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سخني با خوانندگان

هراكليوس، متفکر يوناني بيش از 2500 سال پيش گفته است كه " همه چيز در جريان و در حال تغيير است و هيچ 
چيز ثابت نمي ماند."

در دنياي امروز اين حقيقت بيش از هر جا در فضاي رقابتي سازمان ها نمود پيدا مي كند، زيرا اين فضا به دليل تغييرات 
ناشي از پيشرفت فن آوري، قوانين جديد، جهاني شدن اقتصاد، و غيره دائما درحال تغيير است و سازمان ها نيز براي تعامل 

مناسب با اين فضاي كسب وكار، بايد تغيير كرده و تغييراتي را خلق  كنند.
علاوه بر پويايي فضاي كسب وكار كه سازمان ها را ملزم به "تغيير" مي كند، طي 10 تا 15 سال گذشته به مقوله "پايداري" 
توجه زيادي شده است و سازمان ها از توجه صِرف به عملکرد اقتصادي، به توجه به عملکرد پايدار روي آورده اند. با رويکرد 
پايداري در فضاي كسب وكار جديد، راهبردي كه تنها مبتني بر جنبه اقتصادي و سوددهي باشد، دوام نمي آورد، بنابراين 
در  مجدد"  "توسعه  و  مجدد"  "طراحي  مجدد"،  "تفکر  به  نياز  ديگر  به عبارت  كند.  تغيير  بايد  سازمان ها  فعلي  رويکرد 

فعاليت هاي كسب وكار به شيوه اي پايدارتر وجود دارد، به عبارت ديگر، پايداري به معناي "تغيير" است.
اما انتخاب صحيح تغييرات و مديريت و سازمان دهي آنها در يك چارچوب كارا و سودمند، عامل اصلي موفقيت سازمان ها 
پروژه  قالب  در  تغييرات  است كه  اين  نيازمند  تغييرات  و سازمان دهي صحيح  مديريت  معتقداند كه  است، متخصصان 
مديريت شوند، بنابراين، فعاليتي كه اغلب براي تحقق تغيير در سازمان ها مورد استفاده قرار مي گيرد، تعريف و انجام 
پروژه است، به همين دليل، پايداري با مديريت پروژه در ارتباط است. به عبارت ديگر، پايداري تبديل به يکي از اجزاي 

لازم براي موفقيت كسب و كار شده است و مديريت پروژه يکي از راه هاي رسيدن به آن است.
به طور كلي، دلايل مطالعه و اهميت يکپارچگي پايداري با مديريت پروژه عبارتند از: 1. درك اين موضوع كه روش فعلي 
زندگي ما پايدار نيست، بنابراين بايد تغيير كند و لازمه اين تغيير، خلق پروژه ها است. به عبارت ديگر، توسعه پايدار نيازمند 
پروژه هايي براي تحقق تغييرات است. 2. تغيير در راستاي دستيابي به توسعه پايدار با راهبردهاي شركت ها و سازمان ها 
نيز مرتبط است، به عبارتي، سازمان ها در حال حركت به سمت پايداري هستند و اين وضعيت، پروژه هايي كه آن ها انجام 
مي دهند و روش اجراي آن ها را تحت تأثير قرار مي دهد. بنابراين، پايداري حرفه مديريت پروژه را تغيير مي دهد. 3. مديران 

پروژه در برابر پايداري مسئول هستند و بايد براي يکپارچه كردن پايداري با فعاليت هاي خود اقدام كنند.  
با بررسي  اهميت مفهوم پايداري و جايگاه آن در پروژه ها و مديريت پروژه، گروه بين المللي ره شهر را بر آن داشت تا 
مفاهيم پايداري و يکپارچگي آن با مديريت پروژه، تصويري از مديريت پروژه پايدار ارائه دهد و متخصصان مديريت پروژه، 
مديران پروژه، مديران ارشد، دفاتر مديريت پروژه و ساير ذينفعان در محيط پروژه را نسبت به مسئوليت خطير خود در 

قبال پايداري آگاه سازد. 
پيام اصلي اين نشريه فراخواني پايدار؛ از حرفه مديريت پروژه است. يك فراخوان براي درك اين موضوع كه مديران پروژه 
بايد براي مشاركت در توسعه پايدار احساس مسئوليت كنند و براي انجام اين مسئوليت چگونه مي توانند پايداري را در 

شيوه مديريت پروژه خود به كار گيرند. 
 گروه بين المللي ره شهر
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مقدمه

 1( مقدمه
بيش از 150 سال است كه برقراري تعادل ميان رشد اقتصادي و 
سلامت اجتماعي به عنوان يك چالش مديريتي و سياسي مطرح 
است. نگراني در خصوص استفاده ي مناسب از منابع طبيعي از 
در  اسپرينگ1"  "سايلنت  كتاب  انتشار  با  گذشته  دهه  چندين 
زمينِ  اجلاس  پي  در  و  از سال 1992  و  آغاز شد  سال 1962 
ريو در سازمان ملل2، مسائل مربوط به "توسعه پايدار" به يکي از 

مهم ترين چالش هاي عصر حاضر تبديل شده است.[4] 
 توسعه پايدار، فرآيند تغييري است كه در آن، استخراج منابع، 
جهت گيري سرمايه، توسعه فني و تغييرات سازماني، همگي در 
ارتباط و يکپارچگي با يکديگر هستند و پتانسيل فعلي و آتي را 
براي دستيابي به نيازهاي انساني ارتقاء مي دهند. نظر متفکران 
عصر حاضر بر  اين است كه براي رسيدن به اهداف توسعه پايدار، 
"انسان امروز بايد نحوه نگرش به موضوعات را تغيير دهد تا نحوه 
انجام كارها را". د رواقع، پايداري، موضوع ساده يا يك روش نيست، 

بلکه نوعي تفکر است. 
براي درك بهتر موضوع پايداري؛ كارشناسان، آن را اين  گونه بيان 
مي كنند كه "هر يك از ما، بايد براي ساختن يك دنياي اقتصادي، 
 زيست محيطي و اجتماعي نقشي ايفا كنيم؛ دنيايي كه مي خواهيم 
در آن زندگي كنيم و فرزندان و نسل هاي آتي ما در آن پرورش 
يافته و حيات خود را ادامه دهند. لازمه اين ايفاي نقش اين است 
كه نسبت به اين موضوع كه تصميم هاي هر روزه ما چه تأثيري 
بر تعادل سيستم هاي اجتماعي، اقتصادي و اكولوژيکي مي گذارند، 
آگاه باشيم. بنابراين، پايداري بر اين اصل استوار است كه بهبود 
اقتصادي به تعامل ميان محيط زيست و جامعه بشري وابسته 

است.[2] 
خوشبختانه، جامعه جهاني نسبت به اهميت و ضرورت موضوع 
پايداري، آگاه شده است. در حال حاضر، روياي بزرگ ايالات متحده 

امريکا اين است كه تا 10 سال آينده، دنيا را در جهت پيشرفت 
پايداري در كسب و كار و زندگي هدايت كند. سياست مداران اين 
كشور بر اين باورند كه اگر چه ممکن است طي 10 سال آينده 
قادر به هدايت دنيا به سمت زندگي و كسب و كار پايدار نباشيم، 
ولي مي توانيم پيشرفت محسوس و قابل توجهي در اين زمينه 

داشته باشيم.[1] 
پايداري،  مورد  در  جهاني  جامعه ي  جديد  رويکرد  به  توجه  با 
مفاهيم پايداري بايد در كل جنبه هاي كسب و كار يکپارچه شوند 
و مديريت پروژه نيز از اين قاعده مستثني نيست. به عبارت ديگر، 
در  موفقيت  اجزاي  از  يکي  به  تبديل  پايداري  حاضر،  عصر  در 
كسب و كار شده است و مديريت پروژه نيز يکي از راه هاي دستيابي 

به آن است. 
منافع  هوشمند،  سازمان هاي  كه  است  طولاني  زماني  مدت 
فعاليت هاي سازمان يافته ي مديريت پروژه، از جمله: هزينه هاي 
پايين تر، كارايي بيشتر، رضايت ذينفعان و مشتريان و مزاياي 
لحاظ  با  كرده اند.  درك  خود  كسب و كار  در  را  بيشتر  رقابتي 
فرآيندهاي  در  نياز  مورد  بخش  يك  عنوان  به  پايداري  كردن 
مالي،  منافع  فوق،  مزاياي  بر  علاوه  سازمان ها  پروژه،  مديريت 
وارد  خود  كسب و كار  به  نيز  را  زيست محيطي  و  اجتماعي 
نتيجه  اين  به  سازمان ها  از  بسياري  دليل،  به همين  مي كنند. 
به  مربوط  فعاليت هاي  در  پايداري  كردن  لحاظ  كه  رسيده اند 
تأثيرات  مديريت پروژه، مديريت طرح و مديريت سبد پروژه، 
مثبتِ مستقيمي بر خط مشي آن ها دارد، زيرا با يکپارچه كردنِ 
اهداف و معيارهاي پايداري در فرآيندهاي مديريت پروژه، بازار 
پررونق تري داشته، سود بيشتر به  دست مي آورند و كارفرمايان 
فرآيندهاي  تقاضاي  از آن ها  رشديافته تري خواهند داشت كه 

كسب و كار مسئولانه تري دارند.
بنابراين، مفهوم پايداري به حوزه مديريت پروژه نيز وارد شده 

1- Silent Spring
2- United Nations Rio Earth Summit
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مفهوم پايداري

يك جزء اصلي در اسناد راهبردي، دولت ها و مجامع بين المللي 
محسوب مي شود.

اين تعريف، بر "توجه به آينده" به عنوان يکي از اركان اصلي پايداري 
تأكيد مي كند و توجه به آينده به نوعي به استفاده خردمندانه از 
منابع طبيعي و ساير جنبه هاي زيست محيطي دلالت دارد. البته، 
به  بلکه  نيست،  زيست محيطي  نگرش  نيازمند  تنها  "پايداري" 

جنبه هاي اجتماعي نيز توجه دارد.[8] 
جنبه ي "سبز" پايداري نيز در بسياري از تعاريف ديگر پايداري 
مورد توجه قرار گرفته است. به عنوان مثال، سازمان همکاري هاي 
اقتصادي و توسعه )OECD4( در سال 1990 بيان كرد كه "مفهوم 
توسعه پايدار، شامل ارتباط نزديك ميان فعاليت هاي اقتصادي و 
حفاظت از منابع طبيعي است." و اين تعريف بر مشاركت ميان 

محيط زيست و اقتصاد دلالت دارد.
گزارش كميسيون جهانيِ سازمان ملل5 درخصوص محيط زيست و 
توسعه، ديدگاه هاي زيست محيطي و اجتماعي را با يکديگر تركيب 
مي كند. اين گزارش اذعان مي كند كه " در مقياس وسيع تر، هدف 
راهبرد توسعه پايدار،  ترغيب به هماهنگي ميان جامعه انساني و 

طبيعت است."
در سال 2010، انجمن بين المللي توسعه پايدار6 تعريف استادانه اي 
از پايداري را با تأكيد بيشتري بر مديريت پايدار سازمان ها ارائه 
 كرد، اين تعريف عبارت است از:" اتخاذ فعاليت ها و راهبردهاي 
كسب و كار به گونه اي كه علاوه بر تأمين نيازهاي فعلي سازمان و 
ذينفعانش، از منابع طبيعي و انساني محافظت كرده، آن ها را پايدار 
كند و بهبود بخشد، زيرا اين منابع در آينده مورد نياز هستند." نکته 
مهم در اين تعريف، توجه به "نيازهاي امروزه سازمان و ذينفعان 
آن" است. جنبه مورد اشاره بيان گر اين موضوع است كه بدون 

است. در سال 2006، انجمن بين المللي مديريت پروژه1 اظهار 
كرد كه "سياره زمين در وضعيت خطرناكي قرار دارد كه تحت 
پروژه  و  و مديران طرح  اساسي است  پايداري  تهديدهاي  تأثير 
دقيقا در موقعيتي هستند كه مي توانند در فعاليت هاي مديريت 

پايدار مشاركت كنند." 
تجاري  فضاي  در  را  راه خود  پايداري چگونه  به  توجه  اين  اما 
پيدا مي كند؟ و چگونه سازمان ها مي توانند مفاهيم پايداري را در 

پروژه ها و فرآيندهاي مديريت پروژه يکپارچه  كنند؟[7]
لازم به ذكر است كه رابطه ي ميان مديريت پروژه و توسعه پايدار 
در بين متخصصان و دانش پژوهان مورد توجه قرار گرفته و مطالعه 
در زمينه ي يکپارچه سازي مفاهيم پايداري در مديريت پروژه يك 

حوزه ي نوظهور است.

 2( مفهوم پايداري2
پروژه،  مديريت  براي  پايداري  مفاهيم  مورد  در  صحبت  هنگام 
داشتن دركي روشن از پايداري و اجزاي آن بسيار مهم است. با 
توجه به اهميت زياد موضوع پايداري، تعاريف و مفاهيم متعددي 
در اين خصوص ارائه شده است، در حال حاضر، بيش از 100 
تعريف در خصوص پايداري و توسعه پايدار وجود دارد [3] كه در 

ادامه به برخي از آن ها اشاره مي شود:
در سال 1987، كميسيون جهانيِ محيط زيست و توسعه3، پايداري 
در بستر توسعه پايدار را به صورت "نوعي از پيشرفت، به گونه اي 
كه نيازهاي فعلي را بدون ناديده گرفتن توانايي نسل هاي آتي 
براي رسيدن به نيازهاي خود تأمين كند." تعريف كرده است. اين 
تعريف، به عنوان يك نقطه عطف در ايده ي توسعه پايدار به حساب 
مي آيد. از آن زمان، تأثير اين ايده شديدا افزايش يافته و به عنوان 

1- International Project Management Association(IPMA)
2- Sustainability
3- World Commission on Environment and Development(WCED)
4- Organization for Economic Co-operation and Development
5- United Nations World Commission 
6- The International Institute for Sustainable Development
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1- John Elkington
2-Triple-P(Triple-P: People, Planet, Profit)
3- People
4- Planet
5- Profit

سودمند بودن براي امروز، توجه به محيط زيست و مسائل انساني 
نمي تواند پايدار به شمار آيد. در كسب و كار نيز اين تعريف به معني 
يکپارچه كردن پايداري در مأموريت، راهبرد بلندمدت، فرآيندها 
و اجرا است، به نحوي كه تعادلي قوي ميان ايده ها، اهداف و نتايج 

اجتماعي، اخلاقي، زيست محيطي و اقتصادي را شامل شوند.[1] 
در سال 1997، جان الکينگتون1 به پايداري به عنوان " مفهوم 
اصلي سه گانه" يا P سه گانه2، نگاه مي كند و پايداري را به اين 
هماهنگي  يا  تعادل  به معناي  "پايداري  مي كند:  تعريف  صورت 
ميان "مردم3"، "سياره4" و "سود5" يا به عبارتي، پايداري اجتماعي، 
زيست محيطي و اقتصادي است و به هر دو جنبه ي كوتاه مدت و 

بلند مدت آن بايد توجه شود." [4] 
اقتصادي و زيست محيطي و  اين اصول سه گانه، اصول  از ميان 
اقدامات  و  گرفته اند  قرار  توجه  مورد  نسبتا  مربوطه  فرآيندهاي 
اما، چشم اندازهاي  انجام شده درمورد آن ها در حال رشد است. 
پايداريِ اجتماعي كمتر مورد توجه قرار گرفته اند و اين در حالي 
است كه كارشناسان معتقد هستند كه يك پروژه ساختماني واقعا 
بايد ملاحظات اجتماعي مربوط به كاربران نهايي پروژه  پايدار، 
با  را  بر جامعه  تأثيرات پروژه  به  و هم چنين، ملاحظات مربوط 
توجه به جنبه هاي ايمني، سلامت و آموزش افرادِ درگير در پروژه، 
در نظر بگيرد. يکپارچگي كل اين ملاحظات، عملکرد پروژه هاي 
بلندمدت و كيفيت زندگي مردمي كه تحت تاثير اين پروژه ها قرار 

مي گيرند را بهبود مي بخشد.[5] 

اصول پايداري:
با توجه به تعاريف متعدد پايداري كه به برخي از آن ها اشاره شد، 
متخصصان، 6 اصل را براي پايداري مطرح كرده اند كه عبارتند از:

اجتماعي، . 1 جنبه هاي  كردن  يکپارچه  به معناي  پايداري 
زيست محيطي و اقتصادي است.

و . 2 كوتاه مدت  جنبه هاي  كردن  يکپارچه  به معناي  پايداري 
بلندمدت است.

پايداري به معناي مصرف درآمد است، نه مصرف سرمايه.. 3
پايداري به معناي جهت دهي جهاني و بومي است.. 4
پايداري به معناي شفافيت و مسئوليت است.. 5
پايداري به معناي ارزش ها و باورهاي فردي است.. 6

پايداري به معناي يكپارچه كردن جنبه هاي اجتماعي، - 1
زيست محيطي و اقتصادي است:

آن  از  متخصصان  برخي  كه  سه گانه"   P" مفهوم  به   اصل  اين 
به عنوان سه ركن پايداري ياد كرده اند، اشاره دارد. اين سه ركن 
عبارتند از: بعُد اجتماعي، زيست محيطي و اقتصادي كه در شکل 
زير نشان داده شده اند. با توجه به اين اصل، سه ركن مطرح شده 
به هم وابسته هستند و به انواع مختلفي مي توانند بر هم تأثير 

بگذارند. 

شکل 1- مفهوم اصلي سه گانه در پايداري

 اجتماعي

اقتصادي زيست محيطي

قابل تحملمتساوي
پايدار

ماندني

مفهوم پايداري
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1- Value Chain

پايداري به معناي يكپارچه كردن جنبه هاي بلندمدت و - 2
كوتاه مدت است:

دارد.  توجه  پايداري  موضوع  بلندمدت  ماهيت  به  ل  اص اين 
مفهوم مهم اين اصل اين است كه معمولا از ديدگاه اقتصادي و 
به علت درنظرگرفتن نرخ هاي بهره، بيشتر به تأثيرات كوتاه مدت 
موضوعات توجه مي شود تا تأثيرات بلندمدت آن ها و اين در حالي 
است كه تأثيرات اجتماعي يا اثرات منفي زيست محيطي معمولا 

در بلندمدت رخ مي دهند.
مصرف - 3 نه  است،  درآمد  مصرف  به معناي  پايداري 

سرمايه:
اصل سوم پايداري بر اين موضوع دلالت دارد كه "سرمايه طبيعي 
عملکرد  كه  معناست  بدين  مسئله  اين  و  مي ماند."  باقي  سالم 
در  پايداري  سوم  اصل  كند.  پيدا  تنزل  نبايد  زيست محيطي 

كسب و كار نيز متداول است.[4] 
پايداري به معناي جهت دهي جهاني و بومي است:- 4

جهاني شدن اقتصاد، گستره جغرافيايي متأثر از سازمان ها را تغيير 
داده است. بسياري از سازمان ها تحت تأثير ذينفعان بين المللي 
بنابراين، رفتار  تأمين كنندگان و مشتريان هستند.  از رقبا،  اعم 
سازمان ها بر جنبه هاي زيست محيطي، اجتماعي و اقتصادي، هم 
به صورت منطقه اي و هم به صورت جهاني تأثيرگذار است. براي 
اين كه اين تأثيرات به صورت همه جانبه مورد توجه قرار گيرند، 
توسعه پايدار بايد به صورت يك رويکرد و تلاش هماهنگ باشد 
كه در سطوح مختلف، از سطح منطقه اي گرفته تا سطح جهاني، 

ايفاي نقش مي كند.
پايداري به معناي شفافيت و مسئوليت است:- 5

اصل شفافيت به اين موضوع دلالت دارد كه سازمان ها در رابطه 
تأثيرات اجتماعي و  و  اقدامات خود  و  با سياست ها، تصميمات 
اين معنا است كه  به  اين اصل  اقتصادي آن ها، شفاف هستند. 
ذينفعان خود  به  دوره اي  و  مرتبط،  شفاف  اطلاعات  سازمان ها،  

اين اطلاعات، فعاليت هاي  با  بتوانند  مي دهند به طوري كه آن ها 
سازمان را ارزيابي كرده و مسائل بالقوه مربوط به اقدامات آن  را 

در نظر گيرند. 
اصل مسئوليت نيز بر اين موضوع دلالت دارد كه سازمان ها در 
برابر سياست ها، تصميمات و اقدامات خود و تأثير آن ها بر محيط 

زيست و جامعه مسئول هستند. 
پايداري به معناي ارزش ها و باورهاي فردي است:- 6

در  جهت  تغيير  است.  تغيير  پايداري،  اساسي  اصول  از  يکي 
فعاليت هاي پايدارتر. در  واقع، توسعه ي پايدار يك مفهوم هنجاري 
است كه ملاحظات اخلاقي و ارزش هاي جامعه را منعکس مي كند. 
بخشي از تغييرِ مورد نياز براي توسعه پايدار، تغيير ارزش هايي 
است كه كارشناسان، رهبران كسب و كار يا مشتريان باور دارند و 
بر رفتار آن ها تأثير گذاشته يا رفتار آن ها را شکل مي دهد. به بيان 
ساده، اصل ششم پايداري بر اين موضوع دلالت دارد كه "براي 
تغيير روش انجام كار، بايد نحوه نگرش خود را تغيير دهيم."[10] 

 3( پايداري و کسب و کار
سازمان ها از طريق فعاليت هاي روزانه مرتبط با زنجيره ي ارزش1 
خود، تأثيرات اجتماعي مثبت و منفي اي را بر جاي مي گذارند. 
كسب و كارها هرگز از مقوله هاي اجتماعي يا سياسي جدا نيستند. 
محيط كسب و كار امروز، محيطي پويا و پرتلاطم است و جوامع و 
سازمان ها ارتباط تنگاتنگي با يکديگر دارند. جوامع از اين نظر به 
سازمان ها نياز دارند كه براي مردم اشتغال زايي كنند و سازمان ها 
نيز به جوامع سالمي نياز دارند تا نيروي كار توانمندي را تربيت 

كنند. 
وابستگي متقابل سازمان ها و جامعه، نشان دهنده ي اين واقعيت 
است كه تصميمات تجاري بايد از اصول ارزش هاي مشترك پيروي 
كنند و انتخاب ها بايد به نفع هر دو طرف باشند: دست اندركاران، 
رگولاتورها،  شركاء،  مشتريان،  تامين كنندگان،  سهام داران، 

پايداري و کسب و کار
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اتحاديه هاي كارگري، كاركنان، اعضاي جامعه و دولت  و شركت ها 
نه تنها در رابطه با عملکرد خود، بلکه در رابطه با كل زنجيره ي 

تأمين1 و مجموعه ي مباحث پايداري بايد پاسخ گو باشند. 
بيشتر كشورهاي جهان به مرحله اي رسيده اند كه قوانين خوبي در 
آن ها تصويب شده اند ولي نحوه ي اجراي اين قوانين، ضعيف است. 
ريشه ي ضعف در اجراي قوانين، وجود فساد و ضعف سازمان هاي 
اجرايي و نظارت ضعيفي است كه از ديرباز وجود داشته است. 
هدف برنامه هاي پايدار، پر كردن شکاف موجود ميان نوع و نحوه 
اجراي قوانين از يك سو، و اصول اساسي كسب و كار خوب، مانند 
از سوي ديگر  استعماري و شفافيت كامل،  از روش هاي  پرهيز 
است. در نتيجه، پايداري نه تنها يك ارزش ضروري براي سازمان ها 
به شمار مي آيد، بلکه به سرعت در حال يکپارچه شدن با اهداف 
تجاري و سازماني است. براي اين كه كسب و كارها بتوانند در آينده 
موفق باشند، بايد مسائل اجتماعي، زيست محيطي و تداركاتي را 
در جريان اجراي عمليات توسط خود يا تامين كنندگان و مشتريان 

مورد توجه قرار دهند. [11]
مزاياي  به  پايداري، محدود  مزاياي  كه  نشان مي دهد  مطالعات 
اجتماعي و زيست محيطي نيستند بلکه پايداري، ارزش اقتصادي 
سازمان ها را نيز افزايش مي دهد. متخصصان كسب وكار بر اين 
منابع  از  كه  نيستند  آن هايي  رقابتي ترين سازمان ها،  كه  باورند 
ارزان تر استفاده مي كنند بلکه آن هايي هستند كه منابع خود را به 
بهترين نحو سامان مي دهند و از فناوري هاي پيشرفته و بهترين 

روش ها براي كنترل منابع خود استفاده مي كنند.[5] 
بنابراين، توجه به اين نکته مهم است كه لحاظ كردن پايداري در 
فرآيندهاي كسب و كار به معني ناديده گرفتن سودآوري نيست. 
بلکه در حقيقت، عکس اين مطلب صحيح است. بدين معنا كه 
سرمايه گذاري  پروژه ها  در  پايدار  توسعه  براي  كه  سازمان هايي 

مي كنند، به سوددهي موثر مي رسند. براساس مطالعات انجام شده، 
  )ROI2( 68 درصد از رهبران كسب و كار، بهبود بازگشت سرمايه
فعاليت هاي  در  مزيت سرمايه گذاري سازمان ها  به عنوان يك  را 

اجتماعي ذكر كرده اند.
اين  كه سازمان ها  به محض  نشان مي دهند  تحقيقات هم چنين 
موضوعات مربوط به پايداري را به طور جدي پيگيري كنند، تمايل 
پيدا  براي كاهش هزينه ها  بيشتري  خواهند داشت فرصت هاي 
كرده و جريان هاي درآمدي3 جديد و مدل هاي كسب و كار خلاقانه 

را توسعه دهند.[6] 
مديران  اتفاق  به  قريب  اكثريت  پايداري،  مزاياي  به  توجه  با 
سازمان ها - 93% از آن ها - به اين نتيجه رسيده اند كه پايداري در 
موفقيت آتي سازمان شان نقشي اساسي دارد. بر طبق بررسي هاي 
انجام شده در سال 2010، 81% مديران سازمان ها اظهار كرده اند 
خود  فعاليت هاي  و  راهبردها  در  را  پايداري  آن ها  سازمان  كه 
اين  سال 2007،  در  كه  است  حالي  در  اين  كرده اند.  يکپارچه 
عدد 50% بوده است. مديران عصر حاضر معتقداند "ما در دوره اي 
زندگي مي كنيم كه در آن كسب و كار تنها به سود و زيان، به عنوان 
معيارهاي اصلي ارزيابي تأكيد ندارد، بلکه تأثيرات مثبت و منفيِ 
آتي بر جامعه و محيط زيست نيز بايد در ارزيابي ها لحاظ شود." 

[6]
بنابراين، مديران سازمان ها به اين نتيجه رسيده اند كه در رفتار 
باشند.  داشته  نگرشي  تغيير  خود  سياست هاي   و  مشتريان 
انتخاب هايشان  كه  رسيده اند  آگاهي  اين  به  آن ها  هم چنين، 
و  اجتماعي  تأثيرات  مي تواند  فرآيندها،  و  محصولات  مورد  در 
به صورت  دليل،  به همين  باشد.  داشته  عميقي  زيست محيطي 
خودجوش يا تحت تأثير ساير سازمان ها، به دنبال راه هايي براي 
يکپارچه كردن مفاهيم پايداري با كسب و كار، ارتباطات سازماني 

1- Supply Chain
2- Return On Investment
3- Revenue Streams
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و گزارشات سالانه خود هستند. طبيعتا، در اين فضاي كسب و كار، 
سازمان هايي كه از الگوي پايداري پيروي نکنند، به زودي براي 

ادامه رقابت با چالش جدي مواجه مي شوند. [7]
افزون بر اين، مديران مذكور معتقداند ظرف يك دهه آتي، آن ها 
مي توانند به نقطه اوج در هم آميختن پايداري با كسب و كارهاي 
خود برسند و از همه ي قابليت ها، فرآيندها و سيستم هاي آن در 
همه زنجيره هاي تأمين جهاني و شركت هاي تابعه خود بهره مند 

شوند.
زماني كه يك سازمان، روش هاي پايداري را با فرآيندهاي خود 
تأثير فعاليت هاي خود بر  در هم مي آميزد؛ در واقع، مسئوليت 
مشتريان، كاركنان، سهام داران، جوامع و محيط زيست را در همه 
مراحل كار بر عهده مي گيرد. انجام كارِ پايدار صرفا به معناي عدم 
استفاده از بطري هاي پلاستيکي و نسخه  هاي كاغذي نيست، بلکه 
در تمركز پايدار، روابط متقابل موجود ميان شركت ها و جوامع 
به طور گسترده تر مورد توجه قرار گرفته و همه جنبه هاي زير را 

در بر مي گيرد: 
• حقوق بشر - شناسايي گروه هاي آسيب پذير، حقوق مدني، 	

حقوق اساسي و اصول كار.
• مديريت نيروي كار - شرايط كار، بهداشت و ايمني، توسعه 	

و آموزش. 
• محيط زيست - استفاده از منابع پايدار، جلوگيري از آلودگي 	

و كاهش تغييرات آب و هوايي.
• روش هاي كار عادلانه - مبارزه با فساد، رقابت سالم و احترام 	

به حقوق مالکيت.
• موضوعات مربوط به مصرف كنندگان – استفاده از روش هاي 	

پيماني عادلانه، حل اختلاف و بازاريابي عادلانه.
• مشاركت جامعه - آموزش كاركنان و توسعه مهارت هاي آن ها، 	

ايجاد درآمد و ثروت و مشاركت جامعه.  

و  شهرت  بهبود  موجب  پايداري  نتايج  بر  سازمان  يك  تمركز 
برند خاص، مديريت ريسك  اعتبار يك  افزايش  اعتبار شركت، 
و  جذب  براي  و  مي شود  سرمايه  به  دسترسي  افزايش  و  بهتر 
حفظ استعدادهاي برتر حياتي به شمار مي آيد. هم چنين، شايان 
ذكر است كه فعاليت در زمينه ي مشکلات اجتماعي مربوط به 

كسب و كار، موجب بهبود تفکر خلاقانه مي شود.[11] 

چگونه كسب وكارها مي توانند پايدار شوند؟
با توجه به مزاياي پايداري، نحوه يکپارچگي پايداري با كسب وكار 
از اهميت زيادي برخوردار است. يکي از كارشناسان در اين زمينه 
مي گويد:"در حال حاضر، بحث بر سر اين موضوع نيست كه آيا 
پايداري موضوعي است كه به آن نياز داريم يا خير، بلکه بحث بر 
سر اين موضوع است كه پايداري چگونه بايد در فعاليت هاي ما 

لحاظ شود؟"[6] 
براي كمك به كسب و كار، موسسه ي بين المللي توسعه ي پايدار 
ارائه  كسب و كار  براي  را  پايدار  توسعه  از  زير  تعريف   )IISD1(
مي دهد: " توسعه پايدار در كسب و كار، به معناي اتخاذ راهبردها 
و  سازمان  امروز  نيازهاي  كه  است  كسب و كاري  فعاليت هاي  و 
ذينفعان را تامين كند، در حالي كه منابع طبيعي و انساني مورد 

نياز در آينده را پشتيباني و حمايت كرده و بهبود بخشد."
گزارشات نشان داده اند كه سيستم هاي مديريت كسب و كار سنتي 
با عملکرد مالي در هم آميخته اند و از جنبه هاي پايداريِ اجتماعي 
و زيست محيطي بازمانده اند. شکل 2 نتايج به دست آمده در اين 

زمينه را نشان مي دهد. [3]
پايداريِ  به  نسبت  بايد  شوند،  پايدار  كسب و كارها  اين كه  براي 
محيط و جامعه اي كه در آن مشغول به فعاليت هستند، حساس 
شوند. بر اساس نظر متخصصان، براي پايدار بودن، سازمان ها بايد 
فراتر از اصول اقتصادي فکر كنند، زيرا حفظ امنيت مالي براي 

1- International Institute for Sustainable Development
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تضمين موفقيت آتي كافي نيست. سازمان هايي كه قصد دارند به 
فعاليت خود در بلندمدت ادامه دهند، بايد اطمينان حاصل كنند 
كه در مديريت پايدارِ منابع طبيعي و انساني مشاركت كرده اند و 
در بهبود جامعه و اقتصاد به عنوان يك كل مشاركت داشته اند. 
انجام  "تغيير"  براي  دستوراتي  تصويب  طريق  از  كاري  چنين 

مي شود. [5]
براي اين  كه سازمان ها در معرض "تغيير" قرار گيرند، سه سطح 
شناسايي شده است؛ 1. سطح راهبردي، 2. سطح روش يا فرآيند 
و 3. سطح عملياتي. به منظور اين كه پايداري در سازمان ها آشکار 

شود، لازم است در هر سه سطح فوق، تغيير رخ دهد. 
يکپارچگي  بر  مبني  شواهدي  عملياتي،  و  راهبردي  سطح  در 
پايداري با فضاي كسب و كار وجود دارد. به عنوان مثال، برخي از 
سازمان ها شروع به تعريف توسعه پايدار در مدل هاي كسب و كار 
بيانيه ي  در  را  پايدار  توسعه ي  اصول  نيز  برخي  كرده اند،  خود 
ماموريت و چشم انداز خود وارد كرده اند. ولي در سطح دوم، يعني 
سطح فرآيند، تغييرات نيازمند يك تمركز جامع بر روي پايداري 

است، درحال حاضر، در بيشتر سازمان ها، اين سطح به شدت از 
جنبه هاي اجتماعي و زيست محيطي پايداري بازمانده است.

با توجه به نتايج فوق، براي برقراري ارتباط ميان روش كسب و كار 
با اصول توسعه پايدار به ابزارهاي عملي كه به صورت نظام مند، 
پايداري را با فرآيندهاي سازماني درآميزد، نياز است. روش هاي 
مديريت پروژه كه هسته ي اصلي روش هاي كسب وكار در بيشتر 
سازمان ها هستند، از اين نياز مستثني نيستند. بنابراين، روش هاي 
مديريت پروژه  جاري بايد مورد بازنگري قرار گيرند تا از يکپارچه 
بودن آنها با جنبه هاي پايداري و اصول مديريت چرخه حيات 

اطمينان حاصل شود.[3] 
كسب و كار  براي  پايداري  به  دستيابي  به منظور  ديگر،  به عبارت 
سازمان ها، پايداري بايد با هر يك از جنبه هاي تصميم گيري طرح 
و پروژه )از اين موضوع كه مصالح چگونه تأمين مي شوند، ريسك ها 
چگونه شناسايي مي شوند تا اين كه نظارت بر پروژه چگونه انجام 
شده و مراحل مهم پروژه چگونه كنترل مي شوند( يکپارچه شود. 
در واقع، مديريت پروژه، سازمان ها را به ابزارهايي مسلح مي كند 

شکل 2- يکپارچگي پايداري با سطوح مختلف در يك سازمان

گزارشات توسعه پايدار: %32
%74 : CSR1

 راهبرد 
كسب و كار

روش ها و فرآيندهاي 
كسب و كار

فعاليت ها و عمليات كسب و كار

 بازنگري ساختار مديريتي سازمان و اصول 
اخلاقي سازمان: %69

تائيد تأثير جهاني: %5

%88 :)EMS(سيستم مديريت محيط زيست 

پيشگيري از آلودگي: %91

تعاريف پايداري: %52

1- Corporate Social Responsibility= مسئوليت اجتماعي شركتي
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كه آن ها براي دستيابي به اهداف پايداري خود لازم دارند. رهبران 
آينده نگر، اهداف پايداري را در مركز فرآيندهاي مديريت پروژه 
قرار مي دهند. و به منظور جاري شدن پايداري در سازمان به معناي 
واقعي، مجريان مديريت پروژه و تيم  آن ها بايد اهداف اجتماعي و 
زيست محيطي را تعريف كنند؛ دقيقا همان طور كه اهداف سنتيِ 

زمان، هزينه و كيفيت را تعريف مي كنند.[6] 
به طور كلي، در هم آميختن پايداري با مديريت پروژه به سازمان ها 
كمك مي كند تا با پيچيدگي هاي پروژه ها تطبيق يافته، شرايط 
بحراني در پروژه ها را كاهش دهند، از فسخ يا بروز وقفه در پروژه 
جلوگيري كنند، نوسان در پرسنل پروژه را به حداقل رسانده و 
ضمن دستيابي به برتري رقابتي و منافع اقتصادي، نتايج پايدار 

پروژه را افزايش دهند [11]

 4( پايداري و مديريت پروژه
توجه به موضوع پايداري نشان مي دهد كه روش فعلي توليد، 
سازما ن دهي، مصرف و به طو ر كلي، روش زندگي ما ممکن است 
تأثيرات منفي بر آينده بگذارد. به عبارت ديگر، روش فعلي ما "براي 
اصلاح  و  كرده  تغيير  بايد  بنابراين،  نيست،  پايدار  كار"،  انجام 
شود. به همين دليل، در فعاليت هاي كسب و كار نيز نياز به "تفکر 
مجدد1"، "طراحي مجدد2" و "توسعه مجدد3" به شيوه اي پايدارتر 
وجود دارد. در نتيجه، پايداري به معناي تغيير است؛ تغيير در 
فرآيندها،  منابع،  خدمات،  محصولات،  كسب و كار،  مدل هاي 
گزارشات و رفتار؛ و از آن جايي كه هر تغييري در سازمان ها، چه 
توليد محصول جديد باشد، چه فرآيند جديد كسب و كار يا يك 
منبع جديد،  در قالب پروژه ها سازمان دهي شود؛ مي توان اين گونه 

نتيجه گيري كرد كه يك جامعه پايدار)تر( به پروژه ها نياز دارد. 
موقتي  )فرآيندهاي(  سازمان هاي  پروژه ها،  چشم انداز؛  اين  با 

هستند كه هر نوع تغييري را براي سازمان ها، محصولات، خدمات، 
فرآيندهاي كسب و كار، سياست ها يا دارايي ها به ارمغان مي آورند. 
ساده تر،  به عبارت  يا  پروژه،  قالب  در  سازمان يافته  تغييراتِ  اين 

پروژه ها، ويژگي هاي زير را دارند:
- ماهيت يا سازمان موقت دارند.

انجام  سازماني  مرزهاي  و  ساختارها  بستر  در  مواقع  بيشتر   -
مي شوند.

با  منطقي  به طور  كه  دارند  تعريف شده اي  خروجي  يا  نتيجه   -
راهبرد اهداف سازمان مرتبط است.

- منابع يا بودجه مشخصي دارند.
با  كه  هستند  موقتي  سازمان هاي  پروژه ها  ديگر،  به عبارت 
را  تغييراتي  و  هستند  مرتبط  دائمي  يا  غيرموقت  سازمان هاي 
محقق مي كنند كه براي راهبردها و اهداف اين سازمان سودآور 
باشند. انتخاب تغييراتِ "صحيح" معمولا بخشي از فرآيندي به 
نام "مديريت سبد پروژه4" است. شکل هاي 3 و 4 ارتباط ميان 
پروژه ها، يا همان سازمان هاي موقت و سازمان هاي دائمي را نشان 

مي دهد.
واضح  هستند،  تغيير  ابزار  پروژه ها  كه  رويکرد  اين  به  توجه  با 
است كه يك جامعه پايدارتر براي محقق كردن تغييرات، نيازمند 
راهنماي گستره دانش  اساس  بر  از سوي ديگر،  است؛  پروژه ها 
مديريت پروژه، "مديريت پروژه، عبارت است از به كارگيري دانش، 
به منظور  پروژه  فعاليت هاي  براي  تکنيك ها  و  ابزارها  مهارت ها، 
تحقق الزامات پروژه"، بنابراين، تلاش ها در زمينه مديريت پروژه 
در حال تبديل شدن به يك راه مهم براي توسعه و دستيابي به 
كارآيي در پروژه ها است. در نتيجه، مفهوم پايداري با مديريت 
پروژه در ارتباط است، اين ارتباط از مدت ها قبل و در سال 1987 

پايه گذاري شده بود.[9] 

1- Re-thinking
2- Re-designing
3- Re-developing
4- Portfolio Management
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تام تيلور1، رئيس سابق انجمن مديريت پروژه2، اولين كسي بود 
كه پيشنهاد كرد جامعه ي مديريت پروژه بايد با موضوعات پايداري 
آشنا شوند. در بيست و دومين كنگره ي جهاني انجمن بين المللي 
مديريت پروژه در سال 2008، نايب رئيس اين انجمن اعلام كرد 
كه "توسعه آتي حرفه مديريت پروژه نيازمند اين است كه مديران 
پروژه در خصوص پايداري احساس مسئوليت كنند." اين بيانيه  
بيانگر توجه او به توسعه آتي مديريت پروژه به عنوان يك حرفه 
است. به نظر او مديران پروژه بايد ديدگاه جامعي نسبت به نقش 
خود پيدا كرده و از "انجام صحيحِ كارها" به سمت " انجام كارهاي 
صحيح" تکامل پيدا كنند. اين بدان معني است كه مديران پروژه 
بايد مسئوليت "نتيجه" پروژه، از جمله جنبه هاي پايداري نتايج 

آن را بر عهده گيرند، زيرا محصول يا خدمات پروژه پس از تحويل 
و  بهره برداري  مفيد  دوره  يك  و  دارند  تاثير  بر جهان  هم چنان 

مصرف نهايي براي آن ها وجود دارد. [4]   
به طوركلي، رابطه ميان مديريت پروژه و توسعه پايدار با استقبال 
از جانب كارشناسان مديريت پروژه و جامعه دانشگاهي  زيادي 
روبرو شده است. در سال 2012، سيلويوس3 در اين رابطه، 85 
نشريه و مطالعه منتشر كرده است. جدول شماره 1 مروري بر اين 

مطالعات دارد.[4]
به معناي  "پايداري در مديريت پروژه  متخصصان معتقداند كه: 
يکپارچه كردن جنبه هاي اقتصادي، زيست محيطي و اجتماعي 
اين عقيده اند كه  بر  يا پروژه ها است." آن ها  پروژه  در مديريت 

شکل 4- پروژه به عنوان يك سازمان موقت كه تغييراتي را در چرخه هاي حيات مربوط به هم در سازمان دائمي به ارمغان مي آورد. 

1- Tom Taylor
2- Association for Project Management(apm)
3- A. J. Gilbert Silvius

شکل 3- نماي شماتيك از روابط داخل سازمان دائمي

سازمان دائمي
مديريت عمليات
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تعيين هدفعملکردمنافعكارايي منابع
دارايي ها

مديريت سبد پروژه

تعيين هدف

ارزيابي عملکرد

عملکردمنافعكارايي

تحويل پروژه منابع پروژهخروجي هاي پروژه

منابع
دارايي ها

سازمان دائمي
مديريت عمليات

مديريت پروژه

سازمان موقتي
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پايداري در پروژه ها بايد در سطح پروژه ها،  نتايج و تأثيرات آن ها 
درنظر گرفته شود. با توجه به مفهوم پايداري، »سيلويوس« براي 

مديريت پروژه پايدار، تعريف زير را ارائه مي كند:
در  ساختاريافته  تغيير  مديريت  پايدار،  پروژه  "مديريت 
يا  دارايي ها  سياست ها،  در  تغيير  اين  است.  پروژه  قالب 
زيست محيطي،  تأثيرات  گرفتن  نظر  در  با  و  سازمان ها 
اجتماعي و اقتصادي نتايج پروژه و تأثير آن بر نسل فعلي 

و نسل هاي آتي است. "
كارشناسان معتقداند كه مفاهيم پايداري بايد با كل مراحل چرخه 
ميان  ارتباط  در حال حاضر،  ولي  يکپارچه شوند،  پروژه  حيات 
پايداري و مديريت پروژه بسيار كم است. نتايج مطالعات نشان 
مي دهند كه در حال حاضر، توجه به پايداري تنها به خروجي هاي 
پروژه معطوف شده است و لحاظ كردن پايداري در فرآيند مديريت 
پروژه مورد غفلت قرار گرفته است. البته در سال هاي اخير، سطح 
آگاهي در مورد پايداري بسيار افزايش يافته است ولي هنوز فرآيند 

و روش پايداري براي مديريت پروژه وجود ندارد.[2] 
به طور كلي، در مورد ارتباط پايداري و مديريت پروژه، مي توان 

نتايج زير را به دست آورد:

نتيجه 1- پايداري با پروژه ها و مديريت پروژه در ارتباط 
يا  جديد  فعاليت هاي  در  پيشگام  به عنوان  پروژه،   مدير  است: 
تغييريافته در سازمان، دقيقا در جايگاهي قرار دارد كه فعاليت هاي 

سازمان را در برابر پايداري وسيع تر، تحت تأثير قرار مي دهد.

نتيجه 2- يكپارچه كردن پايداري، مرزهاي مديريت پروژه 
را توسعه مي دهد: متخصصان معتقداند هنگام يکپارچه سازي 
پايداري در مديريت پروژه، پايداري نه تنها در چرخه حيات كلي 

پروژه1، بلکه در "نتيجه" آن نيز بايد لحاظ شود. به عبارت ديگر، 
فرآيندهاي  به  فقط  نبايد  پروژه ها  در  پايداري  كردن  يکپارچه 
نيز  پروژه  تأمين2"  زنجيره   " بلکه  پروژه محدود شود،  مديريت 
بايد در نظر گرفته شود. به اين معنا كه چرخه حياتِ "نتيجه" 
پروژه و چرخه حياتِ "منابع" مصرف شده براي تحقق نتيجه نيز 
با مفروضات فوق، يکپارچه  از اهميت زيادي برخوردار هستند. 
كردن پايداري با مديريت پروژه، موجب توسعه مرزهاي مديريت 

پروژه مي شود.

حرفه  است  ممكن  پايداري  كردن  يكپارچه   -3 نتيجه 
مديريت پروژه را تغيير دهد: با توجه به مطالعات انجام شده، 
تأثيرگذاري مدير پروژه بر جنبه هاي پايداريِ پروژه  ضروري است. 
اين رويکرد، ممکن است در واقعيت، ماهيت حرفه ي مديريت 
پروژه را دستخوش تغيير كند و از يك نقش مديريتي كه هدف 
آن صرفا محقق كردن فعاليت هاي مربوط به پروژه  است، به يك 
نقش مشورتي با مسئوليت هاي حرفه اي مستقل كه هدف آن، 

تغييرات سازماني است، تبديل شود.[11] 
تا به حال، به مديريت پروژه به شکل جزيره اي در وسط سازمان 
سازماني  فکر  طرز  در  گسترده  تغييرات  ايجاد  اما  مي شد،  نگاه 
و محيط  بستر  به  بيشتر  پروژه  مديريت  كه  است  اين  مستلزم 
كسب و كار توجه و گرايش داشته باشد و تنها به صورت محدود بر 

روي خود پروژه متمركز نباشد. [9]
را  زير  اصل  پروژه، دو  پايداري در مديريت  كارشناسان درمورد 

استنتاج كرده اند:
كردن . 1 يكپارچه  به معناي  پروژه  مديريت  در  پايداري 

جنبه هاي اقتصادي، زيست محيطي و اجتماعي در محتوا 
و مديريت پروژه ها است:

1- total life cycle of the project
2- Supply chain

پايداري و مديريت پروژه
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نويسنده 

مفاهيم پايداري

معاني براي مديريت پروژه مصرف 
درآمد نه 

سرمايه

يكپارچه كردن 
جنبه هاي بلند مدت و 

كوتاه مدت

رويكرد p سه گانه

لبوشاني و برنت 
 1)2006(

مديران پروژه بايد جنبه هاي p سه گانه را 
در تعامل داخلي چرخه هاي حيات پروژه، 

دارايي و محصول در نظر بگيرند.

ايِ پي امِ )2006(2 


مديران پروژه و طرح بهترين جايگاه را 
براي مشاركت در زمينه مديريت پايدار 

دركل سطوح پروژه ها دارند.

راسل3 )2008(


اهميت مسئوليت اجتماعي سازمان ها در 
حال افزايش است.

تيلور4 )2008(


چك ليست پايداري براي مديران 
پروژه ها

ايِد )2009(5 


براي در نظر گرفتن توسعه پايدار در 
استانداردهاي مديريت پروژه، فرآيندهاي 

مديريت پروژه نقاط مناسبي هستند.

سيلويوس و همکاران 
 6)2009(


مفاهيم و چارچوب براي شاخص هاي 

پايداري در پروژه ها

گريز و همکاران 
 7)2009(


راهنماي توسعه آتي مديريت پروژه

ترنر و هيومن 
 8)2010(


چارچوبي براي در نظر گرفتن توسعه 

پايدار در مديريت پروژه

سيلويوس و همکاران 
 )2010(

مروري بر مفاهيم و چارچوب هاي 
يکپارچه سازي پايداري در مديريت 

پروژه.

جدول 1- پيشينه مطالعات مربوط به پايداري در مديريت پروژه 

1- Labuschagne and Brent 
2- APM 
3- Russell
4- Taylor
5- Eid 
6- Silvius et al. 
7- Gareis et al 
8- Turner and Huemann

پايداري و مديريت پروژه
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است.  ارتباط  در  پايداري  اصلي  جنبه ي  سه  با  نگرش  اين 
يکپارچه كردن پايداري در مديريت پروژه نيازمند درنظر گرفتن 
شاخص هاي عملکردي "مردم"، "سود" و "سياره" در سيستم هاي 
رايج  پروژه ها است. در روش هاي  راهبري و هدايت  و  مديريتي 
مديريت پروژه، متغيرهاي محدوديت سه گانه1، يعني زمان، هزينه 
و كيفيت حکم فرما هستند. اين در حالي است كه موفقيت پروژه ها 
محدوديت  متغيرهاي  شود.  تعريف  گسترده تري  منظر  از  بايد 
سه گانه ي رايج در روش هاي مديريت پروژه، به طور واضح فقط بر 
جنبه "سود" از سه جنبه ي پايداري توجه دارد. البته  جنبه هاي 
"اجتماعي" و "زيست محيطي" ممکن است به عنوان جنبه هايي از 
"كيفيت" در نظر گرفته شود ولي به آن ها توجه كمي شده است.

بايد تعادلي ميان  در واقع، به همان ترتيبي كه مديريت پروژه 
هزينه، برنامه زماني و محدوده پروژه برقرار كند، لازم است توازني 
نيز ميان عوامل اقتصادي، اجتماعي و محيطي مرتبط با پروژه 

برقرار شود )شکل 5(. [11]

پايداري در مديريت پروژه به معناي در نظر گرفتن كل . 2
چرخه حيات پروژه2 است:

با فرض جهت گيري آتي ايده ي پايداري، يك استنتاج منطقي اين 
است كه كل چرخه حيات پروژه، از مرحله ايده تا بهره برداري، در 
نظر گرفته شود. متخصصان در اين زمينه استدلال مي كنند كه 
هنگام در نظر گرفتن پايداري در مديريت پروژه، كل چرخه حيات 
پروژه )آغاز، توسعه، اجرا، كنترل و بهره برداري( بايد مورد توجه 
قرار گيرد. تنها چرخه ي حيات خود پروژه مورد نظر نيست، بلکه 
هر پروژه اي يك "نتيجه" نيز توليد مي كند كه اين نتيجه تغييري 
بنابراين،  مي كند،  ايجاد  غيره  و  رفتار  سيستم ها،  دارايي ها،  در 
چرخه حيات محصول يا خدمتي كه اين دارايي توليد خواهد كرد 
نيز بايد در نظر گرفته شود. در شکل شماره 6، نحوه وابستگي 
داخلي چرخه هاي حيات )"چرخه حيات پروژه3"، "چرخه حيات 
دارايي4" و "چرخه حيات محصول5"( با يکديگر نمايش داده شده 
است. لحاظ كردن اصول پايداري در پروژه ها، مستلزم اين است 

كه هر سه چرخه حيات مذكور در نظر گرفته شوند.[4] 

1-‘triple-constraint’ variables
2- Life-cycle of project
3- project life cycle
4- asset life cycle
5- product life cycle

شکل 5-پايداري، بستر راهبردي براي مديريت پروژه

از لحاظ اقتصادي
امکان پذير  بستر/محيط

 
راهبردي

هزينه

مديريت پروژه
برنامه زماني محدوده

سالم از لحاظ زيست محيطي داراي مسئوليت اجتماعي

پايداري و مديريت پروژه
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 5( يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 
همان طور كه در بخش هاي گذشته بيان شد، پايداري كسب و كار 
شامل يکپارچگي اهداف توسعه پايدار و به عبارتي، تساوي حقوق 
اجتماعي، كارآيي اقتصادي و عملکرد زيست محيطي با فعاليت هاي 
عملياتي و پروژه هاي سازمان است. ولي يکپارچه كردن اصول و 
سياست هاي پايداري سازمان با سيستم هاي مديريت پروژه دشوار 
است، زيرا سيستم هاي موجود به سادگي راه حل هاي خلاقانه اي 

براي رسيدن به اهداف كليدي پايداري تأمين نمي كنند.[5] 
كارشناسان مديريت پروژه بر اين عقيده هستند كه پايداري در 
مديريت پروژه و مفاهيم آن، مي تواند در حوزه هاي زير نمود پيدا 

كنند: 

فرآيندها و حوزه هاي دانش مديريت پروژه. 1
گزارش دهي و ارزيابي عملکرد پروژه ها. 2
شايستگي هاي مديريت پروژه [4]. 3

5-1- يكپارچگي مفاهيم پايداري در فرآيندها و 
حوزه هاي دانش مديريت پروژه

در اين بخش به اين موضوع پرداخته مي شود كه پايداري چه 
تأثيري بر استانداردهاي فرآيندي مديريت پروژه دارد و چگونه 
مي تواند در آن ها لحاظ شود. به اين منظور، ابتدا به بررسي پايداري 
در استاندارد "پيکره دانش مديريت پروژه1" مي پردازيم. از  آن جا 
 كه معمولا در بين جنبه هاي سه گانه پايداري، به مفهوم "سود" 

1- Project Management Body Of Knowledge(PMBOK)

شکل 6- چرخه هاي حيات به  هم وابسته

چرخه حيات پروژه

پيش 
امکان سنجي  توسعه اوليه امکان سنجي

توسعه پايه
اجرا و آزمايش راه اندازي تحويل

چرخه 
حيات محصول

پيش از توليد

چرخه حيات دارايي طراحي 
تفصيلي ساخت  بهره برداري/

نگهداري پايان كار

استفاده از محصول

از رده خارج شدن

يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 
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در محدوديت هاي سه گانه مديريت پروژه )هزينه، زمان و كيفيت( 
توجه شده  است، در اين  قسمت، صرفا بر جنبه هاي زيست محيطي 

و اجتماعي پايداري تأكيد شده  است.[4] 

"پيكره دانش مديريت پروژه" از منظر  بررسي استاندارد 
پايداري 

كه  مي شود  مشخص  پايداري،  منظر  PMBOK از  بررسي  با 
نه  چه در واژه نامه و چه در شاخص ها، اشاره اي به »پايداري«، 
به عنوان واژه و نه عبارت، نشده است. هم چنين، در بخش هايي 
از اين استاندارد كه امکان اشاره به پايداري وجود داشته است 
معرفي  در  مثال،  عنوان  به  است.  نشده  انجام  كاري  نيز چنين 
بخش 3، )فرآيندهاي مديريت پروژه(، PMBOK معيارهايي براي 
يك پروژه موفق برشمرده است. در اين بخش بيان شده است 
كه "مدير پروژه بايد قادر باشد نيازهاي رقابتي محدوده، زمان، 
هزينه،  كيفيت، منابع و ريسك را متعادل كند". در اين بخش، 
اجتماعي  و  زيست محيطي  جنبه هاي  شناسايي  از   PMBOK

به عنوان عوامل موثر در موفقيت پروژه بازمانده است. هم چنين، 
در فصل 11 با عنوان"مديريت ريسك"، اشاره اي به ريسك هاي 
اجتماعي و اكولوژيکي نشده  است. موارد زيادي از عدم توجه به 

پايداري در اين استاندارد وجود دارد و تنها در بخش هاي "تهيه 
منشور پروژه"، كه تأثيرات اكولوژيکي و نيازهاي اجتماعي به عنوان 
سودهاي بالقوه يك پروژه در نظر گرفته شده اند، به پايداري اشاره 

شده است. 
بنابراين، مي توان نتيجه گرفت كه مفاهيم پايداري هنوز به طور 
كامل در فرآيندهاي پروژه در PMBOK در نظر گرفته نشده اند.

يكپارچگي مفاهيم پايداري در فرآيندهاي مديريت پروژه 
در PMBOK، 5 گروه فرآيندي براي مديريت پروژه تعريف شده 
است كه عبارتند از: 1. گروه فرآيندي آغازين ، 2. گروه فرآيندي 
برنامه ريزي 3. گروه فرآيندي اجرايي 4. گروه فرآيندي كنترل و 

پايش 5. گروه فرآيندي پاياني 
شکل شماره 7 نشان مي دهد كه هر 5 گروه فرآيندي تا چه حد 

تحت تأثير پايداري قرار مي گيرند.[4] 

1- يكپارچگي مفاهيم پايداري در گروه فرآيندي آغازين: 
توجه به اصول پايداري در گروه هاي فرآيندي آغازين و برنامه ريزي، 
منجر به عرضه محصول نهايي پايدارتر در پروژه مي شود. طراحي و 
برنامه ريزي پايداري در پروژه، از توصيف محصول گرفته تا منشور 

%50
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%30

%20

%10

%0

گروه هاي فرآيند مديريت پروژه

آغازين برنامه ريزي كنترل و پايش اجرايي پاياني
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شکل 7- يکپارچگي پايداري در گروه هاي فرآيندي مديريت پروژه

يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 
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پروژه، سطح متمايزي از پروژه هاي پايدار را ايجاد خواهد كرد و 
نتايج مداوم پايداري را نيز در پي دارد.

براي يکپارچه كردن پايداري در گروه فرآيندي آغازين، پيشنهادات 
زير توسط متخصصان مديريت پروژه به مديران پروژه ارائه شده 

است:
• از رويکرد "از انتها به ابتدا1" استفاده كنيد تا بتوانيد چگونگي 	

پايان پايدار يك پروژه را تعريف كنيد.
• به هنگام تهيه منشور پروژه2، از اصول پايداري براي تشريح 	

پايداري را در  پروژه و محصول آن استفاده كنيد و اهداف 
منشور پروژه بگنجانيد. اين موضوع از اهميت زيادي برخوردار 
پروژه مشروعيت  به  به طور رسمي  پروژه  زيرا منشور  است، 
اوليه  اي  الزامات  و  مدارك  اسناد،  دربرگيرنده  و  مي بخشد 
است كه نيازها و انتظارات سهام داران را برآورده مي سازند. 
تعريف  به  پروژه  منشور  در  پايداري  اصول  يکپارچه سازي 
نتيجه، هدف، شرايط و عوامل موفقيت پروژه كمك مي كند 
و باعث مي شود محتوا، نتيجه موردنظر و معيارهاي موفقيت 
و  پايداري  ديدگاه  جمله  از  پروژه،  كلي  ديدگاه  مبناي  بر 
به صورت »اقتصادي، زيست محيطي، اجتماعي«، »كوتاه مدت 

يا بلندمدت« تعريف شوند.
• و 	 گسترده  ديدگاهي  پروژه،  اوليه  محدوده  تهيه  هنگام  به 

آينده نگرانه داشته باشيد و كل پروژه و تأثيرات بعدي آن را 
مد نظر قرار دهيد. 

• از تفکر سيستمي هم براي خود پروژه و هم براي اهداف پروژه 	
استفاده كنيد.

• هميشه براي پايدارترين نتايج تلاش كنيد و اين موضوع را 	
بسيار  پروژه  يك  غيرپايدار  اثرات  حذف  كه  بگيريد  درنظر 

دشوار است. 
• به همراه 	 يك محصول  تأمين  براي  راه هاي جديد  دنبال  به 

خدمات بگرديد. به عنوان مثال، فروش يك كف پوش به همراه 
خدمات مربوط به بازيافت آن؛ در اين صورت، مشتريان فقط 
كف پوش خريداري نمي كنند بلکه خدمات نصب، نگهداري و 

در نهايت بازيافت محصول را نيز خريداري مي كنند.
• پايداري را يك شرط اساسي براي محصول نهايي پروژه خود 	

كنيد. 
• از محدوديت ها استفاده كنيد تا موجب خلاقيت و بالاترين 	

سطح عملکرد تيم خود شويد. 
• در اين مرحله، سوالات دشوار از خود بپرسيد، به عنوان مثال: 	

آيا مي توانيم از بامبو استفاده كنيم؟ چگونه مي توانيم از مواد 
شيميايي غير سمي يا كمتر سمي استفاده كنيم؟ آيا حتما 
بايد از حمل هوايي استفاده كنيم؟ آيا بسته بندي را مي توانيم 
در  است  ممکن  البته  ديگر.  مشابه  موارد  و  دهيم؟  كاهش 
برخي از مراحل طراحي يا توسعه، مدير پروژه درگير نباشد، 

اما هم چنان اين سوالات را بپرسيد. 
به بيان ديگر، براي يکپارچه كردن پايداري با مجموعه  فرآيندهاي 
مديريت پروژه، مهم است كه در هر دو گروه فرآيندي آغازين 
و برنامه ريزي، در مسير درست به سمت پايداري حركت كنيد. 
پايه هاي پروژه را طوري استوار كنيد كه از يك آينده پايدار حمايت 
كند و با هر آن  چه به پايداري كمك نمي كند، مبارزه كنيد. در 
نظر داشته باشيد كه بسته به اندازه و پيچيدگي پروژه، ممکن 
است قادر نباشيد كل جنبه هاي پايداري را مورد توجه قرار دهيد، 
ولي آن چه كه مي توانيد تحت تأثير قرار دهيد را اولويت بندي و 

براي دستيابي به آن برنامه ريزي كنيد.[1] 

2-يكپارچگي مفاهيم پايداري در گروه فرآيندي برنامه ريزي:
برنامه ريزي  فرآيندهاي  كل  در  تقريبا  بايد  پايداري  يکپارچگي 
پروژه اتفاق بيفتد. به عنوان مثال، حتي اگر مدير پروژه در زمان 

1- Back casting
2- Project charter

يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 
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تخمين منابع پروژه به پايداري فکر نکند، بايد پايداري را از اين 
يا  دارد  وجود  پروژه  براي  جايگزين  پايدار  منابع  آيا  كه  جهت 
خير، در نظر بگيرد. جايگزين هاي پايدار براي منابع، در تخمين 
و بودجه بندي هزينه تأثيرگذار است،  بنابراين، براي به كارگيري 
گزينه هاي مربوط به منابع پايدار، پايداري بايد در برنامه خريد و 

برنامه قرارداد لحاظ شود.
و  ارزيابي ها  تحقيقات،  شامل  برنامه ريزي  فرآيندي  گروه  
برنامه ريزي هاي مرتبط با پايداري است. خطوط مبناي پايداري، 
اندازه ها و نحوه حمايت از آن ها همگي در فرآيند برنامه ريزي پروژه 

اتفاق مي افتند.
فرآيندي  گروه  در  پايداري  كردن  يکپارچه  براي  بنابراين، 
برنامه ريزي؛ در مرحله ي برنامه ريزي پروژه بايد خطوط مبنا براي 
اندازه گيري، رديابي و گزارش دهي پايداري پروژه در نظر گرفته 
پرهزينه ترين جنبه ي  و  اين كار معمولا دشوارترين  البته  شود. 

پايداري است. 
هم چنين، مديران پروژه بايد توجه كنند كه براي يکپارچگي موفق 
به تيم  پايداري  پايداري در پروژه خود، لازم است در خصوص 
خود آموزش دهند. آموزش تيم يك نياز اساسي براي يکپارچگي 
موفق پايداري در پروژه به شمار مي آيد كه لازم است در فرآيند 

برنامه ريزي پروژه در نظر گرفته شود.

3- يكپارچگي مفاهيم پايداري در گروه فرآيندي اجرايي:      
در اين گروه فرآيندي، توجه به پايداري، از منظر توسعه تيم پروژه، 
توزيع اطلاعات و انتخاب تأمين كنندگان اهميت دارد. همان طور 
كه در بالا بيان شد، ارائه آموزش هاي اوليه در خصوص پايداري 
به تيم پروژه و هم چنين، تفکر سيستمي بايد يك جزء كليدي در 
فرآيند توسعه تيم پروژه باشد، از اين طريق است كه مدير پروژه 
مي تواند پايداري را با هر آن چه اين تيم انجام مي دهد، يکپارچه 
كند. به بيان ساده، يکپارچگي پايداري بايد محور اصلي مديريت و 

هدايت اجراي پروژه باشد.

4-  يكپارچگي مفاهيم پايداري در گروه فرآيندي كنترل:  
هنگام اجراي پروژه، پايداري بايد هسته كليدي فرآيندهاي كنترل 
و پايش باشد. مدير پروژه و تيم وي بايد نسبت به تغييرات يا ناديده 
گرفتن تعهدات، اقدامات يا انتخاب هاي مربوط به پايداري هشيار 
باشند. از ديرباز، در مرحله توسعه پروژه، موازنه زمان، هزينه و 
كيفيت به طور مرتب انجام مي شود، ولي در صورت يکپارچه سازي 
پايداري در همه جنبه هاي پروژه، تعهد مداوم نسبت به پايداري 

توسط فرآيند كنترل تغييرات يکپارچه ارزيابي مي شود.

5- يكپارچگي مفاهيم پايداري در گروه فرآيندي پاياني:   
و  پروژه  خاتمه  يعني  فرآيند،  دو  هر  پاياني،  فرآيندي  گروه  در 
خاتمه قرارداد از منظر پايداري، مهم هستند. يکي از  اقدامات 
مهم در اين مرحله، ارزيابي نتايج پايداري است كه پروژه كسب 

كرده يا در صدد دستيابي به آن ها است.
بسيار مطلوب است كه پروژه ها "قبل و بعد" از دستيابي به نتايج 
پايداري ارزيابي شوند. به عنوان مثال: " در گذشته، اين مقدار پول 
خرج مي كرديم ولي الان اين مقدار پول پس انداز كرده ايم". البته 
بسياري از پروژه ها نمي توانند تأثيرات تا اين حد واضح و سريعي 
داشته باشند، ولي مهم است كه در اين مرحله، مزايا و پيشرفت 

پايداري از نظر كمي و كيفي ارزيابي شود.
لازم به ذكر است براي پروژه هايي كه با رويکرد پايداري مديريت 
شده  اند، نيازمندي هاي مربوط به فاز بهره برداري اهميت زيادي 
دارد تا اطمينان حاصل شود كه پروژه همان طور پيش مي رود 
كه در طراحي مورد نظر بوده است. به عنوان مثال، در نظر بگيريد 
كه ساختماني با گواهينامه ليد1 بنا شده است، اما هيچ امکانات يا 
تيم مديريتي براي بهره برداري از آن وجود ندارد. بنابراين چنين 

ساختماني بهره وري انرژي مطابق پيش بيني نخواهد داشت.[1] 

1- Leadership in Energy & Environmental Design(LEED)
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يكپارچگي مفاهيم پايداري در حوزه هاي دانش مديريت 
پروژه 

در PMBOK، 10حوزه دانش مديريت پروژه كه شامل فرآيندهاي 
مختلف مديريت پروژه هستند، معرفي شده است. اين حوزه هاي 

دانش عبارتند از:
مديريت يکپارچگي پروژه: اين حوزه بر طبيعت يکپارچه و . 1

هماهنگ فرآيندهاي مديريت پروژه تمركز دارد. در واقع، اين 
حوزه، حوزه اي است كه تأثير يك تصميم را بر ساير حوزه هاي 

پروژه ارزيابي مي كند.
پروژه . 2 از  جنبه هايي  بر  بخش  اين  پروژه:  محدوده  مديريت 

دلالت دارد كه لازم است انجام شوند تا پروژه تکميل شود.
مديريت زمان پروژه: اين بخش، برنامه زماني پروژه را تعريف . 3

زمان بندي شده  برنامه  اين  اساس  بر  پروژه  اتمام  و  كرده 
مديريت مي  شود.

مديريت هزينه پروژه: اين بخش الزامات بودجه اي پروژه را . 4
تعريف كرده و پروژه بر اساس اين بودجه مديريت مي شود.

به . 5 دستيابي  چگونگي  بخش  اين  پروژه:  كيفيت  مديريت 
نيازمندي هاي كيفي مشتري را تعريف كرده و نحوه دستيابي 

به اين نيازهاي كيفي را مديريت مي كند.
مديريت منابع انساني: اين بخش بر جنبه هاي اجتماعي پروژه . 6

تمركز دارد و شامل شناسايي، تأمين و مديريت منابع انساني 
است.

مديريت ارتباطات پروژه: اين بخش، ارتباطات مورد نياز براي . 7
دستيابي به نيازهاي كل ذينفعان پروژه را تعريف و پياده سازي 

مي كند.
مديريت ريسك: اين بخش عدم قطعيت هايي كه ممکن است . 8

طي پروژه رخ دهد را تعريف كرده و چگونگي كاهش اثر آن ها 
را، درصورتي كه تهديد محسوب شوند، و افزايش اثر آن ها را، 

در صورتي كه فرصت محسوب شوند، مديريت مي كند.
مديريت تداركات پروژه: اين بخش شامل شناسايي، خريد و . 9

مديريت محصولات و خدماتي است كه لازم است از خارج از 
تيم پروژه تأمين شوند.

مديريت ذينفعان پروژه: اين بخش شامل شناسايي و مديريت . 10
متعددی  و حقوقی  افراد حقيقی  منافع  و  انتظارات  علايق، 
است كه بنا به دلايل مختلف ممکن است تحت تاثير يك 

پروژه قرار گيرند يا بر آن اثر گذارند.[10] 
در  ميان حوزه هاي فوق، با توجه به نقش قابل توجهي كه پايداري 
منابع  ذينفعان،  محدوده،  يکپارچگي،  مديريت  حوزه هاي  در 
انساني، تداركات، ريسك و ارتباطات دارد، در ادامه به اين موضوع 
پرداخته مي شود كه چگونه مي توان تفکر پايدار را در هريك از 

حوزه هاي فوق به كار گرفت؟

پايداري و مديريت يكپارچگي پروژه1- 1
پروژه مي تواند  محتمل ترين بخشي كه در مديريت يکپارچگي 
با تفکر پايدار يکپارچه شود، "كنترل تغيير يکپارچه" است. اين 
همان فرآيندي است كه كل تغييرات در آن ارزيابي شده و تأثير 
آن بر ساير فرآيندهاي مديريت پروژه مورد توجه قرار مي گيرد. با 
لحاظ كردن تفکر پايدار در اين حوزه، پايداري به عنوان جنبه اي 
مهم مطرح مي گردد كه در برابر هر نوع تغييري ارزيابي شده و در 

فرآيند تصميم گيري لحاظ مي شود.
منشورهاي پروژه، يکي از دستاوردهاي اصلي در اين حوزه هستند 
كه به ندرت يا تقريبا هيچ گاه، ارتباطي با پايداري ندارند؛ بنابراين، 
بيشتر مديران پروژه هنگام تعريف پروژه آن ها را در نظر نمي گيرند. 
ولي با لحاظ كردن مفاهيم پايداري در منشور پروژه، مي توان تأثير 
آن را در راهبرد كسب و كار و اهداف پروژه و راهکارهاي اجرايي و 

هزينه هاي مربوط به آن را مشاهده كرد. 

1- Project Integration Management
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يکي از موارد مهم ديگر در اين حوزه، "برنامه مديريت پروژه1" 
"چگونه"  به معناي  خلاصه  به طور  پروژه  مديريت  برنامه  است، 
است، چگونه پروژه اجرا، پايش و كنترل مي شود و پايان مي يابد. 
اتخاذ يك روش برنامه ريزي تدريجي كه شامل اين موضوع باشد 
كه چگونه جنبه هاي پايداري در طي فرآيندهاي مديريت پروژه 
مفاهيم  كردن  يکپارچه  در  مي تواند  شوند،  يکپارچه  و  حمايت 
پايداري با مديريت پروژه موثر باشد. در واقع، تفکر پايدار از ابتداي 
پروژه شروع شده و در طول چرخه حيات پروژه، برنامه ريزي و 

مديريت مي شود.[10] 

پايداري و مديريت محدوده پروژه2:- 2
محدوده  تغييرات  پروژه ها،  در  اجتناب  قابل  غير  موارد  از  يکي 
از دلايل  به درستي مديريت نشوند، يکي  اگر  پروژه هستند كه 
معمول چالش ها يا نقص هاي پروژه خواهند بود. به همين دليل، 
تغييرات، نيازمند توجه زيادي هستند. تأثير تغييرات معمولا از 
جنبه كسب و كار مورد ارزيابي و بررسي قرار مي گيرند ولي براي 
يکپارچه سازي مفهوم پايداري، بايد عامل محيط زيستي و ساير 
جنبه هاي پايداري نيز افزوده شود و تأثير تغييرات با توجه به آن ها 

مورد ارزيابي قرار گيرد.
اگر حاميان پروژه را از تأثيرات تغيير محدوده بر محيط  زيست 
آگاه كنيم، ممکن است تصميمات متفاوتي در زمينه درخواست 
تغيير محدوده بگيرند. بنابراين، بهتر است حداقل چنين اطلاعاتي 
را به آن ها بدهيم تا بتوانند تأثيرات زيست محيطي را به هنگام اخذ 

تصميمات در نظر بگيرند.
قالب  در  كارها  كل  پروژه،  محدوده  تعريف  هنگام  هم چنين، 
ساختار شکست كار3 تعريف مي شود. بنابراين، ممکن است لازم 
اضافه  كار  ساختار شکست  به  جديدي  كاري  بسته هاي  باشد 

شود تا پروژه با سياست هاي پايدار در سازمان هماهنگ شود. 
[10]

پايداري و مديريت ذينفعان پروژه4:- 3
ذينفعان، اشخاص يا سازمان هايي هستند كه به نحو فعالانه اي در 
پروژه مشاركت دارند يا منافع آن ها ممکن است تأثيري مثبت 
  PMI, 2008,( يا منفي بر عملکرد يا تکميل پروژه داشته باشد

صفحه 53(.
از ديرباز، مديران پروژه ديدگاه محدودي نسبت به ذينفعان پروژه 
داخل  در  گروهي  به چشم  را  آن ها  اول،  درجه  در  و  داشته اند 
سازمان مي ديدند كه مستقيما تحت تأثير فعاليت هاي مختلف 
پروژه قرار مي گيرند و از جمله آن ها مي توان به اعضاي تيم پروژه، 

مشتريان و حاميان مالي اشاره كرد. 
با اين وجود، در ديدگاهي كلي، يك ذينفع به صورت هر شخصي 
تعريف مي شود كه از قدرت و مشروعيت برخوردار بوده و وجود 
دارد  پروژه  بر  درازمدتي  تأثير  و/يا  است  پروژه ضروري  براي  او 
تأثيرگذاري  و  قدرت  از  ذينفعان  وود5، 1997(.  اگلي،  )ميچل، 
بر پروژه، چگونگي شکل گيري، نحوه حل مشکلات و نتيجه آن 
برخوردارند. ذينفعاني كه خارج از شركت حضور دارند و نماينده 
منافع اجتماعي يا زيست محيطي جامعه هستند، از قدرت مستقيم 
بسيار كمتري برخوردارند، بنابراين، مدير پروژه ناگزير است به دقت 
منافع برجسته اين گروه را شناسايي كرده و در جريان اجراي 

پروژه مورد توجه قرار دهد. 
حمايت از اصول پايداري – برقراري تعادل ميان منافع اجتماعي، 
اقتصادي و زيست محيطي در ابعاد داخلي و جهاني در كوتاه مدت 
و بلند مدت – مي تواند منجر به افزايش تعداد ذينفعان پروژه شود. 
از جمله ذينفعان پايداري مي توان به گروه هاي طرفدار حفاظت 

1- Project Management Plan
2- Project Scope Management
3- Work Breakdown Structure(WBS)
4- Project Stakeholder Management
5- Mitchell, Agle, & Wood
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از محيط زيست، گروه هاي حقوق بشر، سازمان هاي غيردولتي 
)NGOs( و غيره اشاره كرد. براي انجام موفق پروژه، مدير پروژه 
بايد از مشاركت ذينفعان پروژه برخوردار شود. به  اين منظور، مدير 
پروژه بايد اطلاعات و دانش كامل و موثري را درباره حوزه هاي 
و  )سيلويوس  باشد  داشته  ذينفعان  مختلف  گروه هاي  دانش 
همکاران1(. مديران پروژه نيز با به دست آوردن تجربه و تخصص در 
حوزه اي خارج از حوزه كاري قديمي خود از اين مشاركت مستقيم 
بهره مند مي شوند كه اين وضعيت نه تنها موجب تقويت پروژه، 
بلکه موجب قدرتمند  شدن شركت هاي آن ها به طور كلي مي شود. 
در جريان شناسايي ذينفعان خارج از سازمان، مديران پروژه بايد 

بتوانند به پرسش هاي زير پاسخ دهند:
• آيا همه افراد يا گروه هايي كه تحت تأثير پروژه قرار مي گيرند، 	

شناسايي شده اند و اين تأثيرات مورد ارزيابي قرار گرفته اند؟
• آيا جلسات ذينفعان سازمان دهي شده است؟	
• آيا جلسات، بروشورها و/يا وب سايت هايي براي ارائه اطلاعات 	

به جامعه وجود دارند؟
•  آيا ذينفعان نيز طي مدت انجام پروژه يا در طول چرخه 	

عمر خدمات يا محصول نهايي تأثير متقابلي دارند؟ 
به طور كلي، شناسايي و مديريت دقيق ذينفعان پروژه براي توسعه 
ساختار و فرهنگ پروژه پايدار بسيار مهم است زيرا تمام تصميمات 
و  تعريف  با  پروژه  مدير  مثال،  به عنوان  مي شوند.  آغاز  اين جا  از 
مستندسازي نيازهاي ذينفعان، الزامات مورد نياز براي دستيابي به 
اهداف پروژه را تعيين مي كند و در نظر گرفتن طيف گسترده اي از 

ذينفعان، تضمين كننده شکل كامل تري از پروژه است. [11]

آموزش - 4  : پروژه2  انساني  منابع  مديريت  و  پايداري 
مناسب و نظارت بر شرايط كار.

همان طور كه مديريت پروژه موجب بهبود شايستگي ها، تعامل 

پروژه  عملکرد  ارتقاي  براي  گروهي  كار  شرايط  بهبود  و  تيمي 
ذهن  در  را  پروژه شکل گسترده تري  مدير  است  لازم  مي شود، 
داشته باشد و به حوزه هايي فراتر از موانع مصنوعي پروژه توجه 
كرده و نقش منابع انساني را در سطحي بالاتر، در مقياس جامعه 
و در طول چرخه عمر محصولي كه پروژه ايجاد مي كند، مورد 

ارزيابي قرار دهد.   
معمولا، منابع انساني پروژه تمايل ندارند چندان مورد توجه مدير 
پروژه قرار گيرند و اين موضوع تا حدي به اين دليل است كه 
بيشتر تيم هاي پروژه در يك سازمان ماتريسي قرار دارند، جايي 
كه اعضاي اين تيم مستقيما به مدير پروژه گزارش نمي دهند. 
را  انساني  مناسب  اول، مديريت  پروژه در درجه  مدير  بنابراين، 
از طريق تشکيل يك گروه، شناسايي و پاداش و گهگاه توسعه 

حرفه اي اعضاي تيم انجام مي دهد. 
با اين وجود، تمركز پايدارِ بلندمدت مستلزم اين است كه مدير 

پروژه موارد زير را براي اعضاي تيم پروژه مشخص كند: 
• تعادل بين كار و زندگي، آموزش، سياست هاي اداره امور 	

پرسنل، جلسات و سفر.
• اخلاق، 	 آموزش،  كار،  محيط  گسترش  و  كيفيت  برابري، 

توسعه مهارت ها و مشاركت اجتماعي. 
• اقتصادي خود 	 درآمد كافي براي اعضاي تيم براي تأمين 

ايمني، حقوق  و  و خانواده شان، خدمات خانواده، سلامت 
كارگران، احترام، شفافيت و صداقت.

مسائل زيادي وجود دارند كه مدير پروژه با آن ها سر و كار دارد 
نه  ولي  دارند  قرار  او  مستقيم  كنترل  از  خارج  آن ها  بيشتر  و 
خارج از حوزه تحت نفوذ وي. با آگاهي از اين مسائل، مديران 
پروژه مي توانند آن ها را مستقيما در دستور كار مديريت خود 
قرار دهند يا آن ها را در محدوده داخل مرزهاي پروژه شناسايي 

كنند. 

1- Silvius et al
2- Project Human Resource Management
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پايداري و مديريت تداركات پروژه1: پايداري از طريق - 5
زنجيره ارزش به وسيله مديريت پيمان و فروشنده.

فرآيندهاي  و  پيمان  مديريت  شامل  پروژه  تداركات  مديريت 
كنترلي لازم براي توسعه و مديريت پيمان ها يا سفارش هاي خريد 
  PMI, 2008,( پروژه است  تيم  اعضاي مجاز  صادرشده توسط 

صفحه 343(.  
در راستاي دستيابي به اهداف پايداري، توصيه مي شود مديران 
پروژه هنگام برنامه ريزي فعاليت هاي تداركاتي به ارزيابي موارد 

زير بپردازند:
• شرايط بازار؛	
• محصولات، خدمات و نتايج موجود در بازار؛	
• تامين كنندگان، از جمله عملکرد قبلي و شهرت آن ها؛	
• شرايط معمولِ محصولات، خدمات و نتايج يك صنعت خاص	
• 	.)PMI, 2008, 350شرايط منحصر به فرد محلي )صفحه

و پاسخي براي سوالات زير پيدا كنند:
• ضوابط 	 و  معيارها  شامل  تامين كنندگان  ارزيابي هاي  آيا 

پايداري نيز هست؟
• آيا تعهدات و مواردي كه پايداري در آن ها در نظر گرفته 	

شده، در پيمان ها گنجانده شده اند؟
• پايداري 	 اولويت هاي  لحاظ  از  تامين  زنجيره  شفافيت كل 

چگونه است؟
آزمايشي  طرحي  در  »وال مارت«  فروشگاه   ،2009 سال  در 
اين  در  عرضه شده  محصول   7 كه  خواست  تامين كنندگان  از 
از منابع )از جمله،  فروشگاه را از چهار جنبه پايداري، استفاده 
منابع تجديدناپذير(، تأثير آن ها بر تغييرات اقليمي، تأثير آن ها بر 
اكوسيستم ها در سراسر زنجيره تامين محصول و تأثير بر سلامت 
انسان ارزيابي كنند )گُلمن2، 2009(. در گامي به سوي افزايش 

شفافيت در زنجيره تامين، اين طرح در حال حاضر توسعه يافته 
و بيش از 100,000 تامين كننده در سطح جهان در آن مشاركت 
دارند. هدف نهايي اين است كه اين اطلاعات به مشتريان ارائه 
به  به آن ها كمك شود.  تا در جريان تصميم گيري خريد  شود 
مديران پروژه توصيه مي شود كه پيچيدگي و سطح جزئيات در 
با  وابسته  و ريسك هاي  ارزش  با  بايد  تداركات  و مدارك  اسناد 
تداركات برنامه ريزي شده متناسب باشد ),PMI, 2008 صفحه 
357(. مديران پروژه عادت دارند ضريب ريسکي را در اسناد و 
مدارك تداركات در نظر بگيرند و با استفاده از اين اسناد، ريسك 
به مديريت  اين صورت،  يا در غير  انتقال دهند  به فروشنده  را 
ريسك بپردازند. با اين وجود، اين ريسك ها از گذشته محدود به 
ريسك هاي خود پروژه و محدوديت برنامه زماني، هزينه و حيطه 
آن بوده اند. اگر سازماني در حال حركت به سوي ايجاد ديدگاهي 
بلندمدت و پايدار در كسب و كار خود است، منطقي است كه اين 
ارزش ها در پيمان هاي تداركات و در حوزه هايي چون رشوه، كار 
كودكان و عوامل كوچك تري كه مي توانند هر گونه ريسکي را به 

شركت تحميل  كنند، منعکس شوند.
از لحاظ عملياتي، سازمان ها كاهش اتلاف منابع را به عنوان تنها 
اقدام موثر به شمار مي آورند. با اين وجود، تنها زماني كه اتلاف 
فرآيند مديريت  و سراسر  يکپارچه در سازمان  به صورت  منابع 
پروژه به كار گرفته شود – به عبارتي، زماني كه سازمان كل زنجيره 
ارزش و تامين را مورد توجه قرار دهد – مي تواند با كاهش مقادير 

خريداري شده به كاهش اتلاف در سازمان دست يابد. [11]

پايداري و مديريت ريسك پروژه3: به كار گيري اعتبار - 6
برنامه ريزي و  و ريسك هاي اجتماعي در راهبردهاي 

كاهش ريسك
همان طور كه از گذشته تعريف شده است، ريسك يك رويداد 

1- Project Procurement Management
2- Goleman
3- Project Risk Management
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نامعلوم يا شرايطي پيش بيني نشده است كه در صورت وقوع، 
حداقل بر روي يکي از اهداف، محدوده، برنامه زماني، هزينه 
 .)PMI, 2008, 305 يا كيفيت پروژه تأثير مي گذارد )صفحه
مدنظر  را  پروژه  اجراي  نحوه  تنها  ما  اگر  پايداري،  رويکرد  با 
قرار ندهيم و تأثير آن در كل زمان چرخه عمرش بر سازمان 
و جامعه را در نظر گيريم، بديهي است كه بايد ريسك را در 
سطح گسترده تري مورد بررسي قرار دهيم. ريسك هاي ناشي 
از مشکلات زيست محيطي يا نارضايتي هاي اجتماعي مي توانند 
براي پروژه گران تمام شوند و موجب تأخير يا توقف، تبليغات 
منفي، تهديداتي براي مجوزهاي عملياتي و هزينه هاي هنگفت 
پيش بيني نشده شوند. در عين حال، لطمه به شهرت يك شركت 
تأثيرات هزينه اي يك  از  مراتب مخرب تري  به  تأثير  مي تواند 

پروژه منفرد داشته باشد. 
همان طور كه ساير دسته بندي هاي مديريت ريسك را نمي توان 
پايداري  ريسك هاي  كرد،  تجويز  مختلف  صنايع  انواع  در 
باشند.  داشته  توجهي  قابل  تفاوت  يکديگر  با  مي توانند  نيز 
راهکارهاي متفاوتي براي پروژه ها و صنايع مختلف كاربرد دارند. 
ريسك هاي  است  ممکن  استخراجي  صنايع  نمونه،  به عنوان 
زيست محيطي بيشتري داشته باشند، در حالي كه شركت هاي 
نساجي ريسك هاي بيشتري از لحاظ پايداري اجتماعي به همراه 
دارند. براي انجام ارزيابي دقيق، شركت ها بايد كل زنجيره ارزش 
را به دقت بررسي كنند و به عنوان مثال، به دنبال راهي براي 

تامين مواد خام، ساخت و فروش محصولات خود باشند. 
چالش اصلي براي شركت ها، يافتن راهي براي افزايش آگاهي 
درباره مسائل اجتماعي-سياسي به روشي نظام مند و به كار گيري 
آن در فرآيندهاي تصميم گيري راهبردي و اصلي خود است. 
شركت ها بايد نه تنها ابعاد اجتماعي و سياسي، بلکه فرصت هاي 
موجود را نيز مورد توجه قرار داده و تنها ريسك ها و حوزه هاي 

بايد  نگيرند. آن ها  را در نظر  مربوط به خسارت و محدوديت 
افق هاي پيش رو در رابطه با گرايش هاي در حال ظهور و روند 
را  مطالعات خود  نتايج  و  داده  قرار  بررسي  مورد  را  بازار  آتي 
به اطلاع همه بخش ها سازمان برسانند، در نتيجه، مجموعه 
اطلاعات حاصله آن ها به جاي آن كه پراكنده باشند، منسجم 
فرآيند  ترتيب،  بدين  و همکاران1، 2006(.  )بونيني  مي شوند 
مديريت ريسك مي تواند به مديريت سرمايه و طرح راهبردي 

كلي سازمان كمك كند.

پايداري و مديريت ارتباطات پروژه2:- 7
مديريت ارتباطات پروژه شامل فرآيندهاي لازم براي اطمينان 
توزيع،  جمع آوري،  توليد،  مراحل  مناسب  و  به موقع  انجام  از 
ذخيره، بازيابي و گزارش نهايي اطلاعات پروژه است. مديران 
پروژه بخش عمده اي از زمان خود را صرف برقراري ارتباط با 
اعضاي تيم پروژه و ساير ذينفعان مي كنند. ارتباطات بهينه پلي 
ميان ذينفعان مختلف درگير در پروژه كه داراي پيشينه هاي 
فرهنگي و سازماني با سطوح مختلفي از تخصص، ديدگاه ها و 
منافع/علايق در نحوه اجرا يا نتايج پروژه هستند، ايجاد مي كند 

 .)PMI, 2008, 273 صفحه(
درس آموخته ها  و  سوابق  پروژه،  فراگير  گزارشات  ارتباطات، 
مي توانند تضمين كنند كه ذينفعان از اطلاعات خوبي درباره 

جنبه هاي پايداري پروژه برخوردارند.[11]     

5-2- يكپارچگي مفاهيم پايداري در گزارش دهي 
پروژه ها

به منظور لحاظ كردن مفاهيم پايداري در ارزيابي و گزارش دهي 
پروژه ها، ايده هاي مفهومي پايداري بايد به شاخص هاي صريح و 

روشني تبديل شوند.

1- Bonini et al.
2- Project Communication Management
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بر  مبتني  پايداري،  معيارهاي  مجموعه ي  شناخته شده ترين 
مشاركت ذينفعان است كه در قالب مجموعه دستورالعمل هاي 
گزارش دهي جهاني1 تدوين شده است. جدول شماره 2 مروري بر 

اين معيارها دارد.
به منظور لحاظ كردن مفاهيم پايداري در ارزيابي و گزارش دهي 
پروژه ها، لازم است اين مجموعه معيارها با معيارهايي كه بر اساس 
آن پروژه مديريت مي شوند، منطبق شوند. اين معيارها گسترده تر 
از آن هستند كه درتمامي پروژه ها به كار گرفته شوند، ولي انتخاب 
از  پروژه  مديران  بهتر  درك  براي  مي تواند  مربوطه  معيارهاي 

جنبه هاي پايداري در پروژه ها مفيد باشند.[4] 

در  پايداري  مفاهيم  يكپارچگي   -3-5
شايستگي هاي مديريت پروژه2

خصوص  در  يکپارچه  استاندارد  اولين   ،1997 سال  در 
شايستگي هاي مديريت پروژه توسط انجمن بين المللي مديريت 
پروژه3 تحت عنوان "مبناي شايستگي 4IPMA" تهيه شد و طي 

1- Global Reporting Guidelines(GRI)
2- Project Management Competencies
3- International Project Management Association(IPMA)
4- IPMA Competence Baseline(ICB)

سال هاي بعد، به مرور كامل تر شد. ICB شايستگي هاي مديريت 
پروژه را به 46 مورد تقسيم مي كند:

و 	  فرآيندها، روش ها  شايستگي هاي فني )20 مورد(:  كه 
تکنيك هاي مديريت پروژه را در بر مي گيرد.

شايستگي هاي رفتاري )15 مورد(: كه با توانايي هاي فردي 	 
مديران پروژه و رابطه آن ها با ذينفعان پروژه در ارتباط است.

شايستگي هاي مربوط به شرايط محيطی پروژه )11 مورد(: 	 
كه به تعامل پروژه با بستر آن يعني پروژه ها، طرح ها، سبد 

پروژه و سازمان مي پردازد.
اين شايستگي ها در شکل 8 و جدول 3 نمايش داده شده اند.

اگر چه بررسي پايداري در استاندارد ICB نشان مي دهد كه در 
يکپارچگي  ولي  است،  شده  پايداري  به  اشاره هايي  مرجع  اين 
كامل پايداري در شايستگي هاي مديريت پروژه نيازمند جزئيات 

بيشتري در جنبه هاي محيطي و رفتاري ICB 3 است.[4]    

شکل 8- مروري بر شايستگي مديريت پروژه

شايستگي هاي 
رفتاري

 شايستگي هاي 
فني

شايستگي هاي مربوط به 
شرايط محيطی پروژه
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عملکرد اقتصادي مستقيم

وجود بازارمعيارهاي اقتصادي

تاثير اقتصادي غيرمستقيم

مواد/مصالح

معيارهاي زيست محيطي

انرژي

آب

تنوع زيستي

انتشارات، سيالات خروجي و پسماند

محصولات و خدمات

مطلوبيت/تطبيق

حمل و نقل

كلي

استخدام

 قوانين كارگري و وجود آزادي، برابري، امنيت و
احترام به شان انسان در محيط كار

معيارهاي اجتماعي

روابط مديريت و كارگران

سلامت و ايمني

آموزش و تحصيل

تنوع و فرصت هاي برابر

روش هاي تدارك و سرمايه گذاري

حقوق بشر

عدم تبعيض

آزادي ارتباطات و مذاكرات گروهي

بهره كشي از كودكان كار

كار اجباري و بيگاري

روش هاي انتظامي

روش هاي حفاظتي

حقوق بومي/طبيعي

جامعه

اجتماع

رشوه خواري و فساد

سياست عمومي

رفتار ضدرقابتي

 هسته مطلوبيت/تطبيق

ايمني و سلامت مشتري

مسئوليت محصول

نام گذاري خدمات و محصولات

ارتباطات بازار و تبليغات

حفظ حريم مشتري

مطلوبيت

جدول 2- مروري بر معيارهاي پايداري
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شايستگي هاي محيطيشايستگي هاي رفتاريشايستگي هاي فني

جهت دهي به پروژهرهبريموفقيت مديريت پروژه

جهت دهي به برنامهمشاركت و انگيزهگروه هاي ذينفع

جهت دهي به سبد پروژهخويشتن دارياهداف و الزامات پروژه

جهت دهي به پروژه، طرح و سبد پروژهشهامتريسك و فرصت

سازمان دهي ماندگارآرامشكيفيت

كسب و كارصراحت بيانسازمان دهي پروژه 

سيستم ها، محصولات و فناوريخلاقيت كار گروهي

مديريت منابع انسانيجهت دهي به نتايجحل مشکل

سلامت، امنيت، ايمني و محيط زيستبهره وريساختارهاي پروژه

تامين ماليمشاورهمحدوده و اقلام قابل تحويل 

حقوقيمذاكرهزمان و فازهاي پروژه

اختلافات و بحرانمنابع

قابليت اطمينانهزينه و تامين مالي

بها دادن به ارزش هاتدارك و پيمان

اصول اخلاقيتغييرات

كنترل و گزارشات 

اطلاعات و مستندسازي

ارتباطات

راه اندازي پروژه

خاتمه پروژه

جدول 3- مروري بر شايستگي هاي مديريت پروژه
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شايستگي هاي پايداري
مسئوليت پذيري در قبال پايداري نيازمند شايستگي هاي كافي 
براي  نياز  "شايستگي هاي مورد  است. متخصصان معتقداند كه 
پايداري متعدد هستند، ولي اصلي ترين آن ها، خرد و توانايي تفکر، 
عمل و احساس مسئوليت در قبال زندگي بر روي كره زمين در 
يك چشم انداز جهاني است. اين موضوع شامل يادگيري مستمر 
از ديگران و توانايي يکپارچه كردن مرزهاي انضباطي و حرفه اي 
است، يکي از توانايي هاي مهم ديگر، توانايي تفکر پيچيده است كه 
لازمه آن، استفاده از متخصصان در حوزه هاي مختلف و رهبراني 
است كه توانايي ايجاد انگيزه و انديشيدن به راه هاي خلاقانه را 

دارند."
شايستگي هاي  زمينه  در  متخصصان  ديدگاه هاي  جمع بندي  با 
پايداري، چارچوبي براي شايستگي هاي پايداري تدوين شده است. 
اين چارچوب شامل 5 گروه از شايستگي ها است: شايستگي هاي 
شايستگي هاي  بيني2،  پيش   شايستگي هاي  سيستمي1،  تفکر 

ميان  شايستگي هاي  و  راهبردي4  شايستگي هاي  هنجاري3، 
فردي5. شکل 9 اين چارچوب را نمايش مي دهد.

پنج شايستگي كليدي اين چارچوب به صورت زير است:
دلايل - 1 درك  براي  توانايي  به  سيستمي،  تفکر  شايستگي 

ريشه اي يا مياني مشکلات پيچيده برمي گردد.
شايستگي  پيش بيني، به توانايي براي تفکر سيستماتيك در - 2

خصوص آينده و نسل هاي آتي برمي گردد و اين شايستگي 
نيازمند موارد زير است:

• توانايي تشخيص اين كه چه مقياس زماني به مسئله و 	
شرايط آن مربوط مي شود.

• آشنايي با تئوري هاي مختلف در مورد اين  كه آينده چگونه 	
خواهد بود؟، آيا قابل تعيين است يا تصادفي.

• درك انواع مختلف آينده: آينده ي ممکن، آينده ي محتمل 	
و آينده ي مطلوب.

1- Systems Thinking Competences
2- Anticipatory Competences
3- Normative Competences
4- Strategic Competences
5- Interpersonal Competences

شکل 9- چارچوب شايستگي هاي كليدي پايداري

شايستگي تفکر سيستمي
 شايستگي بين فردي

 مجموعه مشکلات پيچيده در شرايط 
فعلي و پيشينه آن ها

نقطه مداخله

سناريوهاي آتي براي 
عدم مداخله شايستگي پيش بيني

شايستگي هنجاري ديدگاه هاي پايداري

شايستگي راهبردي
 راهبردهاي انتقال پايداري
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• آينده 	 مختلف  انواع  ساختن  براي  متناظر  راه هاي  درك 
و  شبيه سازي  مدل هاي  نظير  روش هايي  از  استفاده  با 

ديدگاه هاي پايداري.

برابري، - 3 عدالت،  مفاهيم  فهم  به  هنجاري  شايستگي هاي 
يکپارچگي اكولوژيکي – اجتماعي و اصول اخلاقي اشاره دارد. 

اين شايستگي نيازمند قابليت هاي زير است:
• توانايي تعامل با ذينفعان براي تعيين، مذاكره و به كارگيري 	

اصول، ارزش ها و اهداف پايداري.
• توانايي ارزيابي پايداري وضعيت فعلي و آتي سيستم هاي 	

اكولوژيکي – اجتماعي و خلق ديدگاه هاي پايداري براي 
اين سيستم ها.

و - 4 طراحي  مشاركتي  توانايي  به  راهبردي  شايستگي هاي 
توسعه ي راهبردهاي حکومتي با تخصص هاي لازم براي لحاظ 
كردن چالش هاي پايداري نيازمند است. اين شايستگي شامل 

موارد زير است:
• آشنايي با ايده ها و روش هاي مربوط به راهبرد ساخت در 	

شرايط واقعي.
• توانايي استفاده از روش هاي طراحي، آزمايش و پياده سازي 	

و ارزيابي سياست ها و برنامه هاي عملي.
• با وجود 	 توانايي تطبيق چشم اندازهاي مختلف و عملي 

شواهد ناقص.

شايستگي ميان فردي، به شايستگي ايجاد انگيزه و تسهيل - 5
حل مسئله باز مي گردد. اين شايستگي نيازمند قابليت هاي 

زير است:
• توانايي بالا براي ارتباط و مذاكره.	
• تخصص در روش هاي مشاركتي براي تعامل با ذينفعان.	
• توانايي براي كار تيمي و درك، پذيرش و تسهيل گوناگوني 	

ميان فرهنگ ها و گروه هاي اجتماعي.[9] 

يكپارچه سازي  براي  عملي  راهكارهاي   -4-5
پايداري در مديريت پروژه

طبق گزارش بانك جهاني، دستيابي به توسعه پايدار همواره يکي 
از بزرگ ترين چالش هاي پيش روي بشر بوده است. تبديل تئوري 
به فعاليت هاي مديريتي مي تواند گام مثبتي در فرآيند توسعه 
پايدار و حركت به سوي پايداري باشد. اين اقدام هنوز در گام هاي 
اوليه است و بسياري از مسائل مفهومي و فني هنوز به طور كامل 
مورد توجه قرار نگرفته اند. ابزارها و تلاش  زيادي براي پشتيباني از 
اين تصميم گيري لازم است تا بتوان به صورت نظام مند معيارهاي 

پايداري را در انتخاب و ارزيابي پروژه ها به كار گرفت.  
نتايج بررسي ها نشان مي دهد كه در حال حاضر، براي سنجش 
عملکرد با توجه به پايداري كمبود سيستم وجود دارد و به طور 
معمول، به پايداري بيشتر در قالب مفاهيم راهبردي و سازماني 
نظر كارشناسان، سازمان ها و شركت ها  توجه شده است. طبق 
شديدا نياز دارند كه به مدل ها، معيارها و ابزارهايي براي تعريف 
و كمَي كردن پايداري در قالب فرم ها و فرآيند هاي سيستماتيك 

دست يابند.
بررسي صورت گرفته در خصوص پايداري در سال 2002، نشان 
وارد  طريق  از  پايداري  به سمت  براي حركت  نياز  كه  مي دهد 
كردن سه جنبه پايداري )زيست محيطي، اجتماعي و اقتصادي( به 
مديريت پروژه در سطح عملياتي، وجود دارد. به طوري كه يکي از 
اهداف مطرح شده در سمينار IPMA در سال 2010، با عنوان "بقا 
و پايداري به عنوان يك چالش پروژه"،  تبديل ايده هاي پايداري به 

ابزارهاي كاربردي براي متخصصان مديريت پروژه بود. 
روش هاي  به  مي تواند  پروژه  مديريت  در  پايداري  كلي،  به طور 
مختلفي مورد استفاده قرار گيرد و سازمان هايي كه به پايداري 
يا  مي كنند  نگاه  خود  كسب وكار  در  اساسي  جزء  يك  به عنوان 
پايداري را در توسعه و مديريت پروژه هاي خود به كار گرفته اند، 
بايد از تجربيات زير بهره گيرند: انجام خريدهاي پايدار، توسعه 
يك ساختار تحليلي از پروژه ها، استفاده از آناليزهاي چرخه حيات 
يکپارچه سازي  و  سازمان ها  در  ريسك  مديريت  اجراي  پروژه، 
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اجزاي پايداري در راه حل پروژه.
رويکردها و مدل هاي متعددي طراحي شده اند كه هدف آن ها 
از ساخت ها و متغيرهايي است كه  نظام مند كردن مجموعه اي 
مي توانند در مديريت پروژه مورد استفاده قرار گيرند. از اين مدل ها 
براي توسعه ي يك مدل بلوغ براي كاربرد عملياتي پايداري استفاده 

شده است كه در ادامه معرفي مي شود. [5]

مدل بلوغ 1 براي يكپارچه سازي پايداري در مديريت پروژه
مدل هاي بلوغ راهکارهاي عملياتي براي تبديل ايده هاي پيچيده 
براي  اين مدل ها، راهنمايي  توانمندي هاي سازماني هستند.  به 
طرح هاي عملياتي ارائه و به سازمان ها امکان پايش پيشرفت خود 

را مي دهند.
توسط  بلوغ  مدل  يك  پايداري،  موضوع  به  بيشتر  توجه  براي 
سيلويوس2 و شيپر3 طراحي شده است. طراحي اين مدل بر اساس 
لحاظ  پايداري 2. سطح  يا معيارهاي  :1. جنبه ها  بعُد است  دو 

كردن جنبه هاي پايداري

جنبه هاي پايداري:. 1
به منظور گسترش و شرح جنبه هاي پايداري كه در بخش گذشته 
به آن ها اشاره شد، بسياري از سازمان ها، مجموعه اي از شاخص ها 
را تدوين كرده اند كه براي ارزيابي جنبه هاي پايداري در سياست ها 

و پروژه هاي آن ها كاربرد دارند. 
نمايش  را  پايداري  شاخص هاي  به  مربوط  فهرست   4 جدول 
براي عملياتي  فهرست  اين  از  بلوغ ذكرشده،  مي دهد. در مدل 

كردن معيارهاي پايداري استفاده شده است.

سطح لحاظ كردن جنبه هاي پايداري:. 2
بعُد دوم مدل بلوغ ارائه شده، سطح لحاظ كردن جنبه هاي پايداري 
است. براساس مطالعات انجام شده، جنبه هاي پايداري مي توانند در 

سطوح مختلف به كار گرفته شوند: 
سطح اول يا سطح منطقي، سطح منابع است: يعني استفاده 
از منابعي كه با وجود عملکرد مشابه، ضرر كمتري براي محيط 
هيبريدي  ماشين هاي  به كارگيري  مثال،  به عنوان  دارند.  زيست 
به جاي ماشين آلات متداول در پروژه ها. چنين اقداماتي مي تواند 
ريشه  ولي  دهند،  كاهش  سازمان  در  را  غيرپايدار  فعاليت هاي 

"غيرپايداري" را از بين نمي برند.
سطح دوم، سطح فرآيندهاي كسب و كاري است كه منابع بر 
اساس آن ها مصرف مي شود: فرآيند كسب و كار پايدارتر، علت، 
از بين مي برد. به عنوان  انگيزه و ريشه فعاليت هاي غيرپايدار را 
مثال، يکي از اين اقدامات، بهينه كردن فرآيند مديريت خدمات 

است تا به اين صورت نياز به سفرهاي كمتري باشد.
يا محصولات مربوط  انعقاد خدمات  به روش  سطح سوم، 
مي شود، يعني مدل كسب و كار: به عنوان مثال، اين  كه مدل 
كسب و كار كاملا آفلاين به مدل كسب و كار تركيبي آنلاين و 

آفلاين تغيير داده شود.
كسب و كار  فرآيند  به  نه تنها  آخر،  سطح  و  چهارم  سطح 
يا مدل انعقاد محصولات و خدمات توجه دارد، بلكه خود 
محصولات و خدمات را نيز در نظر مي گيرد: اين كه چگونه 
محصولات و خدمات مي توانند به گونه اي خلاقانه توليد يا ارائه 
مثال،  به عنوان  كنند.  كمك  پايدارتر  جامعه  يك  به  كه  شوند 

محصولي كه به كودكان بياموزد به طبيعت احترام بگذارند.
را  پايداري  كردن  لحاظ  براي  بيان شده  شکل 10، چهار سطح 

نمايش مي دهد.

1- Maturity Model= كه به آن مدل تکامل نيز مي گويند
2- A.J. Gilbert Silvius
3-  Ron P.J. Schipper
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جدول4- فهرست معيارهاي يکپارچه كردن پايداري در پروژه ها و مديريت پروژه

يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 

پايداري اقتصادي
بازگشت سرمايه

منافع مالي مستقيم/ ارزش فعلي خالص
ارزش راهبردي

چابکي كسب و كار
انعطاف پذيري در پروژه

انعطاف پذيري كسب و كار افزايش يافته

پايداري زيست محيطي

حمل و نقل

تأمين كالاي بومي/  انتخاب تأمين كننده
ارتباط ديجيتال

سفر
حمل و نقل

انرژي
انرژي استفاده شده

انتشار CO2 ناشي از انرژي مورد استفاده

آب
مصرف آب

بازيافت

زباله
بازيافت

دفع زباله

مصالح و منابع
قابليت استفاده مجدد

انرژي صرف شده براي توليد مصالح
انتخاب تأمين كننده

پايداري اجتماعي

قوانين كارگري و وجود آزادي، برابري، 
امنيت و احترام به شان انسان در محيط 

كار

اشتغال
روابط مديريت و كارگران

سلامت و ايمني
آموزش و تحصيل
يادگيري سازماني 

حقوق بشر

عدم تبعيض
تنوع و فرصت هاي برابر

آزادي انجمن ها
بهره كشي از كودكان كار

كار اجباري و بيگاري

اجتماع و مشتريان

حمايت اجتماعي 
مقبوليت عمومي

ايمني و سلامت مشتري
نام گذاري خدمات و محصولات

ارتباطات بازار و تبليغات
حفظ حريم مشتري

رفتار اخلاقي
روش هاي تدارك و سرمايه گذاري

رشوه خواري و فساد
رفتار ضدرقابتي
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سطوح متفاوت لحاظ كردن پايداري، ديدگاه متفاوتي نسبت به 
پايداري ارائه مي دهد، در اين ديدگاه چالش بر سر اين موضوع 
"كمتر  را  "بد"  فرآيندهاي  و  خدمات  محصولات،  كه  نيست 

بد"كنيم، بلکه چالش اين است كه آن ها را "خوب" كنيم.

ارزيابي بلوغ توسط مدل
كه  سطحي  فوق،  داده شده  شرح  بعُد  دو  داشتن  با  بلوغ  مدل 
جنبه هاي مختلف پايداري در پروژه ها لحاظ مي شود را ارزيابي 
مي كند. شکل 11، مدل مفهومي ارزيابي بلوغ را نمايش مي دهد. 
به منظور ارزيابي پايداري در مديريت پروژه ها، لازم است وضعيت 

فعلي و وضعيت مطلوب درخصوص هر يك از جنبه هاي پايداري 
بررسي شوند. 

به طور خلاصه، مزاياي به كارگيري اين مدل بلوغ عبارتند از:
چکيده مفاهيم پايداري را به اقدامات كاربردي و تجويزي 	 

تبديل مي كند.
پروژه ها را ارزيابي كرده و از اين طريق راهبردهاي كلان 	 

سازمان را تدوين مي كند.
به سازمان ها اجازه مي دهد استانداردهاي خود را با توجه به 	 

ارزش هاي خود تدوين كنند.

شکل 10- سطوح لحاظ كردن پايداري در مديريت پروژه

محصولات/خدمات

 الگوي كسب و كار

فرآيندهاي كسب و كار

 منابع كسب و كار

شکل 11- مدل مفهومي براي ارزيابي بلوغ پايداري در مديريت پروژه )سيلويوس و شيپر، 2010(

ناموجود منابع فرآيندهاي 
كسب و كار

 الگوي/مدل 
كسب و كار

محصولات/
خدمات

ري
دا

 پاي
اي

ه ه
جنب

معيارهاي اجتماعي

معيارهاي زيست محيطي

معيارهاي اقتصادي

يكپارچگي پايداري در مديريت پروژه 



33

شکل هاي 12، 13 و 14 مروري بر پياده سازي اين مدل در 56 
پروژه واقعي در سازمان ها را نشان مي دهد كه 78% اين پروژه ها، 
پروژه هاي ساختماني و 22% آن ها پروژه هاي سازماني يا فناوري 

شکل 12- ميزان  لحاظ شدن جنبه "اجتماعي" پايداري در پروژه ها

شکل 13- ميزان  لحاظ شدن جنبه "زيست محيطي" پايداري در پروژه ها

% 100
% 90
% 80
% 70
% 60
% 50
% 40
% 30
% 20
% 10
% 0

محصولات/
خدمات

الگوي/مدل 
كسب و كار

فرآيندهاي 
كسب و كار

 ناموجودمنابع كسب و كار

واقعي
مطلوب
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لحاظ  منابع كسب و كار  از همه در سطح  بيش  پايداري  حاضر، 

مي شود. [8]
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در  پايداري  مفاهيم  كردن  يكپارچه  پيرامون  نكاتي 
فعاليت هاي مديريت پروژه

براي يکپارچه كردن اهداف پايداري در فعاليت هاي مديريت پروژه 
سازمان،  علاوه بر نياز به ابزارهاي كاربردي كه در بخش گذشته 
به آن اشاره شد، نياز به تغيير فرهنگ، آموزش، پايش و از همه 

مهم تر، حمايت همه جانبه از جانب رده هاي بالاي سازمان است.
در ادامه برخي از نکات در اين زمينه مطرح مي شود:

الزامات  · و  پروژه  مديريت  ميان  پلي  پروژه  سبد  مديريت 
از  مديران  كه  وقتي  است.  پايداري  جمله  از  سازماني، 
كه  اين  براي شناسايي  معياري  به عنوان  راهبردي  اهداف 
چه پروژه هايي بايد انتخاب شده و در اولويت قرار گيرند، 
كه  مي شوند  انتخاب  پروژه هايي  تنها  مي كنند،  استفاده 
 آن ها را به سوي اهداف بلندمدت سازمان هدايت مي كنند.

شجاعت  نيازمند  پروژه1،  سبد  در  پايداري  كردن  لحاظ 
سازمان ها       است.  سازمان  بالاي  سطح  افراد  جانب  از 
از  كه  آن   مگر  يابند  دست  پايداري  اهداف  به  نمي توانند 
حمايت اجرايي براي فرآيندهاي خود برخوردار شوند. اين 
حمايت بايد از سطح سبد پروژه آغاز شده و به كل پروژه هاي 
داخل آن گسترش يابد. براي يکپارچه كردن اين اهداف در 
سازمان، رهبري ضروري است. اگر رهبري نداشته باشيم، با 

چالش هاي مداوم مواجه مي شويم.
انجام  · تمام سازمان  بايد در  پايداري  به  تلاش هاي مربوط 

شوند. اگر فرهنگي كه در آن كارهاي پروژه انجام مي شود، 
براي تصميمات پايداري ارزشي قائل نباشد، تيم پروژه نيز 
به تنهايي نمي تواند تصميماتي اخذ كند كه از اهداف پايداري 
پشتيباني كند. به عبارتي، تا زماني كه اين ارزش ها از سطح 

1- Portfolio

شکل 14- ميزان  لحاظ شدن جنبه "اقتصادي" پايداري در پروژه ها
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بالا به سطح پايين نيايد، هيچ گونه تغييري رخ نخواهد داد.
مقوله پايداري نبايد به منزله يك معجزه در نظر گرفته شود.  ·

بلکه به هنگام ارزيابي ارزش كامل پايداري، بايد همان طور 
كه فرصت ها در نظر گرفته مي شوند به ريسك ها نيز توجه 

شود.
پايداري نبايد يك موضوع قابل مذاكره باشد. به اين معنا كه  ·

نمي توان فقط هنگامي كه به نفع ما است، از نظر اجتماعي 
از  جدايي ناپذير  جزء  يك  بايد  پايداري  بلکه  بود.  مسئول 
سيستم ارزشي سازمان باشد. پيشنهاد اين است كه" لحاظ 
كردن پايداري را با معيارهاي غير قابل مذاكره شروع كنيد 
و رسيدن به آن ها را يکي از الزامات حركت پروژه رو به جلو 

بدانيد."
اهداف پايداري را با نتايج اصلي پروژه مرتبط كنيد. با اهداف  ·

تحليل  و  اهداف  اين  شناسايي  معمولا،  كنيد،  آغاز  پروژه 
داده هاي وراي آن ها آسان است. 

هر آن چه قابل اندازه گيري باشد، مي تواند مديريت شود و  ·
پايداري نيز از اين قاعده مستثني نيست. بنابراين، اهداف 
پروژه  هر  براي  را  مشخصي  و  اندازه گيري  قابل  پايداريِ 

تعريف كنيد. [6]

يكپارچه سازي  در  پروژه  مديران  نقش   )6  
پايداري در مديريت پروژه

همان طور كه بيان شد، پروژه ها "ابزارهاي تغيير" در سازمان ها 
هستند و نقش مهمي در تحقق فرآيندها و فعاليت هاي كسب و كار 
در  تغيير"  "نمايندگان  پروژه ها،  مديران  بنابراين،  دارند.  پايدار 
سازمان ها هستند كه تأثير عميقي بر پايداري سازمان دارند.[9] 

به عبارت ديگر، سازمان ها زماني تغيير مي كنند كه بتوان به قلب 
پروژه ها، همان هايي  مديران  و  يافت  آن ها دست  ارزش  زنجيره 
و  دارند  قرار  سازمان ها  در  ارزش  ايجاد  قلب  در  كه  هستند 
رهبران توانمندي براي تغيير هستند. يك مدير پروژه مي تواند 
با به كارگيري اصول پايداري در فرآيندهاي مديريت پروژه، نتايج 

پايدار هر پروژه را افزايش دهد. تمركز بر روي پايداري، مي تواند 
كل كسب و كار پروژه و/يا چرخه حيات كسب  و كار را قوي تر كند و 
به  نوبه خود الگويي براي يکپارچگي پايداري به مدير پروژه ارائه 

دهد.[1] 
مديران پروژه ي باتجربه يك ديدگاه سيستمي درباره پروژه هاي 
چرخه  كل  در  را  خارجي  و  داخلي  عوامل  همه  و  دارند  خود 
كساني  پروژه  مديران  مي دهند.  قرار  توجه  مورد  پروژه  حيات 
طرز  و  مي كنند  هدايت  را  پروژه  در  منابع  مصرف  كه  هستند 
تا  ابتداي شروع چرخه پروژه  از  را به صورت تدريجي  فکر خود 
مرحله بهره برداري از آن به پروژه تزريق مي كنند. طبق منشور 
اخلاقي و حرفه اي انجمن بين المللي مديريت پروژه )PMI(، “ ما 
بر اساس منافع جامعه، امنيت عمومي و سلامت محيط زيست 
تصميم گيري كرده و اقدامات لازم را انجام مي دهيم.” اين جمله 
اولويت هاي  ساير  با  تعادل  برقراري  اهميت  نشان دهنده  آرماني 

مديريت پروژه است.[11] 
كار  در دستور  بايد  پايداري  معتقداند  دليل  به سه  كارشناسان 

مديران پروژه قرار گيرد:
سرمايه گذاري در پروژه هايي كه پايدار محسوب مي شوند، - 1

نسبت به پروژه هاي غيرپايدار، كمتر در معرض بحران هاي 
مالي است.

كمتر - 2 دارند،  پايداري  از  درستي  شکل  كه  سازمان هايي 
ارزش خود را از دست مي دهند.

معيارهاي - 3 كردن  يکپارچه  حال  در  دولتي  سازمان هاي 
پايداري با سياست هاي تأمين كالا و خدمات خود هستند، 
آينده  زمينه در  اين  فعال در  و  لذا شركت هاي علاقمند 

فعال تر خواهند بود.[2] 
به عقيده متخصصان، يکپارچه كردن پايداري در پروژه، مزاياي زير 

را براي مديران پروژه دارد:
موجب توسعه مداوم و افزايش ارزش كار آن ها مي شود.- 1
افزايش - 2 را  آن ها  رهبري  و  تحليل  مذاكره،  توانايي هاي 

مي دهد.
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ديد آن ها را گسترده مي سازد.- 3
راه هاي ارتباط آن ها با ديگران را افزايش مي دهد.- 4
به يادگيري روش هاي جديد تفکر كمك مي كند.- 5
توانايي كسب وكار آن ها را افزايش مي دهد.[1] - 6

چگونه مديران پروژه مي توانند به پايداري كمك كنند؟
از ديرباز، مديران پروژه به شيوه اي بر روي پروژه هاي خود كار 
كرده اند كه گويي در جزيره هايي حضور دارند كه هيچ ارتباطي 
با نظارت و راهبردهاي سازماني و به طور كلي، با جامعه ندارند. 
به عبارت ديگر، مديران پروژه به صورت مستقل از بستر گسترده تر 
كسب و كار خود عمل كرده اند، آن ها با تمركز بر اجراي تاكتيکي، 
به گونه اي به ارزيابي روش هاي ابتکاري خود پرداخته اند كه گويي 
هيچ عامل بيروني خارج از مرزهاي كاري تعريف شده آن ها وجود 
و  حرفه اي  توسعه ي  محدود شدن  موجب  فکر  طرز  اين  ندارد. 
ميزان رضايت شغلي مديران پروژه شده است. به همين ترتيب، 
شركت ها نيز مانند جزيره هايي عمل كرده اند و عوامل خارجي 
را  اقدامات خود  اثر  به جامعه در  مانند هزينه هاي تحميل شده 
ناديده گرفته اند. ولي امروز ديگر اين دوران سپري شده است و 
راهبرد سازماني خود  با  را هم راستا  پروژه ها  بايد  پروژه  مديران 
انجام دهند و اين راهبرد را به گونه اي تغيير دهند كه منافع جامعه 

گسترده تر ذينفعان را نيز در بر گيرد. 
براي ايجاد تغييرات توسط مديران پروژه، پاسخ به اين پرسش ها 

تعيين كننده به شمار مي آيند:
شما به عنوان يك مدير پروژه چه اقدامي مي توانيد انجام - 1

دهيد تا پايداري بلندمدت را ترويج دهيد؟
براي اعِمال مديريت گسترده تر يا به دست آوردن حمايت - 2

بيشتر همکاران چه كاري مي توانيد انجام دهيد؟ 
نيازمند حمايت چه كساني هستيد؟- 3

براي دستيابي به اهداف عملکردي امسال خود چه كاري - 4
مي توانيد انجام دهيد؟ [11]

به منظور تعيين مسئوليت هر يك از نقش هاي كليدي مديريت 
يکپارچه سازي  فرآيند  جريان  در  پروژه  مدير  جمله،  از  پروژه، 
چشم انداز   ،2010 سال  در  ترنر1  پروژه،  مديريت  در  پايداري 
متفاوتي از توسعه پايدار و مديريت پروژه ارائه داد. او كل نقش هاي 
در  را  آن ها  از  يك  هر  و سهم  گرفته  نظر  در  را  پروژه  راهبري 
پياده سازي فعاليت هاي اصلي پايداري مشخص كرد. به عقيده وي، 
متخصصان مديريت پروژه زماني كه ارتباط نظام مند ميان پايداري 
و اهداف پروژه را درك كنند، هر تصميمي را با توجه به مجموعه 

معيارهاي پايداري اتخاذ مي كنند.
وي شش مفهوم مديريت پروژه را كه با يکپارچگي در جنبه هاي 

پايداري مرتبط است، به صورت زير بيان مي كند:
اهداف پروژه- 1
محدوده و زمان بندي پروژه- 2
منابع، هزينه، درآمد و ريسك پروژه- 3
سازمان پروژه- 4
بستر پروژه- 5
طراحي فرآيند مديريت پروژه - 6

هم چنين، شش اصل پايداري را به صورت زير بيان مي كند:
رويکرد گل نگر- 1
ديدگاه بلندمدت- 2
مقياس بزرگ- 3
كاهش ريسك و عدم قطعيت- 4
ارزش ها و باورها - 5
مشاركت - 6

جدول 5، ميزان ارتباط ميان شش اصل پايداري و شش مفهوم 
اصلي مديريت پروژه را نمايش مي دهد.

1- Rodney Turner
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جدول 6 نيز ميزان مسئوليتي كه هر يك از نقش هاي كليدي 
پايداري  اصلي  مفهوم  با 6  ارتباط  در  مي توانند  پروژه  مديريت 

داشته باشند را نمايش مي دهد.[2]

مديريت پروژهاصول پايداري
حيطه و برنامه اهداف پروژه

زماني
طراحي فرآيندبسترسازمان دهيمنابع و درآمد

بالابالابالابالابالابالارويکرد كل نگر. 1

پايينبالابالابالاپايينپايينديدگاه بلندمدت. 2

پايينبالاپايينپايينپايينبالامقياس بزرگ. 3

بالابالاپايينبالاپايينپايينكاهش ريسك. 4

ارزش ها و اصول . 5
اخلاقي

بالابالابالاپايينپايينبالا 

بالابالابالاپايينپايينبالامشاركت. 6

جدول 5- ارتباط ميان 6 اصل پايداري و 6 مفهوم اصلي مديريت پروژه

نقش هاي نظارت بر پروژهاصول پايداري
اسپانسر )حامي مدير برنامهكارفرما/ مالك

مالي(
تامين كننده كاربر ارشدمدير پروژه

ارشد
ارزش ها و اصول . 1

اخلاقي 
متوسطمتوسطمتوسطمتوسطمتوسطبالا

پايينپايينپايينمتوسطمتوسطبالارويکرد كل نگر . 2

پايينپايينپايينمتوسطبالابالاديدگاه بلندمدت . 3

پايينپايينمتوسطمتوسطبالابالامقياس بزرگ . 4

بالابالابالامتوسطبالاپايين كاهش ريسك. 5

بالابالابالامتوسطمتوسطپايينمشاركت. 6

جدول 6- مسئوليت هر يك از نقش هاي كليدي مديريت پروژه در ارتباط با مفاهيم اصلي پايداري
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 7( نقش دفتر مديريت پروژه در يكپارچه سازي 
پايداري در مديريت پروژه

مديريت پروژه، توانمند كننده اي است كه كمك مي كند پروژه ها 
موفق تر پياده سازي شوند. براي مديريت پروژه به منابع مديريت 
پروژه در سازمان نياز است تا به پياده سازي موفق پروژه ها كمك 
موارد،  اغلب  و در  بلندمدت است  اين موضوع يك تلاش  كند. 
دفاتر  است.  مديريت  و  آموزش  استاندارد،  فرآيندهاي  مستلزم 
مديريت پروژه1 در سازمان ها بنا نهاده مي شوند تا مبنايي براي كل 

نيازهاي مديريت پروژه فراهم كند.
به عنوان پشتيباني براي مديريت پروژه در سازمان ها، نقش دفتر 
مديريت پروژه، حمايت از به كارگيري استانداردها و فرآيندهاي 
مديريت پروژه در سازمان است. اما در صورت داشتن ديدگاهي  
پايدار، يکي از نقش هاي ديگر دفتر مديريت پروژه اين است كه 
پروژه  مديريت  محرك هاي  به  را  پايداري  به  مربوط  معيارهاي 

مرتبط كرده و از آن ها پشتيباني كند.
پروژه  مديريت  روش  متولي   ، پروژه مديريت  دفتر  هم چنين، 
پروژه،  د مسئوليت مديريت سبد  در سازمان است، ولي مي توان
روش هاي  ساير  و  حيات  چرخه  عه  توس كسب و كار،  برنامه ريزي 
اين  پايداري،  كردن  لحاظ  با  رد.  بگي عهده  بر  نيز  را  سازماني 

فرآيندها مي توانند مورد بازنگري قرار گيرند. 
لازم است توجه شود، سازمان هايي كه فرآيندهاي زيست محيطي 
را در قالب سيستم مديريت زيست محيطيEMS( 2( يکپارچه 
براي  بهتري  جايگاه  دارند،  نيز  وژه  پر مديريت  دفتر  و  كرده اند 
يکپارچه كردن اصول زيست محيطي مربوط به پايداري با روش 
مديريت پروژه دارند. چنين سازمان هايي با فرآيندهاي مرتبط با 

دو حوزه مديريت پروژه و محيط زيست فعاليت مي كنند.
برخي از ملاحظات دفتر مديريت پروژه در زمينه پايداري عبارتند 

از:

آموزش - 1 مسئول  پروژه  مديريت  دفاتر  از  بسياري  آموزش: 
نيروي كار براي ايجاد شايستگي در آن ها و آموزش فرآيندها 
و تکنيك ها مي باشد. از ديدگاه پايداري، آموزش بايد از دو 
جهت بازنگري شود: الف-هشياري نسبت به مسائل پايداري 
بايد به كاركنان آموزش داده شود. ب- كاركنان بايد در اين 
مورد كه چگونه فعاليت هاي پايدار با فرآيندهاي موجود در 
 زمينه مديريت پروژه يکپارچه شده اند؛ آموزش داده شوند.

مي دهد  نشان  صورت گرفته  بررسي هاي  و  مطالعات  نتايج 
ترغيب شوند  پروژه  مدير  و  پروژه  تيم  اعضاي  كه  هنگامي 
براي  و  پروژه كنند  فرآيند مديريت  از  را جزئي  پايداري  تا 
خودشان  ببينند،  آموزش  پايداري  راهبردهاي  پياده سازي 
پايداري  جهت  در  تغيير  ايجاد  براي  پيشگاماني  به  تبديل 

مي شوند.
دفاتر - 2 از  بسياري  در حال حاضر،  پروژه:  و  سازماني  ارزيابي 

مديريت پروژه مسئول ارزيابي پروژه ها و سازمان ها هستند. 
اين ارزيابي بايد در اين جهت توسعه يابد كه تعيين كند تيم 
پروژه چگونه و با چه كيفيتي از استانداردها و سياست هاي 

پايداري پيروي مي كنند.
معيارها و الگوهاي مناسب: دفتر مديريت پروژه، يك جايگاه - 3

معيارهاي  تثبيت  و  جمع آوري  هماهنگي  براي  مناسب 
مي تواند  هم چنين،  است.  پايداري  فرآيندهاي  به  مربوط 
آموزه هاي كليدي از پروژه ها را، با هدف تنظيم و سازمان دهي 
مجموعه اي از الگوهاي مناسب پايداري كه براي كل پروژه ها 

كاربردي باشد، جمع آوري كند.
معمولا، - 4  :)EMS(زيست محيطي مديريت  سيستم  نماينده 

سازمان هايي كه براي يکپارچه كردن فعاليت هاي سبز مصمم 
سيستم  اين  داده اند.  توسعه   EMS سيستم  يك  هستند، 
سياست هاي  به  مربوط  محرك هاي  كل  براي  راهنمايي 

1- Project Management Office(pmo)
2- Environmental management system

نقش دفتر مديريت پروژه در يكپارچه سازي پايداري در مديريت پروژه
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زيست محيطي است. EMS معمولا نياز به مشاركت وسيع 
پروژه  از طرف دفتر مديريت  نماينده اي  و  دارد  در سازمان 
باشد.   EMS راهبري  كميته  براي  مناسبي  گزينه  مي تواند 

[10]

 8( مطالعه موردي
پروژه  يك  در  پايدار  پروژه  مديريت  بررسي  به  بخش  اين  در 
ساختماني پرداخته مي شود، صنعت ساخت ساز هم در كشورهاي 
توسعه يافته و هم در كشورهاي درحال توسعه، مقدار زيادي مصالح 
اين صنعت  از سوي ديگر، محصولات  انرژي مصرف مي كند.  و 
تأثيرات بلندمدتي بر اقتصاد، جامعه و محيط زيست يك كشور 
پايداري در صنعت ساخت وساز  مقوله  اخير،  دارد. در سال هاي 
بسيار مورد توجه قرار گرفته است. بسياري از كشورها قوانين و 
مقررات مربوط به ساخت  و ساز خود را تقويت كرده اند تا به مفاهيم 
پايداري از جمله منافع اقتصادي بلندمدت، صرفه جويي در مصرف 

انرژي و حفظ محيط زيست توجه كنند.
 محققان به جنبه هاي مختلف پايداري در صنعت ساخت وساز، 
فناوري  و  پايدار  ساختماني  مصالح  پايدار،  طراحي  نظير 
انرژي هاي تجديدپذير توجه كرده و اظهار داشته اند كه طراحي 
ساختمان هاي پايدار از تأثيرات بلندمدت آن ها بر محيط  زيست 
كم مي كند. هم چنين، آن ها بر اهميت مديريت پروژه در دستيابي 

به ساخت و ساز پايدار تأكيد كرده اند.
در سطح عملياتي صنعت ساخت وساز، وظيفه مدير پروژه است كه 
پياده سازي طراحي يا تکنولوژي پايدار را با فرآيند ساخت پروژه 
يکپارچه كند. بنابراين، نقش مدير پروژه در دستيابي به پايداري 

در صنعت ساخت وساز حياتي است. 
در  كه  است  روشي  پروژه1  حيات  چرخه  كل  مديريت  رويکرد 
آن مدير پروژه به صورت پيوسته كل چرخه حيات پروژه شامل 

پروژه  حيات  خاتمه  و  بهره برداري  ساخت،  طراحي،  مناقصه، 
را كنترل مي كند تا پروژه به اهداف خود دست يابد. اتخاذ اين 
رويکرد توسط مديران پروژه گام مهمي در دستيابي به پايداري در 

پروژه هاي ساخت وساز است.
در ادامه، اين رويکرد توضيح داده مي شود و سپس، نمونه موردي 

بررسي مي شود.

مديريت كل چرخه حيات پروژه
كردن  يکپارچه  پروژه،  مدير  نقش  ساخت وساز،  صنعت  در 
استفاده  تسهيل  و  ساخت  فرآيند  با  ساختمان  پايدار  طراحي 
مناسب از ساختمان در مرحله بهره برداري است. مديريت پروژه 
در ساختمان هاي پايدار با مسائلي از جمله هماهنگي و ارتباط با 
گروه هاي مختلف درگير در مراحل مختلف پروژه روبرو است. در 
رويکرد مرسوم پروژه هاي مهندسي، طراحي، تأمين كالا، ساخت 
و بهره برداري از يکديگر مجزا هستند و اين موضوع به دليل نبود 
يك مديريت مستمر در پروژه است. مديريت كل چرخه حيات 
پروژه، به معناي مديريت يکپارچه ي مراحل مجزا، شامل آغاز پروژه، 
مناقصه، طراحي، ساخت و بهره برداري است. بنابراين، مديران پروژه 
بايد تعاملات داخلي ميان مراحل مختلف پروژه را مديريت كنند 
و ذينفعان مختلف را به برقراري ارتباط با يکديگر براي رسيدن 
به منافع بلندمدت ترغيب كنند. براي دستيابي به پايداري در 
پروژه هاي ساخت وساز، رويکرد مديريت كل چرخه حيات پروژه، 
اين درحالي است كه مديريت  به نظر مي رسد،  روش مناسبي 

پروژه مرسوم در صنعت ساخت وساز چنين ديدگاهي ندارد.

معرفي نمونه موردي
پروژه انتخاب شده براي نمونه موردي يك پروژه مسکن اجتماعي2 
با اندازه متوسط در انگلستان است كه اين پروژه با رويکرد مديريت 

1- Whole life project management
2- Social housing project
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40

كل چرخه حيات پروژه، مديريت شده است.
هدف اصلي اين پروژه، تأمين مسکن با رويکرد ايجاد يك جامعه 
پايدار با شرايط زيست محيطي، اجتماعي و اقتصادي بهتر بوده 
حدود  ساخت  و  نوسازي  طراحي،  شامل  پروژه  محدوده  است. 
بلوك هاي 7 طبقه طي مدت 5 سال و  1500 خانه جديد در 
مديريت آن ها به مدت 30 سال تا سال 2037 است. سايت پروژه 
107 هکتار است. عمليات ساخت و ساز پروژه از مارس 2007 آغاز 
شد و در سال 2012 به پايان رسيد. بودجه كل پروژه بالغ بر 300 

ميليون پوند بود. 
زمينه مديريت كل  در  باتجربه  پروژه  مديران  پروژه شامل  تيم 
چرخه حيات پروژه و همراهان فني آن ها بود. كارفرماي پروژه 
دولت بود كه با يك پيمانکار اصلي قراراد بسته و اين پيمانکار 
از طريق يك فرآيند جامع مناقصه كه دو سال به طول انجاميد، 
انتخاب شد. اين پيمانکار در كل چرخه حيات پروژه مسئوليت 
مناقصه، تأمين مالي، طراحي، ساخت، بهره برداري و در اختيار 
قراردادن پروژه را با لحاظ كردن الزامات و نيازمندي هاي كارفرما 

بر عهده داشت. 
لازم به ذكر است كه طي مرحله ساخت، يك واحد مستقل براي 
گروه  يك  از  متشکل  واحد  اين  اضافه شد.  تيم  به  كارها  تائيد 
مستقل بود كه به طور مستقيم توسط كارفرما به پروژه تخصيص 
داده شده بود و مسئوليت كنترل كيفيت و كامل بودن عمليات 

ساخت و تائيد كيفيت كارهاي پايان يافته را بر عهده داشت. 
هم چنين، يك شركت متخصص در زمينه مديريت تسهيلات1نيز 
در تيم پروژه وجود داشت كه مسئوليت مديريت خانه ها و نگهداري 

از دارايي ها را طي مرحله بهره برداري از پروژه بر عهده داشت. 
پروژه  مدير  پايداري،  زمينه  در  پروژه  اهداف  به  دستيابي  براي 
موظف بود ويژگي هاي پايداري را با هريك از مرحله هاي پروژه 

يکپارچه كند.
براي بررسي اين نمونه موردي با ديد پايداري، در گام اول، معيارهاي 

دستيابي به پايداري تعيين شدند. اين معيارها عبارتند از:
1. مديريت زيست محيطي، 2. تعامل با جامعه، 3. ايمني و سلامت، 
4. كيفيت، 5. تعيين هزينه  كل چرخه حيات پروژه، 6. مديريت 

پسماند، 7. بهره وري انرژي 
و در گام دوم، راهبردهايي كه مديريت پروژه براي دستيابي به 
معيارهاي پايداري فوق در نظر گرفته است، شناسايي شدند. در 
ادامه، به برخي از اين راهبردها پرداخته مي  شود و اين راهبردها به 

طور خلاصه در جدول 7 بيان شده اند.

1- مديريت زيست محيطي 
در بررسي اسناد، اين نتيجه حاصل شد كه مديريت محيط زيست 
يکي از الزاماتي بوده كه بيش از همه در قرارداد به آن اشاره شده 
است. طبق قرارداد، پيمانکار بايد برنامه مديريت محيط زيست خود 
را براي دستيابي به الزامات زيست محيطي ارائه دهد و پيمانکار در 
برابر هر يك از آلودگي هاي زيست محيطي در سايت پروژه مسئول 

است. 
بر اساس الزامات قرارداد، مصالح دوستدار محيط زيست بايد بر ساير 
مصالح ساختماني ارجحيت داشته باشند. هم چنين، پيمانکار بايد 
يك مشاور پايداري داشته باشد كه در فرآيند مديريت و طراحي 

پروژه نيز مشاركت كند.
تيم مديريت تسهيلات نيز طي مراحل طراحي و ساخت، با ساكنان 
آتي اين پروژه رابطه تعاملي خوبي برقرار كردند و جلسات متعددي 
به منظور افزايش درك آن ها از تأثيرات زيست محيطي روش هاي 

طراحي و ساخت تشکيل دادند.

2- تعامل با جامعه
در بررسي اسناد، اين نتيجه حاصل شد كه مشورت و تعامل با 
جامعه، يکي از الزامات قرارداد بوده است تا از طريق اين تعامل، 
بازخوردهاي ساكنان روش هاي طراحي و ساخت جمع آوري شود. 

1- Facility management
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طبق قرارداد، يکي از مسئوليت هاي پيمانکار كاهش جرم و ايجاد 
يك محيط دوستانه براي جامعه بوده  است. به منظور دستيابي 
به اين هدف، تيم پروژه به طور منظم با ساكنان مشورت كردند و 
راهکارهاي عملياتي نظير تامين روشنايي فضاهاي عمومي اتخاذ 

كردند. 
معيارهاي  از  يکي  ساكنان  رضايت  اصلي  قرارداد  در  هم چنين، 
كليدي براي ارزيابي خدمات پيمانکار و شركت مديريت امکانات 
بوده است. هرگونه بازخورد منفي از اعضاي جامعه ممکن بود منجر 
به خاتمه قرارداد با پيمانکار شود. در طي بازديدهاي به عمل آمده 
از سايت پروژه، تيم مديريت پروژه در كل فرآيندهاي پروژه، توجه 
زيادي به نظرات ساكنان داشتند، نظر مديران پروژه اين بود كه 
اين تعامل باعث درك بهتر هر دو گروه از خواسته هاي يکديگر 

شده و درنتيجه، مشکلات سريع تر حل مي شدند.

3- ايمني و سلامت
با توجه به مدت زمان طولاني قرارداد پروژه و تعداد زياد و تركيب 
پيچيده ي ذينفعان، موارد مربوط به ايمني، سلامت و امنيت، يکي 

از نگراني هاي اصلي كارفرما و مديران پروژه بود. 
در بررسي اسناد و مدارك مشخص شد كه سلامت و ايمني نيز 
يکي از واژه هايي است كه به فراواني در قراردادهاي اين پروژه ديده 
مي شود. بر مبناي قرارداد اصلي پروژه، پيمانکار بايد مسائل مربوط 
به ايمني و سلامت را به طور مناسب و سازگار با پروژه طي مراحل 
ساخت و بهره برداري تأمين كند. بررسي مدارك نشان مي دهد 
كه مرحله بهره برداري طولاني ترين مرحله قرارداد اين پروژه بوده 
است و در اين مرحله ايمني و سلامت ساكنان خانه ها از اهميت 

زيادي برخوردار بوده است.
در اين پروژه در جلسات ماهانه، گزارشات ايمني و سلامت كه 
در آن ها كل ريسك ها و خطرات بالقوه ايمني و سلامت هم براي 

كارگران و هم براي ساكنان شناسايي شده بودند، بررسي شده 
و براي آن ها راهکارهايي جستجو  شدند. اين تلاش ها در زمينه 
به كاهش نرخ وقوع حوادث و رضايت  ايمني و سلامت، منجر 
كارفرما شد، به طوري  كه بر اساس مدارك، هيچ حادثه عمده اي 

در مرحله ساخت اين پروژه رخ نداد.

4- كيفيت
در قرارداد پروژه، مسئوليت پيمانکار در خصوص كيفيت ساخت 
به طور واضح مشخص شده است. افزون بر اين، همان طور كه ذكر 
شد، مسئول كنترل كيفيت نيز وظيفه تائيد مراحل مهم، پايش 
ساخت، مرور طراحي، تائيد تکميل كارها را بر عهده داشته است 
و بدون تائيد مسئول كنترل كيفيت، هيچ پرداختي به پيمانکار 

انجام نمي شده حتي زماني كه خانه ها آماده بهره برداري بوده اند.
در اين پروژه چون مسئول كنترل كيفيت كاملا مستقل از پيمانکار 
و منافع وي بود، مي توانست به درستي وظيفه خود را انجام داده 

و بهبود بخشد. 
با  مستقيم  ارتباط  در  ساخت  كيفيت  پروژه  اين  در  هم چنين، 
ارزيابي مي شد. طبق نظر مدير پروژه،  عملکرد بلندمدت پروژه 
تعداد كارهاي اصلاحي  به علت كنترل مناسب كيفيت ساخت، 
نتيجه، عملکرد  يافته  است و در  بهره برداري كاهش  در مرحله 

اقتصادي بلندمدت پروژه بهبود مي يابد.

5- مشخص كردن هزينه كل چرخه حيات پروژه1
با بررسي اسناد و مدارك اين پروژه مشخص مي شود كه مبناي 
مديريت هزينه در اين پروژه، مشخص كردن هزينه كل چرخه  
پايداري  بهبود  براي  و  منظور  به  اين  بوده  است،  پروژه  حيات 
مالي  تامين  هاي  "روش  عنوان  با  قراردادي  روش  از  پروژه  در 
توسط بخش خصوصي2" كه به طور خلاصه PFI ناميده مي شود، 

1- Whole Life Costing
2- Private Finance Initiatives
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استفاده شده  است.  
پروژه هاي  در  پايداري  و  كارايي  بهبود  براي  انگلستان  دولت 
ساخت وساز، روش PFI را ترويج داده  است. PFI نوع پركاربردي از 
مشاركت عمومي-خصوصي1 است كه در آن، دولت به بخش هاي 
و  پروژه ها  سرمايه اي  هزينه هاي  مالي  تأمين  فرصت  خصوصي 
مديريت و نگهداري كل چرخه حيات پروژه را مي دهد و در واقع، از 
اين طريق مسئوليت بيشتري را به بخش خصوصي واگذار مي كند.

از: بهبود بهره وري، كاهش تورم،  از مزاياي PFI عبارتند  برخي 
كاهش هزينه هاي بخش دولتي، طراحي خلاقانه و افزايش تأمين 

مالي بخش خصوصي در پروژه هاي سرمايه اي. 
همان طور كه بيان شد، در پروژه مورد مطالعه نيز از PFI استفاده 
دولتي، خدمات طراحي، ساخت  بخش  به طوري كه  است؛  شده 
و بهره برداري را به مدت 30 سال در قالب يك بسته به بخش 
خصوصي واگذار كرده  است. اين شيوه قرارداد يك نمونه عالي 
براي رويکرد مديريت كل چرخه حيات پروژه است كه در مورد 

آن صحبت شد. 
در قراردادهاي ساخت وساز متداول، مدير پروژه تنها در مرحله 
ساخت پروژه حضور دارد و تنها در منافع كوتاه مدت پروژه سهيم 
است. ولي در يك پروژه PFI، مدير پروژه بايد عملکرد بلندمدت 
ساختمان را قبل از مرحله پيش از ساخت2، درنظر گيرد. بنابراين، 
در اين پروژه ها، مديران پروژه توجه بيشتري به پايداري پروژه 
مي كنند زيرا كنترل بهتري بر كل پروژه دارند و مي توانند ذينفعان 

مختلف را طي مراحل پروژه سازمان دهي كنند.

6- مديريت پسماند
در اين پروژه، مديريت پسماند يکي از نگراني هاي اصلي شوراي 
شهر بود. در مدارك پروژه، پيمانکار ملزم به ذخيره پسماند يا 
تأمين انبارهاي تفکيك پسماند شده است. هم چنين، پيمانکار 

كند،  به روز  را  پسماند  مديريت  برنامه  كه  است  شده  موظف 
به طوري كه نيازهاي كل مراحل مختلف پروژه را پوشش دهد. 

يکي از راهبردهاي اتخاذشده در زمينه مديريت پسماند توسط 
تيم مديريت پروژه اين بود كه مديران پروژه از مدير تسهيلات3 در 
طي فرآيند طراحي دعوت كرده و از مشاوره هاي او در اين مرحله 

استفاده  كرد.
از  پروژه  اين  تيم  و  ساكنان  كه  مي دهد  نشان  بررسي ها  نتايج 

خدمات مديريت پسماند رضايت داشتند. 

7- بهره وري انرژي
در اين پروژه براي برآوردن خواسته هاي كارفرما در زمينه بهره وري 
انرژي، تيم مديريت پروژه با تيم طراحي، مشاور پايداري و مدير 
از  را  بنا  طرح  گروه،  اين  كردند.  برگزار  را  جلساتي  تاسيسات، 
نظر هزينه-فايده تجزيه و تحليل كردند و در اين پروژه، عناصر 
ساختماني از جمله ديوار خارجي، سقف، كف و پنجره هاي خارجي 
با دقت و بر مبناي بهره وري آن ها در زمينه انرژي انتخاب شدند در 
واقع، براي انتخاب مصالح هزينه كل چرخه حيات آن ها و نه فقط 

هزينه خريد و نصب، مهم بود.
در مرحله بهره برداري نيز بهره وري انرژي ساختمان ها پايش شده 
و نتايج اين پايش نشان مي دهد كه ساختمان هاي تکميل شده 

الزامات قرارداد را در زمينه پايداري تأمين مي كنند.
به طور كلي مي توان سه راهبرد اتخاذ شده توسط تيم پروژه براي 

دستيابي به الزامات انرژي را به صورت زير بيان كرد:

الف: انتخاب مصالح ساختماني با كيفيت بالا در مرحله طراحي، 
ب: كنترل دقيق در مرحله اجرا، ج: آموزش هاي مرتبط با بهره وري 
انرژي به ساكنان توسط تيم مديريت امکانات در مرحله بهره برداري 

ساختمان ها.

1- Public Private Partnership(PPP)
2- Pre-construction
3- Facility manager
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جدول 7 به طور خلاصه، راهبردهاي اتخاذشده در اين پروژه در 
اين  كه  پروژه  از  مراحلي  و  پايداري  معيارهاي  از  زمينه هريك 

راهبردها در آن اتخاذ شده اند را نمايش مي دهد.
بررسي اجمالي نمونه موردي فوق بيانگر اين است كه در واقعيت، 

معيارهاي پايداريراهبردهاي مديريت پروژه پايدارمرحله پروژه
به كارگيري مشاور پايداريمناقصه، طراحي

مديريت محيط زيست

طراحي فضاهاي سبز و فضاهاي باز بيشترطراحي
انتخاب مصالح دوستدار محيط زيستطراحي
سازمان دهي تيم طراحي مركب از تخصص هاي مختلفطراحي
مسئول بودن پيمانکار در مقابل آسيب هاي زيست محيطيساخت

اتخاذ رويکرد كسر خدمت1بهره برداري
نگهداري فضاهاي عمومي با استانداردهاي مناسببهره برداري

بررسي بازخورد ساكنانساخت

تعامل با جامعه
برگزاري جلسات مشورتي با ساكنانساخت-بهره برداري
اتخاذ رويکرد مديريت كل چرخه حيات پروژهساخت-بهره برداري

افزايش روشنايي براي كاهش جِرم و ايجاد فضاهاي دوستانهبهره برداري
گزارش دهي منظم درخصوص سلامت و ايمنيساخت-بهره برداري

سلامت و ايمني
توزيع دفاتر راهنماي سلامت و ايمني در ميان ساكنانساخت-بهره برداري
اتخاذ رويکرد مديريت كل چرخه حيات پروژهساخت-بهره برداري

اتخاذ رويکرد كسر خدمتبهره برداري
تقويت سيستم كنترل كيفيتساخت

كيفيت
اتخاذ رويکرد كسر خدمتبهره برداري

مناقصه بر اساس هزينه كل چرخه حيات پروژهمناقصه

تعيين هزينه كل چرخه حيات 
پروژه

طراحي با توجه به هزينه كل چرخه حيات پروژهطراحي
سازمان دهي تيم طراحي مركب از تخصص هاي مختلفطراحي

درگير كردن كارفرماطراحي-ساخت- بهره برداري
اتخاذ رويکرد مديريت كل چرخه حيات پروژهساخت-بهره برداري

اتخاذ رويکرد كسر خدمتبهره برداري

مفهوم پايداري مي تواند در فرآيندهاي مديريت كل چرخه حيات 
پروژه گنجانده شود و به عبارت ديگر، مديريت كل چرخه حيات 
در  پايداري  به  دستيابي  براي  سودمندي  ابزار  مي تواند  پروژه 

پروژه هاي ساخت و ساز باشد.[12] 

جدول 7- راهبردهاي مديريت پروژه پايدار در پروژه مسکن اجتماعي

مطالعه موردي
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نصب تاسيسات مربوط به دسته بندي و بازيافت پسماندهاطراحي

مديريت پسماند
سازمان دهي تيم طراحي متشکل از تخصص هاي مختلفطراحي

پايش منظم بهره برداريبهره برداري
اتخاذ رويکرد كسر خدمتبهره برداري
اتخاذ خدمات موثر در زمينه مديريت پسماند بهره برداري

مناقصه بر اساس هزينه كل چرخه حيات پروژهمناقصه

بهره وري انرژي

عايق بندي موثر ساختمان هاطراحي
طراحي با توجه به هزينه كل چرخه حيات پروژهطراحي
به كارگيري استانداردهاي انرژيساخت
تقويت سيستم كنترل كيفيتساخت

اتخاذ رويکرد كسر خدمتبهره برداري
ارائه خدمات مشاوره به ساكنان در زمينه استفاده بهينه بهره برداري

مطالعه موردي

منابع:

1- Deland. D, Sustainability through project management and net impact, 2012, Project Management Institute(PMI).  
2- Goedknegt. D, 2012, Sustainability in Project Management. A case study at University of Applied Sciences 

Utrecht, PM World Journal, Vol. I, Issue IV.
3- Labuschagne. C & Brent. A, 2005, Sustainable Project Life Cycle Management: the need to integrate life cycles 

in the manufacturing sector, International Journal of Project Management vol 23.
4- Linger. H & Owen. J, 2012, The Project as a Social System: Asia-Pacific Perspectives on Project Management, 

Monash University Publishing.
5- Martens. M, Carvalho. M, 2014, A conceptual framework of sustainability in project management, Project 

Management Institute(PMI).   
6- Project Management Institute(PMI), 2011, The Bottom Line on Sustainability, Project Management Institute.
7- Silvius. G & Schipper. R, 2010, A Maturity Model for Integrating Sustainability in Projects and Project 

Management, IPMA expert seminar.
8- Silvius. G & Schipper. R & Nedeskia. S, 2013, Sustainability in Project Management: Reality Bites, PM World 

Journal,Vol. II, Issue II.
9- Silvius. G & Schipper. R, 2014, Sustainability in Project Management Competencies: Analyzing the Competence 

Gap of Project Managers, Journal of Human Resource and Sustainability Studies.
10- Silvius. G &Tharp. J, 2013, Sustainability integration for effective project management, IGI Global Press.
11- Tharp. J, 2012, Project management and global sustainability, Project Management Institute(PMI). 
12- Wang. N & Wei. K & Sun. H, 2013, The Whole Life Project Management Approach to Sustainability, Journal of 

Management in Engineering. 



45

زير منتشر  با عناوين  تا كنون 150 نشريه  بين المللی ره شهر  گروه 

كرده است:

1- كاربرد جديد شيشه در نمای ساختمان )تابستان 1371(

2- پاركينگ مراكز تجاری )پائيز 1371(

3- محافظت در مقابل زلزله )زمستان 1371(

4- جمع آوری و دفع زباله و مسائل ناشی از آن )زمستان 1371(

5- طرح اسکان و سريع )زمستان 1371(

6- مجموعه مقالات راجع به ژئوسنتز )بهار 1372(

7- مهار آب با آب )بهار 1372(

8- تحول سبز در معماری )بهار 1372(

9- رونديابی و مديريت سيلاب )بهار 1372(

10- مطالعات اقتصادی جهت احداث مراكز خريد )تابستان 1379(

11- نگاهی كوتاه بر طراحی فضای سبز - "تجربيات كشورهای مختلف" )تابستان 

)1372

12- بازيافت آب در صنايع شن و ماسه شوئی )پائيز1372(

13- بناهای چوبی )كنده ای( در ايران و تجربيات كشورهای ديگر )پائيز 1372(

14- نکاتی در مورد طراحی ساختمان های بتنی پيش ساخته پيش تنيده در مناطق 

زلزله خيز )پائيز 1372(

15- اتوماسيون و بهينه سازی در سيستم های توزيع الکتريکی )زمستان 1372(

16- انرژی درياها )زمستان 1372(

17- پاركينگ های مکانيکی اتوماتيك و نيمه اتوماتيك )بهار 1373(

18- انرژی باد )بهار 1373(

19- اصول طراحی ساختمان های اداری و بانك ها )بهار 1373(

20- انرژی خورشيدی )بهار 1373(

21- طراحی مركز خريد- جلد اول: مطالعات مقدماتی جهت طراحی مراكز خريد 

)تابستان 1373(

22- شهر سالم با آمورتون )تابستان 1373(

23- شهر سالم - كاربرد سيستم های فتوولتائيك از ميلی وات تا مگاوات )تابستان 

)1373

24- شهر سالم- اصول طراحی برای افراد دارای كهولت، ناتوانی، اختلال و معلوليت 

)تابستان 1373(

25- نسل چهارم نيروگاه ها )پائيز 137(

26-  بازيافت آب در صنايع نساجی )پائيز 1373(

27- مراكز درمانی و بيمارستان های آينده )پائيز 1373(

28- شهر سالم- انبوه سازی )انبوه سازان اسکان( )زمستان 1373(

الکتريکی  انرژی  شبکه های  در  انرژی  مديريت  و  بار  مديريت  سيستم های   -29

)زمستان 1373(

30- بازيافت آب - "تصفيه پساب صنايع لبنی" )بهار 1374(

31- شهر سالم - صنعت چوب و كاغذ و نقش آن در فرهنگ، اقتصاد و سياست 

)بهار 1374(

32- صرفه جوئی انرژی در ساختمان های مسکونی )بهار 1374(

33- شهر سالم- معماری و پرورش فکری كودكان و نوجوانان )تابستان 1374(

و  در حفظ خاك  آن  نقش  و  مصالح ساختمانی  و  زباله  بازيافت  سالم-  34- شهر 

پاكسازی محيط )پائيز 1374(

35- شهر ما كجاست )زمستان 1374(

پيشرفته  و  سنتی  روش های  معرفی  رودخانه ها-  و  دريا  سواحل  حفاظت   -36

)زمستان 1375(

37- بهينه سازی آموزش عالی - نگاهی كوتاه بر كاركرد نظام آموزشی ايران و جهان 

)زمستان 1375(

38- استفاده از ژئوگريد در راه ها و باند فرودگاه ها )بهار 1376(

39- اقتصاد گردشگری )جلد اول( )زمستان 1376(

40- نگرش هايی نوين به طراحی فضای باز اداری )تابستان 1377(

41- اقتصاد گردشگری جلد دوم )فصول سوم و چهارم()زمستان 1377(

42- فهرست مطابقه ای عمليات اجرايی جهت تسهيل در امر نظارت )پائيز 1378(

43- دانسته هايی در مورد مناطق آزاد و ويژه اقتصادی در جهان )پائيز 1378(

44- هدايت منابع مالی و فنی غير دولتی جهت اجرای طرح های عمرانی )زمستان 

)1378

45- پژوهش در تاريخچه، مفهوم و سير تحول شهرسازی و شهر سالم در فرهنگ 

ايران و اسلام )زمستان 1378(

46- پارك انرژی های نو )تابستان 1379(

47- فضاهای باز اداری - مديريت تجهيزات و طراحی داخلی )پائيز 1379(

48- شهرك ترافيکی كودكان )زمستان 1379(

49- فضای باز اداری - استانداردهای طراحی فضاهای اداری جدا كننده ها، قطعات 

و اتصالات )زمستان 1379(

فهرست نشريات و کتاب ها



46

50- فضای سبز- مناطق صنعتی- پارك های صنعتی )تابستان 1380(

اول:  عملکرد حسی-جلد  اول:  استانداردهای  بخش  محيطی-  شرايط  تنظيم   -51

محيط روشنايی )پاييز 1380(

52- تنظيم شرايط محيطی- بخش اول:  استانداردهای عملکرد حسی-محيط های 

صوتی و حرارتی )پاييز 1380(

53- منظر سازی - جلداول: طراحی كاشت )زمستان 1380(

54- منظرسازی - جلد دوم:  آبياری و نگهداری منظر )زمستان 1380(

اول:  جلد  محيط-  كنترل  سيستم های  دوم:  بخش  محيطی-  شرايط  تنظيم   -55

توليد و كنترل حرارت )زمستان 1380(

دوم:  جلد  محيط-  كنترل  سيستم های  دوم:  بخش  محيطی-  شرايط  تنظيم   -56

توليد و كنترل نور و صدا )زمستان 1380(

57- منظر سازی- جلد سوم: راهبردهای تکميلی آراستن مناظر )بهار 1381(

كنترل محيط- جلد سوم:  دوم: سيستم های  بخش  تنظيم شرايط محيطی-   -58

سيستم جامع محيطی )تابستان 1381(

59- شهر سالم- توسعه )كلان شهر تهران( )تابستان 1381(

60- فن آوری اطلاعات- بخش اول: مفاهيم كلی )پائيز 1381(

61- منظرسازی- جلد چهارم )زمستان 1381(

62- فن آوری اطلاعات- بخش دوم: مديريت فن آوری اطلاعات )زمستان 1381(

63- فن آوری اطلاعات- بخش سوم: تجارت الکترونيکی )بهار 1382(

64- فن آوری اطلاعات- بخش چهارم: تجارت الکترونيکی "امنيت و تجارت بی سيم" 

)تابستان 13829(

65- ساختمان های سبز و پايدار )تابستان 1382(

66- فن آوری اطلاعات- بخش پنجم: دولت الکترونيکی )تابستان 1382(

67- منظرسازی- جنگل های مانگرو )حرا(: بخش اول- كليات )پائيز 1382(

68- فن آوری اطلاعات- بخش ششم: بازاريابی الکترونيکی )پائيز 1382(

69- فن آوری اطلاعات- بخش هفتم: شهرداری الکترونيکی )زمستان 1382(

70- فن آوری اطلاعات- بخش هشتم: آموزش الکترونيکی )بهار 1383(

71- فن آوری اطلاعات- بخش نهم: دانشگاه الکترونيکی  )بهار 1383(

ساختمان  مديريتی  اطلاعاتی  سيستم های  دهم:  بخش  اطلاعات-  فن آوری   -72

)تابستان 1383(

73- فن آوری اطلاعات- بخش يازدهم: دانشگاه الکترونيکی  )پائيز 1383(

74- فن آوری اطلاعات- بخش دوازدهم: مديريت پرونده های الکترونيکی )زمستان 

)1383

فهرست نشريات و کتاب ها

75- فن آوری اطلاعات- بخش سيزدهم: دموكراسی الکترونيکی )زمستان 1383(

76- فن آوری اطلاعات- بخش چهاردهم: انتخابات الکترونيکی )زمستان 1383(

77- فن آوری اطلاعات- بخش پانزدهم: حقيقت مجازی )تابستان 1384(

78- برگزاری مناقصه های دولتی )تصويب شده سال 1383( )تابستان 1384(

79- چين دومين مصرف كننده انرژی در جهان ) تابستان 1384(

80- مديريت پروژه- استاندارد های مديريت پروژه ) بخش اول. تابستان 1384(

روستاها  در  اطلاعات  فن آوری  توسعه  شانزدهم:  بخش  اطلاعات-  آوری  فن   -81

)عدالت اجتماعی( )پائيز 1384(

82- فن آوری اطلاعات- بخش هفدهم: مديريت ارتباط با مشتريان )پائيز 1384(

83- مديريت پروژه- استاندارد های مديريت پروژه )بخش دوم، زمستان 1384(

84- مهندسی ارزش- بخش اول: اصول، مبانی و فرآيند )زمستان 1384(

85- مديريت پروژه- استاندادهای مديريت پروژه )بخش سوم. زمستان 1384(

86- فن آوری اطلاعات- بخش هجدهم: پايتخت الکترونيکی-تجلی عدالت اجتماعی 

)تابستان 1385(

87- مديريت پروژه- دفتر مديريت پروژه)بخش اول- تابستان 1385(

88- متدولوژی های كنترل پروژه )تابستان 1385(

89- صنايع انرژی بر، نظريه ها و ديدگاه ها ) تابستان 1385(

90- آشنايی مقدماتی با ارزيابی محيط زيست )پاييز 1385(

91- آشنايی با فرآوری های گازی CNG،  LPG، LNG )زمستان 1385(

92- رهنمونه ايی برای توسعه )زمستان 1385(

93- خبرنامه تحولات توسعه در حوزه خليج فارس )بهار 1386(

94- متدولوژی مکان يابی صنايع )تابستان 1386(

95- خبرنامه تحولات توسعه در حوزه خليج فارس )جلد دوم( ) تابستان 1386(

96- خبرنامه تحولات توسعه در حوزه خليج فارس )جلد سوم( ) تابستان 1386(

97- معماری سبز، )انرژی آفتاب در معماری( )پائيز 1386(

98- معماری سبز، )انرژی زمين گرمايی()پائيز 1386(

99- روند توسعه در خليج فارس )نسخه چهارم( )پاييز 1386(

100- ايران ترانزيت )بهار 1387(

آب( كمبود  با  مقابله  و  سبز  فضای  گسترش  برای  )راهی  جاذب ها  سوپر   -101

)تابستان 1387(

102- روند توسعه در خليج فارس و دريای عمان بخش پنجم )تابستان 1387(

103- روند توسعه در خليج فارس و دريای عمان بخش ششم )پائيز 1387(

104- بام سبز )پائيز 1387(
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105- احداث سامانه های گرمايش شهری )ارديبهشت 1388(

106- روند توسعه در خليج فارس و دريای عمان بخش هفتم )خرداد 1388(

107- بحران جهانی و چشم انداز آينده )تابستان 1388(

108- حمل و نقل همگانی )تابستان 1388(

109- نانوفناوری ايمن )فرصت ها و چالش ها( )تابستان 1388(

110- از شهر فرودگاهی تا منطقه فرودگاهی )بخش اول(

111- از شهر فرودگاهی تا منطقه فرودگاهی )بخش دوم(

112- بندر خشك )پائيز 1388(

113- شرق ايران خاستگاه توسعه ترانزيت منطقه ای )پائيز 1388(

114- صنعتی  سازی ساختمان گامی بلند برای تامين مسکن مردم )زمستان 1388(

115- مديريت هوشمند خوردگی، حفاظت كاتديك، حفظ ثروت ملی )بهار 1389(

116- بيوگاز ثروتي نهفته در پسماندها )بهار 1389(

117- اكو هتل حركتي جهاني به سوي گردشگردي پايدار )تابستان 1389(

118- فتوولتاتيك تلفيقي،  انرژي در كالبد معماري )تابستان 1389(

119- اصلاح الگوي استقرار جمعيت، گامي به سوي توسعه پايدار )پاييز 1389(

120- نانوفناوري در معماري )زمستان 1389(

)زمستان  كشور  اقتصادي  توسعه  جهت  در  بلند  گامي  بار،   حمل  مديريت   -121

)1389

اقتصادي كشور  توسعه  بلند در جهت  گامي  بين المللي،  بازار مسافر هوايي   -122

)زمستان 1389(

123- نقش طراحی معماری در كاهش مصرف انرژی در ساختمان "معماری همساز 

با اقليم و مشکلات ناشی از عدم توجه به آن" )بهار 1390(    

124- شهر فرودگاهي بستر توسعه گردشگري، گامي بلند در جهت توسعه پايدار 

اقتصاد كشور )بهار 1390(     

125- ارايه ضوابط و پيشنهادات طراحي براي افراد داراي كهولت، ناتواني، اختلال و 

معلوليت در بخش زميني فرودگاه )بهار 1390(

در  روز  "نور  ساختمان  در  انرژي  مصرف  كاهش  در  معماري  طراحي  نقش   -126

معماري" )تابستان 1390(

127- شهر فرودگاهي بستر توسعه تجارت،  چشم انداز تجارت جهاني، چالش ها و 

فرصت هاي ايران )تابستان 1390(

"شهر  كشور  اقتصادي  توسعه  جهت  در  بلند  گامي  نوين،  صنايع  توسعه   -128

فرودگاهي بستري مناسب براي استقرار صنايع نوين"  )تابستان 1390(

129- نقش طراحي معماري در كاهش مصرف انرژي در ساختمان "انرژي باد در 

معماري" )تابستان 1390(

130- روند خصوصي سازي فرودگاه ها در جهان )پاييز 1390(

131- شهر فرودگاهي بستري مناسب براي توسعه ورزش ملي و بين المللي "شهر 

ورزشي" )پاييز 1390(

)بهار  "بخش اول"  با محيط زيست  132- معرفي پاك كننده هاي طبيعي و سازگار 

)1391

133- معرفي پاك كننده هاي طبيعي و سازگار با محيط زيست "بخش دوم" )بهار 

)1391

سوم"  "بخش  محيط زيست  با  سازگار  و  طبيعي  پاك كننده هاي  معرفي   -134

)تابستان1391(

135- شهر فرودگاهي بستري مناسب براي توسعه  صنايع دستي )تابستان 1391(

136- خطاهاي انساني؟ حوادث سازماني! )پاييز 1391(

137- سير تحول برنامه ريزي اقتصاد فضايي )پاييز 1391(

138- نقش دلار آمريکا در اقتصاد جهاني، گنج هاي پنهان 30 تريليون دلاري آسيا 

)زمستان 1391(

139- بام سبز گامي بلند در جهت توسعه پايدار )بهار 1392(

140- نوآوري براي تاسيسات پايانه فرودگاه )بخش اول( )تابستان 1392(

141- نوآوري براي تاسيسات پايانه فرودگاه )بخش دوم( )تابستان 1392(

142- چالش فراروي ايران در عرصه ي انرژي: توسعه بهره برداري از منابع نفت و 

گاز شيل )پاييز 1392(

143- نوآوري  براي تاسيسات پايانه فرودگاه )بخش سوم( )زمستان 1392(

سياسي/  جغرافيايي  دگرگوني هاي  به  نگاهي  هم سود-  مستقل  كشورهاي   -144

اقتصادي منطقه )بهار 1393(

145- نگاهي به معماري ديجيتال و نقش رباط در ساخت و ساز و معماري )بهار 

)1393

146- نظام رگولاتوري، نظام تنظيم و حفظ منافع و مصالح ملي

)دولت، توليد كننده و عرضه كننده، مصرف كننده( )تابستان 1393(

147- بام سبز در طراحي منظر پايدار، بخش اول )پاييز 1393(

148- بام سبز در طراحي منظر پايدار، بخش دوم )پاييز 1393(

149- بام سبز در طراحي منظر پايدار، بخش سوم )زمستان 1393(

فهرست نشريات و کتاب ها
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نشريه هاي تخصصی منتشر شده بخش های مختلف گروه بين المللي  

ره شهر

تير  سالم(  شهر  )بخش  تهران  شمال  كوهپايه  هاي  در  دستي  صنايع  بازارچه   -1

ماه1374

2- بهينه  سازي خدمات پرواز )بخش شهر سالم( ـ  )دي ماه 1373(

3- بهينه  سازي بار ترافيکي بزرگراه ها )بخش شهر سالم( )دي ماه 1373(

4- پارك انرژي  هاي نو )بخش شهر سالم( ـ  )شهريور ماه 1373(

5- استفاده از مولتي ويژن در مراكز پرتردد شهري )بخش شهر سالم( 

)ارديبهشت ماه 1373(

6- سازماندهي كاركردهاي بهينه ي نمايشگرهاي ديجيتالي )بخش شهر سالم( 

اسفند ماه 1372

7- شهرك ترافيکي كودكان )بخش شهر سالم( ـ  )آذر ماه 1372(

8- پارك پويش: انديشه سالم / بدن سالم در شهرك فاطميه منطقة 20 شهرداري 

تهران )بخش شهر سالم( ـ  )آذر ماه 1372(

9- پژوهش در تاريخچه، مفهوم و سير تحول "شهرسازي" و "شهر سالم" 

در فرهنگ ايران واسلام )بخش شهر سالم( ـ  آبان ماه 1372

10- اصول طراحي مراكز ديسپاچينگ )بخش انرژي( زمستان 1372

11- تحليل منطقه  اي سيلاب در  حوضه  هاي شمالي تهران )بخش عمران آب( 

بهار 1373

12- انتخاب محل و نوع سد براساس شرايط ژئومورفولوژي و ژئولوژي 

)بخش عمران آب( زمستان 1372

13- حقايقي در مورد شركت هاي بزرگ )بخش تحقيق و توسعه( زمستان 1372

ضمنا كتاب هاي زير توسط گروه بين المللي ره شهر منتشر گرديده 

است:

1- بازنگري استانداردهاي صنعت آب كشور با همکاري وزارت نيرو  

و سازمان برنامه و بودجه )25 جلد(

2- صرفه جويي در انرژي )20 جلد(

3- ترجمه كتاب "سازه پاركينگ  هاي طبقاتي" )1372(

4- ترجمه كتاب "سازه  هاي آبي" )1373(

5- تدوين كتاب "خودآموز اتوكد 12" )1373(

6- ترجمه كتاب "برنامه  ريزي و طراحي هتل" در سال 76 توسط سازمان برنامه و 

بودجه چاپ و توزيع شد.

فهرست نشريات و کتاب ها

)1382( OpenGL 7- تدوين كتاب راهنماي برنامه نويسي سه بعدي

8- ترجمه كتاب "تنظيم شرائط محيطي"

9- ترجمه كتاب "چگونه هواي پاكيزه بکاريم"

HSE -10 در سفر)1385(

11- با گياهان آب را تصفيه كنيم

12- نانوفناوري براي همه )1387(

13- درختان در منظر شهري )1389(

14- آشنايی با راهکار مديريت پروژه جامع )بهار 1389(

)1389( Revit architecture 2009 15- كتاب آموزش نرم افزار

16- ترجمه كتاب شهرهاي فرودگاهي قرن 21 )1390(

17- منظرسازي پايدار براي همه )پاييز1390(

18- مواد هوشمند و فناوري  نانو )كاربرد در معماري و طراحي داخلي( )1390(

19- ترجمه شهرهاي فرودگاهي جهان )1391( 

دنيای  برای  طراحی  راهبردهای  پايدار،  شهری  طراحی  قانون  هفت  ترجمه   -20

پسُت-كربنُ )1392(

21- طراحي، برنامه ريزي و ساخت هتل ها )1393(

22- شکل، اندازه و رنگ درختان در طراحي منظر )1393(

23- ساختمان پايدار، اجراي سيستم هاي ساختمان )1393(

چاپ  دست  در  ره شهر  لمللي  بين ا گروه  توسط  نيز  زير  كتاب هاي 

است: 

1- برنامه ريزي شهري در اقليم هاي گرمسير

2- گذشته و حال يك شاهکار معماري

3- نمك زدايي و تصفيه آب پيشرفته )آب شيرين كني(


