
 

 

 

 

 

 69 ، پاییز24، شماره ستیزطیمحصلنامه انسان و ف

 

 زیستکارکنان ادارات محیط عملکرد یابیارزفازی جهت گیری چندشاخصهمدل تصمیم

 

 * 1عماّر فیضی

Ammarfeyzi@live.com 

 2 طاهره هاشمی

 3 علی هاشمی

 46/59/5961ریخ پذیرش:تا 42/96/5961تاریخ دریافت: 

 

 چکیده

. ردیهگیمهو سهنش  رهرار  یموردبررسهرسهمی  طوربههآن کار کارکنان در فواصل معین و  یلهیوسبهارزیابی عملکرد، فرآیندی است که 

علهل اصهلی ارزیهابی  ازجملههو از این طریق، ایشاد انگیزه برای بهبود عملکرد کارکنان،  هاآنشناخت کارکنان شاخص و اعطای پاداش به 

زیسههت بهها رویکههرد های ارزیههابی کارکنههان ادارای م ی هههدا از انشههاو پههاوه  ناسههر شناسههایی ابعههاد و شههاخص عملکههرد اسههت.

باشهد. فازی مهیتاپسهی ی ادارای بها تکنیکبنهدرتبهگهاه فازی آنایشبکهها با تکنیک فرآیند ت لیلدهی به آنمتوازن، وزنارزیابیکاری

های: البهرز، تههران، اصهفهان تلهکیل زیسهت اسهتاننفر از کارشناسان ارشهد و مهدیران ادارای م ی  055 آماری پاوه  ناسر راجامعه

های ارزیابی عملکرد کارمنهدان و مهدیران ادارای نفر تعیین شد. ابتدا شاخص712دهند. میزان نشم نمونه با استفاده از فرمول کوکران می

داخلی و رشدویادگیری، از ادبیای موسوع  و نظر خبرگان شناسایی، سپ  با استفاده آیندهایزیست در چهار بعُد: مالی، ذینفعان، فرم ی 

دهی و میزان اهمیت هر یک ملخص، سپ  با استفاده از تکنیک تاپسی  سه اداره ها وزنای ابعاد و شاخصشبکهاز تکنیک فرآیندت لیل

با تکنیک  ستیز یم تایج ناصل از وزن دهی ابعاد ارزیابی عملکرد کارکنان ررار گرفت. ن یموردبررسعملکرد کارشناسان و مدیران  ازنظر

 ازنظردوو تا چهارو را  یهارتبهبعد ذینفعان، رتبه اول و ابعاد: مالی، فرآیندهای داخلی و یادگیری و رشد که  دهدیمنلان  یاشبکهت لیل 

 ادارایجهت بهبود عملکهرد  ییهالنهادیپاستفاده از تکنیک تاپسی  فازی  در پایان نیز  با توجه عملکرد هر اداره با اهمیت کسب نمودند.

 ه گردیده است.یارا ستیز یم 

 .فازیتاپسی فازی، تکنیکایشبکهمتوازن، فرآیندت لیلارزیابیعملکرد، کاریارزیابی، : کلمات کلیدي

 

 

 

                                                           
 ول مکاتبای(و)مس* .رانیا ساوه،، یگاه آزاد اسلامدانل، گروه مدیریت، دانلکده علوو انسانی، یصنعت تیریمد یدکتر یدانلشو -1

 کارشناسی زبان و ادبیای فارسی، گروه ادبیای، دانلکده علوو انسانی، دانلگاه آزاد اسلامی، کرج، ایران. -7

 .رانیتهران، ا ،قاییواند علوو و ت ق یدانلگاه آزاد اسلامگروه مدیریت، دانلکده مدیریت و ارتصاد،  ،یآموزش تیریارشد مد یکارشناس -3
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 مقدمه

پیچیهده و سهخت ررابهت کنهونی، آگهاهی از  شدیبهدر دنیای 

گیری مهدیران های یک سازمان برای تصمیمکرد تماو جنبهعمل

ریزی باشد. در هر سازمانی تهدوین راهبردهها، برنامههنیاتی می

، ایشهاد بهبودوت هول بها انشاو اصلانایمدی و بلندمدی، کوتاه

 . (1)شههودو شههناخت وسههج موجههود آ ههاز می عملکههرد یههابیارز

های ارزیابی سنتی های روشهای اخیر با توجه به سعفدر سال

عملکرد های جدیهدی بهرای ارزیهابیررابتی، مدلو تغییر م ی 

های نهوین روش ه گردیده است. یکی از این مهدلیها اراسازمان

دهدکه میهای انشاو شده نلانمتوازن است. بررسیارزیابیکاری

گیری عملکهرد فهراهم این مدل چارچوب مناسبی را برای اندازه

ها و موسسای بزرگ جههان نسهبت آورد و بسیاری از شرکتمی

این روش علاوه بر ارزیابی مالی . اندکردهسازی آن ارداو به پیاده

سنتی، عملکهرد سهازمان را بها افهزودن سهه بعهد دیگهر یعنهی 

ورشهد مهورد وکار و یادگیریداخلی کسهبملتریان، فرآیندهای

. بههر روی سههاختمان دانلههکده علههوو (7)دهههدارزیههابی ررارمی

اگر شما نتوانید »است:  شدهنوشتهاجتماعی در دانلگاه شیکاگو 

چیزی را اندازه بگیرید، دان  شما در آن بسیار اندک و مدیریت 

. لرد کلوین فیزیکهدان انگلیسهی در مهورد (3)لوب استآن نامط

ی هرگاه توانستیم آن چه درباره"»گوید: گیری میاندازه سروری

کنیم اندازه گرفته و در رالب اعداد و اررهاو بیهان آن ص بت می

چیزههایی  موردب ثی موسوع توانیم ادعا کنیم دربارهکنیم، می

دانیم در  یر این صوری آگهاهی و دانه  مها نهارص بهوده و می

 .(1)«"هرگز به مرنله بلوغ نخواهد رسید

در دوران عصههر صههنعتی، رویکردهههایی کههه در زمینههه سههنش  

ها وجود داشتند رویکردهایی صهرفا  ها و سازمانعملکرد شرکت

هها ت هت عنهوان مبنهای نسهابداری بودنهد کهه از آنمالی بهر 

. این رویکردهها شودیمهای سنش  عملکرد سنتی یاد سیستم

ای کهه در آن همیله ت ت شرای  و اصهول نسهابداری سهنتی

ها ها و سازمانکه شرکت یجتدربهزمان رایج بوده م دود بودند. 

دیگر  یدرجاهاوارد عصر اطلاعاتی شدند و مزیت ررابتی خود را 

وری دیدند، این رویکردها نیز  یر از کاه  هزینه و افزای  بهره

که همان بعهد مهالی بهود بهه  یبعدتکتوسعه یافتند و از نالت 

کهه اکنهون ایهن  ترتیبینابههتغییهر یافتنهد.  یچندبعهدنالت 

بهر بعهد مهالی  یهدتأکشده و عهلاوه بهر  یستماتیکس یکردهارو

ننهد ملهتری، فرآینهدهای سازمان به بعدهای دیگر سهازمان ما

های ها و بنگاهبی عملکرد سازمان. ارزیا(0)پردازدیمداخلی و ... 

هها در یهک دوره ارتصادی و بررسی نتایج ناصل از عملکهرد آن

معین، فرآیندی مهم و راهبردی م سوب شده که سمن تعیهین 

در امر بهبود مستمر و  یتوجهرابلجایگاه ررابتی سازمان، نق  

. (9)تصمیمای مدیریت سازمان دارد یاثربخلافزای  کیفیت و 

های چند بعُدی ارزیابی عملکهرد، اسهتفاده از روش یکی از روش

(، 1667اسهت. کهاپلان و نورتهون ) (BSC)متوازنارزیابیکاری

گیری عملکههرد، ت ههت عنههوان روش جدیههد بههرای انههدازه یههک

های سنتی ارزیابی، متوازن را بنا نهادند. در سیستمارزیابیکاری

گیری عملکهرد اسهت، تأکید مدیران بر معیارهای مالی در اندازه

است؛  ررارگرفته موردانتقاد شدیبهاما در عصر ناسر این مسأله 

هها یج سهعیفی را در ارزیابیزیرا تأکید صرا بر عملکرد مالی نتا

علاوه بر مقیاس مالی،  متوازنارزیابیکاری درروشدهد. ه مییارا

عملکههرد سههازمان از سههه منظههر: ملههتری، فرآینههدهای داخلههی 

 .(2)گیردو یادگیری و رشد نیز مورد ارزیابی ررار می وکارکسب

زاده، توسهه  پروفسههور لطفههی (1690نظریههه فههازی، در سههال)

 دانلمند ایرانهی و اسهتاد دانلهگاه برکلهی آمریکها عرسهه شهد.

ایهن نظریهه  ت برای ارداو در شرای  عدو اطمینان.اس اییهنظر

را کهه  هایییسهتمو س، یرههامتغرادر است بسیاری از مفهاهیم، 

به شکل ریاسی درآورد و زمینه را بهرای  نادریق و مبهم هستند،

در شههرای  عههدو  گیرییمتصههماسههتد،ل، اسههتنتاج، کنتههرل و 

در سیسهتم ارزیهابی  کههینابا توجه به  .(8)اطمینان فراهم آورد

از نظههرای خبرگههان و کارشناسههان  BSCعملکههرد بهها روش 

؛ شهودیملامهی اسهتفاده کیفهی و در رالهب عبهارای ک صوریبه

 یدشهدهرآمهاری  یجامعههآوری نظهرای بنابراین سنش  جمج

به دو دلیل نادیهده  تواندیمرطعی و  یر فازی  هاییوهشتوس  

 یهریگبهرهررار گیرد. با  موردانتقادگرفتن ابهاو و رضاوی ذهنی 

 صهوریبهرا  یعبارای کلامه توانیماز مفاهیم فازی در ارزیابی، 

 یهاشهاخصبهرای ارزیهابی  یام هاورها زبان طبیعهی عباراتی ب
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و با مرتب  سهاختن ایهن عبهارای بها  برد کارارزیابی عملکرد به 

را بهر  ترییهقدرو  ترمناسهب هاییلت لتوابج عضویت مناسب، 

 .(1)اعمال کرد هاشاخصروی امتیازای 

شناخت کهم در خصهو   زیستی م ملکل اصلی در سازمان 

معیارهای ارزیابی عملکهرد کارکنهان و مهدیران جههت ارزیهابی 

پههاوه  ناسههر ایههن اسههت کههه، چههه  اسههت. سههوا،ی اصههلی

جهت ارزیهابی عملکهرد کارکنهان و مهدیران ادارای  یهاشاخص

بُعهد در  ینتهرمهم خبرگان ررار گیرد؟ مدنظرباید  زیستی م 

ارزیابی عملکرد کارکنان با اسهتفاده از رویکهرد کهاری امتیهازی 

ی عملکههردی رتبهههبعههد اسههت؟  فههازی کههداوANPمتههوازن و 

فازی در چه سهط ی TOPSISا تکنیک م ی  زیست بادارای

 است؟

های هدا از انشاو پهاوه  ناسهر: شناسهایی ابعهاد و شهاخص

زیست بها رویکهرد کهاری ارزیهابی ارزیابی کارکنان ادارای م ی 

ای ها با تکنیهک فرآینهد ت لیهل شهبکهدهی به آنمتوازن، وزن

 ادارای با تکنیک تاپسی  است. یبندرتبهگاه آن

دید جامعی را به کارشناسان ارشد و  تواندیم نتایج این پاوه 

در خصو  ارزیابی عملکرد افهراد  ستیز یم مدیران سازمان 

 ه نماید.  یاین ادارای ارا

 ارزیابی عملکرد

فرآینهد سهنش  و  تهوانیمهرا نظاو ارزیابی عملکرد  یطورکلبه

یهابی بهه وسهعیت گیری و مقایسه میهزان و ن هوه دسهتاندازه

و نگرش معین در دامنه و نوزه ت ت پوش   ارهایمعمطلوب با 

بازنگری،  باهدامعین و دوره زمانی معین  یهاشاخصمعین با 

 .(7)دانستاصلاح و بهبود مستمر 

 کارت ارزیابی متوازن 

عملکهرد  یهاشهاخصعملکهرد کهه  یارههایمعتلفیقی است از 

 ارزیهابی در کهاریشهود. جاری، گذشته و نیز آتی را شهامل می

مههالی رههرار  یارهههایمع، کنههار یرمههالی  یارهههایمعمتههوازن 

کههاپلان و نورتههون درصههدد رفههج  1665ی .در دههههگیرنههدمی

های سنتی ارزیابی عملکهرد برآمهده و ها و نوارص روشنارسایی

روش جدیدی در خصو  ن وه ارزیابی عملکرد معرفی  تیدرنها

 .(7)کردند

با رویکرد کهاری ارزیهابی  هاسازمانارزیابی عملکرد  در خصو 

بسهیاری صهوری پذیرفتهه اسهت در ایهن  یههاپاوه متهوازن 

 گردد.ه اشاره میاین نوز یهاپاوه ترین رسمت به مهم

(، در پاوهلهی بها عنهوان: 1361راسم پور، رشهیدی و عزیهزی)

ارزیهابی  باکهاریبررسی ارزیهابی عملکهرد سهازمان و کارکنهان 

، پرداختند. این پاوه  مروری EFQM( و مدل BSCمتوازن)

ارزیابی عملکهرد، خصوصهیای  بر مفاهیم نظری، ارزیابی، اهداا

مهدل کهاری ارزیهابی  کننده و ن وه ارزیابی با اسهتفاده ازارزیاب

(، EFQMسازمانی)تعالیو  یوربهرهمتوازن و مدل جایزه ملی 

م ققین معتقدند که ارزیابی عملکرد با ت لیل را مطرح نمودند. 

و آنالیز شغل، گهزین ، انتخهاب پرداخهت نقهود و دسهتمزد و 

آموزش شغلی رابطه نزدیکی دارد و در ارزیابی عملکرد کارکنان 

کنهیم. متخصصهین  یریگانهدازهینی آنان را بایستی رفتارهای ع

ارزنده که برای ارزیهابی  یهاطرح باوجودمدیریت منابج انسانی، 

، ا لب به علت ناتوانی مدیران صفی در نندیبیمعملکرد تدارک 

. امها شهوندیمهسهرخورده  ههاآنکاربری و اسهتفاده مسهتمر از 

بهه ، شهوندهیابیهارزبا ایشاد توازن بین ارزیاب کننهده و  توانیم

فیضهههی و  رسهههید.یهههک اثربخلهههی در ارزیهههابی عملکهههرد 

(، در پاوهلی با عنوان: ارزیابی عملکرد صهنعت 1363سلوکدار)

، به معرفهی رویکهردی FTOPSIS-BSCداری با رویکردبانک

و اسههتراتایک بههه ارزیههابی  یریگمیتصههم یهههاکیتکننههوین از 

، سهپه و های استان البرز)سهرمایه، ملهت، پاسهارگاد، ملهیبانک

داخلهی،  ینهدهایفرآکلاورزی( در ش  منظر: مالی، ملتریان، 

رشد و یادگیری، رسایت کارکنان و م ی  و جامعهه پرداختنهد. 

پاوهلگران علت اسافه نمودن دو بعد ارزیابی عملکرد به چههار 

و به  شدهمطرحرتون بعد مرسوو که توس  پروفسور کاپلان و نو

به رسایت کارکنان  توجه ازند یبشود را اهمیت کار گرفته می

ل شدن به اهداا سازمان و یهای سازمانی و نادر کسب موفقیت

های ایهن پاوه وجود م ی  متغیر و پویا اعلاو داشتند. نتایج 

دهههد کههه اسههتفاده از رویکههرد ترکیبههی م ققههین نلههان می
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بیهانی  یهافیاز طی و استراتایک همچنین استفاده گیرتصمیم

روش ارزیابی بهینه و کهارایی  تواندیمخبرگان  در نظرسنشی از

 ه نماید.یداری ارارا در صنعت بانک

نق  وانهد فنهاوری  یامقدمه(، در 1367زارعی نااد و نشتی)

اطلاعای را در کسب کار امروزی و بهبود عملکرد آن را سروری 

گیههری و سهاختار وانههد فنهاوری اطلاعههای را بهه میههزان چلهم

و رویکردی معرفی نموده کهه مبتنهی بهر مطرح نموده  تیبااهم

و  (FMCDM)چنههد معیههاره فههازی  یریگمیتصههم یهههاروش

 IT، برای ارزیابی عملکرد وانهد  (BSC)کاری ارزیابی متوازن

 یک عنوانبه ناصله نتایج بانکی استفاده نموده و از یهاستمیس

 بهانکی یهاسهتمیس ITواندهای  عملکرد ارتقای برای راهنما

 صهنایج عملکرد بهبود یاسوج، برای شهر تولیدی صنایج نامی

 سیسهتم از شهد. خواههد اسهتفاده ههابانک خهدمای و تولیدی

 نل مؤثر برای ابزاری عنوانبه توانیم نیز گرفتهشکل اطلاعاتی

کهرد. آذر، زارعهی و  اسهتفاده چنهدمعیاره یریگمیتصهم لیمسا

وازن با (، در پاوهلی با عنوان: ارزیابی عملکرد مت1361رستمی)

کاشهی و  یهاشرکت: موردمطالعه) BSC یهاشاخصتأکید بر 

سرامیک یزد(، پرداختند. م ققین با اسهتفاده از ترکیهب مهدل 

متهوازن، یکهی از موانهج  ارزیهابی باکاری هادادهت لیل پوشلی 

BSC  یعنی نیهاز بهه تعیهین اسهتانداردها و خه  مبنها  لبهه ،

 نمودند. 

نهادی خود را فراهم کردن بیهن  ترین مزایای مدل پیلاز مهم

برای مدیران، ارزیابی متوازن بر اساس تمهاو  وکارکسبجامج از 

، خطهی هاآنو نفظ تعادل بین  BSCدر  شدهمطرح یهاجنبه

 مدل و ردری تفکیک با، اشهاره نمودنهد. یریپذانعطاابودن و 

(، در پاوهلهی بها عنهوان: ارایهه 1386میرفخرالدینی و امیهری)

، BSCبا رویکهرد هابانکای ارتقای خدمای الکترونیکی راهکاره

ANP  فازی وTOPSIS  :یههابانکفهازی )مطالعهه مهوردی 

دولتی منتخب استان فارس(، پرداختند. م ققین هدا از انشاو 

ای الکترونیکهی ارایهه شهده در پاوه  را بررسی کیفیت خهدم

 های دولتی منتخب استان فارس با استفاده از مدل کهاریبانک

متوازن و منطق فازی و ارایه راهکارهای ارتقای خهدمای  ارزیابی

ارزیهابی خهدمای  یهاشهاخصمطرح نمودند. برای این منظهور 

الکترونیکی بر اساس ادبیهای پهاوه  شناسهایی و بها اسهتفاده 

جانمهایی شهده متهوازن  ارزیهابیکاری خبرگان در مناظر  ازنظر

خهدمای  یهاخصشاعملکرد و اهمیت  باهماست. نتایج بررسی 

 38، از بهین دهدیمنلان  موردمطالعه یهابانکالکترونیکی در 

بهبههود  منظوربهههشههاخص ب رانههی هسههتند.  6شههاخص نهههایی، 

راهکار توس  خبرگهان ارایهه  75 موردمطالعه یهابانکعملکرد 

ب رانهی  هاشاخصبر بهبود  یرگذاریتأثمیزان  بر اساس شد که

شدند. بر همهین مبنها  یبندتیاولوفازی  TOPSISبا تکنیک 

 اندازچلهمسنش  میزان پیلرفت کارها در رالهب سهند  کارراه

م و مستمر بر فرآیندهای اجرای پروژه یکلور همراه با نظاری دا

 اولویههت اول اشههاره نمودنههد. عنوانبهههداری الکترونیههک بانههک

(، در پاوهلی بها عنهوان: طرانهی 1386کلورشاهی و میدانی)

کهاری ملکهرد کارکنهان بها اسهتفاده از مهدل سیستم ارزیابی ع

، )مطالعه مهوردی: شهرکت فهرش باسهتان یهزد(متوازن  ارزیابی

پرداختند. م ققین جهت اجهرای مهدل جهامج کهاری امتیهازی 

متوازن برای ارزیابی عملکرد کارکنان در شرکت فهرش باسهتان 

 صوریبهو معاونین شرکت  رعاملیمدیزد که در طی جلساتی با 

گردیهد، سهعی بهر آن داشهتند تها ذههن  یزیرطرح یلیاندهم

مدیران سازمان نسبت بهه تفکهر اسهتراتایک همسهو و نسهاس 

مهدل،  یسهازیبومگردد. از این رهگذر سمن اعمال تغییرای و 

شرکت را در چههار منظهر مهالی، ملهتری،  یهابرنامهاهداا و 

 یههایاسهتراتافرآیندهای داخلی و رشد و یادگیری بر اسهاس 

طرانی نمودند. م ققین بهه دو ملهکل عمهده شهرکت  سازمان

 یزیربرنامههفرش باستان یعنی، عدو تعریف دریهق فرآینهدهای 

تولید و کنترل آن و تمایل کم همکاری بین کارکنان)کارگران(، 

با مدیریت به دلیل ملکلای کارگری از ربیل رسمی بودن و ...، 

 صهوریبهد و کنتهرل تولیه یزیربرنامههو پیلنهاد دادند وانهد 

سیسههتماتیک شههروع بههه فعالیههت کنههد و نلقههه ارتبههاطی بههین 

واندهای تولید، بازرگانی و مالی باشد. م ققین همچنین اشاره 

به این نکته نمودند که، یک نظاو ارزیابی عملکرد ص یح عهلاوه 

بر اطلاع داشتن مدیران و کارکنان از شغل خود باید از اههداا، 

برای تمامی افراد سازمان روشن و  و مأموریت سازمان اندازچلم

ملخص باشد. مدیریت ارشد سازمان باید درک عمیقهی نسهبت 
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به سیسهتم ارزیهابی عملکهرد و اهمیهت آن در پهرورش نیهروی 

در سازمان باشهد،  مستمر آنانسانی داشته باشد و پیگیر اجرای 

که در این صوری سازمان به سهمت ههدا وا،ی خهود نرکهت 

 خواهد نمود.

(، در پاوهلهی بها عنهوان: 7519ر، دهقانبا ی و افخمهی)ورمازیا

چنهد شاخصهه نهوین در  یریگمیتصمه یک رویکرد ترکیبی یارا

کاری ارزیابی متوازن،  یهیپاارزیابی عملکرد فناوری سازمانی بر 

چههار بعهد:  یهاشهاخصپرداختند. م ققین ابتدا به شناسهایی 

گیری از ادبیهای مالی، ملتریان، فرآیندهای داخلی و رشد و یاد

موسوع و پیلینه پاوه  نمودند، سپ  به بررسی شدی رواب  

کلیدی با تکنیک آزمای  و  یهاشاخص یریاثرپذو  یاثرگذارو 

 یهاشاخصگاه ابعاد و )دیمتل(، نمودند، آنیریگمیتصمت لیل 

وزن دهههی و  یاشههبکهارزیههابی را بهها تکنیههک فرآینههد ت لیههل 

(، در پاوهلهی بها 7519ندیهدی) نمودند. یعقهوبی و یبندرتبه

عملکهرد سهازمانی  یریگاندازهعنوان: چارچوبی یکپارچه جهت 

شرکت ارتباطای الکترونیکی ایهران بها رویکهرد کهاری ارزیهابی 

 پ متوازن و فرآیند ت لیل سلسله مراتبی، پرداختند. م ققین 

کلیدی عملکرد و جانمایی این عوامهل  یهاشاخصاز شناسایی 

 یریگانهدازهکاری ارزیابی متوازن، به تعریف واند در چهار بعد 

پرداخته سپ  بها اسهتفاده از تکنیهک  هاشاخصبرای هریک از 

هر بعد را وزن دهی و  یهاشاخصفرآیند ت لیل سلسله مراتبی 

 دههدیمهنلان  هاآننمودند. نتایج ناصل از پاوه   یبندرتبه

 وانهدتیمه BSC-AHPترکیبهی  یکردههایرواز  یریگبهرهکه 

را در ارزیابی عملکرد بهه دلیهل کیفهی بهودن  یترمناسب جینتا

استفاده صهرا از روش کهاری ارزیهابی متهوازن ایهن نقصهان را 

 یریگانهدازه(،  بهرای 7517و همکهاران ) بنتهاسمرتفج سهازد. 

را  برزیلهی مخهابراتی شرکت یک مقاله این عملکرد سازمانی در

 ارزیههابی متههوازن کههاری روش بررسههی و بیههان اد ههاو دو بههرای

(BSC )ارزیهابی بهرای متعهدد اندازچلهم )که یهک چهارچوب 

 )کهه( AHP) فراینهد ت لیهل سلسهله مراتبهی است( و عملکرد

 یهادگاهیهد یبنهدتیاولو در جههت یریگمیتصهمابزاری برای 

 وانهد استاندارد یک ایشاد برای و هاشاخص و چندگانه عملکرد

 مهورد، این در).کندیمه ی، ارامی باشد( هانهیگز یبندرتبه برای

 یهک همراه به تکرار تعامل و روش(. عملیاتی واندهای عملکرد

بهه ایشهاد  مدیرانی است که میان در ساخت توافق رویکرد برای

 مربوطههه یهاشههاخص و عملکههرد ابعههاد بههرای اولههویتی مقههادیر

طرانههی ایههن روش را  معایههب و مزایهها مقالههه ایههن .پههردازدیمهه

(، بهه 7511مومنی و همکاران) .دهدیمی ررار و بررس موردب ث

در بورس اوراد  شدهرفتهیپذخصوصی  یهابانکارزیابی عملکرد 

چنهد  یریگمیتصهمبهادار تهران با استفاده از رویکهرد ترکیبهی 

کاری ارزیابی متوازن  پرداختنهد. در ایهن مقالهه  معیاره فازی و

یههق بههرای ارزیههابی عملکههرد از طر BSCابتههدا چهههار منظههر 

و مروری بر ادبیای موسوع ت قیق  هانلراهاهداا،   هاتیمأمور

داری در بانهک ینهوزهطرانی شهد سهپ  از افهراد خبهره در 

بهره بردند. م ققین په   ارهایمعو زیر  ارهایمعخصو  تعیین 

بهها هههر معیههار مههاتری  تصههمیم بههرای  هههادادهاز ارتبههاد دادن 

 SAW،VIKOR  ،TOPSIS یهاروشاز  هابانک یبندرتبه

  و بردا استفاده کردند.

در این پاوه  بانک پارسیان رتبهه اول، بانهک ارتصهاد نهوین و 

 دوو و سوو را کسب کردند. یهارتبهبانک کارآفرین به ترتیب 

 روش بررسی

نوع ت قیقای علوو اجتماعی اسهت  نیترعاوت قیقای پیمایلی 

تقیم، مسه طوربههاز کسانی است کهه  ینظرسنشکه مبنای آن، 

ههدا ت قیهق  کهنیا. با توجه به باشندیمدرگیر مسأله ت قیق 

 سهتیز یم ناسر ارزیابی عملکرد کارکنان و ادارای سهازمان 

می باشد لذا از ت قیق پیمایلی بهرای بخه  اول ایهن ت قیهق 

مزایهای ایهن ت قیقهای، رابلیهت  نیتهرمهم. از شودیماستفاده 

بهه ایهن  بها توجههنهابراین تعمیم نتایج ناصل از آن می باشد. ب

به نتایج این ت قیق اطمینان  توانیممزیت ت قیقای پیمایلی، 

هههای نمههود. همچنههین بههه دلیههل اسههتفاده از روش یتههر یب

فازی کهه خهود  میو مفاه( MCDMچند معیاره) یریگمیتصم

 تهر یبیک روش ریاسی و کمی است، لذا به نتایج این ت قیق 

اسهتناد کهرد و از نکهای  توانیمی از نتایج ت قیقای صرا آمار

 گههرفتن هههدا، انگیههزه و فایههده  در نظههرشههد. بهها  منههدبهرهآن 
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زیهرا  میدههیماین ت قیق، آن را از نوع ت قیقای کاربردی ررار 

ادارای ) آتهی سهازمان یهابرنامههکهه نتهایج آن جههت تنظهیم 

 خواهد بود. استفادهرابل(، ستیز یم 

نفر از کارشناسان و مدیران  055جامعه آماری پاوه  ناسر را 

: البرز، تهران، اصفهان، تلهکیل  یهااستان ستیز یم ادارای 

. میزان نشم نمونه با اسهتفاده از فرمهول کهوکران بهه دهندیم

 نفر تقلیل یافت.712

نامه مقایسهای زوجهی بها طیهف در پاوه  ناسر از دو پرس 

تکنیک فرآیند با  هاشاخصوزن دهی به ابعاد و  منظوربهساعتی 

ای های بها طیهف مقایسههنامهفهازی و پرسه  یاشبکهت لیل 

بنههدی ادارای هههای رتبهآوری دادهجمههج منظوربهههدورطبههی 

 هانامهپرس . روایی میابردهزیست با تاپسی  فازی بهره م ی 

و برای سهنش  پایهایی از روش  ستیز یم خبرگان  لهیوسبه

 یهانامهپرسه ه مقدار آن برای ک میابردهنرخ ناسازگاری بهره 

( 1/5( می باشد، زمانی که مقدار آن از )557/5مقایسای زوجی)

 هههاداده یروش گههردآورباشههد دارایههی پایههایی اسههت.  تههرکم

و مصانبه عمیق و بررسی ادبیای موسوع ارزیابی  یانامهپرس 

عملکههرد و اسههتفاده از رویکههرد ترکیبههی اسههتراتای م ههور و 

شاخصه فازی، کاری ارزیابی متوازن و فرآیند  چند یریگمیتصم

 فازی و تاپسی  فازی است.  یاشبکهت لیل 

در  مورداسهتفاده یههاکیتکندر ادامه به تلهریح مختصهری از 

 .میپردازیمپاوه  ناسر 

 (FANPفازي) ياشبکهمدل فرآیند تحلیل 

 Analytical Network مخفههف عبههاری ANP واژه

Process (ANP) یند آایند ت لیل شبکه است. فربه معنی فر

هههای یکههی دیگههر از سههری تکنیک ANP ت لیههل شههبکه یهها

دارد. ههر  AHP گیری است که شباهت زیادی به روشتصمیم

است. بهرای  بناشدهبر اساس یک سری فرسیای  هاروشیک از 

ههم باشهند و مقایسهای زوجهی  اگهر معیارهها مسهتقل از هنمون

اسهت  AHPمناسب مهدل  یریگمیتصمباشد مدل  ریپذامکان

 بهتر است. ANP ولی اگر معیارها مستقل نباشند روش 

در این روش ابتدا مسهأله را بهه چنهد خوشهه تقسهیم و سهپ  

ها کننهد. ارتبهاد بهین خوشههیها رسمت ممعیارها را در خوشه

و ارتبههاد بههین معیارههها در هههر خوشههه  "ارتبههاد بیرونههی"

 اند.شده یگذارناو "درونیارتباد"

ارتبهاد و وابسهتگی  :ANPها و عملیات روش شرح فرمول

است. لذا در  شدهساختهبین معیارها توس  نگاشت رواب  شبکه 

رها، مقدار ویهاه و گاو بعدی علاوه بر انشاو مقایسای زوجی معیا

بهرای نمهای   6تها  1شهود. مقهادیر بردار ویاه نیز م اسبه می

است. بعد از ساختن ماتری   شدهاستفادهمیزان اهمیت مقایسه 

بهدین ترتیهب م اسهبه خواههد  مقایسه زوجی، بردار ویاه 

 (1شد:)رابطه

(1) 

 ,   

مقدار  بردار ویاه،  wاتری  مقایسه زوجی،، مA کهیطوربه

 ( 3و 7باشد.)رواب می سهیمقارابلتعداد معیارهای  nویاه و 

   )7(

    

   )3( 

از یهک جهدول وابسهتگی کهه  لهیوسبه  یابر ماتردر گاو آخر، 

ری  مقایسهه از مهاتای کهه ارتباطای میان معیارها و بردار ویاه

بهه شهود، گرفته می به کاروزن آن  عنوانبهو  شدهناصلزوجی 

به توان نهدی  Wوزنی به ناو   یابر ماترآید. سپ  می دست

برابهر  بهاهمتا مقهادیر ههر سهطر آن  ()رسدمی

 توانیم اوزان را در هر معیهار م اسهبه کنهیم.شوند. بنابراین می

 .(6)دهدیممعیار را نلان (، اوزان در هر 1شکل)

 

 

 اوزان در هر معیار-5 شکل

 

http://www.parsmodir.com/thesis/ahp.php
http://www.parsmodir.com/thesis/ahp.php
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اي ها با تحلیل شبکهآوردن وزن مؤلفه به دستمراحل 

 فازي

 هاعبارتنداز:مرانل م اسبه وزن مؤلفهسوپرماتری ،براساس

مرنله اول: جهت تشمیج نظرای خبرگهان، از مقایسهای زوجهی 

 شود.دهندگان میانگین هندسی گرفته میپاسخ

یک م اسبه بردار ویاه: برای م اسبه بردار ویاه هر  مرنله دوو

( از روش 1از جداول مقایسای زوجی تشمیج شده، طبق رابطه )

 شود.لگاریتمی ندارل مشذورای، استفاده می
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(1          )  

 که:طوریبه
 

l m u

k k k k
w (w , w , w ) k 1, 2,3,..., n  

: ایههن (ijWبههردار ویههاه ) هههایتلههکیل ماتری  سههوو مرنلههه

ه از  مقایسهای ای هسهتند کهشامل بردارههای ویهاه هاماتری 

 .اندآمدهدستبهزوجیِ مرنله دوو 

 تقسیم کرد:  دودستهها را به توان این ماتری می یطورکلبه

ای هستند کهه روابه  هایی که شامل بردارهای ویاهماتری  -1

دهنهد. اگهر بهین دو مؤلفهه بین سط ی)عمودی( را نلهان مهی

آن دو ی بین سط ی وجود نداشته باشد در م هل تلارهی رابطه

ها گیرد. در سایر درایه( ررار می5,5 ,5مؤلفه در ماتری  مقدار )

ی هها، مقهادیر بهردار ویهاههم با توجه به رابطه عمهودی مؤلفهه

 گیرد.از مرنله دوو ررار می آمدهدستبه

ای هستند کهه روابه  هایی که شامل بردارهای ویاهماتری  -7

هها مربعهی تری دهد. ایهن مهاافقی)درون سط ی( را نلان می

ی ( است. اگر بین دو مؤلفهه رابطهه1,1,1بوده و رطر اصلی آن )

درون سط ی وجود نداشته باشد در م ل تلارهی آن دو مؤلفهه 

هها ههم گیرد. در سایر درایه( ررار می5,5 ,5در ماتری  مقدار )

از  آمدهدستبهها، مقادیر بردار ویاه با توجه به رابطه افقی مؤلفه

 گیرد.ررار می مرنله دوو

توجه شود اگر در ماتری  بردار ویاه درون سط ی، یک یا چند 

( نلود بدین دلیل اسهت کهه در آن 1,1,1درایه در رطر اصلی )

 صهورینیبد یسازنرمالسازی صوری گرفته است. ستون نرمال

است که تمامی اعداد فازی آن ستون بهر جمهج مقهادیر میهانی 

 شوند.اعداد فازی آن ستون تقسیم می

م اسبه اوزان نهایی سطوح: بهرای م اسهبه وزن  مرنله چهارو

*های هههر سههطح)لفهههؤنهههایی م
W

i
 سههربناصلبایسههت ( می

ماتری  بردار ویاه رواب  درونی در بردار ویاه همان سطح را در 

 (0)رابطهوزن نهایی سطح با،تر سرب کنیم.

              
* *

( 1) 1
  

 
W W W W

i ii i i i                  

Wبهرای یهک سهطح مهاتری  کهیدرصورت
ii

 وجهود نداشهت،  

جههایگزین آن گههردد.  درجههههم،زو اسههت یههک مههاتری  یکههه 

 .(59)استفاده نمایید (9رابطه )بایست از می یگردعباریبه

* *
( 1) 1

  
 

W I W W
i i i i                  )9( 

 تکنیک تاپسیس فازي

( ارایه شد. 1681روش تاپسی ، اولین بار  توس  هوانگ و یون)

 ترینیهکنزداسهت کهه  ایینههگزاین روش بهترین گزینهه، در 

 فاصهله یندورتر نالیندرعایده آل مثبت و  نلراهفاصله را به 

ایده آل منفی داشته باشهد. در ایهن روش خبرگهان  نلراهرا از 

را ملهخص کهرده و  یارههامعو زیهر  یارهامعابتدا اهمیت نسبی 

. سهنشندیمعیهار سپ  عملکرد هر گزینه را نیز نسبت به هر م

همراه با عدو رطعیت است و  هایابیارزاما تفکرای انسان و بیان 

است جهت رفج این  یرگذارتأث گیرییمتصماین عدو رطعیت در 

، در این گرددیمفازی استفاده  گیرییمتصم یهاروشملکل از 

نسبت به  هاینهگز، یا اهمیت گیرییمتصمنالت عناصر ماتری  

فازی  صوریبههمیت معیارها )در پاوه  ناسر( و نیز ا یارهامع

،زو بههرای انشههاو  یهههاگاو .گردنههدیم و بهها اعههداد فههازی بیههان

 زیر است:  صوریبهروش تاپسی  فازی  سازییادهپ

 

(0) 
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گام اول: تشکیل ماتریس تصمیم فازي و ماتریس اهمیت 

 کلامی هايیاسمقبا توجه به  یارهامعنسبی 

داشته باشیم.  گیرندهیمتصم k و یارمع nگزینه،   mفرض کنید

گروهی چنهد معیهاره فهازی  گیرییمتصمدر این صوری مسأله 

 ماتری  زیر بیان شود: صوریبه تواندیم

C ... C ... Cn1 j 

x x xA 11 1n1j1

D= A x x x
i i1 ij in

A x x xm mnm1 mj

 
 
 
 
   

1, 2, ..., , 1, 2, ..., i m j n 
د کههه بایههد هسههتن هاییینهههگز m,…,A2,A1Aکههه در آن 

ها شهاخص   n,…,C2,C1Cگردند.  بندییتاولویا  شدهانتخاب

xارزیابی هسهتند. یارهایمعیا 
ij

را   iAهها مطلوبیهت گزینهه  

او نلهان  Kتوسه  فهرد خبهره   jCنسبت به معیار یا  شاخص 

xیکپارچه نمودن امتیاز عملکهرد فهازی منظوربه. دهدیم
ij

 ،

K  ( 2نسهابی طبهق رابطهه) گیرییهانگینمفرد خبهره از روش

 :شودیماستفاده 

1 1 2 k
X = (X +X +...+X )

ij ij ij ij
k

 

گام دوم: نرمال کردن ماتریس تصمیم فاازي و محاسابه 

 ماتریس تصمیم فازي نرمال شده وزنی

بهرای  آمدهدسهتبهخهاو  یهاداده کهینادر این گاو با توجه به 

مختلهف در  یریگاندازه هاییاسمقناهمگون و  یواندهانذا 

چنههد معیههاره بایههد نرمههال شههوند، از  گیرییمتصههمل یمسهها

مهاتری  تصهمیم  Rاگهر .شهودیمخطی اسهتفاده  یسازنرمال

 (6و 8یرابطهفازی نرمال شده باشد، داریم:)

R= r ,i=1,2,...,m,j=1,2,...,n
ij m×n

 
 

 

 +
c =maxc j B

j ij
          

a b c
ij ij ij

r =( , , )+ + +ij
c c c

j j j

 

-
a =mina j C

j ij
             

- - -
a a a

j j j
r =( , , )
ij

c b a
ij ij ij

 

یعنی مشموعهه معیارههای  Cو  Bکه در آن به ترتیب مشموعه 

زیهر مختلف برای ههر  یهاوزننظر گرفتن  با درمثبت و منفی. 

ز سهرب اهمیهت معیار، ماتری  تصمیم نرمال شده وزنهی نیهز ا

در مهاتری  تصهمیم فهازی نرمهال شهده م اسهبه  یارهامعوزن 

 صههوریبه V . مههاتری  تصههمیم نرمههال شههده وزنههیشههودیم

w در آن کهه شهودیم( تعریهف 15ی)رابطه
j

او  jوزن معیهار   

 است:

  V= V ,i=1,2,...,m,j=1,2,...,n
ij m×n

 
 

   

V =r w
ij ij j


 

 فااازي ایااده آل متباات حاالراهگااام سااوم: تعیاای  

*~
jv

 (1FPIS+(A  فااازي ایااده آل منفاای حاالراهو 

4


jv~
FNIS)-(A  

ایهده  نلراه( و 11) یرابطه( A+ایده آل مثبت) نلراهتعیین   

 :شوندیمزیر تعریف  صوریبه(، 17) یرابطه( A-آل منفی )

+ + + +
A =(V ,V ,...,V )n1 2

- - - -
A =(V ,V ,...,V )n1 2

 

+ + + + +
A ={(maxV j J),(minV j J ) i=1,2,...,m} ={V , V ,...,V ,...,V }

ij ij 1 2 j n
 

- - - - -
A ={(maxV j J),(minV j J ) i=1,2,...,m} ={V , V ,...,V ,...,V }

ij ij 1 2 j n
 

j: J={ j=1,2,…,n}   منفی یارهایمعهای مربود به 

{ 1, 2,..., }J j n   j:  مثبت یارهایمعهای مربود به 

از  هاینهگزاز  هرکدام يافاصلهگام چهارم: محاسبه اندازه 

 ایده آل فازي متبت و منفی مقادیر

ایده آل منفی  نلراهایده آل مثبت و  نلراهفاصله هر گزینه با 

  .شودیم(، م اسبه 11( و)13رواب ) صوری بهفازی 

n+ +
d = d(V ,V )

i ij jj=1
   ,i=1,2,...,m,j=1,2,...,n  

n- -
d = d(V ,V )

i ij jj=1
     ,i=1,2,...,m,j=1,2,...,n  

                                                           
1- Fuzzy Positive Ideal Solution (FPIS) 

2- Fuzzy Negative Ideal Solution (FNIS) 

 (2) 

(8) 

 

(6) 

 

(15) 
 

(17) 
 

(31) 

 

(31) 

 

(13) 
 

(11) 
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d(vنکه در آ ,v )a b
میان دو  یافاصله یریگاندازه دهندهنلان

+و  عدد فازی اسهت
d

i
 نهلراهاز  iفاصهله گزینهه  دهندهنلهان

-آل مثبت وایده
d

i
ایهده  نهلراهاز   iفاصله گزینهه دهندهنلان 

 n2,n1N(n,3(منفههی اسهههت. اگهههر دو عههدد فهههازی مثلثهههی 

را داشته باشیم، آنگاه فاصله فازی بین ایهن  m2,m1M(m,3 (و

 :شودیم( م اسبه 10)یرابطه صوریبهدو عدد 

1 2 2 2
d(M,N)= (m -n ) +(m -n ) +(m -n )1 1 2 2 3 3

3
  

-بندي گزینهیتاولورایب نزدیکی و گام پنجم: محاسبه ض

 ها

تمهامی  یبنهدرتبهبا تعیین سریب نزدیکهی، گهاو نههایی بهرای 

توانند بهترین می گیرندگانیمتصمواند آ از شود و تها میگزینه

مختلههف انتخههاب کننههد. سههریب  هایینهههگزگزینههه را از میههان 

 :شودیم(، م اسبه 19ی )رابطه صوریبهنزدیکی هر گزینه 

(19)
-

d
iCC = + -i

d +d
i i 

 

نزدیک به عدد یک، میهزان نزدیکهی گزینهه را بهه  iCCشاخص 

ایده آل منفهی را نلهان  نلراهدوری از  ایده آل مثبت و نلراه

عملکرد بهتهر  دهندهنلان iCC تربزرگ. بنابراین مقدار دهدیم

 .(55)خواهد بود iAگزینه 

بررسی کامل یک پدیده مدیریتی، نیازمند داشهتن یهک الگهوی 

یا یک مدل مفهومی، رواب   چارچوبمفهومی مناسب می باشد. 

. دههدیمرا نلهان  یموردبررسهمههم  یرهایمتغتئوریکی میان 

ت قیههق( و  هههاییکنتک(، مههدل اجرایی)مرانههل و 1نمههودار)

و (، مههدل مفهههومی پههاوه )رواب  میههان ابعههاد 7نمههودار)

( را نلهان زیسهتی م ارزیابی عملکهرد کارکنهان  یهاشاخص

 .دهدیم

 

 )منبع: محققی (مدل اجرایی پژوهش -5نمودار

 

 

 

 

 

 
 تحلیل عملکرد

تحلیل اهمیت اوزان مرتبط با 

 هاي ارزیابی عملکردشاخص

 رتبه بندي ادارات محیط زیست

هاي ارزیابی براي انتخاب شاخص

 BSCعملکرد کارکنان با رویکرد 

 

 ANPفازي  

 TOPSISفازي  

(10) 
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 (54و55پژوهش) یمدل مفهوم -4ارنمود

 هاافتهی

و  سههتیز یم ارزیههابی ادارای  یهاشههاخصپهه  از شناسههایی 

 712ی شماره یهک بهین نامهگیری مدل مفهومی، پرس شکل

های: زیسهت اسهتاننفر از کارشناسهان و مهدیران ادارای م ی 

و ارزیههابی ادارای  یریگمیتصههمالبههرز، تهههران، اصههفهان کههه در 

ست نق  داشهتند توزیهج شهد. سهپ  بها اسهتفاده از زیم ی 

، نظر خبرگانی میانگین اهمیت فازی و م اسبه ANPتکنیک 

 پردازیم.میهای ت قیقبندی ابعاد و شاخصبه رتبه

  هاشاخصي و ساختاربنداول: ساخت  مدل  مرحله

ابعاد ارزیابی عملکرد کارکنان  یاشبکه(، فرآیند ت لیل 3نمودار)

 دهد.شماتیک نلان می صوریبهرا  ستیز یم ادارای 

 

 

 

 

 

 

 

 با
ت
س
زی
ط 
حی
ت م
ارا
اد
ن 
نا
رک
کا
د 
کر
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 ع
ی
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ا
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F
A

N
P

-F
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S
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- 
B

S
C

) 
 

بعُد رشد و 

 یادگیري

 بعُد مالی

بعُد 

ذینفعان)مشتریان

) 

بعُد فرآیند هاي 

 داخلی

 )شاخص ها(  )ابعاد(  )هدف( 

 مندانرضایت کار

 حفظ و ارتقاي محیط زیست

 افزایش رضایت ارباب و رجوع

 افزایش رضایت مدیران

 مستند سازي دانش کارکنان

 توجه به تحقیق و توسعه

 سابقه و تحصیلات کارکنان

 ساعات آموزش ضم  خدمت

 میزان اطلاع کارکنان از اهداف

 میزان استفاده از نظرسنجی

 میزان استفاده از سیستم ارزیابی کارکنان

 ر ارباب رجوع در صفمتوسط زمان انتظا

 )گزینه ها( 

 Aاداره

 Bاداره

 

 Cاداره

 

 میزان سرمایه گذاري در  ابزارفناوري

 میزان جذب منابع مالی

 میزان بودجه تشویق  کارکنان

 همایش هاي علمی جهت شرکت درسازمان  میزان بودجه
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 ابعاد ارزیابی عملکرد کارکنان ياشبکهمدل تحلیل  -9نمودار  

 

زوجهی عناصهر  ییسههمقااستفاده از طیف اعداد فازی سهاعتی 

 ابعاد ارزیابی که شامل :

 داخلی؛ایبُعههد فرآینههده -3بُعههد ذینفعههان؛ -7بُعههد مههالی؛ -1

 بُعد رشد و یادگیری. -1 

نفر از خبرگهان صهوری پهذیرفت. سهپ  مهاتری   712توس  

، تلهکیل صوریبهی ابعاد میانگین اهمیت فازی خبرگان درباره

زوجی ، ازمقایسههاینظههرای خبرگههان یههججهههت تشمشههد. 

 شود.دهندگان میانگین هندسی گرفته میپاسخ

 : محاسبه بردار ویژهمرحله دوم

م اسبه بردار ویاه هر یهک از جهداول مقایسهای زوجهی برای  

نههدارل  یتمیلگههار( از روش 1تشمیههج شههده، طبههق رابطههه )

 شود.، استفاده میمشذورای

 

1
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     که:     طوری  به
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( پیلنهاد دادند برای بررسی سازگاری، 1668گوگوس و بوچر )

یانی و ندود عدد فازی( از هر ماتری  فازی دو ماتری  )عدد م

ملتق و سپ  سازگاری هر مهاتری  بهر اسهاس روش سهاعتی 

گوگهوس و  جهت بررسی نرخ ناسازگاری از روش شود.م اسبه 

(، میانگین هندسی نظرای خبرگان 1جدول) ایم.بهره برده بوچر

دهد. در سطر آخر این جدول، نرخ ناسازگاری ابعهاد را نلان می

 یز نلان داده است.را ن

 

 

 

 

 

 

 

وزن دهی و رتبه بندي ابعاد و شاخص هاي ارزیابی 

 کارکنان ادارات محیط زیست

 

 هدف:

 

 ذینفعان

 

 مالی

 

یادگیري و 

 رشد

 

 فرآیندها

 

 د:ابعا
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  BSCابعاد میانگی  مقایسات زوجی نسبت به  -5جدول 

 یبندرتبه

 ابعاد

 عملکردی
 ویژه بردار یادگیري و رشد ي داخلیندهایفرآ ذینفعان مالی

 (0/419,0/464,0/552) (0/309,0/371,0/397) (1,1/225,1/225) (0/816,1/155,1/414) (0,5،5) مالی

 (0/451,0/536,0/593) (0/295,0/354,0/397) (1,1/414,1/414) (0,5،5) (0/707,0/866,1/255) ذینفعان

ی ندهایفرآ

 داخلی
(0/816,0/816,1) (0/727,0/707,1) (0,5،5) (0/275,0/275,0/331) (0/482,0/634,0/634) 

یادگیری و 

 رشد
(0/823,0/816,1) (0/2970/602,1) (0/542,0/314,0/743) (0,5،5) (0/366,0/366,0/482) 

0/002= gCR               0/005= mCR 

 است سازگارنتیشه : ماتری  

 

 

 

 (ijWبردار ویژه ) هايتشکیل ماتریسمرحله سوم: 

ای هستند که از  مقایسای شامل بردارهای ویاه هااین ماتری  

 .اندآمدهدستبهزوجیِ مرنله دوو 

 تقسیم کرد:  دودستهها را به ن ماتری توان ایمی یطورکلبه

ای هستند کهه روابه  هایی که شامل بردارهای ویاهماتری  -1

دهنهد. اگهر بهین دو مؤلفهه بین سط ی)عمودی( را نلهان مهی

ی بین سط ی وجود نداشته باشد در م هل تلارهی آن دو رابطه

 هاگیرد. در سایر درایه( ررار می5,5 ,5مؤلفه در ماتری  مقدار )

ی هها، مقهادیر بهردار ویهاههم با توجه به رابطه عمهودی مؤلفهه

 گیرد.از مرنله دوو ررار می آمدهدستبه

ای هستند کهه روابه  هایی که شامل بردارهای ویاهماتری  -7

هها مربعهی دهد. ایهن مهاتری افقی)درون سط ی( را نلان می

ی طهه( است. اگر بین دو مؤلفه راب5,5 ,5بوده و رطر اصلی آن )

درون سط ی وجود نداشته باشد در م ل تلارهی آن دو مؤلفهه 

هها ههم گیرد. در سایر درایه( ررار می5,5 ,5در ماتری  مقدار )

از  آمدهدستبهها، مقادیر بردار ویاه با توجه به رابطه افقی مؤلفه

 گیرد.مرنله دوو ررار می

چند توجه شود اگر در ماتری  بردار ویاه درون سط ی، یک یا 

(  نلود بدین دلیل است کهه در آن 5,5 ,5درایه در رطر اصلی )

 صهوریینبد یسازنرمالسازی صوری گرفته است. ستون نرمال

است که تمامی اعداد فازی آن ستون بهر جمهج مقهادیر میهانی 

 شوند.اعداد فازی آن ستون تقسیم می

 محاسبه اوزان نهایی سطوحمرحله چهارم: 

*های هر سطح)لفهؤیی مبرای م اسبه وزن نها 

iWبایست ( می

ماتری  بردار ویهاه روابه  درونهی در بهردار ویهاه  سربناصل

 همان سطح را در وزن نهایی سطح با،تر سرب کنیم. 

*

1)1(

*

  iiiiii WWWW
                              

وجهود نداشهت، ،زو  iiWبرای یک سطح ماتری  کهیدرصورت

جههایگزین آن گههردد.  درجههههماسههت یههک مههاتری  یکههه 

 .شوداستفاده  رابطه زیربایست از می یگردعباریبه

*

)(

*

11   iiii WWIW
                                        

پ  از به دست آوردن اوزان فازی ابعاد ارزیابی عملکرد کارکنان 

فههازی)رطعی( نمههاییم. را دی بایههد اعههداد فههازی سههتیز یم 

گوناگونی برای رطعی سازی اعداد فهازی وجهود دارد  یهاروش

: روش میانگین و مرکز نانیه. در پاوه  ناسر از روش ازجمله

. اگر میابردهمرکز نانیه جهت دی فازی کردن اعداد فازی بهره 

(، 12)یرابطههه M=(a,b,c)، صههوریبهعههدد فههازی مثلثههی 

 :دهدیماعداد فازی به رطعی را نلان  یم اسبه یقهیطر

( ) ( )

3

  
 

c a b a
CA a

   (12      )  



 70  ....یابیجهت ارز یفازچندشاخصه یریگمیمدل تصم 

 

  

ارزیابی عملکهرد  یهاشاخص( اوزان نهایی ابعاد و 3(و)7جداول)

 را نلههان  BSCرا بهها رویکههرد  زیسههتی م کارکنههان ادارای 

 دهند.می

 

 فازي ANPبا BSC   ابعادماتریس اوزان نهایی  -4جدول 

 رتبه

 قطعی وزن

 نهایی

 BSCابعاد

 ابعاد نهایی فازي وزن

 مالی (0/07,0/6,0/78) 289/9 4

 ذینفعان (0/35,0/7,0/8) 952/9 5

9 299/9 (0/06,0/63,0/7) 
فرآیندهاي 

 داخلی

2 922/9 (0/06,0/35,0/72) 
یادگیري و 

 رشد

ابعهاد  یبنهدرتبه(، وزن دههی و 7طبق نتایج ناصل از جهدول)

 :بعهد ذینفعهان، رتبهه اول و ابعهاد  ،ستیز یم خبرگان  ازنظر

تها دوو  یهارتبههمالی، فرآیندهای داخلهی و یهادگیری و رشهد 

 اهمیت کسب نمودند. ازنظررا  چهارو

 TOPSISزیسات باا تکنیاک ادارات محیط يبندرتبه

 فازي

ارزیابی کارکنهان  یهاشاخصپ  از ملخص شدن وزن ابعاد و 

بهه ر ایهن مرنلهه فازی د ANPبا تکنیک  ستیز یم ادارای 

نمونهه خهواهیم  عنوانبهه ستیز یم بررسی عملکرد سه اداره 

با طیهف اعهداد فهازی در اختیهار  یهانامهپرس پرداخت. ابتدا 

ررار گرفهت سهپ   A,B,C: ستیز یم مدیران ارشد ادارای 

 بر اساس عملکرد در هر بعهد بها توجهه بهه نزدیکهی بهه میهزان 

ملخص شهد.  هاآنبه عملکردی ایده آل مثبت و منفی فازی رت

(، نتهایج 0(، امتیازای فهازی ارزیهابی ادارای و جهدول)1جدول)

-مهیادارای به تفکیک هر شاخص را نلان  یبندرتبهناصل از 

ایهده آل را به  ادارای(، سرایب نزدیکی 9دهد، همچنین جدول)

-مهی مثبت و منفی و رتبه عملکردی کارکنهان ادارای را نلهان

 .دهدیمرا نمای   هاآن(، رتبه نهایی 2دهد. جدول )

 

 ANPبا BSC   هاشاخصماتریس اوزان نهایی -9جدول 

 فازي

 وزن

  نهایی
 بعد هاشاخص

 میزان جذب منابج مالی 576/5

 مالی

 ی درابزارفناوریگذارهیسرمامیزان  102/5

 میزان بودجه تلویق  کارکنان 173/5

576/5 
 جهت شرکت میزان بودجه سازمان

 علمی یها یهمادر 

 رسایت کارمندان 16/5

 ذینفعان
 ستیز یم نفظ و ارتقای  181/5

 رجوعاربابافزای  رسایت  501/5

 افزای  رسایت مدیران 501/5

 میزان اطلاع کارکنان از اهداا 516/5

 فرآیندها

 میزان استفاده از نظرسنشی 519/5

51/5 
 یابیارزمیزان استفاده از سیستم 

 ارکنانک

517/5 
در  رجوعاربابمتوس  زمان انتظار 

 صف

 ی دان  کارکنانمستندساز 538/5

یادگیری 

 و رشد

 توجه به ت قیق و توسعه 573/5

 سابقه و ت صیلای کارکنان 537/5

 ساعای آموزش سمن خدمت 576/5
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 )گیريها)ماتریس تصمیمامتیازات فازي ارزیابی گزینه -2جدول

 هانهیگز 

 Cاداره  Bاداره  Aاداره  هاشاخص وزن شاخص

 26/5 13/5 36/5 21/5 16/5 16/5 1 579/5 551/5 میزان جذب منابج مالی 576/5 مثبت

 102/5 مثبت
 یگذارهیسرمامیزان 

 درابزارفناوری
518/5 576/5 510/5 37/5 02/5 9/5 31/5 01/5 98/5 

 90/5 02/5 00/5 91/5 13/5 33/5 563/5 516/5 577/5 میزان بودجه تلویق  کارکنان 173/5 مثبت

 576/5 مثبت
جهت  میزان بودجه سازمان

 علمی یها یهمادر  شرکت
570/5 567/5 588/5 36/5 13/5 26/5 70/5 11/5 19/5 

 31/5 37/5 31/5 98/5 01/5 31/5 1 530/5 579/5 رسایت کارمندان 16/5 مثبت

 23/5 78/5 12/5 96/5 18/5 33/5 501/5 533/5 572/5 ستیز یم نفظ و ارتقای  181/5 مثبت

 83/5 16/5 78/5 87/5 31/5 10/5 521/5 50/5 571/5 رجوعاربابافزای  رسایت  501/5 مثبت

 0/5 16/5 71/5 12/5 1/5 31/5 526/5 502/5 536/5 افزای  رسایت مدیران 501/5 مثبت

 516/5 مثبت
میزان اطلاع کارکنان از 

 اهداا
53/5 510/5 518/5 76/5 36/5 91/5 13/5 10/5 0/5 

 21/5 98/5 18/5 87/5 21/5 23/5 1 508/5 539/5 میزان استفاده از نظرسنشی 519/5 مثبت

 51/5 مثبت
میزان استفاده از سیستم 

 کارکنان یابیارز
531/5 537/5 581/5 30/5 27/5 69/5 33/5 13/5 91/5 

 517/5 منفی
متوس  زمان انتظار 

 در صف جوعرارباب
513/5 533/5 593/5 10/5 01/5 81/5 36/5 13/5 26/5 

 98/5 01/5 31/5 96/5 37/5 70/5 99/5 539/5 510/5 دان  کارکنان یمستندساز 538/5 مثبت

 96/5 18/5 33/5 01/5 12/5 37/5 529/5 532/5 516/5 توجه به ت قیق و توسعه 573/5 مثبت

 87/5 31/5 10/5 29/5 16/5 72/5 1 506/5 576/5 نسابقه و ت صیلای کارکنا 537/5 مثبت

 63/5 90/5 18/5 86/5 09/5 37/5 59/5 53/5 57/5 ساعای آموزش سمن خدمت 576/5 مثبت
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 به تفکیک هر شاخص ستیزطیمح اداراترتبه و عملکرد  -1جدول

 Cرتبه اداره   Bرتبه اداره   Aرتبه اداره  هاشاخص ردیف

 7 1 3 الیمیزان جذب منابج م 1

 7 7 3 درابزارفناوری یگذارهیسرمامیزان  7

 3 1 7 میزان بودجه تلویق  کارکنان 3

 3 7 1 علمی یها یهمادر  جهت شرکت میزان بودجه سازمان 1

 3 1 7 رسایت کارمندان 0

 7 1 3 ستیز یم نفظ و ارتقای  9

 7 1 3 رجوعاربابافزای  رسایت  2

 7 7 3 افزای  رسایت مدیران 8

 3 7 1 میزان اطلاع کارکنان از اهداا 6

 7 1 3 میزان استفاده از نظرسنشی 15

 3 7 1 کارکنان یابیارزمیزان استفاده از سیستم  11

 7 1 3 در صف رجوعاربابمتوس  زمان انتظار  17

 3 1 7 دان  کارکنان یمستندساز 13

 3 7 1 توجه به ت قیق و توسعه 11

 7 1 3 کارکنان سابقه و ت صیلای 10

 3 7 1 ساعای آموزش سمن خدمت 19

  

 ادارایبههها توجهههه بهههه نتهههایج ناصهههل از بررسهههی عملکهههرد 

 B( بهها تکنیههک تاپسههی  فههازی، اداره 0)جدولسههتیز یم 

شهاخص عملکهرد بهتهری  19با کسب نه رتبه اول از  درمشموع

 کسب نموده است. Cو  Aنسبت به دو اداره 

 ده آل متبت و منفی ضرایب نزدیکی به ای -9جدول

 رتبه

 

ضریب 

نزدیکی به 

ایده آل 

 (iCCمتبت)

مقدار 

از  فاصله

ایده آل 

+متبت)
id) 

مقدار 

فاصله از 

ایده آل 

-منفی)
id) 

 اداره

7 07/5 257/18 700/75 A 

1 011/5 709/18 017/71 B 

3 10/5 900/71 258/12 C 

 هانهایی گزینه يبندرتبه -2جدول 

 رتبه هانهیگز

 B 1ه ادار

 A 7اداره 

 C 3اداره 

B>A>C 

 یهاشههاخص(، بهها اسههتفاده از ابعههاد و 2مطههابق نتههایج جههدول)

و  Aرتبهه اول و ادارای  Bپاوه  و مدل تاپسی  فهازی اداره 

C سهعی دوو و سوو را کسب نمودند. در این پاوه   یهارتبه

و ابعهاد ارزیهابی عملکهرد ادارای  هاشهاخصنمودیم با شناسایی 

 امر یاری نماییم. نیدر اخبرگان و مدیران ارشد را  ستیز یم 

به تفکیهک  عملکرد ادارای یبندرتبهبا توجه به نتایج ناصل از 

کهه  ییهاشهاخصدر  Cهر شاخص جهت بهبود عملکهرد اداره 
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رتبههه آخههر را نسههبت بههه ادارای دیگههر کسههب نمههوده بههود در 

: ساعت آمهوزش سهمن خهدمت، میهزان توجهه بهه یهاشاخص

 قیق و توسعه، مستندسازی دان  کارکنان، میزان استفاده از ت

سیسهتم ارزیهابی کارکنههان، میهزان اطههلاع کارکنهان از اهههداا، 

علمهی،  یها یهمارسایت کارمندان، میزان بودجه سازمان در 

 :گرددیم یهذیل ارا صوریبه ییهالنهادیپ

جهت بهبود ساعای آمهوزش سهمن خهدمت بهه تهیم  -1

با طرانی و نیازسنشی  گرددیمنهاد منابج انسانی پیل

کارکنان و برگهزاری سهاعای آمهوزش سهمن خهدمت 

متناسههب بهها نیههاز شههخص و سههمت او در سههازمان 

شههغلی افههراد  یهههامهاریدر ارتقهها   سههتیز یم 

 صهوریبهتمهیدای ،زو را مبهذول دارنهد. همچنهین 

نههداکثر هههر شهه  مههاه بههه ارزیههابی میههزان   یادوره

را  ههاآناخته و نیازهای جدیهد افراد پرد یهاتخصص

 یزیربرنامهه هاآنشناسایی و جهت بهبود نقاد سعف 

 انشاو دهند. یادورهو ارزیابی 

جهت بهبود عملکرد ت قیق و توسعه به تهیم مهدیران  -7

تیم تخصصهی  یاندازراهکه با  گرددیمارشد پیلنهاد 

و مطالعهه  یسازمانتوسعهدر سازمان و شناسایی نقاد 

و  سههتیز یم ابههک سههازی سههازمان در خصههو  چ

شناخت عوامل کلیدی موفقیت در بهبود فرآینهدهای 

 این مهم را ت قق بخلند. ستیز یم کاری در اداره 

دانه  کارکنهان،  یمستندسهازجهت بهبود شهاخص  -3

و سهنش   هارساختیزبا شناسایی  گرددیمپیلنهاد 

مههههدیریت دانهههه  در ادارای  یسههههازادهیپبلههههوغ 

مهدیریت دانه  در  یسهازادهیپای زیربن ستیز یم 

سههازمان را فههراهم نمههوده تهها بتواننههد بههه هههدا 

 دان  دست پیدا نمایند. یمستندساز

جهههت افههزای  میههزان اطههلاع کارکنههان از اهههداا  -1

سههازمانی،  بههه مههدیران ارشههد و تصههمیم سههازان 

، علاوه بر جلساتی کهه گرددیمپیلنهاد  ستیز یم 

رای بهرای کارکنهان هفتگی یها ماهانهه در ادا صوریبه

و  ههاتیمأموربا نصب بروشهورهایی از  گرددیمبرگزار 

اهداا سهازمانی و ابهلاغ سیسهتمی و ایشهاد فرهنهگ 

عمهل بهه اههداا سهازمانی و ملهخص  یسازنهینهاد

کردن نق  هر شخص به تفکیهک وظهایف در ت قهق 

به ت قق این مهم  ستیز یم هدا ملخص سازمان 

 کمک نمایند.

ایت کارکنان از سازمان بهه مهدیران جهت افزای  رس -0

بهها نیازسههنشی انگیزشههی  گههرددیمههارشههد پیلههنهاد 

کارکنان متناسب با سمت سازمانی و نقود و مزایهای 

اشخا  عوامل ایشاد انگیهزش در افهراد را شناسهایی 

نمههوده و بههرای هههر شههخص متناسههب بهها نیازهههای 

ارداو به پرداخت پاداش نمایند. همچنین  اشیزشیانگ

ش شغلی افراد را از روزمرگی درآورده همچنین با گرد

منشر به تربیت افراد چند مهارته شوند. همچنین اگهر 

افراد بدانند که در سازمان جایگاهی خواهند داشهت و 

منشر به ارتقا  شغلی و نقود  هاآن ترمناسبعملکرد 

و  زهیبهاانگخواهد شهد مطمئنها   هاآنو مزایایی بیلتر 

که  یافهیوظو  مدنظرفعالیت رسایت بیلتری ملغول 

 گهرددیمه، پیلهنهاد شوندیمم ول گردیده  هاآنبه 

در میهان بگذارنهد  هاآنارتقا  افراد  را با  یسازوکارها

تا افراد رسایت بیلتری از م ی  کاری و شهغل خهود 

نمایند  یزیربرنامهداشته باشند و جهت رسیدن به آن 

 ه باشند.تا رابلیت نصول به ارتقا  را نیز داشت

 یها یهماهمچنین جهت افزای  بودجه شرکت در  -9

علمههی معتبههر و  یههها یهماعلمههی، بهها شناسههایی 

 سهتیز یم متناسب با نیازهای آموزشی و پاوهلی 

کارکنهان را در  ههاآنو تخصیص بودجه متناسهب بها 

 ارتقا  دان  یاری رسانند.

یگهر بها د گهرددیمهگران آتی پیلهنهاد در پایان نیز به پاوه 

فهازی،  AHPچند شاخصه فازی نظیهر  یریگمیتصم یهامدل

PROMETHEE  بندی و رتبه هاشاخصبه وزن دهی ابعاد و

بپردازند و نتایج را با پاوه  ناسر مقایسه  ستیز یم ادارای 

 نمایند.
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 منابع 

ارزیهابی عملکهرد » ، علیرسا، فیضی، عمار و سلوکدار -1

ری امتیهازی داری با رویکرد ترکیبی کهاصنعت بانک

مشله  ،«(FTOPSIS-BSCتاپسی  فازی)-متوازن

 ،1363، پهاییزمهندسی مالی و مدیریت اوراد بههادار

 .28–02 صص ،75شماره

رویکرد » ،م مود، مهرگان، م مدرسا و دهقان نیری -7

جهههههت ارزیههههابی  BSC-TOPSISمنسههههشم 

اسههتان  یهادانلههگاهمههدیریت برتههر  یهادانلههکده

بهههار و ، (مهدیریت صنعتی)دانلههگاه تههران، «تههران
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