
 

  
  چکیده

تئوري محدودیتها یک نگرش سیستمی است که با درك روابط علت و معلولی و 
براي شناسـایی، اولویـت بنـدي و حـل      راتمرکز بر گلوگاههاي سیستم، روشی 

این روش فرآیند تفکر نـام دارد و از تعـدادي   . ارائه می کند غیر فیزیکی مسائل
رسـی جـامع مقـالات ارائـه     با بر نمودار منطقی به نام درخت تشکیل شده است

شــده در زمینــه کاربردهــاي مختلــف فرآینــدتفکر در مســائل مختلــف دو نیــاز  
 گروههاي هاي احتیاطات قانونیاول استفاده بسیار کم از . اساسی احساس شد

همزمان با ایجاد درخت هاي فرآیند تفکر جهت اعتبار سنجی درخت هاي ایجاد 
خت واقعیت جاري، نمودار ابـر تبخیـر   شده و دوم کاربرد همزمان ابزارهاي در

از اینرو براي . شونده ، درخت واقعیت آتی و شروط شاخه هاي منفی می باشد
هـدف از ایـن   اولین بار سعی شده است تا این دو خلاء مهم پوشش داده شوند 

د از ن ـتوان مـی  مدیران وتصمیم گیرندگانمقاله این است تا نشان دهد که چگونه 
جهت شناسایی و حل مسائل  ها رایند تفکر تئوري محدودیتنمودارهاي منطقی ف

همچنین پس از تشریح ابزارها و مراحل فرآینـد تفکـر    .دناستفاده نمای سازمانی
از یک مثال واقعی در حوزه اداري بـراي درك بیشـتر موضـوع اسـتفاده شـده      

ابـر  (در این مورد دو روش درخت واقعیت جاري و ابرهاي تبخیر شونده. است
براي شناسایی مسائل و دلایل اصلی اثـرات نـامطلوب مشـاهده    ) ض اصلیتناق

زمانی که مشکلات ریشـه اي مشـخص    .شده در سازمان بکار گرفته شده است
شدند،  اقداماتی براي از بین بردن آنها و در نتیجه حـل مشـکل سیسـتم تعیـین     

واقـع   در .اما پیش از اجرا بایستی تـاثیرات ایـن اقـدامات دیـده شـود     . می شود
یک ابزار منطقی ساخت و آزمایش راه حلهاي بالقوه پیش از  درخت واقعیت آتی

همراه با هر تغییر پیشنهادي، این امکان اما باید توجه داشت که  .اجراي آنهاست
یعنی روابط علی بین یـک  . به وجود آیدشروط شاخه هاي منفی وجود دارد که 
تواند از آن اقـدام اصـلاحی    قی میو هر اثر منفی که به طور منط اقدام اصلاحی

 از اینرو براي شناسـایی ایـن اثـرات منفـی نمـودار     . ایجاد شود شناسایی شود
همزمان سعی شده اسـت تـا از   . نیز ترسیم شده است منفی شروط شاخه هاي

براي اعتبار سنجی نهادهـا و ارتبـاط هـاي موجـود     گروههاي احتیاطات قانونی 
نتایج بدست آمـده  بـدلیل تمرکـز بـه     .تفاده شودآنها در زمان ایجاد درختان اس

مسائل و مشکلات اصلی و ریشه اي به جاي مشکلات ظـاهري مشـاهده شـده،    
موجب تمرکز بر رفع مشکلات ریشه اي مـی شـود و ازاینـرو سـازمان صـرفه      
جویی هاي قابل توجه اي را در زمان و هزینـه بدسـت خواهـد آورد و توانـایی     

  .مدت را بدست خواهد آورد ارائه استراتی هاي بلند
  :کلید واژه

  ها، فرآیند تفکر، اثرات نامطلوب ، تناقض اصلی تئوري محدودیت
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و ثانیاً راهکارهاي اساسی براي حل آنها طراحی کنیم که  مشکلات سازمان را درست تشخیص داده و اولویت بندي نمائیم
تئوري محدودیت ها یکی از رویکردهاي نوین مدیریتی است که طی دو دهه . هدکل سازمان را به سمت هدفش سوق د

هاي  هاي مختلف کاربرد داشته است که مفید بودن آن هم در عمل توسط سازمان گذشته توسعه یافته و تا کنون در عرصه
اینکه این رویکرد برخلاف تر از همه  مهم ]1[. مختلف و هم در مقام نظر توسط پزوهشگران متعددي به اثبات رسیده است

هاي  تئوري محدودیتها راه حل. کند بسیاري از رویکردهاي دیگر از یک تفکر سیستمی در مدیریت سیستم استفاده می
بطور ]2[. دهد یعنی راهکارهایی که تأثیرات مثبت آنها در سطح سیستم و نه فقط در سطح فرآیندها است سیستمی ارائه می

مورد کاربردتئوري محدودیت ها در مسائل سازمانی مختلف گزارش شده است از  ابتدایی ترین  خاص از پژوهشهایی که در
 ) 1999(و Schragenhei, Eli)  1998(.]3[آنها می توان به رفع تناقضات با استفاده از تئوري محدودیتها اشاره کرد

Scheinkopf, L.J4،5[شریح کرده اندکاربرد ابزارهاي فرآیند تفکر را براي حل مسائل سازمان ت [.Cooper, M.J., Loe, 

T.W(2000) 2001. (]6[در مورد حل مسائل بازاریابی در سازمان با استفاده از فرآیند تفکر پژوهش کردند(Mabin,V.J 

Steve Forgeson, Lawrence Green  ر آنها د. کاربرد ابزار فرآیند تفکر را در غلبه بر مقاومت در برابر تغییر ارائه کردند
) 2003. (]7[این پژوهش جنبه هاي مثبت مقاومت در برابر تغییر را نیز در نظرگرفتند تا تحلیل منصفانه اي را ارائه دهند

Reid ,R A., James Rcormier 8[مطالعه موردي از کاربرد فرآیند تفکر در سازمانهاي خدماتی را انجام دادند [.  
)2003 (Reid, R.A 9[ائل ساخت و تولید را انجام دادنکاربرد فرآیند تفکر در مس[ .,Segelhorst,Choe, (2004))  

Ritson(2005  براي اداره تغییرات سازمانی در حوزه مدیریت تغییر یک مطالعات موردي را در سازمان هاي خدماتی را
کلی از علل ریشه اي  با استفاده از فرآیند تفکر تئوري محدودیتها یک مدل Hsu, Pi-Fang, (2005). ]10،11 [بررسی کردند

آنها در این بررسی نشان دادند که تئوري محدودیت ها براي مسائل مدیریتی مختلف مفید می .مسائل سازمانها ارائه کردند
تئوري محدودیت ها را در تحلیل مسائل پیجیده در  ارگان هاي  Shoemaker, T.E., Reid, R.A )2005. (] 12[ باشد

نیز با استفاده از فرآیند تفکر گلدرات به بررسی  Walker II E. D., James F(2006) مچنینه. ] 13[دولتی بکار گرفتند
مسائل بد ساختار پرداختند و دلایل ریشه اي اثرات نامطلوب در یک سازمان را با استفاده از درخت واقعیت جاري و منطق 

  ] 14،15[.آنگاه بررسی کردند... اگر

  ها تئوري محدودیت. 1ـ1
 "در کتابش بنام  1984ر سال د1گلدرات یک فلسفه مدیریتی جامع است که اولین بار توسط دکتر ) TOC(دودیتها تئوري مح

عنوان این تئوري از این ایده ناشی می شود که هر سیستم  در راه دستیابی به اهدافش توسط تعداد . معرفی شد "هدف
تئوري محدودیتها می . ک محدودیت در سیستم وجود داردبسیار کمی محدودیت محدود می شود و اینکه همواره حداقل ی

کوشد تا محدودیت سیستم را شناسایی و مابقی سازمان را بر اساس آن بازسازي کند تا سازمان در یک فرآیند بهبود 
ه منظور اگر سازمان به عنوان زنجیر و با دیدگاه سنتی مورد توجه قرار گیرد، نوعاً ب.مستمر به اهدافش دستیابی پیدا کند

اما اگر سازمان انرژي، زمان . ترین حلقه براي بهبود انتخاب خواهد شدهاي متعددي و نه صرفاً ضعیفبهبود عملکرد، حلقه
اي به دست خواهد آورد؟ عملکرد کلی سیستم به تر صرف کند چه نتیجههاي قويو منابع خود را در تلاش براي بهبود حلقه

زیرا . واهد یافت حتی ممکن است بهینه سازي اجزاء به بدتر شدن کل سیستم بیانجامدنسبت انرژي مصرف شده بهبود نخ
ترین حلقه بنابراین می بایست منابع، زمان و تلاش براي بهبود سازمان در ضعیف. اندهاي آنها با هم در تعارضبهینه سازي

هاي با انرژي خود را صرف حلقه پس چه چیزي باعث می شود که سازمانها. زنجیر یا محدودیت سازمان صرف شود
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کنند تا اجزاء قدرت کافی نمایند؟ در واقع شاخصهاي محلی سنتی دنیاي هزینه هستند که سازمانها را به شدت تشویق می
  )1شکل. (] 16[غیر محدودیت خود را بهبود دهند

  

  
  ـ تفکرات سنتی در برابر فلسفه تئوري محدودیت ها در زنجیره تامین1شکل 

  
  تئوري محدودیت ها گانه تمرکز 5 يقدمها.  1ـ1ـ1
  
  

 
  

  یند اجرایی تئوري محدودیت فرآـ 2شکل 

  

  معرفی فرایند تفکر. 1ـ2
این فرآیند یک روش منطقی ساده و . نام دارد2روش تئوري محدودیتها براي شناسایی و حل مسائل سازمانی فرآیند تفکر 

ها شامل  فرایند تفکر تئوري محدودیت. ی و متمرکز بر گلوگاههاي سیستم استمعلول و   مند است که مبتنی بر روابط علی نظام
هاي جاري  گانه ساختاري را براي درك موقعیت ي شش ها گانه منطقی است که این ابزار ي شش ها اي از ابزار مجموعه

ها  رویکرد تئوري محدودیت. اند سازمان ها و پروژه ها و تعیین استراتژي مطلوب جهت رسیدن به اهداف مطلوب ایجاد کرده
) 3به چه چیزي تغییر یابد ؟ ) 2چه چیزي بایدتغییر یابد ؟) 1": در مدیریت تغییر مستلزم پاسخگویی به سه سؤال اساسی 

این توالی تغییر مستلزم ابزار شش گانه منطقی جهت تغییر موثر سیستم ). 1جدول (است  "چگونه تغییررا اعمال کنیم ؟
درخت  ،4)ر ویکرد سه ابر(، نمودار رفع تناقضها3درخت واقعیت جاري : زار شش گانه منطقی عبارتند ازاین اب. باشد می

در واقع فرآیند تفکر تئوري  .8درخت انتقال و7، درخت پیش نیاز  6احتیاط در برابر شاخه هاي منفی ، درخت5واقعیت آتی
تلاش دارد تا فرآیند تغییر از وضعیت فعلی یه وضعیت آتی را  هایی که مکمل یکدیگر هستند ها با استفاده از ابزار محدودیت

  .]17،18،19،20[ بهتر مدیریت کند
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  مراحل فرآیند تفکر: 1جدول

  مرحله تغییر  فرآیند تفکر  ابزار هاي منطقی

  چه چیزي بایدتغییر یابد ؟  درخت واقعیت جاري، ر ویکرد سه ابر،  نمودار رفع تناقضها
  چیزي تغییر یابد ؟ به چه  درخت واقعیت آتی

  چگونه تغییررا اعمال کنیم ؟  درخت پیش نیاز، درخت انتقال 
  

درخت واقعیت . شود اي از درخت واقعیت جاري و رویکرد سه ابر استفاده می هاي ریشه به طور کلی درجهت یافتن علت
ـ تهیه لیستی 1: دار عبارتند ازمراحل این نمو. جاري، شرحی ازروابط منطقی است که باعث شرایط فعلی سیستم شده است

ـ یافتن علت ریشه اي 4ـ یافتن علتهاي این اثرات 3ـ آنالیز علت و معلول 2) 9اثرات نا مطلوب(از نشانه هاي مشاهده شده 
،  با تلفیق این مفروضات در درخت واقعیت جاري. دهد رویکرد سه ابر نیز مفروضاتی را که باعث مشکل شده را ارائه می

با این وجود در ایجاد   Button(2000), Coxetal(2003). گردد لی اکثر اثرات نامطلوب سازمان مشخص میتناقض اص
دو مشکل عمده وجود دارد که اولی دشواري و زمان بر بودن ایجاد آن توسط تحلیل گران و دومی  درخت واقعیت جاري

بعد از مشخص نمودن تناقض . ]20،21،22،23[عدم پذیرش دلایل ریشه توسط مدیران بدلیل مدیریت ضعیف خودشان است
در مرحله بعد مدیریت بهبود درخت واقعیت آتی را ایجاد . ایم پاسخ داده"چه چیزي تغییر یابد"در واقع به سوال , اصلی

. تري از سیستم را ایجاد خواهند کرد دهد که تغییرات مطرح شده، شرایط مطلوب این درخت به طور منطقی نشان می. کند می
این . یک ابزار منطقی ساخت و آزمایش راه حلهاي بالقوه پیش از اجراي آنهاست درخت واقعیت آتیدر واقع .دهد پاسخ می

کاراین امکان را فراهم می آورد که یک راه حل ایجاد شود که وقتی اجرا می شود اثرات نامطلوب سیستم با اثرات مطلوب 
ـ تعیین اهداف 2ـابزار منطقی براي بررسی اثرات تغییرات مورد نظرو 1:از  جایگزین شوندمراحل تهیه این نمودار عبارتند

 "بعبارت دیگر درخت واقعیت آتی به پرسش دوم یعنی. ]21[ازمان استس11، که در راستاي  اهداف استراتژیک 10تاکتیکی
. به وجود آید ه هاي منفیشاخ همراه با هر تغییر پیشنهادي، این امکان وجود دارد که شروط "به چه چیزي تغییر یابد ؟

که به منظور (  اقدام اصلاحییک نمودار منطقی است که براي تشخیص روابط علی بین یک  احتیاط در برابر شاخه هاي منفی
به کار , تواند از آن اقدام اصلاحی ایجاد شود و هر اثر منفی که به طور منطقی می) غلبه بر اثرات نامطلوب، طراحی شده

سازي آنها با تغییرات طراحی شدة اضافی یا  بینی هرگونه اثر منفی و توانایی خنثی از دیدگاه مدیریتی، پیش. شود گرفته می
توسط بازنگري درخت واقعیت آتی با هدف  منفی شاخهفرایند ایجاد . ثانویه همه و همه موارد مطلوبی هستند اقدام اصلاحی

 شروط ]. 24[شود باشد، شروع می  اصلاحی اتاقدام از ناشی تواند توسعه فهرستی از اثرات بالقوة نامطلوب که می
ریزي شده و اثرات منفی را تشریح و تعدادي از نتایج منفی ناخواسته و  ، روابط علیتی بین تغییرات برنامههاي منفی شاخه

یک درخت انتقال به نیاز و  دهد سرانجام ، مدیریت یک درخت پیش ریزي شده را نشان می بالقوه مرتبط با اقدامات برنامه
ها تهیه  ها که باید اجرا شود و دلایل اجراي عملیات موانعی که باید برطرف شود ، توالی عملیات: منظور ایجاد لیستی از

این دو نمودار منطقی . کند تا اینکه بصورت موثري انتقال از وضعیت سیستم کنونی به سیستم آتی مطلوب صورت گیرد می
یافته، به سؤال سوم  کند که در مرحله تغییر، از طریق رویکردي با برنامه و ساخت مک میبه طور مؤثر به گروه ک

تمام این ابزارها از استدلال منطقی همراه با شرایط درست . پاسخ داده شود "چگونه این تغییر را ایجاد نمائیم ؟"یعنی
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دامات طراحی شده جهت حذف اثرات نامطلوب را کنند تا وضعیت مطلوب و نامطلوب سیستم را بفهمند، تأثیر اق استفاده می
  ]25 [. تعیین کنند و در نهایت راهبردهایی را براي اداره چگونگی تغییرات مورد نیاز جهت بهبود عملکرد ارائه دهند

  
  12اعتبار سنجی درختان با بکارگیري گروههاي  احتیاطات قانونی.   1ـ3

اما همواره ایجاد این درخت ها با منطق افراد نمی تواند قابل اطمینان باشد . متا اینجا ابزارهاي فرآیند تفکر را توضیح دادی
گروههاي   Balderstone(1999)و ,Dettmer(1997)از اینرو . چرا که منطق و دیدگاههاي افراد با یکدیگر متفاوت است

گروههاي احتیاطات . داده شده اشتاحتیاطات قانونی را براي معتبر ساختن وجود نهادها و ارتباط هاي موجود آنها توسعه 
قانونی شروع به بررسی و تصحیح نقص هاي معمول در منطق ها می کند و معمولاً دقت زیاد تحلیلی مربوط به رویکرد هاي 

همچنین این امر با توانایی کسب اطلاعات آسانتر و پیچیده مثل بینش ها، . فلسفی یا نگرش هاي علمی دشوار را ارائه می دهد
گروههاي احتیاطات قانونی مجموعه اي از هشت قانون یا . ی ها، روشها، درك ها و تغییر پذیري ترکیب شده استخط مش

: این هشت تست عبارتند از . براي اینکه از نظر منطقی درست باشد درخت باید تست ها را بگذراند.  منطقی می باشند» تست«
وجود  -7معلول  -معکوس علت -6علت اضافی  -5علت کافی  - 4 معلولی_وجود رابطه علی  -3وجود نهاد  -2وضوح  - 1

ابزارهاي گلدرات، مخصوصاً استفاده از گروههاي احتیاطات قانونی به صورت  بطور کلی  .تکرار -8معلول پیش بینی شده 
ه توافق نظر بحث هاي گروهی کمک می کنند تا افراد گروه بینش هاي خود را به اشتراك بگذارند، در ارزشهاي متداول  ب

روشهاي توافق دیدگاههاي متفاوت را دریابند و در نهایت برنامه اجرایی , برسند، درکی از نظرات سایرین را بدست آورد
درباره ارزشهاي مشترك از طریق مکالمه، آموزش از راه شنیداري،  Senge(1990). مورد توافق همه را گسترش دهند

  ] 26،21 [.زشهایشان مطالب ارزشمندي بیان می کندآزادي مردم براي به اشتراك گذاشتن ار
  

  ابتکار و نوآوري .1ـ4
  

با بررسی جامع مقالات ارائه شده در مرور ادبیات در زمینه کاربرد ابزارهاي فرآیند تفکر در مسائل مختلف دو نیاز اساسی 
جاد درخت هاي فرآیند تفکر جهت همزمان با ای گروههاي هاي احتیاطات قانونیاول استفاده بسیار کم از : احساس شد 

اعتبار سنجی درخت هاي ایجاد شده و دوم کاربرد همزمان ابزارهاي درخت واقعیت جاري، نمودار ابر تبخیر شونده ، 
) درختان(از اینرو ابتد اتئوري محدودیت ها وفرآیند تفکر و ابزارهاي. درخت واقعیت آتی و شروط شاخه هاي منفی می باشد

این مقاله در . دهیم سپس نحوه بکارگیري این ابزارها را در یک مورد واقعی در ایران را تشریح می کنیم آن را توضیح می
چه "پی آن است تا با یک موردواقعی توسط دو رویکرد متفاوت درخت واقعیت جاري و رویکرد سه ابر  به سؤال اول یعنی 

 "به چه چیزي تغییر یابد ؟ "و مشکلات اصلی به سئوال دوم،پاسخ داده و پس از یافتن تناقضات "چیزي بایدتغییر یابد ؟
زمانی که مشکلات ریشه اي مشخص شدند،  . گیرد اصلی جهت بهبود مورد توجه مدیریت قرار می هاي تناقض. پاسخ دهد
این اقدامات اما پیش از اجرا بایستی اثرات . راي از بین بردن آنها و در نتیجه حل مشکل سیستم تعیین می شودب13اقداماتی 

این روند . یک ابزار منطقی ساخت و آزمایش راه حلهاي بالقوه پیش از اجراي آنهاست درخت واقعیت آتیدر واقع . دیده شود
این امکان را فراهم می آورد که راه حلی ایجاد شود که وقتی اجرا می شود اثرات نامطلوب سیستم با اثرات مطلوب جایگزین 

و هر اثر منفی که به طور  اقدام اصلاحیرا براي تشخیص روابط علی بین یک  هاي منفیشاخه  همچنین شروط. شوند
همچنینن با ایجاد درختان از مجموعه اي از شروط .  ترسیم می شود, تواند از آن اقدام اصلاحی ایجاد شود می منطقی

  .یمگروههاي هاي احتیاطات قانونی براي اعتبارسنجی درختان ایجاد شده استفاده می کن
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  مطالعه موردي  -2
  معرفی شرکت مورد بررسی. 1-2

هرچند کاربرد ابزارهاي نام برده شده  در این مقاله می تواند بسیاري از سازمان ها را پوشش دهد اما براي دستیابی به  
ران شرکت فردوس یک شرکت خصوصی واقع در ته. نتایج بهتر، مطالعه موردي نیز برروي شرکت فردوس انجام شده است

 9کاري این شرکت از  ساعت. باشد کارمند اداري می 15این شرکت داراي یک رئیس ، سه مدیر، دو بازاریاب و . باشد می
روز مرخصی در سال هستند و  در صورت مریضی یا  30بعد از ظهر است و کارمندان مجاز به استفاده 4صبح تا 

ل اثرات نامطلوبی که در سازمان مشاهده کرده است به فکر رئیس شرکت به دلی. گیرند دیدگی استعلاجی نیز می آسیب
یابی کند تا با تمرکز بیشتر و  هاي اصلی مشکلات را ریشه اما رئیس شرکت مایل است علت. تغییرات در مجموعه افتاده است

یابی  کت را ریشهاز این سو رئیس شرکت به مدیران دستور داده تا مشکلات اصلی شر. هزینه کمتري تغییرات را اجرایی کند
مدیر نیز براي دستیابی به این هدف گروهی را زیر نظر خود براي ریشه یابی مشکلات شامل یک . کند و به وي ابلاغ نماید

تحلیل گر مربوط نیز جهت ریشه . تحلیل گر سیستم، یک مصاحبه کننده که از کارمندان شرکت می باشد را برگزیده است
ها را پیشنهاد داد که طی جلسات توجیهی با ریاست و مدیرمربوطه  تفکر تئوري محدودیت یابی مشکلات ابزارهاي فرآیند

  .استفاده از این رویکرد مورد تائید قرار گرفت

  چه چیزي باید تغییر کند؟. 2ـ2
  رویکرد درخت واقعیت جاري.2ـ2ـ1

رسی وضعیت جاري سیستم معلولی جهت بر_درخت واقعیت جاري ابزاري براي تحلیل مسئله است که از منطق علی 
اي از دلایل منطقی و  اي توسط زنجیره پیوسته هاي ریشه مطلوب و علت درخت واقعیت جاري بین اثرات نا. کند استفاده می

قدم هاي لازم جهت مشخص . خواهد بود "آنچه باید تغییر کند؟ "بعبارت دیگر حاصل این درخت.کند اثرات ارتباط برقرار می
  : اي عبارتند از ههاي ریش نمودن علت

 .اثر نامطلوب  را  لیست کنید  10تا  5بین 

 :با توجه به نظرات خواسته شده از کاررمندان سازمان عمده ترین اثرات نامطلوب شناسایی شده به شرح زیر است

کارها  - 4شوند ،  مدیر و بخش مربوطه نامناسب نمایان می -3کنند ،  کارمندان اشتباه می -2کارمندان ثمر بخش نیستند ،  - 1
مدیران مسئولیت سیستمی  -6کنند ،  هایی را درخواست می کارمندان دائماً از مدیران ، توضیح -5شوند،  به آرامی تکمیل می

  کارمندان آموزش دیده نیستند، -8کنند و  کارمندان اغلب بخشها را عوض می -7دهند  را انجام نمی
 .  اي کوتاه و روشن بیان کنید ب جملهنامطلوب را در قال اثراتکدام از این  هر  - 1

تخصیصهاي  ه کارمندان بوسیل  _1:شده را بصورت واضح و روشن در قالب جملات کوتاه بیان کنیم  لیست اثرات نامطلوب
کارها به _4. شوند مدیر و بخش مربوطه نامناسب نمایان می _3کنند کارمندان اشتباه می_2بخش نیستند ثمرشان  شغلی

کارها به طور مکرر بین مدیر و کارمند باید تکرار  _5 .شوند تر از موعد مقرر کامل می تد و یا آراماف تعویق می
کارمندان به طور مکرر بین مدیران در حال _7. مدیریت در سیستم کارمندي مسئولیت خود را از دست داده است _6.شود
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  .اند اند ، در نظر گرفته شده دهتخصیصهاي شغلی براي کارمندانی که آموزش ندی _8 .جابجایی هستند
  .نامطلوب را جستجو کنید اثرارتباط منطقی بین دو  -2

  . ارتباط منطقی وجود دارد 5- 4و  6-3،  4-3،   8-2،  3-2،  2-1بین نهادهاي
و فرآیند روابط ) معلولی_قید علی.( مشخص کنید   "آنگاه...اگر  "علّت و معلول را با استفاده از دستور - 3

 .نامطلوب ادامه دهید اثراترا بین معلولی _علی
آنگاه  "کنند کارمندان اشتباه می "اگر"کنیم، مثلا  بیان می  "آنگاه...اگر  "هاي موجود، آنها را بصورت  بعد از شناسایی ارتباط

یگر مرتبط مطلوب به یکد هاي اثرات نا این عمل را تا زمانی  که تمام نهاد."شوند مدیر و بخش مربوطه نامناسب نمایان می "
  )3شکل.(دهیم شوند ادامه می

 .توان نهادهایی را در نظر گرفت نامطلوب جهت درك بیشتر روابط منطقی،  می اثراتبین  -4
، امکان دارد این ارتباط گنگ و نامفهوم باشد یعنی براحتی ) الف_4شکل(زمانی که بین نهاد دو اثر نامطلوب ارتباطی پیدا شد 

 )ب4_شکل. ( در این هنگام نیاز به درج یک نهاد است که این ارتباط را روشن  سازد . قابل درك نباشد

 

 
  ـ فرایند روابط علی معلولی3شکل 

  



  
  90پاییز  / نهم سال /  نشریه علمی پژوهشی مدیریت فردا              

  
  

  
  
  

44

  

  ـ قید روشنی4شکل 

 )قید ناکافی علیُ. (نظر گرفت  رنامطلوب چندین دلیل را نیز د اثرمی توان براي یک  - 5
غیبت  "براي مثال هرچند نهاد .هاي مکملی دیگري وجود دارد شود، بلکه علتّ گاهی یک علّت باعث ایجاد یک معلول نمی

، اماعلتی "کارمندان به طور مکرر بین مدیران در حال جابجایی باشند"شود باعث می"حداقل یک کارمند در هروز هفته
مزید بر علّت شده  "یابند  کارمندان براي پوشش غایبان انتقال می "نامطلوب  وجود نداشت یعنی  که در لیست اثرات

  )5شکل. (است
 )قید اضافی.(نامطلوب اضافه کنید اثراتدلایل دیگري را براي  - 6

شوند وباتوجه  این دلایل اضافی باید درك. شوند دلایل اضافی دیگري علاوه بر اثرات نامطلوب وجود دارد که باعث نتایج می
 حال در مدیران بین مکرر طور به کارمندان"به طور مثال علت اینکه. به شناختی که از سیستم وجود دارد، دخیل شوند

( یعنی زمانی که کارکنان دیگر غایب هستند،حال به هر دلیل .می تواند غیبت سایر کارکنان نیز باشد "هستند جابجایی
شود که کارکنان را به قسمت هاي دیگر انتقال دهد تا جاي غیبت کنندگان براي  می،کارفرما مجبور )مریضی یا مرخصی 

از طرف دیگر ، دلیل . مدیریت احساس نشود و با این جابجایی،گردش کارمندان در بخش هاي مختلف را شاهد خواهیم بود 
این محدودیت .ه مدیران سطح بالاتر استدیگري براي انتقال کارمندان نیز یافت می شود، وآن انتقال کارمندان ماهر وزبده ب

  )5شکل. (و سیاست سازمان، نتایجی نظیر انتقال و جابجایی کارکنان را نیز در بر خواهد داشت
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  ـ قید ناکافی علی و اضافی5شکل 

  درخت واقعیت جاري نهایی   ـ7
فرآیند تفکر  براي درك یک رابطه علی در این بین، ابزارهاي ). 6شکل(پردازیم جاري می  کردن درخت واقعیت اینک به کامل

معلولی، نسبتاً ساده هستند، اما اشتباهات در این روابط غیر قابل اجتناب است پس با داشتن دید کلی و سیستمی  میتوان _
کردن درخت واقعیت جاري دریافتیم که چه چیزي باید  حال با کامل. این اشتباهات و انحرافات را تا حد ممکن کاهش داد

ي همان نهادي است که فلش جهت  توان گفت علّت ریشه در واقع می. اي مشکلات است یر کند ؟ آن چیزي که علت ریشهتغی
: اي را به دو دسته تقسیم می کنند  علل ریشه. داري به آن وارد نشده است و در مفهوم هیچ علتی براي ایجاد آن وجود ندارد

علل ریشه  -2... ندة مسئله خارج هستند مانند شرایط محیطی، قوانین دولتی وکن علل ریشه اي که از کنترل و نظارت حل  - 1
هاي آموزشی  درخواست _1: بریم اي مهم را نام می علت ریشه 3در ادامه . کننده مسئله هستند اي که که تحت کنترل حل

رین سطح مدیریت تخصیص کارمندان زبده و ماهر به بالات_3گیرند کارمندان هر ساله مرخصی می_2رسمی وجود ندارند
  .شوند داده می
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  )CRT(ـ درخت واقعیت جاري نهایی6شکل
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  ) رویکرد سه ابر(ابرهاي  تبخیر شونده . 2ـ2ـ2
رود تا  با این روش اصول و مبناي سیستم زیر سوال می. این رویکرد ابزار منطقی جهت شناسایی یک مشکل یا تناقض است

این رویکرد در سه . حیطی که درآن مشکل یا تناقض وجود نداشته باشد ،انجام شودحداقل تغییرات مورد نیاز براي ایجاد م
اثرات نامطلوب را مشخص و پس از ایجاد سه ابر تناقض ، طرحهاي مشترکی را که داخل یک ابر  هاي ابر جداگانه، تناقض

ر درخت واقعیت جاري باید در واقع بعد از مشخص شدن دلایل ریشه اي د.کند تناقض اصلی قرار گرفته را بررسی می
  .بصوررت منطقی تناقضاتی را که باعث شده تا این دلایل ریشه اي حذف نشوند را نشان داد

  
  1ابر تناقض . 2ـ2ـ2ـ1

می  7همانطور که در شکل. .شود ایجاد می "شوند  کارها به آرامی تکمیل می ""از تحلیل اثر نامطلوب اینکه  1ابر تناقض 
است و این امر با کارهاي تشویقی  "انگیزه در کارمندان  "مستلزم ایجاد"ها در محیطی شاداب و فعال کارانجام بموقع "بینید 

 "از طرف دیگر انجام بموقع کارها در محیطی شاداب و فعال.محقق می یابد "دادن مرخصی "از طرف سازمان از جمله
حضور پیوسته آنها در موقعیت شغلی خود محقق مستلزم کار مداوم است که این امر با ندادن مرخصی به کارکنان و 

  .یابد می

  
  1ـ ابر تناقض 7شکل 

  2ابر تناقض . 2ـ2ـ2ـ2
جهت  8در شکل .شود ایجاد می"شوند  مدیر و  بخش مربوطه نامناسب نمایان می"از تحلیل اثر نامطلوب اینکه  2ابر تناقض 

و  "کارها بصورت دقیق و کم اشتباه انجام شوند"است تا  لازم "مدیریت و بخش مربوط به آن مناسب نمایان شوند "اینکه
مدیریت و بخش مربوط به آن مناسب نمایان  "از آن سو جهت اینکه.هاي آموزشی رسمی است درخواست"این امر مستلزم 

هاي  هاي مربوط به آموزش با توجه به عدم درخواست آموزش جویی که از هزینه یعنی صرفه.ها تاثیر گذارند هزینه "شوند
  .گیرد به این موضوع کمک میکند رسمی صورت می
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  2ـ ابر تناقض 8شکل 

  3ابر تناقض . 2ـ2ـ2ـ3
ایجاد  مدیریت در سیستم کارمندي مسئولیت خود را از دست داده است "از تحلیل اثر نامطلوب مربوط به اینکه  3 ابر تناقض

 "یت مسئولیت سیستمی خود را به بهترین نحو انجام دهدمدیر"جهت اینکه "شود مشاهده می 9همانطور،که در شکل. شود می
انتقال کارمندان "و این امر مستلزم  "کارمندان زبده و ماهر با مدیران سطح بالاتر تعامل مناسبی داشته باشند "لازم است تا

ي از جابجایی جلوگیر"هاي سیستمی مهم مدیریت  از طرفی یکی از مسئولیت."زبده وماهر به بالاترین سطح مدیریت است
  ."عدم انتقال کارمندان زبده و ماهر به مدیران سطح بالاتر است"که این امر مستلزم  "ها  است کارمندان بین مدیران و بخش

  
  3ـ ابر تناقض 9شکل 

  ابر تناقض اصلی.2ـ2ـ2ـ4
 یت جاريآوردن مفروضاتی است که با تلفیق این مفروضات در درخت واقع هدف از ایجاد سه ابر تناقض بدست

هایی هستند که مانع بهبود  ها همان محدودیت در واقع این تناقض. گردد هاي اصلی اکثر مشکلات سازمان مشخص تناقض
با شناسایی .  ند اما بدلیل اینکه در سازمان به صورت تعارض در آمده اند تا کنون حذف نشده اندا عملکرد سازمان شده
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مدیریت بهبود بر روي این موضوع است که چه اقداماتی باید صورت پذیرد تا به  اي اثرات نامطلوب، تمرکز هاي ریشه علت
 آوري بینید هدف شرکت سود می 10هماطور که در شکل.اي حذف گردند ي ریشه ها صورت موفقیت آمیزي این علت

و این امر مستلزم ) Cِِِ("خروجی را بدون فشار براي افزایش راندمان افزایش داد "توان جهت رسیدن به این هدف می.است
). ´D(است "بالاتر سطح مدیران به ماهر و زبده کارمندان انتقال "و "دادن مرخصی"،"کارکنان آموزش رسمی درخواست"

 و این امر مستلزم) B("هارا کاهش و راندمان را افزایش داد هزینه"توان  آوري می از طرف دیگر جهت رسیدن به هدف سود
   )D(است "بالاتر سطح مدیران به ماهر و انتقال کارمندان زبده عدم"و "مرخصی ندادن" ،"رسمی آموزش درخواست عدم"

  

 
  ـ ابر تناقض اصلی 10شکل 

  به چه چیزي باید تغییر کند؟. 2ـ3
  درخت واقعیت آتی. 2ـ3ـ1

ه این امکان این پروس.درخت واقعیت آتی یک ابزار منطقی براي ساخت و آزمایش راه حلهاي بالقوه بیش از اجراي آنهاست
در . را فراهم می کند که یک راه حل ایجاد شود که وقتی اجرا می شود اثرات نامطلوب را با تاثیرات مطلوب جایگزین شوند

، ها با توجه به علت هاي ریشه اي و تناقض.  این مرحله باید بررسی شود که آیا اثرات مطلوب با این تغییرات بوجود آید
حال سؤالی .. و تناقض ها در لیست اولیه اثرات نامطلوب وجود نداشتند اي هاي ریشه از این علتّشود که هیچ یک  مشاهده می

جواب . اند  ها تا به حال از میان برداشته نشده که اینجا مطرح است این است که چرا این مشکلات با توجه به شناسایی
اند و در طول زمان این  عنوان جزء غیر قابل تغییر پذیرفته واند این باشد که بسیاري از افراد سازمان این مشکلات را بهت می

مشکلات، جزئی از رفتار سازمان شده و کم کم در تار و پود سازمان رخنه کرده و تغییر این رویه مستلزم پرداخت بهاي 
رفتن اثرات  از بین اي باعث کاهش و یا هاي ریشه مدیریت این است که با حذف این علت  در این بین وظیفه. سنگینی شده است

در ادامه براي از بین بردن دلایل ریشه اي اثرات نامطلوب راه حل هایی توسط تحلیل گران و خبرگان ارائه . نامطلوب شود
کارمندان "شود در نهایت  باعث می"هاي آموزشی رسمی وجود ندارند  درخواست ":اي براي مثال علت ریشه. شده است
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اي  هم می توان از  براي از بین بردن این علّت ریشه). 1تاثیر نا مطلوب ("مر بخش نباشندثشان  بوسیله تخصیصهاي شغلی
آموزشیارهاي بیرون سازمانی براي آموزش کارمندان استفاده کرد و اگر استفاده از این آموزشیارها را مناسب ندانستیم، 

کارمندان هر ساله مرخصی  "عدي این است کهاي ب علت ریشه. افزارهاي آموزشی و کاربردي بهره جست می توان از نرم
کارمندان براي انجام  "شود  ها در محدوده اختیار مدیریت است که این مساله با عث می میزان ونحوه مرخصی."گیرند می

مطلوب اثر نا("باشند  به طور مکرر بین مدیران در حال جابجایی کارمندان  شود که و این انتقال باعث می "کارها انتقال یابند
ها  حل یکی از راه). 8اثر نامطلوب (هاي شغلی براي کارمندان آموزش ندیده می شود  و این نیز خود مسبب تخصیص) 7

تواند این باشد در صورتی که کارمندي غیبت کرد، ازکارمندان موقتی  استفاده کرد تا کار یک قسمت با اختلال نسبی در  می
همچنین عواملی باعث .شد، مواجه شود  هاي مختلف می جدد باعث اختلال قسمتهاي کاري م مقایسه با حالتی که تخصیص

کارمندان زبده و ماهر به بالاترین سطح مدیریت  "مثلا این که . اند که باید تا حد امکان حذف شوند  هایی شده ایجاد لوپ
کارمندان براي انجام کارها " شود این مشکل باعث می.. این عمل در واقع سیاست سازمان است."شوند  تخصیص داده می

و ) 7اثر نامطلوب ("کارمندان به صورت مکرر بین مدیران درحال جابجایی باشند "شودکه و این انتقال باعث می"انتقال یابند
اثر ( "هاي شغلی براي کارمندانی که آموزش دیده نیستند در نظر گرفته شوند تخصیص"شود  این نیز خود باعث می

غلبه بر این مشکل می توان مدیریت ارشد سازمان را طی جلسات گروهی  با نمایش اثرات منفی  این   براي). 8نامطلوب 
  )11شکل .(سیاست آشنا ساخت و آنها را براي حذف این سیاست تشویق کرد

  
  شروط شاخه هاي  منفی .  2ـ3ـ2

که اقدام اصلاحی خود نیز اثرات منفی همانطور که توضیح داده شد همراه با هر تغییر پیشنهادي این امکان وجود دارد 
از اینرو در . دیگري را نیز بهمراه داشته باشد که شناسایی  آنها باعث چاره اندیشی  براي  این اثرات منفی  نیز خواهد شد

 "یعنی  زمانی  که سیاست. این قسمت این اثرات منفی  همانطور که در کادر تیره مشخص شده، نمایش داده می شود
در  رانیمد"حذف شود این کار باعث میشود  ".شوند ان زبده و ماهر به بالاترین سطح مدیریت تخصیص داده میکارمند

براي  غلبه بر این اثرات منفی . شود "ناکارامد شرکت "شوند و درنهایت "بهره  یاز تخصص کارمندان ماهر ب ي ریگ میتصم
. را پیشنهادکرد "کنند استفاده زبده کارمندان از مدیران اینکه براي  مشاوره برقراري جلسات"اقدام اصلاحی  می توان 

  )11شکل (
 

  نتیجه گیري
بودن،  مند دلیل نظام که به باشد ها یکی از ابزارهاي مدیریتی جهت بهبود عملکرد کل سیستم می تئوري محدودیتفرآیند تفکر 

با استفاده از مجموعه  ها محدودیت  تئوري در واقع. اردرا د....خدماتی ،تولیدي، بازرگانی و ي ها ظرفیت استفاده در سازمان
با توجه به ظرفیت ها و ابزار هاي . دهد ارائه میو حل مشکلات  شناسایی جهت را یارچوبهچ ،فرآیند تفکر گانه ابزار شش

از اثرات  موجود در این رویکرد می توان مسائل و مشکلات اصلی و ریشه اي سازمان را تنها با لیست کردن تعداد کمی
از طرفی این ابزار ها نه تنها مسائل و . نامطلوب مشاهده شده  و جستجوي روابط علی و معلولی بین آن ها، پیدا کرد

مشکلات اصلی را شناسایی می کنند بلکه چگونگی و مسیر حل این مسائل و مشکلات و دستیابی به تعالی سازمان را نیز 
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ریح نمودارهاي فرآیند تفکر نتایج یک مطالعه موردي در حوزه مسائل اداري پس از تش این پژوهشدر . نشان می دهند
آورده شد که در آن با استفاده از نمودار ابر تبخیر شونده و درخت واقعیت جاري به صورت صریح و روشن علت هاي 

. آتی پیشنهاد شدریشه اي آثار نامطلوب سازمان شناسایی شده و راهکارهاي اصلاحی قبل از اجرا در درخت واقعیت 
همچنین این امکان وجود دارد که اقدام اصلاحی خود نیز اثرات منفی دیگري را نیز بهمراه داشته باشد که با شناسایی آنها 

با این . اقدامات ثانویه اي بصورت شروط شاخه هاي منفی نیز دیده شد تا بهترین عملکرد در طی فرآیند تغییر انجام شود
ن خود را بر روي مسائل و مشکلات اصلی تمرکز می کند و با رفع آنها بصورت بنیادین با مشکلات و کار سازمان تمام توا

همچنین قابلیت ارائه استراتژي . را بهمراه دارد... مسائل رفتار می شود و این عمل عدم تکرار اشتباهات و دوباره کاري ها و 
با توجه به نتایج این پژوهش . لت و معلولی بوجود خواهد آمدهاي بلندمدت ، بدلیل شناخت مناسب سیستم توسط فرآیند ع

پیشنهاد می شود تا سازمان ها قبل از اینکه هزینه هاي زیادي را صرف بهبود و توسعه خود کنند مشکلات ریشه اي خود را 
ظاهري سازمان با این دیدگاه تمام مسائل و مشکلات . توسط ابزارهاي فرآیند تفکر تئوري محدودیت ها شناسایی کنند

بررسی نمی شود و تنها بر روي مسائل و مشکلات ریشه اي و تشدید شونده سازمان سرمایه گذاري و برنامه ریزي 
  .این عمل صرفه جویی بسیاري از نظر اقتصادي و زمانی بهمراه خواهد داشت. صورت می گیرد
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ـ 11شکل 
  )FRT(درخت واقعیت آتی 
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