
  

  
  چكيده

از بـين رفـتن   و منجر به پراكنـدگي دانـش   ها، عدم اجراي مديريت دانش در پروژه 
با توجـه بـه اهميـت مـديريت دانـش در       . در اين مقاله، شود ييادگيري سازماني م

سازمان هاي پروژه محور، يك الگوي مديريت دانش  مبتني بر شش سطح سلسـله  
زمـاني انجـام مـديريت دانـش و نيـز      مراتبي ارائـه شـده  اسـت كـه بيـانگر مقـاطع       

گستردگي دانش مورد نظر جهت كشف، كسب و تسهيم دانش اسـت. سـطح صـفر،    
رزش گذشـت زمـان، ا  آنجـا كـه بـا     ازمعادل  بازنگري هاي پسـا پـروژه اي اسـت.    

سـطح   در يابـد،  ي مجدد از دانش يك رويداد در پروژه  تقليـل مـي   ي استفاده بالقوه
كنتـرل و   اجرا،و فرايندهاي پيـاده سـازي(  برنامه ريزي ي فرايندهادانش  دوم الگو،

در طول هر فاز پروژه مديريت مـي شـود و ايـن امـر بيـانگر ارزش      پروژه  )نظارت
سـطح سـوم در   ، دانـش مـديريت پـروژه   بـر   الگو تأكيدتوجه  بازماني دانش است. 

اد . سطح چهـار، بيـانگر ارتبـاط ابع ـ   برگيرنده ده حوزه دانشي مديريت پروژه است
الگوي مديريت دانش و سرمايه فكري سازمان است. جايگاه نفشـه هـاي دانـش در    
سطح پنجم الگو نمود پيدا كرده است. در ادامه يك نقشه راه پياده سازي مشتمل بر 
ده گام ارائه شده است. از انجا كه نقشه راه پيشنهادي ريشه در مفـاهيم و ويژگـي   

مي تواند پياده سازي آن را در سـازمان   هاي الگوي پيشنهادي مديريت دانش دارد،
پروژه  هاي هاي پروژه محور تسهيل نموده و مديريت به هنگام دانش، كاهش هزينه
 سـازمان  كو تسهيل يادگيري سازماني  را به همـراه داشـته باشـد. پـژوهش در ي ـ    

انجام يافته است كه گسـتره بزرگـي از خـدمات مهندسـي،      خصوصي محور پروژه
ت كالا، ساختمان و نصب و راه اندازي را در پروژه هاي پتروشيمي، تامين و تداركا

  نفت و گاز ارائه مي دهد.
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 مقدمه

 رفتن بالا موجب توانند مي صورتي در دانش غني منابع عنوان به ها پروژه

 دانش بتوانند كه گردند ها پروژه انجام در موفقيت نتيجه در و شايستگي سازمان

 ديگر سوي كنند. از منتقل ديگر هاي پروژه و سازمان به را در خود شده ايجاد

 هايمحدوديت قطعيتها، عدم محيطي، فشارهاي افزايش به دليل ها پروژه پيچيدگي

 امر اين و است افزايش به رو ها پروژه برتر در كيفيت الزامات و موجود زماني

   است. كرده كليدي موفقيت عامل يك به تبديل را ها پروژه دانش ديريتم
پر رقابت امروز، سازمانهاي پروژه  اييدر دن دانش كياستراتژ تياهم ليبه دل

دانش با درجه  تيريسازي مد ادهيپ به ريسازمانها ناگز ريهمچون سا زيمحور ن
روشيمي در مراحل طرح در صنعت پت 70هم اينك بيش از كارآمدي بالا هستند. 

مختلف طراحي و اجرا هستند. لذا وجود مگا پروژه هاي متعدد مشابه در صنعت 
جهت  پتروشيمي و بالطبع همپوشاني بيشتر دانش  آنها با يكديگر، مي تواند دليلي براي باز تعريف نحوه مديريت دانش و درنتيجه ارائه يك الگو

  محسوب شود. روژه پتروشيميپ يك حيات چرخه مختلف مراحل مديريت دانش در

  
 

  
  
  

ارائه الگوي مفهومي مديريت 
دانش مبتني بر سرمايه فكري 

و دانش مديريت پروژه در 
  سازمان هاي پروژه محور

  (مطالعه موردي در صنعت پتروشيمي) 

  

  (نويسنده مسئول)دكتر فرناز برزين پور
دانشگاه علم و صنعت  ،ستاديار دانشكده مهندسي صنايعا

  ايران

barzinpour@iust.ac.ir 
 

  عبدالكريم سباعي
مديريت اجرايي، دانشكده مهندسي كارشناسي ارشد 
  دانشگاه علم و صنعت ايرانپيشرفت، 

Karimsabai@yahoo.com 



  
                             94 بهار /24هشمار سال سيزدهم/  نشريه علمي پژوهشي مديريت فردا/              

  
  

  
  
  

68

از طرف ديگر بخشي از مطالعات مديريت دانش در فضاي پروژه بيانگر وجود ريسك هميشگي از دست رفتن دانش پروژه پس از اتمام پروژه 
س ويژگي است و بخشي ديگر از مطالعات بر كسب و تسهيم دانش پروژه در طول پروژه تاكيد دارند تا خطر مذكور كاهش يابد. بر اين اسا

ع ديگري به الگوي مطلوب مديريت دانش مي توان افزود مبني بر انكه در مراحل اوليه يك فاز پروژه كه عمده فعاليت هاي مديريت پروژه از نو
زي برنامه ريزي است،اين دانش مديريت شود و پس از ان در مراحل بعدي يك فاز پروژه كه اغلب فعاليت هاي مديريت پروژه از نوع پياده سا

ترين زمان پس از ايجاد يا  دانش يا تسهيل كسب دانش در كوتاه» ي زنده«بنابراين كسب برنامه ها است، دانش نحوه ي پياده سازي مديريت گردد. 
  مي تواند يكي از ويژگي هاي مهم يك الگوي مديريت دانش تلقي شود.شناسايي آن، 

ه هاي فكري يك سازمان( سرمايه انساني، سازماني و اجتماعي) و مديريت دانش، مولفه علاوه بر اين، با توجه به همپوشاني مفهومي بين سرماي
 پيرامون شده مطرح تعاريف به هاي سرمايه فكري سازمان مي توانند زيربناي يك الگوي مفهومي مديريت دانش را شكل دهند همچنين، نظر

 موجود، فكري هاي سرمايه و داراييها از آگاهي براي يا وسيله اي ابزار زلهمن به دانش نقشه كه نمود استنباط ميتوان دانش چنين نقشه مفهوم
سازمان است. لذا يك الگوي مطلوب مديريت دانش مي تواند در برگيرنده ايجاد نقشه  در ها دارايي اين بين روابط و جايگاه رديابي و شناسايي

   هاي دانش با رويكرد هاي متفاوت باشد.
كه جوانب فوق را در حوزه مديريت دانش و پروژه با يكديگر پوشش داده باشد، پژوهشگر را وا داشت تا  تحقيقات و فقدان يك كار تحقيقي  

اند، مدنظر قرار داده، يك الگوي مديريت دانش و نيز يك نقشه راه پياده استانداردهايي  كه به طور مجزا موارد فوق را تحت پوشش قرارداده
پردازد.  به روش شناسي تحقيق مي منابع، بر ازمان هاي پروژه محور ارائه دهد. در اين مقاله، پس از مروريسازي متناسب با چالش هاي س

تحقيق و معرفي الگوي مفهومي و نقشه راه پياده سازي، نحوه  هاي به يافته دهي ساختار از در بخش توسعه الگوي مفهومي پس سپس
فعال در  پروژه هاي  خصوصي محور پروژه سازمان كو در ي آزمودنيسي بر اساس كه   اعتبارسنجي الگوي مفهومي و نقشه راه  را

مورد الگوي  در تحقيق هاي يافته بندي جمع پتروشيمي، نفت، گاز ، نيروگاه و طرح هاي زيربنايي انجام يافته است، بيان مي شود. در ادامه به
  پيشنهادي مديريت دانش  و نقشه راه پرداخته مي شود.

 بر ادبيات موضوع . مروري1

  مديريت دانش در پروژه ها.  1. 1
هاي پروژه محور، ويژگي موقتي بودن پروژه ها باعث ضعف حافظه، فراموشي تجارب ارزشمند و دروس آموخته شده و  در اغلب سازمان

شتر مشكلاتي كه گريبانگير پروژه اين موضوع مشخص شده است كه بي ].1موجب دوباره كاري ها، افزايش زمان، هزينه و اتلاف منابع مي شود[
تبديل به پايگاهي براي كسب و يكپارچه  ،مشخص خود دستاوردهايها هستند شكل عمومي و تكراري دارند و در صورتي كه پروژه ها وراي 

 اجراي از حاصل هتجرب و دانش. ]2[ سازي دانشي گردند كه در نهاد خود دارند، موجب ارتقاي شايستگي و دانش در سازمان خود خواهند شد

 بر در فعاليتها انجام براي را نوآورانه حل هايي راه تواند مي ها پروژه كه چرا آيد، مي حساب به بعدي هاي پروژه براي مهم منبع يك ها پروژه

روژه ديگر را براي يك ماهيت موقتي و سفارشي شده هر پروژه، يادگيري و به كارگيري توانمندي هاي دانشي از پروژه اي به پ ].3باشند [ داشته
چون پروژه ها گذرا  هر پروژه سفارشي شده و از جنبه هاي گوناگوني با ديگر پروژه ها متفاوت است. ].4سازمان را دشوار ساخته است[

از نمايند و انگيزه هستند، تلاش ويژه اي مورد نياز است تا دروس قابل انتقال بين پروژه ها، منتقل شوند.كاركنان تمايل دارند پروژه بعدي را آغ
اعث اي براي تمركز بر خطاهاي گذشته ندارند. اينحال، نارسايي هاي مشتركي در خلال اين پروژه ها رخ مي دهد كه تسهيم موثر دانش مي تواند ب

ي خود به طور كاهش هزينه هاي سازماني دوباره كاري و يافتن راهكار هاي تكراري گردد. شركت هايي كه دانش را بين افراد و پروژه ها
  ].5[موفقيت آميزي تسهيم مي كنند، در يافته اند كه  ايده ها و تجارب يك پروژه مي توانند به طور مكرر مشكلات پروژه ديگر را مرتفع نمايند

به  فيظاانجام و يفرا گرفته شده در مورد چگونگ يها وهيش نبهتري :در دو گروه گنجانده شود تواند يپروژه م كياز  شده ديتول دانش 
 تيريمد ييتوانا اند. دست آمده پروژه، به شرفتيسرعت پ ي دهنده و كاهش آور انيز يها  وهيكه از ش  يمنف هاي  آموخته و شكل ممكن نيكارآمدتر
 يانجام كارها«ز ا يريبه جلوگ تواند ي)، نه تنها مرديگ يو انتقال متعاقب آن را دربر م يا ها (كه كسب دانش پروژه از پروژه دشدهيدانش تول

. دانش و مخصوصاً شود يكار گرفته م به زين يو بهبود كل تيخلاق يبرا ييعنوان مبنا مشابه، كمك كند، بلكه به يو تكرار خطاها»  يتكرار
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نشان  ريود شواهد اخوج ني. با اديآ ياند، بدست م بوده بر نهيسازمان هز يكه برا يمثبت و هم از اشتباهات يها ها، در عمل، هم از آموخته آموخته
  .]6[به آن دشوار است  يابياست، اما دست ياتيح يها امر دانش از خلال پروژه يريفراگ ييكه توانا دهد يم
پروژه  ميت ياعضا ي همه ي پروژه در حافظه كيشده در  . دانش خلق]7[داند ياز كل داستان پروژه را م يپروژه هر شخص تنها قسمت كيدر  

 كي ليتكم ،پس از يا پساپروژه يها يبازنگر تيبا هدا كند ينم يشده را حفظ و نگهدار از دانش خلق يكامل ي مجموعه كي چيهپراكنده است، اما 
 يبرا ياففقدان زمان ك لياغلب به دل يا پساپروژه يها يبازنگر تيوجود، موفق ني. با ابپردازندها  آموخته ايپروژه، به كسب دانش بدست آمده 

شوند. انتصاب  ريدرگ ديجد يها و در پروژه ابنديانتقال  گريد يها ممكن است به بخش ميت ياز اعضا يبعض رايز شود، يم فيعآنها، تض تيهدا
كه نرخ گردش  يامر زمان ني. ارديگ يانتقال دانش بدست آمده صورت م يدر راستا گر،يبه پروژه د يا پروژه، از پروژه ميكل ت يحت ايمجدد افراد 

دارند و اين امر مي تواند از دانش  ميبه تسهكمتري  ليپروژه تما ميت ياعضا .]6[خواهد ساخت  ريپذ بيها را آس بالا باشد، سازمان  يانسان يروين
پروژه ممكن  كيهمكار در  يها كه سازمان تيواقع نيا زياطلاعات و دانش  و ن ميشركت در رابطه با تسه يها تيمحدود ،يتجار يها تيحساس

  . ]8شود [ يناش ،باشند گريكدي بيعملاً رق گريد است در موارد
 دارايي اين بين روابط و جايگاه رديابي و شناسايي موجود، فكري هاي سرمايه و دارايي ها از آگاهي براي يا وسيله اي ابزار منزله به دانش نقشه

 داراييهاي موجود وضعيت از ارائه تصويري رو، ناي از. شود مي دانش حاصل نقشه كشي فرايند نتيجه در كه شود مي سازمان تعريف در ها
 مي شمار به زيربنايي و اساسي گامي دانش، هاي مديريت طرح سازي پياده و طراحي به اقدام از پيش ضمني و آشكار از اعم سازمان دانشي
دانش ، ابتدا با تصميم گيري در مورد فرايند ترسيم نقشه  دانش است. تيريهر نوع ابتكار مد يبرا يضرور ازين شينقشه دانش پ ميترس .رود

اينكه كدام حوزه خاص براي انجام كار در نظرگرفته شود و هدف ترسيم نقشه دانش چيست  و همينطور تعيين سطح جزئيات نقشه دانش، آغاز 
  ].9[ مي شود.

 جمله از كه ميشوند ترسيم دانش از مختلفي نقشه هاي رويكردها، اين ميباشد. برمبناي مختلف رويكردهاي از استفاده متضمن دانش كشي نقشه 
 استراتژي مانند نقشه كليدي، مفاهيم نقشه مفهومي مانند نقشه موجود، متخصصان نمودار فهرست يا شايستگي مانند نقشه به توان مي آنها

 به مربوط حوزه هاي نقشه مانند شناختي نقشه و پروژه فرايندهاي ارتباط يا چگونگينقشه هاي  عليّ مانند نقشه گروه، يا سازمان اهداف

   ]. 11،10نمود[  اشاره كار يا پژوهش
 ايجاد تعادل در ميان رويكردها بسيار مهم بوده و ميزان دارايي هاي دانش در هر طبقه وابسته به اهميتي كه هركدام از رويكردها داده مي

 ].11شود،متفاوت خواهد بود.[
 

  ش . سرمايه فكري سازمان و مديريت دان2. 1
تواند براي خلق كه مي فكري و تجربه ، دارايياطلاعات، دانش، شامل فكري هايپديده«: ه استگونه تعريف كردرا اينفكري ي سرمايه  استوارت
  ]. 13،12تمامي دانش شركت است كه در خدمت مزيت رقابتي سازمان است [ سرمايه فكري».كار رودثروت به

 تشكيل عناصر ]. مهمترين13را شناسايي كرده است: سرمايه انساني، سرمايه سازماني و سرمايه اجتماعي[ تحقيقات سه جنبه مهم سرمايه فكري

 منابع فكر و روح منزله به توانند مي انساني منابع .آنهاست تجربه وسعت و كار،عمق نيروي مهارتهاي مجموعه سازمان، انساني سرمايه دهنده

   .]14باشند[ فكري سرمايه
 داده، پايگاههاي برگيرنده در كه سازمان مي شود در دانش انساني غير ذخاير همه شامل سازماني سرمايه كه معتقدند ارانشهمك و رسماه

 بالاتر سازمان براي آن ارزش كه آنچه هر كلي طور به و برنامه هاي اجرايي استراتژيها، فرايندها، اجرايي دستورالعملهاي سازماني، نمودارهاي

 ].13ميدهد[ پوشش را ضروري عناصر از گستردهاي دامنه ساختاري، سرمايه .است باشد، شمادي ا ارزش از

 جنبه سوم سرمايه اجتماعي است كه به عنوان دانش تعبيه شده  و قابل دسترسي از طريق تعاملات ميان افراد و شبكه هاي ارتباطي ميان انها
سرمايه  جوامع، اعتباردهندگان، قانوني، مقامات كنندگان، تأمين كاركنان، واسطه ها، مشتريان، شامل ميتوانند سازمانها و افراد ]. اين12است[
در مفهوم سرمايه اجتماعي علاوه بر شبكه ميان فعالان (ساختاري)، ماهيت مندرج در اين شبكه بندي (ادراكي) و نيز كردار و  .باشند ...و گذاران

  نيز مد نظر قرار مي گيرد. كنش آنها (رابطه اي) 
بعد ساختاري سرمايه اجتماعي مشتمل بر ساختار سازماني مناسب، گره هاي شبكه و پيكره بندي شبكه مي باشد.  بعد ادراكي سرمايه اجتماعي  
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طه مشتمل بر منابعي  از قبيل زبان ، داستان سرايي و رمز مشترك است كه نحوه ارائه و دريافت مشترك را بين اطراف برقرار مي كند. بعد راب
و ي سرمايه اجتماعي مشتمل بر انواع روابط فردي است كه افراد در طول تعاملات طولاني توسعه داده اند.   سرمايه سازماني، تدوين مي شود ا

]. برعكس، سرمايه اجتماعي به سان كانال هاي انعطاف 15ايجاد، حفظ و تقويت ان از مجراي فعاليت هاي مكرر و ساختاري انجام مي شود[
اي تسهيم و تبادل دانش است و بنابراين به عنوان يك تسهيلگر جهت تقويت و بهره برداري از سرمايه هاي انساني و سازماني عمل مي پذيري بر

  ].   13كند[
  
 فرآيندهاي مديريت پروژه . تعاملات بين3. 1

هاي فرآيندي مديريت پروژه تعريف  نوان گروهي دانش مديريت پروژه و نيز  پنج گروه كه به ع حوزه 10فرآيند هاي مديريت پروژه در قالب 
ي تخصصي را  هايي است كه يك زمينه ي كاملي از مفاهيم، عبارات و فعاليت گر مجموعه ي دانش، نمايان گردند يك حوزه دهي مي شوند، سازمان مي

 فرآيندي گروه. خورند مي پيوند ديگر يك به گردند مي توليد كه هايي خروجي توسط پروژه مديريت فرآيندي هاي گروهدهند.   تشكيل مي
 را اسناد اين پروژه، رفت پيش با زمان هم و آورد مي ارمغان به اجرايي فرآيندي گروه براي را پروژه اسناد و پروژه مديريت ي برنامه ريزي، برنامه

  . دهد مي نشان را مختلف هاي انزم در پوشاني هم سطح و فرآيندي هاي گروه تعامل چگونگي ) 1شكل (. نمايد مي نيز روزرساني به

  
 ]16[پوشاني هم سطح و فرآيندي هاي گروه تعامل چگونگي)  1شكل(

 

  دانش » ي زنده«. اهميت كسب 4. 1
ي مجدد از آن در صنعت، مي بايست يادگيري، در زمان اجراي پروژه (يعني به  ي فعلي كسب دانش و استفاده هاي شيوه براي غلبه بر محدوديت

  ].18ي مجدد از آن در طول پروژه و پس از آن تسهيل گردد[ انجام شود و در قالبي ارائه شود كه استفاده»)  هزند«صورت 
درصد در  70ها در صنعت ساخت و  درصد سازمان 76دهد كه  هاي كارفرما ، نشان مي نتايج پيمايش اخير در صنعت ساخت و سازمان 

تر نسبت به رقبا و  ]. تنها مزيت پايداري سازمان، يادگيري سريع17دانند [ مري ضروري ميدانش را ا» ي زنده«هاي كارفرما، كسب  سازمان
 ].18باشد[ مورد نياز مي» يكپارچه سازي دانش بين فرايندهاي كاري روزانه«

 از پس دانش كه دهد مي رخ زماني خصوص به امر اين به كار بسته شود. دانش كه شد خواهد حاصل شده كسب دانش از زماني حقيقي منفعت
 محيط و برود بين از زمان گذشت با آن ارزش و شود منسوخ تواند مي دانش گيرد. مي قرار مجدد ي استفاده مورد »زنده« صورت به كسب،
 »زنده« رتصو به رويداد يك دانش از مجدد ي استفاده ي بالقوه ارزش كه دهد مي نشان امر كند.اين تغيير نيز آن از مجدد ي استفاده براي رقابتي

 ].19[ .يابد مي تقليل ارزش اين رويداد انتهاي به شدن نزديك با دهد، مي نشان )2مثلثي شكل ( ي ناحيه كه طور همان و باشد محدود است ممكن نيز،
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 ]19[ي مجدد دانش  زمان و كاهش ارزش استفاده) 2شكل (

  يميچرخه حيات پروژه هاي پتروش .5.  1
محدود به زمان هستند. ساختار و معمولاً متوالي  فازهاي آن است. اين  پروژه از آغاز تا خاتمهفاز هاي اي از  ي حيات يك پروژه مجموعه چرخه

به مراحل و سازد. تعداد مراحل، نياز  ريزي و كنترل را فراهم مي هاي منطقي و تسهيل مديريت، برنامه پروژه به زيرمجموعه  ، امكان تقسيمفازهر 
]. با توجه به طولاني بودن چرخه حيات مگا پروژه هاي 20[ي پروژه بستگي دارد كاررفته، به اندازه، پيچيدگي و اثر بالقوه سطح كنترل به

                                              )).3پتروشيمي، شكست دانش پروژه بر حسب فازهاي پروژه به مديريت هرچه بهتر دانش كل پروژه مي انجامد(شكل (
  

  
  چرخه حيات پروژه هاي پتروشيمي) 3شكل (

  روش شناسي.  2
هر تحقيق بر حسب ويژگي هاي خاصي كه دارد محقق را بر آن  مي دارد كه در انجام مراحل كار شيوه و روش مناسب با آن پژوهش را انتخاب 

ي است .در اين تحقيق پس از مروري بر ادبيات موضوع  و  نتايج تحقيقات و و به روش توصيف توسعه اينمايد . تحقيق حاضر از نوع تحقيق 
اقدام شد . براي جمع آوري اطلاعات از ابزارهاي  و نقشه راه پياده سازي مطالعات انجام شده  نسبت به تهيه الگوي مفهومي مديريت دانش

تحت مطالعه و صنعت پتروشمي، مطالعات كتابخانه اي مرتبط و  سازمان پروژه محورمصاحبه، مشاهده و بررسي اسناد و مدارك پروژه هاي 
دانشجويان مقاطع تكميلي و خبرگان صنعت پتروشيمي جهت  پرسشنامه استفاده شده است.  پس از جمع بندي نقطه نظرات اساتيد دانشگاهي،

انجام گرفت.  الگوي مفهومي و نقشه راه پياده سازيهاي  طراحي پرسشنامه ي مفهومي و نقشه راه پياده سازي ،تاييد محتوايي و بازبيني الگو
تشكيل جلسات و  ماري خبرگانآانتخاب جامعه از ها از روايي محتوا و پايايي آلفاي كرونباخ استفاده شد. پس  براي اعتبار سنجي پرسشنامه

مورد بازنگري و و نقشه راه  يافته ها، الگو  توجيهي ،پرسشنامه ها توزيع گرديد. با جمع آوري پرسشنامه، تجزيه و تحليل اماري و استخراج

 زمان

 پايان رويداد رويداد آغاز

 ي مجدد ارزش استفاده
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به خدمت گرفته شدند . لازم به ذكر است كه تمام   Excelو  20ويراست  SPSSافزار    ها نرم اصلاح قرار گرفت. براي تجزيه و تحليل داده
گي از خدمات مهندسي، تامين و انجام يافته است كه گستره بزر خصوصي محور پروژه سازمان كو در ي آزمودني 30ها بر اساس  بررسي

و  تداركات كالا، ساختمان و نصب و راه اندازي را ارائه مي دهد. تخصص اين شركت در زمينه اجراي پروژه هاي پتروشيمي، نفت، گاز ، نيروگاه
  طرح هاي زيربنايي است.

 

  . توسعه الگوي مفهومي مديريت دانش 3
  اده سازي تعريف مرحله برنامه ريزي و مرحله پي . 1.  3

ريت مرحله برنامه ريزي يك فاز، در برگيرنده مدت زمان هاي مورد نياز جهت  انجام فرايند هاي برنامه ريزي در هر يك از حوزه هاي دانشي مدي
د گرفت را تهيه ي مديريت پروژه و اسنادي از پروژه كه براي اجراي پروژه مورد استفاده قرار خواهن ريزي، برنامه پروژه است. فرآيندهاي برنامه

  ) با رنگ سبز( كم رنگ) نشان داده شده است.5كنند. اين مرحله در شكل ( مي
شي مرحله پياده سازي يك فاز، در برگيرنده مدت زمان هاي مورد نياز جهت  انجام فرايند هاي اجرا،كنترل و نظارت در هر يك از حوزه هاي دان

  مديريت پروژه است.
يابي به  منظور دست ه ي فرآيندهايي است كه براي تكميل كار تعريف شده در برنامه ي مديريت پروژه بهفرآيندهاي اجرايي دربرگيرند

آهنگي در  گيري، بازنگري و ايجاد هم شوند. فرآيندهاي نظارت و كنترل، دربرگيرنده ي فرآيندهايي است كه براي پي هاي پروژه اجرا مي مشخصه
ها ضروري است و اعمال تغييرات مربوطه مي شود. اين  هايي از برنامه كه تغيير در آن اسايي حوزهرفت فرآيندها و عملكرد پروژه، شن پيش

 ) با رنگ قرمز(پر رنگ) نشان داده شده است.4مرحله در شكل(

 
 مراحل برنامه ريزي و پياده سازي در يك فاز) 4شكل (

 

 . ابعاد الگوي مفهومي مديريت دانش2. 3

 مفاهيم سرمايه انساني، سازماني و اجتماعي است. لذا الگوي مفهومي  مبتني بر تعريف  چهار بعد سرمايه دانشي افراد، ابعاد اين الگو مبتني بر

  است.دستاورد ها و مستندات(مديريتي) پروژه مشابه، دارايي دانشي سازمان و سرمايه اجتماعي  سازمان و پروژه 
  بعد دستاورد ها و مستندات پروژه مشابه . 1. 2. 3

و نيز  آن يها  آموخته دروس و سوابق،  پروژه از حاصل نظارت و كنترلي، اجرا و زير برنامه اسناداين بعد مشتمل بر دانش موجود در 
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  است . در ان پروژه  يشنهاديپ رانهيشگيپ اقدامات و رييتغ يها درخواست ،ياصلاح اقدامات
  بعد دارايي دانشي سازمان . 2. 2. 3

اين بعد مشتمل بر زيرساخت ها و دارايي هاي سازماني براي مديريت دانش از قبيل فناوري اطلاعات، زبان مشترك، محيط فيزيكي و متدولوژي 
  ها، روش ها، رويه ها، استانداردها و دستورالعمل هاي سازماني، دولتي و صنعتي  است كه در اجراي پروژه مشابه تاثيرگذار بوده اند. 

  بعد سرمايه دانشي افراد  .3. 2. 3
 .بعد سرمايه دانشي افراد در الگوي مفهومي به عنوان دانش، مهارت و توانايي هاي موجود و مورد استفاده توسط افراد مي باشد

  بعد سرمايه اجتماعي . 4. 2. 3
مايه اجتماعي پروژه، نه تنها تابعي از سطح سر مفهومي كه در الگو براي سرمايه اجتماعي مورد نظر است مورد توافق تعدادي  از محققين است.

نابع ان منابع در اختيار فعالان پروژه است، بلكه تابعي از ارتباطات ميان فعالان پروژه بر حسب تعداد روابط ميان آنها و ميزان هدايت پذيري م
  .روابط است

يك رابطه  ندسازي پروژه براي تحقق اهداف ان مشاركت دارد.كه در فعاليت هاي پروژه جهت توانماست فردي ( حقوقي،حقيقي)  ،يك فعال پروژه
، شبكه اجتماعي پروژه تعاملي است كه بين فعالان پروژه وجود دارد و منابع را ميان فعالان پروژه جهت تحقق اهداف پروژه، مهيا مي كند.، پروژه

مجموع منابعي است كه جهت تحقق اهداف پروژه ، اجتماعي پروژهسرمايه . تركيبي است از تمامي روابط پروژه كه بين فعالان پروژه وجود دارد
  مورد استفاده قرار مي گيرند و از مجراي شبكه روابط مرتبط با پروژه قابل دسترسي هستند.

  ابعاد الگو و حوزه هاي دانشي مديريت پروژه. 3. 3
 ديريت پروژه)  است، بر اين اساس چهار بعد فوق براي  تمامي حوزهبا توجه به اينكه هدف از اين الگو، مديرت دانش پروژه (با تاكيد بر دانش م

 هاي دانشي استاندارد مديريت پروژه پيكره دانش مديريت پروژه تعريف شده اند.

  ابعاد الگوي مفهومي و نقشه هاي دانش. 4.  3
ارچگي ،محدوده،زمان، هزينه و...) نقشه هاي دانش  در اين الگو  پيشنهاد مي شود كه در هريك از حوزه هاي دانشي مديريت پروژه (مديريت يكپ

  گانه تهيه شود و به طور مستمر به روزرساني،اعتبارسنجي شده و به پروژه پذيرنده دانش انتقال يابند. 5با رويكردهاي 
فهرستي از دستاورد ها و دانش  با رويكرد مستندات مديريت پروژه ( متناظر با بعد مستندات و دستاوردهاي پروژه) مشتمل بر تهيه  نقشه

دسيپلين هاي سازمان /پروژه مولد آنها و ذينفعان و  مستندات مديريت پروژه  حاصل از يك پروژه مشابه در هر يك از حوزه هاي دانشي،
مشخص و دانش  با رويكرد رويه اي (متناظر با  بعد دارايي دانشي سازمان) فرايندهاي مختلف سازمان را   نقشه  كاربران نقشه است.

دستورالعملها يا رهنمودهاي مربوط به چگونگي انجام آنها را مشخص مي كند و مستلزم مميزي و تهيه فهرستي از دارايي هاي دانشي سازمان 
ايه دانش  با رويكرد شايستگي (متناظر با بعد سرم نقشه و منابع دانش و ذينفعان و كاربران نقشه است. اهدر هر يك از حوزه هاي دانشي، جايگ

 دانشي افراد): دانش، تواناييها، مهارتها، آموزش و تخصص افراد را به تصوير مي كشد و شايستگي هايي درون يك سازمان را نمايش مي دهد و
ساختار شكست شايستگي (دانش ضمني افراد) مديريت پروژه (براساس استانداردهاي شايستگي مديريت پروژه) ، ليست افراد  تهيه مشتمل بر

 دانش با رويكرد اجتماعي ( متناظر با بعد سرمايه اجتماعي سازمان و پروژه) نقشه هر حوزه دانشي و ذينفعان و كاربران نقشه است. كليدي

كه دانش در آن جريان دارد مشخص مي سازد و متضمن نقشه كشي و سنجش  اي از كانالهاي غيررسمي را  نقشه كشي شبكه، مجموعه گسترده
از تيم ها و شبكه هاي  اجتماعي پروژه در هر يك از   يفهرست تهيهسازمانها مي باشد و مشتمل بر و  ها ين افراد، گروهروابط و جريانهاي ب

دانش با رويكرد ابزار ها و روش هاي مديريت   نقشه حوزه هاي دانشي، دسيپلين هاي مرتبط با هر تيم يا شبكه و ذينفعان و كاربران نقشه است.
 فهرستي از ابزار ها و روش هاي  كشف، كسب و تسهيم دانش متناسب با زيرساختهاي فنĤوري، ساختار و فرهنگ سازمان دانش مشتمل بر تهيه

  تهيه فهرستي از ابزار ها و روش هاي  تحليل شبكه هاي اجتماعي پروژه و سازمان و ذينفعان و كاربران نقشه است. زيو ن
  . ارائه الگوي مفهومي مديريت دانش 4

دانش و  تيريانجام مد يمقاطع زمان انگريسطوح ب نيسطح سلسله مراتبي است. ا ششبر  يريت دانش پروژه در الگوي مفهومي  مبتنمدي نحوه
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صفر، سطح پروژه مي   سطح) الگوي مفهومي را نشان مي دهد. 5شكل ( است. ميدانش مورد نظرجهت كشف،كسب و تسه يگستردگ زانيم نيز
ترين رويكرد يادگيري  اي است كه رايج بازنگري پساپروژه ودانش پس از اختتام پروژه  تيريمد يبه معنا ،پروژهدانش در سطح  تيريباشد و مد
  باشد. ها مي از پروژه

است. با توجه به تفاوت  پروژه هر فاز انيدانش در پا تيريمد يسطح به معنا نيدانش در ا تيريسطح يك، سطح فاز هاي يك پروژه است و مد
  در اين پژوهش صعت پتروشيمي در نظر گرفته شده است. ون،روژه در حوزه هاي صنعتي گوناگفازهاي يك پ

 مجدد ي استفاده ي بالقوه از آنجا كه ارزش .مبتني بر تعريف ارائه شده براي مراحل برنامه ريزي و پياده سازي در يك فاز پروژه است دو سطح 
در  اين الگو پيشنهاد مي شود كه دانش برنامه ريزي پروژه در  يابد، مي تقليل رويداد، تهايان به شدن نزديك با رويداد در پروژه، يك دانش از

فاز  مرحله برنامه ريزي يك فاز  به پروژه مشابه منتقل شود و به همين نحو دانش پياده سازي (دانش اجرا،كنترل و نظارت) پيش از خاتمه يافتن
 تيريمدباشد.   مورد نياز مي» يكپارچه سازي مديريت دانش بين فرايندهاي كاري روزانه«ق اين امر  پروژه به پروژه مشابه انتقال يابد. جهت تحق

   هر فاز است. يساز ادهيو پ يزياز مراحل برنامه ر كيهر  انيدانش قبل از پا تيريمد يسطح به معنا نيدانش در ا
 با. ده ده حوزه دانشي استاندارد پيكره دانش مديريت پروژه استحوزه دانشي مديريت پروژه است كه در برگيرن ،سطح سوم مديريت دانش 

 يبراي  تمام يمفهوم يتوجه به اينكه هدف از اين الگو، مديرت دانش پروژه (با تاكيد بر دانش مديريت پروژه)  است، بر اين اساس چهار بعدالگو
  حوزه هاي دانشي استاندارد مديريت پروژه تعريف شده اند.

،مبتني بر نقشه هاي دانش با رويكردهاي پنج گانه  مفهومي لگوي، ابعاد چارگانه معرفي شده در الگوي مفهومي است. سطح پنجِ اسطح چهار الگو
  .يابند ياست كه براي هريك از ابعاد الگو تهيه شده اند و  به طور مستمر به روزرساني،اعتبارسنجي شده و به پروژه پذيرنده دانش انتقال م

  راه پياده سازي . ارائه نقشه5
نقشه هاي راه به اين منظور ترسيم مي شوند كه ترتيب مراحل و گام هاي دستيابي به يك هدف خاص را مشخص كند. نقشه راه  پيشنهادي 

 فرهنگ ، ساختار تحليل و اوري و تجزيه فن هاي ساخت زير تحليل و دانش  و گام تجزيه تيم مديريت مبتني بر ده گام اصلي است. گام   طراحي
 سازمان دانشي نياز با متناسب پروژه در گام سوم فازهاي انساني، فرايند آماده سازي سازمان  را شكل مي دهند. منابع آموزش و سازماني
محور، مشخص و اولويت بندي مي شوند. در گام چهارم دانش مديريت يك فاز پروزه به دانش برنامه ريزي و پياده سازي افراز مي شود  پروژه

فاز منتهي مي شود. در گام  هر طول در دانش زنده هر يك از اين بخش هاي دانش مي بايست در زمان خود مديريت شود و اين امر به انتقالو 
 هاي فرايند و(  پروژه مديريت هاي محور انجام مي پذيرد. فرايند پروژه سازمان نياز با متناسب دانش هاي حوزه بندي اولويت و  پنجم شناسايي

 در مندرج دانشي هاي حوزه بر مبتني دانش، هاي حوزه الگو اين در لذا. باشند مي محور پروژه سازمان يك اصلي فرايندهاي) يبانيپشت
 در الگو ابعاد بندي اولويت انجام مي شود و   الگو ابعاد سطح در دانش مديريت ششم نقشه راه، در گام .باشند مي پروژه مديريت استانداردهاي

 با خلق  دانش نقشه سطح در دانش مديريت هفتم، محورصورت مي پذيرد. در گام پروژه سازمان دانشي نياز با متناسب نظر مورد يدانش حوزه
 دانش انجام مي پذيرد. در گام مديريت پيشنهادي الگوي ابعاد با متناظر و گانه پنج هاي رويكرد با  نظر مورد دانشي حوزه در دانش هاي نقشه

 و دانش تسهيم ، ،كسب كشف هاي فرايند از دريافتي هاي ورودي اساس بر   دانش  هاي نقشه  اعتبارسنجي و تكميل ساني،ر روز هشتم به
 مي محقق بازخوردها بررسي و كاربران نقشه و ذينفعان خبرگان، با مصاحبه پرسشنامه، توزيع مجراي از اجتماعي هاي شبكه تحليل و تجزيه

 دانش در حوزه هاي دانشي مورد نظرانجام مي شود و در گام دهم، انتقال سازي پياده ودانش  ريزي برنامه  شدان شود. در گام نهم مديريت
صورت مي انتقال به هنگام نقشه هاي  دانش دانش، همگام با  پذيرنده پروژه در اجتماعي هاي شبكه و پياده سازي و نيز بازآفريني  ريزي برنامه
  اده سازي الگوي مفهومي را نشان مي دهد.) نقشه راه پي6شكل ( . پذيرد.

  .  تجزيه و تحليل نتايج6
  »مفهومي الگوي« اعتبارسنجي پرسشنامه  . 1. 6

  ) نشان داده شده است.2در جدول (» نقشه راه پياده سازي«) و  براي 1در جدول (  »مفهومي الگوي« براي پرسشنامه كرونباخ  يمقدار آلفا
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  »الگوي مفهومي«پرسشنامه  ضريب آلفاي كرونباخ) 1(جدول
ها تعداد نمونه تعداد سوالاتآلفاي كرونباخپرسشنامه  

 30 774/021  مفهوميالگوي
  »نقشه راه«ضريب آلفاي كرونباخ پرسشنامه    )2(جدول

ها تعداد نمونه تعداد سوالاتآلفاي كرونباخپرسشنامه  
 30 720/07 نقشه راه

  

  »مفهومي الگوي« اعتبارسنجي. 2. 6
) استفاده شده است. نتايج نشان دهنده K-Sاي ( اسميرنوف يك نمونه - يرهاي اصلي از آزمون كولموگوروفمتغبراي بررسي فرض نرمال بودن 

ها  پرسشنامه ).  براي بررسي مناسبت سوالاتP>05/0توان رد كرد ( آن است كه فرض نرمال بودن براي متغيرهاي  دو پرسشنامه  را مي
دهند كه كليه  ) نشان مي4) و جدول(3اي استفاده شد. نتايج مندرج در جدول ( از آزمون دو جمله»  نقشه راه پياده سازي«و  »يمفهوم الگوي«ي

از مناسبت برخوردار هستند و در واقع اثر گذاري اين متغيرها »  نقشه راه پياده سازي«و   »مفهومي الگوي« هاي مربوط به پرسشنامه هاي سوال
  ).P>05/0شود ( تاييد مي»  نقشه راه پياده سازي«و » هوميالگوي مف«بر 
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 ) الگوي مفهومي مديريت دانش5شكل(
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  ) نقشه راه پياده سازي الگوي مديريت دانش6شكل(
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  "الگوي مفهومي") نتايج آزمون دو جمله اي پرسشنامه 3جدول (

 p  متغير هاي الگوي مفهومي

 005/0* دانش مديريت پروژهاثربخشي الگوي مديريت دانش با تاكيد بر 

 043/0* اثربخشي و جامعيت ايده افراز دانش مديريت يك پروژه در ابعاد چهارگانه

 >001/0* اثربخشي باز تعريف مرحله برنامه ريزي يك فاز پروژه

 005/0* اثربخشي باز تعريف مرحله پياده سازي يك فاز پروژه

  >001/0*   دانش مرحله برنامه ريزي پيش از مرحله پياده سازي فاز مديريت  اثربخشي و جامعيت ايده

  >001/0*   مديريت دانش مرحله پياده سازي يك فاز پيش از خاتمه آن فاز  اثربخشي و جامعيت ايده

  >001/0* مديريت دانش مندرج در دستاوردها و مستندات پروژه مشابهاثربخشي ايده

  >001/0* يت دانش حاصل از به روزآوري دارايي دانشي سازمانمديراثربخشي ايده

  >001/0* اثربخشي كشف، كسب و تسهيم دانش ضمني افراد

 >001/0* ها در پروژه ديگراثربخشي و جامعيت ايده تجزيه و تحليل سرمايه هاي اجتماعي و بازآفريني آن

 >001/0* مختلفاثربخشي و جامعيت تهيه نقشه هاي دانش با رويكردهاي

  >001/0* هاضرورت آماده سازي سازمان و تجزيه و تحليل زيرساخت

  >001/0* ضرورت طراحي تيم مديريت دانش

  >001/0* ضرورت شناسايي و اولويت بندي حوزه هاي دانش مديريت پروژه

 >001/0* كارگيري دانش در يك پروژه مشابه ديگرتسريع به

 >001/0* هاي پروژه محورهاي سازمان ر الگوي مفهومي ارائه شده با زيرساختارتباط موث

 >001/0* اثر بخشي الگو در پيشگيري از هدر رفت دانش به علت سپري شدن بازه هاي زماني

 >001/0* هاي پروژه پذيرنده دانش از مجراي انتقال به هنگام دانش اثر بخشي الگوي مفهومي در كاهش هزينه

 >001/0* (تسهيل يادگيري درون سازماني (انتقال دانش بين پروژه هاي مشابه

  016/0* جامعيت الگوي مفهومي ارائه شده

  >001/0* كارگيري الگوي مفهوميسهولت به

  »نقشه راه«) نتايج آزمون دو جمله اي پرسشنامه 4جدول (

 p  متغير هاي نقشه راه

 043/0* در نقشه راه براي پياده سازي مديريت دانشهاي پيشنهادي  كفايت گام

 001/0* هاي سازماني بر پياده سازي نقشه راه سازي زيرساخت اثرگذاري آماده

  >001/0* شده ارائه نقشه راهانعطاف پذيري 

 005/0* شده ارائه نقشه راه جامعيت

 043/0* ميزان انطباق نقشه راه با الگوي مفهومي

 043/0* يزان انطباق نقشه راه با الگوي فراينديم

 >001/0* نقشه راه كارگيريبهسهولت
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  نتيجه گيري 
 ،در سازمان هاي پروژه محور بوده است. الگوي مفهوميمبتني بر مفهوم سرمايه فكري مديريت دانش مفهومي هدف از اين تحقيق، ارائه الگوي 

مراحل برنامه دو (سطح  )،فاز هاي يك پروژه ( سطح يك )،پروژه(پايان  سطح  صفرمشتمل بر  يسطح سلسله مراتب ششدر را  دانش پروژه
) مفهومي ارگانه معرفي شده در الگويهابعاد چ( سطح چهار)، دانشي مديريت پروژههاي حوزه ( سطح سوم)، ده سازي يك فاز پروژهاريزي و پي

. اين سطوح بيانگر مقاطع زماني انجام مديريت دانش و  ميزان گستردگي ديريت مي كندم نقشه هاي دانش با رويكردهاي پنج گانه( سطح پنج و
نتايج اعتبار سنجي الگوي مفهومي ، مؤيد پنج سطح تعريف شده جهت مديريت دانش، جامعيت و سهولت به كار گيري  دانش مورد نظر است.

  الگوي مفهومي پيشنهادي است. 
مبتني بر ده گام اصلي است. از جمله گام هاي مهم اين نقشه راه، گام دانش در سازمان هاي پروژه محور  الگوي مديريت نقشه راه پياده سازي

 هاي رويكرد با  نظر مورد دانشي حوزه در دانش هاي نقشه با خلق  دانش نقشه سطح در دانش فاز و گام مديريت هر طول در دانش زنده انتقال
انتقال به دانش، همگام با  پذيرنده پروژه در اجتماعي هاي شبكه و پياده سازي و نيز بازآفريني  ريزي برنامه دانش و در نهايت، انتقال و گانه پنج

محقق مي شود. نتايج اعتبار سنجي نقشه راه پياده سازي نيز، مؤيد كفايت گام هاي پيشنهادي، انعطاف پذيري، جامعيت  هنگام نقشه هاي  دانش 
مفهومي پيشنهادي است. پياده سازي الگوي  مفهومي مديريت دانش مي تواند مزيت هايي همانند مديريت به هنگام و انطباق نقشه راه با الگوي 

هنگام  پروژه پذيرنده دانش از مجراي انتقال به هاي سپري شدن بازه هاي زماني، كاهش هزينه دانش به علت دانش جهت پيشگيري از هدر رفت
  همراه داشته باشد. دانش و تسهيل يادگيري سازماني  به
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