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ارزیابي عملکرد مدیران پروژه
PMBOK با استفاده از استاندارد 

سید احمد حسیني مونس
علي کیا

هادی علیزاده

چکیده:

با قبول امر فراگیري و قابلیت تطبیق مباني مدیریت و کنترل پروژه در بخش عظیمي از فعالیت هاي روزمره ی جوامع، واقعیت آشکار 
آنست که هرگونه پیشرفت و توسعه در تعریف و فرهنگ مدیریت پروژه، هرچند که محدود باشد، مي تواند در ارتقاي کارایي و بهره وري 
صحیح منابع طبیعت اثربخش بوده، و نهایتاً رفاه، آسایش و ارتقاي ارزش ها و کرامات انساني را به دنبال داشته باشد. امروزه دیگر ضرورت 
اندازه گیري عملکرد، بر کسي پوشیده نیست. در سازمان هاي پروژه محور این موضوع اهمیت به سزایي دارد. ارزیابي عملکرد مدیران پروژه 
به معناي سنجش نسبي عملکرد انساني در رابطه با نحوه ی مدیریت کار مشخص در یک دوره زماني معین، در مقایسه با استاندارد انجام 
کار و همچنین تعیین استعداد و ظرفیتهاي بالقوه فرد به منظور برنامه ریزي در جهت به فعلیت در آوردن آن ها مي باشد. انتخاب الگوي 
مناسب و انجام صحیح و دقیق مراحل ارزیابي امري نسبتاً مشکل است زیرا کار ارزشیابي مستلزم اعمال نوعي قضاوت و داوري در مورد 
رفتار و عملکرد افراد است. هدف ارزیابي عملکرد مدیران پروژه، شناسایي میزان اثربخشي و کارآمدي آنان به وسیله ایجاد و توسعه ی 
ارزیابي  با بررسي کتابخانه اي مقالات معتبر علمي در حوزه مدیریت پروژه و همچنین  این مقاله  انساني است.  اطلاعات حیاتي منابع 

عملکرد، عملکرد مدیران پروژه را مورد ارزیابي و تحلیل قرار داده است.

واژه های کلیدی:
مدیریت پروژه، ارزیابي عملکرد، تصمیم گیری چند معیاره، راهنمای PMBOK، تکنیک تحلیل سلسله مراتبي

1- مقدمه
تعداد پروژه ها، طرح ها و سبد پروژه ها1  با یک ضریب تصاعدي 
گذشته  سي سال  طي  در  و  است  رشد  حال  در  دنیا  سراسر  در 
و  شگرف  طور  به  که  شده  تبدیل  اي  رشته  به  پروژه  مدیریت 
چشم گیري در حال توسعه است. در حال حاضر تعداد زیادي از 

امروزه دیگر  انواع پروژه ها به طور حرفه اي مدیریت مي شوند. 
مي گیرد]10[     قرار  سوال  زیر  ندرت  به  پروژه  مدیریت  ضرورت 
قوانین  است  لازم  حرفه اي،  صورت  به  پروژه  مدیریت  براي 
مدیریت پروژه داراي استاندارد ها و دستورالعمل هاي دقیق جهت 
تعریف کار مدیر و پرسنل پروژه بوده و سیستم عملکرد این افراد 

1. Portfolio

تاریخ دریافت : 1390/09/07
تاریخ پذیرش : 1390/10/11
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ابعاد  دهد.  قرار  تحلیل  و  ارزیابي  مورد  مختلف  حوزه هاي  در  را 
مختلفي براي مدیریت حرفه اي پروژه در نظر گرفته مي شود.

کلوین1 فیزیکدان انگلیسي در مورد ضرورت اندازه گیري مي گوید: 
اندازه گرفته  "هر گاه توانستیم آنچه درباره آن صحبت مي کنیم 
بیان کنیم، مي توانیم ادعا کنیم درباره  ارقام  و در قالب اعداد و 
موضوع مورد بحث چیزهایي مي دانیم. در غیر این صورت آگاهي 
و دانش ما ناقص بوده و هرگز به مرحله بلوغ نخواهد رسید"]15[

هدف ارزیابي عملکرد مدیران پروژه، شناسایي میزان اثربخشي 
حیاتي  اطلاعات  توسعه  و  ایجاد  وسیله  به  آنان  کارآمدي  و 
پروژه  اجراي  پروژه در  انساني است. ]8[ تصمیمات مدیر  منابع 
زمان،  هزینه،  لحاظ  به  است  ممکن  کار،  زمان هاي مختلف  در 
کیفیت و ... پروژه را تحت تاثیر قرار دهد. ارزیابي عملکرد مدیران 
پروژه، تاثیرات منفي یا مثبت این تصمیم گیري ها را به حداقل یا 

حداکثر مي رساند. 

2- حوزه هاي دانش مدیریت پروژه بر اساس 
]22[ PMBOK استاندارد

در حوزه دانش مدیریت پروژه 9حوزه  اساسي وجود دارد که در 
این قسمت به طور مختصر شرح داده مي شوند.

1- 2- مدیریت زمان پروژه: 
در مدیریت زمان پروژه براي اطمینان از این که پروژه در زمان 
مورد نظرخاتمه یابد فرآیندهایي مورد نیازند، که عبارتند از: تعریف 
پروژه،  فعالیت هاي  از  درستي  توالي  تعیین  فعالیت ها،  صحیح 
برآورد مدت زمان فعالیت ها، تحلیل توالي فعالیت ها، مدت زمان 
فعالیت ها و منابع مورد نیاز و کنترل زمانبندي فعالیت هاي پروژه. 

2- 2- مدیریت یکپارچگي پروژه: 
هماهنگي  از  اطمینان  حصول  براي  نیاز  مورد  فرآیندهاي 
این حوزه  را تشریح مي کند.  پروژه  بین عناصر مختلف  مناسب 
کنترل  و  برنامه ریزي  اجراي  برنامه ریزي،  تکوین  فرآیندهاي  از 

یکپارچه تغییرات، تشکیل شده است.
3-2- مدیریت محدوده پروژه: 

فرآیندهاي مورد نیاز براي اطمینان از این که پروژه براي تکمیل 
فقط  و  نیاز  مورد  کارهاي  همه  بر گیرنده  در  خود  موفقیت آمیز 
شامل  حوزه  این  مي کند.  تشریح  را  مي باشد  نیاز  مورد  کارهاي 

فرآیندهاي آغازین، برنامه ریزي محدوده، تایید محدوده و کنترل 
تغییرات محدوده تشکیل شده است.

4-2- مدیریت هزینه پروژه: 
بودجه  با  پروژه،  تکمیل  از  اطمینان  براي  نیاز  مورد  فرآیندهاي 
مصوب و هزینه هاي از پیش تعیین شده مي باشد. در این حوزه، 
فرآیندهایی مانند برنامه ریزي منابع، برآورد هزینه، بودجه بندي 

هزینه و کنترل هزینه تاثیر گذار مي باشد.
5- 2- مدیریت کیفیت پروژه: 

در مدیریت کیفیت پروژه اقداماتي در جهت حصول اطمینان از 
برآورده شدن نیازهایي که پروژه از بابت آنها تعهد نموده است 
انجام مي شود که شامل برنامه ریزي کیفیت، تضمین کیفیت و 

کنترل کیفیت مي باشد.
6- 2- مدیریت منابع انساني پروژه: 

در این حوزه اقداماتي براي استفاده کارا از افراد درگیر در پروژه 
و استفاده از بهترین نفرات انجام مي شود. این قسمت از دانش 
و  انساني  منابع  جذب   , سازماني  برنامه ریزي  شامل  مدیریت 

توسعه تیم تشکیل شده است.
7- 2- مدیریت ارتباطات پروژه: 

به  و  بودن  مناسب  اهداف  به  نیل  جهت  نیاز  مورد  فرآیندهاي 
نهایي  تنظیم  و  ذخیره  توزیع،  گردآوري،  تولید،  بودن  موقع 
اطلاعات پروژه را شامل مي شود. در این حوزه، اقداماتي از قبیل 
عملکرد  گزارش دهي  اطلاعات,  توزیع  ارتباطات،  برنامه  ریزي 

تشکیل شده است.
8- 2- مدیریت ریسك پروژه: 

در این حوزه، مدیریت پروژه باید اقداماتي براي شناسایي و واکنش 
به ریسک پروژه را انجام دهد. این حوزه شامل فرآیندهایي مانند 
مدیریت ریسک, شناسایي ریسک, برنامه ریزي واکنش به ریسک 

و کنترل و نظارت ریسک مي باشد.
9-2- مدیریت تدارکات پروژه: 

از  خدمات  و  کالاها  به  دستیابي  مانند  فرآیندهایي  قسمت  این 
شامل  حوزه  این  مي کند.  تشریح  را  اجرایي  سازمان  از  خارج 
فرآیندهایي مانند برنامه ریزي تدارکات، برنامه ریزي در خواست، 

درخواست، انتخاب منبع، اداره قرارداد و خاتمه قرارداد می باشد.
3- تعریف ارزیابي عملکرد

1. Kelvin

یار
 مع

جی
روی

ی، ت
علم

ی 
مه 

ل نا
فص

90
ان

ست
 زم

-2
ی 

پیاپ
 -2

ی 
اره 

شم
ل- 

ل او
سا

PM
BO

K
ارد

اند
است

 از 
اده

ستف
با ا

ژه 
پرو

ن 
دیرا

د م
کر

عمل
ی 

زیاب
ار

in
fo

@
id

sc
.tr

id
i.i

r

21



فصل نامه ی علمی، ترویجی معیار
سال اول- شماره ی 2- پیاپی 2- زمستان90

PM
BO

Kارزیابی عملکرد مدیران پروژه با استفاده از استاندارد
info@

idsc.tridi.ir

22

لیاقت  و  کفایت  درجه  تعیین  از  است  عبارت  عملکرد  ارزیابي 
در  مسولیتها  قبول  و  محوله  وظایف  انجام  لحاظ  از  کارکنان 
انجام  نظام مند  و  عیني  طور  به  باید  ارزیابي  این  که  سازمان، 
پذیرد. به بیان دیگر، ارزیابي عملکرد یعني سنجش نسبي عملکرد 
انساني در رابطه با نحوه انجام کار مشخص در یک دوره زماني 
معین در مقایسه با استاندارد انجام کار و همچنین تعیین استعداد 
به  جهت  در  برنامه ریزي  منظور  به  فرد  بالقوه  ظرفیت هاي  و 

فعلیت در آوردن آنها. ]15[          
ارزیابي  مراحل  دقیق  و  انجام صحیح  و  مناسب  الگوي  انتخاب 
امري نسبتاً مشکل است زیرا کار ارزشیابي مستلزم اعمال نوعي 
قضاوت و داوري در مورد رفتار و عملکرد افراد است. هدف اصلي 
ارزشیابي عملکرد ارایه اطلاعات صحیح و دقیق درباره عملکرد 
اطلاعات  این  چه  هر  به طوري که  مي باشد،  سازمان  اعضا ی 
دقیق  تر و موثق تر باشد ارزش بالقوه آن براي سازمان بیشتر است. 
به بیان دیگر، هدف ارزیابي عملکرد، شناسایي میزان اثربخشي 
و کارآمدي کارکنان سازمان به وسیله ایجاد و توسعه اطلاعات 

حیاتي منابع انساني است.

4- اهداف ارزشیابي و ارزیابي
و  مختلف  تحقیقات  و  بررسیها  ارزشیابي،  اهداف  با  ارتباط  در 
متنوعي بعمل آمده است. نتایج سه تحقیق موفق در این زمینه 

که در انگلستان انجام شده است بشرح ذیل مي باشد:
انجام شده و  آنگرسن و ساکر  از سوي جیل  بررسي نخست که 
نتایج آن در سال 1973 منتشر گردید، 49 موسسه که به طور 
انتخاب شده بودند در  تصادفي از میان هزار سازمان و موسسه 
در  شده  انجام  هاي  بررسي  گرفت.  قرار  مطالعه  مورد  بریتانیا 

جدول 1 نشان داده شده است. ]4[ 

جدول1- نتایج اهداف ارزشیابي

تحقیق دوم در پایان سال 1976انجام گرفته است و نتایج آن در 
سال 1977 توسط جیل آنگرسن  منتشر شده است. در این بررسي 

هدف ارزیابي در این پژوهش از سوي موسسات پاسخ دهنده به 
شرح جدول 2 عنوان شده است. ]4[

جدول2- نتایج اهداف ارزشیابي )تحقیق دوم(

از کشورهاي  پژوهشي دیگر که در256 موسسه در یکي  نتایج 
صنعتي انجام شده است به شرح جدول 3 ارایه گردیده است.

جدول3-  نتایج اهداف ارزشیابي )تحقیق سوم(

5- روش هاي ارزیابي عملکرد
روش ها و شیوه هاي بسیار متفاوتي براي ارزیابي کارکنان وجود 
دارد. استفاده از برخي فنون ساده و برخي دشوار است. هدف اصلي 
تمام روش ها و فنون ارزیابي، درجه بندي و رتبه بندي کارکنان 
ارزیابي  روش هاي  یا  ها  شیوه  ابتدا،  در  تحقیق  این  در  است. 
ارزشیابي  روش هاي  سپس  و  گرفته  قرار  بررسي  مورد  عملکرد 
فردي نیز بررسي مي گردند. بر اساس مطالعات کتابخانه  اي که 
انجام شده، برترین مقالات علمي و نوع نگاه نویسندگان مقالات 

به این موضوع نیز بررسي خواهد شد.

)1BSC( 1-5- روش کارت امتیازي متوازن
براي  مفهومي  چارچوب  یک  عبارتي  به  یا  و  الگو  یک   BSC
اهداف  جهت  در  عملکرد  شاخص هاي  از  مجموعه اي  تدوین 
سازمان  آتي  دیدگاه  باید  آن  گام  اولین  در  و  است  استراتژیک 
سازمان،  بر  حاکم  دیدگاه  به  توجه  با  سپس  شود.  مشخص 

1. Balance Scored Card

94 درصدارزیابی استعداد افراد برای ترفیع و پیشرفت آینده ی آنان

93 درصدارزیابی میزان آمادگی و نیاز کارکنان به آموزش و بهسازی

91,3 ارزیابی عملکرد گذشته ی کارکنان
درصد

74 درصدارزیابی نیازهای آموزشی و بهسازی کارکنان

73 درصدکمک به بهبود عملکرد جاری کارکنان

52 درصدارزیابی استعداد افراد برای ترفیع و پیشرفت آینده ی آنان

91 درصدارزیابی به منظور تعیین میزان شایستگی انجام می شود

90 درصدارزیابی به منظور تعیین نتیجه کارها و اقدامات انجام می شود

82 درصدارزیابی به منظور تعیین معیاری برای ترفیعات انجام می شود

64 درصدارزیابی به منظور تشخیص و تعیین افراد مازاد انجام می شود

62 درصدارزیابی به منظور تعیین پتانسیل های اجرایی انجام می شود

انجام  کارکنان  برای  موفقیت  ی  زمینه  ایجاد  منظور  به  ارزیابی 
می شود

57 درصد

52 درصدارزیابی به منظور برنامه ریزی شغلی و حرفه ای انجام می شود

50 درصدارزیابی به منظور برنامه ریزی جا به جایی و انتقالات انجام می شود

38 درصدارزیابی به منظور برنامه ریزی نیروی انسانی انجام می شود

32 درصدارزیابی به منظور تعیین مزایا انجام می شود
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اهداف استراتژیک تدوین مي شوند و یا باید تدوین شده باشند. 
عوامل  سازمان،  استراتژیک  اهداف  و  آتي  دیدگاه  به  عنایت  با 
بحرانی موفقیت1 مشخص مي شوند. به همین ترتیب معیارهاي 
استراتژیک تبیین و در نهایت برنامه اقدام تدوین مي شود. قابل 
ذکر است که الگوي BSC یکي از موفق ترین الگوهاي مورد 
این  قلمداد مي شود. شکل 1  ارزیابي عملکرد  استفاده در زمینه 

موضوع را بیشتر شرح مي دهد]1[ 

شکل1-  الگوي کارت امتیازي متوازن

2-5- الگوي سنجش کارایي و اثربخشي
وارد  دانش مهندسي  از چارچوب  کارایي  و  اثربخشي  دو مفهوم 
با توجه به رویکرد  اثربخشي  ادبیات مدیریت شده اند. کارایي و 
سازمان ها،  برخي  در  مي دهند.  تشکیل  را  بهره وري  سیستمي، 
این  بین  دیگر  برخي  در  و  منتهي مي شود  اثربخشي  به  کارایي 
دو رابطه اي وجود ندارد، اما براي افزایش بهره وري هر دو لازم 
هستند. اثربخشي با عملکرد و کارایي با بهره وري صحیح منابع 
اتخاذ  تدابیري  موفق  مدیر  یک  ترتیب،  این  به  است.  مربوط 
استفاده  بلکه حداکثر  یابد  به هدف ها دست  تنها  نه  مي کند که 
)بهره وري(  اثربخشي  و  کارایي  رو،  این  از  ببرد.  نیز  را  منابع  از 
معیاري براي سنجش و ارزیابي عملکرد هستند؛ معیارهایي که 

رابطه ی بین نهاده ها و ستاده هاي سازمان را ارزیابي مي کنند ]15[
مدیریت  و  کیفیت  ممیزي  الگوهاي   -5-3

)2TQM , ISO ( کیفیت جامع
و  دایره  مرکز  در  مشتري  دادن  قرار  با  فراگیر  کیفیت  مدیریت 
بهبود  در  سعي  وي،  رضایت  جلب  براي  جانبه  همه  کوشش 
عملکرد سازماني دارد. نگاه مدیریت کیفیت فراگیر ابعاد گسترده 

زمینه ها  در همه  ندارد که  ولي تضمیني وجود  دارد  فراگیري  و 
موفق و در هر موقعیتي جوابگو باشد. استانداردهاي ایزو 9000 
مطرح  بالدریج3  مالکوم  جایزه  ابداع  با  همزمان   1987 سال  در 
شدند. در حقیقت در همان هنگام مبحث توجه به رضایت مندي 
مشتري در کنار سایر عوامل مؤثر بر کیفیت مطرح شد. این اتفاق 
را مي توان یک تغییر پارادیم از تمرکز داخلي به تمرکز مشتري 
 TQM جدید  مدل هاي  کلیدي  ویژگي هاي  کنار  در  دانست. 
تفویض  توانمندسازي،  رهبري،  مانند  عواملي  بالدریج،  مانند 
اختیار و نبود بروکراسي پدید آمدند که به نوعي بر کاهش ثبات 

استانداردها و رویه هاي داخلي تأکید داشتند.]3[
4-5-  مدیریت برمبناي هدف4  

توان  و  موجودیت  تمامي  با  سازمان  که  است  آن  مقصود 
اهداف  یابد.  دست  خود  اهداف  به  مي کند  تلاش  عملیاتي اش 
پیش از هرگونه اقدامي باید به وضوح تعیین، تفهیم و اعلام شوند.

اهداف با هدایت کردن تلاش کارکنان به سمت یک نقطه معین، 
جهت حرکت سازمان را مشخص مي کنند. اگر اهداف سازمان، 
شفاف و قابل درک باشند، میتوان براساس آن ها استانداردهاي 
براي  کرد.  وضع  سازمان  عملکرد  ارزیابي  براي  را  مشخصي 

همین، اهداف را باید کمیت بندي کرد.  ]20[
)ABC( 55-5-  هزینه یابي برمبناي فعالیت

در این روش، فقط پارامترهاي مالي مورد ارزیابي قرار مي گیرند و 
سایر حوزه ها، نظیر فرآیندهاي داخلي و نیز منابع انساني بررسي 
که  ملاحظه اي  قابل  و  مهم  پیشرفت هاي  از  یکي  نمي شوند. 
با شروع قرن بیست و یکم پدیدار شد، ظهور سیستم  هم زمان 
هزینه یابي مبتني بر فعالیت است که یکي از فنون موفق مدیریت 

هزینه قلمداد مي شود.
گرچه مقالات و تحقیقات موضوعي بسیاري راجع به ABC تا 
اواخر دهه 80 انجام شده است اما در عمل تا سال 1990 هیچ 
نکرد.  قبول  موثر  هزینه یابي  فن  یک  عنوان  به  را   ABCکس
اما از دهه90 به بعد این تکنیک مورد توجه قرار گرفت در این 
... به عنوان  تکنیک هزینه هاي کارگري، مواد و هزینه سربار و 
هزینه یابي بر مبناي فعالیت، مد نظر است. شکل2 نمونه اي از 

این تحلیل است.

1. Critical Success Factor
2.Total Quality Management,International Organization for Standardization
3.Malcolm Baldrige
4. Management by Objective
 5. Activity Based Costing(ABC)
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)EFQM( 16-5- مدل تعالي سازماني
سوي  از  گرفته  صورت  تلاش هاي  و  جهاني  اقتصاد  تغییرات 
سازمان تجارت جهاني در جهت جهاني کردن اقتصاد و افزایش 
رقابت، این نکته را به اثبات رسانده است که براي حضور و بقا 
در بازارهاي منطقه اي، جهاني و حتي داخلي باید توان و قابلیت 
رقابت پذیري صنایع و سازمان ها افزایش یابد. مدل هاي تعالي 
ابزارهاي قوي براي سنجش میزان استقرار  سازماني، به عنوان 
سیستم ها در سازمان هاي مختلف به کار گرفته می شوند. جایزه 
اروپایي کیفیت که از سوي بنیاد اروپایي مدیریت کیفیت ایجاد 
استقبال  و  عمومیت  است،  معروف   EFQM مدل  به  و  شده 
بیشتري در سطح جهان کسب کرده است. دیدگاه سیستماتیک 
و  سازماني  فرایندهاي  بر  مبتني  مدیریت  به  دقیق  توجه  قوي، 
که  ایراني  سازمان هاي  براي   EFQM مدل  گرایي  نتیجه 
معمولًا در این حوزه ها با مشکلات جدي رو به رو هستند، بسیار 

آموزنده و اجرایي است.
مدل تعالي سازماني EFQM به عنوان الگویي جامع در سنجش 
توان عملکردي سازمان ها از طریق طراحي و اجراي نظام ارزیابي 
طراحي  در  آن ها  هوشمندانه  تحرک  میزان  سازمان ها،  عملکرد 
مطلوب مسیر حرکت، اجراي بهینه اهداف، بررسي نتایج حاصله 
و سنجش اثربخشي اقدامات انجام شده، تحلیل و سطح کامیابي 

سازمان ها را در نیل به تعالي مشخص مي کند.]20[
7-5-  نظام مدیریت هوشین2 

اهداف  و  چشم انداز  ارایه  براي  نظامي  هوشین،  مدیریت  نظام 
سازمان با روش هاي عملي و قابل سنجش است. هدف ها، اساس 
تعیین فعالیت هایي هستند که باید انجام گیرند. این نظام به ایجاد 
کمک  نیز  فعالیت ها  کیفي  و  کمي  ارزیابي  براي  لازم  ضوابط 
مي کند. به این ترتیب، تعیین هدف ها یکي از مهم ترین عوامل 

البته فرایند هدف گذاري  اجراي مدیریت مؤثر در سازمان است. 
سازمان ها  از  برخي  باشد.  سازمان  هر  نیازهاي  با  متناسب  باید 
استفاده  هدف گذاري  فرایند  براي  و خشک  رسمي  ساختاري  از 
ترجیح  را  غیررسمي  فرایند  دیگر  برخي  که  حالي  در  مي کنند؛ 

مي دهند.]15[

6- روش هاي ارزیابي عملکرد فردي3 
روش ها و شیوه هاي بسیار متفاوتي براي ارزیابي کارکنان وجود 
بندي و  ارزیابي، درجه  دارد. هدف اصلي تمام روش ها و فنون 
ارزشیابي  روش هاي  قسمت  این  در  است.  کارکنان  رتبه بندي 

فردي بررسي مي گردد. 
1-6- روش درجه بندي ترتیبي4 

در این روش درجه بندي، هر یک از سرپرستان، افراد تحت نظر 
خود را از لحاظ نحوه ی انجام وظایف و علاقه مندي به کار مورد 
سنجش قرار داده و موقعیت نسبي هر یک را نسبت به سایرین 

تعیین مي کنند. ]13[
2-6- روش مقایسه فرد با فرد5 

با  فرد  مقایسه  روش  از  مي توان  نباشد  زیاد  کارکنان  تعداد  اگر 
فرد استفاده نمود. مثلًا اگر در حدود پانزده الي بیست نفر کارمند 
داشته باشیم براي تعیین درجه شایستگي آنها هر یک از افراد با 

سایر کارمندان تک تک مقایسه میشود.]13[
3-6- روش مقایسي

این روش مقیاس هاي درجه بندي شامل مقیاس درجه بندي  در 
ابتدا  و  مي باشد  موزون7  ترسیمي  درجه بندي  مقیاس  ترسیمي6 
ابتکار، درجه همکاري، قدرت مدیریت و  تعدادي شاخص مانند 
غیره را بنابر مقتضیات سازمان انتخاب و در جدولي درج مي کنند. 
آنگاه کارکنان را برحسب هر یک از شاخص ها به صورت درجاتي 
از قبیل استثنایي، عالي، خوب، متوسط، ضعیف، بد در ستون هاي 

مربوط تعیین مي کنند. ]13[
4-6- روش توزیع اجباري1 

براي کاهش اعمال نظرهاي شخصي و ذهني در روش هاي بالا، 
روش توزیع اجباري توصیه شده است. در روش توزیع اجباري، 

شکل2: هزینه یابي بر مبناي فعالیت

1. European Fundamental & Quality Model(EFQM)
2. از واژه ژاپنی هوشین کانری اقتباس شده است.هوشین سوزن براقی است که جهت را نشان می دهد )قطب نما( و معنی کانری مدیریت یا خط مشی است.

3. این روش ها جهت ارزیابی عملکرد یک شخص بکار می رود که شخص مورد نظر می تواند مدیر پروژه هم باشد.
4. Ranking system
5. Man to Man Comparison
6. Graphical Ranking Scale
7. Weighted Graphic Ranking Scales
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به  نرمال در نظر گرفته می شود  توزیع  شایستگي کارکنان یک 
صورتي که اکثریت داراي شایستگي متوسط بوده و اقلیتي در دو 
حد منحني در سطح برجسته و یا غیر قابل قبول قرار می گیرند. 
بي شک ملزم بودن ارزیاب به رعایت توزیع نرمال از آزادي عمل 

آنها در اعمال نظر شخصي تا حدودي مي کاهد.]13[
5-6- روش فهرست وارسي2 

این روش شامل فهرست وارسي پایه، موزون و انتخاب اجباري 
مي باشد. در این روش، پرسشنامهاي در ارتباط با وظایف پرسنل 
تنظیم مي شود و کارکنان براساس پرسش ها، مورد ارزیابي قرار 
ستون هایي  مي شود  وارسي سعي  فهرست  تنظیم  در  مي گیرند. 
از  پس  ارزیابي کننده  شود.  پیش بیني  ارزیابي  نتیجه  ثبت  براي 
به  او  وظایف  شرح  با  شونده  ارزیابي  کار  انجام  نحوه  مقایسه 
خیر  یا  بله  صورت  به  معمولًا  که  وارسي  فهرست  پرسش هاي 
به  این روش  با علامت گذاشتن پاسخ مي دهد.  تنظیم مي شود 

علت سهولت اجرا بسیار متداول است.]13[
6-6- روش وقایع حساس

یکي از شیوه هاي تعیین شایستگي کارکنان روش وقایع حساس 
است. برقراري این روش مستلزم تشخیص، طبقه بندي و ثبت 
رویدادهاي مهم خدمتي کارکنان است. معمولًا یک واقعه وقتي 
حساس تلقي مي شود که انجام و یا خودداري از انجام آن توسط 
مسئول مربوطه براي سازمان نتایج ثمر بخشي به بار آورد.]13[

7-6- روش ارزیابي گروهي
براي این نوع ارزیابي که معمولًاً در صنعت به کار مي رود، گروهی 
مرکب از پنج نفر، شامل سرپرست مستقیم ارزیابي شونده و چهار 
تماس  در  شونده  ارزیابي  کار  با  نحوي  به  که  دیگر  سرپرست 
قرار  ارزیابي  مورد  را،  متصدیان  فرد  فرد  کار  و  تشکیل  هستند 
مي دهند. اعمال این روش نتیجه ی نسبتاً دقیق تري مي دهد ولي 

مستلزم صرف وقت و طبیعتاً هزینه زیاد است. ]13[
8-6- روش مقاله اي3 یا روش انشایي

در این روش بدون تعریف ضابطه یا معیار خاص، سرپرست به 
ارزیابي شونده در  از نحوه کار  انشایي تشخیص خود را  صورت 
این  مي نویسد.  است،  داشته  نزدیک  همکاري  با وي  که  مدتي 
نشان دهنده  مي تواند  است،  ذهني  که  این  با  توضیحي  شرح 
بسیاري از ویژگي هاي فرد باشد. این روش ارزیابي در زماني که 

نظریه و فلسفه ارزیابي صفات و ویژگي هاي شخصي بکار برده 
مي شود، مفید است.]13[

9-6- روش ارزیابي 360 درجه اي
به  خارجي  و  داخلي  مشتریان  شامل  گروه  یک  روش  این  در 
شامل  است  ممکن  داخلي  مشتریان  مي پردازند  فرد  ارزیابي 
سرپرستان، مدیران ارشد، کارمندان، و نمایندگاني از بخش هاي 
دیگر سازمان باشند که با ارزیابي شونده کار مي کنند. مشتریان 
و...  خریداران،  مواد،  کنندگان  تامین  شامل  مي توانند  خارجي 

باشند. ]13[

7- تحقیقات صورت پذیرفته در حوزه ارزیابی 
عملکرد مدیران پروژه

صورت  جستجوهاي  همچنین  و  محققین  مطالعات  اساس  بر 
پذیرفته، برخي از تحقیقات موجود در این حوزه بررسي مي گردد. 
با توجه به این که حوزه ی ارزیابي عملکرد هم به مدیر)فرد( و 
هم به پروژه)سیستم( مربوط می شود، محققین مدل هاي مختلفي 
را مورد بررسي قرار داده و از بین آن ها برخي از مدل ها که داراي 

مفاهیم ارزشمند تري بودند را برای مقایسه انتخاب کرده اند.  
1-7-  روش لي و چن4 

روش  از  پروژه  مدیران  عملکرد  ارزیابي  براي   ،2007 سال  در 
که  مدیریتي  رفتارهاي  میان  از  آنها  نمودند.  استفاده   ANP
براساس بررسي هاي کتابخانه اي صورت پذیرفته بود، چهار رفتار 
اساسي تصمیم گیري، ایجاد انگیزه، ایجاد ارتباط، تبادل اطلاعات 

را شناسایي نمودند. ]6[
 از میان عوامل یا شاخص هاي مهم تاثیرگذار بر رفتار مدیریت 
نیز چهار عامل مهم شامل : توانمندي فردي، شکل سازماندهي 
وضعیت  و  کار  و  کسب  سازماندهي  ویژگي هاي  کار،  و  کسب 
 ANP سطوح مدیریتي سازمان را در نظر گرفته و با استفاده از
اهمیت نسبي ) وزن( هر کدام از رفتارها و شاخص های با اهمیت 
را محاسبه نمودند. براساس اوزان به دست آمده عملکرد مدیران 

مورد ارزیابي قرار مي گیرد.
2-7-  تحقیقات ژا و لیر1 

پیروزي  و  بر شکست  موثر  ویژگي   55 لیر  و  ژا  در سال2005، 
پروژه ها را مورد بررسي قرار دادند و از بین آنها 7 عامل اساسي 

1. Forced Distribution
2. Check List
3. Essay Method
4. Lee & Chen
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ارشد،  مدیران  پشتیباني  پروژه،  مدیر  صلاحیت  و  شایستگي 
مهارت هاي رهبري و هماهنگي، نظارت و بازخورد،هماهنگي و 
برقراري ارتباط با همکاران پروژه، شایستگي مالکان و شرایط آب 
و هوایي مساعد را که بر موفقیت پروژه ها تاثیرگذار بود، استخراج 
نمودند. ]5[ همچنین آنها شاخص های موثر بر شکست پروژه را 
تناقض میان ذینفعان پروژه، کمبود دانش، عدم همکاري مناسب 
عدم  هوایي،  و  آب  و  اقتصادي  بد  وضعیت  پروژه،  درگیر  افراد 
تصمیم به موقع، رقابت ناعادلانه در مناقصه هاي مربوط به پروژه 

و زمان کوتاه آماده سازي عنوان کردند.
موارد شناسایي شده توسط این دو محقق براي ارزیابي عملکرد 
پروژه از منظر مالي بوده و روش اجرایي آنان براي دستیابي به 
موارد بالا استفاده از پرسشنامه بوده است. بر این اساس، عملکرد 

مالي نیز اندازه گیري شده است.
3-7- تحقیق تئو

تئو و همکاران2 در مقاله اي که در سال 2004منتشر کردند، چهار 
مدیران  براي  الگو  این  آنان  نظر  به  که  نمودند  ارایه  را  عامل 
این  بود.  خواهد  مفید  کار  ایمني  عملکرد  ارزیابي  جهت  پروژه 
انگیزشي  و سیستم هاي  پرسنل  فرآیندها،   عوامل خط مشي ها، 

مي باشند.]5[
بررسي اثر این عوامل براساس روش پرسش نامه  باعث شد که 
نویسندگان نوعي چارچوب و ساختار کاري جهت مدیریت ایمن 
محیط کاري و افزایش عملکرد مدیران پروژه در این زمینه ارایه دهند.

4-7- تحقیق کارول3 
آقاي کارول در مقاله ی خود که درسال 2003 منتشر شده است 
با استفاده از حوزه هاي عنوان شده در PMBOK )که توسط 
عملکرد  بر  موثر  عوامل  است(  شده  تدوین   4PMI موسسه 
شده  اشاره  اندازه گیري  قابل  حوزه هاي  همان  را  پروژه  مدیران 
در PMBOK درنظر گرفته است. سپس براساس ماتریسي به 
نام ماتریس تروتر، عوامل را اندازه گیري نموده است. ]10[ایشان 
در اندازه گیري صورت پذیرفته، راهنمایي را براي امتیازدهي به 
حوزه هاي مختلف PMBOKاشاره نموده است. بر این اساس 
ماتریس  در  و  گرفته  قرار  بررسي  مورد  پروژه  مدیران  عملکرد 

تروتر مدیران پروژه رتبه بندي شده اند.
PMI 5-7-  مدل موسسه

ارزیابي شایستگي هاي مدیران  نیز در خصوص   PMI موسسه 
ارایه   PMBOK متدلوژي  مبناي  بر  معیار   430 حدود  پروژه 
نموده است که براساس روش پرسشنامه به این معیارها نمره داده 
می شود) ارزیابي عموماً سالانه( و بر این اساس فاصله شایستگي 
مدیران پروژه با یک سطح استاندارد مقایسه مي گردد. با مقایسه 
بدست آمده نقاط قوت و ضعف و میزان شایستگي مدیر پروژه 

ارزیابي مي گردد.
6-7-  تحقیق کرافورد5 

مجله ی  در   2004 سال  در  که  خود  مقاله  در  کرافورد  لین 
میزان  پیرامون  مطالعاتي  است،  رسیده  چاپ  به  پروژه  مدیریت 
مطالعات  براساس  وي  است.  داده  انجام  پروژه  مدیران  درک 
بکارگیري  آیا  نظیر  مختلفي  فرض هاي  ابتدا  خود،  کتابخانه اي 
استاندارد PMBOK در اثربخشي انجام مدیریت پروژه، موثر 
است یا نه؟؛ مطرح و سپس آنها را با استفاده از داده هاي آماري 
مورد سنجش قرار داده است. کرافورد به این نتیجه رسیده است 
که عواملی چون فرهنگ، سایز پروژه، زمان، محدوده جغرافیایي، 
ساختار  کار،  انجام  طبیعت  ریسک،  پیچیدگي  درجه  تکنولوژي، 
پروژه  مدیریت  اثر بخشي  بر  پروژه   تیم  پروژه،  مدیر  سازماني، 

نقش به سزایی دارند: ]11[
کرافورد عوامل فوق را در دو دسته عمده طبقه بندي نموده است:

1- متغیرهاي اصلي؛
2- متغیرهایي که بر درجه ی پیچیدگي پروژه اثر دارند.

سپس عوامل بالا را با تکنیک تحلیل واریانس و شاخه ی درختي 
جهت بررسي فرضیه هایي نظیر " آیا درک مدیر ارشد از عملکرد 
اثربخش پروژه، درک شایسته اي است؟" استفاده کرده است. به 
اثر  باید  چنیني  این  فرضیه هایي  به  پاسخ  برای  نویسنده،  زعم 

عوامل بالا را در پروژه مورد اندازه گیری قرار داد. 
کرافورد در مقاله ی دیگري نیز که در کنفرانس مدیریت پروژه 
در سال 2000 ارائه نمود، با بررسي کتابخانه اي که انجام داده، 
عوامل موفقیت، در انجام مدیریت پروژه را برحسب تعداد تکرار 
توسط  شده  تهیه  جدول  است.  نموده  لیست  متعدد  مقالات  در 
کرافورد شامل24 عامل موفقیت تاثیرگذار بر پروژه مي باشد. ]12[

7-7- چارچوب شایستگي مدیران پروژه

1. K.C.Lyer & Chen
2. Evelyn Ai Lin Teo & Florence Yean Yng Ling & Adrian Fook Weng Chong
3. Charlie Carroll
4.Project Management Institute
5. Crawford Lynn
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در  نویسندگان  پروژه"  مدیران  شایستگي  "چارچوب  کتاب  در 
چهار فصل به طور مفصل به موضوع شایستگي مدیران پروژه 
و نحوه اندازه گیري آن پرداخته اند. در این کتاب ضمن معرفي 
شاخص هاي کنترل و انتخاب مدیران پروژه به چگونگي تربیت و 
ارزیابي این مدیران نیز مي پردازد. اجزای شایستگي مدیران پروژه 
به سه قسمت شایستگي مفهومي، شایستگي رفتاري و شایستگي 

تخصصي تقسیم شده است.
مختلفي  قسمت هاي  زیر  داراي  بالا  قسمت هاي  از  کدام  هر 
در  مستندسازي  و  مسله  حل  تیمي،  کار  مثال،  برای  مي باشد. 
موارد  از  یک  هر  مي گیرد.  قرار  تخصصي  شایستگي  چارچوب 
توضیح  شامل  راهنما  که  مي باشد  راهنما  یک  داراي  شده  یاد 
کوتاهي پیرامون موضوع) برای مثال کارتیمي( و سپس گام هاي 
ارزیابي مدیر و سرانجام  پیشنهادي فرآیند، میزان نمره و نحوه 
دیگر  زیر قسمت هاي موضوع هاي  دیگر  با  این موضوع  ارتباط 
از شایستگي  با موضوع حل مساله  تیمي  کار  مثال  براي  است. 

تخصصي و رهبري از شایستگي رفتاري در ارتباط است. 

8- ارزیابي عملکرد مدیران پروژه
ارزیابي  براي  شده  گرفته  نظر  در  هاي  گام  یا  مرحله   3 شکل 
عملکرد مدیران پروژه را در مطالعه موردي نشان مي دهد. این 
ارزیابي  تحقیقات مختلف  و  ها  بررسي مدل  از  برگرفته  ها  گام 
عملکرد و شاخص هاي گوناگوني است که در این حوزه از منابع 
ذکر شده، استخراج شده است. جهت اجراي این روش، از خبرگان 

صنعت استفاده شده است.

1-8- تعیین ابعاد ارزیابي عملکرد مدیران پروژه
پروژه  مدیر  عملکرد   ،PMBOK استاندارد  از  برداري  الگو  با 
نظر  در   PMBOK استاندارد  ذکر شده   ابعاد  در  توان  مي  را 
گرفت. بر این اساس در هر یک از ابعاد، سنجه هاي گوناگوني 
تهیه شده و بر اساس اهمیت متفاوت ابعاد و سنجه ها، عملکرد 
مدیران پروژه اندازه گیري خواهد شد.]12[ یکي دیگر از ابعادي 
است،  اهمیت  حایز  پروژه  مدیریت  فني  کنار حوزه هاي  در  که 
بعد ویژگي هاي  به عنوان  رفتاري مدیر است که  ویژگي هاي 

از  برگرفته شده  بعد  این  استفاده شده است.  رفتاري در تحقیق 
موسسه  توسط  که  باشد  مي  پروژه  مدیران  شایستگي  چارچوب 
PMI گسترش داده شده است. ]2[  این مرحله برگرفته شده 
از چارچوب شایستگي مدیران پروژه، روش هاي ارزیابي عملکرد 

فردي و تحقیق کارول مي باشد. 
2-8- تعیین سنجه هاي ارزیابي هر بعد

ارزیابي عملکرد مدیران  ابعاد  در  آمده  به دست  نتایج  اساس  بر 
این  گردد.  مي  شناسایي  بعد  هر  با  مرتبط  هاي  سنجه  پروژه، 
حوزه  این  در  موجود  مقالات  هاي  بررسي  اساس  بر  ها  سنجه 
اساس  بر  باشد.  مي   PMBOK استاندارد  همچنین  و  دانشي 
سنجه   25 اند،  داده  انجام  محققین  که  اي  کتابخانه  مطالعات 
اندازه گیري در صنعت استخراج شده است. این سنجه ها توسط 
تیم خبرگان مورد بررسي قرار گرفت. در جدول 4 به برخي موارد 
سنجه ها اشاره شده است. لازم به ذکر است که ممکن است در 
اجراي این مدل در سازمان دیگر، عنوان سنجه ها متفاوت باشد، 

اما مفهوم اجراي آن تفاوتي ندارد.

جدول4- فهرست سنجه هاي ارزیابي عملکرد مدیران به همراه مرجع آن

با توجه به معیارهاي در نظر گرفته شده براي انتخاب سنجه ها، 
جدول شماره ی 5 شکل گرفت. در این جدول سنجه هایي به 
عنوان سنجه هاي نهایي انتخاب شده اند که هر پنج معیار در 
آن ها صدق مي کند. برخي از سنجه هاي جدول شماره ی4، براي 
ارزیابي پروژه نیز کاربرد دارند. برخي از سنجه ها نیز بر اساس 
اعمال نظر یا تصمیم مدیر پروژه در هر سازماني دستخوش تغییر 
مي گردند. لذا در انتخاب شاخص ها وضعیت کاربرد در سازمان 
هم در نظر گرفته شده است. براي مثال، در سنجه هزینه؛ اگر 

شکل3- گام هاي ارزیابي عملکرد مدیران

عنوان وضعیت سنجه)معیارهای انتخاب(مرجع
سنجه

ردیف

دارای
ماهیت
زمانی

کاربرد  در 
صنعت

)در 
شرایط 
موجود(

قابل واقعی
دستر 

س

قابل
اندازه 
گیری

خاص 
و 

ویژه

PMBOK, Car-
roll(2003)

مدیریت
زمان

1

PMBOK,
Jha & 
Lyer(2005),
Carroll(2003),
Craw-
ford(2007)

2کیفیت

IDPMS(1384),
Lee & 
Chen(2007)
Jha & 
Lyer(2005)

ویژگی
رفتاری

3

PMBOK, Car-
roll(2003),
Craw-
ford(2007)

مدیریت
هزینه

4

تعیین سطح اهمیت ابعاد و سنجه هاتعیین سنجه های ارزیابی در هر بعدتعیین ابعاد ارزیابی عملکرد مدیر

ارزیابی عملکرد مدیر پروژه و تحلیل نتایج

تعیین روابط علت و معلولی بین سنجه ها جهت تحلیل ارزیابی
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مدیر پروژه در خرج کرد اثر گذار نباشد، این سنجه، معیار مناسبي 
براي ارزیابي مدیر پروژه نیست.

جدول5- فهرست نهایي سنجه هاي ارزیابي عملکرد مدیران در صنعت

3-8- جمع آوري داده ها و تعیین وزن سنجه ها 
در این قسمت به کمک ماتریس مقایسات زوجي وزن سنجه ها 

تعیین شده است.
1-3-8-  ماتریس مقایسه زوجي بین ابعاد

شده)معیارها(،  گرفته  نظر  در  ابعاد  به  توجه  با  مرحله  این  در 
آن ها صورت  وزن  تعیین  براي  معیارها  بین  زوجي  مقایسه های 
مي پذیرد. ماتریس مقایسه زوجي و نتایج نهایي آن در شکل4، 

ارایه شده است.

2-3-8- جمع آوری داده ها
پس از تعیین معیار ها )ابعاد( پرسشنامه اي تهیه شد. این پرسشنامه 
و  تجزیه  اساس  بر  البته  گردید.  توزیع  خبرگان  از  نفر   12 بین 
تحلیل هاي فرآیند سلسله مراتبي ، حداکثر تعداد نظر سنجي ها 

بر اساس تعداد معیارها و گزینه ها، 7 عدد مي باشد که تعداد 12 
پرسشنامه، جامعیت نظرات را اعلام مي دارد. نمودار 4-4 گویای 
اند.  انجام داده  نتایج مقایسه های زوجي اي است که خبرگان 
بر اساس محاسبات صورت گرفته در مورد آلفاي کرونباخ)جهت 
بررسي روایي پژوهش( این مقدار 0,859 بدست آمد که مي توان 
ادعا نمود صحت نمونه گیري هاي انجام شده حدود؛ 74 درصد 

مي باشد.

شکل5- مقایسه های زوجي بین سنجه ها)درجه اهمیت(

4-8- تعیین روابط علت و معلولي بین سنجه ها
با توجه به اینکه تعیین روابط علت و معلولي بین سنجه ها کمک 
زیادي به تحلیل درست عملکرد مدیر خواهد کرد، در این قدم با 
استفاده از روش DEMATEL این موضوع مورد بررسي قرار 
ابعاد در نظر گرفته شده در مدل  گرفت. عناصر سیستم، همان 
مقایسه های  ماتریس  راستا،  این  در  باشد.  مي  عملکرد  ارزیابي 
زوجي تشکیل شد. در این ماتریس، مقایسات زوجي بین سنجه ها 
)اثر سنجه ها بر روي هم( مشخص مي گردد. این مقایسه ها بر 
اساس  بر  نظر خبرگان  البته  توافق جمعي شکل گرفت.  اساس 
ماتریس  نهایي  نتیجه  است.  شده  آوري  جمع   ، دلفي  روش 

مقایسات زوجي به شرح جدول شماره 7، مي باشد. 
جدول6- مقایسات زوجي بین سنجه هاي ارزیابي عملکرد مدیران پروژه

جهت تعیین امتیاز نهایي، محاسبات ماتریس اثر گذاري به روش 

Compare the relative importance with respect to: Goal: PM3

شکل4-  ماتریس مقایسات زوجي بین ابعاد ارزیابي عملکرد مدیران پروژه

1. Delphi

ردیفعنوان سنجه روش محاسبه سنجه

1زمانمدت زمان پیش بینی شده به مدت زمان واقعی

نفر ساعت نیروی انسانی پیش بینی شده به نفر ساعت 
واقعی  انجام کار

هزینه
2

3هزینه ی پیش بینی شده به هزینه ی واقعی اتمام پروژه

4محدودهتعداد فعالیت های پیش بینی شده به واقعی

سوالات  تمامی  به  پاسخ  و  پروپوزال  کامل  تکمیل 
5یکپارچگیمطرح شده 

6کیفیتتعداد عدم انطباق های پروژه
7ارتباطاتشناسایی ذی نفعان پروژه و کانال های ارتباطی با آنها

8تدارکاتحجم برون سپاری پروژه

ویژگی نمره اخذ شده مدیر در زمینه ی ویژگی های رفتاری
9رفتاری

ویژگی 
رفتاری

تعداد یکپارچگیکیفیتارتباطاتتدارکات
فعالیت ها

هزینه 
سایر

نفر 
ساعت

زمان

زمان11011171

نفر ساعت15101199

هزینه سایر15131033

تعداد فعالیت ها39135999

یکپارچگی03919957

کیفیت15117999

رتباطات15195395

تدارکات13135999

10101599
ویژگی رفتاری
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DEMATEL به صورت ذیل صورت پذیرفت.
' sum of columns :'
s1=sum(A)
D=A';
' max of (sum of column):'
Ms1=max(s1)
 ' sum of rows "'
s2=sum(D)
 ' max of (sum of rows):'
Ms2=max(s2)
 ' max of columns and rows:'
M=max(Ms1,Ms2)
A=A./M;
'result matrix:'
k1=A*(inv((eye(21)-A)))
for i=1:21

        for j=1:21
        if k1(i,j)>0.1

            k2(i,j)=k1(i,j);
        else k2(i,j)=0;
        end

    end
end
' result matrix with elements that are biger than 0.2:'
k2

بر اساس منطق فوق، ماتریس ارتباطات و شدت اثرگذاري تهیه 
گردید. این ماتریس در تحلیل اثر گذاري سنجه ها بر یکدیگر 

کمک شایاني مي کند.

5-8- ارزیابي عملکرد مدیران پروژه
با توجه به پروژه هاي موجود در صنعت، ارزیابي عملکرد مدیران 
ارایه   ،8 جدول  شرح  به  که  شد،  انجام  مختلف  هاي  پروژه  در 

شده است. 
جدول 7- وضعیت مدیران پروژه در هر یک از سنجه ها

 

6-8- نتایج حاصل از ارزیابي
همچنین  و  پروژه ها  براي  شده  محاسبه  وزن هاي  به  توجه  با 
را  پروژه  مدیران  عملکرد  نهایي  وضعیت  مي توان  سنجه ها، 
امتیاز  تعیین  ارزیابي،  این  در  مهم  بسیار  نکته ی  نمود.  محاسبه 

ایده گیري  با  ادامه  در  محققان،  مي باشد.  سنجه ها  از  یک  هر 
به جمع  اقدام  تروتر(  آقاي کارول)ماتریس  انجام شده ی  کار  از 
آوري نظرات درباره وضعیت هر یک از سنجه ها کردند. بر اساس 
به  پروژه  مدیران  عملکرد  ارزیابي  نتایج  شده،  انجام  محاسبات 

شرح ذیل جدول 9، مي باشد.
جدول 8- نتایج نهایي ارزیابي عملکرد مدیران پروژه

7-8- تحلیل نتایج 
1- مدیر پروژه 1، داراي بیشترین امتیاز شده است. همان طور که 
این مدیر نیز مشخص است، سنجه هاي  ارزیابي  در سنجه هاي 
در  این  و  بوده  بالایي  رتبه  داراي  پروژه  این  هزینه ی  و  زمان 
حالي است که در این پروژه اصلا برون سپاري صورت نپذیرفته 
نیز،   DEMATELی شده  محاسبه  منطق  اساس  بر  است. 
سنجه هاي زمان و هزینه)نفر ساعت و هزینه هاي سایر( داراي 
اهمیت نسبي بالاتري هستند که مدیر پروژه 1 در این سنجه ها 

امتیاز بالاتري را اخذ کرده است. 
2- مدیر پروژه 6، داراي کمترین امتیاز شده است. اتمام پروژه با 
هزینه اي بیش از هزینه پیش بیني شده و کیفیت نامطلوب اجراي 
آن اثرات زیادي بر روي امتیاز پایین پروژه داشته است. اثر نسبتا 
بالاي 0,36 ماتریس DEMATEL نشان مي دهد که با بالاتر 
شدن NC هاي پروژه، هزینه ی آن نیز افزایش یافته است. با 
یافته  کاهش  پروژه  مدیر  امتیاز  پروژه،  هزینه هاي  رفتن  بالاتر 
است. مدیر پروژه در طول پروژه سعي کرده است که اثر نامطلوب 
کیفیت را بر روي زمان پروژه خنثي سازد که البته به دلیل اینکه 
پروژه بیشتر به مواد اولیه یا ماشین آلات نیاز بیشتري داشته تا 

نیروي انساني، اثر امتیازي براي مدیر پروژه نداشته است. 
 0,74 پروژه،  مدیران  براي  شده  کسب  امتیاز هاي  میانگین   -3
از  پایین تر  امتیازي  پروژه  مدیر   5 میزان،  این  از  که  مي باشد 
حد میانگین داشته اند. علت اساسي در 4 مورد از این 5 مورد، 
کیفیت نامطلوب اجراي پروژه بوده است. این در حالي است که 
میزان اثر گذاري سنجه کیفیت در ماتریس DEٍٍٍٍٍMATEL نیز 

بالاست.  
4- سنجه اي که در تحلیل DEMATEL هم امتیاز زیادي را 
نگرفته است، ویژگي هاي رفتاري است که اثري در امتیاز مدیر 
پروژه نداشته است. این موضوع مي تواند به دلایل مختلفي بوجود 
آمده باشد که لازم است در این زمینه تحقیقات بیشتري صورت پذیرد. 

ویژگی 
رفتاری

تعداد یکپارچگیکیفیتارتباطاتتدارکات
فعالیت ها

هزینه 
سایر

نفر 
ساعت

زمان

0,80,000,950,030,950,910,971,150,71
مدیر پروژه 1

0,80,730,950,140,951,000,730,831,24
مدیر پروژه 2

0,80,000,80,080,81,001,600,500,68
مدیر پروژه 3

0,80,740,950,050,950,950,880,271,06
مدیر پروژه 4

10,620,850,050,851,001,000,211,00
مدیر پروژه 5

0,70,130,90,240,91,005,640,550,99
مدیر پروژه 6

0,850,790,90,050,91,001,040,311,01
مدیر پروژه 7

0,750,000,90,030,91,001,000,671,82
مدیر پروژه 8

0,950,000,90,080,91,002,270,610,48
مدیر پروژه 9

0,950,000,90,140,90,831,130,830,88
مدیر پروژه 10

10,0010,0011,001,001,141,35
مدیر پروژه 11

10,000,850,110,851,501,201,002,00
مدیر پروژه 12

مدیر پروژه121110987654321

امتیاز نهایی0,630,750,720,800,730,800,630,770,810,780,690,84
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پذیرفته،  صورت  ارزیابي  در  تامل  قابل  نکته هاي  از  یکي   -5
اشاره به این موضوع است که 3 مدیر از 4 مدیر داراي بالاترین 
پروژه  که  رسانده اند  اتمام  به  را  پروژه هایي   )0/80 امتیاز)بالاي 
پروژه  زمان  بودن  طولاني  است.  بوده  طولاني  زمان  داراي 
فرصت خوبي را در اختیار مدیر پروژه و تیم پروژه قرار مي دهد 
برسانند.  حداقل  به  را  بالا(  اثر  داراي  زماني)سنجه  انحرافات  تا 
به لحاظ  پروژه  تا مدیر  باعث مي شود  همچنین زمان طولاني 
مباحث کیفیتي نیز با تامل و تفکر بیشتري پروژه را اداره نماید. 
البته لازم به ذکر است که مي توان این ادعا را مطرح نمود که در 
پروژه هاي دانش محور این نتیجه صادق است. براي اثبات این 

مدعا نیز باید تحقیقات بیشتري انجام داد. 
6- در پروژه هایي که برون سپاري صورت پذیرفته است، امتیاز 
مدیر پروژه بالا بوده است)0/80(. در دیگر پروژه ها برون سپاري 
صورت نپذیرفته است. به نظر مي آید به دلیل اینکه برون سپاري 
باعث ذخیره کردن زمان پروژه و همچنین تمرکز پیدا کردن مدیر 
و تیم پروژه بر روي فعالیت هاي اصلي و حساس پروژه می باشد، 
سبب بوجود آمدن امتیاز بالا شده است. این تحلیل بوضوح در 
امتیاز DEMATEL نیز مشاهده مي گردد. )امتیاز اثر گذاري 

0/35 برون سپاري بر روي زمان( 
در  فراواني  بالاترین  داراي  که   11 و   5 هاي  پروژه  مدیر   -7
سنجه هاي به میزان 1 مي باشند؛ امتیاز تقریبي 0/75 را گرفته اند. 
این امتیاز نشان دهنده این است که خبرگان نظر دهنده در مورد 
مدیر  که  معنا  بدین  دارند.  بهتر  کار  انجام  به  اصرار  مدل،  این 
پروژه براي برخي از سنجه ها ارزش بیشتري قایل می گردد. به 
عنوان مثال، اگر این مدیران هزینه اي بیشتر مي کردند تا پروژه 
در زمان کمتر)سنجه داراي اهمیت براي سازمان الف( به نتیجه 
برسد، امتیاز بالاتري را اخذ مي کردند. در برخي از پروژه ها مانند 
پروژه هایي که باید در زمان خاصي)به لحاظ مباحث امنیتي و ...( 
در  موضوع  این  است.  مهم  بسیار  موضوع  این  برسند  اتمام  به 
مدت  نصف  در  پروژه  است.)اتمام  مشهود   9 پروژه  مدیر  امتیاز 

زمان پیش بیني شده(
DEMATEL 8-8- تحلیل نتایج به دست آمده از

با وجود آن که قضاوت خبرگان در "مقایسه هاي زوجي" ساده 
DEMATEL است و نیاز به آگاهي ایشان از چگونگي فرآیند

گوناگون  جوانب  در  ها  آن  بینش  گستره  و  نظر  کیفیت  ندارد، 
مساله، در نتیجه حاصل از DEMATEL بسیار اثر گذار است 
مساله  یک  براي  باشند.  دارا  را  مساله  از  کافي  معلومات  باید  و 

و  نمود  تکرار  مرتبه  چندین  DEMATELرا  فرآیند  مي توان 
با نقد و تجدید نظر مکرر در عامل هاي تشکیل دهنده سیستم و 
شدت اثر ها، به ساختار مناسبي از آن دست یافت. اعتبار سلسله 
مراتب ساختار نهایي حاصل از این روش بدون توجه به کیفیت 
داده ها از نظر علمي تامین است و امکان تجزیه و تحلیل نقش 
بر  علاوه  سازد.  مي  فراهم  را  بررسي  مورد  مساله  در  ها  عامل 
وابستگي وزن های بدست آمده به نظر خبرگان، باید توجه داشت 
که این وزن ها نسبي بوده و فقط نسبت به عوامل مفروض درون 
مدل حاصل شده است و تاثیر پذیري هر عامل از عوامل دیگر، 
کار گیري  به  باشد.  نمي  نظر  مورد  از سیستم هستند،  خارج  که 
نتایج به دست آمده از این تجزیه و تحلیل فوري نبوده و در مدت 

زمان طولاني امکان پذیر است.

9-  نتیجه گیري
هسته  شعار  تبلور  و  سازي  کوچک  به سمت  سازمان ها  حرکت 
کوچک، شبکه بزرگ؛ اهمیت موضوع ساختار هاي مدیریت پروژه 
و به تبع آن ارزیابي عملکرد مدیر پروژه در اجراي پروژه را نمایان 
مي سازد. ارزیابي عملکرد مدیران پروژه به معناي سنجش نسبي 
عملکرد انساني در رابطه با نحوه مدیریت کار مشخص در یک 
انجام کار و همچنین  استاندارد  با  دوره زماني معین در مقایسه 
برنامه ریزي  منظور  به  فرد  بالقوه  ظرفیت هاي  و  استعداد  تعیین 
الگوي  انتخاب  باشد.  آوردن آن ها، مي  فعلیت در  به  در جهت 
مناسب و انجام صحیح و دقیق مراحل ارزیابي امري نسبتاً مشکل 
است زیرا کار ارزشیابي مستلزم اعمال نوعي قضاوت و داوري در 
مورد رفتار و عملکرد افراد است. با عنایت به این موضوع، این 
تحقیق نیز بر اساس پاسخ به این نیاز سازمان هاي پروژه محور 
شکل گرفته است. استفاده از روشDEMATEL براي تحلیل 
ارزیابي صورت پذیرفته و همچنین بررسي بیش از 52 سنجه 

تحقیق محسوب مي شود. نواوري هاي  از  ارزیابي عملکرد، 
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