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Abstract 

Today many of the large and infrastructure 
projects in the world are turning into learning 
battlefields and a growing number of 
organizations participate in such projects to 
improve their knowledge and capabilities. Not to 
manage properly, there are several factors that 
hinder knowledge transfer and learning 
opportunities in these projects. This research aims 
to identify key factors affecting project 
management inter-organizational Knowledge 
transfer in Iran petroleum international 
consortiums and to provide a conceptual model 
for it. Having an explorative and qualitative 
approach, a 3stage Delphi method is conducted 
with the contribution of 18 experts from Iran 
petroleum industry. 22 factors are explored in this 
research and the most important factors like: "the 
higher maturity of foreign partner in project 
management", "local partner level of intention 
and motivation to acquire PM knowledge from 
foreign partner" and "tie strength between 
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partners" are prioritized as the top 10. 
Comparison with previous research findings, a 
couple of new revealed factors, and several 
practical and theoretical suggestions are also 
discussed in this paper.     
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  پژوهشی-فصلنامه علمی

 سیاست علم و فناوري
 

   1394 تابستان، 2، شماره هفتم سال

 

  

المللی هاي بیندر کنسرسیوم سازمانی دانش مدیریت پروژهمدل مفهومی انتقال بین
  صنعت نفت ایران

  3، امیر البدوي2محمدرضا آراستی، *1محمدحسین صبحیه، 1يمجتبی عزیز

  ، تهراندانشگاه تربیت مدرس ،استادیار گروه مدیریت پروژه و ساخت -1
  ، تهراندانشگاه صنعتی شریف ،دانشیار دانشکده مدیریت و اقتصاد -2

  ، تهراندانشگاه تربیت مدرس ،ورياستاد گروه مهندسی سیستم و بهره -3
  

  دهیچک
ها از این نبردي براي یادگیري تبدیل شده و بسیاري از سازمانالمللی، به صحنه هاي نفتی بینهاي بزرگ و زیرساختی جهان مانند پروژهبسیاري از پروژهامروزه 
به خوبی مدیریت نشوند باعث ها عوامل متعددي وجود دارد که اگر کنند؛ اما در همین پروژههاي خود استفاده میها براي ارتقاء سطح دانش و قابلیتپروژه

سازمانی دانش مدیریت پروژه در شناسایی عوامل کلیدي مؤثر بر انتقال بین مقاله،هدف از این . شودهاي یادگیري میکاهش و یا از دست رفتن فرصت
اکتشافی، با استفاده از روش دلفی سه  -ویکردي کیفیتحقیق حاضر با ر. باشدمدلی مفهومی در این رابطه می المللی صنعت نفت ایران و ارائههاي بینکنسرسیوم
بالاتر بودن «عامل از جمله  10شناسایی شدند که از میان آنها  رابطهعامل در این  22. استه شدنفر از خبرگان صنعت نفت ایران انجام  18اي و مشارکت مرحله

استحکام روابط و تعاملات «و » به کسب دانش مدیریت پروژه از شرکت خارجی انگیزه و تمایل شرکت داخلی«، »سطح بلوغ شرکت خارجی در مدیریت پروژه
ها قرار  المللی در صدر اولویتهاي بینسازمانی دانش مدیریت پروژه در کنسرسیومترین عوامل اثرگذار بر انتقال بینبه عنوان مهم» دو شرکت با یکدیگر

  . اند گرفته

  المللی، صنعت نفت ایرانهاي بینهاي سازمانی، دانش مدیریت پروژه، کنسرسیومدانش، توسعه قابلیتسازمانی انتقال بین: ها واژهدیلک
  
  1همقدم -1

مالی، مدیریتی و  کشورهاي در حال توسعه که ظرفیت
هاي بزرگ خود دارند به فناورانه محدودي براي انجام پروژه
المللی براي توانمند بینهاي طور معمول از مشارکت شرکت

هاي  حضور شرکت]. 2و1[کنند ها استفاده میپروژهاین انجام 
هاي هاي یک کشور، فرصتالمللی در پروژهتوانمند بین

و ] 3[هاي مدیریتی مختلفی از جمله یادگیري و انتقال قابلیت
هاي داخلی آن کشور فراهم را براي شرکت] 4[فناورانه 

  . آورد می
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هاي کلان صنعت نفت اخیر، با توجه به سیاست در سالهاي
هاي بزرگ و مهم این صنعت با ایران، بسیاري از پروژه

گرچه . اندهاي توانمند خارجی انجام شدههمکاري شرکت
المللی تأثیر قابل توجهی در رشد هاي بینهمکاري با شرکت

و توسعه مواردي همچون دانش مهندسی تفصیلی و یا توان 
] 5[هاي نفتی در داخل کشور داشته است ري از پروژهبردابهره

هاي میدانی نویسندگان این اما تحقیقات قبلی و حتی بررسی
با وجود فرصتهاي فراوان براي یادگیري انواع  همقاله نشان داد

دیگر دانش مانند دانش مهندسی مفهومی و یا دانش مدیریتی 
به کشور  ها در حد بسیار کمیاز شرکاي خارجی، این جنبه

از این میان، انتقال دانش مدیریتی و به طور ]. 6[اند منتقل شده



  لمللی صنعت نفت ایرانا هاي بین سازمانی دانش مدیریت پروژه در کنسرسیوم مدل مفهومی انتقال بین

2  

خاص دانش مدیریت پروژه با وجود اینکه اهمیت بسیار 
محور -هاي پروژهزیادي در ایجاد مزیت رقابتی براي سازمان

هاي مشترك بیشتر از سایر و در طول انجام پروژه] 7[دارد 
گیرد به ندرت مورد قرار می هاي مدیریت مورد استفادهجنبه

توجه تحقیقات قبلی قرار گرفته لذا انجام تحقیق در این زمینه 
  . رسدضروري به نظر می

هدف اصلی از انجام این تحقیق، ارائه پیشنهاداتی براي 
هاي افزایش میزان انتقال دانش مدیریت پروژه در کنسرسیوم

به این براي دستیابی . استالمللی صنعت نفت ایران بین
سازمانی هدف، تلاش شده تا عوامل کلیدي مؤثر بر انتقال بین

المللی هاي مشترك بیندانش مدیریت پروژه در پروژه
بندي شوند زیرا آگاهی و درك بندي و اولویتشناسایی، دسته

اندرکاران صنعت نفت کشور کمک بهتر از این عوامل به دست
شتري به هاي آتی توجه بیخواهد کرد تا در پروژه

هاي نیازهاي انتقال دانش مدیریت پروژه از شرکت پیش
خارجی داشته و با مدیریت اثربخش این عوامل، میزان انتقال 

  .دانش را بهبود دهند
در ادامه، به مرور تحقیقات انجام شده در زمینه انتقال 

هاي موجود در تحقیقات سازمانی دانش پرداخته و کاستی بین
در بخش سوم مقاله، روش . هیم نمودگذشته را تبیین خوا

ها هشود و در بخش چهارم به ارائه دادانجام تحقیق معرفی می
در بخش پنجم با استفاده . هاي تحقیق خواهیم پرداختو یافته

از یک مدل مفهومی به بحث پیرامون دستاوردهاي تحقیق 
گیري و ارائه بخش آخر نیز به نتیجه. خواهیم پرداخت
قیق در دو بخش کاربردي و نظري اختصاص پیشنهادات تح
  .یافته است

  
   تحقیقنه یشیپ -2

  

در این بخش ضمن تعریف مفاهیم اصلی تحقیق، مرور 
هاي مختصري نیز بر تحقیقات انجام شده در زمینه همکاري

  .سازمانی دانش خواهیم داشتالمللی و انتقال بینبین
   هاي مدیریت پروژهیادگیري و توسعه قابلیت 2-1

هاي مورد نیاز در مدیریت پروژه و تقاضا براي تنوع مهارت
یادگیري آنها، به شدت رو به افزایش است و متناسب با این 

هاي آموزشی متنوعی نیز وجود نیازها، منابع، ابزارها و روش
ترین و پرکاربردترین این ابزارها و تعدادي از مهم]. 8[دارد 

رسمی ارائه شده توسط هاي آموزش: ها عبارتند ازروش
اي، مطالعات هاي حرفهمؤسسات آموزشی، اخذ گواهینامه

هاي داخل هاي آموزشی، آموزششخصی افراد، کارگاه
هاي آموزشی خودآموز، سمینارها و سازمانی، بسته

  ].9[و غیره  1اي، کارآموزي، ارشادهاي حرفه کنفرانس
تحقیق در که از نتایج یک  2و  1مقایسه انجام شده در شکل 

دهد علیرغم اینکه بیش کشور آمریکا استخراج شده نشان می
یادگیري مدیران پروژه از طریق یادگیري تجربی و % 85از 

از % 42گیرد اما تنها یادگیري در طول انجام کار صورت می
ها از نوع تجربی بوده و در هاي ارائه شده در سازمانآموزش
باشد  و غیرتجربی میها از نوع تئوریک آموزش% 58حدود 

اگرچه یادگیري تجربی در طول انجام پروژه و انتقال ]. 10[
در ) یادگیري از دیگران(هاي باتجربه دانش از افراد و سازمان

مقایسه با یادگیري تئوریک در مدیریت پروژه، اثربخشی بسیار 
ها همچنان بخش زیادي از توان اما سازمان] 11[بالاتري دارد 

 کنندمتمرکز می نظريهاي ا بر روي آموزشآموزشی خود ر
]10[.   
  المللی هاي بین کنسرسیوم 2-2

هاي بندي قطعی از انواع همکاريگرچه تاکنون یک دسته
المللی ارائه نشده است اما در بسیاري از تحقیقات، از  بین

، 3گذاري مشترك، سرمایه2هایی مانند اتحاد استراتژیک روش
ترین ، به عنوان پرکاربرد4اکتسابکنسرسیوم و ادغام و 

]. 12[المللی نام برده شده است هاي همکاري بین روش
المللی که در آنها گذاري مشترك بینهایی مانند سرمایهروش

پذیرد بهترین تقسیم ریسک بیشتري بین شرکاء صورت می
] 13[ساختار همکاري از نظر یادگیري و انتقال دانش هستند 

هاي ر کشورهایی مانند ایران که شرکتها داما این روش
شوند خارجی با مشکلات سیاسی و قانونی فراوانی روبرو می

هایی مانند کنسرسیوم که ریسک کاربرد کمتري داشته و روش
البته . تر هستندالمللی دارد رایجهاي بینکمتري براي شرکت

 فروشنده در زنجیره تأمین کالا و- ارتباطاتی نیز از نوع خریدار
هاي داخلی و خارجی تجهیزات مهم نفتی ایران بین شرکت

-14[گیرد که انتقال دانش در آنها قابل توجه است شکل می

                                                 
1- Mentoring 
2- Strategic Alliance 
3- Joint-Venture (JV) 
4- Merger & Acquisition (M&A) 



  1394تابستان ، 2م، شماره هفتفصلنامه سیاست علم و فناوري، سال 

آنها دانش و تجربیات ارزشمند خود را در جهت منافع 
هایی که در کنسرسیوم. گذارندمشترك، در اختیار پروژه می

یافته و یک کشور در حال توسعه شکل  بین یک کشور توسعه
زیادي بین شرکت و مدیریتی  فناورانهگیرد معمولاً شکاف 

هاي داخلی وجود دارد؛ همین مسأله باعث 
هاي داخلی بیشتر به دنبال یادگیري 

  ].2[هاي فنی و مدیریتی از شرکت خارجی باشند 
هاي فراوانی که براي یادگیري و توسعه  با توجه به فرصت

لمللی وجود اهاي بینهاي مدیریت پروژه در کنسرسیوم
سازمانی این دانش از دارد شناخت ابعاد مختلف انتقال بین

در ادامه ضمن مرور مختصر . اي برخوردار است
تحقیقات گذشته، کمبودهاي موجود در این تحقیقات را نیز 

  .بررسی خواهیم کرد

  

  
  ]10[ها 

شود یک استراتژي مولد است یادگیري تعاملی نیز نامیده می
ها براي جبران آنچه خود سازمان ندارد به 

هاي ملموس و  اگر چه بسیاري از دارایی. 
ناملموس مدیریت پروژه قابل تقلید و یادگیري از دیگران 
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 )یادگیري در طول کار(آزمون و خطا  -1

  مشاهده  -2
  مطالعه -3
  سمینار -4
 هاي رسمیآموزش -5
 

 یادگیري در طول انجام کار -1

  ارشاد -2
  سخنرانی و جلسات داخل سازمان -3
  سمینار، کنفرانس و مطالعه شخصی -4
  هاي آموزشی تخصصیدوره -5
 آموزش دانشگاهی -6
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اما به دلیل تفاوت در ماهیت همکاري و نوع دانش که 
قرار  مقالهعمدتاً فنی و یا مرتبط با بازار است در محدوده این 

است که همکاري شرکاء ویژگی اصلی روش کنسرسیوم این 
از  محدود به یک پروژه مشخص بوده و به طور معمول بعد

ها در کنسرسیوم. یابداتمام آن پروژه، همکاري نیز خاتمه می
هاي طرفین  براي تسهیل در روند کار، تعهدات و مسئولیت

یکدیگر و سهم هر یک از آنها در پروژه، از طریق 
این شکل از همکاري اغلب براي 
هاي بسیار بزرگ که محدوده بسیار گسترده و متنوعی 
در این روش با توجه به اینکه سود 

طور  هاي همکار به یکدیگر وابسته است به
اي بین آنها وجود دارد و هر یک از 

آنها دانش و تجربیات ارزشمند خود را در جهت منافع 
مشترك، در اختیار پروژه می

بین یک کشور توسعه
گیرد معمولاً شکاف می

هاي داخلی وجود دارد؛ همین مسأله باعث خارجی و شرکت
هاي داخلی بیشتر به دنبال یادگیري شود شرکتمی

هاي فنی و مدیریتی از شرکت خارجی باشند  مهارت
با توجه به فرصت

هاي مدیریت پروژه در کنسرسیوم قابلیت
دارد شناخت ابعاد مختلف انتقال بین

اي برخوردار استاهمیت ویژه
تحقیقات گذشته، کمبودهاي موجود در این تحقیقات را نیز 

بررسی خواهیم کرد

  ]10[منابع یادگیري مدیران پروژه ) 1شکل 

ها شده در سازمان هاي مدیریت پروژه ارائهآموزش) 2شکل 

  انتقال بین سازمانی دانش مدیریت پروژه
رویدادي که از طریق آن، یک سازمان دانش و تجارب دیگر 

سازمانی دانش یا یادگیري ها را یاد بگیرد انتقال بین
این نوع یادگیري که ]. 18[شود 

یادگیري تعاملی نیز نامیده می
ها براي جبران آنچه خود سازمان ندارد به  توسط سازمانکه 

. ]4[رود کار می
ناملموس مدیریت پروژه قابل تقلید و یادگیري از دیگران 

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 6

مجتبی عزیزي، محمدحسین صبحیه، محمدرضا آراستی، امیر البدوي،

اما به دلیل تفاوت در ماهیت همکاري و نوع دانش که ] 17
عمدتاً فنی و یا مرتبط با بازار است در محدوده این 

  .گیرندنمی
ویژگی اصلی روش کنسرسیوم این 

محدود به یک پروژه مشخص بوده و به طور معمول بعد
اتمام آن پروژه، همکاري نیز خاتمه می

براي تسهیل در روند کار، تعهدات و مسئولیت
یکدیگر و سهم هر یک از آنها در پروژه، از طریق  نسبت به

این شکل از همکاري اغلب براي . گرددیک قرارداد تعیین می
هاي بسیار بزرگ که محدوده بسیار گسترده و متنوعی  پروژه

در این روش با توجه به اینکه سود ]. 12[رود دارند به کار می
هاي همکار به یکدیگر وابسته است بهو زیان شرکت

اي بین آنها وجود دارد و هر یک از معمول تعاملات سازنده

انتقال بین سازمانی دانش مدیریت پروژه 2-3
رویدادي که از طریق آن، یک سازمان دانش و تجارب دیگر 

ها را یاد بگیرد انتقال بینسازمان
شود سازمانی نامیده میبین

n یادگیري تجربی  
o یادگیري تئوریک  

n یادگیري تجربی  
o یادگیري تئوریک  
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سازمانی آنها اما تحقیقات اندکی در زمینه انتقال بین] 7[هستند 
. گرفته استالمللی صورت هاي بینبه ویژه در کنسرسیوم

اي از شود بخش عمده مشاهده می 1که در جدول چنان
سازمانی دانش، در بستر  تحقیقات مرتبط با انتقال بین

المللی و هاي مشترك بینگذاري اتحادهاي استراتژیک، سرمایه
هاي همکاري انجام شده و تحقیق بر روي یا دیگر روش

ا کمتر مورد هسازمانی در بستر کنسرسیوم پدیده یادگیري بین
هاي موجود در با توجه به تفاوت. توجه قرار گرفته است

ها و تأثیر آن بر ماهیت و ساختار همکاري در این روش
هاي انتقال دانش، نتایج حاصل از تحقیقات انجام شده مکانیزم

توان به راحتی به یادگیري هاي همکاري را نمی در سایر روش
از طرف دیگر  .عمیم دادو انتقال دانش در روش کنسرسیوم ت

نظر  اکثر این تحقیقات، یا انتقال دانش را به صورت عمومی مد
اند و یا به بررسی انواعی خاصی از دانش مانند دانش قرار داده

فنی، دانش ساخت و تولید و دانش بازاریابی پرداخته و کمتر 
به انتقال دانش مدیریتی به ویژه دانش مدیریت پروژه توجه 

  .اندکرده

با توجه به تفاوتی که در ماهیت و پیچیدگی انواع دانش و یا 
ها وجود دارد عوامل مؤثر بر میزان ارزش آن براي سازمان

لذا ] 19[آنها نیز متفاوت است  سازمانی هر کدام ازانتقال بین
توان نتایج تحقیقات گذشته در خصوص انتقال نمی
  .سازمانی یک دانش را به دیگر انواع دانش تعمیم داد بین

  سازمانی دانش عوامل مؤثر بر انتقال بین 2-4
در مورد انتقال دانش و عوامل مؤثر بر آن، تحقیقات زیادي 

انتقال دانش را در سطح انجام شده است اما بسیاري از آنها 
و تحقیقاتی که انتقال ] 22-20[اند سازمانی تحلیل نمودهدرون

سازمانی بررسی کرده باشند اندك دانش را در سطح بین
از آنجا که ممکن است برخی عوامل معرفی ]. 23و18[هستند 

سازمانی دانش مدیریت شده در تحقیقات گذشته، بر انتقال بین
د در این بخش، فارغ از نوع دانش و نوع پروژه نیز مؤثر باشن

همکاري بین دو شرکت، عوامل شناسایی شده در تحقیقات 
مقاله،  5معرفی و در بخش  2گذشته را به شرح جدول شماره 

براي فهم . آنها را با نتایج تحقیق حاضر مقایسه خواهیم نمود
عوامل مرتبط ) 1: (ترگروه کلی 4بهتر این عوامل، آنها را به 

عوامل ) 3(عوامل مرتبط با دارنده دانش؛ ) 2(گیرنده دانش؛  با
عوامل مرتبط با ) 4(مرتبط با بستر همکاري دو شرکت؛ و 

این چهار گروه کلی، توسط . ایم دهکربندي ماهیت دانش؛ دسته
و  2، آرگوته)1996( 1برخی دیگر از محققان قبلی مانند گرانت

نیز ) 2008(کاران و هم 3اسمیتو ایسترباي) 2003(همکاران 
رسد یکی و به نظر می] 25و24و18[مورد استفاده قرار گرفته 

  . در این زمینه باشد قبول قابلهاي بندياز دسته
سازمانی دانش ترین عوامل اثرگذار بر انتقال بیناینکه مهم

توان میزان مدیریت پروژه چه عواملی هستند و چگونه می
ها را افزایش داد مسائلی یادگیري این دانش از دیگر شرکت

هستند که تاکنون هم در تئوري و هم در تحقیقات میدانی، 
کمتر به آن توجه شده است و به شرحی که در ادامه خواهد 

  .ایم آمد به تحقیق در این زمینه پرداخته
  
  روش انجام تحقیق -3

تحقیق حاضر از نظر هدف، نوعی تحقیق کاربردي است چرا 
هاي  کند جنبهبه مسائل نظري، تلاش میکه به جاي پرداختن 

مختلف یک مسأله را که در محیط واقعی صنعت وجود دارند 
 هایی براي آنها ارائه نمایدحلبررسی و در صورت امکان راه

]51.[  

                                                 
1- Grant 
2- Argote 
3- Easterby-Smith 

و نوع  بندي تحقیقات بر اساس نوع همکاريدسته) 1جدول 
 دانش مورد مطالعه

 منابع دانش مورد مطالعه نوع همکاري

 اتحاد استراتژیک

]26و19[ دانش فنی  

]29-27[ دانش عمومی  

]30[ دانش بازاریابی  

]31[ دانش فنی کنسرسیوم  

]32[ دانش عمومی ادغام و اکتساب  

گذاري سرمایه
 مشترك

 (IJV)المللی بین

]33[ دانش ساخت و تولید  

]37-34و32[ دانش عمومی  

]38[ دانش بازاریابی  

]39[ دانش مدیریت استراتژیک  
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  گذشتهسازمانی دانش، معرفی شده در تحقیقات عوامل مؤثر بر انتقال بین) 2جدول 

  منابع  عوامل  بندي عواملدسته

عوامل مرتبط با گیرنده 
  دانش

  ]40و38[  انگیزه و تمایل به دریافت دانش
  ]38و22و18[  اختصاص منابع کافی و مناسب به انتقال دانش
 ]41و26و22[  اهداف و شرح کار شفاف براي انتقال دانش

  ]43و42[  پاداش و انگیزش افراد براي انتقال دانش
  ]41و2[  داشتن فرهنگ یادگیري سازمانی

  ]19[  سازمانی دانش کسب شدهتوانایی انتقال درون

عوامل مرتبط با دارنده 
  دانش

  ]44و39و38و19[  انگیزه و تمایل به انتقال دانش
  ]38[  زمان و تعداد نفرات مرتبط با گیرنده دانش

  ]38و18[  سازمانی دانشمهارت و تجربه در انتقال بین
  ]19و18[  سطح دانش و تجربیات نسبت به گیرنده دانش
  ]40و39و19[  میزان و نوع دانش ارائه شده در طول همکاري

عوامل مرتبط با بستر 
  همکاري دو شرکت

  ]38و17[  مدت زمان رابطه دو شرکت در این همکاري
 ]46و45و35[  استحکام روابط

  ]47[  قرارداد رسمی براي انتقال دانش
  ]49و48و22[  هاي فرهنگیتفاوت

  ]46و26و22و19[  ساختار همکاري
 ]48و17[  سابقه همکاري دو شرکت

  ]43و35و22[  اعتماد متقابل
  ]50و48و45[  هاي انتقال دانشمکانیزم

عوامل مرتبط با ماهیت 
  دانش

  ]47و22و19[  پیچیدگی در دانش
  ]22و19[  میزان ضمنی بودن دانش

  ]22[  ابهام در دانش
  

 توضیح داده شد 1همانطور که در بخش قبل و جدول 
 مورد توجه کمتر پروژه، مدیریت دانش یادگیري و انتقال

سازمانی دانش، قرار بین انتقال زمینه تحقیقات انجام شده در
اکتشافی - گرفته است بنابراین تحقیق حاضر با رویکردي کیفی

گونه روش دلفی که کاربرد فراوانی در این و با استفاده از
برخی از محققان حوزه . انجام شده است] 52[تحقیقات دارد 

سازمانی دانش، معتقدند به دلیل ناملموس بودن انتقال بین
هاي مانند تفاوت(بسیاري از عوامل مؤثر بر این پدیده 
، تحقیقات کمی به )فرهنگی، اعتماد طرفین به یکدیگر و غیره

بی قادر به پرداختن به این موضوع نبوده و پیشنهاد خو
اند بیشتر با استفاده از تحقیقات کیفی به این موضوع  نموده

لذا علاوه بر تفاوت در نوع دانشی که ] 22و18[پرداخته شود 
، )دانش مدیریت پروژه(شود سازمانی آن بررسی میانتقال بین

هاي عمیق با  مصاحبهروش انجام این تحقیق نیز که مبتنی بر 
هاي معتبر کیفی است ها از بین دادهخبرگان و استخراج یافته

هم یکی از وجوه تمایز اصلی این تحقیق نسبت به تحقیقات 
هاي کمی و پیمایشی قبلی در این زمینه، که عمدتاً با روش

  . رودبه شمار می] 36و34و2[اند انجام شده
برفی براي و گلولهگیري هدفمند ترکیبی از روش نمونه

ابتدا با استفاده . شناسایی و انتخاب خبرگان استفاده شده است
و سایر  ]12[» انقلاب، نفت و توسعه«از مجموعه گزارشات 

اسناد و گزارشات منتشر شده توسط روابط عمومی وزارت 
المللی هاي کنسرسیومی بیننفت ایران، فهرستی از پروژه
ها که در دي از این پروژهصنعت نفت ایران، تهیه و تعدا

هاي اخیر انجام شده بود به دلیل امکان بالاتر دسترسی به  سال
پس از برگزاري جلسات اولیه با . مدیران آنها انتخاب گردید
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نماینده هر پروژه، فهرستی از خبرگان احتمالی از بین 
هاي مختلف تیم مدیریت پروژه در آن پروژه متخصصان بخش

ن این نفرات، افرادي که سابقه و تجربه از بی. تهیه گردید
المللی این صنعت هاي بینبیشتري در صنعت نفت و پروژه

. داشتند شناسایی و در فهرست نهایی خبرگان قرار گرفتند
برفی، این فهرست پس از مصاحبه گیري گلولهمطابق با نمونه

با تعدادي از آنها و آشنایی با سایر نفرات تیم مدیریت پروژه، 
هاي روزرسانی شد یعنی بعضی از نفرات حذف و گزینه به

اگر چه ارتباط نسبتاً مؤثري با . تر به لیست اضافه شدمناسب
نفر  18نفر از خبرگان برقرار شد اما در نهایت تنها  30حدود 

از خبرگان حوزه مدیریت پروژه که تجربه و سابقه قابل 
هاي پروژهالمللی به ویژه هاي مشترك بینتوجهی در پروژه

کنسرسیومی داشتند به صورت فعالانه در این تحقیق مشارکت 
جزئیات بیشتري از خبرگان  3در جدول . نمودند
در همچنین . کننده در این تحقیق ارائه شده است مشارکت

یک از ها در هر  بخش بعد به طور مفصل نحوه گردآوري داده
  .شدخواهد ارائه  هاو نتایج حاصل از آنگانه  مراحل سه

 گانهدر مراحل سه هکنند مشارکتخبرگان مشخصات ) 3جدول 
  دلفی

  هاي خبرگان ویژگی
  3مرحله   2و  1مرحله 

18
n=  

%  15
n=  

%  

  سن

  %40  6  %33  6  سال 40تا  30بین 

  %47  7  %51  9  سال 50تا  40بین 

  %13  2  %16  3  سال 50بالاي 

کاري سابقه 
در صنعت 
  نفت

  %6  1  %5  1  سال 10زیر 

  %40  6  %33  6  سال 20تا  10

  %54  8  %62  11  سال 20بالاي 
حضور در 

هاي  پروژه
  المللی بین

  %33  5  %27  5  پروژه 3کمتر از 

  %67  10  %73  13  پروژه و بیشتر 3

سمت در 
مدیریت 
  پروژه

  %26  4  %27  5  مدیر پروژه

  %54  8  %56  10  مدیر یک بخش

  %20  3  %17  3  عضو تیم مدیریت پروژه
  

  هاي پژوهشها و یافتهداده -4
  :شدآوري و تحلیل هاي پژوهش طی سه مرحله جمعداده

  مرحله اول 4-1
با توجه به رویکرد کیفی و اکتشافی این تحقیق، این مرحله با 

به . ساختاریافته انجام گرفتاستفاده از سؤالات باز و نیمه
ها، سؤالات مرحله اول منظور اطمینان از عمق و دقت پاسخ

ساعته  2تا  5/1هایی صورت حضوري و از طریق مصاحبهبه 
ترین سؤالاتی سؤالات ذیل اصلی. از خبرگان پرسیده شد

کنندگان پرسیده و به تناسب بودند که از هر یک از مشارکت
 :فضاي بحث، سؤالات تکمیلی نیز توسط محقق طرح گردید

هاي مدیریت لطفاً نظر خود را در مورد یادگیري قابلیت -1
هاي خارجی و نقش آن در رشد و توسعه روژه از شرکتپ

 .هاي داخلی بیان نماییدهاي شرکتتوانمندي

ترین عوامل مؤثر بر انتقال دانش مدیریت به نظر شما مهم -2
هاي صنعت هاي خارجی حاضر در کنسرسیومپروژه از شرکت

نفت چیست؟ لطفاً نظرات خود را به تفکیک عوامل مرتبط با 
» ارتباط و تعامل دو شرکت«،  »دارنده دانش«، »انشگیرنده د«

 . بیان نمایید» ماهیت دانش«و 

ترین موانع انتقال و یادگیري دانش مدیریت پروژه از مهم -3
اید هایی که شما حضور داشتههاي خارجی در پروژهشرکت
هایی که هایی از این موانع را در پروژهاند؟ لطفاً نمونهچه بوده

  . اید بیان نماییدحضور داشته
سازي و ها ضبط و پس از پیادهفایل صوتی تمامی مصاحبه 

افزار نرم 5تایپ، به منظور کدگذاري وارد نسخه 
ATLAS.ti اکتشافی -که کاربرد فراوانی در تحقیقات کیفی

افزار، کمک فراوانی به دقت و استفاده از این نرم. دارد شد
براي . شناسایی عوامل نمودهاي کیفی و سرعت تحلیل داده

اطمینان از پایایی عوامل شناسایی شده، متن هر مصاحبه 
چندین بار توسط تیم تحقیق و یکبار نیز توسط یک محقق 

از توضیحات و . مرور شد) خارج از تیم تحقیق(مستقل 
دلایلی که هر یک از خبرگان در خصوص یک عامل مطرح 

بندي شده و یا گروه کرده بودند براي اصلاح موارد شناسایی
عامل که عناوین آنها  22در این مرحله . مجدد آنها استفاده شد

ارائه شده است شناسایی و مبناي طراحی  4در جدول 
  .هاي مرحله دوم قرار گرفت پرسشنامه
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  گانهمراحل سه عوامل شناسایی شده در مرحله اول و میزان اجماع خبرگان در) 4جدول 

ف
ردی

  

  فهرست عوامل

  مرحله اول
)18=n(  

  مرحله دوم
)18=n(  

  تغییر میزان
  نسبت (%)اجماع

  به مرحله قبل

  مرحله سوم
)15=n(  

  تغییر میزان
  نسبت (%)اجماع

  تعداد  به مرحله قبل
  پاسخ

  میزان
  اجماع

  تعداد
  پاسخ

  میزان
  اجماع

  تعداد
  پاسخ

  میزان
  اجماع

1  
بلوغ مدیریت پروژه شرکت بالاتر بودن سطح 

 خارجی
17 94% 16 89% 5%- 14 93% 4% 

2  
انگیزه و تمایل شرکت داخلی به کسب دانش 

 از شرکت خارجی
7 39% 13 72% 33% 13 87% 15% 

3  
استحکام روابط و تعاملات دو شرکت با 

 یکدیگر
9 50% 14 78% 28% 12 80% 2% 

4  
فرآیندها و سازوکارهاي مناسب براي انتقال 

 دانش مدیریت پروژه
10 56% 12 67% 11% 11 73% 6% 

5  
میزان نفرات و منابع تخصیص یافته به انتقال 

 دانش از شرکت خارجی
11 61% 11 61% 0% 11 73% 12% 

6  
ریزي شفاف شرکت  هدفگذاري و برنامه

 داخلی براي انتقال دانش
15 83% 13 72% 11%- 11 73% 1% 

 %6 %73 11 -%11 %67 12 %78 14 به یاددادنانگیزه و تمایل شرکت خارجی   7

8  
آفرین و مهم هاي ارزشمیزان ارائه بخش

 دانش در طول همکاري
6 33% 12 67% 34% 10 67% 0% 

 %11 %67 10 %39 %56 10 %17 3 وابسته به بستر بودن دانش مدیریت پروژه  9

10  
مشارکت فعالانه شرکت خارجی در امور 

 مربوط به مدیریت پروژه
4 22% 11 61% 39% 9 60% 1%- 

11  
سازمانی دانش کسب شده  توانایی انتشار درون

 از شرکت خارجی
11 61% 9 50% 11%- 7 47% 3%- 

12  
انگیزه افراد شرکت داخلی براي یادگیري و 

 دریافت دانش
9 50% 8 44% 6%- 5 33% 11%- 

13  
فرهنگ سازمانی شرکت داخلی در انتقال 

 سازمانی دانش بین
7 39% 6 33% 6%- 5 33% 0% 

 -%1 %27 4 -%16 %28 5 %44 8 تعداد نفرات خارجی مرتبط با شرکت داخلی  14

 -%8 %20 3 %11 %28 5 %17 3 میزان اعتماد دو شرکت به یکدیگر  15

 -%13 %20 3 -%39 %33 6 %72 13 محدودیتهاي ناشی از تفاوت در زبان ملی  16

 -%15 %13 2 %17 %28 5 %11 2 یکدیگرمدت زمان همکاري دو شرکت با   17

18  
هاي  میزان شناخت دو شرکت از قابلیت

 یکدیگر
5 28% 2 11% 17%- 2 13% 2% 

19  
هاي  قرارداد شفاف در خصوص مسئولیت

 طرفین در انتقال دانش
9 50% 3 17% 33%- 2 13% 4%- 

 -%4 %13 2 %6 %17 3 %11 2 مهارت افراد شرکت خارجی در انتقال دانش  20

 -%4 %7 1 -%22 %11 2 %33 6 ضمنی بودن دانش مدیریت پروژه  21

22  
هاي ناشی از تفاوت در فرهنگ  محدودیت

 ملی دو شرکت
10 56% 3 17% 39%- 1 7% 10%- 
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  مرحله دوم 4-2
در مرحله دوم، فهرستی از عوامل شناسایی شده در مرحله 

تعداد خبرگانی که به هر عامل اشاره کرده که بر اساس  -اول 
از طریق ایمیل براي  -بودند به صورت نزولی مرتب شده بود 

عامل  10تمامی خبرگان ارسال و از خبرگان خواسته شد تا 
که به نظر آنها بیشترین اهمیت را نسبت به سایرین دارند 

نفر از خبرگان، پس از  18 همه این.انتخاب و اعلام نمایند
هاي خود را در زمانی ري از طریق ایمیل و تلفن، پاسخپیگی

بود که دلیل % 100نرخ پاسخگویی . کوتاه ارسال نمودند
اصلی آن برگزاري مرحله اول به صورت حضوري و همچنین 

مندي خبرگان به اظهارنظر در مورد عوامل مطرح شده علاقه
از خبرگان % 89تا % 56در این مرحله، . ها بوددر مصاحبه

عامل  22عامل از  10بر روي با اهمیت بودن %) 69میانگین (
نظر داشتند اما همانطور که شناسایی شده در مرحله اول، اتفاق

شود نتایج بدست آمده از مرحله دوم ملاحظه می 4در جدول 
اي که رتبه تحقیق، بسیار متفاوت از مرحله اول بود به گونه

آزادي عمل . تبعضی از عوامل، تا حد زیادي تغییر یاف
هاي مطرح شده توسط خود و یا خبرگان در انتخاب گزینه
باشد در این  هاي بارز روش دلفی میدیگر افراد که از ویژگی

مرحله مؤثر واقع شد و بسیاري از خبرگان با انتخاب آزادانه و 
  .ها، کمک فراوانی به کیفیت تحقیق نمودندطرفانه گزینه بی
  مرحله سوم 4-3

تفاوت زیاد نتایج مراحل اول و دوم و به منظور به دلیل 
اطمینان از پایایی نتایج مرحله دوم، تصمیم گرفته شد تا ضمن 
ارسال بازخورد مرحله اول و دوم به خبرگان، از آنها خواسته 

عامل که به نظر آنها بیشترین اهمیت را  10شود تا مجدداً 
در این . ندنسبت به سایرین دارند انتخاب کرده و ارسال نمای
متفاوتی  مرحله از آنها خواسته شد تا در صورت ارائه پاسخ
پس از . نسبت به مرحله دوم، دلایل خود را نیز بیان کنند

% 83نفر پاسخ دادند و نرخ پاسخ به  15چندین بار پیگیري، 
  .رسید

از % 93تا % 60دهندگان، علیرغم کاهش نسبی تعداد پاسخ
علاوه بر این، . نظر داشتنداتفاقعامل اول  10خبرگان بر روي 

فاصله قابل توجهی نیز بین عامل دهم و عامل یازدهم به 
و هیچکدام از عوامل یازدهم به بعد ) فاصله% 13(وجود آمد 

در این . از نظرات را به خود جلب کنند% 50نتوانستند بالاي 

د شجا مرحله اگر چه رتبه بعضی از عوامل یکی دو پله جابه
مل اول، همان عواملی بودند که در مرحله دوم نیز عا 10اما 

نظر بر روي انتخاب شده بودند با این تفاوت که میانگین اتفاق
براي رسیدن به . افزایش یافت% 75به % 68عامل از  10این 

مرحله و یا حتی بیشتر نیز  4توان تحقیق را تا  اجماع، می
بالایی بین رتبه تکرار نمود اما با توجه به اینکه اختلاف بسیار 

عوامل در مرحله دوم وسوم وجود نداشت و اجماع نسبی 
براي . نظر گردید حاصل شده بود از انجام مراحل بعدي صرف

هاي این تحقیق صورت گیرد در  اینکه درك بهتري از یافته
  .ها خواهیم پرداخت ادامه به تحلیل این یافته

  
  بحث -5

 10تحقیق شناسایی گردید عاملی که در مرحله اول  22از بین 
خبرگان قرار گرفته بود و % 60عامل که مورد توافق بیش از 

فاصله نسبی قابل توجهی نسبت به سایر عوامل داشت به 
عنوان عوامل کلیدي مؤثر بر انتقال دانش مدیریت پروژه 

عامل شناسایی  22عامل از بین  10انتخاب . تعیین گردید
ایر عوامل نیست اما از آنجا اهمیت بودن سشده، به معنی بی

اجماع را به خود % 50که عامل یازدهم به بعد کمتر از 
بندي دار دستهاختصاص داده بودند به عنوان عوامل اولویت

بالاتر ) 1: (عامل کلیدي عواملی همچون 10از بین . شدند
و  زهیانگ) 2(ی، پروژه شرکت خارج تیریبودن سطح بلوغ مد

) 3(ی و دانش از شرکت خارج سبکبه  یشرکت داخل لیتما
یکدیگر به ترتیب با دو شرکت با استحکام روابط و تعاملات 

خبرگان، بالاتر از میانگین % 80و % 87 و %93نظر کسب اتفاق
 7قرار گرفته و اهمیت بالاتري نسبت به %) 75(عامل  10این 

 يمناسب برا يو سازوکارها ندهایفرآ) 4(عامل دیگر یعنی 
نفرات و منابع  زانیم) 5(، پروژه تیریمد انتقال دانش

) 6(ی، دانش از شرکت خارج کسببه  افتهی صیتخص
 کسب يبرا یشفاف شرکت داخل يزیرو برنامه يارذهدفگ
) 8(، اددادنیبه  یشرکت خارج لیو تما زهیانگ) 7(، دانش

آفرین و مهم دانش مدیریت هاي ارزشمیزان ارائه بخش
دانش  1وابسته به بستر بودن) 9(پروژه توسط شرکت خارجی 

 در یشرکت خارج همشارکت فعالان) 10(و  پروژه تیریمد
  .، یافتندپروژه تیریمد امور مرتبط با

                                                 
1- Context-based 
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  هاي تحقیق با تحقیقات گذشته مقایسه یافته 5-1
مقایسه براي فهم بهتر عوامل شناسایی شده در این تحقیق و 

به  2آنها با تحقیقات گذشته، این عوامل را مطابق جدول 
عواملی که در هر دسته . بندي نمودیمچهار دسته اصلی تقسیم

عامل  10ارائه و  3قرار گرفته است به ترتیب اهمیت در شکل 
بندي نشان این تقسیم. کلیدي از سایر عوامل متمایز شدند

 6ده در این تحقیق، عامل شناسایی ش 22دهد که از بین می
عامل مرتبط  6، )شرکت داخلی(عامل مرتبط با گیرنده دانش 

عامل مرتبط با بستر  8، )شرکت خارجی(با دارنده دانش 
  .عامل مربوط به ماهیت دانش است 2همکاري دو شرکت و 

بندي مجموعه عوامل در تحقیقات گذشته، مقایسه و اولویت
هاي  ه ویژه در کنسرسیومسازمانی دانش بمؤثر بر انتقال بین

هاي تحقیق در المللی به ندرت انجام شده لذا با ارائه یافتهبین

به این جنبه مغفول مانده پرداخته و  3ل کو ش 4جدول 
سازمانی دانش مدیریت پروژه  عوامل کلیدي در انتقال بین

هاي تحقیقات گذشته  مقایسه این نتایج با یافته. معرفی شد
دهد به جز مواردي که در ادامه تشریح نشان می) 2جدول (
شود تعداد قابل توجهی از عوامل شناسایی شده در این می

تحقیق گرچه در نامگذاري تفاوت اندکی با عوامل ذکر شده 
در تحقیقات گذشته دارند اما به لحاظ مفهوم مشابه 

دلیل این تفاوت جزئی در نامگذاري، رعایت . یکدیگرند
کار رفته توسط خبرگان ناوین بهامانت در اصطلاحات و ع

سطح دانش و تجربیات دارنده «به عنوان مثال عامل . باشد می
که یکی از عوامل ذکر شده در تحقیقات گذشته است » دانش

بالاتر بودن سطح بلوغ مدیریت پروژه «در این تحقیق با عنوان 
  .نامگذاري شده است» در شرکت خارجی

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مفهومی تحقیق مدل) 3شکل 
  

  )شرکت داخلی(گیرنده دانش 
به  شرکت لیو تما زهیانگ -

دانش از شرکت  دریافت
  ]عامل کلیدي[یخارج

نفرات و منابع  زانیم -
به انتقال  افتهی صیتخص
  ]عامل کلیدي[دانش

 يزیر و برنامه يهدفگذار -
عامل [انتقال دانش يشفاف برا
  ]کلیدي

 یسازمان درون شارانتتوانایی  -
شرکت کسب شده از دانش 
  یخارج

 کسب يافراد برا زهیانگ -
  دانش

در انتقال  یفرهنگ سازمان -
 دانش یسازمان نیب

  )شرکت خارجی(دارنده دانش 
بالاتر بودن سطح بلوغ  -

مدیریت پروژه نسبت به 
  ]عامل کلیدي[شرکت داخلی

انگیزه و تمایل به  -
  ] عامل کلیدي[یاددادن

میزان ارائه بخشهاي  -
آفرین دانش مدیریت  ارزش
  ]عامل کلیدي[پروژه

مشارکت فعالانه در امور  -
عامل [مربوط به مدیریت پروژه

  ]کلیدي
مرتبط  یتعداد نفرات خارج -

  یبا شرکت داخل
مهارت در انتقال دانش به  -

 شرکت داخلی

  شرکت بستر همکاري دو
استحکام روابط و  -

  ] عامل کلیدي[تعاملات
فرآیندها و سازوکارهاي  -

مناسب براي انتقال دانش 
  ]عامل کلیدي[مدیریت پروژه

  اعتماد متقابل -
  تفاوت در زبان ملی -
مدت زمان همکاري دو  -

  شرکت
میزان شناخت دو شرکت از  -

  یکدیگر
قرارداد شفاف در خصوص  -

  پروژهانتقال دانش مدیریت 
 تفاوتهاي فرهنگی دو کشور -

  ماهیت دانش
وابسته به بستر بودن دانش و  -

هاي مدیریت قابلیت
  ]عامل کلیدي[پروژه

هاي ضمنی بودن قابلیت -
  مدیریت پروژه

  

سازمانی دانش انتقال بین
مدیریت پروژه در 

 المللیهاي بین کنسرسیوم
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عامل شناسایی  22دهد از بین هاي این تحقیق نشان مییافته
میزان مشارکت شرکت خارجی در امور «شده، دو عامل 

وابسته به بستر بودن دانش «و » مرتبط با مدیریت پروژه
نسبتاً جدید بوده و کمتر در تحقیقات گذشته » مدیریت پروژه

از آنجا که این دو عامل در گروه . اندمورد توجه قرار گرفته
دار این تحقیق قرار دارند در ادامه به عوامل کلیدي و اولویت

 2- 2گونه که در بخش همان. تفسیر آنها خواهیم پرداخت
هاي المللی، مسئولیتهاي بینتوضیح داده شد در کنسرسیوم

لذا در ] 12[شود پروژه بین طرفین همکاري تقسیم می
مواردي که مسئولیت شرکت خارجی صرفاً محدود به مواردي 
چون تأمین مالی، امور مهندسی و یا تدارکات پروژه باشد و 
شرکت خارجی نقش فعال در امور مرتبط با مدیریت پروژه 
نداشته باشد دانش و تجربیات مدیریتی وي کمتر به اشتراك 

یت پروژه به شود و فرصت انتقال دانش مدیرگذاشته می
یابد؛ از اینرو لازم است تا در زمان تقسیم شدت کاهش می

هاي کنسرسیوم، نقش شرکت خارجی در مدیریت مسئولیت
پروژه، نقشی محوري و فعال باشد تا در نتیجه ارتباطات و 
تعاملات مستمر بین نفرات دو شرکت، بستر لازم براي انتقال 

عامل جدید . شوددانش در حوزه مدیریت پروژه نیز فراهم 
وابسته به بستر بودن «دیگري که در این تحقیق شناسایی شد 

خبرگان معتقد بودند دانش . است» دانش مدیریت پروژه
مدیریت پروژه بیشتر از اینکه مبهم و یا پیچیده باشد وابسته به 

ترین عامل مرتبط با از آنجا که این عامل مهم. بستر است
 4-2- 5جداگانه در بخش  لذا به صورت استماهیت دانش 

  .تشریح خواهد شد
که در تحقیقات گذشته به عنوان یکی » هاي فرهنگیتفاوت«

سازمانی دانش در از عوامل مهم اثرگذار بر انتقال بین
در این ] 38و22[بود  المللی معرفی شدههاي بینهمکاري

. ترین عوامل قرار گرفته استاهمیتتحقیق، در میان کم
دهد در آمده از مصاحبه با خبرگان نشان می شواهد به دست

هاي ارتباطی و آشنایی هاي اخیر به دلیل گستردگی رسانهسال
هاي فرهنگی کشورها با فرهنگ یکدیگر، فهم خوبی از تفاوت

کشورها به دست آمده است و تأثیرات منفی این عامل بر 
المللی به شدت کاهش یافته تعاملات افراد در ارتباطات بین

تفاوت در «البته لازم به ذکر است عاملی تحت عنوان . ستا
که در تحقیقات گذشته به عنوان بخشی از » زبان ملی

در این ] 22[هاي فرهنگی در نظر گرفته شده بود  تفاوت
تحقیق به عنوان یک عامل مجزا و با اهمیت بیشتر نسبت به 

. هاي فرهنگی توسط خبرگان مطرح شده استتفاوت
گان در این تحقیق معتقد بودند برخی از اعضاء کنندمشارکت

المللی به دلیل عدم تسلط بر هاي بینتیم پروژه در کنسرسیوم
و زبان ملی کشور ) المللیزبان مشترك بین(زبان انگلیسی 

مقابل، تعاملات خود با همکاران خارجی را محدود به 
ارتباطات ضروري و یا مکتوب نموده و کمتر از ارتباطات 

سزایی در تبادل دانش و هشفاهی و غیررسمی که نقش ب
  .کننداستفاده می] 48[تجربیات دارد 

  ترین عوامل شناسایی شدهتفسیر مهم 5-2
شود عوامل شناسایی ملاحظه می 3گونه که در شکل همان

براي . اندبندي شدهگروه مجزا دسته 4شده در این تحقیق در 
ترین ادامه به تفسیر مهم درك و شناخت بهتر این عوامل، در

  .عامل هر گروه خواهیم پرداخت
پـروژه شـرکت    تیریبالاتر بودن سطح بلـوغ مـد   5-2-1

  یخارج
معتقدند که %) 93(تقریباً تمامی خبرگان حاضر در این تحقیق 

بالاتر بودن سطح بلوغ شرکت خارجی در مدیریت پروژه، 
یکی از . داردتأثیر فراوانی در میزان انتقال دانش توسط آنها 

نظر بالاي خبرگان در خصوص این عامل، مقایسه دلایل اتفاق
هاي خارجی بسیار شرایط فعلی با زمانی است که شرکت

اکثر خبرگانی که سابقه . توانمندي در ایران حضور داشتند
هاي توانمند در سالهاي گذشته را داشتند همکاري با شرکت

ه دلیل کاهش هاي خارجی ببه کاهش یادگیري از شرکت
ها هاي حاضر در ایران در نتیجه تحریمسطح توانمندي شرکت

  . تأکید داشتند
تحقیقات گذشته نیز وجود دانش باارزش در شرکت خارجی 

. اندسازمانی دانش دانستهرا یکی از عوامل مؤثر در انتقال بین
سطح دانش پرسنل و نیروهایی که از شرکت خارجی با 

ارتباط هستند باید از سطح دانش پرسنل شرکت داخلی در 
غیر این صورت  پرسنل شرکت داخلی بیشتر باشد در

سطح ]. 38[توان انتظار یادگیري و انتقال دانش داشت  نمی
بلوغ شرکت خارجی در مدیریت پروژه، بر سایر عوامل نیز 
تأثیرگذار است و همین مسأله اهمیت آن را دو چندان 

ردي که سطح دانش شرکت به عنوان مثال در موا. نماید می



  1394تابستان ، 2م، شماره هفتفصلنامه سیاست علم و فناوري، سال  مجتبی عزیزي، محمدحسین صبحیه، محمدرضا آراستی، امیر البدوي،

11 

خارجی بالا باشد شرکت داخلی تمایل بیشتري براي یادگیري 
از طرف دیگر لازم ]. 19[از شرکت خارجی خواهد داشت 

هاي دانش مدیریت نیست که شرکت خارجی در تمامی حوزه
پروژه از شرکت داخلی بهتر باشد و حتی اگر سطح بلوغ آنها 

ه بالاتر باشد انتقال دانش هاي مدیریت پروژدر بعضی از حوزه
هاي به عنوان مثال ممکن است قابلیت. تواند حاصل شودمی

ریزي و کنترل پروژه نزدیک به دو شرکت در حوزه برنامه
اي در هاي ویژهیکدیگر باشد اما شرکت خارجی قابلیت

مدیریت ریسک پروژه داشته باشد که شرکت داخلی به شدت 
  . نیازمند آن باشد

تر بودن سطح بلوغ مدیریت پروژه شرکت خارجی گرچه بالا
هاي  نیازهاي اصلی براي انتقال دانش به شرکتیکی از پیش

دهد به دلایلی که بعضی از اما شواهد نشان می استداخلی 
وضعیت انتقال دانش  ،آنها در ادامه مورد بحث قرار گرفته
 المللی نیز هاي توانمند بینمدیریت پروژه در زمانی که شرکت

  .در ایران حضور داشتند چندان مطلوب نبوده است
انگیزه و تمایل شرکت داخلی به کسـب دانـش از    5-2-2

  شرکت خارجی
، میزان )گیرنده دانش(از بین عوامل مرتبط با شرکت داخلی 

انگیزه و تمایل به کسب دانش از شرکت خارجی، بیشترین 
از  %87نظر این عامل با کسب اتفاق. اولویت را کسب نمود

. عامل را به خود اختصاص داد 22خبرگان، رتبه دوم در بین 
هاي داخلی تمایل و انگیزه به یادگیري در صورتی که شرکت

داشته باشند زمان و تلاش خود را صرف این موضوع کرده و 
هاي رسمی و مطالعه دقیق اسناد، به طور فعال در آموزش

کنند ها سعی میآن. یابندها و فرآیندهاي کاري حضور میرویه
با طرف خارجی ارتباط بیشتري برقرار نموده و با مشاهده 
رفتار وي متوجه شوند که آنها چه کارهایی را و چگونه انجام 

  ].38[دهند می
دهد هدف اصلی در ها نشان مینتایج بدست آمده از مصاحبه

المللی صنعت نفت ایران، احداث و هاي بینکنسرسیوم
با تمرکز بر تولید و فروش نفت بوده است و اندازي پروژه  راه

به دلایلی همچون دولتی بودن فضاي صنعت نفت، عدم 
مرزي،  هاي برونهاي ایرانی در پروژهحضور شرکت

هاي مدیریتی در رقابت توجهی به ضرورت توسعه قابلیت بی
المللی، عدم درك کافی از تأثیر دانش هاي بینبا شرکت

هاي آتی، الزامی نبودن پروژه مدیریت پروژه در موفقیت
هاي کشور استفاده از استانداردهاي مدیریت پروژه در پروژه

هاي داخلی انگیزه و تمایل چندانی به یادگیري و شرکت... و
کسب دانش مدیریت پروژه از شرکاء توانمند خارجی خود 

به دلیل پایین بودن انگیزه و تمایل به کسب دانش . اندنداشته
ریزي و تخصیص منابع پروژه، هدفگذاري، برنامهمدیریت 

کافی به آن صورت نگرفته است لذا اگر انتقال دانش نیز 
صورت گرفته باشد اکثراً محدود به انتقال دانش ملموس 

بوده ...) ها وها، رویهها، کتابچه دستورالعمل(مدیریت پروژه 
هاي ایرانی که به صورت پراکنده و غیرهدفمند به شرکت

موارد نادري که انتقال دانش مدیریت پروژه . قل شده استمنت
به خوبی صورت گرفته، عمدتاً مواردي هستند که برخی از 

هاي شخصیتی مدیران یا کارشناسان ایرانی به دلیل ویژگی
هاي فردي اقدام به یادگیري و کسب خود و یا برخی با انگیزه

  . انددانش از شرکت خارجی نموده
  روابط دو شرکتاستحکام  5-2-3

 22خبرگان، رتبه سوم در بین % 80این عامل با کسب اجماع 
عامل و رتبه اول را در بین عوامل مرتبط با بستر همکاري و 

منظور از استحکام . ارتباط دو شرکت به دست آورده است
روابط، کیفیت تعاملات و ارتباطات دو شرکت با یکدیگر 

هاي ي از دانش و قابلیتبا توجه به اینکه بخش زیاد. باشد می
مدیریت پروژه، ماهیت ضمنی دارد تعاملات و ارتباطات 
نزدیک دو شرکت با یکدیگر، مورد تأکید تعداد قابل توجهی 

هاي در برخی از کنسرسیوم. از خبرگان قرار گرفته است
هاي پروژه المللی صنعت نفت، به دلیل تقسیم مسئولیت بین

کدام از آنها در دفاتر کاري بین شرکاء داخلی و خارجی، هر 
هاي فنی و یا مدیریتی خود را انجام جداگانه مسئولیت

اي از دادند و حتی گاهاً شرکت خارجی بخش عمده می
نمود؛ لذا نیروهاي خود را در دفاتري خارج از ایران مستقر می
ترین موانع دور بودن افراد دو شرکت از یکدیگر، یکی از مهم

 یوقت. انش بین اعضاي کنسرسیوم بودیادگیري و انتقال د
 دباش داشته خارجی شرکت با تنگاتنگ ارتباط شرکت داخلی

 مکتوب هايرویه از فرآیندها و حاصل يهایخروج و
وقتی روابط . دفهمیم بهتر اببیند فرآیندها ر را مدیریت پروژه

مستحکم برقرار باشد دارنده دانش براي اطمینان از اینکه 
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و از آن دانش  درك کافی از دانش پیدا کردهگیرنده دانش، 
  ].46و36[دهد هاي بیشتري انجام میتلاش کندمیبرداري بهره

  وابسته به بستر بودن دانش مدیریت پروژه 5-2-4
دانش مدیریت پروژه عمدتاً با استفاده از آزمون و خطا و 

. گیردهاي مختلف شکل میتجارب به دست آمده از پروژه
گیري خود، دانش به طور معمول در بستر شکلاین نوع 

کاربرد بیشتري دارد و در صورتی که بستر استفاده از آن تغییر 
بر اساس ]. 53[کند ممکن است کارآیی چندانی نداشته باشد 

اند بسیاري از اجزاء دانش توضیحاتی که خبرگان ارائه کرده
ژه هاي مدیریت پروها و تکنیکمدیریت پروژه به ویژه روش

توان به راحتی وابستگی محدودي به بستر خود دارند و می
آنها را از کشوري به کشور دیگر منتقل نمود ولی اجزایی از 

) مانند سبک رهبري(هاي رفتاري و فرهنگی دارند آن که جنبه
و یا مواردي که وابسته به قوانین و مقررات یک کشور هستند 

بل انتقال هستند و یا در به سختی قا) نامه معاملاتمانند آیین(
صورت انتقال، کارآیی و اثربخشی چندانی در محیط جدید 

با خبرگان نشان  شواهد بدست آمده از مصاحبه. ندارند
دهد میزان وابستگی دانش مدیریت پروژه به بستر  می

گیري آن، یکی از عوامل مهم و مؤثر بر انتقال آن در  شکل
  .باشدالمللی میهاي بینکنسرسیوم

  
  گیري نتیجه -6

هاي زیادي المللی صنعت نفت ایران فرصتهاي بیندر پروژه
هاي  براي یادگیري و انتقال دانش مدیریت پروژه از شرکت

دهد به دلیل عدم خارجی وجود دارد اما شواهد نشان می
نیازهاي لازم، میزان توجه کافی به بسیاري از عوامل و پیش

ها با حد پروژه در این پروژهیادگیري و انتقال دانش مدیریت 
هاي در این تحقیق با استفاده از مصاحبه. مطلوب فاصله دارد
 22نفر از خبرگان صنعت نفت ایران،  18عمیق اکتشافی با 

سازمانی دانش مدیریت پروژه در عامل مؤثر بر انتقال بین
و ) 4جدول (المللی صنعت نفت شناسایی هاي بینکنسرسیوم

) 3شکل (اثرگذاري، به چهارگروه مجزا بر اساس منشأ 
عامل که بیشترین  10از بین این عوامل، . بندي گردید دسته

ترین بندي و مهماند اولویت تأثیر را نسبت به سایرین داشته
به جز شناسایی . عامل از هر گروه نیز تحلیل و تفسیر شد

سازمانی دانش مدیریت پروژه عوامل کلیدي مؤثر بر انتقال بین

عامل جدید  2ه تحقیقات گذشته کمتر به آن پرداخته بودند ک
میزان مشارکت شرکت خارجی در امور مرتبط با «یعنی 

» وابسته به بستر بودن دانش مدیریت پروژه«و » مدیریت پروژه
علاوه بر آن . نیز در این تحقیق شناسایی و تفسیر شد

 هایی نیز در میزان اثرگذاري و اهمیت برخی عوامل تفاوت
نسبت به تحقیقات گذشته » هاي فرهنگیتفاوت«مانند 

بر . مورد بحث قرار گرفت 1- 5مشاهده شد که در بخش 
توان پیشنهادات هاي بدست آمده از تحقیق، میاساس یافته

  :کاربردي و نظري زیر را ارائه نمود
  پیشنهادات کاربردي 6-1

 هاي پیشرو در جهانها، حتی شرکتامروزه بسیاري از شرکت
سازمانی دانش به عنوان یکی از کنند از انتقال بینتلاش می
هاي خود هاي مهم براي رشد و توسعه قابلیتاستراتژي

المللی صنعت هاي بینلذا در کنسرسیوم] 18[استفاده نمایند 
بایست مدیران در کنار تمرکز بر نفت ایران نیز می

، )همانند پیشرفت فیزیکی پروژ(هاي ملموس پروژه  خروجی
ها اي نیز به دیگر دستاوردهاي مهم این پروژهتوجه ویژه

فارغ از کاهش . داشته باشند) سازمانیمانند یادگیري بین(
به دلیل (هاي اخیر هاي توانمند خارجی در سالحضور شرکت

توجهی به برخی توجهی یا کم، بی)هاي غیرمنصفانهتحریم
گردید منجر به معرفی  5ترین آنها در بخش عوامل که مهم

نامطلوب بودن میزان انتقال دانش مدیریت پروژه در 
لازم . المللی صنعت نفت ایران شده استهاي بینهمکاري

هاي داخلی ضمن بالابردن میزان است تا مدیران ارشد شرکت
سازمانی دانش در رشد آگاهی خود از نقش و تأثیر انتقال بین

هاي لازم براي زمینههاي فردي و سازمانی، و توسعه قابلیت
هاي یادگیري موجود در استفاده مطلوب از فرصت

شواهد به دست آمده . المللی را فراهم نمایندهاي بین همکاري
ها، دهد در اکثر این همکاريبا خبرگان نشان می از مصاحبه

هاي فنی پروژه و تلاش براي تکمیل پروژه بیشتر به جنبه
هاي ي مهم مانند فرصتهاتمرکز شده است و دیگر جنبه

هاي مدیریتی مورد یادگیري و انتقال دانش به ویژه در زمینه
اندرکاران به مدیران و دست. غفلت قرار گرفته است

شود انتقال دانش المللی کشور پیشنهاد میهاي بین پروژه
مدیریت پروژه از شرکاء خارجی را در فهرست اهداف اصلی 

گذاري ریزي و هدفبرنامه ها قرار داده و ضمناین پروژه



  1394تابستان ، 2م، شماره هفتفصلنامه سیاست علم و فناوري، سال  مجتبی عزیزي، محمدحسین صبحیه، محمدرضا آراستی، امیر البدوي،

13 

مشخص براي آن، منابع و نفرات مناسب نیز به آن اختصاص 
هاي همچنین لازم است میزان بلوغ و توانمندي شرکت. دهند

خارجی در زمینه مدیریت پروژه و میزان تمایل آنها به انتقال 
دانش جزء معیارهاي اصلی در انتخاب شرکاء خارجی قرار 

هاي مرتبط با زان یادگیري در زمینهبراي افزایش می. گیرد
شود که شریک خارجی نقش مدیریت پروژه، توصیه می

محوري در مدیریت پروژه برعهده گرفته و به عنوان رهبر 
کنسرسیوم قبول مسئولیت نماید و اگر به دلایل مختلف چنین 

هایی از مدیریت پروژه که شرایطی فراهم نشد مسئولیت حوزه
یشتري در آنها نهفته است بر عهده یک هاي یادگیري بفرصت

  .تیم مشترك از طرفین همکاري نهاده شود
هاي قبلی براي مدیریت بهتر امور جاري در برخی کنسرسیوم

پروژه، کارها بین دو شرکت تقسیم شده و نفرات دو شرکت 
به صورت جداگانه و بدون اینکه تعاملات جدي با یکدیگر 

همین فضا . اندد پرداختهداشته باشند به انجام وظایف خو
چهره که کلید یادگیري  به باعث شده ارتباطات چهره

ها و دانش ضمنی سازمانی به ویژه براي یادگیري مهارت بین
شود مدیریت پروژه است به حداقل برسد؛ لذا توصیه می

هاي کاري مشترك، تعریف و نفرات مرتبط با شرکت  تیم
ها و خصوص روشاي نیز در هاي ویژهخارجی، آموزش

شود همچنین پیشنهاد می. سازوکارهاي انتقال دانش ببینند
افرادي براي ارتباط با شرکت خارجی انتخاب شوند که 

  .روحیه کارتیمی و ارتباطات مؤثر را داشته باشند
هایی از دانش مدیریت پروژه فقط در بستر از آنجا که بخش

ی توصیه هاي داخلگیري خود کاربرد دارند به شرکتشکل
شود در زمان انتقال دانش از شرکاء خارجی ضمن در نظر می

گرفتن بسترهاي لازم براي استفاده از دانش شرکت خارجی 
 هاي آتی، تلاش نمایند تا ضمن فهم کامل دانش، آندر پروژه

افزاري  افزاري و نرمهاي سخترا بر اساس شرایط و بستر
  .سازي نمایندکشور متناسب

  براي تحقیقات آتیپیشنهاد  6-2
تمرکز این تحقیق عمدتاً بر کشف و شناسایی عوامل کلیدي 

سازمانی دانش مدیریت پروژه در مؤثر بر انتقال بین
براي تحقیقات آتی . المللی بوده استهاي بینکنسرسیوم
که رابطه  3شود مدل مفهومی ارائه شده در شکل پیشنهاد می

سازمانی دانش و میزان یادگیري میان عوامل مؤثر بر انتقال بین

دهد با استفاده از هاي مدیریت پروژه را نشان میقابلیت
البته لازم است . تر تبیین گرددهاي میدانی گسترده داده

سازمانی دانش گیري میزان انتقال بینهایی براي اندازه شاخص
. مدیریت پروژه تعریف و سپس ارتباط بین آنها سنجیده شود

نیاز و شود در تحقیقات آتی، روابط پیشنهاد میهمچنین پیش
نیازي بین عوامل شناسایی شده در این تحقیق بررسی و پس
دهنده هر کدام از این عوامل نیز با استفاده از هاي تشکیلمؤلفه
. هایی مانند تحلیل عاملی به دقت تجزیه و تحلیل شود روش

مدیریت  سازمانی دانشبررسی و تحلیل پیرامون انتقال بین
هاي داخلی حضور هایی که فقط شرکتپروژه در کنسرسیوم

هاي خارجی در ایران دارند و به دلیل کاهش تعداد شرکت
تواند جذابیت بالایی براي تحقیق داشته رواج پیدا کرده می

هاي خاصی که وجود به لحاظ محدودیت مقالهدر این . باشد
اشت لذا داشت دسترسی کافی به خبرگان خارجی وجود ند

لذا به منظور  .فقط از نظرات خبرگان داخلی استفاده شد
شود در هاي تحقیق پیشنهاد میاستحکام بخشیدن به یافته

  .شود نظر خبرگان خارجی نیز گرفتهتحقیقات آتی 
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