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Abstract

Facing the challenges in executing their goals
Research and Technology Organizations
(RTOs), have faced difficult accountability
questions, and led to the need for the RTOs to
enhance their strategic management to
become effective, efficient and goal-directed
organizations for innovation and technology
development. Accordingly, the main issue of
concern in the present study is the concept of
strategy in the RTOs and the compatible
strategic management model for the
organizations. This study is based on sequential
exploratory mixed method. In the first stage,
grounded theory is used to clarify the concept of
strategy in the RTOs and to develop a model for
strategic management of technology development
in RTOs based on semi structured interview with
their managers and experts. Proposed model is
based on dynamic capability view to strategic
management and is a process model which
includes 6 major themes: “scoping and
determining the mission and vision”,
“determining the technological knowledge goals

 Corresponding Author: Bandarianr@ripi.ir

of organization”, “balancing the exploration  and
exploitation”, “multi technological paths
mapping”, “processes, resources and capabilities
of RTOs” and “transferring the technological
findings”.
Afterwards, the proposed model have been tested
by multiple case studies in the context of three
RTOs which are correspond to Oil Industry and
find some supporting evidence of its existence in
them. We conclude with some final remarks and
suggestions for future research questions.
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هاي پژوهش و فناوري در صنعت الگوي مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان
موردي از پژوهش آمیخته: نفت

2، احمد جعفر نژاد2، داود کریمی دستجردي*1رضا بندریان

صنعت نفتعضو هیات علمی پژوهشگاه -1
دانشگاه تهرانعضو هیات علمی -2

چکیده
از یک سو و افزایش فشارها براي پاسخگویی هاعدم اثربخشی آندر نتیجه و در ایفاي نقش و رسالت خود هاي پژوهش و فناوريسازمانعدم توفیق با توجه به 

گرا براي نوآوري هاي موثر، کارآمد و هدفمنظور تبدیل شدن به سازمانهاي پژوهش و فناوري نیازمند تقویت مدیریت راهبردي خود بهاز سوي دیگر، سازمان
چیست و الگوي مناسب براي هاي پژوهش و فناوريشود این است که مفهوم راهبرد در سازمانبراین اساس موضوعی که مطرح می. باشندو توسعه فناوري می

انجام » طرح تحقیق آمیخته اکتشافی متوالی«از نوع » تحقیق آمیخته«این تحقیق براساس روش . ها چگونه استمدیریت راهبردي توسعه فناوري این سازمان
هاي پژوهش و فناوري و ارائه مدلی براي مدیریت ها به تبیین مفهوم راهبرد در سازمانبراساس روش شناسی تئوري برخاسته از دادهدر مرحله اول . گیردمی

مدل . ساختار یافته با مدیران و افراد مرتبط، پرداخته شده استهاي نیمهاي پژوهش و فناوري مستقل براساس مصاحبههراهبردي توسعه فناوري در سازمان
تعیین حیطه فعالیت و چشم «هاي پویا به مدیریت راهبردي و مدلی فرایندي است که در برگیرنده شش مقوله اصلی توسعه یافته مبتنی بر رویکرد توانمندي

فرایندها، منابع و «، »نگاشت ترکیبی مسیرهاي فناورانهره«، »برداريهاي اکتشاف و بهرهسازي فعالیتمتوازن«، »ن اهداف دانشی فناورانه سازمانتعیی«، »انداز
هاي سه مطالعه یافتهسپس با استفاده از روش تحقیق مطالعه چند موردي، در مورد. است» انتقال دستاوردها«و » هاي پژوهش و فناوريهاي سازمانتوانمندي

هاي پژوهش و فناوري منتخب مرتبط با صنعت نفت به اجرا درآمد به تبیین مدل پرداخته عمیق موردي براساس مدل توسعه یافته در مرحله اول که در سازمان
. شد و براساس آن شواهدي براي پشتیبانی و تائید مدل توسعه یافته، گردآوري گردید

پویاهايراهبردي، رویکرد توانمنديبا تغییرات سریع فناورانه، مدل فرایندي مدیریتفناوري مستقل، محیط وپژوهشهايراهبردي، سازمانمدیریت:هاکلید واژه

'ـ مقدمه1

اهمیت دانش و فناوري در حیات جوامع امروزي و نقش 
سابقه و روزافزونی طور بیمحوري آنها در توسعه اقتصادي به

و توسعه فناوري و همچنین هاي پژوهشیباعث رشد فعالیت
هاي مرتبط با این افزایش تنوع در ساختارها و سازمان

هاي پژوهش و فناوري یکی از سازمان. ها شده استفعالیت
دارند، اما ها هستند که گرچه سابقه طولانیاین نوع سازمان

رشد و توسعه آنها و به رسمیت شناختن نقش و اهمیت آنها، 

Bandarianr@ripi.ir: مکاتباتدار نویسنده عهده* 

رت جدي به خود گرفته است و آینده هاي اخیر، صودر سال
هاي فعلی، هاي پژوهش و فناوري بر اساس پیش بینیسازمان

.]1[دهد اي را نشان میروند رو به رشد و توسعه
هاي پژوهش و فناوري در حوزه مدیریت عملکرد سازمان

مدیریت پژوهش و فناوري قرار دارد و در این حیطه مورد 
هاي پژوهش و یگر سازماناز سوي د. گیردبحث قرار می

پذیر، فناوري به منظور ایفاي ماموریت خود باید رقابت
گرا و هزینه اثربخش باشند که این نیازمند اتخاذ مشتري

.]2[هاست رویکردهاي راهبردي در مدیریت این سازمان

پژوهشی-فصلنامه علمی

سیاست علم و فناوري
1391بهار، 3، شماره چهارمسال 
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هاي پژوهش و مدیریت راهبردي سازمان«مفهوم ،براین اساس
مدیریت پژوهش و «اي شتهکه حاصل امتزاج بین ر» فناوري
است ظهور یافت و در » مدیریت راهبردي«و » فناوري

هاي اخیر توجه بسیاري از محققان حوزه مدیریت را به سال
.]3[خود معطوف نموده است

هاي در خصوص بهترین الگوي عملکرد سازمانمطالعات
که عوامل بازدارنده در نیل دهد پژوهش و فناوري نشان می

هاي پژوهش و فناوريسازمانبه حصول موفقیت در عملکرد 
،نیست بلکه عموما موضوع اصلیفناوري غالبا موضوع

ترین بخش الگوي که اساسیاستسازمانراهبردي مدیریت 
. ها توجه به نیاز مشتري استنموفق عملکرد در این سازما

ها توجه ننیادي در این سازمابنابراین یکی از اصول کلی و ب
به نیاز مشتري و تلاش در جهت رفع نیازهاي فنی مشتریان 

. ]4[باشد صنعتی به منظور جلب رضایت آنها می
هاي پژوهش و با افزایش شدت رقابت جهانی، سازمان

فناوري نیازمند تقویت مدیریت راهبردي خود به منظور تبدیل 
گرا براي نوآوري و و هدفهاي موثر، کارآمدشدن به سازمان

هاي باشند که نیازمند شناسایی پیشرانهتوسعه فناوري می
کلیدي نوآوري فناورانه و ارزش سازمانی براي مشتریان در 

. ]5[باشد هاي پژوهش و فناوري میسازمان
توانند هاي پژوهش و فناوري اغلب براي اینکه نمیسازمان

مک به توسعه فناورانه و انتظارات را بر آورده کنند و در ک
هاي فناورانه صنایع و توسعه اقتصادي کشور ناکام توانمندي

هرچند مطالعات انجام شده . گیرندمورد انتقاد قرار میهستند
را نمایان شانهاي عملیاتی آنها، مشکلاتبر روي فعالیت

کند اما کار زیادي در حوزه مدیریت راهبردي پژوهش و می
اصلی ناکارآمدي یا عاملعنوان ها بهزمانفناوري در این سا

بیشتر کارهایی که . ]6[عملکرد ضعیف آنها انجام نشده است 
هاي پژوهش و فناوري بر روي مدیریت راهبردي سازمان

تحقیقات و انجام شده بر اثربخشی و کارائی تمرکز کرده
اندکی بر چگونگی تدوین الگوي مدیریت راهبردي در 

.]7[اند و فناوري متمرکز شدههاي پژوهش سازمان
سازمان پژوهش و 30در حال حاضر در حدود بیش از 

فناوري مستقل در کشور وجود دارد که براساس 

هاي کلان کشور در زمینه علم و فناوري، در حال گیريجهت
هاي اقتصاد کشور تبدیل شدن به یکی از مهمترین بخش

از اینرو براي شکوفایی اقتصادي کشور مدیریت . باشندمی
. ]8[کارآمد و صحیح آنها در سطح راهبردي ضرورت دارد 

ارائه مدلی براي مدیریت راهبردي این تحقیقهدف اصلی
هاي پژوهش و فناوري به منظور فناوري در سازمانتوسعه 

در راستاي این هدف ابتدا، . باشدایفاي موثر رسالت خود می
هاي پویا بنا نهاده شد و تحقیق براساس رویکرد توانمندي

هاي سازمان(اجزاي آن در یک بستر پژوهش و فناوري 
براساس روش شناسی تئوري برخاسته از ) پژوهش و فناوري

ا تعریف شد و سپس در هم تنیدگی و ماهیت پویاي این هداده
در ادامه با استفاده . ارکان در فرآیند ایجاد ارزش استخراج شد

هاي سه از روش تحقیق مطالعه چند موردي، در مورد یافته
مطالعه عمیق موردي براساس مدل توسعه یافته در مرحله اول 

با صنعت هاي پژوهش و فناوري منتخب مرتبطکه در سازمان
نفت به اجرا درآمد به تبیین مدل پرداخته شد و براساس آن 
شواهدي براي پشتیبانی و تائید مدل توسعه یافته، گردآوري 

هاي تحقیقاتی درنهایت با مطالب نهایی و فرصت. گردید
.شودگیري میآینده نتیجه

در بخش : ساختار این مقاله بدین صورت است،براین اساس
ي تحقیق شامل معرفی و تشریح مبانی نظري دوم مبانی نظر

و آنهاي پژوهش و فناوري و مدیریت راهبردي هاسازمان
سپس عناصر . چارچوب نظري تحقیق تشریح شده است

اصلی مربوط به روش انجام تحقیق شامل طرح تحقیق، روش
ها و نحوه هاي تجزیه و تحلیل دادهها، روشآوري دادهگرد

در بخش چهارم نتایج . شودقیق ارائه میاعتبارسنجی کیفی تح
تحقیق در قالب الگوي مدیریت راهبردي توسعه فناوري در 

گردد و سپس نتایج هاي پژوهش و فناوري ارائه میسازمان
مطالعه موردي چندگانه براي تبیین وضعیت سه پژوهشگاه 

در پایان . مرتبط با صنعت نفت براساس مدل ارائه خواهد شد
هايبوط به ارزیابی ساختار مدل براساس شاخصنیز نتایج مر

تحلیلی و همچنین تبیین ماهیت و روابط عناصر اصلی مدل 
بیان و به ارائه پیشنهادهایی براي بهبود و ) با توجه به ادبیات(

.شودتحقیقات آتی پرداخته می
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موضوع پیشینه-2
هاي پژوهش و فناوريسازمان1- 2

شرکتی، در بسیاري از کشورها هاي تحقیق و توسعهمنظابجز 
هاي تحقیق و توسعه مستقل نیز براي ارتقاء سازمان

هايسازمان. گرددهاي علمی و فناورانه ایجاد میتوانمندي
هاي پژوهش و فناوري به سازمانو توسعه غیر شرکتیتحقیق
شودبراي آنها استفاده میRTO1ند و از مخفف هستموسوم

]9[ .
هاي پژوهش و براساس تعریف انجمن اروپایی سازمان

هایی که فعالیت سازمان": ها عبارتند ازسازماناین فناوري، 
غالب آنها ارائه خدمات پژوهشی، توسعه فناوري و نوآوري 

. ]10["هاي دولتی و سایر مشتریان استها، سازمانبه شرکت
که کسب و کار هایی عنوان سازمانها را به، این سازمان2لیتنر

اصلی آنها تحقیق و توسعه با هدف افزایش و بهبود عملکرد 
براساس . ]11[نمایدنوآورانه مشتریان خود است تعریف می

هاي غیر هاي پژوهش و فناوري، سازمانتعریفی دیگر، سازمان
هاي تحقیق و توسعه را به منظور انتفاعی هستند که فعالیت
ها از طریق ارتقاء تپذیري شرککمک به بهبود رقابت

. ]12[دهندهاي نوآورانه و فناورانه آنها انجام میتوانمندي
هاي پژوهش و فناوري به اوایل از نظر تاریخی سابقه سازمان

رسد که به منظور حمایت از صنایع شکل قرن بیستم می
یا مراکز فناوري )3TIs(گرفتند و ابتدا موسسات فناوري 

)4TCs(این موسسات بخاطر عدم ارتباط آنها . شدندنامیده می
آنها با صنعت که منجر به ناتوانی آنها در شناخت نیازهاي 
فناورانه راهبردي صنعت و همچنین عدم توانائی آنها در 

سازي دستاوردهاي فناورانه خود شده بود به شدت تجاري
.]13[گیرندمورد انتقاد قرار گرفته و می

هاي پژوهش اصلی سازماناز دیدگاه نظام ملی نوآوري، نقش 
و فناوري، پل زدن و یا واسط بودن بین دو حوزه پژوهش و 

ترین کارهاي هاي صنعت است و بنابراین یکی از مهمبنگاه
تولید (آنها تبدیل دستاوردهاي پژوهشی به منافع اقتصادي 

1- Research and Technology Organization
2- Lietner, 2005
3- Technology Institutes
4- Technology centers

محصولات جدید و یا بهبود محصولات موجود و کاهش 
.]1[باشدمی) قیمت

هاي پژوهش و فناوري را ها، سازمانبر خلاف شرکت
توان بر پایه سهم بازار و یا سود حاصله مورد ارزیابی و نمی

ها در گذارياي از سرمایهبخش عمده. قضاوت قرار داد
المنفعه هاي پژوهش و فناوري درازمدت و عامسازمان

هاي پژوهش و در مورد سازمان"موفقیت"معیار . باشندمی
پویایی، ارتباط با صنعت، کمک به : است ازفناوري ترکیبی 

زیرساخت علم و فناوري ملی، ارزش پولی، ترقی صنعتی، 
صورت مستقل، رویکردهاي توانایی افزایش سرمایه به

مدیریت موثر و نتایج علمی و فناورانه سازمانی بدیع،
. ]6[ارزشمند

عنوان مراکز تحقیق و هاي پژوهش و فناوري بههرچند سازمان
ها به شوند اما این سازمانوسعه مستقل توصیف میت

هاي مقدار و نحوه کمک. اندهاي دولتی متکی بودهبودجه
تواند تاثیر ضمنی زیادي بر میزان کنترل و جهت دولتی می

در هر سازمان پژوهش و 5ها و تمرکز فناورانهدهی فعالیت
. ]14[فناوري داشته باشد

و فناوريهاي پژوهشمدیریت سازمان2- 2
هاي پژوهش و فناوري در طول نیم قرن اخیر مدیریت سازمان

در توسعه مدیریت . اي تغییر کرده استبه طور قابل ملاحظه
هاي پژوهش و فناوري سه طیف گسترده قابل سازمان

:شناسایی است که عبارتند از 
یا اولیه6رویکرد شهودي-
رویکرد سیستماتیک-
رویکرد راهبردي-

رویکردها را به عنوان نسل اول، دوم و سوم مدیریت این 
.گیرندهاي پژوهش و فناوري در نظر میسازمان

رویکرد شهودي یا اولیه–نسل اول 2-2-1
هاي پژوهش و فناوري وابسته به در مراحل اولیه که سازمان

هاي دولتی بودند مدیریت پژوهش و فناوري تا حد بودجه

5- Technological Focus
6- Intuitive approach
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این رویکرد ریشه در . ن بودزیادي متکی بر شهود محققا
اطمینان ایجاد شده در جوامع توسعه یافته به محققان علوم 

بخصوص (فنی و پایه داشته که براساس موفقیت علمی آنها 
.  ]15[بود) در زمان جنگ جهانی دوم

هاي پژوهش و فناوري در رویکرد شهودي، مدیریت سازمان
. آنها بنا شده استهاي فردي محققان برمبناي اعتبار و اولویت

گیري اغلب از طریق محققان در این رویکرد تصمیم
شأن شبکه بودند انجام هاي پژوهش و فناوري که همسازمان

این بدین معنی است که به هریک از محققان در . پذیرفتمی
گیري هاي پژوهش و فناوري نقش بزرگی در تصمیمسازمان

. ]2[شداختصاص داده می

یرویکرد سیستم–نسل دوم 2-2-2
هاي پژوهش و نسل دوم مدیریت سازمانی،رویکرد سیستم

این مرحله، انتقال بین نسل اول و سوم مدیریت . فناوري است
. هاي پژوهش و فناوري استپژوهش و فناوري در سازمان

این رویکرد با ایجاد شوراهاي پژوهشی، افزایش 
هش و فناوري و هاي پژوگذاري دولت در سازمانسرمایه

این . افزایش فشارها براي ممیزي و پاسخگویی شکل گرفت
هاي راهبردي که رویکرد با تاکید بر پاسخگوئی به محرك

هاي پژوهش و فناوري هاي عملیاتی سازمانمبتنی بر فعالیت
. هاي پژوهش و فناوري شدبود منشاء تعالی در سازمان

و فناوري در هاي پژوهش درحالیکه هنوز مدیریت سازمان
دست محققان و فناوران بود، فشارها براي پاسخگوئی در 
برابر مخارج و دفاع از تصمیمات، منجر به توسعه ساختارهاي 

هاي پژوهش اي در سازماناداري و ستادي مستحکم و حرفه
. ]2[و فناوري شد

رویکرد راهبردي-نسل سوم 2-2-3
هاي پژوهش و سازمانهنگامیکه فشارها بر 1990در دهه 

علاوه فناوري به منظور ارتقاء عملکرد افزایش یافت و به
هاي پژوهش و فشارها براي کاهش بودجه تحقیقاتی سازمان

تري فناوري و الزام آنها به درآمدزائی ادامه یافت، تاکید قوي
» مفهوم ارتباط با صنعت و کمک تحقیقات به ایجاد ثروت« بر

هاي پژوهش و فناوري خواسته شد همچنین از سازمان. شد

منطبق » هاي اجراي تحقیقاتکاهش هزینه«تا با راهبردهاي 
به مدیریت » رویکرد راهبردي«این دوره مبشر . شوند

عنوان نسل سوم ههاي پژوهش و فناوري بود که بسازمان
. ]2[شودهاي پژوهش و فناوري نامیده میمدیریت سازمان

هاي پژوهش و فناوري مدیریت سازمانرویکرد راهبردي به 
ها، مدیریت مشارکت: کندبر روي سه مفهوم پایه تاکید می

. مدیریت راهبردي و مدیریت ارزیابی
ها دربرگیرنده ذینفعان مختلف در ، مدیریت مشارکتاول

هاي تحقیقاتی و اجراي تحقیقات و چگونگی تعریف اولویت
تحقیقات علمی «جه در نتی. باشداستفاده از نتایج آن می

هاي پژوهش و فناوري، عنوان یک مشارکت بین سازمانهب
. ]12[شودنگریسته می» دولت، صنعت و تجارت

، مدیریت راهبردي است، مدیریت راهبردي در دوم
هاي پژوهش و فناوري دربرگیرنده مدیریت ریسک و سازمان

.است1پرتفويمدیریت
هاي مدیریت سازمان، مدیریت ارزیابی است چراکه به سوم

هاي ارزیابی مانند آینده پژوهش و فناوري از دیدگاه روش
.نگردنگاري، الگوبرداري، ارزیابی و نمره دهی می

نگاري، الگوبرداري، مدیریت ارزیابی برمبناي چهار شیوه آینده
گیرانه و دهی، تجزیه و تحلیل واقعی، سختارزیابی و نمره

.  ا کامل شده بنا شده استهاي جاري یمستقل از فعالیت
هاي پژوهش و در رویکرد راهبردي به مدیریت سازمان

ها، مدیریت راهبردي و فناوري سه مفهوم مدیریت مشارکت
مدیریت ارزیابی براي تصدیق عملکرد و حصول به تاثیر با 

.  ]15و2[اندیکدیگر آمیخته شده
هاي لگیري از مداند که بهرهمحققان به این نتیجه رسیده
ریزي و مدیریت نیز تر برنامهفرایندي در ادبیات گسترده

تر در حوزه مدیریت تواند در توسعه یک چارچوب جامعمی
این در . هاي پژوهش و فناوري مفید باشدراهبردي سازمان

هاي ست که شواهد حاکی از آن است که سازماناحالی
هاپژوهش و فناوري موفق بوسیله متمرکز نمودن تلاش

جرايانجام یک کار و ا-هاي محوري خود برشایستگی
. ]7[د انول سالیان به اشتهار نائل شدهدر ط-خیلی خوب آن

1- Portfolio Management
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به مدیریت راهبردي 1هاي پویاتوانمنديرویکرد 3- 2
هاي پویا به توان بنگـاه  در تعریف توانمندي2تیس و همکاران

هاي درونی بندي شایستگیپیکرهسازي، خلق و بازدر یکپارچه
و بیرونی به منظور پاسخگویی به شرایط محیطی بـا تغییـرات   

3ایزنهارت و مـارتین . ]16[نمایندسریع فناورانه بالا اشاره می

هـاي  نمنـدي توا: دارنـد هاي پویا بیان مـی در تعریف توانمندي
پویا عبارتند از فرایندهاي یک بنگاه که براي تطبیق با شـرایط  

گیرنـد،  کار مـی بازار و یا حتی ایجاد تغییر در بازار، منابع را به
ســازي، خصــوص فراینــدهایی کــه وظیفــه یکپارچــه    بــه
بندي، کسب و رهاسـازي منـابع را بـر عهـده دارنـد؛      پیکرهباز
بـه وسـیله آنهـا بنگـاه بـه      هاي سازمانی و راهبـردي کـه  یهرو

فراخور تحول در بـازار بـه ترکیـب جدیـدي از منـابع دسـت       
هـاي پویـا   توانمنـدي 4از نظر هلفت و همکاران. ]17[یابدمی

عبارتست از ظرفیت یـک سـازمان بـراي خلـق، توسـعه و یـا       
.]18[اصلاح هدفمند مجموعه منابع آن

ي پویا و عواملی که منجر به هاتوانمندي53pدر رویکرد 
هاي متمایز یک شرکت هاي پویا و شایستگیتعیین توانمندي

ها و مسیرها شوند در سه دسته فرآیندها، جایگاهمی
.سازماندهی شده است

ها ریشه در درون ها و قابلیتجوهره اصلی شایستگی
ي این اما محتو. فرآیندهاي سازمانی از یک یا چند نوع دارد

هایی که آنها براي توسعه مزیت رقابتی فرآیندها و فرصت
داري از طریق کنند در هر مقطع زمانی به طور معنیفراهم می

و از طریق ) درون سازمانی و بازار(هاي شرکت دارایی
مسیرهاي تکاملی پذیرفته شده یا به ارث برده شده شکل 

وسط جایگاه از این رو فرآیندهاي سازمانی که ت. اندگرفته
گیرند و از طریق مسیرهاي هاي شرکت شکل میدارایی

گیرند، جوهره تکاملی و تکاملی مشترك قالب می
هاي پویاي شرکت و مزیت رقابتی آن را تشریح توانمندي

. کنندمی

1- Dynamic Capabilities
2- Teece et al., 1997
3- Eisenhardt & Martin, 2000
4- Helfat et al., 2007
5- Process, Position, Paths

ها متکی به همانطورکه مطرح شد مزیت رقابتی شرکت
ص فرآیندهاي مدیریتی و سازمانی است که توسط جایگاه خا

.ها و مسیرهاي در دسترس شرکت شکل گرفته استدارایی
هاي اجرایی منظور از فرآیندهاي مدیریتی و سازمانی روش
عنوان تواند بهکارها در سازمان یا آن چیزي است که می

یا الگوي جاري عملکرد و ) هاروتین(هاي عادي کار روش
اشاره به منظور از جایگاه، . یادگیري مورد اشاره قرار گیرد

هاي فکري، مندي فعلی از فناوري، داراییمیزان بهره
محور بودن و روابط بیرونی با هاي مکمل، مشتريدارایی
هاي منظور از مسیرها گزینه. باشدکنندگان و شرکاء میتامین

راهبردي در دسترس براي سازمان و وجود یا ) آلترناتیوهاي(
به مقیاس و الزامات وجود بازده فزاینده نسبت ) فقدان(عدم 

. ]16[باشدهاي مسیر میوابستگی) وجود(

روش پژوهش-3
هـاي پیشـین کـه بصـورت     با عنایت به فقدان الگوها یـا مـدل  

تجربی مورد آزمون قرار گرفته و در بین محققـان ایـن حـوزه    
پذیرفته شده باشند، در این تحقیق براساس یک رویکرد کیفی 
و با کمک خبرگان بـراي الگـوي مـدیریت راهبـردي توسـعه      

سـازي هاي پژوهش و فنـاوري ابتـدا مـدل   فناوري در سازمان
سپس با استفاده از اطلاعات مربوط بـه  . گیردکیفی صورت می

مطالعات موردي از مدل بدست آمـده بـراي تبیـین و تحلیـل     
هـاي  الگوي مـدیریت راهبـردي توسـعه فنـاوري در سـازمان     

پژوهش و فنـاوري منتخـب مـرتبط بـا صـنعت نفـت کشـور        
براین اسـاس در ادامـه روش و ابزارهـاي    . استفاده خواهد شد

سازي کیفی و تبیین مدل بدست آمـده  ستفاده براي مدلمورد ا
هاي پژوهش و فناوري منتخب مرتبط با صـنعت  براي سازمان

. ]20و19[گیرد نفت کشور مورد بحث قرار می
تحقیق «شناسی این تحقیق براساس روش از منظر روش

و با روش » 6طرح تحقیق آمیخته اکتشافی«از نوع » آمیخته
بنابراین . ]21[گیردانجام می» 7هایبی دادهتجزیه و تحلیل ترت«

شناسی تحقیق آمیخته مرحله اول این تحقیق با براساس روش
هدف ارائه یک مدل مفهومی براي مدیریت راهبردي توسعه 

6- Exploratory mixed method design
7- Sequential design
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سازي کیفی هاي پژوهش و فناوري بر مدلفناوري در سازمان
تئوري سازي داده «براي این منظور از روش . نمایدتمرکز می

هاي مصاحبه. ]22[استفاده شدگیري تئوریک و نمونه» 1یانبن
یافته انجام شد و ارساختنیمهبه صورت ق یعم

نتایج حاصل . به بحث آزادانه تشویق شدندشوندگان مصاحبه
از مصاحبه مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفت و تا رسیدن به 

از کدگذاري باز، . ها ادامه یافتکفایت تئوریک مصاحبه
براي تجزیه و تحلیل ذاري محوري و کدگذاري انتخابی کدگ
نتیجه مرحله اول ارائه یک مدل . ]23[استفاده شدهاداده

فرایندي براي مدیریت راهبردي توسعه فناوري در 
. هاي پژوهش و فناوري استسازمان

در مرحله دوم، تحقیق به موضوع بکارگیري مدل طراحی شده 
هـاي پـژوهش و فنـاوري ایرانـی     سازمانبراي تبیین وضعیت 

در ایـن راسـتا ابتـدا    . پـردازد منتخب مرتبط با صنعت نفت می
آوري اطلاعات مـورد  شد و پس از جمعابزار مناسب طراحی 

نیاز براساس مدل مفهومی طراحی شـده در مرحلـه اول و بـا    
تجزیــه و «،»2تجزیــه و تحلیــل درون مــوردي«کمــک روش 

مـورد تجزیـه و   » 4تجزیه و تحلیل تم«و »3تحلیل بین موردي
مطالعه چند موردي تحقیق با هدف تسـت  . تحلیل قرار گرفت

. ]20[باشدو آزمون تئوري می
ــعیت      ــل وض ــله از تحلی ــایج حاص ــق نت ــا تلفی ــت ب در نهای

هاي پژوهش و فناوري مورد مطالعه، تحلیلی در رابطه سازمان
ي پـژوهش و  هـا با اقدامات مورد نیاز بـراي اجـرا در سـازمان   

.شودفناوري به منظور ارتقاي عملکرد آنها ارائه می
» تحقیق آمیختـه «با توجه به اینکه در این تحقیق از متدولوژي 

شود و هویت کلی تحقیق عمـدتا کیفـی اسـت تـا     استفاده می
کمی، لذا بحـث چگـونگی ارزیـابی کیفیـت تحقیـق از منظـر       

و (قیقات کمـی  در این تحقیق متفاوت از تح6و پایایی5روایی
. ]16[باشد منفرد می) و یا حتی کیفی(

چهار آزمون اصلی براي بررسی کیفیت 7براساس بررسی ریگ
قابل «، »8قابل تایید بودن«کیفیت یک طرح تحقیق کیفی شامل 

1- Grounded theory
2- Within-case analysis
3- Cross-case analysis
4- Theme analysis
5- Validity
6- Reliability
7- Riege, 2003

قابـل  «، و »10قابـل انتقـال بـودن   «، »9قابل قبول یا بـاور بـودن  «
باشد که اقدامات انجـام گرفتـه در راسـتاي    می» 11اعتماد بودن

ارائه شـده  1تامین هریک از آنها در مراحل تحقیق در جدول 
. ]24[است

هاتجزیه و تحلیل داده-4
در بخش اول بر . پردازداین بخش به ارائه نتایج تحقیق می

انجام شده با مدیران و کارشناسان مصاحبه18مبناي تفسیر 
پژوهش و فناوري مورد مطالعه به طراحی و ارائه هاي سازمان

سپس در بخش دوم به تبیین مدل توسعه یافته . پردازدمدل می
در مرحله اول براساس وضعیت سه پژوهشگاه که محور 
اصلی فعالیت آنها مرتبط با صنعت نفت است پرداخته 

.شودمی
هاي هاي این تحقیق مصاحبهآوري دادهنخستین منبع جمع

نفر از مدیران و کارشناسان فعال در 18شده با انجام
ها محقق تحلیل این مصاحبه. هاي مورد مطالعه بودپژوهشگاه

ها با یکدیگر را قادر به ساخت مفاهیمی کرد که تلفیق آن
تر چگونگی مدیریت راهبردي توسعه فناوري امکان فهم عمیق

. ساختهاي پژوهش و فناوري را فراهم میدر سازمان
تر مفاهیم، از رویکرد وقایع کلیدي براي منظور وضوح بیشبه

تر براي توصیف بیشهايشناسایی مضامین و ایجاد فرصت
بدین منظور، در حین هدایت مصاحبه بر . مفاهیم استفاده شد

شونده، اساس رویکرد دنبال نمودن حال و هواي مصاحبه
شد یشونده خواسته مسؤالاتی طرح شد که طی آن از مصاحبه

ها را با جزئیات یا روابط بین آن/ ها، وتا مضامین، مقوله
این سؤالات، بر خلاف سؤالات باز . تري شرح دهدبیش

شونده تأکید پیشین، بر نوع خاصی از تجربیات مصاحبه
ها بر دیدگاه این افراد نسبت به تمرکز مصاحبه. داشت

و هاي پژوهش مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان
.فناوري بود

8- Confirmability
9- Credibility
10- Transferability
11- Dependability
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کیفیت تحقیقاقدامات صورت گرفته در مراحل مختلف تحقیق براي بررسی ) 1جدول 
اقدام صورت گرفتههدف

مرحله اول 
تحقیق

شوندگان قبل از شروع فرایند مصاحبه و کسب بازخور از از ابزارهایی همچون آموزش مفاهیم تحقیق به مصاحبهقابل تایید بودن
.شده استمصاحبه شوندگان پس از ارائه نتایج تحقیق در قالب کارگاه آموزشی از منظر شرکت کنندگان استفاده 

قابل قبول یا باور  بودن و 
بهبود روایی درونی تحقیق

عنوان مبناي بحث با خبرگان، انجام چندین مصاحبه با از ابزارهایی همچون استفاده از یک چارچوب نظري اولیه به
استخبرگان در خارج از حوزه مربوطه، و کسب نظر تعدادي از خبرگان پس از استخراج نتایج بهره گرفته شده

قابل انتقال بودن
از ابزارهایی همچون تاکید بر مفاهیم مشترك در مرحله تدوین چارچوب اولیه و مصاحبه با خبرگان، استفاده از یک 

هاي فعالیت و تجربه مصاحبه شوندگان چارچوب استاندارد مشترك در تمامی موارد و توجه به ضرورت تنوع زمینه
.استفاده شده است

بودنقابل اعتماد
از ابزارهایی همچون کسب نظرات تعدادي از صاحب نظران خارج از تیم مصاحبه شونده درخصوص نتایج 
حاصله، کسب بازخوردهاي چندگانه از مصاحبه شوندگان براي تایید نهایی نتایج و همچنین وجود یک 

.اده شده استدستورالعمل و رویه استاندارد براي فرایند مصاحبه و استخراج نتایج مربوطه استف

مرحله دوم 
تحقیق

در رابطه با ارتقاء روایی 
سازه

از ابزارهایی همچون استفاده از مدیران ارشد سازمان بخصوص روساي پژوهشگاه ها در انجام مرحله بررسی، 
کسب نظر خبرگان درخصوص پروتکل مطالعه موردي تدوین شده براي بررسی، و ارائه بازخورد ناشی از ارزیابی 

تجزیه و تحلیل وضعیت سازمان به مدیران پژوهشگاه و کسب نقطه نظرات تکمیلی و اعمال آن در صورت و 
ضرورت

در رابطه با بهبود روایی 
درونی تحقیق

عنوان چارچوب و مبناي تحلیل، استفاده از تجزیه و تحلیل استفاده از مدل فرایندي طراحی شده در مرحله اول به
هاي مربوط به هر پژوهشگاهتحلیل دادهدرون موردي در مرحله 

در رابطه با بهبود روایی 
بیرونی تحقیق

هاي مربوط به سه پژوهشگاه و تمرکز بر موضوع کسب و کار استفاده از تحلیل بین موردي در مرحله تحلیل داده
هاي پژوهش و فناوريعنوان موضوع اصلی مشترك سازمانفناورانه به

قابلیت در رابطه بهبود 
اطمینان تحقیق

هاي عملکرد مورد استفاده در تحقیقات پیشین، استفاده از رویه و دستورالعمل استاندارد و استفاده از شاخص
هاي مورد نظرآوري دادهساخت یافته در قالب پروتکل مطالعه موردي براي جمع

هاي مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان1- 4
پژوهش و فناوري 

سازي مفهوم فرایند مدیریت راهبردي توسعه اساساً واضح
هاي پژوهش و فناوري مستلزم توجه به فناوري در سازمان

که پیش از هر چیز نیازمند نخست آن:چند عنصر اصلی است
م راهبرد در در اختیار داشتن تعریفی عملیاتی براي مفهو

براین اساس، با اتکا به .هاي پژوهش و فناوري استسازمان
ي تحقیقات و نتایج بدست آمده از تجزیه و تحلیل پیشینه

هاي اطلاعات تحقیق، اگر بپذیریم که راهبرد در سازمان
اي از مسیرهاي فناورانه مجموعه«پژوهش و فناوري معادل با 

» هاي فناورانهشایستگیاي از براي حصول به یک یا مجموعه
هاي پژوهش و توان مدیریت راهبردي در سازماناست، می

:فناوري را چنین تعریف کرد
هاي پژوهش و فرایندي که طی آن مدیران سازمان"

و اثربخشی سازمانی 1فناوري براي حصول به کارآمدي

مندي کارآمدي عبارت است از کارائی، موثرسازي، کاهش هزینه و افزایش رضایت-1
مشتریان و ذینفعان

سازمانی با توجه به محیط به شدت متغیر فناورانه 
اي را در هم پیوستهموجود، تصمیمات و اقدامات به 

گیرند تا قبال موضوعات اصلی سازمان در پیش می
ماموریت خود را به بهترین شکل براي حمایت 

به انجام ) صنعت(فناورانه و نوآورانه از مشتریان 
برسانند و همچنین بتوانند تصمیمات، راهبردها و 

هاي راهبردي و عملیاتی مورد اقدامات خود را با هدف
."مایندنظر هماهنگ ن

عنوان پدیده اصلی تحقیق حاضر، مدیریت راهبردي در به
هاي پژوهش و فناوري ایده محوري و موضوع اصلی سازمان

پدیده اصلی در این تحقیق . آیداین تحقیق به حساب می
ي اصلی هاي اصلی و پدیدهفرایندي است که روابط بین مقوله

اهیمی تعریف عنوان مفها بهمقوله. کندتحقیق را ترسیم می
هر مقوله با . شوند که نمایانگر پدیده اصلی تحقیق هستندمی

استفاده از تعدادي زیر مجموعه یا ویژگی که به تعریف مقوله 
. شودپردازند، پشتیبانی میمی

هاي پژوهش و ، مدیریت راهبردي در سازمان1مطابق شکل 
ي شش مقوله اصلی فناوري فرایندي است که در برگیرنده

تعیین اهداف دانشی «، »عیین حیطه فعالیت و چشم اندازت«
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هاي اکتشاف و سازي فعالیتمتوازن«، »فناورانه سازمان
، »نگاشت ترکیبی مسیرهاي فناورانهره«، »برداريبهره

هاي پژوهش و هاي سازمانفرایندها، منابع و توانمندي«
. است» انتقال دستاوردها«و » فناوري

هاست و فرایندي است پدیده اصلی، دربرگیرنده کل این مقوله
هاي پژوهش و فناوري براي مدیریت که مدیران سازمان

حضور . دهندراهبردي در سازمان خود مورد استفاده قرار می
هاي با تغییرات سریع هاي پژوهش و فناوري در محیطسازمان

در فناورانه باعث گردیده تا پدیده مدیریت راهبردي 
سیستم «عنوان هاي پژوهش و فناوري دائمی بوده و بهسازمان

. مطرح باشد» مدیریت راهبردي

:1شماره شوندهمصاحبهنظر 
حقیقتا با توجه به شرایطی . برنامه راهبردي باید خیلی شناور باشد

که نفس فناوري و نفس محصولات ما دارد، برنامه راهبردي باید 
یکی از عوامل مورد تاکید این . باشددایما در حال به روز رسانی

است که پژوهشگاه با توجه به شرایطی که کشور دارد و با توجه به 
شرایطی که خودش دارد و با توجه به ماهیت محصولاتش یک 
برنامه راهبردي شناور باید داشته باشد که دائما در حال بازبینی 

سیر حرکت توانید دائما در یک مدر شرایط طوفان شما نمی. باشد
کنید شاید مقصد شما مشخص باشد اما ممکن است در حرکت در 

ها و باد مخالف مواجهه شوید و شاید نیاز باشد جهت آن با موج

مسیر را کمی تغییر دهید و یا در جهت مخالف حرکت کنید و از 
.راه دیگري به مقصد برسید

هـــاي مـــدیریت راهبـــردي توســـعه فنـــاوري در ســـازمان 
ــازمان     ــی آن س ــه ط ــت ک ــدي اس ــاوري فراین ــژوهش و فن پ
پـژوهش و فنـاوري عناصــر مختلـف ســازمان را بـا یکــدیگر     

چنانچــه پــیش از ایــن نیــز بــه آن اشــاره . کنــدهماهنــگ مــی
ــه  ــذکور مقول ــر م ــد، عناص ــده ش ــلی پدی ــاي اص ــلی ه ي اص

ــی  ــکیل م ــق را تش ــدتحقی ــ. دهن ــدیریت  در ادام ــد م ه فراین
هــاي پــژوهش و  راهبــردي توســعه فنــاوري در ســازمان   

. فناوري مورد بحث قرار خواهد گرفت

فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در 2- 4
هاي پژوهش و فناوري سازمان

براســاس ایــن مــدل بــراي مــدیریت راهبــردي توســعه       
بـه بایـد هـاي پـژوهش و فنـاوري ابتـدا    فناوري در سـازمان 

توجـه ایـن و داشـت توجـه سیسـتم محیطو سازمانبیرون
گیـري شـکل نحـوه و سـازمان با سـوابق ارتباطدربیرونبه
در ایـن فراینـد پـس از    .اوسـت وجـودي فلسـفه بررسـی و

عبـارتی بـه هـا و انـداز و ارزش تعیـین ماموریـت، چشـم   
وجـودي براسـاس تحلیـل شـرایط چـارچوبی      فلسـفه ترکلی

پــژوهش و فنــاوري ســازمانبایــد اهــداف و تعیــین حیطــه، 
.تعیین شود

هاي پژوهش و فناوريتبیین فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان-اصلی تحقیقچارچوب پدیده )1شکل

ماموریت 
-

چشم انداز 
-

ش
ارز

شرایط چارچوبی
تعیین حیطه

اهداف دانشی فناورانه

اهداف 
سیاسی

اهداف 
اجتماعی

اهداف 
علمی

اهداف 
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متوازن سازي فعالیت هاي بهره برداري و اکتشاف

نتایج مالی

نتایج غیر 
مالی

سیاست گذاري
ت

برنامه ریزي ظرفی

بهره برداري
)

کسب و کار محوري
(

اکتشاف
)

کسب و کار فرعی
(
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هاي اکتشاف و سازي فعالیتمتوازن«، »فناورانه سازمان
، »نگاشت ترکیبی مسیرهاي فناورانهره«، »برداريبهره

هاي پژوهش و هاي سازمانفرایندها، منابع و توانمندي«
. است» انتقال دستاوردها«و » فناوري

هاست و فرایندي است پدیده اصلی، دربرگیرنده کل این مقوله
هاي پژوهش و فناوري براي مدیریت که مدیران سازمان

حضور . دهندراهبردي در سازمان خود مورد استفاده قرار می
هاي با تغییرات سریع هاي پژوهش و فناوري در محیطسازمان

در فناورانه باعث گردیده تا پدیده مدیریت راهبردي 
سیستم «عنوان هاي پژوهش و فناوري دائمی بوده و بهسازمان

. مطرح باشد» مدیریت راهبردي

:1شماره شوندهمصاحبهنظر 
حقیقتا با توجه به شرایطی . برنامه راهبردي باید خیلی شناور باشد

که نفس فناوري و نفس محصولات ما دارد، برنامه راهبردي باید 
یکی از عوامل مورد تاکید این . باشددایما در حال به روز رسانی

است که پژوهشگاه با توجه به شرایطی که کشور دارد و با توجه به 
شرایطی که خودش دارد و با توجه به ماهیت محصولاتش یک 
برنامه راهبردي شناور باید داشته باشد که دائما در حال بازبینی 

سیر حرکت توانید دائما در یک مدر شرایط طوفان شما نمی. باشد
کنید شاید مقصد شما مشخص باشد اما ممکن است در حرکت در 

ها و باد مخالف مواجهه شوید و شاید نیاز باشد جهت آن با موج

مسیر را کمی تغییر دهید و یا در جهت مخالف حرکت کنید و از 
.راه دیگري به مقصد برسید

هـــاي مـــدیریت راهبـــردي توســـعه فنـــاوري در ســـازمان 
ــازمان     ــی آن س ــه ط ــت ک ــدي اس ــاوري فراین ــژوهش و فن پ
پـژوهش و فنـاوري عناصــر مختلـف ســازمان را بـا یکــدیگر     

چنانچــه پــیش از ایــن نیــز بــه آن اشــاره . کنــدهماهنــگ مــی
ــه  ــذکور مقول ــر م ــد، عناص ــده ش ــلی پدی ــاي اص ــلی ه ي اص

ــی  ــکیل م ــق را تش ــدتحقی ــ. دهن ــدیریت  در ادام ــد م ه فراین
هــاي پــژوهش و  راهبــردي توســعه فنــاوري در ســازمان   

. فناوري مورد بحث قرار خواهد گرفت

فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در 2- 4
هاي پژوهش و فناوري سازمان

براســاس ایــن مــدل بــراي مــدیریت راهبــردي توســعه       
بـه بایـد هـاي پـژوهش و فنـاوري ابتـدا    فناوري در سـازمان 

توجـه ایـن و داشـت توجـه سیسـتم محیطو سازمانبیرون
گیـري شـکل نحـوه و سـازمان با سـوابق ارتباطدربیرونبه
در ایـن فراینـد پـس از    .اوسـت وجـودي فلسـفه بررسـی و

عبـارتی بـه هـا و انـداز و ارزش تعیـین ماموریـت، چشـم   
وجـودي براسـاس تحلیـل شـرایط چـارچوبی      فلسـفه ترکلی

پــژوهش و فنــاوري ســازمانبایــد اهــداف و تعیــین حیطــه، 
.تعیین شود

هاي پژوهش و فناوريتبیین فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان-اصلی تحقیقچارچوب پدیده )1شکل
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هاي اکتشاف و سازي فعالیتمتوازن«، »فناورانه سازمان
، »نگاشت ترکیبی مسیرهاي فناورانهره«، »برداريبهره

هاي پژوهش و هاي سازمانفرایندها، منابع و توانمندي«
. است» انتقال دستاوردها«و » فناوري

هاست و فرایندي است پدیده اصلی، دربرگیرنده کل این مقوله
هاي پژوهش و فناوري براي مدیریت که مدیران سازمان

حضور . دهندراهبردي در سازمان خود مورد استفاده قرار می
هاي با تغییرات سریع هاي پژوهش و فناوري در محیطسازمان

در فناورانه باعث گردیده تا پدیده مدیریت راهبردي 
سیستم «عنوان هاي پژوهش و فناوري دائمی بوده و بهسازمان

. مطرح باشد» مدیریت راهبردي

:1شماره شوندهمصاحبهنظر 
حقیقتا با توجه به شرایطی . برنامه راهبردي باید خیلی شناور باشد

که نفس فناوري و نفس محصولات ما دارد، برنامه راهبردي باید 
یکی از عوامل مورد تاکید این . باشددایما در حال به روز رسانی

است که پژوهشگاه با توجه به شرایطی که کشور دارد و با توجه به 
شرایطی که خودش دارد و با توجه به ماهیت محصولاتش یک 
برنامه راهبردي شناور باید داشته باشد که دائما در حال بازبینی 

سیر حرکت توانید دائما در یک مدر شرایط طوفان شما نمی. باشد
کنید شاید مقصد شما مشخص باشد اما ممکن است در حرکت در 

ها و باد مخالف مواجهه شوید و شاید نیاز باشد جهت آن با موج

مسیر را کمی تغییر دهید و یا در جهت مخالف حرکت کنید و از 
.راه دیگري به مقصد برسید

هـــاي مـــدیریت راهبـــردي توســـعه فنـــاوري در ســـازمان 
ــازمان     ــی آن س ــه ط ــت ک ــدي اس ــاوري فراین ــژوهش و فن پ
پـژوهش و فنـاوري عناصــر مختلـف ســازمان را بـا یکــدیگر     

چنانچــه پــیش از ایــن نیــز بــه آن اشــاره . کنــدهماهنــگ مــی
ــه  ــذکور مقول ــر م ــد، عناص ــده ش ــلی پدی ــاي اص ــلی ه ي اص

ــی  ــکیل م ــق را تش ــدتحقی ــ. دهن ــدیریت  در ادام ــد م ه فراین
هــاي پــژوهش و  راهبــردي توســعه فنــاوري در ســازمان   

. فناوري مورد بحث قرار خواهد گرفت

فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در 2- 4
هاي پژوهش و فناوري سازمان

براســاس ایــن مــدل بــراي مــدیریت راهبــردي توســعه       
بـه بایـد هـاي پـژوهش و فنـاوري ابتـدا    فناوري در سـازمان 

توجـه ایـن و داشـت توجـه سیسـتم محیطو سازمانبیرون
گیـري شـکل نحـوه و سـازمان با سـوابق ارتباطدربیرونبه
در ایـن فراینـد پـس از    .اوسـت وجـودي فلسـفه بررسـی و

عبـارتی بـه هـا و انـداز و ارزش تعیـین ماموریـت، چشـم   
وجـودي براسـاس تحلیـل شـرایط چـارچوبی      فلسـفه ترکلی

پــژوهش و فنــاوري ســازمانبایــد اهــداف و تعیــین حیطــه، 
.تعیین شود

هاي پژوهش و فناوريتبیین فرایند مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان-اصلی تحقیقچارچوب پدیده )1شکل

رصد مسیرهاي فناورانه رقیب•
رصد بازار و مشتري•
رصد مگاروندها•

جستجوي رانت هاي فناورانه•
جستجوي شبه رانت هاي فناورانه•
جستجوي فرصت هاي جدید فناورانه•

تحقیقات مستقل•
تحقیقات قراردادي•
)خودجوش(تحقیقات خود آغاز •

خدمات آزمایشگاهی•
آموزش هاي تخصصی•
محصولات ویژه •

ماموریت 
-

چشم انداز 
-

ش
ارز

شرایط چارچوبی
تعیین حیطه

اهداف دانشی فناورانه

اهداف 
سیاسی

اهداف 
اجتماعی

اهداف 
علمی

اهداف 
سازمانی

متوازن سازي فعالیت هاي بهره برداري و اکتشاف

نتایج مالی

نتایج غیر 
مالی

سیاست گذاري
ت

برنامه ریزي ظرفی

بهره برداري
)

کسب و کار محوري
(

اکتشاف
)

کسب و کار فرعی
(
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هاي پژوهش و فناوري داراي ذینفعان سازماناز آنجا کهاما 
متعدد و متنوعی هستند باید اهداف خود را که اهداف دانشی 

ند که بتوانند به انتظارات و کناي تعیین گونههفناورانه هستند ب
.منافع ذینفعان مختلف پاسخ دهند

هاي یافته مختصات اصلی سازمانبراساس مدل توسعه
هایی که در محیط با وان سازمانعنپژوهش و فناوري به

بودن » 1و وجهید«کنند، تغییرات سریع فناورانه فعالیت می
» و وجهید«مهمترین عنصر مربوط به سازمان. باشدآنها می

4است که توسط مارچ» 3برداريبهره«و » 2اکتشاف«موضوع 

براین اساس وظایف هریک از . ]25[طرح شده است
هاي پژوهش در سازمان» برداريبهره«و » اکتشاف«هاي بخش

: باشدو فناوري به شرح ذیل می
هاي پژوهش و برداري در سازمانکسب و کار بهره-

هاي مستقل توسعه فناوري براي اجراي پروژه: فناوري
هاي جاري و آتی مسیرهاي فناورانه در راستاي چالش

هاي تحقیقات قراردادي شناسایی شده صنعت و اجراي پروژه
هاي تحقیقاتی درخواست شده توسط مشتریان اي پروژهبر

هاي انفرادي، بخش بهره برداري در کسب و کار سازمان
دهد که کسب و کار اصلی یا پژوهش و فناوري را تشکیل می

.هاي پژوهش و فناوري استمحوري سازمان
: هاي پژوهش و فناوريکسب و کار اکتشاف در سازمان-

ها و مشکلات جاري و آتی چالشجستجو براي شناسایی 
هاي فناورانه جدید و همچنین صنعت و یافتن فرصت

حاصل از 6هايرانتو شبه5هاجستجو براي شناسایی رانت
و همچنین هوشمندي رقابتی برداريکسب و کار بهره

فناورانه براي محافظت و پشتیبانی از کسب و کار 
هاي ازمانبرداري، بخش اکتشاف در کسب و کار سبهره

دهد که کسب و کار پژوهش و فناوري را تشکیل می
.هاي پژوهش و فناوري استسازمان7اي یا پیرامونیحاشیه

هایی از نظر مارچ، اکتشاف و بررسی دانش جدید، فرصت
نماید؛ اما در مقابل، هاي جدید ایجاد میبراي توسعه توانمندي

حداکثر هاي موجود وگستره اصلاح و پالایش توانمندي

1- Ambidextrous
2- Exploration
3- Exploitation
4- March, 1991
5- Rents
6- Quasi-rents
7- Peripheral

از جهت دیگر . سازداستفاده از پتانسیل آنها را محدود می
تواند هاي موجود میبرداري بیش از حد از توانمنديبهره

اساسی و ایجاد ) جزمیت(منجر به ایجاد یک وضعیت صلب 
هاي جدید با پتانسیل بهتر محدودیت در برابر کشف گزینه

اید بصورت متوازن ها بنماید سازمانلذا مارچ بیان می. گردد
یادگیري . ]25[برداري اقدام نماینددر رابطه با اکتشاف و بهره

از طریق اکتشاف نیازمند توان جذب دانش جدید از محیط 
سازمان در محیطی که در رابطه با آن پایگاه داده و . باشدمی

اي در رابطه با آن تجربه دارد در مقایسه با محیطی که تجربه
واند دانش جدید را تشخیص داده، درك نماید تندارد بهتر می

از این "8کوهن و لوینتهال". و مورد استفاده قرار دهد
از . ]26[برندنام می» 9ظرفیت جذب«توانمندي با عنوان 

برداري مستلزم توان یافتن جهت دیگر یادگیري از طریق بهره
کاربردهاي جدید از طریق ترکیب و بازترکیب دانش فعلی 

هاي از آنجا که دانش در بین افراد و یا گروه. باشدمیسازمان 
شده وجود دارد؛ لذا نیازمند به یک سازمان به صورت توزیع

.]27[گذاري از طریق تعاملات اجتماعی استاشتراك
هاي پژوهش و فناوري در کسب و کار بهره برداري سازمان

هاي نیز باید داراي ظرفیت جذب بالا براي جذب نیازمندي
ها و مراکز آکادمیک باشند تا دستاورد علمی خود از دانشگاه

عنوان علم و یا ایده ها را بهتحقیقات بنیادي در دانشگاه
نگاشت ترکیبی براساس این الگو، ره.فناورانه جذب کنند

هدف 11هاي فناورانهکه براي شایستگی10مسیرهاي فناورانه
اهبردي گذاري شده است هسته مرکزي فرآیند مدیریت ر

هاي پژوهش و فناوري را تشکیل توسعه فناوري در سازمان
این ایجاد یک نماي بزرگ از کسب و کار در . دهدمی

یا 12نگاشت ترکیبیها با تهیه و تدوین یک رهسازمان
.دشومیسر می13هانگاشتنگاشت رهره

:1شماره شوندهنظر مصاحبه
ها را به تفصیل تهیه کنیم و مشخص کنیم که چه باید این برنامه

هایی را درچه مقطع زمانی آینده توسعه و در بازارهاي فناوري

8- Cohen and Levinthal
9- Absorptive Capacity
10- Multi technological path mapping
11- Technological competencies
12- Big picture
13- Roadmap of Roadmaps
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ها در مرحله بعد ریز پروژه. داخلی یا خارجی تجاري خواهیم کرد
و اقدامات و کارهایی که براي توسعه هر فناوري مورد نیاز است 

هرکدام منابع چگونگی اجرا و شیوه که براي . باید مشخص شود
.تامین منابع باید مشخص گردد

:3شماره هشوندنظر مصاحبه
تکنولوژي ابزار نگاشترهبراساس شناختی که از پژوهشگاه دارم 

وب در حوزه خرا به عنوان ابزار نگاشت نگاري ره. خیلی قوي بود
یلی به را دارد و هم خيپذیرچون هم انعطاف. بینیمتکنولوژي می

به نظر .کردن آن ساده تر استبازبینی اجرا نزدیک تر است و هم 
من براي جایی مثل پژوهشگاه با این وظایف و با این ساختار 

.استنگاري نگاشترهبهترین حالت استفاده از روش

:4شونده شماره نظر مصاحبه
چهگویدمیمابهاستاستراتژيبعديمرحلهراهنقشهمننظربه

ازراماکلدرطور بازخور بگیریمچهبکنیمارزیابیچطور. بکنیم
.آوردمیدرسردرگمی

نگاشت ترکیبی، مسیرهاي فناورانه از نوع مسیرهاي در این ره
باشند که متشکل از تحقیقات رقابتی فناورانه تکامل یابنده می

و پیش رقابتی در قالب تحقیقات مستقل و در برخی موارد 
.راردادي استتحقیقات ق

نگاشت از مسیرهاي فناورانه به براساس این مدل یک ره
عنوان عنصر مرکزي در یک سیستم پشتیبانی براي ایجاد 

هاي پژوهش و فناوري ترین راهبرد براي سازمانمنسجم
. شوددر نظر گرفته می) راهبردي/ سیستم پشتیبانی راهبرد (

هاي حلیاز و راههاي فناورانه مورد نایستگیپس از تعیین ش
فناورانه براي رسیدن به آنها، باید روش دستیابی به هریک از 

هاي روش.]28[هاي فناورانه را بررسی نمودحلآن راه
دهند که حل فناورانه طیفی را تشکیل میدستیابی به هر راه

یک سوي آن انتقال فناوري خارجی و سوي دیگر آن خلق 
ها و طیف نیز انواع مشارکتدر میانه این. درونزاي آن است

مورد نظر هاي فناورانه براي دستیابی به فناوريهمکاري
هاي توان به پیمانشوند که از آن جمله میمطرح می

3راهبردي و سرمایه گذاري مشترك2مدتو بلند1مدتهکوتا

.]29-31[اشاره نمود3مشترك

1- Strategic alliance

هاي دیگر این مدل مدیریت راهبردي توسعه از ویژگی
)4نوآوري باز(با الگوهاي نوین نوآوري آن تطابق فناوري،

براساس این رویکرد نباید الزاماً دستاوردهاي فناورانه . باشدمی
هاي پژوهش و فناوري برآمده از دانش درونی آنها سازمان

باشند، بنابراین به کارگیري این دیدگاه نوین نیازمند مدیریتی 
. ]32[متفاوت در زمینه پژوهش و نوآوري است

هاي پژوهش و فناوري در کسب و کار بهره برداري، سازمان
بجز تحقیقات مستقل که به اجراي مسیرهاي فناورانه تعیین 
شده اختصاص دارند به اجراي تحقیقات قراردادي و 

نیز ) علائق شخصی پژوهشگران(تحقیقات خود آغاز 
هاي اصلی کسب پردازند که این موارد در مجموع فعالیتمی
هاي پژوهش و فناوري را تشکیل برداري در سازمانکار بهرهو

.دهندمی
هاي برداري نیز در سازمانهاي فرعی کسب و کار بهرهفعالیت

شامل ارائه خدمات آزمایشگاهی، ارائه فناوريپژوهش و 
اي و تولید خدمات آموزشی، ارائه خدمات علمی مشاوره

.باشدمی) هاي ویژهفرآورده(محصولات خاص 
شمندي هاي پژوهش و فناوري، هواز مختصات دیگر سازمان

. فوق العاده و داشتن بازخورد لحظه به لحظه از بازار است
ها وقت صرف آن شده، اي که ماهبنابراین ممکن است پروژه

به خاطر ثبت یک پتنت یا ارائه یک فناوري جدید به بازار از 
. شودمتوقفسوي رقیب، به راحتی 

ایجاد و برقراري این هوشمندي رقابتی فناورانه در 
هاي پژوهش و فناوري از جمله کارهاي بخش سازمان

برداري در بخش اکتشاف نیز همانند بخش بهره. اکتشاف است
:شوندها به دو بخش اصلی و فرعی تقسیم میفعالیت
شامل رصد بازار و مشتریان، هاي اصلی بخش اکتشاففعالیت

5و مسیرهاي فناورانه رقیب و رصد مگاروندهارصد رقبا 

هاي فعالیت. باشدمی) شامل سلامت، محیط زیست و انرژي(
هاي پژوهش و نیز در سازماناکتشاففرعی کسب و کار 

7هايرانتو شبه6هارانتفناوري شامل جستجو و شکار 

2- Strategic partnership
3- Joint venture
4- Open Innovation
5- Mega trends
6- Rents
7- Quasi-rents
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هاي براي اجراي برنامهبرداريحاصل از کسب و کار بهره
ه فناوري و تحقیقات قراردادي و همچنین فرعی توسع

.هاي جدید فناورانه استشناسایی فرصت
همانطور که مطرح شد یکی از کارهاي بخش اکتشاف در 

هاي هاي پژوهش و فناوري شناسایی و تدوین برنامهسازمان
هاي اصلی فرعی توسعه فناوري هم راستا و هماهنگ با برنامه

.توسعه فناوري است
هاي پژوهش و فناوري هاي سازمانبه ماهیت فعالیتبا توجه 

که هم به تحقیقات مستقل و هم به تحقیقات قراردادي 
اجراي تحقیقات (پردازند به منظور تحقق این دو با هم می

و پرهیز از ) مستقل و تحقیقات قراردادي به طور همزمان
هاي اصلی توسعه فناوري بوسیله ایجاد اختلال در برنامه

ها و ات قراردادي، باید با شناسایی و استفاده از رانتتحقیق
سازمان برداريهاي حاصل از کسب و کار بهرههاي رانتشبه

پژوهش و فناوري از طریق ترکیب و بازترکیب دانش فعلی 
سازمان و یافتن کاربردهاي جدید به اجراي تحقیقات 

و یا با ارائه) صنعت(قراردادي براساس درخواست مشتریان 
.اقدام نمود) صنعت(پروپوزال اقتصادي به مشتریان 

براي تبیین » 2هاي ترکیبیتوانمندي«از عنوان 1کاوت و زندر
توان جستجوي کاربردهاي جدید براي دانش موجود استفاده 

براین اساس اجراي تحقیقات مستقل محور کار . اندنموده
پژوهش و فناوري بوده و براي اجراي تحقیقات سازمان

هاي حاصل شده در هاي رانتها و شبهراردادي باید از رانتق
.]27[تحقیقات مستقل استفاده نمود

اگر بخواهیم مدل توسعه یافته و منطق آن را به زبان ادبیات 
براساس مدل توسعه یافته در هاي پویا بیان کنیم، توانمندي

هاي پژوهش و مدیریت راهبردي توسعه فناوري در سازمان
ها و باید منابع را به توانمندي2مطابق شکل فناوري 
هاي هاي ترکیبی و توانمنديها را به توانمنديتوانمندي

هاي پویا را به هاي پویا و توانمنديترکیبی را به توانمندي
هاي فناورانه را به هاي فناورانه و شایستگیشایستگی
هاي فناورانه هاي فناورانه محوري و شایستگیشایستگی

سازي را به قدرت رقابتی سازي و تجاريري را به تجاريمحو

1- Kogut & Zander, 1996
2- Combinative capabilities

خود و قدرت رقابتی خود را به حمایت فناورانه و نوآورانه از 
هاي آنها همچنین باید با انتخاب. صنایع مرتبط تبدیل کنند

گذاري هاي فناورانه و هدفهوشمندانه در زمینه شایستگی
ي با ثبات صحیح و تدوین راهبردهاي اثربخش و ایجاد فضا
.براي توسعه علمی و فنی، به این مفهوم دست یابند

هاي هر سازمان پژوهش و فناوري به براین اساس توانمندي
شود که در قالب یک یا شایستگی فناورانه محوري تبدیل می

ها سازمان پژوهش این فناوري. شودچند فناوري ظاهر می
. کندل میمتص) مشتریان(ها فناوري را به صنعت و شرکت

منظور از شایستگی فناورانه محوري توسعه و ارائه یک یا 
چند فناوري توسط سازمان پژوهش فناوري است که براي 

. ارزش منحصر بفردي داشته باشد) مشتریان(صنعت 
محوري که منجر به ایجاد ارزش منحصر بفرد براي شایستگی

.]34و33[شود مزیت رقابتی است مشتري می
فناورانه محوري در سازمان پژوهش فناوري به شایستگی 

منزله مزیت رقابتی سازمان بوده و مدیریت راهبردي توسعه 
فناوري در سازمان پژوهش فناوري باید پیرامون ایجاد 

.هاي فناورانه محوري یا متمایز شکل بگیردشایستگی
پژوهش و فناوري در پذیري یک سازماندر واقع رقابت

براي تحقیقات مستقل و 3یرهاي فناورانهنهایت در سطح مس
. گرددتعیین می4براي تحقیقات قراردادي در سطح یک پروژه

به عبارت دیگر بسته به مسیرهاي فناورانه و یا . گرددمی
هاي پژوهش و هاي تحقیقات قراردادي، رقباي سازمانپروژه

.باشندفناوري متفاوت می
ترین يهاي توسعه فناوري جدطرح) اجراي(سازي پیاده

زیرا بخش . رودمرحله فرایند نوآوري فناورانه به شمار می
قابل توجهی از عواملی که در موفقیت و یا عدم موفقیت 

هاي توسعه فناوري موثرند، در این مرحله رقم طرح
سازي، وجود از الزامات اصلی مرحله پیاده. خورندمی

از هاي توسعه فناوريزیرساختار مناسب براي مدیریت طرح
بنابراین شناسایی . جوانب و وجوه مختلف و گوناگون است

ها و منابع ایجادکننده توانمندي که در اثر ترکیبی از دارائی
.ستاشوند ضروريفرآیندها ایجاد می

3- Technological Path or Trajectory level competitiveness
4- Project level competitiveness




