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    گزارش ارزیابی شایستگی

  تهیه استاندارد و سیستم شایستگی مدیریت پروژه برای پروژه های پتروشیمی
  

  

  
  ارزیابی شایستگی و ارتباط با نقش های کلیدی

  اهداف 
 پیـشین و شناسـایی شایـستگی هـای موجـود در کارکنـان                هـای   جمع بندی فعالیت   4هدف فعالیت   

 جـولای در دو     5 ژوئن تا    6جمع آوری داده ها در دو دوره زمانی از          . ودمنتخب دو پروژه مطالعه شده ب     
محل تهران و عسلویه انجام شد و دربرگیرنده مصاحبه هایی عمیق با مدیران منتخب و بررسی محـیط                  

 و نتایج آن را در رابطه بـا محـدوده           4 این گزارش کارهای انجام شده در فعالیت شماره          .کاری آنها بود  
   . به تفصیل شرح می دهد1توافق برای مرحله پروژه مورد 

  
   APICمقدمه ای بر چارچوب عمومی شایستگی 

: وزارت سلامت و خدمات انسانی ایالات متحده آمریکـا شایـستگی را بـدین صـورت تعریـف مـی کنـد                   
مجموعه ای از رفتار که دربرگیرنده مهارت ها، دانش، توانایی ها و ویژگی های فردی می باشد که در                   "

 این تعریف بیان می دارد که شایستگی        ".کنار یکدیگر برای انجام موفقیت آمیز کارها حیاتی می باشند         
یک ویژگی فردی و مجموعه ای از مشخصه های رفتاری است که خاص فـرد مـی باشـند و بخـشی از                       

ر شایستگی ها خود را در شرایط کار حرفه ای نشان مـی دهنـد؛ د              .  سازمان محسوب نمی گردد    دارایی
  .غیر اینصورت غیر قابل رویت بوده و اندازه گیری و بهبود آنها سخت و مشکل خواهد بود

و نمـودار   APICوب شایـستگی  چارچبر مبنای تعریف بالا از شایستگی، پروفسور جعفری و همکارانش           
 سال با تاکید خاص بر نیازهـای پـروژه هـای سـرمایه ای بـزرگ و پیچیـده                    8شایستگی ها را در طی      

این چارچوب شایستگی دربرگیرنده چندین سطح می باشد و می تـوان آن را بـر نقـش    . ین نمودند تکو
این شایستگی ها بـر مبنـای بازخورهـای دریافـت           . ترسیم نمود های متفاوت سازمان های پروژه محور       

 در  .در دانشگاه سیدنی آزمون و اصلاح شـدند       ) از جمله دانشجویان ارشد دارای تجربه     ( شده از مدیران    
با هدف یکپارچـه نمـودن فلـسفه         APIC پروفسور جعفری و همکارانش در کالج        2006 تا   2004سال  

رهبری و تغییر و به روزآوری حوزه های بسیار جهت نمایش چالش های پیش روی افـراد حرفـه ای و                     
اجرایی در دنیای پیچیده کنونی مدیریت پروژه و برنامه، بـازنگری هـای جـامعی بـر شایـستگی هـای                     

APIC انجام دادند.  
 حـوزه   13برای مدیریت پروژه و برنامه از        APIC، نمودار شایستگی    در شکل کنونی نظام شایستگی ها     

شایستگی تشکیل شده است که از میان آنها دو حوزه به مباحث اجتماعی فرهنگی و رهبری اختصاص                 
کسب و کار و سازمان مرتبط بـا         حوزه باقی مانده به شایستگی های مدیریت پروژه، برنامه،           11دارند و   
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 عنصر شکـسته    156 واحد شایستگی وجود دارد که به        54در کل    .مدیریت مبتنی بر پروژه می پردازند     
 حوزه هایی گسترده از مهارت ها و قابلیت های سازمانی مورد نیاز را در چهار                ،می شوند که این عناصر    

  :بخش زیر پوشش می دهند
  

ــای   ــستگی ه شای
  کارفرمایی

توسعه پروژه از طرح مفهومی تا اتمام پروژه در قالب یک نهاد کسب و کار بهینـه مربـوط                   به  
در واقع پروژه ای که توسط شرکت ملی صنایع پتروشیمی توسعه می یابـد، دیگـر      . می باشد 

این پروژه می بایست در مواجهه با تمام مشکلات توسعه یابد تا در راسـتای               . یک ایده نیست  
  .شتریان به یک نهاد کسب و کار توانمند و با کارکرد کامل تبدیل شودنیازهای بازار و م

ــای   ــستگی ه شای
  مدیریتی و فنی

به اعمال دانش ناگفته و همچنین دانش رسمی مربوط مـی باشـد و حـصول اطمینـان مـی                    
نماید که این دانش جهت تحویل وظایف مشخص شده و تحقق اهداف پروژه مورد اسـتفاده                

ر کارفرما یا پیمانکار مدیریت الزاماً همه فعالیت ها و کارها را انجـام ندهـد،                اگ. قرار می گیرد  
باید بداند که چگونه کارها را به سایرین بسپارد تا بخش هایی را کـه خـود مـستقیماً انجـام                     

  .نمی دهد، مدیریت نماید
ــای   ــستگی ه شای

  مدیریت ریسک
قـدامات از طریـق بـه کـارگیری     قابلیت اطلاع رسـانی و بـه روزآوری مـستمر تـصمیمات و ا     

، ریسک  تهدیدها رسمی جهت ارزیابی و مواجهه با         دانش  دانش ناگفته و همچنین     و فرایندها
به موقـع و کارآمـد   ، عدم قطعیت ها، ابهام ها، پیچیدگی ها و تغییرات به منظور دستیابی       ها
  .اهدافبه 

ــای   ــستگی ه شای
  ارتباطی

ارتباطات میان سازمان هـا و افـرادی کـه اغلـب در یـک               به ایجاد اعتماد، تعهد، کار تیمی و        
 و دربر گیرنده تـرویج توجـه بـه مـسایل            بودهپروژه و برنامه با یکدیگر کار می کنند، مربوط          

  .فرهنگی، احترام، تحمل و رفتار صحیح می باشد
  

  APICچارچوب شایستگی عمومی اصلاح یافته 
باشـد یـا نـه،         مورد نیاز می   APIC بر نمودار شایستگی     به منظور تعیین اینکه آیا اصلاحاتی      APICتیم  

های انجام گرفته توسط سـایر        مطالعات و بررسی  : اسناد و مدارک زیر را مورد بررسی و مطالعه قرار داد          
 APIC و مشاهدان کلی تـیم       2های اجرا شده در فعالیت         مختلف، مصاحبه  های نمونه   مشاوران بر پروژه  

 و پـس از ملاحظـه دقیـق اطلاعـات در     APIC مبنای نظر متخصصان تیم      بر. 1  در حین اجرای مرحله   
. وجـود نـدارد    APICهیچ نیازی برای اصلاح چارچوب شایـستگی          دسترس این نتیجه حاصل شد که     

APIC             هم اکنون یک نسخه از نمودار شایستگی و متریک های ارزیابی شایستگی مربوطه را به کارفرما
موضـوعات  .  این گـزارش ارائـه شـده اسـت         "الف"این سند در پیوست     یک نسخه از    . تحویل داده است  

مهمی در حین اجرای مصاحبه های ارزیابی شایستگی مورد بحث قرار گرفتند که هیچ نیازی به اصلاح             
  . )"ب"پیوست  ( را نشان نمی دهندAPICشایستگی های 

  
  بسته اطلاعات برای توجیه هر یک از افراد کلیدی

رزیابی های اولیه تهیه گردید و به عنوان نتیجه بـازخور از کـاربران آن زمـان مـورد                   این بسته پیش از ا    
ورد ارزیـابی قـرار مـی        های اطلاعاتی به همه افرادی کـه م ـ        مطالب هر یک از بسته    . اصلاح قرار گرفت  
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 گرفتند، داده می شد تا آنها بتوانند هدف از ارزیابی ها و اطلاعات حاصل شـده از ارزیـابی هـا را درک                      
  . دربر گیرنده یک نسخه از این بسته اطلاعاتی می باشد"ج"پیوست . نمایند

  
  پروتکل و پرسش نامه مصاحبه

ایـن  . یک پروتکل مصاحبه و پروفورمای ارزیابی شایستگی قبل از هماهنگی ارزیـابی هـا تهیـه گردیـد                 
 اسـتفاده قـرار     اطلاعات بخشی از بسته اطلاعاتی را شکل دادند و در حـین اجـرای ارزیـابی هـا مـورد                   

یعی از  دانش شایستگی هـر فـرد در گـستره وس ـ         درکبه دلیل آنکه ارزیابی ها کیفی و در پی          . گرفتند
حوزه ها و شرایط بودند و تعیین دقیق سوال هایی که می بایست پرسیده شود، پـیش از مـصاحبه هـا                      

درنتیجه هر یـک از     . اندندامکان پذیر نبود، تا پیش از شروع ارزیابی بیشتر سوالات مطرح نشده باقی م             
مصاحبه های ارزیابی با سوالاتی که در اصل در پی توضیحات و اطلاعاتی تفصیلی از افراد مورد ارزیابی                  

یک راهنمای مصاحبه نیز تهیه شد و در کـل زمـان            . بودند، به صورت نیمه ساختار یافته برگزار گردید       
یـک نـسخه از ایـن راهنمـا در          . ه قرار مـی گرفـت     هر یک از ارزیابی ها به عنوان یادآوری مورد استفاد         

  . ضمیمه شده است"د"پیوست 
  

  ها انجام مصاحبه
شـفاف بـرای پاسـخ      محیطی  به دلیل ملاحضات مربوط به محرمیت اطلاعات و به منظور فراهم آوردن             

بنابراین نتایج مصاحبه ها در پرسـش       . گویان، هیچ یک از مصاحبه ها به صورت الکترونیکی ضبط نشد          
  .نامه های مصاحبه ثبت و برای تحلیل بعدی مدون گردیدند

به منظور ارزیابی سطح شایـستگی مـدیران در مقایـسه بـا واحـدهای شایـستگی مـرتبط،                    APICتیم  
هـا توسـط مـدیران و درک آنهـا و نقـشی را کـه در                   نحوه اجرا کلی فعالیـت     را در رابطه با      هایی  پرسش
  .  شرایط فرضی ایفا خواهند کرد، سوال نمودکنند یا در های مختلف ایفا می موقعیت

های ارزیـابی شایـستگی       کارگرفته شده در متریک     این رویکرد روندها و موضوعاتی را که با معیارهای به         
APIC    راه حل بالا به عنوان راهکاری متناسـب بـا زمـان اختـصاص داده               .  سازگار بودند، مشخص نمود

معمولاً یک ارزیابی شایستگی شغلی مربـوط بـه      . ذ گردید شده جهت ارزیابی شایستگی هر موضوع اتخا      
  :مدیریت پروژه و برنامه شامل مراحل زیر می باشد

رهنمون هـا، فـرم هـا و ابزارهـای     مصاحبه شونده توجیه می شود و به او چارچوب شایستگی،    - 1
  داده می شود؛) متریک های ارزیابی(ارزیابی 

  ارزیابی را انجام می دهد؛ شخصاًاو خود - 2
 ه مصاحبه شونده ها ارزیابی همکارانشان را انجام می دهند؛هم - 3
 سپس ارزیابی گروهی انجام می شود؛ - 4
 پس از آن آنها ارزیابی شایستگی خود را با کمک شواهد مرتبط نهایی می کنند؛  - 5
سپس هر یک از آنها به صورت جداگانه در جلسه ارزیابی رسمی با حضور یک ارزیاب شـرکت                   - 6

  ساعت ها به طول می انجامد؛می کنند که این جلسه
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ممکن است که ارزیاب حوزه های ضعفی را ملاحظه نماید و معمولاً در این وضعیت مـصاحبه                   - 7
 راهنمـایی  )از طریق آموزش یا سایر روش هـا (شونده را جهت بررسی و پرداختن به آن ضعف      

 می کند و مجدداً تقاضانامه را ارائه می دهد؛
صاحبه شونده به حوزه های ضـعف خـود پرداختـه اسـت، یـک             اگر ارزیاب متقاعد نگردد که م      - 8

 مصاحبه دیگر ضروری تشخیص داده می شود؛
 شدند، به نظر می رسد که مـصاحبه شـونده دارای شایـستگی              تکمیلپس از آنکه این مراحل       - 9

 .های مرتبط بوده و شایسته دریافت گواهی نامه می باشد
با توجه بـه وضـعیت دو پـروژه و فـشار کـاری بـر                . می باشد طبعاً فرایند بالا بسیار طولانی و هزینه بر         

بنـابراین روش   . نبـوده مدیران پروژه ها، به کارگیری یک متدولوژی ارزیابی طولانی مدت امکـان پـذیر               
همانطور که در قـسمت هـای بعـدی         . ارزیابی به منظور متناسب شدن با زمان در دسترس تغییر نمود          

بـا  .  مـورد تائیـد قـرار گرفـت         ها دن به نتایج ارزیابی سلامت پروژه     دیده می شود، این روش با رجوع دا       
توجه به تعداد مدیرانی که مورد ارزیابی قرار گرفتند، خطـای مربـوط بـه ارزش میـانگین تـا حـدودی                      

به .  مدیر منتخب نه بیانگر نماینده و نه نمونه ای همگن بود           40با این وجود نمونه شامل      . کاهش یافت 
میـزان   درک   ایـن هـدف عبـارت بـود از        . کفایت داشت له جهت هدف این مطالعه،      هر حال نتایج حاص   

  .ه نمونهوضعیت شایستگی مدیران مربوطه در دو پروژ
 حـوزه از    13 برای مـدیریت پـروژه و برنامـه          APICهمانطور که بیان شد، چارچوب شایستگی عمومی        

پوشـش مـی    را   و سـازمانی     شایستگی های اصلی بنیادی تا شایستگی های پیشرفته راهبـری، ریـسک           
 واجـد همـه     ،باید توجه داشت که نه منطقی و نه لازم است که انتظار داشـته باشـیم یـک مـدیر                   . دهد

معمولاً و به عنوان بخـشی از فراینـد تفـصیلی فـوق، هـر مـدیری                 .  حوزه فوق باشد   13شایستگی های   
 و در مقایـسه بـا همـان    شایستگی هایی را که به نقش یـا علاقـه او مربـوط باشـد، انتخـاب مـی کنـد                  

به هر حال با توجه به کمبود زمان تصمیم گرفته شد تـا از هـر یـک از                   . شایستگی ها ارزیابی می شود    
مدیران درخواست گردد که یک توضیح مختصر در مورد پیشینه خود، موقعیت فعلـی شـغلی و حـدود           

بـر مبنـای ایـن      . اسـخ گویـد   مسئولیت های محوله بیان نماید و علاوه بر این به تعـدادی سـوال نیـز پ                
رسد با نقش مورد ارزیابی بیشترین ارتباط را دارد،             حوزه شایستگی را که به نظر می       5اطلاعات ارزیاب   

 حـوزه شایـستگی بـسیار       5با وجود استفاده از این روش سریع و تمرکز بر تنهـا             حتی  . کند  انتخاب می 
 ساعت به طول انجامد که این زمان       2 بیش از     اغلب اتفاق می افتاد که مصاحبه هر یک از مدیران          مهم،

  . ساعت بود4یش از بدر مورد برخی از آنها 
  

  مشاهدات کلی از نتایج
 ضـمیمه شـده اسـت، داده هـا در قالـب             "ه"داده های جمع آوری شده از این مصاحبه ها در پیوست            

) APICایـستگی   از چـارچوب ش   (صفحه گسترده هایی ثبت گردید که در آنها به هر عنصر شایـستگی              
 برای توانایی انتقـال دادن      5 برای آگاهی داشتن در آن مورد و         1 (5 تا   1بسته به کارکرد آن عددی از       

  :بر اساس تحلیل این داده ها، مشاهدات زیر حاصل گردید. اختصاص داده می شد) آن به سایرین
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مورد ارزیـابی قـرار      می بایست دیدی گسترده نسبت به شایستگی های مدیرانی که            APIC تیم   -الف
می گرفتند، داشته باشد؛ زیرا کمتر کسی از این مدیران تحـصیلات یـا آمـوزش هـای رسـمی                    

  .مدیریت پروژه را گذرانده بود
 بر اساس مقایسه داده های جمع آوری شده در حین این فعالیت و نمودارهای سازمانی سـازمان                  -ب

که  صنعت پتروشیمی     از ، تعیین سطوحی  هایی که مصاحبه شوندگان از آنها انتخاب شده بودند        
ایـن موضـوع در قـسمت هـای بعـد بـه             . مدیریت پروژه انجام می شود، امکان پذیر شد       در آنها   

  .صورت کامل تر بیان می گردد
 همانند افرادی که در سایر صنایع و محیط هـای کـاری   روسای بخش های پروژه مدیران پروژه و  -ج

  . های مدیریت پروژه ای مشابهی نیاز دارندارده می شوند، به مهارتمبه کار گ
 9 (PMI) انجمن مدیریت پـروژه  (PMBOK Guide) کتاب راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه -د

را پوشش می دهد که بنا به اظهار نویسندگان این سند همه مـدیران              ) شایستگی(حوزه دانش   
به جز نقش های    ( ر تمام مصاحبه ها     با این وجود د   . پروژه شایسته با این حوزه ها ارتباط دارند       

روسای بخش  تعداد کمی از مدیران پروژه یا       ) کلیدی خاص در سازمان های مهندسی تدارکات      
  . با این استاندارد پایه ای مدیریت پروژه آشنا بودندهای پروژه

 همه مصاحبه شوندگان، صرفنظر از اینکه در چه سطحی هستند، به درکی عمیق از اصول مربوط                 -ه
به این دلیل   . بودندبر خود و رفتار فرهنگی اجتماعی نیازمند        مدیریت  نحوه  به اخلاق حرفه ای،     

بود که همه پاسخ گویان نسبت به شایستگی های اساسی فرهنگی اجتمـاعی و رهبـری مـورد                  
  .ارزیابی قرار گرفتند

 شایـستگی   بر اساس مدارک گردآوری شده و مطالعات انجام شده می توان جمع بنـدی کـرد کـه                 . و
شامل کسانی کـه  (های مدیریت پروژه ای برای کارکردهایی که در همه سطوح اجرا می گردند        

، حیـاتی مـی باشـد؛ گرچـه     )نقش آنها ترکیبی از مدیریت پروژه و مدیریت کسب و کـار اسـت      
  .استمیزان و ماهیت برخی از عناصر شایستگی ها بسته به نقش مورد بررسی متفاوت 

ها به حوزه هایی که مستقیماً در نقش مورد نظر به کار گرفته می شـوند، مربـوط                   شایستگی ها تن   -ز
شایستگی ها به مدیران حرفه ای این توانایی را می دهند که با اطمینـان بیـشتری     .نمی باشند 

یـک مـدیر پـروژه      . مسئولیت های خود را بپذیرند و کار و نقش حرفه ای خود را انجـام دهنـد                
الش ها و اهداف پروژه را به صـورت یـک کلیـت منـسجم بـه یکـدیگر                   ته قادر است تا چ    سشای

 و آنها را به نقش پذیرفته شده توسط خود مرتبط نماید،            کندمرتبط نماید، ابعاد پروژه را درک       
به صورت فعالانه در توسعه راه حل های مدیریتی کارآمد مشارکت نماید و به عنوان بخـشی از                  

  .یک تیم منسجم عمل کند
 از افـراد    "در حـین شـغل    "رادی که با آنها مصاحبه شده است افرادی هستند که می بایـست              بیشتر اف 

 برای مثـال     .بیاموزند یاد می گیرند، آموخته هایی را        "در حین شغل  "دیگری که خودشان کارشان را      
ممکن است برخی از شیوه ها بواسطه شخصیت یک فرد بنا نهاده شده باشند تا بواسطه یـک رویکـرد                    

برخـی افـراد   . مه ریزی شده و نظام یافته واگذاری وظایف به شایسته ترین افراد جهت مدیریت آنها برنا
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بیان داشتند که گمارده شدن آنها به یک شغل یا انتصاب آنها در سازمانشان بیشتر بر مبنای سـابقه و                    
تیجـه ایـن    ن. پیشینه کاری آنها صورت گرفته است تا بررسی سهم و میـزان مـشارکت آنهـا در پـروژه                  

مصاحبه ها می بایست به عنوان یک تصویر کلی از روش به کارگیری شایـستگی هـا در گذشـته و بـر                      
  .اساس تجربه افراد مصاحبه شده تلقی گردد

علاوه بر این، بررسی یک پروژه از لحاظ آموخته های منتقل شده به پروژه دیگر کـاری پرخطـر تلقـی                     
تا میزان زیادی از سبک رهبری مدیریتی دستوری متمرکز بـر            1برای مثال در پروژه نمونه      . می گردد 

یک فرد استفاده شده که این امر موجب شده اسـت کـه سـایر افـراد در سـازمان تـا حـد زیـادی بـر                            
 ارشد تفویض اختیار بیـشتری      مجری 2اما در پروژه نمونه     . دستورات صادر شده از جانب او تکیه کنند       

به دلایل بسیار و نه فقـط       (اول از پیشرفت پروژه دوم سریع تر بوده         بیان شده که پیشرفت پروژه      . نمود
که این امر بدان معنا است که سبک رهبـری یـک پـروژه ممکـن                )  ارشد مجریبه دلیل سبک رهبری     

  .است برای پروژه ای دیگر مناسب نباشد
ی مرحله بعدی   مصاحبه های انجام شده در این مطالعه منابع اطلاعاتی بسیاری فراهم نمودند که ورود             

این مصاحبه ها درک مناسبی از شایستگی های فعلی نقش های کلیـدی در پـروژه         . پروژه خواهند بود  
این اطلاعات برای تعیین نیازهای آموزشی و تحصیلاتی این صـنعت           . فراهم نموده اند   2و  1های نمونه   

  .ضروری به نظر می رسند
  

  دسته بندی نقش های کلیدی
ات انجام شده در اولین مراحل این تحقیق، این فرض اصلی مفـروض گردیـد کـه                 بر اساس مطالعه ادبی   

دسته بندی نقش های پروژه با استفاده از وضعیت صنایع و محیط هـای مـشابه در کـشورهای دیگـر                     
با این وجود با توجه به اطلاعات گردآوری شده در این تحقیق مشخص شـد کـه                 . امکان پذیر می باشد   

یریت آنها در صنعت پتروشیمی ایران نشان دهنده آن است که این دسته بنـدی               ماهیت پروژه ها و مد    
از اهمیـت   می بایست موضوعاتی را مورد توجه قرار دهد که در این صـنعت نـسبت بـه سـایر صـنایع                      

درنتیجه دسته بندی زیر در همه مصاحبه ها و در گزارش نتـایج حاصـل از آنهـا                  . بیشتری برخوردارند 
  : گرفتمورد استفاده قرار

بـر  . این نقش ارشدترین نقش در پروژه های مـورد مطالعـه اسـت            . (PD1).مدیر عالی پروژه   •
اساس داده ها مشخص می شود که به جای داشتن یک نگـرش راهبـردی یـا کـاری بـه یـک              

، تاکنون هدف )به همان صورت که در سایر صنایع دیده می شود    (برنامه یا گروهی از پروژه ها       
هم آوردن تمرکزی یکپارچه بر پروژه ای بوده که این نقش مسئول آن بوده              اصلی این نقش فرا   

 در . دربرگیرنده دید مدیریتی کسب و کار راهبردی یا سطح کلان خواهد بـود این امر است که   
سازمان هایی که در این مطالعه مورد تحقیق قرار گرفتند، تنها سطح مدیریتی که بین سـطح                 

مجـری  ب و کار پروژه هاست، این نقش می باشد که در واقع             پروژه ها و سطح راهبردی و کس      
بـر اسـاس   .  ای است که مسئول نظارت بر پروژه ها و پشتیبانی از مدیر پروژه است   ارشد پروژه 

                                                 
1- Project Director 
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آنچه مصاحبه شوندگان اظهار داشتند، تعامل بسیار کمی بین پروژه ای کـه آنهـا مـسئول آن                  
بـا وجـود آنکـه ایـن نقـش          . مان وجـود داشـت    بودند و فرایندهای برنامه ریزی راهبردی سـاز       

مسئولیت های مشخصی برای حصول اطمینان از تحقق اهداف راهبردی و کسب و کار پـروژه                
داشت، به نظر می رسد که نقش اصلی آن بررسی این امـر اسـت کـه آیـا مـدیر پـروژه بـرای                         

 کارفرمـا توانمنـد   دستیابی به اهداف خود در راستای نیازهای قرارداد امضا شده بین سازمان و         
می باشد؟ در سازمان های مورد مطالعه قرار گرفته، همانند آنچـه در سـازمان هـای بـزرگ و                    

 مسئول یک برنامه از پروژه ها و هـم راسـتایی آن   مدیر عالی پروژهچند ملیتی دیده می شود،  
 دردسـر  و شروع بی پروژه هایی جداگانه یتبا اهداف راهبردی و کسب و کار نبود، بلکه مسئول       

 .را برعهده داشتآنها 
 این نقش مسئول یک بخش کـاری دائمـی          ).3زمانی سا رئیس بخش  (2مجری ارشد پروژه   •

در سازمان های مورد مطالعه قرار گرفتـه شـده بـود؛ مثـال ایـن نقـش روسـای بخـش هـای                        
ند که این نقش هـا بـه   چهر . مهندسی یا تدارکات در یک شرکت مهندسی تدارکات می باشد     

روژه های مطالعه شده درگیر نبودنـد، ایـن افـراد دارای نقـشی مهـم در                  در پ  کصورت مستقی 
تعریف نیازهای هر پروژه و فراهم آوردن ورودی های مناسـب مـورد نیـاز در زمـان و مطـابق                     

بـه دسـت    (رئیس بخش دارای نقش دوگانه بود؛ مـدیریت آن بخـش            . کیفیت آن پروژه بودند   
به . و پاسخ گویی به اولویت های پروژه ها       ) ترلآوردن بهترین نتایج از منابع مشترک تحت کن       

دلیل آنکه سازمان های موجود در صنعت پروژه های پتروشیمی به نتایج موفقیت آمیز پـروژه                
وابسته می باشند، لازم است کـه روسـای بخـش در سـطح کلـی مـدیریت پـروژه، همچنـین                      

، مهـارت هـای مـورد    پذیرش مسئولیت بودجه بندی داخلی پـروژه     مثلاً  (مدیریت کسب و کار     
 که سازمانی پروژه محور و به صورت        نیستامکان پذیر   . شایسته باشند ...) نیاز برای هر پروژه و    

چنین سازمانی به ساختار ماتریسی قوی      . ماتریسی ضعیف سازماندهی شده باشد و عمل نماید       
ژه نـسبت بـه   ، در غیر اینصورت ممکن است اولویت های پرو   استیا کاملاً پروژه محور نیازمند      

 .کارایی عملکرد یا اقتصادی بودن منابع مورد مصالحه قرار گیرند
 این سطح از مدیران در مصاحبه های پـروژه اصـطلاحاً مـدیران پـروژه                 .(PM) 4مدیر پروژه  •

 نامگـذاری شـدند   ) جزء(نامیده شدند؛ در حالی که سطح بعدی مدیران، مدیران پروژه           ) ارشد(
منظـور از ایـن     . )عنوان روسای بخـش هـای پـروژه یـاد شـده اسـت             در ادامه از این گروه به       (

نامگذاری ها تعریف یک مدیر پروژه بر مبنای سن یا شایستگی نبود؛ بلکه تفاوت قائـل شـدن                  
بین یک مدیر پروژه دارای مسئولیت مهم در یک پروژه پتروشیمی مورد مطالعه و مدیر پـروژه     

از یـک مـدیر پـروژه در ایـن سـطح            . شخص بـود  ای دیگر با مسئولیت های محدود یا نسبتاً م        
انتظار می رود که دارای مسئولیت های گسترده ای در تعریف، برنامه ریـزی، اجـرا، کنتـرل و                   

                                                 
2- Senior Project Executive 
3- Branch Head 
4- Project Manager 
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هدف اصلی این سطح مدیریت تحقق نتایج تعریـف شـده در قـرارداد و بـا                 . خاتمه پروژه باشد  
 .می باشد) همخصوصاً کیفیت عرض(توجه به محدودیت های زمان، هزینه و کیفیت 

 این سطح مدیریت پروژه هم در سلسله مراتب مـدیریتی           .(PLM) 5رییس بخش های پروژه    •
و هم در مدیریت یکی از جنبـه هـای خـاص            ) مثلاً معاون مدیر پروژه یا مدیر سایت      (مستقیم  

هر چند به نظر می رسـد کـه بـرای ایـن             . موجود است ) مثلاً مهندسی، تدارکات و اجرا    (پروژه  
هر دو بر جنبه های کلیدی یک پروژه هم از نقطه نظر پـروژه ای          سطح وجود دارد،     دو کارکرد

و هم از نقطه نظر کسب و کار تمرکز می کنند و بنابراین شایستگی های یکسان یا مشابهی را                   
 . به کار می گیرند

 که در بالا توصـیف شـد،        رییس بخش های پروژه    این نقش معمولاً به      .(PE)مهندس پروژه    •
 می دهد و دارای نقشی مهم در مدیریت مهندسـان جـذب شـده از دیـسیپلین هـای                    گزارش

ات یا ارشد لوله    مثلاً ارشد تدارک   ("ارشد"از این نقش گاهی اوقات به عنوان        . مختلف می باشد  
مهنـدس  "یاد می شود، اما به منظور آسانی و روانی کار در سراسر این گـزارش عنـوان         ) کشی
این کارکرد دارای مسئولیت مستقیم در مـدیریت یـک پـروژه و             . دردگ بر او اطلاق می      "پروژه

 و درنتیجه دارای نقشی دقیق در تهیـه یـک برنامـه پـروژه،     استیک زیر پروژه از پروژه اصلی       
پیاده سازی و مدیریت این برنامه و سپس به پایان رساندن آن در هنگام خاتمه این زیر پروژه                  

یی شده در این تحقیق، به نظر می رسد که ایـن نقـش و   از میان همه سطوح شناسا  . می باشد 
ذکر شده در کتاب    ) شایستگی ها (کارکرد دارای بیشترین مسئولیت در تمام حوزه های دانش          

 .  می باشد(PMBOK) 6راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه
کارکردی می باشد که از بخش های       / این نقش در اصل یک نقش فنی       . مهندس دیسیپلین  •

 مـدیریت پـروژه ای      دارای مـسئولیت مـستقیم    و  لف درون یک سازمان حاصل شده است        مخت
با این حال اکثر مهندسان پروژه به عنوان عضوی از تیم ها و در محیط های پـروژه                  . نمی باشد 

ای کار می کنند، با ذی نفعان پروژه در ارتباط می باشـند و یـک یـا بـیش از یکـی از نتـایج                          
همچنین برخی از مهندسان دیـسیپلین هـا بـه    . ظر را تحویل می دهندمربوط به پروژه مورد ن  

در کـل لازم اسـت همـه افـراد          . نـد بایدیـسیپلین ترفیـع مـی       مـدیران   یـا   و  مهندسان پروژه   
متخصصی که در سازمان های پروژه محـور کـار مـی کننـد، دارای دانـش مناسـبی از اصـول                      

ه هـا و فراینـدهای خـاص مـدیریت     عمومی مدیریت پروژه و آموزش های خاص مربوط به روی        
را )  نقـش  5(  تعداد افرادی از نقش هـای مختلـف           1جدول   .پروژه در حوزه علاقه خود باشند     

این دو پروژه نمونه مـورد مـصاحبه قـرار          در سازمان های مختلف درگیر در       نشان می دهد که     
  .گرفته اند

  
  

                                                 
5- Project line Manager 
6- Project Management Body of  Knowledge 
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  دسته بندی نقش ها در هر نوع سازمان   : 1جدول
  مجموع  مهندسی تدارکات  احداث  کارفرما  فروشنده   نقش عمومی
  5  3      2  مجری ارشد پروژه
  5  4      1  مدیر عالی پروژه

  13  2  3  7  1  مدیر پروژه
  9  1  6  1  1  رییس بخش های پروژه

  8  5  2  1    مهندس پروژه
  40  15  11  9  5  مجموع

  
مجری ارشـد   به عنوان    و رئیس بخش، هر دو       مدیر عالی پروژه  در کل این تحقیق سطوح و کارکردهای        

هر دو نقـش در سـازمان هـای مطالعـه شـده در              .  نامیده شدند تا در ساختار سازمانی قرار گیرند        پروژه
 APIC بـه تـیم      مجـری ارشـد پـروژه     سطحی یکسان بودند و یکسان نامیدن هر دو نقش تحت عنوان            

 این حال به منظور توسعه      با. کمک کرد تا آنها را به روشی مناسب در سلسله مراتب سازمانی قرار دهد             
 نقش های مربوطه    3 تا   1شکل های   . شایستگی ها باید این دو نقش را به صورت جداگانه بررسی نمود           

 دارای صفحه   "ه"پیوست  . را به همراه حداقل سطوح شایستگی مورد نیاز برای نقش ها نشان می دهد             
  .گسترده ای از نتایج ارزیابی شایستگی می باشد

  
  نتایجمقایسه 

 ارزیـابی شایـستگی در مقایـسه بـا مقـدار            40 دربرگیرنده مقادیر میانگین به دسـت آمـده از           2جدول  
همانطور که دیده می شود همبستگی قابل ملاحظـه         . میانگین ارزیابی سلامت دو پروژه نمونه می باشد       

ل و بـا     همچنین باید توجه داشت که ایـن مطالعـات بـا رویکردهـایی مـستق               .ای بین نتایج وجود دارد    
  .استفاده از متدولوژی ها و ابزارهای متفاوت انجام شدند

  
  مقایسه داده های حاصله از روش های متفاوت: 2جدول 

  انحراف معیار  میانگین   انحراف معیار  میانگین   داده ها  )امتیازها(ارزیابی اجرای پروژه   )امتیاز ها(ارزیابی راهبردی و کسب و کار 
  8  60  7  54  1پروژه نمونه 
  6  54  9  58  2پروژه نمونه 

  10  57  5  56  ترکیب مطالعات نمونه
  11  59  11  59   نقش40میانگین ارزیابی شایستگی 
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  روابط تصویری و دسته بندی شغل ها: 1شکل  
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The purpose of this role is to head a major function in a matrix
organisation or to plan and manage the activities of a discrete 
branch of an organisation, to recruit, manage and allocate staff to 
projects, to mentor & provide advice to the project managers and to 
review individual performance in line with project requirements. In 
some organisations this may be combined with Project Director role.

The purpose of this role is to assume responsibility for delivering 
project business case, determine and agree objectives and 
requirements, analyse contractual obligations, develop a master 
plan for the management of the project, to lead and manage the 
project teams, and ensure project objectives are achieved (business 
case delivered).

PROJECT MANAGER

SENIOR PROJECT EXECUTIVE

The purpose of this role is to head PMO or be responsible for a 
portfolio or a program for customers and or direct and lead the 
progress of one or more projects, to determine the project business 
case and to provide the link between projects being managed and 
the organisation’s strategic and business level management team, 
and provide guidance and leadership to project manager/s as 
required.

The purpose of this role is to provide high level logistical 
management and support to discrete areas within a project, to 
monitor and control the activities of external contractors and 
vendors, and to manage the supply chain throughout the project’s 
lifecycle. The purpose of this role is to analyse and develop a plan for the 

management of a discrete area or discipline/system in a project,
normally in cooperation with the functional department to manage and 
lead a team in the achievement of goals and objectives delegated to the 
area, to monitor and control activities within that functional area, and to 
report as required progress to the project manager.

PROJECT LINE MANAGER

E.g., Branch or department head

E.g. Technical Lead, Procurement Lead, Piping and Control Lead

E.g. Site Manager, Procurement Manager, Engineering 
Manager, HSE Manager, vendor project coordinator

FUNCTIONAL 
MANAGEMENT

PROJECT 
MANAGEMENT

PROJECT ENGINEER

PROJECT DIRECTOR

  
  

   نقش کلیدی5ی  شرح کارکردی عموم–پروژه های پتروشیمی . 2شکل 

هدف این نقش عبارت است از ریاست یک کار اصلی در سازمان ماتریسی یا برنامه ریـزی و مـدیریت
ارکنـان بـه پـروژه هـا،      تخـصیص ک فعالیت های یک بخش از یک سازمان جهت استخدام، مدیریت و       

ممکـن  . گری و ارائه مشاوره به مدیران پروژه و بازنگری عملکرد فردی در راستای الزامات پروژه              مربی  
 . ترکیب شودمدیر عالی پروژه نقش بااست در برخی سازمان ها این نقش

  ارشد پروژهمجری
 سازمانتدارکاتمثلاً رئیس بخش یا واحد

 یفه ایظمدیر و

مدیر پروژه

 روژهمدیر عالی پ

 رییس بخش های پروژه

  پروژهمهندس

 ارشد فنی، ارشد تدارکات، ارشد لوله کشی و کنترلمثلاً

مدیر سایت، مدیر تدارکات، مدیر مهندسی، مدیر سلامت، ایمنی و محیط زیست، هماهنگ مثلاً
 کننده فروشندگان پروژه

حـوزه/ یک حوزه خاص یا دیـسیپلینتحلیل و تهیه یک برنامه برای مدیریتهدف این نقش عبارت است از
خش های وظیفه ای به منظور مـدیریت و رهبـری یـک تـیم در راسـتای                  باز یک پروژه از طریق همکاری با        

تحقق اهداف مربوط به آن حوزه، نظارت و کنترل فعالیت های آن حوزه کارکردی و گزارش دهـی پیـشرفت           
 .به مدیر پروژه

 پروژه، تعیین و سـازگار نمـودنتحویل مورد تجاریسئولیتپذیرش م هدف این نقش عبارت است از
اهداف و الزامات، تحلیل تعهدات قراردادی، تهیه یک برنامـه اصـلی بـرای مـدیریت پـروژه، رهبـری و                     

 )تحویل مورد تجاری(مدیریت تیم های پروژه و حصول اطمینان از تحقق اهداف پروژه 

ه مدیریت پروژه یا داشتن مسئولیت یک پورتفولیو یا یـک برنامـه   هدف این نقش عبارت است از ریاست ادار
 برای مشتریان و یا مدیریت یا هدایت پیشرفت یـک یـا بـیش از یـک پـروژه جهـت تعیـین مـورد تجـاری                          

(business case)        پروژه و ایجاد رابطه بین پروژه هایی کـه مـدیریت مـی شـوند و تـیم مـدیریت سـطح 
 . درصورت نیاز فراهم آوردن هدایت و رهبری برای مدیران پروژهوراهبردی و کسب و کار سازمان 

 هدف 

فراهم آوردن مدیریت پشتیبانی سطح کلـی و پـشتیبانی از حـوزه        هدف این نقش عبارت است از
های متفاوت یک پروژه، نظارت و کنترل بر فعالیـت هـای پیمانکـاران و فروشـندگان و مـدیریت                    

 .زنجیره عرضه در سراسر چرخه حیات پروژه

  پروژهمدیر
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  )اعداد نشان دهنده حداقل سطح می باشند( نقش کلیدی 5 حداقل شایستگی های مورد نیاز و سطوح –پروژه های پتروشیمی : 3شکل 

 شرح حوزه
 

مجری ارشد 
  پروژه

 
مدیر عالی 

  پروژه
 

  مدیر پروژه

 
رییس 

بخش های 
  پروژه

 
مهندس 
  پروژه

CPD1101 4 4 4  4 4 شایستگی فرهنگی اجتماعی و شخصی 

SBM1101 4 4 4 4 4 برنامه، مورد تجاری، چارچوب و اداره کار/ هدف راهبردی پروژه 

SBM1102  4 4 4 4 4 برنامه، ارتباطات، مدیریت یکپارچگی/ منابع انسانی پروژه 

SBM1201  4 3 4 4 4 برنامه/ مدیریت محدوده، زمان و هزینه پروژه 

SBM1202 4 4 4 4 ♣4 برنامه/ ات پروژه مدیریت کیفیت، ریسک و تدارک 

SBM1103  3 4 3 4 برنامه/ سیستم های اطلاعاتی و ارتباطاتی پروژه  

SBM1104  4 ♣4 برنامه/ رهبری و مدیریت تغییر پروژه    

SBM1203 3 ♣4 امور مالی و اقتصادی پروژه و کسب و کار    

SBM1204  3 4 4 4 برنامه/ سیستم های اجرایی پروژه  

SBM1105  3 4 4 برنامه و پورتفولیو/ برنامه ریزی راهبردی پروژه   

SBM1106 4 ارزیابی و توسعه سازمان های پروژه محور     

SBM1205 3 ♣4 طرح ریزی پروژه و برنامه ریزی کسب و کار    

SBM1206 4 4 مدیریت ریسک و عدم قطعیت پیشرفته    
؛ در غیـر   را نیـاز دارد  4 یا مسؤولیت واحد یا بخشی از سازمان کاملاً پروژه ای را به عهده دارد، شایـستگی سـطح   PMO مسؤولیت ،د مسؤولیت مدیریت پورتفولیو هنگامی که فر   نشان می دهد   ♣علامت  : توجه(

  .ش مفید در حوزه مورد بررسی کافی استحوزه های روشن تر بیان گر این موضوع هستند که برای آن نقش صرفاً برخورداری از دان.  کافی است3اینصورت شایستگی در سطح 
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   نتایجتوصیف
  خلاصه
امتیـاز  .  نقـش را نـشان مـی دهـد         40 نتایج ترکیبی به دست آمده از ارزیـابی شایـستگی            4شکل  

حـداقل سـطوح شایـستگی مـورد     .  می باشد11 و انحراف استاندارد آنها   59میانگین شایستگی ها    
 امتیـازی یـا کـسری کلـی در       17بنابراین یـک اخـتلاف      .  است 5 و برای انحراف استاندارد      76نیاز  

  . درصد وجود دارد29 حدود
  

  
  مدیر ارزیابی شده40وضعیت شایستگی : 4شکل 

  

حداقل . ، سطوح میانگین وزنی شایستگی موضوعات می باشند       1میله های واقعی و هدف در شکل        
ر مربـع هـای بـا رنـگ هـای           توجه به نتایج د   .  آورده شده اند   3شایستگی های مورد نیاز در شکل       

 داده ارائـه شـده بیـانگر        40سـه موضـوع در      . متفاوت نشان دهنده ناهمگنی در نمونـه مـی باشـد          
شایستگی بالا می باشند که عبارتند از مدیریت پروژه، برنامه و پورتفولیو، رهبری و مدیریت تغییـر                 

ایـستگی و دانـش پایـه ای        بیـشتر ایـن موضـوعات از نظـر ش         . پروژه و نهایتاً سیستم اجرایی پروژه     
 نفر در شایستگی فرهنگـی اجتمـاعی و         40عملکرد این   . مدیریت پروژه نمره پایین کسب کرده اند      

  .رهبری مناسب بود
  

  مجری ارشد پروژه
همـانطور کـه    ).  نتیجـه  5(است  پروژه  ن ارشد   مجریا نشان دهنده نتایج ارزیابی شایستگی       5شکل  

میانگین امتیاز شایـستگی ایـن      . ی های مورد نیاز نمی باشند     ان دارای شایستگ  مجریاشاره شد این    
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 عـدد پـایینی   80 است که در مقایسه با حداقل شایستگی مورد نیاز یعنـی           54گروه از متخصصین    
  .است

  

  
  مجریان ارشد پروژهزیابی شایستگی نتایج ار: 5شکل 

  

  مدیران عالی پروژه
امتیـاز  ).  نتیجـه  5( اسـت    ران عـالی پـروژه    مدی نشان دهنده نتایج ارزیابی شایستگی های        6شکل  

با این وجود نمونه بـسیار کوچـک        .  نزدیک است  80 می باشد که به مقدار هدف یعنی         74میانگین  
 در شرکت های مهندسی تـدارکات مـی         عالی نتیجه مدیر    3و به دلیل آنکه دارای      )  نتیجه 5(است  

مدیر عامل، مدیر مهندسی و مدیر      (د  باشد که در واقع بخشی از دو پروژه نمونه محسوب نمی گردن           
اگـر ایـن نتـایج حـذف گردنـد،          . ، می توان نتیجه گرفت که نمونه دارای گرایش مـی باشـد            )پروژه

  . نفر تنزل پیدا می کند40شایستگی متوسط تا حد شایستگی متوسط 
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  مدیران عالی پروژهنتایج ارزیابی شایستگی : 6شکل 

  مدیران پروژه
 می باشـد    61امتیاز متوسط   . تایج ارزیابی شایستگی مدیران پروژه می باشد       نشان دهنده ن   7شکل  

میانگین شایستگی های پایه ای مـدیریت پـروژه در          .  مقایسه می گردد   80که با امتیاز هدف یعنی      
  . است که برای ایفای نقش موثر در پروژه های نمونه مناسب نیست56حدود 

  

 
  پروژهمدیران نتایج ارزیابی شایستگی : 7شکل 
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  روسای بخش های پروژه
امتیـاز میـانگین   .  می باشـد  روسای بخش های پروژه   نتایج ارزیابی شایستگی    نشان دهنده    8شکل  

  . دارای تفاوت می باشد74 است که با مقادیر میانگین مورد نیاز یعنی 43

  
  روسای بخش های پروژهنتایج ارزیابی شایستگی : 8شکل 

  
 دارای نقش های کلیـدی در برنامـه ریـزی، مرحلـه بنـدی و                وژهروسای بخش های پر   در حقیقت   

آنها به همراه مدیر پروژه تـیم اصـلی پـروژه را تـشکیل مـی                . بزرگ می باشند  مدیریت پروژه های    
 شایـستگی   .دهند و باید پروژه را برنامه ریزی نموده و بـه روشـی نظـام یافتـه آن را اجـرا نماینـد                      

ایـن افـراد    . ه صـورت مـستمر بـه روز شـده و تقویـت گـردد              مدیریت پروژه این گروه می بایست ب      
مـثلاً  (همچنین می بایست در مورد حوزه های خاص از پروژه که مـسئولیتش را بـر عهـده دارنـد                     

  .آموزش های تخصصی را بگذرانند) تدارکات یا مدیریت سلامت، ایمنی و محیط زیست
  

  مهندسان پروژه
 با 33امتیاز میانگین یعنی . ی مهندسان پروژه می باشد     نشان دهنده نتایج ارزیابی شایستگ     9شکل  

  . قابل مقایسه است80امتیاز لازم یعنی 
با مقایسه نتایج به دست آمده از گروه های مدیران ذکر شده در فوق، می توان نتیجـه گرفـت کـه                      

داد پروژه های پتروشیمی مورد مطالعه دارای تعداد نسبتاً کمی افـراد شایـسته در رده ارشـد و تع ـ                  
بیشتری از کارکنان عادی می باشند که این کارکنان می بایست شایـستگی هـای خـود را توسـعه               

این لایه های مدیران افرادی هستند که صنعت پروژه های پتروشیمی می بایست به صورت               . دهند
 جدی بر آنها متمرکز شود؛ مخصوصاً اینکه افراد ارشدی که مورد ارزیابی قرار گرفته انـد، همـه در                  
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 متخصـصینی بودنـد کـه در        روسـای بخـش هـای پـروژه       بیشتر  . گروه سنی بازنشستگی قرار دارند    
مراحل میانی تا نهایی شغلی خود قرار داشتند و اکثر مهندسان پروژه افـرادی بودنـد کـه اخیـراً از                     

  .دانشگاه فارغ التحصیل شده اند
  

  
  نتایج ارزیابی شایستگی مهندسان پروژه: 9شکل 

  
  سایر مشاهدات

ن کتاب راهنمای پیکره دانـش مـدیریت پـروژه    برخی از سازمان ها شروع به معرفی مطالبی همچو  
(PMBOK)     انجمن مدیریت پروژه (PMI)            یا چارچوب شایستگی موسـسه بـین المللـی مـدیریت 

با این وجود هیچ یک از این استانداردها در صنعت پتروشیمی ایران بـه              .  نموده اند  (IPMA)پروژه  
یران انتظار نرفته باشـد کـه در پـروژه          و مهم تر اینکه شاید هیچوقت از آن مد        کار گرفته نشده اند     

پروژه ها و پیمانکاران هنوز علاقـه دارنـد کـه بـر      . های خود چنین شایستگی هایی را توسعه دهند       
تجربه قبلی آنها در کـار      (و تجربه   ) آیا می توانند با بودجه ثابت کار کنند؟       (اساس معیارهای هزینه    

کـه شایـستگی هـای      به نظر نمـی رسـد       . ار بگیرند مورد ارزیابی قر  )  بوده است؟  چهبا بودجه ثابت    
بـرای  . ه کیفیت کار، چه در انتخاب و چه در استخدام آنها حـایز اهمیـت باشـد                واقعی آنها در حوز   

تغییر دادن وضعیت این مسائل لازم است که این صنعت راه حل های کـل نگرانـه را مـورد توجـه                      
له بـذل توجـه خـاص بـه شایـستگی هـای             قرار دهد که متضمن تغییرات در همه جبهه ها، از جم          

در ایـن مـورد نقـش       . ارزیابی شده افراد کلیدی به جای تجربه آنها در پروژه های پیشین می باشد             
رهبری و هدایت شرکت ملی صنایع پتروشیمی و شرکت مدیریت توسعه صـنایع پتروشـیمی غیـر                 

میزان سرمایه گذاری بوده    شرکت  ملی صنایع پتروشیمی و دولت دارای بیشترین          . قابل انکار است  
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و بنابراین می بایست نقش رهبری را در شروع این تغییر و توسـعه و پیـاده سـازی راه حـل هـای                        
  . ادامه پذیر بر عهده گیرند

بنابراین پیشنهاد می گردد که صنعت پتروشیمی ایران یک چارچوب از استانداردها را بپـذیرد کـه                 
پـیش از   )  نقش کلیـدی در هـر سـازمان        5حداقل  ( ه  بر اساس آنها همه متخصصین مدیریت پروژ      

بایـد اخـذ گـواهی نامـه بـر اسـاس ایـن              . استخدام و در حین خدمت مـورد ارزیـابی قـرار گیرنـد            
  . استانداردها الزامی گردد

 این تمایل وجود دارد کـه مـدیران پـروژه           (EP) 7حداقل در یکی از شرکت های مهندسی تدارکات       
 مورد تشویق قرار گیرند و هزینه های این         (PMP) 8 مدیریت پروژه   گواهی نامه حرفه ای    ذجهت اخ 

هرچند این حرکت ارزشمند است و بـه طـور حـتم در             . گواهی نامه از طرف شرکت پرداخت گردد      
که عبارتند از تحویل مجموعـه ای از نقـشه هـا و             (توسعه فرایندهای داخلی پروژه های آن شرکت        

اشد، اما نمی توان به آن به عنـوان یـک راه حـل متـداول     مهم می ب) مشخصه های فنی به کارفرما    
آزمون حرفه ای مدیریت پروژه آزمـونی       . ضعف شایستگی ها نمایان گشت    در این مطالعه    . نگریست

پروژه های پتروشـیمی در     . از دانش مبتنی بر کتاب راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه می باشد           
روژه هـای   همچنین به این پروژه ها عنوان پ ـ      . گردندزمره پروژه های بزرگ و پیچیده محسوب می         

چنین پروژه هایی به شایستگی هایی نیازمندنـد کـه بـسیار            . سنگین مهندسی نیز اطلاق می شود     
فراتر از شایستگی های مورد نیاز برای مـدیریت پـروژه هـای کوچـک و متوسـط در محـیط هـای            

  . ای شهری، می باشندون پروژه های ساختمان سازی در حوزه هچشناخته شده، هم
 دربرگیرنـده   (PMP)و حرفه ای مدیریت پروژه       (PMBOK)مدل های پیکره دانش مدیریت پروژه       

نگرش منحصر به فرد آمریکای شمالی نسبت به مدیریت است که ابزار محور و نه شایستگی محور                 
 بـه غلی  ممکن است این نگرش در سازمان های آمریکای شمالی که معمولاً خبرگـی ش ـ             . می باشد 

 و فرایندهای کـسب و کـار مـورد اسـتفاده     وابسته می باشدآموزش های خاص و استفاده از ابزارها     
حتی در آن محیط نیز جنبشی به سمت مدل های کاری مبتنـی بـر               . قرار می گیرند، جواب بدهد    

 حرکـت خـود را بـه سـوی معرفـی      (PMI)انجمن مدیریت پروژه   . شایستگی به جریان افتاده است    
 ایـن اسـتانداردها   . آغـاز نمـوده اسـت      نامه جهانی مبتنی بر استانداردهای شایستگی خـود          گواهی

ه و بـر مـدیریت   متناسب پروژه های کوچکی می باشـند کـه دارای محـدوده کـاملاً مـشخص بـود                
downstream تاکید دارند .  

 صاً، خـصو   front-endمدیریت موفق پروژه های پیچیده بزرگ به طـرح ریـزی بهینـه و مـدیریت                 
 مرحلـه مـی     8 تـا  7این پروژه ها معمولاً در چرخه حیات خود دارای          . مدیریت ریسک بستگی دارد   

 اسـتفاده   PMBOKصنعت سنگین مهندسی در سراسر دنیا از مدل های متفاوتی نسبت به             . باشند
برای مثال مدل شوران که در صنعت نفت و گاز در استرالیا و آمریکا مورد اسـتفاده قـرار                   . می کند 

، همچنـین مهندسـی ارزش و        front-end مرحله می باشد و بر یکپارچگی        8 یا   7ی گیرد دارای    م
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چالش مدل سازی و اجـرای پـروژه هـای بـزرگ و پیچیـده در برخـی             . مدیریت ریسک تاکید دارد   
 در انگلستان منجـر  9 ایجاد گروه های تخصصی خاص از جمله موسسه پروژه های بزرگ    هکشورها ب 

سیستم پیچیده گواهی نامـه و شایـستگی        ) 10توسعه مهندسی ژاپن  (پنی ها نیز    حتی ژا . شده است 
  .مدیریت پروژه را برای خود طراحی نموده اند

 و دوره های آموزشی مرتبط با آن جهت پـرداختن بـه چـالش هـای             APICنمودار شایستگی های    
 اسـتانداردهای   این دو به عنـوان مبنـایی بـرای توسـعه          . پروژه های بزرگ پیچیده طراحی شده اند      

با وجود آنکـه گـواهی نامـه هـای مـستقل در             . شایستگی و گواهی نامه های آن مناسب می باشند        
صنعت می توانند بـه عنـوان راهکـاری بـرای آینـده محـسوب گردنـد، در حـال حاضـر در کـشور                     

در ایـران پیـشینه قـوی و        . زیرساختار و تخصص مناسب برای گواهی نامه شایستگی وجـود نـدارد           
پایگاه منابع کنونی برای آموزش، ارزیابی و       . خی در مورد گواهی نامه های حرفه ای وجود ندارد         تاری

  .بسیار کم بنیه و ضعیف می باشد اعطای گواهی مناسب
  

  ارزیابی شایستگی و ارزیابی سلامت پروژه
 پـروژه   2 شـرکت اصـلی      4 نقش کلیـدی در      5نتایج به دست آمده از ارزیابی شایستگی مربوط به          

. ست ا نمونه دارای همبستگی زیادی با نتایج به دست آمده از ارزیابی سلامت پروژه همان پروژه ها               
علت این امر آن است که وضعیت مدیریتی این پروژه ها تا حد زیادی از شایـستگی هـای مـدیران                  

ثـال  بـرای م . دلیل این همبستگی را می توان در هر مورد تحلیل نمود. کلیدی آنها تاثیر می پذیرد  
شایستگی مدیریت ریسک در هیچ یک از ارزیابی ها مثبت نبود و مرتباً اظهـار مـی شـد کـه ایـن                       

به همین ترتیب نتایج ارزیابی سلامت پروژه نیـز نـشان دهنـده             . حوزه در ایران فراموش شده است     
، امتیاز میانگین ارزیابی     نشان داده شده است    2همانطور که در جدول     . مدیریت ضعیف ریسک بود   

  .سلامت پروژه به امتیاز میانگین ارزیابی شایستگی ها بسیار نزدیک است
البته عوامل دیگری نیز مثل نبود ابزارها و زیرساخت مدیریتی، وجود موانـع حقـوقی و سـازمانی و                   

با این وجود وظیفـه یـک مـدیر شایـسته آن            . عوامل محیطی بر نتایج سلامت پروژه اثر می گذارند        
 در فرایندهای برنامه ریزی و مدیریت ریسک در نظر بگیرد و کار خـود را بـا                  است که این عوامل را    

به خـوبی پـیش رفتـه       که مطابق برنامه و     پروژه هایی وجود دارند     . وجود این مسائل مدیریت نماید    
هـای میلیـارد دلاری بـدون برنامـه ریـزی       اما در دنیا هیچ جایی وجود ندارد کـه در آن پـروژه         . اند

  .ندمناسب اجرا گرد
  

  مدیریت پروژه نظام یافته
که در ایران توسعه و مدیریت پروژه ها بر اساس روشی نظام یافتـه              این نگرش فرهنگی وجود دارد      

 با آنها مصاحبه شده است، مکرراً اظهـار         APIC تیم   طبسیاری از مدیرانی که توس    . غیر ممکن است  
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شوند، مشکلات بـسیاری وجـود دارد کـه         نموده اند که در مورد پروژه هایی که در ایران انجام می             
 موارد حتی بعضی افراد فکر      در برخی . استبسیاری از آنها خارج از کنترل و توان مدیران پروژه ها            

می کنند که یک شیوه منحصر به فرد ایرانی برای مدیریت پروژه ها وجود دارد که ما باید آن را به                     
 استفاده موفق در قالب استانداردهایی مـدون و         عنوان نتیجه این مطالعه کشف کنیم و آن را جهت         

  .آماده نماییم
 ماه کار مطالعاتی فشرده، بحث      3 در این پروژه، در حدود       APICبر مبنای تخصص کسب شده تیم       

  اجرا شـده   با مدیران متعدد، مطالعات ارزیابی سلامت پروژه و گزارشات سایر بررسی ها و تحقیقات             
ه این نتیجه رسید که چنین تصورات و افکاری نادرست و بی پایـه               ب APICپیش از این پروژه، تیم      

پایه ای مدیریت پروژه در سطح جهانی معتبر است؛ آنچه که لازم است در              ) علم(دانش  . می باشند 
این نکته را مـی تـوان       . ، به کارگیری این دانش است     11فرهنگ ها و محیط های مختلف بومی شود       

.  نحوه به کار گیری آن در سطح جهانی درک کـرد         به  و توجه  9000با تمرکز بر استانداردهای ایزو      
تجربه ثابت کرده است که اصول مدیریتی دارای کـاربرد حیـاتی مـی باشـند، ولـی بـرای کـار در                        

  . هستندفرهنگ ها و محیط های مختلف نیازمند بومی سازی 
ام یافته پروژه در ایـران      در نیل به مدیریت نظ    هیچ دلیلی وجود ندارد که تصور شود مدیران ایرانی          

دانـش مـدیریت پـروژه و       : به هر حال موفقیت به دو پیش شرط نیازمند مـی باشـد            . ناتوان هستند 
پیش شرط دوم کلید پیـشرفت و توسـعه در مـدیریت            . شایستگی به کارگیری آن در شرایط ایران      

ننـد آن را در عمـل بـه         تمرکز صرف بر دانش، با این انتظار که افراد می توا          . نظام یافته پروژه است   
به همین دلیل است که راه حل هایی همچون گـواهی نامـه حرفـه ای                .کار گیرند، جواب نمی دهد    

بایـد راه کارهـایی     . دانش یک فرد را به شیوه ای ابتدایی ارزیابی مـی کنـد             (PMP)مدیریت پروژه   
 پـروژه در بـه      ، بلکـه بـه مـدیران      هـستند وجود داشته باشد که نه تنها دربر گیرنده بخـش دانـش             

کارگیری آن دانش به شیوه ای اثر بخش در پروژه های پتروشیمی کمک کرده، باعـث یـادگیری و            
  . این امر یادگیری متفکرانه نامیده می شود. بهبود مستمر شوند

مبححث بالا روشن می سازد که هر نوع راهکار آموزشی که صرفاً مبتنـی بـر کـلاس درس اسـت،                     
باید راهکارهای آموزشی وجـود داشـته باشـد کـه بـه             . حیط کار نمی شود   باعث تغییر رفتاری در م    

منظور به کار گیری نظام یافته دانش مرتبط در پروژه های مربوط بـه حـوزه هـای کـاری در یـک               
بـا  (محیط تیمی که توسط ابزارها و سیستم های مناسب پشتیبانی می شود، در کارهای حرفه ای                 

  .وابگو باشدج) استفاده از روش های مربی گری
  

  نتیجه گیری
 نهـاد در دو  4 نقـش کلیـدی مـدیریت پـروژه را در     5 این مطالعه وضعیت شایستگی های موجـود   

نتایج به دست آمده از این مطالعه همبـستگی بـالایی بـا             .  نشان می دهد   ،پروژه نمونه مطالعه شده   
  . دارندنتایج بدست آمده از ارزیابی سلامت دو پروژه مذکور 
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 نفر از آنها بـه دو پـروژه نمونـه مـرتبط             3 حاضر در این مطالعه که       مدیر عالی پروژه   5ی  به استثنا 
شایـستگی سـایر    برای پروژه های در اندازه و مقیاس دو پروژه مطالعه شده در این تحقیق               نبودند،  

  .  تشخیص داده شدAPICمدیران کاملاً پایین تر از اهداف تعیین شده توسط تیم 
رگونه آموزش یا دانش رسمی مدیریت پـروژه را در میـان گـروه هـای مـصاحبه              این مطالعه نبود ه   

این نتیجه حاصل شد که هر آنچه مدیران انجام می دادند، بر اساس آموخته های           . شونده نشان داد  
در یکـی از    . حین کارشان از کسانی بود که خود از طریق آموزش حین کار، کارها را آموخته بودند               

 ارشد وجـود    مجرینسبت به دستورات و جهت دهی های         اطمینان قابل توجهی     پروژه ها اعتماد و   
داشت و بنابراین هر آنچه آموخته می شد به جای آنکه مبتنی بر مهارت ها و دانش نظـام یافتـه و                      

چنین وضعیتی مواجه با انواع ریسک ها را در پـی           . سازمان یافته باشد، به سلیقه فردی وابسته بود       
   .دارد

ی پتروشیمی با اندازه و پیچیدگی پروژه های نمونه در دسته پروژه های بزرگ پیچیده یـا                 پروژه ها 
مدیریت چنین پروژه هایی در مقایسه با پـروژه هـای           . پروژه های سنگین مهندسی قرار می گیرند      

مدیریت این پروژه ها به سـبب وجـود         . معمولی مستلزم دانش و شایستگی های بسیار زیادی است        
حتی درصورت انتخاب   . دم قطعیت ها و پیچیدگی های زیاد مستعد شکست می باشد          ریسک ها، ع  

یک روش و چارچوب مناسب به همراه تیمی شایسته از مدیران و ابزارها و سیـستم هـای مـرتبط،                    
  .شانس موفقیت زیاد نیست

در همـه مـوارد     ) همچون سایر دانـش هـا     (در این مورد بحث شد که دانش پایه ای مدیریت پروژه            
قابل به کارگیری است؛ ضعف در بومی سازی این دانش و کارآمد سـاختن آن بـرای یـک فرهنـگ           

بنابراین دوره ها و آموزش های دانش محور بـه خـودی خـود بـه                . خاص علت اصلی شکست است    
راهکارهای آموزشی باید بر پیاده سازی حساب شـده آن          . تغییرات رفتاری در کار منجر نمی شوند      

  .واقعی و در قالب مشاوره تمرکز یابدط دانش تحت شرای
  


