
١

مدل هاي مديريت درس آموخته ها 

در سازمان هاي پروژه محور در دنيا

١

:ارايه
مهندس مجيد فراهاني
مهندس صادق روزبهي

:  ارايه كنندگان 

مديرعامل موسسه مديريت پروژه آريانا
)PMI(اي از انستيتو مديريت پروژه آمريكا  داراي مدرك مديريت پروژه حرفه

عضو موسس و هيات مديره انجمن مديريت پروژه ايران
دانشجوي دكترا مديريت پروژه دانشگاه تربيت مدرس

و مهندس صنايع دانشگاه صنعتي شريف EMBAفوق ليسانس مديريت اجرايي 
آمادگي پروژه مديريت عالي تورنتو-PMPدوره دانشگاه

)PMP(مهندس مجيد فراهاني

٢

دانشگاه تورنتو PMPدوره عالي مديريت پروژه آمادگي
IPMAالمللي مديريت پروژه  ارزياب  ملي مديريت پروژه از انجمن بين

برگزاري بيش از يكصد دوره آموزشي  مديريت پروژه در دانشگاه و بخش صنعت  
و انجمن مهندسي صنايع ايران PMIعضو موسسه مديريت پروژه ايالات متحده 

و دانشكده اقتصاد دانشگاه تهران وصنعت ايران درس مديريت پروژه ؛ دانشگاه علممدرس 
ريزي و توسعه شركت مواد دارويي داروپخش معاون برنامه

جنوبي در شركت پتروپارس هاي پارس ريزي و كنترل پروژه سرپرست برنامه
المللي هاي ملي و بين ارايه مقالات متعدد علمي در كنفرانس



٢

مهندس صادق روزي

دانشجوي دكتراي مديريت پروژه دانشگاه تربيت مدرس
فوق ليسانس مهندسي صنايع از دانشگاه صنعتي شريف

PMIعضو انجمن مديريت پروژه آمريكا 
ها و مجلات داخلي و خارجي ارايه مقالات متعدد علمي در كنفرانس

جنوبي در شركت پتروپارس هاي پارس ريزي و كنترل پروژه سرپرست برنامه
سرپرست برنامه ريزي و كنترل پروژه در پروژه غني سازي سوخت نطنز

٣

هاي شركت خودروسازي تاپكو سرپرست برنامه ريزي و كنترل پروژه
فرانسه Lileدانشگاه   - دوره مديريت پروژه پيشرفته

Pertmasterتاليف كتاب مديريت ريسك پروژه با استفاده از 
ترجمه كتاب استاندارد عملي مديريت ريسك پروژه

٤٤



٣

ها درس آموخته

هايي در خصوص   ها عبارتند از راهنماها، نكات و يا چك ليست درس آموخته
آنچه در يك موقعيت خاص با مشكل مواجه شده و يا به خوبي پيش رفته  

.  است

1997استوارت 

اهميت وضرورت ثبت دانش آموخته ها

پروژه بدون ثبت  PMBOKمطابق استاندارد 
.دانش آموخته هايش به پايان نمي رسد

مديريت پروژه دو محصول دارد

پروژه و تحويل دادني هاي آن
دانش و درس آموخته هاي پروژه

٦



٤

اهميت وضرورت ثبت دانش آموخته ها

علل انحرافات، دلايل انتخاب اقدامات 
اصلاحي و ساير انواع درس آموخته ها بايد 

مستند گردنند تا به عنوان بخشي از پايگاه 
ودانش سازمان مجري براي پروژه فعلي و  ي پروژ ي بر جري ن ز ش
. پروژه هاي ديگر مورد استفاده قرار گيرند

٧

اهميت وضرورت ثبت دانش آموخته ها
ICB
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دانش آموخته هاي پروژهتعاريف 

هاى پروژه از تجارب سازماني و فرايندهاى كسب  دانش آموخته 
هاى مديريت دانش پروژه براى پخش واستفاده مجدد از دانش  حل راه

هاى افراد سازمان كسب شده ازطريق تجربه

تجربه كسب شده ممكن است  
مثبت بوده مانند تجربه هاى كسب شده ازيك ماموريت موفق  

ژ ك از فاز شك انن اش منفى باشد مانند شكست درفازى ازيك پروژهنف
.توانست درصورت تكرارپروژه متفاوت انجام شود مي

٩

...درس آموخته و 

Post
Mortem

Project
Evaluation

چگونه افراد و سازمااي 
ها  مختلف به درس آموخته

کنند اشاره مي

Lessons
Learned

Project
Assessment

Project
Audit

After Action
Review

Post Project
Implementation 

Meeting

Post Project
Review

Project
Appraisal Project

Lessons
Learned

Project
Debrief

Post
Review

Close-out

١٠
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دانش آموخته هاي پروژه مديريت

هاى پروژه از تجارب سازماني و   فرايندهاى كسب  دانش آموخته 
هاى مديريت دانش پروژه براى پخش واستفاده مجدد از دانش   حل راه

هاى افراد سازمان كسب شده ازطريق تجربه

ناسا
هاي مناسب بايد جلوي تكرار اشتباهات را بگيرد  آموخته يك فرايند مديريت درس

ش ا فق ا ك ا اا ف ا ا ا ا ا ف ا

١١

اين فرايند بايد بخش اساسي از فرايند .و ما را به تكرار موفقيتها رهنمون شود
.بهبود تدريجي سازمان باشد

شناسايي دروس و  
راهكارهاي برتر به اشتراك  جمع آوري

گذاري

استفاد

فرآيند مديريت دروس آموخته

برداري از   بهره
دانش

مجموعه دروس و  
راهكارهاي برتر

مخزن دروس آموخته

ه 
مجدد

بررسي كاربردي بودنمميزي

ذخيره سازي

فرصت اصلاح  
اي فراپروژه

١٢
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ها شناسايي درس آموخته

محيط

تحويل پروژه

• Integration

• Time

• Cost

• Scope

• Risk

• Human Resources

• Communications

• Quality

• Procurement

پيش از پروژه بعد از تحويل

ذينفعان )ستادي(اي واحدهاي غيرپروژهمحيط

Initiate Plan Execute Control Close 
Out

Concept Feasibilit
y

Definition Execution Close-out/ 
Operations

Risk • Procurement

تامين كنندگان
١٣

ها شناسايي درس آموخته

روابط با مشتري ها، حاميان، رقبا و شركاء 
.باعث تحصيل درس آموخته مي شود

١٤
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ها آوري درس آموخته جمع

ها از منابع مختلف دروني و بيروني سازمانآوري درس آموخته جمع ع وج رس نوري ز ي بيرو و ي رو بع ز

رويكرد فعال
در اين حالت يك گروه يا فرد به صورت فعال در جريان عمليات به دنبال يافتن فرصتهاي درس آموخته بر –

.  اساس نيازمنديهاي از پيش تعيين شده است
Reactive Collectionرويكرد 

پس از يك اتفاق خاص مثلا پس از انفجار شاتل–
ال ف غ رويكرد غيرفعالك

گيريهاي مرسوم يك يا چند مشاهده و تجربه، بازنگريها و گزارش: غير اين–

شود تمركز تنها بر روي تجربيات منفي باعث از دست دادن فرصت ها مي
١٥

ها آوري درس آموخته جمع

جمع آورى اطلاعات توسط مصاحبه كننده   :مصاحبه ساخت يافته  -1
بوسيله سوالات از پيش طرح شده 

در اين روش فردى به عنوان   :جلسات گروهى هماهنگ شده -2
.هماهنگ كننده وظيفه هدايت و هماهنگى جلسات دروس آموخته را دارد

در اين روش افراد شركت كننده تعدادى از تجارب مثبت :طوفان فكري -3
و منفى خود را نام برده و نكاتى را درباره آنها به بحث و اشتراك نظر  

.ميگذارند
تهيه و پخش فرمهاي مخصوص -4

١٦



٩

آموخته آوري درس جمع

سازمان مي تواند درس آموخته هاي جديدي را كه خود نمي تواند جمع آوري كند را  
بخرد، به اين صورت كه با استخدام كارشناسان مي تواند از تخصص و دانش آا  

.براي رسيدن به اين هدف كمك بگيرد

با كت مشا و ي همكا ، خته آم د دن آو ت د به ديگ اههاي از يك

١٧

يكي از راههاي ديگر به دست آوردن درس آموخته ، همكاري و مشاركت با 
بخشهاي ديگر صنعت رقبا در حيطه كاري سازمان به منظور امكان استفاده از 

.قوه ابتكارات ديگر سازمان هاست

مميزي

ها بر اساس معيارهاي از پيش تعيين شده در   ارزيابي دروس و آموخته
ا ا

و و رو ي ررز ز ر
سازمان

به گونه اى كه اثرى واقعى وملموس بر پروژه هاي فعلي و آينده از لحاظ زماني، هزينه اي،  مهم باشد 
.كيفيت، تصوير سازمان داشته باشد

.بگونه اى كه بصورت حقيقى وفنى درست باشد معتبرباشد 
فرايند ياتصميم بخصوص را كه باعث كاهش يامحدود شدن  ,بگونه اى كه يك طرح  كاربردي باشد

.شود را توصيف كند پتانسيل وقوع يك شكست ياحادثه اى ناگوار يا تقويت نتايج مثبت مي
.نياز به پيش زمينه هاي دانشي نداشته باشد:  به تنهايي قابل درك باشد

قبلا ثبت نشده باشد

تواند در جهت   بعلاوه اين بخش مي
تركيب با درسهاي مكمل يا غيركامل –
شناخت نكات سيستمي و امور بهبود–

١٨.مورد استفاده قرار گيرد
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مميزي

:تواند توسط افراد ذيل به ترتيب صورت گيردمثلا انجام اين بخش مي ي ش ن رم و ر ل ر و و
جهت اصلاح اطلاعات داده شده: گزارش دهنده
جهت اطمينان از مطابقت دروس آموخته با تعاريف از پيش  : سرپرست واحد

تعيين شده  
جهت ارائه نظرات  : مدير پروژه

فن ن تخ دن:گ ت دن دي كا ت اه ا ز ا جهت جهت ارزيابي اهميت، كاربردي بودن و معتبر بودن:گروه متخصصين فني
جهت جلوگيرى از ثبت اطلاعات تكرارى و  : مدير سيستم درس آموخته

اطمينان از صحيح، دقيق و قابل كاربرد بودن اطلاعات

١٩

تحليل

يابي موفقيت و شكستريشه وري ي و بي ي
بررسي سوابق

شناخت درس آموخته 
شناخت فرصتهاي بهبود فراسازماني

٢٠
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ثبت يا تسخير

ياستانداردها و كدهاي فني و مديريتي يري و ي ي و ار ا
سيستمهاي مديريتي

يار تصميم سيستمهاي كمك/ابزارهاي مديريتي
الگوهاي ثبت درس آموخته

كتابچه يا كتاب پروژه
فيلم و تصوير

تعاملات اجتماعي؟؟؟؟

٢١

ثبت يا تسخير

ها دادن به ساختار درسبندي و نظمتوجه به ساختار ثبت، طبقه ب ب ر ب موج و ي رسب ر ب ن
 الگوهاي ثبت درس آموخته–
فيلدهاي اطلاعاتي مورد نياز–
هاي مورد نياز فايلها يا پيوست–
آموخته گستره كاربرد درس–

٢٢
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فرمت اطلاعاتي موردنياز

عنوان
اي كه منجر به درس آموخته شده  توضيح اقدام يا حادثه:اقدام اصلي

است
قابليت استفاده مجدد يا خودداري  / مثبت يا منفي/ توضيح نتيجه: نتيجه

از تكرار در آينده
ويژگي يا حرف اصلي اين تجربه: مشاركت

ببرند و    توانند از اين تجربه بهره شامل اقداماتي كه مي: محدوده كاربرد
ك تفا ا ه ت ا ا ا ت تا اش ا ق ا كه ط ا .شرايطي كه بايد برقرار باشد تا بتوان ازاين تجربه استفاده كردش

پيشنهادات
كننده اطلاعات تدوين

...بندي و  كلمات كليدي، طبقه: متاديتا

٢٣
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پخش و به اشتراك گذاري

.انتقال به موقع اطلاعات صحيح در اختيار افراد مناسب ميباشد
نكات كليدي

كنندگان در نظرگرفتن يك حلقه بازخورد براي كسب نظرات استفاده–
كنندگان چگونگي تعريف دسترسي مصرف–
قابليتهاي جستجو در پايگاه مربوطه–
استفاده از زبان واضح و روشن براي انتقال دروس ، قراردادن  –

اش اا ان ا نگ ف ت ا انش گذا اك اشت ا ا هايي براي به اشتراك گذاري دانش، حمايت فرهنگ سازماني از  پاداش
آوري اطلاعات  هاي مناسب فن اشتراك و انتقال دانش و زيرساخت

.  تواند موثر باشد مي

٢٥

پخش و به اشتراك گذاري

د گ ت ز ش د اند ت ال ف :اين فعاليت ميتواند به دو روش زير صورت گيردا

در اين روش استفاده كننده شخصا  ) Passive(روش غيرفعال  -۱
جهت جستجوى اطلاعات اقدام مي نمايد و در صورت نبود استفاده كننده 

.انتقال اطلاعاتى وجود نخواهد داشت

در اين روش  با رويکردي فعال دروس به افراد ): Active(روش فعال -۲
.و بخشهاي واجد شرايط انتقال داده مي شود

٢٦
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پخش و به اشتراك گذاري

:انتقال فعال
Gatekeepersاستفاده از –
انتقال دروس به كاربران احتمالي از طريق سرورها–
داشتن فرايند يادگيري از دروس زنده نگه–
آموزش–
گري مربي–
برگزاري مداوم جلسات  بازنگري پروژه–
اصلاحات مداوم در فرايندها و خطوط راهنماي سازماني–
برگزاري مداوم جلسات بحث و بررسي تخصصي–

٢٧

پخش و به اشتراك گذاري

مكان مشترك/زمان مكان متفاوت/زمان
از طريق ابزارها مستندات

چارتها
مدلها/ماكتها
نشريات/بولتنها

فيلم و صدا

اينترنت/اكسترانت/اينترانت
صفحات شخصي

فضاي كار تيمي مجازي
ها رويه/سازماندهي

از طريق انسان جلسات بحث و بررسي ويدئو كنفرانس
كنفرانسهاي داخلي و خارجي

متخصصين در حال سفر
مربيگري

داستان گويي
تيمهاي بهترين تجارب

هاي بازديد برنامه

باشگاههاي دانايي برخط
چت روم/دهي سيستم پيغام

٢٨
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بهره برداري از دروس آموخته

ا١ ان از آ ك ا نك ا شد ا د ت توجه مديريت ارشد به اين نكته است كه دروس آموخته  در سازمان ها به ١.
. كار برده شود تا بتواند به سوددهي سازمان منجر شود

صرف مهم بودن و يا اهميت بسيار دروس، تضمين كننده اجراي آن در هر  ٢.
. زمان در فعاليت هاي سازمان نيست

اين بخش تاكيد بر تشويق و برانگيختن افرادى به غير از يه كنندگان دروس  ٣.
.در اجرا و بكارگيرى تجارب دارد

٢٩

ر رب يرى ر ب و ر ر
جهت اجراى اين امر مدير واحد بايد اقدام به يه برنامه اجراى دروس  ۴.

.آموخته کند

بهره برداري از دروس آموخته

ودست يابي به يک فرايند زنده مديريت درس آموخته ها رس يري ز ي ر ي ب بي ي

بازبيني پروژه ها پيش از شروع
 - بازبيني مداوم طرح استراتژيک و عملياتي پروژه ها پيش از اجرا توسط ساير مديران پروژه

.جايگزين بازبيني توسط کاربران و يا مديران ارشد سازمان نمي شود

ادينه به اند ت م که وژه پ ان مدي ساي ي س از د  هاي ايده و الات س ائه ا

٣٠

ارائه سوالات و ايده هاي بود از سوي ساير مديران پروژه که مي تواند به ادينه 
.شدن تر متدولوژي مديريت پروژه سازمان کمک کند

استفاده از باشگاههاي دانايي
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بهره برداري از دروس آموخته
باشگاه دانايي                                                              

ه هاي ه گ ان عن تحت دم م از ه گ كه دد گ م اطلاق مكاني به دانائ باشگاه دانائي به مكاني اطلاق مي گردد كه گروهي از مردم تحت عنوان گروه هاي هم باشگاه
كاركرد با توجه به دانش و علائق مشترك و با هدف افزايش دانش، تخصص و فهم شان به 

. تعامل و تبادل دانائي با يكديگر مي پردازند

.باشگاه هاي دانائي فقط به حوزه هاي حرفه اي محدود نمي گردند
است يكديگر از يادگيري براي مكاني دانائي هاي.باشگاه ديدگاه افراد محل اين در

٣١

ت  ر  ي ز ي يري  ي ي ني بر ي  ي.ب  ي  ر  ل  ين  ر 
. يكديگر را درك و به تبادل دانش در حوزه هاي حرفه اي و مورد علاقه خود مي پردازند

در طول زمان باشگاه، . روابط خصوصي در پرتو باشگاه  در سازمان گسترش مي يابد
گنجينه اي از دانش، شامل نقطه نظرات خاص، تجربيات و روش هاي حل مسئله را  

.  مستندسازي مي كند

باشگاه  دانائي

٣٢
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بهره برداري از دروس آموخته

مدير پروژه با تجربه انجام شد، مشخص گرديد که  ۹۶۱در بررسي که اخيرا از 
هاي رسمي براي يادگيري از   اين مديران پروژه در پروژه خود رويه% ٦٢
.  اند ها پايبند بوده آا به اين رويه%١٢اند ولي تنهاها در اختيار داشتهپروژه رپروژ ي هر رويولي ين بوب يب پ

٣٣

مشكلات پيش رو و راهكارها

هها خ آ د از ي دا ه  د ده ع مشکلات عمده در مسير ره برداري از درس آموخته هاشکلات
کمبود وقت براي ثبت درس آموخته ها•
براي ثبت و تاييد درس آموخته ها يديدر دسترس نبودن افراد کل•
وجود فرهنگ مقصر دانستن افراد در سازمان•
نبود بودجه کافي براي انجام يک اختتام خوب براي پروژه•
راهکارهاي پيشنهادي  

٣٤

ي ه پي ي ر ر
گذاري دانش را از ابتداي هر   تيم پروژه بايد فرآيند به اشتراک•

اي شروع کند  پروژه
دهند ثبت شوند و نه  ها بايد دقيقا همان زماني که رخ مي درس آموخته•

ديرتر
آموزش و ارتقاي فرهنگ ثبت و بکارگيري دروس آموخته در سازمان•



١٨

)PMP(مهندس مجيد فراهاني

مديرعامل موسسه مديريت پروژه آريانا
)PMI(اي از انستيتو مديريت پروژه آمريكا  داراي مدرك مديريت پروژه حرفه

عضو موسس و هيات مديره انجمن مديريت پروژه ايران
دانشجوي دكترا مديريت پروژه دانشگاه تربيت مدرس

و مهندس صنايع دانشگاه صنعتي شريف EMBAفوق ليسانس مديريت اجرايي 
آمادگي پروژه مديريت عالي تورنتو-PMPدوره دانشگاه

٣٥

دانشگاه تورنتو PMPدوره عالي مديريت پروژه آمادگي
IPMAالمللي مديريت پروژه  ارزياب  ملي مديريت پروژه از انجمن بين

برگزاري بيش از يكصد دوره آموزشي  مديريت پروژه در دانشگاه و بخش صنعت  
و انجمن مهندسي صنايع ايران PMIعضو موسسه مديريت پروژه ايالات متحده 

و دانشكده اقتصاد دانشگاه تهران وصنعت ايران درس مديريت پروژه ؛ دانشگاه علممدرس 
ريزي و توسعه شركت مواد دارويي داروپخش معاون برنامه

جنوبي در شركت پتروپارس هاي پارس ريزي و كنترل پروژه سرپرست برنامه
المللي هاي ملي و بين ارايه مقالات متعدد علمي در كنفرانس

مدل هاي پندآموزي در برخي سازمان هاي  
محور وژه پ

٣٦

پروژه محور
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ارتش آمريكا DOD–مدل 

به منظور توسعه يادگيري از تجربيات افراد 
گ

The Active Action Review (AAR)بررسي پس از اقدام 

، افراد درگير  بايد به )يك پروژه، يك دوره آموزشي و حتي يك جلسه(پس از هر اقدامي
 :چهار سوال زير پاسخ بدهند

انتظار داشتيد چه اتفاقي بيافتد؟ ١.

چه چيزي اتفاق افتاد؟٢.

چرا اين مغايرت وجود دارد٣.

چه چيزي از اين تجربه ياد گرفتيد؟۴.

٣٧

هدف از اين پرسش ها آموزش است و نه تعيين مسئوليت ها و مقصر
.  دروس آموخته كاربردي در پايگاه داده اي مربوطه جمع آوري و مستند مي شود

در صورتيكه اين روش بصورت مكانيزه و به عنوان يك الزام در انتهاي هر پروژه پياده سازي  
، افراد را ملزم مي كند تا بخشي از زمان خود را    )و نه بصورت يك امر دلبخواهي(شود 

.بر روي اين كار صرف كرده و در نتيجه اين اقدام تاثير گذاري بيشتري خواهد داشت

IPMA PEM Model 

پجهاني جهت جايزه بين المللي مديريت پروژه IPMAارايه توسط  ي ني

اجراي فرايند جمع آوري اطلاعات و نوشتن گزارش برمبناي مدل، توسط تيمي از داخل  
شركت

 
تيمي كه اعضاي آن (فرايند صحه گذاري و ارزيابي توسط تيم ارزيابان خارج از سازمان  

افراد مستقل كه هيچ گونه تعصبي نداشته و نتايج ارزيابي روي علاقه مندي آا هيچ تأثيري  
)نداشته باشد

ها يك هدف اين ارزيابي، حمايت گسترده براي يادگيري از اشتباهات و تكرار موفقيت  

جهت صحه گذاري و ارزيابي گزارش ، ارزيابان اقدام به مصاحبه شفاهي با تعدادي از   
٣٨اعضاي تيم هاي اداره كننده پروژه  انجام مي دهند



٢٠

IPMA PEM Model 

٣٩

مدل مقالات كوچك

ه  وايلكهلموتنامبهشناسجامعهيكپيشنهاد يومبسيپي و
 يادداشت هاي مانند به كوچك مقاله هاي نوشتن

ژورناليستي
صفحه يك تا نيم حدود در معمولاً مقاله ها نگارش
 مقاله ها حجم زيرا است دشواري كار محتوي انتقال
  كارهاي در درگير است ممكن خواننده شخص و محدود
نباشد پروژه

يكعنوان،شاملتواندميمقالاتاينچارچوب
 كليدي واژگان قسمت و محتوي شرح از كوتاه مقدمه
.باشد داشته هم ضميمه مي تواند همچنين.باشد

  فرايند شدن تر براي نيز توضيحات از استفاده
.است شده پيشنهاد يادگيري

٤٠
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يادگيري تاريخچه اي

 موسسه در اسلون مديريتمدرسه"تاريخچه اييادگيريپروژه"تحقيقتيم

MITمدل دانشگاه 

يريپروژيقيم يي چ ورويريرر
  يادگيري منظور به تجربيات ثبت براي ابزاري گسترش به ماساچوست تكنولوژي

.بودند علاقه مند سازماني

 كه است مانند داستان نوشته يك" تاريخچه اي يادگيري" عنوان با آا تحقيقات نتايج 
  .باشد مي آا وقوع ترتيب به پروژه اصلي حوادث شامل

ومانندداستانصورتبهوصفحه۱۰۰تا۲۰بينتواندمحوادثسازيمستند   و مانند داستان صورت بهوصفحه۱۰۰تا۲۰بينتواندميحوادثسازيمستند
  .باشد غني و جذاب شكلي با تجربيات حاوي

  هاي ضعف شود مي سعي واقعي قول نقل طريق از و افراد منظر از تجربيات شرح با
شود برطرف دارد وجود ضمني دانش در كه كدبندي روشهاي بالقوه

٤١

مدل اينتل

مسئولان شركت اينتل به منظور شناسايي دانش و تجربيات اساسي و كليدي در پروژه و به  
گ گ

درو كردن دانش پروژه 

.استفاده كنند" مشاوران دانش"اشتراك گذاشتن آن با ديگر افراد از افرادي به نام

ساعت مصاحبه با افراد تيم پروژه توسط مشاوران دانش ۳۰حدود 
در اين مصاحبه ها ، آموخته هاي مهم آا در خلال مرحله هاي مختلف پروژه ثبت مي شود 

) درو كردن دانش(

درگير شدن مشاوران دانش در پروژه هاي مختلف دروكردن دانش باعث مي شود كه اين افراد 
نسبت به نيازمندي هاي دانش و نيز منابع درس آموخته ها هر پروژه آگاهي كامل پيدا كنند

چاپ و " هسته دانش"مشاوران دانش در اينتل، دانش درو شده را در قالب نشريه اي  به نام 
. منتشر مي كنند

٤٢
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MWHمدل استاد و شاگردي 

MWH،تصفيه فاضلاب، انرژي آبي و ساير  ، بزرگترين پيمانكار پروژه هاي توزيع آب
ك

پروژه ها به عنوان فرصت هاي ارشاد و راهنمايي

ع
پروژه هاي آبي آمريكاست

در اين مدل ، افراد با تجربه در پروژه، به عنوان مربي ، تعدادي از افراد تازه كار را در  
زير پر و بال خود مي گيرند و در خلال پروژه به آا نصايح و دانش نحوه اجراي عملي 

. كار را منتقل مي كنند

نوعي دانش كاربردي  را منتقل مي كنند كه كتاب ها اينگونه آموزش هاي حين كار ، ر ين ي وزش يو ل ر ي ر ر ش ي و
.توانايي آموزش آن را ندارند

اينگونه انتقال راهنمايي ها و ارشادات، دانش را از افراد با تجربه تر به افراد كم تجربه تر 
.  منتقل كرده و باعث به اشتراك گذاشته شدن دانش در سازمان مي شود

٤٣

 BPمدل شركت 

با يكصد هزار پرسنل در صنايع نفت و گاز و برق فعاليتBPشركت چند مليتي عتي ل
ي گوناگون   نوع حرفه ۱۵۰كشور شعبه دارد و بيش از۱۰۰اين شركت در.كندمي

.دارد

 BP  است هاي مديريت دانش زير استفاده كرده منظور تسهيل در تبادل دانش از روش به:

ايجاد صفحات مرجع: پروژه اتصال  -۱
سازمانيهاي تخصصي درونايجاد انجمن-۲
ايجاد سيستم گردآوري و اخذ دانش -۳

٤٤
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ايجاد صفحات مرجع -۱

ال“ژ :”ات

 BPمدل شركت 

:اتصالپروژه
اطلاعاتي قابل جستجوي اينترانتي است كه براي يافتن متخصصان مورد نياز   اين پروژه يك بانك 

يك صفحه اينترنتي   BPهر نيروي . شود بر روي صفحات مرجع اينترنتي استفاده مي
هاي خود را اعلام كرده  مخصوص خود دارد كه بروي صفحه وب خود را معرفي، مهارت

.و آخرين دستاوردها و فعاليت هاي خود را به اطلاع ساير پرسنل مي رساند
كنندگاني كه مشاركت كمتري دارند، را   اين پروژه فرايندي مشاركتي است و حتي شركت

.كند هاي تشويقي براي افزايش مشاركت اين افراد اعمال مي مشخص كرده و با مكانيزم

در سطح جهان قادرند به سرعت با متخصصان مورد نياز ارتباط داشته  BPهمه كارمندان 
.باشند و تجارب خود را به آن ها منتقل كنند

٤٥

اصول ايجاد صفحات مرجع

يگردند دسترسي  محيطي ايجاد كنيد كه همة كارمندان بتوانند به متخصصي كه دنبال آن مي ل ب ي ب و ب ر ي يج ي يي ر ر
. اي، جلوگيري كنند داشته باشند و از اختراع مجدد چرخ با يك تلفن ده دقيقه

ارتباط پروژه با بخش منابع انساني سازمان را مديريت كنيد؛ پروژه اتصال نبايد با سيستم  
.  مديريت منابع انساني رقابت كند، بلكه بايد آن را تكميل نمايد

هاي وب شخصي در اختيار خود افراد باشد، روابط شغلي  مطمئن شويد كه مالكيت صفحه
م شكوفا شوند، گذاشته اشتراك به تخصص جزئيات كه صورتي مسألهدر اين گردند؛ اين مسأله  در صورتي كه جزئيات تخصص به اشتراك گذاشته شوند، شكوفا ميگردند؛

شود كه خود افراد، ادارة اطلاعات خود را در پروژه اتصال به عهده  وقتي محقق مي
.گيرند

٤٦
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فايده اين پروژه

تعداد كاركناني از شركت كه به شبكة متخصصين پيوسته بودند، ۱۹۹۸در سال
نفر يعني يك   ۳۲۰۰۰به  ۲۰۰۲نفر بود كه اين تعداد در سال  ۱۰۰۰۰

.  رسيد BPسوم تمام پرسنل

، در نتيجة ايجاد سيستم  BPدر شركت ۱۹۹۸بنا بر گزارشات، در سال 
اين . جويي شد ها صرفه ميليون دلار در هزينه ۲۶۰مديريت دانش 

كاري، تبديل دانش  جويي به جهت مواردي مانند جلوگيري از دوباره صرفه
ك

ي
پذيري سرمايه  ان پرسنل به دانش آشكار و مستندسازي آن و عدم ضربه

دانش سازمان نسبت به خروج يا بازنشسته شدن پرسنل ايجاد شده است

٤٧

سازماني هاي تخصصي درون ايجاد انجمن -۲

گ

 BPمدل شركت 

هاي تخصصي درون سازماني و برگزاري همايش، براي تبادل دانش ميان افرادايجاد انجمن
متن  ۸۰۰عضو دارد كه با تبادل افكار و دانش اين افراد، بيش از  ۹۹به عنوان مثال انجمن مخزن 

.  خواهد بود BP-Amocoارزشمند توليد گرديد؛ گنجي ارزشمند كه ثروت واقعي 

تشكيل شده است كه انجمن محيط زيست   BPانجمن تخصصي در شركت  ۲۰۰در حال حاضر 
. عضو، بزرگترين انجمن تخصصي درون سازماني است ۱۲۲۷با 

٤٨
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ايجاد سيستم گردآوري و اخذ دانش -۳

جم ل ت ت خا تجا ازي دا تجا ي آ

 BPمدل شركت 

آوري تجارب،  جداسازي تجارب خوب و  در اين سيستم تيمي مسووليت جمع
را برعهده دارد، به  BPي كارمندان  قابل دسترس كردن اين دانش براي همه

اهميت آا واقف   اين وسيله تجربياتي كه ممكن است خود افراد نيز خيلي به
.شود نباشند، گردآوري و مستند مي

ايي در شركت، تيم اجرايي ملزم به ثبت  براي اجراي هر فعاليت يا پروژه
مآموخته خود مستندشودهاي بيات تج و دانش وژه، پ اي اج پايان در در پايان اجراي پروژه، دانش و تجربيات مستند  .شودهاي خود ميآموخته

گيرد شده و در اختيار سازمان قرار مي

٤٩

پتروشيمي اميركبير
Online Knowledge Pool

٥٠



٢٦

٥١٥١

SHELLمدل شركت 
مدل آموزشي جديد

هزار پرسنل در بخش اكتشاف و توليد صنايع نفت  ۶۰المللي با بيش از شل يك شركت بين 
. اند بيش از نيمي از پرسنل آن به سيستم دانش پيوسته. و گاز است

.  است جويي ايجاد كرده ميليون دلار صرفه۲۰۰مبلغ ۲۰۰۰مدل آموزشي جديد شل در سال 
روند كه  در اين شرايط، كاركنان در زمان حاضر دقيقاً به سراغ يادگيري آن چيزي مي

. رود وري آموزش بسيار بالا ميبراي اجراي كار خود به آن نياز دارند و ره ر و ر ز ي ب و ر ي ر ي يبر ب ر ي ب وزش رووري

٥٢
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مدل شركت پتروناس

ا آ ان گا ف گ ا ك ال اشا

دانشگاه اختصاصي تربيت نيروي انساني متخصص

در پتروناس . شود پتروناس مالزي يكي از بزرگترين نفت و گاز جهان و آسيا محسوب مي
از مدل دانشگاه اختصاصي بنگاه  ... هاي تبادل دانش، ثبت تجربيات و علاوه بر مدل

]١ [CU است استفاده كرده .

فرآيندي است كه در آن از كاركنان   CU.اين دانشگاه، دانشگاه پتروناس نام دارد
براي ) عنوان شركاي سازمان به(براي آموزش ساير كاركنان) صاحب دانش(ارزشمند

سازماني كاركنان و بالطبع ارتقاي عملكرد سازمان / افزايش مهارت و لياقت فردي
مي انتخابنماينداستفاده و شده تربيت شركت كاركنان اغلب پتروناس دانشگاه در در دانشگاه پتروناس اغلب كاركنان شركت تربيت شده و انتخاب .نماينداستفاده مي

.شوند مي

[1]Corporate University (CU) 
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NASAمدل ناسا 

در گزارش حادثه فضاپيماي كلمبيا، اشاره شد كه يكي از علل وقوع اين 
ل ق شا ژ آ ا ن كا ث ا

تشكيل كميته دروس آموخته

حادثه بكار نبستن مناسب دروس آموخته در پروژه مشابه قبلي بوده
است

بر اساس مدل طراحي شده دانشگاه كاليفرنيا ، از كليه واحدهاي ناسا   
خواسته شد تا يك كميته دروس آموخته تشكيل دهند و پيشنهادات 

.  دروس آموخته را براي گروه مركزي دروس آموخته ارسال نمايند
سازمااي   اين كميته ها تشكيل شده اند از نمايندگاني از كارشناسان فني ، 

دروس آموخته را بر عهده  تضمين كيفي و نيز شخصي كه وظيفه ثبت
اين كميته بصورت هفتگي براي بررسي گزارشات غير عادي و . دارد

گزارش بررسي حوادث رخ داده تشكيل جلسه مي دهد تا دروس
ك ك آموخته كانديد شده را بررسي كند و بر اساس اين بررسي ها وآ

.  معيارهاي زير نسبت به رتبه بندي اين دروس اقدام نمايد
اثر بالقوه بر روي موفقيت ماموريت ها  -
كاربرد پذيري بر روي پروژه هاي جاري و برنامه ريزي  -

شده
عدم پوشش موارد قيد شده در دروس ثبت شده قبلي -
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NASAمدل ناسا 

عملا امکان بررسي تک تک اين عوامل در سيستم ها و ماموريت  با افزايش تعداد دروس آموخته،
ک

سيستم حلقه بسته

از طرفي تا قبل از اين ناسا از مشاوران دروس آموخته که تسلط کامل  .ها امکان پذير نبود
بر روي دروس آموخته داشتند براي ارائه مشاوره به مديران و کارکنان پروژه براي  

.  بکارگيري دروس آموخته استفاده مي کرد
را کنار گذاشت و تصميم   ) استفاده از مهندسين مشاور دروس آموخته(ز اين رو ناسا اين روش ا

، هر پيشنهاد  بر اساس اين سيستم جديد . گرفت از يک سيستم حلقه بسته استفاده کند
.دروس آموخته اي به يک يا چند تن از صاحبان فرآيندها تخصيص داده مي شد

به اطلاع    (Corrective Action Notice-CAN)اين تخصيص در قالب ارائه يک اعلان اقدام اصلاحي 
د ندها آ ف ان اا خته آ د ند آ ف ا که شد شخ که قتي وقتي که مشخص مي شد که صاحب فرآيند دروس آموخته را  .صاحبان فرآيندها مي رسيد

)  درس آموخته(به طور کامل در رويه هاي خود پياده سازي کرده است، ارائه آن پيشنهاد 
.  تکميل شده و چرخه بسته مي شد

٥٥

NASAمدل ناسا 

در کنار استفاده از روش هاي ذکر شده، ناسا براي ثبت 
با ه مصاح انجام به اقدام خود ان مدي ات ب تج

ثبت تجربيات مديران پروژه

تجربيات مديران خود اقدام به انجام مصاحبه با 
مديران پروژه هاي مختلف در داخل ناسا و 

.  پروژه هاي مرتبط در خارج از ناسا کرد
نتايج اين مصاحبه ها بصورت ماهيانه در قالب مجله 

ASK Magazine   در اختيار افراد قرار
.  مي گيرد

براي دريافت اين مجله بصورت ماهيانه مي توانيد به آدرس 
.زير مراجعه نماييد يي ر زير

http://askmagazine.nasa.gov
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نيروي هوايي آمريکا

نيروي هوايي آمريكا از يك رويكرد پيشگيرانه  
استفاده شكلات با اجهه اي بدينب كند بدينبراي مواجهه با مشكلات استفاده ميكند

ترتيب كه قبل از شروع برنامه، مدير طرح پس از  
تعريف محدوده كار، پروژه هاي مشابه را جستجو 

كرده و در قالب يك گروه به بررسي درس  
پردازد و پس شناسايي   هاي آنها مي آموخته
هاي مرتبط با طرح خود، اقداماتاموخته درس وورس رح ر ي

اصلاحي براي مقابله با مشكلات را تهيه و  
. كند تصويب مي

(CALL)مرکز دروس آموخته ارتش آمريکا 

با تمركز بر ثبت تاكتيك ها، تكنيك ها و رويه هاي   1985اين مركز در سال 
آآ اين مركز دروس آموخته را از  .موفق در جنگ هاي ارتش آمريكا ايجاد شد

اين مركز سيستمي را براي جمع اوري  . هر عمليات جنگي جمع اوري مي كند
و آناليز اطلاعات ميدان جنگ و همچنين انتشار، يكپارچه سازي و آرشيو  

اين سيستم داراي چندين  . درس اموخته ها از جنگ و يا مانورها ايجاد كرد
برنامه ريزي، جمع آوري، آناليز، چاپ، توزيع و آرشيو  : بخش اساسي ازجمله

باشد . مي باشدم
درس هاي آموخته شده از رزمايش ها و همچنين جنگ ها به همراه اطلاعات  
دقيق از مشخصات ميدان رزم در يك سيستم اطلاعاتي ثبت شده و سپس  

با استفاده از موتور تحليل اين سيستم، به دقت مورد تجزيه و تحليل قرار  
.  مي گيرد

٥٨



٣٠

DOEسيستم دروس آموخته 

دپارتمان انرژي ايالات متحده براي ثبت دروس آموخته از يك سيستم مبتني 
كند تا بدين وسيله اشتراك اطلاعات بين دفاتر مركزي،  بر وب استفاده مي

.  پيمانكاران و پيمانكاران فرعي تسهيل گردد
ريزي  و كاهش شرايط  از اين سيستم براي بهبود عملكرد،  در هنگام برنامه

.شود خطر استفاده مي
همچنين اين سيستم اطلاعاتي را به طراحان مشاغل براي بروزآوري و  

. دهداصلاح شرح شغل افراد ارائه مي
گزارش دروس آموخته پس از تاييد توسط متخصصان مربوطه، با توجه به  

.  (Active Casting)نيازمندي هاي افراد براي آنها ارسال مي شود 

٥٩

شرکت پتروپارس
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جايگاه درس آموخته ها در 
سازمان هاي پروژه محور

٦١
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PMBOK Knowledge Areas

IntegrationIntegration

ScopeScope
TimeTime CostCost

QualityQualityProcurementProcurement

Human 
ResourceCommunicationCommunication RiskRisk
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جمع بندي نتايج حاصل شده

ا ا ا

دسته بندي كلي  دسته بندي كلي  
دانش هاي ناشي از  دانش هاي ناشي از  
اجراي يك پروژهاجراي يك پروژه

الگوها و  
قالب ها

چك  
ليست ها

راهنماها و
دستورالعمل ها و  
مستندات آموزشي

منابع اطلاعاتي  
مورد استفاده  

فرآيندها و روش هاي  
ا ا

گزارش ها و  
گ ق

موفقيت ها و  
 -شكست ها

نقاط قوت و  
ضعف

مشكلات و  
ريسك هاي انجام  

فعاليت ها

وقايع نگار هااجرايي
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معرفي يك كتاب
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بحث و بررسي: بخش آخر
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