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چکیده
ها ها بستر بسیار مستعدي براي یادگیري هستند ولی به دلیل موقت بودن پروژهپروژه

هاي ازاین در حوزه سازمانیشپ. کندهاي پروژه محور رسوب نمییادگیري در سازمان
به هامدللی این دهی مفهوم سازمان یادگیرنده ارائه شده وهایی براي شکلعملیاتی مدل
توانند در هاي پروژه محور حاکم است نمیهاي خاصی که در سازماندلیل چالش

در این مقاله با بررسی . ها کاربردي باشندیکپارچه نمودن یادگیري در این نوع سازمان
هاي پروژه محور، مدلی محور اصلی مرتبط با یادگیري در سازمان4ادبیات و شناسایی 

در دو یفیپژوهش کیقاز طر. یابدازمان یادگیرنده پروژه محور توسعه میاولیه براي س
پس از اصلاحات، و یبررسیهمدل اولییسازمان پروژه محور صنعت نفت و گاز، کارآ

پروژه متصدیاننفر از 20از خلال مصاحبه با هاداده. پژوهش ارائه شده استییمدل نها
با . عبارت به دست آمده است615يکدگذارویلپروژه محور و تحليهادر سازمان
کمتر مورد توجه یادگیرندهدر حوزه سازمان یفیگیري از نگاه ککه بهرهینتوجه به ا

باشد مشاهده پروژه محور پرداختهیادگیرندهبه سازمان که يابوده و تاکنون مطالعه
.استرحمطالعه نوآورانه مطیکعنوان حاضر بهیق، تحقنشده

ر، پروژه محوسازمان یادگیرنده، درس آموخته ها،  یادگیري، سازمان:ن کلیديواژگا
پروژه محوریادگیرندهسازمان

)مسئولنویسنده (دانشیار گروه مدیریت پروژه، دانشکده هنر و معماري، دانشگاه تربیت مدرس. 1
hakamian1359@yahoo.com

دانشیار گروه صنایع، دانشکده فنی، دانشگاه تربیت مدرس. 2
دانشیار گروه مدیریت، دانشکده مدیریت، دانشگاه تهران. 3
دانشجوي دکتراي مدیریت پروژه، دانشکده هنر و معماري، دانشگاه تربیت مدرس. 4



97تابستان، 88م، شماره هفتو، سال بیست)بهبود و تحول(یریتمطالعات مد2

مقدمه
تأکید 1هاي پروژه محورسازمانترین عوامل موفقیت عنوان یکی از کلیديبر یادگیري به

شود یاد میهاي اصلی در ارتقاي عملکردعنوان یکی از محركاز آن بهو) الف2008، 2سنس(
ها انتقال دانش را از یک پروژه به با این حال ماهیت موقت پروژه). 2013، 3بارتچ و همکاران(

بارتچ و (سازدي آن را در سازمان پروژه محور سخت میسازنهینهادپروژه دیگر و همچنین 
ین مفهوم برند، بدبرخی از این موضوع با عنوان پارادوکس یادگیري نام می).  2013همکاران، 

دانش در ینموقت بودن، ایلبه دلیولشودیمیدتولیاديدانش زپروژهیطهرچند در محکه 
موضوع 1990از دهه .)2011، 4؛ بیکر و همکاران2007ترنر و کیگان، (کند یسازمان رسوب نم

ي چون قرار گرفته  که توسط افراد5یادگیرندههايسازمانمفهوم تأثیرتحت یسازمانیادگیري
هاي مختلفی در این زمینه و مدل) 1991، 6؛ پدلر و همکاران1997سنج، (سنج و پدلر توسعه یافته 

هاي مختلف سازمان یادگیرنده و به ویژه سه مدل اصلی آن ارزیابی مدل. اندزمینه ارائه شده
از آنها به کدامچیهبیانگر این موضوع است که 9و گاروین8، مارکوارد7واتکینز و مارسیک

حکمیان و همکاران، (ها باشند هاي خاص محیط پروژهتوانند پاسخگوي چالشتنهایی نمی
ها مهیا شود، پرداخته وهایی که باید در سازمانها و پشتیبانیها عمدتاً به ویژگیاین مدل). 1395

و همچنین به بستر . انددادهساختارها، فرآیندها و سازوکارهاي یادگیري را مورد توجه قرار ن
در . ها توجه نشده استهاي اثرگذار بر یادگیري و پیامدهاي ناشی از یادگیري در سازمانزمینه

هاي واقعی در بستر خاص ي از رویکرد استقرایی برخاسته از دادهریگبهرهنهایت این که 
با عنایت به مطالب فوق، مطالعه در . هاي پروژه محور در مطالعات مدنظر نبوده استسازمان

اي این هدف انجام شده است که ضمن پرداختن به زیرساخت هاي لازم، فرآیندها و راست
؛ 2011گاسیک، (هاي پروژه محور اهمیت زیادي دارندسازوکارهاي یادگیري را که در سازمان

مقاله با بررسی . مدنظر قرار دهد)  2011، 10؛ دافیلد و ویتی2007؛ بوح، 2016لوفرانی و ساگلیتو، 
سپس این . هاي یادگیرنده پروژه محور پرداخته استسعه یک مدل اولیه براي سازمانادبیات به تو

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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هاي کسب شده از مطالعه موردي در دو سازمان پروژه محور مورد بررسی قرار مدل بر مبناي داده
.گرفته و پس از ارائه اصلاحات به عنوان مدل بازنگري شده نهایی ارائه شده است

ي پروژه محورهایادگیري در سازمان
محور اصلی در زمینه 4هاي پروژه محور بررسی مجزاي مقالات یادگیري در سازمان

محور نخست کنشگران موثر بر یادگیري . ها شناسایی می نمایدیادگیري را در این سازمان
محور . محور دوم جو سازمانی است که عمدتاً به مسائل محیطی و فرهنگی تاکید دارد. هستند

محور چهارم فرآیندها و . هاي موثر سازمانی بر یادگیري توجه دارداختارها و نظامسوم به س
در ادامه . سازوکارهاي یادگیري را در سطوح مختلف پروژه اي و سازمانی مدنظر قرار می دهد

به تشریح هرکدام از این محورها پرداخته می شود تا از طریق آنها مدلی اولیه براي سازمان 
.ارائه گردد1ژه محوریادگیرنده پرو

هاي پروژه محورکنشگران موثر بر یادگیري در سازمان
ارشد یریتمدياز سویبانیپشتنمایند، اشاره می) 2009، 2هانیش و همکاران(آنچنانکه 

ها مطرح یبانی یادگیري در پروژهپشتيعنوان نقطه شروع برااست که بهیادینعامل بنیک
پژوهشگران نقش مهمی . نیز قرار دارد) 8ص 2010، 3میلتون(تأکید این موضوع مورد . شودمی

آنها همچنین به این ). 2011بیکر و همکاران، (مهمی براي مدیر پروژه در یادگیري قائل هستند 
ارزش دانش یتبه اهممدیریت ارشد سازمان مادر نیزتیماست کهیازننکته نیز اشاره دارند که 

هاپروژهگرفتن از کمک.کنديآن کاريمت بشناسد و براآن را به رس، پروژه آگاه باشد
ییاز همسوي و اطمینانگري و رهبرمربییفوظا، انجامانداز سازمانچشمیشبردپيبرا

از دیگر اقداماتی است که باید توسط کنشگران یادگیري سازمانيهااقدامات با ارزش
). 2015واتکینز و مارسیک، (پیگیري گردد 

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

:کنداز یادگیري پشتیبانی می

1 . Project-Based Learning Organization (PBLO)
2 . Hanisch et al.
3 . Milton
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يبراي و ایجاد زمان مشخصکاهش استرس کار:زمان براي تفکر و بازبینی
؛ اجمل و 0120کیگان و ترنر، (فضاي یادگیري را تقویت می نماید کار انجام شدهینیبازب

پیدا نماید و ی اولویتانجام کار خوب بر فشار زمانچنانچه در سازمان ). 2009، 1همکاران
شود تا افراد وجود داشته باشد، در نهایت فرصتی مهیا میبهبود و ارتقايصرف زمان براامکان

).2008گاروین و همکاران، (در مورد کار و پروژه به تفکر بپردازند 
در :یدجدیده هاياذیرش آمادگی براي پPBOشود که صرف فضایی ایجاد می

هاي بهتر هاي جدید امري مثبت شناخته شود، جستجو براي یافتن راهانرژي براي یافتن ایده
هاي این چنین محیطی هاي امتحان نشده از ویژگیانجام کار و عدم مقاومت در برابر روش

).2008گاروین و همکاران، (است 
 مخالف یکه حتیديبه عقا، توجههااحترام به تفاوت دیدگاه:تفاوت نگاهاحترام به

بودن نسبت به ی، بازو نه پنهانیگروهیها به صورتتضاد دیدگاه، حلاستیتنظر اکثر
).2008گاروین و همکاران، (ید جديهاگذاشتن به ایدهو ارزشانجام کاریدهاي جدراه

رخ دادن اشتباهیلفشار به دلیدگاه، نبوددیانبير برانبود فشابه مفهوم :روانییتامن ،
يآسان اطلاعات در مورد کارها، تبادلهاگفتگو در مورد مشکلات و عدم توافقسهولت

گاروین و همکاران، (است در سازمان» حفظ دانش قدرت است«يفضا، نبودموفق و ناموفق
).2010؛ اجمل و همکاران، 2008

اي سازمانی پشتیبان یادگیريهساختارها و نظام
هاي پشتیبان هاي پروژه محور به وجود ساختارها و نظامبررسی مقالات یادگیري در سازمان

. هاي پروژه محور به شرح زیر اشاره می نمایدیادگیري در سازمان
یکی از بزرگترین موانع نمایند آنگونه که پژوهشگران بازگو می:هاي انگیزشینظام

). 2011، 2اسوارت و هاروي(هاست دم وجود مشوق براي تبادل دانش در پروژهیادگیري، ع
هاي پروژه محور است وجود مشوق عامل اصلی موفقیت اقدامات مدیریت دانش در سازمان

هانیش و (یرد مدنظر قرار گیدپاداش بايهاسامانهیجادارو ازاین). 2010اجمل و همکاران، (
در زمینه 3این سامانه باید شامل پاداش و توبیخ). 2009ان، ؛ چنگ و همکار2009همکاران، 

1 . Ajmal et al.
2 . Swart & Harvey
3 . Reward & Sanction
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هاي جذاب و مؤثر بدین مفهوم که در عین پشتیبانی از طراحی و اجراي مشوق.یادگیري باشد
، از )2010اجمل و همکاران، (نمایند براي افراد و واحدهایی که به وظایف خود عمل می

اند خصوص یادگیري شانه خالی نمودههاي خود درواحدهایی که از مسئولیت/افراد
).206:1394میلتون، (بازخواست صورت پذیرد 
بر نقش نهاد دفتر مدیریت پروژه بر ارتقاي یادگیري در سازمان :نهادهاي تسهیل گر

؛ آربی 2011؛ گورشکوا، 2012؛ یوگر و همکاران، 2004هیل، (پروژه محور تاکید شده است 
تواند نقش یمدفتر مدیریت پروژهدگاهیدنیاز ا. 2013، 1را؛ پسمل و ویوایو2010و هابز، 

پروژه یموقتطیاز شرایکه هم درکدینمایمفایانتقال دانش انیاينهاد واسط را براکی
). 2013؛ پسمل و ویوایورا، 2004هیل، (رسانديارییبه توسعه نگاه سازمانتواندیدارد و هم م

کیکوتهیل و (ز در زمینه یادگیري نیز مطرح گردیده است هاي خبرگی نیهمچنین نقش انجمن
.)2015، 2همکاران

:کندفن آوري اطلاعات پروژه در چهار حوزه نقش حیاتی بازي می:فن آوري اطلاعات
ها بتوانند به شکلی استاندارد ثبت شده، شود تا آموختنیموجب می: 3هامخزن آموختنی

این . هاي افراد را پیگیري نمودو بتوان وضعیت آموختنیها اختصاص یابد اقدامات لازم به آن
دهد،ها را شکل میمخزن اغلب بانک درس آموخته

مخزنی است از اسناد فرآیندي سازمان پروژه محور: 4کتابخانه دانشی
دهد فرآیندهاي به روز شده توسط کارکنان که اجازه می: بستري براي جستجو و انتشار

).155:1394میلتون، (ی که بایستی از آن آگاه شوند ارسال گردد جستجو شود و براي کسان
2015واتکینز و مارسیک، (ها بانک اطلاعاتی از مهارت(

و کاربر آشنا )2015واتکینز و مارسیک، (یاز موقع به اطلاعات مورد نآسان و بهیدسترس
چند (در مدت کوتاهی بودن از اهمیت زیادي برخوردار است زیرا در صورتی که افراد نتوانند 

مطالب مفید و مناسبی پیدا کنند بانک را کنار گذاشته و هرگز به آن رجوع نخواهند ) دقیقه
دانش یریت اطلاعات، مديآورفنياز ابزارهایبانیبدون پشت). 157:1394میلتون، (نمود 

به استفاده یقتشوی،که فرهنگ سازمانیدر صورتلی استفاده نمود وتوانیمیسختپروژه را به
هانیش و (یست نیکافیزنيآورفنهايیرساختزینبهتریها نداشته باشد، حتاز 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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گردندیطراحیزولهدر محدوده بسته و ایداطلاعات نبايآورفنيهاسامانه، )2009همکاران، 
)2010، 1آنانتاتمولا و کانونگا(

محورهاي پروژه فرآیندها و سازوکارهاي یادگیري در سازمان
بخش نخست . هاي پروژه محور باید در دو سطح توجه نمودبه موضوع یادگیري در سازمان

در این حوزه سازوکارهاي به اشتراك گذاري و . یادگیري در محیط موقت پروژه اي است
در سطح دوم فرآیندهاي یادگیري سازمانی مطرح می باشند که در . تسهیم دانش مطرح است

.ار می روند و از طریق آنها یادگیري در سازمان رسوب پیدا می کندسطح دائم سازمان به ک

: سازوکارهاي یادگیري در محیط پروژه اي
هاي اصلی و پایه اي سازمان در حوزه خلق دانش و به اشتراك گذاشتن آن از فعالیت

این ). 2011، 2؛ پائولین و سانسون2013؛ هولزمن، 1995یوشیمیچی، (رود یادگیري به شمار می
گردد و ارزش افزوده بیشتري ها به اهداف میموضوع در نهایت موجب دستیابی بهتر پروژه

به همین علت است که). 2014و 2012، 3ریچ و همکاران(براي سازمان ایجاد می نماید 
پروژه محور مد نظر بوده يهاسازمانيریادگیهاي دانش در پژوهشمیتسهيسازوکارها

؛ 2007؛ بوح، 2010؛ آناند و همکاران، 2002؛ فیگوئریدو، 2005ران، پرنسیپ و همکا(است
سازوکارهاي یادگیري شامل سازوکارهاي یادگیري درون پروژه اي، .)2012، 4ونگ و کو

چرخه یادگیري درون پروژه . هاي موازي می شودبین دو پروژه با فاصله زمانی و بین پروژه
واند هم در عملکرد پروژه و هم در عملکرد سازمان تمند صورت پذیرد مینظامصورتبهاگر 

تجارب حاصله در یشافزا) 2000، 5؛ کتنور2009داوینسون و رو، (پروژه محور اثرگذار باشد 
یشین از جمله اهدافی است که در پيهاپروژهازشده دانش کسبیريبه کارگو هاپروژهیرسا

هاي پروژه محور به آن اشاره شده سازمانمنابع مختلف در حوزه یادگیري و مدیریت دانش در
در ). 2000، 6؛ کتنور2011؛ لیندر و والد، 2009؛ هانیش و همکاران، 2014ترزیوا، (است 
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 می). 2005کاران، پرنسیپ و هم(ها بیشتر خواهد بود و تجربیات در این پروژه
ها با یکدیگر همپوشانی داشته باشد، حالتی که دو پروژه همزمان با هم اجرا شوند یا زمان آن

ها روي دهد و تجربیات این دو نوع پروژه نیز با یکدیگر به تبادل دانشی میان این سازمان
) 2011لیندر و والد، (اشتراك گذاشته شود 

یکی از مسائل مهمی که :ي در سطح دائم سازمان پروژه محورفرآیندهاي یادگیر
شود هاي پروژه محور بر آن تأکید میدر منابع مرتبط با مدیریت دانش و یادگیري در سازمان

هاست نقش بخش دائمی سازمان در جذب و رسوب دانش و به کارگیري مجدد آن در پروژه
اجرا یندر عیادگیريک سازمان پروژه محور،یگر در یدعبارت؛ به)2013پسمل و ویوایورا، (

؛ لمپل و 2011سنس، (به سازمان دائم منتقل شودتواند و بایدیها با تعاملات مناسب مدر پروژه
نماید که یادگیري بین در واقع سازمان پروژه محور بستري ایجاد می)2008، 1همکاران

آن تسهیل گردد و انتقال تجربیات از اي دراي در آن روي دهد، یادگیري درون پروژهپروژه
توان گفت یک آن زمان است که می. یک پروژه به پروژه دیگر به شکل مناسب رخ دهد

يارتقايبرایمختلفیندهايها فرآدر پژوهش. سازمان یادگیرنده پروژه محور ایجاد شده است
در کنار توجه .)0072ترنر و کیگان، (پروژه محور بازگو شده استيهادر سازمانیادگیري
و آموزش و يپروژه و الگوبرداریزيو مميبازنگریندهايبه فرآیادگیري،يبه نهادها
ینو ارائه بازخورد همچنیزيممیندفرآ.نمایندیاشاره مياپروژهیادگیرييدر ارتقایادگیري

پس از بییاکه هرچند ارزنمایدیاشاره ميبوده است و) 2002، 2فون زدویتز(مورد توجه
استفاده از آن یزانمدهدیها نشان مپژوهشیبهبود عملکرد است وليبرایپروژه روش مناسب

: اشاره داردیگام اصلکلاً به سهیاتشده ادبآموختهيهادر حوزه درس. یستتوجه نقابل
ر یک د.)2015دافیلد و ویتی، ().سازيیادهپ(و کاربرد ) انتقال(یع، توز)يگردآور(ییشناسا
توان بر اساس دیدگاه بندي فرآیندهاي اصلی یادگیري در سازمان پروژه محور را میجمع

.دانست5سازيو نهادینه4، اقدام3سه فرآیند شناساییشامل ) 16ص 2010میلتون، (

PBLOاولیه ارائه مدل

را گانه فوق می توان مدل اولیه سازمان یادگیرنده پروژه محور4با توجه به محورهاي 

1 . Sense; Lampel et al.
2 . von Zedtwitz
3 . Identification
4 . Action
5 . Institutionalisation
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ترسیم نمود ولی براي تکمیل این مدل دو موضوع دیگر یعنی ورودي هاي یادگیري و 
. پیامدهاي یادگیري را نیز باید به این مدل افزود

ورودي هاي یادگیري به مواردي اشاره دارند که یادگیري از :ورودي هاي یادگیري
با یردرگیسازمانياعضایامشهوديعضایکی از این ورودي ها ا. آن ها منتج می شود

یمانکارانو پکنندگانینتأمشرکا، مانند یرمشهودغياعضا، ورودي دیگر پروژه هستند
خود سازمان ياز اعضایدنباکهیناند ولو ادر پروژه گرو گذاشتهايیهدوم که سرمادست

، ورودي دیگر یادگیري دستورالعمل ها، رویه و )2010اجمل و همکاران، (پروژه باشند
؛ 2016؛ ؛ لوفرانی و ساگلیتو، 2008، 1لینرنی و ریبري(ها به شمار می روند مستندات پروژه

)  2012ونگ و کو، 
جداي از تأثیرات غیرمستقیم :پیامدهاي ناشی از سازمان یادگیرنده پروژه محور

ی،سازمانیندهايفرآیاثربخشیشافزایت،خلاقسازمان یادگیرنده بر عملکرد مانند بهبود 
جعفري و کلانکی، (آمادگی براي تغییر ) 2014، 2دکولو و تریولاس(ي هبود رابطه با مشترب

ها رابطه مستقیم سازمان ، پژوهش)2009، 3دیرانی(بهبود رضایت شغلی و تعهد سازمانی ) 2012
مینگ فی و ژائو جون، (اند هاي عمومی تأیید نمودهمالی را نیز در سازمانیادگیرنده با عملکرد

در ). 2012، 4؛ فاروق2002؛ الینگر و همکاران، 2011؛ شیه، 2008؛ داویس و دیلی، 7200
یردانش تأثیریتمدهايیوهشسازيیادهپدهد نشان میهاپژوهشحوزه مدیریت پروژه نیز 

یادگیرييتوانمنديارتقاو)2008لینرنی و ریبري، (ها داردپروژهیریتمثبت در بهبود مد
لاو و (منجر شود)زمان، هزینه و کیفیت(به عملکرد بهتر پروژهتواندیپروژه میانمتصد

و چه در یعموميهاها چه در حوزه سازمانپژوهش). ب2008؛ سنس، 2005همکاران، 
شدن یادگیرندهیجاز نتایکیبه عنوان يمشتریتپروژه محور بر رضايهاحوزه سازمان

؛ 2006؛ چوي و همکاران، 2009؛ دیرانی، 2014دکولو و تریولاس،(تأکید دارندیسازمان
همچنین جداي از کاهش هزینه اهداف دیگري در مدیریت دانش پروژه بیان ). 2011شیه، 

به کارگیري -3ي، کاردوبارهکاهش -2افزایش کارآیی و کاهش ریسک، - 1: شده است
هانیش و همکاران، (ر در نهایت بهبود مستم- 5ارتقاي خلاقیت و - 4بهتر کارکنان در پروژه، 

در نهایت این که یکی از اثرات مهم به کارگیري تجربیات و ارتقاي یادگیري تکرار ). 2009
1 . Lierni & Ribière
2 . Dekoulou & Trivellas
3. Dirani
4 . Ming-fei & Xiao-jun; Davis & Daley; Shieh; Ellinger et al.; Farooq
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2هااز آن به عنوان موفقیت مداوم پروژه) 2004، 1کوك دیویس(هاي موفق است که پروژه

یاد )شوندهاي درست به صورت درست بارها و بارها انجام میاطمینان از این که پروژه(
.رودکند که سطح مهمی از موفقیت به شمار میمی

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

PBLOپیامدهاي 

ورودي هاي 
PBLOیادگیري در 

فرآیندهاي یادگیري در بخش دائم سازمان

سازوکارهاي یادگیري در محیط پروژه اي

کنشگران یادگیري محیط و فرهنگ پشتیبان

ساختارهاي سازمانی موثر بر سازمان یادگیرنده پروژه محور

فن آوري 
اطلاعات

نهادهاي 
تسهیل گر

نظام هاي 
انگیزشی 

سازوکار و فرآیندهاي یادگیري در سازمان یادگیرنده پروژه محور

 مدیریت ارشدپشتیبانی
پروژهبروز بودن و پشتیبانی مدیران

آمادگی پذیرش ایده هاي جدید
گاه احترام به تفاوت ن
امنیت روانی
 تفکر و بازبینیزمان براي

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه اي سازوکارهاي یادگیري درون پروژه

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه 
هاي موازي

اقدام
درس هاي 
آموختنی 

شناسایی شده

به روزرسانی 
مستندات و 

فرآیندها
شناسایی
اصلاح اقدام

نهادینه سازي

موفقیت مداوم 
پروژه ها

ارتقاي 
عملکرد پروژه 

ها

توسعه 
کارکنان

افزایش 
رضایت 
مشتري

ارتقاي 
عملکرد مالی 

سازمان 
اعضاي نامشهود

مستندات، دستورالعمل و 
رویه ها

اعضاي 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 موردي در دو سازمان پروژه محور 

اند که به ترتیب داراي در این مطالعه بررسی شده» ب«و » الف«دو شرکت . صورت پذیرفت
يهاپروژهدو شرکت . صص هستندنیروي متخ2500و 1000ساله و داراي 30و 40اي سابقه

و یدستنیدر حوزه پائياندازتدارکات، ساخت و راه،یمهندسنهیدر زمی راگوناگون
هر دو شرکت ساختار خصوصی . انددهیبه انجام رسانی صنعت نفت و گاز و پتروشیمیبالادست

گردآوري .ها در صنعت نفت و گاز و پتروشیمی مشغول هستنددارند و به انجام مگاپروژه
نفر 10نفر در شرکت اول و 10(ها اندرکاران پروژهنفر از دست20ها از طریق مصاحبه با داده

يپروژه و افراد متصدرانیارشد و مدرانیبا مدهامصاحبه. انجام شده است) در شرکت دوم
معرفی تجربیات و آنچه هم اینک در سازمان در. و دانش صورت پذیرفته استامور پروژه

بر اساس .شده استعنوان نقطه آغازین مطالعه در نظر گرفتهبهحال روي دادن است
انتخاب و مطالعه بر اساس روش مرتبط دانشی یا پروژه افراد ، موضوعات مطرح شده

ها و سازي مصاحبهپس از پیاده.تا رسیدن به اشباع نظري ادامه یافتیگلوله برفيریگنمونه
اي و کدگذاري آن ها هاي مصاحبهدادهفرایند تحلیل راد مصاحبه شونده بررسی مجدد آنها با اف

عبارت حاصل از مصاحبه ها با استفاده از نرم افزار مکس 615کدگذاري . صورت پذیرفت
روش به کار رفته براي بررسی و اصلاح مدل اولیه یک روش . جمع بندي گردید101کیو دیتا 

مفاهیم اصلی مندرج در مدل اولیه . نزدیک تر استکیفی است که به واقعیت هاي میدانی 
سپس فرآیند دسته بندي کدهاي . مبناي کدگذاري ها در نظر گرفته شد) 1شکل (پژوهش 

با مقایسه کدها و دسته بندي آنها مفاهیم . میدانی در قالب این مفاهیم صورت پذیرفت
در نهایت مدل پژوهش بر مبناي . ید که به عناصر اولیه مدل اضافه گردیدنوظهوري مطرح گرد

از آنجا که حجم کدگذاري ها در . این روش رفت و برگشتی و مقایسه اي تکمیل شده است
مدل نهایی پژوهش قابل توجه هستند لذا در متن به جمع بندي آنها اشاره شده و نمونه هاي 

. دیده اندکدگذاري به پیوست مقاله ارائه گر

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

1 . MAXQD10
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:می شود
).1جدول (کد را به خود اختصاص داده است 61این ورودي ها :ورودي هاي یادگیري

کدهاي مرتبط با ووردي هاي یادگیري- 1جدول 
تعداد کدهاعنوان

61ورودي هاي یادگیري

نامشهود خارج از تیم مشهود پروژه واعضاي
32پروژه

13، مستندات و مدارك پروژهدستورالعمل ها

11فصل مشترك ها

4وقایع خاص اتفاق افتاده در پروژه

کارفرما، شرکا و ، بهره برداران)اعضاي مشهود فعال در پروژه(پروژه در کنار اعضاي تیم
یافته هاي . ها هستنديورودنیاز ای دیگرکی)اعضاي نامشهود(در پروژهریهاي درگسازمان

هاي بازخورد به عنوان میدانی به اهمیت دستورالعمل ها، مستندات و مدارك پروژه و نظام
فصل مشترك هاي پروژه یعنی موقعیت هایی که .کید نمودورودي دیگر نظام یادگیري تا

خریدار و فروشنده، بین دپارتمان هاي مهندسی، (دانش در میان دو بخش مختلف وجود دارد 
به عنوان ورودي سوم ) خرید و ساخت، درون دپارتمان هاي مهندسی و بین شرکاي پروژه

يبرادهدیميرونیروتریغموضوع کییوقتیعنیداده يخاص روعیوقا. مطرح گردید
بار تکرار نیچندیمشکل در بازرسکیایشودیمادیمدرك زکیشیراینمونه تعداد و

.ورودي یادگیري هستندکیزینشودیم

هاي پروژه محورو سازوکارهاي یادگیري در سازمانفرآیندها
کد 137بر اساس یافته هاي میدانی و:سازوکارهاي یادگیري در محیط پروژه اي

.خلاصه گردید2شکل استخراج شده در این بخش، سازوکارهایی یادگیري به شرح 
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ه صورت  توجه سازمان به یادگیري ب
مرحله اي و در طول پروژه

ارهاي جاري  بالقوه ابز ارتقاي ظرفیت 
م یادگیري پروژه محور ظا ن

برگزاري جلسات انتقال 
تجربیات

دانشی بین  یکپارچگی 
و بخش هاي محل اجرا

مختلف پروژه
نی تا حد  ایجاد هم مکا
ظر گرفتن  با در ن امکان 

توازن هزینه و فایده
بین  هنگی  جلسات هما
بخش هاي مختلف پروژه

برگزاري جلسه و تصمیم 
گیري با هدف توسعه 

ها آموخته 

الگوها و  استفاده از 
ي  روندهاي گذشته برا
تصمیم گیري هاي آینده

براي یادگیري  ارها و سیستم ها  تحلیل اطلاعات نرم افز
و کاهش مشکلات

یادگیري از جلسات 
پیمانکاران پیش از عقد 

قرارداد

شفاف سازي راهکارهاي 
با  انشی  مرزهاي د

سازندگان
تعامل تنگاتنگ بازاریابی 
و پروژه با انتقال مسائل 

و تجربیات
راهکارهاي شفاف سازي 
فصل مشترك ها با شرکا

نی  سا ایجاد و به روزر
چک لیست هاي پروژه 

ي انتقال سریع  برا
تجربیات

با  جلسات حضوري 
مدیران پروژه داراي 

ه مشابه تجرب

در طول پروژه /انتقال نظام مند افراد به
در راستاي اهداف دانشی

سازوکارهاي یادگیري درون پروژه اي

سازوکارهاي یادگیري در مرزهاي پروژه

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه اي

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه هاي موازي

سازوکارهاي یادگیري در محیط پروژه اي–2شکل 

تبادل دانش و . روژه اي اختصاص داشتکد به سازوکارهاي یادگیري درون پ38داد تع
اطلاعات بین محل اجراي پروژه و واحدهاي مختلف سازمان و حضور کارکنان سازمانی به 
صورت مداوم در محل اجراي پروژه، برگزاري جلسات انتقال تجربیات، هم مکانی از جمله 

اي وژهکد نیز به سازوکارهایی یادگیري بین پر37. سازوکارهاي شناسایی شده است
هاي پیشین و گیري از الگوها و چارچوب هاي ایجاد شده در پروژهپرداخت که عمدتاً بهرهمی

در این بخش نیز برگزاري جلسات . هاي آتی را مدنظر قرار می داداستفاده از آن ها در پروژه
ر یافته هاي میدانی به معرفی سازوکارهایی یادگیري د. با هدف توسعه آموخته ها مطرح بود

همچنین برخی از سازوکارها نیز براي انتقال دانش بین . مرزهاي پروژه نیز منجر گردید
یکی از سازوکارهاي مهمی که در حوزه یادگیري پروژه اي . هاي موازي مطرح گردیدپروژه

. ی بوداهداف دانشيدر طول پروژه در راستاها و پروژهانتقال نظام مند افراد بهشناسایی گردید 
گیري از افراد شبکه داخلی بهره، هاي خاص زیر نظر سازمانهسته اصلی پروژه با ارزیابیتعیین 

ها با اولویت انتقال و اختصاص افراد با تجربه به پروژه، و خارجی براي دانش و پیشبرد کار
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از یافته هاي مرتبط با حفظ تیم هاي پروژه اي و افراد داراي تجربه همکاري مثبتو یادگیري
تعداد . دو موضوع دیگر در زمینه یادگیري به مدل اولیه پژوهش اضافه گردید. خش بوداین ب

کد به این موضوع اشاره داشت که پرداختن صرف به یادگیري در انتهاي پروژه از 20
سودمندي 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 8همچنین تعداد . قرار دهدطول اجراي پروژه مدنظر 
گیري از ابزارهاي موجود و جاري در سازمان موضوع یادگیري حد امکان باید با ارتقاي و بهره

.را به پیش برد
کد استخراج شده در این بخش 134بر اساس :فرآیندهاي یادگیري در بخش دائم

. گرددارائه می3شکل رح فرآیندهاي یادگیري به ش

شناسایی صحیح و رسمی 
تجربیات و مشکلات 

مرتبط با یادگیري

ارزیابی و صحه گذاري 
دانش و تجربیات

اطلاع رسانی مناسب از 
سطحدانش و تجربه در 

رویکرد تعاملی-سازمان

مشاهده و پیگیري به 
در پروژه کارگیري دوباره 

با کنترل و بهبود ها 
آموخته ها

تدوین و توسعه 
نقشه هاي دانش

سازمانی
سرمایه هاي دانشی 

سازمان

تفکیک آنچه یادگیري است و آنچه نیست
دسته بندي و اولویت دهی آموخته ها 

تجربیاتودانش
شدهشناسایی

پروژهکارپیشبرد

اجراییرویکردبامداركحجمکاهش
پروژهابتدايازتجربیاتاجراي

کنترلوبروزرسانی
وهادستورالعمل
پروژهمستندات

فرآیندهاي یادگیري در بخش دائم سازمان–3شکل 

مرحله به یمسائل و مشکلات با بررسحیگام لزوم شناخت صحنیاوليندیحوزه فرآدر
يو دانش بر رواتیاز اعمال تجربيجدا. درست مسئله استییشناساآن یمرحله و در پ

و دانش، اتیتجربییشناساندیفرآیخروجگریکار پروژه دشبردیمدارك و مستندات و پ
دانش در سراسر يهامحلاییافراد به مخازن دانشتیدانش و هدايهاو توسعه نقشهنیتدو
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يبرگزارقیو از طریتخصصيهامیتکیتوسط عموماًيگذارو صحهیابیارز.سازمان است
و یها و بروزرسانانعکاس آموختهندیفرآنیایخروجنیمهمتر. دیگردیميریگیجلسات پ

يهااز آفتیکی»یپرتاب«کردیرو. استژهها و مستندات مرتبط با پروکنترل دستورالعمل
نهیدر زميادیاقدامات زیحتیمفهوم که گاهنیبد. در سازمان استیرسانمرتبط با اطلاع

دانش و تجربه صورت يسازادهیانتقال و پيتعامل مناسب برایولشودیانجام ميریادگی
دوباره با يریبه کارگيریگیآنها و پهاز مشاهددیبايگذارو صحهیابیپس از ارز. ردیگینم

.حاصل شودنانیکنترل و بهبود آنها اطم
کد را به خود اختصاص داد و کدهایی 47ن بخش تعداد ای:محیط و فرهنگ پشتیبان

به عنوان » سرمایه هاي فکري«یافته ها منجر به اضافه شدن . عنصر مدل اولیه قرار گرفت4در  
.هاي محیط پشتیبان یادگیري گردیدیکی از بخش

کدهاي مرتبط با محیط و فرهنگ پشتیبان- 2جدول 
دتعداعنوان

47بانیو فرهنگ پشتطیمح
14امنیت روانی

12آمادگی براي پذیرش ایده هاي جدید
8تفکر و بازبینیزمان براي

8احترام به تفاوت نگاه
5يفکريهاهیسرمايو حسابدارتیریمد

يهمچون آزادسازیدر سطح سازمان که در مسائليفکريهاهیسرمايو حسابدارتیریمد
بال از بازگشت آنها و لزوم استخدام و حفظ افراد با قتوام با احترام کارکنان دانشگر و است

.، در این بخش معرفی گردیددر پروژهتیصلاح
آن ها با نظام یهمراهمدیران سازمان و پروژه ورانیمدپشتیبانی:رهبري راهبردي

و هیتوج. د دوباره قرار گرفتي در این حوزه مورد تاییدیعامل کلکیبه عنوان يریادگی
پروژه از ابتدا تا ریو لزوم استمرار مدیاردهیاخت،يریادگینهیدر زمپروژهرانیروشن بودن مد
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یاصلباحثپروژه از مینقطه ثقل دانشراتییپروژه با تغریمدییپروژه و همراستايانتها
در ساختار اتیبه انتقال تجربزینرانیمدریپروژه تعهد سارانیدر کنار مد. بودمشاهده شده 

يالزام هاجادیا.دیمشاهده گردزیحضور در بطن پروژه نقیاز طریخود و به روزرسانيکار
نظارت و پشتیبانی در پروژها و يریادگیمباحث ياجرايبرايالزام قراردادژهیبه ویعمل

عه موردي همراستا با مدل مداوم رهبري سازمان از الزام هاي یادگیري از دیگر یافته هاي مطال
یی و همسويریادگیپشتیبانی ازو ي در اختصاص و آرایش مجدد تیم هادرون نگر. اولیه بود

به عنوان جزء دیگري از رهبري راهبردي مطرح پروژهفضاي پر تکاپويکارکنان با دانشی
به عنوان به رسمیت شناختن نظام یادگیري بدین مفهوم است که سازمان باید آن را. گردید

ازیو زمان مورد ننهیهزرشیضمن پذیعنی این که . یک تحول سازمانی مورد توجه قرار دهد
.دیبه عمل آیبانیدر زمان بروز خطا پشتژهیاز کارکنان به ويریادگیدانش و لانتقايبرا

کدهاي مرتبط با رهبري راهبردي-3جدول 
تعدادعنوان

63راهبرديرهبري 

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

14الزام هاي عملی به اجراي فرآیند یادگیري

12درون نگري و تاکید بر یادگیري و همسویی کارکنان با دینامیک پروژه

6توجه به نظام یادگیري به عنوان یک تحول سازمانی

سازمانی پشتیبان یادگیريهايساختارها و نظام
بدنه مستقل دغدغه مند عدد از کدها بر وجود یک48تعداد :تسهیل گران یادگیري

پروژه در یاز انجام امور دانشنانیاطميها براامور پروژهدفتر مدیریت پروژه یا واحداز جمله 
از یکی. د داشتاین حوزه تاکیرسان ياریيبه عنوان بازوتیفیکستمیگیري از سکنار بهره
يپروژه در واگذارياجراانیاشتباه متول،یینهادهانیچنجادیامشاهده شده در يچالش ها
و يگرلینقش تسهیدانشيبدنه هانیافهیوظدر حالی که .مشاهده شدبه آنها یامور دانش

یز ي نبا هدف توسعه نوآوریو خارجیبه موقع داخليآموزش ها. استییو نه اجرایآموزش
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.از دیگر موارد تسهیل کننده یادگیري است
توانمندساز ي اطلاعاتیسامانه هایافته هاي میدانی بر نقش:سامانه هاي اطلاعاتی

وجود مخازن دانشی، در دسترس بودن آنها، توجه . صحه گذاشتهمراستا با چرخه عمر پروژه
ها از اشتباهات سازمانیکی. ودبه نقش پشتیبانی از جمله موارد اشاره شده در مطالعه میدانی ب

نرم يراه اندازیکوتاه بودن نسب. شناسایی شدافتادن در دام نرم افزارهايریادگیدر حوزه 
گام به سمت استقرار نیشود تا سازمان در اولیآنها موجب ميافزار و آسان بودن برون سپار

ستمیسرهش تمرکز صرف بپژويهاافتهیکه بر اساس یدر حال.دینرم افزار حرکت نماکی
.بخش نشده بودجهینتییبه تنهاي فناوري اطلاعاتها

کد شناسایی شده در این بخش بیشترین کدها در این بخش 30از :هاي انگیزشینظام
این موضوع در . در سازمان و بها دادن به آن بوديریادگیملاك و ارزشمند بودن تاکید بر

ه افراد واجد دانش، پویایی نظام یادگیري، اجرایی شدن مواردي همچون اطمینان سازمان ب
وجود . نمود می یافتآموخته هاينبود خط قرمز در اجرادانش ها و ارائه بازخورد به افراد و 
يهمچون ارتقايکه در مواردمیرمستقیغیپاداش ها مالبسته هاي انگیزشی جذاب از جمله 

ها از ارائه و انتقال دانش تیو حما،صاحب دانششدن افرادزیمتما،يریادگیافراد بر اساس 
از زیپره. دیمشاهده گردزشیبود که در مبحث انگگریابد موضوع دییتوسط آن ها نمود م

گریهاي دپروژهاتیگیري از تجربکه با بهرهيپروژه ارانیهمچون مدیزشیاقدامات ضد انگ
گریدرون سازمان در حوزه از ددانشبا وجود افراد واجدیارائه آموزش خارجایمخالفند 

.رودبه شمار میزشیمباحث در حوزه انگ
کد به اهمیت ساختارهاي ماتریسی در حمایت از 16تعداد :ساختارهاي ماتریسی

ها سازمانریبا ساسهیپروژه محور در مقايهااز سازمانروهایخروج ن. یادگیري اشاره داشتند
زمان کیها چرا که پروژه. هاستنوع سازماننیدر ايریگادیمرتبط با يهااز چالشیکی

دانش جهیو در نتشوندیاز سازمان جدا میعیواسطه افراد به صورت طبنیدارند که به اانیپا
نیپروژه محور در مواجهه با ايهاکه سازمانیاز مسائل. گرددیخارج مناز سازمازینشانیا

افراد يصورت که برانیابه. استیسیاز نظام ماتريریگرهبهند،ینمایامر از آن استفاده م
توانندیدرون بخش دائم سازمان وجود دارد که میگاهیجا) پروژهیدست کم هسته اصل(

گردد و هم نیافراد تأمیشغلتیواسطه هم امننیو به اابندیپروژه در آن حضور انیپس از پا
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.موضوع حفظ دانش لحاظ گردد
عدد از کدهاي پژوهش به پیامدهاي ناشی از یادگیري 42تعداد :گیريپیامدهاي یاد

ها و جلوگیري از هزینه دوباره کاري، اشتباهات و موضوع ارتقاي عملکرد پروژه. مرتبط بود
يتوانمندساز. ها از موضوعات مطرح در این بخش بودهمچنین تحویل کم دردسر پروژه

مصاحبه ها به این . ی نیز مطرح شدسازمانبهره ورييارتقاکمک بهحس تعلق وجادیافراد، ا
هاي پروژه محور قادر خواهند شد که از موضوع اشاره داشتند که از طریق یادگیري، سازمان
ترکیب این موارد نه تنها موجب بقا بلکه . دانش زیاد تولید شده در پروژه بیشترین بهره را ببرد

.خواهد گردیدمنجرسازمانتیفعالبه توسعه و ارتقاي 
!Errorدر نهایت و با توجه به مطالب بیان شده مدل اصلاح شده پژوهش به شرح 

Reference source not found.ارائه می شود .



بهره گیري از 
دانش پروژه ها

ارتقاي عملکرد 
پروژه ها

توسعه کارکنان
بقا و تداوم فعالیت سازمان 

هاي با بهره گیري از دانش 
تولید شده در محیط پروژه 

اي

PBLOپیامدهاي 

ورودي هاي یادگیري در 
PBLO

فرآیندهاي یادگیري در بخش دائم سازمان

سازوکارهاي یادگیري در محیط پروژه اي

رهبري راهبردي محیط و فرهنگ پشتیبان

ساختارهاي سازمانی موثر بر سازمان یادگیرنده پروژه محور

سامانه هاي 
اطلاعاتی

نظام هاي 
انگیزشی

نهادهاي 
تسهیل گر

سازوکار و فرآیندهاي یادگیري در سازمان یادگیرنده پروژه محور

ساختار 
ماترسی 

فعال

پروژه بروز بودن و پشتیبانی مدیران
و سازمان

 الزام هاي عملی به اجراي فرآیند
یادگیري

 درون نگري و تأکید بر همسویی
کارکنان با دینامیک پروژه

باز بودن نسبت به ایده هاي جدید
احترام به تفاوت نگاه
امنیت روانی
ازاندیشی زمان براي ب
 مدیریت و حسابداري سرمایه هاي

فکري

برگزاري جلسات انتقال تجربیات دانشی بین  و بخش محل اجرایکپارچگی 
هاي مختلف پروژه

نی تا حد امکان با در نظر  ایجاد هم مکا
گرفتن توازن هزینه و فایده

بین بخش هاي  هنگی  جلسات هما
مختلف پروژه

برگزاري جلسه و تصمیم گیري با هدف 
توسعه آموخته ها

الگوها و روندهاي گذشته براي  استفاده از 
تصمیم گیري هاي آینده

براي یادگیري و کاهش مشکلات ارها و سیستم ها  تحلیل اطلاعات نرم افز

یادگیري از پیمانکاران پیش از جلسات 
عقد قرارداد

شفاف سازي مرزهاي دانشی با راهکارهاي 
سازندگان

نتقال  تعامل تنگاتنگ بازاریابی و پروژه با ا
مسائل و تجربیات

راهکارهاي شفاف سازي فصل مشترك ها 
با شرکا

لیست هاي  نی چک  سا ایجاد و به روزر
براي انتقال سریع تجربیات پروژه 

ي  ارا با مدیران پروژه د جلسات حضوري 
ه مشابه تجرب

اد به دانشی/ انتقال نظام مند افر در طول پروژه در راستاي اهداف 

سازوکارهاي یادگیري درون پروژه اي

سازوکارهاي یادگیري در مرزهاي پروژه

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه اي

سازوکارهاي یادگیري بین پروژه هاي موازي

شناسایی صحیح و رسمی تجربیات و 
مشکلات مرتبط با یادگیري انش و تجربیات ارزیابی و صحه گذاري د ه  انش و تجرب اطلاع رسانی مناسب از د

رویکرد تعاملی- در سطح سازمان 
باره در  به کارگیري دو مشاهده و پیگیري 

ها هبود آموخته  با کنترل و ب ها  پروژه 

اجراییرویکردبامداركحجمکاهش
ي پروژهابتدايازتجربیاتاجرا

سرمایه هاي دانشی سازمان
کنترلوبروزرسانی

لعمل مستنداتوهادستورا
پروژه

تفکیک آنچه یادگیري است و آنچه 
نیست

دسته بندي و اولویت دهی آموخته ها 
تدوین و توسعه نقشه هاي 

نش سازمانیدا

دستورالعمل و 
مستندات

فصل مشترك 
ها

وقایع خاص 
پروژه

مشهود و اعضاي 
غیرمشهود

ساس مطالعه میدانیبر ا) PBLO(مدل بازنگري شده سازمان یادگیرنده پروژه محور –1شکل 
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بحث و گفتگو
هاي پروژه محور تاکید بر تحویل دستاوردهاي پروژه با توجه به محدودیت هاي در سازمان

در سازمان یادگیرنده پروژه محور تاکید بر یادگیري از فضاي . زمانی، هزینه اي و کیفی است
در این . برخوردار استهاست و این امر در تمامی فعالیت ها از اولویتبسیار مستعد پروژه

و يریادگیتا دهندیدست هم مبهدستبسترهاو ندهایها، فرآساختارها، نظام،يرهبرسازمان 
هرچند چارچوب مدل اولیه ارائه . دینماعیرا تسریسطح سازمانيریادگیو لیبهبود افراد را تسه
ش حفظ گردید ولی اجزاي هاي یادگیرنده پروژه محور در مدل نهایی پژوهشده براي سازمان

قلب مدل یعنی فرآیندها و سازوکارهاي . مختلف آن بر اساس یافته هاي میدانی تکمیل گردید
یادگیري بر اساس مطالعات موردي به صورت کامل بازنگري و تکمیل گردید که نتایج آن در 

Error! Reference source not found. وError! Reference source not found.بازگو شد .
اي بیشتر از سایر سازوکارها دهد که سازوکارهاي یادگیري درون و بین پروژهنتایج نشان می

در . هاست و نیاز است مسائلی چون یادگیري در مرزهاي پروژه نیز توجه شودمورد توجه سازمان
شده در مدل اولیه، به ساختارهاي ماتریسی هاي پشتیبان علاوه بر موارد ذکر حوزه ساختار و نظام

هاي میدانی منجر به تغییر عنوان داده. نیز به عنوان حامی یادگیري در محیط پروژه اي توجه شد
مفهوم اخیر افزون بر این که نقش کنشگران . گردید» رهبري راهبردي«به » کنشگران یادگیري«

از . ژیک در زمینه یادگیري را نیز در بر داردیادگیري را مدنظر دارد، اهمیت توسعه نگاه استرات
یک پدیده مهم عنوانبهي ریادگیدر مواجهه با تجربه و رانیو مدرهبريدركاین منظر ارتقاي

در زمینه فرهنگ سازمانی نیز به موضوع . در پشتیبانی از راهبردهاي یادگیري مطرح می باشد
از جنبه هاي فرهنگ پشتیبان یادگیري توجه مدیریت و حسابداري سرمایه دانشی به عنوان یکی 

گردید و اشاره گردید که سازمان پروژه محور باید در کنار توجه به سرمایه هاي ملموس، 
ورودي هاي یادگیري نیز به . مدیریت و حسابداري سرمایه هاي دانشی را نیز مدنظر داشته باشد

ی پیامدهاي یادگیري به این سوال پاسخ فبا معر. فراخور یافته هاي میدانی اصلاح و به روز گردید
توانند بدین واسطه بقاي خود را حفظ نمایند بلکه قادر ها نه تنها میداده شده است که سازمان

.خواهند بود به مزیت هاي رقابتی زیادي دست یابند

نتیجه گیري
هاي پروژه ناین مقاله با مرور ادبیات یادگیري و به دنبال آن انجام پژوهش کیفی در سازما
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ها را به یکدیگر متصل نموده ي مختلف مؤثر در حوزه یادگیري این سازمانهابخشمحور، 
. از این طریق تصویري فراگیر از سازمان یادگیرنده پروژه محور به دست آمده است. است

هاي این هاي کشور از ویژگیهاي واقعی پروژهریشه داشتن مدل ارائه شده پژوهش در داده
هاي این مقاله با معرفی فرآیندها و سازوکارهاي یادگیري در سازمان. رودبه شمار میتحقیق

ها به رفع هاي پشتیبان یادگیري در این نوع سازمانپروژه محور و توجه به ساختارها و نظام
معرفی و تفکیک سازوکارهاي به . هاي مرتبط با سازمان یادگیرنده پرداخته استکاستی مدل

اي و همچنین فرآیندهاي یادگیري در سطح دائم ري دانش در سطح پروژهاشتراك گذا
ارائه فرآیند . ي این مطالعه است که به تکمیل مطالعات پیشین انجامیده استهاافتهسازمان، از ی

تفصیلی در بخش دائمی سازمان و معرفی رویکرد تعاملی به عنوان جایگزین رویکرد پرتابی از 
آموخته در انعکاسبر اهمیت دیتأک. پژوهش به آن توجه شده استمسائل مهمی است که در 

هاست که این موضوع نیز همراستا با و مستندات و مدارك پروژه از دیگر یافتههادستورالعمل
اشاره به نقش پررنگ تسهیل گران . ي استاپروژهي اخیرتر در حوزه یادگیري هاپژوهش

ایجاد پل دانشی بین بخش دائمی سازمان و موقت سازمانی از جمله دفتر مدیریت پروژه در
از ) حلقه اتصال بخش دائم و موقت(ي ماتریسی هانظامي مناسب از ریگبهرهپروژه و همچنین 

که در این مقاله » افزاردام نرم«ارائه برخی مفاهیم از جمله مفهوم . هاي مطالعه استجمله یافته
در . ري اطلاعات و نه هدف بودن آن اشاره داردآومطرح شده به مسئله مهم ابزار بودن فن

محور فرآیندها و سازوکارهاي یادگیري، ساختارها و 4نهایت این که پژوهش با تفکیک 
هاي پشتیبان یادگیري، محیط و فرهنگ و رهبري راهبردي عناصر اصلی یک سازمان نظام

در نهایت به موفقیت یادگیرنده پروژه محور را برشمرده است که به کارگیري صحیح آنها 
. گرددهاي سازمان منجر میها و تداوم و بقاي فعالیتپروژه

با توجه به این که در این پژوهش از روش کیفی براي توسعه مدل بهره گرفته شده است، 
هاي مختلف مدل از طریق توانند در راستاي سنجش کمی ارتباط بخشمطالعات بعدي می

هاي یادگیرنده پروژه محور و توسعه ابزار سنجش سازمان. معادلات ساختاري ادامه یابند
هاي توانند از طریق پژوهشبررسی مدل در انواع دیگري از سازمان نیز از اقداماتی است که می

.دیگر پیگیري شود
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