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پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه 

سازمان هاي پژوهش و فناوری )مورد مطالعه: جهاد دانشگاهی(

امیر طیاری1، جواد پورکریمی2*، کاووس حیدری3
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علمی نشریه 

سال یازدهم، شماره3، پاییز 1401
صفحه 30 -1 نوآوری مدیریت 

نوآوری مدیریت 

چکیده
هدف از پژوهش حاضر، شناسایی پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش 
روش  و  کیفی  رویکرد  از  مذکور،  هدف  به  دستیابی  برای  که  می باشد  دانشگاهی(  جهاد  )موردمطالعه:  فناوری  و 
دانشگاهی  پروژه جهاد  مدیران  پژوهش شامل  آماری  است. جامعه  گردیده  استفاده  توصیفی  نوع  از  پدیدارشناسی 
می باشد که به روش هدفمند، تعداد 29 نفر از 6 حوزه علوم پایه، علوم انسانی، فنی و مهندسی، پزشکی، دامپزشکی و 
کشاورزی برای مشارکت در پژوهش انتخاب شدند. همچنین اطلاعات در قلمرو زمانی 1399-1398 و با استفاده از 
ابزار مصاحبه نیمه ساختاریافته تا زمان دستیابی به اشباع نظری جمع آوری گردید. درنهایت نیز، داده ها مبتنی بر راهبرد 
هفت مرحله ای کلایزی مورد تجزیه وتحلیل قرار گرفت. بر اساس یافته های پژوهش در بخش پیشران ها، 190 مفهوم 
مجزا و 27 ملاک فرعی در قالب 6 عامل اصلی شامل دانش فنی و تجربه عملی مدیریت پروژه، مهارت های حرفه ای 
مدیر پروژه، ویژگی های اخلاقی و رفتاری مدیر پروژه، توانایی های فکری مدیر پروژه، ساختار و فرآیندهای سازمانی و 
فرهنگ و نگرش های سازمانی شناسایی شدند. همچنین در بخش موانع، 120 مفهوم مجزا و 21 ملاک فرعی در قالب 6 
عامل اصلی دانش ناکافی مدیر پروژه، ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه، طرح و ساختار ناکافی سازمان، ضعف کنش های 

نظام مند سازمان، محدودیت منابع سازمان و چالش های فراسازمانی شناسایی گردید.

واژگان کلیدی: موفقیت پروژه، عدم موفقیت پروژه، پیشران های موفقیت پروژه، موانع موفقیت پروژه، پروژه های 
تحقیق و توسعه، جهاد دانشگاهی، سازمان های پژوهش و فناوری

1-کارشناس ارشد، گروه مدیریت و برنامه ریزی آموزشی، دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی، دانشگاه تهران، تهران، ایران.
2*- استادیار، گروه مدیریت و برنامه ریزی آموزشی، دانشکده روانشناسی و علوم تربیتی، دانشگاه تهران، تهران، ایران./نویسنده 

jpkarimi@ut.ac.ir مسئول مکاتبات
3- استادیار، گروه مدیریت و تعالی عملکرد، پژوهشکده مطالعات توسعه، جهاد دانشگاهی، تهران، ایران.
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1- مقدمه
یکـی از سـخت ترین وظایـف هـر سـازمان، مدیریـت فعالیت هـای تحقیـق و توسـعه اسـت. 
فعالیت هـای تحقیـق و توسـعه معمولاً توسـط دانشـمندان، مهندسـان، مدیـران، کارمنـدان و حتی 
مدیـران اجرایـی هدایـت می شـوند. همـه ایـن افـراد در یک زمـان یـا زمـان دیگـر ممکن اسـت 
به عنـوان مدیـر پـروژه تحقیـق و توسـعه عمـل کننـد. آن هـا بـا یـک ایـده شـروع می کننـد و از 
آن هـا خواسـته می شـود که یک برنامـه دقیق، خلاصـه هزینه، مجموعـه ای از مشـخصات و منابع 
موردنیـاز را ارائـه دهنـد تـا ایـده بتوانـد بـه واقعیـت تبدیل شـود اما متأسـفانه صحبت کـردن در 
رابطـه بـا ایـن امر، آسـان تر از انجـام آن اسـت )Kerzner, 1981(. در نگاه اول، این مسـئله متوجه 
تفـاوت و ویژگی هـای خـاص پروژه هـای تحقیـق و توسـعه نسـبت بـه دیگـر پروژه ها اسـت که 
مسـیر موفقیـت آن هـا را از مابقـی پروژه هـای عملیاتـی متمایز می کند. بـه اذعـان کلارک )2002( 
ویژگی هایـی همچـون عـدم اطمینـان در محدوده پـروژه و عـدم قطعیت در پیش بینـی مدت زمان 
و بودجـه موردنیـاز، امـکان آزمون وخطـا و عـدم سـرزنش مدیر پـروژه در ایجاد فضـای خلاقیت 
و نـوآوری، تغییـرات سـریع و همـگام بـا پایگاه های علمـی و فنـاوری، سـرمایه گذاری نامطمئن، 
تأخیـر در ادراک اثرگـذاری و درنتیجـه مبنـا قـرار ندادن نتایج بـرای برنامه ریزی آینـده و همچنین 
صـرف منابـع بیشـتر برای کسـب نتیجه بهتـر، می توانـد از موارد مهـم تفکیک پروژه هـای تحقیق 
و توسـعه از سـایر پروژه هـا باشـد. ازایـن رو، بـا توجه بـه وجوه تمایز خـاص پروژه هـای تحقیق 
و توسـعه، شناسـایی عوامـل پیشـران و موانـع موفقیـت ایـن پروژه هـا از چالش های حـال حاضر 

سـازمان های متصـدی اجـرای آن ها محسـوب می شـود.
در 10 سال اخیر، بررسی های بسیار محدودی در رابطه با پروژه های تحقیق و توسعه پایه ای و 
کاربردی در سازمان های خاص صورت گرفته است )همتی و همکاران، 1399(. سازمان های پژوهش 
و فناوری به عنوان سازمان های غیرانتفاعی، صنعت گرا و مبتنی بر تحقیق و توسعه، مأموریت اصلی 
ایجاد نوآوری در کسب وکار از طریق انتقال فناوری به ویژه در شرکت های کوچک و متوسط را بر 
عهده دارند )Barge-Gil & Modrego-Rico, 2008(. مطالعه تاریخچه این سازمان ها گویای آن 
است که از ابتدای دهه 1990 سازمان های پژوهش و فناوری در بسیاری از کشورها تغییر کرده 
به  منجر  بود و  از سیاست های مقررات زدایی دولت های ملی  ناشی  تا حدی  امر  این  است که 
خصوصی سازی این سازمان ها، کاهش کلی بودجه یا تغییر از بودجه عمومی تحقیقات به مدل های 
رقابت پذیری یک  اتفاق،  این  با  درواقع   .)Preissl  & Farina, 2000( پروژه ای شد  یا  قراردادی 
سازمان پژوهش و فناوري در سطح مسیرهاي فناورانه براي تحقیقات مستقل و براي تحقیقات 

قراردادي، در سطح یک پروژه تعیین گردید )بندریان و همکاران، 1391(.
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جهاد دانشگاهی ازجمله سازمان های پیشرو پژوهش و فناوری در اجرای پروژه های متعدد در 
کشور است. این سازمان از ابتدای فعالیت خود تا پایان سال 95 بیش از دوازده هزار عنوان پروژه در 
گروه های تخصصی فنی و مهندسی، پزشکی، علوم پایه، علوم انسانی، اجتماعی و هنر، کشاورزی 
و منابع طبیعی را اجرا کرده و به اختتام رسانده است )جهاد دانشگاهی، 1400(. سازمان مذکور، 
همچون عمده سازمان های پژوهش و فناوری از طریق اجرای این دست از پروژه ها به برقراری 
ارتباطات داخلی و خارجی مبادرت ورزیده و اغلب منابع مالی این سازمان  با انجام پروژه های 

خودگردان تأمین شده است )انصاری و سلطان زاده، 1392(.
ازآنجاکه عوامل موفقیت هر پروژه متناسب با نوع و زمینه اجرای آن متفاوت است، ما باید به طور 
قابل ملاحظه ای در مورد نحوه تعریف مدیران پروژه از موفقیت و عدم موفقیت پروژه های تحقیق و 
توسعه در جهاد دانشگاهی به عنوان یک سازمان  پژوهش و فناوری مطلع باشیم. لذا این مطالعه نشان 
می دهد که توجه مدیران به برخی از عوامل مهم وابسته به این متغیرهای محتمل، می تواند احتمال 
شکست پروژه را کاهش دهد. مشخصاً نتایج این پژوهش می تواند در زمینه شناسایی، تقویت و 
ارزیابی عوامل موفقیت پروژه به دیگر سازمان های پژوهش و فناوری یاری رساند. به همین جهت، 
پژوهش حاضر از حیث موضوع، جامعه آماری و روش بررسی نوباوه است که در زمره اولویت های 
اثربخشی پروژه های  قرارگرفته است. همچنین  انسانی جهاد دانشگاهی  منابع  پژوهشی مدیریت 
متعدد و متنوع در جهاد دانشگاهی از اهمیت ویژه ای در پیشرفت کشور برخوردار بوده و در این 
راستا، پژوهش حاضر درصدد است تا پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه  را در 
این سازمان شناسایی نماید. ازاین رو، با توجه به مطالب فوق و همچنین نقش مهم مدیران پروژه در 
تعیین عوامل موفقیت در پروژه )Ling, 2017(، درصدد دریافت پاسخ دو پرسش زیر از نگاه مدیران 

پروژه برای دستیابی به هدف پژوهش خواهد بود.
- پیشران های موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی به عنوان یک سازمان های 

پژوهش و فناوری چیست؟
- موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی به عنوان یک سازمان های پژوهش 

و فناوری چیست؟

2- مبانی نظری و پیشینه پژوهش
تحقیق و توسعه کلید اصلی رشد فناوري محسوب می شود و امروزه بیشتر فناوري هاي جدید 
به وسیله سازمان ها یا مؤسسات تحقیق و توسعه انجام می گیرد )انوشه، 1390(. از نگاه فریمن تحقیق 
و توسعه به معنای انجام کار خلاقی است که به صورت منظم برای افزایش ذخیره علم و دانش فنی و 
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همچنین استفاده از این دانش در راستای اختراع و طرح های کاربردی جدید انجام می شود )خمسه و 
عصاری، 1398(. فرآیندهای تحقیق و توسعه در سازمان های مختلف می تواند به اشکال مختلفی از 
قبیل شناسایی نیازها، ارتباط های سازمانی، تائید مجدد نیازها، توسعه طرح و مفهوم، انتقال فناوری، 
تجاری سازی و... تعریف شود که دراین بین، یکی از فرآیندهای کلیدی تحقیق و توسعه می تواند 
انتخاب پروژه باشد )کریمی گوارشکی و همکاران، 1391(. به طور مشخص، در فرآیندهای تحقیق 
و توسعه با انتخاب و افزایش نرخ موفقیت پروژه هاي تعریف شده، انباشت دانش و شایستگی هاي 
ظرفیت  افزایش  می شود.  ظرفیت جذب  افزایش  به  منجر  این خود  که  می یابد  افزایش  فناّورانه 
جذب مستقیماً بر تحقق اهداف استراتژي نوآوري اثرگذار بوده و فرآیند تجاري سازي نتایج تحقیق 
ازاین رو، موفقیت در پروژه ها  و توسعه را تسهیل می کند )نعمانی صیقلان و همکاران، 1399(. 
موضوعی است که امروزه موردتوجه جدی دانشمندان مدیریت پروژه قرار دارد و بااین وجود، شرح 

.)Rylander Eklund & Simpson, 2020( نظری آن تا حدودی توسعه نیافته است
به طورکلی یک پروژه عبارت است از فعالیت ها و وظایفی که با به کارگیری منابع و مشخصات از 
پیش تعیین شده به  جهت دستیابی به یک هدف خاص از زمانی مشخص آغازشده و در زمان معین 
پایان می یابد )Munns & Bjeirmi, 1996(. به عقیده کرزنر )2017( یک پروژه می تواند به عنوان 

مجموعه ای از فعالیت ها و وظایف موردتوجه قرار گیرد:
• تکمیل یک هدف مشخص در مشخصات خاص

• تعیین تاریخ شروع و پایان
• توجه به محدودیت های مالی )در صورت لزوم(

• مدیریت منابع انسانی و غیرانسانی )به عنوان مثال: پول، نیروی انسانی، تجهیزات(
• کارکرد چندمنظوره )به عنوان مثال: حضور در میان چندین خط کاربردی بریده شده(

بررسی پیشینه نظری نشان می دهد که به طورکلی در دهه های گذشته تعاریف زیادی از موفقیت 
پروژه منتشرشده است اما به نظر می رسد هیچ کدام از آن ها برای امروز کافی نیست؛ چراکه دیدگاه ها 
در رابطه با موفقیت پروژه طی دهه های گذشته درحال توسعه بوده و تعریف موفقیت پروژه تاکنون 
:)Müller & Jugdev, 2012( چهار دوره زیر را به عنوان چرخه عمر پروژه پشت سر گذاشته است

• اجرای پروژه و تحویل آن )1960-1980(
• تهیه لیست عوامل حیاتی موفقیت )1980-1990(

• تحلیل چارچوب عوامل حیاتی موفقیت )1990-2000(
• حرکت به سمت مدیریت پروژه استراتژیک )قرن 21(

بیشترین تعاریف سنتی اصطلاحاً مبتنی بر مثلث آهنی است که شامل هزینه، زمان و کیفیت 
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است )Iriarte & Bayona, 2020(. با این فرض، موفقیت به معنای آن است که پروژه ها به موقع، 
مطابق بودجه و در محدوده انجام می شوند. طبق این تعریف، لیستی از عوامل موفقیت فنی و فاقد 
 Davis,( مهارت های نرم رفتاری برای ارزیابی موفقیت در مرحله اجرا مورداستفاده قرار می گرفت
2018(. یک رویکرد جایگزین، چارچوبی است که به شما امکان می دهد موفقیت را در مراحل 

 .)Bannerman, 2008( مختلف، پس از تعطیلی پروژه و از دیدگاه مختلف همه ذینفعان تعیین کنید
در این راستا، پژوهشگران به تعریف موفقیت پروژه از منظرهای مختلف پرداخته اند. به عنوان مثال، 
وات )2014( یک پروژه موفق را پروژه ای تعریف می کند که فراتر از انتظارات ذینفعان را برآورده 
کند. درجایی دیگر، پینتو و اسلاوین )1988( موفقیت پروژه را در اجرای موفق پروژه به لحاظ اعتبار 
فنی و حتی اثربخشی سازمانی تعریف می کنند. همچنین به اعتقاد بلاسکوویچ )2016(، موفقیت 
پروژه در عوامل مهم حیاتی همچون ویژگی ها، نگر ش ها و سبک رهبری مدیر پروژه مبرهن است. 
به بیانی کلی تر نیز، موفقیت واقعی یک پروژه وابسته به برآورده نمودن اهداف اصلی معرفی شده 
است )Derby & Zwikael, 2012(. ازاین رو با توجه به تعاریف فوق، موفقیت پروژه را می توان 
اجرای موفق پروژه با تکیه بر شایستگی های حرفه ای مدیر پروژه، مدیریت سازمانی اثربخش و کنترل 

عوامل فراسازمانی برای دستیابی به اهداف و کسب رضایت ذینفعان پروژه تعریف کرد.
در  را  پیچیدگی هایی  نوآوری  و  توسعه  و  تحقیق  پروژه های  قطعیت  عدم  و  وظایف خاص 
برمی گیرد که می تواند با سایر پروژه های موردبحث در ادبیات مدیریت پروژه متفاوت باشد. در این 
پروژه ها بامعنای جدیدی از موفقیت پروژه مواجه هستیم. به طورکلی موفقیت این پروژه ها در نیل 
به دانش بیشتر در یک حیطه خاص و انجام موفق آزمون هایی نهفته است که در راستای اثبات یا 
 .)Wingate, 2014( عدم اثبات فرضیه انجام گرفته و موجب فهم عمیق تر حیطه موردنظر خواهد شد
به اعتقاد ویسوکی )2014(، در صورتی پروژه تحقیق و توسعه موفق محسوب می شود که منتج به 
محصول، دانش یا فناوری قابل اتکا شود، بتواند اهداف کلی آغازین را دنبال کرده و ازنظر کسب وکار 
باارزش باشد. همچنین در شرایطی که سرمایه گذار پروژه تحقیق و توسعه به این نتیجه برسد که 
پروژه پیشرفت چشم گیری در جهت اهداف اولیه ندارد و حمایت مالی خود را متوقف کند، پروژه 

به شکست انجامیده است )همتی و همکاران، 1399(.
توسعه  تحقیق و  پروژه های  موفقیت  با  رابطه  در  پراکنده ای  و  متعدد  موانع  پیشران و  عوامل 
بیان شده است. منظور از عوامل موفقیت پروژه، عوامل ورودی به سیستم مدیریت است که به طور 
مستقیم یا غیرمستقیم منجر به موفقیت پروژه یا کسب وکار می شوند )Cooke-Davies, 2002(. این 
عامل ها می تواند بسته به نوع و زمینه اجرای آن ها در مراحل مختلف، متغیر و دارای اولویت بندی 
متفاوت باشد. به طور مثال، پینتو و کووین )1989( با مقایسه عوامل موفقیت پروژه های تحقیق و 
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توسعه و ساخت دریافتند که اهمیت عوامل مهم مؤثر بر مدیریت پروژه نه تنها در مراحل پروژه بلکه 
در نوع این پروژه ها در جهان نیز متفاوت است. عوامل مختلفی ازجمله ویژگی های مدیران پروژه، 
ترکیب تیم های پروژه، اندازه پروژه، پشتیبانی مدیریت عالی، ساختار سازمانی و عوامل محیطی 
خارجی در موفقیت پروژه مؤثر می باشند )Belassi & Tukel, 1996(؛ بنابراین، موفقیت پروژه بسته 

به معیارها، درک ذینفعان و زمینه یک مفهوم چندبعدی است.
موضوع  به  پژوهشگران  تاکنون  که  می دهد  نشان  پژوهش  خارجی  و  داخلی  پیشینه  بررسی 
شناسایی پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه در سازمان های پژوهش و فناوری 
نپرداخته اند. از سوی دیگر، برخی محققان در راستای شناسایی عوامل موفقیت پروژه های تحقیق 
و توسعه در دیگر محیط های مدیریت این دست از پروژه ها تلاش نموده اند. ازآنجاکه در بسیاری 
از سازمان های پژوهش و فناوری همچون جهاد دانشگاهی به مدیریت پروژه های مختلف تحقیق 
و توسعه پرداخته می شود، در بررسی پیشینه به یافته های تعدادی از انواع پژوهش های جدیدتر و 

مرتبط تر با موضوع تحقیق اشاره شده است)جدول)1((.
جدول )1(: مطالعات مرتبط با پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه 

 های تحقيق و توسعهپروژه موفقيتعوامل  عنوان پژوهش پژوهشگر
 13حنيف و همکاران

(2021) 
پروژه  تیموفق یبرا یاتیح عوامل ییشناسا

 14و توسعه قیتحق طیدر مح
 ییتمرکززدا ،یسازوکار هماهنگ ،تفکیک و تمییز ،محوری تخصص ،یسازیرسم

 رانیمد اراتیو اخت
 15نگش و سام توماس

(2015) 
و توسعه  قیتحق یهاپروژه تیعوامل موفق

 16یبا بودجه عموم
و دشواری پروژه؛ منابع پروژه شامل  نوع پروژهعوامل مرتبط با خود پروژه همچون 

مناسب و همچنین منابع دیگر مانند  میت رهبر شایسته و منابع انسانی پروژه مانند
 یبانیپشت و یسازمانفرهنگداخلی عبارت از  طیمح بودجه، تجهیزات و مکان؛

 ی دیگر ذینفعانهمکارعالی و همچنین عوامل محیطی خارجی همچون  تیریمد
 17سودهاکار

(2010) 
 یهاسازمان یبرا تیعوامل موفق یسازمدل

 18از هند یو توسعه: مورد قیتحق یمل
تحقیق و توسعه و مسیرهای استراتژیک، تعهد مدیریت  اندازچشم نمودنروشن 

های مدیریت پروژه تحقیق و ارشد، در دسترس بودن منابع، برخورداری از مهارت
و تمرکز منابع انسانی، نظارت مستمر بر محیط فناورانه  یسازمانفرهنگتوسعه، 

 سازمانی، عملکرد های دانش، تمرکز مشتریبازار، کار تیمی، شبکه
 19ریبالاچاندرا و فر

(1997) 
و  قیتحق یهاپروژهدر  تیعوامل موفق
 20جدید محصول ینوآورتوسعه و 

، وجود بازار، دسترسی به مواد اولیه، پشتیبانی مدیریت ارشد، احتمال موفقیت فنی
 ، تعهد کارکنان پروژهیسنجزمانها، نیاز به کاهش هزینه

 21پينتو و اسلوین
(1989) 

 قیتحق یهاپروژهدر  تیموفق یاتیعوامل ح
 22و توسعه

موریت، مشورت زودهنگام با مشتریان، اتصال به مشتریان خوب، آگاهی از مأ
اندازی یک سیستم پروژه، برخورداری از فناوری لازم، راه قرار دادناولویت 

 با افراد مناسب، حفظ تیم، جذب پشتیبانی مدیریت ارشد یساز میتبندی، زمان

 باباییعلیعبادی و 
(1397) 

های فردی، شناسایی و ارزیابی شایستگی
رفتاری و تکنیکی مدیر پروژه در موفقیت 

 پروژه محورهای پروژه در سازمان
 : جهاد دانشگاهی(موردمطالعه)

پذیری و هوش عاطفی؛ ، مذاکره، انعطافنفساعتمادبههای رفتاری شامل شایستگی
ارتباطات و تعامل، تجربه، دیدگاه، رهبری و مدیریت، های فردی شامل شایستگی

 های فنی شامل دانش و تخصص فنی و نگرش سیستمیگیری؛ شایستگیتصمیم

 پویایی و نادری بنی
(1395) 

بندی عوامل کلیدی بررسی و اولویت
های تحقیق و توسعه موفقیت پروژه

 محصولات هوایی

های بازاریابی و کارکنان، راهبرد، قابلیتسبک مدیریت و رهبری، منابع سازمانی، 
های فناورانه، ساختار و فرآیندهای سازمانی و فرهنگ و مدیریت بازار، قابلیت

 های سازمانیارزش
 

1 3 Hanif et al. 
1 4 Identifying Critical Dimensions for Project Success in R&D Environment Using Delphi Study and Validation Techniques 
1 5 Nagesh & Sam Thomas 
1 6 Success factors of public funded R&D projects 
1 7 Sudhakar 
1 8 Modelling the success factors for national R&D organizations: a case of India 
1 9 Balachandra & Friar 
2 0 Factors for success in R&D projects and new product innovation: a contextual framework 
2 1 Pinto & Slevin 
2 2 Critical Success Factors in R&D Projects 

مرور پیشینه پژوهش حاضر گویای آن است که برخی پژوهش ها همچون عبادی و علی بابایی                                                  

)1397( صرفاً بر اهمیت شایستگی های فردی برای موفقیت در پروژه  تأکید داشته اند. بعضی دیگر 
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از پژوهش ها مانند سودهاکار )2010( و پویایی و نادری بنی )1395(، تنها به عوامل کلی فردی و 

سازمانی موفقیت پروژه پرداخته اند. همچنین فقط برخی از پژوهش ها نظیر نگش و سام توماس 

)2015( و بالاچاندرا و فریر )1997(، عوامل محیطی را هم افزون بر عوامل فردی و سازمانی مورد 

شناسایی قرار داده اند. نکته قابل توجه آن است که عمده این پژوهش ها به تفکیک و دسته بندی 

عوامل نپرداخته و الگو یا مدل جامعی را ارائه نکرده اند. علاوه براین، شناسایی و ارائه موانع و عوامل 

عدم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه در هیچ یک از پژوهش های گذشته موردنظر نبوده است. 

لذا می توان اذعان نمود که اکثر پژوهش ها، موفقیت و عدم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه را 

در حیطه ها و از جوانب مختلف بررسی نکرده و این عوامل را از نگاه طیف گسترده ذینفعان در 

این تحقیقات توافق  نتایج  سازمان ها و حیطه های متفاوت مورد کنکاش قرار نداده اند. همچنین 

قابل تعمیم  ارائه شده،  دلیل محدودیت های عوامل  به  نبوده و  نداشته، جهان شمول  کاملًا مشترک 

به همه سازمان های پژوهش و فناوری یا متصدی اجرای پروژه های تحقیق و توسعه نمی باشد. 

شناسایی  برای  فراسازمانی  و  سازمانی  عوامل  فردی،  شایستگی  حیطه های  حاضر،  پژوهش  در 

موردنظر  دانشگاهی  توسعه جهاد  و  تحقیق  پروژه های  موفقیت  موانع  و  پیشران ها  دسته بندی  و 

قرارگرفته است. علاوه براین تلاش شده است تا با پاسخ به سؤالات پژوهش، الگوی جامعی از 

پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری ارائه گردد. 

شناسایی و دسته بندی این پیشران ها و موانع بر پایه تحقیقات و اصول علمی کمک خواهد کرد تا 

تمرکز بیشتری بر عامل های اصلی تر در سازمان های پژوهش و فناوری شکل پذیرد و مدیران بتوانند 

پروژه را به صورت کارا و اثربخش مدیریت نمایند.

3- روش پژوهش
با توجه به عدم وجود مطالعه ای جامع با رویکرد کیفی در رابطه با شناسایی پیشران ها و موانع 

موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری و ایضاً اهمیت واکاوی این 

موضوع بر اساس تجربه زیسته مدیران موفق و مجرب پروژه، انتخاب رویکرد اکتشافی جهت پی 

بردن به ابعاد آشکار و نهان این مسئله انکارناپذیر است؛ بنابراین، پژوهش حاضر باهدف کاربردی 

و رویکرد کیفی به روش پدیدارشناسی درصدد است تا با تجزیه وتحلیل ادراک مدیران پروژه جهاد 

دانشگاهی به عوامل پیشران و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و 
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فناوری دست یابد. جامعه آماری پژوهش، مدیران پروژه جهاد دانشگاهی می باشند که با استفاده از 

روش نمونه گیری هدفمند، 29 مدیر پروژه با نظر معاونت منابع انسانی جهاد دانشگاهی و با شروطی 

همچون موفقیت و تجربه در پروژه های متعدد وارد مطالعه شدند. داده های پژوهش نیز، در قلمرو 

زمانی 1399 - 1398 با استفاده از مصاحبه نیمه ساختاریافته جمع آوری گردید.

قابل ذکر است که در شیوه هدفمند، نمونه گیری تا جایی ادامه می یابد که اشباع نظری صورت 

گیرد)Glaser & Strauss, 1967(. در این پژوهش اشباع نظری پس از انجام 25 مصاحبه صورت 

پذیرفت ولی به جهت اطمینان بیشتر، جمع آوری داده ها تا انجام 29 مصاحبه ادامه یافت.

قبل از آغاز فرآیند جمع آوری و تجزیه وتحلیل داده ها، به جهت پیشبرد ساختاریافته و روادار 

مصاحبه ها، ادبیات مرتبط با موضوع پژوهش مطالعه گردید و پروتکل موردنظر تدوین شد. سپس 

هماهنگی لازم برای حضور در محل معین صورت گرفت. در قدم اول مصاحبه، توضیحات موردنیاز 

در رابطه با هدف و تعاریف اصطلاحات موردنظر در پژوهش به مصاحبه شوندگان ارائه گردید. در 

گام دوم به بیان سؤالات پژوهش در رابطه با عوامل پیشران و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و 

توسعه جهاد دانشگاهی پرداخته شد تا دیدگاه های خود را بدون هیچ محدودیتی بیان نمایند. دامنه 

زمانی مصاحبه ها بین 45 تا 90 دقیقه متغیر بود. در پایان، کلیه داده ها بر مبنای روش کلایزی به عنوان 

یکی از راهبردهای مناسب تحلیل داده ها در مطالعات پدیدارشناسی مورد تجزیه وتحلیل قرار گرفت.

شکل )1(: مراحل تجزیه وتحلیل داده ها در پژوهش حاضر

بر اساس مراحل تجزیه وتحلیل داده ها در شکل )1(، در مرحله اول که به مدت دو ماه به طول 

انجامید، متن تمامی مصاحبه ها به صورت کتبی یادداشت شد. توضیحات مشارکت کنندگان به دفعات 

با دقت و تأمل مطالعه شد تا تسلط لازم در فهم کلی متن مصاحبه  ایجاد شود. مرحله دوم معادل با 

کدگذاری باز با واحد تحلیل پاراگراف است که پس از مطالعه متن، زیر کلمات و جملات مرتبط با 

پدیده موردنظر خط کشیده شد و مفاهیم کلیدی به تفکیک هر مصاحبه پس از صرف حدود چهار 

هفته زمان احصا گردید. مرحله سوم، مفهوم بخشی و اختصاص واحدهای معنایی به هر مفهوم 
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کلیدی است. در این مرحله، از جملات مهم کدهای باز و اولیه استخراج شد. لازم به توضیح است 

که برخی کدها از مفهوم چند سطر به دست آمد، برخی عین جملات مهم مصاحبه نوشته شد و در 

برخی موارد از کلمات توجیه گر آن مفهوم استفاده گردید. مراحل فوق برای همه مصاحبه ها تکرار 

شد و پس از گذشت حدوداً یک ماه زمان، کدهای بسیاری به دست آمد. مرحله چهارم و پنجم، 

مرتب سازی مفاهیم کلیدی می باشد چراکه این مفاهیم برحسب وجوه افتراق و اشتراک در دسته  

ملاک های فرعی نهاده شدند. سپس این ملاک ها بر اساس شباهت ها و تفاوت ها در قالب عوامل 

اصلی طبقه بندی گردیدند. در مرحله ششم و پس از گذشت نزدیک به شش ماه از آغاز مصاحبه ها، 

یافته ها تجمیع گشته و یک شمای کلی از آن ها ارائه شد. در آخرین مرحله برای اعتباربخشی داده ها، 

ملاک ها و عوامل شناسایی شده به مشارکت کنندگان در پژوهش بازگردانده شد تا نظر آنان درباره 

یافته ها اخذ گردد و مورد تأیید قرار گیرد. همچنین برای اطمینان از پایایی ابزار گردآوری اطلاعات، 

از دو روش کدگذاری مجدد توسط کدگذار دوم و کدگذاری مجدد توسط خود کدگذار استفاده 

شد که فرمول آن به صورت زیر است و پژوهشگران درصد ضریب توافق بالای 60 را ضریب توافق 

:)Kvale, 1994( مطلوبی معین کرده اند

مصاحبه  سه  شده  پیاده  متن  دوم،  کدگذار  توسط  مجدد  کدگذاری  روش  در  اساس،  این  بر 

به صورت تصادفی در اختیار یک پژوهشگر مسلط بر موضوع و روش قرار داده شد و از وی 

خواسته شد تا آن ها را کدگذاری کند. درنهایت درصد توافق بین کدگذاران با استفاده از فرمول فوق، 

88 درصد به دست آمد که پایایی مطلوبی است. در روش دیگر، از بین مصاحبه های انجام گرفته، سه 

مصاحبه مجدداً به طور تصادفی طی فاصله زمانی یک ماهه توسط خود پژوهشگر کدگذاری شدند 

و درصد توافق بین کدگذاری نوبت اول و دوم بین مصاحبه ها با استفاده از فرمول فوق، 96 درصد 

به دسـت آمـد که پایایی مطلوبی است. همچنین روایی داده ها با روش بازبینی و بازخورد توسط 

مشارکت کنندگان، توضیح مفصل و غنی و دریافت نظرات همکاران تأیید شد. در روش بازبینی و 

بازخورد توسط مشارکت کنندگان، مقوله هاي به دست آمده توسط مصاحبه شوندگان ملاحظه و بازبینی 

گردید و هریک از آن ها نظر خود را ابراز کردند. در این فرایند، برخی از مشارکت کنندگان مقوله های 

به دست آمده را تأیید کردند و برخی دیگر نیز مقوله ها را با عباراتی مناسب تر اصلاح نمودند که 

پیشنهادهای ایشان اعمال گردید )Johnson, 1997(. روش توضیح مفصل و غنی، خوانندگان را 
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برای قضاوت در رابطه با قابل انتقال بودن یافته ها کمک می کند. با این توصیف دقیق، خواننده توانایی 
می یابد که تصمیم بگیرد آیا می تواند داده ها، روش ها یا یافته های ارائه شده در پژوهش را در محیط 
دیگری به کار گیرد یا خیر )Creswell & Poth, 2016(. در این پژوهش نیز برای اطمینان از قابلیت 
انتقال، مراحل اجرای پژوهش و زمینه اجرا به طور کامل برای خوانندگان شرح داده شده است. ازنظر 
جانسون )1997(، استراتژی مهم دیگر برای ارتقاء روایی، روش دریافت نظرات همکاران می باشد 
که در آن محقق زمانی را صرف بحث به روی تبیین هایش با همکاران کرده و با آن ها به  شناسایی 
مشکلات می پردازد. در پژوهش حاضر، علاوه بر دریافت نظرات ارزشمند اساتید راهنما و مشاور و 
مدیران پروژه در مورد مقوله هاي استخراج شده، با تعدادي از دانش آموختگان و- دانشجویان )دو نفر 
دانش آموخته و سه نفر دانشجوی ارشد و دکتری( به بررسی مقوله ها و طبقه بندي آن ها پرداخته شد.
از  درصد   70 حدود  که  می دهد  نشان  نمونه  اعضای  شناختی  جمعیت  اطلاعات  بررسی 
شرکت کنندگان مرد و مابقی زن هستند. همچنین نزدیک به 65 درصد از آنان بین 30 تا 50 سال سن 
و دیگر مصاحبه شوندگان بین 51 تا 70 سال سن دارند. قریب به 80 درصد از اعضای نمونه دارای 
تحصیلات دکتری و مابقی مدرک کارشناسی و کارشناسی ارشد اخذ نموده اند. افزون بر این، از بین 
29 مدیر پروژه شرکت کننده در پژوهش، تعداد 6 نفر در حوزه پزشکی، 1 نفر در حوزه دامپزشکی، 
3 نفر در حوزه کشاورزی، 5 نفر در حوزه فنی و مهندسی، 8 نفر در حوزه علوم پایه و 6 نفر در 
حوزه علوم انسانی فعالیت می نمایند. دراین بین، تقریباً 45 درصد از مدیران پروژه بین 1 تا 10 سال، 
حدود 45 درصد دیگر بین 11 تا 20 سال و مابقی بالاتر از 21 سال سابقه مدیریت پروژه دارند. 
علاوه براین، 12 نفر از آن ها بین 1 تا 10 پروژه خاتمه یافته، 6 نفر بین 11 تا 20 پروژه، 6 نفر دیگر 
بین 21 تا 30 پروژه و 5 نفر بالای 30 پروژه را به پایان رسانده اند. لازم به ذکر است، در زمان انجام 

مصاحبه ها نیز نزدیک به 75 درصد از مصاحبه شوندگان بین 1 تا 5 پروژه در دست اجرا داشته اند.

4- تجزیه و تحلیل یافته ها
یافته های پژوهش، 190 مفهوم مجزا و 27 ملاک فرعی در قالب 6   بر اساس تجزیه وتحلیل 
عامل اصلی به عنوان پیشران های موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی شناسایی 
شدند که می توانند موردتوجه سازمان های پژوهش و فناوری قرار گیرند. این عوامل در دو حیطه 
عوامل مرتبط با مدیریت پروژه و عوامل مرتبط با سازمان در جدول )2( ارائه گردیده است. در ادامه 
نیز به توضیح مختصر عوامل شناسایی شده، مقایسه فراوانی مفاهیم، ملاک ها و عوامل و همچنین 

نقل قول های قابل توجه مستخرج از متن مصاحبه ها پرداخته شده است.
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جدول )2(: کدگذاری عوامل پیشران موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه

 فراوانی عامل ملاک شدهاستخراج مفاهیمی از یهانمونه
 دانش حوزه تخصصی یکار نهیزم درتخصص  برخورداری از /برخورداری از دانش فنی لازم

فنی و تجربه  دانش
 عملی مدیر پروژه

6 
 6 تجربه مدیریت پروژه درک بهتر روند کار به جهتمراحل پروژه  نمودنطی تسلط قبلی و 
 4 یارشتهانیمدانش  اشراف بر حوزه علوم انسانی /های مختلف علمیتسلط بر حوزه

 ارتباط مؤثر با ذینفعان سازیمتقاعدمذاکره و  /روحیه کار گروهی /درک و فهم متقابل با کارفرما

ای های حرفهمهارت
 مدیر پروژه

17 
 17 رهبری مؤثر اعتمادسازی /حل تعارضاتمدیریت بحران/  /حفظ یکپارچگی تیم پروژه

 14 گانهمدیریت منابع سه در بین افراد کارمیتقستخصص و  /کارهای مالی و مالیاتیاشراف بر 
 11 مدیریت اجرا و کنترل برنامه روزانه اجراو پیگیری یادداشت  /و زمان پروژه تیفیکنترل ک
 8 یاخودتوسعه در کار یفناّور یمطالعه روندها /بودن روزبهو تلاش برای  یادگیری
 5 تحقیق و پژوهشگری آوری اطلاعات علمیجمع مهارت در /یسیپروپوزال نومهارت 

 5 حل مسئله ی مؤثر در مدیریت مسائلهاحلجستجوی راهی/ نیبشیحل مسائل قابل پ
 4 سواد فناورانه یبه فناور هادهیا لیتبدمهارت در  /افزارهای مدیریت پروژهآشنایی با نرم

 پذیریمسئولیت اجرای پروژهتعهد داشتن به  /روی کاربر ی و تمرکز منددغدغه

های اخلاقی و ویژگی
 رفتاری مدیر پروژه

15 
 12 پشتکار و اراده هایغلبه بر سخت /و سماجت در کار یریگیپ /وقفهیبتلاش 

 9 احترام به دیگران نظرات دیگران قائل شدن برایاعضای تیم/ اهمیت  زقدرشناسی ا
 5 یازخودگذشتگ عدم نگاه مالی صرف /یو سازمان یبه منافع شخصصرف عدم توجه 

 4 انگیزه و امیدواری امیدواری به آینده /عشق و علاقه به کار /نگرش مثبت به کار
 3 صدرسعهو  صبر تحمل در ورود به بررسی ابعاد پروژه/ صبر در مواجهه با مسائل جدید

 تفکر استراتژیک یفنّاور یدر روندها ینگرندهیآ /جدیدمسائل با  مواجههدر نگری آینده
های فکری توانایی

 مدیر پروژه

6 
 5 تفکر خلاق و نوآور و ارائه طرح یپرداز دهیاتوانایی روبرویی با مسائل جدید/ 
 5 تفکر فلسفی باز دیاز د یبرخوردار /لزومورود به همه ابعاد پروژه در مواقع 

 3 تفکر انتقادی خبرگانلزوم ارائه نقد منصفانه توسط  /اشتباهات کار خود اصلاحنقد و 
 تفویض و حمایت ازیموردنامکانات اختیارات و  ارائهدر سازمان/  یشیآزاداندایجاد فضای 

ساختار و فرآیندهای 
 سازمانی

6 
 3 انسجام مدیریتی سازماندر  ینظم و انضباط کار /گریکدیهمسو بودن اعضا با سازمان و 

 2 ساختار منعطف اداری پذیر در سازمانباز و انعطاف سازوکاری/ ادار ینبود بروکراس
 یمحورجامعه یکاربرد تاارائه خدم /جامعهرفع نیازهای  در راستایتعهد سازمان 

های فرهنگ و نگرش
 سازمانی

5 
 5 یسازمانتوسعه ییخودکفا یتلاش در راستا /خاص طهیح کیدر  ییعدم انحصارگرا

 5 محوری بازار آن هایلیشناخت بازار و پتانسر/ معطوف بودن کار پژوهشی به بازا
 

- دانش فنی و تجربه عملی مدیر پروژه
به گواه یافته ها، دانش حوزه تخصصی، تجربه مدیریت پروژه و دانش میان رشته ای، اولین و 
مبنایی ترین ملاک های مهم پیشران موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی در ذیل 
عامل دانش فنی و تجربه عملی می باشند. ازآنجاکه پروژه های تحقیق و توسعه در سازمان های 
پژوهش و فناوری همچون جهاد دانشگاهی مبتنی بر دانش و تجربه مدیریت می شود، بیش از نیمی 
از مشارکت کنندگان به طور ویژه  به این مهم اشاره داشته اند. یافته ها نشان می دهد که فراوانی تکرار 
مفاهیم مرتبط با دو ملاک دانش حوزه تخصصی و تجربه مدیریت پروژه یکسان و نسبت به دانش 

میان  رشته ای بیشتر می باشد.
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به  که  گرفته ام  را  پروژه هایی  »همیشه  داشت:  اظهار  رابطه  این  در  مشارکت کننده شماره 22 

تخصص من مربوط بوده است و به این دلیل که مدت زیادی را در حوزه تخصصی خودم در جهاد 

کار کرده ام، تجربه لازم را داشته ام؛ یعنی تجربه و تخصص هم در کنار کار بوده است«.

- مهارت های حرفه ای مدیر پروژه

و  تحقیق  پروژه های  موفقیت  برای  مشارکت کنندگان  موردنظر  مهارت های  مهم ترین  ازجمله 

توسعه جهاد دانشگاهی، می توان به مدیریت منابع سه گانه، ارتباط مؤثر با ذینفعان، رهبری مؤثر، 

سواد فناورانه، تحقیق و پژوهشگری، حل مسئله، خودتوسعه ای و مدیریت اجرا و کنترل اشاره کرد. 

از بین این موارد، چهار ملاک ارتباط مؤثر با ذینفعان، رهبری مؤثر و سپس مدیریت منابع سه گانه 

)منابع انسانی، منابع مالی و امکانات و تدارکات( و مدیریت اجرا و کنترل از فراوانی تکرار و اهمیت 

ویژه ای از نگاه مصاحبه شوندگان برخوردار هستند.

مشـارکت کننده شـماره 27 اذعـان داشـته اسـت: »یکـی از ویژگی هـای مـن ایـن اسـت کـه 

می توانـم به خوبـی ارتبـاط ایجـاد بکنـم. به راحتـی می توانـم بـا افـراد مختلـف مذاکـره کنـم 

و به صـورت صریـح مزایـای پـروژه را بـرای طـرف مقابـل توضیـح بدهـم. بحـث مـا راه اندازی 

یـک پـروژه مدیریتـی اسـت چراکه یک تخصـص مطرح نیسـت و باید تمـام اجـزای مدیریتی و 

حرفـه ای تیـم را دورهـم جمـع می کردیـم کـه هرکـدام از آن ها یک سـلیقه و فضـا و ویژگی های 

خـاص خودشـان را دارنـد«. همچنین مشـارکت کننده شـماره 23 بیان مـی دارد: »بایـد به نظرات 

دیگـران اهمیـت بدهیـد. جلب رضایـت کارفرمـا و ذینفعان نیـز از عوامل موفقیت پـروژه تحقیق 

و توسـعه در جهـاد دانشـگاهی اسـت. همچنیـن تعارضاتی هم بوده اسـت که سـعی کردیم آن را 

حـل کنیـم« و در بخشـی دیگـر اظهار داشـته اسـت »همچنیـن پیش بینی بایـد در مـواد، هزینه ها 

و نیـروی انسـانی صـورت بگیـرد« یـا درجایـی دیگـر مشـارکت کننده شـماره 13 اشـاره داشـته 

اسـت:«من هـرروز کارهایـی را کـه بایـد انجـام بشـود یادداشـت می کنم و اگـر انجام نشـد فردا 

آن را انجـام می دهـم و دلیـل آن را ذکـر می کنـم و بـه افـراد کارهـای حتـی کوچک می سـپارم تا 

بیـکار نماننـد. پیگیـری یعنی شـما یک برنامـه زمان بندی می نویسـید و آن به هر دلیلـی دریکی از 

فعالیت هـا واگـرا می شـود. امـروز نتوانسـتیم آن را انجام بدهیم، بایـد ببینیم چرا نشـد و چه موقع 

می شـود آن را انجـام داد«.
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- ویژگی های اخلاقی و رفتاری مدیر پروژه

به اذعان مشارکت کنندگان، مواردی همچون مسئولیت پذیری، پشتکار و اراده، احترام به دیگران، 

ویژگی های  کلیدی  ملاک های  ازجمله  سعه صدر  و  صبر  و  ازخودگذشتگی  امیدواری،  و  انگیزه 

اخلاقی و رفتاری مدیر پروژه تحقیق و توسعه در جهاد دانشگاهی بوده است. در این میان، دو 

ملاک رفتاری مسئولیت پذیری و پشتکار و اراده و همچنین ملاک اخلاقی احترام به دیگران از 

اهمیت و فراوانی تکرار بیشتری در نظر مشارکت کنندگان برخوردار هستند.

مشارکت کننده شماره 4 اذعان می دارد: »من کارم برایم مهم می باشد و دغدغه کار را دارم. شاید 

اگر دغدغه کار را نداشتم، در مورد آن جدی نبودم و به اندازه کافی پیگیری انجام نمی دادم. من 

ایراد گرفتن هرکس به کارم برایم سخت است لذا سعی می کنم کارم را کامل و عالی انجام بدهم 

که مورد سؤال واقع نشوم یا اگر مورد سؤال واقع شدم، دلیل منطقی برای آن داشته باشم؛ نه اینکه 

ناشی از بی خیالی و اینکه حالا به نحوی درست می شود یا حالا بقیه چه کار می کنند باشد«. همچنین 

مشارکت کننده شماره 24 بیان داشته است که » ازنظر شخصیتی سعی کرده ام که اخلاق و رفتار 

مناسب در مواجه با دیگران داشته باشم«.

- توانایی های فکری مدیر پروژه

با توجه به عدم قطعیت در پروژه های تحقیق و توسعه، توانایی تجزیه وتحلیل وضعیت و تمایز 

بین علت و معلول یا به معنای دیگر، توانایی های فکری اهمیت دوچندانی دارد. تفکر استراتژیک، 

انتقادی در زمره ملاک های مستخرج در ذیل عامل  تفکر خلاق و نوآور، تفکر فلسفی و تفکر 

توانایی های فکری مدیر پروژه تحقیق و توسعه در جهاد دانشگاهی می باشند که هر یک از آن ها به 

ترتیب جایگاه نزدیک به یکدیگر و ویژه ای در موفقیت پروژه ها دارند.

و  کار  موضوع  در  آینده نگری   « است  داشته  اظهار  رابطه  این  در  مصاحبه شونده شماره 23 

روندهای فناّوری در پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی مهم است. باید فرد روندهای 

فناّوری را در کار خود مطالعه کند و بگوید که در 5 یا 10 سال آینده چه خواهد شد؛ یعنی ما در 

حال انجام کاری هستیم و در پایان یک فناّوری جدید می آید که کل کار ما منسوخ می شود و روش 

ارزان تر، سریع تر و راحت تر به میان آمده است و ما وقت خود را تلف کرده ایم؛ پس روندیابی مسئله 

خیلی مهمی است«. در ادامه مصاحبه شونده شماره 29 اذعان داشته اند »من قوه تحلیل خوبی دارم 
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و این در مدیریت پروژه های تحقیق و توسعه مهم است. نوع اظهارنظرها، نوع روبرو شدن با افراد 

مختلف مانند کارفرما یا جایی که باید صحبت کنم یا ایده و طرح بدهم در آنجا هم کارشناس بودم".

- ساختار و فرآیندهای سازمانی

مشارکت کنندگان در پژوهش بر این باورند که مدیریت پیچیدگی، تفویض و حمایت و ساختار 
منعطف اداری می تواند در پیشبرد امور مربوط به پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی مؤثر 
بیشتری درمجموع نظرات آن ها  اهمیت  از  بین سه عامل ذکرشده، تفویض و حمایت  از  باشد. 

برخوردار است.
مصاحبه شونده شماره 3 بیان داشته است »من دلیل اصلی موفقیت خود را کار کردن در جهاد 
دانشگاهی می دانم؛ چراکه بروکراسی اداری در سازمان های دیگری که من اطلاع دارم زیاد است 
ولی در جهاد فضای مناسبی برای کار پژوهشی وجود دارد. در همان اوایل که از دانشگاه به جهاد 
دانشگاهی آمدم، ما را آزاد می گذاشتند که فکر کنیم و لوازم لازم را در اختیار ما قرار می دادند و 

منحصر به موضوع و کاری نمی شویم«.

- فرهنگ و نگرش های سازمانی
جامعه محوری،  ملاک  سه  دانشگاهی  جهاد  در  مصاحبه ها،  متن  از  مستخرج  نتایج  طبق  بر 
توسعه سازمانی و بازار محوری اهمیت بالایی در موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه دارند و هر سه 

از فراوانی تکرار نسبتاً یکسانی نزد مشارکت کنندگان برخوردار می باشند.
دادیم، هم  قرار  را هدف  نیاز  رفع  ما  "وقتی  است  گفته  دراین باره  مصاحبه شونده شماره 27 
شمولیت بیشتر و هم زمینه های متنوع و فضاهای بیشتری پیدا خواهد شد و عملًا بازار کار بهتری 
برای ما ایجاد می شود. نکته بعد این است که چون بحث نیاز مطرح است، خود را وابسته به یک 

محصول نکردیم و عملًا توانستیم فضاهای دیگری را کشف کنیم«

- یافته های حاصل از تحلیل مصاحبه ها در رابطه با موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه
یافته های پژوهش، 120 مفهوم مجزا و 21 ملاک فرعی در قالب 6  بر اساس تجزیه وتحلیل 
عامل اصلی به عنوان موانع  موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی شناسایی شدند 
که می توانند موردتوجه سازمان های پژوهش و فناوری قرار گیرند. این عوامل در سه حیطه عوامل 
مرتبط با مدیریت پروژه، عوامل مرتبط با سازمان و مسائل فراسازمانی در جدول )3( ارائه گردیده 
است. در ادامه نیز به توضیح مختصر عوامل شناسایی شده، مقایسه فراوانی مفاهیم، ملاک ها و عوامل 

و همچنین نقل قول های قابل توجه مستخرج از متن مصاحبه ها پرداخته شده است.
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جدول )3(: کدگذاری موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه

 فراوانی عامل ملاک شدهاستخراج مفاهیمهایی از نمونه
دانش ناکافی  تخصصینقصان دانش  موردنظر نهیزم دراولیه/ عدم تخصص  بودن دانش و تخصص یناکاف

 مدیر پروژه
7 

 2 نقصان دانش مدیریتی پروژه تیریمهارت مد شیافزا یدر راستا یتیریمدات مطالعانجام عدم 
 نارسایی ارتباطی با ذینفعان اخذ پروژه یره براکمذا مهارت درعدم جویانه/ مشارکتعملکرد غیر

ناکارآمدی 
مهارتی مدیر 

 پروژه

12 
 9 گانهمدیریت ضعیف منابع سه هاعدم واگذاری متناسب مسئولیت /پروژه مخارج عدم مدیریت

 6 یارحرفهیغ ییاجرا تیریمد تعدد کارها تیریعدم مددر مدیریت پروژه/  یرنگ نمودن نقش نظارتکم
 6 غیر شفاف پروژهتعریف  عدم تناسب پروپوزال با شرح خدمات /یرواقعیغبلندپروازانه و  یطراح
 3 های پژوهشیعدم تسلط بر روش و قواعد کار ها، پروتکلیعلم یبه استانداردها یبندیپاتسلط و عدم 

 3 یسازیتجارضعف در  هاپروژه یسازیتجار عدم /ثروت دیبه تول یفناور کلیعدم ورود از س
 متمرکز و غیر شفاف اداری سازوکار سازمانپذیری ناهماهنگی و عدم انعطاف /در سازمان یادار یبروکراس

طرح و ساختار 
 ناکافی سازمان

8 
 6 هاو تخصص پروژه یدهسازمانفقدان  یبا تخصص اصل ریمغا یهاانجام پروژه /زمان چند پروژههم تیریمد

 3 گراییضعف ارتباط یسازمانبرونی/ عدم ارتباط با ساختارهای ابیپروژه به سازمان عدم کمک
توسط  هاپروژهمؤثر عدم کنترل  /کیستماتیعملکرد س یابیارز فقدان

 سازمان
 2 عدم کنترل و ارزیابی

 بخشی به پروژهعدم اولویت پروژه یتریاز مد سازمان و بالادستان ریمد تیحماعدم
های ضعف کنش

 مند سازماننظام

4 
 3 اعتماد ناپذیری هر روش ممکناتمام پروژه به  /در گذشته ناموفق یهاپروژه یاجرا

 2 ای مدیران پروژهعدم توسعه حرفه و انتقال تجربه یآموزش یهادوره یبرگزار یبرا کیستماتیعدم تلاش س
 منابع مالی نامکفی به دولت مالی یوابستگافزایش  /بودجه توسط سازمان و ارائه یزیعدم مم

منابع  تیمحدود
 سازمان

14 
 9 کمبود امکانات و تدارکات یناکاف یکیلجست یبانیپشت /آن نیتأمو مراحل سخت  زاتیتجه تیمحدود
 7 ناپایداری و عدم التزام نیروی انسانی اعضاء تیم پروژه و عدم تحویل کار در زمان مشخصخودسرانه  جایابی

 های اقتصادیبحران و خارجی کشور یداخل استیدر س نشدهینیبشیپ راتییتغ
های چالش

 یفراسازمان

5 
 5 های متغیر و متعارض کارفرماسیاست کارفرما به تعهداتعمل نکردن  /کارفرما در ارائه اطلاعات یعدم همراه

 4 فقدان نگرش پژوهش محور پژوهش به عدم اهتمام /کشور شیر پژوهوواسط در ام حد تیعدم رعا
 

- دانش ناکافی مدیر پروژه

به اعتقاد مشارکت کنندگان، دو ملاک نقصان دانش تخصصی و نقصان دانش مدیریتی می تواند 

در قالب مؤلفه های فرعی مانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی در ذیل عامل 

اصلی دانش ناکافی مدیر پروژه ظاهر شود. دراین بین، نقصان دانش تخصصی فراوانی تکرار بیشتری 

در متن مصاحبه ها داشته و به طور طبیعی بر موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی 

تأثیر سوء گذاشته است.

مصاحبه شونده شماره 21 اذعان داشته است " مانع موفقیت پروژه در سطح خیلی ابتدایی تر این 

است که کار در دست نااهل قرارگرفته است؛ یعنی من این کاره نیستم و دانش تخصصی و مدیریتی 

لازم را ندارم و ادعایی می کنم".
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- ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه

ذینفعان،  با  ارتباطی  نارسایی  در ملاک هایی همچون  مهارتی  پژوهش، ضعف  یافته های  بنابر 

مدیریت ضعیف منابع سه گانه، مدیریت اجرایی غیرحرفه ای، تعریف غیر شفاف پروژه، عدم تسلط 

بر روش های پژوهشی و ضعف در تجاری سازی مانع موفقیت پروژه تحقیق و توسعه در جهاد 

دانشگاهی خواهد شد. در این میان، ازنظر حدود نیمی از مشارکت کنندگان، نارسایی ارتباطی و 

پس ازآن مدیریت ضعیف منابع سه گانه بر موفقیت پروژه تحقیق و توسعه در یک سازمان پژوهش 

و فناوری همچون جهاد دانشگاهی تأثیر مخرب تری دارد.

مصاحبه شونده شماره 24 بیان داشته است " جلسات زیادی رفته ایم که ما اصلًا درک نمی کنیم 

که چگونه با کارفرما مذاکره و صحبت کنیم تا بتوانیم رضایت او را برای گرفتن پروژه جلب کنیم. 

ما نمی توانیم به درستی توانمندی ها و قابلیت های خود را بگوییم«

- طرح و ساختار ناکافی سازمان

ازنظر مشارکت کنندگان، چهار ملاک سازوکار متمرکز و غیر شفاف اداری، فقدان سازمان دهی و 

تخصص پروژه ها، عدم کنترل و ارزیابی و ضعف ارتباط گرایی در زمره عوامل سازمانی بازدارنده 

موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی می باشند. در بین ملاک های مذکور، دو ملاک 

سازوکار متمرکز و غیر شفاف اداری و فقدان سازمان دهی و تخصص پروژه ها از فراوانی تکرار 

بیشتری برخوردار بوده اند و موجب عدم موفقیت پروژه ها در مراحل گوناگون شده اند.

جهاد  شرایط  برحسب  هستیم  مجبور  »گاهی  است  داشته  اذعان   18 شماره  مصاحبه شونده 

دانشگاهی پروژه های غیر مرتبط اخذ کنیم؛ هم به لحاظ بوروکراسی اداری و یا عدم وجود شرایط 

آزاد بیرونی".

- ضعف کنش های نظام مند سازمان

و  ناپذیری  اعتماد  پروژه،  به  اولویت بخشی  تحقیق حاضر، سه ملاک عدم  در  یافته ها  مطابق 

عدم توسعه حرفه ای مدیران پروژه در ذیل عامل ضعف کنش های نظام مند سازمان، بر موفقیت 

پروژه تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی تأثیر سوء داشته است. طبق فراوانی تکرار مفاهیم، ازنظر 

مشارکت کنندگان هر یک از این موارد به ترتیب جایگاه منفی تری در موفقیت پروژه تحقیق و توسعه 

یک سازمان پژوهش و فناوری دارند.
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مصاحبه شونده شماره 19 در این رابطه گفته است »مطلب بعدی این است که مدیران بالادست 

کم کاری داشته اند و نمی دانند که در گروه چه می گذرد یا حتی نمی دانند که چنین پروژه ای دارند و 

یا پروژه برای ایشان اولویت نبوده است«.

- محدودیت منابع سازمان

به اذعان مصاحبه شوندگان و مطابق یافته ها، سه ملاک منابع مالی نامکفی، کمبود امکانات و 

انسانی در ذیل عامل منابع محدود سازمان، در زمره  نیروی  التزام  ناپایداری و عدم  تدارکات و 

موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی قرار می گیرند. بررسی دقیق تر یافته ها 

نشان می دهد که ملاک منابع مالی نامکفی جهاد دانشگاهی، نسبت به دو ملاک دیگر، دارای نقش 

منفی تری در موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه می باشد.

مصاحبه شونده شماره 25 اذعان داشته است »الآن متأسفانه یا خوشبختانه بحث های مالی مهم 

است که پشتیبانی های لجستیکی و مالی باید از پروژه انجام بشود و گاهی اوقات نمی شود".

- چالش های فرا سازمانی

یافته های این بخش گویای آن است که سه ملاک فقدان نگرش پژوهش محور، بحران های 

اقتصادی و سیاست های متغیر و متعارض کارفرما، به ترتیب نقش بازدارنده تری در موفقیت مدیران 

پروژه تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی دارند.

مصاحبه شونده شماره 23 اشاره بر این دارد که »اتفاقات بیرونی نیز بسیار مهم است. فرض کنید 

با یک کارفرما توافق می کنید و رئیس آن مکان عوض می شود و نفر بعد همه چیز را به هم می ریزد یا 

مثلًا اشتباهات محاسباتی پیش می آید. فرض کنید که هزینه یک پروژه را با دلار هزارتومانی محاسبه 

کردیم و دو ماه بعد دلار می شود چهار هزار تومان و اینجا پروژه ای که طبق محاسبات ما 10 تا 20 

درصد سود دارد، تبدیل می شود به پروژه ای با 300 درصد ضرر«. همچنین مشارکت کننده شماره 

12 اظهار داشته است » پژوهش یک ضرورت اجتماعی و حرفه ای در کشور محسوب نمی شود؛ 

بلکه یک کالای زینتی است که هرگاه درآمد نفتی ما خوب می شود به دنبال این خواهیم بود که همه 

کالاها و خدمات را از خارج تأمین کنیم و هرگاه تحریم می شویم رویکردمان به سمت پژوهش و 

نگاه به داخل تغییر می کند. مدیران توسعه و تحول کشور آگاهی و پایبندی عملی را به نقش تحقیق 

در برون رفت از عدم توسعه ندارند«.
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شکل )2(: الگوی نهایی برگرفته از یافته های پژوهش

5- جمع بندی
یافته های پژوهش نشان می دهد که طبق نظر مدیران پروژه  از  منتج  نهایی)شکل)2((  الگوی 
تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی، پیشران ها و موانع مهمی در موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه 
سازمان های پژوهش و فناوری نقش دارند. این عوامل بسته به زمینه اجرای پروژه می تواند در 
قالب عامل های فردی، سازمانی و فراسازمانی بر نتایج هر یک از آن ها تأثیر داشته باشد. همچنین 
مقایسه یافته های پژوهش با دیگر تحقیقات صورت گرفته گویای آن است که اگرچه پژوهشگران 
به ارائه عوامل موفقیت این دست از پروژه ها در سازمان های مختلف تحقیق و توسعه پرداخته اند اما 
طبق جستجوی نویسندگان، هیچ کدام از آن ها موانع موفقیت و به طور کامل تر، الگویی جامع برای 
موفقیت پروژ ه های تحقیق و توسعه در سازمان های پژوهش و فناوری ارائه نکرده اند. بااین وجود، 
از پژوهش های مرتبط هم راستا است. در جدول  نتایج بعضی  با  برخی ملاک های شناسایی شده 
شماره )4( به مقایسه یافته های پژوهش حاضر در حوزه پیشران های موفقیت پروژه های تحقیق 
و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری با یافته های پژوهش های پیشین به عنوان عوامل موفقیت 

پروژه های تحقیق و توسعه در دیگر محیط های مدیریت این دست از پروژه ها پرداخته شده است.
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جدول )4(: مقایسه یافته های پژوهش حاضر با پژوهش های پیشین
 های پیشینپژوهشهای یافته های پژوهش حاضریافته ردیف

1 
دانش های با زیر ملاک پروژه ریمد یو تجربه عمل یدانش فنعامل 

 یارشتهانیم دانش، پروژه تیریمد تجربهی، حوزه تخصص

های دانش شبکه(، 2021تخصص محوری )حنیف و همکاران، 
دانش، و  (1989)پینتو و اسلوین،  یتمورآگاهی از مأ(، 2010 )سودهاکار،

 (1397)عبادی و علی بابایی، تخصص فنی و تجربه

2 
ارتباط مؤثر با های با زیر ملاک پروژه ریمد یاحرفه یهامهارتعامل 

، اجرا و کنترل تیریمد، گانهمنابع سه تیریمد، مؤثر یرهبر، نفعانیذ
 فناورانه سواد، مسئله حلی، و پژوهشگر قیتحقی، اخودتوسعه

های مهارت، (2015، نگش و سام توماسرهبر شایسته و تیم مناسب )
 یسنجزمان (،2010 مدیریت پروژه تحقیق و توسعه و کارتیمی )سودهاکار،

موقع ارتباط و اتصال به (،1997، ریبالاچاندرا و فر)ها و نیاز به کاهش هزینه
سازی با افراد خوب و حفظ آن، جذب پشتیبانی با مشتریان خوب، تیم

برخورداری از فناوری  و بندییک سیستم زمان یاندازراه، مدیریت ارشد
ارتباطات و تعامل، مذاکره، مدیریت و  (،1989)پینتو و اسلوین، لازم 

سبک مدیریت و ( و 1397)عبادی و علی بابایی،  یریگمیتصمو  رهبری
 (1395بنی، )پویایی و نادری  های فناورانهرهبری و قابلیت

3 
های با زیر ملاک پروژه ریمد یو رفتار یاخلاق یهایژگیو

ی، ازخودگذشتگ، گرانیبه د احترام، و اراده پشتکاری، ریپذتیمسئول
 صدرو سعه صبری، دواریو ام زهیانگ

 پروژه قرار دادن(، اولویت 1997، ریبالاچاندرا و فر)تعهد کارکنان پروژه 
 و هوش عاطفی یریپذانعطاف ،نفساعتمادبه( و 1989اسلوین،  )پینتو و

 (1397)عبادی و علی بابایی، 

4 
 تفکر، کیتفکر استراتژهای ملاک با زیر پروژه ریمد یفکر یهاییتوانا

 یانتقاد تفکری، فلسف تفکر، خلاق و نوآور
 تحقیق و توسعه و مسیرهای استراتژیک اندازچشمروشن نمودن 

 (1397)عبادی و علی بابایی، ، نگرش سیستمی (2010)سودهاکار، 

5 
، تیو حما ضیتفوهای با زیر ملاک یسازمان یندهایو فرآ ساختار
 یمنعطف ادار ساختاری، تیریمد انسجام

سازوکار هماهنگی، تمرکززدایی و اختیارات مدیران  ،تفکیک و تمییز
)نگش و سام توماس، پشتیبانی مدیریت عالی (، 2021)حنیف و همکاران، 

 ،(2010سودهاکار، تعهد مدیریت ارشد و عملکرد سازمانی )(، 2015
ساختار و فرآیندهای  ( و1997، ریبالاچاندرا و فر)پشتیبانی مدیریت ارشد 

 (1395، یبنپویایی و نادری )سازمانی 

6 
ی، محورجامعههای ملاک با زیر یسازمان یهاو نگرش فرهنگ
 یمحور بازاری، سازمانتوسعه

و تمرکز  یسازمانفرهنگ(، 2015)نگش و سام توماس،  یسازمانفرهنگ
های سازمانی )پویایی و فرهنگ و ارزش، (2010)سودهاکار،  منابع انسانی
 (1395نادری بنی، 

 
یافته های مربوط به عوامل پیشران موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی گویای 
آن است که عامل دانش فنی و تجربه عملی مدیر پروژه یکی از عوامل فردی است که بر موفقیت 
پروژه های تحقیق و توسعه در سازمان های پژوهش و فناوری تأثیر بسیار دارد. اگرچه ملاک های این 
عامل، مرتبط با بستر جهاد دانشگاهی می باشد اما بر طبق جدول شماره )4(، ملاک های شناسایی شده 
با یافته های تعدادی از پژوهش های مرتبط هم راستا است. این همسویی گویای آن است که دیگر 
سازمان های متصدی اجرای پروژه های تحقیق و توسعه نیز به این عامل کلیدی توجه داشته اند. در 
تبیین این یافته ها می توان گفت که مدیران پروژه تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی و در رأس آن 
سازمان های پژوهش و فناوری باید از جریان علم و دانش در حوزه تخصصی خودآگاه بوده تا 
چارچوبی برای ارزیابی و ترکیب تجارب و اطلاعات جدید فراهم آورند. طبق یافته ها، آن ها باید 
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دانش میان رشته ای داشته باشند تا بتوانند دانش، روش و تجارب دو یا چند حوزه علمی و تخصصی 
را تلفیق نمایند و به حل مسائل پیچیده پروژه بپردازند.

دیگر یافته ها در بخش عوامل پیشران موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی نشان 
می دهد که ملاک های عامل فردی مهارت های حرفه ای مدیر پروژه از جایگاه کلیدی و پرتکرارتری 
در بین دیگر ملاک های عوامل پیشران پروژه ها برخوردار هستند. همچنین به غیراز عوامل مرتبط با 
زمینه پژوهش، برخی ملاک های شناسایی شده در این عامل با یافته های پژوهش های گذشته هم راستا 
است؛ چنانچه نگش و سام توماس )2015(، سودهاکار )2010(، پینتو و اسلوین )1989(، عبادی و 
علی بابایی )1397( و پویایی و نادری بنی )1395( به برخی از عوامل همسو در ذیل مهارت های 
حرفه ای مدیر پروژه ازجمله برقراری ارتباطات، رهبری، مدیریت اجرایی و سواد فناورانه اشاره 
و حل  پژوهشگری  و  تحقیق  نظیر خودتوسعه ای،  ملاک ها  برخی  است،  ذکر  به  لازم  نموده اند. 
مسئله در پژوهش های گذشته مستقیماً مورد اشاره قرار نگرفته است و به عنوان موارد جدید مرتبط 
با بستر مطالعه در ذیل عامل مهارت های حرفه ای مدیر پروژه تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی 
شناسایی شده اند. بدون شک این ملاک ها می تواند اهمیت توجه به برخی موارد کلیدی مؤثر در 
موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری را نسبت به دیگر سازمان های 
متصدی اجرای پروژه های تحقیق و توسعه نشان دهد. با تبیین این تطابق ها و تفاوت ها می توان 
گفت که مدیران پروژه تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری لازم است تا توانایی استفاده 
از علم در عمل )مهارت( را داشته باشند و از راه تکرار کاربرد دانش در محیط های واقعی به توسعه 

مهارت های خود بپردازند.
ویژگی های اخلاقی و رفتاری مدیر پروژه نیز یکی از عوامل فردی تعیین کننده موفقیت پروژه های 
تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری است. ملاک های شناسایی شده این عامل مبتنی بر 
بستر مطالعه در جهاد دانشگاهی، دارای تعدد و شمولیت زیادی است اما بر طبق جدول شماره )4( 
در برخی موارد ازجمله مسئولیت پذیری و پشتکار و اراده، با یافته های دیگر پژوهش ها همپوشانی 
دارد. مقایسه دقیق تر یافته های پژوهش حاضر با پژوهش های پیشین نشان می دهد که ملاک هایی 
نظیر احترام به دیگران، ازخودگذشتگی، انگیزه و امیدواری و صبر و سعه صدر به صورت مستقیم 
در زمره عوامل موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه در دیگر سازمان ها قرار نگرفته اند. شناسایی این 
ملاک های جدید نشان دهنده آن است که مدیر پروژه تحقیق و توسعه در سازمان های پژوهش و 
فناوری، باید توجه به ویژگی های اخلاقی و رفتاری افزون تری نسبت به مدیران پروژه های تحقیق 
و توسعه در سازمان های دیگر داشته باشد. در تبیین یافته ها به نظر مي رسد رفتار هایی که به عنوان 
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فعالیت های مشهود و غیر مشهود در راستای تأمین نیازها و ادامه روند کار نسبت به محیط پروژه 
از مدیر آن سر می زند، اهمیت بسزایی در موفقیت پروژه های جهاد دانشگاهی دارد. علاوه براین، 
ویژگی های اخلاقی به عنوان مجموعه ای از اصول و استانداردهای سلوک بشری می تواند تعیین کننده 
رفتار مدیر پروژه باشد و این موضوع، اهمیت توجه به صفات اخلاقی او را در پیشبرد موفقیت 

پروژه های تحقیق و توسعه این سازمان دوچندان می کند.
پروژه های  موفقیت  پیشران  مهم  فردی  نیز یکی دیگر عوامل  پروژه  توانایی های فکری مدیر 
تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی به عنوان یک سازمان پژوهش و فناوری است. با توجه به اینکه 
ملاک های عامل توانایی  های فکری کاملًا مرتبط با بستر جهاد دانشگاهی شناسایی شده اند، لذا با نتایج 
تعداد معدودی از پژوهش های پیشین همخوانی دارند. این اندک همسویی نشان از آن دارد که در 
این بخش تفاوت معناداری در بین عوامل موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش 
و فناوری و دیگر سازمان های مجری پروژه های تحقیق و توسعه وجود دارد. بر اساس یافته ها و در 
تبیین نتایج این بخش می توان گفت، سریع ترین رشد توانایی های فکری در فعالیت های مدیریتی 
با مسائل و  این مسیر، مدیر  پروژه های تحقیق و توسعه صورت می گیرد؛ چراکه در  مخصوصاً 
مشکلاتی روبرو می شود که باید با استفاده از توانایی های فکری خود به حل آن ها بپردازد. ازاین رو، 
مدیر پروژه تحقیق و توسعه در یک سازمان پژوهش و فناوری باید از طریق آموزش های رسمی، 
تأمل و تجربه یاد بگیرد که چگونه این توانایی ها را در خود تقویت کرده و به کار گیرد تا در موفقیت 

نهایی پروژه نقش شایان توجهی ایفا نماید.
عامل ساختار و فرآیندهای سازمانی نیز از عوامل مهم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد 
دانشگاهی در حیطه سازمانی است. برخی پژوهش ها نظیر حنیف و همکاران )2021(، نگش و سام 
توماس )2015(، سودهاکار )2010(، بالاچاندرا و فریر )1997( و پویایی و نادری بنی )1395( به 
ملاک  مهمی همچون پشتیبانی مدیریت عالی سازمان اشاره داشته اند که با ملاک تفویض و حمایت 
در یافته های این پژوهش همپوشانی دارد. این همسویی می تواند گویای توجه دیگر سازمان های 
متصدی اجرای پروژه های تحقیق و توسعه به این عامل باشد. افزون براین، سایر موارد مرتبط با بستر 
مطالعه نظیر انسجام مدیریتی و ساختار منعطف اداری، در ذیل عامل ساختار و فرآیندهای سازمانی 
شناسایی و ارائه گردیده که می تواند موردتوجه متصدیان اجرای پروژه در این سازمان ها قرار گیرد. 
مطابق یافته ها و در تبیین نتایج می توان گفت، ساختار و فرآیندهای سازمانی جهاد دانشگاهی با 
تنظیم روابط، تفویض اختیار، سازمان دهی، انعطاف پذیری و ایجاد انسجام می تواند پروژه های تحقیق 
و توسعه را به موفقیت برساند. با این اتفاق، حیطه کنترل مدیران پروژه مشخص شده و درنتیجه 

فعالیت های سازمان های پژوهش و فناوری هماهنگ و کنترل می گردد.
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بنابر یافته ها، عامل فرهنگ و نگرش های سازمانی علاوه بر تأثیر در موفقیت کل سازمان ها، 
می تواند بر وظیفه شاخص سازمان های پژوهش و فناوری یعنی مدیریت پروژه های تحقیق و توسعه 
مؤثر باشد. نگش و سام توماس )2015(، سودهاکار )2010( و پویایی و نادری بنی )1395( نیز 
این عامل را در موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه مؤثر معرفی می نمایند. لازم به ذکر است که 
پژوهش های مذکور به بیان این عامل به صورت کلی اکتفا نموده اند اما در یافته های پژوهش حاضر، 
سه ملاک جامعه محوری، توسعه سازمانی و بازار محوری در ذیل این عامل شناسایی و مطرح شده اند. 
این ملاک ها می تواند گویای اهمیت توجه به موارد فوق در سازمان های پژوهش و فناوری نسبت به 
دیگر سازمان های مجری پروژه های تحقیق و توسعه باشد. شکل گیری فرهنگ و نگرش های جهاد 
دانشگاهی مبتنی بر این سه ملاک، نشان دهنده ارزش های اساسی، اعتقادات و اصول آن و از سویی 

دیگر یادآور تصویر ذهنی، میدان اندیشه و عمل آن در مدیریت پروژه های تحقیق و توسعه است.
یافته های مربوط به موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه گویای آن است که دانش ناکافی 
مدیر پروژه، اولین مانع فردی موفقیت این پروژه ها در جهاد دانشگاهی و به طورکلی سازمان های 
پژوهش و فناوری است. هرچند تحقیقات متعدد گذشته، به موانع موفقیت پروژه های تحقیق و 
توسعه در هیچ یک از سازمان های هدف نپرداخته اند اما وجوب عامل دانش تخصصی را یکی از 
مهم ترین عوامل موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه برشمرده اند. در تبیین نتایج این بخش می توان 
از  ترکیبی  فقدان  یعنی  آن،  پروژه توسط مدیران  دانش مدیریت  گفت، عدم شناخت ملاک های 
تجربیات، ارزش ها و اطلاعات متنی و همچنین بینش سطحی به ماهیت و مراتب اجرای پروژه 
تحقیق و توسعه که منجر به شکست آن ها می شود. ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه با 6 ملاک مجزا، 
یکی دیگر از موانع فردی موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی است که در تحقیقات 
گذشته به عنوان یک مانع اساسی در دیگر پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های متعدد مورداشاره 
قرار نگرفته است. ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه حاصل عدم تکرار کاربرد دانش در محیط واقعی 
مدیریت پروژه تحقیق و توسعه است. بدون تردید، ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه در بازار جهانی 
پیچیده و رقابتی امروز، موجب عدم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و 
فناوری خواهد شد. به طور مثال، ضعف در تجاری سازی یکی از موانع شناسایی شده در ذیل این 
عامل می باشد، درصورتی که ازنظر پویایی و نادری بنی )1395(، قابلیت های بازاریابی و مدیریت 
بازار از عوامل کلیدی موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه حتی در دیگر سازمان های متصدی این 
پروژه ها است. لذا در این راستا باید بر محیط فناورانه بازار نظارت داشت و بر نیاز های مشتری 

تمرکز کافی نمود )سودهاکار، 2010(.
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متفاوت  ملاک  چهار  با  سازمان  ناکافی  ساختار  و  طرح  سازمانی،  موانع  بعد  در  افزون براین، 
بررسی  است.  دانشگاهی شناسایی شده  توسعه جهاد  و  تحقیق  پروژه های  موفقیت  مانع  به عنوان 
پیشینه تحقیقات گذشته نشان می دهد که این عامل و ملاک های آن، مورداشاره دیگر محققان در 
سازمان های متصدی اجرای پروژه های تحقیق و توسعه قرار نگرفته است. در تبیین یافته های این 
بخش می توان گفت که در سازمان های پژوهش و فناوری همچون جهاد دانشگاهی باید روابط 
بدون ابهام در بین مدیران سازمان، مدیران پروژه و دیگر ذینفعان برقرار باشد. همچنین ضروری 
است تا در مجموعه سازمان روشنی و راستی در سازمان دهی و تخصص پروژه ها حاکم شود. در 
این مسیر، کنترل و ارزیابی می تواند از عدم شفافیت و عدم تخصص جلوگیری نماید. همچنین 
ضعف کنش های نظام مند سازمان به عنوان یکی دیگر از موانع سازمانی موفقیت پروژه های تحقیق 
و توسعه جهاد دانشگاهی شناسایی شده است. لازم به ذکر است که یافته های این بخش نیز همانند 
دیگر موانع شناسایی شده، با پژوهش های گذشته همسو نیست. مطابق یافته ها، لازم است تا سازمان 
جهاد دانشگاهی برای رشد و توسعه در مراحل مختلف عمر خود، اولویت هایش را تعیین نموده و 
به آموزش و توسعه نیروی انسانی در راستای رسیدن به اهداف مبادرت ورزد تا اعتمادسازی لازم 
صورت پذیرد. بر طبق یافته ها، سکون و عدم رشد حرفه ای سازمان در راستای موفقیت پروژه های 
تحقیق و توسعه، خدشه به پویایی و اعتبار سازمان های پژوهش و فناوری را دربر خواهد داشت. 
محدودیت منابع سازمان نیز آخرین عامل مانع سازمانی مهم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه 
انسانی، مادی و غیرمادی هستند  منابع  منابع سازمانی شامل  به طورکلی،  جهاد دانشگاهی است. 
)شیرازی و همکاران، 1397( که به وسیله هریک از آن ها استراتژی های ارزش آفرین قابلیت اجرا 

.)Eisenhardt & Brown, 1999( می یابند
با توجه به یافته های پژوهش حاضر، ازآنجاکه منابع سازمانی به پیاده سازی استراتژی های مدیریت 
پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی کمک می کنند، محدودیت آن ها می تواند از توسعه 
متوازن پروژه جلوگیری نماید و منجر به تصمیم گیری های اشتباه و شکست این دست پروژه ها 
در هر یک از سازمان های پژوهش و فناوری شود. لازم به ذکر است، بررسی پیشینه پژوهش های 
گذشته نشان می دهد که عامل منابع سازمانی کافی و در دسترس بودن آن، به عنوان یکی از عوامل 
موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه، توسط پژوهشگرانی همچون نگش و سام توماس )2015(، 

سودهاکار )2010( و پویایی و نادری بنی )1395( مورداشاره قرارگرفته است.
موفقیت  مانع  عامل  به عنوان  نیز  فراسازمانی  چالش  های  سازمانی،  و  فردی  عوامل  بر  افزون 
پروژه های تحقیق و توسعه جهاد دانشگاهی مورد تأکید مشارکت کنندگان در پژوهش بوده است. 
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بررسی پیشینه پژوهش نشان می دهد که هیچ کدام یک از پژوهش های گذشته به بررسی چالش های 
نپرداخته اند.  سازمان ها  دیگر  در  توسعه  و  تحقیق  پروژه های  موفقیت  مانع  به عنوان  فراسازمانی 
دراین بین، به اعتقاد نگش و سام توماس )2015(، توجه به عوامل محیطی خارجی یا فراسازمانی 
همچون همکاری دیگر ذینفعان، به عنوان یکی از عوامل موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه اهمیت 
دارد. در تبیین نتایج واضح است که تغییرات در محیط پروژه خارج از کنترل مدیریت، می تواند 
باعث عدم موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه در هر یک از سازمان های پژوهش و فناوری شود. 
به اذعان مشارکت کنندگان، تأثیر تحریم های اقتصادی بر محدودیت منابع مالی پروژه های تحقیق 
و توسعه جهاد دانشگاهی چشم گیر است. همچنین فقدان نگرش پژوهش محور یکی دیگر از 
چالش های اساسی عدم موفقیت این پروژه ها می باشد؛ چنانچه ضعف خط مشی گذاری و راهبری 
کلان پژوهش و فناوری، نگاه بی اعتماد جامعه به پژوهش، عدم توجه به تقاضای پژوهش و فناوری 
و عدم توجه به سایر منابع )بازیگران( پژوهش و فناوری از آسیب های موجود در حوزه خط مشی 

گذاری و توجه به پژوهش در کل کشور است )بهروز و همکاران، 1398(.
همان طور که در مقدمه به آن اشاره شد، اجرای پروژه های مستقل توسعه فناوری در جهت 
مسیرهای فناورانه و چالش های حال و آینده شناسایی شده در صنعت و اجرای پروژه های تحقیقات 
قراردادی برای پروژه های تحقیقاتی مورد درخواست به وسیله مشتریان انفرادی، قسمت بهره برداری 
در کسب وکار سازمان های پژوهش و فناوری را تشکیل می دهد که کسب وکار اصلی یا محوری 
سازمان های پژوهش و فناوری است )بندریان، 1396(. در همین راستا، دو هدف از سه هدف 
اصلی جهاد دانشگاهی به پژوهش و فناوری معطوف شده است که در پی تعریف سند چشم انداز 
با مدنظر قرار دادن اهداف مصوب در اساسنامه،  این سازمان  بیست ساله کشور در سال 1384، 
بخش های  اهداف کلان  آن،  تحقق  برای  و  ترسیم  را  افق 1404  در  بیست ساله خود  چشم انداز 
پژوهش و فناوری را مشخص نمود و به دنبال آن، با تشکیل گروه مدیریت پروژه های خاص/ویژه 
تحقیق و توسعه، اقداماتی را در راستای بررسی دلایل موفقیت، عدم موفقیت، موانع و مشکلات در 
خصوص راهبری و اجرای طرح ها و پروژه های خاص/ ویژه و ارائه پیشنهاد های بهبود و اصلاح 
برنامه ریزی نموده است )جهاد دانشگاهی، 1400(. در راستای این رسالت مهم جهاد دانشگاهی، در 
این پژوهش تلاش شده است تا پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه در گستره 
عوامل فردی مرتبط با مدیر پروژه، عوامل مرتبط با سازمان و افزون بر این دو، در بخش موانع 

موفقیت با بررسی حیطه چالش های فراسازمانی مورد شناسایی قرار گیرد.
بررسی ادبیات پژوهش حاضر نشان می دهد که پرداختن به موضوع شناسایی پیشران ها و موانع 
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موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های پژوهش و فناوری تا امروز مغفول مانده است. 
ازآنجاکه انجام پژوهش کیفی در این زمینه می تواند عوامل نهان و مورد غفلت در این حوزه را 
بیشتر نمایان سازد، در جهت دستیابی به هدف مذکور از رویکرد کیفی و روش پدیدارشناسی از 
نوع توصیفی استفاده گردید. در ادامه نیز، به روش هدفمند و با نظر معاونت منابع انسانی جهاد 
دانشگاهی، با 29 نفر از مدیران پروژه موفق و باسابقه این سازمان در 6 حوزه پزشکی، دامپزشکی، 
کشاورزی، فنی و مهندسی، علوم پایه و علوم انسانی، مصاحبه نیمه ساختاریافته حضوری تا زمان 
بر راهبرد هفته مرحله ای کلایزی مورد  مبتنی  داده ها  نیز،  پذیرفت. درنهایت  انجام  اشباع نظری 

تجزیه وتحلیل قرار گرفت و روایی و پایایی تحقیق تشریح گردید.
بر اساس یافته های پژوهش در بخش پیشران های موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه جهاد 
دانشگاهی، 190 مفهوم مجزا و 27 ملاک فرعی در قالب 6 عامل اصلی شامل دانش فنی و تجربه 
عملی مدیریت پروژه، مهارت های حرفه ای مدیر پروژه، ویژگی های اخلاقی و رفتاری مدیر پروژه، 
توانایی های فکری مدیر پروژه، ساختار و فرآیندهای سازمانی و فرهنگ و نگرش های سازمانی 
شناسایی شدند. همچنین در بخش موانع، 120 مفهوم مجزا و 21 ملاک فرعی در قالب 6 عامل 
اصلی دانش ناکافی مدیر پروژه، ناکارآمدی مهارتی مدیر پروژه، طرح و ساختار ناکافی سازمان، 
فراسازمانی شناسایی  منابع سازمان و چالش های  نظام مند سازمان، محدودیت  ضعف کنش های 

گردید.
موفقیت  عدم  و  موفقیت  عوامل  با  مرتبط  نظری  مفاهیم  پژوهش، ضمن گسترش  این  نتایج 
پیشران ها و  بهتر  ارزیابی  به شناخت، توسعه و  پروژه های تحقیق و توسعه ، درمجموع می تواند 
موانع موفقیت این پروژه ها در سازمان های پژوهش و فناوری کمک شایانی نماید. همچنین بر 
اساس یافته ها می توان گفت که الگوی نهایی پژوهش به صورت یک کلیت درهم تنیده است و کلیه 
عوامل شناسایی شده در کنار یکدیگر معنا پیدا می کند. توجه به مجموع این یافته ها می تواند مدیران 
سازمان های پژوهش و فناوری را در اخذ تصمیمات اثربخش و مدیران پروژه های تحقیق و توسعه 

را در افزایش کارایی یاری رساند.
بر اساس نتایج حاصل از این پژوهش، به عنوان پیشنهادهای کاربردی توصیه می شود:

• الگوی نهایی پژوهش به عنوان مبنایی برای موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه سازمان های 
پژوهش و فناوری مورداستفاده و در دسترس همگان قرار بگیرد؛

• سازمان های پژوهش و فناوری، پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه را در 
هنگام جذب، ارتقاء و ارائه پاداش و مزایا موردتوجه قرار داده و عوامل سازمانی و فراسازمانی را 

تقویت و مدیریت نمایند؛
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• با توجه به ملاک های شناسایی شده در پژوهش، برنامه های حضوری و مجازی آموزش و 
توسعه منابع انسانی برای مدیران پروژه و مدیران سازمان به صورت هدفمند اجرا گردد و مشارکت 

همه آن ها جلب شود؛
• ارتباطات و تعاملات لازم در راستای برطرف نمودن موانع فراسازمانی با ارگان های بالادستی 

صورت گیرد و همچنین جایگاه و اهمیت سازمان برای آن ها تبیین شود؛
• با طراحی بانک اطلاعاتی در سازمان، همه عملکرد رفتاری مدیران پروژه ثبت گردد تا به وسیله 
آن و برحسب عوامل فردی در الگوی ارائه شده، افراد شایسته را شناسایی کرده و در رابطه با پست  

مدیریت پروژه تصمیم درستی اتخاذ شود.
• از مقوله های ارائه شده در الگو، به عنوان ملاک و معیار ارزیابی موفقیت پروژه در فرم ارزیابی 

عملکرد به صورت منسجم تر استفاده نمایند.
با  اقتصادی  بنگاه های  در  توسعه  تحقیق و  پروژه های  موفقیت  پیشران های  و  موانع  تطبیق   •
مؤسسات تحقیقاتی دولتی و سازمان های پژوهش و فناوری می تواند دلالت های ارزشمندی داشته 
باشد. ازاین رو، سازمان های پژوهش و فناوری می توانند بامطالعه ادبیات و پیشینه تجربی، به مقایسه 
و تطبیق مدل ها و الگوهای ارائه شده توسط دیگر پژوهشگران با الگوی پژوهش حاضر پرداخته و 

از تجارب سازمان های دیگر بهره مند گردند.
همچنین به عنوان پیشنهادهای پژوهشی توصیه می شود:

پیشران ها و موانع موفقیت پروژه های تحقیق و توسعه  به بررسی وضعیت  با روش کمی   •
سازمان های پژوهش و فناوری پرداخته شود.

• ازآنجاکه امکان دارد تا تفاوت در حوزه های علمی و تخصصی مدیران پروژه تأثیری بر ماهیت 
موانع و پیشران های موفقیت پروژه ها داشته باشد، پیشنهاد می شود که هر یک از حوزه های مدیریت 
پروژه مانند پزشکی، دامپزشکی، کشاورزی، فنی و مهندسی، علوم پایه و علوم انسانی به صورت 

جداگانه موردبررسی و پژوهش به روش کمی و کیفی قرار گیرد.
حاضر  پژوهش  در  استخراج شده  ملاک های  و  عوامل  پیمایشی،  پژوهش  یک  انجام  با   •

اولویت بندی شوند تا اهمیت هرکدام مشخص گردد.
در  است.  بوده  خارج  پژوهشگر  کنترل  از  حاضر  پژوهش  در  بسیاری  عوامل  شک،  بدون 
به مدیریت  توجه  با  که  پژوهش می توان گفت  این  از عمده ترین محدودیت های  با یکی  رابطه 
پروژه های تحقیق و توسعه با حیطه های گوناگون در جهاد دانشگاهی، تعمیم نتایج پژوهش به 
دیگر سازمان هایی که در زمره سازمان های پژوهش و فناوری نمی باشند، باید بااحتیاط انجام شود. 
همچنین مشارکت کنندگان برحسب نظر معاونت منابع انسانی جهاد دانشگاهی و از میان مدیران 
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موفق پروژه های تحقیق و توسعه انتخاب شده اند اما مشغله زیاد برخی از آنان موجب شد تا محقق 
از مصاحبه با برخی از افراد باتجربه و اثرگذار باز بماند.
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