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 پیشگفتار

پروژه موفقیت  امروز،  دنیای  یا  در  پیشرفته  تجهیزات  مهندسی،  تخصص  به  تنها  دیگر  بزرگ  های 

زند، توانایی سازمان در مدیریت های کلان وابسته نیست. آنچه سرنوشت یک پروژه را رقم میسرمایه

هاست. این واقعیت در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، بیش از هر  ها و انسانهماهنگ منابع، تصمیم

ها دلار هزینه  تواند میلیوندهد؛ صنایعی که هر تصمیم مدیریتی میصنعت دیگری خود را نشان می

در طول    .ها تأخیر یا پیشرفت، و حتی آینده یک سازمان را تحت تأثیر قرار دهدجویی، ماهیا صرفه

ستانداردهای  های گذشته، مدیریت پروژه به عنوان دانشی مستقل رشد چشمگیری داشته است. ادهه

برنامهالمللی، روشبین نوین  توسعه  های  قراردادها  و مدیریت  پروژه، مدیریت ریسک  ریزی، کنترل 

اند. در مقابل، مدیریت سازمانی اند و هزاران پروژه در سراسر جهان بر اساس این اصول اجرا شدهیافته

برنامه بر  تکیه  با  و  نیز  مالی، ساختارهای سازمانی  انسانی، مدیریت  منابع  راهبردی، مدیریت  ریزی 

ها،  با وجود این پیشرفت.ها بوده استحاکمیت شرکتی، به دنبال پایداری و توسعه بلندمدت سازمان

های بزرگ، نه به دلیل ضعف فنی یا کمبود منابع، بلکه به  دهد که بسیاری از پروژهتجربه نشان می

شوند.  های جدی مواجه میدلیل نبود هماهنگی میان مدیریت پروژه و مدیریت سازمانی با چالش

موقع پروژه است؛ در حالی که مدیران سازمانی مدیر پروژه به دنبال سرعت، تحقق اهداف و تحویل به

مسئول حفظ انضباط مالی، رعایت قوانین، مدیریت منابع و پایداری سازمان هستند. هر دو رویکرد 

توانند به  اند، اما زمانی که بدون سازوکار مناسب در کنار یکدیگر قرار گیرند، میمنطقی و ضروری

های نفت، گاز و پتروشیمی اهمیت سئله در پروژهاین م  .ها منجر شوندتعارض، تأخیر و افزایش هزینه

می پیدا  پروژهدوچندانی  سرمایهکند.  با  ذیگذاریهایی  پیچیده،  قراردادهای  میلیاردی،  نفعان های 

سخت الزامات  محدودیتمتعدد،  و  کیفیت،  و  ایمنی  نمیگیرانه  زمانی،  نگاه های  با  تنها  توانند 

ها نیازمند مدیریتی هستند  محور به موفقیت برسند. این پروژهمحور یا صرفاً با رویکرد سازمانپروژه

قربانی  را  پروژه  نه  برقرار کند؛ مدیریتی که  تعادل  الزامات سازمان  و  پروژه  اهداف  میان  بتواند  که 

ایده نگارش این کتاب از همین واقعیت .مدتهای کوتاهبوروکراسی کند و نه سازمان را فدای تصمیم

های صنعتی نشان داد که بخش قابل توجهی  ها حضور و مشاهده در فضای پروژهشکل گرفت. سال

از تأخیرها، اختلافات   از ضعف در تعامل میان دو نظام مدیریتی است. بسیاری  ناشی  از مشکلات، 

ها، ریشه در فاصله  گیری و حتی افزایش هزینهقراردادی، مشکلات تخصیص منابع، کندی تصمیم

شود که دو بخش، به  قدر عمیق میمیان مدیریت پروژه و مدیریت سازمان دارد. این فاصله گاه آن

 .کنند جای همکاری برای تحقق یک هدف مشترک، در مسیرهای جداگانه حرکت می

هدف این کتاب آن نیست که یکی از این دو رویکرد را بر دیگری برتری دهد. برعکس، تلاش شده 

یک بدون  اند و هیچاست نشان داده شود که مدیریت پروژه و مدیریت سازمان، دو بال یک مجموعه



ها و  ها بدون پشتوانه سازمانی، منابع، سیاستدیگری قادر به ایجاد موفقیت پایدار نخواهد بود. پروژه

ای، توان رقابت های توسعهها نیز بدون اجرای موفق پروژهآورند و سازمانهای کلان دوام نمیتصمیم

در این کتاب، مفهوم »مدیریت دوگانه« به عنوان یک رویکرد   .و رشد خود را از دست خواهند داد

افزایی میان مدیریت پروژه و مدیریت سازمان تأکید دارد. شود؛ رویکردی که بر همتلفیقی معرفی می

منظور از مدیریت دوگانه، ایجاد ساختاری است که در آن اهداف راهبردی سازمان و اهداف اجرایی 

حرکت کنند. در چنین مدلی، مدیر  پروژه در تقابل با یکدیگر قرار نگیرند، بلکه در یک مسیر مشترک  

مطالب این کتاب با نگاهی .پروژه و مدیر سازمان نه رقیب، بلکه شریک یک مأموریت واحد هستند

کاربردی و متناسب با شرایط صنایع نفت، گاز و پتروشیمی تدوین شده است. تلاش شده مفاهیم  

بوروکراسی از  بخورند؛  پیوند  واقعی صنعت  مسائل  با  آنعلمی  تأثیر  و  اداری  زمانهای  بر  بندی  ها 

تصمیمپروژه رهبری،  قراردادها،  مدیریت  بودجه،  تخصیص  نحوه  تا  گرفته  میان ها  تعامل  و  گیری 

بتواند   نظری،  مبانی  با  آشنایی  بر  علاوه  خواننده،  که  است  آن  هدف  سازمان.  مختلف  واحدهای 

این کتاب    .های صنعتی به دست آوردهای روزمره در پروژهراهکارهایی عملی برای مواجهه با چالش

نترل پروژه، مدیران مالی، مدیران ریزی و کبرای مدیران پروژه، مدیران سازمانی، کارشناسان برنامه

قراردادها، مهندسان مشاور، پیمانکاران، کارفرمایان، دانشجویان و پژوهشگران حوزه مدیریت پروژه و  

صنایع نفت، گاز و پتروشیمی نگاشته شده است. امید است مطالب آن بتواند پلی میان نظریه و عمل 

بدون تردید، هیچ  .های بزرگ باشدتری به مدیریت پروژهگیری نگاه جامعساز شکلایجاد کند و زمینه

ها  ها، تجربهرو، دیدگاهاثری خالی از نقص نیست و مدیریت نیز دانشی پویا و در حال تحول است. ازاین

های آینده نقشی ارزشمند داشته  تواند در تکامل این اندیشه و بهبود چاپو نقدهای خوانندگان می

ها، بهبود تعامل میان مدیران باشد. اگر این کتاب بتواند حتی گامی کوچک در جهت کاهش تعارض

های صنعت نفت، گاز و پتروشیمی بردارد، هدف اصلی نگارنده محقق شده و افزایش موفقیت پروژه

الهام  .است بلکه  افزایش دانش مدیریتی محدود نشود،  به  تنها  بخش  امید است مطالعه این کتاب، 

برتری  در  نه  را  موفقیت  نگاهی که  باشد؛  به مدیریت  نو  در   نگاهی  بلکه  بر شیوه دیگر،  یک شیوه 

های  کند. آینده پروژهوجو میافزایی، تعامل و همدلی میان ارکان مختلف سازمان و پروژه جستهم

و   انعطاف  دقت،  و  میان سرعت  بتوانند  که  دارد  نیاز  مدیرانی  به  دیگری،  زمان  هر  از  بیش  بزرگ، 

تر از همه، میان »پروژه« و »سازمان« تعادل برقرار کنند. این همان انضباط، نوآوری و پایداری، و مهم

های ملی و صنعتی را کارآمدتر،  تواند مسیر اجرای پروژهجوهره مدیریت دوگانه است؛ رویکردی که می

.تر سازدتر و موفقهماهنگ
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 فصل اول

  مبانی مدیریت دوگانه

 

های بزرگ و  زیستی دو منطق مدیریتی در سازمانمدیریت دوگانه مفهومی است که از ضرورت هم

ای از واحدهای اداری یا عملیاتی محور شکل گرفته است. در این رویکرد، سازمان تنها مجموعهپروژه

عنوان شود، بلکه هر دو بهشده تلقی نمیبندیهای زمانای از فعالیتنیست و پروژه نیز صرفاً مجموعه

گیرند و بقای سازمان به میزان هماهنگی میان این دو وابسته  دو نظام مکمل در کنار یکدیگر قرار می

است. در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، این هماهنگی اهمیتی دوچندان دارد، زیرا سازمان از یک سو 

دارایی انسانی،  تولید، سرمایه  پایداری  و سیاستمسئول حفظ  از سوی دیگر  های  ها  و  کلان است 

پروژه است  محدودیتناگزیر  اهداف،  دارای  یک  هر  که  کند  اجرا  را  خود هایی  خاص  الزامات  و  ها 

برقرار نشود، پروژه ارتباطی منطقی  اهداف راهبردی  هستند. اگر میان این دو نظام مدیریتی  از  ها 

 .دهدگیرند و سازمان نیز توان پاسخگویی به تحولات محیطی را از دست میفاصله می

های پیچیده تنها از طریق تمرکز بر  اندیشه مدیریت دوگانه بر این باور استوار است که اداره سازمان

محیطی،  پذیر نیست. تغییرات فناوری، نوسانات بازار انرژی، الزامات زیستساختارهای دائمی امکان

افزایش حجم سرمایه و  سازمانرقابت جهانی  که  است  موجب شده  کنار  گذاری  در  ناچار شوند  ها 

محور را نیز توسعه دهند. این ساختارها در قالب پروژه ساختارهای ثابت، ساختارهای موقتی و هدف

ها در سازمان ها سالیابند، اما آثار آنشده خاتمه میگیرند و پس از دستیابی به هدف تعیینشکل می

میان پایداری سازمان و پویایی   ماند. از این منظر، مدیریت دوگانه تلاشی برای ایجاد تعادلباقی می

کارانه خواهند بود یا گرفتار ها یا بیش از اندازه محافظهگیریپروژه است؛ تعادلی که بدون آن تصمیم

های صنعتی مشاهده کرد. توان در تحول سازمانهای این نگرش را میریشه  .شوندزدگی میشتاب

ای را  های توسعههای جاری و برنامهها کوچک بود، مدیران قادر بودند فعالیتزمانی که اندازه سازمان

ها  بر، افزایش تعداد کارکنان، تنوع فعالیتزمان کنترل کنند، اما با گسترش صنایع سرمایهبه صورت هم

های سنتی اداره سازمان کارایی خود را از دست دادند. اجرای  و پیچیده شدن زنجیره تأمین، روش

پالایشگاهطرح توسعه  مجتمعههای  احداث  توسعه ا،  و  انتقال  خطوط  ساخت  پتروشیمی،  های 
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های نفت و گاز نیازمند مدیریتی شد که بتواند هم به الزامات اجرایی پروژه توجه کند و هم  میدان

منافع بلندمدت سازمان را حفظ نماید. در نتیجه، مفهوم مدیریت دوگانه به تدریج به عنوان پاسخی 

 .های بزرگ تثبیت کردبه این نیاز شکل گرفت و جایگاه خود را در سازمان

های ذاتی میان سازمان و پروژه استوار است. سازمان به  ماهیت مدیریت دوگانه بر پایه پذیرش تفاوت

دارایی ثبات، حفظ  استمرار،  توسعه ظرفیتدنبال  و  بر  ها  پروژه  که  حالی  در  است،  بلندمدت  های 

شود که هر  دستیابی به یک نتیجه مشخص در بازه زمانی محدود تمرکز دارد. این تفاوت موجب می

گیری داشته باشند. مدیر سازمان در بسیاری  یک از دو نظام مدیریتی معیارهای متفاوتی برای تصمیم

کند، در ها توجه میاز موارد به پایداری منابع، رعایت مقررات، حفظ سرمایه انسانی و استمرار فعالیت

شده کنترل کند. مدیریت ینحالی که مدیر پروژه ناچار است زمان، هزینه و کیفیت را در محدوده تعی

کوشد میان این دو نگاه ارتباطی هدفمند ایجاد کند تا اختلاف دیدگاه به تضاد منافع تبدیل  دوگانه می

یکی از مبانی اساسی این رویکرد، نگاه سیستمی به سازمان است. در این دیدگاه، هیچ واحدی    .نشود

از سایر بخش بر  کند و تصمیم هر مدیر میها عمل نمیمستقل  یا غیرمستقیم  آثار مستقیم  تواند 

عملکرد سایر واحدها داشته باشد. پروژه نیز بخشی جدا از سازمان نیست، بلکه یکی از اجزای زنجیره 

این پیوند نادیده گرفته شود، پروژهارزش آن محسوب می ها به جزایری مستقل  شود. هنگامی که 

کنند و در نهایت انسجام سازمانی تضعیف دنبال میای را  شوند که هر یک مسیر جداگانهتبدیل می

ها در چارچوب راهبردهای سازمان هدایت شوند، منابع به شکل  شود. برعکس، زمانی که پروژهمی

ها به افزایش توان رقابتی سازمان منجر خواهد  یابند و نتایج حاصل از پروژههدفمند تخصیص می

 .شد

در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، پیچیدگی روابط میان واحدهای عملیاتی، مهندسی، مالی، بازرگانی،  

بهره و  ایمنی  انسانی،  آشکار منابع  دیگری  هر صنعت  از  بیش  را  دوگانه  مدیریت  ضرورت  برداری، 

توسعهمی پروژه  یک  اجرای  نیازمند  کند.  بلکه  نیست،  وابسته  اجرایی  تیم  یک  فعالیت  به  تنها  ای 

های  ها، مقررات و محدودیتها واحد تخصصی است که هر یک دارای مأموریتهمکاری مستمر ده

گیری  خاص خود هستند. اگر این همکاری بر پایه چارچوبی روشن سازماندهی نشود، فرآیند تصمیم

  .گیردار میرو خواهد شد و اهداف پروژه نیز تحت تأثیر قرکاری و افزایش هزینه روبهبا کندی، دوباره

پذیری و  مدیریت دوگانه بر اصل توازن استوار است؛ توازنی میان اختیار و مسئولیت، میان انعطاف

ای  مدت و بلندمدت. هر تصمیم مدیریتی باید به گونهانضباط، میان سرعت و دقت و میان منافع کوتاه

رو سازد. دستیابی اتخاذ شود که نه پروژه را از مسیر خود خارج کند و نه سازمان را با مخاطره روبه
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به چنین تعادلی مستلزم وجود سازوکارهای روشن برای تقسیم مسئولیت، هماهنگی میان مدیران،  

تواند  شفافیت در جریان اطلاعات و تعریف دقیق حدود اختیارات است. نبود هر یک از این عناصر می

 .ساز اختلاف، تأخیر و کاهش اثربخشی شود زمینه

از دیدگاه راهبردی، مدیریت دوگانه تنها یک روش اجرایی نیست، بلکه نوعی نگرش مدیریتی است 

که بر همگرایی اهداف سازمان و پروژه تأکید دارد. در این نگرش، موفقیت پروژه زمانی ارزشمند تلقی 

شود که به تحقق اهداف کلان سازمان کمک کند و موفقیت سازمان نیز زمانی پایدار خواهد بود می

شده به نتیجه  بینیهای آن در زمان مناسب، با کیفیت مطلوب و در چارچوب منابع پیشکه پروژه

ریزی راهبردی و اجرای عملیاتی توان حلقه اتصال میان برنامهبرسند. از این رو، مدیریت دوگانه را می

حلقه بهرهدانست؛  افزایش  زمینه  صحیح،  طراحی  صورت  در  که  تای  کاهش  بهبود وری،  عارض، 

 .سازدگیری و ارتقای توان رقابتی سازمان را فراهم میتصمیم

 :مفهوم مدیریت سازمانی 

نمی را  سازمانی  مجموعهمدیریت  صرفاً  دستورالعملتوان  از  شیوهای  یا  مقررات  یک  ها،  اداره  های 

تمامی  میان  هماهنگی  ایجاد  برای  اندیشمندانه  فرایندی  بیانگر  مفهوم  این  بلکه  دانست،  مجموعه 

انداز و اهداف راهبردی آن است. هر سازمان،  اجزای یک سازمان با هدف دستیابی به رسالت، چشم

ای از منابع انسانی، سرمایه، فناوری، اطلاعات، تجهیزات و دانش  نظر از حوزه فعالیت، از شبکهصرف

ها به تدریج دچار گسست خواهد  تشکیل شده است که بدون وجود مدیریتی منسجم، ارتباط میان آن

ایجاد نظم فکری و    ها بپردازد، مسئولشد. از این رو مدیریت سازمانی پیش از آنکه به کنترل فعالیت

واقعی خود قرار گیرد و تمامی ظرفیت ها در عملی در ساختار سازمان است تا هر جزء در جایگاه 

شود مسیر تحقق هدفی مشترک به کار گرفته شوند. در این نگرش، سازمان موجودیتی زنده تلقی می

 .نگر استکه برای بقا، رشد و سازگاری با محیط نیازمند هدایتی مستمر، آگاهانه و آینده

ماهیت مدیریت سازمانی بر شناخت دقیق روابط میان انسان، ساختار، منابع و محیط استوار است. 

های مختلف سازمان شود و هر اقدام، پیامدهایی را در بخشهیچ تصمیم مدیریتی در خلأ اتخاذ نمی

می جای  برنامهبر  اجرای  مسئول  تنها  سازمان  مدیر  میان گذارد.  دارد  وظیفه  بلکه  نیست،  ها 

های مالی، الزامات قانونی و تحولات محیطی های داخلی، محدودیتنفعان، ظرفیتهای ذیخواسته

بود که ضمن حفظ کارایی، زمینه   نوعی توازن پایدار ایجاد کند. این توازن زمانی ارزشمند خواهد 
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رشد و یادگیری سازمان را نیز فراهم سازد. در چنین شرایطی مدیریت از سطح اداره روزمره فراتر  

 .شوددهی آینده سازمان تبدیل میرود و به ابزاری برای شکلمی

شود که عملکرد ای از اجزای وابسته به یکدیگر شناخته میدر ادبیات نوین مدیریت، سازمان مجموعه 

ها اثر مستقیم دارد. بر همین اساس، مدیریت سازمانی مسئول ایجاد  هر بخش بر کارایی سایر بخش

های پراکنده به یک جریان منظم و هدفمند تبدیل  هماهنگی میان واحدهای مختلف است تا فعالیت

کاری، اتلاف منابع و کاهش  های متناقض، دوبارهگیری تصمیمشوند. نبود این هماهنگی موجب شکل

و  بهره باشد  داشته  اختیار  در  مجموعه  کل  از  جامع  تصویری  باید  سازمان  مدیر  شد.  خواهد  وری 

مقطعی یا منافع   ها اتخاذ کند، نه صرفاً بر اساس نیازهایهای خود را بر پایه آثار بلندمدت آنتصمیم

 .یک واحد خاص

نگری است. سازمانی که تنها به مسائل جاری توجه های اساسی مدیریت سازمانی، آیندهیکی از ویژگی

پذیر خواهد شد. مدیران اثربخش همواره بخشی از توان خود را  کند، در برابر تغییرات محیطی آسیب

پیش فرصتصرف  شناسایی  آینده،  روندهای  آمادهبینی  و  تهدیدها  ارزیابی  برای  ها،  سازمان  سازی 

شود، بلکه مستلزم ایجاد  نگری تنها به تدوین برنامه محدود نمیکنند. این آیندهرو میشرایط پیش

هایی در سازمان است که امکان واکنش سریع و منطقی در برابر تحولات را فراهم آورد. در قابلیت

این موضوع دوچندان استصنایع بزرگ، به و پتروشیمی، اهمیت  های  ، زیرا تصمیمویژه نفت، گاز 

مدیریت سازمانی بر این    .توانند آثار اقتصادی و عملیاتی چندین سال آینده را رقم بزنندامروز می

اصل استوار است که ارزش واقعی یک سازمان در سرمایه انسانی آن نهفته است. تجهیزات، سرمایه  

مالی و فناوری بدون حضور نیروهای متخصص و متعهد قادر به خلق ارزش نخواهند بود. از این رو  

های خود را در مسیر  و تواناییمدیر سازمان باید محیطی ایجاد کند که افراد بتوانند دانش، تجربه  

مسئولیت عدالت،  اعتماد،  ایجاد  گیرند.  کار  به  سازمان  و  اهداف  یادگیری  فرصت  انگیزش،  پذیری، 

مانی که در آن نیروی انسانی صرفاً  آید. سازترین وظایف مدیریت به شمار میاحساس تعلق از مهم

زیرا   داد،  خواهد  دست  از  را  خود  رقابت  و  نوآوری  توان  بلندمدت  در  شود،  تلقی  دستورها  مجری 

 .سازی و حل مسائل نقش واقعی داشته باشندکند که افراد در تصمیمخلاقیت در فضایی رشد می

اندیشد، بلکه مسئول هدایت سازمان در مسیر تحول  مدیریت سازمانی تنها به حفظ وضع موجود نمی

هایی که توان انطباق با این تغییرات را  وکار پیوسته در حال تغییر است و سازماناست. محیط کسب

نداشته باشند، به تدریج جایگاه خود را از دست خواهند داد. مدیر سازمان باید بتواند تغییر را به  

ها را کاهش دهد و ظرفیت پذیرش تحول را در میان کارکنان ریزی کند، مقاومتشکلی منطقی برنامه
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توانمندی سازمانی،  فرهنگ  دقیق  شناخت  نیازمند  فرایند  این  دهد.  و  افزایش  انسانی  منابع  های 

یکی   .های ساختاری است تا تحول به جای ایجاد آشفتگی، زمینه ارتقای عملکرد را فراهم آوردقابلیت

های مدیریتی تنها انتخاب میان چند  گیری است. تصمیمدیگر از ابعاد مهم مدیریت سازمانی، تصمیم

محدودیت بررسی  پیامدها،  ارزیابی  اطلاعات،  تحلیل  نتیجه  بلکه  نیست،  آثار  گزینه  سنجش  و  ها 

شود که  رو میمدت و بلندمدت هر اقدام است. مدیر سازمان در بسیاری از موارد با شرایطی روبهکوتاه

بیشتر اتخاذ کند که  ناگزیر است تصمیمی  اما  ندارد،  اختیار  در  برای  اطلاعات کامل  را  منفعت  ین 

ها به میزان دانش، تجربه، قدرت تحلیل و شناخت سازمان به همراه داشته باشد. کیفیت این تصمیم

 .محیط وابسته است و هرچه این عوامل تقویت شوند، احتمال موفقیت سازمان افزایش خواهد یافت

تری  های فعال در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، مفهوم مدیریت سازمانی ابعاد گستردهدر سازمان

می داراییپیدا  گستردگی  بالای  کند.  حجم  ایمنی،  حساسیت  عملیاتی،  فرایندهای  پیچیدگی  ها، 

گذاری و تعامل با نهادهای متعدد موجب شده است که مدیریت سازمانی تنها به اداره امور سرمایه

داخلی محدود نباشد. مدیر باید میان واحدهای عملیاتی، مالی، فنی، منابع انسانی، تدارکات، ایمنی 

گذاران،  ریزی هماهنگی ایجاد کند و از سوی دیگر ارتباط مؤثری با نهادهای نظارتی، سرمایهو برنامه

سازمانی مدیریت  مسئولیت،  وسیع  گستره  این  سازد.  برقرار  جامعه  و  از   پیمانکاران  یکی  به  را 

 .های دانش مدیریت تبدیل کرده استترین حوزهپیچیده

تلقی  موفق  زمانی  سازمان  است.  استوار  پایدار  ارزش  ایجاد  بر  نهایت  در  سازمانی  مدیریت  مفهوم 

و عملیاتی، توان یادگیری، قدرت سازگاری،  می اقتصادی  به اهداف  بتواند ضمن دستیابی  شود که 

ای و ظرفیت توسعه خود را نیز حفظ کند. چنین نگرشی مدیریت را از سرمایه انسانی، اعتبار حرفه

ها، منابع و  کند که تمام تصمیمهای اجرایی به فرایندی راهبردی تبدیل میای از فعالیتمجموعه 

کند. به همین دلیل، مدیریت سازمانی را باید ستون ها را در راستای آینده سازمان هدایت میفعالیت

ناوری پیشرفته  اصلی پایداری و رشد هر سازمان دانست؛ ستونی که بدون آن هیچ ساختار اداری، ف

 .یا سرمایه مالی به تنهایی قادر به تضمین موفقیت نخواهد بود

 : مفهوم مدیریت پروژه 

های هدفمند برای دستیابی به  ای از فعالیتدهی مجموعهمدیریت پروژه دانشی است که به سامان

پردازد. این مفهوم فراتر از نظارت بر اجرای چند فعالیت یا  ای محدود میای مشخص در بازهنتیجه

های انسانی،  مند برای هدایت تمامی ظرفیتتنظیم برنامه زمانی است و در حقیقت رویکردی نظام
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به شمار می معین  تحقق یک هدف  مسیر  در  اجرایی  و  فنی  آغاز  مالی،  نیاز  یک  با  پروژه  هر  آید. 

رو است و در پایان باید  ها روبهها و عدم قطعیتای از محدودیتشود، در مسیر اجرا با مجموعهمی

ارزشی تازه برای سازمان یا جامعه ایجاد کند. از این رو مدیریت پروژه تنها به پایان رساندن عملیات  

ها، منابع و اقدامات از نخستین لحظه  شود، بلکه مسئول هدایت منطقی تمامی تصمیممحدود نمی

گیری ایده تا دستیابی به نتیجه نهایی است. ارزش واقعی این دانش در توانایی آن برای تبدیل  شکل

 .گیری نهفته استاهداف راهبردی به دستاوردهای عملی و قابل اندازه

های جاری سازمان که  ها استوار است. برخلاف فعالیتماهیت مدیریت پروژه بر موقتی بودن فعالیت

ای  به صورت مستمر ادامه دارند، پروژه دارای نقطه آغاز و پایان مشخص است و برای دستیابی به نتیجه

می تعریف  می یگانه  ویژگی سبب  این  منابع،  شود.  زمان،  محدودیت  میان  پروژه همواره  مدیر  شود 

شود، بر این چهار هزینه و کیفیت تعادل برقرار کند. هر تصمیمی که در طول اجرای پروژه اتخاذ می

ای در مراحل بعدی ایجاد  تواند پیامدهای گستردهترین ناهماهنگی میگذارد و کوچکمؤلفه اثر می

های  وناگون و محدودیتهای گکند. مدیریت پروژه از همین منظر به هنر ایجاد تعادل میان خواسته

ریزی عقلانی پیش از آغاز عملیات تأکید  مفهوم مدیریت پروژه بر برنامه  .شودناپذیر تبدیل میاجتناب

با اتکا به تجربه یا تصمیمدارد. هیچ پروژه رسد. پیش از آغاز های مقطعی به موفقیت نمیای صرفاً 

بندی، مخاطرات، شیوه نظارت  ها، زمانها، منابع مورد نیاز، مسئولیتاجرا باید هدف، محدوده فعالیت

ریزی نه برای ایجاد محدودیت، بلکه برای کاهش  و معیارهای ارزیابی به دقت مشخص شوند. این برنامه

تر باشد، احتمال  شود. هر اندازه تصویر اولیه پروژه دقیقگیری انجام میابهام و افزایش قدرت تصمیم

یابد و سازمان با اطمینان بیشتری منابع خود را در اختیار پروژه یانحراف در مراحل اجرا کاهش م 

 .قرار خواهد داد

های بزرگ، های گوناگون است. در پروژهیکی از ارکان اساسی مدیریت پروژه، هماهنگی میان تخصص

های طراحی، اجرا، تأمین تجهیزات، امور مالی، ایمنی، کنترل کیفیت،  های متعددی در حوزهگروه

های  ها دارای اهداف تخصصی و شیوهبرداری و پشتیبانی مشارکت دارند. هر یک از این بخشبهره

ها در قالب کند که تمامی این فعالیتکاری متفاوت هستند، اما موفقیت پروژه زمانی تحقق پیدا می

یک نظام هماهنگ به یکدیگر متصل شوند. مدیر پروژه در چنین شرایطی نقش حلقه ارتباطی میان 

سازمان در مسیر  ها جلوگیری کند تا انرژی  تمامی واحدها را بر عهده دارد و باید از پراکندگی تصمیم

در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، مدیریت پروژه جایگاهی فراتر از مدیریت   .واحدی به جریان درآید 

با سرمایهعملیات اجرایی دارد. پروژه های پیچیده، های کلان، فناوریگذاریهای این حوزه معمولاً 
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محیطی همراه هستند. هر  های زیستهای زمانی و حساسیتگیرانه ایمنی، محدودیتالزامات سخت

ای به دنبال داشته  تواند آثار اقتصادی و عملیاتی گستردهتأخیر، خطای فنی یا تصمیم نادرست می

باشد. از این رو مدیر پروژه ناچار است علاوه بر تسلط بر اصول مدیریتی، شناخت عمیقی از فرایندهای  

عوامل   این  میان  بتواند  تا  باشد  داشته  اقتصادی  محیط  و  سازمانی  ساختار  فنی،  الزامات  صنعتی، 

 .ارتباطی منطقی برقرار کند 

های مدیریت پروژه، توجه مستمر به آینده است. مدیر پروژه تنها مسئول حل  یکی دیگر از ویژگی

بینی کند. انتخاب یک  های امروز را بر مراحل بعدی پیشمسائل روزانه نیست، بلکه باید آثار تصمیم

جایی منابع ممکن است در ظاهر تصمیمی ساده باشد،  روش اجرایی، تغییر در برنامه زمانی یا جابه

نگرانه، ارزیابی اما پیامدهای آن در پایان پروژه آشکار شود. از این رو مدیریت پروژه بر تحلیل پیش

های مختلف و انتخاب راهکاری تأکید دارد که کمترین مخاطره و بیشترین ارزش را برای پروژه گزینه

رده و امکان هدایت پروژه را  نشده جلوگیری کبینیهای پیشایجاد کند. چنین نگرشی از بروز بحران

های اجرایی وابسته نیست،  مدیریت پروژه تنها به ابزارها و روش  .دهدشده افزایش میدر مسیر تعیین

ها  شوند و کیفیت عملکرد آنها توسط افراد اجرا میها استوار است. پروژهبلکه بر توانایی هدایت انسان

به میزان انگیزه، اعتماد، تعامل و احساس مسئولیت اعضای گروه بستگی دارد. مدیر پروژه باید بتواند  

های متفاوت هماهنگی ایجاد کند و فضایی فراهم آورد که  ها و دیدگاهها، تجربهمیان افراد با تخصص

های بهتر تبدیل شوند. توانایی ایجاد همدلی، انتقال روشن  حلنظرها به فرصتی برای یافتن راهاختلاف

ترین عوامل موفقیت در مدیریت پروژه به شمار  ها و حفظ روحیه همکاری از مهماهداف، حل اختلاف

 .آیدمی

های جاری، میزان مواجهه با عدم قطعیت های بنیادین مدیریت پروژه با مدیریت فعالیتیکی از تفاوت

شود که ممکن است بر زمان،  رو مینشده روبهبینیای از رویدادهای پیشاست. هر پروژه با مجموعه

ها اثر بگذارند. تغییر شرایط اقتصادی، نوسان قیمت مواد، مشکلات  هزینه، کیفیت یا دامنه فعالیت

تأمین تجهیزات، تحولات قانونی یا شرایط جغرافیایی تنها بخشی از این عوامل هستند. مدیریت پروژه 

شدنی نیستند، بلکه باید شناسایی، تحلیل و کنترل شوند  بر این اصل استوار است که مخاطرات حذف

داشته باشد، در برابر تغییرات    ها به حداقل برسد. سازمانی که توان مدیریت مخاطرات راتا آثار آن

مفهوم   .یابد های آن افزایش میمحیطی انعطاف بیشتری نشان خواهد داد و احتمال موفقیت پروژه

انجامد. ارزش یک پروژه تنها در تکمیل عملیات ساختمانی یا نصب مدیریت پروژه به خلق ارزش می

گذارد. پروژه زمانی شود، بلکه در تأثیری است که بر آینده سازمان بر جای میتجهیزات خلاصه نمی
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های  شود که نتیجه آن موجب افزایش ظرفیت تولید، ارتقای کیفیت، کاهش هزینهموفق تلقی می

عملیاتی، بهبود ایمنی، توسعه فناوری یا افزایش توان رقابتی سازمان شود. بر همین اساس، مدیریت 

کند و  پروژه پلی میان اندیشه و عمل است؛ پلی که اهداف کلان را به دستاوردهای عینی تبدیل می

سازد. در صنایع نفت، گاز و پتروشیمی، این نقش اهمیت زمینه توسعه پایدار سازمان را فراهم می

دهد و کیفیت مدیریت آن کند، زیرا هر پروژه بخشی از آینده صنعت را شکل میبیشتری پیدا می

 .قرار دهد های متمادی تحت تأثیر وری و پایداری سازمان را برای سالتواند مسیر رشد، بهرهمی

 : تاریخچه مدیریت پروژه 

توان به پیدایش یک نظریه یا ظهور یک اندیشمند محدود کرد، زیرا  تاریخچه مدیریت پروژه را نمی

های پیچیده و هماهنگ نهفته است. از های انسان برای انجام فعالیتهای آن در نخستین تلاشریشه

های ارتباطی های آبرسانی، توسعه راهزمانی که جوامع انسانی برای ساخت بناهای بزرگ، ایجاد سامانه

ریزی، تقسیم وظایف، دهی نیروهای نظامی به همکاری گروهی روی آوردند، ضرورت برنامهیا سامان

نظارت بر اجرا و هماهنگی میان افراد آشکار شد. هرچند در آن دوران اصطلاح مدیریت پروژه وجود 

شوند، در عمل مورد خته میهای این دانش شنانداشت، اما بسیاری از اصولی که امروزه به عنوان پایه

های گسترده بدون های بزرگ نشان داد که اجرای فعالیتگیری تمدنگرفتند. شکلاستفاده قرار می

های عملی،  پذیر نیست و همین تجربهبندی و هدایت هدفمند امکانپذیری، زمانوجود نظم، مسئولیت

 .بستر تاریخی مدیریت پروژه را شکل داد

دهی دقیق نیروی انسانی و منابع های عمرانی عظیم نیازمند سازمانهای کهن، اجرای طرحدر تمدن

بود. ساخت اهرام مصر، شبکه آبیاری در بینموجود  ایران النهرین، راههای گسترده  های شاهی در 

هایی هستند که بدون  هایی از فعالیتهای عظیم رومی تنها نمونهباستان، دیوار بزرگ چین و سازه

رسیدند. مدیران آن دوران با وجود نداشتن ابزارهای  وجود نوعی مدیریت هماهنگ به سرانجام نمی

کردند، منابع را بر اساس نیاز هر مرحله  های مختلف تقسیم میتحلیلی امروز، وظایف را میان گروه

کردند.  گیری میتصمیمگرفتند و برای رفع موانع  دادند، روند پیشرفت کار را زیر نظر میتخصیص می

های مدیریت پروژه را در تاریخ شکل دادند و نشان دادند که  های تجربی، نخستین جلوهاین شیوه

 .های بزرگ همواره به وجود نظم مدیریتی وابسته بوده استموفقیت فعالیت

های عمرانی و اقتصادی افزایش یافت و ضرورت  ها و توسعه شهرها، پیچیدگی طرحبا گسترش حکومت

های انتقال آب و  ها، بندرها، دژها، شبکهتر بیش از گذشته احساس شد. ساخت پلریزی دقیقبرنامه

های متعدد بود و همین موضوع موجب شد مسئولیت هدایت مراکز تجاری مستلزم همکاری گروه
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عملیات از سطح سرپرستی ساده فراتر رود. مدیران ناچار بودند زمان اجرای هر بخش را برآورد کنند،  

ابزار و مصالح را در زمان مناسب تأمین نمایند و میان نیروهای اجرایی هماهنگی ایجاد کنند. گرچه  

شد، اما در عمل بسیاری از اصول مدیریت پروژه را در خود جای  این اقدامات بر پایه تجربه انجام می

های عمرانی، نظامی و تجاری ادامه یافت، اما تحول اساسی در های میانی، فعالیتدر سده   .داده بود

پروژه اداره  بیشتر تصمیمشیوه  بود.  نداده  یا  ها هنوز رخ  اقتدار حاکمان  تجربه فردی،  اساس  بر  ها 

های تولیدی،  ردی و گسترش کارگاهشد. با رشد تجارت، توسعه دریانومهارت استادکاران اتخاذ می

به سازمان فعالیتنیاز  بهتر  مفهوم مسئولیتدهی  یافت. در همین دوره،  افزایش  تقسیم  ها  پذیری، 

های بعدی فراهم  تری پیدا کرد و زمینه برای تحولوظایف و کنترل کیفیت به تدریج جایگاه مشخص

 .شد

ها، تولید  نقطه عطف واقعی در تاریخ مدیریت پروژه با آغاز انقلاب صنعتی پدید آمد. توسعه کارخانه

ها  آهن، بنادر، معادن و صنایع سنگین موجب شد پروژهگذاری، ساخت خطوط راهانبوه، افزایش سرمایه

های سنتی دیگر پاسخگوی  ای برسند که شیوهنفعان به مرحلهاز نظر حجم، پیچیدگی و تعداد ذی

ریزی علمی، تقسیم  هایی مستلزم برنامهنیازها نباشند. مدیران دریافتند که اجرای موفق چنین طرح

ها، کنترل منابع و نظارت مستمر بر روند اجرا است. در این دوره، مدیریت پروژه به  دقیق مسئولیت

اوایل سده بیستم    .بدیل شد ریزی تتدریج از یک فعالیت تجربی به دانشی مبتنی بر تحلیل و برنامه

ها افزایش یافت. توسعه دهی پروژههای نوین مدیریت، توجه به سامانگیری اندیشهزمان با شکلهم

هایی بود که بتواند  های بزرگ نیازمند روشها و کارخانهها، سدها، پالایشگاهصنایع، ساخت نیروگاه

ریزی منظم،  زمان کنترل کند. در همین دوران، اهمیت برنامهزمان، هزینه و کیفیت را به صورت هم

ها و کنترل پیشرفت پروژه بیش از گذشته مورد توجه قرار گرفت.  ها، تعیین مسئولیتتقسیم فعالیت

مدیران صنعتی دریافتند که موفقیت پروژه تنها به توان فنی وابسته نیست، بلکه کیفیت مدیریت و  

 .ای در دستیابی به نتایج مطلوب داردنندهکهای مختلف نقش تعیینهماهنگی میان بخش

های گسترده نظامی،  های جهانی نیز تأثیر عمیقی بر تکامل مدیریت پروژه گذاشتند. اجرای طرحجنگ

زیرساخت احداث  تجهیزات،  سازمانتولید  و  تا  ها  ساخت  ناگزیر  را  مدیران  پیچیده،  عملیات  دهی 

ها ابداع کنند. حجم بالای عملیات و محدودیت ریزی و کنترل فعالیتتری برای برنامههای دقیقروش

ها، هماهنگی میان واحدهای مختلف و  بندی فعالیتهای نوینی برای اولویتمنابع سبب شد شیوه

هایی که در این دوران به دست آمد، پس از پایان  نظارت بر پیشرفت کار شکل گیرد. بسیاری از تجربه

 .د های مدیریت پروژه نوین را استحکام بخشیجنگ وارد صنایع غیرنظامی شد و پایه


