
 

 

  201-222: 1390، بهار و تابستان1، شماره 19سال  پژوهشی مدیریت اسلامی، ـدوفصلنامه علمی 
  

   عملکرد ارزیابی طراحی الگوي
  نهادهاي ارزش محورکارکنان 
  سازمان بسیج مستضعفان :مطالعه موردي

  *خواه مسعود مصدق
  **علیرضا ساکت چقوش

  23/9/90: پذیرش نهایی  29/8/89:دریافت مقاله
 

 چکیده
هاي الگوبراي ارزیابی عملکرد افسران ارشد بر مبناي این مقاله به دنبال طراحی الگویی 

  .است 1گیري چند شاخصه تصمیم
در خصوص ارزیابی عملکرد افسران ارشد از  بررسی معیارها و شاخصهاي مطرح شدهپس از 

 بر اساس سه گرایش اي اولیه الگويمقام معظم رهبري، بیانات اسلام و  دیدگاه ادبیات تحقیق،
  .دش تدوین نقش مدیریتی، شایستگیهاي مدیریتی و نتایج مدیریتی

عملی نمونۀ  یک در آن اجراي کاربردي به منظور الگوي ارائۀ بر تحقیقاین  تأکید به توجه با
 الگويخبرگان،  ی، پس از جمعبندي و تجزیه و تحلیل کمی و کیفی نظریاجرا چالشهاي رفع و

  .جبرانی و غیر جبرانی منجر شد الگويکه به ارائه دو  پیشنهادي تحقیق مورد بازنگري قرار گرفت
تصمیم گیري چنـد شاخصـه، افسـران     الگوهاي تصمیم گیري، ارزیابی عملکرد فردي، :ها کلیدواژه
  ، معیارهاي جبرانی و غیر جبرانیارشد

  
  
  
  

  
  
  mmosadegh@ihu.ac.ir )ع( حسین امام دانشگاهاستادیار گروه صنایع *

 دانشگاه اجتماعی و اقتصادي هاي سیستم مهندسی ارشد کارشناسی دانشجوي: نویسنده مسئول**
 a.saket@scitco.ir )ع( حسین امام

1 - MADM 
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 مقدمه - 1
و با نظام بهسازي ، از اصول ضروري زندگی فردي و اجتماعی انسانها ارزیابی

له تا حدي است که مولا علی علیه ئمس اهمیت این. نیروي انسانی کاملاً مرتبط است
المُحسِنُ وَ  وَلا یَکُونَن« :فرمایند نهج البلاغه خطاب به مالک اشتر می 53السلام در نامه 

حسانِ وَ تَدریباً لإحسانِ فی الإفی ذلِکَ تَزھیداً لِاَھلِ اَّ عِندَکَ  بِمَنزِلھٍ سَواءٍ فَاِنالمُسئی 
نباید نیکوکار و بدکار نزد  :» سائَھِ وَ اَلزِمَ کُلا مِنھُم ما اَلزَمَ نَفسَھُلإسائَھِ عَلَی الإلِاَھلِ ا

سازد و  رغبت ی کردن بییشند که آن، نیکوکاران را از نیکوتو به یک پایه با
 .هر یک از ایشان را به آنچه گزیده جزا ده ؛دارد کردن وا بدکاران را به بدي

به ارزیابی عملکرد از جمله ابزارها و وسایل مؤثر مدیریت منابع انسانی است که با 
ی مطلوب یهاي سازمان با کاراموریتأم ها وصحیح این ابزار نه تنها هدف کارگیري
جعفري، برونی، حسام (گردد مین میأکارکنان و جامعه نیز تیابد بلکه منافع  تحقق می

  ).2009امیري، 
دهد که از طریق  راهکاري را در اختیار سازمان قرار می ،یند ارزیابی عملکردافر

 و لیلی(برند آن اعضاي سازمان به میزان اثربخشی وظایف شغلی خود پی می
که فرایند ارزیابی عملکرد به پذیر است این فقط در صورتی امکان .)2007،  1هیندوجا

ها و عوامل مؤثر در عملکرد افراد یعنی شاخص ؛طور صحیح و دقیق انجام شده باشد
 ).1378 ،رابینز( .دگیري باش مشخص شده و قابل اندازهبه طور دقیق 

یند قابل سنجش اهاي مؤثر در این فرشاخص ،در بحث ارزیابی عملکرد کارکنان
دیگر، آگاهی از نتایج و رفتار، عامل  سوياز . دشو گیري نمی و دقیق اندازه یستن

  ).1376 سعادت،(.دآی  ح رفتارهاي آینده به شمار میدر اصلا یمهم
یوجن (از آنجا که عوامل ارزیابی عملکرد باید با جایگاه شغلی فرد متناسب باشد

 
1 – Lilley & Hinduja 
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 شد ستاد بسیج مستضعفینافسران ار عملکرد ارزیابی، )2010، 1وو، جیانگ لیانگ هو
ها و معیارهاي نظام ارزشیابی افسران ارشد ستاد و روش نیستنیز از این مهم مستثنی 

ال ؤلذا با این توضیحات س یست؛بسیج مستضعفین پاسخگوي نیازهاي ذکر شده ن
 :ست ازا اصلی تحقیق عبارت

ستاد بسیج (سازمان ) افسران ارشد(ارزیابی عملکرد کارکنانالگوي ترین مناسب
  است؟ الگوییچه ) مستضعفین

  
  ارزیابی عملکرد - 2

  تعاریف ارزیابی عملکرد فردي و مفاهیم مربوط به آن -1- 2
را برخی ارزیابی عملکرد کنونی یا گذشته فرد با توجه به معیارهاي او  تعبیراین 

یند شناخت، سنجش و او برخی دیگر آن را فر )1378 ،دسلر گري(اند تعریف کرده
یند ارزشیابی افر ).2006 پکر،پنی(.دانند مدیریت عملکرد افراد در سازمانها می

سازمان  هرپرسنلی  عملکرد نوعی کنترل بازخورد است که میزان اثربخشی مدیریت
رزشیابی یند ااتوان فر در تعریفی کاملتر می ).1376، رعنائی و حقیقی(دهد را نشان می

اقدامات رسمی براي بررسی عملکرد کارمند در فاصله زمانی معینی دانست  برخی را
که تمامی رفتارهاي فرد در ارتباط با کارکرد او را در آن دوره زمانی شامل 

  ). 1382، علوي(شود می
  کاربردهاي ارزیابی عملکرد -2- 2

  :دکن بیان می) 1(تصویرسینگر نیز کاربردهاي متفاوت ارزیابی عملکرد را مطابق 

  

 
1 – Yu_Jen Wu & Jiang_Liang Hou 
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  )1382، پور عباس(کاربردهاي ارزیابی عملکرد کارکنان :1تصویر
  

 گرایشهاي اصلی در انتخاب شاخصهاي ارزیابی -3- 2

 عملکرد مرحله ارزیابی انتخاب شاخصهاي ارزیابی عملکرد، مهمترین

 این نوع انتخابرسد در  نظر می به .)1379 ،انسانی منابع مدیریت امور معاونت(است

براي  را خاصی روشهاي نیز کدام هر که هست مختلفی شاخصها، گرایشهاي
  :شود می اشاره اصلی گرایش نوع سه به اینجا در .ندکن می تجویز عملکرد ارزیابی

منظور  فردي به ویژگیهاي بر مبتنی ارزیابی: فردي ویژگیهاي بر مبتنی نظام -1
   . گیرد می قرار استفادهمورد  شخصیویژگیهاي  ارزیابی

 هايیویژگ بر کیدأت جاي به توان می ارزیابی در: رفتار بر مبتنی ارزیابی نظام -2

 . )1384 ،فضلی(داد قرار توجه مورد را شخصی، رفتار

اطلاعات حاصل 
از ارزیابی عملکرد 

پایا و معتبر

ترفیعات و 
انتقالات

اخراج و 
انفصال از 
خدمت

بازخورد و 
ارتباطات

نیازهاي 
آموزشی

رعایت 
مصوبات قانونی

حقوق و پاداش
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 با آمیخته و مشکلات مسائل از پرهیز منظور به: گرا نتیجه ارزیابی نظام -3

 رفتارهاي نتایج جاي رفتارها، به توان می ارزیابی رفتار در بر مبتنی ارزیابی

  .داد قرار گیري اندازه مورد را کاري

رویکرد عمده به صلاحیتهاي مدیریتی را معرفی سه توان  در نگاهی دیگر می
 ).1387 ،آبنیکی( کرد

کند و را بر اساس اصطلاحات رفتاري معرفی می صلاحیت: رویکرد رفتاري
 .عملکرد عالی ارتباط دارد پردازد که بارفتارها میعمدتاٌ به معرفی نوعی از 

کارکردي شغل یا پست به  بر اساس تجزیه و تحلیل: رویکرد استانداردها
تضمین  به منظورمعرفی حداقل استانداردهاي عملکرد در پستهاي مدیریتی 

 . پردازد کیفیتی معین در نتیجه شغل می

عنوان زیر مجموعه رویکرد  مختلفی به هايشیوهتواند به  می: رویکرد سوم
بررسی این موضوع  رفتاري قرار گیرد، اما تمرکز این رویکرد بیشتر به سمت

عالی اثر  است که آیا عوامل موقعیتی بر صلاحیتهاي فردي مورد نیاز عملکرد
 .گذارد می

  يپیشنهاد الگويهاي  معیار -4- 2
معیارهایی که در سطح سازمان براي چنین  و هم مربوطبر اساس مرور ادبیات 

که در جدول  شدمعیار استخراج  260گردد حدود ارزیابی کارکنان لحاظ می
البته تعداد زیادي از این معیارها تکراري و قابل حذف . آورده شده است) 2(شماره
  .بود

 معیار 80این . دشبه منظور نظرخواهی از خبرگان تعیین  معیار 80خر حدود در آ
 54دور تکرار به  سهو با استفاده از روش دلفی و طی ) 1(امه شمارهنقالب پرسشدر 
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 ملاحظه) 3(را در جدول شماره  فهرست آنهاتوان که می شدخلاصه  معیار نهایی
  .کرد

  فهرست منابع بررسی شده براي استخراج معیارها: 1جدول شماره 

نبع
ره م
شما

 

 منابع

نبع
ره م
شما

 

 منابع

نبع
ره م
شما

 

 منابع

 19 رابرت ال کتز 10 فردریک تیلور  1

 ارزیابی عملکرد مدیران و
هان ستاد نیروي مقاومت  رماندهف

 بسیج پایان نامه ایوب سلیمانی

 اخلاق کارگزاران جوادي آملی 20 منابع اسلامی 11 لوتر گیولیک 2

 الگوي اسپنسر 21 نگاه مدیریتی به اصل نبوت 12 هنري مینتزبرگ 3

 الگوي بویاتزیس 22 دانش مدیریت 13 نظریه فایول 4

 الگوي شرودر 23 قرآن 14 نظریه کوئین و همکاران 5

 سایر پژوهشگران 24 نهج البلاغه 15 نظریه گاري یوکی 6

 الگوي دولویکز 25 ودجا -ارزیابی عملکرد کارشناسان 16 نظریه فرد لوتانز 7

 17 دولویکز و هربرت 8
ارزیابی عملکرد مدیران، وزارت 
 بهداشت، درمان و آموزش پزشکی

26 
فرماندهی و مدیریت از دیدگاه 

 مقام معظم رهبري

 18 وفا غفاریان 9
الگوهاي ارزشیابی عملکرد کارکنان 

 در نیروي هوایی سپاه
27 

حاج (مدیریت منابع انسانی 
 )کریمی
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 تحقیق ادبیات معیارهاي فهرست: 2دولج
 شماره منبع معیار شماره منبع معیار شماره منبع معیار

 ریزي برنامه
1،2،3،4،6،7،8،16،17،

18،19،20،25،26  

تأکید بر تبشیر و 
  صورت در
 لزوم انذار 

12،15 

 پرهیز از
خودپسندي و 

 خودبینی

14،15،20،24  

26،27 

 سازماندهی
1،2،6،8،16،1718،  

19،24،25،26، 

پرهیز از 
 طلبی فرصت

12،19،20 
رفتاري و  خوش 
 رویی گشاده

15،20،26  

مدیریت و 
 )فرماندهی(رهبري

1،2،3،4،10،19،21،26 
رعایت عدالت و 
 پرهیز از تبعیض

19،20،26 
توجه به افکار 

 عمومی
26 

  سازي هماهنگ

 )هماهنگی(
1،2،4،5،16،18،19 

تنظیم وقت و 
 تقسیم کار

15،16،17 
توجه به فرزندان و 

 خانواده
26  

نظارت و (کنترل
 )کنترل

1،4،5،6،7،1415،17،1
9،20،24،26 

 16،17،24 داشتن کارایی 15،19،20 پذیري انتقاد

برقراري و حفظ 
 ارتباطات

2،3،23،24، 25،27 
فصاحت و جاذبه 

 کلام
15 

رفتار و برخورد 
مناسب با ارباب 

 رجوع

23،24 

  گماردنکاربه 

 )یکارافرین(
 19 اهلیت 2،3،15

شرکت فعال و 
 مؤثر در جلسات

26 

 19 معتمد بودن 2،16،27 کردنگزارش 
توانایی در اداره 

 جلسات
7،23 

مشورت کردن در 
 کارها

6،14،15،17،20 
قدرت نفوذ و 
 تأثیرگذاري

  3 توانایی گفتگو 17،25

قدرت وقاطعیت 
 گیري در تصمیم

 22 12،16،17،21 کارامدي 20،27 3،7،17،18
توانایی در آسان 

 سازي کارها
5،18 

ایمان به خدا 
داشتن و تعهد و 
تقید به ارزشهاي 

12،15،16،  
19،26،27 

توانایی همکاري 
 صورت گروهیبه 

 6 بندي بودجه 6،17،18،21

ایجاد انگیزه در 
 دیگران

 5،16،24،27 ابتکار و نوآوري 27 16،17،18،21 توان و خلاقیت 6،7،8
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 تحقیق ادبیات معیارهاي فهرست: 2جدولادامه 
 شماره منبع معیار شماره منبع معیار شماره منبع معیار

مدیریت منابع 
 انسانی

8،17،22،24 26 

  هدایت زیردستان، 
رشد و تعالی 

 دیگران

19،20،26،27 
مداومت بر اطلاع 

 رسانی
8 

 8،10،25 قاطعیت و ثبات

  نقش

دهنده  تخصیص
 منابع

3،16،17،27 

پیگیري و ارتباط 
روابط با خارج از 

 سازمان

3 

مدیریت هدف و 
 عمل

16،18،22،25 
آموزش منابع 

 انسانی
 10،16،17،18 مهارت فنی 7،13

 10،17 مهارت ادراکی 5،10،13،16،18 اداره امور جاري 18،21،22 کارایی مداري

اعتماد به نفس و 
 خطرپذیري

10،16،17،  
19،22،23 

برطرف کننده 
موانع عملیاتی 
 جاري و آینده

 10،17 مهارت انسانی 6،8

هدایت زیر دستان، 
 رشد دیگران

 3،9،16،17 شایستگی مدیریتی 12،21،26

داشتن اعتدال 
روانی و ثبات 

 شخصیتی

13،15،27 

 10،17،19 مهارتهاي مدیریتی
مدیریت هدف و 

 عمل
22 

فصاحت و جاذبه 
 کلامی

15،19 

مهارت طراحی یا 
 حل مسئله

3،6،16،17،26 
داشتن دیدگاه 
 استراتژیک

25 
 دهی نقش سازمان

 24  در بهبود فرایند

مهارت تشخیص و 
 تجزیه و تحلیل

21،17،16،10  
پذیري و  ارتباط
 پذیري انطباق

3،18 
پرهیز از تجمل و 

 تشریفات
20،26 

دانش و معلومات 
 25 نتیجه محوري 20،26 تقواي الهی 10،16 اي حرفه

دانش و معلومات 
 10،17 تخصصی

اصلاح و کرامت 
 نفس

20 

به داشتن اصرار 
برگزاري نماز اول 

 وقت

20 
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 تحقیق ادبیات معیارهاي فهرست: 2جدولادامه 
 شماره منبع معیار شماره منبع معیار شماره منبع معیار

دانش و معلومات 
 مدیریتی

10،22 
گرایی و  آخرت

 پرهیز از دنیاطلبی
14،15،20 

افزایش معلومات 
 و مهارتهاي شغلی

17،27 

توانایی ذهنی و 
 فکري

10،18 
اطاعت از ولی 

 فقیه
19،20 

پشتکار و جدیت 
 در کار

16،27 

 10،17،21 ثبات عملکرد
رعایت عدل و 

 انصاف
20،26 

استفاده از منابع در 
 دسترس

16،17،27 

داشتن علم و 
 آگاهی

12،14،15،16 
داشتن تخصص و 

 علم و تجربه
16،20 

الگوي اخلاق 
 بودن

19،26 

 5،8،16،17 کفایت و کارامدي
تلاش و 

 سختکوشی
 3 نقش تشریفاتی 11،17،18،20،26

نرمش با زیردستان 
 خلق بودن و خوش

12،15،26 

گامی در  پیش
کارها و تحمل 

 مشکلات

 3،17 نقش اطلاعاتی 17،20،26،27

  
  : است شدهبندي هاي الگوي پیشنهادي در سه بعد تقسیمشاخص ،بر این اساس

 نقش مدیریتی -1

 شایستگیهاي مدیریتی -2

 مدیریتی نتایج -3

 توانمی 2ارها را در تصویریبندي معساختار دسته ،ارائه شده توضیحات به توجه با

  : دکرمشاهده 
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  پیشنهادي ارزیابی افسران ارشد

به روابط شخص مدیر با دیگر افراد درون یا 

گذاري که به روابط انسانی میان مدیران و کارکنان وي 

اطلاعات لازم را و ،  رابط بودن که با افراد بیرون مجموعه ارتباط برقرار

شایستگی مدیریتی

قی
خلا
ار ا
رفت

لی
شغ

ار 
رفت

تی
یری
 مد
اي
رته
مها

ه اي
حرف

ت 
وما
معل

 و 
ش
دان

 

، شماره 19پژوهشی مدیریت اسلامی، سال  ـدوفصلنامه علمی /210

پیشنهادي ارزیابی افسران ارشد الگوي :2تصویر

  :است شرح این پیشنهادي به الگويمعیارهاي  
 معیار  نقش مدیریتی -1

به روابط شخص مدیر با دیگر افراد درون یا  این معیار: نقش ارتباطی مدیر  -1-1
 :عبارت است ازکه  بیرون مجموعه مربوط است

گذاري که به روابط انسانی میان مدیران و کارکنان وي  رهبري و تأثیر -1-1-1
 .اشاره دارد

رابط بودن که با افراد بیرون مجموعه ارتباط برقرار -1-1-2
  . ندک و فعالیتهاي مرتبط را یکپارچه می ،از آنها کسب

ارزشیابی افسران ارشد

لی
شغ

ار 
رفت

تی
صی

شخ
ي 
یها
یژگ
و

نتایج مدیریتی نقش مدیریتی 

ري
م گی
صمی

ش ت
نق

تی
ملیا
ش ع

نق

بیرون مجموعه مربوط است

اشاره دارد

از آنها کسب

طی
رتبا
ش ا

نق

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com

http://www.pdffactory.com
http://www.pdffactory.com


 211 /  ...کارکنان نهادهاي ارزش محور عملکرد ارزیابی طراحی الگوي

 

که به عنوان نماینده مجموعه خود، وظایفی را مانند  نمایندگی رسمی -1-1-3
 .دهد انجام می ...حضور در مراسم رسمی، امضاي قراردادها و

. یند پردازش اطلاعات لازم مدیران، ارتباط داردابا فر: نقش اطلاعاتی مدیر -1-2
 :از تاس این نقشها عبارت

بر تمامی فعالیتها در زمینه دریافت اطلاعات از به این معنی که  :گر نظاره -1-2-1
  .کند درون و بیرون مجموعه نظارت و کنترل می

اطلاعات وسیعی را که در اختیار دارد، با دیگر : گر اطلاعاتتوزیع -1-2-2
  .گذارد اعضاي مجموعه به اشتراك می

مجموعه مانند عملکرد، سیاستها و اطلاعات ضروري : سخنگو -1-2-3
    .دهد ریزي مجموعه را به افراد بیرون انتقال می برنامه
گیري مجموعه نقشی مهم  در تصمیم مدیران: گیري مدیر نقشهاي تصمیم -1-3
 این نقشها عبارت. گردد می گیري به تدوین راهبرد باز  یند تصمیمادر واقع، فر. دارند
 :از است

اي را براي  تغییرات کنترل شده: وضعیتمدیریت تحول مبتنی بر درك  -1-3-1
 .کند تطبیق مجموعه با تغییرات محیطی، آغاز، طراحی و اجرا می

... در سیر حرکت مجموعه با فشارها، تغییرات و : حلال مشکلات  -1-3-2
 .شود که باید آنها را مدیریت کند رو می روبه

کسانی، چه منابعی را در اختیار داشته باشند و چه : دهنده منابع تخصیص -1-3-3
 . متناسب با آن، چه کاري را باید انجام دهند

در کوتاهترین زمان و با کمترین (اثربخش  گفتگوهاي: کننده گفتگو -1-3-4
 .دهند بسیاري انجام می) و روابط متقابل خوبی ایجاد شود ،هزینه انجام

مدیریتی شامل دانش، مهارتها،  يشایستگیها: معیار شایستگی مدیریتی -2
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گیرد و آنها، ست که مدیر در کارهایش به کار میاویژگیها، تواناییها و رفتارهایی 
 . اهرمهاي کلیدي براي دستیابی به نتایج مدیریتی هستند

دانش و معلومات ترکیبی از تجربیات، ارزشها، : اي  دانش و معلومات حرفه -2-1
است که براي ارزشیابی و  ارشناسی نظام یافتهاطلاعات موجود و نگرشهاي ک

 :از است شود و عبارت برده می کاره مندي از تجربیات و اطلاعات جدید ب بهره

  دانش و معلومات تخصصی -2-1-1

 دانش و معلومات مدیریتی -2-1-2

. و تجربه شخصی است توانایی به کار بردن مؤثر دانش: مهارتهاي مدیریتی -2-2
 :از است مدیریتی عبارتمهارتهاي 

دانایی و توانایی در انجام دادن وظایف خاص است که : مهارت فنی -2-2-1
  .کاربرد فنون و شایستگی عملی است لازمه آن ورزیدگی در

  . توانایی در ایجاد محیط تفاهم و همکاري است: مهارت انسانی -2-2-2
مجموعه و تصور همه توانایی درك پیچیدگیهاي کل : مهارت ادراکی -2-2-3

 دهنده کار به صورت یک واحد تشکیل عناصر و اجزاي

شامل الگوهاي ثابت فکري، عاطفی و رفتاري  :ویژگیهاي شخصیتی -2-3
 . آنهاست

طی کردن راهی تازه یا پیمودن راه طی شده : توانایی ذهنی و فکري -2-3-1
  .قبلی به طرزي نوین است

عدم اطمینان و محیط پرفشار  وضعیتیکنواختی در : ثبات عملکرد -2-3-2
  . است
محرك درونی براي انجام دادن کارها و دستیابی به نتایج : انگیزه کاري -2-3-3
  . است
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  . علایق درباره مجموعه خاصی است: اي علایق حرفه -2-3-4
  .است... ، خواستار تغییر وزیادداشتن استقلال نظر و پویایی : استقلال -2-3-5
مسئولیت پذیري و استقبال از انجام دادن : پذیريخطراعتماد به نفس و  -2-3-6
 .است... پذیرش مسئولیت نتایج و ،کارها

ها، رفتار  هاي پدیده ها و کنش به مجموعه واکنش :اخلاقی  –رفتار شغلی -2-4
 : از است شود و عبارت گفته می

 ،ارتباطات رسمی( اي انضباط اداري در کار و اعتبار حرفه: رفتار شغلی -2-4-1
 .است...) حضور بموقع در جلسات و ،استفاده مؤثر از اوقات کاري

و رفتار و ...) اصول گرایی و ،ارزشها(و بینش  نگرش: رفتار اخلاقی  -2-4-2
 .برخورد با مرئوسان است

موفقیت، پیشرفت و به طور کلی عملکرد هر مجموعه، : معیار نتایج مدیریتی -3
مجموعه  ،معیارهاي نتایج مدیریتی. مجموعه است هری در صل نتایج مدیریتاح

ریزي برنامه(ها  معیارهایی است که به  تحقق اهداف سازمانی و درصد پیشرفت برنامه
 .دشومنجر می) عملیاتی

 
 MADM(1(گیري چند شاخصه هاي تصمیمالگو - 3

در  .است نظر مد موجود هاي گزینه بین از گزینه یک انتخاب ها،الگو این در
 )ترجیحی نوع از(خاصی  تصمیمات به شاخصه چند گیري تصمیم ،کلی یتعریف
 شده بندي دسته موجود هاي گزینه بین انتخاب از یا و گذاري اولویت ارزیابی، مانند

  ).1377،اصغرپور(گردد می اطلاق )متضاد معمولا و(چندگانه  شاخصهاي توسط
 این در. شودغیرجبرانی تقسیم میگیري به دو دسته جبرانی و الگوهاي تصمیم

 
1 - Multiple Attribute Decision Making 
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بندي  رتبه در SAWو  TOPSIS شیوه از جبرانی هاي شیوه ویژگی علت به تحقیق
  .شده استمعیارها استفاده 

 
 روش تحقیق - 4

 منظور پیشنهادي توسط خبرگان مجموعه به الگويیید روایی أپس از ت

 صورت به مطالعات ،الگو مختلف ابعاد و عوامل خصوص در اطلاعات آوري جمع

 از شاخصها از کدام هر اولویتهاي تعیین بخش در. شده است انجام میدانی -نظري

) 2(شماره پرسشنامه طراحی به در این قسمت که شده  استفاده نظرسنجی روش
اطلاعات  آماري نمونه توسط ها پرسشنامه تکمیل از بعد .گردید اقدام )3(و

 و ،انجام ماتریس کردن نرمالایزه و محاسبات به مربوط کارهاي و شده استخراج
 تشکیل با شده طراحی الگوي. دشو می تعیین معیارها کدام از هر وزن نهایت در

 TOPSIS شیوه از استفاده با منتخب افسران ارشد و آزمون، تصمیم ماتریس یک
  . شوند می بندي رتبه آن مراحل اجرايو   SAWو 

 است پیشنهادي بر آن شده الگويدن کرعلاوه براین محقق به منظور کاربردي     
  .دکنبندي  جبرانی و غیرجبرانی دسته الگوياولیه را به دو  الگوي که

  
  قیتحق يهافتهیا آوري اطلاعات و تجزیه و تحلیل جمع - 5
 يجامعه آمار -1- 5

نفر از مدیران آشنا به ارزیابی  29و  ن پرسنلیانفر از رابط 25آماري این تحقیق  جامعه
  .در این تحقیق نمونه آماري همان جامعه آماري است. هستندعملکرد 

 )1387،آذر،الوانی ،دانایی فرد(بررسی روایی و پایایی پرسشنامه -2- 5
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مورد  نظر خبرگان دانشگاهی ازبا استفاده  هاي این تحقیقمحتوایی پرسشنامه ییروا
از روش آلفاي  چنین به منظور بررسی پایایی پرسشنامه هم. تأیید قرار گرفته است

پرسشنامه  39زیع شده بین جامعه آماري نامه توپرسش 54د که  از شکرونباخ استفاده 
، ضریب  SPSSافزار و نرم پرسشنامه 39برگردانده شد که با استفاده از اطلاعات 

و از پایایی مناسب  ،ت آمد که در سطح بالادسه درصد ب 83آلفاي کرونباخ 
  .برخوردار است

  )1389،منیؤم(روش تجزیه و تحلیل -3- 5
در  تأثیر آنمعیارهاي ارزیابی عملکرد افسران ارشد و میزان تناسببراي تعیین 

این آزمون براي . شده استاستفاده   tارزیابی عملکرد افسران ارشد از آزمون فرض
ها در وضعیت رود و براي تشخیص تأثیر یا عدم تأثیر متغیرمیهاي کمی به کار متغیر

   .شودمورد بررسی استفاده می
  : است شرح این در این آزمون به H1و  H0 فرضهاي

H1یست  ارزیابی ن برايمعیار مناسبی                                             = μ ≤ 60%  
H1 است   معیار مناسبی براي ارزیابی                                              = μ > 60%  

یی که با روش دلفی فیلتر شده معیارها دهد که تمامنشان می SPSS 16خروجی 
  . دپیشنهادي مناسب شناخته ش الگويبراي  بود
 تعیین وزن هر یک از شاخصها -4- 5

و در  ،و طراحی ،تنظیم) 3(و)2(نامه شماره پرسش به منظور تعیین اوزان معیار
ها  نامهرار داده شد و در نهایت وزن شاخصها از مجموع پرسشاختیار جامعه آماري ق

نامه توزیع شده بین جامعه پرسش 54به ذکر است که از مجموع  لازم. دشمحاسبه 
نمایش  3 وزن معیارها در جدول شماره .آوري شد نامه، جمعپرسش 39 آماري تحقیق،
  .داده شده است
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  معیار هر نهایی وزن سوم، سطح اول،دوم و معیارهاي :3شماره جدول

ول
ح ا
سط

ار 
معی

  

 وزن نهایی )معیارهاي فرعی( معیار هاي سطح سوم  معیار سطح دوم
 /جبرانی
  غیرجبرانی

تی
یری
 مد
اي
شه
نق

)
0.3

39
(  

 

نقشهاي اطلاعاتی 
  مدیر

)0.477( 

 جبرانی 0.050439 نتیجه به دست آمدنتا  کارهااعمال کنترل بازرسی و نظارت بر عملکرد کارکنان و پیگیري 

 جبرانی 0.04819 آوري اطلاعات، تهیه و ارائه گزارش مناسب به مراجع مختلف جمع

 جبرانیغیر 0.047066 مراقبت و نظارت دائمی بر حسن اجراي روشهاي جاري سازمان

 جبرانی 0.041765 هوشی، نکته سنجی، دقت و قدرت دریافت و انتقال مطالبتیز 

 
نقشهاي 

  گیري مدیر تصمیم
)0.314( 

 غیر جبرانی 0.021964 عادي، تغییر، تحول و بحران وضعیتفرماندهی و مدیریت در 

 غیر جبرانی 0.021896 تلاش در جهت حل مشکلات سازمان

ساختن منابع و استفاده بهینه از تمامی امکانات دهی و هماهنگ  مدیریت، سازمان
 )انسانی، مالی، قانونی(موجود

 جبرانی 0.020747

بندیهاي کارها،  گیري، اولویت ، پیچیدگی تصمیموضعیتشناخت و درك صحیح از 
 گیري سرعت، قاطعیت، صحت و قدرت در تصمیم

 جبرانی 0.020342

 غیر جبرانی 0.020274 محیطی سازمانقدرت انطباق خود با نوسانات و تغییرات 

ثر بر کار سازمان و توان تجزیه و تحلیل ؤآگاهی از جریانات اجتماعی، سیاسی و نظامی م
 آنها

 جبرانی 0.018179

  
نقشهاي ارتباطی 

  مدیر
)0.209( 

 غیر جبرانی 0.017216 قدرت هدایت و رهبري

راز و مافوق در جهت حل مشکلات تهاي هم با ردهگفتگو ایجاد ارتباط، هماهنگی و 
 سازمان

 جبرانی 0.017119

 جبرانی 0.016625 شناخت و اجراي ارتباطات درون و برون سازمانی

آموزش مستمرکارکنان و فراهم ساختن زمینه تعالی و تقویت روحیه خدمتی در  اهتمام به
 آنان

 جبرانی 0.015473

و گسترش روحیه  اخوت اسلامی و رفع  ایجاد روحیه وحدت و انسجام بین کارکنان
 تعارض

  جبرانی 0.014705
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 معیار هر نهایی وزن سوم، سطح اول،دوم و معیارهاي :3شماره جدولادامه 

ح 
سط

ار 
معی

ول
ا

 وزن نهایی )معیارهاي فرعی( معیار هاي سطح سوم  معیار سطح دوم 
 /جبرانی
  غیرجبرانی

تی
یری
 مد
اي
گیه
یست
شا

  
)

0.4
14

( 

  رفتار شغلی
)0.511( 

 غیر جبرانی 0.022867 رعایت اصول و موازین شرعی در رفتارهاي شغلی و اجتماعی

 غیر جبرانی 0.022797 گري طلبی، ایثار، سلحشوري و نظامی روحیه شهادت

 جبرانی 0.022306 سازي ارزشها و رفتارهاي مطلوب سازمانی تلاش در جهت بهبود و نهادینه

 غیر جبرانی 0.021955 اجراي داوطلبانه کارهاپذیري و  روحیه مسئولیت

 غیر جبرانی 0.021885 رعایت سلسله مراتب سازمانی و اطاعت از مافوق و اجراي صحیح و بموقع دستورات

  غیر جبرانی 0.021604 باط مالیضسازي و دوري از تجمل، اسراف و داشتن ان ساده
 غیر جبرانی 0.021534 به عهد و رعایت مواعید فردي و سازمانیامانتداري، وفاداري 

 غیر جبرانی 0.01964 همه جانبه مستمر و اثربخش با تخلفات سازمانی رویارویی

 جبرانی 0.018869 تحمل ناملایمات و سختیها

 غیر جبرانی 0.018097 رعایت عدالت و قضاوتهاي صحیح در کار و تشویق و تنبیه

 
  اخلاقی رفتار
)0.266(  

 

 غیر جبرانی 0.012704 مقام ولایت فرمانولایتمداري و پیروي عملی از 

 غیر جبرانی 0.01244 موریت و دفاع از ارزشهاي نظامأداشتن روحیه و عمل انقلابی اسلامی در اجراي م

 غیر جبرانی 0.012402 )اصولگرایی(پایبندي به اصول بنیادي اعتقادي

 غیر جبرانی 0.012327 سازي ارزش و قداست ایثارگران و یادگاران آنها نهادینهحفظ و 

 غیر جبرانی 0.012214 داشتن شخصیت مطمئن و متناسب با ارزشهاي اسلامی و سازمانی

 جبرانی 0.011271 با کثریها و منکرات اجتماعی رویاروییداشتن جسارت 

 جبرانی 0.010216 کارکنانحسن سلوك و ایجاد رابطه مطلوب با 

 جبرانی 0.00999 داشتن آگاهی، شعور و بینش سیاسی

 
  مهارتهاي مدیریتی

)0119( 

 جبرانی 0.006203 داشتن مهارت و تخصص متناسب باشغل

 جبرانی 0.006071 توانایی در کارهاي اجرایی

 جبرانی 0.006071 توانایی در کارهاي فکري و ستادي

 غیر جبرانی 0.005767 جدیت و حضور فعال و مستمر در محل کارپشتکار، 

 جبرانی 0.00516 توان اداره و جمعبندي جلسات

 جبرانی 0.005122 داشتن مهارت کلامی ، شنودي، نوشتاري و ایجاد همدلی در سازمان

 جبرانی 0.005046 وقت شناسی و توان مدیریت بر زمان

 غیر جبرانی 0.005008 روانی متناسب با کارداشتن سلامت روحی و 

 جبرانی 0.004818 توانایی و آمادگی جسمانی، تحرك و چالاکی متناسب با شغل سلامت،
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  معیار هر نهایی وزن سوم، سطح اول،دوم و معیارهاي :3شماره جدولادامه 

ح 
سط

ار 
معی

ول
ا

 

 نهاییوزن  )معیارهاي فرعی( معیار هاي سطح سوم  معیار سطح دوم
 /جبرانی
  غیرجبرانی

 

ویژگیهاي 
 )0.1(شخصیتی

 غیر جبرانی 0.015014  کارهاوجدان کاري، علاقه و دلسوزي در 

 جبرانی 0.014473 ابتکار، خلاقیت، نوآوري و قانع نبودن به وضع موجود

توجه به حقوق اشخاص و شأن و منزلت و معیشت کارکنان در حد 
 کفایت

 جبرانی 0.011913

دانش و معلومات 
  ايحرفه

)0.043( 

 جبرانی 0.004074 داشتن سابقه کار و تجربه مثبت مدیریتی

 جبرانی 0.003854 میزان و رشته تحصیلی متناسب با شغل

هاي پژوهشی و علمی جدید در افزایش عملکرد  گیري از یافته بهره
 کارکنان

 جبرانی 0.003361

 جبرانی 0.003335 ..تألیف و -عملکرد -مقالات از اي و عمومی اعم داشتن آثار حرفه

تلاش در جهت رشد تواناییها و افزایش دانش و معلومات  تخصصی و 
 نظامی

 جبرانی 0.003179

تی
یری
 مد
یج
نتا

  
)

0.1
93

( 

تحقق اهداف 
 سازمانی

 جبرانی 0.048328 هاي سالانه تحقق مأموریتها و برنامه

ارائه بموقع گزارش عملکرد به مقامات کسب اعتماد مقامات مافوق و 
 مافوق

 جبرانی 0.048016

 جبرانی 0.048796 میلیونی 20موفقیت در تحقق سهم رده از ارتش 

هاي تحت امر و ارائه بازخورد به  پیگیري و درخواست گزارش کار از رده
 آنها

 جبرانی 0.04786

  
در  پرسشنامه سومهمان در قالب  به منظور تعیین معیارهاي جبرانی و غیرجبرانی

که بر  شد جبرانی و غیر جبرانی بودن معیارها از جامعه آماري نظر خواهیخصوص 
  . دکربندي  دسته 3توان معیارها را بر اساس جدول  اساس اطلاعات می

 غیر جبرانی الگوي - 4-1- 5

اولیه است با این تفاوت که  الگويغیرجبرانی نیز همانند  الگويچهارچوب 
معیارهاي . استاز جنس معیارهاي غیرجبرانی  الگوآخرین سطح معیارها در این 
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حد  ابی در آن معیارها، نتواند نمرهکه اگر فرد مورد ارزی استغیرجبرانی، معیارهایی 
لذا براي ارزیابی آن فرد معیارهاي  ؛از ادامه ارزیابی باز بماند به دست آوردنصاب را 

به منظور فیلتري  توان به عنوان هاي غیرجبرانی را میمعیار. شود جبرانی لحاظ نمی
  .دقت ارزیابی عملکرد فرد دانست افزایش

  جبرانی الگوي - 4-2- 5
اولیه است با این تفاوت که آخرین  الگويجبرانی نیز همانند  الگويچهارچوب 

  .است از جنس معیارهاي جبرانی الگوسطح معیارها در این 
 آزمون الگو -5- 5

 از شد تا تعدادي خواسته مدیر یکی از بخشهاي ستاد ازبه منظور آزمون الگو 

 تا 1 از آنها به و دکن ارزیابی شده ارائه شاخصهاي به توجه با را خود افسران ارشد

ماتریس  .دش تشکیل تصمیم ماتریس ارشدبه افسران با امتیازدهی .دهد امتیاز 10
   .ارزیابی قرار داده شدمورد  SAW وTOPSIS تصمیم  با دو روش

بندي  و رتبه SAWو  TOPSISحل ماتریس تصمیم به روشهاي  - 5-1- 5
  ارشد افسران

بندي افسران  و رتبه  TOPSISحل ماتریس تصمیم به روش  -1- 5-1- 5
  )1(ارشد

 توانمی خلاصه طور به که مرحله دارد شش TOPSISروش  به لهئمس هر حل

  : کرد بیان زیر صورت به
  شده مقیاس بی ماتریس یک به اقلیدسی نرم کمک به تصمیم ماتریس تبدیل -1

  موزون مقیاس بی ماتریس آوردن دسته ب -2

  منفی و مثبت مطلوب حل راه تعیین -3
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  منفی و مثبت مطلوب حل راه از اقلیدسی نرم اساس بر فاصله تعیین -4

 مطلوب  حل راه به نسبی نزدیکی آوردن دسته ب -5

  ها گزینه بندي رتبه -6

را نشان    TOPSISروشبندي افسران ارشد بر اساس  رتبه) 4(شماره جدول
  :دهد می

  TOPSIS بندي افسران ارشد بر اساس روش رتبه :4 شماره جدول

cli 
Cl1  Cl2  Cl3 Cl4  Cl5 Cl6 Cl7 Cl8 Cl9 Cl=0  

0.64795 0.44910 0.69692 0.59240 0.47295 0.60657 0.52957 0.59426 0.66359 0.58254 

 10  9 8 7 6 5 4 3 2 1 رتبه

 A3 A9 A1 A6 A8 A4 A10 A7 A5 A2 نفر

  
  بندي افسران ارشد و رتبه  SAWحل ماتریس تصمیم به روش  -2- 5-1- 5

. شوندمیبندي  و افسران ارشد رتبه ،حل SAWبار دیگر ماتریس تصمیم با روش 
  .آورده شده است 5 بندي در جدول نتیجه این رتبه

 SAWدست آمده با روش ه بندي افسران ارشد بر اساس اوزان ب رتبه :5شماره جدول 

 10 9 8 7 6 5  4 3 2  1  رتبه

 A3 A9 A1 A6 A8 A4 A10 A7 A5 A2 نفر

 0.867 0.883 0.905 0.921 0.922 0.915 0.920 0.931 0.941 0.943 نمره

بندي افسران  شود که خروجی رتبه مشاهده می) 4(و ) 3( هايبا بررسی نتایج جدول
  .دست آمده استه دقیقاً مشابه ب   SAWو  TOPSISارشد با استفاده از دو روش 
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  هاگیري و پیشنهاد نتیجه - 5
چنین با عنایت به رسالت سازمان و  با توجه به اظهارات جامعه آماري و هم -1

از معیارهاي کلیدي این  شایستگیهاي مدیریتی نیز وزن معیارهاي سطح اول،
  .آید سازمان به شمار می

د که تعداد زیادي از این کرتوان بیان  با مشاهده معیارهاي غیرجبرانی، می -2
 معیارها از مجموعه زیرمعیارهاي ذیل معیار شایستگیهاي مدیریتی است که این 

 .است تأییدي بر وزن این معیار

 .مورد استفاده قرار گرفت SAWو TOPSIS هايشیوه در این تحقیق، -3
طراحی شده ارزیابی عملکرد افسران ارشد با استفاده از  شود الگوي پیشنهاد می

 .و بررسی قرار گیرد آزمون مورد MADMهاي دیگر  شیوه

 تکمیلتر فازي MADM رویکرد با شده طراحی شود الگوي می پیشنهاد -4

 .دشو

  
  یادداشتها

 .بسنده شده است یجنتابه ذکر  ، فقطنشدن مقاله یطولان براي - 1

  
  فارسی منابع

  نهج البلاغه
انتشارات وزارت بهداشت، درمان و . هاي ارزیابی عملکرد مدیران نگاهی جامع به مدل ).1387(آبنیکی

  .آموزش پزشکی
 دفتر: تهران. 1چ . اعرابی محمد سید و پارسائیان علی ترجمه. رفتار سازمانی). 1378(استیفن رابینز

  .فرهنگی هاي پژوهش
  .سمت: تهران. 2چ . مدیریت منابع انسانی). 1376(اسفندیار سعادت

رویکرد : شناسی پژوهشی کمی در مدیریتروش. 1چ ).1387(عادل آذر ؛مهدي ،الوانی؛ حسن ،دانایی فرد
 .انتشارات صفار :تهران .جامع
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 مجله .ارزشیابی هايروش و ها، اصول نظریه کارکنان، عملکرد ارزشیابی). 1382(االله امین سید ،علوي

  .10 ش دولتی، مدیریت
 مدرس، تربیت دانشگاه ،دولتی هايسازمان در مدیر عملکرد ارزیابی مدل طراحی ).1384(صفر فضلی،

  .13:دکتري دوره رساله
  .سمت :تهران .1چ .)کارکردها رویکردها، فرآیندها و(انسانی  منابع مدیریت). 1382(عباس پور، عباس
  .دانش نگاه نشر .1چ . )MADMرویکرد (کاربردي  گیريتصمیم). 1381(علی ،زاده رجب ؛آذر عادل
 دفتر: تهران. 1چ .اعرابی محمد سید و پارسائیان علی ترجمه. انسانی منابع مدیریت مبانی ).1378(دسلر گري

  .فرهنگی هايپژوهش

. 1چ . عملکرد کارکنان ارزشیابی - انسانی نیروي وريبهره ).1376(...ا حبیبرعنائی،؛ علی محمد ،حقیقی
  .ترمه انتشارات: تهران
 .تهران دانشگاه انتشارات: تهران. معیاره چند هاي گیري تصمیم ).1377(جواد محمد اصغرپور،

 سازمان انتشارات .کارکنان ارزشیابی پیرامون مباحثی مجموعه). 1379(انسانی منابع مدیریت امور معاونت

   .کشور ریزيبرنامه و مدیریت
  .3چ   .SPSSتحلیل آماري با استفاده از ). 1389(منصورمومنی، 
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