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 چکیده

یکي از منابع بسیار مهم برای یادگیری . رودهای كلیدی و محرک اصلي نوآوری سازماني به شمار ميیادگیری سازماني یکي از توانمندی

المللي، عوامل متعددی وجود دارند همکاری بیندر طول یک . باشدالمللي ميهای بینسازماني دانش در طول همکاریسازماني، انتقال بین

هدف . سازماني و نوآوری مورد انتظار از آن به شدت تحت تأثیر قرار بگیردشود میزان یادگیری بینكه عدم مدیریت وكنترل آنها باعث مي

مدلي  للي صنعت نفت ایران و ارائهالمهای بینسازماني دانش در كنسرسیومشناسایي عوامل كلیدی مؤثر بر انتقال بین ،از این تحقیق

در . اكتشافي و با استفاده از روش دلفي در سه مرحله انجام شده است -این تحقیق با رویکردی كیفي. باشدمفهومي در این رابطه مي

د توافق بیش عامل كلیدی كه مور 51در مراحل دوم و سوم، . بندی گردیدعامل كشف و در قالب یک مدل مفهومي طبقه 22مرحلۀ اول، 

عوامل شناسایي شده در این تحقیق و مدل مفهومي حاصل از آن، مبنای . بندی شدمتخصصان و خبرگان صنعت نفت بود، اولویت% 61از 

. رودمحور به شمار ميهای پروژهالمللي و افزایش نوآوری در سازمانهای بینسازماني در پروژهقابل قبولي برای ارتقاء میزان یادگیری بین

در این مقاله، تناقضاتي نسبت به نتایج تحقیقات گذشته مشاهده و به بحث گذاشته شده و پیشنهاداتي نیز برای تحقیق در آینده ارائه شده 

 .است

 .الملليهای بینهای مدیریت پروژه، یادگیری سازماني، كنسرسیومسازماني دانش، نوآوری، قابلیتانتقال بین: ها کلید واژه

 مقدمه

موتور اصلي رشد و ایجاد ثروت در دنیای امروز است و  دانایي

بیش از عوامل سنتي نظیر كار و سرمایه در توسعه ملي نقش 

به عبارت دیگر، فقط در صورت دروني شدنِ علم، فناوری . دارد

توان به جایگاهي مناسب ها در كشور ميای از دانایيو مجموعه

ت را برای ورود به المللي دست یافت و قدرت رقابدر صحنه بین

نوآوری، (. 5336شفیعي و یزدانیان، )بازارهای جدید افزایش داد 

های نو به منظور بهبود تولید و خلق قابلیت به كار بستن دانش

های جدید قلمداد شده و نقش بسزایي در محصولات و سرویس

 (. 5331واحدیان، )ها دارد موفقیت و كارآیي سازمان

هایي كه بر یادگیری سازنده اند سازمانمحققان اظهار داشته

های كنند، تمایل بیشتری به درگیر شدن در فعالیتتمركز مي

نوآورانه دارند؛ چرا كه آنرا ضرورتي برای حفظ موقعیت رقابتي و 

ها از طریق ارتباط با این سازمان. داننداثبات حقانیت خود مي

وق نوآوری دنیای خارج و جذب دانش از بیرون كه از عوامل مش

باشد، به جای اینکه خود را با تغییر وفق دهند، جلوتر از تغییر مي

 (.5311داورزني و همکاران، )كنند عمل مي

مالي، مدیریتي و  ورهای در حال توسعه كه ظرفیتكش

های بزرگ خود تکنولوژیکي محدودی برای انجام پروژه

های توانمند دارند به طور معمول از مشاركت شركت

 كنندهای خود استفاده ميخارجي برای انجام پروژه

(Majumdar, 2009; Tsang, 2002) .های اخیر، با  الدر س

های كلان صنعت نفت ایران، بسیاری از توجه به سیاست

های بزرگ و مهم این صنعت با مشاركت و همکاری پروژه

هایي از ایران و یک یا چند شركت خارجي انجام شده شركت
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های یک های توانمند خارجي در پروژهحضور شركت. است

انتقال دانش های مختلفي از جمله یادگیری و كشور، فرصت

 آوردهای محلي آن كشور فراهم ميمدیریت پروژه برای شركت

(Easterby-Smith, Lyles, & Tsang, 2008) . وقتي یک

شركت داخلي چندین سال در كنار یک شركت توانمند 

پردازد، به خوبي با الیت در دل یک پروژه ميخارجي به فع

های اساسي انجام كار توسط شركت خارجي و قابلیت روش

مورد نیاز برای مدیریت آن پروژه آشنا شده و امکان یادگیری 

 .آوردها را به دست ميبسیاری از این قابلیت

اصلي صنعت نفت ایران آن است كه با وجود انجام  مسئله

المللي متعدد، انتقال دانش مدیریت پروژه از های بینپروژه

های داخلي به شکل مطلوب های خارجي به شركتشركت

های صورت نگرفته و سطح دانش مدیریت پروژه در شركت

ی قابل توجهي ها، همچنان فاصلهایراني حاضر در این پروژه

با وجود اهمیت بسیار زیاد . نسبت به شركای خارجي دارد

-های پروژهروژه در نوآوری و موفقیت سازماندانش مدیریت پ

سازماني در محور و علیرغم تأثیر قابل توجه یادگیری بین

های كاربردی بسیار محدودی در ی این دانش، پژوهشتوسعه

و  (Jugdev, Mathur, & Fung, 2007) این زمینه انجام شده

بسیاری از ابعاد این موضوع ناشناخته باقي مانده است لذا این 

 :نوشتار به دنبال یافتن پاسخ برای دو سؤال زیر است

های چرا انتقال و یادگیری دانش مدیریت پروژه از شركت -5

المللي صنعت نفت ایران های بینخارجي حاضر در كنسرسیوم

 در شرایط مطلوب قرار ندارد؟

-ل بیشترین تأثیر را بر یادگیری و انتقال بینكدام عوام -2

المللي صنعت های بینسازماني دانش مدیریت پروژه در پروژه

 نفت ایران دارند؟

سازماني هدف اصلي از انجام این تحقیق، بهبود انتقال بین

المللي صنعت های بیندانش مدیریت پروژه در كنسرسیوم

یدی مؤثر بر انتقال شناخت كافي از عوامل كل. نفت ایران است

گیران سازماني دانش مدیریت پروژه به مدیران و تصمیمبین

های نفتي كمک خواهد كرد تا مدیریت و اصلي در پروژه

كنترل بهتری بر این موضوع داشته و بتوانند از طریق افزایش 

سازماني، سطح نوآوری سازمان را نیز میزان یادگیری بین

 مرور تحقیقات انجام شده در زمینهدر ادامه، به . افزایش دهند

های موجود در سازماني دانش پرداخته و كاستيانتقال بین

در بخش سوم مقاله، . تحقیقات گذشته را تبیین خواهیم نمود

ی شود و در بخش چهارم به ارائهروش انجام تحقیق معرفي مي

در بخش پنجم با . های تحقیق خواهیم پرداختها و یافتههداد

استفاده از یک مدل مفهومي به بحث پیرامون دستاوردهای 

گیری و در بخش آخر نیز نتیجه. تحقیق خواهیم پرداخت

 .شودپیشنهادهای تحقیق ارائه مي

 

 مبانی نظری و پیشینه

در این بخش ضمن تعریف مفاهیم اصلي تحقیق، مرور 

های تحقیقات انجام شده در زمینه همکاریمختصری نیز بر 

 . سازماني دانش خواهیم داشتالمللي و انتقال بینبین

 های مدیریت پروژهیادگیری و توسعه قابلیت -1

های مورد نیاز در مدیریت پروژه و تقاضا برای تنوع مهارت

یادگیری آنها به شدت رو به افزایش است و متناسب با این 

های آموزشي متنوعي نیز وجود ابزارها و روشنیازها، منابع، 

 ,Estabrook, Ware, & O'Koren, 2005; Zerby, Price) دارد

Cable, & Deguire, 2006) .ترین و تعدادی از مهم

های رسمي آموزش: ها عبارتند ازپركاربردترین این ابزارها و روش

-ها و مؤسسات آموزشي، اخذ گواهینامهارائه شده توسط دانشگاه

های آموزشي، ای، مطالعات شخصي افراد، كارگاههای حرفه

آموزشي خودآموز، های های داخل سازماني، بستهآموزش

 و غیره 5ای، كارآموزی، ارشادهای حرفهسمینارها و كنفرانس

(Carbone & Gholston, 2004; Estabrook, et al., 2005; 

Ferraro, 2005). 

دهد نشان مي( 2)و ( 5)مقایسه انجام شده در نمودار 

از یادگیری مدیران پروژه از % 31علیرغم اینکه بیش از 

طریق یادگیری تجربي و یا یادگیری در طول كار صورت 

-های ارائه شده در سازماناز آموزش% 02گیرد، اما تنها مي

ها از نوع از آموزش% 13ها از نوع تجربي است و در حدود 

اگرچه . (Snyder, 2009) تئوریک و غیرتجربي است 

تجربي در طول انجام پروژه و انتقال دانش از افراد یادگیری 

در مقایسه با ( یادگیری از دیگران)های باتجربه و سازمان

یادگیری تئوریک در مدیریت پروژه اثربخشي بسیار بالاتری 

ها همچنان اما سازمان (Peters & Homer, 1996) دارد

های بخش زیادی از توان آموزشي خود را بر روی آموزش

های آموزش. (Snyder, 2009) كنندتئوریک متمركز مي

ها و تئوریک مدیریت پروژه به طور معمول توسط دانشگاه

دهد شود اما شواهد نشان ميموزشي ارائه ميمؤسسات آ

شده در  پژوهشي انجام آموزشي و های فعالیتبسیاری از 

ها و  منطبق بر واقعیت كشورهای كمتر توسعه یافته،

 (.5315، 2گرتچن كالونجي) نیازهای ملي و محلي نیست

                                                           
1-Mentoring 

2Gretchen Kalonji 

 



 05 (المللي در صنعت نفت ایرانهای بینجستاری بر كنسرسیوم)های پروژه محورسازماني دانش مدیریت پروژه، كلیدنوآوری در سازمانانتقال بین

 

 
 (Snyder, 2009) منابع یادگیری مدیران پروژه : 1نمودار 

 

 

 (Snyder, 2009) ها های مدیریت پروژه ارائه شده در سازمانآموزش: 2نمودار 
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پژوهشي به منظور تربیت نیروی -ها و مؤسسات آموزشيدانشگاه

انساني توانا، نیازمند آگاهي از تقاضای موجود در جامعه صنعتي 

این آگاهي  و در صورتي كه( 5336شفیعي و یزدانیان، )هستند 

قادر خواهند بود نقش خود را به درستي به آنها منتقل شود، 

-های داخلي در زمان همکاری با شركتشركت. بهتر ایفا كنند

ی انجام كار توسط آنها بوده های خارجي از نزدیک شاهد نحوه

های خود با دانش آنها، به نیازها ی دانش و توانمندیو با مقایسه

ی مدیریت پروژه پي خواهند و مشکلات واقعي خود در زمینه

ریزی ساز طرحشناخت نیازها و مشکلات واقعي، زمینه. برد

شفیعي و )های كاملاً كاربردی است ها و پژوهشآموزش

در صورتي كه بستر مناسبي برای ارتباط مؤثر (. 5336یزدانیان، 

های مشترک با صنعت و دانشگاه فراهم باشد، انجام پروژه

ی دانش های توانمند خارجي تأثیر بسزایي در توسعهشركت

 .كاربردی مدیریت پروژه خواهد داشت
 

 المللیهای بینکنسرسیوم

المللي ارائه های بینبندی قطعي از انواع همکاریتاكنون دسته

هایي مانند اتحاد نشده است اما در بسیاری از تحقیقات، از روش

، (پذیرگذاری ریسکسرمایه) 2، شركت مشترک5استراتژیک

ها نام ترین روشبه عنوان پركاربرد 3كنسرسیوم، جذب و ادغام

با توجه . (Xu, Bower, & Smith, 2005) برده شده است 

ها خارج از محدوده مقاله این روش اینکه معرفي و مقایسه به

است در ادامه تنها به معرفي مختصر روش كنسرسیوم كه 

های صنعت ها در پروژهبیشترین كاربرد را نسبت به سایر روش

خواهیم ( 5311وزارت نفت ایران، )نفت ایران داشته است 

ویژگي اصلي روش كنسرسیوم این است كه محدود به .پرداخت

یک پروژه مشخص بوده و به طور معمول بعد از اتمام آن پروژه، 

-در كنسرسیوم. (Xu, et al., 2005) یابد همکاری نیز خاتمه مي

های پروژه، تعهدات و مسئولیتها برای تسهیل در روند انجام 

طرفین نسبت به هم و سهم هر یک از آنها در پروژه از طریق 

این شکل از همکاری اغلب برای . گرددیک قرارداد تعیین مي

ی بسیار گسترده و متنوعي های بسیار بزرگ كه محدوده پروژه

جه در این روش با تو. (Xu, et al., 2005) رود دارند بکار مي

های همکار به یکدیگر وابسته است، اینکه سود و زیان شركت به

ای بین آنها وجود دارد و هر یک به طور معمول تعاملات سازنده

از آنها دانش و تجربیات ارزشمند خود را در جهت منافع 

كه بین هایي در كنسرسیوم. گذارندمشترک، در اختیار پروژه مي

                                                           
1 -Strategic Alliance 

2 - Joint-Venture 

3- Merger & Acquisition 

-در حال توسعه شکل مي یک كشور توسعه یافته و یک كشور

گیرد، معمولاً شکاف تکنولوژیکي و مدیریتي زیادی بین شركت 

های محلي وجود دارد؛ همین مسئله باعث خارجي و شركت

های های محلي بیشتر به دنبال یادگیری مهارتشود شركتمي

با . (Tsang, 2002) فني و مدیریتي از شركت خارجي باشند 

ی برای یادگیری و توسعه های فراواني كهتوجه به فرصت

المللي وجود های بینهای مدیریت پروژه در كنسرسیومقابلیت

سازماني دانش به ی انتقال بیندارد، شناخت ابعاد مختلف پدیده

ای ی دانش مدیریت پروژه از اهمیت ویژهخصوص در زمینه

در ادامه ضمن معرفي مختصر تحقیقات انجام . برخوردار است

سازماني دانش مدیریت پروژه، ی انتقال بینشده در زمینه

 .كمبودهای موجود در این تحقیقات را بررسي خواهیم كرد
 

 انتقال بین سازمانی دانش مدیریت پروژه

رویدادی كه از طریق آن یک سازمان دانش و تجارب دیگر 

سازماني دانش یا یادگیری ها را یاد بگیرد، انتقال بینسازمان

. (Easterby-Smith, et al., 2008) شود مي سازماني نامیدهبین

های ملموس و ناملموس مدیریتپروژه بسیاری از دارایياگر چه 

 (Jugdev, et al., 2007) هستند  قابل تقلید و یادگیری از دیگران

سازماني آنها به ویژه اما تحقیقات اندكي در زمینه انتقال بین

 . المللي صورت گرفته استهای بیندر همکاری

ای از شود، بخش عمدهمشاهده مي( 5)گونه كه در جدول همان

سازماني، در بستر اتحادهای تحقیقات مرتبط با یادگیری بین

-المللي و یا دیگر روشمشترک بینهای گذاریاستراتژیک، سرمایه

-اند و تحقیق بر روی پدیده یادگیری بینهای همکاری انجام شده

. ها كمتر مورد توجه قرار گرفته استسازماني در بستر كنسرسیوم

از طرف دیگر اكثر این تحقیقات، یا انتقال دانش را به صورت 

از دانش  اند و یا به بررسي انواعي خاصيعمومي مد نظر قرار داده

مانند دانش فني، دانش تولید و دانش بازاریابي پرداخته و كمتر به 

 .اندانتقال دانش مدیریتي به ویژه دانش مدیریت پروژه توجه كرده

در تحقیقات گذشته عوامل مختلفي به عنوان عوامل مؤثر بر 

اند اما بر اساس سازماني دانش شناسایي شدهانتقال بین

اسمیت و جامعي كه توسط ایستربای چارچوب مفهومي نسبتاً

توان به چهار ارائه شده است، این عوامل را مي 0همکارانش

عوامل ( 2)ی دانش، عوامل مرتبط با گیرنده( 5: )گروه اصلي

عوامل مرتبط با بستر همکاری ( 3)ی دانش، مرتبط با دارنده

بندی عوامل مرتبط با ماهیت دانش دسته( 0)دو شركت و 

این عوامل  ستي از این عوامل به همراه منابعي كه بهفهر. نمود

 .ارائه شده است( 2)اند در جدول اشاره كرده

                                                           
4 -Easterby-Smith et al. 
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بسیاری از تحقیقات گذشته عوامل اثرگذار بر انتقال دانش در 

 ;Becerra, et al., 2008) اند درون سازمان را تحلیل نموده

Mason & Leek, 2008; Wijk, et al., 2008) اما انتقال دانش از ،

 یک سازمان به سازمان دیگر كمتر مورد توجه قرار گرفته است 

(Easterby-Smith, et al., 2008; Jugdev, et al., 2007) .

سازماني دانش كمک شناخت عوامل اثرگذار بر انتقال بین

نظران سازمان درک بهتری از خواهد نمود تا مدیران و صاحب

ریزی برنامه ماني پیدا نموده و امکانسازفرآیند یادگیری بین

ی ی منابع در طول یک پروژههدفمند و تخصیص بهینه

ترین عوامل اثرگذار اینکه مهم. مشترک برای آنها فراهم گردد

سازماني دانش مدیریت پروژه چه عواملي هستند بر انتقال بین

ها توان میزان یادگیری این دانش از دیگر شركتو چگونه مي

فزایش داد، مسائلي هستند كه تاكنون هم در تئوری و هم را ا

در تحقیقات میداني كمتر به آن توجه شده است و به شرحي 

 .ایمكه در ادامه خواهد آمد به تحقیق در این زمینه پرداخته
 

 روش انجام تحقیق

یک از تاكنون یادگیری دانش مدیریت پروژه، محور هیچ

سازماني نبوده یادگیری بینی تحقیقات انجام شده در زمینه

اكتشافي و با  -است؛ بنابراین تحقیق حاضر با رویکردی كیفي

گونه تحقیقات استفاده از روش دلفي كه كاربرد فراواني در این

های انجام مصاحبه. انجام شده است (Powell, 2003) دارد 

 های معتبر كیفيها از دل دادهعمیق با خبرگان و استخراج یافته

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وجوه تمایز اصلي این تحقیق نسبت به تحقیقاتي است یکي از 

صاحبنظران حوزه . اندهای كميّ و آماری انجام شدهكه با روش

سازماني معتقدند به دلیل ناملموس بودن بسیاری یادگیری بین

های مانند تفاوت)سازماني از عوامل مؤثر بر یادگیری بین

كميّ به خوبي  تحقیقات( فرهنگي، اعتماد طرفین به هم و غیره

 اند این موضوع نیستند و پیشنهاد نموده قادر به پرداختن به

 این موضوع پرداخته شود بیشتر با استفاده از تحقیقات كیفي به

(Easterby-Smith, et al., 2008; Wijk, et al., 2008) . 

تحقیق حاضر از نظر هدف نیز نوعي تحقیق كاربردی است كه نتایج 

 .آن منجر به حل مشکلات واقعي موجود در صنعت خواهد شد

برای شناسایي برفي گیری هدفمند و گلولهتركیبي از روش نمونه

ابتدا با استفاده از مجموعه . و انتخاب خبرگان استفاده شده است

و ( 5311وزارت نفت ایران، )« انقلاب، نفت و توسعه»گزارشات 

سایر اسناد و گزارشات منتشر شده توسط روابط عمومي وزارت 

المللي صنعت های كنسرسیومي بیننفت ایران، فهرستي از پروژه

های اخیر  ها كه در سالتعدادی از این پروژه نفت ایران تهیه و

انجام شده بود به دلیل احتمال بالای دسترسي به مدیران آنها 

ی هر پروژه، پس از برگزاری جلسات اولیه با نماینده. انتخاب شد

های فهرستي از خبرگان احتمالي از بین متخصصان بخش

ز بین این ا. مختلف تیم مدیریت پروژه در آن پروژه تهیه گردید

نفرات، افرادی كه سابقه و تجربه بیشتری در صنعت نفت و 

المللي این صنعت داشتند در اولویت قرار گرفته و های بینپروژه

گیری مطابق با نمونه. در فهرست نهایي خبرگان قرار گرفتند
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برفي، این فهرست پس از مصاحبه با تعدادی از آنها و گلوله

مدیریت پروژه، به روز رساني شد؛  آشنایي با سایر نفرات تیم

تر به لیست های مناسبیعني بعضي از نفرات حذف و یا گزینه

نفر از  31اگر چه ارتباط نسبتاً مؤثری با حدود . اضافه شد

نفر از خبرگان حوزه  53خبرگان برقرار شد اما در نهایت 

های مدیریت پروژه كه تجربه و سابقه قابل توجهي در پروژه

های كنسرسیومي داشتند، به المللي به ویژه پروژهنمشترک بی

( 3)در جدول . صورت فعالانه در این تحقیق مشاركت نمودند

جزئیات بیشتری از مشاركت كنندگان در این تحقیق ارائه شده 

های تحقیق در سه مرحله اینکه گردآوری داده با توجه به. است

گردآوری انجام شده است، در بخش بعد به طور مفصل نحوۀ 

 .داده در هر مرحله و نتایج حاصل از آن ارائه شده است
 

 های پژوهشها و یافتهداده

 مرحله اول -1

با توجه به رویکرد كیفي و اكتشافي این تحقیق، مرحله اول با 

به منظور . ساختاریافته انجام شداستفاده از سؤالات باز و نیمه

 له اول به صورتها، سؤالات مرحاطمینان از عمق و دقت پاسخ

ساعته از خبرگان  2تا  1/5هایي حضوری و از طریق مصاحبه

ترین سؤالاتي بود كه از هر یک سؤالات زیر اصلي. پرسیده شد

شد و به تناسب فضای بحث، كنندگان پرسیده از مشاركت

 :سؤالات تکمیلي نیز توسط محقق طرح گردید

های مدیریت لطفاً نظر خود را در مورد یادگیری قابلیت -5

ی های خارجي و نقش آن در رشد و توسعهپروژه از شركت

 .های داخلي بیان نماییدهای شركتتوانمندی

ترین عوامل مؤثر بر انتقال دانش مدیریت به نظر شما مهم -2

های صنعت های خارجي حاضر در كنسرسیومپروژه از شركت

ط با نفت چیست؟ لطفاً نظرات خود را به تفکیک عوامل مرتب

« ارتباط و تعامل دو شركت»، «دانش دارنده»، «دانش گیرنده»

 . بیان نمایید« ماهیت دانش»و 

ترین موانع انتقال و یادگیری دانش مدیریت پروژه از مهم -3

اید چه هایي كه شما حضور داشتههای خارجي در پروژهشركت

ي كه هایهایي از این موانع را در پروژهاند؟ لطفاً نمونهبوده

 .اید بیان نماییدحضور داشته

و تایپ،  سازیها ضبط و پس از پیادهفایل صوتي تمامي مصاحبه

كه  ATLAS.tiافزار از نرم 1به منظور كدگذاری وارد نسخۀ 

استفاده . اكتشافي دارد، شد -كاربرد فراواني در تحقیقات كیفي

 هایافزار كمک فراواني به دقت و سرعت تحلیل دادهاز این نرم

برای اطمینان از پایایي عوامل . كیفي و شناسایي عوامل نمود

شناسایي شده، متن هر مصاحبه چندین بار توسط تیم تحقیق 

( خارج از تیم تحقیق)و یکبار نیز توسط یک محقق مستقل 

 از توضیحات و دلایلي كه هر یک از خبرگان در. مرور شد

ارد خصوص یک عامل مطرح كرده بودند برای اصلاح مو

در این . بندی مجدد آنها استفاده شدشناسایي شده و یا گروه

ارائه شده است ( 0)عامل كه عناوین آنها در جدول  22مرحله 

ی دوم قرار های مرحلهشناسایي و مبنای طراحي پرسشنامه

  .گرفت

 مرحله دوم -2

 اسایي شده در مرحله در مرحله دوم، فهرستي از عوامل شن
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كه بر اساس تعداد خبرگاني كه به هر عامل اشاره  -اول 

 طریق ایمیلاز  -كرده بودند به صورت نزولي مرتب شده بود 

 51از خبرگان خواسته شد . برای تمامي خبرگان ارسال شد

عامل را كه به نظر آنها بیشترین اهمیت را نسبت به سایرین 

نفر از خبرگان پس  53تمامي . دارند، انتخاب و اعلام نمایند

های خود از یکي دو بار پیگیری از طریق ایمیل و تلفن، پاسخ

بود % 511نرخ پاسخگویي . دندرا در زماني كوتاه ارسال نمو

كه دلیل اصلي آن برگزاری مرحله اول به صورت حضوری و 

مندی خبرگان به اظهارنظر در مورد عوامل همچنین علاقه

از % 31تا % 16در این مرحله، . ها بودمطرح شده در مصاحبه

عامل از  51بر روی با اهمیت بودن %( 61میانگین )خبرگان 

نظر داشتند اما در مرحله اول، اتفاقعامل شناسایي شده  22

شود، نتایج بدست ملاحظه مي( 0)همانطور كه در جدول 

آمده از مرحله دوم تحقیق، بسیار متفاوت نسبت به مرحله 

ی بعضي از عوامل، تا حد زیادی ای كه رتبهاول بود به گونه

های مطرح آزادی عمل خبرگان در انتخاب گزینه. تغییر یافت

های بارز روش ود و یا دیگر افراد كه از ویژگيشده توسط خ

باشد در این مرحله مؤثر واقع شد و بسیاری از دلفي مي

ها، كمک گزینه خبرگان با انتخاب آزادانه و بي طرفانه

 .فراواني به كیفیت تحقیق نمودند

 مرحله سوم -3

به دلیل تفاوت نسبتاً زیاد نتایج مرحله اول و دوم، و به منظور 

اطمینان از پایایي نتایج مرحله دوم، تصمیم گرفته شد تا ضمن 

ارسال بازخورد مرحله اول و دوم به خبرگان، از آنها خواسته شود تا 

عامل كه به نظر آنها بیشترین اهمیت را نسبت به سایرین  51مجدداً 

در این مرحله از آنها . انتخاب كرده و ارسال نمایند.دارد

متفاوت نسبت به  ی پاسخرت ارائهخواسته شده بود در صو

پس از چندین بار . مرحله دوم، دلایل خود را نیز بیان كنند

. رسید% 33نفر پاسخ دادند و نرخ پاسخ به  51پیگیری تنها 

از % 13تا % 61علیرغم كاهش نسبي تعداد پاسخ دهندگان، 

در این مرحله . نظر داشتندعامل اول اتفاق 51خبرگان بر روی 

 51جا شد اما ی بعضي از عوامل یکي دو پله جابهرتبهاگر چه 

عامل اول، همان عواملي بودند كه در مرحله دوم نیز انتخاب 

به % 63عامل از  51نظر بر روی این بودند و میانگین اتفاقشده 

 0توان تحقیق را تا برای رسیدن به اجماع مي. افزایش یافت% 51

ختلاف اینکه ا ود اما با توجه بهمرحله و یا حتي بیشتر نیز تکرار نم

ی عوامل در مرحله دوم وسوم وجود نداشت بسیار بالایي بین رتبه

و اجماع نسبي حاصل شده بود، از انجام مراحل بعدی صرفنظر 

های این تحقیق صورت برای اینکه درک بهتری از یافته. گردید

 .ها خواهیم پرداختگیرد، در ادامه به تحلیل این یافته

 

 های تحقیقبحث پیرامون یافته

عاملي كه در مرحله اول تحقیق شناسایي گردید،  22از بین 

خبرگان قرار گرفته بود، % 61عامل كه مورد توافق بیش از  51

 به عنوان عوامل كلیدی مؤثر بر انتقال دانش مدیریت پروژه 

: عامل كلیدی، عواملي همچون 51از بین این  .تعیین گردید

( 2)ي، پروژه شركت خارج تیریودن سطح بلوغ مدبالاتر ب(5)

به انتقال دانش از شركت  يشركت داخل لیو تما زهیانگ

به  دو شركت با هماستحکام روابط و تعاملات ( 3)ي و خارج

خبرگان، بالاتر از % 31و % 35، %13نظر ترتیب با كسب اتفاق

قرار گرفته و اهمیت بالاتری %( 51)عامل  51میانگین این 

بعد از این سه عامل . عامل دیگر بدست آوردند 5نسبت به 

مناسب  یو سازوكارها ندهایفرآ( 0: )كلیدی، عواملي همچون

نفرات و منابع  زانیم( 1)، پروژه تیریانتقال دانش مد یبرا

( 6)ي، به انتقال دانش از شركت خارج افتهیصیتخص

انتقال  یبرا يشفاف شركت داخل یزیرو برنامه یارذهدفگ

( 3)، اددادنیبه  يشركت خارج لیو تما زهیانگ( 5)، دانش

 ارزشمند یهاتیبه اشتراک گذاشتن دانش و قابل زانیم

بستر وابسته به ( 1)مدیریت پروژه توسط شركت خارجي، 

شركت  ۀمشاركت فعالان( 51)و  پروژه تیریدانش مد 5بودن

ترین عوامل ، به ترتیب به عنوان مهمپروژه تیریدر مد يخارج

سازماني دانش مدیریت پروژه قرار اثرگذار بر انتقال بین

عامل شناسایي شده در  22عامل از بین  51انتخاب . گرفتند

اهمیت بودن سایر عوامل نیست اما به این تحقیق به معني بي

% 61اد خبرگان حاضر در این تحقیق و اجماع بیش از اعتق

 .عامل بیشتر است 51آنها، اهمیت این 

و « وابسته به بستر بودن دانش مدیریت پروژه»: دو عامل

استفاده از ساز و كارهای مناسب برای انتقال دانش »

برای اولین بار در این تحقیق مطرح و مورد « مدیریت پروژه

البته . توجهي از خبرگان قرار گرفتاتفاق نظر تعداد قابل 

در تحقیقات گذشته عواملي همچون ابهام در دانش، 

پیچیدگي دانش و ضمني بودن آن نیز در خصوص عوامل 

این عوامل به  مرتبط با ماهیت دانش مطرح شده بود كه

 اعتقاد خبرگان، اثر جدی بر انتقال دانش مدیریت پروژه

 در این« یریت پروژهش مدضمني بودن دان»البته . ندارند

                                                           
1- Context-based 
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مطرح شد اما بسیاری از خبرگان معتقد بودند  تحقیق نیز

در صورتي كه تعاملات و ارتباطات نزدیک بین افراد دو 

برای انتقال شركت برقرار شود و از ساز و كارهای مناسب 

دانش مدیریت پروژه استفاده شود، ضمني بودن دانش 

مدیریت پروژه تأثیر چنداني بر انتقال آن از یک سازمان به 

 .سازمان دیگر نخواهد داشت

های فرهنگي دو كشور را یکي برخلاف بسیاری از تحقیقات كه تفاوت

های همکاریسازماني دانش در كننده از انتقال بیناز عوامل جلوگیری

 (Hau & Evangelista, 2007; Wijk, et al., 2008) دانندالمللي ميبین

های دهد امروزه به دلیل گستردگي رسانهنتایج این تحقیق نشان مي

كت فهم ارتباطي و آشنایي كشورها از فرهنگ یکدیگر، نفرات دو شر

های فرهنگي كشورها دارند و تأثیرات منفي این عامل خوبي از تفاوت

برای فهم بهتر . بر تعاملات دو شركت به شدت كاهش یافته است

 عوامل شناسایي شده در این تحقیق، این عوامل را بر اساس توضیحات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عواملي . نمودیمبندی ارائه شده توسط خبرگان به چهار دسته تقسیم

ارائه ( 5)كه در هر دسته قرار گرفته است به ترتیب اهمیت در شکل 

-تر از سایر عوامل متمایز شدهعامل كلیدی با فونت درشت 51و  شده

اسمیت و -بندی كه بر اساس چارچوب ایستربایاین تقسیم. اند

عامل شناسایي  22دهد از بین همکاران انجام شده است نشان مي

عامل مرتبط  6عامل مرتبط با شركت داخلي،  6این تحقیق،  شده در

عامل مربوط به  2عامل مرتبط با بستر همکاری و  3با شركت خارجي، 

برای درک و شناخت بهتر عوامل . ماهیت دانش مدیریت پروژه است

به . شناسایي شده، در ادامه به تفسیر تعدادی از آنها خواهیم پرداخت

ترین عامل هر گروه صفحات مقاله، تنها مهم دلیل محدودیت در تعداد

 .5را در این بخش تحلیل خواهیم نمود

                                                           
سایر عوامل از طریق ارتباط با نویسنده مسئول جزئیات بیشتر درباره  -5

 .مندان قرار خواهد گرفتدر اختیار علاقه

 





 05 (المللي در صنعت نفت ایرانهای بینجستاری بر كنسرسیوم)های پروژه محورسازماني دانش مدیریت پروژه، كلیدنوآوری در سازمانانتقال بین

 یپروژه شرکت خارج تیریبالاتر بودن سطح بلوغ مد -1

معتقدند كه %( 13)تقریباً تمامي خبرگان حاضر در این تحقیق  

بالاتر بودن سطح بلوغ شركت خارجي در مدیریت پروژه تأثیر 

نظر یکي از دلایل اتفاق. فراواني در میزان انتقال دانش از آنها دارد

های بالای خبرگان در خصوص این عامل، كاهش حضور شركت

. های اخیر است ور ایران در سالهای كشتوانمند خارجي در پروژه

 ی همکاری بااین موضوع باعث شد اكثر خبرگاني كه سابقه

های گذشته داشتند، به كاهش  های توانمند در سالشركت

های خارجي به دلیل كاهش سطح توانمندی یادگیری از شركت

تحقیقات گذشته نیز . های حاضر در ایران تأكید نمایندشركت

در شركت خارجي را یکي از عوامل مؤثر در  وجود دانش با ارزش

توان گفت بر این اساس مي. اندسازماني دانش دانستهانتقال بین

سطح دانش پرسنل و نیروهایي كه از شركت خارجي با پرسنل 

شركت محلي در ارتباط هستند باید از سطح دانش پرسنل 

توان انتظار شركت محلي بیشتر باشد در غیر این صورت نمي

 .(Hau & Evangelista, 2007) گیری و انتقال دانش داشتیاد

دهد سطح بلوغ ميشواهد به دست آمده از این تحقیق نشان 

شركت خارجي در مدیریت پروژه، بر سایر عوامل نیز تأثیرگذار 

به عنوان  .نمایداست و همین مسئله اهمیت آنرا دو چندان مي

مثال در مواردی كه سطح دانش شركت خارجي بالا باشد، 

شركت داخلي تمایل بیشتری برای یادگیری از شركت خارجي 

لازم نیست كه شركت خارجي در از طرف دیگر . خواهد داشت

های دانش مدیریت پروژه از شركت داخلي بهتر تمامي حوزه

های هباشد و حتي اگر سطح بلوغ آنها در بعضي از حوز

. تواند حاصل شودمدیریت پروژه بالاتر باشد، انتقال دانش مي

ی های دو شركت در حوزهبه عنوان مثال ممکن است قابلیت

ریزی و كنترل پروژه نزدیک به هم باشد اما شركت برنامه

ای در مدیریت ریسک پروژه داشته های ویژهخارجي قابلیت

بسیاری از . باشدباشد كه شركت داخلي به شدت نیازمند آن 

كنندگان در تحقیق معتقدند یکي از دلایل پایین مشاركت

صنعت های اخیر سازماني در پروژهبودن میزان یادگیری بین

به دلیل  الملليهای توانمند بیننفت ایران، كاهش حضور شركت

المللي و شرایط سیاسي حاكم بر كشور های بینمحدودیت

 . باشدایران در مقطع كنوني مي

انگیزه و تمایل شرکت داخلی به انتقال دانش از  -2

 شرکت خارجی

، میزان (گیرنده دانش)از بین عوامل مرتبط با شركت داخلي 

انگیزه و تمایل به انتقال دانش از شركت خارجي، بیشترین 

از % 35نظر این عامل با كسب اتفاق. اجماع را كسب نمود

را نیز به خود اختصاص عامل  22خبرگان، رتبه دوم در بین 

های داخلي در صورتي كه شركتدهد شواهد نشان مي. داد

تمایل و انگیزه به یادگیری داشته باشند، زمان و تلاش خود را 

های رسمي و صرف این موضوع كرده و به طور فعال در آموزش

. یابندها و فرآیندهای كاری حضور ميمطالعه دقیق اسناد، رویه

د با طرف خارجي ارتباط بیشتری برقرار كننآنها سعي مي
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نموده و با مشاهده رفتار وی متوجه شوند كه آنها چه كارهایي 

 .دهندرا و چگونه انجام مي

بسیاری از خبرگان معتقد بودند میزان تلاش و منابعي كه 

های داخلي به انتقال دانش مدیریت پروژه اختصاص شركت

تمایل آنها برای دهند ارتباط مستقیمي با انگیزه و مي

ممکن است . های مدیریت پروژه داردیادگیری و توسعه قابلیت

های متفاوتي برای یادگیری و انتقال های مختلف انگیزهشركت

هایي مانند دانش از شركت خارجي داشته باشند اما انگیزه

از فاصله گرفتن از رقبای داخلي، نیاز پروژه به نوع خاصي 

، الملليي به حضور در بازارهای بیندانش و تمایل شركت داخل

های داخلي به یادگیری و انتقال تأثیر زیادی بر تمایل شركت

 .های خارجي داردهای مدیریت پروژه از شركتقابلیت

 استحکام روابط دو شرکت -3

خبرگان، رتبه سوم در بین % 31این عامل با كسب اجماع 

عامل و رتبه اول در بین عوامل مرتبط با بستر همکاری و  22

منظور از استحکام . ارتباط دو شركت به دست آورده است

. باشدروابط، كیفیت تعاملات و ارتباطات دو شركت با هم مي

ی مدیریت هااینکه بخش زیادی از دانش و قابلیت با توجه به

پروژه ماهیت ضمني دارد، تعاملات و ارتباطات نزدیک دو 

شركت با هم مورد تأكید تعداد قابل توجهي از خبرگان قرار 

 شركت با تنگاتنگ ارتباط شركت داخلي كه يوقت. گرفت

-رویه فرآیندها واز  كه یيهايخروج و دباش داشته خارجي

ببیند، فرآیندها  را دیآ مي بدست مدیریت پروژه مکتوب های

وقتي روابط مستحکم برقرار باشد، دارنده . دفهميم بهتر ار

دانش برای اطمینان از اینکه گیرنده دانش درک كافي از 

-نماید، تلاشبرداری ميو از آن دانش بهره دانش پیدا كرده

عدم وجود تعاملات و ارتباطات  .دهدهای بیشتری انجام مي

لي همچون انجام كارها به نزدیک بین دو شركت به دلای

صورت جداگانه و دور بودن افراد دو شركت از هم، به عنوان 

ترین موانع انتقال دانش بین اعضای كنسرسیوم یکي از مهم

های داخلي توان نتیجه گرفت شركتمي. باشدمطرح مي

بایست شرایطي را المللي ميهای بینحاضر در كنسرسیوم

یت ارتباطات و تعاملات دو فراهم نمایند تا كیفیت و كم

شركت در وضعیت مطلوب قرار گرفته و میزان انتقال دانش 

 .از شركت خارجي افزایش یابد

 وابسته به بستر بودن دانش مدیریت پروژه -4

دانش مدیریت پروژه عمدتاً با استفاده از آزمون و خطا و 

این . گیردهای مختلف شکل ميتجارب به دست آمده از پروژه

گیری خود كاربرد دانش به طور معمول در بستر شکلنوع 

بیشتری دارد و در صورتي كه بستر استفاده از آن تغییر كند 

بر اساس توضیحاتي . ممکن است كارآیي چنداني نداشته باشد

اند بسیاری از اجزاء دانش مدیریت پروژه كه خبرگان ارائه كرده

ستگي های مدیریت پروژه وابها و تکنیکبه ویژه روش

توان به راحتي آنرا از محدودی به بستر خود دارند و مي

كشوری به كشور دیگر منتقل نمود ولي اجزایي از آن كه 

و یا ( مانند سبک رهبری)های رفتاری و فرهنگي دارند جنبه

نامه مانند آیین)وابسته به قوانین و مقررات یک كشور هستند 

باشند و یا در ممکن است به سختي قابل انتقال ( معاملات

صورت انتقال كارآیي و اثربخشي چنداني در محیط جدید 

دهد میزان وابستگي دانش شواهد نشان مي. نداشته باشند

گیری آن، یکي از عوامل مهم و مدیریت پروژه به بستر شکل

هر . باشدالمللي ميهای بینمؤثر بر انتقال آن در كنسرسیوم

یشتری به بستر داشته چقدر دانش مدیریت پروژه وابستگي ب

باشد، میزان انتقال آن كاهش خواهد یافت و بالعکس در 

مواردی كه كاربرد این دانش ارتباط چنداني با بستر استفاده از 

 الملليهای بینآن نداشته باشد، امکان انتقال آن در كنسرسیوم

 .به مراتب افزایش خواهد یافت
 

 گیری و پیشنهادات نتیجه

-آید كه شركتالمللي شرایطي به وجود ميبینهای در كنسرسیوم

ی انجام كارها توسط شركت ی نحوههای داخلي به مشاهده

های شركت ی دانش و رویهخارجي پرداخته و ضمن مقایسه

خارجي با دانش خود، شناخت بهتری نسبت به كمبودها، نیازها و 

های مختلف دانش مدیریت پروژه كسب مشکلات خود در حوزه

هر چقدر میزان یادگیری سازمان از منابع داخلي و یا . نمایند

خارجي بیشتر باشد، آن سازمان خلاقیت و نوآوری بیشتری در 

داورزني و )دهد مواجهه با بازار و محیط رقابتي از خود نشان مي

ها علاوه بر یادگیری و انتقال دانش در این پروژه(. 5311همکاران، 

شود، نوآوری سازماني مي هایاینکه منجر به تقویت محرک

كند تا سازمان به نیازهای آموزشي و شرایطي را فراهم مي

-های آموزشي مناسبتحقیقاتي واقعي خود پي برده و بتواند دوره

ریزی نموده و یا با انجام تری را برای نیروهای تخصصي خود طرح

هایي برای مشکلات واقعي خود پیدا حلتحقیقات كاربردی، راه

ها با ها و محتوای دروس آموزشي دانشگاهتدوین سرفصل .نماید

های تحقیقاتي قابل توجه به نیازهای واقعي صنعت و تعریف پروژه

-های بینها، از جمله دستاوردهای مهم پروژهواگذاری به دانشگاه

ی نوآوری در صنایع نقش بسزایي در تکمیل چرخهالمللي است كه 

 .نفت خواهد داشتمحور كشور همچون صنعت پروژه
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های زیادی برای المللي صنعت نفت ایران فرصتهای بیندر پروژه

های خارجي وجود یاگیری و انتقال دانش مدیریت پروژه از شركت

دهد به دلیل عدم تحقق بسیاری از عوامل دارد اما شواهد نشان مي

سازماني، میزان انتقال دانش های لازم برای یادگیری بینو محرک

اولین گام در . ها بسیار اندک استیت پروژه در این پروژهمدیر

های مدیریت پروژه، سازماني قابلیتجهت افزایش یادگیری بین

در این تحقیق با . باشدشناسایي عوامل كلیدی مؤثر بر آن مي

نفر از خبرگان صنعت  53های عمیق اكتشافي با استفاده از مصاحبه

عامل  51از بین آنها، و ( 0جدول )عامل را شناسایي  22نفت ایران، 

را كه به اعتقاد خبرگان، بیشترین تأثیر را نسبت به سایرین داشتند 

تمامي این عوامل بر اساس منشأ اثرگذاری به . تحلیل نمودیم

( 5)همانطور كه در شکل . بندی گردیدچهارگروه مجزا دسته

الاتر ب»ی دانش، شود،از بین عوامل مرتبط با دارندهملاحظه مي

بودن سطح بلوغ شركت خارجي در مدیریت پروژه نسبت به شركت 

انگیزه و تمایل به »ی دانش، ، از بین عوامل مرتبط با گیرنده«داخلي

، از بین عوامل مرتبط با بستر «انتقال دانش از شركت خارجي

و در نهایت از « استحکام روابط و تعاملات دو شركت»همکاری، 

میزان وابستگي دانش به »هیت دانش نیز بین عوامل مرتبط با ما

سازماني بیشترین تأثیر را بر یادگیری بین« گیری آنبستر شکل

 .دانش مدیریت پروژه دارند

اینکه  المللي صنعت نفت ایران، با توجه بههای بیندر كنسرسیوم

های مستقیم و ملموس پروژه تمركز مدیران عمدتاً بر روی خروجي

است، توجه بسیار اندكي به ( فیزیکي پروژه مانند میزان پیشرفت)

( سازمانيمانند یادگیری بین)ها دیگر دستاوردهای مهم این پروژه

گذاری مشخصي در ریزی و هدفشود و به طور معمول برنامهمي

شود در بین همین مسئله باعث مي. شوداین زمینه انجام نمي

استفاده قرار های خارجي مورد معیارهایي كه برای انتخاب شركت

های ها در اولویتگیرد، میزان یادگیری احتمالي از این شركتمي

-در طول انجام پروژه. تری نسبت به سایر معیارها قرار بگیردپایین

المللي ساز و كارهای مناسبي برای برقراری ارتباط مؤثر های بین

-شود و بعضاً نیز دیده ميبین نفرات دو شركت به كار گرفته نمي

د كه به جهت مدیریت بهتر امور جاری پروژه، كارها بین دو شو

شركت تقسیم شده و نفرات دو شركت به صورت جداگانه و بدون 

ای با یکدیگر داشته باشند به انجام وظایف اینکه تعاملات گسترده

شود ارتباطات چهره به چهره همین فضا باعث مي. پردازندخود مي

ها و به ویژه برای یادگیری مهارتسازماني كه كلید یادگیری بین

 . دانش ناملموس نفرات شركت خارجي است به حداقل برسد

به « های فرهنگي دو كشورتفاوت»در بسیاری از تحقیقات گذشته، 

سازماني معرفي عنوان یک عامل مهم و كلیدی در یادگیری بین

دهد به دلیل افزایش های تحقیق نشان ميشده بود، اما یافته

های ارتباطي و آشنایي روزافزون كشورها از فرهنگ یکدیگر، رسانه

این عامل در انتقال دانش مدیریت پروژه اهمیت چنداني نسبت به 

های نفتي بتوانند كنترل برای اینکه مدیران پروژه. سایر عوامل ندارد

باشند  بیشتری بر عوامل شناسایي شده در این تحقیق داشته

ی ، كه رابطه(5)ي ارائه شده در شکل شود مدل مفهومپیشنهاد مي

سازماني و میزان یادگیری میان عوامل مؤثر بر یادگیری بین

های دهد با استفاده از دادههای مدیریت پروژه را نشان ميقابلیت

هایي برای البته لازم است شاخص. تر تبیین گرددمیداني گسترده

های مدیریت پروژه سازماني قابلیتگیری میزان یادگیری بیناندازه

پیشنهاد همچنین .تعریف و سپس ارتباط بین آنها سنجیده شود

نیازی بین عوامل نیاز و پستحقیقات آتي، روابط پیششود در مي

-های تشکیلشناسایي شده در این تحقیق بررسي شده و مؤلفه

 . هر كدام از این عوامل نیز به دقت تجزیه و تحلیل گردد دهنده
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