
  ٨١

طراحي مدلي براي تغيير رفتار سازماني با استفاده از ابزار 
  فراگرد تفكر تئوري محدوديتها

 
٢، مهدي باباي اهري∗١علي رضائيان

  

  ـ دانشيار دانشگاه شهيد بهشتي١                                            
  سّـ دانشجوي دكتراي مديريت دانشگاه تربيت مدر٢     

  چكيده
كند، ولي  آميز پيشنهاد مي نيازهايي را براي تغيير موفقيت  پيش»مديريت تغيير«يات بررسي ادب

در صورتي كه اين گونه پيش نيازها در برنامه تغيير . دهد نحوه دستيابي به آنها را ارائه نمي
برخي از . انجامد مواجه شده، به شكست مي» مقاومت«گنجانده نشوند، فراگرد تغيير با 

 عدم وجود مدلها و ليكنند كه در مقاومت مزايايي نهفته است، و دلال ميصاحبنظران است
يكي از تئوريهايي كه مقاومت را . شود  مانع استفاده از مقاومت مي،تئوريهاي مديريت تغيير
كند كه مديران بايد مقاومت را تشخيص داده  آن را  داند و استدلال مي عنصري لازم و مثبت مي
هاي تغيير مورد استفاده قرار دهند تا اجراي  سازي راهبردها و گزينه براي آزمودن و آماده

  .است» تئوري محدوديتها«آميز و تمام عيار فراگرد تغيير را فراهم آورند  موفقيت
هدف اين مقاله شرح مختصر تئوري محدوديتها و نحوه به كارگيري آن در مديريت تغيير 

قاومت در برابر تغيير و چگونگي كنترل آنها در همچنين نحوه شناسايي انواع گوناگون م. است
گيري از تغيير رفتار با استفاده از  مدل بهرهدر نهايت شود و  چارچوب اين تئوري توضيح داده مي

  .شود ابزار فراگرد تفكر اين تئوري طراحي مي
  

  .رفتار سازماني، تغيير رفتار، مقاومت، تئوري محدوديتها، فراگرد تفكر: ها كليد واژه
    
   مقدمهـ١
  ).ادواردز دمينگ( بقا ضرورت نداشته باشد، تغيير لازم نيست رگا
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 پيش نيازهاي چندي، از جمله رسالت، مأموريت، فرهنگ، »مديريت تغيير«بررسي ادبيات 
كند، ولي درباره  ارتباطات، رهبري قوي و مشاركت را براي تغيير توأم با موفقيت پيشنهاد مي

يكي از مهمترين . دهد ، روش روشني ارائه نمييافتنيازها دست   پيشاينكه چگونه بايد به اين
  اي  نيازها وجود نداشته باشند، تغيير به سبب پديده گونه پيش استدلالها آن است كه اگر اين

امروزه مقاومت به سطوح و . شود با شكست مواجه مي» مقاومت در برابر تغيير«به نام 
ه سنتي براين پيشفرض مبتني است كه مقاومت در طبقات گوناگون تقسيم شده و ديدگا

برخي از . ره شد و آن را  تحت كنترل درآورديسازمانها غالباً مسأله ساز است و بايد برآن چ
اند  راهبردهايي براي برخورد با مقاومت پيشنهاد كرده) ١٩٨٩( ١نويسندگان مانند شرمرهورن

  ].١[كه با اين ديدگاه سنتي سازگاري دارد 
با مطالعه ديدگاههاي سنتي مقاومت و پژوهش ادبيات مديريت ) ١٩٩٨ (٢و سوهالوادل 

گرايش سنتي نسبت . اند  ساله اخير، مسأله مقاومت را با ديدگاه جديدي مخاطب قرار داده٥٠
اين دو . به مقاومت آن است كه مقاومت امري نامطلوب است و بايد آن را تحت كنترل درآورد

 تصوير كاملاً متفاوتي از مقاومت ارائه ١٩٨٠ و ١٩٧٠هاي  دبيات دههدانشمند با پژوهش در ا
كنند كه مقاومت مزاياي فراواني دارد ولي مديران غالباً اين مزايا را  آنان استدلال مي. دهند مي

به نظر وادل و . كنند ساز تلقي مي سپارند و مقاومت را هنوز هم مسأله به دست فراموشي مي
ها و تئوريهاي مديريت تغيير در اين خصوص مانع دستيابي به اين سوهال، عدم وجود مدل

  ].٢[مزايا است نوع 

 سـال اخيـر   ٢٠هاي پژوهشي در مـديريت تغييـر، تئـوري ديگـري در        به موازات اين يافته   
تئوري محـدوديتها بـر ايـن اصـل     . شود   ناميده مي٣»تئوري محدوديتها «پديدار شده است كه     

اين تئـوري توصـيه   . صري مثبت و ضروري در فراگرد تغيير استمبتني است كه مقاومت عن    
كند كه لازم است مديران مقاومت را در اشكال مختلف آن بشناسند و آن را براي آزمودن           مي

آميـز   سازي راهبردهاي تغيير و راهكارهاي آن به كار گيرند تا اجراي كامل و موفقيت      و آماده 
در چنـين  . دنفراد سازمان را در اين فراگرد مشاركت ده      فراگرد تغيير را فراهم آورند و همه ا       

دهد كـه   توان استدلال كرد كه تئوري محدوديتها به معناي دقيق كلمه، مدلي ارائه مي    حالتي مي 
  .گيرد مزاياي مقاومت را در عمل به كار مي

_____________________________________________________________ 
1. Schermerhorn 
2. Waddel & Sohal 
3. the theory of cnstraints (TOC) 
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تواند مديران را در فراگرد تغييـر   اين روش جديد برخورد با مقاومت چيست و چگونه مي        
كند، در مخاطب قراردادن  ري دهد؟ اين مقاله به طور خلاصه، تئوري محدوديتها را مرور مييا

سؤالات اصلي در فراگرد تغيير، يعني چه بايد تغيير كند، به چه بايد تغيير يابد، و چگونه بايـد           
  انواع گوناگون مقاومت كه درهدهد كه چگون ورزد و نشان مي       بر مقاومت تأكيد مي    ،تغيير كند 

آوردن  شوند و چگونـه در فـراهم       اند، در اين چارچوب كنترل مي       ادبيات مديريت شناخته شده   
  .شود نيازهاي تغيير توأم با موفقيت پيش قدم مي گامهاي عملي براي نيل به پيش

. دهـد  مقاله، ابتدا مختصري از مديريت تغيير و ادبيات مقاومت در برابر تغيير را ارائه مـي       
 و در نهايت مدل مفهومي مبتني بـر      پردازد    مي محدوديتها     از تئوري  شرح مختصري به  سپس  

  متدولوژي تئوري محدوديتها و نتايج آزمون ميداني و نيز انواع گونـاگون مقاومـت را كـه بـا                
بـه تغييـر   را كه يابند و فراگرد تغيير  روند يا كاهش مي به كارگيري اين تئوري از بين رفته مي    

  .دهد شود مورد بررسي قرار مي رفتار سازماني منجر مي
  

   چارچوب مديريت تغييرـ٢
تدوين رسالتي كه بتواند تصويري از شكل آينده سـازمان  ارائـه دهـد، كـسب پايبنـدي افـراد        
نسبت به اين رسالت، و همزمان ساختن هدف و تلاش از ويژگيهـاي مهـم رهبـري بـه شـمار                 

 آورد  تحـول در سـازمان فـراهم مـي    ايجـاد چنـين رسـالتي زمينـه را بـراي تغييـر و               . آيند  مي
به محض آنكه  جهت تغيير در سازمان مشخص شد، مرحله بعدي در فراگرد      ). ١٩٨٨،  ١گهسن(

فرهنگ سازماني، درك مشترك نحوه . ]٧٧، ص ٣[تغيير، تحت تأثير قراردادن فرهنگ آن است 
گـذارد   اي مـي اي بـر ابتكـار عملهـاي تغييـر بـر ج ـ      عملكرد سازمان است و تأثير و نفوذ عمده  

سـازي    نقـش اساسـي در آمـاده    ارتباطات و رهبري قـوي ]. ٧٩ـ ٧٧، صص  ٤) [١٩٩٨،  ٢شاين(
. كنـد  آينـد ايفـا مـي    سازمان براي تغيير و هدايت آن از ميان آشوبهايي كه از تغييـر پديـد مـي         

توانايي ايجاد اعتماد و اعمال قـدرت از منبـع مناسـب بـراي ايجـاد محيطـي كـه در آن افـراد                       
ان احـساس تغييـر كننـد ضـروري اسـت و پايبنـد سـاختن آنـان بـه فراگـرد تغييــر از           سـازم 

توان از   اعتماد را مي.)١٩٩٧، ٣زند(آيند  ويژگيهاي شايان اهميت مديران و رهبران به شمار مي
ها و مباحثه درباره آنها به دست آورد كه آن نيـز بـه نوبـه خـود از            طريق مشاركت در زمينه   

  ].٥[كند  في قدرت پيشگيري ميهاي من تظاهر جنبه

_____________________________________________________________ 
1. Senge 
2. Schein 
3. Zand 
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در ضمن، بررسي ادبيات دهها مدل نقش، يعنـي اشخاصـي كـه فراگـرد تغييـر را بـا موفقيـت           
خواهنـد از   كند تا سرمشقي براي رهبراني باشند كه مـي  اند معرفي مي    مديريت و رهبري كرده   

يژگيهـا يـا   ولـي دربـاره اينكـه چگونـه آن و    . منـد شـوند    مزاياي تغيير براي بقـاي خـود بهـره        
بـه عبـارت ديگـر، اگـر ايـن      . دهـد  توان عيناً بازسازي كرد مطلبي ارائـه نمـي   نيازها را مي    پيش
نيازها بازسازي نشوند و در فراگرد تغيير حضور گسترده نداشته باشند، تغيير به سبب             پيش

  .شود شود با شكست و ناكامي مواجه مي ناميده مي» مقاومت در برابر تغيير«آنچه 
اي از   دسته»كنند؟ اكثر سازمانها با مديريت تغيير چگونه برخورد مي «تدا بايد پرسيد    اما اب 

سو و وسايل موجود در سـازمانها    و تخصصها از يكهامديران آگاه و بصير نه تنها به مهارت  
انديشند، بلكه در تلاش و جستجوي پويايي سازمان نيز بوده، با مشكلات و        از سوي ديگر مي   

شـوند برخـوردي منطقـي و عقلايـي        تغييرات محيط داخلي و خارجي ناشي مي       مسائلي كه از  
 قـرارداده، فراگردهـاي اجتمـاعي پيچيـده      مـدنظر آنان الگوهاي رفتاري محيط كار را       . كنند  مي

هاي عملي و مفـاهيم و تئوريهـاي جديـد در مـديريت      كنند، شيوه  انسانها را تجزيه و تحليل مي     
 ١به الگوهاي غيرقابل رؤيت تفكر و رفتار كه در زير كوه يخ شناورگيرند و  تغيير را به كار مي 

پردازند تا وضع موجود سازمان را درك كرده، آن را تعريف كنند و درصورت  قرار دارند مي 
  ].٦[عدم سازگاري آن با محيط داخلي و خارجي، به تغيير يا دگرگوني آن بپردازند 

و آيـد   اپذير هر برنامه تغيير به شـمار مـي  ولي مسأله اين است كه تعارض، بخش جدايي ن 
كاركنان تلقـي  و اكثر سازمانها مخالف تعارض هستند و تعارض را جنگ قلمرو ميان مديريت           

 . گيرنــد كننـد و اخـتلاف ديـدگاهها را بـه عنـوان شـاخص مـديريت ناكارامـد در نظـر مـي           مـي 
ظـر خـود بـه خـود از بـين      ، اختلاف نمواقعاعتقاد دارد كه در پنجاه درصد      ) ١٩٩٠،  ٢پاسكال(

شـود و فقـط در    حـل منجـر مـي    رود و در سي درصد ديگر، به جنگ غيرمولد و بـدون راه   مي
هاي آن،  پاسكال ضمن تشريح تعارض و جنبه. انجامد حل مي ، واقعاً به راه  مواقعبيست درصد   

زمـان  دهد، زيرا تئوريهـاي مـديريت تغييـر تـا آن      راهكاري عملي براي رفع تعارض ارائه نمي      
انـدركاران قـرار     حلي را در اختيـار دسـت        رهنمون دقيقي درباره روش دستيابي به چنين راه       

  ].٧ [دندنداده بو
 

  ـ مقاومت در برابر تغيير٣

_____________________________________________________________ 
1. floating iceberg 
2. Pascale 
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 موفقيـت تغييـر قلمـداد    يمقاومت در برابر تغيير، مانع اصلي تغيير و دليـل عمـده عـدم اجـرا             
نداري به عنوان واكـنش نـسبت بـه تغييـر     توان خويشت  مقاومت در برابر تغيير را مي     . شود  مي

]. ١٠٨٠ـ١٠٧٣ ، صص ٨[ شودكه امكان دارد به منبع تضاد يا تعارض در سازمان مبدل . ناميد
  :گيرد مقاومت از عوامل زير نشأت مي

  مانند نياز شديد بـه كنتـرل، نيـاز بـه موفقيـت و امثـال            (عوامل شخصيتي   : ـ عوامل فردي  
  .ر تجارب حاصل از تغييرات قبلي، گرايشهاي مبتني ب...)آنها 

  .گيري  انسجام گروهي، هنجارهاي اجتماعي، و مشاركت در تصميم:ـ عوامل گروهي
 تهديدهاي عوامل ناشناخته، چالش براي حفظ وضع موجـود، شـرايط           :ـ عوامل سازماني  

 .حجم كار
خرج دلايل زيادي وجود دارند كه چرا افراد در سازمانها در برابر تغيير مقاومت به 

بندي كرده و معتقد   طبقه١ عوامل گوناگون ايجاد مقاومت را به شرح جدول ١كانتر. دهند مي
شود و دقت و ناست كه اگر در تهيه برنامه تغيير در سازمان، تمهيدات لازم به اجرا گذاشته 

حمايت كافي در اين خصوص به عمل نيايد، امكان دارد كل سيستم سازمان با مقاومت مواجه 
  ].٩[گردد 
 

  ]٩[ عوامل ايجاد مقاومت در برابر تغيير ١جدول 
  

 علت طرح كلي

دهد و آينده چگونه خواهد  داند چه روي مي اعتماد نداشتن به ماهيت تغيير و  احساس اين كه فرد نمي
  .بود

  ترس از ناشناخته

ه آنچه اتفاق شود نه توسط فرد و  احساس اينكه فرد دربار احساس اين كه تغيير براي فرد اجرا مي
  .افتد نقشي ندارد مي

  فقدان كنترل

رد در گذشته فاحساس ناراحتي از تغيير و تلقي آن به عنوان سندي براي اينكه روش انجام كار 
  .نادرست بوده است

  از دست دادن آبرو

  ن رفتن كاردانياز بي  .اي نخواهد داشت احساس اينكه كارداني و شايستگي موجود فرد پس از اجراي تغيير ديگر فايده
  نياز به امنيت  .نگراني از اينكه نقش فرد بعد از تغيير چه خواهد بود

  بندي ضعيف زمان  شود يااقدام به تغيير در موقعيت زماني نامناسب غافلگيرشدن با تغييري كه از خارج تحميل مي
  فشار همكاران  شهاي موجودها و رو عدم تمايل به تغيير راههاي موجود انجام كارها واحساس آرامش با رويه

يا سازمان و فقدان منابع لازم براي اجراي / نبود پشتيباني چشمگير از جانب سرپرستان مستقيم و
  .مناسب  تغيير

  فقدان پشتيباني

   نفسعدم وجود اعتماد به  .فقدان اعتماد به نفس در افراد از اين بابت كه آيا كارها پس از تغيير واقعاً بهتر خواهند شد يا نه

_____________________________________________________________ 
1. Kanter 
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يا به سبب رفتاري كه در تغييرهاي گذشته / تمرد به سبب عدم توجه به اشخاص درگير در تغيير و
  .نسبت به فرد اعمال شده است

  آزردگي تدريجي
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   ديدگاههاي گوناگون نسبت به مقاومتـ ٤
دانند كه از تغييـر   برخي مقاومت را واكنش رفتاري غيرقابل اجتناب و طبيعي براي تهديدي مي  

شود و آن را داراي انگيزه سياسي و جزئي از پيكـار هماهنـگ تـلاش طبقـاتي در               متصور مي 
گر مشكلات بـه هنگـام بازسـازي     سازمان، يا عامل تعادل در تغيير و تحول سازماني، يا جلوه  

سـاز   در اغلـب متـون موجـود در ادبيـات مـديريت تغييـر، مقاومـت مـسأله              . دانند  سازمان مي 
  .تحت كنترل در آيد ـ تا بتوان موفقيت تغيير را تضمين كردشده ـ كه بايد  تلقي

 وادل و سوهال اولين دانـشمنداني بودنـد كـه ديـدگاه سـنتي و منفـي نـسبت بـه مقاومـت           

آنـان، بـا بررسـي ديـدگاههاي سـنتي نـسبت بـه مقاومـت،           . در برابر تغيير را دگرگون كردند     
وتي از مقاومـت ارائـه كردنـد و     ساله اخير، و روشهاي موجود، تـصوير متفـا       ٥٠پژوهشهاي  

 اسـت،  ١علاقگي نشان دادند كه مقاومت داراي مزايايي است، از جمله اينكه مقاومت بهتر از بي            
دهـد، و موجـب    هـاي بـديل را مـورد توجـه قـرار مـي              كند، ايده   از گروه انديشي جلوگيري مي    

 ي دسـت يابنـد و   حلهاي بديل مـشاركت دارنـد بـر مـشكلات     شود افرادي كه در ارزيابي راه     مي

وادل و سـوهال  . انـد  بر آنها چيره شوند كه مديران در دستيابي يا ارزيابي آنها موفـق نبـوده              
اند نيروي مقاومت را   دارند كه با وجود مزاياي زياد مقاومت، هنوز مديران نتوانسته           اظهار مي 

يـن امـر را فقـدان    گيري از تغيير مورد استفاده قراردهند و علت ا       مهار كرده، آن را براي بهره     
دانند كه بتوانند با كاربرد نظريه مدلسازي براي شناخت و  مدلها و تئوريهايي در اين زمينه مي 

بهبود رفتار سازماني، ماهيت مقاومت را مورد شناسايي قرار دهنـد، مزايـاي آن را مـشخص         
 ].١٣٣، ص ١٠[سازند و اين مزايا را انرژي تغيير و محرك نوآوريهاي آن سازند 

 نقـض است كه نـه تنهـا مقاومـت را    » تئوري محدوديتها«نها تئوري موجود در اين زمينه      ت
آورد تـا   گيـرد و بينـشهاي ارزشـمندي فـراهم مـي      كند، بلكه آن را امري لازم در نظر مـي          نمي

بر طبق ايـن متـدولوژي، لازم اسـت مـديران، افـراد      . مديران، تغيير را با موفقيت مديريت كنند    
اگرد شناخت مقاومـت در اشـكال گونـاگون مـشاركت دهنـد، و راهبردهـا و       سازمان را در فر   

 تغيير را بيازمايند و سپس به كارگيرند، تا مشاركت كامل همه افـراد را  بـه تغييـر     ارهايكراه
ورد كـه  آتوان انتظار داشت كه اين رويكرد بتواند مـدلي فـراهم     در اين صورت مي   . جلب كنند 

  .فعال و توأم با مزايا در نظر گيرداستفاده از مقاومت را مثبت، 

_____________________________________________________________ 
1. apathy 
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   متدولوژي تئوري محدوديتهاـ ٥
ــل دهــه    ت ــه در اواي ــد وجهــي مــديريت اســت ك ــسفه چن    توســط ١٩٨٠ئــوري محــدوديتها فل

شـود    كـه موجـب مـي   دهـد  اي ارائه مـي  مدلوارهاين تئوري  .  فيزيكدان ابداع شد   ١الياهو گلدرت 
ها به روشي متفاوت   روشهاي انجام كار و سنجهها، درباره مسائل، آرمانها،  هدفها، خط مشي

  ].١١[تفكر كنيم 
اي از  اســاس فلــسفه تئــوري محــدوديتها آن اســت كــه ســازمان را بــه عنــوان مجموعــه  

  گيرد، بلكه آن را  يك سيـستم تلقـي كـرده، بـه زنجيـر تـشبيه        فراگردهاي مستقل  در نظر نمي  
كننـد تـا زنجيـر بتوانـد      ير با هم همكاري ميهاي زنج همچنان كه حلقه: دردا كند و اعلام مي   مي

نيروي عظيمي را انتقال دهد، به همان ترتيب، تمام بخشها و ادارات سـازمان بـا هـم همكـاري      
  .كنند تا منافع صاحبان سهام تضمين شود مي

كم داراي يك محدوديت است كه سيستم را  به موجب تئوري محدوديتها، هر سيستم دست
دارد؛ درست همچنان كه ضـعيفترين حلقـه زنجيـر،        ي عملكرد باز مي   از رسيدن به سطوح بالا    

اين تئوري عمده ترين انواع محدوديت را      . سازد  ظرفيت زنجير را براي انتقال نيرو محدود مي       
  محــدوديت منــابع، محــدوديت زمــان، محــدوديت خــط مــشي،  : شــمارد بــه شــرح زيــر برمــي

تار سـازماني و محـدوديت رفتـار    محدوديت فروش، محـدوديت بازاريـابي، محـدوديت سـاخ         
  .]١٢[سازماني 

گلدرت، در اصل، اين رويكرد را براي شناسايي آنچـه سـازمان را در رسـيدن بـه هـدف                    
ابتـدا ايـن   ، دارد طراحـي كـرد و از ايـن رو    خود، يعني كسب سود براي صاحبان آن بـاز مـي       

 سه شاخه آن، يعنـي  تئوري در سازمانهاي توليدي مورد استفاده قرار گرفت، ولي امروزه هر   
، براي مـديريت توليـد،   ٤، و ابزار فراگرد تفكر  ٣، نظامهاي سنجش عملكرد   ٢ابزار راهبرد عمليات  

 رونداد و مديريت تغيير كاربرد عام دارد و در تمـام سـازمانهاي توليـدي و خـدماتي،       دتحليل  

ن تئوري را نشان  اجزاي تشكيل دهنده اي١نمودار . شوند با هر شكل و اندازه به كار گرفته مي 
  .دهد مي

_____________________________________________________________ 
1. Eliyahu Goldratt 
2. operations stratergy tools 
3. performance measurement systems 
4. thinking process tools 



  ١٣٨٣، تابستان ٢ شمارة   ،٨دورة   مدرس علوم انساني فصلنامة 
  

 ٨٩

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



   ...             طراحي مدلي براي تغيير رفتار سازماني  علي رضائيان، مهدي باباي اهري

 ٩٠

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

حلي براي از بين بردن  از آنجا كه هدف اين مقاله بررسي مديريت تغيير و پيداكردن راه
   ابزاري براي مديرانمقاومت است بركاربرد ابزار فراگرد تفكر تئوري محدوديتها، كه مجموعه 

مناسبي براي پرسشهاي اصلي مربوط به تغيير پيدا كننـد، تأكيـد          آورد تا پاسخهاي      فراهم مي 
  :اين پرسشها عبارتند از. شود مي

  ،)شناخت و تحليل مسأله(ـ چه بايد تغيير كند؟ 
 ،)طراحي راهبردها(ـ به چه بايد تغيير يابد؟ 

  ،)كاربرد تاكتيكها(     ـ چگونه بايد تغيير كند؟ 
كه يكي از اصول اساسي تئوري محدوديتها آن است توان گفت     توجه به مراتب فوق مي     با

هرگـاه  . دارد كه هر سيستمي داراي محدوديتهايي است كه آن را از رسيدن به هـدف بـاز مـي     
 ١محدوديت تا حدي روشن و قابل شناسايي باشد با بـه كـارگيري پـنج مرحلـه كـانون توجـه             

اين پنج مرحله عبارتند . اختتوان آن را تحت كنترل درآورد و بهبود مستمر را جايگزين س مي
  ].١٦، ص ١٣[از 

_____________________________________________________________ 
1. five focusing steps 
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كند شناسايي  وري سيستم را محدود مي كه بهرهرا  عملكردي :شناسايي محدوديت. ١
  .تواند فيزيكي باشد يا از خط مشي ناشي شود محدوديت مي. كنيد
.  بيشترين برونداد ممكن را از محدوديت به دست آوريد:برداري از محدوديت بهره. ٢

اندازند از بين ببريد و زمان را هدر ندهيد تا  هايي كه جريان توليد را به تعويق ميمحدوديت
 .محدوديت در كارامدترين روش مورد استفاده قرار گيرد

 ساير فعاليتها و عمليات را طوري تنظيم كنيد :قدم شمردن محدوديت بر ساير فعاليتها   . ٣
 .ازيد تا محدوديت در انتظار نماندجريان كار را روان س. كه با محدوديت متناسب باشد

 در مواقعي كه محدوديت سيستم باز هم برونداد كافي :افزايش برونداد محدوديت. ٤
نداشته باشد، تجهيزات جديد تهيه كنيد يا تعداد كاركنان را افزايش دهيد تا برونداد افزايش 

 .يابد
مشي  شود عملكرد يا خط ارزيابي كنيد تا معلوم :برگشت به مرحله اول پس از تغيير. ٥

د كه اين مرحله با فراگرد ردا گلدرت اظهار مي. ديگري به محدوديت سيستم تبديل نشده باشد
 .بهبود مستمر سازگاري دارد

 محدوديت از خط مشي يـا رفتـار حـادث شـود، تعيـين محـل دقيـق آن دشـوارتر          هرگاهولي  
ونه موارد، ابـزار فراگـرد تفكـر    در اين گ. رددگ شود و اصلاح سيستم به آساني ميسر نمي   مي

. آيـد  تئوري محدوديتها ابزار بسيار سودمندي براي شناسايي و رفع محدوديت به شمار مـي            
كنـد تـا اطمينـان حاصـل        هاي بيماري سيستم را شناسايي مـي        اين ابزار، ابتدا، علائم و نشانه     

 بـردن   لت، بـراي پـي  ابزار فراگرد تفكر، پس از اين حا     . شود كه سيستم عملكرد مطلوبي ندارد     

ها، اجراي اعمال منطقـي و نحـوه رفـع علـل محـدوديت دسـت بـه كـار          به علل، علائم و نشانه  
بدين ترتيب، رويكرد تئـوري محـدوديتها، نقـشه اجـراي تغييـر و مـديريت آن را از                . شود  مي

زار اين اب. كند مرحله شناخت مسأله تا دستيابي به هدف تغيير، يعني بهبود مستمر، ترسيم مي    
 :عبارتند از
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  ١واقعيت موجود) درخت(نمودار ) الف

اين نمودار، سـاختاري منطقـي   . گيرد تئوري محدوديتها، شرايط موجود را واقعيت در نظر مي     
دارد كه براي تبيين وضع موجود سيستم طراحي شده تا علتها و معلولهاي نامطلوب حاصـل                

شود و بـراي دسـتيابي     به پايين ساخته مي   نمودار واقعيت جاري از بالا    . از آنها را نشان دهد    
  :رود به هدفهاي زير به كار مي

  .آورد ـ مبنايي براي درك سيستمهاي پيچيده فراهم 
ـ معلولهاي ناخواسته را  از طريق زنجيره منطقي علت و معلول به معلولهاي اصـلي ربـط              

  .دهد 
 ناخواسـته سيـستم يـا    ـ تا حد ممكن، مسأله اصلي را كه سرانجام هفتاد درصد معلولهاي     

 .دهد كند مورد شناسايي قرار  حتي بيشتر را توليد مي

 وراي حيطه كنترل يـا قلمـرو نفـوذ فـرد قـرار      هدمـ نقاطي را كه علتهاي اصلي يا مسأله ع       
 .كند دارند مشخص 

ـ چند محدوديت را كه بايد به آنها پرداخته شود تا سيستم به حداكثر بهبـود و بازسـازي        
 .كند زا دست يابد مج

 .سازد ثير مثبت را در سيستم ايجاد خواهد كرد مشخص أـ تغييري را كه بيشترين ت

ها، و رفتارهايي را كه به ايجاد وضع موجود كمـك       ها، سنجه   اين نمودار، در ضمن، خط مشي     
  ].١٤٣، ص ١٤[كند  اند شناسايي مي كرده

  
   ٢)از بين برنده(ابر تبخيركننده ) ب

حـل   ت تغيير پس از شناسايي اينكه چه بايد تغيير كند، به جستجوي راه دست اندركاران مديري  
اين امر به كمك ابر تبخيركننده و درخـت واقعيـت   . پردازند  موجه و ممكن براي حل مشكل مي      

  .گردد آتي ميسر مي

_____________________________________________________________ 
1. current reality tree (CRT)  
2. evaporating cloud  
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ها، هدف،  اين نمودار، برعكس ساير نمودارها فقط داراي پنج خانه است كه در يكي از خانه
دهند، و در دو خانه باقيمانـده،    هاي متضاد كه تعارض را نشان مي        ديگر، خواسته در دو خانه    

دهند قرار                       ها را تشكيل مي پيشفرضهايي كه شالوده روابط هدفها و نيازها، و نيازها و خواسته    
گيرند تا دلايل تعارض موجـود در سيـستم كـه موجـب جلـوگيري از دسـتيابي بـه هـدف                    مي
ابـر  . دهـد   اين تعارض مبناي نمودار واقعيت موجود را تـشكيل مـي          . شوند مشخص گردند   مي

  :سازد تبخيركننده، هدفهاي زير را برآورده مي
  .كند ـ وجود تعارض را تأييد مي

 .سازد آورد مشخص مي ـ تعارضي  كه مسأله اصلي را به وجود مي

 .برد ـ تعارض را از بين مي

 .ندك ـ از سازشكاري جلوگيري مي

 .دهد شوند ارائه مي حلهاي برد ـ برد را كه در آن هر دو طرف برنده مي ـ راه

 .آورد حلهاي نو را به وجود مي ـ گام نخست راه

 .كند ـ علت وجودي مسأله را تشريح مي

 .سازد اي تعارض و مشكلات را مشخص مي ـ تمام پيشفرضهاي شالوده

بـراي سـاختن مبنـاي درخـت      » عارض اصـلي  ابر ت «امروزه، نوع جديدي از اين ابر به نام         
  ].١٧٥ـ ١٧١، صص ١٤[رود  واقعيت موجود به كار مي

  ١واقعيت آتي) درخت(نمودار ) ج
  شود ـ از طريق ابـر تبخيـر كننـده،      حل ـ كه در اين تئوري تزريق ناميده مي  پس از انتخاب راه

حـل و   اي آزمـون راه ايـن نمـودار بـر   . شـود  واقعيت آتي اقدام مي   ) درخت(به طراحي  نمودار     
شود و مترصـد اسـت    تشخيص آنچه بايد تغيير كند و نيز تأثير آن برآينده سازمان ايجاد مي         

كه آثار جانبي منفي را خنثي كند و موجب بهبود ارتباطات، تفاهم و پذيرش تغيير گردد، زيـرا           
بايـد مـورد    روابط عناصر نمودار و روايي آنهـا را  ٢هاي شرايط منطقي   دستورالعملهاي مقوله 

  .تأييد قرار دهند
  :هدف نمودار واقعيت آتي به شرح زير است

  .هاي جديد را قبل از تشخيص منابع جهت اجرا ميسر سازد ـ كارامدي آزمون ايده

_____________________________________________________________ 
1. future reality tree (FRT)  
2. categories of legitimate reservaion (CLR) 
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كند كه آيا تغييرات پيشنهادي بدون ايجاد آثار جانبي منفي، تأثير مطلوب ايجاد        ـ مشخص   
 .خواهد كرد

 منفي، اقدامات ضروري را براي خنثي كردن آنها بـه عمـل        ـ در صورت ايجاد آثار جانبي     
 .آورد 

 .آورد ـ وسيله ارزيابي آثار تصميمها را بر كل سيستم فراهم 

 .گيرد ريزي اوليه تغيير مورد استفاده قرار  ـ به عنوان ابزار برنامه

د، كن حل را براي مشاركت افراد سازمان ارائه  به محض اينكه نمودار واقعيت آتي راه
يابد كه اگر رفع و رجوع نشود، موجب كاهش مشاركت و  مقاومت بالقوه امكان ظهور مي

  ].١١٩، ١٠٩، صص ١٤[گردد و بايد شناسايي شود  ايجاد مانع براي اجرا مي
  

  ١شرط لازم) درخت(نمودار ) د
در . حل است سومين گام يا مرحله در حل مشكل با استفاده از تئوري محدوديتها، اجراي راه

حل را به تعويق  شود تا موانعي كه راه اين مرحله نمودار شرط لازم به كار گرفته مي
توان گفت كه هدفهاي اين نمودار  بنابراين مي. ور و بررسي قرار دهدغاندازند مورد  مي

  :عبارتند از
  .سازد ـ شناسايي موانعي كه دستيابي به راهكار، هدف، يا گزينه را با مشكل مواجه مي

شدن بر موانع يا تبديل موانع به راهكار،  ها يا شرايط لازم براي چيره يي چارهـ شناسا
 .حل مطلوب هدف يا راه

 .ـ به كارگيري توالي عمليات مطلوب براي تحقق گزينه مورد نظر

بيني آنها براي نيل بـه هـدف، زمـاني كـه فـرد       ـ تشخيص گامها و مراحل ناشناخته و پيش 
 ].١٩٩ـ ١٩٣، صص ١٤[داند  را نمينحوه دقيق دستيابي به آنها 

                                                                         
  ٢گذر) درخت(نمودار ) هـ

انـدركاران اجـازه    آخرين ابزار فراگرد تفكر تئوري محدوديتها، درخت گذر است كه بـه دسـت   
 و بـه عبـارت ديگـر، راهكـار را        حل را مـشخص سـازند       دهد عمليات لازم براي اجراي راه       مي

_____________________________________________________________ 
1. prerequisite tree (PRT)  
2. transition tree (TT)  
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توان گفت كه درخت گذر يـك ابـزار عمليـاتي يـا تـاكتيكي بـه        در اين صورت، مي. روشن كنند 
  .آيد شمار مي

 عنصر دارد ٥ يا ٤شود و ساختاري مركب از  درخت گذر با هدف اجراي تغيير طراحي مي
  هـر عنـصر بعـدي    . فـت گر  عنصر بهره٥ عنصري يا  ٤توان از ساختار    كه بسته به موقعيت مي    

  ].٩٠ ـ ٨٣، صص ١٤[تا به هدف يا اثر مطلوب منتهي گرددشود  برمبناي عنصر قبلي ساخته مي
  

  هاي شرايط منطقي مقوله) و
اي از هشت دستورالعمل هستند كه براي تأييد اعتبـار هـر نمـودار بـه      هاي، مجموعه  اين مقوله 
  :داشته باشد زير را شرايط باشد بايد براي اينكه هر نمودار معقول و منطقي . رود كار مي

  ـ روشن و واضح باشد،
 ـ در عالم واقعيت وجود داشته باشد،

 ـ رابطه علت و معلولي داشته باشد،

 ـ علت كاملاً روشن باشد،

 ،آورد به وجود ميـ علت ديگري موجود باشد كه همان معلول را 

لول براي پديده ديگري علـت  ـ  رابطه علت و معلولي معكوس وجود داشته باشد؛ يعني مع           
 قرار گيرد،

 ]. ٧٣ـ ٦٩، صص ١٤[ـ معلول علت را توجيه كند و برعكس 
 

  تئوري محدوديت به عنوان ابزاري براي به كارگيري مقاومت در برابر تغييرـ  ٦
به اهميت جلب تعهد و ] ١٦) [١٩٩٧(و بنيس ] ١٥[نويسندگان مختلفي از جمله واترهاوس 

مين منابع مورد نياز تغيير، و حمايت و پشتيباني از فراگرد تغيير اشاره همكاري كاركنان، تأ
دارند كه  به اعتقاد آنها ارتباطات عامل مهمي براي نيل به اين هدف است و اظهار مي. اند كرده

مسأله تغيير بايد با مهارت و استادي طراحي شود و استدلال محكم و منطق قوي داشته 
حدوديتها روش نياز به تغيير را با تشريح وضع موجود از طريق نمودارهاي تئوري م. باشد

كه در آن مشكلات اصلي » نمودار واقعيت آتي«، و وضع آينده را با »نمودار واقعيت موجود«
گردند به صراحت بيان    رفع مي»)مشكلاز بين برنده (نمودار ابر تبخيركننده «با استفاده از 
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درخت نمودار «موانع موجود بر سر راه اجرا و» ار شرط لازمنمود«در مرحله اجرا نيز . كند مي
  ].١٢٠ـ ١١٥، صص ١٧[دهد  اندركاران تغيير قرار مي تسهيل ارتباطات را در اختيار دست» گذر

هاي شرايط منطقي در بخشهاي گروهي براي جلب مشاركت اعضاي گروه، توافق  مقوله
 افراد، پيداكردن راهي براي بر ارزشهاي مشترك، تفاهم در خصوص ديدگاههاي ساير

روند و بدين ترتيب،  همسازكردن ديدگاههاي متفاوت و ايجاد گزينه مورد توافق به كار مي
آيد با كاربرد ابزار فراگرد تفكر تئوري  شمار مي مقاومت كه عامل بازدارنده تغيير به

واند مانع اجراي تغيير ت يابد كه نمي رود يا به سطحي تقليل مي  مي محدوديتها يا كاملاً از بين
  .شود

تئوري محدوديتها مقاومت در برابر تغيير را به شش : هاي مقاومت در برابرتغيير ـ لايه
لايه تقسيم كرده و بسته به شرايط تغيير به هنگام اجراي فراگرد تغيير و ماهيت مقاومت 

 مت، ابزار فراگردشناختي مقاو با تحليل علل روان) ١٩٩٨ (١دتمر. گيرد مورد استفاده قرارمي
ها مطابقت دارند و نيز روش جلب همكاري كاركنان   تئوري محدوديتها را كه با اين لايهتفكر

 .]١٨[ نشان داده است ٢مراحل تفاهم را به شرح جدول اين ابزار و نيز را با كاربرد 
  ]١٨[هاي مقاومت و رابطه آنها با ابزار تئوري محدوديتها و مراحل تفاهم  لايه ٢جدول 

  

_____________________________________________________________ 
1. Dettmer 
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    مدل مفهومي تغيير رفتارـ٧

فراگرد تغيير موجب يادگيري موارد جديد، ترك گرايشها و رفتارهاي جاري، يا روشهاي كار               
ي تغيير وجود نداشـته باشـد تغييـر جامـه عمـل      اي برا شود و تا زماني كه انگيزه       سازمان مي 

افراد سازمان اساس و پايـه تمـام تغييـرات سـازماني، اعـم از تغييـر در سـاختار،         . پوشد  نمي
فراگرد گروه، و نظامهاي پاداش يا طراحي شغل هستند و طبيعت آدمي برآن اسـت كـه حتـي                

  .وقتي هدفهاي تغيير كاملاً مطلوب باشند نيز مقاومت به خرج دهد

 رديف لاية مقاومت ابزار مورد استفاده مرحلة تفاهم

نظر همگان را نسبت به مشكل جلب 
  .كنيد

  

نمودار ابر تعارض اصلي 
  ونمودار واقعيت موجود

  

مسأله وجود ندارد، يا 
ما روي مسأله توافق 

  نداريم
١  

حل  نظر همگان را به جهت و مسير راه
  جلب كنيد

 )از بين برنده(ابر تبخيركننده 
  تعارض

نسبت به پيامد كنترلي 
  ٢  در دسترس نداريم

توافق همگان رانسبت به حل مسأله از 
حل و كسب نتايج مطلوب و  طريق راه

 .هدفهاي راهبردي جلب كنيد

  

  نمودار واقعيت آتي
حلهاي پيشنهادي به  راه

نتايج مطلوب منجر 
  .نخواهند شد

٣  

هاي  اطمينان حاصل كنيد كه تمام جنبه
  .ن رفته استمنفي از بي

هاي  جنبه(ها  از بين برنده شاخه
  )منفي

حل پيشنهادي جديد  راه
مشكلات جديدي ايجاد 

  .خواهند كرد
٤  

اطمينان يابيد كه تمام موانع سرراه اجرا 
  نمودار درخت شرط لازم  .اند از بين رفته

هرگز نخواهيم توانست 
برموانع سرراه اجرا 

  فايق آييم
٥  

ي موفق تغيير تعهد رهبري را براي اجرا
  .به دست آوريد

  نمودار درخت انتقال
پشتيباني كساني را كه 

توانيم   لازم داريم نمي
  به دست آوريم

٦  
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را بـه دنبـال دارد و    جديد  يا راهكارهايتغيير كارامد، تقويت گرايشها و رفتارهاي جديد،      
  . طلبـد  تقويت گرايشها و رفتارهاي جديد، ترك گرايشها و رفتارهاي جـاري را بـه چـالش مـي               

هـاي مقاومـت افـراد را      به عبارت ديگر، براي جايگزيني رفتار قبلي با رفتاري جديد، بايد لايـه            
به بيـاني ديگـر، بـراي      . شكست و مشاركت آنان را براي اجراي كارامد تغيير جلب كرد          درهم  

ايجاد تغيير رفتار بايد مقاومت در برابر رفتار قبلي از بين برود و گـرايش بـه پـذيرش رفتـار           
  ].٦٧٥ـ ٦٧٠، صص ١٩[جديد به وجود آيد 

، تغييـر بـه عنـوان       براي طراحي مدلي كه بتواند گوياي روابط مزبور در سـازمانها باشـد            
است مورد بررسـي  » متغير وابسته«در نظر گرفته شده، رابطه آن با توليد كه  » متغير مستقل «

را ايفـا  » گـر  متغيـر واسـطه يـا مداخلـه    «مقاومت كاركنان در اين پژوهش نقـش       . گيرد  قرار مي 
صـورت  توان مدل سطح صفر تأثيرگـذاري تغييـر رفتـار بـر توليـد را بـه        بنابراين مي. كند  مي

  : نشان داد٢نمودار 
  

  
 

  
   مدل سطح صفر تأثيرگذاري تغيير رفتار بر توليد٢نمودار 

  
از آنجا كه هدف اين مقاله،  تغيير رفتار يا رفع مقاومت كاركنان با استفاده از كاربرد ابزار 

يـن منظـور طراحـي و ارائـه        افراگرد تفكر تئوري محدوديتها است، مدل مفهـومي زيـر بـراي             
 ):٣نمودار (ردد گ مي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ييرغت محدوديت  مقاومت كاركنان 
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   آزمون مدلـ ٨
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چون مسائل و مشكلات و فرصتهاي يك سازمان با مسائل و مشكلات و فرصـتهاي سـازمان     
ديگر فرق دارد و تحليل، طراحي راهبردها، اعمـال تاكتيكهـا بـراي حـل مـسائل و مـشكلات و             

ه هنگام اجراي تغيير نيز متفـاوت اسـت، از ايـن رو،            پديدآوردن فرصتهاي نو براي سازمان ب     
، وابسته به بنياد شهيد انقلاب اسلامي انتخاب گرديد        »شركت سهامي عام روغن نباتي پارس     «

تا مدل طراحي شده در آن به اجرا درآيد و در صورت علمي بودن مدل و كسب نتايج مطلوب، 
يعني كنار گذاشتن عادات قبلي، كاهش اني، بتوان آن را به عنوان مدلي براي تغيير رفتار سازم  

 تفكـر  مقاومت يا از بين بردن آن، و به كارگيري عادات جديد حاصل از كاربرد ابـزار فراگـرد      
و به وجود آوردن مشاركت، همدلي و همـسازي در  محدوديتها به هنگام اجراي تغيير، تئوري  

  .ار بستفراگرد تغيير در سازمانهاي گوناگون توليدي و خدماتي به ك
  

  پيشينه شركت سهامي عام روغن نباتي پارس) الف
 سـال پـيش پـا بـه عرصـه وجـود       ٥٠ يعنـي حـدود   ١٣٣٣شركت روغن نباتي پارس در سال   

پـس از انقـلاب   . گذاشته و از آن زمان تا بـه حـال فـراز و نـشيبهاي زيـادي را پيمـوده اسـت           
 اسـلامي واگـذار گرديـد و بـا     ، اين شركت به بنياد شهيد انقـلاب     ١٣٥٧اسلامي ايران در سال     

گيريهاي سازماني و   وجود وابستگي به بنياد، آزادي عمل و استقلال خود را در زمينه تصميم            
  .ويژه رشد و توسعه خود حفظ كرده است به

اين شركت درحال حاضر با توليد روغن نباتي جامد قو، روغن نباتي مايع قو، روغن 
. دهد مارگارين اطلس طلايي به فعاليت خود ادامه ميكردني قو، روغن نباتي كدبانو، و  سرخ

سازي،  سازي، قوطي فعاليتهاي عمده شركت روغن نباتي پارس بر توليد، تصفيه، خنثي
 نفر كارمند و ١٨٠٠بندي، و توزيع محصولات خود مبتني است و داراي  پركردن و بسته

ترابري، دفتر مركزي، پخش ، و واحدهاي پخش تهران، )خط توليد(كارگر است كه در كارخانه 
سهم بانوان كارمند از . و مديران و مسئولان  مشغول به كار هستند)  واحد١٢(شهرستانها 

 تركيب كاركنان هر واحد را از حيث مدرك تحصيلي و ٣جدول .  نفر است٤٥اين تعداد فقط 
  .دهد نيز مجموع كاركنان هر واحد را نشان مي

  
  

  غن نباتي پارس و ميزان تحصيلات آنان تركيب كاركنان شركت رو٣جدول 
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 جمع 
ليسانس  فوق

 و بالاتر

  ليسانس
  فوق

 ديپلم 

 ديپلم
 زير

 ديپلم
 ابتدايي راهنمايي

خواندن 

 نوشتن
يف ميزان تحصيلات سواد بي

رد
 

  ١  كارخانه  ٥٣  ١٩٦  ٣٥٧  ١٩٦  ١١١  ١٤٠  ٦  ١٩  ٢  ١٠٨٠

  ٢  تهران پخش  ١  ٤  ١٩  ٢٠  ٣٣  ٥٢  ١  ٢  --  ١٣٢

  ٣  ترابري  ٢  ١٢  ٢٩  ١١  ١٣  ٧  --  --  --  ٧٤

  ٤  دفتر مركزي  --  ٧  ٩  ١٦  ٨  ٣٧  ١  ١٧  ٢  ٩٧

  ٥  پخش شهرستانها  ١٤  ٧  ٨٨  ٥٨  ٤٧  ١٢٣  ٧  ١٦  --  ٣٦٠

  ٦  مديران و مسئولان  --  --  --  --  ٢  ٣  ٢٢  ٢٧  ٣  ٥٧

  ٧  جمع  ٧٠  ٢٢٦  ٥٠٢  ٣٠١  ٢١٤  ٣٦٢  ٣٧  ٨١  ٧  ١٨٠٠

  
  مراحل آزمون مدل) ب

محدودكردن توليد كالا و خـدمات و از بـين      شده، بررسي نقش مقاومت در        هدف مدل طراحي  
بـه  . بردن مقاومت يا كاهش تأثير آن با استفاده از ابزار فراگرد تفكر تئوري محدوديتها اسـت       

. آوري اطلاعات اقدام گرديـد  اين منظور با استفاده از پرسشنامه و مصاحبه با مديران به جمع    
آوري  بـراي جمـع  . ته صـورت گرفـت  مصاحبه با مديران به صورت انفرادي و غيرساختار ياف  

 سؤال بسته و يـك سـؤال بـاز    ٢٤اي در سه برگ و با     ها از طريق پرسشنامه، پرسشنامه      داده
تهيه و پس از تأييد خبرگان، ابتدا به تعداد اندك تكثير و ميـان كاركنـان دفترمركـزي شـركت              

ا مورد سنجش قرار پارس توزيع گرديد تا با بررسي نتايج حاصل بتوان روايي و پايايي آن ر      
  .داد

پس از انجام تست مقدماتي پرسشنامه و رفع نقايص و نكات مهم آن، پرسشنامه به تعداد           
تمـام واحـدهاي مـستقر در       .  نسخه تكثير و ميان كاركنان شركت مزبـور توزيـع گرديـد            ٤٥٠

ــدان،  ــد    تهــران و ســه واحــد هم ــل پرســشنامه مــشاركت كردن ــدران و كرمــان در تكمي    مازن
 پرسشنامه به سبب ١٧ پرسشنامه تكميل شده به پژوهشگران عودت داده شد كه ٣٥٧ و تعداد

.  پرسشنامه مورد تجزيه و تحليل قرار گرفـت ٣٤٠نقص در تكميل سؤالات كنار گذاشته شد و  
 . درصد بود٧٦نرخ برگشت پرسشنامه 

  نتايج حاصل از پژوهش ميداني و تحليل داده ها) ج
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  . شود  ملاحظه مي٤ها در جدول   و تحليل دادهنتايج حاصل از پژوهش ميداني
 

   آزمون اختلاف ميانگين٤جدول 
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دهد كه هر پنج مؤلفه پژوهش با متوسـط طيـف         بررسي نتايج حاصل از جدول فوق نشان مي       
 نـشانگر   در هـر پـنج مؤلفـه،      » تـي «تفاوت معناداري دارند و مثبت بودن آماره        ) ٣عدد(ليكرت  

تـوان بـا    بزرگتر بودن نتايج حاصل از تعداد متوسط طيف ليكـرت اسـت و بـدين ترتيـب مـي                
اطمينان نود و نه درصد ـ و درخصوص فرضيه دوم اصـلي بـا اطمينـان نـود پـنج درصـد  ـ         

  .هاي پژوهش را مورد تأييد قرار داد فرضيه
  

  تحليل مدل مفهومي پژوهش) د
، نباطياده به آزمونهاي آماري استنوهش، با استدر تحليل و بررسي مدل مفهومي پژ

  :بررسيهاي زير صورت گرفته است
  ـ آماره كاي دو براي بررسي معناداري مدل مفهومي پژوهش،

 .براي  بررسي معناداري هر مؤلفه پژوهش» تي استيودنت«ـ آماره 

ام شده و اين ي و دوتايي انجها با يكديگر به صورت علّ در تحليل انجام شده، ارتباط مؤلفه
امر به خاطر مدل مفهومي طراحي شده پژوهش است كه در آن، ارتباطـات يـك طرفـه و علّـي        

تحليل ارتباطات، نتايج تحليل، و معنـاداري آنهـا   . بين دو مؤلفه مورد بررسي قرار گرفته است       
  .  انجام شده است٤به شرح نمودار 

  
  
 
 
 

  و رسيدن به نتيجههاي مدل مفهومي ارتباط مؤلفه  ٤نمودار 
 

علّي انجام شده، معادلات تعريف شده به شرح زير مورد بررسي قـرار   بر مبناي تحليلهاي  
  :اند گرفته
  هـاي مقاومـت بـه صـورت معادلـه زيـر بررسـي                تحليل علّي بين فراگرد تغييـر و لايـه         .١

  : شده است
  :عنيي. گيرد هاي مقاومت با اجراي فراگرد تغيير صورت مي گيري لايه شكل

  هاي مقاومت گيري لايه شكل =) fگامهاي اجراي فراگرد و تغيير(• 
در نتيجه تحليلهاي آماري انجام شده و با استناد به رابطه تحليل مسير، نتيجه زير قابل 

  :استناد است
 هاي مقاومت گيري لايه شكل= ٦٥١/٠) فراگرد تغيير+(٥/٠) خطاي واريانس(

رفع : نتيجه ابزارهاي مورد استفاده  هاي مقاومت لايه  فراگرد تغيير
 محدوديت
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، بيانگر بـرازش مـدل      =P-value)٠)(٢نزديك بودن آن به     (» تي«و تحليل آماره      ٢χ= ٠ضريب  
  . مناسب استr ٢=٥/٠ضريب . است
هاي مقاومـت در   باتوجه به لايه   :هاي مقاومت   تحليل علّي ابزارهاي مورد استفاده و لايه      . ٢

تحليل ميداني انجام شده، وجود ابزارهاي مورد استفاده مناسب با استناد بـه مراحـل تعريـف      
  :به شرح زير استشده محرز و 
 ابزار مورد استفاده = ٨/٠ )هاي مقاومت لايه + (٣/٠) خطاي واريانس(

  
. براي رابطه فوق بيـانگر بـرازش معادلـه اسـت          » تي استيودنت «ضريب كاي دو و آماره        

لازم به ذكر است كه در تحليل فوق، به كارگيري توالي اقدامات در كاربرد ابزارهـا ضـروري             
  .است
در خصوص نتايج به دسـت آمـده، يعنـي رفـع       :  نتايج و ابزار مورد استفاده     تحليل علّي . ٣

محدوديت توليد كالا و خدمات ناشي از رفع مقاومت يا تغيير رفتار، تحليـل زيـر انجـام شـده                
  .است

 نتايج =٦/٠) ابزار مورداستفاده+ (٤/٠) خطاي واريانس(

  
دهد  به معادله علّي فوق روي مي   يعني طبق تحليلهاي صورت گرفته، نتايج نهايي با استناد          

                                             : رسم كرد٥توان به شرح نمودار  و نتايج تحليلها را مي
                                                    ٤/٠           ٣/٠  

     ٣/٠                                       ٦/٠                                   ٨/٠                                   ٦/٠                            ٥/٠  

  
  

  
    نتايج نهايي تحليل٥نمودار

توان ميزان تأثير نتايج تغيير برفراگرد تغيير را به شـكل معادلـه    باتوجه به مراتب فوق مي   
  :زيرنشان داد

  اگرد تغييرفر= ٤/٠)نتايج+(٢/٠)خطاي واريانس(

مقاومت هاي  لايه  فراگرد تغيير   رفع مقاومت: نتيجه ابزار مورد استفاده 
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تـوان گفـت كـه تحقـق مـدل       برمبناي تحليل فوق و با استناد به تحليلهـاي صـورت گرفتـه مـي       
 اتفـاق  ٦هـا بـه شـرح نمـودار           تفصيلي پژوهش در خصوص بررسي وضعيت ارتبـاط مؤلفـه         

   .افتد مي
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  گيري   نتيجهـ٩
  مقاومـت . جود مقاومت در برابر تغيير امري عادي اسـت      تغيير، لازمه بقاي سازمان است و و      

كننـده   تواند عـاملي مـؤثر بـراي مـديريت تغييـر و تـسهيل             ناپذير است، بلكه مي     نه تنها اجتناب  
  .گامهاي اجراي تغيير به شمار آيد، ولي بايد مديريت شود و تحت كنترل درآيد

و پايـداري خـود برحـسب    سازمان، مانند تمام موجودات زنـده بايـد بـراي حفـظ تـوازن              
  بـراي مـديريت كارامـد تغييـر، مقاومـت بايـد       . شرايط محيط داخلي و خارجي خود تغيير يابد     

مديريت مقاومـت بـه معنـاي      . عنوان تلاش سيستم جهت حفظ تعادل و توازن آن تلقي شود            به
  آورد  استفاده از اطلاعـاتي اسـت كـه مقاومـت بـراي جهـت دادن دوبـاره روابـط  فـراهم مـي            

  .ا سازمان به اهداف خود برسدت
و ) از بين بردن گرايشها و رفتـار قبلـي  (تئوري محدوديتها ابزار چندي براي رفع مقاومت      

هاي  توان لايه پيشنهاد كرده  كه با كاربرد آنها مي) پذيرش گرايشها و رفتار جديد(تغيير رفتار 
زبـور آنهـا را بـه رفتـاري       مقاومت را حين اجراي مراحل تغيير سازماني شناخت و با ابزار م           
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گيري بـراي تغييـر و    توأم با مشاركت مبدل ساخت و بدين ترتيب افراد سازمان را در تصميم      
  .اجراي آن انگيزه داد

هـا و اجـزاي آن تئـوري وابـسته اسـت و       اجراي هر تئـوري بـه طراحـي مـدلي بـا مؤلفـه             
يـر رفتـار سـازماني و رفـع     نويسندگان اين مقاله با استناد به ايـن شـيوه، مـدلي را بـراي تغي              

مقاومت به عنوان عاملي جهت افزايش توليد طراحي كرده و در آن، ابزار فراگرد تفكر تئـوري       
اند و بـا آزمـون آن در ميـدان     محدوديتها را براي از بين بردن مقاومت و مديريت آن گنجانده  

انـدركاران    و دسـت عمل، ميزان روايي و پاياني آن را به اثبات رسـانده و در اختيـار مـديران           
  .اند مديريت تغيير سازماني قرار داده

هـاي   نتايج تحليل آماري با استفاده از توزيع باينومينال بيانگر اين موضوع اسـت كـه مؤلفـه               
مورد نظر در وضعيت متوسط و يا بالاتر از آن قرار دارند و ميزان اهميت پاسخ دهندگان را   

هـاي جمعيـت    يل انجام شده در خصوص تأثير مؤلفهتحل. دهد ها نشان مي نسبت به اين مؤلفه  
شناختي يعني سن، جنسيت، نـوع شـغل و ميـزان تحـصيلات، كـه بـا اسـتفاده از آزمونهـاي            

ليس و يوـ من ويتني صورت گرفته است نـشاندهنده عـدم وجـود تـأثير     اآماري كروسكال و  
ليلها حاكي اسـت  هاي گوناگون اصلي و فرعي پژوهش است و اين تح         ها بر فرضيه    اين مؤلفه 

تواند در تمام شرايط و در مورد همه سازمانها، اعم از توليدي يا خدماتي به كـار     كه مدل مي  
  .رود

  
   پيشنهادهاـ ١٠

  :شود پيشنهاد مي
گيري سيستمها به  هاي ديگر تئوري محدوديتها، يعني شناخت سيستمها و اندازه شاخه .١ 

هـاي ديگـر محـدوديت روشـن شـود و مـورد            پژوهش درآيد تا كاربرد اين تئوري در زمينه       
  .مندان قرار گيرد استفاده علاقه

هاي بروز مقاومت بر مبناي فرهنگ سازمانهاي ايراني شـناخته شـود و كـاربرد              زمينه. ٢
ابزار فراگرد تفكر در رفع تعارض سازمانهاي كشور به اجـرا گذاشـته شـود تـا يـك الگـوي             

 .بومي براي اين منظور تهيه و تدوين شود
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گيري بـراي     با كاربرد تئوري محدوديتها و ارتقاي ميزان مشاركت كاركنان در تصميم          . ٣
تغيير و اجراي گامهاي آن، فرايند خلق دانش و نوآوري حاصل از اين مـشاركت در تـسهيل               

 .تغيير مورد بررسي قرارگيرد
وش فراگرد تغيير موجب يادگيري چيزي جديد، ترك گرايشها و رفتارهاي جاري يـا ر        . ٤

لازم است پژوهشي در زمينه ميزان يادگيري سازمان از طريـق تغييـر      . شود  كار سازمان مي  
  تواننـد بـه تغييـر     رفتار ناشي از رفع مقاومت به عمـل آيـد، زيـرا سـازمانهاي يادگيرنـده مـي          

 .تن دردهند و بقاي خود را تضمين كنند
ا اين دو مؤلفـه در بـروز    اين تئوري سنجيده شوند، زير  با رفتار و تصميمهاي مديريت   . ٥

تعارض ميان كاركنان و مديران حائز اهميت هستند و تعارض مزبـور مقاومـت را بـه وجـود              
 .آورد مي
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Abstract 

 A survey of the change management literature surfaces numerous 
prerequisites for successful change, but reveals very little on how they can 
be achieved. If such prerequisites are not included, then, change will be 
encountered by what is often termed “resistance to change”, and ended in 
failure and frustration. Some scientists and practitioners argue that there is 
utility in resistance, but lack of change management models and theories 
actually impede the possibility of putting it into a useful purpose. One such 
theory “The Theory of Constrants (TOC)”, views resistance as a necessary 
and positive element in any change process, arguing that managers need to 
identify resistance and use it to test and hone change strategies and action 

plans, to enable a full and successful change implementation. 
The purpose of this article is to briefty describe TOC and its application in 
change menagement identify the various types of resistance in change 
management literature, handled within the framework of TOC and result in 
behavior change, and how practical steps are provided to achieve 
prerequisites successfully. We also present the model to utilize resistance., 

using the thinking process tools of TOC. 
Key Words: Organizational Behavior, Behavior Change, Resistance, TOC, 

Thinking Process Tools. 
 
 
 
  

  
  


