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Abstract 

In recent decades, innovation and progression in science and technology have become more attractive 
in developed countries. Therefore, the performance evaluation of research centers has been considered 
in many researches. The main role of a research institute is achieving a more competitive advantage in 
technology and science. Many performance evaluation models have been developed for research-
based organizations in line with their mission, vision, and strategies, so far. 
In this paper, the balanced evaluation framework has been provided, which includes the key indicators 
of the research centers. Also, in this research, organizational perspectives have been derived based on 
Improved Balanced Scorecard Model. These perspectives are the main aspects of the performance 
evaluation model.  
In this research, the proposed framework has been provided by using the DEMETL technique and the 
Structural Equation Modeling (SEM) as a new ranking approach in developing the evaluation 
framework.  
The results illustrate that Financial Perspective has the most impression on other perspectives of the 
model. Moreover, the proposed model has covered the requirements of upstream organization 
evaluations. 
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  مدل تلفيقي كارت امتيازي متوازن بهبوديافته و روش ديماتل 
  ها و مراكز پژوهشي براي ارزيابي عملكرد پژوهشگاه

  3و احمد گنجي 2يبينا عرفان حسن 1،*1نژاد يآرمان ساجد

اطلاعات ايران  پژوهشگاه علوم و فناورياستاديار، مهندسي صنايع، گروه مديريت فناوري اطلاعات، پژوهشكده فناوري اطلاعات، . 1
  (ايرانداك)، تهران، ايران

  انريتهران، ا ،صنعتي شريفدانشگاه مهندسي صنايع، دانشكده ، سازي بهينهاستاديار، مهندسي صنايع، گروه  .2
  پژوهشگاه علوم و فناوري اطلاعات ايران (ايرانداك)، تهران، ايرانمدير ارزيابي و تحول اداري، كارشناس ارشد جامعه شناسي، . 3

  04/05/1399: تاريخ پذيرش  20/01/1399 :دريافتتاريخ 

  چکیده
 ـ تي ـآن از اهم يدي ـكل يها شاخص كردن مشخص زيو نجامع عملكرد  يابيارز مدلچارچوب  نييتع   ييدر شناسـا  ييسـزا ه ب
مهم از اهداف اين كه  است برخوردار يو مراكز پژوهش ها پژوهشگاهبلندمدت  يزير نقشه راه و برنامه ميترس زين وموجود  تيوضع

  مقاله است.  
بـر مـدل كـارت     يمبتن ـ يمنظرهـا  ،ها و مراكز پژوهشي پژوهشي پژوهشگاه  مأموريت گاهيجا گرفتن نظر در بامقاله،  نيا در

 يخبره در چند پژوهشگاه، از ابزارها پژوهشگران نظراتاز  يريگ پژوهش علاوه بر بهره نيادر شده است.  يطراحامتيازي متوازن 
مـدل معـادلات    زي ـو ن ماتـل يد كي ـتكن متـوازن،  عملكـرد  يابي ـارز قيتلف ازبه مدل بهره جسته است و  ياعتباربخش يراب يكم

 پيشـنهاد داده  يپژوهش ـ مراكـز و  هـا  پژوهشـگاه  عملكرد مناسب يبند رتبه جهينت و در يابيارز يبرا ي يكپارچهكرديرو ي،ساختار
  است. 
 كـارت  مـدل  يمنظرهـا  ريسـا  بـر  يرگـذار يتأث نيشتريب ي، منظر مالاين پژوهش از موردكاوي دست آمدهه ب جياساس نتا بر

 رسـد  ينظر م ـ به. است برخوردار ها پژوهش يابيارز در يشتريب تياهم از ودستاوردهاي پژوهشي را دارد از جمله  متوازن امتيازي
به پژوهش در كشور) حاصل شـده   يلتبودجه دو صيو تخص يمل يتقاضامحور بودن پژوهش در كشور (تقاضا ليبه دل جهينت نيا

نشان داده شـده اسـت    و سهيمقا ،شود مي الزام يبالادست ينهادها يسو از كه گوناگون يها يابيارز با مدل جينتا نيهمچناست. 
  .ندرعايت ك يبالادست ينهادها به ييپاسخگو يبرا لازم هاي الزام و فراهم نيز را يازمندين نيا يبرا لازم يخروج تواند كه مي

  .عملكرد يابيچارچوب ارز ارزيابي عملكرد متوازن، ،يساختار معادلات مدل ،ها ه پژوهشگاعملكرد  ،يراهبرد تيريمد ها: کلیدواژه
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  مقدمه
ي علمـي  هـا  پژوهشروند رو به رشد  ر،ياخ يها در سال

هاي مراكز تحقيقاتي و  يازمندينموجب افزايش كاركردها و 
مراكـز   هـا،  پژوهشـگاه  اگر ت.شده اسآنها ايجاد رقابت بين 

گاهي فعاليـت خـود را در زمينـه مـديريت     ش ـدان پژوهشي و
مواجه خواهنـد   يشديد يها عمليات بهبود ندهند، با چالش

و مراكــز  هــا پژوهشــكدهارزيــابي عملكــرد شــد. بنــابراين، 
  تواند مزيتي رقابتي ايجاد كند.  يمتحقيقاتي 

كـرد آنهـا   هـا بـه عمل   سازمان موفقيتدر دنياي رقابت، 
 به اين علـت عملكرد و مديريت گيري  اندازه و وابسته است

هاي  سازي استراتژي كه چگونگي پياده اهميت است بسيار با
ارزيابي پژوهش در كشورها و  ].1[ دهد سازمان را نشان مي

هـا در   هاي پژوهشي كه توليدكننده انـواع پـژوهش   سازمان
ملـي بـراي   شوند از ديدگاه راهبـردي   كشورها محسوب مي

 يبــرا راهكـار مناسـبي   كشـورها بسـيار پراهميـت اســت و    
بـه   يابيدسـت  بـراي  عيصـنا  اسـتراتژيك به اهداف  يابيدست
 زيت رقابتيم جاديو ا ييكارا شيافزا ،اتيثر عملؤم تيريمد

مراكز تحقيقاتي و پژوهشي نيـز از ايـن امـر مسـتثنا      است.
 انـد  يولتدريغ اي يدولتهاي  سازمان ي،كز پژوهشامرنيستند. 

ســطح  نيمهــارت و همچنــ، دانــش يارتقــا نــهيكــه در زم
 .دنده يانجام م يپژوهشهاي  علمي، فعاليت جامعه يفرهنگ

عملكـرد خـود را ارزيـابي    به طور فعال  ياگر مراكز پژوهش
خـود   ، وضـعيت اتيعمل تيريمد زمينه بهبود درنكنند و نيز 

قبـا  رسـوي  از  يديهـاي شـد   چالش با آنگاهندهند،  ارتقارا 
   .شدخواهند  مواجه

اهميتـي را در   ارزيابي عملكـرد نقـش بـا   علاوه بر اين، 
كنـد.   هـا ايفـا مـي    سازمانهاي  فعاليتريزي و كنترل  برنامه
گيريـد،   معتقدند آنچـه را كـه انـدازه مـي     2و نورتن 1كاپلان

از  يو اگر عملكرد بخش ـ ديآور يچيزي است كه به دست م
 ـ عملكـرد  آن يعني د،يكن ينم يريگ سازمان را اندازه  يريثأت

مدل بر اين اساس  ].3[ ندارد سازمان اهداف به يابيدست در
 ارائـه  3عملكرد متوازن و ابزار كارت امتيازي متوازن يابيارز

شد. آنها  ارائه 1992در سال  شانيامدل توسط  نيشده در ا

                                                                                      
1. Kaplan 
2. Norton 
3. Balance Scorecard (BSC) 

بـر   عمومـاً عملكرد سنتي كـه   يريگ اندازه يها با نقد روش
 ارائـه  يبودند، سيستم جـامع  استوارالي معيارهاي م سنجش

را  يرمـال يدند كه هم معيارهاي مالي و هم معيارهـاي غ كر
مطـرح شـده    ي. تئورگرفت يكار م هب سازمان يابيارز يبرا
مـورد   معيارهـاي استوار بود كـه تنهـا سـنجش     هيپا نيبر ا

ي براي يك سـازمان سـود   عملكرد مال (مثلاً سازمان انتظار
و  اريمع ياريبود سازمان نخواهد شد و بس) منجر به بهمحور

 در راتييتغ جاديا باتنها دارد كه  وجودها  عملكرد در سازمان
 ني ـ. ازد رقـم  را سـازمان  يعملكـرد  شرفتيپ توان يم آنها

مختلــف ســازمان ماننــد رشــد و  منظرهــايدر  هــا فعاليــت
 و رشد تايو برند و نها انيمشتر ،يداخل يندهايفرا ،يريادگي

منظرهـا بـر    نيهمه ا ريثأاند و ت گرفته شكل يمال يور بهره
سـازمان اسـت. در حـال     هـاي  تيفعالدهنده  شكل گر،يكدي

است كه  يا شده روش شناخته اين مدل، گيري از بهره حاضر
كنند  يمختلفي در جهان از اين روش استفاده م يها شركت

]1  .[  
سازي كارايي  ارزيابي عملكرد، كميبا تعريف ذكر شده، 

و  هــا هــا اســت و بــه مجموعــه اقــدام ثربخشــي فعاليــتو ا
منظور افزايش سطح استفاده   شود كه به ميگفته اطلاعاتي 

بـه    دستيابي به اهداف راستايبهينه از امكانات و منابع، در 
گيـري   از انـدازه ]. 4[ گيـرد  مـي   اي اقتصـادي صـورت   شيوه

ن، انجام شده در سـازما  هاي عملكرد به منظور ارزيابي اقدام
داران، كاركنـان،  منفعان (سـها  نيل به اهداف تمام ذي براي

  ]. 5[ شود مي يادمديران، مشتريان) 
 هـاي  خروجـي  و اطلاعـات  از استفاده عملكرد مديريت

 فرهنـگ،  بـر  مثبـت  تغييـرات  ايجـاد  براي عملكرد، ارزيابي
 مجموعـه  تعيـين  طريـق  از سازماني، هاي فرايند و ها سامانه
بنـدي منـابع و بـه     يص و اولويـت ، تخص ـعملكردي اهداف
گذاري نتايج عملكرد در مسير رسيدن به اين اهداف  اشتراك

   ].7[ است
سـاله و    انداز بيست كشور ايران نيز بر اساس سند چشم

هاي بلندمدت خود، در نظر دارد تا طي دو دهه آينـده   برنامه
بـر   ].8[ به تدريج به اقتصاد مبتنـي بـر دانـش دسـت يابـد     

جامع علمي كشور، دستيابي ايـران بـه جايگـاه    اساس نقشه 
. اي در حوزه علم و فناوري تأكيـد شـده اسـت    معتبر منطقه

(نقشه جامع علمي محور كسب توانايي و مهارت  دربنابراين 
مـديريت عملكـرد مراكـز    ضـروري اسـت در حـوزه    كشور) 
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ارزيابي موقعيت فناوري  در اين نقشه، تلاش شود.پژوهشي 
هــاي علــم و فنــاوري، مراكــز  پــارك در كشــور و عملكــرد

هـاي   استفاده حداكثري از ظرفيـت ها،  و پژوهشگاه پژوهشي
سـازي دسـتاوردهاي    منظور تجاري  موجود در اين مراكز به

مورد تأكيـد قـرار گرفتـه     وكارها اندازي كسب پژوهشي و راه
هاي كلي علم و فنـاوري در   همچنين در سياست ].9[ است

و  يد و سـاختار نظـام آموزش ـ  عملكـر  يسـاز  نـه يبهكشور، 
انداز  به اهداف سند چشم يابيمنظور دست  به كشوري قاتيتحق
 يهـا  نظام تيو تقو يبر سامانده ديبا تأك يعلم ييشكوفا و

علم  يها حوزه در يبند و رتبه ياعتبارسنج ،يابينظارت، ارز
اين مسئله در برنامه پنجم  ].10ي تأكيد شده است [و فناور

همچنـين در   ].11توجه قرار گرفته اسـت [  توسعه نيز مورد
ارائـه   1396برنامه وزير علوم در دولت دوازدهم كه در سال 

شد طراحـي و اجـراي نظـام پـايش و پيمـايش پـژوهش و       
   ].12نوآوري مورد تأكيد ويژه قرار گرفته است [

بــا توجــه بــه شــرايط و  و تحقيقــاتيمراكــز پژوهشــي 
وظايف خود، نيـاز بـه    سازماني خود، براي انجام هاي يژگيو

مناسب بـراي ارزيـابي    يها نظام ارزيابي عملكرد و شاخص
امـا همچنـان در بسـياري از تحقيقـات جديـد ماننـد       دارند. 

هـاي   همچنـان شـاخص   2020در سـال   1مطالعه سـوموس 
هـا (اسـتنادهاي    ارزيابي و مقايسـه در سـطح ميـزان مقالـه    

 ـ  اقي مانـده  مختلف، ترتيب نويسندگان، تعداد ارجـاع و ...) ب
نياز به توسعه ارزيابي و مقايسـه عملكـرد مراكـز     ].2است [

شـود و   هـاي اخيـر بسـيار مشـاهده مـي      تحقيقاتي در مقاله
هاي متعددي در اين راستا منتشر شده اسـت (ماننـد    فعاليت

هـاي   ]). اما بيشتر اين مطالعـات جنبـه شـاخص   14] و [13[
اند (ماننـد   ادهكمي و مبتني بر تحقيقات را مورد پايش قرار د

هاي منتشر شده)، كـه هرچنـد ايـن     تعداد استنادها به مقاله
ها بسيار مهم و الزامي است اما رصـد آنهـا ضـامن     شاخص

هـا بـه صـورت هميشـگي نيسـت       ادامه فعاليت آن مؤسسه
ها مورد توجه قرار  هاي پايداري اين خروجي ]. زيرا جنبه15[

هـاي   رخي از مقالـه نگرفته است. اين انتقاد و نيازمندي در ب
 هـاي  هوجود مقال ]) نيز مطرح شده است. با16جديد (مانند [

بـر كـارت امتيـازي     يعملكرد مبتن ـ يابيمتعدد در حوزه ارز
 يتجـار  يهـا  سازمان برمطالعات اين تمركز بيشتر  ،متوازن

                                                                                      
1. Csomós 

 يابي ـارز چـارچوب ، ارائـه  پـژوهش هـدف ايـن    .بوده است
است كـه عـلاوه    مراكز پژوهشي ساختار باناسب تم عملكرد

هـا، بتوانـد    بنـدي  ي مـؤثر در رتبـه  ها شاخصبر پرداختن به 
تعداد كمي از  .پايدار بودن اين دستاوردها را نيز تضمين كند

براي ارزيـابي مراكـز   مهم  يها شاخصبه شناسايي  ها همقال
هايي از مطالعات كـه از روش   ، اما نمونهاند پرداختهپژوهشي 

رانتفـاعي يـا پژوهشـي بهـره     فوق در ارزيـابي سـازماني غي  
 طـور   به. كردتوان در مطالعات اخير مشاهده  اند را مي جسته
و  يزي ـر برنامـه  2016در سال  همكارانش و اريورمرزنمونه 

و توسـعه را بـا روش    قي ـتحق يها سنجش عملكرد سازمان
و  يو فسـنقر  ]18[ عملكرد متـوازن توسـعه دادنـد    يابيارز

 يبنـد  در رتبه يريگ ميصمت يها روش بيهمكارانش از ترك
 اند استفاده نموده رانياطلاعات در ا يفناور يقاتيتحق مراكز

]19.[   
تـوان بـه طراحـي فراينـد      از ديگر اهداف اين مقاله مي

 نيبنـابرا پيشنهاد شده اشاره نمود.   اعتباربخشي به چارچوب
 يابي ـعلاوه بـر ارائـه چـارچوب متـوازن ارز     پژوهش نيا در

بــا اســتفاده از مــدل معــادلات  ،يهشــپژو مراكــزعملكــرد 
 يهـا  شده در سال يورآ جمع يها و با كمك داده يساختار
هر منظر  يرگذاريثأت ميا توانسته ،ي در يك موردكاويمتماد
را مشـخص   يقاتيمراكز تحق يبه اهداف پژوهش دنيبر رس
  . مكني

 نهيدر زم قاتيتحق نهيشيبر پ يمقاله مرور نيادامه ا در
 شده استفاده يها مدلو  شده انجامسازمان  عملكرد يابيارز
 قـرار  يبررس ـ مـورد  يقاتيتحق مراكز و ها سازمان يابيارز در

 چارچوب پژوهش، روش. در ادامه و در بخش گرفت دنخواه
 يو چگـونگ  يپژوهش ـ مراكـز عملكـرد   يابي ـارز يشنهاديپ

 چـارچوب  از اسـتفاده  بـا . شـود  يم ـ حيبه آن تشـر  يابيدست
اساسـي   يارهـا يمع ي،جار مقاله بعد بخش در شده، يطراح

و  شـده  استخراج موردي، مطالعه پژوهشي سازمانعملكرد 
ــو امت يبنــد دســته ــد شــد. ســ يازدهي الزامــات  پسخواهن
 سـه يمقا يابيارز معيارهايسازمان مورد مطالعه با  يبالادست

 تالزامــا يهــا مــدل از شــاخص يبانيپشــت زانيــشــده و م
   .دريگ يقرار م يمورد بررس يبالادست
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  مروري بر پيشينه پژوهش
اسـتفاده از ارزيـابي    اهدافتوان  ، مير اساس مطالعاتب

  : بندي كرد تقسيمعملكرد را به شرح زير 
   ــديريت اســتراتژيك و اهــداف اســتراتژيك: شــامل م

 ؛ها است تجديدنظر در استراتژي

      اهداف ارتباطي: شامل كنتـرل موقعيـت فعلـي، نشـان
ــازخو ــه ب ــرداري از  رد و الگــودادن مســير آينــده، ارائ ب

 ؛هاي ديگر است سازمان

  اهــداف انگيزشــي: شــامل تــدوين سيســتم پــاداش و
 ]. 19[ همچنين تشويق، بهبود و يادگيري است

هـاي   هـاي مـرتبط بـا مـدل     در ادامه به بررسي پيشينه
ارزيابي عملكرد مراكز پژوهشي و تحقيقاتي پرداختـه شـده   

عملكرد مراكـز   يابيارزو همكاران،  1است. در تحقيقي از وو
بـر اسـاس    وانيتـا  ر كشـور سه دانشـگاه د  در يعال آموزش

از  يا مجموعـه  جـاد يا و بـا هـدف   متـوازن  يازي ـكارت امت
 و يمراكز آمـوزش عـال   يمناسب برا يابيارزش يها شاخص
 2هاريچنـدمع  گيـري  يمتصـم رويكرد ها با استفاده از  دانشگاه

رويكردهـاي  اسـتفاده از  مطالعـه،   ني ـا انجام شده است. در
منظور كشف درجه اهميـت   گيري در اين مطالعه به  تصميم

و  هر منظر بر اهداف مورد انتظار، مورد استفاده قرار گرفـت 
ــتفاده از   ــا اس ــپس ب ــل روشس ــردو  ديمات ــتحل رويك  لي

 كارت امتيازي متوازن دگاهيچهار د ني، ارتباطات ب3يا شبكه
ت ي بـه دس ـ ابيارز يها شاخص يو وزن نسبمشخص شده 

عامـل   »و رشـد  يريادگي ـ«كـه   دادنشان  نتايج. آمده است
 دگاهيد گذارد و يم يرتأث گريد گاهدياست كه بر سه د يمهم

 يابيــرا در ارز ينقــش مهمــ »يمــال«و  »يداخلــ نــدايفر«
 ]. 21كنند [ يمايفا  يعملكرد مراكز آموزش عال

 يابي ـارزي و بند رتبهدر تحقيقي ديگر از وو و همكاران، 
از روش  تركيبـي  مـدل  كي ـها بر اسـاس   انشگاهعملكرد د

از  هـدف انجـام شـد.    ويكورروش و  4تحليل سلسله مراتبي
و  يعملكرد آموزش عال يها شاخص يابيارز مذكور، مطالعه
بـه  مطالعـه   نيا جي. نتابود يدانشگاه خصوص 12 يبند رتبه

                                                                                      
1. Wu 
2. Multi Criteria Decision Making (MCDM) 
3. Analytic Network Process (ANP) 
4. Analytic Hierarchy Process (AHP) 

هـا و مؤسسـات    دانشـگاه  گريد عنوان يك مدل مرجع براي
بهبـود عملكـرد و شـكل دادن بـه      ،يباي ـارز يبرا يآموزش

 ـ ] (مانند 23بود [ ي مفيدآموزش هاي ياستس  يمطالعـه تجرب
  ]).  22[ رانيا اي در شده انجام

ــاران  ــار و همك ــال ورمزي ــي  ،2016در س ــدل تركيب م
بـراي ارزيـابي عملكـرد     يجديـد  گيري چنـدمعياره  تصميم
وري در ايران بر اساس رويكـرد  اهاي تحقيقاتي و فن سازمان

براي  ديماتلاز تكنيك  اند و دادهارائه  ارت امتيازي متوازنك
كارت امتيازي هاي  نشان دادن وابستگي متقابل بين ديدگاه

ــوازن ــل شــبكه و از مت ــد تحلي ــين وزن  فراين ــراي تعي اي ب
، از چهـــار روش ســـپس. اســـتفاده كردنـــدهـــا  شـــاخص
 ،5افزودني هاي نسبتارزيابي  شامل گيري چندمعياره تصميم
 از استفاده با معيار چند با سازي بهينه ،6پيچيده نسبي بيارزيا

 بنـدي  رتبـه  بـراي  تاپسيس تكنيك و 7نسبت وتحليل تجزيه
 روش كـارايي  دادن نشان براي. است شده استفاده ها گزينه

 ].24اسـت [  شـده  ارائـه  نيـز  مـوردي  اي مطالعه پيشنهادي
 آنـاليز  رويكـرد  بـر  مبتنـي  مدلي ،2017 سال در خوشنويس

 و تحقيـق  بخـش  عملكـرد  ارزيـابي  بـراي  هـا  داده ششيپو
 ايـن . اسـت  كـرده  ارائـه  محور دانش هاي شركت در توسعه
 فرايندهاي در آن كارايي بهبود و منابع تخصيص بر مطالعه
   ].25شد [ انجام توسعه و تحقيق

 روش ،2019 ســـال در همكـــاران و 8موســـا بـــن
 بهبـود  بـراي  تاپسـيس  بر مبتني اي چندمعياره گيري تصميم
 هـا  دانشـگاه  و تحقيقاتي علمي مراكز به اعتباربخشي فرايند
 پيشنهادي مدل تا شد تلاش مقاله اين در ].26كردند [ ارائه

 گيـري  تصميم سطوح توسط شده تعيين معيارهاي با منطبق
ــي ــدهاي و باشــد مل ــوزش فراين ــالي آم ــزان نظــر از ع  مي

 و پـرورش  و آمـوزش  كيفيـت  هـاي  شاخص و اعتباربخشي
  . شوند طراحي باز آموزشي ركورد از گيريجلو

گونه كه در انتهاي بخش مقدمه نيز ذكر شـد، در   همان
بسياري از مطالعاتي كه از روش ارزيابي عملكرد متـوازن در  

كنند،  هاي پژوهشي استفاده مي ها و سازمان ارزيابي پژوهش
اي ميان تأثيرگذاري معيارهاي مختلف بـر عملكـرد    مقايسه

                                                                                      
5. Additive Ratio Assessment (ARAS) 
6. Complex Proportional Assessment (COPRAS) 
7. Multi-Objective Optimization by Ratio Analysis 

(MOORA) 
8. Benmoussa 
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]). همچنين در 21استخراج نشده است (مانند [كلي سازمان 
بسياري از مطالعات تأثيرگذاري مناظر مختلـف بـر اهـداف    

، 25، 24راهبردي مورد مطالعه قرار نگرفتـه اسـت (ماننـد [   
 گريكـد ي بر يابيمناظر مختلف ارز ريثأت گريد يسو از]). 26
 لهسئم نيا كه استگرفته  قرار سنجشمطالعه مورد  نيدر ا
كه  مطالعات از ياريبس درو  استبرخوردار  ياديز تياهم از

 نـد (ماننـد  ا يور و انتفـاع آسود يها سازمان يابيبا اهداف ارز
 بـا  گريد يسو از. اند پرداخته آن به ژهيو صورت  به و) ]32[

مقاله  نيا يمناظر مختلف در موضوع مورد بررس ارائهوجود 
ــه   ــاگون (از جمل ــات گون ــيچ )،]33[در مطالع ــك در ه از  ي

مطالعات بررسي شده پس از ترسيم مدل نهايي، بر اسـاس  
نتايج تجميعي موردكاوي، تـأثير منـاظر مختلـف از طريـق     
مسيرهاي ارتباطي (در اين مطالعه مدل معادلات ساختاري) 
مورد بحث قرار نگرفته است و فقط نگرش خبرگـان بـراي   

كه اعتبار تأثيرگذاري مورد استفاده قرار گرفته است. حال اين
در مطالعه جاري پس از كسب نظـرات خبرگـان و تشـكيل    

 اوزان بــه توجــه بــا يطراحــ مختلــف منــاظر ريثأتــ مــدل، 
 و تفسير شده دست آمدهه ب يمطالعه مورد يبرا ها شاخص
 . است

 ،مناظر كارت امتيازي متوازن بهبوديافته  پژوهش نيا در
 يبـــرا يمـــدل معـــادلات ســـاختار ازو  شـــده طراحـــي
 استفاده شده است. كارت امتيازي مناظر ريثأشدن ت مشخص
 يبـرا  ماتـل يد ارهيچندمع يريگ ميتصم كرديرو از نيهمچن

عملكـرد مراكـز    تيريمـد  يمناسـب بـرا   ياستخراج روش ـ
 اتي ـادب يهـا  يبررس ـبهـره گرفتـه شـده اسـت.      ،يپژوهش

 ـ شتريدر ب دهد، يموضوع نشان م شـده،   يبررس ـ هـاي  همقال
 يكردهـا يعملكرد، از رو يابيمدل مطلوب ارز يطراح يبرا
 ني ـبر نظرات خبرگان استفاده شده اسـت. در ا  يمبتن يفيك
شـمارش  هـا قابـل    شـاخص  يرگذاريثأت بيضرا كردها،يرو

 يهـا  از مطالعـات از روش  يدر برخ ـ نينبوده است. همچن ـ
منظرها  يرگذاريثأسنجش ت يبرا 1ماتليمانند روش د يكم
هـر   ريثأت بياستفاده شده است كه همچنان ضر گريكديبر 

 زاني ـم نينظر گرفته شده است. همچن در كسانيشاخص، 
در ايـن   هر شاخص در هر منظر بـر كـل مـدل    يرگذاريثأت

                                                                                      
1. Decision Making Trial and Evaluation (DEMATEL) 

در مطالعـات   مقاله مورد بحث قرار گرفته كه ايـن رويكـرد  
  مشاهده نشده است. يمورد بررس

  روش پژوهش
 نقشـه  پيشنهادي براي طراحـي  چارچوب بخش، اين در
ديماتـل بـه منظـور     تحليلـي  روش ،متـوازن  امتيازي كارت

تعيين اوزان و نيز روش معـادلات سـاختاري بـراي كشـف     
 اتي ـادب يبـا توجـه بـه بررس ـ   شـود.   تأثيرگذاري تشريح مي

شده  شنهاديپ پژوهشيعملكرد مراكز  يابيمدل ارز ،موضوع
در  ارزيابي عملكرد ندي) فرا1(شكل در اين بخش تشريح و 

  : شود يمرحله انجام م چند
 عملكـرد مراكـز    يابي ـارز متناسـب بـراي   يها صشاخ

و بر اساس  بررسي تحقيقات گذشته قياز طر پژوهشي
تعيين  ،كارت امتيازي متوازن بهبوديافتهچارچوب مدل 

 ني ـا منظـر  هـر  در آمـده  دسته بشوند. معيارهاي  مي
چارچوب، بر اساس اطلاعات كسب شده از خبرگـان و  

 و 1 مرحلـه ( شده اسـت  آوري جمع  پرسشنامهاز طريق 
 ؛)2

  ـ  نيـي تع يبراديماتل روش از  و  معلـولي  -يروابـط عل
عملكرد اسـتفاده   يها شاخص يوزن نسب ليتحل يبرا
 ؛)3(مرحله شود  يم

 اثـر  براي تعيين معناداري 2از تحليل معادلات ساختاري
 هـاي ايـن چـارچوب ارزيـابي عملكـرد      يـدگاه د نيمتقابل ب
   ).5 و 4(مرحله شود  ياستفاده م

 

                                                                                      
2. Structural Equation Modelling (SEM) 
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 مراكز پژوهشيمدل پيشنهادي ارزيابي عملكرد . 1 شكل

 

ــكل    ــاري (ش ــژوهش ج ــه اول از روش پ )، 1در مرحل
آوري كليدواژگان بـا   اي انجام شده و جمع مطالعات كتابخانه

هاي مورد نياز  انجام شش مصاحبه با موضوع كشف شاخص
از روش  يمرحله دوم و سوم از پژوهش جار درتكميل شد. 
خبـره  شـش   متشـكل از  تـه يخبرگان و كم ناتفاق نظر ميا
پژوهشـگران در   ايو  يعلم تيئه ياز اعضا كه استفاده شد

بـا توجـه بـه نيـاز     بودنـد.   يپژوهشگاه و مركـز پژوهش ـ   3
هـاي مختلـف    پژوهش جاري به تسلط خبرگـان بـر حـوزه   

عملكردي در مركز پژوهشي، انتخاب خبرگان بـا توجـه بـه    
ايشــان در  هــاي مختلــف اجرايــي و پژوهشــي    ســمت

شد كه خبرگـان   يسع نيهمچنها انجام پذيرفت.  پژوهشگاه
 يهـا  از سـازمان  ،يجـار  نـه يعلاوه بر داشتن تجربـه در زم 

و آزاد، پژوهشگاه وابسـته   يدولت  (دانشگاه يمتفاوت پژوهش
وابسته به وزارت علوم، پژوهشكده نوع ريبه وزارت علوم و غ

ــامل خب  ــوند و ش ــاندوم و تقاضــامحور) انتخــاب ش از  يرگ
اطلاعات  يعلوم و فناور اهپژوهشگ ف،يشر يدانشگاه صنعت

ــا ــداكي(ا راني  ،ي)، پژوهشــگاه راه، مســكن و شهرســازران
مـدرس و   تي ـاطلاعـات دانشـگاه ترب   يپژوهشكده فنـاور 
  بودند. يدانشگاه آزاد اسلام

با موضوع مشخص  يخبرگ هاي هجلس مرحله، دو هر در
 بان مقاله برگزار شد و پيشنهاد شده از سوي پژوهشگران اي

 پايـان  خبرگان يتخصص يگروه بحث از توافق مورد جينتا
 ي معيارهـا را هـا  خبرگـان وزن  چهـارم  مرحلـه  در. رفتيپذ

 مرحله دو در شانيا نظرات نيانگيم جينتا و ندداد صيتخص
شـد. در   ييو نها ديرس آنها همه دأئيت به ليميا از استفاده با

 لي ـتحل روش باخبرگان  د شدهمعيارهاي تأييمرحله پنجم، 

 مـدل  مناظر نيب ارتباطات و تحليل شده يساختار معادلات
   .آمد دسته ب

    1كارت امتيازي متوازن بهبوديافته الف. مدل
بـا   كياسـتراتژ  يابي ـابـزار ارز ، متـوازن  يازي ـامت كارت

عملكرد  نييتع يبرا يرماليو غ يمال يها استفاده از شاخص
 كارتموفقيت  براي. ها است ركتش ايها  وكار سازمان كسب

 و شـود  نظرگرفتـه  در سـازمان  شرايط متوازن بايد يازيامت
 دسته متوازن ب يازيامت كارتاز  كه معيارهايي و ها شاخص

 شـوند؛  انتخاب آن هايمنظر و استراتژي همگام با ،آيند يم

 تحقيقـاتي  مراكز متوازن براي يازيامت كارتمدل بنابراين، 

 ارت امتيـازي متـوازن بهبوديافتـه ارتقـا    مدل ك ـ به وتغيير 

]. استفاده از اين مدل در ارزيابي مراكز پژوهشـي  1[ يابد مي
ــه ــيه و ب ــت و   توص ــده اس ــه ش ــار گرفت ــازمان ك ــاي س  ه

و  يـت در راسـتاي رسـالت، مأمور   تواننـد  يمحور م ـ پژوهش
مدل كارت امتيـازي متـوازن را بهبـود     خود، هاي ياستراتژ

ي را بر آن اساس تهيـه و تـدوين   ارزياب يها و شاخص هندد
و  يـت گرفتن رسـالت، مأمور  در نتيجه با در نظر]. 18كنند [
مركز تحقيقاتي، منظرهاي  هرمشخص شده  هاي ياستراتژ

 يافتـه بهبود امتيـازي  كـارت  اصـلي  يها زير به عنوان جنبه
  شود: يم تعيين

 ؛فناوري و علوم يارتقا منظر  
 كز؛مر عملكرد بهبود و توانمندسازي منظر  
 ؛منظر فرايندهاي پژوهشكده  
 منظر منابع انساني پژوهشكده.   

                                                                                      
1. Modified Balanced Scorecard (MBSC) 

 تحقيقاتي-هبوديافته براي مراكز پژوهشيسازي معيارهاي مدل كارت امتيازي متوازن ب: خلاصه1مرحله 

 تحقيقاتي-: تهيه ساختار و منظرهاي مدل ارزيابي عملكرد پيشنهادي براي مراكز پژوهشي2مرحله 

 هاي ارزيابي عملكرد با روش ديماتل : تعيين وزن نسبي شاخص3مرحله 

 : تركيب نتايج و تعيين وزن نهايي معيارهاي مدل ارزيابي عملكرد 4مرحله 

  هاي مدل ارزيابي عملكرد با روش تحليل معادلات ساختاري: تحليل معناداري اثرگذاري شاخص5مرحله 
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  تلاتكنيك ديمب. 
و گيـري   هاي تصميم از انواع روشيكي تل اتكنيك ديم

بــا  كــه هــاي زوجــي اســت بــر اســاس مقايســهدهــي  وزن
از قضاوت خبرگان در استخراج عوامل سيستم و  يريگ بهره

بـي از عوامـل   مرات مند آنها، ساختار سلسـله  ساختاردهي نظام
 دهـد  ارائه ميرا آنها  روابط متقابل به همراهدر سيستم  مؤثر

 يشد و بـرا  طراحي 1971در ژنو در سال ]. اين تكنيك 6[
 طيحفاظت از مح ،يمنبع انرژ ،يحل مسائل نژادها، گرسنگ

 و پـس از آن ايـن   مورد استفاده قرار گرفـت  رهيو غ ستيز
ل بين معيارهـا و  شناسايي و بررسي رابطه متقاب برايروش 

]. 27[ شـود  روابط شبكه به كار گرفته مـي  ايجاد تابعي براي
 توانـد  يمبتني بر نمودارهـايي اسـت كـه م ـ   ديماتل  تكنيك

د و كن ـعوامل درگير را به دو گروه علـت و معلـول تقسـيم    
بـه نمـايش   سـاختاري   يصورت مـدل   ا را بهنه رابطه ميان آ

تشـكيل مـاتريس   مرحله اول تكنيك ديماتل شامل . بگذارد
گيرنـدگان   تصـميم  از اسـت كـه در آن   (M) ارتباط مستقيم

دو  هر بين تأثير مستقيم ارزيابي براي كه شود مي درخواست
 بـه  را گيرندگان تصميم نظر عامل نظر خود را ثبت نموده و

) مشخص Mماتريس ارتباطات مستقيم ( از اي مؤلفه عنوان
معيار  است معتقد مخاطب كه است اي مقدار درجه كنند. اين

i ام معيارjدهد. ام را تحت تأثير قرار مي  
حاسـبه  سازي مـاتريس ارتبـاط مسـتقيم،     پس از نرمال

 و هـا  اثرگذاري  شود و تشكيل مي )Tماتريس ارتباط كامل (
محاسـبه    عوامـل  و غيرمسـتقيم  مسـتقيم  هـاي  اثرپـذيري 

در نهايــت بردارهــاي افقــي و عمــودي تــأثير  و شــوند مــي
 به دسـت  نيز گرافيكي نمودار ترتيب اين به ه ومحاسبه شد

  .آمد خواهد
  ج. مدل معادلات ساختاري

يه تجز مبتني بر و آماري ساختاري، روش معادلات مدل
 و يـانس كووار سـاختاري  به تحليـل  كه چندمتغيره و تحليل 

مدل مبتنـي  اين . است معروف معلولي نيز -علي الگوسازي
يـه  مسير و همچنين تجزتأييدي، تحليل  -بر تحليل عاملي

]. 28شكل گرفتـه اسـت [  خطا  هاي مربع كمترين و تحليل 
  يهتجز يها روش ي ازا مجموعه چندمتغيره و تحليل يه تجز

 و تحليـل  يـه  تجز، آنهـا  اصـلي  ويژگـي  كـه  و تحليل است
بـه   .اسـت  وابسـته  متغير چند با مستقل متغير چندزمان  هم

 توسـط  توان يم ار ساختاري معادلات مدل تحليل طور كلي
 خطـي  روابـط  يـا  كوواريـانس  سـاختاري  تحليل تكنيك دو

]. 29داد [ انجــام 2جزئــي هــاي مربــع ، كمتــرين1ســاختاري
  ساختاري به شرح زير است: معادلات مراحل اجراي مدل

 يـا  الگـو  :الگويي مبتني بر يك نظريـه  كردن مشخص 
 اين .است متغيرها بين روابط درباره آماري عبارت مدل

 تحليلــي، مختلــف رويكردهــاي زمينــه در االگوهــ
 مرحلـه  ايـن  در. گيرنـد  يم خود به مختلفي يها شكل
 ابتدا. شود يمتبديل  ساختاري معادلات به مدل الگو يا
 متغيرهـا  بين علي روابط و  يم شدهترس مسيرها نمودار
 پنهـان  متغيرهاي شدن مشخص از بعد. شوند يمبرقرار 

 مناسـبي شـده   دهمشـاه  يـا متغيرهـاي  ها  شاخص بايد
   متصل شود؛آنها  به و انتخاب

 مـدل  ينكهبر اساس ا (الگو): مدل تعيين حالت ارزيابي 
حـل   راه آوردن بـه دسـت   بـراي  شرايطي مستلزم بايد

  باشد؛ شده بيان پارامترهاي براي يفرد منحصربه
  آوردن بـه دسـت  : پيشـنهادي  مدل براي تخمينارائه 

ــين ــاي تخم ــ روي از آزاد پارامتره ــا داده وعمجم ي ه
 در كه است تكرارشونده فرايندهاي شامل ،شده مشاهده

شـود   يم ـ ساخته ضمني كوواريانس ماتريس تكرار هر
شـده   مشـاهده  يهـا  داده كوواريـانس  مـاتريس  كه بـا 
 توليد به منجر ماتريس دو اين مقايسه. شود  يم مقايسه
 جـايي  تـا  تكرارهـا  ايـن  و شود يم مانده باقي ماتريس

كمتـرين   بـه  مانـده  باقي ماتريس اين كه بديا يم ادامه
  برسد؛ ممكن ميزان

 يـا  الگو زماني كه: (مدل) الگو برازش و تناسب ارزيابي 
 كه ماتريس دارد تناسب شده مشاهده يها داده با مدل

 يهـا  داده كوواريـانس  مـاتريس  بـا  ضمني كوواريانس
مـاتريس   كـه  معنـا  به اين. باشد معادل شده، مشاهده
 مرحله اين در موجود گام ينتر . مهمشدبا صفر نزديك
 و مـدل  تناسـب  كلـي  معيـار  بررسـي : از اسـت  عبارت

كه بـه ايـن    موضوع ارزيابي مدل پذيري قابليت آزمون
 يـا  است يازن مورد اصلاحات آيا نتيجه خواهد رسيد كه

  خير؟

                                                                                      
1. LinearStructural Relations (LISREL) 
2. Partial Least Squares (PLS) 
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 كه پارامترهايي و تغيير آزاد كردنمدل با : مدل اصلاح 
 قبـل  كه پارامترهايي كردن تثاب يا اند بوده ثابت پيشتر

  شود؛ ، اجرا مياند بوده آزاد آن از
 مدل كه دهند مي نشان تناسب هاي نمدل: آزمو يرتفس 

 ايـن مرحلـه   در باشـد، ها  داده با متناسب كافيطور   به
 مـدل  ،)مـدل  پارامترهـاي ( شده مشخص عوامل روي

مرحله، معنـاداري   اين در. شود يم اعمال شده متناسب
  گيرد. يم قرار ارزيابي مورد مدل، پارامترهاي

   پژوهش هاي افتهي
در اين قسمت از مقاله به توسعه رويكرد پيشنهادي بـر  

  شود. اساس روش پژوهش ذكر شده پرداخته مي

مراكـز   هـا و  پژوهشـگاه  ارزيابي عملكـرد  پيشنهادي مدل
  پژوهشي 

بــه عنــوان و مراكــز پژوهشــي دولتــي هــا  پژوهشــكده
در راسـتاي رسـالت،    تواننـد  ير م ـمحو پژوهش يها سازمان
بـراي   هاي مختلفـي  خود، از مدل هاي يو استراتژ يتمأمور

ند. تعيـين چـارچوب ايـن مـدل     كنارزيابي عملكرد استفاده 
در  مهمـي كليدي آن از اهميـت   يها ارزيابي و نيز شاخص

ــه راه و      ــيم نقش ــز ترس ــود و ني ــعيت موج ــايي وض شناس
با وجود استفاده بيشتر بلندمدت برخوردار است.  يزير برنامه

هاي با محوريت درآمدزايي، مطالعات  از اين مدل در سازمان
هـاي   زيادي تأثير استفاده از اين مـدل در ارزيـابي سـازمان   

هـا و مراكـز پژوهشـي را     ها، دانشگاه غيرانتفاعي، وزارتخانه
بـا در نظرگـرفتن رسـالت،    ]. 31، 30، 17نشان داده اسـت [ 

ــراي مركــز  مشــخص هــاي يو اســتراتژ يــتمأمور شــده ب
مـدل   اصـلي  يهـا  تحقيقاتي، منظرهاي زير به عنوان جنبه

هـا و مبتنـي بـر مـدل كـارت       ارزيابي عملكـرد پژوهشـكده  
. هرچنـد در  اسـت  شـده  تعيـين  يافتـه بهبود امتيازي متوازن

ــز    ــابي مراك ــوازن در ارزي ــرد مت ــابي عملك ــتفاده از ارزي اس
فاده شده اسـت  تحقيقاتي از چهار منظر پيشنهادي اوليه است

]) اما در مدل پيشنهادي اين مقالـه بـا توجـه بـه     17(مانند [
هـاي   نظر خبرگان و با توجه به اختصاص بيشترين شـاخص 

نفعان و مشـتري   نفعان به دستاوردهاي علمي، منظر ذي ذي
به دستاوردهاي علمي تغيير نـام داده اسـت. لازم بـه ذكـر     

قــاتي اســت دســتاوردهاي علمــي و پژوهشــي مراكــز تحقي
نفعـان هـر مركـز     دستاوردهايي اسـت كـه مشـتريان و ذي   

تحقيقاتي انتظار دارند. بنابراين منظرهاي نقشـه پيشـنهادي   
. دسـتاوردها و  1گيـرد:   صورت زير شكل مي مقاله جاري به 

ينــدهاي افر. 3. مــالي؛ 2هــاي علمــي/ پژوهشــي؛  خروجــي
  . منابع انساني. 4ي و ساختاريا  يداخل

عملكـرد مراكـز    يابيارز ي برايادشنهيپچارچوب مدل 
 )2( شكل ها، در ي شامل منظرهاي اصلي و زيرشاخهپژوهش

نمايش داده شده است. در پژوهش حاضر به عنوان مطالعه، 
ها و مراكز پژوهشي وابسته بـه دانشـگاه تربيـت     پژوهشكده

مدرس و نيز پژوهشـگاه علـوم و فنـاوري اطلاعـات ايـران      
مدل ارزيـابي عملكـرد مـورد     (ايرانداك) براي اعتبارسنجي

پژوهشـكده و   20اند. براي ايـن منظـور،    بررسي قرار گرفته
  اند. مركز پژوهشي مورد سنجش قرار گرفته
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  ها پژوهشكدهمدل پيشنهادي ارزيابي عملكرد . 2 شكل

  

 ها بندي شاخص استخراج و رتبه

ــراي  ــتحلب ــه لي ــرات و رتب ــد نظ ــا شــاخص يبن  ، ازه
معـادلات   مـدل و  ي ديماتـل ري ـگ ميتصم مدلي ها كيتكن

استفاده شده است. در ايـن مرحلـه بـا اسـتفاده از      يساختار
، اطلاعـات  كننـدگان  شـركت پرسشنامه و بر مبناي نظـرات  

آوري شده است. طراحي پرسشنامه نيز بـا هـدف    لازم جمع

كشف تأثيرپذيري منظرهاي مختلف ارزيابي و اهميـت هـر   
انجـام شـده اسـت. ميـانگين      شوندگان پرسشمنظر از نظر 
ثيرپـذيري  أدر پرسشنامه از نظـر ت  كننده شركتنظرات افراد 

آمـده  ) 1ر جـدول ( منظرهاي مختلف پرسشـنامه بـر هـم د   
   است.

  

  پرسشنامه مختلف منظرهاي نتايج تأثيرپذيري .1 جدول

   :سوم منظر  يمال :دوم منظر  دستاوردها : اول منظر ستون يسطر رو ريتأث
  انساني منابع :چهارم منظر  يداخل يندهايافر

 6,11 5,22 7,00  دستاوردها : اول منظر

  7,44 يمال: دوم منظر
 

6,11 7,00 

 5,67  6,78 يداخل يندهايافر: سوم منظر
 

5,44 

 6,78 6,11  7,44 انساني منابع:  چهارم منظر
   

مدل ارزيابي عملكرد 
 مراكز پژوهشي

يندهاي افر
 يداخل
 )ي(ساختار

منابع انساني

 مالي

 هاپروژه

آموزشي

 پژوهشي

سازوكار 
 اجرايي

رضايت 
منابع انساني

تجهيزات و
 منابع

 وسعهت

استراتژي

بودجه و  سرانه
اعتبارات

 هزينه

درآمدي

اختراعات

 كيفيت

 رشد

دستاوردها و 
هاي خروجي

علمي/ پژوهشي
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هـر    وزني نظرسـنجي،  هـا  شـاخص با توجه به تحليل 
 ـ  )2ر جـدول ( ه دسـت آمـده اسـت كـه د    شاخص مطابق ب

هايي با بيشترين وزن در هر منظر نمايش داده شده  شاخص

هـا بـا توجـه بـه      است. لازم به ذكر است برخي از شـاخص 
  خروجي مدل، حذف شدند.

  

  هاي نظرسنجي  تحليل وزن شاخص. 2 جدول

 وزن شاخص كد منظر

 دستاوردها

A08 0,96 ي علمي برگزار شده پژوهشكدهها ها و كنفرانس تعداد سمينارها، دوره 

A13 0,93 هاي كارآفريني به تعداد پژوهشگران هاي علمي و طرح نسبت تعداد اكتشافات و نظريه 

A05 0,88 پژوهشي به ازاي هر پژوهشگر -هاي معتبر علمي شده در مجله هاي چاپ تعداد مقاله 

A14 0,87 ) به ازاي هر پژوهشگرتعداد نوآوري (محصول/ فرايند جديد يا بهبوديافته 

A11 0,85 كنند هاي آموزشي شركت مي تعداد كاركناني كه در سال در دوره 

 مالي

A25 (ميليون ريال) 0,9 سرانه بودجه پژوهشي ساليانه پژوهشگران 

A26 0,9 اي ها به اعتبارات هزينه گذاري در پروژه نسبت سرمايه 

A24  0,8 داخلي، خارجيپرداخت حق عضويت در مجامع علمي 

A29 0,76 علمي و پژوهشگران  ميزان تخصيص اعتبار پژوهشي به اعضاي هيئت 

A32 0,73 يافته هاي خاتمه برداري رسيده به كل پروژه هاي به بهره درصد پروژه 

 فرايندهاي داخلي

A51 0,924 هاي درخواستي متوسط زمان تأخير در تحويل پروژه 

A44 0,9 يشگاهي و پژوهشيارزش تجهيزات آزما 

A45 0,9 هاي اطلاعاتي در دسترس هاي علمي و فني و بانك تعداد گزارش 

A50 0,88 ها اي هر پروژه انحراف زماني/ هزينه 

A34 0,87 وجود سند راهبردي و منظر 

 منابع انساني

A54  0,93 علمي پژوهشكده تعداد اعضاي هيئت 

A56 0,925 پژوهشكده شده در تعداد پژوهشگران تربيت 

A63  0,92 علمي پژوهشكده به كل پرسنل آن درصد اعضاي هيئت 

A53 0,75 نسبت پژوهشگران به كل نيروي انساني 

A57 0,735 تعداد كارشناسان پژوهشي 
  

  

  نتايج
در اين بخش نتايج روش ديماتل و معادلات سـاختاري  

  گيرد. به تفكيك مورد بحث قرار مي
آيـد كـه    يبرم ـآمده از روش ديماتـل   از نتايج به دست

ي تهيه ها پرسشنامهدر  كننده شركتمنظر مالي از نظر افراد 
يرگذاري را روي منظرهاي ديگـر دارنـد و   تأثشده، بيشترين 

برخوردار اسـت.   ها پژوهشكدهاز اهميت بيشتري در ارزيابي 
 تأثيرپذير منظر و اصلي تأثيرگذار منظر) 3با توجه به شكل (

 در نتيجه، ند.ا ترتيب منظرهاي مالي و منابع انساني اصلي به

 منظـر  مطـرح و  اي پايه و عليّ منظر مالي به عنوان عاملي

اسـت. بـه طـور     كامـل تأثيرپـذير   منظري منابع انساني نيز
توان گفت كه منظر مالي تأثيرگذارترين منظر از  خلاصه مي
تـرين   شوندگان است و منظر منابع انساني مهـم  نظر پرسش

شـود. نتـايج    شـوندگان محسـوب مـي    ظر از نظر پرسـش من
 نمايش نحوه و) اثرپذيري -اثرگذاري( علي نمودارمربوط به 

  مشخص شده است.) 3ر شكل (د عوامل
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  تحليل نتايج ديماتل در قالب نمودارهاي علي براي منظرهاي مدل كارت امتيازي متوازن بهبوديافته. 3ل شك

  

، از روش معــادلات در ايــن قســمت از مراحــل تحقيــق
هـا بـر    ساختاري بـراي آزمـودن تـأثير متغيرهـا و شـاخص     

مـدل  يكديگر اسـتفاده شـده اسـت. بـراي ايـن منظـور، از       
چگونگي و تبيين متغيرهاي  معادلات ساختاري براي تشريح
شـود. همچنـين    استفاده مـي پنهان توسط متغيرهاي آشكار 

چگونـه   كنـد كـه   مـي  مشـخص  سـاختاري  معـادلات  مدل
. مـدل  انـد  با يكديگر قرار گرفتـه  ارتباطرهاي پنهان در متغي

) 4ر شكل (معادلات ساختاري طراحي شده در اين تحقيق د
  نمايش داده شده است.

 افـزار  نـرم براي انجام ايـن بخـش از تحليـل مسـئله از     
Smart-PLS   ــرم ــن ن ــت. در اي ــده اس ــتفاده ش ــزار،  اس اف

خـــلاف روش  بـــر ،ســـازي معـــادلات ســـاختاري مـــدل
انجـام   جزئـي  هـاي  مربع كمترينبه روش  ،محور انسكواري
 -ريمس ـ يسـاز  روش مـدل شود. محاسـبات بـر مبنـاي     مي

اسـت كـه در ابتـدا ولـد در سـال       هاي جزئي كمترين مربع
رشته  1»پي ال اس« تميالگورآن را توسعه داده بود.  1982
 ـ ياز لحاظ بردارهـا  ونيرگرسهاي  تحليل بـه  اسـت.   يوزن

تـوان ميـزان    ده از اين تحليـل مـي  كمك نتايج به دست آم
                                                                                      
1. PLS 

ــأثير متغيرهــاي مشــاهده ــر متغيرهــاي پنهــان   ت ــذير را ب پ
هـاي   ير شـاخص تأثگيري كرد و از منظرهاي مختلف  اندازه

) 4ر شكل (دكه  گونه همانمدل ارزيابي عملكرد را سنجيد. 
 6مشخص شده است مدل منظرهاي ارزيـابي عملكـرد بـا    

ضريب همبستگي بـه دسـت   يرگذارند. تأثارتباط بر يكديگر 
ي براي هـر منظـر بـا    جزئ هاي مربع نيكمترآمده از تحليل 

درصـد و در محـدوده    90يباً حدود تقرتوجه به نظر خبرگان 
  شود. يمارزيابي  قبول  قابل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

]CELLRANGE[

]CELLRANGE[

]CELLRANGE[ ]CELLRANGE[

‐1

‐0.5

0

0.5

1

1.5

23 23.5 24 24.5 25 25.5 26 26.5

ري
پذي

اثر
ن 
يزا
م

ميزان اثرگذاري
زياد

زياد

كم
كم



1399تابستان   |  78ره شما   هيافتر
  

 
 

30 

 
  تأثيرات منظرهاي مختلف مدل ارزيابي عملكرد (مدل اوليه). 4ل شك

  

ي هـر منظـر   ها شاخصبا توجه به مدل به دست آمده، 
كه در پرسشنامه آورده شده است نيز روي هر منظر تحليل 

شود. نتايج مربوط به ضرايب مسير و ماتريس كواريانس  يم
) 4) و جــدول (3( جــدولمتغيرهــاي پنهــان بــه ترتيــب در 

ضـرايب  خلاصه شده است. ضرايب مسـير در واقـع همـان    
رزيـابي  اانـد. تحليـل    نبتاي استاندارد در خروجـي رگرسـيو  

در شـود.   انجـام مـي   بين متغيرهاي نهفته در مدل نيز مسير
و سـطح   ايب مسـير علامت جبـري ضـر  ، اندازه تحليل،اين 

ضـريب مسـير،    مقادير. گيرد مورد بررسي قرار ميداري امعن
 چنانچـه اسـت.   پنهاندهنده قوت رابطه بين دو متغير  نشان

 بـراي  در خلاف جهـت مـورد انتظـار   ضريب مسير علامت 
 .گرفـت نخواهـد   قـرار  يـد أئفرضيه مورد تآن رضيه باشد، ف

اسـت،   شـخص م )3جـدول ( در  ارائهطور كه از نتايج  همان
تأثير معيار مالي بر منابع انساني و نيز فرايندهاي داخلي بـر  

  دستاوردها تأئيد نشده است. 
  

 . ماتريس ضرايب مسير3جدول 

 دستاوردها داخلي فرايندهاي منابع انساني مالي مقادير ضرايب مسير

 0,846 0,432  - 0,649 -  مالي

 0,089 1,144 - - منابع انساني

 - 0,388 - - - فرآيندهاي داخلي

 - - - - دستاوردها
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  . ماتريس كواريانس متغيرهاي پنهان4جدول 
كواريانس 

 ماليمتغيرهاي پنهان
منابع 
 انساني

يندهاي افر
 داخلي

دستاوردها

 0,910 - 0,311- 0,649 1,000 مالي

 - 0,796 0,864 1,000 - 0,649 منابع انساني

 - 0,575 1,000 0,864 - 0,311يندهاي داخليافر

 1,000 - 0,575- 0,796 0,910 دستاوردها
  

هاي اعتباربخشي بـراي درسـتي    در ادامه نتايج شاخص
هاي مدل معادلات ساختاري مورد بحـث و بررسـي    خروجي

ارزيـابي مـدل   در  و پايـه كليـدي   گيـرد. شـاخص   قرار مـي 
 ضـريب ايـن  اسـت.   R2 ساختاري ضريب تعيـين معادلات 

 سنجش ارتباط بين مقـدار واريـانس شـرح داده شـده    براي 
مورد اسـتفاده  را با مقدار كل واريانس آن  پنهانمتغير  براي

بـه   كند تغيير مي 1تا  0 بين. مقدار اين ضريب گيرد قرار مي
توصـيف شـده و    مطلوب 0,67از  تر كه مقادير بزرگطوري 

 0,19كمتـر از   مقـادير  و متوسـط  0,33 مقادير نزديـك بـه  
 ـ  ضعيف و نامناسب منظور مي دسـت  ه شود. مطابق نتـايج ب

هـا مطلـوب و قابـل     ، كليه خروجـي R2آمده براي شاخص 
، R2شود. در اين تحقيق علاوه بر شاخص  قبول ارزيابي مي

 ـ از شاخص  دل ارزيـابي اعتبـار م ـ   ) بـراي F2( 1ثيرأانـدازه ت
بر اساس ايـن شـاخص، معنـادار بـودن      .است استفاده شده

. شـود  سنجش ميمتغير وابسته  بر متغير نهفته مستقلتأثير 
تثيـر   دهنـده  نشـان  باشـد،  0,15كمتر از  F2 مقاديرچنانچه 
 ـ معـرف  0,35تـا   0,15 بينمقادير ضعيف،   ثير متوسـط و أت
 ـكننـده   نيز بيـان  0,35بيشتر از  مقادير تغيـر  م معنـادار ثير أت

بر اساس نتايج بـه دسـت    است.مستقل روي متغير وابسته 

آمده براي اين شاخص، تأثيرگـذاري متغيرهـا بـر يكـديگر     
مورد تأئيد قرار گرفته و در حالي كه معناداري تأثير نيـروي  

  انساني بر دستاوردها تأئيد نشده است. 
ساختاري نشان  معادلات مدلدر به دست آمده  بيضرا

هـا   گذاران و شوراهاي پژوهشي دانشگاه تسياسكه  دهد يم
كليـدي و متغيرهـاي    معيارهاي ديباابتدا  و مراكز تحقيقاتي

تـا بتواننـد    نداثرگذار بر عملكرد مراكز پژوهشي را تعيين كن
 راهبردي هاي و برنامه يمش خطقالب را در  بلندمدتاهداف 
ه با توجه ب ي. از طرفندكن زيير و برنامه ييشناسا ها دانشگاه

دسـتاوردهاي مراكـز    بـر   نيـروي انسـاني   مياثر مستق نكهيا
 اني ـب نيچن ـ تـوان  يواقع نشده است، م ديئأمورد تپژوهشي 

عملكـرد   دسـتاوردها و خروجـي مراكـز تحقيقـاتي    د كه كر
نـدارد   تعداد نيروهـاي انسـاني  با  معناداري و ميارتباط مستق

 كننده عامـل سـاختاري در   نييتب ميمستقريبه صورت غ يول
اسـت.   هـا و دسـتاوردهاي مراكـز پژوهشـي     بهبود خروجي

 سـتم يس ديبا هاي علم و فناوري ها و پارك دانشگاه بنابراين
ــازدهي ــراي امتي ــو ارز مناســبي ب ــز عملكــرد  يابي در مراك

 و رشـد  زهي ـانگموجب بالاتر رفـتن  تا  دمستقر كنن پژوهشي
  د.شو نيروي انساني از منظرهاي كمي و كيفي

از ارزيابي قابليت اطمينـان  ، شاخص باخكرون -معيار آلفا
تـا   0مقدار اين ضـريب، از  است.  مدل سازگاري درونينظر 
قابـل قبـول    0,7 كه مقـادير بـالاتر از  به طوري  ،متغير 10

   شــود نــامطلوب ارزيــابي مــي 0,6 و مقــادير كمتــر ازاســت 
 كرونبـاخ  -. از آنجا كه كليه مقادير شـاخص آلفـا  )5(شكل 

 سازگاري دروني) است. بنابراين 0,7ستانه (بالاتر از مقدار آ

  معادلات ساختاري مورد تأئيد قرار گرفته است. مدل
  

  
  1كرونباخ -. نتايج شاخص آلفا5 شكل

  

                                                                                                                                                                                          
1. Effect Size 
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شـاخص مهـم    مقدار ضريب قابليت اطمينان سـاختاري 
 در ارزيابي قابليت اطمينان سـازگاري درونـي مـدل    ديگري

 1تـا   0 بينيز، . مقدار اين ضريب نمعادلات ساختاري است
و مقادير كمتر قابل قبول  0,7 مقادير بالاتر ازكند.  تغيير مي

  غيرقابل قبول است.0,6از 
كــه پيشــتر اشــاره شــده بــود، بــر حســب  ورطــ همــان

ير منظر مالي بر منظر منابع انسـاني و  تأثهاي ثانويه  يلتحل
يد نشده اسـت. در  ئأتنيز اثر فرايندهاي داخلي بر دستاوردها 

لازم است اين اثرات از مدل حذف و باقي تأثيرات از نتيجه 

بـر ايـن اسـاس، تـأثيرات      شوندگان تأئيد شـود.  نظر پرسش
منظرهاي مختلف مدل ارزيابي عملكرد (مـدل بهبوديافتـه)   

هـاي   يخروج ـ نيهمچننشان داده شده است. ) 6ر شكل (د
نظر خبرگـان ثالـث    ازها  شاخص يبند و رتبه تاپسيسمدل 

بـه ايـن ترتيـب     قرار گرفته اسـت.  يابيارزمورد سنجش و 
اعتبار الگوي كارت امتيازي متوازن بهبوديافتـه بـه عنـوان    
روشي مناسب براي ارزيابي عملكرد مراكز پژوهشـي مـورد   

 تأئيد واقع شد.
  

  
  . تأثيرات منظرهاي مختلف مدل ارزيابي عملكرد (مدل بهبوديافته)6شكل 

  

  گيري نتيجه
مراكـز پژوهشـي، مراكـز     لكـرد عم يابي ـدر گذشته، ارز

ــر بهــرههــا  دانشــگاه ي وعــال لاتيتحصــ ــعمل يور ب  ياتي
مراكـز   هعالي ـ اهـداف  ه است. تحقـق ها متمركز بود دانشگاه

و جـامع از   مناسـب  يالگـوي پژوهشي نيازمند به كـارگيري  

 نيادر . استها  دانشگاه رشد و توسعهبراي  ارزيابي عملكرد
كارت امتيـازي متـوازن   ي مدل بر مبناتلاش شد تا  قيتحق

 يمـال  ياندازها متمركز بر چشم دگاهيبه عنوان د بهبوديافته
 يابي ـارز يهـا  شـاخص از طريق شناسـايي   زيو ن يرماليو غ

در هر كه  پژوهشگرانيتوسط كارشناسان و  مناسبعملكرد 
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، چارچوب مناسبي ارائـه  دارند يعمل اربتجمركز تحقيقاتي 
از ه اريچنـدمع  گيـري  ميتصـم  تحليـل  و  يهپس از تجزشود. 
ــطر ــل روش قي ــعل ،ديمات ــه تي ــا و درج ــاوت يه از  يمتف
 يبررس ـ مـورد به كمك مدل معادلات سـاختاري   ها يدگاهد

عملكـرد   يابي ـمـدل ارز  قياز طر ن،يبر ا علاوه. گرفتقرار 
عملكـرد   يابي ـارز يبـرا  توان يم ،در اين پژوهشارائه شده 

 ا،ي ـمزا ي ازگيـر  بهـره استفاده كـرد.  ي هاي دانشگاه مجتمع
 منظرهاياز  مراكز پژوهشي هايديها و تهد فرصت ب،يمعا
 ـ نـد ايفر ،يمـال  ،يمشـتر  ليقباز  يو خارج يداخل و  يداخل

بستر مناسبي بـراي   تواند ي، منيروي انسانيو رشد  يريادگي
بهبـود نقـاط ضـعف،     يبـرا  ييهـا  راهبردها و طـرح تدوين 
ي مراكـز  بـرا  هـا  فرصـت و استفاده از  دهاياز تهد يريجلوگ

در  پژوهشياگر مراكز  گر،ي. به عبارت دپژوهشي فراهم كند
هـاي ارزيـابي    گيري از نتـايج مـدل   بهرهها به  همه دانشگاه

كـل   تواننـد  منابع محدود مـي  با وجودمتعهد شوند،  عملكرد
  .را بهبود دهند  سازمان ياتيعملكرد عمل

ــدها ــد يواحـ ــوزش  يتيريمـ ــز آمـ ــالي، در مراكـ عـ
عملكـرد   يابي ـمدل ارز توانند يها م انشگاهد و ها پژوهشكده
 يمرجـع بـرا  مـدل  را به عنوان  پژوهش نيا در پيشنهادي
از  كيــخــود در رابطــه بــا هــر  يو بررســ يابيــانجــام ارز
بـا تعيـين اهميـت    و  ي كليدي ارزيـابي عملكـرد  ها شاخص

 اي ـرشـد   يبرا اي يهبه عنوان پا ها، وزني هر يك از شاخص
زمان يت . با استفاده از محدودرنديبگ نظراصلاح سازمان در 

هر  وزني تياهمپژوهشي،  هاي يتاولو يابيارز يو منابع برا
 كـه  كنـد  يم ـمشخص عملكرد  يابيارز يها شاخصيك از 
به  يابيدست يبرا شتريبه بهبود ب ازين ي سازمانها جنبه كدام

  دستاوردها دارند. ينمؤثرتر
ازد س ـ مدل پيشنهادي پژوهش اين امكان را فراهم مـي 

كليدي  در ابتدا معيارهاي ها و مراكز پژوهشي پژوهشگاهكه 
و متغيرهاي اثرگذار بر عملكرد مراكز پژوهشي تعيين كننـد  
و با استفاده از رويكردهـاي پيشـنهاد شـده در ايـن مقالـه،      

ها در هر منظر و همچنين هر منظر بـر   تأثيرگذاري شاخص
 ـ تا بتواننـد  اهداف راهبردي تعيين شوند  اهـداف  ه رسـيدن ب

خبرگـان   در مـدل جـاري   .كننـد  زيي ـر را برنامـه  بلندمدت
هاي به دست آمده از هر منظر را مورد ارزيابي قـرار   شاخص

دهي مناسب آنها در مناظر ارزيابي انجـام شـده    دادند و وزن
است. در مدل بهبوديافته نهايي تأثيرات منظرهـاي مـالي و   

ار داخلـي  نيروي انساني بر منظرهـاي دسـتاوردها و سـازوك   
مـورد تأئيـد قـرار گرفـت. وجـود نيـروي انسـاني خبـره در         

هاي پژوهشي از نظر خبرگان عاملي تأثيرگذار در رشد  زمينه
ها شناخته شد. اما ضـريب بـالاي تـأثير     و پيشرفت پژوهش

ها به آن معناست كه با توجـه   منابع مالي در توسعه پژوهش
از بـه  به نياز كشور بـراي دسـتيابي بـه سـطوح علمـي، ني ـ     

آوردن دسـتاوردهاي مناسـب    كرد در راستاي به دست هزينه
رسـد   نظـر مـي   ضروري است. با توجه به ايـن ضـرايب بـه    

ها را  خبرگان اين پژوهش نيروي انساني لازم براي پژوهش
دانند اما نياز مبرم به تأمين منابع مالي در  در كشور كافي مي

يشـان  رشد و جهش ميزان دستاوردهاي پژوهشـي از نظـر ا  
  الزامي است.

ها و مراكز پژوهشي از طريـق   از سوي ديگر، پژوهشگاه
سامانه  مانندهاي مختلف و توسط نهادهاي مختلف  شاخص

 ياسـتناد  گـاه يپا ،)مپفـا ( راني ـا يپژوهش و فناور تيريمد
 يقـات ياطلاعـات تحق  تيريسامانه مـد  ،1علوم جهان اسلام

 تيرينه مـد ساما ،يفناور و قاتيتحق علوم،وزارت  ،(سمات)
 و قــاتيتحق ،عملكــرد (تســما) مركــز نظــارت وزارت علــوم

ايران بر اساس اهـداف متفـاوتي ماننـد     آمار مركز و يفناور
بندي، تخصيص بودجه و ... هر سال مورد ارزيابي قـرار   رتبه
ها علاوه بر ايجاد بارِ كاريِ ناهمسو  گيرند كه اين ارزيابي مي

ها  ي استراتژيك سازمانبا اهداف سازمان، موجب ناهمراستاي
  شود.  با نهادهاي متولي ارزيابي مي

وزارت عتـف   يابيارزبا توجه به مطالعات انجام پذيرفته 
)، يبـرون سـازمان   يپژوهش يها (بر طرح ياز مراكز پژوهش

(بـر    علـوم جهـان اسـلام    ياستناد گاهيپا يبند رتبه يابيارز
ــش   ــز دان ــات مراك ــاس مشخص ــبن اس ــگاه اني ــا دانش و  ه

آن بـر   تي ـتسـما (بـا توجـه بـه ماه     يابيها)، ارز  هشگاهپژو
مپفا  يابيو مراكز رشد)، ارز ها پارك و يشگاهيآزما ياهفضا

 ،بـا صـنعت   ارتباطـات  ،يمطالعـات  يهـا  (بر اساس فرصـت 
 يابي ـ)، ارزيارز يو درآمـدها  مصـارف  ،يالملل نيب تعاملات
)، و دادهايرو و ها يهنشر ،ها نامه سمات (بر تفاهم يسامانه مل

 كي ـ(بـا تفك  راني ـمركـز آمـار ا   يا دوره يابي ـارز تينهادر 
منـابع و   يزي ـر بودجـه  بـر  يپژوهش تيمورد فعال يها رشته
طور كامل ه ب كي چيو ه كند  يم ديكأتها)  ييو دارا زاتيتجه

                                                                                      
1. ISC 
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 را يپژوهشــ مركــز كيــ جانبــه و همــه يعملكــرد راهبــرد
 .سنجند ينم

د مطالعه اين هاي مور حال اينكه از نظر خبرگان سازمان
هـاي   تحقيق، مدل ارزيابي مناسـب و همسـو بـا اسـتراتژي    

يافته اسـت. در نگـاهي ديگـر بـه مـدل، در       سازماني توسعه
هـاي   اي بـين شـاخص   توانيم مقايسـه  انتهاي اين مقاله مي

ــژوهش و شــاخص  ــن پ ــاز   مســتخرج در اي ــورد ني ــاي م ه
كننده پژوهش در كشور داشـته باشـيم.    هاي ارزيابي سازمان

هــاي مختلــف بــا  جــدول زيــر ميــزان تطبيــق شــاخص در
هاي مستخرج از اين فعاليت تحقيقـي نمـايش داده    شاخص

  شده است:
  

  هاي بالادستي . تطبيق مدل با ارزيابي5 جدول

 ها نوع شاخص
ارزيابي وزارت عتف از 

 مراكز پژوهشي

 ياستناد گاهيپابندي  رتبه
 علوم جهان اسلام

 انمركز آمار اير سمات مپفا تسما

 * * * * * * پژوهشي

 * ها پروژه
  

* * * 

 * * آموزشي
 

* 
  

 * * اختراعات
 

* * 
 

 تجهيزات و منابع
   

* 
 

* 

 استراتژي
    

* 
 

 سازوكار اجرايي
      

 توسعه
   

* 
 

* 

 رضايت منابع انساني
      

 * رشد
     

 * * كيفيت
    

 هزينه
    

* * 

 * بودجه و اعتبارات
 

* * * * 

 * درآمدي
 

* * * * 

 سرانه
     

* 
  

  

 يابي ـارز افـت، ي تـوان  يم ـ فوق جدول از كه گونه همان
 توانسـته  مطالعـه،  ني ـا در شده ذكر يبند دسته و شده ارائه
 و دهد پوشش يخوب به را يبالادست يابيارز يها جنبه است
 همـه  بـه  شده انتخاب خبرگان تسلط لهئمس نيا علت ديشا

نكته قابل ذكر اينكه انواع  .باشد يهشپژو مركز يكاركردها
هـاي متـداول ذكـر شـده بيشـتر بـر دسـتاوردهاي         ارزيابي

ــائل     ــي و مس ــدهاي داخل ــد و فراين ــد دارن ــازماني تأكي س
رضايتمندي و سازوكارهاي اجرايي انجام امور را مورد پايش 

 يابي ـو ارز يگذار استيدر بعد س عارضه نيادهند.  قرار نمي
 ـياز دلا يك ـي ديو شا شود يمشاهده م يدر سطح مل كـه   يل

 را يبالادسـت  مختلـف  ينهادها از مختلف يها يابيارز لزوم
بر  ها يابيارز نيا كمترله است كه ئمس نيهم ،كند يم جاديا

 يماندگار ايو  شرفتيپ يبرا يرساختيز ودهنده  ابعاد توسعه
پژوهشـگاه   اي ـ يمركـز پژوهش ـ  يدر حالت مطلوب پژوهش

انجـام   مطالعـات  يبرخ ـ در عارضـه  ني ـاانـد.   تمركز كـرده 
مشـاهده   زي ـن ،)]7] و [2[ مانند( پژوهش نهيشيدر پ رفتهيپذ
 يهـا  سـازمان  در كرديرو نوع نيا مشابهگذشته  در. شود مي
 يهـا  سـال  در كـه  شـود  ديده مي زين يورآسود تيمحور با

 و يمــال يدســتاوردها از يفهرســت فقــط رانيمــد يمتمــاد
 عوامـل  گـر يد از و دندكر يم رصد را سازمان سودآور اهداف
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 دي ـجد يكردهـا يرودر  ].4[ شـدند  يم ـ افـل غ كننـده  تيتثب
) ]18[ و ]15]، [5[ (مانند مطالعات يعملكرد سازمان يابيارز
 بهـره  سـازمان  جانبـه  همه يبررس در يجار مقاله كرديرو از

 عوامـل  تـوان  يم كرديرو نيا با دارند ادعا واست  شده برده
 نظـر د. بـه  كـر  نيرا تضـم  يمانسـاز هـر  بلندمدت  تيموفق

 يعملكرد برا يابيارز يبه مدل مل يبنديپا وتوسعه  رسد يم
متفـاوت ماننـد    يهـا  يكه علاوه بر خروج ـ پژوهشيمراكز 

دهنده رشد  و دوام يرساختيعوامل ز ،يپژوهش يدستاوردها
 ييراهنمـا  توانـد  يقرار دهـد، م ـ  شيمورد پا زيو توسعه را ن

از  نيكشور باشد و همچن ـ يهشتوسعه همه مراكز پژو يبرا
 انـواع  بـه  متنـوع  ييپاسخگوبه  ازينها و  شاخص يسردرگم
  .بكاهد يبالادست ينهادها
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