
 
 

 تطبیقی و تحلیلی نظام ارزیابی عملکرد  ۀمقایس

 در سازمانها  و نظام ارزشیابی شایستگی
 

  ��موسی علیانی ،�محمدرضا سلطانی
 10/00/0315: تاریخ دریافت

 72/13/0316: تاریخ پذیرش

 چکیده
 از آنان عملكرد بهبود براي انگيزه ایجاد و آنها به پاداش اعطاي ،شایسته كاركنان شناخت

 منظور به فقط را عملكرد گذشته، مدیران، ارزیابي در. است ارزیابي عملكرد اصلي علل جمله
 عمل، این ارشادي و راهنمایي ۀجنب امروز كه درحالي دادند، مي انجام كاركنان كار نظارت بر

دو نظام ارزیابي  ۀهدف نهایي این تحقيق، تعيين چارچوبي براي مقایس .است یافته بيشتري تمياه
روش . استهاي وابسته به نيروهاي مسلح  در یكي از سازمان ها شایستگيعملكرد و نظام ارزشيابي 

 .ق، توصيفي ـ پيمایشي استاین تحقيق از حيث هدف، كاربردي و از حيث ماهيت تحقي
از مسئولين نيروي انساني و مدیران ارزشيابي  نفر 011 آماري این تحقيق شامل ۀجامع

این . گيردبر ميۀ آماري را درشماري یعني كل جامع ۀ آماري بر اساس كلكه نمون د استعملكر
. اندهكرد درکمطالعه نظام ارزشيابي را در سازمان موردكه اغلب هر دو  هستندافراد كساني 

ورودي  ۀگان در تمامي ابعاد سه ها شایستگيهاي تحقيق حكایت از آن داردكه نظام ارزشيابي  یافته
ارزیابي  نسبت به نظام( 3763) و خروجي با ميانگين( 3717)یند با ميانگين ا، فر(3721)با ميانگين 

 .تري برخوردار است عملكرد، از وضعيت مناسب
 

 ها عملكرد؛ مدیریت عملكرد؛ ارزشيابي شایستگي ارزیابي :ها هكلیدواژ

.
.. (ع)استادیار دانشگاه جامع امام حسين � .. .. ... . .. . . . . .. . ..

. (ع)كارشناس ارشد مدیریت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسين: مسئولۀ نویسند �� .. . . . . . . . . . .. . ..

 (ع)هاي مدیریت منابع انساني دانشگاه جامع امام حسينپژوهش ۀفصلنام

.017ـ  052صص : 0316، بهار (72شماره پياپي ) 0سال نهم، شماره 
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 مقدمه
 سسه، مجموعه، پروژه و نيز ارزشيابيؤامروزه اهميت ارزیابي عملكرد براي یک سازمان، م

وجود  ۀدولتي و خصوصي به فلسفهاي  كاركنان، بر كسي پوشيده نيست و تمام سازمان عملكرد

طرفي از. اندبردهارزیابي عملكرد فردي، پي گيري عملكرد سازماني و ضرورتاندازه ۀیک سامان

انتقال  ز یک سازمان به سازمان دیگر قابلآساني ا طورعمومي و به ارزیابي عملكرد بههاي  چون نظام

باون )نمایند  مي سعي ،ها در طراحي یک نظام كارآمد و متناسب با شرایط خود نيست، سازمان

 (.0115، 0كيم

شغلي، نياز به آگاهي از  ۀشد تعيينيشرفت و نيل به اهداف در یک سازمان، هر فرد براي پ

شود كه او از نقاط قوت و ضعف عملكرد مطلع شود و  مي این آگاهي موجب. موقعيت خود دارد

نياز به ها  اساس، سازمان براین. كار برد ههایش، ب لازم را براي اثربخشي بيشتر كوششتمهيدات 

. بر اساس آن وضعيت نيروي انساني را بهبود بخشند شناخت كارایي كاركنان خود دارند تا

اگر . كند مي مين این نيازها كمکأو كاركنان را در تها  ابزاري است كه سازمان ،ارزیابي عملكرد

مناسبي براي تشویق،  ۀصحيح مورد استفاده قرار گيرد، وسيلنحو شده و بهخوبي طراحي  این ابزار به

 .7(7100و اپلبام، 7101اسلاتن،)اركنان خواهد بود آموزش و بهسازي و بعضاً اصلاح ك

. مختلف یک سازمان استهاي  برآوردي انتقادي و كاوشگرانه از فعاليت ،ارزیابي عملكرد

اي  طورمستمر ارزیابي دوره هقبوي باید ب آوردن نتایج كاري خوب و قابل دست ههر سازمان براي ب

ها، با دو رویكرد  انارزیابي عملكرد در سازم رو معمولاً این از. از عملكرد خود داشته باشد

 .3(7100و رایت، 7101ونگ،)شود  مي دهنده دنبال كننده و نيز تشخيص پيشگيري

ابي عملكرد ساري و جاري بود و مطالعه بيش از دو دهه نظام ارزی ازآنجاكه در سازمان مورد

ها،  ؤلفهبا ابعاد، مها  ام شایستگيو نقاط ضعف، مدیران ناگزیر به طراحي نظها  دليل وجود كاستي به

پس  ،جاي نظام ارزیابي عملكرد قبلي شدند كردن آن به جدید و جایگزینهاي  معيارها و شاخص

.
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 تطبيقي بين این دو نظام صورت گيرد و نظرات ۀلازم بود تا مقایس ،از دو سال اجراي نظام جدید

و مورد بررسي و تحليل شده ند، اخذ مدیران و كارشناساني كه نسبت به این دو نظام اشراف دار

. قرار گيرد تا نقاط قوت و ضعف هر دو نظام نسبت به هم سنجيده و مورد مقایسه قرار گيرد

بين آنها نيازمند چارچوب و معيارهاي دقيق و  ۀبررسي، كنكاش و تحليل این دو نظام و مقایس

و ها  كه با چه معيار است الؤین سگویي به ادنبال پاسخ بنابراین، تحقيق حاضر به. باشد مي جامع

 .را مورد مقایسه قرار داد عملكرد ارزیابي و نظامها  ارزشيابي شایستگي توان نظام مي استانداردهایي

 

 مروری بر ادبیات پژوهش
 تعاریف
 5ارزشيابي كاركنان و 3ارزشيابي عملكرد ،3، ارزشيابي كار7ارزیابي لياقت ،0هاي ارزیابي واژه

متنوعي از سوي  ند و تعاریف مختلف ووشار برده ميك هارزیابي منابع انساني بهمگي در مبحث 

 .تبيان شده اس در رابطه با این واژگان نظرصاحبان
 كار انجام ۀنحو با رابطه در فرد عملكرد نسبي سنجش: از است عبارت، عملکرد ارزیابی

 و استعداد تعيين همچنين و ارك انجام استاندارد با مقایسه در ن،يمع زماني ۀدور یک در مشخص

 (.0310دعائي،) آنها درآوردن تيفعل به جهت در ریزيبرنامه براي فرد بالقوههاي  ظرفيت

 از واحدي تركيب كه رفتارها از ايمجموعه توصيف براي شایستگي اصطلاح :شایستگی

 مرتبط سازماني نقش یک در عملكرد با و كندمي منعكس را هاانگيزه و هاتوانایي مهارت، دانش،

 .(73: 0316 كرمي،) رودمي كار به است،

انساني در یک تعریف فراگير، شامل منابع  ۀمدیریت سرمای :انسانی ۀمدیریت سرمای

 ۀهاي مرتبط با شغل و تجرب مهارت ۀمنابع انساني در برگيرند .انساني و روابط انساني است

.
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هاي افراد، دانش، شامل همه ظرفيتانساني  ۀسرمای(. 201ـ  200: 7111، 0یوكل)اعضاست 

 و.ادوینسون (.7100 ،7بونتيس و كارادو) كاركنان و مدیران سازمان است ۀها و تجرب مهارت

دانند سازمان مي.در.افراد.ۀتجرب.و.ها مهارت.ها، دانش.از.تركيبي.را.انساني ۀسرمای.(0112)مالون

 براي.منبعي.عنوان به.كاركنان.تا.دهد مي.جازها.سرمایه.این  3.(7101پرِتو و سنتيدرین،  اكاو، دیئز،)

 فكري.ۀسرمای.از.بعد.این.و3.(7101لوپز و كارتاس، ).باشند.مطرح.سازمان.در.توسعه.و.نوآوري

یک  ۀترین سرمای انساني مهم ۀسرمای. باشد نوآوري مي.ۀسرمای.و.كاركنان.شایستگي.بعد.دو.شامل

؛ كتكار 0110، بارني،  0113؛ دي، 0115پورتر، ) شتهسازمان بوده و براي سازمان مزیت رقابتي دا

 (.7111؛ هوگز،  0111؛ بوتيس، 0310نظرپوري،  طبري و) استآفرین  و ارزش(  7101و ست، 

 .است انساني منابع مدیریت اهداف از یكي 5كاركنان عملكرد ارزیابي :ارزیابی عملکرد

ان از لحاظ انجام وظایف محوله و عملكرد، عبارت است از تعيين درجه و لياقت كاركن ارزیابي

كراپانزانو و ) گيرد ميانجام  مند نظامعيني و طور در سازمان كه این ارزیابي بهها  قبول مسئوليت

 این و از آنها به پاداش اعطاي و شاخص كاركنانِ شناخت 2.(7113گولد ویليامز، ) 6( 7115ميچل، 

. است عملكرد ارزیابي اصلي علل جمله از كاركنان، عملكرد بهبود براي انگيزه ایجاد طریق، این

مناسبي  ۀوسيل ،صحيح مورد استفاده قرار گيردنحو د و بهشوخوبي طراحي  اگر ارزیابي عملكرد به

 و اسلاتن، 7101اپلبام،)براي تشویق، آموزش و بهسازي و بعضاً اصلاح كاركنان خواهد بود 

 و 1(7101) بولندر و اسنل. ب استرتلكرد متها اهدافي بر ارزیابي عم معمولاً در سازمان. .1(7100

 اهداف و اي دسته اهداف توسعه دو به را كاركنان ارزیابي اهداف 01(7111)و همكاران  نو و

 .اند كرده تقسيم اجرایيـ  اداري

.
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 (2002 و همکاران، نو عملکرد و.ارزیابی.اهداف .1جدول 

 ای توسعه.اهداف اجرایی.ـ.اداری.اهداف

.خدمات.جبران.و.پاداش.دمور.در.گيري تصميم

.كاركنان.به.مربوط.تصميمات.كردن مستند

 كاندیدها.يارتقا.تعيين

.وظایف.و.تكاليف.تعيين

.ضعيف.عملكرد.شناسایي

.نگهداري.یا.اخراج.مورد.در.تصميم

.انتخاب.هاي ملاک.اعتبارسنجي

 .آموزشي.هاي برنامه.ارزیابي

 .قانوني.مقررات.برآوردن

 پرسنلي.ریزي برنامه

 .عملكرد.بازخورد.ردنآو فراهم

 .فردي.ضعف.و.قوت.نقاط.شناسایي

.افراد.عملكرد.تشخيص

 .اهداف.شناسایي.به.كمک

.اهداف.به.دستيابي.ميزان.ارزیابي

 .فردي.آموزشي.نيازهاي.شناسایي

 .سازماني.آموزشي.نيازهاي.شناسایي

 قدرت.ساختار.تقویت

.ارتباطات.بهبود

.به.مدیران.كمک.براي.ايزمينه.آوردن راهمف

 اركنانك

 

  عملکرد ارزشیابی های روش
 یک هر قالب در را آنها كه دارد وجود عملكردكاركنان ارزشيابي براي مختلفي هاي روش

 روش، كدام اینكه اما؛(701: 7111، 0بایرز و رو) دكر بندي دسته توان مي شده ذكر رویكردهاي از

 بستگي كاركنان ارزیابي از سازمان هدف به ،است ارزیابي روش بهترین یا ترین مناسب روش،

 اسنل. شود مي گرفته كار به كاركنان ارزیابي براي مختلف هاي روش از تركيبي نيز معمولاً و دارد

 .اندبندي كرده طبقه زیر شرح به كلي ۀدست سه در را عملكرد ارزشيابي هاي روش بولندر و

.
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 فردی های ویژگی بر مبتنی های روش( الف

  سيميتر بندي رتبه مقياس روشـ 

  مختلط استانداردهاي مقياس روشـ 

  اجباري انتخاب روشـ 

  توصيفي روشـ 

 رفتاری های روش یا رفتار بر مبتنی های روش( ب

  حساس وقایع ثبت روشـ 

  ليست چک روشـ 

  رفتاري اي رتبه مقياس روشـ 

  رفتار مشاهده مقياسـ 

 نتایج بر مبتنی های روش( ج

  فاهدا مبناي بر مدیریت روشـ 

 (.313 :7112 بولندر، و اسنل)متوازن  امتيازي كارت روشـ 

 

 منابع انسانیهای  شایستگی
 ۀدربار تفكر براي تلاش در دولتي، مؤسساتها و  سازماناز  بسياري حاضر درحال

 حركت حال در سازماني، نيازهاي ساختن آوردهبر و انساني منابع مدیریت به جدید رویكردهاي

 و حفظ (.7107، 0و سنتوسا عبدالله) هستند محور شایستگي هاي نظامو  هاشایستگي سمت به

 منابع متخصصان كه است مستلزم آن انساني، منابع كاركردهاي و وظایف در تحولات پيگيري

 تغيير درحال هاي مسئوليت وها  نقش تكميل براي راها  شایستگي از جدیدي ۀمجموع یک انساني

 (.31: 0116، 7ساليوانک و وولایونگ، ) كنند كسب خویش

.
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كه یک كارمند در كار عبارت است از روش، مهارتها، توانایيها و رفتارهایي  ، 0شایستگي

گيرد و اهرمهاي كليدي مرتبط بـا كار هستند كه براي دستيابي به نتایج مرتبط با  خود به كار مي

 (. 73 :0313نظري منش، )راهبردهاي كليدي سازمان ضروري است 

 :دشومي تقسيم سطح سه به گيشایست سطوح

 و( ها قابليت) ها ظرفيت بالقوه، هاي مهارت و دانش شامل سطح این :فردي سطحـ  0

  .است كاركنان هايصلاحيت

 گوناگون منابع تركيب در اي ویژه روش شامل شایستگي این سطح از: سازماني سطحـ  7

 هاي مهارت و دانش متقابل كيبتر شامل ،شایستگي دیگر، عبارت به .است یكدیگر با سازمان

 است فناورانه توليدات وها  رویه امورجاري، سيستمها، دانش مانند سازمان، منابع دیگر با كاركنان

 (.7111، 7بواک.و.ميتچل)

 برتري حفظ و ایجاد راهبردي، سطح درها  شایستگي از منظور :سطح راهبرديـ  3

 طاهر،) فرایندهاست و راهبردها ساختارها، ها، تمهار دانش، از خاصي تركيب راه از آميز، رقابت

7112: 31)3. 

 

 شایستگیهای  مدل
 عملكرد ۀمشاهد با كه كنند مي را ارائه هایي شایستگي از فهرستي شایستگي،هاي  مدل

 دراگاندیس) آید مي دست به ،خاص شغل یک براي كاركنان موردانتظار عملكرد یا بخش رضایت

 شامل را هایيشایستگي ترین، مهم شایستگي، هاي مدل دیگر، رتعبا به(. 7116 ،3منتزاس و

 شایستگي مدل تدوین از هدف(. 7111 ،5كوچران) گذارند مي تأثير ،عملكرد بر واقعاً كه شوند مي

 ،مدلاین  .است انساني منابع ۀسامان عملكرد كردن یكپارچه براي الگویي ارائه سازمان، هر در

.
. ... . .. . .. . . .  
. ... ... . . .... .. . . .  
. ... . . . .  
. ... . . . . . .. .... .. . . .. . .  
. ... . . . . . .  



 1316بهار  ،(27شماره پیاپی ) 1 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال نهم فصلنامۀ پژوهش

 

 

 و سازمان موردنياز و دسترس در هاي شایستگي بين ۀمقایس و هارتم تحليل در تواند مي همچنين

 موردنياز هاي شایستگي (7110) 0شرمن اعتقاد به(. 7116 منتزاس، و دراگاندیس) باشد مفيد افراد،

 كاركنان، نظارت و سرپرستي منابع، مدیریت و تخصيص آموزشي، رهبري، هاي مهارت مدیران،

 اعتقاد به. هستند اجتماعي مشاركت و ايحرفه توسعه اماتاقد دهي،وگزارش برنامه كنترل

 مسئله، حل ارتباطات، كاركنان، پرورش و توسعه ، شاملمدیریت هاي يشایستگ (7111) 7ادواردز

 آگاهي ،(وظيفه) عملكرد مدیریت گروه، تشكيل وظيفه، و فني هاي مهارت تغيير، دیریتم

 .ستها دیدگاه كردن یكپارچه و فردي بين

 مدل است، شده تدوین مدیریت هاي شایستگي ۀزمين در كه جالبي هاي مدل ملهج از

ها  شایستگي وي. است قائل مراتبي سلسله وضعيت ها، شایستگي براي است كه (7113) 3فریدنبرگ

. داند مي بالاتر ۀطبق شایستگي نياز پيش را پایين ۀطبق شایستگي و هددمي قرار طبقه هفت در را

 .است پيشين طبقات هاي شایستگي داشتن مستلزم ها، شایستگي طبقه بالاترین به دستيابي درنتيجه

  (:0311 صالحي، و كرمي)اند  بندي شده در شش طبقه دستهها  شایستگي ،بندي دیگر در طبقه

 و آموزش ازطریق كه ها شغل از دسته یک به مربوط هايمهارت و دانش: شغلي شایستگي

 .شوندمي كسب تجربه

 شخصي هايوتوانایي ها مهارت اثربخش كاربرد هایي كهشایستگي: شخصي اثربخشي شایستگي

 .كنندمي را ميسر

 .كنندمي تسهيل را اطلاعات تبادل كه هایيشایستگي: ارتباطات شایستگي

 .كنند مي حفظ و ایجاد را اثربخش كاري روابط كه هایي شایستگي: فردي بين شایستگي

 كمک اثربخشي و گروهي كار گروه، ایجاد به كه یيهاشایستگي: گروهي شایستگي

 .كند مي

 .كنندمي كمک نظام و سازمان كل اثربخشي به كه هایيشایستگي: سازماني شایستگي

.
. ... . . . ...  
. .... . . . . .  
. ... . . . . . . . . . .  
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 در مراتبي سلسله طور بهها  شایستگي ،است كرده تدوین( 7115) 0ویتالا كه دیگري مدل در

. دهد مي نشان مثلث یک صورت به راها  شایستگي این وي. است شده گرفته قرار طبقه شش

 ؛هاي فنيشایستگي: از بر اساس این مدل، عبارتند مدیریتي هايشایستگي مراتب سلسله

 ؛هاي رهبري و نظارتيشایستگي ؛هاي مدیریت و دانششایستگي ؛وكارهاي كسب شایستگي

 .فرديهاي بينشایستگي و هاي اجتماعيشایستگي

 

 سالاری شایسته یندافر
 طي باید كه است سازوكارهایي از پيچيده اي مجموعه و بدیع موضوعي ۀمنزل به گيشایست

 توانمي را سالاريشایسته یندافر. یابد استقرار ها سازمان در سنجيده و علمي مدت، بلند ینديافر

 سنجي،شایسته شناسي، شایسته خواهي،شایسته یندهايازیرفر از تلفيقي یندافر یک عنوان هب

 .كرد ترسيم پروريشایسته و داريشایسته گماري،شایسته گري،شایسته یني،گز شایسته

. است فرهنگ لهئمس ،سالاريشایسته استقرار براي مهم ابعاد از یكي :خواهی شایسته

 افراد خواهان ها سازمان تا كند ایجاد را فرصت این باید سازمان بر حاكم هايارزش و فرهنگ

 (.01 :0313 ران،همكا و ابيلي) باشند شایسته

 سازمان كه كرد ایجاب سازماني فرهنگ خواهي، وقتي ۀ شایستهبر اساس مرحل: یابی شایسته

شود مي شروع شایسته افراد یافتن براي سازمان كند، تلاش تعریف شایسته افراد براي راها  نقش

 (.1 :0313 همكاران، و ابيلي)

 مشخصي معيارهاي باید سازمانهي، خوا در راستاي تحقق سياست شایسته :گزینی شایسته

 .(5 :0313 همكاران، و ابيلي) كند تعریف افراد گزینش براي

 د؛ یعنيشوبرقرار  شاغلو  شغل بين تناسب باید گزیني شایسته از بعد :گماری شایسته

 (.31 :0311،رابطي) مناسب جاي در فرد دادن قرار

 داراي امر این. گویندمي داري تهشایس شایسته، افراد نگهداري و حفظ به :داری شایسته

.
. ... .... ..  
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 عدالت احساس افراد تا شود فراهم لازم تمهيدات باید لذا دارد؛ جذب به نسبت فراواني تياهم

 (.33: 0311، احمدي) بشود سازمان از افراد این خروج مانع و كنند

 و شرایط تغيير با متناسب و نيست پایدار و ثابت ویژگي یک شایستگي :پروری شایسته

 را آن ۀتوسع و افرادهاي  شایستگي بروز براي لازم بستر دارد تعهد سازمان .یابدمي تغيير يطمح

 (.31 :0311 ،رابطي)كند  فراهم

 

 روش تحقیق
كند، از نوع  مي و از نظر هدفي كه دنبال  روش انجام این تحقيق، توصيفي ـ پيمایشي

نامه استفاده قيق، از مصاحبه و پرسشدر این تح آوري اطلاعاتبراي جمع. تحقيقات كاربردي است

 اي،كتابخانه منابع نظري، مباني از استفاده با پرسشنامهو متغيرهاي ها  ها، شاخص ؤلفهم .شده است

ي ابزار اعتبار محتوای. شد تنظيم و تهيه و نظرات كارشناسان، موجود مقررات و قوانين و اسناد

دانشگاهي و هشت نفر از مدیران و  برگانخشش نفر از  ازخواهي از طریق نظر( روایي)سنجش

و  شدحاصل  به روش دلفي و همچنين با استفاده از فرمول لاشه ،انساني منابعكارشناسان معاونت 

گيري ضریب الات با روش اندازهؤبراي سنجش اعتماد یا پایایي از روش سازگاري دروني س

 .شدبا مي آلفاي كرونباخ استفاده شده است كه مطابق جدول زیر

 
 گیری ضریب آلفای كرونباخ ابعاد تحقیق اندازه .2جدول 

 كل خروجی پردازش ورودی ابعاد

 177/1 133/1 123/1 151/1 آلفاي كرونباخ

 

 ها تحلیل داده و روش تجزیه
 عمده هايبخش. استفاده شده است استنباطي و توصيفيهاي  فندر این پژوهش از دو طيف 

 فراواني، درصد فراواني، نظير آماري هايشاخص از استفاده با توصيفي آمار در مورداستفاده
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 و کپارامتری آماري هايروشدر بخش مربوط به آمار استنباطي از  .است معيار انحراف و ميانگين

بودن  (نرمال)بهنجار هاي آمار پارامتریک، تعيين براي استفاده از آزمون. بهره جستيم کناپارامتری

از  تحقيقهاي زیادي وجود دارد كه در این ها آزمونبودن دادهبهنجارنان از براي اطمي. هاستداده

پس از  .مشهورترین آزمون تعيين نرمال یعني آزمون كولموگروف اسميرنف استفاده شده است

استيودنت  .ها از آزمون پارامتریک تحليل دادهو ، براي تجزیهبهنجارهاي حصول اطمينان از داده

آزمون فریدمن براي ، طرفه نين استفاده از تحليل واریانس یکهمچ .استفاده شده است

 .گيري و انجام تحليل شكاف صورت گرفت كش یا ابزار اندازه ها، خطلفهؤبندي م اولویت

 

 وی مفهومی تحقیقگمعرفی ال
ۀ ارزیابي عملكرد در سازمان كه در زمين)شده با افراد خبره  انجامهاي  به مصاحبه باتوجه

گيري از ادبيات تحقيق، چارچوب مفهومي به دست  و بهره( اند عه تجربه لازم را داشتهمطالمورد

 05بعد،  3این مهم، چارچوب مفهومي تحقيق بر اساس دیدگاه سيستمي، داراي به  باتوجه. آمد

ترسيم ( 0)باشد كه در نمودار  مي چارچوب مفهومي داراي سه سطح. استشاخص  15متغير و 

 .شده است

 

 های تحقیق یافته
بين دو  ۀمعيارهایي براي مطالعه و مقایس ،اكتشافيهاي  مباني نظري و مصاحبه ۀبر اساس مطالع

هاي  آمارههاي  یيدشده و با استفاده از آزمونأمعيارهاي ت به باتوجه. دشنظام شناسایي و احصا 

حقيق در قالب جداول تهاي  اقدام و نتایج یافتهها  تحليل دادهو توصيفي و استنباطي نسبت به تجزیه

 شناختي تحقيق ارائه این بخش، توصيفي از وضعيت جمعيت در ابتداي .دشو نمودارها ترسيم 

 .دشو مي
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 چارچوب مفهومی تحقیق  .1نمودار 

 

 ليسـانس و بـالاتر   ، تحصيلات فوق(درصد 25)نسيت مرد آماري تحقيق داراي ج ۀغالب نمون

 55) خـدمتي  ۀسـال سـابق   71و بـيش از   ،(درصـد  61) مـدیریتي  ۀاز سـابق  ، برخـوردار (درصد 25)

 .باشند مي (درصد
 

 بازخور

 

 
.

نظام ارزیابی 

 عملکرد

 

 
.

 ارزشیابی شایستگی ها نظام

 

 
.

 

 

-، آیينراهبردها)ـ اسناد بالادستي 

 (دستورالعملهاو  ها، قوانيننامه

 ارزیابيهاي  سنجه و ارهايمع ـ

 ها ساخت ریز ـ

 يابیارز منابع و مراجع ـ

 ابهايارزش ـ

 (ارزیابي شوندگان)ـ جامعه هدف 

 يابیارز يابزارها ـ

 ـ حمایت مدیران و فرماندهان

 .ورودی

 
 اندازه گيري  و سنجشـ 

 نمرات ارزیابي دیيتاـ 

 ـ تجزیه و تحليل امتيازات

 .پردازش 

 

 هاكاركردـ 

 (تاثير در سایر نظامات )

 ـ سيماي فردي 

 ـ سيماي سازماني 

.خروجی و نتایج 

.بازخورد

.نظام ارزیابی عملکرد

.ها نظام ارزشیابی شایستگی
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 تحقیقهای  الؤپاسخ به س
در اینجا نسبت به تبيـين   كه است الات آنؤترین بخش مربوط به هر پژوهشي پاسخ به س مهم

 .دشو مي آنها اقدام

 كدام است؟ها  شایستگیارزشیابی  نظام و ارزیابی عملکرد نظام متغیرهای و ابعادـ 1
 

 ها ارزشیابی شایستگی نظام و عملکرد ارزیابی نظام متغیرهای و ابعاد .3جدول 

 تعداد شاخص تعداد متغیر عنوان متغیر.تعداد بعد عنوان بعد

 0 ورودي

 اسناد بالادستي

1 

3 

 6 هاي ارزیابي معيارها و سنجه

 3 ها زیرساخت

 03 مراجع و منابع ارزیابي

 5 ها ارزشياب

 3 هدف ۀجامع

 3 حمایت مدیران و مسئولين

 3 فرهنگ سازماني

 5 ابزارهاي ارزیابي

 0 پردازش

 گيري سنجش و اندازه

3 

1 

 3 یيد نمراتأت

 3 تحليل و تجزیه

 0 خروجي

 كاركردها

3 

1 

 00 سيماي فردي

 2 سيماي سازماني

.15 05  3 جمع

 

 05، بعـد  3دو نظـام،   ۀیيد خبرگان، در این تحقيق جهت مقایسأق جدول فوق و پس از تمطاب

 .دششناسایي  شاخص 15 متغير و
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 است؟ چگونه عملکرد ارزیابی نظام با مقایسه درها  شایستگی ارزشیابی نظام ابعاد وضعیتـ  2

 ها شایستگي ارزشيابي نظامو  عملكرد ارزیابي نظام ورودي بعد وضعيت ۀمقایسـ  0ـ  7
 

 ها شایستگی ارزشیابی نظام ارزیابی عملکرد و نظام متغیرهای ورودی وضعیت .4 جدول

 آماره
.متغیرهای ورودی

.انحراف معیار.میانگین

 بالادستي اسناد
.1111/3.63251/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1713/3.13311/1.ارزیابي عملكرد نظام

.ها و شاخص معيارها
.5117/3.66161/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1161/7.10313/0.ارزیابي عملكرد نظام

.ها زیرساخت
.1517/3.61751/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1371/7.05113/0.ارزیابي عملكرد نظام

.و منابع مراجع
.1370/3.56311/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1111/3.03336/0.ارزیابي عملكرد نظام

.ها ارزشياب
.1516/3.23032/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.0103/3.53537/0.ارزیابي عملكرد نظام

.هدف ۀجامع
.1130/3.13111/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.0531/3.33721/0.ارزیابي عملكرد نظام

مدیران و  حمایت

.مسئولين

.3161/3.11733/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1600/7.12736/1.ارزیابي عملكرد نظام

.سازماني فرهنگ
.6507/3.63133/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1010/7.17713/0.ارزیابي عملكرد نظام

.ي سنجشابزارها
.1253/3.56650/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.0016/3.11501/0.ارزیابي عملكرد نظام

.ورودي
.2172/3.5350/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.1511/7.2113/1.ارزیابي عملكرد نظام

 17/1.ميزان شكاف

.
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.

 ها  شایستگی ارزشیابی عملکرد و نظام ارزیابی نظام متغیرهای بعد ورودی وضعیت .2 رنمودا

 

 

 

 

 

 

 
 ها شایستگی ارزشیابی نظام ارزیابی عملکرد و نظام وضعیت بعد ورودی. 3 نمودار

 

 از كـه  اسـت  37217هـا   شایسـتگي  ارزشيابي امورودي نظ مقياس به پاسخگویان ۀنمر ميانگين

 نظـام  ورودي معتقدنـد  پاسـخگویان  كه است آن معناي به ميانگين این است، بالاتر 3 متوسط ۀنمر

بوده و نسبت به نظـام ارزیـابي عملكـرد كـه داراي ميـانگين       متوسط از بيشتر هاشایستگي ارزشيابي

 .است بوده ترثرؤم و تر مناسبباشد،  مي 7715

 

0. 7. 3. 3. 5.
 خيلي كم.كم زیاد متوسط خيلي زیاد

.نظام ارزیابي عملكرد

7715 
.ها نظام شایستگي

3721 
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 ها شایستگي ارزشيابي نظامو  عملكرد ارزیابي نظام پردازش وضعيت ۀمقایسـ  7ـ  7

 
 ها شایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی نظام متغیرهای پردازش وضعیت .5 جدول

 آماره

.متغیرهای پردازش
.انحراف معیار.میانگین

. . .. .گيري و اندازه شسنج...
.1106/3.31731/1 ها شایستگی ارزشیابی نظام

.1313/7.67667/1.ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .نمرات یيدأت...
.1236/3.10707/1 ها شایستگی ارزشیابی نظام

.1650/3.36111/0 ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .تحليلو تجزیه...
.6113/3.61123/1 ها شایستگی ارزشیابی نظام

.2102/7.33555/0.ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .پردازش...
.1017/3.5307/1 ها شایستگی ارزشیابی ظامن

.1331/7.1711/1.ارزیابي عملكرد نظام

 11/1.ميزان شكاف

 

 
.

 ها شایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی نظام متغیرهای پردازش وضعیت .4 نمودار
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 هاشایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی وضعیت بعد پردازش نظام .5 نمودار

 

 اسـت،  بـالاتر  3 متوسط ۀنمر از كه است 37101 پردازش مقياس به پاسخگویان ۀنمر ميانگين

 بيشـتر هـا   شایستگي ارزشيابي نظام پردازش معتقدند پاسخگویان كه است آن معناي به ميانگين این

 و تـر  مناسـب  باشـد،  مـي  7713 ميـانگين  داراي كـه  عملكرد ارزیابي نظام به نسبت و بوده متوسط از

 .است بوده ترثرؤم

 ها شایستگي ارزشيابي نظام و عملكرد ارزیابي نظام وضعيت بعد خروجي ۀمقایسـ  3ـ  7

 
 ها شایستگی ارزشیابی عملکرد با نظام ارزیابی نظام متغیرهای خروجی وضعیت .6 جدول

.انحراف معیار.میانگین.متغیرهای خروجی

. . .. .كاركردها...
.6131/3.25207/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.2713/7.11332/0.ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .فردي سيماي...
.2731/3.60326/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.6631/7.11120/1.ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .سازماني سيماي...
.6311/3.61166/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.3165/7.03171/0.ارزیابي عملكرد نظام

. . .. .يخروج...
.6315/3.60027/1 ها شایستگينظام ارزشيابي 

.6035/7.11010/1.ارزیابي عملكرد نظام

.13/0.ميزان شكاف

.نظام ارزیابي عملكرد
771331 

.نظام شایستگي ها
371017 

0. 7. 3 3.

.
5.

.كم خيلي كم  خيلي زیاد زیاد متوسط
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 ها شایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی نظام متغیرهای خروجی وضعیت .6 نمودار

 

 

 

 

 
 ا ه شایستگی نظام ارزیابی عملکرد و ارزشیابی نظام وضعیت بعد خروجی .7نمودار 

 

 اسـت،  بـالاتر  3 متوسـط  ۀنمـر  از كه است.3763 خروجي مقياس به پاسخگویان ۀنمر ميانگين

 بيشـتر هـا   شایستگي ارزشيابي نظامخروجي  معتقدند پاسخگویان كه است آن معناي به ميانگين این

 و تـر  مناسـب  باشـد،  مـي  7760 ميـانگين  داراي كـه  عملكرد ارزیابي نظام به نسبت و بوده متوسط از

 .است بوده ترثرمو

 

.نظام ارزیابي عملكرد

776035 
.ها نظام شایستگي

376315 

0. 7. 3. 3. 5.
 خيلي كم.كم متوسط زیاد خيلي زیاد
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 ها با یکدیگر ارتباط دارند؟آیا ابعاد نظام ارزشیابی شایستگیـ  3

 
 ها شایستگیابعاد نظام ارزشیابی  سنجش همبستگی آزمون همبستگی اسپیرمن و. 7 جدول

.خروجی.پردازش.ورودی.ابعاد

.ورودي
.213/1**.211/1**.0.ضریب همبستگي

.111/1.111/1..(دو سویه) داري معني

.ردازشپ
 651/1**.211/1.0**.ضریب همبستگي

.111/1..111/1.(دو سویه) داري معني

.خروجي
.651/1.0**.213/1**.ضریب همبستگي

..111/1.111/1.(دو سویه) داري معني

  جدول

سطح  داري در شده، از معني داري محاسبه دهد، معني مي ارقام جدول همبستگي نشان ۀملاحظ

هـا   ابعاد نظام شایسـتگي توان گفت بين مي 1. 11لذا با اطمينان  ،استدرصد كوچكتر  1715آلفاي 

 .است قويآن، شدت  ودار وجود دارد، جهت این همبستگي مستقيم  ينهمبستگي مع

 

 چگونهها  ارزشیابی شایستگی متغیرهای نظام و ابعاد از یک هر اولویت و اهمیت ۀدرجـ   4

 است؟

، بـالاترین امتيـاز مربـوط بـه     ها شایستگينظام ارزشيابي  بر اساس آزمون فریدمن از ميان ابعاد

هـا، بـالاترین    بين شاخصهمچنين  .است «خروجي»ترین امتياز مربوط به بعد  و پایين« پردازش»بعد 

با امتيـاز  « گيري سنجش و اندازه»امتياز مربوط به  ترین و پایين 5763با امتياز « ۀ هدفجامع»امتياز به 

 .به نمایش درآمده است 1این وضعيت در جدول تفضيل . باشد مي 0725
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 ها شایستگی نظام ارزشیابی و متغیرهای ابعاد( اولویت) اهمیت ۀدرج .2 جدول

 رتبه متغیر رتبه.ابعاد

 7775 پردازش

 7771 یيد نمرات ارزیابيأت

 0716 تحليل نمراتو تجزیه

 0725 گيري سنجش و اندازه

 0713 ورودي

 5763 هدفۀ جامع

 5756 ها ارزشياب

 5735 مراجع و منابع

.5731.ها زیرساخت

.5730.بالادستي اسناد

.5776.ارزیابي ابزارهاي

 376 فرهنگ سازماني

 3717 ها معيارها و سنجه

 3711 حمایت مسئولين و مدیران

 7705 سيماي فردي..

 7710 سيماي سازماني 0717 خروجي

 0713 كاركردها..

 

 ها شایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی نظام ضعف و قوت اطنق
به بررسي ميداني و نتایج حاصل از مصـاحبه بـا مـدیران و كارشناسـان، نقـاط قـوت و        باتوجه

 .شداستخراج ها  ضعف نظام ارزیابي عملكرد و نظام ارزشيابي شایستگي

 :است مصاحبه برابر فهرست زیرهاي  الؤترین س مهم

 .نظام ارزیابي عملكرد را تبيين نمایيد ط ضعف، كاستي و ناكارآمدينقاـ  0

 .نظام ارزیابي عملكرد را تبيين نمایيدهاي  و برجستگي نقاط قوتـ  7

 .را تبيين نمایيدها  نظام ارزشيابي شایستگي و نواقصها  ، كاستينقاط ضعفـ  3
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 .را تبيين نمایيدها  نقاط قوت نظام ارزشيابي شایستگيـ  3

ینـد و خروجـي   ادر ابعـاد ورودي، فر اشتراک این دو نظام و  تمایز وجوهاز نظر جنابعالي ـ  5

 كدامند؟

 حاصـل از مصـاحبه بـا مـدیران و كارشناسـان شـاغل در      هاي  یافته گرفته، صورت بررسي طي

 تحقيق،هاي  یافته از حاصل نتایج همچنين وها  ارزیابي عملكرد و ارزشيابي شایستگيهاي  مدیریت

 .دشو مي اشاره آنها، به اهم 1 جدول در كه است قوت و ضعف نقاط داراي از این دو نظام یک هر

 

 گیری و پیشنهادها نتیجه

 گیری نتیجه( الف
 ارزشـيابي  نظـام  و عملكـرد  ارزیـابي  نظـام  تحليلـي  و تطبيقـي  ۀهدف اصلي این مقاله، مقایس ـ

بـدین منظـور ابتـدا چـارچوبي     . اسـت  مسلح نيروهاي به وابستههاي  سازمان از یكي در ها شایستگي

و هر دو نظام از بعد ورودي، پـردازش و خروجـي مـورد     شددو نظام ارزشيابي تعيين  ۀبراي مقایس

در نظـام ارزیـابي عملكـرد     ،گرفتـه مشـخص شـد    تحليـل صـورت   و در تجزیـه . دمقایسه قرار گرفتن

 بعـد  وضـعيت  ميـانگين  و 7713 پردازش بعد وضعيت ميانگين ، 7715 ورودي بعد وضعيت ميانگين

 771363 ميـزان  در هـر سـه بعـد بـه     عملكرد ارزیابي نظام وضعيت ميانگين كه است 7760 خروجي

 بـه  نسـبت  كـه  اسـت % 35711 نظـام  ایـن  مطلوبيـت  ميزان شود كه مي این نتيجه گرفتهبنابر. باشد مي

 .دارد وجود فاصله% 53 حدود در( ليكرت مقياس 5عدد  و% 011) آل ایده وضعيت
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 ها شایستگی ارزشیابی نظام و عملکرد ارزیابی نظام ضعف و قوت نقاط .1جدول 

 ها نظام شایستگی نظام ارزیابی عملکرد

 نقاط ضعف نقاط قوت نقاط ضعف نقاط قوت

 ـ سهولت ارزیابي

ـ كم هزینه بودن 

 ارزیابي

معنوي هاي  ـ توجه كم به شاخص

 جهت ارزیابي كاركنان

بي عملكرد با یاـ تناسب كم نظام ارز

نبودن به نيازها و  راهبردها وپاسخگو

 شرایط فعلي سازمان

ـ اصل بر مصاحبه بوده است و از 

مشاهده و تحقيق ميداني هاي  شيوه

 .شد مي كمتر استفاده

گرا بوده و براساس ذهنيت  ـ ذهن

 .پذیرفت كننده صورت مي ارزیابي

اعتبار واقعي بود و ـ نتایج ارزیابي فاقد

از نتایج آن در  ود تاباعث شده ب

 .استفاده كرد نتوان انتصابات

 .بين مراجع ارزیابي كم بود ـ هماهنگي

ثير نتایج ارزیابي در سایر أـ عدم ت

 نظامات

 ـ ارزشيابي مستمر و پيوسته نبود

ـ در این نظام تحليل نقاط قوت و 

 ضعف وجود نداشت

شد  نمي صورت مستمر ارزیابي هفرد ب

دن موعد رسي)بلكه در یک مقطع 

 .گرفت مي مورد ارزیابي قرار( ترفيع

 هاي شاخص و ـ معنویت

 ارزشيابي نظام محور ارزشي،

 .هاست شایستگي

با  ـ تطابق نظام ارزشيابي

 مصوب راهبردهاي

بودن سطح اعمال  ـ پایين

 ها در ارزیابي سليقه ارزیاب

ثير نتایج ارزیابي در سایر أـ ت

 نظامات

هاي  ـ وجود ارزشياب

 دهآموزش دی

با نگاه دستگيري ـ ارزشيابي 

كردن  و رشد و نه بزرگ

عيب و ایراد افراد است و 

 .باشد مي باعث ارتقا

 با همراه فرد ـ ارائه كارنامه

و تبيين  ...و تحليل و توصيف

نقاط قوت و ضعف 

 (سيماي فردي)فرد

سازماني  ۀتوليد كارنام ـ

 (سيماي سازماني)

بودن بودن نتایج  اعتماد ـ قابل

بدليل  يابي عملكردارزش

 .وجود منابع متفاوت

هر  ـ وجود مصادیق براي

سنجه براي ارزیابي بهتر 

 ها سنجه

 قابلها  شاخص از بعضي ـ

( كردن كمي یا) گيري اندازه

صداقت، : همانند ؛نيستند

 توكل و تقوا

 .ـ هزینه این كار بالا است

هاي  ـ عدم تمایز سنجه

ستاد از  كاركنان شاغل در

 .صف

ش تظاهر افراد به انجام ـ افزای

 كارهاي خوب

هاي  ـ شرایط و فرهنگ

نظر گرفته نشده مختلف در

 .است

ـ شيوه متفاوت انجام كار 

مراجع ارزیابي و عدم وجود 

 وحدت رویه

بودن برخي از  ـ دوشغله

 ها ارزشياب

 ارزشيابي ینداـ پيچيدگي فر
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 ميـانگين  دهـد كـه   مـي  آمـده نشـان   دسـت  هایج ب ـتها، نارزشيابي شایستگي نظام اما در رابطه با

 خروجـي  بعـد  وضعيت ميانگين و 3710 پردازش بعد وضعيت ميانگين ، 3721 ورودي بعد وضعيت

. باشـد  مي 3726ميزان به هاارزشيابي شایستگي نظام وضعيت ميانگين طور هب كه است 3763 ميزان به

 وضعيت به نسبت كه است %61701 نظام این مطلوبيت ميزان شود كه مي این چنين نتيجه گرفته بنابر

 .دارد وجود فاصله% 30 درحدود( ليكرت 5 عدد و% 011) آل ایده

 :كه دهد مي تحقيق نشانهاي  همچنين یافته

 از عملكـرد  ارزیـابي  نظام به نسبت هاشایستگي ارزشيابي نظام متغيرهاي ورودي وضعيتـ   0

 متصور نظام دو این بين توان مي 1717 ميزان به شكافي و است برخوردار بيشتري مطلوبيت

  .شد

 داشته قرار نسبتاًنامناسبي وضعيت در ورودي بعد حيث متغيرهاي از عملكرد ارزیابي ـ نظام

 مـدت  ميـان  در و داشته قرار قبول قابل وضعيت در ورودي بعد حيث از هاشایستگي و نظام

 .دارد بهبود و اصلاح براي اقدام به نياز

 بـه  پردازش، نسبت ها در بخش مربوط به متغيرهاي بعدشایستگي ابيارزشي نظام وضعيتـ   7

 این بين 1711 ميزان به شكافي و است برخورداربيشتري  مطلوبيت از عملكرد ارزیابي نظام

 .دارد وجود نظام دو

 دارد و نظـام  قـرار  نسبتاًنامناسـبي  وضـعيت  در پردازش بعد حيث از عملكرد ارزیابي ـ نظام

 بـه  نيـاز  مدت ميان در و داشته قرار قبول قابل وضعيت در پردازش بعد يثح ازها  شایستگي

 .دارد بهبود و اصلاح براي اقدام

 عملكرد از ارزیابي نظام به نسبت ها،شایستگي ارزشيابي نظام متغيرهاي خروجي وضعيتـ   3

 رومتص ـ نظام دو این بين توانمي 0713ميزان به شكافي و است برخوردار بيشتري مطلوبيّت

 .شد

و  دارد قـرار  نسبتاًنامناسـبي  وضعيت در خروجي متغيرهاي بعد حيث از عملكرد ارزیابي نظام

 مـدت  ميـان  در و داشته قرار قبول قابل وضعيت در خروجي بعد حيث ازها  ارزشيابي شایستگي نظام

 .دارد بهبود و اصلاح براي اقدام به نياز



 1316بهار  ،(27شماره پیاپی ) 1 ه، شمارهای مدیریت منابع انسانی، سال نهم فصلنامۀ پژوهش

 

 

 پیشنهادها( ب
كه پس از ها  شدن نظام ارزشيابي شایستگي ؤثرواقعبهبود و م رايبتحقيق، هاي  به یافته توجه با

 :دشو مي ه است، پيشنهادهاي زیر ارائهشدقریب سه دهه جایگزین نظام قبلي ارزیابي عملكرد 

 .شود توجه اقوام مختلفهاي  فرهنگ جغرافيایي و شرایط كاركنان به یند ارزیابيافر درـ  0

اهميـت بيشـتري داده   هـا   ارزشيابي شایسـتگي  منابع از كيی عنوان به اظهاريخود روش بهـ   7

 .شود

 چندشـغله  هـاي  ارزشـياب  كـارگيري  هب از و ها برطرفارزشياب و سازمان ساختار مشكلـ   3

 .دشو پرهيز

 د،كن ـ مـي  طـولاني  را ارزیـابي  ینـد افر كـه  امـوري  همچنـين  و مـوازي  كارهـاي  انجـام  ازـ   3

 .شود خودداري

 و معنـوي  دریـ   بـي هـاي   پشـتيباني  نيازمندها  شایستگي ارزشيابي نظامبيشتر  موفقيت هرچهـ   5

 .كه ضروري است به این مهم توجه شود است مدیران و فرماندهان مادي

 و عضویابي ترفيعات، انتصابات، دستمزد، و حقوق) نظامات سایر در ارزشيابي نتایج ثيرأتـ   6

ست كـه لازم اسـت بـر آن تأكيـد     رمز پویایي و ماندگاري این نظام ا( خدمات و گزینش

..شود
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 منابع
..350 ۀشمار ،تدبیر ماهنامۀ: جهاني ۀعرص در حضور بستر سالاريشایسته ،(0313) همكاران و ابيلي، خدایار

 ،پرورش و آموزش در مدیریت ۀفصلنام :مدیریت در سالاري شایسته سوي به ،(0311)عسگر علي احمدي،

 .1 ۀشمار هفتم، ۀدور

 مک نيویورک، ،عملکرد ارزشیابی سیستم خطاهای انسانی، منابع مدیریت ،(7111) دیگران و نو رو، و بایرز

 .كيل

 .070 ۀشمار ،تعاون فصلنامۀ ،دولتيهاي  دستگاه در سالاري شایسته ،(0311) رئوف رابطي،

..مشهد هدایت، بيان انتشارات ،پنجم چاپ ،انسانی منابع تیمدیر ،(0310) اله حبيب دعائي،

..021 ۀشمار هجدهم، سال ،تدبیر ۀماهنام ،شایستگي الگوي با مدیران آموزش، (0316) مرتضي كرمي،

 ۀتوسع و آموزش نوین در رویکردی شایستگی، بر مبتنی مدیریت ۀتوسع ،(0311)مسلم صالحي، و مرتضي كرمي،

 .آیيژ، تهران :مدیران
.اولـین، گزیني ا رویكرد شایستهانتصاب مدیران ب هـاي انتخـاب و شاخص(. 0313)منش، ليلا  نظري

..، تهرانهمایش توسعه شایسته سالاری در سازمانها
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