
 

 یابیجهت ارز EFQM یجامع و مناسب مانند مدل تعال یستمیامروز استفاده از س یو رقابت دهیچیپ يایدر دن
 چی. از آنجا که هدینما یم يها کاملاً ضرور سازمان ينقاط قوت و ضعف و بهبود عملکرد برا ییعملکرد، شناسا

پژوهش حاضـر بـا    ابدیدست هدف خود  هب تواند یاجزا و مسئله بازخورد نم نیبدون توجه به روابط ب یستمیس
 کیو سـرام  یکاش ـ عیدر صنا EFQM یدر مدل تعال يبازخورد هاي روابط و حلقه یکم دییو تأ نییهدف تع
 يسـاز  و مـدل  يفاز یشناخت نگاشت کردیاز دو رو یقیهدف، تلف نیبه ا لیانجام شده است. جهت ن زدیاستان 

 ـ 22بره، خ 7استفاده شد. در مرحله اول تعداد  يمعادلات ساختار  یگانـه مـدل تعـال    نـه  يارهـا یمع نیرابطه ب
EFQM ارشـد   ریمـد  80توسط  یدو مدل مفهوم یروابط ط نینمودند و در مرحله دوم صحت ا ییرا شناسا

شده  رفتهیها بر اساس دو اصل پذ مدل نیقرار گرفت، ا یکم یابیمورد ارز زدیاستان  کیو سرام یکاش عیصنا
 ـبر توانمندسـازها در بـازخورد و از طر   جینتا ریو تأث جیانمندسازها بر نتاتو ریتأث یعنی EFQM یمدل تعال  قی

را در  رانیآن مد یکم دییروابط و تأ نیجهت و شدت ا ،نوع نییشکل گرفتند، تع يو نوآور تیخلاق ،يریادگی
مذکور  عیدر صنا یابیارز خود ازاتیامت شیبهبود مستمر و افزا يها پروژه ینقاط قوت و ضعف و معرف ییشناسا
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  مقدمه
 ي رقابت جهانی ناگزیر از تلاش جهت حرکت متوازن به ها براي حفظ خود در عرصه سازمان

 & Sharmaسازمانی رسیدن به حد کمال در کیفیت ( باشند. تعالی سمت بهبود و تعالی می 

Talwar,2017ها در جهت ارتقاء  نفعان و ایجاد تعادل بین منافع آن ) و نیز برآوردن انتظارات ذي
کارگیري  به ).2010، و همکاران باشد (میرسپاسی ها می هاي اجتماعی سازمان سطح سرمایه

ها را در  سازمان EFQM1مانند مدل دمینگ، مدل بالدریج و مدل تعالی  هاي تعالی مختلف مدل
کند تا با مقایسه وضع موجود و  ها کمک می دهد و به آن مسیر تعالی کسب وکار قرار می

سازي وضع موجود را تعیین و آن را اجرا  هاي بهینه حل ها را شناسایی و راه مطلوب، تفاوت
هاي تعالی  نسبت به سایر مدل EFQMاین میان مدل  ). از1388نمایند (نجمی و حسینی،

سازمانی، از توانایی بیشتري در تعیین نواحی قابل بهبود و امتیازدهی واحدهاي تولیدي و 
  ).et al Cartmell &, 2011( خدماتی برخوردار است

باشد و  می ها و اندیشمندان دنیا اگرچه این مدل پرطرفدارترین مدل تعالی در میان سازمان
ها در  در عرف سازمانی استفاده از این مدل عملاً غیرقابل تردید است، اما برخی عدم قطعیت

سطح آکادمیک و عمدتاً در ارتباط با ثبات داخلی و ارتباط بین معیارهاي آن وجود دارد 
)2005 ,& et al Llusar-Bouمعیار اصلی مدل تعالی  9ط بین ). این عدم قطعیت در رواب

EFQM ها صرفاً بر  که تمرکز آن منجر به انجام تحقیقات بسیاري در این حوزه شده است
رغم تأکید مدل تعالی  باشد. علی  طرفه از معیارهاي توانمندساز بر معیارهاي نتایج می روابط یک

EFQM عیارهاي نتایج به سمت بر مسئله بازخورد که در شکل گرافیکی مدل و طی پیکانی از م
معیارهاي توانمندساز و از طریق یادگیري، خلاقیت و نوآوري نشان داده شده است، اما روابط 
بازخوردي مذکور مورد توجه محققین قرار نگرفته است. با لحاظ این مهم که بر مبناي منطق 

 کند ته تنزل میهاي بس سیستمی بدون توجه به سازوکار بازخورد سیستم از سطح زنده به سیستم
). لذا پژوهش حاضر به بررسی روابط بین معیارهاي توانمندساز بر 1393زاده،  قاسمی و اصغري(

معیارهاي نتایج و روابط بازخوردي از معیارهاي نتایج بر معیارهاي توانمندساز پرداخته است. 
د عنوان فرضیات پژوهش درنظر گرفته شده است. رویکر این روابط شناسایی شده به

پنهان در سیستم را دارا است شناختی فازي که قابلیت شناسایی بازخوردهاي مهم و  نگاشت
                                                                                                                            
1-European Foundation for Quality Management 
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)Singh & Chudasama,2017،( و به دنبال آن از رویکرد  به منظور شناسایی روابط مهم
جهت ارزیابی  )SEM-PLSسازي معادلات ساختاري با رویکرد حداقل مربعات جزئی ( مدل

مختص  EFQMاستفاده گردید. تعیین و تأیید روابط مدل تعالی  کمی روابط شناسایی شده،
صنایع کاشی و سرامیک استان یزد، هدف اصلی این پژوهش است که مدیران صنایع مذکور 

  رساند. را در شناسایی نقاط قوت و ضعف، ارزیابی و بهبود عملکرد مستمر یاري می

 ادبیات پژوهش -1
 ادبیات تجربی - 1-1

هاي خود بالأخص در  ظور آگاهی از میزان مطلوبیت و مرغوبیت فعالیتهر سازمانی به من
واقع میزان کارایی تصمیمات  نظام ارزیابی در هاي پیچیده و پویا نیاز مبرم به ارزیابی دارد. محیط

عملکرد  ارزیابی و دهد سنجش قرار می مدیریت در خصوص استفاده از منابع و امکانات را مورد
و  )؛1393فتحی هفشجانی و همکاران،( هاست لاً متعارف اثربخشی فعالیتدر بعد سازمانی معمو

هاي  کند و استراتژيگیري می مدلی است که عملکرد شرکت را اندازه EFQMمدل تعالی 
 شوند کند که موجب انتقال عملکرد شرکت به بالاترین سطح میآلی ارائه میایده

)(Hıdıroğlu,2019 قابل اطمینان مانند مدل  مدل ارزیابیمجموع چنانچه شرکت از یک  در
EFQM تواند ها اشراف کامل داشته باشد می مند باشد و به اجزا و روابط بین آن بهره

و اما از آنجا که هیچ سیستمی بدون به طور موثر انجام دهد  ،گیري را ریزي و تصمیم برنامه
تواند به هدف خود دست یابد بنابراین در اینجا ا و مسئله بازخورد نمیتوجه به روابط بین اجز

 پردازند.می EFQMو معلولی در مدل  تبررسی روابط عل به شود که هایی ارائه می پژوهش
را با استفاده از روش دیمتل  EFQMرسولی و همکاران، روابط متقابل بین معیارهاي مدل 

 د که بین گروه علت معیار فرآیندها، محصولات و خدماتفازي بررسی نمودند. نتایج نشان دا
 ترین معیار و معیار رهبري بیشترین تأثیر را روي معیارهاي دیگر دارد (رسولی و همکاران، مهم

در بانک  EFQMو معلولی در مدل  ت). در ادامه صفري و همکاران به بررسی روابط عل1393ّ
ان فکري شش مدل مطابق روندهاي موجود در تعاون پرداختند و با استفاده از جلسات طوف

ها انتخاب شد (صفري  یکی از آن PLSروش   ها به تأیید شد که طی ارزیابی آن EFQMمدل 
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گویی مدل تعالی  ، به تحلیل اعتبار و قدرت پیش1مورا و رولدن -). کالوو1395و همکاران،
EFQM مدل را با روش حداقل ي دانشگاه پرداختند و روابط موجود در این  منطبق با حوزه

) آزمون و روابط موجود را تصدیق نمودند. نتایج پژوهش تأثیر رهبري بر PLSمربعات جزئی (
ها و همچنین تأثیر استراتژي بر روي مدیریت  مدیریت کارکنان، استراتژي، منابع و شراکت

 وها  ا و منابع و شراکتبر فرآینده نیز کارکنانها و فرآیندها را نشان داد و  کارکنان، منابع و شراکت
). در Calvo-Mora & Roldan, 2005( ارنددفرآیندهاي دیگر تأثیرات مثبت اثبات شده 

، روابط EFQMوسیله  شده به و همکاران، ضمن ارائه روابط داخلی پیشنهاد ادامه گومز
ایجاد کردند که مدیران را در راه دستیابی به تعالی کمک  EFQMجدیدي را میان عناصر 

مسگري و همکاران، پژوهشی با هدف یافتن ساختار علیّ  ).Gomez & et.al, 2015( دکن
ها انجام دادند. در این پژوهش از تکنیک  در بیمارستان EFQM میان معیارهاي مدل تعالی

سازي معادلات ساختاري براي تحلیل روابط علی بین معیارها استفاده شد که تأثیر  مدل
ها بر نتایج  کارکنان بر نتایج کارکنان و نتایج حاصل از کسب وکار و نیز منابع و مشارکت

). در پژوهش دیگري Mesgari & et.al, 2016( باشد شده می جامعه از روابط مهم اثبات
عنوان  تواند به می EFQMاسکوتن و همکاران، به بررسی این موضوع پرداختند که آیا مدل  ون

ها براي این کار از تحلیل رگرسیون خطی چند  کار رود. آن به TQMیک چارچوب براي 
ثبت بین معیارهاي متنوع نتایج مي علیّ  سطحی استفاده کردند و درنهایت اعلام کردند که رابطه

ي بین  تر از رابطه و معیارهاي متنوع توانمندساز در طول زمان وجود دارد، اگرچه این اثر ضعیف
عنوان یک نشانه براي چرخه بهبود کیفیت  معیارهاي توانمندساز و معیارهاي نتایج بود ولی به

توان گفت  درمجموع می .)Van stochen & et.al, 2016( مستمر به قوت خود باقی ماند
هاي  شناسی کارگیري روش هاي نسبتاً زیادي در صنایع و خدمات گوناگون با به پژوهش

اما ضعفی  صورت گرفته است؛ EFQMمختلف جهت تعیین نوع و شدت روابط در مدل تعالی 
ي کند عدم توجه به بازخورد از معیارها هاي این حوزه کاملاً خودنمایی می که در اکثر پژوهش

بنابراین نوآوري پژوهش حاضر ارائه رویکردي است که تمامی  باشد؛ نتایج به توانمندسازها می
را در  روابط مستقیم و خصوصاً روابط بازخوردي از نتایج به توانمندسازها روابط مهم و پنهان،

در صنایع کاشی و سرامیک استان یزد شناسایی و روابط مذکور را با  EFQMمدل تعالی 
                                                                                                                            
1- Calvo- Mora & Roldan  
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العاده در آزمون کمی  رغم قابلیت فوق علی SEMکمی تأیید یا رد نماید. ازآنجاکه آزمون 
باشد و نیز  هاي پیچیده، روبرو می به خصوص در سیستم مدل با مشکل شناسایی نامطلوب مدل

توانند  ها می FCM هاي بازخوردي در این رویکرد باید از مدل حذف شوند و از سویی حلقه
 را چه در تعداد نامحدود مفاهیم و چه در روابط علیّ متقابل دارا باشندهاي نامحدود  پیچیدگی

)Ozesmi & Ozesmi,2004و  تواند بسیار مفید باشد ). انتخاب ترکیبی از این دو رویکرد می
شناختی فازي تمامی  این صورت که ابتدا با رویکرد نگاشت رویکردي جدید محسوب شود، به
اساس دو اصل پذیرفته شده در مدل تعالی  ند، سپس برروابط مهم و پنهان شناسایی شو

EFQM :تأثیرگذاري 2و  اي توانمندساز بر معیارهاي نتایج) تأثیرگذاري معیاره1 شامل (
دست آمده از رویکرد  نقشه به ،معیارهاي نتایج در بازخورد بر معیارهاي توانمندساز

، SEMتقسیم و با رویکرد  شناختی فازي به دو مدل مفهومی بر اساس دو اصل فوق نگاشت
 گیرند. روابط مورد آزمون قرار می

 ادبیات نظري - 1-2
) یک سازمان غیرانتفاعی است که توسط رؤساي چهارده EFQMبنیاد اروپایی مدیریت کیفیت (

تأسیس  1988پذیري کسب وکارهاي اروپایی در سال  منظور رقابت سازمان پیشرو کسب وکار به
 معرفی را EFQM تعالی مدل صنعتگران، و محققین برترین از متشکل تیمی ایجاد با بنیاد شد. این

 باشدمی سازمانی نوع هر در TQM مؤثر سازيپیاده براي عملی چارچوب یک که نمود
),2017etal& Gomez Lopez (.  این مدل ابزاري ارزشمند است که سازمان را در شناسایی

González -Rodríguez( دهدها یاري می بر بهبود آن ها در مدیریت کیفیت و نظارت اختلاف

,2019etal& (. عنوان راهنما براي  این مدل اساساً براي تشخیص و ارتقاء موفقیت پایدار و به
کارگیري مدل  رود. فوایدي که به کار می کسانی که در جستجوي دستیابی به آن هستند به

EFQM اند از: دنبال دارد عبارت به  
  دهد؛ ن ابزار خودارزیابی، تصویري از میزان سلامت سازمان را ارائه میعنوا ) به1
  کند؛ عنوان یک مدل مدیریت اهداف را مطابق با عملکرد و قابلیت سازمان تعریف می ) به2
  کند؛ عنوان یک عنصر خودارزیابی نقاط قوت و ضعف سازمان را تعریف می  ) به3
  دهد؛ ها ارائه می ازمان) یک مبنا براي مقایسه با انواع دیگر س4
  .(Angeli,2009)  کند ) به سازمان در شناسایی نواحی بهبود کمک می5
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باشد. پنج معیار  اساس نه معیار سنجش می تجویزي برچارچوبی غیر EFQMمدل تعالی 
 ها و فرآیندها، محصولات مربوط به توانمندسازها (رهبري، استراتژي، کارکنان، منابع و شراکت

ارهایی است که یک سازمان باید انجام دهد و چهار معیار مربوط به نتایج (نتایج و خدمات) ک
کار) چیزهایی را که سازمان  مشتریان، نتایج کارکنان، نتایج جامعه و نتایج حاصل از کسب و

 ). پیکان یادگیري،2016، و همکاران فخرالدینی کند (میر باید به آن دست یابد مشخص می
هاي عملکردي جهت تأثیر بر بهبود  ت و نوآوري در این مدل اهمیت بکارگیري دادهخلاقی

مدل تعالی  1شکل  در  ( e Sá & Fernandes,2020) کند میبیشتر در میان معیارها را مشخص 
EFQM نشان داده شده است  

  )EFQM)Liu & Ko,2017 تعالی مدل: 1 شکل

واقع  زیرمعیار مدل در 32رها دارد و اي از زیرمعیا هر معیار یک تعریف و مجموعه
  ).et al Mora,-Calvo &2006,( ها لحاظ شوند برگرفته از سؤالاتی هستند که باید در ارزیابی

  را نشان داده است. EFQMمعیارها و زیرمعیارهاي مدل تعالی  1جدول  
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 )EFQM( با اقتباس از سایت رسمی  EFQM: معیارها و زیرمعیارهاي مدل 1جدول    
 زیرمعیار شرح معیارها

 رهبري
-نمایند. بهتعالی آینده را قابل دسترسی میهاي مرهبران سازمان

ها در همه ها، اخلاقیات و آرمانهایی براي ارزشعنوان مدل
 پذیر هستند.کنند و افرادي انعطافها انجام وظیفه میزمان

X1انداز و فرهنگ سرآمدي) چشم 
X2هاي مدیریت) توسعه سیستم 

X3نفعان بیرونی) تعامل با ذي 
X4ل اطلاعات و حمایت از کارکنان) انتقا 

X5شناسایی و حمایت از تغییرات ( 

 استراتژي
وسیله بهبود انداز خود را بههاي متعالی مأموریت و چشمسازمان

 کنند.نفعان خود اجرایی میاستراتژي متمرکز بر ذي

X6نفعان) درك نیاز حال و آینده ذي 
X7ها و عملکرد درونی) درك قابلیت 

X8روز بودن) تدوین، بازنگري و به 
X9اجرا و پایش استراتژي ( 

 کارکنان
هاي متعالی براي کارکنان خود ارزش قائل هستند، سازمان

دهند و باعث ارتقاي عدالت و هاي افراد خود را بهبود میتوانایی
 شوند.برابري در سازمان می

X10ریزي کارکنان) برنامه 
X11ارکنان) دانش و شایستگی ک 

X12مشارکت و توانمندسازي ( 
X13ارتباط دوسویه ( 

X14تشویق، تقدیر و توجه ( 

منابع و 
 هاشراکت

کنندگان و شرکاي هاي متعالی، منابع داخلی، تأمینسازمان
منظور پشتیبانی از فرآیندها، استراتژي و عملکرد مؤثر خارجی را به

 کنند.مدیریت می

X15یهاي خارج) شراکت 
X16منابع مالی ( 

X17بناها، تجهیزات و مواد ( 
X18فناوري ( 

X19اطلاعات و دانش ( 

فرآیندها، 
محصولات 
 و خدمات

هاي متعالی، محصولات و خدمات خود را براي تولید سازمان
نفعان خود طراحی، مدیریت و افزوده براي مشتریان و ذيارزش

 دهند.توسعه می

X20ریت فرآیندها) طراحی و مدی 
X21بهبود فرآیندها ( 
X22طراحی و تکوین ( 

X23تولید، تحویل و خدمات پس از فروش ( 
X24روابط با مشتري ( 

نتایج 
 مشتریان

هاي متعالی به نتایج متعالی مرتبط با مشتریان دست پیدا سازمان
 کنند.ها را حفظ میکرده و آن

X25نتایج برداشتی ( 
X26ج عملکردي) نتای 

نتایج 
 کارکنان

-هاي متعالی، نتایج متعالی در ارتباط با کارکنان خود را بهسازمان
 کنند.دست آورده و حفظ می

X27نتایج برداشتی ( 
X28نتایج عملکردي ( 

 نتایج جامعه
نفعان خود در جامعه هاي متعالی، نتایج متعالی مرتبط با ذيسازمان

 ند.نمایرا کسب نموده و حفظ می
X29نتایج برداشتی ( 
X30نتایج عملکردي ( 

نتایج 
حاصل از 

 وکارکسب

هاي متعالی، نتایج متعالی مرتبط با ذینفعان در محیط سازمان
 نمایند.وکار را کسب نموده و حفظ  میکسب

X31وکار) دستاوردهاي کسب 

X32نتایج عملکردي ( 
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  پژوهش روش -2
همبستگی  - و روش از نوع توصیفی لحاظ ماهیت  پژوهش حاضر از حیث هدف، کاربردي و به

باشد. در مرحله اول جامعه آماري را خبرگان دانشگاهی و صنعتی آشنا به مدل تعالی  می
EFQM خبره نمونه آماري را تشکیل دادند  7گیري قضاوتی تعداد  و با استفاده از روش نمونه

صنایع کاشی و  خبره از مدیران عامل 4علمی دانشگاه یزد و  خبره از اعضاي هیئت 3که 
شناختی فازي رویکرد مورد استفاده در این مرحله بود که  باشند. نگاشت سرامیک استان یزد می

کار گرفته شد. در مرحله دوم، جامعه آماري پژوهش  براي ترسیم مدل مفهومی پژوهش به
شرکت، در قالب صنایع کاشی و سرامیک استان یزد بودند. در  136مدیر فعال در  544حدود 

صورت معمول چهار پست مدیریتی شامل مدیرعامل، مدیر تولید، مدیر  ها به این شرکت
به  SEM-PLSدلیل عدم حساسیت الگوریتم  بازرگانی و مدیر آزمایشگاه وجود دارد و به
گیري  نمونه انتخاب گردید که به روش نمونه 80حجم نمونه، از روش کفایت تئوریکی تعداد 

مدیر از هر طبقه (پست مدیریتی) انتخاب گردید و پرسشنامه  20بندي شده تعداد  طبقه
ها مورد استفاده قرار گرفت. رویکرد  آوري داده گویه، جهت جمع 72استاندارد خودارزیابی با 

سازي معادلات ساختاري با رویکرد حداقل مربعات جزئی است.  منتخب در این مرحله مدل
دلیل استفاده از  باشد که در مرحله اول به سشنامه میها در هر دو مرحله، پر ابزار گردآوري داده

باشد، اما  دو به دویی)، محاسبه روایی و پایایی مورد نیاز نمی( پرسشنامه تأثیرگذاري زوجی
 EFQMاي استاندارد جهت خودارزیابی با مدل تعالی  پرسشنامه در مرحله دوم پرسشنامه

وسیله  و به SMART PLSافزار  نامه توسط نرمباشد لذا روایی آن تأیید و پایایی این پرسش می
باشد. این  قابل ملاحظه می 4دو شاخص آلفاي کرونباخ و پایایی ترکیبی تأیید و در جدول 

کار گرفتن  لحاظ به شناختی فازي، روشی کیفی و به لحاظ استفاده از نگاشت پژوهش را به
  توان قلمداد کرد. سازي معادلات ساختاري، روشی کمی می مدل

  هاها و تجزیه و تحلیل دادهیافته -3
  شناختی فازي نگاشت
سازي براي  معرفی شد، یک روش مدل 1986ي کاسکو در سال  وسیله شناختی فازي که به نگاشت
کند،  اساس مفاهیم آن توصیف می گیري است که رفتار یک سیستم را بر هاي پیچیده تصمیم سیستم

 & Xirogiannisتغیر یا یک خصوصیت سیستم است (هر مفهوم بیانگر یک هویت، وضعیت، م
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Glykas,2004.( شناسایی مسائل و 1باشد:  شناختی فازي شامل چندین گام می ترسیم نگاشت (
et  Stach &( ) تخمین شدت روابط علی3ّ ) شناسایی روابط علیّ میان مفاهیم؛2 مفاهیم کلیدي؛

,2005al .(  
  پژوهش شناسایی و انتخاب متغیرهاي

پردازد، نه  می EFQMاز آنجا که این پژوهش به بررسی روابط بین اجزاي مدل تعالی 
اند از: رهبري،  عنوان متغیرهاي پژوهش معرفی شدند، این متغیرها عبارت معیار این مدل به

ها، فرآیندها، محصولات و خدمات، نتایج مشتریان، نتایج  استراتژي، کارکنان، منابع و شراکت
  وکار. ان، نتایج جامعه و نتایج حاصل از کسبکارکن

  تعیین نوع و شدت روابط علی بین متغیرها
 در اعداد از استفاده کارشناسان از برخی. دارد وجود روابط تخمین براي متفاوتی هايدیدگاه

 سازيمدل در کارشناسان از گروه یک که هنگامی اما کنند،می معرفی را) 0،1( بین فاصله
 (Dodurka & et.al,2017) .باشدمی مزیت داراي مثلثی فازي اعداد از استفاده کنندمی مشارکت

بنابراین در این پژوهش از متغیرهاي کلامی طیف ده گزینه اي لیکرت استفاده و توابع عضویت آن 
  نمایش داده شده است. 2 دولجدر 

 زي: تبدیل متغیرهاي کلامی به اعداد فا2جدول 

 عدد مثلثی فازي متغیر کلامی
 )75/0،  1،  1( خیلی قوي مثبت

 )5/0، 75/0،  1( قوي مثبت

 )25/0، 5/0، 75/0( متوسط مثبت

 )0، 25/0، 5/0( ضعیف مثبت

 )0، 0، 25/0( خیلی ضعیف مثبت

 )0، 0،  -25/0( خیلی ضعیف منفی

 )0،  -25/0،  -5/0( ضعیف منفی

 )-25/0،  -5/0،  -75/0( متوسط منفی

 )-5/0،  -75/0،  -1( قوي منفی

 )-75/0،  -1،  -1( خیلی قوي منفی
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 9یس مشتمل بر وسیله پرسشنامه تأثیرگذاري زوجی در قالب ماتر نوع و شدت روابط به
صورت مجزا و با استفاده از متغیرهاي کلامی مذکور تکمیل شد.  عامل توسط هر خبره به

  صورت اعداد مثلثی فازي تهیه شد. دست آمده توسط هر خبره به ماتریس روابط به
  تهیه نقشه شناختی ادغامی

  گرفته شده است. کار ها)، روش میانگین حسابی اعداد فازي به ها (نقشه جهت ادغام ماتریس
A = (l(୧),m(୧), u(୧))      i= 1,2,…,n 

 =n )تعدادخبرگان( تعداد عدد مثلثی

ୟ୴ୣܣ =
∑ (l(୧),m(୧), u(୧))୬
୧ୀଵ

n
 

آید و جهت تبدیل  دست می با استفاده از فرمول فوق، ماتریسی ادغامی از اعداد مثلثی فازي به
 شود. د قطعی بین صفر و یک از فرمول زیر استفاده میهریک از این اعداد فازي به اعدا

ܺ =
ܫ + 2݉ + ݑ

4
 

معنا ماتریس دیفازي شده مجدداً در اختیار خبرگان قرار گرفت و  منظور حذف ارتباطات بی به
افزار  که ورود این روابط در قالب ماتریس مجاورت نهایی به نرم رابطه تأیید شد 22

FCMapper افزار  ن در نرمو استفاده از خروجی آPajek  ترسیم نقشه شناختی ادغامی در شکل
  نشان داده شده است. 2
  
  
  

  

  

  
  
  
  
  

  : نقشه شناختی فازي2شکل 
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شود. تمامی  ها مشاهده می رابطه بین آن 22این نقشه از نه عامل تشکیل شده است که تعداد 
 1نوع متغیرهاي عادي این عوامل هم درجه تأثیرپذیري و هم درجه تأثیرگذاري مثبت دارند و از

، تنها بر 3کننده باشند که تنها تأثیرپذیرند و عوامل منتقل عواملی می 2کننده باشند. عوامل دریافت می
ي میزان  دهنده ، نشان4باشد. تراکم دیگر عوامل تأثیرگذارند و مدل فاقد این دو نوع از عوامل می

  باشد. می 27/0ه در این مدل برابر با اند ک باشد که عوامل در شبکه به هم متصل شده شدتی می
  مدل مفهومی پژوهش

با  ارعنوان مدل مفهومی پژوهش  دست آمده به بایست نقشه شناختی به در این مرحله می
) مورد SEM-PLSسازي معادلات ساختاري با رویکرد حداقل مربعات جزئی ( استفاده از مدل

یک روش  ساختاري با رویکرد حداقل مربعات جزئی سازي معادلات ارزیابی کمی قرار گیرد. مدل
زند  هاي مسیري با متغیرهاي پنهان و آشکار تخمین می مبتنی بر رگرسیون است که روابط را در مدل

الگوریتم .  )&et.al, 2020) Danksهاي مختلف شهرت زیادي کسب نموده است و در رشته
)SEM-PLSها  دهد که فاقد روابط حلقوي بین سازه ار میهایی را مورد ارزیابی قر ) تنها مدل

که  EFQM). لذا با استفاده از دو اصل پذیرفته شده در مدل تعالی et al Hair &, 2014( باشند
باشد که نتایج درواقع منتج از توانمندسازها هستند و با  در شکل گرافیکی آن کاملاً مشهود می

). دو 1394یابند (میرفخرالدینی و همکاران،  ردهاي دریافتی از نتایج بهبود میاستفاده از بازخو
  ترسیم شد. 4و  3مدل مفهومی بر مبناي این دو اصل و جهت ارزیابی کمی در شکل 

   

                                                                                                                            
1- Ordinary 
2- Receiver 
3- Transmitter 
4- Density 

H9 

H4 

H13 H1 

H8 
H11 H3 

H5 
H10 

H12 H14 H2 H6 

H7 

 نتایج توانمندسازها

نتایج حاصل از 
 کسب و کار

 

 نتایج کارکنان کارکنان

 رهبري

 
 استراتژي

 
 فرآیندها

 

 تایج مشترين

 
 هامنابع و شراکت

 
 نتایج جامعه
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  : مدل مفهومی اول بر مبناي اصل تأثیر توانمندسازها بر یکدیگر و نتایج بر یکدیگر و توانمندسازها بر نتایج3شکل 

  ادگیري، خلاقیت، نوآوريی: 4شکل 
  هاي پژوهش یافته -4

  )SEM-PLSارزیابی کمی مدل با رویکرد (
شود. ارزیابی، اطمینان و  ترتیب طی دو مرحله تحلیل و تفسیر می معمولاً به PLSیک مدل 

دنبال آن ارزیابی مدل ساختاري، این ترتیب به محقق، قبل از تلاش  گیري و به اعتبار مدل اندازه
 باشند ها معتبر و مطمئن می هاي سازه دهد که شاخص طمینان میها ا براي ترسیم روابط بین سازه

)Hulland,1999(.  
  گیري هاي اندازه برازش مدل

باشد، لذا معیارهاي برازش  هاي مربوط به هر سازه در هر دو مدل یکسان می از آنجاکه شاخص
دهد.  نشان میگیري در هر دو مدل، مقادیري مشابه یا بسیار نزدیک به هم را  هاي اندازه مدل

باشد. این شاخص براي هر دو  اولین شاخص جهت بررسی پایایی، ضرایب بارهاي عاملی می
شده است. همه ضرایب بارهاي عاملی بالاتر از داده نشان  6و  5مدل مفهومی پژوهش در شکل 

  باشد. گیري در هر دو مدل می هاي اندازه باشد و این نشان دهنده پایایی مناسب مدل می 4/0
گیري برازش مدل بیرونی از  گیري و ساختاري مورد بررسی، براي اندازه هاي اندازه لدر مد

شود. مقدار  استفاده می R2 نییتعمیانگین اشتراك و براي برازندگی مدل ساحتاري از ضریب 
وسیله سازه متناظر  هها است که ب میانگین اشتراك نشان دهنده درصدي از تغییرات شاخص

ذکر  5/0 گران سطح قابل قبول براي اشتراك آماري را بیشتر ازشهشود و پژو توجیه می
  ).Lee & et al, 2008اند ( کرده
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  مدل اول یعامل يو بارها ریمس بی: ضرا5شکل

  مدل دوم یعامل يو بارها ریمس بی: ضرا6شکل 
گیري ضریب آلفاي کرونباخ و پایایی  هاي اندازه مدل ،دو شاخص دیگر در برازش پایایی

باشد. بررسی روایی به دو صورت روایی همگرا با شاخص میانگین واریانس تبیین  میترکیبی 
  گیرد. ) و روایی واگرا با روش جدول فورنل و لارکر صورت میAVEشده (

شود که حداقل مقادیر  گیري شده زمانی تأیید می هاي اندازه برازش پایایی و روایی مدل
) AVEدر میانگین واریانس تبیین شده ( 5/0) و CRدر آلفاي کرونباخ و پایایی ترکیبی ( 7/0
  پایایی و روایی همگراي تأیید شده، نشان داده شده است. 3دست آمده باشد. در جدول  به
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 گیري: معیارهاي سنجش مدل اندازه3جدول 
  )AVE( روایی همگرا  پایایی ترکیبی  آلفاي کرونباخ  متغیر
  826/0  960/0  947/0  رهبري

  732/0  916/0  878/0  استراتژي
  747/0  937/0  915/0  کارکنان

  721/0  928/0  903/0 منابع
  761/0  941/0  921/0  محصولات و خدمات فرآیندها،

  814/0  898/0  774/0  نتایج مشتریان
  830/0  907/0  796/0  نتایج کارکنان
  752/0  857/0  709/0  نتایج جامعه

  920/0  959/0  914/0 نتایج کسب و کار

ابل قبول یک مدل حاکی از آن است که یک سازه در تعامل بیشتري با روایی واگراي ق
) و روش فورنل و 1392هاي دیگر است (داوري و رضازاده،  هاي خود نسبت به سازه شاخص

هاي این ماتریس حاوي مقادیر  شود، ماتریسی است که خانه لارکر که به این منظور استفاده می
مربوط به هر سازه است. مدل درصورتی  AVEقادیر ها و جذر م ضرایب همبستگی بین سازه

هستند از  AVEروایی واگراي قابل قبول دارد که اعداد مندرج در قطر اصلی که جذر مقادیر 
  دهد. روایی واگرا را نشان می 4مقادیر زیرین خود بیشتر باشند. جدول 

  

 : فورنل و لارکر4جدول 
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                  )909/0(  رهبري
                )856/0(  753/0 استراتژي
              )865/0(  758/0  713/0 کارکنان

منابع و 
 هاشراکت

659/0  715/0  844/0  )849/0(            

          )873/0(  769/0  833/0  769/0  710/0 فرآیندها
نتایج 

 مشتریان
627/0  628/0  706/0  545/0  752/0  )902/0(        

      )911/0(  730/0  731/0  639/0  721/0  622/0  651/0 نتایج کارکنان
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    )867/0(  348/0  270/0  429/0  309/0  397/0  465/0  451/0 نتایج جامعه
نتایج کسب و 

 کار
567/0  526/0  681/0  554/0  700/0  778/0  764/0  214/0  )959/0(  

  برازش مدل ساختاري
ها و  ها مربوط نیست و تنها سازه گیري، به شاخص هاي اندازه مدل ساختاري برخلاف مدل

) تأثیر یک متغیر برونزا بر متغیر R2کند، شاخص ضریب تعیین ( ها را بررسی می روابط میان آن
هاي مربوط به  بینی شاخص ) قابلیت پیشQ2بین ( دهد. شاخص ارتباط پیش درونزا را نشان می

) مقدار Redمعیار مقادیر افزونگی ( .)Stone,1976دهد ( درونزاي مدل را نشان میهاي  سازه
ي برونزا تأثیر  ي درونزا است که از یک یا چند سازه هاي یک سازه تغییرپذیري شاخص

آید، از  دست می ها به آن R2ها در مقادیر  ضرب مقادیر اشتراکی سازه پذیرد که از حاصل می
آید و هرچه مقدار  دست می به തതതതതܴ݀݁ها، متوسط مقدار افزونگی Red میانگین حسابی مجموع

ܴ݁݀തതതതത باشد مقادیر مربوط به سه معیار  تر مدل ساختاري می بیشتر باشد نشان از برازش مناسب
  نشان داده شده است. 5فوق در جدول 

  : معیارهاي سنجش مدل ساختاري5جدول
  2مدل   1مدل   
  R2 Q2 Red R2 Q2 Red  

  268/0  239/0  325/0  -  -  -  بريره
  286/0  251/0  391/0  477/0  433/0  652/0  استراتژي
  421/0  380/0  564/0  464/0  415/0  621/0  کارکنان

  257/0  231/0  357/0  313/0  286/0  434/0  منابع
  489/0  444/0  642/0  562/0  507/0  738/0  فرآیندها

  -  -  -  861/0  433/0  566/0  نتایج مشتریان
  -  -  -  512/0  462/0  617/0  رکناننتایج کا

  -  -  -  138/0  102/0  184/0  نتایج جامعه
نتایج کسب و 

  کار
619/0  588/0  634/0  -  -  -  

തതതതതܴ݀݁    متوسط مقدار افزونگی مدل یک = 0.495  
തതതതതܴ݀݁      متوسط مقدار افزونگی مدل دو                          = 0.344  
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ختاري و مقادیر ملاك، دست آمده در معیارهاي مدل سا در مجموع باتوجه به اعداد به
  صورت مناسب برازش شده است. مدل ساختاري به

  برازش مدل کلی
رود که از رابطه زیر  کار می بینی عملکرد کلی مدل به ) براي پیشGOFمعیار نیکویی برازش ( 

  آید. دست می به
݂ܩ = ඥ݈ܽ݊ݑ݉݉ܥଓݐଓ݁ݏതതതതതതതതതതതതതതതതതതതതത ∗ ܴଶതതതത 

   1آزمون نیکویی برازش در مدل 
݂ܩ = √0.789 ∗ 0.563 = 0.67 

   2آزمون نیکویی برازش در مدل 
݂ܩ = √0.787 ∗ 0.456 = 0.6 

عنوان مقادیر ضعیف، متوسط و قوي  که به 36/0و  25/0و  01/0با توجه به مقادیر ملاك 
  شود. صورت قوي تأیید می باشد. برازش کلی مدل به می GOFبراي 

  آزمون روابط بین متغیرها
توان به  گیري و مدل ساختاري و مدل کلی می هاي اندازه برازش مدل پس از بررسی

) هر مسیر T-Valueهاي پژوهش پرداخت، بدین منظور ضریب معناداري ( آزمون فرضیه
دار بودن مسیر را نشان دهد.  معنی 95/0بیشتر باشد که در سطح اطمینان  96/1بایست از  می

  ت.نشان داده شده اس 6آزمون روابط در جدول 
 : آزمون روابط 6جدول 

نوع   فرضیات
  تأثیر

ضرایب 
 Tآماره   )مسیر(

سطح 
  پذیرش  معناداري

  تأیید  014/0  457/2  499/0  +  استراتژي  a  رهبري
  تأیید  040/0  057/2  328/0  +  کارکنان  a  رهبري
  تأیید  0  597/7  659/0  +  هامنابع و شراکت  a  رهبري

  تأیید  001/0  292/3  510/0  +  کارکنان  a  استراتژي

فرآیندها، محصولات و   a  استراتژي
  تأیید  001/0  363/3  325/0  +  خدمات

فرآیندها، محصولات و   a  کارکنان
  تأیید  0  126/6  586/0  +  خدمات

  تأیید  0  637/3  411/0  +  نتایج کارکنان  a  کارکنان
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  تأیید  04/0  055/2  386/0  +  استراتژي  a  هامنابع و شراکت

حاصل از کسب  نتایج  a  هامنابع و شراکت
  رد  590/0  540/0  050/0  +  و کار

فرآیندها، محصولات و 
  تأیید  0  935/12  752/0  +  نتایج مشتریان  a  خدمات

فرآیندها، محصولات و 
  تأیید  0  155/5  429/0  +  نتایج جامعه  a  خدمات

  تأیید  0  982/3  439/0  +  نتایج کارکنان  a  نتایج مشتریان

سب نتایج حاصل از ک  a  نتایج مشتریان
  تأیید  0  490/4  464/0  +  و کار

نتایج حاصل از کسب   a  نتایج کارکنان
  تأیید  0  552/3  394/0  +  و کار

 نوع  فرضیات
  تأثیر

ضرایب 
 Tآماره   )مسیر(

سطح 
  پذیرش  معناداري

فرآیندها، محصولات و   a  نتایج مشتریان
  تأیید  0  649/3  473/0  +  خدمات

  تأیید  0  798/7  626/0  +  ياستراتژ  a  نتایج کارکنان
  تأیید  0  600/4  487/0  +  کارکنان  a  نتایج کارکنان

فرآیندها، محصولات و   a  نتایج کارکنان
  تأیید  005/0  798/2  388/0  +  خدمات

  تأیید  041/0  048/2  210/0  +  هامنابع و شراکت  a  نتایج جامعه
نتایج حاصل از 

  تأیید  0  703/4  570/0  +  رهبري  a  کسب و کار

ایج حاصل از نت
  تأیید  005/0  793/2  310/0  +  کارکنان  a  کسب و کار

نتایج حاصل از 
  تأیید  0  103/5  514/0  +  هامنابع و شراکت  a  کسب و کار

ها و نتایج حاصل از کسب و کار  رابطه تأیید و تنها مسیر بین منابع و شراکت 21تعداد
با  247/0جام شد که ضریب مسیر تأیید شد لذا آزمون روابط غیر مستقیم براي این مسیر ان

صورت غیرمستقیم نیز مورد  داشت و این مسیر به 96/1مقدار کمتر از  752/1ضریب معناداري 
  تأیید قرار نگرفت.
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  نتیجه گیري -5
 EFQMهدف پژوهش حاضر، شناسایی نوع و شدت روابط پراهمیت و پنهان در مدل تعالی 

ه منجر به ارزیابی و بهبود عملکرد صنایع مذکور مختص صنایع کاشی و سرامیک استان یزد است ک
مدیران صنایع  EFQMمعیار مدل تعالی  9رابطه در بین  22رابطه از  21گردد، بنابراین تأیید می

کاشی و سرامیک استان یزد را در تصمیم اینکه با تمرکز بر کدام معیار موجب افزایش امتیازات 
کند. قویترین  ی و سرامیک استان یزد گردند، یاري میخودارزیابی و بهبود مستمر در صنایع کاش

اي که از نظر خبرگان و نیز از لحاظ ارزیابی کمی، بر اهمیت و شدت آن تأکید شده است  رابطه
 91/0باشد که شدت این ارتباط، برابر با  تأثیر فرآیندها، محصولات و خدمات بر نتایج مشتریان می

امتیاز  1000امتیاز از  150باشد. از آنجا که اختصاص حداکثر  می 752/0و ضریب مسیر آن برابر با 
به نتایج مشتریان اهمیت این معیار را نسبت به دیگر عوامل در  EFQMتقسیم شده در مدل تعالی 

تواند موجب  کند، بنابراین آنچه که می کسب امتیازات خودارزیابی بالاتر در سازمان مطرح می
مضاعفی در سازمان برخوردار خواهد بود که در مدل حاضر این  بهبود این عامل شود از اهمیت

باشد.  می 738/0) آن برابر با R2باشد که ضریب تعیین ( عامل، فرآیندها، محصولات و خدمات می
محصولات و خدمات، بهبود فرآیندها،  از میان پنج شاخص فرآیندها (طراحی و مدیریت فرآیندها،

ن، تولید، تحویل و خدمات پس از فروش و روابط با محصولات و خدمات، طراحی و تکوی
و روابط با  924/0مشتري) شاخص تولید، تحویل و خدمات پس از فروش با ضریب تأثیر برابر با 

ها در تعریف فرآیندها، محصولات و  ، مؤثرترین شاخص898/0مشتري با ضریب مسیر برابر با 
رامیک استان یزد بر تولید، تحویل و خدمات بنابراین تمرکز صنایع کاشی و س باشند؛ خدمات می

دنبال آن بهبود  پس از فروش و ارتباط با مشتري، بهبود در فرآیندها، محصولات و خدمات و به
نتایج مشتریان، از جمله، ارزش محصولات و خدمات و وفاداري مشتریان را با سرعت بالاتري در 

ت خودارزیابی نیز خواهد گردید. همچنین تر امتیازا پی خواهد داشت و موجبات افزایش محسوس
ي پنج  وسیله هد. رهبري به نشان می 94/0مدل پژوهش تأثیر بالاي رهبري بر استراتژي را به میزان 

هاي مدیریت با ضریب مسیر  شود که شاخص توسعه و اجراي سیستم گیري می شاخص اندازه
ي  دهد. از سوي دیگر سازه ر می، شاخصی است که عامل رهبري را بیشتر تحت تأثیر قرا944/0

شود که ضریب تأثیر این چهار شاخص بسیار نزدیک به  استراتژي توسط چهار شاخص تعریف می
نفعان تا درك قابلیت درونی شرکت، تدوین استراتژي و اجرا و  بنابراین درك نیاز ذي باشد؛ هم می
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رند. در مجموع با توسعه و پایش آن، همگی تقریباً به یک میزان در تعریف استراتژي سهم دا
 یابد؛ دنبال آن استراتژي بهبود می تر و به هاي مدیریت، بهبود در عامل رهبري ملموس اجراي سیستم

هاي متفاوتی از قبیل مدلسازي  شناسی شود، از روش و در پایان به پژوهشگران آینده توصیه می
 EFQMامل بین اجزاي مدل هاي عصبی و دیمتل را براي بررسی تع تفسیري، شبکه - ساختاري

  تواند در سایر صنایع و خدمات صورت گیرد. کار گیرند، همچنین این بررسی می به
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  منابع
، سازمان PLSافزار سازي معادلات ساختاري با نرم). مدل1392( رضازاده، آرش ،داوري، علی -

  جهاد دانشگاهی، چاپ اول.
روابط متقابل بین معیارهاي  .)1393د علی اکبر، سید محسن (نژاد، سعداالله، سیرسولی، نازنین، ابراهیم -

هاي کاربردي در علوم هاي ایرانی، دومین همایش ملی پژوهشدر بیمارستان EFQMمدل 
  مدیریت و حسابداري.

سازي علی روابط میان ). مدل1395مقدم، محمدرضا، عبادي ضیایی، علی(صفري، حسین، صادقی -
در بانک توسعه تعاون، مجله مدیریت صنعتی، دانشکده  EFQMانی معیارهاي مدل تعالی سازم

  .423-446، 1395، پاییز 3، شماره 8مدیریت دانشگاه تهران، دوره 
 طراحی و تحلیل و تجزیه). 1393(فتحی هفشجانی، کیامرث، عطارزاده، ایمان، کلاهدوزي، مصطفی - 

 آزاد دانشگاه پذیرش و سنجش عاونتم در سازمانی تعالی مدل اساس بر عملکرد مدیریت سیستم
  .116- 101 ،)54(20 ،راهبردي مدیریت هاي پژوهش پژوهشی علمی فصلنامه. راهبردها ارایه و اسلامی

هاي مدل تعالی ی میان شاخصارزیابی روابط علّ .)1393زاده(اله اصغريقاسمی، احمدرضا، عزت -
H3SE  107 -132، 34دوازدهم، شماره در صنعت پتروشیمی، مطالعات مدیریت صنعتی، سال.  

). طراحی 1389پیدایی، میرمهرداد ( ،میرسپاسی، ناصر، طلوعی اشلقی، عباس، معمارزاده، غلامرضا -
هاي دولتی ایران با استفاده از تکنیک دلفی فازي، مجله مدل تعالی منابع انسانی در سازمان

  .1 -23، 87هاي مدیریت، شماره پژوهش
). مدیریت کیفیت و 1394ینی، سید حیدر،دهقان دهنوري، حسن و جوانبخت، مجتبی (میرفخرالد -

  وري، یزد، انتشارات شاهنده،چاپ دوم.بهره
از ایده تا عمل، مؤسسه مطالعات  EFQM). مدل سرآمدي 1388حسینی، سیروس( ،نجمی، منوچهر -

  وري و منابع انسانی، سرآمد.بهره
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