
 

 

 

 
 
 

 4یاتیب یعل -3پناه زدانی یاحمدعل -2احمد جعفرنژاد -1يصفر نیحس

 چکیده 1

باشد. در  یکی از مباحث عمده مدیریت که به طور چشمگیري به آن پرداخته شده است؛ بهبود عملکرد می

اردي همچون بهبود عملکرد سازمان از هاي کاري، بهبود عملکرد کارکنان نسبت به مو اغلب اوقات در محیط

اهمیت کمتري برخوردار بوده است. در حالی که بهترین و مهم ترین عاملی که باید در آن بهبود صورت گیرد 

ترین راه ایجاد بهبود عملکرد در نیروي انسانی ارائه  باشد. بدون شک، مهم عامل نیروي انسانی می

ي خاص مدیریتی، عملکرد موفقی داشته  یک مدیر در یک حوزه باشد. براي اینکه هاي اثربخش می آموزش

هاي موردنیاز آن حوزه را کسب نماید. نکته مهم دیگر این  بایست شایستگی باشد و شایسته قلمداد شود، می

است که آیا وجود مدیران پروژه شایسته و توانمند نقش مهمی در مدیریت مناسب و عملکرد مطلوب 

هاي مدیر  یا خیر. پژوهشگران در این مطالعه ابتدا به تعریف شایستگی، شایستگیها خواهد داشت  پروژه

هاي معظم زیرمجموعه وزارت  . سپس در یکی از شرکتاند پرداخته ها ژهبلوغ و عملکرد پرو نیپروژه و همچن

وغ لب زیها و ن هاي مدیران پروژه شایستگی ایاقدام به ارزیابی عملکرد  معرفی شده، نفت با استفاده از دو مدل

پروژه و  تیریدر حوزه مد یستگیحوزه شا نیاند. در نهایت، مهمتر آنها نموده تیتحت مسئولهاي  پروژه

اند. نتیجه  ها را مورد بررسی قرار داده هاي آن رابطه بین شایستگی مدیران با بلوغ و عملکرد پروژه نیهمچن

هایی باشد که این  تواند باعث بهبود عملکرد پروژه یشایسته م  دهد که برخورداري از مدیران پروژه نشان می

 سکیر تیریمد یستگیپروژه شا تیریحوزه مد در یستگیشا نیکنند و مهمتر ها کار می مدیران در آن

 .ها کاملا مغفول مانده است است که در پروژه
 

مدیران پروژه، شایستگی، بهبود عملکرد  پروژه، بلوغ پروژه، استانداردهاي شایستگی : کلیديواژگان 

 .سکیر تیریها، مد هاي ارزیابی پروژه مدل

مسئول:   نویسنده  .دانشگاه تهران تیریدانشکده مد یعلم ئتیعضو ه. 1
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 . دانشگاه تهران تیریدانشکده مد یعلم ئتیعضو ه. 2

 . یآموزش عال زيیموسسه پژوهش و برنامه ر یعلم أتیعضو ه. 3

 . دانشگاه تهران اتیو عمل دیتول تیریمد يدکتر يدانشجو. 4
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 مقدمه

ت یریو چه متخصصان مد يشه همه افراد؛ چه افراد عادیکه هم یین  شاخص هایاول
هاي  دهند، شاخص می ک پروژه مدنظر قراریت یا عدم موفقیت یموفق یابیپروژه در ارز

هموراه دغدغه ها  پروژه ير اجرار دین، بحت تأخیباشد. بنابرا می مرتبط با زمان پروژه
باً در تمام کشورها متداول است. ین مشکل تقرین حوزه بوده است و ایدست اندرکاران ا
اجرایی در هاي  درصد پروژه 70اند، که  در تحقیقات خود مدعی شده 1آساف و آلحاجی

مدیریت  استاد برجسته 2. هارولد کرزنر]1[   اند عربستان سعودي با تأخیر مواجه گردیده
» کلیدي عملکرد و نشانگرهاي مدیریت پروژههاي  سنجه ها، شاخص«پروژه در کتاب 

 . مشاهده]2[   در دنیا با تأخیر مواجه هستندها  درصد پروژه 70کند که حدود  می بیان
ر ضعف یانگیدنیا امري طبیعی است که خود بهاي  گردد که تأخیر در اکثر پروژه می

لف پروژه هاست. در ایران نیز، که یکی دیگر از کشورهاي در مختهاي  عملکرد در حوزه
اجرایی به طرز فاحشی بالاست. توسط مرکز هاي  حال توسعه است، تأخیرات پروژه

کشور و هاي  رات پروژهیل تأخیدر مورد دلا 85ت پروژه در سال یریقات و توسعه مدیتحق
ن گزارش به نقل ینمود. در ا را انجام و گزارش آن را منتشر یژه صنعت نفت پژوهشیبه و

دوم  ي در برنامهها  ) اشاره شده است که متوسط زمان پروژه87، یمنابع (توکل یاز برخ
چهارم توسعه  ي سال و در سال اول برنامه 5/9سال و در برنامه سوم توسعه  6/8توسعه 

 يجرا) مدت زمان ا85، يرمحمدیگر (شید یز به نقل از منابعیسال بوده است و به ن 11
سازمان گسترش و نوسازي برابر مدت زمان جهانی است.  5/2ملی ایران هاي  پروژه

بزرگ را در سطح هاي  نیز در گزارش خود، مدت زمان اجراي پروژه  3(ایدرو) صنایع ایران
 سال است. 11تا  9سال ذکر نموده، که این رقم در ایران حدود  3سطح بین المللی 

د عملکرد یکنند که در عصر حاضر نبا می انیان باز پژوهشگر ین وجود، برخیبا ا 
د، بلکه یت) سنجیفینه و کیزمان، هز یعنیت متداول (یرا صرفاً با سه محدودها  پروژه

ز مدنظر قرار داد و یره را نیسک، محدوده، و غیمثل ر يگریدهاي  د موارد و حوزهیبا
ژه به یو توجه و سک استیت ریریت پروژه در واقع مدیرین باورند که مدیبر ا یحت
ت یریضامن عملکرد موفق پروژه باشد و لذا مد يادیتواند تا حدود ز می سکیت ریریمد

ن باورند که یگر بر اید یاما برخ .]3[   کنند می مهم تر قلمدادها  حوزه یسک را از تمامیر � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � �
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کپارچه نگاه یت پروژه به صورت یریمختلف مدهاي  د به حوزهیعملکرد با یابیارز يبرا
ت یریکره دانش مدیپ يکتاب راهنما«ت پروژه همچون یریمعتبر مد يد. استانداردهاکر

ن یکنند و چند ینه مشروط نمیت پروژه را صرفاً به زمان و هزیریمدهاي  حوزه» پروژه
و ها  ت، در منابع مختلف سنجهیو در نها ]4[   افزوده اندها  ن حوزهیگر به اید یتیریحوزه مد
ارائه شده ها  عملکرد پروژه یابیارز يت پروژه برایریمدهاي  حوزه در یفراوانهاي  شاخص

 .]5[   است
دارد و عملکرد  ینقش اساسها  پروژه يهمواره در اجرا یانسان يرویگر، نید ياز سو 

ر بگذارد. ارتقاء عملکرد پروژه وابسطه به یتأثها  تواند بر عملکرد پروژه ی میانسان يروین
 ين، برای. بنابرا]6[   پروژه است یانسان يرویژه نیپروژه و به و یتولارتقاء عملکرد سازمان م

و به طور  یانسان يرویبه بهبود عملکرد ن يژه ایست توجه ویبا می بهبود عملکرد پروژه
 یانسان يرویو بهبود عملکرد ن یابی. ارز]7[   نمود یانسان يروین یستگیخاص بهبود شا

افته یر ییتغ یستگیبر شا یمبتن یابیبه ارز یسنت یابیر از ارزیاخهاي  پروژه در سال
، آموزش و پرورش و به خودي خود طی یابیهاي سنتی ارز ها و سیستم چارچوب است.

همراه دارند و  را به یاند، چراکه مشکلات فراوان سالیان متمادي مورد انتقاد واقع شده
بر  یمبتن یابیجه، ارزی. در نت]8[   دهند یک انجام نمیستماتیو بهبود را س یابیارز
عملکرد شکل  یابیدر ارز يدیک جنبش جدیبه عنوان ها  پروژه یانسان يروین یستگیشا

. به عنوان مثال، مهمترین گام در این راستا توسط کشورهاي توسعه یافته ]9[   گرفته است
 زیمعتبر نهاي  . شرکت]10[   اي همچون انگلیس، ایالات متحده و استرالیا برداشته شد

بر  یو بهبود مبتن یابیکرد ارزیاز روهاي  پروژه یانسان يرویو توسعه ن یابیارز يبرا
اخیراً براي آموزش مدیران خود به آموزش مبتنی بر  1کنند. شل می استفاده یستگیشا

میلیون دلار بودجه  45شایستگی روي آورده است و براي این منظور مبلغی معادل 
که در  يعملکردهاي  د حوزهی. اما با]11[   ختصاص داده استجهت بازآموزي و ارتقاء آنها ا

ز ینها  ران پروژهیمد یستگیبر شا یمبتن یابیباشد، در ارز می مدنظرها  خود پروژه یابیارز
و توسعه عملکرد  یابیمتداول ارز يکه در استانداردها یدر نظر گرفته شود؛ موضوع

 . ]12[   خ داده استها  ران پروژهیمد یستگیبر شا یمبتن
 ید در تمامیباها  و بهبود عملکرد پروژه یابین، همانگونه که اشاره شد ارزیبنابرا 


 يرویو بهبود ن یابید با ارزین بهبود بایرد و ایصورت گ يت پروژه ایریمدهاي  حوزه � + , � � �
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د یز باینها  ران پروژهیو بهبود عملکرد م یابیمتناسب باشد و در واقع، ارزها  پروژه یانسان
رد. یآنها صورت گ يت پروژه ایریمختلف مدهاي  حوزههاي  یستگیبر شا یمبتن

هاي  از شرکت یکیدر  يق که به صورت مطالعه موردین تحقیپژوهشگران در ا
 باشند: می ریرمجموعه وزارت نفت انجام شده است، به دنبال پاسخ به سئوالات زیز

ها  عملکرد پروژه ایبلوغ  یابیدر ارز يت پروژه ایریمختلف مدهاي  وزن حوزه.1
 چگونه است؟

 ست؟یچها  ا عملکرد پروژهیت موجود بلوغ یوضع.2
عملکرد  یابیدر ارز يت پروژه ایریمدهاي  یستگیمختلف شاهاي  وزن حوزه.3

 چگونه است؟ها  ران پروژهیمد
 ؟چگونه استها  ران پروژهیا عملکرد مدی یستگیت موجود شایوضع.4
ران یو عملکرد مدها  کرد پروژهدر عمل يپروژه ا یتیریمدهاي  کدام حوزه.5

 ف تر است؟یضع
 وجود دارد؟ یارتباطها  سته با عملکرد پروژهیران پروژه شاین مدیا بیآ.6

 قرار گرفته است. ین سئوالات مورد بررسیپاسخ به ا یدر ادامه چگونگ

 ادبیات موضوع

 تعاریف شایستگی -الف

قش توسط یک فرد در یک در آغاز جنبش شایستگی، به توانایی و قابلیت انجام یک ن
گردید اما با گذشت زمان و تحقیقیات فراوان در این زمینه  می کار، شایستگی اطلاق

مفاهیم دیگري مطرح گردید. شایستگی در انجام یک کار بسیار فراتر از داشتن قابلیت و 
 باشد. می توانایی انجام آن کار

گیرد، اما براي افراد مختلف  می شایستگی واژه اي است که بسیار مورد استفاده قرار 
هاي  نماید. شایستگی دربرگیرنده ي دانش، مهارت ها، شیوه مفاهیم متفاوتی القاء می

 برخورد (نوع نگرش) و رفتارهایی است که به طور علیّ با عملکرد بهتر شغلی مرتبط
یسته از دانش، فرد شا يتوان نتیجه گرفت که صرفاً با برخوردار می . پس]13[   باشند می

بایست علاوه بر دانش، در به کارگیري دانش توانمند بوده و به نحوه  می نمی گردد بلکه
 .]14[   برخورد با مسائل نیروي انسانی، اجتماعی و رفتاري اشراف داشته باشد

 وزارت بهداشت و خدمات ایالات متحده آمریکا شایستگی را بدین صورت تعریف 
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هاي  و ویژگیها  دربرگیرنده مهارت ها، دانش، توانایی مجموعه اي از رفتار که«کند:  می
. ]15[   »باشند می باشد که در کنار یکدیگر براي انجام موفقیت آمیز کارها حیاتی می فردي

هاي  دارد که شایستگی یک ویژگی فردي و مجموعه اي از مشخصه می این تعریف بیان
سازمان محسوب نمی گردد. باشند و بخشی از دارایی  می رفتاري است که خاص فرد

دهند؛ در غیر این صورت غیرقابل  می خود را در شرایط کار حرفه اي نشانها  شایستگی
 رویت بوده و اندازه گیري و بهبود آنها سخت و مشکل خواهد بود.

در اکثر تعاریف شایستگی، تمامی این ابعاد وجود دارد و تنها تفاوت عمده در نوع  
، بهترین و مناسب ترین پاسخ 1باشد. از نظر دکتر لین کرافورد می واژگان به کار رفته

معمولاً براي انجام مناسب یک شغل، حرفه یا نقش در محیط کار چه «براي سؤال 
 . ]16[   باشد می شایستگی» چیزي موردنیاز است؟

یک تعریف کلی و جامع از شایستگی توسط دکتر لین کرافورد ارائه  1در تصویر  
 باشد. می درك آن نسبت به تعاریف دیگر ساده ترشده است که 

بایست شایستگی آن کار را داشته باشد یا  می هر شخص براي انجام موفق یک شغل 
به عبارت دیگر در آن کار شایسته قلمداد شود. در مقایسه با تعاریف فوق، تعریف اسکات 

گی محسوب شود. تواند بهترین و کامل ترین تعریف براي شایست می از شایستگی 2پري
برخورد هاي  طبق تعریف او، یک شایستگی عبارت است از مجموعه اي از دانش، شیوه

 شخصی که:هاي  و سایر ویژگیها  (نوع نگرش)، مهارت
بر یک بخش عمده اي از شغل یک شخص (براي مثال، یک یا بیش از یک 

گذارد. می نقش یا مسؤولیت) تأثیر
د.با عملکرد در آن شغل ارتباط دار

می تواند با استانداردهاي کاملاً پذیرفته شده اندازه گیري و سنجش شود.
می تواند از طریق آموزش و پرورش بهبود یابد.

. ]17[   شودمی تواند به ابعاد شایستگی شکسته 
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  ]18[  . انواع شایستگی مدیریت پروژه1 تصویر

 

 مدیریت پروژه  شایستگیبر  یها و استانداردهاي ارزیابی عملکرد مبتن نظام -ب

و ها  پیش از این اشاره گردید که در زمینه شایستگی نیروي انسانی، نظام ها، سیستم
درصد)  85استانداردهاي مختلفی وجود دارد که ماهیت آنها تا حدود بسیار زیادي (

اي ه توانند یکی از نظام می با توجه به نیازها و شرایط خودها  باشند. لذا سازمان می مشابه
موجود در دنیا را به عنوان نظام مبنا مدنظر قرار دهند. شاید توسعه نظام یا تدوین 

و استانداردهاي موجود کاري موازي باشد چراکه ها  استاندارد بدون الگو گرفتن از نظام
. در زیر استانداردهاي ]19[ تمامی آنها بر اساس یکدیگر تدوین و تکمیل شده اند

ران پروژه به طور یژه مدیو  بر شایستگی یعملکرد مبتن یابیرزشده مرتبط با ا شناخته
 گیرند: اجمالی مورد اشاره قرار می
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: این استاندارد توسط انجمن مدیریت استاندارد شایستگی مدیریت پروژه آمریکا
هاي  و براي مدیران پروژه تهیه شده است. این استاندارد شایستگی 1پروژه آمریکا

و  ]20[ )2ه مرتبط با استاندارد پیکره داتش مدیریت پروژهحوز 9دانشی، عملکردي (
رفتاري را مدنظر قرار داده است. این استاندارد صرفاً داراي یک سطح مدیریتی 

 .]21[ است) 
هاي دانش،  : این استاندارد نیز شامل شایستگیاستاندارد مدیریت پروژه انگلیس

استاندارد آمریکا در تعداد  باشد. تفاوت این استاندارد با عملکرد و رفتار می
باشد. این استاندارد داراي دو  هاي شایستگی و تعداد سطوح مدیریتی می حوزه

 باشد. سطح مدیریتی می
ترین  : این استاندارد یکی از متداولاستاندارد مدیریت پروژه استرالیا

باشد که توسط انجمن مدیریت  استانداردهاي شایستگی مدیریت پروژه در دنیا می
هاي دانش،  تهیه شده است. این استاندارد نیز شامل شایستگی 3روژه استرالیاپ

باشد که تا حدود زیادي به استاندارد مدیریت پروژه آمریکا  عملکرد و رفتار می
هاي  شباهت دارد. تفاوت عمده این استاندارد با استاندارد آمریکا در تعدد حوزه

سطح مدیریتی شامل دستیار مدیر پروژه،  4باشد. این استاندارد داراي  مدیریتی می
.]22[ باشد ) و غیره می 4مدیر طرح  مدیر پروژه،

: این استاندارد در مقایسه با استانداردهاي استاندارد شایستگی آفریقاي جنوبی
قبل کمتر متداول است. این استاندارد داراي یک سطح مدیریتی است و تفاوت 

فتاري و همچنین رایانه را نیز جزء عمده آن این است که توانایی زبان گ
نماید. ها قلمداد می شایستگی

. این استاندارد توسط مرکز نظام جامع ارزیابی و آموزش مبتنی بر شایستگی
تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه در شرکت مدیریت توسعه صنایع پتروشیمی و با 

ی تدوین همکاري یک کالج استرالیایی طی دو سال تحقیق در صنعت پتروشیم
هاي  سطح مدیریتی است و مختص ابرپروژه 5شده است. این استاندارد داراي 


هاي دانشی و  هاي شایستگی وزارت نفت ایران تدوین شده است و لذا حوزه � @ � � � � A # B � � � * � ' � � # ! � � # � # " # �
 C @ B ! D� � � E " � � � # � # , � @ � � � � A # B � � � * � ' � � # F � � G � � � � � H � � � * �

 C @ B F ) � I J K L M N OP Q R K S T U V W L V X Y X S T L T K T N
 Z [ \ U Z ] N ^ T _ V X V ` N a N X T b R Y \ _ Oc Q \ U Z ` U V a _ V X V ` N U
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حوزه شایستگی را  13عملکردي آن با استانداردهاي قبل متفاوت است و بالغ بر 
.]23[ گیرد در بر می

ها  توان در اکثر پروژه شایستگی مدیریت پروژه آمریکا را می لازم به ذکر است استاندارد
به کار برد و استفاده از ها  ران پروژهیو بهبود عملکرد مد یابیارز يها) برا (فارغ از نوع آن

 آن بسیار آسان است.

 ها بلوغ و عملکرد پروژه -ج

 کارراههوقت یا حتی یک موقعیت در  نیمهي  عنوان یک حرفه مدیریت پروژه دیگر به
راهبردي یک شایستگی عنوان  به مدیریت پروژه به. امروزه، شود محسوب نمی 1 شغلی

مدیریت پروژه برتر در  قابلیت. باشد می ها ضروري شرکت ءاقکه براي ب شود نگریسته می
ها از  شرکت تمام تقریباً ،امروزه .باشدقرارداد  یا شکست در یکپیروزي عامل تواند  می

عمل ست که در مدیریت پروژه خوب ین ادر ا ها تمایز آند و نبر هره میمدیریت پروژه ب
بین خوب بودن و برتر بودن در با این وجود، . هستند برترکاملاً  آنکه در  یا این کنند می

ست که ا ها این ترین تفاوت از حیاتی  . یکیوجود دارد زیادي تفاوت ،مدیریت پروژه
باشد.  زمان و هزینه می فراتر از  هایی سنجه زممستلدر مدیریت پروژه  مستمربرتري 

اگرچه  ؛زمان و هزینه تعیین شودهاي  سنجهتواند تنها از طریق  پروژه نمی یکموفقیت 
 .]24[ گردد پافشاري میهنوز بر این باور 

 ها ا عملکرد پروژهیهاي ارزیابی بلوغ  مدل -د

کار در موفقیت یا شکست کیفیت انجام فعالیتهاي مدیریت پروژه، نقشی غیرقابل ان
بزرگ، این موفقیت یا هاي  پروژه دارد. بخصوص در سازمانهاي پـروژه محـور بـاها  پروژه

شکست بسیار بحرانی خواهد بود. یکی از ابزارهاي مناسب براي کسب اطمینان از صحت 
 فعالیتهاي مدیریت پروژه، ارزیابی مستمر نحوه انجام این فعالیتهاست و کیفیت انجـام

این زمینه و در  شـود. در می نامیده »سطح بلوغ مدیریت پروژه«که اصطلاحا ارزیابی 
طول سالیان اخیر، مدلهاي رسمی و غیر رسمی مختلفی ارائه شده است که هر یک 

هستند. نکته حائز اهمیت در این زمینه، تفاوت  داراي نقاط قـوت و ضـعف خـاص خـود
 نظیر–مختلف هاي  وت شیوه مدیریت آنها در حوزهو در نتیجه تفاها  ویژگیهاي پروژه

dاست که طراحی مدل  -ساخت، فناوري اطلاعات، توسعه نرم افزار و غیرههاي  پـروژه Q e V U N N U \ V T f
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در ادامه برخی از  .]25[ سازد می را الزامیها  اختصاصی براي ارزیابی هر نوع از این پروژه
 دند.گر ها معرفی می هاي ارزیابی بلوغ پروژه ترین مدل متداول

مدل تعالی پروژه
تهیه شده  2اللمللی مدیریت پروژه . این مدل توسط انجمن بین1

باشد. این  المللی مدیریت پروژه می در جایزه بینها  است و مبناي ارزیابی پروژه
gمدل بر اساس مدل  h i j

ها طراحی شده است.  و متناسب با فضاي پروژه 
 .]26[ باشد استفاده از این مدل آسان می

بهبود فرآیندهاي مدیریت پروژه توسط آقاي رابرت کی. ویزوکیمدل 
. این مدل 3

در کتابی تحت عنوان بهبود فرآیندهاي مدیریت پروژه به چاپ  2004در سال 
آوري اطلاعات هاي فنرسد تمرکز این مدل بیشتر بر پروژه می رسید. به نظر

 39قالب سوال در  800اي حاوي  نامه معطوف است. این مدل شامل پرسش
kفرآیند مدیریت پروژه کتاب راهنماي  j l m n باشد. هر یک از این  می

-فرآیندهاي مدیریت پروژه داراي تعدادي سوال در هر یک از سطوح بلوغ می

 .]27[ باشد
مدل ارزیابی سلامت پروژه

ها و . این مدل یک تکنیک شناسایی سلامت برنامه4
آنها است. این تکنیک یک  اي از چرخه حیاتهاي بزرگ در هر لحظهپروژه

گیري و هاست و نباید آن را با ابزارهاي اندازهروش جدید تعیین صحت پروژه
 .]28[  هاي بلوغ مدیریت پروژه یکسان دانستکنترل پیشرفت پروژه و مدل

تادل ام مدل پی
. این مدل خروجی یک کار تحقیقاتی در انجمن مدیریت پروژه 5

آوري و علوم است. نمادي از تفاوت در فن» دلتا«آلمان بوده است. حرف یونانی 
دلتا این تفاوت را که بین الزامات استانداردهاي مدیریت پروژه  ام محصولات پی

دهند. در واقع هدف اصلی اي وجود دارد نشان میو کارهاي عادي پروژه
هایی مدیریت دلتا ارزیابی (و در صورت نیاز مقایسه) سیستم ام محصولات پی

 یک پروژه است.  پروژه
هاي کنترل شدهها در محیطمدل بلوغ پروژه

ها در . هدف مدل بلوغ پروژه6
dها  سازمان ارائه گردید، توانمند نمودن 2004هاي کنترل شده که در سال محیط Q \ U Z ] N ^ T o p ^ N W W N X ^ N _ Z M N W b \ o _ Oq Q Y X T N U X V T L Z X V W \ U Z ] N ^ T _ V X V ` N a N X T R S S Z ^ L V T L Z X b Y \ _ R OP Q r Z s N U T t u L S Z v Lc Q \ U Z ] N ^ T w N V W T f e f N ^ v b \ w e Ox y z { | } ~ � �� y z � � � � } � { � � � � � � � { � � � �
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ها اي پروژهگیري و ارزیابی بلوغ آنها در استفاده از روش مدیریت پروژهدر اندازه
 باشد.هاي کنترل شده میدر محیط

هاي فوق معایب و محاسن خاصی دارند، برخی براي یک صنعت خاص  هر یک از مدل
طراحی شده اند، برخی سه سطح (پروژه، طرح و پورتفولیو) را مورد بررسی قرار 

هاي مختلف  باشند. لازم به ذکر است که مدل دهند و برخی کاربرپسندتر می می
اي نشده است، چراکه کمتر متداول  ها اشاره دیگري نیز وجود دارند که در اینجا به آن

 هستند.

ن یران پروژه و همچنیمد یستگین عامل در شایسک مهمتریت ریریمد -ـه

 ن حوزه در عملکرد پروژهیمهمتر

بایست به این واقعیت اذعان نمود که قیود مختلفی در یک پروژه وجود دارد.  امروزه، می
که عوامل موفقیت  کنیم، جایی اي کار می یدههاي بسیار پیچ در حال حاضر، ما در پروژه

باشند.  طور مستمر در حال تغییر می ي سنتی (زمان، هزینه و کیفیت) به گانه قیود سه
قیود «ي دانش مدیریت پروژه، دیگر از عبارت  ویرایش چهارم کتاب راهنماي پیکره

ه بر این سه تري علاو جا که ممکن است قیود بیش کند. از آن استفاده نمی» گانه سه
هزینه،  (زمان،» قیود رقابتی«قید وجود داشته باشد، ما در حال حاضر از عبارت 

کنیم، چراکه تعداد  محدوده، کیفیت، ریسک، ارزش و وجهه یا شهرت) استفاده می
اي به پروژه دیگر تغییر  تواند از پروژه می ها دقیقِ قیود موفقیت و اهمیت نسبی آن

ها محسوب  مدیران پروژه یستگییکی از مهمترین شا . مدیریت ریسک]29[ کند
ها بر این باورند که در  شود، چراکه متخصصان و دست اندرکاران مدیریت پروژه می

باشند، مدیریت  ها و شرایط رقابت همواره در حال تغییر می دنیاي امروز که فن آوري
ریت ریسک را به باشد. یعنی اگر مدیر پروژه اي مدی پروژه معادل مدیریت ریسک می

نحو مطلوبی به سرانجام برسانند، پروژه اش به خودي خود اهدافش را محقق خواهد 
نمود. مدیریت ریسک پروژه یک فعالیت اختیاري نیست؛ بلکه براي مدیریت 

ها  آمیز یک پروژه، ضروري است. مدیریت ریسک باید در تمام پروژه موفقیت
هاي پروژه و اسناد عملیاتی گنجانده شود.  برنامهکارگرفته شود و در نتیجه، باید در  به

اي از تمام جوانب مدیریت پروژه در هر  رو، مدیریت ریسک به بخش یکپارچه از این
 ؛]30[ گردد مرحله و در هر گروه فرآیندي تبدیل می
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 روش انجام پژوهش

لوغ یا ها با ب پروژه شایستگی مدیرانهدف اصلی از انجام این پژوهش بررسی رابطه بین 
 باشد میها  و عملکرد در پروژه یستگین حوزه شاین مهمترییز تعیها و ن عملکرد پروژه

به طور کلی براي انجام شود.  بندي می همبستگی دسته -لذا، این پژوهش از نوع توصیفی
 این کار مراحل زیر صورت گرفته است.

مـوردي  محور زیرمجموعه وزارت نفـت بـراي مطالعـه     هاي پروژه یکی از شرکت-1
.انتخاب گردید

ها) آن  هاي مسئول هاي منتخب و مدیر پروژه مطالعه (پروژه انتخاب نمونه مورد-2
.ها یابیانجام ارز-3

تعیین وزن معیارهاي مربوط به ارزیـابی شایسـتگی و همچنـین ارزیـابی     -3-1
�بلوغ بر اساس تکنیک  � � � � � � �

ن ین مهمتـر یـی تع ي(در واقـع بـرا   
پروژه ها) يو حوزه عملکرد یستگیحوزه شا

ها با استفاده از مدل شایسـتگی مـدیریت    ارزیابی شایستگی مدیران پروژه-3-2
�پروژه آمریکا ( � � � �(

(این مـدل   1ها بر اساس مدل جامع بلوغ مدیریت پروژه ارزیابی بلوغ پروژه-3-3
توسط مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه براي ارزیابی بلوغ مـدیریت  

و تدوین شده است).هاي وزارت نفت طراحی  ابرپروژه
 ها بررسی رابطه بین شایستگی مدیران و بلوغ پروژه-4

به طور کلان  2ر یدر ادامه هریک از مراحل فوق به تفصیل تشریخ خواهند شد. تصو
 دهد. می ق را نشانیقوه انجام تحیش
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 قیکلان روش انجام تحق ي. نما2تصویر 

 مطالعه موردي و جامعه هدف -1

هاي  هاي معظم زیرمجموعه وزارت نفت که از شرکت پژوهش در یکی از شرکتاین 
هاي  شود، انجام شده است. جامعه آماري شامل تمامی پروژه محور محسوب می پروژه

هاي این شرکت با توجه به ماهیت  فعال این شرکت بوده است. لازم به ذکر است پروژه
هاي این شرکت بر خلاف  . پروژهباشد وکار آن، در سراسر کشور پراکنده می کسب
هاي کوچک و متوسط  هاي وزارت نفت، جزء پروژه هاي فرآیندي زیرمجموعه پروژه

 شوند. محسوب می

 نمونه آماري -2

ها باید درنظر گرفته شود، لذا  ها یکسري محدودیت که براي ارزیابی پروژه با توجه به این
هاي موردنظر به شرح  است. محدودیتها بوده  نمونه انتخابی تحت تأثیر این محدودیت

 باشند: زیر می
پروژه مورد ارزیابی باید داراي یک پیشرفت فیزیکی مناسب باشد. براي این .1

ها بیش از  هایی مورد بررسی قرار گرفته اند که درصد پیشرفت آن منظور پروژه
بوده است 90

ماه بوده است 6ها حداقل  مدت زمان پروژه.2
میلیارد ریال بوده است 20 ها حداقل بودجه پروژه.3

1معیار شایستگی 

2معیار شایستگی 

9معیار شایستگی 

1معیار بلوغ 

2معیار بلوغ 

16معیار بلوغ 

شایستگی مدیران 

هاپروژه

بلوغ مدیریت 

هاپروژه

آیا رابطه دارند؟

با استفاده از مدل 
´ µ ¶ ·

با استفاده از مدل 
µ ¶ ´ ¸ ¹

تعیین وزن معیارهاي دو مدل با استفاده از تکنیک 
º » ¼ ½ ¾ ¿ ¼ À
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مشاور و ...) درگیر بوده اند  نهاد (کارفرما، پیمانکار، 3ها حداقل  در پروژه.4
نفر بوده است. 30ها  حداقل تعداد نیروي انسانی درگیر در پروژه.5
 15هاي شرکت حائز تمامی الزامات فوق بودند. بنابراین، این  پروژه از پروژه 15تنها 

ها براي ارزیابی شایستگی  مدیر پروژه آن 15ها و همچنین  ی بلوغ پروژهپروژه براي ارزیاب
 ها انتخاب گردیند. مدیران پروژه

ها یابیانجام ارز -3

تعیین وزن معیارهاي مربوط به ارزیابی شایستگی و همچنین ارزیابی بلـوغ بـر اسـاس    -3-1

 FDEMATELتکنیک 

دو مدل استفاده شده براي ارزیابی  نکته مهمی که باید به آن اشاره کرد این است که در هر

(مدل 
Á Â Ã Ä Å

ن مدل یران و همچنیمد یسگیشا یابیارز يکا برایآمر 
Ã Á Â Æ

 یابیارز يبرا 

ار یا معی) یستگیحوزه (شا 9 ي) معیارها داراي وزن یکسانی هستند. مدل اول داراها بلوغ پروژه

یا حوزه مورداستفاده براي  معیار 9حالی است که  این در.باشد یمار یمع 16 يو مدل دوم دارا

ها  معیار یا حوزه مورداستفاده براي ارزیابی بلوغ پروژه 16ارزیابی شایستگی مدیران و همچنین 

تواند در دنیاي واقعی وزن و اهمیت یکسانی داشته باشد. چراکه برخی از متخصصان بر  نمی

هارولد کرزنر بر این باور   ل،ها بسیار بالاست. به عنوان مثا این باورند که اهمیت برخی از این

ت یریکند و در واقع مد است که مدیریت ریسک بیشترین وزن در مدیریت یک پروژه را ایفا می

اي تهیه و به بین مدیران  . براي این منظور پرسشنامه]31[ ست یسک نیت ریریجز مد يزیپروژه چ

رهاي ارزیابی شایستگی مدیران منتخب (نمونه آماري) توزیع گردید و از آنان خواسته شد تا معیا

ها را بر اساس اهمیت با یکدیگر مقایسه کنند. و سپس بر  و همچنین معیارهاي ارزیابی بلوغ پروژه

هاي اخذشده و با استفاده از تکنیک فازي  اساس داده
Ä Â Ç È É Ê

وزن معیارهاي ارزیابی  

 ید.ها استخراج گرد شایستگی و همچنین وزن معیارهاي ارزیابی بلوغ پروژه

برکلی  منطق فازي به وسیله یک دانشمند ایرانی در رشته برق (عضو هیئت علمی دانشگاه 

اینسالچندینبراي.اما]32[ ارایه شد 1965آمریکا) به نام لطفعلی عسگرزاده در سال 

بوده،ریاضیلهايمدوفرمولوریاضیباکارهایشانکهریاضی دانانبرايجزنظریه

اند و حتی  هاي فازي کاربردهاي فراوانی داشته نشدمدلمواجهاستقبالباسایرینتوسط

 . ]33[  این روند در آینده نیز وجود خواهد داشت

 برخوردارفازيهاي  مجموعهتئوريدرايویژهاهمیتازعضویتتابعمفهوم 

انعضویتتابعوسیلهبهفازيیک مجموعهبهمربوطاطلاعاتتمامکهچراباشد، می
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 Ëگردد می استفادهانازفازيهاي  مجموعهتئوريمسائلوکاربردهاتمامدرووصیفت

تابعیبهواقعدرکند. میمشخصرافازيمجموعهیکبودنفازيمقدارعضویت،تابع

 عضویتتابعیدهد،منشانمجموعهیکبهمختلف راهاي  المانعضویتدرجهمیزانکه

کهشود. تابعی می استفاده μحرف ازفازيعضویتبعتادادننشانبراي Ëگویند می

فازي مجموعهبه Ìهاي  المانعضویتدرجه
Í

 نمایش A(x)μدهد،  با   می نشانرا 

پارامتر سهبامثلثیعضویتدهند. هرتابع می
Î Ï Ð Ñ Ð Ò Ó

راسسهمختصاتبیانگرکه 

 Ôشود می تعریفزیرصورتبههستند،مثلث

µ Õ
 

 Öنشانداده شده استمثلثیعضویتدر نمودار زیر تابع

 

 

 

 

 

 

 

بینارتباطمیزانتعیینبرايقطعیاعدادجايبهکلامیاز متغیرهايمقالهایندر

 باشد. مشخص می 1است که در جدول شدهدهاستفااهداف

 ]34[ . متغیرهاي کلامی براي تعیین اهمیت هر یک از معیارها1جدول 

× اعداد فازي مثلثی متغیر کلامی معرف Ø
Ø )3/0،0،0( خیلی کم

Ù )5/0،3/0،0( کم
Ú )8/0،5/0،2/0( متوسط

× )1،7/0،5/0( زیاد Ú
 )1،1،7/0( خیلی زیاد 

 

ن اشاره شد، در این مقاله براي به دست آوردن وزن معیارها یا یش از ایپهمانگونه که  

هاي ارزیابی بلوغ، از تکنیک فازي  هاي ارزیابی شایستگی و همچنین معیارها یا حوزه حوزه

Û Ü Ý
Þß à ß áâ
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مدلسازيرهیافتعنوانبه1976سالاستفاده گردید. این روش در 

هاي  دادهباموارد بسیاري،درواقعیزندگی در. ما]35[ شدمعرفیمسئلهیکساختاریافته

 توامبا ابهاماتیهموارهکهشویم می مواجهگیرند، می نشاتانسانیقضاوتهايازکهتصمیمی

قطعی)،مقادیرو(ارزشهاسنتیروشهايازاستفادهاستشرایطیچنیندرéباشند می

کنند. بنابراین، در این تحقیق از  جلوه مینامناسب
ê ë ì ì í î ï ð ñ ò ï ó
 شود.  می استفاده 

 باشد. می زیرصورتبهروشاینمراحل

صورتبهخبرگاننظراتاساسمستقیم برفازيماتریستشکیلاول؛گام·

حسابی موزون. این ماتریس اینگونه میانگینطریقازآنهاتجمیعوعددفازي

صورت بهآنهاي  مولفه. که شود:   نمایش داده می

شود. نشان داده می 

 مستقیمفازيماتریسسازيگام دوم؛ نرمال·

 که در نتیجه نرمال ماتریس فازي مستقیم برابر است با

نشان  گونه گام سوم؛ محاسبه ماتریس روابط کلی است که این·

 شود که به سه ماتریس مجزا تقسیم (براي حد پایین، حد وسط و حد بالا) داده می

شود که به عنوان نمونه براي ماتریس حدوسط عبارت است از:  می
 

 éفازيمستقیمرابطهنرمالماتریسآوردندستبهôچهارمگام·

امکان ا ی هاي  مولفهمحاسبهنمودیم،محاسبهراکلارتباطماتریسکهحال

ها و ستونعناصرمجموعبابرابرترتیببه و  دانیم  می کههمانطورéبودخواهدپذیر

  é]36[ باشند می کلارتباطفازيماتریسسطرهاي
هیه و به بین مدیران منتخب (نمونه آماري) توزیع گردید و اي ت براي این منظور پرسشنامه 

از آنان خواسته شد تا معیارهاي ارزیابی شایستگی مدیران و همچنین معیارهاي ارزیابی بلوغ 

هاي اخذشده و با  ها را بر اساس اهمیت با یکدیگر مقایسه کنند. و سپس بر اساس داده پروژه

ها  گی و همچنین وزن معیارهاي ارزیابی بلوغ پروژهاستفاده وزن معیارهاي ارزیابی شایست

ران یمد یستگیشا 9ا همان یار (یمع 9 یو وزن ده يت بندیاستخراج گردید. در ادامه اولو

  فوق آورده شده است.هاي  ب گامیبه ترت یستگیشا یابیپروژه) مربوط به مدل ارز
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5 یستگیشا یابیار مدل ارزیمع 9فازي مربوط به  مستقیم رابطه نرمال . محاسبه ماتریس5جدول  6 7 8 9 6 7 :; < = > ? @ A @ B @ C @ A @ D B C @ A E F E G ? @ A @ B H C @ A @ D I C @ A E F J G ? @ A E @ H C @ A E J K C @ A F I D GL < M N ? @ A @ B D C @ A @ K @ C @ A E H @ G ? @ A @ J H C @ A @ K O C @ A E H @ G ? @ A E F @ C @ A E D O C @ A F J @ GP Q M R ? @ A @ B E C @ A @ D H C @ A E E D G ? @ A @ J B C @ A E @ H C @ A E H I G ? @ A E E J C @ A E D J C @ A F B F GP Q = = S T < U V R < Q T ? @ A @ B O C @ A @ D O C @ A E F D G ? @ A @ H D C @ A @ J J C @ A E @ B G ? @ A @ K B C @ A E B H C @ A F H H GW U Q X > ? @ A @ B I C @ A @ D I C @ A E F I G ? @ A @ B D C @ A @ D J C @ A E H @ G ? @ A E E F C @ A E O @ C @ A F B B GY S V Z < R [ ? @ A @ B K C @ A @ D D C @ A E H @ G ? @ A @ J @ C @ A @ D D C @ A E H F G ? @ A E E K C @ A E O J C @ A F J E G\ T R > ] ^ V R < Q T ? @ A @ B H C @ A @ D I C @ A E F @ G ? @ A @ I @ C @ A @ O B C @ A E E @ G ? @ A @ K F C @ A E B K C @ A F H E G_ ^ Q U S ^ > = > T R ? @ A @ B O C @ A @ K F C @ A E F J G ? @ A @ B D C @ A @ D O C @ A E F O G ? @ A E E B C @ A E O K C @ A F B H G` L ? @ A @ B I C @ A @ D J C @ A E F O G ? @ A @ B O C @ A @ K I C @ A E H E G ? @ A E E E C @ A E D @ C @ A F B D G
مربوط به ستون  يد اعداد فازین وزن آنها، باییارها و سپس تعیمع يبند تیاولو يبرا 

ر ین کار از فرمول زیا يم. برایل کنیتبد یدر جدول قبل را به اعداد قطع 

a ده است:یاستفاده گرد b c d e f g h f i j k l
 

 

m یستگیشا یابیمدل ارز يارهایت و وزن معی. محاسبه اواو6جدول  n o p q n o r s t u i v v b u b w x y b z { | q o } ~ p � r � �; < = > ? @ A E @ H C @ A E J K C @ A F I D G @ A E O E @ A E E OL < M N ? @ A E F @ C @ A E D O C @ A F J @ G @ A E D D @ A E F EP Q M R ? @ A E E J C @ A E D J C @ A F B F G @ A E D B @ A E F FP Q = = S T < U V R < Q T ? @ A @ K B C @ A E B H C @ A F H H G @ A E B J @ A E @ KW U Q X > ? @ A E E F C @ A E O @ C @ A F B B G @ A E O I @ A E E JY S V Z < R [ ? @ A E E K C @ A E O J C @ A F J E G @ A E D @ @ A E E B\ T R > ] ^ V R < Q T ? @ A @ K F C @ A E B K C @ A F H E G @ A E B K @ A E @ D_ ^ Q U S ^ > = > T R ? @ A E E B C @ A E O K C @ A F B H G @ A E D @ @ A E E I` L ? @ A E E E C @ A E D @ C @ A F B D G @ A E D E @ A E E H� � � � � � � � � � � �
ران استفاده خواهد یمد یستگیشا یابیفوق در ادامه کار و به هنگام ارز يهااز وزن 

نجا فقط ین روند تکرار شد که در ایز همیبلوغ ن یابیمدل ارز يارهایمع يشد. برا

 آن آورده شده است. ییس نهایماتر
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� بلوغ پروژه یابیمدل ارز يارهایت و وزن معی. محاسبه اواو7جدول  � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � �   ¡ ¢ � £ ¤ � ¥ ¦ § ¨ © ª § « § ¨ ¬ § § « § ¨ ­ ® § ¯ § ¨ ¬ § ­ § ¨ § ¬ ° ±²   £ ¤ ¦ § ¨ © ³ ³ « § ¨ ª ­ ­ « § ¨ ³ ± ­ ¯ § ¨ ª ± ´ § ¨ § ª ¬µ ¢ ¶ ¥ ¦ § ¨ ¬ § ¬ « § ¨ ª ª ® « § ¨ ³ ¬ ® ¯ § ¨ ª ­ ª § ¨ § ª ±· ¢ � ¤ ¡ � ¸ � ¹ ¤ ¦ § ¨ ± ± ¬ « § ¨ ­ ª ¬ « § ¨ ® ¬ ¬ ¯ § ¨ ­ ­ ® § ¨ § ­ ³µ ¢ £ £ º �   ¹ ¸ ¥   ¢ � ¦ § ¨ ± ª ¬ « § ¨ ± ® ® « § ¨ ­ ­ ® ¯ § ¨ ¬ § ³ § ¨ § ¬ ° ©» º ¸ ¼   ¥ ½ ¦ § ¨ ´ ª ° « § ¨ ª ± ® « § ¨ ³ ´ ® ¯ § ¨ ª ° ° § ¨ § ­ ª¾ � ¥ ¤ ¿ ¡ ¸ ¥   ¢ � ¦ § ¨ ­ § ± « § ¨ ¬ ­ ³ « § ¨ ª ± ³ ¯ § ¨ ¬ ³ ­ § ¨ § ¬ ° °À ¹ ¢ Á ¤ ¦ § ¨ ± ¬ § « § ¨ ® ´ § « ° ¨ § § § ¯ § ¨ ª ³ ­ § ¨ § ª ©Â Ã ¦ § ¨ ´ ª ´ « § ¨ ­ © ¬ « § ¨ ® ° ¬ ¯ § ¨ ­ ° ´ § ¨ § ­ ° §Â Ä À ¦ § ¨ © ± © « § ¨ ¬ © ³ « § ¨ ª ° ³ ¯ § ¨ ¬ © ª § ¨ § ¬ ° ´µ ¼ ¸   £ ¦ § ¨ ¬ ® § « § ¨ ­ ª ­ « § ¨ ® ¬ ­ ¯ § ¨ ­ ® ª § ¨ § ­ ®Ã   ¶ Å ¦ § ¨ ³ ® ­ « ° ¨ © § ´ « ° ¨ ª ® ´ ¯ ° ¨ © ´ ´ § ¨ ° ´ °Æ   � ¸ � ¹ ¤ ¦ § ¨ ª © ª « ° ¨ ° § ° « ° ¨ ± ® ° ¯ ° ¨ ° § © § ¨ ° § ´² ¤ ¹ Ç � ¢ ¼ ¢ ¿ ½ ¦ § ¨ § ¬ ® « § ¨ ´ © ­ « § ¨ ± ° ­ ¯ § ¨ ´ © ­ § ¨ § ´ ° ­È ¡ ¢ ¹ º ¡ ¤ £ ¤ � ¥ ¦ § ¨ ± ± ± « § ¨ ª ´ ® « § ¨ ³ § ® ¯ § ¨ ª ° ¬ § ¨ § ­ ­· ¢ ¸ ¼ Ä À ¥ ¡ ¸ ¥ ¤ ¿ ½ ¦ § ¨ ° ® ± « § ¨ ¬ ° ­ « § ¨ ­ ³ ­ ¯ § ¨ ± ³ ª § ¨ § ¬ ° ¬É Ê Ë Ì Ì Í Î Î Ï Ì Í Î Î
 

استفاده ها  وغ و عملکرد پروژهلب یابیفوق در ادامه کار و به هنگام ارز يهاناز وز 

ران یمد یستگیشا 9ن یسک در بیت ریریمشخص است مد خواهد شد. همان گونه که

ن ییران پروژه) تعی(در عملکرد مد یستگین شای) به عنوان مهمتر7پروژه (جدول 

) به عنوان 8پروژه (جدول  يحوزه عملکرد 17ن ین در بیده است و همچنیگرد

ن حوزه عملکرد شناخته شده است.یمهمتر

 

ها با اسـتفاده از مـدل شایسـتگی     وژها شایستگی مدیران پریارزیابی عملکرد -3-2

مدیریت پروژه آمریکا (
Ð Ñ Ò Ó Ô

( 

هاي ارزیابی شایستگی  ترین مدل همانگونه که در مطالب قبل اشاره شد، یکی از متداول

ها، مدل  مدیران پروژه
Õ Ö × Ø Ù

باشد که متعلق به انجمن مدیریت پروژه آمریکا  می 

 باشد: باشد. دلایل انتخاب این مدل به شرح زیر می می

 کاربرد آن بسیار آسان است·

 باشد هاي کوچک و متوسط می مختص پروژه·

Úمبتنی بر استاندارد معتبر  · Û Ü Ý Þ
باشد می 
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مدیر پروژه منتخب در نظر گرفته شد.  15بنابراین، این مدل براي ارزیابی شایستگی  

ی، هاي دانش نشان داده شده است، این مدل حاوي شایستگی 3همانگونه که در تصویر 

 باشد.  عملکردي و رفتاري می

 

  ]37[  هاي مدیریت پروژه . ابعاد شایستگی3تصویر 
 

هاي مورداشاره در مدل صورت گرفته است که  ارزیابی این افراد بر اساس تکنیک 

ا یارها یلازم به ذکر است که وزن معآورده شده است. 9نتایج آن به طور کلی در جدول 

 ییاز نهایمحاسبه امت ينجا از آنها برایراج شده بود و ادر مرحله قبل استخها  حوزه

 ده است.یاستفاده گردها  ران پروژهیمدهاي  یستگیشا

هاي  ها (متعلق به یکی از شرکت ا شایستگی مدیران پروژهی. نتیجه ارزیابی عملکرد 8جدول 

 وزارت نفت)

 حوزه شایستگی

 مدیریت پروژه

وزن 

 حوزه

 مدیر پروژه
 میانگین

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

 1519 0,102020152010302010151530201525یکپارچگی پروژه

152020352520303023 0,1125251520103525محدوده پروژه

0,1125301535153520101520302020302523زمان پروژه

هزینه و تأمین 

ژهمالی پرو
0,1225251520403020152520302020202523

0,1125255030104015102020304520152025کیفیت پروژه

2025352515151522 0,112520202020302520منابع انسانی پروژه

2525 302530352025 303020 20 0,1025202020ارتباطات پروژه

ریسک و 
ß à á

 

پروژه
0,125 15510520 1520 10 1020 10 3010 10 13

تدارکات و قرارداد 

پروژه
0,111510151010301520 25153010 1010 2016

  20 19 19 23 30 19 20 15 20 31 16 20 19 21 20 1 کل
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گی ارائه شده است. هاي شایست ارزیابی تک تک مدیران در حوزه 8در جدول  

باشد و  می 15همانگونه که سطر آخر جدول مشخص است پایین ترین امتیاز شایستگی 

 6باشد که مربوط به شایستگی مدیر پروژه شماره   می 31بالاترین امتیاز شایستگی 

هاي دانشی و عملکردي مدیران پروژه  دهد که شایستگی باشد. این موضوع نشان می می

 امتیاز) بسیار پایین است.  80یسه با استانداردهاي جهانی (این شرکت در مقا

هاي مختلف شایستگی به  ، میانگین شایستگی کل مدیران در حوزه4 در تصویر 

دهد که کمترین امتیاز  ها ارائه شده است. این نمودار نشان می همراه میانگین کل آن

ریسک تعلق دارد و امتیاز) به حوزه  13هاي تمامی مدیریان ( میانگین شایستگی

باشد. این موضوع  ارتباطات و کیفیت میهاي  امتیاز مربوط به حوزه 25بالاترین آن با 

شود، در  می محسوب یستگین شایسک مهمتریت ریریدهد که علرغم آنکه مد نشان می

توسعه  يگر براین مقدار را کسب کرده است و به عبارت دیکمترها  یابین ارزیب

 صورت گرفته است.  يران توجه کمترین مدین ایک در بسیت ریریمد یستگیشا
 

 

 هاي وزارت نفت) ها (متعلق به یکی از شرکت . میانگین شایستگی مدیران پروژه4تصویر 
 

ها بر اساس مدل جامع بلوغ مدیریت پروژه ( ارزیابی بلوغ پروژه -3-3
â ã ä å

( 

پروژه وجود دارد که هاي مختلفی براي ارزیابی  همانگونه که پیش از این اشاره شد، مدل

اي منتخب در این پزوهش  هر کدام مزایا و معایب خاصی دارد. براي ارزیابی بلوغ پروژه

æاز یک مدل ایرانی بومی تحت عنوان مدل جامع بلوغ مدیریت پروژه ( ç è é استفاده (

ساله در مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت  2شده است. این مدل طی یک کار تحقیقاتی 

هاي موجود تهیه و تدوین گردید. مدل مذکور متناسب با  بررسی تمامی مدل پروژه و با

ê ë ì í ì í ì í ì î ì ì ì î ê í ê ïðì ðñ ðï ðò ðê ð ð
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 1388هاي نفت، گاز و پتروشیمی کشور طراحی گردید و از سال  هاي پروژه ویژگی

هاي برتر در جشنواره تعالی صنعت پتروشیمی بوده است.  مبناي ارزیابی و انتخاب پروژه

ی به ارزیابان آن، از این مدل براي با توجه به بومی بودن مدل و همچنین دسترس

 پروژه مورد نظر این پژوهش استفاده گردید. 15ارزیابی 

لازم به ذکر است که در این پژوهش، مدل مذکور با اندکی تغییر مورد استفاده قرار  

هاي کوچک و متوسط  هاي موردنظر این پژوهش در زمره پروژه گرفت، چراکه پروژه

هاي مدیریتی حذف گردید (مدل اصلی  مثال، یکی از حوزه شوند. به عنوان محسوب می

سازي شد. نتیجه ارزیابی این  حوزه مدیریتی است) و مدل تا حد زیادي ساده 17شامل 

ارائه شده است. لازم  9هاي مختلف مدیریتی در جدول  از حیث بلوغ در حوزهها  پروژه

نجا از آنها یتخراج شده بود و ادر مرحله قبل اسها  ا حوزهیارها یبه ذکر است که وزن مع

 ده است.یاستفاده گردها  بلوغ پروژه ییاز نهایمحاسبه امت يبرا

 هاي وزارت نفت) ها (متعلق به یکی از شرکت ا عملکرد پروژهی. نتیجه ارزیابی بلوغ 9جدول 

 هاي ارزیابی حوزه

بلوغ مدیریت 

 پروژه

وزن 

 حوزه

 پروژه
 میانگین

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

حاکمیت و رهبري 

 پروژه
0,06 60604050309070304050808050407056

7040607065 8070606050906060606080 0,05استراتژي پروژه

80708070908080807079 808070100 80 80 0,05یکپارچگی پروژه

7070707080140707070701307080707080 0,07محدوده پروژه

11010010010010016011010010010014010090100100108 0,07زمان پروژه

1101001001009013010080100100130120110100110105 0,07هزینه پروژه

1009090100901001001009010095 901009010080 0,10تامین مالی پروژه

303030303010030303030907040303053 0,12ریسک پروژه

210220220220190240210190220200250220200220220215 0,06کیفیت پروژه

60505050604050506050408050504052 0,06منابع انسانی پروژه

60505050505050505050507060505053 0,05روژهارتباطات پ

تدارکات و قرارداد 

پروژه
0,06 140150130150130160140130150130160160140130150143

50505050505060505060507060505053 0,06ادعاهاي پروژه

بهداشت و ایمنی 

پروژه
0,05 160160150150130160160140140150160160160150160152

150160150160130200170130170160200170160150170162 0,05محیط زیست پروژه

موجودي و 

تکنولوژي
0,02 130130110120100160130100120110160130130110110123

  98 93 96 109 120 93 96 86 99 123 85 96 93 99 99 1 کل
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ها ارائه شده است.  ا عملکرد مدیریت پروژه تک تک پروژهیارزیابی بلوغ  9در جدول  
باشد و  می 85همانگونه که در سطر آخر جدول مشخص است پایین ترین امتیاز بلوغ 

 باشد. مشاهده می 6باشد که مربوط به عملکرد پروژه شماره   می 123بالاترین امتیاز 
باشد، در مقایسه با  اي که داراي بالاترین امتیاز بلوغ می شود که حتی پروژه می

المللی معمولاً از امتیاز  هاي موفق بین استانداردهاي جهانی، بسیار ضعیف است. پروژه
برخوردارند که این موضوع حاکی از ضعف مدیریت پروژه در   800الی  700بلوغی بین 

 باشد. شرکت مورد مطالعه می
هاي مختلف مدیریت پروژه به  ها در حوزه ، میانگین امتیاز بلوغ کل پروژه5در تصویر  

دهد که کمترین امتیاز  ها ارائه شده است. این نمودار نشان می همراه میانگین کل آن
امتیاز) به حوزه مدیریت  42ها ( هاي مدیریت پروژه در تمامی پروژه میانگین حوزه

امتیاز مربوط به حوزه مدیریت محیط  162بالاترین آن با  مدیریت ریسک تعلق دارد و
ن یسک مهمتریت ریریرغم آنکه مدیدهد که عل باشد. این موضوع نشان می زیست می

ن مقدار را کسب کرده است. یکمترها  یابین ارزیشود، در ب می حوزه عملکرد  محسوب
 يوزه عملکردن حین مهمتریو همچن یستگین شایسک که مهمتریت ریریدر واقع مد

ن حوزه یف تریو ضع یستگین شایف تریشود به ضع می محسوبها  ت پروژهیریدر مد
 منتج شده است.  يعملکرد

اي که باید مورد اشاره قرار گیرد این است که شایستگی اکثر مدیران این  نکته 
 ) قرار داشت و این در حالی100؛ حداکثر امتیاز 20الی  1ها در سطح اول (بازه  پروژه

؛ 200الی  1ها نیز در سطح اول بلوغ (بازه  است که بلوغ مدیریت پروژه این پروژه
) قرار دارد و این شرکت براي بهبود عملکرد مدیریت پروژه خود 1000حداکثر امتیاز 

 ریزي بنیادي و دقیقی انجام دهد.  باید برنامه
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 هاي وزارت نفت) شرکت ها (متعلق به یکی از ا عملکرد پروژهی. میانگین بلوغ 5تصویر 
 

 »ها عملکرد پروژه یابلوغ «و  »عملکرد مدیران یاشایستگی «بررسی رابطه بین  -4

ها و عملکرد  در این بخش محققان اقدام به بررسی رابطه بین شایستگی مدیران پروژه

هاي تحت مسئولیت این مدیران نمودند. براي این منظور ابتدا نرمال بودن  پروژه

وهش مورد آزمون قرار گرفت. براي این کار با استفاده از نرم افزار هاي پژ داده
ó ô ó ó
 

پروژه به همراه  15ها (شایتگس مدیران  بحث چولگی و کشیدگی تابع مربوط به داده

 خروجی آن ارائه شده است. 10ها) مورد بررسی قرار گرفت و در جدول  بلوغ این پروژه

õ ها . بررسی نرمال بودن داده10جدول  ö ÷ ø ÷ ù ú ù ö û ü ÷ ù ú ù ö ý û ø þ ÿ � �� ý � ÷ û ÿ ÷ � ø þ � ý � ø ý � � � ú 	 ÿ � � ÷ �þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 þ ÿ � �� 	 	 � 	 þ ÿ û ÿ ÷ � ÿ ÷ 
 � 
 � �� � � � �� � � ö û ÿ ú 	 ÷ ÿ � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �  ! " � � � � � � � "  � � � � �� # �$ � ù % ý ÿ ý ø 
 � � � � � � � & � � � � � & & � � ' � ! � � � � � � ( " ( � � � � �
 

(مقدار چولگی   گونه که در جدول فوق نشان داده شده است، همان 
ó ) * + , * - -

 (

مشاهده شده براي متغیر
. /

) قرار دارد. یعنی از -2،  2است و در بازه ( 1,238برابر 

لحاظ کجی متغیر
. /

 1,182نرمال بوده و توزیع آن متقارن است. مقدار کشیدگی آن 

دهد توزیع متغیر از کشیدگی نرمال  ین نشان می) قرار دارد. ا-2،  2است و در بازه (

0 1 1 0 2 3 4 5 6 5 4 6 5 0 3 0 0 7 8 6 0 0 8 0 7 6 9 7 0 7 6 0 8 6 1 8 6 8 756 5 58 5 57 5 59 5 50 5 51 5 52 5 54 5 53 5 56 5 5 5
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. این موضوع در مورد متغیر برخوردار است
. :

ها نیز صادق است.  یا همان بلوغ پروژه 

موید نرمال بودن  1,989و  1,413چراکه چولگی و کشیدي این متغیر نیز به ترتیب با 

 باشد. هاي ایم متغیر می چولگی و کشیدگی داده

ها مورد  ها، نرمال بودن خود داده ل بودن چولگی و کشیدگی دادهپس از بررسی نرما 

; بررسی قرار گرفت. براي این منضور فرضیه زیر در نظر گرفته شد: <
; .هاي مربوط به هر یک از متغیرها نرمال است توزیع داده:  /
 نیست.هاي مربوط به هر یک از متغیرها نرمال  توزیع داده: 

استفاده از نرم افزار براي آزمون این موضوع با  
ó ô ó ó

و اجراي آزمون شاپیرو، نتیجه  

 نمایش داده شده است. 11در جدول 

ن جدول نشان داده شده است، مقدار یهمانگونه که در ا 
- = >

 0,05هر دو متغیر از  

بیشتر است و فرض 
; <
هاي  توان گفت که تابع توزیع داده شود و با قطعیت می قبول می 

 باشد. ال میهر یک از متغیرها نرم

? . بررسی نرمال بودن تابع توزیع متغیرها11جدول  @ A B C D E F G C H I? J A J C K J C L M N ? C O PQ � � R S T U V W T X P Y Z [ \ ] P ^ \ ]Q � � _ ` a b c T c d e X P Y ^ f \ ] P ^ ^ ]
 

هاي هر دو متغیر، نتیجه نهایی تحقیق مورد  پس از تعیین نرمال بودن تابع داده 

هداف اصلی این تحقیق، پی بردن به این نکته بود از ا یکیبررسی و آزمون قرار گرفت. 

ها رابطه دارد یا خیر. براي  هاي آن که آیا شایستگی مدیران پروژه با بلوغ یا عملکرد پروژه

که متغیرها نرمال هستند از ضریب همبستگی پیرسون  این منظور و با توجه به این

 دهد. نتیجه این کار را نشان می 12استفاده گردید. جدول 
 

. نتیجه ضریب همبستگی پیرسون بین دو متغیر12جدول  g A J h D C J i j E k B l J l m L ig A J h D C J i n l A D K E m j E D D l H A J C E m \ P o Y \ p p? C O P q \ F J A C H l M r P ^ ^ ^s \ ] \ ]j E k B l J l m L i n l A D K E m j E D D l H A J C E m P o Y \ p p \? C O P q \ F J A C H l M r P ^ ^ ^s \ ] \ ]
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گونه  توان این باشد، می می 0,981دو متغیر که ضریب همبستگی بین  با توجه به این 
ها  هاي تحت مسئولیت آن گیري کرد که بین شایستگی مدیران پروژه و بلوغ پروژه نتیجه

رابطه مستقیم وجود دارد. بنابراین، در صورتی که شایستگی (عملکرد) مدیران ارتقاء 
خواهد یافت. به عبارت ها نیز افزایش  هاي آن یابد، بلوغ مدیرت پروژه یا عملکرد پروژه

تواند  هاي موجود در شرکت موردنظر (مطالعه موردي) می دیگر، عملکرد ضعیف پروژه
ناشی از انتصاب و واگذاري مسئولیت به مدیرانی باشد که علیرغم تجربه و برخورداري از 

اند  هاي دانشی و عملکردي مدیریت پروژه برخوردار نبوده مدارج دانشگاهی، از شایستگی
 به اندازه کافی برخوردار نیستند. یا

 گیري نتیجه

 یابیها و استانداردهاي ارز تحقیق حاضر ضمن تشریح بحث شایستگی، اقدام به معرفی مدل
ها  ران پروژه نمود. پس از آن بحث بلوغ و عملکرد در پروژهیبر شایستگی مد یعملکرد مبتن

ها پرداخته  بطه با ارزیابی بلوغ پروژهاي متداول موجود در را تشریح گردید. در ادامه به مدل
با استفاده از مدل  یابین دو مدل ارزیا يارهایشد. سپس وزن مع

t u v w x y v z
ن ییتع 

ران پروژه، یمد یستگیشا 9ن یجه نشان داد که در بیپژوهش). نت 3و  1د (پاسخ سئوال یگرد
ت یرین حوزه مدیشود و همچن می محسوب یستگین شایسک مهمتریت ریریمد یستگیشا
در این باشد.  ي مین حوزه عملکردیپروژه ها، مهمتر يحوزه عملکرد 17ن یسک در بیر

ها به عنوان نمونه در یکی از  مدیر مسئول آن پروژه 15پروژه به همراه  15پژوهش 
اي  هاي مدیریت پروژه محور وزارت نفت انتخاب گردید. شایستگی هاي معظم پروژه شرکت

ارد شایستگی مدیریت پروژه آمریکا مورد ارزیابی قرار گرفت. این مدیران بر اساس استاند
 5نتیجه نشان داد که این مدیران به طور متوسط در سطح اول شایستگی (در صورتی که 

سطح شایستگی وجود داشته باشد) قرار دارند و با استاندارهاي جهانی فاصله چشمگیري 
از را در ین امتیران کمترین مدیا یبود که تمام ین در حالی) و ا4دارند (پاسخ سئوال 

 سک کسب کردند. یت ریریمد یستگیشا
مدل جامع بلوغ مدیریت «هاي این مدیران نیز بر اساس یک مدل تحت عنوان  پروژه 

}پروژه ( | } هاي نفت، گاز و  که مدل مرجع پتروشیمی (مختص ارزیابی بلوغ ابرپروژه)» ~
کرد مدیریت پروژه مورد ارزیابی قرار شود، از حیث بلوغ و عمل پتروشیمی) محسوب می

ها به طور متوسط در سطح اول بلوغ  گرفتند. نتایج این ارزیابی نیز نشان داد که این پروژه
باشد) قرار دارند. این نتایج هم نشان داد که  سطح بلوغ می 5مدیریت پروژه (مدل داراي 
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با استانداردها و الگوهاي هاي این شرکت نیز در مقایسه  عملکرد مدیریت پروژه در پروژه
ن ی) و ا2باشد (پاسخ سئوال  المللی بسیار ضعیف است و نیازمند یک برنامه بلندمدت می بین

سک یت ریریمد يها به طور متوسط در حوزه عملکرد ن پروژهیا یبود که تمام یدر حال
 ).5از را به دست آوردند (پاسخ سئوال ین امتیکمتر
هاي این  ا عملکرد مدیران پروژهیباط بین شایستگی نکته حائز اهمیت بررسی ارت 

ها بوده است. بررسی نشان داد که بین این متغیر رابطه  شرکت با بلوغ و عملکرد پروژه
هاي مدیران  معنادار و مستقیمی وجود دارد. به طوري که ضعف یا قوت در شایستگی

). بنابراین، 6اسخ سئوال ها گردد (پ تواند باعث ضعف یا قوت عملکرد پروژه ها می پروژه
هاي خود را ارتقاء دهد، ابتدا  این شرکت در صورتی که بخواهد عملکرد مدیریت پروژه

هاي مدیران پروژه خود تمرکز نماید و با یک برنامه  باید بر افزایش و ارتقاء شایستگی
رغم یلج نشان داد که عین، نتایریزي بلندمدت نسبت به این امر اهتمام ورزد. افزون بر ا

ن در یو همچن یستگیشاهاي  سک در حوزهیت ریریمد يت بالایران به اهمیاذعان مد
 یابیسک در ارزیت ریریاز به حوزه مدین امتیف تریپروژه، ضع يعملکردهاي  حوزه

سک یت ریرین، مدیآنها تعلق گرفت. بنابراهاي  عملکرد پروژه یابیران و ارزیمد یستگیشا
 ).5مغفول مانده است (پاسخ سئوال ها  ن پروژهیت، در این اهمیشتریرغم بیعل

نکه اولاً در شرکت مورد مطالعه، یبر ا یسئوالات پژوهش پاسخ داده شد مبن یتمام 
م و یرابطه مستقها  عملکرد مطلوب) با عملکرد پروژه يسته (دارایران پروژه شاین مدیب

را در عملکرد و  ن وزنیسک بالاتریت ریریاً، حوزه مدیوجود دارد و ثان يمعنادار
ن حال در یدارد، اما با اها  ن عملکرد خود پروژهیو همچنها  ران پروژهیمد یستگیشا

 ن عملکردیف ترین حوزه ضعیدر اها  ران و عملکرد پروژهی، عملکرد مدیت کنونیوضع
هاي آتی مورد نظر قرار گیرد، این  تواند براي پژوهش که می يت، نکته ایباشد.  در نها می

ها (به عنوان یک  مدیران با عملکرد پروژه هاي شایستگی  رابط تک تک حوزه است که
 ها (به عنوان جزء) مورد بررسی قرار گیرد. هاي بلوغ یا عملکرد پروژ کل) و یا با حوزه
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پژوهشی مدیریت منابع انسانی در صنعت نفت -فصلنامه علمی

1395 پاییز/ 29/ شماره هشتمسال           

30
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Ï Ð Ñ Î ÃÒ Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å

 
Ë Ã Ü Ý Þ ß à á â ã ß ä å æ ç æ å è ß é ê ë ì í ì î ß ï ß í êð å ã ñ å ä ò í å ó ô ß ã î ß Ü É õ Ñ ö Ö ÷ ø Î Ñ Ö Ñ Ì È É Ó × Ï É ù ú û Â

 يدیکلهاي  سنجه ها، شاخص«د. ی، فرشی؛ ادهمي، مهدیمی؛ ابراهی، علیاتیب.5

ü .1391انا قلم، یانتشارات آر». ت پروژهیریمد يعملکرد و نشانگرها Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Ð É Ü ç æ å è ß é ê ë ì í ì î ß æ ý å ï þ ß ê ß í é ñÿ ß � ß ô å þ ï ß í ê � æ ì ï ß ó å æ � Ü É õ Ñ Æ Ú Ö ø Î Ñ Ö Ñ Ì È É Ó × Ï É ù ú ú ù
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. � Ã õ Í Å Ö Õ ÷ Å Æ É � ÷ Ñ Æ Í Å � Ã Ü ý å ï þ ß ê ß í é ß � ð ì � ß ã 	 � � ß � � ï ß í ê Ý ß é Þ í â 
 á ß � â íÝ æ ì â í â í î Ü É õ Ñ Æ Ú Ö ø Î Ñ Ö Ñ Ì È É Ä � � 
 � Ó 
 � ø É ù ú ú �
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استاندارد شایستگی مدیر پروژه، عامل بهبود «بیاتی، علی؛ اسدي قراباغی، مهدي. .11

، دومین کنفرانس بین المللی مدیریت »هاي پروژه اي عملکرد مدیران در محیط

û .1384پروژه،  ù Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Õ Ã Ï Ð Ñ Î Ã
 û Â Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Ð É Ï Ð Ñ Î
. 

، مهدي. همان منبعبیاتی، علی؛ اسدي قراباغی.14
Ã

 

باارتباطویستگیشایابیگزارش ارز«مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه. .15

1385، »يدیکلهاي  نقش
Ã

 û ü Ã � Æ Ë � ö Ì Æ Î É � � È È Ã Ï Ð Ñ Î Ãû � Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Õ É Ï Ð Ñ Î Ã
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ùقراباغی، مهدي. همان منبع. بیاتی، علی؛ اسدي.19 ú Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Ë É Ï Ð Ñ Î
.ù û Ã Ó Æ Ì Ô Å Õ Ö × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö Ï È Ú Ö Ñ Ö Û Ö Å Ð É Ï Ð Ñ Î
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            مهم اما مغفول سک،یر تیریمد یستگیها؛ شا رابطه مدیر پروژه شایسته و عملکرد پروژه 

 1395 پاییز/ 29/ شماره هشتمسال 

31ù ù Ã 
 Ï Ó × Ã Ü 	 � ç ë ç � � � � � � � � � 	 � ý � ë ç � Ý � � ý  � Ý 	 � ÿ 	 � ÿ � � � �ç � � ! � ý Ý ë 	 � 	 à � ë � � Ý Ü É " Å Æ Ú Ñ Ì È ù Ã û É 
 Ï Ó × É ù ú û Ò
 همان منبع.مرکز تحقیقات و توسعه مدیریت پروژه. .23

 د. همان منبعی، فرشی؛ ادهمي، مهدیمی؛ ابراهی، علیاتیب.24

پروژهمدیریتبلوغسطحارزیابیبرايمدلیکطراحی«. آرنوش و دیگران، شاکري.25

#( پروژهمدیریتبلوغجامعمدل؛ ها $ %  المللی مدیریت چهارمین کنفرانس بین)». &

ù 73-65ص.   ،1386پروژه،  ü Ã Ï Ó × 
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”, 
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Â د. همان منبع.ی، فرشی؛ ادهمي، مهدیمی؛ ابراهی، علیاتیب.29 ú Ã × Û Í Õ Ë ÷ � É , Ã Ü , Ñ Ú + × Ë È Ë Ø Å Ù Å È Ö É Ö Æ Ñ Õ + Ú Ì ö Ö ÷ Å Ö Æ Ë Î Å Ú ö Ì Æ 1 Æ Ì Ô Å Õ ÖÙ Ë È Ë Ø Å Æ Ú Ü Ã � � 
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–
� � � Â

مهربان ». چارچوب توسعه شایستگی مدیر پروژه«. علی؛ منوچهري، مسعودبیاتی، .37

 19ص.   ،1391نشر، 
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