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  چکیده

طور همزمان،  به.  ای افزایش یافته است   گونۀ قابل ملاحظه  محور، به های پروژه های اخیر با رشد دانش اقتصاد، شمار سازمان       سالدر  
ها، اهمیت شایان توجهی پیـدا کـرده        ریزی و کنترل پروژه   ک به طرح  منظور کم توسعۀ ابزارهای مدیریت پروژۀ مبتنی بر کامپیوتر به       

توانند به  افتند و نمی  بندی عقب می  کنند، از برنامۀ زمان   بینی شده تجاوز می   ها از بودجۀ پیش   اما با این وجود، هنوز هم پروژه      . است
  .بینی شده دست یابنداهداف پیش

 و در باطن نادرست، پرداخته و پیـشنهاد جدیـدی را بـه منظـور بهبـود عملکـرد                    این مقاله به بررسی این وضعیت به ظاهر درست        
هـای سـنتی    که بـر نگـرش    -هاطور خاص به بحث پیرامون مشکلاتی که از طبیعت سنتی پارادایم          همچنین به . دهدها ارائه می  پروژه

گردند، ها می  که سبب شکست خوردن پروژه     افزون بر آن به برخی مسائل متداول      . پردازدگیرد، می  نشأت می  -موجود متکی هستند  
  .داردای مبذول میتوجه ویژه

ایـن مقالـه مفهـوم      . نگرش سیستمی یا سیستم نگرش جهانی به عنوان گزینۀ جدیدی در برابر الگوهای قدیمی مطرح شـده اسـت                  
 .کندنگرش سیستمی در عرصۀ آموزش مدیریت پروژه را بررسی می

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 

  
  

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  )یکپارچه(پروژه ترکیبیمدیریت  
   است Synthetic (Integrative) Project Managementاین مطلب ترجمه مقاله       
  .پوردهناد از دانشگاه پنسیلوانیا ارایه شده است که توسط آقای دکتر جان       
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  مقدمه
  

. تا به امروز مدیریت پروژه یک رویکرد تجاری کاربردی بود
های بزرگ تمایل روزافزونی دهد که شرکتمطالعات اخیر نشان می

ها، ترین سازمانبزرگ. های مدیریت پروژه دارندبه استفاده از روش
به . دهای گوناگونی را دارندر نظام سازمانی خود مدیریت پروژه

ها در سرتاسر دنیا به سمت استفادۀ کمتر از همان اندازه که پروژه
مدار شدن در بسیاری به پروژههای منابع گرایش دارند، شرکت

هایی که کالا و خدمات تولید     شرکت. های خود تمایل دارندفعالیت
. زنندهم میکردند، امروزه از طریق تولید فکر، ثروت زیادی بهمی

  . کنندهای جدید مبادرت میسازی ایدهبه طراحی و هماهنگآنها 
به عنوان مثال، شرکت 

Nike زمان زیادی است که اقدام 
کند؛ بلکه به به تولید کفش نمی

  های تولید کفش مدیریت پروژه
بازۀ زمانی که شرکت . پردازدمی

Coca-Cola صرف تولید شیشه 
و حتی بازاریابی محصولات 

رابطه با بازار نوشیدنی خود در 
کند، به مراتب کمتر از مدت می

زمانی است که به یک مجموعه از 
که تنها به ادارۀ آنها - هاپروژه

را رهبر از این حیث، مردم آن. دهد اختصاص می-پرداخته است
 آلمان، خط تولید یک ماشین BMWکارخانۀ . نامندارکست می

ر داده که اساس جدید را، در قالب یک پروژۀ جداگانه مدنظر قرا
های در ضمن، گروه. دهدها را شکل میپروژۀ نوینی از اتومبیل

گذاری امریکایی وجود دارند که رشد روزافزونی خدماتی سرمایه
  . دارندM&Aهای ای برای مدیریت پروژههای ویژهداشته و تیم
بحث ای در آخرین شمارۀ اکونومیست منتشر شده که بهمقاله

دیریت پروژه با توجه به هر دو زمینۀ رشد سریع در مورد وضعیت م
  .پردازدو ناکارآیی آنها می

 مسیر 1820 در دهۀ George Stephensonهنگامی که 
% 45ها بیش از آهنی بین لیورپول و منچستر احداث نمود، هزینهراه

بینی شده تجاوز نمود و در ارتباط با اجرای پروژه، از بودجۀ پیش
را وادار نمود تا مسیرش را از روز نمود که او تأخیرات فراوانی ب

 180رسد در خلال به نظر می.  عبور دهدChat Massوسط باتلاق 
اند اما مقیاس پیشرفت داشتههای بزرگسال گذشته، مدیریت پروژه

در انتها، ساخت مجدد ورزشگاه ویمبلی انگلستان . ای اندکگونهبه
 در اثر تسهیم شدن، با که خانۀ مقدس فوتبال این کشور است 

دهندۀ استرالیایی سایت پذیرفت که توسعه. تهدیداتی مواجه گردید

 بیلیون دلار ضرر در طی فرآیند نصب مواجه شده 4/1پروژه با 
  .است

رسند، بعضاً هایی که این روزها موفق به نظر میحتی پروژه
. یندبینی شده را تأمین نماتوانند اهداف پیششکست خورده و نمی

هان  در  کیلومتری از دریای خزر تا بندر سی1770خط لولۀ نفت 
 ماه می با هیاهوی بسیار توسط 25سواحل مدیترانه در ترکیه در 

-رییس جمهورهای سه کشوری که خط لوله از خاک کشور آنها می
 4افتتاح شد؛ اما این پروژه ) آذربایجان، گرجستان و ترکیه(گذشت 

 درصد افزایش هزینه 10 تا 5ها دیرکرد و بیش از بیلیون دلاری با ماه
-های بزرگ امروزی به همان سهولتی که در نرمپروژه. مواجه شد

شوند؛ اما شوند، بر روی فولاد نیز ساخته میافزارها ساخته می
های فناوری اطلاعات نیز پروژه

وضع بهتری در نیل به بودجۀ 
ها و بینی شده و فرجهپیش

  .ندارندهای زمانی فرصت
های مقالۀ حاضر از پروژه

فناوری اطلاعات متعددی که 
  اند، یاد شکست خورده

کند؛ که شامل یک پروژه در می
در این پروژه . شودانگلستان نیز می

ها دلار برای پس از خرج بیلیون
 میلیون انگلیسی به صورت برخط، در 50ثبت نیازهای دارویی 

های  دیگری از چنین تلاشنمونۀ. کننده تلقی نشدنهایت راضی
 میلیون دلاری درون 170توان به پروژۀ محکوم به شکست، می

 اشاره داشت که در نهایت پس از دو FBIسازمانی فناوری اطلاعات 
. سال، به دلیل سطحی انگاشتن مشکلات در ابتدای کار، منحل شد

دهد کمتر از دارد که نتایج تحقیقات نشان میاکونومیست اظهار می
متوسط تجاوز . اندآوری اطلاعات موفق بودههای فنپروژه% 30

آنها نیز دارای تأخیر زمانی بیش از % 84بوده است و % 56ها هزینه
  . اندبینی شدهمدت پیش

ها، ابزارها و ها، تکنیکبا همۀ پیشرفتی که در توسعۀ روش
های مدیریت پروژه، حاصل های مهارت و آموزش مهارتگواهی

آید، در کل ها بر می؛ آنچنانکه از اجرای ضعیف پروژهشده است
میرو، کسی که بیش از  ادوارد. پیشرفت زیادی حاصل نشده است

 سال گذشته آزموده است، دریافت 20 پروژۀ بزرگ را تقریباً طی 50
آنها با % 17بینی شده و ها با تجاوز از بودجۀ پیشاین پروژه% 88که 

اند و تنها نیمی از آنها اولیه همراه بودهبندی تخطی از برنامۀ زمان
چنین مشکلاتی . اند به معیارهای عملکرد مناسب دست یابندتوانسته

ها قابلیت تولید، سودآوری، سهم بازار و شود که سازمانسبب می

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  

دارد که نتایج اکونومیست اظهار می
  % 30 از دهد کمترتحقیقات نشان می

. اندآوری اطلاعات موفق بودههای فنپروژه
بوده است و % 56ها متوسط تجاوز هزینه

  آنها نیز دارای تأخیر زمانی بیش از % 84
   اندبینی شدهمدت پیش
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استیو آلفلدر که با . حتی اعتبار و آبروی خود را از دست بدهند
بسیار ":کرد، اظهار داشتای در مجلۀ داروین همکاری مینویسنده
ها های آغازین برای شرکتدانید، فناوریگونه که میهمان! خوب

-های ناراحتاما ممکن است شما هم برخی نوشته. مناسب بودند
های فناوری اطلاعات سوم پروژهکننده را خوانده باشید؛ کمتر از یک

یی و بینی شده و با کارآموقع، با بودجۀ  پیشبه) کمترین مقدار(
یا شما هم شماری از . شوندعملکرد وعده داده شده، انجام می

ها رنج برده گزارشات رسمی تجاری آمریکا را که از آشفتگی  پروژه
اند که بتوانند نتایج ملاحظه کرده باشید و این آثار آنقدر جدی بوده

  .ماهه را تحت تأثیر قرار دهندای سهمطالعات دوره
ه ما به دنبال دانش جدیدی در گسترۀ این بدین معنا نیست ک

-در حقیقت پیشنهاد ما، نظامی است با ریشه. مدیریت پروژه هستیم
فناوری استفاده . هایی در زمان باستان

ریزی همچون های برنامهاز تکنیک
روش مسیر بحرانی، نمودار گانت 

دانش . دستاورد قرن بیستم بود
مدیریت پروژه، به واسطۀ ثبت مجمع 

. انی خویش، قدرتمندتر شدرسمی جه
ها اما چرا پس از آن نیز هنوز پروژه

کنند؟ پاسخ به این سؤال در خطا می
درجۀ نخست، بستگی دارد به نقاط 

دهنده به این برتری و تجربۀ فرد پاسخ
  . سؤال

تجزیه و تحلیل این حوزه 
  : دهند کهروشن ساخت که چنین مشکلاتی اغلب هنگامی رخ می

عان با کاستی روبروست، مراحل پروژه منفک نفداد ذیدرون
کنش و تقابل روشنی مشخص نشده باشند، برهمشده، اهداف به

محدود شده باشد، احساسات کار گروهی ضعیف باشد، پشتیبانی و 
  .حمایت مالی ضعیف باشد و ارتباطات ناکافی باشد

یکی از اهداف مقاله این است که نشان دهد شکست پروژه 
های کنش تعدادی از محدوده معلولی از برهمصهعنوان مشخبه

یک محدودۀ . گیرددار، همچنانکه در بالا ذکر شد، شکل میمشکل
تنهایی ممکن است شرایط نامطلوبی را ایجاد کند که دار بهمشکل

های طور مشابه، پیشرفت در این حوزهبه. باعث شکست پروژه
شود که پروژه ث می، باع)دهندکه مجزای از هم رخ می(دار مشکل

ترین اهداف این است که پیرامون شایستگی یکی از مهم. موفق نشود
  وجو شود؟نگرش حاضر به آموزش مدیریت پروژه پرس

  
  های درمان پیشنهادیبرخی روش: مدیریت پروژه

  

  اجماع متخصصین بر این است که مدیریت پروژۀ مؤثر 
ها تفاوت شایان زمانتواند بدون چون و چرا در بهبود عملکرد سامی

گونه که دیوید دامبکینز توضیح داده، جامعۀ همان. توجهی ایجاد کند
 در قیاس با رویکردهای ": مدیریت پروژه با این چالش مواجه است

اگر مدیریت پروژه باید . حل بهتری ارائه شودسنتی مورد استفاده راه
 با پیچیدگی به بهبود وضع دنیای ما کمک کند، ما باید در رویارویی

 های مفید مدیریت پروژه بهرهها از متدولوژیو هرج و مرج پروژه
  )Dombkin 2006. (بگیریم

  با نگاهی گذرا بر پیشنهادات ادبیات مدیریت پروژه 
یابیم که برخی نویسندگان، مدیریت پروژه را به مثابۀ دانشی درمی
ی بر کاربرد های قدرتمند متکپندارند که بر ابزارها و تکنیکمی

  ها، استانداردها و استانداردهای صنعتی تمرکز کامپیوتر، گواهی
که گروهی دیگر، درحالی. کندمی

مدیریت پروژه را نوعی هنر با تأکید 
های رفتاری و انسانی درنظر بر جنبه

های گری هیرکنز گفته بنابر. گیرندمی
 هنر مدیریت " Klein,2006در 

دارد که اصل و پروژه با این امر رابطه 
ها در مورد مردم است؛ اساس پروژه

مردمی که قصد دارند چیزی را به 
مدیریت پروژه . سرانجام رسانند

دانشی هوشمندانه در رابطه با 
  رفتارهای انسانی و توانایی 

های ها و مهارتکارگیری قابلیتبه
  .فردی استمناسب درون

ه مدیریت دارد که هدف حرفانجمن مدیریت پروژه بیان می
کارگیری های پروژه، بهتدارک و انجام فعالیت": پروژه این است
  های پروژه ها، ابزارها و فنون در رابطه با فعالیتدانش، مهارت

 PMI تعریف (PMI,2000) ".کردن نیازهای پروژهمنظور برآوردهبه
مدیریت محدودۀ (ورزد هایی چند تأکید میوفنبر اهمیت فوت

اما صفات ) ها، مدیریت هزینه و منابعندی فعالیتبپروژه، زمان
 Klein. کندرهبری که برای اجرای پروژه لازم است را مشخص نمی

ها بدانیم، داد شکست در پروژهچنانچه افراد را سرمنشأ رخ: گویدمی
-حل برای موفقیت پروگیریم که افراد باید به مثابۀ قلب راهنتیجه می

براین جنبۀ هنری مدیر پروژه به عنوان رهبر، بنا. ها پنداشته شوندژه
دهد که بتوانند همان آن چیزی است که به مدیران پروژه اجازه می

ها تنها در پروژه. توانند باشندکسی باشند که در بهترین حالت می
آور توانند در ساختن نتایج حیرتنتیجۀ استفاده از بهترین منابع نمی
توانند فق شوند؛ بلکه زمانی میبرای جامعه و مشتریان خود مو

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  

هنر مدیریت پروژه با این امر رابطه 
ها در مورد دارد که اصل و اساس پروژه

مردم است؛ مردمی که قصد دارند 
مدیریت . چیزی را به سرانجام رسانند

دانه در رابطه با پروژه دانشی هوشمن
کارگیری رفتارهای انسانی و توانایی به

  های مناسب ها و مهارتقابلیت
 فردی استدرون
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کامیاب گردند که در اثر تشریک مساعی و همکاری فکری به سوی 
که در نتیجۀ رهبری مناسب اتفاق افتاده -شدهتعریفاهداف خوب

ای از مدیریت پروژه است که این همان جنبه.  حرکت کنند-است
  )Klein,2006. (شود معجزاتی رخ دهدسبب می

یت پروژه ارایه تلاش ساختاریافته، به بدون شک هدف مدیر
بنابراین اگر . منظور حصول اطمینان از تحقق اهداف پروژه است

ها را بتوان به شدۀ حاضر، برای اینکه فعالیتهای کسبمهارت
توان بروز زمان آیا میسهولت انجام داد، مناسب و کافی باشد، آن

ایسته دانست؟ شکست در پروژه را ناشی از کمبود مدیران پروژه ش
 AllPM.comبر اساس مقالۀ اخیر . قید و شرط خیر استجواب بی
 موفق به کسب گواهی  مدیر پروژه200000 ، 2006درسال 

اند، و این عدد  شده(PMI)صلاحیت از انجمن مدیریت پروژه 
 250000ممکن است امسال به 

علاوه . (Klein,2006)برسد 
بر این، تعداد دیگری 

 و تحصیلی مؤسسات آموزشی
وجود دارد که تمامی انواع 

های پیشرفتۀ مدیریت دوره
. دهندپروژه را آموزش می

مشخصاً آموزش استفاده از 
  . یافته استهای اخیر توسعههای قوی در سالابزار و تکنیک

دهد که تأکید بررسی گسترۀ دانش مدیریت پروژه نشان می
روز شکست در پروژه های زیر شده تا بتوان از بحلبسیاری بر راه

  :گیری نمودپیش
 .صورت مشخص بیان شوند و بهروشنیبه :اهداف •
 .های راهبری پروژه مهارتتوسعۀ :رهبری •
نفعان نسبت به ماموریت  شدن از اینکه ذیمطمئن :ماموریت •

 .اندو اهداف پروژه متعهد شده
 . ارتباطات مناسب یک اصل است:ارتباطات •
کاوی به منظور اینکه ه از بهینهاستفاد: بلوغ مدیریت پروژه •

 .سازمان در آن عرصه از دانش به بلوغ برسد
به منظور  (PMO) برپا داشتن :(PMO)ادارۀ مدیریت پروژه •

 .های استانداردها و انجام  فعالیتافزایش نرخ موفقیت پروژه
 به PPM بنا نهادن :(PPM)  پروژهمدیریت پورتفولیوی •

دهد که اطلاعات ان اجازه میعنوان ابزاری سودمند، به مدیر
 .دست آورندرا پیرامون تمامی پروژۀ خویش به

 .های نوین سنجش موفقیت ابداع شیوه:سنجش پروژه •
گیری از ارائه اطلاعات پشتیبانی تصمیم: رویکرد پارامتری •

 .های پارامتریطریق ارائۀ روش

های برای مدیران پروژۀ سنتی، گزینه: تیم مجازی پروژه •
 .نهد پیش رو میجدیدی را

مناظره بر سر مقادیر مربوط به شایستگی علمی یا هنری در 
اما افرادی هم هستند که معتقد بر . مدیریت پروژه همچنان ادامه دارد

عقیدۀ نویسنده نیز این . اندوجود توازن و تعادل بین هنر و دانش
است که برای نیل به موفقیت کامل نیاز به هر دو جنبۀ هنر و دانش 

  .اما این یک داستان کامل نیست. دیریت پروژه استم
  

  یافتهحرکت به سوی شایستگی اصلاح
  

ها در حال کشف این مسئله هستند که امروزه سازمان
های مرسوم به مشکلات های سنتی مدیریت پروژه و واکنشرویکرد

اجرایی برای دستیابی به بروندادهای 
رغم علی. دلخواه کمتر مناسب است

ها و ابزارهای مدیریت رد روشکارب
-پروژه، تمامی این مشکلات رخ  می

ها در حال در عوض، سازمان. دهد
های تکمیل شمار بسیاری از برنامه

اصلاحی و تکمیلی هستند که در 
بردارندۀ تکمیل و اصلاح مداوم است و 

واسطۀ خود آنها قوت های تحلیلی را بهدر برخی موارد نیز تکنیک
. توانند در راستای کارآیی پروژه مؤثر واقع شوندنمیبخشند که می

-ها و تکنیکمشکلات پروژه، حتی اگر روش" :گویدپیتر استی می
کارگرفته شده های مدیریت پروژه هم با وسواس و دقت زیاد به

ها آنچنان مادامی که به پروژه. گردندباشند، منجر به شکست آن می
شد، های سنتی نگریسته میشود که در قدیم و روشنگریسته می
ها اصلاح تکنیک. ای عملکرد پروژه غیر ممکن استبهبود ریشه

تواند در بهترین حالت، سبب بهبود در عملکرد پروژه شود اما می
ها تواند مشکلات ساختاری و سیستمی را که پروژه بداننمی

  ".مبتلاست، حل نماید
های ی بهبود جنبهتواند براای مشابه میگونهآنچه گفته شد به

به هر حال، شکست در . کار رودرفتار انسانی مدیریت پروژه به
های بسیار، وجود رغم تلاشیابی به نتایج مورد انتظار علیدست

ها در شرایط اضطراری و ویژه نیز تا حد زیادی قابل دارد، این روش
  .استناد است

کنیم، اینکه ما چگونه با شرایط اضطراری و ویژه برخورد می
ها این نگرش. به کیفیت نگرشی که ما به مسئله داریم، بستگی دارد
بینی ما هستند تا نیز بیشتر وابسته به مبناهای فکری فلسفی و جهان

کنند تا تجربیات این مبانی فکری ما را هدایت می. علم و دانش ما
گوید که چه نگرشی به مسئله و خود را یکپارچه کنیم و به ما می

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  

ن است که برای نیل عقیدۀ نویسنده نیز ای
به موفقیت کامل نیاز به هر دو جنبۀ هنر و 

اما این یک . دانش مدیریت پروژه است
 داستان کامل نیست
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کنیم، ای که ما برپا میفرضیات اساسی و پایه. داشته باشیمحل آن 
در حالت کلی، این . محصول شرایط محیطی و تاریخی ماست

هایی که از دوران صنعتی و نگرش دنیای ماشینی فرضیات از تئوری
گیرد؛ که نظریۀ غالب از دوران رنسانس می اند، نشأتبرجای مانده

وزه تلاش در جهت ایجاد تغییرات امر. اندتا جنگ جهانی دوم بوده
  (Ackoff,1999). هاستکلی به منظور تغییر در این پارادایم

های سنتی علمی، های مدیریت پروژه از روشدرکل، روش
تحلیل سیستم و مهندسی سیستم، در . اندتوسعه یافته و اصلاح شده
هر دو نظام، . (Yeo,1993)اندای داشتهاین توسعه نقش برجسته

در واقع این پارادایم . دهندای را ارائه میگیرانهگرش سختن
. استسیستمی، بر پایۀ تحلیل کمی و استدلال استقرایی شکل گرفته

افزون بر آن، این پارادایم بر اساس فرضیه مفهوم نیل به اهداف از 
فرایند (گراییطریق نظریۀ تقلیل

جداسازی اجزای سیستم، 
تجزیه و تحلیل اجزا، کوشش 

ر فهمیدن روابط علت و د
. استبنا نهاده شده) معلولی

عقیده بر این است که برای 
بهبود عملکرد یک سیستم 

کار پیچیده، باید اجزا را چنان به
  .توانند رفتار نمایندانداخت که همه آنها مطابق بهترین حالتی که می

گیرانه، سازمان پروژه را به عنوان همچنین نگرش سخت
بینی و قابل ه در بردارندۀ اجزای قابل پیشسیستم ماشینی ک

کند که این نظریه چنین فرض می. پندارداست، می) افراد(جایگزینی
ای درک شده و تمامی عملکردها و گونۀ جداگانهتواند بههر جزء می

توانند به صورت دوپهلو و مبهم تعریف، نظارت و ها نیز میفعالیت
نبال نمودن چنین تفکراتی، اگر با د. (Crawford,2004)کنترل شوند

ریزی نمود، بینی و برنامهبتوان همه چیز را در ابتدای پروژه پیش
  آنگاه دغدغۀ مدیران تنها این است که پروژه را در مسیر خود 

  .داردنگاه
گیرانه، تلاش بسیار زیادی را در ترسیم این رویکرد سخت

. کنده صرف میبرنامۀ پروژه و طراحی مکانیزم مناسب کنترل پروژ
ریزی و کنترل پروژه ایجاد در حقیقت از مراحل مهم اولیه در برنامه

  (Gido & Clements, 2005). ساختار شکست کار است
، برای تکمیل ب اطمینان از اینکه همه اجزا کاربرای کس

ها یا  پروژه را به قسمتWBSاند، محدوده پروژه شناسایی شده
حتی ممکن است چرخۀ . کندمیهای قابل مدیریت تفکیک بخش

از طرف دیگر، . دست آیدوسیلۀ ساختار تفکر خطی بهعمر پروژه به
شود که پیامدهای پیچیده به وسیلۀ تجمیع اجزایی که به فرض می

ارتباط . شونداند، قابل درک میای مدنظر قرار گرفتهنحو جداگانه
  .تری داردرنگبین اجزا نقش کم

  بازخورد سنتی اداره - خۀ کنترلکل سیستم به عنوان چر
ریزی تفصیلی برای تدوین اهدافی که سپس با برنامه. شودمی

اگر انحراف . گرددمیشوند، استفاده پیشرفت پروژه مقایسه می
زیادی از برنامه وجود داشته باشد، باید عملیات اصلاحی به منظور 

های مشخصه. تجدیدنظر در پیشرفت یا برنامۀ ابتدایی صورت پذیرد
شوند؛ بنابراین یک پروژه، درحکم کل، قابل تجمیع در نظر گرفته می

 متصور،  مدیریت در راستای نیل به کمال. کل، جمع اجزاست
 .دهند، لازم و کافی استعملیاتی که جداگانه رخ می

گیرانه، ما پروژه را به مثابۀ یک در مقابل نگرش سخت
رک آن بسیار دشوار است کنیم، که دسیستم پیچیده و پویا فرض می

بینی و کنترل آن نیز و در نتیجه، پیش
چنین نگرشی . بسیار دشوار خواهد بود

مستلزم آن است که وظایف گوناگون و 
ه نماییم، چمختلف پروژه را یکپار

-ساختار نظارت ایجاد کنیم، خروجی
های پروژه و منابع کنترلی را در امتداد 

  نگ فره. خوبی تعریف نماییمزمان، به
یابی آنها  و های ارزشنفعان، سیستمذی

ما بر . تر سازدگرایشات آنها ممکن است این فرآیند را بسیار پیچیده
های پیچیده و مبهمی، چنانچه این باوریم که مدیریت بر چنین پروژه

گیرانه تأکید شود، اگر غیرممکن نباشد، بر نگرش صرف سخت
  . بسیار دشوار است

های مدیریت پروژه با ها و تکنیک روشدر نتیجه، حتی اگر
کار برده شوند، مشکلات پروژه به شکست آن دقت و وسواس به

منتهی خواهند شد؛ که در نهایت غیر قابل حل بودن مسئله یا هر 
  :گویدآلبرت انیشتن می. وضعیت غیرعادی دیگری را به دنبال دارد

که با همین  بدون تغییر الگوهای فکریمان، قادر به حل مسائلی "
   ".ایم، نخواهیم بودالگوی فکری ایجاد کرده

برپایۀ شواهد موجود در گسترۀ دانش مدیریت پروژه، بهبود 
ها ممکن نخواهد بود مادامی که با همان اساسی عملکرد پروژه

بنابراین نیاز به نوعی . نگریمها میالگوهای فکری قدیمی خود بدان
تر های کمی و کیفی را آسانصیصهپارادایم جدید داریم تا بتواند خ

هرچند که ایجاد این پارادایم جدید نیازمند تغییر . گرد هم آرد
بینی و سیر از نظریۀ ماشینی به نظریۀ سیستمی اساسی در جهان

  .است
 بر این باورند که عمل به مدیریت گوناگونیهای نویسنده

های یادشده پروژه، تا حد زیادی بستگی به پشتیبانی نظری  پارادایم

  
  

  
  

  
  

  
  

  
 

  

  :گویدآلبرت انیشتن می
 بدون تغییر الگوهای فکریمان، قادر به "

حل مسائلی که با همین الگوی فکری 
 ".ایم، نخواهیم بودایجاد کرده
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وسیلۀ نیل به تغییر از نگرش ماشینی به نگرش سیستمی، به. است
. شودترکیبی، توانمند می) هاسیستم(هایرویکردهای تحلیلی و مدل

ای از تغییر موفقیت یا شکست یک پروژه در نتیجۀ الگوی پیچیده
چنین تغییراتی در . شرایط در محیط درونی و بیرونی پروژه است

هایی است که پیش از این انی یا انحراف از وضعیتخونتیجۀ هم
  .وجود نداشته اما حالا وجود دارند

ها و تهدیدات بستگی به نظر به اینکه شناخت فرصت
ساختار ذهنی که در نتیجۀ تجربیات پیشین (ساختار شناختی هر کس
دارد، بر کفایت آموزش مدیران پروژه در .) هر فرد شکل گرفته است

های سازی چارچوبشی مدیران مبتنی بر یکپارچههای آموزدوره
این ساختارها، مدیر پروژه و اعضای تیم . ورزدذهنی آنان تأکید می
ها یا تغییرات در ظاهر سازد ارتباطات بین پدیدهپروژه را قادر می

  . بدون ارتباط را درک نمایند
ریزی پروژه نیز باید در  و اصلاح طرحتوسعهعلاوه بر این، 
نفعان نتیجه بگیرند که در ای باشد که ذیگونهقالب یک فرآیند به

-با استفاده از قابلیت. ابتدا، یک پروژۀ قابل انجام را تعریف نمایند
خصوص آنهایی که ارتباط نزدیک و  به- نفعانهای ذهنی ذی

تر و کارآتری ای پیشرفتههحلتوان راه می- تنگاتنگی با پروژه دارند
این تنها مرحلۀ ابتدایی از یک فرآیند مداوم است و . دست آوردرا به

های مدیریت پروژه که به از کاربرد توأم با جزییات ابزار و تکنیک
بندی، هزینه و کیفیت آن ریزی و کنترل محدوده، زمانمنظور برنامه

  .روند، متمایز استکار میبه
  

  محور برای چارچوب آموزشی صلاحیتآلطراحی ایده
  

که بر پایۀ ) یکپارچه(از آغاز روش مدیریت پروژۀ ترکیبی
تحت آموزش، آموزش صلاحیت محور شکل گرفته، باید برای افراد 

دید و منظر بسیار مؤثرتری ایجاد نماید که بدانها کمک نماید تا 
. های ذهنی گسترش دهندبینی و مدلجهان درک خود را از مفاهیم
های ذهنی سیستماتیک و سیر تکامل این آنها به طور اخص مدل

توسعه و گسترش درک، دانش، . ها را درک خواهند نمودمدل
تواند اند، مینظرات مؤثر منتج شده که از نقطههاییها و جنبهمهارت

آنها را قادر سازد تا مسائل حاکی از برخورد و کشمکش را که در 
  . کند، تشخیص داده و مدیریت نمایندهای آنها بروز میپروژه

  این نگرش در مقابل نظریات غالب ماشینی سابق، عمل 
های ز هم بر روشنگری که متأسفانه هنوبینی جزئیآن جهان. کندمی

مرحلۀ نخست در فرایند . گذارندها تأثیر میمدیریت ما بر پروژه
ریز، محدودۀ پروژه سنتی مدیریت پروژه، نیاز به این دارد که برنامه

. های کاری بشکندهای بزرگ یا بستهها و زیرمجموعهرا به بخش
که های اجتماعی هدفمند هستند مانند سیستمها بهبنابراین پروژه

ها خود باشند که این بخشهای هدفمند میخود نیز دارای بخش
صورت، در غیر این. باشندتر میبخشی از یک سیستم هدفمند بزرگ

گیرد و ها در راستای اهداف کلی پروژه قرار میاهداف این بخش
  اجزا به گونۀ رقابتی عمل نموده و عملکرد کل پروژه را مختل 

 .نمایندمی
یستمی از رهگذر در نظر داشتن کل به جای جوهرۀ تفکر س

یک پروژه که به عنوان یک سیستم پنداشته . آیددست میاجزا، به
ای به ای از اجزای وظیفههم پیچیدهشود، در بر دارندۀ مجموعۀ بهمی

های بسته(اثربخشی هر یک از اجزا . هم پیوسته و مرتبط با هم است
اند؛ و در قالب کل قرار گرفتهبه این بستگی دارد که چگونه ) کاری

  .اثربخشی کل نیز بستگی به عملکرد هر یک از اجزا دارد
کنش درماندن از درک خصوصیات تفکر سیستمی که از برهم

سازی ناقص اجزا و طبیعتاً خیزد، منجر به بهینهمابین اجزا بر می
آنچنانکه در خلال فرآیند ( .گرددخراب نمودن عملکرد می

  )دهدطور معمول رخ میندسی مجدد بهکورکورانۀ مه
  :شودتفکر سیستمی، جانشین موارد زیر می

ای که معتقد است هر چیز باید تا نظریه(گرایی تفکر کاهش •
  ).اجزای فردی کم شود

  ) منزلۀ راهی برای فهمیدن سیستمبه(تجزیه و تحلیل  •
  رابطۀ علت و معلولی  •
  )اعتقاد به سرنوشت(نگرش تقدیرگرایی یا جبری  •

  :گرددواسطۀ موارد زیرامکان  میاین جانشینی به
دارد همیشه هر سیستم کوچک، که بیان می(طلبیتفکر توسعه •

  )تر باشدتواند جزیی از یک سیستم بزرگمی
شرح ضابطۀ سیستمی که سیستم حاضر جزیی از (استنتاج  •

  )آن است
  )تئوری کامل تشریح محیط(محصول - تولیدکننده •
  )تمالیتفکر اح(عدم قطعیت  •

علاوه بر این افرادی که دارای تفکر سیستمی هستند، بیشتر 
یک نه تنها هیچ. علاقه به گردهم آوردن اجزا دارند تا جداسازی آنها

  واسطۀ تفکر کنند، بلکه بهاز این دو، اثر یکدیگر را خنثی نمی
ها به گونۀ فردی و توانیم به ادراک رفتار انسانگذاشتی، ما میهم

  دست یک آنها بهبهوسیلۀ تحلیل یک یابیم؛ که بهجمعی دست
شود تا یک توازن کارآمد و عملی تفکر سیستمی سبب می. آمدنمی
  .واسطۀ تمرکز بر هر دو جنبۀ هنر و دانش مدیریت، حاصل شودبه

آل و نفعان در ایجاد دیدگاه ایدهوسیلۀ درگیر نمودن ذیبه
عهد به انجام اهداف آن مشترک برای پروژه، کل سازمان پروژه مت

جلا دادن فرضیات پروژه و افزایش آگاهی در تفکر . گرددمی
کنند تا شکست سیستمی، مهم است چرا که چنین اعمالی کمک می
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پروژه که توأم با فرضیات ناصحیح یا منسوخ و قدیمی است را به 
  . حداقل برسانیم

مضافاً بر اینکه، فرآیند آموزش عملکردمحور باید مورد 
گیرد تا به کارآموز اجازه دهد که سطحی از دانش استفاده قرار 

باید تنها . مدیریت پروژه را که بدان دست یافته است، نشان دهد
جنبۀ حائز اهمیت آموزش توانایی انجام دادن برخی چیزها، یعنی 

همچنین نیاز است که شرکا . آوردن دانش و اصول در عمل، باشد
  . ند آموزش خویش بپذیرندمسئولیت بیشتری برای فرآی

محور که ذیلاً توضیح داده شده بنابراین مدل آموزش شایسته
  .است، دارای چهار سطح با ارتباطات درونی است

در سطح نخست، تفکر سیستمی به عنوان یک گزینه برای 
ها چارچوبی را برای تفسیر بینیجهان. شودمیبینی ارائه جهان

 مناسب به اوضاع جدید و همچنیناطلاعات جدید و تعیین واکنش 
امروزه . کنندبرای راهنمایی ادراکات، رفتارها و تصمیمات ایجاد می

برای تعریف یک پروژه در قالب یک سیستم بنیادی، واگذاردن رابطۀ 
ای و خطی علت و معلولی، به سمت رابطۀ علت و معلولی چرخه

  .شودسیستماتیک پیشنهاد می
های پروژه را در  مشخصهضروری است که یادگیرندگان

های یک قالب یک سیستم بشناسند، که بسیار متفاوت از مشخصه
به عنوان مثال، آنها باید . هاستای از فعالیتپروژه به عنوان توده

را در زیر نورهای مختلف های آنروابط بین پروژه و فعالیت
  :تشخیص دهند

سی تواند بر تعریف اساهر فعالیت اساسی در پروژه، می •
 .عملکرد، رفتار یا ویژگی کل پروژه تأثیر گذارد

گذارد، بستگی به بر کل تأثیر می) فعالیت(طریقی که هر جزء •
این دارد که چگونه حداقل یک بخش دیگر چنین تأثیری 

 ).گذاردتنهایی بر کل تأثیر نمیهیچ بخش از پروژه به(دارد 
ه و دوباره علاوه بر این، اگر شما این اجزا را از هم جدا نمود •

. دهندهای فرعی میهژبا یکدیگر ترکیب نمایید، تشکیل پرو
های فرعی در ارتباط با شرایط مشابهی که هریک از این گروه
 .گونۀ طبیعی داراست، هستنداجزا به

سان آنچنانکه درجای دیگر بحث شده، تفکر سیستمی به
بین ین ذرها. توانید از درون آن دنیا را ببینیدبینی است که میذره

که  دربارۀ آنچه، توانیدبینید و همچنین آنچه که میآنچه را که می
  . کند انجام دهید را تعیین میبینیدمی

پس از اینکه اساس و بنیاد تفکر سیستمی مورد بررسی قرار 
ریزی و اجرا، ساختار و گرفت،  زمان برای بحث پیرامون لزوم برنامه

  . و مدیریت، مناسب خواهد بودسازمان، سنجش و کنترل و رهبری

در سطح دوم، آموزش مدیریت پروژۀ سنتی معرفی شده 
سه نشانه وجود دارد که معمولاً برای معیار سنجش کارآیی . است

. زمان، هزینه و عملکرد. گیرندمدیریت پروژه مورد استفاده قرار می
های خروجی پروژه است که ای از مشخصهعملکرد مربوط به درجه

گردد که هزینه به منابعی باز می.  برای آن برپا داشته شده استپروژه
زمان به خطوط زمانی پیشرفت در . اندبرای اجرای پروژه صرف شده

  بندی که برای اجرای پروژه تنظیم شده است، باز برنامۀ زمان
  .گرددمی

، راهنمایی را (PMI)برای این منظور، انجمن مدیریت پروژه 
.  را ایجاد نمود(PMBOK)انش مدیریت پروژه پیکرۀ د"با عنوان 

PMIاین راهنما . گیردگیرانۀ تحلیلی را در پی می نگرش سخت
طراحی شده است تا مدیران پروژه را آماده سازد تا کنترل کاملی بر 

ای یافتهاین راهنما، نگرش ساخت. کل پروژۀ خویش داشته باشند
  .دهدها ارائه میژهها و وظایف پروبرای مدیریت منابع، فعالیت

PMIهای پروژه را به پنج مرحله تقسیم  پروژه و فعالیت  
این مراحل که . بنا نهادن، طراحی، اجرا، کنترل و خاتمه: کندمی

  دهند، پس از تسلسل خطی چرخۀ عمر پروژه را تشکیل می
پیش از آغاز هر مرحله باید مرحلۀ . شوندشده، تکمیل میبینیپیش

  (PMBOK). افته باشدپیشین پایان ی
حوزۀ 9هایی که در  ابزار و تکنیکPMIبرای هر مرحله، 

مدیریت یکپارچگی پروژه، مدیریت محدودۀ (اند دانش ساختار یافته
پروژه، مدیریت زمان پروژه، مدیریت هزینه پروژه، مدیریت کیفیت 
پروژه، مدیریت منابع انسانی پروژه،  مدیریت ارتباطات پروژه، 

نماید؛ معرفی می) ک پروژه، مدیریت تدارکات پروژهمدیریت ریس
ها، وظایف، بیند که بتواند ورودیاین راهنما روشی را تدارک می

پذیرفتۀ پروژه را ها و سنجش پیشرفت مراحل انجاممسئولیت
 مهارت در  برایدر حقیقت، این نظام راهنمایی. خلاصه کند

نمایه نچه که در آ. سازی استتصمیمدر رویکردهای کمی و ایستا 
های دانش در مراحل ویژۀ  ترسیم شده است، کاربرد حوزه1شماره

  . نمایدچرخۀ عمر پروژه را معرفی می
آموختگان آنچه را که رود که دانشدر مرحلۀ سوم، انتظار می

در دو مرحلۀ پیشین و همچنین آنچه که بر اساس تجربیات خود و 
های ترین ویژگیاز مهم. نداند، به بوتۀ عمل کشاندیگران آموخته

مرحلۀ سوم، آموزش عملی یا آموزش تجربی است که فرآیند را 
این امر مکرراً توسط گروهی از مردم انجام شده و . کندسهل می

تواند به عنوان یک فرآیند تعریف شود که گروهی از افراد می
آیند تا به طور نامنظم گرد هم میدیده دیر یا زود و بهآموزش

  . هایی کسب کنندیگر کمک کنند تا از تجربیات دیگران، آموختهیکد
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های سطح های متعددی برای فعالیتممکن است طراحی :نکته
سوم انجام شده باشد که در بردارندۀ جفت نمودن دو 

های متفاوت، که هر کدام از آنها درگیر یادگیرنده از وضعیت
یا . ، باشدهای متفاوتند و با مشکلات شخصی مواجهندپروژه

سازمانی با های دروناینکه ممکن است برنامه، برای یادگیرنده
  .وظایف یا مشکلات مشابه پیاده شود

در سطح چهارم، عناوین مدیریت پروژۀ پیشرفته از قبیل 
ها یا زنجیرۀ بحرانی، مدیریت دانش و آموزش تئوری محدودیت

، ارتباطات سازمان، مدیریت برنامه و پورتفولیو، مدل بلوغ پروژه
  تمامی این . اندانسانی، آشفتگی و پیچیدگی پیشنهاد داده شده

  .های آموزشی، با تمرکز بر مدیریت پروژه خواهد بوددوره
های کلی و  روش و زنجیرۀ بحرانی؛(TOC)ها تئوری محدودیت

  . ای هستندپیشرفته
ها به منظور  توسعۀ تواناییمدیریت دانش و آموزش سازمان؛ •

 بر آنها نداریم، و همچنین کنترلیغییراتی که ما تعدیل ت
  .توانیم کنترل کنیمآموختن دربارۀ آنچه که می

 توضیح داده بالا آنچنانکه در مدیریت برنامه و پورتفولیو؛ •
  .شد

  . داده شدتوضیحمدل بلوغ پروژه؛ آنچنانکه در بالا  •
  . در روابط انسانی استایپیشرفته دورۀ ارتباطات انسانی؛ •
 که توسعه داده شده است مدلی جدید گی و پیچیدگی؛آشفت •

تا بتواند به هر دو نوع پیچیدگی محیط و پیچیدگی خود 
  .پروژه رسیدگی نماید

  
  گیرینتیجه

  

ها، راهکارهای گیر مدیریت پروژهدر پاسخ به شکست همه
بسیاری از آنها بر هر یک از دو جنبۀ . فراوانی پیشنهاد شده است

-حلهرچند برخی از راه. کنندت پروژه تمرکز میهنر و دانش مدیری
چنین . ورزندها تأکید میهای پیشنهادی بر هر دوی این جنبه

بینی سیستماتیک از پیش نگری، که در پاسخ جهانهای کلکوشش
نگرش . کنند، نیازمند نگرش سیستمی استشده بروز میفرض

  
  رخۀ عمر پروژههای دانش در مراحل ویژۀ چکاربرد حوزه: 1نمایه 
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 سیستم کنش میان اجزای یکسیستمی بر پایۀ آگاهی رسمی برهم
شود، های سیستمیک، از اعمال مجزای اعضا نتیجه نمیویژگی. است

تلویحی . گرددکنش میان اجزای سیستم مشتق     میبلکه از برهم
که در تعریف یک پروژه به عنوان یک سیستم، وجود دارد، مفهوم 

این مفهوم ذهنی آن است که شبکۀ . ارتباط مابین اجزای آن است
جزا نیست، بلکه آن چیزی است که برخی ارتباطات، طبیعت ا

هم فرصت و هم تهدید، . کندها را به عنوان سیستم معرفی میپدیده
شوند، بایستی به کنش فاکتورهای متفاوت ایجاد میواسطۀ برهمکه به

به رسمیت . های اساسی یک پروژه تلقی گرددعنوان مشخصه
ذهنی شایسته و شناختن این الگوها، اگر مدیران پروژه ساختارهای 

  .تر خواهد بودکار بندند، آسانمناسبی را به
این کشمکش اساسی برای جامعۀ مدیریت پروژه، در واقع 

مدلی که در این مقاله . بازتعریف آموزش سنتی مدیریت پروژه است
محور، متمرکز بر فرد ای شایستگیپیشنهاد شده است، مستلزم برنامه
ا آشنا ساختن افراد تحت آموزش یادگیرنده و چندسطحی است که ب

این . گرددبینی تفکر سیستمی و مفهوم مدیریت آغاز میبا جهان
های آموزشی سنتی مدیریت پروژه دنبال روند باید توسط روش

ای بدون تمرین و ممارست اجرایی به بیان دیگر، هیچ نظریه. شود
الب آموخته آنچه را که در قلازم است که افراد دانش. کامل نیست

در نهایت و به منظور . اند به عرصۀ عمل بکشانندتئوری آموخته
  . توان تعدادی دورۀ آموزشی پیشنهاد نمودپیشرفت بیشتر، می
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برنامه ریزی و کنترل پروژه شرکت توسعه کاربردی فناوری 
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