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چکیده
کنترل پیچیدگی‌های پروژه‌های نوآوری باز و بهره‌برداری از پتانس��یل‌های آن مستلزم ایجاد فرآیندها 
و قابلیت‌های جدید اس��ت. در این پژوهش از طریق اکتش��اف تجارب در سطح پروژه‌های نوآوری باز، 
الگویی برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز تدوین ش��ده اس��ت. رویکرد این پژوهش، کیفی اکتش��افی 
با اس��تفاده از روش تحلیل مضمون است. براین‌اس��اس با 18 مدیر پروژه نوآوری باز در بخش فناوری 
اطلاعات و ارتباطات با تمرکز بر پروژه‌های بازارمحور مصاحبه شده است. یافته‌های پژوهش، مضامین 
اصلی مدیریت ارتباطات، مدیریت محدوده، مدیریت شبکه ذینفعان و مدیریت منابع انسانی را به‌عنوان 
حوزه‌های موردتوجه در پیش��ینه معرفی می‌کند و پیرامون نح��وه اجرای فرآیندهای آن‌ها نیز به ارائه 
چارچوب‌ه��ای جدیدی می‌پردازد. همچنین مضامین اصل��ی روش چابک، مدیریت دانش و مخصوصاً 
مدیریت فناوری و نوآوری را به‌عنوان حوزه‌هایی که تاکنون کمتر موردتوجه بوده و در سطح پروژه‌های 
نوآوری باز از منظر دانش مدیریت پروژه موردبررسی قرار نگرفته است، شناسایی می‌کند. درنهایت این 
پژوهش در نحوه اجرای پروژه‌های بازارمحور نیز رهیافت مدیریت اقتضایی پروژه را از طریق س��نجش 

پیچیدگی پروژه‌های نوآوری باز پیشنهاد می‌کند.
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مقدمه
مفهوم نوآوری باز اولین بار توس��ط چسبرو1 )2003( مطرح شد. این نگرش، مرزهای سازمان را جهت 
جذب ایده‌های خارجی باز می‌نماید و بر این باور است که سازمان جهت جذب ایده‌های برتر، حتماً نباید 
بهترین کارشناسان را در اختیار داشته باشد چرا که نوآوری باز با استفاده از هدفمندسازی جریان‌های 
ورودی و خروجی دانش جهت شتاب‌دهی به نوآوری داخل سازمان و گسترش بازار می‌پردازد )چسبرو، 
2006(. وی همچنی��ن آینده نوآوری باز را بس��یار گس��ترده‌تر، جذاب‌تر و با حضور طیف وس��یعی از 
مش��ارکت‌کنندگان توصیف می‌نماید )چسبرو، 2012(. پس از چس��برو، ابرانگاره نوآوری باز به‌صورت 
گسترده موردتوجه پژوهشگران قرار گرفت و بسیاری از آن‌ها ابرانگاره جدید را توسعه دادند )رادزیون 
و بوگرز2، 2019؛ بوگرز3 و همکاران، 2018؛ چس��برو، 2017؛ لوپز-وگا4 و همکاران، 2016(. بس��یاری 
از س��ازمان‌ها جهت انتقال از ابرانگاره نوآوری بس��ته به ابرانگاره نوآوری باز، راهکارهایی را ارائه دادند 
)چسبرو، 2010(. براین‌اساس سازمان‌هایی که از رویکرد باز در راهبرد نوآوری خود استفاده می‌کنند، 
فرهنگ س��ازمانی خود را در معرض فرهنگ‌های س��ازمانی دیگر قرار می‌دهند. اجرایی‌نمودن رویکرد 
جدید، پیچیدگی‌های بسیار بیشتری نسبت به تحقیق و توسعه داخلی دارد )ون‌دی‌ورنده5 و همکاران، 
2009( چرا که در این رویکرد اگر س��ازمان نتواند به تعریف و نهادینه‌س��ازی ساختاری مناسب جهت 
انتقال دانش از خارج به داخل س��ازمان بپردازد، امکان ایجاد مزیت رقابتی از طریق نوآوری باز فراهم 
نخواهد شد. از سوی دیگر، تحقق راهبرد نوآوری باز، احتمال خروج تصادفی اطلاعات از داخل به خارج 
سازمان را افزایش می‌دهد؛ بنابراین، سازمان‌ها باید ساختار و فرایندهای مدیریتی متفاوتی را در سطوح 
راهبرد و پروژه جهت ایجاد تعادل بین امنیت و اش��تراک اطلاعات ایجاد کنند تا امکان دس��تیابی به 

حداکثر بهره‌وری از رویکرد نوآوری باز فراهم شود.
در پیش��ینه موضوعی ح��وزه نوآوری باز در س��طح بنگاه‌ها - و نه در س��طح پروژه‌ها - تحقیقات 
بس��یاری انجام ش��ده اس��ت، اما برای بهره‌مندی از مزایای نوآوری باز، حرکت از س��مت پژوهش‌های 
بنگاه‌محور به س��مت پژوهش‌های پروژه‌محور امری ضروری است )باقرزاده، گورکا6و همکاران، 2019؛ 
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باقرزاده، مارکوویک1و همکاران، 2019؛ چس��برو، 2006(. ابرانگاره نوآوری باز دارای جوانبی اس��ت که 
تنها در سطح پروژه قابل‌دستیابی می‌باشد )دو2 و همکاران، 2014؛ چسبرو، 2006(؛ به‌عنوان‌مثال، در 
حال‌حاضر مش��خص نیس��ت که فعالیت‌های لازم برای افزایش بهره‌وری پروژه‌های نوآوری باز چیست 
)گرونلون��د3 و همکاران، 2010(. برونس��ویکر4 و همکاران )2016( اظهار کردن��د که امکان دارد نحوه 
مدیری��ت پروژه‌های نوآوری باز به‌موجب مقتضیات پیچیدگی این پروژه‌ها، در پروژه‌های گوناگون یک 
بنگاه نیز متفاوت باش��د. همچنین ون‌دی‌ورنده و همکاران )2010( و وس��ت5 و همکاران )۲۰۱۴( در 
پیش��نهادهای پژوهشی خود به ایجاد پیوند بین مدیریت نوآوری باز با سایر حوزه‌های مدیریتی تأکید 
کرده‌اند. در پژوهش‌های حسین6 )2015( نیز به اهمیت ایجاد شیوه‌های جدید مدیریتی برای جبران 
هزینه‌ها و زمان‌های ازدس��ت‌رفته در پروژه‌های نوآوری باز اش��اره شده است. دراین‌راستا، گیانوپولو7 و 
همکاران )2011( پیش��نهاد داده‌اند که مدیریت پروژه تحت الگوهای نوآوری باز بررسی شود؛ بنابراین 
ب��ا وجود ضرورت انجام پژوهش در این حوزه، پژوهش‌های بس��یار اندکی از دیدگاه مدیریت پروژه در 
سطح پروژه‌های نوآوری باز جهت تسهیل پیچیدگی این پروژه‌ها صورت پذیرفته است )کریستینسن8 و 
همکاران، 2013؛ هویزینق9، 2011(. همچنین توجه کمتری به تفاوت‌های مدیریت پروژه در ابرانگاره 
نوآوری باز با مدیریت پروژه‌های سنتی شده است و این درحالی است که مدیریت پروژه به‌دنبال ایجاد 
س��اختار و اس��تانداردهایی جهت تس��هیل و هدایت پروژه‌ها و در طرف دیگر نوآوری باز ذاتاً به‌دنبال 
بهره‌برداری از هر نوع فرصت داخلی و خارجی جهت توسعه نوآوری و ایجاد ارزش برای سازمان است 
)دیویس10 و همکاران، 2018(. براین‌اساس با گسترش ذینفعان و عوامل عدم‌قطعیت پروژه‌های نوآوری 

باز، بدون وجود ساختارهای مدیریت پروژه متناسب، این پروژه‌ها با شکست مواجه خواهند شد.
نوآوری باز شرایطی را برای پروژه‌ها فراهم می‌سازد که هماهنگی، هدایت و کنترل پروژه‌ها پیچیده‌تر 
می‌شود. در این نوع پروژه‌ها طبیعتاً ذینفعان بیشتری مشارکت دارند و مدیریت مشارکت ذینفعان برای 
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دستیابی پروژه به اهداف مدنظر بسیار اهمیت خواهد داشت )المکویست1 و همکاران، 2009(. همچنین 
لازم است اعتماد ذینفعان مختلف در سطح پروژه برای بهره‌برداری از جریان‌های دانشی خارج‌به‌داخل 
و داخل‌به‌خارج جلب ش��ود )بوگرز، 2011(. متقابلًا همین موضوع مدیریت ارتباطات و تعاملات پروژه 
را نیز تحت‌تأثیر خواهد گذاشت و درنتیجه توسعه روش‌های مناسب‌تر جهت مدیریت ارتباطات پروژه 
ضروری می‌باش��د. یکی دیگر از موارد قابل‌توجه، تاب‌آوری س��ازمان و پروژه در خصوص ریس��ک‌های 
پروژه‌های نوآوری باز اس��ت )دی2 و همکاران، 2017(. علاوه‌براین پژوهش‌ها نشان داده‌اند که بسیاری 
از پروژه‌های نوآوری باز به‌علت عدم‌دس��تیابی به انتظارات مدنظر شکس��ت خورده‌اند )برونس��ویکر و 
چسبرو3، 2018؛ سلطانی4 و همکاران، 2018؛ توسی5، 2016(؛ بنابراین باید مطالعات بیشتری پیرامون 
چگونگی موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز از دیدگاه دانش مدیریت پروژه صورت پذیرد چرا که 
در حال‌حاضر باوجود پژوهش‌های انجام‌شده در حوزه مدیریت پروژه‌های نوآوری )بیبارسو6 و همکاران، 
2017؛ کپسالی7، 2011(، الگوی جامعی برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز ارائه نشده است و مشخص 
نیس��ت که چه عوامل و اقداماتی برای موفقیت پروژه‌های نوآوری باز باید در س��طح پروژه موردتوجه 
قرار گیرد و ممکن اس��ت برخی عوامل جدید در این الگو یافت ش��ود که قبلًا موردتوجه نبوده یا کمتر 
به آن توجه ش��ده اس��ت. درهمین‌راس��تا دو و همکاران )۲۰۱۴( مدیریت پروژه‌های نوآوری باز را از 
منظر همکاری‌های نوآوری باز به دو دس��ته پروژه‌های بازارمحور8 )مانند مشتریان و تأمین‌کنندگان( و 
پروژه‌های دانش‌محور9 )مانند دانشگاه و مؤسسات پژوهشی( تقسیم‌بندی کرده‌اند و بر ضرورت مدیریت 

متفاوت در این دو دسته پروژه تأکید کرده‌اند.
 ای��ن پژوه��ش تلاش دارد تا ب��ا تکیه‌بر تجارب موف��ق و ناموفق مدیران پروژه‌های ن��وآوری باز و 
همچنین فرآیندهای زمینه‌ساز موفقیت، الگویی برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در پروژه‌های تولید 
محصول صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات مبتنی بر همکاری‌های بازارمحور تدوین کند. سؤال اصلی 
پژوهش حاضر به‌شرح زیر است: »عوامل و اقدامات زمینه‌ساز موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در 
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بخش همکاری‌های بازارمحور چیست؟« در ادامه پس از بررسی پیشینه نظری و معرفی روش‌شناسی، 
دستاوردهای پژوهش و نتایج در قالب یک الگو ارائه می‌شود.

پیشینه پژوهش
در پیشینه موضوعی، پژوهش‌های اندکی در حوزه مدیریت پروژه‌های نوآوری باز صورت پذیرفته است. 
یکی از علل این موضوع، وجود اختلاف ایدئولوژیک بین پژوهشگران مدیریت پروژه و نوآوری باز است 
که موجب محدودش��دن انتقال دانش بین ایش��ان شده اس��ت )دیویس و همکاران، 2018؛ ماتیس1 و 
هم��کاران، 2014(. دیوی��س و همکاران )2018( نتیجه می‌گیرند ک��ه برخلاف پژوهش‌های مدیریت 
نوآوری که به پروژه به‌عنوان ابزاری برای تغییر می‌نگرند، در دانش مدیریت پروژه، پروژه یک س��اختار 
پیچیده و منحصربه‌فرد است که باید از طریق ابزارها، فرآیندها و فنون مناسب مدیریت شود. همچنین 
پیش��ینه موضوعی مدیریت پروژه از الزام انطباق‌پذیری دانش مدیریت پروژه براس��اس شرایط مختلف 

پروژه‌های نوآوری، غافل مانده است )لوندین و سودرهولم2، 1998(.
در حوزه مدیریت پروژه‌های نوآوری، بخش��ی از پژوهش‌ها در جهت هدایت رسمیت پروژه‌ها بوده 
اس��ت. برخی از پژوهشگران به الزام رسمیت کنترل اش��اره نموده‌اند )باقرزاده، مارکوویک و همکاران، 
2019(؛ اما اکثر پژوهش‌های انجام‌شده به این نتیجه دست‌یافتند که باید براساس مقتضیات هر پروژه 
عمل کرد و به نحوی بین رس��میت کنترل و انعطاف‌پذیری تعادل ایجاد کرد که رس��میت زمینه‌س��از 
اخت�الل در نوآوری نش��ود )وم‌بروکه و لیپه3، 2015؛ ویلس��ون4 و هم��کاران، 2018( زیرا برنامه‌ریزی 
دقیق و رسمیت بالا مانع از توسعه نوآوری می‌شود )کپسالی، 2011(. در پروژه‌های تحقیق و توسعه با 
همکاری‌های دانش‌محور در حوزه نوآوری باز، مشاهده شده است که اجرای مدیریت پروژه با فرآیندهای 
غیررس��می جوابگوی نیازمندی‌های هدایت پروژه بوده است؛ اما این موضوع در خصوص پروژه‌هایی با 
همکاری‌های بازارمحور بالعکس بوده و براین‌اساس توصیه شده که این پروژه‌ها با ساختارها و فرآیندهای 
رسمی مدیریت پروژه هدایت شوند )دو و همکاران، 2014(. مبحث مدیریت پروژه چابک5 یکی دیگر از 
حوزه‌هایی است که درخصوص رسمیت و انعطاف‌پذیری پروژه‌ها در پیشینه موضوعی مطرح می‌باشد. 
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مدیریت پروژه چابک در مقابل مدیریت پروژه سنتی قرار می‌گیرد و رسمیت پایین، انعطاف‌پذیری بالا، 
برنامه‌ریزی کوتاه‌مدت، تحویل مداوم، کنترل روزانه توسط کارشناسان به‌صورت خودسازمان‌دهنده1 و 
اخذ بازخورد روزانه از مشتریان را مدنظر قرار می‌دهد )نرور2 و همکاران، 2005(. مدیریت پروژه چابک 
جهت انطباق دانش مدیریت پروژه با ش��رایط پویای نظام‌های پیچیده انطباق‌پذیر3 تنظیم ش��ده است 
)آگوس��تین4 و همکاران، 2005(. نظام‌های پیچیده انطباق‌پذیر نظام‌هایی غیرخطی، باز و پویا هستند 
که ارزش کل آن‌ها از طریق مجموع ارزش تک‌تک اجزا حاصل نمی‌شود. این مبحث باوجود همخوانی 
با ش��رایط مدیریت پروژه‌های نوآوری و خصوصاً نوآوری باز و پتانس��یل بهبود مدیریت این پروژه‌ها از 
طریق بالابردن انعطاف‌پذیری، دخیل‌کردن مشتریان و ذینفعان و ایجاد خودسازماندهی در تیم پروژه، 
کمتر در سطح پروژه‌های نوآوری باز مطرح شده است. پژوهش‌هایی که تاکنون به اهمیت بررسی روش 
چابک در نوآوری باز و چالش‌های آن پرداخته‌اند اندک و بیش��تر در س��طح سازمان بوده‌اند )کنبوی و 
مورگان5، 2010؛ ویدمار6 و همکاران، 2020( و نقش روش چابک در ابرانگاره نوآوری باز بویژه در سطح 

پروژه کماکان مبهم مانده است.
پژوهشگران با بررسی کامل ادبیات موضوعی مدیریت پروژه‌های نوآوری و نوآوری باز آن را به پنج 
دسته میزان رسمیت در پروژه‌های نوآوری باز، انطباق‌پذیری مدیریت پروژه با شرایط پروژه‌های نوآوری 
باز، عوامل موفقیت همکاری‌های مشترک، تأثیر وسعت و عمق همکاری در مدیریت پروژه‌های نوآوری 
باز و وجود پیچیدگی‌های ارتباطی در مدیریت ذینفعان پروژه‌های نوآوری باز تقسیم کردند. جدول 1 

خلاصه‌ای از پیشینه مدیریت پروژه‌های نوآوری باز را جمع‌بندی کرده است.

1 . Self-organization 
2 . Nerur
3 . Complex Adaptive System
4 . Augustine
5 . Conboy & Morgan
6 . Vidmar
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جدول 1: جمع‌بندی پیشینه پژوهش مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

مباحث پروژه‌های 
نوآوری/ نوآوری 

باز
مفاهیم به همراه منابع

میزان رسمیت در 
پروژه‌های نوآوری/ 

نوآوری باز

ایجاد تعادل بین رسمیت کنترل، انعطاف‌پذیری و اشتراک دانش )وم‌بروکه و لیپه، 
2015؛ ویلسون و همکاران، 2018؛ برونسویکر و همکاران، 2016(، پیشنهاد تفکر 

سیستمی برای توسعه انعطاف‌پذیر مدیریت پروژه‌های نوآوری باز )کپسالی، 2011(، 
انعطاف‌پذیری، مدیریت پروژه، ایجاد مهارت‌های چندگانه، مدیریت پیچیدگی و 
عدم‌قطعیت و استفاده از دانش یکپارچه‌شده در فرآیند توسعه محصول جدید 

)حسینی1 و همکاران، 2016(، مدیریت غیررسمی پروژه‌های نوآوری باز دانش‌محور 
و مدیریت رسمی پروژه‌های بازارمحور )دو و همکاران، 2014؛ گاما2 و همکاران، 
2017(، تأثیر معنادار کنترل رسمی در داخل سازمان و جلب اعتماد در خارج از 
سازمان )لیل3 و همکاران، 2020؛ لو4 و همکاران، 2017(، مدیریت پروژه جهت 

کنترل و ایجاد هماهنگی بین شرکا )لکموند5 و همکاران، 2016(. مدیریت چابک 
پروژه‌ها جهت انطباق دانش مدیریت پروژه با شرایط پویای پروژه‌های نوآوری باز 

)کنبوی و مورگان، 2010؛ آگوستین و همکاران، 2005(.

انطباق‌پذیری 
مدیریت پروژه با 
شرایط پروژه‌های 
نوآوری/ نوآوری باز

ارائه مدل الماسی برای انتخاب رویکرد مناسب مدیریت پروژه )شنهار و دویر6، 
2007(، تحلیل استانداردهای مختلف مدیریت پروژه برای انتخاب مدیریت 

پروژه‌های نوآوری مناسب )یاکوولوِا7، 2014(، ضرورت تعریف فرآیندهای مدیریت 
پروژه‌ای منعطف )ویلسون و همکاران، 2018(.

عوامل موفقیت 
همکاری‌های 

مشترک

مدیریت سبد پروژه، مدیریت فرآیندها و ارزش‌گذاری پروژه‌ها به‌عنوان توانمندی‌های 
راهبردی در حوزه همکاری‌های مشترک )کتزی8 و همکاران، 2013(، اثرگذاری 

تطابق دانشی و مدیریت پروژه در همکاری‌های نوآوری باز در سازمان‌ها )لکموند و 
همکاران، 2016(، شناسایی و اولویت‌بندی ریسک‌های پروژه‌های همکاری فناوری 

)نقی‌زاده9 و همکاران، 2015(، دانش و فناوری، راهبری پروژه و انتخاب شرکا 
)نقی‌زاده و همکاران، 2019(

تأثیر وسعت10 و 
عمق همکاری در 
مدیریت پروژه‌های 

نوآوری باز

تأثیر مثبت وسعت و تازگی همکاری و تأثیر منفی عمق همکاری بر روی نوآوری 
محصول )باهمیا و همکاران، 2017(، تأثیر وسعت همکاری بر عملکرد نوآوری 

بنیادین و تأثیر عمق همکاری بر عملکرد نوآوری تدریجی به‌صورت یوی11 معکوس 
)کوبارگ12 و همکاران، 2019(.
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مباحث پروژه‌های 
نوآوری/ نوآوری 

باز
مفاهیم به همراه منابع

وجود 
پیچیدگی‌های 
ارتباطی در 

مدیریت ذینفعان 
پروژه‌های نوآوری 

باز

وابستگی و ارتباطات فراوان به‌عنوان ویژگی‌های پروژه‌های نوآوری باز )روسلاهتی13، 
2020(، نقش افزایش تعداد همکاری‌های نوآوری باز در افزایش خلاقیت در پروژه 

و افزایش هزینه پیچیده‌شدن مدیریت پروژه )المکویست و همکاران، 2009(، 
ارتباط عوامل پیچیدگی و عدم‌قطعیت در سطح پروژه‌های نوآوری باز با پنج عامل 
موفقیت پروژه‌های نوآوری باز )باقرزاده، مارکوویک و همکاران، 2019(، اثرگذاری 
درجه پیچیدگی و پنهان‌بودن دانش در انتخاب چهار شکل راهبری همکاری‌های 

پروژه‌های نوآوری باز )باقرزاده، گورکا و همکاران، 2019(.

1ح��ال این س��ؤال به‌وجود می‌آی��د که چگونه می‌توان با اس��تفاده از فرآینده��ای مدیریت پروژه، 

پیچیدگی‌ه��ای نوآوری باز را به‌صورت مناس��بی کنترل نمود تا پروژه به اهداف خود دس��ت‌یابد؟ چه 
تغیی��رات و اصلاحات��ی بای��د در چارچوب‌های موج��ود در مدیریت پروژه به‌وج��ود آید؟ پژوهش‌های 
صورت‌گرفته در حوزه نوآوری باز در سطح پروژه‌ها، امکان بررسی جنبه‌های جدیدی را فراهم می‌سازد 
که در س��طح بنگاه قابل‌بررس��ی نیس��تند )دو و همکاران، 2014؛ فلین و2زنگ��ر14، 2014(. باقرزاده، 
مارکوویک و همکاران )2019( اظهار می‌کنند که باوجوداینکه ویژگی‌های سطح پروژه در نحوه هدایت 
پروژه‌های نوآوری باز اهمیت فراوانی دارد، اما پژوهش‌های اندکی در س��طح پروژه در بافتار نوآوری باز 
انجام ش��ده است؛ بنابراین، با مطالعه پیچیدگی‌های س��طح پروژه‌های نوآوری باز، امکان هدایت بهتر 

پروژه‌های نوآوری باز فراهم خواهد شد.

1 . Hosseini
2 . Gama
3 . Lill
4 . Lu
5 . Lakemond 
6 . Shenhar & Dvir
7 . Yakovleva
8 . Katzy
9 . Naghizadeh
10 . Breadth 
11 . U 
12 . Kobarg
13 . Ruoslahti
14 . Felin & Zenger
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در پژوهش‌های اخیر، براساس ریس��ک ارتباطی )آبرو1 و همکاران، 2018( و ریسک عدم‌شفافیت 
)دی‌واسکونسلوس‌گومز2 و همکاران، 2020( موجود در پروژه‌های نوآوری باز بر ضرورت ایجاد الگویی 
در فضای همکاری‌های نوآورانه تأکید ش��ده است )سانتوس3 و همکاران، 2019(. در این راستا نونس4 
و آبرو )2020( با شناس��ایی عوامل موفقیت همکاری‌ها در س��طح پروژه‌ه��ای نوآورانه به ارائه الگویی 
چهاربعُ��دی در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز پرداختند که ش��امل 1- درجه روابط س��ازمانی پروژه، 
2- درجه کنترل س��ازمانی، 3- درجه وابستگی اطلاعات پروژه‌ای و 4- درجه آمادگی دریافت بازخورد 
می‌باش��د. از منظر موریس و پینتو5 )2007(، س��ه سطح بررسی در مطالعات مدیریت پروژه شامل ۱- 
مدیریت سبد پروژه، ۲- مدیریت طرح و ۳- مدیریت پروژه مطرح است. آقاجانیان6 و همکاران )2020( 
نی��ز چارچوب��ی مفهومی برای مدیریت س��بد پروژه‌های نوآوری باز ارائه نمودن��د و دلاوری و صبحیه7 
)2018( هدایت مناس��ب‌تر تولید محصول جدید در فضای نوآوری باز را از جنبه قابلیت‌های موردنیاز 
سازمان مادر و نظام مدیریت طرح سازمان موردبررسی قرار دادند؛ اما تاکنون مطالعاتی جهت ارائه الگو 

در سطح پروژه‌های نوآوری باز از منظر دانش مدیریت پروژه انجام نشده است.
پژوهش‌ها نشان‌داده است که رویکرد نوآوری باز در زمینه‌ها و صنایع مختلف نتایج متفاوتی داشته 
اس��ت و براین‌اساس ضروری اس��ت برای مطالعه نوآوری باز بر روی صنایعی خاص تمرکز شود )چنگ 
و هویزین��ق8، 2014؛ هویزین��ق، 2011(. صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات که در این پژوهش برای 
مطالعه انتخاب شده است، دارای ویژگی‌های خاصی است. سرعت پیشرفت صنعت فناوری اطلاعات و 
ارتباطات بسیار بالا می‌باشد و این موضوع، زمینه‌ساز اولویت بیشتر توسعه همکاری‌ها و انتقال دانش در 
مقایسه با حفظ و امنیت اطلاعات در سازمان‌ها شده است. در این صنعت فاصله مکان‌های جغرافیایی 
نه‌تنها محدودیت نیس��ت، بلکه کش��ورهای توسعه‌یافته برای پشتیبانی ش��بانه‌روزی از برخی خدمات 
خود با بهره‌برداری از اختلاف زمان ش��بانه‌روزی در مناطق جغرافیایی مختلف، کشورهایی مانند هند 
را برای پش��تیبانی از خدمات در نوبت ش��ب انتخاب کرده‌اند. نرم‌افزارهای منبع باز9 نمونه معروفی از 

1 . Abreu
2 . de Vasconcelos Gomes
3 . Santos
4 . Nunes & Abreu
5 . Morris & Pinto
6 . Aghajanian
7 . Delavari & Sobhiyah
8 . Cheng & Huizingh
9 . Open Source
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روش جمع‌س��پاری1 در این صنعت بوده و تمامی متخصصین در سرتاسر جهان می‌توانند روی مسائل 
این‌گون��ه نرم‌افزاره��ا کار کرده و بهبود ایجاد نمایند. این صنعت همچنین زیرس��اخت‌های خوبی را با 
توسعه سرعت اینترنت و توسعه نرم‌افزارهای مختلف جهت تسهیل همکاری در دنیا ایجاد کرده است 
و همچنین قابلیت توانمندس��ازی تمامی مراحل فرآیند توسعه نوآوری که شامل توسعه ایده، طراحی، 
توسعه محصول، آزمون و حتی تجاری‌سازی محصول است را دارا می‌باشد )آوازو2 و همکاران، 2015(. 
یکی دیگر از ویژگی‌های این صنعت قابلیت ترکیب آن با س��ایر فناوری‌ها می‌باش��د که به‌عنوان‌مثال 
می‌توان به فناوری‌های همگرا3 اشاره کرد. نوآوری و ایده‌پردازی به‌موجب رشد سریع فناوری جایگاهی 
ویژه در این صنعت یافته است و براین‌اساس شرکت‌های نامدار این صنعت از فرهنگ باز و دانش‌محور 
حمایت می‌کنند و تمامی امکانات به ارتقای بهره‌وری ایده‌های سرمایه‌های انسانی تخصیص یافته است 
)پ��اول و دنت‌میکالف4، 1997(. به‌موجب دلایل یادش��ده، این صنع��ت چالش‌های مدیریت پروژه‌های 
نوآوری باز را بسیار سریع‌تر درک کرده و درنتیجه مدیریت پروژه‌های چابک یکی از الگوهایی است که 
ابتدا در این صنعت جهت پاس��خگویی به تغییرات س��ریع فناوری و نیازمندی‌های مشتری ایجاد شده 
است )آگوستین و همکاران، 2005(. ازاین‌رو صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات می‌تواند مورد مناسبی 
جهت مطالعات مدیریت پروژه‌های نوآوری باز باش��د. در این پژوهش با اکتشاف الگوی کیفی در حوزه 
مدیریت پروژه‌های نوآوری باز، علاوه بر پوشش خلأ نظری موجود در پیشینه نظری، الگویی کاربردی 
برای به‌کارگیری مدیران پروژه، مدیران نوآوری و مدیران ارشد فعال در حوزه نوآوری باز و به‌طور خاص 

در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات توسعه می‌یابد.

روش پژوهش
براس��اس مرور پیش��ینه پژوهش، مطالعات اندکی در خصوص مدیریت پروژه‌ه��ای نوآوری باز صورت 
پذیرفته است. به‌موجب خلأ نظری و کاربردی شناسایی‌شده، تعریف پژوهشی کیفی، اکتشافی و عمیق 
جهت پاس��خگویی به س��ؤال پژوهش با تکیه‌بر روش تحلیل مضمون5 و تش��کیل چارچوب مفهومی 
پژوهش ضروری می‌باش��د. س��ؤال این پژوهش در خصوص چیستی عوامل و اقداماتی است که موجب 

1 . Crowdsourcing
2 . Awazu

3 . فناوری‌های منتج از ترکیب زیست‌فناوری، نانوفناوری، فناوری اطلاعات و ارتباطات و دانش شناختی
4 . Powell & Dent‐Micallef
5 . Thematic Analysis



55 ارائه الگوی مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در همکاری‌های بازارمحور

موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در بخش همکاری‌های بازارمحور می‌شود که سؤال از چیستی 
خود نشانگر ماهیت اکتشافی و استقرایی پژوهش حاضر است.

تحلیل مضمون روش��ی کیفی برای شناخت، تحلیل و گزارش الگوهای موجود در داده‌های کیفی 
اس��ت که داده‌های پراکنده را به چارچوب غنی و تفصیلی مبدل می‌س��ازد )عابدی جعفری1، 2011؛ 
براون و کلارک2، 2006(. این روش یک روش تحلیل کیفی انعطاف‌پذیر است )براون و کلارک، 2006( 
ک��ه ب��ه بافت داده‌ها و نكات ظريف آن‌ها توجه کرده و بر ش��ناخت و توضيح ايده‌هاي صريح و ضمني 
تمرك��ز می‌کند )نامی3 و هم��کاران، 2008(. در این روش به‌دنبال عرضه تفصيلي‌تر و جزئي‌تر گروهي 
از مضامين در درون داده‌ها هس��تیم )براون و کلارک، 2006(. بررس��ی پیش��ینه موضوع نشان داد که 
چارچوب از پیش تعیین‌ش��ده‌ای در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز وجود ندارد ازاین‌رو تحلیل مضمون 

در این پژوهش از نوع استقرایی انتخاب شد. 
پژوهشگران پیش‌ازاینکه وارد میدان پژوهش شوند، به امر تدوین طرح پژوهش پرداختند؛ چرا که 
ی��ک ط��رح اجرایی و گام‌به‌گام می‌تواند چالش پایایی یافته‌های پژوهش کیفی را تا حد زیادی برطرف 
س��ازد )یین4، 2003(؛ بنابراین در پژوهش حاضر اس��تفاده از یک طرح جامع و ازپیش‌طراحی‌ش��ده 
در دس��تورکار ق��رار گرفت و پژوهش��گران پس از جلب تأیید و اخذ بازخ��ورد از یک خبره، مراحل آن 
را گام‌به‌گام پیش بردند. در ابتدا پیش��ینه پژوهش به‌ص��ورت عمیق موردمطالعه قرارگرفت و خلأهای 
پژوهش و پیش��ینه موضوعی جمع‌بندی ش��د. پس از تدوین اهداف و مسئله پژوهش، واحد تحلیل و 
واحد مش��اهده مشخص شد و سپس سؤالات نیمه‌س��اختاریافته پژوهش - که براساس اهداف و واحد 
تحلیل پژوهش تدوین شده بود - توسط دو خبره مورد بررسی قرار گرفت )کومار5، 2018(. در مراحل 
بعدی پس از انتخاب جامعه مناس��بی برای انتخاب ش��رکت‌کنندگان در پژوهش، معیارهای موردنظر 
برای انتخاب آنان نیز تدوین شد. شایان ذکر است مواردی نظیر رویه برگزاری جلسه مصاحبه، انتخاب 
روش و ابزارهای مناس��ب تحلیل داده‌ها، مطالعه مداوم پیش��ینه موضوعی، سازوکار اصلاح سؤالات در 
ه��ر مرحله از مصاحبه، رویه یادداش��ت‌برداری و ارتقای روایی و پایای��ی پژوهش نیز در طرح پژوهش 

موردتوجه قرار گرفت.

1 . Abedi Ja’fari
2 . Braun & Clarke
3 . Namey
4 . Yin
5 . Kumar
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همان‌طور که پیش‌تر اشاره شد این پژوهش در سطح پروژه‌های نوآوری باز صورت پذیرفته است. 
براین‌اس��اس پژوهش��گران برای اینکه بتوانند الگوی مدیریت پروژه‌های نوآوری باز را تدوین کنند باید 
بر روی تجارب مدیران پروژه )مس��تخرج از چند پروژه منتخب نوآوری باز( تمرکز می‌کردند؛ بنابراین 
واحد مشاهده پژوهش حاضر مدیران پروژه‌های نوآوری باز انتخاب شد. تمرکز بر پروژه‌های نوآوری باز 
به‌عنوان واحد تحلیل می‌تواند داده‌هایی را جهت حل مس��ائل اجرایی در اختیار قراردهد که در سطح 
سازمان قابل‌دستیابی نمی‌باش��د. درواقع پژوهشگران ابتدا تجارب مختلف مدیران پروژه در پروژه‌های 
نوآوری باز را مشاهده کردند، سپس ضمن مقایسه تجارب در سطح پروژه با یکدیگر و تحلیل اشتراکات 

و اختلافات میان تجارب، به‌تدریج و باپیشرفت مصاحبه‌ها به جمع‌بندی و نتیجه‌گیری پرداختند.
برای اجرای روش کیفی، اس��تخراج یافته‌های عمیق در خصوص یک مفهوم اما در س��طح انتزاعی 
محدود و مرتبط با میدان و موقعیت ویژه ضروری است؛ بنابراین جهت حفظ سازگاری جمع‌آوری داده‌ها، 
معیارهایی در نظر گرفته شد و بدین‌منظور از فرآیند مشخصی جهت تعیین محدوده شرکت‌کنندگان 
معتبر در بس��تر لینکدین1 استفاده ش��د. برای مشخص‌کردن محدوده مشارکت‌کنندگان مناسب برای 
پاسخگویی به مسئله پژوهش، معیارهایی جهت پذیرش مصاحبه‌شوندگان موردنیاز بود اما با توجه به 
امکان‌پذیرنبودن انتخاب و اعمال معیارهای دقیق و از پیش تعیین‌ش��ده بر روی کلیه کاربران س��امانه 
لینکدین، پژوهشگران در چند مرحله معیارهای خود را اعمال کردند. در مرحله اول ارتباط با مدیران 
پروژه در حوزه نوآوری باز و ترجیحاً در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات در دس��تورکار قرار گرفت 
و ارتباط اولیه با ۵۰۵ نفر برقرار شد. در مرحله دوم، جستجوی مدیران پروژه باسابقه در حوزه نوآوری 
باز و باتمرکز روی پروژه‌هایی با همکاری‌های بازارمحور در حوزه تولید محصول، صورت پذیرفت. پس 
از اعمال معیارها بر روی جامعه اولیه خبرگان، تعداد ۷۵ نفر از 505 نفر واجد شرایط بودند. سپس با 
تعداد 75 خبره منتخب مجدداً ارتباط برقرار گردید و پژوهش حاضر برای آن‌ها شرح داده شد. در این 
مرحله از روش گلوله برفی نیز برای یافتن نمونه‌های پنهان استفاده شد و از 75 خبره درخواست شد 
تا درصورت‌امکان خبرگان دیگر را معرفی کنند. درنهایت با مصاحبه از ۱۸ مشارکت‌کننده )جدول 2(، 
اشباع نظری مطلوب حاصل شد و در مصاحبه هجدهم هیچ داده جدیدی به‌دست نیامد. به‌طور خلاصه 

معیارهای اصلی پذیرش شرکت‌کنندگان جلسه مصاحبه به‌شرح زیر می‌باشد:
• سمت سازمانی: مدیران پروژه در حوزه پروژه‌های نوآوری باز	

1 . LinkedIn 
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• صنعت: فناوری اطلاعات و ارتباطات	
• تجربه: حداقل ۵ سال سابقه در پروژه‌های نوآوری باز	
• نوع همکاری در پروژه: همکاری‌های بازارمحور	
• نوع پروژه: پروژه‌های توسعه محصول	

جدول 2: مشخصات مشارکت‌کنندگان پژوهش

تعداد دستهطبقه
نسبت از کلمشارکت‌کنندگان

کل سابقه کار

45%8بالاتر از 30 سال

33%6مابین 20 تا 30 سال

22%4کمتر از 20 سال

سابقه کار در حوزه مدیریت 
پروژه‌های نوآوری/ نوآوری باز

50%9بالاتر از 20 سال

45%8بین 10 تا 20 سال

5%1کمتر از 10 سال

تحصیلات

33%6دکتری

62%11کارشناسی ارشد

5%1کارشناسی

قلم��رو موضوعی پژوه��ش حاوی دو عامل مدیریت پ��روژه و نوآوری باز می‌باش��د و از میان انواع 
پروژه‌های نوآوری باز، پروژه‌های توسعه محصول در این پژوهش مدنظر قرار گرفته است. با بررسی‌هایی 
که توسط پژوهش��گران صورت پذیرفته است، بخش‌های مختلف صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات 
کشور از جمله شتاب‌دهنده‌ها و بنگاه‌های خصوصی نیازمند تجارب مدیریت پروژه نوآوری باز می‌باشند. 
این درحالی اس��ت که س��ابقه مدیریت پروژه نوآوری باز در بنگاه‌های داخلی اندک است. این پژوهش 
در تلاش بوده تا از طریق یافتن تجارب مناسب در جهت نیاز این بنگاه‌ها و متخصصان آن گام بردارد.

باتوجه‌به ماهیت پژوهش، به‌منظور بهره‌برداری از حداکثر تجارب مشارکت‌کنندگان از روش مصاحبه 
نیمه‌س��اختاریافته به‌عنوان ابزار جمع‌آوری داده‌های کیفی اس��تفاده ش��د. در این روش علاوه‌بر امکان 
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هدایت تحقیق از طریق آماده‌کردن سؤالات و چارچوب اولیه برای جلسه مصاحبه، به مصاحبه‌شوندگان 
امکان تفسیر تجارب خود در سایر مسائل مرتبط نیز داده می‌شود. با توجه به ملیت مصاحبه‌شوندگان 
)کش��ورهای فرانس��ه، هلند، کانادا، انگلس��تان و آلمان(، کلیه مصاحبه‌ها به زبان انگلیس��ی و باکمک 
نرم‌افزاره��ای مکالم��ه تصویری صورت پذیرفت. طول‌مدت انجام مصاحبه‌ه��ا بین 97 تا 172 دقیقه و 

با میانگین 107 دقیقه بود. تمامی مصاحبه‌ها در بازه زمانی فروردین تا بهمن سال 1397 انجام شد.
 بس��یاری از مشارکت‌کنندگان در این پژوهش به‌صورت تخصصی تنها بر روی مدیریت پروژه‌های 
نوآوری باز در س��ازمان خود متمرکز بودند و س��مت س��ازمانی آن‌ها نیز به همین عنوان بوده اس��ت. 
پژوهشگران قبل از جلسه مصاحبه از طریق بررسی سامانه لینکدین، پروژه‌هایی که مشارکت‌کنندگان 
با سمت مدیر پروژه‌های نوآوری باز در آن‌ها حضور داشتند را موردبررسی قرار دادند و در ابتدای جلسه 
مصاحبه نیز از آنها خواستند تا شرح مختصری از این پروژه‌ها ارائه دهند. همچنین از مشارکت‌کنندگان 
خواس��ته شد تا در پاسخ به سؤالات مصاحبه بر روی تجارب پروژه‌های منتخب شرح داده‌شده، تمرکز 
کنند. سؤالات مصاحبه از معرفی و تشریح تجارب شخصی مشارکت‌کنندگان آغاز می‌شد و با پرسش 
از تجارب موفق و ناموفق مدیران پروژه در خصوص مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در راس��تای کش��ف 
چگونگی تکرار تجارب موفق و پرهیز از تجارب ناموفق به‌عنوان سؤال اصلی پژوهش ادامه می‌یافت. با 
پرسش پیرامون فرآیندهای لازم برای موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز، الگوی مفهومی مدیریت 
پروژه‌های نوآوری باز به‌دس��ت آمد. در ادامه فایل‌های صوتی ترجمه و نوش��ته ش��د و داده‌ها با کمک 
نرم‌افزار مکس‌کیودا1 2018 تحلیل ش��دند. جهت تحلیل داده‌ها به روش تحلیل مضمون، از شش گام 
براون و کلارک )2006( شامل 1. آشنایی با داده‌ها، 2. ایجاد کدهای اولیه، 3. جستجوی مضامین، 4. 

بازبینی مضامین، 5. تعریف و نام‌گذاری مضامین و 6. تهیه گزارش، استفاده شد.
در مرحله اول مفاهیم )کدهای باز( از طریق مطالعه خط‌به‌خط، چندین‌باره و رفت‌وبرگشتی داده‌ها 
استخراج شدند. این مفاهیم از تحلیل متون اولین مصاحبه آغاز شد و تا آخرین پروژه نوآوری باز ادامه 
یافت. در هر مرحله، مفاهیم اصلاح و در س��طوح بالاتری از انتزاع با یکدیگر مرتبط ش��دند که منتج به 
توسعه مضامین فرعی و اصلی پژوهش شد. مفاهیم و مضامین ایجادشده بین تجارب پروژه‌های نوآوری 
باز مقایس��ه و اختلافات و نکات جذاب در هر مرحله به‌همراه تفاس��یر و برداش��ت‌های خلاق پیرامون 
مفاهیم و مضامین یادداش��ت ش��د. این مفاهیم، مضامین و یادداشت‌های تولیدشده در هر مرحله، در 

1 . MAXQDA
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انتخاب مش��ارکت‌کننده بعدی و س��ؤالاتی که باید از او پرسیده شود تأثیرگذار بود. مفاهیم و مضامین 
نهایی براساس بازخوردهای اخذشده از مصاحبه‌شوندگان و مقایسه صورت‌گرفته با پیشینه موضوعی، 
از نظ��ر کاربردی و نظری موردتوجه قرار گرفت. در طول تمامی مراحل پژوهش، تجزیه‌وتحلیل داده‌ها 
از طریق کنش محقق با داده‌های پژوهش به‌صورت رفت‌وبرگشتی صورت پذیرفت و فرآیند جمع‌آوری 
و تحلی��ل داده‌ها به‌صورت کاملًا پیوس��ته انجام ش��د. در این پژوهش به‌موج��ب نیازمندی توصیف و 
نظریه‌پردازی در خصوص موضوع پژوهش، علاوه بر تحلیل ش��هودی مفاهیم، اس��تخراج مفاهیم نهان 
نیز در دس��تورکار قرار داش��ت؛ بدین‌صورت که این مفاهیم در مرحله اول یادداش��ت‌برداری شده و در 

مصاحبه‌های بعدی موردبررسی قرارگرفتند )عابدی جعفری، 2011(.
جه��ت ارتقای روایی و پایایی این پژوهش از چارچوب لینکلن و گوبا1 )1986( بهره‌برداری ش��ده 

است. جدول 3 چارچوب سنجش روایی و پایایی لینکلن و گوبا را نمایش می‌دهد.

جدول 3: چارچوب ارتقای روایی و پایایی پژوهش

متغیرها سنجشابعاد سنجش

اعتبار
تعامل طولانی‌مدت و مشاهده مستمر جهت اکتشاف انحرافات یا برجستگی‌ها، اتخاذ 

 رویکرد سه‌وجهه‌ای در قبال داده‌های پژوهش و رفع اشکال مراحل
 انجام کار از طریق یک متخصص

اخذ شرح مفصل وقایع از مشارکت‌کنندگانقابلیت انتقال

مستندسازی تمامی وقایع و ممیزی فرآیند انجام پژوهشقابلیت اطمینان

اطمینان از صحت استخراج تفاسیر و یافته‌ها بر اساس داده‌های پژوهشقابلیت تأیید

 باوجوداینکه هدف پژوهش کیفی تعمیم‌پذیری داده‌ها نیست و بیشتر شناخت درخصوص پدیده‌ها 
در مح��دوده خ��اص مکانی و زمانی مدنظر اس��ت؛ اما چارچوب فوق تا ح��دی می‌تواند روایی و میزان 
تعمیم‌پذیری پژوهش را افزایش دهد )ایِس��نهارت2، 1989(. همچنین در خصوص پایایی پژوهش‌های 
کیفی از آنجا که پژوهش��گر، ابزار اصلی پژوهش اس��ت؛ به‌موجب تفاوت‌های زمینه‌ای، ادراکی، عواطف 
 و به‌طورکلی ویژگی‌های پژوهش��گران، هرگز پژوهش کیفی عیناً تکرار نمی‌ش��ود که نتایج یکس��انی 

1 . Lincoln & Guba
2 . Eisenhardt
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به دست آید )هومن1، 2006(.

تجزیه‌وتحلیل یافته‌ها
براساس فرآیند تحلیل رفت‌وبرگشتی داده‌ها در روش تحلیل مضمون استقرایی، 141 مفهوم و 7 مضمون 
اصلی برای موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز استخراج شد. مضامین اصلی براساس تجزیه‌وتحلیل 
محتوای داده‌های مصاحبه‌ها و تبیین داده‌های توصیفی مستخرج از دیدگاه‌های مشارکت‌کنندگان بوده 
است که درنهایت موجب استخراج الگوی مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در صنعت فناوری اطلاعات و 

ارتباطات شد. هفت مضمون اصلی مستخرج در این پژوهش به‌صورت زیر است:
• مدیریت ارتباطات برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• مدیریت شبکه ذینفعان برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• مدیریت فناوری و نوآوری برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• مدیریت محدوده برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• مدیریت منابع انسانی برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• نقش الگوی چابک برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	
• مدیریت دانش برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز	

در ادامه هر یک از مضامین براس��اس یافته‌های پژوهش و در قالب مفاهیم تش��ریح و تبیین شده 
است؛ مفاهیمی که حداقل توسط دو مشارکت‌کننده مورداشاره قرار گرفته است.

مدیریت ارتباطات برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
نتایج این پژوهش نش��ان می‌دهد که در حوزه برنامه‌ریزی و مدیریت ارتباطات پروژه‌های نوآوری باز، 
بحث شبکه‌س��ازی جایگاهی ویژه دارد. سازمانی که بتواند شبکه ارتباطی قوی‌تری ایجاد نماید، امکان 
هدایت بهتر پروژه‌های نوآوری خود را فراهم می‌کند. بحث دیگری که در این حوزه مطرح است، وسعت 
و عمق ارتباطات سازمان است. یکی از مشارکت‌کنندگان در این رابطه گفت: »وسعت شبکه ارتباطی 
سازمان می‌تواند منبع اخذ ایده‌های جدید از طریق ایجاد ارتباطات جدید شود؛ اما ازطرفی، ارتباطاتی 
که عمق زیادی دارد، برای ادامه کسب‌وکار سازمان حیاتی هستند. سازمان‌ها بر اساس اهداف راهبردی 

1 . Hooman
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خود باید تعادل مناسبی بین این دو نوع ارتباط ایجاد نمایند و این موضوع می‌تواند بستر مناسبی برای 
پروژه‌های نوآوری باز فراهم کند.« همچنین با دراختیارداش��تن شبکه ارتباطات قوی، مواردی نیز باید 
در س��طح پروژه لحاظ گردد. یکی از موارد مهم نحوه و س��طح برقراری ارتباطات رس��می و غیررسمی 
اس��ت. یکی از مصاحبه‌شوندگان گفت: »در ابتدای پروژه عوامل غیرقطعی زیادی وجود دارد و با توجه 
به تجربه‌ای که ما با همکاری چندین شرکت در پروژه‌ای داشتیم به این نتیجه رسیدیم که برای ایجاد 
هماهنگی و جلوگیری از اتلاف زمان در ابتدای پروژه، با ایجاد روابط رسمی و تولید مستندات مختلف 
اهداف پروژه و نحوه برقراری ارتباطات را برای همگان شفاف نماییم و به‌تدریج با شکل‌گیری ارتباطات 
و پیش��روی پروژه بهتر اس��ت برای تسهیل س��رعت انجام کارها از درجه رسمیت ارتباطات و مکاتبات 
کاسته شود تا مسائلی که با آن‌ها مواجه می‌شویم سریع‌تر حل‌وفصل شود«. مطابق مشاهدات، میزان 
رسمیت ارتباطات پروژه‌های نوآوری باز در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات به‌صورت حداقلی است؛ 
در این پروژه‌ها از فرآیندهای ارتباطی رس��می زائد کاملًا خودداری می‌شود و به‌جای‌آن چارچوب‌های 
حداقلی جهت تس��هیل پیشبرد پروژه استفاده می‌ش��ود. جزئیات کامل این مضمون در جدول 4 قابل 

‌مشاهده است.

 جدول 4: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت ارتباطات برای موفقیت

 در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

تعداد تکرارمفاهیممضامین فرعی

مدیریت و توسعه 
شبکه ارتباطی سازمان

ارتباطات رسمی و غیررسمی بیشتر بین مدیران پروژه و مدیران 
5نوآوری

4ایجاد تعادلی در تعیین وسعت و عمق ارتباطات شبکه سازمان

3ایجاد پایگاه داده‌ای از شبکه ارتباطات سازمان

4لحاظ‌کردن بحث قراردادهای اجتماعی در مدیریت روابط

6برتری ایجاد دیدگاه‌های مشترک نسبت به کنترل سازمان

5فراهم‌نمودن مکانی جهت اشتراک ایده‌ها به‌صورت باز
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تعداد تکرارمفاهیممضامین فرعی

مدیریت ارتباطات در 
سطح پروژه

شروع پروژه با رسمیت نسبتاً بالا و کاهش تدریجی رسمیت پروژه 
4حین اجرای پروژه

3داشتن توانمندی‌های مدیریت دعاوی قراردادهای نوآوری باز

2ایجاد نظام مشخصی برای گزارش‌دهی در سطوح مختلف

5دراختیارگرفتن حامی/حامیان قدرتمند در پروژه

مدیریت شبکه ذینفعان برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
در حوزه شناس��ایی ش��بکه ذینفعان یکی از مصاحبه‌ش��وندگان گف��ت: »گاهی ش��رکا دارای اهداف 
سودجویانه‌ای از همکاری در پروژه و دریافت اطلاعات سایر شرکا می‌باشند و اهداف اصلی پروژه برای 
آن‌ها اهمیتی ندارد؛ به‌همین‌منظور باید عقبه و اهداف شرکا را از قبل شناسایی نمود و درصورت‌وجود 
تضادهای��ی با اهداف پ��روژه از پذیرش آن‌ها خودداری کرد«. در حوزه برنامه‌ریزی مش��ارکت ش��بکه 
ذینفعان یکی از مش��ارکت‌کنندگان گفت: »در مدیریت ش��رکا معمولاً یک س��ازمان به‌عنوان سازمان 
هدایت‌کننده برای یکپارچه‌سازی بسته‌های کاری پروژه وجود دارد. این سازمان باید بتواند فرآیندهای 
لازم را برای هدایت و هماهنگ‌سازی پروژه ایجاد کند و همچنین باید دارای دانش در حوزه ابزارهای 
فناوران��ه و تخصص فنی مناس��ب برای ایجاد یکپارچه‌س��ازی در محصول نهایی باش��د«. این موضوع 
درمورد پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات اهمیت بیش��تری دارد؛ چرا که علی‌رغم امکان توس��عه 
نرم‌افزار توسط گروه‌های مختلف در خارج از سازمان باتوجه‌به وجود قابلیت توسعه پودمانی1 در ماهیت 
پروژه‌های نرم‌افزاری، نهایتاً پودمان‌های مختلف باید تحت یک س��امانه یکپارچه هماهنگ و مدیریت 
شوند. در حوزه مدیریت مشارکت شبکه ذینفعان یکی از مصاحبه‌شوندگان گفت: »بحث ایجاد اعتماد 
پایدار بین ذینفعان پروژه مهم‌ترین بحث مدیریت مش��ارکت ذینفعان است و کوچک‌ترین اختلال در 
آن پیامدهای سنگینی را برای پروژه‌های نوآوری باز دارد؛ بنابراین این نوع پروژه‌ها باید به‌صورت کاملًا 
ش��فاف و صادقانه بین ش��رکا هدایت شود و درغیراین‌صورت با شکس��ت مواجه خواهد شد«. در حوزه 
کنترل مش��ارکت شبکه ذینفعان یکی از مشارکت‌کنندگان گفت: »تعارضات در پروژه به‌وجود می‌آید؛ 
برخی از تعارضات سازنده است که مورداستقبال ما هم قرار می‌گیرد اما برخی از آن‌ها چالش‌های زیادی 

1 . Modular
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ب��رای پروژه ایجاد می‌کند؛ اما باید صبورانه تعارضات و اختلافات را حل نمود و به مدیریت دعاوی این 
حوزه و چارچوب‌های قانونی آن نیز مسلط بود«. به‌طورخلاصه مدیریت شبکه ذینفعان نقشی اساسی 
در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز ایفا می‌کند و هدایت مناس��ب آن علاوه‌بر هدایت پروژه‌های نوآوری 
باز موجود، به ایجاد ظرفیت برای همکاری‌های آتی سازمان منتج می‌شود. در جدول 5 جزئیات کامل 

این مضمون ارائه شده است.

 جدول 5: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت شبکه ذینفعان برای 

موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

شناسایی 
شبکه 
ذینفعان

10داشتن اطلاعات شفاف پیرامون اهداف، نیازمندی‌ها و توانمندی‌های شرکا

6انتخاب ذینفعان با دیدگاه تکمیل جورچین قابلیت‌های تکمیلی در پروژه

4داشتن ذینفعان مناسب با انتخاب صحیح حامیان

3لحاظ کردن دولت، صنعت و دانشگاه در فرایند شناسایی جامع ذینفعان

5شناسایی علاقه‌مندی‌های ذینفعان

4تکمیل دایره شرکا در اولین جلسات ایده‌پردازی

2گروه‌بندی گروه‌های کاری بر اساس حوزه‌های کسب‌وکار در گام آغازین

برنامه‌ریزی 
مشارکت 

شبکه 
ذینفعان

ایجاد پلتفرم عمومی همکاری
ایجاد فرآیندهای یکپارچه برای مدیریت ذینفعان در سازمان مادر، مستندسازی 
رسمی نیازمندی‌ها و توقعات ذینفعان، داشتن درک کامل از الگوی کسب‌وکاری 
شرکا، توجه به ایجاد زبان مشترک با تخصیص زمان مکفی، اخذ حمایت مدیران 

ارشد در مدیریت مشارکت ذینفعان، برنامه‌ریزی کارگاه‌های آموزشی، داشتن 
قوانین حداقلی برای ایجاد نظم و هماهنگی بین ذینفعان، بهره‌برداری از سامانه‌ها 
و ارتباطات مجازی، آموزش سیاست‌های برخوردی مناسب با ذینفعان، برنامه‌ریزی 
برای ایجاد اعتماد پایدار در ذینفعان، ایجاد فرآیندهای مناسب داخلی برای جذب و 
درونی‌سازی ایده‌های خارج از سازمان، لحاظ‌کردن ارتباطات میان شرکا و ذینفعان، 
درنظرگرفتن مسائل فرهنگ‌های متفاوت در برنامه‌ریزی مشارکت ذینفعان، داشتن 

برنامه مشخص و مداوم با هرکدام از ذینفعان و درگیرنمودن ذینفعان به‌محض 
مشخص‌شدن مسئله

59
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مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

برنامه‌ریزی 
مشارکت 

شبکه 
ذینفعان

تحلیل اختصاصی ذینفعان
تحلیل ذینفعان براساس آمادگی انجام کار، تحلیل ذینفعان براساس درجه نزدیکی 

مکانی و نزدیکی کسب‌وکار، جمع‌بندی و شفاف‌سازی اهداف ذینفعان مختلف، 
دسته‌بندی ذینفعان براساس نحوه همکاری آن‌ها، دسته‌بندی ذینفعان براساس 

تخصص، تجربه و دانش آن‌ها در پروژه، دسته‌بندی ذینفعان براساس اهداف آن‌ها و 
دسته‌بندی ذینفعان براساس علاقه‌مندی و قدرت/تأثیرگذاری آن‌ها

32

مدیریت 
مشارکت 

شبکه 
ذینفعان

کنترل پیچیدگی‌های ارتباطاتی
ایجاد ارتباط شفاف و منظم، توجه به اعتمادسازی به‌عنوان اصل همکاری، داشتن 
سیاست‌های ترغیب ذینفعان، ارائه بازخورد منظم به ایده‌های ارائه‌شده، جوابگویی 

چابک و به‌هنگام به ذینفعان، جشن گرفتن مقاطع موفقیت، مدیریت ذینفعان 
در یک فضای برابر و هم‌سطح، بالابردن مشارکت اجتماعی ذینفعان با تکیه بر 
فعالیت‌های رسمی و غیررسمی، تقویت‌نمودن تصمیم‌گیری‌های پایین به بالا و 

توجه به ایجاد تعهد در شرکای انتخابی

42

توجه به ارتباطات میان ذینفعان
توجه به تعداد شرکای درگیرشده، اهمیت مسائل سیاسی- اجتماعی با افزایش 

تعداد ذینفعان و انتخاب روش‌های میانجی‌گری و حل اختلافات
18

جهت‌دهی علاقه‌مندی و دیدگاه‌های ذینفعان به سمت اهداف مشترک
لحاظ کردن مشارکت برد-برد در همکاری‌ها، داشتن دیدگاه تدریجی تکاملی در 

مدیریت شکل‌گیری اهداف ذینفعان، اولویت‌بندی ذینفعان در تعیین اهداف پروژه و 
سیاست‌گذاری برای یکپارچه‌نمودن اهداف ذینفعان

16

کنترل 
مشارکت 

شبکه 
ذینفعان

6شناسایی ظرفیت‌های ذینفعان برای سایر پروژه‌ها

5ثبت درس‌های آموخته‌شده از ذینفعان

4پذیرش تعارضات سازنده بین شرکا

4حل صبورانه اختلافات شرکا و مدیریت دعاوی از طریق تسلط بر چارچوب‌های قانونی

5کنترل مستمر ریسک‌ها و مسائل ذینفعان

4ارزیابی عملکرد ذینفعان با استفاده از شاخص‌های تعیین‌شده

5کنترل تعداد ذینفعان درگیر در پروژه
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مدیریت فناوری و نوآوری برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
یافته‌های این پژوهش بر لزوم برقراری ارتباطات بیشتر میان دو حوزه مدیریت پروژه و مدیریت نوآوری 
تأکی��د می‌کند. یکی از روش‌ها می‌توان��د ارائه آموزش مدیریت پروژه به مدیران نوآوری و ارائه مباحث 
مدیریت نوآوری به مدیران پروژه باش��د. این موضوع نهایتاً باید منتج به ایجاد یکپارچگی مناسب بین 
فرآیندهای مدیریت پروژه و مدیریت نوآوری سازمان شود. موضوعی که نیازمند مطالعات فراوان است، 
اهمیت نوآوری و فناوری در سطح پروژه )علاوه‌بر سطوح کسب‌وکار و راهبرد سازمان( می‌باشد. پروژه‌ها 
خود بس��تر به‌کارگیری فناوري هس��تند و داش��تن فرآیندهای فناوری و نوآوری در س��طح پروژه‌های 
یک س��ازمان می‌تواند بسیار مؤثر باشد. یکی از مصاحبه‌شوندگان در ارتباط با بهره‌برداری از اهرم‌های 
تس��هیل‌کننده در س��طح س��ازمان در حوزه فناوری گفت: »باید افرادی را جهت بررسی فناوری‌های 
جدید مسئول کرد و بودجه و نظام مناسب نیز برای آن‌ها فراهم ساخت. نظامی هماهنگ با مقتضیات 
مدیریت نوآوری باز بسیار موردنیاز است و افراد نیز می‌بایست مسئولیت ارزیابی/پذیرش فناوری جدید 
را برعهده بگیرند. یکی دیگر از مسائل این است که چه کسی به فناوری ما علاقه‌مند می‌شود و تقاضای 
بازار ما چه خواهد ش��د؛ بنابراین بحث بازاریابی و جس��تجوی فناوری باید همراه یکدیگر باشد که این 
امر نیازمند هوشمندی در لایه فناوری است.« در پروژه‌های تولید محصول در صنعت فناوری اطلاعات 
و ارتباطات اخذ مش��ارکت متخصصان بازار یا مشتریان قبل از مرحله توسعه و سرمایه‌گذاری محصول 
حیاتی است. این درحالی است که محصولات نرم‌افزاری امکان اخذ بازخورد مؤثر از بازار را تا دستیابی 
به نمونه اولیه نخواهند داش��ت. یکی دیگر از مصاحبه‌ش��وندگان در رابطه با اجرای مدیریت فناوری در 
س��طح پروژه‌های نوآوری باز گفت: »در س��طح پروژه اتفاقاتی می‌افتد که باید بازخوردهای مناسبی به 
فرآیندهای مدیریت فناوری و نوآوری ارائه دهد یا از آن بهره‌برداری نماید. به‌همین‌منظور باید مدیران 
پروژه و نوآوری با یکدیگر ارتباطات نزدیکی داش��ته باش��ند و همچنین هر دو باید از تخصص یکدیگر 
آگاهی داشته و آموزش ببینند تا بتوانند کمک بهتری به پروژه‌های نوآوری باز نمایند«. یافته‌های این 
پژوهش نشان می‌دهد که تأثیرات متقابل حوزه‌های دانشی مدیریت پروژه و مدیریت فناوری و نوآوری 

می‌تواند هم‌افزایی مناسبی در پیشبرد پروژه‌های نوآوری باز ایجاد کند.
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 جدول 6: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت فناوری و نوآوری برای

 موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

تعداد مفاهیممضامین فرعی
تکرار

بهره‌برداری 
از اهرم‌های 

تسهیل‌کننده در 
سطح سازمان

6انطباق فرآیندهای سازمان با الزامات مدیریت نوآوری باز

7انجام فرآیند مدیریت تغییرات در دل فرآیند مدیریت نوآوری

6برنامه‌ریزی جهت توسعه شبکه ارتباطی سازمان

3اهمیت ارزیابی فناوری

6آموزش مباحث مدیریت نوآوری به مدیران پروژه

7هوشمندی فناوری

4درگیرنمودن واحد دفتر مدیریت پروژه سازمان با مسائل مدیریت نوآوری

اجرای مدیریت 
فناوری در 

سطح پروژه‌های 
نوآوری باز

7ایجاد ارتباط مناسب بین فرآیندهای مدیریت نوآوری و مدیریت پروژه

5اهمیت زمان ورود به بازار با مدیریت مناسب پروژه

2هدایت فناوری در سطح پروژه، از طریق همکاری مسئولان فناوری و پروژه

2اخذ بازخوردهای اجرایی پروژه به فرآیندهای مدیریت فناوری و نوآوری

 یکپارچه‌سازی اهداف راهبردی سازمان به لایه مدیریت سبد و 
3مدیریت پروژه

مدیریت محدوده برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
مدیریت محدوده پروژه‌های نوآوری باز دارای تفاوت‌های ملموسی با سایر پروژه‌ها است. در این پروژه‌ها 
به‌دلیل ماهیت نوآوری و پیچیدگی‌های همکاری، تعدد عوامل غیرقطعی می‌تواند مختل‌کننده اهداف 
نهایی محصول شود. وجود ذینفعان متنوع و فراوان نیز می‌تواند موجب افزایش پیچیدگی پروژه شود. 
یکی از مصاحبه‌ش��وندگان در ارتباط با این موضوع گفت: »ما برای شفاف‌س��ازی محدوده پروژه ابتدا 
جلس��ات معارفه‌ای را تش��کیل دادیم که هرکدام از شرکت‌ها در این جلس��ات فایل معارفه‌ای را آماده 
کردند و توانمندی‌های خود و نیز شناخت و فهم خود از پروژه را بیان نمودند. در این جلسات از طریق 
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بازخوردهایی که از طرف شرکت‌های همکار به هرکدام از شرکت‌های معرفی‌کننده ارائه شد، دیدگاه‌ها 
در جهت اهداف پروژه ش��فاف‌تر ش��د«. یکی دیگر از مصاحبه‌شوندگان گفت: »باید از ساده‌ترین شکل 
تولید یک محصول و نیازمندی‌های اساس��ی ش��روع نماییم و س��عی کنیم با بازخوردهایی که از بازار 
می‌گیریم محصول را تکمیل کنیم«. پس در بحث برنامه‌ریزی و مدیریت محدوده، باید س��عی کرد از 
طریق روش توسعه حداقل الزامات موردنیاز محصول1، ساختار شکست کار2 را استخراج کرد. یکی دیگر 
از مشارکت‌کنندگان گفت: »تعریف بسته‌های کاری نیز برای هدایت پروژه توسط ذینفعان و پیمانکاران 
مختلف موردنیاز است. سازمان می‌بایست جهت مدیریت یکپارچه بسته‌های کاری خود - که در صنعت 
فناوری اطلاعات و ارتباطات نیز بسیار حائز اهمیت است - سیاست‌های درستی اتخاذ کند. این موضوع 
می‌تواند از طریق برگزاری کارگاه‌های آموزش��ی بس��ته‌های کاری، تقس��یم کار و شفاف‌سازی مرزها و 
محدوده‌های بسته‌های کاری بین مجریان مختلف و تعریف فعالیت‌هایی برای یکپارچه‌سازی محصول 
نهای��ی با تمامی بس��ته‌های کاری صورت پذیرد«. در صنعت فناوری اطلاع��ات و ارتباطات این امکان 
وجود دارد که برنامه اصلی را به بس��ته‌های کاری مستقل و کوچک‌تر خرد کرد و آن‌ها را به گروه‌های 
مختلف خارجی و داخلی س��پرد. این موضوع باعث می‌ش��ود که مدیریت و یکپارچه‌س��ازی بسته‌های 
کاری در پروژه‌ه��ای نوآوری باز در این صنعت اهمیت بیش��تری پیدا کن��د. یکی دیگر از فعالیت‌های 
مهم یکپارچه‌س��ازی محصول که نیازمند اختصاص زمان زیادی نیز می‌باشد، تهیه مستند بیانیه شرح 
تفصیلی پروژه است. در این مستند، تمامی فعالیت‌هایی که قرار است در پروژه صورت پذیرد، با شرح 
کامل تدوین می‌گردد. همچنین، س��ازمان‌ها برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز خود دسته‌بندی‌هایی 
را براس��اس معیارهایی مانند نوع نوآوری برای سازمان، تعداد و نوع ذینفعان درگیر در پروژه و ساختار 
س��ازمانی ش��رکت مادر انجام می‌دهند و درجه پیچیدگی پروژه‌ها را تعیین می‌کنند تا بدین‌طریق، به 
برنامه‌ریزی مناس��ب‌تری جهت مدیریت محدوده و س��ایر فرآیندهای پروژه دس��ت یابند. در خصوص 
کنترل محدوده یکی از مشارکت‌کنندگان گفت: »در پروژه‌های نوآوری باز تغییرات زیادی در محدوده 
پ��روژه اتفاق می‌افتد. از طرفی با ماهیت غیرقطعی فضای نوآوری س��روکار داریم و از طرف دیگر افراد 
زیادی درگیر پروژه هس��تند که نظرات، اولویت‌ها و محدودیت‌های متفاوتی دارند. دراین‌راستا کنترل 
ای��ن پروژه‌ها باید با انعطاف فراوان و مطابق با تغییرات صورت پذیرد و فرآیندهای کنترلی پروژه نباید 

1 . Minimum Viable Product (MVP)
2 . Work Breakdown Structure (WBS)
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ما را با محدودیت روبرو کند. ما بدین‌منظور از چارچوب‌های برنامه‌ریزی و کنترل چابک پروژه استفاده 
می‌کنیم«. در پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات به‌موجب عدم‌ش��فافیت درخواست‌های کارفرما و 
پیچیده‌بودن نیازسنجی دقیق محصول، تعیین محدوده پروژه خصوصاً در پروژه‌های نوآوری و نوآوری 
باز دشوار بوده و محدوده پروژه دچار تغییرات زیاد می‌شود. یکی از راهکارها جهت مقابله با این مسئله 

مدیریت چابک محدوده پروژه است.

 جدول 7: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت محدوده برای موفقیت

 در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

برنامه‌ریزی 
محدوده

4برگزاری جلسات متعدد جهت شفاف‌سازی گستردگی محدوده فنی پروژه

4تنظیم محدوده پروژه بر اساس روش تنظیم حداقل الزامات محصول

3تعیین مرز و محدوده محرمانگی اطلاعات

2نیاز به داشتن برنامه پشتیبان در پروژه‌های نوآوری باز

5ارائه طرح کسب‌وکار

4مشخص‌نمودن مقاطع برنامه‌ریزی مجدد براساس محدوده پروژه

تعریف 
محدوده

7تعیین روش مناسب مدیریت تغییرات براساس پیچیدگی پروژه

3تعریف محدوده پروژه براساس درجه پیچیدگی پروژه

4اولویت‌بندی فعالیت‌های احتمالی

2تعیین درجه امکان‌پذیری شکست پروژه

4تعیین ریسک‌های محدوده پروژه

7تعریف بسته‌های کاری

4ایجاد قابلیت یکپارچه‌سازی با نظام نهایی در بسته‌های کاری

4تنظیم کارگاه‌های آموزشی برای هرکدام از بسته‌های کاری

5ایجاد ساختار شکست یکپارچه موردتأیید ذینفعان
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مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

تعریف 
محدوده

4تهیه مستند شرح تفصیلی بیانیه انجام پروژه

3کنترل هیجانات بزرگ‌کردن محدوده پروژه

کنترل 
محدوده

7بهره‌برداری از رویکرد چابک برای کنترل بسته‌های کاری

5مدیریت پویای محدوده و تغییرات در پروژه

4کنترل غیرمستقیم پروژه از طریق فرآیند مدیریت ریسک

5مشخص‌کردن مقاطع کنترلی

2حل چالش‌های اجرایی ایده‌های خارج از محدوده

مدیریت منابع انسانی برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
دستاوردهای پژوهش نشان می‌دهد که تسهیل پروژه‌های نوآوری باز نیازمند توانمندی‌های خاصی در 
سطح پروژه است. همچنین ایجاد فرهنگ‌ها و محرکه‌های لازم می‌تواند اجرای پروژه‌های نوآوری باز را 
تسهیل کند. یکی از مشارکت‌کنندگان در این زمینه گفت: »واحد منابع انسانی سازمان می‌بایست در 
جریان بلوغ نوآوری و نوآوری باز دچار تحولاتی ش��ود. این واحد می‌بایس��ت در تکامل جورچین شبکه 
ارتباطی س��ازمان و ایجاد انگیزه‌های جدید برای منابع انسانی جهت شکل‌گیری و مدیریت مناسب‌تر 

نوآوری باز ایفای نقش نماید«. 

 جدول 8: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت منابع انسانی برای موفقیت

 در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

توانمندسازی 
منابع 

انسانی برای 
پروژه‌های 
نوآوری باز

2اهمیت انطباق‌پذیری گروه داخلی با شرایط متغیر نوآوری باز

4درونی‌سازی ایده‌های خارجی توسط تحلیل‌گر داخل سازمان

5توانمندسازی واحد مدیریت منابع انسانی در جریان بلوغ سازمانی
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مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

توانمندسازی 
منابع 

انسانی برای 
پروژه‌های 
نوآوری باز

3بهره‌برداری از منابع با توانایی‌های تحلیل و گوش‌دادن مناسب

5بهره‌برداری از منابع انسانی خودانگیخته

3ایجاد گروه‌هایی با متخصصان چندگانه برای مدیریت نوآوری باز

فرهنگ‌سازی 
و ایجاد 

محرکه‌های 
انگیزشی 

برای 
پروژه‌های 
نوآوری باز

3نقش نوآوری باز در افزایش انگیزش کارکنان

4امتیازدهی به ایده‌های برتر

3تغییر نگرش پاداش‌دهی از اعضای داخلی به اعضای گروه نوآوری باز

4مدیریت منابع انسانی از طریق مدیریت انگیزش

بالابردن انگیزه کارکنان از طریق درگیرنمودن مؤثر مدیران ارشد در فرآیندهای 
3تصمیم‌گیری

2تفهیم اهمیت سرمایه‌های انسانی داخلی در نوآوری باز

4شفاف‌سازی اهداف پروژه و علل همکاری با منابع انسانی

نقش رویکرد چابک برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
در پیش��ینه موضوعی مدیریت پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات، مدیریت پروژه چابک جایگاهی 
ویژه به‌خود اختصاص داده است؛ اما نحوه به‌کارگیری آن در پروژه‌های نوآوری باز به‌طور کامل تبیین 
نش��ده است. دس��تاوردهای این پژوهش دو جنبه بس��یار مهم این حوزه، یعنی تنظیم درجه رسمیت 
پروژه‌ها و تنظیم فرآیندها و روش‌های چابک برای پروژه‌های نوآوری باز را طبق جدول 9 موردبررسی 
قرار داده اس��ت. یکی از مصاحبه‌ش��وندگان در حوزه تنظیم درجه رسمیت پروژه‌های نوآوری باز گفت: 
»تنظیم چارچوب‌های رس��می و حداقلی در ابتدای پروژه لازم اس��ت؛ البت��ه در پروژه‌های نوآوری باز 
چالش‌های زیادی به‌وجود می‌آید و ممکن اس��ت با س��اختارهای اس��تاندارد نتوان به‌صورت مداوم کار 
کرد؛ باید انعطاف‌پذیر و انطباق‌پذیر بود و نس��بت به ش��رایط به‌وجودآم��ده اقدامات چابک و به‌هنگام 
تعری��ف نمود«. همین فرد در حوزه تنظی��م فرآیندها و روش‌های چابک ب��رای پروژه‌های نوآوری باز 
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گفت: »بهره‌برداری از س��اختارهای چابک برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز بسیار مناسب است. این 
س��اختارها، همکاری‌های نوآوری باز را تس��هیل می‌نمایند و انگیزه مناسب را برای منابع انسانی جهت 
همکاری بیش��تر فراهم می‌آورد. همچنین باید دانس��ت که درضمن‌اینکه داش��تن فرآیند لازم است، 
ش��ما نمی‌توانید یک رویکرد و روش را دائماً اس��تفاده نمایید و باید حتماً متوجه ریس��ک‌ها و مسائل 
اس��تفاده از روش‌ها و مزایا و معایب آن باش��ید.« یکی دیگر از مصاحبه‌ش��وندگان گفت: »ما همیش��ه 
می‌دانیم چه فعالیت‌هایی برنامه‌ریزی شده، چه فعالیت‌هایی درحال‌انجام است و نهایتاً چه فعالیت‌هایی 
انجام‌شده است. داشتن دوره‌های برنامه‌ریزی کوتاه‌مدت نیز بسیار در چابک‌کارکردن کمک می‌نماید.« 
به‌طورخلاص��ه می‌توان چنین جمع‌بندی کرد که بهره‌برداری از رویکرد چابک زمینه‌های لازم را برای 
هدایت مناسب‌تر مدیریت فناوری و نوآوری در پروژه‌های نوآوری باز برای پاسخگویی به تغییرات سریع 
نیازمندی‌های بازار فراهم می‌سازد. در این پژوهش مشاهده شد که رویکرد چابک علاوه‌براینکه می‌تواند 
امکان مدیریت مناس��ب پروژه‌های فناوری اطلاعات را ایجاد کند، برای مدیریت پروژه‌های نوآوری باز 

نیز مناسب است.

جدول 9: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه بهره‌برداری از روش چابک برای موفقیت در 

مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

تنظیم درجه 
رسمیت 

پروژه‌های 
نوآوری باز

8ایجاد تعادلی بین رسمیت و انعطاف‌پذیری در فرآیندهای پروژه

4اولویت ارتباطات عرضی نسبت به ارتباطات رسمی سلسله‌مراتبی

4منعطف‌سازی توسعه محصول با تعریف فازهای تدریجی تکاملی

6ایجاد فرآیندهای کنترلی با درجه رسمیت پایین‌تر

7ایجاد انعطاف در برنامه‌ریزی بخش ایده‌پردازی

4تأثیر اجرای نوآوری باز بر روی چابک‌شدن سازمان



فصلنامه مدیریت توسعه فناوری/ دوره هشتم/ شماره 3 / پاییز 1399 72

مضامین 
تعداد مفاهیمفرعی

تکرار

تنظیم 
فرآیندها و 
روش‌های 

چابک برای 
پروژه‌های 
نوآوری باز

6بهره‌برداری از روش توسعه حداقل الزامات محصول

4بهره‌برداری از ابزارها و روش‌های مدیریت چابک برای تسهیل همکاری

5کاهش پیچیدگی پروژه‌های نوآوری باز با تنظیم پلتفرم ارتباطات مناسب

7اصلاح مداوم روش‌ها و فرآیندهای مدیریت پروژه

4مدیریت پروژه‌ها براساس شرایط و عوامل پیچیدگی آن‌ها

3برنامه‌ریزی محدوده با قاطعیت بالا در بخش توسعه

4عدم بهره‌برداری از فرآیندهای مختل‌کننده نوآوری در مدیریت پروژه

2عدم استفاده از رویکرد چابک در سرمایه‌گذاری‌های کلان

مدیریت دانش برای موفقیت در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز
یافته‌های پژوهش نش��ان می‌دهد که داش��تن فضای دانشی مناسب در س��ازمان، عاملی جذاب برای 
ذینفعان خارجی جهت ایجاد همکاری‌های مختلف با س��ازمان اس��ت. بالارفتن اهمیت دانش ضمنی 
در پروژه‌های نوآوری باز، ایجاد نظام مناس��ب و مش��ارکت هر چه بیش��تر واحد تحقیق و توس��عه در 
فرآیند نوآوری سازمان را موردتأکید قرار می‌دهد. همچنین بالارفتن حجم اطلاعات و داده‌ها، نیازمند 
داش��تن نظام مدیریت اطلاعات مناسب اس��ت و در این زمینه فناوری‌های هوش مصنوعی و یادگیری 
ماش��ینی1 می‌توانند بسیار مؤثر واقع ش��وند. در حوزه ایجاد فرهنگ مناسب در اشتراک دانش یکی از 
مصاحبه‌ش��وندگان گفت: »ما اش��تراک اطلاعات را مرحله‌به‌مرحله افزایش می‌دهیم. وظیفه شما تنها 
به‌اشتراک‌گذاشتن اطلاعات نیست بلکه شما باید کارکنان را توجیه نمایید. باید بتوانید انگیزه کارکنان 
را جلب نموده و اطلاعاتی جذاب برای ذینفعان فراهم سازید«. یکی دیگر از مصاحبه‌شوندگان در حوزه 
ایجاد س��اختار و فرآیندهای یکپارچه برای مدیریت دانش گفت: »بخش عمده‌ای از ارزش تولیدش��ده 
در یک پروژه نوآوری و مخصوصاً نوآوری باز، دانش تولیدشده در آن است و حال اگر دانش تولیدشده 
به‌شکل مناسبی از طریق بررسی مسائل پروژه تحلیل و ثبت نشود، عملًا بخشی از خروجی تولیدشده 

1 . Machine Learning
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در پروژه از بین می‌رود.« بنابراین، داش��تن فرآیندهای مدیریت اطلاعات، مستندسازی و اخذ بازخورد 
از خبرگان داخلی و خارجی از اهمیت فراوانی برخوردار است. ابزارها و فرآورده‌های فناوری اطلاعات و 
ارتباطات می‌تواند در نحوه ذخیره‌سازی، دسته‌بندی، بازبینی و گزارش‌دهی اطلاعات نقش ایفا نمایند. 
دراین‌راس��تا بسیاری از مشارکت‌کنندگان  اذعان داش��تند که از ابزارهای مختلف نرم‌افزاری مدیریت 

دانش در پروژه‌های خود استفاده می‌نمایند.
 جدول 10: جمع‌بندی دستاوردهای پژوهش در حوزه مدیریت دانش برای موفقیت 

در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز

تعداد مفاهیممضامین فرعی
تکرار

ایجاد فرهنگ 
مناسب در 

اشتراک دانش

4افزایش سطح اشتراک دانش به تناسب افزایش سطح انگیزه ذینفعان

4توسعه نگرش اشتراک ایده‌ها به‌عنوان یک فرصت

6ایجاد فضایی صادقانه برای اشتراک ایده‌ها

ایجاد ساختار 
و فرآیندهای 
یکپارچه برای 
مدیریت دانش

ایجاد نظام مدیریت اطلاعات
داشتن نظام مستندسازی، نحوه به اشتراک‌گذاری اطلاعات، نحوه دسته‌بندی و 
پالایش اطلاعات، نحوه دسترسی به اطلاعات و نحوه تحلیل و بررسی اطلاعات

11

ایجاد نظام یادگیرنده و بهبود مستمر در پلتفرم مدیریت نوآوری
اهمیت استخراج درس‌آموخته‌های پروژه‌ها و اخذ بازخورد متخصصان مربوطه بر 

روی درس‌های آموخته و ثبت‌شده
9

5بهره‌مندی از شیوه‌های استخراج دانش ضمنی

6داشتن نظام تشویقی برای ثبت درس‌های آموخته

6نشر و تفهیم مسائل کلان و اساسی پروژه و سپس پرداختن به جزئیات

4ایجاد تعادل میان اشتراک دانش و کنترل اطلاعات

5تمرکز واحد تحقیق و توسعه بر روی مدیریت دانش و توسعه ایده‌ها

3استفاده از ابزارهای ایده‌پردازی و مدیریت دانش

3بهره‌برداری از فناوری هوش مصنوعی و یادگیری ماشینی

3داشتن برنامه برای افزایش ظرفیت جذب سازمان

3ایجاد فضای باز برای اشتراک دانش
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شکل 1: الگوی موفقیت مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در پروژه‌های صنعت فناوری اطلاعات و 

ارتباطات و با محوریت همکاری بازارمحور

ارائه الگوی مدیریت پروژه‌های نوآوری باز در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات
نهایتاً الگوی مدیریت پروژه‌های نوآوری باز برای همکاری‌های بازارمحور و پروژه‌های توس��عه محصول 
در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات در قالب ش��کل 1 ترسیم شد. این الگو شامل مضامین اصلی و 
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فرعی است که به‌موجب تعداد زیاد مفاهیم توسعه‌داده‌شده )تعداد 141 مفهوم(، از ذکر مجدد آن‌ها در 
این شکل خودداری شده است.

بحث
این پژوهش در راس��تای پاس��خگویی به خلأ پژوهش مبنی بر فقدان الگوی مدیریت دانش پروژه‌های 
نوآوری باز صورت پذیرفته اس��ت. در پیش��ینه موضوعی مطالعات زیادی در حوزه مدیریت پروژه‌های 
نوآوری صورت گرفته اس��ت )بیبارس��و و همکاران، 2017؛ کپس��الی، 2011(؛ این درحالی اس��ت که 
پژوهش‌های پیرامون مدیریت پروژه‌های نوآوری باز اندک بوده و مش��خص نیس��ت برای موفقیت این 
پروژه‌ها چه عوامل و اقداماتی باید در سطح پروژه موردتوجه قرار گیرد. همچنین نوآوری باز به‌موجب 
بالارفتن تعداد ذینفعان جهت بهره‌برداری از خلاقیت بیش��تر، پیچیدگی بالاتری را به س��اختار پروژه 

تحمیل می‌کند که شایسته بررسی‌های بیشتر است.
پژوه��ش کنونی با مطالعه تج��ارب پروژه‌های نوآوری ب��از در بخش همکاری‌ه��ای بازارمحور در 
پروژه‌های توس��عه محصول و در صنعت فن��اوری اطلاعات و ارتباطات به ارائ��ه الگوی مدیریت پروژه 
نوآوری باز پرداخته است. پژوهش‌های گذشته به توانمندی‌های راهبردی )کتزی و همکاران، 2013(، 
تطابق دانش��ی و مدیریت پروژه )لکموند و هم��کاران، 2016( به‌عنوان عوامل اثرگذار در همکاری‌های 
نوآوری باز در س��ازمان‌ها اش��اره نموده‌اند. این پژوهش از طریق ارائه الگوی��ی برای موفقیت مدیریت 
پروژه‌های نوآوری باز در راس��تای تسهیل و استانداردسازی همکاری‌های نوآوری باز تلاش کرده است. 
این امر با استخراج تجارب موفق و ناموفق در سطح پروژه و برقراری ارتباط مؤثر میان موفقیت مدیریت 
پروژه‌های نوآوری باز و حوزه‌های دانش��ی مدیریت پروژه در جهت پوش��ش خلأ پژوهش��ی و در سطح 
پروژه‌ه��ای نوآوری باز به‌عنوان واح��د تحلیل این پژوهش صورت پذیرفته اس��ت. در ادامه هرکدام از 

مضامین اصلی الگوی پژوهش از طریق مقایسه تطبیقی با پیشینه موضوع تبیین شده است.
مدیریت ارتباطات: پژوهش‌های پیش��ین بر تأثیر مثبت وس��عت و تازگی همکاری و تأثیر منفی 
عم��ق هم��کاری بر روی نوآوری محصول تأکید کرده‌اند )باهمیا و همکاران، 2017(. وس��عت ش��بکه 
ارتباطی سازمان می‌تواند منبع اخذ ایده‌های جدید از طریق ایجاد ارتباطات جدید شود؛ اما ارتباطاتی 
که عمق زیادی دارند جهت ادامه کس��ب‌وکار س��ازمان حیاتی هستند. سازمان‌های فناوری اطلاعات و 
ارتباطات باید براساس اهداف راهبردی خود تعادل مناسبی را میان این دو نوع ارتباط ایجاد نمایند و 
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این موضوع می‌تواند بستر مناسبی برای پروژه‌های نوآوری باز فراهم نماید )کوبارگ و همکاران، 2019(. 
پژوهش‌های پیش��ین نشان می‌دهند که وابس��تگی و ارتباطات فراوان از ویژگی‌های پروژه‌های نوآوری 
باز هس��تند )روسلاهتی، 2020(. نتایج این پژوهش نشان می‌دهد که در حوزه برنامه‌ریزی و مدیریت 
ارتباطات پروژه‌های نوآوری باز، بحث شبکه‌سازی از جایگاهی ویژه برخوردار است. سازمانی که بتواند 
براساس نیازمندی شبکه، ارتباطی وسیع‌تر و عمیق‌تر ایجاد نماید، امکان هدایت بهتر پروژه‌های نوآوری 
خود را فراهم خواهد کرد )دلاوری و صبحیه، 2018(. سازمان‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات عموماً 
دارای س��اختار تخت و با حداقل سلس��له‌مراتب سازمانی می‌باش��ند و این موضوع به آن‌ها در برقراری 
ارتباطات و همکاری‌های نوآوری باز در لایه‌های مختلف س��ازمانی یاری رس��انده است. همچنین این 
سازمان‌ها به‌موجب حمایت از فرهنگ نوآورانه و چابک، منابع انسانی خود را محدود به داخل سازمان 
نمی‌کنند و این موضوع، حل خلاقانه مسائل پروژه‌ها را با تکیه‌بر برقراری ارتباطات مؤثر تسهیل می‌کند.

مدیریت شبکه ذینفعان: پیچیدگی‌های مدیریت ذینفعان در مطالعات پیشین کمتر موردتوجه 
قرارگرفته اس��ت )آلتون��ن و کوجالا1، 2016(؛ پژوهش کنونی ضمن معرفی مدیریت ش��بکه ذینفعان 
پروژه‌های نوآوری باز در قالبی پیچیده و پویا، چارچوبی برای هدایت مناسب‌تر آن ارائه کرده است. در 
این چارچوب علاوه بر اختصاص بخشی با عنوان کنترل پیچیدگی‌های ارتباطاتی و بسیاری از مضامین 
فرعی دیگر ازجمله شناس��ایی جامع ذینفعان، بررس��ی پیشینه و اهداف ذینفعان، ایجاد اعتماد پایدار، 
ایجاد یکپارچگی فنی و فرآیندی، برخورد صبورانه با تعارضات، ایجاد پلتفرم عمومی همکاری، تحلیل 
اختصاصی ذینفعان و غیره، س��عی دارد با پیچیدگی‌های این فضا مقابله کند. پژوهش‌های پیشین در 
خص��وص نحوه همکاری‌های نوآوری باز و برنامه‌ریزی ذینفع��ان، خلأهای پژوهش را گزارش نموده‌اند 
)هویزین��ق، 2011؛ آنتیکاین��ن2 و همکاران، 2010( و این پژوهش با ارائ��ه الگوی مدیریت پروژه‌های 
نوآوری باز، مش��ارکت مؤثری را در جهت پوش��ش این خلأ پژوهش��ی ایفا می‌کند. مطالعات پیش��ین 
در خصوص فرآیند آغازین پروژه‌های نوآوری باز با دیدگاه ذینفعان چندگانه بس��یار اندک بوده اس��ت 
)چس��برو، 2006؛ وان‌هاوربک3 و همکاران، 2009( و براین‌اس��اس در این پژوهش توصیه ش��ده است 
تا پیش از آغاز پروژه و پس از شناس��ایی نیازمندی انجام پروژه، شناس��ایی توانمندی‌های ذینفعان و 
تعیین محدوده‌ای مشخص‌تر برای هدایت پروژه با برگزاری کارگاه‌های آموزشی مختلف در دستورکار 

1 . Aaltonen & Kujala
2 . Antikainen
3 . Vanhaverbeke
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قرار گیرد. در ادامه جهت پیش��برد هدفمند پروژه، گروه‌بندی‌هایی متنوع براس��اس حوزه‌های کاری و 
همچنین مستندی رسمی از نیازمندی‌ها و توقعات ذینفعان تهیه شود. 

در خصوص فرآیند برنامه‌ریزی و انتخاب ذینفعان در پروژه‌های نوآوری باز نیز پژوهش‌های اندکی 
صورت پذیرفته است )هویزینق، 2011(. براین‌اساس در پژوهش حاضر ارزیابی ذینفعان از منظر امکان 
همکاری درراستای هریک از اهداف، پیش از انتخاب ذینفعان موردتوجه قرار گرفته است. وجود اهداف 
پنهانی در ذینفعان می‌تواند اهداف پروژه‌های نوآوری باز را دچار انحراف شدید کند و درنتیجه بر اتخاذ 
سیاست مشارکت برد-برد و هدایت علاقه‌مندی تمامی ذینفعان به‌سمت اهداف پروژه تأکید شده است. 
نهایتاً موضوع پایانی در شناسایی ذینفعان توجه به قابلیت‌های تکمیلی است تا جورچین توانمندی‌های 

موردنیاز پروژه‌های نوآوری باز تکمیل شود.
مدیریت فناوری و نوآوری: این پژوهش، مدیریت فناوری و نوآوری را در ارتباط با سایر حوزه‌های 
دانش��ی مدیریت پروژه تفسیر نموده و بر لزوم بررسی‌های بیشتر در خصوص تأثیرات متقابل مدیریت 
فناوری و نوآوری و س��ایر حوزه‌های دانش��ی مدیریت پروژه در پژوهش‌ه��ای نظری و کاربردی تأکید 
می‌کند. یکی از موضوعات مورد تأکید، لزوم ایجاد دیدگاه‌های مش��ترک میان مدیران پروژه و مدیران 
نوآوری شرکت‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات است. مدیران پروژه بیشتر بر به‌کارگیری چارچوب‌های 
استاندارد برای مدیریت پروژه تأکید دارند اما مدیران نوآوری به توسعه نوآوری خارج از چارچوب‌های 
موج��ود می‌اندیش��ند. در این خصوص آم��وزش مدیریت پروژه به مدیران ن��وآوری و مدیریت نوآوری 
به مدیران پروژه الزامی به‌نظر می‌رس��د. این موضوع درنهایت می‌بایس��ت زمینه‌س��از ایجاد یکپارچگی 
مناسب میان فرآیندهای مدیریت پروژه و مدیریت نوآوری سازمان شود. یکی دیگر از مواردی که باید 
به‌عنوان اهرم توانمندس��از پروژه‌های نوآوری باز در سطح س��ازمان موردتوجه باشد، بحث هوشمندی 
فناوری و اخذ آخرین اطلاعات در خصوص فناوری‌های نوین اس��ت. دراین‌راس��تا موضوع جس��تجو و 
ارزیابی فناوری می‌بایس��ت جهت مدیریت مناس��ب‌تر پروژه‌های نوآوری باز در سازمان‌ها درنظر گرفته 
شود؛ مانند مدیران پروژه، دفاتر مدیریت پروژه نیز که مسئول برنامه‌ریزی، کنترل و تدوین فرآیندهای 
مدیریت پروژه س��ازمان هس��تند، باید با ماهیت پروژه‌های نوآوری باز آش��نایی کافی داشته باشند تا 
بتوانند تدوین و اجرای مناس��ب‌تر فرآیندهای خود را در دس��تورکار قرار دهند. اهمیت ویژه نوآوری و 
فناوری در س��طح پروژه )علاوه بر س��طوح کسب‌وکار و راهبرد سازمان( نیازمند مطالعات بیشتر است. 
براین‌اس��اس درس‌آموخته‌ها در سطح پروژه باید بازخوردهای مناسبی به فرآیندهای مدیریت فناوری 
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و نوآوری ارائه دهند. نوآوری می‌بایست در سطح پروژه به‌عنوان عاملی که موجب کسب مزیت رقابتی 
در محصول نهایی می‌شود، موردتوجه قرار گیرد؛ بنابراین باید فرآیندی ایجاد شود تا مدیریت نوآوری 
به‌صورت یکپارچه از س��طوح راهبردی سازمان به س��طح سبد پروژه و نهایتاً سطح پروژه منتقل شود. 
درواقع باتوجه‌به نقش حیاتی اطلاعات مس��تخرج از گام اجرایی در ثمربخش��ی نهایی پروژه، نوآوری و 
فناوری در س��طح پروژه می‌بایست به‌صورت ویژه پایش ش��ود تا ضمن فراهم‌سازی امکان بهره‌برداری 
بهتر از س��رریزهای نوآوری و فرصت‌های به‌وجودآمده در پروژه، هدایت مناسب‌تر تغییرات در پروژه‌ها 

نیز تسهیل شود.
مدیریت محدوده: مطالعات پیشین مسائلی را در خصوص سیاست‌ها و روش‌های مدیریت بهتر 
محدوده پروژه‌های نوآوری باز و عدم‌قطعیت محدوده پروژه‌های نوآوری باز تشریح می‌کنند )فیلبین1، 
2017؛ آتکینسون2 و همکاران، 2006(. نتایج این پژوهش بر ضرورت برنامه‌ریزی بهتر محدوده پروژه، 
برگزاری جلس��ات متعدد ش��ناخت و انتقال آموزش‌هایی برای هرکدام از بسته‌های کاری در محدوده 
پروژه تأکید دارد. تعریف حداقل الزامات محصول یکی دیگر از روش‌های مرسومی است که در پروژه‌های 
نوآوری باز برای هدایت بهتر پروژه اتخاذ ش��ده است. در این روش مرسوم در صنعت فناوری اطلاعات 
و ارتباطات، به‌موجب احتمال بالای ایجاد تغییرات، سعی می‌شود تا به‌جای تحویل محصول تمام‌شده، 
در ابتدا حداقل الزامات موردنیاز محصول توسعه پیدا کند تا امکان اخذ بازخورد و دستیابی به اهداف 
در زمان کوتاه‌تری فراهم ش��ود؛ بنابراین در پروژه‌های مذکور باید نمایی کلی از برنامه تدوین ش��ود و 
ضمن تعیین مقاطع موردنیاز برای برنامه‌ریزی مجدد، اصلاح و بازبینی برنامه در دوره‌های مختلف در 
دستورکار قرار گیرد. دراین راستا مدیریت تغییرات باید به شیوه‌ای در فرآیندهای مدیریت پروژه اعمال 
ش��ود که ضمن ورود تغییرات واقعی و اولویت‌بندی‌ش��ده به نظام برنامه‌ریزی پروژه، اخلالی در سرعت 
انجام آن‌ها ایجاد نش��ود. همچنین به‌کارگیری الگوی مدیریت چابک – به‌عنوان راهبردی مرس��وم در 
صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات – برای دریافت سریع بازخوردهای بازار و اعمال اثربخش آن‌ها در 

برنامه‌ریزی پروژه نیز پیشنهاد می‌شود.
مدیریت منابع انس�انی: پژوهش‌های پیشین کمتر به موضوع نوآوری باز از جنبه نحوه مدیریت 
منابع انسانی توجه نموده‌اند )چاتنیِر3 و همکاران، 2010(. دراین‌راستا پیشینه موضوعی معمولاً بر نظام 
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انگیزش��ی داخل سازمان و تحصیلات ش��خصی جهت هدایت نوآوری باز در سازمان تأکید کرده است 
)پودمتین��ا1 و همکاران، 2013(. پژوهش حاضر بهره‌برداری از منابع انس��انی با توانایی‌های گوش‌دادن 
و تحلیل مناس��ب را پیش��نهاد می‌کند و هم‌راس��تا با مطالعات پیش��ین، بهره‌برداری از منابع انسانی 
خودانگیخته را موردتوجه قرار می‌دهد. دراین‌خصوص پژوهش‌های پیشین به توانایی فنی مدیران آینده 
در حوزه نوآوری باز تأکید نموده تا امکان یکپارچه‌س��ازی گروه فراهم ش��ود )فلیمینگ و واگوِسپاک2، 
2007( و ای��ن پژوه��ش نیز بر بهره‌برداری از متخصص��ان چندگانه در گروه ن��وآوری باز تأکید کرده 
اس��ت. توانایی فنی مدیر باوجود امکان تأثیرگذاری بالا درنهایت نمی‌تواند مش��مول تمامی دانش‌های 
ضمنی و فنی موردنیاز در پروژه ش��ود. همچنین مدیریت منابع انسانی در سطح پروژه‌های نوآوری باز 
تاکنون موردتوجه پژوهشگران نبوده است. دراین‌راستا پژوهش حاضر به پیشنهاد مواردی در خصوص 
فرهنگ‌س��ازی و ایجاد محرکه‌های انگیزش��ی برای پروژه‌های نوآوری باز می‌پردازد که امتیازدهی به 
ایده‌ه��ای برتر، تغییر نگرش پاداش‌دهی از اعضای داخلی به اعض��ای گروه نوآوری باز، مدیریت منابع 
انس��انی با تکیه بر مدیریت انگیزش و شفاف‌س��ازی اهداف پروژه با منابع انسانی از مهم‌ترین این موارد 
می‌باشند. درخصوص مدیریت منابع انسانی نیز این مطالعه بر توانمندسازی منابع انسانی در پروژه‌های 
نوآوری باز تأکید دارد؛ بدین‌صورت که عملکرد بهتر نوآوری باز در سطح پروژه، نیازمند کسب اطلاعات 
و دانش خارج از س��ازمان، درونی‌س��ازی پروژه‌های داخلی و بهره‌برداری حداکثری از ارتباطات توسط 

منابع انسانی به‌عنوان عوامل هدایت‌کننده پروژه‌های نوآوری باز می‌باشد.
مدیریت چابک: در حوزه‌ه��ای مرتبط با مدیریت چابک پروژه‌های نوآوری باز، مطالعات فراوانی 
درخصوص رسمیت کنترل و نیازمندی انطباق پروژه‌های نوآوری باز صورت پذیرفته است. پژوهش‌های 
پیش��ین به رسمیت کنترل پروژه‌های بازارمحور تأکید کرده‌اند )دو و همکاران، 2014( و ایجاد تعادل 
متناس��ب میان رس��میت کنترل، انعطاف‌پذیری و اش��تراک دانش را موردتوجه قرار داده‌اند )وم‌بروکه 
و لیپه، 2015؛ ویلس��ون و هم��کاران، 2018(. همچنین در پژوهش برونس��ویکر و همکاران )2016( 
اش��اره ش��ده که پروژه‌های نوآوری باز مراح��ل مختلفی را طی می‌کنند که هرک��دام مقتضیات خود 
را دارد. دراین‌راس��تا پژوهش حاضر توس��عه ارتباطات رسمی و غیررس��می را به‌منظور توسعه وسعت 
ارتباطات در پروژه‌های نوآوری باز مدنظر قرار داده اس��ت. براین‌اساس در خصوص رسمیت کنترل در 
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پروژه‌های نوآوری باز در صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات پیش��نهاد می‌ش��ود س��ازمان مادر پس از 
تشخیص مسئله توسط منابع انسانی داخلی خود، در ابتدای پروژه از طریق مستندسازی رسمی توقعات 
ذینفعان جهت ایجاد هماهنگی بین آنان اقدام کند. در ابتدای پروژه شدت رسمیت کنترل بالا است و 
س��پس پس از مشخص‌شدن چارچوب پروژه و آغاز فاز اجرایی پروژه به‌تدریج از رسمیت پروژه کاسته 
می‌شود. براین‌اساس در این مرحله می‌بایست تمامی تلاش مدیریت پروژه بر ایجاد ساختارهای چابک 
و انعطاف‌پذیر و ساختار گزارش‌دهی متناسب درراستای اجرای سریع‌تر پروژه متمرکز شود. بسیاری از 
مش��ارکت‌کنندگان این پژوهش به ایجاد دیدگاه مشترک در بین شرکا تأکید داشته‌اند و در مطالعات 
پیشین نیز به لزوم انطباق‌پذیری و تعریف فرآیندهای منعطف در مدیریت پروژه نوآوری باز اشاره شده 
است )ویلسون و همکاران، 2018(. این پژوهش با تأیید این موضوع، اشاره می‌کند که اعتقاد به ابرانگاره 
نوآوری باز و گام‌برداشتن در جهت آن، در چابک‌شدن فرآیندهای سازمان و پروژه مؤثر است. با آغاز از 
توسعه حداقل الزامات محصول اولیه و سپس در مراحل تدریجی تکاملی، محصول اولیه از طریق ارتباط 

با بازار و شبکه ارتباطات سازمان و در چرخه‌های بازخورد و اصلاح تکمیل می‌شود.
مدیریت دانش: بیش��تر مطالعات پیشین حوزه مدیریت دانش نوآوری باز، در سطح سازمان بوده 
اس��ت و در مستند پیکره دانش��ی مدیریت پروژه )موسسه مدیریت پروژه1، 2017( نیز مدیریت دانش 
بدون‌توجه به س��اختار مدیریت نوآوری و فناوری تنظیم ش��ده است. پژوهش حاضر با پیشنهاد ایجاد 
فرهنگ مناس��ب در اش��تراک دانش و ایجاد س��اختار و فرآیندهای یکپارچه برای مدیریت دانش، در 
تلاش است تا با نزدیک‌نمودن فرآیندهای مدیریت نوآوری و پروژه، دانش‌افزایی و همکاری بخش‌های 
مربوطه به این دو حوزه را افزایش دهد و امکان اس��تفاده از سرریزهای دانشی را در پروژه‌های نوآوری 
ب��از ارتقا دهد؛ دراین‌راس��تا، بهره‌برداری از واحد تحقیق و توس��عه برای مدیری��ت دانش، ایجاد بهبود 
مستمر در بنُ‌سازه مدیریت نوآوری، برگزاری جلسات طولانی به‌همراه تمامی ذینفعان در ابتدای پروژه، 
استفاده از کارشناس مدیریت دانش، ایجاد فضای باز و صادقانه جهت اشتراک دانش و برنامه‌ریزی برای 
افزایش ظرفیت جذب س��ازمان، نمونه‌هایی از مفاهیم توسعه‌یافته در این پژوهش می‌باشند. هم‌راستا 
با پژوهش برونس��ویکر و همکاران )2016( که س��طح انتقال دانش و کنترل اطلاعات در همکاری‌های 
مختلف در سطح پروژه را متفاوت دانستند، این پژوهش به ایجاد تعادل میان کنترل و اشتراک دانش 
تأکید دارد. همچنین پژوهش‌های پیشین به مقوله پنهان‌بودن دانش به‌عنوان یک چالش مدیریتی در 
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سطح پروژه‌های نوآوری باز اشاره نموده‌اند )برونسویکر و همکاران، 2016؛ باقرزاده، گورکا و همکاران، 
2019(. پژوهش حاضر با پیشنهاد فرهنگ و ساختار مناسب در مدیریت دانش پروژه‌های نوآوری باز، 

در پاسخگویی به این چالش تلاش کرده است.
در این پژوهش پیرامون پیشینه مدیریت پروژه با همکاری‌های بازارمحور، علاوه بر تأیید مطالعات 
گذشته )گاما و همکاران، 2017؛ دو و همکاران، 2014(، هفت مضمون اصلی حائز اهمیت در این حوزه 
استخراج شده و مورد تجزیه‌وتحلیل قرار گرفته است. در پژوهش دو و همکاران )2014( براساس یک 
پایگاه داده 489 پروژه‌ای، تأثیر مثبت ایجاد فرآیندهای رس��می مدیریت پروژه بر روی عملکرد مالی 
سازمان در پروژه‌هایی با همکاری‌های بازارمحور تأیید شده است. در این پژوهش پیشنهاد می‌شود که 
در اجرای پروژه‌های نوآوری باز با همکاری‌های بازارمحور، به‌موجب مش��اهده پیچیدگی‌های ارتباطی، 
عدم‌شفافیت محدوده پروژه و عدم‌شفافیت اهداف ذینفعان از مشارکت در پروژه، پروژه با رسمیت بالا 
آغاز ش��ود و در حین انجام آن به‌تدریج از میزان رس��میت پروژه کاسته شود؛ همچنین شفاف‌سازی و 
هم‌سوسازی اهداف ذینفعان با تکیه‌بر برگزاری جلسات و کارگاه‌های آموزشی در ابتدای پروژه پیشنهاد 
ش��ده است. ایجاد رهیافت مدیریت اقتضایی پروژه با سنجش پیچیدگی پروژه‌های نوآوری باز، تعریف 
دسته‌بندی‌هایی برای انواع مختلف پروژه و ایجاد فرآیندهای مقتضی جهت هدایت هرکدام از آن‌ها نیز 

از جمله پیشنهادات پژوهش است که نیازمند مطالعات بیشتر است.
سرعت زیاد تغییرات فناوری، امکان بهره‌برداری از اختلاف زمانی شبانه‌روزی سازمان‌های همکار 
در نقاط مختلف جهان جهت ارائه س��رویس 24 ساعته به مشتریان و امکان یکپارچه‌سازی بسته‌های 
کاری مستقل با نظام نهایی، از مزایایی است که امکان همکاری‌های نوآوری باز در سطح جهانی را در 
صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات را تسهیل کرده است. شواهد پژوهش نشان می‌دهد که رسمیت 
ارتباطات در این صنعت به‌صورت حداقلی اس��ت؛ این درحالی اس��ت که در صنعت فناوری اطلاعات 
و ارتباط��ات اخذ بازخورد از متخصص��ان بازار و ذینفعان در ابتدای چرخ��ه تولید محصول به‌موجب 
عدم‌ش��فافیت درخواست‌های کارفرما و پیچیده‌بودن نیازس��نجی بازار، حائز اهمیت است. مشاهدات 
نش��ان می‌ده��د که در پروژه‌های تولی��د محصول نوآوری باز در این صنعت ابتدا با اس��تفاده از روش 
حداق��ل الزامات محصول نمونه اولیه‌ای از محصول تهی��ه و حداکثر تلاش جهت اخذ بازخورد از بازار 
جهت ادامه روند توسعه محصول صورت می‌پذیرد. در پروژه‌های فناوری اطلاعات و ارتباطات به‌موجب 
پیچیدگی‌های موجود، تعیین محدوده پروژه خصوصاً در پروژه‌های نوآوری و نوآوری باز دش��وار است 
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و محدوده پروژه دچار تغییرات زیادی می‌ش��ود. دراین‌راس��تا، مدیریت چابک محدوده پروژه به‌عنوان 
یکی از راهکارهای مقابله با مسئله پیشنهاد می‌شود. از دیگر مشاهده‌های پژوهشگران در این صنعت 
بازبودن فرهنگ س��ازمانی، تشویق به انتشار دانش و برقراری ارتباطات رسمی و غیررسمی فراوان در 
شرکت‌های مجری پروژه‌های نوآوری باز می‌باشد که زیرساخت‌های مناسبی برای این پروژه‌ها فراهم 

کرده است.
مدیریت شبکه ذینفعان حوزه‌ای است که بیشترین توجه را از طرف مشارکت‌کنندگان این پژوهش 
به خود اختصاص داده اس��ت. اگر س��ازمانی بتواند ش��بکه ذینفعان خود را به‌درستی شناسایی کند، با 
اجرای مدیریت ارتباطات صحیح پتانسیل‌های مناسبی را برای جذب همکاری‌های مختلف ایجاد نماید 
و سپس با استفاده از مدیریت انگیزش‌ها و برقراری ارتباطات پایدار آن‌ها را به‌درستی هدایت کند، قادر 
خواهد بود در مدیریت پروژه‌های نوآوری باز س��ازمان خود بهبود عمده‌ای ایجاد کند؛ اما این مس��ئله 
بدون ایجاد ساختارهای مناسب در حوزه مدیریت فناوری و نوآوری در سطح سازمان و پروژه امکان‌پذیر 
نخواهد بود. سازمان باید در کنار هوشمندی ارتباطی، دارای هوشمندی فناوری باشد و با تکیه‌بر اخذ 
اطلاعات درخصوص توانمندی‌های فناورانه خود و رقبا، بهترین همکاری‌ها و شراکت‌ها را تنظیم کند. 
علاوه‌ب��رآن مدیران پروژه و مدیران نوآوری باید بتوانن��د چالش‌های همکاری‌های نوآوری باز را نیز در 
حی��ن انجام پروژه هدایت کنند. برای هدایت این س��اختار عوامل��ی مانند به‌کارگیری رویکرد چابک و 
نظام‌های مدیریت دانش بسیار بااهمیت خواهد بود. مدیریت دانش و فرهنگ اشتراک دانش این امکان 
را در اختیار س��ازمان خواهد گذاش��ت تا تجارب حاصل از پروژه‌های نوآوری باز - که بسیاری از آن‌ها 
برای اولین بار در گروه پروژه به‌وجود آمده‌اند - مس��تند ش��وند و به‌عنوان درس‌آموخته در پروژه‌های 
آت��ی مورداس��تفاده قرار گیرند. رویک��رد چابک نیز برای ایجاد فضایی ب��رای هدایت چالش‌های پویا و 
روزانه نوآوری باز حائز اهمیت اس��ت. همان‌طور که پیشتر اش��اره شد این پروژه‌ها دارای پیچیدگی‌ها 
و عوامل غیرقطعی هس��تند و ام��کان پیش‌بینی و حل تغییرات روزانه ب��ا تکیه‌بر چارچوب پروژه‌های 
س��نتی و به‌صورت قطعی وجود ندارد. در این پروژه‌ها که ذینفعان زیادی با فرآیندها و چارچوب‌های 
گوناگون در پروژه مشارکت می‌کنند، ایجاد فرآیندهای ساده و چابک برای هماهنگ‌سازی ذینفعان و 
اتخاذ تصمیمات به‌هنگام الزامی است. همچنین بهره‌مندی از حوزه‌های دانشی مدیریت منابع انسانی 
و مدیریت محدوده به‌صورت چارچوبی که در بخش‌های مربوطه تشریح شد می‌تواند هدایت پروژه‌های 

نوآوری را تسهیل کند.
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نتیجه‌گیری
در ای��ن پژوهش مضامی��ن اصلی برای موفقی��ت مدیریت پروژه‌ه��ای نوآوری باز ب��ا تمرکز بر بخش 
همکاری‌های بازارمحور و در پروژه‌های تولید محصول جدید استخراج و اقدامات موردنیاز تبیین شده 
است. داده‌های پژوهش از طریق انجام مصاحبه نیمه‌ساختاریافته با ۱۸ مدیر پروژه نوآوری باز در صنعت 
فناوری اطلاعات و ارتباطات جمع‌آوری و با روش تحلیل مضمون تحلیل ش��ده‌اند. یافته‌های پژوهش، 
مضامین اصلی مدیریت ارتباطات، مدیریت محدوده، مدیریت شبکه ذینفعان، مدیریت منابع انسانی را 
به‌عنوان مضامینی که قبلًا نیز در مستند پیکره دانشی مدیریت پروژه موردتوجه بودند و نقش الگوهای 
چابک، مدیریت دانش و مدیریت فناوری و نوآوری را به‌عنوان مقولاتی که در مطالعات پیشین کمتر به 
آن‌ها توجه شده است، مطرح می‌نماید. این پژوهش نشان می‌دهد که علاوه‌بر تأیید الزامات مستندهای 
مدیری��ت پروژه ازجمله پیکره دانش��ی مدیریت پروژه جهت هدایت بهتر مدیری��ت پروژه‌های نوآوری 
باز، رویکردها، فرآیندها و اقداماتی فراتر از مس��تندات موجود موردنیاز اس��ت که در بخش‌های تحلیل 
خروجی‌های پژوهش )جدول‌های 4 تا 10( و بحث به‌تفصیل مطرح شد. فرآیندها و موارد مطرح‌شده در 
مضامین اصلی، فرعی و مفاهیمی که در مستند پیکره دانشی مدیریت پروژه موردتأکید بوده است دارای 
تفاوت‌های زیادی است که نیازمند مطالعات بیشتر است. پژوهش‌های پیشین تأثیر تفاوت‌های مدیریت 
پروژه‌های دانش‌محور و بازارمحور را کمتر لحاظ نموده‌اند. درزمینه همکاری‌های بازارمحور، این پژوهش 
علاوه‌بر پیش��نهاد الگویی در مدیریت پروژه‌های نوآوری ب��از، اتخاذ رهیافت مدیریت اقتضایی پروژه را 
پیشنهاد می‌دهد و براین‌اساس سنجش پیچیدگی پروژه‌های نوآوری باز، تعریف دسته‌بندی‌هایی برای 
انواع مختلف پروژه و ایجاد فرآیندهای مقتضی جهت هدایت هرکدام از آن‌ها نیازمند مطالعات بیشتر 
آتی است. این پژوهش علاوه‌بر پوشش خلأ نظری در هفت حوزه الگوی پیشنهادی مدیریت پروژه‌های 
ن��وآوری باز، ازلحاظ کارب��ردی نیز می‌تواند موردتوجه مدیران پروژه، مدیران نوآوری و مدیران ارش��د 
س��ازمان‌ها جهت مدیریت بهتر پروژه‌های نوآوری باز قرار گیرد. مهم‌ترین محدودیت‌های این پژوهش 
تمرکز بر همکاری‌های بازارمحور و صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات اس��ت و براین‌اس��اس مطالعات 
آینده می‌توانند با تکیه‌بر تجارب مدیریت پروژه در سایر صنایع و با تمرکز بر همکاری‌های دانش‌محور، 
پژوهش کنونی را تکمیل نمایند. همچنین علی‌رغم ش��باهت نسبی فرهنگی کلیه کشورها در صنعت 
فناوری اطلاعات و ارتباطات، پیشنهاد می‌شود مدیران پروژه‌های داخل کشور ملاحظات لازم را در اجرا 
و انطباق این الگو داشته باشند. در این پژوهش خلأ نظری و کاربردی در هرکدام از هفت مضمون اصلی 
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در سطح پروژه مشاهده شده است و  پژوهش‌های آینده می‌توانند با عمیق‌شدن بر روی هرکدام از این 
مضامین، مطالعات کیفی موردی یا چندموردی تعریف نمایند. علاوه‌برآن الگوی ارائه‌ش��ده را می‌توان 

با رویکرد کمّی آزمون کرد تا امکان تعمیم‌پذیری و ارائه الگوی جامع در صنایع مختلف فراهم شود. 
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