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ABSTRACT: Compared to the foundation of developing international standards in developed countries, 
the difference in competencies due to the different environmental settings of developing countries is one 
of the necessities of developing national competency standards. The necessity, however, triggered the 
study of the theoretical foundations of developing the national competency standard of project managers 
in Iran as a grounded theory. Moreover, the impact of macro-environmental factors and particular 
conditions of the country on project management is perceptible in causal condition contexts. As a result 
of these causal conditions, an environment of complete change, unprincipled projects, behaviors with 
low predictability, and laws with individual interpretability have been formed. Accordingly, to perform 
the project, the impact of behavioral competencies on environmental conditions and the importance 
of behavioral and ecological competencies compared to technical competencies are important issues 
in changing the management model towards the second order of project management. Altogether, the 
requirement to change the pattern of technical competencies with methods based on agility is a strategic 
concept. In these circumstances, it seems necessary to leave the following items aside for successful 
projects: typical linear programming structures and focus on competencies such as holism, persistent 
troubleshooting, instantaneous management, creativity and problem-solving capability, high mental 
preparedness, flexibility, commitment, and result orientation. 
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1- Introduction
This paper studies the explanation of the concept 

of competence and different approaches to competence 
in project management. The term “competence” holds 
various interpretations, and it is considered one of the 
most ambiguous terms in the field of occupational and 
organizational literature” [1].   The following explains two 
main approaches to competence based on the literature 
review. The first approach is more adapted to individual 
characteristics and exists in the more general definition of 
competencies in universal project management standards. 
However, the second one, the performance-based approach 
(PBA), is applied to define more practical competencies 
appropriate for national environments. Accordingly, the 
fundamentals of codifying national competency standards 
for project managers in Iran are illustrated as consistent with 
the PBA and through reviewing the practical experiences of 
applying the competencies.

2-  Theoretical Foundations and Background Research
2- 1- Competency Codifying Approaches

Two distinct views are developed in merit systems: the 
attribute-based approach (ABA) introduced competence as 
an individual trait and a reference standard for superior job 

performance [2]. However, PBAs have been the basis for 
developing national standards and qualification frameworks, 
including in England (National Vocational Qualification 
[NVQ]), Australia (Australian Qualification Framework 
[AQF]), South Africa, and New Zealand.  

2- 2- The PM-1 and PM-2 
Traditional project management - the first project 

management order, defined by the Project Management Body 
of Knowledge (PMBOK), is mainly based on a mechanical, 
single-cause, non-dynamic (static), and linear structure. 
Furthermore, this comprehensive conventional understanding 
is called the First-order Project Management (PM-1). 
However, four Worlds are considered the main elements in 
Second-order Project Management (PM-2). 

World I is the conventional project management approach 
based on control logic. World II is a world of management 
complexity. World III is the world related to human 
behavior. Thinking methods, systematic views of thinking, 
and networking are important aspects of World IV [3].

2- 3- Research Question
The main question is, “In the current situation governing 

the country, what are the distinguishing features of project 
managers’ competencies?”. The answer is an introduction to 
codifying a competency standard in project management. *Corresponding author’s email: sdyousefi@ut.ac.ir
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3- Methodology
The paper is derived from qualitative research with an 

inductive approach. Moreover, it is a grounded theory and 
emphasizes the formation of the conceptual framework for 
compiling the national standard of competencies of project 
managers in Iran. As the leading method, Grounded Theory 
seeks to discover experts’ tacit knowledge, i.e., project 
managers. Furthermore, one of the most significant origins of 
the paper is the application of grounded theory in identifying 
competencies at the national level. 

4- Findings and Discussion
The most critical competencies were identified by 

interviewing project managers and coding the interviews 
in ATLAS. ti through open, axial, and selective coding 
stages. According to the logic of the grounded theory, the 

fundamentals of codifying the national competency standard 
for project managers in Iran are summarized as follows. 

Consistent with the systematic design of grounded theory, 
Causal Conditions, Context, Strategies, and Consequences 
are identified in four distinguished sections. Generally, the 
techniques are likely to follow the PM-2 principles, and 
accordingly, the role of individual behavior and attitude is 
emphasized.

The ever-changing environment has made “environmental 
and behavioral competencies more significant” than technical 
competencies. Moreover, among various qualifications,  the 
following have become essential: “Holism and Problem-
solving,” “Instantaneous management,” “Decision-making 
Power,” “Appropriate Communication,” “Persuasion,” 
“Creating a Collaborating Environment,” “Commitment,” and 
“Result-orientation.” Additionally, benefitting from a specific 
type of these competencies has become more significant 
among technical competencies.   The most important of 
these competencies are “ Instantaneous and Short-term 
Management,” “Dynamic Risk Management,” “Information 
Management Systems,” and “Flexible Contractual Clauses.” 

Accordingly, it is necessary to consider a series 
of principles as theoretical foundations for redefining 
competencies in Iran:

Emphasizing the “environment of total change” as a main 
component of the project implementation platform;

Highlighting different levels of competence because of 
problems at the macro level of the organization (including at 
the level of project definition);

Changing the planning and control approach from 
“traditional planning” to “flexible and dynamic planning”;

The greater role of behavioral and environmental 
competencies compared to purely technical competencies;

The essential role of the project manager’s attitude and 
emphasizing the attitude rather than holism, as well as the 
mastery of the surrounding environment of the project;

Emphasizing the perspective of networking and cyclical 
processes rather than a linear structure;

Changing the approach of developing competency from 
first-order to second-order project management;

From a holistic perspective, the outline prompts us to 
change the competency model from PM-1 to PM-2. 

 
5- Conclusions and Future Suggestions

Among public sector project managers, as the data shows, 
the interviewees emphasized the importance of behavioral 
and environmental competencies rather than technical 
aspects. Furthermore, the competencies inter-affect each 
other; accordingly, the environmental competencies affect the 
behavioral and technical, and the behavioral competencies 
affect the technical and may lead to a change in the pattern of 
technical competencies and the requirement for a particular 
type of competencies. However, the changing environment 
and the unpredictable background governing the country’s 
business environment were identified as the key reasons for 
the conditions. In such a context, it is practically essential 
to emphasize more on the following key competencies: 
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Fig. 6: Proposed competency model of project managers 

 
Accordingly, it is necessary to consider a series of 
principles as theoretical foundations for redefining 
competencies in Iran: 

- Emphasizing the "environment of total 
change" as a main component of the project 
implementation platform; 

- Highlighting different levels of competence 
because of problems at the macro level of the 
organization (including at the level of project 
definition); 

- Changing the planning and control approach 
from "traditional planning" to "flexible and 
dynamic planning"; 

- The greater role of behavioral and 
environmental competencies compared to 
purely technical competencies; 

- The essential role of the project manager's 
attitude and emphasizing the attitude rather 
than holism, as well as the mastery of the 
surrounding environment of the project; 

- Emphasizing the perspective of networking 
and cyclical processes rather than a linear 
structure; 

- Changing the approach of developing 
competency from first-order to second-order 
project management; 

 
From a holistic perspective, the outline prompts us to 
change the competency model from PM-1 to PM-2.   

5. Conclusions and Future Suggestions 
Among public sector project managers, as the data 
shows, the interviewees emphasized the importance of 
behavioral and environmental competencies rather than 
technical aspects. Furthermore, the competencies inter-
affect each other; accordingly, the environmental 
competencies affect the behavioral and technical, and 
the behavioral competencies affect the technical and 
may lead to a change in the pattern of technical 
competencies and the requirement for a particular type 
of competencies. However, the changing environment 
and the unpredictable background governing the 
country's business environment were identified as the 
key reasons for the conditions. In such a context, it is 
practically essential to emphasize more on the 
following key competencies:  "Troubleshooting  and 
Reviewing," "Appropriate Communication," "Creating 
a Collaborating Environment," "Instantaneous 
Management," "Creativity and Problem-solving," 
"Courage and Risk-taking," "Mental Preparedness and 
Distress Tolerance," "Flexibility," " result-orientation." 
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• Unprincipled formation of the 
project; 

• Deficiency of macro 
environmental factors; 

• Special conditions governing 
the country; 

• Complexity of social behaviors; 
• The ineffectiveness of the rules; 
• Incorrect definition of the 

position of the project manager; 

Governing causal 
conditions 

• Necessity of changing the model of 
environmental competence 

• Necessity of changing the pattern of 
behavioral competence 

• Necessity of changing the pattern of 
technical competence 

• Necessity to pay attention to 
complementary attitudinal competencies 

• Necessity of adapting laws and 
procedures 

• The necessity of a competency system for 
project managers 

strategies 

consequences 

 

•  Unprincipled formation of projects 
•  The whole environment is changing 
• Unpredictability of behavior 

(difference between opinion and 
action) 

•  Individual rules 
•  The role of individual beliefs in the 

realization of competence (lack of 
documented process and mechanism 
of competence, development of 
competence based on individual role) 

Context 
  

Fig. 1. Proposed competency model of project managers
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“Troubleshooting  and Reviewing,” “Appropriate 
Communication,” “Creating a Collaborating Environment,” 
“Instantaneous Management,” “Creativity and Problem-
solving,” “Courage and Risk-taking,” “Mental Preparedness 
and Distress Tolerance,” “Flexibility,” “ result-orientation.”
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مبانی تدوین استاندارد ملیّ شایستگی  های مدیران پروژه در ایران:
ضرورت یک تغییر الگو در راهبردها

فرهاد سعیدی1، سعید یوسفی2*، محمدحسین صبحیه 3
1- گروه مدیریت ساخت و آب، دانشکده عمران، معماری و هنر، واحد علوم تحقیقات، تهران، ایران

2- گروه مدیریت پروژه و ساخت، دانشکده معماری، دانشگاه تهران، تهران، ایران 
3- گروه مدیریت پروژه و ساخت، دانشکده هنر و معماری، دانشگاه تربیت مدرس، تهران، ایران

خلاصه: تدوین خط مبنای شایستگی ملیّ مدیریت پروژه در بسیاری کشورها متناسب با مقتضیات سیاسی، اقتصادی، فرهنگی و 
زیرساختی حاکم بر آن محیط صورت گرفته است. تفاوت شایستگی  ها ناشی از شرایط محیطی متفاوت کشورهای درحال توسعه، نسبت 
به مبنای تدوین استانداردهای بین المللی در کشورهای توسعه یافته از ضرورت  های تدوین چنین خط مبناهای بومی بوده است. این 
ضرورت سبب شد تا در پژوهشی با استفاده از روش داده  بنیاد ، مبانی نظری توسعه استاندارد ملیّ شایستگی مدیران پروژه در ایران 
بررسی شود. ضمن مصاحبه  ها 551 کد شناسایی و از طریق کدگذاری باز، محوری و گزینشی، تحلیل نهایی انجام شد. نهایتاً تدوین 
شرایط علیّ ، بستر ، راهبردها  و پیامدها  صورت پذیرفت. از لحاظ شرایط علیّ، تاثیر عوامل کلان محیطی و شرایط خاص کشور بر 
نحوه مدیریتپروژه   به وضوح قابل مشاهده است. در نتیجه این شرایط علیّ، محیطی سراسر تغییر، پروژه  هایی غیراصولی، رفتارهای 
با پیش بینی  پذیری پایین و قوانینی با تفسیرپذیری فردی شکل گرفته است. در چنین بستر انجام پروژه، تاثیر پذیری شایستگی  های 
رفتاری از شرایط محیطی، اهمیت بیشتر شایستگی  های رفتاری و محیطی نسبت به شایستگی  های فنی، به  عنوان موضوعاتی مهم در 
تغییر الگوی مدیریتی به  سمت نظم دوم مدیریت  پروژه بوده است. همزمان ضرورت تغییرالگوی شایستگی  های فنی به  روش  های مبتنی 
بر چابکی یک موضوع راهبردی است. در این شرایط، کنارگذاشتن ساختارهای معمول برنامه ریزی خطی و توجه به شایستگی  هایی 
همچون کلان  نگری، عارضه  یابی مستمر، مدیریت در لحظه، خلاقیت و توان بالای حل  مسأله و آمادگی ذهنی بالا، انعطاف پذیری، 

تعهد کاری و نتیجه  محوری برای انجام پروژه  های موفق ضروری به  نظر می  رسد.
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مقدمه-  
بر اساس تحقیقات قبلی، شایستگی مدیران پروژه به  عنوان یکی از اجزاء 
اساسی موفقیت پروژه  ها شناخته شده   است ]1[. از این  رو لزوم بازنگری در 
سیاست های توسعه منابع انسانی در صنایع پروژه  محور با توجه به ذات یکتای 
پروژه ها و عدم پیروی از منطق فرایندی، بویژه در شرایط محیطی متغیر حائز 
انجام  در  را  پروژه  بر  مبتنی  رویکرد  پروژه  محور  سازمان  اگر  است.  اهمیت 
کارها انتخاب کند، شایستگی های منابع انسانی باید این انتخاب را پشتیبانی 
کند. رویکرد شایستگی از مهم ترین رویکردهایی است که به  عنوان تفکّری 
مؤثر برای رویارویی با تغییرات لحظه ای محیط های پیرامون پروژه مورد توجه 
قرار گرفته  است. در چنین محیط های متغیری قابلیت پیش بینی و نظم پذیری 

در قالب سیستم های فرایندی به مراتب دشوارتر شده   است. 
 بهره گیری از مدل های شایستگی برای بهبود مهارت های متخصصان 

منابع انسانی در کشورهای پیشرفته امری رایج است. بااین حال این مهم در 
کشورهای درحال توسعه چندان رایج نمی باشد. نتایج تحقیقات حاکی از آن 
است که تنها 20 درصد از شرکت های آفریقای جنوبی مدل شایستگی منابع 

انسانی را به کار گرفته اند ]2[.
مختلف  رویکردهای  و  شایستگی  مفهوم  تبیین  ابتدا  نوشته  این  در 
مرور  با  است.  گرفته  قرار  بررسی  مورد  مدیریت  پروژه  حوزه  در  شایستگی 
یک  نبود  است  مشخص  به وضوح  که  نکته  ای  اولین  شایستگی  تعاریف 
اجماع  وجود  عدم  تأیید  در  است.  دراین خصوص  مشخص  اصطلاح شناسی 
چندین  با  وی  شد؛  1انجام  زمک  توسط  پژوهشی  مورد،  این  در  مشخص 
متخصص در حوزه آموزش شایستگی مصاحبه کرد تا مولفه  های شایستگی 
را بادقت تعیین کند. در نهایت نتیجه  گیری این بود که هیچ توافق روشنی 
درباره عناصر زیرساختی شایستگی وجود ندارد]3[. روبوتام نیز بیان می کند 

1 Zemke
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یکی  و  داشته  وجود  آن  از  "تعابیر مختلفی  که  است  اصطلاحی  شایستگی 
محسوب  سازمانی  و  شغلی  ادبیات  حوزه  در  اصطلاحات  ابهام  انگیزترین  از 
می شود"]4[. بر اساس این تفاسیر در این نوشته ابتدا با مرور تعاریف مختلف 
رویکرد  دو  ادامه  در  است؛  شده  ارائه  مشخص  دسته بندی  یک  شایستگی 
اصلی شایستگی بر اساس مرور ادبیات تشریح شده است. رویکرد اول بیشتر 
در  شایستگی ها  عمومی تر  تعریف  در  و  دارد  انطباق  فردی  ویژگی های  بر 
دوم تحت  رویکرد  اما  دارد.  مدیریت  پروژه وجود  استانداردهای جهان شمول 
عنوان رویکرد مبتنی بر عملکرد، رویکردی است که در تعریف شایستگی های 
کاربردی تر متناسب با محیط های خاص در سطح ملی و سازمانی مورداستفاده 
قرار گرفته است. در اینجا سعی شده   است متناسب با رویکرد دوم و از طریق 
مرور تجربیات عملی به کارگیری شایستگی ها، خطوط کلی مبنای شایستگی   

مدیران پروژه در ایران ترسیم شود.
محیطی  عوامل  که  می دهد  نشان  نیز  مختلف  مطالعات  یافته های 
پیوند  بر  متوسط  طور  به   - اجتماعی  و  اقتصادی  سیاسی،  مانند   - خارجی 

شایستگی های مدیران پروژه با موفقیت پروژه تأثیر می گذارند ]5[.

مبانی نظری و پیشینۀ تحقیق-  
رویکردهای تدوین شایستگی - 1- 2

از  "اسطوره  زدائی  عنوان  با  مقاله ای  در   1995 سال  در  آرمسترانگ1 
شایستگی" بیان نموده که مفهوم شایستگی بسیار گیج  کننده است. در ادامه 
در خصوص تمایز دو واژه "شایستگی مبتنی   بر لیاقت2" معادل شایستگی  های 
مبتنی بر ویژگی و نیز "شایستگی مبتنی   بر کفایت3" که معادل شایستگی  های 
مبتنی بر عملکرد است توضیحاتی ارائه داده است. از نظر وی این دو مفهوم 
کاملًا از هم متمایز بوده و نباید با یکدیگر اشتباه گرفته شوند]6[. همچنین 
بر  بیان داشته است که شایستگی مبتنی  بریتانیا  مؤسسه پرسنل و توسعه4 
یا کسب  باشند  داشته  بایستی  کارکنان  که  رفتاری  به  عنوان  عموماً  ویژگی 
در  تعریف می شود؛  نائل شوند  از عملکرد  بالایی  به   سطح  بتوانند  تا  نمایند 
حالیکه شایستگی مبتنی بر عملکرد به استانداردهایی اشاره دارد که توسط 

عملکرد و خروجی ها بصورت مشهود نشان داده می شود]7[.
چیو5 و همکاران نیز بر این عقیده اند که چارچوب شایستگی مبتنی بر 
عملکرد بیان می  کند که چگونه دانش، توانایی و مهارت های مورد بحث در 

1 Armstrong
2 competency
3 competence
4 CIPD (Chartered Institute of Personnel Development)
5 Chiu

شایستگی مبتنی بر ویژگی، با توجه به شرایط سازمانی و محیطی حاکم، در 
راستای عملکرد مطلوب مد نظر تحقق می یابند]8[. در جایی دیگر براون6 و 
همکاران )2005( هم بر تفاوت این دو مفهوم تاکید نموده  اند؛ از نظر ایشان 
داشتن دانش و مهارت، پیش زمینه برخورداری از شایستگی مبتنی بر ویژگی 
بوده و تلفیق آن  ها با قابلیت های فردی در عمل )منطبق بر شغل مورد نظر( 
مفهوم شایستگی مبتنی بر عملکرد را شکل می دهد. در واقع شایستگی مبتنی 
بر عملکرد یعنی توانایی اجرای دستورالعمل های مشخص شده در یک جایگاه 

شغلی خاص]9[.
در نظام های شایستگی نیز دو دیدگاه متمایز از شایستگی توسعه داده شده 
  است. یکی رویکرد مدل شایستگی7 و دیگری رویکرد استاندارد شایستگی8. 
در  و مؤسسه مک  بر  کلند  اساس مطالعات مک  بر  رویکرد مدل شایستگی 
امریکا بنا نهاده شده  است )در فاصله سال های 1970 تا 1980(. این رویکرد 
"ویژگی محور9" شایستگی را به  عنوان یک ویژگی فردی و به  عنوان معیاری 
مرجع و تأثیرگذار در بروز یک عملکرد برتر شغلی معرفی نموده است]10[. 
و  ملیّ  استانداردهای  توسعه  برای  مبنایی  عملکرد  محور  رویکردهای  اما 
)استاندارد  انگلیس  کشورهای  در  منجمله  بوده اند؛  صلاحیت  چارچوب های 
یا  و  استرالیا11(  )چارچوب صلاحیت کیفی  استرالیا  ملی صلاحیت شغلی10(، 
در آفریقای جنوبی و نیوزلند. رویکرد مدل شایستگی )رویکرد ویژگی محور( 
در  شایسته  عملکرد  به  افراد  شده  شناسایی  ویژگی های  که  می کند  فرض 
شایستگی،  استانداردهای  مطابق  حالیکه  در  شد.  خواهد  ترجمه  کار  محیط 
شایستگی از شواهد عملکرد نمایش داده شده، تحت یک استاندارد از قبل 

تعریف شده   استنباط می شود]11[. 
شکل 1 این دو رویکرد را در کنار هم قرار داده و استانداردها و ابزارهای 
به هر کدام را مشخص نموده است. همانطور که مشاهده  متناسب مربوط 
می  شود تدوین استانداردهای ملیّ )مانند استاندارد ملی انگلستان12، استرالیا13، 
افریقای جنوبی14( بر اساس شایستگی  های عملکردی مدیران پروژه در بستر 
آن کشور خاص، در دسته شایستگی  های خروجی است. در حالیکه در بخش 
بالایی شکل شایستگی  های ورودی به استانداردهای جهان شمول مانند خط 

6 Brown
7 Competency model approach
8 Competency standards approach
9 Attribute based
10 NVQ: National Vocational Qualification
11 AQF: Australian Qualification Framework
12 Uk-ECITB
13 Australia-NCSPM
14 South Aferica-SAQA
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مبنای شایستگی بین  المللی1 و راهنمای گستره دانش مدیریت  پروژه2 اشاره 
می  کند.

نظم اوّل و دوم مدیریت  پروژه- 2- 2
مفهوم  در  دیگری  به  نوع  قبل  بخش  در  شده  داده  شرح  دیدگاه  تمایز 
دارد؛ نظم  نیز وجود  "نظم دوم مدیریت  پروژه"  با عنوان  جدید مطرح شده 
دوم در مدیریت  پروژه3، بر اساس دیدگاه  های جدیدِ علوم طبیعی و اجتماعیِ 
و  تجزیه  مورد  تحقیقاتی  برنامه  ی  یک  در  دیدگاه  ها  این  که  است  مدرنی 
است  جدید  الگوی  یک  مدیریت  پروژه  دوم  نظم  گرفته  اند]12[.  قرار  تحلیل 
که می  تواند مفاهیم برجسته  ای را برای آینده مدیریت  پروژه ارائه دهد. مفهومِ 
نظم دوم مدیریت  پروژه، جایزه  ی پژوهشیِ انجمن بین  المللی مدیریت  پروژه4 
و نیز جایزه  ی مرکز بین  المللی تحقیقات مدیریت جامع پروژه   را دریافت کرد. 

1 ICB: International Competence Baseline
2 PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
3 PM-2
4 International Project Management Association (IPMA)

آنچه  مدیریت  پروژه:  اوّل  نظم  پروژه-  سنتیِ  مدیریت  محدودیت  های 
توسط حوزه  ها  ی دانش راهنمای گستره دانش مدیریت  پروژه5 شرح داده شده، 
عمدتاً بر اساس یک ساختار مکانیکی، تک  علتی، غیرپویا )ایستا( و خطی و 
نیز بر اساس دیدگاهی گسترده از طبیعت انسان، جوامع انسانی، دانش و رفتارِ 
)اعمالِ( آن  هاست. این شیوه براساس تفکّر تدریجی و بر روی مفهوم علیتِ 
فراگیر »اولین  این درک سنتیِ  دکارت-نیوتن6 )علم مکانیک( کار می  کند. 
مدیریت  پروژه  دوم  نظم  مفهوم  در  شده   است.  نامیده  مدیریت  پروژه«7  نظم 
فرض بر این است که مدیریت سنتی پروژه  ها، می  تواند نقشی مهم و فعال 
به  باید  نیز  و  بوده  ناگذرا  و  ماندگار  باید  رویکرد سنتی  این  اما  کند؛  ایفا  را 
غیرخطی  پویایی،  مدیریت  پروژه،  این  که  شود  داده  بسط  مدیریت  پروژه  ای 
بودن، داشتن ساختار چندعلتی، در بردارشتن اصول خودسازمان  دهی، تکامل و 
شبکه  سازی را بعنوان ویژگی  های کلیدی خود دارد. نوعی تعامل بین مدیریت 

5 PMBOK: Project Management Body of Knowledge
6 Cartesian/ Newtonian
7 PM-1
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Fig. 1: The relationship between different types of competence 
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شکل 1. رابطه انواع مختلف شایستگی ]0 [

Fig. 1. The relationship between different types of competence



نشریه مهندسی عمران امیرکبیر، دوره 56، شماره 1، سال 1403، صفحه 75 تا 90

78

سنتی پروژه  ها و اصول تکامل و خود سازمانی، هدف نظم دوم مدیریت  پروژه 
است. ساختار)معماری( اولیه و مدل فرآیندی نظم دوم مدیریت  پروژه در شکل 

2 نشان داده شده  است]12[.
مطرح  مدیریت  پروژه  دوم  نظم  در  اصلی  عناصر  به  عنوان  جهان  چهار 
اوّل،  اصل  است.  مدیریت  پروژه  رویکرد سنتی  هستند. جهان یک، جهان 
منطق کنترل است. اقدامات و تکنیک  ها حول یک مرکز کنترل قرار دارند. 
هدفمند  و  خطی  اولیه  ی  داده  های  و  اطلاعات  پردازش  شاملِ  حل  مسئله 
جهان  دو،  جهان  واقعی(.  حالت  و  برنامه  مقایسه  مثال  )برای  می  شود 
پیچیده،  ناپایداری  های  بالا،  پویایی  مهارِ  اینجا  در  است.  مدیریت  پیچیدگی 
است. روش  های مهم  اهمیت  دارای  به خود،  مراجعه  یا  و  خودسازمان  دهی 
ارتباطات، نظارت و درک پویایی پروژه  ها. حل  مسئله در درجه  ی  از  عبارتند 
نظر  در  را  مدور  پردازش  و  شبکه  ها  در  تفکّر  سیستمی،  رویکرد  یک  اوّل، 
می  گیرد. »کنترل«، به معنای نفوذ بیشترِ فهم و آگاهی است نه به معنای 
مداخله،  طریق  از  مثال  برای  کاری–  وظایف  یا  و  دقیق  طرح  های  ظهورِ 

نظارت یا ممیزی.
جهان سه، جهان مرتبط با رفتار انسان است. انسان و رفتار در گروه  ها و 

یا سازمان  ها در مرکز کنترل قرار دارد. فرهنگ نیز بخش مهمی از این جهان 
است. در جهان سه منطق مدیریت رفتار )برای مثال، ارزش  ها، نگرش  های 
شخصی، علایق شخصی( غلبه دارد. رویکردهای علمی مهمی مانند انگیزش، 
اعتماد  به  به اهداف، دستیابی  باعث رسیدن  یادگیری،  از  رهبری، پشتیبانی 
به  نفس و ارتباط موثر بین دیدگاه  ها می  شود. جهان چهار: روش  های تفکّر، 
دیدگاه  های سیستماتیک اندیشیدن و شبکه  سازی، جنبه  های مهم جهان چهار 
هستند. روش  های تفکّر در جهان چهارم، سه جهان دیگر قبلی را نیز تحت 

تأثیر قرار می  دهند. 
مدیران  حیاتی  شایستگی  های  بررسی  نتایج  دیگر  پژوهشی  اساس  بر 
است که حیاتی  ترین  آن  از  انقلاب چهارم صنعتی حاکی  با  پروژه همزمان 
شایستگی  های مورد نیاز اعضای تیم  های پروژه آینده، مهارت  های ارتباطی، 

تفکر نقادانه و حل  مسئله1 است]13[.
البته واقعیت این است که علیرغم این تغییر پارادایم از نظم اول به نظم 
دوم، از لحاظ منابع انسانی، نسل فعلی جوانان که مدیران پروژه آینده هستند 
در زمینه مهارت های نرم مدیریت پروژه نیاز به توسعه های بسیار ضروری 

1 critical thinking and problem-solving skills

 

 
 ]12[ پروژهیریتو مدل نظم دوّم مد ساختار: 2شکل

Fig. 2: Structure and process model of PM-2  
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Fig. 2. Structure and process model of PM-2 
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تری دارند. ]14[.  

سوال پژوهش- 3- 2
و  است  اجتناب  ناپذیر  امری  پویا  محیط  های  در  دوّم  نظم  حاکمیت 
شایستگی  های ضروری مدیران پروژه را تحت تاثیر قرار می  دهد. لیکن این 
سوال مطرح است که آیا در محیط  های با قابلیت پیش  بینی پایین نوع خاصی 
از شایستگی  های مدیران پروژه دارای تاثیرگذاری بیشتر بر موفقیت پروژه  ها 
خواهند بود؟ کدامیک از مبانی نظم اوّل و یا نظم دوّم مدیریت  پروژه تناسب 

بیشتری با شرایط مدیریت  پروژه  ها در ایران دارد؟ 
مقاله  این  با  مرتبط  پژوهش  اصلي  سؤال  پژوهش:  اصلی  سؤال 
تمایز  وجوه  کشور  بر  حاکم  فعلی  شرایط  "در  اینکه  از  است  بوده  عبارت 
شایستگی  های مدیران پروژه چیست؟" پاسخ به این سوال مقدمه ای برای 
تدوین یک خط مبنای شایستگی در حوزه مدیریت  پروژه خواهد بود. مطابق 
از رویکرد مبتنی  بر عملکرد  با پیروی  این خط مبنا،  توضیحات بخش قبل، 
خواهد بود. این سوال توسط سه سؤال فرعی پشتیبانی می شود: شرایط علیّ 
کلی  بستر  است؟  چه  مواردی    بر  مشتمل  موجود  وضع  شکل  گیری  بر  مؤثر 
بازتعریف  راهبردهای  و  پیامدها  دارد؟  اصلی  مؤلفه های  چه  محیط    این  در 

شایستگی  ها در چنین شرایطی چه مواردی است؟

روش شناسی پژوهش-  
کلیات پژوهش- 1- 3

تحقیق حاضر مستخرج از یک پژوهش کیفي با رویکرد استقرائي بوده 
بنیادي محسوب مي شود  پژوهشي  نظر جهت گیري،  از  پژوهش  این  است؛ 
شایستگی  های  ملیّ  استاندارد  تدوین  مفهومي  چارچوب  شکل  دهي  بر  و 
به  عنوان روش  داده  بنیاد«  دارد. »نظریه  تأکید  ایران  در  پروژه  محور  مدیران 
اصلی مورد استفاده به دنبال کشف دانش ضمني خبرگان این حوزه )مدیران 
پروژه( می باشد. کاربرد این روش در شناسایی شایستگی  ها در سطح ملیّ از 
آن  راهبرد  این  اصلي  ایده  است.  بوده  پژوهش  این  نوآوری  های  مهم  ترین 
است که نظریه  پردازي از داده هاي در دسترس ناشي نمي شود، بلکه براساس 
مي شود]15[.  مفهوم سازي  و  ایجاد  مشارکت  کنندگان  از  حاصل  داده هاي 
نظریه داده  بنیاد اجازه می  دهد چارچوب شایستگی به نحوی تعیین شود که 

مبتنی بر طیف وسیعی از منابع تخصصی باشد]16[.

نمونه  گیری نظری- 2- 3
روش داده  بنیاد در جمع  آوري داده ها از نمونه  گیري نظری هدفمند استفاده 

داده  های  اصلی  منابع  هستند،  مدیران  پروژه  اینجا  در  که  خبرگانِ  مي کند. 
نمونه  برداري  کمّي،  بررسي هاي  برخلاف  می  شوند.  محسوب  پژوهش 
خاص  تصمیمات  شود.  برنامه ریزي  مطالعه  شروع  از  قبل  نمي تواند  نظري 
نمونه  برداري در خلال فرآیند پژوهش شکل مي گیرد]15[. به  عبارت دیگر این 
نوع نمونه  گیري تصادفي نیست، بلکه تعمدي و قضاوتي است. در پژوهش 
حاضر مصاحبه  هایی با 29 نفر از مدیران پروژه باتجربه صنعت ساخت انجام 
شده  است. نمونه  گیری در این روش تا رسیدن به  اشباع نظری ادامه یافته  است. 
بدست  رده  ها   1  خصوص  در  کافی  شواهد  که  مرحله ای  است  نظری  اشباع 
آمده و بررسی بیشتر، داده های جدیدی به  همراه نداشته باشد]17[. همچنین 
گلوله  برفی  نمونه  گیری  روش  از  استفاده  با  مطلع  افراد  انتخاب  و  شناسایی 
یافته  ساختار  نیمه  مصاحبه    هایی  در  مصاحبه  شوندگان  انجام شده  است]18[. 
و بر اساس روش استار2 در خصوص تجربیات واقعی پروژه  ها و نحوه تاثیر 
شایستگی  ها در دستیابی به موفقیت پروژه مورد سوال قرار گرفته  اند.  ساختار 
کلی مصاحبه  ها بدین شکل بوده که پس از شرح کلیّات مصاحبه، از ایشان 
در خصوص پروژه  های اخیر و نقش شایستگی  ها )عموماً بر اساس رویکرد 
ICB3( در موفقیت  های احتمالی سوالاتی پرسیده شد. در مصاحبه  ها تمرکز 

بر مرور تجربیات واقعی در محیط کشور )و نه ایده  آل  های ذهنی( بوده است. 

بررسی پایایی پژوهش- 3- 3
استفاده شده  است؛  بازآزمون  پایایی  روش  از  پایایی،  منظور سنجش  به 
تعیین  کدها  تطابق  میزان  هولستی4،  درصدی  توافق  معیار  با  همچنین 
شده  است]19[. فرمول ضریب توافق کدگذاری به  روش هولستی عبارت است 

از:

(1)2
1 2

MPAO
N N




                       )1( 
 

 

آن  ها  بین  که  است  کدگذار  دو  توسط  شده  کدگذاری  موارد  تعداد   M
توافق وجود داشته باشد، 1N تعداد کلی موارد کدگذاری شده توسط کدگذار 
در  است.  دوم  کدگذار  توسط  شده  کدگذاری  موارد  کلی  تعداد   2N و  اوّل 
صورتیکه این عدد بیش از 70 درصد محاسبه شود، پایایی کدگذاری ها مورد 

1 Category
2 Situation-Task-Action-Result (STAR)
3 ICB: International Competence Baseline
4 Holsti PAO
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دو  توسط  و  شد  برگزیده  مصاحبه  سه  منظور  این  برای  است]19[.   تأیید 
پژوهشگر به  صورت مستقل کدگذاری شدند. میزان پایایی بازآزمون بیش از 
70 درصد محاسبه شده، لذا پایایی کدگذاری مصاحبه های انجام شده مورد 

تأیید است.

روند پژوهش- 4- 3
همانطور که در شکل 3 مشاهده می  شود چهار گام اصلی در این پژوهش 
وجود داشته   است. در گام اوّل مطابق آنچه در بخش قبل گذشت ضمن مرور 
ادبیات، شکاف موجود در بازتعریف شایستگی  ها، بر اساس تمایز دو مفهوم 

شایستگی مبتنی بر ویژگی و شایستگی مبتنی بر عملکرد تشریح شد.
در گام دوم، فایل صوتی مصاحبه ها پس از پیاده سازی، به  منظور کدگذاری 
افزار  نرم  این  انتخاب  آی.1 نسخه 7 شد. دلایل  تی.  اطلس  افزار  نرم  وارد 
سازگاری بیشتر با متون فارسی، تسهیل فرآیند کدگذاری، صرفه جویی قابل 
توجه در زمان تحلیل داده های کیفی و امکان تعریف نوع روابط بین رده ها 
بوده است. در گام سوم فرایند تحلیل شامل سه نوع کدگذاري باز2 ، محوري3 
و انتخابي4 است. در طول کدگذاري باز، داده ها به قطعات مجزا شکسته شده، 
از نزدیک مورد بررسي قرار گرفته و از لحاظ شباهت ها و تفاوت ها مقایسه 
مي شوند]19[. این مرحله به   این دلیل مرحله کدگذاری باز نامیده مي شود که 
پژوهشگر با ذهني باز و بدون هیچ محدودیتي در تعداد کدها به استخراج کد 
می  پردازد]20[. در نهایت و در گام چهارم سازماندهی کدها و روند رسیدن 

1 ATLAS.ti
2 Open coding
3 Axial coding
4 Selective coding

از کدهای اولیه به مفاهیم و نهایتاً رده  ها طی شد. تعداد 551 کد باز توسط 
پژوهشگر شناسایي و نشانه  گذاري شد. از مجموع 551 کد باز اولیه، تعداد 76 
مفهوم ساخته شده که این 76 مفهوم در نهایت در 24 رده دسته بندي شدند. 
در این مرحله با توجه به ابعاد و ویژگي هاي هرکدام از رده هاي بدست آمده، 

پژوهشگر آن  ها را در رده هاي کلی  تری جاگذاري نمود. 

یافته44های4پژوهش-4 
بر اساس منطق روش داده  بنیاد، یافته  ها در چهار بخش اصلی سازمان  دهی 

شده  است:

شرایط علیّ- 1- 4
در  شایستگی  ها  تمایز  ریشه  و  منشأ  که  است  شرایطی  علیّ،  شرایط   

محیط خاص را نشان می  دهد. شرایط علیّ که اولین گام و بخش جدایی  ناپذیر 
از روش داده  بنیاد است، علتّ  های مربوط به ایجاد یک پدیده را مورد بررسی 
قرار می  دهد. یعنی به  صورت مشخص در خصوص موضوع مورد بررسی این 
پژوهش به  دنبال این هستیم که چه علل یا ریشه  هایی باعث وجود تمایز در 
شایستگی  های مورد نیاز مدیر پروژه در فضای کسب و کار ایران شده  است. 
شناخت این علتّ  ها سبب می  شود که در مراحل بعدی که به  دنبال بررسی 
شرایط بستر و پیامدها هستیم با نگاهی ریشه  تر و عمیق  تر به بررسی موضوع 
شناسایی  علیّ  شرایط  با  مرتبط  کد   138 بخش  این  در  در  شود.  پرداخته 
این  شده  اند.  همگرا  مفاهیم  قالب  در  و  محور   18 در  موارد  این  شده  است. 
مفاهیم در نهایت در 6 دسته اصلی آورده می  شوند. جدول زیر رده  های اصلی 

شناسایی شده در بخش شرایط علیّ در جدول 2 را نشان می  دهد:

جدول 1. محاسبه پایایی مصاحبه های انجام شده به  روش هولستی )نگارندگان(

Table 1. Reliability of the interviews conducted by the Holsti method

)نگارندگان( یروش هولستبه شده انجام یهامصاحبه ییای: محاسبه پا1جدول  

Table1  : Reliability of the interviews conducted by the Holsti method 

تعداد موارد  تعداد کدهای مستخرج کد مصاحبه 
 مشترک

 درصد پایایی 
1کدگذار  2کدگذار    مجموع 

1شماره   92 92 55 92 0/62  

2شماره   22 21 00 22 60/0  
3شماره   91 90 11 21  12/0  

62/0 50 292 20 22 مجموع  
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شرایط بستر )زمینه(- 2- 4
زمینه شامل شرایط خاصی است که از شرایط علیّ سرچشمه می  گیرد 
و متعاقباً بر راهبردها تأثیر می  گذارد. در این بخش 219 کد مرتبط با زمینه 
شناسایی شده  است. این کدها در 20 محور و در قالب مفاهیم همگرا شده  اند. 
این مفاهیم در 7 دسته اصلی آورده می  شوند. خلاصه  ای از شرایط زمینه  ای 
در دو بخش بافت دور و نزدیک پروژه  ها در شکل 4 از هم جدا شده   است. 
خلاصه شرایط بستری در دو بخش بستر دور و بستر نزدیک انجام پروژه  ها 
مطابق شکل زیر تفکیک شده  است. منظور از بستر دور شرایط زمینه  ای یا 
بستر انجام پروژه است که مرتبط با محیط  های کلان و دور از مرکزیت پروژه 
است. این شرایط شامل شرایط عمومی  تر محیط اقتصادی، اجتماعی، سیاسی 

و ... در سطح کشور است. اما شرایط بستر نزدیک شامل شرایطی است که 

مستقیماً به فضای پروژه و محیط  های درونی  تر مرتبط است.

راهبردها- 3- 4

با  رویارویی  برای  که  هستند  اساسی  تعاملاتی  یا  اقدامات  راهبردها 

شرایط بستری/زمینه در مسیر کسب موفقیت مناسب  ترین هستند. در بخش 

و  تجزیه  اساس  بر  انجام شده  است.   5 به  صورت شکل  رده  بندی  راهبردها، 

تحلیل چند راهبرد اساسی در بازتعریف شایستگی  های پروژه  محور در سطح 

ملیّ شناسایی شده  است. این راهبردها بر اساس 144 شاهد گفتاری استخراج 

شده از مصاحبه  ها استخراج شد. اینها در 33 محور و در قالب مفاهیم همگرا 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 : خلاصه روند پژوهش3شکل

Fig.3 : Summary of the research process 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 کدگذاری گزینشی
 رده( 42)

 کدگذاری محوری 
 مفهوم( 67)

 

 کدگذاری باز
( کد 555 ) 

 

آوری انجام مصاحبه و جمع
داده بر اساس شایستگی 

 مبتنی بر عملکرد

 مرور ادبیات

 پیامدها
 کد 50

 مفهوم  5
 رده  5

 

 تمایز بین
 "شایستگی مبتنی بر کفایت"و  "شایستگی مبتنی بر لیاقت"

 اشباع نظری

 

 راهبردها
 کد 144

 مفهوم  33
 رده 6

 

 شرایط بستر
 کد 219

 مفهوم 20
 رده  7

 

 شرایط علّی
 کد  138

 مفهوم 18
 رده  6

گام 
4

 
گام 

2
 

گام 
1

 
گام 

3
 

 کدگذاری

 سازماندهی

 مرور

هاانجام مصاحبه  

شکل 3. خلاصه روند پژوهش

Fig. 3. Summary of the research process
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شده اند. در ادامه این مفاهیم در 6 دسته اصلی آورده شده  اند. راهبردها به 
است که  اصلی  راهبرد  اوّل شامل چهار  اند. بخش  تقسیم شده  دو قسمت 
بیان  بازتعریف شایستگی  ها  در  الگو  تغییر  واقعیت مهمی در مورد  نوعی  به 

می  کند:
1.  تغییر الگوی شایستگی محیطی            

2. تغییر الگوی شایستگی رفتاری        
3. تغییر الگوی شایستگی فنی

4. شایستگی تکمیلی نگرشی.  
هر یک از این 4 راهبرد، علاوه بر پیروی از اصول نظم اوّل مدیریت  پروژه، 
بیشترین سازگاری را با الگوی نظم دوم مدیریت  پروژه دارد. در سمت چپ 
دوم  نظم  الگوی  با  مرتبط  مفاهیم  و  راهبرد   4 این  از  یک  هر   ،6 شکل 
نظم  الگوی  داشت  توجه  باید  البته  داده   شده  است.  تطبیق  مدیریت  پروژه 

توسعه  و  رشد  از سرعت  ناشی  یافته  توسعه  محیط  های  و  در کشورها  دوم 
آنچه  )مانند  اما در کشورهای در حال توسعه  این محیط  هاست.  فناوری در 
در این تحقیق مورد بررسی قرار گرفت( به  دلیل پیش  بینی  پذیری پایین چنین 

محیط  هایی است.
در بخش دوم دو راهبرد فرعی را در مورد توسعه شایستگی ارائه می  دهد:  
1. ضرورت وجود نظام تدوینی برای پروژه  ها   2. ضرورت توسعه یک نظام 

شایستگی برای مدیران پروژه 
ضرورت استقرار نظام شایستگی که نظام رتبه  بندی و تخصیص مدیران 
بر اساس شایستگی، تمایز شایستگی مدیران بخش دولتی/خصوصی، تمایز 
شایستگی مدیران بخش کارفرمایی/پیمانکاری، تمایز شایستگی مدیران بر 
اساس تیپ  بندی پروژه  ها توجه داشته باشد یک موضوع کلیدی و حائز اهمیت 

است. 

جدول 2. رده  بندي مفاهیم از نشانه ها در بخش  شرایط علیّ

Table 2. Categorizing concepts from signs in the causal conditions section

 یعلّ طیشرا  بخش در هانشانه از میبندی مفاه: رده2جدول 

Table 2  : Categorizing concepts from signs in the causal conditions section 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شواهد گفتاری مفهوم رده

 و فی. تعر1
 یاصول ریغ یریگشکل

 پروژه

 2 هادر سازمان یاپروژه ریغ تی. حاکم1
 21 هاپروژه شدن یاسی. س2

 22 پروژه فیدر تعر ی. نبود دقت کاف3
 0 یبه نظرات کارشناس یتوجهی. ب4

. نقصان عوامل کلان 2
 یطیمح

 20 یتیریمد کلان ستمی. نقصان س5
 1 یستمی. نبود نظم س6

 20 یطی. عوامل مزاحم مح7
 حاکم خاص طی. شرا3

 کشور بر
 21 میتحر میمستق ری. تأث8

 22 یمال نی. چالش تأم9

 یرفتارها یدگیچی. پ4
 یاجتماع

 9 رفتارها در کلان یساختارها ری. تأث11
 1 یسطح ی. باورها11
 0 دوگانه تی. شخص12

 1 . عدم صداقت13

 نیقوان ی. ناکارآمد5
 9 ییراجرایغ افراد توسط نیقوان نیتدو. 14

 25 یداخل نیقوان بودن ری. دست و پاگ15
 0 ی. بروکراس16

 نادرست فی. تعر6
 پروژه ریمد گاهیجا

 20 پروژه رانیمد صیتخص مدون ندی. نبود فرآ17
 5 پروژه طول در پروژه ریمد ریی. تغ18
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پیامدها- 4- 4
قسمت50  این  در  هستند.  راهبردها  بکارگیری  خروجی  های  پیامدها 
در  و  محور   5 در  ادامه  در  شده  است.  شناسایی  پیامدها  با  مرتبط  کد 
دسته   5 در  مفاهیم  این  همچنین  اند.  شده  همگرا  مفاهیم  قالب 
شده  است. انجام   3 جدول  در  پیامدها  رده  بندی  شده  اند.  آورده  اصلی 
دارد: وجود  زیر  اصلی  موارد  پیامدها  خصوص  در 

مانند  کدهایی   4 جدول  در   1 شماره  مفهوم  خصوص  در    -
"عارضه  یابی/ تعامل با ذینفعان/ ارتباط با مدیران ارشد/ قدرت خلاقیت/ 

می  شود. پروژه  عمیق  چالش  های  حل  به  منجر  تصمیم  گیری"  قدرت 
مانند  کدهایی   4 جدول  در   2 شماره  مفهوم  خصوص  در   -
آمادگی  لحظه/  در  مدیریت  منعطف/  قراردادی  "بندهای 

پروژه"  اطلاعات  آنلاین  مدیریت  بحران/  تحمل  و  ذهنی 
می  شود. محیطی  مدام  تغییرات  به  پاسخ  در  چابکی  به  منجر 

"نتیجه  مانند  کدهایی   4 جدول  در   3 شماره  مفهوم  خصوص  در   -
پروژه/  مدیر  کلان  نگاه  افراد/  اعتبار  از  کمک  مسئله/  حل  محوری/ 
می  شود. پروژه  اتمام  پذیری  به  منجر  عارضه  یابی"  صحیح/  نگرش 

مانند  کدهایی   4 جدول  در   4 شماره  مفهوم  خصوص  در   -
مبتنی  فنی    – محیطی   – رفتاری  مدیریتی  گانه  سه  "شایستگی  های 

بر نظم دوم" منجر به موفقیت نسبی در هزینه، زمان و کیفیت می  شود.
"افزایش  4 کدهایی مانند  5 در جدول  - در خصوص مفهوم شماره 
نگرش  صحیح/  ارتباطات  برقراری  دوستانه/  و  مستقیم  ارتباط  شفافیت/ 
صحیح /توان ایجاد هماهنگی" منجر به مشارکت و رضایت ذینفعان می  شود.

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 کشور یهاحاکم بر پروژه کیبستر دور و بستر نزد –حاکم  یبستر طی: شرا4شکل
Fig.4: Ruling context conditions - distant context and near background governing the country's project 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 بی توجهی به نظرات کارشناسی
 نبود دقت کافی در تعریف پروژه

 هاای در سازمانحاکمیت غیر پروژه
 

 

 هاشکل گیری غیر اصولی پروژه
 

 
 
 

 تعریف نامشخص جایگاه مدیر پروژه
 نبود فرآیند تخصیص مدیران پروژه

 تغییر مکرر مدیر پروژه در طول پروژه
 

 فقدان سازوکار شایسته گزینی
 

 
 
 

تغییرات دائم در محیط 
 کسب و کار

 ندمفقدان محیط نظام
 

 محیط سراسر تغییر
 

 
 

 باورهای سطحی
 عدم صداقت

 شخصیت دوگانه
 و عمل تفاوت نظر

 

 رفتار فردی ناپذیریبینیپیش
 

 
 
 

 های تامین مالیچالش
 مشکلات تامین تجهیزات
 نوسانات مداوم نرخ ارز

 

شرایط نامساعد کسب و کار 
 کشور

 
 

 دست و پاگیری قوانین داخلی
 بروکراسی شدید
 قوانین فرد محور

 عدم تناسب مقررات با شرایط
 مقررات متعدد و گاهاً متناقص

 ناکارآمدی قوانین و مقررات
 

 بستر نزدیک

 بستر دور

شکل  . شرایط بستری حاکم - بستر دور و بستر نزدیک حاکم بر پروژه  های کشور

Fig. 4. Ruling context conditions - distant context and near background governing the 
country's project
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 پروژهتیریمد یها در استاندارد ملّیستگیشا فیبازتعر ی: راهبردها5شکل
Fig.5 : Strategies for redefining competencies in the national project management standard 
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شکل 5. راهبردهای بازتعریف شایستگی  ها در استاندارد ملیّ مدیریت  پروژه

Fig. 5. Strategies for redefining competencies in the national project management standard
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جدول 3. رده  بندي مفاهیم در بخش  پیامدها

Table 3. Categorization in the Consequences Section
 امدهایپ  بخش در میمفاهبندی : رده3جدول 

Table 3  : Categorization in the Consequences Section 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شواهد گفتاری مفهوم
 22 پروژه یقعم یها. حل چالش1

 22 مداوم یطیمح ییرات. کنترل درآوردن تغ2
 2 کردن پروژه یرپذ. اتمام3

 1 یفیتی/کی/زمانیاینههز ینسب یت. موفق4
 6 ینفعانذ یو همراه یت. رضا5

جمع44بندی-54
مبانی تدوین استاندارد ملیّ شایستگی مدیر پروژه- 1- 5

در  پروژه  مدیران  شایستگی  های  نظری  مبانی  کلی  الگوی  نهایت  در 
زیر جمع  بندی شده  است.  به  شکل  داده  بنیاد  منطق روش  ملیّ مطابق  سطح 
و  راهبردها  بستر،  علیّ،  شرایط  بخش   4 در  می  شود  مشاهده  که  همانطور 
پیامدها مطابق طرح نظام  مند روش داده  بنیاد آورده شده  است. بطور کلی این 
و  بوده  متمایل  مدیریت  پروژه  دوّم  نظم  اصول  از  پیروی  به  سمت  راهبردها 
نقش رفتارهای فردی و نگرش مورد تاکید ویژه قرار گرفته است. مختصات 
این  از  پیروی  کشور،  در  پروژه  ها  پیرامونی  محیط  و  داخل  بر  حاکم  ویژه 
راهبردها را در شرایط فعلی به یک ضرورت تبدیل کرده است. البته با گذشت 

زمان ممکن است چرخه  های اصلاحی در بازتعریف این شرایط لازم آید.
و  محیطی  شایستگی  های  بالای  "اهمیت  باعث  تغییر"  سراسر  محیط 
شایستگی  های  میان  در  شده  است.  فنی  شایستگی  های  به  نسبت  رفتاری" 
مختلف، نقش پررنگ مواردی مانند "کلان  نگری و عارضه  یابی"، "مدیریت 
گری"،  "اقناع  صحیح"،  "ارتباطات  تصمیم  گیری"،  "قدرت  لحظه  ای"، 
"توان ایجاد فضای تعاملی"، "تعهد و جدیت"، "نتیجه  محوری" حائز اهمیت 
نوعی  بکارگیری  فنی،  شایستگی  های  میان  در  به  علاوه  بیشتری شده  است. 
خاص از این شایستگی  ها حائز اهمیت بیشتری شده  است. از مهم  ترین این 
شایستگی  ها "مدیریت لحظه  ای" و کوتاه مدت"،  "مدیریت ریسک پویا"، 

"سیستم  های مدیریت اطلاعات"، "بندهای قراردادی منعطف" است. 

منتج از شرایط تشریح شده توجه به یکسری اصول به  عنوان مبانی نظری 
لازم برای بازتعریف شایستگی  ها در سطح ملیّ ضروری است:

-  توجه به "محیط سراسر تغییر" به  عنوان یک مولفه اصلی بستر اجرای 

پروژه  ها 
-  به  علت اشکالات در سطوح کلان  تر سازمانی )منجمله در سطح تعریف 

پروژه  ها( توجه به سطوح مختلف شایستگی 
-  تغییر رویکرد برنامه  ریزی و کنترل از برنامه  ریزی سنتی به برنامه  ریزی 

منعطف و پویا 
به  نسبت  محیطی  و  رفتاری  شایستگی  های  پررنگ  تر  نقش   -

شایستگی    های صرفاً فنی
-  نقش مهم نگرش مدیر پروژه و معطوف بودن این نگرش بر نگاه 

کلان و اشراف به محیط  های پیرامونی پروژه 
به  جای  مدور  چرخه  ای  فرایندهای  و  شبکه  سازی  دیدگاه  بر  تمرکز   -

ساختار خطی 
به  اوّل  نظم  بر  مبتنی  شایستگی  از  شایستگی  تدوین  رویکرد  تغییر   -

شایستگی  های مبتنی بر نظم دوم 
این خطوط کلی مورد اشاره در یک نگاه کلان تغییر الگوی شایستگی 
از نظم اوّل مدیریت  پروژه به نظم دوم مدیریت  پروژه را یادآور می  شود. البته 
باید توجه داشت علیرغمی که یک معلول واحد در این تغییر نگرش وجود 
دارد، لیکن علت  ها در محیط  های مختلف متفاوت است. در سطح جهانی این 
تغییر ناشی از سرعت رشد فناوری و پیچیدگی  های حاکم بر پروژه  هاست. در 
حالیکه علت اصلی این تغییر الگو در بازتعریف شایستگی  های مدیران پروژه 

در داخل کشور عمدتاً ناشی از پیش  بینی  ناپذیری شرایط محیطی است.
مدیران  شایستگی  های  برای  پیشنهادی  کلی  مدل  اساس  همچنین 
پروژه    محور در سطح ملیّ، در قالب هرم شایستگی و الگوی شکل 7 است. 
مطابق آنچه در الگوی پیشنهادی قابل مشاهده است داشتن شایستگی  های 
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 پروژه رانیمد یستگیشا یشنهادیپ یالگو - یستگی: رابطه انواع مختلف شا6شکل
Fig.6 : The relationship between different types of competency of the proposed competency model for 

project managers 
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شکل 6. رابطه انواع مختلف شایستگی - الگوی پیشنهادی شایستگی مدیران پروژه

Fig. 6. The relationship between different types of competency of the proposed competency model 
for project managers

نگرشی مناسب به  عنوان یک دسته شایستگی که در پایه هرم شایستگی قرار 
گرفته  است، زیربنای فکری )که به  نوعی بر سایر بخش  ها/دسته  های شایستگی 
اثرگذار است( و به  عنوان یکی از اصلی  ترین ملزومات شایستگی مدیران پروژه 
در  آنچه  مطابق  نیز  شایستگی  ها  دیگر  اصلی  دسته  در خصوص سه  است. 
خروجی  های  مطابق  و  مقاله  قبلی  بخش  های  در  محیطی  شرایط  به  پاسخ 

روش داده بنیاد بیان شد بر ضرورت تغییر الگو به  سمت خودساماندهی پروژه 
دارد.  تاکید  تغییرات محیطی مداوم  به  پاسخ  دهی سریع  و  به محیط  نسبت 
همچنین پررنگ شدن نقش شایستگی  های رفتاری و محیطی حائز اهمیت 
ویژه  ای است. در عین حال هر سه دسته شایستگی  ها به تغییر الگوی بنیادین 

مطابق اصول نظم دوّم مدیریت  پروژه نیاز دارند.
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مبانی مدل تجویزی توسعه شایستگی مدیر پروژه  محور - 2- 5
در محیط با ویژگی  های بستری پویا، تمرکز صرف بر شایستگی  های مدیر 
پروژه به تنهایی راهگشا نیست. ضرورت توجه به سایر ارکان تاثیرگذار در 
سطوح بالاتر سازمانی و محیطی و در قالب یک منظومه نهادی پروژه  محور 
بازتعریف  به  توجه  باید  نهادی  منظومه  این  در  است.  اجتناب  ناپذیر  امری 
شایستگی  های مدیر طرح و مدیر سبد پروژه  ها به  صورت همزمان مورد توجه 

قرارگیرد. 
همچنین تدوین کدهای اخلاقی متناسب، موضوعی حائز اهمیت است. 
مطابق  کارآمدی  و  شفافیت  قوانین،  بازنگری  مقررات،  و  قوانین  حوزه  در 
شرایط فعلی بستر انجام پروژه و حرکت به  سمت حکمرانی پروژه  محور و تغییر 
سازمان  های  با  مواجهه  در  حقوقی  شخص  به  حقیقی  شخص  پاسخگویی 

نظارتی، بخش  های دیگر مکمل این منظومه نهادی بومی پروژه  محور هستند. 
توجه به این موضوعات، موتور محرک اثربخشی شایستگی  های مدیر پروژه 
)مطابق آنچه در بخش قبل تعریف شد( خواهد بود. استقرار نظام شایستگی بر 
مبنای مدل توسعه یافته بومی شایستگی، می  تواند به  عنوان راهبردی کلیدی 
سایر راهبردهای مورد اشاره را در یک نظام دقیق ساماندهی و هدایت کند. 

نتیجه4گیری4و4پیشنهادها-64
شرایط  در  به  ویژه  شایستگی  محور،  رویکرد  اهمیت  به  اذعان  علیرغم 
متغیر امروزی و نیز مشخصه یکتایی پروژه، که هر دو سازگاری چندانی با 
رویکردهای فرآیندی و برنامه ریزی کنترلی ندارند همچنان ابهام در مفهوم و 
مبانی شایستگی مورد تأیید محققان زیادی است. از این  رو در ابتدای نوشته از 
طریق مطالعات مروری و تحلیلی، به تبارشناسی شایستگی پرداخته و چرخه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 پروژه رانیمد یضرور یهایستگیهرم شا یشنهادیپ ی: الگو7شکل 
Fig.7 : The proposed model of the pyramid of essential competencies of project managers 
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شکل 7. الگوی پیشنهادی هرم شایستگی  های ضروری مدیران پروژه

Fig. 7. The proposed model of the pyramid of essential competencies of project managers
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رویکرد  دو  واکاوی گردید. ضمن مشخص  کردن  این مفهوم  توسعه  و  رشد 
اصلی در این حوزه که یکی شایستگی بر  مبنای ویژگی های فردی و دیگری 
شایستگی بر  مبنای عملکرد بوده مؤلفه های اصلی هر کدام تبیین و تشریح 
تعریف  به  توجه  رویکرد،  دو  این  میان  در  شده  انجام  بررسی  مطابق  شد؛ 
شایستگی در سطح ملیّ عموماً منطبق بر رویکرد عملکردگرا بوده است. از 
این  رو تلاش شد با استفاده از روش داده  بنیاد که به  نوعی معطوف به عملکرد 
واقعی مدیران پروژه  هاست، به شناسایی شایستگی  های ضروری پرداخته  شود. 

از طریق انجام مصاحبه با مدیران پروژه و کدگذاری این مصاحبه  ها در نرم 
افزار اطلس تی. آی. و نیز طی نمودن مراحل کدگذاری باز، محوری و گزینشی 
مهم  ترین شایستگی  ها شناسایی شد. یکی از رده  های اصلي که مي توان به 
بیشتر  اهمیت  بر  مصاحبه  شوندگان  تاکید  نمود،  مشاهده  داده ها  در  وضوح 
شایستگی  های رفتاری و محیطی نسبت به بحث  های فنی در میان مدیران 
پروژه بخش دولتی است. به  علاوه این شایستگی  ها بر یکدیگر اثرگذارند؛ به 
این نحو که شایستگی  های محیطی بر شایستگی  های رفتاری و فنی و در 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 
 

 محورپروژه یهاگاهیجا ریسا یبرا یزی: مدل تجو8شکل
Fig.8: Prescriptive model for other project-oriented positions 
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 تفاوت نظر و عمل(

 محیط سراسر تغییر

 ضرورت طراحی  های غیر اصولیپروژه
 محور؛ منظومه نهادی پروژه

 ها در سطوح بالاتر بازتعریف شایستگی

 (سبدپروژه)مدیریت طرح/
 رصد محیطی و افزایش پاسخگویی سریع؛ 

بازنگری قوانین، شفافیت و کارآمدی مطابق  
 شرایط فعلی بستر انجام پروژه

محور و واگذاری ضرورت تعریف حکمرانی پروژه  
پاسخگویی شخص حقیقی به شخص حقوقی در 

 های نظارتیمواجهه با سازمان

 تدوین و کاربست
کدهای اخلاقی شایستگی مدیران پروژه    

 مدل توسعه یافته استقرار نظام شایستگی بر مبنای
محوربومی شایستگی مدیران پروژه   

ها علت راهبردهای کلان ضروری شرایط بستری موجود  پیامدها 
 

تعریف نادرست 
 جایگاه مدیر پروژه

 

 عوامل کلان
 محیطی

 
شرایط نامساعد 
 کسب و کار کشور

 

پیچیدگی رفتارهای 
 اجتماعی

 

 ناکارآمدی قوانین

تعریف نادرست 
 هاپروژه
 

شکل 8. مدل تجویزی برای سایر جایگاه  های پروژه  محور

Fig. 8. Prescriptive model for other project-oriented positions
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ادامه شایستگی  های رفتاری بر شایستگی  های فنی اثر گذاشته و حتی منجر 
به تغییر الگوی شایستگی  های فنی و نیاز به نوع خاصی از این شایستگی  ها 
شده  است. محیط متغیر و بستر غیر  قابل پیش  بینی حاکم بر فضای کسب و 
کار کشور، به  عنوان اصلی  ترین زمینه بروز این شرایط شناسایی شد. در چنین 
بستری عملًا تاکید بیشتر بر شایستگی  های کلیدی همچون »عارضه  یابی و 
بازنگری«، »برقراری ارتباطات صحیح«، »ایجاد فضای تعاملی«، »مدیریت 
در لحظه«، »خلاقیت و حل  مساله«، »جسارت و ریسک  پذیری«، »آمادگی 
ذهنی و تحمل بحران«، »انعطاف  پذیری«، »نتیجه  محوری« ضروری است. 

تقدیر و تشکر- 7
در اینجا از کلیه مدیران پروژه ای که در سازمان های پروژه  محور با صرف 
وقت خود )در مصاحبه هایی که در برخی موارد تا 6 ساعت به طول  انجامید( 

به انجام این پژوهش یاری رساندند قدردانی شود.
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