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  پيشگفتار
  

مديريت پروژه ابزار مهمي در مديريت مدرن بويژه در پروژه هاي بزرگ 
. و يگانه، پروژه هايي كه به مهارت هاي متعددي نياز دارند، بشمار مي رود

ع براي تخصيص، پيگيري و كاربرد مناب: مديريت پروژه چنين تعريف مي شود
رسيدن به اهداف مشخص در يك دوره زماني خاص، اينگونه مديريت روي 

  :فعاليت هاي مشخص از پروژه يعني مجموعه اي از فعاليت هايي تمركز دارد كه
نوعي محصول : براي نمونه(هدف آنها توليد محصول يگانه است  )1

  )خاص تجاري
ه اجرا در يك چارچوب زماني خاص با نقاط آغاز و پايان تعريف شد )2

 .شوند
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براي نمونه توليد خودروهاي خاص حمل و نقل پست نيازمند مشخصات 
هنگامي كه اين مشخصات بطور كامل تدوين و تكميل شد، . ويژه  كاربردي است

آنگاه محصول به مرحله توليد مي رسد و پروژه به انتهاي خود مي رسد، و كار 
  .وطه ارجاع داده مي شود مربيتوليد، بازاريابي، فروش و خدمات به بخش ها

توسعه سريع صنايع و رشد روزافزون رقابت ميان سازمان هاي اجرايي 
تحولات فني و . باعث شده است فعاليتهاي سازماني به كار پروژه بدل شود

كارها را تقريبا از حالت تكراري خارج كرده است بدين معني ، درخواست بازار 
مده و از حيطه فعاليتهاي تكراري سازماني كه پروژه ها بتدريج بصورت يگانه در آ

در عين حال، فشار رقابتي باعث شده است شركتها انجام كارها را . خارج مي شوند
  .تسريع كنند

طبيعتا، براي اينكه پروژه ها به موقع و مطابق بودجه خود انجام گيرند، به 
وب به مديريت مناسب نياز دارند و هر چه پروژه بزرگتر شود، كار مديريت خ

يك مدير پروژه بايد بتواند مفاهيم و . پايداري و تلاش بيشتر نيار خواهد داشت
ايده هاي مبهم مديريت هاي ارشد را به يك سيستم محاسباتي و قابل اطمينان بدل 

 بگونه اي كه كل گستره علمي، مهارتي و منابع به سمت اهداف مهم  ،سازد
 اهدايت ا پروژه و افرادي كه آن ردر يك كلام، مديريت. سازماني هدايت گردد

. مي كنند باعث مي شوند سازمان ها گسترش يافته و كارهاي مهم علمي گردند
  :در زير تعدادي را برمي شماريم. مزاياي مديريت موثر و سودمند پروژه بسيارند

  
انجام اينگونه كارها قابليت . انجام كارها به موقع و مطابق بودجه -

  .تقويت مي كندپيشبيني در بازار را 
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 .كمينه كردن زمان اجرا و در نتيجه كاهش مخاطرات يا ريسك پروژه -

پروژه از اتلاف پول يا  مديريت مناسب. كاربرد موثر و پربازده منابع -
 .زمان ارزشمند كارشناسان جلوگيري مي كند

 
با توجه به اين منافع و مزايا، نبايد تعجب كرد كه فنون مدرن مديريت 

ه هاي عمده اجرايي و ساختماني، توسعه ارتش و صنايع هواپيمايي پروژه در پروژ
نظامي و غيرنظامي، تجارت الكترونيكي، صنعت فيلم سازي و بسياري پروژه هاي 

  .پيچيده حتي مبارزات سياسي به كار گرفته شوند
  

  سرآغاز كار  
تنظيم اهداف، سازماندهي، برنامه ريزي و مديريت در مركز ثقل مديريت 

كارهاي اجرايي .  مطالب جديدي نيستند و مسلما درگذشته كاربرد داشته اندپروژه
عظيم دنياي باستان، مانند اهرام مصر، بناهاي تاريخي رومي و سيستم هاي آبياري 

هيچيك از .  عمده معيارهاي پروژه هاي امروزه را تشكيل مي دهند ،و جاده ها
ر انساني و حتي مديريت قابل آنها بدون بهره گيري از اصول مهندسي، مالي، كا

سده نوزدهم نيز توسط پروژه هاي پيچيده و بزرگ نمايان و برجسته . اجرا نبودند
گرديد، نظير اولين آسمان خراش ها، راه آهن قاره اي و اجراي كشتي هاي عظيم 

  .بخار
در اوايل سده بيستم، نوآوران مهندسي راه و ساختمان به اين فكر افتادند 

جرايي خود را با نظم و سيستم بيشتري انجام دهند لذا به بحث هاي كه كارهاي ا
 برخي از فنون مديريت 1930مديريت علمي توجه بيشتري مبذول داشتند و تا دهه 
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 كه ميان سالهاي (Hoover)در سد هوور. حرفه اي پروژه به كار گرفته شد
توسط هنري فيكي ابداع شده اگر  ساخته شد، ابزار برنامه ريزي1935 تا 1931

عني نمودار معروف گانت بكار ي(Henry Laurence Gantt)لورنس گانت 
 اولين (Manhattan) مانهاتاندر طول جنگ جهاني دوم، پروژه . گرفته شد

 به كمك (DuPont)، دو پونت 1950در اواخر سده . سلاح اتمي را عرضه كرد
، (Remington Rand Univac) فنون محاسباتي رمينگتون رند يونيواك

روش مسير بحراني فعلي كه همه اهل فن با آن آشنا هستند، براي انجام و 
تقريبا در همين زمان، موسسه . رفتگهماهنگي عمليات پيچيده اجرايي بكار 

 روي پروژه ابداع (Booz Allen & Hamilton)مشاوره بوز آلن و هاميلتون 
 Program Evaluation and Review)فن ارزيابي و بازنگري برنامه 

Technique=PERT) براي نيروي دريايي ايالات متحده كار مي كرد كه 
نمودارها و زمانبندي آن در توسعه و اجراي برنامه زير دريايي عظيم و پيچيده 

  . اتمي پولاريس به كار رفتند
از همان سالهاي اوليه، فنون مديريت پروژه از مهندسي راه و ساختمان و 

 دفاعي به بسياري از زمينه هاي ديگر گسترش و تعميم طرحهاي اجرايي و صنايع
از جمله طراحي و اجراي سيستم هاي كامپيوتري، نرم افزارها، سايت . يافته است

هاي تجارت الكترونيكي و غيره شركت هاي بزرگ بتدريج كارها را از روال 
سازماني و محيط اجرايي دپارتماني خارج و به سمت تعريف پروژه و اجراي 

شركت عظيم ميكروسافت يكي از اين گونه محيط . ژه اي تمايل پيدا مي كنندپرو
  . ضمن اينكه سازمان ها و دپارتمان هاي عمومي خود را نيز حفظ مي كند. ها است
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 پيشرفت مهارت حرفه اي

  
با توجه به گسترش روزافزون فنون مديريت پروژه در ميان شركت ها و 

ظر برنامه ريزي و كار ساختار يافته روز به صنايع مختلف، وضع سازمان ها از ن
اين فنون در مركز توجه خدمات مشاوره اي، برنامه هاي . روز بهتر مي شود

  .آموزشي و مركز صدور مدارك تخصصي قرار گرفته است
رشد حرفه اي در زمينه مديريت پروژه را مي توان در رشد سازمان هاي 

 بين المللي مديريت پروژهانجمن براي نمونه، . مربوطه مشاهده نمود

(International Project Management Association, www.ipma.ch)مركز  كه 
آن در كشور هلند واقع است، شعب خود را در كشورهاي اروپاي غربي، روسيه و 

اين انجمن اقدام به برگزاري . تعدادي از كشورهاي در حال توسعه داير كرده است
ارهايي در مورد مسايل مديريت پروژه مي كند و از دوره هاي آموزشي و سمين

 پروژهبنياد مديريت  ،   در عين حال . مي نمايد حمايت انتشار منابع فني

(Project Management Institute , www.pmi.org) كه دفتر مركزي آن در 
 كشور 125 عضو در 100،000فيلادلفياي ايالات متحده آمريكا است، بيش از 

 اين بنياد از انتشارات پژوهشهاي مديريت پروژه حمايت مي كند و .جهان دارد
ارائه  پروژه      يك دوه آزمايش حرفه اي و اعطاء مدرك تخصصي مديريت 

بنياد از پژوهشهايي كه در جهت گسترش پيكره دانش مديريت پروژه . مي دهد
  . كندانجام مي شود پشتيباني كرده سمينارها و دوره هاي آموزشي برگزار مي

جنبه تاريك پيشرفت حرفه اي اين است كه نمي توان همه وقايع و 
معمولا در اكثر كتابها . مباحث را از پيش تعيين كرد يا از آن آگاهي بدست آورد
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يادآوري مي شود كه مدير پروژه همواره بايد منتظر رويدادهاي غير مترقبه و قابل 
 توجه ها بيشتر به سمت مديريت به همين علت و در نتيجه همين امر،. تعجب باشد

يعني زمينه اي از مديريت پروژه كه تلاش مي كند . ريسك معطوف مي گردد
متاسفانه .  و آنها را برنامه ريزي كنديموارد نادرست و مشكلات را پيشبنين

معمولا چنين مي شود . همواره نمي توان مسايل و مشكلات آينده را پيشبيني كرد
تهيه مي شوند ولي كمي پس از آن قابليت اجرايي خود را از كه برنامه هاي زماني 

مديران پروژه بايد در آغاز پروژه براي اينگونه تحولات آمادگي . دست مي دهند
  .داشته باشند و تلاش كنند اقدامات اصلاحي لازم را به موقع انجام دهند
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  1فصل 
  فرايند مديريت پروژه

  
 انواع مختلف هستند، از ساخت ايستگاه هاي پروژه ها داراي اندازه ها و

با اين حال عناصر اساسي مديريت . فضايي تا نصب سيستم هاي اطلاعاتي جديد
هار چاين عوامل و عناصر معمولا در يك فرآيند . پروژه در همه آنها يكي است

  :ررسي مي شوندبله اي حمر
   
  تعريف و سازماندهي پروژه  -1
 برنامه ريزي پروژه -2

 راي پروژهمديريت اج -3

 اختتام پروژه - 4
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 چهار مرحله كار را در 1-1شكل . در اين فصل اين فرآيند مرور مي شود
ما : از يك نقطه نظر، اين مدل خطي است. قالب يك مدل تجمعي نشان مي دهد

نخست پروژه را تعريف و سازماندهي  سپس كار را بتفصيل برنامه ريزي مي كنيم 
 پروژه هرگز به اين سادگي و يت كه مديرليكن واقعيت امر اين است. و غيره
برخي . بسياري از زواياي پروژه را نمي توان پيشبيني نمود.  رفتگي نيست-شسته

براي نمونه فعاليتهاي يك تامين كننده اصلي تداركات . از اين زمينه ها منفي است
ممكن است در اثر اعتصاب سراسري فلج شود و يا مدير پروژه تصميم بگيرد 

برخي ديگر از عوامل ممكن است مثبت . د يك شركت ديگر را بپذيردپيشنها
براي نمونه در جريان طراحي و توسعه يك محصول جديد، گروه پروژه . باشد

ممكن است بازار جديدي كشف كند و به منظور بهره برداري از اين بازار 
چنين كشف جديدي . حتمالا دچار تغييرات جزيي گرددامشخصات اين محصول 

ليكن اتخاذ .  فرصت مهم و غير قابل پيشبيني در اختيار شركت قرار مي دهديك
تصميم جديد به انجام تغييرات در برنامه زمانبندي و بودجه پروژه نياز خواهد 

حلقه ها و فرصت هاي  نيست و بايد (Լinear)لذا مدل كاملا خطي . داشت
و هماهنگي  براي انطباق (Feedback loops & opportunities) بازخور

له پاياني مدل يعني اختتام پروژه داراي ححتي مر. ميان اين چهار مرحله مطرح شود
اين . يك حلقه بازخور است كه آغاز پروژه بعدي را به اطلاع مي رساند

 باعث مي شود سازمان از تجربيات خود در بهبود پروژه (Feedback)بازخور
  .هاي آينده استفاده كند
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       تطابق و هماهنگي
  
  
  

  
   مدل مديريت پروژه1-1شكل 

  
 (backup system)اينكه از شبكه كامپيوتري شركت نسخه پشتبان 

تهيه كنيد و يا شديدا روي پروژه ايستگاه فضايي در مريخ كار كنيد، با اين 
هر يك از اين . فرآيند چهار مرحله اي و يا چيزي كاملا شبيه آن سرو كار داريد

ير و به تفصيل در فصل هاي بعد مورد بررسي قرار مي مراحل به اختصار در ز
  .گيرد

  
  تعريف و سازماندهي پروژه

  
  :اين مرحله داراي دو هدف زير است

  تعريف روشن و كامل اهداف پروژه در حد ممكن  -1
 .سازماندهي صحيح پرسنل و همه منابع ضروري حول اين اهداف -2
  

  تعريف هدف
البته . شناسايي خود مقصد است نخست  ،بهترين راه براي رسيدن به مقصد

پروژه شما در پي حل كدام . اين توصيه عمومي در عمل به اين سادگي نيست

تعريف و سازماندهي  اختتام مديريت اجرا برنامه ريزي
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ه محصولي از گروه شما انتظار دارد؟ شما ممكن است گونمسئله است؟ مديريت چ
پاسخ واضحي براي اين پرسش ها داشته باشيد ليكن ممكن است همه افراد با شما 

گر گروه پروژه، افرادي كه از محصول پروژه بايد استفاده اعضاي دي. موافق نباشند
كنند و مديران ارشد كه در باره موفقيت يا شكست كار شما قضاوت خواهند 

لذا پيش از آغاز برنامه . كرد، ممكن است انتظارات تقريبا متفاوتي داشته باشند
داف هدف يا اه. ريزي پروژه، اطمينان حاصل كنيد كه همه اتفاق نظر دارند

در اين باره در فصل دوم بحث . پروژه را تا حد ممكن به وضوح مشخص نماييد
  . خواهيم كرد

مسايل واقعي در دل پروژه كدامند؟ پرسش اين سؤالها مي تواند آنها را 
  :ي شما آشكار سازدابر

  
  افراد ذينفع كدامند؟

همچنين . طرف هاي ذينفع آنان هستند كه در ماحصل پروژه منافعي دارند
اعضاء گروه .  موفقيت يا شكست پروژه سهيم هستند براياينان در قضاوت
. ، و مديران ارشد نيز جزو اين گروه بشمار مي روند يا كارفرمايانپروژه، مشتريان

  :براي شناسايي طرف هاي ذينفع بايد به موارد زير توجه نمود
  

  . مي گيرندفعاليتهاي افرادي كه تحت تاثير فعاليت ها يا نتايج پروژه قرار -
 .آنان كه در منابع پروژه مانند پرسنل، فضا، زمان، ابزار و پول سهيم هستند -

 .كاربران و يا افراد ذينفع در محصول و نتيجه پروژه -
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  برنامه كار
  نياز يا هدف مفروض براي كاري كه انجام مي دهيم چيست؟ -
 است؟چرا افراد اين كار را بعنوان يك مسئله مي انگارند كه نيازمند حل  -

 چه كسي در ماحصل آن سهيم است؟ -

 تفاوت اهداف براي سهامداران مختلف چيست؟ -

طرف هاي ذينفع يا سهامداران چه ملاكي براي تشخيص موفقيت يا  -
 شكست كار استفاده خواهندكرد؟

با ارائه پاسخ درست به پرسش هاي بالا، احتمال موفقيت پروژه تان را 
  .افزايش خواهيد داد

  
  سازماندهي

از آنكه هدف اصلي پروژه به وضوح مشخص گرديد، بايد كارها را  پس 
نيروي محركه اين كار بايد يا مدير اجرايي ارشدي باشد كه . سازماندهي نمود

در هر حال يك . پروژه را پيشنهاد كرده است و يا خود مدير پروژه انتصابي باشد
.  هدف پروژه باشدنفر بايد گروه پروژه اي را سازمان دهد كه قادر به رسيدن به

در اين مرحله او بايد بررسي اوليه در خصوص پرسنل قابل و منابع مورد نياز را 
  انجام دهد
  

  برنامه ريزي پروژه
برنامه ريزي دومين مرحله در فرآيند مديريت پروژه به شمار مي رود و 

برنامه ريزي پروژه عموما به . پيش در آمدي براي آغاز كار محسوب مي گردد
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براي رسيدن به هدف يا اهداف پروژه چه كارهايي بايد : رسش پاسخ مي دهداين پ
كاملا انجام شوند؟ به بيان دقيق تر، برنامه ريزها بايد تصميم بگيرند كارها با چه 

 برنامه 1-2براي نمونه شكل . ترتيبي و در چه قالب زماني بايد به اجرا در آيند
فعاليت ها و .  پنج سال انجام گرددپروژه اي را نشان مي دهد كه بايد در عرض

  .قالب زماني آنها رد اين برنامه مشخص شده است

  
   برنامه سفر فضايي-1-2شكل 

  
در مرحله برنامه ريزي پروژه هر فعاليت و زير فعاليت داراي يك محدوده 

وقتي كه آنها در يك برنامه زمانبندي اصلي قرار مي گيرند، مدير . استاني زم
 آيا برخي افراد بيش از حد مسئوليت دارند و -1: پروژه قادر است مشخص كند

 چه  زمان كل مورد نياز براي پروژه-2برخي ديگر مسئوليتهاي كمتري دارند؟ 
ت ها را تجزيه و تحليل كنند  آنگاه مدير پروژه و گروه او بايد فعاليمقدار است ؟

و مشخص نمايند آيا همه آنها ضروري هستند و آيا برخي از آنها را مي توان 
  .مجددا طرح نمود تا با هزينه و مدت زمان كمتر به اتمام برسند
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  مديريت اجراي پروژه 
پروژه بدون . هر گاه پروژه بر پا و آغاز به كار كرد، بايد مديريت گردد

فعاليت ها هماهنگ نمي . ه احتمال قوي دچار شكست مي شودب مديريت مناسب
  .شوند، پول و زمان تلف مي شود

تحرك : اجراي پروژه به همه مهارت هاي سنتي مديريت خوب نياز دارد
پرسنل، تمركز توجه پرسنل روي اهداف پروژه، تعديل روابط ميان پرسنل ارشد و 

رين درجه استعمال، تخصيص زير دست، تصميم گيري، تخصيص منابع با بالات
مدير پروژه همچنين بايد مسايل . مجدد منابع براي حل مسايل اضطراري و غيره

  .مربوط به زمانبندي، بودجه و استانداردهاي كيفيت كار را كنترل كند
  

  اختتام پروژه  
مطابق تعريف، هر . اختتام پروژه آخرين مرحله در مديريت پروژه است

 پروژه كاملا عملي   اهداف  نقطه پايان است كه در اينپروژه اي داراي نقطه 
پروژه تحويل  شده اند و نتايج و محصول كار به طرف هاي ذينفع و سهامداران 

  .مي گردد
 پروژه محسوب   لحظات سازمان اجرايي  از مهمترين  يكي  مرحله اين

ه مي شود زيرا در اين زمان است كه فراگيري دست آوردها و تجربيات پروژ
تجزيه و تحليل اشتباهات و دست آوردهاي مثبت و نوآوري . مطرح مي گردد

هاي كار، روش هاي بكار رفته جهت حل مسايل مختلف و غيره صورت مي گيرد 
و در نتيجه گنجينه اي از اطلاعات و تجربيات مفيد چه براي پرسنل و چه سازمان 
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 اين تجربيات جاي پاي .مسئول اجرا و نيز كليه طرف هاي ذينفع فراهم مي گردد
  .  پروژه هاي بعدي را استوار تر خواهد كرد

چهار مرحله قيد شده در طول زمان بخوبي آزمايش شده اند و براي اكثر 
فصل هاي بعد مورد بررسي قرار  تفصيل آنها در  .  هستند  مناسب پروژه كاملا

  .مي گيرد
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  2فصل 
  ه چه كاره است در مديريت پروژه ك-نقش آفرينان پروژه

  
  :عناوين اصلي مورد بحث در اين فصل

درك نقش حاميان پروژه، مدير پروژه، سرپرست گروه پروژه و اعضاي  -
  گروه

 انتخاب سرپرستان -

 انتخاب اعضاي گروه -

 شش ويژگي گروه هاي كارآمد -

يك . موفقيت پروژه در گرو عملكرد افراد و پرسنل دست اندركار است
يريت مناسب اهميت فراوان دارد و اگر افراد قابل و ساختار سازماني خوب و مد

شايسته در كار دخيل نباشند و يا نقش آنها دقيقا تعريف نشود نبايد انتظاري براي 
آنان   مسئوليت هاي   و  پروژه  نقش آفرينان به در اين فصل . كاميابي داشت
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 پروژه و در ادامه ويژگي هاي لازم براي مديران كارآمد و گروه. مي پردازيم
  .نحوه انتخاب آنها مورد بررسي قرار مي گيرد

  
  باني و متولي پروژه

اينكه پروژه توسط يك مدير يا گروهي از افراد شكل گرفته باشد، در هر 
 پروژه مجوز آن را متولي باني و (Sponsor)حال بايد داراي يك حامي باشد 

د كه در نتايج پروژه او بايد يك مدير ارشد يا مدير اجرايي باش. صادر مي كند
او بايد از اختياراتي چون تعيين حدود خدمات پروژه، منابع مورد نياز، . سهيم گردد

به عبارت ديگر حامي يا متولي پروژه بايد . تائيد يا رد نتيجه نهايي برخوردار باشد
  :كسي با قابليت زير باشد

  
  .دفاع و مبارزه براي پروژه در بالاترين سطوح -
 .لات سازمانيرفع انواع مشك -

 .تامين منابع مورد نياز جهت نيل به موفقيت -

 .ارتباط موثر با رئيس سازمان اجرايي و سهامداران عمده -

آيا پروژه شما داراي متولي صاحب نفوذ است؟ اگر چنين است، آيا او 
قهرمان مبارزه براي پروژه به منظور تامين منابع مورد نياز و دفع دشمنان داخلي 

د كافي دانا و روشنفكر است تا ميان منفي گرايي بي جا و بدون است؟ آيا در ح
توجيح و انتقادي كه مسايل و مشكلات واقعي را آشكار مي سازد، فرق قايل 

  شود؟
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  خلاصه فعاليتهاي متولي پروژه
حصول اطمينان از اينكه پيشرفت پروژه به اطلاع سازمان و بويژه  -

  .مديريت آن رسيده است
ينكه مديريت ارشد از تصميمات گروه پروژه حصول اطمينان از ا -

  .پشتيباني مي كند

آگاهي از هر گونه تغيير در اهداف شركت كه مي تواند روي اهداف  -
 .اهداف پروژه بايد با اهداف شركت هماهنگ گردد. پروژه تاثير بگذارد

بخاطر داشتن اينكه برخي از مديران تمايل نداشته باشند مرئوسانشان  -
كار با اين مديران در . ان پروژه و وظايف عادي تقسيم كنندوقت خود را مي

 .جهت رفع مشكلات

 
  (Project Manager) مدير پروژه

مدير پروژه شخصي است كه با . هر پروژه داراي يك مدير واحد است
فعاليتهاي مربوط به برنامه ريزي، زمانبندي و مديريت روزانه اجراي پروژه سر و 

تاثير را روي موفقيت كارها  كه بيشترين  خصي است  ش او همچنين. كار دارد
اين فرد از متولي پروژه اختياراتي دريافت مي كند و نقش اصلي در . مي گذارد

هر مرحله از چرخه حيات پروژه يعني از طراحي و سازماندهي تا اختتام كار و 
  .ارزيابي آن ايفا مي كند

فعاليتهاي يك مدير در از بسياري از جوانب، وظايف مدير پروژه همانند 
هر دوي آنها موظف هستند با استفاده از پرسنل و منابع . زمينه هاي ديگر است
و مدير پروژه چون يك مدير سنتي بايد كارهاي زير را نيز . نتايجي را پديد آورند

  :انجام دهد
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  .استخدام افراد مفيد و كارآمد -
 .تامين چارچوبي براي فعاليتهاي پروژه -

 .روشنحفظ دورنمايي  -

 .هماهنگي فعاليتها -

 .مذاكره با مقامات بالا و بويژه با متولي -

 .تعديل بحران ها -

 .شناسايي منابع مورد نياز -

 .تعريف گلوگاه هاي كار -

 .مديريت بودجه -

 .حصول اطميتان از اينكه همه در كارها و منافع آن سهيم هستند -

 حفظ كارها در مسير اصلي خود و -

 مطابق زمان و بودجه حاصل شده اطمينان از اينكه اهداف پروژه -
 .است

آيا اين ها مشابه نقش مديران نمونه نيست؟ در واقع در پروژه هاي بزرگ 
در اين موارد، مدير پروژه بعنوان تصميم گير، مذاكره كننده و . بسيار شبيه است

او مانند روساي سنتي . مدير، محرك و برنامه ريز كارهاي ديگران عمل مي كند
ديگر، مدير پروژه نمي تواند اختيارات رسمي روي پرسنل كه از سوي . است

براي نمونه، مدير يك پروژه تكنولوژي . كارها را انجام مي دهند داشته باشد
 باشد اما اعضاء پروژه مي توانند از بخش هاي IT مي تواند مدير (IT)اطلاعات 

مدير . ندبازاريابي، مالي، خدمات مشتريان و غيره در پروژه شركت كرده باش
پروژه روي آنها اختيارات مستقيم ندارد و نمي تواند همانند نقش مدير و سنتي را 
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ايفا كند مثلا حقوق و مزاياي آنان را افزايش دهد، لذا وي تنها بايد روي قابليتهاي 
  .رهبري خود جهت اعمال نفوذ در اختيارها و عملكردها حساب كنند

  
   (Project Team Leader)سرپرست گروه پروژه

بسياري از پروژه هاي بزرگ داراي چنان سازماني هستند كه از يك 
سرپرست گروه پروژه برخوردار باشد كه او مستقيما به مدير پروژه گزارش دهد 

  .در پروژه هاي كوچك مدير پروژه هر دو نقش را ايفا مي كند). 2-1شكل (
  

  
   متولي، مدير پروژه، سرپرست گروه و اعضاء پروژه-2-1شكل 
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سرپرست گروه نمي تواند بعنوان رئيس عمل كند و از مزاياي مربوط به 
در عوض، سرپرست گروه بايد پنج نقش اساسي و مهم . كار گروهي سود ببرد

 (negotiator)، مذاكره كننده (model) الگو (initiator)آغازگر : ايفا كند
 همچنين بايد (team)سرپرست گروه . (coach) و مربي (listener)شنونده 

  :بعنوان يك عضو كاري در فعاليتها شركت كند
  

  (Initiator)سرپرست آغازگر
گر چه يك سرپرست كارآمد . سرپرست گروه بايد فعاليتها را آغاز كند

كاري بايد انجام دهد، اما او توجه آنها را به فعاليتهاي منتهي به افراد نمي گويد چه 
مادام كه اعضاء گروه سخت در گير فعاليتها و حل . لب مي كندجبه اهداف كار 

مسايل كاري هستند، سرپرست گروه بايد ارتباط نزديكي با آنان داشته باشد و 
هت پيگيري در پروژه و سهامداران پروژه را جهمواره انتظارات متولي، مدير 

دست خود داشته باشد و همواره اعضاء گروه را جهت رسيدن به اين انتظارات 
اين فعاليت داراي اهميت زياد است، بويژه زماني كه اين انتظارات . ترغيب نمايد

  . و فردي اعضاء گروه تضاد داشته باشديبا انتظارات شخص
  

  (Model)سرپرست الگو
گروه مي توانند از نحوه رفتار خود جهت هم مديران سنتي و هم سرپرستان 

اختلاف بزرگ در اين است . شكل دادن به رفتار و عملكرد ديگران استفاده كنند
يشتر روي اين تاكتيك تكيه كنند زيرا نمي توانند از بكه سرپرستان گروه بايد 
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انگيزه هايي چون ترفيع، اضافه حقوق، تهديد به اخراج براي نفوذ روي اعضاء 
  . ه كننداستفاد

  

  (Negotiator)سرپرست مذاكره كننده
سرپرستان . گروه پروژه اهدافي دارد اما مديران نيز كه چنين اهدافي دارند

كارآمد گروه هاي پروژه با تشخيص اين امر و با استفاده از مذاكره نياز هاي 
متولي اجرايي پروژه مي تواند با بيان اهميت اهداف . گروه را برآورده مي كنند

روژه و انتظارات همكاري مديران پروژه، فرآيند رفع نيازهاي گروه را تسهيل پ
  .نمايد

بهترين راه براي مذاكره با تامين كنندگان منابع ايجاد چارچوبي براي 
اگر شما سرپرست گروه هستيد، براي . وضعيت موجود در مسيري مثبت است

تشكيل دهيد بهتر اينكه چارچوب خوبي براي مذاكرات خود با طرفهاي مربوط 
  :است از توصيه هاي زير استفاده كنيد

تاكيد روي اهداف درجه اول سازمان و چگونگي شراكت فعاليتهاي گروه  -
  .پروژه در موفقيت حصول به اهداف

تاكيد بر اينكه طرحهاي ديگر چگونه از كمك كردن به پروژه سود مي  -
فقيت ديگران تاثير برند، مثلا نشان دادن اينكه چگوه موفقيت پروژه روي مو

 .خواهد گذاشت

 هبراي اينكه سرپرست گروه يك مذاكره كننده موفق باشد بايد خود را ب
  .عنوان شخصي قابل اطمينان و معتمد مطرح سازد
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  (Listener)شنونده
يك سرپرست گروه خوب همانقدر وقت براي شنيدن بايد صرف كند كه 

 امكان مي دهد علائم و نشان توانايي شنيدن. براي حرف زدن استفاده مي كند
هايي از محيط دريافت نمود كه حاكي از وجود مسايل، مشكلات كارمندان و 

مهمترين منفعت از دور هم جمع كردن . فرصت هاي بالقوه قابل حصول است
 پديد آوردن پايه هاي دانش و  ،افراد مختلف با تخصص ها و تجربيات گوناگون

وه پروژه وقتي كه به قابليت شنوندگي خوب اعضاي گر. ديدگاه هاي مفيد است
سرپرست خود پي ببرند، بيشتر به انجام كارهاي خود و مشاركت در امور ترغيب 

  .   مي شوند
  (coach)  يا مربيسرپرست

 گروه راه هايي براي كمك به فعال تر و سريعتر  يا مربييك سرپرست
 امر توسط مربيگري انجام   اين  موارد  از  در بسياري  .شدن افراد پيدا مي كند

مربيگري يك فرآيند دو طرفه است و طرفين از دانش و تجربيات . مي شود
رسيدن به اهداف براي  كردن پتانسيل هر يك )حداكثر(يشينه بيكديگر در جهت 

 تربيت  و آنكه  يك كوشش مشترك است   اين . مي كنند  استفاده مشترك،
سرپرستان خوب . ن فرآيند شركت مي كندمي شود با كمال ميل و فعالانه در اي

پروژه فرصت هاي مربيگري را همواره در فعاليت هاي روزانه خود گروه 
مربيگري در فعاليتهاي روتين به اعضاء گروه كمك مي كند . آزمايش مي كنند

مانند ارائه بهتر كارها، زمانبندي كارهايشان، رويارويي با مسايل و گرفتاري هاي 
افت كمك از منابع بروني، تنظيم بودجه، توسعه مهارت ها، كار داخل گروه، دري

  .كردن موثرتر و كارآمدتر در محيط گروه
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ست زيرا كارها و مهارتهاي ا موجودفرصتهاي مربيگري بويژه در گروه ها 
بسيار زيادي وجود دارد كه اعضاي گروه ممكن است روزي نياز داشته باشند كه 

براي نمونه يك نفر .  و بايد در طول پروژه فرا بگيرندامروز با آنها آشنايي ندارند
مهندس كه به خاطر قابليت هاي فني استخدام شده است شايد ناگهان از او بخواهند 

 او الذ. گزارشي از پيشرفت كار با گرايش غير فني براي مديرت ارشد تهيه كند
ست گروه بايد توانايي هاي خود را گسترش دهد و اين امر بايد با كمك سرپر

  . صورت گيرد
  

  (Leader as working member)سرپرست بعنوان عضو كاري
پروژه خود نيز بايد در فعاليتهاي پروژه مشاركت كند بويژه در  سرپرست

مسلما اين امر باعث مي شود يكي دو . زمينه هايي كه تخصص بيشتري دارد
 در كارها مشاركت سرپرست. وب در آينده برطرف گرددلرويداد بالقوه نامط

باعث صميميت بيشتر در گروه شده و عضويت او را در گروه به عنوان يك 
  . همكار ونه رئيس سنتي بيشتر نشان مي دهد

تازه كاران بايد . چه كسي مي تواند تمام مطالبي كه بيان كرديم انجام دهد
: اشدتمام مهارت هاي مديريتي را كه همه ما با آنها آشنا هستيم، در اختيار داشته ب

توانايي تعيين مسيري كه ديگران از آن پيروي كنند، ارتباطات خوب، توانايي 
غير از . ارائه نظر و دريافت پيشنهاد، تسلط بر كل، استانداردهاي كاري سطح بالا

اين ها سرپرست گروه بايد رفتار و كردار مثبتي نسبت به كار گروهي داشته باشد 
آخرين شخصي كه مي توانيد براي آن . باشدو خود از اين تجربه بهره مند بوده 

  . منظور به كار بگيريد آن است كه اصرار به رياست سنتي دارد
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اين به . سرپرست گروه همچنين بايد مورد اطميان و احترام اعضا باشد
  .معني برخورداري از مهارت، تجربه و احترام لازم در رويارويي موثر با افراد است

  
  گزينش سرپرست

ژه در شرايطي كه مدت زمان پروژه كوتاه باشد و يا نياز فوري به مدير پرو
 خود او را انتخاب   مطرح باشد سازماني  دليل   يا يك  و سرپرست داشته باشد

در بقيه شرايط گروه پروژه مي تواند سرپرست خود را انتخاب كند و يا . مي كند
  .اين وظيفه را بصورت چرخشي ميان اعضا تقسيم كند

  
  ك يا چند سرپرست لازم است؟آيا ي

تفويض . ما عموما در باره يك سرپرست رسمي واحد سخن مي گوييم
سرپرستي به يك نفر واحد اطمينان مي دهد كه يك صداي واحد و غير قابل 

حال اگر دو نفر سرپرست رقيب داشته باشد تكليف گروه چه . تقسيم مطرح است
د؟ تجربه مي گويد كه تعيين تنها مي شود؟ افراد در كدام مسير بايد حركت كنن

يك سرپرست مادام كه بين سرپرستان هماهنگي و توافق باشد ضرورت مطلق 
  .اهميت امر اين است كه آنان داراي يك هدف و طرز فكر باشند. نيست

هر زير . اگر گروه پروژه از زير گروه هاي تخصصي تشكيل مي شود
د و سرپرست گروه مي تواند با گروه مي تواند سرپرست فني خود را داشته باش

  .اين سرپرستان فني كار كند
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  وظايف سرپرست گروه پروژه
ارتباط منظم با مدير پروژه در باره پيشرفت كار و مسايل و  -
  .مشكلات
ارزيابي دوره اي پيشرفت گروه، دورنماي اعضاء و اينكه هر يك از  -

 .اعضاء مشاركت خود را در كارها چگونه مي بينند

ينان از اينكه همه در كارها مشاركت دارند و نظرات آنها حصول اطم -
 .در نظر گرفته شده است

 .شركت در انجام كارها -

 .خودداري از عملكرد رياست طلبانه -

  
  اعضاي گروه پروژه

درست است كه . ابه قلب پروژه عمل مي كنندثاعضاء يك گروه، به م
منابع مورد نياز را متولي، مدير و سرپرست پروژه بايد جاده را صاف كنند و 

. اما اعضاء گروه عمده كارها را انجام مي دهند. تامين نمايند و فعاليتها را برانگيزند
در نتيجه گردآوردي افراد درست با مهارت هاي درست داراي اهميت فوق العاده 

  .است
گروه اعضاي خود . گزينش اعضاء گروه پروژه به درايت زيادي نياز دارد

  : ك يا چند روش زير تامين نمايدرا مي تواند از ي
  . متولي پروژه افراد مناسب را انتخاب و دعوت به همكاري مي كند:انتصاب -
 افرادي كه در پروژه ذينفع هستند قدم جلو گذاشته و به عنوان :داوطلبي -

 .اعضاء گروه كار مي كنند
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 افراد ذينفع در پروژه افراد قابل و معتمد را پيشنهاد و براي :نامزدي -
 . رنامزد مي كنندكا

هر كدام مي تواند . هيچيك از اين روشها نسبت به ديگري برتري ندارد
در عين حال هر يك از آنها مي تواند افراد . افراد درست را وارد گروه كند

نادرست را نيز وارد پروژه نمايد بويژه زماني كه سازمان داراي جو شديد سياسي 
  .باشد

  
  اء گروه پروژهشرايط و معيارهاي انتخاب اعض

  
حال كه داشتن افراد درست در گروه پروژه داراي اهميت است پس 

  .سرپرست پروژه چه معيارهايي را بايد ملاك انتخاب افراد كند
  

  ارزيابي مهارت
در بهترين وضعيت بايد مهارت افراد را براي انجام فعاليتهاي پروژه در نظر 

ه بايد نوع مهارت هاي لازم را بنابراين در اولين مرحله، سرپرست پروژ. گرفت
مرحله دوم ارزيابي مهارت ها، بررسي شرايط افراد موجود در . تشخيص دهد

.  دارنددر اختيار لازم و درستي ران و تشخيص اينكه هر كدام چه تخصصسازما
تخصص هاي درست مي تواند از نظر فني، حل مسايل، روابط پرسنلي و سازماني 

  .طبقه بندي شود
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  هينه افرادتعداد ب
بنابراين بهترين . تعداد بهينه افراد به اهداف و وظايف پروژه بستگي دارد

تنها افراد كافي در حد انجام كارهاي : توصيه در اين زمينه مي تواند چنين باشد
داشتن افراد كم باعث كاهش سرعت انجام .  پروژه داشته باشنداختيارپروژه در

ي لازم مي شود و استفاده از تعداد افراد كارها و عدم برخورداري از تخصص ها
خيلي زياد نيز باعث مشكلات كار و كاهش سرعت و صرف وقت مفيد براي 

  . ارتباطات و هماهنگي مي گردد
 مولفان كتب مديريتي نكات زير را داگلاس اسميت و جان كاتز نباخ

  :براي تشخيص حداقل بودن گروه ارائه مي كنند
  .ه وفور گرد هم آيدگروه بتواند به آساني و ب -
 .اعضاء بتوانند به آساني و به وفور با هم ارتباط برقرار كنند -

 .براي انجام كارها به افراد اضافي نياز نباشد -

 
  وظايف گروه پروژه

  .انجام به موقع وظايف خود -
 .ابراز ناخرسندي و مسايل خود به سرپرست و اعضاء ديگر -

 . پشتيباني از سرپرست و اعضاء ديگر -

 .ت درخواست كمك به ديگران و كسب كمك هنگام نيازدر صور -
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  استخدام
اه نامزد عضويت در گروه شناخته شود، مشاركت بالقوه او بايد گهر 

با سرپرست اين نامزد نيز . ا متولي پروژه مورد بحث قرار گيرديتوسط گروه و 
ري در صورت وجود اتفاق نظر ميان همه، وي بايد براي همكا. بايد مشورت گردد

  .دعوت شود
  

  كميته راهبري پروژه
برخي پروژه ها داراي سطوح ديگري از اختيارات هستند كه قبلا به آن 

، مربع مربوط به 2-1در شكل . اشاره نكرديم و آن كميته راهبري پروژه است
در واقع در پروژه هايي كه . متولي پروژه مي تواند همين كميته راهبري باشد

نقش اين كميته .  متولي عضوي از آن به حساب مي آيدداراي اين كميته هستند،
  :انجام كارهاي زير است

  تصويب امتياز و مجوز پروژه -
 تامين منابع  -

قضاوت در مورد در خوستهاي تغيير عناصر كليدي پروژه شامل  -
 .محصولات، برنامه زمانبندي و بودجه و ارائه دستور لازم

اين كميته زماني . يارات استكميته راهبري پروژه داراي بالاترين حد اخت
بسيار مفيد خواهد بود كه شركتها، بخش ها و افراد مختلف در پروژه ذينفع باشند 

البته بايد توجه كرد كه اگر نيازي به . كميته راهبري نمايشگر علائق مختلف است
  .اين كميته نيست نبايد آن را تشكيل داد
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  ويژگي هاي يك گروه كارآمد پروژه
ت ها و تخصص هايي كه افراد به پروژه ارائه مي دهند چه غير از مهار

مطالب ديگري مي توان از آنها انتظار داشت؟ ادبيات كار گروهي ديدگاه هايي را 
از اين نظر ارائه مي دهد و مواردي را پيشنهاد مي كند كه باعث كيفي شدن و 

  :اينان بقرار زيرند. موفقيت پروژه مي گردد
  شايستگي و صلاحيت -
  واضح و عمومي و مشتركهدف -

 تعهد و اقدام در جهت هدف عمومي و مشترك -

 هره مند مي شوندبمحيطي كه همه در آن احساس مشاركت دارند و از آن  -

 ساختار حمايتي  -

 هماهنگي اهداف پروژه با اهداف سازمان -

  :حال به تك تك اين ويژگي ها مي پردازيم
  

  شايستگي
يد از همه استعدادها، دانش، پيشينه به منظور دستيابي به موفقيت، گروه با

گروه ها بايد در . سازماني، تجربه و مهارت هاي فني مورد نياز كار برخوردار باشد
اين موارد اقدام به تقويت و رفع ضعف ها وكاستي ها يا به خدمت گرفتن اين 

  .  صلاحيت ها نمايند تا اعضاء گروه بتواند از آنها كسب دانش و تجربه كند
 صلاحيتهاي بسيار عالي را به عمل  كه نياز داريد، افرادي هستندآنچه كه
از نظر تجربي، اين توصيه بايد با واقعيت هاي سياسي سازمان . تبديل مي كنند

  .تعديل گردد
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  يك هدف مشخص و مشترك
آيا تا كنون عضو يك تيم يا گروه پروژه بوده ايد كه از هدف و مقصد 

ين است، پس بخوبي مي دانيد كه چرا اينگونه خود اطلاعي نداشته باشد؟ اگر چن
وقتي كه اعضا گروه نتوانند اهداف . گروه ها به ندرت موفقيت كسب مي كنند

پروژه را بخوبي تجسم و درك كنند، مي توان گفت كه كسب موفقيت تقريبا 
حال اگر مديران اجرايي و ارشد كه متوليان و مسئولان ارشد . غير ممكن است
ها هستند در بيان اهداف كار روشن و مطمئن نباشند، وضعيت كار پروژه و گروه 

  .  به مراتب بدتر خواهد بود
يك راه براي آزمايش اهداف مشخص و مشترك استفاده از آزمايش 

: از هر يك از اعضاي گروه پروژه اين سوال را بپرسيد. است» سخنراني آسانسور«
سازمان در آسانسور باشيد و او از اگر بين طبقه هاي اول و دوم همراه مدير ارشد 

ري مشغول است چه خواهيد گفت؟ هر اشما بپرسد كه گروه شما روي چه ك
رهاي خود را براي مدير عامل اكس كه در پروژه كار مي كند بايد بتواندهدف ك

  .شركت و يا هر شخص ديگري خارج از سازمان توضيح دهد
اهدف كاري پروژه را بيان اگر هر كدام از اعضاي گروه پروژه شما نتواند 

بايد مسئله را در سطح گروه . كند، در اين صورت مسلما پروژه شما مشكلي دارد
همانگونه كه بعدا بررسي خواهيم كرد، اهداف از سوي مديريت ارشد . مطرح نمود

مطرح و ابلاغ مي شود و هم او با ديدن مسايلي از اين نظر تلاش مي كند اين امر 
اعضاي گروه اين اهداف را بايد بعنوان مقصد . ف گردددر اسرع وقت برطر

مشترك براي خود تلقي كنند، در غير اينصورت آنان در مسير هاي متفاوت 
  . حركت خواهند كرد و در نتيجه نيرو و منابع سازمان تلف مي شود
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اگر افراد به درك مشتركي از اهداف رسيدند، البته هماهنگ با مديريت، 
بدون به كار گيري .  بصورت سنجش عملكرد مشخص نمايندآنان بايد بتوانند

ي نمي توان پي برد كه پروژه آيا موفق بوده و اين موفقيت به چه شامكانات سنج
  .ميزان بوده است

  
  تعهد اقدام در جهت هدف مشترك

درك مشترك اهداف داراي اهميت فوق العاده است اما گروه هاي 
اعضاي اين گروه ها نسبت . فراتر مي روندكارآمد پروژه اي حتي از اين حد نيز 

اختلاف زيادي ميان درك و اقدام در جهت . به اهداف مشترك متعهد هستند
درك مشترك اطمينان مي دهد كه افراد مسير كاري . هدف مشترك وجود دارد

خود را مي شناسند اما اقدام متعهد انه يك ويژگي كيفي است كه باعث تحرك 
  .دف، حتي با سخت تر و پيچيده تر شدن كارها، مي شودآنان در جهت نيل به ه

افراد بايد هدف كاري خود را آنقدر مهم تلقي كنند كه انجام تلاش فراوان 
تعهد كاري نوعي . و كوششهاي خود را در رسيدن به آن بتوانند توجيح نمايند

  .تعلق و صاحب بودن اهداف و حس اعتماد دو طرفه است
ژه هاي من، شما، آنها از ما، براي ما، متعلق به ما هر گاه افراد به جاي وا

. استفاده كنند بدين معني است كه تعهد گروهي نسبت به كار مطرح است
  :عبارتهايي چون زير گوياي كار گروهي واقعي است

  .» بايد گامي برداريمما پيشرفت خوبي داريم، اما هر يك از ما« -
 .» در كجاي برنامه زمانبندي قرار داريم؟ما« -

 .   » هنوز در مراحل اداري واقع استماطرح « -
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 بتوانيم يك برنامه قابل اجرا تهيه ما وقت بدهيد تا ماسه ماه به « -
تعهد و التزام نسبت به هدف مشترك زماني آسان تر بدست مي آيد كه . »كنيم

ارتش در ميان ساير سازمان ها سابقه طولاني . تعداد افراد و اعضاي گروه كم باشد
 شناسايي اهميت علاقه گروه كوچك در ايجاد تعهد فردي هم براي يگان تري در

خدمت سربازي «سربازان ممكن است دائما در مورد . خود و هم اهداف آن، دارد
 زندگي و عضوي از بدن خود را براي  كلاما همان ها اغلب. نق بزنند» لعنتي

 به همين علت .بهزيستي واحد كوچك خود و اعضا آنها به مخاطره مي اندازند
برخي كارشناسان مسايل گروهي توصيه مي كنند كه تا حد امكان تعداد اعضاي 

و در صورتي كه همه صلاحيت ها موجود باشد تعداد كمتر . گروه، حداقل باشد
 .اعضاي گروه نتيجه بهتري به بار خواهد آورد

اگر افراد . تعهد كاري همچنين توسط پاداش دهي نيز تقويت مي شود
ط ميان ترفيع، پاداش و اضافه حقوق را با موفقيت كاري خود در مسير ارتبا

در . رسيدن به اهداف پروژه درك كنند، تعهد كاري آنها بيشتر خواهد شد
 همه افتخارها و پاداش هاي كلان را مال  ،سيصورتي كه آنها پي ببرند كه رئ

قش بر آب خود خواهد كرد، در اين صورت همه تعهدات كاري و علايق افراد ن
  .مي شود

   همه سود مي برند-همه مشاركت مي كنند
آيا تا كنون در يك تيم قايق پاروزني عضويت داشته ايد؟ اگر چنين 
است، خوب مي دانيد كه همه اعضاي تيم بايد پاروي خود را با يك شدت و 

هيچ فرصت و مجالي براي . قدرت و همسو و هماهنگ با ديگران حركت دهند
كار گروهي خيلي .  توانند اقدام درستي انجام دهند وجود نداردافرادي كه نمي
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بازدهي و بهره وري به مشاركت همه در رسيدن به اهداف . شبيه به اين مثال است
افرادي كه به سادگي در جلسات حاضر مي شوند تا خودي نشان . بستگي دارد

رند بازدهي را دهند و تنها نظارت خود را ارائه كنند اما قدم اجرايي بر نمي دا
به به عبارت ديگر آنان كه . كاهش داده روح كار گروهي را خدشه دار مي سازند

از مزاياي عضويت در گروه استفاده مي كنند بدون تك تازي مي پردازند و تنها 
پروژه عمل مي كنند و لذا آنكه در كارها مشاركت كنند، بر خلاف منافع 

  .واهد بودعملكرد آنان براي پروژه قابل تحمل نخ
نكته اي كه حائز اهميت است اين است كه الزاما نبايد همه اعضاء به يك 
. ميزان وقت خود را صرف فعاليتهاي پروژه نمايد و به يك ميزان مشاركت كند

براي نمونه يك مدير . ميزان مشاركت در پروژه ها موضوع حيات پروژه است
ه زيادي به وظايف ديگران ارشد مي تواند عضو دائمي گروه باشد حتي اگر توج

او ممكن است در تامين منابع و يا حمايت از گروه در سازمان كار . داشته باشد
در حاليكه برخي افراد ممكن است اين مشاركت او را بعنوان كار واقعي . كند

  . ارزيابي نكنند، اما اين كارهاي او اهميت فراواني در تلاش گروهي دارد
او نمي تواند خود را عضو . قعي انجام دهدسرپرست گروه بايد كار وا

گروه بداند و تنها به صورت رييس سنتي رفتار كند و همه كارها را به ديگران 
بنابراين نقش سرپرست گروه داراي نكات مبهم است زيرا او بايد . محول سازد

  .گاهي كلاه سرپرستي را به سر بگذارد و بقيه اوقات هم كلاه عضويت گروه را
با اينكه هر عضو بايد در كارهاي گروهي مشاركت كند، بايد از همزمان 

: مزايا به اشكال مختلف مي تواند باشد. منافع و مزاياي مشخصي بهره مند گردد
پاداش رواني و معنوي براي انجام كاري جالب و معني دار، تجربه آموزنده كه در 
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صورت غيبت در . يا يك چك درشت تر. آينده شغلي تاثير گذار خواهد بود
مزاياي واضح و روشن، افراد در سطح عالي و در دراز مدت مشاركت نخواهند 

  .كرد و ممكن است وظايف گروه داراي اولويت دوم برايشان باشد
  

  محيط حمايتي
پروژه يك سازمان كوچك . هيچ سرپرست تيمي در خلاء كار نمي كند

 هاي اجرايي در دل يك محيط اجرايي بزرگ تر متشكل از واحد ها و بخش
ميزان رفتار واحدها و بخش ها ناشي از حمايت، بي تفاوتي يا عناد و دشمني . است

مسئول تشكيل . نسبت به يك پروژه روي بازدهي گروه پروژه اثر مي گذارد
  :گروه بويژه بايد عوامل محيطي را در نظر بگيرد

تامين منابع مورد نياز را .  حمايت از بالا حياتي است :حمايت سرپرستي
حمايت سرپرستي . مي كند و در استخدام افراد لايق و درست تلاش مي نمايد

همچنين از اعمال قدرت و نفوذ برخي مديران يا بخش ها كه به هر علتي بحران 
سازي مي كنند و سعي مي نمايند كارهاي گروه را تخطئه كنند، جلوگيري به 

، با يتي با تجربه سازماندر اينجاست كه گروه پروژه به سرپرس. عمل مي آورد
  . درايت و تخصصي بالا نياز دارد

 كار گروهي بيشتر در زماني قرين موفقيت   :ساختار غير سلسله مراتبي
مي گردد كه سازمان خود را در يك ساختار سلسله مراتبي خشك محبوس نكرده 

ه چرا؟ زيرا كه يك ساختار غير سلسله مراتبي عاداتي را پديد مي آورد ك. باشد
هدايت كننده كار گروهي، مشوق علاقه مندي به مشاركت اطلاعات، همكاري در 

اين عادات و ويژگي ها در . وراي مرزهاي سازماني و تقويت كارمندان است
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سازمانهايي كه روساي آن همه كار فكري و هدايتي را خود انجام مي دهند و 
اينگونه سازمان . ندديگران از آن پيروي مي كنند، ضعيف و حتي كلا وجود ندار

  .ها آمادگي كار گروهي را ندارد
 شركتهايي كه در كار گروهي تازه كار هستند :نظام پاداش دهي مناسب 

آنها بايد نقطه . بايد قبل از تشكيل گروه به تنظيم نظام پاداش دهي خود بپردازند
 اين يكي از. تعادل ميان پاداش و تشويق و موفقيت كار گروهي را پيدا كنند

  .پرتلاش ترين مراحل كار براي متوليان پروژه محسوب مي شود
 گروه ها وقتي كه شركت ها و اعضاء فردي تجربه :تجربه كار گوهي

تجربه باعث بصيرت و بينش بهتري . زيادي در كار گروهي دارند، سود مي برند
از اينكه چه روشي نتيجه بخش است و كدام نيست، مي گردد و در مورد يافتن 

ين روش براي سازماندهي تلاشهاي منتهي به اهداف نحوه همكاري و تحولات بهتر
بسياري از شركت ها كه به كار گروهي معتقدند . لازم به افراد ديد مي دهد

كارمنداني كه ساليان . آموزش روشهاي گروهي را جزو برنامه كاري خود دارند
گونگي كار گروهي، دراز بصورت انفرادي و مستقل كار كرده اند بايد از نظر چ

بويژه آنكه اينان به مهارت هايي چون گوش فرا دادن، ارتباط با . آموزش ببينند
انواع افراد مختلف، همكاري و معاشرات با افراد خارج از بخش هاي شركت و 

  .تمركز روي وظايف مشترك، نياز دارند
سازمان شما تا چه حد از كار گروهي حمايت مي كنند؟ آمادگي كار 

ي در سازمان شما بايد روي تصميم گيري شما جهت رفع مسايل و مشكلات گروه
   .  و استفاده از فرصت هاي پديد آمده تاثير بگذارد
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  توازن و تعادل
.  محسوب مي شودپروژهتوازن آخرين ويژگي براي كارآمد بودن گروه 

هت اين امر به هماهنگي طرح ها و برنامه ها، تلاشها و پاداش هاي سازمان در ج
در يك سازمان هماهنگ و متعادل همه از . رسيدن به اهداف عاليه دلالت مي كند

در . مفهوم اهداف شركت و اهداف بخش هاي اجرايي آن را بخوبي آگاهي دارند
يك سازمان متعادل و متوازن افراد در مسير درست كار مي كنند و سيستم پاداش 

  .آنها را به اين كار تشويق مي كند
يك گروه تا موقعي . روژه به توازن و هماهنگي نيز نياز دارندگروه هاي پ

   ندهد  ارائه كه بهترين راه براي كمك به سازمان جهت رسيدن به اهدافش را
پروژه بايد با اهداف سازماني توازن بنابراين اهداف گروه . نمي تواند تشكيل شود
. شويق هماهنگ گرددو عملكرد همه بايد از طريق نظام ت. و هماهنگي داشته باشد

يا متوليان سرچشمه اين نكته داراي اهميت فراوان است و از سطح بالاي سازمان 
 بخشي از حقوق او ،پروژه ضامن موفقيت پروژه استاز آنجا كه متولي . مي گيرد

در سطوح پايين تر، يعني . بايد به عملكرد و بازدهي گروه وابستگي داشته باشد
 بايد بروشني ارتباط ميان عملكر خود و نظام پرداخت سرپرست گروه و اعضاء نيز

  . حقوق را درك كنند
توازن و هماهنگي باعث مي شود همه در يك سمت و سو و در مسير 

  .راست حركت كنند
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  3فصل 
  منشور يا اساسنامه پروژه

  
   :عناوين اصلي اين فصل

  پروژهارزش منشور  -
 هشت مطلب لازم در محتواي منشور  -

 ابزار يا وسيله مسئله  -

 حدود خدمات پروژه -

. قبلا در باره اهميت مشخص بودن اهداف اصلي پروژه مطالبي بيان كرديم
با اين . تعريف و تشخيص و مكتوب كردن اهداف پروژه اهميت فراواني دارد
اين كار . حال گروه پروژه براي انجام كار خود بيش از تعريف اهداف نياز دارد

و مفهوم، ارزشي كه بايد نصيب سهامداران و افراد ذينفع به حدود و مفاد روشن 
همه اين ها . كنند، چارچوب زماني كه بايد در آن كار كند، بيان منابع نياز دارد
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تعريف   فعاليت ها  اساسنامه يا منشور پروژه را تشكيل مي دهند كه بر پايه آن
  .مي گردد
  

  اختيار كارها
دود كار و انتظارات مديريت را از منشور يا اساسنامه پروژه طبيعت و ح

منشور يك مدرك مختصر حاوي همه يا برخي از مورد . نتايج مشخص مي سازد
  : زير است
  نام متولي پروژه -
 رابطه ميان اهداف و پروژه و اهداف عالي سازماني -

 منافع پروژه براي سازمان -

 چارچوب زماني مورد انتظار كار -

 )اهداف(شرح خلاصه محصول پروژه  -

 ه و منابع موجود براي گروه پروژهبودج -

 اختيارات مدير پروژه -

 امضاء متولي -

ور رسمي، پروژه ممكن است در مسيري قرار بگيرد كه با شبدون من
ممكن است در چارچوبي غير قابل . اهداف سازماني توازن و هماهنگي نداشته باشد

ديريت كار ايجاد يك منشور، م. گردد» پيشرفت فرسايشي«كنترل افتاده دچار 
  .ارشد را وادار مي نمايد تا وظايف پروژه را به دقت و مشخصا بيان نمايد
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  مشخص ساختن اهداف
وجود ابهام . وظيفه مديران پروژه تنها به تعريف اهداف محدود نمي شود

براي . در اهداف باعث ايجاد سوء تفاهم، نوميدي و دو باره كاري فراوان مي گردد
تدوين يك وب سايت كه قادر به تامين «: وجه كنيدنمونه به اين تعريف هدف ت

اين تعريفي است . »سريع، دقيق و مقرون به صرفه اطلاعات براي كارفرما باشد
ليكن . كه يك متولي پروژه ممكن است در باره اهداف آن در منشور ارائه دهد

چگونه تعريف مي » دقت«به چه معني است؟ » سريع«معني دقيق آن چيست؟ 
 ثبت و ضبط قابل قبول است و يا وجود يك 1000وجود يك اشتباه در شود؟ آيا 
 مورد انتظارات متولي پروژه را برآورده مي سازد؟ اين وب 000،10اشتباه در 

 تا چه ميزان بايد از نظر هزينه مقرون به صرفه باشد؟ به هر (website)سايت 
  .دي پاسخ داده شوديك از اين پرسش ها بايد با مشورت متولي و افراد ذينفع كلي

  
  نكته

به عبارت ديگر مطمئن . هنگام تعريف اهداف پروژه هوشمندانه فكر كنيد
مشخص و روشن، سنجش پذير، قابل اجرا، واقع بينانه و داراي : شويد كه اهداف

  .محدوده زماني هستند
  

. فكرانه نقاط پايان و نه ابزار و وسيله را مشخص مي كندتيك منشور م
گي انجام كار را بايد به مدير پروژه سرپرست گروه و اعضاء گروه وسيله يا چگون
عمل كردن به نحوي ديگر، يعني اينكه به گروه بگوئيم چه بكند و . واگذار نمود
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چگونه انجام دهد، اين امر باعث تحليل و تضعيف منافع ناشي از يك گروه قابل و 
  .      كارآمد خواهد شد

 را در اين خصوص 3- 1 شكل (Richard Hackman)ريچارد هاكمن 
  .ارائه مي دهد

  
   مشخص شود؟)هدف(نقاط انتها

  بله                        نه
  
  
  
  

  
   وسيله و نقاط انتها-3-1شكل 

  تعيين محدوده زماني
اگر چنين نباشد هيچ راهي . همه اهداف بايد مشخص و قابل سنجش باشد

. باشد، در اختيار نخواهيد داشتبراي اطلاع از اينكه پروژه به اهدافش رسيده 
انتهاي . همچنين يك چارچوب زماني بايد براي تحقق اهداف وجود داشته باشد

در برخي موارد، تاريخهاي موعد بايد بسيار محكم و . پروژه نمي توان باز باشد
. ثابت تعريف شوند و شرايطي با زمان ثابت و حدود خدمات متغير مهيا گردد

، گروه 2003ه ارسال سفينه فضايي به كره مريخ در تابستان براي نمونه در پروژ
زيرا مريخ و كره .  داراي چارچوب زماني بسيار محدود بود(NASA)پروژه ناسا 

تا آخر ماه اوت، . زمين در آن زمان بطور غير معمول بسيار به هم نزديك بودند

 خودگرداني، هرج و مرج
 قيم هدفكار درجهت مست

  انحراف
 )بدتر از همه(

 اتلاف منابع نيروي انساني

وسيله 
مشخص 

 ؟شود

  نه
  
 بله
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ورد خود را در ناسا مي بايست مريخ ن. فاصله ميان دو كره سريعا افزايش مي يافت
با داشتن چنين . ماه ژوئيه پرتاب مي كرد و يا از برنامه خود صرفه نظر مي نمود

محدوديت زماني، ناسا بايد در مورد حدود كارهاي مريخ نورد انعظاف پذير مي 
  .     بود

براي نمونه يك شركت نرم . زمان در برخي پروژه مقدار ثابت است
. امه كامپيوتري را هر سه ماه بايد اعلام كندافزاري كه نسخه هاي جديد يك برن

از آنجا كه زمان محدود و ثابت است لذا گروه پروژه بايد هماهنگي و توازن 
كارها را در نسخه هاي جديد اعمال كنند، برخي ويژگي هاي محصول را كم يا 

  .زياد نمايند
پروژه هايي با حدود و خدمات : وضعيت معكوس نيز مي تواند مطرح باشد

اين امر در صورتي محقق مي شود كه مدير پروژه و گروه او . ثابت و زمان متغير
بتوانند اهداف را به مجموعه اي از فعاليتهاي ريزتر تجزيه و سپس مدت زمان هر 

  .يك را برآورد كنند
  

 حدود و خدمات پروژه بايد مشخص باشد

 بايد حتي با در دست داشتن منشور پروژه، مدير پروژه و افراد كليدي
يك راه براي اين كار . حدود خدمات را با تفصيل و جزئيات بيشتر تهيه كنند

مشاركت كليه افراد ذينفع و كليدي در تعريف دقيق جزئيات حدود خدمات است، 
  .تا تعيين شود كدم فعاليتها بايد باشند كدام نبايد باشند

ه باشند، اگر انتظارات متوليان پروژه نقاط كليدي و اهداف را مشخص كرد
. برنامه پروژه نيز وسيله رسيدن به آنها رد زمان هاي عملي را بايد مشخص نمايد
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در حالت ايده آل . برنامه پروژه ممكن است محصول دست مدير پروژه باشد
اين برنامه با تاييد متولي . برنامه بايد بهترين انتخاب در ميان چندين گزينه باشد

  . پروژه مي گرددپروژه تبديل به مرحله دوم منشور
برنامه پروژه بويه براي طرح هاي بزرگ و پيچيده بسيار مفيد و ضروري 
است زيرا اينها نياز به جزئيات بيشتر، مقاطع مشخص زماني، اسناد و مدارك 

 راهي هم براي -برنامه پروژه همچون نقشه. توليدي، ريسك و جداول زماني دارند
  .ي كندگروه پروژه و هم طرف هاي ذينفع عمل م
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  4فصل 
   نخستين مراحل مهم- چارچوب كار

  
  :ن فصل ارائه مي شود به قرار زير استي ارعناوين كليدي كه د

 رسيدن به توافق براي تصميم گيري -

 روش پيگيري مسايل حل نشده -

 روش مستند سازي تصميم ها و اقدام ها -

 طرحي براي ارتباطات -

 توليد بودجه -

وشنامه ها و مكانيسم هاي عملياتي تهيه اگر پيش از آغاز كار برخي ر
. گردد در اين صورت پروژه در يك مسير روشن و هموار حركت خواهد بود

چگونه تصميم گيري صورت مي گيرد؟ اعضاي پروژه چگونه با بكديگر ارتباط 
برقرار مي كنند و چگونه اطلاعات خود را بروز در مي آورند؟ با مسايل حل نشده 
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.  در اين فصل به برخي از مسايل سازماني مي پردازيمردد؟چگونه برخورد مي گ
همه آنها را مرتفع سازيد تا همه كارها بدون مشكل و بطور روان جريان پيدا 

سعي . در آغاز هر آغازي مقررات و قوانين كار را مشخص و تدوين سازيد. كنند
پردازيد، نكنيد زماني كه كارها در جريان هستند، تازه به فكر تدوين مقررات ب

  .زيرا كه اين تاخير هزينه اي را بر پروژه تحميل خواهد كرد
  

  تصميم گيري، تصميم گيري
مديران پروژه با سابقه به خوبي مي دانند كه تصميم گيري بخش مهمي از 

در واقع هر پروژه مجموعه اي از فعاليت ها مرتبط با . كارشان را تشكيل مي دهد
بنابراين يكي از مهم ترين كارهايي كه .  استيكديگر توسط تصميمات اتخاذ شده

 چه -2 چگوه بايد تصميم گرفت؟ -1: بايد خيلي زودتر انجام گيرد عبارتند از 
كسي بايد تصميم را بگيرد؟ اگر همه اعضا هم راي و هم داستان نباشند، پروژه 

مدير پروژه يا متولي ممكن است . دچار گره هاي كاري بسيار خواهد شد
پروژه نيز به نوبه خود . سيار كوچكي آماده روي ميز خود داشته باشندتصميمات ب

وقت زيادي براي بحث هاي غير مفيد يا اتخاذ تصميماتي كه مورد حمايت 
و تصميماتي چون موارد زير همواره مطرح . متوليان نباشد، تلف خواهد كرد

  : خواهند بود
  آيا يك هدف فرعي را بايد فداي هدف ديگري كنيم؟

  .برنامه روي ميز گذاشته شده و گروه طراحي بايد يكي را انتخاب كنندسه 
گروه پروژه كدام مشاور را بايد برگزيند و حدود وظايف مشاور چگونه 

  بايد باشد؟
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كدام فعاليتها بايد . گروه استراتژيك بيش از حد از بودجه استفاده مي كند
  حذف شوند؟

 مي كند و اينها ايده هاي گروه تعداد زيادي درخواست تغييرات دريافت
پذيرش آنها باعث مي شود گروه از برنامه هاي زمانبندي و بودجه . خوبي هستند

آيا گروه بايد اين تصميم را بگيرد و يا . عقب بيفتد، اما اين كار ارزش آن را دارد
  آن را به كميته راهبري محول سازد؟ 

لمرو كاري مديران تصميم و تصميم گيري در ميان فعاليتهاي پروژه جزو ق
اينان مسايل را تشخيص داده گزينه هاي راه حل را جستجو و مورد . اجرايي است

تجزيه و تحليل قرار مي دهند و سپس تصميم خود را اتخاذ  نموده مسئوليت كليه 
گرچه آنها ممكن است در پي دست يافتن به . عواقب آن را بعهده مي گيرند

شند، ولي آنها با نظرات ديگران محدود نمي توافق عمومي و مشاركت ديگران با
گروه هاي پروژه بايد به روشهايي گوناگون و متفاوت به تصميم گيري ها . شوند

  .بپردازند
  

  شرايط و محيط تصميم گيري
تصميم گيري در پروژه به روشني و قاطعيت تصميم گيري در واحد هاي 

هبري داري اختيارت عملياتي يا بخش هاي پرسنلي نيست متوليان و كميته را
. قاطعانه براي تصميم گيري در باره اهداف و تخصيص سطح منابع به آنها هستند

  :   آنها همچنين در موارد زير نيز صاحب اختيار هستند
  پرسنل  -
 هزينه ها و بودجه مربوط -
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 استفاده از منابع بروني -

 تغيير اهداف يا سياست كلي سازمان -

ر دارد مانند قيمت گذاري و انتخاب هايي كه روي كارفرما تاثي -
 مشخصات فني 

 تغيير در محصول كار تيم هاي پروژه و زمانبندي  -

با اين حال اگر آنها بايد ديدگاه هاي سهامداران و طرحهاي ذينفع را مد 
  .نظر داشته باشند پس چه كسي بايد در اين تصميمات اقدام كند

ه با تصميمات از سوي ديگر مديران پروژه بايد اختيارت تام در رابط
مربوط به عمليات و فرآيند هاي پروژه داشته باشند البته تا زمانيكه آنها موارد زير 

  :را انجام ندهند
  تغيير هدف يا محصول كار -
 ايجاد تاثير منفي روي زمانبندي -

 ايجاد تغييرات منفي در بودجه -

اين . همين امر در باره سرپرستان گروه ها و اعضاي آنها نيز صادق است
به زانيكت كنندگان در كار براي تصميم گيري در محيط محدود خود شر

اختيارات دارند مگر آنكه تصميمات آنها تاثير منفي روي كار و گروه هاي 
  .پروژه هاي ديگر بگذارد

براي اجتناب از عدم توافق بالقوه، بايد مطمئن شد كه گروه پروژه، متولي 
اي درك و استنباط مشتركي از آن، سهامداران كليدي و مديريت بالاتر دار

  .تصميمات متحده توسط ظرف هاي مختلف داشته باشند
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  اهميت روش تصميم گيري
پژوهشها نشان مي دهند كه افراد براي روش تصميمگيري اهميت قايل 

آنها مايلند قرار و مدارها منصفانه باشد و كمتر مايل هستند كه تصميمات . هستند
.  عنصر اصلي و كليدي در اين پديده بشمار مي روداعتماد. نامطلوب را بپذيرند

اگر آنان ببينند . افراد بايد به تصميم گيران و متوليان روش هاي آن اعتماد كنند
كه تنها صحنه سازي مي شود و گروهي تنها براي منافع خود كار مي كنند، 

  .اعتماد و اعتقاد خود را نسبت به تصميم گيري ها از دست مي دهند
  

  ؟ها توسط چه كسي و چگونه گرفته مي شودتصميم 
اگر شما مدير پروژه يا سرپرست گروه پروژه هستيد، بايد به ديگران 
كمك كنيد تا در باره تصميم گيري و چگونگي تصميم گيري توافق نظر داشته 

آيا در سطح گروه پروژه، سرپرست آن يا زير مجموعه اي از گروه تصميم . باشند
ا داراي راي هستند؟ تصميم ها چگونه بايد گرفته شوند؟  مي گيرند يا همه اعض

آيا اكثريت حرف آخر را مي زند يا گروه بايد به توافق عمومي برسد؟ آيا 
تصميم گيري نهايي است؟ اگر چنين نيست، چه فرآيند اصلاحي بايد راهنماي 

  گروه باشد؟
  :در زير چند روش براي تصميم گيري ارايه مي گردد

 بحث   مي كنند،  در جلسه اعلام  نظر خود را افراد  :راي اكثريت -
 درصد آرا را بدست 50تصميمي كه بيش از . مي كنند و سپس راي مي گيرند

  .آورد پذيرفته مي شود
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 هر عضو از گروه بايد قبل از تصميم گيري و :اتفاق نظر عمومي -
 اگر اتفاق نظر عمومي حاصل نشود بايد گزينه هاي. پذيرش موافق آن باشد

 .جديدي تدوين و به گروه ارايه شود

 گروهي از افراد با تجربه و :تصميم گيري توسط يك گروه كوچك -
 .تخصص مرتبط براي تصميمگيري انتخاب مي شود

سرپرست گروه : تصميم گيري توسط سرپرست با كسب نظر افراد -
 .نظرات را گرد آوري كرده سپس خود تصميم مي گيرد

شركت كنندگان بايد مطالب را سبك و در انتخاب روش تصميم گيري، 
  .سنگين كنند

هر چه اعضاي بيشتري در فرآيند تصميم گيري شركت كنند، به همان 
ميزان نيز احتمال بيشتري براي حمايت آنها از خروجي يا تصميم متحده وجود 

در نتيجه، روش هاي توافق عمومي و قانون اكثريت مي تواند اقدام گروه را . دارد
. اين روش ها وقت گير هستند: ليكن يك كاستي در اين ها هست. يدتضمين نما

اگر وقت مسئله مهمي باشد، گروه ممكن است در شرايط مختلف روشهاي ديگري 
ممكن است بطور گروهي در باره مسايلي كه بيشترين اهميت را : را اتخاذ نمايد

راي بقيه بكار برايشان داشته باشد، به توافق عمومي برسند و روش مستقيم تري ب
  .ببرند

اينكه تصميم به چه روشي گرفته شود، اجراي آن از آغاز پروژه داراي 
عدم توافق در مورد مقررات و تصميمات باعث منازعه . اهميت بسيار زيادي است

اگر زمان و رويدادها نشان دهند كه اين مقررات . و بحث و جدل مي گردد
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نها را به گونه اي منظم و مناسب تغيير كنند، بايد آمي اهداف كليدي را تامين ن
  .داد

   پيگيري مسايل حل نشده
تاكنون در چند جلسه شركت كرده ايد كه در آن مسايل مهم مطرح شده 

حتي زماني كه در مورد وجود و اهميت . اما حل نشده اند؟ احتمالا خيلي زياد
حل نشده باقي برخي مسايل اتفاق نظر وجود داشته باشد با اين حال بسياري مسايل 

يا اينكه شركت كنندگان اطلاعات . مي ماند، چرا؟ زيرا وقتتان تمام شده است
 به تفكر نيازو يا برخي افراد . كافي براي تشكيل يك راي متحد در اختيار نداشتند

همه اينها دلايل معتبري براي به تعويق افتادن حل . بيشتري در باره موضوع داشتند
مسئله اين است كه چه اتفاقي براي مسايلي پيش آمد كه . مسايل به شمار مي روند

پروژه يا جلسات حل كنيد؟ آيا فراموش شده اند؟  شما نتوانستيد آنها را در جريان
به كناري نهاده شده اند؟ و يا بلايي به سر آنها آمده؟ مسايل و مشكلات حل 

ش منظمي  رو كهنشده مي تواننند كار تصميم گيري را مشكل كنند، در صورتي
حال اگر انجام يك كار خاصي در يك . براي رويارويي با آنها موجود نباشد

  .تصميم بستگي داشته باشد، اين ها مي توانند پروژه را هم متوقف سازند
يك روش براي رويارويي با مشكلات درج آنها در يك جدول پيگيري 

ش نخواهند شد مسايل حل نشده فرامو) 1: اين حدول پيگيري دو مزيت دارد. است
  . روشي براي حل به موقع آنها تامين مي گردد) 2و 
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  مستند سازي تصميمات و اقدامات
 بخوبي واقف هستيد كه به ،وز در چندين جلسه شركت مي كنيدراگر در طول هر

م كنيد و يا اينكه گه در جلسات را خذ همه تصميمات متردچه آساني ممكن است 
رار بود بعد از جلسه انجام دهيد و يا اصولا چه كسي فراموش كنيد چه اقداماتي ق

. ديبنابراين روشي براي پيگيري تصميمات گروه نياز دار. بايد چه كاري انجام دهد
 مي توانيد بدين  راصورت جلسات يا خلاصه مذاكرات و گزارشهاي پيشرفت كار

 .ردبمنظور بكار 

  
  (Minutes Of Meeting=MOM)خلاصه مذاكرات 

 هاي بزرگ جلسات متعددي برگزار مي گردد و شركت در پروژه
كنندگان آنها به آساني مي توانند اقدامات انجام شده و صحبت ها و تصميمات 
متحده را فراموش كنند، لذا بسياري از سازمان ها از روش تهيه خلاصه مذاكرات 

 شخص خاصي براي اين منظور در "ند و معمولانيا صورت جلسات استفاده مي ك
  .ر گرفته مي شودنظ

  
  گزارش پيشرفت كار

يادداشتهاي .  بسيار ضروري استمهمتهيه صورت جلسه در همه جلسات 
با اين حال تنها . خلاصه و ساده در مورد جلسات معمولي تر كفايت مي كند

زيرا به ازاي هر . دامات هستنداقجلسات نيستند كه منعكس كننده تصميمات و 
را صرف جلسه مي كنند، چندين ساعت كار در يك ساعتي كه افراد وقت خود 

بنابراين كارهاي . حداقل اميد داريم كه چنين باشد. جايي ديگر انجام مي گيرد
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بنابراين مجموعه كارهاي انجام شده و . انجام شده بايد پيشرفتي ثبت كرده باشند
ان ــــپيشرفت و مسايل و مشكلات آنها در قالب گزارشهاي پيشرفت كار بي

  .ددمي گر
از . اينكه چه گزارشي بايد تهيه شود، شرايط كاري آن را مشخص مي كند

جمله مدير پروژه شايد براي كنترل كارها و ايجاد تحرك به اطلاعات مشخص 
گزارشهاي پيشرفت كار نيز بايد داراي يك قالب فكر شده و . نياز داشته باشد

  .        اصولي باشد
  

  تايجاد برنامه ارتباطات و مكاتبا
 از كارهايي است كه  بايد از آغاز تا پايان پروژه تهيه يطرح ارتباطات يك

اهميت اين برنامه به تعداد افراد، و دپارتمان ها و . و مورد استفاده قرار گيرد
در يك پروژه كوچك كه . موضوعات و پراكندگي جغرافيايي آنها بستگي دارد
ا نيازي به اين طرح ارتباطات اعضاي آن بيش از تعداد انگشتان دست نيست طبيعت

. اين افر اد به آساني مي توانند اطلاعات خود را رد و بدل كنند. يا مكاتبات نيست
برعكس، در پروژه هاي بزرگ كه ده ها و حتي صدها نفر در آن كار مي كنند 
. ايجاد يك سيستم ارتباطاتي و مكاتباتي ميان اعضاء بسيار حياتي و الزامي است

 در بخش هاي مختلف سازمان و پروژه، مكان هاي مختلف "عمولااين افراد م
غرافيايي و سازمان هاي مختلف كار مي كنند و بايد برنامه ساختار يافته مشخص ج

اينان بايد بتوانند در مورد كارهايشان در اسرع وقت با . و مدون داشته باشند
ي از مهمترين كارهاي لذا ايجاد زير بناي ارتباطي يك. يكديگر ارتباط برقرار كنند
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پروژه بوده عدم برخورداري از آن باعث تضعيف هماهنگي، عدم حل مسايل و 
  .تاخير در رسيدن به تاريخهاي موعد مي گردد

  
  نكاتي در باره ارتباطات در پروژه هاي بزرگ

در پروژه هاي بزرگ احتمال پخش بودن افراد در نقاط مختلف سازمان يا 
چگونه مي توان به آساني اطلاعات را ميان آنها . ستخارج از آن بسيار زياد ا

جاري ساخت؟ چگونه مي توان به آنها كمك كرد تا با يكديگر مرتبط شده و 
يان ـــــمسايل كاري خود را بررسي و حل و فصل نمايند؟ چند نكته در زير ب

  :مي گردد
 ، پروژه(Web site)يك نفر را مسئول طراحي و ايجاد وب سايت  -
در اين . نمايند) بويژه اگر مدت زمان پروژه طولاني است(اينترنتي خبرنامه 

خبرنامه براي گزارش پيشرفت كار، مسايل و مشكلات و رويدادهاي پروژه 
  .استفاده كنيد

 منشور پروژه، انتصاب قرار دادنپروژه براي ) تارنما(از وب سايت  -
. فاده كنيدها، شرح وظايف، تاريخ جلسات، صورت جلسات و ساير مطالب است

 . به اين اطلاعات دسترسي پيدا كنند"افراد در هر لحظه مي توانند شخصا

سيستم . براي گروه هاي كاري آدرس هاي الكترونيكي تعريف كنيد -
بگونه اي كه . پست الكترونيكي بايد قابليت ارسال نامه براي گروه را داشته باشد

در . افراد خاص ارسال كردبا يك كليك بتوان نامه اي را براي همه يا تعدادي 
نتيجه مي توان اطلاعات فني و هماهنگي هاي كاري را به سرعت برق رد و بدل 

 .  كرد و مسايل را بسرعت حل و فصل نمود
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سيستم ارتباطاتي هر پروژه بايد شامل استانداردها و مقررات جلسات، نامه 
 اتاق گروه پروژه هاي بزرگ بايد داراي. هاي الكترونيك و گزارش دهي باشد

پروژه و پيوندهاي الكترونيكي، چون وب سايت، كنفرانس تلفني و كنفرانس 
ويدئويي باشد تا امكان ايجاد ارتباط ميان افراد جدا از هم چون سهامداران، افراد 

  .ذينفع، متوليان، اعضاء گروه ها و غيره فراهم آيد
  

   جلسات
جلسات . ي شدهجلسات برنامه ريز. جلسات پروژه انواع مختلف دارد

  .مقطعي و جلسات اضطراري
جلسات نامحبوب ترين فعاليت براي افراد فعال و عمل گرا محسوب مي 

در جلسات مي توان . شود، اما بهترين وسيله براي تبادل اطلاعات به شمار مي رود
لفظ نظرات مختلف را بيان كرد و سپس تصميم گيري نمود، پيشرفت كار معمولا 

  .ي ها بستگي داردبه اين تصميم گير
  

  سياست هاي حضور
هر گاه . بايد سياست و روش هايي براي حضور در جلسات تدوين گردد

اعضاي كليدي دور ميز جمع نشده باشند نمي توان تصميم گيري نمود و در اين 
  . ريزي شده موكول نمودهصورت تصميم گيري را بايد به جلسات آتي برنام

له زياد و اهميت كارهايشان بيشتر در معمولا افراد كليدي به علت مشغ
در اين حالت است كه بايد مقررات و ضوابط خاصي . جلسات غيبت مي كنند

اگر علت غيبت مسافرت افراد باشد در اين شرايط بايد از سيستم . تدوين نمود
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ارتباطاتي كه از آن سخن رفت استفاده نمود و افراد مسافر را از دور در جلسه 
  .پروژه شركت داد

  
  فنون تشكيل جلسات

گاهي اتفاق مي افتد كه پست الكترونيكي و امكانات پيشرفته اينترنتي و 
كامپيوتري كارآيي ندارند و اعضاي گروه پروژه نياز دارند گرد هم جمع شوند و 

گاهي لازم است حرف ها را . در باره كارهايشان بصورت رو در رو مذاكره نمايند
 و بصورت "سط افراد انجام مي شود مستقيمامستقيم شنيد و كارهايي كه تو

  .حضوري ديد و در باره آن ها مشورت و تصميم گيري كرد
جه را ــبه همين ترتيب ايجاد ارتباط الكترونيكي سريعترين و بهترين نتي

از .  است (E-Mail) ميل - پست الكترونيكي يا اي: يكي از اين ابزارها. مي دهد
 به سرعت برق (messengers) پيامبر فوري اين طريق و به كمك برنامه هاي

 و كردمي توان ارتباط ميان افراد را برقرار نمود و اطلاعات لازم را رد و بدل 
 ناز طريق پست الكترونيكي مي توا. كارها را نيز به همان سرعت پيش برد

 word processing)انبوهي از اطلاعات را بصورت فايلهاي واژه پردازي 

files)مدارك اسكن شده و اسلايد هاي نمايشي ، عكس ها ،(presentation 

slides) و غيره به فاصله هاي بسيار دور از اين سر دنيا تا آن سر دنيا ارسال 
 است كه در واقع (FTP)نمود، يك روش ديگر استفاده از پروتكل انتقال فايل 

ند شبيه يك ديسك بزرگ كامپيوتري در اينترنت است و افراد مجاز مي توان
اطلاعات و فايلهاي خود را در آن بگذارند و يا از آن بردارند، در حالي كه اينان 
ممكن است هزاران كيلومتر از يكديگر دور باشند و در واقع مانند اين است كه 
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. در يك جلسه سنتي نقشه ها و مدارك و غيره توسط افراد رد و بدل شده باشد
ت اين انقلاب بزرگ تكنولوژيكي را اهميت مسئله در اين است كه ارزش و اهمي

درك كرد و در جهت مديريت كار آمد فني از آنها به بهترين وجهي استفاده 
لازمه اين امر . كرد و روش هاي دست و پا گير سنتي را براي هميشه كناري نهاد

برخورداري از مديريت هاي فني امروزي مسلح و مجهز به فنون مدرن با ديدگاهي 
  . قدرت در دست صاحبان تكنولوي اطلاعات است. تحليل گر استباز و منطقي و 

هر كدام از اعضاي گروه يا تيم پروژه بايد داراي يك نشاني پست 
اگر بخواهيد تنها از پست . الكترونيك و نشاني همه اعضاي ديگر باشد

 (Attachment)الكترونيكي براي ارسال فايل هاي مختلف بصورت پيوست 
م است تا سازگاري آن ها و مسايل فشرده سازي فايل ها و استفاده كنيد، لاز

بايد مشخص . بكارگيري پروتكل هاي خاصي براي آنها را مد نظر داشته باشيد
كساني براي اطلاع بايد دريافت كنند و را چه  كه نسخه اي از مدارك كرد

 آن  وقتي فايلي براي كسي فرستاده مي شود لازم نيست كه نسخه اي از"عموما
 لذا لازم است كه دريافت كنندگان اطلاعات راي هر كس ديگري ارسال گردد،ب

از پيش مشخص گردند و گر نه آنچنان حجم اطلاعات و فايلهاي ارسالي براي همه 
 نبايد آن "افراد افزايش مي يابد كه كنترل كار از دست افرادي كه ضرورتا

ن بايد اطلاعات درست را بنابراي. اطلاعات را دريافت مي كردند، خارج خواهد شد
  .براي افراد درست و صحيح فرستاد

 كنفرانس تلفني سريعترين و آسان ترين راه براي ارتباط :كنفرانس تلفني
اين روش داراي يك ويژگي . لفظي ميان اعضاي يك گروه كار مجازي است
اين روش فرصتي براي مكالمه : است كه پست الكترونيكي از آن برخوردار نيست
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اين مزيت اهميت اين روش را براي . بستان مستقيم و موثر است - و بده پويا 
 حل مسايل فوري و تصميم گيري است، زماني كه هدف انجام مذاكره و بحث

   .نشان مي دهد
  .امروزه تكنولوژي پيشرفته اي براي كنفرانس تلفني از راه دور وجود دارد

روش ديگر براي كنفرانس ويدئويي يك : كنفرانس ويدئويي يا ديداري
اين روش مي تواند باعث ارتباط ميان افراد بدون . ايجاد ارتباطات در پروژه است

مثلا اعضاي گروه . تلف كردن زمان و پول براي غذا، مسافرت و اقامتگاه شود
 تهرانپروژه كه در لندن، پاريس و مونترال هستند مي توانند همكاران خود را در 

 مكالمه كنند بدون آنكه مجبور شوند دفتر خود را ترك ببينند و با آنان مذاكره و
آنها همان صحبت ها و ديدن مدارك را در زمان واقعي مي توانند ببينند و . كنند

با اين حال كنفرانس ويديويي يا ديداري داراي پيچيدگي هايي است . گوش دهند
كار از ابزاري براي اين . كه براي رفع آنها بايد از كارشناسان مربوط استفاده كرد

چون كامپيوتر، دوربين، ميكروفون، نرم افزار و ارتباط اينترنتي مناسب بايد 
البته بايد به اين نكته توجه كرد كه ابزار سخت افزاري و نرم افزاري . استفاده كرد

تهيه شده توسط شركت هاي مختلف گاهي با يكديگر سازگاري لازم را ندارند و 
  . لازم را بخرج داددر انتخاب آنها بايد توجه

  
  ايجاد تماس ميان افراد

 فيزيكي  نظرهر چه از. مسافت در مورد كار گروهي اثر گذار است
باشد آنها با احتمال بيشتري با يكديگر موجود نزديكي بيشتري بين افراد گروه 

يكي از روش هاي موثر در ايجاد . تماس خواهند داشت و تبادل نظر مي كنند
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اين اتاق فضايي است كه .  استاتاق گروهي افراد كرده ايجاد نزديكي بيشتر ميان
افراد در آنجا مي توانند جلسات خود . دو ش ميبراي كار افراد گروه در نظر گرفته

را برگزار كنند، اقدام به تبادل نظر نمايند و تمام ابزار ها و توليد ات كار و 
 مي توان بارچارت بزرگ در اين اتاق. بايگاني ها را به معرض نمايش قرار دهند

منشور اصلي . پروژه و برنامه زمانبندي و مقاطع زماني مهم پروژه را نصب نمود
و ميزان اختلاف ) مثلا نفر ساعت هاي مجاز براي كارها(ه ورگپروژه و بودجه 

شاخص هاي عملي و برنامه ريزي شده را مي توان در اين اتاق در معرض ديد 
اتاق گروه .  همواره خود را با اين اطلاعات بروز كنندكارشناسان قرار داد و آنها

پروژه بايد مجهز به بلند گو و ميكروفون، تخته سفيد يا سياه، پروژكتور ديواري و 
  . امكاناتي از اين دست باشد

. مي توان اتاق گروه پروژه را بصورت مجازي در اينترنت نيز ايجاد كرد
  :وه پروژه چهار گونه ديوار وجود دارددر اينجا نيز همانند اتاق هاي واقعي گر

 اين ديوار حاوي منشور گروه، (Purpose wall): ديوار اهداف -
  .اهداف، وظايف، فهرستي از محصولات كار و نتايج حاصله است

 نقش  و شامل اطلاعات شناسايي افراد(People wall) :ديوار افراد -
 گير كدام بخش از پروژه در اينجا افراد مي توانند مطلع شوند چه كسي در. آنها
حتي مي توان عكسي از افراد را نيز ضميمه كرد و خلاصه اي از تجربيات . است

افزودن عكس و تاريخچه مختصر پرسنل به اتاق مجازي اهميت . او را بيان كرد
 .بيشتري مي دهد

 زمانبندي جلسات  شامل(Document wall): ديوار مدارك -
ت جلسات قبلي و مطالب ارائه شده در صور. بعدي و صورت و دستور جلسات
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افراد مي توانند از اين ديوار براي نصب كارهاي خود جهت اطلاع . ليبجلسات ق
همچنين نظرات و ديدگاه هاي افراد در اين جا قابل درج . همكاران استفاده كنند

 . است

 شامل اطلاعات (Communications wall) :ديوار ارتباطات -
 .ط ميان افرادمربوط به چگونگي ارتبا

بطور كلي بايد كاري كرد كه افراد بيشتر به اتاق پروژه سر بزنند براي اين 
  :كار مي توان تدابير زير را بكار برد

  .هر از گاهي تدارك صرف ناهار در اين اتاق -
دعوت از سخنرانان محقق، عوامل كليدي كارفرما، مديران ارشد يا  -

 .كارشناسان كليدي براي ايراد سخنراني

يجاد محيط راحت غير رسمي با پرهيز از روش هاي سنتي، مبلمان ا -
 .لباتاق هاي سنتي پروژه، مانند كاناپه، ميز چاي خوري و م

نصب تخته هايي كه افراد بتوانند نظرات خود را روي آن با قلم هاي  -
 .خاصي بنويسند

گذاشتن يك يخچال كوچك حاوي نوشيدني ها و خوردني هاي  -
وري كه افراد را به اين اتاق جلب كند و آنها حين مذاكره و بط. مختصر و تنقلات

 .  صحبت از آنها استفاده كنند

در مورد همه مطالبي كه بيان شد بايد حد اعتدال را با توجه به شرايط 
در هر صورت فرهنگ عمومي . محيطي و وضعيت پروژه و سازمان رعايت نمود
  .ر داشتجامعه و نقطه نظرات خاص موجود را بايد مد نظ
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  تهيه بودجه
بودجه ترجمه برنامه ها به هزينه هاي قابل سنجش و پيشبيني بازگشت آنها 

حسوب ـدر واقع بودجه طرح اوليه مالي پروژه م. در طول يك مدت زماني است
ي يك بودجه خوب مي تواند اختلاف ميان يدر سازمان هاي اجرا. مي شود

رار ــابعي را در اختيار افراد قموفقيت و شكست باشد زيرا يك بودجه خوب من
بودجه هاي پروژه نيز به : مي دهد كه آنان براي انجام وظايف خود نياز دارند

  .همين ترتيب عمل مي كند
نخستين پرسش هنگام تهيه بودجه اين است كه براي انجام موفقيت آميز 

نها را به براي تعيين هزينه هاي پروژه بايد آ. پروژه به چه منابعي نياز خواهد بود
در زير طبقه بندي نمونه اي براي هزينه هاي . هزينه هاي كليدي طبقه بندي كرد

  :پروژه ارائه مي گردد
 همواره بزرگترين بخش از بودجه "اين هزينه تقريبا: نيروي انساني -

  .را تشكيل مي دهد و حاوي كارگران تمام وقت و پاره وقت است
 نياز به مسافرت از يك "لا افراد براي انجام وظايف خود معمو:سفر -

لذا هزينه سفر خود حاوي هزينه هاي غذا و مسكن هم . محل به محل ديگر دارند
 .است

 آيا آموزش لازم خواهد بود؟ اگر پاسخ مثبت باشد آيا :آموزش -
آموزش در محل سازمان انجام مي گردد و يا در محل ديگري كه خود حاوي 

ز سازمان بصورت قراردادي استفاده هزينه سفر است؟ اگر از نيروهاي خارج ا
 .گردد بايد هزينه هاي او را ملاك قرار دهيم
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 علاوه بر امكانات معمول مانند كامپيوتر، قلم، كاغذ، نرم :تداركات -
بايد ديد . افزار و غيره، احتمالا تجهيزات غير معمول نيز ممكن است مطرح باشد

 .كه پروژه دقيقا چه امكاناتي نياز دارد

 از فضايي كه سازمان پروژه براي كار نياز دارد شايد  غير:فضا -
تعدادي از افراد پروژه لازم باشد به يك محل استيجاري منتقل شوند، لذا بايد ميزان 

 .فضاي مورد نياز و هزينه مربوطه را در نظر گرفت

 آيا بايد مطالعات و پژوهشها را :خدمات تخصصي و پژوهشي -
 را در خدمت گرفت؟ آيا مي خواهيد يك خريداري كرد يا يك موسسه پژوهشي

 .مشاور برگزينيد با بودجه بايد هزينه هر يك از اينها را منعكس نمايد

 كه هزينه ها پيش از آغاز فعاليتهاي پروژه برآورد مي شود، از آنجا
تكميل بودجه به اعضاي پروژه فرصتي مي دهد تا از خود بپرسند آيا مايل به انجام 

ممكن است تصميم  مثلا متوليان پروژه.  هزينه آن چگونه استاين پروژه هستند و
به همين ترتيب اگر . به كوچك تر كردن ابعاد پروژه يا كاهش هزينه بگيرند

متوليان پروژه مايل به تامين كامل بودجه نباشد، لذا مدير پروژه و هر كه مسئول 
پروژه . شدموفقيت يا شكست پروژه باشد ممكن است خود را از پروژه كنار بك

هايي كه كاملا تامين بودجه نشوند در همان مراحل اوليه دچار چالش هاي سنگين 
  .خواهند شد

پروژه اي با . در برخي موارد، بودجه پروژه ممكن است انعطاف پذير نباشد
ن حال پروژه هاي  با اي.يك قرارداد بصورت مبلغ ثابت نمونه اي از آن است

بهترين پروژه ها آنان هستند كه در طول . هستندداخلي معمولا انعطاف پذير تر 
زمان و در حين كار خود را با شرايط جديد تطبيق مي دهند و ضمن برخورد با 



                  اديك باغداساريان                       65                                            مديريت پروژه
 

. موانع كاري از فرصت هاي ارزشمند پيش آمده به بهترين وجه استفاده مي كنند
به همين علت است كه بسياري از مديران پروژه يك محل مانور در بودجه در نظر 

 درصد از بودجه برآورد شده به اين 5ي گيرند مثلا آنها درخواست مي كنند م
  . منظور تخصيص يابد

زماني كه فعاليتهاي پروژه آغاز مي گردد، مدير پروژه مي تواند با انجام 
مقايسه ميان نتايج بودجه و نتايج واقعي از بودجه براي هدايت پيشرفت پروژه 

حاصل از اين مقايسه و تجزيه و تحليل پرسنل پروژه با توجه به نتايج . استفاده كند
  .مي توانند فعاليتهاي خود را تنظيم و اقدامات اصلاحي لازم را انجام دهند
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  5فصل 
   ساختار تقسيم بندي فعاليتها

    از كارهاي عظيم تا فعاليتهاي كوچك قابل مديريت
  

  :عناوين اصلي اين فصل
 Work breakdown)ليت هاكار برد ساختار تقسيم بندي فعا -

structure)در تجزيه پروژه به وظايف كوچك تر .  
 .برآورد زمان و منابع براي هر يك از فعاليت هاي ريز - 

  .هماهنگي افراد و وظايف آنها - 

ودجه، ــــپس از انجام كارهاي تداركاتي اوليه و تجهيز پروژه و تهيه ب
  . فعاليتهاي قابل كنترل پرداختمي توان به مرحله بعدي كار يعني تقسيم پروژه به

براي افرادي كه مثلا در . بسياري از اهداف پروژه بزرگ و پيچيده است
پروژه هاي ساختماني كار نمي كنند، يك پروژه ساخت ساختمان اداري هشتاد 

چه فونداسيوني بايد ساخته . طبقه برايشان قابل تجسم و تصور و امكان پذير نيست
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ر سنگيني را تحمل كند؟ يك ميليون تن تير آهن و مواد و شود كه بتواند چنان با
بالابرها و .  زمان هايي و با چه نظمي بايد وارد سايت شوند چهمصالح چگونه و در

آب جاري را چگونه بايد به بالاترين طبقات منتقل نمود؟ كار سازماندهي، 
اها، شيشه زمانبندي و هدايت ارتشي از برق كاران، فلزكاران، لوله كشي ها، بن
  برها و بسياري از كارگران و استادان مختلف چگونه بايد انجام گردد؟

براي پاسخگويي به اين پرسش ها بايد هدف كلي پروژه را به مجموعه اي 
در اين فصل به ساختار تقسيم . از فعاليت هاي قابل كنترل و مديريت تقسيم نمود

تقسيم بندي، پول و زمان پس از اين .  مي پردازيمWBSبندي فعاليت هاي با 
اين كار به مدير پروژه امكان . مورد نياز براي انجام فعاليت ها را بايد برآورد كرد

  : مي دهد به سوال هاي كليدي زير پاسخ دهد
  چه كاري بايد انجام دهيم تا به اهداف خود برسيم؟ -
 چه مدت طول مي كشد؟ -

 چه مقدار هزينه دارد؟ -

غفلت از بخش مهمي از فعاليت ها و يا عدم بسياري از پروژه ها به دليل 
مثلا در يك پروژه . برآورد صحيح زمان فعاليت ها با شكست روبرو مي شوند

اگر فراموش كنيد كه هزينه آموزش را نيز بگنجانيد احتمالا به همه اهداف پروژه 
در اين فصل . اما بررسي دقيق مي تواند ناجي امر باشد. دست نخواهيد يافت

 بدانيم زمان و تاقسيم اهداف به فعاليت هاي ريزتر را بيان مي كنيم چگونگي ت
  .منابع مورد نياز براي هر فعاليت ريز چگونه خواهد بود
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  (WBS)ساختار تقسيم بندي فعاليتها 
اين ساختار ابزاري است كه مديران پروژه براي برآورد ها، تخصيص افراد، 

شما مي توانيد از .  بكار مي برندپيگيري پيشرفت و تعريف حدود خدمات پروژه
  .اين ابزار براي تقسيم بندي كارهاي پيچيده به كارهاي كوچك تر استفاده كنيد

  
  WBSايجاد يك 

چه كاري بايد انجام داد تا به اهداف : بايد اين پرسش را مطرح سازيم
خودمان برسيم؟ با پرسيدن مداوم اين سوال براي هر فعاليت و زير فعاليت، 

  .م به مرحله اي مي رسيد كه ديگر نمي توانيد كارها را تقسيم كنيدسرانجا
 نشان مي دهد، هر يك از سطوح بالاتر فعاليت ها به 5-1همانگونه شكل 

مجموعه اي از زير فعاليتها تقسيم مي شوند و خود اينها نيز به نوبه خود به كارهاي 
  .ريزتر تقسيم مي گردند

تحت ) شماتيك موتور (Engine Schematicsبراي نمونه، فعاليت 
به ده ها زير فعاليت مانند ) طراحي وسيله خودرو (Vehicle designفعاليت 

  .طراحي سيستم گيربكس، طراحي سيستم خنك كننده تقسيم مي شود
  

  WBSنكاتي در باره تهيه 
بسياري از پروژه ها به علت اينكه همه فعاليتها بخوبي شناسايي نشده از 

در اينجا چند . ارج مي شوند و پيگيري كارها مشكل مي گرددمسير عادي خود خ
  : بيان مي شودWBSنكته مربوط به 

  .از بالاترين سطح كارها شروع كرده به سطوح پايين تر برسيد -
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 ار تقسيم بندي فعاليت هاي يك پروژه نمونه خودرو سازيساخت: 5- 1شكل 

  
آنها آگاه . از افرادي كه بايد اين كارها را اجرا كنند، كمك بگيريد - 

مدير و اعضاي پروژه بايد همه . ترين اشخاص در باره چگونگي اين كارها هستند
و يا تند ـــفعاليت ها را تجزيه و تحليل كنند و ببينند آيا همه آنها ضروري هس

ديد نظر با صرف هزينه و زمان كمتر اجرا جمي توان برخي از آنها را با يك ت
 .كرد

به كارهاي خود نگاه كنيد و ببينيد آيا همه آنها تا سطوح بالاتر جمع  - 
 .بندي مي شوند؟ بايد توجه كرد كه نبايد هيچ فعاليتي فراموش گردد
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  برآورد زمان و هزينه
در باره تقسيم بندي فعاليت ها، چند پس از تامين رضايت مدير پروژه 

  :پرسش جديد نيز بايد پاسخ داده شود
  هر فعاليت چه ميزان زمان نياز دارد؟ -
 هزينه احتمالي هر فعاليت چقدر خواهد بود؟ -

 چه تخصص هايي براي اجراي فعاليت نياز خواهد بود؟ -

  
  زمان

آورد اگر يك فعاليت بارها توسط افراد انجام شده باشد در اين صورت بر
در عوض، فعاليتهايي كه كمتر شناخته شده باشد نياز . زمان آن كار دشواري نيست
تنها بايد توجه داشت كه اين برآوردها در نهايت . به فكر و بحث بيشتري دارند

ها تعيين ــندي شده و زمان كل پروژه پس از محاسبات لازم بر اساس آنبجمع 
در برآورد .  واقع بينانه و درست باشدمي گردد لذا بايد برآورد زمان ها بسيار

  :مدت زمان فعاليتها به چند نكته زير توجه كنيد
برآوردها بايد بر اساس تجربه صورت گيرد و ميانگين زمان قابل  -

  .انتظار براي اجراي فعاليتها را ملاك قرار دهيد
همواره به خاطر داشته باشيد كه برآورد همواره برآورد باقي خواهد  -

لذا آنها را قطعي و غير قابل تغيير فرض . انتي براي آنها وجود نداردماند و ضم
 .نكنيد

هنگام ارائه برآورد ها مطمئن شويد كه افراد از مفروضات تعيين  -
 .برآورد آگاهي دارند
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فرجه دادن به برآوردها روش قابل قبولي براي كاهش ريسك  -
 .ط كافي انجام شودليكن اين كار بايد با احتيا. است) و كل پروژه(فعاليتها 

  
  هزينه و منابع

 هر يك از آنها چه هزينه و دپس از تعيين مدت زمان فعاليت ها بايد دي
حاصل اين كار مشخص مي كند كه سازمان به . منابعي را براي تكميل نياز دارد

  .چه ميزان بايد منابع و پول صرف كل پروژه كند
  

  تخصيص كار
نون مي تواند كارها را تخصيص  اكWBSمدير پروژه با در دست داشتن 

و او بايد زمان كافي در زمانبندي . هر كاري بايد داراي يك متولي باشد. دهد
  .داشته باشد تا آن كار را تكميل كند

  
  ادامه كار

 يك مقطع زماني مهم در (WBS)تكميل ساختار تقسيم بندي فعاليتها 
 بدست مي آيد WBS آنچه كه از. فرآيند برنامه ريزي پروژه به شمار مي رود

هزينه و نوع منابع مورد نياز جهت تكميل . برآورد اوليه طول مدت پروژه است
همه اين اطلاعات با همديگر . كارها نيز در طول همين تحليل بدست مي آيد

مجموعه مهمي را تشكيل مي دهند كه متوليان پروژه پيش از آغاز كار به منظور 
  :آنان بايد از خود بپرسند  لذا. تصميم گيري در دست نداشتند

  آيا مي توانيم از عهده پروژه برآييم؟ -
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 اگر پروژه را ادامه دهيم مي توانيم هزينه آن را تامين نماييم؟ -

 آيا تخصص هاي لازم براي پروژه را در اختيار داريم؟ -

آيا پروژه در زمان موعد به اتمام خواهد رسيد تا فرجي در كارمان  - 
ايه گذاري سازمان براي پروژه در اين مقطع زماني از آنجا كه سرم. حاصل شود

بسيار ناچيز است، لذا اين پرسش ها بسيار بجا هستند و لغو اجراي پروژه به هر 
 .  يك از دلايل ذكر شده عواقب وخيمي به بار نخواهد آورد
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  6فصل 
   زمانبندي كار 

  
 :عناوين اصلي اين فصل عبارتند از

   
  ي كارمراحل فرآيند زمانبند -
 بررسي گلوگاه هاي كار  -

  (PERT)و پرت  (Gantt)كاربرد نمودارهاي گانت  -

 CPM) (ر بحرانييمس -
 

مديران پروژه از آنها براي كنترل . زمانبندي از اسناد مهم بشمار مي رود
مديران اجرايي براي محاسبه بهره وري كارها آن ها را . فعاليتها استفاده مي كنند

ا بدون آنها ماه به ماه دچار تاخير شده منابع و فرصتها را از پروژه ه. بكار مي برند
  .دست مي دهند
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 را براي ياين فصل فرآيند عملي ايجاد يك زمانبندي واقع بينانه و عمل
  : اين فرآيند شامل چهار مرحله است. پروژه ها ارايه مي كند

فعاليتها از طريق ساختار تقسيم  -زير شناسايي و تعريف فعاليتها و -
  .ندي فعاليتهاب

 تعيين روابط ميان فعاليتها -

 تهيه پيشنويس زمانبندي  -

 بهينه سازي زمانبندي -
 

ا ــما قبلا مرحله نخست را بررسي كرده ايم و لذا به هر يك از بقيه آنه
  .مي پردازيم

  
  تعيين روابط ميان فعاليتها

ايد اين بنابراين در اين مرحله ب. اكثر فعاليتها با يكديگر رابطه منطقي دارند
پس از شناسايي اين روابط بايد نوع آن ها را . رابطه ها را بدرستي شناسايي كرد

  .نيز تعيين نمود
  :اين روابط كلا چهار گونه اند

  (finish to start)پايان به آغاز  -

 (start to start)آغاز به آغاز  -

 (finish to finish)پايان به پايان  -

 (start to finish)آغاز به پايان  -
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  تهيه پيشنويس زمانبندي
اصول مديريت پروژه مراحلي است كه در برنامه ريزي و كنترل پروژه 

 رايج (Network Planning)برنامه ريزي مبتني بر شبكه . بكار مي روند
  .ترين روش در اين زمينه است

  
  برنامه ريزي شبكه و تاريخچه آن

اين .  شبكه استرايج ترين فن در مديريت پروژه، برنامه ريزي مبتني بر
تكنيك براي برنامه ريزي، زمانبندي و كنترل مجموعه اي از كارهاي مرتبط به نام 

اين . فعاليت بكار مي رود كه در جهت رسيدن به يك هدف واحد اجرا مي شوند
روش بويژه در پروژه هايي كه آغاز و پايان كاملا مشخص و هدف تعريف شده 

ن در كنترل توليد و عمليات كنترل فرآيند اين روش همچني. دارند بكار مي رود
  .نيز بكار مي رود

ايده استفاده . اولين كار در بكار گيري اين روش تهيه نمودار شبكه است
از ـــ دور ب"ان دادن پيشرفت پروژه به گذشته هاي نسبتاشدار ها جهت نواز نم

ج بول  بكار گرفته شده بويژه جور1850رهاي شبكه اي از دهه انمود. مي گردد
(George Bool)از نمودار جهت ، كه در زمينه منطق و جبر كار مي كرد 

پروسيان . توضيح نسبتهاي منطقي و جريان منطقي مسايل استفاده نمود
(Prussians) از نمودار براي نشان دادن حركت هاي تاكتيكي 19 در اواخر دهه 

دند و از نمودار ر سود ببعدها اقتصاد دانان از شبكه. در ميدان نبرد استفاده كردند
.  براي نشان دادن ارتباط ميان سيستم ها بهره بردند(arrow diagram)پيكاني 

  .اين نمودارها با شبكه هاي برنامه ريزي تشابه زيادي داشتند
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نياز به فنون برنامه ريزي و ارزيابي پيشرفت براي كنترل كاربرد نيروي 
.  مطرح شد1950ر همان زمان در دهه انساني، مواد و مصالح و امكانات تقريبا د

 بصورت (critical path)كاربرد اوليه نمودار شبكه و مفهوم مسير بحراني 
 و شركت (E. I du pont de Nemouis)مشترك توسط موسسه دو پونت 

هدف از اين مشاركت توسعه و .  صورت گرفت(Sperry-Rand) راند - اسپري
 هماهنگي پروژه هاي مهندسي دو پونت بهبود سيستم برنامه ريزي، زمانبندي و

 عملا اين روش در يك سيستم آزمايشي با استفاده از 1957در ماه سپتامبر . بود
 بكار گرفته شد و از همين زمان برنامه (UNIVAC I) 1-كامپيوتر يونيواك

  .ريزي شبكه و روش مسير بحراني بنيانگذاري و رايج شد
 دريايي آمريكا مشغول تهيه يك همزمان با فعاليت هاي ياد شده نيروي

 پيمانكار و آژانس مشغول 3000سيستم برنامه ريزي و هماهنگي كارهاي حدود 
پروژه پولاريس روش پرت يا فن . برنامه پروژه توليد موشك پولاريس بود

 PERT= Program Evaluation and)بازنگري و ارزيابي برنامه 

Review Technique)را به ارمغان آورد .  
روزه بسياري از صنايع براي برنامه ريزي پروژه هاي خود از شبكه ام

كار ــت عناوين مختلفي بحروش برنامه ريزي مبتني بر شبكه ت. استفاده مي كنند
 Critical Path) يا روش مسير بحراني CPMاز جمله روش . مي رود

Method) پرت ،PERT ،PEP يا روش ارزيابي پروژه (Project 

Evaluation Procedure) ،LESS)  زمانبندي و برآورد كمترين هزينه
Least Cost Estimating and Scheduling .(  
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  (Gantt/Bar chart)نمودار ميله اي يا بار چارت 
نمودارهاي ميله اي بطور سنتي در برنامه ريزي استفاده مي شود و شامل 

 نمودارهاي ميله  نشانگر نمونه اي از1-1شكل . فعاليتها و زمان اجراي آنها است
  .تقريبا همه افراد دست اندركار پروژه ها يا نمودار ميله اي آشنايي دارند. اي است

  

   نمونه ساده اي از نمودار ميله اي6- 1شكل 
  

ا  يكي از پيشقدمان مديريت علمي انواع مختلفي از نمودارها رهنري گانت
او حدود نيم قرن پيش نمودار . براي استفاده در برنامه ريزي تهيه و تدوين كرد

اشكال بار . ميله اي مرتبط تدوين كرد كه به نمودار پيكاني شباهت زيادي داشت
  :چارت اين است كه

  .وابستگي بين فعاليت ها مشخص نيست -1
 .همزماني انجام فعاليت ها مشخص نيست - ۲

 .جباري يا اختياري مشخص نيستهاي شروع و پايان ا تاريخ - ۳
 

  :شبكه پروژه در مقايسه با نمودار ميله اي داراي ويژگي هاي زير است
  .شبكه ارتباط ميان فعاليت ها را مشخصا نشان مي دهد -1
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شبكه نشان مي دهد كه كدام فعاليت ها همزمان انجام مي شوند، و با  - ۲
 .فعاليت هاي قبل يا بعد كدام است

 
  ه روش مسير بحرانيبرنامه ريزي پروژه ب

برنامه ريزي عضوي حياتي از پيكره مديريت پروژه بشمار مي رود و حتي 
كيفيت . از نظر صاحب نظران مديريت مهمترين بخش از آن را تشكيل مي دهد

براي انجام برنامه . برنامه ريزي نيز تاثير فراواني روي موفقيت پروژه ها دارد
  :ريزي مراحل زير طي مي شود

  
  تعريف اهداف: 1مرحله 

 اهداف معمولا توسط مديريت هاي ارشد و يا اهداف يك سازمان - الف
  .خاص تعيين مي شود

ص ــ نيز مشخ(milestones) اهداف مياني يا مقاطع زماني خاص - ب
  .مي گردد

  تدوين برنامه: 2مرحله
   تهيه فهرستي از كارهاي لازم براي پروژه- الف
  :ا تعيين و تعريف ارتباط ميان كاره- ب

   كدام كارها قبل از كار مورد نظر بايد انجام شود-     
   كدام كارها بعد از كار مورد نظر بايد انجام شود-     
  . كدام كارها بطور همزمان مي توانند انجام شود-     
  (arrow diagram) ترسيم اين ارتباطات در يك نمودار پيكاني -ج
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 در اين مرحله مسايل مربوط .در مرحله بعدي زمانبندي پروژه تهيه مي شود
رح ــــبه مدت زمان لازم براي اجراي فعاليت ها، زمان هاي شروع و پايان مط

  .مي شوند
 با (CPM)در پروژه هاي پيچيده، زمانبندي مبتني بر روش مسير بحراني 

كاربرد كامپيوتر در مرحله . استفاده از نرم افزارهاي كامپيوتري تهيه مي گردد
  . يار سودمند و حياتي استكنترل پروژه بس

عملياتي كه در برنامه ريزي و كنترل پروژه انجام مي شوند بقرار زير 
  :خلاصه مي شوند

  برنامه ريزي پروژه -1
  اهداف   -
 محتواي پروژه -

 نمودار پيكاني -

 زمانبندي پروژه - ۲

  برآورد زمان ها -
 محاسبات زماني -

 زمانبندي فعاليت ها -

 كنترل پروژه - ۳

  پيگيري فعاليت ها -
  آوري فعاليت هابروز در -

 گزارش دهي -
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. مراحل اول و دوم را معمولا بصورت برنامه ريزي پروژه تعريف مي كنيم
اگر چه نرم افزار هاي كامپيوتري بسيار از عمليات برنامه ريزي را انجام مي دهند 

 و نحوه محاسبه اطلاعات CPMلذا بدون درك صحيح چگونگي تهيه شبكه هاي 
كامپيوتري بدرستي استفاده كرد و اطلاعات استخراج مربوط نمي توان از ابزار 

 را در بحث CPMلذا نحوه تهيه شبكه هاي . شده را درك و تجزيه و تحليل نمود
  .هاي بعدي مطرح مي سازيم

  
  CPMشبكه هاي 

 هستند و  (Arrow) و پيكان (Node)شبكه ها مجموعه اي از گره  
  : به دو گروه تقسيم مي شوندCPMشبكه هاي 

  
 PDMه هاي تقدمي يا شبك -1

(Precedence Diagramming Method)  
در شبكه تقدمي گره نشانگر فعاليت و پيكان نشاندهنده ارتباط ميان 

  .در اين شبكه ها ارتباط ميان فعاليت ها بصورت زير تعريف مي شود. فعاليتها ست
 (Finish-to-Start=FS)پايان به آغاز  -

  
 

 .آغاز مي شود A بعد از اتمام فعاليت Bفعاليت 

 (Start-to-Start=SS)آغاز به آغاز  -

 
  . آغاز مي گرددA بعد از آغاز فعاليت Bفعاليت 

A B

A

B
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 (Finish-to-Finish=FF)پايان به پايان  -

 
 

  . به اتمام مي رسدA بعد از پايان فعاليت Bفعاليت 
 (Start-to-Finish= SF)آغاز به پايان  -

 
  

  . مي رسد به پايانA بعد از آغاز فعاليت Bفعاليت 
  : در آوردFSاين ارتباط را مي توان با يك تغيير به صورت 

 lag)فاصله زماني موجود در ارتباط يا وابستگي فعاليت ها را تاخير زماني 

time)مثلا فعاليت .  مي ناميمA يك هفته پس از پايان فعاليت Bآغاز مي شود  .
  . هفته تاخير زماني استيك  اين

  
 ADMشبكه پيكاني يا  -2

 (Arrow Diagramming Method) 
در شبكه هاي پيكاني فعاليت بين دو گره نمايش مي يابد و پيكان 

  .نشاندهنده فعاليت است
 از اينگونه شبكه ها در اينجا CPMبراي توضيح چگونگي تهيه شبكه 

  .استفاده مي كنيم
  ADMچگونگي ارتباط فعاليتها در شبكه 

   FS                                   A                  Bرتباط ا -1
  . آغاز مي شودA بعد از پايان فعاليت Bفعاليت 

A

B

A

B

۱ ۲ ۳
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 SSارتباط  -2

 
  

  
 FFارتباط  -3

 
  

  
 SFارتباط  -4

 
 
 

  
 
 

 بصورت خط منقطع تنها ارتباط منطقي را نشان مي دهد و خود 1-4ارتباط 
 Dummy)اينگونه فعاليت ها را فعليت مجازي . فعاليت پروژه اي نيست

Activity)مي ناميم . 

  
  توالي فعاليت ها

  .در تعيين توالي فعاليت ها سه پرسش مطرح مي شود
فعاليت متقدم (كدام فعاليت پيش از فعاليت مورد نظر اجرا مي شود؟  -1
  )Predecessorيا پيشين 

1 

3 

2 

1 

2 

3 

1 

3 

2 

4 
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فعاليت متاخر (كدام فعاليت پس از فعاليت مورد نظر اجرا مي شود؟  -2
 )Successorيا پسين 

ي توانند همزمان انجام شوند و يا بخشي از آنها با م) ها(كدام فعاليت  -3
هم همزمان باشد؟ با توجه به پاسخي كه براي اين پرسش ها پيدا مي كنيم و با 

 .توجه به انواع ارتباط هاي بيان شده مي تواينم شبكه مربوطه را ترسيم كنيم

  .فرض كنيم پروژه ما داراي فعاليت ها و ارتباطهاي زير باشد
  .اولين فعاليت است: Aفعاليت 
  . اجرا مي شودAبعد از : Bفعاليت 
  . اجرا مي شودBبعد از : Cفعاليت 
  . اجرا مي شودAبعد از : Dفعاليت 
  .  اجرا مي شودDبعد از : Eفعاليت 
  . اجرا مي شودE و Cبعد از : Fفعاليت 

  :شبكه مربوط به صورت زير خواهد بود
          : PDMشبكه 

 
 
 
 

  ADM:     شبكه 
                                   C                     B 

           A                     D          E                  F 
  

A 

D E

B C

F
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   . ايجاد نشود(loop)در ترسيم شبكه ها بايد توجه كرد كه حلقه 
ز ويژگي شبكه پروژه بايد يك آغاز و يك پايان داشته باشد تا بتوان ا

شبكه پروژه بايد حتي . چگونگي ارتباطات منطقي به بهترين وجه استفاده كرد
الامكان ماهيت منطقي داشته باشد و كمتر از ارتباطات مصنوعي يا ديكته شده 

در ترسيم شبكه هاي پيكاني بايد سعي شود تعداد فعاليت هاي . استفاده گردد
حد اينگونه فعاليت ها باعث پيچيدگي زيرا كاربرد بيش از . مجازي به حداقل برسد

 .شبكه مي گردد

  
  بهينه سازي زمانبندي

مدير پروژه  و گروه . پس از تهيه زمانبندي لازم است آن را بهينه سازيم
او در اينجا پيش نويس زمانبندي را با دقت فراوان بررسي مي كنند تا اشكالات را 

مدير .  و كارايي بدست آيدبرطرف و بهترين نسخه آن از نظر دقت، واقعي بودن
  :پروژه موارد زير را بررسي مي نمايد

آيا همه برآوردهاي زماني واقع بينانه اند؟ توجه خاصي به : اشتباهات -
). فعاليتهايي كه در مسير بحراني قرار دارند(برآورد زماني فعاليت هاي بحراني 

چار تاخير خواهد اگر هر يك از اين فعاليتها به موقع به پايان نرسد كل پروژه د
آيا زمانبندي اين مسئله را . رابطه ميان فعاليتها نيز بايد بررسي و باز بيني گردد. شد

در نظر گرفته و منعكس مي كند كه برخي فعاليت ها بطور همزمان و برخي 
  ديگر پس از اتمام برخي فعاليتها انجام مي شود؟ 
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شده اند در آيا فعاليت هايي هستند كه فراموش : جا افتادگي ها -
آيا آموزش و تعمير و نگهداري پيش . ساختار تقسيم بندي فعاليتها گنجانده شوند

 بيني شده است؟

يك بررسي ممكن است نشان دهد كه برخي از : اضافه كاري -
كارمندان بايد براي ماه هاي متوالي ده تا دوازده ساعت در روز كار كنند تا 

 برخي از تجهيزات بيش از حد ظرفيت ممكن است. وظايف خود را به پايان ببرند
 .بار گذاري شده باشد

ث ـــاين گونه فعاليت ها اگر دچار اشكال گردند باع: گلوگاه ها -
بنابراين بايد فرآيند . مي شوند انبوهي از كارهاي ديگر دچار وقفه و توقف گردند

 .انجام كارها را بايد بهبود بخشيد

بندي ممكن است نشان بررسي يك زمان: عدم توازن در بارگذاري -
دهد كه برخي از اعضاي گروه پروژه داراي بار كاري اضافه بر مقدار پيش بنين 

توازن اين بارگذاري ها باعث . شده اند و برخي نيز تنها كار كمي براي انجام دارند
 .بهبود و سرعت زمانبندي مي گردد

از آنجا كه فعاليت هاي : فرصت هايي براي كاهش مدت زمانبندي -
راني طول مدت كل پروژه را تعيين مي كنند لذا بايد به دقت به آنها نگاه كرد بح

و بررسي نمود اگر بتوان مدت آنها را كاهش داد، مي توان مدت پروژه را 
براي اين كار بايد به چگونگي تخصيص منابع، روابط منطقي . بدينوسيله كم كرد

 .فعاليت ها و زمان آنها توجه نمود
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  نرم افزار برنامه ريزيكاربرد 
امروزه تعدادي نرم افزار براي تهيه برنامه هاي زمانبندي و مديريت پروژه 

هر نرم . لازم است با تمام امكانات اين برنامه ها آشنايي داشته باشيد. وجود دارد
  :افزار برنامه ريزي پروژه بايد بتواند كارهاي زير را انجام دهد

ت، نمودار شبكه شامل نمودارهاي تهيه و انجام محاسبات بارچار -
PERTو محاسبات مسيرهاي بحراني .  
 .امكان پيش نمايش اطلاعات پيش از چاپ -

 توليد زمانبندي و بودجه -

 .برخورداري از تقويم قوي براي استفاده در زمانبندي ها -

ايجاد سناريوهاي مختلف براي برنامه ريزي محتمل و بروز در آوري  -
 .آنها

 .بارگذاري افراد و گروه هاامكان بررسي اضافه  -

 
  تعديل، تنظيم و بهبود بيشتر

اگر پروژه نتواند همه انتظارات متوليان و صاحبان را برآورده سازد، چه بايد  -
  كرد؟

تلاش براي تحقق فرضيات، زمان هاي موعد، تخصيص منابع و توليدات اعلام  -
  .شده

  .سيم كارهاارزيابي دو باره زمانبندي، وظايف تحت پوشش و اختصاص و تق -
اين . پيشتر به چگونگي تقسيم بندي فعاليت ها و زمانبندي آن ها پرداختيم

براي نمونه . ها مي توانند ناهماهنگي هاي موجد در سازمان پروژه را عيان سازند
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زمانبندي تقسيم فعاليتها مي تواند مشخص سازد كه پرسنل شركت قادر به انجام 
دي ممكن است نشان دهد كه پروژه در زمانبن. برخي از فعاليت ها نيستند

. چارچوب زمان هاي پيشبيني شده توسط صاحبان كار نمي تواند به اتمام برسد
متوليان و مديران و صاحبان پروژه با توجه به اين واقعيت ها بايد تصحيحات و 

در اين فصل در باره برخي گزينه ها به . اصلاحات لازم را در برنامه انجام دهند
  .ايت پروژه در چارچوب محدوديت هاي تعيين شده مي پردازيممنظور هد
     

  هرگاه پروژه تنظيم نباشد
برخي پروژه ها ممكن است در چارچوب زماني يا بودجه تعيين شده توسط 

ساختار تقسيم بندي فعاليتها و زمانبندي مي تواند مسايل . متوليان كار انجام شوند
فاصله بايد به مقابله مشكلات برود و توجه مدير پروژه بلا. مربوط را آشكار سازد

اينان با توجه اختيارات و منابعي كه در دست . صاحبان كار را به آنها جلب كند
  . دارند شرايطي را فراهم مي كنند كه امكان انجام كار بطورت مطلوب مهيا گردد

  
  مبارزه براي تحقق مفروضات

كل ـــــ مفروضات شاكثر پروژه ها بر پايه مجموعه اي از فرضيات و
 است و Y، حداكثر تعداد افراد پروژه Xكل بودجه پروژه به مقدار . مي گيرند

 به پايان برسند و محصول جديد نبايد بزرگتر از Zكل كارها بايد تا تاريخ 
15x10x4سانتيمتر باشد .  

اين مشخصات و مفروضات از كجا مي آيد؟ برخي ها ممكن است بدون 
 "مسلما. ح شده باشد، بدون بررسي دقيق، سنجش يا محاسبهتفكر خيلي زياد مطر
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هيچ يك از صاحبان كار ساختار تقسيم بندي دقيق كارها و زمانبندي مشخص 
  .فعاليت را در آغاز در اختيار ندارند

تلاش و مبارزه براي تحقق اهداف پروژه از جمله تاريخ هاي موعد، منابع 
براي تطابق پروژه با زمانبندي آشكار و محصولات نهايي، فرصت هاي بالقوه را 

گاهي هم ممكن است هيچيك از فرصت ها و راه حل ها به ما كمك . مي سازد
نكنند و در اين صورت گروه پروژه بايد كارهاي قبلي خود را مورد بازبيني قرار 

  :  بدين معني كه. دهد

آيا همه : (WBS)ارزيابي مجدد ساختار تقسيم بندي فعاليت ها  -
 لازم هستند؟ آنهايي كه ضروري WBS ها و زير فعاليتهاي مندرج در فعاليت

آيا مدت زمان هاي برآورده شده براي انجام فعاليت ها واقع . نيستند حذف كنيد
  .بينانه اند؟ اگر چنين نيست بايد آنها را واقع بينانه تر كرد

آيا متصديان فعل فعاليت ها : ارزيابي مجدد تقسيم و توزيع كارها -
ين انتخاب هستند؟ اگر چنين نيست، بهتر است نيروي تخصصي مناسب تري بهتر

مداخله متوليان پروژه در كارهاي مدير پروژه در تعيين . در خدمت گرفت
 .كارشناسان مناسب زماني ضروري است كه مديريت از انجام اين كار سرباز بزند

تخصيص مجدد منابع بگونه اي كه بالاترين بهره وري ممكن را  -
آيا افراد كليدي شما و يا منابع مهم پروژه به فعاليت هاي غير بحراني : ست دهدبد

 .اختصاص دارد؟ اگر چنين است، تجديد نظر فكر شده اي انجام دهيد
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بسياري از فعاليت را مي توان با طراحي : فعاليت هاي كليدي موثر -
د نظر و بهبود مجدد سريعتر و موثر نمود، بويژه فعاليت هاي تحراني پروژه با تجدي

 .از نظر زمان و منابع تاثير فراواني روي كل پروژه مي گذارد
از ديدگاه نظري اين اقدامات بايد تا چايان ادامه يابد تا فرآيند زمانبندي 

  .پروژه را بهينه گردد
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   7فصل 

   مديريت ريسك
  

  :عناوين كليدي اين فصل به قرار زيرند
   هابحث هاي نظري در باره ريسك پروژه -
 شناسايي و اولويت بندي ريسك هاي مربوط به برنامه پروژه -

 پرهيز و كمينه كردن ريسك ها -

 برنامه ريزي رويدادهاي احتمالي -

  
  بحث كلي

هر پروژه مفروضاتي دارد، از جمله برآوردها، منابع، همكاري عوامل 
مديران هر روز با : پروژه و غيره همه آنها هميشه در معرض ريسك قرار دارد

  .واع ريسك هاي زير سر و كار دارندان
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  ريسك منابع مالي -
 ريسك منابع نيروي انساني -

 ريسك تداركات -

 ريسك كيفيت -

همواره . ك هستندــــهمانگونه كه بيان شد همه پروژه ها داراي ريس
درجه اي از عدم اطمينان در ماحصل يك پروژه مطرح است، صرف نظر از اينكه 

پروژه هاي تكنولوژي نوين يا .  بيان مي كنندبارچارت روي ديوار چه مطلبي را
خست اينكه پروژه هاي ن. هايتك به چند علت بويژه در معرض ريسك قرار دارند

گرچه ظاهرا حدود فعاليتهاي يك پروژه . فني داراي درجه تغييرات زياد هستند
مشابه كارهاي قبلي است، ليكن هر پروژه داراي زمينه هاي منحصر بفرد خود 

از . هدافي را پيگيري مي كند كه با كارهاي قبلي متمايز و متفاوت هستنداست و ا
آنجا كه پروژه هاي فني سريعا متحول مي شوند، لذا اختلاف بزرگتري از يك 

بعلاوه، پروژه هاي . پروژه نسبت به پروژه ديگر از نوع متفاوت مشاهده مي گردد
پروژه هاي فني از . ستندفني اغلب دچار مسائلي چون بودجه و ابزار نامناسب ه

ريسك در . نظر زماني براي اجراي سريع تر نياز به تلاش و مبارزه بيشتري دارند
پروژه هاي فني از اهميت فراواني برخوردار است و تعداد و شدت آنها دائما رو به 

براي پيش بردن موفقيت آميز چنين پروژه هايي همواره بايد . رشد بوده است
  . جود را به كار گرفتبهترين تجربيات مو

سابقه كاري خوب معمولا از تجربه ناشي مي شود و متاسفانه تجربه خود 
افراد ياد مي گيرند .  حاصل عملكردهاي ناموفق و اشتباهات گذشته است"عموما

ربه ــتج. ، و اغلب با انجام آن از عواقب مربوطه رنج مي برند نكنندرچه كاكه 
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در .  باشد، حتي زماني كه به شما تعلق نداشته باشدمي تواند منبعي بسيار ارزشمند
  . اساس اين كتاب، تجربيات ديگران نهفته است

 همراه با موفقيت به اتمام مي رسند معمولا چنين "پروژه هايي كه معمولا
يكي اين است كه در . عمل مي كنند، مديران آنها دو كار را خوب انجام مي دهند

 جديد، شناسايي برخي قسمتهاي كارهاي ميان ويژگي هاي خاص يك پروژه
 انجام شده اند؛ يادداشت ها، بايگاني ها و تجربيات بدست "آينده است كه قبلا

آمده در پروژه هاي پيشين مي تواند راهنمايي براي شناسايي و در بسياري از 
مطلب دوم كه اين . موارد اجتناب از مسايل و مشكلات پروژه هاي قبلي باشد

انجام مي دهند اين است كه كل كار را برنامه ريزي مي كنند، شامل مديران خوب 
قسمتهايي كه به نوآوري نياز دارند تا تلاشهاي آينده را درك كنند و حداقل 

آنان با استفاده از اين برنامه كارها را . برخي از مشكلات بوالقوه را پيشبيني نمايند
  . هدايت و رهري مي كنند

. وژه بر اساس هر دو اين نظريه ها قرار داردمديريت كارآمد ريسك پر
با نگاه به گذشته، مديران مي توانند از تكرار شكست هاي گذشته دوري كند و با 
نگاه به آينده از طريق برنامه ريزي پروژه، مي توانند بسياري از مسايل بوالقوه را 

  . برطرف و يا به حداقل برسانند
  

  :بارتند ازنظريه هاي اساسي مطرح در اين جا ع
  تعريف ريسك -
 مديريت كلي ريسك -

 مديريت جزئي ريسك -
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 منافع مديريت ريسك -

 فرآيند كلي مديريت ريسك -

 
  ريسك

. ريسك در پروژه ها مي تواند هر گونه رويداد ناگوار در مورد كار باشد
يكي از . راه هاي زيادي براي دسته بندي و شناسايي اين ريسك ها وجود دارد

  :ر صنعت بيمه چنين تعريف مي شودساده تين نوع آنها د
  "احتمال"ضرب در " زيان"

رويداد قابل انتظار عواقب : ريسك حاصلضرب اين دو عامل يا متغير است
همه ريسك ها داراي اين دو عناصر مرتبط و متفاوت . وقوع آن رويداداحتمال و 

 با در نظ گرفتن اين مهوم، ريسك را مي توان براي يك جمعيت بزرگي. هستند
ريسك (و يا بر اساس تك تك رويدادها ) ريسك كلي يا كلان(از رويدادها 
  .شناسايي نمود) جزئي يا خرد

هر دو ويژگي براي مديريت ريسك مفيد است اما اينكه كدام يك از آنها 
در بسياري از موارد، ريسك با . يت و شرايط بستگي داردع تر است، به موقيعمل

براي نمونه، شركت هاي بيمه . مديريت مي شودمفهوم تجمعي يا كلان كنترل و 
تعداد زيادي بيمه به افراد مي فروشند، بانك هاي تجاري وام هاي زيادي مي دهند، 

ادبيات . مديران سرمايه هاي مشترك حجم زيادي را سرمايه گذاري مي كنند
مركز ــــمديريت ريسك در اين موارد به روي مديريت كلان با مقياس بالا مت

  . گردديدد و سپس مديريت ريسك تك تك رويداد ها مطرح ممي گر
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در ابتدا نتيجه رويداد . براي مثال دو تاس شش پهلو را در نظر بگيريد
مشخص نيست، اما از طريق آناليز، تجربه يا حدس مي توان برخي انتظارات را 

مع وجوه دو تاس اعداد صحيحي ميان جتنها نتيجه هاي ممكن براي . مطرح كرد
يك راه براي تعيين انتظارات پي بردن به تعداد راه هاي .  خواهند بود12و يك 

 مي تواند از سه 4مثلا جمع . (ممكن براي رسيدن به هر يك از مجموع اعداد است
با نمايش اين تحليل در يك نمودار ) 3+1 يا 2+2 يا 1+3طريق بدست آيد 

  .   مع ممكن بكار بردهسيتوگرام را مي توان براي پيشبيني احتمال نسبي هر ج

  
  

   هسيتو گرام جمع دو تاس- 7- 1شكل 
  

اگر چند تاس را بياندازيد، داده هاي جمع شده عموما مشاب هسيتوگرام 
نظري خواهد بود، اما چون رويدادها تصادفي هستند كمتر محتمل است كه 

ه آنچه كه مطرح مي شود اين است ك.  با نظريه تطابق كند"انداختن تاس ها دقيقا
به ) يكصد بار انداختن تاس يا بيشتر(ميانگين جمع ها در جمعيت هاي بزرگ 

ستوگرام نيز با نمودار توزيع يميانگين محاسبه شده نزديك خواهد بود و شكل ه

 فراواني
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تحليل ريسك به مفهوم كلان، ميانگين را ملاك قرار . نظري شباهت خواهد داشت
  .7مي دهد، يعني 

فهوم وسيع مفيد است اما از نقطه نظر در پروژه ها، مديريت ريسك به م
. زيرا تنها يك پروژه مطرح است. پروژه تك ، جمعيت وجود نداردمدير يك 

مديريت ريسك پروژه ها تاكيد زمينه هاي ديگر را معكوس مي كنند و توجه را 
    .به مديريت ريسك جزئي معطوف مي نمايد

  
  مديريت ريسك كلي يا كلان
الي، ريسك با استفاده از ابزارهاي آماري در ادبيات صنعت بيمه و م

در . گردآوري داده ها، نمونه گيري و تحليل داده ها: شناسايي و مديريت مي شود
اين زمينه ها، آناليست ها يا تحليل گران نمونه هاي فردي زيادي از جمعيت را 

 در طول زمان قابل پيشبيني و پايدار "زيان در احتمال"گردآوري و سپس براي 
وقتي كه تعداد زيادي موارد در جمعيت سطوح مختلف زيان جمع . اهد بودخو

آوري مي شود، جمعيت را مي توان با استفاده از توزيع ها و هسيتوگرام ها 
  .7-2شناسايي و مشخص كرد، همانند شكل 

  
  
  
  
  

  تو گرام داده هاي جمعيتيس ه- 7- 2شكل 

 فراواني
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 هايي بكار مي رود،     روشهاي مختلف آماري براي مطالعه چنين جمعيت 
ميانگين نشان . ليكن ميانگين مهمترين آنها در مديريت ريسك تلقي مي شود

عدم اطمينان . دهنده زيان نمونه، جمع همه زيانها تقسيم بر تعداد نقاط داده هاست
يا مقداري كه دو طرف ميانگين قرار دارد، نيز داري اهميت است، اما ميانگين به 

  .گيري ها نماينده جمعيت يا كليت امر به شمار مي رودخوبي جهت اكثر تصميم 
در چنين مواردي، اكثرا ريسك به مفهوم كلي يا كلان مديريت مي شود و 

ات ــــاز اين اطلاع. از جمعيت بزرگي براي پيشبيني ميانگين استفاده مي گردد
تفاده مي توان براي تعيين نرخ بهره قرض يا هزينه بيمه و انتظارات بازار بورس اس

مديريت ريسك با ايجاد توازن ميان مقادير بالا و پايين و كسب يك نتيجه . نمود
  .كلي قابل پيشبيني و پايدار صورت مي گيرد

   
  مديريت ريسك جزئي يا خرد

سنجش، حتي در مواردي كه مديريت ريسك از جمعيت هاي بزرگ 
. افي نيستمطالعه ميانگين لازم است اما ك. استفاده مي كند، كل كار نيست

  .مديريت ريسك همچنين شامل اجراي عملياتي براي اصلاح نتايج است
مديريت ريسك به مفهوم جزئي شامل هر مورد يا رويداد بطور مجزا است، 

ك پروژه ها و تك تيعني تك تك قرض ها و وام ها، هر فروش تكي بيمه، 
احتمال تك تك در همه اين موارد، استانداردهايي براي به حداقل رساندن . غيره

وارياني هاي بالاي ميانگين بكار مي روند و كارهايي جهت رسيدن به نتايج مورد 
استانداردهايي در بانك وجود دارد كه شرايط اعتبار مشتري . انتظار انجام مي پذيرد

موسسه بيمه ميزان . را مطالعه مي كند تا در مورد اعظاي وام تصميم گيري شود
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الاتر ــــادي كه بيشتري براي ادعاي خسارات دارند، بحق بيمه را در مورد افر
  .مي برد

در پروژه ها، مديريت ريسك تقريبا مشابه همين موارد است و هر يك از 
اگر پروژه هايي كه بيشترين احتمال . تك تك پروژه ها را در نظر مي گيرد

. موفقيت را دارند انتخاب گردند اين يك مديريت ريسك خوب تلقي خواهد شد
نيمي از پروژه ها در شركت هيولت پاكار ": همانگونه كه ديويد پاكارد مي گويد

(HP)ت، آن را لغو ــــاگر من مي دانستم كدام نيمه اس.  اتلاف وقت هستند
  ".مي كردم

زيرا . همانگونه كه مي دانيم براي رييس يك پروژه جمعيت مطرح نيست
از آن پروژه قابل انتظار تنها يك پروژه موضوع كار است و تنها يك خروجي 

در بسياري از موارد ديگر، مديريت ريسك با مقدار ميانگين اعداد بزرگ . است
آنچه كه عموما . رويدادهاي مستقل سر و كار دارد اما در مديريت ريسك پروژه

  .اهميت دارد، قابليت پيشبيني، مديريت تغييرات نتيجه است
ا از قبل دانست اما از طريق در يك پروژه هرگز نمي توان نتيجه دقيق ر

مرور كارهاي قبلي و برنامه ريزي پروژه مي توان دامنه و فراواني بالقوه نتايج را 
با تحليل و برنامه ريزي بهتر مي توان مشكلات را شناسايي و . پيشبيني كرد
اهداف مديريت ريسك پروژه هاي تك بصورت برقراري يك . برطرف نمود

ينان با توجيه اقتصادي و حداقل كردن دامنه نتايج ممكن، نظام برنامه اي قابل اطم
  .قابل تعريف است
.  را مي توان در پروژه در يك مقطع زماني محاسبه كرد"زيان"يك نوع

نقاط رسم شده شكل .  انتظارات زماني دو پروژه مشابه را نشان مي دهد1-3شكل 
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نقط . دست آمده بود بر اساس محاسبه اعداد بزرگ واقعي و داده هاي پيشين ب2-7
.  پيشبيني آن چيزي است كه در دو پروژه روي خواهد داد7-3رسم شده در شكل 

اين گونه منحني ها ذهني هستند و نياز ) بر اساس فرضيات و داده هاي هر يك(
فعلا فرض . دارند تا پروژه را چندين بار اجرا كنيد و نتايج متغيري بدست آوريد

  .   تظاراتي با دو توزيع هستندكنيد كه دو پروژه داراي ان
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
   ممكن براي دو پروژهجنتاي: 7- 3 شكل

  
اما دامنه مدت . يكي است) مورد انتظار(در اين دو پروژه، ميانگين مدت 

 داراي پهنه يا دامنه Bپروژه .  بيشتر استAهاي زماني قابل انتظار براي پروژه 

 فراواني

 زمان مورد انتظار
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و بنابراين محتمل تر )  استانداردحرافن آماري يا اسواريان(تنگ تري است 
دامنه پهن مدت هاي ممكن . خواهد بود كه در طول مدت قابل انتظار تكميل شود

براي پروژه نشان دهنده ريسك بيشتري است، گر چه شامل احتمال كوچكي براي 
ريسك پروژه با .  استBنتايجي حتي كوتاه مدت تر از نتايج قابل انتظار پروژه 

  .ان افزايش مي يابددرجه عدم اطمين
مديريت ريسك پروژه به تيم پروژه نياز دارد تا منابع تغييرات پروژه را 

تحليل ريسك پروژه به . درك كنند و در حد امكان آن ها را به حداقل برسانند
  .مقادير پيشبيني شده و برآورد دامنه ها بستگي دارد

  
  فوايد و كاربرد داده هاي ريسك

ليل ريسك كامل شامل تلاش زياد است كه البته تدوين طرح پروژه با تح
براي تمام اعضاء گروه پروژه و حتي براي برخي مديران پروژه ضروري به نظر 

در واقع مزايا و فوايد تحليل مناسب ريسك پروژه معمولا اين تلاش را . نمي آيد
برخي از دلايل مديريت ريسك در زير مي آيد و هر يك از آنها . توجيه مي كنند

  .ا تفصيل بيشتر در فصل هاي بعدي مورد بررسي قرار مي گيردب
  

  توجيه پروژه
 براي گسترش امكان نيل پروژه به اهداف "مديريت ريسك پروژه اصولا

گر چه هرگز تضميني وجود ندارد، اما اگاهي گسترده تر از حالات عدم . آن است
ي امكان موفقيت كاميابي عمومي و نقطه نظرات موجود در اين باره بطور چشمگير

هدف اصلي مديريت ريسك پروژه يا تدوين يك بنيان . پروژه را بالا مي برد
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قابل اطمينان براي هر پروژه و نشان دادن امكان پذيري آن و يا نشان دادن اين 
است كه پروژه توجيه پذير نيست لذا بايد از آن دوري كرد، آن را ادامه نداد و يا 

  .آن را تغيير داد
  ي كمتر، آشفتگي كمترهزينه ها

تحليل مناسب ريسك هم هزينه كل و هم انفعال حاصل از مسايل اجتناب 
ميزان دو باره كاري و تلاش پروژه اي مربوط به تاخير . پذير را كاهش مي دهد

آگاهي از علل اصلي مسايل بالقوه و بزرگ . پيشبيني شده، به حداقل مي رسد
ي دهد در مسيري حركت كنند كه با اين پروژه به مديران و تيم پروژه امكان م

برخورد با علل ريسك همچنين از آشكفتگي و هرج و . مشكلات برخورد نكنند
  .مرج در پروژه جلوگيري مي كند

  
  پشتيباني مديريت و اولويت پروژه

هر گاه پروژه ها بر اساس اطلاعات كامل و قابل درك تدوين شوند، 
كاران پروژه و عملكرد تيم پروژه خيلي حمايت و پشتيباني مديران و دست اندر

پروژه هايي كه ريسك بالايي دارند ممكن است . آسان تر قابل حصول مي گردد
با اولويت پايين تر آغاز گردند، اما يك طرح ريسك كامل، بروز رقابت و 

هر . آمادگي خوب براي مسايل احتمالي، مي تواند اولويت پروژه را بهتر نمايد
ن اولويت پروژه به موفقيت مي رسيد، در واقع با باز كردن درها، گاه در بالا برد

كاهش موانع، قابليت دسترسي به منابع، كوتاه كردن صفهاي خدمات، ريسك 
  .  پروژه را بطور چشمگير كاهش داده ايد
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  مديريت ويژگي پروژه
دستيابي و تامين يك تركيب مناسب از پروژه هاي جاري در يك سازمان 

مشخصات يك پروژه . ك بعنوان عامل كليدي استـــده هاي ريسنياز مند دا
ايده آل شامل هم پروژه هاي ريسك كم و هم زياد به نسبتهايي ملحوظ در اهداف 

  . تجاري، است
  

  برنامه هاي خوب براي كاهش ريسك
آناليز ريسك، ضعف هاي طرح پروژه را آشكار مي سازد و باعث 

 جابجايي منابع و در نتيجه باعث بهبود وضع تغييرات، ايجاد فعاليت هاي جديد و
تحليل ريسك در سطح پروژه ممكن است به تغييرات كلي . پروژه مي گردد

  .ساختاري در پروژه يا فرضيات اساسي نياز داشته باشد
  

  ايجاد اندوخته مديريتي
تحليل ريسك نشاندهنده عدم اطمينان خروجي پروژه است و در تامين 

 به چارچوب "پروژه هاي ريسك دار واقعا.  مفيد مي باشدزمانبندي و يا منابع
مادام كه اهداف پروژه مي تواند بر . بجاي اهداف تكي نياز دارند) يا بودجه(زماني 

، عملكرد و اجراي پروژه بايد با اهداف تند )گونه محتمل تر تحليل(پايه انتظارات 
د نتايج قابل قبول اهداف خو. كمتر صورت گيرد و بيانگر كل ريسك پروژه باشد

يسر ـــــپروژه را تعريف مي كنند و شناسايي قابل رويت ريسك پروژه را م
 12براي نمونه، زمانبندي نهايي يك پروژه ريسك دار ممكن است . مي سازند

 14ماهه باشد، اما برنامه اجرا شده كه منعكس كننده عدم اطمينان است، احتمالا 
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نشانگر موفقيت پروژه ) يا قبل از آن(ين مدت اتمام كار در ا. ماهه خواهد بود
 ماه طول بكشد بايد آن را يك شكست ارزيابي 14است و تنها اگر پروژه بيش از 

داده هاي ارزيابي در ريسك پروژه هم بنيان ها و حجم اندوخته مورد نياز را . كرد
  . تامين مي كنند

  
  ارتباطات و كنترل پروژه

ست كه يك برنامه مدون و قابل اعتماد ارتباطات پروژه وقتي موثرتر ا
ارزيابي ريسك نيز آگاهي از جوانب مختلف پروژه را براي تيم . وجود داشته باشد

پروژه ميسر مي سازد و نشان مي دهد كه مسايل و مشكلات كار به چه ميزان 
 شود ياين امر باعث م. اسفناك خواهند بود و در كجا و چه زماني روي مي دهند

داده . ريقي كار كنند كه از برخورد با موانع و مشكلات اجتناب گرددافراد به ط
تامين كننده اصلي (هاي ريسك همچنين مي تواند در مذاكره با حاميان پروژه 

سودمند تيم پروژه را تعريف اهداف، تعيين بودجه، كنترل نيروي ) منابع پروژه
د تر ـــروژه، كار آمانساني، تعيين موعد هاي كار و مذاكره در باره تغييرات پ

  .مي سازد
تجربيات گذشته چراغ . برنامه ريزي براي ريسك شامل توجه زياد است

نخست، برخي : پروژه ها به يكي از سه دليل شكست مي خورند. راه آينده است
پروژه ها به اين علت شكست مي خورند كه عملا ناممكن هستند، اهداف آنها 

ليت هاي فني موجود قرار دارد، دوم، شكست حداقل در شرايط فعلي خارج از قاب
نوع دوم در مورد پروژه هايي صادق است كه اينها داراي محصول كاملا امكان 

سوم، هدف اصلي يعني محصول . پذير هستند اما بقيه اهداف واقع بنيانه نيستند
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اين پروژه به اين . امكان پذير است و بقيه اهداف نيز پذيرفتني و محتمل هستند
  .   شكست مي خورد كه فكر كمي در مورد كار انجام شده استعلت 

برنامه ريزي ريسك و پروژه به شما امكان مي دهد هر يك از سه دليل 
  .شكست پروژه و نحوه برخورد با آنان را بشناسيد
 از "برنامه ريزي مديريت ريسك"بخش اعظم محتواي اين فصل به بخش 

نكته هاي . پروژه اختصاص دارددارد كنترل فرآيندهاي برنامه ريزي راهنماي استان
  :اصلي مورد بحث به قرار زير است

  انتخاب پروژه -
 فرآيندهاي كلي برنامه ريزي پروژه - 

 برنامه ريزي مديريت ريسك - 

 .(PERL)پايگاه داده هاي مجموعه اطلاعات ريسك تجربه پروژه  - 

  
  انتخاب پروژه

.  مي گرددريسك پروژه عامل مهمي حتي قبل از طرح پروژه محسوب
پروژه ها در اثر تصميم تجاري يك سازمان براي ايجاد يك چيز جديد و يا 

پروژه ها بخش عظيمي . اصلاح و تغيير يك چيز قديمي مطرح و تعريف مي شوند
از كل كار يك سازمان را تشكيل مي دهند و همواره ايده پروژه هاي جالب و 

وجود دارد فرآيند انتخاب . جذابي خيلي بيشتر از آنچه كه در حال انجام است
. پروژه ها هم ايجاد ريسك مي كند و هم به تحليل ريسك پروژه متكي مي شود
  .بنابراين فرايندهاي انتخاب پروژه و مديريت ريسك پروژه عميقا با هم مرتبطند
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انتخاب . انتخاب پروژه به چند طريق روي ريسك پروژه اثر مي گذارد
تعداد زياد پروژه، : يادي را به حداقل برساندپروژه مناسب مي تواند مسايل ز

اولويت هاي پروژه بصورت ناهماهنگ با استراتژي اقتصادي و فني، برآورد 
تحليل نادرست در طول انتخاب پروژه اين ريسك ها را . اضافي منابع و قابليت ها

  .پديد مي آورد
 داده هاي مديريت ريسك پروژه همچنين جزو مسايل بحراني در فرايند

تصميم گيري در مورد اينكه كدام پروژه را بايد . انتخاب پروژه محسوب مي شوند
. بايد كل ظرفيت ريسك پذيري سازمان را منعكس سازد) يا ادامه داد(آغاز كرد 

شركتهايي كه تازه شروع به كار كرده اند ظرفيت تحمل بالا براي پروژه ها دارند 
وژه هايي با عدم اطمينان قابل توجه و البته تركيب پروژه آنها عمدتا شامل پر

از آنجا . داده هاي ريسك براي تصميم گيري انتخاب مناسب ضروري است. است
 قبل از اينكه برنامه ريزي تفصيلي صورت بگيرد، "كه اين تصميم گيري ها عموما

. اتحاذ مي شوند، لذا اطلاعات ريسك پروژه موجود اغلب خيلي دقيق نيست
ري ها بطور معمول، هم براي مديريت ريسك كلي و هم بازنگري در تصميمگي

  .براي حفظ توازن ماهيت و خصوصيات پروژه ضروري است
انتخاب مناسب و موثر پروژه تنها سه خروجي ممكن براي پروژه جديد يا 

اولين امكان اين است كه پروژه مجوز لازم را مي گيرد . ادامه دار به بار مي آورد
گزينه دوم اين است كه پروژه ممكن است .  مي آيدو بصورت پروژه فعال در
در حدود خدمات، زمانبندي يا (غييرات نياز داشته باشد تقبل از آنكه فعال شود به 

ده هاي پروژه ناكام ــــاي) شايد اكثر(گزينه سوم، رد آن است، برخي ). منابع
  .مي ماند و يا براي بررسي بعدي به تعويق مي افتد
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 بر "تغييرات يا رد آن معمولاانجام ره انتخاب پروژه، تصميم گيري در با
منافع مورد انتظار پروژه . اساس نسبت هزينه ها و منافع هرگزينه صورت مي گيرد

جهت تصميم گيري به چندين روش برآورد مي گردد، مثلا پيشبيني سنجش مالي 
در  سرمايه گذاري اطلاعات مديريت ريسك براي تصميم گيري .براي بازگشت

آنها امكان مي دهند تا قابليت اطمينان . خصوصيات پروژه حياتي استباره 
 عامل "برآورد ها براي كل باز گشت منافع مورد ارزيابي قرار گيرد و معمولا

شركت هاي طراز . اوليه جهت انجام تغييرات در اهداف پروژه محسوب مي شود
سعه خود را روي پروژه  در صد از بودجه تحقيق و تو5اول فن آوري بالا كمتر از 

  .هاي مردود خود مصرف مي كنند
موثر ترين فرآيند هاي انتخاب پروژه شامل بازنگري هاي متعدد، حداقل 
يك بار در هر سه ماه، به روز كردن اطلاعات پروژه، بازبيني فرضيات و توازن 

 اين امر اطمينان مي دهد كه پروژه هاي نامناسب زودتر. مجدد بار پروژه مي شود
 تركيب پروژه هاي جاري شامل بهترين فرصت هاي .از دور خارج مي شوند

  . موجود خواهد بود
تصميم گيري در انتخاب پروژه همچنين روي ريسك پروژه هاي انتخابي 

اگر گزينش ها بر پايه فرضيات غير واقعي در باره منابع . دداراثر مستقيم مي 
  .شروع خواهند شدانجام گردد، تعداد خيلي زيادي از پروژه ها 

غير معمول نيست كه در سازمان هاي صنعتي ميزان منابع مورد نياز در 
مقايسه با بار پروژه دو برابر يا حتي سه برابر شوند، زيرا اين امر با توجه به 

اگر اتمام . برآوردهاي كم و ناقص، در طول زمان مسايل مربوطه را حل مي كند
م نيروي انساني وقت بيشتري از حد معمول پروژه به تعويق بيافتد، يا استخدا
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. بگيرد، ممكن است منابع ناكافي براي پروژه هاي تصويب شده در اختيار باشد
كمبود يا عدم تناسب نيروي انساني ريسك پروژه و مجموعه پروژه ها را افزايش 

 را به "پروژهد زياد تعد"اطلاعات مربوط به ريسك و منابع پروژه مسئله . مي دهد
  .اقل مي رساندحد

تركيب . پروژه از نوع پروژه هاي انتخابي نيز ناشي مي شوندريسك 
پروژه ها از نظر نوع آنها نيز نظير تحقيق و توسعه، نسل بعدي، تحول، نوع شريك 
يا سرمايه گذار، تعمير و نگهداري، پشتيباني و ساختارهاي زير بنايي، بايد در 

 همواره بايد منعكس كننده تصميمات هدف پروژه. حالت موازنه نگهداري گردد
انتخاب . برنامه ريزي استراتژيك و محدوديت هاي تامين نيروي انساني باشد

اسب پروژه ها با ويژگي ريسك منافع هماهنگ با نپروژه بايد به يك تركيب مت
  .اهداف اقتصادي و نيروي انساني مناسب منجر گردد

  
  فرآيندهاي برنامه ريزي كلي پروژه

وب مي شود، سانتخاب پروژه منبعي براي ريسك همه پروژه ها محفرآيند 
. ليكن نگرش كلي بكار رفته در مديريت پروژه حتي موثرتر و مهمتر از آن است

وقتي كه سازمان ها پروژه اي را متعهد مي شوند كه كمبود فرآيندهاي مناسب 
 غير قابل  بطور"مديريت پروژه داشته باشد، ميزان ريسك آن نامشخص و احتمالا

بدون تحليل مناسب پروژه، هيچكس نمي تواند در مورد . قبولي بالا و شديد است
ميزان صحت انجام كارها نظر بدهد لذا نمي توان ريسك ها را شناسايي و مديريت 

فرآيندهاي مديريت پروژه همانند يك عدسي ذره بين است كه شما براي . كرد
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.  احتمالي عدم موفقيت ها نياز داريدبازرسي پروژه جهت پيدا كردن گزينه هاي
  .حال نگاهي به فرآيندهاي برنامه ريزي پروژه خواهيم داشت

  
   پروژهسطح 
پروژه غالبا به چندين دليل از زير برنامه ريزي پروژه شانه خالي  مديران

برخي پروژه ها آنقدر دچار تغييرات مكرر هستند كه امر برنامه ريزي . مي كنند
تنها تعداد معدودي از مديران و سرپرستان . ده به نظر مي رسدكامل پروژه بيهو

پروژه مي دانند كه متدلوژي مديريت پروژه تا چه حد سودمند است اما با توجه به 
در . " كار واقعي بپردازند "نها به تمحدوديت وقت آنها ترجيح مي دهند كه 

ا ارائه مي شود " عموليك دليل عام و فزاينده كه م. حاليكه كاملا در اشتباه هستند
 ديگر كالاهاي  ، انديشيدن و برنامه ريزي كردن"عصر اينترنت"اين است كه در 

  . براي اينها پاسخ مناسبي وجود دارد. لوكس قابل دسترسي نيستند
پروژه يك استدلال كاملا ضعيف براي عدم تغييرات بسيار ضروري در 

 يكي از مضرترين عوامل ريسك در واقع، تغييرات مكرر. انجام برنامه ريزي است
محسوب مي شود و اداره كردن و كنترل اين ريسك به اطلاعات خوب پروژه 

گروه هاي پروژه كه داراي اطلاعات مشخص برنامه ريزي هستند . نياز دارد
آمادگي بهتري در برابر تغييرات نامناسب دارند و مي توانند تغييرات پيشنهادي را 

هر گاه تغييرات ضروري گردد، خيلي آسان تر . ندازندرد كنند و يا به تعويق ا
است كه كار با اصلاح برنامه موجود ادامه يابد تا اينكه كارها در يك خلاء 

بعلاوه، بسياري از تغييرات پروژه هاي پيشرفته . اطلاعاتي از سر گرفته شود
 از فرضيات ناقص پروژه ها ناشي مي شود و دائما به علت اطلاعات "مستقيما
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درك بهتر مسئله به تعريف آسان تر . نامناسب برنامه ريزي تداوم پيدا مي كنند
  .اهداف پروژه و دلايل كمتري براي انجام تغييرات منتهي مي گردد

اب از ـــزمان مورد نياز براي برنامه ريزي نيز دليل خوبي براي اجتن
 درست گر چه بطور كلي اين امر.  محسوب مي شودفرآيند هاي مديريت پروژه

است كه هيچ پروژه اي زمان كافي در اختيار ندارد ليكن اين اعتقاد كه وقتي و 
همه كارهاي هر .  قابل درك نيست"فرصتي براي برنامه ريزي وجود ندارد، كلا

همواره مي توان نحوه برنامه ريزي را انتخاب . پروژه بايد هميشه برنامه ريزي شود
ك تك پيش از شروع پروژه، با تشخيص ت و كرد، مثلا به برنامه ريزي اوليه

همه .  در هر مقطع زماني، بصورت روز به روز، و يا در تمام طول پروژه هافعاليت
روش تدريجي به كوشش همه . تحليل هاي لازم بايد توسط يك نفر صورت گيرد

نخست اينكه، پيگيري . يبي نيز همراه دارداجانبه نيازمند است و اين خود مع
وژه خيلي مفيد نخواهد بود، زيرا سنجش پيشرفت با حدس به دست فعاليتهاي پر
دوم، اكثر ريسك هاي پروژه حتي ساده ترين آنها، معمولا بصورت . آمده است

  .غير منتظره مطرح مي شوند
برنامه ريزي پيشتر و سراسري تر مزاياي ديگري هم دارد و همواره ترجيح 

در حالي كه منافع برنامه . ترس باشدداده مي شود كه اطلاعات پروژه زودتر در دس
  را نبايد روي آن سرمايه گذاري كرد؟    يزي فوق العاده عالي و زياد است چر

بسياري از .  نيز غير قابل قبول است"عصر اينترنت"بهانه هاي مربوط به 
پيشرفت هاي علمي و فني نوين جهان در سايه كار منظم و برنامه ريزي شده به 

ل نشدن ئر اين صورت كنار گذاشتن برنامه ريزي و يا قاد. دست آمده است
. اهميت براي آن چند قدم پسروي در مسير پيشرفت صنعتي بايد قلمداد گردد
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پروژه هايي كه بايد روندي هر چه سريع تر اجرا شود، بيشتر به برنامه ريزي نياز 
يتهاي تعيين  حصول يك نتيجه ارزشمند، به ترادف كار موثر نياز دارد و فعال.دارد 

وقتي براي دوباره كاري، تصحيح نقايص حاد . شده از اولويت بالا برخوردار است
برنامه ريزي . يا انجام فعاليتهاي غير ضروري در پروژه هاي اضطراري وجود ندارد
 كار واقعي  خودپروژه بويژه در پروژه هايي كه محدوديت زماني دارند، در واقع

  .است
  بالاتر از سطح پروژه

جراي پروژه ها با اين فرض مورد تعهد قرار مي گيرد كه پروژه ا
محصولات ارزشمند توليد كنند، ليكن اغلب در مورد اينكه پروژه چه نوع و چه 

   .ل مي شوندئمقدار پردازش نياز دارد، اهميت كمتري قا
هر گاه استانداردهاي جاري و تجربيات مديريت پروژه در يك سازمان 

دو روش ممكن براي اين كار . د در جهت بهبود آنها تلاش شودمناسب نباشند، باي
بهترين گزينه متقاعد كردن مديران و ديگر دست اندكاران است كه . وجود دارد

هر چه تعريف پروژه، برنامه ريزي و پيگيري آن بيشتر انجام شود، منافع كلي 
صل شد، همه اگر در اين امر موفقيت حا. براي آن دسته از كار بيشتر خواهد بود

در صورتي كه اين گزينه ممكن شود، گزينه دوم اين . پروژه ها سود مي دهند
اين كار حتي لازم . خواهد بود كه براي پروژه فعلي رسميت بيشتري قايل شويد

چرا وقت خود "است در نهان انجام شود تا در مسير انتقادات و صحبت هايي چون 
  . قرار نگيريد"كنيد؟ چرا كار نمي كنيد؟را با اين كارهاي برنامه ريزي تلف مي 

الاسري شديدا كنترل مي شوند، بدر سازمان هايي كه هزينه هاي اجرايي و 
متقاعد كردن مديران جهت پذيرش فرآيندهاي اداري بيشتر مي تواند كار سختي 
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تهيه پرونده اي براي اين كار به وقت و سنجش و نمونه سازي نياز دارد و . باشد
منافع كار خيلي زياد است، . ا مقاومت شديد مديران ارشد روبرو شودممكن است ب

و آزمايش آن ارزش دارد، هر اقدامي در جهت ايجاد پشتيباني از فرآيندها و 
  .پروژه انجام دهيد در طول زمان به كار خواهد آمدپردازش هاي 

 "معتقدان افراطي"خوشبختانه اكثر مديران در حد مياني قرار دارند، نه 
بيشترين ظرفيت و توانايي براي . پروژه هستند و نه مخالفان تاريخي آنديريت م

بهبود فرآيند در يد قدرت همين گروه قرار دارد و روش هاي زير مي تواند بسيار 
  :موثر و مفيد واقع شود

  
  اطلاعات داستاني

 داستان هاي بر پيشتر پروژه با تاكيد هايتهيه يك پرونده براي فرآيند
مديريت .  سود و منافع و هزينه ها نشاندهنده سود خالص خواهد بودمربوط به

  :پروژه مملو از منافع خواهد بود، از جمله
  ارتباطات بهتر -
 دوباره كاري كمتر -

 كاهش هزينه و زمان -

 تشخيص زودتر نقايص و كمبودها و ويژگي هاي نامناسب -

 وقوع كمتر اتفاقات غير منتظره -

 جنجال و درگيري هاي كمتر -

  
  



                  اديك باغداساريان                       111                                            مديريت پروژه
 

   برآورد هزينه هاي مديريت پروژه: و الگومدل
دها در مدلهاي منطقي خلاصه ـ  يك روش ديگر براي تثبيت ارزش فرآين

 با مقياس و پيچيدگي افزايش مي يابد و اداره  متناسب به فرآيندنياز. مي شود
تعيين مقياس پروژه ها به روش هاي . كردن پروژه ها از اين امر مستثني نيست

كوچك، :  پذير است و يك تكنيك عام آنها را به سه گروهگوناگون امكان
  .متوسط و بزرگ مجزا مي سازد

پروژه هاي كوچك جهاني هستند، هر كسي آنها را انجام مي دهد و معمولا 
ت انجام ـ با موفقي"افرآيند و مراحل رسمي خاصي در آنها بكار نمي رود و اكثر

  .ورد اين پروژه ها به كار مي رودفرآيندهاي مديريت پروژه كمتر در م. مي شوند
منافع فكر كردن در باره . پروژه هاي متوسط طولاني تر پيچيده تر هستند

 "ليست كارهاي قابل انجام"در اينجا حداقل يك . كار، براي اكثر مردم روشن است
آستين ها را بالا زدن و شروع كار بدون انديشه و تفكر قبلي اغلب . وجود داد

همينكه فهرست ياد شده از . ضافي قابل توجهي را به بار مي آوردهزينه و زمان ا
اينكه در . دگردشكار مي  آپروژهيك صفحه بيشتر مي شود، فوايد فرآيند مديريت 

. چه سطحي از پيچيدگي اين امر روي مي دهد، بايد به تجربه و سوابق متوسل شد
كان نرسيدن به برخي بسياري از پروژه هاي متوسط موفق از آب در مي آيند ولي ام

  .ارددهمواره وجود از اهداف كليدي در آنها 
در مورد پروژه هاي بزرگ، هيچ شكي در خصوص به كار گيري فنون 

بعد از يك مقياس يا حجم خاصي از پروژه هاي . مديريت پروژه وجود ندارد
بزرگ، عدم بكار گيري فرآيندهاي مديريت پروژه، متضمن حتمي شكست پروژه 

در بسياري از پروژه هاي بزرگ علي رغم بكار گيري . ل بخشي از آن استيا حداق
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فرآيندهاي مديريت پروژه و مهندسي سيستم، احتمال موفقيت ممكن است كم 
  .باشد

هزينه اجرايي براي احجام و مقياس هاي مختلف پروژه ها با يا بدون 
، هزينه 7-4در شكل . بكارگيري مكانيسم هاي مديريت پروژه متغير خواهد بود

پروژه براي انواع پروژه  و هزينه با روش مديريت "نيروي خشن" يا "بهترين تلاش"
  :ها مقايسه شده است

  
  
  
  
  
  
  

  
  هزينه مديريت پروژه: 7- 4شكل 

  

 هم در آن مدلي مشابه آن، بويژه اگر اطلاعات موفقيت يا شكست پروژه 
مورد استفاده ريت پروژه گنجانيده شده باشد باعث مي گردد تا يك تجربه بهتر مدي

  . قرار گيرد
  موضوع مطالعاتي

براي برجسته كردن هزينه هاي مديريت پروژه، بايد منافع قابل سنجش را 
بسياري از مطالعات و موضوعات در طول ساليان انجام شده است تا اين . بكار برد
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داده .  خلاصه شده است7- 5كه در شكل موردي د، از جمله گردمطلب ارزيابي 
اي مربوط به اين موضوع مطالعاتي خاص در طول يك دوره سه ساله در اوايل ه

استخراج شده است و ) هيولت پاكارد (HP پروژه شركت 200 از ميان 1990دهه 
همه تغييرات مربوط به يك علت . تمام تغييرات زمانبندي ثبت و مشخص شده اند

در اين . ودار مرتب شدندريشه اي جمع بندي شده و اين جمع بندي ها براي تهيه نم
شكل ميزان تغييرات در محور عمودي و عوامل ريشه اي در محور افقي نشان داده 

  .شده است
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   نمودار تغييرات برنامه7- 5شكل 
، با معمول ترين علل ) ماه/يا نفر (ماه/ تلاش اضافي پروژه، صدها مهندس

  :    ي عبارتند از علل ريشه اي به ترتيب سختوريشه اي مرتبط بودند 
  مشكلات فني پيشبيني نشده -1
 تلاش از بالا به پايينو ف زمانبندي يبرآورد ضع -2
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 مشكلات طراحي ضعيف محصول ا -3

 تغيير در تعريف محصول -4

 فعاليت هاي نامربوط خيلي زياد/ اليت هاي پيشبيني نشدهعف -5

 كمبود نيروي انساني يا عدم وجود منابع در موقع لزوم -6

  يا فرآيند نرم افزاريمشكلات تدوين سيستم -7

 )همچنين اشتباه داخلي(اشتباه پروژه اي  -8

  عدم پشتيباني كافي از سوي بخش هاي خدماتي  -9

 فرآيند سخت افزاري/  مشكلات تدوين سيستم - 10

 )ابزار، سرمايه، نمونه اوليه( محدوديت هاي مالي  - 11

  توقف پروژه - 12

  تسريع - 13

ل مديريت پروژه  اصو"البته همه اين علل بنيادي ممكن است مستقيما با
 بلندترين ميله مربوط به مشكلات فني ،مرتبط نباشد، اما اكثر آنها چنين هستند

پيشبيني نشده است، كه بسياري از آنها احتمالا در اثر عدم برنامه ريزي كافي 
دومين ميله بلند مربوط به برآورد ضعيف يا اشتباه است كه باز . استپديد آمده 

  .ت پروژه محسوب مي گرددهم يك عامل مهم در مديري
داده هاي موضوعات مطالعاتي نظير اين، بويژه اگر مستقيما با نوع پروژه 

 "شما احتمالا. مورد نظر مربوط باشد خيلي منطقي تر و قانع كننده تر خواهد بود
به اطلاعاتي نظير اين مي توانيد دسترسي داشته باشيد و يا مي توانيد آنها را براي 

ديريت بحران، كار فراموش شده و هزنيه نواقص روي پروژه ها دوباره كاري، م
  .برآورد كنيد
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  دلايل ديگري براي مديريت پروژه
ول پروژه را در خود ــيكي از محرك هاي اصلي در سازمان ها كه اص

يسك متنفرند و راكثر افراد فني از . مي پذيرد، كاهش عدم اطمينان است
مديري كه از تجربيات . ي انجام دهندحاضرند براي اجتناب از آن كار زياد

 پشتيباني مي كند نشان مي دهد كه در مسير تند باد حوادث "مديريت پروژه قويا
ردآب گير ــبدون مديريت پروژه، پروژه در گ. بطور هماهنگ پيش مي رود

مي كند، زيرا ديدي از آينده ندارد، جاي مانور براي نفس كشيدن ندارد و همواره 
با . ه اي پر تلاطم خود را به اين صخره و آن صخره مي كوبدهمچون رودخان

استفاده از فنون مديريت پروژه تصوير مشخصي از وضعيت حال و دورنماي 
روشني از آينده در اختيار ما قرار مي گيرد و امر مقابله با موانع احتمالي بسيار 

شتري وجود و لذا امكان مانور بي. آسان تر از وضعيت هاي ديگر مسير مي گردد
همانند كسي كه در سلامت كامل به راحتي نفس مي كشد، احساس سرما . دارد

  . نمي كند، بدني گرم و پرتحرك دارد
به گرايش بيشتر به سوي عمليات فرآيندي ) يا نياز(محرك ديگر، اشتياق 

 را با چنان گستره اي انتخاب كرده اند ISOبرخي صنايع استانداردهاي . است
در . ت ها انتخاب ديگري غير از هماهنگي با آن ندارندكه تك تك شرك

شركت هايي كه راه حل هايي به مشتريان خود ارائه مي دهند استفاده از يك 
متدلوژي تعريف شده مزايايي پديد مي آورد كه مي تواند باعث موفقيت 

  .چشمگير اقتصادي گردد
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  متدلوژي مديريت پروژه
ل و حمايت شده اصول اساسي مديريت ريسك پروژه به كاربرد كام

 دماهيت دقيق متدلوژي مديريت پروژه مي توان. مديريت پروژه بستگي دارد
بسيار متغير باشد، اما مديريت ريسك زماني به حداكثر موفقيت مي رسد كه 

 بطور كلي توسط سازمان پذيرفته شده باشد، زيرا در اين صورت هفرآيندها مربوط
كار و پشتيباني دائمي بيشتري براي تلاش مستمر اطلاعات بيشتري براي انجام 

اگر مي خواهيد ريسك پروژه خود را بهتر . مورد نياز پروژه ميسر مي گردد
مديريت كنيد و كسب پشتيباني براي اصول موثر مديريت پروژه غير ممكن به 

لاعات مورد نياز براي مديريت  و با دقت كافي اطنظر مي رسد، پروژه به پروژه
  . تدوين نماييدريسك را

  
  تعريف مديريت ريسك در پروژه

فراسوي برنامه ريزي پروژه، مديريت ريسك همچنين شامل برنامه ريزي 
برنامه ريزي ريسك توسط بازنگري فرضيات اوليه . خاص براي ريسك است

جداول، اوراق داده ها و ساير مدارك پروژه كه معمولا . پروژه آغاز مي گردد
به ريسك، مربوط بكار مي روند، اغلب شامل اطلاعات براي آغاز يك پروژه 

هر گونه اطلاعات . اهداف، فرضيات نيروي انساني و اطلاعات ديگر هستند
فكر با ي كه ــــپروژه هاي. ريسك مندرج در شرح اوليه پروژه ارزش بيان دارد

 ممكن است از فرضياتي استفاده كنند  و ريسك پايين تري دارندعجين هستند
تمام مواردي را كه در رابطه . كمبود نيروي انساني يا بودجه منتهي گرددكه به 

برنامه ريزي ريسك بر پايه اصولي بنا . با ريسك به نظر مي رسد، يادداشت كنيد
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بويژه آنكه، بايد . ت كلي آن عجين استامي شود كه با اهداف پروژه و فرضي
براي مديريت ريسك سعي شود انتظارات گروه ذينفع پروژه درك شود و روشي 

  .ردد كه محيط و شرايط شما را منعكس نمايدگاتخاذ 
  

  تحمل ريسك گروه هاي ذينفع
سازمان هاي مختلف هر يك به روش خاص خود با انواع ريسك روبرو 

 "فعاليت هاي آغازين و بررسي هاي اوليه مانند كشف نفت عموما. مي شوند
ي از پروژه هاي ري رود بسياتحمل پذيري زيادي براي ريسك دارند، انتظار م

سازمان هاي محافظه كار كه راه حل هايي به . مورد نظر به شكست بيانجامند
مشتريان خود ارائه مي دهند از ريسك بسيار بيزارند در حاليكه انتظار موفقيت 

تحمل پذيري ريسك . دارند ولي بازگشت و محصول كارشان معتدل تر است
  .     منعكس مي شود در سياست هاي سازمان ينماساز

بعلاوه گروه هاي ذينفع ممكن است نظر انفرادي قوي در مورد ريسك 
پروژه داشته باشند، مادام كه برخي تحمل بيشتري نسبت به ريسك دارند، ممكن 

 كردن كار باشند تا خروجي هاي ياست ديگران معتقد به استخدام نيرو و ساختار
  .واهان ريسك پايين هستندگروه هاي فني خ. افراطي به حداقل برسد

  
  الگو و سنجش

 تعريف "مديريت ريسك وقتي آسان تر خواهد بود كه به الگوهاي قبلا
گرد آوري اطلاعات پروژه و ارزيابي ريسك دسترسي ،شده براي برنامه ريزي 

 همراه اكثر اطلاعات ديگر پروژه تهيه مي شوند و "الگوها معمولا. داشته باشيد
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 از "اگر چنين الگوهايي وجود دارد حتما.  تسريع مي كنندامر برنامه ريزي را
آنها استفاده كنيد و اگر وجود ندارند، سعي كنيد آنها را تهيه نماييد و در اين 

 سود ببريد و كار تدوين استاندارد را مانندكار از كارهاي مشابه در پروژه هاي ه
  .آغاز كنيد

پروژه ها نيز متكي برنامه ريزي ريسك روي سوابق اطلاعات تاريخي 
 پيگيري و ،داده هاي آرشيو پروژه از برآورد، تحليل كمي ريسك پروژه. است

  . كنترل پروژه حمايت مي كنند
  

  برنامه مديريت ريسك
در پروژه هاي كوچك، برنامه ريزي ريسك ممكن است غير رسمي انجام 

ك كتبي  پيچيده، بايد يك برنامه مديريت ريس وشود، اما در پروژه هاي بزرگ
يك برنامه مديريت ريسك شامل اطلاعات طرفهاي ذينفع، . تهيه گردد

 روش هاي سنجش بوده و نشان  ،فرآيندهاي برنامه ريزي، ابزار برنامه ريزي
گر چه اكثر . دهنده استانداردها و اهداف مديريت ريسك در پروژه خواهد بود

ژه ها تهيه كرد، اما اطلاعات برنامه ريسك را مي توان بطور كلي براي همه پرو
  .هر پروژه خاص حداقل چند عنصر ريسك خاص خود را دارد

ت ريسك شروع ـــ با خلاصه اي از روش مديري"برنامه ريسك معمولا
مي شود و متدلوژي و فرآيندهايي كه به كار خواهد  رفت، تعاريف، نقش افراد 

  .  دست اندركار را ليست مي كند
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   8 فصل 
  سازمان و ايجاد فرهنگ مديريت ريسكآماده سازي 

  
ايجاد فرهنگ مديريت ريسك مرحله اوليه آموزش نيروي انساني در 
سازماني است كه متوليان و مسئولان آن در فكر اجراي پروژه هاي موثر و كارا 
هستند و تحت حمايت سيستمهايي از شركت قرار دارند كه آنها را به برنامه 

اين فرآيند شامل توجه دائم نسبت به مسايل و . كندريزي مفيد كارها تشويق مي 
ريسك نظري يا بالقوه . لات و دانش تشخيص ريسك نظري و عملي استكمش

ريسكي است كه مي توانست روي دهد و ريسك عملي يا بالفعل آنست كه 
  .قريب الوقوع است

  
  آماده سازي سازمان

 توجه خاص  شود، به ريسكياگر در سازماني كه كاري در آن انجام م
با تعريف فرهنگ به . دگردنشود، مديريت ريسك نيز با شكست روبرو مي 
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نجاند و در گعنوان روش انجام كارها در سازمان، مسئله ريسك را نيز بايد در آن 
رح ــــنتيجه برنامه ريزي ريسك به صورت بخشي از برنامه ريزي پروژه مط

د، مديريت آن سطحي و اگر از ريسك حمايت كافي به عمل نياي. مي گردد
  .ناكارا خواهد بود 

  
  مسئله فرهنگ سازماني: ريسك

شناسايي و (نكه مسئله ريسك يك فعاليت تحليلي سنتي است يهمزمان با ا
ارزيابي ريسك در ساختار فعاليتهاي پروژه و بكار گيري درخت تصميم گيري، 

 كه ماهيت اصلي مديريت ريسك در اين است) تحليل حساسيت و احتمالات
سازمان شما چگونه با مسئله ريسك روبرو مي شود و اينكه شما و گروه پروژه  

وظيفه سازمان ايجاب مي كند كه به رهبران و . چه نگرشي نسبت به پروژه داريد
 آنان در باره ريسك انديشه كنند و  ومسئولان پروژه ها آموزش داده شود

آنها در خط . رار دهندفرآيند مديريت ريسك را جزو كارهاي روزمره خود ق
فرضيه پشت اين نگرش اين است كه مديريت . اول مديريت ريسك قرار دارند

چيزي است كه مي خواهم افرادم آن را در طول كارهاي روزانه انجام "ريسك 
پروژه  در " و نه چيزي كه يك كارشناس بصورت يك كار جداگانه بعدا"دهند

به پروژه و نتايج موفقيت آميز آن و ريسك روشي براي عينيت دادن . انجام دهد
اگر دنبال ريسك نگرديد قادر به ديدن آن نخواهيد . ديدن نقايص احتمالي است

  .بود
بنابراين مديريت موفقيت آميز ريسك معمولا حاصل يك سازمان موفق 

      . است كه اهميت برنامه ريزي دقيق را در ميان افراد خود اشاعه داده است
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  يسته ريسكفرهنگ مديريت شا
  :سازمان مديريت ريسك موفق پنج ويژگي اساسي دارد

 آموزش فعال مديريت و برنامه ريزي ريسك -

ه ژارتباط قوي ميان برنامه ريزي شركت و برنامه ريزي پروژه بوي -
  ميان تحليل اقتصادي خطرات و فرصت ها و تحليل ريسك پروژه 

 تجربه عميق پروژه اي در آن صنعت -

  بعنوان يك سازمان"فراگيري" تجربه پروژه و توانايي مستند سازي -

مجموعه مديران قوي عمليات كه كيفيت نتايج را به عنوان مسئله  -
 .كاهش ريسك مي انگارند

  
   برنامه ريزي شركت و برنامه ريزي پروژه ميانپيوند

پيوند قوي ميان برنامه ريزي استراتژيك شركت شامل تحليل بازار، و 
طمينان را به ما مي دهد كه اقتصاد ريسك هاي فني خود برنامه ريزي پروژه اين ا

 و قادر است ابعاد ريسك "مي بيند"را زودتر در چارچوب برنامه ريزي اقتصادي 
  .پروژه ها روبرو خواهد شدهايي را پيشبيني كند كه در طراحي و اجراي 

  
  آموزش و بهسازي در ريسك

 ارزيابي و ش و بهسازي كه هدف آنها شناسايي،زبرنامه هاي آمو
پاسخگويي است مي تواند باعث ايجاد شرايط مساعد براي هدايت مسايل ناشي از 

  :موضوع اصلي آموزش چنين است. ريسك در پروژه هاي واقعي شود
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 Work Breakdown)برپايي ساختار تقسيم بندي فعاليت ها  -

Structure=WBS)  
 WBSشناسايي ريسك در  -

  (Risk Matrix)تهيه ماتريس ريسك  -
  

  جربيات پروژهت
شركتي كه تجربيات پروژه اي خود را گردآوري مي كند موفقيت بهتري 
براي تشخيص و مقابله با ريسك دارد، زيرا نيروي انساني شاغل تسلط بهتري به 

هر گاه يك . فنون و فرآيندهاي هدايت ريسك مربوط به آن رشته خاص دارند
يد بيشتر در معرض خطر زمينه شغلي از صلاحيت هاي اصولي خود دوري مي جو

  .مشكلات پيشبيني نشده قرار مي گيرد
  

  سازمان فراگير
سازمان فراگير آن است كه هر گاه مي خواهد برنامه اي پياده كند و يا 

و اين يك . پروژه اي اجرا نمايد به قول معروف چرخ را دوباره اختراع نمي كند
 در سازمان ها و  اجراييي در تمام سازمان ها"مشكل بسيار عمده تقريبا

بدين معني كه تجربيات بدست آمده از . كشورهايي چون ايران محسوب مي شود
پروژه هاي مختلف بايد مستند و در برنامه هاي آموزشي گنجانده شوند بطوري 

ارتباطات در اينگونه . كه مديران پروژه بتوانند از تجربيات گذشته سود ببرند
جه تجربيات پروژه به نسل هاي بعدي تيم هاي سازمانها باز و آزاد است و در نتي

  .پروژه منتقل مي گردد
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  مديران قوي عملياتي در پي كيفيت هستند
وجود مديريت عملياتي قوي اين اطمينان را فراهم مي آورد كه معيارهاي 

يندهاي آفر. اساسي شركت در زمينه مهندسي و سيستم مد نظر قرار مي گيرند
مستند مي شود و عناصر مربوط به آن محصول كليدي چون طراحي يك محصول 

بطور سيستماتيك كنترل مي گردد و در نتيجه ريسك مربوط به كيفيت محصول 
  .كاهش مي يابد

    
  فرهنگ سازي

استاندارد رايج براي كارهاي قابل قبول در "فرهنگ سازماني به مفهوم 
يسك به يك فرهنگ سازماني ر.  تعريف مي شود"سيستم، بازدهي و انجام كار

يك سازمان .  تعريف مي گردد"استاندارد رايج براي هدايت ريسك"صورت 
برخوردار از فرهنگ مديريت قوي ريسك سياستها و روشهايي در اختيار دارد 
كه ايجاب مي كند نيروهاي انساني اقدام به برنامه ريزي ريسك منظم، شناسايي و 

  .ارزيابي و نتيجه گيري در خصوص ريسك نمايند
ازمان جا افتاده به مسئله مديريت ريسك به عنوان يك فرآيند مجزا يك س

پروژه ادغام رل ـــنگاه نمي كند، بلكه آن را در فرآيندهاي برنامه ريزي و كنت
  .مي كند
  

  انگيزه هاي كارايي
سازماني كه فرهنگ مبتني بر ريسك پديد مي آورد بايد انگيزه هايي 

انگيزه . هم سازداي و كنترل پروژه فرجهت شمول ريسك در فرآيند برنامه ريز
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حمايت . پشتيباني و منابع متعلق به مديريت ارشد استامر هدايت ريسك همانا 
مديريت ارشد زماني پديد مي آيد كه مديريت پروژه ريسك هاي كار را 
شناسايي و پيشبيني مي كند و بدين وسيله در وقت و پول شركت صرفه جويي 

ل بيشتري ا ريسك را به طور موثر اداره مي كنند احتممديران پروژه كه. مي شود
  .در موفقيت جهت كسب منابع اضافي دارند

  
  خلاصه كلام

مديريت ريسك بخشي از برنامه ريزي پروژه است كه ريسك هاي مهم 
و عمده را شناسايي كرده طرحهايي را براي جلوگيري از آنها و يا رفع آثار آنها 

نوع اول مقداري روشن بيني در نظر دارد و انتظار مديريت ريسك . مهيا مي سازد
دارد كه پيشبيني برخي اقدامات مي تواند طرح پروژه يا زمانبندي را عاري از 

مديريت ريسك نوع دوم چنين فرض مي كند كه برخي اقدامات . ريسك نمايد
تقابلي نمي تواند پيشبيني گردد و لذا هيچگونه برنامه ريزي رويدادهاي احتمالي 

تنها راه اصلاحي ايجاد . ر مورد اين گونه ريسك ها نمي تواند صورت گيردد
. چارچوب قوي مديريتي است كه قادر به تقابل با رويدادهاي غير منتظره باشد

  :مديريت ريسك در نوع سنتي اول سه هدف اساسي زير را در خود دارد
  شناسايي و اولويت بندي ريسك پروژه  -
 كردن (minimize) ك يا كمينهاقدام جهت جلوگيري از ريس -

 ريسك هاي عمده

 .تهيه طرح هاي احتمالي براي مقاله با موانع بالقوه -

  :اكنون به اختصار به اين مباحث مي پردازيم
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  شناسايي و اولويت بندي ريسك هاي پروژه
مشخص ترين راه براي مقابله با ريسك اجراي يك بازبيني منظم از همه 

بازرسي . پروژه بخوبي اجرا نشود يا روي ندهدل چيزهايي كه ممكن است در طو
  :ريسك در سه مرحله انجام مي شود

  .گردآوري وسيع ديدگاه هاي افراد پروژه در باره ريسك -1
. كمبود نيرو مي تواند منبع ريسك باشد. شناسايي ريسك هاي دروني -2

براي نمونه استعفاي يك نفر كليدي از پروژه ممكن است باعث 
 .ددواژگوني پروژه گر

يك ريسك بروني مي تواند بصورت : شناسايي ريسك هاي بروني -3
طرح تكنولوژي نوين باشد، تكنولوژي كه ممكن است ماهيت پروژه 

. دنماي تحت الشعاع قرار داده آنها را منسوخ "و محصول آن را كلا
 را براي پي بردن "شناسايي صنعتي و فني"برخي سازمان ها بخش هاي 

 .ديد مي آورندبه اينگونه ريسك ها پ

  
ي كردن ريسكروشي براي كم  

طبيعتا . پروژه را آشكار سازدبازبيني ريسك ممكن است ده ها ريسك 
 "برخي از آنها ممكن است خطرناك تر از ديگران باشد، بدين معني كه احتمالا

يسكها ردر عين حال، برخي از . خسارات بيشتري را به پروژه تحميل خواهند كرد
بنابراين ريسك داراي دو عامل است كه بايد . براي وقوع دارنداحتمال بيشتري 
مي توان از آنها براي . تاثير بالقوه منفي و احتمال وقوع آن: در نظر بگيريم
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در اينجا چهار مرحله براي بازبيني . اولويت بندي فهرست بازبيني استفاده كرد
  :ريسك وجود دارد

بيان آنها به شكل مبالغ . اانجام برآورد تاثير منفي هر يك از ريسك ه -1
  ." ميليون تومان خواهد بود20ماه تاخير هزينه يك "براي نمونه . مالي

براي نمونه، ).  درصد100صفر تا . (تعيين احتمال رويداد ريسك -2
 ." درصد است40احتمال ريسك يك ماه تاخير "

. ميليون4/0X20=8مثلا . مبلغ مالي را در ميزان احتمال ضرب كنيد -3
 .ن آمار اين را مقدار يا ارزش احتمالي مي نامندكارشناسا

مرتب سازي فهرست ريسك ها بر اساس مقدار يا ارزش احتمالي  -4
اين فهرست مرتب شده ديدگاه بهتري در باره ريسك هايتان . ريسك

 .به شما خواهد داد

  
  اقدام جهت جلوگيري ريسك يا كمينه كردن آن

ي شناسايي شد بايد به پس از اينكه وضعيت بررسي و ريسك هاي كليد
در حادترين شرايط شايد نياز به تغيير حوزه عملياتي پروژه . فكر مقابله با آنها بود

در ساير شرايط .  توان مقابله با آن ريسك ها را ندارد"باشد زيرا سازمان احتمالا
مدير پروژه دست به اقداماتي جهت جلوگيري و رفع ريسك هاي شناخته شده 

ونه اگر مشخص گردد كه يك مهره كليدي از اعضاي تيم پروژه براي نم. مي زند
قرار است پروژه را ترك گويد مي توان چند اقدام جهت مقابله با ريسك و به 

  : حداقل رساندن عواقب آن انجام داد
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شخص و جذابي در ماطمينان از اينكه اين مهره كليدي روند كاري  -
     . سازمان در پيش خواهد داشت

 پرسنل ديگر براي جايگزيني آن مهره كليديآماده كردن  -

عدم واگذاري بيش از حد وظايف به اين مهره كليدي و در عوض  -
 تقسيم وظايف بين افراد مختلف

 
 ريسك هاي كشف شده در پروژه را مي توان معمولا با مديريت و درايت 

ولا برنامه ريزي اصولي پروژه معم. كافي بگونه اي انديشمندانه برنامه ريزي كرد
به ما اين فرصت را مي دهد كه در صورت بروز تغييراتي كه موجب ريسك در 
پروژه مي گردد با استفاده از برنامه كار و تعديل و تغييرات لازم اثرات ريسك را 

 .به حداقل رساند

بهره برداري موثر و فوري از امكانات از جمله نيروهاي انساني با وظايف 
لمي گوناگون موثرترين راه براي شناسايي مختلف و زمينه هاي تجربي و ع

 "مسلما. ريسك و پيدا كردن راه هايي جهت حداقل كردن آنها به شمار مي رود
هنگام اقدام ضربتي . يك فرد نمي تواند ده ها رويداد آتي پروژه را پيشبيني كند

براي رويارويي با ريسك نخست بايد فهرستي از ريسك هاي جدي را تهيه نمود 
بايد . ن ها را در گروه هاي همانند و قابل مديريت دسته بندي كردو سپس آ

هنگامي كه منبع و اساس .  شناسايي كرد"اساس و اصول اين ريسك ها را دقيقا
 .ريسك را بشناسيم موقعيت بهتري براي مقابله با آن در اختيار خواهيم داشت
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      تهيه برنامه هاي احتمالي براي رفع موانع بالقوه
برخي ديگر تاحدي قابل تخفيف .  ريسك ها قابل جلوگيري نيستندبرخي

برنامه هاي احتمالي بايد براي ريسك هاي غير قابل اجتناب و كنترل تهيه . ندهست
رشته اي از عمليات است كه پيشتر براي مقابله با مسايل برنامه احتمالي . گردد

  :تهيه مي شود و به اين پرسش پاسخ مي دهد
اق بيفتد، چه واكنشي بايد نشان دهيم تا خسارات خنثي يا اتف.... اگر "

  "حداقل شود؟
پروژه و شركت را براي واكنش سريع و منفعت اين برنامه چنين است كه 

وقوع ـــوقتي كه رويداد ناگوار ب. موثر در برابر شرايط ناگوار آماده مي سازد
مايند و نيازي مي پيوندد، مدير و اعضاي پروژه مي توانند بي درنگ اقدام ن

نخواهند داشت تا چند هفته وقت خود را جهت بررسي رويداد و اقدامات خود 
  .صرف كنند

ريسك جدي و مديريت آن يك هر يك از افراد را بايد مامور و مسئول 
او بايد . هر ريسك جدي و كليدي بايد جزو مسئوليت هاي يك فرد باشد. نمود

  . خطر را بكشديرآژريسك را هدايت نمايد و اگر روي دهد 
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  9فصل 
   سازگاري و تعديل در پروژه

  
  : عناوين مهم اين فصل به قرار زير است

  پروژهسه منبع ريسك هاي غير قابل پيشبيني  -
د ــــچگونه مديريت جزم انديشانه روي بودجه و تاريخ هاي موع -

 .مي تواند به رويدادهاي اسفناك براي پروژه منجر گردد

 .يريت سازگارپذير پروژه و زمان كاربرد آني مداالگويي بر -

الگوها و چارچوب هاي سنتي مديريت پروژه براي رديابي ريسك  -
ابزاري كه . هايي كه بسيار سخت قابل پيشبيني هستند، كارآيي ندارد

در فصلهاي پيش مورد اشاره قرار گرفتند مانند ساختار تقسيم بندي 
ماني كاملا مفيد هستند، فعاليت ها، روش هاي زمانبندي و برآورد ز

بويژه زماني كه كارشناسان پروژه با وظايف و فنون كاري خود 
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ابزار سنتي مديريت . آشنايي دارند و محصول كار سنجش پذير باشد
پروژه، با اين وصف، هنگامي كه در صد عدم اطمينان بالا باشد، اينها 

ر سازگا"چيزي بيش از آنها يعني . كارآيي كمتري خواهند داشت
 . لازم خواهد بود"يپذير

 
  منابع ريسك پيشبيني ناپذير و پيامدهاي آن ها

ريسك هايي كه مديران پروژه بطور كلي نمي توانند پيشبيني كنند از سه 
  :منبع زير ناشي مي شود

  .تكنولوژي جديد و عدم آشنايي با آن -1
 .كاري كه خارج از حيطه تجربه برنامه ريز و گروه پروژه است -2

 مثلا پيمانكاري كه همواره ساختمان هاي چهار طبقه بنا حجم پروژه، -3
پيامد هاي اين . سازدبكرده اكنون بخواهد برج هاي پنجاه طبقه 

اين پيامدها ممكن . ريسك ها در مرحله اجرايي پروژه عيان مي گردد
است از نظر هزينه، زمانبندي، تاخير و نتايج ناگوار عظيم و هنگفت 

ها تمايل عوامل اجرايي و پرسنل به سكوت يكي ديگر از پيامد. باشد
حفظ استاندارد زماني و برنامه زمانبندي . در باره مسايل موجود است

. آنقدر اهميت دارد كه افراد از اعتراف به وجود مسايل واهمه دارند
جاي تعجب نيست كه بسياري از افراد با چشم پوشي از مسايل 

نسي مسايل خود بخود حل و اميدوارند اتفاقي بيفتد و از روي خوش شا
 .فصل شود
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  روش انطباقي و سازگاري مديريت
آيا پروژه شما در مقابل ريسك هاي غير قابل پيشبيني قرار دارد؟ آيا 
پروژه با فنون جديدي بايد انجام شود كه گروه با آن آشنايي ندارد؟ آيا 

فاوت دارد؟ آيا فعاليتهايي كه گروه بايد انجام دهد با فعاليتها و تجربيات قبلي ت
  حجم پروژه بطور اصولي بزرگتر از پروژه هاي تجربه شده قبلي است؟

اگر پاسخ هاي شما مثبت است، ابزار سنتي مديريت چون ساختار تقسيم 
بندي فعاليت ها، برآوردهاي زمان و روش زمانبندي ممكن است روش ها و ابزار 

  .بايد روش هايي سازگارتر به كار ببريد. بهينه نباشد
 نوعي رگرسيون خطي "يك الگو يا مدل سنتي براي مديريت پروژه اساسا

تعريف و سازماندهي، :  است(Linear Regression of activities)فعاليتها 
الگوي سنتي براي اكثر . برنامه ريزي و زمانبندي كار، مديريت اجرا و اختتام كار

ردي كه در صد احتمالات و موارد قابل كاربرد و استفاده است، با اين حال در موا
رد چه بايد كرد و اپس در اين گونه مو. ريسك بالا باشد ديگر مفيد نخواهد بود

  از چه ابزاري بايد سود جست؟ 
ن روا و رابرت آستين، ليندا ابلگيتصاحب نظران و پژوهشگراني چون 

 Cisco)تمز س دريافتند كه برخي شركت ها چون سيسكو سيمك فارلن

Systems)ترونيكس  و تك(Tektronix) با استفاده از الگوهاي مديريت 
آنان مراحل زير را . پروژه به موفقيت هاي شيريني دست يافته اندتطابقي 

  :گذرانيده اند
اختصاص فعاليتهاي افزايشي كوچك : روش مرحله اي انجام فعاليت -1

ت نتيجه نخسبا ارائه مرحله اي بخشهايي از كار به پرسنل، . به افراد
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ا ارزيابي نموده سپس با انطباق آن با شرايط جديد گام بعدي كار ر
  .به جلو برداشته مي شود

 فاصله طولاني زمان هاي ميان فعاليت ها در روش :چرخه هاي سريع -2
 . مرحله اي و تكراري انجام فعاليتها دخيل و تاثير گذار است

 بجاي تحويل :تاكيد روي تحويل زودتر ارزشهاي توليدي در پروژه -3
پروژه مي توان آنها را زودتر و به صورت ت در پايان ولامحص

اين امر به فرآيند باز خور و . قطعات كوچكتر تمام و تحويل نمود
 .در برگيري چرخه آموزش در فعاليتهاي متوالي كمك مي كند

استخدام افرادي كه قابليت آموزش پذيري و سازگاري بيشتري  -4
تري دارند و آمادگي  برخي افراد استعداد آموزشي سريع.دارند

 .بيشتري براي تغيير و تحول از خود نشان مي دهند

اتكاي كمتر به آن دسته ابزار تصميم گيري كه احتمالات و قابليت  -5
بازگشت سرمايه، ارزش خالص . هاي پيشبيني را در نظر گرفته اند

 ابزار مفيدي هستند اما تنها وقتي كه ،، نرخ بازگشت داخلييفعل
اين امر در  كه البته ور منطقي قابل پيشبيني باشد بطتينقدينگي آ

 .پروژه هايي با ريسك بالا مطرح نيست
 

 Rapid iterative)" پيش الگوي تكرار سريع"سيسكو اين روش را 

prototyping) در اينجا بسياري از فعاليت ها بصورت يك . نامگذاري كرد
هر گاه . ي مي گردندبعنوان تجربه اي براي مراحل بعدي تلق (probe)  "كاوش"

راه حل درست به نظر نيايد، تعدادي آزمايش ساده را براي تفكيك گزينه هاي 
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حتي آزمايش هاي شكست خورده راه را . خوش خيم و بدخيم امتحان مي كنند
اين روش آزمايش و خطا و . براي پيدا كردن راه حل درست هموار مي سازد

بستگي دارد كه صاحب كنجكاوي و تطابق در مديريت پروژه به گروه پروژه وا
آمادگي لازم براي فراگيري و علاقه به مرور دانش خود در هر مرحله از كار 

آنان . اين روش كار نقش جديدي هم براي متوليان پروژه پديد مي آورد. هستند
به منظور پذيرش روش تكرار مرحله اي تا حدي با انجام تحولات موافقت كرده 

واهند بود و در صورت موفقيت چه از نظر پيشرفت كار و و منتظر نتيجه كار خ
چه از نظر كسب تجربه بيشتر براي اصلاح اشتباهات، آماده سرمايه گذاري در 

  . مراحل بعدي مي شوند
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  10فصل 
   آغازي درست، نياز هميشگي پروژه

  
  :عناوين كليدي عبارتند از

  اهميت جلسه آغازگر پروژه و صورت جلسه -
 تقيد و تعهد را در ميان اعضاي تيم پروژه ،لي كه همكاريمكانيسم ك -

 تقويت مي كند

 اصول رفتاري گروه پروژه -

پروژه هايي كه به درستي آغاز مي شوند داراي احتمال موفقيت بيشتري 
برنامه ريزي پروژه، منشور رسمي، ساختار تقسسيم بندي فعاليت ها، . هم هستند

ليكن مطالب .  از اين فرآيند هستندزمانبندي دقيق، و مديريت ريسك بخشي
  .بيشتري هم هست كه در اين فصل بررسي مي كنيم

هر گاه گروه يا تيم پروژه تشكيل شد، منشور تدوين گرديد، زمانبندي 
نخست، . پروژه صورت گرفت، چند كار مهم بايد قبل از آغاز كار انجام شود
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. م كند، نياز داردپروژه به يك رويداد آغازي كه شروع رسمي كارها را اعلا
در .  مد نظر گيرد"دوم، مدير پروژه بايد مسايل مربوط به كار گروهي را دقيقا

سرانجام اين كه، اصول . واقع كار گروهي قلب هر پروژه را تشكيل مي دهد
 بايد برقرار و به مي شودرفتاري كه باعث ايجاد محيط همكاري و كارگروهي 

  .همه اعضاي پروژه ابلاغ گردد
  
  ميت جلسه آغازگراه

يك جلسه آغازگر رسمي پروژه اولين واقعه مهم پروژه محسوب مي شود 
. "ما سفر خودمان را اكنون با يكديگر آغاز مي كنيم"زيرا به همه اعلام مي كند 

  .خواهد داشت بخوبي اداره شود ارزش نمادين زير بنايي  اين جلسهاگر
 جلسه عمومي با شركت پروژه تشكيل يكبهترين راه براي آغاز كارهاي 

 قبل از جلسه "اكثر بحث ها و برنامه ريزي ها مشخصا. همه اعضاي پروژه است
  .توسط مدير پروژه، متولي پروژه و عناصر كليدي كار صورت مي گيرد

حضور فيزيكي در اين جلسه داراي اهميت روانشناسي زيادي است، بويژه 
يي دور از هم قرار گرفته باشند براي پروژه اي كه گروه هاي آن از نظر جغرافيا

شركت . و اعضاي آنها فرصت كمتري در آينه براي ملاقات گروهي داشته باشند
همگاني در اين جلسه و آشنايي اعضاي پروژه از نزديك با يكديگر از اهميت 

تصور اين كه افرادي با يك هدف و عضو يك گروه در . فراواني برخوردار است
اگر افرادي به دليل دوري . بند، بسيار سخت استاين جلسه شركت حضور نيا

مسافت جغرافيايي نتوانند در جلسه شركت كنند بايد تلاش فراواني بعمل آيد تا 
بصورت مجازي، بصورت ويدئو كنفرانس و يا حداقل به كمك ابزار شنيداري در 
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. حضور متوليان پروژه در جلسه آغاز گر اجباري است. اين جلسه شريك باشند
  . آنان دال بر اهميت پروژه خواهد بودحضور

  :آنچه كه بايد در اين جلسه رسمي انجام داد به قرار زير است
. تصوير روشني از اينكه چه افرادي به پروژه تعلق دارند پديد آوريد -

اين . اگر تعداد اعضاء زياد است نام هر يك از آنان را جويا شويد
 خاص مي توانند اعضا در يك محدوده زماني و از ديدگاه هاي

ليكن همه آنها اعضاي پروژه . اعضاي اصلي و اعضاي جانبي باشند
  .هيچگونه ابهامي در اين باره به خود راه ندهيد. محسوب مي شوند

ا مدير پروژه اهداف، يمتولي . تشريح منشور پروژه و محتواي آن -
 . محصول، جداول زماني مندرج در منشور پروژه را بايد توضيح دهند

 .دعوت از افراد در بحث ها. ي درك مشتركي از منشور باشيددر پ -

متوليان بايد توضيح دهند چرا كار و تلاش افراد اهميت دارد و  -
 .     چگونه با اهداف سازمان همسويي دارد

توضيح منابع موجود براي اعضاي گروه و افرادي كه در گروه پروژه  -
 .د بودعضويت ندارند، اما اعضا با آنها در تماس خواهن

اگر اهداف پروژه تحقق يابد چه . توضيح انگيزه هاي گروه پروژه -
 منافعي نصيب اعضا خواهد شد؟

اگر افراد با تخصص هاي يكديگر از پيش آشنايي دارند . معرفي افراد -
بايد از جلسه آغازگر بعنوان فرصتي براي معرفي شخصي آنان استفاده 

 .كرد
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پروژه، اهميت اهداف ورد مسير در پايان جلسه آغزگر افراد بايد در م
گروه براي سازمان، چگونگي سنجش موفقيت ها و چگونگي پاداش دهي براي 

  .كوششهايشان، ديدگاه و احساس روشن و مشخص كسب كرده باشند
  

  ايجاد مكانيسم هاي يكپارچه
صرفا شركت دادن افراد در جلسه آغازگر پروژه، توضيح اهداف كلي، 

 روي آن چاپ شده تنها نشانه  محبوبهني كه نام تيماهداي جا كليدي يا پيرا
گروه هاي موثر و كار آمد از طريق فعاليت . يك گروه اسمي و ظاهري است

بستان عقايد در مورد تصميم گيري -هاي مشترك، كار گروهي، تبادل نظر، بده
مدير پروژه مي تواند از طريق . هاي مهم و تبادل اطلاعات، تشكيل مي گردد

  .هاي يكپارچه فعاليت هاي تشكيل گروه را تسهيل نمايدمكانيسم 
 شامل (Integrative Mechanisms)مكانيسم هاي يكپارچگي 

جلسات منظم زمانبندي شده، ابزار ارتباطي چون خبرنامه ها، وب سايت پروژه و 
ت ــــهمزيستي فيزيكي اعضاي تيم است رويدادهاي اجتماعي خارج از شرك

 در اين زمينه باشد وباعث نزديكي هر چه بيشتر افراد مي تواند يك روش موثر
هر يك از اين مكانيسم ها باعث تشويق افراد براي تبادل نظر و اطلاعات، . دگرد

درك و تفاهم شخصي، اشتراك نظارت، تحليل و نقد استراتژي جايگزين، ايجاد 
خواهد پايه هاي اعتماد و دوستي و در نهايت باعث افزايش بهره وري و كارآيي 

  .شد
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  برقراري اصول رفتاري
تبديل يك گروه از افراد به گروه كارآمد پروژه در يك شب امكان پذير 

بسياري از آنان هم گروهان . افراد با مطالب خاصي به جمع مي پيوندند. نيست
حتي بعضي ها ممكن . خود را رقيبان خود در ترفيع، اشتهار و پاداش مي انگارند

 را براي انتقام جويي و لج بازي با ديگران مورد استفاده است مسايل شخصي خود
  .قرار دهند

مسايل شخصي، رقابت داخلي، لج بازي ها و مهارت هاي اجتماعي ضعيف 
اينان مي توانند روي كارآيي پروژه اثر . تا حدي در تمام گروه ها وجود دارد

  . منفي بگذارند، البته در صورتي كه محدود يا خنثي نگردند
از بهترين روشهاي مديريت اين مسايل برقراري اصول شخصي يكي 

از نظر داگلاس اسميت . رفتاري است كه بطور مساوي براي همه قابل اجرا است
(Douglas Smith) يكي از نظريه پردازان و مولفان كتاب هاي علوم رفتاري 

  :مهمترين ضوابط و قوانين رفتاري بقرار زيرند
د درك كنند كه پروژه بدون حضور اعضا و سرپرستان باي: حضور -

  .آنان در جلسات نمي تواند به اهداف خود برسد
تصميم بگيريد كه همه تلفن هاي همراه هنگام جلسه خاموش : وقفه -

پاسخگويي به تلفن هنگام جلسه بدين ) حتي تلفن مدير پروژه(باشند 
معني است كه اين امر مهم تر از جلسه است و بدين ترتيب جلسه بي 

بايد تذكر داد افراد سخنان ديگران را دچار وقفه . ت خواهد شداهمي
 هر كسي .نكنند و به نوبت و با رعايت ادب نظراتشان را بيان نمايند

گاهي برخي افراد چاپلوس تمام جلسه را قبضه . حق سخن گفتن دارد
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مي كنند و فرصت سخن گفتن از ديگران را صلب مي نمايند، رئيس 
 . ته توجه كند و تذكر دهدجلسه بايد به اين نك

جلسه پروژه همچون آيه هاي كتاب مقدس : قداستي در كار نيست -
نيست كه بلا منازغ باشد لذا همه بايد از ابراز نظر خود علي رغم 

 .باشد، واهمه نداشته باشندن متوليان واينكه مطابق ميل مديران 

.  استحل مشكلات از طريق راه حل هاي رقابتي ميسر: انتقاد سازنده -
افراد بايد مجاز باشند نظرات خود را به اين شرط بيان كنند كه از 
طريق نيرنگ و حيله و مخفي كردن اطلاعات باعث تخطئه نظرات 

پروژه بايد فرا بگيرند چگونه عدم موافقت افراد گروه . ديگران نشود
 .و نارضايي خود را بصورت سازنده ابراز كنند

.  است بسيار حساس باشد برخي مسايل گروه ممكن:محرميت -
اعضاي گروه نبايد اينگونه مسايل را در ملاء عام عنوان و بحث كنند 
مگر آنكه مطمئن باشند آنچه كه گفته مي شود در داخل گروه باقي 

 .خواهد ماند

 گروه ها تشكيل نمي شوند كه جلسه تشكيل دهند و :عملگرايي -
و نتايجي را هدف واقعي آنان اين است كه تلاش كنند . بحث كنند

ببار آورند لذا افراد بايد متمايل به عمل و عينيت بخشيدن به صحبت 
 .ها و نظرات باشند

شما چه بايد باشد؟ اين امر به اهداف آن و  پروژهاصول رفتاري گروه 
ليكن هر گونه اصولي كه تدوين گردد بايد واضح و . شخصيت افراد بستگي دارد
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 به همه اعضاي گروه، تعهد به شنيدن فعالانه اين اصول بايد احترام. روشن باشد
  .دباشنظرات و درك اهميت مشاركت در حل مسايل 

براي تضمين جريان سالم و آزادانه نظرات و ديدگاه ها، برخي گروه ها 
آنان ممكن است . ممكن بخواهند چند قدم پا را فراتر از حد نرمال بگذارند

  :   بخواهند خط مشي هايي را بپذيرند كه
  .ي كنندن محاسبه شده پشتيبايز ريسك پذيرا -
 .روشنامه اي براي شناخت و مديريت شكست كارها تدوين گردد -

 .هر اظهار نظري را حمابت نمايد -

 .رفتاري كامل و مستقل را ترغيب نمايد -

صرف نظر از اينكه چه اصولي را تدوين و جاري مي كنيد، لازم است كه 
د و در اجراي آن نن مشاركت داشته باشهمه اعضاي گروه در تهيه و استقرار آ

  .توافق حاصل نمايند
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  11فصل 
   كنترل و هدايت امور

  
  :عناوين مهم عبارتند از

كاربرد بودجه، بازبيني كيفيت، تاريخهاي مهم براي كنترل و هدايت  -
  كار

 بحران زدايي -

 تشويق افراد به همكاري -

 ارتباطات و گزارش پيشرفت -

 حل مسايل -

  
  رل پروژههدايت و كنت

از برخي جهات مدير پروژه همانند ترموستاتي است كه دماي خانه را 
اگر يك لحظه فكر كنيم كه ترموستات چه نقشي در . هدايت و كنترل مي كند
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دائما دماي داخل ساختمان را حس كرده و بررسي مي كند . خانه بازي مي كند
رجه سانتيگراد است يا  د22 تا 21كه آيا دما در دامنه و حدود تعريف شده مثلا 

ترموستات زماني كه ببيند دما خارج . اگر چنين باشد كاري انجام نمي دهد. خير
. از محدوده تعريف شده است در آن زمان دست به كار مي شود و اقدام مي كند

اگر دما خيلي بالا باشد به سيستم تهويه مطبوع علامت مي دهد كه شروع به كار 
. ن باشد، به سيستم حرارتي پيغام مي دهد تا روشن شود پاييياگر دما خيل. كند

اگر دما به حالت ند و كمي ترموستات بدين روش دماي ساختمان را كنترل 
تعريف شده باز گردد مجددا به دستگاه حرارتي با برودتي دستور مي دهد متوقف 

  . شوند
 مديريت نيز سنسورهاي مشابهي دارند و از آنها براي هدايت فعاليت ها

او از بودجه براي اندازه گيري . تحت كنترل و سرپرست خود استفاده مي كنند
كيفيت كارها را براي اطمينان از درست . مخارج نسبت به اهداف سود مي برد

لوگاه ها و تاريخهاي گبودن فرايندهاي عملياتي بكار مي برد و بطور دوره اي 
صحيح و مطابق زمانبندي خاصي را بازبيني مي كند تا ببيند كارها روي روال 

  .پيش مي روند يا خير
ه ـمقايس) يا هزينه برنامه اي(هنگامي كه هزينه هاي واقعي را با بودجه 

مي كنيد به چند عوامل بايد توجه كرد زيرا اينها ممكن است خط بودجه رعايت 
  :نكات زير در مورد بودجه قابل توجه است. نشود

  
  تورم در طول زمان -
  در نرخ ارزتغييرات نامساعد -
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عدم دريافت قيمت هاي ثابت از پيمانكاران و فروشندگان يا  -
 سازندگان تجهيزات  

 هزينه هاي پرسنلي برنامه ريزي نشده، شامل اضافه كاري -

 هزينه هاي پيشبيني نشده آموزش و مشاوره -

ص ــــبررسي دوره اي كيفيت كارها همانند ترموستات است كه مشخ
اگر محصول . يف شده براي كار رعايت شده يا خيرمي كند آيا ويژگي هاي تعر

كار مطابق مشخصات فني نباشد گروه پروژه در پي يافتن علل آن برمي آيند و 
  .فرآيند  مربوطه را اصلاح مي كنند

برخي تاريخهاي خاص در پروژه مطرح است كه از اهميت ويژه اي 
عاليت ها در مسير اينها ممكن است زمان تكميل مجموعه اي از ف. برخوردار است

بحراني باشد يا امضاي قرار دادهايي با سازندگان يا پرداخت هاي مالي به 
پيمانكاران، آزمايش موفقيت آميز محصول نمونه، نصب و راه اندازي و آزمايش 
. موفقيت آميز برخي قطعات مهم تجهيزات، تحويل مجموعه اي از مدارك و غيره

  .  ن پروژه دو تاريخ موعد بسيار مهم هستندپاياو شكي نيست كه تاريخهاي شروع 
  

  ايجاد يك سيستم مناسب كنترلي
بودجه، كنترل كيفيت و تاريخهاي موعد ابزار ابتدايي كنترل و هدايت 

ليكن برخي ديگر ممكن است با توجه به شرايط شما . پروژه ها به شمار مي روند
 شايد در يافتن آنها به اگر نمي دانيد اينها كدامند نكات زير. وجود داشته باشد
  :شما كمك كنند
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دائما بايد پرسشهايي مطرح : توجه كنيد كه چه چيزي مهم است -
  .سازيد تا ببينيد مطالب مهم چيست

اگر داده هاي كنترلي : عمليات اصلاحي در سيستم انجام دهيد -
سيستم شما . پاسخي را پديد نمي آورد، سيستم شما بي استفاده است

نزديك ترين . لاعات عمل اصلاحي را آغاز كندبايد با دريافت اط
 .  افراد را تشويق به انجام اصلاحات نماييد

 اطلاعات بايد سريع دريافت شود تا :تاكيد روي پاسخهاي به موقع -
گاهي پاسخ همزمان با پرسش بايد . پاسخهاي درست توليد گردد

 .دريافت گردد

  
  رويارويي با مسايل افراد

  
 فنون مديريت پروژه، تحليل و اندازه گيري ها، معمولا هميشه در باره

ليكن . روشهاي زمانبندي، كاربرد نرم افزار هاي مختلف و غيره صحبت مي شود
كيل ـاين نكته را نبايد فراموش كرد كه پرسنل پروژه قلب و مركز كار را تش

اين افراد هستند كه با هم كار مي كنند، با يكديگر مسايل را حل و . مي دهند
كنند و مسئوليت مشتركي در   مي نمايند، اطلاعات خود را مبادله ميفصل

در اين جا به دو مسئله مربوط به . موفقيت يا شكست پروژه به عهده مي گيرند
  .بحران و همكاري: پرسنل مي پردازيم
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  بحران
يكي از مطرح ترين مسايل پرسنلي وجود بحران ميان اعضاي گروه پروژه 

خش هاي مختلف سازمان قرار باشد با هم براي يك پروژه افرادي كه از ب. است
كار كنند داراي طرز فكر هاي مختلف، سوابق و مهارت هاي متفاوت هستند كه 

  :نكات زير ممكن است مفيد باشد. خود منشا بروز بحران مي توانند باشند
ايجاد محيطي كه افراد را تشويق به بحث در مورد مسايل مشكلات  -1

  .كند
 :به موارد زير توجه كنيد.  بحث و گفتگوتسهيل امر -2

  . ديده باشدانخست شناسايي مشكل، حتي اگر تنها يك نفر آن ر -
به اصول گروهي مراجعه كنيد كه آنها براي همكاري تدوين كرده  -

 .اند

شخصي را كه متوجه مشكل شده است تشويق كنيد مشكل را  -
مي گذارد  بيان كنيد، چه چيزي و چگونه روي كار آنها اثر "مشخصا
 .و غيره

 .بحث را سعي كنيد شخصي نكنيد -

از يابنده . اگر مسئله و مشكل به رفتار يك نفر مربوط مي شود -
مشكل بخواهيد تا توضيح دهد آن رفتار چگونه روي او اثر گذاشته 

 .است و تلاش كنيد به گمان و فرضيه پردازي متوسل نگرديد

 و گويند پروژه پاسخ اعضاي گروه نيز بايد بياموزند چگونه به مدير -
اگر آنها متوجه كمبود قدرت مديريت شوند بايد . واكنش نشان دهند

وقتي كه شما راهنمايي و مسير روشني را ارائه نمي كنيد ما "بپرسند 



                  اديك باغداساريان                       146                                            مديريت پروژه
 

اگر اشتباه حدس بزنيم وقت . هم مجبوريم به حدس و گمان بپردازيم
اينكه ما چه شما هيچ ايده اي از ":  و نه اينكه".زيادي تلف خواهد شد

يك مدير پروژه خوب مي داند . "پروژه بايد انجام دهيم، نداريددر 
 .چگونه عكس العمل ها را دريافت كند حتي اگر منفي باشند

 به مرحله اختتام مسئله "با گفتگو در مورد اقدامات آتي تدريجا -3
  :نزديك شويد

ود  اوضاع ارائه شهبودبهادهاي سالم و كاملي براي ناجازه دهيد پيش -
  .حتي اگر اين ها راه حلي براي مسئله نباشند

اگر موضوع خيلي حساس باشد و بحث و گفتگو به جاي نمي رسد،  - 
نش هاي افراد كمي تجلسه را به زمان ديگري موكول كنيد تا اينكه 

كاهش يابد و يا اينكه مشاوري را دعوت كنيد كه بتواند ديدگاه 
 . حاصل گرددهاي مثبتي را مطرح نمايد و شايد راه حلي

 
  ايجاد روحيه و رفتارهاي ناشي از همكاري 

اين امر باعث .  زير بناي كارآمدي گروه محسوب مي شوديروحيه همكار
با اين حال . مي شود گروه بزرگتر و قوي تر از مجموعه عناصر و اعضا عمل كند

  .روحيه همكاري هميشه هم بطور طبيعي و آسان پديد نمي آيد
 كرد كه آيا افراد در انجام كارها مشاركت دارند و يا همواره بايد بررسي

حتي اگر اين شخص . دنهمه آنها توسط يك يا چند نفر معدود انجام مي گير
كوشا داراي كارآيي و كار آمدي زياد است اين رفتار او باعث ياس و نوميدي 
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ديگران و انصراف آنها از مشاركت مي شود و در نتيجه پيشرفت كل پروژه را 
  .يين مي آوردپا

اگر شما يك مدير پروژه يا سرپرست گروه هستيد اگر به نكات زير 
  :توجه كنيد موفقيت بيشتري در رسيدن به اهداف خواهيد داشت

افرادي را وارد پروژه كنيد .  استخدام افراد خوب انتخاب كنيدهنگام -
  .ندنكه اهداف پروژه را پر اهميت مي دا

د ـــجالب و ارزشمنآنها را نيد كه افراد را در فعاليتهايي دخيل ك -
 .اين امر نيز آنها را روي نتايج كار متمركز خواهد كرد. مي دانند

با اين كار افراد تشويق و . مشاركت افراد را بطور علني بيان كنيد -
 .قدرداني مي شوند و خود را بيشتر عضو پروژه مي دانند

 پروژه ديدگاه هاي مشترك و مهارت هاي انفرادي باعث موفقيت -
 .مي شود

چه . فرصتهايي ايجاد كنيد كه اعضاي پروژه يكديگر ار بهتر بشناسند -
از طريق برنامه هاي تفريحي خارج از شركت، صرف ناهار در اتاق 

بگذاريد آنان بطور شخصي و . كنفرانس و يا روشهاي ديگر
پيوندهاي دوستي و رفاقت ميان آنان . خصوصي همديگر را بشناسند

 .    متوجه پروژه خواهد شد"سود اين كار مسلما. تقويت گردد

اين كار روحيه كار گروهي . بگذاريد افراد كنار يكديگر كار كنند -
 .را تقويت مي كند

بايد توجه كرد كه وجود بحران و مسايل رفتاري در ميان اعضاي پروژه 
. تنها مسايل و مشكلات پرسنلي نيستند كه مدير پروژه بايد حل و فصل كند
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ي نيز در رابطه با ساختار گروهي، تك تك اعضاء و كيفيت كار وجود مسايل
  :براي حل آنها از جدول زير نيز استفاده كنيد. دارند
  اقدام پيشنهادي  اثرات بالقوه  علل احتمالي  مسئله

مسايل ساختار 
  گروهي

عدم سازش با همكاران 
  گروه

اگر فرد ديگري با -
همان ميزان تخصص 

جايگزين شود، اثرات 
  .م خواهند بودك
اگر نتوانيد فردي را -

پيدا كنيد دچار بحران 
  . د شديخواه

مكرر شدن اين پديده -
به ساختار پروژه و 
ه ــحيثيت مدير آن لطم

  .مي زند

تعريف جانشيني براي -
  مناصب كليدي

  آموزش عمومي افراد -
شخصي را با مهارت 
  .بيشتر دعوت كنيد

ي چنين نورانگيزه هاي د-
  ف كنيد افراد را ضعي

كمبود يا عدم 
مهارت و 
  تخصص

برخي تخصص ها هنگام -
برنامه ريزي درست 

بررسي و برآورد نشده 
  .اند
نياز براي مهارتها در -

  .وسط پروژه احساس شد
سازمان آمادگي لازم -

براي پذيرش پروژه را 
  .نداشت

 پروژه با سرعتي كه -
برنامه ريزي شده پيش 

  نخواهد رفت

آموزش فرد در تخصص -
  .مورد نياز

مشاوران يا پيمانكاران -
خارج از سازمان را 
بخدمت بگيريد كه 
  . مهارت لازم را دارند

مسايل 
  پرسنلي

      

انتظارات خود رااز -پيشرفت مي كند يا -د كه نافراد فكر مي كن-اعضاي گروه 



                  اديك باغداساريان                       149                                            مديريت پروژه
 

روش آنها تنها روش   انعطاف ناپذير
  .براي انجام كار است

خشم و واهمه از -
  آزمايش روشهاي جديد

انعطاف پذيري افراد در   .ودمتوقف مي ش
همان آغاز كارها بيان 

  .كنيد
با تك تك افراد در -

زمينه تمايل به آزمايش 
  .روشهاي ديگر كاركنيد

هنگام استخدام يا انتخاب -
افراد به انعطاف پذيري 

  .   آنان توجه كنيد
بحران در 

  گروه پروژه
مهارت ها و روشهاي -

  كاري مختلف 
رفت و حصول پيش-

اهداف و همكاري 
  .گروهي صدمه مي بيند

توجه افراد را روي -
اهداف پروژه متمركز 

  .سازيد
تشويق به اقدام براي -

  .رسيدن به اهداف
باند بازي هاي پروژه را 

  .در هم بشكنيد
افراد تحريك كننده و -

مخل را از پروژه دور 
  .كنيد

مسايل مربوط 
  به كارآيي

      

وقت صرف 
كارهاي 

تباه شده اش
  است

  مديريت اشتباه زمان-
افرادي براي كارها -

  .اولويت قايل نيستند
  مديريت ضعيف-

فعاليت هاي بحراني -
دچار خسارت و صدمه 

  .مي شوند

مديريت بايد اولويت ها -
  .را مشخص كند

كيفيت 
  ضعيف كاري

عدم درك استانداردهاي -
  كيفيت

 پروژه قادر به رضايت -
برآورد انتظارات طرف و 

به خدمت گرفتن مهارت -
هايي كه كيفيت لازم را 
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  .هاي ذينفع نخواهد بود  مهارت هاي نامناسب -
دوباره كاري وقت گير -

و هزينه بر باعث تاخير 
  .در پروژه مي شود

  .تامين كنند
آموزش مهارت ها در -

  .زمان نياز
مديران بايد از همان -

آغاز كار انتظارات خود 
را از كيفيت كار بيان 

  .كنند
خستگي 

  مفرط افراد
زمانبندي بار اضافي به -

  .افراد تحميل كرده است
ناتواني در ايجاد كارهاي -

  .متنوع
عدم ابراز اهميت -

  وظايف و كارها 

  تاخير در زمانبندي -
  كيفيت ضعيف كار-
  روحيه كاري ضعيف-

اجتناب از اضافه بار -
  كاري در زمانبندي 

اهميت كارهاي كليدي -
  .را گوش زد كنيد

تنوع و آموزش را در -
تعريف وظايف دخيل 

  .كنيد
مسايل 

  زمانبندي
      

تاخير كارها 
در برنامه 
  زمانبندي

اشتباه محاسباتي رد -
مدت زمان فعاليت ها در 

  مرحله برنامه ريزي
علل مجهول در مسايل -

  زمانبندي 

 بدتر مي شود، و "مداوما
روز به روز تاخيرهاي 
  . برنامه بيشتر مي شود

محاسباتي را مسايل -
بررسي و زمانبندي را 

  .تعديل كنيد
راه حل را پيدا كرده و -

سپس پيشرفت را سريعات 
  .تعديل كنيد

كار با افرادي كه به -
مسئله بيشتر نزديك 

  هستند و پيدا كردن علل 
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  نقش ارتباطات
ايجاد طرح ارتباطات اهميت فراواني در فرآيند مديريت پروژه هاي بزرگ 

برنامه ها، گزارشها و گفتگوي رو در رو مكانيسم ها و ابزاري جلسات، خ. دارد
  .براي تبادل اطلاعات، تبادل عقايد، و تشويق گفتمان كارآمد محسوب مي شوند

متوليان پروژه به گزارشهاي دوره اي براي پيشرفت پروژه و گزارشهاي 
ت كار، اين گزارشها بايد شامل اطلاعاتي در مورد پيشرف. مدير پروژه نيازدارند

  .تاخيرها، مسايل و مشكلات، وضعيت مالي و بودجه و معيار هاي كيفيتي باشد
مدير پروژه با سرپرستان گروه هاي مختلف پروژه كار مي كند و خود نيز 
بايد همانگونه كه به متوليان پروژه گزارش مي دهد، از آنان گزارشهاي كارها و 

ر قالب يك سيستم جامع كنترل پروژه البته اين امر د. فعاليتهاي پروژه را بخواهد
سرپرستان نيز در تماس مستقيم با افراد و مسئلان فعاليتها هستند . عملي مي گردد

  .و جزئيات را از آنان آگاه مي شوند
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  12فصل 
   مرحله پاياني پروژه

  
  :عناوين اين فصل به شرح زيرند

   ارزش مرحله پاياني پروژه-
  ان يافتهيه پا چگونگي ارزيابي يك پروژ-
   اهداف آموزشي آيندهاي مستند سازي كار پروژه بر-
   براي دريافت و انتقال تجربيات كسب شده در پروژه جلسه خاص-
   جشن پايان پروژه -

در پايان پروژه، گروه نتايج كارهاي خود را به متوليان و صاحبان پروژه 
مديران به .  پردازدتحويل يا گزارش مي دهد و سپس به ارزيابي عملكرد خود مي

 با فعاليت هاي پاياني پروژه "رفع و رجوع اين مرحله مي پردازند زيرا آنها عموما
در هر حال، كارهاي روزانه آنها در جريان است و . تعلق خاطر زيادي ندارند
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اينان بعنوان افراد متمايل به اجرا و عملگرايي، مايل هستند اين مرحله را بدون 
  .رها بگذرانندنگاهي به گذشته كا

اين . اختتام پروژه علي رغم مشغله زياد مديران ارزش تامل و تعمق دارد
كار ارزش آن را دارد كه گروهي مدت طولاني سعي و تلاش كرده اند كه 

 مهارت ها و مطالب زيادي ،اهداف پروژه را عملي سازند و در اين راستا دانش ها
م اختتام فرصتي براي سپاسگزاري از مراس. را كسب و به ديگران منتقل نموده اند

  .كليه عوامل اجرايي و مشاوره است
مهمتر از آن، مرحله اختتام به همه فرصتي مي دهد تا در باره كارهاي خود 
تعمق كنند و ببينند چه كارهايي درست يا نادرست انجام شد و نتيجه كارها 

و قلب آموزشي اين مطالب در واقع مركز . چگونه مي توانست بهتر بوده باشد
سازمان را تشكيل مي دهد، آموزشهايي كه مي تواند و بايد در خدمت ديگر 

  .پروژه هاي سازمان قرار گيرد
فعاليت هاي اختتامي كه بررسي مي كنيم شامل ارزيابي عملكرد، مستند 

  .     سازي، درسهاي فرا گرفته و جشن پروژه است
 "ما معمولا. مشخص نيستند همه پروژه ها داراي پاياني روشن و "الزاما

. چنين فكر مي كنيم كه پروژه آغاز، دوران اجرا و پايان مشخص و معلومي دارند
دي ـبرخي از آنها از يك مرحله به مرحله بع. ليكن الزاما هميشه اينگونه نيست
براي نمونه يك پروژه طراحي و تدوين نرم . مي روند و اين امر ادامه مي يابد

د را به پايان مي رساند و سپس گروه پروژه مشغول مرحله افزار نسخه اول خو
  . نرم افزار مي شوند2دوم و تهيه نسخه شماره 

  



                  اديك باغداساريان                       154                                            مديريت پروژه
 

  ارزيابي عملكرد
 به چه خوبي و در چه حد ارزيابي عملكرد نشان مي دهد كه پروژه

يعني عوامل كليدي . معيار هاي كار نيز بقرار زيرند. موفقيت انجام شده است
  :ي پروژه چنين هستندبراي تعيين ارزياب

آيا همه اهداف عملي شده اند، آيا : اهداف و محصولات نهايي -
  .مشخصات فني كاملا رعايت شده اند

آيا پروژه به موقع تمام شده است؟ هزينه تاخير چگونه : زمانبندي -
 بوده است؟ دلايل تاخير كدام بودند؟

سه با هزينه تمام شده پروژه چقدر است؟ اين هزينه در مقاي: هزينه -
افه هزينه ها نسبت به بودجه چه بوده ضبودجه چگونه است؟ دلايل ا

 اند؟ 

  
  مستند سازي

هر پروژه بزرگي مجموعه اي از اسناد توليد مي كند مانند صورت جلسات، 
اين سناد بخشي از بايگاني . اطلاعات بودجه، ارزيابي عملكرد پايان پروژه و غيره

اين . ا بايد گردآوري و نگهداري شونداينه. تاريخي پروژه محسوب مي شوند
  .اسناد منبع آموزش در سازمان است

  
   درسهاي فراگرفته

بسياري . مسئله آموزش مهمترين ارزشهاي يك پروژه را تشكيل مي دهد 
از سازمان ها هزاران نفر ساعت و ميليون ها دلار هزينه مي كنند تا پروژه اي را 
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اين . انجام نمي دهند. آموزشي از كار انجام شدبه پايان برسانند ليكن هيچ ارزيابي 
مجموعه اي از تجربيات پروژه اساس . چيزي جز كوتاه بيني و كم انديشي نيست

  .و پايه موفقيت هاي بعدي سازمان در پروژه هاي آينده را تشكيل مي دهد
چند دهه است كه ارتش ايالات متحده آمريكا درسها و تجربيات خود ر 

انواع مختلف تاكتيك ها و روشهاي . ود گردآوري مي كنددر مركز آموزش خ
مع شده براي مشاوره و آموزش سربازان و مصارف نظامي جرزمي در مركز 

براي نمونه تاكتيك هاي بكار رفته توسط . ديگر مورد استفاده قرار مي دهد
شورشيان چچن در جنگهاي گروزني مركز اين استان و مسايلي كه ارتش روسيه 

به تارنماي (ه با تروريستها روبرو بود در مقاله اي ذكر شده است در مبارز
mil.army.call://httpمركز درسهاي آموخته ارتش نگاه كنيد ،.(  

. پروژه تلقي كرددرسهاي آموخته را بايد بعنوان بخشي از فعاليتهاي پاياني 
يد بدانند چه چيزي درست انجام شده و چه شركت كنندگان و اعضاي پروژه با

آنها بايد فهرستي از موفقيت ها و ناكامي ها، . چيزي درست انجام شده است
اين . فرضيات نامتوازن، كارهايي كه مي توانست بهتر انجام شود، تهيه كنند

  . مدارك مي توانند بخشي از بايگاني پروژه را تشكيل دهند
  

  چهار درس
ه بازرگاني هاروارد به چهار درس اصلي اشاره ـــجلفرانك گاليور در م

پروژه  ارزيابي هاي منظم و پس از پايان (BP)مي كند كه شركت نفت انگليس 
  : فرا گرفته است(Post Project Appraisal=PPA)ها 
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 قبل از اين ارزيابي BP برنامه ريزان :تعيين دقيق تر هزينه -1
ند دقيقا محاسبه كنند پروژه را نمي توانستهزينه و حدود خدمات 

و در بسياري موارد اين امر منجر به بودجه هاي غير واقعي 
  .وضعيف مي شد

 و كمينه (anticipation)پيشبيني  -2
ليس از گ شركت نفت ان: ريسك(minimization)كردن

پروژه بايد وقت اضافي تجربيات خود آموخت كه برنامه ريزان 
 .براي مطالعه مسايل بازار صرف كنند

 به برپايي واحد ارزيابي پيمانكاران PPA :ابي پيمانكارانارزي -3
ران ااين واحد مسئول ارزيابي كيفيت و قابليت پيمانك. منجر شد

 .در انجام كيفي و كمي فعاليت ها است

پروژه  شركت دپارتمان PPA به توصيه :بهبود مديريت پروژه -4
را تشكيل داد تا مهندسان به كمك آن دانش خود را در زمينه 

   .ديريت پروژه ارتقاء دهندم

پروژه را مجددا انجام  بطور كلي اين سوال پيش مي آيد كه اگر قرار باشد
دهيم چه كارهايي را عوض خواهيم كرد؟ بايد فهرستي از اين تجربيات تهيه كرد 

اين مدرك بايد در دسترسي گروه . و در گروه هاي مشخص طبقه بندي نمود
نمونه اي از اين مدرك مي تواند به صورت . دهاي پروژه هاي بعدي قرار گير

  :جدول زير باشد
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  درس هاي پروژه
  

چه مطلبي عمل   چه مطلبي عمل كرد  فعاليت/مرحله
  نكرد 

  روش بهبود

برآورد / برنامه ريزي
  زمان 

برآورد نادرست   
  .زمان انجام فعاليت

. برآورد هاي منظم تر
اجتناب از حدس و 

دريافت . گمان
  .  توسثه متخصص

گزارش دو هفتگي   كنترل بودجه/ اجرا
اختلافات را قبل از 

اينكه غير قابل 
كنترل شوند، 
  مشخص كرده

. برآورد صحيح كار  
استفاده از افراد 
  .مجرب گروه

  
   مراسم جشن

در مراسم آغازگر پروژه مديران ارشد و متوليان پروژه اهداف پروژه و 
در اين جلسه اهميت پروژه . سفري كه گروه در حال آغاز است، بيان مي كنند
  .براي شركت براي همه كارمندان تشريح مي شود

همان افراد شركت . در پايان پروژه نيز چنين مراسمي برگزار مي گردد
اگر پروژه . نموده و كارهاي انجام شده و اثر آنها روي شركت را بيان مي كنند

ندگان و پيمانكاران موفقيت آميز بوده است نبايد فراموش كرد كه كارفرما، ساز
و كارمندان غير پروژه اي را نيز كه در اجراي پروژه سهيم بوده اند، دعوت 
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مدير پروژه از اين فرصت استفاده كرده از همه اعضاء شركت كنندگان . شوند
در پروژه سپاسگزاري مي كند و سعي ي كند پيوند عاطفي همه را با شركت 

  .مستحكمتر نمايد
  
  

  پايان
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