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پژوهش حاضر به بررسی و شناسایی مسائل راهبردی پژوهشگاه فاوا به عنوان یک نهاد عمومی حاکمیتی که نقش : چکیده

های عمومی یکی از مهمترین مشکلاتی که در رابطه با تدوین برنامه راهبردی برای سازمان پردازد.ای دارد میبازوی مشاوره

جهت تدوین  های رایج است زمانبر بودن آن است طی این تحقیق روشی چابک برای احصا مسایل راهبردیبا استفاده از مدل

ر د از نوع آمیخته است که این پژوهش از نوع تحقیق کاربردی با رویکرد تحلیلی، اکتشافی  و  شود.ارایه می برنامه راهبردی 

ی های کیفبا تجزیه و تحلیل داده استفاده شده است. ابتداتحلیل از  دلفی فازی بخش تحلیل تم و  بخش  اکتشاف از روش

و شتریان پژوهشگاه فاوا، مسائل راهبردی سازمان های بالادستی و مخبرگان حوزه، کارکنان، سازماننفر از  35حاصل از 

ند. نتایج بیانگر اولویت مسائل راهبردی زیر است: ثبات و بندی شداولویتبا روش دلفی فازی شناسایی و سپس  فاواوزارت 

، سیستم عسریپایدار و  ، تأمین مالیزمانی چابک و پویاشفافیت مأموریتی، نقشه، پروتکل و حکمرانی پژوهشی فاوا، ساختار سا

 آفرینی در حل مسائل روز کشور.نقش، منابع انسانی جامع

 برنامه راهبردی، پژوهشگاه، سازمان عمومیچالش سازمانی، مسأله راهبردی،  ها:کلید واژه
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 مقدمه. 1

نش کبینی امروزه مسأله اصلی سازمان تدوین برنامه راهبردی مناسب و استقرار مطلوب راهبردها و تحلیل و پیش

های مؤثر بر تحقق اهداف تعدد مسائل و چالشبلکه  (؛9531راهبردی نیست )آرمسترانگ،  متغیرهای مؤثر بر فضای

ها موجب شده است ها و تأثیر متغیرهای خارجی فراوان بر امور داخلی سازمانهای سازمان، برنامهو مأموریت

باشند تا با نگاه راهبردی به تخصیص تر حساسهای راهبردی مؤثر بر عملکرد سازمان مدیران به شناسایی چالش

هایی که ریزی راهبردی به مسائل مهم و چالشبرنامهاه تحقق اهداف و راهبردها بپردازند. منابع سازمان در ر

 نمایداب بهترین راهبرد کمک مییران سازمانی در انتخگپردازد و به تصمیمسازمان با آنها مواجه است می

 .(9111، 1)اکرمن اهبردی استریزی رهای اصلی در برنامهشناسایی مسائل راهبردی یکی از گام. (1199، 9)برایسون

ی تاگر مسائل راهبردی به طور دقیق و مناسب تدوین گردند، به دنبال آن تصمیمات و اقدامات مناسبی از نظر سیاس

 و فنی و مدیریتی در سازمان جریان خواهد یافت.

الخصوص ایران اقتصادی در کشورهای علی  های توسعهها و مراکز تحقیقاتی یکی از مهمترین محرکپژوهشگاه

های دنیا برخی قبل از انقلاب و برخی های موجود در ایران معمولا با الگوبرداری از پژوهشگاهباشد. پژوهشگاهمی

بعد از انقلاب تشکیل شده است. با این حال نکته مهمی که وجود دارد این است که این مراکز تحقیقاتی در مقایسه با 

وجود های مهها یا وابسته دانشگاهعملکرد مناسبی برخوردار نیست. این پژوهشگامراکز تحقیقاتی مشابه در دنیا از 

این است  ها وجود داردای که در این پژوهشگاهباشند. مشکل عمدههای اجرایی میبود و یا اینکه وابسته به دستگا

باشند. بسیاری برخوردار نمیهای خود های مشخصی برای ادامه فعالیتگیریها از جهتوهشگاهژکه عموما این پ

کنند و نه در حل مشکلات دستگاهی اجرایی که وابسته به آن از آنها نه در حل مشکلات جامعه نقش مهمی باز می

باشند. در واقع ور میای، فرآیندها غیر بهرههای موجود دارای ساختار سازمانی وظیفههستند. اکثر پژوهشگاه

تواند به عنوان مدخلی برای تعیین راهبردهای اثربخش باشد. ها میژوهشگاهشناخت مسایل موجود برای این پ

 شود. در سازمان میراهبردی ریزی مسایل راهبردی باعث بوجود آمدن نقاط تمرکز برای برنامه

توان به اسناد ها وجود دارد از جمله میمراجع و مستندات متنوعی برای احصا مسایل راهبردی در پژوهشگا

توان از تی، شناخت محیط و شناخت درونی پژوهشگاه اشاره کرد که برای شناخت محیطی و درونی میبالادس

یکی از مشکلاتی که ندوین برنامه راهبردی وجود دارد زمانبر بودن ان  طریق مصاحبه با ذینفعان مختلف عمل کرد.

حوزه راهبردی به بررسی تفصیلی محیط کشد و تحلیلگران ماه طول می 6است که حتی در برخی از مواقع بیش از 

آورند که در بیرونی و داخلی پرداخته و عملا یک سری اطلاعات گیج کننده و مبهم از وضعیت شرکت بدست می

 شودباشد و در اجر با مشکل روبرو میشوند هم مورد قبول اعضای سازمان نمیردهایی که تولید میبنهایت هم راه

صاحبنظران حوزه فعالیتی سازمان  شود. در حالیکهمومی و به دور از واقعیت ارایه میهای عحلو هم یک سری راه

هستند به همراه افرادی که با این سازمان  های مختلف در حال فعالیتافرادی که دریک سازمان و دربخش موردنظر، 
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ای هباشند و درنتیجه یکی از راهتوانند داشته مینسبت به مسایل جاری و آتی سازمان  یبهتردید در تعامل هستند 

  تواند توجه ویژه به این افراد در تدوین برنامه راهبردی باشد.سریع برای واکنش به محیط متغییر امروزی می

ارایه شود.  های ایرانسعی شد تا رویکردی چابک جهت استخراج مسایل راهبردی در پژوهشگاهپژوهش  در این

های حوزه، کارکنان، سازمان نفر از خبرگان 35حاصل از  یفیک یهاداده لیتحلو  هیابتدا با تجزرویکرد حاضر 

 یبندتیاولو یفاز یو سپس با روش دلف ییسازمان شناسا ی، مسائل راهبردپژوهشگاه فاوا بالادستی و مشتریان

 شدند.

 مبانی نظری پژوهش .2

 های عمومیمدیریت استراتژیک در سازمان. 1.2

( 9131) 5ریزی راهبردی توسط اندیشمندان مختلف مطرح شده است. چندلربرنامهتعاریف بسیاری برای 

گیری و تخصیص منابع برای های بلندمدت سازمان و اتخاذ مجاری تصمیمریزی راهبردی را تعیین هدفبرنامه

هدف آن تغییر ، مدیریت راهبردی را به عنوان برنامه تغییر سازمانی که (9191) 4ورتمن داند.ها میتحقق آن هدف

ریزی راهبردی ( برنامه9139به عقیده برایسون ) .کندسراسر سازمان است، تلقی می ها و رفتار مدیریت دردیدگاه

 گیرییافته و منظم برای اتخاذ تصمیمات بنیادی و انجام دادن اقدامات اساسی که سرشت و سمتتلاشی سازمان

 (. 9561باشد )منوریان، دهند، میمیچارچوبی قانونی شکل های یک سازمان با دیگر نهادها را در فعالیت

هدف و  های انتفاعی و خصوصی مطرح شده است، بیشتر در سازمان9131ریزی راهبردی تا قبل از دهه برنامه

و  های نظامیدر سازمان عمدتاو در بخش عمومی های بعد ایجاد ارزش و سود اقتصادی بوده است و در سال

های دولتی های سازمانمحیط .(1193؛ برایسون و همکاران، 9131، 3)کویین اجرا شد و عمومی لتیهای دوسازمان

تغییرات فرهنگی و شناختی، های ناشی از نفت، تغییرات جمعیتهای گذشته به دلیل بحرانو غیرانتفاعی در سال

با تغییرات بسیاری  اطلاعات و خدمتر گرایی، تمرکز، حرکت به سوی اقتصاد مبتنی بارزشی، مالیات، خصوصی

: 9561سازد )منوریان، دی را ضروری میسازی برنامه راهبرامر لزوم طراحی و پیادههمین مواجه شده است و 

ریزی به عنوان اساس کارکرد مدیریت، در توانایی بخش عمومی برای سازگاری با شرایط متغیر نقشی برنامه(. 61

توان این فراگرد م مدیریت راهبردی، در ارائه مناسبترین چارچوبی که در آن میحیاتی ایفا خواهد کرد. مفهو

به طور مرسوم رویکرد عملیاتی تدوین استراتژی . (9111، 6)قالووی یابدریزی را مدیریت کرد، تجلی میبرنامه

ی و خارجی ها، تحلیل محیط داخل، مأموریت، ارزش9شامل عناصری همچون تجزیه و تحلیل وظایف و الزامات

ریزی برای حل این ها و سپس تدوین اهداف و برنامهسازمان، و شناسایی مسائل راهبردی بر اساس این تحلیل
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ریزی راهبردی در بخش عمومی فرآیند دقیق و مطالعات اندکی برای برنامه .(1191، 1و واکر 3)جرج مسائل است

، 99و اونقارو 91)فرلای سب با زمینه سازمان و شرایط خاص آن باشداند، اما یقینا باید متناهمراه با جزئیات ارائه کرده

1193). 

مزیت ارتقای  تواند مزایایی داشته باشد. مهمترینمیهای عمومی و غیراتفاعی ازمانریزی راهبردی برای سبرنامه

. (9116، 95و هیجن 91)ون تفکر، عمل و یادگیری راهبردی میان بازیگران کلیدی از طریق گفتگوی راهبردی است

نفعان گوناگون، مندی که از محیط داخلی و خارجی، علایق ذیاطلاعات نظام کر، عمل و یادگیری راهبردی از طریقتف

و  باستکا های سازمان وسایی اولویتمسیر آینده، شنا بینیهای سازمان، پیشها و شکستبررسی دقیق موفقیت

، گفتگوی ها. برای بسیاری از سازمان(1114)برایسون،  ابدیشود، ارتقا میمی بکارگیری دانش و مهارت حاصل

های کلیدی یکی از ها تبدیل شده است. گفتگوهای منظم پیرامون چالشفرآیندراهبردی به بخشی طبیعی از 

های فرآیندریزی راهبردی . به عبارتی برنامه(9119، 94)بری رونده و اثربخش استهای پیشهای سازمانویژگی

ها گیری در سازمان است. پژوهشبهبود تصمیمدیگر مزیت زند. نی اثربخشی را برای سازمان رقم میتغییر سازما

. (1111، 93)نات گیری ضعیف استتصمیم فرآینددهد نیمی از شکست تصمیمات راهبردی به دلیل نشان می

گیران در شناسایی مسائل تصمیمسازمان تمرکز دارد و به  های راهبردیمسائل و چالش ریزی راهبردی بربرنامه

به بهبود اثربخشی سازمانی که از  نماید. همچنیندر مورد آنها کمک می گیریمهم و ترسیم اثرات آنها و تصمیم

ریزی راهبردی، مسائل برنامه فرآیندها با درگیر شدن در نماید. سازمانگردد، کمک میمورد اول و دوم ناشی می

دهند و بهتر مدیریت شف نموده و بهتر به فشارها و تقاضاهای داخلی و خارجی پاسخ میرا کهای سازمانی و چالش

تر شوند، پاسخگوتر، متعهدتر، نوآورتر و اثربخشهایی که بهتر مدیریت می(. سازمان1199)برایسون، شوندمی

 ،یگر مدیریت خوبکند. به عبارتی دمدیریت خوب نظام سازمانی خوب خلق می .(1119، 99و مییر 96)گیل هستند

است و این جریان منابع و اثربخشی سازمانی نشانگر  هایتخصیص منابع برای ارائه نتایج و خروجی فرآیند

علاوه . (1119)برایسون و همکاران،  شودنیازهای سازمان موجب پایداری آن و ایجاد ارزش عمومی در آینده می

ون، )برایس های اجتماعی ایجاد نمایدد اثربخشی بالاتری از نظامانتوریزی راهبردی میامهبر اثربخشی سازمانی، برن

، 93)کتل . مسائلی همچون آموزش، سلامت، اشتغال، فقر، محیط زیست و ... در سطح نظام اجتماعی هستند(1199
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های سازمانها با ایفای نقش مناسب، اثرگذاری اجتماعی خواهند داشت. این اثرگذاری اجتماعی در و سازمان  (1111

  عمومی و غیرانتفاعی به عنوان یک تعهد اجتماعی مطرح است.

 

 راهبردی مسأله. 2.2

ریزی راهبردی است و نگاه ویژه مدل برایسون به موضوعات برنامه فرآیندتعیین موضوعات راهبردی قلب 

وصی و عمومی متمایز ریزی راهبردی در بخش خصهای برنامهراهبردی، این مدل را نسبت به خیلی از دیگر مدل

های عمومی مناسب ریزی عقلایی را حداقل برای بخششود که برایسون مدل برنامهسازد. تمایز از آنجا ناشی میمی

 بندد.ریزی راهبردی بکار میبرنامه فرآیندگیری سیاسی را در داند و به جای آن مدل تصمیمنمی

 شوند و سپس برای دستیابی به آنها و اهداف مشخص میآرمانریزی عقلایی این گونه است که ابتدا مدل برنامه

ها آرمان»شوند. منطق مدل عقلایی دارای شکل ها و اقداماتی تدوین و تنظیم میها، برنامهها و اهداف، سیاستآرمان

ا و اهداف، هباشد. فرض چنین مدلی این است که بر سر آرمانمی« 91منابع مورد نیاز -ها و اقداماتطرح -و اهداف

 ها سایه انداخته است.ها و اقدامات توافق وجود دارد یا فردی با قدرت و اختیار کافی بر آنها، برنامهسیاست

مأبانه هستند و مجموع ماهیت های عقلایی سیاسیهای عمومی و غیرانتفاعی، سازماندر حالی که در سازمان

شود و نه فردی با قدرت ای ایجاد مینه توافق قابل ملاحظه آورند کهسازمان و محیط آن شرایطی را به وجود می

های عمومی تواند سایه اندازد. سازمانو اختیار کافی و فارغ از الزامات سیاسی و قانونی بر سازمان و محیط آن می

الت در ها خیلی مشکل است و مساوات و عدها و اهداف متغیر، پیچیده و ناسازگار بوده و تشخیص آندارای آرمان

ها و اهداف مبهم تحت تأثیرات های عمومی آرمانبرخورد با همه ذینفعان بر تمرکز سازمان غالب است. در سازمان

 شود. از یک طرفزنی حل و فصل میشوند. مشکلات به شکل سیاسی، مذاکره و چانهسیاسی دچار ابهام بیشتر می

های عمومی ف دیگر مجبور به همکاری با دیگر سازمانپذیری سازمان محدود است و از طرخودمختاری و انعطاف

 است.

به  راهبردی سائلم ییشناسا ای با ناممرحله 11ریزی راهبردی مانند مدل هارواردهای برنامهدر برخی از مدل

 ژهیبه و کردیرو نی. اه استشد اضافه سالانه یهایبررس نیو همچن کیاستراتژ یزیاز روند برنامه ر یعنوان بخش

دستور کار  رایمهم است، ز ،ستا رییبه سرعت در حال تغ ایآنها به طور مداوم  طیکه محی عموم یهاسازمان یبرا

 یاریبس همچنین. (1199، 19)اکرمن .ادن شوند تیریمدراهبردی از نظر  دیاست که با یها شامل مواردسازمان نیا

الانه توسعه راهبردی س یزیربرنامه یهااز فرآیندجدا مسائل راهبردی را به طور  تیریمد یهاها فرآینداز سازمان

رار با تک ایاز روند سالانه  یشوند تا به عنوان بخشیم داریپد عیسر یلیمهم خسائل راهبردی از م یاریاند. بسداده

 یشود، تا زمانیاعمال م زین هاتشکل ایها  یدر مورد کارکردها، همکار نیهمچن کردیرو نیشوند. ا یدگیکمتر رس

                                                           
19  Ends-Ways-Means 
63 Harward strategic planing 
69 Eden 
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راهبردی باشند.  موضوع تیریشدن در روند کار و مد ریها قادر به درگائتلاف ایها ها، سازماناز گروه یکه برخ

، 11)برایسون و همیلتون است یدیمسائل کل عیسر لیو تحل هیآن در شناخت و تجز یی، توانا کردیرو نینقطه قوت ا

1199). 

 ینظارت بر اجرا اراهبردی یبه موضوعات خاص  یدگیرس یدر مقاطع مختلف برا دیاحتمالاً با یکار یهاگروه

 .(1199، 15)برایسون و همیلتون است بندایسازمان  ،اصخ راهبردهای

راهبردی عبارت است از روند، رویداد، چالش یا  مسألهمسأله راهبردی تعاریف مختلفی دارد. به زعم برایسون، 

تواند بر توانایی سازمان در دستیابی به آینده مطلوب تأثیر مهمی ان که میکشمکشی در درون یا بیرون سازم

 های یک موضوع راهبردی عبارتند از:ترین ویژگیبگذارد. مهم

 موضوع راهبردی پیچیده است؛ .9

 دار است؛ موضوع راهبردی در صورت حل نشدن دارای اثرات تخریبی دنباله .1

 . (1114)برایسون،  موضوع راهبردی دارای چندین جواب است .5

تواند در رابطه با اهداف مسائل و امور راهبردی متضمن برخوردها وو تناقضات است. برخوردها  تناقضات می

های مختلف برخورد با مسائل و حل )چه(، ابزار )چگونه(، فلسفه )چرا(، موقعیت )کجا(، زمان )چه وقت(، و اینکه راه

مسائل راهبردی (. 9561چه کسی خواهد بود )چه کسی( مطرح شود )منوریان، آنها به چه کسی کمک کرده و به زیان 

وری آن را تحت تأثیر قرار شوند و بقای سازمان و کارایی و بهرهاز عوامل داخلی و خارجی مختلفی ناشی می

طوف به آینده راهبردی، ناظر به واقعیاتی عینی، جدید، مع ها و مسائلدر اغلب موارد، چالش (.1119)نات،  دهندمی

 (.54: 9534طلبد )ذوعلم، اند که فراگیری و تأثیر آنها، کل جامعه یا سازمان را به مبارزه میو بیرونی

دار در سازمان را در وهله اول مسائل مهم و اولویتشناسایی مسائل راهبردی در سازمان مزایای بسیاری دارد. 

 31پارکینسون مواجه هستند. به عبارتی  11-31با قانون  گیران کلیدی در هر سازمانینماید. تصمیممشخص می

تواند راهنمایی شود. بنابراین شناسایی مسائل استراتژیک میدرصد امور اختصاص داده می 11درصد از زمان به 

های سازمانی تر برای مسائل و چالششناسایی راهکارهای متنوع برای تخصیص زمان و منابع باشد. دومین فایده

دهد. سوم، نیاز و تمایل به تغییر و بهبود در سازمان را قدرت ه توانایی حل مشکل را در سازمان ارتقا میاست ک

. چهارم، شناسایی مسائل راهبردی، تصویر مناسبی برای حل هر مسأله و نقش آن در رسیدن به بخشدمی

پنجم، با شناسایی مسائل راهبردی ضروت . (1114)برایسون،  تواند ارائه نمایدها و تعهدات سازمانی میمأموریت

 شود.هبردی در سازمان آشکارتر میو نیاز به تدوین و پایش مستمر برنامه را

دهد می( نشان 1196گیری در پژوهش جورج و دسمیت )ریزی راهبردی و کیفیت تصمیمرابطه مثبت بین برنامه

کند. زیرا های عمومی کمک میگیری  سازمانتصمیم ریزی راهبردی در فرآیندهایقابلیت پردازش اطلاعات برنامه

شود و در آوری میمند جمعریزی راهبردی، اطلاعات مربوط به محیط سازمان به طور نظامدر طول برنامه

                                                           
66 Hamilton 
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 14)جورج شوندگیرند که بر اساس آن اهداف راهبردی سازمان انتخاب میای از مسائل راهبردی قرار میمجموعه

 .(1196، 13و دسمیت

 

 پژوهشگاه ارتباطات و فناوری اطلاعات. 2.2

ترین نهادهای پژوهشی حاکمیتی پژوهشگاه ارتباطات و فناوری اطلاعات )مرکز تحقیقات مخابرات( ایران، از قدیمی

رود. در حوزه فناوری اطلاعات و ارتباطات )فاوا( و مشاور علمی وزارت ارتباطات و فناوری اطلاعات به شمار می

به مثابه بازوی توانمند مشاوره وزارت، با ایفای نقشی مؤثر در راستای گسترش و بهبود پژوهش و این سازمان 

ساله  11انداز سازی آن، زمینه تحقق اهداف بخش فناوری اطلاعات و ارتباطات در سند چشمتولید دانش و کاربردی

رود که به ی حاکمیتی و عمومی به شمار میپژوهشگاه فاوا نهادآورد. های توسعه پنج ساله را فراهم میو برنامه

های تغییر در تحقق فرآینددنبال ایفای اثر اجتماعی در حوزه فاوا است. سازمان عمومی ابزاری است برای مدیریت 

های دولتی و حاکمیتی پژوهشگاه(. 9515اند )دنهارت،ومی تعریف شدههای اجتماعی که به صورت عمارزش

نهادهایی واسط بین دنیای علم و دنیای اجتماعی هستند که با تولید و توسعه علم در صدد رفع نیازهای عمومی و 

های کاهش منابع، افزایش پاسخگویی و فرصت دولتی به دلیلعمومی و های سازماناجتماعی هستند. در دهه اخیر 

ند به کنهای تحقیقاتی نیز که در چتر دولت فعالیت میهستند. بسیاری از سازمان روای دشوار روببا آینده چالشی

از  .(9111، 16)گالوی تر هستنددلیل کاهش قابل توجه منابع مالی و در نتیجه کاهش کارکنان، نیازمند مراقبت دقیق

 نماید.این رو برای بقای سازمان و ارتقای اثربخشی در عملکرد آنها بیش از پیش لازم می

 

 روش تحقیق. 2

منظور  آوری اطلاعات در مرحله اول بهجمع ت.انجام گرفته اس و با هدف کاربردی آمیخته حاضر با رویکردپژوهش 

و روش تحلیل تم )مضمون( صورت مصاحبه نیمه ساختار یافته  های سازمانی و مسائل راهبردی بهشناسایی چالش

سازی در تکنیک دلفی فازی، پرسشنامه وری نظر خبرگان برای پیادهآجمع بندی ودوم به منظور اولویتو در مرحله 

از روش روایی محتوا و از روش آلفای کرونباخ مرحله دلفی فازی هفت مقیاسی است. در تعیین روایی پرسشنامه 

 برای تعیین پایایی استفاده گردیده است.

 باشد.می پژوهشگاه فاو انیو مشتر یبالادست هایکارکنان، سازمانمدیران و خبرگان حوزه، جامعه آماری این 

اند و اطلاعات آنها در جدول شماره نفر است که به صورت هدفمند انتخاب شده  35 نمونه آماری پژوهش مشتمل بر

یابد که اشباع نظری اتفاق افتد؛ یعنی جایی آوری اطلاعات تا جایی ادامه میشود. در پژوهش کیفی جمعمشاهده می 9
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صورت گرفت  43در مصاحبه ش اشباع نظری های قبلی نیفزاید. در این پژوهادههای جدید مطلب جدیدی به دکه داده

 ادامه یافت.  35ولی برای اطمینان بیشتر تا مصاحبه 

های سازمانی پژوهشگاه فاوا شناسایی گردیدند. سپس کدهای ، چالشن پژوهش ابتدا به روش تحلیل مضمونیدر ا

ندی ببه منظور اولویتچندین مرتبه مورد تحلیل و بازبینی قرار گرفت و سپس  atlas.tافزار اولیه با استفاده از نرم

 های شناسایی شده از تکنیک دلفی فازی استفاده گردید.چالش

 ترکیب مصاحبه شوندگان. (1) جدول

 تعداد مصاحبه شوندگان

 99 خبرگان حوزه

 93 و کارکنان، رانیمد

 99 یبالادست های¬سازمان

 95 فاوا پژوهشگاه انیمشتر

 

های برداشت از متن آوری اطلاعات در قالب چرخهپردازد و جمعروش تحلیل مضمون به بررسی و تحلیل متن می 

رسد و این محقق با طی مسیر رفت و برگشتی درون متن به درک بهتری از متن می فرآیندشود. در این انجام می

، 19)پاتون ن تناقض درونی را دارد، ایجاد شودیابد که درک قابل قبولی از متن که کمتریمسیر تا جایی ادامه می

روش تحلیل مضمون  کدگذاری است. فرآیندتجزیه و تحلیل اطلاعات در روش تحلیل مضمون مبتنی بر . (1111

ای )آشنایی با ی شش مرحلهفرآیند( 1116رود؛ برون و کلارک )ی برای تحلیل اطلاعات کیفی به شمار میفرآیند

های فرعی(، تعریف و های فرعی )تمگیری مقولهولیه، جستجوی کدهای گزینشی، شکلها، ایجاد کدهای اداده

که  اندهای اصلی، تهیه گزارش و ترسیم شبکه مضامین( برای اجرای روش تحقیق تحلیل تم ارائه دادهگذاری تمنام

سازی گردید دقت پیاده های انجام شده بهدر این بخش، مصاحبه در مرحله اول این پژوهش مبنا قرار گرفته است.

های ای از مفاهیم شناسایی شده از گزارهنمونه 1مند کلارک و برون تجزیه و تحلیل شد. جدول و بر اساس مدل نظام

تری بندی کلیهای فرعی شناسایی شده، دستهدهد. سپس بر اساس مقولههای فرعی را نشان میکلامی در قالب مقوله

این  های نتایجثباتی مأموریتی( منجر شد. در بخش یافتههای اصلی )مانند بیصورت گرفت که به شناسایی مقوله

 شود.ارائه می فرآیند

 های فرعی(. کدگذاری اولیه )مقوله(1) جدول

 مقوله فرعی گزاره کلامی

 جایگاه حقوقی شفافیت نقش پژوهشگاه در ارتباط با وزارت فاوا چندان شفاف نیست
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های ازها و پاسخگویی به نیپروژههای سازمان برای انجام فرآیند

 ...عت مناسب نیستردارای سپژوهشی فاوا 

 یفرآیندانعطاف و چابکی 

 

روش دلفی های شناسایی شده در مرحله قبل است. گیری گزینهبندی و تصمیمهدف بخش دوم پژوهش اولویت

د. شوهای مدیریتی شناخته میبندی توصیفی در تصمیمروشی کارآمد برای شناسایی موضوعات مهم و اولویت

، 13)اوکولی منظور ایجاد اجماع بین متخصصان گروه است به 9131این روش حاصل مطالعات شرکت راند در دهه 

. روش سنتی دلفی همواره از همگرایی پایین نظرات متخصصان، هزینه اجرایی بالا و احتمال (1114، 11پاولوسکی

سازی روش دلفی ، یکپارچهحذف نظرات برخی از خبرگان، مورد انتقاد بوده است. از این رو، موری و همکاران

و پس از آن توسط محققان مختلفی مورد  (1111، 59، یانگ51)هسو ارائه دادند 9133ری فازی را در سال سنتی با تئو

( استفاده شده 9115بررسی و تکمیل قرار گرفت. در این پژوهش از روش دلفی فازی پیشنهادشده توسط ایشیکاوا )

 است. 

غیرهای کیفی اثرگذار است، با تعریف دامنه با توجه به اینکه خصوصیات افراد بر تعابیر ذهنی آنها نسبت به مت

به شکل اعداد  1اند. این متغیرها با توجه به جدول ها پاسخ دادهمتغیرهای کیفی، خبرگان با ذهنیت یکسان به سؤال

 اند. فازی مثلثی تعریف شده

 اعداد فازی مثلثی متغیرهای کلامی (5) جدول

 متغیر کلامی عدد عادی عدد فازی مثلثی متناظر

 کاملا مناسب 1 1.1 9 9

 کمی مناسب 3 9 1.1 1.3

 مناسب 9 1.1 1.3 1.93

 تا حدودی مناسب 6 1.3 1.93 1.6

تأثیربی 3 1.6 1.3 1.4  

 تاحدودی نامناسب 4 1.4 1.5 1.1

 نامناسب 5 1.5 1.1 1.9

 کمی نامناسب 1 1 1.9 1.5

 کاملا نامناسب 9 1 1 1.9
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 مثلثی فازی عدد خلق خلق عدد فازی مثلثی .9
ijT معیار هر در ؛خبره هر برای ،

ijT  انعکاس دهنده خبره

 :زیر است شرح موردنظر به

),,( ijijijij UMLT   

 که در آن
  jLMinL ijij   

  jUMaxU ijij   

n

n

i

ijij MM 



1

 

 که:طوری ام اشاره دارد به  jبه معیار  jو اندیس  iبه خبره  i اندیس

ijX مقدار ارزیابی خبرهi  ام در معیارj ( ام استm1, 2,...,j , n 1, 2,..., i  .) 

 هندسی  میانگین
ijM به معیار هر مورد در متخصصان گروه اجماع اشاره به برای مثلثی، فازی عدد در 

می استفاده مثلثی فازی اعداد پایانی نقطه دو به عنوان کارشناسی نظرهای حداقل و حداکثر مقادیر .است رفته کار

 حداقل نظرات خبرگان، نماینده مناسبی برای کل دامنه تغیرات نیستند و مقادیر  حداکثر .(9113، 51شود )چانگ

این نقیصه در تجمیع نظر خبرگان، از میانگین دهند. برای رفع و دقت محاسبات را کاهش می( 1115، 55)میخایلو

 (. 9114، 54هندسی مقادیر ابتدایی و انتهایی استفاده گردید )دیویس

n

n

i

ijij LL 



1

 

n

n

i

ijij UU 



1

 

 

 برای فازی زدایی کردن استفاده شده است. 56؛ از فرمول نقطه ثقل مرکزی ساده53فازی زدایی کردن .1

6

4 ijjij

ij

UML
S


  

 .کنید انتخاب نامناسب عوامل نمودن غربال منظور بهرا   59آستانه مقدار یک .5

 شود، اگر: تأثیرگذار پذیرفته می الف( عامل

ijS  

 شود، اگر:تأثیرگذار پذیرفته نمی ب( عامل
ijS  

وند، ششود و مستقیما بر روی تعداد عواملی که غربال میگیرنده معین میمقدار آستانه با استنباط ذهنی تصمیم

 ی انتخابمبنا 3ن پژوهش عدد ر ایدتأثیر خواهد گذاشت. هیچ قانون کلی برای تعیین این مقدار آستانه وجود ندارد. 

 قرار گرفته است.
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 هایافته.4

 95 مقوله فرعی شناسایی گردید که در قالب 91های مصاحبه خبرگان به روش تحلیل تم، دهبا کدگذاری و تحلیل دا

های سازمانی، مواردی هستند که مانع شود. این چالشمشاهده می 5بندی گردید و در جدول مسأله راهبردی دسته

های سازمانی موردتوجه ریزیبرنامهحرکت سازمان به سوی اهدافش است و برای ارتقای عملکرد سازمان، باید در 

 قرای گیرند.

 

 ها و شناسایی مسائل راهبردی. نتایج حاصل از تحلیل مصاحبه(4) جدول

 اصلیمقوله مقوله فرعی ردیف

 (مسأله راهبردی)

 شفافیت هویت و جایگاه پژوهشگاه در نگاه وزارت ارتباطات  9

 یتیمأمور و شفافیت ثبات .9

 

 شفافیت جایگاه حقوقی  1

 گرایی اهدافهم  5

 بلندمدت موردتوافقی و برنامه برنامه راهبرد  4

 هاشفافیت مأموریت  3

 های ابلاغیآشنایی بدنه سازمان با مأموریت  6

همراستاسازی انتظارات وزارت علوم و وزارت ارتباطات از   9

 پژوهشگاه

 ثبات مدیریت )جنبه بیرونی و درونی(  3

سالاری و .ثبات، شایسته1

 وری در مدیریتبهره

 قاطعیت مدیران  1

 نگری(کلی –توازن در نگرش )بخشی نگری   91

 گیریشفافیت در تصمیم  99

 انجام شده یهاپژوهش یسازکپارچهیو  ینقشه پژوهش  91

.نقشه پروتکل و حکمرانی 5

 پژوهشی فاوا

 نیازسنجی پژوهشی فاوا توسط پژوهشگاه  95

 ی فاواخدمات پژوهش یپژوهشگاه در طراح پیشتازی  94

پژوهشگاه با برنامه توسعه و اهداف  یهاتیفعال گیهماهن  93

 وزارت

 پژوهشگاه یهاضرورت نییتع یمناسب برا یهاپروتکل  96

 های پژوهشگاهدر تعریف پروژه کشور یازهاینتوجه به   99

 های بالااجتناب از بوروکراسی  93

 پویا چابک وسازمانی .ساختار 4

 سازمانی ساختار بودنمشارکتی   91

 ساختار سازمانی غیر هرمی  11

 چابکی ساختار سازمانی  19

 تناسب نیروی ستاد و صف  11
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 اصلیمقوله مقوله فرعی ردیف

 (مسأله راهبردی)

 های مختلف سازمان و یکپارچگیتوازن در نگرش بخش  15

 هافرآیندسهولت اجرای پروژه و   14

 یفرآیندسازی .بهینه3

 

 هافرآیندمستندسازی   13

 هافرآیندبلوغ و تکامل   16

 هافرآیندانعطاف و چابکی در   19

 اجرا فرآیندپروژه در  اجزای رییتغ امکان  13

 استقلال منابع مالی  11
 

 تأمین مالی پایدار و سریع.6

 

 

 وصول بودجه سرعت  51

 الزام شده یدرآمد اختصاصتناسب   59

 های مالیفرآیندسرعت   51

 هاسرعت تأمین مالی پروزه  55

 یکپارچهسیستم ارزیابی عملکرد جلمع و   54
 .سیستم ارزیابی عملکرد جامع9

 هاعدالت در پرداخت و یتوجه به تساو  53

 هافرآیندمستندسازی   56

 استفاده از تجارب پیشین  59 .سیستم مدیریت دانش کارآمد3

 مدیریت دانش بهینه و کارآمد  53

 کیفیت کارهای پژوهشگاه  51

 .ارتقای کیفیت پژوهش1

 پژوهشگاه یهاتمام شده پروژه یهامتیق  41

 ی فاواخدمات پژوهش یپژوهشگاه در طراحپیشتازی   49

 اخذ پروژه یوزارت برا یهاسازمان نیرقابت ب  41

 گاهپژوهش های وزارت بهواگذاری پروژهانحصار  فقدان  45

 هاپروژ سربار نهیهز  44

 کاریسیاسی -شفافیت  43

 .بهبود فرهنگ سازمانی91

 فردمحوری -ریمحوسازمان  46

 غیرمادی -مادینگاه   49

 اعتماد از بالا به پایین  43

 همدلی در همکاران  41

 روحیه کار تیمی در سازمان  31

 یپرورنیجانش یهارنامهتأمین نیروی انسانی مناسب و ب  39

 .سیستم منابع انسانی بهینه99
 یشغل ریارتقا و مس ستمیس  31

 برنامه جامع منابع انسانی  35

 بیمه نیروهای همکار پروژه   34
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 اصلیمقوله مقوله فرعی ردیف

 (مسأله راهبردی)

 نیروی انسانی یستگیشا فیتعر  33

 های لازمتخصص تمرکز بر  36

 سالاریشایسته  39

 گراییتخصص -گراییمدرک  33

 یعلم ئتیه یاعضا گاهیامناسب ج فیتعر  31

 یپژوهش یعلم ئتیهوظایف نامه ارتقا با  نییآ تناسب  61

 مرکز تیبا مأمور یانسان یروین تناسب  69

 مهارت مدیریت تحقیق  61

 بازار هدفشناخت   65

 سازی و ارتباطات بیرونی.شبکه91

 ارتباط مناسب با صنعت و بازار  64

 المللتوسعه ارتباطات بین  63

 های تابعه فاواتوسعه ارتباط با سازمان  66

 معرفی مناسب پژوهشگاه به جامعه  69

 های کشورها و بحرانحل چالش  63
آفرینی در حل مسائل روز .نقش95

 کشور
 نیانبهای دانشفعالیت شرکتبسترسازی   61

 های پژوهشی فاوامدیریت تحقیقات و طرح  91

 

گیری نیازمند انتخاب و تصمیمو بهبود وضعیت ها چالش، مدیران برای حل مانیهای سازپس از شناسایی چالش

تن از خبرگان  ای هفت مقیاسی در اختیار هفدهرسشنامهنتایج حاصل از مرحله تحلیل تم، به صورت پ هستند.

مسأله  ششمسأله راهبردی شناسایی شده،  95 از میان حاصل شد. 4جدول به صورت  ر گرفت و نتایجپژوهش قرا

 گیرد.ریزی راهبردی سازمان قرار میاز اولویت بیشتری از نظر خبرگان برخوردار است و در اولویت برنامه

 . نتایج مرحله فازی(3) جدول

 مسأله راهبردی ردیف

میانگین هندسی 

حد بالا عدد 

 مثلثی فازی

میانگین هندسی 

حد وسط عدد 

 مثلثی فازی

میانگین هندسی 

حد پایین عدد 

 مثلثی فازی

عدد 

زدایی فازی

 شده

9 
 و شفافیت ثبات

 یتیمأمور
1.194 1.319 1.945 1.316 

1 
 ،سالاریشایسته

در و ثبات وری بهره

 مدیریت

1.339 1.499 1.599 1.469 
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 مسأله راهبردی ردیف

میانگین هندسی 

حد بالا عدد 

 مثلثی فازی

میانگین هندسی 

حد وسط عدد 

 مثلثی فازی

میانگین هندسی 

حد پایین عدد 

 مثلثی فازی

عدد 

زدایی فازی

 شده

5 
پروتکل و نقشه 

 حکمرانی پژوهشی فاوا
1.399 1.319 1.919 1.311 

4 
ساختار سازمانی چابک 

 و مناسب
1.111 1.356 1.919 1.391 

 1.959 1.656 1945 1.394 یفرآیندسازی بهینه 3

6 
تأمین مالی پایدار و 

 سریع
1.936 1.911 1.656 1.999 

9 
سیستم ارزیابی عملکرد 

 جامع
1.145 1.364 1.999 1.361 

3 
سیستم مدیریت دانش 

 کارآمد
1.336 1.311 1.515 1.415 

 1.631 1.331 1.664 1.945 ارتقای کیفیت پژوهش 1

 1.991 1.611 1.919 1.936 بهبود فرهنگ سازمانی 91

99 
سیستم منابع انسانی 

 بهینه
1.145 1.331 1.394 1.339 

91 
سازی و توسعه شبکه

 ارتباطات بیرونی
1.311 1.911 1.619 1.919 

95 
آفرینی در حل نقش

 مسائل روز کشور
1.336 1.311 1.994 1.391 

 

مسأله راهبردی دارای اولویت بیشتر در پژوهشگاه فاوا از  ششدهد، همانطور که نتایج جدول دلفی فازی نشان می

 نظر خبرگان پژوهش عبارتند از:

 یتیمأمور تیثبات و شفاف 

  فاوا یپژوهش ینقشه، پروتکل و حکمران 

   سازمانی چابک و پویاساختار 

 پایدار و سریع یمال نیتأم 

 جامع یمنابع انسان ستمیس 

 در حل مسائل روز کشور ینیآفرنقش 
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ترین مسائلی است که نیازمند توجه است. های سازمان و آشکار نبودن تعریف آنها از مهممأموریت شفاف نبودن

هر نهاد عمومی برای رسیدن به موفقیت باید اهداف و تعهدات خود را به صورت شفاف تعریف نموده و در انتقال 

از سویی نهادهای عمومی  کل سازمان یک صدا در مسیری متحد حرکت نماید.آنها به بدنه سازمان تلاش نماید تا 

های سازمان در قبال هر یک باید انتخاب و در های مختلفی سر و کار دارند. بنابر این مسئولیتبا سازمان

 هایی همسو مورد توجه قرار گیرد.ریزیبرنامه

برای ژوهشی فاوا است و پژوهشگاه فاوا به عنوان بازوی مشاوره وزارت فاوا در صدد کسب جایگاه حکمران پ

ی ندهن جایگاه باید نقشه و پروتکل پژوهشی جامعی تهیه نماید تا حوزه پژوهش فاوای کشور را سامارسیدن به آ

 نماید. 

ها است و به عنوان یک امر بنیادین در مسائل بسترساز رسیدن سازمان به اهداف و مأموریتساختار سازمانی 

و ساختاری چابک با امکان فعالیت مشارکتی بیشتر میان  دراهبردی پژوهشگاه فاوا باید مورد در نظر گرفته شو

های داخلی سازمان نیز دارای انعطاف پایین، سرعت کم، فقدان فرآیندبه تبع آن . اعضای سازمانی خبره ایجاد گردد

 یکپارچگی است. 

ظر سرعت را مدن به عنوان یک امر ضروری نیازمند توجه است و کسب استقلال و افزایش تأمین مالی پایدار و سریع

ها را برای بدنه سازمان سرعت وصول درآمدها را سرعت بخشید و درآمدهای پروژهباید از سوی دیگر دارد.

 ملموس نمود.

گردد. پژوهشگاه فاوا برای ارزش هر سازمان دانشی به حضور منابع انسانی ارزشمند و نحوه استفاده از آنها برمی

گذاری نماید و با ارتقای مهارتی و فرهنگی تواند نیروی انسانی خود سرمایهوری و اثربخشی خود، میارتقای بهره

  را افزایش دهد.آنها ارزش خود 

های موجود در آن است. با به رشد و بالندگی جامعه و رفع چالش ای هر نهاد عمومی کمکهترین رسالتاز مهم

ی های دولتفرآیندپاسخگویی کند ات مختلف کشور از جمله توجه به فراگیری دستاوردهای حوزه فاوا در حل مشکل

های ست با تدوین برنامهبایو مانند اینها، می های زیست محیطی، ، بحران آب، آلودگیبه مشکلات مردم، اشتغال

 مناسب به حل این مشکلات پرداخت. 

 گیرینتیجه.5

پژوهش حاضر به بررسی و شناسایی مسائل راهبردی پژوهشگاه فاوا به عنوان یک نهاد عمومی حاکمیتی که نقش  

پردازد.  طی این تحقیق روشی چابک برای احصا مسایل راهبردی جهت تدوین برنامه ای دارد میبازوی مشاوره

 هایخبرگان حوزه، کارکنان، سازماننفر از  35ز های کیفی حاصل ا. ابتدا با تجزیه و تحلیل دادهشدراهبردی  ارایه 

بندی پژوهشگاه شناسایی و سپس با روش دلفی فازی اولویت یپژوهشگاه فاوا، مسائل راهبرد انیو مشتر یبالادست

با مقوله اصلی بدست آمد که  95های فرعی مقولع فرعی شناسی شد که با ترکیب مقاله 91شدند. در این تحقیق 

مقوله کاهش یافت. در  6های فرعی پیشنهادی به سات خبرگانی و تخصصی که ترتیب داده شد مقولهاستفاده از جل

 تثبات و شفافی پژوهشگاه به ترتیب اولویت شامل موارد مسائل راهبردی نهایت نیز بدست آمده نشان داد 



16 
 

پایدار و سریع،  یمال نیمسازمانی چابک و پویا، تأساختار ، فاوا یپژوهش ینقشه، پروتکل و حکمرانی، تیمأمور

است. که در ادامه به صورت خلاصه مساله  در حل مسائل روز کشور ینیآفرقش، نجامع یمنابع انسان ستمیس

 شود:راهبردی توضیح داده می

که ماموریت آنها با عوض شدن این است  های ایرانیکی از معضلات مهم در پژوهشگا و شفافیت ماموریتی: تثبا-9

ها شود تا آنشود و این موضوع باعث میکه در اکثر مواقع نیز سیاسی است دست خوش تغییرات می تیم مدیریتی

دازند. های ذاتی خود بپرتوانند با تمرکز به فعالیتهای تحقیقاتی خود ثبات قدم نداشته باشند. در نتیجه نمیدر حوزه

سطح ملی تقسیم کار مشخصی برای آنها درنظر  های توسعه درهمچنین به دلیل اینکه اسناد بالادستی چون برنامه

شوند. موضوع دیگری که در این بخش خیلی مهم است های خود میگیرد از این رو دچار سردرگمی در فعالیتنمی

ی یعن باشد.ها میبرای مدیران و پژوهشگران پژوهشگاه ای به شود شفاف نبودن ماموریتبایست توجه ویژهو می

 گیری آنها در پژوهش چه باشد.دانند که قرار است جهتواضح نمیآنها به صورت 

های موجود در ایران اکثرا وابسته به : با توجه به اینکه پؤوهشگاهفاوا یپژوهش ینقشه، پروتکل و حکمران -1

ت و دیریم ،های اجراییها به نمایندگی از دستگارسد که بهتر است تا پژوهشگاهای اجرایی هستند بنظر میهدستگا

برعهده بگیرند. این کار باعث خواهد شد که مدیریت تحقیقات که یک فعالیت کاملا را اجرای تحقیقات مورد نیاز 

 وهشی برای انجامژهای ایران اکثر نقشه پتخصصی است از اثربخشی بالایی برخورد دار باشد. هم چنین پژوهشگا

ناسبی برای ارتباط با دستگاه ذیربط نیز برای آنها تعریف های مهای خود را ندارند. ضمن اینکه مکانیزموهشژپ

این مساله راهبردی به ها بتوانند به صورت موثر عمل کنند لازم است نشده است. بنابراین اینکه این پژوهشگاه

 صورت ویزه مورد توجه قرار گیرد.

ها وجود دارد این است که آنها پؤوهشگاه: یکی دیگر از مسایل که در ارتباط با سازمانی چابک و پویاساختار -5

 ه استجب شدکنند و این موای که وزارت علوم و فناوری به آنها دیکته کرده استفاده میمعمولا از ساختار وظیفه

د به طوریکه در برخی از نزمانبر شونیز های تا فرآیندها طولانی تر شوند و در نتیجه بحث تعریف و اجرای پروژه

ها مطرح ماه برسد. این درحالی است که در پژوهشگاه 6ها حتی به بیش از ست زمان تصویب پروژهمواقع ممکن ا

روز است. همچنین این مساله راهبردی باعث شده است  3دنیا این زمان بسیار کوتاه و در خیلی از موارد کمتر از 

های پژوهشی که نیاز به مشارکت گروه هایهای پژوهشی به سختی باهم تعامل برقرار کنند و اجرای پروژهتا گروه

مختلف است با مشکلا روبرو شود که همه این موارد باعث نارضایتی مشتریان و حتی دستگاه اجرایی مربوطه 

 ،شودمی

ها نداشتن منابع مالی پایدار است. در واقع بودجه : یکی از معضلات مهم پژوهشگاهپایدار و سریع یمال نیمتأ -4

یابد و دستگاه اجرایی با اعمال سلیقه باعث تحریف مسیرهای دستگاه اجرایی مربوطه تخصیص میه مربوط به آنها ب

بایست به سمت مستقل شدن و کسب درآمد از طرق دیگر های میشود. از طرف دیگر این پژوهشگاهتحقیقاتی می

های پژوهشی ها در فعالیتتواند باعث جهت گیری بهتر آنها میبپردازند. بی شک کسب درآمد توسط پژوهشگاه

 شود.می
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ند که باششان نیازمتد نیروهای تخصصی میها معمولا به دلیل ماهیت فعالیت: پژوهشگاهیمنابع انسان ستمیس -3

توانند به سمت جذب نیروهای متخصص مورد نیاز  بپردازند. از طرف دیگه به دلیل ماهیت به دلایل مختلف نمی

  های پژوهشی را بوجود آورند.توانند انگیزه لازم برای انجام فعالیتنمیدولتی در نیروهای متخصص موجود 

 های کشورمعضلات و چالشتوانند در حل ها در ایران نمی: اکثر پژوهشگاهدر حل مسائل روز کشور ینیآفرقشن -6

د. ها باشدلیل این موضوع ضعیف بودن مکانیزم تعریف نیاز در این پژوهشگاه مهمترینموفق عمل نمایند. شاید 

 تواند در حل مسایل کشور موثر واقع شود. شود نمیبنابراین بسیاری از تحقیقاتی که انجام مش

 منابع
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ABSTRACT: The present study examines and identifies the strategic issues of the ICT 

Research Institute as a public governance body that acts as an advisory arm. One of the most 

important problems in developing a strategic plan for public organizations using common 

models is its time consuming. In this research, an agile method for calculating strategic issues 

to formulate a strategic plan is presented. This research is an applied research with an analytical, 

exploratory and mixed approach. In the exploration section, the theme analysis method and the 

fuzzy Delphi analysis section have been used. First, by analyzing the qualitative data obtained 

from 53 experts in the field, staff, upstream organizations and customers of the ICT Research 

Institute, the strategic issues of the organization and the Ministry of ICT were identified and 

then prioritized by fuzzy Delphi method. The results indicate the priority of the following 

strategic issues: mission stability and transparency; plan, protocol and ICT research 

governance; agile and dynamic organizational structure; sustainable and fast financing, 

comprehensive human resource system, role-playing in solving the country's current problems. 

 

Keywords: strategic issue, organizational challenge, strategic plan, research institute, public 
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