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 خلاصه

راستاسازی انتخاب ابزارهای مدیریت  این پژوهش با هدف طراحی و اعتبارسنجی چارچوبی آکادمیک برای هم

ترکیبی شایستگی  مدل  است.  انجام شده  پروژه  مدیر  شایستگی  پروفایل  با  )فنی،   GO پروژه  شایستگی  بُعد  پنج 

  میانی  مبتدی،)  سطحیسه  مهارت  درخت  قالب   در   را(  فرهنگیبین  و   پایداری  سیستم،–انسان  تعامل   رفتاری،–رهبری 

 و  2راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه  )از جمله مرجع  منابع  مندنظام  مرور   از  ها داده.  کندمی  یکپارچه(  پیشرفته و

کسب  تحلیل  دانش  پیکره  شد؛  (  3وکار راهنمای  پایه  ۵۹۳گردآوری  بر  و  استخراج  تکنیک  و  معیارهای  ابزار  ی 

نهایت   در  و  گردید  پالایش  اثربخشی  و  پنج  ۲۱۵کاربردپذیری  ابعاد  در  منتخب  طبقهابزار  به سطوح گانه  و  بندی 

ی موردی در صنعت خودروسازی روایی مفهومی و کارآمدی عملی مدل از طریق دو مطالعه.شایستگی نگاشت شد

های موردی از اسناد پروژه،  زمان موتور و گیربکس( ارزیابی شد. دادهی همی مدیریت موتور و توسعه ی سامانه)توسعه 

نیمهمصاحبه  دوبارهیافته و شاخصساخت های  زمان، هزینه، کیفیت،  عملکرد شامل  رضایت ذیهای  و  نفعان  کاری 

  و   تیمیبین  هماهنگی  معنادار  بهبود  به  منجر  ابزار–راستاسازی شایستگیدهد که همها نشان مییافته.گردآوری شد

 مسیر   همچنین.  است  شده  محیطیزیست  و  فنی  انطباق   تقویت  و  کاریدوباره  و  تأخیر  کاهش  گیری،تصمیم   کیفیت

با تلفیق افقی ابعاد   GO بندی، مدلدر جمع .گردید  مشاهده میانی به نزدیک سطح به پایه سطح از پروژه مدیر رشد

ابزارها، طراحی پنج انتخاب هدفمند  برای  عملی  مهارت، چارچوبی  بر درخت  مبتنی  یادگیری  تبیین مسیر  و  گانه 

توسعهبرنامه ارزیابیهای  از  پشتیبانی  و  شایستگی  پروژه  هایی  مدیریت  می  4دفتر  پیشنهادهای  فراهم  سازد. 

محور یا هوشمند ی قاعدهی سامانهفرهنگی مدل، توسعهصنعتی و میانهای آینده شامل اعتبارسنجی میانپژوهش

 و5المللی استانداردسازیسازمان بین) ی ابزار بر مبنای پروفایل شایستگی، ادغام با استانداردهای پایداریبرای توصیه 

ها  انجام مطالعات طولی برای سنجش آثار پایدار بر زمان، هزینه و کیفیت پروژه  6پایداری  دهیگزارش  جهانی   ابتکار

 .است

 
 

  هایشاخص پروژه،  مدیریت  ابزارهای، شایستگی مدیران پروژه، درخت مهارت، GO مدل شایستگی ترکیبیکلمات کلیدی:  

 هپروژ عملکرد

 
 
2 Project Management Body of Knowledge 
3 Business Analysis Body of Knowledge 
4 Project Management Office 
5 International Organization for Standardization 
6 Global Reporting Initiative 
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 مقدمه    .1

 تیفیو ک  نهیزمان، هز  ی که در آن فشارها  شوند یاجرا م  ی و چندفرهنگ  نفع یچندذ  ده، یچیپ   یطیمعاصر در مح  ی هاپروژه

 ی جهیبلکه نت  ست،ین  یفن  یهاصرفاً تابع مهارت  گری پروژه د  رانیعملکرد مد  ،یطیشرا  نیاست. در چن   افتهی   ش یزمان افزاهم

  یالمللنیب  یرغم گسترش استانداردهااست. به  یفرهنگنی و ب  یداری پا ،یستمیس  ،یرفتار  ،ی فن یهای ستگیمتوازن شا  بیترک

پروژه    ت یریمد  یندهایوکار که ابزارها و فراکسب  لیدانش تحل  کرهیپ   یپروژه و راهنما  تیری دانش مد  کرهیپ   یهمچون راهنما

  ر یمد  یستگیابزارها با سطح شا  تخابان  یراستاسازهم  یمند برانظام  یاند، هنوز سازوکارکرده  نیصورت گسترده تدورا به 

 .پروژه ارائه نشده است

 :مشاهده استموجود قابل  اتیدر ادب یدی چند شکاف کل ،یمنظر پژوهش از

با فرض    ای  ریمد   یستگیرا بدون توجه به سطح شا  یتیریمد   یها، ابزارهاابزار و مهارت: اغلب مدل  یریناپذک یتفک •

 . کنندیم زیمهارت ثابت تجو

های کنونی عمدتاً بر بُعد فنی تمرکز دارند و ابعاد رفتاری، پایداری و  چارچوب: هاغیبت ادغام چندبعدی شایستگی •

 .گیرندفرهنگی را در سطح عملیاتی نادیده میبین

نشده باقی  مسیر رشد شایستگی مدیر پروژه از سطح مبتدی تا پیشرفته معمولاً تعریف:  نبود مدل یادگیری تدریجی •

 .گیری استراتژیک استها فاقد جهتها در سازمانی مهارتمانده و به همین دلیل توسعه

دهد؛ مدلی که پنج بُعد شایستگی  را توسعه می GO ها، مدل شایستگی ترکیبیپژوهش حاضر با هدف پرکردن این شکاف

کند و ابزارهای مدیریتی را بر اساس  سطحی )مبتدی، میانی، پیشرفته( تلفیق میمدیر پروژه را در قالب یک درخت مهارت سه 

می نگاشت  شایستگی  بُعد  و  مهارت  بدینسطح  رویکردی نماید.  به  عمومی  و  ایستا  رویکردی  از  ابزار  انتخاب  ترتیب، 

 .شودمحور، پویا و با قابلیت یادگیری سازمانی تبدیل میشایستگی

ابزار بر مبنای معیارهای کاربردپذیری، اثربخشی و تناسب با    ۲۱۵شده از منابع مرجع،  ابزار و تکنیک شناسایی  ۵۹۳از میان  

بُعد اصلی مدل طبقهپروژه انتخاب و در پنج  اعتبار مفهومی و کارکردی مدلهای امروزی  از طریق دو   GO بندی شدند. 

 بهبود   موجب  ابزار،  ی موردی در صنعت خودروسازی مورد ارزیابی قرار گرفت. نتایج نشان داد که نگاشت شایستگیمطالعه

 .شودمی ها پروژه کاریدوباره  کاهش و کیفیت گیری،تصمیم تیمی،بین هماهنگی  در معنادار

 :تبیین استهای علمی پژوهش در سه محور قابلمشارکت

 های فنی و نرم؛ی یک مدل ترکیبی چندبُعدی برای شایستگی مدیران پروژه با تأکید بر پیوند میان شایستگیارائه  .1

ها و انتخاب ابزارهای  عنوان سازوکار تحلیلی و تجسمی برای نمایش مسیر رشد مهارتبه  (درخت مهارت)معرفی   .2

 متناسب؛

 .های زمان، هزینه و کیفیت ی شواهد تجربی از کارایی مدل در بستر صنعتی واقعی و تبیین اثرات آن بر شاخص ارائه  .3

  دفتر  ی شایستگی مدیران، ارزیابی عملکرد دفاترهای توسعهتواند مبنایی برای طراحی برنامهمی GO از منظر کاربردی، مدل

 .های پیچیده فراهم کندهای انتخاب ابزار هوشمند در پروژهو سیستم پروژه  مدیریت
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شناسی  های نظری اختصاص دارد؛ بخش سوم روش ساختار مقاله به این صورت است: بخش دوم به مرور ادبیات و چارچوب 

پردازد؛  کند؛ بخش چهارم به اعتبارسنجی میدانی و نتایج مطالعات موردی میطراحی مدل و فرایند نگاشت ابزارها را تشریح می

 کند های مدیریتی و مسیرهای پژوهش آینده را بیان میگیری، دلالتو بخش پنجم نتیجه

 اتی مرور ادب .2

 های مدیریت پروژه بندی ابزارها و تکنیکتحقیق در شناسایی و طبقه  پیشینه 2-1

دهی ابزارهای مدیریت پروژه زمانی بیشترین کارایی را دارد که در  دهد که شناسایی و سازمانادبیات پژوهشی نشان می

نقشی زیربنایی    های دفتر مدیریت پروژهراستا با راهبرد سازمان انجام گیرد. در این میان، چارچوب بستری استاندارد و هم

نشان داد که   (۲۰۱۵) شده توسط هوبارد و بولزمند انجامآفرینی چرخه ابزارها دارند. مرور نظامدر تعریف، استقرار و ارزش 

راستایی استراتژیک و ارتقای کارگیری ابزارها، همتوانند به استانداردسازی انتخاب و بهمی  دفتر مدیریت پروژه هایچارچوب 

 . [1]پایداری سازمانی کمک کنند

پنج تکنیک اصلی حل تعارض شامل   (۲۰۱۵) شده توسط سودهکارا و همکارانهای نرم، مرور انجامدر حوزه مهارت 

سازی را شناسایی کرد و نشان داد که ابزارهای رفتاری به اندازه ابزارهای فنی در  اجتناب، مصالحه، مواجهه، سازگاری و آرام

استفاده از نمودار گانت مبتنی بر ارزش  (۲۰۱۶) تر، پژوهش یو اونگ و همکاراندر سطح کلان  ،[2]ها مؤثرندموفقیت پروژه

با  (۲۰۱۷) ، در حالی که زو و همکاران[3]ها معرفی کرد  ریزی و نظارت بر پورتفوی پروژهشده را برای بهبود برنامهکسب

. این مطالعات  [4]سازی نمودند  ها را بهینههای ژنتیک، تخصیص منابع و مدیریت ریسک پورتفوی پروژهگیری از الگوریتم بهره

 .های راهبردی پروژه نیز نقش کلیدی دارندگیریدهند که ابزارها علاوه بر ماهیت فنی، در تصمیمنشان می

های  با ترکیب مرور ادبیات و تحلیل آگهی (۲۰۱۸)  از منظر بازار کار و نیازهای مهارتی، پژوهش دو واله و همکاران

 بندی کردای طبقه ها و ابزارهای مورد نیاز مدیران پروژه را در چهار بُعد مدیریتی، فنی، رفتاری و زمینهشغلی، شایستگی

ارتباطی، تعهد و رهبری را در ای، اهمیت مهارت نامههای پرسشنیز با تحلیل داده (۲۰۱۹) آلوارنگا و همکاران ،[5] های 

پروژه ساختندموفقیت  برجسته  حوزه[6]ها  در  عمل.  صادق  پژوهش  تخصصی،  همکارانهای  و  زمینه   (۲۰۱۸) نیک  در 

و    [7]های حیاتی مدیران پروژه را با استفاده از تحلیل عاملی شناسایی نمود  مهارت  1سازمان  منابع   ریزیبرنامه هایپروژه

های  ها و ابزارهای مدیران پروژهای دقیق از مهارتهای رویداد رفتاری، نقشه با استفاده از مصاحبه (۲۰۱۹) شیائو و همکاران

پایدار، سارپین و همکاران. همچنین، در پروژه[8]ساختمانی ترسیم کردند   هایی  نشان دادند که شایستگی (۲۰۲۱) های 

 . [9] های پایدار هستندآوری عاطفی و مهارت مذاکره از عوامل کلیدی موفقیت در مدیریت پروژهگری، تابایهمچون حرفه 

با استفاده   (۲۰۱۹) لین یین و همکاراندر زمینه ارزیابی و انتخاب ابزارهای مدیریت پروژه در شرایط عدم قطعیت، یان

طور مشابه،  . به[10]چارچوبی دقیق برای سنجش شایستگی و ابزار ارائه دادند   2گیری تعاملی و چندمعیاره از روش تصمیم

توانند در انتخاب مدیران و  هیبریدی می  چندمعیاره   گیریتصمیم نشان دادند که رویکردهای (۲۰۲۰) کولیک و همکاران

نیز تأکید دارند که تأثیر ابزارها بر   (۲۰۲۴) های جهان و همکاران. یافته[11]ابزارهای مناسب عملکرد بهتری داشته باشند  

دانیل و  . افزون بر این، پژوهش مک[12]ها بستگی دارد  بندی و نحوه اجرای آنها به سطح آموزش، زمانموفقیت پروژه

ها و  تواند مسیر رشد و تکامل ابزارها را در کنار ارتقای شایستگینشان داد که مدل بلوغ مدیریت پروژه می (۲۰۲۴) همکاران

 
1 Enterprise Resource Planning 
2 Multi-Criteria Decision-Making 
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های آموزشی بر روی سیلابس (۲۰۲۴) . همچنین، تحلیل محتوای کارنجا و همکاران[13]فرآیندهای سازمانی به تصویر بکشد  

 . [14]را تأیید کرد PMI1 مدیریت پروژه، تطابق میان ابزارهای آموزشی و مدل مثلث شایستگی

 های شایستگیتحقیق در ارتباط میان درخت مهارت و مدل  پیشینه 2-2

سالپژوهش در  معناداری  اما  اندک  مدلهای  و  مهارت  درخت  میان  ارتباط  بررسی  به  اخیر  شایستگی  های  های 

در حوزه آموزش رایانش ابری و پردازش با کارایی بالا، نشان دادند که رویکردهای   (۲۰۲۰) کُنکل و همکاران .اندپرداخته 

تر طراحی پیگیریتوانند مسیرهای یادگیری را هدفمندتر و قابلمبتنی بر شایستگی در صورت تلفیق با درخت مهارت می

الگویی خودکار برای تنظیم سطح شایستگی بر اساس نتایج واقعی   (۲۰۲۱) . از سوی دیگر، پترو و کاشفنیک[15]کنند  

سازد  ها را فراهم میروزرسانی و ارزیابی مستمر شایستگیپروژه ارائه کردند که با استفاده از ساختار درخت مهارت، امکان به

ابزاری ساختاریافته میدهد که درخت مهارت به. نتایج این مطالعات نشان می[16] تواند فرآیند توسعه و سنجش  عنوان 

 .ها را هدفمند و پویا نمایدشایستگی

 تحقیق در ارتباط میان درخت مهارت و ابزارهای مدیریت پروژه   پیشینه 2-3

های پژوهشی در این حوزه بیانگر آن است که پیوند میان سطح مهارت مدیران پروژه و میزان کارایی استفاده از یافته

روزبه مدیریتی  استابزارهای  گرفته  قرار  بیشتری  توجه  مورد  و همکاران .روز  رسول  روش  (۲۰۱۶) سادات  از  استفاده  با 

تواند  های اصلی نشان دادند که انتخاب مدیران پروژه و ابزارهای مورد استفاده آنان میگیری چندمعیاره و تحلیل مؤلفه تصمیم

های شغلی  با تحلیل آگهی (۲۰۱۸) . در ادامه، دو واله و همکاران[17]بر اساس درخت مهارت و سطوح شایستگی بهینه شود  

شایستگی علمی،  منابع  دستهو  رفتاری  و  فنی  مدیریتی،  چهار خوشه محیطی،  در  را  کردند  ها  پری  [5]بندی  و  و  افسای 

های  ها و تکنیکبندی شایستگیمند منابع انجمن مهندسان عمران آمریکا، چارچوبی برای طبقهبا مرور نظام (۲۰۲۱) همکاران

هزار رزومه، روند تغییر   ۲۵۰کاوی  با استفاده از داده (۲۰۲۲) . علاوه بر این، ژنگ و چیانگ[14]وساز ارائه نمودند  ساخت

تواند  روزرسانی درخت مهارت میوساز تحلیل کردند و نشان دادند که بهها و ابزارهای مدیریتی را در حوزه ساختشایستگی

ها،  با مرور مقالات و پتنت ( ۲۰۲۴) . در همین راستا، روزامیلیا و همکاران[18]های منابع انسانی کمک کند  به بهبود استراتژی 

های مهارتی و تطبیق  گیری از ساختار درخت مهارت، امکان شناسایی شکافمدل تشخیص شایستگی را ارائه کردند که با بهره

 . [19] سازدابزارهای مناسب با نیازهای پروژه را فراهم می

دفتر مدیریت پروژه و مدل بلوغ سازمانی بستر   هایدهد که چارچوب نشان می  ۲۰۲۴تا    ۲۰۱۵طور کلی، مرور ادبیات  به

های رفتاری، فنی و پورتفوی ها در حوزهبندی ابزارها و تکنیک، طبقه[13] ,[1]کنند  استفاده مؤثر از ابزارها را فراهم می

 ,[11] ,[10]کنند محور در ارزیابی و انتخاب ابزارها نقش مهمی ایفا میهای دادهو روش  [4] ,[3] ,[2]تقویت شده است 

تواند مسیر رشد مدیران  های شایستگی می. همچنین، شواهد اخیر حاکی از آن است که ادغام درخت مهارت با مدل[12]

 . [19] ,[18] ,[16] ,[15]ها و ابزارهای مدیریتی بینجامدترازی میان مهارتتر کند و به همپروژه را ساختاریافته

مند  شود؛ تاکنون چارچوبی جامع برای نگاشت قاعدهبا وجود این، همچنان شکاف پژوهشی مهمی در ادبیات مشاهده می

 سیستم،–انسان  رفتاری،–در پنج بُعد شایستگی )فنی، رهبری  (ابزارهای مدیریت پروژه به سطوح شایستگی مدیران پروژه)

دقیقاً برای رفع این شکاف طراحی شده است تا با   GO مدل شایستگی ترکیبی .است  نشده  ارائه(  فرهنگیبین  و  پایداری

سطحی )مبتدی، میانی، پیشرفته(، نگاشت ابزارها به سطوح شایستگی را عملیاتی و  گیری از ساختار درخت مهارت سه بهره

 .قابل ارزیابی نماید

 
1 Project Management Institute 
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 پژوهش  یشناسروش .3

توسعه  نوع  از  حاضر  توصیفی  کاربردی– ایپژوهش  رویکرد  با  و    تحلیلی–و  طراحی  اصلی،  هدف  است.  شده  انجام 

راستاسازی انتخاب ابزارهای مدیریت پروژه با پروفایل شایستگی مدیر  برای هم GO اعتبارسنجی مدل شایستگی ترکیبی

 .پروژه است

مطالعه پژوهش،  دوگانه راهبرد  موردی  ویژگی1ی  دارای  صنعت  این  زیرا  است،  خودروسازی  صنعت  مانند  در  هایی 

های  محیطی و تعاملات چندفرهنگی است و بستر مناسبی برای ارزیابی مدلنفعان، الزامات زیست پیچیدگی فنی، تعدد ذی

 .شودشایستگی مدیریتی محسوب می

 :فرایند کلی پژوهش در پنج گام انجام گرفت

 مند و استخراج ابزارهای مدیریت پروژه، مرور نظام .1

 بندی ابزارها بر اساس ابعاد شایستگی، پالایش و طبقه .2

 طراحی مدل و درخت مهارت، .3

 اعتبارسنجی مفهومی از طریق خبرگان، .4

 .ی موردی واقعیارزیابی میدانی از طریق دو مطالعه .5

 مند ادبیاتمنابع داده و مرور نظام 3-1

شایستگیبه و  ابزارها  استخراج  نظاممنظور  مرور  بازهها،  در  دستورالعمل  ۲۰۲۴تا   ۲۰۱۵ی  مند  اساس    راهنمای  بر 

المللی  انجام شد. منابع اصلی شامل چهار مرجع استاندارد بین  2ها فراتحلیل  و   مندنظام  مرورهای  برای  ترجیحی  دهی گزارش 

 :بودند

 . [20](ویرایش ششم) راهنمای پیکره دانش مدیریت پروژه •

 . [21]وکارراهنمای پیکره دانش تحلیل کسب •

 .[22]محور  میرهیاب ابزارها؛ راهنمای جامع ت •

 [23]وکارراهنمای پیکره دانش تحلیل کسب •

 Skill»  و  «Project Management Tools»  ،«Competency Model»  های مورد استفاده شاملکلیدواژه

Tree» بودند. 

ابزار و تکنیک مدیریتی شناسایی و پس از غربالگری بر اساس معیارهای ورود و خروج، وارد  ۵۹۳ی نخست،  در مرحله 

 .ی پالایش شدندمرحله 

 بندی ابزارها معیارهای پالایش و طبقه 3-2

 : ی سه معیار اصلی انجام گرفتپالایش ابزارها بر پایه

 .پذیری داده و سهولت استفادهوضوح مراحل اجرا، دسترس : 3کاربردپذیری •

 .ی تجربی یا استانداردی ابزار در بهبود عملکرد پروژهمیزان پشتوانه : 4اثربخشی  •

 
1 Dual Case Study 
2 Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses 
3 Usability 
4 Effectiveness 
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 .سازگاری با محیط چابک، دیجیتال و پایدار: 1های مدرن تناسب با محیط پروژه •

 : بندی شدند ابزار منتخب در قالب پنج بُعد شایستگی اصلی طبقه ۲۱۵شده، ابزار شناسایی ۵۹۳در نتیجه، از میان 

 شایستگی فنی،  •

 رفتاری،–شایستگی رهبری •

 شایستگی تعامل انسان و سیستم،  •

 شایستگی پایداری،  •

 .فرهنگیشایستگی بین •

 .دهی شدسازمان4و پیشرفته 3، میانی 2هر بُعد در سه سطح مهارتی مبتدی

 5و ساختار درخت مهارت  GO طراحی مدل شایستگی 3-3

 وPMI Talent Triangle  ،IPMA Competence Baselineای مانند  شدههای شناخته با الهام از مدل GO مدل

ISO 21500 طراحی شد. 

ی  دهندهای که هر شاخه نشانگونهدهد، بهمراتبی نمایش میصورت سلسله مسیر رشد مدیر پروژه را به درخت مهارت

 .ی ابزار یا مهارت مشخص استیکی از ابعاد شایستگی و هر گره نماینده

 :بندی به شرح زیر استمنطق سطح

 GO یستگیمدل شا  یبندمنطق سطح ۱-۳جدول 

 نمونه ابزارها  توضیح سطح 

برنامه مبتدی برای  پایه  کنترل ابزارهای  و  ریزی 

 اولیه پروژه

Checklist  ،Gantt Chart  ،Flowchart  ،RACI 

تصمیم میانی  و  تحلیلی  برای ابزارهای  یار 

 پیچیده های نیمهپروژه

WBS، CPM، KPI، Stakeholder Mapping  ،
Probability–Impact Matrix 

داده پیشرفته  برای ابزارهای  استراتژیک  و  محور 

 های پیچیده پروژه

EVM  ،Simulation  ،BPMN  ،FMEA  ،Balanced 

Scorecard  ،Cultural Web 

 .سازدی تدریجی شایستگی مدیران پروژه را فراهم میاین ساختار امکان طراحی مسیر یادگیری و توسعه

 ی، ابزار فرایند نگاشت شایستگ 3-4

ای  مرحله، فرایندی سهGO راستاسازی میان سطوح شایستگی مدیر پروژه و ابزارهای منتخب در مدلمنظور تحقق همبه

 برای  تا است درصدد فرایند  این. کندمی پیروی ت، وظیفهطراحی و اجرا گردید که از اصول یادگیری تدریجی و تناسب مهار

  هایویژگی  گویپاسخ  زمان هم  و  بوده   سازگار  او  شایستگی  فعلی  سطح  با  که  نماید  تعیین  را  ابزارها  از  ایمجموعه  پروژه،   مدیر  هر

 .باشد پروژه

 
1 Relevance 
2 Basic 
3 Intermediate 
4 Advanced 
5 Skill Tree 
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– )فنی، رهبری GO در گام آغازین، سطوح شایستگی مدیران پروژه در پنج بُعد مدل:  تعیین سطح شایستگی .1

  هایمصاحبه  و  خودارزیابی  ینامهپرسش  طریق  از(  فرهنگیبین  و  پایداری،  سیستم،–انسان  تعامل  رفتاری،

  ادبیات  از  که   بود  عملکردی  و   رفتاری  هایشاخص  از  ایمجموعه  شامل  بُعد  هر .  شد  تعیین  یافتهساختنیمه 

ها بر اساس مقیاس اقتباس گردید. پاسخ(  ISO 21500 و PMI  ،IPMA المللی)بین  استانداردهای  و  تخصصی

 .سطحی )مبتدی، میانی، پیشرفته( امتیازدهی و پروفایل شایستگی فردی برای هر مدیر ترسیم شد سه 

ها بر مبنای چهار شاخص اصلی  های ساختاری و محیطی پروژهدر این مرحله، ویژگی:  های پروژهتحلیل ویژگی .2

فرهنگی ارزیابی گردید.  قطعیت، بلوغ سازمانی تیم، و الزامات پایداری و بینشامل پیچیدگی فنی، سطح عدم

شاخص بهاین  زمینه ها  تا  شدند  سنجیده  پروژه  خبرگان  نظر  با  و  زیاد(  متوسط،  )کم،  کیفی  ی  صورت 

 ( پروفایل محیطی) گیری برای انتخاب ابزارهای متناسب فراهم شود. بدین ترتیب، برای هر پروژه یک تصمیم

 .های مدیریتی آن بودترسیم شد که بیانگر سطح چالش و نیازمندی

ی آمده از دو مرحله دستهای بهدر گام سوم، با تلفیق داده:  انتخاب ابزارهای متناسب با سطوح شایستگی  .3

بُعد شایستگی، مجموعه  برای هر  انجام شد.  ابزارها  نگاشت  ابزارها که سطح پیشپیشین، فرایند  از  نیاز  ای 

 .ها با سطح فعلی مدیر تطابق داشت، انتخاب گردیدمهارتی آن

کم یک ابزار تحلیلی یا کنترلی از سطوح بالاتر  سطح، دستهایی با سطح پیچیدگی بالا، افزون بر ابزارهای همدر پروژه

ها در جلسات تخصصی نیز در سبد ابزارها گنجانده شد تا امکان یادگیری تدریجی و ارتقای شایستگی فراهم گردد. این نگاشت

ها اطمینان حاصل ی مدیریت پروژه بازبینی و اصلاح شد تا از تناسب نظری و عملی آنبا حضور سه نفر از خبرگان حوزه

 .شود

 GO بعدی بود که در آن هر ابزار، به سطح معینی از شایستگی در یکی از ابعاد مدلی این مرحله، ماتریسی پنجنتیجه 

ی  و نیز ابزار تحلیل عملکرد در مرحله  (درخت مهارت ترکیبی)ی  ی اولیهتخصیص یافت. این ماتریس مبنای طراحی نسخه 

 .میدانی قرار گرفت

 جامعه، نمونه و میدان پژوهش  3-5

عنوان میدان پژوهش  های خودروسازی داخلی بهی صنعتی از شرکتمنظور آزمون مدل در محیط واقعی، دو پروژهبه

نفعان، و وجود  های عملکردی، تنوع ذیی موردی بر اساس معیارهای دسترسی به دادهانتخاب شد. انتخاب این دو مطالعه

 .های چندتخصصی صورت گرفت تا قابلیت تعمیم نتایج افزایش یابدتیم

توسعه پروژه به  مربوط  نرم  1ی مدیریت موتوری سامانهی نخست  کالیبراسیون  بر  آن  تمرکز  و رعایت  بود که  افزاری 

گرفت که از سطح پیچیدگی فنی و  زمان موتور و گیربکس را دربرمیی همی دوم، توسعهالزامات آلایندگی قرار داشت. پروژه

 .بخشی بالاتری برخوردار بودهماهنگی بین

های طراحی و آزمون بود.  ی آماری شامل مدیران پروژه، سرپرستان فنی، کارشناسان کنترل کیفیت و اعضای تیمجامعه

ها در فرایند  ی مستقیم در استفاده از ابزارهای مدیریتی در پروژهانتخاب شد تا افراد دارای تجربه  2گیری هدفمند روش نمونه 

 .های پژوهش مشارکت داشتندصورت مستقیم در گردآوری دادهنفر در دو پروژه به ۱۶تحقیق مشارکت کنند. در مجموع، 

 ملاحظات اخلاقی و محرمانگی 

 
1 Engine Management System 
2 Purposeful Sampling 
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بودن اطلاعات، رضایت خود را برای شرکت در کنندگان در پژوهش با اطلاع از اهداف مطالعه و محرمانهتمامی مشارکت

ها،  شده صرفاً برای اهداف پژوهشی استفاده شده و نام شرکتهای گردآورینامه اعلام کردند. دادهها و تکمیل پرسشمصاحبه 

 .ها در گزارش نهایی ذکر نگردیده است تا اصول محرمانگی سازمانی و حقوق معنوی رعایت شودمدیران و پروژه

 ابزارهای گردآوری داده  3-6

دست  ها از سه منبع اصلی بهاستفاده گردید. داده  1های کیفی و کمی ها، از ترکیب روشبرای تضمین جامعیت داده

 : آمدند

های کنترل های پیشرفت، لاگ تغییرات و گزارش بندی، گزارش های زماناسناد و مستندات پروژه شامل برنامه •

 کیفیت؛

منظور درک کیفی از تناسب ابزارها با سطوح  یافته با مدیران و اعضای کلیدی تیم بهساختهای نیمهمصاحبه  •

 شایستگی؛ 

 .ی خودارزیابی شایستگی و ارزیابی عملکرد که در دو مقطع پیش و پس از اجرای مدل تکمیل شدنامهپرسش •

های  نفعان از دادهکاری و رضایت ذیهای کمی عملکرد شامل زمان، هزینه، کیفیت، میزان دوبارهعلاوه بر این، شاخص

 .ی عددی پیش و پس از مداخله فراهم شودسازمانی استخراج گردید تا امکان مقایسه

 و معیارهای ارزیابی   2های عملکرد شاخص 3-7

ها عبارت بودند  تعریف گردید. این شاخص های کلیدی عملکردای از شاخص ، مجموعه GO برای سنجش اثرات مدل

 :از

 شده بر حسب روز؛ریزیشده و برنامهاختلاف بین ارزش کسب  :3انحراف زمان •

 ی واقعی؛ شده و هزینهاختلاف بین ارزش کسب :4انحراف هزینه  •

 ها؛ شده به کل فعالیتنسبت اصلاحات انجام :کارینرخ دوباره •

 های عبورکرده در نخستین اجرا؛ درصد آزمون  :کیفیت خروجی •

 ای لیکرت؛ درجهمیانگین امتیازات در مقیاس پنج: نفعانرضایت ذی •

 .های فنی منطبق با استانداردهای آلایندگیدرصد شاخص :محیطیانطباق زیست •

 .ها تحلیل گردیدگیری و تغییرات آن اندازه GO ها پیش و پس از اجرای مدلاین شاخص •

 5ها رویه تحلیل داده 3-8

تحلیل شدند. برای هر شاخص ( GO قبل و بعد از اجرای مدل) ایصورت مقایسه شده از دو پروژه بههای گردآوریداده

صورت عملکرد، تغییرات به دو صورت اختلاف مطلق و درصد تغییر نسبت به وضعیت اولیه محاسبه گردید تا روند بهبود به

  یهای آماری استنباطی استفاده نشد و تحلیل بر مبنای مقایسهمقایسه ارائه شود. در این پژوهش از آزمونعددی و قابل

 .و الگوی تغییرات کیفی انجام گرفت هاشاخص توصیفی

 
1 Mixed-Methods 
2 Key Performance Indicator 
3 Schedule Variance 
4 Cost Variance 
5 Data Analysis Procedure 
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 GO روایی و پایایی مدل شایستگی ترکیبی 3-9

، ارزیابی روایی و پایایی در دو سطح  GO منظور اطمینان از اعتبار مفهومی و کارایی عملی مدل شایستگی ترکیبیبه

تنها  انجام گرفت. در این مرحله، هدف آن بود که مدل پیشنهادی نه  (اعتبار تجربی و کاربردی)و    (اعتبار نظری و محتوایی)

 .اتکا ارائه دهدهای صنعتی نیز بتواند نتایج قابلاز لحاظ ساختاری و مفهومی معتبر باشد، بلکه در محیط واقعی پروژه

 روایی محتوایی و مفهومی 3- 1-9

  پیکره   راهنمای مند ادبیات )فصل دوم( و تحلیل تطبیقی منابع استانداردهای مرور نظامبر مبنای ترکیب یافته GO مدل

طراحی شد. در نتیجه، روایی محتوایی ISO 21500 و   IPMA،وکارکسب  تحلیل  دانش  پیکره  راهنمای،  پروژه  مدیریت  دانش

 .المللی مدیریت پروژه تضمین گردیدهای بینآن از طریق تطبیق مفاهیم با چارچوب 

شایستگی اصلی  بُعد  پنج  مدل،  این    با   فرهنگی(بین  و  پایداری  سیستم،  و  انسان  تعامل  رفتاری،–رهبری  )فنی،   در 

 ایگونهبه  ساختار  این.  دهند  پوشش  را  پروژه  مدیر  مهارتی  هایجنبه  تمامی  تا   شدند   تعریف  خود  متناظر  ابزارهای  و   هاشاخص

  سطح  هر کهطوری به شود؛ برقرار مراتبیسلسله و منطقی ایرابطه شایستگی، سطوح و مدیریتی ابزارهای بین  که شد تدوین

 .باشد بالاتر سطح ابزارهای کارگیریبه  و یادگیری نیازپیش  مهارتی

اعتبار مفهومی مدل نیز از طریق بازبینی خبرگان حوزه مدیریت پروژه و صنعت خودرو مورد تأیید قرار گرفت. سه نفر  

ریزی و کنترل پروژه، مدل پیشنهادی را از نظر وضوح ابعاد، تناسب ابزارها  های برنامهاز مدیران باسابقه و متخصص در حوزه 

محور بررسی کردند. بازخوردهای آنان شامل اصلاحات جزئی در های پروژهبا سطوح مهارتی، و قابلیت اجرای آن در سازمان

 .مرزبندی بین سطوح میانی و پیشرفته و تقویت پیوند میان ابعاد رفتاری و سیستمی بود که در نسخه نهایی اعمال گردید

 روایی تجربی  3- 2-9

ی نخست، توسعه سامانه ی واقعی در صنعت خودروسازی انتخاب شد. پروژهبرای ارزیابی کاربردپذیری مدل، دو پروژه

صورت غیررسمی و در به GO ی نخست، مدلزمان موتور و گیربکس بود. در پروژهی دوم، توسعه همو پروژه مدیریت موتور

های کلیدی سنجیده  صورت ساختاریافته به کار گرفته شد تا میزان تأثیر آن بر عملکرد مدیر پروژه و شاخصی دوم بهپروژه

 .شود

ی دو پروژه نشان داد که مدل توانسته است در سطوح فنی، رفتاری، سیستمی و پایداری، موجب افزایش  نتایج مقایسه

این نتایج نشانکاری، بهبود کیفیت خروجی و رضایت ذیها، کاهش دوبارههماهنگی بین تیم ی روایی  دهندهنفعان شود. 

 .ها استتجربی و انطباق مدل با شرایط واقعی پروژه

 پایایی مدل  3- 3-9

 : برای بررسی ثبات نتایج و یکپارچگی در اجرای مدل، ارزیابی پایایی در دو سطح انجام شد

درصد از تخصیص ابزارها به سطوح مهارتی در میان ارزیابان توافق داشتند   ۸۵در بازبینی خبرگان،  :  پایایی ساختاری

 .بندی مدل استی انسجام منطقی در طبقه دهندهکه نشان

نفعان( با  های عملکرد )زمان، هزینه، کیفیت و رضایت ذیی صنعتی، تغییرات شاخصدر هر دو پروژه:  پایایی عملکردی

به معنا که  این  به  این   GO کارگیری مدلالگوی مشابهی مشاهده شد؛  ایجاد کرد.  بهبود مشابهی  نتایج  پروژه  در هر دو 

 .کندها، پایداری عملکردی مدل را تأیید میگرایی دادههم
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 تهدیدهای روایی 3- 4-9

 : تواند بر روایی نتایج تأثیر بگذار، چند محدودیت میGO با وجود نتایج مثبت اعتبارسنجی مدل

 دهد؛ تعداد محدود مطالعات موردی )دو پروژه( که دامنه تعمیم نتایج را کاهش می •

 محیطی یا تأخیر در تأمین قطعات؛ تأثیر متغیرهای بیرونی مانند تغییر مقررات زیست  •

 تفاوت سطح تجربه و سبک مدیریتی مدیران پروژه در دو مطالعه؛  •

 .های کیفی که ممکن است با سوگیری ادراکی همراه باشدها به ارزیابیاتکای بخشی از داده •

 .های آینده مورد توجه قرار خواهد گرفتاین موارد در تفسیر نتایج لحاظ گردید و در پیشنهادهای پژوهش

تبیین شد. پژوهش از  GO شناسی پژوهش با هدف طراحی و اعتبارسنجی مدل شایستگی ترکیبیدر این فصل، روش 

  گرفته   بهره  خودروسازی  صنعت  در  موردی  یمطالعه  راهبرد  از  و  بوده  تحلیلی–توصیفی  رویکرد  با  و  کاربردی–اینوع توسعه 

ابزار مدیریتی شکل گرفت و در قالب پنج بُعد   ۵۹۳ پالایش  و  المللیبین منابع   مندنظام مرور  طریق از پیشنهادی مدل . است

ی واقعی، ارتباط  دهی شد. سپس با طراحی درخت مهارت و اجرای مدل در دو پروژهشایستگی و سه سطح مهارتی سازمان

موجب بهبود   GO میان سطح شایستگی مدیران پروژه و انتخاب ابزارهای متناسب تحلیل گردید. نتایج نشان داد که مدل

نفعان شده و از روایی محتوایی، تجربی و پایایی  کاری و رضایت ذیمعنادار در هماهنگی تیمی، کیفیت خروجی، کاهش دوباره

ها در فصل چهارم را فراهم شناختی لازم برای تحلیل یافتهمناسبی برخوردار است. در مجموع، این فصل مبنای تجربی و روش

 .ساخت

 GO  یبیترک  یستگیمدل شا یو اعتبارسنج  هاافتهی  لیتحل . 4

پردازد.  در بستر واقعی صنعت خودروسازی می GO این فصل به بررسی تجربی و ارزیابی میدانی مدل شایستگی ترکیبی

های صنعتی  های محیطها و سنجش میزان انطباق آن با ویژگیهدف اصلی آن، آزمون کارایی مدل در شرایط واقعی پروژه

های کلیدی عملکرد پروژه شامل زمان، هزینه، کیفیت، میزان ها بر تأثیر اجرای مدل بر شاخصپیچیده است. تمرکز تحلیل

 .محیطی استنفعان و میزان انطباق زیست کاری، رضایت ذیدوباره

نمونه  آنجا که صنعت خودرو  از محیط از  بارز  پروژهای  تعدد ذیهای  فنی چندبعدی،  الزامات  با  پیچیده  نفعان،  محور 

محیطی است، انتخاب آن به عنوان میدان پژوهش امکان ارزیابی واقعی  گیرانه زیست های زمانی و مقررات سخت محدودیت

خودرو مورد بررسی قرار گرفتند تا بتوان ی مجزا اما مرتبط در شرکت ایران سازد. در این راستا، دو پروژهمدل را فراهم می

ی  ای و تکاملی تحلیل کرد؛ یعنی بررسی تغییر عملکرد مدیر پروژه از پروژهرا از دو منظر مقایسه GO تأثیر اجرای مدل

 .ی دوم )با اجرای مدل(نخست )بدون مدل( به پروژه

 ی موردی طراحی مطالعه 1-4

ها بتواند  ی صنعتی با ماهیت و سطح پیچیدگی متفاوت برای ارزیابی مدل انتخاب شدند تا نتایج حاصل از آن دو پروژه

 .های مدیریتی را پوشش دهدابعاد گوناگون شایستگی

 متفاوت یدگ یچیو سطح پ  تیبا ماه  یصنعت یدو پروژه ۱-۴جدول 

 زمان موتور و گیربکس پروژه دوم: توسعه هم پروژه اول: سامانه مدیریت موتور  مشخصه 

 چندتخصصی  –سیستمی  کنترلی  –افزاری نرم نوع پروژه
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 ماه  ۱۲ ماه  ۷ مدت اجرا

 زیاد متوسط  سطح پیچیدگی فنی 

 سازی عملکرد و دوام سیستم انتقال نیرو بهینه  ۵انطباق سامانه با استاندارد آلایندگی یورو هدف کلیدی 

 

 : ی اصلی بودند منابع داده شامل سه دسته

 ها و کنترل کیفیت(؛ های پیشرفت، لاگ ریسکبندی، گزارش های زمانها )برنامهاسناد رسمی پروژه •

 ای؛وظیفههای بینیافته با مدیران پروژه، سرپرستان فنی و اعضای تیمساختهای نیمهمصاحبه  •

و پس از آن تکمیل  GO های خودارزیابی شایستگی که در دو مقطع زمانی پیش از اجرای مدلنامهپرسش •

 .شدند

ی اجرای مدل  های کیفی از تجربههای کمی عملکرد و برداشتزمان شاخصها با هدف ارزیابی هماین داده •

 .آوری و تحلیل شدندجمع 

 ی اول ارزیابی پروژه 2-4

ی مدیریت موتور در خودروهای داخلی طراحی و اجرا شد. تمرکز ی نخست با هدف توسعه و کالیبراسیون سامانهپروژه

افزارهای کنترلی بود. با  و ارتقای قابلیت اطمینان نرم  ۵اصلی این پروژه، انطباق عملکرد سامانه با استاندارد آلایندگی یورو

ها نشان داد که از منظر  های عملکردی، تحلیل دادهوجود تحقق نسبی اهداف فنی و دستیابی به نتایج قابل قبول در آزمون 

 .مدیریتی، ساختار پروژه فاقد انسجام لازم بوده است

شد.  مند انجام میصورت موردی و بدون وجود چارچوبی نظامدر این پروژه، انتخاب و استفاده از ابزارهای مدیریتی به

شدند، اما ابزارهای  ها به کار گرفته میهای ساده برای پایش زمان و فعالیتلیستای مانند نمودار گانت و چکابزارهای پایه

نفعان کمتر مورد توجه قرار گرفته بودند. این امر  ی ذیهای کلیدی عملکرد یا نقشهتر نظیر تحلیل ریسک، شاخصتحلیلی

های مقطعی به مشکلات تکیه داشته باشد تا بر  های فردی مدیر پروژه و واکنشها بیشتر بر تجربهگیریسبب شد تا تصمیم

 .سازی علمیمحور و تصمیمتحلیل داده

صورت غیررسمی و اغلب شفاهی برقرار  افزاری و کنترل کیفیت به های فنی، نرمدر بعد تعاملات سازمانی، ارتباط بین تیم

انتقال درس می ها وجود نداشت. این وضعیت منجر به بروز آموخته شد و فرآیند مشخصی برای مستندسازی تصمیمات یا 

ای که برخی وظایف تکراری انجام و بخشی از زمان پروژه صرف  گونهها شد، بهریزی و اجرای فعالیتهایی در برنامهناهماهنگی

 .کاری گردید اصلاح خطاها و دوباره

هایی از تأخیر در برخی  ی مدیریت پروژه نشانهاز دید کلی، هرچند نتایج فنی پروژه قابل قبول ارزیابی شد، اما در حوزه 

نفعان نیز حاکی از  وری تیمی مشاهده گردید. بازخورد ذیی اولیه و کاهش بهرهها، افزایش هزینه نسبت به برنامهفعالیت

ها و  ویژه بر کمبود مستندسازی، ضعف در هماهنگی بین تیمی پیشبرد پروژه بود. آنان به رضایت نسبی اما نه کامل از نحوه

 .عدم وجود معیارهای مشخص برای ارزیابی عملکرد تأکید داشتند

های مدیریتی و ابزارهای  دلیل نبود سازوکار پیونددهنده میان شایستگیی نخست بهتوان گفت که پروژهدر مجموع، می

سازی و پایداری مدیریتی سبب شد تا  مورد استفاده، از انسجام و کارایی لازم برخوردار نبود. ضعف در ابعاد رهبری، سیستم 

تر از  های فنی چشمگیر، پایینرغم تلاشطور کامل بالفعل نشود و کیفیت نتایج اجرایی، علیها بهی تیمهای بالقوهظرفیت

 .سطح مورد انتظار باقی بماند
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افزاری سامانه مدیریت موتور برای خودروهای جدید بود که تمرکز آن بر  ی نخست، توسعه و کالیبراسیون نرم پروژه

قرار داشت. در این پروژه، انتخاب ابزارهای مدیریتی بدون درنظر گرفتن سطح شایستگی    ۵دستیابی به استاندارد آلایندگی یورو

 .های فردی یا سازمانی وجود نداشتمدیر پروژه انجام شده بود و چارچوب مشخصی برای نگاشت ابزارها به توانمندی 

های پیشرفت  ها و گزارشلیست ای مانند نمودار گانت، چکها نشان داد که مدیر پروژه عمدتاً از ابزارهای پایهتحلیل داده

کمتر به کار گرفته   های عملکردیار مانند ماتریس ریسک یا شاخصکرد، در حالی که ابزارهای تحلیلی و تصمیماستفاده می

 .محورهای گذشته بود و نه تحلیل دادهها عموماً واکنشی و مبتنی بر تجربهگیریشدند. تصمیممی

صورت غیررسمی و شفاهی  افزاری و کنترل کیفیت بیشتر بههای فنی، نرماز منظر همکاری تیمی نیز تعاملات میان گروه

شد و ساختار مشخصی برای تبادل اطلاعات یا مدیریت تغییر وجود نداشت. این وضعیت باعث تأخیرهای جزئی،  انجام می

 .کاری و افت کیفیت مستندسازی شدافزایش دوباره

 GO سازی مدلپیاده 3-4

سازی مدل  ی بعدی پژوهش بر طراحی و پیادهی نخست، مرحله شده در پروژهپس از تحلیل دقیق نقاط ضعف شناسایی

های  راستایی میان شایستگیمتمرکز شد تا تأثیر این مدل در بهبود عملکرد مدیریتی و افزایش هم GO شایستگی ترکیبی

گیری، مند برای تصمیمکاررفته مورد ارزیابی قرار گیرد. هدف از اجرای مدل، ایجاد بستری نظامفردی مدیر پروژه و ابزارهای به

محور به سمت ها و استفاده هدفمند از ابزارهای مدیریتی بود تا فرآیند اجرای پروژه از حالت واکنشی و تجربه هدایت تیم

 .رویکردی تحلیلی و مبتنی بر داده سوق یابد

های فنی،  شامل شایستگی GO در نخستین گام، ارزیابی جامعی از سطح شایستگی مدیر پروژه در پنج بُعد اصلی مدل

های  فرهنگی انجام گرفت. این ارزیابی از طریق مصاحبه رهبری و رفتاری، تعامل انسان و سیستم، پایداری و شایستگی بین

ویژه در  های تخصصی صورت پذیرفت و نتایج حاصل نشان داد که مدیر پروژه در برخی ابعاد، بهنامهیافته و پرسشساخت

سازی و پایداری مدیریتی، در سطح میانی قرار داشته و نیاز به توسعه هدفمند دارد. این تحلیل اولیه مبنای های سیستمزمینه 

ها را در  صورت ساختاریافته مسیر رشد و تکامل شایستگیبرای وی شد؛ ابزاری که به  (درخت مهارت اختصاصی )طراحی  

 .کردارتباط مستقیم با ابزارهای مدیریتی تعریف می

های خاص پروژه تدوین گردید. این  ها و ویژگیی دوم، درخت مهارت پروژه بر اساس نتایج ارزیابی شایستگیدر مرحله 

شدند. به عنوان ای از ابزارهای منتخب بود که هر یک به یک بُعد مشخص از شایستگی مرتبط میدرخت شامل مجموعه

ابزارهایی چون ساختار شکست کار فنی،  بُعد  تا کنترل و تحلیل شبکه فعالیت1  نمونه، در  استفاده قرار گرفتند  ها مورد 

ها و  و تحلیل نقش 2نفعان ی ذیبندی و منابع برقرار شود. در بُعد رهبری و رفتاری، ابزارهایی مانند نقشه مؤثرتری بر زمان

ها و کاهش تعارضات سازمانی به کار گرفته شدند. همچنین در بُعد پایداری و  برای ارتقای هماهنگی بین تیم 3ها مسئولیت 

اثراتزیست  ارزیابی  ماتریس  نظیر  ابزارهایی  زیست 4 محیطی،  ریسک  تحلیل  تصمیمو  تا  شدند  افزوده  با  گیریمحیطی  ها 

 .ی پایدار همسو گردندپذیری و توسعهرویکرد مسئولیت 

های آموزشی با مشارکت مدیر پروژه،  ی سوم به آموزش و توانمندسازی اختصاص یافت. در این مرحله، کارگاهمرحله 

ی مؤثر از ابزارهای جدید و تفسیر نتایج  ی استفادههای فنی و نمایندگان دفتر مدیریت پروژه برگزار شد تا نحوه اعضای تیم

 
1 work breakdown structure 
2 Stakeholder Mapping 
3 RACI Matrix 
4 EIA Matrix 
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های تحلیلی  ای طراحی شده بودند که علاوه بر انتقال دانش فنی ابزارها، مهارتگونهها بهها آموزش داده شود. این آموزشآن 

 .ها در محیط واقعی پروژه نیز تقویت شودو رفتاری مورد نیاز برای کاربست آن 

سازی با سازوکاری برای پایش و بازخورد مستمر تکمیل شد. به این ترتیب، در فواصل زمانی  در نهایت، فرآیند پیاده

کارگیری گردید تا میزان پیشرفت در به های اجرایی و گروه خبرگان دانشگاهی برگزار میمنظم، جلساتی میان مدیر پروژه، تیم

شده از این جلسات به بازنگری مستمر در ساختار درخت آوری های جمعهای اجرایی بررسی شود. دادهمدل ارزیابی و چالش

 .سازی ابزارهای منتخب منجر شدمهارت و بهینه

تنها موجب سازماندهی مجدد فرآیندهای مدیریتی پروژه شد، بلکه نگرش مدیر پروژه را نیز  نه GO اجرای کامل مدل

تر، جریان  یافتهها ساختگیریمرور، تصمیمتر ارتقا داد. بهتر و راهبردیاز سطح مدیریت وظایف روزمره به سطحی تحلیلی

ی  ای فراهم کرد تا در پروژهتر شد. این تحول زمینههای عینیتر و کنترل پروژه مبتنی بر شاخصها شفافارتباطات بین تیم

ریزی، اجرا و  صورت کامل و یکپارچه در تمامی مراحل برنامهبه GO زمان موتور و گیربکس، مدلبعدی، یعنی توسعه هم

 .کنترل مورد استفاده قرار گیرد

 های نظریای و دلالتتحلیل مقایسه 4-4

های  تنها موجب بهبود عملکرد پروژه در شاخصنه GO ی دو پروژه نشان داد که اجرای مدل شایستگی ترکیبیمقایسه

ی کمی نظیر زمان، هزینه و کیفیت گردید، بلکه به عنوان سازوکاری مؤثر برای یادگیری سازمانی، بلوغ مدیریتی و توسعه 

نقش یک حلقهپایدار شایستگی این مدل در واقع  نیز عمل کرد.  ارتباطی میان سه حوزهها  اصلیی  رفتار مدیریتی،   ) ی 

گیری در پروژه از یک الگوی تجربی و واکنشی به  را ایفا نمود و باعث شد فرآیند تصمیم (ابزارهای کنترلی و نتایج عملکردی  

 .محور تبدیل شودنگر و دادهالگوی تحلیلی، پیش

از مهم افزایش همترین دستاوردهای مقایسهیکی  ابزارهای ی دو پروژه،  پروژه و  راستایی میان سطح شایستگی مدیر 

های  شدند و پیوندی با ویژگیکار گرفته میهای گذشته بهی نخست، ابزارها بر اساس عادت یا تجربهشده بود. در پروژهانتخاب

، انتخاب ابزارها متناسب با سطح بلوغ  GO گیری از مدلی دوم، با بهرهفردی و مهارتی مدیر پروژه نداشتند. اما در پروژه

تصمیم تا  شد  موجب  موضوع  این  شد.  انجام  پروژه  واقعی  نیازهای  و  منطق گیریمدیریتی  و  تحلیل  داده،  بر  مبتنی  ها 

ی دیگر، مدل توانست فاصله  های شخصی و غیرمستند کاهش یابد. به عبارتسیستماتیک صورت گیرد و وابستگی به قضاوت

 .ای تعاملی و تکاملی برقرار سازدرا پر کرده و میان آن دو رابطه (محوردانش شایستگی)و  (دانش ابزارمحور)میان 

کارگیری ابزارهایی  شود. بهکاری، خطاهای ارتباطی و تعارضات سازمانی مربوط میی کلیدی به کاهش دوبارهدومین یافته

نفعان، موجب شد تا هر عضو  برای تحلیل ذی 1نفعانبرداری ذینقشه ها وسازی نقشبرای شفاف هاماتریس مسئولیت مانند

مسئولیت از  اولویتتیم  و  کاری  مرزهای  فنی،  ها،  واحدهای  میان  ساختاری، هماهنگی  شفافیت  این  شود.  آگاه  خود  های 

علاوه، با تعریف مسیرهای ارتباطی  ها جلوگیری کرد. بهها و تکرار فعالیتکاریافزاری و مدیریتی را بهبود بخشید و از موازی نرم

 .های احتمالی در مراحل اولیه شناسایی و مدیریت شدندتیمی، تعارضرسمی و برگزاری جلسات منظم بین

بار  ی دوم، برای نخستین سازی نظام ارزیابی عملکرد مبتنی بر شایستگی بود. در پروژهدلالت نظری دیگر، ایجاد و نهادینه

تراز شدند.  های فنی، بلکه با معیارهای رفتاری و مدیریتی مدیر پروژه همفقط بر اساس خروجیهای عملکرد پروژه نهشاخص

نحوه  اثر مستقیم تصمیمات مدیریتی، سبک رهبری و  ترتیب،  این  بر شاخصبه  ابزارها  از  استفاده  عملکردی قابل  ی  های 

محور« به »فرآیندمحور« محسوب  های پروژه از حالت »نتیجه ترازی، گامی مهم در جهت تبدیل ارزیابیردیابی شد. این هم

 .نهایی اهمیت یافتی نتایج سازی به اندازهشود؛ بدین معنا که کیفیت فرآیندهای مدیریتی و تصمیممی

 
1 Stakeholder Mapping 
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محوری در سازمان فراهم کرد.  ی فرهنگ یادگیری و پروژهبستری برای توسعه GO از منظر یادگیری سازمانی، مدل 

بهره با  پروژه  از چرخهمدیر  تجربیاتگیری  مرور  جلسات  بازخورد،  به های  فرآیند  اشتراک و  مدیران،  سایر  با  دانش  گذاری 

یادگیری ضمن کار را در سطح تیمی و سازمانی فعال نمود. در نتیجه، سازمان به جای رویکرد سنتی مبتنی بر آزمون و خطا،  

بازاندیشانه حرکت کرد. این تغییر نگرش نهتر، نظامبه سمت رویکردی آگاهانه تنها عملکرد جاری پروژه را بهبود  مندتر و 

ی سازمانی را فراهم  گیری حافظه ل ی شکهای آتی افزایش داد و زمینهبخشید، بلکه توانمندی سازمان را برای مدیریت پروژه

 .ساخت

نوعی پل ارتباطی میان نظریه و عمل در مدیریت پروژه   GO ی دو پروژه نشان داد که مدلتر، مقایسهدر سطح کلان 

دهند،  های شایستگی صرفاً چارچوبی مفهومی برای تحلیل رفتار مدیران ارائه میکه بسیاری از مدلکند. در حالیایجاد می

سازد.  دلیل ماهیت ترکیبی خود، امکان تبدیل مفاهیم انتزاعی شایستگی به اقدامات عملی و ابزارمحور را فراهم میبه GO مدل

سازی در صنایع تنها یک ابزار آموزشی یا ارزیابی، بلکه یک نظام یادگیری پویا است که قابلیت بومیاز این منظر، مدل نه 

 .مختلف را دارد

موجب تقویت دیدگاه سیستمی در مدیران پروژه گردید. مدیر پروژه   GO ها نشان داد که اجرای مدلدر نهایت، تحلیل

بر جنبه تمرکز صرف  جای  به  بود  قادر  اجرای مدل،  از  و  پس  فنی  انسانی،  عوامل  میان  ارتباط  پروژه،  زمانی  یا  فنی  های 

محیطی را نیز در تصمیمات خود لحاظ کند. این تحول در نگاه مدیریتی، باعث ارتقای حس مالکیت در میان اعضای  زیست 

 .نفعان داخلی و خارجی شدتیم، افزایش مشارکت، و ارتقای رضایت ذی

توانست از طریق ترکیب دانش فنی و رفتاری با نگرش پایداری، چارچوبی جامع و   GO توان گفت مدلطور کلی میبه

 .های پیچیده فراهم سازدگیری، یادگیری و بهبود مستمر در پروژهچندلایه برای تصمیم

 هامحدودیت 5-4

ی تجربی دیگر با  ، این پژوهش نیز مانند هر مطالعهGO با وجود نتایج مثبت حاصل از اجرای مدل شایستگی ترکیبی

ی  که جامعهها باید مورد توجه قرار گیرد. نخست آن ها همراه بوده است که در تفسیر و تعمیم یافتهای از محدودیتمجموعه 

اند. هرچند  آماری پژوهش نسبتاً محدود بوده و تنها دو پروژه در یک صنعت خاص )خودروسازی( مورد بررسی قرار گرفته 

توان ادعا کرد  انتخاب این دو پروژه بر مبنای تفاوت در سطح پیچیدگی، ماهیت فنی و ساختار تیمی انجام شده است، اما نمی

محیط یا  صنایع  تمامی  به  آمده  دست  به  نتایج  پروژهکه  مستقیمهای  تعمیم  قابل  دیگر  به    ای  دستیابی  برای  هستند. 

 .های متفاوت ضروری استهای تکمیلی در صنایع گوناگون و در مقیاسهای فراگیرتر، انجام پژوهشگیری نتیجه 

داده ماهیت  به  آندومین محدودیت  ابزار گردآوری  و  مربوط میها  دادهها  از  از طریق  شود. بخشی  تحقیق  این  های 

های  های ذهنی و قضاوتهای خودارزیابی به دست آمده است که ذاتاً بر برداشت نامهیافته و پرسشساختهای نیمهمصاحبه 

از دادهشخصی مشارکت ها و  های ثانویه، شامل مستندات رسمی پروژهکنندگان متکی است. گرچه تلاش شده با استفاده 

پاسخگزارش  ادراکی در  امکان وجود نوعی سوگیری  اما  یابد،  این محدودیت کاهش  عملکرد،  ارزیابیهای  ها همچنان  ها و 

 .منتفی نیست

های رهبری و مدیریت میان دو مدیر پروژه است. اگرچه هر دو در یک  ی دیگر، تفاوت در سبکعامل محدودکننده

گیری، ارتباطات تیمی و مدیریت تغییر متفاوت  ها نسبت به تصمیمچارچوب سازمانی فعالیت داشتند، اما رویکرد شخصی آن

بوده و ممکن است بخشی از تفاوت نتایج را توضیح دهد. علاوه بر این، متغیرهای بیرونی مانند نوسانات زنجیره تأمین قطعات،  

ها در  شده از سوی واحدهای بالادستی، عواملی هستند که کنترل آنمحیطی و فشارهای زمانی تحمیلتغییر مقررات زیست 

 .پذیر نبوده استچارچوب این پژوهش امکان
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در هر دو پروژه نسبتاً کوتاه بوده و فرصت ارزیابی اثرات بلندمدت مدل بر   GO ی زمانی اجرای مدلدر نهایت، بازه

های آینده، اثرات  شود در پژوهشای مدیران و پایداری یادگیری سازمانی وجود نداشته است. لذا پیشنهاد میی حرفه توسعه 

ای مورد بررسی قرار گیرد تا پویایی یادگیری های سازمانی چندمرحله های متوالی یا برنامهمدت مدل در پروژهتداومی و میان

 .تر سنجیده شودها به شکل جامعو بلوغ تدریجی شایستگی

توانسته است به شکل  GO کارگیری مدل شایستگی ترکیبیدر مجموع، نتایج حاصل از این پژوهش نشان داد که به

گیری و سطح بلوغ رفتاری مدیران پروژه را بهبود بخشد. این مدل با  های عملکردی پروژه، کیفیت تصمیممعناداری شاخص

های فردی و ابزارهای مدیریتی، شکاف موجود میان نظریه و عمل را کاهش داده و چارچوبی  ایجاد پیوند میان شایستگی

 .ای مدیران پروژه فراهم ساخته استی حرفهمنسجم برای هدایت، ارزیابی و توسعه 

های فنی و تحلیلی مدیران، موجب تقویت ، ضمن ارتقای مهارتGO وضوح بیانگر آن است که اجرای مدلها بهیافته

ها از سطح واکنشی  گیری های مختلف پروژه شده است. این امر سبب شد تصمیمافزایی میان تیمنگرش سیستمی و افزایش هم

نگر ارتقا یابد. همچنین حس مالکیت و تعهد در میان اعضای تیم افزایش  محور و آیندهیافته، دادهو موردی به سطحی ساخت

 .صورت پایدار در ساختار پروژه نهادینه گردیدیافت و فرآیند یادگیری ضمن کار به

به نیز  سازمانی  منظر  مدلاز  شاخص GO کارگیری  از  عملکرد  ارزیابی  معیارهای  تا  شد  به  باعث  فنی  صرفاً  های 

تنها از نظر زمان و هزینه عملکرد بهتری از  ی دوم نههای رفتاری، مدیریتی و پایداری توسعه یابد. در نتیجه، پروژهشاخص

طور محسوسی  های تخصصی را بهها و هماهنگی بین تیمنفعان، کیفیت خروجیخود نشان داد، بلکه توانست رضایت ذی

 .افزایش دهد

 برای  جامع  الگویی  است  توانسته(  پایداری  و  سیستمی  رفتاری،  فنی،)با تلفیق چهار بعد کلیدی   GO به بیان دیگر، مدل

 ی توسعه  که  دهدمی  نشان   مدل  این.  دهد  ارائه  پیچیده  هایپروژه   در  مستمر  بهبود  و  سازمانی  یادگیری  گیری،تصمیم

 ابزارهای  که  است  چارچوبی  نیازمند  بلکه  شود،نمی  محقق  فردی  یتجربه   یا  نظری  آموزش  با  صرفاً  مدیریتی،  هایشایستگی

 .یابد تطبیق  پروژه واقعی شرایط با حال عین  در و  دهد قرار هامهارت ارتقای خدمت در را مدیریتی

ارزیابی و آموزش نه GO توان نتیجه گرفت که مدل شایستگی ترکیبیبر این اساس، می ابزاری برای  تنها به عنوان 

به های صنعتی قابل استفاده  گرا برای بازطراحی نظام مدیریت پروژه در سازمانعنوان چارچوبی تحولمدیران پروژه، بلکه 

پروژه در  مدل  این  اجرای  استمرار  میاست.  بعدی  برای  های  بنیانی  و  دهد  ارتقا  را  سازمانی  بلوغ  سطح  تدریج  به  تواند 

 .ی مدیریت پروژه ایجاد کندی پایدار در حوزهگیری مبتنی بر دانش، بهبود کیفیت و توسعهتصمیم

 

 ندهیآ یهاپژوهش  ی شنهادهایو پ  یت یریمد یامدهایپ  ،یریگجهینت .5

 گیری کلی پژوهش نتیجه 1-5

برای مدیران پروژه انجام شد تا چارچوبی   GO این پژوهش با هدف طراحی و اعتبارسنجی مدل شایستگی ترکیبی

 .راستاسازی انتخاب ابزارهای مدیریت پروژه با سطح شایستگی مدیر پروژه ارائه کندعلمی برای هم

  قالب  در(  فرهنگیبین  و  پایداری  سیستم،   و  انسان  تعامل  رفتاری،–با ترکیب پنج بُعد شایستگی )فنی، رهبری GO مدل

سه  مهارت  نظام درخت  مرور  طریق  از  و  یافت  توسعه  پیشرفته(  میانی،  )مبتدی،  منابع  سطحی  دو    ۲۰۲۴تا    ۲۰۱۵مند  و 

 .ی موردی در صنعت خودروسازی مورد ارزیابی قرار گرفتمطالعه

 موجب شد GO کارگیری مدلنتایج نشان داد که به
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 گیری به شکل معناداری افزایش یابد، تیمی و کیفیت تصمیمهماهنگی بین •

 ها کاهش پیدا کند، کاری و تأخیر پروژهمیزان دوباره •

 محیطی بهبود یابد، نفعان و انطباق زیسترضایت ذی •

 .و مدیر پروژه از سطح مهارتی پایه به سطح نزدیک به میانی ارتقا پیدا کند •

ها و کاربرد عملی ابزارهای مدیریتی را کاهش  ی میان دانش نظری شایستگیتوانسته است فاصله GO در مجموع، مدل

 .داده و الگویی پویا برای یادگیری سازمانی و ارتقای بلوغ مدیریتی فراهم سازد

 پیامدهای مدیریتی  2-5

 :محور داردهای پروژهی کاربردی مهم برای مدیران پروژه و سازمانهای پژوهش چند نتیجهیافته

ها و ابزارها، امکان ثبت و انتقال  با ایجاد ارتباط میان شایستگی GO مدل:  تقویت یادگیری سازمانی و مدیریت دانش .1

 .ی یادگیری مستمر ایجاد کند کند تا چرخه سازد و به سازمان کمک میتجربیات مدیریتی را فراهم می

مسیر رشد هر مدیر را بر اساس سطح فعلی شایستگی مشخص   GO درخت مهارت مدل:  ی هدفمند مدیران پروژهتوسعه  .2

 .های آموزشی و ارزیابی عملکرد باشدتواند مبنایی برای طراحی برنامهکند و میمی

کند تا برای هر نوع پروژه و سطح  به دفاتر کمک می GO مدل  :مدیریت پروژه محور در دفاترگیری دادهبهبود تصمیم  .3

 .بلوغ تیم، ابزارهای مدیریتی مناسب را انتخاب و ارزیابی کنند

در این مدل، بُعد پایداری در کنار ابعاد فنی و رفتاری قرار گرفته و تصمیمات :  توجه به پایداری و مسئولیت اجتماعی .4

 .سازدراستا میمحیطی و اجتماعی هممدیریتی را با اصول زیست

چارچوب  .5 با  هماهنگی  و  بیناستانداردسازی  بهمی GO مدل:  المللیهای  کنار  تواند  در  مکمل  چارچوبی  عنوان 

راهنمای پیکره دانش تحلیل  ،  المللی مدیریت پروژهانجمن بین،  پروژه  تیریدانش مد   کرهیپ   یراهنمااستانداردهایی چون  

های فردی  مورد استفاده قرار گیرد و موجب انسجام بین ابزارهای سازمانی و شایستگی   ISO 21500و    وکارکسب

 .شود

 پیامدهای نظری  3-5

 : کنداز دید علمی و نظری، این پژوهش چند دستاورد مهم به ادبیات مدیریت پروژه اضافه می

 کند؛ صورت یکپارچه تلفیق میی یک مدل چندبعدی که ابعاد فنی، رفتاری، سیستمی و پایداری را بهارائه  •

ابزار • نگاشت  مفهوم  ابزارهای به  شایستگی–معرفی  و  مدیریتی  رفتار  دادن  پیوند  برای  سازوکاری  عنوان 

 یار؛تصمیم

 .هاکارگیری مفهوم درخت مهارت برای نمایش مسیر رشد مدیران پروژه و تحلیل تکامل شایستگیبه •

 های آیندهپیشنهادهای پژوهش 4-5

 : شود، پیشنهاد میGO برای گسترش و تعمیق کاربرد مدل

وساز های تجدیدپذیر، ساختهای فناوری اطلاعات، انرژیاجرای مدل در حوزه :  آزمون مدل در صنایع مختلف •

 .ونقل برای بررسی قابلیت تعمیم آنو حمل

هایی برای پیشنهاد خودکار ابزارهای مدیریتی  طراحی الگوریتم :  گر ابزارهای هوشمند توصیه ی سامانهتوسعه  •

 .متناسب با پروفایل شایستگی مدیران پروژه

 .های متوالیبررسی اثرات بلندمدت مدل بر یادگیری سازمانی و بلوغ مدیریتی در پروژه:  انجام مطالعات طولی  •
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با شاخصیکپارچه  • پایدارسازی  عملکرد  ارتقای شایستگی  :های  میان  ارتباط  های  ها و بهبود شاخصتحلیل 

 .محیطیاقتصادی، اجتماعی و زیست

ای برای سنجش سطح بلوغ  عنوان پایهبه GO کارگیری مدلبه:  ایجاد مدل بلوغ سازمانی مبتنی بر شایستگی •

 .ایدفاتر مدیریت پروژه و طراحی مسیر بهبود مرحله 

با ساختار چندبعدی و رویکرد یادگیری تدریجی خود، چارچوبی کارآمد برای پیوند دادن  GO مدل شایستگی ترکیبی

 .محور فراهم کرده استهای پروژهها، رفتارها و ابزارها در محیطمهارت

ها مورد استفاده  گیری هوشمند مدیریتی در سازمانای برای آموزش، ارزیابی و تصمیمعنوان پایهتواند بهاین مدل می

 .محور و یادگیرنده را هموار سازدی پایدار، دادهقرار گیرد و مسیر حرکت به سوی مدیریت پروژه
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