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 چکیده

نان، و رفتار مطلوب در کارک زهیانگ جادیامروزه به منظور ا

و در  یمنابع انسان یوربهره شیافزا ،یبه اهداف سازمان یابیدست

ارشد سازمان ها از  رانیمد ،یسازمان یبه تعال یابیدست تینها

 نیاز ا یکیکنند. یو موثر استفاده م دیجد یها یاستراتژ

 یخلق فرهنگ تعال ،یسازمان یلبه تعا یابیدست یها برا یاستراتژ

است که  یبر اساس تعال یرهنگ قوف کی جادیمطلوب است و ا

.با استفاده از مواجه هستند تیفیک تیریمد سازمان ها در حوزه

عوامل موثر و  ییابتدا به شناسا تفسیری در-سازی ساختاریمدل

 کیپرداخته و سپس با استفاده از تعالی  ی بر روی فرهنگاساس

تعیین شده است.  عوامل نیا نیروابط ب ک،یستماتیس هیرو

م بنیادین تاثیرگذار بر روی فرهنگ تعالی در پنج سطح مفاهی

شناسایی شده و سپس در راستای شناخت اهمیت و اولویت 

ها در راستای ارتقای فرهنگ روابط های بهبود سازمانفعالیت

بین آنها مشخص شده است. علیرغم اینکه مفاهیم بنیادین در 

ها از آنها انهای تعالی اشاره شده است، اما در اکثریت سازممدل

شود و در راستای ارتقای فرهنگ تعالی سازمانی استفاده نمی

دانند. در این پژوهش حتی تاثیر آنها را بر روی یکدیگر نمی

علاوه بر پرداختن به اهمیت موضوع، روابط بین آنها نیز تعیین 

 شده است.
 کلیدي هايواژه

 یختارسا یسازمدلوکار، فرهنگ تعالی، های تعالی کسبمدل
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Abstract 

Today, in order to create motivation and desirable 

behavior in employees, achieve organizational goals, 

increase human resource productivity and ultimately 

achieve organizational excellence, senior managers of 

organizations use new and effective strategies. One of 

these strategies to achieve organizational excellence is to 

create a desirable culture of excellence and create a 

strong culture based on the excellence that organizations 

face in the field of quality management. Using structural-

interpretive modeling to first identify the effective and 

fundamental factors The culture of excellence is 

addressed and then, using a systematic procedure, the 

relationships between these factors are determined. The 

basic concepts affecting the culture of excellence are 

identified at five levels and then identified in order to 

recognize the importance and priority of organizational 

improvement activities in order to promote a culture of 

relationships between them. Although the basic concepts 

are mentioned in the models of excellence, but in most 

organizations, they are not used to promote a culture of 

organizational excellence and do not even know their 

impact on each other. In this research, in addition to 

addressing the importance of the issue, the relationships 

between them have also been determined. 
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 مقدمه.1

 که اندرسیده نتیجه این به رهبران و هاسازمان از بسیاری
 آن دانستن اما،. باشدمی هاآن سازمان پایداری ضامن فرهنگ

 ادگار .نیست آسانی مسئله کنند، ایجاد تغییر باید واقعا چگونه که
 تنها": گویدمی MIT مدیریت دانشکده برجسته استاد شاین،

 مدیریت و ایجاد ت،اس برخوردار واقعی اهمیت از رهبران کار
 را شما فرهنگ نکنید، مدیریت را فرهنگ اگر. است فرهنگ
 امر این وقوع میزان از است ممکن حتی و کندمی مدیریت
به هر شکلی  ".(0330باشید )صفری و همکاران،  نداشته آگاهی

که نگاه کنیم، فرهنگ سازمانی واقعا موضوع بحث است. 
گی است که نه تنها است چون روش زند  فرهنگ بسیار مهم

گذارد بلکه ها تاثیر میروی نحوه ایجاد ارزش توسط سازمان
روی درک سازمان از ارزش نیز تاثیر گذار است. ضرورتاً 

های سازمان را در کنار هم نگه چسبی است که بخش"فرهنگ
ها، باورها، نمادها، و هنجارهایی ای از ارزشدارد و مجموعهمی

-کند که کسبکنند و مشخص میل میها دنبااست که سازمان
وکار چیست، چه کاری باید توسط هر نفر و در هر روز انجام 

 در حداکثر که است عمومی عامل یک سازمانی فرهنگ. "شود
(. هرگونر و 2115، 0است )هنری موثر سازمانی تعاملات همه

هاست که به تاکید دارند که فرهنگ، مجموعه از روتین ریوس
 سازمانی شود. فرهنگنجر به فرهنگ سالم میطور خودکار م

 یک تاریخچه در که است سازمانی تجربیات دهنده نشان
(. ریگبی و 2107، 2است )زگداووا و همکاران شده جمع سازمان
 استراتژی اندازه به فرهنگ که کنندمی بیان( 2100) 3بیلودی

 فرهنگ یک توسعه. است ضروری هاسازمان موفقیت برای
 و هنجارها از گروهی شامل چون نیست، ایساده ارک سازمانی

 و است گرفته شکل زمان طول در که است مشترکی هایارزش
-گذارد )سانتوسمی تاثیر کندمی کار سازمان که روشی روی

 فرهنگ سازمانی نیز یک (. هر2117، 0گنزالس-ویژانده و آلوارز
 انیسازم فرهنگ متخصصان، منظور بدین. دارد فرد به منحصر

 به" سازمانی فرهنگ. کنندمی تعریف مختلفی هایشکل به را
 توصیف ایناگفته باورهای و فرضیات از زیادی تعداد عنوان

 باید آنها که روشی خصوص در سازمان در رهبران که شودمی
لذا با  ."گذارندمی اشتراک به افراد سایر با دهند، انجام را کار

هنگ یکی از موضوعات توجه به توضیحات بالا عامل فر
 تاثیرگذار بر عملکرد سازمان هاست.  

همچنین این روزها، جهانی شدن، دیجیتالی شدن و تسریع گام 

                                                                       
1 Henri 
2 Zgodavova et al 
3 Rigby and Bilodeau 
4 Santos-Vijande and Álvarez-González 

تر ها این چالش را ایجاد کرده است که چابکتغییر برای سازمان
شوند و به طور مستمر نوآوری کرده و فرآیندهایشان را بهبود 

-گسترش اینترنت، شبکه(. 2105، 6بخشند)اریکسون و همکاران
المللی شدن نیروی کار به تدریج موجب سازی اجتماعی و بین

های سنتی در بسیاری از کشورها شده است و تغییر برخی ارزش
بهبود کیفیت زندگی را در برداشته است که روی الزامات 

ها با این چالش استاندارد کیفیت موثر است. رهبران در سازمان
ار را درک کنند، نیازهای مشتریان را برآورده روبرو هستند که باز

ای کنند و تغییرات را در بازار مشاهده کرده و خود را به گونه
انطباق دهند که از مزیت رقابتی برخوردار باشند)باکستروم و 

(. این امر تقاضای توسعه کارآمدتر را برای 2102، 5همکاران
را سالم نگه  دهد و محیط کاریبهبود عملکرد موثر افزایش می

توانند از پس این ها نمیدارند. با این حال، بسیاری از سازمانمی
ها برآیند و اینکه چگونه بتوانند این محیط سالم را حفظ و چالش

نگهداری کنند. یکی از دلایل عدم موفقیت در برخورد با این 
ها این است که تنها روی ابزارهای مدیریت کیفیت و چالش

کنند بدون آنکه درکی از تاثیرات فرهنگ بر ید میفرآیندها تاک
، 7روی کیفیت و تعالی داشته باشند)اینگلسون و همکاران

کیفیت و تعالی  مدیریت ادبیات از طرف دیگر در(. 2101
. است علاقه مورد سازمانی موضوع فرهنگ سازمانی، مفهوم

 صبحانه برای را استراتژی فرهنگ،" نویسدمی دراکر پیتر
 MIT مدیریت دانشکده استاد ،0شین ادگار ."ردخومی
 رهبران، که است آن دارد اهمیت واقعاً که چیزی تنها نویسدمی

 فرهنگ شما اگر. کنند مدیریت را آن و کرده ایجاد را فرهنگی
 حتی شما و کند،می مدیریت را شما فرهنگ نکنید، مدیریت را

)پارک و است  دادن رخ حال در چیزی چه که شویدنمی آگاه
 سازمانی فرهنگ که نیست شکی هیچ پس .(2107، 3همکاران

 وکارکسب تعالی موفق و اجرای ریزی طرح در حیاتی عاملی
 که است ممکن غیر (. تقریبا2106ً، 01است )بلبلی و ریچه پایدار

 شود تعریف مناسبی فرهنگ آنکه مگر کرد پیدا دست تعالی به
بالا و عدم  مطالب به توجه با. است آن محرک فرهنگ که چرا

دهی یک بررسی جامع در مورد اهمیت مفاهیم بنیادین در شکل
فرهنگ تعالی و مشخص نبودن جایگاه و اولویت انجام آنها در 

ها در رابطه با اینکه کدامیک مهمتر هستند سازمان، لذا سازمان
، این 2103شوند. با توجه به اینکه از سال دچار سردرگمی می

اند در حالی که تحولات سازمانی بسیار زیاد ر نکردهمفاهیم تغیی
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و نحوه ارتباط آنها را  اصول و مفاهیم باید بوده، در نتیجه 
 سازمانی تعالی نهایت در و کیفیت ارتقا کرد تا باعث شناسایی

بدین منظور در بخش بعدی به صورت مفصل در مورد . شود
 CoE و کیفیت فرهنگ سازمانی، مفاهیم رابطه با فرهنگ

 کلیدی محققان بر لازم به ذکر است ما .توضیح داده شده است
 بسیاری نظر از رسدمی نظر به که کنیممی تاکید هایینظریه و
. دارند بیشتری اعتبار وکارکسب تعالی هایمدل و محققان از

سپس به لزوم ارایه جمع بندی در مورد مفاهیم جدید جهت 
نیز ارتباط این  انتها در. است شده ارتقای فرهنگ تعالی پرداخته

تدوین .ISMمفاهیم با یکدیگر و سطوح آنها با استفاده از مدل 
 شده است.

 

 ادبیات مرور .2
 تواندمی که است پیچیده و لایه چند ایپدیده سازمانی فرهنگ

 به توجه با فرهنگ مفهوم. شود تعریف مختلفی هایشیوه به
. دارد شناسی انسان در ریشه شود،می بحث هاسازمان در آنچه
 جوران، ،61 دهه ابتدای از که است توجه شایان نکته این

 شناسانه انسان مفهوم از کیفیت مدیریت برجسته متخصص
 در را مفیدی تغییرات تا است کرده استفاده هاسازمان در فرهنگ
 (. 0330، 00کند)هیلدربرند و همکاران ایجاد سازمان

 که است مشخص سازمانی، گفرهن از شین تعریف به توجه با
 تعارضات و بیرونی تغییرات و فشارها مسائل، با افراد مادامیکه

 شکل تدریج به سازمان در فرهنگ شوند،می درگیر درونی
 موسسات اصلی هایایده تاثیر تحت عمیقاً فرهنگ. گیردمی

 رویدادهای به آمیز موفقیت هایپاسخ و راهکارها و سازمانی
 ساده، نگاه یک در تواندمی سازمانی هنگفر لذا. است اصلی
. باشد سازمانی موفقیت به رسیدن برای شده سازماندهی راهی

 سازمانی موفقیت به منجر که هاییارزش و هاروش حقیقت در
 آنچه و گیرندمی جای سازمانی فرهنگی مضامین در شوندمی

 حذف سازمانی فرهنگ از باید شودمی سازمان شکست موجب
 هاسازمان موفقیت به منجر که موضوعاتی ها وراه از یکی.شود
 دو بررسی این. است سازمان تعالی و کیفیت مدیریت شودمی

 31 و 01 دهه در( کیفیت مدیریت و سازمانی فرهنگ) مفهوم
 فرهنگ میان متقابل روابط درک در اصلی سهم. شد آغاز

 شده ذکر مختلفی مطالعات در کیفیت مدیریت و سازمانی
؛ گالیر و 0337، 03؛ کانجی و یوی0300، 02)گارویناست

                                                                       
11 Hildebrandt et al 
12 Garvin 
13 Kanji & Yui 

 (. 2110، 00قبادیان
 05( و وودز0337(، کانجی و یوی)0330) 06هیلدرات و همکاران

 دانندمی سازمانی فرهنگ عنوان به را کیفیت ( فرهنگ0337)
 و رفتاری هایهنجار ها،ارزش بنیادین، مفروضات در ریشه که

 سطح سمت به را انسازم یک اعضای که دارد هایینگرش
 0 شکل ( در2107برد)زگداووا و همکاران، می بالاتر کیفیت
 که همانطور. است شده داده نمایش فرهنگ سه این بین روابط
 )ابزارها و روشهای متنوع( در هافرهنگ خرده مجموعه شد بیان
اعتلای  نهایت در و 07تعالی فرهنگ ارتقای موجب کیفیت حوزه

 .  شوندمی سازمان فرهنگ

 
 ارتباط انواع فرهنگ )محقق( .1شکل

اند. برای در این رابطه محققان زیادی در این زمینه فعالیت کرده
( به بررسی فرهنگ کیفیت 2107)00نمونه کرونیمیر و همکاران

اند. فرهنگ کیفیت ای پرداختهدر مقالات نظری و افراد حرفه
رویکرد  شود:ارزش خلاصه می 00ها در ایمطابق با نظر حرفه

مدت، مسئولیت اجتماعی، پیشگیری، مدیریت عملکرد، بلند
تعاملات دیداری، توسعه شایستگی، یادگیری از دیگران، چابکی، 

گرایی، سازی، فرایندسازی شرایط، استانداردمباحثه، شفاف
گیری بر گرایی، مشارکت همگان، تعهد مدیریت، تصمیممشتری

ن رویکرد نظری بر روی اساس حقایق و بهبود مستمر. همچنی
فرهنگ سازمانی روی شش ارزش قرار دارد: تمرکز بر مشتری، 

گیری مبتنی بر حقایق، بهبود مستمر، تمرکز بر فرآیندها، تصمیم
های نهایی تعهد همگان و تعهد مدیریت. این نویسندگان ارزش

گرایی، کنند: مشتریفرهنگ کیفیت را موارد زیر تعریف می
عهد مدیران)به همراه فعال بودن(، مشارکت و گرایی، تفرآیند

گیری بر اساس حقایق. پارک و همکاری، بهبود مستمر و تصمیم
( فرهنگ جدید مدیریت کیفیت را در چهارمین 2107همکاران)
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کند و مفاهیم جدیدی از کیفیت و انقلاب صنعتی بررسی می
های چند روشه از کند. آنها جریانمدیریت آن را بیان می

ریزی، طراحی، تولید، های برنامهریت کیفیت را در گاممدی
بازاریابی، فروش را تحلیل کرده و تعاملات چند روشه مبتنی بر 

کند. سپس، ها و کیفیت جدید بیان میداده را برای ایجاد ارزش
های چند روشه در چهار رویکرد متمایز برای پیاده سازی جریان

های عظیم، مل کاربرد دادهاند که شادنیای واقعی توضیح داده
شود که شامل بعد هوش مصنوعی، اینترنت اشیا و سایر می

ترکیب، خلاقیت تیمی، بازرسی جامع و ارزشیابی جدید 
 (. 2شود)شکل می

بر امه
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جریان چند روشه مدیریت کیفیت)پارک و  .2شکل

 (  2112همکاران، 

( بر این امر توافق دارند که 2107اخیراً، زگداووا و همکاران )
فرهنگ کیفیت از صنعتی به صنعت دیگر و از کشوری به کشور 
دیگر متفاوت است. عوامل حیاتی موفقیتی که در ایجاد فرهنگ 
کیفیت معمولاً دخیل هستند عبارتند از: استراتژی کیفیتی 
مناسب، اقدامات مدیریتی و رهبری، چشم انداز شفاف و گیرا، 

 ردی و جمعی و همراهی مشتریان. های فارزش

 فرهنگ تعالی -1-2

با تثبیت جایزه ملی کیفیت  0360های کیفیت در سال جنبش
( برای صنایع شروع شد و سپس راه را برای NQA) 03ژاپن

( باز TQM)21چارچوب جامع و بالغانه مدیریت کیفیت جامع
ها دستیابی به (. هدف این جنبش0335، 20کرد)بلک و پورتر

سازمانی از طریق مدیریت موثر کیفیت جامع در تمامی تعالی 
های حکمرانی سازمانی بود. تعالی هدفی است که مستمراً جنبه

تواند از طریق اقدامات یکپارچه بدست در حال تغییر است که می
آید، محصولات و خدماتی درجه یک تحویل دهد و برای 

الی کاربران هدف قابل اطمینان و ایمن باشد. همچنین تع
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رسیدن به همه تعهدات، یادگیری مستمر و بهبود در همه 
هایی است که بتوان به این هدف متغیر دست پیدا کرد. در جنبه

های مختلف اقتصاد، مهم آن راه برآوردن الزامات آتی بخش
وری است که بر اقداماتی تاکید کرد که کیفیت و بهره

ر ارتقا تعالی را های صنعتی و خدماتی را بهبود دهد. این امبخش
های سازمانی به همراه دارد)خمبیات و های فعالیتدر همه جنبه

(.برخی از جوامع کیفیتی شاهد توسعه و 2106، 22همکاران
جایزه ملی کیفیت بودند که اهداف خود  011بکارگیری بیش از 
های حیاتی تعالی سازمانی گذاشته بودند را مدیریت جنبه

(. کیفیت و تعالی 2100، 20مکاران؛ نیتین و ه2100، 23)تالور
ها و معیارهایی است که سطح تعالی را سازمانی بر اساس مدل

هایی هستند که سنجد. این معیارها، خط مشیها میدر سازمان
-به کمک آنها برندگان جایزه، خود را در سطح تعالی حفظ کرده

ا دهند که فرهنگ تعالی سازمانی رهایی را انجام میاند و فعالیت
های کاری در میان کارکنان بهبود بخشیده و آن را در ارزش

(، 2110) 26دهد. با توجه به مطالعات ایرانی و همکارانجای می
( نیازمند تغییرات بنیادین در BEپیاده سازی تعالی کسب و کار)

، ضروری است BEفرهنگ سازمانی است. بعلاوه برای درک 
، 25)لویز ود تغییر دادکه فرهنگ یا کار را بر اساس فرهنگ موج

هایی که دهد که سازمان(. مطالعات گذشته نشان می0335
اند، عملکرد بالاتر و نتایج پایدارتری فرهنگ تعالی را بهبود داده

هایی دارند که فرهنگ تعالی مدت به نسبت سازماندر بلند
کار در و(. اخیراً، رقابت اقتصادی کسب2107، 27ندارند)سوسیو

وجب توسعه مفهوم فرهنگ تعالی شده است. لذا سطح جهانی م
های فرهنگ تعالی در توجه خاصی به فلسفه و رویه

شود که رویکرد تجارت بین المللی و رقابت هایی میسازمان
ها، فرهنگ تعالی برای محققان جهانی دارند. در طی دهه

های های مختلف جذاب شده است چرا که پذیرش سازمانحوزه
(. بعلاوه، 2107ده است )رضایی و همکاران، جهانی بیشتر ش

فرهنگ تعالی یک عنصر تعیین کننده و حیاتی برای عملکرد 
کارآمد سازمانی در هر اقتصاد جهانی رقابتی است. هم 

گیرند های تولیدی و هم خدماتی این جنبه را در نظر میبخش
( 2113) 20شان حفظ شود. ابزاری و دالویهای رقابتیتا مزیت
اند که با ایجاد فرهنگ سازمانی و با را شناسایی کرده مسیری

توجه به استانداردها و معیارهای تعالی به تعالی سازمانی برسند. 
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–تعالی  23آنها مدلی را تعریف کرده اند که بدان مدل اسکیمو
شود. بعلاوه مقایسه میان فرهنگ سازمانی فرهنگ گفته می

ران و کارکنانی دارد که فعلی و ایده آل، وابسته به دیدگاه مدی
دهند و در نهایت به این نتیجه رسیده اند که آن را انجام می

فرهنگ سازمانی بخش مهمی در تسهیل تعالی سازمانی و 
شود. موفقیت دارد چرا که این امر موجب اثربخشی سازمانی می

آنها متغیرهایی را شناسایی کردند که برای تقویت فرهنگ 
عالی سازمانی مفید است. این متغیرها سازمانی و رسیدن به ت

شامل ریسک پذیری و نوآوری، یکپارچگی و همبستگی، تاکید 
گیری، تسهیم اهداف، کارگروهی، تجربه، روی اقدامات، تصمیم

 گرایی، پایداری، ارتباطات و انگیزش. نتیجه
( شناسایی کرده است که فرهنگ تعالی، انسان 2107سوسیو )

ی بر کارکنان متمرکز است و اهمیت محور است. فرهنگ تعال
توانمند سازی و همراهی فعالانه همه افراد را در سازمان را 

های ناشی از تغییرات رویارویی کنند. گافی و طلبد تا با چالشمی
کنند که کارکنان یک سازمان باید ( تاکید می0330)31جونز

فرهنگ کاری استثنایی را توسعه دهند تا به تعالی سازمانی 
های موفق، اقدامات تعالی رسند. به بیان دیگر، کارکنان سازمانب

هایی را در محیط کاری روزمره کنند و نگرشریزی میرا برنامه
 (.2110، 30آورند)رشید و همکارانبه وجود می

( به برخی از 2107در یک تحقیق دیگر، رضایی و همکاران )
مل کند که شااشاره می CoEعوامل برجسته و مختلف از 

بخش، ارتباطات آزاد و شفاف، درجه بالای انگیزه رهبری الهام
باشد. این سه عامل، بیشترین اهمیت را دارند. برخلاف اینها، می

عواملی چون فرآیند و ساختار سازمانی کمترین اهمیت را دارند. 
انداز و استراتژی روشن، تیم سایر هفت عامل همچون چشم

ش عالی، محیط همراه کننده و بسیار توانمند، آموزش و پرور
چالش برانگیز، تعهد قوی، همکاری همزمان و اعتماد متقابل 

 گیرند.اهمیت متوسطی قرار می

کشور  77جایزه تعالی را در  30( 2113تالور ) در تحقیقی دیگر 
-در سرتاسر دنیا را در یک مرور ادبیات بررسی و اصول/ ارزش

را با یکدیگر مقایسه مدل تعالی انتخاب شده  05های کلیدی 
کرد. اهداف رهبری و ثبات، تمرکز و کیفیت مشتری، یادگیری 
مستمر نوآوری و بهبود، همراهی و آموزش کارکنان، توسعه 
شراکت، چابکی، تمرکز بر آینده، مسئولیت اجتماعی، تمرکز بر 

ها، فرآیندها، مدیریت مبتنی بر نتایج و ایجاد ارزش، سیستم
 ها داشته است. هت را در میان ارزشحقیقت بیشترین مشاب
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ها مانند تعالی سازمانی بنیاد اروپایی مدیریت این جوایز و مدل
(، مدل مدیریت دمینگ، مدل آمریکای EFQM)32کیفیت

لاتین، مدل مالکوم بالدریج و غیره به دنبال ایجاد ساختار 
سازی و ارزیابی عملکرد سازمانی سیستماتیک برای پیاده

(. در این 2100، 33رودریگرز و خسوس آلوارز-هستند)زاراگا
توانند به عنوان بنیانی اند که میها مفاهیمی تعریف شدهمدل

های فرهنگ تعالی سازمانی بکار روند. آنها برای توصیف ویژگی
همچنین زبانی مشترک برای مدیریت ارشد هستند.  یکی از 

است. مفهوم  EFQMها ترین و مشهورترین این مدلمهم
بحث شده است در فرمت مفاهیم  EFQMهنگی که در فر

بنیادینی چون توسعه قابلیت سازمانی، رهبری با چشم انداز، 
الهام بخشی و یکپارچگی و موفقیت از طریق استعداد افراد است 

را درکنار افراد سازمانی تقویت  CoEد )رهبران 0و در زیر معیار 
(. EFQM، 2103پرداخته شده است) CoEکنند( نیز به می

ها و مفاهیم اصلی مالکوم بعلاوه، مفهوم فرهنگ در ارزش
بالدریج همچون ارزش دادن به افراد، تعالی مبتنی بر مشتری، 
مدیریت برای نوآوری، اخلاقیات و شفافیت مورد توجه قرار 

 (.2106گرفته است )مالکوم بالدریج، 

 فرهنگ نییتب به نگویش یسازمان یتعال مدل انیم نیا در
تحول  تیهدا یقدرتمند را برا یشینگو چارچوب مدل. پردازدیم

فراهم  آلدهیا جیبه نتا یابیفرهنگ سازمان در جهت دست
سسه شینگو در ؤتوسط م قیها تحقسال جهینت مدل نیا. کندیم

 نیاز ا یشینگو است. برخ زهیکننده جا افتیدر یهامورد سازمان
دادند و  مهخود ادا شرفتیبه پ زهیجا افتیها پس از درسازمان

سسه بر تفاوت ؤم قاتیشدند. تحق یدچار افت جد گرید یبرخ
در جهان شناخته  .است هدو گروه سازمان متمرکز بود نیا نیب

 تیحما یمدل مورد استفاده برا نیترلو مورد قبو نیترشده
است. طبق گفته مؤسسه  نگویمدل ش ،یفرهنگ یهابرنامه

بلکه  ست،ین یبهبود اضافبرنامه  کی نگویمدل ش نگو،یش
 ییاجرا یاز اصول راهنما  است که از راهکارها یامجموعه

را که  ییهاشکاف قیطر نیو از ا کندیم تیروزانه سازمان حما
وجود  یسازمان یتکامل مداوم و مستمر در حوزه تعال ریدر مس

بر  نگوی، تمرکز مدل شبیترت نی. به همکندیدارد را پر م
و فرهنگ  هاستمیبلکه بهبود س ستیخاص ن جیبه نتا یابیدست

 است ندهیبهتر و بهبود آنها در آ یابیدست یبرا یسازمان
برخی از این ( 2107؛ شینگو،  2103و همکاران،  30)کاروالهو

های مطلوب کنند که خروجیها از ابزارهایی استفاده میسیستم
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 یریتفس یساختار یاستفاده از مدل ساز تعالی بامفاهیم بنیادین فرهنگ متقابل  راتیتاث یطراحمقدم و همکاران:مرادی 

، هاها، گزارشتوانند چارتکنند. این ابزارها میایجاد می
نهایت هایی باشد که بیها و لیستهای نرم افزاری، پایشبرنامه

ای از کنند که مجموعهها روی وظایفی تاکید میاست. سازمان
ریزی ها و ابزارها را در بردارند و اثر ترکیبی اهداف برنامهسیستم

کنند. وقتی رهبران شده و اهداف سازمانی را ایجاد می
مدت و یج ایجاد کنند و یا اهداف کوتاهخواهند بهبودی در نتامی

بلند مدتی را بدست آورند اغلب وقت و زمان و تلاش خود را بر 
گذارند که موجب رسیدن به نتایج جدید و هایی میروی سیستم

بهبود یافته شود. این همان چیزی است که ما آن را شرایط 
 هانامیم. موسسه شینگو طرح شفافی برای سازمانموقعیتی می

کند: نتایج تعالی پایدار وابسته برای رسیدن به موفقیت ایجاد می
ای است که در آن فرهنگ سازمان همراستا با اصول به درجه

ها، خاص و رهنمودهای اصلی است و صرفاً به ابزارها، سیستم
 ها و اقدامات وابسته نیست.برنامه

 امنهار لوصا هب یلصا یاه شزرا
دنا هدش لصتم
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  (2121، 35گرهارد پلنرتمدل مفهومی شینگو ) .3شکل
که  یزیها کشف شده است آن است که چسال نیا یآنچه ط

است، فرهنگ  جیبه نتا دنیرس یو ابزارها برا هاستمیفراتر از س
 یسازمان برا ییتوانا یرو یقیعم ریسازمان است که تاث کی

 هیانیدارد. فرهنگ مانند ب داریمطلوب و پا جیبه نتا دنیرس
بدان توجه نکند و  یکه کس ستین وارید یسازمان رو تیمامور

فرهنگ  ایها در تمام دنمدل، سازمان نیا یابینشود. با ارز دهید
به  نی. بنابرادانندیسازمان م کیافراد در  یاز رفتارها یبیرا ترک

را  یفرهنگ دیسازمان با کیآل،  دهیا جیبه نتا دنیمنظور رس
 یطیدر هر شراآل  دهیبه طور ا یکند که در آن هر فرد جادیا
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 .کندیرفتار م
است که ما هر کدام بدان  یروش ریرفتارها در سازمان تحت تاث

ها . البته، سازمانمینیبیرا م ایکه دن یو نحوه ا میباور دار
تا افراد را به سمت رفتار کردن در  کنندیم جادیرا ا ییهاستمیس
 بیترک ت،یدر نها یول کند،یم تیخاص هدا یهاوهیش
و  ،یرسم ریو چه غ دهچه استاندارد ش ،یسازمان یهاستمیس

  .خواهند بود یخاص یافراد، محرک رفتارها یباورها
 نگویدر طول زمان، موسسه ش قیدق لیمطالعات و تحل قیطر از

که سازمان  کندیم انیها بسازمان یرا برا یعناصر مشترک اصل
 یجینه نتا را بدست آورد، یواقع داریپا جیتا نتا سازدیرا قادر م
ده اصل  نگویمدت را به دنبال دارد. شکوتاه یهاتیکه موفق

است فارغ  یضرور یهر سازمان یاکه بر کندیم انیرا ب نیادیبن
 یانتفاع ای یانتفاع ریغ ،یتعاون ،یها صنعتسازمان نکهیاز ا

  .باشند
 بانیمفهوم پشت 21ها شامل چهار بعد، ده اصل و مدل نیا
 :از که عبارتند شویم

 یفرهنگ یاول: توانمند سازها بعد
 احترام به همه افراد -0
 یهمراه با فروتن یرهبر -2

توسعه افراد،  من،یا طیبه مح نانی: اطمبانیپشت میمفاه
  افراد یو همراه یتوانمندساز

 ندیدوم: بهبود مستمر فرآ بعد
 ندیتمرکز بر فرآ -3
 یداشتن تفکر عمل -0
 یو کشش یانیارزش جر -6
 در منبع تیفیک نیمتض -5
 گراییکمال -7

ها، و داده قیبر حقا دیتاک ندها،یفرآ تی: تثببانیپشت میمفاه
تمرکز بر  م،یبر مشاهده مستق دیتاک ندها،یفرآ یاستانداردساز

 عات،یو حذف ضا ییبودن، شناسا یداریساده و د ،یارزش انیجر
 بهبود با کار یکپارچگی عات،یرفتن ضا شیممانعت از پ

  سازمان ییوم: همراستاس بعد
 ثبات در اهداف جادیا -0
 یستمیتفکر س -3

 ایجاد ارزش برای مشتری -01
 ییتمرکز بر بلندمدت، همراستا ت،یواقع دنی: دبانیپشت میمفاه

، روزانه تیریمد یاستانداردساز ،یاستراتژ ییهمراستا ها،ستمیس
تار با رف ییشود، همراستا یابیارز دیکه با یزیچ آن یریگاندازه

 یروابط علت و معلول ییعملکرد، شناسا

 CoE يبرامفاهی  جدید ارائه  -2-2
با توجه به مطالب بالا، برای آنکه با موفقیت بتوان با چالش 
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های امروزی روبرو شد، بسیاری بر این باورند که باید سازمان
های های ارزیابی عملکردی را توسعه داد که نتایج دادهسیستم

های نرمی که در فرهنگ سازمانی وجود دارد نجهسخت را با س
 ها، هنجارها، وهای نرمی چون ارزشکند، سنجهیکپارچه می

، 37؛ سیندر و همکاران2115، 35رفتارها)کالبرگ و همکاران
(. بهبود و تعالی، اهداف مهم یک سازمان هستند و 2105

کنند تا در مسیر تعالی حرکت ها تلاش میبسیاری از سازمان
آل و مطلوب برسند. قبل از آنکه به این د و به شرایط ایدهکنن

ها باید مسیر پا بگذارند، برای رسیدن به شرایط مطلوب، سازمان
آل آگاه باشند و شروع به ارزیابی از وضعیت فعلی و وضعیت ایده

های اصلی های جامع کنند و حوزهشرایط موجود در شکل مدل
ها باید تمامی حال، این سازمانبهبود را شناسایی کنند. در عین 

، 30شان را نیز ترکیب کنند)قبادیان و وومنابع انسانی و مادی
ای برای دستیابی به این (. رویکردهای بسیار شناخته شده0335

امر وجود دارد. سه اصل کلیدی وجود دارد که شامل تغییر افراد 
 برای بهبود کار تیمی، تغییر فرآیندها برای کاهش ضایعات و
تغییر ذهنیت برای ارتقا فرهنگ است. بنابراین تحول افراد اولین 

ها گام رو به جلو برای تغییر فرهنگ سازمانی است. و سازمان
توانند به طور فعالانه دو دسته گسترده از تعالی را در برداشته می

 باشند که عبارتند از:
هایی است تعالی مشتریان: این دسته، نیازمند ویژگی (0

ورت مستقیم مورد علاقه مشتریان شماست که به ص
همچون کیفیت، قیمت، قابلیت اطمینان، توانایی 

 کارکردی، خدمات مشتری، رضایت، شهرت و غیره. 

هایی است وکار: این دسته شامل ویژگیتعالی کسب (2
که مورد علاقه مستقیم سازمان است همچون رشد، سهم 

فرهنگ و  ، پایداری،بینیبازار، سودآوری، قابلیت پیش
 غیره 

 نتایج اصلی این تغییر فرهنگی عبارت است از:

پذیری شفاف برای ایجاد و حفظ تثبیت مسئولیت -
 فرهنگ مطلوب

هایی که انداز، اهداف و ارزشچشمسازی شفاف -
 کارکنان بدان مرتبط هستند

بخشی به افراد در خصوص شغل، اهداف و انگیزه -
 سهمی که در کار دارند 

ایی و تمرکز سازمانی، تشویق به افرایش همراست -
 احساس جمعی بودن 

                                                                       
36 Kollberg, Dahlgaard and Brehmer 
37 Snyder, Ingelsson and Bäckström 
38 Ghobadian and Woo 

ها، انتظارات همسویی سه جنبه سازمانی: ارزش -
 هاعملکردی و سیستم

هایی که در مطالعات مختلف بیان شده ها و دیدگاهبر اساس ایده
است، رویکردهای مختلفی توسط متخصصان و محققان 

غییر پژوهش برای ایجاد فرهنگ تعالی بدست آمده است. ت
فرهنگ سازمانی نیازمند رویکرد بلندمدت است که این امر 

های سازمان شامل ارزیابی مجدد و ایجاد تغییر در همه جنبه
شوند. های سازمانی نامیده میها اغلب چسبشود. ارزشمی

بینید: لباس، مرتب بودن، رهنگ شامل آن چیزی است که میف
ها و کنند، واژهها، روشی که افراد رفتار مینظافت افراد، وعده

کنند، نحوه خوشامدگویی به افراد، اصطلاحاتی که استفاده می
تواند نحوه گوش دادن به مردم. فرهنگ مهم است چرا که می

امر روی میزان موجب جذب یا دفع مشتریان شود و این 
آورند خلاقیت و اشتیاقی که افراد با خود به محل کار می

ها در عرصه جهانی تاثیرگذار است. لذا با توجه به تغییر و تحول
بایست این ها راهی جز تغییر فرهنگ خود ندارند و میشرکت

-تغییرات در راستای دستیابی به تعالی پایدار باشد. هر چند مدل
ز مفاهیم بنیادین شده است اما نحوه ارتباط های تعالی صحبت ا

و تاثیرگذاری آنها بر روی یکدیگر مشخص نیست همچنین این 
بایست مفاهیم نیاز به تغییر مطابق با شرایط امروز دارند و می

دایره شمول آنها وسیعتر گردد. در جدول زیر، بر اساس مرور 
های جدید ادبیات و جمع بندی صورت گرفته و بر اساس پارادایم

-معرفی شده 3مدیریت، مفاهیم بنیادین جدید  مطابق با جدول 
-تواند موجب بهبود سطح تعالی پایدار کسباند. اصولی که می

وکار شود.در بخش بعدی جهت شناخت روابط موثر بین این 
 تفسیری استفاده شده است.  –مفاهیم از مدل سازی ساختاری 

 

 روش .3
وم مفه 0 ات،یادبحلیل مرورت و قیتحق یهاافتهیبر اساس 

از اند. سپس شده ییشناسا وکارهای تعالی کسببنیادین مدل
. مدل شودیاستفاده م یتوسعه مدل ساختار یبرا ISM کردیرو

( یک تکنیک مدل سازی ISM) تفسیری –سازی ساختاری 
ارائه شد. این  0377در سال  33است که توسط اندرو سیج

سیری است که ابتدا به تکنیک یک روش ساختاردهی تف
شناسایی عوامل موثر و اساسی پرداخته و سپس با استفاده از 
یک رویه سیستماتیک، روابط بین این عوامل و راه دستیابی به 

، 01پیشرفت توسط این عوامل ارائه شده است )کانان و همکاران
2113.) 

                                                                       
39 Andru seage 
40 Kannan, Pokharel, & Kumar 
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 یریتفس یساختار یاستفاده از مدل ساز تعالی بامفاهیم بنیادین فرهنگ متقابل  راتیتاث یطراحمقدم و همکاران:مرادی 

 بین پیچیده روابط که سازدمی قادر را هاگروه و افراد روش این
 ترسیم تصمیم، پیچیده موقعیت یک در را از عناصر زیادی دادتع

 به دادن وجاهت بخشیدن نظم برای ابزاری به عنوان و کنند
 مدل کلی، به طور کند.می عمل متغیرها بین روابط پیچیدگی

 پیچیدگی بررسی که است تکنیکی تفسیری – ساختاری سازی

ای  هگون به را سیستم و کندمی امکان پذیر را سیستم
باشد. در یک نگاه  درک قابل به سادگی که می کند ساختاردهی

جهت بدست آوردن روابط درونی و  ISMدقیق تر تکنیک 
اولویت میان عناصر مساله در یک فرآیند سیستماتیک طبق 

 کند:مراحل زیر عمل می

 مفاهی  بنیادین جدید م تخرج از مرور ادبیات .3جدول 

 محققان و مدل )سال( های کلیدی/  مفاهیمشاصول/ ارز مفاهیم بنیادین

رهبری با فروتنی، 
دور اندیشی و 

 (FC1کارآفرینی)

 (2107(، کرونیمیر و همکاران)2106رضایی و همکاران) بخشی به رهبریالهام

 EFQM(2103) بخشی و درستیرهبری با دوراندیشی، الهام

 (2113تالور) رهبری و ثبات اهداف

 (2106مالکوم بالدریج ) یت اخلاقیات و شفاف

 (2106مالکوم بالدریج ) رهبری با دور اندیشی

درک استراتژی ها 
بر اساس رویدادهای 

نوظهور 
 (FC2)مینتزبرگ()

 (2106مالکوم بالدریج ) رویکرد سیستمی

 (2106اصول مدیریت کیفیت) گیری مبتنی بر شواهدتصمیم

 رویکرد فرآیند
(، برگمان و 2112سیلا و ابراهیم پور) (،2106اصول مدیریت کیفیت)

  (2107(، کرونیمیر و همکاران)2113کلفسیو)

 مدیریت از طریق حقایق
(، 2110(، موتاوی)2112(، سیلا و ابراهیم پور)0333دالگارد و همکاران)

 (2107(، کرونیمیر و همکاران)2113برگمان و کلفسیو)

 (2107(، کرونیمیر و همکاران)2105)سینها و همکاران گیریرویکرد واقعی به تصمیم

درگیر کردن افراد 
 (FC3مستعد)

 (2106مالکوم بالدریج ) آفرینی برای افرادارزش

 همراهی و درگیر کردن افراد
(، سیلا و ابراهیم 2106(، اصول مدیریت کیفیت)2105سینها و همکاران)

 (، کرونیمیر و2113(، برگمان و کلفسیو)2110(، موتاوی)2112پور)
 (2107همکاران)

 EFQM(2103) موفقیت از طریق استعدادهای کارکنان

 (0333دالگارد و همکاران) تمرکز بر کارکنان 

ها، هماهنگی همزمان، توانمند سازی بالای تیم
درجه بالای انگیزشی، آموزش و پرورش متعالی، 
اعتماد متقابل، درگیر کردن و ایجاد چالش محیطی، 

 ت آزاد و شفافتعهد قوی، ارتباطا

 (2107رضایی و همکاران )

 (2113تالور) همراهی و توسعه کارکنان 

 (0337کانجی و یوی) کار تیمی و ایجاد کیفیت توسط افراد

مدیریت با 
LARGS  ناب بودن (

چابکی، تاب آوری، سبز 
 (FC4بودن، پایداری ()

 (2106مالکوم بالدریج) پذیری اجتماعیمسئولیت

 EFQM(2103) یدارخلق آینده پا

 EFQM(2103) مدیریت با چابکی

 (2106مالکوم بالدریج) چابکی

بهبود 
 (FC5مستمر)

 (2113تالور) یادگیری مستمر، نوآوری و بهبود

 EFQM(2103) هدایت خلاقیت و نوآوری
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 های مستمربهبود
(، برگمان و 2112(، سیلا و ابراهیم پور)0333دالگارد و همکاران)

 (2107(، کرونیمیر و همکاران)2113کلفسیو)

 (0337کانجی و یوی) چرخه بهبود مستمر، اجتناب

 (2106رضایی و همکاران ) ارتباطات شفاف و آزاد

 (2106مالکوم بالدریج ) مدیریت برای نوآوری و یادگیری سازمانی

خلق قابلیت های 
 (FC6پویا)

 (2105ن)سینها و همکارا کننده با منافع متقابلروابط تامین

 EFQM(2103) توسعه قابلیت سازمانی

 (2113تالور) توسعه شراکت

 (2106اصول مدیریت کیفیت) مدیریت روابط 

 (FC7حفظ تعالی)

 ایجاد ارزش و نتایج 
 تمرکز بر موفقیت

 (2106(، مالکوم بالدریج )2113تالور)

 EFQM(2103) حفظ نتایج برجسته

افزایی تداوم ارزش
 (FC8) برای مشتریان

 EFQM(2103) ارزش افزایی برای مشتری

 (2106مالکوم بالدریج ) تعالی مبتنی بر مشتری

 مشتری محور
(، کرونیمیر و 2110)02(، موتاوی2112)00سیلا و ابراهیم پور

 (2105)03(، سینها و همکاران2107همکاران)

 تمرکز بر مشتری
(، دالگارد و 2106)00(، اصول مدیریت کیفیت2113تالور)
  (2113)05(، برگمان و کلفسیو0330)06همکاران

                                                                                                                                                        
41 Sila and Ebrahimpour 
42 Motawi 
43 Sinha et al 
44 Quality Management Principles 
45 Dahlgaard et al 
46 Bergman & Klefsjö 
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     و  ا   ا  و    ا           ا      ها     ا ا  
 ا    

اه        و     او  ي ا  ا      ا     و        

  ا         ا     و        

  ا         ا        ا  ا 

اه          وا و          

ISM  ا          

 
 روش )محقق( .4شکل

 تعیین متغیرهاي مورد ا تفاده در مدل -1-5
 قیاز طرهوم بنیادین مف 0ت، ایادبو مرور  مطابق با نظر خبرگان

الگوبرداری در سطح  انجام نظرسنجی، که شامل قیروند دق کی
نوظهور  تیریمد روندهای یگسترده برا یجستجوجهانی و 

نفر از ارزیابان جوایز  66پرسشنامه نیز برای  .اندشده ییشناسا
نفر به  35ملی تعالی در سطح ایران ارسال شد که در مجموع 

 آن پاسخ دادند. 

به د ت آوردن ماتریس  اختاري روابط  -2-5

  (SSIM) 42درونی متغیرها

وارد کردن این متغیرها در پس از شناسایی متغیرها نوبت به 
شود. این ماتریس ماتریس ساختاری روابط درونی متغیرها می

یک ماتریس، به ابعاد متغیرها است که در سطر و ستون اول آن 
شود. آنگاه روابط دو به دو متغیرها به متغیرها به ترتیب ذکر می

( 2105، 00شود)وینوده و همکارانوسیله نمادهایی مشخص می
 ها عبارتند از:این نماد

V( عامل سطر :i می تواند زمینه ساز رسیدن به عامل ستون )
(j .باشد ) 

A( عامل ستون :j می تواند زمینه ساز رسیدن به عامل سطر )
(i .باشد ) 

X( بین عامل سطر :i( و ستون )j .ارتباط دو طرفه وجود دارد )
 ند.به عبارتی هر دو می توانند زمینه ساز رسیدن به همدیگر شو

O( هیچ نوع ارتباطی بین این دو عنصر :ij .وجود ندارد ) 

                                                                       
47 Structural Self-Interaction Matrix 
48 Vinodh, Ramesh, & Arun 

است. بر  افتهیتوسعه  SSIM ،03یبا استفاده از رابطه متن
 SSIMشده است و  ییشناسا میمفاه نی، رابطه بخبرگاننظر 

 .)محقق( نشان داده شده است 0در جدول 

 51به د ت آوردن ماتریس د تیابی -3-5
به اعداد صفر و یک  SSIMبط ماتریس با تبدیل نمادهای روا

توان به ماتریس دست پیدا کرد)قویندان و بر حسب قوائد زیر می
 (. این قوائد به صورت زیر است:2106، 60همکارن

گرفته  Vنماد  SSIM( در ماتریس j,iاگر خانه ) ≠
گیرد و می 0است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی عدد 

 گیرد.( عدد صفر میi,jخانه قرینه آن، یعنی خانه )

گرفته  Aنماد  SSIM( در ماتریس  j,iاگر خانه ) ≠
گیرد است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی عدد صفر می

 گیرد.می 0هم عدد  ( i,jو خانه قرینه آن، یعنی خانه )

گرفته  Xنماد  SSIM( در ماتریس  j,iاگر خانه ) ≠
یرد و گمی 0است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی عدد 

 گیرد.می 0( هم عدد i,jخانه قرینه آن، یعنی خانه )

گرفته  Oنماد  SSIM( در ماتریس  j,iاگر خانه ) ≠
گیرد است، خانه مربوطه در ماتریس دستیابی عدد صفر می

 گیرد.( هم عدد صفر میi,jو خانه قرینه آن، یعنی خانه )

 
 

( و به جای 6ماتریس دسترسی اولیه است)جدول  Dماتریس 
 گیرد.اعداد صفر و یک قرار می های هر یک از نشانه

  ازگار کردن ماتریس د تیابی -4-5
پس از اینکه ماتریس اولیه دستیابی به دست آمد، باید سازگاری 

منجر به  0درونی آن برقرار شود. به عنوان نمونه اگر متغیر 
 0ید متغیر شود، با 3هم منجر به متغیر  2شود و متغیر  2متغیر 

شود و اگر در ماتریس دستیابی این حالت  3نیز منجر به متغیر 
برقرار نبود، باید ماتریس اصلاح شده و روابطی که از قلم افتاده 

 (.5جایگزین شوند )جدول 

 تعیین  طح و اولویت متغیرها -5-5
و  62برای تعیین سطح و اولویت متغیرها، مجموعه دستیابی

شود)مندال و هر متغیر تعیین می برای 63مجموعه پیش نیاز

                                                                       
49 contextual 
50 Reachability matrix 
51 Govindan, Azevedo, Carvalho, & Cruz-Machado 
52 Reachability set 
53 Antecedent set 
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مجموعه دستیابی هر متغیر شامل متغیرهایی  (.0330، 60دشماخ
توان به آنها رسید و مجموعه شود که از طریق این متغیر میمی

توان به شود که از طریق آنها میپیش نیاز شامل متغیرهایی می
جام این متغیر رسید. این کار با استفاده از ماتریس دستیابی ان

شود. پس از تعیین مجموعه دستیابی و پیش نیاز برای هر می
متغیر عناصر مشترک در مجموعه دستیابی و پیش نیاز برای هر 

 شوند.متغیر شناسایی می
های پیش نیاز و دست یافتن و عناصر پس از تعیین مجموعه

رسد. در اولین ها )عناصر( میمشترک نوبت به تعیین سطح متغیر
ی دارای بالاترین سطح است که مجموعه دستیابی جدول متغیر

(. پس از 7باشند)جدول و عناصر مشترک آن کاملاً یکسان می
تعیین این متغیر یا متغیرها آنها را از جدول حذف کرده و با بقیه 

شود. در جدول متغیرهای باقیمانده جدول بعدی تشکیل داده می
شود و این مینیز همانند جدول اول متغیر سطح دوم مشخص  0

یابد)آگاروال و کار تا تعیین سطح همه متغیرها ادامه می
 .(2117، 66همکاران

مشخص شد، بعد اول یعنی رهبری  7همان طور که در جدول 
گیرد. در سطح اول قرار میفروتنی، دوراندیشی و کارآفرینی با 

هنگامی که در اولین تکرار عناصر بالاترین سطح مشخص شد، 
صر از سایر عناصر حذف شوند. این عمل تا زمانی باید این عنا

شود. در جدول که سطح تمامی عناصر مشخص شود تکرار می
وضعیت سطح سایر ابعاد در تکرار دو تا پنج مشخص شده  0

 است.

 تعالی ابعاد فرهنگ SSIMماتریس .4جدول 
FC
0 

FC
2 

FC
3 

FC
0 

FC
6 

FC
5 

FC
7 

FC
0 

مفهو
 م

 V V V V V X O FC0 

  V A V V X V FC2 

   V O X V V FC3 

    A X V V FC0 

     V V X FC6 

      X V FC5 

       A FC7 

        FC0 

 

 ماتریس د تر ی اولیه .5جدول

FC8 FC2 FC6 
FC

5 

FC

4 

FC

3 

FC

2 

FC

1 
 مفهوم

1 0 0 0 0 0 0 0 FC0 

1 1 1 0 0 0 0 1 FC2 

                                                                       
54 Mandal, Deshmukh 
55 Agarwal, Shankar, Tiwari 

1 0 0 1 0 0 0 0 FC3 

1 1 0 1 0 0 0 0 FC0 

1 1 1 1 1 1 1 1 FC6 

1 1 0 0 0 0 0 0 FC5 

1 0 0 0 0 0 0 0 FC7 

1 1 1 1 1 1 1 1 FC0 

 

 ماتریس د تر ی نهایی-5جدول
نفو
 ذ

FC
0 

FC
7 

FC
5 

FC
6 

FC
0 

FC
3 

FC
2 

FC
0 

 مفهوم

0 0 0 0 0 0 0 0 0 FC0 

7 0 0 0 0 0 0 0 1 FC2 

7 0 0 0 0 0 1 0 0 FC3 

6 0 0 0 0 0 1 1 1 FC0 

0 0 1 0 0 1 0 1 1 FC6 

3 0 0 0 1 1 1 1 1 FC5 

2 1 0 0 1 1 1 1 1 FC7 

2 0 0 1 1 1 1 1 1 FC0 

میزان  2 3 3 0 6 5 5 7 
وابستگ

 ی

اولین تکرار بخش بندي  طوح ماتریس .2جدول

 د تر ی
مجموعه  مفهوم

 د تیابی

مجموعه پیش 

 نیازي

مجموعه 

 مشترک

  طح

FC1 3،0 0،7،5،6،0،3،2،0 3،0 0 

FC2 3،2،0 0،7،5،6،0،3،2 3،2  

FC3 3،6،2،0 0،7،5،6،0،2،0 6،2،0  

FC4 0،3،2،0 0،7،5،6،0 0  

FC5 6،0،3،2،0 0،5،6،3 6،3  

FC6 7،5،6،0،3،2،0 0،7،5 7،5  

FC2 0،7،5،0،3،2،0 7،5 7،5  

FC8 0،5،6،0،3،2،0 0،7 0  

 
 طوح  يتکرار دوم تا چهارم  بخش بند .8جدول

 ید تر  سیماتر
 ارتکر

 مفهوم
مجموعه 

 د تیابی

مجموعه 

 پیش نیازي

مجموعه 

 مشترک

  طح

2 
FC2 2 0،7،5،6،0،2 2 2 

FC3 5،2 7،5،2 5،2 2 

3 
FC0 6 7،5،6،0 6 3 

FC6 0 7،5،0 0 3 

4 FC5 7 0،7 7 0 

5 
FC0 0،7 0،7،0 0،7 6 

FC7 0 0 0 6 
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12  

 ISMتو عه نمودار .6

است با توجه به  ISMدر این مرحله که مرحله آخر روش 
سطوح ابعاد و ماتریس دسترسی نهایی یک مدل اولیه رسم و از 

ها در مدل اولیه، مدل نهایی بدست طریق حذف انتقال پذیری
نشان داده شده  6آید. مدل نهایی بدست آمده در شکل می

است. همان طور که اشاره شد، مدل نهایی بدست آمده در این 
است. باید توجه داشت ابعادی تحقیق از پنج سطح تشکیل شده 

که در سطوح بالاتر هستند از تاثیرگذاری کمتری برخوردار 
هستند و بیشتر تحت تاثیر سایر ابعاد هستند. جهت مسیرها در 
مدل ساختاری تفسیری بدست آمده، جهت تاثیرگذاری را نشان 

 دهد.می

 

     و   ا  ي  ه 
       ا  و      ا و 

  ا ا    اه ي  ا   ا    
        ياه ا  و 

 ا   ا  ا           
 ا    ا

 ا    ياه     ا     

           
  ا ( LARGS ا        
  ي و   ا      ا       

)ي ا  ا  و         

 يا     ا  ا    ا  وا  
  ا       ا     

اهی  بنیادین مدل  اختاري تف یري مف .5شکل 

 فرهنگ)محقق(

 گیرينتیجه

های قوی سازمانی هستند تمایل هایی که دارای فرهنگشرکت
های نوآورانه باشند. آنها باید دارند تا رهبران بازار و پیشرو

محصولات جدیدی ایجاد کنند و آینده را مجدداً بسازند. برای 
دی وکار را برای رسیدن به عملکراین هدف، آنها تعالی کسب

های دهند. قهرمانان کسب وکار فراتر از مدلپایدار توسعه می
کنند که بر اساس رویکرد حل مساله کسب وکار سنتی کار می

به دنبال مساله اصلی و متناظر با آن به دنبال  CoEاست. 
تری را های کلیدی است که مسائل پیچیدهمفاهیم و مهارت
ها این سازمان دهد. بهبود فرهنگ تعالی بهخطاب قرار می

دهد که آینده را نگاه کنند و به جای واکنش امکان را می
بر اساس مرور ادبیات و نظر خبرگان، بینی کنند. منفعلانه، پیش

ایم که ایجاد فرهنگ تعالی بر ما امروز این درس را آموخته

اساس اصول فوق، عاملی ضروری برای دستیابی به عملکرد 
منظور ضروری است که هر کسی  متعالی پایدار است. بدین

هایشان در اهداف بداند که چرا سازمان وجود دارد و چگونه نقش
خورد که موجب رسیدن به نتایج سطح بالاتر با هم گره می

شوند که فراتر از اهداف شخصی است و قلب و ذهن متعالی می
شود مگر افراد درگیر ایجاد ارزش است. این امر محقق نمی

ن مفاهیم و اصول در فرهنگ سازمان پر رنگ اینکه نقش ای
ای رفتاری برتر ایجاد کنیم که اطمینان حاصل شود تا به گونه

شود کنیم که برترین و سرآمدترین است. این موضوع باعث می
ها و ابزارهای درست را در راستای هم قرار داده شوند تا سیستم

تداوم  افراد را به سمت موفقیت سوق دهند و در نهایت موجب
بعد از شناسایی و جمع بندی شود. افزایی برای مشتریان ارزش

 لیتحل یبرا ISM روش بر یمطالعه مبتن نیادر  ،این مفاهیم
عبارتند  میمفاه نی. مؤثرترگردید ارائه بنیادین میمفاه نیتعامل ب

درک   ،ینیو کارآفردوراندیشی ، فروتنیبا  یاز: رهبر
افراد با  درگیرکردننوظهور،  یهادادیبر اساس رو هایاستراتژ

 یرا درک م رگذاریتأث یدیکل میمفاه افته،ی سعهاستعداد. مدل تو
 یرا برا میمفاه انیرا قادر سازد تا تعامل م رانیمد تاکند 

علاوه بر این پیشنهاد کسب و کار درک کنند. یتعال شیافزا
شود تا روش ارزیابی به این مدل اضافه شود و در می

ای مختلف در صنایع دیگر استفاده گردد. همچنین هسازمان
اندازه گیری این مدل توان از سیستم استنتاج فازی جهت می

استفاده شود
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