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 چکیده

های ساختمانی افزایش مختلف برای اجرا و مدیریت پروژه هایفنها و در دو دهه اخیر، استفاده از روش

پیشرفتی متناسب با آن نداشته است بلکه  ،هانرخ موفقیت پروژه تنهانه کهدرصورتیچشمگیری داشته است 

و افزایش تعداد کیفیت نامناسب  طورینهمو  ، افزایش هزینهبندیزمانشدید از برنامه  تأخیرهایاهد ما ش

ی به پایان رساندن پروژه در زمان و با بودجه مقرر در محیط پیچیده ایم.ادعاها و دعوی قضایی نیز بوده

شاید با بررسی آن به عوامل زیادی برسیم  ؛ کهدغدغه اصلی بسیاری از مدیران شده است یهای امروزپروژه

و کنترل پروژه نباشد. در این تحقیق به دنبال  ریزیبرنامهکه فقط در داخل پروژه و در حوزه کاری مسئولین 

ها و انواع مختلف پیچیدگی هشدیمعرف وسازساختهای صنعت ی پروژهرسیدن به این عوامل، محیط پیچیده

مختلف تشریح و بیان خواهد شد. هدف اصلی این مقاله  هایسالتحقیقات پژوهشگران مختلف در طول  بنا بر

. تا با شناخت و است PMBOKشناسایی فاکتورهای پیچیدگی مدیریت زمان پروژه در قالب فرایندهای 

در  شدهشناخته تأثیرگذارمان پروژه، عوامل مدیریت ز محیط پیچیده معرفی عوامل، علاوه بر اثبات

نادیده گرفته  شدهتعریفهای که در اکثر پروژه یعوامل قرار گیرد. موردتوجهریزی و کنترل پروژه بیشتر برنامه

ابتدا انواع پیچیدگی و  روازاین .کنندمیمخرب در پیشبرد پروژه ایجاد مشکل  مسئله عنوانو به شوندمی

و سپس در پی معرفی این عوامل در  شدهییشناساصنعت ساخت  هایپروژهپیچیدگی در  تأثیرگذارعوامل 

چارچوب مدیریت زمان پروژه از فرایند دلفی که روشی برای اجماع گروهی است بهره برده شده است. گروه 

ئله روشن شدن ابعاد مس نی از جامعه دانشگاهی و بخش اجرایی صنعت ساخت بوده است.متشکل از نمایندگا

در ارائه راهکار  مؤثرها در روند فرایندهای اجرایی این امید را در پی خواهد داشت که گامی شاخص تأثیر

 مناسب برای مدیریت زمان پروژه مطرح شود.
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 مقدمه

بر  دائماًکه  باشندمیاساسی معانی و مفاهیم اصلی و  هاپروژه

عوامل محیطی نظیر عوامل اجتماعی، فرهنگی و تغییرات 

 توانمیاهرام مصر را  پذیرند.میو  گذاشتهفیزیکی اثر 

کل فرهنگ محیط  اولیه پروژه نام برد که هایعنوان مثالبه

عظیم قرار داده  وسازساختاین  تأثیراطراف خود را تحت 

زمان خود نمادی از قدرت کنترل به در  هاسازهاست. این 

زیادی بین آن دوران و اکنون  هایتفاوت. اندرفتهمیشمار 

های اجتماعی و زمینه توانمیوجود دارد که از آن جمله 

گروهی و  صورتبهها نه گیریحکومتی آن نام برد. تصمیم

. شدمیو دیکته  شدهگرفتهتیمی بلکه توسط یک نفر 

نرخ تغییرات در آن زمان بسیار کندتر  هاتفاوتاین  یجهدرنت

. شدمیپروژه  هایپیچیدگیاز امروز بوده که باعث کاهش 

های مدیریت پروژه که اصول و روش شودمیامروزه مشاهده 

 اثربخشیکه سالیان سال به ما خدمت کرده است دیگر به 

ی که امروزه پروژه موفق تلقی هایپروژهحتی ". یستنقبل 

ورده ساختن اهداف خود آاوقات موفق به بر گاهی گرددمی

این موضوع به این معنا نیست که دانش  ؛نخواهند شد

وز هم این چرا هن امامدیریت پروژه علم جدیدی است 

 .1(2005)اکونومیست،  "؟دهدمیاشتباهات رخ 

در طول زمان تغییرات بسیاری  هاآنها و ماهیت پروژه

پیچیدگی در ابعاد یک  ،اند که یکی از این تغییراتداشته

و محدوده پروژه، علاوه بر ابعاد و ارتباطات آن است. پروژه 

پروژه،  ذینفعانپروژه،  گروهها، افراد تخصص ی ازتعداد زیاد

و ابزارهای تخصصی هر بخش و ارتباطات  افزارهانرمتنوع 

بر پیچیدگی آن افزوده است.  هاآنآشکار و نهان بین 

خواهد شد که بخواهیم  ترمشخص پیچیدگی مدیریت، زمانی

 تأثیراتقبل از وقوع پروژه برای یک فضای مجازی با عوامل و 

 کنیم. ریزیبرنامهو  بندیزمان متقابلش

باوجود تحقیقات گسترده محققین در زمینه از طرف دیگر 

، تسطیح و ریزیبرنامهمدیریت زمان پروژه چه در بحث 

 مسائلباز هم ما با تخصیص منابع و چه در بحث کنترل آن، 

                                                           
7.Economist, 2005 

و مشکلات افزایش زمان واقعی پروژه نسبت به برنامه اولیه 

 تأثیرعواملی در این مسیر  رسدمیمواجه هستیم. به نظر 

غافل  هاآن تأثیراز شناخت و  حالتابهگذارند که ما می

های بزرگ، این پروژه مؤثربدون شک، مدیریت . ایمبوده

است که نیازمند استفاده  یفردمنحصربههای جدید و چالش

از  ترگستردهکه  استهای مدیریت و کنترل پروژه از روش

)سامنر،  ه استشدمیهایی است که در گذشته استفاده روش

فرض رویکرد متعارف مدیریت پروژه بر این است که  .2(2000

روبرو هستیم که  بینیپیشبا جهانی منظم و محیطی قابل 

و روشن از اهداف را به شیوه  واضح ایمجموعه تواندمی

رویکرد سنتی آماده اکنون تعیین و ارائه دهد.  ایشدهتعریف

تغییر پارادایم در مدیریت پروژه  ،به چالش کشیده شدن است

 و مرتبط با جامعه پیچیده امروز ضروری است مؤثری صورتبه

 .3(2003)جعفری،

تفاوتی م هایحلراه مسلماً مسئلهتفاوت در دیدگاه نسبت به 

 تواندمی هرکدامپیش رو خواهد داشت که  مسئلهرا هم برای 

اما درستی یا نادرستی ؛ هایی درست یا نادرست باشداز جنبه

 هب مسئلهروش و راه پیشنهادی برای حل  تناسببه راه حل

خواهد بود که  ترموفق یحلراهع قمحیط آن وابسته است. دروا

نابراین ما در جستجوی ب؛ باشد مسئلهبا شرایط  ترمتناسب

شناخت بیشتر محیط مدیریت پروژه از دیدگاه مدیریت زمان 

در تحقیق تر مطرح خواهیم کرد. را بازتر و دقیق مسئلهپروژه 

ریزی پیش رو با به چالش کشیدن روند مدیریت زمان و برنامه

های مهمی شاخص PMBOKهای آن در فعلی و بیان فرایند

شاخص پیچیدگی  عنوانبهوژه که در تحقیقات مدیریت پر

ثر در هر یک از ؤعوامل م عنوانبهاست را  شدهشناخته

معرفی کرده تا علاوه بر  PMBOK فرایندهای مدیریت زمان

اثبات محیط پیچیده مدیریت زمان پروژه، بتوانیم نگاهی 

 دیگریانببه دوباره به فرایند مدیریت زمان پروژه داشته باشیم.

 رسیدن به یک مرزبندی واضح و رصددددر این تحقیق ما 

 و تعاریفابعاد  با همهمشخص از مقوله مدیریت زمان پروژه 

داشتن یک صورت مسئله  مسلماً پنهان آن هستیم. آشکار و
                                                           
2.Sumner, 2000 
9.Jaafari, 2003 



 87..............................................................................................................................پروژه زمان مدیریت فرایندهای در پیچیدگی هایشاخص شناسایی

 

 

 

ما را یک گام به  ،متغیرهایشکامل با در نظر گرفتن همه 

راستا ابتدا  در همین خواهد کرد. ترنزدیکارائه الگو کارآمد 

ادبیات  وتحلیلتجزیهبا لی تئوری پیچیدگی مفاهیم اص

و با استفاده  دلفیو سپس طی فرایند  شدهمطرحموضوع، 

های مختلف های پیچیدگی در بخشخبرگان شاخص ازنظر

مدیریت زمان پروژه شناسایی و چارچوب جدیدی برای 

نظر در آن ارائه خواهد شد. امید است با تجدید مسئلهتعریف 

در ارائه راه حل متناسب  تجدیدنظره برای ، رامسئلهتعریف 

 با این محیط نیز هموارتر گردد.

 بیان مفاهیم و مرور ادبیات

برای بررسی دقیق موضوع در ادبیات لازم است ابتددا مفداهیم   

مفدداهیم  تددرینکلیدددیرا شددناخته و بددا آن آشددنا باشددیم. از  

معندای   .اسدت شدده در ایدن تحقیدق، پیچیددگی      کداربرده بده 

دو بعددد اساسددی  دربرگیرندددهدر فرهنددگ لغددت، پیچیدددگی 

 :1(1778)باکارینی،  باشدمیهای مربوط به پروژه پیچیدگی

ایدن معندا    2" بداهم مدرتبط   متندوع و  هایقسمتمتشکل از "

که پیچیدگی پروژه را بتدوان از   کندمیرا مشخص  ایمحدوده

تعدداد عناصدر گونداگون مانندد      به معنای 3هافاوتتمنظرهای 

و  4(1770)ملددز و همکدداران،   متخصصددان، اجددزا وظددایف، 

ارتباطات متقابل بین  میزان به معنای 5و ارتباطات هاوابستگی

 .مشخص کرد این عناصر

. استاندارد استمفهوم کلیدی دوم، مدیریت زمان پروژه 

PMBOK 2008  مدیریت زمان پروژه را شامل فرایندهای

که  ناسدشمیپروژه  موقعبهضروری برای مدیریت تکمیل 

منابع  برآورد، هافعالیت، ترتیب هافعالیتشامل تعریف 

و  بندیزمان، توسعه هافعالیت زمانمدت برآورد، هافعالیت

 .است بندیزمانکنترل 

                                                           
7.Baccarini,1996 
2.Consisting of many varied interrelated parts 
9.differentiation 
4.Melles et al,1990 
5.interdependence or connectivity 

است تفسیر فوق از پیچیدگی انعکاس نظریه  توجهجالب

تعداد عناصر  ازنظریک سیستم پیچیده  است که د هاسیستم

. 8(1765)کلیر، شودمین عناصر تعریف و میزان ارتباطات ای

یک سیستم پیچیده در نظر  عنوانبهپروژه  کهدرصورتی

های پروژه ق برای پیچیدگیگرفته شود، تعریف فو

های ها ویژگیتمام پروژه .رسدمیتعریف به نظر  ترینمناسب

را ارتباطات  و مراتبسلسلهارتباط متقابل، در هم تنیدگی، 

های بسیار اکثر پروژه .باشندمیدارا  هامسیستهمانند انواع 

در سیستم  شدهتعریفهای های کوچک ویژگیبزرگ یا پروژه

توان از طریق ارجاع ها را میکه این ویژگی ندرا در خود دار

 به پیچیدگی پروژه بهتر درک کرد.

بررسی این مفهوم دارای یک سابقه پژوهشی در زمینه 

ای به درک بهتر موضوع اشاره که برای باشدمیمدیریت پروژه 

معرفی  منظوربه 1777در سال  9ویلیامز .شودمیتاریخچه آن 

از این  "پیچیدههای نیاز به الگوی جدید برای پروژه"موضوع 

پیچیدگی پروژه محسوب  منزلهبهمورد که چه چیزی 

، بحث را آغاز کرده و موضوعات پیچیدگی ساختاری و شودمی

عنوان کرده است او  تربرجستهرا عدم قطعیت در اهداف 

را از  هرکدامپیچیدگی پروژه را به دو بعد تقسیم کرده که 

 هاآنتعداد اجزا و ارتباط متقابل بین  زیرمجموعهمنظر دو 

 .6(1777)ویلیامز،  است بررسی کرده

 عدمبه ساختار  ایمقالهدر  7تاتیکندا و رزنتال ،2000درسال 

ابط بین خصوصیت توسعه قطعیت کارها برای مطالعه رو

های پروژه هاآناند. محصول پروژه و نتایج پروژه پرداخته

تکنولوژیکی و سطوح  هاینوآوریتوسعه محصول را از منظر 

بود که  این هاآن. فرضیه خص کردندپیچیدگی پروژه مش

های پیچیدگی پروژه به تکنولوژیکی و مشخصه هاینوآوری

                                                           
6.Klir,1985 
1.William 
8.Williams, 1999 
3.Tatikonda and Rosenthal, 2000 
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خود  نوبهبه هرکدامرده و عدم قطعیت کارهای پروژه کمک ک

 ند.هست با نتایج اجرای پروژه در ارتباط

 

مدیریت پروژه " بانامدر مقاله خود  1، جعفری2003در سال 

بر روی پیچیدگی اجتماعی و  "تغییردر عصر پیچیدگی و 

ای انجام داد. وی ن با مدیریت پروژه مطالعهآارتباط 

شوب، آ ،های سیستم بازپیچیدگی اجتماعی را با ویژگی

و ارتباط متقابل معرفی کرده است و با بیان  یدهخودسازمان

اینکه فرض رویکرد مدیریت پروژه سنتی، جهانی منظم و 

توان مجموعه ن میآاست که در  بینیپیشمحیطی قابل 

همچنین  های معین را مشخص کرد.روشنی از اهداف با روش

گاه را در خواند و تغییر دید برانگیزچالشدیدگاه سنتی را 

 محیط پیچیده این عصر، امری ضروری دانست.

 طوربهافزاری بیان کرد توسعه سریع نرم 20052در سال  لیتل

های امروز برای به حداکثر رساندن ارائه ای در سازمانفزاینده

ها پروژه به رشد است. او پیچیدگی این رو ،وکارکسبخدمات 

، گروهمحل  ،تمأموریحساسیت  ،گروهرا از منظر اندازه 

ها، عدم قطعیت وابستگی شکاف دامنه دانش، ،گروهظرفیت 

پذیری محدوده ف، زمان پروژه و انعطایفنعدم قطعیت  بازار،

 .گیری کرداندازه

با نام درک پیچیدگی  ایمقاله 3مارلو  ویدال، 2006در سال 

سازی آن در مدیریت پروژه ارائه دادند. هدف پروژه و پیاده

و شناسایی بهتر مدل پیچیدگی در زمینه  فتعری هاآن

کنترل بهتر در شرایط پیچیدگی )و  منظوربهمدیریت پروژه 

 ناشی از ریسک( بوده است. هایپیچیدگیمدیریت بهتر 

چارچوبی برای  4همکارانشرکولت -، بوش2011درسال 

های بزرگ مهندسی ارائه دادند، پیچیدگی پروژه در پروژه

منتشرشده در نکه تعداد زیادی از مقالات با اشاره به ای هاآن

 ، این امر راباشدمیاخیر مربوط به پیچیدگی پروژه  یهاسال

                                                           
7.Jaafari,2003 
2.Little, 2005 
9.Vidal and Marle, 2008 
4.Bosch-Rekveldt et al, 2011 

در تحقیقات مدیریت  اهمیت آشکار پیچیدگی دهندهنشان

 .ندپروژه دانست

بیان داشتند که  5همکارانش و آنتونیادیز 2011در سال 

پروژه را عاملی که اجرای  عنوانبههمواره  8های فنیپیچیدگی

شود و دهد، در نظر گرفته میخود قرار می تأثیرتحت 

پیشنهاد  تأثیراتریزی و سایر کارها برای مدیریت این برنامه

 ویژهبهاثر پیچیدگی ارتباطات و تعاملات و  حالینبااشود. می

 یهاگروههای اجتماعی و مرز بین که توسط واسطه هاییآن

ده است. پیچیدگی ررسی نششود، بمختلف برقرار می

که اگر مدیریت  استبه علت ارتباطات  9اجتماعی-سازمانی

 منجر به کاهش عملکرد اجرایی شود. تواندمینشود، 

 

 انواع پیچیدگی در مدیریت پروژه

که در مقاله مختلف  هایپژوهش بندیجمعبا توجه به 

توان میصورت گرفت،  6(2014)احمدی و همکاران، 

، یتعدم قطعی ساختاری، پیچیدگ پیچیدگی را به انواع

 .و پیچیدگی سیاسی اجتماعی تقسیم کرددینامیک 

 پیچیدگی ساختاری

در  ذکرشده، بیشترین نوع پیچیدگی پیچیدگی ساختاری

این عناصر  تعداد زیاد عناصر مجزا و وابستگی به ادبیات،

که بسیار نزدیک به مفهوم  7(1777)ویلیامز،  شودمیمربوط 

از اجزای مرتبط به  ایمجموعهیک  عنوانهباصلی پیچیدگی 

از  آکسفورد نامهواژهو همچنین تعریف  10(1782)سیمون، هم

حالت یا کیفیتی از پیچیده بودن؛ عامل دخیل در "لغت این 

 .باشدمی "یک فرایند یا وضعیت پیچیده

مشخصه زیر  سه بر اساساکثر مقالات پیچیدگی ساختاری را 

 :کنندمیتعریف 

                                                           
5.Antoniadis, et al, 2011 
6.Technical 
7.Socio-organo 
8.Ahmadi et al. 2014 
9.Williams, 1999 

01.Simon,1962 
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؛ 2005؛ کرافورد و همکاران، 2001)شنهار،  تعداد() اندازه -

؛ میلور و 2009؛ جرالدی و ادلبرت، 2008دویر و همکاران، 

 1(2006همکاران، 

؛ 2002؛ اریکسددون و همکدداران،  1778باکددارینی، ) تنددوع -

 2(2006؛ میلور و همکاران، 2009جرالدی و ادلبرت، 

؛ 2004لندد،  ؛ چاپمن و هی1777)ویلیامز،  وابستگی متقابل -

 3(2006؛ میلور و همکاران، 2005لیتل، 

 عدم قطعیت

 ظاهرشدده ع پیچیددگی  یکی از اندوا  عنوانبهقطعیت نیز  عدم

محوری عمود بر  در یک ماتریس دو در دو در لاًاست که معمو

بنددی اولدین   طبقه ینچن .گیرندمیپیچیدگی ساختاری قرار 

در  ازآنسپد و  پیشدنهاد شدد   4(1777)ویلیدامز،   بدار توسدط  

 .مدیریت عمومی دیده شد

هدا از سدال   مفهوم عدم قطعیت و ارتباط ذاتدی آن بدا ریسدک   

در ادبیات مدیریت وجدود داشدته اسدت. ایدن مفهدوم       1720

یکی از ابعداد پیچیددگی مددیریت مطدابق بدا نظریده        عنوانبه

دو حالت آینده  قطعیت مربوط به هرباشند. عدمپیچیدگی می

همچنین نحوه تعامل  عناصر سیستم وو حال حاضر هریک از 

 .استهرکدام از این حالات و تعاملات  تأثیرو  هاآن

های خاصی برای وجود عدم قطعیدت  ادبیات، شاخص در مرور

جدیدی که وجود تدازگی   هایویژگی است، شدهگرفتهدر نظر 

معمدول و یدا    از فراتدر  یفناّورمانند  کندمیرا ابراز  یفناّوردر 

تاتیکندا و ؛ 2001)شنهار،  اردادی غیرمعمولیک چارچوب قر

ها تجربیات گذشته مدیران سازمانیا  تجربه ،5(2000رزنتال، 

؛ 2006)میلدور و همکداران،    نفعدان پدروژه  یدا ذی  هدا گدروه یا 

در دسترس بودن اطلاعات و یا و  8(1772مایکایتین و گرین، 

در دسدترس   گیدری تصدمیم بدرای   موردنیداز اطلاعدات   کهاین

                                                           
00.Shenhar; Crawford; Dvir; Geraldi and Adlbrecht; Maylor 
02.Baccarini; Eriksson; Geraldi and Adlbrecht; Maylor 
0.Chapman and Hyland;Little; Maylor; Williams 
2.Williams 
3.Shenhar;Tatikonda and Rosenthal 
4.Maylor; Mykytyn and Green 

 ؛ میلدور، 2009)جرالددی و ادلبرکدت،   ند اما مبهم باشدند باش

2006)9. 

 دینامیک یا پویایی

دینامیک به تغییرات در پروژه اشاره دارد مثل تغییرات در 

 مبهم بودن آن(، واسطهبهیا تغییر در اهداف  مشخصات )و

یا چارچوب محیط. این  و کنندگانتأمین مدیریت، گروه

 نظمی،به سطح بالایی از بیتغییرات ممکن است پروژه را 

رفتار  "دینامیک"کاری، یا ناکارآمدی هدایت کند.دوباره

های پیچیده است و زمانی که ادبیات معمول سیستم

های پیچیده، در جهت به حداقل رساندن و کنترل پروژه

تئوری پیچیدگی نیز مطرح شود ادبیات دینامیک بیان می

کمتر از  مراتببههای پیچیدگی دینامیک ویژگی .شودمی

اند. منظور های پیچیدگی ساختاری توسعه یافتهویژگی

نویسندگان از تعریف کلمه دینامیک بسیار گسترده است 

)میلور و  های تنوع و پویاییشامل تمامی جنبه مثالعنوانبه

)جرالدی و  تغییرات تأثیرمقدار و  ،6(2006همکاران، 

میزان  مثالعنوانهبیا مسائل بخشی خاص  و 7(2009ادلبرت،

)میلور و همکاران،  طراحی مجدد سیستم بعد از آزمایش نیاز

تواند ی دینامیک را نمیهاپیچیدگی شود.می 10(2006

نوع قبل پیچیدگی  های خاص، مشابه آنچه در دوشاخص

 داشتیم، در نظر گرفت.

 پیچیدگی اجتماعی سیاسی

 تأکید ها وجود دارد کهجریان بزرگی از تحقیق در پروژه

ها توسط منابع انسانی با منافع متضاد و ، پروژهکندمی

؛ میلور، 1779)گلدرات،  شودهای دشوار انجام میشخصیت

ن آروی  هاآنچیزی که  11(2004؛ کلگ و کورپاسون، 2001

های افراد گروه نوظهوراند گشتن به دنبال خواص تمرکز کرده

                                                           
5.Geraldi and Adlbrecht; Maylor 
6.Maylor 
7.Geraldi and Adlbrecht 
8.Maylor 
9.Goldratt; Maylor; Clegg and Courpasson 
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 است "باطفرایندهای پیچیده پاسخگو در ارت" عنوانبه

طور به .1(2001؛ استیسی، 2007)کیکمیل و همکاران، 

ترکیبی  عنوانبهاین توضیحات این نوع از پیچیدگی  خلاصه

ها های عاطفی دخیل در پروژههای سیاسی و جنبهاز جنبه

این پیچیدگی در شرایطی مثل تغییرات  پدیدار شده است.

منافع،  نمتحد کردنیازمند  پروژهسازمانی یا جایی که یک 

انتظار بیشتری از این نوع  استها یا نظرات مختلف برنامه

 پیچیدگی داریم.

 چهار ها و مفاهیم مربوط به این ابعاد،با نگاهی به شاخص

های زیر جنبه هایسال توان تعریف کرد.ویژگی زیر را می

 .دهدمیها را نشان دخیل در هریک از ویژگی

یا پروژه ذینفعان(: آ)از طرف  و یا( حمایت از )پروژه (1

اند یا ؟ آیا ذینفعان موافقلازم را دارد هایحمایت

 مخالف؟

 ترازهمتناسب یا همگرایی با: آیا نظرات، منافع و نیازها  (2

بدی تعریف آیا  و یاهستند؟  باهماست یا در تناقض 

 هاآنآیا ؟ داده است هاآناجازه واگرایی بیشتر به  هاآن

است  کنندهتأمینارفرما و ان کمتناسب با استراتژی سازم

آیا متدلوژی  ؟بینانه و مناسب استواقع هاآنیا آ ؟یا خیر

 ؟در تضاد است کنندهتأمینفرما با کار

حد شفاف  تا چهروند پروژه  پنهان(: هایبرنامهشفافیت ) (3

آیا روابط قدرت بین ذینفعان بر روی این شفافیت  ؟است

 گذارد؟می تأثیر

 

 روش تحقیق

دقیق در ادبیات  طوربههای ساختمانی یچیدگی پروژهعوامل پ

موضوع بررسی گردیده و فاکتورها با جزییات در غالب پنج 

)احمدی و همکاران،  است شدهیبنددستهگروه، شناسایی و 

در  شدهبندیدستهبه دنبال بررسی فاکتورهای  .2(2014

 روشی برای عنوانبه 3دلفی حوزه مدیریت زمان پروژه از روش

در این تحقیق به دلیل است.  شدهاستفادهاجماع گروهی 

                                                           
01.Cicmil et al.2009, Stacey,2001 
0.Ahmadi et al. 2014 
2.Delphi 

های در مدیریت زمان و اجرای پروژه تئوریکبررسی مباحث 

نفر متخصص بوده  8صنعت ساخت، گروه خبرگان شامل 

نفر از جامعه دانشگاهی با تخصص  3است که از این تعداد 

ساختمانی در  هایپروژهنفر از مدیران  3مدیریت پروژه و 

 .اندبودهاجرا  بخش

است، یکی  گردیده ارائه هامقاله در دلفی از متعددی تعاریف

که دلفی  است 2009تعریف هسو و سندفورد در سال  هاآناز 

 بددرای تحقیددق در سیسددتماتیک روشددی یددا رویکددردرا 

 یا موضوع یک مورد در متخصص گروه یک از نظرات استخراج

. در جای 4(2009و سندفورد،  اند )هسوبیان کرده سؤال یک

بدرای گدردآوری  یاچندمرحلهروش مطالعه دلفی دیگر 

هدای و استفاده از پاسدخ مورد یک موضوع کیفینظدرات در 

و  آوردن یک گروه متخصص است گرد همنوشدتاری بجای 

 تجدیدنظرآزادانه و  اظهارنظربا امکان  نظرات اجمداع، هدف

تکنیک دلفی  درنهایت .5(2005 است )علی، شدهیانب عقایدد

روشی برای ساختاردهی یک فرآیند ارتباط گروهی است 

 مسئلهیک کل، امکان حل  عنوانبهبطوریکه این فرآیند 

 .8(1795)لینستون و توروف،  دهدپیچیده را می

 از قبل فعالیت زیرفرآیند پنج به توانمی را دلفی فرایند

 و تصمیم و سوم مرحله دوم، مرحله اول، مرحله شروع،

 هاآن توضیح و شرح به ادامه در که نمود تقسیم تصویب

 .9(2003)پاول،  شد خواهد پرداخته

 سدؤال تکدوین شدامل ،عملیات انجام از قبل هایفعالیت

 بودن رسا و واضح از اطمینان جهت آزمونیشپ و تحقیدق

 .6(2004)اوکولی و پاولوسکی،  است

 پرسشدنامه اولدین ،کلاسدیک دلفدی در: اول مرحله

 که گرددمی ارسال بازپاسخ یا ساختار بددون صورتبه

 آن هدف و نموده عمل هاایده خلق اسدتراتژی عنوانبه

 مطالعه تحت عنوان با مرتبط موضوعات کلیه آشکارسازی

 و نیست هاایده کامل توسعه به نیازی مرحله این در. اسدت

                                                           
3. Hsu and Sandford 2007 
4.Ali, 2005 
5.Linstone and Turoff 1975 
6.Powell, 2003 
7.Okoli and Pawlowski 2004 
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 و گیدردنمدی دورتص نظرات قضاوت یا ارزیابی برای تلاشی

. شودمی آوریجمدع امکدان حدد تا مرتبط هایپاسخ تمام

)فیرلی،  بود خواهد مراحل بقیه اجرای زیربنای هاپاسخ این

2005)1. 

 ساختار دارای پرسشنامه بعد، به دوم راند از: دوم مرحله

 هدر تدا شدودمدی خواسدته اول راندد در مشابه افراد از و شده

)گیبسون،  نمایندد پذیرکمیت مقیاس، از استفاده با را عنوان

 هدایایدده شناسدایی بدرای فضدایی اینجدا در. 2(1776

 هاآن ضعف و قدرت توضیح و حذف تفسیر، تصحیح، جدیدد،

 به منجر پانل اعضای در انگیزه عبارتی، بده آیدمی وجدود بده

 هبرنامدد یددا و ابددزار توسددعه در هاآن فعدال شدرکت

دمپسی و اسددت ) دلفددی مهددم امتیدداز کدده شودمی

 .3(2000دمپسی، 

 درخواسدت کننددگانشرکت از مرحله، این در: سوم مرحله

 صدورت درو  نمدوده مدرور مجدداً را هاپاسخ تدا شدودمدی

 دلایدل و کرده تجدیدنظر خود هایقضاوت و نظدرات در نیداز

 نظدر در بدا و نمایندد کرذ اجماع عدم مدوارد در را خدود

 تعداد. نمایند بندیدرجه را آن اهمیت میدانگین، گدرفتن

 خستگی احتمال و هزینه زمان، به توجه با بعدی هایمرحله

 لزوم، صورت در. شدودمدی گرفتده نظدر در کنندگانشرکت

 بازرسددی و شدودمی ارسال مرحله هر در یادآوری هاینامه

 خواهددد صددورت دلفددی فراینددد سرتاسددر در مددداوم

 .گرفت

 راندد آخدرین اغلدب کده چهدارم مرحله در: چهارم مرحله

 نظدرات ،هابندیرتبه باقیمانده، هایآیتم لیسدت باشدد،مدی

 توزیدع کنندگانشرکت بین اجمداع مدوارد و اقلیدت

 فراهم کنندگانشرکت بدرای را فرصدت آخدرین و شدودمدی

                                                           
8.Farley 2005 
0.Gibson 1998 
2. Dempsey and Dempsey 2000 

)اوکولی و  کنند تجدیدنظر خدود نظدرات در دات کنددمی

 .4(2004پاولوسکی، 

 منتشدر و تهیده نهدایی نتدایج قسمت این در: نهایی تصویب

 .گردندمی سهیم نتایج در متخصصدین و

 

 یچیدگی در مدیریت زمان پروژهپ

های در پروژه شاناصلیها و مشخصه حال که انواع پیچیدگی

این بخش در پی بررسی و  درشناخته شد  صنعت ساخت،

با های پیچیدگی در مدیریت زمان پروژه شناسایی شاخص

استفاده از فرایند دلفی که روشی برای اجماع گروهی است، 

. فرض رویکرد مدیریت پروژه یمهست طبق مراحل یاد شد

 است که در بینیپیشسنتی، جهانی منظم و محیطی قابل 

معین را  هایروشا مجموعه روشنی از اهداف ب توانمین آ

خواند و  برانگیزچالشدیدگاه سنتی را  جعفریمشخص کرد. 

، امری ضروری یدگاه را در محیط پیچیده این عصرتغییر د

 .5(2003)جعفری،  دانست

یف مسئله مدیریت زمان بازتعر باهدف قسمتلذا در این 

از آن  حالتابهباشیم که در پی شناخت فاکتورهایی میپروژه، 

ایم. به همین دلیل از استاندارد مدیریت پروژه دهغافل بو

PMBOK بندی فرایندهای مختلف مدیریت برای تقسیم

های انواع پیچیدگی را در قالب این زمان بهره برده و شاخص

بندی کنیم. در این تقسیممیبندی و دستهفرایندها معرفی 

شاخص و یا عاملی که در هر یک از فرایندها در  اگرچهنیز 

های سایر فرایندها در ر گرفته شده است. با دیگر شاخصنظ

در اینجا اما  است تأثیرگذارتعامل هستند و یا در چند فرایند 

را دارد، در  تأثیرجداگانه و در فرایندی که بیشترین  صورتبه

 اند.شدهگرفتهنظر 

 

                                                           
3.Okoli and Pawlowski 2004 
4.Jaafari, 2003 
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 بندیزمانتوسعه  بندیزمانکنترل 
 زمدان مددت منابع  برآورد

 هافعالیت
 هاتعریف فعالیت هافعالیت بتیتر

ندددددوع 

 پیچیدگی

 د یکپارچگی فرایندها

و  شدده تعریفد فرایندهای 

 استانداردشده

دددد در دسدددترس بدددودن  

کارکنان کلیدی در صورت 

 نیاز

 د تعداد زیاد منابع

ددد چنددد فرهنگددی و چنددد 

 زبانی

د تمایز سازمانی عمودی و 

وابستگی متقابدل سداختار   

 یمراتبسلسله

انی افقدی و  د تمدایز سدازم  

وابسدددتگی متقابدددل د      

 واحدهای سازمانی

هددا و ورودی دد تعددداد و تندوع  

 هاخروجی

هدای زیداد   د وجود داشتن راه

 برای به دست آوردن راه حل

های مهندسی و د تنوع ورودی

 هاتخصص

نفعددان و روابددط ددد تعددداد ذی

 هاآنمتقابل بین 

ددد شدددت مشددارکت و روابددط 

 نفعانمتقابل ذی

 جه پروژهد اندازه بود

های دخیل در د تعداد تخصص

 پروژه

 پروژه گروهد اندازه 

 گروهاعضای  د نظم

 زمانهمهای هد تعداد پروژ

هدای پیچیدده   د سطح برنامده 

 مشابه زمانهم

 هاد رقابت اولویت بین پروژه

کده در تولیدد    هدایی یفنّاورد 

 محصول نقش دارند

 

 های ناهماهنگد داده

یدددا  دددد تعدددداد اقددددامات و 

هددای جداگاندده تولیددد فعالیددت

 محصول نهایی پروژه

دددد ارتبددداط متقابدددل میدددان 

 های مجزافعالیت

 د محدوده

 هدای تفاوتها و د تعداد مکان

 هاآن

 های جایگزیند سیستم

ی
ار

خت
سا

ی 
دگ

چی
پی

 

 گیری عملکردد ابهام اندازه

دددد سددداختارهای جدیدددد 

 سازمانی

ددد بلددوا تجدداری و فندداوری و  

 نوآوری

محددیط  یتو شددفافددد وضددوح 

 سازمانی

هددای جدیددد فنددی و ددد جنبدده

 سازمانی

 د عدم قطعیت در روش

ددد سددطح بلددوا سددازمان بددا   

مدیریت یدک و   مؤثر تغییرات

 کیفیت

 د تازگی فناوری

 د سطح جزئیات در دسترس

گرایانددده از واقدددعار ظددددددد انت

 نفعانذی

 فنی ازنظرآگاه  گروهد اعضای 

د تجربه کاری مشترک اعضای 

 گروه

 نامشخص نفعاند ذی

نفعددان از مفدداهیم ددد درک ذی

 پروژه

 فنی ازنظرآگاه  ذینفعاند 

د سدازمان کارفرمدایی کده در    

مواقددع لددزوم منددابع را فددراهم 

 کندمی

، موقددعبددهداده دقیددق کامددل 

 درکقابلو  قبولقابل

تعریددف درسددت و روشددن    -

انددداز الزامددات محدددود چشددم

هددای کدداری اهددداف و  بسددته

 معیارهای موفقیت

 وب مفاهیم پروژهد درک خ

 د منافع ملموس و غیرملموس

د درجه سفارش سازی اجدزا و  

 محصول نهایی

 د تجربه مدیر پروژه

 گدروه مشدترک   اندداز چشدم د 

 از پروژه پروژه

ت
عی

قط
م 

عد
 

د درک مشترک از اهدداف  

 پروژه

بینانده از  د انتظدارات واقدع  

 هاو بودجه بندیزمان

 د اعتماد و همدلی

اختیددددار  و تعهدددددددددد 

 خگوییپاس

 د مناقشات و تعارضات

هدای مخفدی بدین    د برنامه

 نفعانذی

ددد همدددلی و شددفافیت در 

 روابط

 د ابزار مناسب

ای کده  مدیریت پدروژه  د روش

 شودیت استفاده میدرواقع

 د فرایندهای استاندارد

ددد حمایددت از مدددیران ارشددد 

 پروژه

 های رقابتید اولویت

د منابعی مشدترک در سراسدر   

 فهای مختلپروژه

 الزامات متناقض ارتباط کافی اطلاعات پروژه

ی
اع

تم
اج

ی 
اس

سی
ی 

دگ
چی

پی
 

 های پیچیدگی مدیریت زمان پروژهشاخص: (1)جدول 
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هددا و منددابع فعالیددت بددرآوردلازم بدده ذکددر اسددت فرایندددهای 

ها به دلیل ماهیت مشابهشان در یک ستون فعالیت زمانمدت

یچیددگی  کده بیدان شدد پ    طدور همدان  قرار داده شدده اسدت.  

 ساختاری بر اساس سه مشخصه اصلی:

؛ کرافددورد و 2001)شددنهار،  اندددازه و یددا تعددداد   -1

؛ جرالدددی و 2008؛ دویددر و همکدداران، 2005همکدداران، 

 1(2006؛ میلور و همکاران، 2009ادلبرت، 

؛ 2004؛ چاپمن و هیلندد،  1777)ویلیامز،  وابستگی متقابل-2

 2(2006؛ میلور و همکاران، 2005لیتل، 

؛ 2002؛ اریکسددون و همکدداران،  1778باکددارینی، ) تنددوع-3

تعریدف   3(2006؛ میلور و همکاران، 2009جرالدی و ادلبرت، 

، انددازه بودجده   هدای آن مثدل محددوده   شود. لذا شداخص می

تندوع   زمدان هدم هدای  پدروژه، تعدداد پدروژه    گروهپروژه، اندازه 

ی هسدتند کده محققدان مختلدف     هایشاخصو ... از  هاورودی

کده   اندد کدرده ویژگی پیچیددگی سداختاری معرفدی     عنوانبه

 مؤثرتردر فرایندی از مدیریت زمان پروژه که  هاآناز  هرکدام

 است مشخص شد.

چارچوبی است که  درواقعخروجی فرایند دلفی و  (1جدول )

به اجماع رسیده است و هر  خبرگان این حوزه در گروه

ط را داشته اشاخص پیچیدگی با بخش متناظر بیشترین ارتب

است. لذا در هنگام اجرایی کردن این فرایندها باید به این 

 چراکهجهت مقابله با افزایش پیچیدگی توجه کرد.  هاویژگی

خود فاکتور عامل افزایش  تنهانهبا افزایش یکی از فاکتورها 

فاکتورها  تأثیر یفزایندهچرخه پیچیدگی خواهد شد که 

 ان روی فرایند دارند.دوچند تأثیردارند نیز  همروی

 گیرینتیجه

ریزی برای یک سیستم دنیامیک به علت تغییرات برنامه

اما این سختی بیشتر در ؛ باشددشوار می ،محیط و شرایط

گذارد می تأثیرتر است که به شرایط و محیط وابسته برآوردها

                                                           
0.Shenhar; Crawford; Dvir; Geraldi and Adlbrecht; Maylor 
2.Chapman and Hyland;Little; Maylor; Williams 
9.Baccarini; Eriksson; Geraldi and Adlbrecht, Maylor 

ها. کنترل چنین سیستمی، با برنامه تا تعریف و ترتیب فعالیت

ی همچون تأخیر و افزایش هزینه را با خود به معین نتایج

بسیاری از تغییرات کوچک در سیستم  همراه خواهد داشت.

پیگیری و  پروژه وجود دارد که مدیران قادر به جداسازی،

ی هابر روی فعالیت هاآنمشخص کردن میزان دقیق نفوذ 

ریزی پروژه مرتبط نیستند که این تهدیدی برای برنامه

 دهند که مدیران پروژهید. پیامدها نشان میآمی حساببه

 تأثیراتباید توجه بیشتری به  برعکس روش متداول،

ریزی و مدیریت داشته در برنامه عوامل محیطیخطی غیر

 باشند.

هایی است که به علت های پیچیده نگاهی نو به پدیدهسیستم

ها، از ارتباط بین اجزای آن و همچنین ارتباط با دیگر پدیده

چیدگی بالایی برخوردارند و رفتار جمعی متفاوتی بروز پی

ک اجزای یک سیستم تتک بامطالعههند. بدین معنی که دمی

توان به رفتار جمعی آن دست یافت. پیچیده نمی

های های محیط و شاخصعوامل و شاخص، یگردعبارتبه

کند رفتار اجزا بروز می یدهتندرهمجدیدی که در اثر ارتباط 

 دهد.را شکل میسیستم 

در زمینه  و وجود تحقیقات گسترده شدهمطرحتوجه به موارد 

سازی فاکتورهای آن و ارائه مدیریت زمان پروژه، بهینه

راهکارهای مختلف برای آن صورت گرفته است و در نظر 

در داشتن اینکه این راهکارها هنوز نتوانسته به سطح مطلوب 

بازنگری به فرایندها و و اجرای پروژه برسد، لزوم  یتواقع

 سازد.روشن می ازپیشیشبرا  مؤثرفاکتورهای 

های پیچیدگی بندی انواع پیچیدگی در زیر دستهضمن دسته

عدم قطعیت، دینامیک و پیچیدگی سیاسی  ساختاری،

 به بررسی هادر جهت اصلاح این راهکار این مقالهاجتماعی 

بر  ی مختلف پیچیدگیهاشاخص تأثیرات و مسئلهصورت 

پرداخته های ساخت در مدیریت زمان پروژهاجرایی  یندفرا

تعریف درست و  ازتوان می هاشاخصاین  ازجمله ؛ کهاست

های کاری اهداف و انداز الزامات محدود بستهروشن چشم

معیارهای موفقیت، درک خوب مفاهیم پروژه، درک مشترک 

 تأکید. نام برد ... از اهداف پروژه، سطح جزئیات در دسترس و

های مختلف در فرایندهای شاخص تأثیر، با علم بر این مقاله
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 هاشاخص تأثیربروی  با یکدیگر، هاآنمختلف و تقابل ترکیبی 

به ذات نیز که این ویژگی  بروی یک فرایند خاص بوده است

 در مقاله است. شدهمطرحکننده نظریه پیچیدگی  تائید

ایند دلفی و با پس از گذراندن فازهای فر حاضر چارچوب

 ما توجه جامعه دانشگاهی و اجرای صنعت ساخت، نظرنقطه

 تا کرده جلب آن با مرتبط پیچیدگی عوامل به بخش هر در را

 رویکرد روی را عوامل این تأثیر ،هاآن داشتن نظر در با

 تریمناسب راه و کنیم بینیپیش قبل از اتخاذشده مدیریتی

 شدهمطرحهای پیچیدگی روشن شدن شاخص .کنیم اتخاذ را

در هر یک از فرایندهای مدیریت زمان پروژه بر اساس 

را  شدنادیده گرفته می عموماًکه  PMBOKاستاندارد 

توان گامی بلند در جهت تغییر دیدگاه سنتی به مدیریت می

و  بندیبا داشتن یک شاخص بتوانزمان پروژه دانسته تا 

م در مرحله ی کارآمد هی، الگوروشن کاملاً چارچوب

جدا از  .کرد ارائهریزی و هم در مرحله کنترل پروژه برنامه

و  برآوردریزی به ، در مرحله برنامهشدهارائهاین، چارچوب 

کنترل به توجه بیشتر به فاکتورها  در مرحلهتخمین درست و 

و علل اصلی مشکل و پیچیده شدن آن، کمک بزرگی خواهد 

 کرد.
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