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 چکیده

ها  ها بستر بسیار مستعدی برای یادگیری هستند ولی به دلیل موقت بودن پروژه پروژه
های  ازاین در حوزه سازمان یشپکند.  های پروژه محور رسوب نمی یادگیری در سازمان

به  ها مدللی این دهی مفهوم سازمان یادگیرنده ارائه شده و هایی برای شکل عملیاتی مدل
توانند در  های پروژه محور حاکم است نمی های خاصی که در سازمان دلیل چالش

ها کاربردی باشند. در این مقاله با بررسی  یکپارچه نمودن یادگیری در این نوع سازمان
های پروژه محور، مدلی  محور اصلی مرتبط با یادگیری در سازمان 2ادبیات و شناسایی 

در دو  یفیپژوهش ک یقاز طریابد.  ازمان یادگیرنده پروژه محور توسعه میاولیه برای س
پس از اصلاحات، و  یبررس یهمدل اول ییسازمان پروژه محور صنعت نفت و گاز، کارآ

پروژه  متصدیاننفر از  42از خلال مصاحبه با  ها پژوهش ارائه شده است. داده ییمدل نها
عبارت به دست آمده است. با  916 یکدگذار و یلپروژه محور و تحل یها در سازمان
کمتر مورد توجه  یادگیرندهدر حوزه سازمان  یفیگیری از نگاه ک که بهره ینتوجه به ا

باشد مشاهده  پروژه محور پرداخته یادگیرندهبه سازمان که  یا بوده و تاکنون مطالعه
 است. رحمطالعه نوآورانه مط یکعنوان  حاضر به یق، تحقنشده

 

ر، پروژه محو سازمان یادگیرنده، درس آموخته ها،  یادگیری، سازمان ن کلیدی:واژگا
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 مقدمه
تأکید  1های پروژه محور سازمانترین عوامل موفقیت  عنوان یکی از کلیدی بر یادگیری به

شود  یاد می های اصلی در ارتقای عملکرد عنوان یکی از محرک از آن به والف(  4228، 4)سنس

ها انتقال دانش را از یک پروژه به  (. با این حال ماهیت موقت پروژه4213، 3)بارتچ و همکاران

)بارتچ و  سازد ی آن را در سازمان پروژه محور سخت میساز نهینهادپروژه دیگر و همچنین 

ین مفهوم برند، بد (.  برخی از این موضوع با عنوان پارادوکس یادگیری نام می4213همکاران، 

دانش در  ینموقت بودن، ا یلبه دل یول شود یم یدتول یادیدانش ز  پروژه یطهرچند در محکه 

موضوع  1772از دهه  .(4211، 2؛ بیکر و همکاران4229کند )ترنر و کیگان،  یسازمان رسوب نم

ی چون قرار گرفته  که توسط افراد  6یادگیرنده های سازمانمفهوم  تأثیرتحت   یسازمان یادگیری

های مختلفی در این زمینه  ( و مدل1771، 9؛ پدلر و همکاران1779سنج و پدلر توسعه یافته )سنج، 

های مختلف سازمان یادگیرنده و به ویژه سه مدل اصلی آن واتکینز و  اند. ارزیابی مدل ارائه شده

تنهایی از آنها به  کدام چیهبیانگر این موضوع است که  7و گاروین 8، مارکوارد9مارسیک

(. این 1376ها باشند )حکمیان و همکاران،  های خاص محیط پروژه توانند پاسخگوی چالش نمی

ساختارها،  ها مهیا شود، پرداخته و هایی که باید در سازمان ها و پشتیبانی ها عمدتاً به ویژگی مدل

های  و زمینه. همچنین به بستر اند دادهفرآیندها و سازوکارهای یادگیری را مورد توجه قرار ن

ها توجه نشده است. در نهایت این  اثرگذار بر یادگیری و پیامدهای ناشی از یادگیری در سازمان

های پروژه  های واقعی در بستر خاص سازمان ی از رویکرد استقرایی برخاسته از دادهریگ بهرهکه 

ای این هدف انجام محور در مطالعات مدنظر نبوده است. با عنایت به مطالب فوق، مطالعه در راست

شده است که ضمن پرداختن به زیرساخت های لازم، فرآیندها و سازوکارهای یادگیری را که 

؛ 4219؛ لوفرانی و ساگلیتو، 4211)گاسیک،  های پروژه محور اهمیت زیادی دارند در سازمان

سعه یک مدل (  مدنظر قرار دهد. مقاله با بررسی ادبیات به تو4211، 12؛ دافیلد و ویتی4229بوح، 

های  های یادگیرنده پروژه محور پرداخته است. سپس این مدل بر مبنای داده اولیه برای سازمان
                                                                                                                                                  
1 . Project-Based Organization (PBO) 
2 . Sense 
3 . Bartsch et al. 

4 . Turner, Keagan; Bakker et al. 

5. Learning Organization (LO) 
6 . Senge; Pedler et al. 
7. Watkins & Marsick 
8. Marquardt 
9. Garvin 
10. Gasik 2011; Loufrani-Fedida & Saglietto 2016; Boh  2007; Duffield & Whitty 
2011 
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کسب شده از مطالعه موردی در دو سازمان پروژه محور مورد بررسی قرار گرفته و پس از ارائه 

 اصلاحات به عنوان مدل بازنگری شده نهایی ارائه شده است.
 

 ی پروژه محورها یادگیری در سازمان
محور اصلی در زمینه  2های پروژه محور  بررسی مجزای مقالات یادگیری در سازمان

ها شناسایی می نماید. محور نخست کنشگران موثر بر یادگیری  یادگیری را در این سازمان

هستند. محور دوم جو سازمانی است که عمدتاً به مسائل محیطی و فرهنگی تاکید دارد. محور 

های موثر سازمانی بر یادگیری توجه دارد. محور چهارم فرآیندها و  اختارها و نظامسوم به س

سازوکارهای یادگیری را در سطوح مختلف پروژه ای و سازمانی مدنظر قرار می دهد. در ادامه 

به تشریح هرکدام از این محورها پرداخته می شود تا از طریق آنها مدلی اولیه برای سازمان 

 ارائه گردد.  1ژه محوریادگیرنده پرو
 

 های پروژه محور کنشگران موثر بر یادگیری در سازمان
ارشد  یریتمد یاز سو یبانیپشتنمایند،  ( اشاره می4227،  4آنچنانکه )هانیش و همکاران

ها مطرح  یبانی یادگیری در پروژهپشت یعنوان نقطه شروع برا است که به یادینعامل بن یک

( نیز قرار دارد. پژوهشگران نقش مهمی 8ص  4212، 3تأکید )میلتونشود. این موضوع مورد  می

(. آنها همچنین به این نکته 4211برای مدیر پروژه در یادگیری قائل هستند )بیکر و همکاران، 

ارزش دانش  یتبه اهم مدیریت ارشد سازمان مادر نیز تیم است که یازننیز اشاره دارند که 

 ها پروژهگرفتن از  کمک کند. یآن کار یمت بشناسد و براآن را به رس، پروژه آگاه باشد

 ییاز همسو ی و اطمینانگری و رهبر مربی یفوظا ، انجامانداز سازمان چشم یشبردپ یبرا

از دیگر اقداماتی است که باید توسط کنشگران یادگیری  سازمان یها اقدامات با ارزش

 (. 4216پیگیری گردد )واتکینز و مارسیک، 
 

 رهنگ سازمانیمحیط و ف
محور در زمینه یادگیری در سازمان پروژه محور به محیط و فرهنگی اشاره دارد که دومین 

 کند: از یادگیری پشتیبانی می

                                                                                                                                                  
1 . Project-Based Learning Organization (PBLO) 
2 . Hanisch et al. 
3 . Milton 
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 :یبرا ی و ایجاد زمان مشخصکاهش استرس کار زمان برای تفکر و بازبینی 

؛ اجمل و 2142فضای یادگیری را تقویت می نماید )کیگان و ترنر،  کار انجام شده ینیبازب

پیدا نماید و  ی اولویتانجام کار خوب بر فشار زمان(. چنانچه در سازمان 4227، 1همکاران

شود تا افراد  وجود داشته باشد، در نهایت فرصتی مهیا می بهبود و ارتقا یصرف زمان برا امکان

 (.4228در مورد کار و پروژه به تفکر بپردازند )گاروین و همکاران، 

 در  ید:جد یده هایاذیرش آمادگی برای پPBO شود که صرف  فضایی ایجاد می

های بهتر  های جدید امری مثبت شناخته شود، جستجو برای یافتن راه انرژی برای یافتن ایده

های این چنین محیطی  های امتحان نشده از ویژگی انجام کار و عدم مقاومت در برابر روش

 (.4228است )گاروین و همکاران، 

  مخالف  یکه حت یدیبه عقا ، توجهها احترام به تفاوت دیدگاه :تفاوت نگاهاحترام به

بودن نسبت به  ی، بازو نه پنهان یگروه یها به صورت تضاد دیدگاه ، حلاست یتنظر اکثر

 (.4228ید )گاروین و همکاران، جد یها گذاشتن به ایده و ارزش انجام کار یدهای جد راه

 رخ دادن اشتباه یلفشار به دل یدگاه، نبودد یانب یر برانبود فشابه مفهوم  روانی: یتامن ،

 یآسان اطلاعات در مورد کارها ، تبادلها گفتگو در مورد مشکلات و عدم توافق سهولت

است )گاروین و همکاران،  در سازمان« حفظ دانش قدرت است» یفضا ، نبودموفق و ناموفق

 (.4212؛ اجمل و همکاران، 4228

 

 ای سازمانی پشتیبان یادگیریه ساختارها و نظام
های پشتیبان  های پروژه محور به وجود ساختارها و نظام بررسی مقالات یادگیری در سازمان

 های پروژه محور به شرح زیر اشاره می نماید.  یادگیری در سازمان

یکی از بزرگترین موانع نمایند  آنگونه که پژوهشگران بازگو می های انگیزشی: نظام

(. 4211، 4هاست )اسوارت و هاروی دم وجود مشوق برای تبادل دانش در پروژهیادگیری، ع

های پروژه محور است  وجود مشوق عامل اصلی موفقیت اقدامات مدیریت دانش در سازمان

یرد )هانیش و مدنظر قرار گ یدپاداش با یها سامانه یجادارو  (. ازاین4212)اجمل و همکاران، 

در زمینه  3این سامانه باید شامل پاداش و توبیخ(. 4227ان، ؛ چنگ و همکار4227همکاران، 

                                                                                                                                                  
1 . Ajmal et al.  
2 . Swart & Harvey 
3 . Reward & Sanction 



های پروژه محور یادگیری در سازمان نگاه یکپارچه به  5 
 

های جذاب و مؤثر  بدین مفهوم که در عین پشتیبانی از طراحی و اجرای مشوق یادگیری باشد.

(، از 4212نمایند )اجمل و همکاران،  برای افراد و واحدهایی که به وظایف خود عمل می

اند  خصوص یادگیری شانه خالی نموده های خود در افراد/واحدهایی که از مسئولیت

 (.429:1372بازخواست صورت پذیرد )میلتون، 

بر نقش نهاد دفتر مدیریت پروژه بر ارتقای یادگیری در سازمان  نهادهای تسهیل گر:

؛ آربی 4211؛ گورشکوا، 4214؛ یوگر و همکاران، 4222پروژه محور تاکید شده است )هیل، 

تواند نقش  یم دفتر مدیریت پروژه دگاهید نیاز ا. 4213، 1را؛ پسمل و ویوایو4212و هابز، 

پروژه  یموقت طیاز شرا یکه هم درک دینما یم فایانتقال دانش ا نیا ینهاد واسط را برا کی

(. 4213؛ پسمل و ویوایورا، 4222)هیل،  رساند یاری یبه توسعه نگاه سازمان تواند یدارد و هم م

ز در زمینه یادگیری نیز مطرح گردیده است )کیکوتهیل و های خبرگی نی همچنین نقش انجمن

 .(4216، 4همکاران

 کند: فن آوری اطلاعات پروژه در چهار حوزه نقش حیاتی بازی می :فن آوری اطلاعات

 ها بتوانند به شکلی استاندارد ثبت شده،  شود تا آموختنی : موجب می3ها مخزن آموختنی

های افراد را پیگیری نمود. این  و بتوان وضعیت آموختنیها اختصاص یابد  اقدامات لازم به آن

 دهد، ها را شکل می مخزن اغلب بانک درس آموخته

 مخزنی است از اسناد فرآیندی سازمان پروژه محور2کتابخانه دانشی : 

 دهد فرآیندهای به روز شده توسط کارکنان  بستری برای جستجو و انتشار: که اجازه می

 (.166:1372ی که بایستی از آن آگاه شوند ارسال گردد )میلتون، جستجو شود و برای کسان

 (4216ها )واتکینز و مارسیک،  بانک اطلاعاتی از مهارت  

و کاربر آشنا  (4216یاز )واتکینز و مارسیک، موقع به اطلاعات مورد ن آسان و به یدسترس

در مدت کوتاهی )چند بودن از اهمیت زیادی برخوردار است زیرا در صورتی که افراد نتوانند 

دقیقه( مطالب مفید و مناسبی پیدا کنند بانک را کنار گذاشته و هرگز به آن رجوع نخواهند 

دانش یریت اطلاعات، مد یآور فن یاز ابزارها یبانیبدون پشت(. 169:1372نمود )میلتون، 

به استفاده  یقتشو ی،که فرهنگ سازمان یدر صورتلی استفاده نمود و توان یم یسخت پروژه را به

یست )هانیش و ن یکاف یزن یآور فن های یرساختز ینبهتر یها نداشته باشد، حت از آن
                                                                                                                                                  
1 . Pemsel & Wiewiora; Aubry & Hobbs; Unger et al.; Hill; Gorshkova  
2 . Keikotlhaile et al. 
3 . Repository of lessons 
4 . Knowledge Library 
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 گردند یطراح یزولهدر محدوده بسته و ا یداطلاعات نبا یآور فن یها سامانه(، 4227همکاران، 

  (4212، 1)آنانتاتمولا و کانونگا

 

 محورهای پروژه  فرآیندها و سازوکارهای یادگیری در سازمان
های پروژه محور باید در دو سطح توجه نمود. بخش نخست  به موضوع یادگیری در سازمان

یادگیری در محیط موقت پروژه ای است. در این حوزه سازوکارهای به اشتراک گذاری و 

تسهیم دانش مطرح است. در سطح دوم فرآیندهای یادگیری سازمانی مطرح می باشند که در 

 ار می روند و از طریق آنها یادگیری در سازمان رسوب پیدا می کند.سطح دائم سازمان به ک

 

 سازوکارهای یادگیری در محیط پروژه ای: 

های اصلی و پایه ای سازمان در حوزه  خلق دانش و به اشتراک گذاشتن آن از فعالیت

این (. 4211، 4؛ پائولین و سانسون4213؛ هولزمن، 1776رود )یوشیمیچی،  یادگیری به شمار می

گردد و ارزش افزوده بیشتری  ها به اهداف می موضوع در نهایت موجب دستیابی بهتر پروژه

 (. به همین علت است که4212و  4214، 3برای سازمان ایجاد می نماید )ریچ و همکاران

پروژه محور مد نظر بوده  یها سازمان یریادگیهای  دانش در پژوهش میتسه یسازوکارها

؛ 4229؛ بوح، 4212؛ آناند و همکاران، 4224؛ فیگوئریدو، 4226ران، )پرنسیپ و همکا است

سازوکارهای یادگیری شامل سازوکارهای یادگیری درون پروژه ای،  .(4214، 2ونگ و کو

های موازی می شود. چرخه یادگیری درون پروژه  بین دو پروژه با فاصله زمانی و بین پروژه

واند هم در عملکرد پروژه و هم در عملکرد سازمان ت مند صورت پذیرد می نظام صورت بهاگر 

تجارب حاصله در  یشافزا( 4222، 6؛ کتنور4227پروژه محور اثرگذار باشد )داوینسون و رو، 

یشین از جمله اهدافی است که در پ یها پروژه ازشده  دانش کسب یریبه کارگو  ها پروژه یرسا

های پروژه محور به آن اشاره شده  سازمان منابع مختلف در حوزه یادگیری و مدیریت دانش در

(. در 4222، 9؛ کتنور4211؛ لیندر و والد، 4227؛ هانیش و همکاران، 4212است )ترزیوا، 

هایی که دو پروژه با فاصله زمان کوتاهی از یکدیگر صورت پذیرند، امکان تبادل دانش  حالت
                                                                                                                                                  
1 . Anantatmula & Kanungo 
2 . Yoshimichi; Holzmann; Paulin & Suneson 
3 . Reich et al. 
4 . Prencipe et al.; Figueiredo; Anand et al.; Boh; Wang & Ko 
5 . Davidson & Rowe; Kotnour 
6 . Terzieva; Hanisch et al.; Lindner & Wald; Kotnour 
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رود در  (. انتظار می4226کاران، ها بیشتر خواهد بود )پرنسیپ و هم و تجربیات در این پروژه

ها با یکدیگر همپوشانی داشته باشد،  حالتی که دو پروژه همزمان با هم اجرا شوند یا زمان آن

ها روی دهد و تجربیات این دو نوع پروژه نیز با یکدیگر به  تبادل دانشی میان این سازمان

 ( 4211اشتراک گذاشته شود )لیندر و والد، 

یکی از مسائل مهمی که  ی در سطح دائم سازمان پروژه محور:فرآیندهای یادگیر

شود  های پروژه محور بر آن تأکید می در منابع مرتبط با مدیریت دانش و یادگیری در سازمان

هاست  نقش بخش دائمی سازمان در جذب و رسوب دانش و به کارگیری مجدد آن در پروژه

اجرا  یندر ع یادگیری ک سازمان پروژه محور،یگر در ید عبارت ؛ به(4213پسمل و ویوایورا، )

؛ لمپل و 4211)سنس،  به سازمان دائم منتقل شود تواند و باید یها با تعاملات مناسب م در پروژه

نماید که یادگیری بین  در واقع سازمان پروژه محور بستری ایجاد می (4228، 1همکاران

آن تسهیل گردد و انتقال تجربیات از  ای در ای در آن روی دهد، یادگیری درون پروژه پروژه

توان گفت یک  یک پروژه به پروژه دیگر به شکل مناسب رخ دهد. آن زمان است که می

 یارتقا یبرا یمختلف یندهایها فرآ در پژوهشسازمان یادگیرنده پروژه محور ایجاد شده است. 

در کنار توجه  .(2294)ترنر و کیگان،  پروژه محور بازگو شده است یها در سازمان یادگیری

و آموزش و  یپروژه و الگوبردار یزیو مم یبازنگر یندهایبه فرآ یادگیری، یبه نهادها

 ینو ارائه بازخورد همچن یزیمم یندفرآ .نمایند یاشاره م یا پروژه یادگیری یدر ارتقا یادگیری

پس از  بییاکه هرچند ارز نماید یاشاره م یبوده است و( 4224، 4)فون زدویتز مورد توجه

استفاده از آن  یزانم دهد یها نشان م پژوهش یبهبود عملکرد است ول یبرا یپروژه روش مناسب

اشاره دارد:  یگام اصل کلاً به سه یاتشده ادب آموخته یها در حوزه درسیست. توجه ن قابل

ر یک د .(4216)دافیلد و ویتی،  (.سازی یاده)انتقال( و کاربرد )پ یع(، توزی)گردآور ییشناسا

توان بر اساس دیدگاه  بندی فرآیندهای اصلی یادگیری در سازمان پروژه محور را می جمع

 دانست. 6سازی و نهادینه 2، اقدام3سه فرآیند شناسایی( شامل 19ص  4212)میلتون، 
 

 PBLOاولیه  ارائه مدل

را  گانه فوق می توان مدل اولیه سازمان یادگیرنده پروژه محور 2با توجه به محورهای 
                                                                                                                                                  
1 . Sense; Lampel et al. 
2 . von Zedtwitz 
3 . Identification 
4 . Action 
5 . Institutionalisation 
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ترسیم نمود ولی برای تکمیل این مدل دو موضوع دیگر یعنی ورودی های یادگیری و 

 پیامدهای یادگیری را نیز باید به این مدل افزود. 

 :ورودی های یادگیری به مواردی اشاره دارند که یادگیری از  ورودی های یادگیری

با  یردرگ یسازمان یاعضا یا مشهود یعضاآن ها منتج می شود. یکی از این ورودی ها ا

 یمانکارانو پ کنندگان ینتأمشرکا، مانند  یرمشهودغ یاعضا، ورودی دیگر پروژه هستند

خود سازمان  یاز اعضا یدنبا که یناند ولو ا در پروژه گرو گذاشته ای یهدوم که سرما دست

(، ورودی دیگر یادگیری دستورالعمل ها، رویه و 4212)اجمل و همکاران،  پروژه باشند

؛ 4219؛ ؛ لوفرانی و ساگلیتو، 4228، 1ها به شمار می روند )لینرنی و ریبری مستندات پروژه

 (  4214ونگ و کو، 

 :جدای از تأثیرات غیرمستقیم  پیامدهای ناشی از سازمان یادگیرنده پروژه محور

 ی،سازمان یندهایفرآ یاثربخش یشافزا یت،خلاقسازمان یادگیرنده بر عملکرد مانند بهبود 

( آمادگی برای تغییر )جعفری و کلانکی، 4212، 4ی )دکولو و تریولاسهبود رابطه با مشترب

ها رابطه مستقیم سازمان  (، پژوهش4227، 3( بهبود رضایت شغلی و تعهد سازمانی )دیرانی4214

اند )مینگ فی و ژائو جون،  های عمومی تأیید نموده مالی را نیز در سازمان یادگیرنده با عملکرد

(. در 4214، 2؛ فاروق4224؛ الینگر و همکاران، 4211؛ شیه، 4228؛ داویس و دیلی، 9422

 یردانش تأث یریتمد های یوهش سازی یادهپدهد  نشان می ها پژوهشحوزه مدیریت پروژه نیز 

 یادگیری یتوانمند یارتقا و (4228لینرنی و ریبری، ) ها دارد پروژه یریتمثبت در بهبود مد

)لاو و  منجر شود )زمان، هزینه و کیفیت( به عملکرد بهتر پروژه تواند یپروژه م یانمتصد

و چه در  یعموم یها ها چه در حوزه سازمان پژوهشب(.  4228؛ سنس، 4226همکاران، 

شدن  یادگیرنده یجاز نتا یکیبه عنوان  یمشتر یتپروژه محور بر رضا یها حوزه سازمان

؛ 4229؛ چوی و همکاران، 4227؛ دیرانی، 4212 )دکولو و تریولاس، تأکید دارند یسازمان

(. همچنین جدای از کاهش هزینه اهداف دیگری در مدیریت دانش پروژه بیان 4211شیه، 

به کارگیری  -3ی، کار دوبارهکاهش  -4افزایش کارآیی و کاهش ریسک،  -1شده است: 

ر )هانیش و همکاران، در نهایت بهبود مستم -6ارتقای خلاقیت و  -2بهتر کارکنان در پروژه، 

(. در نهایت این که یکی از اثرات مهم به کارگیری تجربیات و ارتقای یادگیری تکرار 4227
                                                                                                                                                  
1 . Lierni & Ribière 
2 . Dekoulou & Trivellas 
3. Dirani 
4 . Ming-fei & Xiao-jun; Davis & Daley; Shieh; Ellinger et al.; Farooq 
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 4ها ( از آن به عنوان موفقیت مداوم پروژه4222، 1های موفق است که )کوک دیویس پروژه

یاد  شوند( های درست به صورت درست بارها و بارها انجام می )اطمینان از این که پروژه

 رود. کند که سطح مهمی از موفقیت به شمار می می

 1شکل با در نظر گرفتن توضیحات فوق مدل اولیه سازمان یادگیرنده پروژه محور به شرح 

 گردد. ارائه می

PBLOپیامدهای 

          
           PBLO

فرآیندهای یادگیری در بخش دائم سازمان

سازوکارهای یادگیری در محیط پروژه ای

کنشگران یادگیری محیط و فرهنگ پشتیبان

ساختارهای سازمانی موثر بر سازمان یادگیرنده پروژه محور

فن آوری 
اطلاعات

نهادهای 
تسهیل گر

نظام های 
انگیزشی 

                                                          

  مدیریت ارشدپشتیبانی
 پروژه بروز بودن و پشتیبانی مدیران

 آمادگی پذیرش ایده های جدید
 گاه احترام به تفاوت ن
 امنیت روانی
  تفکر و بازبینیزمان برای

سازوکارهای یادگیری بین پروژه ای سازوکارهای یادگیری درون پروژه

سازوکارهای یادگیری بین پروژه 
های موازی

اقدام
درس های 
آموختنی 

شناسایی شده

به روزرسانی 
مستندات و 

فرآیندها

شناسایی
اصلاح اقدام

نهادینه سازی

موفقیت مداوم 
پروژه ها

ارتقای 
عملکرد پروژه 

ها

توسعه 
کارکنان

افزایش 
رضایت 
مشتری

ارتقای 
عملکرد مالی 

سازمان 
اعضای نامشهود

مستندات، دستورالعمل و 
رویه ها

اعضای مشهود پروژه

 
 ازمان یادگیرنده پروژه محورمدل اولیه س – 1شکل 

                                                                                                                                                  
1 . Cooke-Davies 
2. Consistent Project Success 
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 بررسی و اصلاح مدل
به منظور بررسی و اصلاح مدل اولیه ارائه شده، مطالعه موردی در دو سازمان پروژه محور 

اند که به ترتیب دارای  در این مطالعه بررسی شده« ب»و « الف»صورت پذیرفت. دو شرکت 

 یها پروژهصص هستند. دو شرکت نیروی متخ 4622و  1222ساله و دارای  32و  22ای  سابقه

و  یدست نیدر حوزه پائ یانداز تدارکات، ساخت و راه ،یمهندس نهیدر زم ی راگوناگون

. هر دو شرکت ساختار خصوصی اند دهیبه انجام رسان ی صنعت نفت و گاز و پتروشیمیبالادست

گردآوری  ها در صنعت نفت و گاز و پتروشیمی مشغول هستند. دارند و به انجام مگاپروژه

نفر  12نفر در شرکت اول و  12ها ) اندرکاران پروژه نفر از دست 42ها از طریق مصاحبه با  داده

 یپروژه و افراد متصد رانیارشد و مد رانیبا مد ها در شرکت دوم( انجام شده است. مصاحبه

 و دانش صورت پذیرفته است. معرفی تجربیات و آنچه هم اینک در سازمان در امور پروژه

بر اساس  شده است. عنوان نقطه آغازین مطالعه در نظر گرفته به حال روی دادن است

انتخاب و مطالعه بر اساس روش مرتبط دانشی یا پروژه افراد ، موضوعات مطرح شده

ها و  سازی مصاحبه پس از پیاده .تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت یگلوله برف یریگ نمونه

ای و کدگذاری آن ها  های مصاحبه دادهفرایند تحلیل راد مصاحبه شونده بررسی مجدد آنها با اف

عبارت حاصل از مصاحبه ها با استفاده از نرم افزار مکس  916صورت پذیرفت. کدگذاری 

جمع بندی گردید. روش به کار رفته برای بررسی و اصلاح مدل اولیه یک روش  121کیو دیتا 

نزدیک تر است. مفاهیم اصلی مندرج در مدل اولیه کیفی است که به واقعیت های میدانی 

( مبنای کدگذاری ها در نظر گرفته شد. سپس فرآیند دسته بندی کدهای 1شکل پژوهش )

میدانی در قالب این مفاهیم صورت پذیرفت. با مقایسه کدها و دسته بندی آنها مفاهیم 

ید که به عناصر اولیه مدل اضافه گردید. در نهایت مدل پژوهش بر مبنای نوظهوری مطرح گرد

این روش رفت و برگشتی و مقایسه ای تکمیل شده است. از آنجا که حجم کدگذاری ها در 

مدل نهایی پژوهش قابل توجه هستند لذا در متن به جمع بندی آنها اشاره شده و نمونه های 

 دیده اند. کدگذاری به پیوست مقاله ارائه گر

 

 تشریح مدل بازنگری شده پژوهش
های مختلف مدل گردید که به آنها اشاره  یافته های میدانی منجر به تکمیل و توسعه بخش

                                                                                                                                                  
1 . MAXQD10 
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 می شود:

  (.1جدول کد را به خود اختصاص داده است ) 91این ورودی ها  ورودی های یادگیری:
 

 کدهای مرتبط با ووردی های یادگیری - 1جدول 

 تعداد کدها عنوان

 61 ورودی های یادگیری

نامشهود خارج از تیم  مشهود پروژه و اعضای

 پروژه
32 

 13 ، مستندات و مدارک پروژهدستورالعمل ها

 11 فصل مشترک ها

 4 وقایع خاص اتفاق افتاده در پروژه

 

کارفرما، شرکا و  پروژه )اعضای مشهود فعال در پروژه(، بهره برداران در کنار اعضای تیم

. یافته های ها هستند یورود نیاز ا ی دیگرکی )اعضای نامشهود( در پروژه ریهای درگ سازمان

های بازخورد به عنوان  میدانی به اهمیت دستورالعمل ها، مستندات و مدارک پروژه و نظام

فصل مشترک های پروژه یعنی موقعیت هایی که  کید نمود.ورودی دیگر نظام یادگیری تا

دانش در میان دو بخش مختلف وجود دارد )خریدار و فروشنده، بین دپارتمان های مهندسی، 

خرید و ساخت، درون دپارتمان های مهندسی و بین شرکای پروژه( به عنوان ورودی سوم 

 یبرا دهد یم یرو نیروت ریغموضوع  کی یوقت یعنیداده  یخاص رو عیوقامطرح گردید. 

بار تکرار  نیچند یمشکل در بازرس کی ای شود یم ادیمدرک ز کی شیراینمونه تعداد و

 ورودی یادگیری هستند. کی زین شود یم

 

 های پروژه محور و سازوکارهای یادگیری در سازمان فرآیندها

 :کد  139 بر اساس یافته های میدانی و سازوکارهای یادگیری در محیط پروژه ای

 خلاصه گردید. 4شکل استخراج شده در این بخش، سازوکارهایی یادگیری به شرح 
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تو ه سازمان به یادگیری به صورت 
مرح ه ای و در  ول پروژه

ارهای  اری  بال وه اب  ارت ای  ر یت 
ن ا  یادگیری پروژه محور

برگ اری   سات انت ال 
تجربیات

دان ی بین  یکپارچگی 
و ب   های  مح  ا را

م ت   پروژه
نی تا حد  ایجاد هم مکا
با در ن ر گر تن  امکان 
توازن ه ی ه و  ایده

بین  ه گی    سات هما
ب   های م ت   پروژه

برگ اری   سه و ت میم 
گیری با هد  توسعه 

ها  مو ته 

الگوها و  استفاده از 
ی  روندهای گ شته برا
ت میم گیری های  ی ده

برای یادگیری  ارها و سیستم ها  تح ی  ا   ات نر  ا  
و  اه  م ک ت

یادگیری از   سات 
پیمانکاران پی  از   د 

قرارداد

شفا  سازی راهکارهای 
با  ان ی  مرزهای د

سازندگان
تعام  ت گات   بازاریابی 
و پروژه با انت ال مسا   

و تجربیات

راهکارهای شفا  سازی 
    م تر  ها با شر ا

نی  سا ایجاد و به روزر
چ  لیست های پروژه 
ی انت ال سری   برا

تجربیات

با    سات ح وری 
مدیران پروژه دارای 

ه م ابه تجرب

در  ول پروژه /انت ال ن ا  م د ا راد به
در راستای اهدا  دان ی

ادگیری درون پروژه ای سازوکارهای ی

ادگیری در مرزهای پروژه سازوکارهای ی

سازوکارهای یادگیری بین پروژه ای

سازوکارهای یادگیری بین پروژه های موازی

 
 سازوکارهای یادگیری در محیط پروژه ای – 2شکل 

 

روژه ای اختصاص داشت. تبادل دانش و کد به سازوکارهای یادگیری درون پ 38داد تع

اطلاعات بین محل اجرای پروژه و واحدهای مختلف سازمان و حضور کارکنان سازمانی به 

صورت مداوم در محل اجرای پروژه، برگزاری جلسات انتقال تجربیات، هم مکانی از جمله 

ای  وژهکد نیز به سازوکارهایی یادگیری بین پر 39سازوکارهای شناسایی شده است. 

های پیشین و  گیری از الگوها و چارچوب های ایجاد شده در پروژه پرداخت که عمدتاً بهره می

های آتی را مدنظر قرار می داد. در این بخش نیز برگزاری جلسات  استفاده از آن ها در پروژه

ر با هدف توسعه آموخته ها مطرح بود. یافته های میدانی به معرفی سازوکارهایی یادگیری د

مرزهای پروژه نیز منجر گردید. همچنین برخی از سازوکارها نیز برای انتقال دانش بین 

های موازی مطرح گردید. یکی از سازوکارهای مهمی که در حوزه یادگیری پروژه ای  پروژه

ی بود. اهداف دانش یدر طول پروژه در راستاها و  پروژه انتقال نظام مند افراد بهشناسایی گردید 

گیری از افراد شبکه داخلی  بهره، های خاص زیر نظر سازمان هسته اصلی پروژه با ارزیابیتعیین 

ها با اولویت  انتقال و اختصاص افراد با تجربه به پروژه، و خارجی برای دانش و پیشبرد کار
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از یافته های مرتبط با  حفظ تیم های پروژه ای و افراد دارای تجربه همکاری مثبتو  یادگیری

خش بود. دو موضوع دیگر در زمینه یادگیری به مدل اولیه پژوهش اضافه گردید. تعداد این ب

کد به این موضوع اشاره داشت که پرداختن صرف به یادگیری در انتهای پروژه از  42

سودمندی لازم برخوردار نیست و سازمان باید این موضوع را به صورت مرحله به مرحله و در 

کد نیز به این  موضوع اشاره داشتند که تا  8قرار دهد. همچنین تعداد طول اجرای پروژه مدنظر 

گیری از ابزارهای موجود و جاری در سازمان موضوع یادگیری  حد امکان باید با ارتقای و بهره

 را به پیش برد.

 :کد استخراج شده در این بخش  132بر اساس  فرآیندهای یادگیری در بخش دائم

 گردد.  ارائه می 3شکل رح فرآیندهای یادگیری به ش

ش اسایی صحی  و رسمی 
تجربیات و م ک ت 
مرتب  با یادگیری

ارزیابی و صحه گ اری 
دان  و تجربیات

ا    رسانی م اس  از 
 سط دان  و تجربه در 

رویکرد تعام ی - سازمان

م اهده و پیگیری به 
در پروژه  ارگیری دوباره 

با   ترل و بهبود ها 
 مو ته ها

تدوین و توسعه 
 ن  ه های دان 

سازمانی

سرمایه های دان ی 
سازمان

تفکی   ن ه یادگیری است و  ن ه نیست
دسته ب دی و اولویت دهی  مو ته ها 

 تجربیات و دان 

شده ش اسایی

پروژه  ار پی برد

ا رایی رویکرد با مدار  حجم  اه 
پروژه ابتدای از تجربیات ا رای

   ترل و بروزرسانی

 و ها دستورالعم 
پروژه مست دات

 
فرآیندهای یادگیری در بخش دائم سازمان – 3شکل   

 

مرحله به  یمسائل و مشکلات با بررس حیگام لزوم شناخت صح نیاول یندیحوزه فرآ در

 یو دانش بر رو اتیاز اعمال تجرب یدرست مسئله است. جدا ییشناساآن  یمرحله و در پ

و دانش،  اتیتجرب ییشناسا ندیفرآ یخروج گریکار پروژه د شبردیمدارک و مستندات و پ

دانش در سراسر  یها محل ای یافراد به مخازن دانش تیدانش و هدا یها و توسعه نقشه نیتدو
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 یبرگزار قیو از طر یتخصص یها میت کیتوسط  عموماً یگذار و صحه یابیارز سازمان است.

و  یها و بروزرسان انعکاس آموخته  ندیفرآ نیا یخروج نی. مهمتردیگرد یم یریگیجلسات پ

 یها از آفت یکی «یپرتاب» کردی. رواست ژهها و مستندات مرتبط با پرو کنترل دستورالعمل

 نهیدر زم یادیاقدامات ز یحت یمفهوم که گاه نیدر سازمان است. بد یرسان مرتبط با اطلاع

دانش و تجربه صورت  یساز ادهیانتقال و پ یتعامل مناسب برا یول شود یانجام م یریادگی

دوباره با  یریبه کارگ یریگیآنها و پ هاز مشاهد دیبا یگذار و صحه یابی. پس از ارزردیگ ینم

 حاصل شود. نانیکنترل و بهبود آنها اطم

کد را به خود اختصاص داد و کدهایی  29ن بخش تعداد ای محیط و فرهنگ پشتیبان:

به عنوان « سرمایه های فکری»عنصر مدل اولیه قرار گرفت. یافته ها منجر به اضافه شدن  2در  

 های محیط پشتیبان یادگیری گردید. یکی از بخش

 

 کدهای مرتبط با محیط و فرهنگ پشتیبان - 2جدول 

 دتعدا عنوان

 74 بانیو فرهنگ پشت طیمح

 12 امنیت روانی

 14 آمادگی برای پذیرش ایده های جدید

 8 تفکر و بازبینی زمان برای

 8 احترام به تفاوت نگاه

 6 یفکر یها هیسرما یو حسابدار تیریمد

 

 یهمچون آزادساز یدر سطح سازمان که در مسائل یفکر یها هیسرما یو حسابدار تیریمد

بال از بازگشت آنها و لزوم استخدام و حفظ افراد با قتوام با احترام کارکنان دانشگر و است

 ، در این بخش معرفی گردید.در پروژه تیصلاح

آن ها با نظام  یهمراه مدیران سازمان و  پروژه و رانیمد پشتیبانی رهبری راهبردی:

و  هی. توجد دوباره قرار گرفتی در این حوزه مورد تاییدیعامل کل کیبه عنوان  یریادگی

پروژه از ابتدا تا  ریو لزوم استمرار مد یاردهیاخت ،یریادگی نهیدر زم پروژه رانیروشن بودن مد



های پروژه محور یادگیری در سازمان نگاه یکپارچه به  15 
 

 یاصل باحثپروژه از م ینقطه ثقل دانش راتییپروژه با تغ ریمد ییپروژه و همراستا یانتها

در ساختار  اتیبه انتقال تجرب زین رانیمد ریپروژه تعهد سا رانی. در کنار مدبودمشاهده شده 

 یالزام ها جادیا .دیمشاهده گرد زیحضور در بطن پروژه ن قیاز طر یخود و به روزرسان یکار

نظارت و پشتیبانی در پروژها و  یریادگیمباحث  یاجرا یبرا یالزام قرارداد ژهیبه و یعمل

عه موردی همراستا با مدل مداوم رهبری سازمان از الزام های یادگیری از دیگر یافته های مطال

یی و همسو یریادگی پشتیبانی ازو  ی در اختصاص و آرایش مجدد تیم هادرون نگراولیه بود. 

به عنوان جزء دیگری از رهبری راهبردی مطرح  پروژه فضای پر تکاپویکارکنان با  دانشی

به عنوان  گردید. به رسمیت شناختن نظام یادگیری بدین مفهوم است که سازمان باید آن را

 ازیو زمان مورد ن نهیهز رشیضمن پذیک تحول سازمانی مورد توجه قرار دهد. یعنی این که 

 .دیبه عمل آ یبانیدر زمان بروز خطا پشت ژهیاز کارکنان به و یریادگیدانش و  لانتقا یبرا

 

 کدهای مرتبط با رهبری راهبردی - 3جدول 

 تعداد عنوان

 63 راهبردیرهبری 

 31 بروز بودن و پشتیبانی مدیران پروژه و مدیران واحدها از یادگیری

 14 الزام های عملی به اجرای فرآیند یادگیری

 12 درون نگری و تاکید بر یادگیری و همسویی کارکنان با دینامیک پروژه

 6 توجه به نظام یادگیری به عنوان یک تحول سازمانی

 

 سازمانی پشتیبان یادگیری های ساختارها و نظام

 :بدنه مستقل دغدغه مند  عدد از کدها بر وجود یک 28تعداد  تسهیل گران یادگیری

پروژه در  یاز انجام امور دانش نانیاطم یها برا امور پروژه دفتر مدیریت پروژه یا واحداز جمله 

از  یکی. د داشتاین حوزه تاکیرسان  یاری یبه عنوان بازو تیفیک ستمیگیری از س کنار بهره

 یپروژه در واگذار یاجرا انیاشتباه متول ،یینهادها نیچن جادیامشاهده شده در  یچالش ها

و  یگر لینقش تسه یدانش یبدنه ها نیا فهیوظدر حالی که  مشاهده شد.به آنها  یامور دانش

یز ی نبا هدف توسعه نوآور یو خارج یبه موقع داخل یاست. آموزش ها ییو نه اجرا یآموزش
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 از دیگر موارد تسهیل کننده یادگیری است.

 :توانمندساز  ی اطلاعاتیسامانه ها یافته های میدانی بر نقش سامانه های اطلاعاتی

صحه گذاشت. وجود مخازن دانشی، در دسترس بودن آنها، توجه  همراستا با چرخه عمر پروژه

ها  از اشتباهات سازمان یکود. یبه نقش پشتیبانی از جمله موارد اشاره شده در مطالعه میدانی ب

نرم  یراه انداز ی. کوتاه بودن نسبشناسایی شد افتادن در دام نرم افزارها یریادگیدر حوزه 

گام به سمت استقرار  نیشود تا سازمان در اول یآنها موجب م یافزار و آسان بودن برون سپار

 ستمیس رهش تمرکز صرف بپژو یها افتهیکه بر اساس  یدر حال .دینرم افزار حرکت نما کی

 بخش نشده بود. جهینت ییبه تنها ی فناوری اطلاعاتها

 کد شناسایی شده در این بخش بیشترین کدها در این بخش  32از  های انگیزشی: نظام

. این موضوع در در سازمان و بها دادن به آن بود یریادگیملاک و ارزشمند بودن  تاکید بر

ه افراد واجد دانش، پویایی نظام یادگیری، اجرایی شدن مواردی همچون اطمینان سازمان ب

وجود . نمود می یافت آموخته ها ینبود خط قرمز در اجرادانش ها و ارائه بازخورد به افراد و 

 یهمچون ارتقا یکه در موارد میرمستقیغ یپاداش ها مالبسته های انگیزشی جذاب از جمله 

ها از ارائه و انتقال دانش  تیو حما ،صاحب دانش شدن افراد زیمتما ،یریادگیافراد بر اساس 

از  زی. پرهدیمشاهده گرد زشیبود که در مبحث انگ گریابد موضوع دی یتوسط آن ها نمود م

 گریهای د پروژه اتیگیری از تجرب که با بهره یپروژه ا رانیهمچون مد یزشیاقدامات ضد انگ

 گریدرون سازمان در حوزه از د دانش با وجود افراد واجد یارائه آموزش خارج ایمخالفند 

 رود. به شمار می زشیمباحث در حوزه انگ

 :کد به اهمیت ساختارهای ماتریسی در حمایت از  19تعداد  ساختارهای ماتریسی

ها  سازمان ریبا سا سهیپروژه محور در مقا یها از سازمان روهایخروج نیادگیری اشاره داشتند. 

زمان  کیها  هاست. چرا که پروژه نوع سازمان نیدر ا یریگادیمرتبط با  یها از چالش یکی

دانش  جهیو در نت شوند یاز سازمان جدا م یعیواسطه افراد به صورت طب نیدارند که به ا انیپا

 نیپروژه محور در مواجهه با ا یها که سازمان ی. از مسائلگردد یخارج م ناز سازما زین شانیا

افراد  یصورت که برا نیا بهاست.  یسیاز نظام ماتر یریگ رهبه ند،ینما یامر از آن استفاده م

 توانند یدرون بخش دائم سازمان وجود دارد که م یگاهیپروژه( جا ی)دست کم هسته اصل

گردد و هم  نیافراد تأم یشغل تیواسطه هم امن نیو به ا ابندیپروژه در آن حضور  انیپس از پا
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 موضوع حفظ دانش لحاظ گردد.

عدد از کدهای پژوهش به پیامدهای ناشی از یادگیری  24تعداد  گیری:پیامدهای یاد

ها و جلوگیری از هزینه دوباره کاری، اشتباهات و  مرتبط بود. موضوع ارتقای عملکرد پروژه

 یتوانمندسازها از موضوعات مطرح در این بخش بود.  همچنین تحویل کم دردسر پروژه

ی نیز مطرح شد. مصاحبه ها به این سازمان بهره وری یارتقا کمک به حس تعلق و جادیافراد، ا

های پروژه محور قادر خواهند شد که از  موضوع اشاره داشتند که از طریق یادگیری، سازمان

دانش زیاد تولید شده در پروژه بیشترین بهره را ببرد. ترکیب این موارد نه تنها موجب بقا بلکه 

 خواهد گردید. منجر سازمان تیفعالبه توسعه و ارتقای 

ارائه می  2شکل در نهایت و با توجه به مطالب بیان شده مدل اصلاح شده پژوهش به شرح 

 شود. 
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بهره گیری از 
دان  پروژه ها

ارت ای  م کرد 
پروژه ها

توسعه  ار  ان

ب ا و تداو   عالیت سازمان 
های با بهره گیری از دان  

تولید شده در محی  پروژه 
ای

PBLOپیامدهای 

ورودی های یادگیری در 
PBLO

فرآیندهای یادگیری در بخش دائم سازمان

سازوکارهای یادگیری در محیط پروژه ای

رهبری راهبردی محی  و  ره   پ تیبان

سا تارهای سازمانی مو ر بر سازمان یادگیرنده پروژه محور

سامانه های 
ا   اتی

ن ا  های 
انگی شی

نهادهای 
تسهی  گر

سازوکار و فرآیندهای یادگیری در سازمان یادگیرنده پروژه محور

سا تار 
ماترسی 
  عال

 پروژه  بروز بودن و پ تیبانی مدیران
و سازمان

  ال ا  های  م ی به ا رای  ر ی د
یادگیری

  درون نگری و ت  ید بر همسویی
 ار  ان با دی امی  پروژه

 باز بودن نسبت به ایده های  دید
 احترا  به تفاوت نگاه
 ام یت روانی
 ازاندی ی زمان برای ب
  مدیریت و حسابداری سرمایه های

 کری

برگ اری   سات انت ال تجربیات دان ی بین  و ب    مح  ا رایکپارچگی 
های م ت   پروژه

نی تا حد امکان با در ن ر  ایجاد هم مکا
گر تن توازن ه ی ه و  ایده

بین ب   های  ه گی    سات هما
م ت   پروژه

برگ اری   سه و ت میم گیری با هد  
توسعه  مو ته ها

الگوها و روندهای گ شته برای  استفاده از 
ت میم گیری های  ی ده

برای یادگیری و  اه  م ک ت ارها و سیستم ها  تح ی  ا   ات نر  ا  

یادگیری از پیمانکاران پی  از   سات 
  د قرارداد

شفا  سازی مرزهای دان ی با راهکارهای 
سازندگان

نت ال  تعام  ت گات   بازاریابی و پروژه با ا
مسا   و تجربیات

راهکارهای شفا  سازی     م تر  ها 
با شر ا

لیست های  سانی چ   ایجاد و به روزر
برای انت ال سری  تجربیات پروژه 

ی  ارا با مدیران پروژه د   سات ح وری 
ه م ابه تجرب

اد به دان ی/انت ال ن ا  م د ا ر در  ول پروژه در راستای اهدا  

سازوکارهای یادگیری درون پروژه ای

سازوکارهای یادگیری در مرزهای پروژه

سازوکارهای یادگیری بین پروژه ای

سازوکارهای یادگیری بین پروژه های موازی

ش اسایی صحی  و رسمی تجربیات و 
م ک ت مرتب  با یادگیری

ان  و تجربیات ارزیابی و صحه گ اری د
ه  ان  و تجرب ا    رسانی م اس  از د

رویکرد تعام ی -در سط  سازمان 
باره در  به  ارگیری دو م اهده و پیگیری 
ها هبود  مو ته  با   ترل و ب ها  پروژه 

ا رایی رویکرد با مدار  حجم  اه 
ی پروژه ابتدای از تجربیات ا را

سرمایه های دان ی سازمان
   ترل و بروزرسانی

لعم   مست دات و ها دستورا

پروژه

تفکی   ن ه یادگیری است و  ن ه 
نیست

دسته ب دی و اولویت دهی  مو ته ها 

تدوین و توسعه ن  ه های 
سازمانی دان 

دستورالعم  و 
مست دات

    م تر  
ها

وقای   ا  
پروژه

م هود و ا  ای 
 یرم هود

 ( بر اساس مطالعه میدانیPBLOمدل بازنگری شده سازمان یادگیرنده پروژه محور ) – 4شکل  
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 بحث و گفتگو
ی پروژه محور تاکید بر تحویل دستاوردهای پروژه با توجه به محدودیت های ها در سازمان

زمانی، هزینه ای و کیفی است. در سازمان یادگیرنده پروژه محور تاکید بر یادگیری از فضای 

هاست و این امر در تمامی فعالیت ها از اولویت برخوردار است. در این  بسیار مستعد پروژه

و   یریادگیتا  دهند یدست هم م به دست بسترهاو  ندهایها، فرآ ا، نظامساختاره ،یرهبرسازمان 

. هرچند چارچوب مدل اولیه ارائه دینما  عیرا تسر یسطح سازمان یریادگیو  لیبهبود افراد را تسه

های یادگیرنده پروژه محور در مدل نهایی پژوهش حفظ گردید ولی اجزای  شده برای سازمان

ه های میدانی تکمیل گردید. قلب مدل یعنی فرآیندها و سازوکارهای مختلف آن بر اساس یافت

یادگیری بر اساس مطالعات موردی به صورت کامل بازنگری و تکمیل گردید که نتایج آن در 

ای بیشتر  دهد که سازوکارهای یادگیری درون و بین پروژه بازگو شد. نتایج نشان می 3و  4شکل 

هاست و نیاز است مسائلی چون یادگیری در مرزهای  ازماناز سایر سازوکارها مورد توجه س

های پشتیبان علاوه بر موارد ذکر شده در مدل اولیه،  پروژه نیز توجه شود. در حوزه ساختار و نظام

های  به ساختارهای ماتریسی نیز به عنوان حامی یادگیری در محیط پروژه ای توجه شد. داده

گردید. مفهوم اخیر افزون « رهبری راهبردی»به « ران یادگیریکنشگ»میدانی منجر به تغییر عنوان 

بر این که نقش کنشگران یادگیری را مدنظر دارد، اهمیت توسعه نگاه استراتژیک در زمینه 

در مواجهه با تجربه و  رانیو مد رهبری درک یادگیری را نیز در بر دارد. از این منظر ارتقای

پشتیبانی از راهبردهای یادگیری مطرح می باشد. در زمینه یک پدیده مهم در  عنوان بهی ریادگی

فرهنگ سازمانی نیز به موضوع مدیریت و حسابداری سرمایه دانشی به عنوان یکی از جنبه های 

فرهنگ پشتیبان یادگیری توجه گردید و اشاره گردید که سازمان پروژه محور باید در کنار توجه 

داری سرمایه های دانشی را نیز مدنظر داشته باشد. به سرمایه های ملموس، مدیریت و حساب

ی پیامدهای با معرفورودی های یادگیری نیز به فراخور یافته های میدانی اصلاح و به روز گردید. 

توانند بدین واسطه بقای خود  ها نه تنها می یادگیری به این سوال پاسخ داده شده است که سازمان

 بود به مزیت های رقابتی زیادی دست یابند.را حفظ نمایند بلکه قادر خواهند 

 

 نتیجه گیری
های پروژه  این مقاله با مرور ادبیات یادگیری و به دنبال آن انجام پژوهش کیفی در سازمان

ها را به یکدیگر متصل نموده  ی مختلف مؤثر در حوزه یادگیری این سازمانها بخشمحور، 
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یادگیرنده پروژه محور به دست آمده است. است. از این طریق تصویری فراگیر از سازمان 

های این  های کشور از ویژگی های واقعی پروژه ریشه داشتن مدل ارائه شده پژوهش در داده

های  رود. این مقاله با معرفی فرآیندها و سازوکارهای یادگیری در سازمان تحقیق به شمار می

ها به رفع  گیری در این نوع سازمانهای پشتیبان یاد پروژه محور و توجه به ساختارها و نظام

های مرتبط با سازمان یادگیرنده پرداخته است. معرفی و تفکیک سازوکارهای به  کاستی مدل

ای و همچنین فرآیندهای یادگیری در سطح دائم  اشتراک گذاری دانش در سطح پروژه

ه است. ارائه فرآیند ی این مطالعه است که به تکمیل مطالعات پیشین انجامیدها افتهسازمان، از ی

تفصیلی در بخش دائمی سازمان و معرفی رویکرد تعاملی به عنوان جایگزین رویکرد پرتابی از 

آموخته در  انعکاسبر اهمیت  دیتأکمسائل مهمی است که در پژوهش به آن توجه شده است. 

همراستا با هاست که این موضوع نیز  و مستندات و مدارک پروژه از دیگر یافته ها دستورالعمل

ی است. اشاره به نقش پررنگ تسهیل گران ا پروژهی اخیرتر در حوزه یادگیری ها پژوهش

سازمانی از جمله دفتر مدیریت پروژه در ایجاد پل دانشی بین بخش دائمی سازمان و موقت 

ی ماتریسی )حلقه اتصال بخش دائم و موقت( از ها نظامی مناسب از ریگ بهرهپروژه و همچنین 

که در این مقاله « افزار دام نرم»های مطالعه است. ارائه برخی مفاهیم از جمله مفهوم  یافتهجمله 

آوری اطلاعات و نه هدف بودن آن اشاره دارد. در  مطرح شده به مسئله مهم ابزار بودن فن

محور فرآیندها و سازوکارهای یادگیری، ساختارها و  2نهایت این که پژوهش با تفکیک 

یبان یادگیری، محیط و فرهنگ و رهبری راهبردی عناصر اصلی یک سازمان های پشت نظام

یادگیرنده پروژه محور را برشمرده است که به کارگیری صحیح آنها در نهایت به موفقیت 

 گردد.  های سازمان منجر می ها و تداوم و بقای فعالیت پروژه

ل بهره گرفته شده است، با توجه به این که در این پژوهش از روش کیفی برای توسعه مد

های مختلف مدل از طریق  توانند در راستای سنجش کمی ارتباط بخش مطالعات بعدی می

های یادگیرنده پروژه محور و  معادلات ساختاری ادامه یابند. توسعه ابزار سنجش سازمان

های  هشتوانند از طریق پژو بررسی مدل در انواع دیگری از سازمان نیز از اقداماتی است که می

 دیگر پیگیری شود.



های پروژه محور نگاه یکپارچه به یادگیری در سازمان  21 
 

 منابع و ماخذ
(. 1376. )یمهد ی،زنجان یمحمد. شام ی،. اقدسینمحمدحس یه،. صبحیدحم یان،حکم

 یبرا یکپارچهچارچوب  یک( را در LO) یادگیرندهسازمان  یها مدل توان یچگونه م

 یریتمد للیالم ینکنفرانس ب ینسومارائه شده در ( به کار برد؟ PBOپروژه محور ) یها سازمان
 . تهران.دانش

مرجع راهنمای دروس آموخته )رویکردهای کاربردی برای یادگیری (. 1372میلتون، نیک. )
)ترجمه: ایمان رجبی فرد، سید محمد عبدالهی، سید میراحمد نوشین و سید احمد  از تجربیات(.

 صفحه. 498حسینی مونس(. تهران. انتشارات موسسه کتاب مهربان نشر. 
 

Ajmal, M., Helo, P. & Kekäle, T., 2010. Critical factors for knowledge 
management in project business. Journal of Knowledge Management, 14(1), 
pp.156–168. 

Ajmal, M.M., Kekäle, T. & Takala, J., 2009. Cultural impacts on knowledge 
management and learning in project‐based firms. Vine, 39(4), pp.339–352. 

Anand, G., Ward, P.. & Tatikonda, M. V., 2010. Role of explicit and tacit 
knowledge in Six Sigma projects: An empirical examination of differential 
project success. Journal of Operations Management, 28(4), pp.303–315. 

Anantatmula, V.S. & Kanungo, S., 2010. Modeling enablers for successful 
KM implementation. Journal of Knowledge Management, 14(1), pp.100–113. 

Aubry, M. & Hobbs, B., 2010. Identifying forces driving PMO changes. 
Project Management …, pp.1–16. 

Bakker, R.M. et al., 2011. Managing the project learning paradox: A set-
theoretic approach toward project knowledge transfer. International Journal of 
Project Management, 29(5), pp.494–503. 

Bartsch, V., Ebers, M. & Maurer, I., 2013. Learning in project-based 
organizations: The role of project teams’ social capital for overcoming barriers 
to learning. International Journal of Project Management, 31(2), pp.239–251. 

Boh, W.F., 2007. Mechanisms for sharing knowledge in project-based 
organizations. Information and Organization, 17(1), pp.27–58. 

Chang, M.-Y. et al., 2009. The research on the critical success factors of 
knowledge management and classification framework project in the Executive 
Yuan of Taiwan Government. Expert Systems with Applications, 36(3), 
pp.5376–5386. 

Choy, C., Yew, W. & Lin, B., 2006. Criteria for measuring KM performance 
outcomes in organisations. Industrial Management & Data …, pp.123–131. 

Cooke-Davies, T., 2004. Project Success. In P. W. G. Morris & J. K. Pinto, 
eds. The Handbook of Managing Projects. New Jersey: John Wiley & Sons, 
Inc., pp. 99–121. 



79 تابستان، 88م، شماره هفت و یریت)بهبود و تحول(، سال بیستمطالعات مد 22  
 

Davidson, P. & Rowe, J., 2009. Systematising knowledge management in 
projects. International Journal of Managing Projects in Business, 2(4), pp.561–
576. 

Davis, D. & Daley, B.J., 2008. The learning organization and its dimensions 
as key factors in firms’ performance. Human Resource Development 
International, 11(1), pp.51–66. 

Dekoulou, P. & Trivellas, P., 2014. Learning Organization in Greek 
Advertising and Media Industry: A Way to Face Crisis and Gain Sustainable 
Competitive Advantage. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 148, 
pp.338–347. 

Dirani, K.M., 2009. Measuring the learning organization culture, 
organizational commitment and job satisfaction in the Lebanese banking sector. 
Human Resource Development International, 12(2), pp.189–208. 

Duffield, S. & Whitty, S.J., 2015. Developing a systemic lessons learned 
knowledge model for organisational learning through projects. International 
Journal of Project Management, 33(2), pp.311–324. 

Ellinger, A.D. et al., 2002. The relationship between the learning 
organization concept and firms’ financial performance: An empirical 
assessment. Human Resource Development Quarterly, 13(1), pp.5–22. 

Farooq, O., 2012. Why Are Some Firms More Innovative Than Others  ? 
Exploring the Role of Learning Organization Components. , (October), pp.42–
49. 

Figueiredo, P.N., 2002. Learning processes features and technological 
capability-accumulation: Explaining inter-firm differences. Technovation, 
22(11), pp.685–698. 

Garvin, D.A., Edmondson, A.C. & Gino, F., 2008. Is Yours a Learning 
Organization? Harvard Business Review (Mar2008), (March 2008). 

Gasik, S., 2011. A model of project knowledge management. Project 
Management Journal, 42(3), pp.23–44. 

Gorshkova, E., 2011. Improving project management capability with 
assistance of PMO in a technology company. 

Hanisch, B. et al., 2009. Knowledge management in project environments. 
Journal of Knowledge Management, 13, pp.148–160. 

Hill, G.M., 2004. The Complete Project Management Office Handbook, 

Holzmann, V., 2013. A meta-analysis of brokering knowledge in project 
management. International Journal of Project Management, 31(1), pp.2–13. 

Jafari, P. & Kalanaki, M., 2012. Relationship Between the Dimensions of 
Learning Organization and Readiness-to-Change. Procedia - Social and 
Behavioral Sciences, 46, pp.5811–5815. 

Keegan, A. & Turner, J.R., 2001. Quantity versus Quality in Project-Based 
Learning Practices. Management Learning, 32(1), pp.77–98. 

Keikotlhaile, R.T. et al., 2015. Formalising the Informal? – Finding a 



های پروژه محور نگاه یکپارچه به یادگیری در سازمان  23 
 

Balance between Formal Teams and Communities of Practice in a Project-
based Organisation. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 194(1877), 
pp.105–114. 

Kotnour, T., 2000. Organizational learning practices in the project 
management environment. International Journal of Quality and Reliability 
Management, 17(4), pp.393–406. 

Lampel, J., Scarbrough, H. & Macmillan, S., 2008. Managing through 
Projects in Knowledge-based Environments. Special Issue Introduction by the 
Guest Editors. Long Range Planning, 41(1), pp.7–16. 

Lierni, P.C. & Ribière, V.M., 2008. The relationship between improving the 
management of projects and the use of KM. Vine, 38(1), pp.133–146. 

Lindner, F. & Wald, A., 2011. Success factors of knowledge management in 
temporary organizations. International Journal of Project Management, 29(7), 
pp.877–888. 

Loufrani-Fedida, S. & Saglietto, L., 2016. Mechanisms for Managing 
Competencies in Project-Based Organizations: An Integrative Multilevel 
Analysis. Long Range Planning, 49(1), pp.72–89. 

Love, P., Fong, P. & Irani, Z., 2005. Management of knowledge in project 
environments, 

Milton, N., 2010. The Lessons Learned Handbook: Practical Approaches to 
Learning from Experience, Chandos Publishing. 

Ming-fei, L. & Xiao-jun, L., 2007. Multidimensional Learning Organization 
and Its Impact on Firm Performance in Mainland China. Management Science 
and Engineering, …, (1993), pp.1542–1547. 

Paulin, D. & Suneson, K., 2011. Knowledge transfer, knowledge sharing 
and knowledge barriers-three blurry terms in KM. Proceedings of the European 
Conference on Knowledge Management, ECKM, 2, pp.752–760. 

Pedler, M., Burgoyne, J. & Boydell, T., 1991. The Learning Company, a 
Strategy for SustainableDevelopment, McGraw-Hill, London. 

Pemsel, S. & Wiewiora, A., 2013. Project management office a knowledge 
broker in project-based organisations. International Journal of Project 
Management, 31(1), pp.31–42. 

Prencipe, A. et al., 2005. Making sense of learning landscapes in project-
based organisations. In Management of knowledge in project environments. pp. 
197–217. 

Reich, B.H., Gemino, A. & Sauer, C., 2014. How knowledge management 
impacts performance in projects: An empirical study. International Journal of 
Project Management, 32(4), pp.590–602. 

Reich, B.H., Gemino, A. & Sauer, C., 2012. Knowledge management and 
project-based knowledge in it projects: A model and preliminary empirical 
results. International Journal of Project Management, 30(6), pp.663–674. 

Senge, P.M., 1997. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the 



79 تابستان، 88م، شماره هفت و یریت)بهبود و تحول(، سال بیستمطالعات مد 24  
 

Learning Organisation, 

Sense, A.J., 2008a. Conceptions of learning and managing the flow of 
knowledge in the project-based environment. International Journal of 
Managing Projects in Business, 1(1), pp.33–48. 

Sense, A.J., 2008b. Conceptions of learning and managing the flow of 
knowledge in the project-based environment. International Journal of 
Managing Projects in Business, 1(1), pp.33–48. 

Sense, A.J., 2011. The project workplace for organizational learning 
development. International Journal of Project Management, 29(8), pp.986–
993. 

Shieh, C.-J., 2011. Study on the relations among the customer knowledge 
management, learning organization, and organizational performance. The 
Service Industries Journal, 31(5), pp.791–807. 

Swart, J. & Harvey, P., 2011. Identifying knowledge boundaries: the case of 
networked projects. Journal of Knowledge Management, 15(5), pp.703–721. 

Terzieva, M., 2014. Project Knowledge Management: How Organizations 
Learn from Experience. Procedia Technology, 16, pp.1086–1095. 

Turner, J.R. & Keegan, A., 2007. Managing technology: innovation, 
learning and maturity. In P. W. G. Morris & J. K. Pinto, eds. The wiley guide to 
managing projects. New Jersey: John Wiley & Sons, Inc., pp. 177–200. 

Unger, B.N., Gemünden, H.G. & Aubry, M., 2012. The three roles of a 
project portfolio management office: Their impact on portfolio management 
execution and success. International Journal of Project Management, 30(5), 
pp.608–620. 

Wang, W.-T. & Ko, N.-Y., 2012. Knowledge sharing practices of project 
teams when encountering changes in project scope: A contingency approach. 
Journal of Information Science, 38(5), pp.423–441. 

Watkins, K.E. & Marsick, V.J., 2015. Dimensions of theLearning 
Organization Questionnaire. Available at: http:// www.partnersforlearning.com/ 
questions.php. 

Yoshimichi, A., 1995. An Examination of the SECI Model in Nonaka ’ s 
Theory in terms of the TEAM Linguistic Framework. , pp.21–33. 

von Zedtwitz, M., 2002. Organizational learning through post–project 
reviews in R&D. R&D Management, 32(3), p.255. 

 

 


