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ــت و  ــش، مرم ــای پیرای ــی پروژه ه ــام اجرای نظ
ــهری ــیمای ش ــامان دهی س س

بیان مسئله
ســیمای شــهری بــه عنــوان نمــود عینــی شــهر، از تأثیر گذار تریــن 
شــاخصه های شــهری بــر انســان اســت )وهــاب زاده، 138۵: 9۵(. در 
ــران از دو منظــر کلان و  ســالیان گذشــته ســیمای شــهری در ای
خــرد دچــار آســیب های جــدی شــده اســت کــه طبیعتــاً هریــک 
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راه حل هــای خــود را می طلبــد )جعفــری،  139۶الــف: ۵(. از 
منظــر کلان ریشــۀ مشــکل، در نظــام هدایــت تحــولات کالبــدی 
شــهر نهفتــه اســت. ســند مبنــا در اینجــا طــرح تفصیلــی اســت 
ــر  ــراه دارد و پیش ت ــه هم ــود ب ــا خ ــی ب ــدی فراوان ــه ناکارآم ک
پژوهشــگران متعــددی بــه ایــن موضــوع اشــاره کرده انــد )منصوری 
ــه طراحــی  ــی ب ــی، 1378(. در نظــام موجــود توجــه چندان و خان
شــهری و اثــرات آن نمی شــود و هنــوز بــا گذشــت چندیــن دهــه     St.jafari@gmail.com : نویسنده مسئول *
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چکیــده | یکــی از معضــلات کلیــدی حــال حاضــر در شــهر های کشــور بحــران موجود در ســیمای شهرهاســت. 
ایــن بحــران از منظــر خــرد و کلان حــادث شــده اســت. از منظــر کلان، بی توجهــی بــه ســیمای شــهری در 
ــرده  اســت. از  ــت ک ــدی شــهر ها، ســیمای شــهری را مخــدوش و بی هوی ــت تحــولات کالب ــی هدای نظــام کل
ــاش  ــث اغتش ــه باع ــای بی ضابط ــا و تابلو ه ــودگی نماه ــات، فرس ــات و الحاق ــل اضاف ــه معض ــرد س ــر خ منظ
بصــری و افــت کیفــی ســیمای شــهری شــده  اســت. بــرای رفــع ایــن معضــل در مقیــاس خــرد، ســه اقــدام 

پیرایــش، مرمــت و ســاماندهی بایــد در دســتور کار مدیریــت شــهری قــرار گیــرد. 
بررســی پروژه هایــی کــه بــرای ایــن منظــور در ســازمان زیباســازی تهــران انجــام شــده، حاکــی از ایــن امــر 
اســت کــه روش و  نظــام اجــرای ایــن دســت پروژه هــا کــه در نــوع خــود تجربــه کامــلًا جدیــدی محســوب 
می شــوند، مســئله ای کلیــدی و نیازمنــد تعمــق و دقــت فــراوان اســت. هرکــدام از روش هــای بــه کار رفتــه در 
تجربیــات قبلــی دارای نــکات مثبــت و منفــی منحصــر بــه خــود اســت.  در ایــن مقالــه بــا بررســی تجربه هــای 
قبلــی ســازمان زیبــا ســازی و بــه خصــوص تجربــه اجــرای پــروژه فردوســی کــه نگارنــدگان در آن مســئولیت 
ــه  ــروژه ب ــک های پ ــل ریس ــایی و تحلی ــر شناس ــا از منظ ــت ت ــلاش شده اس ــتند، ت ــری داش ــت و راهب مدیری
روش دلفــی، بهینه تریــن روش بــرای اجــرای پــروژه و فراینــد اقدامــات معرفی شــوند. یافته هــای ایــن تحقیــق 
ــط،   ــه ضواب ــی، کلی ــای نظارت ــم در نهاد ه ــوء تفاه ــاد س ــدم ایج ــت و ع ــرای درس ــرای اج ــد ب ــان می ده نش
مقــررات و فرایند هــای قانونــی پروژه هــای عمرانــی بایــد رعایــت شــود، امــا  بــا لحــاظ کــردن تمهیداتــی نظــام 
عمرانــی را بایــد بــا اقتضائــات و پیچیدگی هــای ایــن دســت پروژه هــا هماهنــگ کــرد کــه پاســخ مناســبی بــه 
ریســک هایی موجــود ارائــه دهنــد. دقــت در طراحــی و جزئیــات اجرایــی، توجــه بــه جنبه هــای اجتماعــی و 

رعایــت دقیــق ضوابــط ایمنــی  از نــکات کلیــدی اســت کــه بایــد مــورد توجــه قرار گیــرد. 

واژگان کلیدی |  زیبا سازی،  سیمای شهری،  مدیریت پروژه، مدیریت ریسک، مرمت، سامان دهی.

طوفان جعفری*۲
1. دانشگاه تهران،  ایران. 

حمیدرضا نیلی۲
2. دانشگاه شهید بهشتی، تهران، ایران.

جســتار مجله منظر، 10 )44( : ۵9-۵0/ آبان 1397
DOI: 10.22034/manzar.2018.76864



51 شماره 44پاییز 1397

نظام  اجرای پروژه های پیرایش | طوفان جعفری و حمیدرضا نیلی

ــعه یافته،  ــور های توس ــهری در کش ــی ش ــوع طراح ــرح موض از ط
ــران  ــه مدی ــورد توج ــران م ــه صــورت جــدی درای ــش ب ــن دان ای
شــهری قــرار نگرفتــه اســت. )ســلطانی آزاد، 1381: 4۵(. از طــرف 
دیگــر مناســبات اقتصــادی و سیاســی حاکــم بــر تحــولات شــهری، 
مجالــی بــرای اندیشــیدن بــه ســیمای شــهری، بــه مدیران شــهری 
نمی دهــد و ایــن موضــوعِ کلیــدی، قربانــی توافقــات قانونــی و غیــر 
ــی و آشــکار و پنهــان مدیریــت شــهری و صاحبــان ســرمایه  قانون
می شــود )جعفــری، 139۶ب: 8(. تصویــر 1 عوامــل مؤثــر بــر هدایــت 
تحــولات کالبــدی شــهر تهــران و صــدور جــواز ســاختمانی را نشــان 

می دهــد. نیــاز بــه منابع مالــی، فشــار اقتصــادی سیاســی، محدودیت 
ــف  ــش تعری ــار عط ــران را دچ ــل، مدی ــایر عوام ــدار و س ــع پای مناب
ــن  ــی شــهر می کنــد و در ای ــرای تأمیــن مال پروژه هــای گوناگــون ب
فضــا مجالــی بــرای اندیشــیدن بــه ســیمای شــهری نمی مانــد و در 

نتیجــه هــر روز شــاهد توســعۀ بحــران در ایــن حــوزه هســتیم. 
یکــی از مصادیــق ایــن امــر بنا هــای بلند مرتبــه ای اســت کــه 
ــر  ــم ب ــی حاک ــا هارمون ــی ب ــق و هماهنگ ــه منط ــدون هیچ گون ب
ــری در  ــفتگی بص ــاش و آش ــاد اغتش ــث ایج ــهری، باع ــیمای ش س
ــان،137۶:  ــت )بمانی ــده  اس ــران ش ــر ته ــهر هایی نظی ــیمای ش س
۵7(. ایــن بناهــای بلند مرتبــه در واقــع تجلــی همــان توافقــات میــان 
ســرمایه داران و مدیــران شــهری اســت. تصویــر2 نمونــه ای از تأثیــر 
ــدان فردوســی تهــران  ــی می ــع جنوب ــا را در ضل ــن بنا ه ــوزون ای نام
نشــان می دهــد. بانکــی کــه ســرمایه اش را مدیریــت شــهری تأمیــن 
کــرده، اکنــون مالــک ایــن بــرج در میــدان فردوســی تهــران اســت. 
ایــن امــر حاکــی از ایــن اســت کــه ســیمای شــهری مــا را نه اندیشــه 
و تفکــر خــلاق معمارانــه، بلکــه نظــام کاپیتالیســتی لجام گســیخته 
ــد.  ــتی نامی ــر کاپیتالیس ــوان آن را منظ ــه می ت ــد ک ــکل می ده ش
منظــری کــه بیــش از آنکــه بازگو کننــدۀ آرمان هــای نظــام 
انقلابــی و طبقــات محــروم و متوســط جامعــه باشــد، تبلــور خواســت 

ــار، 1392: 30(. ــین ب ــت )آتش ــان اس ــرمایه داران و مرفه س
 بــه عبــارت دیگــر توســعۀ امروزیــن در شــهر های کشــور و 
ــاد و  ــهری متض ــکل گیریِ ش ــه ش ــر ب ــران منج ــوص ته به خص
گسســته شــده کــه بــا ســاختار های طبیعــی و تاریخــی خــود در 
ــلًا در  ــارض کام ــن تع ــدی، 1391: 82(. ای ــت )یاراحم ــارض اس تع

ــت. ــاهده اس ــل مش ــران قاب ــی ته ــی و تاریخ ــای قدیم بافت ه

تصویــر 1:  عوامل مؤثر بر هدایت تحولات کالبدی و صدور جواز های 
ساختمانی در کلان  شهر های ایران. مأخذ: جعفری،139۶ب.

تصویر 2: ضلع جنوبی میدان فردوســی و تأثیر ناموزون ســاختمان بانک شهر در سیمای شهری میدان. عکس: حمید محمدی، 1394.

ــرد و  ــر خ ــهری از منظ ــیمای ش ــلات س  معض
راه حــل آن

ــهری  ــر ش ــیما و منظ ــا س ــط ب در خصــوص مباحــث کلان مرتب
ــه معضلاتــی کــه در  ــادی شــده اســت، امــا توجــه ب اقدامــات زی
مقیــاس خــرد بــر ســیمای شــهری حــادث شــده چنــدان مــورد 
توجــه پژوهشــگران قــرار نگرفتــه اســت. بــه یــک معنــا می تــوان 

اظهــار کــرد کــه در واقــع ســیمای موجــود شــهر های کشــور هــم 
رهــا شــده در حالــی کــه ســیمای شــهری، نیازمنــد به روز رســانی 
ــت  ــهر وندان اس ــی ش ــت اجتماع ــار و فعالی ــا رفت ــاق آن ب و انطب
ــۀ  ــه عارض ــرد س ــر خ ــتمی زاده، 138۶: 39(. از منظ ــو و رس )اصانل
کلان بــر ســیمای شــهر های کشــور عــارض شــده اســت : عارضــۀ 
ــن  ــرای تأمی ــا ب ــا و بام ه ــش بالکن ه ــی از پوش ــاتِ ناش اول اضاف
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اضافــه بنــا، عناصــر و کانال هــای تأسیســاتی نظیــر کولــر و بخــاری 
ــن و  ــرق و تلف ــای ب ــل کابل ه ــی مث ــات زیر بنای ــی تأسیس و حت
ــت و  ــیار زش ــر بس ــاد مناظ ــث ایج ــه باع ــت ک ــای گاز اس لوله ه
نازیبــا شــده کــه نمونه هایــی از آن در محــدودۀ پــروژۀ فردوســی 

ــده اند. ــه ش ــر 3 ارائ در تصوی
ــادی و  ــل اقتص ــه دلای ــت ک ــودگی نماهاس ــدی فرس ــل بع معض
اجتماعــی دارد. ســاکنین اصــولاً نســبت بــه حفــظ و مرمــت نمــا 
ــر باعــث شــده بعضــی  ــن ام ــد و ای احســاس مســئولیت نمی کنن

ــری  ــر بص ــده و از نظ ــوده ش ــهری فرس ــمند ش ــای ارزش از نماه
نازیبــا جلــوه کننــد. معضــل ســوم مســئلۀ تابلو هــا در خیابان هــا 
ــچ  ــدون هی ــا ب ــت. تابلو ه ــی اس ــاری و فعالیت ــته های تج و راس
صاحبــان  نیــاز  و  تشــخیص  به فراخــور  قانونــی،  و  ضابطــه 
ــد و هیــچ  کســب و کار روی نمــا ی ســاختمان ها، جاخــوش کرده ان
ــه  ــی ک ــر مخرب ــی و تأثی ــد زیبا یی شناس ــی از بع ــارت و کنترل نظ
ــرد  ــورت نمی گی ــا ص ــد، روی آنه ــهر دارن ــری ش ــوۀ بص ــر جل ب

ــف: ۵(. ــری، 139۶ال )جعف

جســتار

تصویر 3: نمونه های الحاقات به نما های با ارزش که سبب اغتشاش بصری و افت قابل توجه کیفیت سیمای شهری خیابان شده است.عکس: طوفان جعفری، 139۵.

ــی  ــروژۀ فردوس ــایگی در پ ــای همس ــی از واحد ه ــر 4 یک  تصوی
ــن واحــد  ــد. در ای ــروژه نشــان می ده ــد از اجــرای پ ــل و بع را قب
همســایگی انــواع معضــلات ســیمای شــهری بــه خصــوص 
مــواردی نظیــر اضافــه بنــا، انــواع الحاقــات تأسیســاتی و ... قابــل 
ــاکنین  ــا س ــل ب ــروژه و در تعام ــول پ ــه در ط ــت ک ــاهده اس مش
همــۀ معضــلات رفــع شــده اســت. تصویــر ۵ هــم نمونــۀ دیگــری 
از واحد هــای همســایگی را نشــان می دهــد کــه عملیــات مرمــت 

ــای  ــا انجــام شــده اســت. بن ــا روی آنه ــامان دهی تابلو ه ــا و س بن
هتــل واقــع در ســمت چــپ تصویــر یکــی از معضلاتــی اســت کــه 
از منظــر کلان بــر واحــد همســایگی عــارض شــده کــه طبیعتــاً در 
ــوان انجــام داد. پــس  ــروژه، اقدامــی در خصــوص آن نمی ت ایــن پ
ــهری  ــیمای ش ــران در س ــه حــل مســئلۀ کلان بح ــن اینک در عی
ــرد، از  ــهری قرار گی ــران ش ــان و مدی ــتور کار محقق ــد در دس بای

رفــع معضــلات در مقیــاس خــرد هــم نبایــد غافــل شــد. 



53 شماره 44پاییز 1397

بــرای رفــع ایــن معضــلات در مقیــاس خــرد بایــد ســه اقــدام ناظــر 
بــه ســه معضــل ذکرشــده در دســتور کار قــرار گیــرد: 

• پیرایش: برای رفع معضل الحاقات و اضافات
• مرمت: برای رفع معضل فرسودگی

• سامان دهی: برای رفع عارضۀ تابلوهای بی ضابطه
ــیمای  ــامان دهی س ــت و س ــش،  مرم ــای پیرای ــرای پروژه ه در اج
بعضــاً  کــه  دارد  وجــود  زیــادی  ظرائــف  و  ابهامــات  شــهری 
دســت اندرکاران را بــا مشــکلات جــدی قانونــی و اجتماعــی مواجــه 
کــرده اســت. لــذا نگارنــدگان از ابتــدای شــروع پــروژۀ محــور انقــلاب، 
ــه  ــگاه ب ــن ن ــت ضم ــا دروازه دول ــی ت ــدان فردوس ــل می ــد فاص ح
ــر  ــران، در نظ ــهر ته ــازی ش ــازمان زیبا س ــی س ــای قبل تجربه ه
ــتند  ــروژه، مس ــن پ ــرای ای ــل از اج ــات حاص ــه تجربی ــتند ک داش
ــی و  ــد بررس ــورت نظام من ــه ص ــکلات ب ــائل و مش ــده و مس ش
ــن  ــرای همی ــود. ب ــنهاد ش ــب پیش ــای مناس ــا راهکار ه ــرای آنه ب

منظــور در انتهــای پــروژه، انجــام پژوهشــی در دســتور کار 
نگارنــدگان قرارگرفــت تــا نظــام بهینــه بــرای اجــرای پــروژۀ مشــابه 
ــه آن، پروژه هــای بعــدی  ــا اتــکا ب ــا ب شناســایی و معرفــی شــود ت
بــر اســاس یــک نظــام روشــن طراحــی و اجــرا شــوند. بــرای ایــن 
ــد  ــورد توجــه قرارگرفتن ــروژه م منظــور ریســک ها و مخاطــرات پ
ــدی  ــای کلی ــی از حوزه ه ــت ریســک یک ــدند. مدیری ــل ش و تحلی
اســتاندارد های  کــه  پــروژه محســوب می شــود  مدیریــت  در 
ــروژه  ــت پ ــش مدیری ــره دان ــر پیک ــروژه نظی ــت پ ــر مدیری معتب
مؤسســۀ پــی. ام. آی. و اســتاندارد پرینــس بــه آن توجــه کرده انــد. 
ــایی و  ــروژه شناس ــکِ پ ــت ریس ــای مدیری ــک ها در فرایند ه ریس
تحلیــل می شــوند و بــرای آنهــا پاســخ های درخــور در نظــر گرفتــه 
می شــود. ایــن پاســخ ها مبنــای مناســبی بــرای طراحــی مفهومــی و 
نظــام اجــرای یــک پــروژه محســوب می شــوند، چــرا کــه توجــه بــه 
آنهــا شــانس موفقیــت پــروژه را بــه میــزان زیــادی افزایــش می دهــد 

ــروژه محســوب می شــوند.  ــی هــر پ ــاً هــدف نهای کــه طبیعت

تصویر 4: نمونه ای از یکی از واحد های همســایگی در پروژۀ فردوســی قبل و بعد از اجرای پروژه. مأخذ تصاویر از بالا به پایین: طوفان جعفری، 139۵ و حمید 
محمدی، 1394.
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روش تحقیق
از  لیســتی  پــروژه  پایــان  در  پژوهــش  ایــن  انجــام  بــرای 
ــدگان  ــه نگارن ــی« ک ــروژۀ فردوس ــۀ »پ ــاس تجرب ــک ها براس ریس
ــن بررســی ســایر  ــی داشــتند و همچنی در آن مســئولیت مدیریت

پروژه هــای ســازمان شناســایی شــدند. 
ــروژۀ فردوســی در مقــام  ــراد درگیــر در پ  در ادامــه، 18 نفــر از اف
مشــاور )طــراح(، پیمانــکار، تســهیل گر و در نهایــت کارفرمــا 
ــا از  ــرای آنه ــده ب ــک های شناسایی ش ــدند و ریس ــایی ش شناس
طریــق ایمیــل ارســال شــد. از شــرکت کنندگان خواســته شــد کــه 
ــود را  ــخ های خ ــده، پاس ــک های شناسایی ش ــق ریس ــن تدقی ضم
ــر  ــد. 14نف ــه دهن ــدگان ارائ ــه نگارن ــک از ریســک ها، ب ــه هــر ی ب
از ایــن افــراد بــه ایمیــل ارســالی پاســخ دادنــد کــه مــورد بررســی 
دقیــق محققیــن قرار گرفــت و تــلاش شــد بیــن پاســخ های 
ریســک ارســال شــده، اجمــاع و هماهنگــی بــه وجــود بیایــد. در 
ادامــه، پاســخ های هماهنگ شــده بــه همــراه مشــخص کردن 
ــب  ــن در قال ــرات محققی ــر نقطه نظ ــا ذک ــارض ب ــای تع حوزه ه

ــۀ اول همــکاری  ــه 14نفــری کــه در مرحل یــک جــدول اکســل ب
کــرده بودنــد، ارســال شــد. در ایــن مرحلــه در مقابــل هــر ریســک 
ــم  ــر ریســک ه ــوع ریســک و تأثی دو ســتون شــامل احتمــال وق
ــال و  ــد احتم ــته ش ــرکت کنندگان خواس ــد و از ش ــرارداده ش ق
ــرده و  ــک وارد ک ــر ریس ــل ه ــود را در مقاب ــر خ ــورد نظ ــر م تأثی
همچنیــن نظــرات خــود را در خصــوص فایــل ارســالی بیــان کنند. 
ــا پیگیــری کــه انجــام شــد، هــر 14نفــر مجــدداً نظــر خــود را  ب
ــه  ــک ها ب ــر ریس ــال و تأثی ــی احتم ــن کل ــد. میانگی ــه دادن ارائ
عنــوان میانگیــن نهایــی درنظــر گرفتــه شــدو نتایــجِ حاصل ضــرب 
مبنــای  شناسایی شــده،  ریســک های  تأثیــر  در  احتمــال 
اولویت بنــدی ریســک ها قــرار گرفــت. در نهایــت بــر اســاس 
ــروژه، نظــام  ــه از شناســایی و تحلیــل ریســک های پ نتایــج حاصل
و فراینــد اجــرای پــروژه طراحــی شــد. ایــن مــدل در یــک جلســۀ 
ــورد بررســی و  ــر از شــرکت کنندگان م ــا حضــور 9نف حضــوری ب
تبــادل نظــر قــرار گرفــت و در نهایــت بــا انجــام برخــی اصلاحــات 
جزئــی مــدل و فراینــد نهایــی نظــام اجــرای پروژه هــای پیرایــش،  

ــد.  ــت آم ــه دس ــهری ب ــیمای ش ــامان دهی س ــت و س مرم

تصویر ۵: نمونه ای از نماهای مرمت شــده در محدودۀ پروژۀ فردوسی. عکس: طوفان جعفری، 139۵.

جســتارجســتار
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در نهایــت ریســک های اجتماعــی و حقوقــی ایــن پــروژه از اهمیــت 
بیشــتری برخــوردار اســت. نکتۀ مهــم، مخاطــرات ایمنــی و حوادث 
ــن  ــوع ای ــال وق ــرکت کنندگان احتم ــر ش ــد از منظ ــت. هر چن اس
حــوادث چنــدان بــالا تشــخیص داده نشــد، امــا تأثیــرات آنهــا بســیار 
قابــل توجــه اســت کــه حتــی می توانــد منجــر بــه حــوادث جانــی و 
ــتور العمل های  ــت اصــول و دس ــذا رعای ــود. ل ــه ش ــل توج ــی قاب مال

ایمنــی در ایــن پــروژه بســیار مهــم اســت. 
از منظــر اجتماعــی بــه طــور کلــی رویکــرد تســهیل گری و تعامــلات 
ــروژه بایــد در دســتور  ــا کلیــۀ ذی نفعــان پ ســازنده و کنترل شــده ب
کار قرار گیــرد. در تمــام طــول اجــرای پــروژه، کلیــه عوامــل درگیــر 
نبایــد لحظــه ای از ایــن موضوع غفلــت کننــد و همــواره کار در تعامل 
و همراهــی بــا کلیــه ذی نفعــان پــروژه جلــو رود. البتــه در ایــن بیــن 
دوگانــۀ منافــع عمومــی و خصوصی به عنــوان یک ریســک قابل توجه 
بــروز می کنــد. هــدف از اجــرای پــروژه، ارتقــای کیفی ســیمای شــهر 
اســت کــه گاهــی بــا منافــع خصــوص مالکیــن/ ســاکنین در تعــارض 
ــی  ــوص طراح ــن در خص ــی همچنی ــن دوگانگ ــرد. ای ــرار می گی ق

یافته هــای تحقیــق )نظــام و فراینــد اجــرای 
ســامان دهی  و  مرمــت  پیرایــش،  پروژه هــای 

ــهری( ــیمای ش س
ــه  ــروژه را ب ــرای اجــرای پ جــدول 1 ریســک های شناسایی شــده ب
ــاس  ــک ها براس ــک از ریس ــر هری ــال و تأثی ــزان احتم ــراه می هم
ــد.  ــان می ده ــق نش ــرکت کنندگان در تحقی ــرات ش ــن نظ میانگی
ــش  ــر بی ــال در تأثی ــرب احتم ــا حاصل ض ــک ها ب ــا ریس در اینج
ــا 49  ــن 30 ت ــم«،  بی ــک های مه ــوان »ریس ــه عن ــد ب از ۵0 درص
درصــد بــه عنــوان »ریســک های معمولــی« و زیــر 30 درصــد بــه 

ــده اند.  ــه ش ــر گرفت ــت« در نظ ــک های کم اهمی ــوان »ریس عن
ــن مشــکلات  ــده مهم تری ــخص ش ــدول مش ــه در ج ــور ک همان ط
ــی  ــای اجتماع ــاً در حوزه ه ــروژه، عمدت ــرای پ ــک های اج و ریس
و حقوقــی قــرار می گیرنــد. تجربیــات پروژه هــای گذشــته و 
ــروژه  ــن پ ــی ای ــروژه فردوســی نشــان داد مســائل فن ــن پ همچنی
ــه  ــی اســت کــه بی توجهــی ب هر چنــد دارای ریزه کاری هــای فراوان
آنهــا می توانــد مســائل و مخاطــرات جــدی بــه وجــود بیــاورد، امــا 

تصویر ۶: شــرح وظایف نقش آفرینان سه گانۀ پروژه بر اساس اقتضایات حاکم بر آن. مأخذ: نگارندگان.
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پاسخ به ریسکفاکتور های ریسکعنوان ریسک
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مقاومت ساکنین درخصوص حذف زواید 
به خصوص در مواردی که منافع و آسایش 

آنها تحت تأثیر قرار می گیرد.

تعامل با ساکنین توسط تیم تسهیل گری، ارایه راه حل های فنی برای عدم اخلال در 0/7۰/90/۶3
آسایش ساکنین و لحاظ هزینۀ اقدامات در برآورد های اجرایی

تلاش برای ایجاد هم گرایی بین ذی نفعان از طریق تسهیل گری در جلسات خصوصی و 0/40/80/32تعارض منافع ساکنین و مالکین با همدیگر
عمومی، شناسایی و مذاکرۀ پنهانی با ذی نفعان دارای نفوذ

ممیزی تخلفات قانونی در حوزه اضافه بنا در ابتدای پروژه و پیگیری دریافت احکام قانونی 0/۶0/80/48عدم همکاری مالکین دارای تخلفات قانونی
در کمیسیون ماده 100 همزمان با تعامل با ساکنین/ مالکین 

کندی موسسات دولتی و عمومی در 
خصوص همراهی با طرح

انجام مکاتبات و پیگری در ابتدای عملیات اجرایی توسط تیم تسهیل گری، مداخله و 0/90/80/72
پیگیری مدیران برای همراهی موسسات عمومی و دولتی

ابهام در قانونی بودن اقدام متمرکز مدیریت 
شهری در خصوص سیمای شهری بناهای 

موجود

تلاش برای تصویب طرح در قالب یک سند اجرایی در مراجع ذی صلاح نظیر شورای شهر، 0/۵0/70/3۵
کمیسیون ماده ۵ و ... تا مواقعی که اختلافات به روش تعامل و گفتگو حل نمی شود بتوان 

با استناد به آن احکام قضایی دریافت کرد. 

عدم همکاری مالکین بعد از انجام تعاملات 
مورد نیاز

ارایه اخطار های کتبی به مالکین براساس مستندات موجود و دریافت رسید و در نهایت 0/30/90/27
ارایه مستندات به دادگاه جهت اخذ حکم قضایی

مقاومت و کارشکنی ساکنین در طول 
عملیات اجرایی

امضای تفاهم نامه مکتوب با مالکین پیش از آغاز عملیات اجرایی که در آن کلیه ابهامات و 0/۵0/80/4
مشکلات احتمالی پیش بینی و نقش و شرح وظایف هر یک از طرفین مشخص شده باشد. 

تدوین دستورالعمل ایمنی در حین اجرای پروژه و نظارت دقیق بر اجرای آن توسط 0/30/9۵0/29وقوع سانحه در حین عملیات اجرایی
مشاور،  الزام مالکین به همکاری در طول اجرای پروژه و پرهیز از اقدامات مخاطره آمیزی 

که می تواند منجر به بروز حادثه شود.

ممیزی بناها از نظر استحکام و از دستور کار خارج کردن بناهای فرسوده در محدوده 0/2۵0/9۵0/24خطر ریزش کلی و جزیی بناهای فرسوده
پروژه، الزام مالکین به مقاوم سازی بنا پیش از آغاز عملیات اجرایی 

بررسی های میدانی تیم طراحی و موشکافی لازم و همچنین تعامل با مالکین/ساکنین 0/۵0/۶0/3عدم انطباق طرح با شرایط زمینه ای
جهت بروز اطلاعات وضعیت موجود بنا

لحاظ دیدگاه های اولیۀ ساکنین در آغاز طراحی،  انجام اصلاحات تا حدی که به اصول و 0/40/2۵0/1اعتراض مالکین به طرح 
مبانی طرح لطمه نخورده و منافع عمومی تحت تاثیر قرار نگیرند. 

لحاظ کردن هویت های فردی و پیش بینی تمهیداتی که بتوان هویت های فردی را متجلی 0/70/80/۵۶دوگانه هویت فردی / نفع عمومی
کرد، در حدی که به کلیات طراحی و نفع عمومی لطمه نخورد. لازم به ذکر است 

درخصوص بافت های تاریخی و با هویت اولویت با هویت عمومی در نظر گرفته  می شود. 

ایجاد دو دستگی بین ذینفعان در خصوص 
طرح

تلاش برای ایجاد همگرایی از طریق به کارگیری تکنیک های مختلف تسهیل گری،  اعمال 0/3۵0/80/28
موضوع قاطع در صورت عدم وصول به همگرایی و در نهایت اعمال قانون در صورت عدم 

ایجاد تفاهم بین مالکین 

درگیری و اختلاف عوامل اجرایی 
پیمانکاران با مالکین/ساکنین

توجیه پیمانکاران در خصوص ماهیت موضوع و تصریح در شرایط خصوص قرارداد مبنی بر 0/۶0/90/۵4
توجیه عوامل اجرایی و به کارگیری سرپرست کارگاه که توان تعامل با ذی نفعان در زمان 

اجرای پروژه را داشته باشد. 

دقت در انتخاب و ارزیابی فنی پیمانکاران، نظارت دقیق بر زیرسازی مناسب، نظارت 0/۵0/80/4کیفیت کار پایین 
مستمر بر عملیات اجرایی و اخطار به پیمانکار در مواقع مورد نیاز و جلوگیری به موقع از 

عملیات اجرایی ضعیف و بی کیفیت

اختلاف بین پیمانکار با مشاور/کارفرما در 
خصوص احجام کار انجام شده

دقت نظردر خصوص اسناد اجرایی پروژه توسط مشاور، تعیین تکلیف آیتم های قیمت 0/۶0/80/48
جدید در ابتدای پروژه، طراحی سلسله مراتب تحویل کار از پیمانکار به مشاور، کنترل 

زیرسازی قبل از انجام عملیات نازک کاری

جدول 1: ریســک ها و پاســخ های شناسایی  شده در فرایند اجرای پروژۀ  پیرایش، مرمت و سامان دهی محور انقلاب )حد فاصل میدان فردوسی تا دروازه دولت(. 
مأخذ : نگارندگان.

جســتار
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ــری  ــی و راهب ــم مدیریت ــد. تی ــروز می یاب ــا ب ــی نم ــا و طراح تابلو ه
ــه  ــروژه را ب ــه منافــع عمومــی، پ ــروژه بایــد ضمــن اولویــت دادن ب پ
گونــه ای هدایــت کننــد کــه مطالبــات و درخواســت های فــردی هــم 

مجــال بــروز یابنــد تــا رضایت منــدی ذی نفعــان افــزوده شــود. 
از منظــر حقوقــی در طــول اجــرای پــروژه بایــد مستند ســازی دقیــق 
در تعامــل بــا مالکیــن و ســاکنین صــورت گیرد. بــرای امکان اســتناد 
ــی  ــه مراجــع قضای ــه ب ــه مراجع ــواردی ک ــا م ــلاف ی ــع اخت در مواق
ــد  ــاس فراین ــات لازم براس ــاً مکاتب ــود، حتم ــر می ش اجتناب ناپذی
ــرای اخــذ همــکاری  ــرد. ب ــی صــورت گی روشــن و مســتندات قانون
ذی نفعــان هــم بایــد یــک تفاهم نامــۀ مکتــوب بیــن مجریــان طــرح 
ــا  ــهری روی نم ــت ش ــات مدیری ــا اقدام ــود ت ــا ش ــان امض و ذی نفع
ــن  ــوب مالک/ســاکن انجــام شــوند. همچنی براســاس موافقــت مکت
در صورتی کــه مشــارکت مالــی ایــن گــروه در اجــرای پــروژه مــد نظــر 

باشــد بایــد میــزان و نحــوۀ آن دقیقــاً در تفاهم نامــه ذکــر شــود. 
در خصــوص روش اجــرای پــروژه بــه طــور کلــی مباحــث 
ــن روش  ــود و چندی ــرح ب ــدگان مط ــن تصمیم گیرن ــی بی فراوان
ــای  ــاس تجربه ه ــر اس ــت ب ــت. در نهای ــرار گرف ــی ق ــورد بررس م
ــۀ  ــه از جنب ــک هایی ک ــردن ریس ــن لحاظ ک ــده و همچنی انجام ش
ــب اســت  ــا مترت ــروژه ه ــن پ ــر اجــرای ای ــی و اجتماعــی ب حقوق
ــن  ــام ای ــه انج ــیده ک ــدی رس ــن جمع بن ــه ای ــش ب ــن پژوه ای

ــا لحاظ نمــودن  ــی ب ــروژۀ عمران ــک پ ــد در چارچــوب ی ــروژه بای پ
جنبه هــای اجتماعــی و حقوقــی آن، انجــام شــود. تصویــر ۶ 
شــرح وظایــف ارکان ســه گانۀ یــک پــروژۀ عمرانــی بــرای اجــرای 
ــروژۀ پیرایــش،  مرمــت و ســامان دهی ســیمای شــهری را بیــان  پ

می کنــد.
ــامل  ــروژه، ش ــان در پ ــده، کارفرمای ــی های انجام ش ــق بررس طب
ــی  ــه مباحــث اجرای ــد از ورود مســتقیم ب ــت و شــهرداری بای دول
ــر  ــتیبانی را ب ــی و پش ــش حمایت ــتر نق ــرده و بیش ــود داری ک خ
عهــده گیرنــد. مهندســان مشــاور بایــد بــا رعایــت نــکات منــدرج 
در جــدول 1 در حــوزۀ مســایل مرتبــط بــا طراحــی اســناد 
مــورد نیــاز را تهیــه کننــد و در اجــرا هــم نقــش نظــارت عالیــه و 
کارگاهــی را مشــابه پروژه هــای عمرانــی بــر عهــده گیرنــد. مقولــۀ 
ــان  ــا ذی نفع ــل ب ــروژه،  تعام ــت پ ــهیل گری و مدیری ــوری تس مح
هــم در ایــن نظــام بــر عهــدۀ مشــاور قــرارداده می شــود کــه ایــن 
ملاحظــات را در اجــرا، اعمــال کنــد. پیمانــکاران هم با درنظرداشــتن 
حساســیت های ایــن نــوع پــروژه در تعامــل و همــکاری بــا ذی نفعــان 

ــد.  ــرا می کنن ــروژه را اج پ
تصویــر 7 هــم فراینــد اجرایی شــدن پــروژه  را نشــان می دهــد. 
در ابتــدا بایــد مشــاور ذی صــلاح تهیــۀ اســناد اجرایــی مــورد نیــاز 
ــدی و  ــوزۀ کالب ــه دو ح ــن مرحل ــد. در ای ــرار  ده ــتورکار ق را در دس

تصویر 7 : فرایند طراحی و اجرای پروژه های پیرایش،  مرمت و ســاماندهی سیمای شهری. مأخذ: نگارندگان.
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اجتماعــی متصــور اســت کــه بایــد در شــرح خدمــات مشــاور مــورد 
ــات  ــق اطلاع ــی برداشــت دقی ــوزۀ اجتماع ــد. در ح ــه قرارگیرن توج
کلیــۀ ذی نفعــان و همچنیــن مذاکــرات اولیــه بــرای شــناخت بســتر 
ــاور  ــلات، مش ــن تعام ــت. از دل ای ــروری اس ــرح ض ــی ط اجتماع
ملاحظــات و راهبرد هــای اجــرای پــروژه را در ارائــه می نمایــد. 
ــردم  ــارکت م ــزان مش ــوص می ــری در خص ــن تصمیم گی همچنی
ــوب  ــات محس ــش مطالع ــن بخ ــای ای ــز از خروجی ه ــرا نی در اج
ــود  ــق وضــع موج ــم برداشــت دقی ــدی ه ــوزۀ کالب ــود. در ح می ش
و آسیب شناســی انجــام می شــود. در مرحلــۀ بعــد طراحــی صــورت 
می گیــرد. اینکــه طراحــی ســیمای شــهری اصــولاً تــا چــه میــزان در 
وضعیــت موجــود مداخلــه کنــد و بــه عبارتــی چــه میــزان تغییــر در 
وضــع موجــود را مــورد نظــر قــرار دهــد، بحثــی اســت کــه حســب 
شــرایط، طــراح بایــد در خصــوص آن موضــع ســنجیده و قابــل دفــاع 
ــارض  ــن  تع ــد. همچنی ــر اســاس آن طراحــی کن ــرده و ب اتخــاذ ک
ــری  ــردی ام ــته های ف ــت  و خواس ــا هوی ــی ب ــع عموم ــن مناف بی
اســت کــه کامــلاً بــه بســتر طــرح،  ســابقۀ تاریخــی، نــوع فعالیتــی 
کــه در محــدودۀ پــروژه در جریــان اســت و انــواع دیگــر ملاحظــات 
اجتماعــی، حقوقــی و کالبــدی و ... بســتگی دارد کــه بایــد بــه  دقــت 
ــود و در  ــاذ ش ــب اتخ ــرد مناس ــه و راهب ــرار گرفت ــی ق ــورد بررس م
ــر  ــرد. هن ــز ک ــد تجوی ــخۀ واح ــک نس ــوان ی ــوص نمی ت ــن خص ای
تیــم طراحــی در ایــن بخــش رســیدن بــه نقطــۀ بهینــه در تعــارض 
بیــن حــوزه عمومــی و خصوصــی اســت؛ بــه طوری کــه ضمــن ایجــاد 
پیوســتگی و هماهنگــی بصــری هویت هــای فــردی هــم از بیــن نرود. 
در مرحلــۀ نهایــی مشــاور جزئیــات اجرایــی را تهیــه و بــرآورد مالــی و 

ــد.  ــاده می کن ــه را آم ــناد مناقص اس
ــک  ــب ی ــورد تصوی ــات آن م ــرح ، کلی ــدن ط ــد از نهایی ش ــر بع اگ
مرجــع قانونــی نظیــر شــورای اســلامی شــهر یــا کمیســیون مــادۀ ۵ 
قــرار گیــرد، اجــرا از پشــتوانۀ قانونــی محکمــی برخــوردار می شــود 
ــکاری  ــف هم ــل مختل ــه دلای ــن ب ــی مالکی ــه برخ ــی ک و در مواقع
ــی  ــکام قانون ــت اح ــا دریاف ــتناد و ب ــه آن اس ــوان ب ــد می ت نمی کنن
پــروژه را اجــرا کــرد. البتــه اقــدام حقوقــی و قانونــی بایــد بــه عنــوان 
ــل و  ــر تعام ــل ب ــرد و اص ــرار گی ــه ق ــورد توج ــل م ــن راه ح آخری

ــت.  ــارکت اس ــی و مش هم دل
ــه  ــق مناقص ــکار از طری ــد پیمان ــی بای ــات اجرای ــاز عملی ــرای آغ ب
ترجیحــاً محــدوده و دو مرحلــه ای )ارزیابــی کیفــی و  بعــد پیشــنهاد 
مالــی( انتخــاب شــود. ضــروری اســت قبــل از نهایی شــدن انتخــاب 
پیمانــکاران دفتــر محلــی تأســیس و تیم مشــاور در آن مســتقر شــود 
ــی  ــر محل ــرد. دفت ــرار گی ــتور کار ق ــان در دس ــا ذی نفع ــل ب و تعام
ــا ســاکنین را انجــام  ــا محوریــت مشــاور در طــول اجــرا تعامــل ب ب

ــق  ــان از طری ــا مشــارکت ذی نفع ــروژه را ب ــد پ ــلاش می کن داده و ت
پیمانــکار بــه نتیجــه برســاند. نظــارت بــر کیفیــت کار پیمانــکاران،  
ارائــۀ دســتور کارهای اجرایــی، رســیدگی بــه صورت وضعیت هــا 
ــات  ــه خدم ــاز از جمل ــورت نی ــرح در ص ــر در ط ــت تغیی و در نهای
ــی هــم انجــام  فنــی مشــاور اســت کــه  در همــۀ پروژه هــای عمران
می شــود و در چارچــوب شــرح خدمــات تیــپ نظــارت کارگاهــی و 
عالیــه قابــل انجــام اســت. بــر اســاس نظــام پیشــنهادی مشــاورین در 
ــر عهــده  اجــرا مســئولیت تســهیل گری و مدیریــت پــروژه را هــم ب

خواهنــد داشــت.
 

نتیجه گیری
اجــرای پروژه هــای پیرایــش،  مرمــت و ســامان دهی ســیمای شــهری 
ــد در دســتور کار  ــه بای ــم اســت ک ــدی و مه ــات کلی ــی از اقدام یک
مدیریــت شــهری قرار گیــرد. هر چنــد برخــی مخالــف ورود مســتقیم 
مدیریــت شــهری بــه اجــرای ایــن پروژه هــا هســتند و اساســاً ایــن 
ــر  ــا تأثی ــد، ام ــت شــهری نمی دانن ــف مدیری ــات را جــزو وظای اقدام
ایــن پــروژه بــر ارتفــای کیفــی ســیمای شــهر بــه ویــژه محور هــا و 
نقــاط شــاخص و تاریخــی غیر قابل کتمــان اســت. تجربیــات اجــرای 
ایــن دســت پروژه هــا در شــهر تهــران حاکــی از ایــن امــر اســت کــه 
رضایــت نســبی و عمومــی بالایــی در ایــن خصــوص بــه دســت آمــده  
ــای  ــوزۀ تابلو ه ــی در ح ــای تحمیل ــه رویکرد ه ــد ک ــت. هر چن اس
شــهری و بی توجهــی بــه هویت هــای فــرد و همچنیــن روش  اجــرای 
پروژه هــا، در مــواردی مســائل و انتقادتــی را نیــز بــا خــود بــه همــراه 

داشــته اســت. 
ایــن تحقیــق نشــان داد بهتریــن روش بــرای اجــرای پــروژه، رعایــت 
چارچــوب و مراحــل پروژه هــای عمرانــی اســت کــه باید بــا تمهیداتی 
اقتضائــات ایــن دســت پروژه هــا در آن لحــاظ شــود. مشــاور بعــد از 
تهیــه طــرح با لحــاظ کــردن ملاحظــات مختلــف کالبــدی، اجتمای، 
ــروژه  حقوقــی و ... در اجــرا هــم خدمــات تســهیل گری، مدیریــت پ
و نظــارت کارگاهــی و عالیــه را ارایــه خواهــد داد. پیمانــکاران هــم بــه 
ــه شــده از طــرف مشــاور، در  صــورت مناقصــه براســاس اســناد ارای
ــد.   ــرا می کنن ــده و کار را اج ــی انتخــاب ش ــط قانون چارچــوب ضواب
ــا ذی نفعــان و  ــه تعامــل رودررو ب پرهیــز از ورود مدیریــت شــهری ب
ــۀ محــوری اســت.  ــک نکت ــروژه، ی ــی پ ــگاه حام ــری در جای قرارگی
تعامــل بــا ذی نفعــان در یــک رویکرد  مشــارکتی،  حــل بهینــۀ دوگانۀ 
ــت  ــه جنبه هــای حقوقــی و رعای ــژه ب عمومی-خصوصــی، توجــه وی
نــکات ایمنــی در اجــرا هــم از نــکات بســیار مهمــی اســت کــه بایــد 

مــورد توجــه قرارگیرنــد. 

جســتار
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