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کلیه حقوق چاپ و نشر این کتـاب مطـابق بـا قـانون حقـوق      
بـراي ناشـر محفـوظ و     1348مؤلفان و مصنفان مصوب سال 

باشد. لذا هر گونه استفاده از  می پارسیامنحصراً متعلق به نشر 
کل یا قسمتی از این کتاب (از قبیل هر نـوع چـاپ، فتـوکپی،    

ر به صورت برداري، نشر الکترونیکی، هر نوع انتشا اسکن، عکس
دي، فیلم فایل صوتی یا تصـویري و   وي دي، دي اینترنتی، سی

ممنـوع بـوده و شـرعاً     پارسـیا غیره) بدون اجازه کتبی از نشر 
 گیرند. حرام است و متخلفین تحت پیگرد قانونی قرار می
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. نمایم می قدیم و پیشکشتنم مهندس سیما موسوي نژاد اهدا، کتاب حاضر را به همسر عزیزم سرکار خا
 گردید. گاه این مجموعه تهیه نمی هاي ایشان نبود، هیچ حمایتها و  اگر تشویق

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 گزاري سپاس
 

 خانمهمسر عزیـزم، سـرکار  هاي  نگرانی ها و دل ها، فداکاري ها، گذشت با احترام فراوان براي تمامی تلاش
 نمایم. گزاري و صمیمانه تشکر و قدردانی می ، از ایشان سپاسمهندس سیما موسوي نژاد

 تشـکر و صـمیمانه  دریغشـان،   هـاي بـی   هـا و راهنمـائی   نیز بابت کمـک  زیرشایسته است، از بزرگواران 
 .گزاري نمایم سپاس

نتایج  نگريهاي ارزنده خویش و بررسی و باز از جناب آقاي دکتر یحیی صمدي مقدم که با راهنمایی -
 .شدندهاي علمی در تحقیق انجام شده و نگارش مجموعه حاضر  ، مانع از بروز لغزشتحقیق

 تهران جنـوب در پـروژه سـایت ماهشـهر    کارشناسان شرکت فنی و ساختمانی مدیران، سرپرستان و از  -
 از آنان اخذ گردید. پژوهشهاي  پالایشگاه گاز بیدبلند خلیج فارس که داده



 
 دست هر کوته پسند است يورا                   اق بلند استکتاب عشق بر ط

 یبافق یوحش                                                                                                                      
هـا و   مشـترك دلیـل تعـداد زیـاد فصـل      بـه )  پروژه (ابر  پروژه مگاهاي عظیم یا  در پروژه

هاي اساسی، اجراي سریع  پیچیدگی خیلی زیاد در پروژه، تعداد زیاد مشکلات و ریسک
هایی با تـوان   کند شرکت هاي متفاوت، ایجاب می پروژه و داشتن ذینفعان زیاد با انگیزه

عهـده  رباشـند، مسـئولیت اجـراي آنهـا را ب     و قدرت فنی و مالی بالا که پروژه محور می
اي در اختیار داشته و  بایست، نیروي انسانی متخصص و حرفه ها، می شرکتگیرند. این 

و  یري نماینـد کـارگ  دانش اجراي کارهاي پیشین خود را نیز در دل سازمان حفظ و بـه 
هـا،   متدولوژي اجرایی خاصی را در سازمان خود نهادینه کـرده باشـند. عـلاوه بـر ایـن     

ها را  سپاري نمایند و برون دقت پایش  به ها را بایست مدیریت ریسک را اجرا و ریسک می
 .و توان خود و دیگران انجام دهند با محاسبه دقیق وضعیت

هاي صـنایع نفـت، گـاز و پتروشـیمی، تـاخیر در سـه فـاز طراحـی و          معضل پروژه
باشـد. در بسـیاري از    مـی  (C)و ساخت و اجـرا   (P)، تهیه و تدارکات کالا (E)مهندسی 

ه اقتصادي پروژه حدي است که با لحاظ نمودن میزان تورم، توجی مواقع میزان تاخیر به
 .رود زیر سوال می

شـود. ایـن افـراد     هاي مشخص تشکیل مـی  تیم پروژه از افراد متعدد و با مسئولیت
هـاي رفتـاري و    هـا، صـفات، ویژگـی    هاي مختلفی مانند دانش، مهارت داراي شایستگی

باشـند. پیشـرفت    بسیار تاثیرگـذار مـی  خصوصیات شخصی بوده که در پیشرفت پروژه 
هزینـه انجـام    پروژه معیاري براي زمان اتمام پروژه است که همواره با بحث تاخیرات و

همین منظور شناخت عوامل موثر بر عملکرد کارکنان، یکـی از   باشد. به پروژه همراه می
 ریزي نمود. بایست براي سنجش آنها برنامه باشد که می ها می اهداف مدیریت سازمان

باشـد. در تحقیـق حاضـر     طبیعی است هر تحقیقی با مسائل و مشکلاتی همراه می
کـه  هـایی وجـود داشـت     مشـکلات و محـدودیت   ،نیز مانند اغلب تحقیقـات کـاربردي  

تحقیقات مشابه با ایـن تحقیـق در ایـران و سـایر کشـورهاي      ترین آنها عدم وجود  مهم
نتوانـد از تجربیـات سـایر افـراد در      مولـف تـا   شـد . این مسئله منجـر  باشد میخارجی 

 ، استفاده نماید.بودخصوص مشکلاتی که با آن مواجه 
مگـا   (C)که تمرکـز تحقیـق حاضـر بـر روي فـاز سـاخت و اجـراي         با توجه به این

فـاز   نبایـد در  تحقیقباشد، لذا از نتایج این  هاي صنایع نفت، گاز و پتروشیمی می پروژه
. علاوه بـر ایـن از نتـایج ایـن     استفاده نمود ها مگا پروژهدیگر  انواع (C)ساخت و اجراي 

مگـا  کلیه  (P)تهیه و تدارکات کالاي  و (E)طراحی و مهندسی  هايدر فازتحقیق نباید 
  ا نیز استفاده نمود.ه پروژه
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هـاي ایـن انتشـارات، بـه استحضـارتان       ضمن ارج نهادن و قدردانی از اعتماد شما بـه کتـاب   پارسیانشر 
سازي و نشر  هاي مختلف آماده رساند که همکاران این انتشارات، اعم از مؤلفّان و مترجمان و کارگروه می

 ـ      کـار   هکتاب، تمامی سعی و همت خود را براي ارائۀ کتابی درخـور و شایسـتۀ شـما فرهیختـۀ گرامـی ب
هاي استاندارد یک کتاب خوب، هم از نظر  اند که اثري را ارائه نمایند که از حداقل اند و تلاش کرده بسته

 محتوایی و غناي علمی و فرهنگی و هم از نظر کیفیت شکلی و ساختاري آن، برخوردار باشد.
کمترین اشکال، باز هم احتمال بروز ایراد هاي این انتشارات براي ارائۀ اثري با  رغم تمامی تلاش وجود، علی بااین

دیگـر، ایـن    نقـص و اشـکال دانسـت. ازسـوي     توان الزاماً مبـراّ از   و اشکال در کار وجود دارد و هیچ اثري را نمی
اي و اخلاقی خود و نیز بنابه اعتقاد راسخ به حقوق مسلمّ خوانندگان گرامی، سـعی   انتشارت بنابه تعهدات حرفه

هـاي   ویژه از طریق فراخوان به خوانندگان گرامی، ازهرگونه اشـکال احتمـالی کتـاب    یق ممکن، بهدارد از هر طر
 هاي بعدي رفع نماید. ها و ویرایش ها را در چاپ منتشرة خود آگاه شده و آن

که حین مطالعۀ کتاب با اشکالات، نواقص  راستا، از شما فرهیختۀ گرامی تقاضا داریم درصورتی لذا دراین  
اید  ایرادهاي شکلی یا محتوایی در آن برخورد نمودید، اگر اصلاحات را بر روي خود کتاب انجام داده و یا

، پس از هماهنگی با انتشـارات،  پارسیاشدة خود را با هزینۀ انتشارات  پس از اتمام مطالعه، کتاب ویرایش
ایـد، لطـف کـرده     دداشت نمودهاي یا ارسال نمایید، و نیز چنانچه اصلاحات خود را بر روي برگۀ جداگانه

ارسـال   پارسـیا عکس یا اسکن برگۀ مزبور را با ذکر نام و شمارة تلفن تماس خـود بـه ایمیـل انتشـارات     
هاي بعدي کتاب اعمال و اصلاح گـردد و باعـث     ها و ویرایش نمایید، تا این موارد بررسی شده و در چاپ

 شکلی و ساختاري آن گردد. هرچه پربارترشدن محتواي کتاب و ارتقاء سطح کیفی،
، ضمن ابراز امتنان از این عمـل متعهدانـه و مسـئولانۀ شـما خواننـدة فرهیختـه و گرانقـدر،        پارسیانشر 

که اصلاحات درسـت و بجـا    منظور تقدیر و تشکّر از این همدلی و همکاري علمی و فرهنگی، درصورتی به
شناسی، نسخۀ دیگري از همان کتـاب و یـا چـاپ    رسم ادب و قدر  باشند، متناسب با میزان اصلاحات، به

عنوان هدیـه، بـه انتخـاب خودتـان، برایتـان ارسـال        شدة آن و نیز از سایر کتب منتشرة خود را به اصلاح
که اصلاحات تأثیرگذار باشند در مقدمۀ چاپ بعدي کتاب نیز از زحمات شما تقدیر   نماید، و درصورتی می
 شود. می

کارهـاي شـما    آورندگان کتاب، از هرگونه پیشنهادها، نظرات، انتقـادات و راه  دیدو پ پارسیاهمچنین نشر 
عزیزان در راستاي بهبود کتاب، و هرچـه بهتـر شـدن سـطح کیفـی و علمـی آن صـمیمانه و مشـتاقانه         

  نمایند. استقبال می
  
 66484191-2تلفن:  
 www.noavarpub.com  

 info@noavarpub.com 
 



 مقدمه
 

 
هـایی   هـا و مسـئولیت   تیم پروژه متشکل از افرادي است که براي تکمیل پـروژه بـه نقـش   

هـاي مختلـف و    عملکرد هرعضو تیم پـروژه، نشـات گرفتـه از شایسـتگی    . اند منصوب شده
دارند. این موضوع بـا  سزایی در پیشرفت پروژه  هاي آنها است که نقش به انعکاسی از ارزش

هـاي آنهـا تشـدید     افزایش اعضاي تیم پـروژه و تنـوع و تعَـدد سـطوح واقعـی شایسـتگی      
گردد. از طرفی همواره با پیشرفت پروژه، پرسنل جدید بـه تـیم اضـافه و یـا برخـی از       می

هاي  شوند. این موضوع نیز سبب تشدید مضاعف نقش شایستگی پرسنل از پروژه حذف می
گردد. پیشرفت پروژه همواره با افـزایش (تـاخیر) یـا کـاهش      رفت پروژه میپرسنل در پیش

مدت زمان اجراي پروژه و به تَبع آن بـا افـزایش یـا کـاهش هزینـه انجـام پـروژه عجـین         
همین منظور شناخت عوامل موثر بر عملکرد کارکنان یکی از اهـداف مـدیریت    باشد. به می

 ریزي نمود. نجش آنها برنامهبایست براي س باشد که می ها می سازمان
هاي میدانی و رایزنی با خبرگان صنعت نفـت،   اي و پژوهش براساس مطالعات کتابخانه

، تهیـه و  (E)گذار در سه فـاز طراحـی و مهندسـی     عامل تاثیر 49گاز و پتروشیمی، تعداد 
شناسـایی  ها نقش اساسی دارنـد،   که در تاخیر پروژه (C)و ساخت و اجرا  (P)تدارکات کالا 

اند. نیروي انسانی و مباحث مربوط بـه آن یکـی از تاثیرگـذارترین عوامـل در رخـداد       شده
هـم در رونـد   هاي این صنعت بوده و مدیریت منابع انسانی یکی از ارکـان م  تاخیر در پروژه

 .باشد پیشرفت پروژه می
زیـر   ردبررسـی مـوا  ، بـه  یانسـان  هاي هیسرمابا رویکرد به شود  در این کتاب تلاش می

 پرداخته شود.
فاز سـاخت   شرفتیدر پ )در دو بعد فردي و اجتماعی( یانسان یستگیشا 11 یابیارز -

بنــدي  از طریـق اولویـت   یمینفـت، گـاز و پتروش ــ  عیصـنا  هــاي ) مگـا پـروژه  C( يو اجـرا 
 کمــک بــه PMBOK (2017)اســتاندارد منــابع پــروژه  تیریحــوزه دانــش مــد ينــدهایفرآ

 .يفاز ANPو  يفاز DEMATEL هاي کتکنی
ي ها مگا پروژه (C)اجراي  و ساخت فازاز قصور  یناشتاخیرات  تعداد پرسنل درتاثیر  -

 افـزار  به کمـک نـرم  و  (Osgood Scale) طیف اوزگودبراساس  صنایع نفت، گاز و پتروشیمی
SPSS. 

Noavar33@yahoo.com 



 
 کتاب مطابق با قـانون حقـوق مؤلّفـان و مصـنّفان و هنرمنـدان     کلّیۀ حقوق چاپ و نشر این 

 

، براي ناشر محفوظ و منحصراً متعلقّ بـه نشـر   1350نامۀ اجرایی آن مصوب  و آیین 1348 مصوب سال
است. لذا هر گونه استفاده از کل یا قسـمتی از مطالـب، اشـکال، نمودارهـا، جـداول، تصـاویر ایـن         پارسیا

ها و موارد دیگر، و نیز هر گونه استفاده از کل یـا قسـمتی از    کتاب در دیگر کتب، مجلات، نشریات، سایت
ۀ پـی دي        اف از کتـاب،  کتاب به هر شکل از قبیل هر نوع چاپ، فتـوکپی، اسـکن، تایـپ از کتـاب، تهیـ

وي دي، فـیلم، فایـل     صـورت اینترنتـی، سـی دي، دي    برداري، نشر الکترونیکی، هر نوع انتشار بـه  عکس
دون اجازة کتبی از نشر    شرعاً نیـز حـرام   ممنوع و غیرقانونی بوده و پارسیاصوتی یا تصویري و غیره بـ

 گیرند. قرار می پیگرد قانونی و قضاییاست، و متخلفّین تحت 
صـورت فایـل ورد یـا پـی دي اف و مـوارد       بـه  پارسـیا با توجه به اینکه هیچ کتابی از کتب نشر 

کـه هـر    چنین، توسط این انتشارات در هیچ سایت اینترنتی ارائه نشده است، لـذا درصـورتی   این
را  پارسـیا سایتی اقدام به تایپ، اسکن و یا موارد مشابه نماید و کل یا قسمتی از متن کتب نشر 

سایت خود قرار داده و یا اقدام به فروش آن نماید، توسـط کارشناسـان امـور اینترنتـی ایـن       در
ها  انتشارات، که مسئولیت ادارة سایت را به عهده دارند و به طور روزانه به بررسی محتواي سایت

پردازند، بررسی و درصورت مشخص شدن هرگونه تخلّف، ضمن اینکه این کار از نظر قـانونی   می
باشد، وکیل قـانونی انتشـارات از طریـق وزارت فرهنـگ و      رمجاز و از نظر شرعی نیز حرام میغی

اي و اینترنتـی) و نیـز سـایر مراجـع      (پلیس رسیدگی به جرایم رایانـه  پلیس فتاارشاد اسلامی، 
قانونی، اقدام به مسدود نمودن سایت متخلّف کرده و طی انجام مراحل قانونی و اقدامات قضایی، 

قرار داده و کلّیۀ خسارات وارده بـه ایـن انتشـارات از     پیگرد قانونی و قضایییان را مورد خاط
 گردد.  متخلّف اخذ می

که هر کتابفروشی، اقدام به تهیۀ کپی، جزوه، چـاپ دیجیتـال، چـاپ ریسـو،      همچنین درصورتی
رسـانی تخلّفـات    نموده و اقدام به فروش آن نماید، ضـمن اطـلاع   پارسیاافُست از کتب انتشارات 

کتابفروشی مزبور به سایر همکاران و موزعین محترم، از طریق وزارت فرهنگ و ارشاد اسـلامی،  
اتحادیۀ ناشران، و انجمن ناشران دانشگاهی و نیز مراجـع قـانونی و قضـایی اقـدام بـه اسـتیفاي       

 نماید. حقوق خود از کتابفروشی متخلّف می
 العه از روي نسخۀ غیراصلِ کتاب،خرید، فروش، تهیه، استفاده و مط

 و شرعاً نیز حرام است. از نظر قانونی غیرمجاز 
از خوانندگان گرامی خود درخواست دارد که در صورت مشاهدة هر گونه تخلفّ از قبیـل   پارسیاانتشارات 

وق، مراتب را یا از طـریق تلفــن  اـرات    مــوارد فـ اـي انتش اـي بـه شـماره   پارسـیا ه و  021 66484191 -2ه
و  info@noavarpub.com(تلگرام انتشارات) و یا از طریق ایمیل انتشارات به آدرس  09192991089

اـ از       www.noavarpub.comیا از طریق منوي تماس با ما در سایت  اـرات ابـلاغ نماینـد، ت  به این انتش
ــوگی          ــرم جل ــدگان محت ــود خوانن ــز خ ــده و نی ــر، پدیدآورن ــوق ناش ــییع حق ــهتض ــد،  ري ب ــل آی   عم

 نیز هدیه دریافت نمایند. پارسیاعنوان تشکّر و قدردانی، از کتب انتشارات  و نیز به     



 فصل اول
 پایه مفاهیم

 مقدمه -1-1
رفـع  منظـور   هاي پروژه بـه  ها در فعالیت ها، ابزارها و تکنیک کارگیري دانش، مهارت مدیریت پروژه به

وسیله برنامه مناسب و ادغام فرآیندهاي مـدیریت پـروژه، فعالیـت     بایست به باشد و می نیازهاي پروژه می
بـراي ایـن منظـور در ویـرایش     . طور موثر و کارآمد اجرا نماید بهنماید و سازمان را قادر سازد تا پروژه را 

پارچه  گروه فرآیندي، اقدام به یک 5حوزه دانش در  10کارگیري  ، با بهPMBOK (2017)ششم استاندارد 
 .فرآیند مدیریت پروژه شده است 49 سازي

هاي مختلفی است که هر یـک از آنهـا    عملکرد هرعضو تیم پروژه نشات گرفته از شایستگیاز طرفی 
هـاي پرسـنل بـا افـزایش      سزایی در پیشرفت پروژه دارند. تنوع و تعدد سطوح واقعی شایسـتگی  نقش به

از یک طرف و اضافه شدن پرسنل جدید به تیم پروژه و یا حـذف برخـی از پرسـنل از     اعضاي تیم پروژه
ند. شـو  هـاي پرسـنل در پیشـرفت پـروژه مـی      دیگر، سبب تشـدید نقـش شایسـتگی    سويتیم پروژه، از 

پیشرفت پروژه همواره با افزایش (تاخیر) یا کاهش مدت زمان اجراي پروژه و به تبـع آن بـا افـزایش یـا     
 باشد. انجام پروژه عجین می کاهش هزینه

 .شود پرداخته میکار رفته در کتاب  به میمفاه پیرامونبحث آشنایی و به  در این فصل
 

 ارزیابی -1-2
 د.شو تعریف میزیر  شرح به (Assessment) هاي فارسی، ارزیابی به لغت نامه با رجوع

 عمل یافتن ارزش هر چیز [لغت نامه علامه دهخدا]. -1
 چیزي را معین کردن [فرهنگ معین].بهاي  -2
 تعیین بها و ارزش چیزي [فرهنگ عمید]. -3

شـرح زیـر ارائـه     هاي مختلف، براي ارزیابی تعاریف متعددي بـه  در مبحث مدیریت و براساس دیدگاه
 شده است.

ارزیابی به معنی فرآیند مقایسه نتایج حاصله در پایان یک دوره معین با اهـداف از پـیش تعیـین     -1
 .باشد ها می تجدید نظر در برنامه منظور تعیین میزان پیشرفت، تغییر و ده بهش

دسـت آمـده از کـار بـا مقیـاس و       گیري کار و نتیجـه بـه   ارزیابی عبارت است از سنجش و اندازه -2
و هـاي شخصـی    اي عینی و دور از داوري گونه شاخصی که بتوان کمیت و کیفیت مورد نظر را با دقت به

 .گیري کرد بهم اندازههاي م ملاك
 بـا  ارزشـی  قضـاوت  بـه  نهایـت  در که است شواهدي دار نظام تفسیر و آوري جمع فرآیند ارزیابی، -3



 منابع انسانی در پیشرفت و تأخیر فاز ساخت و ...تأثیر  12

 .جامدبیان معین اقدامی به داشت چشم
ارزیابی، فرآیند منظمی است که در طی آن دربـاره ارزش، مطلوبیـت، مـوثر بـودن و یـا کفایـت        -4

شـود. ایـن داوري مبتنـی بـر مقایسـه دقیـق        قضاوت و داوري میها و مقاصد معینی  چیزي طبق ملاك
 .ینی با استانداردهاي انتخابی استهاي ع داده

 .با استفاده از معیارهاي معین استها  ارزش نسبی پدیده سنجش ارزیابی، -5
 شود می سنجیده نظر مورد هدف به نزدیکی میزان آن وسیله به که روشی از است عبارت ارزیابی -6

 ارزیابی، دیگر، عبارت به. گردد می روشن نهایی هدف با فعلی وضع مقایسه طریق از مساله این درك و
 توان می را ین آن چه وجود دارد و آن چه کمال مطلوب است. از نظر کلی ارزیابیب است اي مقایسه
 از منظور و است آمده وجود به نظر مورد موضوع در که دانست تغییري یا و رشد کیفی و کمی سنجش

 .است برنامه ادامه یا و اجرا براي لازم انگیزه ایجاد و اطمینان کسب سنجش، این
شـود و اطلاعـات مناسـب     ارزیابی فرآیندي است که در آن سطوح تصمیم مورد نظر تعیین مـی  -7

گیـران   گردند تا گزارشی تهیه شـود کـه براسـاس آن تصـمیم     آوري و تجزیه و تحلیل می برگزیده، جمع
 .نند تصمیمات مناسب و مقتضی اتخاذ نمایندبتوا

بنـدي   ارزیابی، داوري و قضاوت ارزشی و تخمین قیمت و ارزش کمـی و کیفـی چیزهـا و درجـه     -8
 .وسیله ملاك و معیار معین است به

 
 پروژه -1-3
باشـد.   فـرد مـی   تلاشی موقتی براي خلق یک محصول، خدمات یا نتیجه منحصر بـه  (Project)ه پروژ
موقتی بودن پروژه نشان دهنده آغاز و پایان مشخص آن است. موقتی بودن پروژه لزوما به معنی ماهیت 

عبارت دیگر پروژه مجموعـه اقـدامات و عملیـات پیچیـده و منحصـر       باشد. به یک پروژه کوتاه مدت نمی
زمان یکدیگر که زیر نظـر یـک مـدیریت و سـا     هاي منطقی و وابسته به فردي است، متشکل از فعالیت به

هاي مشخص، در چـارچوب بودجـه و برنامـه زمـانی از پـیش       اجرایی مشخص براي تامین هدف یا هدف
 شود. ، اجرا می تعیین شده

 
 مگا پروژه -1-4

 ارائه شده است. (Mega Project)  پروژهشرح زیر از مگا  توسط افراد و نهادهاي مختلف، تعاریفی به
د. شو لاي یک میلیارد دلار اطلاق میهاي عظیم با هزینه با پروژه به)  پروژه (ابر  پروژه اصطلاح مگا -1

 .باشند هاي زیر می ها داراي ویژگی این پروژه
 .و پیچیدگی خیلی زیاد در پروژه  (Interface) ها تعداد زیاد فصل مشترك -
 بایست در سطحی بـالاتر از تـیم پـروژه مـدیریت     هاي اساسی که می تعداد زیاد مشکلات و ریسک -
 .شوند
 .هاي متفاوت داشتن ذینفعان زیاد با انگیزه -
 .دشو انجام می (Fast Track) صورت پیگیري سریع اجرا به -

هـاي وابسـته، سـعی     فازهاي مختلف و بین فعالیت اجرا با ایجاد همپوشانی بین پیگیري سریعروش 
دسـتی براسـاس کمبـود     اجـراي پـایین   وسیله طراحـی و  هدارد. همپوشانی بپروژه بندي  در کاهش زمان
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هـا و ریسـک پـروژه     شود و علاوه بر کاهش زمـان، موجـب افـزایش هزینـه     اطلاعات بالادستی انجام می
. بـا ایـن   باشد مید. بنابراین نیاز به شناخت این روش براي کنترل هزینه و مدیریت ریسک پروژه گرد می

 .نداردوجود این روش اجرا حال رویکرد مشخص و قرارداد تیپ خاصی براي 
شـود. بـا تـوان و قـدرت یـک                            مـی   پروژه مگاحجم و اندازه پروژه از یک حد که بگذرد تبدیل به  -2

پیمانکار معمولی، امکان مهار این غول عظیم وجود ندارد. چه کسی با چه مشخصاتی، توان و قدرت فنی 
هـایی کـه مگـا     و دیـدگاه مـدیریت پـروژه، شـرکت    ها را دارد؟ از منظر  و مالی مدیریت این نوع از پروژه

هایی هسـتند   ها، سازمان ن شرکتهاي پروژه محور باشند. ای بایست شرکت دهند، می ها را انجام می پروژه
 :که

اي در اختیار دارند و دانش اجراي کارهاي پیشین خـود را نیـز در    نیروي انسانی متخصص و حرفه -
 هاي دانش بنیان). مایند (سازمانن کارگیري می دل سازمان حفظ و به

 اند. متدولوژي اجرایی خاصی را در سازمان خود نهادینه نموده -
 نمایند. دقت پایش می ها را به مدیریت ریسک را اجرا و ریسک -
 د.شو و توان خود و دیگران انجام میها با محاسبه دقیق وضعیت  سپاري برون -
که هزینـه آنهـا بـیش از یـک میلیـارد دلار       یهاي مهم پروژه به هاي فدرال آمریکا راه اداره بزرگ -3

هاي زیر یک میلیـارد دلار) کـه داراي جاذبـه بـراي      با هزینه مشخص (پروژه هایی یا پروژه و آمریکا باشد
مسـتقیمی بـر   هـاي مسـتقیم وغیر   د و ضربهناسی باشهاي سی جلب توجه بخش مهمی از جامعه یا گروه

 ـاعم از اقتصادي، فرهنگی، سیاسی، محیط زیسـت و اجتمـاعی وارد آور  هاي مختلفی از جامعه  جنبه د، ن
 گویند. می  مگا پروژه

هـا، خطـوط ریلـی،     راه هـا، بـزرگ   هـا، تونـل   هاي مختلف ماننـد پـل   توان در عرصه ها را می این پروژه
ري میادین نفـت  بردا ها، سدها، فاضلاب، مناطق ویژه اقتصادي، استخراج و بهره ها، بنادر، نیروگاه فرودگاه

هـاي فضـایی،    آوري اطلاعـات، پـروژه   هـاي فـن   عمومی، سیستم هاي ساختمان و گاز، صنایع پتروشیمی،
هاي زیرساخت حمـل و نقـل    اي، سیستم هاي هسته تسلیحات نظامی، تاسیسات هیدروالکتریکی، نیروگاه

 .تعریف نمود و ...عمومی مانند مترو 
گازي پارس جنوبی، پل عظیم بوستون، تونل کانال مـانش بـین   دیوار چین، اهرام ثلاثه مصر، میدان 

، سـاخت  787المللی دوبی، سـاخت بوئینـگ    هاي دوقلوي پتروناس، فرودگاه بین سه و انگلستان، برجفران
 لاکهید مارتین، سد هـوور، خـط لولـه نـابوکو، میـدان نفتـی سـاخالین، بنـدر انـت ورب،          F-35جنگنده 

المللی فضایی، ایستگاه فضایی میر، مرکز فضایی کندي، مرکز فضایی  بینتلسکوپ فضایی هابل، ایستگاه 
 .باشند ها می هایی از مگا پروژه کیپ کاناورال و پروژه آپولو مثال

با بودجـه بـیش   ا ه پروژهاین درصد از  65دهد که  نشان می ،جهانی مگا پروژه 300هاي بیش از  داده
، براي رسیدن به اهـداف تجـاري موفـق نشـدند. در برخـی از      2010میلیارد دلار آمریکا در سال یک از 

 .درصد بوده است 75میزان شکست تا  ،هاي صنعتی بخش
سال گذشته، سطح پـایین مشـارکت در    25انگیز بسیاري از مگا پروژه در  هاي شگفت یکی از ویژگی

انـد کـه موضـع آنهـا      ادهگزارش د شرکااست. بیش از نیمی از بوده  شرکااجراي پروژه توسط بسیاري از 
 شـرکا پـروژه را انجـام دهنـد و تـیم     دست دوم، دهند پیمانکاران  نسبت به پروژه این است که اجازه می

طور فعال  کنند، به میوز کند. آنها زمانی که مشکلات بر عملکرد هر پیمانکار را در هر مرحله هدایت نمی
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پذیرند. آنهـا کمتـرین تعـداد جلسـات بـا       نمیرا  ها مسئولیت مدیریت فصل مشترك کنند و مداخله نمی
 .کنند کارفرما را برگزار می

شـود کـه اسـتخدام پرسـنل بسـیار       ها عموما موقت هستند. این موضوع باعث می هاي مگا پروژه تیم
شوند و بسـته بـه پیشـرفت پـروژه،      مشکل شود. در طول اجراي پروژه پرسنل متعدد به پروژه اضافه می

 .شوند ها به اتمام رسیده است، از پروژه خارج میپرسنلی که خدمات آن
ترین مشکل ایـن اسـت کـه     رو باشد. شایع تواند با یک سري از مشکلات بالقوه روبه گسترش تیم می

اي در پـروژه مـورد نیـاز     راحتی در دسترس نیست. اغلب افراد خاصی براي اهداف ویـژه  فرد مورد نیاز به
شود که نتـوان افـراد مناسـب را بـراي      در مدیریت شرکت سبب میهستند. از طرفی وجود افراد ضعیف 

 .پروژه جذب نمود
سبب حضـور پرسـنل در زمـانی کـه بـه آنهـا        ها در مگا پروژهمنابع تخصیص درست نبودن برنامه و 

زا است که در دسترس نبودن پرسنل مورد نیـاز   همان اندازه مشکل شود. این موضوع به نیازي نیست، می
 .کند می کل ایجاددر پروژه مش

اي  یابـد، خطـر بـالقوه    اي گسترش می طور قابل ملاحظه در طی اجراي پروژه، زمانی که تیم پروژه به
طور کامـل در   کند. مساله کلیدي که نیاز به توجه دارد این است که آیا تیم کاملا و به پروژه را تهدید می

 .خصوص آنچه که قرار است انجام دهد، هماهنگ شده است
باشـند. ایـن    تر غیرمعمول مـی  هاي کوچک هایی هستند که در پروژه هاي مگا پروژه داراي چالش تیم
 :ها عبارتند از چالش
 پراکندگی جغرافیایی -1

رغم تمـامی ابزارهـاي مـدرن ارتباطـات، باعـث بـروز مشـکلات زیـادي در          پراکندگی جغرافیایی، به
تر از  توانند راحت تعلق به یک منطقه هستند، میشود. واقعیت ساده این است، پرسنلی که م مدیریت می

 باشند با هم ارتباط کاري برقرار کنند. پرسنلی که از چندین منطقه مختلف می
 ادغام کارکنان شرکاي پروژه -2

توانند باعث موفقیت یا شکست پروژه شـوند. هنگـامی کـه پرسـنل یکـی از شـرکا        شرکاي پروژه می
گویی به سوالات آنهـا صـرف    اعضاي تیم پروژه، وقت خود را براي پاسخرود.  جهت سرکشی به پروژه می

طـور کامـل در تـیم     مانند. براي رفع این مشکل، شرکا و تیم آنها باید بـه  کرده و از انجام کار خود باز می
هـاي   پروژه ادغام شوند. آنها باید از رهبري مناسب برخوردار باشند. پرسنل مشترك کـه داراي موقعیـت  

 تري از نحوه انجام پروژه دارند. یمی هستند، درك عمیقمنظم ت
است. در ایـن مـوارد، مـدیر پـروژه از      »هاي برابر پروژه«گذاري مشترك  ترین شرایط سرمایه یکی از مشکل

 مـدیر سـایت  از طرف شریک دیگر خواهد بود. در این صـورت اگـر مـدیر پـروژه و      مدیر سایتیکی از شرکا و 
 اري نکند، شرایط اجراي پروژه بسیار دشوار بوده و پروژه موفق نخواهد بود.صادقانه با یکدیگر همک

 ها مدیریت فصل مشترك -3
هـا همیشـه شـامل تعـداد      ها است. مگا پروژه ها مسئله مهمی براي مگا پروژه مدیریت فصل مشترك

حتـی  هاي مستقل یا  دهد که سازمان زیادي فصل مشترك هستند. مدیریت فصل مشترك زمانی رخ می
لحاظ کاري، در پروژه با هم در تماس هستند. با گذشت زمان و تکمیل پـروژه،   نیمه مستقل متعددي، به

شـوند. در   هاي مختلف اهمیت، وجود دارند که درگیر پـروژه مـی   ها و واحدهاي متعددي با درجه سازمان
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هـا   ت. فصـل مشـترك  ها اس ـ بسیاري از موارد، وظیفه مدیریت مگا پروژه، مدیریت موثر بر فصل مشترك
اي سـازمان یابـد کـه بـا      گونه . تیم پروژه باید بهشوندممکن است محلی براي اختلافات و سوء تفاهمات 

 ها را تسهیل نماید. ها، موانع را از بین برده و اجراي فعالیت مدیریت موثر فصل مشترك
 شود. پروژه استفاده میهاي سازمانی زیر جهت اجراي این  ها از مدل براساس پیچیدگی مگا پروژه

 مدل سنتی -1
شود. این رویکرد بهترین کار را با یک یـا   اگر یک پروژه بزرگ اما ساده باشد، از این مدل استفاده می

بـراي مـدل سـنتی    بـه شـرح زیـر    دهند. مزایاي متعددي  دو تیم انجام داده و به مدیر پروژه گزارش می
 وجود دارد.

 آسان است. -
 وشن است.حدود اختیارات ر -
 آسان و سریع است. ،سمت پایین ارتباطات به -
تواند ارتباطـات رو   اندازه کافی کوچک است که می ممکن است. این سازمان به ،ارتباطات رو به بالا -

 به بالا را تشویق کند.
 سرعت توسط مدیر پروژه انجام داد . توان به تصمیمات را می -

کنـد. زیـرا    وجود داشته باشد، مدل سنتی شروع به شکست مـی اگر بیش از دو یا سه تیم زیر پروژه 
هـا   ها بین تـیم  د. در این حالت نیاز به مدیریت فصل مشتركشو ارچگی سیستم با مشکل مواجه میپ یک

 ها بسیار سخت است. ان سنتی پروژهآید که این کار براي مدیر وجود می به
 مدل هاب و ماهواره -2

د، پروژه پیچیده در نظـر گرفتـه   باش هاي مختلف می چند تیم با دامنهکه پروژه شامل سه یا  هنگامی
هـا نمـوده و تعـداد قابـل      هاي مدیریت و کنترل شروع به تجزیه و تحلیل فصل مشترك شود. سیستم می

گردد. این رویکرد معمولا مشـابه هـاب و مـاهواره اسـت. هـر       توجهی از مسائل به مدیر پروژه منتقل می
اي در یک مـدل هـاب و مـاهواره داراي     هاي منطقه وده پروژه است. هر یک از تیممنطقه بخشی از محد

 ).1-1باشند (شکل شماره  مجوز کامل جهت کار می
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