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 چکیده

یکی از فرایندهای که امر حیاتی است. نظام مدیریت و ارزیابی عملکرد  ،گیری برای هر سازمانیسنجش و اندازه
های سازمان دارد. هدف این پژوهش شناسایی عوامل ای در کمک به تحقق اهداف و ماموریتنقش برجستهاست مدیریتی 

سطحی موسسه آموزش عالی علمی کاربردی صنعت آب و برق براساس کارت امتیازی در مدیریت عملکرد چند مؤثر
کاربردی و با روش آمیخته اکتشافی -ای، کاربردی است. نوع تحقیق، توسعهحاضر از حیث هدفپژوهش . هستمتوازن 

های مختلف ه آماری تحقیق، شامل خبرگان رشته. جامعهستو اسنادی  ایمطالعات کتابخانه هاداده. ابزار گردآوری هست
. با استفاده از روش هستندسال سابقه مدیریتی و دارای مدرک کارشناسی ارشد به بالا  5موسسه هستند که حداقل 

مصاحبه با خبرگان نسبت به  75مصاحبه با خبرگان جامعه آماری پرداخته شده که پس از انجام  هدفمند بهگیری نمونه
باع نظری حاصل گردید. نتایج حاصل از مصاحبه با روش کدگذاری سه مرحله ای مورد تحلیل قرار گرفت. در موضوع اش

بر مدیریت عملکرد در سه سطح فردی، گروهی  مؤثربعد کارت امتیازی متوازن، عوامل  4در قالب پژوهش نهایت در پایان 
 و سازمانی شناسایی و ارائه شده است. 
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 مقدمه .1

کند تا پس از ای است که به مدیران و سرپرستان کمک میمدیریت عملکرد در مفهوم جدید خود چرخه
ها و تحقق اجرای برنامهریزی در مورد رفتار و عملکرد کارکنان به ارزیابی میزان و کیفیت گذاری و برنامههدف

و مطلوب تا نامطلوب  بخشضایتو تحلیل رفتارها و عملکرد ر یابیاهداف در پایان دوره بپردازند و از طریق ریشه
این چرخه زمینه برای بهبود عملکرد و ارتقا رفتار کارکنان فراهم نمایند. مدیریت عملکرد  کارگیریبهو با کمک 

ند مستمر توانمیکه برای بهبود یک سازمان طراحی شده است. بهبودهای خاص یک فرآیند ساختار یافته است 
 [.7اتفاق افتد ] هاناند در تعدادی از مراحل بزرگ برای سازمتوانمیباشند )احتمالا در مراحل کوچک(، و یا 

فردی  عملکرد را در سه سطح فردی، تیمی و سازمانی می توان تصور و تعریف کرد. بر این اساس، عملکرد 
عبارت است از میزان سهم هر فرد در دستیابی به اهداف سازمانی. عملکرد تیمی عبارت است از تعاریف یا 

و  هستهایی از موفقیت یا اقدام مورد نیاز برای دستیابی به نتایج مطلوب که مورد توافق تیم و سازمان سنجه
عملکرد سازمانی نیز  یک کل باید سازگار باشد. عنوانبهاهداف تیم همیشه با نیازها و ماموریت های سازمان 

 [.۸] هستهای نتایج مجموع نتایج و تعیین کننده

های کاربردی صنعت آب و برق با بیش از ربع قرن تجربه در برگزاری دوره -موسسه آموزش عالی علمی 
-های رسمی آموزشآموزشی صنعت آب و برق، تنها موسسه وابسته به وزرات نیرو است که برای اجرای فعالیت

کاربردی وزرات نیرو در چارچوب ضوابط و مقررات وزارت علوم، تحقیقات و فناوری و در –های عالی علمی
کند. های وزارت نیرو فعالیت میبیست ساله و سیاست اندازچشمهای کلی نظام، برنامه توسعه، راستای سیاست

صنعت آب و  موردنیازهای اصلی موسسه تدوین و انتقال دانش کاربردی و فناوری روز و ارتقاء مهارت مأموریت
-های آموزشی، به وظایف غیرن کلیدی خود، علاوه بر ارائه دورهذینفعابرق است. موسسه با هدف پاسخگویی به 

سازی، های آموزشی، مستندهبستحصولات و رسمی خود توجه داشته و از طریق نیاز سنجی آموزشی، تولید م
اطلاع رسانی، مشاوره، ارتباط با صنعت و کمک به شناسایی و حل مشکلات صنعت آب و برق نیز در جهت 

های دستیابی به اهداف و رسالتدارد. با عنایت به اهمیت نقش مدیریت عملکرد در میخود گام بر مأموریت
 بر مدیریت مؤثربه دنبال شناسایی عوامل پژوهش رد این سازمان و الزامات قانونی جهت اجرای مدیریت عملک

 .هستعملکرد در سه سطوح فردی، گروهی و سازمانی براساس کارت امتیازی متوازن 
 

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش .2

-جمع همه فرآیند حاصلاعتقاد دارند عملکرد دانند و برخی برخی عملکرد را معادل با اثربخشی و کارآئی می

، گرا در آینده )برای مثالنگاهی به ایجاد یک سازمان عملتا بتواند با نیم کندمیکه به مدیریت کمک است هائی 
آنچه در  یک سازمان کارآ و اثربخش( اقدام مناسب اتخاذ کند. به عبارت دیگر، عملکرد عبارت است از: انجام هر

. بروم براچ معتقد است عملکرد هم به معنای [6] شودمیامروز که منجر به نتایج قابل سنجش ارزشمند در آینده 
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شوند که عملکرد را از یک مفهوم انتزاعی ها از فرد اجراکننده ناشی میرفتارها و هم به معنای نتایج است. رفتار
 کنند.به عمل تبدیل می

بهینه از افزایش سطح استفاده  منظوربهشود که ارزیابی عملکرد به مجموعه اقدامات و اطلاعاتی اطلاق می
ه گیرد، بای اقتصادی توام با کارآئی و اثربخشی صورت میامکانات و منابع جهت دستیابی به اهداف به شیوه

. منظور از اثربخشی، میزان دستیابی هستها طوری که ارزیابی عملکرد در بعد سازمانی معمولا اثربخشی فعالیت
هدف از ارزیابی عملکرد، دستیابی کارآمد  [.4و عملیات است ] هاها با ویژگی کارآ بودن فعالیتبه اهداف و برنامه

 [.5به منابع با ارائه بازخورد مربوطه به مدیریت در تمام سطوح است ] مؤثرو 
ای در عصر کنونی، تحولات شگرف دانش مدیریت وجود نظام ارزیابی را اجتناب ناپذیر نموده است. به گونه

سازمان اعم از ارزیابی، استفاده از منابع و امکانات، کارکنان، اهداف و که فقدان ارزیابی در ابعاد مختلف 
آگاهی از میزان  منظوربهشود. هر سازمان های سازمان قلمداد مییکی از علایم بیماری عنوانبهها استراتژی

یابی دارد. مطالعات های پیچیده و پویا، نیاز مبرم به نظام ارزهای خود به ویژه در محیطمطلوبیت و کیفیت فعالیت
های دهد فقدان نظام کسب بازخورد، امکان انجام اصلاحات لازم برای رشد، توسعه و بهبود فعالیتنشان می

نماید و سرانجام این پدیده، مرگ سازمانی است. بنابراین هدف نهائی ارزیابی عملکرد سازمان را غیرممکن می
درصدد است تا اثربخشی و کارآئی کارکنان را حفظ کند و بهبود عبارت از افزایش کارآئی و اثربخشی سازمان و 

 .بخشد
  متوازنکارت امتیازی 

این کارت . شودمی( اغلب در صنایع صنعتی برای بهبود عملکرد استفاده BSCکارت امتیازی متوازن )
های درونی، و شامل چهار دیدگاه: مالی، مشتری، فرآیند 733۸پیشنهاد شده توسط کاپلان و نورتون در سال 

های خود را تعریف راهکارها، تا دیدگاه کندمیها کمک یادگیری و رشد است. کارت امتیازی متوازن به سازمان
-شکل توسعه یافته 7333و نورتون در سال  [. کاپلان3] کنند و در نهایت به اهداف تعیین شده خود دست یابند

ستم مدیریت استراتژیک ارائه کردند. آنان عنوان کردند که یک سی عنوانبهتری از کارت امتیازی متوازن را 
مدت آن ناتوانند. های بلندمدت شرکت با اعمال کوتاههای سنتی مدیریت در برقراری ارتباط بین استراتژیسیستم

 وانعنبهمدت های مالی کوتاهکنند، مجبور نیستند بر سنجهاما مدیرانی که از کارت امتیازی متوازن استفاده می
که چهار فرآیند مدیریتی  دهدمعیار منحصر عملکرد شرکت تکیه کنند. کارت امتیازی متوازن به آنان اجازه می

به برقراری ارتباط بین اهداف استراتژیک بلندمدت و اعمال کوتاه که جداگانه و درترکیب با هم  جدید آغاز کنند
یادگیری و مدیریت استراتژیک شناخته شده که بر  یسیستم ،امروزه کارت امتیازی متوازن [.1مدت کمک کند ]

دهد. بطوری که هسته اصلی کارت امتیازی رزش در بلندمدت را مدنظر قرار میپایه اهداف جامع شرکت، ایجاد ا
ای جهت تشکیل چهار جنبه کارت امتیازی د. این دو در واقع پایهدهو استراتژی شکل می اندازچشم رامتوازن 

های سازمان در سه حوزه دیگر به خوبی هدایت آیند که تلاشنتایج مالی زمانی به دست می متوازن هستند و
 اند.آورده شده 7جنبه در جدول  4[. این ۲شود ]
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 . ابعاد کارت امتیازی متوازن7جدول

 ویژگی های هریک از ابعاد ابعاد

ترین معیارهـا: بـازده سـرمایه، ارتباط است که رایج شامل معیار عملکرد اقتصادی شرکت که مستقیما با سودآوری در منظر مالی
 .  هست...  اقتصادی و افزودهارزشجریان نقدی، 

د تا رضایت مشـتری را در پـی داشـته باشـد. ایـن کننرعایت باید مدیریت و که در حین مدیریت، سازمان رهایی معیا منظر مشتری
 .هستهای جدید جذب مشتریها شامل: رضایت مشتری، حفظ مشتری، سهم بازار، معیار

منظر فرآیندد 

 داخلی

دستیابی به عملکـرد مطلـوب سـروکار دارد تـا از ایـن طریـق رضـایت  منظوربههای عملیاتی فرآیند داخلی با فعالیت
 .مشتری را جلب کند

منظر رشدد و 

 یادگیری 

کـه شـامل: رضـایت کارمنـدان،  هسـتتمرکز اصلی این بخش بر توسعه و ایجاد انگیزش منابع انسانی در سـازمان 
 آموزش و رشد شغلی، رقابت سازنده و حفظ کارکنان. 

 
کند، با توجه به اینکه کارت امتیازی متوازن چارچوبی برای اهداف راهبردی سازمان  در چهار منظر ارائه می

عملکرد سازمان با توجه های مدیریت عملکرد در قالب کارت امتیازی متوازن، ارزیابی  مؤلفهبنابراین با قراردادن 
متعددی در زمینه عملکرد و  هایپژوهشهای اخیر گیری خواهد شد. در سالهای مدیریت عملکرد جهتمؤلفهبه 

 :شودارزیابی آن از طریق کارت امتیاز متوازن انجام شد که در ادامه به برخی از آنان اشاره می
بر  مؤثربندی عوامل عملکرد مدیریت نوآوری و رتبهارزیابی »در  7633سال ر حسینی شکیب و همکاران د

، یادگیری، راهبردبر مدیریت عملکرد شامل  مؤثر هایمؤلفهخاطر نشان کردند  «ایهآن با فرایند تحلیل شبک
مدیران  گیریتصمیم»در  7636در سال [. بزاززاده ۸8شوند ]فرآیند، ساختار و سازماندهی و شبکه سازی می

به این نتیجه دست یافت  «یطیی غیرمالی سنجش عملکرد در شرایط عدم اطمینان محبراساس معیار ها
، دارای عملکرد کنندمیهای خود استفاده از معیارهای غیرمالی برای تصمیم بیشتر هاآنیی که مدیران هاشرکت

ر عزتی د  دارند.بهتری هستند و همچنین معیارهای غیرمالی مبتنی بر فرآیند داخلی تاثیری بر عملکرد شرکت ن
بر  مؤثر، به بررسی عوامل «مطالعه کیفی رد آموزشی دانشگاهی:بر عملک مؤثربررسی عوامل »در  7637سال 

 آموزشی دانشگاهی پرداخته است. وی به این نتیجه رسید که عواملی نظیر مشارکت هایگروهعملکرد آموزشی 

 مؤثر عوامل از رقابتی فعال محیط و مشارکتی مدیریت جمعی، کارآمدی کارآفرینی، مالی، منابع تأمین در ذینفعان

 و پایین روحیه کاری نامطلوب، شرایط دولتی، مالی منابع به وابستگی نظیر عواملی و بالا آموزشی عملکرد بر
 در پژوهش 733۲در سال  1است. اون هیوز  داشته تأثیر پایین آموزشی عملکرد بر گسیخته لجام مدیریت

 عبارتند نوین دولتی مدیریت هایترین ویژگیبه این نتیجه دست یافت که مهم «عمومی: یک مقدمهمدیریت »
-نتیجه (3و مشارکتی؛ گذاریمشیخط (5سازی؛ شفاف (4 زدایی؛تمرکز (6 زدایی؛مقررات (۸ گویی؛پاسخ (7 از

در  ۸875در سال  2سانشایندارد.  به سزایی نقش دولتی بخش هایسازمان عملکرد در ارتقای که گرایی

                                                                                                                                                 
7 Owen E. Hughes 

۸ Sunshine 
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های فردی، اثبات نمود ویژگی «دانشجویانگذار بر عملکرد دانشگاهی اثر هایمؤلفه»تحت عنوان پژوهشی 
 بررسیدر  ۸873در سال  7. منیو دوهستندبر مدیریت عملکرد  مؤثر هایمؤلفهعادتهای مطالعه و قدرت یادگیری 

را  های سازمانیموفقیت محیط بیرونی و های ذهنی،توانایی «هاهای دانشگاهاثرگذار در موفقیت عوامل»
 بر مدیریت عملکرد معرفی نمود.  مؤثر هایمؤلفه
 

 شناسی پژوهشروش .3

بهبود و به  منظوربهبنیادی  هایپژوهشحاضر از حیث هدف؛ کاربردی است که با استفاده از نتایج پژوهش  
ایل، تولیدات، ساختارها و الگوهای مورد استفاده جوامع انسانی انجام ها، ابزارها، وسکمال رساندن رفتارها، روش

با استفاده از پژوهش در این  کاربردی توسعه دانش کاربردی در یک زمینه خاص است.پژوهش شود. هدف می
های نظری پژوهش تدوین گردید و با استفاده از مصاحبه مبانی نظریای های کتابخانهبررسی اسناد و روش

یافته با خبرگان مضامین شناسایی شدند. شیوه گردآوری اطلاعات میدانی است. جامعه آماری ساختارعمیق و نیمه
شامل مدیران و معاونین موسسه آموزش عالی علمی کاربردی صنعت آب و برق که دارای مدرک  پژوهشاین 

شده گیری انتخابباشند. نمونهسه میسال سابقه اجرایی و مدیریتی در موس 5کارشناسی ارشد به بالا و حداقل 
-گیری هدفمند با رویکرد قضاوتی، در این نوع نمونه گیری، افرادی برای نمونه انتخاب میعبارت است از نمونه

نیاز در بهترین موقعیت قرار دارند و به خاطر دارا بودن تجربه و گذراندن شوند که برای ارائه اطلاعات مورد
پرهیز از  منظوربهاز دانش تخصصی برخوردار بوده و قادر به ارائه اطلاعاتی به محقق باشند. های مختلف، فرآیند

های عالی آموزشی مطلوب خبرگان و پیشگیری از خطای گروه فکری، سعی شد خبرگان تمام مجتمعهمسانی نا
نفر خبره مصاحبه عمیق  75در این مطالعه با  .های آموزشی و دفاتر آموزشی در نمونه باشندو پژوهشی، واحد

انجام شد که از مصاحبه دوازدهم به بعد، تکرار در اطلاعات دریافتی مشاهده شده است؛ اما برای اطمینان تا 
های باز بوده است. همه مصاحبه پانزدهم ادامه یافت و به اشباع رسیدیم. ابزار گرد آوری اطلاعات پرسش

های هر مصاحبه، از نکات آن در بندی دادهشد و پس از جمع و با هدایت وی انجام ها توسط محققمصاحبه
مصاحبه با طرح سوالاتی در مورد  استفاده گردید. پژوهشهای بعدی و همچنین انتخاب دیگر خبرگان مصاحبه

عالی آغاز در موسسات آموزش  «در مدیریت عملکرد چندسطحی بر مبنای کارت امتیازی متوازن مؤثرعوامل »
ها ضبط شده و برای استخراج نکات کلیدی تمامی مصاحبه شد.مطرح میها ادامه باقی پرسش)مصاحبه باز( و در 

-کیوافزار مکسکمک نرمهای انجام شده و اسناد مطالعه شده را با قرار گرفتند. مصاحبه موردبررسیچندین بار 

 ها برای یافتن مضامین انجام شد. نی مصاحبهذاری گردید و در مرحله بعد تحلیل مضموگای کددی

 هادادهروایی و پایایی ابزار گردآوری 
هدف از بررسی روایی و پایایی در  پذیرند.های کیفی اصول اساسی روایی و پایایی را میبیشتر پژوهش

پژوهش کنندگان در تجربیات شرکتپژوهش کیفی آن است که اطمینان حاصل شود که مطالعه دقیقا بیانگر 

                                                                                                                                                 
7 MeenuDev 
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یکی از  .دهدمیصرف اهمیت بدهد به اعتبار بها  درستیبه[. در پژوهش کیفی، محقق بیش از آنکه 3] باشد
نگری( جانبهسازی یا چندای )سه سویهکیفی، رویکرد سه جبهه هایپژوهشهای تعیین روایی در ترین روشمهم

های تحقیق، یافته متعدد با هدف افزایش اعتبار پژوهشگرانها، منابع اطلاعاتی و ها، روشاست ترکیب نظریه
همواره مورد توجه پژوهشگران بوده. استفاده از این عناصر مختلف در فرایند تحقیق، ضمن کاهش خطا و 

 [.3شود ]میپژوهش های گوناگون موضوع را مورد توجه قرار داده و منجر به تقویت اعتبار سوگیری، جنبه

نگری به پژوهشگر، جانبهنگری به داده، رویکرد چندجانبهنگری شامل، رویکرد چندهجانبانواع رویکردهای چند
 هستنگری به تحلیل جانبهنگری به روش و رویکرد چندجانبهنگری به نظریه، رویکرد چندجانبهرویکرد چند

 شتن تنوع کافی در[. در این مطالعه با توجه به اینکه تلاش پژوهشگر بر جمع آوری طیفی از تجارب و دا78]
سازی استفاده شده است. از همین روست در منبع داده به جهت موثق سازیاز سه سویهکنندگان است، مشارکت

های تحصیلی متفاوت( مورد مصاحبه قرار های متفاوت )رتبه علمی و گرایشکه در این مطالعه اساتید با پیشینه
انجام شده مجددا برای  بندیطبقهها و مضامین و نیز گذاری کدنام  ها(،های محقق )کداند و نهایتا برداشتگرفته

پذیری نتایج پذیری و اتکاپذیری، تاییدنهایی دریافت شد. برای تعیین میزان اعتماد تائیدخبرگان )اساتید( ارسال و 
رش پژوهشگر روشی برای حصول اطمینان از عدم تو عنوانبهگذاران از روش ارزیابی پایایی بین کدپژوهش 

مصاحبه انجام شده  5گذاری توسط محقق، متن استفاده از این راهبرد پس از پایان کد منظوربهاستفاده شد. 
گذار دیگر قرار گرفت تصادفی انتخاب شد و به همراه مفاهیم، ابعاد و تعاریف عملیاتی در اختیار دو کد صورتبه

به روش تحلیل محتوا تسلط کامل داشتند در نهایت میزان گذاران که ضمن آشنایی با موضوع تحقیق، این کد
قرار گرفت  موردبررسیگذاران کنترلی با استفاده از ضریب اسکات گذاری انجام شده توسط محقق و کدتوافق کد

ید پایایی ودرصد است که این رقم م 18گذار بیش از این محاسبات نشانگر آن بود که ضریب توافق سه کد
 پذیری تحلیل انجام شده است.پذیری و اعتمادانگر مطلوب بودن، قابلیت تاییدها و بیتحلیل
  

 هاها و یافتهتحلیل داده .4

با  ۸878گیرد. کینگ و هاروکز در سال ها و فنون را در برمیای از روشتحلیل مضمون، طیف گسترده
ای را برای تحلیل مضمون مرحلهسههای دیگر پژوهشگران تحلیل مضمون، فرآیندی بندی تلاشبررسی و جمع

ی کدگذاری باز، شود. این فرآیند شامل سه مرحلهنیز از این فرآیند استفاده میپژوهش اند که در این ارائه داده
 . کدگذاری محوری و کدکذاری انتخابی است

 کدگذاری باز:-7
ای از آن در صورت گرفت که نمونه های شده از طریق مصاحبهگردآور هایاولیه دادهدر این مرحله کدگذاری 

 ارائه شده است. ۸جدول شماره 
 

 بر مدیریت عملکرد مؤثر. نمونه ای از کدهای ثانویه و مفهومی ۸جدول 

 بر مدیریت عملکرد مؤثرکدهای ثانویه عوامل  کدهای مفهومی مقولات
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 بر مدیریت عملکرد مؤثرکدهای ثانویه عوامل  کدهای مفهومی مقولات

 سازی منابع مالی موسسهتوسعه و پایدار عوامل مالی
 بخشی درآمدهاتنوع

 بهبود وصول مطالبات
 تعریف پروژه و عقد قراردادهای تحقیقاتی

عوامل بازار و 

 مشتری
 مداری در حوزه آموزشمشتری

 عمر مشتریبردن میزان رضایت و افزایش طولبالا
 های ارتباطی با مشتریانتوسعه سیستم

 سهولت دسترسی به بازار

عوامل 

فرایندهای 

 داخلی

 بهبود فرایندهای داخلی

 ریزی آموزشیکیفیت برنامه بهبود
 خدمات ارائه در بهبود و تسهیل تسریع،
 سازمانی-های شغلیهای نوین آموزشپژوهش در روش

 

عوامل رشد و 

 یادگیری
 ایجاد سازمان یادگیرنده

 ایجاد سازمان یادگیرنده در بخش آموزش
 خدمتآموزش مداوم و حین

 های مرکز رشدسازی زیرساختآماده

 
های فرعی طبقات اصلی: پس از تعیین مقولات، مرحله ساخت طبقات اصلی بر اساس مقولهدهی شکل

 است. ای از آن ارائه شدهنمونه  6شناسایی شده است که در جدول 
 

 های فرعی شناسایی شده. طبقات اصلی و مقوله6جدول 

 مقولات فرعی طبقات اصلی

 تدوین تعرفه آموزشی هدفمند تنوع منابع درآمدی

 (CRMطراحی و استقرار نظام ارتباط با مشتریان ) سرعت در پاسخگویی به نیازهای آموزشی

 مهندسی مجدد فرآیندها خدمات آموزشی بهبود فرایندهای خدمات آموزشی

 استقرار نظام مدیریت برمبنای شایستگی های انسانی )کارکنان(توسعه و توانمندسازی سرمایه

 

 کدگذاری محوری-۸
- تولید هایطبقه بین رابطه برقراری مرحله این از است. هدف تحلیل و تجزیه دوم مرحله محوری کدگذاری

 از یکی گسترش و بسط بر محوری کدگذاری در دهیارتباط فرایند اساس است. کدگذاری باز( مرحله شده )در

 دارد. قرار هاطبقه
 کدگذاری انتخابی -6

 انتخابی براساس کدگذاری شوند. مربوط به یکدیگر منظم طوربه باید هاطبقه نظریه، به هاتحلیل تبدیل برای

 است. پردازینظریه اصلی مرحله کدگذاری قبلی مرحله دو نتایج
 در آن نکات از مصاحبه، هر هایداده بندیجمع از و پس داده امانج محقق را هامصاحبه همه پژوهش این در

 در و نیز هامصاحبه خلال در البته گردید. استفادهپژوهش  خبرگان دیگر انتخاب و همچنین بعدی هایمصاحبه
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 از برخی با نظرتبادل و شفاهی نیز گفتگوی و مدارک و اسناد برخی مانند اختیار در منابع سایر از تحلیل طول

 .شد گیریبهره نظرانصاحب
بندی شد می کاربردی دستهبر مدیریت عملکرد موسسه آموزش عالی عل مؤثربندی اولیه، عوامل برای طبقه

)تحلیل تماتیک(، مضامین غالب در بیانات شناسایی و برای پژوهش که با توجه به روش انتخاب شده در این 
های ، برداشتهاآنبر مدیریت عملکرد موسسه ساماندهی شد که برای اعتبارسنجی  مؤثرارائه مدل اولیه عوامل 

نهایی  تائیدبندی انجام شده مجددا برای خبرگان ارسال و نیز طبقه گذاری کدها و مضامین ومحقق )کدها(، نام
 دریافت شد.

شده و سپس با  MAXQDAافزار وارد نرم rtfشده در قالب فرمت های پیادهدر کدگذاری توصیفی، مصاحبه
براساس توصیفی به بخش مصاحبه ها نسبت داده شد. بعد از ادغام این کدها کد 7۸33 هاآنمطالعه خط به خط 

شدند. آنگاه با مقایسه مستمر مضامین  بندیدستهطبقه اصلی  74دست آمده به ه پوشانی، مصادیق و مفاهیم بهم
توصیفی، مضامین مشترک در ذیل مضامین تفسیری تجمیع شده و به همین ترتیب مضامین تولید شده از 

رفتند. بدین ترتیب مراحل کدگذاری با های بعدی نیز در ذیل مضامین قبلی و یا مضامین جدید جای گمصاحبه
 شدن ارزش بیشتر به مضامین و مدل ادامه یافت.دستیابی مدل به انسجام و عدم افزوده

 بر مدیریت عملکرد موسسه که شامل عقد قرارداد بلندمدت، مؤثرعامل  74های انجام شده نهایتاً با تحلیل

درآمدی، سرعت در پاسخگویی به نیازهای آموزشی، ارائه های آموزشی، تنوع منابع کاهش قیمت تمام شده دوره
نعفان، بهبود فرایندهای های مجازی، بهبود فرایند ارتباط با ذیخدمات نوین آموزشی، ورود به عرصه آموزش

و های انسانی)کارکنان(، توسعه خدمات آموزشی، بهبود فرایندهای پشتیبانی، توسعه و توانمندسازی سرمایه
های علمی(، توسعه مراکز رشد مرتبط با منابع انسانی، تقویت زیرساخت)هیاتهای انسانیسرمایهتوانمندسازی 

 اطلاعاتی موسسه، اتصال جبران خدمات به نتایج ارزیابی عملکرد شناسایی گردید.
چوب مناظر چهارگانه سنجش متوازن و مبتنی بر سه سطح فردی، گروهی و در مرحله پایانی در چهار

 ارائه شد. پژوهش ر قالب مدل نهایی سازمانی د
راهبرد  سازیپیادههایی که به سازمان، فرایندها و سیستم موردنظرابزاری است که میان راهبرد  راهبردنقشه 

تا بدانند  دهدمی. این ابزار به کارکنان سازمان در یک نگاه مستقیم و روشن کندمی، ارتباط برقرار کنندمیکمک 
های را در جهت انجام هر چه بهتر اقدام هاآنخود را به اهداف جامع سازمان متصل کرده و های چگونه فعالیت

بعد کارت  4های انجام شده، نتیجه و پیشنهاداتی در مورد ها و برآوردبا توجه به تحلیل داده. خود هماهنگ کنند
ارائه شده  7سازمان به شرح نمودار . ابتدا نقشه راه اهداف هستامتیازی متوازن ارائه شده است که به شرح زیر 

توسعه عملکرد  منظوربهاست و سپس در ادامه این بخش، ابتکارات لازم در سه سطح سازمانی، گروهی و فردی 
 موسسه معرفی شدند. 
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 در مدیریت عملکرد چندسطحی موسسه آموزش عالی علمی کاربردی صنعت آب و برق واحد آموزشی مؤثر. عوامل 7نمودار 

 
 گیری و پیشنهادهانتیجه .5

نگر آن است نشاقبلی  هایبررسینتایج حاصل از پژوهش فعلی در ارتباط با مدیریت عملکرد موسسه و نتایج 
قبلی هم  هایپژوهشکه همه عوامل مدیریت عملکرد موسسه آموزش عالی علمی کاربردی در این پژوهش در 

 شده است.  تائید

با ی هایپژوهشدر  هستمدیریت عملکرد موسسه  هایمؤلفهاز ژوهش پعقد قرارداد بلندمدت که در این 
[، شناسایی 77کیفی ] آموزشی دانشگاهی: مطالعه هایگروه آموزشی عملکرد بر مؤثر عوامل بررسی موضوع

[ و ارائه یک چهارچوب مفهومی برای ارزیابی عملکرد 7۸ی نوپا ]هاشرکتبر عملکرد  مؤثرعوامل درون سازمانی 
 شده است. تائید[ 76دانشگاه ]
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پژوهش در  هستهای آموزشی یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه کاهش قیمت تمام شده دوره
دولتی  هایسازمان رد مبنای فعالیت بر یابیهزینه روش از استفاده با شده تمام قیمت سیستم تحت عنوان استقرار

 .شده است تائید مؤلفه[ نیز این 74]
قبلی با عنوان  هایپژوهشو در  هستموسسه  دمدیریت عملکر هایمؤلفهتنوع منابع درآمدی یکی دیگر از 

گذار بر مدیریت تاثیر هایمؤلفه[ جزو 7۸ی نوپا ]هاشرکتبر عملکرد  مؤثرشناسایی عوامل درون سازمانی 
 .استعملکرد بوده 

در  هستهای آموزشی یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه سرعت در پاسخگویی به نیاز
ها با استفاده خدمات بانکداری الکترونیک بر عملکرد بانک تأثیری مدل مفهومی ارزیابی گذشته ارائه هایپژوهش

[ و مدیریت عمومی: یک 73] مینتأبر مدیریت عملکرد زنجیره  مؤثربندی عوامل [، رتبه75] BSCاز رویکرد 
 شده است. تائید مؤلفه[ نیز این 74مقدمه ]

قبلی  هایپژوهشو در  هستمدیریت عملکرد موسسه  هایمؤلفهارائه خدمات نوین آموزشی یکی دیگر از 
 [75]رتکاها با استفاده از رویکرد خدمات بانکداری الکترونیک بر عملکرد بانک تأثیرمدل مفهومی ارزیابی  ارائه

 شده است . تائید مؤلفهنیز این 
گذشته  هایپژوهشدر  هستهای مجازی یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد ورود به عرصه آموزش

 شده است. تائید مؤلفه[ نیز این 71مدیران ] راهبردی گیریتصمیمفناوری اطلاعات: 
 هایپژوهشو در  هستمدیریت عملکرد موسسه  هایمؤلفهنعفان یکی دیگر از بهبود فرایند ارتباط با ذی

های عملکرد که مدیریت [ و تعاریف معیار7۲سازمانی ] اجتماعی عوامل بر تأکید با کارکنان عملکرد قبلی مدیریت
 شده است. تائید مؤلفه[ نیز این 73دهند ]عملکرد را با تعالی سازمانی ارتباط می

 هایپژوهشدر  هستاز عوامل مدیریت عملکرد موسسه  های خدمات آموزشی یکی دیگربهبود فرایند
ابی عملکرد مدیریت ( و ارزی76۲1دولتی ایران )رهنورد،  بخش هایسازمان عملکرد ارتقای بر مؤثر گذشته عوامل
 شده است. تائید مؤلفه[ نیز این ۸8ای ]بر آن با فرآیند تحلیل شبکه مؤثربندی عوامل نوآوری و رتبه

که  هستخدمات( یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه  -اداری -ی پشتیبانی ) مالیهابهبود فرایند
 عملکرد [ و ارزیابی73دولتی ایران ] بخش هایسازمان عملکرد ارتقای بر مؤثر گذشته عوامل هایپژوهشدر 

 شده است. تائید مؤلفه[ نیز این 3اسلامی ] آزاد دانشگاه 71 منطقه دانشگاهی هایواحد فرهنگ دفاتر
در  هستی انسانی )کارکنان( یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه هاسرمایهتوسعه و توانمندسازی 

-های عملکرد که مدیریت عملکرد را با تعالی سازمانی ارتباط می)تعاریف معیار گذشته هایپژوهشدر  بررسی

در  مؤثربندی عوامل [ و شناسایی و رتبه۸7د ](، شش اصل برای ایجاد شرکتی با منطق جدی۸881دهند )مولین، 
 شده است. تائید مؤلفهجزو مدیریت عملکرد بوده و این  مؤلفه[ این 7۸ارزیابی عملکرد ]
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 هستی انسانی )هیات علمی( یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه هاسرمایهتوسعه و توانمندسازی 
شده  تائید مؤلفه[ نیز این 76دانشگاه ] عملکرد ارزیابی برای یمفهوم چهارچوب یک گذشته ارائه هایپژوهشدر 

 است.
در  هستارتقاء توسعه مراکز رشد مرتبط با منابع انسانی یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه 

-[ شناسایی عوامل درون76دانشگاه ] عملکرد ارزیابی برای مفهومی چوبچهار یک گذشته ارائه هایپژوهش

 مؤلفه[ نیز این ۸۸اثرگذار بر عملکرد دانشجویان ] هایمؤلفه[ و 7۸ی نوپا ]هاشرکتبر عملکرد  مؤثرسازمانی 
 شده است. تائید

که در  هستاتصال جبران خدمات به نتایج ارزیابی عملکرد یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه 
[ نیز 73] کندمیمدیریت عملکرد پشتیبانی  گذشته مفاهیم مدیریت و تجارت فناوری اطلاعات که از هایپژوهش

 شده است. تائید مؤلفهاین 
که در  هستهای اطلاعاتی موسسه یکی دیگر از عوامل مدیریت عملکرد موسسه تقویت زیرساخت

  شده است. تائید مؤلفه[ نیز این 71مدیران ] راهبردی گیریتصمیماطلاعات: گذشته فناوری هایپژوهش
سازی منابع مالی موسسه است و به سه هدف عملیاتی سازمان توسعه و پایدار راهبردی در بخش مالی اهداف

شود. که برای هر های آموزشی و تنوع منابع درآمدی تقسیم میشده دورهتماممدت، کاهش قیمتعقد قرارداد بلند
در سطح سازمان، مدیران شود. یک از این اهداف ابتکاراتی اجرایی، در سه سطح سازمان، گروه و فرد ارائه می

نامه عقد تفاهم -۸های آموزشی عقد قرارداد جدید بسته -7بایست مواردی را در دستور کار خود قرار دهند: می
تدوین تعرفه  -4ی مادر تخصصی هاشرکتعقد قرارداد تمرکز مطالبات آموزشی در  -6همکاری دو جانبه 

ها و امکانات آموزشی استفاده از ظرفیت -3تجمیعی  صورتبهها در سطح کشور اجرای دوره -5آموزشی هدفمند 
-تماماستقرار نظام قیمت -1)سایت صنعتی فعال، کارگاه، آزمایشگاه، مهمانسرا، رستوران(  هاشرکتو پشتیبانی 

های ایجاد تنوع در مجوز -78ای پیمانکاران کردن صلاحیت حرفهمندنظام -3ای اجرای خدمات مشاوره -۲شده 
توسعه خدمات  -7۸های آموزشی جهت متقاضیان خارج وزارت نیرو اجرا دوره -77های آموزشی دوره اجرا

 . های توسعه مدیریتآموزش -76آموزشی 
تبیین ضوابط مالکیت  -7از  عبارتنددر فاز ابتکارات گروهی مواردی که باید در دستور کار سازمان قرار گیرد 

جانبه و توسعه تعاملات میان فراهم نمودن شرایط برای همکاری دو -۸های آموزشی مادی و معنوی بسته
تدوین  -4ی تابعه و وابسته وزارت نیرو هاشرکتبرآورد حجم فیزیکی و ریالی فعالیت با هر یک از  -6سازمانی 

یع های آموزشی قابل تجمتصویب دوره -5ای مختلف متناسب با شرایط منطقه هایگروههای آموزشی در تعرفه
تصویب و هماهنگی با  -۲تشویق و تقویت کار تیمی  -1های تجمیعی در سطح کشور نیازسنجی اجرای دوره -3

های آموزشی در هر تحلیل قیمت تمام شده برگزاری دوره -3های آموزشی جهت برگزاری بهینه دوره هاشرکت
بالانس کردن  -77های آموزشی ههای کاهش قیمت تمام شده برگزاری دورشناسایی روش -78ها یک از گروه

ای های مشاورهایجاد کارگروه -76ها شفاف سازی تعاملات مالی در گروه -7۸هزینه )مدیریت هزینه( -درآمد



 1۶۳۱زمستان  -۶۳شماره  -مطالعات مدیریت راهبردی    121

عقد  -75جذب مشاوره خبره سازمانی  -74سازمانی و منابع انسانی  هایهای مرکز بررسیمنطبق با سیاست
تخصصی  هایگروهبررسی شرایط احراز افراد جهت عضویت در  -73ای نامه جهت ارائه خدمات مشاورهتفاهم

-تصویب پیشنهادات ارائه جهت اخذ مجوز -7۲های تعیین صلاحیت پیمانکاران بررسی و تصویب شاخص -71

شناسایی نیازهای جدید در بخش خدمات آموزشی  -۸8نیازسنجی آموزشی بخش خصوصی  -73های جدید 
های آموزشی توسعه مدیران براساس مدل تعیین اولویت -۸۸های موجود در دورهتصویب بازنگری  -۸7ای حرفه

 .شایستگی
افراد در سازمان، ابتکارات اجرایی فردی در سازمان دارای اهمیت بسیاری است و  مؤثربا توجه به نقش 

کانات و بررسی ام -۸اثر مالکیت معنوی مربوط به صاحب -7بایست به موارد زیر توجه کنند: عوامل می
جهت تعیین حجم آموزشی  هاشرکترایزنی با  -6های همکاری جهت شناسایی فرصت هاشرکتهای قابلیت

پذیری و پیشنهاد آن به گروه های آموزشی با قابلیت رقابتای و شناسایی تعرفهبررسی شرایط منطقه-4 موردنیاز
 -1هایی که قابلیت اجرا در سطح کشور را دارند شناسایی دوره -3های قابلیت تجمیع شناسایی و معرفی دوره -5

و پیشنهاد آن به  هاشرکتبررسی و شناسایی امکانات و ظرفیت  -۲جهت انجام کار تیمی  موردنیازهای آموزش
ارائه راهکار و پیشنهاد جهت کاهش قیمت  -78های آموزشی شده برگزاری دورهتمامتعیین اجزاء قیمت -3گروه 

ها به تفکیک هر هزینه-مشخص کردن درآمد -7۸شناسی رویدادهای مالی و ارائه پیشنهاد آسیب-77تمام شده 
ای های خدمات مشاورهاجرای پروژه -74ای های ارائه خدمات پژوهشی و مشاورهشناسایی قابلیت -76دوره 

یین صلاحیت های تعمشارکت در برنامه -73نامه و معرفی آن به گروه های عقد تفاهمشناسایی فرصت -75
-شناسایی مراجع و فرایند -7۲های پیشنهادی تعیین صلاحیت پیمانکاران به گروه ارائه شاخص -71پیمانکاران 

مشتریان  موردنیازهای آموزشی تعریف دوره-73های آموزشی و مزیت رقابتی هر یک های صدور مجوز دوره
 -۸7هاد جهت بازنگری دوره های موجود ارائه پیشن -۸8بخش خصوصی براساس الگوی نیازسنجی مصوب گروه

  ها.شده در گروههای تعیینهای جدید توسعه مدیران براساس اولویتطراحی دوره
-شود. هدف استراتژیک سازمان میه میمالی، نتایج بعد مشتری ارائهای انجام شده در بعد پس از بررسی

های در پاسخگویی به نیاز سرعتبهدف اول مداری در حوزه آموزش و تنوع خدمات باشد که هبایست مشتری
جازی و بهبود فرآیند های مهای آموزشآموزشی و هدف دوم به ارائه خدمات نوین آموزشی، ورود به عرصه

توان ابتکاراتی در سطوح سازمانی، گروهی و فردی مطرح کرد اهداف مینفعان اشاره دارد. با توجه به ارتباط با ذی
ایجاد  -۸ایجاد نمایندگی براساس نیازهای جغرافیایی منطقه  -7سازمانی می پردازیم:  که ابتدا به ابتکارات

عقد -4بندی مصوب ارائه خدمات براساس برنامه زمان -6ای خدمات آموزشی های تخصصی منطقهکارگروه
ظام ارتباط با طراحی و استقرار ن -3های الکترونیکی اندازی مرکز آموزشراه – 5 المللیقرارداد همکاری بین

 .انعنفارتقاء سطح ارتباطات موسسه با ذی-1 (CRM) مشتریان
ای و تشکیل شناسایی نیازهای منطقه -7 بایست شامل موارد زیر باشد.ابتکارات در سطح گروهی نیز می

آموزشی  هایگروهتشکیل  -6همکاری لازم با شورای هماهنگی منطقه  -۸ ایهای منطقهساختار متناسب با نیاز
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ها و انحلال های چابک برای پاسخگویی سریع به نیازتشکیل تیم -4های تخصصی منطقه متناسب با کارگروه
نامه تدوین شیوه -3های همکاری با سایرکشورها شناسایی فرصت -5پس از برطرف شدن نیاز آموزشی  هاآن

های ارتباط بخش -3تباط با مجامع صنفی ار -۲نامه ارتباطی با ذینعفان تدوین شیوه -1های مجازی آموزش
 ی منطقههاشرکتهای مرتبط به ارتباط بیشتر با بخش منظوربهتعامل  -78ی مادر تخصصی هاشرکتمربوط با 

 . ارتباط با دانشگاه جامع علمی کاربردی -77
خدمات آموزشی و ای در ارائه های منطقهبررسی چالش- 7از  عبارتندنیز در این بخش  ابتکارات سطح فردی

بررسی مسائل و  -6های آموزشی منطقه ها و فرصتشناخت چالش -۸ارائه راهکار جهت برطرف نمودن آن 
پیگیری  -5ابک ایفای نقش کارکنان مبتنی بر الگوی چ -4پژوهی های پیش رو در منطقه با رویکرد آیندهچالش

 -1نامه مصوب ای آموزش مجازی براساس شیوههاجرای دوره -3های همکاری نامهاهمجهت عملیاتی شدن تف
های شرکت در جلسات و کارگروه -3شرکت در شورای منطقه آموزش  -۲نامه ارتباطی مصوب اجرای شیوه

شرکت در جلسات -77ها و شوراها )پژوهشی و آموزشی( شرکت در سایر کمیته-78تخصصی ی مادرهاشرکت
 .دانشگاه جامع

. با توجه هستهای داخلی شرکت ر مبنای کارت امتیازی متوازن مربوط به فرآیندبعد سوم ارزیابی عملکرد ب
های سازمان در این منظر به بهبود فرآیند خدمات آموزشی، بهبود فرایند راهبردیبه نتایج پژوهش هدف 

سطوح مختلف خدمات( اشاره دارد. همانند دو بعد قبل، برای این بعد نیز ابتکاراتی در  -اداری -پشتیبانی )مالی
مهندسی مجدد، فرایندها خدمات  -7پردازیم. در بعد سازمانی عواملی همچون می هاآنوجود دارد که به تشریح 

ات فرایند تصویب اصلاح -4بهبود بازاریابی  -6های آموزشی ایجاد بانک اطلاعات طرح درس -۸آموزشی 
استقرار بانک اطلاعات مستندات  -3ها شی دورهتصویب فرایند بازخوردگیری و سنجش اثربخ -5ها اجرایی دوره

 -78تقویت ارکان موسسه  -3های پشتیبانی فرآیند بهبود -۲سازی فرایند صدور گواهینامه چابک -1آموزشی 
نظر قرار داده شوند. بایست مدهای مالی موسسه میبهبود فرایند -77سازی در ساختار سازمانی بازنگری و چابک

 -7استفاده کند.  هاآنتواند از ز ابتکاراتی وجود دارد که سازمان برای بهبود عملکرد خود میدر سطح گروهی نی
 -4بازاریابی تحت وب  -6های پیشنهادی تصویب طرح درس –۸های جدید و یا ویرایش مصوب کردن دوره

ع موجود و منابع شناسایی مناب-3برگزاری سنجش فراگیران  هانتخاب شیو -5ها تنظیم برنامه اصلاحی دوره
های آموزشی خاتمه سازماندهی و تکمیل مستندات دوره -۲تصویب منابع پیشنهادی  -1آموزشی مرتبط با دوره 

تدوین شرح وظایف  -77ها بررسی و تصویب راهکار-78های پشتیبانی مهندسی مجدد فرایند -3یافته 
 مهندسی مجدد ساختار مالی موسسه.  -7۸های سازمانی پست

تهیه طرح درس برای  -6ها رهویرایش دو -۸ها تعریف دوره -7. دکنمیارات سطح فردی نیز پیشنهاد ابتک
نفع جهت اخذ ی ذیهاشرکتتعامل با  -5ی صنعت آب و برق از سامانه هاشرکتاخذ تقاضای  -4ها دوره

خبره جهت  شناسایی افراد -۲پیگیری جهت تهیه منابع  -1اجرای شیوه سنجش منتخب  -3پیشنهادات اصلاحی
های شناسایی راهکار -77های پشتیبانی براساس الگوی جدید اجرای فرایند -78صدور گواهینامه  -3تهیه منابع 
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های اجرای فرایند -76های سازمانی اجرای شرح وظایف پست -7۸تقویت ارکان ) هیئت امنا و شورای موسسه( 
 مالی براساس الگوی جدید. 

مدل بر یادگیری سازمانی و یادگیرنده بودن  تأکید. در این بعد شودمیرشد و یادگیری مطرح  در نهایت بعد
در این بعد ایجاد  راهبردیشود. هدف آن است که موجب بروز عملکرد اثربخش از سوی اعضای سازمان می

و توانمندسازی که شامل توسعه و توانمندسازی سرمایه انسانی )کارکنان(، توسعه  هستسازمان یادگیرنده 
های اطلاعاتی علمی(، توسعه مراکز رشد مرتبط با منابع انسانی، تقویت زیرساختهیاتهای انسانی )سرمایه

سازمانی در این بعد شامل این . ابتکارات اجرایی هستموسسه و اتصال جبران خدمات به نتایج ارزیابی عملکرد 
 -6 ،های کارکنانسازی و ارتقاء مهارتبهینه -۸ ،تگیاستقرار نظام مدیریت بر مبنای شایس-7موارد است. 

 -5 ،سازمانی -های شغلی، توانمندسازی و نگهداشت مدرسین آموزشتأمین -4 ،آموزش کارگزاران آموزش
 -1، اندازی مراکز رشد مرتبط با منابع انسانیراه -3 ،طراحی و استقرار نظام انتخاب، انتصاب و ارتقاء هیات علمی

استقرار نظام -3 ،ساخت لازم جهت برگزاری جلسات مجازیایجاد زیر  -۲ ،سیستم اطلاعات مدیریتاستقرار 
 رقابتی نمودن نظام جبران خدمت.-78 ،پرداخت براساس عملکرد فردی و گروهی

نیاز های موردشناسایی آموزش -۸ ،ایجاد رابطه همکاری با نخبگان -7ابتکارات اجرایی در سطح گروه شامل 
ایجاد رابطه همکاری  -4 ،های تعریف شده کارگزاران آموزشنیازسنجی و تعداد دوره -6 ،انسانی موجود نیروی

های مربوط به انتخاب و نامهتدوین شیوه -3 ،ی برای مدرسینهای توانمندسازاجرا دوره -5 ،بلندمدت با مدرسین
سازی ضوابط مرکز بهینه -۲ ،ت علمیایجاد فرصت مطالعاتی برای اعضاء هیئ -1 ،ارتقاء اعضای هیئت علمی

های یادگیری تشکیل گروه -78 ،های سیستم اطلاعاتتدوین شیوه نامه -3 ،رشد و پارک فناوری برای موسسه
بررسی تطبیقی نظام جبران  -7۸های عملکرد، تدوین و تصویب فرایندها و شاخص -77 ،در فضای مجازی

  .خدمت
یادگیرنده بودن سازمان را  تواندمیکه  شودمیدرنهایت ابتکارات اجرایی فردی در بعد رشد و یادگیری مطرح 

شرکت در دوره های  -۸ ،شناسایی و پیشنهاد نحوه جذب نخبگان و مدرسین شناسایی شده -7محقق سازد. 
شناسایی  -5 ،شناسایی مدرسین -4 ،کارگزاران آموزش موردنیازهای آموزشی اجرای دوره -6 ،موردنیازآموزشی 

 ،شناسایی نیازهای منطقه در حوزه منابع انسانی -1 ،های مصوبنامهاجرای شیوه -3 ،نیازهای آموزشی مدرسین
های ارزیابی عملکرد براساس شاخص -78 ،مجازی هایگروهارزیابی عملکرد در  -3 ،هانامهاجرای شیوه -۲

 .های مربوطاجرای مصوبه -77 ،مصوب
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