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Purpose: The purpose of this study is to implement and implement change in the administrative system using 

conventional methods and to build a strategic transformation model for universities, but so far, no comprehensive 

research has been done on this. 

Methodology:  The present research method is qualitative and by examining the strategic plan of the organization and 

identifying the effective indicators as well as ranking the components based on the TOPSIS multi-criteria decision-

making method, the final transformation model has been prepared using the interpretive structure model (ISM). 

Findings: By studying the strategic planning developed for the organization, the main components were determined, 

and using the ISM technique, the main components of leveling and finally the transformation model was considered at 

four levels. Finally, it was observed that knowledge management is at level 1 and affects other barriers. Also, the 

environment of change and competitors and effective communication with industry are influenced by other factors and 

do not in themselves affect other factors. 

Originality/Value: Traditional methods of management and leadership, in today's changing and dynamic conditions, 

lack the necessary effectiveness. Considering that university administrators are the main decision-makers; Therefore, 

paying attention to their managerial capabilities has a significant impact on the success of the country's higher education 

system.  
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  مقدمه -1

 با را خود رندیناگز بقاء و دوام یبرا هاسازمان سوم، هزاره متلاطم طیشرا است. در گرفتهنام شتابنده تحولات و رییتغ عصر حاضر، عصر

كنند.  روزبه زین را خود یافزارنرم و نیروی انسانی ،یافزارسخت راتییموازات تغبه و هماهنگ، سابقهبی و پرشتاب تحولات و رییتغ نیا

                       

 مدیریت نوآوری و راهبردهای عملیاتی 
  001-021(، 0011)، 2، شماره 2دوره                                                  

    www.journal-imos.ir 

  پژوهشی نوع مقاله:

ای ه: یکی از دانشگاهمطالعه موردیها )دانشگاه مدل تحول استراتژیک پیشنهادی 

   دولتی(

 2ناصر صفایی ،2حسینی نژاد جواد دیس، ،*1زهرا باقری

 ، تهران، ایران.مدیریت دولتی، دانشگاه علامه طباطباییگروه 1
 تهران، ایران. ، طوسی نیرالدینص خواجهصنایع،دانشگاه صنعتی گروه مهندسی 2

های مرسوم و ساخت یک مدل تحول استراتژیک سازی و اجرای تحول در نظام اداری با استفاده از روشپیاده هدف از پژوهش حاضر هدف:
 باره صورت نگرفته است.باشد؛ اما تاكنون تحقیق جامعی دراینها میبرای دانشگاه

یرگذار و های تأثو شناسایی شاخص روش تحقیق حاضر از نوع كیفی بوده و  با بررسی برنامه استراتژیک سازمان شناسی پژوهش:روش
( ISMگیری چند معیارها تاپسیس، مدل تحول نهایی با استفاده از مدل ساختار تفسیری )ها بر اساس روش تصمیمبندی مؤلفههمچنین رتبه

 .تهیه گردیده است

 یاصل یهامؤلفه ISMو با استفاده از فن  نییتع یاصل یهاسازمان، مؤلفه یشده براتدوین کیریزی استراتژبامطالعه برنامه ها:یافته
 ریقرارگرفته و بر سا 1دانش در سطح  تیریمشاهده شد كه مد تیدرنها در چهار سطح در نظر گرفته شد. تحولمدل  تیو درنها یبندسطح

بر عوامل  یریتأث خودیخودو به باشندیعوامل م ریو رقبا و ارتباط مؤثر با صنعت، متأثر از سا رییتغ طیمح نیاست. همچن رگذاریموانع تأث
 گذارند.ینم گرید

. با ندباشیلازم م ی، فاقد اثربخشیامروز یایط متحول و پوی، در شرایت و رهبریریمد یسنت یهاوهیشهب اصالت/ارزش افزوده علمی:
 یریشمگزان چیآنان به م یتیریمد یهاتیشوند؛ لذا، توجه به قابلیمحسوب م یریگمیتصم یها از عوامل اصلران دانشگاهیكه مدتوجه به آن

 ت.اس رگذاریكشور تأث یت نظام آموزش عالیبر موفق

 كنترل تحول. ،یریتحول ،مدل ساختار تفس یو اجرا یسازادهیپ ها:کلیدواژه

 چکیده
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 در ،یو رهبر تیریمد یسنت هایشیوه چراكه است؛ ناپذیراجتناب یامر سازمان یرهبر و تیریمد یهاوهیدر ش رییتغ رهگذر، نیا در

 (.1991، 1؛ لینتوس1991، 1)لیثوود باشدمی لازم یاثربخش فاقد ،یامروز یایپو و متحول طیشرا

 یو حل معضلات اجتماع یشغل یهاجاد فرصتی، ایعدالت اجتماع یای، احیتوسعه اقتصاد یكوشند برایدر عصر حاضر كه كشورها م
ا ر یدر آموزش عال یگذارهیت و نحوه سرمایموفق ی،توجهزان قابلیها به مت در دانشگاهیریت مدیفیرند؛ كیاز ابزار آموزش كمك بگ

كه انتقال و اشتراك  یو عوامل شودیها به اشتراك گذاشته مها، دانش در سازمانله آنیوسكه به یابزار .(8991، 3)سپیرا مشخص خواهد كرد
و  یردتر فعیسر یریادگیها به ز در سازمانیت دانش هستند. اشتراك هدفمند دانش نیریدر مد یاصلكنند، موضوعات یل میدانش را تسه

ها اشتراك ن اساس، سازمانیانجامد. بر ایبه بهبود عملكرد فرد و سازمان م یتو درنها دهدیم هت را توسعیمنجر گشته، خلاق یسازمان
و گره خوردن  یو تحول سازمان ییربحث تغ یتتوجه به اهم با (.1008، 4)كینگ كنندیق مین امر تشویت و كاركنان خود را به ایدانش را تقو

ت مطالعا یهااز شاخه یكی. پردازدیموضوع م ینبه ا یو رشد سازمان، مطالعه فعل عهتوس یری،پذانعطاف یت،چون موفق یمیآن با مفاه
 ییرتغ یندفرا یامدهایاست كه مستلزم  درک و نظارت مستمر بر پ یندیفرا ی،سازمان ییرتحول و تغ یریتاست. مد ییرتغ یریتمد یریت،مد

توجه  یزول نو تح ییراز تغ یناش یامدهایبه پ ی،و تحول سازمان ییرتغ یندهایلازم است كه علاوه بر توجه به اهداف در فرا یجه. درنتباشدیم
 (.1009، 5یرد )كامینگزلازم صورت گ

شكل م یارها بسمثل دانشگاه یموسسه خدمات یک یسازرفته است؛ اما مدلیتحول انجام پذ یریتمد ینه  مدرز یفراوان یهاپژوهش اگرچه
سنجش نبوده و اثرات آن قابل یآسانها، بهشده در دانشگاهرا خدمات ارائهیع متفاوت است زیر صنایاست. مقوله آموزش و پژوهش با سا

 كه از جنس یكم یهامؤلفه یساز یكم یمشخص خواهد شد. از طرف یلیالتحصپس از فارغ یحت یادانشجو و  حصیلیدر اواخر دوره ت
كه  یافتدر وانتیم یشینپ یقاتاند. بامطالعه تحقگام برداشته ینهزم یندر ا یمشكل بوده و تاكنون محققان اندك یاربس باشندیخدمات م

را تا  ینهزم نیموجود در ا یقاتیخلأ تحق تواندیم یقتحق یننشده و اا انجامهدانشگاه یبرا اتژیكیدرباره مدل تحول استر یقیتاكنون تحق
ها دانشگاه یکمنطق استوار است كه مدل تحول استراتژ ینبر ا یقتحق یهموار سازد. سؤال اصل یبعد یقاتتحق یبرطرف و راه را برا یحد

 هست؟ ییهاشامل چه مؤلفه

 یتا درنهاها بپردازد،  تتحول در دانشگاه یریتمد یهامؤلفه ینرابطه ب ییو شناسا یبه بررسن راستا پژوهش حاضر در تلاش است تا یا در
مؤثر  یتحول یجادها همراه با ات خدمات دانشگاهیفیش سطح كیافزا یبرا یمؤثر ین پژوهش به ارائه راهكارهایج حاصل از ایبتوان از نتا

 .یافتدست

 یمطالعات نهیشیپ و ینظر چارچوب-2

و  آوریفن و اندشدهمطرح طورجدیبه اخلاقی مسائل شده است. گسترده جهانی سطح در رقابت كنونی، متغیر و متحول عصر در
 ماهیت اطلاعات، عصر به ورود و تغییرات سرعت همچنین با افزایش پیشرفت هستند. حال در همچنان سرعتبه اطلاعاتی هایسیستم

 پذیریانعطاف و خواهد شد افزوده سازمان در پیچیدگی مسائل بر طرفی از است. تغییریافته ن نیزآنا كار محیط و هاسازمان یاعضا كار

 یطیمح ریمتغ و دهیچیپ طیشرا در هاسازمان یبقا (.1002، 6)ترفدار و گوردوناست  مشاهدهقابل جرئتبه نیزناامنی  كار و یفضا
 و فقط تغییر را ثابت امروز یتجار یایدن در كه جاستبه كاملاا  و است یسازمان هاین استراتژییتدو در نو ینگرش كارگیریبه مستلزم

 یبقا ها، ضامنسازمان یریپذانعطاف و یریادگی قدرت ندهیآ در شده،انجام قاتیمطابق تحق (.1013، 2)هیت و همكاران میبدان داریپا
ها هیسرما حبس كاستن از و هانهیهز كاهشبا  دیبا ریناگز خود یاقتصاد اتیح تداوم یبرا یخدمات و یدیتول مؤسسات لذا، هاست.آن
 در قادر باشند سادگیبه كه ییهاسازمانشوند.  لیتبد چابك سازمان به نگر بعدییک یهاسازماناز  بازی، قواعد با شدن هماهنگ و

                                                             

 ۱ Leithwood 
 ۲ Liontos 

 ۳ Spears 

 ٤ King  
 ٥ Cummings 

 ٦ Tarafdar and Gordon 

 ۷ Hitt et al. 
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از  درصد 20 حدود شدهانجام مطالعات طبق كه است یحال در نیا ند.ینما منطبق را خود داده و واكنش نشان یطیمح راتییتغ مقابل
 93 شامل ،یدولت و یخصوص سازمان 121 مورد در تیامطالع (.1000، 1است )میشل و نیتینشده  مواجه شكست با تحول هایبرنامه

 هان شركتیا در را رییتغ یاصل یهازهیانگ ،یشمال یكایآمر از سازمان 54 و ییاروپا كشورهای گرید از سازمان 31 ،ییایتانیبر سازمان

 (.1991، 1)ویللی و ادگسون كندیم ذكر ریز شرح به

 ؛یمال انیز ای سود كاهش 0

 رقابت؛ شیافزا 0

 ؛یاقتصاد ركود 0

 د؛یجد مدیرعامل انتصاب 0

 آوری؛فن توسعه  0

 رویدادها(. ای هافرصت بینی)پیش شیپ از كنش 0

 پوشش را سازمان یحت و جوامع سطح در افراد یرفتار راتییتغ شود؛ شامل را آوریفن بر یمبتن راتییتغ تواندیم خاص، مفهوم در رییتغ

 تیهدا رییتغ سمت به را هاسازمان كه یعوامل (1001) 3و اندرسون اندرسون رد.یدر برگ را یزمان و یمكان هایجاییجابه ای دهد
 كنند. یم تشریح كنند؛در نه مرحلهیم

 .رییتغ تیهدا یبرا یآمادگ 0
 .یسازمان تیانداز، تعهد و ظرفچشم جادیا 0
 .شدهطراحی یازهاین نییتع یبرا تیموقع یابیارز 0
 .مطلوب تیوضع یطراح 0
 .وتحلیل اثراتتجزیه 0
 .اجرا یدهی براریزی و سازمانبرنامه 0
 .رییتغ یاجرا 0
 .دیجد تیمراسم جهت وضع یو برگزار لیتکم 0
 .اعمال صلاحو ا یریادگی 0

 صورت سازمان بافت در كه است شدهریزیر برنامهییتغ ینوع سازمان كه تحول دارند نظراتفاق نكته نیا بر حاضر عصر شمندانیاند

 و مسائل صیتشخ یبرا یمفهوم یكرده چارچوب یسع ،8911ال س در یسازمان تحول بخشیشش مدل ارائه با 4بورد سیرد. ویگیم
كاربرده به یسازمان تحول كارگزاران توسط یعیوس طوربه زین هنوز كه مدل نیا .كند ارائه شدهریزیبرنامه رییتغ ندیفرآ در یسازمان مشكلات

 چه افتنی یپ در و كرد وجوجست دیبا را ییجاها چه یسازمان مشكلات و مسائل صیتشخ یبرا كه است مطلب نیا شود؛ نمایانگریم

 كلارك دوبعدی سیماتر مدل (.1994، 5)پیكیرنگ و ماتسون است شدهشناسایی یسازمان بخش شش راستا، نیا درهمچنین  .بود یزیچ

 ندیفرآ یرهبر مدلدر  (.1992ت )كلارک و منتون، تحول را ارائه كرده اس ندیفرآ و تیموفق یبحران عوامل از یدوبعد سیماتر 6نومنت و

 تحول مدل (.1996، 2)بروكز است شدهیبررس یفرهنگ یاز نمادها استفاده با تحول ندیفرآ یبانیپشت در یرهبر بروكز نقش یفرهنگ تحول

 9گنیالوعربستان ارائه كرده است.  كشور در صنعت ساختمان تحول جادیا جهت سطح چهار در ی( مدل1001) 1یریسد ال یسازمان
تحول را ارائه  جادیا در ارتباطات نقش یمفهوم ،  مدلیسازمان تحول ارتباطات در نقش نییتب جهت یمفهوم یچارچوب ( با ارائه1005)

طور عملی در بانک صادرات به شده تحول سازمانی را بههای شناختهكند تا مدلای تلاش میدر مقاله( 1080) 10اسكندری كرده است.

                                                             

۱ Michael and Nitin 
۲ Willie and Hodgson 
۳ Anderson and Anderson 
٤ Weisbord    
٥ Pickering and Matson 
٦ Clarke and Manton 
۷ Brooks 
۸ Al-Sedairy 
۹ Elving 
۰۰ Eskandari 
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 تمیتفكر سیس بر یمبتن یمدل مقاله، نیا باشد. دركار گیرد. روش تحقیق بكار رفته بر مبنای منابع مطالعاتی و كاملاا از نوع استدلالی می

، یاستراتژ یسازادهیپ و توسعه یبرا آن در كه شده استارائه هاسازمان در یاستراتژ یسازادهیپ و توسعه منظور، بهPDCA  چرخه و
 و درزمینه  توسعه نایت بیریمدل مد اتیتجرب و سازمان در جاد تحولیا یكردهایرو متوازن، یابیارز روش چهارم نسل از یقیتلف

 و یمال تیری، مدیانسان منابع تیریمد یكردهایرو و قرارگرفته مورداستفاده یدولت و یخصوص هایشركت در یاستراتژ سازیپیاده
 ستمیس یطراح و یتوسعه استراتژ بر علاوه مدل، نیا به كمك شده است.گرفته به كار یلیتكم یهاحلقه توسعه یبرا پروژه تیریمد

 یمیت یهاتیفعال جیترو و یاستراتژ یسازادهیپ یبرا كاركنان در تعهد و زهیانگ ،یآگاه یارتقا سازمان، ییاجرا هیبن تیتقو آن، یابیارز
 شود.یم سریم زین یو نوآور یهمكار جو جادیا و

ر د یتحول سازمان یهابرنامه یكاركنان به اجرا لیبر تما یسازمانتأثیر عوامل مؤثر درون لیتحل (1082) 1در پژوهش عطافر و همكاران
عوامل سازمانی،   مثبت تأثیر دهندهنشان پژوهش فرضیات آزمون از حاصل نتایجموردبررسی قرارگرفته است.  شركت گاز استان اصفهان

 نویسندگان گوناگون هریک از دیدگاه خود .بوده است سازمانی تحول هایاجرای برنامه به گاز شركت كاركنان تمایل فردی بر مدیریتی  و
ترین استراتژی ثباتی و درجا زدن خطرناکاند. تغییر تنها چیزی است كه پایدار است؛ زیرا در این بافت و شرایط، بیبه موضوع تغییر نگریسته

ها، ساختار و گیری( در تعریف خود از مدیریت تغییر، آن را فرایند نوسازی مستمر جهت1005) 3(. بای1002، 1است )فرجون
 ند.كان برای برآورده ساختن نیازهای متغیر مشتریان داخلی )كلیه افراد شاغل در درون سازمان( و خارجی آن توصیف میهای سازمقابلیت

و  ها، وظایفترسیم نقشه حركت سازمان از موقعیت كنونی به وضع مطلوب در آینده و تعیین اولویت (1001) 4و همكاران از دیدگاه پاتن
تغییر، ازجمله كاركردهای یک برنامه مدیریت تغییر است. در مدیریت تغییر، حداقل سه حوزه موردبررسی قرار مشاركت افراد در فرایند 

گیرند: وضع فعلی سازمان، وضعیتی كه سازمان باید در آینده به آن دست یابد و بالاخره چگونگی هدایت تبدیل وضعیت سازمان از می
سازی كتابخانه و سایر خدمات آموزشی ا موضوع فرایند تغییر سازمانی برای یكپارچه( ب1001) 5سیدوركووضع فعلی به وضع مطلوب. 

بامطالعه  برای ارزیابی فرآیندهای تغییر سازمانی استفاده كرد. 6ای كاتردر یک كتابخانه دانشگاهی در استرالیا از مدل هشت مرحله
ورت گرفته و تحقیقات صنشده ها انجامدانشگاه کیدل تحول استراتژدرباره م جامعی قیتاكنون تحق شده است كهمشاهده نیشیپ قاتیتحق

اتی، باشد. در مطالعه پیش رو، برای نخستین بار از رویكرد تلفیق دو فن محاسبدر ارتباط با مقوله تحول نیز مبتنی بر روش تحقیق كیفی می
های اصلی فهبندی و انتخاب مؤلترتیب كه برای اولویتاینبر نظرات خبرگان سازمانی و تحقیقات پیشین استفاده خواهد شد. بهبا تكیه

كه مبنای فن ساختاری تفسیری استفاده خواهد شد. ازآنجایی 2(ISM) های اصلی از روش ساختاری تفسیریمؤلفه بندیو سطحسازمان 
زی سای لازم را خواهد داشت. پیادهشده یعنی مدل بورک و لیتوین هماهنگروابط علت و معلولی است، بنابراین با مدل تحول انتخاب

ازمان شده برای سمرحله بوده و همچنین نیازمند كنترل و بازخور است. با توجه به این مطلب كه مدل طراحیبهصورت مرحلهاستراتژی به
 در نظر گرفته شود.سازی استراتژی عنوان ابزاری برای پیادهتواند بهشده برخوردار است، میتوسط این پژوهش از دو ویژگی مطرح

 روش تحقیق -3

 شده است.در ادامه طی چندین گام، روش پیشنهادی برای طراحی یک مدل تحول سازمانی توضیح داده

 های اصلی سازمانشناسایی مؤلفه –گام اول 

مشخصات و همچنین جانبه محیط داخل و خارج سازمان و پی بردن به شرایط فعلی آن، ضرورت ایجاد تحول بامطالعه دقیق و همه
توان از مطالعاتی كه درگذشته درباره سازمان صورت گرفته، مانند گردند. برای این منظور میهای اصلی سازمان شناسایی میمؤلفه
 شده برای سازمان، استفاده كرد.ریزی استراتژیک تدوینبرنامه

                                                             

۱ Atafar et al. 
۲ Farjoun 
۳ By 
٤ Paton et al. 
٥ Sidorko 
٦ Kotter 
۷ Interpretive Structural Modeling (ISM) 
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 تأثیرگذار بر اجرای برنامه استراتژیک سازمانیهای های اصلی سازمان با استفاده از شاخصبندی مؤلفهرتبه -گام دوم

های تأثیرگذار پژوهش حاضر، بر مبنای مشاهده و بررسی سند استراتژیک سازمان، نظرات اساتید و خبرگان های تحول و شاخصمؤلفه
 باشد. می 1جدول سازمانی در طی سه جلسه طوفان فكری به شرح 

 .تحول هایهای تأثیرگذار بر مؤلفهشاخص -1جدول 
Table 1- Indicators affecting the components of change.�

 

 

 

 

  مطـرح شـد ین بـار توسـط سـاعتیشده و نخستـاره استفادهیگیری چند معطور گسترده در تصمیمهاست كه ب ی، ابزاریل سلسله مراتبیتحل
اسـت كـه ابتـدا  یمـسائل جهـان واقعـ یاره در بررسیچند مع یریگمیتصم یهان روشیدتریاز مف TOPSIS روش(. 1910، 1)ساتی

از نقطه ایده آل، فاصله  Ai نهیگز کیروش علاوه بر در نظر گرفتن فاصله  نیدر ا (.1911، 1)وانگ و یون ـون مطـرح شـدیتوسـط هوآنـگ و 
 یدارا حالآل بوده و درعین دهیحل افاصله از راه نیكمتر یدارا دیبا یانتخاب نهیكه گز یشود. بدان معنیهم در نظر گرفته م یاز نقطه منف

 زیر است. و دارای الگوریتمباشد  یآل منف دهیحل افاصله از راه نیدورتر

 .بی مقیاس شده  سیماتر کیموجود به  یریگمیتصم سیماتر لیتبد -كمیقدم 

 
 .بی مقیاس شده  سیماتر کیموجود به  یریگمیتصم سیماتر لیتبد

 

   

 

 

 .  تمیبه الگور یعنوان ورودبه Wبا مفروض بودن بردار  نیوز بی مقیاس سیماتر جادیا -قدم دوم

                                                             

۱ Saaty 
۲ Hwang and Yoon 

 های تحولهای تأثیرگذار بر مؤلفهشاخص های تحولمؤلفه
 یو امکانات آموزش زاتیور نمودن تجهبهره سازمانی فرهنگ

 های موردنیاز جامعهرشته جادیا مدیریت دانش 

 اساتید و رتبه علمی اساتید )استراتژی ارتقا سطح علمی
 افزایش رتبه علمی دانشگاه(

 انیهای برجسته دانشجواز طرح یمال تیحما

 انیدانشجو یو آموزش یفیسطح ک ارتقا گرا)سبک رهبری( رهبری تحول  

 ینوآور زهیانگ جادیمشارکت و ا تیتقو مدیریتی  یهای اطلاعاترساخت سیستمیز 
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  C1 C2 C3 C4 C5 

A1 0.546 0.571 0.504 0.5 0.492 

A2 0.436 0.429 0.252 0.4 0.369 

A3 0.327 0.286 0.378 0.5 0.492 

A4 0.546 0.571 0.63 0.5 0.492 

A5 0.327 0.286 0.378 0.3 0.369 

∑ 9.165151 7 7.937254 10 8.124038 
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كه فقط  یاست قطر یسیماتر Wn*nمقایسه شده است و و قابل اسیمق یها در آن بشاخص ازاتیاست كه امت یسیماتر NDكه طوریبه

 .بود صفر خواهد ریآن غ یعناصر قطر اصل

 

 

 

  

 ی.منف حل ایده آلل ایده آل و راهحمشخص نمودن راه -قدم سوم 

     

 

 

 

 
 .میكن فی( تعر-A) منفی+( و ایده آل  Aایده آل ) نهیگز یبرا

 

 

 

 

 .)فاصله(یمحاسبه اندازه جدائ -دم چهارمق

 .قرار است نیبد یدسیبا استفاده از روش اقل هاایده آل ام باi نهیفاصله گز

 

 

 

    

 

V=N*W 
  
  

 ماتریس بی مقیاس شده موزون

0.087 0.165 0.218 0.03 0.03 

0.069 0.124 0.109 0.024 0.022 

0.052 0.083 0.164 0.03 0.03 

0.087 0.165 0.273 0.03 0.03 

0.052 0.083 0.164 0.018 0.022 

یس  ماتر
 اوزان

0.159 
0.289 

0.433 

0.06 

0.06 

 

{(max | ),(min | ) | , ,..., } { , ,..., ,..., },

{(min | ),(max | ) | , ,..., } { , ,..., ,..., },

{ , ,..., | },

{ , ,..., | }.
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 و منفی تمحاسبه ایده آل مثب
vj+= 0.087 0.165 0.273 0.03 0.03 
vj-= 0.052 0.083 0.109 0.018 0.022 
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 شود.یم فیتعر ریصورت زرا به ینسب یكینزد نیحل ایده آل. ابه راه Ai ینسب یكیمحاسبه نزد -قدم پنجم

 

خواهد شد.  cli+=0بوده و  di-=0شود آنگاه  -Ai=Aكه و درصورتی cli+=1داشت :  میبوده و خواه di+=0گردد آنگاه  +Ai=Aچنانچه 
 بود.تر خواهد + به واحد نزدیکcliباشد، ارزش  ترکی+( نزدAحل ایده آل)ه راهب Ai  نهیهراندازه گز نیبنابرا

 نمود. یبندموجود از مسئله مفروض را رتبه یهانهیتوان گزی+ مcli ینزول بیها. بر اساس ترتنهیگز یندبرتبه -قدم ششم

 ها با استفاده از روش تاپسیس به شرح زیر است:بندی نهایی گزینهرتبه

 

 

 

به را به ترین رتگرا اولین رتبه و مدیریت دانش كمبندی شدند و رهبری تحولرتبه تأثیرگذار پژوهش حاضر یهاهای تحول و شاخصمؤلفه
 تر است.موردنظر مطلوب نهیباشد گز شتریب CLiهرچه قدر مقدار است. چراكه  خود اختصاص داده

 های تحول( و مدل تحول نهاییهای تأثیرگذار در اجرای تحول )مؤلفهتعیین مؤلفه – گام سوم

هایی كه از اهمیت بیشتری در رابطه با تحول برخوردارند، سازی ساختاری تفسیری، مؤلفهبندی كمی مانند فن مدلیک فن رتبه با انتخاب
ت گردند. این روش یک فرایند یادگیری تعاملی اسبندی میهایی كه در گام قبلی وزن بیشتری داشتند؛ سطحمؤلفه گردند. سپستعیین می

شناسی این روش (.8910، 1)وارفیلدشوندمند جامع ساختاردهی میعناصر مختلف و به هم مرتبط در یک مدل نظام ای ازكه در آن مجموعه
اند طور خلاصه عبارتمراحل این روش به (.1001، 1)فایسل كندبه ایجاد و جهت دادن به روابط پیچیده میان عناصر یک سیستم كمک می

 از:

 .زومشده در صورت لها، بررسی رابطه تسری و تشکیل ماتریس دستیابی اصلاحارتباط بین مؤلفهتشکیل ماتریس دستیابی با توجه به  0
  .دستیابی، مجموعه مقدم و اشتراک دو مجموعه قبلیتشکیل مجموعه قابل 0

                                                             

۱ Warfield 
۲ Faisal 

 فاصله هر گزینه از ایده آل مثبت و منفی

d1+= 0.055 

d2+= 0.17 

d3+= 0.141 

d4+= 0 

d5+= 0.142 

d1-= 0.142 

d2-= 0.045 

d3-= 0.057 

d4-= 0.187 

d5-= 0.055 

 ; ; , ,..., .
( )

0
. .

. 0
≅ ∞ ∞ ≅

.
i

i i
i i

d
cl 0 cl 1 i 1 2 m

d d
 

   رتبه
2 cl1 0.721 سازمانیفرهنگ  

5 cl2 0.209 دانش تیریمد  

3 cl3 0.288 (دانشگاه یرتبه علم شیو افزا دیاسات یارتقا سطح علم ی)استراتژ دیاسات یعلم رتبه 

1 cl4 1   ی()سبک رهبر گراتحول یرهبر  

4 cl5 0.279  یتیریمد یهای اطلاعاترساخت دستگاهیز  
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 .دستیابی با مجموعه اشتراکتعیین سطح اول با توجه به یکسان بودن مجموعه قابل 0
 .هال تا تعیین سطح تمامی مؤلفهحذف اشتراک و تکرار مجدد مراحل قب 0

تخابی با معیارهای ان توان از مدل علت و معلولی بورک و لیتوین استفاده نمود.ها، میمنظور تعیین روابط موردنظر بین مؤلفهدر این گام، به
 های دانشگاه به شرح ذیل است.توجه به بررسی نوع تحول،نظرات خبرگان سازمانی و استراتژی

 .سازمانیفرهنگ 0

  .دانش تیریمد 0

 .(دانشگاه یرتبه علم شیافزارتبه علمی اساتید )استراتژی ارتقا سطح علمی اساتید و  0

  .(ی)سبک رهبر گراتحول یرهبر 0

  .یتیریمد یهای اطلاعاترساخت دستگاهیز 0

  .(گرید یها)دانشگاه و رقبا رییتغ طیمح 0

 .ارتباط مؤثر با صنعت یبرقرار 0

 .یكار یهاندیفرآ اصلاح ساختار و 0

 نماییم با شروط مفروض:سپس در ابتدا یک ماتریس خود تعاملی را ترسیم می

 گذارد.تأثیر می jفقط بر معیار  i، اگر معیار 1 0
 گذارد.تأثیر می iبر  jوهم معیار  jبر  i، اگر هم معیار 2 0
 گذارد. تأثیر می iبر معیار j، اگر فقط معیار -1 0
 أثیرگذاری میان دو معیار وجود ندارد.ی ت، اگر هیچ رابطه 0 0

 نماییم.می 2 جدولاعداد را وارد 

 ماتریس خود تعاملی دانشگاه.  -2جدول 
Table 2- University self-interactive matrix. 

    

 

 

 

 

 یدسترسس یماتر آن، نام كه شودیم لیتبد یكیو  صفر سیماتر به یساختار یخود تعامل سیماتر، (3جدول ) هیاول یدسترس سیماتر
ماتریس دسترسی نهایی،  برای معیارها با در نظر گرفتن رابطه تسری به  دارند. وجود كی و صفر اعداد فقط سیماتر نیا باشد. درمی هیاول

كه حالت پایدار طوریرساند به (k+1)آید تا ماتریس دسترسی اولیه سازگار گردد. بدین منظور بایستی ماتریس اولیه را به توان دست می
آید. در به دست می 1 و 8های و این ماتریس با استفاده از فرمول برقرار شود. بنابراین برخی از عناصر صفر نیز به یک تبدیل خواهند شد

 ی تعداد خطوط یا تأثیراتی است كه ناشی از معیار اول هست.دهندهگیرند نشانهایی كه در سطر اول قرار میماتریس نهایی تعداد یک
اجزای  یشود. جزئی كه بر كلیهی تأثیراتی است كه بر معیار اول گذاشته میدهندهگیرند نشانهایی كه در ستون اول قرار میتعداد یک

 گذارد منبع است.گذارد و هیچ جزئی بر آن تأثیر نمیسیستم تأثیر می

 

 8مؤلفه  7مؤلفه  6مؤلفه  5مؤلفه  4مؤلفه  3مؤلفه  2مؤلفه  1مؤلفه  معیار
 0 1 2 1- 0 1- 1- - 1مؤلفه 
 2 2 2 2 1 1 -  2مؤلفه 
 1- 2 1 2 1 -   3مؤلفه 
 2 1 2 2 -    4مؤلفه 
 2 2 2 -     5مؤلفه 
 2 2 -      6مؤلفه 
 2 -       7مؤلفه 
 -        8مؤلفه 
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 .ماتریس دسترسی اولیه  -3جدول 
Table 3- Initial access matrix. 

 

 

 

 

 

 
ی متقدم شامل معیارهایی است كه به دستیابی است. مجموعههریک از اجزای سیستم )معیارها( دارای دو مجموعه متقدم و متاخر یا قابل

قدم دستیابی و مجموعه متبندی معیارها، پس از تعیین مجموعه قابلسطح .گذارندكه بر آن معیارتاثیر میشوند و یا اینمنتهی میآن معیار 
دستیابی و متقدم، مجموعه گردد. با به دست آوردن اشتراک دو مجموعه قابلبرای هریک از معیارها و تعیین مجموعه مشترک انجام می

دهد. همچنین دسترسی نهایی را نشان می ماتریس 4جدول  توان مشخص كرد.ید. بنابراین سطوح معیارها را میآمشترک به دست می
 دهد.را نشان می بندیمنظور سطحبه ISMتكرار روش  5جدول 

 .ماتریس دسترسی نهایی دانشگاه  -4جدول 
Table 4- University final access matrix. 

 

 

 

 

 

 .بندیمنظور سطحبه ISMتکرار روش   -5جدول 
Table 5- Repetition of ISM method for leveling. 

 

 

 

 

 

 

 قدرت محرک 8مؤلفه  7مؤلفه  6مؤلفه  5مؤلفه  4مؤلفه  3مؤلفه  2مؤلفه  1مؤلفه  معیار
 2 0 1 1 0 0 0 0 - 1مؤلفه 
 7 1 1 1 1 1 1 - 1 2مؤلفه 
 5 0 1 1 1 1 - 0 1 3مؤلفه 
 4 1 1 1 1 - 0 0 0 4مؤلفه 
 7 1 1 1 - 1 1 1 1 5مؤلفه 
 6 1 1 - 1 1 0 1 1 6مؤلفه 
 5 1 - 1 1 0 1 1 0 7مؤلفه 
 6 - 1 1 1 1 1 1 0 8مؤلفه 

 - 5 7 7 6 5 4 4 4 قدرت وابستگی

(1) 
M = D + I. 

(2) K        K+1, 
M* = M   = M,  K > 1. 

 8مؤلفه  7مؤلفه  6مؤلفه  5مؤلفه  4مؤلفه  3مؤلفه  2مؤلفه  1مؤلفه  معیار
 0 1 1 0 0 0 0 1 1مؤلفه 
 1 1 1 1 1 1 1 1 2مؤلفه 
 0 1 1 1 1 1 0 1 3مؤلفه 
 1 1 1 1 1 0 0 0 4مؤلفه 
 1 1 1 1 1 1 0 1 5مؤلفه 
 1 1 1 1 1 0 0 1 6مؤلفه 
 1 1 1 1 1 1 0 0 7مؤلفه 
 1 1 1 1 1 1 0 0 8مؤلفه 

 سطح اشتراک مجموعه مقدم مجموعه دسترسی نام مؤلفه موانع
 - 6-1 6-5-3-2-1 7-6-1 سازمانی فرهنگ 1
 - 2 2 8-7-6-5-4-3-2-1 دانش  تیریمد 2
 یارتقا سطح علم ی)استراتژ دیاسات یعلم رتبه 3

 اه(دانشگ یرتبه علم شیو افزا یعلم اتیو ه دیاسات
1-3-4-5-6-7 2-3-5-7-8 3-5-7 - 

 - 7-5-3 8-6-5-4-3-2 8-7-6-5-4 ( ی)سبک رهبر گراتحول یرهبر 4
 - 8-7-6-5-4-3 8-7-6-5-4-3-2 8-7-6-5-4-3-1  یتیریمد یهای اطلاعاتدستگاه رساختیز 5
 1 8-7-6-5-4-1 8-7-6-5-4-3-2-1 8-7-6-5-4-1 ( گرید یها)دانشگاه و رقبا رییتغ طیمح 6
 2 8-7-6-5-3 8-7-6-5-4-3-2-1 8-7-6-5-3 ارتباط مؤثر با صنعت  یبرقرار 7
 - 8-7-6-5-4 8-7-6-5-4-2 8-7-6-5-4-3 یساختار و فرآیندهای کار اصلاح 8
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 دهد.را نشان می ISM کیسازمان با استفاده از تكن یاصل یهامؤلفه نیارتباط ب ،یشنهادیمدل تحول پ 1شکل 

 

 

 

 

 

 .ISM تکنیکهای اصلی سازمان با استفاده از مدل تحول پیشنهادی: ارتباط بین مؤلفه -1شکل 
Figure 1- Proposed transformation model: relationship between the main components of the organization using 

ISM technique. 

 

ؤثر و رقبا و ارتباط م رییتغ طیگذاراست. محریموانع تاث ریبر سا قرارگرفته و 8دانش در سطح  تیریكه مد میابییروش درم نیبا استفاده از ا
به كمک روش تاپسیس  1های سطح مؤلفه گذارند.ینم گریخود تأثیری بر عوامل دخودیباشند و بهعوامل می ریبا صنعت متأثر از سا

طور كه در تاپسیس نیز دیدیم مؤلفه مدیریت دانش، رتبه قرار گرفتند. همان 1در سطح  ISM تكنیکبندی شدند و همگی به كمک رتبه
 تكنیکقیقت تر قرار گرفت. در حدر سطحی پایین ISM تكنیکتری نسبت به چهار مؤلفه كسب كرده است و همین مؤلفه نیز در پایین
ISMدهد.ها را انجام میبندی مؤلفهبندی و روش تاپسیس، عملیات رتبه، سطح  

 هاگیری و پیشنهادنتیجه -4

یقات اغلب تحقریزی تحول سازمانی ساختاریافته ارائه و در یک سازمان مشخص موردبررسی قرار گرفت. در این پژوهش یک مدل برنامه
كیددارند اما در این تحقیق علاوه بركمی سازی مؤلفهصورت گرفته در این زمینه، بر  ا های موجود، مدیران قادر خواهند بود تروش كیفی تأ

ها را شناسایی كنند. خوانندگان این مقاله نیز قادر خواهند بود تا سایر تحقیقات را مشابه روش تحقیق این مقاله، كیفی ترتیب و توالی مؤلفه
 یبندی شدند و رهبرهای تأثیرگذار پژوهش حاضر رتبههای تحول و شاخصمؤلفه كمک روش تاپسیسسازی نمایند .با ساخته و مدل

موردنظر  نهیباشد گز شتریب CLi مقدار قدر هرچه چراكهرتبه را به خود اختصاص داده است.  نتریدانش كم تیریرتبه و مد ناولی گراتحول
 ISMهای اصلی تعیین و با استفاده از فن شده برای سازمان، مؤلفهتژیک تدوینریزی استرابامطالعه برنامه همچنین تر است.مطلوب

مانند فن  یمك یبندفن رتبه کیبا انتخاب  ترتیب مدل تحول در چهار سطح در نظر گرفته شد. اینبندی شدند و بههای اصلی سطحمؤلفه
 ییها. سپس مؤلفهردندگیم نییدر رابطه با تحول برخوردارند، تع یشتریب تیكه از اهم ییها، مؤلفهISM ای یریتفس یساختار یسازمدل

اساسی  مؤلفهباشند. پنج مكمل یكدیگر می ،ISMدر حقیقت روش تاپسیس و  .شدند یبندسطح ؛داشتند یشتریوزن ب یكه در گام قبل
 ای در یک سطح نیستند به همراه روابطنایی و رتبههایی كه ازنظر معها و مابقی مؤلفهبندی شده و مجدداا همان مؤلفهدرروش تاپسیس رتبه

 سازی مدلمنظور پیادهبر اساس نظرسنجی از خبرگان و مشاهدات صورت گرفته؛ بهاند. بندی شدهسطح ،ISMعلی و معلولی و با كمک 
 گردد:ها و نكات زیر ارائه میتحول، پیشنهاد

 فرایند( است.های تحول، یک جریان )همه كاركنان بدانند كه برنامه 0

 ریزی شود.تری پیداكرده و برای سطوح مختلف سازمانی برنامهنقاط قوت سازمان برای ایجاد تغییر و تحول تقویت بیش 0
 ترین شرط برای اجرای یک تغییر و نوآوری، توجه ویژه به منابع آن است.نظران، مهمازنظر صاحب 0

 گردد.های تحول تشویق مشاركت معنادار، جهت تسهیل برنامه 0

نظران  دومین شرط مهم برای اجرای تغییرات سازمانی مشاركت است. مدیران باید در جستجوی عقاید، نظرات و بازخوردهای تمام همچنین ازنظر صاحب 0
 ها و مشاوران باشند.متصدیان تغییر، ازجمله اساتید، كارمندان، مؤسسات و سازمان

 ی اجرای تغییر است.توسعه پایدار دانش و مهارت سومین شرط مهم برا 0
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تک ساز تحول گردد و مزایای تغییر و نوآوری را برای سازمان روشن شود تا پذیرش تحول برای تکاحساس نارضایتی از شرایط موجود ایجاد و زمینه 0
 تر شود.كاركنان، آسان

های مناسب فراهم و زمان ها و مشوقكه پاداشریطوهای تکنیکی، مدیریتی و اخلاقی برای كاركنان، دانشجویان و اساتید فراهم گردد بهحمایت 0
 كافی و مناسب برای تحول به وجود آید.

اهم ها و فرصورت مالی، فراهم كردن منابع، خلق سیاستهای تحول را بهتوانند تعهد خود نسبت به برنامهمدیران دانشگاهی می نهایت در
 ها نشان دهند. ها و محرکكردن تشویق

 منابع مالی

 . اندتدوین پژوهش حاضر نویسندگان از منبع مالی استفاده نكردهدر 

 تعارض با منافع

 اند.در نگارش این پژوهش نویسندگان هیچ تعارض منافعی نداشته
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