي قابل ملاحظه است كه براي دو شاخص 

تير از مقيدار   اسيتیودنت كوچيك   -tچون مقدار آمياره   37

شود. بيا  مي داري اين تأثیر رداست، پس فرض معني 96/1

اسيتیودنت مربيوط بيه خطاهيا،      -tتوجه به مقيادير آمياره   

ها گردد كه مقادير اين آماره براي تمام شاخصملاحظه مي

 96/1و متغیر رهبيري، بيیش از    33و متغیرها جز شاخص 

از  دارياست و نشان دهنده اين مطل  است كه با مقدار معنيي 

دلیل كم بيودن   خطا مواجه هستیم كه اين خطاها غالبا  به

و  33هياي  افتيد؛ اميا بيراي شياخص    حجم نمونه اتفاق مي

تر از استیودنت كوچك -tمتغیر رهبري چون مقادير آماره 

 دار نیستند.است، اين دو خطا معني 96/1

 ؛اسيت  73/0ضري  تعیین چندگانه مدل فوق برابير  

متغیير وابسيته    درصد 73 ،يعني متغیرهاي تغییر سازماني

 كنند.ي و اقتصادي بانك شهر را تبیین ميعملكرد مال

هياي  ، شياخص ميدل داري كيل  جهت بررسي معنيي 

يافته همراه با ملاک تفسیر هير  نیكويي برازش مدل برازش

 ارائه شده است. 4شاخص در جدول 

 هاي نيكويي برازش مدل مفهوميشاخص -4جدول 

هاي نيكويي برازششاخص مقدار شاخص ملاك نتيجه  

 برازش نامناس 

- 21/186  X2 

هنجار شده( )كاي مرب، به  CMIN 
- 43 Df 

05/0تر از بزر   013/0  p.value 

2تر از كوچك برازش نامناس   004/4  dfX2
 

003/0 نزديك صفر برازش عالي  RMR 

)شاخص نیكويي برازش(   GFI 

)شاخص مجذور پسماندها(   RMR برازش خوب 

94/0 نزديك يك  GFI 

92/0 نزديك يك  AGFI 

5/0تر از بزر   57/0  PGFI 

05/0تر از كوچك برازش خوب  01/0  RMSEA  )ريشه میانگین مربعات خطاي برآورد(RMSEA 

90/0تر از بزر  برازش نامناس   89/0  NFI 

Baseline Comparisons )مقايسه پايه( 
 برازش خوب

90/0تر از بزر   92/0  NNFI 

90/0تر از بزر   91/0  CFI 

94/0 نزديك به يك  RFI 

91/0 نزديك به يك  IFI 

 هاي تحقيق(منبع: )يافته

Chan
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 ،قابيل مشياهده اسيت    4طيور كيه در جيدول    هميان 

، بيا توجيه بيه    دهيد هاي برازش نشيان ميي  بررسي شاخص

هاي هر شاخص، به طور كلي، مدل از برازش خيوبي  ملاک

برخوردار است؛ بنابراين مدل نهايي توانسته است به گونيه  

مناسبي روابط بین متغیرهاي تحقیق را بیان نماييد. البتيه   

برازش مدل مناس  توسط شياخص كياي   عدم 7در جدول 

هياي  خورد. اين شياخص، يكيي از شياخص   يدو به چشم م

مهم در تعیین برازش مدل است كه بيه میيزان زييادي بيه     

حجم نمونه حساس است و با افزايش حجم نمونه احتميال  

يابد. در اين تحقیق به دلیل كيم  داري آن افزايش ميمعني

دار نشده است كه بودن حجم نمونه، شاخص كاي دو معني

هياي مهيم ديگيري ماننيد:     خصداري شيا با توجه به معني

RMSEA ،GFI و CFI پوشي كرد.توان از آن چشممي 

در اين راستا پس از انجام آزمون فرضيیات )تحلیيل   

هاي تحقیق تأيید شدند و معادلات ساختاري(، تمام فرضیه

هيا درسيت بيود. بيه عبيارت      داري در ميورد آن فرض معني

عملكيرد ميالي و   ديگر، تمام متغیرهاي تغییر سيازماني بير   

 دار دارند.اقتصادي بانك شهر، تأثیر معني

 

 گيري و پيشنهادنتيجه -6

پژوهش حاضر، با هدف بررسي تأثیر تغییر سيازماني  

بر عملكرد مالي و اقتصادي بانك شيهر انجيام شيده اسيت.     

معنياداري  پژوهش، حاكي از آن بودند كيه تيأثیر   هاي يافته

سازماني، ساختار، رهبري، اهداف )سازماني  تغییر ابعاد بین

بير عملكيرد ميالي و     (هاي كمكيو روش ارتباطات، پاداش

اقتصييادي بانييك شييهر وجييود دارد. نتييايج پييژوهش بييا     

(، 1387پور و میركميالي ) زينلي(، 1386هاي مقدم )پژوهش

مسعود سینكي و سید نقيوي  ،(1389اعرابي و همكارانش )

خيواني دارد. در  (، هم2013( و كارتر و همكارانش )1395)

عيواملي اسيت كيه بير     اين راستا تغییر سيازماني، يكيي از   

تواند عملكرد ميالي  مي و ها تأثیر داردعملكرد مالي سازمان

سازمان را بهبود بخشد و سازمان را در استفاده هرچه بهتر 

هياي تحقیيق، از بيین    توجه به يافتيه از مناب، ياري دهد. با 

هاي تغییر سيازماني، بیشيترين تيأثیر را بير عملكيرد      مؤلفه

مالي و اقتصادي بانك شهر، مؤلفه رهبري و كمترين تيأثیر  

 هايي كه از نظر وسيعت را مؤلفه پاداش داشت؛ زيرا در سازمان

بزر  هستند، رهبري سازمان نسبت به سياير متغیرهيا، از   

اي برخوردار است و نقش آن در دسيتیابي بيه   اهمیت ويژه

عملكرد مطلوب سازماني )مانند عملكرد مالي و اقتصيادي(،  

هياي عملكيرد   باشد. در ضمن مؤلفهبارزتر و مثمرثمرتر مي

مالي و اقتصادي نیز همگي بر متغیر عملكيرد ميالي تيأثیر    

كاهش هزينه هر واحيد  آن؛ يعني  داشتند؛ ولي دو شاخص

بيير عملكييرد مييالي و اقتصييادي تييأثیر و بازگشييت سييرمايه 

جييا كييه بانييك شييهر، بييانكي  داري نداشييتند. از آنمعنييي

شيود،  ها ميديريت ميي  خصوصي است و زير نظر شهرداري

هاي خصوصي، توان نتیجه گرفت كه مانند ساير شركتمي

شود، براي مديران و هاي آن ميرف واحدهايي كه صهزينه

 كاركنان اهمیت دارد. 

دسيت آميده،   در همین راستا و با توجه به نتيايج بيه  

 منظور بهبود عملكرد مالي و اقتصيادي به پیشنهادهاي زير

 د: نگردمي ارائه زير شرح مديران بانك شهر به به

در راسييتاي تييأثیر رهبييري بيير عملكييرد مييالي و    -

نتخاب سبك رهبري متناس  با شرايط سازمان اقتصادي، ا

هاي انگیزشي مناس  در جهت بهبيود  و استفاده از سیستم

 شود.عملكرد كاركنان، پیشنهاد مي

هاي كمكي بر عملكرد مالي در خصوص تأثیر روش -

هاي اتوماسيیون، اينترانيت و   و اقتصادي، استفاده از فناوري

سازمان و امكيان   سازي فناوري در سطوح مختلفيكپارچه

دسترسي آسيان ميديران و پرسينل سيازمان بيه اطلاعيات       

 شود.موردنیاز براي انجام بهتر امور پیشنهاد مي

در زمینه تأثیر اهداف سازماني بر عملكيرد ميالي و    -

اقتصييادي، مشيياركت دادن كاركنييان در تييدوين اهييداف    

حيذف   ي سيازماني و هيا تشريح اهداف و رسيالت سازماني، 

 شود.پیشنهاد مي كاريموان، 

در راستاي تيأثیر ارتباطيات سيازماني بير عملكيرد       -

ر و تقويت هاي ارتباطي در كابهبود شبكهمالي و اقتصادي، 

هاي كاري و كاركنان جانبه و پويا در میان گروهارتباط همه

 گردد.پیشنهاد مي
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در خصوص تأثیر ساختار سازماني بر عملكرد مالي  -

دادن سازمان به سوي بسترسازي ايجياد  و اقتصادي، سوق 

هاي مشياركت كاركنيان،   سازمان مشاركتي و استفاده از برنامه

 هياي استفاده از ساختارهاي ارگانیك متناس  با واحدها و گيروه 

گیييري هيياي تصييمیمچنييین اسييتفاده از روشكيياري و هييم

 شود.  متمركز و غیرمتمركز به صورت توأمان پیشنهاد مي

تأثیر پاداش بر عملكرد مالي و اقتصيادي،  در زمینه  -

روزرساني و عادلانه كردن سیستم پرداخت حقوق، بهبود به

و هدفمندي تسهیلات رفاهي سيازمان متناسي  بيا سين و     

هياي  رقيابتي كيردن پرداخيت    سابقه كار پرسنل سيازمان، 

سازمان براي حفظ نیروهياي كياري شايسيته در سيازمان،     

فييردي و گروهييي كاركنييان هيياي تشييويقي اجييراي برنامييه

 شود.شايسته، پیشنهاد مي

كه براي بقيا  ها تا زمانيسازمانتوان گفت در آخر مي

كنند و خود را نیازمند حضيور در عرصيه مليي و    تلاش مي

تطابق خود با محیط و توجه بيه  دانند، بايد اصل جهاني مي

را سرلوحه فعالیت خود قرار دهنيد. ايين   تغییرات سازماني 

با  ،كه زمینه دستیابي به آنشود، مگر اينل نمياصل حاص

 و توجييه بييه عملكييرد سييازمان  بهبييود مييديريت عملكييرد

عملكيرد  پذير شيود. بهبيود   امكانخصوص عملكرد مالي، به

توان با گرفتن بازخور لازم از محیط دروني و را ميسازمان 

هيا و  تحلیل نقاط قوت و ضعف و فرصتوپیراموني و تجزيه

كارگیري سیستم ارزييابي  هبا ايجاد و بو  سازمانتهديدهاي 

 . میسر كردعملكرد، 
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 .11-20(، 5) 2رفتار سازماني در ورزش، 
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اعتباريابي مدل مناس  تغییر سازماني مبتني بير عواميل   

مجله علوم هاي جام، دولتي. درون سازماني براي دانشگاه

 .31-52(، 3)15شناسي، تربیتي و روان

بررسيي و تبیيین نقيش اقتضيائات      (.1378. )طبرسيا، غلامرضيا  

هاي بي عملكرد سازماناستراتژيك در انتخاب الگوي ارزيا

مجموعييه مقييالات همييايش ارزيييابي عملكييرد   دولتييي، 

 .، كمیسیون ارزيابي عملكردهاي اجرايي كشوردستگاه

(. 1388الدين، اييرج. ) الله، مهدي؛ تاجاحمدي، علیرضا؛ فتحعلي
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 .22-27، 171مجله تدبیر، 
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مینتزبر  در بین مديران بانك شهر بيا رويكيرد توسيعه    
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