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مقدمه
با توجه به رشد سريع پروژه هاي ساخت ساختمان هاي بلند2 و افزايش 
س��رمايه گذاري در اين زمينه و در عين ح��ال با صرف هزينه و زمان 
بيشتر براي ساخت اين بناها انتظار مي رود كه اين بناها با كيفيت بهتر 
اجرا گردند. منابع انس��اني مهم ترين س��رمايۀ هر سازمان و پروژه اي 
هس��تند، به گونه اي كه در س��اخت پروژه ها حدود س��ي درصد هزينه 
صرف تأمين اين نيرو مي شود و علاوه بر اهميت هزينه، كيفيت نهايي 
پروژه، زمان تكميل كار، ايمني كار، و ... به طور مس��تقيم تحت تأثير 
نيروي انس��اني شاغل در كار هس��تند و اين نكته خود گوياي اهميت 
انتخاب صحيح نيروي انس��اني و تش��كيل تيم پروژه است و تأثير آن 
را بر اهداف س��ه گانۀ پروژه )هزينه، زمان، و كيفيت( را روشن مي كند. 
در حالي كه يك��ي از عوامل اصلي اجراي موفقيت آميز پروژه، تيم آن 
اس��ت. در اكثر موارد اعضاي تيم فقط بر اس��اس در دس��ترس بودن 
انتخاب مي شوند، در صورتي كه در دسترس بودن تنها يكي از شرايط 

چكيده 

يك��ي از رويكردهاي مديريت پروژه، مديريت منابع انس��اني اس��ت. 
از مهم تري��ن وظايف اين مديري��ت ايجاد تيم پروژه و بررس��ي روند 
تكامل آن اس��ت. مبحث مديريت پ��روژه و رويكردهاي آن در ايران، 
در س��ال هاي اخير بس��يار در س��ازمان ها مطرح شده اس��ت و در اين 
بي��ن مديري��ت مناب��ع انس��اني يك��ي از اركان مهم در دس��تيابي به 
موفقيت پروژه ها و سازمان هاس��ت. امروزه به چگونگي تش��كيل تيم 
در پروژه ها بس��يار توجه مي ش��ود. تيم از مجموعه اي از افراد با هدف 
مش��ترك تشكيل مي شود كه پس از شكل گيري يك پروژه بر اساس 
تخصص ه��اي مختلف گ��رد هم مي آيند و هر يك انجام قس��متي از 
پ��روژه را عهده دار و پس از تكميل آن نيز افراد از تيم جدا مي ش��وند. 
به اين منظور هدف اين مقاله بررسي مفاهيم و روند شكل گيري تيم، 
ش��ناخت تيم در مرحلۀ ساخت بناي بلند، و بررسي مشكلات و موانع 

ايجاد تيم ساخت در اين نوع پروژه ها است.
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تشكيل تيم است و براي موفق بودن پروژه، تيم آن بايد تمام مهارت هاي لازم 
را داشته باشد. بدين منظور در اين مقاله ابتدا به شناخت مديريت منابع انساني 

و پس از آن به بررسي مفهوم تيم پرداخته مي شود.

مديريت منابع انساني 
در كتاب 3PMBOK مديريت پروژه به نُه حوزۀ مختلف مديريت تقسيم مي شود 
كه يكي از مهم ترين آنها مديريت منابع انس��اني اس��ت. مديريت منابع انساني 
حاوي فرايندهايي اس��ت كه تيم پروژه را هدايت و س��ازمان دهي مي كند. تيم 
پروژه متشكل از افرادي است كه نقش ها و مسئوليت ها به آنها تخصيص داده 
ش��ده اس��ت. تيم مديريت پروژه زيرمجموعه اي از تيم پروژه است و مسئوليت 
فعاليت ه��اي مديريتي پ��روژه مانند برنامه ريزي، كنت��رل، و اختتام پروژه را بر 
عهده دارد. از طرفي تشكيل تيم پروژه، توسعۀ تيم پروژه، و مديريت تيم پروژه 
از مهم ترين فرايندهايي است كه در مديريت منابع انساني صورت مي گيرد. اين 
فرايندها با يكديگر و با س��اير فرايندها در حوزه هاي ديگر مرتبطند و هر فرايند 

ممكن است به تلاش فرد يا افراد يا گروهي از پروژه متكي باشد.۴

ويژگي هاي گروه و تيم
براي گروه تعاريف گوناگوني شده است. در منابع روان شناسي »گروه« را چنين 
تعريف كرده اند: مجموعه اي از موجودات زنده كه با هم همكاري دارند، دركنار 
هم زندگي مي كنند، و به يكديگر يا به محركي مش��ترک، پاسخ مي دهند؛ »از 
ويژگي هاي مهم گروه ها آن اس��ت كه تعداد افراد آن، دو نفر يا بيشتر است، به 
طور منظم با يكديگر ارتباط برقرار مي كنند، در هدف ها با هم س��هيم هس��تند، 
هميش��ه با يكديگر در تعامل هستند، و بدين ترتيب، نوعي پيوند عاطفي ايجاد 

مي كنند«.۵
اغلب در محاوره دو مفهوم »گروه« و »تيم« را به جاي يكديگر اس��تفاده 
مي كنند. تيم ش��امل افرادي محدود اس��ت كه با مهارت هاي مكمل براي يك 
هدف مش��ترك )مجموعه اي از اهداف اجراي��ي و رويكردي كه آنها را به طور 
متقابل در برابر هم مس��ئول قرار مي دهد( به كار گرفته مي ش��وند و در زماني 
معين براي شناس��ايي و تحليل علل مش��كلات و انجام كاري واحد به صورت 
داوطلبانه يكديگر را ملاقات و راه حل هايش��ان را به مدير توصيه و در صورت 

پرسش هاي تحقيق
۱. تيم چيس��ت و روند شكل گيري آن 

چگونه است؟ 
۲. تيم در مرحلۀ ساخت بناي بلند چه 

ويژگي هايي دارد؟ 
۳. مش��كلات و موانع ایجاد تيم ساخت 

در ساختمان هاي بلند چيست؟
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امكان اجرا مي كنند. پس تيم هنگامي تشكيل مي شود كه افرادي 
هدف مشتركي دارند و مي دانند كه موفقيت يكايك شان بستگي 
به موفقيت ديگران نيز دارد »ت 1«. همۀ آنها به هم وابس��ته اند 
و مهارت هاي ش��خصي خود را كه اكث��ر آنها متفاوت از ديگران 
است با هم به مش��اركت مي گذارند. در يك تيم اعضا وابستگي 
متقابل يكديگر را تشخيص مي دهند و مي دانند كه اهداف تيمي 
و ش��خصي آنها در يك جهت است و نسبت به اهدافي، كه خود 
در تعيين آن نقش داشته اند، متعهدند و با كمك گرفتن از دانش 
خود به موقعيت سازمان كمك مي كنند، اعضا با يكديگر صادقانه 
و از روي اعتماد برخورد مي كنند و در تصميم گيري ها نقش دارند 

و سعي در رفع تعارضات دارند.۶ 
تفاوت ميان گروه و تيم ابتدا در تعداد اعضاي آنهاست. تعداد 
اعضاي گروه مي تواند نامحدود باش��د ولي حداكثر تعداد اعضاي 
تي��م معمولًا 25 نفر اس��ت؛ همچنين يك ه��دف عمومي براي 
كليۀ اعضا در تيم وجود دارد و همۀ اعضا نس��بت به آن احساس 
مس��ئوليت دارند؛ س��رانجام، رهبري در تيم به صورت چرخشي 
است و تصميم گيري ها با نظر تمام افراد تيم انجام مي شود، ولي 
در گروه رهبر ش��خصي ثابت است و اغلب تصميم گيري ها به او 

ختم مي شود.۷

بررسي روند تشكيل تيم 
براي تشكيل يك تيم پروژۀ مؤثر مدل هايي همچون مدل نقش 
ببلي��ن۸، چرخۀ مديريت تيمي مارگيس��ون � مك كين، سيس��تم 
DISC ۹، و مدل همس��ويي پروژه و تيم مطرح شده اند. در زير به 

بررسي اين مدل ها مي پردازيم:

1. مدل نقش ببلين 
ببلين با اين عقيده ش��روع كرد كه افراد مختلف علايق مختلفي 
دارن��د. او عقيده داش��ت هر فردي در تي��م دو نقش دارد، نقش 
وظيفه اي و نفش تيمي. او بر اس��اس مشاهده و آزمون و تجربه 

نُه نقش تيمي تعيين كرد كه هر تيم بايد پروژه اي براي موفقيت 
دارا باش��د. به گفته بلبي��ن، نقش در تيم الگويي اس��ت از رفتار 
و ويژگي ه��اي تعامل يك عضو با ديگري، ك��ه عملكرد تيم را 
تعيين مي كند و در نهايت تعيين كنندۀ پيش��رفت كلي تيم است. 
اين نُ��ه نقش عبارتند از: ديدآوري )نقش خلاقانه(، جس��تجوگر 
منابع )ارتباط با مناب��ع خارجي(، هماهنگ كننده )نقش رهبري(، 
ش��كل دهنده )س��ازمان دهنده(، ارزياب ناظر )نقش تحليلگرانه(، 
مس��ئول كار گروهي، اجراكننده، تكميل كننده، متخصص. بلبين 
مدعي اس��ت مجموع اين نه نقش براي مقابله با هرگونه چالشي 
كافي و كارآمد اس��ت، هر چند داشتن همۀ اين نقش ها الزامي و 
ضروري نيست. ممكن است اعضاي ديگري به علت سلسله اي 
از ويژگي ها به گروه دعوت شوند. نقش فرد در گروه ثابت نيست 

ت ۱. بررسي مفهوم تيم
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و مي تواند در وضعيت ه��اي مختلف تغيير كند. عضو تيم ممكن 

است كه علاوه  بر نقش اصلي، نقش فرعي هم داشته باشد.

۲. مدل چرخۀ مديريت تيمي مارگيسون و مک کين 
روش مارگيس��ون در تشكيل تيم ها براي بررسي علايق كاري و 
علايق فردي و س��ازماني مفيد اس��ت. اين مدل نُه وظيفۀ كاري 
اساس��ي تيم را بيان مي كند: مش��اهده، نوآوري، ترويج، توسعه، 
سازمان دهي، توليد، بازرسي، نگه داري، پيوند دادن. مارگيسون و 
مك كين مشخص كردند كه تيم متوازن بايد همۀ اين وظايف را 
پوشش دهد و اين وظايف را با نُه نقش متناظر كرده اند كه توسط 
اف��راد انجام مي ش��ود: خلاق � مبدع، جس��تجوگر� ترويج كننده، 
ارزياب � توس��عه دهنده، پيش ران � س��ازمان دهنده، نتيجه گيرنده � 
توليدكننده، كنترل كننده � بازرس��ي، پشتيبان � مراقب، گزارشگر� 

مشاور، پيونددهنده.

 DISC۳. مدل نظام
اساس اين نظام آن است كه تيم متوازن بايد داراي چهار ويژگي 

يا چهار نوع شخصيت باشد:
۱( محرک: اين نوع ش��خصيت ويژگي افراد با انرژي بالا است. 
اين افراد صريح، قاطع، نتيجه گرا، خطرپذير، و حلال مش��كلات 
هس��تند و تمايل دارند خودش��ان ش��روع كننده باش��ند و اغلب 

مسئوليت هاي زيادي را مي پذيرند.
۲( با نفوذ: اين افراد مثبت نگر، شوخ طبع، خوش بين، و احساساتي 
هستند. آنها نتيجه گرا نيستند و اغلب ممكن است از وظيفه اشان 

منحرف شوند.
۳( ب��ا ثبات: اي��ن افراد بازيگ��ران تيمي خوب، قاب��ل اعتماد، و 
مطمئن هس��تند. آنه��ا مهارت هاي قوي بين ف��ردي دارند و به 

خوبي تعارضات را حل مي كنند.
۴( فرمانبردار: اين افراد درنتيجۀ ميل به تحليلگري و حقيقت يابي، 
منظ��م و دقيق هس��تند و موفقيت هاي نامطمئ��ن و بي برنامه را 

دوست ندارند .آنها بي نياز به دخالت مدير آمادۀ انجام كار هستند.

۴. مدل همسويي تيم و پروژه 
اين مدل بر چهار فرض اس��توار اس��ت. اولين فرض بيان دوبارۀ 
م��دل تيمي ببلين و مارگيس��ون اس��ت كه ش��رايط لازم براي 
موفقيت تيم را مطرح مي كند. س��ه فرض بعدي مربوط به پروژه 
است و شرايط لازم و كافي را براي موفقيت تيم پروژه را فراهم 

مي كند. چهار فرض اين مدل به شرح زير است:
فرض 1: اولويت هاي وظيفه اي مش��خصي وجود دارد كه بايد 

در هر تيم موفق پروژه اي باشد و بستگي به پروژه ندارد.
فرض 2: خصوصيات پروژه، ن��وع فرايند مديريت پروژه مورد 

استفاده را مشخص مي كند.
فرض 3: ويژگي هاي پروژه تعيين كنندۀ تيم موفق پروژه است.

ف��رض ۴: تيم پروژه در طول اج��راي آن ثابت نمي ماند و اين 
فرض به اين دليل است كه خصوصيات پروژه در طول چرخۀ 
حيات آن تغيير مي كند، البته اين لزوماً به معني تغيير افراد تيم 
پروژه در طول آن نيس��ت و ممكن اس��ت وظايف افراد تغيير 

كند.۱۰  
ب��ا توجه ب��ه اينكه مدل همس��ويي تيم و پروژه برخلاف س��اير 
مدل ها به ويژگي هاي پروژه نيز مي پردازد، به نظر مي رس��د اين 
مدل كاراتر خواهد بود. در هر حال از هر مدلي كه اس��تفاده شود 
در روند ش��كل گيري تيم شش مرحله بر اساس ويژگي هاي تيم 
و افراد آن تعريف مي شود كه عموماً در هر پروژهاي اين مراحل 
طي مي شود تا تيم را به تكامل رساند و در نهايت تيم را به خاتمه 

يا فروپاشي هدايت مي كند:
۱. مرحلۀ ش��كل گيري۱۱: اين مرحل��ه وقتي صورت مي گيرد كه 
اعض��ا يكديگ��ر را مي بينند و افراد با يكديگر ب��ا احتياط برخورد 
مي كنند. اين مرحله با تلفيق اعضاي تيم و اعتماد آنها به يكديگر، 
دلگرمي اعضا به جهت داخل ش��دن در تصميم گيري ها، افزايش 

ميزان اعتماد در بين اعضاي تيم و رهبر تيم ايجاد مي شود.

10. كوش��ا، مرتضي و محمود رفيعي. 
»كاربرد ابزار اشراف مغزي«.

11. forming



93۵۲
۲. مرحل��ۀ حالت تغيير ناگهاني۱۲: وقتي آغاز مي ش��ود كه افراد 
ش��روع به حمايت كردن از خودشان مي كنند و قصد رقابت براي 
مق��ام و رتبه دارن��د. در اين مرحله تعارضات ص��ورت مي گيرد. 
نتيجۀ اين مرحله كش��مكش و ناسازگاري افراد، گسترش چيزي 
كه باعث مي ش��ود افراد تيم دنباله روي ديگر اعضا باشند و ايجاد 

عوامل مؤثر در مسير حركت تيم خواهد بود.
۳. مرحله مياني۱۳: در اين مرحله تيم به پايداري مي رسد و شروع 
به كار مؤثر و بهره ور مي كند و درنتيجه ايجاد علاقه، اشتياق به 
اظهار احساسات صميمانه، تغيير تمركز كنترل از رهبر به تيم، و 

اجتناب از تفكر گروهي ايجاد مي شود.
۴. مرحل��ه اجرا۱۴: در اي��ن مرحله تيم به خوب��ي عمل مي كند و 
به اهدافش مي رس��د. اين مرحل��ه گاه زمان زيادي مي برد و گاه 
به س��رعت پايان مي يابد و برخ��ي از تيم ها هرگز به اين مرحله 

نمي رسند.»ت ۲«
چهار مرحلۀ ذكر شده در بالا مراحلي است كه در اكثر كتاب هاي 
مرتبط ذكر ش��ده است، ولي براي تيم دو مرحلۀ ديگر نيز قائلند 
كه اين دو مرحله لزوماً، به جز در برخي از تيم ها اتفاق نمي افتد: 
۵. مرحله مات��م: وقتي صورت مي گيرد كه يك عضو تيم به هر 
دليل��ي تيم را ترك مي كند و اعضا نس��بت به فقدان عضو خود 
 به وقوع نمي پيوندد، ولي 

ً
احس��اس بدي دارند. اين مرحله حتماً 

اجتناب ناپذير نيست.
۶. مرحل��ه پايان: وقتي صورت مي گيرد ك��ه تيم به اهداف خود 
رس��يده و برنامه به پايان رسيده است و اين سبب مي شود اعضا 
احس��اس فقدان كنند.جدايي، ناراحت��ي از احتمال تجزيۀ تيم، و 
گرايش به كمتر مؤثر واقع شدن از نتايج اين مرحله خواهد بود.

انواع تيم 
همانطور كه بيان شد، شكل گيري هر تيم بستگي به ويژگي هاي 
اساسي آن دارد و در اين بين تيم ها را بر حسب وظايف و اهداف 
تيم��ي در پروژه هاي س��اختماني به دو گ��روه »تيم طراحي« و 

»تيم ساخت« تفكيك مي كنند. روش هاي متفاوتي براي انتخاب 
اعض��اي تيم طراحي وجود دارد و انتخاب آنها به سياس��ت هاي 
س��ازمان پروژه و قدرت مدير پروژه در به كارگيري افراد بستگي 
دارد. مدي��ر پروژه و ناظ��ر او نيازهاي پروژه را براي شناس��ايي 
متخصصان رش��ته ها و كاركنان مورد نياز بازبيني مي كنند و بعد 
جلس��ه اي با حضور مديران رشته هاي مرتبط براي انتخاب اعضا 
تشكيل مي شود و مديران افراد هر بخش را در هر رشته انتخاب 
ميكنند. آشكار است كه هميشه بهترين ها انتخاب مي شوند و اگر 
ش��خصي كه مهارت كافي ندارد انتخاب گردد، مدير پروژه مانند 
يك مربي بايد براي تكميل مهارت هاي آن فرد و رسيدن پروژه 

به اهدافش تلاش كند. 
در تيم س��اخت محيط كار و فرهنگ پروژۀ س��اخت فقط با 
ش��رايط كاري مقايسه مي ش��ود. محيط كار يك پروژۀ معمولي 
ش��امل گروهي از افراد است كه از س��ازمان هاي مختلف براي 
س��اخت امكاناتي در اختيار پروژه هس��تند. اغلب به س��بب تعدد 
نيروي كاري اين بخش، س��ازماندهي امور پيچيده تر است، حتي 
اگر همۀ اين افراد در يك س��ازمان مشغول به كار باشند. هرچند 
اي��ن افراد فقط در زمان محدودي ب��ا يكديگر كار مي كنند، ولي 
لازم است كه مدير پروژه در بين آنان حس همكاري و كار تيمي 
را ايجاد كند و رهب��ران پروژه بايد در اين مرحله بر فعاليت هاي 

ت ۲. مراحل شكل گيري تيم

12.storming
13. Norming
14. Performing
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كاري پ��روژه مديري��ت و نظ��ارت كنند و مش��اركت كاري بين 

پروژه هاي ديگر از وظايف رهبران در اين مرحله است.۱۵
مس��ايل فن��ي و كارگاهي، تجهي��زات و مصالح م��ورد نياز، 
حجم ريالي و منابع مالي پروژه، تأمين نيروي انس��اني مورد نياز، 
امكانات دسترسي به ارتفاع و نيز تجهيزات ايمني كار، وابستگي 
فعاليت ها به يكديگر )انجام نش��دن فعاليت ها به صورت موازي(، 
وجود ضوابط طراحي خاص، از عمده ويژگي هاي ساختمان هاي 
بلند اس��ت و پيمانكاران اين پروژه ها لزوم��اً نياز به تجربۀ كاري 
در زمينۀ س��اخت بناي بلند دارند و بايد امكان ايجاد دسترسي و 

برطرف كردن نيازهاي پروژه را نيز داشته باشند.
اعضاي تيم س��اخت در پروژه هاي تحت بررس��ي، اغلب در 
هن��گام عقد قرارداد س��اخت بن��اي بلند، از خارج از س��ازمان به 
شركت و پروژه اضافه مي شوند. اغلب اين شركت ها براي كاهش 
خس��ارت هاي مالي در هن��گام پايان پروژه و ني��ز براي كاهش 
هزينه هاي اجباري )ناش��ي از حقوق و مزاي��اي كاركنان خود( و 
كوچك كردن هس��تۀ پيمانكاري، با نيروهاي كارگاهي و ساخت 
خود فس��خ ق��رارداد مي كنند و صرفاً برخي از نيروهاي س��تادي 
)مانند مسئول دفتر فني، سرپرست كارگاه، مسئول اجرايي، مأمور 
ت��داركات، انباردار، و يا حس��ابدار مجرب( و ي��ا فقط مدير پروژه 
)اغلب از اعضاي هيئت مديره هس��تند(؛ براي كارهاي ستادي يا 

گذراندن دوره هاي آموزشي در شركت باقي مي مانند.

روند بررسي موانع و مشكلات تشكيل تيم 
ساخت 

از آنج��ا كه اين مقاله به مطالعۀ تيم س��اخت در س��اختمان هاي 
بلند مي پردازد؛ در ابتدا لازم اس��ت بررسي اي در بارۀ شركت هاي 
پيمانكاري كه در س��اخت بناه��اي بلند مش��اركت دارند، انجام 
ش��ود. س��اختمان هاي بلند را مي توان به دو دسته، يكي عمومي 
كه متعلق به ش��خص حقيقي اس��ت و دس��تۀ دوم كه مربوط به 
اش��خاص حقوق��ي و كارفرماي��ان دولتي )ولي خ��ارج از بودجۀ 

عمراني يا ملي( مانند تعاوني هاي مس��كن، بانك ها، و ... تفكيك 
كرد. در دس��تۀ اول كار س��اخت، به دليل اجباري نش��دن وجود 
مجري در كار ساخت وساز دراغلب نقاط ايران، به صورت سازمان 
نايافته صورت مي گيرد و در اصل تيم پيمانكار در روند ساخت در 
اين بناها منس��جم نيس��ت. اين نوع پروژه ها از حوزۀ بررسي اين 
مقاله خارج ش��د. در بين گروه دوم انتخاب پيمانكار و شيوۀ عقد 
قراردادها مطابق ضوابط معاونت برنامه ريزي و نظارت راهبردي 
رياس��ت جمهوري صورت مي گيرد و اين موضوع انس��جامي را 
كه در مطالعات به آن نياز داش��ت، ب��رآورده مي كرد. از بين اين 
دس��ته در آنهايي كه ب��ا توجه به نوع و حج��م كار نياز به ايجاد 
تيم هاي س��اخت احساس مي شود؛ شركت هاي رتبه يك ابنيه را 
از طريق س��ازمان مديريت و برنامه ريزي سابق انتخاب و از بين 
اين شركت ها پس از بررسي، آنهايي كه در اجراي پروژه هاي بلند 
نقش داش��تند، برگزيده شدند كه دوازده شركت در زمينۀ ساخت 
بناي بلند فعاليت داش��تند كه از اين بين هفت ش��ركت در روند 

تكميل مطالعات همكاري كردند.
نظام هاي تك عاملي، دو عاملي يا طرح و ساخت، سه عاملي 
ي��ا متعارف، و چهار عاملي يا مديريت طرح در روند اجراي پروژه 
وجود دارد، كه در اين تحقيق پروژه هاي بررسي ش��ده همگي از 
نظ��ام متعارف تبعيت مي كنند. س��ه عامل كارفرم��ا، پيمانكار، و 
مش��اور به صورت مجزا در پروژه هس��تند و همچنين روش هاي 
متفاوتي براي انتخاب پيمانكار مطرح اس��ت، از جمله روش هاي 
مناقصۀ عمومي، مناقصۀ خصوصي، و ترک تشريفات را مي توان 
اش��اره كرد. تمامي پيمانكاران منتخ��ب در اين پروژه ها با روش 

مناقصۀ عمومي انتخاب شده بودند.
در مي��ان پروژه هاي در دس��ت اقدام اين ش��ركت ها انتخاب 
ش��د: مجتمع تجاري � اداري امام رضا در مش��هد با سازۀ بتني و 
20 طبقه بنا، بانك توسعۀ صادرات ايران در تهران با سازۀ فلزي 
و 20 طبق��ه بنا، ب��رج تجارت قزوين با س��ازۀ فلزي و 28 طبقه 
بن��ا، بانك ملت بيرجند با س��ازۀ بتني و 10 طبقه بنا، س��اختمان 

15. Oberlerde, Garold D. 
Project Management for 
Engineering & Construction, 
p. .

16. منتظري، فرزان��ه. واكاوي موانع 
و مش��كلات تش��كيل تيم ساخت در 

ساختمان هاي بلند، ص .
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3/73/84/24/1همراه نبودن آموخته هاي تئوري و عملي در نيروي انساني1

3/93/63/84نارسايي دراستفاده از روش ارزيابي نيروي كار حين و پس از پايان كار و مستندسازي آن2

3/93/83/23/9كمبود نيروي انساني كارآمد در شركت هاي پيمانكاري3

3/84/23/63/9مشخص نبودن سيستم تقسيم وظايف و ارجاع كار4

3/64/23/83/8محدود بودن در انتخاب اعضاي تيم از طرف شركت هاي پيمانكاري5

3/93/63/83/8كم توجهي مديران به پياده سازي رويكردهاي مديريت پروژه در سازمان پيمانكار6

3/64/62/63/7مشكلات شخصي اعضاي تيم7

3/63/63/63/6نارسايي در امكان تفويض اختيار به مدير پروژه و تيم آن8

3/53/73/83/6نارسايي در انتخاب نيروي انساني دربين شركت هاي پيمانكار بر اساس سيستم مدون9

3/43/23/63/6موقتي بودن اعضاي تيم در سازمان10

3/43/83/23/5محدوديت زماني11

3/63/13/63/5مشكلات ناشي از مكان اجراي پروژه 12

3/533/63/4كم توجهي به بررسي دانسته هاي فعلي اعضاي تيم و نيازسنجي آموزشي13

3/13/643/4انتخاب افراد تيم به صورت رابطه اي بدون استفاده از ضوابط14

3/13/44/23/4مقطعي بودن زمان انجام پروژه با توجه به نوسانات موجود در بازارهاي جهاني و داخلي15

3/933/43/3كمبود بودجه در شركت هاي پيمانكاري براي جذب دايم نيروي انساني مورد نياز16

3/23/13/63/5كمبود تجربه نيروي انساني براي كار در ارتفاع17

3/22/943/2نارسايي ضوابط فني و اجرايي مدون براي انتخاب پيمانكار ساختمان بلند18

2/73/132/9نياز به تعداد بيشتر نيروي نظارتي به جهت كار در ارتفاع19

2/732/82/8فقدان امكان ايجاد اهداف مشترک بين اعضاي تيم ساخت20

2/92/33/42/8فصلي بودن كارهاي ساخت وساز و تعطيلي كار در مقاطعي از سال21

3/122/62/7كم توجهي به سلامت جسمي و رواني نيروي انساني22
ت ۳. جدول اولويت بندي موانع و 
مشكلات تش��كيل تيم ساخت در 

ساختمان هاي بلند
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برج مركزي وزارت نيرو در تهران با س��ازۀ فلزي و 16 طبقه بنا، 
س��اختمان ايران زمين در تهران با س��ازۀ فلزي و 29 طبقه بنا، و 

مجتمع اكباتان در تهران با سازۀ فلزي و 15 طبقه بنا. 
براي دستيابي به نتايج دقيق در گردآوري اطلاعات ابتدا سعي 
ش��د ميزان تيم محور بودن و پيروي سازمان ها از تفكرات تيمي 
در آنها بررس��ي ش��ود و با توجه به رتبۀ هر يك از سازمان ها در 
اين بررسي، نتايج امتيازبندي شوند. بر اين اساس پرسش نامه اي 
با محوريت ش��ناختي كه مديران عامل س��ازمان از ويژگي هاي 
رهبري، س��ازمان، و تيم دارند، تهي��ه و در اختيار مديران مذكور 
در هفت س��ازماني كه در س��اخت بناي بلن��د در تهران و با رتبۀ 
يك ابنيه شناس��ايي شده بودند قرار داده شد. اين پرسش نامه بر 
مبناي مقياس پنج ارزش��ي ليكرت )ترتيبي( امتيازدهي شده بود. 
هر يك از مديران عامل س��ازمان ها به هر يك از گزينه هايي كه 
در پرس��ش نامه مطرح شده بود، بر اس��اس واقعيت هاي موجود 
در س��ازمان خ��ود، امتيازي بين ي��ك تا پنج دادن��د و نتايج اين 
پرس��ش نامه با نرم افزار اس پي اس اس۱۲ تحليل و بر اين اساس 
مش��خص ش��د كه س��ازمان هاي بررسي شده از »س��ازمان« و 
رهبري آن ش��ناخت بيشتري داش��تند تا از مفهوم »تيم«. با اين 
ح��ال، مجموع نتايج حاصل رتبۀ س��ازمان ها را در حد متوس��ط 
نش��ان مي داد و ب��ا توجه به اينكه جامعۀ آم��اري در اين مطالعه 
محدود بود، بررس��ي در خصوص مش��كلات تشكيل تيم ساخت 
در س��اختمان هاي بلند با هفت شركت شناسايي شده انجام شد. 
بر اين اس��اس براي آشنايي بيش��تر با روش كار ساخت در ايران 
و شناسايي مشكلات تش��كيل تيم از منظر اهل فن مصاحبه اي 
با مديران عامل اين س��ازمان ها صورت گرفت و درنتيجۀ آن، و 
ب��ا توجه به مطالعات صورت گرفته در مبحث تيم، پرس��ش نامۀ 
دومي تهيه ش��د. در اين پرس��ش نامه نيز از مقياس پنج ارزش��ي 
ليكرت استفاده شد و سي پرسش نامه به منظور امتيازدهي بيشتر 
به تيم س��اخت توزيع ش��د )تا نظرات اين تيم تأثير بيش��تري در 
ش��ناخت موانع داش��ته باش��د، با فرض اينكه اين تيم در هنگام 

ش��كل گيري، موارد مطرح شده را به صورت ملموس درك كرده 
است(. نيمي از پرسش نامه ها در اختيار مديران پروژه قرار گرفت 
و به دليل ارتباط بيش��تر تيم مشاور با پيمانكار، نه پرسش نامه به 
مشاور و ش��ش پرس��ش نامۀ باقي مانده بين كارفرماهاي مرتبط 
با ش��ركت هاي مذكور در بحث س��اخت بناي بلند پخش گرديد 
كه همگي جمع آوري و با اس��تفاده از نرم افزار اس پي اس اس۱۲ 
تحليل و در نهايت اين عوامل امتيازدهي و اولويت بندي شد. پس 
از جمع بندي نتايج پرس��ش نامه، مهم ترين عواملي كه از ديدگاه 
تيم پروژه س��بب ايجاد موانع و مش��كلات در روند تشكيل تيم 

ساخت مي شد به ترتيب جدول زير اولويت بندي شد: 
 در زير با توجه به اولويت بندي جدول »ت ۳« به تفسير پنج 

گزينۀ اول آن مي پردازيم:
۱. همراه نبودن آموخته هاي تئوري و عملي در نيروي انس��اني: 
ني��روي كار موجود در ايران اغلب يا داراي تحصيلات آكادميك 
اس��ت و يا در اثر تجربه داراي تخصص انجام كاري ش��ده است 
و بر اس��اس نظر جامعۀ آماري مورد بررس��ي، سيس��تم آموزشي 
ما به نحوي نيس��ت كه شخصي كه از دانش��گاه جدا مي شود يا 
دوره اي را مي گذراند، همراه با آن آموخته هاي عملي را نيز كسب 
كن��د و بتواند در واقعي��ت و در محيط كار به عمل درآورد و افراد 
نمي توانند در موقعيت واقعي و مناس��ب ش��غلي خود قرار گيرند 
و ي��ا افرادي با تجربه در تيم ها وجود دارند كه به دليل نداش��تن 
دانش كافي نمي توانند كار را به نحو مناس��ب انجام دهند و لازم 
اس��ت نظارت دقيقي ب��ر كار آنها صورت گي��رد و اين دوگانگي 
بين ني��روي كار موجود انتخاب افراد مناس��ب براي تيم را دچار 
مش��كلاتي مي كند كه بايد در اي��ن خصوص تصميم گيري هايي 
در نظام آموزش��ي صورت گيرد و از طرفي ايجاد بانك اطلاعاتي 

افراد نيز مي تواند در حل اين مشكل مفيد واقع شود. 
۲. نارس��ايي دراستفاده از روش ارزيابي نيروي كار حين و پس از 
پايان كار و مستندس��ازي آن: همان طور كه گفته شد سازمان ها 
به دليل بودجۀ محدود توان حفظ نيروي كاري را پس از تكميل 
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پ��روژه و فروپاش��ي تيم آن ندارند و از طرف��ي اغلب در پروژه ها 
معيارهاي س��ه گانۀ زم��ان و هزينه و كيفيت هس��تند كه بر اي 
س��نجش موفقيت پروژه در انتهاي پروژه بررسي مي شوند، ولي 
يكي از عوامل مهم در موفقيت پروژه نيروي انساني آن است كه 
سنجش آن با بررسي كارايي اين نيرو در حين كار و پس از پايان 
پروژه و س��نجش ميزان توانايي آن شكل مي گيرد و لازم است 
اين ارزيابي مستند شود تا سازمان بتواند از آن در پروژه هاي آتي 
خود با توجه به كارايي هر يك از اعضاي تيم در رس��يدن آن به 

موفقيت و يا در روند كنترلي و بهبود پروژه استفاده كند.
۳. كمب��ود نيروي انس��اني كارآمد در ش��ركت هاي پيمانكاري: 
موانعي چون بودجۀ محدود ش��ركت هاي پيمانكاري و وابستگي 
آنها به پروژه س��بب مي ش��ود كه اين ش��ركت ها نتوانند نيروي 
انس��اني را ك��ه در طول يك پ��روژه آموزش داده ان��د و يا حتي 
نيروي انساني كارآمدي كه شناسايي كرده اند را در سازمان خود 
نگ��ه دارند و نيروي كاري خ��ود را در پايان هر پروژه به حداقل 
مي رس��انند و اين سبب مي ش��ود در هنگام تعريف پروژۀ جديد 
س��ازمان با كمبود نيروي كارآمد مورد نياز روبه رو شود، از طرفي 
در اغل��ب مناقصات توان فني پيمانكار كمتر توجه مي ش��ود كه 
يك��ي از مهم ترين عواملي كه در اين توان فني دخيل هس��تند 
افراد عضو س��ازمان هستند و كس��اني كه تيم ساخت را تشكيل 
مي دهند و بي توجهي به اين نكته و تلاش پيمانكار براي كاهش 
هزينه ها س��بب حذف نيروي انساني مؤثر از سازمان خواهد شد 
و اغلب اين شركت ها هنگام تشكيل تيم پروژه با مشكل كمبود 

نيروي انساني كارآمد در سازمان مواجه هستند. 
۵. مشخص نبودن سيستم تقسيم وظايف و ارجاع كار: بي توجهي 
سازمان ها به ايجاد ساختارهاي شكست كار و وظايف سبب شده 
كه ش��رح وظايف و اختيارات اعضا اغلب در شركت ها به صورت 
مدون نشده باش��د و افراد در بدو ورود به تيم نمي توانند به طور 
كامل با جزئيات مس��ئوليت هاي خود آشنا شوند و اين امر سبب 
مي شود در روند پروژه تعارضاتي شكل گيرد و يا روابط به درستي 

برقرار نشود و يا حتي فردي نامناسب براي سمتي انتخاب گردد.
۶. مح��دود بودن در انتخاب اعضاي تيم از طرف ش��ركت هاي 
پيمانكاري: در ايران ليستي از نيروي كار حرفه اي تدوين شده و 
از طرفي معيار انتخاب افراد اغلب سوابق بيان شده از طرف خود 
آنهاس��ت كه گاه قابل تأييد نيست و اين امكان انتخاب مناسب 

نيروي كار در زمان محدود را از پيمانكار سلب مي كند.16

جمع بندي
هدف اين مقاله بررسي مفهوم تيم، روند شكل گيري آن، شناخت 
تيم در مرحلۀ ساخت پروژه و بررسي مشكلات و موانع ايجاد تيم 
س��اخت در س��اختمان هاي بلند بود. بدين منظور ابتدا به بررسي 
جايگاه تيم در مديريت پروژه پرداخته ش��د و مشخص گرديد از 
ديدگاه PMBOK تش��كيل تيم و توس��عۀ آن يكي از فرايندهاي 
اصلي در مديريت منابع انساني است و بر اين اساس تيم تعريف 
گرديد و مدل هاي ش��كل گيري آن مطرح ش��د، كه در اين بين 
مدل همسويي تيم و پروژه به دليل اهميتي كه براي ويژگي هاي 
پروژه در هنگام تشكيل تيم قائل بود، مدل پيشنهادي مقاله بود 
و سپس مراحل شكل گيري تيم و ويژگي هاي آن در تيم ساخت 
بيان ش��د و در نهايت پس از بررس��ي اه��داف ابتدايي مقاله به 
بررس��ي موانع و مشكلات تشكيل تيم ساخت در ساختمان هاي 
بلند با اس��تفاده از رويكرد پرسش نامه پرداخته شد و اين عوامل 
اولويت بندي گرديد، كه مهم ترين آنها همراه نبودن آموخته هاي 
تئوري و عملي درنيروي انس��اني، و نارسايي دراستفاده از روش 
ارزيابي نيروي كار )حين و پس از پايان كار( و مستندس��ازي آن 
شناس��ايي شد كه مي توان با كاس��تن از اين موانع پيمانكاران را 
تا حدي در روند تش��كيل تيم س��اخت ياري كرد و در عين حال 
بهره وري را در تيم پيمانكار افزايش داد و با اين كار مدير پروژه 
در دس��تيابي به روند كاهش هزينه ها و افزايش كيفيت محصول 

موفق تر خواهد بود.
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