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 چکیده 

کارهاي بهبود که به عنوان یکی از موثرترین راه این دوره، با توجه به اهمیت و لزوم مدیریت پروژه در  

پتروشیمی ي نفت، گاز و به مبحث تغییرات در پروژه ها در این مقاله ،باشدمیمطرح  ها اجراي پروژه

. تغییرات در برخی موارد اجتناب ناپذیر است، تغییرات ممکن است باعث توقف کار، شده استپرداخته 

افزایش هزینه، اشتباه در زمان بندي، ادعاها و دعاوي قضایی شود که کم کردن این تاثیرات منفی از 

ها و هزینه هاي  ی طرحبا توجه به بزرگ نفتی،پروژه هاي مگا طریق مدیریت تغییرات به خصوص در 

بالاي آنها می تواند قدم موثري در جلوگیري از هدر رفتن منابع مالی، نیروي انسانی و زمان باشد. در این 

آن و  یریتآنها، لزوم واکنش سازمان، نحوه مد یجادعلل ا ییرات،مقاله ، علاوه به پرداختن به بحث تغ

مورد  ییراتدر برابر تغ ینفعانپروژه و ذ یمه واکنش تو نحو یريپذ ییرتغ یزانم یح،صح ياتخاذ استراتژ

 می گیرد.مطالعه قرار 

  

  

  تغییرات، مدیریت پروژه، دوباره کاري ها، علل تغییر یریتتغییرات پروژه، مدواژگان کلیدي: 

  

  

  

  

  

  

   



 

  

 

  مقدمه -١

و تفکر در مورد بهبود  ،می باشند کشور استراتژیک در یک يپروژه ها، معمولا صنعت نفت يپروژه هامگا پروژه ها مانند 

و  ، پیچیدهموضوعات متنوعبا توجه به  پژوهشگران قرار گرفته است.از  یارياست که مورد توجه بس یآنها از موضوعات یریتمد

در این پروژه ها له مدیریت پروژه اهمیت و لزوم توجه به مقوپروژه هاي نفت، گاز و پتروشیمی مانند  مگا پروژه هاوسیع در 

ت پروژه در بخش ارزیابی موفقیت پروژه شامل سه شاخص هزینه ، زمان و کیفی شاخص هاي اصلی مدیریت .می باشدبیشتر 

موفقیت پروژه  ي است که می تواندجتناب ناپذیر است ، یکی از مواردموضوع تغییرات ، که در مواقعی ا . در این ارتباطمی باشد

تواند به مشکلاتی پروژه می است که تغییرات در از آن تجارب کارفرمایان، طراحان و پیمانکاران حاکی .را تحت تاثیر قرار دهد

هاي بین المللی سخت بستگی به توانایی واکنشی و رقابت در بین شرکت ت پروژه را با چالش روبرو سازد .منجر شود و موفقی

هاي تغییر یافته تر دارد. تغییر پذیریی یکی از عوامل رقابت اساسی براي سازمانانطباق با تغییرات در محیط نزدیک و گسترده

  .]4- 1[ ات انجام شده، هر تغییر باید مدیریت شوداست. براي رسیدن به هدف مورد نظر و تأثیر تغییر

رشد، رقابت  د،یمحصولات جد ،یدولت دیمثل مقررات جد يریدارد. عوامل متغ ندهیفزا يروند تیریمد يایدر دن رییسرعت تغ

را به اجرا  یسازمان رییصورت منظم تغ به تا کنندیها را وادار مسازمان ر،یکار متغ يرویو ن يفناور يهاشرفتیپ نده،یفزا

 ترشی. در بشوندیو کارکنان با استقبال مواجه م انیاز طرف کارفرما يادیبن راتییتغاز  یتعداد اندک ن،یدرآورند. با وجود ا

 رانیمد يبها و اتلاف وقت گران یرفته، تلاطم عاطف ازدست يهاهیروح ،یگذر طولان يهاباعث دوره رییتغ يهاموارد، پروژه

   .شوندیم

این مقاله به آن اشاره شده است آن است که بهترین استراتژي جهت مدیریت تغییر در پروژه هاي نفت، گاز و  آنچه در

بازار  يرقابت در فضاپتروشیمی، تغییر استراتژي انجام پروژه متناسب با تغییر اعمالی در سریع ترین زمان ممکن می باشد. 

در  رخودشییبه تغ ياست؛ که قادر نخواهد بود به صورت خوش باورانه ا يرگذا هیدر سرما رییتغ قیفشار دائم در بهبود و تحق

شده و بصورت مؤثر انجام  ینیب شیپ دیبا رییبپردازد. هر تغ کینزد ندهیحفظ خود در آ يکه دشوار خواهد بود برا یطیشرا

و واکنش رقبا بدست  طیت در محاز شرک شیدر شرکت پ رییتوان تنها در صورت تغ یرا م داریمدت و پا یلان. رقابت طوردیپذ

. در ردیگ یانجام م یو خارج یداخل طیعمق، مدت زمان و نفوذ در مح يمتفاوت برا يانجام شده در شرکت ها راتییآورد. تغ

مشخص کردن نوع  ياز آن ممکن است برا يرویو با پ وردنبدست آ یچگونگ يامکانات و راه ها نیچند يواقع شرکت دارا

 یمتوال ي(بهبود ها یدر پ یپ راتییدر حال اجرا)، تغ شهی(هم مستمر راتییباشد: تغ يگذار هیدر سرما راتییاز تغ یاساس

  .کسب و کار) يها تیدر فعال یاساس راتییها) و تحول (تغ ندیکسب و کار و فرآ يها ندیفرآ

ما نسبت به تغییر یا بهبود قابلیت خود عملکردي عالی دارند، ا سازمان هایی وجود دارند که در مدیریت پروژه هاي کارفرمایان

که به صورت ضعیف پیاده شده باشند، موجب برنامه هاي تغییري  متغیر بازار ناتوان هستند. هاي خود یا در واکنش به شرایط

 تصادفی طور به موفق هاي سازمان گردند.ها می ناخواسته و ناخوش آیند رسانه از دست دادن مشتري شده و باعث جلب توجه

 و الگوها که رویدادها، هایی استراتژي گیرد؛می صورت پویا و هاي ارادي استراتژي طریق از ها آن تکامل بلکه نمی یابند، ملتکا

  .]6- 5[ می دهند نشان واکنش آنها به مؤثر طور به و می گذارند تأثیر آنها بر کرده، را پیش بینی نوظهور و متغیر روندهاي

توجه قرار می گیرد مدیریت تغییراتی است که از بیرون یا درون پروژه به پروژه اعمال می شود و مفهومی که در این مقاله مورد 

می  EPCکه یک آیتم قراردادي در پروژه هاي بزرگ  "Change Managementمدیریت تغییرات یا "فراتر از موضوع 

در پروژه مطرح است و طبق  Changeیک باشد، است. به عنوان نمونه اضافه شدن اجراي یک جاده به قرارداد به عنوان 

گردد. مقاله به موضوعی فراتر  دستور العملی که براي این موضوع در پروژه هاي نفت، گاز و پتروشیمی تهیه می شود، اقدام می

پردازد. سرمایه گذاري جهت احداث یک پالایشگاه نفت سنگین با محصول قیر اقدام نموده است اما به دلیل کاهش قیمت می

نفت، دیگر احداث پالایشگاه سود قبلی را ندارد، در این مقاله به تفصیل در مورد استراتژي مناسب مدیریت تغییر در پروژه 

  پرداخته می شود.

  



 

  

 

 مدیریت تغییر -٢

 هرگونه حذف، اضافه، تغییر و یا تجدید نظر در اهداف، محدوده و فرضیات اولیه پروژه، تغییرات پروژه گفته می شود . تغییرات

در یک پروژه می تواند به مشکلاتی منجر شود و موفقیت پروژه را به تعویق اندازد. تغییرات ممکن است در جریان کار وقفه 

ایجاد کرده و باعث تاخیر در اجراي پروژه شوند، هزینه ها را افزایش دهند وموجب ادعاهاي پیمانکاران شوند و در مواردي باعث 

موضوع تغییر یک موضوع عمومی است . علل ظاهري تغییر توضیحی است که در دستور  افت کیفیت ماحصل پروژه گردند.

کارفرمایان  علت واقعی یا ریشه اي یک تغییر می تواند بسیار متفاوت با آنچه در دستور تغییر نوشته شده، باشد. تغییر می آید .

 رات آنها را کم کند درگیر هستند.کنیکهاي مدیریتی که اثو پیمانکاران به طور فزاینده اي با معنی الزامات قانونی تغییرات و ت

 تیریمد کرد. یریزي بدون مشکل بود چرا که امروز با فردا فرقی نمدر کار نبود، کار مدیران نسبتاً ساده بود و برنامه یاگر تغییر و تحول

توان به  یرا م رییتغ تیریمدرن است. مد يگذار هیدر سرما یرقابت طیمح يبقا يبرا ،یاساس  نهیزم شیشرط پ کی رییتغ

شئ  رییکرد که بر  انتخاب تغ فیتعر یو خارج یداخل طیمح يآماده برا يدر واکنش ها تیریخط  شامل مد کیعنوان 

  متمرکز شده است.

غییرات قابل ت. ابل اجتناب دسته بندي شوندقتغییرات غیر -2تغییرات قابل اجتناب و  -1تغییرات می توانند در طبقات : 

غیرقابل اجتناب آنهایی  غییراتانتخابی هستند. ت نها را پیش بینی کرد و یا ماهیتاًتوان آهستند که می اجتناب، تغییراتی

و غیرقابل اجتناب در مدیریت تغییرات  هستند که قابل پیش بینی نبوده یا انتخابی نیستند. تفکیک بین تغییرات قابل اجتناب

  اشاره می نماید که می تواند شامل موارد زیر می باشد: حائز اهمیت است. تغییرات بطور عام به تغییرات مرتبط با مقدار کار

 ( تغییرات افزاینده ) افزایش کمی کار 

 ( تغییرات کاهنده ) کاهش کمی کار 

 تخریب و دوباره کاري 

 تغییر در مشخصات، استاندارد ها و سطح کیفیت مورد نظر 

 تغییر در محدوده کار 

 یا ترکیبی از موارد فوق 

را فراهم  راتییموفق با تغ يسازگار از افراد جهت تیمجهز کردن و حما ،يسازاست که نحوه آماده یخط مش رییتغ تیریمد

 کندیاز افراد در سازمان ارائه م تیحما يبرا افتهیساختار کردیرو کی رییتغ تیریحاصل گردد. مد یسازمان تیتا موفق کندیم

 جهت انکارمند در انگیزه ایجاد براي استراتژیک اي برنامه تغییر، مدیریت .ابندیگذار  یآت تیبه وضع شانیکنون تیتا از وضع

  است. حالت آینده به کار و کسب فعلی حالت از گذر

 عوامل  ایجاد تغییر -٣

  به دو عامل نیروهاي بیرونی و نیروهاي درونی می توان تقسیم نمود: توانمی عوامل ایجاد تغییر را

  آورندنیروهاي بیرونی نیاز به تغییر را پدید میالف) 

  ددي دارند. نیروهاي بیرونی پدید آورنده تغییر منابع متع

 هاي جدید بوده است. ها اثر گذاشته است و علت آن رقابتهاي اخیر، بازار روي شرکتدر سال  

 قوانین و مقررات دولتی هم عوامل ایجاد تغییر هستند.  

 اي چند بعدي براي کسب ، شبکه جهانی اینترنت وسیله1990آورد. در نیمه دهه فناوري نیز نیاز به تغییر را پدید می

  .عات و فروش محصولات بودهاطلا



 

  

 

 ها پدید آورده است. خط مونتاژ از سازمان يرا براي بسیار یاخیر در تجهیزات پیچیده تغییرات عظیم يهاپیشرفت

پیشرفته را جایگزین نیروي کار انسانی  يهااز صنایع بسیار تغییر کرده است، چرا که کارفرمایان روبات يدر بسیار

  .اندنموده

 را  يهااز شرکت يگذارند. نوسانات قیمت نفت خام و گازوئیل بسیارها اثر میبر همه سازمان يیرات اقتصادالبته، تغی

حمل و نقل و حذف  ینقل محصولاتشان نیازمند سوخت بودند ناچار به افزایش قیمت، یکپارچگ که براي حمل و

  .بعضی خدمات در زمان تحویل کالا نمود

  آورندرا پدید می نیاز به تغییر یدرون نیروهاي

از عملیات  ،یتوانند نیاز به تغییر را تشدید نمایند. نیروهاي دروننیز می یدرون ي، نیروهامطرح شدکه  یبیرون يعلاوه بر نیازها

  .شوند یا متأثر از تغییرات بیرونی هستندداخل سازمان ناشی می

 از تغییرات را معرفی  ياپردازد، معمولاً مجموعهخود می يبه هنگامی که مدیریت به تعریف تازه یا تغییر استراتژ

  .ایجاد تغییر و تحول است يدیگري در راستا یتجهیزات جدید، معرف نیروي درون يکند. به کارگیرمی

 شود، نیاز به آموزش جهت کار با ماشین آلات و تجهیزات جدید می يریزاحتمالاً شرح وظایف کارکنان دوباره طرح

  .شود یحس م

به عنوان عوامل تغییر و تحول، باید براي ایجاد تغییر برانگیخته شوند چرا که آنان درگیر بهبود کارآیی سازمان خود  مدیران،

  .هستند

 تواند تهدیدي براي مدیران باشد، همچنین تهدیدي براي کارکنانبه هر صورت، تغییر می.  

 ا به مقاومت در برابر هر تغییر بکشاند، هر چند که آن توانند رخوتی را بنیان کنند که آنها رها و افراد آن میسازمان

  .تغییر سودمند باشد

کند: عدم قطعیت، یک فرد احتمالاً به سه دلیل در مقابل تغییر مقاومت مید. کننافراد سازمان در مقابل تغییر مقاومت میاما 

  زمان قرار ندارد.ملاحظاتی پیرامون زیان شخصی، و این باور که این تغییر در راستاي منافع سا

  

  
  تغییریل مقاومت در برابر دلا: 1شکل 

  

  دو استراتژي در مدیریت تغییر -٤

 یکه سازمان را به مثابه کشت» هاي آرامآب« ةاستعار برده می شوداغلب براي روشن شدن فرایند تغییر، دو استعاره به کار 

روند چرا که قبلأ بارها  یآگاهند که به کجا م یخدمه به خوبو  یپیماید، مینمایاند. کاپیتان کشتآرام را می يبزرگی که دریا

پذیر است.  یبینآرام و پیش يدر سفر ییک آشفتگ ،یتغییر در حد یک طوفان موقت حال،اند. در این این مسیر را طی کرده

کند. مسافران این قایق می یاي خروشان را طمیبیند که رودخانه یسازمان را به مثابه قایق کوچک» هاي خروشانآب«  ةاستعار

بد نگذرد در  یدانند و اگر اوضاع خیلقصد خود را نمی هستند،اند، همه با رودخانه آشنا هستند که با هم سفر نکرده يافراد

  .است و مدیریت تغییر فرایندي مداوم است یکنند. در این رودخانه خروشان تغییر طبیعسفر می یشب ظلمان

  . نیز می توان هدایت کرد با سیستم مکانیکی خودکار را کشتی... دریاي آرام در



 

  

 

  آرام يآب هاالف)  

. بر طبق نظر لوین، فرایند تغییر می باشد لویناي کرتفرایند تغییر سه مرحله ،سی تغییر در آب هاي آرام ررایج براي بر مدل

دائمی شدن دارد. وضع موجود را میتوان موفقیت آمیز نیاز به ذوب شدن وضع موجود، ایجاد وضع جدید و انجماد جدید براي 

مورد توجه قرار داد. ذوب شدن لازمه حرکت از این حالت تعادل است. این امر به یکی از سه شیوه زیر  تعادلبه عنوان حالت 

  :دست یافتنی است

 تواند افزایش یابدکند، مینیروي حرکت، که رفتار را به دور از وضع موجود هدایت می.  

 ،تواند کاهش یابدکه مانع حرکت از وضعت متعادل کنونی میشود، می نیروي مقاوم.  

  .تواند ترکیب شوددو دیدگاه می این

تواند انجام گیرد. به هر صورت، صرف شروع تغییر به ما از به هنگامی که عمل ذوب شدن کاملاً صورت گرفته است، تغییر می

ها به همین نیاز دارد که مجدداً منجمد تا شود به طور کلی بتواند سال دهد، از این رو، وضعیت جدیدوقوع تغییر اطمینان نمی

احتمال قوي وجود دارد که تغییر کوتاه مدت بوده و کارکنان شروع به بازگشت به وضعیت تعادل پیشین را  .شکل باقی بماند

هدف از انجماد؛ ثابت کردن وضعیت جدید، تعادل بخشی به نیروي حرکت  .آخر صورت گرفته باشد ۀبنمایند، مگر اینکه مرحل

 1970و  1960،1950هاي ها در دهههاي نسبتاً آرامی است که بیشتر سازماننگرش مناسب محیطاین  .و نیروي مقاوم است

   .شودهاي آرام به سرعت دارد کهنه میآب ةداشتند. اما استعار

  هاي خروشانآبب) 

هاي آب« ةطبق استعار. دریا متلاطم می گردد، نقش ناخداي کشتی معناي خاص و ویژه اي پیدا می کندکه  هنگامی

هاي آرام وجود ندارد و آشفتگی در پذیري آببینیدر اینجا ثبات و پیش .محیط هم نامطمئن است و هم پویا» خروشان

هاي خروشان رهایی بسیاري از مدیران از آب .ددوضعیت موجود یک ویژگی موقتی نیست که بتواند به وضعیت آرام بازگر

شود که اي بازي کنند که با قوانینی داوري مییابند. آنان با تغییر و آشفتگی مدام مواجهند. این مدیران ناچارند در مسابقهنمی

  شوند.همراه با پیشرفت بازي وضع می

  

 مناسب جهت تغییر استراتژي راهکار "یستمیفکر ست" -٥

 یستمیخود دارد. تفکر س رامونینگر به پکل یاست که نگاه ستمیس کیفکر کردن همچون  يبرا یراه یستمیتفکر س

به  دنیمنظور رسالگوها به تیتقو ای رییبوده و تغ یفرع يهاستمیس انیالگوها و روابط م افتنی يبرا يابزار تواندیم نیهمچن

 ندهیبا توجه به آ دیسازمان است که با یتفکر رو به عقب و طراح یستمیس کردر تف یخاص را آموزش دهد. مفهوم اصل یجینتا

مطلوب به  يامدهایروش ساده و کارا و تمرکز بر پ کیدر گام اول با استفاده از  یستمی. تفکر سابدیمورد نظر سازمان تطابق 

به اهداف مورد  یابیت دستکه جه ییهابا تفکر رو به عقب تعداد روش يکمک کرده و در گام بعد دهیچیحل مسائل پ ندیفرا

 يو دستاوردها هايبازخورد، ورود ها،یخروج ط،یشامل مح یستمیانجام شده در تفکر س ي. فازهاکندیم ییاست را شناسا ازین

  .است یاتیعمل

تغییر را توصیف  ندیاي براي تغییر ارائه کرده است که چگونگی آغاز، مدیریت و تثبیت فرالوین یک مدل سه مرحله-کرت

  عبارتند از:کند. مفروضات این مدل می

i. گیرد مگر آنکه انگیزشی براي تغییر وجود داشته باشد.تغییر صورت نمی ندیفرا  

ii. تغییر شامل یادگیري چیزي جدید است. ندیفرا  

iii. .افراد، کانون تغییرات سازمانی هستند  

iv. .مقاومت در برابر تغییر وجود خواهد داشت  

v. است. تغییر اثر بخش نیازمند تقویت  



 

  

 

  این مدل نیز به شرح زیر تعریف شده است: مراحل

  خروج از انجماد: این مرحله بر ایجاد انگیزش و آمادگی براي تغییر تاکید می کند. •

  تغییر: در این مرحله باید اطلاعات جدید ، الگوي رفتاري جدید، براي کارکنان فراهم آورد. •

هاي ها تغییر یافته با شیوهمک کارکنان با تلفیق رفتارها و نگرشانجماد مجدد: تغییر در حین فراگرد تثبیت به ک •

  شودکارهایشان پایدار میعادي انجام 

باارزش،  يزیبه حفظ چ لید: تماوجود دار عیشا لیچهار دلدر این مورد مقاومت است.  جادیا لیدلا صیاقدام، تشخ نیاول

 .رییتحمل تغ نییسازمان و درجه پا يبرا رییبودن تغاد به نابخردانهآن، اعتق يهایدگیچیو پ رییتغ يسوءتفاهم درباره محتوا

مقابله عبارتند از: آموزش و ارتباط، مشارکت و  يهاروش مقابله را انتخاب کنند. روش دیها بانوع مقاومت، آن صیاز تشخ پس

 تیپنهان. موفق ایقدرت و زور آشکار  اعمال تیو در نها يریارگیو  يدستکار مذاکره و توافق، ت،یو حما لیدادن، تسهدخالت

 یابیها و ارزنسبت به نقاط قدرت و ضعف آن تیو حساس هاکردیرو نیبه کاربرد ماهرانه ا یبستگ رییتغ یازمانس يهاتلاش

مل عوا یو انطباق مناسب با حداقل برخ یموفق مستلزم انسجام درون کیاستراتژ يهاموجود دارد. انتخاب طیاز شرا نانهیبواقع

  جهت تغییر چرخه اي تعریف می شود که شامل پنج مرحله می باشد: انکار، مقاومت، شناخت، پذیرش، و انجام..تاس یتیموقع

  
  : چرخه تغییر2 شکل

  

 متناسب با تغییر   ،تغییر استراتژي -٦

رد. افرادي که به عنوان کننده داتحولات در یک سازمان نیاز به یک تسهیل. تواند به عنوان عامل تغییر عمل نمایدمی مدیر

هر مدیري  .شوندپذیرند عوامل تغییر نامیده میکنند و مسئولیت مدیریت فرایند تغییر و تحول را میکاتالیزور عمل می

که این تغییر به وسیله یک مدیر در  می شود باید فرض شودطور که عنوان تحول را بررسی تواند عامل تحول باشد همانمی

مانند یک کارمند متخصص درون  -تواند یک نفر غیر مدیر باشدشود. همچنین عامل تحول مینجام میسازمان شروع و ا

را نی ساختار، فناوري و نیروي انسامدیر  وي اجراي تحول در سازمان باشد تخصصسازمان یا مشاوري بیرون سازمان که 

  :تواند تغییر دهدمی

 در روابط قدرت، مکانیسم همکاري، درجه تمرکز، طرح مشاغل و یا هر نوع تغییر  ةتغییر دادن ساختار در برگیرند

  .متغیرهاي مشابه ساختار سازمانی است

 ها و تجهیزات مورد استفاده استتغییر فناوري دربرگیرنده تغییر در شیوه فرایند کار یا روش.  

 ردد. ابعاد تغییر افراد نیاز به نیروي گها، توقعات، ادراك یا رفتارها برمیتغییرات در نیروي انسانی به تغییر در نگرش

اند. این امر کاري متعهد به اهداف کیفی و بهبود مستمر سازمان دارد. این ابعاد نیز نیازمند آموزش و پرورش مناسب

 .کندطلبد که بهبود مستمر را حمایت و تشویق میهمچنین ارزیابی عملکرد و نظام پاداش را می



 

  

 

  
  مدیریت تغییر مطرح در موضوعات: 3 شکل

 
 قالب در -  افتدآورد. هر آنچه اتفاق میهاي سازمان به عمل میمدیریت تلاشهایی هماهنگ را براي تغییر در برخی جنبه اغلب،

 تغییر یک توسط سازمان اعضاي به کمک براي تلاش. گذاردمی اثر سازمان اعضاي بر نهایت در هرحال، به -فناوري یا ساختار

  .شودمی نامیدهی سازمان توسعه شده، ریزيبرنامه

آمیزي رقابت نمایند. باید تولیدات و خدمات جدید به وجود خواهند به طرز موفقیتها میسازمان در دنیاي پویاي رقابت جهانی

. بدان دست کوشندها میاز سازمان است که بسیاري یزيآورند و خود را با فناوري روز وفق دهند. استاندارد نوآوري همان چ

. دهدیم رییتغ ندهیدلخواه در آ تیبه وضع یکنون تیسازمان، شرکت را از وضع يبرا نهیهز نیبا کمتر راتییکارآمد تغ تیریمد

  :عبارتند از ندیفرا نیا یمراحل اصل

i. گرفته شود میو تصم یابیرا ارز کیهر تیسطح اهم ،شناساییمشکلات شرکت  یعنیشرکت؛  یکنون تیدرك وضع 

  .است مشکلات لازم نیحل ا يبرا یراتییچه تغ

ii. شرکت بعد از  آلدهیا تیوضع یعنیسازمان؛  يندهیآ تیوضع يبرا يزیرانداز کامل و برنامهوجود آوردن چشمبه

به  دنیرس يرا برا یروش زیو ن شدهمنتقل  رییدر تغ ریافراد درگ يه همهب ریتصو نیدر نظر و ا راتییاعمال تغ

 دیبا راتییتغ نیا يهمه انیداشتن ثبات است. در م ت،یوضع رییاز تغ ی. بخش مهمرددگ یطراح دیجد تیوضع

  گردد.تا اضطراب افراد کمتر  شته شودثابت نگه دا زینشرکت و پرسنل مهم  یکل تیمانند مأمور يموارد

iii. لازمه منابع ،شده يزیرآن برنامه ي. بهتر باشد براتیوضع رییکارآمد تغ تیریمد یعنینحو؛  نیبه بهتر راتییتغ ياجرا 

کند با به اشتراك گذاشتن  یسع دی. رهبر شرکت باشود نییتع، رییتغ ندیفرا تیریمد يرا برا یو فرد اصل صیتخص

بهتر  دیموارد شا یکند. در برخ جادیا زهیهمه انگ يافراد برا ریسا يشرکت و الگو بودن برا ياندازهااهداف و چشم

  .شودتر هموار بزرگ يهاتیموفق يتا راه را برا رفته شدهگدر نظر کوچک  يهاتیباشد موفق

  
  سازمان: مدیریت تغییر یک ضرورت در 4شکل 

  

 سه سطح مدیریت تغییر   -٧

  تعریف شده است: رییتغ تیریمد درسه سطح 

  يفرد رییتغ تیریمدالف) 

سازگار و  یها مخلوقاتاست، اما انسان یعیطب یو روانشناس یکیولوژیزیواکنش ف کی ر،ییمقاومت افراد در برابر تغ نکهیا با

با  يآوربه طرز شگفت ندتوانیم ،ندریقرار گ یبانیو پشت تیمورد حما رییکه در مراحل مختلف تغ ی. هنگامندهست ریپذانعطاف

 يا برادر افراد و آنچه که آنه رییتجربه تغ وهیمستلزم شناخت ش يفرد رییتغ تیریمد .ندخود سازگار شو رامونیپ راتییتغ



 

  

 

 زیداشته باشند ن رییدر تغ یتا گذار موفق کندیبه شناخت آنچه که به افراد کمک م نی. همچنباشدیدارند، م ازیموفق ن رییتغ

 دیمهارت جد کیآموزش  يبرا نهیدارند، زمان به ازین یو از زبان چه کس ییهاامیچه پ دنیافراد به شن نکهیا لیاست؛ از قب ازین

 نهیباعث نهاد ییزهایچه چ نکهیو ا ست،یچ دیجد يبا افراد جهت نشان دادن رفتارها یاست، نحوه همراه فرد چه موقع کیبه 

 یعمل يهااز چارچوب او علم اعصاب است ت یروانشناس نیوابسته به قوان يفرد رییتغ تیری. مدشودیدر کار افراد م رییشدن تغ

  .استفاده کند يفرد رییتغ يبرا

  به درون سازمان یگاهبا ن رییتغ تیریمدب) 

 تیریاست. مد رممکنیپروژه غ میت يدر تک تک افراد برا رییاما اغلب اداره تغ دهد،یدر سطح افراد سازمان رخ م رییتغ اگرچه

 يهزاران نفر از افراد ایکه از صدها  دهدیرا در سطح پروژه ارائه م ییهاها و دستورالعملبه درون سازمان گام یبا نگاه رییتغ

است  يها و افرادگروه ییدر مرحله اول شامل شناسا یدرون سازمان رییتغ تیریمد  .کند تیحما دپروژه هستن ریتحت تاثکه 

 ،يرهبر ،یرسانتا از اطلاع کندیم میتنظ يادارند. در مرحله بعد برنامه ازین یراتییخود به تغ ر،ییآغاز پروژه تغ لیکه به دل

نقطه تمرکز  نیمهمتر دیموفق با ي. تحولات فردندیحاصل نما نانیاطم رییپروژه تغ ریو آموزش افراد تحت تاث يگریمرب

 تیریمد يبرا یبه درون سازمان مکمل یبا نگاه رییتغ تیریمد .به درون سازمان باشد یبا نگاه رییتغ تیریدر مد هاتیفعال

حاصل  نانیراهکار پروژه شما اطم يریکارگو به يواقع شدن، سازگار رشیپروژه نسبت به مورد پذ تیریپروژه شماست. مد

  .دینمایم

  یبا نگاه برون سازمان رییتغ تیریمدج) 

 يایاثربخش با دن يسازگار ییو توانا یرقابت زیاست که تما یسازمان يمحور یستگیشا کی یسازمانبا نگاه برون رییتغ تیریمد

ها و پروژه ندها،یها، ساختارها، فرادر نقش یسازمانبا نگاه برون رییتغ تیریمد تیقابل کی. کندیرا فراهم م رییدائم در حال تغ

 یسازمان يبه طور منسجم و اثربخش در راهکارها رییتغ تیریمد يندهایشده است. فرآ نهینهاد انسازم يرهبر يهایستگیشا

 زیکرده و کارکنان ن ییراهنما رییتغ تیریاهداف مد يخود را در راستا میهستند تا ت ییهامهارت يرهبران دارا رود،یکار مبه

  .بپرسند یچه سؤالات رییدر پروژه تغ تیموفق ياند که براشده هیتوج

و  رفته،یرا پذ رییو بهتر تغ ترعیاست که افراد هرچه سر نیا یسازمانبرون دگاهیبا د رییتغ تیریمد تیقابل کی یینها جهینت

منطبق  دیجد يهايبا فناور عاًیو سر رفته،یرا پذ کیاستراتژ يداده، راهکارهابازار پاسخ  راتییها قادرند به سرعت به تغسازمان

 کردیرو کیو مستلزم  امده،یبدست ن یاتفاق تیقابل نیآنها داشته باشد. ا يوراثر را بر بهره نیمترکه ک ياگونهشوند. به

  در سراسر سازمان است رییتغ تیریمد يسازنهینهاد يبرا کیاستراتژ

  

 رينتیجه گی -۸

ت فدریا قوانین و مقررات، انتخاب پیمانکار مناسب، ون انجام مطالعات کافی در ابتداي پروژه، آگاهی ازچبا انجام اقداماتی 

می توان تا حدي از ایجاد تغییرات  ،العمل هاي تهیه و نگهداري اسناد مناسب نظرات کارفرما و ذینفعان پروژه و تدوین دستور

باشد. این بدین معنی کنترل مدیران پروژه می واملی وجود دارد که خارج از محدوده اختیارات وع همیشه ما. اجلوگیري نمود

کنترل  باشد، لیکن باید اقداماتی برايتوان از همه تغییرات جلوگیري کرد و مواجه با تغییرات اجتناب ناپذیر مینمی است که

مهم شکست پروژه ها  در واقع تغییرات غیرقابل کنترل یکی از دلایل کنترل باشند. تغییرات انجام داد و این تغییرات باید قابل

شده و اصلاح گردند . تغییرات ممکن  باید پیامدهاي حاصل از این تغییرات بررسی شده و در برنامه ها تجدید نظر ، لذاهستند

اما قبل از مطالعه و ارزیابی  ،رائه گرددو نظرات خوبی ا در پروژه باید بررسی و ارزیابی شوند. در مسیر پروژه ممکن است ایده ها

لازم  ها،ها و ایده، به منظور کنترل هر چه بهتر دیدگاهرویه تغییر رسمی. نتایج آنها بر روي پروژه ، تغییرات نباید پذیرفته شوند

رات با وجود داشته باشد. مدیریت و پایش تغیی (Formalized Change Procedure) رویه تغییر رسمی است در پروژه

مهمترین راهکار براي جلوگیري از به هدر رفتن  ، که این خودبه گونه اي که حداقل اثرات منفی را داشته باشند ابزار مناسب

  است. منابع پروژه
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