
 
 
 
 
 
 

  4يدئقا ييحي -7يعسگر يعل ديمج - 5موحد ييصفا ديسع -6ايفرزانه فرزادن

 چکيده6

 اهميت از محور پروژه هاي�نسازما شايستگي مديران پروژه و آموزش مبتني بر شايستگي در
د. با توجه به باش�مي ها�پروژه اجراي در موفقيت كسب كننده تضمين و است برخوردار بالايي

 امري  پروژه مديران و كاركنان توسعه هستند، روبرو آن با نفتي هاي�پروژه كه خطراتي و ها�ريسک
 فوري و واقعي نيازهاي محور حول بايست مي بهسازي و آموزش هاي برنامه طراحي و است ضروري

نان در كارك توسعه و آموزش جهت الگويي ارائه پژوهش اين از هدف. بگيرند شکل پروژه
باشد. بدين منظور با مبنا  هاي پيچيده كشور)با تاكيد بر شركت نفت و گاز پارس( مي پروژه

راي پاسخگويي به هاي تحقيق اسنادي، دلفي و بهينه كاوي ب قراردادن رويکرد تلفيقي، روش
سوالات مختلف پژوهش استفاده شده اند. اعتباربخشي نتايج تحقيق با بکارگيري راهبرد بازبيني 
اعضا و مميزي همگنان صورت گرفت. برمبناي نتايج تحقيق، راهبرد كلي حاكم بر نظام آموزش 

پيچيده مديريت پروژه در شركت نفت و گاز پارس ماهيت خطي دارد كه در تباين با ماهيت 
گيرد. لذا تاكيد بر استخراج نيازهاي آموزشي از منابع چندگانه با  هاي اين شركت قرار مي پروژه

پذير، تدوين طرح توسعه  مند و انعطاف راهبردهاي هدف محور و خطامحور، طراحي آموزشي نظام
 است. فردي، و ارزشيابي مبتني بر هدف و عملکرد در تدوين الگوي پيشنهادي مبنا قرارگرفته

 

 .هاي پيچيده، آموزش و بهسازي مديريت پروژه،  مديريت پروژه: واژگان كليدي

  

                                                      
  ي.دانشگاه خوارزم ،يمطالعات برنامه درس يدكترا ي. دانشجو1

 (Safaei.movahhed@ut.ac.irنويسنده مسئول ) .. استاديار دانشكده روانشناسي و علوم تربيتي دانشگاه تهران2

  دانشيار دانشكده روانشناسي و علوم تربيتي دانشگاه خوارزمي. .3

  . دانشيار دانشكده روانشناسي و علوم تربيتي دانشگاه خوارزمي.4

 

 ارائه‏چارچوبي‏براي‏آموزش‏و‏توسعه‏منابع‏انساني‏
 هاي‏پيچيده‏ايراندر‏پروژه

23/22/1326 تاريخ پذيرش: 18/28/1325 تاريخ دريافت:  
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 مقدمه و بيان مساله

 يو تجار ي، اجتماعي، اقتصادياسياعم از س ياديزهاي  با چالش يامروز يهاسازمان
هستند تا حداكثر استفاده  يز تحت فشار مضاعفيها نن سازمانيران ايروبرو هستند. مد

خود را به هاي  نهيت، هزيفيخود كرده و با ارتقا ك يانسان يروياز منابع، امكانات و ن
خود  يهاتيپررقابت امروز قادر به رشد و استمرار فعال يايحداقل برسانند تا در دن

كرد يرو ،نه هايموثر كنترل منابع و هز يهااز روش يك. ي ) 1،122چتر يهافر( باشند

آنان  يو فرد يتخصصهاي  ييو تواناها  يستگيران پروژه و شايت پروژه است. مديريمد
ك يدن  موفق يان رسيك پروژه دارند و به پايز يت آميدر انجام موفق ياساس ينقش

ران پروژه هست. يمد يهاتيت و قابليريدن به اهداا آن  در گرو نحوه مديپروژه و رس
(، 2223، 3ر چك لنديگر از محققان )نظيد ياريو بس (2222) 2تر سنگهيده پيبه عق

ش دهند، يافزااي  صورت لحظه خود را بههاي  يكه در عصر حاضر نتوانند توانمند يكسان
پرتلاطم  يايتوانند باشند  تا مجموعه خود را به سلامت در دن ينم يران مقتدريمد

 يهاران و هم سازمانين رو، لازم است تا هم خود مديكسب وكار رهنمون شوند. از ا
هاي  يستگيران خود در قالب شايمدهاي  يو مستمرتوانمند يمتبو  آنها، به رصد دائم

ران پروژه يمد يبرا يستگيكه مدل شا يگر، هنگاميمورد انتظار بپردازند. به زبان د
هاي  يزان توانمنديش ميد در جهت پايست بلكه  همواره بايان راه نيگردد پا ي ميطراح
و مدل مورد  لازم صورت پذيردمورد انتظار، اقدام  يستگير پروژه با شايشده مد  به روز

هموون  آموزش  ياقدامات  يرا برا يدرست يرد  تا بتوان  مبنايو اصلاح قرار گ ينيبازب
كرد در ين رويت ايان نهاد. اهمي، استخدام و..... بنين پروريعملكرد، ارتقا ، جانش يابي،ارز

 پارس روز بهنفت و گاز  شركتهموون  يو مل راهبرديهاي  پروژه يمجر يهاسازمان
 شود.   مي شتريروز ب

 يران پروژه نقش مهميك شركت پروژه محور است و مدي 4شركت نفت و گاز  پارس 

ز نشان داده است كه  در يقات نين شركت به اهداا خود دارند. تحقيا يابيدر دست 
قات متمركز بر ين تحقيدارند. ا يش مهمران نقيك پروژه  مديا شكست يت يموفق

 يران موثر دارايد داشته كه مديران پروژه بوده و تاكيمد يشخصهاي  يژگيو

                                                      
1. Hofrichter 

2. Peter Senge 

3. Chekland 

4. POGC: Pars Oil Gas Company 
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  مورد انتظار، يامدها و نتايافتن به پيدر دست  يهستندكه نقش اصل ييها يستگيشا
،چاو و لام  )2221((،چن 2222) 2كرافورد(.(12222ونسون ياستكنند. يم يباز

)
PMI(  ،2226) 4"كاپلمن و همكاران  ،)32225

( از 2222(، ترنر و مولر )2227) 5

ر پروژه و يمد يفردهاي  يستگين شايبودند كه بر رابطه ب يجمله محققان و موسسات
د ير پروژه بايك مديكه  دنديجه رسين نتيد كرده و به ايك پروژه تاكي  حاصل از ينتا
ك پروژه را بر عهده ياثربخش  يرا باشد تا رهبررا دا ييا ژهيوهاي  ييو تواناها  يستگيشا
پروژه از سال  32222 يبر رو "6شيگروه استاند "رد. مطالعات انجام شده توسط يبگ

كوچك، هاي  )اعم از پروژهها  درصد از پروژه 72 ش ازينشان داد كه ب 2222تا  1224
افتند كه تنها يدر ن گروه،يگر ايد يمتوسط و بزرگ( به طور كامل موفق نبودند. درمطالع

ن گروه يا .(2212) 0وه و هورمن يموفق بوده اند.) و ITنه يدر زمها  درصد از پروژه 32

 كنند: مي ميت پروژه را به سه دسته تقسيريت  مديعوامل موفق
 ران پروژهيمدهاي  يستگيشا .1

 پروژه ياستراتژ .2

 يسازمان يهاتيحما .3

 يدر صدر قرار دارد و وجود آنها برار پروژه يمدهاي  يستگيشا ،ن سه عامليان اياز م
ز با ي( ن 2222) 8"انگ و همكارانيج "هستند.  يك پروژه لازم و ضروريت يموفق
ها و يياز توانا يموفق ناشهاي  درصد از پروژه 78د كردند كه ييقات خود تايتحق
 است.ها  ران آن پروژهيمدهاي  يژگيو

ژه در حوزه نفت و گاز هر يبه وها  ت پروژهيبالا و اهمهاي  نهين  با توجه به هزيبنابرا 
بزرگ  يانجام شود گام ها  ز پروژهيت آميكه در جهت انجام موفق ير، اصلاح و اقدامييتغ
ت يزان موفقيارتقا م يهااز روش يكيرد. يو توجه قرار گ يد مورد بررسيگشته و با يتلق
ران پروژه يمد يهايستگيك پروژه، شناخت، توسعه، بهبود و به روز كردن شايت يريمد

                                                      
1. Stevenson 

2. Kraford 

3. Chau & Lam 

4. Kappelman, McKeeman, & Zhang 

5. Project Management Institute 

6. Standish Group 

7. wiesche & Hoermann 

8. Jiang et al,. 
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ران پروژه يمدهاي  يستگين قدم در ارتقا شاياول (1282)1س ياتزيبودگاه ياست. از د

كه همواره  ييايستگيمدل شا ،است  يعلم يك الگوي يبر مبنا يستگيمدل شا يطراح
و  يد علميجدهاي  افتهيط و يقرار گرفته و متناسب با شرا ينيد مورد بازبيبا

رد و بهبود و يد نظر قرار بگيگرفته شده از سازمان و خبرگان مورد تجد يبازخوردها
 ابد. يارتقا 
هاي  ق ارائه الگويي براي توسعه منابع انساني در پرژهين تحقين رو، هدا ايااز  

باشد. بدين منظور مدل  مي )با تاكيد بر شركت نفت و گاز پارس( پيويده كشور
ت يريمد يستگيگاز پارس با با استاندارد شاران پروژه شركت نفت و يمد يستگيشا

2دهيويپهاي  پروژه
واقع گرايانه جهت توسعه منابع انساني در  مقايسه گشته تا الگويي 

  اين شركت تدوين گردد.

 قيروش تحق

الگويي جهت توسعه كاركنان پروژه در شركت نفت و هدا از اين مطالعه فراهم آوردن 
بدين منظور با مبنا قراردادن رويكرد  .باشد ده مشابه ميهاي پيوي گاز پارس و ديگر پروژه

هاي تحقيق اسنادي، دلفي و بهينه كاوي براي پاسخگويي به هدا  روش تلفيقي،
پژوهش استفاده شده اند. در بخش اسنادي، مجموعه تحقيقات صورت گرفته در حوزه 

و نهايتا با شايستگي مديران پروژه در صنعت نفت در طي ده سال گذشته بررسي شده 
نظر مديريت ارشد سازمان مدل طراحي شده توسط ملك، ميرمحمدصادقي، صبحيه، و 

( به دليل جامعيت و انطباق آن با شرايط سازمان برگزيده شد. در بخش 1322جعفريان)
 ,PMI, IPMA, AXCELOSموسسه  4بهينه كاوي، استانداردهاي مديريت پروژه 

ICCPM هاي پيويده موسسه  بررسي شده و استاندارد مديريت پروژهICCPM  به دليل
هاي كشور ايران با نظر خبرگان سازمان برگزيده شد )اين  انطباق بهتر آن با شرايط پروژه

ويژگي تامين مالي، شرايط سياسي، و شرايط  3هاي پيويده را شامل  استاندارد پروژه
هاي صورت گرفته  رگان سازمان طي مصاحبهداند(. در بخش دلفي، خب زماني مي

هاي پيويده نظير  راهكارهاي خود را در مورد آموزش و توسعه منابع انساني در سازمان
هاي پيشنهادي ايشان طي چندمرحله بر  شركت نفت و گاز پارس ارائه داده و دلالت

   تحقيقگانه آموزش و توسعه تعديل گرديد. در اعتباربخشي نتاي 4مبناي فرايندهاي 

                                                      
1. Boyatzis 

2. ICCPM: International Center for Complex Projects Management 
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هاي  صورت گرفت. اطلا  رسان 2و مميزي همگنان 1با بكارگيري راهبرد بازبيني اعضا

بنابر نظر سازمان متخصصان و خبرگان حوزه مديريت پروژه هستند كه ،پژوهش اين 
. لازم باشند در صنعت نفت و گاز مي ساله 15حداقل  داراي دانش، مهارت بالا و تجربه

اين فرايند و متخصص سازمان شركت نفت و گاز پارس در  خبرهنفر 8 به ذكر است كه
 15ر مبناي راهبرد نمونه گيري ملاك محور)حداقل تجربه تحقيق مشاركت داشتند كه ب

 5ساله در صنعت نفت، برخورداري از مدارك بين المللي مديريت پروژه، سابقه حداق 
نفر از آنان مرد و  7 )دندانتخاب ش سال كار در مديريت پروژه( و با نظر مديريت سازمان

راهبرد جمع . تحقق پيداكرد( 8ها در اطلا  رسان  و اشبا  داده يك نفر زن بوده است
آوري اطلاعات از شركت كنندگان مصاحبه نيمه ساختار يافته بوده است و طي سه 

بر روي آنها صورت  3مرحله مصاحبه اطلاعات جمع آوري گرديده و تحليل مضمون

 ضماين اصلي در قالب راهكارهاي آموزش و توسعه خلق و تدوين گردند.گرفته است تا م

 پژوهش ها و نتايج تحليل

 انتخاب مدل در بخش بررسي اسناد:  (الف

رويكرد  -1(، سه راهبرد در طراحي مدل شايستگي وجود دارد ، 2222به نظر رائول )بنا 
رويكرد ارزان است و  وام گرفته شده: اقتباس مدل شايستگي از سازماني ديگر كه اين

از  يستگيمدل شا ريالگوبردا: شده يو بوم سيكرد اقتباروي -2نياز به متدولوژي ندارد. 
 به يازراهبرد ن ينمجدد آن بر اساس فرهنگ سازمان خود كه ا يمگر و تنظيدي سازمان

براي  خاص يستگي: كه مدل شايمدل سفارش ينكرد تدوروي -3 متدولوژي مناسب دارد.
 كه يو مطالعه دارد و هنگام يقبه تحق يازراهبرد ن ين. اشوديم ينو تدو يطراح سازمان

عملكرد  يابيبه صورت جامع و به عنوان مبناي استخدام، ارز يستگيمدل شا ازقرار است 
. در پژوهش حاضر رويكرد اول (2223 اسميت،رود )يشود، به كار م استفاده ارتقاء يا

( به دليل 1322) ميرمحمدصادقي، صبحيه، و جعفريانمبنا قرار گرفته و مدل ملك، 
 جامعيت و تدوين آن بر اساس اقتضائات شركت نفت و گاز پارس برگزيده شد:

                                                      
1. Member check 

2. Peer debriefing 

3. Thematic analysis 
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 POGCهاي مديران پروژه  . مدل گرافيکي شايستگي1وير تص

 انتخاب مدل در بخش بهينه كاوي:  (ب

پركاربرد مديريت پروژه در جهان  استاندارد 4در اين بخش پس از بررسي 
 برگزيده  CPM(، نهايتا استاندارد PMBOK, IPMA, PRINCE2, CPMاستانداردهاي )

به سه دليل ها  شد. اين استاندارد بر اين مبنا استوار است كه در برخي كشورها پروژه
 عمده سياسي، مالي و زماني حائز ويژگي پيويدگي بوده و نمي توان راهكارهايي خطي
را براي مديريت آنها اتخاذ نمود. لذا بر اساس نظر خبرگان صنعت، استاندارد مذكور به 

در كشور مبناي مقايسه و بهينه كاوي قرار گرفت. در اي  دليل انطباق آن با شرايط پروژه
اين بخش مدل مذكور به دليل مغفول بودن و عدم آشنايي با آن در كشور ايران به طور 

� دد.گر مي خلاصه تشريح
هاي آمريكا، انگلستان و استراليا درصدد ، صنايع دفاعي و دولت2225در سال  

هاي پيويده در بخشهاي صنعتي و  تاسيس يك كميته بين المللي براي مديريت پروژه
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ICCPM سازمان غير انتفاعي 2227دولتي برآمدند و  در سپتامبر 
براي رهبري و  1

هاي پيويده تاسيس گرديد. از آن زمان تا به  ههدايت چگونگي انجام موفقيت آميز پروژ
رو به افزايش بوده و كشورهايي هموون كانادا   ICCPMاكنون روند پيوستن كشورها به 

و سنگاپور هم عضو آن شده اند.  دليل شكل گيري اين  سازمان نتاي  تحقيقاتي بود كه 
ر مديريت پروژه كاربرد هايي كه در حال حاضر دها و تكنيك داد  ابزار  ، روش نشان مي

هاي پيويده كافي نيستند. عوامل زيادي سبب پيودگي يك  دارند، براي مديريت پروژه
شوند كه عبارتند از، عوامل سياسي، اجتماعي، فن اوري، محيطي و اقتصادي.  پروژه مي

بدون ترديد انجام يك پروژه در يك محيط با ثبات اقتصادي و سياسي با يك محيط 
(. 2211  2سك پذير و غير قابل پيش بيني يكسان نيست )استراتونپرآشوب، ري

تحقيقات تاييد كننده اين مطلب است كه در شرايط نامطمئن  و با ريسك بالا ، روش 
ها و  مديريت پروژه بايد تغيير كند و براي اين منظور نياز به مديراني با شايستگي

ه عوامل زمان، هزينه، كيفيت و تواناييهاي خاص داريم كه در شرايط سخت با توجه ب
هاي ها را با موفقيت به پايان برسانند. مديراني كه دانش و مهارت رضايت مشتريان پروژه

ها و تواناييهاي خود به طور مستمر بيافزايند. از اين  خود را به روز كرده و بر شايستگي
آن ( براي  استاندارد شايستگي ) با رفتارهاي مرتبط با  2212در سال  ICCPMرو 

شايستگي كلي است و برخلاا  استاندارد انجمن  2مديران پروژه تعيين كرد كه شامل
به سه دسته دانشي، عملكردي و رفتاري تقسيم نشده و داراي سطوحي  3 مديريت پروژه

 (.www.ICCPM.comنيست ) 4المللي مديريت پروژه، سلسله مراتبي، مانند موسسه بين

 بررسي تطبيقي دو مدل: ج(

در اين بخش خبرگان صنعت دو مدل برگزيده شده را با يكديگر تطبيق داده و نقاط 
، POGCهاي مدل  تفاوت آن را واكاوي نمودند. بر اساس نظر نامبردگان تعداد شايستگي

به دليل   باشد  و شايد به نظر برسد كه هشت  عدد مي   CPMبيست و دو  عدد و مدل 
كامل تر بوده و به جزيياتي توجه داشته است كه در  POGCها مدل  كميت شايستگي

نيست  مورد غفلت قرار گرفته است ولي اين  برداشت و قضاوت صحيح CPMاستاندارد 

                                                      
1. International Center for Complex Projects Management 

2. Stratton 

3. PMI: Project Management Institute  
4. IPMA: International Project Management Association 
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هاي بنيادي دارند. اولين و مهم ترين تفاوت  مدل شركت پارس با و اين دو مدل تفاوت
CPM هاي مديران  پروژه است كه نقش اساسي در تعيين شايستگي، در نو  نگاه به يك

ها پروژه دارد. در طراحي مدل نفت و گاز پارس تنها بر شايستگي هايي كه در ساير مدل
ها بر اساس مطالعات تطبيقي تهيه و  بوده تاكيد شده است يعني فهرستي از شايستگي

براي سازمان انتخاب  هاي مهم سپس از ميان آنها براساس نظر خبرگان، شايستگي
و شرايط محيطي يك پروژه اعم از اقتصادي، فرهنگي، سياسي، فن آوري  ده استگردي

كه پروژه در آن محيط در حال اجرا است مورد توجه قرار نگرفته است. اما در مدل 
CPM   از همان ابتدا  به پروژه و محيط آن توجه خاص شده است يعني مفروضه آن اين

ها و شرايطي است  ه در خلا شكل نمي گيرد. محيط داراي پيويدگياست كه يك پروژ
هاي مديران پروژه با توجه به  كه بر روي موفقيت پروژه تاثير گذار هستند و شايستگي

ها بر حسب ماهيت  گردند. در اين استاندارد پروژه درجات پيويدگي محيط تعيين مي
ن اهداا ، درجه پيويدگي شان اهداا پروژه ، متدولوژي و چگونگي دست يافتن به آ

هاي متداول و ساده يا سنتي، پيويده و بسيار پيويده تقسيم  مشخص و به پروژه
شود كه محيط آنان  هاي سنتي به آن دسته از پروژه هايي اطلاق مي گردند. پروژه مي

 شوند. ثابت و با ثبات  در نظر گرفته مي

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 : رابطه بين اهداف پروژه و پيچيدگي پروژه0تصوير 
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 باشند: مي ريز يهايژگيو يده دارايويپهاي  پروژهCPM بر اساس استاندارد اما 
 .و منطبق بر هم هستند يانطباق يستمهاياز س ييمجموعه ا -

 .ف محدوده دارنديدر تعر ييت بالايعدم قطع -

 .گسترده هستند -

 هستند يمتلاطم و بحران يرونيو ب يط درونيمح يدارا -

 1 .است يموج يزيدر آنها برنامه ر يزيبرنامه ر -

 .ستنديبا محدوده و حدود مشخص ن يه به عناصريقابل تجز -

ف يك سر طيشود كه در  مي نظر گرفتهف در يك طيت پروژه يرين اساس مديبر ا
به اهداا،  يابيدست  يو متدولوژ ياست كه اهداا، روش شناس ييت پروژه هايريمد

ت پروژه يريف مديگر طير است و در سر دييط آن با ثبات و شفاا و بدون تغيابزار و مح
به آنها و ابزار ثبات نداشته و  يابيط، اهداا و نحوه دست ياست كه برعكس مح ييها

 يبلند مدت طراحهاي  توان برنامه مي دسته اولهاي  پروژه يستند. براين ينيش بيقابل پ
ر دارند ييت تغيط قابليمواج كه بر حسب شراهاي  ه بر برنامهيدسته دوم تك يكرد اما برا

و  يدگيويط و نو  پيران پروژه برحسب شرايمد يستگياست شا يهيشود. بديم يطراح
 پروژه متفاوت  است. يرونيو ب يط درونيثبات و عدم ثبات مح

نگاه 2ها ستميبه عنوان سها  به پروژه CPMن است كه  در مدل ين تفاوت مهم ايدوم 

شناخته  يك حرفه تخصصيت پروژه به عنوان يرين بدان معنا است كه مديشده است. ا
 يدگيويپ يو ابزار خاص خودش را داشته و دارا ها  ها، مهارتشده كه دانش، روش

از موارد  ياريت پروژه بوده و در بسيريز به موازات مدين يستمياست، تفكر س ييها
است. ها  يدگيويها و پهمان چالش يت پروژه حركت كرده و دارايريدوش به دوش مد

ت يريمد نش نسبت به انوا يجاد بيم آن سبب ايو مفاهها  و استعاره يستميتفكر س
نگاه كل نگر د قادر باشد يت پروژه بايري، مديستمين از نگاه تفكر سيشود. بنابرايپروژه م

 يبزرگترهاي  ستميكوچك در دل س يستميپروژه را س يعني ،به پروژه داشته باشد
 يكرد سنتيمطالعه قرار دهد. در روكه در آن قرار دارد مورد  يند و پروژه را در متنيبب
ندها و ي، فرا يستمي خطي مدنظر قرارگرفته كه صرفا از وروديعنوان سك پروژه به ي

ت يافته اهمي  و منافع تحقق يامدها و نتايشود اما در نگاه دوم به پ مي تشكيل يخروج

                                                      
1. wave plan 

2. PROJECTS AS SYSTEMS 
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شود كه  مي سبب يطيرات و عدم ثبات محييش تغين نگاه در كنار افزايشود. ا مي داده
از  يكه خود بخش يوسته درونيبهم پهاي  مستير سياز  ز ييك پروژه را مجموعه ايما 
ت يري، مدييانگرانه ين نگاه كليبه چن يابيدست يم. برايستم بزرگتر است بدانيس كي

ا سازمان يك پروژه ي، يياثبات گرا يسنت ياز تفكر دارد. روشها ينياز به روش نويپروژه ن
كند و سپس  آنها را به  مي ليه و تحيل دهنده خرد كرده، آنها را تجزيتشك يرا به اجزا

ن عناصر و بخشها  در يكند اما به رابطه و تعامل و ارتباط  ا مي بيترك يمتفاوت ينحو
 يستميپردازد. تفكر س ين آنها نميب ييط آن و هم افزاين پروژه و محيدرون پروژه و ب

حاظ لها  پروژه ين روابط و تعاملات را در بررسيدهد كه ا مي ن قدرت را به مايده ايويپ
 م.يك پروژه برسياز  يقيكرده  و به درك عم

ن ين دو مدل كامل نبودن مدل شركت نفت و گاز پارس است، اين تفاوت  بيسوم 
ر ابعاد نپرداخته است، يف آنها است  و به سايو تعارها  يستگياز شا يستيمدل تنها ل

در حوزه  يريم گيتصم يبرا ييشده و مبنا يك مدل كاربرديشود  مي كه سبب يابعاد
نكه يا يبرا يستگيك مدل شايرد. يقرار بگ يمنابع انسان ير كاركردهايآموزش و سا

و  يمنابع انسان ياز جمله  آموزش و بهسازها  تير فعاليسا  يبرا ييبتواند منبع و مبنا
 ر باشد:يد شامل موارد زيرد بايقرار بگ يبرنامه درس

 .كند يو گروه بند يم بنديمخاطبان را تقس -

كرده و  يرا با توجه به سه جز دانش، مهارت و نگرش  سطح بند يستگيشاهر  -
 .مشخص باشند يستگيسطوح شا

ن كرده و يياز دانش، مهارت و نگرش را تع يهر گروه از مخاطبان سطح يبرا -
 .دينما يرا طراح يستگيس شايماتر

 .دين نماييتع  1يديعملكرد كل يشاخصها يستگيهر سطح از شا يبرا -

 يديكلهاي  بر حسب شاخصرا كند كه عملكرد افراد  ينيش بيپ يزميمكان -
 د.يعملكرد بتوان سنج

 آمده است: 1ن دو مدل در جدول يفهرست تفاوت ب
  

                                                      
1. Key Performance Criteria 
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 ICCPMبا   POGC: مقايسه اجمالي مدل 1جدول 

 POGC ICCPM ويژگي
 9 22 تعداد شايستگي

 دارد ندارد توجه به محيط پروژه
 ، بي ثباتبا ثبات ندارد تقسيم بندي محيط پروژه

 ندارد تقسيم بندي پروژه

ها به طور کلي با توجه به پيچيدگي محيط  پروژه
پروژه به دو دسته پيچيده و ساده و غير پيچيده 

شوند، به ملاکهاي پيچيدگي در  مقاله تقسيم مي
 اشاره شده است

 ندارد سطوح مديريت پروژه
به پنج دسته تقسيم شده است،خيلي پيچيده، 

 پورتفوليو، پروگرام ، اعضاي تيم پروژه پيچيده،

 مشخص نشده دانش و سطوح هر شايستگي

 هر شايستگي داراي چهار سطح از دانش است
 شناخت مفاهيم اصلي، آشنايي با مفاهيم اصلي،
خبرگي و تسلط بر  ،هشناخت مباني نظري پاي

 هاي مختلف دانش جنبه

 ندارد سطوح شايستگي
 D,P,C,Lهر شايستگي به چهار سطح 

1 
 شود تقسيم مي

 سيستمي خطي تفکر حاکم بر طراحي مدل
توان ماتريکس  با کدام مدل مي

 شايستگي را ترسيم کرد
 توان مي نمي توان

 

  :يستگيشا يمبناران پروژه بريهاي استخراجي جهت آموزش و توسعه مد دلالت( د

خبرگان بر اين اساس جمعبندي گرديد كه پس از بررسي تطبيقي دو مدل، نظر 
شركت از برخي ابعاد با مدل شايستگي ملك، ميرمحمدصادقي، صبحيه، و هاي  پروژه

همخواني  CPM( انطباق داشته و از برخي جهات ديگر با استاندارد 1322جعفريان)
، )نيازسنجي گانه آموزش 4دارند. لذا راهكارهاي پيشنهادي ايشان بر اساس فرايندهاي 

طراحي و برنامه ريزي، اجرا، و ارزشيابي( جمعبندي گشته و از حيث مضموني تحليل 
حاصل از مصاحبه با خبرگان در قالب الگوي پيشنهادي هاي  در اين قسمت يافتهشدند. 

شركت نفت و گاز پارس ارائه شده و سپس هاي  آموزش و توسعه منابع انساني در پروژه
 .به طور خلاصه تبيين خواهند شد

                                                      
1.Development, Practitioner, Competent, Leader. 
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 پيچيدههاي  و توسعه در پروژه الگوي پيشنهادي آموزش .0جدول 

 كاركرد راهبردهاي پيشنهادي فرايندهاي آموزش

 نيازسنجي آموزشي
 فن تجزيه و تحليل خطا -
 فن استخوان ماهي -

 شناسايي خطاهاي پروژه -
 هاي آموزشي با اهداف پروژه مرتبط نمودن برنامه -

 ها ي آموزشي نظام مند نمودن طرح - ASSUREتکنيك  - ريزي آموزشي طراحي و برنامه

 IPDP - اي راهبردهاي اجرايي و توسعه
ها بر اساس نيازهاي فردي و  تدوين طرح -

 اي کارکنان توسعه

 ارزشيابي اثربخشي
 ارزشيابي عملکردي -
 ارزشيابي هدف محور -

 ها در عمل تعيين ميزان تحقق آموخته -
 تحقق اهداف پروژه ها در تعيين نقش آموزش -

 
بايد بر اساس  مي بر اساس نظر خبرگان، با توجه به اينكه توسعه منابع انساني پروژه 

بايد  مي واقعي محيط كار باشد، نيازسنجي از حالت استاندارد مشاغلهاي  نيازها و مساله
تغيير پيداكرده و خطاهاي محيط كار به طور پيوسته استخراج و مبناي آموزش قرار 

و ها  گيرند. بر همين اساس فن تجزيه و تحليل خطا به منظور شناسايي مسائل پروژه
تبديل آنها به نيازهاي آموزشي برگزيده شد. همونين با توجه به لزوم آشنايي كاركنان 
با اهداا و راهبردهاي پروژه، فن استخوان ماهي مبناي تحليل راهبردها و تبديل آنها به 

 ه شد.نيازهاي آموزشي برگزيد
در تدوين  "سادگي"و  "سرعت عمل"در بخش طراحي آموزشي، با توجه به اينكه  

مبناي تدوين و  ASSUREگردند، مدل  مي برنامه اصولي اساسي در پروژه محسوب
مولفه تحليل، تدوين اهداا، گزينش  6انتخاب گرديد. اين مدل داراي ها  طراحي برنامه

باشد و سادگي و  مي اسب، بازنگري، و ارزشابيراهبردها و رسانه ها، به كارگيري من
 شود. مي سرعت، دو ويژگي اساسي و مهم آن محسوب

در بخش اجرا، با توجه به اينكه لزوم تدوين كارراهه آموزشي بر هر فرد در پروژه  
توسعه هاي  ( به عنوان مبناي اجراي طرحIDPتوسعه فردي)هاي  ضروري است، برنامه
ين برنامه چهار مولفه اساسي وضعيت موجود، كارراهه توسعه فرد، فردي قرارگرفتند. در ا

 ارزشيابي وجود دارند.هاي  توسعه، راهبردهاي ارزشيابي، و ملاكهاي  شيوه
در بخش ارزشيابي، با توجه به اينكه هدا توانمندسازي كاركنان از طريق ارزيابي  

ويض شده در قبال آموزش باشد، ارزشيابي عملكردي بر مبناي وظايف تف مي مستمر آنها
و همونين ارزشابي هدا محور بر مبناي اهداا برنامه توسعه فردي مبناي طرح 

 قرارگرفتند.
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 جمع بندي و نتيجه گيري

د و پر يحوزه آموزش، موضوعي جدهاي  تيفعال يدر طراح يستگيكرد شايه بر رويتك
ل شغل فاصله گرفته يه و تحليد از محور قرار دادن صرا تجزيباها  چالش است. سازمان

 يكه عملكرد ييروهايباشند، ن سته و توانمند يشا يانسان يروهايت نيو به دنبال ترب
رند و قادر هستند در يگ مي ت رشد و توسعه خود را بر عهدهيمسئولز دارند، يمتما

ن يهم به ا يرانياهاي  را عهده دار شوند. سازمان يف متعدديو وظاها  پست ،سازمانها
افراد و مشاغل  يبرا يستگيمدل شا ين گام اقدام به طراحيبرده و در اول يضرورت پ

 1322ن راستا در سال يز در ايسازمان نموده اند. شركت نفت و گاز پارس ن يديكل
 يران پروژه ، نموده است. اما اكنون بعد از سپريمد يستگيمدل شا ياقدام به طراح

را  يز ،آموزش قرار نگرفته است يامروز مبنان مدل تا به يخ ايشدن پن  سال آز آن تار
كه سبب  يف آنان است و به موارد يو تعارها  يستگياز شا يستيتنها ل مذكور مدل
 اين در حالي است كه شود نپرداخته است. مي شدن مدل يشدن و كاربرد يياجرا
مناسب برنامه  يطراح  در گرو يمنابع انسان يآموزش و بهسازهاي  ت برنامهيموفق

اجزا و عناصر مهم و  آنها يدر طراح است كه مبناي شفاا و دقيق داشته و يآموزش
ط يد به شرايحوزه آموزش باهاي  يزين در برنامه ريهمون رند.يمورد توجه قرار گ ياصل
ران يط كار مديشرا ديژه داشت. بدون تردينگاه وها  سازمان يل فرهنگيو مسا يطيمح

مشابه در  يران پروژه شركتهايط كار مديشرا پروژه نفت و گاز پارس متفاوت از
صنعت نفت  يگوناگون اقتصادهاي  ميو تحر ياسيت سيگر است. موقعيد يكشورها

فن هاي  ميتوان به تحر مي آن جمله كه ازده است داقرار  ييژه ايط ويشرارا در ران يا
 يدر طراح دياست كه با يير هاين موارد همه متغيا ن اشاره كرد.ينوهاي  و دانش يآور
مورد توجه قرار داد. از  اي  هاي توسعه حرفه ي و به تبع آن توين برنامهستگيشاهاي  مدل

است كه نه  CPM استاندارد ت پروژه تنهايريشناخته شده حوزه مد يان استانداردهايم
 ياتيبه عملتنها شرايط پيويده كشورهايي چون ايران را در نظر گرفته است بلكه 

 و PMBOKهموون  ي مطرحراستانداردهايسا .پرداخته است ها نيز يستگيساختن شا
IPMA  تر از متي بيشاگرچه قدCPM هاي  يستگيات به شايين دقت و جزياما با ا دارند

ن يا يشركت نفت و گاز پارس برا يستگين مدل شايران پروژه نپرداخته اند. بنابرايمد
بر اساس د يبا مي رديل آموزش قرار بگيبسازمان از ق يتهايو فعالها  برنامه ير بنايكه ز

هر  يق برايسنجش دقهاي  قرار گرفته و ملاك ينيمورد بازبالزامات اين استاندارد 
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هاي  اساس الزامات پروژهدر اين راستا الگوي پيشنهادي نيز بر  مشخص گردد. يستگيشا
ترتيب راهكارهاي پيويده ارائه شده است تا در توسعه كاركنان مدنظر قرار گيرد. بدين 

توسعه منابع انساني نيز بر اساس الزامات چنين پروژه هايي تعديل گشته و الگوي 
 پيشنهادي ارائه شد.
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