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   عرفيم

 1404ايـن شـركت در نظـر دارد در افـق     . شركت ملي صنايع پتروشيمي ايران به سرعت در حال توسعه ظرفيت هاي توليدي خـود مـي باشـد   
حقيقت اين اسـت كـه بـه جهـت وابسـتگي هـاي عميـق تخصصـي         . بزرگترين توليدكننده مواد پتروشيميايي در منطقه خاورميانه تبديل شود

و تأكيـد بـر بكـارگيري تـوان داخلـي تحقـق چشـم        ...) پيمانكاران، مهندسين مشاور، سازندگان و (اي جانبي پتروشيمي به صنايع و سازمان ه
اما به رغـم ايـن اهميـت،    . اندازهاي توسعه شركت ملي صنايع پتروشيمي در گرو توسعه و بهبود عملكرد اين سازمان ها و صنايع پشتيبان است

اجراي پروژه هاي پتروشيمي چالشي بـزرگ اسـت كـه مرتفـع كـردن آن اگـر چـه ممكـن ولـي           بهبود عملكرد سازمان هاي فعال در طراحي و
  . فرآيندي زمان بر است كه مشاركت فراگير و عظمي راسخ مي طلبد

شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي كه يكي از شركت هاي زير مجموعه شركت ملي صنايع پتروشيمي است و مسئوليت مديريت توسـعه  
هـا همـت    هـا و پـروژه   دار است تصميم گرفته است كه با چالش مزبور روياروي و به ارتقاء عملكـرد طـرح   صنايع پتروشيمي را عهده هاي ظرفيت
تسهيل و تسريع «ها را با ماموريـت   به همين منظور، شركت مديريت توسعه صنايع پتروشيمي، مركز تحقيقات و توسعه مديريت پروژه. گمارد

 »ها و در چارچوب هزينه، زمان و كيفيت بهينه هاي پتروشيمي در جهت تحقق اهداف پروژه اجراي پروژه بهبود عملكرد طراحي و
يكي از اصلي ترين اين طرح هـا، ارتقـاء   . اين مركز در راستاي ماموريت خود طرح ها و پروژه هايي را تعريف و اجرا مي نمايد. ايجاد نموده است

  . طريق آموزش مي باشدسطح دانش و عملكرد مديران پروژه از 
امروزه آموزش هايي كه در محيط كار يا در حين شغل در سطح كشور و در مقياس محدودتر در صنايع پتروشيمي ارائه مي شود از نظر كـارائي  

متوليان امر را برآورده نمي نمايد بطوري كه از ناحيه آموزش هاي ارائه شـده، بهبـود عملكـرد مـديران و      انتظاراتو اثر بخشي؛ آن گونه كه بايد 
اين در حالي است كه پتروشيمي نيروي انساني خود را ابزار استراتژيك توسعه و مزيت رقابتي خود تلقـي مـي   . كاركنان چندان محسوس نيست

بر همين اساس صـنعت پتروشـيمي بـراي ارتقـاء     . ابزار بيانجامد از ضروريات اين صنعت راهبردي استلذا هر اقدامي كه به بالندگي اين . نمايد
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در صدد ايجاد نظام پرورش، ارزيـابي و توسـعه   ) بخش دولتي و خصوصي(دانش مديريت پروژه در بين مديران و دست اندركارن اجراي پروژه ها 
  . رآمدب) Competence-Based Training(مبتني بر شايستگي 

  
  

  استاندارد شايستگي مديريت پروژه -1فصل 
  :مقدمه - الف

ي  كـه دربرگيرنـده  اي از رفتارهـا   مجموعـه «: كنـد  ي آمريكا شايستگي را بدين صورت تعريف مـي  وزارت سلامت و خدمات انساني ايالات متحده
اين تعريف مورد . »براي انجام موفقيت آميز كارها ضروري هستندباشند و به همراه يكديگر  هاي فردي مي ها و ويژگي ، توانمندي ها، دانش مهارت

انجـام   1982در سـال   1ي اين تحقيقات كاري است كه توسط بوياتسيس از جمله. ها است توافق عمومي تحقيقات انجام شده در مورد شايستگي
يزه، خصيصه، مهارت و سيماي واقعي مربوط به يـك  مشخصات واقعي يك فرد كه انگ«: گونه تعريف كرده است شده است و او شايستگي را بدين
  .  »شود و ممكن است او آنها را مورد استفاده قرار دهد ي دانش را شامل مي فرد يا نقش اجتماعي يا يك پيكره

  
  :استانداردكليات  - ب

، اه ـ سـازي يافتـه   همـاهنگي و يكپارچـه  , يپـروژه ا  يط هايمطالعه محمستلزم  يميع پتروشيويژه صنامديريت پروژه  يستگيشاطرح استاندارد 
  . باشد ي سطوح مي هاي شايستگي براي همه ي حوزه ها و تهيه ي سازمان ها در همه ي شغل تعيين سطوح شايستگي همه

ن يمشـاور , مانكـاران يپ, ن پـروژه هـا اعـم از سـازمان كارفرمـا     ي ـر در ايدرگ يو سازمان ها يميپتروش يپروژه ها يق بر رويك مطالعه دقي يط
سپس در مقايسه با آن يك مدل عمـومي شايسـتگي در سـطوح مختلـف بـراي اعمـال در        ن وييتعسطح  5ها را در  نقش, ت و سازندگانيريمد

هاي كاربردي مورد نياز براي هر نقش در  شايستگين مطالعه يدر ا. ديگردهاي كليدي درگير طراحي  ي سازمان هاي كليدي در همه ي نقش همه
هـاي كليـدي در    تشـابهات نقـش   ,دي ـگردهاي پتروشيمي در مقايسه با عملكـرد مطلـوب پـروژه تعيـين      هاي درگير در پروژه هر يك از سازمان

هـاي خـاص    هـاي عمـومي مـديريت پـروژه و شايسـتگي      هاي مورد نياز تعيـين و شايسـتگي   شايستگي طيف, شد هاي مختلف مشخص سازمان
  . ديگردهاي پتروشيمي در ايران تعريف  پروژه
ل ي ـا از قبي ـموجـود در دن  ياسـتانداردها , ازي ـمـورد ن  يهـا  يستگيشا يجهت شناسائ يميپتروش يوه بر مطالعات صورت گرفته در پروژه هاعلا

 يسـتگ يت اسـتاندارد شا ي ـدر نها. ز مـورد مطالعـه قـرار گرفـت    يا نيكا و استراليامر, يجنوب يقايآفر, سيت پروژه انگليريمد يستگياستاندارد شا
واحـد شايسـتگي    5ي  هاي صنعت پتروشيمي است و دربرگيرنده نمايانگر نيازهاي پروژهد كه ين گرديتدو يميع پتروشيژه صنايو ت پروژهيريمد

بندي اين استاندارد مشابه استانداردهاي ملـي شايسـتگي مـديريت پـروژه      ميزان تفصيل و قالب. باشد جديد به منظور پرداختن به اين نيازها مي
  . باشد يم (NSCPM)استراليا 

هاي پتروشـيمي   ها و مديران اين صنعت كه در تحويل هر يك از مراحل پروژه به طور كلي استاندارد شايستگي مديريت پروژه براي همه سازمان
 كاركرد اصلي ايـن اسـتاندارد عبـارت اسـت از تعريـف     . اندازي مشاركت دارند، طراحي شده است از مرحله طرح مفهومي تا طراحي، تحويل و راه

هـاي پتروشـيمي ايـران بايـد آنهـا را       هاي درگير در پـروژه  تمامي شايستگي هاي مورد نياز و حداقل سطوح شايستگي كه مديران اصلي سازمان
 :باشد يحوزه جامع شايستگي براي مديريت پروژه هاي پيچيده به شرح ذيل م 13اين استاندارد شامل . محقق سازند

                                                       

1- Boyatzis 
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  شخصي و اجتماعي ,فرهنگي شايستگي -
 وژهرپ ادارهو  چارچوب ،1تجاري مورد برنامه،/ پروژه راهبردي فاهدتعيين ا يشايستگ -

 برنامه/  پروژه يكپارچگي مديريت ارتباطات، ،انساني منابع يشايستگ -

 برنامه/  پروژه هزينه و زمان محدوده، مديريت يشايستگ -

 برنامه/  پروژه تداركات و ريسك كيفيت، مديريت يشايستگ -

 برنامه/  پروژه ارتباطاتي و اطلاعاتي هاي سيستم يشايستگ -

 برنامه/  پروژه تغيير مديريت و رهبري يشايستگ -

 كار و كسب و پروژه اقتصادي و مالي امور يشايستگ -

 برنامه/  پروژه اجرايي هاي سيستم يشايستگ -

 پورتفوليو و برنامه/  پروژه راهبردي ريزي برنامه يشايستگ -

 محور پروژه هاي سازمان توسعه و ارزيابي يشايستگ -

 كار و كسب ريزي برنامه و پروژه ريزي طرح يشايستگ -

  پيشرفته قطعيت عدم و ريسك مديريت يشايستگ -
  

هاي كسب و كار پـروژه و يـك حـوزه شايسـتگي فرهنگـي       هاي مديريت پروژه، شش حوزه شايستگي حوزه شامل شش حوزه شايستگي 13اين 
كار پروژه به منظـور مواجهـه بـا موضـوعات پيچيـده مـديريتي و راهبـردي كسـب و كـار كـه           هاي كسب و  شايستگي. اجتماعي و رهبري است

گر يموارد د يك سريمذكور به  يلازم به ذكر است كه هر يك از حوزه ها. باشند اند، مورد نياز مي نموده هاي بزرگ پتروشيميايي را احاطه  پروژه
 يابي ـارز يبرا. گردند يم ميتقس يستگيز به نوبه خود به عناصر شاين يستگيشا ين واحدهايشود كه ا يشكسته م يستگيتحت عنوان واحد شا

 يت پـروژه بـرا  يريمـد  يسـتگ ير ساختار شكست استاندارد شاينمودار ز .ف شده استيار عملكرد تعريمع 20 يال 10 يستگيك از عناصر شايهر 
  .دهد يرا نشان م) يتيريسطح مد(ك نقش ي

  

                                                       

1- Business Case 
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 .ده استيارائه گرد يميع پتروشيژه صنايت پروژه ويريمد يستگيتحت عنوان استاندارد شا يسند جداگانه ا ل درين استاندارد به تفصيا

  
  يتيرينقش ها و سطوح مد -ج

متـداول در   يتيريا سـطوح مـد  ي ـع و محيط هاي مشابه در كشورهاي ديگر نقش ها يت صنايسه وضعيبر اساس مطالعه ادبيات انجام شده و مقا
  . ديگرد يل شناسائيت و سازندگان به شرح ذيرين مديمشاور, مانكارانيپ, اعم از سازمان كارفرما يميصنعت پتروش

  . 1مدير عالي پروژه - 1-ج
هدف اصلي اين نقش فراهم آوردن تمركـزي  , يميپتروش يپروژه ها يت فعليدر وضع. است يمياين نقش ارشدترين نقش در پروژه هاي پتروش

كه اين امر دربرگيرنده ديد مديريتي كسب و كار راهبردي يا سطح كـلان خواهـد   , باشد يكه اين نقش مسئول آن ميكپارچه بر پروژه اي است 
، همانند آنچه در سازمان هاي بزرگ و چند مليتي ديده مي شود، مدير عالي پروژه مسئول يك برنامـه از پـروژه هـا و    يميدر صنعت پتروش. بود

  .كسب و كار است هم راستايي آن با اهداف راهبردي و

 
   ).3رئيس بخش سازماني( 2مجري ارشد پروژه -2-ج

مثال اين نقش روسـاي بخـش   به عنوان . است يميپتروش يپروژه ها ير در اجرايدرگاين نقش مسئول يك بخش كاري دائمي در سازمان هاي 
بـه دسـت   (؛ مديريت آن بخـش  باشد يمرئيس بخش داراي نقش دوگانه . هاي مهندسي يا تداركات در يك شركت مهندسي تداركات مي باشد

  .و پاسخ گويي به اولويت هاي پروژه ها) آوردن بهترين نتايج از منابع مشترك تحت كنترل

                                                       

1- Project Director 
2- Senior Project Executive 
3- Branch Head 
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  . 1مدير پروژه - 3-ج
در (نامگـذاري شـدند   ) جزء(شوند؛ در حالي كه سطح بعدي مديران، مديران پروژه  ياصطلاحاً مديران پروژه ارشد ناميده ماين سطح از مديران 

منظور از اين نامگذاري هـا تعريـف يـك مـدير پـروژه بـر مبنـاي سـن يـا          ). ادامه از اين گروه به عنوان روساي بخش هاي پروژه ياد شده است
ئل شدن بين يك مدير پروژه داراي مسئوليت مهم در يك پروژه پتروشيمي و مدير پروژه اي ديگـر بـا مسـئوليت    شايستگي نبود؛ بلكه تفاوت قا

از يك مدير پروژه در اين سطح انتظار مي رود كه داراي مسئوليت هاي گسترده اي در تعريـف، برنامـه   . باشد يهاي محدود يا نسبتاً مشخص م
هدف اصلي اين سطح مديريت تحقق نتايج تعريف شده در قرارداد و با توجه به محدوديت هـاي زمـان،   . ريزي، اجرا، كنترل و خاتمه پروژه باشد

 .مي باشد) مخصوصاً كيفيت عرضه(هزينه و كيفيت 

   .2رييس بخش هاي پروژه -4-ج
در مديريت يكـي از جنبـه هـاي     و هم) مثلاً معاون مدير پروژه يا مدير سايت(اين سطح مديريت پروژه هم در سلسله مراتب مديريتي مستقيم 

  . موجود است) مثلاً مهندسي، تداركات و اجرا(خاص پروژه 
  . مهندس پروژه -5-ج

اين نقش معمولاً به رييس بخش هاي پروژه كه در بالا توصيف شد، گزارش مي دهد و داراي نقشي مهم در مديريت مهندسـان جـذب شـده از    
ن ي ـدر اياد مي شـود، امـا   ) مثلاً ارشد تداركات يا ارشد لوله كشي( "ارشد"گاهي اوقات به عنوان از اين نقش . ديسيپلين هاي مختلف مي باشد

اين كاركرد داراي مسئوليت مستقيم در مديريت يك پـروژه و يـك زيـر پـروژه از پـروژه       .آورده شده است "مهندس پروژه"عنوان استاندارد به 
اصلي است و درنتيجه داراي نقشي دقيق در تهيه يك برنامه پروژه، پياده سازي و مديريت اين برنامه و سپس بـه پايـان رسـاندن آن در هنگـام     

  . خاتمه اين زير پروژه مي باشد
كاركردي مي باشد كه از بخش هاي مختلف درون يك سـازمان حاصـل شـده اسـت و     / در اصل يك نقش فني اين نقش  .مهندس ديسيپلين*

با اين حال اكثر مهندسان پروژه به عنوان عضوي از تيم ها و در محـيط هـاي پـروژه اي    . داراي مسئوليت مستقيم مديريت پروژه اي نمي باشد
همچنـين  . شند و يك يا بيش از يكي از نتايج مربوط به پروژه مورد نظر را تحويـل مـي دهنـد   كار مي كنند، با ذي نفعان پروژه در ارتباط مي با

ده ي ـز در نقش مهندس پروژه ادغام گردين نقش نيا. برخي از مهندسان ديسيپلين ها به مهندسان پروژه و يا مديران ديسيپلين ترفيع مي يابند
   .است

  
  از هر نقشيمورد ن يها يستگياستاندارد شا - د

فـوق الـذكر نـوع    ) يتيريسـطوح مـد  (نقـش   5ك از ي ـهـر   يبـرا , يميع پتروش ـيصنا يپروژه ها يدگيچيبا توجه به مطالعات صورت گرفته و پ
  .ن شده استيير تعيبصورت ز يستگياز و سطح تحقق هر حوزه شايمورد ن يها يستگيشا
  .شرح شايستگي مهندسان پروژه -1-د

  :باشند 4هاي اصلي زير داراي شايستگي سطح  در حوزه, يستگيحوزه شا 13ن ياز بمهندسان پروژه نيازمند آن هستند كه 
 اجتماعي و رهبري , شايستگي فرهنگي -

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره پروژه / ن اهداف راهبردي پروژهييتع يستگيشا -

 برنامه / منابع انساني، ارتباطات، مديريت يكپارچگي پروژه  يستگيشا -

                                                       

1- Project Manager 
2- Project line Manager 
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 برنامه / يريت محدوده، زمان و هزينه پروژه مد يستگيشا -

 برنامه / مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه  يستگيشا -

 

 شرح 1سطح 2سطح  3سطح  4سطح  5سطح 

  

  مهندس پروژه
 )ارشد تيم(

 شايستگي فرهنگي اجتماعي و شخصي

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره كار/ هدف راهبردي پروژه  

 برنامه، ارتباطات، مديريت يكپارچگي/ انساني پروژه منابع  

 برنامه/مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  

 برنامه/مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه  

ن است كه افـراد  ياز ا ين موضوع حاكيا. است يستگيشا يك از حوزه هايعملكرد هر يارهايتك تك مع يرياندازه گ يستگيمنظور از سطوح شا: نكته
ل ارائه شـده  ياست كه در ذ يف پنج سطحيك طي يستگيسطوح شا. دياز خود را تا آن سطح محقق نمايمورد ن يها يستگيست شايبا يدر هر نقش م

  .است
 ):آگاهنسبتا ( 1 سطح

 .شود مي هدايت آن توسط و كند مي درك را نظريه - 

 .باشد مي پويايي و موقعيت در اعمال براي هايي توانايي داراي - 

 .باشد مي يادگيري به حاضر - 

 )مطلع( 2 سطح

 .اهداف تحقق جهت سازي بهينه و ها موقعيت با مطابقت نظريه، انتخاب و كردن جستجو براي توانايي - 

 .كند مي استفاده اقدام و ريزي برنامه براي راهنمايي عنوان به فردي قضاوت و تجزبه از - 

 .  شود مي رهنمون نتايج سوي به را ها تلاش و شناسد مي را يادگيري قابل دانش - 

 ):درگير(3 سطح

 .دانش سازي بومي توانايي - 

 .كاري هاي جبهه از اي گستره در شده اظهار شايستگي - 

 .سازد مي برقرار سيستم بهبود براي هايي گيري اندازه - 

 .كند مي راحتي احساس جديد هاي موقعيت با كلي طور به - 

 .كند  استفاده اقدامات و ها برنامه اهداف، در نظر تجديد براي تخصص از تواند مي - 

 ):شايسته( 4 سطح

 . تغييرات هدايت براي توانايي و دانشي شايستگي - 

 .نمايد مي بهينه مساله شرايط در را نظريه كارگيري به و كند مي فراهم بازخور - 

 .نمايد مي مديريت را انتظار از فراتر هاي چالش و شرايط ها برنامه و اهداف مسائل، براي نگر كل هاي سيستم رويكرد - 

  بيشتر پيچيدگي داراي تر بزرگ هاي سيستم و ها تلاش نمودن مديريت توانايي - 
 )نوآور( 5 سطح

 .شود مي متمركز كاربردي هاي حوزه گسترش و بهبود بر نوآوري - 

 .جديد هاي حل راه ي ارائه اقدامات؛ و ها برنامه اهداف، مسائل، به نگرانه كل رويكرد - 

 .بزرگ ي پيچيده هاي سيستم راهبردي رهبري و ريزي برنامه - 

 .استنتاجي ذهنيت پيچيده؛ مسائل به بديع رويكردي - 

 .افراد و اجرا راهبرد، به نسبت ها سازمان و ها تيم همتايان، ترغيب خلاقيت، پرورش - 
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 ويژه نتايج كسب به ها تيم و همتايان ترغيب ارزش، خلق توانايي - 

 عمل و يادگيري دادن پيوند - 

 

   .شرح شايستگي براي روساي بخش پروژه - 2- د
 :باشند در سطوح مورد نظر هاي زير  بايد داراي شايستگي, يستگيحوزه شا 13ن ياز ب) معاونان مدير پروژه(روساي بخش پروژه 

 اجتماعي و رهبري  ,شايستگي فرهنگي -

  پروژهبرنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره / ف راهبردي پروژهاهدا ن ييتع يستگيشا -

 برنامه / پروژه  ، ارتباطات، مديريت يكپارچگيمنابع انساني يستگيشا -

 برنامه / مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  يستگيشا -

 برنامه / مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه  يستگيشا -

 )3سطح (برنامه / ارتباطاتي پروژه  سيستم هاي اطلاعاتي و يستگيشا -

 )3سطح (برنامه / سيستم هاي اجرايي پروژه  يستگيشا -

 
 شرح 1سطح 2سطح  3سطح  4سطح  5سطح 

  
  

 شايستگي فرهنگي اجتماعي و شخصي

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره كار/ هدف راهبردي پروژه 

 مديريت يكپارچگيبرنامه، ارتباطات،/ منابع انساني پروژه  

 برنامه/ مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  روساي بخش پروژه  

 برنامه/مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه  

    
  

 برنامه/ سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه 

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه   

 

  
   .شرح شايستگي مديران پروژه - 3- د

 :باشند هاي زير در سطوح مورد نظر  بايد داراي شايستگي, يستگيحوزه شا 13ن ياز بمديران پروژه بايد 

 اجتماعي و رهبري  ,شايستگي فرهنگي -

  پروژهبرنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره / ف راهبردي پروژهاهدن اييشايستگي تع -

 برنامه / ه پروژ ، ارتباطات، مديريت يكپارچگيمنابع انسانيشايستگي  -

 برنامه / مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  شايستگي -

 برنامه/ مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه شايستگي  -

 برنامه/ سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه شايستگي  -

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه شايستگي  -

 )3سطح (برنامه / رهبري و مديريت تغيير پروژه شايستگي  -

 )3سطح (برنامه و پورتفوليو / برنامه ريزي راهبردي پروژه شايستگي  -
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 شرح 1سطح 2سطح  3سطح  4سطح  5سطح 

 

  مدير پروژه

 شايستگي فرهنگي اجتماعي و شخصي

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره كار/ هدف راهبردي پروژه 

 يكپارچگيبرنامه، ارتباطات، مديريت/ منابع انساني پروژه  

 برنامه/مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه 

 برنامه/مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه 

 برنامه/ سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه     

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه      

 برنامه و پورتفوليو/ برنامه ريزي راهبردي پروژه    

  
   .شايستگي مديران عالي پروژهشرح  -4-د

  :باشند هاي زير در سطوح مورد نظر  بايد داراي شايستگي, يستگيحوزه شا 13ن ياز بمديران عالي پروژه بايد 
 اجتماعي و رهبري  ,شايستگي فرهنگي -

  پروژهبرنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره / ف راهبردي پروژهاهدن اييتع يستگيشا -

 برنامه / پروژه  ، ارتباطات، مديريت يكپارچگيانسانيمنابع شايستگي  -

 برنامه / مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه شايستگي  -

 برنامه / مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه شايستگي  -

ر ي ـشايسـتگي ز  ياز حوزه ها  حوزه 6و ترجيحاً  4بايد حداقل , به وظايف مديريتي خود مديران عالي پروژه نسبت، فوق يها يستگيشاعلاوه بر 
   .ا باشندرادرا 

 )3سطح (برنامه / سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه شايستگي  -

 برنامه/ رهبري و مديريت تغيير پروژه شايستگي  -

 )3سطح ( و كار امور مالي و اقتصادي پروژه و كسبشايستگي  -

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه شايستگي  -

 برنامه و پورتفوليو/ ريزي راهبردي پروژه برنامه شايستگي  -

 )3سطح (ارزيابي و توسعه سازمان هاي پروژه محور شايستگي  -

 )3سطح (طرح ريزي پروژه و برنامه ريزي كسب و كار شايستگي  -

 مديريت ريسك و عدم قطعيت پيشرفتهشايستگي  -
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 شرح 1سطح 2سطح  3سطح  4سطح  5سطح 

  

  مديران عالي پروژه

 فرهنگي اجتماعي و شخصيشايستگي 

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره كار/ هدف راهبردي پروژه  

 برنامه، ارتباطات، مديريت يكپارچگي/ منابع انساني پروژه   

 برنامه/مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  

 برنامه/مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه  

 برنامه/ اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه سيستم هاي           

 برنامه/رهبري و مديريت تغيير پروژه           

 امور مالي و اقتصادي پروژه و كسب و كار          

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه           

 برنامه و پورتفوليو/ برنامه ريزي راهبردي پروژه          

 سازمان هاي پروژه محورارزيابي و توسعه           

 طرح ريزي پروژه و برنامه ريزي كسب و كار          

 مديريت ريسك و عدم قطعيت پيشرفته          

 

  
  .شرح شايستگي مجريان ارشد پروژه - 5- د

  :باشند هاي زير در سطوح مورد نظر  بايد داراي شايستگي, يستگيحوزه شا 13ن ياز بمجريان ارشد پروژه 
 اجتماعي و رهبري  ,فرهنگيشايستگي  -

 ، مورد تجاري، چارچوب و اداره پروژهبرنامه/ ف راهبردي پروژهاهدن اييتع يستگيشا -

 برنامه / پروژه  ، ارتباطات، مديريت يكپارچگيمنابع انسانيشايستگي  -

 برنامه / مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه  شايستگي -

 برنامه / مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه شايستگي  -

ر ي ـشايستگي ز ياز حوزه ها  حوزه 6و ترجيحاً  4بايد حداقل , فوق، مجريان ارشد پروژه نسبت به وظايف مديريتي خود يها يستگيعلاوه بر شا
  . را دارا باشند

 )3سطح (برنامه / سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه شايستگي  -

 )3سطح (برنامه / رهبري و مديريت تغيير پروژه  شايستگي -

 امور مالي و اقتصادي پروژه و كسب و كارشايستگي  -

 برنامه/ سيستم هاي اجرايي پروژه شايستگي  -

 برنامه و پورتفوليو/ برنامه ريزي راهبردي پروژه شايستگي  -

 ارزيابي و توسعه سازمان هاي پروژه محورشايستگي  -

 برنامه ريزي كسب و كار طرح ريزي پروژه وشايستگي  -

 مديريت ريسك و عدم قطعيت پيشرفتهشايستگي  -
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 شرح 1سطح 2سطح  3سطح  4سطح  5سطح 

 

  مجريان ارشد پروژه

 شايستگي فرهنگي اجتماعي و شخصي

 برنامه، مورد تجاري، چارچوب و اداره كار/ هدف راهبردي پروژه 

 يكپارچگيبرنامه، ارتباطات، مديريت/ منابع انساني پروژه  

 برنامه/مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه 

 برنامه/مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه 

 برنامه/ سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه         

 برنامه/رهبري و مديريت تغيير پروژه      

 امور مالي و اقتصادي پروژه و كسب و كار     

 برنامه/ اجرايي پروژه  سيستم هاي       

 برنامه و پورتفوليو/ برنامه ريزي راهبردي پروژه      

 ارزيابي و توسعه سازمان هاي پروژه محور     

 طرح ريزي پروژه و برنامه ريزي كسب و كار     

 مديريت ريسك و عدم قطعيت پيشرفته     
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   .استاندارد يكل ينما - 6- د
  . ل ارائه شده استيدر ذ يميع پتروشيژه صنايو) يتيريسطوح مد(نقش  5استاندارد  يكل ينما
  

 شرح

مجري ارشد پروژه
مدير عالي پروژه  
  

مدير پروژه
  

ش هاي پروژه
س بخ

ريي
  

س پروژه
مهند

  

 4 4 4 4 4 اجتماعي و شخصي, شايستگي فرهنگي

 4 4 4 4 4 برنامه، مورد تجاري/ ن اهداف راهبردي پروژهييشايستگي تع

 4 4 4 4 4 شايستگي منابع انساني، ارتباطات، مديريت يكپارچگي پروژه

 4 3 4 4 4 برنامه/ شايستگي مديريت محدوده، زمان و هزينه پروژه 

 4 4 4 4 4 برنامه/ شايستگي مديريت كيفيت، ريسك و تداركات پروژه 

  3 3  4 3 برنامه/ شايستگي سيستم هاي اطلاعاتي و ارتباطاتي پروژه 

   3 4 3 برنامه/ شايستگي رهبري و مديريت تغيير پروژه 

    4 3 شايستگي امور مالي و اقتصادي پروژه و كسب و كار

  4 4 4 3 برنامه/ شايستگي سيستم هاي اجرايي پروژه 

   4 4 3 برنامه و پورتفوليو/ شايستگي برنامه ريزي راهبردي پروژه 

    4 3 توسعه سازمان هاي پروژه محورشايستگي ارزيابي و 

    4 3 شايستگي طرح ريزي پروژه و برنامه ريزي كسب و كار

    4  4 شايستگي مديريت ريسك و عدم قطعيت پيشرفته

سازمان كـاملاً پـروژه اي را بـه عهـده دارد،     يا مسؤوليت واحد يا بخشي از  PMOمسؤوليت مديريت پورتفوليو، مسؤوليت,نشان مي دهد هنگامي كه فرد ♣علامت :توجه(
حوزه هاي هاشور خـورده بيـان گـر ايـن موضـوع هسـتند كـه بـراي آن نقـش صـرفاً           . كافي است 3را نياز دارد؛ در غير اينصورت شايستگي در سطح   4شايستگي سطح 

 .برخورداري از دانش مفيد در حوزه مورد بررسي كافي است
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  شايستگي هاو پرورش ارزيابي   – 2فصل 
  مقدمه - الف

با توجه به اينكه هدف اصـلي ايـن   . مي بايست مركزي جهت مديريت و اجراي كل نظام تشكيل شودمذكور براي توسعه و عملياتي نمودن نظام 
بـه تفصـيل بـه    در ادامه  .نفر در آينده مي باشد، تشكيل اين مركز جهت سازماندهي اين حجم از آموزش ضروري مي نمايد 5000نظام آموزش 

  . ميپرداز ينامه ميگواه يو اعطا يابيارز, پرورش يندهاين مركز و فراياشرح 
  
  نامه مديريت پروژهپرورش و گواهي, يابيمركز ارز - ب

  . دهدنامه مديريت پروژه را نشان ميپرورش و گواهي, يابير ساختار كلي مركز ارزيتصوير ز

  
  

  . پرورش و توسعه) 2(نامه ارزيابي و گواهي) 1(: باشدمركز داراي وظايف اصلي زير مي شود اينهمانطور كه ديده مي
  :باشدنامه مديريت پروژه به عنوان يك سازمان داراي مشخصات زير ميپرورش و گواهي, مركز ارزيابي

 ره خواهد بود؛ي هيات مدينامه مديريت پروژه بر عهدهپرورش و گواهي, نظارت راهبردي بر كل مركز ارزيابي

 .مديراني تمام وقت مي باشند, مدير مركز و دو مدير تحت مسئوليت او

هـاي  ي بخـش داراي نماينـدگاني از همـه   نمايد، زيرا در شـوراي مشـورتي  اين طرح سازماني به بهترين نحو به نيازهاي صنعت خدمت ارائه مي
  . باشدصنعت مي
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  نامهيو گواه يبايارز -ج
ت يرين مـد ي ـا يفه اصـل يوظ. جاد شده استيت پروژه ايرينامه مديپرورش و گواه, يابيارزنامه در مركز يو گواه يابيت ارزيريمدن منظور يا يبرا
، ارسال 1سازي تقاضانامه هايي براي آماده ها رهنمون اين پروتكل. باشد يمهاي ارزيابي شايستگي متقاضيان در هر سطح شايستگي  پروتكل ه يته

ي  ها همچنين به موارد توسـعه  اين پروتكل. دهد هاي مرتبط ارائه مي نامه و فعاليت هاي هر يك از داوطلبان، صدور گواهي يستگيآن و ارزيابي شا
 ينامـه و بـرا  يپس از اخذ گواه متقاضيان بايد باشد كه يم يو عمل ياعم از آموزش ييت هايشامل فعال يتوسعه شغل .پردازند مي 2شغلي پيوسته

  .  انجام دهندآن را به صورت ساليانه  ,نامهيمعتبر نگاه داشتن گواه
   .ش داده شده استينمازير شكل فرايند ارزيابي شايستگي به صورت خلاصه در 

  
  
  

  ش داده شده استير نماير زيه تقاضا نامه در تصويتا ته يانجام خودسنج يمتدولوژ يبطور كل
  

                                                       

1- Application 
2- Continuous Professional Development (CPD) 
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 كند خود را انتخاب ميمتقاضي استاندارد مربوط به نقش  -

 كند هاي شايستگي و موارد متناظر را تعيين مي از استاندارد انتخاب شده حوزه -

 نمايد هاي فعلي فرد تهيه مي دهد و يك شرح از شايستگي ارزيابي شايستگي را انجام مي -

 كند يهاي شايستگي سطوح شايستگي فعلي را با سطوح شايستگي مورد نياز مقايسه م در هر يك از حوزه -

 باشند، يا از آنها فراتر هستند هاي مورد نياز مي ها مطابق شايستگي كند كه آيا شايستگي تعيين مي -

هاي مـورد   ي يك تقاضانامه مطابق فرمت و پروتكل هاي مورد نياز باشند، به تهيه هاي فعلي مطابق شايستگي درصورتي كه شايستگي -
 كند نياز اقدام مي

 كند هاي شايستگي را مشخص مي متقاضي منطبق با سطوح شايستگي مورد نياز نباشد، شكافهاي  در مواردي كه شايستگي -

 بيند ي شغلي را تدارك مي هاي آموزشي و توسعه هاي شايستگي برنامه جهت پرداختن به شكاف -

 دهد به محض تكميل آموزش ارزيابي نهايي را انجام مي -

  .نمايد براي ارزيابي رسمي تهيه و ارسال ميهاي مورد نياز يك تقاضانامه  مطابق فرمت و پروتكل -
ي شـغلي سـاليانه از    ي پيوسـته  سـاعت فعاليـت توسـعه    50نامه هر يك از مديران گواهي شده ملزم به تعهد حداقل  براي حفظ وضعيت گواهي 

  .باشد ي زماني سه سال مي طريق مطالعه در طي دوره
  
  
 كسب شايستگيپرورش و نحوه  - د

ايـن  . هاي لازم را كسـب كننـد   ي آنها شايستگي كند كه متقاضيان بوسيله چارچوب شايستگي مديريت پروژه فرايندهاي مشخصي را تعيين نمي
   .باشند آموزخود بصورت هاي آموزشي، يادگيري  دورهي  توانند دربرگيرنده ها مي فرايندها و روش
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را بدسـت   يسـتگ يط احـراز شا يواقع شد و فرد شرا يمورد بررس يابيند ارزين در فرآيخصصت متيتوسط هئ يپس از آنكه تقاضانامه افراد متقاض
ن راهكارهـا  ي ـاز ا يك ـي. شنهاد خواهد نمـود يآنها پ يستگيارتقاء شا يرا برا يت پروژه راهكارهائيرينامه مديپرورش و گواه, يابيمركز ارز, اوردين

  .باشد يم يستگيبر شا يو پرورش مبتننه آموزش يد در زمييمورد تأ يآموزش ينهادها يمعرف
 .واحد پرورش - 1- د

ل ين واحد تسهيا يفه اصليوظ. باشد يت پروژه ميرينامه مديپرورش و گواه, يابيمركز ارز يرمجموعه هايرمجموعه از زين زيدوم, واحد پرورش
استاندارد مطـابق   يآموزش يف دوره هايتعركند بلكه  يم آموزش ارائه نمين مركز بطور مستقيا. باشد يم يتوسط افراد متقاض يستگيكسب شا
  .دينما يل ميموجود در استاندارد را تسه يستگيشا يبا حوزه ها

  دهندگان آموزش ارائه - 2- د
 يسـتگ يشا يمربوط به حوزه ها يستگيبر شا يمبتن يت ارائه آموزش هايكه قابل يآموزش يشركت ها و انجمن ها, موسسات يعبارتند از تمام

  :ر برخوردار باشنديز يها يژگيست از ويبا يمذكور م ينهاده ها. موجود در استاندارد را دارا باشند
 )رجوع شود 3-به د(باشند  يستگيبر شا يمبتن يست طبق ضوابط دوره هايبا يآنها م يدوره ها -

 باشد يميصنعت پتروش يستگيشا يست متناسب با حوزه هايبا يشده آنها م يطراح يدوره ها -

ند اعتبـار  يفرا. (ده باشديت پروژه رسيرينامه مديپرورش و گواه, يابيد واحد پرورش مركز ارزييست به تأيبا يآنها م ياعتبار دوره ها -
 )شود يهر ساله تكرار م يسنج

 ن نوع آموزش هايمتناسب با ا يزات و سخت افزار آموزشيتجه يدارا -

 ت پروژهيرينامه مديواهپرورش و گ, يابيد مركز ارزيين مورد تأيمدرس يدارا -

  
  يو مراكز آموزش يآموزش يدوره ها يند اعتبار سنجيفراات يكل -1-2-د
  .ر ارائه شده استيند در شكل زين فرايات ايكل
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  يستگيبر شا يمبتن يآموزش ها - 3- د
ع خـود بـه كـار    يط صنايدر محا آن را يشرفته دنيپ يباشد كه اكثر كشورها ين كار مين سبك آموزش حيدتريجد يستگيبر شا يآموزش مبتن

 يياز توانـا  يافراد پس از آموزش به حـد  يعني. گذارد ير ميز تأثيكار ن يرويرفتار و عملكرد ن ين نوع آموزش علاوه بر دانش بر رويا. رنديگ يم
  . تواند به اجرا در آورد يآموخته شده را در عمل م يها يرسند كه تئور يم
  
  پرورش مبتني بر شايستگيويژگي هاي آموزش يا  -1- 3- د

 :از ويژگي هاي مهم و منحصر به فرد اين نظام نسبت به آموزش هاي سنتي مي توان به موارد زير اشاره نمود

آموزش هاي نوين به دنبال ايجاد شايسـتگي در افـراد مـي باشـند و نـه صـرفاً       . (Competency Based)مبناي نظام بر اساس شايستگي است 
هر سه مولفه مي بايست در فرد ايجاد شود تا وي بتواند از عهـده انجـام درسـت    . دانش، عملكرد و رفتار: يستگي عبارتند ازمولفه هاي شا. دانش

  . فرد شايسته توانايي انجام يك كار را دارد نه صرفاً دانش آنرا. يك كار برآيد
هـر يـك از   . شايستگي در حين اجراي كـار مـي باشـد    روش آموزشي پيشنهاد شده بر اساس كسب. استفاده از جديدترين تكنولوژي آموزشي

بخش دوم كه شـامل اجـراي پـروژه هـاي     . بخش اول كه مباني تئوريك مورد نياز در كلاس ارائه مي گردد. دروس در سه بخش ارائه مي گردند
در ايـن دوره دانشـجويان از   . ي باشدخاص بر اساس آموخته ها و محتواي درس در محل كار افراد و منطبق بر پروژه هاي در دست انجام آنها م

نهايتـاً ارزيـابي كـار افـراد از     . طريق اينترنت با استاد خود در تماس بوده و منابع احتمالي مورد نياز خود را نيز از آن طريق به دست مي آورنـد 
  .طريق بررسي دستاوردهاي فردي آنها به صورت مجزا و سنجش معلومات و عملكرد آنها انجام مي پذيرد

نظام ارزشيابي و اعطاي گواهينامـه در ايـن سيسـتم بـر اسـاس حصـول       . (Evidence Based)ارزيابي افراد بر اساس مدارك كارهاي انجام شده 
اين كار از طريق بررسي مدارك تهيه شده توسط افراد به صورت انفرادي . اطمينان از توانايي فرد در انجام صحيح و كامل اهداف درس مي باشد

افراد براي اينكه در آزمون هر درس موفق شوند مي بايست مداركي ارائه نمايند كه نشان دهـد  . وره و خصوصاً در انتهاي آن مي باشددر طول د
  . كارهايي را كه در طول دوره آموزشي خود آموخته اند در پروژه ها يا فعاليت هاي خود اجرا نموده اند

ه به پراكندگي جغرافيايي محل هاي پروژه ها و همچنين حجم بالاي كاري افراد حضور منظم با توج. عدم نياز به حضور مستمر در كلاس درس
اين سيستم آموزشي با بهره گيري از آمـوزش الكترونيـك و راهنمـايي از راه دور و همچنـين     . در كلاس درس براي افراد بسيار مشكل مي باشد

 .مشكل را به بهترين نحو ممكن حل نموده است منطبق نمودن مطالب كلاس با مسايل روزمره دانشجويان اين

شايستگي هاي مورد بررسي در اين سيستم در سه دسته . تدوين شايستگي هاي جامع در سه گروه مديريت پروژه، رهبري و سازمان مي باشد
در دسته مديريت پـروژه شايسـتگي هـايي از قبيـل زمـان، هزينـه، ريسـك،        . فرهنگي و سازماني مي باشند -مديريت پروژه، رهبري و رفتاري 

در دسـته  . ي و غيره بررسي مي گردنـد در دسته رهبري شايستگي هايي از قبيل انگيزش و كار تيم. تداركات و ايمني و غيره بررسي مي گردند
  . سازمان شايستگي در زمينه هاي برنامه ريزي استراتژيك و غيره مورد بررسي قرار خواهد گرفت

  
  
 نوع يا نحوه آموزش -2- 3- د

ث يك هفتـه كـلاس حضـوري جهـت ارائـه مباح ـ     , به ازاي هر واحد آموزشي. روش آموزش مبتني بر شايستگي در سه مرحله صورت مي گيرد
فرد مـي بايسـت تئـوري هـاي آموختـه      . ده هفته كار عملي براي هر واحد آموزشي درنظر گرفته شده است. تئوري آن واحد تشكيل خواهد شد
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با فرد ...) اينترنت، تلفن، (در طول اين ده هفته مدرس از راه دور . شده در هر واحد شايستگي را در محيط كار خود به صورت عملي پياده نمايد
  . گيرنده در تماس خواهد بود آموزش

  .ارزيــابي پــس از اتمــام ده هفتــه و بــر اســاس شــواهد و مــدارك ارائــه شــده توســط آمــوزش گيرنــده، صــورت خواهــد گرفــت               
  

  
  

در  يسـتگ يهـر حـوزه شا   يدر واقـع بـه ازا  , ف شـده اسـت  ي ـتعر يواحد آموزش 12, موجود در استاندارد يستگيحوزه شا 13 يبران نظام يدر ا
اجتمـاعي و شخصـي   , فرهنگـي  يشايستگي هاحوزه  يلازم به ذكر است برا(وجود دارد  يك واحد آموزشي, ت پروژهيريمد يستگياستاندارد شا
  )شود يگر پوشش داده ميد ين آموزش واحدهاين حوزه در حيف نشده است چرا كه ايتعر يواحد آموزش

 يف شده مشترك م ـيتعر يتيريا سطوح مديپنج نقش  يف شده است كه در تماميه تعريپا يستگيحوزه شا 5متناسب با , هيپا يواحد آموزش 4
  .  باشد

  
  
  

  1مباني مديريت پروژه و برنامه   يعنوان واحد آموزش
  راهبري و مديريت راهبردي پروژه و برنامه, مورد تجاري  ياصل يسرفصل ها

  يكل يلابس هايس

  پروژهترمينولوژي و تعاريف مديريت برنامه و 

 استراتژي و مديريت استراتژيك در يك كسب و كار, اهداف 

 مدل چرخه حيات پروژه و برنامه و رابطه ان با مديريت استراتژيك 

  تعريف و مستند سازي مورد تجاري پروژه)Business Case( 

  فرآيندهاي ارزيابي جهت سنجش و همسو سازي پروژه ها و برنامه ها با
 د نظراهداف و استراتژي هاي مور

 راهبري و تصميم گيري در طول چرخه حيات پروژه 

 ارزيابي سلامت راهبري پروژه و برنامه در طول چرخه حيات 

  

  كارشخصي و مطالعه  كار تيمي  ارزيابي  پروژه عملي  كلاس درس  )ساعت(فعاليت ها و زمان حداقل 
30  45  60  5  
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  2مباني مديريت پروژه   يعنوان واحد آموزش
  ارتباطات و يكپارچگي, تيم سازي, مديريت منابع انساني  ياصل يهاسرفصل 

  يكل يلابس هايس

 سطوح اختيارات و وظايف, نقش ها و مسئوليت ها, تعريف تيم پروژه 

 توسعه و مديريت منابع انساني پروژه, ارزيابي 

 طراحي و توسعه تيم هايي با عملكرد مطلوب 

 سازيارتباطات و مستند, مباني مديريت اطلاعات 

 مديريت يكپارچگي پروژه و برنامه 

 منابع انساني و ارتباطات در سراسر چرخه حيات , مديريت يكپارچگي
  پروژه

  كارشخصي و مطالعه  كار تيمي  ارزيابي  پروژه عملي  كلاس درس  )ساعت(فعاليت ها و زمان حداقل 
30 45 60  5  

  

  

  

  

  3مباني مديريت پروژه   يعنوان واحد آموزش
  زمان و هزينه پروژه, مديريت محدوده  ياصل يهاسرفصل 

  يكل يلابس هايس
 ارزيابي و تغيير محدوده پروژه, مديريت برنامه ريزي 

 زمان بندي و پيشرفت زمان پروژه, مديريت برنامه ريزي 

 بودجه بندي و مالي هزينه پروژه, مديريت برآورد  

  كارشخصي و مطالعه  كار تيمي  ارزيابي  پروژه عملي  كلاس درس  )ساعت(فعاليت ها و زمان حداقل 
30  45  60  5  
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  4مباني مديريت پروژه   يعنوان واحد آموزش
  ريسك و تداركات پروژه, مديريت كيفيت  ياصل يسرفصل ها

  يكل يلابس هايس

 مديريت و فرآيندهاي كيفيت پروژه در هريك از مراحل پروژه 

 پروژهواكنش و مديريت ريسك , تحليل, ارزيابي 

 مديريت تداركات پروژه 

 مديريت قرارداد پروژه 

   

  كارشخصي و مطالعه  كار تيمي  ارزيابي  پروژه عملي  كلاس درس  )ساعت(فعاليت ها و زمان حداقل 
30  45  60  5  

 
 


