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چکیده
یادگیری بین‌س��ازمانی به‌عنوان یکی از منابع اصلی کس��ب ‌و ‌توس��عۀ دانش س��ازمانی مطرح اس��ت. 
کش��ورهای درحال توس��عه، به دلیل ظرفیت‌ مالی، مدیریتی و تکنولوژیکی محدود خود، از مشارکت 
شرکت‌های توانمند خارجی در انجام پروژه‌های زیربنایی خود بهره می‌برند. این امر فرصت‌های فراوانی 
ب��رای یادگی��ری و انتقال قابلیت‌های مختل��ف مانند قابلیت مدیریت پروژه از ش��رکت‌های خارجی را 
فراهم می‌کند. این تحقیق با ش��یوه اس��تدلال مبتنی بر فرضیه‌یابی و با اس��تفاده از استراتژی نظریۀ 
زمینه‌ای، ضمن شناس��ایی عوامل مؤثر بر یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه، رابطۀ بین 
این عوامل را در قالب ش��ش قضیه حکمی و یک مدل مفهومی، تبیین نموده‌است. بر‌اساس یافته‌های 
پژوهش، یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه مس��تلزم توجه به »عزم شرکت داخلی به 
یادگیری بین‌س��ازمانی« به‌عنوان مقولۀ مرکزی و سطح قابلیت‌های شرکت خارجی در مدیریت پروژه، 
تمایل ش��رکت داخلی به رشد‌و‌توسعۀ قابلیت‌های خود در مدیریت پروژه و الزام کارفرما به پیاده‌سازی 
فرآیندهای مدیریت پروژه به‌عنوان پیش‌نیازهای یادگیری بین‌سازمانی است. ظرفیت یادگیری شرکت 
داخلی، ظرفیت یاددهی شرکت خارجی و ارتباط و تعامل دو شرکت شرایط بستر‌ساز یادگیری هستند 
که از طریق به‌کارگیری س��ازوکارهای مناس��ب یادگیری بین‌سازمانی، بر میزان یادگیری بین‌سازمانی 

قابلیت‌های ملموس و ناملموس مدیریت پروژه مؤثر واقع می‌شود.
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1 . مقدمه
انتقال دانش از خارجِ س��ازمان یکی از منابع اصلی کس��ب و توس��عه دانش س��ازمانی به‌شمار می‌رود 
)ویجک و همکاران، 2008(. رویدادی که از طریق آن یک سازمان، دانش و تجارب دیگر سازمان‌ها را 
یاد گیرد، »انتقال بین سازمانی دانش« یا »یادگیری بین‌سازمانی« نامیده می‌شود )ایستربای-اسمیت 
و همکاران، 2008(. کش��ورهای در‌حال‌توس��عه‌ که ظرفیت مالی، مدیریت��ی و تکنولوژیکی محدودی 
برای انجام پروژه‌های بزرگ خود دارند، به‌طور‌معمول از مش��ارکت ش��رکت‌های توانمند خارجی برای 
انجام پروژه‌های زیربنایی و مهم خود استفاده می‌کنند )تی‌سانگ، 2002؛ ماجومدار، 2009(؛ بنابراین 
مشارکت شرکت‌های توانمند خارجی در پروژه‌های آن‌ها فرصت‌های فراوانی را برای یادگیری و انتقال 
قابلیت‌ه��ای مختلف از جمل��ه قابلیت‌های مدیریتی )چن و هم��کاران، 2015( و فناورانه )داداش‌پور 
و تقی‌دخ��ت، 1391( برای ش��رکت‌های داخلی فراهم می‌آورد. یادگیری بین‌س��ازمانی در پروژه‌های 
مش��ترک اولاً باعث توسعۀ قابلیت‌هایی اس��ت که کاملًا متناسب با نیاز پروژه هستند و ثانیاً یادگیری 
این قابلیت‌ها در طول انجام کار باعث می‌شود علاوه بر جنبه‌های ملموس مانند فرم‌ها، دستورالعمل‌ها، 
کتابچه‌ها و ابزارها، جنبه‌های ناملموس مانند مهارت‌های فردی و سازمانی و دانش ضمنی بکارگیری 
آن نیز فراگرفته ش��ود. میزان تأثیر پروژه‌های مش��ترک در توس��عه قابلیت‌های س��ازمانی به‌گونه‌ای 
بوده‌اس��ت که این پروژه‌ها را به صحنۀ نبردی برای یادگیری تش��بیه کرده‌اند )ایستربای-اس��میت و 

همکاران، 2008(. 
یادگیری و انتقال دانش از ش��رکت‌های خارجی، همواره به‌عنوان یکی از اهداف مهم ش��رکت‌های 
داخلی برای همکاری و مشارکت با شرکت‌های خارجی در صنعت نفت ایران مطرح بوده‌است اما مروری 
ب��ر یادگیری و انتقال دانش در این همکاری‌ها نش��ان می‌دهد از فرصت‌های موج��ود در این پروژه‌ها 
به‌خوبی استفاده نشده‌است. اهمیت این موضوع زمانی مشخص می‌شود که بدانیم شرکت پتروناس1 از 
مالزی، با استفاده از یادگیری و انتقال دانش از شرکت‌های بزرگ اروپایی، توانسته‌است در کمتر از دو 
دهه توانایی‌های خود را به‌گونه‌ای ارتقاء دهد که قادر به انجام پروژه‌های مهم بین‌المللی در سطح جهان 

شود اما شرکت‌های نفتی مرجع در ایران کمتر به چنین توفیقی دست یافته‌اند.
شرکت‌های پروژه‌محور از جمله شرکت‌های نفتی ایران برای موفقیت در پروژه‌های خود نیاز به سه 
نوع دانش دارند. این س��ه نوع دانش عبارتند از: 1- دانش فنی )دانش مهندس��ی و فناوری‌های مربوط 

1 . PETRONAS
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به س��اخت یا تولید محصول پروژه( 2- دانش مدیریت پ��روژه )روش‌ها، فرآیندها و رویه‌های مورد‌نیاز 
برای انجام مراحل مختلف یک پروژه( و 3- دانش محیطی پروژه )دانش درباره بازار، ش��رایط محیطی 
و مشتریان پروژه( )اجمل و کاسکینن، 2008(. چند‌برابر‌شدن هزینۀ تمام شدۀ پروژه‌های نفتی کشور 
نس��بت به هزینه‌های برنامه‌ریزی شدۀ اولیه، طولانی‌بودن مدت زمان انجام پروژه‌ها نسبت به متوسط 
صنعت نفت در جهان و مش��کلات مختلفی که در زمینه مدیریت منابع انس��انی، ریس��ک، تدارکات، 
ارتباطات و غیره، در پروژه‌های نفتی کش��ور وجود دارد از جمله مس��ائلی هس��تند که ضرورت رشد و 
یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه در ش��رکت‌های نفتی ایران را بیش از پیش نمایان می‌س��ازد. در 
س��ال‌های اخیر با پژوهش‌های گس��ترده‌ای که در خصوص انتقال فناوری و دانش فنی از شرکت‌های 
خارجی انجام شده‌اس��ت )به‌عنوان مثال عزیزی و هم��کاران، 1389؛ تقوا و همکاران، 1392(، آگاهی 
نسبتاً قابل‌قبولی نسبت به جنبه‌های مختلف یادگیری دانش فنی از شرکت‌های خارجی برای مدیران 
و پژوهشگران این حوزه حاصل شده‌است اما به‌ندرت می‌توان پژوهشی را یافت که به پشتوانۀ داده‌های 
میدانی به‌دست‌آمده از پروژه‌های مشترک بین‌المللی، انتقال بین‌سازمانی دانش و قابلیت‌های مدیریت 
پروژه را مطالعه نموده باشد. این موضوع باعث شده شناخت محدودی نسبت به محرک‌ها، فرآیندها و 

بستر مورد‌نیاز برای یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه وجود داشته باشد. 
 در ای��ن پژوه��ش قصد داریم با اس��تفاده از داده‌های تجربی به‌دس��ت‌آمده از مطالعات موردی، 
اقدام به نظریه‌پردازی در خصوص یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه نماییم. با توجه 
ب��ه رویکرد توصیفی-اکتش��افی به‌کاررفت��ه در این تحقیق امید می‌رود که  نگرش‌ جدیدی نس��بت 
ب��ه ای��ن پدیده برای مخاطبین ایجاد ش��ود. هدف نهای��ی این تحقیق، خلق نظری��ه‌ای زمینه‌ای در 
خصوص »یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه در پروژه‌های مشترک« است. نتایج این 
تحقیق، راهکارهایی برای افزایش یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه ارائه و به توسعۀ 
قابلیت‌ه��ای ملموس و ناملموس مدیریت پروژه در س��ازمان‌های پروژه‌محور کمک خواهد نمود. در 
ادامۀ این تحقیق ابتدا به معرفی و بررس��ی پژوهش‌های انجام‌ش��ده در این حوزه می‌پردازیم؛ سپس 
راهبرد پژوهش و خردمایۀ اس��تفاده از آن در قالب روش‌شناس��ی پژوهش ارائه‌ش��ده و در ادامه نیز 
روش‌های جمع‌آوری، تحلیل داده‌ها و نتایج بدست‌آمده از آن بیان شده‌است. در انتها نیز این تحقیق 
به بحث پیرامون قضایای حکمی و مدل مفهومی پژوهش به همراه نتیجه‌گیری و پیش��نهادات برای 

پژوهش‌آتی می‌پردازد.
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2 . مرور ادبیات
مطابق با تعریف مؤسس��ه مدیریت پروژه1، مدیریت پروژه عبارت اس��ت از به‌کارگیری دانش، مهارت‌ها، 
ابزارها و تکنیک‌های مختلف در فعالیت‌های یک پروژه به‌منظور تحقق نیازها و اهداف آن پروژه )مؤسسه 
مدیریت پروژه، 2004(. مدیریت پروژه با به‌کارگیری و یکپارچه‌سازی فرآیند‌های مختلف مدیریت پروژه 
که به ش��کل منطقی با یکدیگر ارتباط دارند تحقق می‌یابد )مؤسس��ه مدیریت پروژه، 2012(. قابلیت 
سازمانی نیز »تلفیقی از دانش، مهارت، روتین‌های سازمانی و الزامات مورد‌نیاز برای اقدامات و تصمیمات 
سازمان« است. به‌عبارتی ‌دیگر قابلیت سازمانی تنها در اسناد مکتوب یا ذهن افراد سازمان وجود ندارد، 
بلکه در مجموعه‌ای از روتین‌ها و فرآیندهای سازمانی و ابزارهایی که ارتباطات درون سازمانی و رفتارهای 
افراد را ش��کل می‌دهند وجود دارد )دوس��ی و همکاران، 2003(. با در‌نظر‌گرفتن این دو تعریف می‌توان 
قابلی��ت مدیریت پروژه را » تلفیقی از دانش، مه��ارت، ابزارها و تکنیک‌های مدیریت پروژه که از طریق 

روتین‌های سازمانی در تحقق اهداف و نیازهای پروژه به‌کار‌گرفته می‌شوند«، تعریف نمود. 
تحقیقات گذشته، دو تقسیم‌بندی مشخص از اجزاء تشکیل‌دهندۀ قابلیت‌های مدیریت پروژه ارائه 
نموده‌اند. یک تقسیم‌بندی را ترنر2 )2009( و دیگری را جاجدو و همکارانش3 )2007( ارائه نموده‌اند. 
به اعتقاد ترنر، قابلیت‌های مدیریت پروژه‌ی یک س��ازمان از س��ه جزء: )1( پیکره دانش مدیریت پروژه 
)ش��امل: دانش مرتبط با چرخۀ حیات پروژه، چرخه مدیری��ت و حوزه‌های دانش مدیریت پروژه(، )2( 
متدولوژی مدیریت پروژه و )3( مهارت‌های فنی و تکنیکی تش��کیل شده‌اس��ت )ترنر، 2009(. جاجدو 
و همکاران��ش نیز قابلیت‌ه��ای مدیریت پروژه را به مجموعه‌ای از دارایی‌ه��ای ملموس و ناملموس در 
س��ازمان تقسیم‌بندی نموده‌اند. دارایی‌های ملموس مدیریت پروژه در سازمان‌ها بر پایه دانش مدون و 
آشکار مدیریت پروژه )مانند ابزارها، تکنیک‌ها، متدولوژی‌ها، استانداردها، فرآیندها، افراد آموزش‌دیده، 
سیستم‌های اطلاعات مدیریت پروژه، سیستم‌های تصمیم‌سازی و تصمیم‌گیری، نرم‌افزارهای مدیریت 
پروژه و پایگاه‌های داده( شکل می‌گیرند درحالی‌که دارایی‌های ناملموس بر دانش ضمنی )مانند مهارت 
در به‌کارگیری دارایی‌های ملموس مدیریت پروژه، روتین‌های غیر‌مکتوب س��ازمانی، کار تیمی، انتقال 
غیر‌رسمی دانش مدیریت پروژه در سازمان، طوفان فکری، ارشاد، و...( تمرکز دارند )جاجدو و همکاران، 
2007(. با توجه به جامعیت نسبی تقسیم‌بندی جاجدو در مقایسه با تقسیم‌بندی ترنر، توجه همزمان به 

1 . Project Management Institute (PMI) 
2 . Turner
3 . Jugdev et al.
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دانش آشکار و ضمنی مدیریت پروژه و همچنین با توجه به اینکه این تقسیم‌بندی کلیه اجزاء ارائه‌شده 
در تعریف قابلیت مدیریت پروژه را نیز پوش��ش می‌دهد در این پژوهش از این تقس��یم‌بندی به‌عنوان 

مبنایی برای تمامی بررسی‌های خود استفاده خواهیم نمود.
در انتق��ال دانش از جمله دانش مدیریت پروژه از یک واحد س��ازمانی ب��ه واحدی دیگر در داخل 
همان سازمان، عوامل زیادی مانند تمایل افراد به یادگیری، ظرفیت جذب، سطح بلوغ سازمان و میزان 
پاداش‌دهی س��ازمان به افراد یادگیرنده )به‌عنوان‌مثال: اینک‌پن، 2000؛ هائو و ایوان‌گلیس��تا، 2007؛ 
تی‌س��انگ، 2002( وجود دارد که بر اثربخش��ی و کارایی این انتقال اثرگذار اس��ت. اگر این انتقال بین 
دو س��ازمان مختلف صورت گیرد، عوامل دیگری همچون مرزهای س��ازمانی، فرهنگ، ساختار و روش 
همکاری )به‌عنوان‌مثال دهاناراژ و همکاران، 2004؛ هو و ونگ، 2015( به عوامل قبلی اضافه ش��ده و 
پیچیدگی خاصی به موضوع می‌دهند. این پیچیدگی و دخیل بودن عوامل متعدد، انتقال بین‌سازمانی 
دانش را تبدیل به موضوع جذابی برای انجام تحقیقات تئوریک و میدانی نموده‌است )ایستربای-اسمیث 
و همکاران، 2008(. در انتقال دانش از یک س��ازمان به س��ازمان دیگر سازوکارهای زیادی وجود دارد 
که استفاده مؤثر از آن‌ها در تعاملات بین‌سازمانی نقش بسزایی در یادگیری انواع دانش از جمله دانش 
مدیریت پروژه از دیگر سازمان‌ها دارد. بعضی از این موارد عبارت‌اند‌از: آموزش مستقیم پرسنل، برقراری 
تعاملات و ارتباطات برنامه‌ریزی‌ش��ده بین دو س��ازمان، انتقال افراد با تجربه از شرکتِ دارندۀ دانش به 

گیرندۀ دانش، تهیه اسناد محتوی دانش به‌صورت مشترک و غیره )سامارا و بیگیرو، 2008(.
در تحقیق��ات قبلی، مواردی همچون کار‌کردن در کنار یکدیگر، مس��تند نمودن دانش، ارتباطات 
دوستانه و غیررسمی کارکنان دو شرکت با یکدیگر، گفتگوها و جلسات کاری مشترک )جاجدو، 2007( 
 SECI2 5 )جونز و مکفرس��ون، 2006( و یاI1 به‌عنوان س��ازوکارهای انتق��ال دانش و مدل‌هایی مانند
)رایس و رایس، 2005( به‌عنوان فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی معرفی شده‌اند اما اکثر این مدل‌ها 
نظری هس��تند و کمتر به صورت میدانی مورد تجزیه‌و‌تحلیل قرار گرفته‌اند. از طرف دیگر بررس��ی‌ها 
نشان می‌دهد شناخت نسبتاً محدودی در‌خصوص فرآیندها و سازوکارهای انتقال دانش از شرکت‌های 
خارجی در پروژه‌های مشترک بین‌المللی وجود دارد و تحقیقات میدانی اندکی در این خصوص انجام 
شده‌است. لذا ضمن بررسی مختصر مدل‌های فوق در ادامه، جمع‌آوری داده‌های میدانی عمیق راجع به 

1 . Intuiting, Interpreting, Integrating, Institutionalizing, Intertwining (5I)
2 . Socialization (S), Externalization (E), Combination (C), Internalization (I)
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سازوکارها و فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی نیز در دستور کار این تحقیق قرار گرفت.
م��دل 5I، با اضافه‌ش��دن یک مرحله به م��دل 4I که به‌عنوان یک مدل یادگیری درون‌س��ازمانی 
ارائه ش��ده بود طراحی شده‌است. براس��اس این مدل، یادگیری بین‌سازمانی در ادامۀ مراحل چهارگانۀ 
نهادینه‌شدن دانش در داخل یک سازمان )4I( و همزمان با انتقال آن به سازمانی دیگر اتفاق می‌افتد 
)جونز و مکفرسون، 2006(. به‌عبارت‌دیگر پس از اینکه یادگیری فردی از طریق شهود حاصل می‌شود، 
دانش فرد در گروه‌های کاری به بحث و اجرا گذاشته شده و در صورت موافقت گروه و سازمان، با دیگر 
رویه‌ها و روتین‌های سازمان پیوند می‌خورد. بکارگیری این دانش در بخش‌های مختلف باعث می‌شود 
به تدریج این دانش در س��ازمان نهادینه ش��ود. در زمان همکاری با دیگر سازمان‌ها، به جز مواردی که 
سازمان‌ها با هم و به‌صورت مشترک یاد می‌گیرند )هولمکویست، 2003(، بخش‌هایی ارزشمند از دانش 
و تجربیات قبلی هر کدام از آن‌ها نیز با شرکت دیگر به اشتراک گذاشته شده و با اشاعۀ آن به شرکت 
همکار، یادگیری بین‌سازمانی حاصل می‌شود. این یادگیری می‌تواند در هر دو جهت )از شرکت الف به 

شرکت ب و یا بالعکس( صورت پذیرد. 

شکل 1 - یادگیری و انتقال دانش با استفاده از چرخۀ SECI )جاجدو، 2007( 

مدل انتقال دانش ارائه‌شده توسط نوناکا و تاکوچی1 موسوم به مدل SECI )شکل 1( همانند مدل 
5I عمدتاً در یادگیری های درون‌س��ازمانی مورد‌اس��تفاده قرار گرفته‌است اما به اعتقاد رایس و رایس2 

1 . Nonaka & Takeuchi
2 . Rice and Rice
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)2005(، عناصر و مراحل اصلی مدل SECI، برای انتقال دانش در خارج از مرزهای سازمانی نیز کاربرد 
دارد و بررسی میدانی این نظریه می‌تواند یکی از نواحی غنی برای تحقیقات آتی باشد )رایس و رایس، 
 )C( ترکیب ،)E( خارجی‌سازی ،)S( از فرآیندهای چهارگانۀ اجتماعی‌سازی SECI در مدل .)2005

و درونی‌سازی )I( استفاده شده‌است:
در فرآیند اجتماعی‌سازی، دانش ضمنی از طریق تجربه‌های مشترک به اشتراک گذاشته می‌شود. 
در این فرآیند افراد برای رس��یدن به یک هدف مش��ترک با یکدیگر همکاری می‌کنند و در طول این 
هم��کاری تلاش می‌کنند تا نح��وه‌ی انجام کار را از همکاران خود یاد بگیرند. تبادل دانش ضمنی بین 
افراد نیازمند این اس��ت که افراد بخش��ی از وقت خود را با یکدیگر بگذرانند؛ بنابراین لازم است موانعی 
مانند عدم اعتماد، تفاوت در زبان و فرهنگ که از ارتباط نزدیک افراد جلوگیری می‌کنند برطرف گردد 

)جاجدو، 2007(.
در فرآیند خارجی‌س��ازی، دانش ضمنی با اس��تفاده از گفتگو‌های معنی‌دار تبدیل به دانش آشکار 
و مکتوب می‌گردد. در این فرآیند افراد دانش ضمنی خود را با اس��تفاده از کلمات، مفاهیم، تصویر یا 
اس��تعاره تبدیل به دانش آشکار می‌کنند. دانش آش��کاری که در فرآیند خارجی‌سازی شکل می‌گیرد 
می‌بایست در خارج از بستر فرهنگی، سازمانی و زبانی اولیه خود کاملًا قابل فهم و درک باشد. در این 
فرآیند، دانش به ش��کلی در‌می‌آید که بتواند به راحتی توسط افراد و گروه‌های دیگر مورد‌استفاده قرار 
گیرد و س��پس از طریق این گروه‌ها، به داخل ش��رکت‌های درگیر در آن پروژه مشترک منتقل شود. با 
توجه به اینکه دانش ضمنی در ذهن افراد یا گروه‌ها پنهان شده‌است و این دانش تا حد زیادی وابسته به 
فرهنگ و بستر شکل‌گیری خود است شاید بتوان فرآیند تبدیل دانش ضمنی به دانش آشکار را چالش‌ 
برانگیزترین فرآیند در مدل SECI دانس��ت )رایس و رایس، 2005(. ترکیب عبارت اس��ت از تجمیع 
دانش آشکار پراکنده و پیچیده در کنار هم و تبدیل آن به یک کل ساختاریافته و قابل استفاده )جاجدو، 
2007(. در پروژه‌های مش��ترک، دانش جدیدی که از ترکیب دانش اعضاء ش��کل می‌گیرد می‌بایست 
انعکاسی از بهترین و کامل‌ترین دانش موجود در شرکت‌های همکار باشد و در اختیار تمامی اعضا قرار 
گیرد )رایس و رایس، 2005؛ آیاس و زنیوک، 2001(. به‌کارگیری دستورالعمل‌ها و اهداف مشترک در 
طول انجام پروژه باعث می‌شود دانش آشکار موجود، به دانش ضمنی تبدیل یا به اصطلاح، درونی‌سازی 
شود. اساس یادگیری در فرآیند درونی‌سازی، یادگیری در اثر انجام کار و تجربه عملی است )جاجدو، 
2007(. فرآیند درونی‌س��ازی در پروژه‌های مش��ترک باعث می‌شود دانش آشکار تبدیل به روتین‌های 
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س��ازمانی و همچنین تبدیل به دانش ضمنی در درون افراد گردد. این دانش ضمنی، هم در طول آن 
پروژه‌ی مش��ترک مفید واقع خواهد ش��د و هم این‌که س��نگ بنایی برای نوآوری‌های بیشتر در آینده 
خواهد بود. دانش ضمنی که در این فرآیند در ذهن افراد یا در روتین‌های سازمانی شکل می‌گیرد، منجر 
به تسهیل در فرآیند اجتماعی‌سازی در پروژه‌های بعدی سازمان نیز می‌گردد )رایس و رایس، 2005(.

در تحقیقات گذشته تأکید زیادی به ضرورت انجام تحقیقات جامع در زمینه نحوه توسعه قابلیت‌ها 
با استفاده از یادگیری بین‌سازمانی )تی‌سانگ، 2002( و شناسایی مهم‌ترین عوامل اثربخش بر افزایش 
یادگیری بین‌سازمانی )ایستربای-اسمیت و همکاران، 2008( صورت پذیرفته‌است. در یکی از نخستین 
تحقیقات، گرانت1 )1996( ویژگی‌ه��ای دارندۀ دانش، ویژگی‌های دریافت‌کننده دانش، ماهیت دانش 
و به‌ویژه فرآیند انتقال دانش را به‌عنوان عوامل اصلی در توس��عه قابلیت‌های یادگیری در س��ازمان‌ها 
معرفی نموده‌اس��ت )گرانت، 1996(. به‌طور مش��ابه، آرگوته و همکارانش2 )2003( ویژگی‌های دانش، 
ویژگی واحدهایی که دانش بین آن‌ها مبادله می‌ش��ود و روابط حاکم بین واحدها را عوامل اصلی مؤثر 
ب��ر انتقال دانش معرفی می‌کنن��د )آرگوته و همکارانش، 2003(. در تحقیقات دیگری در زمینه انتقال 
بین‌سازمانی دانش، ایستربای-اسمیت و همکارانش )2008(، با الهام از مؤلفه‌های مدل گرانت و آرگوته 
و اضافه‌نمودن جزئیاتی بیشتر به این دو مدل، چارچوبی از عوامل اثرگذار بر انتقال دانش بین‌سازمان‌ها، 
 ارائه نموده‌اند. در چارچوب ارائه‌ش��ده توسط ایستربای-اس��میت و همکارانش سه دسته عوامل یعنی: 
)1(عوامل مرتبط با انتقال‌دهندۀ دانش، )2( عوامل مرتبط با دریافت‌کنندۀ دانش و )3( عوامل مرتبط با 
پویایی همکاری بین دو شرکت معرفی شده‌است. با توجه به اینکه انتقال دانش ممکن است در هر دو 
جهت انجام شود، عوامل مرتبط با گیرنده و دارندۀ دانش تا حد زیادی به هم مشابه هستند. این عوامل 
عبارت‌اند از: ظرفیت جذب3، انتقال درون‌س��ازمانی دانش، انگیزه برای یادگیری و یاد دادن. در انتقال 
بین‌س��ازمانی دانش، حداقل دو س��ازمان وجود دارند که به تعامل با یکدیگر می‌پردازند بنابراین درک 
ارتباط متقابل و پویایی همکاری آن‌ها با یکدیگر که سومین دسته از عوامل مؤثر بر انتقال بین‌سازمانی 

دانش هستند از اهمیت بالایی برخوردار است )ایستربای-اسمیت و همکاران، 2008(.
یکی دیگر از تحقیقات نسبتاً جامعی که به بررسی عوامل مؤثر بر انتقال دانش می‌پردازد، تحقیق 
اخیر ویجک و همکارانش )2008( است. آن‌ها به‌جای عبارت »عوامل مؤثر بر انتقال دانش« از عبارت 

1 . Grant
2 . Argote et al.
3 . Absorptive Capacity
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»پیش‌نیازهای انتقال دانش« استفاده می‌کنند. در تحقیق آن‌ها پیش‌نیازهای انتقال دانش به‌طور جامع 
بررسی و مواردی که مورد توافق اکثر تحقیقات پیشین بودند در 3 گروه اصلی: 1- ویژگی‌های دانش، 

2- ویژگی‌های سازمان و 3- روابط اجتماعی سازمان دسته‌بندی گردید )ویجک و همکاران، 2008(.
با توجه به بررس��ی تحقیقات مختل��ف در این زمینه که به تعدادی از آن‌ها در بالا اش��اره گردید، 
 عوام��ل مؤث��ر بر انتقال بین‌س��ازمانی دانش به 4 گ��روه اصلی: )1( عوامل مرتبط ب��ا گیرنده‌ی دانش،

 )2( عوامل مرتبط با انتقال‌دهندۀ دانش، )3( عوامل مرتبط با ماهیت دانش و )4( عوامل مرتبط با روابط 
دو شرکت، تقسیم‌بندی و ارائه شده‌است. مهم‌ترین عواملی که تحقیقات پیشین به آن اشاره کرده‌اند، 

در جدول 1 معرفی شده‌است.
تأثیر بسیار بالای یادگیری بین‌سازمانی در توسعۀ قابلیت‌های سازمانی از یک طرف و اهمیت توسعه 
قابلیت‌های مدیریت پروژه در س��ازمان‌های پروژه‌محور از طرف دیگر، نش��ان از جذابیت انجام تحقیق 
در خصوص »یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه« دارد. با این‌حال بررسی‌های انجام‌شده 
نشان می‌دهد، علی‌رغم اهمیت انتقال بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه، تاکنون تحقیقات بسیار 
اندکی در زمینۀ توس��عه قابـلیـت‌های مـدیریـت پــروژه از طریق انتقال و یادگیری بین‌س��ازمانی در 
پروژه‌های مش��ترک انجام شده‌اس��ت. البته در مورد انتقال دانش و عوامل مؤثر بر آن تحقیقات زیادی 
انجام شده‌اس��ت اما بس��یاری از آن‌ها انتقال دانش را در س��طح درون‌سازمانی تحلیل نموده‌اند )بکرا و 
همکاران، 2008( و تحقیقاتی که انتقال دانش را در س��طح بین‌س��ازمانی بررس��ی کرده باشند، اندک 

هستند )پاتیل و کانت، 2014(.
ب��ا توجه به کمبود دیدگاه‌های نظری و میدانی دربارۀ پدیدۀ »یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های 
مدیریت پروژه«، این پژوهش به‌دنبال مفهوم‌پردازی و درک بهتر این پدیده اس��ت. این مهم از طریق 
پاس��خ‌گویی به این س��ؤال که »مهم‌ترین عوامل مؤثر بر یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت 
پروژه در پروژه‌های مش��ترک کدامند و چگونه می‌توان رابطۀ بین این عوامل را تبیین نمود؟«، صورت 
پذیرفته‌اس��ت. در بخش‌های بعد ضمن تشریح روش‌شناسی پژوهش، مهم‌ترین یافته‌های پژوهش نیز 

ارائه شده‌است.
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جدول 1 - عوامل مؤثر بر یادگیری بین‌سازمانی در تحقیقات گذشته )نگارنده(

تعدادی از منابع مرتبطعواملدسته‌بندی عوامل

عوامل مرتبط با 
 گیرنده‌ی دانش 
)شرکت داخلی(

 )اینک‌پن، 2000؛ هائو و ایوان‌گلیستا، 2007؛تمایل به یادگیری
 تی‌سانگ، 2002(

ظرفیت جذب و 
یادگیری

)سیمونین، 2004؛ لاین و همکاران، 2006؛ ویجک و 
همکاران، 2008؛ مورر 2010؛ گنگ و ژانگ، 2014؛ 

نقی‌زاده و همکاران، 1391(

عوامل مرتبط با 
 دارنده‌ی دانش 
)شرکت خارجی(

تمایل به انتقال 
دانش

 )هامل، 1991؛ هائو و ایوان‌گلیستا، 2007؛ 
وانگ و همکاران، 2002؛ تئو، 2012(

ظرفیت انتقال 
دانش

 )ایستربای-اسمیت و همکاران، 2008؛ 
تی‌سانگ، 2008؛ سیمونین، 1999(

عوامل مرتبط با بستر
 ارتباط دو شرکت

 )دهاناراژ و همکاران، 2004؛ هانسن، 1999؛ استحکام روابط
هائو و ایوان‌گلیستا، 2007؛ هو و ونگ، 2015(

 )اینک‌پن و تی‌سانگ، 2005؛ دایر و هتچ، 2006؛ اعتماد متقابل
لی و همکاران، 2009؛ مورر، 2010؛ هو و ونگ، 2015(

 )لایلس و سالک، 1996؛ کانای، 2006؛تفاوت‌های فرهنگی
 اسزولانسکی و همکاران، 2004(

 عوامل مرتبط با 
ماهیت دانش

پیچیدگی و ابهام 
در دانش

 )ایستربای-اسمیت و همکاران، 2008؛ 
سیمونین، 2004؛ ویجک و همکاران، 2008(

3 . روش‌شناسی پژوهش
رویکرد این پژوهش، اس��تدلال مبتنی بر فرضیه‌یابی1 و روش انجام آن کیفی اس��ت؛ لذا به منظور اتکا 
به روش��ی منس��جم و نظام‌مند در نمونه‌گیری و جمع‌آوری داده‌های کیفی، از راهبرد »نظریه‌پردازی 
زمینه‌ای« اس��تفاده شده‌اس��ت. راهبرد پژوهشی نظریۀ زمینه‌ای، روش��ی نظام‌مند و کیفی برای خلق 
نظریه‌ای اس��ت که در سطحی گسترده، به تبیین فرآیند و کنش-واکنش موضوعی با هویت مشخص 
می‌پردازد. به اعتقاد رابرت ک. یین2 )2003( داشتن یک طرح اجرایی )پروتکل( و روش نظام‌مند برای 

1 . Abductive Reasoning
2 . Robert K. Yin
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تحقیقات کیفی تا حد زیادی می‌تواند مشکلات ناشی از عدم پایایی یافته‌های این تحقیقات را کاهش 
دهد. پروتکل، یک تدبیر یا شیوه اجرایی برای بالا بردن درجه اعتبار )پایایی1( تحقیقات کیفی است و 
هدف آن هدایت پژوهش��گر در طول تحقیق اس��ت )یین، 2003(. در این پژوهش از یک طرح اجرایی 
جامع و از پیش طراحی شده استفاده شد و محقق، گام‌به‌گام براساس این طرح اجرایی مراحل تحقیق 
را دنبال نمود. تسلط پژوهشگر به موضوع تحقیق‌و‌تجربه در انجام تحقیق کیفی، استفاده از کثرت‌گرایی 
در گ��ردآوری داده‌ها، نمونه‌گیری نظری به جای نمونه‌گیری تصادف��ی، تجزیه‌و‌تحلیل مجزای داده‌ها 
توسط محقق مستقل و صحه‌گذاری یافته‌ها توسط تعدادی از مشارکت‌کنندگان از جمله مواردی است 

که رعایت آن‌ها در این پژوهش منجر به اطمینان نسبی از کیفیت تحقیق شده‌است. 
کرس��ول2 )2003(، سه رویکرد مختلف در نظریۀ زمینه‌ای معرفی می‌کند: )1( طرح نظام‌مند که 
به رویکرد استراوس و کوربین3 شناخته می‌شود، )2( رویکرد ظهوریابنده که مربوط به دیدگاه گلایزر4 
است و )3( رویکرد ساخت‌گرا که توسط چارماز5 ارائه شده‌است. با توجه به روش‌مندي رویکرد استراوس 
و کوربی��ن، نادیده‌نگرفت��ن ادبیات موضوع و همچنین از آنجا که طرح نظام‌مند به مجموعه‌اي از قضايا 
و مدلي آزمون‌پذير ختم خواهد ش��د، اس��تفاده از اين طرح برای بررسی پدیده مورد‌مطالعه، مناسب‌تر 
تش��خیص داده ش��د. بر‌اس��اس این طرح، برای تحلیل داده‌های کیفیِ گردآوری‌شده، لازم است تا سه 
مرحلة »کدگذاری باز، محوری و انتخابی6« س��پری ش��وند تا در نهایت، پارادایمی منطقی یا تصویری 

عینی از نظریة خلق‌شده ارائه گردد )استراوس و کوربین، 1998(.
در این پژوهش به‌منظور اتکا به روش��ی منس��جم و نظام‌مند، در بخش انتخاب نمونه‌ها از رویکرد 
آیزنهاردت و گرائبنر یعنی نمونه‌گیری نظری7 )آیزنهارت و گرائبنر، 2007( پیروی شده‌اس��ت. در این 
رویکرد به‌دنبال پاسخ‌های اکتشافی برای سؤالات تحقیق‌و‌تعمیم نظری آن‌ها هستیم بنابراین استفاده از 
روش‌های احتمالی و انتخاب تصادفی انتظارات تحقیق را برآورده نخواهد ساخت و می‌بایست نمونه‌هایی 
انتخاب شوند که برای بیان شفاف روابط بین مفاهیم و سازه‌های تحقیق کاملًا مناسب باشند )آیزنهارت 
و گرائبنر، 2007(. با اس��تفاده از مجموعه گزارش‌های »انقلاب، نفت‌و‌توس��عه« )وزارت نفت، 1390( و 

1 . Reliability
2 . Creswell
3 . Strauss and Corbin
4 . Glaser
5 . Charmaz
6 . Open, Axial, and Selective Coding
7 . Theoretical Sampling
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سایر اسناد و گزارش‌های منتشرشده توسط روابط عمومی وزارت نفت ایران و شرکت‌های چهارگانه‌ی 
تابعه‌ی این وزارتخانه )ش��رکت ملّی نفت ایران، شرکت ملّی گاز ایران، شرکت ملیّ پتروشیمی ایران و 
شرکت ملّی پالایش و پخش فرآورده‌های نفتی ایران(، فهرست اولیه‌ای از پروژه‌های صنعت نفت ایران 
که در سال‌های اخیر از طریق کنسرسیوم بین‌المللی انجام شده‌بود تهیه گردید. این فهرست براساس 
معیارهایی همچون: جاری بودن پروژه به دلیل اطمینان از حضور افراد تیم مدیریت پروژه و به‌روز بودن 
داده‌ها؛ گذشتن حداقل 70% از مدت زمان کنسرسیوم به‌منظور اطمینان از گذشت زمان قابل‌توجهی 
از تعامل شرکت‌های حاضر در کنسرسیوم باهم و وجود تجارب موفق و ناموفق از یادگیری بین‌سازمانی 
قابلیت‌های مدیریت پروژه در طول پروژه، پالایش و تعداد اندکی از آن‌ها در فهرست نهایی قرار گرفت. 
از فهرس��ت نهایی، سه کنسرسیوم که تناسب بیشتری با اهداف پژوهش حاضر داشته‌اند برای مطالعۀ 

میدانی، انتخاب گردید.
نتايج مطالعات پايلوت نش��ان داد، در پروژه‌های بسیار بزرگ، هر کدام از حوزه‌های دانش مدیریت 
پروژه )مانند حوزه دانش مدیریت تدارکات، ریس��ک، هزینه و...( در بخش‌های مختلف س��ازمان پروژه 
و بعض��اً در واحد‌های س��ازمانی متفاوت انجام می‌ش��وند لذا واحد تحليل در ای��ن پژوهش »یادگیری 
قابليت‌ه��اي ملموس و ناملموس مديريت پروژه در حوزه‌هاي مختل��ف دانش مديريت پروژه« در نظر 
گرفته ش��د. براین‌اساس ابتدا از بین واحدهای س��ازمانی فعال در حوزه‌های مختلف مدیریت پروژه در 
س��ه ش��رکت ایرانی حاضر در موردهای مطالعاتی پژوهش، واحدهای موفق، ناموفق و حتی متوسط از 
نظر میزان یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه شناسایی و داده‌های کیفی از تعدادی از 

آن واحدها جمع‌آوری شد. 
شناسایی و انتخاب افراد مطلع در هر یک از واحدها، با استفاده از روش نمونه‌گیری نظری و روش 
گلوله‌برفی1 )بک‌کر2 و همکاران، 2010( انجام شد. ابتدا از نفر رابط در هر شرکت خواسته شد تا افرادی 
ک��ه در زمینه مدیریت پروژه به‌طور فعالانه با ش��رکت خارجی در ارتب��اط بوده‌اند یا اطلاعات خوبی از 
تعاملات ش��رکت ایرانی با ش��رکت خارجی دارند را معرفی نموده و اطلاعات تماس آن‌ها را در اختیار 
پژوهشگر میدانی قرار دهد تا مصاحبه با آن‌ها انجام شود. در طول مصاحبه با هر یک از افراد مطلع، نام 
دیگر افرادی که در آن حوزه‌ی دانش یا دیگر حوزه‌های دانش مدیریت پروژه اطلاعات مفیدی داشتند 
نیز گرفته می‌ش��د. بر‌همین‌اس��اس لیست افراد مطلع، پس از هر مصاحبه به‌روزرسانی و تکمیل‌تر شد. 

1 . Snowball Sampling
2 . Bakker et al
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نمونه‌گیری نظری با کفایت نظری پایان می‌یابد. کفایت نظری زمانی حاصل می‌شود که جمع‌آوری هر 
گونه داده، کمکی به افزایش مفاهیم در یک مقوله یا تولید مقوله‌ و ارتباطاتی جدید نکند )استراوس و 
کوربین، 1998(. در مجموع 27 مصاحبه با 24 نفر از افراد مطلع در 15 واحد مرتبط با مدیریت پروژه 
در سه شرکت ایرانی و 4 مصاحبه نیز با افراد مطلع در دو شرکت خارجی حاضر در موردهای مطالعاتی 
در یک دوره زمانی 4 ماهه انجام ش��د تا در نهایت کفایت نظری حاصل ش��د. پیش از انجام مصاحبه، 
ضمن ارتباط تلفنی با مصاحبه‌شوندگان برنامه زمانی مصاحبه هماهنگ و سؤالات مصاحبه نیز از طریق 
فاکس یا ایمیل برای آن‌ها ارسال شد. به‌منظور اطمینان از یکپارچگی مصاحبه‌ها و سؤالاتی که در هر 
مصاحبه پرس��یده شد، از پروتکل تحقیق موردی که در ابتدای مطالعات میدانی تهیه شده بود پیروی 
ش��د. در این مس��تند، سؤالات مصاحبه، هدف از پرسیدن هر سؤال و همچنین فرد یا افرادی که سؤال 
باید از آن‌ها پرس��یده ش��ود مشخص شده‌بود. برای استفادۀ مؤثر از زمان جلسه و همچنین ثبت دقیق 
مکالمات، با کسب اجازه از مصاحبه‌شونده علاوه بر یادداشت‌برداری از موارد مهم، فایل صوتی مصاحبه 
نیز ضبط ش��د. برای رعای��ت اصل کثرت‌گرایی که در تحقیقات کیفی مورد توجه اس��ت، از مدارک و 

مستندات واحدهای سازمانی مورد‌مطالعه نیز به‌عنوان داده‌های تحقیق استفاده شد. 
ب��رای تجزیه‌و‌تحلیل داده‌ها مت��ن مصاحبه‌ها به‌طور‌کامل از روی فایل صوتی، پیاده‌س��ازی و وارد 
نرم‌افزار اطلس تی‌آی1 نس��خۀ 5 ش��د. این نرم‌افزار با برخورداری از ابزارهای کدگذاری و عینی‌س��ازی 
رواب��ط ب��ه محقق کمک می‌کند فارغ از حجم داده‌های کیفی به تحلی��ل آن‌ها بپردازد. برای اطمینان 
از کیفی��ت داده‌ه��ای مصاحبه، تجزیه‌و‌تحلیل مصاحبه‌ها بلافاصله پ��س از هر مصاحبه انجام گرفت تا 
در‌صورتی‌ک��ه س��ؤالات مصاحبه با نفرات بعدی نیاز به تکمیل یا اص�الح دارد این اقدام صورت پذیرد. 
پس از اتمام مصاحبه‌ها، مراحل تجزیه‌و‌تحلیل داده‌ها چند بار توسط محقق مرور شد و بخش‌هایی از 
اظهارات مصاحبه‌ش��وندگان که دارای ش��واهد مطمئن یا کافی نبود، در چند مصاحبۀ تکمیلی مجدد 
مورد س��ؤال قرار گرفت تا کیفیت و روایی درونی داده‌ها افزایش یابد. در مصاحبه‌های تکمیلی تقریباً 
هیچ مقوله یا رابطۀ جدیدی مطرح نشد بلکه داده‌های بدست‌آمده از این مصاحبه‌ها مؤید و در راستای 
داده‌های قبلی بود لذا از نظر تیم تحقیق کفایت نظری حاصل و نمونه‌گیری متوقف شد. برای اطمینان 
بیش��تر از کیفیت و روایی درونی یافته‌ها سه نفر از مش��ارکت‌کنندگان2 و یک نفر پژوهشگر مستقل3 

1 . ATLAS.ti
2 . Member Checking
3 . Peer Examination
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)خارج از تیم تحقیق(، پارادایم کدگذاری در این تحقیق را بازبینی و نظر خود را در ارتباط با آن ابراز 
کردند. بر اس��اس این نظرات، بس��یاری از متغیرهای شناسایی‌شده توس��ط محقق تأیید اما چگونگی 
دس��ته‌بندی بعضی از مقوله‌های شناسایی‌ش��ده در مرحلۀ کدگذاری باز و محوری اصلاح و تغییراتی 
جزئی در روابط مدل پیش��نهادی ایجاد ش��د. مراحل تحلیل داده‌های تحقیق و یافته‌های حاصل از آن 

در بخش 4 ارائه شده‌است.

4 . تحلیل داده‌ها و یافته‌های پژوهش

4-1 . مرحلۀ اول: کدگذاری باز
از آنجا‌که مفاهیم، پایه‌های اصلی ساختن نظریه هستند، لازم است در نظریة زمینه‌ای سازوکاری تعبیه 
ش��ود تا مفاهیم شناس��ایی و برحسب ویژگی‌ها و ابعادشان بسط داده شوند. این سازوکار در کدگذاری 
باز انجام می‌ش��ود. پژوهش��گر با تحلیل و تفس��یر داده‌های خام اولیه، مضامین و مفاهیم مقدماتی در 
ارتباط با پدیدة مورد‌بررس��ی را از طریق س��ؤال‌کردن دربارة داده‌‌ها، موارد، رویدادها و دیگر حالات آن 
پدیده، اس��تخراج می‌کند. س��پس رویدادها/کنش‌ها/تعاملاتی را که به لحاظ مفهومی نزدیک یا شبیه 
به‌هم باشند را در قالب یک سری مقوله1 گروه‌بندی می‌کند. هر یک از این مقوله‌ها می‌توانند با توجه 
به ویژگی‌های مختلفی که دارند به تعدادی زیرمقوله2 نیز تقس��یم ش��وند. تعداد و نوع این زیرمقوله‌ها 
بس��تگی به دقت مورد‌انتظار و سطح بررسی جزئیات در نظریه‌ی زمینه‌ای دارد. مقوله‌ها و ویژگی‌های 
ه��ر یک از آن‌ها به‌عن��وان مبنایی برای نمونه‌گیری‌های بعدی و جمع‌آوری داده‌های تکمیلی به‌منظور 
پالایش و غنی‌سازی مفاهیم مورد‌استفاده قرار خواهند گرفت. جمع‌آوری و طبقه‌بندی نظام‌مند مقوله‌ها 
به پژوهشگر کمک می‌کند تا سوگیری و تورش یافته‌ها به حداقل ممکن برسد و مقوله‌هایی را شناسایی 

نماید که ریشه در داده‌های میدانی دارند )استراوس و کوربین، 1998(. 
در فرآیند کدگذاری باز و تحلیل محتوای مصاحبه‌ها، مفاهیم و متغیرهای متعددی شناسایی شد 
که طی چندین فرآیند رفت‌و‌برگش��تی، این متغیرها در مقوله‌ها و زیرمقوله‌های مختلف دس��ته‌بندی 
ش��دند. مقوله‌های حاصل از کدگذاری باز، همراه با ویژگی‌ها و ابعاد هر مقوله در جدول 2 نش��ان داده 

شده‌است. 

1 . Categories
2 . Subcategories
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4-2 . مرحلۀ دوم: کدگذاری محوری
کدگذاری محوری گام دوم در طرح نظام‌مند نظریۀ زمینه‌ای است. در این مرحله، پژوهشگر با استفاده 
از »مدل پارادایم«، مقوله‌ها را به زیرمقوله‌ها مرتبط نموده و رابطه‌ی بین آن‌ها را با استفاده از داده‌های 
میدانی مش��خص می‌نماید. دس��ته‌بندی مقوله‌ها براساس مدل پارادایم )ش��کل 2( نیز در این مرحله 
انجام می‌شود. بخش‌های مختلف مدل پارادایم عبارت‌اند از: شرایط علی: باعث ایجاد و توسعۀ پدیده 
محوری می‌ش��وند. این ش��رایط را مجموعه‌ای از مقوله‌ها به همراه ویژگی‌هایشان تشکیل می‌دهند که 
بیشترین تأثیر را بر شکل‌گیری پدیدۀ محوری دارند. پدیدۀ محوری: عبارت است از ایده‌ای که اساس 
و محور فرآیند است. مقولۀ محوری باید به‌قدر کافی انتزاعی بوده تا بتوان سایر مقولات اصلی را به آن 
ربط داد. بستر: به شرایط خاصی که بر راهبردها تأثیر می‌گذارند، بستر گفته می‌شود. در برابر شرایط 
علیّ که مجموعه‌ای از متغیرهای فعال در ش��کل‌گیری اس��ت، این ش��رایط را مجموعه‌ای از مفاهیم، 
مقوله‌ها یا متغیرهای زمینه‌ای تش��کیل می‌دهند. راهبرده�ا: کنش‌ها و برهم‌کنش‌ها بیانگر رفتارها، 
فعالیت‌ها و تعاملات هدف‌داری هستند که در پاسخ به پدیدۀ محوری و تحت تأثیر شرایط مداخله‌گر، 
اتخاذ می‌شوند. شرایط مداخله‌گر: شرایط مداخله‌گر شرایط عام و ساختاری هستند که مداخلۀ سایر 
عوامل را تسهیل یا محدود می‌کنند. پیامد: مقوله‌ای که در رابطه با تحقق آن، تئوری ارائه‌شده و نتیجۀ 

راهبردهای تعامل و کنش است، پیامد نامیده می‌شود )حسینی و همکاران، 1392(.
نتایج کدگذاری محوری پژوهش که حاصل تجزیه‌‌و‌تحلیل داده‌ها براس��اس مدل پارادایم است در 
ش��کل 3 ارائه شده‌است. در این مرحله، علاوه بر استناد به داده‌های میدانی برای شناسایی روابط بین 
مقوله‌ها و زیرمقوله‌ها، رابطه بین آن‌ها به صورت قیاس��ی )براس��اس تئوری‌ها و تحقیقات گذش��ته( یا 
براساس فرضیه‌هایی ذهنی محقق حدس زده شد و مواردی که شواهد کافی در داده‌های میدانی برای 
آن‌ها وجود داش��ت مورد‌اس��تفاده قرار گرفت. درصورتی‌که ش��واهد کافی برای یک رابطه در داده‌های 

میدانی وجود نداشت از آن رابطه صرف‌نظر گردید.
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جدول 2 -کدگذاری باز داده‌های کیفی )نگارنده(

مقوله‌های 
وسیع

ابعادویژگی‌ها مقوله‌ها

به 
ی 

خل
 دا

ت
رک

 ش
زم

ع
نی

زما
سا

ین‌
ی ب

یر
دگ

یادگیری بین‌سازمانییا
یک‌طرفه – دو‌طرفهجهت

فنی - مدیریتینوع دانش و قابلیت

تمایل به یادگیری بین‌سازمانی
فردی – پروژه‌ای - سطح تمایل

سازمانی

کم - زیادمیزان تمایل

نی
زما

سا
ین‌

ی ب
یر

دگ
 یا

ای
زه

نیا
ش‌

قابلیت‌های مدیریت پروژه شرکت خارجیپی

کم ارزش- ارزشمندارزش

ملموس - ناملموسنوع

میزان فاصله از 
کم- زیادشرکت داخلی

تناسب با شرایط 
نامتناسب - متناسبکشورداخلی

تمایل شرکت داخلی به توسعه قابلیت‌های 
کم -  زیادمیزان تمایلمدیریت پروژه

الزام کارفرما به پیاده‌سازی قابلیت‌های 
مدیریت پروژه

کم - متناوبتواتر کنترل

اندک - متنوعتنوع قابلیت‌ها

کم -  زیادمیزان الزام

ی 
یر

دگ
 یا

ای
ده

آین
فر

نی
زما

سا
ین‌

ب

فرآیند اجتماعی‌سازی دانش
کم - زیادتعداد ساز‌و‌کارها

کیفیت بکارگیری 
پایین - بالاساز‌و‌کارها

فرآیند خارجی‌سازی دانش
کم - زیادتعداد ساز و کارها

کیفیت بکارگیری 
پایین - بالاساز‌و‌کارها
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مقوله‌های 
وسیع

ابعادویژگی‌ها مقوله‌ها

ی 
یر

دگ
 یا

ای
ده

آین
فر

نی
زما

سا
ین‌

فرآیند ترکیب دانشب
کم - زیادتعداد ساز‌و‌کارها

کیفیت بکارگیری 
پایین - بالاساز‌و‌کارها

فرآیند داخلی‌سازی دانش
کم - زیادتعداد ساز‌و‌کارها

کیفیت بکارگیری 
ساز‌و‌کارها

پایین - بالا

جی
خار

ت 
رک

 ش
ور

مح
زه

گی
ی ان

ده
اد

ت ی
رفی

ارزش استراتژیک و رقابتی قابلیت‌های ظ
کم - زیادمیزانمدیریت پروژه

کم - زیادمیزانتأثیر یاددهی در نتایج پروژه

تعهدات قراردادی برای آموزش و انتقال دانش 
کم - زیادمیزانمدیریت پروژه

مسئولیت شرکت خارجی در پروژه

پایین - بالاتنوع

کم - زیادمیزان

جزئی - کلیمقیاس
بع

 من
هی

دد
 یا

ت
رفی

 ظ
جی

خار
ت 

رک
 ش

ور
مح

‌

نفرات مرتبط با شرکت داخلی
کم - زیادتعداد

پایین - بالاسطح قابلیت‌ها

تلاش شرکت خارجی برای ارائه دانش و 
قابلیت‌های ارزشمند خود به شرکت داخلی

سطح توانایی در 
کم - زیادیاددهی

کم - زیادمیزان

ت 
اخ

شن
ی 

ده
اد

ت ی
رفی

 ظ
جی

خار
ت 

رک
 ش

ور
مح

‌

فرهنگ ملی و سازمانی شرکت خارجی در 
بسته - بازنوع فرهنگزمینه یاددهی
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مقوله‌های 
وسیع

ابعادویژگی‌ها مقوله‌ها

ی 
تار

اخ
 س

عد
ب

ت
رک

 ش
دو

ط 
تبا

ار

کم - زیادمشارکتی بودنساختار سازمانی مدیریت پروژه

کم - زیادتنوع سطوحارتباطات تعریف‌شده بین دو شرکت

ت
رک

 ش
دو

ط 
تبا

 ار
ای

طه‌
راب

د 
بع

کم - زیادشدتاعتماد متقابل

روابط نفرات دو شرکت

غیررسمی، رسمیرسمیت

سرد و غیرصمیمی - صمیمیت 
گرم  و صمیمی

کم - زیادفاصلهی زمانی

کم - زیادتعدد

کوتاه - طولانیمدت زمان

کم - زیادفاصله مکانی
تی

اخ
شن

د 
 بع

ت
رک

 ش
دو

ط 
تبا

کم - زیادمیزانشناخت طرفین از فرهنگ یکدیگر ار

کم - زیادمیزانتسلط طرفین به زبان انگلیسی

متفاوت - مشترک و تشابه اهداف و چشم‌انداز طرفین
یکسان

ور
مح

زه‌
گی

ی ان
یر

دگ
 یا

ت
رفی

 ظ
لی

اخ
ت د

رک
 ش

هدف‌گذاری و برنامه‌ریزی برای یادگیری 
قابلیت های مدیریت پروژه از شرکت خارجی

مبهم و نامشخص - شفافیت 
شفاف و مشخص

عدم وجود - وجودموجودیت 

شرح شغلی و وظایف افراد در خصوص 
یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه

عدم وجود - وجودموجودیت 

مبهم و نامشخص - شفافیت 
شفاف و مشخص

پاداش‌دهی به یادگیری بین‌سازمانی 
قابلیت‌های مدیریت پروژه

متناسب - نامتناسبتناسب 

کم - زیادمیزان
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مقوله‌های 
وسیع

ابعادویژگی‌ها مقوله‌ها

ور
مح

بع‌
 من

ری
گی

اد
ت ی

رفی
 ظ

لی
اخ

ت د
رک

 منابع انسانی اختصاص یافته به یادگیری ش
 از شرکت خارجی

کم - زیادتعداد

سطح دانش و 
پایین - بالاقابلیتها 

سطح توانایی در 
کم - زیادیادگیری

منابع مالی و امکانات اختصاص یافته به 
کم - زیادمیزانیادگیری از شرکت خارجی

ت 
اخ

شن
ی 

یر
دگ

 یا
ت

رفی
ظ

لی
اخ

ت د
رک

 ش
ور

مح
 تواضع و فروتنی افراد مرتبط ‌

کم - زیادمیزانبا شرکت خارجی

 اعتقاد مدیران ارشد سازمان به یادگیری
کم - زیادمیزان بین سازمانی

تبدیل شدن یادگیری و توسعه دانش به 
کم - زیادمیزانفرهنگ عمومی سازمان

ی 
ها

ت‌
بلی

 قا
نی

زما
سا

ین‌‌
ی ب

یر
دگ

یا
ژه

رو
ت پ

ری
دی

س م
مو

انتقال متدولوژی‌های مکتوب مدیریت پروژه از مل
شرکت خارجی

فرد - پروژه - سطح انتقال
سازمان

کم - زیادمیزان انتقال

انتقال ابزارهای پشتیبان مدیریت پروژه از 
شرکت خارجی

فرد - پروژه - سطح انتقال
سازمان

کم - زیادمیزان انتقال

ی 
ها

ت‌
بلی

 قا
نی

زما
سا

ین‌
ی ب

یر
دگ

یا
ژه

رو
ت پ

ری
دی

س م
مو

امل
یادگیری مهارت‌های مورد‌نیاز در پیاده‌سازی ن

متدولوژی‌ها و ابزارهای مدیریت پروژه
فرد - پروژه - سطح یادگیری

سازمان

کم - زیادمیزان یادگیری

یادگیری مهارت‌های عمومی مورد‌نیاز برای 
تیم مدیریت پروژه

فرد - پروژه - سطح یادگیری
سازمان

کم - زیادمیزان یادگیری
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مقوله‌های 
وسیع

ابعادویژگی‌ها مقوله‌ها

ی 
ها

ت‌
بلی

 قا
نی

زما
سا

ین‌
ی ب

یر
دگ

یا
ژه

رو
ت پ

ری
دی

س م
مو

امل
ن

افزایش درک سازمان از چرایی و اهمیت 
قابلیت‌های ملموس مدیریت پروژه

فرد - پروژه - سطح یادگیری
سازمان

کم - زیادمیزان یادگیری

ی 
ها

ت 
بلی

 قا
نی

زما
سا

ون‌
در

ل 
تقا

ان
ژه

رو
ت پ

ری
دی

م

انتقال درون‌سازمانی قابلیت‌های ملموس 
فرد - پروژه - سطح انتقالمدیریت پروژه

سازمان

انتقال درون‌سازمانی قابلیت‌های ملموس 
کم - زیادمیزانمدیریت پروژه

انتقال درون‌سازمانی قابلیت‌های ناملموس 
فرد - پروژه - سطح انتقالمدیریت پروژه

سازمان

انتقال درون‌سازمانی قابلیت‌های ناملموس 
کم - زیادمیزانمدیریت پروژه

شکل 2 - مدل پارادایم و کدگذاری محوری و انتخابی، با الهام از استراوس و کوربین، 1998
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شکل 3 - مدل مفهومی یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه، )نگارنده(

4-3 . مرحلۀ سوم: کدگذاری انتخابی
کدگذاری انتخابی فرآیندی است که در آن تمامی مقوله‌ها با یک مقوله‌ی محوری1 مرتبط شده و یک 
مدل یکپارچه ترس��یم می‌شود. مقوله‌ی محوری، ممکن است از بین مقوله‌های شناسایی‌شده انتخاب 
ش��ود یا اینکه واژه‌ای مش��خص‌تر برای بی��ان آن بکار رود. زمانی‌که مقوله‌ی مح��وری انتخاب گردید، 
مقوله‌های دیگر به صورت شرایط علیّ، بستر، عوامل مداخله‌گر، راهبرد یا پیامد، با آن مقوله در ارتباط 
خواهند بود و یک مدل علیّ مشابه شکل 2 را ایجاد خواهند داد )استراوس و کوربین، 1998(. در این 
مرحله، پژوهش��گر نظریة پژوهشی خود را به رش��تة تحریر در می‌آورد. در‌واقع، در کدگذاری انتخابی، 

1 . Core Category
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سیر داستان1 پژوهش نگارش می‌شود. طرح نظام‌مند را می‌توان با ارائة مجموعه‌ای از گزاره‌های حکمی 
)قضای��ا(، که بر پایة کدگذاری انتخابی، بیانگر روابط درونی مقوله‌ها هس��تند، به پایان برد )کرس��ول، 
2003(. از آنجا‌که طرح نظام‌مند نظریۀ زمینه‌ای به تولید روابط مفهومی منجر می‌شود، هریک از قضایا 

می‌توانند در قالب فرضیه مطرح‌شده و در پژوهشی مجزا سنجیده شوند.
با بررس��ی مجدد داده‌ها و مقوله‌های پژوهش در این مرحل��ه و در‌نظر‌گرفتن رابطه آن‌ها با پدیدۀ 
محوری، ضمن انتخاب مقوله‌های نهایی، نظریۀ یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه در 

قالب 6 قضیه و یک مدل مفهومی )شکل 4( صورت‌بندی گردید.
قضیه 1: »بالاتر بودن س��طح دانش و قابلیت‌های ش��رکت خارجی در مدیریت پروژه«، »ارزشمند 
بودن دانش و قابلیت‌های مدیریت پروژۀ ش��رکت خارجی برای شرکت داخلی«، »تمایل بالای شرکت 
داخلی به توس��عه قابلیت‌های مدیریت پروژه« و »الزام کارفرما به پیاده‌س��ازی سطح بالایی از مدیریت 
پروژه در کنسرسیوم« پیش‌نیازهای اصلی برای »عزم شرکت داخلی به یادگیری قابلیت‌های مدیریت 

پروژه از شرکت‌های خارجی« محسوب می‌شوند.
قضیه 2: »عزم ش��رکت داخلی به یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه از ش��رکت خارجی« منجر 
ب��ه بکارگیری »فرآینده��ای یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه« )ش��امل فرآیندهای 

اجتماعی‌سازی، خارجی‌سازی، ترکیب و درونی‌سازی دانش( در طول پروژه‌ی مشترک خواهد شد.
قضیه 3: ظرفیت یادگیری ش��رکت داخلی )ش��امل: ظرفیت یادگیری انگیزه‌محور، منبع‌محور و 
ش��ناخت‌محور(، ظرفیت یاددهی شرکت خارجی )ش��امل: ظرفیت یاددهی انگیزه‌محور، منبع‌محور و 
ش��ناخت‌محور( و اس��تحکام ارتباط و تعامل اعضای کنسرس��یوم )از ابعاد مختلف ساختاری، رابطه‌ای 
و ش��ناختی( بر »فرآیندهای یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه« در کنسرس��یوم‌های 

بین‌المللی اثر می‌گذارد.
قضیه 4: »عزم ش��رکت داخلی به یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه« بر بس��تر و 

شرایط زمینه‌ساز یادگیری از شرکت خارجی اثرگذار است.
قضیه 5: عواملی همچون س��ن و اندازه س��ازمان و همچنین پیچیدگی و اندازه پروژه مش��ترک، 
به‌عنوان ش��رایط بسترس��از عام )عوامل مداخله‌گر( بر »فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های 

مدیریت پروژه« اثرگذار هستند.

1 . Story Line
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قضیه 6: بکارگیری »فرآیندهای یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌ه��ای مدیریت پروژه« بر »میزان 
یادگیری قابلیت‌های ملموس و ناملموس مدیریت پروژه« مؤثر است.

شکل 4 - مدل مفهومی تحقیق )نگارنده(

4-4 . تبیین نظریه یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه
در این بخش ضمن تشریح مدل مفهومی مستخرج از پژوهش و قضایای حاصل از آن، خط سیر پدیدۀ 

یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه نیز ارائه شده‌است.
مقول��ۀ مرکزی در تبیین پدیدۀ یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پ��روژه در پروژه‌های 
مشترک بین‌المللی عبارت است از: »عزم شرکت داخلی به یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت 
پروژه«. منظور از عزم به یادگیری بین‌س��ازمانی، میزان تمایل و ارادۀ یک ش��رکت به انتقال و جذب 
دانش از دارنده‌ی دانش اس��ت. اکثر کنش‌ها و واکنش‌هایی که در خصوص یادگیری بین‌س��ازمانی در 
این پژوهش مش��اهده شد، حول پدیدۀ »عزم ش��رکت داخلی برای یادگیری از شرکت‌خارجی« انجام 

شده‌است و این مقوله مکرراً در داده‌های تحقیق مشاهده گردید.
یافته‌های این تحقیق نش��ان می‌دهد در بعضی از موردهای مطالعاتی، شرکت داخلی ارادۀ چندانی 
به یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه نداش��ته و همین مس��ئله باعث ش��ده‌بود تا تلاش چندانی برای 
یادگیری از ش��رکت خارجی صورت‌نگرفته و به‌جز یادگیری‌های جزئی که در طول همکاری به صورت 
غیرهدفمند حاصل می‌ش��د، نتیجۀ معینی حاصل نشود. همین مسئله باعث شد تا عوامل مؤثر بر عزم 
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شرکت داخلی به یادگیری از شرکت خارجی شناسایی و تحت‌عنوان »محرک‌ها و شرایط علّی یادگیری 
بین‌سازمانی« دسته‌بندی شوند. این عوامل را می‌توان نقطۀ شروعی برای یادگیری بین‌سازمانی قلمداد 
نمود؛ به‌عبارتی‌دیگر تا زمانی‌که این محرک‌ها محقق نگردد، شرکت داخلی تمایل چندانی برای یادگیری 
قابلیت‌های مدیریت پروژه از شریک خارجی خود نداشته و تلاش قابل‌توجهی برای بکارگیری اثربخش 
فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی نخواهد نمود. براساس یافته‌ها و نتایج این تحقیق مهم‌ترین پیش‌نیازها 
و محرک‌های یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه در کنسرسیوم‌های بین‌المللی عبارت‌اند‌از: 
)1( بالاتر بودن سطح دانش و قابلیت‌های مدیریت پروژۀ شرکت خارجی، )2( ارزشمند بودن قابلیت‌های 
مدیریت پروژۀ ش��رکت خارجی برای ش��رکت داخلی، )3( تمایل ش��رکت داخلی به توسعۀ قابلیت‌های 
مدیریت پروژه و )4( الزام کارفرمای پروژه برای پیاده‌س��ازی سطح معینی از مدیریت پروژه. اگر شرکت 
داخلی به این اطمینان رس��یده باشد که ش��رکت خارجی دارای قابلیت‌هایی است که پیاده‌سازی آن‌ها 
در پروژه‌های س��ازمان منجر به موفقیت بیش��تر این پروژه‌ها می‌ش��ود، انگیزه و تمایل بیش��تری برای 
یادگیری این قابلیت‌ها خواهد داش��ت. در بعضی از موردهای مطالعاتی این تحقیق شاهد آن بودیم که 
ش��ریک خارجی از توانمندی‌های بس��یار بالایی در یک حوزه از مدیریت پروژه برخوردار بود اما به دلیل 
اینکه این توانمندی‌ها متناس��ب با شرایط کشور ایران یا متناسب با نیاز پروژه‌های شرکت داخلی نبود، 
ش��رکت داخلی اراده چندانی به یادگیری آن‌ها از خود نش��ان نمی‌داد. می‌توان این‌گونه استنباط نمود 
که بالاتر‌بودن سطح دانش شریک خارجی، شرط لازم برای تمایل شرکت داخلی به‌شمار‌رفته اما کافی 
نیست زیرا لازم است تا دانش شریک خارجی برای شرکت داخلی ارزش‌آفرین باشد. یکی دیگر از علل 
مهم موجدۀ یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه، »میزان تمایل شرکت داخلی به توسعۀ 
قابلیت‌های مدیریت پروژه« است. شرکت‌هایی که نقاط قوت و ضعف خود در مدیریت پروژه را به خوبی 
می‌شناس��ند و برنامه‌های مشخصی برای توسعۀ قابلیت‌های مدیریت پروژۀ خود دارند، به‌طورمعمول از 
انگیزه‌های بیشتری برای یادگیری از شرکا خارجی برخوردار هستند. آخرین پیش‌نیاز برای عزم شرکت 
داخلی به یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه از ش��ریک خارجی، »الزام کارفرمای پروژه به پیاده‌سازی 
س��طح مشخصی از مدیریت پروژه در طول پروژه« است. به‌عنوان نمونه، در یکی از موردهای مطالعاتی 
این پژوهش کارفرما به کنسرسیوم الزام نموده‌بود تا گزارش‌های مدیریت ریسک پروژه به صورت ماهیانه 
به کارفرما ارائه شود. از‌آنجا‌که شریک خارجی نیز تجارب و توانمندی‌های قابل‌توجهی در حوزۀ مدیریت 
ریسک پروژه داشت، شرکت داخلی، انگیزه پیدا نمود تا برای جلب رضایت کارفرمای کنسرسیوم اقدام 
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به یادگیری قابلیت‌های شریک خارجی خود نماید.
ام��ا راهبرد اصلی در پاس��خ‌گویی به »عزم ش��رکت داخلی به یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های 
مدیریت پروژه«، فعال‌س��ازی فرآیندهای یادگیری بین‌س��ازمانی در طول همکاری با شرکت خارجی 
اس��ت. در تحقیقات گذش��ته، رابطۀ بین فرآیندهای یادگیری بین‌س��ازمانی و میزان یادگیری حاصل 
از آن کمتر به صورت میدانی مورد‌بررس��ی قرارگرفته و به‌ن��درت می‌توان نظریه‌ای در این زمینه پیدا 
نمود. در این تحقیق، س��ازوکارهای مختلفی برای یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه و 
به‌طور‌ویژه س��ازوکارهای بکار رفته در کنسرسیوم‌های بین‌المللی صنعت نفت ایران کشف و شناسایی 
گردید. داده‌بنیاد بودن این سازوکارها، نشان از کاربردی بودن آن‌ها دارد. این سازوکارها براساس مدل 
SECI در چهار گروه فرآیندهای اجتماعی‌س��ازی )S(، خارجی‌سازی )E(، ترکیب )C( و درونی‌سازی 

)I( دسته‌بندی شده‌اند. سازوکارهای مورد‌استفاده در هریک از فرآیندهای مدل SECI بر‌اساس نتایج 
به‌دست‌آمده از تحقیق، در جدول 3 نشان داده شده‌است. به‌عنوان‌نمونه، در یکی از موردهای مطالعاتی 
پژوهش، تیم 7 نفره از ش��رکت ایرانی، به مدت 6 ماه در دفتر مرکزی ش��رکت خارجی مستقر‌ش��ده و 
به‌صورت مش��ترک اقدام به انجام امور مربوط به مدیریت ریس��ک پروژه نمودند. در این مدت به دلیل 
بکارگیری س��از‌و‌کارهای اجتماعی‌سازی دانش نظیر ارتباطات چهره‌به‌چهره، مشاهده و تقلید از نفرات 
خارج��ی، کارآموزی و...، تجربیات و مهارت‌ه��ای نفرات خارجی در اختیار نفرات ایرانی قرار می‌گرفت. 
تیم ایرانی با مشاهد گزارشات تهیه‌شده توسط نفرات خارجی، انجام مکاتبات روزمره با نفرات خارجی، 
جلسات بحث و بررسی پیرامون نحوه انجام کار و...، دانش ضمنی و ناملموس تیم خارجی پروژه را تبدیل 
به دانش ملموس نموده و آنرا مکتوب و مستند می‌نمودند )خارجی‌سازی دانش(. در بسیاری موارد نیز 
دستورالعمل‌ها و رویه‌های کاری شرکت خارجی برای استفاده در این پروژه متناسب‌سازی و از طریق 
سامانه‌های تبادل اطلاعات، بین دو شرکت به اشتراک گذاشته می‌شد. مستندسازی درس‌آموخته‌ها و 
به‌روز‌رس��انی رویه‌های کاری پروژه در طول پروژه که عمدتاً به صورت مش��ترک انجام می‌شد نیز تأثیر 
قابل‌توجهی در ثبت دانش در ش��رکت داخلی داش��ت. حتی بس��یاری از فرم‌ها، فایل‌های نرم‌افزاری و 
روش‌های محاس��باتی نیز در اختیار ش��رکت داخلی قرار داده ش��د )ترکیب دانش(. تیم ایرانی هم در 
زمان حضور در دفتر مرکزی شرکت خارجی و هم پس از بازگشت به ایران، تجربیات بسیار ارزشمندی 
از طريق پیاده‌س��ازی دس��تورالعمل‌ها و رویه‌های ش��رکت خارجي در طول پروژه، مشاهده تأثیرات و 
نتایج حاصل از پیاده‌س��ازی آن‌ها بدس��ت‌آورد و توانست ضمن مقایسه این موارد به وضعیت مشابه در 
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پروژه‌های گذشته به عمق دانش و تجربیات خود بیفزاید و به این سطح از قابلیت برسد که از دانش و 
تجربیات خود در سایر پروژه‌های سازمان نیز استفاده کند حتی بخشی از تجربیات از طریق تهیه یک 

نرم‌افزار داخلی در حال انتقال به دیگر افراد و بخش‌های سازمان است )درونی‌سازی دانش(.

 جدول 3 - سازوکارهای به‌کاررفته در فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی
 قابلیت‌های مدیریت پروژه )نگارنده(

سازوکارهای مورد استفادهفرآیندها

اجتماعی‌سازی

- حضور در کنار نفرات خارجي و مشاهده و تقليد نحوۀ انجام کار از آن‌ها
- برگزاري جلسات طوفان فکري براي حل‌و‌فصل مشکلات پروژه

- تعاملات و جلسات غيررسمي در طول پروژه
- کار‌کردن در تیم‌های مشترک و ارتباطات چهره‌به‌چهره

- کارآموزي و شاگردي زيردست نفرات شرکت خارجي
- گرفتن ارشاد و راهنمايي از نفرات شرکت خارجي

خارجی‌سازی

- ارتباطات مکتوب از طريق نامه یا ايميل با شرکت خارجی
- جلسات طوفان فکری برای تولید ایده و حل مشکلات در زمینه مدیریت پروژه

- ارتباطات تلفني و يا ویدئوکنفرانسی براي شفاف‌سازي مفاهيم مديريت پروژه
- سیستم‌های گزارش‌گيري خلاقانه و تدوین قابلیت‌های ناملموس مدیریت پروژه 

نفرات خارجي

ترکیب

- به اشتراک گذاشتن دستورالعمل‌ها و رويه‌هاي مکتوب مديريت پروژه از طريق 
فناوري اطلاعات

- ترکیب و يکپارچه‌سازي دستورالعمل‌ها و رویه‌های کاری دو شرکت در زمینۀ 
مديريت پروژه

- متناسب‌سازي دستورالعمل‌ها و رويه‌هاي مکتوب شرکت خارجي براي پروژه
- ثبت و مستندسازي دانش و فرآيندهاي مکتوب شرکت خارجی

درونی‌سازی 

- آموزش حين انجام کار به نفرات شرکت داخلي
- کسب تجربه از طريق پیاده‌سازی دستورالعمل‌ها و رویه‌های شرکت خارجي در پروژه

- مشاهده نحوه پیاده‌سازی رویه‌های شرکت خارجي و نتایج حاصل از آن‌ها
- مطالعه دستورالعمل‌های شرکت خارجي و مقایسه آن با رویه‌های موجود
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در فرآین��د کدگ��ذاری داده‌های کیفی، به غیر از عزم ش��رکت داخلی به یادگیری بین‌س��ازمانی، 
مقوله‌های دیگری نیز به‌عنوان ش��رایط و عوامل مؤثر بر فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های 
مدیریت پروژه شناسایی و طبقه‌بندی گردید. در این تحقیق »بستر یادگیری بین‌سازمانی« به سه بعد: 
)1( ظرفیت یادگیری شرکت داخلی، )2( ظرفیت یاددهی شرکت خارجی و )3( استحکام ارتباطات و 

تعاملات اعضاء کنسرسیوم با هم، دسته‌بندی گردید.
ظرفیت یادگیری شرکت داخلی، مجموع تلاش و منابعی است که شرکت داخلی به صورت عملیاتی 
برای یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه از ش��رکت خارجی به‌کار می‌بندد. ظرفیت یادگیری شرکت 
داخلی، از سه مؤلفۀ: ظرفیت یادگیری انگیزه‌محور، منبع‌محور و شناخت‌محور تشکیل شده‌است. شواهد 
به‌دست‌آمده از تحقیق نشان می‌دهد، در مواردی که شرکت‌های داخلی، اهداف و برنامه‌های مشخصی 
را در زمینۀ یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه از ش��رکت‌های خارجی تعریف و آن را به تمامی افراد 
مرتبط در س��ازمان ابلاغ نموده‌بودند »ظرفیت یادگیری انگیزه‌محور« تقویت شده‌بود. در برخی موارد 
حتی در شرح شغلی افراد حاضر در پروژۀ مشترک، وظایف و مسئولیت‌های آن‌ها در خصوص یادگیری 
قابلیت‌های مدیریت پروژه از شرکت خارجی به‌طور شفاف بیان‌شده‌بود و متناسب با تلاش‌هایی که افراد 
انجام می‌دادند آن‌ها تقدیر می‌ش��د. در بعد »ظرفیت یادگیری منبع‌محور«، شرکت‌هایی که نفرساعت 
قابل‌قبول��ی از وقت افراد خود را به یادگیری بین‌س��ازمانی اختص��اص داده و از افرادی برای یادگیری 
بین‌سازمانی استفاده می‌نمایند که سطح دانش و تجربیات آن‌ها در مدیریت پروژه و مهارت‌های آن‌ها 
در یادگیری به‌گونه‌ای باشد که توان فهم و یادگیری قابلیت‌های ملموس و ناملموس شرکت خارجی و 
انتقال آن به دیگر افراد سازمان را داشته باشند، بسیار موفق‌تر عمل نموده بودند. تخصیص منابع مالی 
و سایر امکانات زیرساختی برای برقراری ارتباط مؤثر با شرکت خارجی و ثبت دانش و تجربیات آن‌ها در 
زمینه مدیریت پروژه نیز یکی از شاخصه‌های مهم ظرفیت یادگیری منبع‌محور به‌شمار می‌رود. شواهد 
بدست‌آمده از موردهای مطالعاتی نشان می‌دهد از بعُد »شناختی«، مؤلفه‌هایی مانند تواضع و فروتنی 
افراد تیم مدیریت پروژه در یادگیری از دیگران، اعتقاد آن‌ها به ضرورت و اهمیت یادگیری قابلیت‌های 
مدیریت پروژه از شرکت‌های خارجی و همچنین حاکم بودن فرهنگ مستندسازی، یادگیری و انتقال 

دانش در بین افراد تیم مدیریت پروژه، بستر مناسبی برای یادگیری بین‌سازمانی فراهم می‌نمایند. 
عوام��ل مرتبط با ش��رکت خارجی تحت‌عنوان »ظرفیت یاددهی ش��رکت خارج��ی« نام‌گذاری و 
مؤلفه‌های آن به سه بعد: ظرفیت یاددهی انگیزه‌محور، منبع‌محور و شناختی تقسیم شد. در خصوص 
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»ظرفیت یاددهی انگیزه‌محور« توجه به مؤلفه‌هایی مانند تعیین منافع مش��ترک از نتایج به‌دست‌آمده 
از پروژه، قراردادن بندهای ش��فاف در قرارداد به‌عنوان وظایف ش��رکت خارجی در خصوص یاددهی و 
پرداخت حق‌الزحمۀ مناس��ب به ش��رکت خارجی در قبال تلاش‌های آن‌ها برای یاد دادن قابلیت‌های 
مدیریت پروژۀ خود به شرکت داخلی از جمله مؤلفه‌هایی هستند که در افزایش انگیزه و تمایل شرکت 
خارجی به انتقال دانش و تجربیات آن‌ها در زمینۀ مدیریت پروژه مؤثرند. »ظرفیت یاددهی منبع‌محور« 
تا حد زیادی تحت‌تأثیر انگیزه و تمایل شرکت خارجی به یاددهی قابلیت‌های مدیریت پروژه به شریک 
داخلی خود است. یافته‌های این تحقیق نشان می‌دهد زمانی‌که شرکت خارجی تمایلی به انتقال دانش 
خود به ش��رکت داخلی نداش��ته باشد، زمان و منابع بس��یار محدودی را به این موضوع اختصاص داده 
ی��ا حتی از انتقال آن جلوگیری می‌کند. مؤلفه‌هایی همچ��ون: تعداد نفرات اختصاص‌یافته به یاددهی 
قابلیت‌های مدیریت پروژه، س��طح دانش و تجربی��ات مدیریت پروژۀ نفرات اختصاص‌یافته و همچنین 
میزان دانش و تجربیاتی که شرکت خارجی در زمینۀ مدیریت پروژه در اختیار کنسرسیوم قرار می‌دهد، 
نشان از »ظرفیت یاددهی منبع‌محور شرکت خارجی« دارد. »ظرفیت یاددهی شناختی« عمدتاً مربوط 
به فرهنگی ملّی و سازمانی شرکت خارجی است و متناسب با رویکردی که شرکت خارجی برای انتقال 

دانش و تجربیات خود به شرکت‌های دیگر از خود نشان می‌دهد ارزیابی می‌شود.
یکی دیگر از مؤلفه‌های مهم مرتبط با »بس��تر یادگیری بین‌س��ازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه«، 
»استحکام روابط و تعاملات اعضای کنسرسیوم« است. استحکام روابط و تعاملات دو شرکت را می‌توان 
از سه بعد: ساختاری، رابطه‌ای و شناختی بررسی نمود. ساختار ارتباطی دو شرکت عبارت است از الگو 
و پیکره‌بندی روابط بین دو ش��رکت یا واحد سازمانی. یافته‌های تحقیق نشان می‌دهد نحوۀ تقسیم کار 
بین اعضای کنسرسیوم، ساختار سازمانی کنسرسیوم و تعداد ارتباطات و تعاملات تعریف‌شده بین آن‌ها 
در این ساختار، از جمله مؤلفه‌های مرتبط با »بعد ساختاری« ارتباط و تعامل اعضای کنسرسیوم هستند 
و در صورتی که س��اختار همکاری به صورت افقی طراحی‌ش��ده و به جای تقسیم کارها بین دو شرکت، 
از س��اختاری مشارکتی برای انجام ش��رح خدمات پروژه استفاده شود، بستر مناسب‌تری برای یادگیری 
بین‌سازمانی فراهم می‌گردد. منظور از بعد رابطه‌ای، ماهیت روابط بین دو سازمان است که در تحقیقات 
گذشته عمدتاً تحت‌عنوان استحکام روابط از آن یاد شده‌است. استحکام روابط منجر به نزدیکی روابط بین 
شرکا و افزایش تواتر تعاملات و ارتباطات آن‌ها شده و باعث خواهد شد تا میزان انتقال دانش نیز بیشتر 
شود. مواردی مانند اعتماد بین تیم مدیریت پروژۀ دو شرکت، میزان صمیمیت روابط بین افراد مرتبط 
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با هم، محل استقرار و فاصلۀ مکانی نفرات دو شرکت و مدت زمان و تواتر تعاملات و ارتباطات نفرات دو 
شرکت در یک حوزه از مدیریت پروژه، مهم‌ترین مؤلفه‌های مرتبط با »بعد رابطه‌ای« ارتباط و تعامل دو 
شرکت در کنسرسیوم‌های بین‌المللی هستند. به‌عنوان‌نمونه در یکی از مورد‌های مطالعاتی این پژوهش 
که روابط مستحکمی بین طرفین برقرار بود، شرکت خارجی برای اطمینان از اینکه شرکت داخلی درک 

کافی از دانش پیدا کرده و از آن دانش بهره‌برداری می‌نماید، تلاش‌های بیشتری انجام می‌داد.
در نهایت، ش��واهد به‌دس��ت‌آمده از موردهای مطالعاتی تحقیق نشان می‌دهد پیامدهای حاصل از 
به‌کارگیری فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی در پروژه‌های مشترک می‌تواند شامل: یادگیری قابلیت‌های 
ملموس و/یا ناملموس مدیریت پروژه باشد. در کنسرسیوم‌های بین‌المللی، علاوه بر یادگیری جنبه‌های 
ملموس مدیریت پروژه، به دلیل ارتباطات و تعاملات نزدیک دو شرکت، یادگیری جنبه‌های ناملموس 
مدیریت پروژه نیز امکان‌پذیر می‌گردد. بنابراین شرکت‌های حاضر در کنسرسیوم‌های بین‌المللی قادرند 
اجزای مختلفی از قابلیت‌های مدیریت پروژه را از شرکت‌های خارجی حاضر در این پروژه‌ها یاد بگیرند. 
در فرآیند کدگذاری داده‌های میدانی، این اجزاء به پنج مؤلفۀ مجزا دسته‌بندی گردید. همان‌طور‌که در 
ش��کل 5 ملاحظه می‌شود دو مورد از این پنج مؤلفه شامل: )1( پیکرۀ دانش و متدولوژی‌های مکتوب 
مدیریت پروژه و )2( ابزارهای پش��تیبان متدولوژی‌های مکتوب مدیریت پروژه، در دس��تۀ قابلیت‌های 
ملم��وس مدیریت پروژه و س��ه مورد دیگر یعن��ی )3( مهارت در پیاده‌س��ازی متدولوژی‌ها و ابزارهای 
مدیری��ت پ��روژه، )4( مهارت‌های عمومی مورد‌نیاز تیم مدیریت پ��روژه و )5( درک ضرورت و اهمیت 
استفاده از قابلیت‌های مدیریت پروژه، ماهیتی ضمنی داشته و در گروه قابلیت‌های ناملموس مدیریت 
پروژه دس��ته‌بندی می‌شوند. شناسایی دقیق‌تر مؤلفه‌های تشکیل‌دهندۀ قابلیت مدیریت پروژه یکی از 
یافته‌های ارزش��مند این پژوهش اس��ت که تأثیر بسزایی در درک بهتر است قابلیت، به‌ویژه جنبه‌های 

ناملموس آن دارد.
در این بخش، داده‌ها و یافته‌های تحقیق در مراحل کدگذاری باز، محوری و انتخابی تشریح و مدل 
مفهومی مستخرج از نظریه زمینه‌ای همراه با مؤلفه‌های این مدل تبیین شد. در بخش بعد ضمن بحث 

در خصوص یافته‌های تحقیق، پیشنهادات کاربردی و نظری پژوهش نیز ارائه خواهد شد.

5 . نتیجه‌گیری
در س��ازمان‌های پروژه‌محور، قابلیت مدیریت پروژه، یک دارایی استراتژیک و منشأ ایجاد مزیت رقابتی 
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محس��وب می‌ش��ود. در تحقیقات اخیر، یادگیری قابلیت‌های مدیریت پروژه از ش��رکت‌های همکار در 
پروژه‌های مش��ترک س��ازمان، به‌عنوان یکی از اثربخش‌ترین روش‌ها در توس��عۀ قابلیت‌های مدیریت 
پروژه مطرح شده‌است. کشورهای در‌حال‌توسعه مانند ایران، پروژه‌های متعددی با همکاری و مشارکت 
شرکت‌های توانمند خارجی انجام می‌دهند اما بررسی‌های اولیه نشان می‌دهد علیرغم فرصت‌های بسیار 
مناسبی که در این پروژه‌ها برای یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های مدیریت پروژه وجود دارد، استفادۀ 

مطلوبی از این فرصت‌ها صورت نمی‌گیرد.
تحقیقاتی که در زمینه توسعه قابلیت‌های مدیریت پروژه انجام شده‌اند عمدتاً به روش‌هایی توجه 
دارند که منجر به اندازه‌گیری و رش��د جنبه‌های ملموس این قابلیت می‌شود و با وجود اهمیت فراوان 
جبنه‌های ناملموس مدیریت پروژه در موفقیت پروژه‌های س��ازمان )جاجدو و همکاران، 2007(، توجه 
به روش‌هایی مانند یادگیری بین‌سازمانی که نقش بسزایی در رشد جنبه‌های ناملموس و ضمنی این 
قابلیت دارد )ترنر، 2009(، بسیار اندک مورد‌توجه واقع شده‌است. در تحقیقات گذشته عمدتاً به نقش 
و اهمیت یادگیری بین‌سازمانی در توسعه قابلیت‌های سازمانی تأکید شده )مانند ایستربای اسمیت و 
همکاران، 2008( اما به ندرت با اس��تفاده از داده‌های میدانی کیفی و عمیق، این پدیده مورد تحلیل 
قرار گرفته یا مؤلفه‌های کلیدی آن معرفی شده‌اس��ت )ویجک و همکاران، 2008(. رویکرد اکتش��افی 
و داده‌بنیاد این تحقیق، کمک نمود با شناس��ایی مؤلفه‌های مؤثر بر یادگیری بین‌سازمانی قابلیت‌های 
مدیریت پروژه در کنسرسیوم‌های بین‌المللی و تبیین آن‌ها در قالب یک مدل مفهومی، درک و شناخت 
نس��بتاً عمیقی از این پدیده ش��کل بگیرد. علاوه‌بر‌آن، در این پژوهش شواهد میدانی ارزشمندی برای 
کاربرد مدل SECI در یادگیری‌های بین‌سازمانی که به ضرورت آن در تحقیقات گذشته )مانند رایس 
و رایس، 2005( تأکید شده بود ارائه شد. با استفاده از مؤلفه‌های شناسایی‌شده در این تحقیق، مقدمات 
لازم ب��رای پیمای��ش در یک جامعه آم��اری بزرگتر و آزمون قضایا و مدل مفهوم��ی پژوهش از طریق 
مدلس��ازی معادلات ساختاری نیز فراهم شده‌است. ابزار اصلی این پیمایش که توسط نگارنده در حال 
انجام است، پرسشنامه‌ای محقق ساخته است که تمامی گویه‌های آن داده‌بنیاد و برگرفته از یافته‌های 

پژوهش حاضر است.
یافته‌ه��ای تحقیق نش��ان می‌دهد »ع��زم و اراده ش��رکت‌های داخلی به یادگیری بین‌س��ازمانی 
قابلیت‌های مدیریت پروژه«، اساس و بنیان یادگیری بین‌سازمانی این قابلیت به‌شمار می‌رود. میزان این 
عزم و اراده که سپس منجر به بکارگیری فرآیندهای یادگیری بین‌سازمانی و انتقال جنبه‌های ملموس 
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و ناملموس مدیریت پروژه از ش��رکت خارجی به ش��رکت داخلی می‌ش��ود بستگی به عواملی همچون 
»بالاتر بودن س��طح دانش و قابلیت‌های ش��رکت خارجی در مدیریت پروژه«، »ارزش��مند بودن دانش 
و قابلیت‌های مدیریت پروژۀ ش��رکت خارجی برای ش��رکت داخلی«، »تمایل شرکت داخلی به توسعه 
قابلیت‌های مدیریت پروژه« و »الزام کارفرما به پیاده‌سازی سطح بالایی از رویه‌های مدیریت پروژه در 
کنسرس��یوم« دارد. البته همانطور‌که در مدل مفهومی تحقیق )شکل 3( نیز مشاهده می‌شود، شرایط 
بسترساز یادگیری بین‌سازمانی مانند ظرفیت یادگیری شرکت داخلی، ظرفیت یاددهی شرکت خارجی 
و استحکام روابط دو شرکت در طول پروژه نیز اثر قابل‌توجهی بر میزان بکارگیری فرآیندهای یادگیری 

بین‌سازمانی )SECI( و در نتیجه میزان یادگیری دارد. 
این پژوهش محدود به همکاری‌هایی بود که با روش کنسرسیوم انجام شده بودند لذا مطالعه پدیده 
یادگیری بین‌سازمانی مدیریت پروژه در دیگر روش‌های همکاری بین‌المللی مانند اتحادهای استراتژیک 
یا شرکت‌های مشترک بین‌المللی و مقایسه آن با یافته‌های این تحقیق به توسعه و فهم بیشتر پدیده 
کمک می‌نماید. از آنجا‌که یادگیری بین‌س��ازمانی مقوله‌ای زنده و پویا است، پس از شناخت مفاهیم و 
متغیرهای کلیدی در تبیین این پدیده، بررسی رابطه بین این متغیرها با استفاده از ابزارهای پویا مانند 
سیس��تم داینامیک نیز از جذابیت خاصی برخوردار می‌باشد. شناسایی و تحلیل ساز‌و‌کارهای یادگیری 
بین‌س��ازمانی در س��طح فردی، پروژه‌ای و سازمانی و همچنین بررسی تأثیر هر کدام از آن‌ها در میزان 

یادگیری از دیگر مواردی است که برای تحقیقات آتی پیشنهاد می‌شود.
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