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 چکیده
ابی عملکرد مدیران مدارس متوسطه شهر های ارزیدهی به شاخصهدف پژوهش حاضر، شناسایی و وزن

گیری چندمعیاره فازی است. ارتقاء کیفیت آموزش و پرورش و رسیدن به اهداف تهران با رویکرد تصمیم
. از های مناسب وجود داشته باشدشود که نظام ارزیابی مؤثری با شاخصهای آن زمانی محقق میو سیاست

 تفسیر و بیان قطعی کمیّ اعداد صورت به تواندنمی متخصصان قضاوت واقعی، هایموقعیتآنجایی که در 
 موجود در قطعیت عدم علتبه واقعی دنیای هایسیستم کردن مدل منظور به قطعی اعداد و هاشوند و داده

پژوهش است، از این رو این مطالعه با اتکاء به تئوری فازی انجام شد.  ناکافی گیرندگانتصمیم قضاوت
ها، توصیفی است. جامعه آماری، به ف، کاربردی و بر حسب نحوه گردآوری دادههدبر حسب  حاضر

نفر از مدیران  10نفر از اساتید دانشگاه و  10نفر خبره شامل  20گیری در دسترس، متشکل از روش نمونه
ای و ها از دو روش کتابخانهارشد مناطق مختلف آموزش و پروش شهر تهران است. برای گردآوری داده

نامه در پنج ها، با طراحی سه پرسشبندی شاخصدهی و رتبهیدانی استفاده شد. فرایند تحقیق در حوزۀ وزنم
ها ای انجام شد. یافتهبدترین، دیمتیل و روش تحلیل شبکه-مرحله شامل دلفی فازی و تاپسیس فازی، بهترین

های ارزیابی عملکرد مدیران که از گیری چندمعیاره فازی، شاخصنشان داد با استفاده از رویکرد تصمیم
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ها و های ارتباطی، ویژگی شخصیتی، مهارت مدیریتی، قابلیتقبل شناسایی شده بود، به ترتیب مهارت
های چندمعیاره بندی شدند. نتیجه اینکه، استفاده از روشگیری رتبهای و مهارت تصمیمهای حرفهمهارت

های عملی ارائه داده و قابلیت ای کمیّ یا کیفی در موقعیتهتری را نسبت به روشفازی، نتایج واقعی
 اجرایی بیشتری دارند.  

گیری چندمعیاره فازی، دلفی فازی، ارزیابی عملکرد مدیران، رویکرد تصمیم: گان کلیدیواژ
  ای، مدارس متوسطه تهران.تاپسیس فازی، روش بهترین بدترین، دیمتیل، تحلیل شبکه

  مقدمه

مـدیریت منـایع انسـانی یکـی از وظـایف مهـم وکلیدی است که به وسیله آن ارزیـابی در 
در هر  .شـودوضعیت موجود نیروی انسانی بررسی و نقاط ضعف و قوت آن مشخص می

نیاز به آگاهی از  سازمان یک فرد برای پیشرفت و نیل به اهداف تعیین شده شغلی خود،
های مطلوب ام وابسته به وجود خواص و ویژگیموفقیت و مطلوبیـت هـر نظـ. موقعیت دارد

ها، ها، روشدر اجزای آن است. اجزای اصلی نظام ارزیابی مشـتمل بـر معیارهـا، شاخص
هدف ارزیابی عملکرد، شناسایی میزان اثربخشی و  .موقعیت زمانی، مکانی و اهداف است

عـات حیـاتی منـابع کارآمدی کارکنان سـازمان از طریـق فـراهم سـاختن و توسـعه اطلا
ها در ارزیابی به علت عـدم اطمینـان موجود در قضاوت و تفکر انسان انسـانی اسـت.

های فازی و تئوری 1(MCDMهای چند معیاره)گیریتصمیم، عملکرد نیروی انسانی
تئوری فازی  ایفا کنند.گیری در ارزیابی عملکرد در تصمیمتـری توانند نقش مهـممی
سیاری از مفاهیم متغیرهای نادقیق و مبهم را به شکل ریاضی در آورده و زمینه را تواند بمی

نظریه فازی یک سیستم ریاضی . گیری فراهم سازدبرای استدلال، استنتاج، کنترل و تصمیم
است که امکان کار با اطلاعات نادقیق هم از لحاظ کیفی و هم از لحاظ کمی را فراهم 

گیری کند؛ در رویکرد تصمیمهای فازی خطا کاهش پیدا میموعهکند. با استفاده از مجمی
چند معیاره کمّی کردن نظرات خبرگان در روش سنتی امکان انعکاس تفکر انسانی را 

های فازی سازگاری بیشتری با توضیحات زبانی و مبهم انسانی ندارد. استفاده از مجموعه
گیری چندمعیاره، و رویکرد تصمیمهای فازی کارگیری مجموعهدارد، بنابراین با به

 گیری در دنیای واقعی اتفاق خواهد افتاد.تصمیم

                                      
1. Multi criteria decision making 
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های خود بویژه در هر سازمان به منظور آگاهی از میزان مطلوبیت و مرغوبیت فعالیت
های ارزیابی دارد. از سوی دیگر فقدان وجود های پیچیده و پویا نیاز مبرم به نظاممحیط

کنترل در یک سیستم به معنای عدم برقراری ارتباط با محیط درون نظام ارزیابی عملکرد و 
شود که پیامدهای آن کهولت و در نهایت مرگ سازمان است، و بیرون سازمان تلقی می

ممکن است بروز پدیده مرگ سازمانی به علت عدم وقوع یکباره آن از سوی مدیران عالی 
دان نظام کسب بازخورد امکان انجام دهد فقسازمان احساس نشود، اما مطالعات نشان می

نماید، های سازمان را غیر ممکن میاصلاحات لازم برای رشد و توسعه و بهبود فعالیت
 (. 1830سرانجام این پدیده مرگ سازمانی است )عادلی،

ی بس کهن به قدمت تشکیل اهگیری عملکرد از موضوعاتی است که سابقاندازه
در طول تاریخ تا زمان حال، تحولات عمیقی را از سر ها دارد و زندگی گروهی انسان

گیری و ارزیابی عملکرد یک سازمان برای مدیریت آن از اندازهامروزه گذرانده است.
ها با توجه به سازمان (.1891 انواری رستمی و همکاران،)های بدیهی است، ضرورت

ها و وشند به کمک تواناییکرو هستند، میبههایی که در قرن بیست و یکم با آن روچالش
آید ای که پیش میاستعدادهای که در اختیار دارند در مواجه با تغییرات غیر منتظره

یابی به رو، برای دستکمترین زیان را ببینند و بیشترین سود را نصیب خود کنند. ازاین
لازم را با عملکرد قوی و مؤثر باید از محیط، عملکرد و رفتار خود آگاه باشند و اقدامات 

توجه به این مهم انجام دهند و بهترین راه برای آگاهی از شرایط جاری سازمان، استفاده از 
 ابزار ارزیابی عملکرد است. 

 شیشود که به منظور افزایاطلاق م یعملکرد به مجموعه اقدامات و اطلاعات یابیارز
توأم  یاقتصاد یاوهیبه ش ،یابی به اهدافاز امکانات و منابع جهت دست نهیسطح استفاده به

عملکرد  یابیکه ارز یبه طور ،ردیگیصورت م یمعمولاً اثربخش ی وو اثربخش ییبا کارا
یابی دست زانیم زین یها است. منظور از  اثربخشتیفعال یبخش اثرمعمولا  یعد سازماندر بّ

 یابیارز یر کلبلوتاست.  اتیها و عملتیکارا بودن فعال یژگیها با وبه اهداف و برنامه
یابی به و نحوه دست زانیم سهیو مقا یگیرسنجش، اندازه ندیتوان فراعملکرد را می

و  یسازیکم ندیفرآتوان . همچنین می(1892 نقزاده و ورو عی)رف مطلوب دانست تیوضع
و فرآیند تعیین 1سازمانی، کارکنان و فرآیندها یبه اهداف واحدها لین زانیم یابیارزش

                                      
1. Hauber, 2002 as cited in samsonowa 2012 
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گیری، تجزیه و تحلیل و اندازهو 1ها یا افراد در رسیدن به اهداف خودقیت سازمانمیزان موف
ها و فرآیند گردآوری و تحلیل ریزی اقدامات و سنجهنیز برنامه و 2برقرارسازی ارتباط

ها به منظور شناسایی نقاط قوت و ضعف عملکرد برای ارتقاء و بهبود عملکرد تلقی داده
 (.1836 تولایی،نمود.)

شود که می پدیدار در بهبود سازمانی زمانی بیشتر شناسایی و یافتن  عوامل مؤثرنقش 
تحول برنامه ریزی شده پایه ریزی شود و امروزه  نیروهای سازمانی بر انجام ۀعزم و اراد

ارزیابی عملکرد و شناسایی شاخص مؤثر در جهت یافتن نقاط ضعف و رفع آنها انجام 
و پرورش شرایط لازم برای نیروی انسانی درهمه ابعاد  هاشاخصیعنی هدف یافتن . شودمی

توان در جهت توسعه و پیشرفت سازمان با عملکرد بالا، اقدامات اساسی انجام است  و می
 .(1891 ،ی)طوس داد

تمام سطوح به هم وابسته است و دارای تأثیرگذاری و تأثیرپذیری در ارزیابی عملکرد 
طح، اثر تفکیک دقیقی را انجام داد زیرا عملکرد در یک س تواناز یکدیگر است و نمی

نیز این امر را مورد تأیید قرار   طحیچنان که نظریه چند س ،در سایر سطوح دارد وضعی
 انواعدهد ولی اگر بخواهیم تفکیک مفهومی از سطوح ارزیابی عملکرد داشته باشیم می

 رد.مشاهده ک ،توانیممی را عملکرد ارزیابی سطوح خصوص در بندیدسته از مختلفی
نماید و اینکه ابعاد ارزیابی عملکرد سازمانی در واقع زاویه دید ارزیاب را مشخص می

آنچه در  .ارزیاب در این اقدام خود به دنبال سنجش عملکرد چه طیف سازمانی است
 چهارده ادبیات مدیریت پیرامون ارزیابی سطوح مختلف سازمانی وجود دارد بیانگر وجود

 (.2000، 8نیسید) وجود دارد رده ارزیابی برای عملکرد یک سازمان
های عملکرد برای ارزیابی در هر دهد که شاخصمروری بر پیشینه تحقیق نشان می

راهبرد و سازمان با توجه به رویکرد،  مسئولیت و هدف و وظیفه هر سازمان اندکی با 
 ( در یک پژوهش1896گوزلو )یکدیگر متفاوت است، به عنوان نمونه بحرانی و قره

را در سازمان  -رهبری هزینه، راهبرد تمرکز و راهبرد تمایز –معیارهای سه راهبرد مختلف
بررسی کردند، رعایت سلسله مراتب کاری، معیارهای همکاری، کمیت کار و توانایی 

گیری در راهبرد اول )رهبری هزینه(، معیار همکاری، شرکت در کار گروهی، تصمیم

                                      
1. vangelidis, 1992, as cited in soderholm, 2009 

2. Wettstein, 2002, as cited in samsonowa, 2012 

3. Denisi 
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گیری در راهبرد دوم )راهبرد تمرکز(، و در دیت سرپرستی و اداره امور و توانایی تصمیمفر
راهبرد سوم، یعنی تمایز، معیارهای ابتکارو خلاقیت، کیفیت و ارائه پیشنهادهای سازنده از 

( نشان دادند که استفاده از سیستم 2010امتیاز بیشتری برخوردار شدند. وانگ و همکاران )
ها ضرورت بررسی و شناسایی و در بالا بردن عملکرد افراد مؤثر است. این یافتهانگیزشی 

 دهد.های ارزیابی در هر سازمان را مورد تأکید قرار میبندی شاخصرتبه
( انجام شده 1890پورازبری و اکبری ) مهمترین مطالعه در این خصوص توسط ابراهیم

دیران در قالب پنج معیار اصلی معیار جهت ارزیابی عمکرد م 20است که در آن 
گیری، مهارت ارتباطی و های مدیریتی، مهارت تصمیمهای شخصیتی، مهارتویژگی
بندی معیارها بندی شد. در این مطالعه رتبهای شناسایی و دستههای حرفهها و مهارتقابلیت

پوشش  های مدل تحلیلهای فازی و روشداده فازی و تحلیل پوششنیز به روش تاپسیس
( در مطالعه 1892فرزیان پور و همکاران ) ورودی محور انجام شد. –های خروجی داده

خود شش شاخص نیاز توسعه و پرورش مدیران را با عناوین مهارت مدیریت، دانش 
شاخص فرعی   81های شخصیتی و ذهنیت فلسفی و های مدیریتی، ویژگیمدیریت، نقش
گیری ( با روش تصمیم1892توسط مرادی و زنجانی)در مطالعه دیگری که  معرفی کردند.

های شخصیتی، مهارت مدیریتی را از چند معیاره انجام شده است مهارت ارتباطی، ویژگی
( در پژوهش 1891)فاتح راد  و هامحمدی های مهم مدیریت قلمداد کرده است.ویژگی

دیران خلاق از دید بررسی نظام ارزشیابی م، به "با استفاده از روش تاپسیس فازیخود 
ها نشان داد که ایجاد تفکر سیستمی در بخش مهارت . یافتهپرداختندمدیران و کارکنان 

 باشد.شاخص در مدیریت منابع انسانی هر سازمان میترین گیری مهمتصمیم
گرایش شدید به آموزش و که ی اجتماعی قرن اخیر، هادر مجموعه دگرگونی

ها با هر ملتیک گرایش تقریبا جهانی و فراگیر شده،  تبدیل بهپرورش و آموزش عالی 
به مسئله تربیت توجه دارند.  ،نظام سیاسی و اجتماعی چه پیشرفته و چه درحال پیشرفت

توجه به حساسیت آن به قضا و قدر و جریان  توان امر تعلیم و تربیت را بابنابراین نمی
بیش از هر نظام دیگری نیازمند مدیریت  نظام تعلیم و تربیت، بنابراین، آزمایش و خطا سپرد

مطالعات و ( در 1838قورچیان و محمودی ) .(1890خدیوی )و رهبری توانمند است 
از  مدیریت منابع انسانی توجه بهضرورت  خود های پژوهشهای حاصل از یافتهبررسی

عه را بیان کردند. دریک مطالدر آموزش و پرورش  گیریجمله مهارت ارتباطی و تصمیم
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( انجام شد، نشان 1896در خصوص ارزیابی عملکرد مدیران که توسط عبدالهی و رئیسی )
داده شد که نظام ارزیابی عملکرد موجود با نحوه عملکرد مدیران در مدارس متناسب 

 نیست. 
 یریادگیآموزش و  لیبه دل رانیمد یبرا یرهبر شرفتیکه پ دهدمی ها نشانافتهسایر ی

 نیمستلزم ا مدارس  یرهبر تیظرفبالا بردن مهم است.  اریمدرسه بس شرفتیپ یفعال، برا
کار های آموخته را بهفعالانه آموزش دیده و تلاش کنند مهارتبه طور  مدیراناست که 

 (.1،2019ببندند)نایدو
انداز بیست ساله با توجه به این که توسعه یافتگی یکی از اهداف اصلی در سند چشم

ی راسخی است که سهم چشمگیری ن بوده و صنعت آموزش پشتوانهجمهوری اسلامی ایرا
در تحقق این مهم خواهد داشت، از این رو ارزیابی عملکرد، ضرورتی بنیادین در 

 ها شناخته شده است. رویارویی و سازگاری با تحولات و بهبود مستمر فعالیت
 های منتشرنامه پس از بررسی ادبیات تحقیق و کتب، مقالات و پایاندر این پژوهش 

با توجه به مطالعات زیادی که هر ساله با  ،در خصوص ارزیابی عملکرد مدیران شده
های لازم جهت ارزیابی شود، شاخصمی رویکردهای متفاوت در ایـن زمینـه انجـام

ی اهمیت آنان و همچنین شرح وظایف با توجه به پرتکرار بودن و درجه عملکرد مدیران
به شرح شاخص فرعی در قالب پنج شاخص اصلی  11زش و پرورش، مدیران مدارس آمو

    .اندشناسایی شده 1جدول 

  یفرعهای شاخص و یاصل هایمؤلفه .1جدول 
 های شخصیتی: ویژگی1مؤلفه اصلی شماره 

 منابع استفاده شده های فرعیشاخص
 (1890امیر زاده بهبهانی و یعقوبی، ) ثبات رفتاری

 اعتماد به نفس

،(Gungor et al,2009) ،(Golec and Kahya, 2007) 

،(Lin, 2010) ،(Dursun and Karsak, 2010) 

،(Gargano et al, 1991) ،(Zhang et al, 2011) 

 (1890ربانی مهر و دلوی، )

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) انضباط

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) پاکیزگی و آراستگی

 (،1890دلوی، ربانی مهر و ) دقت

                                      
1. Naidoo parvathy 
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 (1890امیر زاده بهبهانی و یعقوبی، )

 (90آذر و سپهری راد، ) وجدان کاری

 (Levy and Williams, 2004) تعهد سازمانی

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) انتقاد پذیری

 انعطاف پذیری
همتی و اسماعیلی زاده، ) (،1890اصغری زاده و همکاران،)

1891) 

 (1893، )افضلی و همکاران،(1892انی،مرادی و زنج) همدلی
 (1890امیر زاده بهبهانی و یعقوبی، ) خودکار بودن

 ثبات احساسی
،(Gungor et al, 2009)  ،(Golec and Kahya, 2007)، Lin, 

2010) ،(Dursun and Karsak, 2010)(Gargano et al , 

1991) ،)(Zhang et al, 2011) 
 (1890هانی و یعقوبی، امیر زاده بهب) شفافیت و صراحت

 (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) متانت و تواضع
 (1893، )افضلی و همکاران،(1890اصغری زاده و همکاران، ) قابلیت اعتماد

 (1890امیر زاده بهبهانی و یعقوبی، ) مسئولیت پذیری
 (1899، )صحت، (1890آذر و سپهری راد، ) پشتکار

 (1899، )صحت، (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) رعایت موازین اخلاقی و مذهبی

 های ارتباطی. مهارت2جدول 

 : مهارت ارتباطی2مؤلفه شماره
 منابع استفاده شده های فرعیشاخص

 (1899، )صحت، (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) ارتباط مؤثر با همکاران

 (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) ارتباط مؤثر با ارباب رجوع

 (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) جاد ارتباط سازمانی پایین به بالاای

 (1890ربانی مهر و دلوی، ) شناخت نیازهای ذینفعان

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) دفاع از پرسنل

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) توانایی ایجاد انگیزه در دیگران

 (1890ران، اصغری زاده و همکا) توانایی ایجاد هماهنگی

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) اجتماعی و  مدیریت جلسات هایشرکت در فعالیت

 (1892مرادی و زنجانی،) قابلیت انجام کارهای تیمی

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) قابلیت تیم سازی
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 های ارتباطی. مهارت3جدول 

 گیری: مهارت تصمیم8مؤلفه  شماره
 منابع استفاده شده های فرعیشاخص

 (1839و همکاران،  )موسی خانی درك موقعیت و قضاوت عادلانه

 (1890آذر و سپهری راد، ) تفکر سیستمی

 (Levy and Williams, 2004( استفاده مناسب از سیستم تشویق و تنبیه

 خلاقیت و نوآوری
نظام ارزیابی عملکرد در سازمانهای دولتی ایران، )

1890) 

 (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) ه منابعتخصیص بهین

 (Golec and Kahya, 2007( توان تجزیه و تحلیل

 ریسک پذیری و مدیریت ریسک
)Gleiber et al, 2003) ،)Golec and Kahya, 

2007) 
 (1890اصغری زاده و همکاران، ) شایسته سالاری

 (1890ی، ربانی مهر و دلو) گیریمشورت و جلب مشارکت کارکنان در تصمیم

 . مهارت مدیریتی4جدول 

 : مهارت مدیریتی0مؤلفه اصلی شماره
 منابع استفاده شده های فرعیشاخص

 (1899، )صحت، (1890ربانی مهر و دلوی، ) برنامه ریزی

 استفاده مؤثر از زمان
،(Gungor et al, 2009)  ، ) Golec and Kahya, 2007) 

،(Lin, 2010) ،(Dursun and  Karsak, 2010) 

(Gargano et al, 1991) ،(Zhang et al, 2011) 

 (1890ربانی مهر و دلوی، ) جذب کارکنان مناسب

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) سازماندهی و تقسیم کار

 (1890ربانی مهر و دلوی، ) کنترل و نظارت

 (1891همتی و اسماعیلی زاده، ) تفویض اختیار

 (1890ربانی مهر و دلوی، ) رهبری

 (1890اصغری زاده و همکاران، ) گذاریهدف
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 ایهای حرفهها و مهارتقابلیت. 5جدول 

 ایهای حرفهها و مهارت: قابلیت1مؤلفه اصلی شماره 
 منابع استفاده شده های فرعیشاخص

به روز بودن دانش فنی و اطلاعات و 
 هامهارت

 (Golec and Kahya, 2007)،  (Lin, 2010)،( 1899)صحت، 

(Kelemenis and Askounis, 2010) ( 
 (1890)اصغری زاده و همکاران، ، (1892)مرادی و زنجانی،  حسن سابقه شغلی

 (1890)آذر و سپهری راد،  ارائه پیشنهادات جهت ارتقاء سازمانی
 (1890)امیر زاده بهبهانی و یعقوبی،  پایبندی به قوانین و مقررات

 (Hersey and Blanchard, 1993) تجربه

های شخصیتی، مهارت ارتباطی، اصلی شامل ویژگی شاخص 1مطابق این جدول، 
ای است. با توجه های حرفهها و مهارتگیری و مهارت مدیریتی و قابلیتمهارت تصمیم
ها محقق در این مطالعه، در پی یافتن معیارهای واقعی جهت ارزیابی عملکرد به این ویژگی

 های دقیق و صحیح است. سطه شهر تهران به روشمدیران مدارس متو
های در این پژوهش با توجه به دلایل مطرح شده، از منطق فازی و همچنین روش 

های ارزیابی عملکرد نیروی انسانی در گیری چند معیاره استفاده شده است. شاخصتصمیم
تی برخوردار است، ها در ذهن افراد، مختلف بوده و همچنین از وزن و ارزش متفاوسازمان

اگر برای کمّی کردن نظرات افراد از یک عدد قطعی استفاده شود، نتایج حاصل به صورت 
 موَرّب بوده که با استفاده از منطق فازی این مشکل برطرف خواهد شد. 

تدوین یک نظام ارزیابی عملکرد  -1دلایل و هدف اصلی این تحقیق کمک به: 
تدوین سیستم  -8ر و قابل سنجش در مدرسه، های مؤثشناسایی شاخص -2مشخص، 

بازخورد در نظام آموزش و پرورش، است. در این پژوهش تلاش شده است، تا معیارهای 
بندی شوند. مدارس، شناسایی و رتبه رانیعملکرد مد یابیارز شناسایی شده موجود در نظام

های ارزیابی صبندی شاخلذا سوال اصلی این تحقیق بر این اساس تدوین شد که رتبه
گیری چندمعیاره چگونه عملکرد مدیران متوسطۀ شهر تهران با استفاده از رویکرد تصمیم

 است؟
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 روش
هدف، کاربردی و بر حسب نحوه بندی تحقیقات بر حسب این مطالعه از منظر دسته

نفر از مدیران ارشد مناطق  10ها، توصیفی است. جامعه آماری )به تعداد گردآوری داده
لف آموزش و پرورش شهر تهران شامل مشاور رئیس اداره کل شهر تهران، معاونت مخت

گزینش آموزش و پرورش شهر تهران، مسئول امور شاهد اداره کل شهر تهران، رئیس 
شهر تهران،  8و  1شهر تهران، معاونت گزینش مناطق  12شهر تهران، معاون منطقه  6منطقه 

های کشور نفر از اساتید دانشگاه 10شهر تهران و  8و 1معاونین فرهنگی و آموزشی مناطق 
نفر )به نسبت مساوی و به حد کفایت( هستند،  20با گرایش مدیریت آموزش( در مجموع 

ها از دو روش گیری در دسترس انتخاب شدند. برای گردآوری دادهبه روش نمونه
به اسناد و مدارك و متون  ای با مراجعهای و میدانی استفاده شد. در بخش کتابخانهکتابخانه

-های موجود در سازمان اطلاعات لازم جمعها، مصوبات و آئین نامهموجود شامل بخشنامه
مرحله پژوهشی، سه  1آوری شد. و دربخش میدانی از پرسشنامه استفاده شد. با توجه به 

پرسشنامه طراحی شد، پرسشنامه اول مربوط به دلفی فازی و تاپسیس فازی )جهت 
گیری وزن هر ها(، پرسشنامه دوم مربوط به روش بهترین بدترین )اندازهلگری شاخصغربا

شاخص( و پرسشنامه سوم مربوط به روش دیمتل )اثرگذاری و اثرپذیری هر مؤلفه( است. 
 ای تبیین شد.   های نهایی به روش تحلیل شبکهوزن

 است فازی هایمجموعه نظریه و دلفی روش از ترکیبی روش اینروش دلفی فازی: 
 آوریجمع منظور به مندنظام روشی تکنیک این  .شد ارائه 1همکاران و توسط ایشیکاوا که

 خاصی موضوعی یا سؤال درباره متخصصان از گروهی آگاهانه هایقضاوت و هماهنگی
 اعداد صورت به تواندنمی متخصصان قضاوت واقعی، هایاز موقعیت بسیاری در. است
 کردن مدل منظور به قطعی اعداد و هاداده عبارت دیگر به شود؛ تفسیر و بیان قطعی کمّی

 گیرندگانتصمیم قضاوت موجود در قطعیت عدم و ابهام علتبه واقعی دنیای سیستم های
 های شناساییشاخص غربالگری و تأیید منظور به فازی دلفی روش از بنابراین. است ناکافی

 .است شده استفاده شده
الف( تشکیل یک کمیته از کارشناسان و استفاده از : دلفی فازیگام های روش 

از معیار  پرسشنامه برای بدبینانه ترین )حداقل( مقدار و خوش بینانه ترین )حد اکثر(  مقدار

                                      
1. Ishikawa 
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به هریک از معیار ها عددی را اختصاص می  10تا  1ها که در آن برای حالات مختلف از 
 دهیم.

و استخراج نتایج، بمنظور بدست آوردن  هاپس از جمع آوری پرسشنامهب( 
عدد فازی خبرگان ابتدا باید اعداد فازی مثلثی تشکیل شود. های منتخب از دیدگاه شاخص

، طبق نظرات شودتعیین می iمثلثی شاخص بدبینانه و شاخص خوش بینانه برای هر اندیس 
)متخصصین کمترین مقدار ( ))i i

l ll hمیانگین هندسی( ( ))i i

m ml h و بزرگترین مقدار  
( ( ))i i

u ul h باشد، یا به عبارت دیگر برای معیار های بد بینانه و خوش بینانه می
  .  و 

{ } { } { }(min , ,max )AGRF L M u= ∏ 
اکتسابی هر ها: این کار از طریق مقایسه مقدار ارزش ج( تأیید و غربالگری شاخص

شاخص با مقدار آستانه صورت می پذیرد. برای این کار ابتدا باید مقادیر فازی مثلثی 
پاسخ دهنده، میانگین  n نظرهای خبرگان محاسبه شده سپس برای محاسبه میانگین نظرات

نمایانگر ) dفازی آن ها محاسبه شود. برای بدست آوردن اجماع نظرات خبرگان ابتدا باید 
با میانگین هندسی امتیاز حالت  (mh)انگین هندسی امتیاز حالت خوشبینانهاختلاف می

i( از رابطه ml)بدبینانه i i

m md h l= (  با u lاختلاف بیشترین امتیاز حالت بدبینانه)) gو  −
i از رابطه ( lhکمترین امتیاز حالت خوشبینانه) i i

u lg l h= محاسبه شود  تا در صورت       −

iبرقراری رابطه  ig d≤ .اجماع نظرات خبرگان تأیید شود  

های معروف و پرکاربرد از روش 1روش تاپسیس فازی  روش تاپسیس فازی:
کار گرفته بهها در محیط فازی بندی گزینهگیری چند معیاره است که جهت رتبهتصمیم

همان طور که است.  (MADM) شاخصهگیری چندتصمیم هایشود و یکی از روشمی
، تفکرات انسان همراه با عدم قطعیت است و این عدم قطعیت مشخص استز روش فازی ا

گیری فازی استفاده های تصمیمدر تصمیم گیری تاثیر گذار است. به همین دلیل از روش
ها است. در این بندی گزینهها، تاپسیس فازی برای رتبهگردد که یکی از این روشمی

و یا هر  هاکی از آن ها نسبت بههای شاخصری، یا وزنگیحالت، عناصر ماتریس تصمیم
 (.2،1992)چندوی آن ها به صورت فازی و با اعداد فازی بیان می گردند

                                      
1. Fuzzy TOPSIS 

2. Chen 

https://sanaye20.ir/%d8%b1%d9%88%d8%b4-%d8%aa%d8%b5%d9%85%db%8c%d9%85-%da%af%db%8c%d8%b1%db%8c-%da%86%d9%86%d8%af-%d9%85%d8%b9%db%8c%d8%a7%d8%b1%d9%87-madm/
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گیری چند معیاره های نوین تصمیمیکی از تکنیک (BWM)1بدترین-روش بهترین
ترین گیرد و در این روش بهترین و بدگیری چند شاخصه قرار میاست که در زمره تصمیم

شود و مقایسه زوجی بین هر یک از این دو گیرنده مشخص میشاخص توسط تصمیم
گیرد؛ سپس یک مسئله حداکثر ها صورت میشاخص )بهترین و بدترین( و دیگر شاخص

شود؛ همچنین در های مختلف فرموله و حل میحداقل برای مشخص کردن وزن شاخص
مقایسات در نظر  به منظور بررسی اعتبار نرخ ناسازگاری این روش فرمولی برای محاسبه

 (.2011)رضایی، گرفته شده است
هدف تکنیک دیمتل شناسایی الگوی روابط علی میان :  2DEMATELروش دیمتل

ازدهی مورد بررسی امتی صورتبه را ارتباطات شدت تکنیک این یک دسته معیار است.
یر را ها توأم با اهمیت آنها را تجسس نموده و روابط انتقال ناپذدقرار داده، بازخور

ه بیان است که ب MADM گیری چند معیارهتصمیم روش دیمتل از روشهای .پذیردمی
پردازد. نکته تأثیرپذیری و تأثیرگذاری معیارها بر یکدیگر و تعیین روابط بین معیارها می

بندی از معیارها ارائه بندی و یا اولویتمهمی که وجود دارد این است که این تکنیک رتبه
لازم به ذکر  .دهددهد و تنها معیارها را از نظر علت و معلولی مورد بررسی قرار مینمی

است که ماتریس حاصل از روش دیمتل بعنوان بخشی از سوپرماتریس روش فرآیند تحلیل 
 (.1890شود )حبیبی، ای استفاده میشبکه

تر بین سطوح روابط پیچیده ANP روش (ANP) 8ایروش فرآیند تحلیل شبکه
 دهد و تعاملات و بازخوردهای میان معیارهاای نشان میمختلف تصمیم را به صورت شبکه

های ی میان عناصر در کنار وزنهای ناشی از روابط علّگیرد. وزنو آلترناتیوها را در نظر می
دهد. این سوپرماتریس به روش درونی هر خوشه تشکیل یک سوپرماتریس اولیه را می

های نهایی عناصر با استفاده از شکل حدی خطی موزون شده و در نهایت وزن
 (Saaty, 1996).  مدسوپرماتریس موزن بدست خواهد آ

 
 
 

                                      
1. Best-Worst Method 

2. Decision Making Trial And Evaluation 

3. Analytical Network Process 

https://sanaye20.ir/%d9%86%d8%b1%d8%ae-%d9%86%d8%a7%d8%b3%d8%a7%d8%b2%da%af%d8%a7%d8%b1%db%8c-ahp-%d9%81%d8%a7%d8%b2%db%8c-%da%af%d9%88%d8%b3-%d8%a8%d9%88%da%86%d8%b1-%d8%af%d8%b1-%d8%a7%da%a9%d8%b3%d9%84/
https://sanaye20.ir/%d9%86%d8%b1%d8%ae-%d9%86%d8%a7%d8%b3%d8%a7%d8%b2%da%af%d8%a7%d8%b1%db%8c-ahp-%d9%81%d8%a7%d8%b2%db%8c-%da%af%d9%88%d8%b3-%d8%a8%d9%88%da%86%d8%b1-%d8%af%d8%b1-%d8%a7%da%a9%d8%b3%d9%84/
https://sanaye20.ir/%d8%b1%d9%88%d8%b4-%d8%aa%d8%b5%d9%85%db%8c%d9%85-%da%af%db%8c%d8%b1%db%8c-%da%86%d9%86%d8%af-%d9%85%d8%b9%db%8c%d8%a7%d8%b1%d9%87-madm/
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 هایافته
 های فرعیمرحله تکمیل و نهایی شد. در سه مرحله اول شاخص 1های این پژوهش در یافته

گیری و های اصلی اندازهگیری شده و در در دو مرحله آخر شاخصاندازهغربالگری و 
ه تاپسیس سه مرحله اول، تأیید اجماع نظر خبرگان از روش دلفی فازی، شبتحلیل شدند. 

 ای انجام شد.فازی و روش بهترین بدترین و دو مرحله آخر از روش دیمتیل و تحلیل شبکه

 بینانه و بدبینانه و میانگین هندسییانگر امتیازات نظرات خبرگان در حالت خوش. ب6جدول 

 ردیف
های مرتبط با شاخص

 uh mh lh ul mL ll 1مؤلفه شماره 

  ثبات رفتاری 1
 اعتماد به نفس 2
 انضباط 8
 پاکیزگی و آراستگی 0
 دقت 1
 وجدان کاری 6
 تعهد سازمانی 0
 انتقاد پذیری 3
 انعطاف پذیری 9

  خودکار بودن 10
 همدلی 11
 ثبات احساسی 12
 شفافیت و صراحت 18
 متانت و تواضع 10
 قابلیت اعتماد 11
 مسئولیت پذیری 16
 پشتکار 10

13 
رعایت موازین اخلاقی 

 و مذهبی
 
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 2های مرتبط با مؤلفه شماره . شاخص7جدول

 uh mh lh ul mL ll 2های مرتبط با مؤلفه شماره شاخص ردیف

 ارتباط مؤثر با همکاران 1
 ارتباط مؤثر با ارباب رجوع 2
 ایجاد ارتباط سازمانی پایین به بالا 8
 شناخت نیازهای ذینفعان 0
 دفاع از پرسنل 1
 توانایی ایجاد انگیزه در دیگران 6
 شناخت نیازهای ارباب رجوع 0
 توانایی ایجاد هماهنگی 3
 مدیریت جلسات 9

 قابلیت انجام کارهای تیمی 10
 قابلیت تیم سازی 11

 3مؤلفه شماره  مرتبط با های¬شاخص. 8جدول 

 ردیف
های مرتبط با مؤلفه شماره شاخص

8 uh mh lh ul mL ll 

 درك موقعیت و قضاوت عادلانه 1
 تفکر سیستمی 2

8 
استفاده مناسب از سیستم تشویق و 

 تنبیه


 خلاقیت و نوآوری 0
 تخصیص بهینه منابع 1
 توان تجزیه و تحلیل 6
 ریسک پذیری و مدیریت ریسک 0
 شایسته سالاری 3

9 
مشورت و جلب مشارکت 

 گیریمیکارکنان در تصم


 4مرتبط با مؤلفه شماره  هایشاخص. 9جدول 

 uh mh lh ul mL ll 0با مؤلفه شماره های مرتبط شاخص ردیف

 برنامه ریزی 1
 استفاده مؤثر از زمان 2
 جذب کارکنان مناسب 8
 سازماندهی و تقسیم کار 0
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 و نظارت کنترل 1
 تفویض اختیار 6
 رهبری 0
 هدف گذاری 3

 5مرتبط با مؤلفه شماره  های¬شاخص. 11جدول 

 uh mh lh ul mL ll 1های مرتبط با مؤلفه شماره شاخص ردیف

1 
لاعات و به روز بودن دانش فنی و اط

 هامهارت


 حسن سابقه شغلی 2

8 
ارائه پیشنهادات جهت ارتقای 

 سازمانی


 پایبندی به قوانین و مقررات 0
 تجربه 1

های فرعی در ماع نظر خبرگان در شاخصگیری اجنتایج حاصل از اندازه 11جدول  
 دهد.اولین مرحله )دلفی فازی( را نشان می

 تأیید اجماع نظرات خبرگان به روش دلفی فازی . 11جدول 

i های فرعیشاخص ردیف i i

m md h l= −
 

i i i

u lg l h= −
 

i id g− 
 ثبات رفتاری 1
 اعتماد به نفس 2
 انضباط 3
 پاکیزگی و آراستگی 4
 دقت 5
 وجدان کاری 6
 تعهد سازمانی 7

 فازی تأیید اجماع نظرات خبرگان به روش دلفی  .12جدول 

i های فرعیشاخص ردیف i i

m md h l= −
 

i i i

u lg l h= −
 

i id g− 
 انتقاد پذیری 3
 انعطاف پذیری 9

 خودکار بودن 10
 همدلی 11
 اسیثبات احس 12
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 شفافیت و صراحت 18
 متانت و تواضع 10
 قابلیت اعتماد 11
 مسئولیت پذیری 16
 پشتکار 10
 رعایت موازین اخلاقی و مذهبی 13
 ارتباط مؤثر با همکاران 19
 ارتباط مؤثر با ارباب رجوع 20
 ایجاد ارتباط سازمانی پایین به بالا 21
 شناخت نیازهای ذینفعان 22
 دفاع از پرسنل 28
 ایجاد انگیزه در دیگرانتوانایی  20
 شناخت نیازهای ارباب رجوع 21
 توانایی ایجاد هماهنگی 26
 مدیریت جلسات 20
 قابلیت انجام کارهای تیمی 23
 قابلیت تیم سازی 29
 درك موقعیت و قضاوت عادلانه 80
 تفکر سیستمی 81

82 
استفاده مناسب از سیستم تشویق و 

 تنبیه


 خلاقیت و نوآوری 88
 تخصیص بهینه منابع 80
 تحلیلتوان تجزیه و  81
 ریسک پذیری و مدیریت ریسک 86
 شایسته سالاری 80

83 
مشورت و جلب مشارکت 

 گیریکارکنان در تصمیم


 برنامه ریزی 89
 استفاده مؤثر از زمان 00
 جذب کارکنان مناسب 01
 سازماندهی و تقسیم کار 02
 کنترل و نظارت 08
 تفویض اختیار 00
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 رهبری 01
 هدفگذاری 06

00 
به روز بودن دانش فنی و 

 هالاعات و مهارتاط


 حسن سابقه شغلی 03

09 
ارائه پیشنهادات جهت ارتقای 

 سازمانی


 پایبندی به قوانین و مقررات 10
 تجربه 11

سی امتیاز حالت خوشبینانه)محتمل ترین اختلاف میانگین هندنمایانگر  d، ستون اول
امتیاز حالت خوشبینانه( با میانگین هندسی امتیاز حالت بدبینانه)محتمل ترین امتیاز حالت 

(  با کمترین امتیاز حالت u lاختلاف بیشترین امتیاز حالت بدبینانه) ،g، و ستون دوم بدبینانه(
بزرگتر یا  gاز  dدوم است، چنانچه ، ستون سوم اختلاف بین ستون اول و ( lhخوشبینانه)

، اجماع نظر خبرگان را با 2های جدول مساوی باشد، اجماع نظر رخ داده است، شاخص
دهد، در ترین حالت، با اختلافات کم و زیاد نشان میترین و بدبینانهرویکرد خوشبینانه

ترتیب  به اینهای مختلف بدست آمده است. ها این اجماع با وزنمورد تمام شاخص
 ها اجماع داشتند. خبرگان با اختلافات متفاوت روی همه شاخص

های دهی، شاخصدر مرحله بعد، با اجرای رویکرد شبه تاپسیس فازی از روش وزن
آل و فرعی قبول یا مردود شناسایی شد. در این روش پس از پیدا کردن راه حل ایده

شده، و بر اساس نزدیکی به میانگین آل محاسبه آل، میانگین گرفته، شاخص ایدهضدایده
شاخص  11شاخص از  26مطلوب هر شاخص قبول و مردود شده است. به این روش، 

های اصلی و امتیاز امتیاز میانگین شاخص 18مطرح شده قبول شده است.  جدول 
 دهد. های قبول شده را ارائه میشاخص
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 فازی  های فرعی تأیید شده به روش تاپسیسشاخص 13 ولاجد
 امتیاز شاخص فرعی 1شاخص اصلی  ردیف

1 
ویژگی

صیتی
ی شخ

ها
 

 ثبات رفتاری
  وجدان کاری 2
  مسئولیت پذیری 8
  اعتماد به نفس 0
  ثبات احساسی 1
  رعایت موازین اخلاقی و مذهبی 6
  متانت و تواضع 0
  خودکار بودن 3

  قابلیت اعتماد 9

  میانگین 

 امتیاز شاخص فرعی 2شاخص اصلی ردیف
1 

ت
مهار

ی
ها

 
ارتباطی

 

 ارتباط مؤثر با همکاران
  ایجاد ارتباط سازمانی پایین به بالا 2
  ارتباط مؤثر با ارباب رجوع 8
  ت جلساتهای اجتماعی و  مدیریشرکت در فعالیت 0
  توانایی ایجاد هماهنگی 1
 دفاع از پرسنل 6

 میانگین 
 امتیاز شاخص فرعی 8شاخص اصلی ردیف

1 

ت
مهار

 
صمیم

ت
ی

گیر
 شایسته سالاری 

  درك موقعیت و قضاوت عادلانه 2
  گیریمشورت و جلب مشارکت کارکنان در تصمیم 8
  استفاده مناسب از سیستم تشویق و تنبیه 0
  تخصیص بهینه منابع 1

  میانگین 
 امتیاز شاخص فرعی 0شاخص اصلی  ردیف

1 

ت
مهار

ی
ها

 
مدیریتی

 کنترل و نظارت 
  سازماندهی و تقسیم کار 2
  برنامه ریزی 8
  رهبری 0

 میانگین 
 امتیاز شاخص فرعی 1شاخص اصلی  ردیف
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1 

ت
قابلی

ها 
 و

ت
مهار

ی
ها

  
حرفه
 

ی
ا

 حسن سابقه شغلی 
  هابه روز بودن دانش فنی و اطلاعات و مهارت 2

 میانگین 

های فرعی ذیل شاخص قبول شدند، همچنین، شاخص 11شاخص از  26در این روش 
های فرعی شاخص اصلی شخصیتی، بیشترین میانگین و شاخص هایشاخص اصلی ویژگی

اند. ثبات ای کمترین وزن را در این رابطه بدست آوردههای حرفهها و مهارتقابلیت
ها کمترین میانگین رفتاری بیشترین میانگین و به روز بودن دانش فنی و اطلاعات و مهارت

 اند. های فرعی بدست آوردهرا در شاخص
شاخص فرعی حاصل اجماع خبرگان، به روش  26بندی بعد، رتبه در مرحله

 های بدست آمده انجام شد. ، با توجه به وزنبدترین-بهترینگیری اندازه

  بدترین -های فرعی با روش بهترینرتبه بندی شاخص .14جدول

 وزن شاخص فرعی
رت
 به

 1 هابه روز بودن دانش فنی و اطلاعات و مهارت
 2 قه شغلیحسن ساب

 8 مسئولیت پذیری
 0 رهبری

 1 ثبات رفتاری
 6 برنامه ریزی

 0 خودکار بودن
 3 سازماندهی و تقسیم کار
 9 ارتباط مؤثر با همکاران
 10 توانایی ایجاد هماهنگی

 11 ثبات احساسی
 12 وجدان کاری
 18 قابلیت اعتماد

 10 موازین شرعی و اخلاقی
 11 متانت و تواضع
 16 کنترل ونظارت

 10 های اجتماعیشرکت در فعالیت
 13 اعتماد بنفس
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 19 ارتباط مؤثر با ارباب رجوع
 20 ایجاد ارتباط سازمانی پایین به بالا

 21 شایسته سالاری
 22 دفاع از پرسنل

 28 مشورت و جلب مشارکت کارکنان
 20 درك موقعیت و قضاوت عادلانه

 21 تخصیص بهینه منابع
 26 استفاده مناسب از سیستم تشویق وتنبیه

 

 نهایی هایوزن گیریندازها نتیجه در شود،می ملاحظه 10  جدول در که همانطور
 و فنی دانش بودن روزبه  بدترین، بهترین روش به وزن بیشترین فرعی، هایشاخص

 شناسایی وتنبیه تشویق سیستم از مناسب استفاده را وزن کمترین و هامهارت و اطلاعات
 .  شد

 هیهر دیمتیل هایروش از اصلی هایشاخص بین ارتباط بررسی برای چهارم، مرحله در
 هایشاخص بودن معلولی یا علی تأثیرپذیری، تأثیرگذاری، میزان روش این در.شد برده

 هایشاخص بین ارتباط شود،می ملاحظه 1 نمودار در که همانطور. شودمی تبیین اصلی،
 .است شده تحلیل آمده، بدست خبرگان مصاحبه در که عملکرد ارزیابی گانهپنج

 

 
 های اصلی است. شاخص c1,2,3,4,5یرها در روش دیمتل. بررسی روابط متغ .1نمودار 

شود، بین شاخص پنجم و سوم و چهارم به طور مستقیم و همانطور که ملاحظه می
تأثیر  0و  8یکطرفه ارتباط برقرار است، شاخص پنجم به طور مستقیم روی دو شاخص 

ط است همچنین را نیز به طور غیر مستقیم در ارتبا 2و  1گذارد و  با دو شاخص می

C4 
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 5به طور دوطرفه بر یکدیگر تأثیر دارند. جدول  8و 1و نیز شاخص  2و  1های شاخص
آمده را های اصلی را که به روش دیمتیل بدستمقدار کمّی انواع ارتباطات بین شاخص

 دهد. نمایش می

 ها بر یکدیگرتأثیر گذاری شاخص .15جدول 
 
های اصلیشاخص  D R D+R D-R 

c1  یتی )ویژگی شخص
c2   مهارت مدیریتی

c3  گیریمهارت تصمیم
c4 مهارت ارتباطی 

c5  ای های حرفهها و مهارتقابلیت
 
 

های دیگر است تأثیرگذاری هر شاخص بر روی شاخصبیانگر  Dستون مرتبط با متغیر 
ای )شاخص اصلی( های حرفهها و مهارتکه با توجه به نتایج بدست آمده شاخص قابلیت

گیری ها دارد و همچنین شاخص مهارت تصمیمبیشترین تأثیر را بر روی دیگر شاخص
 ها دارد.کمترین تأثیر را بر روی دیگر شاخص

برای هر شاخص بیانگر تأثیرپذیری آن شاخص از دیگر  R ستون مرتبط با متغیر
ای های حرفهها و مهارتها است که با توجه به نتایج بدست آمده، شاخص قابلیتشاخص

 بیشترین تأثیرپذیری و همچنین ویژگی شخصیتی کمترین تأثیرپذیری را دارا است.
ی این متغیر بالاتر بیانگر آنست که هر چقدر مقدار عدد  D+Rستون مرتبط با متغیر

ها دارد که با توجه به نتایج بدست آمده باشد آن شاخص تعامل بیشتری با سایر شاخص
گیری ها دارد و مهارت تصمیمای بیشترین تعامل را با بقیه شاخصقابلیت و مهارت حرفه

 ها دارد.کمترین تعامل را با بقیه شاخص
ثیر گذاری هر شاخص را نشان بیانگر آنست قدرت تأ D-Rستون مرتبط با متغیر

شاخص ویژگی شخصیتی و مهارت ارتباطی، عِلّی و   با توجه به نتایج بدست آمده دهد.می
 شوند. ها معلول محسوب میبقیه شاخص
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 BWMهای های بدست آمده از آخرین مرحله به روش تلفیقی )تلفیق روشیافته

صلی با روش فرآیند های ا( برای بدست آوردن وزن نهایی شاخص  DEMATELو
 ارائه شده است.  16ای انجام شده و در جدول تحلیل شبکه

 ای های اصلی به روش تحلیل شبکههای نهایی شاخصوزن .16جدول 

ف
ردی

 

 شاخص
 اصلی

های وزن
روش 
ANP 

 های فرعیشاخص
های وزن

روش 
BWM 

وزن 

BWMنهایی ANP× 

1 

ویژگی
صیتی

ی شخ
ها

 


 

 بات رفتاریث
 وجدان کاری 2
 رییپذ تیمسئول 8
 اعتماد به نفس 0
 یثبات احساس 1
 متانت و تواضع 6
 خودکار بودن 0
 اعتماد تیقابل 3

9 
و  یاخلاق نیمواز تیرعا

 یمذهب


10 

ت
مهار

ی  ارتباطی
ها

 




 ارتباط مؤثر با همکاران

11 
به  نییپا یارتباط سازمان جادیا

 بالا


 ارتباط مؤثر با ارباب رجوع 12

18 
های تیشرکت در فعال

 جلسات تیریو  مد یاجتماع


 یهماهنگ جادیا ییتوانا 10
11 

صمیم
ت ت

مهار
ی

گیر
 




 دفاع از پرسنل
 سالاری ستهیشا 16

10 
و قضاوت  تیدرك موقع

 عادلانه


13 
مشورت و جلب مشارکت 

 گیریمیان در تصمکارکن


19 
 ستمیاستفاده مناسب از س

 هیو تنب قیتشو


مهار 20
مدیرت 
یتی

 
 

 منابع نهیبه صیتخص
 کنترل و نظارت 21
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 کار میو تقس یسازمانده 22
 زییبرنامه ر 28
 رهبری 20
21 

ت
قابلی

ت
ها و مهار

 
حرفه

ی
ا

 




 یحسن سابقه شغل

26 
و  یبه روز بودن دانش فن
 هااطلاعات و مهارت



ای بدترین و تحلیل شبکه -های بدست آمده از روش بهترینر این جدول وزند
آمده از اجماع نظر خبرگان، با هم گانه بدستهای پنجیمتیل  شاخصبدترین و د -بهترین

های ارتباطی بیشترین وزن و مهارت مقایسه شده است. در این روش، شاخص اصلی مهارت
های شخصیتی، مهارت مدیریتی و گیری کمترین وزن را بدست آورد، ویژگیتصمیم
 م تا چهارم را بدست آورد. ای به ترتیب اولویت دوهای حرفهها و مهارتقابلیت

  گیریبحث و نتیجه
 جامعه یک آن تبع به و مدرسه یک تعالی و رشد در کلیدی و مهم نقش مدیران که آنجا از

 ارزیابی عملکردش باید هاییشاخص چه اساس بر مدیر یک اینجاست که مسئله دارند؛
باشد. می دارا را مسئولیت مهمی چنین تحقق توانایی و شایستگی شود مشخص تا شود

تواند در بهبودعملکرد مدیران نقش های ارزیابی و اولویت بندی آنها میوجود شاخص
 بسزایی داشته باشد.

های ارزیابی عملکرد، بندی شاخصهای این پژوهش در جهت شناسایی و اولویتیافته
است، آگاهی مناسب، تحلیل دقیق و مطلوبی از وضع موجود به صاحبان سازمان ) مدرسه( 

های ارزیابی عملکرد با روش دلفی فازی و شبه تاپسیس به این ترتیب که ابتدا شاخص
بدترین، دیمتل و تحلیل –فازی استخراج شدند سپس با استفاده از سه روش بهترین 

های هر شاخص استخراج شد که در آن شاخص اصلی ویژگی شخصیتی و ای وزنشبکه
سب شده بالاترین و مهمترین شاخص معرفی شدند. مهارت ارتباطی با توجه به امتیاز ک

های های ارتباطی، ویژگی شخصیتی، مهارتهای اصلی مهارتنتایج مرتبط با شاخص
پور (، ابراهیم1896ای با نتایج مطالعات عبدالهی و رئیسی )های حرفهمدیریتی، قابلیت

، و همچنین، نتایج (، در یک راستاست1892(، مرادی و زنجانی )1896ازبری و همکاران )
های ارتباطی و مدیریتی، ( در موضوع مهارت1890زاده و همکاران )های اصغرییافته
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های ارتباطی و ( در موضوع مهارت1838های پژوهش قورچیان و محمودی )یافته
های ( در موضوع ویژگی1892گیری و نتایج پژوهش فرزیان پور و همکاران )تصمیم

ای  با نتایج این پژوهش مشابه های حرفهگیری قابلیتی تصمیمهاشخصیتی و نیز مهارت
های های مدیریتی، یافته( در موضوع مهارت1890های دلوی و ربانی مهر )است. یافته
های های و مهارت( در موضوع قابلیت1890( و  عبدالشاه و همکاران )1838غفاریان )

 کند. ا تأیید میهای پژوهش حاضر رای و ویژگی شخصیتی یافتهحرفه
اخذ رتبه برتر وزن نهایی نشان ی ارتباطی هاهای فرعی مهارتبا توجه به شاخص

دهنده این امر است که عملکرد مدیران در موقعیت مدیر مدرسه، در برقراری ارتباط با 
های ارتباطی شاخص عملکردی چهار مهارت شود، مهارتپرسنل و ارباب رجوع تبیین می

ها و ه ترتیب در این مطالعه، ویژگی شخصیتی، مهارت مدیریتی، قابلیتدیگر است، که ب
های این پژوهش نشان داد گیری است. یافتهای و در آخر مهارت تصمیمهای حرفهمهارت

تواند با مهارت ارتباطی که چنانچه مدیر، به خوبی بر چهار مهارت دیگر مسلط باشد، می
معنا که چهار مهارت دیگر در صحنه مهارت  خوبی که دارد، درست عمل کند، به این

یابد و خلاف آن نیز درست است، ارتباطی ) برخورد با پرسنل و ارباب رجوع( بروز می
یعنی چنانچه هر چهار مهارت را در سطح بالا داشته باشد، اما در مهارت ارتباطی دچار 

 شود. اده مینقص باشد، عملکرد مدیریت وی تحت تأثیر قرار گرفته و ضعیف نشان د
های ثابت و یکنواخت های ارزیابی عملکرد گذشته، مبتنی یر استفاده از شاخصروش

های مدیران بوده است که در جهت ارزیابی عملکرد مدیران بدون توجه به شرح فعالیت
این پژوهش با استفاده از نظرات خبرگان دانشگاه و مدیران ارشد آموزش و پرورش این 

گردد که جهت ارزیابی عملکرد مدیران و است. همچنین توصیه میمسئله برطرف شده 
هایی با نظرات جدید خبرگان ، استفاده شود. باید ها یا شاخصکارکنان از این شاخص

، قابلیت کاربرد جهت ارزیابی در این پژوهش های طراحی شدهشاخصاضافه کرد 
های و این از دیگر ویژگی درا نیز دار متوسطه دوم و همچنین دبستانعملکرد در مدارس 

 این پزوهش است. 
شود موضوع بررسی عوامل مؤثر در بهبود عملکرد مدیران مورد در پایان پیشنهاد می

های نوین در توان از مدلهای بعدی ضروری است،  که میبررسی و پژوهش در پژوهش
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ها استفاده های شاخصبندی و تعیین وزنگیری چند معیاره جهت رتبههای تصمیمروش
 . کرد

 منابع
 ارایه چارچوبی برای"(، 1896پور ازبری،م اکبری،م،عبدالهی،ع،موحد دانش)ابراهیم

 "فازی و تحلیل پوششی دادههای فازی ارزیابی عملکرد مدیران با استفاده از تاپسیس
های آن، سال چهاردهم، شماره مجله پژوهش در عملیات در کاربرد

  .101-39، صص : 96چهارم،زمستان

های (، بررسی و رتبه بندی شاخص1891ابراهیمی، سید کاظم و سید محمد خاتمی )
فازی با تاکید بر ارزیابی عملکرد بانک ملی با استفاده از مدل کارت امتیاز متوازن و

های کاربردی در مدیریت صنعتی، سمنان، های مالی، همایش پژوهششاخص
 دانشگاه آزاد اسلامی واحد سمنان.

طراحی الگوی مفهومی "(.1891وند، علیمحمد و تربتی، امیر و پور رضا، ناصر)احمد
دو فصلنامه های نوین  ارزیابی روشگیری از مدیریت عملکرد و تدوین راهبرد با بهره

ی پژوهشهای مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین )ع(، سال چهارم، 
  30-11، ص 1891شماره ی یک، بهار و تابستان 

طراحی و اعتبارسنجی ابزار  "(.1893افضلی، افشین، حیدری ، نسرین، عبدالملکی، جمال)
فصلنامه  "سنجش کیفیت خدمات آموزشی دانشگاه بر مبنای مدل سرکوال

 223-201ص  83سال دهم شماره  93گیری تربیتی، زمستان اندازه

 ملی شرکت کارکنان عملکرد ارزیابی(.  1891)  زهرا، یعقوبی، راضیه، بهبهانی، امیرزاده
. سلسله مراتبی تحلیل فرآیند روش به اهواز منطقه ابران نفتی فراوردههای پخش

 . 100 -90سنندج(ص واحد) صنعتی مدیریت فصلنامه

 در محیطی قطعیت عدم نقش بررسی. ( 1890) آیدین کیانی، و اصغر علی رستمی، انواری
 تهران، بهادار اوراق بورس در شده تهپذیرف تهای شرك از ها؛ شواهدیهزینه رفتار
 و پاییز دوم، شمارۀ هفتم، دوره دانشگاه شیراز، حسابداری های پیشرفت مجله

 88- 10 صص زمستان،
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های ارزیابی عملکرد کارکنان (، تدوین معیار1896بحرانی، عطیه و محمد رضا قراگوزلو، )
رانس بین المللی مدیریت و با استفاده از روش تحلیل سلسله مراتبی فازی، دومین کنف

 حسابداری، تهران، موسسه ی آموزشی صالحان.

ارزیابی عملکرد کارکنان بر اساس رویکرد یکپارچه  "( .1891خانی، ا )حاتمی راد، آ، امیر
فازی )مطالعه موردی شهرداری منطقه  TOPSISفرایند تحلیل سلسله مراتبی فازی و 

)1891، تابستان0، شماره 8تی،دوره فصلنامه مطالعات علوم تربی .تهران . 

، گیری چندمعیاره فازیتصمیم (،1898حبیبی، آرش؛ ایزدیار، صدیقه؛ سرافرازی، اعظم ،)
 انتشارات کتیبه گیل

ارزیابی ، مدل 1891حسینی، میرزا حسن، خاطره قصیری و مرتضی دهقانی فیروزآبادی، 
عملکرد استراتژیک سازمان در چهار چوب کارت امتیازی متوازن با استفاده از فنون 

گیری چند شاخصه ی فازی، کنفرانس جامع علوم  مدیریت و حسابداری، تصمیم
 تهران، دبیرخانه کنفرانس جامع علوم مدیریت و حسابداری.

(. امکان 1890)یکارشک حسین و محمود، عباس عرب، حسینعلی کوهستانی .خدیوی
سنجی اجرای مدیریت عملکرد بر اساس مدل بالدریج در دانشگاه فردوسی مشهد در 

، فصلنامه ی رهبری و مدیریت آموزشی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد 1891سال
  1890بهار  گرمسار، سال هفتم، شماره 

 عملکرد رزیابیا الگوی اجرای و تبیین طراحی،(.  1890)  ،.ر. م دلوی، ،.م مهر، ربانی
 دانشگاه انسانی منابع مدیریت پژوهشهای فصلنامه دو. تعالیگرایی رویکرد با مدیران

 110-188ع(، ) حسین امام جامع

 رویکرد با عملکرد ارزیابی و مدیریت (،1892) یوسف رونق، علاءالدین و زاده، رفیع
 .فرمنش انتشارات: تهران کارکنان(، و مدیران سازمان،(کاربردی علمی

ی ( مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی، ترجمه1891شیمون ال دولان، اس شولر رندال )
محمد صابئی، محمد علی طوسی، تهران، چاپ دوازدهم، انتشارات مرکز آموزش 

 مدیریت دولتی.

ارزیابی کارایی با استفاده از مدل تحلیل "(، 1892صادقی مقدم، م. ر. و غریب، ع. ح.، )
های و یافتن ای فازی و اعمال محدودیت فازی برای کنترل وزنپوششی دادهه

https://parsmodir.com/book/fmcdmbook.php
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پژوهشی مدیریت صنعتی)دانشکده مدیریت  -، نشریه علمی"های عمومیوزن
 .  30-01، صص 2، شماره 1دانشگاه تهران(، دوره 

علمی در  بندی شاخصهای ارزشیابی اعضای هیئتشناسایی و رتبه "(1899صحت، سعید)
، ص شماره، دهم سال 00تابستان،  99گیری تربیتی، اندازهفصلنامه  "بعد آموزش

199- 221 

بررسی و تجزیه و تحلیل میزان اثربخشی نظام «(، 1830، )اودو غفوری، د لامرضاطبرسا، غ
ارزیابی عملکرد جدید کارکنان دولت )مورد مطالعه در ستاد مرکزی وزارت امور 

 -199، صص 0، شماره 12ی، دوره ، فصلنامه مدرس علوم انسان»اقتصادی و دارایی(
221.   

(، مدیریت به معنی پدیدآوردن ارزش افزوده، مرکز آموزش 1891طوسی، محمد علی،)
 . 1891مدیریت دولتی، مجله مدیریت دولتی، شماره بیست و یکم، تابستان

 ن در ایرا اسلامی جمهوری انتظامی نیروی عملکرد ارزیابی " ،( 1830)  علیرضا عادلی،
 .علوم انتظامی دانشگاه ، "بم شهرستان امنیت و نظم اریبرقر

های ارزیابی عملکرد مدیران مدارس ملاك .(1896نرگس رئیسی )و  عبدالهی،حسین
، تابستان 8، شماره 2دوره  متوسطه، فصلنامه مطالعات روانشناسی و علوم تربیتی،

1896. 

 .صنعتی مدیریت سازمان اراتانتش: تهران مدیریتی، هایشایستگی ) 1832 (وفا غفاریان،

(، بررسی شاخص  های عملکرد مدیران آموزشی دوره ی ابتدایی 1831غفوریان،هما)
ی الگوی مناسب، رساله ی دکترای مدیریت آموزشی، دانشگاه استان تهران و ارائه

 آزاد اسلامی واحد علوم تحقیقات تهران.

ارزیابی "(. 1892اسی، پروین)فرزیان پور، فرشته؛زارعی ، احسان؛پورآقا ، بهروز،عب
نیازهای توسعه و پرورش مدیران:دیدگاه مدیران میانی بیمارستان های وابسته به 

 دانشگاه علوم پزشکی تهران.

( تدوین استاندارد های عملکرد مدیران 1838مودی، امیرحسین )محقورچیان، نادرقلی و 
های ه ی نوآوریآموزشی دوره ی راهنمایی و ارائه ی الگوی مناسب، فصل نام

 .3آموزشی، شماره ی 
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های ارزیابی عملکرد مدیران (، رتبه بندی شاخص1891غزال فاتح راد، ) و ها، پریامحمدی
خلاق با استفاده از روش تاپیس فازی، اولین همایش ملی اقتصاد خلاق، تهران، 

 دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران غرب.

مدل مبتنی بر مهارت در انتخاب مدیران با استفاده  "(.1892مرادی، محمود؛ بهناز زنجانی )
، دو فصلنامه پژوهشهای مدیریت منابع انسانی "از رویکرد تصمیم گیری چندمعیاره

(: صص 1892)پاییز و زمستان  2سال پنجم، شماره ی ، دانشگاه جامع امام حسین)ع(
1-80. 

رابطه مدیریت کیفیت "(. 1891میرزازاده، زهراسادات؛ فاطمه قرائی، و الناز درودی، )
فراگیر با ارزیابی عملکرد کارکنان اداره کل ورزش و جوانان خراسان رضوی بر 

، کنفرانس بین المللی نخبگان مدیریت، تهران: موسسه "درجه 860اساس مدل 
 سرآمد همایش کارین. 

(، اولوییت بندی آموزش و پرورش مدیران و 1839موسی خانی، مرتضی و همکاران )
گیری چندگانه، رد مؤثر مدیران آموزش و پرورش با استفاده از فنون تصمیمعملک

 دانشگاه آزاد اسلامی قزوین.

(، اولویت بندی و عوامل مؤثر بر ارزیابی 1891هاتفی، حسن و علیرضا پورابراهیمی، )
گیری چند معیاره فازی )مطالعه ی های تصمیمعملکرد کارکنان با استفاده از تکنیک

المللی اره ی مهندسی تولید شرکت ایران خودرو دومین کنفرانس بینموردی اد
حسابداری و مدیریت در هزاره ی سوم، رشت، شهرداری رشت، دانشگاه فنی و 
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