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 چکیده

در عین حال براي  نماید آور سود و کارآمد را سازمان علاوه بر اینکه می تواند کارآمد، و توانا انسانی منابع

 و کشورها دیرباز از دلیل همین به. جامعه مفید و باعث شکوفایی راهبرد هاي کلان جامعه خواهد شد

. دارند آن بهسازي و کردن در شکوفا سعی و کرده گذاري سرمایه ارزش با نیروي این روي بر سازمانها

 در کارکنان بیشتر و مهارتهاي بالاتر معرفت و دانش عمیقتر، بصیرت و بینش باعث انسانی نیروي بهسازي

 و و افزایش کارایی سازمانیهدفهاي  به نیل موجب نتیجه در میشود؛ شغلی مسئولیتهاي و وظایف اجراي

کارکنان  عملکرد ضمن ارزیابی که است سیستمی وجود متضمن انسانی نیروي بهسازي. می گردد اثربخشی

 منعکس نماید تا  خودشان به را عملکرد آنان  نتیجه منظم اي و انجام اقدامات اصلاحی مورد نیاز،  بگونه

باید نتاج  انسانی نیروي ریزان همچنین برنامه. اقدام نماید خود و عملکرد رفتار در بازنگري به فرد نسبت 

ضروري بدانند تا میان برنامه  آموزشی برنامه هاي در نظر و تجدید تنظیم جهت حاصل از ارزیابی عملکرد را

کارکنان ستاد  عملکرد ارزیابی مدل پژوهش این در.ها و نیاز هاي آموزشی تبیین شده تناقضی دیده نشود

ا با تلفیق روش آماري شاخه معادلات ساختاري با روشهاي تصمیم گیري چند معیاره در شرایط سازمان اتک

 .عدم قطعیت به انجام می رسد

 .فازي TOPSISفازي؛  AHP؛PLS ؛تحلیل عاملی تاییدي؛ کارکنان ارزیابی عملکرد :کلمات کلیدي
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 مقدمه

 اعـث رشـد  ، بلکـه ب نقش اجرا کننده نداشـته باشـند  فقط گردند که  بسیاري از مدیران به دنبال کارمندانی می

 ).  2010رایت، (  گردندرقبا نسبت به ها  تر سازمان سریع

رفتـار کارمنـدان بـا    همسـویی  بنـابراین  . هاي خـدماتی هسـتند   کارکنان منبع اصلی مزیت رقابتی در سازمان

 ).  Birtch ،2010گ و چیان(  ها و اهداف استراتژیک سازمان، براي موفقیت شرکت حیاتی است ارزش

عملکـرد در   یابی ـکه در خصوص لزوم و ضرورت وجـود نظـام ارز   شود یم افتی یدر دوران معاصر کمتر کس

 . )2016,فلاحپور و همکاران،( داشته باشد دیها ترد سازمان

 ـاز علا یک ـیبـه عنـوان    ،یابی ـساخته است که عدم وجود نظام ارز انیخود را نما يا ضرورت به گونه نیا  می

  .)2017مور،( شود یه مضعف سازمان شناخت

در  رانیمـد  یاطلاعـات  يازهایبه ن یپاسخ يو فرد یخشب ،یعملکرد در سطوح مختلف اعم از سازمان یابیارز

 يارتقـا  يو در راسـتا  ییاطلاعات، نقاط قوت و ضعف خود را شناسا نیها بتوانند با ا است، تا آن یعصر کنون

یک نظام عملکرد مناسب می تواند اساس یک سازمان را پایـه   .نقاط قوت و رفع نقاط ضعف خود گام بردارند

 )2006هاکان،(ریزي نموده و در بهبود عملکرد کارکنان موثر واقع شود 

با وجود اینکه تاریخچه شکل گیري ارزیابی عملکرد به سه قرن قبل باز می گردد، اما در طول زمان همـواره  

به گونه اي که امروزه فلسفه و دیدگاه هـاي حـاکم بـر ارزیـابی     ) 2009تارمنیا،(این ابزار در حال بهبود است 

در صورتی که مـدیریت عملکـرد متناسـب بـا     . عملکرد کارکنان سازمان ها نسبت به گذشته تغییر کرده است

ملزومات و ویژگی هاي آن سازمان طراحی و اجرا گردد  می تواند بخشی از مسـائل و مشـکلات سـازمان را    

علی رغم سـعی دائـم در طراحـی    )   1395طیبی و کوشا، (آنها، راهکار عملی ارائه دهد شناسایی و براي حل 

سیستم هاي بهتر و موثر تر براي ارزیابی کارکنان، شواهد و مدارك نشان می دهد به طـور کلـی، مسـئولان    

ن، یافتن     سازمان، از روش ها و سیستم هاي ارزیابی کارکنان راضی نیستند و یکی از دغدغه هاي اصلی مدیرا

 )1392غلامی و اسفندي،(مناسب ترین رویکرد براي ارزیابی و عملکرد کارکنان بوده است 

دلیل اصلی این نارضایتی پیچیدگی فرآیند ارزیابی، وجود کاستی هایی در سیسـتم ارزیـابی و همچنـین عـدم     

نسانی با دیگر استراتژي هاي انطباق و یکپارچگی در روش هاي ارزیابی عملکرد کارکنان در استراتژي منابع ا

 )1393الوانی و هکاران، (شرکت و در نتیجه ناتوانی در طراحی یک سیستم جامع است 

عدم پشتیبانی مدیریت، غیر قابل اجرا بودن سیستم هاي ارزیابی، ناتوانی ارزیابان در ارزیابی درست و عادلانه 

زمان، از جمله مشکلات اند که معمولا اثر بخشـی  و عدم تناسب و انطباق سیستم هاي ارزیابی با واقعیات سا

 )1375سعادت،(سیستم هاي ارزیابی را دچار اشکال می کنند 
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) 1388؛  جنیـدي جعفـري،   1392؛ غلامـی،  1393؛ بیات و کـامرانی،  1388شهباز مرادي(در تحقیقات متعدد 

نو و همکاران، . (ب می شوددر سازمان به عنوان آسیب محسو "سیستم ارزیابی عملکرد نا مناسب"بکارگیري 

2008 ( 

 : )2018, مازار( عملکرد کارکنان عبارتند از یابارزی انجام به هاسازمان ازین یاصل لیدلااز 

 .نا مطلوب کارکنان ياز عملکردها یمطلوب و نه يعملکردها قیتشو .1

 .هستند یجانب يایدستمزد و مزا شیمستحق افزا ایارتقا دارند و  تیکه قابل يافراد ییشناسا .2

 .به آموزش دارند ازین ها یجبران کاست ایارتقا  يکه برا یکارکنان یآموزش یازسنجین .3

 .یسازمان يها مشاغل و پست يامکان بازنگر .4

از رشـد و توسـعه    یهر سازمان اسـت و بخـش قابـل تـوجه     يها ییدارا نیتر  از با ارزش یکی یانسان منابع

 .)2018, راد( کار است يروین یبازده شیو افزا حیسازمان در گرو عملکرد صح

 صد شرکت برتر ایران  96براي انجام این پژوهش ستاد هلدینگ سازمان اتکا که در آخرین رتبه بندي سال  

 (IMI١٠٠)  را به خود اختصاص داده است می پردازیم 36رتبه. 

بنابراین در گام اول پژوهش به منظور شناسایی و استخراج معیارهاي ارزیابی عملکرد کارکنان نسبت به انجام 

در گام دوم پس از تایید خبرگان در خصوص روایی پرسشنامه و . با خبرگان ستاد سازمان اقدام گردیدمصاحبه 

بررسی پایایی آن، محقق نسبت  به توزیع پرسشنامه میان مدیران ارشد ستاد سـازمان  اقـدام نمـود و نتـایج     

 .بررسی قرار گرفتمورد   smart plsحاصل با استفاده از روش تحلیل عاملی تاییدي و  نرم افزار 

و مقایسـات   FAHPدر گام سوم جهت تعیین اهمیت وزن معیارهایی که در گام قبل تاییـد شـدند، از روش   

 . زوجی میان معیارها  به کمک نظرات خبرگان استفاده گردید

در گام چهارم از هر معاونت موجود در ستاد سازمان درخواست گردید بهترین کارشناس  خود که داراي چارت 

خبرگـان   FTOPSISسازمانی و جایگاه شغلی یکسان می باشند را معرفی نماینـد تـا بـا اسـتفاده از روش     

 . نسبت به تکمیل پرسشنامه  مختص  هر کارمند و با در نظر گرفتن معیارهاي احصاء شده اقدام نمایند

 

 ادبیات نظري تحقیق 

 ارزیابی عملکرد

لکرد فرایندي است که از طریق آن میتوان اطلاعات مفید و ارزیابی عملکرد و به طور کلی تر مدیریت عم

سودمندي در خصوص چگونگی انجام موثر کارها براي تقویت رفتارهاي مثبت و حذف رفتارهاي نامناسب و 

 ).2014، 1چاي و همکاران(غیر ضروري به دست آورد 

                                           
١ Chae et al. 
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بررسی عملکرد کارمند در فاصله فرآیند ارزیابی عبارت است از یک سلسله اقدامات رسمی که به منظور   

آزادنیا و (زمانی معین و شامل تمامی رفتارهاي فردي در ارتباط با کارکرد او در آن دوره ي زمانی می شود 

 ).2012همکاران،

ارزیابی عملکرد کارکنان، ارزیابی کوچکترین جزء یک سازمان میباشد، مدلهاي بسیاري براي ارزیابی عملکرد 

است و هر کدام از الگوهاي ارائه شده در این حوزه با تکیه بر شاخص هایی که براي  کارکنان ارائه شده

در این حوزه میتوان   .ارزیابی معرفی کرده اند به ارائه شیوه اي براي سنجش عملکرد کارکنان میپردازند

 ).1388بیک زاد و علی زاده، (رویکردهاي فراوانی را عنوان نمود 

. را داشته باشند  SMART & Dویژگی یک سیستم  باید شده تدوین ردعملک ارزیابی هاي شاخص  

 ).1396غفوررحیمی،(

 (S)باشد  صریح و رسا و واضح و ساده و شفاف و مانع، جامع شاخص یعنی .باشد و مشخص معین ،1مخصوص

 دینما جادیا میاز مفاه یکسانیکه برداشت  يبه طور

 (M)تعریف قابلیت کمی، عملکرد بر علاوه یعنی .باشد  مقدور سادگی به آنها سنجش2 باشد گیري اندازه قابل 

 . باشد داشته نیز را متغیرکمی درقالبهاي شاخص کیفی عملکرد

(A) 3قابل دستیابی باشد . 

(R) يهاسازمان و با حوزه یواقع يو راهبردها یها و خط مش تیها و مامور تیبا فعال یعنی. 4واقع گرایانه باشد 

 .عملکرد سازمان مرتبط باشد  يدیحساس و کل

(T)باشدداشته  نیمع یابیشاخص دوره ارز یعنی،  5یچهارچوب و محدوده زمان. 

 (D)داده ها و اطلاعات لازم و مربوط به شاخص وجود داشته باشد یعنی،  6یبانک اطلاعات. 

 . اند کرده ارائه را مختلفی تعاریف نظران صاحب عملکرد، با رابطه در   

 سر زنده موجود از امر یک به پاسخ بعنوان که رفتاري« :  نویسد می عملکرد تعریف در 1375در سال  نژاد شعاري

 . ».کند می تعدیل را محیط حدودي تا که اي نتیجه بویژه.  شود می منجر نتایجی به و زند می

 به است ممکن ، یادگیري از حاصل تغییرات از مقداري«:  گوید ، می1382در تحقیق خود در  سال  شعبانی   

 . ».گویند می عملکرد آن به اصطلاح در که شود تبدیل بالفعل رفتار به شرایط بودن مساعد علت

                                           
١Specific 
٢Measurable 
٣Achievable 
۴Realistic 
۵Time frame 
۶Database 
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 دار نظام توصیف را عملکرد ارزیابی و دارد فرد به محوله وظایف اجزاء به اشاره عملکرد ،)1995(کاسیو  نظر از   

 ). 1388به نقل از حقیقی و همکاران، ( نماید  می تعریف محوله وظایف با ارتباط در گروه یا فرد ضعف و قوت

 یا سازمان یک موقعیت ارزیابی در که باشد می عملکرد معرف متغیر چهار« : است آمده عملکرد از دیگر تعریف در

 ».کننده مشارکت خاطر رضایت و توسعه، کارایی، اثربخشی، از عبارتند متغیر چهار این. باشد می مفید کارکنان

 ).1380 جزنی،(

 دادن انجام یعنی اثربخشی. کند می تعریف کارایی و اثربخشی معیار دو به توجه با را کارکنان عملکرد دراکر پیتر 

 ).1388حقیقی و همکاران، (کارها  دادن انجام درست یعنی کارایی و درست کارهاي

فی که کمیت و کیفیت آنها تعیین دست یابی به اهدا«آرمسترانگ، عملکرد را این چنین تعریف کرده است

اجرا، به کار بستن، انجام دادن هر چیز منظم « فرهنگ انگلیسی آکسفورد عملکرد را به عنوان. »شده است

این تعریف علاوه بر اینکه در ارتباط با ستاده ها و بروندادها است، بلکه نشان . تعریف می کند» یا تعهد شده

بنابر این عملکرد را می توان به . کار و همچنین نتایج حاصله می باشد می دهد که عملکرد مرتبط با انجام

 ). 1388حقیقی و همکاران، (عنوان رفتار تلقی کرد 

است که هم براي انجام عملکرد فعالیتی . واژه ي عملکرد بیشتر به فرایند و بازده یک سیستم اشاره می کند

 ). 1371یمینی، (می گیرد و هم نتیجه ي آن فعالیت است کار صورت 

عده اي معتقدند وقتی کارکنان یک سازمان احساس کنند تصمیم هاي سازمانی در زمینه نحوه ي عملکرد 

آنان غیر منطقی و ناعادلانه است، نه تنها میزان تعهد و انگیزه آنان براي ادامه فعالیت افزایش نمی یابد، بلکه 

 ). 1392سعیدي و همکاران، (زیاد سطح    بهره وري آنان نیز کاهش می یابد به احتمال 

وي مطرح . ، دیدگاه جامع تري از عملکرد ارائه می هد که دربرگیرنده رفتار و نتایج است1988براماچ در سال 

را از فکر  رفتارها از عامل نشأت می گیرند و عملکرد. می کند که عملکرد به معنی رفتارها و نتایج می باشد

رفتارها نه تنها ابزارهایی جهت رسیدن به نتایج نیستند، بلکه به نوبه خود پیامدهایی . به عمل تبدیل می کند

می باشند که از محصول فعالیت هاي ذهنی و فیزیکی گرفته شده اند و می توان آنها را جدا از نتایج دانست 

 ). 1988براماچ، (

 کارکنان عملکرد اهمیت و ضرورت 

 نیز و ایجاد کرده را آنان در نهفته استعدادهاي کشف امکان کارکنان، عملکرد ارتقاي جهت در سازمان تلاش

 .سازدمی مربوطه آماده امور اداره براي و داده افزایش را بحرانی شرایط در مشکلات با آنان مقابله توان

 و آورده فراهم را کارآیی سازمان بهبود و رشد زمینه کارکنان تکتک عملکرد ارتقاي که است ذکر شایان

 در گام اولین زیرا داشت، خواهد به دنبال کارکنان منديرضایت همراه به را سازمان روزافزون ترقی و توسعه

 در. است مجموعه و سازمان آن اعضاي تککارآیی تک افزایش سازمان، وريبهره و عملکرد بهبود و ارتقاء
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 ارزشمند و مهم امري باشد داشته دنبال به را کارکنان عملکرد سطح بهبود و افزایش که اقدامی هر نتیجه،

 نهادهاي و سازمانها و هابخش تمامی در کارکنان کارآیی ارتقاي و بهبود اهمیت. شودمی گرفته نظر در

هاي بخش الخصوصعلی و کشور تولیدي و خدماتی واحدهاي اکثر .ناپذیراست انکار کشور یک ضرورت

 فناوري نوآوري و صنعت عصر در .ندارند قرار بخشی رضایت شرایط در عملکرد لحاظ از کشور دولتی

 و اقتصادي عرصه هاي اجتماعی، در پیشرفت به نیل و یابیدست کلیدشاه  عملکرد ارتقاي و بهبود پیشرو،

 عملکرد ارزشیابی). 1391خوشبخت و همکاران، (گیرد  قرار خاصی توجه مورد بایستیمی که بوده فرهنگی

 افراد عملکرد نتایج از منفی یا مثبت بازخور اساس بر کارکنان خصوصیات تشخیص رسمی روش: از عبارت

 داند می فرایندي را، عملکرد ارزیابی متین زارعی ).1383 جوادین، سید(باشد  می وظایف انجام چگونگی در

پردازد  می معین فواصل در آنها شغل به توجه با کارکنان ضعفهاي و ها توانایی تشریح به دار نظام طور به که

 ).1379متین،  زارعی(

 )مورد مطالعه(سازمان اتکا 

همین اساس یکی  بر ، قانون تشکیل سازمان اتکا در مجلس شوراي ملی ایران تصویب شد و 1334در سال 

کشاورزي  غذایی، دامپروري ومراه واحدهاي صنایع ه به زمان آن پیشرفته هاي فروشگاه شبکه	 اولین 	از

 بازرگانی خارجی،مالی،  و اقتصادي هاي حوزه در تلاش	سال 60سازمان اتکا با بیش از  .شد تاسیس	ایران

بعنوان یک از بزرگترین شرکت هاي مادر تخصصی  توزیع کالا، فروشگاهی و کشاورزي ودامپروري، صنعتی،

 ).1ازمان اتکاسایت رسمی س  وب( اقتصادي ایران به شمار می آید

زمینه  سخت افزاري در شبکه هاي هوشمند نرم افزاري و این سازمان با بهره گیري از نیروهاي متخصص،

به  اقتصادي کشور پیشتاز بوده، کارهاي مالی و کسب و مدیریت سرمایه و خدمات، توزیع و تولید، تامین،

توزیع اقلام مصرفیِ  تولید و زمینه تامین، در عنوان بزرگترین شبکه توزیع کالاهاي مصرفیه گونه اي که ب

درحال حاضر رتبه اول شرکت هاي چند  شرکت برتر ایران قرارداشته و 50بین المللی، در جمع و بازار داخلی 

 ).سایت رسمی سازمان اتکا  وب( رشته اي ایران را دراختیار دارد

مندیهاي موجود به همراه مدیریت مناسب توان افزایش بهره وري از ظرفیتها و بهینه سازي سبد دارائیها،

هوشمند سازي  مورد اعتماد، ارائه خدمات خرسند ساز و رضایتمندي مشتریان، ارتقاء کیفیت، زنجیره ارزش،

سایت رسمی سازمان   وب( از جمله شاخص هاي ارزش آفرین این سازمان می باشد شبکه تامین وتوزیع،

 ).اتکا

                                           
١ https://www.etka.ir/  
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هاي بازرگانی، کشاورزي، دامپروري، شیلات، باغبانی، محصولات  بخش هاي عمده این سازمان در  فعالیت

هاي خوراکی، صنایع غذایی و تبدیلی، صنایع  اي، روغنکشی و تصفیه روغن هاي زنجیره ارگانیک، فروشگاه

گذاري، بورس، بیمه، توسعه ساختمان، توزیع و  قند و شکر، لوازم خانگی و الکترونیک، پنبه، نساجی، سرمایه

 ).سایت رسمی سازمان اتکا  وب( باشد مویرگی، گردشگري و خدمات توریستی می پخش

 

 : 1روش سلسله مراتبی فازي

سنتی نمی تواند در مسائل همراه با عدم اطمینان کارایی لازم  با توجه به این مسئله که روش سلسله مراتب  

این روش از اعـداد فـازي بـراي بیـان نظـر      در . فازي ارایه گردید در نتیجه روش سلسله مراتبی. را دارا باشد

 : فازي به صورت زیر می باشد به طور خلاصه روند روش سلسله مراتبی. تصمیم گیرنده استفاده می شود

 ایجاد ساختار سلسله اي 

 ایجاد ماتریس تصمیم گیري فازي 

 رتبه بندي گزینه ها 

 :یردر این مدل تمام اعداد بصورت عدد فازي مثلثی می باشند مانند ز

μ��  (x)=

⎩
⎪
⎨

⎪
⎧

���

���
,												l ≤ x ≤ m,

���

���
												m ≤ x ≤ u,

غیر	دراینصورت									0							

�        )1( 

 

 

 

 

 

   

 

در مرحلـه بعـدي بایـد    . به ترتیب حد پایین، حد وسط و حد بالاي عدد فازي می باشـند   uو m, l همه جا 

 :جدول ماتریس تصمیم گیري فازي تشکیل شود که به صورت زیر می باشد

                                           
١ AHP Fuzzy 
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)2        ( A� = �
a��� ⋯ a���
⋮ ⋱ ⋮

a��� ⋯ a���

� 

 . گرددعدد فازي مثلثی می باشد که براي بیان نظر تصمیم گیرنده استفاده می    ���aدر تمامی نقاط، 

یکـی از ایـن روش هـا، روش برنامـه     . براي حل جدول مقایسات زوجی روش هاي مختلفی ارائه شده اسـت 

 . می باشد 1نویسی اولویت فازي

 

 نویسی اولویت فازي روش برنامه

 = wرا بـراي بـه دسـت آوردن وزن      روش برنامـه نویسـی اولویـت فـازي     ،2000مـایکلف در سـال     

(W�,W�, … ,W�)
ارائـه نمـود بطوریکـه نسـبت      Fuzzy AHPماتریس مقایسـات زوجـی در    در �

wi/wj  باید به صورت زیر باشد: 

)3     ( l�� ≤�
��

��
≤� u�� 

در هر صـورت نسـبت هـاي مختلفـی از     . وجود داشته باشد �Wو  �Wممکن است یک  i ،jبراي هر   
��

��
 

رضـایی و  (یت  زیـر محاسـبه شـود    گیرندگان مختلف وجود دارد که مـی توانـد بـا توابـع عضـو      براي تصمیم

 ).2013، 2همکاران

=

⎩
⎪
⎨

⎪
⎧

��
��

����

�������
,												

��

��
≤ m��,

����
��
��

�������
											

��

��
≥ 	u��,

� μ��(
��

��
)   

، در نتیجـه ایـن اعـداد بـر صـفر       ��l��<m��<uبصورت غیر قطعی هستند و  ��aاز آنجایی  که نظرات    

 :تقسیم نمی شوند و تابع عضویت  به صورت زیر بدست می آید

 

μ�� �
��

��
� ∈ (−∞, 0), if	

��

��
< l��	or	

��

��
> u�� 

                                           
١ Fuzzy Preference Programing (FPP) 
٢ Rezaei et al. 

)4( 

 )5( 
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μ�� �
W�

W�

� ∈ [0,

اگر   
��

��
= m�� می باشد 1آنگاه تابع عضویت برابر . 

بـا ابعـاد    Zدر منطقه با جواب  *W وزن ها) بصورت عدد قطعی(بدست آوردن بردار بهینه  FPPهدف از   

Q���  می باشد 

     

Q��� = �W���

�

��

 μ�(W)به همراه تابع عضویت 

		μ�(W) = min�μ��(W)�i = 1,2, , … , n − 1, j = 2,3, … , n, j > ��)7          ( 

 

بیشترین درجه تابع عضویت می تواند بصـورت زیـر      (٢٠٠٣ ,Mikhailov)براساس  مقاله  میخائیلوف

 :بیان شود

λ∗ = μ�(W
∗) = �

max
WϵQ��� �

min�μ��(W)�

ij
��	)8       ( 

 .  با ماکزیمم کردن قانون بلمن و لطفی زاده معادله بالا بصورت زیر تغییر پیدا می کند

max λ 

s.t. 

�m�� − l���λW� −W� + l

�u�� − m���λW� +W� −

�W� = 1,

�

���

 

W� > 0, 

i = 1,2, , … , n − 1, j = 2

)9( 
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حد پایین، حـد     uو    l, m.است وزن اجزا W . می باشد 1، همان میزان نهایی درجه عضویت λهمه جا 

 . میانی و حد نهایی عدد فازي می باشد

 

فازيروش تاپسیس 
2

 

ارایه  1994در سال  3تاپسیس به عنوان یک روش مناسب و معروف در تصمیم گیري توسط هوانگ و یون

. براي بهبود این روش و سازگاري بیشتر آن با دنیاي واقعی روش تاپسیس فازي نیز توسعه داده شد. شد

 :روش مزبور به صورت زیر می باشد

 Dدرست کردن ماتریس تصمیم گیري : قدم اول

D = �

x��� x���
x��� x���

… x���
… x���

⋮ ⋮
x��� x���

… ⋮
… x���

� )10          ( 

 محاسبه تجمعی اعداد فازي: قدم دوم

داریم و نظر هرکدام از آنهـا   DMبراي نمونه سه تصمیم گیرنده. این مرحله را با این مثال توضیح می دهیم

 : به صورت عدد فازي مثلثی زیر میباشد

DM١= (٣،۴،۵) , DM(١،٢،٣)=٢ , DM٣=(۴،۵،۶)        )11( 

یعنی کمترین عدد در بین اعداد ابتدایی هر عدد  aبیان شود،  (a,b,c)اگر عدد تجمعی فازي نهایی بصورت 

یعنی میانگین اعداد وسطی در عدد  b. می باشد 1، عدد  4و  1و  3 پس در اینجا کمترین عدد از بین . فازي

پس. فازي 
�����

�
= نی بیشترین عدد در بـین اعـداد انتهـایی در    یع c.  می باشد bبیانگر عدد   3.667

 . می باشد 6، عدد 6و3و 5در این مثال بیشترین عدد از بین . عدد فازي

 روش نرمال سازي : قدم سوم

 به این منظور بایـد . ، روش خطی است )1992( 1و هوانگمانند روش چن استفاده این پژوهش،  روش مورد 

�Cمقدارِ حداکثرِ هر ستون
�aنحداقلِ هر ستومقدارِ و  ∗

. فرمول زیر محاسبه نمودرا مشخص و با استفاده از  �

r��� نمایانگر عدد نرمالیزه شده فازي می باشد. 

                                           
١ Maximum Number of Membership 
٢ Fuzzy TOPSIS 
٣ Hwang & Yun 
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)12      (       r�� = �
���

��
∗ ,

���

��
∗ ,

���

��
∗� 

 )13(            r�� = �
��
�

���
,
��
�

���
,
��
�

���
� 

 

 . تبدیل میشود  �Dبه ماتریس نرمالیزه شده  Dبر این اساس، ماتریس

D� = �

r��� r���
r��� r���

… r���
… r���

⋮ ⋮
r��� r���

… ⋮
… r���

�        )14(  

  

 تشکیل ماتریس موزون: قدم چهارم

-ماتریس موزون را به صورت زیر نشـان مـی  . را در وزن هر معیار ضرب میکنیم �Dدر این مرحله  ماتریس 

 : دهیم

   )15    (	v = �

v��� v���
v��� v���

… v���
… v���

⋮ ⋮
v��� v���

… ⋮
… v���

� 

 .�Aو   �Aبدست آوردن جواب ایده آل مثبت و جواب ایده آل منفی  : قدم پنجم

A∗=(v�
∗, v�

∗, … , v�
�v	در همه جا 	(∗

∗ =�max�v���if	j ∈ J;min�v���if	j ∈ J�� 

 

A�=(v�
�, v�

�,… , v�
�v	در همه جا(�

∗=�min�v���if	j ∈ J;max�v���if	j ∈ J�� 

 

�dکه با نماد هاي  مثبت و منفی میزان فاصله هر گزینه نسبت به ایده آلمحاسبه : قدم ششم
�dو  �

نشان  �

 . داده می شوند

 

 

                                                                                                       
١ Chen & Hwang 

)16( 

)17( 
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 :فرمول هاي زیر براي انجام قدم ششم می باشند

d�
∗ = �

�

��

 

 

d�
� = �

�

��

 

 ) �CC( محاسبه نزدیکی هر گزینه به ایده آل ها: قدم هفتم

هرچه این عدد به یـک نزدیکتـر باشـد آن گزینـه     . 1از �CCرتبه بندي گزینه ها براساس فاصله : قدم هشتم

 .براي انتخاب مطلوب تر است

 چارچوب پیشنهادي در خصوص ارزیابی و رتبه بندي کارکنان . 3

 :قرار ذیل بیان می گرددچارچوب پیشنهادي جهت ارزیابی عملکرد و رتبه بندي کارکنان در سازمان اتکا به 

در این گام یک نماي کلی از وضـعیت سـازمان مـورد مطالعـه  و همچنـین      : مورد مطالعه یبررس :گام اول

 .شود هاي توسعه صنعت ترسیم می بررسی اسناد بالادستی مانند اهداف و سیاست

در این گام با مطالعه ادبیات تحقیق و مقالات منتشر : معیارهاي ارزیابی عملکرد کارکنانشناسایی  :گام دوم

شده یک تصویر ذهنی از معیارها و زیر معیارهاي ارزیابی عملکرد کارکنان حاصل می گردد سـپس بـا انجـام    

 .مصاحبه با خبرگان در زمینه تحقیق، معیار هاي کلیدي مشخص می گردد

پس از تهیه پرسشنامه و تایید اعتبار آن توسـط خبرگـان،   گام  نیدر ا: عیارهاي اصلیشناسایی م :گام سوم

 .محقق اقدام به توزیع پرسشنامه میان مدیران ارشد سازمان می نماید

بر اساس گام قبلی و نتایج حاصل از مصاحبه و  : رد معیارهاي احصاء شده توسط خبرگان/ تایید :گام چهارم

نسبت به تعیین معیارهاي اصـلی   Smart plsافزار  دلات ساختاري با استفاده از نرممعااز روش  پرسشنامه، 

 .اقدام می گردد

معیارهاي تاییدي در گام چهارم با استفاده از پرسشنامه مقایسات زوجی و با : تعیین وزن معیارها :گام پنجم

)18( 

)19( 

)20( 
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 .بهره گیري از خبرگان سازمان مورد بررسی قرار گرفته و وزن و اهمیت معیارهاي تایید شده حاصل می گردد

دید یک نفر از کارمندان از هر معاونت موجود در ستاد سازمان درخواست گر: انتخاب کارمندان: گام ششم

 .رده کارشناسی خود که داراي جایگاه شغلی و چارت سازمانی می باشند  معرفی نمایند

متغییرهاي زبانی براي اندازه گیري عملکرد کارکنان  تعیین شده  بر اساس: رتبه بندي کارکنان: گام ششم

 .می گردد در گام قبل و با توجه به معیارهاي تایید شده در گام چهارم اقدام

نتایج حاصل از  انجام مدل ارائه شده : تحلیل نتایج و ارائه پیشنهاد جهت بهبود عملکرد کارکنان :گام هفتم

در گام چهارم با نتایج شیوه سنتی ارزیابی عملکرد مقایسه و در انتها جهت بهبود عملکـرد کارکنـان سـازمان    

 .پیشنهاداتی ارائه می گردد

 ارزیابی عملکرد و  رتبه بندي کارکنانتدوین و تعیین .  3

 سازمان اتکا یبررس :گام اول

همین اساس یکی  بر ، قانون تشکیل سازمان اتکا در مجلس شوراي ملی ایران تصویب شد و1334در سال   

اولین شبکه فروشگاه هاي پیشرفته آن زمان به همراه واحـدهاي صـنایع غـذایی، دامپـروري و کشـاورزي      	از

 .شد تاسیس	ایران

خارجی،  مالی، بـازرگانی سـابقه و تلاش ستودنی در حوزه هاي اقتصـادي و	سال 60سازمان اتکا با بیش از  

مـادر   توزیـع کـالا  بعنـوان یـک از بزرگتـرین شـرکت هـاي         صنعتی، کشاورزي و دامپروري، فروشگاهی و

  .تخصصی اقتصادي ایران به شمار می آید

ام میـان صـد شـرکت برتـر      36شرکت برتر ایران قرارداشته و رتبه  50 همچنین هلدینگ سازمان اتکا میان

 .کسب نموده است 1396ایران در سال 

 شناسایی معیارهاي اصلی ارزیابی عملکرد کارکنان : گام دوم و سوم

در این گام براي شناسایی معیارهاي متناسب با سازمان از پرسشنامه و مصاحبه با خبرگان و مطالعه مقـالات   

 . بط شده استمرت

 :معیار حاصل گردید 26پس از انجام مصاحبه 

 

 معیار کد

Cهمکاري گروهی ١ 

Cمدیریت زمان ٢ 

Cکنترل و نظارت ٣ 

 معیارهاي احصاء شده توسط خبرگان -1جدول 
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C۴ جامع نگري 

C۵ تصمیم گیري 

C۶ برنامه ریزي 

Cآموزش به دیگران ٧ 

Cارتباط موثر ٨ 

Cنظم ٩ 

Cمسئولیت پذیري ١٠ 

Cشفافیت و صراحت ١١ 

Cسرعت عمل ١٢ 

Cدقت ١٣ 

C١۴ خلاقیت و ابتکار 

C١۵ تعادل در رفتار 

C١۶ انتقاد پذیري 

Cامانت داري ١٧ 

Cآموزش پذیري ١٨ 

Cدانش کاري ١٩ 

Cخودکار بودن ٢٠ 

Cحضور به موقع ٢١ 

Cجلب رضایت مراجعین ٢٢ 

Cتوجه به ایمنی ٢٣ 

C٢۴  سازمانیتعهد 

C٢۵ پیگیري 

C٢۶ پایبندي به قوانین و مقررات 
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با استفاده از پرسشنامه  توزیع  شده میـان مـدیران ارشـد    

. جمـع آوري گردیـد   5تـا   1

جهت تاییـد معیارهـاي نهـایی    

Smart pls   استفاده گردید .

به توزیع داده ها و تعداد جامعه آماري حساس نبـوده و حتـی بـراي    

روایـی پرسشـنامه از نظـرات    

در واقع   .و  ضریب آلفا کرونباخ مورد تایید قرار گرفت

تحلیل عاملی به یکی  .از تحلیل عاملی تاییدي به جهت کاهش متغییر ها و استفاده از موثرترین آنها می باشد

براي بررسی رابطه بین متغییرها، از تحلیل عـاملی  

مدل اندازه گیـري ارتبـاط بـین    

مورد بررسی قرار می دهـد کـه در ایـن    

 (AVE)و روایی همگرایی شـاخص  

،  2میزان حداقل قابل قبول براي هر یک از شاخص ها طبق نظر فوردل و لاکر در جـدول  

مورد بررسی قـرار گرفتـه     

 

-فصلنامه مدیریت کسب و کار   

 تایید یا رد معیارها

با استفاده از پرسشنامه  توزیع  شده میـان مـدیران ارشـد    ) 1جدول (معیارهاي مشخص شده در گام قبلی 

1مورد بررسی قرار گرفت و نظرات مدیران ارشد مطابق با طیف لیکرت و مقیاسی 

جهت تاییـد معیارهـاي نهـایی    نتایج حاصل  با روش معادلات ساختاري و با استفاده از تحلیل عاملی تاییدي 

 Smart plsمورد بررسی  قرار گرفت و  داده هاي بدست آمده به عنوان ورودي نرم افزار 

به توزیع داده ها و تعداد جامعه آماري حساس نبـوده و حتـی بـراي     SMART PLSنرم افزار 

روایـی پرسشـنامه از نظـرات    ) 1988ولـف  (وجـود دارد   نیز نتایج قابل ذکري 30جامعه هاي آماري کم تر از 

و  ضریب آلفا کرونباخ مورد تایید قرار گرفت SPSSخبرگان و میزان پایایی پرسشنامه از نرم افزار 

از تحلیل عاملی تاییدي به جهت کاهش متغییر ها و استفاده از موثرترین آنها می باشد

براي بررسی رابطه بین متغییرها، از تحلیل عـاملی  . از دو روش اکتشافی و تاییدي مورد استفاده قرار می گیرد

مدل اندازه گیـري ارتبـاط بـین    . تاییدي با استفاده از دو مدل اندازه گیري و مدل ساختاري استفاده شده است

مورد بررسی قرار می دهـد کـه در ایـن    ) عملکرد کارکنان(ییر اصلی را با متغ) معیار معین شده

و روایی همگرایی شـاخص  CR ، شاخص پایایی ترکیبی (∝)پژوهش از سه مورد آلفاي کرونباخ 

میزان حداقل قابل قبول براي هر یک از شاخص ها طبق نظر فوردل و لاکر در جـدول  . استفاده می شود

  T-Valueدر انتها با استفاده از مدل ساختاري مقدار آماره . نشان داده شده است

  .باشد  1.96باید بزرگتر از  T-Valueلازم به ذکر می باشد که مقدار 

 - مدل تحلیل عاملی ضریب مسیر1 شکل

122 

 

تایید یا رد معیارها :گام چهارم

معیارهاي مشخص شده در گام قبلی    

مورد بررسی قرار گرفت و نظرات مدیران ارشد مطابق با طیف لیکرت و مقیاسی 

نتایج حاصل  با روش معادلات ساختاري و با استفاده از تحلیل عاملی تاییدي 

مورد بررسی  قرار گرفت و  داده هاي بدست آمده به عنوان ورودي نرم افزار 

نرم افزار )  1شکل (

جامعه هاي آماري کم تر از 

خبرگان و میزان پایایی پرسشنامه از نرم افزار 

از تحلیل عاملی تاییدي به جهت کاهش متغییر ها و استفاده از موثرترین آنها می باشد

از دو روش اکتشافی و تاییدي مورد استفاده قرار می گیرد

تاییدي با استفاده از دو مدل اندازه گیري و مدل ساختاري استفاده شده است

معیار معین شده 26(متغییر ها 

پژوهش از سه مورد آلفاي کرونباخ 

استفاده می شود

نشان داده شده است

لازم به ذکر می باشد که مقدار . است
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T-Value 
1.96> 

ضریب 

 مسیر
 نتیجه

 تایید 0.379 2.56

 تایید 0.548 6.262

 تایید 0.329 2.579

 تایید 0.921 2.497

 تایید 0.486 5.392

 تایید 0.309 2.038

 تایید 0.476 2.912

 تایید 0.828 11.904

 تایید 0.510 3.672

 تایید 0.388 2.450

T 

 ...نی بر تصمیم گیري چند معیاره رویکردي مبت

 

 

 

 معیار
0.7> 

CR 
0.7> 

AVE 
0.5> 

Value
1.96

2.56 0.8 0.92 0.87 همکاري گروهی

6.262 0.62 0.82 0.72 مدیریت زمان

2.579 0.68 0.86 0.79 کنترل و نظارت

2.497 0.77 0.91 0.87 جامع نگري

5.392 0.62 0.82 0.7 گیريتصمیم 

2.038 0.68 0.84 0.75 برنامه ریزي

2.912 0.69 0.87 0.78 آموزش به دیگران

11.904 0.67 0.86 0.76 ارتباط موثر

3.672 0.72 0.88 0.82 نظم

2.450 0.81 0.92 0.88 مسئولیت پذیري

 T-VALUEمدل تحلیل عاملی مقدار  -2 شکل

T-VALUEمدل تحلیل عاملی مقدار  -2جدول 

رویکردي مبت ارائه

 

 

 

 شماره

C١ 

C٢ 

C٣ 

C۴ 

C۵ 

C۶ 

C٧ 

C٨ 

C٩ 

C١٠ 
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Cرد 0.366 1.254 0.72 0.88 0.82 شفافیت و صراحت ١١ 

Cتایید 0.312 2.461 0.66 0.85 0.74 سرعت عمل ١٢ 

Cرد 0.350 1.357 0.74 0.89 0.83 دقت ١٣ 

C١۴ رد 0.653 0.089 0.63 0.84 0.71 خلاقیت و ابتکار 

C١۵ تایید 0.346 1.971 0.6 0.81 0.73 تعادل در رفتار 

C١۶ رد 0.299 1.11 0.72 0.88 0.85 انتقاد پذیري 

Cتایید 0.485 3.415 0.37 0.89 0.82 امانت داري ١٧ 

Cتایید 0.648 5.947 0.67 0.85 0.76 آموزش پذیري ١٨ 

Cرد 0.341 1.857 0.69 0.86 0.77 دانش کاري ١٩ 

Cرد 0.202 1.155 0.81 0.92 0.91 خودکار بودن ٢٠ 

Cتایید 0.281 1.999 0.7 0.87 0.79 حضور به موقع ٢١ 

Cرد 0.316 0.438 0.77 0.91 0.85 جلب رضایت مراجعین ٢٢ 

Cرد 0.080 0.723 0.83 0.91 0.82 توجه به ایمنی ٢٣ 

C٢۴ رد 0.75 1.23 0.71 0.87 0.77 تعهد سازمانی 

C٢۵ رد 0.264 1.539 0.89 0.96 0.94 پیگیري 

C٢۶  قوانین و پایبندي به

 مقررات

 رد 0.176 1.276 0.64 0.84 0.73

 

نتایج حاکی از آن است که براي مراحل بعدي به غیر از معیارهاي 

C١٣,C١١,C١٩,C١۶,C٢٠,C٢۶,C١۴, C٢٣,C٢۴,C٢۵, مابقی معیارها پذیرفته شده اند. 

 

 تعیین وزن معیارها :گام پنجم

در روش . استفاده می شود FAHPهر یک از معیارها از روش  ) درجه اهمیت(در این گام براي محاسبه وزن  

FAHP پس از تهیه پرسشنامه زوجی و توزیع آن بین مدیران ارشد سازمان نتایج در نرم افزار ،EXEL  وارد

 . می گردد

 )3جدول . (استفاده گردد  9تا 1لازم به ذکر است که براي پر کردن پرسشنامه باید از مقیاس 



 ...نی بر تصمیم گیري چند معیاره رویکردي مبت ارائه
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 فازي براي بیان ارجحیت 9تا 1مقیاس  -3جدول 

 
 

 . بعد از دریافت پاسخ هاي آنها، نمرات میانگین محاسبه شده و براي تعیین وزن نهایی استفاده شدند

                                                  I�� =
�

�
∑ I�

�	�
���                  )21(                          

                                           

 d)=مدیریت(تعداد تصمیم گیران 

به عنوان ورودي نـرم افـزار وارد مـی     4نتایج حاصل از پرسشنامه مقایسات زوجی به صورت جدول شماره   

 .محاسبه می گردد 5 و پس از محاسبه ماتریس نرمالایز شده اهمیت معیارها به شرح جدول شماره. گردد
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 ماتریس مقایسه زوجی -4جدول 

 
 

 

 وزن معیارهاي استفاده شده -5جدول

 وزن معیار نام اختصاري معیارها نام معیار

 ٠٫١۵۴٨١٩٣۶٨ C١ همکاري گروهی

 ٠٫١٢٣٧۶۶۵١٩ C٢ مدیریت زمان

 ٠٫١١٩٨٠۵٢۶٨ C٣ کنترل و نظارت

 ٠٫٠٩٩۵٢۴۵٣۵ C۴ جامع نگري

 ٠٫٠٨۵۵۴۵٧٣٨ C۵ تصمیم گیري

 ٠٫٠۶۶٢٣٢۵۴ C۶ برنامه ریزي

 ٠٫٠۶۴٧٠٩۶١۶ C٧ آموزش به دیگران

 ٠٫٠۵١٧۵١٣٢۴ C٨ ارتباط موثر



 ...نی بر تصمیم گیري چند معیاره رویکردي مبت ارائه

 

 

127 

 ٠٫٠۵٩۶٣٠۵۶٣ C٩ نظم

 ٠٫٠٣٣٣٢٧٠۴٢ C١٠ مسئولیت پذیري

 ٠٫٠٢٧٢١٠٣٠٢ C١١ سرعت عمل

 ٠٫٠٣۶٢٨٧٢۴٢ C١٢ تعادل در رفتار

 ٠٫٠٣٢٠٩٨۵٧۶ C١٣ امانت داري

 ٠٫٠٢۴٣٠٨۵٢٩ C١۴ آموزش پذیري

 ٠٫٠٢٠٩٨٢٨٣٩ C١۵ حضور به موقع

 

 انتخاب کارمندان و رتبه بندي آنان : گام ششم و هفتم

پس از مشخص شدن اوزان معیارهاي تاییدي و انتخاب یک کارمند از هر معاونت داراي رتبه و چارت سازمانی    

با استفاده از روش تاپسیس فازي و نرم افزار اکسل به رتبه بندي کارکنان انتخاب شده  e٧ )الی   e١(یکسان 

 6براي اینکار از جدول . در این گام جهت جمع آوري داده ها از متغییر هاي زبانی استفاده می گردد. پرداخته شد

 .براي بیان نظر مدیران استفاده می شود

 متغییر هاي زبانی -6جدول

Linguistic Variables Fuzzy Numbers 

 (١،٢،٣) خیلی ضعیف
 (٢،٣،۴) ضعیف
 (٣،۴،۵) متوسط
 (۴،۵،۶) خوب

 (۵،۶،٧) خیلی خوب
 (۶،٧،٨) عالی
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 :نشان داده شده است 7میانگین نظر مدیران در جدول 

 

 میانگین نظرات مدیران -7جدول

 C
١ 

C٢ C٣ C۴ C۵ C۵ C۶ C٧ C٨ C٩ C١
٠ 

C١
١ 

C١
٢ 

C١
٣ 

C١
۴ 

C١
۵ 

e١) ١,
٢.

۵,
۴) 

(٣,
۴،۵

) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٣,
۴،۵

) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(۶,
٧،٨

) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(۶,
٧،٨

) 

(٢،٣
.۵،۵

) 

(٢،٣
.۵،۵

) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

e٢ (۴,

۶,
٨) 

(۶,

٧،٨
) 

(٣,

۴،۵
) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(۶,

٧،٨
) 

(۴,

۶،٨
) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(۶,

٧،٨
) 

(٢،٣

.۵،۵
) 

(٢،٣

.۵،۵
) 

(۴,

۶،٨
) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(۴,

۶،٨
) 

e٣ 

 

(۵,
۶.
۵,

٨) 

(١,
٢٫۵
,۴) 

(۶,
٧،٨
) 

(٣,
۴٫۵
,۶) 

(٣,
۴،۵
) 

(١,
٢٫۵
,۴) 

(۵,
۶٫۵
,٨) 

(٣,
۴،۵
) 

(١,
٢٫۵
,۴) 

(٣,
۴،۵
) 

(۶,
٧،٨
) 

(٣،۴
,۵) 

(٣،۴
,۵) 

(۵,
۶٫۵
,٨) 

(٣,
۴،۵
) 

(۵,
۶٫۵
,٨) 

e۴ 

 

(٣,
۴,

۵) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٣,
۴،۵

) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٣,
۴،۵

) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢،٣
.۵،۵

) 

(٢،٣
.۵،۵

) 

(٣,
۴،۵

) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٣,
۴،۵

) 

e۵ 

 

(۶,

٧,
٨) 

(٣,

۴٫۵
,۶) 

(٣,

۴،۵
) 

(٣,

۴،۵
) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(٣,

۴٫۵
,۶) 

(۶,

٧،٨
) 

(۴,

۶،٨
) 

(۶,

٧،٨
) 

(٣,

۴،۵
) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(١،٢

.۵،۴
) 

(٣،۴

,۵) 

(۶,

٧،٨
) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

(۶,

٧،٨
) 

e۶ 

 

(۵,

۶.
۵,

٨) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(۶,

٧،٨
) 

(٣,

۴٫۵
,۶) 

(٣,

۴،۵
) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(۵,

۶٫۵
,٨) 

(٣,

۴،۵
) 

(١,

٢٫۵
,۴) 

(٢,

٣٫۵
,۵) 

 (٣،۴

.۵،۶
) 

(٣،۴

,۵) 

(۵,

۶٫۵
,٨) 

(٣,

۴،۵
) 

(۵,

۶٫۵
,٨) 

e٧ 

 

(٣,
۴,

۵) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٣,
۴،۵

) 

(١,
٢٫۵

,۴) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٣,
۴،۵

) 

(١،٢
.۵،۴

) 

(٣،۴
,۵) 

(٣,
۴،۵

) 

(٢,
٣٫۵

,۵) 

(٣,
۴،۵

) 

 

سپس در این گام پس از محاسبه داده هاي موزون نرمال و فاصله از راه حل ایده ال مثبت و منفی فازي    

رتبه کارمندان  ���حال با توجه به میزان . حاصل می گردد 8نتایج به شرح جدول نتایج به شرح جدول 

 	.مشخص می گردد e۶) الی (e١ انتخابی 
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 منفی و رتبه هر یک از کارکنان ایده ال مثبت و -8جدول

employe Ranking 

e٠٫٠٨٧ ١۴٢١٩۶٠٫٠ ٩۶۶٧۴۴٢۵٠٫ ٨۴٣٢٩٣۶٩۶٣ 3 

e٠٫٠ ٢۶٢٧٧۶٢۶٠٫ ٠٫٠٩٩٨٩١٠٨٩ ١۶١۴٠٨١٩٨۵ ١ 

e٣ 

e۴ 

e۵ 

e۶ 

e٧ 

 

٠٫١٠۶٢۴٧۴۶١ 

٠٫١٠٨٢۶٧٩٩٩ 

٠٫٠٩۵۴٨٧١٣۴ 

٠٫٠٩۵٧٩۴٢٧ 

٠٫٠۶٨٢٢۴٧۵٧ 

 

٠٫٠۴٩٧٣۴٢٧٢ 

٠٫٠۴٨٢٢٠١٢٩ 

٠٫٠۵٣١۵٨۵۴۶ 

٠٫٠۵٢۶٣٩٨٠٨ 

٠٫٠٨۵٩٩۶٠٣٢ 

٠٫٣١٨٨۴۶٧٧۴ 

٠٫٣٠٨١٣٩٢١۶ 

٠٫٣۵٧۶١٩١٧٧ 

٠٫٣۵۴۶٣۴٢۴٨ 

٠٫۵۵٧۶١۶٣۴٢ 

 

6 

7 

4 

5 

2 

 

 

 :تحلیل نتایج و ارائه پیشنهاد جهت بهبود عملکرد کارکنان :گام هشتم

 از ارکان اصلی آن است و عملکرد منابع انسانی هر منابع انسانی، یکیبا توجه به اینکه در هر سازمان،  

ها  سازمانبنابراین باید به موضوع منابع انسانی در  سازمان می تواند باعث بقا و یا نابودي سازمان شود،

مطرح شده است که اغلب این روش ها  تا کنون روش هاي زیادي براي ارزیابی عملکرد. توجه کرد بیشتر

اساس لازم است در کنار این شاخص ، سایر  بر این. جنبه هاي مالی عملکرد را در نظر گرفته اند  فقط

عملکرد منابع انسانی نیز مورد توجه قرار  شاخص هاي عملکردي از جمله شاخص هاي مؤثر بر عوامل و

ي آنان، یکی از مهم ترین بهره ور ارزیابی عملکرد منابع انسانی و ارائه روشهایی براي بهبود گیرند، بنابر این

شود که تا کنون توجه چندانی به آن  در افزایش کارآیی یک سازمان مؤثر واقع مسائلی است که میتواند

 .نشده است

این  به آن مراحل که است شده تعریف سازمان اتکا منابع انسانی عملکرد ارزیابی براي روندي مقاله این در

 :است شرح

معیاري که مناسب بودند انتخاب  15عیین شدند، سپس از طریق روش هاي آماري ابتدا لیستی از معیارها ت

نهایتا، کارکنان . وزن هر یک از معیارها محاسبه شدند FAHPدر مرحله بعدي، از طریق روش . گردیدند

 . رتبه بندي می گردند  FTOPSISبراساس روش 
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 :با توجه به نتایج به دست آمده از تحقیق پیشنهادات زیر جهت بهره برداري ارائه می گردد 

همچنین دو معیار مدیریت زمان و کنترل نظارت از دیگر . موثرترین معیار، معیار همکاري گروهی می باشد

که  دارد، مبذول تريبیش توجه مدیریت سازمان به این معیارها شود می پیشنهاد. معیارهاي موثر   می باشند

 .شود می سازمان عملکرد اثربخشی و کارایی افزایش باعث موضوع این

 پاسخ نیز و پرسش جلسات و مدیران و کارکنان بین رسمی غیر جلسات گاهی از هر کنند سعی مدیران باید

 پیشگیري منظور به سازمان اهداف و عملکرد مورد در سازمان اطلاعات جریان در را کارکنان و برگزار کنند

 سازمانی وظایف و ها روش بهبود مورد در کارکنان پیشنهاد به و دهند قرار کاري مشکلات وقوع هرگونه از

 براي و کند استفاده پیشنهادات به صورت اثر بخش نظام از تواند می سازمان همچنین   .اهمیت دهند

 دهند، می کار انجام هاي روش بهبود یا و سازمانی حل مشکلات براي را پیشنهاد بهترین که کارکنانی

 .بگیرد نظر در پاداشی

 حساسیت جلسات آموزش از اي مشاوره مؤسسات کمک با می توان سازمانی، عملکرد ارتقاي براي همچنین

 ارتقاي و بهبود براي افراد اجتماعی توان و مهارت ارتقاي براي روشی حساسیت، آموزش  .کند استفاده

 افزایش خصوصیات شخصی، رشد خودآگاهی، افزایش روش، این از هدف .است افراد بین ارتباطات

 الگوهاي مورد افراد در هاي آگاهی توسعه و دیگران، و خود رفتار ارزشیابی هاي روش یادگیري و حساسیت

 آموزش .داشته باشند حساسیت آن به نسبت دیگران یا خود است ممکن که است دیگران و خود رفتاري

 .کند کمک می مدیران و کارکنان بین متقابل اعتماد و یکدیگر به کارکنان اعتماد ارتقاي به حساسیت

در  مناسب و کافی آموزشی هاي کارگاه و ها کلاس برگزاري با شود می پیشنهاد به سازمان نهایت، در 

 هاي رفتار شاخص تقویت زمینه در ها عکس و پوسترها بروشورها، از استفاده سازمانی، رفتار اصول زمینه

 ایجاد فرا نقش و رفتارهاي و نقش درون رفتارهاي محدوده نمودن مشخص آن، ههاي مؤلف و سازمانی

 در سازمانی شهروندي رفتار هاي از مؤلفه استفاده و فرا نقش رفتارهاي به پرداختن براي کارکنان در انگیزه

 .آورند فراهم کارکنان میان را در سازمانی شهروندي رفتارهاي ارتقاي زمینه کارکنان، عملکرد ارزیابی

 نتیجه گیري و پیشنهاد

ارزیابی عملکرد کارکنان کار بسیار دشوار و پیچیده اي است و می توان گفت که به طور کامل و مطلق  

انجام آن غیر ممکن است، زیرا بشر هنوز به چنین ابزاري دست نیافته است که بتواند توانایی هاي بالقوه و 

به ویژه آنکه در اغلب موارد ارزیابی کننده ها نیز انسان . الفعل انسان را به طور دقیق اندازه گیري نمایدحتی ب

ها هستند که تحت تاثیر ذهنیات تعلیمات، تعصبات، عواطف و احساسات، یا حتی استفاده از شاخص هاي 

اه یا ناآگاه رعایت ننمایند و به اشتباه در فرآیند ارزیابی عملکرد ممکن است عدالت لازم در قضاوت را آگ
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همین دلیل است که ادعا می شود اگر نتوانیم با عدالت اشخاص را ارزیابی کنیم بهتر است از این اقدام صرفه 

در این پژوهش محقق توانست یک مدل ارزیابی و عملکرد مختص کارکنان ستاد سازمان اتکا . نظر کنیم

در این پژوهش، تجربیات افراد . عملکرد هاي اشتباه را به حداقل برساند ارائه نماید تا خطرات ناشی از ارزیابی

خبره مورد توجه قرار گرفته است و نتایج حاصل پس از مصاحبه با خبرگان در قالب معیارهاي ارزیابی عملکرد 

پس از تعیین اوزان معیارها توسط خبرگان و مشخص شدن اهمیت معیارها، . کارکنان جمع آوري گردید

کنان رتبه بندي شدند که در نهایت منجر به ایجاد یک بانک اطلاعاتی قوي از کارمندان ستاد سازمان کار

همچنین این امر باعث می شود ارزیابی کننده نظرات  شخصی خود و یا معیارهاي فاقد . اتکا خواهد شد

 .ام گردداعتبار لازم را را در امر ارزیابی کارکنان دخالت ندهد و این امر به درستی انج
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