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چکیده
در راستاي تكميل فرايند مديريت راهبردي و پس از تدوین نقشه جامع علمی کشور، نیاز به طراحی 
الگویی برای پیاده‌سازی آن وجود دارد. پژوهش حاضر، به روش نظریه مبنایی، انجام شده است. در 
طول فرایند تحقیق، 31 مصاحبه کیفی عمیق با صاحب‌نظران حوزه علم، فناوری و نوآوری کشور 
که دارای شناخت و تجربه کافی بودند، صورت پذیرفت. در این پژوهش ابتدا کدهاي اولیه با استفاده                               
از نرم افزار تحلیل کیفی MAXQDA مورد شناسایی قرار گرفتند و چندین مرتبه مورد تحلیل و 
بازبینی قرار گرفته تا به مرحله اشباع نظری برسد. در ادامه اعتماد‌پذیری تحقیق از منظر چهار معیار 
قابل قبول بودن، انتقال پذیری، قابلیت اطمینان و تاثیر‌گذاری بررسی شده و راهبردهای تأمین هر یک 
از آنها در تحقیق حاضر تشریح گردیده‌اند. در نهایت، بر اساس رویکرد پارادایمی، 40 مقوله فرعی، 898 
مفهوم مستخرج از 980 کد، شناسایی گردید و الگوی پیاده‌سازی نقشه جامع علمی کشور ارائه شده 
که در شش مقوله اصلی، 1. پشتوانه محتوایی پیاده‌سازی نقشه، 2. سازماندهی و تقسیم کار ملی برای 
پیاده‌سازی نقشه، 3. بافتار ملی و محیط بین‌المللی پیاده‌سازی نقشه، 4. شرایط زیرساختی پیاده‌سازی 
نقشه، 5. الزامات راهبردی پیاده‌سازی نقشه و 6. پیامدهای پیاده‌سازی نقشه، دسته‌بندی و تبیین شده‌اند.
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مقدمه
محققان معروف و مهم برنامه ریزي و مدیریت راهبردی از جمله: کاپلان و نورتون4 ، دیوید، پیرس و 
رابینسون5، برایسون6  و دیگران، مرحله پیاده سازی برنامه های راهبردی را به عنوان بخش بسیار مهمی 
از تحقیقات خود مطرح ساخته اند )کریتندن7، 2008(. این مرحله از فرایند مدیریت راهبردی به مراتب 
دشوارتر از تدوین است، زیرا باید مولفه های راهبردی را به اقدام و عمل تبدیل کنند و چون مدیران به 
اندازه ای که به تدوین برنامه های راهبردی تاکید و توجه می کنند، به پیاده سازی برنامه های راهبردی توجه 
کافی نمی کنند، بسیاری از برنامه های راهبردی پیاده سازی نمی شوند )شاه8 ، 2005 ( .  بر اساس مطالعات 
متعددی که روی مباحث مرتبط با اجرا انجام گرفته، یکی از دلایل این عدم موفقیت و همچنین راکد 
ماندن برنامه های راهبردی، فقدان الگو و نداشتن دید جامع به پیاده سازی برنامه های راهبردی ذکر شده 

است )اکوموس، 2003؛ یانگ لي و همکاران، 2008 ؛ کویانا، 2009(.
هم اکنون که تدوین نقشه جامع علمي کشور در دبیرخانه شوراي عالي انقلاب فرهنگي پایان یافته 
است، نتیجه تلاش این شورا و سایر نهادهاي ذیربط تاکنون، در یک جمله تدوین مباني و راهبردهاي 
توسعه علم و فناوري در کشور بوده که از جنس »تدوین راهبرد« است. در راستاي تکمیل فرایند 
»مدیریت راهبردي« نقشه، ضروري است به یکي از حلقه هاي مکمل آن یعني طراحي و تدوین الگوی 
پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور اهتمام شود. به عبارت دیگر این الگو شرایط پیاده سازی نقشه را در 
کشور تعیین کرده و پس از این مرحله نقشه می تواند اجرا و پیاده سازی شود. چنانچه الگویی راهنما برای 
به کارگیری قابلیت ها و توانمندی ها و بر طرف کردن موانع و مشکلات در اجرا و پیاده سازی نقشه جامع 
علمی کشور در دست نباشد، ممکن است دیدگاه های بخشی و سلیقه ای بر فرایند پیاده سازی نقشه غالب 
شود یا برنامه هاي اجرایي بدون توجه به راهبردها و سیاست هاي مکتوب به اجرا گذاشته مي شوند و در 
نتیجه در مسیر متفاوتي جریان مي یابند و یا اینکه در نهایت با تکیه بر تجربه های شخصی مدیران، بر سر 

الگویی بدون پشتوانه علمی کافی توافق حاصل آید. که همه باعث پیاده نشدن موفق نقشه خواهد بود.
مقام معظم رهبري، مدظِلِّه العالي در بیاناتی راجع به پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور می فرمایند:

 »البته اجرای نقشه جامع علمی کشور مهم تر از تهیه ی نقشه است. در تهیه ی نقشه، کار مهمی 
انجام گرفت. دوستان شورای عالی انقلاب فرهنگی تلاش کردند، دستگاه های مسئول همکاری 
کردند، بخصوص اساتید دانشگاه در طول این چند سال خیلی کمک کردند و نقشه جامع را 
درآوردند؛ خیلی خوب، اما این باید اجرایی بشود، راه اجرایی شدن هم در خود نقشه دیده شده. 
چندین برابر تلاشی که برای تهیه شده، باید برای اجرایی شدن به کار برود« )دیدار با جمعی از 

اساتید دانشگاه ها، 1390/6/2(. 
بنابراین مسئله ي این تحقیق عبارت است از: » فقدان یک الگوی مدون در زمینه پیاده سازي نقشه 

جامع علمی کشور«

مرور ادبیات تحقیق
مطالعات و پژوهش های فراوانی در زمینه پیاده سازی برنامه های راهبردی و بررسی علل موفقیت پیاده سازی 
برنامه های راهبردی در سطح کشور و خارج از کشور صورت گرفته است، لیکن هر یک از آنها، زاویه ای 
خاص و رویکرد ویژه ای به این مساله داشته است. در عین حال هیچ پیشینه ای که مستقیماً در زمینه این 
4-Kaplan and Norton 
5-J.A. Pearce and R. B. Robinson 
6- John. M. Bryson
7- Critenden
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تحقیق باشد به دست نیامد. 
اگر چه در گذشته و موضوعات عادي و در سطح خرد، اجرا و پیاده سازي را یک مرحله و یک بخش 
از فرایند اجراي برنامه تلقي مي کرده اند ولي در حال حاضر و به ویژه در سطح کلان و ملی و همچنین 
پروژه هاي بزرگ با توجه به ماهیت اقدامات مربوط، نمي توان آن را همان مرحله اجرا دانست چرا که مفهوم 
پیاده سازي و به عبارت صحیح تر طرح ریزی پیاده سازی با توجه به اهمیتي که در اجراي برنامه های راهبردی 
پیدا کرده است به طوری که بدون آن عملیات اجرا دچار مشکل مي شود را نمي توان جزئي از اجرا به حساب 
آورد، بنابراین درباره مرحله پیاده سازی می توان گفت: اولاً: باید پیاده سازي را در عمل و در فرایند مدیریت 
راهبردی مقدم بر اجرا آورد و آن را حلقه ای بین تدوین راهبرد و اجرا تصور نمود و زمینه ساز و بسترساز 
یک اجراي خوب و موفق تلقي کرد. ثانیاً: با توجه به ماهیت پیاده سازي که از جنس برنامه ریزي مقدماتی و 
عملیاتی است، مي توان از اجرا که از جنس اقدام عملیاتي است امري مجزا دانست و این نکته در برنامه ها، 
هر چه برنامه در سطح کمی و کیفی بالاتر باشد مهم تر و نمایان تر خواهد بود)حسن بیگی، 1390: 375( .

فراهم ساختن مقدمات، بسترسازي و پیش برنامه ریزي و سرانجام برنامه ریزي براي اجرا برنامه راهبردی، 
فرآیندي است که توسط گروهي از صاحب نظران دانش راهبردي طرح شده است و پیاده سازي را مستلزم 
برنامه ریزي براي اقدام، تعهد به برنامه، منبع یابي و درگیر نمودن همه اعضاي با راهبرد مي دانند که در زیر 

بدان ها اشاره می گردد: 
پیرس و رابینسون )2005(، پیاده سازی را در دو بخش بررسی می کنند. بخش اول را عملیاتی کردن 
استراتژی می نامند که به تدوین استراتژی های کارکردی آن اطلاق می شود و بخش دوم را نهادینه کردن 
استراتژی می نامند که در واقع بسترسازی برای اجرا است و به مسائلی مانند تغییر فرهنگ، ساختار، رهبری 

و پاداش ها می پردازد. 
هانگر و ویلن )2001( پیاده سازی را به دو بخش تقسیم می کنند. بخش اول سازماندهی برای اقدام 
و بخش دوم پیاده سازی استراتژی را، رهبری و مدیریت فرهنگ می دانند. از دیدگاه آنها بخشی از اجرای 
استراتژی به سازماندهی برای اقدام مربوط می شود که این بخش در واقع با بسترسازی مطابق با دیدگاه 

پیرس و رابینسون مطابقت دارد. 
مبیني دهکردی )1388(، نیز در زمینه پیاده سازی برنامه های راهبردی معتقد است که اقدامات 
آماده سازي براي پیاده سازی آن ها بسیار مهم مي باشد و در صورت عدم انجام و یا عبور سطحي و کم 
نتیجه از آن، مرحله اجرا با دشواري و حتي عدم موفقیت مواجه خواهد شد. علاوه بر آن وی تهیه و تنظیم 
برنامه براي پیاده سازی را، لازمه موفقیت آمیز برنامه ریزي راهبردی دانسته و معتقد است که داشتن برنامه 
پیاده سازي رسمي به همراه اقدامات تخصیص یافته به هر یک از تیم ها و افرادي که مسئولیت اجرایي دارند 

لازم و حیاتي است )مبیني دهکردي، 1388: 100(.
رحمان سرشت )1384(، نیز درکتاب »راهبردهای مدیریت«، یک فصل را به برنامه ریزی برای اجرای راهبرد 
اختصاص داده است. در مقدمه این فصل ضرورت پیاده سازی برنامه راهبردی، فراهم کردن مقدمات پیاده سازی 
ذکر شده است. رحمان سرشت نیز معتقد است، هر قدر راهبرد به صورت سنجیده و عاقلانه تهیه و تنظیم شده 
باشد و هر چند که طراحان آن مشتاق به اجرا در آمدن راهبرد مذکور باشند راهبرد به اجرا در نخواهد آمد مگر 

آن که قبلاً مقدمات اجراي آن به خوبي تمهید شده باشد )رحمان سرشت، 1384: 346-348(.
بررسی ادبیات پیاده سازی برنامه راهبردی نشان دهنده پژوهش هاي مختلفی است که هریک از آنها 

سعی داشته اند عوامل موثر بر موفقیت پیاده سازی برنامه های راهبردی را مورد بررسی قرار دهند: 
بر اساس تحقیقات واترمن و همکارانش پیاده سازی اثر بخش برنامه های راهبردی اساساً وابسته به ارتباط 
بین عوامل راهبرد، ساختار، سیستم ها، سبک ها، کارکنان، مهارت ها و اهداف فرعی است. او هر یک از 

147

95
یز

 پائ
،2

ه0
مار

، ش
شم

ه  ش
ور

، د
مى

مو
ى ع

ذار
ت گ

یاس
ى س

رد
اهب

ت ر
لعا

طا
ه م

نام
صل

ف



عوامل را به طور مجزا تشریح کرده است، ولی درباره ارتباط بین آنها و تأثیر این ارتباط بر پیاده سازی برنامه 
راهبردی شرح و بسط جامعی ارائه نکرده است )واترمن9 ،1980 ،14-26(.

کاپلان و نورتون چهار عامل کلیدي را براي پیاده سازي موفق برنامه های راهبردی توصیه کرده اند: 1( 
شفاف کردن و ترجمه چشم انداز و راهبرد؛ 2( روابط و ارتباطات؛ 3( برنامه ریزي و هدف گذاري؛ 4( بازخورد 

و یادگیري راهبردي )کاپلان و نورتون، 2001(.
میلر در مطالعه اي که بر روي یازده تصمیم راهبردي در شش شرکت انجام داد، ده عامل را که در 
ارزیابی پذیري،  پشتیبانی،  بخش ها:  تحقق  کرد: 1(  شناسایی  مؤثرند  راهبردی  برنامه های  پیاده سازي 
اختصاصی بودن، پذیرندگی فرهنگی، مساعدت؛ 2( توانمندسازها: آشنایی، اولویت، وجود منابع، تسهیل 

ساختاري و انعطاف پذیري )میلر10 ،1997، 557-602(. 
از نظر دیوید مرحله پیاده سازي برنامه های راهبردی با مسایلي مانند زیر روبرو است: 1( تعیین هدف هاي 
سالانه، 2( تدوین سیاست ها، 3( تخصیص منابع، 4( تغییر ساختار کنوني، 5( تجدید ساختار و مهندسي 
مجدد، 6( تجدید نظر در پاداش ها و برنامه هاي انگیزشي، 7( کاهش مقاومت ها، 8( وفق دادن مدیران با 
راهبرد، 9( تقویت فرهنگ پشتیبان راهبرد، 10( تطبیق فرآیندهاي تولیدي عملیاتي، 11( تشکیل واحد 

منابع انساني اثر بخش و کاهش لازم، 12( تغییر مدیریت )دیوید، 1379: 424-492(.
اکوموس پس از مروري جامع بر چارچوب هاي پیاده سازي راهبرد، یازده عامل کلیدي را در پیاده سازي 
راهبرد شناسایی کرد: تدوین راهبرد، عدم اطمینان محیطی، ساختار سازمانی، فرهنگ، نقش های رهبری، 
برنامه ریزي عملیاتی، ارتباطات، تخصیص منابع، افراد، کنترل و نتیجه. از دیدگاه او فرضیه اصلی این 
چارچوب ها آن است که باید میان این عوامل تناسب وجود داشته باشد تا فرایند پیاده سازي به موفقیت 

ختم شود )اکوموس11 ، 2001(.
آلتونن و ایکاوالکو در مطالعه اي که در دوازده سازمان خدماتی و ضمن مصاحبه با 298 نماینده از 
مدیران ارشد، مدیران میانی، و کارکنان عملیاتی انجام دادند به این نتیجه رسیدند که پیاده سازی موفق 
راهبردها در گرو انطباق راهبردهاي برنامه ریزي شده و تحقق یافته در راستاي دستیابی به دورنماي سازمان 
است. تعامل میان این دو از طریق ارتباطات، تعبیر، اتخاذ و عمل صورت می گیرد. اگر این تعامل موفق 
باشد دورنماي سازمان قابل دستیابی است. در این مطالعه سه عنصر پیاده سازی موفقیت آمیز راهبرد ها 
بدین شرح حاصل شده اند: ارتباطات و عمل راهبردي، شناسایی و پشتیبانی بازیگران راهبردي و ساختارها 

و سیستم هاي همسو با راهبرد )آلتونن و ایکاوالکو12 ، 2002(.
میلر و دیگران در بررسی 55 تصمیم راهبردي در شرکت هاي خصوصی خدماتی، خصوصی تولیدي، 
دولتی تجاري و دولتی غیرتجاري انگلیسی تلاش کردند تا عوامل مؤثر در موفقیت پیاده سازی تصمیمات 
راهبردي را شناسایی کنند. آنها پس از بررسی ادبیات موضوع، موانع مؤثر در موفقیت تصمیمات راهبردي 
را در دو گروه تقسیم بندي کردند: الف( عوامل مربوط به تجربه )آشنایی( شامل: 1. آشنایی؛ 2. قابلیت 
ارزیابی؛ 3. قابلیت تشخیص 4. تخصیص منابع؛ و 5. موافقت. ب( عوامل مربوط به آمادگی )پذیرش(  شامل: 

1( پذیرش؛ 2( تسهیل ساختاري؛ و 3( اولویت )میلر، 2004، 201-218(.
منکینز و استیل )2005(، براي پرکردن شکاف میان طراحی و پیاده سازی برنامه راهبردی راهکارهاي 
چندي پیشنهاد کردند: ساده نگهداشتن راهبرد، واقع گرا بودن آن، به بحث گذاشتن پیش فرض ها و نه 
پیش بینی ها، کاربست چارچوب محکم، یافتن زبان مشترک، بحث بر سر آرایش منابع در مراحل اولیه، 
مشخص کردن اولویت ها به طور شفـاف، پایش عملـکرد به طور مستمر و توسعه قابلیت هاي اجرایی
9- Waterman
10- Miller
11- Okumus
12- Aaltonen and Ikavalko 148
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 )منکینز و استیل13 ، 2005( 
برنز و همکاران )2008(، عوامل کلیدي موفقیت را شامل 18 عامل می دانند و آنها را در پنج گروه فرایند 
تدوین راهبرد، پیاده سازی سیستماتیک، کنترل و پیگیري راهبرد، رهبري و مدیریت مدیرعامل و کارکنان 
با انگیزه و مناسب و نهایتاً حکمرانی شرکتی هدایتگر تغییر طبقه بندي کرده اند؛ تحقیقات آنها مبتنی بر 
مطالعه اي است که بر روي 87 شرکت در 12 کشور آمریکاي لاتین انجام داده اند )برنز14 ، 2008، 598-

.)590
نوبل )1999(، نیز در بررسی عوامل اجرا، بین رویکرد ساختارگرا و رویکرد مبتنی بر فرایند بین شخصی 
)رفتاری( اجرای استراتژی تفاوت قائل شد و آنها را از هم متمایز ساخت. بر این اساس از نظر محققین 
ساختارگرا، عوامل مهم در اجرای راهبرد شامل ساختار سازمانی و سازوکارهای کنترلی هستند. اما از دیدگاه 
محققین رفتاری، عوامل مهم در اجرای راهبرد شامل اجماع استراتژیک، رفتارهای استراتژیک مستقل، 

رهبری، فرایندهای اجرا و نهایتاً فرایندهای ارتباطی و تعاملی می باشند )نوبل 15، 1399: 19-27(.
در تحقیق کریتندن، هشت اهرم براي پیاده سازی موفق راهبردها معرفی شده اند که در دو طبقه 
متغیرهاي ساختاري و مهارتی دسته بندي شده اند. چهار متغیر ساختاري شامل اقدامات، برنامه ها، سیستم ها 
و سیاسـت ها هستند و چهـار متغیر مهـارتی شامل تعامل، تخصیص، پایش و سازماندهی می باشند 

)کریتندن16 ، 2008، 301-309(. 
بزمن و همکاران پیشنهاد می کنند که پیاده سازی مؤثر راهبرد باید بر عوامل کلیدي چهارگانه زیر 
متمرکز شود: 1( ساختار سازمانی؛ 2(فرهنگ سازمانی؛ 3( منابع انسانی؛ و 4( پاداش هاي سازمانی. آنها 
همترازي این چهار عامل با راهبرد سازمانی در پیاده سازی برنامه راهبردی را بسیار تاثیرگذار می دانند 

)بزمن17 ، 1986(.
رهنورد و همکاران )1393(، در تحقیق خود ساختار سازمانی همسو، فرهنگ سازمانی هدایتگر، نیروی 
انسانی توانمند، بودجه و منابع مالی مکفی، همترازی عمودی راهبردها، مدیریت و سیستم کنترلی مناسب، 

سیستم پاداش و تقویت را عوامل اجرای موفقیت آمیز راهبرد سازمانی بیان می کند.
حقیقی و همکاران )1388(، در تحقیق خود، مشارکت مدیران ارشد در فرایند برنامه ریزی راهبردی، 
آگاهی مدیران ارشد از دانش، مشارکت تیمی کارکنان، مدیریت تغییر، ارزیابی درست محیطی را به عنوان 

عوامل موثر بر برنامه ریزی راهبردی بیان می کنند. 
مبینی دهکردی )1388( نیز در تحقیق خود عواملی مانند: 1( ایجاد مرکز مدیریت راهبردی، 2( ایجاد 
زبان و درک مشترک، 3( آموزش مدیریت راهبردی در سطوح مختلف، 4( اصلاح ساختار و قوانین، 5( 

فرهنگ سازی، 6( ایجاد زیر ساخت را بیان داشته است.
قلی پور و همکاران )1390(، عوامل، هدف گذاري صریح و واضح، روایی نظریه سیاست، اجراي آزمایشی 
و بازخورد، توافق همگانی در مورد سیاست، کاهش دشواري هاي فنی، تعدیل اهداف سیاست و تعریف دقیق 
گروه هاي هدف، استقلال نسبی در ارکان اجرایی ، مشخص بودن وظایف و مسؤولیت ها، وجود ارتباطات و 
داشتن نظام ارزیابی عملکرد، توجه به اوضاع اجتماعی جامعه، توجه به تغییرات فن آوري، تغییرات سیاسی، 
سازماندهی تجهیزات اداري، منابع گروه  هاي سیاسی و اقتصادي، حمایت عمومی و همسویی مدیریت 
دولتی افقی، تخصیص بهینه منابع و امکانات و استفاده از ابزارهاي اجرایی مناسب با هنجارها و ارزش هاي 
اجتماعی، ظرفیت سازي سخت افزاري، نرم افزاري و مهارتی اجرا، تعهد استانی اجرا، حمایت مدیران عالی، 

13- Mankins and Steele
14-Brenes
15- Noble
16-Critenden
17-Boseman149
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تعدیل بوروکراسی اداري، شکل گیري مدیریت دولتی افقی، تخصیص بهینه منابع و امکانات و استفاده از 
ابزارهاي اجرایی مناسب را بر اجرای موثر می داند.

حسابی )1391(، محتوای راهبردی، رضایت ذینفعان، زمینه داخلی، زمینه خارجی و آماده سازی، 
توانمند سازی مجریان، مشارکت مردم، پیش بینی مسائل آینده، فرهنگ کار جمعی، احاطه علمی مجریان، 
ارزیابی دقیق موانع، مناسب سازی ساختار و شرایط اجتماعی، اقتصادی و سیاسی را بر پیاده سازی برنامه های 

راهبردی موثر می داند.
کاظمی )1389(، تنظیم قوانین و مقررات، تخصیص بهینه منابع، هماهنگی بین مدیران دستگاه های 
اجرایی، برای پیاده سازی، ایجاد ساختار متناسب و کلان تشکیلاتي، آماده سازي منابع انساني، اصلاح 
فرآیندهاي عملیاتي و ساختار سازماني و تشکیلاتي دستگاه ها، جلب انواع مشارکت هاي مردمي، راهبردهای 

تدوین شده برای اجرا و توسعه ملی را به عنوان بر پیاده سازی برنامه های راهبردی موثر می داند.  
متولی و همکاران )1390(، اجرایی شدن برنامه های راهبرد را تابعی از تدوین مشارکتی، تعهد اجرایی 
مدیران، فضای سازمانی و عوامل درونی می داند که تدوین مشارکتی )مشارکت نیروی انسانی در تدوین، 
ایجاد انگیزه برای مشارکت، تشکیل کمیته های راهبری، تدوین کننده ماهر(، تعهد اجرایی )اعتقاد مدیران 
به برنامه، تعهد برای اجرای برنامه، تدوین مناسب، اهداف روشن، برنامه امکان پذیر(، فضای سازمانی 
)فرهنگ سازمانی، فرهنگ بومی یکسان، انتخاب دقیق کارکنان، ثبات مدیریت( به عنوان بسترحاکم به 
همراه عوامل درونی )استمرارآموزش های تخصصی و ایجاد آمادگی در کارکنان برای پذیرش استراتژی ها، 

ارتباطات،آموزش قبل از اجرا(، اعمال مدیریت تغییر )تغییرات ساختاری و فرایندی( را شامل می شوند.
اعرابی و همکاران )1385(، متغیرهایی را در الگوي پیشنهادي اجراي سند چشم انداز مورد توجه قرار 
داده اند که عبارتند از: 1. تعیین راهبرد و هدف هاي سالانه؛ 2. سبک رهبري؛ 3. ساختار؛ 4. سیستم 
مدیریت منابع انساني؛ 5. زیر ساختارهاي مورد نیاز در حوزه هاي اقصادي، اجتماعي و فن آوري؛ 6. فرهنگ 
سازماني؛ 7. ارتباطات؛ 8. برنامه بودجه سالیانه؛ 9. محیط )عوامل اقتصادي، اجتماعي، سیاسي و فن آوري(.

روش شناسی تحقیق
از آنجا که طراحی الگو برای پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور مطلوب این پژوهش است، روش 
نظریه مبنایی به عنوان استراتژی پژوهش انتخاب شد تا با این مطلوب سازگاری داشته باشد. از طرفی 
چون فاز پیاده سازی در مدیریت راهبردی فاقد مبانی نظری کافی می باشد، لذا روش نظریه مبنایی برای 
این تحقیق انتخاب شده است. نظریه مبنایی، روشی نظام مند و کیفی برای خلق الگو یا نظریه است که 
در سطـحی گسـترده به تبیین فرایند، کنـش یا کنش متقابل موضوعی با هویت مشخص می پردازد 
)کرسول ، 2002، ص 124(. هدف نهایی راهبرد نظریه مبنایی، ارائه تبیین های جامع نظری درباره یک 
پدیده خاص است که به صورت استقرایی از مطالعه آن پدیده حاصل می شود. فرایند اصلی کد گذاری 
در رویکرد پارادایمی نظریه مبنایی، دارای سه مرحله است که عبارت اند از: کدگذاری باز18، کدگذاری 

محوری19  و کدگذاری انتخابی20)الواني و دیگران، 1386(. 
کدگذاري باز: کدگذاري باز، فرآیند تحلیلي است که از طریق آن، مفاهیم شناسایي شده و ویژگي ها 
و ابعاد آن ها در داده ها کشف مي شوند. در این مرحله، نظریه پرداز داده بنیاد، مقوله هاي اولیه اطلاعات در 
خصوص پدیده در حال مطالعه را، به وسیله بخش بندي اطلاعات شکل مي دهد. پژوهشگر مقوله ها را بر 
همۀ داده هاي جمع آوري شده، نظیر مصاحبه ها، مشاهدات و وقایع یا یادداشت هاي خود بنیان مي گذارد 

18-Open Coding
19-Axial Coding
20-Selective Coding 150
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)دانایی فرد و امامی، 1387 به نقل از استراوس و کوربین21 ، 1998؛ لی22 ، 2001: 49(.
کدگذاري محوري: کدگذاري محوري، فرآیند ربط دهي مقوله ها به زیرمقوله ها، و پیوند دادن مقوله ها 
در سطح ویژگي ها و ابعاد است. این کدگذاري، به این دلیل»محوري« نامیده شده است که کدگذاري 
حول »محور« یک مقوله تحقق مي یابد. در این مرحله، مقوله ها، ویژگي ها و ابعاد حاصل از کدگذاري باز، 
تدوین شده و سر جاي خود قرار مي گیرد تا دانش فزاینده اي در مورد روابط ایجاد گردد. در این مرحله، 
نظریه پرداز داده بنیاد، یک مقوله مرحله کدگذاري باز را انتخاب کرده و آن را در مرکز فرآیندي که در 
حال بررسي آن است )به عنوان »پدیدۀ محوری«( قرار مي دهد و سپس، دیگرمقوله ها را به آن ربط 
مي دهد. این مقوله هاي دیگر عبارت اند: »شرایط علّي«، »راهبردها«، »شرایط زمینه اي و مداخله گر« و 
»پیامدها«. این مرحله مشتمل بر ترسیم یک نمودار است که »مدل پارادایمی نظریه مبنایی« نامیده 
مي شود. مدل پارادایمی، روابط فیمابین شرایط علّي، راهبردها، شرایط زمینه اي و مداخله گر و پیامدها را 

نمایان مي کند )دانایی فرد و امامی، 1387 به نقل از کرسول ، 2005: 39(.
کدگذاري انتخابي: در این مرحله از کدگذاري، نظریه پرداز داده بنیاد، یک نظریه از روابط فیمابین 
مقوله هاي موجود در مدل کدگذاري محوري به نگارش در مي آورد. در یک سطح اصلي، این نظریه 
شرحي انتزاعي براي فرآیندي که در پژوهش مطالعه مي شود، ارائه مي دهد. فرآیند یکپارچه سازي و بهبود 
بخشي نظریه در کدگذاري انتخابي از طریق فنوني نظیر نگارش خط داستان که مقوله ها را به هم متصل 
مي کند و فرآیند دسته بندي از طریق یادنوشت هاي شخصي در خصوص ایده هاي نظري است. در یک خط 
داستان، پژوهشگر بررسي مي کند که چگونه عوامل مخصوصي بر پدیده اثر مي گذارند و منجر به استفاده از 
راهبردهایي خاص با خروجي هاي ویژه مي شوند )دانایی فرد و امامی، 1387 به نقل از کرسول ، 2005: 51(.

نمودار1: مدل پارادایمی نظریه مبنایی

جامعه و نمونه آماری
در این تحقیق، براساس نمونه گیری هدفمند ترکیبی، 31 مصاحبه ترتیب داده شد و مصاحبه ها تا زمان 
اشباع داده های تحقیق برای طراحی الگو، ادامه پیدا کرد بطوری که داده های جدید، ارزش افزوده جدیدی 
تولید نمی کردند. مصاحبه شوندگان همگی از مدیران، خبرگان و صاحب نظران حوزه تدوین، اجرا و ارزیابی 
سیاست های علم و فناوری بودند. مصاحبه ها از روز 94/9/8 آغاز گردیدند و از مجموع بیش از 55 نفر 
که مصاحبه با آن ها پیگیری گردید در نهایت 31 مصاحبه ترتیب داده شد. اطلاعات جمعیت شناختی 
21-Strauss & Corbin
22-Lee151
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مصاحبه شوندگان با حفظ محرمانگی در جدول هایی از پژوهش آمده است. این مصاحبه ها تا تاریخ 
95/2/3 به طول انجامید. دلیل طولانی مدت شدن این زمان )5 ماه( را می توان گستردگی و کلان بودن 
موضوع و مشغله بسیار مصاحبه شوندگان که اکثراً از مدیران ارشد حوزه علم و فناوری بودند، دانست. پیش 
از مصاحبه، تا حد امکان سئوالات از طریق پست الکترونیکی به مصاحبه شوندگان ارسال و توضیحاتی 
در مورد پژوهش به آنان ارائه می شد. در زمان مصاحبه هم در ابتدا توضیحات کاملی به خبرگان ارائه و 
جلسه مصاحبه با استفاده از سئوالات نیمه باز اداره می شد. صدای کلیه مصاحبه شوندگان با کسب اجازه 
 MAXQDA اولیه از آنان ضبط و سپس به طور کامل پیاده می شد و سپس از طریق نرم افزار کیفی

تحلیل می گشت.

جدول  )1(: سطح تحصیلات مصاحبه شوندگان

جدول )2(: رشته تحصیلی مصاحبه شوندگان
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اعتماد پذیری یافته های تحقیق
اکثر روش شناسان کیفی به جاي استفاده از واژگان روایی و پایایی که اساساً و از لحاظ مبانی فلسفی 
ریشه در پارادایم کمی دارند، از معیار» اعتمادپذیري یا قابلیت اعتماد«  جهت ارجاع به ارزیابی کیفیت 
نتایج کیفی استفاده می کنند )توینینگ، 10:2000(. قابلیت اعتماد، به بیانی ساده، میزانی است که در آن 
می توان به یافته هاي تحقیق کیفی، متکی بود و به نتایج آن اعتماد نمود )محمدپور، 1390، ص 184(. 
گوبا و لینکلن، قابلیت اعتماد را شامل چهار معیار قابل قبول بودن23، انتقال پذیري24، قابلیت اطمینان25 
و تأییدپذیري26 می دانند )سینکویس و دیگران، 2008(. آنها معیارهای فوق را به ترتیب با چهار معیار 
پژوهش کمی متعارف، یعنی روایی درونی،  روایی بیرونی، پایایی و عینیت، جفت کرده و پیوند داده اند 
)محمدپور، 1390: 186-184، سینکویس و دیگران، 2008 (. در این تحقیق، معیارهاي فوق با راهبردهاي 
مختلف تأمین شده است که یکی از اصلی ترین آن ها، راهبرد » بازخورد مشارکت کننده« بوده است که طی 
آن، تفسیر گفته هاي مشارکت کنندگان و نتایج حاصل از تحلیل آن ها و همچنین مدل نهایی به دست آمده 

از تحلیل تمامی مصاحبه ها به مشارکت کنندگان عرضه شد و اصلاح گردید )فقیهی و علیزاده، 1384(.

یافته های تحقیق
در این تحقیق داده های حاصل از مصاحبه های عمیق با مدیران و صاحب نظران حوزه علم و فناوری 
کشور، در سه مرحله فرایند نظریه مبنایی یعنی کدگذاری باز، کدگذاری محوری و کدگذاری انتخابی تحلیل 
و الگوی پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور ارائه شده و به تشریح اجزای الگو پرداخته شده است. بر اساس 
رویکرد پارادایمی، 40 مقوله فرعی، 898 مفهوم مستخرج از 980 کد، شناسایی گردید و الگوی پیاده سازی 
نقشه جامع علمی کشور ارایه شده که در شش مقوله اصلی، 1. پشتوانه محتوایی پیاده سازی نقشه، 2. 
سازماندهی و تقسیم کار ملی برای پیاده سازی نقشه، 3. بافتار ملی و محیط بین المللی پیاده سازی نقشه، 4. 
شرایط زیرساختی پیاده سازی نقشه، 5. الزامات راهبردی پیاده سازی نقشه و 6. پیامدهای پیاده سازی نقشه، 
دسته بندی و تبیین شده اند. در جدول )4( تعداد کدهای مفاهیم تشکیل دهنده هر کدام از مقوله های فرعی 

حاصل از فرایند تحلیل داده های تحقیق آورده شده است.

23-credibility
24-transferability
25-dependability
26-confirmability
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در ادامه به تشریح عناصر الگو پیاده سازی نقشه جامع علمی کشور می پردازیم:
عوامل محتوایی پیاده سازی نقشه: در این تحقیق عوامل مربوط به پشتوانه محتوایی پیاده سازی نقشه 
جامع علمی کشور به عنوان شرایط علیّ در این پژوهش شناسایی شده و متشکل از چند مقوله فرعی دیگر 
است. این مقوله باعث ایجاد و توسعه مقوله محوری می شود که در این پژوهش تقسیم کار ملی به عنوان 
مقوله محوری شناخته شده است. در تحقیق حاضر، جمع مقوله های فرعی رهنمودها و حمایت های 
مقام معظم رهبری بر لزوم تدوین و اجرای نقشه، درک، پذیرش و حمایت ذینفعان از محتوای نقشه، 
لازم الاجرا بودن نقشه مصوب و لزوم تعدیل اجزای محتوایی نقشه برای اجرا، تشکیل مقوله ی اصلی با 
عنوان »عوامل محتوایی پیاده سازی نقشه« را داده است و در واقع کلید اصلی و شرط علیّ تقسیم کار ملی 
میان بازیگران نظام علم، فناوری و نوآوری است. در پیشینه تحقیق هم، علي رغم اهمیت فرایند اجراي 
استراتژي، پژوهشگران حوزه مدیریت راهبردی، بیشتر بر تدوین استراتژي یا محتواي آن تأکید دارند 

)اکوموس،  2003؛ یانگ لي و همکاران، 2008؛ میلر و همکاران، 2004( 
سازماندهی و تقسیم کار ملی پیاده سازی نقشه: در این تحقیق سازماندهی و تقسیم کار ملی پیاده سازی 
نقشه بر اساس عوامل نهادی-کارکردی به عنوان مقوله محوری شناسایی شده و متشکل از چند مقوله 
فرعی یکپارچگی لایه سیاست گذاری و ارزیابی کلان، سیاست گذاری اجرایی و ارزیایی و انسجام بخشی 
اجرای نقشه و انسجام بخشی در برنامه ریزی، اجرا و گفتمان سازی نقشه است. انتخاب مقوله محوری بر 
اساس تاکید مصاحبه شوندگان و تکرار آن در کدهای مصاحبه ها بوده است. در تحقیقات پیشین عامل 
سازماندهی و ساختار اجرا و ایجاد مالکیت در آنان به عنوان یک عامل اصلی در پیاده سازی برنامه های 
راهبرد شناسایی شده است )نوبل، 1999، پیرس و رابینسون، 2005، آلتونن و ایکاوالکو، 2002، دیوید، 
1995، اعرابی و همکاران، 1385(. تحقیق حاضر نیز با یافته های تحقیقات قبلی مطابقت دارد و به 
طور روشن پشتوانه محتوایی قوی برنامه اجرایی را پیش نیاز تقسیم وظایف و ایجاد مالکیت در بازیگران 
می داند و بدون آن کشور در پیاده سازی نقشه دچار عدم یکپارچگی و انسجام و هماهنگی بازیگران ملی 

در لایه های مختلف خواهد شد.
عوامل بافتاری- محیطی پیاده سازی نقشه: در این پژوهش، عوامل بافتاری- محیطی پیاده سازی نقشه 
به عنوان بستر حاکم بر عوامل فرایندی پیاده سازی نقشه به عنوان کنش ها و تعاملات تاثیر می گذارد 
و مشتمل بر مقوله های فرعی فرهنگ و سرمایه  اجتماعي، توجه و اراده ملی در اولویت دادن به علم و 
فناوری در کشور، تعامل علم و فناوری با محیط اقتصادی، اجتماعی و سیاسی جامعه، میزان آمادگی ملی 
برای پیاده سازی نقشه، سطح نگرش، دانش و تعهد مدیران، وضعیت موجود نظام علم، فناوری و نوآوری، 
حاکمیت ملاحظات سیاسی کوتاه مدت در اجرا، ارتباطات و همکاری های بین المللی، خوی استکباری 
دشمن و تحریم های ظالمانه و تغییر و تحولات علم و فناوری، است. بنابر نتایج سایر محققان هم، 
امروزه به دلایلي نظیر افزایش پیچیدگي عوامل محیطي، عدم قابلیت پیش بیني بلندمدت آینده، سرعت 
بالاي تغییرات و افزایش عوامل تأثیرگذار بر عملکرد سازمان، به عنوان عوامل موثر بر الگوی پیاده سازی 
برنامه های راهبرد نام برده شده است   )استرلینگ، 2003؛ رحیم نیا، آکوموس 2001، اعرابی و همکاران، 

1386، کاپلان و نورتون، 1996، متولی و مظلومی، 1391، رهنورد و دیگران، 1393(.
عوامل زیرساختی پیاده سازی نقشه: شرایط مداخله گر متشکل از مجموعه ای از متغیرهای میانجی و 
واسط هستند که بر کنش ها و تعاملات )عوامل فرایندی پیاده سازی نقشه( تاثیر می گذارند. این شرایط 
در الگوی پیاده سازی نقشه شامل: زیرساخت نیروی انسانی، زیرساخت فناوری اطلاعات و ارتباطات، 
زیرساخت دانشی و فناوری، زیرساخت قواعد، قوانین و ارتباطات و زیرساخت مالی، تشکیل مقوله ی اصلی 
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با عنوان »عوامل زیرساختی پیاده سازی نقشه« را داده است. تحقیق حاضر نیز با یافته های تحقیقات قبلی 
مطابقت دارد و به طور روشن برخورداری از زیرساخت قوی را پیش نیاز فرایند پیاده سازی نقشه می داند و 
بدون آن کشور از بستر و توان پیاده سازی نقشه برخوردار نخواهد بود )حقیقی و دیگران، 1388، مبینی، 

1387، اعرابی و همکاران، 1385، برایسون، 1388(.
الزامات راهبردی پیاده سازی نقشه: الزامات راهبردی پیاده سازی نقشه، بیانگر فرایندها و تعاملات 
هدفداری است که در پاسخ به مقوله محوری )سازماندهی و تقسیم کار ملی( و تحت تاثیر شرایط 
زمینه ای و مداخله گر ایجاد می شود. الزامات راهبردی پیاده سازی نقشه شامل: ترویج و گفتمان سازی، 
تهیه و تصویب برنامه های عملیاتی برای پیاده سازی نقشه، تدوین برنامه پیاده سازی نقشه به عنوان 
سازوکار تحقق اهداف نقشه، اتصال بین نقشه و عملکرد، بودجه و پاداش دستگاه ها، تخصیص بودجه و 
تسهیل و تأمین منابع، تربیت و تقویت مهارت نیروهای اجرایی در پیاده سازی نقشه، ساماندهی و تکمیل 
حلقه های نظام ملی نوآوری، متوازن سازی و ارتقای ظرفیت ملی برای تغییر، بازنگری، اصلاح و تصویب 
ساختارها و ماموریت ها، تنظیم، اصلاح و تصویب قوانین و مقررات، ارزیابی و یادگیری از پیشرفت اجرای 
نقشه، رصد، پایش و ارزیابی شاخص ها و تکمیل، ترمیم و بروز رسانی نقشه می باشد. در الگوی پیاده سازی 
نقشه این مقوله منجر به پیامدها و نتیجه هایی که همان پیاده سازی موفق نقشه است می شود. اگرچه به 
مواردي جزئي از عوامل موثر در بسترسازي اشاره داشته اند اما تایید کننده نتایج این تحقیق مي باشند. بر 
این اساس، کیسي، پاین و ایم )2012( درک و اطمینان از آماده بودن سازمان براي اجراي راهبردها را 
براي کسب حمایت رهبري و ذي نفعان مهم دانستند. همچنین جونز و همکاران، )2005( به تأثیر بسزاي 
فرهنگ بر همراه سازي بدنه سازمان در اجرا و موفقیت آن اشاره کرده اند؛ همچنین تئوري هاي نوین 
رهبري به بیان تأثیرات رهبران بر ارزش هاي زیردستان و درک آن ها از آمادگي براي تغییر مي پردازند. در 
طول فرآیند اجرا نیز، کارایي نظام ارزیابي عملکرد و ارایه بازخوردهاي تشویقي به کارکنان سبب انگیزش 

و یادگیري مجموعه سازماني مي شود )فولدي و همکاران، 2008(.
عوامل پیامدی پیاده سازی نقشه: مقوله هایی که بیانگر نتایج و پیامدهایی هستند که در اثر اتخاذ 
کنش ها و تعاملات به وجود می آیند را پیامد می نامند. در الگوی پیاده سازی نقشه، دستیابی به رتبه اول 
اقتصاد دانش بنیان، کسب مرجعیت علمی و ارتقای جایگاه جهانی کشور، رفع نیازهای جامعه و افزایش 
کیفیت زندگی مردم، کامل شدن زنجیره علم، فناوری و نوآوری و افزایش بهره وری نظام علم و فناوری، 
تشکیل مقوله  »پیامدهای پیاده سازی نقشه« را داده است. برخي از این یافته ها توسط محققاني نظیر 
آکوموس )2001(، )اعرابی و همکاران، 1386(، )الخفاژي، 2003(، )مبینی، 1387(، )پیرس و رابینسون، 

2005(، )کاظمی، 1389(، )کاپلان و نورتون، 1998(، )متولی و مظلومی، 1391( مطابقت می کند.
در یک جمع بندی کلی، با مقایسه عوامل موثر بر پیاده سازی حاصل از این تحقیق و عوامل موثر بر 
پیاده سازی موجود در ادبیات و پیشینه تحقیق، می توان گفت که تحقیق حاضر توانسته است موارد بسیار 

زیاد و متفاوتی فراتر از عوامل موجود در ادبیات و سایر تحقیقات، شناسایی نماید. 

بحث و نتیجه گیری
بر اساس تحقیق انجام شده که حاصل تعامل محقق با خبرگان و صاحب نظران نظام علم و فناوری 
کشور بود، ایده های نظری و عملی بسیاری برای محقق نمایان شد که می تواند راهنمای خوبی برای خود 
محقق و سایر محققان و نیز مدیران و سیاستگذاران نظام علم، فناوری و نوآوری کشور باشد. در ادامه 

پیشنهادهای عملی برای مدیران و سیاستگذاران نظام علم، فناوری و نوآوری کشور ارائه می گردد:
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1- ستاد راهبری اجرای نقشه براي ارتقاي کیفیت فرآیند پیاده سازي نقشه، براساس الگوی ارائه 
شده در این تحقیق، پیاده سازي چند مورد از اقدامات ملي را در سطح وزارت خانه ها و دستگاه اجرایي 
مرتبط با حوزه علم و فناوری مبتني بر الگوي پیشنهادي به صورت آزمایشی تمرین عملیاتي کرده 
و نتایج حاصل از آن را براي ارتقاي سطح مدیریتي در کشور در راستاي پیاده سازي موفق تر نقشه 

جامع علمی کشور مورد ارزیابي و اصلاح قرار دهد تا یادگیری سیاستی حاصل گردد. 
2- لازم است برنامه ریزی عملیاتی برای پیاده سازی نقشه جامع علمی به صورت تعاملی و با مشارکت 
دستگاه های اجرایی صورت پذیرد. همچنین لازم است این برنامه ریزی ها کاملاً در راستای اهداف و 

راهبردها و اقدامات ملی نقشه جامع علمی و به صورت کاملاً ملموس و شاخص مدار، انجام پذیرد.
3- گفتمان سازی بر روی اهداف و سیاست های نقشه جامع علمی لازمه ی جاری شدن آن ها در 
جامعه هستند. در واقع چشم انداز و اهداف علم و فناوری مندرج در نقشه جامع علمی، هنگامی 
می توانند در جامعه ظهور یافته و منشاء اثر شوند که به صورت گفتمان غالب در جامعه در آمده و 
وجهه ی همت و دغدغه ی ذهنی آحاد جامعه اعم از دانشگاهیان، صنعت گران، فناوران، کارآفرینان، 
مدیران و کارشناسان بخش دولتی و خصوصی باشد. لذا توصیه می شود سیاستگذاران، مدیران 
پیاده سازی نقشه بر روی ترویج و گفتمان سازی نقشه جامع علمی، برنامه ریزی و سرمایه گذاری 

ویژه ای نمایند.
4- پیاده سازی موفق نقشه جامع علمی، مستلزم وجود نیروی انسانی حرفه ای، متعهد و دارای تفکر 
راهبردی و آینده نگر می باشد. لازم است تربیت و توانمندسازی نیروی انسانی به جد در دستور کار 

مدیران و مسئولان نقشه قرار بگیرد.
5- از آنجا که با توجه به ماهیت علم و فناوری، آثار و نتایج نقشه جامع علمی در بلند مدت به 
ثمر می نشینند، لذا تلاطم ها و بی ثباتی های سیاسی بیشترین اثر منفی را در این حوزه از خود بروز 
می دهند. لذا لازم است تحولات سیاسی کمترین اثر را بر روی نظام پیاده سازی نقشه جامع علمی 
بگذارد تا مدیران حوزه علم و فناوری در فضایی امن به پیاده سازی نقشه جامع علمی پرداخته و 

ناگزیر از اصالت دادن به ملاحظات کوتاه مدت و مقطعی در پیاده سازی نقشه، نباشند.
6- سازماندهی دستگاه های اجرایی حوزه علم و فناوری لازم و ضروری است به نحوی که نه تنها 
همچون وضعیت موجود فعالیت ها و کارکردهای یکدیگر را خنثی نکرده و یا با فعالیت های تکراری، 
باعث اتلاف منابع نشوند، بلکه در راستای پیاده سازی نقشه، به طور هم افزا از توانمندی های یکدیگر 

استفاده نموده و کاستی های همدیگر را بر طرف نمایند.
7- پایش و ارزیابی آثار و نتایج سیاست های سایر نظام های اقتصادی، اجتماعی و سیاسی جامعه بر 
حوزه علم و فناوری و ایجاد هم افزایی میان سیاست های آن نظام ها با سیاست های نقشه جامع علمی 

کشور از الزامات پیاده سازی آن است.
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