
 

 

 چکیده

مفهومی در  هایترین و یکی از مؤثرترین سازه ترین، ناشناخته رهبری یکی از پیچیده
 هایتفاوتسازمان را در  یدر کارآمد ینقش رهبر .مدرن است هایاداره سازمان

 نیناب به عنوان مهمتر یرهبر .دانست دیباها سازمان یرهبر هایشیوه یا شهیر
از  یاریمورد توجه بس ریاخ هایسالدر  یبه اهداف سازمان دنیعامل در رس

این پژوهش با هدف توسعه مبانی نظری، طراحی مدل  .پژوهشگران قرار گرفته است
تفسیری ازارتباطات، قدرت نفوذ -مفهومی رهبری ناب و ارائه و تحلیل مدلی ساختاری 

و میزان وابستگی متغیرهای شناسایی شده از مطالعات کتابخانه ای واکتساب مدل 
 8به همین منظور در نهایت . انجام شده است ذهنی خبرگان مرتبط با موضوع رهبری

متغیر کلیدی مرتبط با موضوع پژوهش مورد شناسایی قرار گرفت، سپس 
برای تعیین ارتباطات بینابینی این متغیرها طراحی یافته ماتریسی ساختی پرسشنامه

-گردید؛ نتایج حاصل از پرسشنامه مذکوربا بکارگیری رویکرد مدل سازی ساختاری 
یافته های حاصل . تعاملی ترسیم شدی تحلیل و در شش سطح در یک شبکه تفسیری،

از فرآیند پژوهش نشان می دهد؛ متغیر فلسفه، اصالت و فرهنگ ناب به عنوان 
ترین متغیر با کمترین  و متغیرهای تولید ناب و خدمات ناب وابسته پرنفوذترین متغیر

 . قدرت نفوذ می باشند
 

 :کلید واژه
 تفسیری -سازی ساختاری رهبری ناب، مدلرهبری، ناب، 

 
 

 مقدمه

نسبت به رقبا ها سازماناداره  یچگونگ در بزرگ هایتفاوتکه سبب  ایمؤلفه نیمهمتر
 هایتفاوتسازمان را در  یدر کارآمد ینقش رهبر. است یشوند، نقش رهبر یم

رهبری ( 3102)  هرسی و همکاران .دانست دیسازمان ها با یرهبر هایشیوه ایریشه
رفتار "دانند که هدف آن تأثیرگذاری بر  تر از مدیریت می عنوان مفهومی گسترده را به
به آن،  یابیدست یداشته باشند و برا ندهیاز آ یانداز چشم باید رهبران. است "افراد

 حیتشر یقیانداز اهداف را به طر بتوانند چشم دیآنها با. کنند  فیتعر یبه روشن رااهداف 
( 3102) 3سکی و می الکودامبر. کنند بیبه آنها ترغ یابیرا به دست گرانیکه د ندیانم

و حل مشکلات آنان را از جمله علل اصلی  افرادنادیده گرفتن فلسفه ناب، بی توجهی به 
 یکه خود ناشی از ضعف در عرصه رهبر دانند، یم  سازمانپی در  پی هایشکست

ناب در  یها تلاش جیفعال و مستمر و تروناب بودن بدون مشارکت  [08] . تسا
 یها و به خصوص رهبران برنامه یانیارشد و م رانیمد قیسراسر سازمان از طر

 ردیگ یقرار نم تیناب ماندن مورد حما ،یفرهنگ سنت کیدر . نخواهد بود سریبهبود، م
 نیکار در ع نیاگر چه ا باشد، یتعادل م تیوضع دنیآن، به چالش کش مهلاز رایز
گذاشتن  شیبه نما قیرو رهبران، از طر نیاز ا. باشد ینم رممکنیبودن غ زیبرانگ الشچ

جانبه خود  همه تیحما قیاز طر زیو ن دهیتعادل را به چالش کش تیکه وضع یاقدامات

، (3113) بتمن [02]. تحول قلمداد شوند نیپرتاب ا یبه عنوان سکو توانند یم
دیده  " فرایند"ناب بیشتر از اینکه بصورت یک تأکید می کنند که مفهوم ( 3110) مور

 فلسفه"شود باید به عنوان یک 
 وضعیت"یا  "

 فرهنگ"توسعه  .درنظر گرفته شود "
 ناب

و به طور  افتهی پرورش توانند یم دیجد یفرهنگ ها باشد، یم ماتاز الزا زین "

 تفکر ناب"علاوه بر فرهنگ ناب، [01].شوند نهینهاد یزیآم تیموفق
است،  یالزام زین "

 
 

 

 

 –طراحی مدل مفهومی ساختاری 
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 جامع جوهره مفهوم ناب های رهیافت
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  یاقدامات اتلاف"حذف  قیاست که از طر تیفیچرخه بهبود زمان و ک یبرا یشناس روش یتفکر ناب نوع
 تیریمد". رسد یبه انجام م "

  ناب
ناب  تیریمد یاست که دارا یسازمان نیز"   سازمان ناب ".ناب در سازمان است یندهاآیو فر ها تیفعال تیو هدا یرهبر یبه معن "

تحقیقات  .و نامعقول است یرضروریغ یها جلو با حذف بخش  به خالص و هدفمند و رو یداشتن سازمان یسازمان ناب به معن .است
. شده، اجرا گردد شدن به یک سازمان ناب باید رهبری متفاوتی نسبت به آنچه قبلاً ارائه می برای کسب موفقیت در تبدیل نشان می دهد،

اجرای "منجر به شکست دربخش نرم ناب  ای یانسان منابعبر طبق ادبیات ناب، سوءبرداشت، نادیده گرفتن یا عدم شایستگی و توانایی در 

  ناب
  ناب یرهبر". [31] گردد می "

از  یاریمورد توجه بس ریاخ هایسالدر  یبه اهداف سازمان دنیعامل در رس نیبه عنوان مهمتر "
 لذا. کنند یمناب استفاده  یفرهنگ سازمان جادیا یبرا داریپا یها از اهداف الهام بخش و ارزش ناب رهبران .پژوهشگران قرار گرفته است

توجه به  با .کنند ناب را سازمان تا سازند قادر را سازمان یاعضا تا رند،یگ یم بکار را یعیبد یسازمان یبهساز ندیفرا ،یرهبران نیچن
 و میبه مفاه دنینظم بخش یبرا، لذا است پژوهشگرانمبهم ازو  متعدد هاینظریه و میاز مفاهمشحون  حوزه نیدر ا ینظر اتیادب نکهیا

ناب در سازمان ها  یجامع رهبربیان ارتباط منطقی بین متغیرهای برخاسته از مفاهیم ناب در این مقاله اقدام به طراحی مدل مفهومی 
 . ده استش

 ادبیات پژوهش 1.

 تاریخچه و اصالت ناب 1. 1
  خودرویی که جهان را تغییر داد"استفاده شد؛ اما انتشار کتاب    توسط جان کرافیک 0888در سال  "ناب"اگرچه ابتدا واژه 

در سال  "
،   پیشروان ناب مانند تایچی اوهونو و ایچی تویودا. نقطه عطفی در تاریخ ناب به شمار می رود   توسط وومک و همکارانش0881

 هایتویوتا از خانوادهتاریخچه  .جدید ناب را معرفی کردند هایابتکارات پیشینیان خود، فردریک تیلور و هنری فورد، ادامه داده و ایده
پسر مؤسس تویوتا، بعد از گذراندن یک دوره یکساله مطالعات عمیق بر روی سیستم تولید فورد در   کیچیرو تویودا. تویودا شروع شد

  تولید انبوه"سیستم  توانستیافت که می هایی، روش0838سال 
 هایآمریکایی را با فرهنگ خاص ژاپنی، بازار کوچک، محدودیت "

 TPSاو با کمک مهندسین نابغه تویوتا منجر به پیدایش  هاینتایج تلاش. کند سازیاقتصادی پس از جنگ مناسب هایواقعیت تولید و

  [02].نیز از آن اقتباس شد "ناب"شد که 

 فلسفه ناب .3. 1
  فرایند"تأکید می کنند که مفهوم ناب بیشتر از اینکه بصورت یک ( 3110)، مور(3113)  بتمن

باید به عنوان دیده شود  "
  فلسفه"یک

  وضعیت"یا"
به مفهوم ناب فقط  دیاستفاده از منافع کامل ناب نبا یکه برا کندمی دیتأک( 3113)  نیپول. درنظر گرفته شود"

 ،(3110)  سیلو .مشاهده کرد ندهایهم ابزار و فرا ،آن را بصورت هم فلسفه دینگاه گردد، بلکه با یفلسفه انتزاع کیبه صورت 
 نیهمچن. است یفلسفه کسب و کار کل کی( 0888)  اوهنو هایگفتهکه مفهوم ناب بر اساس  کنندمی انی، ب(3111)  ، آلن(3110)  مکویت

تأکید مفهوم ناب از سیستم فنی تولید به یک . [02]است ازین یفلسفه کل کیکنند که به  یم حیتصر زین (0881)  کارلسون و آلستروم

 دیتأک   اولکسا. [31]و فلسفه ناب معروف است  ابزارناب  شد؛ این دو دیدگاه از مفهوم ناب، به جعبهجانبه تبدیل  فلسفه سازمانی همه
روزمره خود  فیبهتر و نوآورانه به وظا یگردد که افراد بتوانند با نگاه نهینهاد یافراد به صورت یبرا دی، که فلسفه ناب باکندمی

 [02].بپردازند

 تولید ناب.3. 1

مؤسسه تکنولوژی  "(IMVP) المللیبرنامه وسیله نقلیه موتوری بین"واژه عمومی تولید ناب توسط طرفداران اصلی آن یعنی محققان 

پروژه آنها بر شکاف عملکردی بین صنایع خودروسازی ژاپنی و غربی تمرکز داشت که به بررسی . ، بوجود آمد(MIT)  ماساچوست
تولید    از ادراک( 0881)فرضیه این تحقیق از دیدگاه لایکر . ارده کشور، طی دوره پنج ساله پرداختپنجاه و دو کارخانه مونتاژ در چه

شود زمان را از هنگام سفارش مشتری تا تحویل از طریق حذف منابع اضافی و  گذاریفلسفه ای که هرگاه پایه": ناب برگرفته شده است

و  هاکه از بین تمام اهداف بیان شده، نیاز به کاهش هزینه کندپیشنهاد می( 0888)  لبوو. [02] "دهدزاید در جریان تولید، کاهش می

سیستم ناب انتظار دارد که کارگران به سمت ابتکار  .کوتاه کردن زمان انتظار، از آغاز تا پایان عملیات، از اهمیت بالاتری برخوردار است
مؤثر خدمت یا محصول را حفظ  هایتا بتوانند کیفیت و جریان باشندمی و بهبود حرکت کنند؛ در حالیکه به استاندارهای کاری نیز مقید

این  کندمیرا مشخص کرده است که  دی، بدون ارزش افزوده در کسب و کار یا مراحل تول  تویوتا هفت نوع اصلی ضایعات. [32]کنند
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، (0881)  اتلاف که توسط محققانی چون لایکر؛ هفت استفاده کرد یا خدمات بلکه در بهبود محصول د،یموارد را، نه فقط در خط تول
، پیشنهاد شده است به شرح (3113)   ، نیستوان(3111)  سی اکمن ،(3113)، الکسا(3112)  ، پارکر(3112)  ، اولیور(3110)تیلوروبرانت

( 2   حرکات و جابه جایی( 1   موجودی مازاد( 1   فرایندهای مازاد( 2  حمل و نقل (2   انتظار (3  تولیدمازاد (0: [02]زیر است
  ایرادات

 

و در هزینه کیفیت و  ها، تولیدکنندگان انبوه سنتی می توانند کاهش نود درصدی در زمان انتظار، در موجودیگویدمی( 3110)  لاتین
یکرد سیستمی است که تولید ناب یک رو کندادعا می( 3111) آلن. افزایش پنجاه درصدی در بهره وری نیروی کار را انتظار داشته باشند

، دریک نگاه، مفاهیم بنیادین موفقیت تویوتا را در رهبری و مدیریت ناب نشان می دهد، که چگونه (0)سیستم تولید تویوتا در شکل. [02]
ر از می توان با افرادی که به خوبی آموزش دیده اند و تجهیزاتی که بطور بهره ور نگهداری شده اند، به پایداری عملیات و سپس با گذ

، تحویل هابه برتری عملیات منجر به تولید محصولات با کیفیت و ایمن و کاهش هزینه   کایزن، تولید بهنگام و جیدوکا ایسه مفهوم پایه
 .به موقع و ارتقا روحیه افراد در زمان مناسب و ایجاد روحیه کاری جمعی می شود

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 [2]وتایتو دیتول ستمیخانه ناب س( 0)شکل

 فرهنگ ناب. 4 .1 

توجه صِرف به اجرای ابزارهای ناب بدون تغییر در فرهنگ  [00]. موفقیت سازمان موثر هستندفرهنگ و رهبر دست در دست هم در 

، معمولاً کنندبیان می( 3113)  ، فیلیپس(3110)  لاتین ومیتچل [03].گرددسازمانی منجر به نتایج اندکی در بهبود واقعی و پایدار می
باطات، حل مسائل، کار تیمی و بحث های رهبری برای موفقیت ضروری مهارتهای انسانی مثل ارت. توجه به عنصر انسانی اندک است

طور  پیشینه اجرای اصول ناب به [02].ناب هستند هایاست و آنچه مسلّم است اینکه مردم و تغییرات فرهنگی دلایل غالب شکست
ندرت منجر به تغییرات  ییر در فرهنگ بهکه استفاده از ابزارهای ناب بدون تغ اساسی بر اجرای ابزارهای ناب متمرکزشده است، درحالی

متفاوت عملکرد و معیارهای فرهنگی  هایهمبستگی بین شاخص( 3100)  باشین. [31]گردد می مدت مدت یا حتی توسعه طولانی طولانی
پرورش فرهنگی است که به سمت ناب "ناب هایتعریف شده را بررسی نمود و نتیجه گیری کرد که مهمترین چالش رهبران در سازمان

. باشدکه تحول فرهنگی، روش رهبران ناب برای کسب منافع پایدار از توسعه فرایندها، می کندبیان می( 3101)  شوک. "هدایت شود

  [02].کندجنبه انسانی ناب، یک نقش حیاتی را در موفقیت ناب بازی می

 تفکر ناب.  5. 1

ست برای درک ا تفکر ناب راهی. [2]حداقل کردن هزینه ها و اتلاف است ،مستمر آفرینیارزش  ،وریبهره تفکر ناب نگرشی برای افزایش
های یک شارزهای علمی جهت تعریف های و نگرشی برای استفاده از روشدشواریطریقی است برای شناخت علل پیدایش  ،مشکلات

توان  ینز تفکر ناب، مبا استفاده از لِ [8].راستای تعالی و کمال سازمانیهای مورد ارزش در سیستم و تمرکز بر بهبود و خلق جریان
در کل سازمان  راتییتغ یتفکر ناب و تئور یاجرا. باشد یهدف مشترک م کی یکه در پ دید ندهایاز فرا یسازمان را به عنوان مجموعه ا

 

 تولید به هنگام
قطعه درست 

در زمان 
درست و به 
 تعداد درست

 جیدوکا
 توقف کن و

 مشکل را حل کن

 در حال رشد هستند افراد پیوسته

 کایزن

 پایداری عملیات
 

 اتیعمل یبرتر
 ل،یتحو نه،یهز ت،یفیک ،یمنیا

 هیروح
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سازمان به اشتراک گذاشته  یبخش ها و اعضا یسط تمامشود، بلکه تو یبخش محدود نم کیشود که تنها به  یم یفرهنگ ظهورمنجر به 
شود که  یخلق م یستمیس ،یرارزشیغ یندهایبا حذف کردن فرا. است عاتیکاهش ضا قیاز طر ندهایهدف تفکر ناب بهبود فرا. شود یم

دارد که با آغوش باز،  رندهیپذ یبه فرهنگ سازمان یتفکر ناب بستگ یاجرا تیموفق. گرددمی شرفتهیپ عملکردمنجر به  یدر آن هر گام
دهد تا با منابع موجود،  یناب به سازمان اجازه م تفکر .رندیبپذمحقق شود را  دیمشارکت فعال، چشم انداز روشن و آنچه که با

می رییتوسط کارکنان و تعهد آنها به تغ رییتغ رشیاز پذ نانیباعث حصول اطم زین رییتغ تیریمد کهیکامل را دنبال کند درحال یندهایفرا
 تیفیبهبود ک هیبر پا یوخلق فرهنگ شتریب تیرضا افته،یبهبود یخدمات مشتر شرفته،یپ یدسترس ،ییامر منجر به بهبود کارا نیهم. شود

 .[31] مستمر شود

 55تیم ناب.  6. 1
اغلب ناکارآمد است؛ به منظور داشتن جریان اطلاعات و مواد، باید سطح کار تیمی بالاتر باشد زیرا فرآیندها به  هاکار تیمی در سازمان

کنند و تویوتا آن چنان برای مشتریان و اعضای تیم که ارزش افزوده ایجاد می. [08] هم ارتباط دارند جای آنکه مستقل از هم باشند، با
رسد سلسله مراتب در تویوتا برعکس شده است؛ یعنی، اعضای تیم که قائل است که به نظر می کند، ارزشبه مشتریان خدمت می

 ایجادکننده ارزش افزوده هستند در رأس قرار گرفته اند و رهبر باید لیاقت خود را با کمک کردن به اعضای تیم برای بهتر انجام دادن کار

ب بر رفتارهای اعضای تیم اثر گذاشته و از همین طریق اثربخشی تیم بدست می ارزش های کاری رهبر تیم نا. [30]به اثبات برسانند
های مؤثر ناب، توسط ارزش های با بررسی تحقیقات به این نتیجه رسیدند که رفتار اعضای تیم( 3101)  ون دان و همکاران. آید

در مقاله خود از ارزش های شوارتز و همکاران در محیط های کاری ( 3101)ون دان و ویلدروم . رهبرانشان تحت تأثیر قرار می گیرد
  خودتعالی": استفاده کرده و چهار دسته ارزش اصلی را نام برده اند

  خودکفایی"، "
  محافظه کاری" "

گشودگی در برابر "و  "
  تغییرات

 . بیان شده است( 3)که در شکل  "
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 [22] یچهارگانه ارزش یخوشه ا یمدل ساده شده ( 2)شکل
 

کاری روی میزان اطلاعات و مشارکت اعضای تیم و دو دسته ارزش، خودتعالی و محافظه( 3103)و همکاران   طبق نظر شوارتز
های خودتعالی رهبران و همچنین رابطه منفی بین درنتیجه اثربخشی تیم ناب مؤثر می باشد و رابطه مثبت بین اثربخشی تیم ناب و ارزش

مطالعه ای در تیم  .گذاری اطلاعات در گروه دیده می شودهبران توسط رفتار به اشتراککارانه رهای محافظهاثربخشی تیم ناب و ارزش
رفتارهای شهروندی تیمی "، سطوح بالایی از "  کار تیمی و نوع دوستی"های پروژه نشان داد که ارزش های خودتعالی مثل 

  سازمانی
گذاری دانش جمع گرایی بطور فزاینده با رفتار به اشتراک های خودتعالی ودر نتیجه درجه بالایی از ارزش .را محقّق می کند "

های گذاری اطلاعات تیم پیش شرط مهمی برای یادگیری تیمی، ابتکار و عملکرد است، ارزشبه اشتراک در تیم کاری رابطه دارد

 جادیا یبرا. [32] ی کسب کنندهمراه با فضای کاری حمایتی، اعضإ را قادر می سازد که عملکرد سازمانی بالاتر   خودتعالی مدیران

 .[8] کاملاً و مطلوب باشد دیبا مشیرابطه رهبرناب با ت گران،یدر د اقیتعهد و اشت

 
 
 

 دوری واضطراب/ خودمحافظتی

 بدون اضطراب ورشد/رشد

 
 گشودگی نسبت به 

 و جسورتجربه : تغییر
 تمرکز بر روی فرد

 تمرکز بر روی جامعه
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 سازمان ناب .  7. 1
که مشخصات ویژه آنها   اند ها معرفی شده ، نسخه ی نوینی از سازمان وکار آن را تجربه کرده است در تغییر پارادایم اخیر که دنیای کسب

هایی که توانایی ماندن و رشد را در شرایط جدید دارند و میزان موفقیت آنها با میزان تفکر ناب و فرآیندهای  ؛ سازمان بودن استناب 
رویکرد سازمان ناب که با تفکر ناب همراه است، تمرکز بر اصول بنیادین و البته نوینی دارد .  ناب پیوند خورده و نسبت مستقیمی دارد

ها با کمترین ورودی باید بتوانند بیشترین خروجی را  گونه سازمان این. دهد نه اشتباه یا ناکارآمدی را به مدیران نمیگو که فرصت هیچ
 قالب در دهد تا می تشکیل شرکای راهبردی خود با شرکت یک که داند ها می ای از سازمان شبکه را ناب سازمان  جوردن. رقم بزنند

 ارتقاء مشتریانش به ارزش انتقال برای را خود توانایی های سازمان، و قابلیت منابع دادن توسعه با وکار کسب شبکه همکاری یک

سازمان ناب در  [01]. کنند ایجاد می سازمان، نهایی محصول برای ارزش افزوده نحوی به وسازمان ی شرکا تعریف همه این در .دهد
های فاقد ارزش افزوده در کلیه  واقع تعمیم ایده ناب به کل سازمان و زنجیره ارزش است، بر شناسایی حذف کلیه اتلاف ها و فعالیت

. هایی سازمان تأکید و بدین ترتیب با شناسایی و حذف نظامند انواع اتلاف، برای ذینفعان ارزش ایجاد می شود فرآیندها و جریان
هایی ناب، برای  این سازمان ناب یک نهاد یا بنگاه یکپارچه است که به طوراثربخشی، از طریق بکارگیری اصول، ابزار و فعالیتبنابر

  های یادگیرنده ناب سازمان "درباره ( 3112)لایکر. [2] کند ذینفعان مختلف ارزش خلق می
صحبت می کند و اینکه چگونه تویوتا بطور  "

 . [02]ا شرایط محیطی سازگارکرد مستمر فرهنگ خود را ب

 مدیریت ناب.  8. 1

شکل گرفته است تا از این طریق ها  سازماناست که در پی ریشه کن کردن اتلاف و آفرینش ارزش در   مدیریت ناب یک مفهوم مدیریتی
انقلاب فکری در سازمان ذیربط دارد که نه دست یابد اجرای این نظام مدیریتی نیاز به یک ها  بیشترینبتوان با منابع و تجهیزات کمتر به 

ناپذیر بداند بلکه باید امکانات و تسهیلاتی تنها مدیریت و کارکنان باید به آن معتقد و متعهد بوده و به کار بستن آن ضرورتی اجتناب

 شیمتمرکز بر افزا یتیریمد کردیناب رو تیریمد. [1]فراهم گردد تا این تحول فکری در تمام سطوح سازمان شکل گرفته و به کار آید

توان صرف نظر از شکل  سیستم مدیریت ناب را می .[38]کار است ندیارزش در فرآ یب یاضاف های گامحذف  قیاز طر یارزش مشتر
ف، های مختل پردازش و تبادل میشوند، مورداستفاده قرار داد و به این ترتیب می توان آن را در سازمان اطلاعات، در همه اطلاعاتی که

بهبود مستمر و احترام به  -سیستم مدیریت ناب در دو اصل کلیدی ریشه دارد. [08]بکار برد.... تولیدی، خدماتی، دولتی، غیردولتی و 

 .[33]نفعان ارزش می نهند افراد، که هر دو در تلاشند تا موارد بیهوده را بزدایند در حالی که به مشتریان یا ذی

 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
  
 
 
 

 

 

 [01]مدیریت نابسیستم ( 2)شکل 
 

 

 

 
 هدف

 شمال حقیقی -ارزش  / چشم انداز -
 خط دید  -

 بندی استراتژی توسعه و فرموله -  

 

 

 

 فرآیند
 جریان افقی ارزش برای کشش مشتری -

 مدیریت فضای کاری از طریق استانداردسازی -

 و بصری سازی 
 حذف بی وقفه ضایعات، باربیش ازحد و نامتوازن-

 اعمال ابزارهای مناسب ناب-
 استراتژی بندی توسعه و فرموله-

 

 

 افراد
 :کارکنان

 ترغیب ومشارکت داده شده دربهبود مستمر-
 کارتیمی-حل پیوسته مسائل       -  

 :مدیران
 یاددهندگان -متفکران سیستمی       - 
 مربیان/ معلمان  -حل کننده مسائل     - 

PDCA 

A3 تفکر 

 A3تفکر
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، مسیر دید و فرمولاسیون و   ها، شمال حقیقی ها و دیدگاه که سیستم مدیریت ناب را نشان می دهد، در بخش هدف، ارزش( 2)در شکل 
در بخش افراد دو دسته کارکنان و مدیران در نظر گرفته شده است، برای . است استقرار استراتژی را مورد توجه قرار داده شده

ها و کار تیمی دارای اهمیت است و مدیران باید در نقش متفکران  تشویق و مشارکت آن ها در بهبود مستمر، حل پیوسته مسألهکارکنان، 
ها برای  کنندگان مسائل، و دارای نقش یاددهنده و مربی و معلم ایفای نقش کنند و در بخش فرآیند هم جریان افقی ارزش سیستمی، حل

وقفه ضایعات و بار بیش از حد و نامتوازن، و  ل کار برای استاندارسازی و تجسم بصری، حذف بیکشش در مشتریان، مدیریت مح

یک اصل برای . دهد غیرقابل توصیف است اهمیتی را که تویوتا به مدیریت بصری می .[01]بکاربردن ابزارهای ناب مناسب مهم است
کند و به  کند، مسئولیت همه طرفین دخیل را مشخص می را شفاف می وابسته  شدن به مدیریت بصری در تویوتا این است که انتظارات

، گزارشاتی استانداردشده هستند و A2گزارش  .دهد تا پیشرفت خود را رصد و خودمدیریتی خود را اندازه بگیرند آن ها توانایی می
هدف از این گزارش این است که فقط . ملاً گرفتشود آن را فهمید و پیام آن را کا اند که فقط با نگاه کردن به آن می طوری طراحی شده

های اتخاذ شده برای مقابله با مسأله، ارائه  که خلاصه مسأله، و راه "داستان حل مسأله"،  A2 ی ی برگه در یک صفحه به اندازه

 . [2]گردد

 68سفر ناب.  9. 1
دید نه همچون مقصدی که باید بعد از    مفهوم ناب را باید همچون یک مسیر "کنند که  همچنین تأکید می( 0881)  کارلسون و آلستروم

باید روش خاصی برای رفتار و افکار افراد ( 0888)  شونبرگر و( 0881)  بارتزاگنی بر اساس گفته های "یک زمان مشخص به آن رسید

از آنجا که افراد، فلسفه را همچون " کند تأکید می( 3111)  وسیلش .[01]سازمان معرفی کرد تا بتوان مزایای کامل ناب را به دست آورد 
به علاوه به مفهوم ناب باید به . "کند سازی را سریعتر می پذیرند بنابراین امکان بهبود، بیشتر است، که همین امر فرایند پیاده اعتقاد می

د، افراد می پندارند که باید آن را به کار گیرند تا صورت یک سفر نگاه شود، چرا که اگر به عنوان یک فرآیند یا تاکتیک در نظر گرفته شو
های خود ناب را استشمام کند، زندگی کرده و  معتقد است که سازمان باید در تمامی جنبه( 3110)الیوت . به نتیجه نهایی و خاصی برسند

کردن افراد به فرآیندها و کسب و کار  ضروری است که مفهوم ناب را به عنوان یک طرز تفکر تلقی کرد که بر چگونگی نگاه. تعلیم دهد
 .کند حکومت می

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 [01](سفر ناب و نقشهای فردی رهبران)جدول برنامه ها( 2)شکل

 ناباجرای  11. 1
های رهبری و توانایی ایجاد تغییرات پایدار  ها نیازمند تغییرات رفتاری است که به نوبه خود مستلزم خواسته اجرای ناب در سازمان

برای اینکه سازمان در حین اجرای ناب به سمت تغییر حرکت کند، رهبری . فرهنگ بهبود نیز بخشی از این تغییرات رفتاری است. است

 نتایج

 رهبران یفرد ینقش ها یسفر ناب سازمان

 یانعکاس تلاش ها)
 ادهیپ یبرا یسازمان

و  اقدامات یساز
با  جینتا ایآ  نتایج ناب

 یانتظارات قبل
دارند؟ چه  یهمخوان

کار کرده و  یروند
کار نکرده  یچه روند

است؟ سازمان چه 
گرفته  ادیرا  یزیچ

 است؟

ناب  تیدرک ماه)
 یبه عنوان روش

حل مسئله  یبرا
جهت کمک به 

رشد  یها تیقابل
توسعه و 

سازمان برای 
 رشد و توسعه

 ییشناسا)
شکاف 

 نیب یها
 تیوضع

 یفعل
سازمان و 

 تیوضع
 (مطلوب

انعکاس تلاش 
های فردی  
برای پیاده 

 سازی ناب

درک نقش )
 ،یدیکل یها

، رهاطرز تفک
رفتارها و 

 اتیفرض
 ناب رهبران

که از 
انحرافات 
 داریفرهنگ پا

حل مسئله 
 یم یبانیپشت
 (کند

 

 ییشناسا
شکاف 

 نیب یها
 ینقش ها

 ،یفعل
طرز تفکر 
و رفتارها 

و 
 اتیفرض

رهبران 
 (ناب

 دیکن یرا بررسشکاف  تیوضع
و هم  یسازمان تیهم وضع

در  یاصل یو شکافها یشخص
و  دیهر دسته را مشخص کن

: دیکن فیرا توص ریموارد ز
 یدرمورد شکاف موجود چه م

درک را از کجا  نیو ا دیدان
 دیبه سازمان برگرد دیآورده ا

  .دیو شکاف ها را درک کن
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اجرای اصول ناب اغلب با مسائلی همراه می باشد، که این امر بر اثر نادیده گرفتن و  [32]. یرقابل اجتناب استبسیار ضروری و غ
عنوان یک  ها تاکید کردند که اصل احترام به کارکنان معمولاً به آن( 3102)امیلیانی و امیلیانی  .های فاحش در رویکرد مدیریت است تفاوت

نفعان  کند که نتایج تصمیمات مؤثر بر ذی اصل احترام به کارکنان بیان می. شود ز مدیران در نظر گرفته میگزینه اختیاری برای بسیاری ا
یا مجموع    بازنده –باشد که این مورد کاملاً برخلاف حالت برنده    یا مجموع غیرصفر   برد -صورت برد وکار، باید به کلیدی کسب

 .[31]گردد برد منجر به تغییر و انحطاط سریع بهبود پیوسته به بهبود ناپیوسته می –است و نیز فقدان نتایج متعادل یا برد    صفر
های برای کاهش اتلاف، بهبود کارایی  مفهوم ناب بالاتر از معرفی صرف مقیاس. آمیز ناب به زمینه و موقعیت بستگی دارد اجرای موفقیت

باقی مانده به تلاش مدیران برای % 81. از تحول ناب را ایجاد می کند %31در حقیقت اجرای آنها تنها . و استانداردسازی فرآیندهاست

ادعا کرد که برای اجرای ( 3103  ,3118)مان. تغییر مربوط می شود، که با چالش تغییر در طرز تفکر رهبران و کارمندان مواجه هستند
اقدام ( 0: چهار مؤلفه اصلی وجود دارد آمیز و پایدار ناب نیاز به سیستم مدیریتی ناب است، که در این سیستم موفقیت

  [03].  نظم و انضباط رهبری( 2،  پاسخگویی روزانه( 2،  کنترل بصری( 3،  استانداردرهبر

 رهبری ناب11. 1
 یم إفیل ناب ادر تحوّ ینقش عمده ا یکه رهبر ستین دیترد یاما جا ؛رسد یاز حد معمول به نظر م شیکلان و ب یگاه ینقش رهبر

های موجود در حرکت ناب و علت اساسی شکست در بسیاری از  بزرگترین شکاف در قابلیت( 3103)از نظر لایکر و کانویس .[31]کند

حلقه گمشده ای در ناب وجود »:بطور کامل نقش رهبر را در ناب توصیف می کند( 3118)،   مان .[38]های ناب، رهبری است برنامه
رهبری ناب بین یک شکاف بزرگ . سازد رفتارها و ساختارهایی است که سیستم مدیریت ناب را میای از  این حلقه گم شده مجموعه. دارد

 "ناب یرهبر"سازمان، مستمرناب و بهبود  یو اجرا دیتول نیدر واقع حلقه گمشده ب «شکاف بین ابزارهای ناب و تفکر ناب: زندپل می

ن خود و نگه داشتن آنها در مسیر خود از طریق چالش های مستمر، رهبری ناب، جایگاهی است برای تغییر دادن پیروا. [31]است
به همین دلیل رهبری ناب آن چیزی است که اجرای . های سازمان و ترویج آنها گری و تعریف روشن اهداف، چشم انداز و ارزش مربی

پردازند که  رائه تعریفی از رهبری ناب میسپس به ا( 3102)امیلیانی، امیلیانی  .[02] کند پایدار و موفقیت مستمر ناب را تضمین می
دهنده احترام برای افراد است، به افراد  هایی که نشان اعتقادات، رفتارها و توانایی":دربرگیرنده هر دو ویژگی رهبری و مدیریت است

ستفاده مؤثر از منابع اطمینان کند، به ا های سازمانی را کاهش داده یا تعدیل می بخشد، سیاست دهد، شرایط کار را بهبود می انگیزه می

 یو خودشخص یا توجه به هر دو جنبه خودحرفه قیاز طر ناب رهبران .[08]برد کاری را از بین می دهد، و سردرگمی و دوباره می
و رشد مستمر  یخودرهبر ،یبر پرورش خودآگاه یو فن یذهن ،یارزش ،یدر سطوح عاطف روانیپ هیروح یکارکنان و کار کردن رو

رهبرانی که ناب را ترویج می کنند، اغلب از اقدامات رهبری  .ورزند یو حفظ اعتماد در سازمان اهتمام م جادیکارکنان، تمرکز نموده و به ا
دارند بهبود  تحول گرایانه نیز استفاده می کنند، آنها تمایل دارند که بیشتر به سمت جلو حرکت کنند تا به پشت سر نگاه بیندازند و اعتقاد

  [32].باشدمستمر مستلزم توجه به بینش و خلاقیت کارکنان می

 ناب یرهبر نیاصول و قوان11. 1
با  .یکانر نیهوش(1گمبا ،(2  تیصلاح(2، یبهبود فرد(3فرهنگ بهبود ،(0شوند فیاصل توص 1تواند در  یناب م یرهبر یاصل عناصر

 [02] :شده است انیالک ب یم یناب پانزده قانون بهبود عملکرد ناب توسط دامبروسک یتوجه به پنج اصل رهبر

 توسعه فرهنگ بهبود 1 .11. 1
دارند که به  ازیبه بهبود کارمندان خود توجه کنند ن دیهمانطورکه رهبران با: بهبود مستمرمستلزم استمرار بهبود در رهبراست -0

 توجه داشته باشند زیخود ن یفرد یها آموزش
 .حل مساله دخالت کنند ندیدر فرا ماًیمستق دیبهبودمستمر را توسعه دهند، اما نبا ندیفرا دیرهبران با -3
کارمندان را به  ای رندیها را بپذه اشتبا رانیسخت است که مد اریبس: اجتناب کرد دیاز عواقب آنها با دهند؛ یرخ م شهیهم ه هااشتبا -2

 [08]. تاس ریدر ذهن داشته باشند که اشتباه، اجتناب ناپذ دیبا شهیکنند؛ اما هم شیخاطر آن ستا
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 یتوسعه بهبود شخص .1. 11. 1
. دهند صیو آموزش تشخ یریادگی یخود را برا یفرد یها لیپتانس دیبا رانیمد: است یبهبود شخص ریقدم در مس نیاول ،یخودآگاه -2

 . نامند یم یابیخودارز ییمرحله را توانا نیا
 . به سطوح بالاتر حرکت کنند ییاجرا یندهایاز سطوح فرا دیبا رانیمد: شود نهینهاد دیبعد از ارتقا، وضع موجود با -1
منظور  نیبه هم. کنند تیرا رعا انیکه جانب مشتر رندیبگ ادی دیرهبران با: است یمتفاوت یو رفتارها ها ییناب مستلزم توانا یرهبر -1

 [08].کنند یکارمندان خاص ساختاربند ایخاص  یندهایفرا یبرا یو منطق یانیکرده و آنها را توسط اهداف م فیاهداف را تعر دیبا

 تیصلاح 3. 11. 1
حل  یها ییکرده و توانا تیرا تثب شانیندهاآیموفق شوند که فر دیرهبران با: بسپارند گرانیخود را به د یفعل یکارها دیرهبران با -2

 یگرید فیاند، وظا کرده اریاخت نیخود جانش یکه برا یدر حال توانند یم رانیمنظور، مد نیبه هم. مساله را در کارمندانشان توسعه دهند

 .هندرا انجام د
 .ناب است دیتول ستمیکننده س زیمتما یژگیتوسعه مستمر کارکنان، و: ابندیتوسعه  یبه صورت فرد دیهمه کارکنان با -8

 یها تیموفق جهیو در نت عیسر ی، منجر به بازخوردهامدتکوتاهله أحل مس یها کلیس: رخ دهدمدت های کوتاهچرخهدر  دیبا یریادگی -8

 [08].کند یم یانیکارمندان و بهبود خودکار و مستمر آنها کمک شا زهیانگ شیکه به افزا شود یم یریادگیدر  عیسر

 گمبا 4. 11. 1
است که ارزش ها  ییجا یدر مفهوم ناب به معن. است یو واقع قیمحل دق یبه معن -تر آن، گمبا جیبه صورت را ای -گنبا ،یزبان ژاپن در

 .شوند یدر آن خلق م
مهم  نیاند اتخاذ کنند؛ و ا که خود بدست آورده یقیرا بر اساس حقا ماتشانیتصم دیبا رانیمد: باشد قیبر اساس حقا دیبا ماتیتصم -01

 .ردیپذ یتنها در گمبا صورت م
 یوهایو با سنار ندآیبه فر کینزد دیبا. یریادگیهر کارمند پر است از امکانات  نیمحل کار روت: است یریادگیگمبا محل اقدام و  -00

 .ردیصورت بگ یواقع
 8تا  1 نیکارمند ب -به -بهتر است نسبت رهبر یبطور کل: افتدمیکارمند اتفاق  -به -رهبر نییپا یها در گمبا تنها در نسبت یریادگی -03

  [08].رددگ تیتثب

 یکانر نیهوش  5. 11. 1
 .کنار گذاشته شوند مدتکوتاهبه خاطر اهداف  دیهرگز نبا مدتطولانیاهداف  -02
ضرب المثل  نیا «میساز یانسان م م،یخودرو بساز نکهیقبل از ا: توسعه کارمندان استفاده گردد یابیدر ارز دیبا ستمیاز اهداف س -02

 .ستیتوسعه منابع انسان یبالا تیکه نشانگر اهم وتاستیتو
 نیا. محقق شود دیهستند که با یاهداف کل یدارا رانیمد: است ریاجتناب ناپذ قیدق یانیبه اهداف م دهیشکلتکامل،  یدر تلاش برا -01

  [08].آن بخش باشد یندهاآیخاص و فر یها منطبق با بخش دیبا یاهداف کل

 پیشینه پژوهش1.

جستجو در مقالات  نشد؛ افتی ینامه ا انیپا ومقاله  چیه منابع معتبر پژوهشی داخلیناب در  یکلمه رهبر یجستجو دراز آنجایی که 
 .گرددکه به اختصار در قالب جدولی به شرح ذیل تقدیم می. لاتین نتایج زیر را در برداشته است
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 [02] ناب یدر مورد رهبر یمطالعات خارج(0)جدول

 مدل مفهومی3.
پژوهشی مختلف از جمله با توجه به منابع و موضوعات مرتبط با مفهوم ناب و وجود ابعاد فراوان و درعین حال پراکنده درمنابع 

های پژوهشی؛ وجود مدلی جامع که در یک نگاه، ارتباط دقیق و منطقی ابعاد مذکور را نشان دهد ها و طرحنامه ها، رسالهمقالات، پایان
بیات ضروری به نظر می رسد؛ به همین منظور، مدل مفهومی ذیل بر مبنای رابطه ی مستند و مستدل بین مجموعه ابعاد مطروحه در اد

به عنوان یک مفهومی کلی و فراگیر از اجزا  "رهبری ناب "مدل مفهومی سازه.تبیین شده است ( 1)که در شکل. موضوع طراحی گردید
فرهنگ  مفاهیمی مانند تفکر ناب،: شوند کهمفهومی متعددی تشکیل شده است، که این اجزا مطابق شکل ذیل بدین صورت تبیین می

فلسفه ناب و اصالت ناب به عنوان مفاهیم بنیادین، مبانی تئوریک و فلسفی مرتبط با رهبری ناب در بالای مدل ،اصول و قوانین ناب، ناب
سازه ی کلانِ مفهومی رهبری ناب شامل ابعادی مانند تولید ناب، تیم ناب، . مفهومی به عنوان مفاهیم کلان اثرگذار تبیین شده است

در بستر فرآیندیِ سفرِ ناب، سازمان را به نتیجه  رهبریتوجه به اهمیت نقش های فردی مدیریت ناب و اجرای ناب می باشد که با 
 .کندمطلوب رهنمون می

 
 
 
 
 
 
 
 

  یخارج منابع

 (3102)سکی و می الک ودامبر
 حل و مردم توجهی بهبی  ناب، فلسفه گرفتن نادیده 

 که باشند می شکست اصلی علل ازجمله آنان، مشکلات
   .است رهبری عرصه در ضعف از ناشی خود

 (3103)ین شاب
نیازمند محیطی است که  ،ناب بودن پایدار 

گرا و ندیفرآاحترام به مردم، روند طرز فکر
 .پیشرفت مداوم را تشویق نماید

 )3100)ین شبا
چالش و تلاش اصلی رهبران ناب عبارتست از  

 .ترویج فرهنگی که به ناب بودن منتهی گردد

 (3101)شوک 
 در رهبری تویوتا، رهبران روش 

 یک بعنوان پایدار، منافع به دستیابی
-قلمداد می فرهنگی تحول و دگرگونی

 . گردد

ضمنی
 

اهم
ی

 ت
ب

ی نا
رهبر

 

 (3102)لک ا سکی و میودامبر
افراد و تعریف  یگریرهبری ناب، پایداری را با مرب 

 . نمایدمی چشم انداز و اهداف تضمین   ارزش ها،

 (3102)82هالینگ و ویجک
اجرای ناب در زمینه  یبرارهبری یکی از موانع  

 .ساخت و تولید و مراقبت های بهداشتی است

 (3118)مان 
مدیریت ناب، شکاف بحرانی میان ابزار ناب و  

 نماید می تفکر ناب را پر 

 (3111) 82کونیگ ساکر 
فقدان رهبرانی که از اعتماد به نفس  

کافی برخوردا باشند نیز از جمله علل 
 .آیدمی کاهش موفقیت ناب بشمار 

شکار
آ

 

 

 (3102) 81جی و دیگران آ
و مشخصات رهبری ناب در مراقبت  هاویژگی
ی و توانمندساز-3گمبا  -0: عبارتند از یبهداشت

 یتواضع و گشودگ - 2اطمینان 

 (3112)لیانی یام
 کارآمد و شایستگی الگوهای میان رابطه فقدان

 در موجود اعتقادات گرفتن کم دست موجب
  رهبران فکر طرز و سازمانی بافت و فرهنگ

 .گرددمی

 (3118)مان 
 ناب رهبران تیریمد

پاسخگویی  یبرابا استفاده از ساختارهایی -0
-2حمایت از اقدامات جدید -3به مشکلات 

 هاشایستگی -2پیشرفت های روبه رشد 
 بهبود مستمر فرهنگ-1 ندیمتمرکز بر فرآ

 (3101)وک ش
و فنون   هانگرش تغییر رفتارها و  

 یها شرانیپ ،ناب هایتکنیک مرتبط با 
ب .هستند فرهنگ رییتغ

ی نا
چگونگی رهبر

 

 (3102)امبروسکی و می الک د
رهنمود در عرصه رهبری ناب از قبیل تداوم و  01

استمرار رهبری، عدم دخالت مستقیم در زمینه حل 
مشکلات، خود آگاهی و پیشرفت هر یک از کارمندان و 

 نبوتسوگی جنگ

 ( 3101) 81گلای و دیگران
در تلاش خود بمنظور توسعه ساختار رهبری 

بعنوان عاملی جهت  ،ناب و ایده آل، از ارتباط
رسمیت  هکمک به رهبری یاد نموده و آنرا نیز ب

 .شناختند

  (3100) 82مارکز بری و هیوج
شرکت تویوتا بدنبال مدیرانی است که در 

از ظرفیت بالایی در  ،مقایسه با مدیران با تجربه
عرصه بهسازی برخوردارند و همچنین تعادلی 
میان زمان اجرایی موجود در فروشگاه و دفتر 

 .کار وجود دارد

 )3111)لیانی یما
اشتباهات و خطای رهبران ناب 

طرز فکر دسته   ابزاری، نگرش  :عبارتنداز
بهبود ای و صفی، فقدان مشارکت، 

و  کوتاه مدتچشم انداز  ،غیرمستمر
 .سهامدار تمرکز

 (3103) 88لایکر و کانویس
الگوی پیشرفت رهبری ناب را در چهار مرحله تنظیم   

 -2توسعه دیگران  -3تعهد به توسعه خود -0:نمودند
ایجادچشم انداز و -2پشتیبانی روزمره از کایزن و 

 .اهداف به وجهت

 (3118)فوند و دیگران 
سیکل یادگیری دوحلقه ای برای مدیران 

 موجب آن قادر به اجرا و  هضروری است زیرا ب
 .ناب پایدار خواهند شد سازیپیاده

 (3102)لیانی یام
موسیقی ممکن است به رهبران در زمینه قدردانی از رهبری ناب و با مقایسه شباهت های  

نحوه نوازندگی ساز و یادگیری نحوه تمرین درست و صحیح آن کمک  یریادگیموجود میان 
 .کند

سعه
تو

 
خود

 

ی
ی رهبر

سعه خود و ابزارها
تو

 

 (3110) 88جوردن و مایکل
جهت و طبق کارت ارزیابی متوازن و متعادل  مورد بررسی  1هر گونه هدف ناب راهبردی نیز می بایست از 

 .نوآوری -1  سازی جهانی -1 آینده -2 موثر عملیات -2 مشتریان نظرات نقطه– 3مالی -0. قرار گیرد

 (3118)لیانی یام
موجب کاستن از میزان ناپایداری در عرصه  د،کار و فعالیت استاندارد برای رهبران می توان

 .تصمیم گیری و نیز تصمیم گیری های نامناسب گردد

رهبر
 ی
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 روش پژوهش 4.
ر این پژوهش به دلیل پیچیدگی مفهومی و ذهنی سازه رهبری ناب و لزوم رمزگشایی ساختاری از روابط آشکار و پنهان میان متغیرها د

که زیرمجموعه  (ISM)این متغیرها بر اساس میزان اثرگذاری و اثرپذیری، از روش رویکرد مدلسازی ساختاری تفسیری بندیو نیز طبقه
 .باشد، استفاده گردیده ستمی 81های پژوهش عملیاتی نرمای از تکنیک

های مفهوم  نگرش، افکاریا ویژگیی اکتساب شده از نظر خبرگان سعی در توصیف در این پژوهش، پژوهشگران با استفاده از پرسشنامه
 .باشدمی   رهبری ناب داشته و به همین منظور، پژوهش از نوع کمی و بر مبنای پارادایم اثبات گرایی

 تفسیری -مدل ساختاری 1. 4

یک  مطرح شد یک متدولوژی برای ایجاد و فهم روابط میان عناصر( 0822) 82که توسط وارفیلد( ISM)83تفسیری -سازی ساختاری مدل
ای از عناصر مختلف و به هم مرتبط در یک نظام این روش یک فرآیند یادگیری تعاملی است که در آن مجموعه. باشد سیستم پیچیده می

یکی از . شناسی به ایجاد و جهت دادن به روابط پیچیده میان عناصر یک سیستم کمک می نمایداین روش. جامع، ساختاردهی می شوند
این روش آن است که همواره عناصری که در یک سیستم اثرگذاری بیشتری بر سایر عناصر دارند، از اهمیت  هایترین منطقاصلی

 [2].بالاتری برخورداند

 های پژوهشیافته. 5 

 :است ریبه شرح ز ISM کیتکن یمراحل اجرا

 :مرتبط با مسئله یرهایمتغ ییشناسا: اول گام 1. 5
منظور  نی، به همباشدمیمرتبط با مسئله پژوهش  یرهایمتغ قیدق ییشناسا ،یریتفس -یساختار سازیمدل یگام در اجرا نیمهمتر

فقدان منابع  لیبه دل)یموضوع در منابع خارج اتیادب یناب از مطالعات گسترده  یمربوط به موضوع رهبر یرهایاستخراج متغ یبرا
و ارائه شد، سپس  یتوسط پژوهشگران طراح یمفهوم یبه صورت مدلآن ها  قیبا ذکر منبع دق رهایمتغ نیا د،یاستفاده گرد( یمعتبر داخل
 8 تیو در نها دیحوزه استفاده گرد نینفر از خبرگان ا 20موضوع پژوهش از  مرتبط با یاستخراج عوامل اثرگذار و بوم لیتکم به منظور

 .تخبرگان قرار گرف یینها دیلفه مذکور مورد تائؤم 03از  یدیلفه کلؤم
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 SSIM))94تشکیل ماتریس خود تعاملی ساختاری: گام دوم 1. 5

 مفهومی تشکیل شده روابط حالت چهار از استفاده با ها آن مقایسه و پژوهش هایشاخص و ابعاد از ساختاری تعاملی خود ماتریس

     V:ذیل صورت گرفتکارگیری نمادهای  به با زوجی، و دو دوبه صورت به پژوهش متغیرهای بین روابط مرحله این در. [3]است

 شود می منجر i به j متغیر یعنی:   Aشود می منجر j به i متغیر یعنی:

X         :دوطرفه  تأثیر دادن نشان برای O : متغیر دو بین رابطه وجود عدم دادن نشان برای 

 .گردید نفر از خبرگان موضوع رهبری تکمیل 01  توسط ماتریس این

 ساختاری متغیرهای رهبری ناب ماتریس خودتعاملی( 3)جدول 

 متغیرها
اصول و قوانین  

 ناب
های فردی نقش

 رهبری
 تفکر
 ناب

اصالت، فلسفه و 
 اصالت ناب

 مدیریت
 ناب

 اجرای ناب
 تولید
 ناب

 خدمات ناب

 X V X V O V V  اصول و قوانین  ناب

 V A V O O O   های فردی رهبرینقش

 A V V V V    تفکر ناب
 V O V V     فرهنگ ناب اصالت، فلسفه و

 V V V      مدیریت ناب
 V V       اجرای ناب
 X        تولید ناب

         خدمات ناب

 

95دسترسی اولیه ماتریس تشکیل :سوم گام 3. 5
” 

 منظوربه  .گردد می حاصل (و یک صفر)ارزشی دو ماتریس یک به ساختاری خودتعاملی ماتریس تبدیل از اولیه دسترسی ماتریس

 قرار استفاده مورد زیر قوانین اولیه، دسترسی ماتریس استخراج برای ،(2)جدول چهارگانه نمادهای جای به صفرویک اعداد جایگزینی

 .[0]گیرند می

گیرد و خانه قرینه آن  می 0گرفته است، خانه مربوط به این نماد در ماتریس دستیابی عدد  Vنماد  SSIMدر ماتریس ( i,j)اگر خانه  .0
 گیردعدد صفر می( j,i)یعنی 

گیرد و خانه قرینه  گرفته است، خانه مربوط به این نماد در ماتریس دستیابی عدد صفر می Aنماد  SSIMدر ماتریس ( i,j)اگر خانه  .3
 گیرد می 0عدد ( j,i)آن یعنی 

گیرد و خانه قرینه  می 0گرفته است، خانه مربوط به این نماد در ماتریس دستیابی عدد   Xنماد  SSIMدر ماتریس ( i,j)اگر خانه  .2
 گیرد می 0عدد ( j,i)آن یعنی 

قرینه  گیرد و خانه گرفته است، خانه مربوط به این نماد در ماتریس دستیابی عدد صفر می O نماد SSIMدر ماتریس ( i,j)اگر خانه  .2
  .[3]گیرد عدد  صفر می( j,i)آن یعنی 

 ماتریس دسترسی اولیه متغیرهای رهبری ناب( 2)جدول

 متغیرها
اصول و 

 قوانین  ناب
های نقش

 فردی رهبری
 تفکر
 ناب

اصالت، فلسفه 
 و فرهنگ ناب

 مدیریت
 ناب

اجرای 
 ناب

 تولید
 ناب

خدمات 
 ناب

 1 1 1 1 1 1 1 1 اصول و قوانین  ناب
 1 1 1 1 0 1 1 1 فردی رهبریهای نقش

 1 1 1 1 0 1 0 0 تفکر ناب
 1 1 1 1 1 1 1 1 اصالت،فلسفه و فرهنگ ناب

 1 1 1 1 0 0 0 0 مدیریت ناب
 1 1 1 0 0 0 0 1 اجرای ناب
 1 1 0 0 0 0 0 0 تولید ناب

 1 1 0 0 0 0 0 0 خدمات ناب
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 :96نهایی دسترسی ماتریس ایجاد :چهارم گام 4. 5

 ارتباط در باهم (i,j) اگر صورت که بدین .شود برقرار آن درونی سازگاری باید آمد، دست به اولیه دسترسی ماتریس ازآنکه پس

 هر وابستگی میزان و نفـوذ قدرت ماتریس دراین .[3]هستند ارتباط در باهم (i,k)  آنگاه باشند داشته رابطه باهم (j,k) نیز و باشند

 دسترسی درماتریس که دهند می نشان اند، گرفته * علامت که اعدادی و آمده (2)جدول در نتایج .است شده داده نشان نیز متغیر

 .اندشده یک عدد به تبدیل سازگاری از پس  بوده صفر اولیه

 ماتریس دسترسی نهایی متغیرهای رهبری ناب( 4)جدول

 متغیرها
اصول و 

 قوانین  ناب
های نقش

 فردی رهبری
 تفکر
 ناب

فلسفه اصالت، 
 و فرهنگ ناب

 مدیریت
 ناب

اجرای 
 ناب

 تولید
 ناب

خدمات 
 ناب

قدرت 
 نفوذ

 ۸ 1 1 *1 1 1 1 1 1 اصول و قوانین  ناب
 2 1* *1 *1 1 0 1 1 1 های فردی رهبرینقش

 ۵ 1 1 1 1 0 1 0 0 تفکر ناب
 ۸ 1 1 *1 1 1 1 1 1 اصالت،فلسفه و فرهنگ ناب

 ۴ 1 1 1 1 0 0 0 0 مدیریت ناب
 ۴ 1 1 1 0 0 0 0 1 اجرای ناب
 2 1 1 0 0 0 0 0 0 تولید ناب

 2 1 1 0 0 0 0 0 0 خدمات ناب
 - ۸ ۸ ۶ ۵ 2 ۴ 3 ۴ میزان وابستگی

 : یابی بندی متغیرهای ماتریس دست تعیین روابط و سطح(مرحله پنجم 5. 5
   (مجموعه مقدماتی/ نیاز مجموعه پیش)و نیز مجموعه ورودی    (مجموعه دریافتی/ مجموعه دستیابی)در این مرحله مجموعه خروجی 

مجموعه خروجی برای یک متغیر خاص، شامل خود . شودبرای هریک از متغیرها از روی ماتریس دستیابی سازگار شده استخراج می
هر متغیر شامل خود آن متغیر است  مجموعه ورودی برای. ها رسید توان به آنآن متغیر به انضمام متغیرهایی که از طریق این متغیر می

پس از تعیین مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغیر، عناصر . شود به این متغیر رسید ها می به انضمام متغیرهایی که از طریق آن
سپس نوبت . خروجی کار به صورت جدول زیر خواهد شد. شوندمشترک در مجموعه خروجی و ورودی برای هر متغیر شناسایی می

مراتب  متغیرهایی که مجموعه خروجی و مشترک آنها کاملاً شبیه هم باشد در بالاترین سطح و سلسله. رسد به تعیین سطح متغیرها می
پس از شناسایی متغیر بالاترین . باشند که این متغیرها در ایجاد هیچ متغیر دیگر مؤثر نمی  طوری مدل ساختاری تفسیری قرار میگیرند؛ به

این تکرارها تا زمانی که سطح همه متغیرها مشخص شود ادامه پیدا . شود ر از لیست سایر متغیرها کنار گذاشته میسطح، آن متغی

 .[1]کنندبه ما کمک می ISMشده در ساخت مدل نهایی  سطوح شناسایی. کند می

 سطح بندی متغیرهای رهبری ناب( 5)جدول

 سطح مشترکمجموعه  مجموعه پیش نیاز مجموعه دستیابی متغیرها
 پنجم 0،3،2 0،3،2 0،3،2،2،1،1،2،8 اصول و قوانین  ناب

 پنجم 0،3،2 0،3،2 0،3،2،2،1،1،2،8 های فردی رهبرینقش
 چهارم 2 0،3،2،2 2،1،1،2،8 تفکر ناب

 ششم 0،2 0،2 0،3،2،2،1،1،2،8 اصالت، فلسفه و فرهنگ ناب
 سوم 1 0،3،2،2،1 1،1،2،8 مدیریت ناب

 دوم 1 0،3،2،2،1،1 1،2،8 اجرای ناب
 اول 2،8 0،3،2،2،1،1،2،8 2،8 تولید ناب

 اول 2،8 0،3،2،2،1،1،2،8 2،8 خدمات ناب

 :تعاملات شبکه مدل ترسیم :ششم گام6. 5 
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 اصالت، فلسفه و فرهنگ ناب

 اجرای ناب

 تولید ناب خدمات ناب

 اصول و قوانین ناب نقش های فردی رهبری

 سطح اول
 
 دومسطح 
 
 سومسطح 

 
 سطح چهارم

 
 پنجمسطح 
  
 ششمسطح 

 مدیریت ناب

 تفکر ناب

که این شکل  بدست نهایی مدل روابط ثانویه، حذف طریق از و نهایی دسترسی ماتریس و ها شاخص سطوح به توجه با مرحله این در

 .است شده داده نمایش(1)شکل در پژوهش مدل[3]. شود می نامیده  دیاگراف یا مدل ساختاری تفسیری، ساختاری سازی مدل در

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 (پژوهشگران)نگاشت مدل سطح بندی شده رهبری ناب( ۶)شکل

 (:MICMAC)وابستگی میزان و نفوذ قدرت تجزیه وتحلیل :هفتم گام .7.  5

 قدرت که شود می (0، ناحیه( 88متغیرهای خودمختار شامل گروه اولین .شوندبندی میگروه طبقه چهار در متغیرها مرحله این در

 متغیرهای دوم، گروه .دارد کمی ارتباط و هستند مجزا متغیرها سایر حدودی از تا متغیرها این .دارند ضعیفی وابستگی و نفوذ

( وابسته
 متغیرهای پیوندی سوم گروه .برخوردارند بالایی وابستگی اما ضعیف نفوذ قدرت از که شود می را شامل) 3ناحیه011

)
 سایر تغییر به منجر متغیرها این روی بر هرگونه عملی درواقع .دارند بالایی وابستگی و نفوذ قدرت متغیرها این .هستند( 2ناحیه010

 برخوردارند پایینی وابستگی و بالا نفوذ قدرت از متغیرها این .باشند می) 2ناحیه)013مستقل متغیرهای چهارم گروه .شود می متغیرها

 از یکی در متغیرها این که واضح است .شوند می خوانده کلیدی متغیرهای اصطلاحاً بالایی برخوردارند نفوذ قدرت از متغیرهایی که.

 و نفوذ قدرت ستون و سطر هر در "0 " های ورودی کردن طریق جمع از .گیرند می جای یا پیوندی مستقل متغیرهای گروه دو

 [0]: شود می ترسیم وابستگی نفوذ قدرتِ نمودار اساس، همین بر .آید بدست می متغیرها وابستگی میزان
 

 ماتریس قدرت نفوذ و وابستگی متغیرهای رهبری ناب(0)ماتریس
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با توجه به نتایج به دست آمده از ماتریس نفوذ قدرت و وابستگی متغیرهای رهبری ناب بدین گونه می توان تحلیل کرد که متغیرهای 
نفوذ قرار های فردی رهبری و نیز متغیر تفکر ناب در خوشه اصالت، فلسفه و فرهنگ ناب و متغیر اصول و قوانین ناب و متغیر نقش

( اثرپذیری)ومیزان وابستگی( اثرگذاری)البته  لازم به ذکر است که بین متغیرهای داخل خوشه نفوذ از جهت شدت قدرت نفوذ. اندگرفته
متغیر این خوشه دارای بیشترین قدرت  2به گونه ای که متغیر اصالت، فلسفه و فرهنگ ناب در بین . ای وجود داردتمایز قابل ملاحظه

های فردی رهبری از الویت بعدی برخورداند، می باشد و به لحاظ اهمیت نفوذ یا اثرگذاری متغیرهای اصول و قوانین ناب و نقشنفوذ 
در . درهمین خوشه متغیر تفکر ناب از قدرت نفوذ یا اثرگذاری متوسط روبه بالا و نیز میزان وابستگی تقریبا متوسطی برخوردار است

در خوشه ی وابسته که میزان وابستگی زیاد و قدرت . متغیری بر مبنای ماتریس فوق، گزارش نشده استخوشه پیوندی و خودمختار 
پرواضح است که بر طبق جایگاه متغیرهای . نفوذ کم است، متغیرهای مدیریت ناب، اجرای ناب، تولید ناب و خدمات ناب قرار گرفته است

نفوذ و وابستگی مشاهده می شود، به گونه ای که متغیر مدیریت ناب از قدرت  گزارش شده در این خوشه تمایز روشنی از حیث تحلیل
نفوذ بالاتری و میزان وابستگی کمتری نسبت به متغیرهای دیگر این خوشه برخوردار است، و به همین ترتیب متغیر اجرای ناب از جهت 

و درمنتها الیه این خوشه متغیرهای تولید ناب و خدمات ناب نفوذ و وابستگی نسبت به متغیر مدیریت ناب در الویت بعدی قرار می گیرد 
 .با بیشترین میزان وابستگی وکمترین درجه نفوذ قرار گرفته اند

 :گیرینتیجه

های عملی آن به فرایندهای غیرتولیدی گسترش و در ناب یک فلسفه مدیریتی است که از صنایع تولید خودرو سرچشمه گرفته و راه حل
ایده . کاربرد دارد... آوری اطلاعات، خدمات مشتریان، عملیات اداری وتوجه به موفقیت آن، در سایر سطوح همانند فنحال حاضر با 

 تیریناب است و مد تیریمد یاست که دارا یسازمان سازمان ناب. باشداصلی ناب حداکثرسازی ارزش مشتریان با حداقل اتلاف می
به  ناب 

 یمعن

خود  یها حداقل حشو و زوائد در همه ارکان و بخش یسازمان ناب دارا. ناب در سازمان است یندهایو فرا ها تیفعال تیو هدا یرهبر
ها  اتلاف ،یو صف یا دسته یکار تیفعال ،یرضروریغ یامور کار ن،یسنگ یحجم کار ها، یکار ها، دوباره زوائد، حشوها، انحراف. باشدمی

و موجب  شود یم افتیآن  یندهایو فرا یهر سازمان دراست که معمولاً  یاز موارد یفهرست... و نیسنگ یها نهیها، هز و هدررفت

 میزان وابستگی
 

 

    0  2 
 

 قدرت نفوذ 8
  

 
  3   2  

   1  خوشه نفوذ   خوشه پیوندی 
    2    1  

  1 1     2  
  

 
  

 
  2  

  3  خوشه خود مختار   خوشه وابسته 8و2

  
      0  

8 2 1 1 2 2 3 0   
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های ارزش افزوده و حذف اتلاف فرایندها با هدف پاسخگویی بهتر ناب فلسفه تولیدی است که بر فعالیت. دشو یم ستمیدر س یکژکارکرد
مطابق با مطالعات انجام گرفته در این . ارتباط با مشتریان است نماید، در واقع مهمترین رکن سیستم ناب،به نیاز مشتریان، تمرکز می

سازمان ناب از مفهوم تفکر  زیمفهوم ناب و نمحرک اصلی یعنی افراد، فرایندها، تفکر و حل مسأله سروکار دارد؛  2مقاله، مفهوم ناب با 
بود  دواریام نتوا یاگر اصلاح شوند م ندهایفرا رای، زاست ندهایسازمان ناب تمرکز بر اصلاح و بهبود فرا کیدر . ناب نشأت گرفته است

صرف  زانیم نیهدر رفت و اتلاف و کمتر نیو با کمتر یدرست به تواند یم شود یم ستمیوارد س هیو مواد اول یعنوان ورود که آنچه به
اهداف  زانیم نیشتریبه ب یرمالیو غ یبا صرف حداقل منابع مال نیشود و بنابرا ستمیمورد انتظار س یها یروجبه خ لیتبد نهیمنابع و هز

شده است که  که مشخص درحالی ،شود کارگیری و توسعه ناب توصیف می عنوان عاملی کلیدی برای موفقیت در به رهبری نیز به .دیرس
است که  یلیاز دلا یکی ،یرهبر یها ییو توانا ها یستگیکمبود شا. ها یا ضعیف است یا اصلاً وجود ندارد گزینه رهبری در بیشتر سازمان

نگاه شود که تمامی عملیات را پوشش داده و گسترده  ستمیبه آن همچون س نکهیا یجا به انگارد، یابزار م مثابه جعبه مفهوم ناب را به
 .گیرد استانداردهای فرهنگی و رفتاری را دربرمی

ادی از پژوهشگران است که سعی می کنند موانع و بازدارنده های اجرای ناب را آورد یافته های تعدآنچه رهبری را به خط مقدم می
های اغلب نادیده های مورد نیاز برای برعهده گرفتن مسئولیت به منظور واقعیت بخشیدن به بخشرهبر، تمامی صلاحیت. شناسایی کنند
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