
 :ارائه شده توسط

ه فا ��  سايت ��

�  مرجع �� ه شده جديد�� �� مقا�ت ��

ت معت �  �# از ن%$

http://tarjomefa.com/


 تغییر مدیریت نظریه بر مبتنی ناب مفهومی سازی پیاده چارچوب یک

 

 چکیده

برای پیاده  تلاشدر هنگام  ها شرکت که یموانع و محرک ها در مورد یمتعدد مطالعات گذشته، دهه دو طول در

 طریق از شده انجام های نظرسنجی اساس بر عمدتاً یمطالعات چنین. ارائه شده است هستند روبرو ها آن باسازی ناب 

. اند داده قرار هدف را یخاص جغرافیایی مرزهای یا/  و صنعتی های بخش و بوده است ها مصاحبه و ها پرسشنامه

 به بیشتر آنها از بسیاری هرچند. اند یافته توسعه ها چارچوب از تعدادی ،ناب ها در پیاده سازی شرکت به کمک برای

 در بدون که دهند می ارائه را ناب گوناگون ابزارهای از ای دنباله و رسند می نظر به در این کار راه های نقشه عنوان

 از بسیاری که نیست تعجب جای ترتیب، این به. گیرند می قرار استفاده مورد انسانی عامل پیچیدگی گرفتن نظر

 شده، بررسی نوشته های تمام در. نیستند ناب تولید مزایای از بهره برداری به قادر و اند خورده شکست ها شرکت

. است شده همراه کار مختلف ابعاد مورد در ها شرکت گذاری ارزش شیوه در تغییر با ناب آمیز موفقیت سازی پیاده

 مشخص به تفصیل آن پیاده سازی طرح در که است تغییر مسیر هدایت ناب, پیاده سازی عمده های چالش از یکی

 چارچوب , یکحاضر مقاله در. دارد کارکنان رفتار و فرآیند سیستم، ساختار، تغییر به نیاز ناب تولید. است شده

 .است گرفته قرار بحث مورد و شده پیشنهاد تغییر مدیریت نظریه بر مبتنی مفهومی

 ناب بلوغ تغییر؛ مدیریت ؛ناب سازی پیاده :ها واژه کلید

 مقدمه .1

 فرایندهای تا کند کمک ها سازمان به تواندب شود که می پیاده سازی موفقیت با که هنگامی ناب مدیریت و تولید

 در ناب سازی پیادههای  چارچوب از تعدادی. دنبرب بین از حتی و دنده کاهش را ضایعات بخشیده، بهبود را خود

 راها  چارچوب این ,نویسندگان اخیر مطالعات. شود می شروع ناب خانه با آنها بیشترکه  است، شده ارائه گذشته

تعداد  تنها کنند، معرفی را ناب تفکر تا اند کرده تلاش ها شرکت از تعدادی اگرچه حال، این با[. 2 ،1] ندکرد خلاصه

 Lean Enterprise توسط شده انجام یک مطالعه آمریکا، در. اند داشته پایدار موفقیت و نتیجه معدودی از آنها,



Institute 4 تنها نتیجه درکه  ،ندکرد ارائه را اجرایی مدیر 900 از بیش از نظرسنجی, یک [3] 2004 سال در 

را نشان می  بالایی ناب بلوغ که دارد قرار "پیشرفته" مرحله در ناب آنها های تلاش که بودند معتقد آنها از درصد

 کردعملبرای  استاندارد روشیک  به آنها ناب سازی پیاده که است معنی این به ای پیشرفته وضعیت چنین. ندده

 بسط یافت. خود استراتژیک کنندگان تامین به واست  شده تبدیل داخلی

AlManei طریق از. نشدندموفق  ناب ابتکارات چرا که تپرداخ دلایلی توضیح مفصل به طور به[ 2. ]همکاران و 

 ابتکارات عدم موفقیت به منجر که مشترک ای ریشهعلل  که دنتیجه رسیدن این به آنها گسترده، نوشته های مرور

 از ناقص درک کارکنان، مشارکت عدم رهبری، تعهد عدم تامین، زنجیره یکپارچگی وجود عدم شوند عبارتند از: می

ناب به  معرفی که است واضح ترتیب بدین. کار و کسب های سیستم به اعتراض نهایت در و ناب های تکنیک وها ابزار

 کارکنان، رهبری،)در این کار  سهامداران از زیادی تعداد و می کند آسان کردن را تلاش سرراست, شیوه ای

 .دنگیر قرار توجه مورد باید که دارد وجود( غیره و کنندگان تامین مشتریان،

 این به و. شود گرفته نظر در سازمان یک عرضه شده برای دیگر تغییر هر عنوان به تواند می ناب دیگر، سوی از

 و AlManei .شوند تقویت باید برای شانس ناب محرک ها حال عین در شود، برطرف باید مقاومت نقاط ترتیب

 عنوان به تواند می این. است شده خلاصه زیر 1 شکل در که ندداد انجام نیرو را میدان تحلیل یک [2] .همکاران

 به کار گرفته شود. ناب معرفی پیچیدگی درک برای شروع نقطه

 

 محرک ها      موانع

 

 منافع مالی      مالی

 افزایش سهم بازار  لزوم سرمایه گذاری ها/هزینه های بالا

 راهبرد بازاریابی      

 کاهش هزینه تولید       

 مدیریت

 تمرکز مشتری   تولید ناب   تعهد مدیریت

 گوش دادن به صدای مشتری      ناشی از دانش ضعیف -



 پاسخ بهتر به تقاضا      ناشی از فقدان اعتماد -

 تغییر معیارها -

 خرابی های گذشته -

 مقررات -

 تغییر فرهنگ     

 توانمندسازی افراد     

 کار تیمی     

 پرسنل چندمهارت     

 نیروی کار

 قابلیت استخدام

 مقاومت به تغییر

 فقدان درک

   فرهنگ )کار در سیلوها و غیره(

 تولید مبتنی بردانش    دیگر موارد

 زنجیره تامینیکپارچه سازی      انحرافات

 ضایعات و ارزش    موقعیت مکانی

 

 

 ([2]تحلیل میدان نیرو )مبتنی بر  –. محرک ها و موانع ناب 1شکل 



 

. است شده ارائه تغییر مدیریت مدل ترین مناسب بر مبتنی ناب مفهومی سازی پیاده چارچوبیک  ,حاضر مقاله در

 تحت تغییر مدیریت مختلف های نظریه است، تر مناسب مطالعه این برای که تغییر مدیریت مدل انتخاب برای

 می قرار بحث مورد و ارائه مفهومی چارچوب سپس. گیرند می قرار بحث مورد و بررسی ناب تولید پیاده سازی منشور

 .گیرد

 

 تغییر مدیریت نوشته های بررسی. 2

 شده شناخته "کلیت دیگر به کلیت یک از ،یکلموجودیت  یک عنوان به سازمان" رفتاری جابجایی عنوان به تغییر

 سازمان یکی ها توانایی و ساختار ،جهت گیری مستمرتجدید  فرآیند" عنوان به تغییر مدیریت ,دیگر از سوی. است

 کلی طور به. است شده شناخته "داخلی و خارجی مشتریان تغییر حال در همیشه نیازهای بهرسانی  خدمت برای

همراستا  خود خارجی محیط با دیگر سازمان که می شود ضروری هنگامی سازمان یک در تغییر که گفت توان می

 به و شوند، می مواجه شدید رقابت با مداوم طور به ها سازمان حال، این با[. 4] شود می تهدید آن بقای و نمی شود

فرایند  یک ,تغییر. بپردازند خود غیره و فرایندها تکنولوژی، استراتژی، اصلاح به تا هستند فشار تحت دلیل همین

 .یکنواخت وضعیت نه و است، انجام حال در مستمر

به  سازمان کل یا ها تیم افراد، انتقال تسهیل ,آن هدف که است مطالعه, حوزه ای از تغییر مدیریت ترتیب بدین

 شده گرفته نظر در آینده حالت به فعلی حالت راهنمایی فرایند از و هدایت هدف، بنابراین. است آنها مدیریت واسطه

 .می باشد [5] مقاومت بر غلبه منظور به( یبشر مواردی با منشا ویژه به) مختلف مشکلات کنترل و مدیریت توسط

 

 تغییر انواع 2.1

 براساس را آن توان می مشخص طور به. کرد بندی طبقه مختلف های دیدگاه از تعدادی اساس بر توان می را تغییر

 و کسب فرآیند یک تغییر ازاعم  بنابراین کرد، مشخص تدریجی افزایشییا  و )چشمگیر( رادیکال ازاعم  تغییر مقیاس



 Hope و Balogun. باشد محیطی یا هسته تواند می تغییر این، بر علاوه. می باشد سازمان کل تحول تا کار

Hailey [6]تغییر فرایند تابعی از عنوان به و( کوچک تغییر مقابل در یتحول) نظر مورد نتیجه اساس بر , تغییر را 

 اساس بر. نمودند بندی طبقه تغییر به دستیابی احتمال و سهولت ارزیابی منظور به( تدریجی افزایشی برابر در سریع)

 انجام بزرگ مقیاس در تغییرات) تکامل عنوان به تواند می تغییر ترتیب این به ،2 شکل در شده داده نشان ماتریس

 بسیار دوره یک در حال عین در که بزرگ مقیاس در دوباره تغییر) انقلاب ،(مدت طولانی دوره یک طول در شده

 کوچک تغییر یک) سازگاری ،(خارجی شده اعمال تغییرات از نتیجه یک عنوان به معمولاً شود، می انجام مدت کوتاه

 سرعت به کوچک مقیاس در تغییرات) بازسازی یک نهایت در و( وجود می آید به تدریج به که کوچک مقیاس در

 و سیستماتیک ارگانیک، صورت به را سازمانی تغییرMinzberg [7 ] و Huy ،طریق همان به. باشد (شود می انجام

 .کردند بندی طبقه دراماتیک

 نتیجه    

 تبدیل   تنظیم دوباره

 فرایند   افزایشی تدریجی   تحویل   سازگاری

 سریع   انقلاب    بازسازی

 

 [(.6] اساس بر) تغییر انواع. 2 شکل

 

 "چه" یا "چه" مقیاس. کرد بندی طبقه ابتکار، یک از نزدیک مقیاس و محدوده طریق از توان می را تغییر عوض، در

 را تغییر یک مقیاس افزایش. است شده تعریف شده متاثر افراد تعداد توسط محدوده که حالی در دهد، می تغییر را



 این، کنار در[. 8] کرد توصیف سازمانی تغییرات و مدولار تحول افزایشی، تعدیل دقیق، تنظیم عنوان به توان می

 .کرد بندی طبقه کل یا گروهی فردی، سازمان به توان می را محدوده

 را دیگری رویکرد کند، می ادغام را دامنه و مقیاس که بندی طبقه سه به تغییر ابتکار بندی رده دیدگاه عوض، در

 [.9] دهد می پیشنهاد

  مشتری رضایت بهبود منظور به تغییر شروع یک. کشد می طول سالها معمولاً - یتحول تغییر. 1

 .است روشن مرزهای باو همراه  یتحولتغییر  از تر محدود دامنه این تغییر – محدود تغییر. 2

 از ممکن است اما ،همراستا شده است پروژه یک توضیحات با به طور دقیق تر – تحویلقابل  شده هدایت تغییر. 3

 .طول بکشد سال تا چند روز چند

به  پایین" صورت به توان می را تغییر شود، می معرفی چگونه و گیرد می نشات یکس چهاز  تغییر اینکه به بسته

 و گیرد می نشات سازمانیک  پایین سطوح در بالا به پایین تغییر است، بدیهی. کرد تعریف "پایین به بالا" و "بالا

 را خاصی های محدودیت و مزایا تغییرات, این یدو هر. شود می هدایت ارشد سطوح توسط پایین به بالا از تغییر

 است اعتباردارای  است شده طراحی اندست اندرکار توسط که است واقعیت این دلیل بالا به به پایین. دهند می ارائه

 و معرفی برای زیادی زمان هرچند، دیگر، سوی از. پذیرفته شود دیگر اندرکاراندست  توسط راحتی به تواند می و

 به بالا از تغییر دیگر، سوی از. همراه است بینی پیش قابل غیر نتایج با سازمان طول می کشد و سراسر در پذیرش آن

 ریزی برنامه مرحله از سازمان کل زیرا شود گرفته نظر در نظام مندتر و ساختاریافته تغییر عنوان به تواند می پایین

, کلیدی موفقیت عامل. شود می تغییر پیاده سازی مسئول با مشورت شامل معمولاً  این. می شود گرفته نظر در

 .است تغییر شرایط با موافقت و مذاکره ،دست اندرکاران با مشارکت

 ابتکارات و ها سیاست مثال عنوان به است،صورت گرفته  شده آغاز بیرونی تغییر های زیادی به اشاره ،نوشته ها در

قرار  اعتراضمورد  کارکنان توسط زیاد احتمال به تغییر نوع این که است شده اشاره حال این با. المللی بین یا ملی

 .می گیرد

 



 سازمانی فرهنگ و تغییر با مقابله 2.2

 مورد را تغییر تعدیل ,Carnall. است همراه دخیل افراد برای اضطراب و ابهام قطعیت، عدم با ملاحظه قابل تغییر هر

 مرحله ،نادیده گرفتن مرحله دفاع، مرحله انکار، مرحله: کرد مشخص را توسعه اصلی حالت پنج و داد قرار مطالعه

 [.10] سازی )نهادینه( داخلی مرحله و سازگاری

, موضوع تغییر تغییر موفقپیاده سازی  در کلیدی مسئله یک که است این نوشته ها بررسی های یافته از یکی

 این با. یک هنجار پذیرفته شده تبدیل شود به انجام حال در تغییر که طوری به است، سازمانی فرهنگ موفقیت آمیز

 ساختار زمان گذشت با است، شده تعبیه آن اعضای تجارب و سازمان چهتاریخ در فرهنگ که است ذکر به لازم حال،

 قرار نمی گیرد. سریع تغییر تحت ترتیب این به واست  شده فرموله و یافته

 :مانند کرد، شناسایی د،نگذار می تاثیر تغییر بر که را سازمانی فرهنگ خصوصیات از تعدادی, [11] سنزو د و رابینز

 ای حرفه هویت •

 بر فرد تأکید مقابل در تیمتاکید بر  •

 افراد تمرکز •

 زیرواحدها ادغام •

 کنترل •

 نوآوری و ریسک •

 مختلف های دیدگاه و اختلاف •

 هدف و –وسایل  گیری جهت •

 خارجی تمرکز •

 

 ندهپیشرو تغییر مدل 2.3



. دنشو می بندی طبقه اجتماعی فرایندمدل های  و عقلانیمدل های  عمده، گروه دو به ندهپیشرو های تغییر مدل

رفتار  که ستا این آنها حاکم بر فرض شوند؛ می در نظر گرفته تر سنتیمدل های  عنوان به منطقی های مدل

 فرآیندیک  عنوان به توان می را تغییر مدیریت و رهبری بنابراین. هستند کنترل قابل و مرتب کارکنان و سازمان

 چنین. کرد مشاهده 3 شکل در توان می که است مراحل از تعدادی شامل که گرفت نظر در منطقی و سیستماتیک

 و است کوچک نسبتاً  مقیاس پیاده سازی شده دارای تغییر که کار می کند ابتکاراتی برای یخوب  بهنسبتاً  رویکردی

 مورد توافق هستند. و روشن اهداف

 

 بازنگری نتایج   ممیزی وضعیت کنونی

 نظارت و ارزیابی پیشرفت   شناسایی اهداف تغییر

 پیاده سازی گزینه انتخاب شده شناسایی گسترده و گزینه های تغییر

 انتخاب گزینه ارجح برای تغییر   ارزیابی موافقان و مخالفان

 

 [(.12] اساس بر) سازمانی تغییر منطقی مدل 3 شکل

 



 به را خود رویکرد او. شد ارائهLewin [13 ] توسط ،است عقلانی رویکرد بر مبتنی که سنتی های مدل از دیگر یکی

 در. کند می توصیف بستن، دوباره و تغییر کردن، باز عدم یعنی مرحله، سه از متشکل شده، ریزی برنامه مدل عنوان

 تنظیم و سهامداران آماده سازی تغییر، به نیاز ایجاد بر تمرکز ،همه در نظر گرفته می شود از مهمتر که باز کردن فاز

 احتمال ارزیابی به تواند می شد، داده شرح قبلاً که همانطور ،نیرو میدان تحلیل و تجزیه. است تغییر برای برنامه

 دوم، مرحله(. باشند علیه بر عوامل از بیش تغییر از کننده حمایت عوامل اگر مثلا) کند کمک آینده تغییر موفقیت

می  گرفته نظر در مرحله ترین سخت به عنوان این. است شده ریزی برنامه تغییر پیاده سازی مورد در تغییر، مرحله

 ایجاد بر سوم مرحله ,نهایت در. شود غلبه آن بر باید و ،رود می انتظار تغییر اینمخالفت ها با  از بسیاری زیرا ،شود

 ،می شود پذیرفته سازمان توسط شده پیاده سازی تغییر. دارد تمرکز ،باشند شده ایجاد تغییرات که هنگامی در ثبات

 در مرحله آخرین این. دنشو می هنجار یک به تبدیل وسازی می شوند استاندارد غیره و جدیدی ها رویه ،ها شیوه و

 از پیش استانداردسازی برای کافی زمان معمولا سریع، سرعت علت به زیرا گیرد، می قرار انتقاد مورد حاضر حال

 اینکه ابتکار تغییر بعدی, حالت بعدی را افتتاح کند, وجود ندارد.

 بر فرایند بیشتر آنها. نموده اند انسانی ابعاد به بیشتری توجه پیشرونده, سازمانی تغییر اجتماعی فرایند های مدل

 بر و است شده ارائهKotter [14 ] توسط فرایندها رهبری برای شده شناخته مدل یک. دارند تمرکز تغییر اجتماعی

 تغییر برای مرحله هشت از او مدل. است بوده ها سازمان از ای گسترده طیف در تغییر مورد در تحقیق اساس

 مدیریت برای توجه قابل مزایای آن در که کند می برجسته را هایی حوزه مدل, این. است شده تشکیلپیشرونده 

 است، ضروری دیدگاه یک با ارتباطبرقراری  و ایجاد چگونه که دنده می نشان 4 و 3 مراحل. دید را می توان تغییر

 کار برای منابع سازی آزاد و همراستا می کندرا  ی بهبودها پروژه ،می باشد کارکنان انگیزه دهنده افزایش ,آن مزایای

ی ناب ها پروژه موفقیت عدم دلیل عنوان به اغلب تغییر ابتکارات در کارکنان مشارکت فقدان. تحول روند روی بر

 به مرحله هشت آن در که[ 15] کرد روز به را 2012 سال در مرحله ای را هشت مدلاین  ,Kotter. بیان می شود

 .شد تبدیل دهنده شتاب هشت

 



 پیاده سازی و پایداری برای تغییر   . پایبندی به آن8

 . بنا نهادن تغییر7

 مشارکت و توانمندسازی سازمان    . خلق بردهای سریع6

 . توانمندسازی اقدام5

 . برقراری ارتباط با چشم انداز4

 خلق محیطی برای تغییر  . خلق بینش برای تغییر3

 . تشکیل یک ائتلاف قوی2

 ق فوریت. خل1

 

 [14] رونده پیش تغییر برای Kotter مدل: 4 شکل

 

 که دندار وجود تغییری های مدل دیگر. هستند متمرکز سازمانی تغییرات بر Lewin و Kotterهای  مدل یدو هر

 Covey 7 های عادت مدل وADKAR [16 ] مدل آن عبارتند از از هایی نمونه. کنند می تمرکز یفرد تغییر بر

[17 .]ADKAR باید فرد که می باشد عطف نقطه پنج دهنده نشان که است تحقیق بر مبتنی فردی تغییر مدل یک 

 طریق از دانش. 3 تغییر، از حمایت به تمایل. 2 تغییر، به نیاز از آگاهی. 1) تغییر موفقیت به آنها دست یابد برای

 مدل این با بالقوه مشکل یک (.تغییر ایجاد برای تقویت. 5 و جدید رفتارهای و ها مهارت دادن نشان توانایی. 4 تغییر،

 در معمول مدیریتی ساختار که) مراتبی سلسله ساختار یک در است ممکن اغلب فرد یک روی بر تمرکز که است این



 و بیشتر نفوذ دارای هستند ارشد مدیریت های پست در که کسانی نکند؛ کار( است بزرگ های سازمان از بسیاری

 .هستند تغییر جهت در نهایی

 یک بر است، شده ارائهCovey [17 ] استفان توسط که "موثر بسیار افراد عادت 7" لوئیس، و ADKAR کنار در

 شده مشخص های عادت حال، این با. می کنند تمرکز سازمانی به جای مدیریت تغییر مدیریت برای فردی رویکرد

 عادت هفتاین . هستند نیز ارزشمندیا پیش می برند,  کنند می را هدایت تغییر که سازمان یک در افرادی برای

 بسیار فرد یک به شدن تبدیل مبنای بر ها عادت که این به توجه با. است دیگران با تعامل و شخصی تغییر بر متمرکز

 بر که Kotter توسط شده ارائه مدل ومدل  این بین زیادی مشترکات که نیست این یافته شگفت آور ،هستند موثر

 .دارد وجود, دارد تمرکز تغییر رهبری

نوشته  این(. 1 جدول) دارند مشترک زمینه های ,اند گرفته قرار بررسی مورد بالا در که تغییر مدیریت های تئوری

 نظر در برای عامل یک عنوان به آنها اهمیت برای ها استدلال از نمودند و تکرار را مشترک مضمون چندین ها,

 برای. دهد می نشان را چارچوب هرحوزه  در بالقوه های شکاف همچنین این. کنند می حمایت تغییرات گرفتن

 این با. نادیده می گیرد را فردی های مهارت بهبود ،Kotter آید، می پیش تغییرات روی بر تمرکز که هنگامی مثال،

 در باید این دهد می نشان که است شده ارائه ADKAR و کووی ،Lewin آثار در منطقی تاستدلالا از بسیاری حال،

 .شود گرفته نظر در تغییر فرآیند یک اجرای هنگام

 . زمینه های مشترک تغییر فردی.1جدول 

  مدل تغییر   

      

 Kotter Lewin Covey زمینه 

ADKA

R 

  [14] [13] [17] [16] 

      

   X X برقراری ارتباط 

 X X X  انعطاف پذیری فردی 

بحرانیت فوریت /   X  X  

 X  X X محرک فردی 



 X X X  بهبود مهارت های فردی 

  X X X کار تیمی قوی 

      

 

 تغییر از خاصی های بندی دسته به را خود های نظریه ,تغییر مدیریت های نظریه نویسندگان از بسیاری که حالی در

 نشان زیر 5.شکل در که امکانپذیر است همان طور آنها پایداری برای منطقی پیشنهادارائه یک  کنند، نمی محدود

 مقیاس های پروژه با بنابراین و کنند می تمرکز فردی تغییرات بر Lewin و Covey، ADKAR آثار. است شده داده

 رهبری بر تمرکز با. ندده می قرار تاثیر تحت را افراد از کمی تعداد فقط که تر همراستا می شوندکوچک محدوده /

 افراد از زیادی تعداد بر است ممکن که بزرگتر مقیاس در تغییرات به طور دقیق تر با Kotter مرحله هشت تغییر،

 مورد( محدود) پروژه تغییرات در توانند می نیز هشت مرحله با شده مشخص اصول. شوند می همسو بگذارد، تاثیر

 ممکن کوچک های پروژه این از تعدادی. دهد قرار تاثیر تحت را افراد از گروه یک تواند می که گیرند قرار استفاده

 .است آن مناسب هشت مرحله رهبری تمرکز که کنند ایجاد را بزرگی تغییری ابتکار است

 به ها سازمان مورد، این در[. 18] ندتسه پیچیدگی نظریه و مرج و هرج از هایی ایده برگرفته از اخیرتر رویکردهای

 طریق از تغییر. کنند می عمل پیچیده تطبیقی های سیستم عنوان به و شوند می شناخته پویا هاینهاد عنوان

 سازگار های مدل, [19] ایونانگ و اولسون. شود می حاصل سازگاری و تکامل جدید، های ایده آزمایش یادگیری،

 .شده است مقایسه نمودند داده نشان 2 جدول در که را تغییر فرایند پیچیده و سنتی سیستم

 

 . تئوری های تغییر پیوندیافته با اندازه پروزه5شکل 



 (.[19]. رویکردهای سازگار سیستم سنتی و پیچیده برای تغییر سازمانی )بر اساس 2جدول 

 سیستم های سازگار پیچیده سنتی 

 

چند متغیر معدود, نتایج را 

 تعیین می کنند

متغیرهای غیرقابل شمارش, 

 نتایج را تعیین می کنند
   

 

برابر با جمع قسمت ها کل 

 است

کل, متفاوت از جمع قسمت ها 

 است
   

 

جهت گیری توسط طراحی و 

قدرت چندین رهبر تعیین 

 می شود

جهت گیری توسط ظهور و 

مشارکت چندین فرد تعیین می 

 شود

   

 

رفتار فردی و سازمانی, قابل 

شناخت, قابل پیش بینی و 

 قابل کنترل است

غیرقابل رفتار فردی و سازمانی, 

شناخت, غیرقابل پیش بینی و 

 غیرقابل کنترل است
   

   

 

هر  –علیت, خطی است 

معلول را می توان به دلیل 

 خاصی نسبت داد

هر علت,  –علیت, متقابل است 

معلول نیز است و هر معلول یک 

 علت نیز هست
   

   

 روابط, قدرت بخش هستند روابط, جهتی هستند 

 

سازمان ها تمام سیستم ها و 

 لزوماً یکسان هستند

هر سیستم و سازمان منحصر به 

 فرد است
   

 

بازدهی و قابلیت اطمینان, 

 معیارهای ارزش هستند

پاسخدهی به محیط, معیار 

 ارزش است
   

 

تصمیمات مبتنی بر حقایق و 

 داده هستند

تصمیمات مبتنی بر تنش ها و 

 الگوها هستند
   

مقامات رهبران, متخصصان و   رهبران, تسهیل کنندگان و 



 حمایت کنندگان هستند هستند

   

 

 . چارچوب پیشنهادی برای پیاده سازی ناب3

 مورد جدی طور به ناب تولید پیاده سازی و یسازمان تغییر مدیریت بین ارتباط که است داده نشان بازنگری نوشته ها

 دارای مداوم فرآیند یک بلکه نیست یکباره پروژه یک تغییر است، شده برجسته که همانطور. است نگرفته قرار بحث

 ،(ناب سازی پیاده مانند) تغییر پروژه هر آمیز موفقیتپیاده سازی  منظور به. است افراد و فرآیندها روی بر تأثیر

 به تغییر مدیریت توسط اعمال توان می را این. شود سازگار شخصی مقاصد و اهداف با باید کار و کسب استراتژی

 ابعاد ,ها شرکت که ای شیوه در تغییر با ناب سازی پیاده شد، برجسته قبلی های بخش در که همانطور. آورد دست

 است تغییر مسیر هدایت پی در پی اجرای عمده های چالش از یکی. می شود همراه کند، می ارزیابی را کار مختلف

 سیستم، ساختار، در تغییر به نیاز ناب تولید که است دلیل این به این. است شده مشخص آن اجرایی طرح در که

 .دارد کارکنان رفتار و روند

بازنگری نوشته ها در مورد مدیریت تغییر به ساخت تعدادی از سوالات با توجه به پیاده سازی برنامه مدیریت تغییر 

 کمک نمود. این سوالات را می توان به صورت زیر خلاصه کرد:

 است؟ افزایشی تدریجی یا و سریع تغییر یک ناب تحول آیا •

 ؟ "تحول" یا "تنظیم مجدد"یک  ،چه خواهد بود تغییر نتیجه •

 شوند؟ می روبرو تغییر با چگونه کارکنان •

 ؟است تر مناسب تغییرات رهبری برای مدل کدام •

 ؟گرفت یاد توان می هایی درس چه شده گزارش تغییرات ابتدای از •

 یک در که شرکتی شود می گفته. شود تفهیم و درک باید یپیشنهاد تغییر ماهیت سوالات، این به پاسخ منظور به

 .دهد می ادامه را شفاف تغییر یک ،می گیرد قرار ناب اصول اعمال جهت تغییر برنامه



 پیاده سازی بر علاوه. شود می شرکت فرهنگ تغییر شامل ناب تحول یک که است واضح نوشته ها بررسی نتایج از

 تغییر یک به نیاز, این کار (فرآیندها و تجهیزات) تولید در ضایعات بردن بین از برای ها تکنیک و ابزارها آشکار

 چنین بنابراین،. را هدایت می کند کنندگان تامین و مشتریان با روابط, شرکت این روشی دارد که در رادیکال

 به. است لازم فرهنگ تغییر برای زیادی زمان زیرا شود، گرفته درنظر سریع تحول یک عنوان به تواند نمی تغییری

 ای گونه به تغییر اندازه این، بر علاوه. شود می گرفته نظر در "تدریجی افزایشی" یک عنوان به تغییراین  ترتیب، این

در  "تکامل", تغییراین  تغییر، از بندی طبقه اساس بر بنابراین. تنظیم مجدد در نظر گرفت را آن توان نمی که است

 .است شده انجام زمان از طولانی دوره یک روی که بزرگ مقیاس تغییر یک مثال عنوان به ،شود می گرفته نظر

 ندهپیشرو تغییر برای Kotter مدل که ه شدگرفت تصمیم ،تغییر پیشرونده مختلف های مدل مورد در بحث اساس بر

 به Kotter مدل. خواهد بود پیشنهادی چارچوب برای ای پایه داد، نشان را گذشته در مطالعه چندین موفقیت که

 منطقی مدلهای پایه فرض. است تغییر نوع متناسب با ترتیب همین به و شود می شناخته اجتماعی مدل یک عنوان

 در که همانطور. نیست معتبر ناب تولید تغییر مورد در هستند کنترل قابل و مرتب کارکنان و سازمان رفتار که

 و آورد می ارمغان به را یمنافع همچنین و معایب و عدم قطعیت ها تغییر, ،است شده داده نشان نوشته ها بررسی

 منجر شود. موجود های شیوه و ها روش به متعهد افراد مقاومتبه  است ممکن

 را اینها. کرد اعمال ناب تحول برای توان می را تغییر مدیریت کلیدی اصول از تعدادی تحلیل، و تجزیهاین  اساس بر

 :کرد خلاصه زیر صورت به توان می

 استراتژیک راستایی هم •

 مدیریت تعهد •

 فوریت حس •

 سهام صاحبان مشارکت •

 سازمانی ساختار •

 مقاصد و اهداف •



 تحول طرح •

 پرورش و نظارت •

 هشت. دید 6 شکل در توان می که ناب منجر شد تحول ابتکار یک بهپیشرونده  تغییر برای Kotter مدل بنابراین،

 باعث 3 تا 1 مراحل. است گروه بندی شده شده داده نشان صورت به اصلی طبقه سه به Kotter مدل از مرحله

 پیاده نهایی موفقیت زیرا شود، گرفته نظر در مرحله ترین مهم تواند می این. شود می تغییر برای لازم شرایط ایجاد

ناب آزمایش شده  سازی پیاده برای قبلا که خاصی ابزار ،6 شکل در. دارد بستگی به آن عمده طور به سازی ناب

 است، شده برجسته[ 20 ،2 ،1] نوشته ها بررسی در که همانطور. اند شده نگاشته ساختار و مراحل این در است,

 رهبری توسط باید ناب تولید برای تغییر. است ناب تولید سازی پیاده برای کلیدی عوامل مدیریت و رهبری تعهد

 این، بر علاوه. است شده یکپارچه تغییرات ,مدیریت برنامه اول مراحل در که است دلیل همین به. شود هدایت قوی

 .شود گرفته نظر در مراحل ابتدای از باید بنابراین و است حیاتی ,کار نیروی تعامل

 انتقال نیاز -

 مشارکت نیروی کار توسط اطلاع رسانی در مورد نیاز برای ناب -

 یک بحران )مثلا توسط کاهش سطوح موجودی( خلق -

 
 مشارکت مشتریان  کسب خرید داخلی مدیریت ارشد -

 مذاکره با اتحادیه های نیروی کار, تعهد در صورت امکان -

 مشارکت تامین کنندگان  مشارکت نیروی کار -

 خلق یک چشم انداز و راهبرد متناظر -

 استنتاج اهداف -

 خلق فوریت .1

 تشکیل یک اتئلاف فوی .2

خلق یک چشم انداز  .3

 برای تغییر

خلق محیطی 

 برای تغییر

 ارتباط برقرار کردن با چشم انداز در سراسر شرکت -

 مشارکت تمام سهامداران )داخلی و خارجی( -

 شروع تعلیم -

 توانمندسازی نیروی کار -

 محور-فرموله کردن تیم های بهبود خود -

 فراهم نمودن منابع برای پروژه -

 5Sبالا مانند -تمرکز بر پیاده سازی آسان با پروژه های بازده -

 تسهیم دستاوردها با تیم ها -

ارتباط برقرار کردن با  .4

 چشم انداز

 توانمندسازی عمل .5

 خلق بردهای سریع .6

مشارکت و 

توانمندسازی 

 سازمان



 (A3برقراری ارتباط با بردها )مثلاً از طریق  -

 پیاده سازی پروژه های پیچیده تر -

مشارکت تدریجی خارجی ها در پروژه ها, مانند مشتریان و  -

 تامین کنندگان

 مشارکت بیشتر نیروی کار -

 بهبود مداوم روش تفکر -

 . ساخت تغییر7

 . پایبندی به آن8

پیاده سازی و 

 حفظ تغییر

 

 

 . چارچوب پیشنهادی برای پیاده سازی تولید ناب.6شکل 

 

 بر تمرکز که است دلیل همین به. هستند ارتباط در سازمان درون سازی توانمند و مشارکت با( 6 تا 4) بعدی مراحل

 مالکیت طریق از خود های پروژه در آنها سازی فعال و آموزش توسط کار نیروی سازی آماده سازمان، درون ارتباطات

دارای  تواند می که ساده های پروژه سازی پیاده مرحله، این نهایی گام سوی به. است ها پروژه مسئولیت و



 به را کار نیروی و مدیریت تعهد اساسی طور به تواند می ،(پایین آویزان های میوه برداشت) باشد آسان دستاوردهای

 .دهد افزایش پیاده سازی تغییر برنامه

 حفظ همه از مهمتر و ناب، های روش و ابزارها کامل استقرار برای اولیه بردهای اساس بر 8 و 7 پایانی های گام

 .است ناب تفکر و تغییر

 

 زمان

PCDA – تاسیس کار تیمی –تعلیم     دوایر کیفیت 

5S –  رفتن بهGemba – شناسایی ضایعات 

SOP ها 

 Andon –مدیریت بصری 

 A3 –حل مسئله 

 نگاشت جریان ارزش
TPM 

SMED –تغییرات سریع 

 ایمن در برابر خرابی و خطا

 سطح و ترکیب تولید

 یک جریان قسمت

Kanban 
JIT 

 غیره

 



. نقشه راه ابزارهای ناب7شکل 

 ابزارهای ناب راهنقشه . 4

 در جزئیات حال، این با. کند می برجسته را ناب سفر در کلیدی عطف نقاط( 6 شکل) پیشنهادی مفهومی چارچوب

 بنابراین. کند می تمرکز سازمان در تغییر به اعتراضات از پیشگیری رب بیشتر و کند نمی ارائه را ناب ابزارهای مورد

 7 و 6 ،5 مراحل در مختلف ابزارهای. شود تکمیل ها روش/  هاابزار راه نقشه یک توسط باید مفهومی چارچوب

 .شود آغاز ابزارهایی چنین یادگیری که رود می انتظار هرچند شد، خواهند اجرا مفهومی چارچوب

از  شروع با. گیرد قرار استفاده مورد تواند می "ناب خانه" شود، می استفاده بار اولین برای که ابزارهایی انتخاب برای

 می استفاده مرحله این در معمولا که ابزارهایی. باشد استانداردها ایجاد و ثبات تامین در باید تمرکز ،"خانه"مبانی 

. SOPs و Gemba ابتکارات به رفتن" ،A3 مسئله، حل تفکر بصری، ابزارهای ،TPM ایجاد ،5S: از عبارتند شوند

 ای مطالعه در. شود سریع شدن برنده به منجر تا شوند اجرا مفهومی چارچوب 6 مرحله در توانند می ابزارها این تمام

 عنوان به که ابزارهایی بودند ,ویژه هایابزار این است، شده ارائهTsinopoulos [1 ] و Salonitis توسط که

 درک درجه. شدند شناسایی بودند شده وارد خود ناب سفر به تازگی به که هایی شرکت برای تر بالغ ابزارهای

.کرد استفاده مفهومی چارچوب 7 و 6 مراحل به ابزارها این تخصیص برای توان می نیز را ناب ابزارهای

 گیرند، می قرار استفاده مورد ترتیب با که مرتبط ابزارهای با توان می راعام  "منحنی پیاده سازی ناب" منحنییک 

 را در یک ناب ابزارهای بیشتر که است شده داده نشان 7شکل.  در منحنی چنین از پیشنهادی. نمود پیشنهاد

کدگذاری  رنگیبه صورت  نیز "ناب خانه" عنوان به هاابزار این بندی طبقه. چارچوب زمانی پیاده سازی می نگارد

 باید در آن سازمان ناب بلوغ و تنظیم شود نیازها براساس باید یزمانچارچوب  چنین که است ذکر به لازم. است شده

.شود معرفی

ها گیری نتیجه. 5



 برای. است شده پیشنهاد تغییر مدیریت مبنای بر ناب تولید پیاده سازی برای مفهومی چارچوب حاضر مقاله در

 این، بر علاوه. گرفتند قرار بررسی مورد شده ارائه موجود های مدل تغییر، مدیریت مدل از استفاده در گیری تصمیم

 این بعدی گام. کند می برجسته را ناب ابزارهای ترتیبکه  است، شده تکمیل ناب راه نقشه یک با مفهومی چارچوب

 .بود خواهد واقعی تولیدی سازمانهای در ناب راه نقشه و چارچوب اعتبارسنجی مطالعه،
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