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  : هاي یادگیرنده پروژه محور توسعه مدل نظري سازمان
  بنیاد رویکرد نظریه داده

  
  

  4مهدي شامی زنجانی،  3محمد اقدسی، *2محمدحسین صبحیه، 1 حمید حکمیان
  

، دانشگاه تربیت مدرس ،هنر و معماريدانشکده  ،و ساخت دانشجوي دکتري گروه مدیریت پروژه - 1
 .رانیا تهران،

 ، تهران،دانشگاه تربیت مدرس ،دانشکده هنر و معماري ،و ساخت مدیریت پروژهگروه  ،دانشیار - 2
 .رانیا

انشگاه تربیت مدرس، تهران، د ،ها، دانشکده مهندسی صنایع گروه مهندسی صنایع و سیستم ،دانشیار - 3
  .ایران

  .دانشگاه تهران، تهران، ایران ،گروه مدیریت، دانشکده مدیریت ،دانشیار - 4
  

  06/08/1396: پذیرش                  22/03/1396: دریافت

  
 چکیده

ارائه مفهوم سازمان یادگیرنده دستخوش تحول شده است و در مطالعات در حوزه یادگیري و سازمان با 
ي ارائه ساز متناسبهاي مختلف  ي مختلفی در این زمینه تدوین و براي کاربرد در سازمانها مدل پی آن
مهم از  اریدسته بس کیعنوان  محور به هاي پروژه سازمان هنوز براي ها ، این مدلحال  نیا با. اند شده

خاص  هاي الزام. اند نشدهي ساز متناسب) است یروز در حال فزون آن روزبه تیهمکه ا(ها  سازمان
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به  ازیها دارد، ن موقت پروژه تیدر ماه شهیره عمدطور  بهکه  يریادگیمحور در حوزه  هاي پروژه سازمان
مطالعه  نیهدف ا. سازد یم يمحور را ضرور پروژه رندهیادگیسازمان  يمدل خاص برا کیتوسعه 

 یدانیم يها افتهیاساس  بر يمدل نظر کیمحور و ارائه  پروژه رندهیادگیدر حوزه سازمان  يپرداز هینظر
 ادیبن داده هیانجام مطالعه نظر کردیرو. است یمیمحور صنعت نفت و گاز و پتروش پروژهدر دو سازمان 

اندرکاران پروژه و  نفر از دست 20آن از خلال مصاحبه با  يها مند است و داده نظام افتیاساس ره بر
 نیا. عبارت به دست آمده است 715 يو کدگذار لیهاي پروژه محور و تحل دانش در سازمان تیریمد

 قیتحق یمیمقوله عمده مدل پارادا ششکه در شده  یمنته یمفهوم اصل 25 یو معرف ییبه شناسا مطالعه
کمتر مورد توجه بوده و تاکنون سازمان یادگیرنده در حوزه ی فیکه نگاه ک ییجا از آن. قرار گرفته است

مطالعه  کی وانعن  حاضر به قیپروژه محور نپرداخته است، تحق رندهیادگیبه موضوع سازمان اي  مطالعه
  .مطرح است نهیزم نینوآورانه در ا

  
  .یادبن محور یادگیرنده، نظریه داده یادگیري، سازمان یادگیرنده، سازمان پروژه :هاي کلیدي واژه

  
  مقدمه - 1

توانایی سازمان در  مطرح و 1محور پروژه هاي سازمان  یتفعالترین  عنوان مهم یادگیري به
بر . ]1[ استتر نسبت به رقباي خود، پایدارترین روش ایجاد مزیت رقابتی  یادگیري سریع

از  و ]2[ تأکید محور پروژه هاي سازمانترین عوامل موفقیت  عنوان یکی از کلیدي  یادگیري به
یادگیري از ولی  ]3[ شود ارتقاي عملکرد یاد می درهاي اصلی  عنوان یکی از محرك  آن به
را از یک پروژه  دانشها انتقال  ماهیت موقت پروژه. رو است ههاي زیادي روب ها با چالش پروژه

برخی . ]4[ سازد سخت می محور سازمان پروژهدر  را آن يساز نهینهادبه پروژه دیگر و همچنین 
  پروژه طیچند در مح هرکه یعنی برند،  از این موضوع با عنوان پارادوکس یادگیري نام می

؛ 4[ کند یدر سازمان رسوب نم موقت بودن یلدانش به دل ینا یول شود یم یدتول یاديدانش ز
قرار  2یادگیرنده هاي سازمانمفهوم  تأثیرتحت   یسازمان یادگیريموضوع  1990از دهه ]. 5

هاي مختلفی در این  مدل ]7؛ 6[ توسعه یافته افرادي چون سنج و پدلر وسیله بهکه  استگرفته 
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 ،یلیتکم لاتیتحص ،]8[ یانتفاع ریغ هاي سازمان خاصي ها مدلتوسعه . اند زمینه ارائه شده
مورد با این وجود در . هاست سازي این مدل گواهی بر نیاز به متناسب ]10[ ینظامو  ]9[ یدولت

 دسته یکعنوان   به محور هاي پروژه سازمان براي هاي سازمان یادگیرنده مدل يساز متناسب
 محور پروژه هاي سازمان .]16؛ 15؛ 14؛ 13؛ 12؛ 11[ است نشدهاقدامی  ها مهم از سازمان یاربس

یا و  اند داده انجام يا پروژه صورت  به ي خود راها تیفعال عمدهها هستند که  از سازمان نوعی
. ]17[دهند  میاهمیت  يا فهیوظ يها جنبهاز بیش  يا پروژه يها جنبهبه یندها افردر ساختار و 

یکپارچه کردن موضوعات مختلف لزوم  محور پروژه هاي سازمانخاص ي فضا هاي یژگیو
در  .سازد ضروري می 1محور ازمان یادگیرنده پروژهمطرح در حوزه یادگیري را در مدل س

یت اولو ]20؛ 19؛  18[محور مواردي چون فشار زمانی براي اتمام پروژه  پروژه هاي سازمان
، غفلت از یادگیري در ]22؛ 21[سایر امور از جمله یادگیري کار و تلاش در پروژه بر داشتن 
در  ژهیو بهي ا پروژه يها میت نبودن مکان هم، ]23؛ 1[ ي خاص از جمله مرزهاي پروژهها بخش
به دلیل موقتی بودن  در سازمان مدت تمرکز کوتاه، غالب بودن ]24؛ 1[ یالملل نیبي ها پروژه
، وجود شکاف دانشی ]27؛ 26[ي شدن دانش ا رهیجزو بودن کارها  یوستهناپ، ]25؛ 1[ ها پروژه

؛ 30؛ 28؛ 24[قال دانش میان پروژه و سازمان و نیاز به نهادهاي تسهیلگر و ابزارهاي خاص انت
؛ 30؛ 24؛ 21[يا پروژهو بین  يا پروژهیادگیري درون  مفاهیم به توجه جداگانه به ، نیاز]32؛ 31
کنند  یمگذاشته و فضاي متفاوتی را در این حوزه ایجاد  تأثیر، همگی بر یادگیري ]35؛ 33؛ 31

ویژه سه  و به سازمان یادگیرندهي مختلف ها مدلارزیابی . دکن یمکه نگاه متفاوتی را نیز طلب 
گر بیان گفته شیپ مواردو گاروین در تأمین  مدل اصلی آن مدل واتکینز و مارسیک، مارکوارد

خاص محیط  هاي چالشند پاسخگوي توان تنهایی نمی بهاز آنها  کدام  چیهاین موضوع است که 
ها  هایی که باید در سازمان ها و پشتیبانی طور عمده به ویژگی ها به این مدل. ]42[ ها باشند پروژه

. اند دادهمهیا شود، پرداخته و فرایندها و سازوکارهاي یادگیري را کمتر مورد توجه قرار 
در نهایت . ها توجه نشده است هاي اثرگذار بر یادگیري در سازمان همچنین به بستر و زمینه

هاي  هاي واقعی در بستر خاص سازمان ي از رویکرد استقرایی برخاسته از دادهریگ بهرهاینکه 
این  با توجه به مطالب بالا، مطالعه در راستاي. محور در مطالعات مد نظر نبوده است پروژه
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هدف انجام شده است که ضمن پرداختن به بسترهاي پیرامونی و درونی، فرایندها و 
، ]38؛ 36؛ 30[دارند هاي پروژه محور اهمیت زیادي  سازوکارهاي یادگیري را که در سازمان

ي ها دادهاساس تحلیل  همچنین در یک دیدگاه یکپارچه و به شیوه کیفی و بر. مد نظر قرار دهد
ویژگی دیگر این پژوهش آن است که مدل ارائه شده . وسعه یک مدل نظري بپردازدمیدانی به ت

محور در کشور ایران قرار گیرد و از  هاي پروژه تواند به عنوان یک الگو مد نظر سازمان می
) کنند که برخی از آن با عنوان دانشگاه یاد می(فضاي بسیار مستعد پروژه در تولید دانش 

هاي بسیار گزاف ناشی از  ها و تحمیل هزینه همچنین از هدر رفتن تجربه. ندبیشترین بهره را ببر
هاي پروژه  و اختراع دوباره چرخ که احتمال آن در سازمان ها يکار دوبارهتکرار اشتباهات، 

  . محور بیشتر است، جلوگیري کنند
  

  ی مطالعهشناس روش - 2
 ایمسئله  يو واکاو یرسضرورت بر تیریو مد یدر حوزه علوم اجتماع طور معمول به

به  ییخود قادر به پاسخگو تیماه لیبه دل یکم مطالعاتوجود دارد و  زیبرانگ موضوع بحث
به این ترتیب در این مطالعه از روش کیفی براي توسعه . ]33، صص 43[ ستندیها ن مسئله نیا

برخلاف شود که  در اینجا یادآوري می. شده استاستفاده  محور مدل سازمان یادگیرنده پروژه
 ]11، صص 43[ است افتهیارتقا  اریبس یفیک يها از پژوهش یجامعه علم رشیپذ زانیگذشته م

هاي اخیر در حوزه مبادله و انتقال دانش استفاده از این روش غالب بوده  ویژه در سال طور بهو 
و  يا نهیزم هیها، نظر برخاسته از داده هینظر( بنیاد نظریه دادهدر مطالعه حاضر از . ]39[است 

 ]149، صص 40[ رود یبه شمار م کیفی روشنمونه  نیعنوان بهتر  عموماً بهکه ) يادیبن هینظر
 يها اساس داده بلکه بر ستین »يا و کتابخانه يا قفسه« هیخلق نظر نگونهیا. استفاده شده است

 راهاز  همچنین. ]85، صص 44[ شود یم جادیند، اا را تجربه کرده يندیاکنندگان که فر مشارکت
مراحل مختلف کدگذاري و با مطالعه  موضوع مورد یعمل يها نهیدر زمي واقعی ها دادهتکیه بر 

با این روش آورد، از این رو  مینگرش به موضوع موردمطالعه فراهم  يبرا يا تازه کردیرو
 مطالعهبراي مورد توجه بوده،  نیز مطالعه موضوع مورد ينظر یمبان شرفتیپ به اینکه توجه

براي ارائه  مند نظاماز رهیافت این نظریه نیز  گانه سه يها افتیرهدر میان  .انتخاب شده است
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مشتمل  ها داده لیتحل يها بر استفاده از گاماین رهیافت  .مدل پارادایمی بهره گرفته شده است
از  يبصر فیتوص کی ای یمنطق يالگو کی نیو تدو ینشیو گز يباز، محور يبر کدگذار

 .]94، صص 44[ دارد دیشده تأک دیتول هینظر

و  40 اي سابقهترتیب داراي  که به اند شدهبررسی  مطالعهدر این » ب«و » الف«دو شرکت 
 ی راگوناگون يها پروژهدو شرکت . نیروي متخصص هستند 2500و  1000ساله و داراي  30

ی صنعت نفت و بالادست یدست نییدر حوزه پا يانداز ساخت و راهتدارکات،  ،یمهندس نهیدر زم
هر دو شرکت ساختار خصوصی دارند و به انجام مگا . اند دهرسانبه انجام  و گاز و پتروشیمی

مصاحبه با  راهاز  ها دادهگردآوري . ها در صنعت نفت و گاز و پتروشیمی مشغول هستند پروژه
. شدانجام ) نفر در شرکت دوم 10نفر در شرکت اول و  10(ها  اندرکاران پروژه نفر از دست 20

در زمینه معرفی  و دانش امور پروژه يپروژه و افراد متصد رانیارشد و مد رانیبا مد ها مصاحبه
 مطالعهعنوان نقطه آغازین  به، در سازمان در حال روي دادن است که اکنونتجربیات و آنچه 

انتخاب و مرتبط دانشی یا پروژه افراد ، اساس موضوعات مطرح شده بر .شد در نظر گرفته
. دن به اشباع نظري ادامه پیدا کردتا رسی یگلوله برف يریگ اساس روش نمونه بر مطالعه

تا انتهاي  95سال  آغازاز  مطالعه و بازه انجام زمان برددقیقه  90تا  60در حدود  ها مصاحبه
نفر از مدیران پروژه و مدیران فازهاي مختلف پروژه شامل مدیر  14مصاحبه با . بود 95 ماه يد

 اي پروژهو کنترل پروژه در ساختار  ریزي برنامهمهندسی و تدارکات و ساختمان و نصب و 
در کنار آن مصاحبه با مدیر منابع انسانی، . را شکل داده است ها دادهمحور اصلی گردآوري 

ن مدیریت دانش نیز براي اطلاعات و مسئولا فناوريمدیر مدیر مالی پروژه، مدیر بازرگانی، 
و بررسی مجدد آنها با افراد  ها مصاحبه سازي پیادهپس از  .تکمیل بحث پیگیري شد

انجام و  MAXQD10 افزار نرماي با استفاده از  هاي مصاحبه دادهفرایند تحلیل شونده  مصاحبه
  .ارائه شد )مطالعهدر قالب گزارش (  نهایت در به صورت پایگاه داده افزار نرمخروجی این 

  

  مطالعههاي  یافته - 3
 25ترتیب در  به وعبارت استخراج  715در دو سازمان  انجام شدهي ها مصاحبهاز مجموع 

  . شدند يبند دستهمقوله  6در نیز در نهایت  .شدند مفهوم اصلی خلاصه
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  .اند بودهادگیرنده شدن مطرح بیانگر کدهایی است که به عنوان محرك در زمینه ی 1جدول 
  

 یادگیرنده شدندر حرکت به سمت محور  هاي سازمان پروژه محرك  1جدول 

  کدهاتعداد  ها و مفاهیم اصلی مقوله
  43  محور شرایط علی براي حرکت به سمت سازمان یادگیرنده پروژه

  18 کم دردسر پروژه هاي خارج از عرف و کار و تحویل جلوگیري از هزینه
  13 از دانش ضمنی و آشکار گیري بهرهبقا و تداوم فعالیت سازمان با 

  7 یی سازمانیاتوانمندسازي افراد، ایجاد حس تعلق و ارتقاي کار
  4 از فضاي بسیار مستعد پروژه براي یادگیري گیري بهره

  
 ها يکار دوبارهکمتر شدن تکرار اشتباهات و  ،ها امکان کاهش هزینه کهدهد نشان میها  یافته

از آشکار شدن دیرهنگام  مراحل مختلف، جلوگیري در اجراي پروژه، بهینه شدن زمان و هزینه
موضوع مشاهده شده دیگر این . مشکلات یک انگیزه براي سازمان در حرکت یادگیري است

از محیط مستعد پروژه در تولید  برداري هرچه بیشتر براي بهره محور هاي پروژه سازماناست که 
موارد یا گر  شرایط مداخلهبه  2در جدول  .کنند دانش به سمت یادگیرنده شدن حرکت می

  .اثر دارند، اشاره شده استدر حوزه یادگیري  محور سازمان پروژهکه بر راهبرد  یعموم
  

 محور سازمان یادگیرنده پروژه کیبه  شدن لیتبدگر در  مداخله طیشرا  2جدول 

  کدهاتعداد  ها و مفاهیم اصلی مقوله
  59 محور به یک سازمان یادگیرنده پروژه شدن لیگر در تبد شرایط مداخله

  21 نظام یادگیري سازمانی بر شرایط محیطی تأثیر
  19 محور و یادگیري تضادهاي ماهیتی سازمان پروژه

  19 محور پروژه هاي سازمانموانع فرهنگی یادگیري در 
  

. به حاشیه رفته است میابهام و تحر، رکود طیدر شرا يریادگشد که ی مشاهدهدر این حالت 
 هاي مدیریتکه در آن صنعتگر اولویت نیست و چالش  بالغ ینظام صنعت وجود نداشتن

یک چالش دیگر مسائل . ده استشوجود دارد به دشوار شدن مسیر یادگیري منجر  مدت کوتاه
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برخی تضادهاي ماهیتی . به رقبا بود محور سازمان پروژهمرتبط با درز اطلاعات و دانش 
رو  هها همواره با اضطرار زمانی روب پروژه. شدبا یادگیري نیز مطرح  محور هاي پروژه سازمان
پروژه به صورت تجربه انجام . سازد میکه انتقال تجربیات و یادگیري را دشوار  هستند

همسو با سهم  ها مشارکتسهم  کهاثرگذار بر یادگیري است، زیرا  مشارکتی نیز از جمله موارد
. ده بودشها مقدور ن در پروژه ها هتجربی سازي پیادهاز این رو امکان  ،نبود ها سازماندانشی 
ه موانع از جمل یغالب شدن مسائل شخصو  اتیانتقال تجرب ،يریادگیمتضاد با  عام فرهنگ

 هاي دیدگاهد که از آن جمله بیان شاز ترس نیز مشاهده  مختلفی هاي گونه. استیادگیري 
  . مدیران ارشد بود برابردانشی در 

محور  سازمان یادگیرنده پروژهشرایط خاص اثرگذار بر راهبردهاي  اي یا موضوع شرایط زمینه
  .)3جدول ( از دیگر مباحث مطرح در مطالعه بود

  
 محور هاي یادگیرنده پروژه سازمانبه  شدن لیتبددر  اي زمینه طیشرا  3جدول 

  تعداد کدها ها و مفاهیم اصلی مقوله
  197 محور اي اثرگذار بر سازمان یادگیرنده پروژه زمینهشرایط 

  79 محور تسهیلگران یادگیري در سازمان پروژه
  48 محور ساختارهاي حامی یادگیري در سازمان پروژه

  29 انگیزشی جذاب در سطوح مختلف هاي نظام
  20 محور محیط و فضاي پشتیبان در سازمان پروژه

  12 داخلی و خارجی با هدف توسعه نوآوري موقع به هاي آموزشپویایی 
  9 شناسایی جایگاه سازمان در مقایسه با قبل و در مقایسه با دیگران

  
مورد مطالعه  هاي سازمانتسهیلگران سازمانی براي انتقال دانش از بخش موقت به دائمی در 

ها براي اطمینان از  از جمله واحد امور پروژه مند توسعه بدنه مستقل دغدغه. استفاده شده بود
در  رسان ياری يبه عنوان بازو تیفیک ستمیاز س گیري بهرهانجام امور دانشی پروژه در کنار 

توانمندساز  هاي سامانهدر حوزه تسهیلگري باید به . دشمورد مطالعه مشاهده  هاي سازمان
و اطلاعات مهم پروژه و  ها کنار حفظ تعاملکه در  کردنیز اشاره  راستا با چرخه عمر پروژه هم

هاي پیشین و دانش و تجربه اعضاي تیم  اساس تجربیات پروژه دانشی بر هاي پایگاهتوسعه 
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با وجود  ها سازمانافراد در یکی از این . مربوطه را داراست نفعانیذپروژه، قابلیت استفاده براي 
. کردند ینمدر سراسر سازمان به آن مراجعه  سازي نهادینهتوسعه سامانه دانشی، به دلیل عدم 

که در آن اطلاعات و تبادلات پروژه (ها  خاص در پروژه يها نامدانشی با  تارنماهايوجود 
 ها سامانهتوانسته بود در ایفاي نقش تسهیلگري این  )حتی با کارفرما و سازندگان وجود داشت

بهتر در پروژه  هاي تصمیمبراي در پیش گرفتن پروژه  میت ياعضا يتوانمندسازباشد و به  مؤثر
شود  آنها موجب می سپاري برونو آسان بودن  افزار نرم اندازي راهکوتاه بودن نسبی . منجر شود

تمرکز  مطالعههاي  اساس یافته بر ولی رو شود هروب افزار نرمتا سازمان با خطر افتادن در دام 
ساختارهاي حامی یادگیري در  .نشده بود خشب جهینت فناوري اطلاعات هاي سیستمصرف بر 

ویژه الزام قراردادي براي اجراي مباحث  عملی به هاي الزامایجاد  راهاز  محور هاي پروژه سازمان
و رسوب  یشغل تیامن یبه عنوان حام یسیماتر هاي نظام. گیرد میشکل  ها پروژهیادگیري در 

جذاب  یزشیانگ هاي نظام اي زمینهبحث مهم دیگر در شرایط . مطرح بودند دانش در سازمان
در  يریادگیملاك و ارزشمند بودن ، دشاولین موضوعی که در این زمینه مشاهده . است

متمایز شدن  مالی غیرمستقیم که در مواردي همچون هاي پاداش. بود سازمان و بها دادن به آن
موضوع کند،  پیدا مینمود  آنها وسیله بهل دانش از ارائه و انتقا ها حمایتافراد صاحب دانش و 

ی همچون زشیضد انگ هاي از اقدام زیپره. دشبود که در مبحث انگیزش مشاهده  يدیگر
 یآموزش خارج یا ارائه مخالفند گرید يها پروژه اتیاز تجرب گیري بهرهکه با  اي پروژه رانیمد
 يو فضا طیمحموضوع چهارم . از دیگر مباحث بود وجود افراد واجد دانش درون سازمان با

در  حتیین مفهوم که فرصت و زمان براي یادگیري ه اب، است محور در سازمان پروژه بانیپشت
در . برقرار باشد اي پروژهو  يواحد نیب /تعامل و گفتمان درونانتهاي پروژه در سازمان مهیا و 

افراد  يریادگیافراد به آموزش و  يارتقا د کهشاشاره  ها زمینه محیط در یکی از سازمان
  . وابسته است نیجانش

 4جدول  براساس محور سازمان یادگیرنده پروژهمحوري در  ، پدیدهمطالعهاساس کدهاي  بر
  .است
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 محور محوري در سازمان یادگیرنده پروژه پدیده  4جدول 

  تعداد کدها  محوري مفاهیم اصلی در پدیده
  48 افزایش بلوغ سازمان و مدیران در مواجهه با تجربه و یادگیري
  22 همراهی مدیر پروژه با نظام یادگیري به عنوان یک عامل مهم

  9 تعهد مدیران در به روز بودن و پشتیبانی و اجراي نظام یادگیري
  6 هاي گزاف در یادگیري براي جلوگیري از هزینه گذاري سرمایهپذیرش 

  5 ویژه در زمان بروز خطا پشتیبانی واقعی سازمان از کارکنان به
  3 توجه به نظام یادگیري به عنوان یک تحول سازمانی

  
 ریو لزوم استمرار مد یاردهیاختتوجیه و روشن بودن مدیران پروژه در زمینه یادگیري، 

از  پروژه ینقطه ثقل دانش تراییپروژه با تغ ریمد ییراستا همو  پروژه يتا انتها آغازپروژه از 
به در کنار مدیران پروژه تعهد سایر مدیران نیز . مباحث اصلی مشاهده شده در این بخش بود

نیز مشاهده  حضور در بطن پروژه راهاز روزرسانی  ي خود و بهدر ساختار کار ها هانتقال تجرب
  . دش

  .)5جدول ( پردازد میمحور  در سازمان یادگیرنده پروژه به راهبردها ها یافتهاز  یبخش مهم
  

  مطالعههاي  یافتهاساس  بر محور سازمان یادگیرنده پروژهمطرح در حوزه  يراهبردها  5جدول 

  کدهاتعداد  ها و زیرمفهوم مفاهیم اصلی
  342 محور راهبردهاي مطرح در حوزه سازمان یادگیرنده پروژه

  152 محور یندهاي یادگیري در بخش دائمی سازمان پروژهافر
  115 در پروژه ها هفعال از سازوکارهاي یادگیري و انتقال تجرب گیري بهره
  75 شاکله دانشی درونی سازمان و توجه به دانش و تجربه پیرامونی يارتقا

  
در سطح  يریادگی ياستفاده از سازوکارهامحور،  سازمان یادگیرنده پروژهدر  نخستراهبرد 

  . معرفی کرده است 6جدول  براساسسازوکارهاي مهم را  مطالعههاي  یافته. ستا ها پروژه
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  ها در پروژه ها هسازوکارهاي یادگیري و انتقال تجرب  6جدول 

  تعداد پروژهدر  ها هگیري فعال از سازوکارهاي یادگیري و انتقال تجرب بهره
  39 اي پروژه سازوکارهاي یادگیري درون

  12 مختلف پروژه يها بخشو محل اجرا یکپارچگی دانشی بین 
  8 ها هانتقال تجربهاي  هبرگزاري جلس

  6 تا حد امکان با در نظر گرفتن توازن هزینه و فایده یمکان همایجاد 
  4 مختلف پروژه هاي بخشهماهنگی بین  هاي هجلس

  36 یندهو یادگیري از پروژه پیشین به پروژه آ ها بهانتقال تجر
  10 براي یادگیري و کاهش مشکلات ها سیستمها و افزار نرمتحلیل اطلاعات 

  9 آینده يها يریگ میتصماستفاده از الگوها و روندهاي گذشته براي 
  7 ها آموختهبا هدف توسعه  يریگ میتصمبرگزاري جلسه و 

  19 یادگیري در مرزهاي پروژه
  6 ها مشتركفصل یادگیري از 

  4 مرزهاي دانشی با سازندگان سازي شفاف
  3 ها هو تجربتعامل تنگاتنگ بازاریابی و پروژه با انتقال مسائل 

  3 یادگیري از پیمانکاران پیش از عقد قرارداد
  18 در طول پروژه در راستاي اهداف دانشی /مند افراد به انتقال نظام

 7 خاص زیر نظر سازمان يها یابیارزتعیین هسته اصلی پروژه با 

  5 از افراد شبکه داخلی و خارجی براي دانش و پیشبرد کار گیري بهره
  4 ها با اولویت یادگیري اختصاص افراد با تجربه به پروژهانتقال و 

  
سازي و انتقال دانش  محور نقش نهادینه فرایندهاي یادگیري در بخش دائمی سازمان پروژه

  . )1شکل ( به بخش دائمی سازمان را بر عهده دارند
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شناسایی صحیح و رسمی 
تجربیات و مشکلات 

مرتبط با یادگیري

کارفرما، شرکا و سازمان هاي درگیر در پروژه
اجزا و مراحل پروژه و مستندات و مدارك

وقایع خاص روي داده در پروژه 

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 

 تجربیات و دانش
شده شناسایی

پروژه کار پیشبرد

اجرایی رویکرد با مدارك حجم کاهش
پروژه ابتداي از تجربیات اجراي

 کنترل و بروزرسانی
 و ها دستورالعمل
پروژه مستندات

 
  محور یندهاي یادگیري در بخش دائم سازمان پروژهافر  1شکل 

  
مرحله به  یمسائل و مشکلات با بررس حیگام لزوم شناخت صح نیاول، يندیادر حوزه فر
 ،و دانش بر مدارك ها هاز اعمال تجرب يجدا. مسئله است درست شناساییآن  یمرحله و در پ
و  نیتدو، و دانش اتیتجرب ییشناسا ندیافر یروجخ گریکار پروژه د شبردیمستندات و پ

دانش در سراسر سازمان  يها محل یا یافراد به مخازن دانش تیدانش و هدا هاي نقشهتوسعه 
ها  هجلس يبرگزار راهو از  یتخصص يها میت کی وسیله بهعموماً  يگذار و صحه یابیارز .است

کنترل  ،یروزرسان هب ،ها آموختهانعکاس ، ینداترین خروجی این فر مهم .شد می يریگیپ
 يها از آفت یکی »یپرتاب« کردیرو. مرتبط با پروژه مشاهده شد و مستندات ها دستورالعمل

 نهیدر زمزیادي  هاي اقدام یحت یمفهوم که گاه نیه اب، در سازمان است رسانی اطلاعمرتبط با 
صورت  دانش و تجربه يساز ادهیانتقال و پ يتعامل مناسب برا یول شود یانجام میادگیري 

دوباره با  يریکارگ به يریگیو پ آنهامشاهده باید از  گذاري صحهپس از ارزیابی و . گیرد نمی
در  محور یادگیرنده پروژهسازمان  نهیراهبرد سوم در زم. اطمینان حاصل شود کنترل و بهبود آنها

  .شده است بیان 7جدول 
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  راهبرد ارتقاي شاکله دانشی درون سازمانی با توجه به محیط پیرامونی  7جدول 

   کدها تعداد یرامونیسازمان و توجه به دانش و تجربه پ یدرون یشاکله دانش يارتقا
  20 و در طول پروژه يا توجه سازمان به یادگیري به صورت مرحله

  13 یادگیري شده به عنوان نقطه مفقود برداران بهرهتعامل تنگاتنگ با 
  12 سویی کارکنان با دینامیک پروژه بر یادگیري و هم دیتأکو  نگري درون

  8 محور ارتقاي ظرفیت بالقوه ابزارهاي جاري نظام یادگیري پروژه
  5 بین سازمانیهاي  از تعامل گیري بهرهتوجه و 

  5 فعال در پروژه، خرید دانش و مشارکت با افراد صاحب دانش سپاري برون
  4 صنفی و صنعتی هاي نظام ،ها انجمن ،ها دانشگاهتعامل با 
  3 پژوهشیهاي  دانشی پروژه و پروژه هاي کتابو  ها نشریهتدوین 

  
 هاي سازمان«که از  دانشتبه صورت یک طیف  توان میرا  محور سازمان یادگیرنده پروژه

» دانش آشوب هاي سازمان«در . دشو ختم می» دانش زیچ همهسازمان «آغاز و به » دانش آشوب
هاي  با دانش ها سازمان«سطح بعدي . وجود ندارد ها هیادگیري و انتقال تجرب زبان مشترك

در  ها دانشولی  اند شدهبه نحوي در این آنها داراي ساختار  ها دانشاست که هرچند » کشویی
مانند  ها ي پروژهها هآموخت» هاي درون بطري پیام«در سازمان با . کشوي میزها قرار دارد

دانش شناورند که ممکن است به  انوسیکه به صورت آزاد در اق هستند يدرون بطر یهای پیام
به » کاشت و برداشتی هاي سازمان« در. ]34[ یا نرسند ساحل برسند کیبه  یصورت اتفاق
در . تعهد وجود داردها و برداشت در پروژه بعدي یا موازي  کاشت در پروژه ایجاد فرهنگ

ساختارهاي بالغ،  راهتوصیف این سازمان از . قرار دارد» دانش زیچ همه«نهایت سازمان 
در حال کاربرد،  دائمي کاربردي درون آن میسر است که ها برنامهها و  ، رویهها دستورالعمل

 محور پروژه رندهیادگیسازمان  مدلبالا، با توجه به مطالب  .استدد روزرسانی و استفاده مج به
  . شود ارائه می 2شکل با  براساس
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جلوگیري از هزینه هاي خارج از عرف و کار  •
و تحویل کم دردسر پروژه

بقا و تداوم فعالیت سازمان با بهره گیري از  •
دانش ضمنی و آشکار

توانمندسازي افراد، ایجاد حس تعلق و ارتقاي  •
کارآیی سازمانی

بهره گیري از فضاي بسیار مستعد پروژه براي  •
یادگیري

شرایط علی براي تبدیل شدن به سازمان 
یادگیرنده پروژه محور

شرایط محیطی و اجتماعی و نظام یادگیري سازمانی •
موانع فرهنگی یادگیري در سازمان هاي پروژه محور •
تضادهاي ماهیتی سازمان پروژه محور و یادگیري •

راهبردهاي مطرح در حوزه 
سازمان یادگیرنده پروژه محور

بلوغ سازمان و 
مدیران در 

مواجهه با تجربه 
و یادگیري

سازمان هاي با 
دانش هاي ویترینی

سازمان کاشت و 
برداشتی

سازمان با پیام هاي 
درون بطري

تجلی پیامدهاي سازمان 
یادگیرنده پروژه محور در 

سطوح مختلف
سازمان همه چیز 

دانش

شرایط مداخله گر در تبدیل شدن به سازمان 
یادگیرنده پروژه محور

تسهیل گران یادگیري در سازمان پروژه محور •
ساختارهاي حامی یادگیري در سازمان پروژه محور •
نظام هاي انگیزشی جذاب در سطوح مختلف •
محیط و فضاي پشتیبان در سازمان پروژه محور •
پویایی آموزش هاي به موقع داخلی و خارجی با هدف توسعه  •

نوآوري
شناسایی جایگاه سازمان در مقایسه با قبل و در مقایسه با دیگران •

شرایط  زمینه اي اثرگذار بر سازمان یادگیرنده پروژه محور

بهره گیري فعال از سازوکارهاي  •
یادگیري و انتقال تجربیات در پروژه

فرآیندهاي یادگیري در بخش دائمی  •
سازمان پروژه محور

ارتقا شاکله دانشی درونی سازمان و  •
توجه به دانش و تجربه پیرامونی

سازمان با دانش 
هاي کشویی

سازمان هاي دانش 
آشوب

 
  مطالعههاي  اساس یافته محور بر مدل سازمان یادگیرنده پروژه  2شکل 

  
هایی که استراوس و کربین آن را  تواند با فرضیه می مند نظامروش  بنیاد از  یک نظریه داده

ها را در الگوي کدگذاري  روابط بین مقوله ها گزارهکه این  پیدا کندپایان ، نامند می ها گزاره
ها مستلزم روابط  که فرضیه درحالی، متضمن روابط مفهومی هستند ها گزاره .سازند روشن می

واژه گزاره ، پذیر کنند و نه سنجش ط مفهومی تولید میبنیاد رواب چون نظریه داده. پذیر سنجش
یی در خصوص مدل ارائه ها گزاره، ها اساس یافته در این مطالعه نیز بر ]41[تر است  مرجح

  .خواهد شد
شدن از  مند بهرههاي گزاف، بقا در بازار پررقابت،  جلوگیري از هزینه(شرایط علی : 1گزاره 

 رگذاریتأثهاي در حرکت به سمت یادگیرنده شدن  زمانبر تصمیم سا) فضاي دانشی پروژه
  ؛است

 سامان محیطی، اجتماعی جامعه و صنعت راهبردهاي سازمان هشرایط ناب: 2گزاره 
  ؛سازد محور را در خصوص یادگیري با مشکل مواجه می پروژه
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ي راهبردهاي یادگیري را دشوار ساز ادهماهیت موقت پروژه و اضطرار زمانی پی: 3گزاره 
  ؛سازد می

ي اطلاعات ورنافهاي  مند و سامانه بدنه مستقل دغدغه(تسهیلگران یادگیري : 4گزاره 
  ؛دکن ها را به بدنه دائمی سازمان تسهیل می انتقال دانش پروژه) راستا با چرخه عمر پروژه هم

هاي افزار و استفاده بدون استراتژي از آن موفقیت راهبرد افتادن سازمان در دام نرم: 5گزاره 
  ؛شود می ها تلاشو موجب از بین  سازد متأثر میدر حوزه یادگیري به شدت  را سازمان

به ) هاي عملی به یادگیري نظام ماتریسی فعال، الزام(ساختارهاي حامی یادگیري : 6گزاره 
  ؛رساند محور در یادگیري یاري می موفقیت راهبردهاي سازمان پروژه

 هاي ویژه پرهیز از اقدام جذاب در سطوح مختلف و بههاي انگیزشی  وجود نظام: 7گزاره 
  ؛محور تأثیر مثبت دارد ي راهبردهاي یادگیري در سازمان پروژهساز ادهیپانگیزشی بر  ضد

فرصت براي یادگیري و مهیا بودن تعامل و گفتمان (وجود محیط و فضاي پشتیبان : 8گزاره 
ان در خصوص یادگیري را ارتقا موفقیت راهبردهاي سازم) اي پروژه/ بین واحدي/درون

  ؛بخشد می
افزایش بلوغ مدیران سازمان و مدیران پروژه در زمینه یادگیري نقشی کلیدي بر : 9گزاره 

  ؛موفقیت راهبردهاي سازمان در خصوص یادگیري دارد
، عملکرد سازمان را در تکمیل ها در سطح پروژه يریادگی ياستفاده از سازوکارها: 10گزاره 
  بخشد؛ میهاي کنونی و آتی ارتقا و جایگاه سازمان را در این حوزه بهبود  یز پروژهآم موفقیت

رسانی و  شناسایی، ارزیابی، اطلاع( يریادگی يندهایافرگیري مداوم از  بهره: 11گزاره 
سازمان را در ارتقاي جایگاه یادگیري  محور سازمان پروژه یدر بخش دائم )مشاهده و کنترل

  ؛دهد یاري می
ی رامونیتوجه به دانش و تجربه پ در عینسازمان  یدرون یشاکله دانش يارتقا: 12ه گزار

  ؛بخشد محور را در حوزه یادگیري ارتقا می جایگاه سازمان پروژه
استفاده صحیح از راهبردهاي مختلف سازمان در زمینه یادگیري موجب قرار : 13گزاره 

  .محور خواهد شد پروژهگرفتن سازمان در سطوح بالاتر سازمان یادگیرنده 
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  قیتحق ندایفر تیسنجش کفااعتباریابی و  - 4
هاي موثقی در خصوص سازمان  ي طراحی شده است تا بتواند یافتها وهیشاین مطالعه به 

براي ارزیابی قابل اتکا بودن یافته و تفسیرها معیارهاي تحقیق . یادگیرنده پروژه محور ارائه کند
پذیري، راستی و معیارهاي نظریه  پذیري، اتکاپذیري، تصدیق قالکیفی شامل اعتمادپذیري، انت

  .]45[) 8جدول (پذیري استفاده شده است  پذیري، عمومیت و کنترل بنیاد شامل تطابق، فهم داده
 

  معیارهاي اعتباریابی و سنجش کفایت فرایند تحقیق  8جدول 

  شرح  معیار

تا چه  :اعتمادپذیري
اندازه نتایج حاصل از 

هاي  تحقیق نماینده داده
  .مطالعه است

 ها ده ماه هدایت مصاحبه -1

 صاحبنظرتلاش مداوم و مستمر محقق براي انجام مصاحبه با افراد  -2

 کنندگان مشارکتهاي پیاده شده با  بازبینی مصاحبه -3

 ها نظارت اعضاي تیم تحقیق بر فرایند گردآوري و تحلیل داده -4

 ها با هدف پالایش بهتر یافته کنندگان مشارکتنفر از  3مصاحبه دوباره با  -5

  بسط و پالایش تفسیرها: نتیجه

قابلیت  :پذیري انتقال
هاي  ي یافتهریکارگ به

هاي  عیتمطالعه در موق
  مشابه دیگر

 گیري نظري نمونه -1

هاي  هاي مورد مطالعه از جمله فعالان صنعت نفت و گاز هستند که ابرپروژه شرکت -2
 .اند رساندهمهمی را به سرانجام 

سابقه بالایی در صنعت نفت و گاز دارند و همچنین شرکت  شوندگان مصاحبهتمام  -3
 .مربوطه دارند

  .ها استخراج شده است هاي حاصل از تمامی مصاحبه دادهمفاهیم نظري ارائه شده از : نتیجه

ثبات و  :اتکاپذیري
هاي  پایداري در تبیین

  صورت پذیرفته

کنندگان تجربیات جاري و پیشین خود را در مورد پدیده یادگیري  ها شرکت در مصاحبه - 1
 .اند بیان کرده

ست طراحی شد اساس تجربیات واقعی گذشته و آنچه در حال روي دادن ا ها بر مصاحبه - 2
 .هاي شخصی پرهیز شود و از بیان دیدگاه

  .صرفنظر از زمان به تجربیات ایشان پی برده شده است: نتیجه

ها ابعاد  یافته :عمومیت
مختلف پدیده موردنظر 

  .اند را در خود جاي داده

ها و اختصاص زمان کافی به آنها پرده از ماهیت پیچیده پدیده مورد  باز بودن مصاحبه - 1
 .برداشت بررسی

مصاحبه دیگر در مرحله کدگذاري  3مصاحبه در مرحله کدگذاري باز و  15انجام  - 2
 گزینشی با افراد خبره

کننده از سطوح مختلف سازمان براي روشن  یتتقوگرایی و کسب شواهد  جانبه همه - 3
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  شرح  معیار
 ساختن مضامین و مفاهیم

 گیري از روش گلوله برفی براي پی بردن به واقعیت پدیده بهره - 4

  .ابعاد متعددي از پدیده مورد بررسی شناسایی شد :نتیجه

هاي  یافته :پذیري تصدیق
 شوندگان مصاحبهاز 

 تأثیربرآمده و تحت 
سوگیري محقق نبوده 

  .است

ها و پرهیز از ارائه دیدگاه جهت  وسیله محقق در طول مصاحبه گوش دادن فعال به - 1
 هدایت بحث

 کنندگان مشارکتبررسی مجدد مصاحبه و تفاسیر با  - 2

و دریافت  شوندگان مصاحبهي شده به سه تن از بند صورتي از مدل ا خلاصهارائه  - 3
 از ایشان ها دگاهید

  توسعه و پالایش تفاسیر : نتیجه

تفسیرها تحت  :راستی
تأثیر اطلاعات نادرست 
و طفره رفتن افراد قرار 

  نگرفته

ي و در فضاي صمیمانه انجام شده ا حرفهها با حفظ محرمانگی، به صورت  مصاحبه - 1
هاي خود را  به صورت آزاد و به دور از هرگونه فشار دیدگاه شونده مصاحبهافراد . است

 .بازگو کردند

 به ادامه جلسه مصاحبه شوندگان مصاحبهي مند علاقه - 2

  .دیده نشد  دگاهیداز بیان  شوندگان مصاحبهشواهدي مبنی بر طفره رفتن : نتیجه

ها با ساختار  یافته :تطابق
ذهنی افراد نسبت به 

  پدیده تطبیق دارد

ي استفاده شده در اعتمادپذیري، اتکاپذیري و تصدیق ها روشمحقق شدن از طریق  - 1
 پذیري

ي سوق پیدا کرد که ماهیت سازمان ا هینظرمطالعه به سمت . پالایش شد ها مقوله: نتیجه
  .دهد یممحور را نشان  یادگیرنده پروژه

نتایج مطالعه : يریپذ فهم
نماینده جهان واقعی 

  است

نفر از خبرگان  5صنعت و همچنین  صاحبنظرانتن از  5هاي مطالعه در اختیار  یافته - 1
 .دانشگاهی قرار داده شد

  .اصلاحات مد نظر خبرگان در مدل نهایی لحاظ شد: نتیجه

تمرکز بر  :يریپذ کنترل
پدیده  کنترل قابلابعاد 

  مورد بررسی

ی از متغیرهاي توجه  قابلفعال در صنعت نفت و گاز و پتروشیمی بر تعداد هاي  شرکت - 1
 .مطرح در نظریه کنترل دارند

هاي فوق قادر خواهند بود با ارتقاي متغیرها به جایگاه بالاتري در حوزه  شرکت: نتیجه
  .یادگیري دست پیدا کنند

  

  گیري نتیجه - 5
در این مقاله از طریق یک . اند ي توجه داشتها پروژهي مختلف یادگیري ها جنبهبه  ها پژوهش

ي مختلف مؤثر در حوزه یادگیري سازمانی به یکدیگر متصل شده تا ها بخشاي،  مطالعه زمینه
هاي  در اینجا به سازمان. محور ارائه شود تصویري فراگیر از سازمان یادگیرنده پروژه
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یادگیرنده شدن حرکت کنند  بخواهند به سمت که  یصورت درشود  محور پیشنهاد می پروژه
نخست باید به دلایل علی توجه کنند زیرا شفاف نبودن این دلایل منجر به انحراف از حرکت 

به این موضوع توجه داشته که  گر مداخلهمقاله با معرفی شرایط . در مسیر یادگیري خواهد شد
در کنار آن باید  محور را جداي از محیط پیرامونی در نظر گرفت و توان سازمان پروژه نمی

در مواجهه با  رانیبلوغ سازمان و مد این مطالعه ارتقاي. بسترهاي لازم درونی را نیز مهیا کرد
. کند محوري در پشتیبانی از راهبردهاي یادگیري مطرح می پدیده عنوان  بهرا  يریادگیتجربه و 

در به روز بودن و  سازمانن رایتعهد مداز این دیدگاه همراهی مدیران پروژه با نظام یادگیري و 
بر یادگیري عنصر کلیدي ) و نه هزینه(ي گذار هیسرماو پذیرش در  يریادگیاز  یبانیپشت

معرفی و تفکیک  .محور است هاي پروژه موفقیت راهبردهاي مرتبط با یادگیري در سازمان
راهبردي  اي، سازمانی و محور در سه سطح پروژه پروژه راهبردهاي مطرح در سازمان یادگیرنده

ي مهم این مطالعه است که به تکمیل مطالعات پیشین ها افتهاز ی) و در رابطه با محیط پیرامونی(
نتایج نشان . محور پرداخته است منتهی شده و به معرفی راهبردهاي خاص در سازمان پروژه

اي بیشتر از سایر سازوکارها مورد توجه  دهد که سازوکارهاي یادگیري درون پروژه می
هاست و نیاز است مسائلی چون یادگیري در مرزهاي پروژه و همچنین یادگیري بین  زمانسا

ارائه فرایند تفصیلی در بخش دائمی سازمان و معرفی رویکرد . هاي موازي نیز توجه شود پروژه
تعاملی به عنوان جایگزین رویکرد پرتابی از مسائل مهمی است که در پژوهش به آن توجه 

و مستندات و مدارك  ها دستورالعملبر اهمیت منعکس شدن آموخته در  دیتأک. شده است
ي اخیرتر در حوزه ها پژوهشراستا با  هاست که این موضوع نیز هم پروژه از دیگر یافته

در سطح راهبردي، ارتباط سازمان با محیط پیرامونی در عین توجه به . ي استا پروژهیادگیري 
محور به توسعه  پروژه رندهیادگیگانه سازمان  6سطوح  یبا معرف. محیط درون مطرح شده است

 يبهبود و ارتقا ریخود را در مس گاهیجا دیبا محور پروژه هاي که سازمان شدمنظر پرداخته  نیا
نتایج این مقاله . بالاترین جایگاه بردارندبه  دنیرس يدرست را برا يها دانش بدانند و گام

بر نقش پررنگ تسهیلگران سازمانی از جمله  دیتأک. شباهت و تمایزهایی با سایر مطالعات دارد
دفتر مدیریت پروژه در ایجاد پل دانشی بین بخش دائمی سازمان و موقت پروژه و همچنین 

هاي  از جمله یافته) دائم و موقت حلقه اتصال بخش(ي ماتریسی ها نظامي مناسب از ریگ بهره
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که در این مقاله مطرح شده است، به مسئله مهم ابزار بودن » افزار دام نرم«مفهوم . مطالعه است
 وريناف چیهکه  دکن یم دیتأکاین مفهوم . فناوري اطلاعات و نه هدف بودن آن اشاره دارد

با توجه به . ژه محور ایجاد کندیک سازمان یادگیرنده پرو وار معجزهکه  وجود ندارد اطلاعات
نیاز  اتیو انتقال تجرب يریادگیداشتن کار پروژه بر  تیاولو نیو همچن ها پروژهموقت  تیماه
محور از موارد ضروري است که این موضوع  هاي پروژه ي انگیزشی در سازمانها نظامبه 
ضد  هاي از اقدام سازمان زیپرهبه  ژهیو بهالبته این مقاله . هاست راستا با سایر پژوهش هم
در جهت توسعه  یمطالعه گاماین . پرداخته که در مقالات دیگر مغفول بوده است یزشیانگ

، ها سازمان ریسا براي تواند میادامه آن  ارائه کرده است که محور سازمان یادگیرنده پروژهمدل 
با توجه به سطوح  مدل بلوغ نیمدل، تدومختلف توسعه عناصر  يبرا یکم هاي مطالعهانجام 

 يریادگی يسازوکارها قیعم یبررس ،يا پروژه يریادگیدر حوزه  یزشی، توسعه مدل انگگانه 6
   .شود يریگیپ در سطوح مختلف
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