
بررسي فرايندهاي شكل‌گيري تيم در مرحلۀ ساخت 
پروژه‌هاي ساختماني بلند

مجتبی حسینعل‌یپور 
عضو هيئت علمي دانشكدۀ معماري و شهرسازي دانشگاه شهيد بهشتي، گروه مديريت پروژه و ساخت

ناصر شهسواری 
عضو هيئت علمي دانشكدۀ معماري و شهرسازي دانشگاه شهيد بهشتي‌، گروه ساختمان 

فرزانه منتظری1  

مقدمه
با توجه به رشد سريع پروژه‌هاي ساخت ساختمان‌هاي بلند2 و افزايش 
س��رمايه‌گذاري در اين زمينه و در عين ح��ال با صرف هزينه و زمان 
بيشتر براي ساخت اين بناها انتظار مي‌رود كه اين بناها با كيفيت بهتر 
اجرا گردند. منابع انس��انی مهم‌ترین س��رمایۀ هر سازمان و پروژه‌ای 
هس��تند، به گونه‌ای که در س��اخت پروژه‌ها حدود س��ی درصد هزینه 
صرف تأمین این نیرو م‌یشود و علاوه‌بر اهمیت هزینه، یکفیت نهایی 
پروژه، زمان تکمیل کار، ایمنی کار، و ... به طور مس��تقیم تحت تأثیر 
نیروی انس��انی شاغل در کار هس��تند و این نکته خود گویای اهمیت 
انتخاب صحیح نیروی انس��انی و تش��یکل تیم پروژه است و تأثیر آن 
را بر اهداف س��ه‌گانۀ پروژه )هزینه، زمان، و یکفیت( را روشن مک‌یند. 
در حالی که کی��ی از عوامل اصلی اجرای موفقیت‌آمیز پروژه، تیم آن 
اس��ت. در اکثر موارد اعضای تیم فقط بر اس��اس در دس��ترس بودن 
انتخاب م‌یشوند، در صورتی که در دسترس بودن تنها یکی از شرایط 

چیکده 

کی��ی از روکیردهای مدیریت پروژه، مدیریت منابع انس��انی اس��ت. 
از مهم‌تری��ن وظایف این مدیری��ت ایجاد تیم پروژه و بررس��ی روند 
تکامل آن اس��ت. مبحث مديريت پ��روژه و رويكردهاي آن در ايران، 
در س��ال‌هاي اخير بس��يار در س��ازمان‌ها 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 پروژه‌ها و سازمان‌هاس��ت. امروزه به چگونگی تش��یکل تیم 
در پروژه‌ها بس��يار توجه م‌یش��ود. تيم از مجموعه‌اي از افراد با هدف 
مش��ترك تشكيل م‌یشود كه پس از شكل‌گيري يك پروژه بر اساس 
تخصص‌ه��اي مختلف گ��رد هم م‌یآیند و هر يك انجام قس��متي از 
پ��روژه را عهده‌دار و پس از تكميل آن نيز افراد از تيم جدا مي‌ش��وند. 
به این منظور هدف این مقاله بررسی مفاهيم و روند شكل‌گيري تيم، 
ش��ناخت تيم در مرحلۀ ساخت بناي بلند، و بررسي مشکلات و موانع 

ایجاد تیم ساخت در اين نوع پروژه‌ها است.
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تشیکل تیم است و برای موفق بودن پروژه، تیم آن باید تمام مهارت‌های لازم 
را داشته باشد. بدین منظور در اين مقاله ابتدا به شناخت مديريت منابع انساني 

و پس از آن به بررسي مفهوم تيم پرداخته م‌یشود.

مديريت منابع انساني 
در کتاب 3PMBOK مديريت پروژه به نُه حوزۀ مختلف مديريت تقسيم مي‌شود 
كه يكي از مهم‌ترين آنها مديريت منابع انس��اني اس��ت. مديريت منابع انساني 
حاوي فرايندهايي اس��ت كه تيم پروژه را هدايت و س��ازمان‌دهي مي‌كند. تيم 
پروژه متشكل از افرادي است كه نقش‌ها و مسئوليت‌ها به آنها تخصيص داده 
ش��ده اس��ت. تيم مديريت پروژه زيرمجموعه‌اي از تيم پروژه است و مسئوليت 
فعاليت‌ه��اي مديريتي پ��روژه مانند برنامه‌ريزي، كنت��رل، و اختتام پروژه را بر 
عهده دارد. از طرفی تشكيل تيم پروژه، توسعۀ تيم پروژه، و مديريت تيم پروژه 
از مهم‌ترین فرایندهایی است که در مدیریت منابع انسانی صورت م‌یگیرد. اين 
فرايندها با يكديگر و با س��اير فرايندها در حوزه‌هاي ديگر مرتبطند و هر فرايند 

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

ویژگ‌یهای گروه و تیم
برای گروه تعاریف گوناگونی شده است. در منابع روان‌شناسی »گروه« را چنین 
تعریف کرده‌اند: مجموعه‌ای از موجودات زنده که با هم همکاری دارند، درکنار 
هم زندگی مک‌ینند، و به کیدیگر یا به محریک مش��ترک، پاسخ م‌یدهند؛ »از 
ویژگ‌یهای مهم گروه‌ها آن اس��ت که تعداد افراد آن، دو نفر یا بیشتر است، به 
طور منظم با کیدیگر ارتباط برقرار مک‌ینند، در هدف‌ها با هم س��هیم هس��تند، 
همیش��ه با کیدیگر در تعامل هستند، و بدین ترتیب، نوعی پیوند عاطفی ایجاد 

مک‌ینند«.۵
اغلب در محاوره دو مفهوم »گروه« و »تیم« را به جای کیدیگر اس��تفاده 
مک‌ینند. تيم ش��امل افرادی محدود اس��ت كه با مهارت‌هاي مكمل براي يك 
هدف مش��ترك )مجموعه‌اي از اهداف اجراي��ي و رويكردي كه آنها را به طور 
متقابل در برابر هم مس��ئول قرار مي‌دهد( به كار گرفته مي‌ش��وند و در زمانی 
معين برای شناس��ايي و تحلیل علل مش��كلات و انجام كاری واحد به‌صورت 
داوطلبانه يكديگر را ملاقات و راه حل‌هايش��ان را به مدير توصيه و در صورت 

پرسش‌های تحقیق
۱. تيم چيس��ت و روند شكل‌گيري آن 

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

ويژگي‌هايي دارد؟ 
۳. مش��کلات و موانع ایجاد تیم ساخت 

در ساختمان‌هاي بلند چيست؟
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امکان اجرا مي‌كنند. پس تيم هنگامی تشكيل مي‌شود كه افرادی 
هدف مشتركي دارند و مي‌دانند كه موفقيت کیا‌کیشان بستگي 
به موفقيت ديگران نيز دارد »ت 1«. همۀ آنها به هم وابس��ته‌اند 
و مهارت‌هاي ش��خصي خود را كه اكث��ر آنها متفاوت از ديگران 
است با هم به مش��اركت مي‌گذارند. در يك تيم اعضا وابستگي 
متقابل يكديگر را تشخيص مي‌دهند و مي‌دانند كه اهداف تيمي 
و ش��خصي آنها در يك جهت است و نسبت به اهدافي، كه خود 
در تعيين آن نقش داشته‌اند، متعهدند و با كمك گرفتن از دانش 
خود به موقعيت سازمان كمك مي‌كنند، اعضا با يكديگر صادقانه 
و از روي اعتماد برخورد مي‌كنند و در تصميم‌گيري‌ها نقش دارند 

و سعي در رفع تعارضات دارند.۶ 
تفاوت میان گروه و تیم ابتدا در تعداد اعضای آنهاست. تعداد 
اعضای گروه م‌یتواند نامحدود باش��د ولی حداکثر تعداد اعضای 
تی��م معمولًا 25 نفر اس��ت؛ همچنین کی ه��دف عمومی برای 
کلیۀ اعضا در تیم وجود دارد و همۀ اعضا نس��بت به آن احساس 
مس��ئولیت دارند؛ س��رانجام، رهبری در تیم به صورت چرخشی 
است و تصمیم‌گیر‌یها با نظر تمام افراد تیم انجام م‌یشود، ولی 
در گروه رهبر ش��خصی ثابت است و اغلب تصمیم‌گیر‌یها به او 

ختم م‌یشود.۷

بررسی روند تشیکل تیم 
برای تشیکل کی تیم پروژۀ مؤثر مدل‌هایی همچون مدل نقش 
ببلی��ن۸، چرخۀ مدیریت تیمی مارگیس��ونـ‌ میک‌کن، سیس��تم 
DISC ۹، و مدل همس��ویی پروژه و تیم مطرح شده‌اند. در زیر به 

بررسی این مدل‌ها م‌یپردازیم:

۱. مدل نقش ببلین 
ببلین با این عقیده ش��روع کرد که افراد مختلف علایق مختلفی 
دارن��د. او عقیده داش��ت هر فردی در تی��م دو نقش دارد، نقش 
وظیفه‌ای و نفش تیمی. او بر اس��اس مشاهده و آزمون و تجربه 

نُه نقش تیمی تعیین کرد که هر تیم باید پروژه‌ای برای موفقیت 
دارا باش��د. به گفته بلبي��ن، نقش در تيم الگويي اس��ت از رفتار 
و ويژگي‌ه��اي تعامل يك عضو با ديگري، ك��ه عملكرد تيم را 
تعيين مي‌كند و در نهايت تعيين‌كنندۀ پيش��رفت كلي تيم است. 
این نُ��ه نقش عبارتند از: دیدآوری )نقش خلاقانه(، جس��تجوگر 
منابع )ارتباط با مناب��ع خارجی(، هماهنگک‌ننده )نقش رهبری(، 
ش��کل‌دهنده )س��ازمان‌دهنده(، ارزیاب ناظر )نقش تحلیلگرانه(، 
مس��ئول کار گروهی، اجراکننده، تکمیلک‌ننده، متخصص. بلبين 
مدعي اس��ت مجموع اين نه نقش براي مقابله با هرگونه چالشي 
كافي و كارآمد اس��ت، هر چند داشتن همۀ اين نقش‌ها الزامي و 
ضروري نيست. ممكن است اعضاي ديگري به علت سلسله‌ای 
از ويژگي‌ها به گروه دعوت شوند. نقش فرد در گروه ثابت نيست 

ت ۱. بررسی مفهوم تیم
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و مي‌تواند در وضعيت‌ه��اي مختلف تغيير كند. عضو تیم ممکن 

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

۲. مدل چرخۀ مدیریت تیمی مارگیسون و مک‌کین 
روش مارگیس��ون در تشیکل تیم‌ها برای بررسی علایق کاری و 
علایق فردی و س��ازمانی مفید اس��ت. این مدل نُه وظیفۀ کاری 
اساس��ی تیم را بیان می کند: مش��اهده، نوآوری، ترویج، توسعه، 
سازمان‌دهی، تولید، بازرسی، نگه‌داری، پیوند دادن. مارگیسون و 
میک‌کن مشخص کردند که تیم متوازن باید همۀ این وظایف را 
پوشش دهد و این وظایف را با نُه نقش متناظر کرده‌اند که توسط 
اف��راد انجام م‌یش��ود: خلاق‌ـ‌مبدع، جس��تجوگرـ ترویج کننده، 
ارزیابـ‌ توس��عه‌دهنده، پیش‌ران‌ـ‌س��ازمان‌دهنده، نتیجه‌گیرندهـ‌ 
تولیدکننده، کنترلک‌نندهـ‌ بازرس��ی، پشتیبانـ‌ مراقب، گزارشگرـ 

مشاور، پیونددهنده.

 DISC۳. مدل نظام
اساس این نظام آن است که تیم متوازن باید دارای چهار ویژگی 

یا چهار نوع شخصیت باشد:
۱( محرک: این نوع ش��خصیت ویژگی افراد با انرژی بالا است. 
این افراد صریح، قاطع، نتیجه‌گرا، خطرپذیر، و حلال مش��کلات 
هس��تند و تمایل دارند خودش��ان ش��روعک‌ننده باش��ند و اغلب 

مسئولیت‌های زیادی را م‌یپذیرند.
۲( با نفوذ: این افراد مثبت‌نگر، شوخ‌طبع، خوش‌بین، و احساساتی 
هستند. آنها نتیجه‌گرا نیستند و اغلب ممکن است از وظیفه‌اشان 

منحرف شوند.
۳( ب��ا ثبات: ای��ن افراد بازیگ��ران تیمی خوب، قاب��ل اعتماد، و 
مطمئن هس��تند. آنه��ا مهارت‌های قوی بین ف��ردی دارند و به 

خوبی تعارضات را حل مک‌ینند.
۴( فرمانبردار: این افراد درنتیجۀ میل به تحلیلگری و حقیقتی‌ابی، 
منظ��م و دقیق هس��تند و موفقیت‌های نامطمئ��ن و ب‌یبرنامه را 

دوست ندارند .آنها ب‌ینیاز به دخالت مدیر آمادۀ انجام کار هستند.

۴. مدل همسویی تیم و پروژه 
این مدل بر چهار فرض اس��توار اس��ت. اولین فرض بیان دوبارۀ 
م��دل تیمی ببلین و مارگیس��ون اس��ت که ش��رایط لازم برای 
موفقیت تیم را مطرح مک‌یند. س��ه فرض بعدی مربوط به پروژه 
است و شرایط لازم و کافی را برای موفقیت تیم پروژه را فراهم 

می کند. چهار فرض این مدل به شرح زیر است:
فرض 1: اولویت‌های وظیفه‌ای مش��خصی وجود دارد که باید 

در هر تیم موفق پروژه‌ای باشد و بستگی به پروژه ندارد.
فرض 2: خصوصیات پروژه، ن��وع فرایند مدیریت پروژه مورد 

استفاده را مشخص مک‌یند.
فرض 3: ویژگ‌یهای پروژه تعیینک‌نندۀ تیم موفق پروژه است.

ف��رض ۴: تیم پروژه در طول اج��رای آن ثابت نم‌یماند و این 
فرض به این دلیل است که خصوصیات پروژه در طول چرخۀ 
حیات آن تغییر مک‌یند، البته این لزوماً به معنی تغییر افراد تیم 
پروژه در طول آن نیس��ت و ممکن اس��ت وظایف افراد تغییر 

کند.۱۰  
ب��ا توجه ب��ه اینکه مدل همس��ویی تیم و پروژه برخلاف س��ایر 
مدل‌ها به ویژگ‌یهای پروژه نیز م‌یپردازد، به نظر م‌یرس��د این 
مدل کاراتر خواهد بود. در هر حال از هر مدلی که اس��تفاده شود 
در روند ش��کل‌گیری تیم شش مرحله بر اساس ويژگي‌هاي تيم 
و افراد آن تعریف م‌یشود كه عموماً در هر پروژهاي اين مراحل 
طي مي‌شود تا تیم را به تکامل رساند و در نهایت تيم را به خاتمه 

یا فروپاشی هدایت مک‌یند:
۱. مرحلۀ ش��كل گيري۱۱: اين مرحل��ه وقتي صورت مي‌گيرد كه 
اعض��ا يكديگ��ر را مي‌بينند و افراد با يكديگر ب��ا احتياط برخورد 
مي‌كنند. این مرحله با تلفیق اعضای تیم و اعتماد آنها به کیدیگر، 
دلگرمی اعضا به جهت داخل ش��دن در تصمیم‌گیر‌یها، افزایش 

میزان اعتماد در بین اعضای تیم و رهبر تیم ایجاد م‌یشود.

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

11. forming
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۲. مرحل��ۀ حالت تغيير ناگهاني۱۲: وقتي آغاز مي ش��ود كه افراد 
ش��روع به حمايت كردن از خودشان مي‌كنند و قصد رقابت براي 
مق��ام و رتبه دارن��د. در اين مرحله تعارضات ص��ورت مي‌گيرد. 
نتیجۀ این مرحله کش��مکش و ناسازگاری افراد، گسترش چیزی 
که باعث م‌یش��ود افراد تیم دنباله‌روی دیگر اعضا باشند و ایجاد 

عوامل مؤثر در مسیر حرکت تیم خواهد بود.
۳. مرحله مياني۱۳: در اين مرحله تيم به پايداري مي‌رسد و شروع 
به كار مؤثر و بهره‌ور مي‌كند و درنتیجه ایجاد علاقه، اشتیاق به 
اظهار احساسات صمیمانه، تغییر تمرکز کنترل از رهبر به تیم، و 

اجتناب از تفکر گروهی ایجاد م‌یشود.
۴. مرحل��ه اجرا۱۴: در اي��ن مرحله تيم به‌خوب��ي عمل مي‌كند و 
به اهدافش مي‌رس��د. اين مرحل��ه گاه زمان زيادي مي‌برد و گاه 
به س��رعت پايان مي‌يابد و برخ��ي از تيم‌ها هرگز به اين مرحله 

نمي‌رسند.»ت ۲«
چهار مرحلۀ ذكر شده در بالا مراحلي است كه در اكثر كتاب‌هاي 
مرتبط ذكر ش��ده است، ولي براي تيم دو مرحلۀ ديگر نيز قائلند 
كه اين دو مرحله لزوماً، به جز در برخي از تيم‌ها اتفاق نمي‌افتد: 
۵. مرحله مات��م: وقتي صورت مي‌گيرد كه يك عضو تيم به هر 
دليل��ي تيم را ترك مي‌كند و اعضا نس��بت به فقدان عضو خود 
 به وقوع نمي‌پيوندد، ولي 

ً
احس��اس بدي دارند. اين مرحله حتماً 

اجتناب‌ناپذير نيست.
۶. مرحل��ه پايان: وقتي صورت مي‌گيرد ك��ه تيم به اهداف خود 
رس��يده و برنامه به پايان رسيده است و اين سبب مي‌شود اعضا 
احس��اس فقدان كنند.جدایی، ناراحت��ی از احتمال تجزیۀ تیم، و 
گرایش به کمتر مؤثر واقع شدن از نتایج این مرحله خواهد بود.

انواع تيم 
همانطور که بیان شد، شکل‌گیری هر تیم بستگی به ویژگ‌یهای 
اساسی آن دارد و در این بین تيم‌ها را بر حسب وظايف و اهداف 
تيم��ي در پروژه‌های س��اختمانی به دو گ��روه »تیم طراحی« و 

»تيم ساخت« تفکیک مک‌ینند. روش‌های متفاوتی برای انتخاب 
اعض��اي تيم طراحی وجود دارد و انتخاب آنها به سياس��ت‌هاي 
س��ازمان پروژه و قدرت مدير پروژه در به كارگيري افراد بستگي 
دارد. مدي��ر پروژه و ناظ��ر او نيازهاي پروژه را برای شناس��ایي 
متخصصان رش��ته‌ها و کارکنان مورد نياز بازبيني مي‌كنند و بعد 
جلس��ه‌اي با حضور مديران رشته‌هاي مرتبط برای انتخاب اعضا 
تشكيل مي‌شود و مديران افراد هر بخش را در هر رشته انتخاب 
ميکنند. آشكار است كه هميشه بهترين‌ها انتخاب مي‌شوند و اگر 
ش��خصي كه مهارت كافي ندارد انتخاب گردد، مدير پروژه مانند 
يك مربي بايد برای تكميل مهارت‌هاي آن فرد و رسيدن پروژه 

به اهدافش تلاش كند. 
در تیم س��اخت محيط كار و فرهنگ پروژۀ س��اخت فقط با 
ش��رايط كاري مقايسه مي‌ش��ود. محیط کار يك پروژۀ معمولي 
ش��امل گروهي از افراد است كه از س��ازمان‌هاي مختلف برای 
س��اخت امكاناتي در اختيار پروژه هس��تند. اغلب به س��بب تعدد 
نيروي كاري اين بخش، س��ازماندهي امور پيچيده‌تر 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 مي‌كنند، ولي 
لازم است كه مدير پروژه در بين آنان حس همكاري و كار تيمي 
را ايجاد کند و رهب��ران پروژه بايد در اين مرحله بر فعاليت‌هاي 

ت ۲. مراحل شكل‌گيري تيم

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

پروژه‌هاي 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 
فعاليت‌ها به يكديگر )انجام نش��دن فعاليت‌ها به صورت موازي(، 
وجود ضوابط طراحي خاص، از عمده ویژگ‌یهای ساختمان‌های 
بلند اس��ت و پيمانكاران اين پروژه‌ها لزوم��اً نياز به تجربۀ كاري 
در زمينۀ س��اخت بناي بلند دارند و باید امكان ايجاد دسترسي و 

برطرف کردن نيازهاي پروژه را نیز داشته باشند.
اعضاي تيم س��اخت در پروژه‌های تحت بررس��ی، اغلب در 
هن��گام عقد قرارداد س��اخت بن��اي بلند، از خارج از س��ازمان به 
شركت و پروژه اضافه مي‌شوند. اغلب اين شركت‌ها برای کاهش 
خس��ارت‌های مالی در هن��گام پايان پروژه و نی��ز برای كاهش 
هزينه‌هاي اجباري )ناش��ي از حقوق و مزاي��اي كاركنان خود( و 
كوچك کردن هس��تۀ پيمانكاري، با نيروهاي كارگاهي و ساخت 
خود فس��خ ق��رارداد مک‌ینند 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(؛ برای کارهای ستادی یا 

گذراندن دوره های آموزشی در شرکت باقي مي‌مانند.

روند بررسي موانع و مشكلات تشكيل تيم 
ساخت 

از آنج��ا كه اين مقاله به مطالعۀ تیم س��اخت در س��اختمان‌هاي 
بلند م‌یپردازد؛ در ابتدا لازم اس��ت بررسي‌ای در بارۀ شركت‌هاي 
پيمانكاري كه در س��اخت بناه��اي بلند مش��اركت دارند، انجام 
ش��ود. س��اختمان‌هاي بلند را م‌یتوان به دو دسته، یکی عمومي 
كه متعلق به ش��خص حقيقي اس��ت و دس��تۀ دوم كه مربوط به 
اش��خاص حقوق��ي و كارفرماي��ان دولتي )ولی خ��ارج از بودجۀ 

عمراني يا ملي( مانند تعاوني‌هاي مس��كن، بانك‌ها، و ... تفکیک 
کرد. در دس��تۀ اول كار س��اخت، به دليل اجباري نش��دن وجود 
مجري در كار ساخت‌وساز دراغلب نقاط ایران، به صورت سازمان 
نایافته صورت مي‌گيرد و در اصل تيم پيمانكار در روند ساخت در 
اين بناها منس��جم نیس��ت. اين نوع پروژه‌ها از حوزۀ بررسي اين 
مقاله خارج ش��د. در بين گروه دوم انتخاب پيمانكار و شیوۀ عقد 
قراردادها مطابق ضوابط معاونت برنامه‌ريزي و نظارت راهبردي 
رياس��ت جمهوري صورت مي‌گیرد و اين موضوع انس��جامي را 
كه در مطالعات به آن نياز داش��ت، ب��رآورده ميک‌رد. از بين این 
دس��ته در آنهایی که ب��ا توجه به نوع و حج��م کار نیاز به ایجاد 
تیم‌های س��اخت احساس م‌یشود؛ شرکت‌های رتبه کی ابنیه را 
از طریق س��ازمان مدیریت و برنامه‌ریزی سابق انتخاب و از بین 
این شرکت‌ها پس از بررسي، آنهايي که در اجرای پروژه‌های بلند 
نقش داش��تند، برگزیده شدند که دوازده شرکت در زمینۀ ساخت 
بنای بلند فعاليت داش��تند که از این بین هفت ش��رکت در روند 

تكميل مطالعات همکاری کردند.
نظام‌های ت‌کعاملی، دو عاملی یا طرح و ساخت، سه عاملی 
ی��ا متعارف، و چهار عاملی یا مدیریت طرح در روند اجرای پروژه 
وجود دارد، که در این تحقیق پروژه‌های بررس‌یش��ده همگی از 
نظ��ام متعارف تبعیت مک‌ینند. س��ه عامل کارفرم��ا، پیمانکار، و 
مش��اور به صورت مجزا در پروژه هس��تند و همچنین روش‌های 
متفاوتی برای انتخاب پیمانکار مطرح اس��ت، از جمله روش‌های 
مناقصۀ عمومی، مناقصۀ خصوصی، و ترک تشریفات را م‌یتوان 
اش��اره کرد. تمامی پیمانکاران منتخ��ب در این پروژه‌ها با روش 

مناقصۀ عمومی انتخاب شده بودند.
در می��ان پروژه‌هاي در دس��ت اقدام این ش��ركت‌ها انتخاب 
ش��د: مجتمع تجاريـ‌ 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 

ساختمان‌هاي بلند، ص .
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3/73/84/24/1همراه نبودن آموخته‌های تئوری و عملی در نیروی انسانی1

3/93/63/84نارسایی دراستفاده از روش ارزیابی نیروی کار حین و پس از پایان کار و مستندسازی آن2

3/93/83/23/9کمبود نیروی انسانی کارآمد در شرکت‌های پیمانکاری3

3/84/23/63/9مشخص نبودن سیستم تقسیم وظایف و ارجاع کار4

3/64/23/83/8محدود بودن در انتخاب اعضای تیم از طرف شرکت‌های پیمانکاری5

3/93/63/83/8کم‌توجهی مدیران به پیاده‌سازی روکیردهای مدیریت پروژه در سازمان پیمانکار6

3/64/62/63/7مشکلات شخصی اعضای تیم7

3/63/63/63/6نارسایی در امکان تفویض اختیار به مدیر پروژه و تیم آن8

3/53/73/83/6نارسایی در انتخاب نیروی انسانی دربین شرکت‌های پیمانکار بر اساس سیستم مدون9

3/43/23/63/6موقتی بودن اعضای تیم در سازمان10

3/43/83/23/5محدودیت زمانی11

3/63/13/63/5مشکلات ناشی از مکان اجرای پروژه 12

3/533/63/4کم‌توجهی به بررسی دانسته‌های فعلی اعضای تیم و نیازسنجی آموزشی13

3/13/643/4انتخاب افراد تیم به صورت رابطه ای بدون استفاده از ضوابط14

3/13/44/23/4مقطعی بودن زمان انجام پروژه با توجه به نوسانات موجود در بازارهای جهانی و داخلی15

3/933/43/3کمبود بودجه در شرکت‌های پیمانکاری برای جذب دایم نیروی انسانی مورد نیاز16

3/23/13/63/5کمبود تجربه نیروی انسانی برای کار در ارتفاع17

3/22/943/2نارسایی ضوابط فنی و اجرایی مدون برای انتخاب پیمانکار ساختمان بلند18

2/73/132/9نیاز به تعداد بیشتر نیروی نظارتی به جهت کار در ارتفاع19

2/732/82/8فقدان امکان ایجاد اهداف مشترک بین اعضای تیم ساخت20

2/92/33/42/8فصلی بودن کارهای ساخت‌وساز و تعطیلی کار در مقاطعی از سال21

3/122/62/7کم‌توجهی به سلامت جسمی و روانی نیروی انسانی22
ت ۳. جدول اولویت‌بندی موانع و 
مشکلات تش��یکل تیم ساخت در 

ساختمان‌های بلند
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برج مركزي وزارت نيرو در تهران با س��ازۀ فلزي و 16 طبقه بنا، 
س��اختمان ايران‌زمين 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 تيم‌محور بودن و پيروي سازمان‌ها از تفكرات تيمي 
در آنها بررس��ي ش��ود و با توجه به رتبۀ هر يك از سازمان‌ها در 
اين بررسي، نتايج امتيازبندي شوند. بر اين اساس پرسش‌نامه‌اي 
با محوريت ش��ناختی که مديران عامل س��ازمان از ويژگي‌هاي 
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 پرسش‌نامه بر 
مبناي مقياس پنج ارزش��ي ليكرت )ترتيبي( امتيازدهي شده بود. 
هر يك از مديران عامل س��ازمان‌ها به هر يك از گزينه‌هايي كه 
در پرس��ش‌نامه مطرح شده بود، بر اس��اس واقعيت‌هاي موجود 
در س��ازمان خ��ود، امتيازي بين ي��ك تا پنج دادن��د و نتايج اين 
پرس��ش‌نامه با نرم‌افزار اس‌پ‌یاس‌اس۱۲ تحليل و بر اين اساس 
مش��خص ش��د که س��ازمان‌هاي 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��ازمان‌ها را در حد متوس��ط 
نش��ان مي‌داد 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��اختمان‌هاي 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 مصاحبه‌اي 
با مديران عامل این س��ازمان‌ها صورت گرفت و درنتيجۀ آن، و 
ب��ا توجه به مطالعات صورت گرفته در مبحث تيم، پرس��ش‌نامۀ 
دومی تهيه ش��د. در اين پرس��ش‌نامه نيز از مقياس پنج ارزش��ي 
ليكرت استفاده شد و سی پرسش‌نامه به منظور امتيازدهي بيشتر 
به تيم س��اخت توزیع 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��كل‌گيري، موارد مطرح شده را به صورت ملموس درك كرده 
است(. نيمي از پرسش‌نامه‌ها در اختيار مديران پروژه قرار گرفت 
و به دليل ارتباط بيش��تر تيم مشاور با پيمانكار، نه پرسش‌نامه به 
مشاور و ش��ش پرس��ش‌نامۀ باقي‌مانده بين كارفرماهاي مرتبط 
با ش��ركت هاي مذكور در بحث س��اخت بناي بلند پخش گردید 
که همگی جمع آوری و با اس��تفاده از نرم‌افزار اس‌پ‌یاس‌اس۱۲ 
تحلیل و در نهایت این عوامل امتیازدهی و اولویت‌بندی شد. پس 
از جمع‌بندی نتایج پرس��ش‌نامه، مهم‌ترین عواملی که از دیدگاه 
تیم پروژه س��بب ایجاد موانع و مش��کلات در روند تشیکل تیم 

ساخت م‌یشد به ترتیب جدول زیر اولویت‌بندی شد: 
 در زير با توجه به اولويت بندي جدول »ت ۳« به تفسير پنج 

گزينۀ اول آن مي‌پردازيم:
۱. همراه نبودن آموخته‌های تئوری و عملی در نیروی انس��انی: 
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 آماری مورد بررس��ی، سيس��تم آموزشي 
ما به نحوي نيس��ت كه شخصي كه از دانش��گاه جدا مي‌شود يا 
دوره‌اي را مي‌گذراند، همراه با آن آموخته‌هاي عملي را نيز كسب 
كن��د و بتواند در واقعي��ت و در محيط كار به عمل درآورد و افراد 
نم‌یتوانند در موقعيت واقعي و مناس��ب ش��غلي خود قرار گيرند 
و ی��ا افرادی با تجربه در تیم‌ها وجود دارند که به دلیل نداش��تن 
دانش کافی نم‌یتوانند کار را به نحو مناس��ب انجام دهند و لازم 
اس��ت نظارت دقیقی ب��ر کار آنها صورت گی��رد و این دوگانگی 
بین نی��روی کار موجود انتخاب افراد مناس��ب برای تیم را دچار 
مش��کلاتی مک‌یند که باید در ای��ن خصوص تصمیم‌گیر‌یهایی 
در نظام آموزش��ی صورت گیرد و از طرفی ایجاد بانک اطلاعاتی 

افراد نیز م‌یتواند در حل این مشکل مفید واقع شود. 
۲. نارس��ایی دراستفاده از روش ارزیابی نیروی کار حین و پس از 
پایان کار و مستندس��ازی آن: همان طور که گفته شد سازمان‌ها 
به دلیل بودجۀ محدود توان حفظ نیروی کاری را پس از تکمیل 
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پ��روژه و فروپاش��ی تیم آن ندارند و از طرف��ی اغلب در پروژه‌ها 
معيارهاي س��ه‌گانۀ زم��ان و هزينه و كيفيت هس��تند كه بر اي 
س��نجش موفقيت پروژه در انتهاي پروژه بررسي م‌یشوند، 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 مي‌گيرد و لازم است 
اين ارزيابي مستند شود تا سازمان بتواند از آن در پروژه‌هاي آتي 
خود با توجه به کارایی هر کی از اعضای تیم در رس��یدن آن به 

موفقیت و يا در روند كنترلي و بهبود پروژه استفاده کند.
۳. کمب��ود نیروی انس��انی کارآمد در ش��رکت‌های پیمانکاری: 
موانعي چون بودجۀ محدود ش��ركت‌هاي پيمانكاري و وابستگي 
آنها به پروژه س��بب مي‌ش��ود كه اين ش��ركت‌ها نتوانند نيروي 
انس��اني را ك��ه در طول يك پ��روژه آموزش داده‌ان��د و يا حتي 
نيروي انساني كارآمدي كه شناسايي كرده‌اند را در سازمان خود 
نگ��ه دارند و نيروي كاري خ��ود را در پایان هر پروژه به حداقل 
مي‌رس��انند و اين سبب مي‌ش��ود در هنگام تعريف پروژۀ جديد 
س��ازمان با كمبود نيروي كارآمد مورد نياز روبه‌رو شود، از طرفی 
در اغل��ب مناقصات توان فنی پیمانکار کمتر توجه م‌یش��ود که 
کی��ی از مهم‌ترین عواملی که در این توان فنی دخیل هس��تند 
افراد عضو س��ازمان هستند و کس��انی که تیم ساخت را تشیکل 
م‌یدهند و ب‌یتوجهی به این نکته و تلاش پیمانکار برای کاهش 
هزینه‌ها س��بب حذف نیروی انسانی مؤثر از سازمان خواهد شد 
و اغلب این شرکت‌ها هنگام تشیکل تیم پروژه با مشکل کمبود 

نیروی انسانی کارآمد در سازمان مواجه هستند. 
۵. مشخص نبودن سیستم تقسیم وظایف و ارجاع کار: ب‌یتوجهی 
سازمان‌ها به ایجاد ساختارهای شکست کار و وظایف سبب شده 
که ش��رح وظايف و اختيارات اعضا اغلب در شركت‌ها به صورت 
مدون نشده باش��د و افراد در بدو ورود به تيم نمي‌توانند به طور 
كامل با جزئيات مس��ئوليت‌هاي خود آشنا شوند و اين امر سبب 
مي‌شود در روند پروژه تعارضاتي شكل گيرد و يا روابط به‌درستي 

برقرار نشود و يا حتي فردي نامناسب براي سمتي انتخاب گردد.
۶. مح��دود بودن در انتخاب اعضای تیم از طرف ش��رکت‌های 
پیمانکاری: در ايران ليستي از نيروي كار حرفه‌اي تدوین شده و 
از طرفي معيار انتخاب افراد اغلب سوابق بیان شده از طرف خود 
آنهاس��ت كه گاه قابل تأييد نیست و اين امكان انتخاب مناسب 

نيروي كار در زمان محدود را از پيمانكار سلب مي‌كند.16

جمع بندي
هدف اين مقاله بررسي مفهوم تیم، روند شكل‌گيري آن، شناخت 
تيم در مرحلۀ ساخت پروژه و بررسي مشکلات و موانع ایجاد تیم 
س��اخت در س��اختمان‌هاي 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 مدل‌هاي ش��كل‌گيري آن مطرح ش��د، كه در اين بين 
مدل همسويي تيم و پروژه به دليل اهميتي كه براي ويژگي‌هاي 
پروژه در هنگام تشكيل تيم قائل بود، مدل پيشنهادي مقاله بود 
و سپس مراحل شكل‌گيري تيم و ويژگي‌هاي آن در تيم ساخت 
بیان ش��د و در نهايت پس از بررس��ي اه��داف ابتدايي مقاله به 
بررس��ي موانع و مشكلات تشكيل تيم ساخت در ساختمان‌هاي 
بلند با اس��تفاده از رويكرد پرسش‌نامه پرداخته شد و اين عوامل 
اولويت‌بندي گرديد، كه مهم‌ترين آنها همراه نبودن آموخته‌های 
تئوری و عملی درنیروی انس��انی، و نارسایی دراستفاده از روش 
ارزیابی نیروی کار )حین و پس از پایان کار( و مستندس��ازی آن 
شناس��ايي شد كه مي‌توان با كاس��تن از اين موانع پيمانكاران را 
تا حدي در روند تش��كيل تيم س��اخت ياري کرد و در عين حال 
بهره‌وري را در تيم پيمانكار افزايش داد و با اين كار مدير پروژه 
در دس��تيابي به روند كاهش هزينه‌ها و افزايش كيفيت محصول 

موفق‌تر خواهد بود.
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