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تحقیقات نشان داده است شرکت های دولتی به دلیل اینکه کمتر در معرض 
فضــای رقابتی قرار می گیرند، در مقایســه با شــرکت های بخش خصوصی، 
میــزان بالاتری از مقاومــت در برابر تغییرات را دارا هســتند و لذا از چابکی 
کمتری برخوردارند. لذا بررسی مقوله مدیریت تغییر به‌ویژه از منظر مدیریت 
اســتراتژیک در سازمان‌هاي دولتي مسئله ای مهم و ضروری به نظر می‌رسد. 
در آغاز دوره مدیریت جدید در شرکت بهره‏برداری نفت و گاز شرق، شناخت 
مسائل و مشکلات سازمان در دستور کار قرار گرفت. به رغم استقرار مدیریت 
استراتژیک در ســازمان، یکی از نتایج حاصل از شناخت سازمان، عدم وجود 
ســاختار نظام‌مند در مدیریت تغییرات از یک‌ســو و نبــود ارتباط مؤثر بین 

تغییرات با اســتراتژی ها از ســوی دیگر بود. با توجه به وجود استانداردها و 
مدل هــای متعدد در حــوزه مدیریت تغییر، ایجاد یک متدولوژی متناســب 
با زیرســاخت های شــرکت بهره‌برداری نفت و گاز شــرق کــه بتواند برنامه 
استراتژیک سازمان را به‌عنوان محور اصلی تغییرات در مدل مفهومی مدیریت 
تغییــر لحاظ نموده و با مدیریت بهینه منابع در دســترس، منتج به تغییرات 

پایدار و نظام مند در سازمان شود، در دستور کار قرار گرفت.

2. اهميت و ضرورت تحقيق
در محيط ناپايدار کنوني، ســازمان‌ها با تغييرات شــديدي روبه رو هستند و 

ســید ابوالحســن محمدی* مدیرعامل شرکت بهره‏برداری نفت و گاز زاگرس جنوبی  جعفر ســلیمانی، رئیس برنامه‏ریزی شرکت بهره‏برداری 

نفت و گاز شرق 

در عصر حاضر سازمان‌هاي دانش‌محور به‌صورت فزاينده‌اي با محيط‌هاي در حال تغيير مواجه‌اند و سازمان‌هايي 
کارآمد محســوب مي‌شــوند که علاوه بر هماهنگي با تحولات جامعه امروزي‌، بتوانند مسير تغييرات را نيز در 
آينده پيش‌بيني کرده و قادر باشــند که خود را با اين تغييرات هماهنگ ســازند. هدف از این تحقیق تبيين 
متدولوژي مديريت تغيير در شــرکت بهره‌برداري نفت و گاز شــرق با رويکرد مديريت استراتژيک است. روش 
اين تحقيق ازلحاظ هدف، کاربردي و ازلحاظ نوع اجرا، پيمايشــي خواهــد بود. در مرحله اول ميزان مقاومت 
در برابر تغيير از طریق پرســش‌نامه اســتاندارد مقاومت نسبت به تغيير سازماني ارزيابي گرديد. برای سنجش 
روایی پرسش نامه از تحلیل عاملی تأییدی و جهت پایایی آن از آلفای کرونباخ استفاده شده است. مقدار آلفاي 
کرونباخ 0/843 اســت و لذا نتايج تحقيق از پايايي و اعتبار خوبي برخوردار است. جامعه آماري تحقيق شامل 
کليه کارکنان شــركت به ميزان 1512 نفر اســت و تعداد نمونه آماري با استفاده از روش نمونه‌گيري جامعه 
محدود، 112 نفر در نظر گرفته شــده اســت. نتايج نشــان داد که صرفاً 30 درصد از کارکنان شرکت ميزان 
مقاومت در برابر تغييرات ســازماني را كم و حدود 70 درصد آن را متوســط و زياد اعلام کرده‌اند. در گام دوم 
به تبيين متدولوژي تغيير با رويکرد مديريت اســتراتژيک پرداخته شد. الگوي اوليه تحقيق با استفاده از روش 
تحقيق کيفي و اجراي روش دلفي، توسط 9 نفر از خبرگان صنعت نفت و گاز تهيه و با الگوبرداري از مدل‌هاي 
ADKAR و Penfold و اســتاندارد APQC غني‏ســازي و ارائه شد که مهم‌ترين ورودي آن برنامه استراتژيک 

سازمان است. در مرحله سوم بر اساس متدولوژي طراحي شده، کليه تغييرات انجام شده از آبان ماه 1397 تا 
آذرماه 1399 مشتمل بر 500 فعاليت توسط کارگروه مديريت تغيير جمع آوري و تحليل گرديد. نتايج تحليل 
اقدامات نشان داد که از ميان 7 هدف کلان، 26 هدف خرد و 88 سرفصل تغيير، بيشترين تغييرات به ترتيب 
در راستاي هدف کلان » توانمندسازي سرمايه‌هاي انساني و تقويت تعهد و تعلق سازماني «، هدف خرد » ارتقاء 

کيفيت زندگي کاري « و سرفصل »  مهندسي مجدد و بهبود فرآيندهاي کسب‌وکار « انجام شده است.

تبیین و استقرار متدولوژی مدیریت تغییر در شرکت بهره‌برداری نفت و گاز شرق با 
رویکرد مدیریت استراتژیک

مقدمه

چکیده

) ah.mohammadi@szogpc.com( نویسنده‌ عهده‌دار مکاتبات*

واژگان کلید   ی:
متدولــوژی1 ، مديريــت تغيير2 ، 
مديريت استراتژيک3 ، روش دلفی4، 
شــرکت بهره برداری نفــت و گاز 

شرق5 

تاریخ ارسال نویسند   ه: 1400/12/18
تاریخ ارسال به د   اور: 1400/12/21
تاریخ پذیرش د   اور: 1401/01/29

اطلاعات مقاله

 [
 D

ow
nl

oa
de

d 
fr

om
 e

kt
es

ha
f.

ni
oc

.ir
 o

n 
20

22
-1

2-
21

 ]
 

                             1 / 10

https://ekteshaf.nioc.ir/article-1-3369-fa.html


50

مباحث ویژه

و راه‌حلي جز ســازگاري با عوامل محيطي ندارند. رشــد رقابت، پيشــرفت 
فنّاوري، متنوع بودن نيروي کار، بالا رفتن ســطح توقعات مشتريان و عواملي 
از اين قبيل هشــدارهايي هســتند که شرکت ها را به ســمت تغيير هدايت 
مي‌کنند. با  وجود این بررسي سازمان‌هاي دولتي کشور نمايان گر توجه کمتر 
به حوزه تغيير ســازماني است. با توجه به موارد ذکر شده و ازآنجاکه شرکت 
بهره‌برداري نفت و گاز شــرق، به‌عنوان تنها توليدکننده گاز در شــرق کشور 
از اهميت اســتراتژيکي برخوردار بوده و تحريم‌هاي ظالمانه مستکبران و لزوم 
برون‌رفت از اين تهديدها و تبديل آن به فرصت همواره در مســير توليد اين 
شــرکت قرار دارد، اســتفاده از فناوري‌هاي جديد و تغييرات نوين مديريتي 

در شرکت بهره‌برداري نفت و گاز شرق از اهميت دوچنداني برخوردار است.
در خصــوص نــوآوري تحقيق مي‌توان گفــت تاکنون تحقيقــات زيادي در 
خصوص بررسي تغيير در سازمان‌ها انجام شده است، اما تلفيق آن با مديريت 
استراتژيک و طراحي متدولوژي و يک مدل مفهومي و کاربردي به‌عنوان يک 
مســئله مطرح نشده است و از طرفي مطالعه موردي شرکت‌هاي حوزه نفت و 
گاز نشــان مي‌دهد تاکنون مدل بومي در رابطه با مديريت تغيير ارائه نشده و 
يافته‌هاي اين تحقيق مؤيد خصيصه نوآوري در اين تحقيق است. اين تحقيق 

داراي کاربردهاي زير است:
1- همسو کردن تغييرات سازماني با استراتژي‌هاي سازماني؛
2- بهبود مستمر استراتژي‌ها جهت مديريت بهتر تغييرات؛

3- بازنگري دســتورالعمل‌ها و رويه‌هاي اجراي مناسب و اثربخش در ارزيابي 
شايستگي‌هاي کارکنان؛

4- بازنگري برنامه‌هاي توسعه فردي و سازماني کارکنان؛
5- ارزيابي تغييرات و کاهش حداکثري تعارضات فرايندي؛

6- مديريت بهينه منابع در دسترس؛

3. اهداف تحقيق
هدف آرماني تحقيق ارائه راهکاري مناسب براي مديريت شركت بهره‌برداري 
نفت و گاز شــرق در خصوص ایجاد ساختاری هوشمند جهت مدیریت تحول 
سازمانی و ایجاد ارتباط مؤثر آن با سایر ساختارهای مدیریتی ازجمله توسعه 
ســرمایه‌های انســانی، مدیریت دانش و ... خواهد بــود. در واقع هدف اصلی 
مطالعــه تبيين متدولوژي مديريت تغيير در شــرکت بهره‌برداري نفت و گاز 

شرق با رويکرد مديريت استراتژيک است.

1-3. اهداف فرعي
1. بررســي ميزان تأثير عوامل مؤثر بر مقاومت در برابر تغييرات سازماني در 

شركت بهره‌برداري نفت و گاز شرق
2. اولويت‌بندي ميزان تأثير عوامل مؤثر بر مقاومت در برابر تغييرات سازماني 

در شركت بهره‌برداري نفت و گاز شرق

4. قلمرو موضوعي تحقیق
ايــن تحقيق ازنظر قلمرو موضوعي در حيطه علوم رفتاري و منابع انســاني با 
تأکيــد بر تبيين متدولوژي مديريت تغيير با رويکرد مديريت اســتراتژيک و 
ارزیابی نقش عوامل مؤثر بر مقاومت در برابر تغييرات ســازماني اســت که به 

بررسي رابطه عوامل مؤثر در جامعه هدف مي پردازد.

5. قلمرو مکاني تحقیق
قلمرو مکاني تحقيق، عبارت اســت از شركت بهره‌برداري نفت و گاز شرق با 
مركزيت مشــهد و مناطق عملياتي خانگيران و دولت‌آباد شهرستان سرخس 
هست. جامعه آماري موردبررسی نيز کارکنان شاغل در شركت مذکور است. 
لازم بــه ذکر اســت که حجم جامعه آماري مورد مطالعــه برابر با 1512 نفر 
شــامل کليه کارکنان شــركت بهره‌برداري نفت و گاز شــرق )اعم از رسمي، 

قراردادي و پيمانكاري( در اسفندماه 1397 است.

6. قلمرو زماني تحقیق
داده هاي ميداني اين تحقيق در بخش پرســش امه ارزيابي ميزان مقاومت در 
برابر تغييــر از بهمن‌ماه 1397 لغايت اســفندماه 1397 و در بخش گزارش 
اقدامات انجام شده در راســتاي متدولوژي مديريت تغيير از آبان ماه 1397 

لغايت آذرماه 1399 جمع آوري شده است.

7. پيشينه تحقيق
ســازمان‌هاي دولتي اغلب براي پياده‌ســازي تغيير در شيوه اداره، طراحي و 
ارائه خدمات عمومي تلاش مي‌کنند. اين تغييرات ســازماني معمولاً بر بهبود 
بهــره‌وري و کيفيت ارائه خدمات و کاهش مخارج و هزينه‌ها تأکيد دارد ]1[. 
مؤلفان بسياري اســتدلال کرده‌اند که ويژگي‌هاي خاص سازمان‌هاي دولتي 
ممکن اســت خواســته‌ها، نيازها و ملزومات به خصوصي را در مديريت تغيير 
ايجــاد کند ]2[. بااین‌حال، تنها تعداد محدودي از مطالعات متمرکز شــدند 
بر اينکه چــه چيز مديريت تغيير را در ســازمان‌هاي دولتي در مقايســه با 

سازمان‌هاي خصوصي برجسته مي‌سازد ]3[.

8. مدل های مديريت تغيير مورداستفاده در تحقیق
مدل‌هــاي مختلفي به‌منظــور مديريت فرايند تغيير وجود دارند. نخســتين 
مدل‌هاي تغيير از فرآيندي ســه مرحله‌اي پيروي مي‌کردند، شامل شناسايي 
مشــکل و آماده‌ســازي ســازمان براي تغيير، انجام تغيير، و تثبيت رويه‌ها و 
روش‌هاي جديد در فرهنگ. براي نمونه مدل تغيير لوين6 )1947(]4[ از سه 
مرحله خروج از انجماد، تغيير و انجماد مجدد تشــکيل مي‌يافت که بر همين 
مبنا استوار اســت. مدل ADKAR از رايج‌ترين مدل‌ها در بين سازمان‌هاي 
پيشــرو دنياســت که به‌وسیله پروســي7 )2000( ]5[ بعد از تحقيق بر روي 
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700 شــرکت طراحي گرديــد. اين مدل بر بعد منابع انســاني متمرکز بوده 
که آگاهي، تمايل، دانش و توانايي لازم در خصوص تغيير را داشــته باشند و 
رونــدي در جهت تقويت و ماندگاري رفتار جديد خود ببينند ]6[. يکي ديگر 
از مدل‌هاي تغيير که چارچوبي اســتراتژيک داشته و به‌منظور مديريت تغيير 
در خدمــات اطلاعاتي کاربرد فراواني دارد مدل پنفلد8 )2000( ]7[ بوده که 
شامل گام‌هاي بررســي وضعيت موجود، تحليل و شناخت، برنامه‌ريزي، اجرا 
تغيير و حفظ دستاوردهاي تغيير است. روی‌هم‌رفته ويژگي مهمي که امروزه 
به‌منظور نيل به اهداف و برنامه‌های ســازمان ‌بایست جز لاينفک اين مدل‌ها 
باشد رويکرد اســتراتژیک آن‌هاست ]8[. دو عنصر کليدي در مديريت تغيير 
اســتراتژيک وجود دارد، عنصر اول مربوط به زمينه اجراي تغييرات به‌عنوان 
مبناي ايجاد آن‌هاســت و عنصر دوم در نظر داشــتن چرخه حيات شرکت و 

صنعت مربوطه است ]9[.

9. متدولوژي مديريت تغيير
1-9. مدل مديريت تغيير پيشنهادي

مدل مديريت تغيير نمايش انتزاعي از اجزاء و ارتباطات مديريت تغيير اســت 
کــه روابط بين موجوديت ها و متغيرهاي مختلف آن را به نمايش درمی‌آورد. 
در اين پژوهش، بـراي شناسـايي معيارهـاي تبيين متدولوژي تغيير با رويکرد 
مديريت استراتژيک و ارائه مدل مفهومي تحقيق از روش دلفي استفاده شده 
است کـه در آن امکـــان اظهارنظر براي اعضاي تيم خبرگان در هر سطح از 

دقت و دانـش وجـود دارد.
مرتبط بودن رشــته دانشگاهي با موضوع تحقيق، ســابقه علمي و پژوهشي 
خبــره، مرتبط بودن تخصص کاري با موضوع تحقيق، ســابقه کاري مفيد و 
بالاي 10 ســال، از معيارهاي انتخاب خبرگان شرکت بهره‌برداري نفت و گاز 
شرق است؛ که با توجه به اين معيارها، تعداد 9 نفر از کارشناس و کارشناسان 

ارشد، رؤسا و سرپرستان شرکت به‌عنوان خبرگان معرفي شدند.
در ابتدا طرح اوليه مديريت تغيير توســط خبرگان تهيه و ســپس با در نظر 
گرفتن شرايط ســازمان و با الگوبرداري از مدل‌هاي آدکار، APQC، پنفلد و 

اصول مديريت استراتژيک غنی‌سازی گرديد.
گام‌هاي مدل مديريت تغيير پيشــنهادي در شــرکت بهره‌برداري نفت و گاز 

شرق به شرح زير است:
 طراحي تغيير

- تشکيل تيم مديريت تغيير
تيمي اســت متشــکل از نمايندگان ادارات HSE، برنامه‌ريزي، مهندســي 
سیســتم‌ها و بهره‌وري، عمليات، مالي و ... و مسئولان ادارات مؤثر يا متأثر از 
موضوع تغيير که مســئوليت بررسي اثرات تغيير و تصميم‌گيري در خصوص 

تائيد يا عدم تائيد تغيير موردنظر و نيز چگونگي اعمال آن را بر عهده دارد.
- طراحي مدل بومی‌شده مدیریت تغيير

به‌منظور مديريت تغيير در ســازمان‌ها روش‌هاي متعددي با توجه به ساختار 
سازماني و محيط خارجي آن ارائه شده است. مدل ارائه‌شده با در نظر گرفتن 
 AD KAR, شرايط ســازمان )ســاختار دولتي( و با الگوبرداري از مدل‌هاي
APQC,PENFOLD بوده و شــامل گام‌هاي ذيل است: 1. تدوين اهداف و 

برنامه‌هاي سازمان بر اساس سيستم مديريت استراتژيک 2. طراحي تغيير 3. 
برنامه‌ريــزي تغيير 4. اجراي تغيير 5. کنتــرل و تثبيت تغيير 6. آثار و نتايج 

تغيير
- ارزيابي مقاومت در مقابل تغيير

به‌منظــور ارزيابي مقاومت در برابر تغيير از پرســش‌نامه اســتاندارد مقاومت 
نســبت به تغيير ســازماني و این و اندي9 )2001( که شــامل 20 گويه و 6 
مؤلفه )1. اضطراب و پريشــاني 2. دوري از ابهام 3. گذشــته‌نگري 4. منفي 
نگري 5. خوش‌بيني 6. ارزشمندي، شادي و رضايت( است استفاده شده است.

- آگاهي از ضرورت تغيير
اينکــه کارکنــان درک کنند که چرا چنين تغييري لازم اســت، قدم اول در 
موفقيت آن است. شفاف‌سازي و تشريح نياز به تغيير لازمه پذيرش آن است.

- توسعه فرايندها و ارتباطات
به‌منظور پياده‌سازي هر چه بهتر و دستيابي به اهداف سيستم مديريت تغيير، 
ســازمان ‌بايســت ارتباطات ســازماني کارآمد و مؤثري بين گروه‌هاي درگير 
برقــرار کرده و فرايند انجام کار را مــدون نمايد. منظور از ارتباطات، انتقال و 
تبــادل اطلاعات، مفاهيم و نظرات بين افراد و منظور از فرايند، مجموعه‌اي از 

اعمال ساختاريافته و مرتبط ايجادکننده يک خدمت يا محصول است.
- تعيين معيارهاي پذيرش تغيير

بــا توجه به بودجه، زمان و امکانات محدود و همچنين چالش‌هاي پيش روي 
اجــراي تغييرات، تيم مديريت تغيير ‌بايســتی در خصوص تائيد يا عدم تائيد 
تغيير تصميم‌گيــري کند]10[. اين تصميم‌گيري بر اســاس معيارهاي ذيل 
انجام مي‌شود.1. ارتباط با اهداف ســازمان 2. آناليز هزينه، منفعت و ريسک 

3. ارزيابي احتمال موفقيت 4. بررسي عوامل انساني 5. ارزيابي زمان‌بندي
- توسعه برنامه انگيزش

به‌منظــور افزايش تمايل کارکنان به حمايت و مشــارکت در تغيير ســازمان 
‌بايست برنامه‌هاي انگيزشي مناسبي را براي افراد و گروه‌ها تدوين نمايد. اين 
برنامه‌هاي انگيزشــي مي‌تواند شــامل مواردي از قبيل اعطاي پاداش، جوايز، 

مزاياي جانبي، تقدير و تشکر و ... باشد.
- تعريف بودجه

تعريف و تخصيص بودجه موردنیاز در طول يک ســال به‌منظور نيل به اهداف 
و برنامه‌هاي مشخص‌شده است. ازآنجاکه اجراي تغييرات نيازمند منابع مالي 

است، اين منابع ‌بايستی ابتداي هر دوره پيش‌بيني و تعيين شود.
 برنامه‌ريزي تغيير

- شناسايي مسئول اجراي تغيير
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به شــخص يا اداره‌اي اطلاق مي‌شود که وظيفه پياده‌سازي تغيير را بر عهده 
دارد. اين وظيفه ممکن اســت با توجه به ماهيت تغيير بر اساس تصميم تيم 

مديريت تغيير بر عهده يک يا چند اداره گذاشته شود.
- تعيين محدوده تغيير

يک تغيير ممکن اســت با توجه به پيچيدگي و وســعتي که دارد يک يا چند 
اداره را در برگيرد. لذا به‌منظور موفقيت در پياده‌ســازي تغيير نياز است کليه 
اداراتــي که در محدوده تغيير قرار دارند و نقش هر يک در تغيير شناســايي 

شود.
- شناسايي ذي‌نفعان بر تغيير

گروهي که فعاليت‌هاي کاري آن‌ها تحت تأثير پياده‌سازي تغيير، تغيير کرده 
و يــا تحت تأثير قــرار مي‌گيرد که باید آگاهــي و آموزش‌هاي لازم را در اين 

خصوص دريافت نمايند.
- نيازسنجي آموزشي تغيير

تعييــن ميزان و چگونگــي ارائه آموزش‌هاي تخصصي مــورد نياز کارکنان و 
ذي‌نفعان تغيير با توجه به ماهيت و محدوده تغيير. اين نيازســنجي بر اساس 

اداره پيشنهاددهنده تغيير و تيم مديريت تغيير انجام مي شود.
- شناسايي موانع تغيير

به‌طورکلي پياده‌ســازي تغييرات در ســازمان همواره با موانع و چالش‌هايي 
روبه روســت که مي‌توان آن‌ها را با برنامه‌ريزي دقيــق پيش‌بيني نمود. اين 
موانع به سه دســته موانع فردي )نگرشي، شناختي، فرهنگي و ...(، سازماني 
)مديريتي، ساختاري، بوروکراتيک، تخصيص منابع و ...( و فرا سازماني )نظام 

اداري سياسي( تقسيم مي‌شوند.
- شناسايي منابع مورد نياز

قبل از شروع عمليات پياده‌سازي تغيير منابع مورد نياز از قبيل نيروي انساني، 
تجهيزات و منابع مصرفي ‌بايســت شناسايي شده و برنامه‌ريزي لازم به‌منظور 

تخصيص آن صورت پذيرد.
- ارزيابي اوليه و بازنگري

اين فرايند توسط دبير تيم مديريت تغيير انجام‌شده و شامل تعيين هم نوع و 
غير هم نوع بودن تغيير اســت. در اين مرحله تغييرات هم نوع مستقيماً جهت 

اجرا ابلاغ مي‌گردد.
- ارزيابي تغيير )ريسک، مالي، فني و...(

تغييرات غير هم نوع و همچنين تغييراتي که مستلزم صرف منابع قابل‌توجهي 
باشــد، باید به‌منظور ارزيابي آن‌ها بر اساس معيارهاي پذيرش تغيير و نهايتاً 

تأييد يا عدم تائيد آن‌ها در تيم مديريت تغيير بررسي مي‌شود.
- تهیه زمان‌بندی تغییر

پیش‌بینی زمان‌بندی اجرای تغییرات مصوب شده باید با پارامترهای مختلف 
تغییر ازجمله تعداد نفرات درگیر در اجرا، منابع موجود و... انجام گیرد.

 اجراي تغيير
- مهندسي مجدد سيستم‌ها و فرايندهاي کسب‌وکار

در اين مرحله به‌منظور بهبود شــاخص‌هاي کليدي سيستم مديريت تغيير و 
همچنين ارتقا انعطاف‌پذیری، کارايي و بهره‌وري آن بر اســاس بازخوردهاي 
به‌دســت‌آمده و با تفکر مجدد به بازطراحي و بازبيني اساسي فرايند مديريت 

تغيير و اعمال اصلاحات لازم پرداخته مي‌شود.
- پياده‌سازي تغيير

مديران و روساي ادارات مجري تغيير، در مدت تعريف شده و مشخص، اقدام 
به انجام تغيير پيشــنهادي مطابق بــا مصوبات تيم مديريت تغيير نموده و به 

مستندسازي اقدامات مربوطه مي‌پردازند.
همچنین روش اجرایی مدیریت تغییر در شرکت بهره‌برداری نفت و گاز شرق 
وفق ضوابط سیســتم مدیریت یکپارچه )IMS( طراحی و تصویب شــد. این 
روش اجرایی شــامل کلیه رویه‌ها، فرم‌های درخواست تغییر، ارزیابی تغییر و 

فرایندهای مربوطه است.
- توسعه شايستگي‌هاي سازماني و فردي

ازآنجاکه کارکنان تأثير بســزايي در موفقيت يا شکست پياده‌سازي تغييرات 
دارند، توسعه شايستگي‌هاي فردي کارکنان از قبيل آگاهي، دانش، مهارت و 
همچنين شايستگي سازماني از قبيل کار گروهي و برقراري ارتباطات مؤثر از 

اهميت بالاي برخوردار است.
 کنترل و تثبيت تغيير

- پايش عملکرد فرآيند بهبودیافته
به‌منظور پايــش عملکرد فرايند مديريت تغيير باید شــاخص‌هاي کليدي را 
تعريف و به‌وسيله آن مقدار و ميزان اثربخشي و کارايي فرايند را محاسبه کرد. 
با در اختيار داشــتن داده‌هاي حقيقي از محاســبه اين شاخص‌هاي کليدي، 

امکان برنامه‌ريزي، اجرا، بازبيني و اقدام اصلاحي به وجود مي‌آيد.
- ارزيابي بهبود مستمر

يک فرايند و روش مؤثر براي افزايش بهره‌وري سيستم مديريت تغيير بوده که 
هدف آن ايجاد يک رشد ثابت و سازگار و بهبود در تمامي قسمت‌ها و مراحل 
فرايند است. بهبود مستمر پايايي فرايند و امکان بهبود آن را در آينده تضمين 
مي‌کند. بدين منظور مي‌تــوان از ابزارهايي نظير اقدام اصلاحي، فعاليت‌هاي 

پيشگيرانه، مميزي داخلي و سنجش رضايت ذي‌نفعان استفاده کرد.
- مستندســازي و استفاده مجدد از درس آموخته‌هاي فرايند تغيير با رويکرد 

مديريت دانش
تدوين يک سيســتم جامع از کليه مستندات سيســتم مديريت تغيير که بر 
يکپارچه‌ســازي داده‌ها و اطلاعاتي تأکيد دارد که در طول چرخه حيات اين 
سيستم توليد، منتقل، به‌کارگيري، به‌روزرساني، آرشيو، نگهداري و در نهایت 
امحا مي شــوند. استفاده از اين سيستم به‌عنوان ورودي جهت مديريت صريح 
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و سيســتماتيک دانش حياتي و فرايندهاي به‌هم‌پیوســته‌ی آن يعني توليد، 
سازمان‌دهي، پخش، اســتفاده و بهره‌برداري از دانش به‌منظور نيل به اهداف 

سيستم مديريت تغيير.
- انجام اقدامات اصلاحي موردنیاز

پياده‌ســازي اقداماتي که براي از بين بردن علل به وجود آورنده عدم انطباق و 
ســاير شرايط نامطلوب بالفعل بوده و به‌منظور پيشگيري از وقوع مجدد آن‌ها 
انجــام مي‌گيرد. اين عدم انطباق‌ها مي‌توانــد منتج از پايش عملکرد، مميزي 

فرايند، ســنجش رضايت ذي‌نفعان، عارضه‌يابــي فرايند و عدم حصول نتيجه 
مطلوب از پياده‌سازي تغييرات باشد.

10. روش‌ تحقيق
تحقيق حاضر ازنظر هدف، تحقيقي کاربردي و ازنظر نوع اجرا، تحقيق پيمايشي 
اســت؛ و برای نمونه‏گیری از روش نمونه گيري طبقه‌اي استفاده شده است.

 1   فرایند طرح‌ریزی تغییرات با رویکرد مدیریت استراتژیک  ]18[

 

 )رییت تغیریمدل مد( راتییتغ يزیر طرحند یفرا. 9-2

 
 کیاستراتژ تیریمد کردیبا رو راتییتغ يزری طرح ندیفرا: 1شکل 

 

 رییت تغیریته مدیکم ییند اجرایفرا. 9-3

فرایند اجرایی کمیته مدیریت تغییر

کمیته مدیریت تغییردبیر کمیته مدیریت تغییرمدیریت متقاضی4واحد

Ph
as

e

شروع

بررسی و کنترل اولیه تکمیل فرم درخواست تغییر
درخواست ارائه شده

بررسی اولیه مستندات 
ارسالی

خیر

آیا نیاز به طرح در 
کمیته دارد؟ 

پایان و ابلاغ به واحد 
متقاضی

تحلیل و بررسی تغییر 
درخواست شده

بله

اجرا

خیر

آیا مورد تایید است؟

A نیاز به تکمیل 
اطلاعات دارد

خیر

ابلاغ به واحد مجري

بله

ارائه گزارش اجراي تغییر و 
پیشرفت مرحله به مرحله به 

دبیر

پس از تکمیل فعالیت ها 
ارائه گزارش خاتمه کار به 

دبیر کمیته
کنترل نتایج با موارد مد 

آیا انحراف دارد؟ نظر با تغییر

بله

خیر

پایان

بررسی و کنترل 
اصلاح فرایندانحرافات

انحراف فرایندي 

انحراف غیر 
فرایندي 

ارائه راهکارهاي پیشنهادي

A

پایان

 
 2   فرايند اجرايي کميته مديريت تغيير فرایند اجرایی کمیته مدیریت تغییر :2شکل 

 

 )رییت تغیریمدل مد( راتییتغ يزیر طرحند یفرا. 9-2

 
 کیاستراتژ تیریمد کردیبا رو راتییتغ يزری طرح ندیفرا: 1شکل 

 

 رییت تغیریته مدیکم ییند اجرایفرا. 9-3

فرایند اجرایی کمیته مدیریت تغییر

کمیته مدیریت تغییردبیر کمیته مدیریت تغییرمدیریت متقاضی4واحد

Ph
as

e

شروع

بررسی و کنترل اولیه تکمیل فرم درخواست تغییر
درخواست ارائه شده

بررسی اولیه مستندات 
ارسالی

خیر

آیا نیاز به طرح در 
کمیته دارد؟ 

پایان و ابلاغ به واحد 
متقاضی

تحلیل و بررسی تغییر 
درخواست شده

بله

اجرا

خیر

آیا مورد تایید است؟

A نیاز به تکمیل 
اطلاعات دارد

خیر

ابلاغ به واحد مجري

بله

ارائه گزارش اجراي تغییر و 
پیشرفت مرحله به مرحله به 

دبیر

پس از تکمیل فعالیت ها 
ارائه گزارش خاتمه کار به 

دبیر کمیته
کنترل نتایج با موارد مد 

آیا انحراف دارد؟ نظر با تغییر

بله

خیر

پایان

بررسی و کنترل 
اصلاح فرایندانحرافات

انحراف فرایندي 

انحراف غیر 
فرایندي 

ارائه راهکارهاي پیشنهادي

A

پایان

 
 فرایند اجرایی کمیته مدیریت تغییر :2شکل 
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1-10. تعيين حجم نمونه
تعداد نمونه آماري براي شــركت بهره‌برداري نفت و گاز شرق با اطمينان 95 

درصد برابر با 112 نفر است.

 

 قیتحق  روش. 10
ز گیري ا و براي نمونه است؛ یشیمایپ قیتحق، نوع اجرا ازنظر و يکاربرد یقیتحق، هدف ازنظرق حاضر یتحق

 .استفاده شده است يا طبقه يریگروش نمونه
 

 ن حجم نمونهییتع. 10-1
 .استنفر  112برابر با  درصد 95نان ینفت و گاز شرق با اطم يبردار بهرهبراي شرکت  يتعداد نمونه آمار

 
 يز برایدرصد ن 20ش از یب، مذکوردر شرکت  پاسخ یب يها پرسشنامها یگمشده و  يها دادهبا توجه به امکان 

و حذف  یعیپرسشنامه توز 135از . شود یمدر نظر گرفته  135آن لحاظ شده و حجم نمونه را 
 .ده استیگرد يآور جمعل شده یپرسشنامه تکم 123، بدون پاسخ يها پرسشنامه

 
 شغل نوع برحسب انیپاسخگو عیتوز یفراوان :1 جدول

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative 
Percent 

Valid 

 20.3 20.3 20.3 25 کارمند
 66.7 46.3 46.3 57 کارشناس
 91.1 24.4 24.4 30 سرپرست

 100 8.9 8.9 11 مدیر
Total 123 100 100 0 

 قیابزار سنجش تحق. 10-2
 و اندي این واستاندارد  نامه پرسشاز  قین تحقیدر ا. پرسشنامه است، قین تحقیدر ا مورداستفاده یابزار اصل

بر مقاومت در برابر تغییرات سازمانی  مؤثر يمؤلفه 6 گویه در قالب 20 استفاده شده که شامل) 2001(
ت یو رضا يشاد، يارزشمند، ینیب خوش، ينگر یمنف، ينگر گذشته، از ابهام يدور، یشانییعنی اضطراب و پر

 .است از خود

 

 ها افتهی وتحلیل تجزیه. 11
. در مطالعه م پرداختیخواه AMOS22و  SPSS16 افزار نرمله در ل اطلاعات حاصین بخش به تحلیدر ا

همچنین . استبرخوردار  یو اعتبار خوب ییایاز پا دهدنشان میکه  است 843/0کرونباخ  يمقدار آلفا حاضر
نان یبا فاصله اطم RMSEA=0.039و آماره  DF=153 يبا درجه آزاد 181.987دو برابر  يبر اساس آماره کا

انجام شده از اعتبار لازم بوده و لذا  يدییتأ یل عاملیتحل دهد یمبوده که نشان ) 0.10و  0.6( درصد 90
 .پرسشنامه از روایی لازم جهت بررسی مدل برخوردار است

   

با توجه به امکان داده‌هاي گم شــده و يا پرسش نامه‌هاي بي‌پاسخ در شركت 
مذکور، بيش از 20 درصد نيز براي آن لحاظ شــده و حجم نمونه را 135 در 
نظر گرفته مي‌شود. از 135 پرسشنامه توزيعي و حذف پرسش نامه‌هاي بدون 

پاسخ، 123 پرسش نامه تکميل شده جمع‌آوري شده است.

2-10. ابزار سنجش تحقيق
ابــزار اصلــي مورداســتفاده در ايــن تحقيــق، پرســش نامه اســت. در ايــن 
ــتفاده  ــدي )2001( اس ــن و ان ــتاندارد و ای ــش‌نامه اس ــق از پرس تحقي
شــده كــه شــامل 20 گویــه در قالــب 6 مؤلفــه ي مؤثــر بــر مقاومــت در 
برابــر تغييــرات ســازماني يعنــي اضطــراب و پريشــاني، دوري از ابهــام، 
گذشــته‌نگري، منفــي نگــري، خوش‌بينــي، ارزشــمندي، شــادي و 

رضايــت از خــود اســت.

11. تجزیه‌وتحلیل یافته‌ها
 SPSS16 ــزار ــه در نرم‌اف ــات حاصل ــل اطلاع ــه تحلي ــش ب ــن بخ در اي
ــاي  ــدار آلف ــر مق ــه حاض ــت. در مطالع ــم پرداخ و AMOS22 خواهي
کرونبــاخ 0/843 اســت کــه نشــان می دهــد از پايايــي و اعتبــار خوبــي 
برخــوردار اســت. همچنیــن بــر اســاس آمــاره کاي دو برابــر 181.987 
ــه  ــا فاصل ــاره RMSEA = 0.039 ب ــه آزادي DF =153   و آم ــا درج ب
اطمينــان 90 درصــد )0.6 و 0.10( بــوده کــه نشــان مي‌دهــد تحليــل 
ــذا پرســش نامه از  ــوده و ل عاملــي تأييــدي انجام شــده از اعتبــار لازم ب

روايــي لازم جهــت بررســي مــدل برخــوردار اســت.

  1    فراواني توزيع پاسخگويان برحسب نوع شغل

Cumulative 
Percent

Valid 
Percent

PercentFrequency

كارمند325 /320 /320 /20

Valid

كارشناس357 /346 /746 /66

سرپرست430 /424 /124 /91

مدير911 /98 /1008

0100100123Total

 3   تحليل عاملي تأييدي متغيرهاي اصلي بر مقاومت در برابر تغيير بر اساس آماره کاي دو

 

 
 تحلیل عاملی تأییدي متغیرهاي اصلی بر مقاومت در برابر تغییر بر اساس آماره کاي دو: 3شکل 

 

 مقاومت در برابر تغییرات سازمانی مدل میزان .11-1
نفت و گاز  يبردار بهرهبا استفاده از معادلات ساختاري مدل مقاومت در برابر تغییرات سازمانی در شرکت 

 .است زیرشرق بر اساس پرسشنامه استاندارد استفاده شده به شرح 

 
 در برابر تغییرات سازمانی با ضرایب استاندارد شده مدل مقاومت: 4شکل 

 ن شدهییتب يمتدولوژ اساس برر ییت تغیریگزارش اقدامات انجام شده مد. 11-2
ي نفت و گاز شرق در تولید گاز در شمال شرق کشور، حرکت بردار بهرهبا توجه به نقش استراتژیک شرکت 

ي این شرکت بوده ها دغدغهبک سازي سازمانی همواره از ي و چاور بهرهي جدید و افزایش ها يفناور سوي به
وزارت نفت، قانون  انداز چشم، 1404ي از افق ریگ بهرهبا  1395است. در همین راستا این شرکت در سال 

ی انرژي مش خطابلاغی مقام معظم رهبري،  ستیز طیمحهاي کلی ي پنجم و ششم توسعه، سیاستها برنامه

 یشانیاضطراب و پر

 دوري از ابهام

 نگريگذشته

 نگريمنفی

 بینیخوش

 ارزشمندي، شادي و رضایت از خود

0.602 

0.998 

0.854 

1.076 

0.772 
0.398 

 مقاومت در برابر تغییرات سازمانی
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1-11. مدل ميزان مقاومت در برابر تغييرات سازماني
با استفاده از معادلات ساختاري مدل مقاومت در برابر تغييرات سازماني 
در شركت بهره‌برداري نفت و گاز شرق بر اساس پرسش نامه استاندارد 

استفاده شده به شرح زیر است.

2-11. گزارش اقدامات انجام شده مديريت تغيير بر اساس متدولوژي 
تبيين شده

با توجه به نقش استراتژيک شرکت بهره‌برداري نفت و گاز شرق در توليد 
گاز در شمال شرق کشور، حرکت به‌سوی فناوري‌هاي جديد و افزايش 
بهره‌وري و چابک سازي سازماني همواره از دغدغه‌هاي اين شرکت بوده 
افق  از  بهره‌گيري  با  در سال 1395  اين شرکت  راستا  در همين  است. 
توسعه،  و ششم  پنجم  برنامه‌هاي  قانون  نفت،  وزارت  1404، چشم‌انداز 
خط‌مشي  رهبري،  معظم  مقام  ابلاغي  محيط‌زيست  کلي  سياست هاي 
اسناد  ساير  و  نفت  وزارت  ابلاغي  راهبردهاي  نفت،  ملي  شرکت  انرژي 
بالادستي، اقدام به بازنگري اساسي اهداف استراتژيک خود نمود. اهداف 

بلندمدت )کلان( بازنگري شده اين شرکت عبارت‌اند از:
1. افزايش ظرفيت توليد و ارتقاء كيفي محصولات با رعايت توليد صيانتي؛

2. مديريت فرآيندها و منابع در دسترس؛
3. توانمندسازي سرمايه‌هاي انساني و تقويت تعهد و تعلق سازماني؛

4. ارتقاء امنيت، سلامت و ايمني محيط كار و حفاظت از محيط‌زيست؛

5. بهره‌گيري از فناوري مناسب و حمايت از پژوهش و تحقيقات کاربردي؛
6. مشاركت و تعامل سازنده با ذينفعان؛

7. نگهداشت و به‌روزرسانی و افزايش قابليت اطمينان تجهيزات و ماشين‌آلات.
با تغيير مديريت در شرکت بهره‌برداري نفت و گاز شرق از آبان 1397 و 
روند رو به رشد تغييرات، مديريت ارشد سازمان تصميم گرفت با توجه 
جهت  نظام‌مند  ساختاري  شرکت،  در  استراتژيک  مديريت  استقرار  به 
کند  ايجاد  استراتژيک  مديريت  رويکرد  با  سازمان  تغييرات  مديريت 
همين  در  سپرد.  شرکت  برنامه‌ريزي  واحد  به  آن را  انجام  مسئوليت  و 
آموزش‌هاي  سازمان،  و خرد  استراتژي‌هاي کلان  از  بهره‌گيري  با  راستا 
چارچوب  يک  و  گرديد  ارائه  سازمان  اجرايي  ارکان  کليه  به  مربوطه 
اساس  اين  بر  شد.  تهيه  سازماني  تغييرات  گزارش  تدوين  جهت  کلي 
بررسي  جهت  و  ارائه  را  انجام شده  تغييرات  گزارش  سازمان  واحدهاي 
دادند.  قرار  برنامه‌ريزي  واحد  اختيار  در  طراحي‌شده  مدل  با  تطابق  و 
سازمان،  واحدهاي  کليه  از  تغيير  مديريت  گزارش  جمع‌آوري  از  پس 
تطابق  از  و پس  انجام  اطلاعات  تکميل  نحوه  در خصوص  اوليه  بررسي 
با  ادامه  در  شد.  انجام  لازم  اصلاحات  سازمان،  خرد  و  کلان  اهداف  با 
و  بسيار کلي است، جهت مديريت  اهداف خرد سازمان  اينکه  به  توجه 
تحليل بهتر گزارش، فعاليت‌هاي مديريت تغيير گزارش‌شده در راستاي 
بر  که  شد  تقسيم  جزئي‌تري  سرفصل‌هاي  به  خرد،  اهداف  از  يک  هر 
این اساس برای 25 هدف خرد، 88 سرفصل تغییر در نظر گرفته شد.

 4   مدل مقاومت در برابر تغييرات سازماني با ضرايب استاندارد شده

 

 
 تحلیل عاملی تأییدي متغیرهاي اصلی بر مقاومت در برابر تغییر بر اساس آماره کاي دو: 3شکل 

 

 مقاومت در برابر تغییرات سازمانی مدل میزان .11-1
نفت و گاز  يبردار بهرهبا استفاده از معادلات ساختاري مدل مقاومت در برابر تغییرات سازمانی در شرکت 

 .است زیرشرق بر اساس پرسشنامه استاندارد استفاده شده به شرح 

 
 در برابر تغییرات سازمانی با ضرایب استاندارد شده مدل مقاومت: 4شکل 

 ن شدهییتب يمتدولوژ اساس برر ییت تغیریگزارش اقدامات انجام شده مد. 11-2
ي نفت و گاز شرق در تولید گاز در شمال شرق کشور، حرکت بردار بهرهبا توجه به نقش استراتژیک شرکت 

ي این شرکت بوده ها دغدغهبک سازي سازمانی همواره از ي و چاور بهرهي جدید و افزایش ها يفناور سوي به
وزارت نفت، قانون  انداز چشم، 1404ي از افق ریگ بهرهبا  1395است. در همین راستا این شرکت در سال 

ی انرژي مش خطابلاغی مقام معظم رهبري،  ستیز طیمحهاي کلی ي پنجم و ششم توسعه، سیاستها برنامه

 یشانیاضطراب و پر

 دوري از ابهام

 نگريگذشته

 نگريمنفی

 بینیخوش

 ارزشمندي، شادي و رضایت از خود

0.602 

0.998 

0.854 

1.076 

0.772 
0.398 

 مقاومت در برابر تغییرات سازمانی
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مباحث ویژه

12. نتايج و پيشنهادها
2-12. نتايج تحقيق

همان‌گونه که در مطالعه اخير اشاره شد سازمان‌ها همواره در حال تغيير 
و تحول اند. هر سازمان براي کسب نتايج بهتر از تغييرات انجام شده نياز 
مديريت  بايستي  مواقع  اين  در  دارد.  ارشد سازمان  مديريت  به حمايت 
ارشد به‌مثابه يک رهبر عمل کرده و بتوانند به‌سرعت خود را با شرايط 
روابط  و  نقش‌ها  و  کنند  فراموش  را  خود  گذشته  داده،  تطبيق  جديد 
بتواند تيم‌هاي کاري و  بايد  جديدي براي سازمان ترسيم نمايند. رهبر 
گروه‌هاي ذينفع متفاوت را به کار گرفته و سبک‌هاي متفاوت مديريتي را 
در آن واحد به کار گيرد. هرچقدر سطح اين حمايت بيشتر باشد مشاهده 
است.  اثربخش‌تر  و  کاراتر  بسيار  گرفته  صورت  تغييرات  که  است  شده 
در شرکت بهره‌برداري نفت و گاز شرق با وجود همين حمايت مديريت 
ارشد سازمان توانست اقدامات شاخص را در راستاي اهداف کلان و خرد 

مصوب انجام دهد.
نتايج تحقيق نشان مي‌دهد:

سن،  پارامترهاي  بين  مي‌گردد  مشاهده  گاما  ضريب  از  استفاده  با   -1
تغيير  برابر  در  مقاومت  ميزان  با  سازماني  و همچنين سمت  تحصيلات 
با  داريم  انتظار  يعني  دارد  وجود  معني‌داري  معكوس  رابطه  سازماني 
سازماني،  سمت هاي  ارتقاء  يا  تحصيلات  سطح  ارتقاء  يا  سن  افزايش 
ضرورت  اهميت  نشان‌دهنده  موضوع  اين  يابد.  كاهش  مقاومت  ميزان 
و  پايدار  تغييرات  به  نيل  براي  بسترسازي  براي  فرهنگ‌سازمانی  ايجاد 
همچنين توجه ويژه به طرح‌ريزي آموزش‌هاي فردي براي توانمندسازي 

منابع انساني است.
تغيير سازماني  برابر  و ميزان مقاومت در  بين جنسيت‌هاي مختلف   -2
تغييرات  برابر  در  مقاومت  ميزان  يعني  ندارد.  وجود  معني‌دار  رابطه 

سازماني در جنسيت‌هاي مختلف متفاوت نیست

3- با توجه به نتايج سنجش مقاومت سازماني مشخص شد که بر اساس بار 
عاملي استاندارد شده، از ميان متغيرهاي اصلي در مدل شامل » اضطراب 
» منفي‌‌نگري «،  » گذشته‌نگري «،  ابهام «،  از  » دوري  پريشاني«،  و 
» خوش‌بيني « و » ارزشمندي، شادي و رضايت از خود «، بيشترين وزن 
مقاومت در برابر تغيير را عوامل » منفي‌‌نگري « و سپس » گذشته‌نگري « 
و كمترين وزن تأثير را » ارزشمندي، شادي و رضايت از خود « به خود 

تخصيص داده است.
4- ميزان مقاومت در برابر تغييرات سازماني در شركت بهره‌برداري نفت 
و گاز شرق مقداري بيشتر از حد متوسط بوده است و صرفاً 30 درصد 
آن را كم بيان نموده و حدود 70 درصد ميزان مقاومت در برابر تغييرات 

سازماني را متوسط و زياد اعلام کرده‌اند.
5- با توجه به اینکه مؤثرترین عوامل بالا بودن میزان مقاومت در برابر 
اوایل تحقیق،  انجام شده در  تغییرات سازمانی، بر اساس تحلیل آماری 
مربوط به » منفي‌‌نگري « و سپس » گذشته‌نگري « بوده است و از طرفی 
نتایج تبیین و استقرار متدولوژی مدیریت تغییر نشان می‌دهد بیشترین 
تغییرات در شرکت بهره‌‌برداری نفت و گاز شرق در حوزه‌های» توانمندسازي 
سرمايه‌هاي انساني و تقويت تعهد و تعلق سازماني « و » مديريت فرآيندها 
و منابع در دسترس « بوده است، لذا نتیجه می‌گیریم تمرکز سازمان بر 
ارزیابی  اولیه  نتایج  با  هم‌راستا  کارکنان  سازمانی  تعلق  و  تعهد  تقویت 
مقاومت در برابر تغییرات بوده و انتظار می‌رود در صورت ارزیابی مجدد 
میزان مقاومت در برابر تغییر، شاهد کاهش مقاومت باشیم و لذا تمهیدات 
مدیریتی در جهت اتخاذ استراتژی‌های مدیریت تغییر در راستای کاهش 

میزان مقاومت به‌درستی تدوین و اجرا شده است.
از معاونت فرهنگی و همچنین معاونت اجتماعی  6- دریافت تقدیرنامه 
گاز  و  نفت  بهره‌برداری  شرکت  ارزنده  اقدامات  پی  در  که  نفت  وزارت 
شرق در این حوزه‌ها صورت گرفته است، مؤید سیاست‌گذاری صحیح این 

  2    آمار تعداد فعالیت‌های انجام شده در راستاي مديريت تغيير در هر يک از اهداف کلان سازمان

تعداد تغييراهداف کلانرديف

14افزايش ظرفيت توليد و ارتقاء يكفي محصولات با رعايت توليد صيانتي1

112مديريت فرآيندها و منابع در دسترس2

151توانمندسازي سرمايه‌هاي انساني و تقويت تعهد و تعلق سازماني3

79ارتقاء امنيت، سلامت و ايمني محيط كار و حفاظت از محیط‌زیست4

42بهره‌گيري از فناوري مناسب و حمايت از پژوهش و تحقيقات کاربردي5

64مشاركت و تعامل سازنده با ذي نفعان6

38نگهداشت و به‌روزرسانی و افزايش قابليت اطمينان تجهيزات و ماشين‌آلات7

500مجموع تعداد فعالیت‌های انجام شده در راستاي مديريت تغيير
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ارتقاء زیرساخت‌های فرهنگی و اجتماعی که همانا می‌تواند  شرکت در 
زیربنای ایجاد تغییرات پایدار در سازمان‌ها باشد، بوده است.

7- يکي ديگر از نتايج قابل‌توجه در اين تحقيق اين است که از مجموع 
 300 بر  بالغ  در  تغيير،  مديريت  راستاي  در  شده  انجام  فعاليت   500
فعاليت )بيش از 60 درصد(، واحد پیشنهاددهنده تغيير، مجري تغيير نيز 
بوده است که نشان‌دهنده سیاست‌گذاری مدیریت مشارکتی در سازمان 

در حوزه تغییرات به‌منظور افزایش حداکثری اثربخشی تغییرات است.
8- با مطالعه نتايج به‌دست‌آمده از تحليل اقدامات انجام شده در راستاي 

از  که  مي‌شود  مشاهده  استراتژيک  مديريت  رويکرد  با  تغيير  مديريت 
ميان 7 استراتژي بلندمدت )اهداف کلان( بيشترين تغييرات در راستاي 
تعلق  و  تعهد  تقويت  و  انساني  سرمايه‌هاي  » توانمندسازي  کلان  هدف 
در  مديريت  از  جديدي  فصل  نمايانگر  که  است  شده  انجام  سازماني « 
شرکت بهره‌برداري نفت و گاز شرق است که از تمرکز بيشتر بر مسائل 
فني، به سمت توجه ويژه به حوزه سرمايه‌هاي انساني که موتور محرکه 

توليد و آينده‌سازان شرکت مي‌باشند، حرکت کرده است.
بهره‌برداري  )اهداف خرد( شرکت  استراتژي کوتاه‌مدت  ميان 26  از   -9

 5   تعداد فعالیت‌های انجام شده در راستای مدیریت تغییر در هر یک از اهداف کلان سازمان

 

مجدد میزان مقاومت در برابر تغییر، شاهد کاهش مقاومت باشیم و لذا تمهیدات مدیریتی در جهت اتخاذ 
 جرا شده است.تدوین و ا درستی بهمدیریت تغییر در راستاي کاهش میزان مقاومت  يها ياستراتژ

دریافت تقدیرنامه از معاونت فرهنگی و همچنین معاونت اجتماعی وزارت نفت که در پی اقدامات ارزنده  -6
صحیح این  يگذار استیسصورت گرفته است، مؤید  ها حوزهنفت و گاز شرق در این  يبردار بهرهشرکت 

یربناي ایجاد تغییرات پایدار در ز تواند یمفرهنگی و اجتماعی که همانا  يها رساختیزشرکت در ارتقاء 
 باشد، بوده است. ها سازمان

فعالیت انجام شده در راستاي  500در این تحقیق این است که از مجموع  توجه قابلیکی دیگر از نتایج  -7
تغییر، مجري تغییر نیز  پیشنهاددهندهدرصد)، واحد  60فعالیت (بیش از  300مدیریت تغییر، در بالغ بر 

افزایش  منظور بهي مدیریت مشارکتی در سازمان در حوزه تغییرات گذار استیس دهنده شاننکه بوده است 
 .استحداکثري اثربخشی تغییرات 

از تحلیل اقدامات انجام شده در راستاي مدیریت تغییر با رویکرد مدیریت  آمده دست بهبا مطالعه نتایج  -8
(اهداف کلان) بیشترین تغییرات در راستاي  تبلندمداستراتژي  7که از میان  گردد یماستراتژیک مشاهده 

انجام شده است که نمایانگر  "انسانی و تقویت تعهد و تعلق سازمانی يها هیتوانمندسازي سرما"هدف کلان 
که از تمرکز بیشتر بر مسائل فنی، به  استي نفت و گاز شرق بردار بهرهفصل جدیدي از مدیریت در شرکت 

، حرکت باشند یمشرکت  سازان ندهیآي انسانی که موتور محرکه تولید و ها هیسرماسمت توجه ویژه به حوزه 
 نموده است.

 
 انجام شده در راستاي مدیریت تغییر در هر یک از اهداف کلان سازمان هاي فعالیتتعداد : 5شکل 

از شرق که در معرض اقدامات ي نفت و گبردار بهره(اهداف خرد) شرکت  مدت کوتاهاستراتژي  26از میان  -9
انجام شده  "ارتقاء کیفیت زندگی کاري"، بیشترین تغییرات در حوزه هدف خرد اند گرفتهمدیریت تغییر قرار 

 .استدلایل آن، اهمیت و توجه ویژه مدیریت ارشد به این حوزه از سازمان  نیتر مهماست که یکی از 

 6  تعداد فعالیت‌های انجام‌شده در راستای مدیریت تغییر در هر یک از اهداف خرد سازمان

 

 
 سازمان خرداز اهداف  کیدر هر  رییتغ تیریمد يدر راستا شده انجام هاي فعالیتتعداد : 6شکل 

در راستاي هر یک از  شده يبند طبقهي ها سرفصلاز اهداف خرد که  تر نییپابه یک سطح  حرکتبا  -10
مهندسی مجدد و بهبود فرآیندهاي "، شاهد بیشترین فراوانی تغییر در راستاي سرفصل استاهداف خرد 

 دیتأکو  موردتوجهسرفصل مدیریت تغییر هستیم که یکی دیگر از محورهاي  88یان از م "وکار کسب
 .استمدیریت ارشد سازمان 

 

 قیتحق يشنهادهایپ. 12-2
نه ینهاد، ردیقرار گ موردتوجه دیبا ها سازمانر در ییت تغیریکه در استقرار مد یعوامل نیتر مهماز  یکی -1

و در صورت  کند یمرا به سازمان وارد  یتکانه و تنش يرییتغهر چرا که ، استرات ییتغ يردایا پاینمودن 
رات ییتغ يدارین جهت لازم است تا پایبه ا. را دچار چالش کند سازمان تواند یم عن موضویا، يداریعدم پا

. آن اتخاذ گردد يسازمان برا يها رساختیزمتناسب با  یمشخص يها ياستراتژرد و یقرار گژه یومورد توجه 
گردد که در هر زمان و  يزیر طرح ينباشد و به نحو یرات قائم به شخص خاصییم است تا تغلاز درواقع

 .ن شکل ممکن انجام دهدیرفته و به بهتریر را پذییسازمان آن تغ یطیشرا
رات از ییتغ يبند تیاولو، )...و یزاتیتجه، یزمان، یانسان، یمال( با توجه به محدود بودن منابع در دسترس -2

ص یتخص ها آنار خود را به یت منابع در اختیاولو بر اساسبرخوردار است تا سازمان بتواند  يا ژهیوت یاهم
 يبند تیاولوو  يساز یکم، یابینظام ارز يساز ادهیپو  یطراح توان یمک ماژول توسعه ی عنوان بهلذا . دهد

مهم  يبوده و ابزارها برخوردار ییت بسزایق افزود که از اهمین تحقیدر ا يشنهادیرات را به مدل پییتغ
ن ییو تع یین راستا شناسایدر ا. در سازمان خواهد بود یانیران میت ارشد و مدیریجهت مد ساز میتصم
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گرفته‌اند،  قرار  تغيير  مديريت  اقدامات  معرض  در  که  شرق  گاز  و  نفت 
کاري «  زندگي  کيفيت  » ارتقاء  در حوزه هدف خرد  تغييرات  بيشترين 
ويژه  توجه  و  اهميت  آن،  دلايل  مهم‌ترين  از  يکي  که  است  انجام شده 

مديريت ارشد به اين حوزه از سازمان است.
سرفصل‌هاي  که  خرد  اهداف  از  پايين‌تر  سطح  يک  به  حرکت  با   -10
طبقه‌بندي‌شده در راستاي هر يک از اهداف خرد است، شاهد بيشترين 
فراواني تغيير در راستاي سرفصل » مهندسي مجدد و بهبود فرآيندهاي 
کسب‌وکار « از ميان 88 سرفصل مديريت تغيير هستيم که يکي ديگر از 

محورهاي موردتوجه و تأکيد مديريت ارشد سازمان است.

2-12. پيشنهادهاي تحقيق
1- يکي از مهم‌ترين عواملي که در استقرار مديريت تغيير در سازمان‌ها 
بايد موردتوجه قرار گيرد، نهادينه نمودن يا پايداري تغييرات است، چرا که 
هر تغييري تکانه و تنشي را به سازمان وارد مي‌کند و در صورت عدم 
پايداري، اين موضوع مي‌تواند سازمان را دچار چالش کند. به اين جهت 
لازم است تا پايداري تغييرات مورد توجه ويژه قرار گيرد و استراتژي‌هاي 
مشخصي متناسب با زيرساخت‌هاي سازمان براي آن اتخاذ شود. در واقع 
لازم است تا تغييرات، قائم به شخص خاصي نباشد و به نحوي طرح‌ريزي 
شود که در هر زمان و شرايطي سازمان آن تغيير را پذيرفته و به بهترين 

شکل ممکن انجام دهد.
زماني،  انساني،  )مالي،  دسترس  در  منابع  بودن  محدود  به  توجه  با   -2
تجهيزاتي و...(، اولويت‌بندي تغييرات از اهميت ويژه‌اي برخوردار است تا 
سازمان بتواند بر اساس اولويت منابع در اختيار خود را به آن‌ها تخصيص 

دهد. لذا به‌عنوان يک ماژول توسعه مي‌توان طراحي و پياده‌سازي نظام 
در  پيشنهادي  مدل  به  را  تغييرات  اولويت‌بندي  و  کمّي سازي  ارزيابي، 
ابزارهاي مهم  و  بوده  برخوردار  اهميت بسزايي  از  افزود که  اين تحقيق 
خواهد  سازمان  در  مياني  مديران  و  ارشد  مديريت  جهت  تصميم‌ساز 
بسيار  تغييرات  ارزيابي  معيارهاي  تعيين  و  راستا شناسايي  اين  در  بود. 
حائز اهميت بوده و روابط کمّي سازي تغييرات در حوزه‌هاي مختلف نيز 

مي‌تواند بر اساس استراتژي‌هاي هر سازماني متفاوت باشد.
انطباق  تغيير،  مديريت  نظام  استقرار  در  موفقيت  عوامل  از  يکي   -3
حداکثري نتايج و آثار تغييرات پس از اجرا با نتايج و آثار قابل‌انتظار است، 
لذا پيشنهاد مي‌شود به‌عنوان يک ماژول توسعه، استقرار نظام ارزيابي و 
پايش نتايج تغييرات و سنجش ميزان انحراف آن‌ها با نتايج قابل‌انتظار، 

مدنظر سازمان‌ها قرار گيرد.
4- ازآنجاکه رشد تغييرات فناوري و تکنولوژي در عصر حاضر بسيار سريع 
بوده و ساير حوزه‌ها را تحت‌الشعاع خود قرار مي‌دهد، لذا ايجاد سازوکار 
تکنولوژي  و  فناوري  تغييرات  صحيح  هدایت  و  مديريت  جهت  مناسب 
اهميت بسزايي برخوردار  از  بقاي سازمان‌ها در فضاي رقابتي،  به‌منظور 
و  شناسايي  براي  ويژه‌اي  طراحي  سازمان‌ها  مي‌شود  پيشنهاد  و  بوده 

استقرار تغييرات در اين بخش داشته باشند.
که  نفت  وزارت  تابعه  از شرکت‌هاي  آن دسته  در  پيشنهاد مي‌شود   -5
حوزه  بودن  نزديک  دليل  به  است،  فعال  آن‌ها  در  فني  بررسي  کميته 
از  پرهيز  و  فني  بررسي  کميته  با  تغيير  مديريت  کميته  بررسي‌هاي 
موازي کاري و ايجاد بروکراسي ناکارآمد، وظايف کميته مديريت تغيير به 
کميته بررسي فني محول شده و از ايجاد کميته جديد خودداري شود. 
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