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امروزه جامعه مدیریت پروژه کشور به ضرورت های اتخاذ رویکرد علمی در تعریف، اجرا و بهره برداری 
از پروژه ها تا حدودی زیادی واقف شده است و خوشبختانه بعضاً شاهد آن هستیم که پروژه های قابل 
دفاع در عرصه های جهانی در حال اجرا می باشد. با این وجود هنوز هم در بسیاری از حوزه ها نیازمند 
بهبودهای قابل توجه برای رسیدن به استاندارد های جهانی هستیم. میل و اشتیاق آموختن و آشنایی 
با دانش روز مدیریت پروژه در بین گروه های مختلف فعال در پروژه های کشور مایه امیدواری برای 

کسب جایگاه های شایسته تر در آینده است
 خوشبختانه تعدد و تنوع  کتاب ها، مجلات و مقاله های  مختلف دانشگاهی  و غیردانشگاهی  نشان  
می دهد که  افراد زیادی  در  زمینه اعتلای دانش»مدیریت پروژه« در حال  فعالیت  هستند و همه روزه، 

تجربیات  بیشتری  از دیدگاه های  مختلف  به  این  دانش  افزوده  می شود. 
یکی از محرک های مهم توسعه دانش مدیریت پروژه در دنیا، اهتمام انجمن های حرفه ای این حوزه 
به تولید استاندارها و راهنماهای مرتبط و همچنین به روزآوری آن ها می باشد موسسه بین المللی 
مدیریت پروژه )PMI( یکی از شاخص ترین این موسسات می باشد که کتاب حاضر را منتشر نموده 
است و با توجه به نیاز جامعه مدیریت پروژه کشور انتشارات آریانا قلم با همکاری مرکز تحقیقات و 

توسعه مدیریت پروژه شرکت ملی صنایع پتروشیمی اقدام به ترجمه و انتشار آن نموده است.
گروه پژوهشي و صنعتي آریانا در طول سال هاي اخیر با توجه به اهمیت موضوع مدیریت پروژه، 
اهتمام ویژه اي به نشر و گسترش این دانش داشته است. طراحي و برگزاري کنفرانس بین المللي 
مدیریت پروژه، برگزاري دوره هاي آموزشي، ارایه خدمات مشاوره مدیریت پروژه و انتشار کتاب هاي 

تخصصي در این حوزه برخي از اقدامات این گروه است. 
 در انتها از همکاری صمیمانه مدیران و کارشناسان مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه و مترجم 

محترم کتاب کمال تشکر را داریم.

سخن ناشر

سمیه محمدی
مدیر عامل انتشارات آریانا قلم



بلوغ سطح است. آن مجري سازمانهاي عملكرد به وابسته مستقیم طور به پروژه، هر عملكرد
عوامل این از هریك نقصان است. متعددي محیطي و دروني عوامل درگرو خود نیز، سازمانها
ميتواندعملكردپروژهرادچاراختلالکردهوتحققاهدافآنرابامشكلروبرونماید.بهمنظور
مشكلات و آسیبها گردیده، بررسي عوامل این تمامي که است ضروري پروژه، عملكرد بهبود
احتماليهریكشناختهشدهوبهبودیابند.ازسويدیگرسطحشایستگينیرويانسانيسازمانها
نیزیكيازشاخصهايدرونيبسیارمهمتأثیرگذاربرعملكردسازمانهاميباشد.شایستگيافراد
افزایش انساني ازجنبههايتوسعهمنابع لذایكي آنهابستگيدارد، بهدانش،مهارتوعملكرد

دانشآنهاميباشد.
دانش توسعهي راستاي در را مستمري تلاشهاي ۱۹6۹ سال از آمریكا پروژه مدیریت انجمن
مدیریتپروژهانجامدادهاست.ازجملهياینتلاشهاميتوانبهانتشارکتابراهنمايپیكرهي
دانشمدیریتپروژهبـهعنوانیكاستانداردمليبرایایالاتمتحدهوهمچنینبرگزاريآزمون

حرفهايمدیریـتپروژهاشارهنمود.
امروزهاستانداردهایمدیریتپروژه،طرحوپورتفولیویاینانجمن،درزمرهیمعتبرترینمراجع
مناسب دستهبندي و فرایندگرا رویكرد ميگردند. محسوب پروژه مدیریت زمینه در موجود
موضوعاتدرحوزههايمختلفدانش،ایناستانداردهاراموردتوجهاهاليفنقراردادهوموجب
شدهکهامروزهبسیاريازپژوهشهاودورههايآموزشيدرزمینهيمدیریتپروژهدرچارچوب

ایناستانداردهاطراحيواجراگردند.
پنجم ویرایش ترجمهي پتروشیمی« پروژه مدیریت توسعه و تحقیقات دلیل،»مرکز همین به
استانداردهایپورتفولیووطرح استانداردراهنمايپیكرهيدانشمدیریتپروژهوویرایشسوم
ومدلبلوغمدیریتپروژهیسازمانیواینکتابرابهکلیهيعلاقهمنداندانشمدیریتپروژه،
دستاندرکارانوذينفعانپروژههاتقدیممینماید.امیداست،اینکتابهابتوانندبرايمدیریت
پروژهها،مراکزعلميوتحقیقاتي،دانشگاهها،دانشجویان،کلیهيعلاقهمندانبهدانشمدیریتپروژه
راهنمايمفیديواقعگردندوشاهدرشدچشمگیردانشمدیریتپروژهدرسطحدستاندرکاران

وذينفعانپروژههاباشیم.

مرکز تحقیقات و توسعه مديريت پروژه



کتب راهنما و استانداردهاي انجمن مدیریت پروژه1، که کتاب حاضر نیز یکي از آن هاست، از طریق یک فرآیند 
توسعه ي استاندارد اجماعي و داوطلبانه تدوین مي گردند. این فرآیند داوطلباني را بدون توجه به نوع دیدگاه و 
به صرفِ علاقه مندي آن ها به موضوع استانداردي که باید منتشر شود، گردهم مي آورد. هرچند انجمن مدیریت 
پروژه، فرآیند مذکور را مدیریت مي نماید و در راستاي رعایت عدالت در رسیدن به اتفاق نظر و اجماع، قوانیني را 
وضع مي کند؛ این انجمن نه استانداردها را مي نویسد و نه به طور مستقل صحت یا جامعیت اطلاعات یا درستي 

قضاوت هاي موجود در آن ها را آزمایش، ارزیابي و تصدیق مي نماید.

انجمن مدیریت پروژه مسئولیت هرگونه آسیب شخصي، صدمات مادي یا هر نوع صدمه اي با هر ماهیت؛ خواه 
نتیجه ي مستقیم یا غیرمستقیم این اثر، کاربرد آن یا مرتبط با آن را از خود سلب مي نماید. انجمن مدیریت پروژه 
مسئولیت صحت یا جامعیت اطلاعات مندرج در این اثر و همچنین مسئولیت اینکه اطلاعات موجود در این سند 
محقق کننده ي نیازها و مقاصد خاص شما خواهد بود را از خود سلب مي نماید و به صورت تلویحي یا تصریحي 
هیچ نوع ضمانتي را به عهده نمي گیرد. انجمن مدیریت پروژه از طریق این راهنما یا استاندارد، ضمانت عملکرد 

خدمات یا محصولات هیچ تولیدکننده یا فروشنده اي را برعهده نمي گیرد.

در قالب انتشار و ارائه ي این سند، انجمن مدیریت پروژه نه از جانب شخص و نهادي ملزم به عرضه ي خدمت 
مي باشد و نه تهعد یک فرد به شخص یا نهادي دیگر را انجام مي دهد. هر فردي که از این سند استفاده مي کند، 
افراد حرفه اي و  از پیشنهادهاي معقول  باید  یا در صورت لزوم  اتکّا نماید  مي بایست به قضاوت مستقل خود 
شایسته استقبال کند. اطلاعات و سایر استانداردهاي موضوعِ این اثر که ممکن است افراد قصد مطالعه ی بیش تر 

آنها را داشته باشند، در سایر منابع قابل دسترس است. 

انجمن مدیریت پروژه نه انطباق محتواي این سند را کنترل یا تقویت مي کند و نه قدرت آن را دارد. انجمن 
مدیریت پروژه فرآیندهاي بهداشت و ایمني محصولات، طرح ها و تأسیسات را بازرسي، آزمایش یا تأیید نمي کند. 
هرگونه تأیید یا عبارتي مبني بر انطباق اطلاعات مرتبط با بهداشت و ایمني در این سند به انجمن مدیریت پروژه 

منتسب نمي باشد و مسئولیتِ کامل آن به عهده ي تأییدکننده یا بیان کننده ي عبارت است.

1.  Project Management Institute (PMI)

مـعرفی



راهنماي عملي مدیریت تغییر در سازمان ها،  سند مکمل استانداردهاي اصلي انجمن مدیریت پروژه 
مي باشد. این راهنماي عملي درباره ي پیاده سازي مدیریت تغییر در حوزه هاي دانش و فرآیندهاي 
مرتبط ]با این حوزه ها[ در استانداردهاي اصلي رهنمون هایي را فراهم مي آورد. این راهنما در واقع 
تعهد همیشگي انجمن مدیریت پروژه نسبت به پشتیباني از حرفه ي مدیریت پروژه را با فراهم کردن 

یک پیکره ي دانش تعریف شده ]در رابطه با موضوع مدیریت تغییر[ به صورت عیني نشان مي دهد.

انجمن مدیریت پروژه به مدیریت تغییر به صورت یک قابلیت اساسي مي نگرد که در خلال و در 
سراسر پورتفولیو،  طرح1 و پروژه جریان دارد. انجمن مدیریت پروژه بر این باور است که تمام تغییرات 
راهبردي در سازمان از طریق طرح ها و پروژه ها میسّر مي گردد. سازمان هاي موفق تغییر را از طریق 

مدیریت مؤثر طرح ها و پروژه هاي خود هدایت مي کنند.

مدیریت تغییر در کتاب راهنماي پیکره ي دانش مدیریت پروژه2، استاندارد مدیریت طرح3، استاندارد 
مدیریت پورتفولیو4 و مدل بلوغ مدیریت پروژه ي سازماني5 مورد توجه قرار گرفته است. عناصر مدیریت 
استانداردهاي  در سراسر  انساني،  منابع  مدیریت  و  ارتباطات  تا  ]گرفته[  مدیریت ذي نفعان  از  تغییر 
تغییر«  به صورت خاص تحت عنوان »مدیریت  اما  ارائه شده است،  پروژه  انجمن مدیریت  اصلي 

ارائه نشده اند.

انجمن مدیریت پروژه  استانداردهاي  راهنماهاي عملي در واقع دسته بندي جدیدي در مجموعه ي 
مورد  در  هنوز  است  ممکن  که  است  حوزه هایي  درباره ي  بحث  تشویق  آن ها  هدف  که  مي باشند 
پویا  بیروني  محیط  با  همراه  نوآوري  باشد.  نداشته  وجود  اتفاق نظر  آن ها  انجام  مناسب  شیوه هاي 

1.  Program
2.  A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®)
3.  The Standard for Program Management
4.  The Standard for Portfolio Management
5.  Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)

)چهاراستانداردفوقباهمكاريمرکزتحقیقاتوتوسعهمدیریتپروژهومؤسسهآریاناترجمهوچاپشدهاست(

پیش گفتـار



سازمان ها و دست اندرکاران را به اقدام سریع تر و انطباق پذیري بیش تر در مدیریت عدم قطعیت ها وا 
داشته است و بنابراین، انجمن مدیریت پروژه این راهنماي عملي را معرفي نمود تا تعیین کند که 

رویکردهاي انطباق پذیر چگونه با استانداردهاي اصلي انجمن مدیریت پروژه یک پارچه مي گردند.

از فرآیند جدیدي توسعه  استفاده  با  این عرصه و  راهنماهاي عملي توسط متخصصان پیش رو در 
یافته اند که اطلاعات معتبري را فراهم مي آورد و زمان توسعه و توزیع آن را کاهش مي دهد. انجمن 
و  اطلاعات  که  مي کند  تعریف  استاندارد  به عنوان محصولي  را  عملي  راهنماي  پروژه یک  مدیریت 
دستورالعمل هاي تکمیلي پشتیبان براي کاربرد استانداردهاي انجمن مدیریت پروژه را فراهم مي آورد. 
راهنماهاي عملي، استانداردهایي نیستند که درمورد ]تهیه ي متن آن ها[ اتفاق نظر وجود داشته باشد و 
همچنین استانداردهایي نیستند که فرآیند انتشار پیش نویس درمورد آن ها اعمال شده باشد1. با این 
وجود، کار حاصله ممکن است در آینده به عنوان یک استاندارد بالقوه معرفي گردد؛ اگر چنین شود، براي 

ایجاد استانداردهاي کاملًا توافق شده، باید از فرآیند مستند انجمن مدیریت پروژه پیروي کنند. 

اتفاقنظرداوطلبانومتخصصانيکهدرگیرتهیهآنهاهستند،ایجاد با ۱.استانداردهاياصليانجمنمدیریتپروژه
ميشوندوپیشنویسکاملآنهابراياخذنظراتنهایيبهنمایشعموميگذاشتهميشوند.راهنماهايعمليازاین

فرآیندتبعیتنميکنند.م
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هدف اين راهنماي عملي- 111
امرواقفهستند این بر نیز ازمحیطمتغیرکسبوکارآگاههستندو امروز مدیراندردنیاي
کهایننرخفزایندهتغییرازعوامليچونرشد]باتابع[نمایي،دسترسيجهانيبهاطلاعات،
فنآوريهاوزیرساختهايفنآورانهوهمچنینگسترشبازارجهانيِناشيازاینعواملحاصل
هدایت براي قوي و شفاف استراتژیهاي از برخورداري اهمیت به نسبت مدیران است. شده

توسعهيسازمانخود،ازجملهابزاراجراياثربخشومناسبایناستراتژیهاواقفميباشند.
اجرايمناسباستراتژی۱مستلزمانجامطرحهايتغییرميباشد؛طرحهایيبرايبهبودعملكرد
وانجامنوآوريها.بااینوجود،اینگونهطرحهامعمولاًبهخوبياجرانشدهاند.مقالهايدرهاروارد
بیزینسریویو۲اشارهنمودهاستکهفعالیتهايبهبودعملكردبسیاريازشرکتهابرنتایجمالي

وعملیاتيتأثیراندکيدارند.
تجربهيدودههياخیرنشاندادهاستکهاینامرنبایداینگونهباشدوبنابراین،همجامعهي
این به پرداختن راصرف تلاشهايچشمگیري تغییر مدیریت وهمجامعهي پروژه مدیریت
موضوعنمودهاند.بهعنوانمثال،درشمارگانسال۲0۱۲یكيازنشریههايانجمنمدیریتپروژه
تحتعنوان»نبضکار۳«کهدررابطهباچابكيسازمانميباشد،بهایننتیجهاشارهشدهاست
کهسازمانهایيکهنرخموفقیتآنهادرپورتفولیویيازطرحهاوپروژههایشانبیشازمیانگین
بودهاست،سازمانهایيبودهاندکهنهتنهاازشیوههاي]مدیریتي[استانداردشدهيپورتفولیو،
طرحوپروژهاستفادهکردهاند،بلكهعلاوهبرسایرموارد،برايانطباقبهترباشرایطمتغیربازاراز

مدیریتتغییردقیقيبهرهبردهاند.
برايشیوههاي دقیق تغییر مدیریت نشانميدهد،شیوههاي راهنمايعملي این که آنگونه
پروژهي مدیریت ميشوند. محسوب حیاتي امري سازماني پروژهي مدیریت استانداردشدهي
راهبردي اهداف با همسو پروژهها و طرحها پورتفولیوها، نظاممند مدیریت بهعنوان سازماني4
برعهدهميگیرد، را پروژههايدرستي اینکهسازمان از تا تعریفميگردد کسبوکارسازمان
منابعرابهطورمناسباختصاصميدهدوبرروابطبینچشمانداز۵راهبردي،ابتكاراتي6کهاز

1.  Strategy
)راهبردیااستراتژی.دراینکتابازواژهیاستراتژیاستفادهشدهاست.(

2.  Harvard Business Review
3.  PMI’s 2012 Pulse of the Profession
4.  Organizational Project Management (OPM)
5.  Vision
6.  Initiatives

)ابتكاریااقدام.درواقع،منظورفعالیتها،پروژهها،طرحهایاپورتفولیوهایياستکهبرايایجادتغییردرسازمانهاتعریفميشوند.(
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اینچشماندازپشتیبانيميکنندوهمچنیناهدافودستآوردهايآنهاواقفاست،اطمینان
حاصلشود.

فارغازاندازهیابلوغمدیریتپروژهيسازمانيدریكسازمان،اینراهنماتشریحميکندکه
در ذاتي بهطور را تغییر مدیریت مؤثر شیوهي باید چگونه پروژه و طرح پورتفولیو، مدیریت
استانداردهاياصليانجمنمدیریتپروژهارتقاءبخشند،بهطوريکهاستراتژیبتواندبهصورت
اثربخشومناسباجراشود.اینکاربرايمدیرانومجریانيکهمسئولیتاجرايتغییررخداده
رادرونودربینطرحهاوپروژههابرعهدهدارند،کمكيعمليارائهميکند.اینراهنمادرواقع
پروژه و طرح پورتفولیو، مدیریت بستر در و تغییر مدیریت دربارهي را فرآیندهایي و روشها
مستقرميکندونشانميدهدکهمدیریتتغییردراستفادهازمدیریتپروژهبهعنوانابزارارائهي

استراتژیسازماني،تاچهاندازهازاهمیتویژهايبرخورداراست.
برايآنکهازمطالبایناستانداردعمليبیشتریناستفادهيلازمبهدستآید،دركمواردي

کهایناستانداردبهآنهانميپردازد،ازاهمیتخاصيبرخورداراست:

اینراهنمابهسازمانهادررابطهباچگونگيتهیهیاتوسعهياستراتژیها،توصیهيخاصي�
ارائهنميکند.

اینراهنماروانشناسيتغییر۱فرديیاسازمانيراپوششنميدهد؛موضوعيکهزمینهي�
حرفهايروانشناسسازماني۲یاکارشناستوسعهيسازماني۳ميباشد.اینراهنماهمچنین
فرآیند4 مجدد مهندسي طریق از سازماني عملكرد بهبود درمورد پیشنهادي هیچگونه
)موضوعيکهباحوزهيتئوريتوسعهيسازمانيوشیوهيبهبودفرآیندکسبوکارمرتبط

است(کسبوکارارائهنميکند.

اینراهنماحاويشرحتفصیليفرآیندهاوشیوههايمدیریتپروژهنميباشد؛اینموارددر�
جایيدیگرودراستانداردهاياصليانجمنمدیریتپروژه)ویرایشپنجمکتابراهنماي
پیكرهيدانشمدیریتپروژه،ویرایشسوماستانداردمدیریتطرح،ویرایشسوماستاندارد
بیان تفصیل به سازماني( پروژهي مدیریت بلوغ مدل سوم ویرایش و پورتفولیو مدیریت

شدهاند.

1.  Psychology of Change
2.  Organizational Psychologist
3.  Organizational Development Specialist
4.  Business Process Reengineering
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اینراهنمابهمدیرانپروژهیاطرحدررابطهباچگونگيکنترلتغییراتدرمحدودهيپروژهیا�
برنامههايپروژهتوصیهيخاصيارائهنميکند.اینفعالیتهادراستانداردهاياصليانجمن

مدیریتپروژهپوششدادهشدهاند؛جایيکهتحتعنوان»کنترلتغییر«ارائهشدهاند.
اینراهنمايعمليدودستهایدهوبحثيکهبیشتربهعنوانحوزههايمجزاتوسعهدادهشدهاند
راکنارهمارائهميکندکهعبارتنداز:۱(مدیریتتغییردرحوزهيتوسعهيسازمانيومدیریت
منابعانسانيو۲(مدیریتپورتفولیو،طرحوپروژهدرسازمانهايپروژه-محور.اینراهنمابا
ارائهيایندوبحثدرکناریكدیگر،برايمدیرانومجریانجامعهي]مدیریت[پروژهراهنمایي
رادررابطهبابهبودشیوهيمدیریتتغییردرمدیریتپورتفولیو،طرحوپروژهفراهمميکند.این
راهنماهمچنینبرايدستاندرکارانرشتههايمختلف۱ازقبیلتوسعهيسازمانيیامدیریت
منابعانسانيبینشيرافراهمميآوردمبنيبراینکهمدیریتپروژهچگونهبستروابزارمدیریت

وهمچنینتغییررامیسرميکند.
مدیریتپورتفولیوها،طرحهاوپروژههابهصورتیكپارچهوهمچنینمدیریتتغییردرسازمانها
مستلزمیكپارچهسازيکارکردهايسازماني۲ورشتههايتخصصيمختلفيميباشد.اینراهنما
درواقعچارچوبيرابرايیكپارچگيفراهمميآوردکهبهطورکاملبااصول،روشهاوفرآیندهاي
مدیریتپروژهمنطبقميباشد.همچنینبرايگروهوسیعيازمخاطبان،یكشناختواقعيو

عمليبههمراهدارد.

ضرورت تهیه ي اين راهنما- 112
ميدهد نشان است، شده انجام پروژه مدیریت انجمن حمایت با که اخیر تحقیقات از یكي
توانایيسازماندرتحققهدف براي]بهبود[ یا تغییردرسازمان ]ایجاد[ براي پروژههایيکه
متداولترین از نوع چهارمین ميشوند، تعریف سازمانها در مجازي بهصورت خود وجودي
نتیجه،موضوعشگفتانگیزآن این برعهدهميگیرند.عليرغم پروژهایيهستندکهسازمانها
استکهتنهاازهرپنجسازمان،یكسازمانبهطوررسميشیوههايمدیریتتغییرسازمانيرا
بهکارميگیرند.ایننتیجهدرکناریافتههايمندرجدریكيازشمارگانسال۲0۱۲نشریهي
»نبضکار«مربوطبهانجمنمدیریتپروژه،مبنيبراینکهسازمانهایيکهنرخموفقیتآنها
ازشیوههاي بودهاندکه بودهاست،سازمانهایي ازمیانگین ]درطرحهاوپروژههایشان[بیش

1.  Disciplines
)دیسیپلین؛رشتههايمختلف؛رشتههايتخصصي.بهفراخورمتنازهرسهواژهياولاستفادهشدهاست(

2.  Functions
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مدیریتتغییرسازمانياستفادهکردهاند،نشانميدهدکهاینراهنمادرراستايتحققیكنیاز
واقعي)جلوگیريازاتلافپولوسایرمنابعموجوددرپروژههايشكستخورده(استوعامل

ایجادیكفرصت)واکنشبهمحیطفنيوتجاريمتغیر(ميباشد.
تسهیلات و ارتباطات اطلاعات، فنآوري خودروسازي، قبیل از بازارهایي حساسیت اگرچه
زیربنایينسبتبهتغییربیشازمیانگینگزارشميشود،اماتغییردرتمامبخشهايبازارتا
اندازهايوجوددارد.بااینوجود،تمامبخشهايبازار)همهيبازارها(ازمیزانآمادگيیكساني
برايپذیرشمدیریتتغییرسازمانيرسميبرخوردارنیستند.برايسازمانهايخدماتتجاري
ومالي،تغییرکسبوکارنهتنهامشخصهياکثرپروژههایياستکهدرآنبخشازبازاربرعهده
گرفتهشدهاند،بلكهیكيازمحرّكهايراهبرديعملكردمحسوبميشود.برنامههايتغییري
کهبهصورتضعیفپیادهشدهباشند،موجبازدستدادنمشتريشدهوباعثجلبتوجه
ناخواستهوناخوشآیندرسانههاميگردند.دربخشدولتي،پروژههايتغییرکسبوکارنسبت
بالایيازمجموعپروژهها]دراینبخش[رابهخوداختصاصميدهندوتغییرکسبوکاربهعنوان
یكمحركّراهبردي،رتبهيبسیاربالایيرابهخوداختصاصميدهد.براياینگونهسازمانها،
اینراهنمافرآیندهاوشیوههایيراارائهميکندکهکانونموفقیتمحسوبشدهوازاهمیتي

حیاتيبرخوردارند.
دربخشهايدیگريازبازارها،سازمانهایيوجوددارندکهدرمدیریتپروژههايکارفرمایان
]خود[عملكرديعاليدارند،امانسبتبهتغییریابهبودقابلیتهايخودیادرواکنشبهشرایط
متغیربازارناتوانهستند.اینکتاببرايمدیراناینگونهسازمانهافرصتيرافراهمميآورد
تانقطهيقوتموجوددریكبخشازسازمانرابهحوزههايدیگريمنتقلکنندکهدرحال

حاظرفاقدایننقطهيقوتميباشند.

مخاطبان موردنظر - 113
اینراهنمايعمليبرايتماممدیرانومجریانفعالدرنظارت،طراحي،مدیریتیاارزشیابي

پورتفولیوها،طرحهایاپروژههاوتأثیرتغییراتآنهامفیدميباشد.
اینراهنمابرايافرادزیرمناسبميباشد:

مدیرانکارکردهاي]مختلف[سازمانيهمچونتوسعهيسازمانيومنابعانساني�

مدیرانمسئولبخشهايکسبوکاریاواحدهايکسبوکار۱�

1.  Business Divisions or Business Units
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مدیرانیامجریانفعالدرمدیریتپروژهيسازمانازجملهافرادمسئولدفاترمدیریتپروژه�
یامراکزتعالي]پروژه[۱

مدیرانیامجریانفعالدرمدیریتیانظارتپورتفولیوهاوطرحها�

مدیرانطرحها�

مدیرانپروژها�

افرادحرفهايتوسعهيسازمانيکهدرطراحيواجرايطرحهایاپروژههايبهبودکسبوکار�
فعالميباشند.

کلیات راهنماي عملي- 114
اینراهنمايعمليبهشیوهايمنطقيسازماندهيشدهاستبهطوريکهبهکاربرخوداین
امكانراميدهدتابهفصلیافصلهایيکهبهآنعلاقهمندميباشد،بهسرعتدسترسيیابد.
اینکتابلزوماًبرايمطالعهيکاملآن]توسطمخاطبان[نگاشتهنشدهاست،بلكههدفآن
بودهاستکهبهکاربرانامكانتمرکزبررويفصلهايخاصيرابدهدکهبهآنهابیشترین
علاقهرادارند.برايآنکهبرخيازفصلهایاینکتابقابلدركباشند،برخيازاطلاعاتآنها

درفصلهايدیگرتكرارشدهاند.

فصل 2- 11411
ادبیاتموضوعهايتحقیقاتي راآنگونهکهدر تغییر بهطورخلاصهماهیتمدیریت فصل۲
تشریحميکنند،موردبررسيقرارميدهد.اینفصلنیازبهاجراياستراتژیهاراتشریحميکند؛
استراتژیهايموردنیازبرايایجادتحوّلدرسازماندرواکنشبهشرایطمتغیربیروني.همراه
براي قابلیتسازماني بهوجودیك نیاز پیرامون، ابهامدنیاي و افزایشآشفتگي،پیچیدگي با
پرداختنبهتغییراتبیشتراحساسميشود.سازمانهابههنگامپاسخبهشرایطيکهبهسرعت

متغیرميباشند،بایدچابكباشند.
دراینفصلبرايدستیابيبهچابكي،چارچوبيمعرفيشدهاستکهبامطالعاتگستردهي
صورتگرفتهدرطولدویاسهدههيگذشتهدررابطهباتغییراتسازمانيوهمچنینفرآیندهاي
تأییدشدهيمدیریتپورتفولیو،طرحوپروژهموجوددراستانداردهاياصليانجمنمدیریتپروژه
همسوميباشد.درچارچوبموردنظر،مزایايایجادفرهنگچابكيبرايتأثیربراثراتسودمند
1.  Project Management Offices (PMOs) or Centers of Excellence
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تغییرموردتوجهقرارگرفتهاستونیازبهرهبريتغییردرسطوحمختلفیكسازمانتأکید
شدهاست.

مشخصههايبارزماهیتوفرآیندتغییربادرنظرگرفتنموارديکهدرادامهبهآنهاپرداخته
ميشود،موردبررسيقرارگرفتهاست:الف(ازمنظردیدگاههايمختلفيهمچونتأثیرتغییربر
افرادوازمنطرروشهايمختلفيکهطيآنگروههايمختلفيازذينفعانبایكدیگرتعامل
باشند،ب(فرآیندهاي بهآنچهرخميدهد،برداشتمناسبيداشته تانسبت برقرارميکنند
نهادینهسازيتغییردرسازمانهاوج(»اانواع«مختلفتغییر۱،هنگاميکهازمنظرسیستمي
موردتوجهقرارگیرد.همچنیندراینفصل،چگونگيانعكاساصولتغییرازدیدگاههايمختلف
عوامل و ميگیرد قرار بررسي مورد تغییر« حیات »چرخهي چارچوب متفاوت عناصر توسط

حیاتياجرايموفقیتآمیزاینچارچوبتعیینميگردد.

فصل 3- 11412
فصل۳مطرحميکندکهکارکردیاوظیفهيمدیریتتغییرچگونهميتواندبهطوراثربخشيدر
یكسازماناجراشود؛سازمانيکهبرايمدیریتطرحها،پروژههاوپورتفولیوهایيازطرحهایا

پروژههایكرویكرددرسطحکلسازمانایجادکردهاستیادرحالایجادميباشد.
ارزشمدیریتتغییردرقالبهمسویيطرحهاوپروژههابااستراتژیسازمانيوهمچنینتبدیل
این به فصل این ميشود. تشریح موردنظر منافع تحقق راستاي در عملیات به پروژهها نتایج
موضوعميپردازدکهچگونهقوّتشیوههايمدیریتتغییردرمراحلمختلفچرخهيحیات
پورتفولیوها،طرحهاوپروژههاتغییرميکندوهمچنینبهموضوعمهمارزیابيآمادگيسازمان

بهتغییرميپردازد.
درنهایت،آندستهازعناصرمدیریتتغییرکهبرايکاربردموفقیتآمیزمدیریتپورتفولیو،طرح

وپروژهحیاتيميباشند،موردبررسيقرارگرفتهوعللمتداولشكستنیزتحلیلميشوند.

1.  Orders of Change
)درمتونمدیریتپروژهازآنبهعنواندرخواستتغییرنامبردهشدهاست.امادراینکتابوبابررسيادامهیمطالبمشخصگردیدکهیكنوع

دستهبنديازتغییرمدنظرميباشد.م(
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فصل 4- 11413
فصل4بهمدیریتتغییربهعنوانیكکارکردیاوظیفهيمدیریتپورتفولیوهایيازطرحهایا
پروژهاميپردازد؛کارکردیاوظیفهيمهموپیچیدهايکهنقشهاووظایفمختلفبسیاريدر

آندرگیرهستند.
استاندارد سوم ویرایش در موجود پورتفولیوي مدیریت دهگانهي بنیادي روشهاي و اصول
براي تغییر اینفصلتشریحميشوندوملاحظاتموردنیازدرمدیریت پورتفولیودر مدیریت

گروههايفرآینديتعریف،همسوسازي،تصویبوکنترلپورتفولیو۱ارائهميگردد.
برايارزیابيوتعییناندازهايکهسازمانقصدداردتأثیرتغییررادرااقدامهایابتكارات]یعنی

طرحهایاپروژهها[راهبرديخودتطبیقدهد،دراینفصلیكراهنمايارائهميگردد.

فصل 5- 11414
فصل۵بهمدیریتطرحميپردازدومسایلوشیوههايمدیریتتغییراینبسترراکهاهمیت

آنروزافزوناست،موردتوجهقرارميدهد.
دراینفصل،ماهیتومقصودمدیریتطرحبارجوعبهویرایشسوماستانداردمدیریتطرحمورد
توجهقرارميگیردومؤلفههايچرخهيحیاتطرحهابامؤلفههايمتناظرچارچوبچرخهي
حیاتتغییرتشریحشدهدرفصل۲موردمقایسهقرارميگیرد.افزونبراین،موضوعهایيخاص
پیشبینيشده، منافع ارائهي براي طرح اجراي هنگام به تغییر به نیاز شفافسازي قبیل از
برنامهریزيمشارکتذينفعان،آمادهسازيسازمانبرايتغییرواندازهگیرينرخیامیرانانطباق
]باتغییر[درسراسرسازمانوهمچنینارائهيمنافعمتعاقبشرحدادهميشوند.فصل۵تشریح
ميکندکهچگونهبایدتغییردرونسازمانپشتیبانيویكپارچهگرددوقابلیتهايمرتبطبا
مدیریتتغییريکهبایدبراياثربخشنمودنمدیریتطرحتوسعهیابندرابهطورخلاصهبیان

ميکند.

فصل 6- 11415
فصل6پیراموناینکهمدیریتتغییرچگونهبرمدیریتپروژههاوخروجهايآنهاتأثیرميگذارد
واینکهکدامیكازفعالیتهايمدیریتتغییربرايمدیریتاثربخشپروژههاضروريميباشند،
بااینکهبههنگاممدیریتیكپروژه،چه اطلاعاتيرافراهمميآورد.دراینفصل،دررابطه

1.  Defining, Aligning, Authorizing, and Controlling Portfolio Process Groups
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بایدبستهبهمشخصهها،محدوده،تأثیرپروژهودرصورتامكان ازمدیریتتغییر جنبههایي
رابطهيآنبامدیریتطرحموردتوجهقرارگیرند،راهنمایيرابرايمدیرانپروژههابههمراه
مدیران براي پروژه مدیریت اساسي ماهیت با رابطه در را راهنمایي اینفصلهمچنین دارد.
پروژههافراهمميآوردوفعالیتهايخاصمدیریتتغییرمربوطبههریكاز۵گروهفرآیندي
پیكرهيدانش راهنماي پنجمکتاب ویرایش پروژهوحوزههايدانشتشریحشدهدر مدیریت

مدیریتپروژهرابهطوربرجستهبیانميکند.

چكیده- 115
راهنمايعمليمدیریتتغییردرسازمانها،خِردجمعيجامعهيمدیریتتغییررابااستانداردهاي
و مدیران تمام براي راهنما این ميکند. ترکیب پروژه مدیریت جامعهي فرآیندهاي و عملي
مجریانيکهازطریقاجراياستراتژی)تحویلپورتفولیوها،طرحهایاپروژهها(بهدنبالتغییر

سازمانميباشند،ابزارارزشمنديرافراهمميکند.



مديريت تغییر چیست؟
فصلدوم
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کلیات- 211
مدیریتتغییرعبارتاستازرویكرديجامع،دورهاي۱وساختیافتهبرايگذارافراد،گروههاو
سازمانهاازوضعیتکنونيبهوضعیتآتيهمراهبامنافعکسبوکار.مدیریتتغییربهسازمانها
نمایند. وهمسو رایكپارچه استراتژی و فرهنگ فرآیندها،ساختارها، افراد، تا کمكميکند
استراتژیهاي ازطریق آنها تكامل بلكه نميیابند، تكامل تصادفي بهطور موفق سازمانهاي
اراديوپویاصورتميگیرد؛استراتژیهایيکهرویدادها،الگوهاوروندهايمتغیرونوظهوررا
پیشبینيکرده،برآنهاتأثیرميگذارندوبهطورمؤثربهآنهاواکنشنشانميدهند.سازمانها
بابرخورداريازیكرویكردمنظمنسبتبهمدیریتپورتفولیو،طرحوپروژهوهمچنین]سیستم[

مدیریتتغییرِپاسخگو،منعطفواثربخشدروناینبسترميتوانندبهبقاءخودادامهدهند.
دربسترکنوني،رهبرانپورتفولیو،طرحوپروژهبایدبراجراویكپارچهسازيمدیریتتغییردر
متدولوژيکنونيسازمانتمرکزداشتهباشند؛اینموضوعبرايموفقیتسازمانهادرمحیطهاي

غیرقطعيوآشفتهايکهشاخههايپیچیدهايدارد،امريحیاتياست.
بهپیشبیني افقزمانيمربوط نوسانهايمحیطکسبوکار، به توجه با ازسازمانها بسیاري
به مربوط پیشبینيهاي اگرچه نمودهاند. کوتاهتر را خود راهبردي برنامهریزي و کسبوکار
به بسیاري اما نباشند، وهمراستا دقیق است آتيممكن ساله تا۵ ۳ افقهاي در کسبوکار

واسطهيدوجنبهيوضعیتآتيموافقاینامرميباشند:

نمایي� رشد است. افزایش حال در تغییر سرعت و است تغییر حال در کسبوکار محیط
اطلاعاتودسترسيجهانيبهآن،فنآوريهاوزیرساختهايمبتنيبرفنآوريوهمچنین

توسعهيبازارهايجهانيعاملایجادتغییرميباشند.

بنابراین،� و نميباشد امكانپذیر بلندمدت زماني افق یك براي دقیق و تفصیلي پیشبیني
تهیهيبرنامههايبلندمدتبرايحصولاطمینانازایجادیكموقعیترقابتيدرآیندهمیسر
نخواهدبود.برايآنکهیكسازماندرآیندهموفقعملکند،بایدازیكفرآیندمدیریت
تغییرقويبرخوردارباشد؛فرآینديکهبتواند]سایر[فرآیندهايسازمانرابرايپشتیباني
ازچشماندازمدیریت،سازماندهيمجددنمایدوبهسرعتبهتغییراتمحیطيکسبوکار

واکنشنشاندهد.

1.  Cyclic
)دورهايیاچرخهاي.دراینکتابازواژهيدورهاياستفادهشدهاست.همانمفهومتكرارپذیريرادارد(
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بهچالش را بایدمفروضاتخود تغییرقويشكلگیرد،رهبران]سازمان[ فرآیند برايآنکه
بكشندوهمچنینمدلهايرهبريوکسبوکارراازآنوضعیتيکهدرگذشتهکارميکردندبه
وضعیتيتبدیلکنندکهبهعنوانلازمهيموفقیتسازمانيدریكمحیطپیچیدهقلمدادشوند.
باتوجهبهاینکهممكناستبسیاريازرهبرانسازمانهاتمایليبهتغییرنداشتهباشندودر

برابرآنمقاومتکنند،جایگزینِتغییرنیزممكناستنامرتبطونامناسبباشد.
درشمارگانسال۲0۱۳یكيازنشریههايانجمنمدیریتپروژهتحتعنوان»نبضکار«اشاره

شدهاستکهسازمانهايدارايعملكردمطلوببراجراوهمسویيبامواردزیرتمرکزدارند:

بلوغشیوههايمدیریتپورتفولیوجهتبهبودتوازنبینسرمایهگذاريوریسك�

بهبودچابكيسازمانبرايایجادامكانانعطافپذیريوواکنشسریع�

وضعیت� بررسي و عملیات انجام طریق از پروژه یك پایان از پس منافع تحقق پيگیري
بازگشتسرمایه

و آشفته محیطکسبوکار یك از ناشي تغییرات با درگیر ذينفعان و مجریان،دستاندرکان
غیرقطعيبایدبهدركدرستيازمتدولوژيهاوشرایطپیرامونتغییراتذاتيموجوددرمحیط
کسبوکاردستیابند.تصویر۱-۲چارچوبجامعتغییررانشانميدهدکهدراینفصلمعرفي

شدهودرفصلهايآتيباتفصیلبیشتريبهآنپرداختهخواهدشد.
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