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 خلاصه

فرایندهای مدیریت پروژه و آموزش مدیران پروژه های جدید باید تاثیر تغییر سازمان را در موفقیت و شکست اجرای 

( آشنا باشند .  این مقاله OCMدیرانی است که با مدیریت تغییر سازمانی )در این مورد نیاز به م  .پروژه در نظر بگیرند

 و PMI مانند PM توسط نویسنده با بررسی مقالات متعدد به دست آمده است ،علاوه بر این، آژانس های صدور مجوز

IPMA   به شدت علاقه مند به آموزشOCM  در فرآیند صدور گواهینامهPMS . جدید هستند 
 

 مدیریت تغییر سازمانی؛ مدیریت پروژه؛ تغییر سازمانی؛ سازمانیدی: کلمات کل

 

 مقدمه   .1

( افزایش علاقه مندی به تحقیق در زمینه استفاده از پروژه به عنوان راهی برای 2212کرافورد و هاسنرناهمیاس )

استفاده از ابتکارات  کرده اند که هاد( پیشنa2213 پارکر و همکاران ) نهادینه کردن تغییر در سازمان ها برجسته کرده اند.

 یک کسب و کار ضروری پروژه محور به عنوان اهرم هایی برای تغییر سازمانی برای اطمینان از موفقیت برای سازمان ها

 می کند. با همه این ( نشان دادند که افزایش تعداد پروژه های کسب و کار عناصر تغییر را ترکیب2212است. سادرلند )

مقالات مدیریتی و  یک فرایند فنی را شامل می شود. ، تغییر سازمانی بیش از تبعیت محض از که گفته شد چیزهایی

سازمانی بار ها و بارها نشان داده اند که مدیریت تغییر موثر و رهبری به طور قابل توجهی بر نرخ اجرای موفقیت آمیز طرح 

؛ ترنر و مولر 2213؛ گروه استندیش 2225؛ جونز و همکاران 2222ران های سازمانی / پروژه تاثیر می گذارد. )گیلی و همکا

دانشگاهی از نتایج پروژه اینگونه به نظر می رسد، با چند استثنا، بر  ( با این حال، با تجزیه و تحلیل آکادمیک و غیر2225

و  2222)کرافورد و هاسنرناهمیاس  تمرکز دارد. روند پروژه در مقابل نیاز به یکپارچه سازی مسائل فنی و اجتماعی / روانی

(. مقاله حاضر بر ضرورت مشاهده پروژه ها به عنوان ابتکار عمل های تغییر سازمانی تاکید دارد و نشان می 2222لیبورن 

( باید به صراحت در به کارگیری روش تغییر سازمانی و PMSدهد که آن بلند پروازی و مدیران پروژه در حال حاضر )

                                                 
 مدرس دانشکده فنی و مهندسی ، موسسه آموزش عالی هاتف زاهدان  *
Email: a.hojjat@hatef.ac.ir 
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افراد واجد  ه دیدگاه اجتماعی / روانی فوق را در اجرای پروژه ها ادغام می کنند آموزش دیده باشند و / یافرآیندهایی ک

 صلاحیت در تیم پروژه خود داشته باشند.
 

 کار پروژه و مدیریت پروژه   .2

خاص در ( نشان می دهد که یک پروژه هر مجموعه ای از فعالیت ها و وظایف است که برای هدفی 2213کرزنر )

پول، نیروی  تعریف شده دارد؛ محدودیت بودجه دارد؛ شروع و پایان تاریخ می شود؛ چارچوب مشخصات خاص تکمیل

مدیریت پروژه کاربرد منظم دانش، مهارت ها، ابزارها و تکنیک  و چند منظوره می باشد. می کند؛ مصرف انسانی و تجهیزات

؛ ترنر و مولر 2213کردن الزامات پروژه است. )موسسه ی مدیریت پروژه ها برای فعالیت های پروژه به منظور برآورده 

ظاهر  1553( مدیریت پروژه به عنوان یک اصطلاح، برآمده از بخش هوا فضا دفاعی آمریکا، برای اولین بار در سال 2225

بحرانی( زائده  )روش مسیر CPM)تکنیک های پژوهش و برنامه ریزی ارزیابی( و  PERTتوسعه  (.2222شد )جانسون، 

برای  برای ایجاد ابزارهای مدیریت توسط ارتش ایالات متحده و دوپانت بار به ترتیب جدید مدیریت پروژه که اولین رشته

 (.2212پروژه ها آغاز شد )موریس و همکاران، 

را به عنوان را اختراع کرد. او این نقش « مدیر پروژه»کسی بود که اصطلاح  ( اولین1555به نظر می رسد گادیس )

 1522و اوایل دهه  1592(، در اواخر دهه 2212یکپارچه سازی پروژه ها، یک تابع مدیریت میانی دیده )نیکلز و همکاران 

کرد، به عنوان مثال، لارنس و لورش  آکادمیک شروع به جلب توجه ایده هایی در مورد یکپارچگی سازمانی خیلی جدی

( بر حالت های یکپارچه سازی و دیویس و لارنس 1523و تفکیک، گالبریت )یکپارچه سازی  ( مطالعه بر روی1592)

اما شایان ذکر است که این نقش یکپارچه سازی شامل ضرورت جا دادن  ( بر سازمان های زمینه ای کار کردند.1522)

نقش سنتی مدیر به نبوده است و در حال حاضر نیز به ندرت این اتفاق میفتد.در عوض، بر روی  مسائل اجتماعی / روانی

در حال حاضر  (.2212عنوان برنامه ریز، سازمان دهی کننده، رهبر و کنترل کننده تمرکز کرده است )نیکلز و همکاران، 

 این هنوز تا حد زیادی نقش را مشخص می کند.

اری از مدیران با گسترش سازمان زمینه ای و تکنیک های مدیریت پروژه وزارت دفاع ایالات متحده )وزارت دفاع(، بسی

کنفرانس ها و سمینارها  (.2212یافتند )موریس،  اجرایی به طور ناگهانی برای اولین بار خود را در حال مدیریت پروژه ها

تاسیس شد؛  1595( در سال PMIموسسه مدیریت پروژه آمریکا ) اند. در مورد نحوه مدیریت پروژه ها گسترش یافته

یت )همچنین اینترنت هم نامیده می شد، در حال حاضر انجمن بین المللی مدیریت انجمن بین المللی سیستم های مدیر

و انجمن های مختلف مدیریت پروژه اروپایی نیز به طور همزمان شکل  تاسیس شد؛ 1522( در سال IPMA -پروژه 

آن بر روی  بود. اساسا یک مدیریت میانی PMباز هم، چشم انداز ماخوذ به سمت  (.2212گرفتند )موریس و همکاران، 

آن به  چالش های تحقق اهداف پروژه که داده شده بود و بر ابزارها و تکنیک های برای انجام این کار تمرکز یافته است؛

بدتر از آن، عملکرد  انجام موفقیت آمیز پروژه بوده، که در مجموع آنچه واقعا اهمیت دارد همین است. خودی خود به ندرت

 (.2212هم اغلب بد بود، در حال حاضر به شدت رو به خرابی می رود )موریس، پروژه ها، پیش از این 

 

  (PM BoKsبدنه دانش مدیریت پروژه )  .3

این باور بود که اگر آن یک حرفه در نظر گرفته شود باید به نوعی صدور   PM BOKدرایو سمینال برای توسعه یک

 دانش حوزه دارای شش 1523اولیه در سال  PMI PMBOK ® (.1522گواهینامه صلاحیت وجود داشته باشد )کوک، 

که به شرح زیر است گسترش یافته  به همراه پنج گروه فرآیندی عدد تقسیم بندی ها به نه در یکی از جدید ترین بود.

 است:
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 پنج گروه فرآیندی عبارتند از:

 . شروع1

 . برنامه ریزی2

 . اجرا3

 . نظارت و کنترل4

 . بسته شدن5

 انش عبارتند از:نه حوزه د

 پروژه یکپارچه سازی . مدیریت1

 . مدیریت محدوده پروژه2

 . مدیریت زمان پروژه3

 . مدیریت هزینه پروژه4

 . مدیریت کیفیت پروژه5

 . مدیریت منابع انسانی پروژه9

 .مدیریت ارتباطات پروژه2

 . مدیریت ریسک پروژه2

 پروژه . مدیریت تدارکات5

دنبال کرده است  PMIیک مسیر مشابه را به عنوان مسیر سازگار با ( UK) بریتانیا( APMانجمن مدیریت پروژه )

، سند مفصل تری تهیه شد که به مطالبی همچون اهداف، 1551را بسیار محدود دیدند. در سال  PMIاما آنها مدل 

(. درست بعد از آن 2229راهبرد، فناوری، محیط، افراد، تجارت و مشکلات تبلیغاتی رسمیت بخشید )موریس و همکاران، 

از  APMمورد بازبینی انجام داد و حمایت صریح و روشن  5( حداقل APM BoKانجمن بدنه دانش مدیریت پروژه )

، 2222با تصدیق مستقیم بیشتر نیاز به مشمولیت نگرانی های اجتماعی همراه شد. )چاروت  Agileمدیریت پروژه 

بر اهمیت فرهنگ، توسعه انسانی، مدیریت خود، تادیب نفس،  Agileحدی  (. تا2213، شفیلد و لمتایر 2222لفینگول 

تصمیم گیری مشارکتی، تمرکز مشتری و بروکراسی )کاغذ بازی( کمتر تمرکز دارد. اگرچه تحقیقات ارزشیابی کمی وجود 

آن است که در حالی  ( بیانگر2211درجه ای که تمرکز در عمل نشان داده شده و آنچه وجود دارد )هوپ و امدال، ، دارد 

رشتها اغلب اعمال می شود، درگیری بین  ITیک عمل همگن نیست، و هنگامی که در صنعت Agileکه وعده وجود دارد، 

شایستگی خط مبدأ را برای  IPMA، 1552در سال  اتفاق می افتد. در راه مشارکت بین طراحان فنی و کاربران نهایی

 (.2212را تقریبا وارد عمده فروشی کرد. )موریس،  APM BOK و منتشر کرد خود حمایت از برنامه صدور گواهینامه
 

 هژفرآیند مدیریت پرو .4

 موفقیت و شکست  1.4

غیر  معیارهای شناسایی شده عبارت بودند از: منابع مشکلات پروژه معمولی 2222و  1522دهه  در طول دوره بین

ف پروژه، فن آوری، همزمانی، تضمین کیفیت ضعیف، ارتباط ضعیف اسپانسر، تعریف ضعی مشخص موفقیت، تغییر استراتژی

با فروش و بازاریابی، استراتژی قرارداد نامناسب، محیط سیاسی غیر حمایتی، عدم حمایت مدیریت ارشد، تورم، مشکلات 

عدم  (.1522و هاف، ؛ موریس 2222؛ میلر و لزارد، 2222؛ مایر، 2223ناکافی ) فلایبرگ و همکاران،  مالی، و نیروی انسانی
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(، تاثیر 2222توجه آشکار به تاثیر تغییرات سازمانی، اگر چه علاقه رو به رشد در استراتژی وجود دارد )آرتو و همکاران، 

(، به 2222(، و رهبری )مولر و ترنر، 2222(، شایستگی رفتاری مدیر پروژه )اتیکن و کرافورد، 2222فرهنگ سازمانی )شور، 

غیرهایی که به تازگی بیشتر از نزدیک مورد بررسی قرار گرفته که فراتر از استفاده از ابزارها، تکنیک ها و عنوان چندی از مت

 شیوه های مدیریت پروژه است.

دیویس، -؛ کوک2229بوده است )فورچون و وایت،  PM موضوع موفقیت پروژه نگرانی قابل توجهی در مقالات

حقیقات زیادی در تلاش برای شناسایی عواملی که آن را تعیین می کنند انجام همانطور که در بالا اشاره شد، ت (.2222

 "جهان بینی"مشخص اتخاذ شده توسط اغلب محققان و  ، گرایش به بازتاب تمایل فنی رویکرد یافته ها ایناما  شده است.

آن در جهت  / ناآگاه باشند و به جایاعمال شده به مدیریت پروژه، به عنوان مثال، اگر محققان از تاثیر عوامل انسانی غافل

به عنوان مثال،  خواهد بود. ها( طبیعتا فنی CSFبررسی مسائل فنی پیش بروند پس از آن عوامل بحرانی موفقیت )

( تاثیر شیوه های رهبری غیر فنی مانند مسئولیت، و سپردن کار به مردم، و آوردن سهامداران به آغوش 2212کامینسکی )

و غیر فنی وجود  را مورد بررسی قرار داد و نتیجه گرفت که نیاز صریح به ادغام شیوه های فنی ITت پروژه تغییر در موفقی

نامیده  "شیوه های رهبری"با این حال، آزمایش او از آنچه  ریسک، مدیریت زمان، و مدیریت کیفیت. دارد مانند مدیریت

 (2222ارائه شده اکثریت محققان مانند علی و همکاران ) یدگاهو کاربردی است در حالی که د اقلیتی در مقالات دانشگاهی

نکرده و به جای آن استفاده از نرم  کسی که هیچ اشاره ای به تاثیرمشکلات سیستم اجتماعی در پذیرش تکنولوژی جدید

تا به  رار داده است.افزار، درک تاثیر عملکرد، قابلیت، کیفیت اطلاعات، سهولت استفاده، و پیچیدگی پروژه را مورد بررسی ق

؛ هنری و 2224؛ گاورو، 1552وجود دارد که بر روی سهم عوامل انسانی تمرکز کرده است. )بلوت  امروز، مطالعات کمی

(. این تعجب آور نیست، چون همان طور که در بالا نشان داده شده است ایده موفقیت پروژه 2222؛ لبرون 2225 سوزاپوزا،

میانی درک شده است به عنوان مثال، با تاکید برمسائل کنترل گرا و فعالیت محور مانند  یریتبه طور سنتی از دیدگاه مد

با این حال، تمایل کارکنان و مدیران به پذیرش و اجرای تغییرات توصیه شده توسط پروژه  اجرای پروژه و تحویل آن.

 (.2212حداقل مهم تلقی می شود. )رید و ختو،

یک پروژه را تحت تاثیر قرار خواهد  مردم به طور موثر از نتایجبسیاری مدیریت : »گفته است 1552بلوت در سال 

پروژه افراد درگیر با  یا شکست مضمون مشترک موفقیت»( نشان می دهند که 2225پوزا )-(. هنری و سوزا23)ص « داد.

شده است که این افراد هستند  این به سرعت پذیرفته»( پیشنهاد کرد که 2222دیویس ) -(. کوک5)ص « این پروژه است.

 اشاره می کند که یک 2222( و لبرون در سال 125)ص  «یا سیستمها. پروژه ها را ارائه می دهند، نه فرآیندها

(. علاوه بر 91وجود دارد )ص  "تغییرگرایش از ابزارها و تکنیک ها، به سمت جنبه های اجتماعی و رفتاری مدیریت پروژه»

( نشان می دهند که مدیران پروژه باید در فعالیت هایی که فراتر از دستور کار کنترل 2229) این، سیکمیل و همکاران

 کنند تا پروژه های تغییر سازمانی شرکت را هدایت کنند. خود را تنظیم سنتی، مهارت و توانایی

بگیرند که چگونه باید بنابراین، می توان آن را به طور فزاینده ای دید که فرآیندهای مدیریت پروژه باید در نظر 

، و نه به سادگی چیزی که باید می آیند  کارکنان را از آغاز به وجد آورد طوری که آنها برای دیدن هر گونه ابتکار عمل

(. موفقیت پروژه بسیار به اینکه کارکنان تغییرات  2214اینکه به آنها گفته شده )کرافورد و همکاران،  انجام شود به دلیل

ر حمایتی را اتخاذ می کنند، رهبری، مقاومت سازمانی، تطبیق فرهنگ، اخلاق، رضایت کاربر / مشتری، و اجتناب ناپذی

فوق  PM ، و یاODنیست، یعنی اقدامات همه دانستن عامل تغییر / مشاور  «آژانس قهرمانانه»به وابسته شرایط، و صرفا 

؛ مک کی و 2222؛ پادشاه و پیترسون، 2212کامینسکی،  ؛2212)برنز و کوک،  PM العاده صالح که با دقت اعمال فرآیند

در یک مقاله در نقد و بررسی کسب و کار هاروارد 1555 ،(. به عنوان دور برگشت کوتر2212؛ ترنر و زولین، 2213چیا، 

و / یا  اشاره کرد که تلاش های سازمانی در تحول دلیل عدم توجه به مسائل نظام اجتماعی و نه به دلیل دلایل صرفا فنی
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( عوامل عملکرد پروژه فراتر از در نظر گرفتن استاندارد زمان، هزینه و 2212( شکست. ترنر و زولین )1555رویه )کاتر، 

 نشان می دهد.را  کیفیت گسترش داده اند، و گنجاندن ابزار قدردانی کاربر

است که چگونه کاربران مقاومت زیادی  عاز این تابیا نه حداقل تا حدی  این که یک پروژه با موفقیت اجرا می شود آیا

مطابق با خواسته های مدیریت و درگیر باقی می ماند که کارکنان انتظار می رود از نشان می دهند. درجه ای  به تغییرات

را  (. بنابراین، مقاومت2213؛ لاندی و مورن، 2223میزان مقاومت کارکنان تاثیر می گذارد )لافرامبویز و همکاران، در برابر 

(. 2225گیلی و همکاران،  2224تحت تاثیر قرار داد ) خطوط،  می توان با حضور یا عدم حضور دخالت در تصمیم گیری

( )کامینگزو وورلی، OCMاین مسائل همیشه به صراحت توسط مدیریت تغییر سازمانی موثر به کار گرفته می شود )که 

(. این 2225نبع و یا تمرکزی نمی شود )سیرکین و همکاران، (، هنوز بسیاری از تیم های پروژه شامل چنین م2225

که تیم اقع، بسیاری از سازمان ها، زمانیاست. در و PMحاکی از به حداقل رساندن نفوذ خود و / یا عدم آگاهی بخشی از 

رژی را به آدرس برای آنها که پاسخگو به اختصاص زمان لازم و ان بیش از حد بسیاری مسئولیت های دیگرکه  پروژه خود را

OCM آنها نمی توانند دانش احتمالا . و تمام احترام به توانایی های خود را، می دهند تشکیل به طور موثر برگزار می شود

  (2212)کرافورد هاسنر،  که همانطور با کسانیکه به طور مداوم با آن کار کرده اند داشته باشند کافیو تجربه 
 

 تغییراتدیریت پروژه و مدیریت م  2.4

( در مدیریت پروژه مجموعه کنار تعداد بسیار کمی از صفحات برای رسیدگی به اثرات مهم از 2213) متن مؤثر کرزنر

تغییرات سازمانی و فرهنگ در شروع، پردازش و اجرای پروژه ها. در حالی که با توجه درگیری ها و تیم های ناکارآمد، 

( و )لبرون 2222یدگی این مسائل را منعکس نمی کند. )اپفر و کلوپنبرگ تجزیه و تحلیل به نظر می رسد گذرا و پیچ

مقالات مدیریت پروژه را بررسی کرده و نتیجه گرفت که در حالی که تا افزایش در تلاش برای شناسایی اهمیت  (2222

استراتژیک باقی مانده  رویکردهای بیشتر اجتماعی / روانی در موفقیت پروژه های انجام شده باشد، پیاده سازی از تغییر

است مشکل کسب و کار است که می تواند با یک تمرکز منحصر به فرد در روند پروژه حل نمی شود. اخیرا، به نظر می 

به شروع به اذعان رسمی واردات مدیریت تغییر سازمانی به موفقیت پروژه است، به عنوان مثال، کنفرانس  PMIرسد 

 . یک آهنگ با مدیریت تغییر را در دستور کار برنامه های خود قرار داده است شامل PMI 2014تحقیقات و آموزش 

 .مدیریت تغییرات سازمانی همچنان در ادبیات مدیریت پروژه همچنان نسبتا کوچک است با این وجود،

ر مدیریت و این د هرچند استانداردهای مدیریت پروژه و برنامه مربوط به ارتباطات و مدیریت ذینفعان است همچنین،

استانداردها به طور خاص به دانش و مهارت های لازم برای مدیریت تغییرات سازمانی و رفتاری به . تغییرات مهم است

 2روند تغییر  ،.به عنوان مثال .عنوان مشخص در توصیف های مختلف مدل های معتبر تغییر مدیریت اشاره نمی کند

 (.2222و کرافورد،  Hassner-Nahmias؛ 2214)کرافورد و همکاران، مرحله ای کاتر

( شده است، و مسلما هنوز هم است، رویکرد عمده به تغییر سازمانی در جهان غرب، و به طور ODسازمان توسعه )

؛ Mozenter ،2002؛ Mirvis ،2006؛ 2222؛ دندانه، 2222؛ برنز، 2211و همکاران،  Bojeفزاینده در سطح جهانی )

Piotrowski  ،؛ 2211؛ ریس، 2222؛ راموس و ریس، 2225و آرمسترانگWirtenberg  ،2222و همکاران .)mm  با

(، رابرت بلیک و هربرت NTLمدت به طور مستقل و به طور همزمان توسط دو گروه از ملی مشاوران آزمایشگاه آموزش )

( ابداع شد. اجزای 2212و داگلاس مک گرگور کار در جنرال میلز )برنز و کوک،  Beckhardشپرد کار در اسو، و ریچارد

گروه، پژوهش اقدام، و مدیریت مشارکتی، به اهمیت و اهمیت ارزش ها و رفتاری / علوم اجتماعی )؛ کامینگز -Tاصلی آن، 

به اصطلاح پدربزرگ تغییر ( مشخص شده است. کرت لوین، 2212برنز و کوک،  1555؛ فرانسه و بل، 2225و وورلی، 

 :را انجام داد OD سازمان، سه سهم عمده برای
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و مدل سه  تحقیقات علمی: نظریه میدان، پویایی گروه، است  که شامل چهار عنصر مرتبط -. تغییر برنامه ریزی شده 1

 (؛2222، 2224، )برنز، بی نظیر  -گانه تغییر 

عه رفتار که در آزمایش های آزمایشگاهی برای مطالروان شناختی  و تکنیک های . نشان میدهد که چگونه نظریه ها2

 .بپردازد( 2222)دندانه، گروهی قرار می گیرد ، می تواند به مطالعه و تغییر رفتار گروهی در دنیای واقعی 

 (.1555. تاکید بر نیاز به ترویج ارزش های دموکراتیک و مشارکت به منظور مقابله با جنگ )فرانسه و بل، 3

تعریف شده  "فرآیند مستمر بازسازی یک مسیر سازمان"ان ، به عنوOD، به عنوان یک زیر مجموعه از تغییر مدیریت

یک سازمان را برای خدمت به نیازهای در حال تغییر مشتریان خارجی و داخلی )مورن و برایتمن،  و قابلیت هایاست 

 رد یک ویژگی همیشگی از زندگی سازمانی است، هر دو ( تغییر2224(. با توجه به برنز )111ص ، تعریف شده است.2221

جایگاه آن شناسایی  آن درح عملیاتی و استراتژیک. بنابراین، باید بدون شک با توجه به اهمیت هر سازمان از توانایی وسط

در نتیجه، تغییر سازمانی نمی تواند از   .و چگونگی مدیریت تغییرات مورد نیاز در آنجا را مدیریت کنید در آینده ، 

(. با توجه به اهمیت تغییر سازمانی، مدیریت آن در 2221و کلارکسون،  Rieley) استراتژی سازمانی جدا شود یا بلعکس

حد امکان پیشنهاد می تا ( 2222(. گراتز )2222)ارشد، است حال تبدیل شدن به یک مهارت مدیریتی بسیار مورد نیاز 

در  فن آوری، نیروی کار یک پس زمینه از افزایش جهانی شدن، مقررات زدایی، سرعت سریع نوآوری در در برابر»شود، 

 وظیفه اصلی مدیریت امروزمی کنند که مخالفت  نفر اجتماعی و جمعیت شناختی، چندو تغییر روند  دانشحال رشد 

 (.552)ص  «است تغییر سازمانی رهبری

Levasseur (2010)  که ،OD  همچنین نگاه کنید می داند مترادفرا و مدیریت تغییر( Hornstein ،2001 )

شانس موفقیت "بالقوه برای بهبود است که استفاده فعال از مدل های موثر ترین، روش ها و فرآیندهای د می کند پیشنها

با اجرای پروژه، مدیران پروژه باید  درانسانی  روابط در ادامه پیشنهاد می کند که برای بهبودهمچنین (. او 155)ص  "پروژه

متدولوژی ، به عنوان مثال، تر آشنا شوند شناخته شده و دقیقات ی مدیریت تغییردر ارتباط با فرآیندهاهای از ابزاراستفاده 

( توصیه می شود )به 2229همکاران )و  Cicmilبا آنچه  ترکیب اینبه وضوح، (.  1559)کاتر، مرحله ای کاتر  2تغییرات 

مستلزم آن  ر سازمان را دارند ، توانایی برای هدایت پروژه های تغیی خودهای در مهارت از جمله ها  PMعنوان مثال، 

باید شامل مطالب مربوط به مدیریت تغییر سازمانی در الزامات واجد شرایط  PM است که آژانس های صدور گواهینامه

 .بودن آنها باشند

در یک بررسی ادبی یکپارچه، اهمیت مشارکت کارکنان را تأیید کرد و چهار ساختار نگرشی را نشان ( 2211چوی )

باز بودن برای تغییر و  تعهد به تغییر، آمادگی برای تغییر، :نگرش کارکنان نسبت به تغییر سازمانی را نشان می دهد داد که

اظهار داشته  در مدرسه کسب و کار هاروارد، به وضوح افتخاریجان کوتر، استاد بدبینی در مورد تغییر سازمانی است . 

 انداز است که فوریت را تقویت و به حداقل رساندن آرامش،رهبری تغییر در ایجاد یک چشم که تمرکز است 

 (.2222، 1559)کاتر،  و سپس ترتیب دادن و انگیزش افراد مبتلا به تغییر را برای آماده شدن برای حمایت و پذیرش آن

در دانشگاه تورنتو ضرورت یکپارچه  Rotman یک استاد افتخاری در دانشکده مدیریت، Kolodny(2224) هاروی

به رسمیت شناخته است. او نشان داده است که اجرای موفقیت آمیز  با مدیریت پروژهرا ازی عملکرد مدیریت تغییر س

مشتری محور ، سیستم های مبتنی بر تیم، سیستم های برنامه ریزی بازسازی )به عنوان مثال،  مهممدیریتی های نوآوری 

حیاتی هستند، در حالی که با تکیه بر  ها ( که برای بقای سازمانمنابع سازمانی، طراحی مجدد زنجیره تامین، شش سیگما

 .می شودمدیریت پروژه و مدیریت تغییر، به ندرت باعث استفاده موثر از تبادل بین آنها 

Kolodny (2004)  و فرصت های قابل نهبهره مند شوند، اما  رویکرداز دو  تلفیقگفته است که سازمان ها باید از ،

با استفاده از داده  Hassner-Nahmias (2010). کرافورد و از دست رفته است دو رویکردادگیری بین ی توجهی برای
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. Kolodny (2004)توصیهپیاده سازی شده اند در سازمان های مختلف  ITی که در پیاده سازی پروژه های تغییرهای 

/ بین مدیران پروژه قابت دریافته اند که اغلب ر در تجزیه و تحلیل تعدادی از مطالعات موردی، آنهارا تایید می کنند . 

که در عمل بیشتر به عنوان مانعی برای وجود دارد ،  یریت در پروژه های تغییر سازمانیو تغییر برای نقش مد ها برنامه

برنامه / پروژه یافته های آنها مستقیما به این باور ادامه می دهد که مدیران  علاوه بر این،. شده عمل می کندسنتز پیشنهاد 

 .دارای صلاحیت لازم برای انجام فعالیت های لازم برای ارتقای تصویب تغییرات پروژه هستند

متصل است، برای اولین  PMI به، و COلاولند، اتی و مدیریت تغییرات در ، یک سازمان تحقیقProsci، 2229در سال 

معتقد  Prosciآنچه که هوس، دانش، توانایی، تقویت( )آگاهی،  کردمنتشر  ADKARبار متن کامل خود را بر روی مدل 

به طور ظاهری بر اساس تجزیه و تحلیل داده های تحقیق از بیش از  و است فرد تغییربرای  یاست، که بلوک های ساختمان

بعد "تحقیقات آنها نشان می دهد که مشکلات با (2229)هیت،  ساله توسعه داده شد . 12سازمان در یک دوره  522

 فرآیند در روند ADKAR، اغلب از تغییرات به دلایلی که برای شکست پروژه مطرح می شود، اما جالب توجه است "ردمم

پدیده سیستمیک که وابستگی متقابل چند متغیر  به نظر نمی رسد که یک تغییر پیچیده باشدبه جای مردم تمرکز دارد، 

 .و سازمانی را برجسته می کند و عدم تمایز مهم بین تغییرات فردی را شامل می شود،

که  ، در حالیبسیاری از پیاده سازی های فناوری اطلاعات مشکل ساز هستند که  معتقد است Standish (2009)گروه 

Balogun ( 2224و امید هایلی ) یک مقاله یکپارچه  .درصد اعلام کرده اند 22میزان شکست در ابتکارات تغییرات را تا

درصد  21تا  92ابتکارات پیچیده شکست از زمان های ه بر روی پروژه های تغییر عمده نشان داد که مطالع 45سازی نتایج 

که علیرغم توافق در ادبیات که مدیریت  ( نشان داده است2225(. برنز )2222)پادشاهوپیترسون، شکست خورده است 

یا  ٪22ز برای پیدا کردن نرخ های گزارش شده پروژه های موفقیت آمی موثر تغییر باید یک شایستگی سازمانی اصلی باشد،

شایان ذکر است که این خود آمار نیست که باید به اندازه آنچه که به آنها پایبند شده است  با این وجود، .بالاتر دشوار است

به چالش را  Standish (2009) در حالی که بعضی از نویسندگان به طور خاص اعتبار گروه  به این معنا که، .تمرکز کرد

( به وضوح 2222برخی دیگر مانند کینگ و پترسون )(، 2225)؛ یورگنسن،  Glass (2005). به عنوان مثال  کشیدند

 اظهار داشته اند که پیاده سازی پروژه های بزرگ با مشکلی مواجه است که نتیجه آن کمتر از نتایج مطلوب است،

م یادگیری از این شکست ها، از تأثیر اجزای اجتماعی / و مشارکت قابل توجهی در شکست پروژه ها هستند و عد

( 2222(. تارنوف )2211؛ چوپان و همکاران، 2222)هولمن و همکاران،  اجزای اصلی پدیده تغییر است-روانشناختی

 همبستگی مثبت بین دخالت کاربر پروژه بالا و موفقیت پروژه بالا را نشان داد.
 

 نتیجه گیری .5

پیاده سازی  ی از یک نتیجه اجتناب ناپذیر که به شدت بیانگر آن است که تغییررا مرور می کنیم  این مقالهادبیات 

مدیریت پروژه و  .تاثیر می گذارد که چگونه پروژه موفق خواهد بود "مدیریت"و این که چگونه تغییر ها است ، پروژه 

طرفداران مربوطه از بخش های مختلف  .ی کنندمدیریت تغییر از اصطلاحات مختلف و متدولوژی های مختلف استفاده م

آنها بر مجموعه مهارت ها و توانایی های مختلف  .سازمان تشکیل شده و زمینه های کارکردی و آموزشی مختلفی دارند

آنها یک رشته مکمل و متضاد هستند که به (. با این وجود، Hassner-Nahmias ،2010)کرافورد و  تمرکز می کنند

موفقیت پروژه در حال حاضر شناخته شده است که چند بعدی  .ت آمیز پروژه های گوناگون کمک می کنداجرای موفقی

نه تنها از اقدامات سنتی عملکرد پروژه استفاده می کند که قبلا مورد بحث قرار گرفته است بلکه در زمینه های  .است

 (.2214اران، )کرافورد و همک .گسترش می یابد مرتبط نظیر مدیریت تغییر سازمان
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این مقاله همچنین نشان داده است که ادبیات در مورد عوامل موفقیت پروژه، نسبت به نقش تغییر سازمانی نسبتا  

که آموزش های مدیریت پروژه را ارائه می  APM و سایر سازمان هایی مانند PMI درست همانطور که .آرام بوده است

این مقاله پیشنهاد می کند که رقابت بین مدیران تغییر و  علاوه بر این،(. 2225)ترنر و مولر،  دهند نیز مشابه هستند

این باید به همکاری تغییر کند با توجه به این که  .مدیران پروژه / برنامه ها منفی است و مانع موفقیت پروژه ها می شود

 .احتمال پیاده سازی پروژه به موقع و موثر با همکاری بهینه شده است

تن گذشته تمرکز صریح در تغییر سازمانی شگفت آور بوده است با توجه به این که تمام زمینه های دانش نادیده گرف

 به یک روش یا مدیریت تغییر، اگر چه این هرگز به صراحت تایید نشده است (PMBOK) در دانش مدیریت پروژه

که  ساخته شده است، (،2222پادشاه )کوپر و  در بخش، همچنین توسط این مشاهدات (.2224)موسسه مدیریت پروژه، 

آنها همچنین خاطر نشان کردند که در حالی که این تغییر را جدی  (14)ص « ماهیت مدیریت پروژه تغییر است"گفت: 

به طور خاص به مولفه های انسانی تغییر  PMBOKهیچ محدوده  پیاده سازی و ادامه، مدیریت، نگیرید برای شروع پروژه،

گرچه شناخت پتانسیل پروژه ها برای تسهیل نوآوری /  علاوه بر این، .ها در موفقیت پروژه تاثیر نمی گذاردو نحوه تاثیر آن

تلاش های کوچک هماهنگ در ادبیات وزارت امور خارجه نشان داده  (1559)پارتینگتون،  1559تغییر سازمانی در سال 

 .تر ادغام می کندشده است که مدیریت پروژه را با مدیریت تغییر به طور صریح 

( بر اهمیت رهبری تغییر تمرکز می کنند در حالی که نادیده 2222مشاهدات و توصیه های گریفیث کوپر و کینگ )

گرفتن تأثیر قابل توجهی از دخالت کارکنان در موفقیت پیاده سازی را در بر می گیرد. در حقیقت، نیاز به توجه به اهمیت 

ته می شود، و این به طور قابل توجهی به موفقیت و یا شکست هر نوع پیاده سازی پروژه سیستم اجتماعی اغلب نادیده گرف

، Piderit؛ Rossmore ،1993؛ لوین و 2222؛ گریفیث کوپر و پادشاه، 2225؛ گاردنر، Cicmil ،1999 کمک می کند

2000).) 

که به پنج گروه فرایند اصلی و نه  فرایند را شناسایی می کند 42خود  PMBoKشاخص مدیران خرید در  در حال حاضر،

مدیریت منابع انسانی پروژه به   (PMI ،2013) حوزه دانش مربوط می شود که تقریبا در همه پروژه ها معمول است

عنوان یکی از زمینه های دانش به نظر می رسد و یک دلیل منطقی می تواند انتظار داشته باشد مدیریت تغییرات سازمانی 

 رار دهد. با این حال، این مورد نیست.را تحت تاثیر ق

 ( می شود :PMI ،2013این رشته شامل چهار فرایند زیر )

 . برنامه ریزی منابع انسانی1

 . جذب اعضای تیم2

 . توسعه تیم پروژه و3

 . مدیریت تیم4

مانده یا هشت و هیچکدام از پنج گروه فرعی باقی .هیچ یک از آنها به هیچ وجه به تغییر سازمانی اشاره نمی کند

در حال حاضر، این حذف می تواند نسبتا راحت   .شناسایی شده اند، به آن پرداخته اند PMI منطقه دانش که توسط

در ناحیه دانش تحت عنوان مدیریت پروژه  "کنترل تغییر یکپارچه"، مرجع PMBoK به عنوان مثال، در . اصلاح شود

  .برای هماهنگی تغییرات در همه زمینه های دانش توصیف شده است ادغام شده است، که به عنوان یک تلاش هماهنگ

می باشد، زیرا محدوده پروژه، برنامه ریزی، هزینه، کیفیت، ریسک و تدارکات را  OCM این مکان منطقی برای حل مسائل

  (APM ،IPMA مانند(ها  PM و نه بسیاری دیگر از صدور گواهینامه / مربیان PMI به طور سنتی نه .در بر می گیرد

تلاش های یکپارچه و برنامه ریزی شده برای تأیید تاثیر بالقوه تغییر سازمانی در هر یک از این مناطق، همانطور که قبلا 

در عوض، کنترل تغییر یکپارچه محدود به پاسخگویی به درخواستها برای تغییر بعضی از جنبه های پروژه  .ذکر شده است
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چند حوزه مدیریت پروژه قرار گیرد که تحت کنترل تغییر قرار گرفته است، اما به طور است که ممکن است بر یک یا 

لازم به ذکر است ، باید  (.2213و مورن،  Lundy؛ 2214)کرافورد و همکاران،  صریح شامل مسائل مربوط به افراد نیست

روژه ممکن است بر یک یا چند مورد زیر یک پ،  علاوه بر توافق یا تغییر مورد تحویل هستند توجه داشت که تغییر خواست

 : ( 2222کوپر و پادشاه،  -Griffith)تاثیر بگذارد

 کار انجام یا در حال انجام )محدوده، تعریف راه حل، تعریف ارائه شده، و غیره( •

 برنامه پروژه، •

 هزینه پروژه، •

 خطر پروژه یا سطح پیچیدگی، •

 کیفیت تحویل پروژه، •

 وژهمدیریت قرارداد پر •

 )به عنوان مثال، مشتری، ضامن، ذینفعان، کاربر نهایی(.رضایت مشتری  •

و  (2229بدنه دانش )انجمن مدیریت پروژه،  APM به عنوان علاوه بر این، تمرکز اصلی مدیریت پروژه برجسته،

 "یریت تغییر مد "( در کنترل تغییر است اصطلاح 2213)موسسه مدیریت پروژه، شاخص مدیران خرید بخش بدنه دانش 

فرآیند رسمی که از طریق آن تغییرات در طرح پروژه های مورد تایید و "استفاده شده است ، اما در درجه اول به معنای 

این نشان می دهد که به نظر می رسد درک کم است که  .(132، ص 2229)انجمن مدیریت پروژه،  "معرفی قرار می گیرد

 .از پیش ارائه شده در راهنماهای مختلف حرفه ای وجود دارد موفقیت اجرای پروژه در مورد مکانیک

از اواخر سال، تعداد کمی از سازمان ها شروع به ادغام تغییر سازمان و مدیریت پروژه برای تحقق بخشیدن به جنبه 

جارت امپریال های برنامه ریزی مدیریت پروژه و جهن گیری سازمانی مدیریت تغییر آغاز کرده اند )به عنوان مثال بانک ت

(. آنها شروع به 2214کرافورد و همکاران،  -؛( بیشتر در بخش های مالی و خدمات کسب و کار Kolodny ،2004 -کانادا 

درک نظم و روش شناسی مدیریت پروژه کرده اند که می توان با چشم انداز پیش بینی شده، ایجاد تعهد و توجه به مردم و 

د به نظر می رسد که موفقیت در مدیریت پروژه به همان اندازه در مورد ایجاد مالکیت و فرهنگ مدیریت تغییر. آگاه باشن

به نظر می رسد که آنها به قدردانی از اینکه مدیران پروژه  معنای مشترک است که در مورد پیروی از مراحل فرآیند است.

(. Kolodny ،2004داشته باشد نادیده بگیرد )نمی توانند تاثیری را که تغییرات سازمانی ممکن است بر نتایج پروژه ها 

علاوه بر این، همانطور که قبلا ذکر شد، ادبیات مدیریت با نمونه هایی از خرابی های پروژه که پیامد مستقیم عدم حضور در 

 مسائل مربوط به تغییر سازمان بوده است، تکمیل شده است.

مدیران پروژه باید درک  بلکه همچنین به عدم تمرکز کارکرد، صرفا برای بهبود انسجام سازمانی باشد، IS / IT اگر

کرافورد و همکاران  در حقیقت، .توجه مداوم به تغییر کاملا ضروری است کنند که نیازهای کاربران دائما تغییر می کنند

یعی از پروژه ها توجه داشته باشید که تمرین کنندگان مدیریت پروژه با استفاده از شیوه های تغییر در طیف وس (2214)

آنها آن را توصیه  .و در میان هر دو صنایع مالی و مهندسی که نیازمند تغییرات سازمانی و رفتاری متفاوت هستند،

معرفی و راهنمایی آنها در "، تحصیلات، و توسعه آن باید آموزش ببیند "تمرین کنندگان پروژه مدرن و مقدماتی"کردند

(. مدیریت پروژه نیاز به در نظر گرفتن کل چرخه حیات یک سیستم، تفکر 53)ص  "راستفاده از شیوه های اجرای تغیی

 فراتر از طراحی و توسعه را دارد.

استرالیا  در ملبورن، RMIT در دانشگاه (DLS) تجزیه و تحلیل تلاش برای ایجاد یک سیستم آموزشی توزیع جدید

یک سازمان نمی تواند محدود به کارایی فرایندهای مدیریت  به وضوح نشان داد که قضاوت در مورد موفقیت پروژه ها در

اما تغییر  سیستم تکنولوژیکی و نگهداری آن بخشی از عملیات در حال انجام است پس از سه سال و نیم .پروژه باشد
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 .ند( . کمک به کارکنان و دانش آموزان به طور موثر از این سیستم استفاده می کن2223مدیریت ادامه داشت )کنی، 

تولید اشیاء یادگیری چند رسانه  کمک به کارکنان آموزش برای تبدیل شدن به کاربران سازگار از محیط یادگیری آنلاین،

غلبه بر مقاومت در برابر استفاده از فرآیندهای ناشناخته و تکنولوژی، به همین ترتیب همه نیازمند پشتیبانی از  T ای

  (.2223)کنی، حمایت و پشتیبانی است 

 در موفقیت پروژه به صراحت در ادبیات اخیر به وضوح مشخص شده است )به عنوان مثال OCM آگاهی از تاثیر 

و پارتینگتون  چند مقاله مشابه وجود دارد. علاوه بر این، (.2225و همکاران، پارتینگتون  ؛2213bو همکاران،  پارکر

شاخص مدیران خرید و دیگر  . ت که این مشکل ساز است و نویسنده فعلی معتقد اسPM در ادبیات  (2225)   همکاران

و تشویق آنها به  را به نفوذ بالقوه تغییرات و مسائل مربوط به تصویب در زمان بندی و موفقیت پروژه، PM مربیان باید

بر علاوه  .ADKAR آموزش و توسعه بیشتر در نظریه و عمل مدیریت تغییرات سازمانی فراتر از محدودیت فعلی است 

در تیم های پروژه  OCM( باید از منابع IPMAو انجمن بین المللی مدیریت پروژه ) PMIاین، سازمان هایی مانند 

حمایت کنند. پس از تجزیه و تحلیل انجام شده در این مقاله، در استخدام برای پروژه های تغییر سازمان نیاز به مدیریت 

اتر از وظایف روزانه مدیریت پروژه / برنامه انجام شده توسط مدیران پروژه تغییر و شخص است که تغییرات را به سازمان فر

/ برنامه ها می پردازد. پیامدهای این نقش اضافی در تغییر در نحوه اجرای پروژه ها است. از جمله حکومت داری آنها، 

ه خاص مدیریت تغییر هستند. گزارش ها، و تمام فعالیت های دیگر پروژه و همچنین توسعه فعالیت های جدید پروژه، ک

شواهد کافی در این مقاله ارائه شده است که نشان می دهد همه سازمان ها باید تفکر خود را گسترش دهند تا اذعان وجود 

 را در الزامات اعتبارنامه OCM همچنین آنها باید در در موفقیت پروژه داشته باشند. بدین ترتیب، OCMو اهمیت 

ساله باقی ماندند که تکنولوژی و  42بیش از حد بسیاری از سازمان ها در باور بیش از  .ضافه کنندا PM آموزش و پرورش 

 .فرآیند همه چیز را می گذرانند
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