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 چكيده

انگيز و چالشي است. پذيرش اين حقيقت بايد اي مخاطرههاي عمراني محدودهمحيط پيرامون پروژه
هاي آوري در سيستم و دقت نظر مضاعف متوليان پروژه براي ارتقاء ظرفيتمنجر به ايجاد تفكر تاب

انگيز شود. اين مقاله پرتلاطم و مخاطره افزاري براي نيل به اهداف پروژه در محيطافزاري و سختنرم
هاي عمراني كشور در صنعت احداث سد و اي در بستر مديريت ابرطرحكه ماحصل انجام مطالعه

آور پروژه نگارش هدف معرفي رويكردي نوظهور با نام مديريت تاب باشد، باآبي ميهاي برقنيروگاه
صلي تحقيق شامل شناخت، شناسايي الزامات و تاييد ي اشده است. در اين مطالعه با انجام سه مرحله

 ميداني هايهاي مرور سيستماتيك مباني نظري، انجام مصاحبهآور پروژه از روشالزامات مديريت تاب
نتايج حاصل از اين  ها استفاده شده است.آوري و تجزيه و تحليل دادهو توزيع پرسشنامه براي جمع
ي حيات پروژه سبب ارتقاء است كه تامين آنها در طول فازهاي چرخهمطالعه معرف ابعاد و الزاماتي 

شود. سبك مديريت و رهبري، ساختار سازماني و نيروي انساني، ظرفيت نظام مديريت پروژه مي
هاي عملكردي، مديريت تعميرات و نگهداري و فرايندها و منابع سازماني، مديريت و كنترل شاخص

كنترل بحران از ابعاد شناسايي شده براي استقرار رويكرد مديريت اقدامات آمادگي و مديريت و 
  .شده است باشند و در هر بعد تعدادي الزام عملياتي معرفيآور پروژه ميتاب

  هاي كليديواژه
  هاي عمرانيآور پروژه، طرحآوري، مديريت تابمديريت پروژه، الزامات، تاب
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  مقدمه
با بررسي اجمالي در موتورهاي جستجوي علمي و به گواه 

المللي مديريت پروژه هاي رسمي موسسات بينتعدد گزارش
توان مطالعات و تحقيقات بسياري با محوريت مي ،در جهان
آن يافت كه دلايل مختلفي براي » 1شكست پروژه«عبارت 

از دلايل قابل تامل در شكست پروژهتوان برشمرد. يكي مي
ها، رخداد مخاطرات جدي و حوادثي است كه در ابتداي 

ي پروژه حتي به ذهن حرفهپروژه و در تدقيق محدوده
ترين مديران پروژه خطور نكرده است و از اين رو تمهيدي اي

ر د نيز براي مديريت و كنترل آن در نظر گرفته نشده است.
هاي اخير بروز تغييرات سريع و نوسانات شديد و نيز سال

ي هاي مختلف در عرصهبروز ملاحظات جدي در شاخص
محيطي، اقتصادي و صنعتي، سياسي، اجتماعي، زيست

 هايرخداد بلاياي انساني و طبيعي و همچنين وقوع بحران
المللي ضرورت ارتقاء ظرفيت اي، ملي و بينمختلف منطقه

ها را براي پيشبرد اهداف و ايجاد بستري آوري سازمانتاب
هاي اجرايي يادآور شده است مناسب براي پيگيري فعاليت

هاي از اين رو ارتقاء ظرفيت .)2017و همكاران،  2(اديني
مديريتي و سازماني براي رويارويي مؤثر در قبال تغييرات 

 ايشبيني نشده، بحراني و غيرمترقبه را براي افزپيش
  آوري گوشزد نموده است.تاب

ها آنبايد به صراحت اذعان داشت كه امروزه محيط پروژه
طور كه در ادبيات مكتوب مديريت پروژه ساختاربندي 

باشد و مديران شده نميمند و تعريفشود، در عمل نظاممي
پروژه همواره در انجام تعهدات پروژه بايستي از تركيبي از 

هاي پروژه استفاده تجربيات شخصي و چالشعلوم مكتوب، 
 ها را به سرمنزل مقصود برسانندنمايند تا در نهايت پروژه

. بر اين اساس رويكرد سنتي )2014و همكاران،  3(كلين
مديريت پروژه كه صرفاً تاكيد بر فرايندهاي مشخص مديريت 

فرد تجويز مناسبي بههاي پروژه منحصرپروژه دارد، در محيط
 ،آوراشد و مديران بايد در پذيرش رويكرد مديريت تاببنمي

هاي دانش و يادگيري را گسترش دهند و با همواره كرانه
درك مقتضيات محيطي با پتانسيل بالاتري به مديريت 

                                                                                                                                                                 
1 Project Failure 
2 Adini 
3 Klein 
4 Disaster Resilience 

  ها بپردازند.پروژه
  آوريمباني نظري رويكرد تاب

يكي از مفاهيم بسيار مهم نظري  4هابحرانآوري در برابر تاب
اخير بوده است.  هايسالو كاربردي در مديريت بحران در 

آور در قبال تابدر مورد جوامع  ايگستردهاين مفهوم به طرز 
اين واژه اولين بار بكار گرفته شده است.  هاتهديدات و چالش

كار برده شد و سازمان به يدر محدوده 1998در سال 
ي ظرفيت انطباق با تغييرات كنندهمنعكس آوري راتاب

آوري را يك ويژگي ضروري براي تعبير كردند. برخي تاب
ي هايها و ظرفيتدانند كه مويد قابليتهاي سازمان مينظام

هاي زماني سازد تا در بازهاست كه سازمان را قادر مي
  پرمخاطره و پراضطرار بتواند خود را با آن سازگار سازد. 

آوري در سازمان را يك ظرفيت عمومي يگر نيز تاببرخي د
دانند كه آنها ها و واحدهايي ميو فراگير در سطح افراد، گروه

سازد تا در شرايط دگرديسي و تحول توان اجتناب، را قادر مي
به حداقل رساندن سطح تغييرات و در نهايت تداوم بقا و رشد 

د سالي است چن .)2012، 5بروكز(براس و   را داشته باشند
هاي بزرگ مهندسي نيز وارد آوري در پروژهكه مفهوم تاب

عنوان توان سازمان پروژه براي واكنش شده است و از آن به 
ها از طريق به حداقل رساندن آثار مناسب در قبال چالش

 كنند.مخرب آن ياد مي

آوري را اينگونه تشريح ) مفهوم تاب1395منعمي و علوي (
ري عبارت است از ظرفيت بازگشتن از آوتاب«كردند: 

عبارتي دار و توانايي ترميم خود. بهدشواري پايدار و ادامه
هايي است كه در اي از ظرفيتآوري شامل مجموعهديگر تاب

كند تا بتواند با حداقل شرايط دشوار به سيستم كمك مي
هاي غيرمنتظره عبور كند، در خسارت و آسيب از موقعيت

و فشار سرسختانه بايستد و با نهايت توان با برابر استرس 
  ».شرايط بسيار نامطلوب مقابله نمايد

هاي آوري در سطح سازماني عبارت است از پوياييتاب
شود سازمان ظرفيت لازم كه باعث مي 7ايو رويه 6ساختاري

ها داشته باشد. تمامي ها و سختيرا براي مقابله با دشواري
اهداف مهم و راهبردي خود را  ها بايد يكي ازسازمان

5 Braes & Brooks 
6 Structural 
7 Procedural 
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ها در نظر بگيرند و ميزان دستيابي آوري در برابر بحرانتاب
گيري و رصد طور مستمر اندازهآوري خود را به به توان تاب

  نمايند. 
آوري بيان وجود دارد. در منظر اول دو منظر براي تفهيم تاب

از ي توانايي بازگشت منزله آوري در معناي ساده بهتاب
منتظره به حالت پيش از زا و غيرهشرايط سخت، استرس
آوري فراتر از شود. در منظر دوم، تابرخداد حادثه تلقي مي

ي بازسازي و بازگشت به شرايط پيشين است و شامل توسعه
هاي جديد هاي جديد از طريق كسب درس آموختهقابليت

ي آوري فرصتي براي توسعهباشد. در اين منظرگاه تابمي
  .باشدتر ميها براي تحقق اهداف متعاليظرفيت
 هادر سازمانآوري هاي رويكرد مديريت تاب): ويژگي1جدول (

  )2011، 1(كاروالهو و ماچادو
 شرح و موكدات ويژگي ها  ويژگي هاي كانوني

  هدف رويكرد
رجوع به وضعيت گذشته و يا وضعيت

تر پس از رخداد اتفاق غيرمترقبه مناسب
  اجتناب از وقوع مجدد آنو 

  تأكيدات راهبردي
پذيري، واكنش سريع برايانعطاف

ريزي دقيق انجام پاسخگويي و برنامه
  ها تا زمان رفع كامل بحرانفعاليت

  تعاملات و ارتباطات
تشكيل سريع شبكه ارتباطي اركان با

ها و مديريت تعريف تعهدات و مسئوليت
  ساختار اجرايي براي رفع بحران

  ساختار سازماني
طراحي سازمان (مشاغل، روابط و غيره)

هاي كاري حرفه اي و مبتني بر ارزش
  مديريت و كنترل بحران

  ارزيابي شركاء
پذيري وپذيري، ريسكانعطاف

هاي گذر از بحران برخورداري از ظرفيت
  افزاريافزاري و سختنرماز ابعاد 

  منابع مورد نياز
ي و اطلاعاتيهاي ارتباطتأمين زيرساخت

و منابع و تجهيزات اضطراري براي شرايط 
  بحران

را  خود ها بايد يكي از اهداف استراتژيكسازمان يهمه
در نظر بگيرند و ميزان  هابحرانآوري در برابر تابتقويت 

 يهامدلكنند.  ارزيابي دستيابي به اين هدف مهم را مرتباً

                                                                                                                                                                 
1 Carvalho and Machado 
2 McManus 
3 Situational Awareness 
4 Key Stone Vulnerabilities 
5 Adaptive Capacity 

. يكي اندشده ارائهآوري سازماني تاب يريگاندازهزيادي براي 
آوري سازماني توسط مك تاب يريگاندازه يهامدلاز 

آوري تاب يهاشاخصاين مدل  درشده است.  ارائه 2مانوس
عبارتند كه  شونديمخلاصه در سه محور اصلي  هر سازماني

يا آگاهي  يشناستيموقعكه ميزان  ييهاشاخص) 1 از:
كه  ييهاشاخص) 2، رنديگيمسازمان را اندازه  3موقعيتي

سازمان  يهاييداراي در محدودهرا  4كليدي يريپذبيآس
قتطابكه ظرفيت  ييهاشاخص) 3و  كننديم يريگاندازه

  .كننديم يريگاندازهسازمان را  5يريپذ
  6پروژه آورتابمديريت 
انات نوسي پيچيدگي، امروزه بيش از پيش با رخداد كليدواژه

ــديد در متغيرهاي خرد و كلان محيط   ــادي،  شـ هاي اقتصـ
ــياســي و همچنين بالارفتن حســاســيت  هاي اجتماعي و س

هاي فزاينده در صــنعت و محيطي و حتي پيشــرفتزيســت
ــازمان ها ها قرار گرفته اســـت. پروژهمديريت مورد توجه سـ

  باشــندها ميهاي متأثر از اين پيچيدگيمصــداق بارز زمينه
ها و روش    . 7)2014ور، (ميل عدد ابزار ها و       ت كار جام  هاي ان

ــبب معرفي مدل  همچنين مناظري كه به    هاي مديريت و    سـ
شده  ژه هاي محيط پروپيچيدگياند، گواه تأثير پروژه تدوين 

   .8)2015باشد (كلين، بر پروژه و نتايج آن مي
انتشار يافت با نقد  2018اي كه نتايج آن در سال در مطالعه

ها بر لزوم ترسيم مسير آوري در سازمانجايگاه رويكرد تاب
آوري تأكيد شد. در اين مطالعه كه توسعه و بلوغ يافتگي تاب

در كشورهاي اروپايي آلمان، دانمارك، ايتاليا، ليتواني، نروژ، 
نفر از خبرگان  40همكاري اسپانيا، سوئد و انگلستان و با 

سطح  5صنايع در سطوح مختلف مديريتي انجام شد تعداد 
پروژه هايسازمان آوريتابظرفيت  گيرياندازهبلوغ براي 

شناسايي شد كه عبارت بودند از: آغازين، ميانه،  محور
شاخص  5پيشرفتگي، تنومندي و بالغ كامل. در اين مدل 

يد كه عبارت بودند از: براي حصول به آن سطوح معرفي گرد
نفعان، رهبري، آمادگي، زيرساخت و منابع و همكاري و ذي

  ).2016، 9(هرنانتز تعاون

6 Resilient Project Management 
7 Maylor etal 
8 klein 
9 Hernantes 



 4..…..……………………………………………………… آبي/ سال هشتم/ شماره سينشريه علمي سد و نيروگاه برق

 

 
 
  

 حيات پروژه، متغيري راهبردي در تحقيق يچرخه

حائز اهميت در انجام مطالعات در بستر دانش  هايويژگياز 
مديريت پروژه توجه به اصل غيرقابل انكار وجود فازهاي 

ي حيات پروژه، . فازهاي چرخهباشدميي حيات پروژه چرخه
ي آن ضمن درك مقتضيات و مقاطعي هستند كه به واسطه

الزامات موقعيتي، نقاط عطف پروژه براي شناسايي و ارزيابي 
. در اين مطالعه شودميمديريت پروژه مشخص عملكرد 

پروژهدر  هافعاليتحسب نوع محصول و شرايط و مقتضيات 
 بنديتقسيم، فازهاي چرخه حيات پروژه به چهار مرحله ها

  :اندشده
               يه پا عات  طال جام م عات و طراحي، جهت ان طال فاز م

مهندسي، اقتصادي، اجتماعي، زيست محيطي و امثال 
  آن.

   مه   فاز نا عات           ريزيبر طال جام م هت ان كات، ج تدار و 
تفصـــيلي، تدوين برنامه جامع عمليات، تهيه و تنظيم 
صلي،        شاوران و پيمانكاران ا صه، انتخاب م سناد مناق ا

ســاختار تيم پروژه، تعيين ســيســتم تامين  ريزيطرح
سترهاي     سازي امكانات، تامين ب و   افزارينرممالي، زير

  و غيره. افزاريسخت
     فاز ساخت و نصب، جهت انجام عمليات اجرايي، نصب

جامعه محلي و محيط       به امور  يدگي  ــ تجهيزات، رسـ
اصلي پيشرفت،    هايشاخص زيست، مديريت و كنترل  

يت پروژه، كنترل              مدير كان  طات ار با يت ارت مدير
  تعهدات قراردادي و غيره.

 اندازي، جهت انجام امور تسويه راهفاز اختتام و پيش

ن قراردادها، تست تجهيزات، تدوين حساب و بست
برنامه تعميرات و نگهداري، مستندسازي اسناد و 

بخشي براي جبران هاي علاجمدارك طرح، تعريف طرح
  خسارات و غيره.

  روش تحقيق
اي و از حيث نوع تحقيق اين مطالعه از نوع تحقيقات توسعه

اي است از اين حيث كه تلاش دارد كاربردي است. توسعه
 آور پروژهگيري مدخل ورود رويكرد مديريت تابشكلباعث 

در بسط دانش مديريت پروژه شود و كاربردي است از اين 
افزاري ها و امكانات سختحيث كه موجب كشف زيرساخت

  شود. افزاري در بستر فعاليت مديريت پروژه ميو نرم
به طور كلي و با در نظر گرفتن خط مشي انجام تحقيق، 

مورد استفاده در اين مطالعه روش آميخته روش تحقيق 
(كمي و كيفي) و با استفاده همزمان از ابزارهاي متنوع براي 

گيري بوده است. بندي، تحليل و نتيجهآوري، طبقهجمع
و استراتژي تحقيق  »اكتشافي«رويكرد در اين تحقيق 

با هدف شناسايي و معرفي الزامات مديريت  »پيمايشي«
  طول چرخه حيات پروژه است.وژه در آور پرتاب

در  ).2(جدول  انجام تحقيق در سه مرحله انجام گرفته است
گيري انجام اين مطالعه از دو رويكرد كيفي با هدف شكل

مدل مفهومي تحقيق و شناسايي مهمترين ابعاد و الزامات 
(مراحل اول و دوم) و همچنين رويكرد كمي براي اثبات 

آور پروژه مات مديريت تاباهميت و جايگاه ابعاد و الزا
  (مرحله سوم) استفاده شده است.

  اصلي آن هايكليدواژه): مراحل انجام تحقيق و 2جدول (
 هايكليدواژه
 تحقيق

  مرحله سوم: تاييد الزامات  مرحله دوم: شناسايي الزامات مرحله اول: شناخت

  مطالعات ميداني  هاي ميدانيمصاحبه مباني نظريمرور سيستماتيك  ابزار تحليل

مقالات و تحقيقات علمي و پژوهشي و  جامعه آماري
 گزارشات حرفه اي موسسات

مديران و خبرگان پروژه در سازمان 
 پروژه محور

مديران و خبرگان پروژه در سازمان 
  پروژه محور

  معيارهاي 
  نمونه گيري

آوري، سالمحوريت كليدواژه هاي تاب
انتشار، درجه اعتبار اسناد علمي و 

 معرفي صريح الزامات

سوابق علمي و تجربي، حس مشاركت، 
صاحب نظر در معرفي الزامات، تجربه، 

  سطح مديريت و خبرگي

سوابق علمي و تجربي، حس مشاركت، 
صاحب نظر در معرفي الزامات، تجربه، 

  سطح مديريت و خبرگي
  نفر 50 نفر17 گزارشسند علمي و150بيش از   تعداد نمونه

  پرسشنامه بسته  مصاحبه نيمه ساختار بافته مطالعه كتابخواني و مطالعه اسناد  ابزار گردآوري
  كمي كيفي كيفي  روش تحقيق

آشنايي با مفاهيم اوليه و شناسايي  هدف
 الزامات نظري

شناسايي الزامات تجربي و تاييد الزامات 
  تاييد الزامات نظري و تجربي نظري

مديريت پروژهمديريت زنجيره تامين،  قلمرو مطالعه
  (صنعت مورد مطالعه)مديريت پروژه   (صنعت مورد مطالعه)مديريت پروژه  )نظري(ادبيات
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ها در اين مطالعه به ويژه در تكنيك تجزيه و تحليل داده
مراحل اول و دوم تحقيق يعني مرور سيستماتيك مباني 

براي دستيابي به شناخت اوليه از مفاهيم و الزامات و نظري 
هاي ميداني براي شناسايي الزامات صنعت انجام مصاحبه

تحليل مضمون  مورد مطالعه روش تحليل مضمون بوده است.
روشي است كه براي انجام تحقيقات ميداني به  )1(تحليل تم

 شيوه كيفي توسط بسياري از محققان توصيه شده است.

است كه به موجب آن الگوها و حوزه مضمون فراينديتحليل 
هاي كيفي احصاء و هاي تفسيري و تحليلي از درون داده

شوند. هدف از روش تحليل مضمون استفاده از شناسايي مي
هايي است هاي كيفي براي دستيابي به قالب و چارچوبداده

ها، دست به شناخت توان با اتكاء به آن چارچوبكه مي
پيرامون سوالات تحقيق زد و معرفتي صحيح و ژرف  حقايقي

از موضوع پيدا كرد. البته بايد اشاره كرد كه روش تحليل 
بندي هاي خام و طبقهمضمون صرفاً به معناي گردآوري داده

باشد، بلكه به معناي انجام هاي خاص نميآن در گروه
اي و چندوجهي تفسيرهاي عميق و تجزيه و تحليل حرفه

هاي ساده ف حقايقي است كه از طريق تكنيكبراي كش
هاي مستقيم حاصل نميهاي ساده و تحليلآماري، برداشت

ي كدگذاري براي استخراج الزامات و شوند. در ادامه شيوه
آور پروژه در مراحل اول و دوم تحقيق در ابعاد مديريت تاب

هاي مورد بررسي مباني نظري تحقيق و انجام مصاحبه
  ).3شود (جدول ئه ميميداني، ارا
 آور) براي شناخت و معرفي الزامات مديريت تاب3در جدول (

و مصاحبه L:literatureپروژه از دو منبع اسناد علمي با كد 
بهره گرفته شد و با توجه به  S:Sampleهاي ميداني با كد 

انداز براي هر هاي انجام شده از شمارهتعدد اسناد و مصاحبه
استفاده شد.  (S1,..,Sn)مصاحبه  يا (L1,…,Ln)سند 

سپس براي كدگذاري الزامات و متعاقب آن براي امكان 
ها و تجميع نظرات، الزامات احصاء شد نيز بررسي شباهت

صورت گرفت و با  R:Requirementكدگذاري با كد معرف 
هاي هاي انجام شده گزارهتوجه به تعدد اسناد و مصاحبه
ها مويد الزامات و مصاحبه نظري و كلامي در مباني نظري

انداز براي هر الزام آور پروژه از شمارهمديريت تاب
(R1,…,Rn) .ي سوم كدگذاري مربوط مرحله استفاده شد

 گانه با كدبه اختصاص الزامات شناسايي شده به ابعاد شش

بود كه در ادامه مقاله اين ابعاد شش D:Dimensionمعرف 
تر شدن شوند. براي روشنمعرفي مي (D1,…,D6)گانه 
ي استخراج الزامات از طريق سيستم كدگذاري مورد شيوه

) نمونه4شود. جدول (اشاره به ذكر چند مثال بسنده مي
هاي نظري از اسناد علمي و هايي عملي برگرفته از گزاره

  .دهدهاي انجام شده را نشان ميهاي كلامي از مصاحبهگزاره
  ارتند از:ترين سوالات تحقيق عبمهم
 هاي معرف رويكرد مديريت مهمترين ابعاد و مولفه

  هاي پروژه محور كدامند؟آور پروژه در سازمانتاب
 آور هاي رويكرد مديريت تابوضعيت ابعاد و مولفه

ي حيات پروژه در وضعيت مطلوب پروژه در طول چرخه
 چگونه است؟

ي صنعت احداث سد و سازمان مورد مطالعه در زمينه
آبي فعاليت داشته است و در جايگاه هاي برقاهنيروگ

اي و هاي مشاورهگر شركتهدايت كارفرمايي خود
پيمانكاري بوده است و از اين رو داراي تجارب و درس 

قدري براي دستيابي به نتايج هاي جامع و گرانآموخته
باشد. نكات مهم در معرفي حجم نمونه عبارتند تحقيق مي

 از:

  ها، الزامات و ابعاد رويكرد): راهنماي كدگذاري گزاره3جدول (
  معرف ابعاد ششگانه كد  معرف الزامات شناسايي شدهكد مراجع استخراج الزامات  مراحل تحقيق

  مرحله:
  شناخت

 L1-R1, L1-R2 L1-R1-D1, L1-R2-D3 1شمارهسند علمي

 … … ...شمارهسند علمي

 Ln-Rn Ln-Rn-Dn امnشمارهسند علمي

  مرحله:
  شناسايي الزامات

 S1-R1, S1-R2, S1-R3 S1-R1-D1, S1-R2-D5, S1-R3-D6 1شمارهمصاحبه

 … … ...شمارهمصاحبه

 Sn-Rn Sn-Rn-Dn امnشمارهمصاحبه

                                                                                                                                                                 
1 Thematic Analysis: TA 
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  شيوه استخراج الزامات و ابعاد ): نمونه هايي از4جدول (

 منبع استخراج  كد گزاره 
 (سند علمي يا مصاحبه) 

  گزاره استخراج شده معرف
  پروژه آورتابالزامات مديريت 

 آورتابالزامات مديريت  گانهششابعاد 
  پروژه

L2-R1-D1  L2 :مقاله مطالعه شده شماره
2   

R1 :رهبري بحران D1 : آورتابسبك مديريت و رهبري  

L8-R12-D1  L8گزارش مطالعه شده :
 8شماره 

R12 وسعت نظر مديران در شناسايي :
 تهديدات

D1آور: سبك مديريت و رهبري تاب  

L21-R35-
D6  

L21مقاله مطالعه شده :
 21شماره 

R35 بازرسي محيط كار براي رفع نقاط :
 زابحران

D6:  مديريت تعميرات و نگهداري و
  اقدامات آمادگي

S5-R19-D3  S55: مصاحبه شونده شماره R19 لزوم تدوين ضوابط الزامات آور در :
 قراردادها

D3آور: فرايندها و منابع كاري تاب  

S5-R28-D3  S55: مصاحبه شونده شماره R28 تهيه و تدوين چك ليست اقدامات :
HSE 

D3آور: فرايندها و منابع كاري تاب  

S9-R1-D1  S99: مصاحبه شونده شماره R1 لزوم سبك مديريت و رهبري قاطع :
 بحران

D1آور: سبك مديريت و رهبري تاب  

S16-R31-
D2  

S16مصاحبه شونده شماره :
16  

R31 تشكيل كارگروه تخصصي كنترل :
 بحران

D2آور: ساختار و نيروي انساني تاب  

  : بعد قابل تخصيص Dكد  ،شده: الزام شناسايي Rكد: فرد نمونه مصاحبه شده،Sكد: سند مطالعه شده،Lكد 

 هاي در انتخاب حجم نمونه دقت شد تا نمونه از طرح
عمراني متعددي در يك صنعت انتخاب شود كه امكان 

هاي مختلف بيشتر شود. تعميم نتايج تحقيق در طرح
هايي كه افراد نمونه از ميان آنها در انتخاب طرح

هايي ميان طرحشد تا شباهت مشخص شدند نيز تلاش
ها از حيث محصول نهايي، محيط اجرايي و پيچيدگي

 هاي طرح وجود داشته باشد.

  نظر به لزوم برخورداري حجم نمونه از سوابق بالاي
كاري براي شناسايي الزامات، تلاش شد تا از افرادي با 
سنوات خدمت بالا استفاده شود. بديهي است 

كاري زياد در يك رشته و برخورداري از تجارب 
دهي نتايج تحقيق را بالا ي شغلي، امكان تعميمزمينه

 15درصد، سوابق كاري بيش از  68مي برد. قريب به 
 اند.سال داشته

  تشخيص ضرورت برخي از الزامات مديريت پروژه نياز
باشد، از اين رو گذر زمان پروژه از فازهاي مختلف مي

ايگاه شغلي و در توجه به سنوات خدمت در يك ج
حجم نمونه مد نظر بوده است. معادل  پروژه، در انتخاب

سال در سمت  6ي بيش از ، سابقهدرصد از نمونه 58
 فعلي در پروژه را داشتند.

  ي فعاليت درصد از حجم نمونه از تجربه 78قريب به

اند. از اين رو افراد پروژه و بيشتر برخوردار بوده 2در 
تمامي فازهاي چرخه حيات پروژه را  حجم نمونه تقريباً

اند و از مقتضيات و الزامات لازم اطلاع دقيق درك كرده
 داشتند.

  الزامات مديريت پروژه در هر دستگاهي با عنايت به
ذات فعاليت و ماموريت متفاوت است از اين رو براي 
انتخاب حجم نمونه به سوابق كاري ايشان در اركان 

فرما، مشاور و پيمانكار توجه مديريت پروژه اعم از كار
سال  15درصد از حجم نمونه، بيش از  82شد. معادل 

 هاي پروژه محور داشتند.سابقه كار در سازمان

 ها داراي در مجموع حجم نمونه در توزيع پرسشنامه
اند. دستگاه مذكور بوده 3سال تجربه فردي در  1021

بيشترين ميزان سنوات خدمت فردي در شركت 
باشد درصد) مي 82سال و معادل  838(بالغ بر  كارفرما

و با توجه به مركزيت اين دستگاه براي راهبري پروژه، 
بسياري از الزامات در تعامل با مشاوران و پيمانكاران 

 شود.شناسايي و تامين مي

  مدل مفهومي تحقيق
ترين دستاوردهاي انجام اين مطالعه، شناسايي و از مهم

الزام عملي مويد ضرورت 33تعداد معرفي شش بعد اصلي و 
هاي آور پروژه در سازمانهاي استقرار رويكرد مديريت تاب



 7..…..……………………………………………………… آبي/ سال هشتم/ شماره سينشريه علمي سد و نيروگاه برق

 

 

  .)1باشد (شكل محور ميپروژه
گانه متصور براي رويكرد و توجه به اينكه با معرفي ابعاد شش

مقتضيات پروژه در هر فاز از چرخه حيات پروژه متفاوت 
  است. 

 تامين الزامات مديريت ماتريس پيشنهادي براي شناسايي و
شود. آور پروژه به تفكيك هر فاز به قرار زير ترسيم ميتاب

باشد كه بايد سلول خالي مي 24ماتريس ارائه شده داراي  
براي هر پروژه الزامات خاص هر كدام مشخص شود (جدول 

5.(  
پروژه مويد اين  آورتابماتريس احصاء الزامات مديريت 

و تغييرات  هاپروژهبه پويايي محيط حقيقت است كه با توجه 
جدي و اساسي در پروژه و عوامل محيطي ضرورت دارد تا 

به دقت در  گانهششسبد الزامات تعريف شده ذيل ابعاد 
ي جدول قرار گيرند و تلاش مديريت پروژه درصدد هاسلول

تامين آنها باشد. در ادامه به شرح مختصري از نتايج حاصل 
  شود.از تحقيق اشاره مي 

ترين در ادامه مهم پروژه: آورتاب مديريت الزامات) الف
  .شوندالزامات در طول فازهاي چرخه حيات پروژه معرفي مي

مهمترين الزامات  :آورتاب رهبري و مديريت سبك) اول بعد
ي و انتصاب احرفهارزيابي صلاحيت ) 1اين بعد عبارتند از: 

مديران به لحاظ سوابق مديريت بحران و شرايط اضطرار در 
) سبك مديريت و فرماندهي 2ي با مقتضيات مشابه، هاطرح

مطلع، قاطع و آگاه در زمان رخداد بحران براي خروج از 
ي سازكپارچه) مديريت و ي3، زيانگمخاطرهشرايط حاد و 

الزامات  كنندگاننيتام(مشاوران، پيمانكاران و پروژه اركان 
) اطلاع 4، هاتيمسئولو  هاقشمديريت بحران) و تشريح ن

و  هامدلاز آخرين ضوابط، پروژه مديريت ارشد 
ي مربوط به شرايط اضطرار و بحراني احرفهاستانداردهاي 

از جامعيت فكري نسبت پروژه ) برخورداري مديريت 5، پروژه
و تحليل آثار و پيامدهاي آن  نيآفربحراني بالقوه هاحوزهبه 

) ايجاد فضاي آرامش و تقويت صلابت 6در صورت رخداد و 
در زمان حادثه براي حل مساله و خروج پروژه تيم و اركان 

  از بحران و بازگشت به حالت پايدار.

  
  پروژه آورتاب): ابعاد رويكرد مديريت 1شكل (

  پروژه آورتاب): ماتريس شناسايي الزامات مديريت 5جدول (

  پروژه آورتابرويكرد مديريت  گانهششابعاد 
  فازهاي چرخه حيات پروژه

 فاز مطالعات
 و طراحي

  ريزيفاز برنامه
  فاز اختتام و  فاز ساخت و نصب و تداركات

  ندازياراهپيش
       آورتابسبك مديريت و رهبري 

       آورتابساختار سازماني و نيروي انساني
       آورتابفرايندها و منابع سازماني 

مديريت و كنترل شاخصهاي عملكردي
 آورتاب

      

مديريت تعميرات و نگهداري و اقدامات
  آمادگي

      

        مديريت و كنترل بحران

  رويكرد گانهششالزامات ابعاد  بنديجمع
  پروژه به تفكيك آورتابمديريت 

  فازهاي چرخه حيات پروژه

 سبد الزامات مديريت
  پروژه در آورتاب

  فاز
 مطالعات و طراحي

  سبد الزامات مديريت
 پروژه در آورتاب

  فاز
  و تداركاتريزيبرنامه

  سبد الزامات مديريت
  پروژه در آورتاب

  فاز ساخت و نصب

  سبد الزامات مديريت
  پروژه در آورتاب

  اختتام وفاز 
  اندازيراهپيش

رويكرد مديريت تاب آور پروژه

سبك مديريت و 
رهبري

تاب آور 

الزامات عملياتي

 ساختار سازماني و
نيروي انساني 

تاب آور

الزامات عملياتي

فرايندها و منابع 
سازماني 
تاب آور

الزامات عملياتي

مديريت و كنترل 
شاخص هاي عملكردي 

تاب آور

الزامات عملياتي

و  مديريت تعميرات
نگهداري 

و اقدامات آمادگي

الزامات عملياتي

 مديريت و كنترل
بحران

الزامات عملياتي
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ترين مهم :آورتاب انساني نيروي و سازماني ساختار) دوم بعد
يستگيشاارزيابي صلاحيت و ) 1الزامات اين بعد عبارتند از: 

نسبت به پروژه ي دانشي، رفتاري و مهارتي اعضاي تيم ها
) تشكيل 2ي مقابله، هاوهيشموضوعات مديريت بحران و 

كارگروه و كميته مديريت بحران براي مميزي چك ليست 
) برخورداري 3الزامات و اقدامات موثر در شرايط اضطرار، 

ي شغلي از هارشتهكاركنان از تمامي سطوح و در تمامي 
ي و تعهد سازماني براي مقابله و ريپذتيمسئولي روحيه

يا و امكانات رفاهي و ) برخورداري كاركنان از مزا4آمادگي، 
تسهيلاتي مناسب به ويژه در محل كارگاه جهت كسب 

مهارت) ارتقاء سطح دانش و 5ي كاري بالا و آرامش و روحيه
ي رفتاري و كاربردي كاركنان براي آمادگي در شرايط ها

  اضطراري براي گذر از شرايط سخت و بحراني.
ترين الزامات ممه :آورتاب سازماني منابع و فرايندها) سوم بعد

ي مشاوران و احرفهارزيابي صلاحيت ) 1اين بعد عبارتند از: 
و امكانات  هاتيظرفپيمانكاران به لحاظ برخورداري از سابقه، 

از  هاهيدييتا) اخذ مجوز و 2، هاحرانلازم براي مقابله با ب
الزامات  كنندهيزيممي هاازمانسوي مراجع بالادستي و س

) 3مديريت بحران، ايمني و بهداشت محيط كار، 
ي مديريت بحران هاآموختهمستندسازي اسناد و درس 

نهيزم، اقدامات پيشگيرانه و اصلاحي، نتايج و هاشهيرشامل 
) تامين منابع مالي لازم براي تجهيز محيط 4ي بهبود، ها

ي هاستميسكار به اصول ايمني و بهداشت محيط كار و 
ي مربوط هانامهنيآئ) تدوين اسناد و 5ار و نگهدارنده، هشد

ي سلامت نيروي كار، محيط كار و اصول هاشاخصبه ارتقاء 
 هانامهيگواه) طراحي و استقرار 6ايمني و مديريت بحران، 

ي در موضوع بهداشت محيط كار و مديريت احرفهي هادلو م
ي افزارنرم يهارساختيز) 7بحران و گذر از شرايط اضطرار و 

ي ارتباطي و اطلاعاتي هاشبكهي جهت ايجاد افزارسختو 
  هاي پيشگيرانه و اصلاحي.گيريبراي تصميم

 :آورتاب عملكرد هايشاخص كنترل و مديريت) چهارم بعد
انجام بازديدهاي ) 1ترين الزامات اين بعد عبارتند از: مهم

حرفهي جهت بازرسي رعايت استانداردهاي ادورهمستمر و 
) برآورد 2، پروژهي و كنترل چك ليست مميزي در محل ا

قابليت اطمينان كاركردي تجهيزات و اطمينان از اعتبار 
ي و سنجش رفتار و عملكرد ادوات و ريگاندازهابزارهاي 

ي چك ليست مربوط به الزامات دارروزبه) تهيه و 3تجهيزات، 
ي هاجبههمديريت ايمني و بهداشت محيط كار در تمامي 

ي احرفههاي مميزي ) تهيه و انتشار گزارش4و پروژه كاري 
و بازخورد اقدامات لازم براي كاهش خطرات و تهديدات 

  .پروژهبالقوه در 
آمادگي:  اقدامات و نگهداري و تعميرات مديريت) پنجم بعد
نظارت بر خريداري، ) 1ترين الزامات اين بعد عبارتند از: مهم

نصب و كاركرد تجهيزات و قطعات با رعايت اصول كيفي و 
ي اتوماسيوني و هاستميس) طراحي و استقرار 2استاندارد، 

مديريت رصد و پايش در برنامه تعميرات و نگهداري قطعات 
) تدوين و به روزرساني سناريوها و مانورهاي 3و تجهيزات، 

براي آمادگي و  زيانگهمخاطرمقابله با بحران و شرايط 
) شناسايي و به روزرساني 4شناسايي نقاط قوت و ضعف، 

بههجسبد مخاطرات و تهديدات بالقوه با توجه به تغييرات در 
ي و سنجتيظرف) شناسايي، 5، پروژهي كاري و سيماي ها

ي در ارتباط با امكانات مقابله با بحران در محيط سازتيظرف
نقطه) استفاده از 6ي)، اطقهمنپيراموني طرح (امكانات 

ي مميزين (حقيقي و حقوقي) براي شناسايي هادهياو  نظرات
ي هارساخت) ايجاد زي7ي موثر و هادهيانقاط بحراني و ارائه 

ي تجهيزات، گارانتي هانامهضمانتپوششي و جبراني مانند 
  ي مناسب و متناسب.هامهيبو پوشش 

ترين الزامات اين مهمبحران:  كنترل و مديريت) ششم بعد
تعريف و تامين الزامات و منابع براي ) 1بعد عبارتند از: 

شناسايي و پيگيري اقدامات علاج بخشي براي جبران 
ي محدوده متاثر ابيدامنه) 2خسارات ناشي از رخداد بحران، 

از رخداد بحران و برآورد خسارات وارده به طرح جهت تعريف 
جهينت) تجزيه و تحليل و 3، ي و جبرانيبخشعلاجاقدامات 

ي و سنجش اثربخشي بخشعلاجي از اقدامات مربوط به ريگ
) آرشيو و مستندسازي 4و  گرفتهصورتتصميمات و اقدامات 

ي آنها براي ارتقاء ظرفيت براي اشاعه هاآموختهدرس
  در جهت بهبود فرايند مديريت بحران.پروژه مديريت 
اد رويكردهاي مديريت دهد تمامي ابع) نشان مي6جدول (

 ي حياتآور پروژه با اهميت نسبي در كليه فازهاي چرخهتاب
هاي پروژه موضوعيت دارد. بعدهاي مديريت و كنترل شاخص

آور، مديريت تعميرات و نگهداري و مديريت عملكرد تاب
بحران تقريباً در يك كانون و در دو فاز ساخت و اختتام 
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ي بالاترين سطح اهميت در اهميت بالايي دارد. به طور كل
آور پروژه در فاز ساخت و پس از آن در رويكرد مديريت تاب

  اندازي موضوعيت دارد.فاز اختتام و راه
بر اساس نتايج  :1ج آزمون كولموگروفب) تجزيه و تحليل نتاي

آور پروژه در آزمون كولموگروف در تمامي ابعاد مديريت تاب
مربوط به نمونه مورد هاي درصد توزيع 95سطح اطمينان 

بررسي با توزيع نرمال تفاوتي ندارد. به عبارت ديگر توزيع
هاي نمونه مورد بررسي نرمال است و لذا در موارد مقتضي 

هاي پارامتريك كه در ادامه به آنها پرداخته توان از آزمونمي
  خواهد شد، استفاده نمود. 

آور ج) معناداري و تاثيرگذاري ابعاد بر رويكرد مديريت تاب
تحليل عاملي ي حيات پروژه: پروژه در طول فازهاي چرخه

به منظور  هاعاملسعي در شناسايي متغيرهاي اساسي يا 
تبيين الگوي همبستگي بين متغيرهاي مشاهده شده دارد. 

ادلات هاي معدر ادامه اين قسمت با استناد به نتايج آزمون
در تبيين بار  SmartPLSساختاري و با استفاده از نرم افزار 

ي معناداري ميان ابعاد با رويكردهاي عاملي و نيز رابطه
آور پروژه، جايگاه هر يك از ابعاد در رابطه با مديريت تاب

) رابطه 7رويكرد مورد مطالعه مشخص گرديد. جدول (
هريك از ابعاد ششه بارهاي عاملي معناداري و نتايج مربوط ب

آور پروژه نشان گانه مورد مطالعه را با رويكرد مديريت تاب
   .دهدمي
  

  ): وضعيت ابعاد رويكرد مديريت ناب پروژه در وضعيت مطلوب6جدول (
 ابعاد رويكرد رديف

فاز مطالعات و
  طراحي

و  يزيربرنامهفاز
  تداركات

فاز ساخت و
  نصب

فاز اختتام و 
 ياندازراهشيپ

43/232/359/4 آورتابسبك مديريت و رهبري 1  79/3  

2 
ساختار سازماني و نيروي انساني

 آورتاب

59/244/359/4  92/3  

41/257/325/4 آورتابفرايندها و منابع سازماني 3  70/3  

4 
هايشاخصمديريت و كنترل
 آورتابعملكرد 

30/293/259/4  22/4  

5 
مديريت تعميرات و نگهداري و

 اقدامات آمادگي

32/235/341/4  22/4  

26/210/349/4 مديريت و كنترل بحران 6  32/4  

39/229/349/4 ميانگين ابعاد در فازها  00/4  

  ): نتايج آزمون معناداري و بارهاي عاملي 7جدول (

ريزي وبرنامهفاز  مطالعات و طراحي فاز  ابعاد
اختتام و  فاز  ساخت و نصب فاز  تداركات

  اندازيراهپيش
  t آزمون  بارعاملي t آزمون  بارعاملي t آزمون  بارعاملي t آزمون  بارعاملي

  841/41  906/0  268/14  775/0  977/30  896/0  647/31  913/0 آورسبك مديريت و رهبري تاب
ساختار سازماني و نيروي انساني

  309/23  884/0  277/21  852/0  349/59  931/0  178/56  942/0  آورتاب

  600/48  924/0  255/9  705/0  054/18  837/0  637/22  883/0 آورفرايندها و منابع سازماني تاب
مديريت و كنترل شاخصهاي عملكرد

  586/7  767/0  822/13  820/0  758/50  937/0  533/26  930/0  آورتاب

مديريت تعميرات و نگهداري و
  265/23  870/0  681/29  867/0  450/33  899/0  039/29  929/0  اقدامات آمادگي

  666/24  890/0  996/11  798/0  337/11  792/0  469/28  889/0 مديريت و كنترل بحران

                                                                                                                                                                 
1 Kolmogorov 
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توان ابراز ) مي7هاي فوق (جدول بندي آزموندر مقام جمع
  نمود كه:

  در تمامي فازهاي چرخه حيات پروژه و با استناد به
، بين كليه ابعاد تعريف شده با رويكرد tنتايج آزمون 
درصد اطمينان  99آور پروژه در سطح مديريت تاب

). در تمامي 58/2رابطه معنادار وجود دارد (بيش از 
فازهاي چرخه حيات پروژه و با استناد به نتايج آزمون 

 آوريت ابعاد با رويكرد مديريت تاببارهاي عاملي، اهم
). 4/0پروژه قابل تامل و اولويت نسبي است (بيش از 

گانه تعريف شده مورد اين بدان معنا است كه ابعاد شش
آور پروژه و مطالعه، مويد متغير رويكرد مديريت تاب

  كننده وضعيت آن است. تعيين
 ندكدر فاز مطالعات و طراحي، تمامي ابعاد با اختلافي ا 

ريزي باشند. در فاز برنامهاز اهميت بالايي برخوردار مي
و تداركات، بالاترين ميزان اهميت مربوط به ابعاد 

آور و هاي عملكرد تابمديريت و كنترل شاخص
آور است. در فاز ساختار سازماني و نيروي انساني تاب

ساخت و نصب، بالاترين ميزان اهميت مربوط به ابعاد 
ات و نگهداري و اقدامات آمادگي و مديريت تعمير

آور است. در فاز ساختار سازماني و نيروي انساني تاب
اندازي، بالاترين ميزان اهميت مربوط به اختتام و راه

 سبك مديريت آور وابعاد فرايندها و منابع سازماني تاب
 آور است.و رهبري تاب

  گيري نتيجه
هاي و چارچوبها دانش مديريت پروژه عليرغم ارائه مدل

المللي در چند سال گذشته شده در عرصه بينمعتبر شناخته
هاي اين دانش در كماكان با توجه به تعدد بالاي ناشناخته

هاي هاي محيطي پروژهسير تكويني خود و نيز پيچيدگي
مختلف در صنايع توليدي، ساخت و خدماتي كماكان 

ياري گواه بسنيازمند تبيين و شفاف سازي ابعاد آن است. به 
از مطالعات صورت گرفته عدم شناسايي الزامات مديريت 

ها و تامين آن در زمان و كيفيت مناسب از دلايل اصلي پروژه
ها برشمرده شده است، از اين رو معرفي شكست پروژه

تواند سرآغاز تبيين چارچوبي براي الزامات مديريت پروژه مي
. رويكرد مديريت تر رويكرد مديريت پروژه باشددرك جامع

                                                                                                                                                                 
1 Project Context 

آور پروژه منظرگاهي حساس و كليدي براي كسب تاب
اطمينان از سلامت و اقتدار نظام مديريت پروژه به دور از 

باشد. ها و تهديدات جدي براي نيل به اهداف پروژه ميتنش
آور پروژه در عدم توجه به الزامات رويكرد مديريت تاب

و شكست قطعي  تواند زمينه توقفمقاطع حساس پروژه مي
را فراهم سازد و يا لااقل باعث طولاني شدن زمان مدت اتمام 

هاي هاي پروژه و كاهش شاخصپروژه، افزايش هزينه
  شود.سنجش كيفيت نهايي محصول پروژه مي

در انجام اين مطالعه تلاش گرديد تا خلاء موجود در مباني 
نظري و مطالعات ميداني و همچنين كاربست رويكرد 

آور پروژه شناسايي گردد. با اين هدف، نتايج ت تابمديري
كلي حاصل از انجام مطالعه كه كمتر در منابع علمي و 

  دست آمد:هتحقيقاتي ديگر مورد توجه بودند به قرار زير ب
  پروژه به عنوان  آوروظهور مديريت تابنمعرفي رويكرد

هاي مديريت مفقوده در توسعه دانش و مهارت يحلقه
  پروژه.

 ناسايي و معرفي صريح ابعاد و الزامات عملياتي ش
 آور پروژه.مديريت تاب

 پروژه در انجام مطالعات  1ي فعاليتلزوم توجه به زمينه
هاي و نشان دادن تفاوت جدي پس از درك ويژگي

  ذاتي پروژه.
  توجه به تفكيك و مقتضيات فازهاي چرخه حيات

  پروژه در انجام تمامي مطالعات سازماني.
 حساسيت جدي در جبران خلاء مباني نظري و  ايجاد

آور پيشينه تحقيقات كاربردي در رويكرد مديريت تاب
  پروژه.

  توجه به توسعه مفاهيم و كليات موضوع مديريت
آور پروژه و لزوم كاليبره نمودن واژگان كليدي در تاب

  نزد متوليان.
هاي پروژه بر اساس نتايج مطالعه پيشنهادات ذيل به سازمان

  شود:هاي عمراني ارائه ميحور به ويژه در طرحم
هاي مديران به دانش و مهارتباور به لزوم شايستگي .1

هاي مديريت بحران به ويژه در فازهاي ساخت و 
 اختتام.
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افزايش توان مديريت از طريق تامين الزامات مربوط به  .2
 ريزي.فرايندها و منابع در فازهاي مطالعات و برنامه

آوري پروژه در بعد موضوع تابتوجه مضاعف به  .3
 مديريت بحران به ويژه در فازهاي ساخت و اختتام.

هاي شخصيتي توجه به ابعاد دانشي، مهارتي و ويژگي .4
آوري و مديريت اعضاي تيم پروژه نسبت به مقوله تاب

 بحران.

افزايش قابليت اطمينان سيستم از طريق شناسايي و  .5
 آور.تامين الزامات مديريت تاب

هاي سنجش ميزان چك ليست و شاخص تهيه .6
آوري سيستم متناسب در كليه فازهاي چرخه تاب

 حيات پروژه.

علاوه بر پيشنهادات اجرايي فوق و با توجه به اهميت بسيار 
، آور پروژهزياد توسعه فرهنگ و الزامات رويكرد مديريت تاب

  :شودپيشنهادات راهبردي زير نيز ارائه مي
هاي كارفرما، ريت در دستگاهايجاد كانون توجه مدي .1
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Resilient project management, a new approach based on crisis to develop 
project management knowledge (case study: infrastructure civil projects 

management) 
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Abstract 
The fact that the working context of civil projects is challenging, should 
enhance the resiliency capacity to increase the project management 
concentration for improving and developing the software and hardware 
capabilities to facilitate project success achievement. This article is 
documented based on a research result in macro-hydropower plants projects 
management context to represent a new project management approach named 
as “Resilient project management”. Different qualitative and quantitative 
techniques are used in the study. Systematic literature review, semi-
structured interviews and closed questionaries are the tools used to gather 
data and demonstrate the framework. Results showed that there are six main 
dimensions and related requirements to implements resilient project 
management approach in project management context. Management and 
leadership style, organizational structure and human resources, working 
processes and resources, performance index management and control, 
maintenance management and readiness efforts and crisis control and 
management are the dimensions of resilient project management approach. 

Keywords 
Project management, Requirements, Resiliency, Resilient project 
management, Civil engineering projects 
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