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مدیریت تغییر چیست؟

ما در عصری زندگی می‌کنیم که در آن محیط کار و زندگی‌مان با ســرعت 
زیــادی در حال تغییر اســت. وقتی موضوع تغییر محــل کار یا محل زندگی در 
میان باشد زندگی شخصی ما تحت‌تأثیر قرار می‌گیرد، اما تأثیر تغییر بر شرکت‌ها 
و ســازمان‌ها بسیار بیشتر است. بازارها، مشــتریان و عرضه‌کننده‌های آن‌ها، 
مدام در حال تغییر هستند و کسانی که نتوانند به‌سرعت خود را با این تغییر 

وفق دهند با شکست روبه‌رو خواهند شد. 
برای سازگاری با تغییر، باید آمادۀ تغییر باشید؛ البته گفتنش آسان است. 
این کار برای بســیاری از کارکنان و حتی برای اعضای هیئت‌مدیره نیز دشوار 
اســت. کتاب حاضر به شــما کمک می‌کند تا برای تغییر آماده شده و تغییر را 

در یک شرکت یا سازمان با موفقیت اعمال نمایید.
از همــه مهم‌تــر، مدیریــت تغییر آمادگــی لازم را بــرای فراینــد تغییر ایجاد 

می‌کند. ازاین‌رو لازم است که شما شکل‌های مختلف تغییر را بشناسید. 
1- تغییر در اندازه: ممکن اســت به‌تازگی در شــرکت معاملۀ بزرگی انجام 
داده باشــید، اما در نتیجۀ این معامله یا باید تولید بیشــتری داشته باشید و 
یا اندازۀ شــرکت را به‌طور قابل‌توجهی افزایش دهید. این نه‌تنها یک مشــکل 
لجستیکی و مالی است، بلکه فرهنگ سازمان را نیز تحت‌تأثیر قرار می‌دهد. 

1
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2- تغییــر در ســاختار پرســنل: بارهــا این اتفــاق می‌افتد کــه چهره‌های 
جدیــدی وارد تیــم مدیریــت شــده یا مدیــران بخش‌هــا در چارچــوب »پروژۀ 
سلسله‌مراتبی مسطح«1 رهبر تیم شوند. گاهی اوقات یک مدیر اجرایی جدید 
به شــرکت ملحق می‌شــود و افرادش را همراه با خودش می‌آورد؛ همۀ این‌ها 

تغییر محسوب شده و شرکت باید برای چنین تغییراتی آماده شود.
زمــان  از  برهــه‌ای  در  بایــد  شــرکت‌ها  همــۀ  فناورانــه:  تغییــرات   -3
زیرســاخت‌های فنــاوری اطلاعــات خــود را به‌روزرســانی کننــد کــه همین امر 
منجر به تغییرات چشمگیر »تغییرات چشمگیر و البته مقاومت قابل توجهی« 
می‌شود. اما شاید فناوری جدیدی معرفی شود، مثلاً کارافزار تلفن همراه2 برای 
خدمات میدانی3 یا استفاده از تراشه‌های بازشناسی با امواج رادیویی4 روی 
پالت‌های موجود در انبار. در چنین شرایطی مدیریت تغییر در درجۀ اول به 

آماده‌سازی کاربرها و آموزش‌های مربوطه می‌پردازد. 
4- تغییــرات در فرایندهــا: شــرکت‌ها چــه از طریــق معرفــی یــک فناوری 
اطلاعــات جدیــد، چــه از طریــق تجدیــد ســاختار، تغییــرات را دوبــاره تجربــه 
می‌کنند؛ برای مثال، در فرایندهای کســب‌و‌کار یا خدمات مشــتری. نکته‌ای 
که باید مدنظر قرار داد این است که ممکن است ضرورت‌هایی مانند آموزش 
مجدد کارکنان یا درگیرشــدن مشــتریان و یا مثلاً به‌روزرسانی مدل کسب‌وکار 

به وجود آید. 
گــر قانون‌گذار تصمیم  5- تغییــرات ناشــی از قوانین و مقــررات جدید: ا

1- Flache Hierarchy Projektes
2- Application

Field Service -3 : سیســتم خدمات میدانى یا خدمات در محل یکى از شیوه هاى بالابردن 
سطح رضایت خدمات پس ازفروش مشترى است. بسیارى از کسب و کارها با راه اندازى مراکز تماس 
و استفاده از یک سرى نرم افزارهاى خدمات پس از فروش سعى در برطرف کردن خواسته هاى 
مشتریان دارند. اما یک ســرى از این خواسته ها باید در محل مشترى مرتفع شوند و نیازمند 

حضور و مراجعۀ تکنسین ها، نصاب ها و افراد فنى هستند.
Radio Frequency Identification -4 : سامانۀ بازشناسى با امواج رادیویى، سامانۀ شناسایى 
بى سیمى است که امروزه به عنوان یکى از پیشرفته ترین فناورى هاى موجود شناخته مى شود. 
از این تکنولوژى تحت عنوان «اینترنت اشـــیا» نیز یاد مــى کنند و یکى از پایه هاى اصلى 
براى نســل بعدى اینترنت در نظر گرفته شده است. این ســامانه قادر به تبادل اطلاعات به 
وسیلۀ برقرارى اطلاعات بین یک تگ که به کالا، شىء، کارت و ... متصل شده و یک بازخوان 

یا ریدر است.
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بــه صدور مفــاد و قوانین جدیــد بگیرد، شــرکت تحت‌تأثیر ایــن تصمیم‌گیری 
قــرار گرفته و شــما قادر نیســتید آن را تغییر دهید. اما می‌توانیــد خود را برای 
چنین شرایطی آماده کنید، زیرا همیشه امکان به‌وجودآمدن چنین شرایطی 
وجــود خواهــد داشــت. به‌عنوان‌مثــال، می‌تــوان بــه ممنوعیــت اســتفاده از 

کلروفلوئوروکربن‌ها1 در یخچال‌ها و معرفی کاتالیزورها اشاره کرد. 
مــوارد ذکرشــده فقــط برخــی از رایج‌تریــن علــل تغییــرات در یک شــرکت 
هســتند. وجه مشــترک میان آن‌ها طی‌کردن فرایندی خاص است تا بتوانند 
این تغییرات را تحت‌کنترل درآورند. این دقیقاً همان چیزی است که مدیریت 

تغییر، شرایط را برای آن مهیا می‌سازد. 
مــا همچنیــن در این کتــاب، مدیریت تغییــر را در حیطــۀ مدیریت پروژه 
بررســی می‌کنیم، خصوصاً در حوزه‌هایی که رهبران و ســهام‌داران به چالش 
که پروژه‌ها هم، شما را با مشکلات و چالش‌های مشابه  کشیده می‌شوند؛ چرا
در یک شرکتِ عادی مواجه می‌سازند. در مدیریت پروژۀ کلاسیک، مدیریت 
تغییر برای ایجاد تغییرات در خود پروژه به کار می‌رود. این یک شکل خاص 
 بدان خواهیم پرداخت. 

ً
از مدیریت تغییر است که در پایان این کتاب مجددا

غالباً محدوده‌ها نامشخص و غیرقابل‌تشخیص هستند، چون هر فرایند تغییر 
معمولاً به‌صورت یک پروژه طراحی شــده است و همچنین این مسئله بسیار 

اهمیت دارد که درنهایت افراد این پروژه را بپذیرند.

1- chlorofluorocarbons
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مدل‌ها4

اصطلاح مدیریت تغییر برای اولین‌بار در دهۀ 1960 میلادی شناخته شد 
و به‌وسیلۀ تئوری‌های مختلف مدیریت و همچنین علم روان‌شناسی، گسترش 
یافت. براین‌اساس چندین مدل بنیادی و بسیار مهم پدید آمده‌اند که هرکدام 
از آن‌ها ســعی بر این دارد که موضوع مدیریت تغییر را به‌واسطۀ رویکردهای 

مختلف توصیف کند. 

4.1- مدل هشت‌مرحله‌ای کاتر
یکی از شناخته‌شده‌ترین مدل‌های مدیریت تغییر در نتیجۀ تلاش‌های 
پروفسور آمریکایی، جان کاتر1 ، به دست آمده است. او در دانشکدۀ کسب‌وکار 
هــاروارد2 تدریــس می‌کنــد و همچنیــن بــه ادارۀ شــرکت مشــاوره‌ای خــود در 
بوســتون3 و سیاتل4 مشغول است. او در سال 1996 کتاب خود را با نام تغییر 

1- John Kotter
2- Harvard Business School
3- Boston
4- Seattle
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پیشــرو1 روانۀ بازار کرد که در بســیاری از کشــورها در فهرست پرفروش‌ترین‌ها 
قــرار گرفــت و او را به نوعی رهبــر و متخصص در زمینــۀ مدیریت تغییر تبدیل 
ساخت. او در کتاب خود هشت مرحله را طرح‌ریزی می‌کند که باید در طول 

فرایند تغییر در نظر گرفته شوند:
1. یک احساس فوریت ایجاد کنید.
2. ائتلاف راهنما2 را به وجود آورید.

3. یک چشم‌انداز و استراتژی ارائه دهید. 
ک بگذارید. 4. چشم‌انداز تغییر را به اشترا

گیر و گسترده توانمند سازید. 5. کارکنان را برای انجام اقدامات فرا
6. موفقیت‌های کوتاه‌مدت خلق کنید. 

7. دستاوردها را یکپارچه ساخته و تغییر بیشتری به وجود آورید. 
8. رویکردهای جدید را در فرهنگ سازمان نهادینه سازید. 

به گفتۀ کاتر، مرحلۀ اول یعنی »نشان‌دادن فوریت« بسیار سرنوشت‌ساز 
و تعیین‌کننده است: فقط در صورتی که کارکنان مربوطه به این درک برسند 
که یک تغییر باید در کم‌ترین زمان ممکن اتفاق بیفتد، متوجه خواهند شــد 
کــه ضرورت ایجاد تغییر وجود دارد. این امر در طول زمان باعث ایجاد فشــار 
بر کارکنان شده که معمولاً منجر به همکاری قوی‌تر میان آن‌ها خواهد شد. 
علاوه‌برایــن، بایــد یــک تیم مدیریت تشــکیل شــود کــه آمادگی خــروج از 
ساختارهای تعیین‌شده را داشته باشد. در این مرحله شما باید تمام کسانی 
را که احتمال می‌دهید مایل به ایجاد تغییر و برقراری ارتباط هستند دور هم 

جمع کنید. 
فقط زمانی که افراد مناســب حضور داشــته باشــند می‌توانید آنچه را که 
واقعاً می‌خواهید تغییر دهید در یک چشم‌انداز و استراتژی طرح‌ریزی کنید. 

1- Leading Change

2- ائتلاف راهنما یا ائتلاف هدایتگر از اصطلاحاتى اســت کــه جان کاتر در کتاب خود به کار 
برده و به گروهى از افراد اطلاق مى شود که با یکدیگر کار مى کنند تا نتایج به دست آمده از یک 
موضوع خاص را تحت تأثیر قرار دهند. ائتلاف هاى راهنما معمولاً براى دستیابى به طیف وسیعى 
از اهداف مفید هستند که فراتر از ظرفیت یک فرد یا یک تیم هستند. ازاین رو، یکى از مهم ترین 

جنبه هاى ائتلاف راهنما، تنوع آن است.
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 مدیریت تغییر در پروژه‌ها8

در یک پروژه، به‌خصوص در پروژه‌هایی که طبق مدل کلاسیک آبشاری1 
مدیریت می‌شوند، سیستم مدیریت تغییر فرایندی است که چگونگی ایجاد 
تغییرات در خود پروژه را توصیف می‌کند. مدیریت تغییر دقیقاً مشخص می‌کند 
که یک تغییر چگونه اعمال می‌شود، چه کسی آن را تأیید می‌کند، نحوۀ اجرای 
آن به چه صورت است، میزان موفقیت‌آمیزبودن آن چگونه ارزیابی می‌شود و 

اصلاً چه تعداد تغییر ایجاد می‌شود. 
حتی بهترین برنامه‌ریزی‌ها هم نمی‌توانند به واقعیت تبدیل شوند. این 
ماهیت پروژه است که تغییر می‌کند. این مسئله خصوصاً در صنعت نرم‌افزار 
بسیار مشهود است. شما می‌توانید چارچوب یک توسعۀ نرم‌افزاری را تعریف 
کنیــد و تعییــن نمایید که چه نیازهایی را مرتفع می‌ســازد، امــا در طول پروژه 
خواهیــد دید که بارهاوبارها مجبور می‌شــوید تغییراتی ایجــاد نمایید. گاهی 
ایــن تغییــرات بســیار کوچک هســتند، مثــاً ابتدا بایــد بخش‌هــای خاصی از 
برنامه توسعه پیدا کنند یا اول بایستی فونت‌ها مطابقت پیدا کنند. گاهی هم 

Waterfall principle -1 : مدل آبشــارى یک رویکرد سنتى مدیریت پروژه است که در آن 
وظایف به صورت متوالى و خطى تکمیل مى شــوند. این روش از یک ساختار سفت و سخت 
پیروى مى کند که در آن انتقال به هر فاز به تکمیل فاز قبلى بســتگى دارد. مدل آبشــارى 
بــا مراحل متمایزى مانند جمع آورى اطلاعات مورد نیــاز، طراحى، اجرا، آزمایش و نگهدارى 

مشخص مى شود.
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گر الزامات یک سرور به اشتباه گسترش  مشکلات بزرگی پیش می‌آیند، مثلاً، ا
داده شــوند، اول باید آن ســرور را ارتقا داد. درعین‌حال که چنین مشــکلاتی 
تأثیر بسیار زیادی دارند، اما بسیار نادر هستند و شما باید بر تغییرات کوچک 
تمرکز کنید، زیرا شیطان معمولاً در جزئیات است1 : بسیاری از تغییرات کوچک 
ممکن اســت سرعت پیشــروی یک پروژه را به‌طور قابل‌توجهی کند کنند و یا 
بودجه‌ای بیش از حد انتظار لازم داشته باشند. فقط یک پروژۀ ساختمانی را 
گر سازنده‌ای این ایده را ارائه دهد که به‌جای کاشی‌های بزرگ  در نظر بگیرید: ا
از کاشــی‌های کوچک اســتفاده شود، بدان معناســت که کاشی‌های کارشده 
باید کنده شوند یا کارهای بعدی را نمی‌توان انجام داد تا زمانی که کاشی‌های 
جدید برسند. البته این مسئله می‌تواند بر هزینه‌های ساخت‌وساز و همچنین 

روحیۀ کارکنان نیز تأثیر بگذارد.
یک فهرست بررسی کوچک می‌تواند به مشخص‌شدن میزان تغییر کمک 

کند:
• دقیقاً مشکل چیست؟	
• چه تأثیری بر پروژه دارد؟	

تحلیل و بررسی
• آیــا مشــکل بحرانــی، بســیار بحرانــی یــا کمــی بحرانی اســت؟ آیــا تغییر 	

بااهمیت، پراهمیت یا کم‌اهمیت است؟
• کدام تعاملات و پروژه‌های فرعی تحت‌تأثیر قرار می‌گیرند؟	
• این مشکل چه هزینه‌ای دربرداشت؟	
• گر این مشکل بلافاصله رفع نشود، چه هزینه‌ای دربردارد؟	 ا
• کدام‌ کارکنان تحت‌تأثیر آن قرار می‌گیرند؟	

Devil is o�en in the details -1 : یک اصطلاح در زبان انگلیسى است و نشان مى دهد مسائل 
کوچک، حتى آن هایى که بسیار ناچیز به شمار مى آیند، اگر موردتوجه قرار نگیرند، مى توانند 
مشکلات متعددى ایجاد نمایند. پس باید جنبه ها و زوایاى مختلف یک طرح، شرایط و هرچیز 
دیگر را با ریزترین جزئیات بررسى کرد تا بتوان از بروز مشکلات و مسائل احتمالى جلوگیرى نمود.
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رفع مشکل
• چگونه باید این مشکل را حل کرد؟	
• این فرایند چقدر به طول می‌انجامد؟	
• تأثیرات روند حل مشکل بر سایر فرایندها چیست؟	
• هزینۀ این اصلاحات چقدر است؟	
• کدام کارکنان تحت‌تأثیر آن قرار می‌گیرند؟	
• به کدام سهام‌داران باید اطلاع‌رسانی شود؟	
• چه کسی مسئول این بهسازی است؟	
• مدت‌زمان لازم برای این تغییر چقدر است؟	


