
 

الویت  بندی عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران آموزش و پرورش 
سلسله  وتحلیل  )تجزیه  چندگانه  تصمیم  گیری  فنون   از  استفاده  با 

مراتبی و تخصیص خطی بردا(٭
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دکتر ناصر حمیدی2
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چکیده
میزان موفقیت سازمان  ها در رسیدن به اهدافشان ارتباط مستقیم با عملکرد کارکنانشان دارد، از این 
 رو جایگاه کارکنان و عملکردشان برای سازمان مهم است و در همین راستا ارزش یابی عینی آن ها نیز اعتبار زیادی 
دارد. برای گریز از ارزش یابی ذهنی ضروری است در کنار توجه به معیار های کاری، اخلاقی و ارزش یابی، عوامل 
مؤثر بر عملکرد نیز مطالعه شوند. در این تحقیق که از پنج مهارت معرفی شده در تحقیقات پیشین استفاده شد، مهارت 
چنین تعریف شد:" ظرفیت آموخته شده که باعث می  شود یک کار در کوتاه  ترین زمان و با صرف کم ترین انرژی انجام 
داده شود . به نظر خبرگان مهارت  ها به عنوان عوامل میانی مؤثر بر عملکرد قابل طرح هستند." این مهارت   ها عبارت  اند 

از: سازمان دهی، رهبری، برقراری ارتباطات گروهی، استفاده از روابط انسانی و ارزش یابی.
 در این پژوهش، عوامل مؤثر بر عملکرد به صورت 15 عامل منشعب از پنج مهارت شناسایی و درخت تصمیم گیری 
عامل   15  ،)GAHP( گروهی  مراتبی  سلسله  وتحلیل  تجزیه  به وسیلۀ  ابتدا  شد.  تشکیل  مراتبی  سلسله  به شکل 
الویت  بندی شدند. سپس با فن تصمیم  گیری گروهی تخصیص خطی، که به روش بردا معروف است، ترتیب الویت 
پنج مهارت از نظر تأثیر بر عملکرد مشخص شد و با روش تجزیه وتحلیل سلسله مراتبی گروهی وزن نهایی یا ضریب 

تأثیر هر کدام تعیین گردید. نتیجه این بود که مهارت رهبری مهم ترین بُعد مؤثر بر عملکرد است. 
بردا،  گروهی  تصمیم  گیری  فن  مراتبی،  سلسله  تحلیل  و  تجزیه  مدیریت،  مهارت  های  عملکرد،  کلیدواژه  ها: 

آموزش و پرورش
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مقدمه
سازمان ها برای رسیدن به اهدافی تأسیس می   شوند و عوامل بسیاری بر افزایش عملکرد آن ها تأثیر 
دارند. این عوامل را در دو گروه درون سازمانی)سخت  افزاری و نرم  افزاری( و برون سازمانی)ساختاری، 
منابع طبیعی و دولت( طبقه  بندی می   کنند .اگرچه در میان عوامل نرم  افزاری، به نقش کارکنان سازمان در 
افزایش عملکرد آن اهمیت زیادی داده  شده است، ولی در سازمان   های پیچیدۀ امروزی، مدیران مؤثرترین 
نقش را در بهر ه  وری و افزایش عملکرد سازمان دارند )فقهی فرهمند، 1381(. کارکرد مدیران نیز بسته 
به نوع سازمان متفاوت است. در سازمان   های آموزش  محور، همانند آموزش و پرورش، مدیریت نقش 
و جایگاهی بسیار مهم تر و اساسی  تر دارد و به تعبیری عملکرد سازمان بیشتر تحت تأثیر عملکرد مدیران 
آن است. شرط لازم در ارزیابی عملکرد چنین سازمان   هایی، ارزش یابی مدیران آن است و ارزش یابی 
کارکنان و مدیران بی  توجه به مقدمات آن نتایج منفی درپی خواهد داشت. در میان این مقدمات، توجه 
به "انسان" و "خصوصیات انسان" بسیار مهم است، ازاین  رو که شاید در بسیاری موارد، عملکرد 
وعباسی،1386(.بررسی  )ابطحی  باشد  او   ... و  روحیات  خصوصیات،  بازتاب  و  نتیجه  انسان 
خصوصیات، روحیات و ... مدیران آموزش و پرورش نیز به عنوان عوامل مؤثر بر عملکرد و تعیین 

میزان اهمیت آن ها می   تواند راه  گشای بسیاری از تصمیم  گیری    های راهبردی  باشد. 
را  یا رفع یک نقص  فعلی  بهبود عملکرد  به  تمایل  یا غیررسمی می  تواند  ارزیابی   های رسمی 
نمی   کند.  را رعایت  معیار های موجود  قرار دهد. "نقص" عملکردی است که  توجه  کانون  در 
به بیان دیگر، نقص عبارت است از انحراف از یک راه بهینه برای انجام دادن یک وظیفه که به بروز 
مشکل می  انجامد) باربازت،1388(. در تجزیه وتحلیل عملکرد به عملکرد فعلی یک فرد نگاه 
و مشخص می  شود که وی آن  گونه که انتظار می  رود کار می  کند یا نَه ) باربازت،1388(. نقص 
به بررسی  باشد؟« توصیف می  شود. متون بسیاری  باید  با عبارات »چه هست؟« و »چه  عملکرد 
را  )موفق(  قوی  عملکرد  با  مدیران  ویژگی   های  میدانی  تحقیقات  و  پرداخته  اند  مدیران  عملکرد 
ناموفق  ناموفق ( مجزا کرده  اند. ویژگی  های مدیران   ( با عملکرد ضعیف  از ویژگی  های مدیران 
در تحقیقات مک کال و لو مبارد و از این قرار است: بی  توجه به احساسات دیگران، بهانه  گیر، 
سرد، خودپسند، سوءاستفاده کننده از اعتماد دیگران، جاه طلب و بیش از حد متوجه خود بودن 
) وتن و کمرون، 1381(.بدون شک هر چه سازمان گسترده  تر شود، انتظار اینکه مدیرانی با این 
ویژگی  ها در رأس آن قرار بگیرند، بیشتر می شود.گرچه با توجه به نوع وظایف، پیچیدگی، تمرکز 
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و رسمیت سازمان و سایر متغیر  های مداخله  گر) مانند گستردگی، درآمدزایی، فرهنگ سازمانی 
و...( تعریف مدیر ناموفق تعدیل یا تشدید خواهد شد ) ابطحی وعباسی، 1386(.

 در سازمان گسترده و پیچید های مانند آموزش و پرورش نیز گروهی از مدیران با ویژگی  های 
فوق مشاهده می  شوند. مدعای این مطلب، گفته  های دبیران مدارس و مدیران آموزش و پرورش 
شهرستان قزوین است که در نشستی با موضوع بررسی علل افت درسی دانش  آموزان طرح کردند1. 
این  هدف  می  کردند.  تأیید  را  مدیران  عملکرد«  »نقص  به عبارتی  یا  مشکلات  وجود  آن ها  بیشتر 
تحقیق، که بحث دربارۀ عملکرد مدیران دبیرستان  ها انگیزۀ محقق برای اجرای آن شد، شناسایی 
و الویت  بندی عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران آموزش و پرورش شهرستان قزوین است. شناسایی 
به عوامل  توجه  ضرورت  به  رسیدن  آن ها،  ارزیابی  و  مؤثر  عوامل  تشخیص  )یعنی،  عوامل  این 
آموزشی  نظام  اثربخشی  و  کارآیی  بر  آن ها(  اهمیت  به  توجه  با  عوامل  تغییر  برای  برنامه  ریزی  و 
و  شد  مطرح  دبیران  طرف  از  نشست  آن  در  که  ویژگی هایی  فرهمند،1381(.  )فقهی  می  افزاید 

به نوعی ویژگی  های مدیران ناموفق را نشان می داد، از این قرار بود :
مدیران دانش و علم کافی برای ادارۀ امور مدرسه را ندارند .

از بخشنامه های اداری آگاهی ندارند و به آن ها  بی  توجهی می  کنند . 
به فن  آوری  های جدید بی  توجه  اند . 

از امکانات مدرسه درست و خوب استفاده نمی  کنند .
شیوه  های سنتی ادارۀ مدرسه را می  پسندند .
به نظرات معلمان و دبیران توجه نمی  کنند . 

ضعف سازمان دهی و برنامه  ریزی دارند .
زمینۀ بروز خلاقیت و نوآوری را فراهم نمی  کنند . 

 از آنجا که مدیران مدارس مجریان یکی از مهم ترین مدیریت  های کشور هستند، وجود چنین 
راستای  در  شود.  رفع  باید  نقص  این  که  می  دهد  هشدار  خفیف،  گرچه  آن ها  بین  در  وضعیتی 
توانمندسازی  »رهیافت  می  بایست  پرورش  و  آموزش  سیاست گزاران  عملکردی،  نقص  رفع 
به نظر بلانچارد  انسانی خود قرار دهند.  نیروی  مدیران« را سرلوحۀ رهیافت  های بهبود عملکرد 
توانمندسازی عبارت است ازآزاد کردن نیروی درونی افراد برای کسب دستاورد های شگفت انگیز، 

1ــ نشست 20 اردیبهشت 1387
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است  به نفس  اعتماد  حس  بهبود  برای  به افراد  کمک  و  بخشیدن  قدرت  به معنای  توانمندسازی 
اولین گام در راستای رفع نقص عملکرد  اتخاذ چنین رویکردی می  تواند  )میرسپاسی،1382(. 
و تا حدی تغییر عملکرد مدیران باشد. گیسلر1)2005( معتقد است اگر مدیران با کفایت  تر شوند 
کارکنان شان  آورند،  به دست  را  سازمانی  شان  جدید  نقش های  ایفای  برای  لازم  توانایی های  و 
نشان  را  فردی و سازمانی خود  برتری  ترتیب سازمان  بدین  و   قدرتمندتر می  شوند  و  قوی  تر  نیز 
می  دهد. از الزامات توانمندسازی، پرورش شایستگی  هاست. به یقین همۀ مدیران شایستگی هایی 
دارند که برای توانمند سازی آن ها باید پرورش یابند. با رعایت مفروضات و الزامات توانمندسازی 
می توان شاهد سطح بالاتری از عملکرد مدیران و تسهیل فرایند دستیابی به اهداف مصوب آموزش 
و پرورش بود. عوامل متعددی بر عملکرد مدیران تأثیر دارند که شناخت و بررسی نحوۀ این تأثیر 
می  تواند  زمینۀ حرکت به سوی توانمندسازی را فراهم کند. با توجه به اهمیت موضوع و ضرورت  

اجرای پژوهش، محقق به دنبال یافتن پاسخ این دو سؤال  بود: 
چه عواملی بر عملکرد مدیران دبیرستان  های شهرستان قزوین تأثیر می  گذارد؟

میزان تأثیر هر عامل  چقدر است؟ 
مهم ترین اهداف تحقیق عبارت  بودند از :

شناسایی عوامل مؤثر برعملکرد مدیران دبیرستان  های شهرستان قزوین؛
الویت  بندی عوامل مؤثر برعملکرد با رویکرد سلسله مراتبی گروهی )2GAHP( و حل مسئلۀ 

تخصیص خطی بردا.
 

پیشینۀ تحقیق 
اما  باشد  دانش  بر  مقدمه ای  می  تواند  فقط  نشود،  اندازه  گیری  چیزی  می  گوید:»اگر  کلوین 
ارزیابی عملکرد و ...  نظارت، سنجش، عملکرد،  واژه  های  نمی  شود«.  وارد  به مرحلۀ علم 
مفاهیمی هستند که به سازمان کمک می  کنند تا برای رسیدن به اهداف و رفع نقایص خود از حوزۀ 
ذهن به حوزۀ عملِ همراه با اندازه  گیری وارد شود و بدین  وسیله عملکرد فرد و سازمان به طور علمی 
بررسی شود )پور ظهیر و ناصری، 1385( . در سطوح سازمانی، در حوزۀ ارزیابی عملکرد، 

Gisller ــ1

Group Analytical Hierarchy Process ــ2
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مدیریت عملکرد و استقرار عملکرد تحقیقات بسیاری شده که به دلیل ضعف همخوانی با موضوع 
از دیدگاه  های مختلف  به آن ها پرداخته نمی شود و در عوض تحقیقاتی مطرح می  شوند که  مقاله 
عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران را بررسی کرده  اند. طی 26 تحقیق میدانی که طی سال  های  1980 
تا 2006 در ایران و جهان شده است، 43 محقق عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران را معرفی کرده  اند 
که در برخی از آن ها عوامل مؤثر یکسان نبوده است )مانند سوتر مایستر، لینچ و گراس و بارتل (، 
اما در بسیاری از تحقیقات اندیشمندان به عوامل مؤثر مشترکی توجه کرده  اند. جدول 1 چند عامل 

را از دیدگا ه  های مذکور مطرح می  کند.

جدول شماره 1ــ دیدگاه متفکران دربارۀ عوامل مؤثر بر عملکرد

ف
عوامل مؤثر بر عملکردپژوهشگرسالردی

توانایی و انگیزهدوبرین11980

رفتار فردی، انگیزه، تقویت مثبت، طراحی مجدد و غنی  سازی شغل، هدف گذاری، مشارکت و دسلر21980
مدیریت مبتنی بر هدف، روحیه، قدرت در سازمان و رهبری آن، گروه  ها، روابط میان  گروهی، 
ارتباط سازمانی و تصمیم گیری،  ارتباط میان  فردی و ارزیابی، یادگیری وآموزش، تغییر و  بهبود 

سازمانی
و 31981 هریس 

گلداسمیت
)کبیری،1381( 

توان، وضوح یا شناخت )ادراك نقش(، کمک )حمایت سازمانی(، انگیزه )انگیزش یا تمایل(، 
)سازگاری  محیط  کارکنان(،  حقوق  و  معتبر  )اعمال  اعتبار  عملکرد(،  ارزیابی)بازخورد 

محیطی(
ژوزف ام پوتی41985

)کبیری،1381(
آموزش کارکنان، فراهم آوردن امکانات برای جلب رضایت شغلی، حسن روابط کارگر و 

کار فرما 
بایرد)کبیری،51986

)1381
بازخورد)پاداش(،  تناسب شغل با شاغل 

کارنا هال61986
)کبیری،1381(

محیط،  تجریه، خصوصیات فردی، آگاهی، عمل

و 71989 دیویس  کیت 
جان نیو استورم

)کبیری،1381(

اعتماد متقابل کارگر و کار فرما، دوسویه بودن ارتباطات سازمانی، عادلانه بودن پاداش  ها، 
وضوح و روشنی وظایف و مشارکت کارکنان، امکان رشد و پیشرفت کارکنان، کیفیت رهبری
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محیط، سوتر مایستر81987 راهبردی،  برنامه  ریزی  نوع  تجربه،  فرد،  اقتصادی  شرایط  تحصیلات،  اتحادیه  ها، 
ارتباطات، رضایت شغلی، هوش، علاقه، آموزش

و 91989 هرسی 
بلانچارد

)کبیری،1381( 

ارزش  ها، نگرش  ها،تعاملات، هنجار ها، تجهیزات، کارگاه، محیط کار، فن  آوری، بودجه
ذخایر احتیاطی، سازمان، نظام  های مدیریتی،  نظام  های اطلاعاتی، انعطاف پذیری، دانش

سیندرواندرسون101989
مقدم،  )قرایی 

)1384

برنامه  ریزی رشد و توسعه و ارزش یابی 

تعیین اهداف، برنامه  ریزی سازمانی، اجرای برنامه  های تغییر، ارزش یابی کارکنان مدرسهگوتری و رد111991

مدیران و شیوۀ رهبری آن ها، ساختار سازمانی، شرایط فیزیکی حاکم بر کار، تأثیرات گروه و روابط آرمسترانگ121991
بر همکاران، تفاوت  های فردی، ساختار و نیاز های فردی 

کیفیت، کمیت، زمان و هزینه لینچ وگراس131991
تعهد و ارتباطات، توجه و احترام، علاقه و اشتیاق، امنیت و حمایت، آموزش هیپ141992
ویژگی  های فردی : توانایی  ها، نگرش ها و شخصیت افراد شامل نحوۀ بلوغ یا رشد آن ها در لوتانز151992

رسیدن به موقعیت، نیاز ها،اهداف و انگیز ه  های فرد در محیط کار
 موقعیت یا محیط : محیط یا سازمان، شامل فن  آوری، فرهنگ، ارزش  ها، هنجار ها، فضای 

سازمانی، ساختار، رهبری، تأثیر گروه بر رفتار فردی، چگونگی انطباق فرد با کارش 

آموزش و غنی سازی و توسعۀ شغلبارتل161994
لی فام و  هال وئه171999

)کبیری،1381(
تهیۀ تجهیزات برای تنظیم اهداف مواد درسی و تعیین محتوای مواد درسی، ارتباط دادن مواد آرمانی با 
امکانات زمانی، ایجاد تسهیلات فیزیکی کارکنان، تهیۀ مواد، منابع و تجهیزات برنامه   های آموزشی، 
آماده  سازی برای نظارت بر آموزش،  آماده  سازی برای اجرای برنامه  های آموزش ضمن خدمت کارکنان 
آموزشی، ایجاد   و نگه  داری نظامی برای رسیدگی به مسئلۀ شمارش دانش آموزان و حضور و غیاب 
آن ها، نهادینه ساختن معیار ها )به منظور ارزیابی دانش  آموزان(، تدارك خدمات مشاور ه ای و بهزیستی، 
مجهز ساختن بخش خدمات فردی و فراهم ساختن نیاز  های ستادی،گزینش و به کار گماشتن کارکنان 
ستادی، ایجاد نظامی برای سوابق پرسنل ستادی، ایجاد انگیزه و فراهم ساختن فرصت  پیشرفت 
حرفه ای کارکنان ستادی، روشن کردن خدمات تعلیماتی مدرسه، کمک به گسترش و اجرای طرح  ها 
برای پیشبرد زندگی اجتماعی، ایجاد برنامه ای با کارآیی لازم برای عملیات و نگه داری ساختمان 
مدرسه، تأمین سلامت دانش  آموزان،کارکنان و تجهیزات، ایجاد  سازمان کارکنان به عنوان وسیله ای 
برای اجرای اهداف برنامه  های مدرسه، سازمان دهی گروه  های عادی و حرفه ای به منظور مشارکت در 

طرح  های آموزشی، تأمین بودجۀ  مدرسه، حسابداری )درآمد، هزینه  ها و اموال مدرسه(
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مهارت دررهبری، برقراری روابط گروه، استفاده از روابط انسانی، سازمان دهی  و ارزش یابی کیمبل وایلز182000

لاننبورگ 192000 فردسی 
وآلانسی ورنستین

ایجاد ارتباط محکم با ادارۀ مرکزی،کنترل اطلاعات سازمانی، ایجاد هماهنگی بین فعالیت  های 
تعیین سطح  یادگیری،  برای  ایجاد فضای مناسب  منابع مالی، کارگزینی،  مدرسه، مدیریت 

انتظارات بالا، تعیین اهداف مدرسه، رهبری آموزشی، جلب حمایت والدین و جامعه

اینسورث 202001 موری 
و نیویل اسمیت

آشکاری نقش )میزان روشن بودن وظایف(، شایستگی )توانایی لازم برای مدیریت(، محیط )میزان 
مساعد بودن محیط( ارزش  ها، تناسب حرفه با صاحب حرفه

انتخاب و تعیین وظایف معلمان، تعیین برنامۀ زمانی وظایف معلمان، بازدید از کلاس  های درس فیسک212002
، ارزش یابی کار معلمان، فراهم کردن خدمات مشاور ه ای، ایجاد هماهنگی میان برنامه  های 
غیردرسی، رسیدگی به موارد انضباطی دانش  آموزان، تصمیم  گیری برای ارزش یابی مستمر از 
میزان پیشرفت دانش  آموزان، جلب مشارکت و کمک  های مردمی،  مشورت با والدین و رسیدگی 
به شکایت  های آن ها، کمک به شکل  دهی اهداف برنامه  ریزی درسی، تأمین منابع مادی و مالی 
نیاز های آموزشی معلمان در کلاس، ایجاد تسهیلات برای آموزش ضمن خدمت،  برای رفع 

ایجاد تسهیلات آموزشی، برگزاری جلسات برای تشخیص نقاط ضعف و قوت مدرسه

نظارت بر دبیران  و راهنمایی آن ها، برنامه  ریزی آموزشی، ایجاد تغییر، ارزش یابی کردن، بهرنگی221378
یاور به حل مشکلات، رشد سازمانی و امور کارکنان، مشاورۀ تحصیلی،  حسابرسی و کنترل 

امور مالی و تأمین بودجه برای ایجاد روابط صحیح اجتماعی و فرهنگی در مناسبات انسانی 

عوامل صنوبری231379 استرس؛  و  انگیزش  ادراك،  شخصیت،  یادگیری،  توانایی،  شامل  فردی،  عوامل 
عوامل  تعارض؛  و  گروهی  رفتار  سیاست،  و  قدرت  رهبری،  ارتباطات،  شامل  گروهی، 

سازمانی، شامل ساختار و  محیط سازمانی، سیاست  ها و رویه  های سازمانی 

اجتماع، علاقه  بند241381 و  مدرسه  روابط  آموزشی،  کارکنان  امور  دانش  آموزی،  امور  آموزشی،  برنامه  ریزی 
تسهیلات و تجهیزات آموزشی و امور اداری و مالی

تعیین  اهداف، تدارك  فعالیت  ها، امکانات  و وسایل  برای تحقق  اهداف؛ برقراری انضباط و صافی251383
ترتیب دادن به کار و فعالیت؛ تقسیم کار و تکلیف ببین افراد، به منظور انجام دادن کار  وتحقق 
اهداف معین اثرگذاری؛  نفوذ  در رفتار اعضای  سازمان برای  یاری وهدایت  آن ها در ادای 
وظایفشان؛ تعیین ملاك  ها  و روش  های سنجش  عملکرد؛ نظارت بر عملکرد ها و اندازه  گیری 
آن ها؛ اقدام برای تصحیح  عملکرد ها؛ برقراری ارتباط مناسب با افراد؛ هدایت جریان  آموزش 
ویادگیری )به ویژه تسهیل جریان رشد وپرورش دانش آموزان(؛ تعریف دقیق و معنادار اهداف 
به اهداف عملی در  تبدیل اهداف  به  ا هداف فرعی؛  کلی نظام آموزشی؛ تقسیم اهداف کلی 
کلاس به کمک معلمان؛ بالا بردن روحیۀ کارکنان؛ ارزش یابی مستمر  تدریس و فعالیت  های
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آموزشی مدرسه ؛ توجه به مسایل دانش  آموزان.
تشکیل  مربیان؛  و  اولیا   انجمن  های  تشکیل   واجتماع؛  مدرسه  میان  مؤثر  ارتباط  برقراری 
با مؤسسات فرهنگی، دینی، اجتماعی؛ تهیه و  شورا های  آموزشی محلی؛ برقراری ارتباط 
تدارك امکانات، تسهیلات وتجهیزات؛ ادارۀ مؤثر امور گوناگون  مدرسه؛ ثبت نام؛ تقسیم  کار 
با توجه به شرح وظایف کارکنان؛ ابلاغ  آیین  نامه  ها، بخشنامه  ها ودستورالعمل  ها؛ نظارت بر 

دفاتر و مدارك مدرسه و نگه داری از آن ها؛ تأمین منابع مالی مدرسه ) دولتی یا  مردمی (

و قرائی مقدم261384 آموزش  به اهداف  رسیدن  برای  آموزشی  سازمان  به افراد  رساندن  یاری  و  کردن  کمک   
کردن  کمک  و  راهنمایی  آن ها،  با  همکاری  و   آموزشی  سازمان  اعضای  تقویت  پرورش؛ 
ایجاد  آموزشی؛  سازمان  در  آن ها  با  نظر  وتبادل  تصمیم گیری  در  افراد  مشارکت  به آن ها؛ 
روابط انسانی و احترام متقابل بین مدیر و اعضای سازمان آموزشی؛ فراهم آوردن امکانات و 

تجهیزات لازم به منظور رشد اعضای سازمان آموزشی

دارای  مدیران  ویژگی  های  به برخی  فلوریدا،  مدارس  مدیران  1989دربارۀ  سال  تحقیق  در   
تصمیم  گیری  مسئولیت  پذیری،   : از  عبارت  اند  ویژگی  ها  این  است.  شده  اشاره  بالا  عملکرد 
دیگر  و  معلمان  دانش  آموزان،  به نیاز  های  توجه  مدرسه،  رسالت  قبال  در  داشتن  تعهد  قاطعانه، 
تصمیم  گیری،  برای  اطلاعات  کامل  جمع  آوری  انسانی،  روابط  برقراری  برای  کارکنان،تلاش 
انعطاف  پذیری، اختیار دادن، برقراری ارتباطات صحیح و جهت  گیری توسعه  گرا به منظور رشد 

کارکنان و دانش  آموزان . 
مدیر  تا مشخصات یک  معلمان خواسته شد  از  در چین شد،  در سال 1985  که  درتحقیقی   
برجسته را نام ببرند. پاسخ  ها نشان دادند که معلمان در وهلۀ اول مدیرانی را ترجیح می  دهند که 
دوم  وهلۀ  در  کنند؛  توجه  گرفتاری  هایشان  و  به مشکلات  و  باشند  داشته  دوستانه  روابط  آن ها  با 
سرانجام  و  هستند  منصف  و  عادل  و  می  کنند  مسئولیت  احساس  که  می  دانند  خوب  را  مدیرانی 
تمایلات  با  و  کمک  کارکنان  روحیۀ  به بهبود  پیوسته  که  هستند  آن ها  تأیید  مورد  مدیرانی  معلمان 

ناسالم خود مبارزه می  کنند و به انتظارات معلمان پاسخ مثبت می  دهند.
در تحقیق سال 1997 دربارۀ اثربخشی مدارس و کلاس  های اثربخش در انگلستان آمده است که 
مدیران موفق دارای نُه ویژگی زیر هستند: بر اهداف تأکید دارند؛ مدیریت آن ها مشارکت  جویانه و 
فعال است؛ بر استخدام و به  کار گماردن افراد هماهنگ با مدرسه، مدیریت و اهداف آن، نیاز  های 
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دانش  آموزان، معلمان و دیگر کارکنان اصرار دارند؛ برای برقراری روابط انسانی تلاش می  کنند؛ 
اختیارات  تفویض  انعطاف پذیرند،  می  کنند،  جمع  آوری  را  کامل  اطلاعات  تصمیم  گیری  برای 
می  کنند، در راستای رشد کارکنان و دانش  آموزان ارتباطات صحیح  برقرار می  کنند و در نهایت 
آمده  بر عملکرد  جهت  گیری توسعه  گرا دارند. در جدول 1 دیدگاه متفکران دربارۀ عوامل مؤثر 

است. 
دانشگاه  های  در  تا 1387  را که طی سال  های 1382  تحقیق  بررسی  های 16  نتایج  جدول2 
ولی  است،  جاری   تحقیق  مشابه  به نوعی  تحقیقات  این  می  دهد.  نشان  است  شده  کشور  داخل 
شهرستان  مدیران  عملکرد  بر  مؤثر  عوامل  به الویت  بندی  که   )1384( ارمندپیشه  منظر  تحقیق 
در  »تجربه  و  فردی  را عامل  TOPSIS  »رضایت شغلی«  اساس روش  بر  و  پرداخته  ساوجبلاغ 
پست مدیریت« را مهم ترین عامل سازمانی معرفی کرده، نزدیک  ترین مطالعه به این تحقیق است. 

در میان تحقیقات بین المللی موارد زیر بیش از بقیه قابل توجه  اند:

جدول 2 ــ پیشینۀ پژوهش در ایران

ف
نتایجعنوان پژوهشسالپژوهشگرردی

الـویـت  بـندی مشـکلات 1382فرزانه  مجیدی1
اداری  و  آمـــوزشـــی 
مـدیـران مـقـطـع ابتدایی 

نواحی چهارگانۀ  کرج 

مشکلات اداری ) الویت اول( و مشکلات آموزشی )الویت دوم(، در 
بین متغیر  های مشکلات اداری ترتیب الویت  ها چنین است:1ــ کمبود 
بودجه و سرانه؛ 2ــ وقت گیر و نامناسب بودن کمک  های مردمی؛ 3ــ 
محدود بودن اختیارات مدیر و زیاد بودن مسئولیت  ها؛ 4ــ زیاد بودن 
بخشنامه  ها؛5  ــ عدم مشارکت اولیا در امور مدرسه؛ 6  ــ نداشتن حق 
مسئولان  نداشتن  کافی  7ــ  توجه  مدرسه؛  در  انسانی  نیروی  انتخاب 
بودن  ناکافی  9ــ  اداری؛  کار های  زیاد  8    ــ حجم  ابتدایی؛  به مدارس 
اختیارات مدیریتی؛ 10ــ ناکارآمد بودن ارزش یابی عملکرد کارکنان؛ 
11ــ عدم کارآیی انجمن اولیا و مربیان؛ 12ــ نداشتن شیوه  های تشویق 
مدیران؛  انتخاب  برای  درست  روش  یک  فقدان  13ــ  مؤثر؛   تنبیه  و 

14ــ تغییر مداوم مدیران مدارس 
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صفر علی  بابایی 2
راد

مدیران 1382 عملکرد  مقایسۀ 
رشـتـۀ  فـارغ  الـتـحـصـیـل 
مــدیــران  بـا  مـدیـریـت 
فارغ  التحصیل این رشته  ها 
و  آمـوزش  مــنـاطـق  در 
پــرورش شـهـرسـتان  های 

نظرآباد  و  هشتگرد

عدم برتری مدیران تحصیل  کرده در رشتۀ مدیریت در مقایسه با مدیران 
تحصیل کرده در سایر رشته  ها؛ مهارت بیشتر مدیران تحصیل  کرده در 
با مدیران تحصیل  کرده در سایر رشته  ها در  رشتۀ مدیریت در مقایسه 

زمینۀ برقراری روابط انسانی 

عوامل 1384منظر  ارمندپیشه3 الویت  بندی 
مؤثر بر عملکرد مدیران 

شهرستان ساوجبلاغ

رضایت شغلی و تجربۀ مدیریتی الویت  های اول و دوم را دارند.

مـهـارت  هـای مـدیـریـتی 1376فر هاد  عظیمی 4
جـدیـد  نـظـام  مـدیـران 
آمـوزش مـتـوسـطـۀ شهر 

کرمان

آموزش  بر  فنی)تأکید  در سه سطح  متوسطه  آموزش  نظام جدید  مدیران 
وظایف  به  منطقی  ادراکی)نگرش  عملی(،  و  نظری  به صورت  دروس 
از تحقیر  تراکت و خودداری  انسانی )رعایت ادب و  خود و دیگران( و 
دانش  آموزان و همکاران( در برخی شاخص ها از مهارت  لازم برخوردارند 
ولی در برخی شاخص  ها )نظیر آگاهی از احکام کارگزینی، جمع  آوری 
اطلاعات جامع برای استفاده در تصمیم  گیری  ها، بهره  مندی از پیشنهاد های 

کارکنان به منظور بهبود امور آموزشی( عملکرد ضعیف  تری دارند.

مدیران 1386مهدی  زیرك5 عملکرد  مقایسۀ 
فـارغ الـتـحصـیل  در رشتۀ 
مدیریت آموزشی و مدیران 
سایر  در  فارغ التحصیل 
رشته  ها در دبیرستان  های 

پسرانۀ  مشهد

مدیران فارغ التحصیل رشتۀ مدیریت آموزشی در زمینۀ استفاده از منابع 
مدیریت  رشتۀ  فارغ التحصیل  مدیران  دارند.  بیشتری  مهارت   موجود 
آموزشی در فعالیت  ها یشان نوآوری بیشتری دارند. مدیران فارغ التحصیل 
رشتۀ مدیریت آموزشی در تصمیم گیری موفق ترند. مدیران فارغ التحصیل 

رشتۀ مدیریت آموزشی مسئولیت پذیرترند .

مــهـارت   هـای 1376رضا  نوربخش 6 بــررســی 
مـوجـود مـدیـران و میزان 
مهارت   های  با  آن  انطباق 
مــدیــران  نـــیـاز  مــورد 
شـهر  دبـیـرسـتــان  هـــای 

اصفهان

ببین مهارت   های موجود مدیران و میزان انطباق آن ها با مهارت   های مورد 
نیاز مدیران آموزشی تفاوت معناداری وجود ندارد. بین آرای دبیران دارای 
مدارك تحصیلی مختلف دربارۀ مهارت   های انسانی، ادراکی و مدیریت 
زمان تفاوت معناداری وجود ندارد، ولی در مورد مهارت   های ارتباطی، 
فنی و تصمیم گیری تفاوت معنادار است. آرای دبیران رشته  های تحصیلی 
مختلف دربارۀ انطباق مهارت   های موجود مدیران با مهارت   های مورد نیاز 

آن ها تفاوت معناداری ندارد. 
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مـدیـران 1374محمد  ولی  پور  7 عــــمـلـکــــرد 
اسـتـان  دبـیـرسـتـان  هـای 

مازندران از دیدگاه دبیران

تصمیم  گیری،  سازمان دهی،  برنامه  ریزی،  زمینه  های  در  مدیران 
کنترل  و  نظارت  هماهنگی،  رهبری،  انسانی،  روابط  ارزش یابی، 
مدیران  2ــ  است.  مطلوب  زمینه  ها  این  در  عملکردشان  و  موفق  اند 
ایجاد محیطی دوستانه و صمیمی قوی  ترین و در  انسانی و  در روابط 

ارزش یابی سایر وظایف ضعیف  ترین عملکرد را دارند .

مدارس 1380علی  محمدی 8 مدیران  عملکرد 
ایـجاد  در  ارومـیـه  شـهـر 
رهبری، آموزش، روابط 
و  حـرفـه ای  انـسـانـی، 
دبیران  دیدگاه  از  اداری 
دوره  هــای  مـعـلـمـان  و 

تحصیلی مختلف

تفاوت  آموزشی  و  رهبری  عملکرد  دربارۀ  معلمان  و  دبیران  آرای  1ــ 
معنادار ندارد، ولی در زمینۀ روابط انسانی، حرفه ای و اداری  آرای آن ها 

به  طورمعنادار متفاوت است.
عملکرد  ابعاد  از  یک  هر  دربارۀ  معلمان  و  دبیران  آرای  مقایسۀ  2ــ 
نبودن  معنادار  از  حاکی  تدریس،  سابقۀ  و  جنسیت  براساس  مدیران، 

تفاوت است.
 3ــ  مقایسۀ دبیران و معلمان از نظر تحصیلات نشانگر آن است که دبیران 
دارای مدرك تحصیلی لیسانس و بالاتر نسبت به معلمان با مدرك دیپلم 
و فوق دیپلم، عملکرد رهبری، روابط انسانی و اداری مدیران را پایین  تر 

ارزیابی کرده  اند.

رضا  صالحی9

 

بررسی مهارت   های 1380
مدیریتی و تأثیر آن ها بر 

اثربخشی مدیران مدارس 
راهنمایی شهر  اصفهان

 1ــ مهارت  مدیران مدارس در زمینۀ رهبری، برقراری روابط انسانی، 
بیش  اداری  و  مالی  امور  و  کارکنان  عملکرد  ارزش یابی  و  اجتماعی 
آن ها در زمینۀ  از سطح متوسط و میزان مهارت   های مدیریتی مدیران 

تصمیم  گیری کمتر از سطح متوسط بوده است.
 2ــ بین میزان مهارت   های مدیریتی مدیران و مدرك تحصیلی، سابقۀ 

مدیریت، سابقۀ خدمت و جنسیت آن ها  تفاوت وجود ندارد.
به  توجه  با  مدیران  مدیریتی  مهارت   های  دربارۀ  دبیران  آرای  بین   3ــ   

سطح تحصیلات و سابقۀ خدمت آن ها تفاوت وجود ندارد

عملکرد 1386شهلا  چوب چیان  10 بر  مؤثر  عوامل 
اسـتــان  دهــیــاری  هـای 

گیلان

به ترتیب  داشتند،  معنادار  تأثیر  دهیاری  ها  عملکرد  بر  که  متغیر هایی 
دهیار،  شغلی  رضایت  سازمان  ها،  همکاری  از:  بودند  عبارت 
شرکت  میزان  مردمی،  مشارکت  اسلامی،  شورا های  همکاری 
دهیاری،  امکانات  و  تجهیزات  آموزشی،  کلاس  های  در  دهیاران 
درآمد دهیار، موقعیت مکانی روستا، مشورت دهیار با رهبران محلی 
و اعضای شورا، داشتن سابقۀ مدیریت روستایی در خانواده و انگیزۀ 

دهیار در توسعۀ روستا
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بــررســی شـاخـص  هـای 1381هما  غفوریان 11
عملکرد مدیران آموزشی 
دورۀ ابتدایی استان تهران 

و ارائۀ الگوی مناسب

فرهنگی،  ویژگی  های  برمبنای  مدیران  عملکردی  شاخص  های 
آموزشی و ارزشی نظام آموزشی، الگویی با 157 شاخص ارائه کرده 

است.

ارزش یابی شاخص  های 1381رضا  اکبری 12
ارزیابی عملکرد دبیران 

شهرستان ابهر

کرده  ارائه  دبیران  عملکرد  ارزش یابی  برای  جامعی   شاخص  های 
است.

علی  13
شمس حجازی

بررسی عوامل موثر 1384
بر عملکرد شغلی 

کارشناسان ترویج 
کشاورزی

شغلی  انگیزۀ  و  شغلی  شغلی،رضایت  عملکرد  از  ترویج  کارشناسان 
بین  که  داد  نشان  گروه  ها  شغلی  عملکرد  مقایسۀ  برخوردارند.  بالایی 
شغلی،  انگیزۀ  شغلی،  رضایت  و  ترویج  کارشناسان  شغلی  عملکرد 
سابقۀ خدمت در بخش ترویج و عوامل آموزشی و سازمانی رابطۀ معنادار 
وجود دارد. نتیجۀ تحلیل رگرسیونی نیز بیانگر قابلیت پیش  بینی 52/2 در 
صدی و اریانس متغیر وابستۀ عملکرد شغلی از طریق متغیر های دسترسی 
به تجهیزات و امکانات آموزشی، مناسب بودن محل کار، کاربردی بودن 

دوره   های آموزشی ضمن خدمت و دسترسی به وسیلۀ نقلیه  است .

عــلــی  تــقـی  14
پورظهیر

تدوین معیار های عملکرد 1383
مــدیران آمــوزشی مقطع 
متوسطۀ شهر تهران و ارائۀ 
الگوی  کاربردی مناسب 

آن

به پنج عامل اشاره می کند که از نظر مدیران آموزشی مهم تر هستند.  

ارزیـابـی 1385مریم  داودی  فرد15 مـدل  طـراحـی 
شهر  آموزگاران  عملکرد 
تهران با استفاده از  رویکرد 

MADM

برای  و  بررسی  را  تهران   شهر  آموزگاران  عملکرد  پژوهش  این  
ارزش یابی عملکرد آن مدلی ارایه کرده است.

عملکرد 1386علی  حقیقی  فرد16 بر  مؤثر  عوامل 
تیـم  هـای مـراقـبـت پرواز 
در فرودگـاه امـام خـمینی 
کنترل  مرکز  و  مهرآباد  و 

فضای کشور ایران

عوامل مؤثر )رویکرد تیم به مسئله، رهبری تیم، هماهنگی مسؤلیت  های 
و  هنجار ها  و  نقش  بازخورد،  و  ارتباطات  سازمانی،  حمایت  کاری، 
عملکرد  اعضای تیم( بر عملکرد تیم تأثیر مستقیم داشته است . بیشترین 
تأثیر  به نقش و هنجار ها و کمترین تأاثیر  به عملکرد تک تک اعضای تیم 

برمی  گردد.
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روش تحقیق  
اساس مطالعات مربوط به تعیین عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران نتایج تحقیقات پیشین است، اما 
در بررسی عملکرد، از سطح تجزیه و تحلیل وظیفه و توجه به مهارت   های مورد نیاز مدیران به عنوان 
مکمل عوامل مؤثر بر عملکرد استفاده نشده است.در این تحقیق پس از ساخت درخت سلسله مراتبی 

و تحلیل آن، دو روش مختلف تصمیم  گیری ریاضی الویت بندی که در نوع خود ابتکاری است. 
ــ پیمایشی است و از نظر هدف در گروه تحقیقات کاربردی قرار  این تحقیق از نوع توصیفی 
براساس  بودند.  قزوین  شهرستان  پرورش  و  آموزش  خبرگان  تحقیق،  آماری  جامعۀ  می  گیرد. 
درصد   80 دست  کم  گرفتن  به  مشروط  خبره  عنوان  کسب  شغلی،  ارتقای  مسیر  طرح  راهنمای 
ونیز  طرح  درخصوص  مستخدم  ارزیابی  به زمان  منتهی  سال  دو  به ارزش یابی  مربوط  امتیاز های 
کسب دست  کم هزار وصد امتیاز از عوامل مندرج در این راهنماست. با توجه به آشنایی محققان 
انتخاب  برای همکاری در تحقیق  بیشتر،  بهتر و سنوات  براساس مدارك  این گروه،25 خبره  با 

شدند.به منظور دادن  پاسخ به سؤال  ها تحقیق در هشت مرحله اجرا شد: 
مرحلۀ اول: مطالعۀ ادبیات و تحقیقات پیشین و تعامل با خبرگان به منظور انتخاب عوامل مؤثر 

بر عملکرد مدیران بر اساس »آنچه هست« و »آنچه باید باشد« و در نهایت انتخاب 15 عامل؛ 
مرحلۀ دوم: مطالعه و انتخاب عوامل سطح تجزیه و تحلیل وظیفه، به عنوان عوامل میانی مؤثر 

بر عملکرد و مدنظر قراردادن پنج مهارت   پس ازاجماع؛
مرحلۀ سوم: ترسیم سلسله مراتبی )شکل1(؛ 

مرحلۀ چهارم : طراحی پرسشنامۀ مقایسه  های زوجی و رتبه ای؛
مرحلۀ پنجم: استفاده از روش تجزیه وتحلیل سلسله مراتب گروهی برای تعیین اهمیت نسبی 

عوامل مؤثر؛
مرحلۀ ششم: رتبه بندی مهارت   ها، با استفاده از روش تخصیص خطی بردا و براساس عوامل 

مؤثر؛ 
مرحلۀ هفتم: تعیین وزن هر مهارت  در افزایش عملکرد، با استفاده از روش تجزیه وتحلیل 

سلسله مراتب گروهی؛
مرحلۀ هشتم: تعیین وزن نهایی عوامل مؤثر، با استفاده از روش تجزیه وتحلیل سلسله مراتب 

گروهی.
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 Minitab و Lindo 6 ،Expert Choise  )EC( برای تحلیل داده  ها از نرم  افزار های         
استفاده شد. 

مهارت در رهبری

مهارت در برقراری 
روابط گروهی

مهارت در استفاده از 
روابط انسانی

مهارت درامور 
سازماندهی

مهارت در امور 
ارزشیابی

افزایش عملکرد

شخصیت  شمردن  محترم 
فردی دبیران و دانش آموزان

خلاقیت  بروز  زمینه  ایجاد 
دبیران و دانش آموزان

نشست های  منظم  برقراری 
شورای دبیران

شورای  نظرات  به  توجه 
دبیران در اخذ تصمیمات

مؤثر  روش های  بردن  کار  به 
همکاری گروهی

و  شاد  و  سالم  محیط  ایجاد 
ایمن

مالی  و  به مشکلات عاطفی  توجه 
دبیران و تلاش در جهت رفع آن ها
و  دبیران  با  مؤدبانه  برخورد 

دانش آموزان
و  انسانی  نیروی  سازماندهی 
ابلاغ شرح وظایف و انتظارات
امور  در  صحیح  برنامه ریزی 

درسی و فوق برنامه
مقررات  و  قوانین  رعایت 

اداری
اعمال  از  پرهیز  و  ارزشیابی 

تبعیض میان 
در  دبیران  کار  از  ارزشیابی 

نشست های شورای
دادن بازخور به دبیران به عنوان 

وسیله ای برای قضاوت بهتر
شکل 1ــ درخت سلسله مراتبی
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تجزیه و تحلیل داده  ها 
در این تحقیق از تلفیق دو روش تصمیم گیری چند معیاره1 استفاده شده است: دربارۀ هر یک از 
این دو روش که از روش های تصمیم گیری چند شاخصه2 هستند، به اختصار توضیح داده می شود. 
1ــ روش تحلیل سلسله مراتب گروهی که از زیرگروه امتیازدهی گروه جبرانی تصمیم  گیری  های 

چند شاخصه است )اصغرپور،1385(.
است  چندشاخصه  تصمیم  گیری  های  هماهنگی  زیرگروه  از  که  خطی  تخصیص  روش  2ــ 
ال . ساعتی روش  تفکر گروهی، توماس .  فرایند  به  )اصغر پور، 1382(.برای نظم بخشیدن 
تحلیل سلسله مراتبی را به عنوان روشی نوین با ساختار مؤثر در تصمیم  گیری گروهی ایجاد کرد. 
به  کار  را  اساسی  دو رویکرد  داده  ها می  توان همزمان  تحلیل  و  تجزیه  در  این روش  استفادۀ  برای 

گرفت:رویکرد تحلیلی )قیاسی( ورویکرد استقرایی )سیستمی(.
تحلیل سلسله مراتبی گروهی روشی است که هم در تصمیم گیری فردی و هم گروهی مزایای 
ترکیب،  بستان،  بده/  اجماع،  و  قضاوت  فرایند،  تکرارپذیری  وحدت  آفرینی،  مثل  فراوانی 
دارد  موارد  اندازه  گیری  و  مراتبی  اجزا، ساختار سلسله  متقابل  وابستگی  پیچیدگی،  سازگاری، 
)آذر و رجب زاده،1381(.برای یک تحلیل سلسله مراتب گروهی، پس از ساخت سلسله مراتبی، 

گام  های زیر پیش رو خواهد بود )اصغر پور،1385( :
گام اول: مقایسه  های زوجی: عوامل هر سطح هر بار نسبت به یک عامل سطح بالاتر و به صورت 

زوجی مقایسه و با توجه به تعریف مندرج در شکل 3 درجۀ اهمیت آن ها مشخص می  شود. 

شکل 3ـ جدول مقایسه  های زوجی

اهمیت تعریف
یکسان دو 

عامل

ترجیح نسبی 
عاملiام 

به jام

ترجیح زیاد 
عاملiام به jام

ترجیح شدید 
عاملiام به 

jام

ترجیح 
فوق العاده زیاد 
عاملiام به jام

ارزش یابی 
بینابینی در 
قضاوت  ها

135792،4،6،8درجه اهمیت

  Multi Criteria Decision Making ــ1

  Multi Attribute Decision Making ــ2
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گام دوم: تشکیل ماتریس مقایسه  های زوجی هر خبره و تلفیق آرای خبرگان و تشکیل ماتریس 
aij که در آن :

(G)  = n (k) /k
k ij(II a )=

1
1 مقایسه  های زوجی گروهی با استفاده از رابطۀ 

 j به i ام در مورد ترجیح عاملk  قضاوت خبره aij
(k)

K تعداد خبرگان 
aij قضاوت گروهی  k خبره در مورد ترجیح عامل i به j است.

(G)

گام سوم : وزن نسبی هر ماتریس مقایسه  های زوجی
G
ijG

ij G m
ij i

a
r

a=
=

∑ 1
                                ∀  j ابتدا از رابطۀ 

                                                                          
ماتریس نرمال )بی مقیاس شده(گروهی به دست می  آید.

G n
ij j

j
r

w
n

== ∑ 1
 ∀  i                                                                         سپس از رابطۀ

وزن نسبی هر عامل نسبت به عامل سطح بالاتر محاسبه می  شود .                                 
نرخ  پرسشنامه،  پایایی  از  اطمینان  برای  ماتریس:  هر  ناسازگاری  نرخ  محاسبۀ  چهارم:  گام 
ماتریس  باشد،   0/1 از  کمتر  ناسازگاری  می  شود.اگرنرخ  محاسبه  قضاوت  ها  در  ناسازگاری 
به عنوان سازگار پذیرفته می  شود، یعنی خبرگان در مقایسه  های زوجی دقت لازم را کرده و به آنچه 
از 0/1  بیش  ناسازگاری  نرخ  اگر  داده  اند.  پاسخ  با روش درست  و  به  درستی  دهند  باید جواب 
 EC باشد، با ارجاع موارد ناسازگار، درخواست بررسی مجدد به خبره داده می  شود. نرم افزار

موارد ناسازگار را مشخص می  کند. نرخ ناسازگاری به ترتیب زیر محاسبه شد :
بردار  بر  بردار حاصل  و  مقایسه  ها ضرب  ماتریس  در عناصر  "Wj " ها  نسبی  بردار وزن  های 

وزن  های نسبی تقسیم شد. 
میانگین عناصر حاصل  محاسبه و λ max  نامیده شد.

max که در آن n  بعد ماتریس مقایسه  های زوجی است  n
n

λ −
−1

شاخص ناسازگاری از رابطۀ  
محاسبه شد.

شاخص ناسازگاری تصادفی  از جدول مربوطه استخراج شد. 
نرخ ناسازگاری  از تقسیم شاخص ناسازگاری بر شاخص ناسازگاری تصادفی به دست آمد.
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گام پنجم: تعیین وزن نهایی: بردار وزن  های هر سطح در بردار های وزن ) یا ماتریس وزن ( 
سطوح بالاتر ضرب شد و در نهایت بردار وزن نهایی به  دست آمد. 

  W= W(L) . W(L1ـ ـ) . … . W(2) . 1
L ماتریس وزن  های سطح :W(L) 

(1ــL)W: ماتریس وزن  های سطح Lــ1

W(2) : بردار وزن سطح دو نسبت به هدف )آذر و معماریان، 1380( 

تخصیص خطی گروهی )بردا(
تخصیص خطی گروهی از نوع تصمیات گروهی است که برای الویت بندی m گزینه در مقابل 
n شاخص با وجود k تصمیم  گیرنده )خبره( و با استفاده از مقیاس رتبه ای انجام می  شود.در روش 
بردا از هر خبره خواسته می  شود تا m گزینه را به ازای هر یک از شاخص  ها رتبه  بندی کند. به ازای 

k خبره، k ماتریس m×n به دست می  آید. گام  های مربوطه به شرح زیر است : 

 Dj ماتریس  که  خبرگان  از  یک  هر  به وسیلۀ  شاخص    n به ازای  گزینه   m اول:رتبه  بندی  گام 
نامیده می  شود. 

 n مجموع  در  که  ام   j شاخص  حسب  بر  گزینه  ها  Rj :رتبه  بندی  ماتریس  تشکیل   : دوم  گام 
ماتریس m×k حاصل به دست می  آید )هر سطر یک مهارت  و هر خبره یک ستون(. 

گام سوم : تشکیل ماتریس Bj  یا ماتریس بردا: برای تشکیل این ماتریس در هر ستون، گزینه 
آن ستون دارای ارزش نسبی 1ـ ـm، گزینه در رتبۀ دوم دارای ارزش نسبی 2ـ ـm و  در رتبۀ یکم 

گزینه در رتبۀ m ام دارای ارزش نسبی صفر خواهد بود )تبدیل مقیاس رتبه ای به مقیاس نسبی(.
گام چهارم: رتبه  بندی گزینه  ها و تشکیل ماتریس توافق گروهی RG: هر سطر ماتریس Bj را 
با هم جمع کرده، m عدد یک بردار به دست می  آید. به بیشترین آن ها رتبۀ یک و به صورت نزولی 

رتبه  های بعدی داده می  شود. تمامی رتبه بندی  ها در یک ماتریس به نام RG وارد می  شوند. 
گام پنجم: تشکیل ماتریس وزن توافق گروهی QG : این ماتریس با توجه به وزن شاخص  ها )که 
با روش تحلیل سلسله مراتب گروهی به دست آمده است( تشکیل می  شود. در هر سطر یک گزینه 
و در هر ستون یک رتبه )از یک تا m( قرار می  گیرد . برای پر کردن عناصر داخل ماتریس باید دید 
که گزینۀ iام در رتبۀ t شاخص  های یک تا j ام کجا قرار دارد. وزن شاخص  های هر کدام با هم جمع 
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و به عنوان عنصر ماتریس ) qit ( آورده می  شود.
گام ششم : حل مسئلۀ تخصیص خطی به صورت زیر است:                                                          

Max   m m
i t qit.hit= =∑ ∑1 1                            

s.t:
m
i hit
=

=∑ 1
1

 

m
i hit
=

=∑ 1
1

 

it
o

h
 

=  
1

گام هفتم: حل مسئله و الویت  بندی گزینه  ها )اصغرپور، 1382(  

یافته  های پژوهش 
پس از ساخت سلسله مراتبی، تنظیم، ارسال و جمع آوری پرسشنامه  ها و تعیین نرخ )با استفاده 
از روش تحلیل سلسله مراتب گروهی( محاسبات انجام و 15 عامل مؤثر بر عملکرد به شرح جدول 
»ایجاد  و  دبیران«  میان  تبعیض  از  پرهیز  و  ارزش یابی  در  عدالت  »رعایت  شدند.  الویت  بندی   4
محیط سالم و شاد و ایمن« بیشترین وزن و»دادن بازخورد به دبیران به عنوان وسیله ای برای قضاوت 

بهتر« و »برقراری منظم نشست  های شورای دبیران« کمترین وزن را داشتند. 
سازگاری  که   ،0/0  27 ناسازگاری  نرخ  از  اطمینان  از  پس  نیز  پنج  گانه  مهارت های  وزن 
پنج  الویت  محاسبۀ  برای  گروهی   5×5 ماتریس  اطلاعات  شد.  تعیین  می  داد،  نشان  را  ماتریس 
مهارت  وارد نرم  افزار شد )جدول 5(. برای جلوگیری از اطالۀ کلام، محاسبات میانی آورده نشده 
است. بیشترین و کمترین ضریب تأثیر به ترتیب به »مهارت  رهبری« و »مهارت  سازمان دهی« تعلق 

دارد. مراحل فوق با نرم  افزار EC یا  expert choice  انجام شد. 

رتبه tام به گزینه jام تخصیص نیافته باشد
رتبه tام به گزینه jام تخصیص یافته باشد  
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جدول 4ــ نتایج الویت بندی مهارت   ها )سطح دوم ( یا شاخص  ها

الویتشاخص  های عوامل مؤثر بر عملکردوزن نهایی

اولرعایت عدالت در ارزش یابی و پرهیز از تبعیض میان دبیران0/1224

دومایجاد محیط سالم و شاد و ایمن1002/ 0

سومتوجه به مشکلات عاطفی و مالی دبیران و تلاش برای رفع آن ها0/0901

چهارمبرنامه  ریزی صحیح در امور درسی و فوق  برنامه0/0826

پنجمبرخورد مؤدبانه با دبیران و دانش  آموزان0771 / 0

ششمسازمان دهی نیروی انسانی و ابلاغ شرح وظایف وانتظارات0768/ 0

هفتمایجاد زمینۀ بروز خلاقیت دبیران و دانش  آموزان0/0616

هشتمتعیین اهداف  و مقاصد مشترك0/0597

نهمطرح شیوه  های ارزش یابی کار دبیران در نشست  های شورای دبیران0/0596

دهمکاربرد روش  های مؤثر همکاری گروهی0/0544

یازدهماحترام به شخصیت فردی دبیران و دانش  آموزان0/0524

دوازدهمرعایت قوانین و مقررات اداری0/0521

سیزدهمتوجه به آرای شورای دبیران در تصمیم  گیری  ها0/0475 

چهاردهمدادن بازخورد به دبیران به عنوان وسیله ای برای قضاوت بهتر0/0403

پانزدهمبرگزاری منظم نشست  های شورای دبیران0/0225
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جدول 5  ــ نتایج الویت بندی مهارت   ها )سطح اول (

عوامل مؤثر بر عملکردضریب تأثیر

مهارت  در رهبری0/0501548
مهارت  در برقراری روابط گروهی0/272736

مهارت  در ارزش یابی0/0127075
مهارت  استفاده از روابط انسانی0/0670306
مهارت  در سازمان دهی0/0316113

رتبه  بندی مهارت   ها با روش بردا به صورت زیر محاسبه شد : 
گام اول : رتبه  بندی پنج مهارت  به ازای 15 شاخص به وسیلۀ هر یک از خبرگان: یک گروه 

  )n=3 ( را به ازای 15 شاخص )m=5  ( پنج گزینه ،)k=25 (تصمیم  گیرنده مرکب از 25 خبره
رتبه  بندی کردند . نتیجۀ رتبه  بندی خبرۀ اول به شکل زیر است. ماتریس  های  D 2 و D3 و ... و 

D25 به صورت مشابه تنظیم می  شوند .

X15X14X13X12X11X10X9X8X7X6X5X4X3X2X1
545153342441544A1
154232135235235A2
412311211543151A3
221522452312312A4
333445454324423A5

نمادهای آن عبارت اند از:
مهارت  در ارزش یابی A1

مهارت  در سازمان دهی A2
مهارت  در استفاده از روابط انسانی A3
مهارت  در برقراری روابط گروهی A4

مهارت  در رهبری A5
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گام  دوم: رتبه  بندی پنج مهارت  به وسیلۀ 25 تصمیم  گیرنده، به ازای هر شاخص  jام و تشکیل 
:Rj ماتریس

Rj )با  به ازای هر یک از شاخص  ها،  در یکی از 15 ماتریس  همۀ قضاوت  های 25 خبره، 
 X1 رتبه  بندی مهارت   ها به ازای شاخص( R1 جمع  بندی می  شوند. ماتریس )داشتن 15 شاخص
به وسیلۀ 25 خبره( به صورت زیر است. ماتریس  های R2 و R3 و ... و R15 به صورت مشابه 

تنظیم می  شوند .

25242322212019181716151413121110987654321
5414445551151514551534534A1
4333522113342333333223323A2
1545234442433245424442245A3
2121353225214422112351151A4
3252111334525151245115412A5

گام سوم : تبدیل رتبه  بندی هر ماتریس  Rj، به ازای شاخص  jام، برای هر تصمیم  گیرنده p ام 
)از 25تصمیم  گیرنده( به عدد بردا 

25242322212019181716151413121110987654321

0141110004404041004021021A1
1222033442213222222332232A2
4010321113122310131113310A3
3434202330341133443204404A4
2303444221030404310440143A5

ماتریس بردا )Bj ( به ازای هر شاخص xj تشکیل می  شود. 
 گام چهارم : تشکیل ماتریس توافق گروهی  )RG( از رتبه  بندی  ها به ازای همۀ شاخص  ها:برای 

عمل  زیر  روش  به  شاخص  ها  همۀ  ازای  به  رتبه  بندی  ها  از   )RG( گروهی  توافق  ماتریس  تشکیل 
می  شود. مجموع ردیفی از هر ماتریس Bj را محاسبه و از آنجا رتبۀ نهایی هرگزینه به ازای شاخص 
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j ام با توافق گروهی به دست می  آید. برای نمونه به ازای B1 خواهیم داشت: 
 X1  X1  

A1  34  A1  5  
A2  54  A2  2  
A3  46  A3  4  
A4  58  A4  1  
A5  53  A5  3  

   رتبۀ مورد توافق گروهی، به طریقی مشابه، به ازای هر شاخص به دست می  آید.بنابراین 

برای RG به صورت گروهی و به ازای همۀ شاخص  ها خواهیم داشت:

X15X14X13X12X11X10X9X8X7X6X5X4X3X2X!

511151355555555A1

1٤531٤٤٤٤٤٤٤٤2.52A2

٤22.5٤٤2٤.5111333٤٤A3

332.5525٤.522311111A4

25٤23323322222.53A5

گام پنجم : تشکیل ماتریس وزین )QG( از توافق گروهی به ازای پنج رتبه از پنج مهارت :با توجه 

به اوزان شاخص  ها، به ازای پنج رتبه از پنج گزینه، یک ماتریس وزین از توافق گروهی به شکل ذیل 
 تشکیل می  شود:

رتبه54321
0.642300.082600.2743A1
0.05950.51410.15320.03080.2416A2
0.04130.38430.13170.12220.3198A3
0.21580.04130.32930.24940.1635A4
0.04030.05950.30250.16350A5

⇐
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رتبۀ نهایی چنین است:

A1A2A3A4A5

رتبۀ 1رتبۀ 2رتبۀ 4رتبۀ 5رتبۀ 3

به منظور  یک  و  صفر  متغیر های  با  تخصیص  خطی:مسئلۀ  تخصیص  مسئلۀ  حل  ششم:  گام 

مشخص کردن الویت  بندی نهایی مهارت   ها به صورت زیر است:
Max   0/2743h11+0/0826h13+0/6423h15+…+0/04031h55

st .

j hij i , ,...,
=

= =∑5

1
1 12 5

  

i hij j , ,...,
=

= =∑5

1
1 12 5

    

    hik=0,1  i,j = 1,2, ..., 5   

مدل با استفاده از نرم افزار lindo 6 حل شد. با توجه به جواب بهینه، رتبه  بندی نهایی مهارت   ها 
به قرار زیر است :

         ⇒           A5 › A4 › A1 › A3 › A2

مهارت   ها به ترتیب از رتبۀ بیشتر به کمتر عبارت  اند از: 

جدول 6ـ رتبه  بندی مهارت   ها

عوامل مؤثر بر عملکردترتیب الویت

مهارت  در رهبریرتبۀ اول

مهارت  در برقراری روابط گروهیرتبۀ دوم

مهارت  در ارزش یابیرتبۀ سوم

مهارت  در استفاده از روابط انسانیرتبۀ چهارم

مهارت  در  سازمان دهیرتبۀ پنجم
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نتیجه  گیری 
برای پاسخ به این پرسش که چه عواملی بر عملکرد مدیران دبیرستان  های شهرستان قزوین تأثیر 
می  گذارند، مقاله  ها و تحقیقات داخلی و خارجی بررسی و عوامل مؤثر بر عملکرد مدیران از دیدگاه 
متفکران داخلی و خارجی جمع  آوری شد. در تحقیقات خارجی که به دو دورۀ قبل و بعد از سال 
1994 میلادی تقسیم می  شود، در مجموع، 84 عامل اصلی و فرعی دیده شد. بیشتر تحقیقات 
قبل از سال 1994 به چند عامل محدود توجه کرده  اند. در این میان،تحقیقات دوبرین)1980(، 
بایرد)1986(، کارنا هال)1986(،سیندر و اندرسون)1989(، گوتری و رادنیفرد)1991(، لینچ 
و گراس )1991(، هیپ )1992( و بارتل )1994( تک سطحی بوده و حداکثر به پنج عامل و آن هم 
به  نوعی عوامل انگیزشی پرداخته  اند. تحقیقات بعدی همگی به سمت توسعۀ تحقیقاتی پیش رفته  اند 
که ابعاد بیشتری دارند. دسلر)1980(، هریس و گلداسمیت)1981(، سوتر مایستر)1987(، 
هرسی و بلانچارد)1989(، آرمسترانگ )1991( و لوتانز)1992( از محققانی بوده  اند که علاوه 
بر عوامل انگیزشی و درون گرا به عوامل بهداشتی و برون گرا نیز توجه کرده  اند. تحقیقات این گروه 
از محققان در توسعۀ تحقیقات بعدی )لی فام و دیگران، 1999؛ لانتبورگ،2000( تأثیر بیشتری 
داشته است. آنچه در بررسی این 84 عامل مؤثر بود، نحوۀ نگرش محققان و متفکران این حوزه به 
این عوامل بوده است. هیچ  کدام از تحقیقات برای استنتاج وارد حوزۀ چندسطحی وظیفه ای نشده 
و بیشتر عوامل سطح دوم )فرعی( مؤثر بر عملکرد را بررسی کرده بودند. کیمبل و ایلز)2000( 
بررسی عوامل سطح اول )اصلی یا همان مهارت   ها( را به  طور مجزا بررسی کردند که در نوع خود 
منحصر به فرد شمرده می  شود.از بین عوامل مطرح شده در این تحقیقات، بسیاری قابلیت طرح 

در آموزش و پرورش ما را ندارند و بعضی از آن ها شامل مرور زمان شده  اند.
محقق با بررسی اولیۀ نتایج تحقیقات داخل کشور )که 16 مورد از آن ها با تحقیق جاری ارتباط 
داشتند( مشخص کرد که از میان 84 عامل تحقیقات خارجی،  محققان ایرانی در بررسی عملکرد 
مدیران، از پنج عامل سطح اول و 42 عامل سطح دوم مستقیماً استفاده کرده  اند که براساس آزمون  
در  که  موارد، مشخص شد  این  گرفتن  نظر  در  از  قابل حذف  اند.پس  آن ها  از  تعدادی  فرضیه  ها 
در  انتخاب کرد. عوامل  را  پنج عامل اصلی  با  فرعی همراه  قزوین می  توان 22 عامل  شهرستان 
اختیار صاحب  نظران و خبرگان قرار گرفت و با بیشترین آرا 15 عامل فرعی پس از تغییرات انتخاب 
شد. برای ایجاد رابطه بین عوامل اصلی مؤثر بر عملکرد )که به نظر بسیاری از محققان جدید همان 
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مهارت   های افراد هستند( و عوامل فرعی )که همان شاخص  های عملکرد هستند( درخت سلسله 
مراتب سه  سطحی مدنظر قرار گرفت و نسبت به بررسی رابطۀ بین آن ها از خبرگان استعلام شد. 
نتایج نشان دادند که با درنظرگرفتن سه عامل فرعی برای هر عامل اصلی، می  توان به مقایسه  های 
زوجی قابل اعتمادی دست یافت، لذا درخت شکل 1 ترسیم و به استناد آن عملیات میدانی آغاز 

شد. 
برای پاسخ به این پرسش که  میزان تأثیر هر عامل چقدر بوده است، ابتدا وزن همۀ متغیر ها 
  4 جدول  به شرح  عملکرد  بر  مؤثر  عامل   15 شد.  تعیین  گروهی  مراتب  سلسله  تحلیل  به روش 
الویت  بندی شدند که در آن رعایت عدالت در ارزش یابی و پرهیز از تبعیض گذاشتن میان دبیران 
و ایجاد محیط سالم و شاد و ایمن بیشترین وزن و دادن بازخورد به دبیران به عنوان وسیله ای برای 
قضاوت بهتر و برگزاری منظم نشست  های شورای دبیران کمترین وزن را به  دست آوردند. نتایج 
به آنچه در سایر تحقیقات و با روش آماری بررسی شده نزدیک است. اما قرار گرفتن سه عامل 
)با  تصمیم  گیری  ها  در  دبیران  شورای  آرای  به  توجه  یعنی  دبیران،  قانونی  حقوق  با  مرتبط  فرعی 
ضریب 4/75 درصد(، بازخورد دادن به دبیران به عنوان وسیله ای برای قضاوت بهتر )با ضریب 
رتبه  بندی  انتهای  در  )با ضریب 2/2 درصد(  دبیران  منظم جلسات شورای  تشکیل  و  4 درصد( 
درصد(،   12/2 ضریب  )با  ارزش یابی  در  عدالت  رعایت  جایگاه  است.  نیازمند  بیشتر  به تأمل 
نیاز به توجه بیشتر به مهارت   های غیر رهبری را، که متأثر از سبک رهبری است، نشان می   دهد. 
قرارگرفتن عامل فرعی ایجاد محیط سالم و شاد و ایمن در رتبۀ دوم )با ضریب 9 درصد( این گفته 
را تقویت می  کند که مهارت  در برقراری روابط انسانی در کنار مهارت  رهبری بسیار اهمیت دارد. 
با توجه به نگرش  های مختلف صاحب نظران به حوزۀ ادارۀ مدارس، همپوشانی 15 عامل به طوری 
که نتوان پنج مهارت  را کاملا" رتبه  بندی کرد قطعی است. برای رسیدن به نتیجۀ نهایی، از روش 
رتبه  بندی مهارت   ها براساس عوامل فرعی استفاده شد که  تخصیص خطی و روش بردا نیز برای 

نتایج الویت  بندی مهارت   ها به ترتیب از الویت بیشتر به کمتر به این شرح است: 
1 ــ مهارت  رهبری

2 ــ مهارت  در برقراری روابط گروهی
3 ــ مهارت  در ارزش یابی

4 ــ مهارت  در استفاده از روابط انسانی
 5ــ مهارت  در سازما ن دهی
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در  "مهارت   و  بیشترین  رهبری"   در  عملکرد،"مهارت   بر  مؤثر  عوامل  بین  در  اینکه  یعنی 
سازمان دهی" کمترین الویت را دارد. به این ترتیب، بیشترین ضریب تأثیر)50 درصد( به مهارت  
در رهبری و کمترین ضریب تأثیر)3/1 درصد( به مهارت  در سازمان دهی تعلق گرفت. آنچه در این 
رتبه  بندی اهمیت دارد، اختلاف معنادار ضریب اهمیت مهارت  در رهبری با مهارت  در سازماندهی 
است که نتایج بخش اول تحقیق را که مهارت   های مؤثر بر عملکرد مدیران با توجه به عوامل فرعی 
همپوشانی دارند تأیید نمی  کند، بلکه اهمیت مهارت  در رهبری و سهم بالای آن در عملکرد اثربخش 
را تداعی می  کند. این مسئلۀ مهم می  تواند با تحقیقات بعدی و با روش  های دیگر سلسله مراتبی از 
نوع TOPSIST  و ELECTREو در محیط غیرقطعی فازی بررسی شود تا نسبت به نتایج اطمینان 
بیشتری حاصل شود. برای بیان علل تناقض ظاهری در نتایج دو تصمیم پیشنهاد می  شود روابط بین 

عوامل با روش  های DEMATEL و  ISM  نیز بررسی شوند )اصغر پور،1382(.
با استفاده از نتایج این پژوهش و با توجه به شناسایی عوامل موثر بر عملکرد و اولویت بندی 
آن ها، پیشنهاد می شود در انتخاب مدیران مهارت  های بر شمرده در نظر گرفته شود.پیشنهاد دیگر 
این پژوهش، هدایت مدیران آموزش و پرورش به سوی کسب مهارت هایی است که عملکرد آن ها 
را افزایش می دهند، مهارت هایی مثل رهبری، برقراری روابط گروهی، ارزش یابی، استفاده از 

روابط انسانی و سرانجام مهارت  سازماندهی. 
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