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چكيده
امروزه براي تسريع رشد و توسعه اقتصادي و رسيدن به حداقل هاي توسعه يافتگي، پژوهش از نيازمندي هاي 
پايه به شمار مي رود. در همين راستا، در سالهاي اخير سازمانهاي دولتي اقداماتي را به منظور توسعه كمي و 

كيفي امر پژوهش انجام داده اند كه در اين مسير با چالشها و موانعي نيز روبه رو شده اند. 
اين مقاله ضمن بررسي شاخص هاي پژوهش در سالهاي اخير و چشم انداز آن در برنامه چهارم توسعه 
مي پردازد.  بانكها  به ويژه  اجرايي،  سازمانهاي  در  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي  پيش روي  چالشهاي  به  كشور، 
اعتماد و باور ضعيف مديريت سازمان به امر تحقيق، ضعيف بودن پژوهش هاي انجام شده توسط محققان خارج 
از سازمان، مشكلات جذب و نگهداري نيروهاي كيفي در بخش پژوهش، عدم مقبوليت واحدهاي تحقيقاتي 
از طرف ساير واحدهاي اجرايي سازمان، ساختار سازماني نامناسب واحدهاي تحقيق و توسعه و ... به عنوان 
مهم ترين چالش هاي پيش روي تحقيقات در سازمانهاي دولتي مورد بررسي و تحليل قرار گرفته اند. در پايان نيز 
به منظور برطرف كردن و يا كاهش چالش هاي پيش روي تحقيقات در سازمان هاي دولتي و اجرايي، پيشنهادها 

و راهكارهاي اجرايي ارائه شده است. 

انهاي دولتي
در سازم آسيب شناسي تحقيق و توسعه

دكتر عباس عرب مازار- محمدتقي جمشيدي - ابوالفضل صالحيان عمران
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توليد  تحقيقاتي  به  اعتبارات  نسبت   .1-2
ناخالص ملي :

هرچند  تحقيقاتي،  اعتبارات  شاخص 
شاخص هاي  ساير  از  جداي  و  تنهايي  به 
وضعيت  گوياي  نمي تواند  تحقيقاتي 
تحقيقات كشور باشد، اما به عنوان نيروي 
از اهميت  محركه موتور تحقيقات كشور، 
ويژه اي برخوردار است. از همين روست كه 
سهم اعتبارات تحقيقاتي از درآمد ناخالص 
ملي در كشورهاي مختلف، همواره به عنوان 
يك شاخص مهم توسعه يافتگي مورد توجه 

قرار مي گيرد )سعيدي راد، 1385(. 
سند  و  توسعه  چهارم  برنامه  طبق 
چشم انداز 20 ساله كشور، انتظار مي رفت 
به   1385 سال  در  تحقيقاتي  اعتبارات  كه 
اما  برسد،  ملي  ناخالص  توليد  1/5 درصد 
 0/45 به  تحقيقات  بودجه  در  سهم  اين 
درصد   0/41 و  بودجه  لايحه  در  درصد 
در قانون بودجه سال 1385 پيش بيني شد. 
ناخالص  توليد  از  پژوهش  سهم  همچنين 
كه  بود  درصد  در سال 1384، 0/67  ملي 
 1/2 به  بايد  توسعه  چهارم  برنامه  طبق 
درصد از توليد ناخالص ملي مي رسيد كه 

اين امر تحقق نيافت. 
در  كشور  كل  تحقيقاتي  اعتبارات 
لايحه بودجه سال 1387، در حدود 0/65 
درصد از توليد ناخالص داخلي را به خود 
اختصاص داده است. اين در حاليست كه 
در سال 1388 شاهد كاهش اعتبار تحقيقاتي 
از توليد ناخالص ملي هستيم؛ به  طوري كه 
نسبت مذكور در لايحه بودجه سال 1388 

به 0/59 درصد كاهش يافته است.
 46 ماده  )ه (  بند  طبق  است،  گفتني 
اقتصادی،  توسعه  چهارم  برنامه  قانون 
است  فرهنگی، دولت موظف  اجتماعی و 
پژوهش  جامع  نظام  برپاسازي  منظور  به 
درصد  دو  حداقل  ميزان  به  فناوري،  و 
اعتبارات  محل  از  داخلي،  ناخالص  توليد 
عمومي دستگاه هاي اجرايي و يك درصد 
بانكها  دولتي،  شركتهاي  عملياتي  درآمد 
و  بانكي(  سپرده هاي  سود  استثناي  )به 
مؤسسات انتفاعي وابسته به دولت و بخش 
غيردولتي، تا پايان برنامه چهارم، در جهت 
تقاضامحور،  و  مأموريت گرا  پژوهش هاي 

سرمايه گذاري كند. 
)در يك  پژوهشگران  تعداد  2-2.  شاخص 

ميليون نفر جمعيت(:

1. تعريف تحقيق و انواع آن
يا  فن  و  علم  به  اصطلاح،  در  تحقيق 
آن  اثر  در  كه  مي شود  اطلاق  حرفه اي 
مجهولاتي در حوزه هاي علمي، اقتصادي يا 
اجتماعي روشن و نمايان مي شود. تحقيق 
كه  دانست  فعاليت ها  مجموعه  مي توان  را 
پژوهشگر با استفاده از آنها به واقعيت پي 
برده و روش هاي تحقيق ابزارهاي دستيابي 
واحدهاي  )مديريت  واقعيات اند  اين  به 

تحقيق و توسعه، 1385(.
فعاليت هاي تحقيق و توسعه )R&D( سه 
نوع تحقيق را پوشش مي دهند كه عبارتند 
و  كاربردي  تحقيقات  پايه،  تحقيقات  از: 
تحقيقات توسعه اي. تحقيقات پايه عبارت 
براي كسب  ابتدايي كه  تحقيقات  از  است 
دانش علمي جديد انجام مي گيرد. تحقيقات 
پايه، يافته هاي علمي را در قالب قوانين كلي 
و با استفاده از طرحها و نظريه هاي تبييني 
پايه اي  تحقيقات  نتايج  مي كنند.  پايه ريزي 
به طور كلي داراي ارزش مبادلاتي نيست و 
معمولاً در نشريات علمي چاپ مي شود يا 
به نهادها و دانشگاه هاي متقاضي اين نتايج، 

ارسال مي شود.
تعيين  منظور  به  كاربردي  تحقيقات 
يافته هاي  كارگيري  به  در  كاربردهايي 
تحقيقات پايه و يا به منظور تعيين روش هاي 
برخي  به دست آوردن  راه هاي  يا  جديد 
انجام  پيش تعيين شده،  از  خاص  هدفهاي 
با در نظرگرفتن  مي شود. اين نوع تحقيق، 
دانش موجود و وسعت آن، به منظور حل 

مشكلات معين به اجرا در مي آيد.
توسعه  منظور  به  توسعه اي  تحقيقات 
منظور  به  دانش  كاربرد  از  عبارت  تجربي 
فرايندها،  محصولها،  ابزار،  مواد،  توليد 
خدمات  ارائه  و  توليد  همچنين  و  روشها 
سهم  است.  پيشرفته  خيلي  يا  و  جديد 
ارتباط  در  مي توان  را  توسعه اي  تحقيقات 
هر  فناورانه  قابليت هاي  با  آن  تنگاتنگ 
كشور سنجيد. براي افزايش توانمندي هاي 
فناورانه توجه به تحقيقات توسعه اي با اتكا 

به نقش بنگاه هاي بزرگ، ضروري است.

2. شاخص هاي پژوهش 
تحليل  براي  مختلفي  شاخص هاي 
وجود  كشور  يك  در  پژوهش  وضعيت 
و  تحليل  شاخص هاي  عمده ترين  دارند؛ 

سنجش وضعيت پژوهش عبارتند از:

مقدمه
سال  بودجه  قانون   26 بند  براساس 
1387 كل كشور، شركتهاي دولتي موضوع 
توسعه  چهارم  برنامه  قانون   160 ماده 
جمهوري  فرهنگي  و  اجتماعي  اقتصادي، 
انتفاعي  بانكها و مؤسسات  ايران،  اسلامي 
وابسته به دولت، موظف شده اند دست كم 
يك درصد از درآمد عملياتي خود را صرف 

امور پژوهشي كنند.  
بانكها نيز همانند بسياري از سازمانها، با 
توجه به رشد شتابان فناوري هاي اطلاعاتي 
سال هاي  در  ارتباطي  شبكه هاي  توسعه  و 
در  را  نويني  تحولات  و  تغيير  اخير، 
فضاي شبكه بانكي كشور تجربه كرده اند. 
گسترش دامنه رقابت ميان بانكها و افزايش 
موجب  مشتريان،  آگاهي  و  دانش  سطح 
استراتژي  اتخاذ  با  بانكها  تا  است  شده 
تمايز، تنوع گرايي و ارائه خدمات متنوع و 
متمايز را در سرلوحه فعاليت هاي خود قرار 
دهند. نوآوري و ارائه خدمات جديد بانكي 
موجود،  نارسايي هاي  و  مشكلات  رفع  و 
توانمند  واحدهاي  و  مراكز  وجود  نيازمند 

تحقيق و توسعه در بانكهاست.
از  مختلفي  دلايل  و  نظريه ها  تاكنون 
چالش هاي  مورد  در  صاحبنظران  سوي 
پيش روي تحقيق و پژوهش ارائه شده است 
كه به طور عمده از بعد كلان موضوع، به 
جمله  از  دلايلي  نگريسته اند؛  مسأله  اين 
كارا نبودن ساختار نظام تحقيقات، شرايط 
مديريت  فرهنگي،  و  سياسي  نامناسب 
ضعيف مؤسسات علمي و پژوهشي، نبود 
سيستم كارآمد اطلاع رساني و تبادل علمي، 
بودن  نادرست  ناكافي تحقيقات،  اعتبارات 
ساختار نظام آموزش، به ويژه آموزش عالي، 
محققان،  و  پژوهشگران  ضعيف  انگيزه 
ساختار سازمانهاي دولتي و ... كه به طور 
عمده فارغ از مسائل درون سازماني مراكز 
پژوهش  چالش هاي  به  توسعه،  و  تحقيق 
ملي  در سطح  و  سازمانها  در  تحقيقات  و 
اگرچه   .)1385 )سعيدي راد،  پرداخته اند 
نمي توان ارتباط تنگاتنگ بين اين دو سطح 
انكار  را  سازماني(  سطح  و  ملي  )سطح 
در  بيشتري  بررسي  تا  است  اما لازم  كرد، 
در  تحقيقات  پيش روي  چالش هاي  مورد 
مسائل  بر  تمركز  با  و  دولتي  سازمانهاي 
در  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي  پيش روي 

اين سازمان ها انجام داد.
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مربوط به آسيب شناسي تحقيق و توسعه 

در سازمانهاي ايراني
به ابعاد كلان قضيه نگريسته اند 

و كمتر اين موضوع را
از موضع درون سازماني 

بررسي كرده اند.
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ارزيابی  در  كه  ديگری  شاخص عمده 
استفاده  مورد  كشور  تحقيقات  سطح 
معيارهای  از  يكی  حتی  و  می گيرد  قرار 
می شود،  محسوب  نيز  توسعه يافتگی 
تعبير،  ديگر  به  يا  انسانی  نيروی  شاخص 
است؛  تحقيقات  بخش  در  شاغلان  همان 
تعداد محققان و  ديگر، هر چه  عبارت  به 
تكنسين های شاغل در بخش هاي تحقيقاتي 
كشور بيشتر باشد، در آن جامعه تحقيق و 
برخوردار  مطلوب تری  جايگاه  از  توسعه 
جهاني،  استانداردهاي  اساس  بر  است. 
در  كه  مي شود  گفته  كسي  به  پژوهشگر 
است  مشغول  پژوهشي  واحد رسمي  يك 

و دست كم مدرك كارشناسي دارد. 
شاخص  اين   1385 و   1384 سال  در 
به ترتيب به 700 و 900 پژوهشگر در يك 

است.  رسيده  جمعيت  نفر  ميليون 
برنامه  جهت گيري هاي  طبق  البته 
تعداد  است  قرار  توسعه  چهارم 
يك  در  نفر   450 از  پژوهشگران 
ميليون در برنامه سوم به دو هزار نفر 
برسد.  جمعيت  نفر  ميليون  يك  در 
در  آمار،  طبق  كه  حاليست  در  اين 
اكثر كشورهاي توسعه يافته براي هر 
پژوهشگر،  نفر، 5 هزار  ميليون  يك 
وجود  ايران  برابر   10 معادل  تقريباً 
تعداد  جهاني  متوسط  البته  دارد؛ 
نفر  ميليون  يك  هر  در  پژوهشگر 

جمعيت 1400 نفر است.

3. چالش هاي پيش روي واحدهاي 
تحقيق و توسعه در سازمانهاي دولتي 

تحقيق و پژوهش در ايران، به ويژه در 
سازمانهاي دولتي، همگام با ساير معيارهاي 
نبوده  برخوردار  مطلوبي  رشد  از  توسعه 
است كه تاكنون نظريه ها و دلايل مختلفي 
از سوي صاحبنظران در اين مورد ارائه شده 
است كه به طور عمده از بعد كلان، به اين 
مسأله نگريسته اند؛ اگرچه نمي توان ارتباط 
اين دو سطح )سطح ملي و  بين  تنگاتنگ 
سطح سازماني( را انكار كرد، اما لازم است 
چالشهاي  مورد  در  جزئي تري  بررسي  تا 
دولتي  سازمانهاي  در  تحقيقات  پيش روي 
و با تمركز بر مسائل پيش روي واحدهاي 
انجام  سازمانها،  اين  در  تحقيقات  مسئول 

داد.
دولتي  سازمانهاي  ساختار  به  توجه  با 

و ويژگي هاي خاص حاكم بر آن، تحقيق 
و پژوهش در اين سازمانها نتوانسته است 
جايگاه واقعي خود را پيدا كند كه در اين 
ميان، خدماتي بودن بسياري از اين سازمانها 
ادامه  در  است.  شده  علت  بر  مزيد  نيز 
تلاش شده است تا عمده ترين چالش هاي 
در  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي  پيش روي 
مورد  بانكها  ويژه  به  دولتي،  سازمانهاي 
علل  مورد  در  گيرد.  قرار  بررسي  و  بحث 
و عوامل رشد و توسعه نامطلوب پژوهش 
از  مختلفي  دلايل  دولتي  سازمانهاي  در 
با  كه  است  شده  مطرح  محققان  سوي 
توجه به تجربيات نگارندگان در واحدهاي 
موارد  اين  از  تحقيقاتي سازمانهاي دولتي، 
چالشهاي  مهم ترين  عنوان  به  مي توان 
دولتي  سازمانهاي  در  تحقيقات  پيش روي 

نام برد:
3-1. اعتماد و باور ضعيف مديريت سازمان 

به امر تحقيق
مهم ترين گام در راه پيدايش و گسترش 
سازمانها،  در  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي 
مفيدبودن  به  سازمان  عالي  مديران  باور 
عالي  مديران  حمايت  است.  پژوهش  امر 
قائل شدن  امر تحقيق و اهميت  از  سازمان 
تحقيقات  پيشنهادهاي  و  نتايج  براي 
صورت گرفته، نه تنها براي پيشرفت و تعالي 
بلكه  آن سازمان حياتي و ضروري است، 
اين امر تاثير قابل توجهي نيز در شكل گيري 
آن  اجرايي  واحدهاي  ساير  ذهني  تصوير 
سازمان نسبت به امر تحقيق و توسعه دارد. 
اكثر مديران بر اين باورند: محققانی كه در 
داخل سازمان به امر تحقيق می پردازند، به 

دليل شناخت ناكافي نسبت به سيستم های 
ناكافي در حوزه  اجرايی سازمان و تجربه 
تخصصي، نمی توانند پيشنهادهای كاربردی 

مفيدي ارائه دهند )كاوه، 1383: 2(.
نيامدن باور  به نظر مي رسد، به وجود 
به پژوهش بين مديران و مسئولان مربوطه، 
مديران  بي اعتمادي  و  بي توجهي  همچنين 
سازمانها نسبت به دستاوردهاي پژوهشي و 
شكافهاي نگرشي و ارتباطي ميان مديران و 
محققان در تصميم سازي و تصميم گيري هاي 
كشور  مديران  غالب  بي اعتمادي  مختلف، 
را  تحقيقات  اهميت  و  نقش  به  نسبت 
موجب شده است. همچنين تا زماني كه نياز 
به نتايج تحقيقات و اعتماد به تاثيرگذاري 
آن بر تصميم گيري ها در ميان مديران عالي 
به  چنداني  اميد  نشود،  احساس  سازمانها 
تحقيق  واحدهاي  جايگاه  ارتقاي 
زمان بر  البته  ندارد.  توسعه وجود  و 
كاربردي  تحقيقاتي،  بودن طرحهاي 
نشدن آنها در سطح عملياتي سازمان 
از  استفاده  براي  مديران  تعجيل  و 
نتايج آن، در شكل گيري اين روابط 

بي تاثير نبوده است.
تحصيلی  رشته  غيرمرتبط بودن   .2-3
و سابقه تخصصي مديران واحدهای 

تحقيقاتی 
پيشينه  و  تحصيلي  رشته 
واحدهاي  مديران  تخصصي 
مؤثر  عوامل  از  يكي  نيز  تحقيقاتي 
واحدهاي  اثربخشي  و  كارآيي  در 
مي رسد،  نظر  به  است.  پژوهشي 
بهتر است مديران كلان پژوهش كشور ما 
ميان رشته اي كه دست  ميان متخصصان  از 
كم به دو رشته آشنا باشند، انتخاب شوند. 
اين مورد براي تمام پستهاي پژوهشي كه 
در زيرمجموعه آنها رشته هايي غير از رشته 
داشته  وجود  پژوهشي  مدير  تخصصي 
مديران  اشتغال  پس،  است.  صادق  باشد، 
كلان بدون تخصص هاي ميان رشته اي نيز 
يكي از مشكلات پژوهش است )جوادي، 

.)1 :1384
واحدهاي  مديران  انتخاب  مورد  در 
نيز  ديگري  مشكل  توسعه،  و  تحقيق 
وجود دارد. تجربيات نشان داده است، اگر 
مديران واحدهاي تحقيق و توسعه از داخل 
وجود  مشكل  اين  شوند،  انتخاب  سازمان 
دارد كه اين افراد، با وجود برخورداري از 
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سوابق تخصصي، از سابقه پژوهشي كمي 
انجام  با  اندكي  آشنايي  بوده،  برخوردار 
مديران  اين  اگر  دارند. همچنين  تحقيقات 
دليل  به  شوند،  انتخاب  سازمان  خارج  از 
آن  در  طولاني  و  رسمي  عضويت  عدم 
سازمان،  اين افراد از سوي مجموعه كمتر 
مورد پذيرش واقع شده، از نفوذ و مقبوليت 

لازم برخوردار نخواهند شد.
توسط  انجام شده  پژوهش هاي  ضعف   .3-3
)مشكلات  سازمان ها  از  خارج  محققين 

برون سپاري طرح ها( 
يا  سازمان  مديريت  مواقع،  برخي  در 
ممكن  توسعه  و  تحقيق  واحد  مديريت 
است به اين نتيجه برسد كه برخي از نيازها 
از  مي  تواند  را  خود  مطالعاتي  طرحهاي  و 
انجام  به  يا برون سپاري  راه خريد خدمت 
از  استفاده  مفهوم  به  برون سپاري  برساند. 
امكانات تحقيقاتي بيرون از سازمان، نظير: 
عقد قرارداد با دانشگاه ها و مراكز تحقيقاتي 
منفرد  محققان  خدمات  از  استفاده  يا  و 
است. اگرچه برون سپاري برخي از طرحها 
مزاياي ويژه خود را دارد، ولي اين امر با 

مشكلاتي نيز همراه است.
چند  سازمان،  از  خارج  محققان 
دسته اند. در حالت نبود شركتهاي تحقيقاتي 
رتبه بندي شده  و  شناخته شده  تخصصي 
موارد  اين  به  غيردانشگاهي،  يا  دانشگاهي 

مي توان اشاره كرد:
استادان دانشگاه هاي معتبر كه  گروه اول( 
به گونه انفرادي انجام كار تحقيق را به عهده 

مي گيرند؛
و  جوان  فارغ التحصيلان  دوم(  گروه 
از  بعضي  يا  انفرادي  به گونه  كه  كم تجربه 
آنها چند نفر هم رشته، انجام كار تحقيق را 

 عهده دار مي شوند؛
تازه شكل گرفته،  شركتهاي  سوم(  گروه 
تركيبي از استادان و فارغ التحصيلان جوان.
هر يك از گروه هاي ياد شده مشكلات 

ويژه خود را دارند.
ممكن  اگرچه  اول،  گروه  تحقيقات 
روش  و  علمي  سابقه  مرور  نظر  از  است 
كنند، ولي  بسيار قوي عمل  تحقيق علمي 
به واقعيات پيش روي سازمان توجهي نشان 
نداده، يا اينكه محقق قادر به كاربردي كردن 
سازمان  عملياتي  واحدهاي  سطح  در  آن 
ندارد. در ضمن اكثر اين تحقيقات به دليل 
برخوردار  نگرش يك بعدي  از  تيمي نبودن 

دارد.
سال  در  مشكلات،  اين  به  توجه  با 
نيروي  نگهداري  آيين نامه جذب و   1384
ابلاغ  اجرايي  دستگاه هاي  به  نخبه  انساني 
شد. به موجب اين آيين نامه، نخبگان براي 
استخدام در دستگاه هاي اجرايي از شركت 
در آزمون استخدام ادواري و شرط انتشار 
حق  ميزان  همچنين  هستند.  معاف  آگهي 
تحقيق و حق  تاليف و ترجمه و حق حضور 
در جلسه براي مشمولان اين آيين نامه، 50 
دولت  مستخدمان  ساير  از  بيشتر  درصد 
خريد  براي  تسهيلاتي  همچنين  است. 
خودرو و مسكن براي آنان در نظر گرفته 
شده است، اما اينكه اين آيين نامه در عمل 
تا چه حد محقق شده است، جاي بررسي 
دارد. البته به نظر مي رسد تدوين آيين نامه اي 
پژوهشگران  و  محققان  از  حمايت  براي 

سازمان هاي اجرايي نيز، ضروري باشد. 
از  تحقيقاتي  واحدهاي  مقبوليت  عدم   .5-3

طرف ساير واحدهاي اجرايي سازمان 
سازمانهاي  رؤساي  و  مياني  مديران 
آشنايي  عدم  كه  باورند  اين  بر  دولتي 
با جزئيات  در سازمانها  فعال  پژوهشگران 
موجب  سازمان،  هدفهاي  و  عمليات 
نباشد.  كاربردي  پژوهشها  تا  مي شود 
در  هم  استفاده اي  عملي  طور  به  بنابراين 
سازمان نخواهد داشت. اين امر بي اعتمادي 
و عدم مقبوليت واحد پژوهشي را در ميان 
خواهد  همراه  به  سازمان  واحدهاي  ساير 
داشت. بنابراين واحدهاي اجرايي سازمان 
غالبا به نتايج و پيشنهادهاي مطرح شده در 
طرحهاي تحقيقاتي بي توجه بوده و زير بار 
از طرحهاي  نتايج حاصله  و  نمي روند  آن 
اين  مي دانند.  غيركاربردي  را  تحقيقاتي 
دلايل نيز مي توانند در شكل گيري ذهنيت 
ياد شده در ميان واحدهاي اجرايي سازمان 

تاثيرگذار باشند. اين دلايل عبارتند از:
در  قوي  كارشناسي  بدنه  وجود  عدم   !

واحد تحقيقاتي،
ساير  با  پژوهشگران  ناكافي  آشنايي   !

بخشهاي سازمان )به دليل عدم تجربه در 
واحدهاي ديگر و كمي سابقه كار(،

! ديربازده بودن طرح هاي تحقيقاتي.
نتايج  از  استفاده  براي  مديران  تعجيل   !

چيدن  به  علاقه  علت  به  )بعضاً  تحقيقات 
مديريت  كوتاه  دوره  در  آن  ميوه هاي 

خود(،

است.
كمتري  قيمت هاي  غالباً  كه  دوم  گروه 
و  مي كند  پيشنهاد  تحقيق  انجام  براي  را 
براي سازمانهاي دولتي )به ويژه آنهايي كه 
هدف شان انجام تحقيق است و نه استفاده 
از نتايج آن( بسيار مناسب به نظر مي آيد. 
به نظر مي رسد تحقيق انجام گرفته حتي از 
نيست و در  برخوردار  كيفيت علمي لازم 
منابع  به  مراجعه  با  محقق  شرايط  بهترين 
تا يك  اينترنت، تلاش مي كند  در  محدود 
و  كپي  بومي سازي،  بدون  را  خارجي  كار 

اجرا كند.
گروه سوم، گروهي است كه مؤسسات 
اجرايي شناخت كافي از آنها ندارند و اين 
نگراني نيز در اين سازمانها وجود دارد كه 
اطلاعات سازمان آنها توسط اين شركتهاي 
تحقيقاتي به سازمانهاي رقيب )يا نظارتي( 
منتقل شود. تازه كار بودن، چندشغله بودن، 
محدودبودن تخصص ها و هزينه بالاسري 
بالا، از ديگر ويژگي ها و مشكلات محققان 

گروه سوم است. 
روشها  شده،  ياد  گروه  سه  همچنين 
تحقيقات  و  مطالعات  استانداردهاي  و 
كاربردي  به منظور مفيدبودن و تاثيرگذار در 
فرايند تصميم گيري مديران را نمي دانند.  

نيروهاي  3-4. مشكلات جذب و نگهداري 
كيفي در بخش پژوهش 

به  توجه  با  دولتي  سازمانهاي  در 
پاگير،  و  دست  ضوابط  و  اداري  مقررات 
و  محققان  ويژه  استخدامي  آيين نامه  نبود 
پرداختها  مورد  در  موجود  محدوديت هاي 
و انگيزاننده ها براي محققان و نبود سيستم 
و ساز و كاري مدون براي ارتقا و پرورش 
نگهداري  و  جذب  متأسفانه  محققان، 
روبه رو  مشكل  با  را  كيفي  نيروهاي 
نيروهاي  نگهداري  همچنين  مي سازد. 
انساني با تحصيلات عالي، بنا به دلايلي كه 

در پي مي آيد، مشكل است:
! نبود انگيزه هاي مالي كافي در سازمانهاي 

دولتي،
با سطح  نيروهايي  در  تدريس  به  علاقه   !

تحصيلات دكترا،
! چندشغله بودن يا شغل دوم داشتن.

نيروهاي  از  استفاده  ديگر،  طرف  از 
بدون  و  متوسط  تحصيلات  با  انساني 
تجربه، مشكل آموزش و بعد از يادگيري، 
مشكل نگهداري و حفظ نيرو را به دنبال 
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! اطلاع رساني ناكافي در مورد فعاليت هاي 
تحقيقاتي،

با  اجرايي  واحدهاي  ناكافي  آشنايي   !

آنها  به  دستيابي  لزوم  و  مشتريان  نيازهاي 
از راه روش هاي علمي،

به تحقيق و پژوهش  نياز  عدم احساس   !

سازمان،  عالي  و  مياني  مديران  توسط 
و  درست  تصميم گيري  بستر  عنوان  به 

قابل اعتماد،
امور  با  كارشناسي  بدنه  آشنايي  عدم   !

تحقيق و پژوهش در سازمانهاي خود،
! توجيه پذير نبودن هزينه هاي ظاهراً بالاي 
ارشد  و  مياني  مديريت  براي  تحقيقات، 

سازمان.
واحدهاي  نامناسب  سازماني  ساختار   .6-3

تحقيقاتي
تحقيقاتي  واحدهاي  اكثر  در 
به  توجه  با  خدماتي،  سازمانهاي 
سازمان،  فعاليت  اصلي  محورهاي 
گروه  چند  از  سازماني  ساختار 
چند  شامل  يك  هر  كه  ثابت، 
شده اند  تشكيل  هستند،  كارشناس 
آن  مورد  در  كارشناسان  بعضاً  كه 
اجرايي  تجربه  از  خاص،  فعاليت 
هر  نيستند.  برخوردار  نيز  كافي 
به  توجه  با  نيز  گروه ها  از  يك 
وظايف  شرح  غالباً  خود،  عنوان 
اين در حاليست  ندارند.  مشخصي 
كه استفاده از ساختارهاي سازماني 
پويا با توجه به ماهيت فعاليت هاي 
سازمانهاي اجرايي ضروري به نظر 

مي رسد.
ساختار  در  كه  مواردي  از  ديگر  يكي 
فراواني  اهميت  از  تحقيقاتي  واحدهاي 
ساختار  در  آن  جايگاه  است،  برخوردار 
اجرايي  مؤسسات  و  سازمانها  سازماني 
است. با توجه به اهميت جايگاه واحدهاي 
همفكري  لزوم  سازمانها،  در  تحقيقاتي 
سازمان،  واحدهاي  تمامي  با  هماهنگي  و 
و  نتايج  از  اجرايي  واحدهاي  تاثيرپذيري 
مالي  منابع  جذب  و  تحقيق  پيشنهادهاي 
واحدهاي  مي رسد  نظر  به  نياز،  مورد 
تحقيقاتي بهتر است به طور مستقيم زير نظر 
مدير عالي )مديرعامل( و يا يكي از مديران 
ارشد سازمان )اعضاي هيئت مديره( قرار 
و  منظم  ارتباط  برقراري  همچنين  گيرند. 
ارگانيك بين واحدهاي تحقيقاتي و اجرايي 

در سازمانها، ضروري به نظر مي رسد.
همچنين تعداد افراد شاغل در واحدهاي 
تحقيقاتي سازمانها، از ديگر مواردي است 
مأموريت   و  اندازه سازمان  به  توجه  با  كه 
آن و هدفهاي در نظرگرفته شده براي واحد 
نظر  به  البته  است.  متفاوت  تحقيقاتي، 
واحدهاي  در  شاغل  افراد  تعداد  مي رسد 
به حجم پروژه هاي در  با توجه  تحقيقاتي 
دست اجرا و فعاليت هاي مورد نياز، متغير 
برخوردار  كافي  انعطاف پذيري  از  بوده، 

است.  
3-7. ضعف سيستم اطلاع رساني و دسترسي 
و  مطالعات  نتايج  و  اطلاعات  و  آمار  به 

تحقيقات انجام شده 
اطلاعات  اهميت  و  نقش  به  توجه  با 
سيستم  طراحي  تحقيقات،  امر  در  آمار  و 
توانمند  و  جامع  اطلاع رساني  شبكه  و 

سيستم  ضعف  مي رسد.  نظر  به  ضروري 
و  اطلاع رساني  و  اطلاعات  جمع آوري 
نگهداري  و  طبقه بندي  روش  در  نقص 
اطلاعات در سازمانهاي دولتي و نبود بانك 
اطلاعاتي جامع، منسجم و در دسترس، به 
منظور آگاهي از نتايج مطالعات و تحقيقات 
انجام شده، موجب شده است تا بسياري از 
كل،  در  شود.  روبه رو  مشكل  با  پژوهشها 
دارند،  وجود  بخش  اين  در  كه  مشكلاتی 

عبارتند از:
پژوهش های  اطلاعاتي  بانكهاي  نبود   !

كشور كه به صورت آنلاين قابل دسترسي 
باشند،

! واحدهاي اجرايي در مورد ارائه اطلاعات 
بسياري  مقاومت  تحقيقاتي  واحدهاي  به 

نشان مي دهند،
! مشكل دسترسی به اطلاعات درست در 
پژوهش  مشكلات  از  نيز  سازمانها  داخل 

است،
موضوعات  در  تحقيقاتی  سابقه  نبود   !

مطرح شده كه باعث مي شود با صرف وقت 
قابل توجهی يافته هاي دست دوم به دست 

 آيد،
مستمر  آموزشي  برنامه هاي  ارائه  عدم   !

و  تحقيقات  نتايج  مورد  در  مخاطبان  به 
مطالعات انجام گرفته.

مشاور  شركتهاي  اطلاعاتي  بانك   .8-3
مطالعاتي در هر يك از حوزه هاي تخصصي

يكی ديگر از موانع پيش روي واحدهاي 
تحقيق و توسعه در سازمانهاي اجرايي، عدم 
دسترسي به بانك اطلاعاتي شركتها 
در  مطالعاتي  مشاور  مؤسسات  و 
تخصصي  حوزه هاي  از  يك  هر 
برون سپاري  امر  اين  كه  است 
استفاده  يا  و  تحقيقاتي  طرحهاي 
از نظرات و مشاوره هاي تخصصي 
زمينه  اين  در  مي سازد.  مشكل  را 
مؤسسات  و  شركتها  تا  است  لازم 
طرف  از  موجود  مطالعاتي  مشاور 
سايت  ايجاد  با  رسمي،  نهاد  يك 
سوابق  و  اطلاعات  اطلاع رساني، 
خود را به سازمانهاي متقاضي ارائه 

كرده، رتبه بندي شوند. 
اولويتها،  تعيين  3-9. فرايند طولاني 
طرح هاي  تصويب  و  بررسي 
ارزيابي  نهايت  در  و  پيشنهادي 

طرح هاي انجام شده 
مشكلات  و  موانع  از  ديگر  يكي 
فرايند  تحقيقاتي،  واحدهاي  پيش روي 
پژوهشي  اولويت هاي  تعيين  طولاني 
اولويتهاي  تعيين  براي  است.  سازمان 
تك تك  تا  است  لازم  سازمان  پژوهشي 
پژوهشي  اولويت هاي  اجرايي  واحدهاي 
خود را به واحد تحقيقاتي براي معرفي به 
اعلام  تحقيقاتي  مراكز  و  علمي  مؤسسات 
مشكلاتي  با  عمل  در  امر  اين  كه  دارند 
همراه بوده كه در نهايت فرايندي طولاني 
از  اين مشكل  به همراه خواهد داشت.  را 
اجرايي  واحدهاي  كه  مي شود  ناشي  آنجا 
سازمان در انتقال مشكلات و نارسائي هاي 
مطالعاتي  طرح  انجام  نيازمند  كه  خود 

براي رويارويي 
با چالشهاي درون سازماني 

تحقيق و توسعه
جاري كردن 

فرهنگ تحقيق و توسعه 
در تمامي سطوح سازماني

يك راهكار موثر است.
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است، با مشكل روبه رو بوده، درك درستي 
اين مشكل  ندارند. رفع  از موضوع مسئله 
علمي  و  مشترك  ديدگاهي  به  دستيابي  و 
طرح  عنوان  در  كه  تحقيق  مسئله  بيان  از 
متجلي مي شود، نيازمند برگزاري جلسات 
مشتركي بين كارشناسان واحدهاي اجرايي 
و واحد تحقيقاتي است كه اين امر زمان بر 

خواهد بود. 
زمان بر  فرايندهاي  از  ديگر  يكي 
و  بررسي  مطالعاتي،  طرحهاي  انجام  در 
ويژه  به  پيشنهادي،  طرحهاي  تصويب 
اين  كه  است  برون سپاري شده  طرحهاي 
واحد  كارشناسانه  بررسي هاي  مستلزم  امر 
واقعيت هاي  با  آن  انطباق  و  تحقيقاتي 
موجود در سازمان اجرايي است كه اين امر 
رفت  و برگشت هايي را براي اصلاح طرح 
پيشنهادي به همراه دارد و به طور طبيعي 
اختصاص  خود  به  را  قابل توجهي  زمان 

خواهد داد.
پيش روي  موانع  از  ديگر  يكي 
طرحهاي  ارزيابي  تحقيقاتي،  واحدهاي 
تحقق  ميزان  و  برون سپاري شده  مطالعاتي 
هدفهاي اصلي طرح و انطباق آن با شرح 
خدمات طرح تحقيق است. با توجه به اين 
اجرايي  واحد  و  تحقيقاتي  واحد  كه  نكته 
مربوط به طرح تحقيقاتي طي انجام پروژه 
مطالعاتي برون سپاري شده، كمتر در جريان 
انجام شده طي تحقيق هستند،  فعاليت هاي 
بنابراين در نهايت، در جلسه اي براي استماع 
گزارش مجري طرح حضور خواهند يافت 
اين  در  ويژه اي  اتفاق  عملي  طور  به  كه 
جزئي تر  ارزيابي  داد.  نخواهد  رخ  جلسه 
توسط كارشناسان واحد تحقيقاتي صورت 
خواهد پذيرفت كه ممكن است ايرادهاي 
طرح به مجري آن منتقل شود كه برطرف  
كارآيي  بر  مي تواند  وارده  ايرادهاي  كردن 

تحقيق بيفزايد. 
3-10. نبود مشاركت و همكاري واحدهاي 
تحقيق و توسعه با واحدهاي اجرايي در به 

كارگيري نتايج طرح ها
پيش روي  چالشهاي  از  ديگر  يكي 
اجرايي  پژوهش در دستگاه هاي  تحقيق و 
به ويژه در مؤسسات  دولتي،  و سازمانهاي 
همكاري  و  ارتباط  قطع  مالي،  و  پولي 
واحدهاي  با  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي 
و  تحقيق  نتايج  ارائه  از  پس  اجرايي، 
است.  اجراكننده  واحد  به  طرح  گزارش 

نتايج  كردن  كاربردي   فرايند  تعريف  نبود 
و  محققان  سوي  از  تحقيقات  و  مطالعات 
نبود همكاري و مشاركت آنها در استقرار 
و به كارگيري نتايج، موجب خواهد شد تا 
بسياري از پيشنهادها و راهكارهاي عملي 
مورد  و  رهاشده  طرح ها،  در  مطرح شده 
استفاده قرار نگيرند. همچنين، با توجه به 
در  مطرح شده  مسائل  بر  محققان  اشراف 
در  مي تواند  امر  اين  مطالعات،  و  طرحها 

اجراي اثربخش تر نتايج، تاثيرگذار باشد. 

4. پيشنهادهاي اجرايي
با  تا  اين بخش تلاش خواهد شد  در 
و  راهكارها  موجود،  تجربيات  به  توجه 
ارتقاي  راستاي  در  اجرايي  پيشنهادهاي 
در  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي  جايگاه 
ارائه  بانكها،  به ويژه  اجرايي،  سازمان هاي 

شود. مهم ترين اين پيشنهادها عبارتند از:
4-1. جاري  كردن فرهنگ تحقيق و توسعه 

در تمام سطوح سازماني
و  باورها  مجموعه  تحقيق،  فرهنگ 
ايجاد  سازمان  در  كه  است  ارزشهايي 
مختلف  سطوح  در  همگان  و  مي شود 
كه  مي رسند  مشترك  باور  اين  به  سازمان 
بهتر است مسائل و مشكلات سازمان را به 
شيوه علمي و تحقيقي حل كنند و پژوهش 
دهند.  قرار  خود  تصميم گيري  مبناي  را 
اعتماد و باور ضعيف مديران عالي سازمان 
واحدهاي  مقبوليت  عدم  و  تحقيق  امر  به 
واحدهاي  ساير  طرف  از  تحقيقاتي 
اجرايي سازمان و بي توجهي يا كم توجهي 
به  زيادي  حدود  تا  تحقيق،  نتايج  به  آنها 
در  توسعه  و  تحقيق  فرهنگ  جاري نبودن 

سازمان برمي گردد. 
به مطالب گفته شده، مديران  با توجه 
واحدهاي  همكاري  با  سازمانها  عالي 
مرتبط، بايستي به تقويت فرهنگ تحقيق در 
سازمان خود بپردازند. ايجاد فرهنگ تحقيق 
راهكارهايي  نيازمند  آن،  كردن  نهادينه  و 
و  كنجكاوي  روحيه  كردن  حاكم   همچون 
جستجوگري در سازمان، پرورش و تشويق 
ايده پردازان و ارائه كنندگان پيشنهادها براي 
انديشيدن  آموزش چگونه  مشكلات،  حل 
در  خلاق  ذهنيت  پرورش  و  كاركنان  به 
مديران است. همچنين انتشار خلاصه اي از 
داخل  در  تحقيق  اصلي  يافته هاي  و  نتايج 
سازمان، مي تواند به اين امر كمك شاياني 

كند. 
مناسب  سازماني  ساختار  طراحي   .2-4

واحدهاي تحقيق و توسعه 
سازماندهي واحدهاي تحقيق و توسعه 
بايد به گونه اي باشد كه زمينه هاي مشاركت 
تمام سطوح مديريت از نظر تصميم گيري 
براي اجراي پروژه ها و طرحهاي مطالعاتي، 
به كارگيري نتايج، امكان دسترسي به منابع 
انعطاف پذيري،  اطلاعات،  و  نياز  مورد 
يك  شود.  فراهم  خلاقيت  و  پويايي 
ساختار  از  استفاده  پيشنهادي،  روش 
مشاركت جويانه متناسب با سطوح مختلف 
و  تحقيق  فعاليت هاي  در  تصميم گيري 
اجزا  اين  شامل  روش  اين  است.  توسعه 
است )مديريت واحدهاي تحقيق و توسعه، 

.)1385
1. شوراي پژوهش )نظام تصميم گيري(: 
شوراي پژوهش و تصميم گيري متشكل از 
مدير عامل، مديران ارشد بانك و مشاوران 
علمي سازمان است كه مدير واحد تحقيق 
و توسعه دبير آن خواهد بود. تصميم گيري 
و  پروژه ها  اجراي  و  انتخاب  مورد  در 
تصميم گيري در مورد استفاده و به كارگيري 
نتايج پروژه ها از، وظايف عمده اين شورا 

هستند.
2. واحد اجرايي )نظام مديريت پروژه(: 
مطالعاتي  پروژه هاي  اجرايي،  نظام  در 
به  اجرا  براي  مصوب  و  انتخاب شده 
مطالعاتي  پروژه هاي  يا  گروه ها  مديران 
براي  لازم  تداركات  تا  مي شوند  ارجاع 
تيمها  تعيين  سازماندهي،  برنامه ريزي، 
امكانات  اختصاص  و  تحقيق  )گروه هاي( 

و منابع لازم صورت گيرد.
نتايج  به كارگيري  و  استقرار  نظام   .3
نتايج  پروژه ها،  اجراي  از  بعد  پروژه ها: 
به  استفاده  و  به كارگيري  براي  تحقيقات 
شوراي پژوهش )نظام تصميم گيري( ارائه 
مبني  نهايي  مي شود و در صورت تصميم 
بر به كارگيري نتايج تحقيق، واحد تحقيق و 
توسعه، همكاري لازم را تا اطمينان يافتن 
واحد  توسط  آن  به كارگيري  و  استقرار  از 

اجرا كننده، به عمل خواهد آورد.
4-3. طراحي ساز و كار مناسب براي استفاده 
از توان بالقوه نيروهاي داخلي سازمان در امر 

تحقيقات 
وجود سرمايه انساني با تحصيلات بالا 
و تجربه هاي ارزنده در واحدهاي اجرايي 
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سازمان كه چالش هاي بسياري را در طول 
لمس  نزديك  از  خود  فعاليت  سالهاي 
در  تا  مي كند  ايجاد  انگيزه هايي  كرده اند، 
كنار نيروهاي محدود واحدهاي تحقيق و 
توسعه، بتوان از اين پتانسيل ها در راستاي 
صورت  به  سازمان  فعاليت هاي  اثربخشي 
علمي بهره برداري كرد. در همين مورد لازم 
مناسب  انگيزه هاي  و  وكار  ساز  تا  است 
امر تحقيقات  انجام  تدوين شود. توجه به 
از سوي نيروهاي داخلي سازمان از ابعادي 

اين چنيني داراي اهميت است:
آشنايي  سازمان  از  خارج  محققان  الف( 
كافي با مسائل و مشكلات داخل سازمان را 
نداشته و حل مشكلات سازمان با رويكرد 
كاملًا تئوريك و نظري، در پايان كار نتايج 

قابل استفاده با قابليت عملياتي شدن 
را براي سازمان ارائه نمي كنند.

ارائه شده  اجرايي  پيشنهادهاي  ب( 
در طرحها منتج از يافته هاي علمي 
دانشگاهيان در داخل سازمان است 
كه به دليل عدم كسب اعتماد كافي 
از كاركنان داخل سازمان، كمتر از 
سوي كاركنان مورد عنايت و توجه 

قرار گرفته اند.
از  كارشناسان  بودن  دور  به  ج( 
تصميم ساز  و  فكري  بدنه  مطالعه، 
سازمان را دچار روزمرگي خواهد 
كرد. بنابراين جلب نظر كارشناسان 
واحدهاي  مشكلات  حل  براي 
معرض  در  را  كارشناسان  اجرايي، 
چالش هاي علمي قرار خواهد داد.

4-4. طراحي ساز و كار مناسب براي جذب 
و نگهداري نيروهاي كيفي 

توسعه،  و  تحقيق  مديريت  جوهره 
هماهنگ سازي فعاليت هاي افراد متعدد، با 
روحيه هاي مختلف است. مهم ترين دارائي ها 
و سرمايه هاي واحدهاي تحقيق و توسعه، 
كه  باانگيزه اند  و  تعليم ديده  توانا،  محققان 
نيازمند  و  آنها ضروري  نگهداري  حفظ و 
اين  در  است.  مناسبي  كار  و  ساز   طراحي 
واحد  و  سازمان  عالي  مديران  خصوص 
به  را  نكته هايي  بايستي  توسعه  و  تحقيق 
اين شرح مورد توجه قرار دهند )مديريت 

واحدهاي تحقيق و توسعه، 1385(: 
اعمال  در  حداقل ها  به  كردن  قناعت   !

واحدهاي  با  برخورد  در  مقررات 
تحقيقاتي،

! حاكم نمودن روحيه كار گروهي و جمعي 

بر واحد تحقيقاتي،
واحدهاي  كاركنان  مالي  انگيزه  تقويت   !
تحقيق و توسعه، خارج از ضوابط پرداختها 

در سازمانهاي دولتي،
! مورد توجه قرار دادن آموزش كاربردي 
نيروهاي جديد و فراهم كردن امكان بازديد 

آنها از مؤسسات مشابه خارجي،
نيروهاي  مشاركت  امكان  شدن  فراهم   !

جديد در طرحهاي برون سپاري شده.
بين  منظم  و  منطقي  ارتباط  برقراري   .5-4
تحقيقاتي  مراكز  و  مؤسسات  با  سازمانها 

)طرح هاي برون سپاري شده(
با  مطالعاتي،  طرح هاي  برون سپاري 
هدف استفاده از امكانات تحقيقاتي بيرون 

از سازمان در مورد رفع مشكل واحدهای 
اثربخش  راهكارهاي  از  يكي  عملياتي، 
تحقيق  واحد  بهره وري  و  كارآيي  افزايش 
و توسعه است. اين امر در صورتي محقق 
براي  مناسبي  سازوكار  كه  شد  خواهد 
مراكز  و  مؤسسات  با  ارتباط  برقراري 

برون سازماني صورت پذيرد.
منظور  به  توسعه  و  تحقيق  واحدهاي 
خود  مطالعاتي  طرح هاي  برون سپاري 
می توانند موضوع موردنظر را در قالب شرح 
مراكز  به   )RFP( مطالعاتي  طرح  خدمات 
تحقيقاتی كه به طور معمول دانشگاه ها و 
مؤسسات علمی– پژوهشی هستند، ارسال 
نياز و  با  دارند. مؤسسه پژوهشی متناسب 
خواسته آن سازمان، طرح تحقيق  را تهيه و 
در آن تمامی مراحل پروژه را تشريح كرده، 
طرح تحقيق را به سازمان درخواست دهنده 

طرح،  متقاضی  سازمان  مي دارند.  ارسال 
طرح پيشنهادی را با اين هدف كه مشكل 
وضع موجود را در سازمان رفع و عملكرد 
در  و  كرده  بررسی  داد،  خواهد  بهبود  را 
داده  تشخيص  كاربردی  طرح  كه  صورتی 
محققان  از  آن  عملياتی كردن  برای  شود، 
مؤسسات پژوهشی براي همكاري دعوت 
انتظار  نهايت  در  آورد.  خواهد  عمل  به 
و  مشكلات  طرح،  اجرای  از  پس  می رود 
ضعف های سازمان برطرف و راهكارهاي 

اجرايي مناسبي پيشنهاد شود. 0
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تعجيل مديران 
براي استفاده از نتايج تحقيقات 

به دليل علاقه به بهره گيري 
از ميوه هاي آن 

در دوره كوتاه مديريت خود
يكي از موانع تحقيق و توسعه
در سازمانهاي دولتي است.
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