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  چكيده
است كه اين قابليت را  كاركنان عملكرد ارزيابي نظام يك توسعه حاضر، پژوهش از هدف

 پيمايشي ٰپژوهش شيوة .هاي مختلف، به ارزيابي عملكرد كاركنان بپردازد دارا باشد تا در راهبرد
گروهي متشكل از خبرگان حوزه مديريت راهبردي منابع انساني و مديران ارشد يك  بوده و

 گردآوري ابزار. شدند داده مشاركتتحقيق  در نمونه، عنوان به سازمان فعال در زمينة توليد فولاد
 ارزيابي عملكرد سازمان مورد بررسي، طراحي نظام هايشاخص اساس بر كه بود پرسشنامه ها داده
 وتحليل تجزيه مراتبي فازي، مورد روش تحليل سلسله از استفاده با شده گردآوري هايداده .شد

مراتب  هاي رعايت سلسلهزينه، معياردر راهبرد رهبري ه كه داد نشان نتايج پژوهش. قرار گرفت
گيري، بيشترين ضرايب اهميت را به خود اختصاص دادند، در كاري، كميت كار و توانايي تصميم
هاي همكاري و شركت در كار گروهي، قدرت سرپرستي و حالي كه در راهبرد تمركز، معيار

هاي ابتكار و راهبرد تمايز نيز معياردر . گيري بيشترين اهميت را داشتنداداره امور و توانايي تصميم
در . هاي ديگر امتياز بيشتري كسب كردندخلاقيت، كيفيت و ارائه پيشنهادهاي سازنده از معيار

صورت آزمايشي براي ارزيابي عملكرد تعدادي از  شده بهدادهپايان، نظام ارزيابي عملكرد توسعه
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  مقدمه
 برخورد ،هجنتي در رود، مي شمار به سازمان هر براي رقابتي مزيت ينتر مهم ،انساني منابع
پيچيده و  دنياي در ).9: 1392 ثابت، و صالحي( رسد مي نظر به ضروري عامل اين با راهبردي
 و ابزارها انساني، بدون و نيروي اطلاعات به محدود دسترسي با تواننمي حاضر، ديگر عصر رقابتي
 هاسازمان اكثر راستا، اين در. كرد اداره را هاانساني، سازمان منابع اثربخش مديريت هايفرايند
ديگران،  و 1هلن(نمايند مي ايجاد اناهدافش ارزيابي و سازمان اداره براي را مستمري هايفرايند
 سازمان يك در فكريهاي  سرمايه پرورش به رقابتي،هاي  عرصه در درازمدت، در بتوانند تا) 2003

 ).936: 2004 ،2كوملو(بردارند  انساني منابع وضعيت بهبود ارتقا و جهت در يمؤثر گام و بپردازند
گردد مي بر پيش قرن سه به رسمي تصور به ارزيابي عملكرد هاينظام گيريشكل قدمت

. است گشته تركامل سازمان، نيازهاي به توجه با هر روز زمان، طول در و) 103: 2009 ،3تارمينا(
 تواند مي ،شود طراحي سازمان هايشايستگي توجه به با اگر مناسب عملكرد ارزيابي نظام يك
 ،4هاكان( شود واقع مؤثر كاركنان بهبود عملكرد در و ودهنم ريزيپايه را سازمان يك اساس
2006 :357.( 

 دراست شده  تلاش و شده طراحي سازماني عملكرد ارزيابي براي مختلفي هايروش امروزه
 در نيز وسيعي مطالعات. شود نگريسته مختلفهاي  جنبه از سازمان متفاوت نيازهاي به هاروش اين

 شده آنها انجام به نسبت لازم اصلاحات و آمده عمل به هاروش اين يك از هر اثربخشي زمينه
منابع  راهبرديهاي معدودي در زمينه نقش ارزيابي عملكرد در حوزه مديريت اما پژوهش .است

 مزيت رقابتي كسب براي راهبردي منبع منزله به را انساني اين حوزه، منابع. انساني انجام شده است
هاي سازمان و راهبردراستايي بين  را بر هم و از اين رو، توجه خود دهدمي قرار ملاحظه مورد
منابع انساني تلاش دارد تا  راهبرديمديريت . كند مديريت منابع انساني متمركز مي هايشيوه

  . سازند منطبق) عمودي انسجام منزله به( سازمان راهبرد را با انساني منابع هايشيوه و هاسياست
. كاركنان است مؤثرر سازمان، ارزيابي عملكرد يكي از وظايف مهم مديريت منابع انساني ه
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هاي مديريت منابع انساني، منابع انساني، به مانند ديگر بخش راهبردي اما مطابق ديدگاه مديريت
هاي كلي سازمان باشد و هنگامي كه اين هاي ارزيابي عملكرد كاركنان بايد مطابق با سياستمعيار

را نظامي اين پژوهش تلاش دارد تا . كندت آنها نيز بايد تغيير ها و اهميها تغيير كرد، معيارسياست
  .سازد راستا هاي سازماني همراهبرديارزيابي عملكرد سازمان را با  فرايند كهتوسعه دهد 

  

  مرور مباني نظري
 اهداف سازماني كمك مينأت در را كاركنان و هاسازمان كه است ابزاري ،عملكرد ارزيابي

 مناسبي وسيله گيرد، استفاده قرار مورد صحيح نحو به و شود طراحي خوبي به بزارا اين اگر. كندمي
 مداوم، هايپيشرفت عصر در. بود كاركنان خواهد اصلاح بعضاً و بهسازي و آموزش تشويق، براي
 يارتقا دوران بالاخره، و محدود امكانات با زيادهاي  فعاليت انجام عصر ارزش افزوده، دوران
 كه باشد توجهي قابل سازماني نارسايي تواندمي نامناسب نظام عملكرد يك اشتند وري،بهره

 كه است نياز نامطلوب، هايارزيابي تبعات از جلوگيري براي. داشت پي خواهد در را تبعاتي
: 1390زاده و همكاران،  ايران( شود استفاده ارزيابي كاركنان براي سازگار و مناسب هايروش

54(.  
عملكـرد بـه درجـه    . مفهوم عملكرد را دريـابيم بايد هوم ارزيابي عملكرد، ابتدا براي درك مف

و ) 216: 2008، 1بـايرز و رو (كنـد، اشـاره دارد    انجام وظايفي كه شغل يك كارمنـد را تكميـل مـي   
رو  به عقيده بـايرز و . رساند دهد كه چگونه يك كارمند، الزامات يك شغل را به انجام مي نشان مي

  تـلاش، )الـف : نتيجـه ارتبـاط متقابـل بـين     عنوان بهتواند  كرد افراد در يك موقعيت مي، عمل)2008(
عملكــرد را ناشــي از ) 2008(و همكــاران  2نــو. تلقــي شــود ،ادراكــات نقــش )هــا و ج توانــايي )ب

دهـد، ايـن    نشـان مـي  ) 1(كـه شـكل   طور همـان . دانند ها و نظير آن مي هاي شخصي، مهارتويژگي
در واقع كاركنان تنهـا در صـورتي   . شوند فتار كاركنان به نتايج عيني تبديل ميها از طريق رويژگي

هاي ضروري براي انجام يك شغل را داشـته باشـند،   ها و ساير ويژگي ها، توانايي كه دانش، مهارت
  .توانند رفتارشان را نشان دهند مي
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  )345: 2008نو و همكاران، (ها ازمانارزيابي عملكرد در س نمونه - 1شكل 
  

ارتبـاط   ،اغلـب . هاي سازماني اسـت   راهبردينو و همكاران،  نمونههاي اساسي مؤلفهاز يكي 
بنابراين، كاركنان بايستي . شود ها و اهداف سازمان ناديده گرفته مي  راهبردبين مديريت عملكرد و 

به برخي نتايج باشـند و بـه    دستيابيرفتارها و اي از  هاي مشخصي براي انجام مجموعهداراي ويژگي
هـاي سـازماني    راهبـردي ها، رفتارها و نتايج، بايستي بـه   هاي رقابتي، ويژگي به مزيت دستيابيمنظور 

  .گره زده شوند
 و عملكـرد  ارزيـابي  هـاي  برنامـه  ريزيطرح براي گوناگوني هاي روش از گذشته دهه چند در
هـا   روش ايـن  از يـك  هـر  اثربخشـي  زمينـه  در نيـز  وسـيعي  لعـات مطا. است شده استفاده آن اجراي

 عـدم  دلايـل  ينتر مهم رسد، مي نظر به .است شده انجام آنها به نسبت لازم اصلاحات و آمده عمل به
 كننـدگان  ارزيابي ذهنيهاي  شيوه از استفاده و گيري اندازههاي  روش به ارزيابيهاي  برنامه موفقيت

 اثـرات  كـه  هسـتند هـايي   روش ،كمـي هـاي   نمونه و رياضي فنون كه يريمبپذ اگر حال. گردد مي بر
 ارزيـابي  بـراي  را اي نمونـه  تـوان  مـي  پـس  د،ن ـكاه مـي  قضـاوتي  خطاهاي بروز از و كاسته را ذهني

اسـفنديار و همكـاران،   ( باشـد  رياضـي  كارآمـد  فنـون  مبنـاي  بر كه نمود طراحي كاركنان عملكرد
1390(.  

  رفتارهاي فردي
  نتايج عيني

  

 

 هاي سازماني راهبرد

هايمحدوديت
 موقعيتي 

هاي شخصيويژگي
 )ها ها و توانايي مهارت(
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  اركنانفرايند ارزيابي عملكرد ك
با توالي و ترتيب خاص و منطقي و هـدف   هاو اقدامها  اي از فعاليت ، شامل مجموعهفرايندهر 

ارزيابي عملكرد نيز، هر الگويي كه انتخاب شود، طي مراحل و رعايت نظـم   فراينددر . است همراه
  ):1381ميرسپاسي، (زير ضروري است هاي  و توالي فعاليت

 ؛هاي مربوطه و تعيين واحد سنجش آنهامحور ها و ابعاد و تدوين شاخص -1

 ؛به لحاظ اهميت آنها و سقف امتياز مربوطهها  تعيين وزن شاخص -2

 ،سازي و تعيين وضعيت مطلوب هر شاخصاستاندارد  -3

گيري از طريق مقايسه عملكـرد واقعـي پايـان دوره ارزيـابي بـا اسـتاندارد        سنجش و اندازه -4
 ؛مطلوب از قبل تعيين شده

 .استخراج و تحليل نتايج .5

نگـاه اول در  . كنند مي خصمشرا براي رسيدن به اهداف، ها  ها، مسير حركت سازمان شاخص
هـاي بلندمـدت و    راهبـردي موريـت، اهـداف كـلان و همچنـين     أانداز، م چشم برها،  تدوين شاخص

هـا،   يـت شـاخص  بـراي تعيـين وزن و اهم  . شود مي عملياتي سازمان متمركزهاي  مدت و برنامه كوتاه
، روش ياسمهاي  توان به روش ليكرت، روش گروه مي مختلفي وجود دارد كه از جملههاي  روش

   .)1390موحدي و همكاران، ( بوردا و روش انتخاب نظريات كارشناسان اشاره كرد
. مراتبـي فـازي اسـت    قابل كاربرد در اين زمينه، روش تحليل سلسـله  و مهمهاي  از روش ييك

آميـزي در اسـتفاده از آن    كـار گرفتـه شـده و نتـايج موفقيـت      متعددي بههاي  پژوهشاين روش در 
؛ 2012؛ سـپهري راد و همكـاران،   2012و همكـاران،   1مـين پنـگ  : بـراي مثـال  (گزارش شده است 

پيشين در ايـن  هاي  اي كه در پژوهش نكته). 2007و همكاران،  2؛ چنگ1390موحدي و همكاران، 
ارزيـابي عملكـرد و    نظـام  سـازي راستا ارچوبي به منظور همچ ارايهخته شده، رداپن آكمتر به  ،زمينه

 ارزيـابي  اي اسـت تـا در آن، نظـام    تحقيـق حاضـر در پـي ارائـه نمونـه      .سازماني استهاي  راهبردي
هـاي  راهبـردي كـه ايـن قابليـت را دارا باشـد تـا در      اي توسـعه داده شـود    گونـه  به كاركنان عملكرد
  .ملكرد كاركنان بپردازدبه ارزيابي ع ،مختلف
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  روش تحقيق
 گـردآوري  ابـزار  .اسـت  كاربردي هدف، حيث از و پيمايشي رويكرد، نظر از حاضر پژوهش

 نظـران و خبرگـان  صاحب بين كه هاييپرسشنامه از عبارت است پژوهش اين در اطلاعات و هاداده
از روش تحليـل   نيـز  هـا دادهتحليـل   و براي تجزيـه  .شد توزيع 1منابع انساني راهبرديحوزه مديريت 

  .فازي استفاده شده است مراتبي سلسله
  
  ي فازيمراتب سلسله تحليل فرايند

 ايـن فراينـد  . شـد  مطـرح  ) 1980(سـاعتي   توسـط  بـار  اولـين  فـازي  يمراتب سلسله تحليل فرايند
ر دهـي مطلـق د  شـدكه در آن بـه جـاي نمـره     ايجـاد  يمراتب سلسله تحليل فرايند براي بسطي عنوان به

 شـرح  بـه  اصـلي  گـام  سـه  داراي فراينـد  ايـن . شـود زوجي، از عبارات زباني استفاده مي هاي همقايس
 : )22: 1389خالقي و همكاران، ( استزير

 بـراي  له،ئمس هايشاخص بنابر: مراتب سلسله ساختن و گيريتصميم هايمعيار تعريف : 1 گام 
 لايـه . دهـد  مـي  نشان را نهايي هدف صفر يهلا ي،مراتب سلسله ساختار يك ساختن و مسئله هر تجزيه
 زيـرين،  هايلايه و نمايش داده ند رامؤثر نهايي هدف بر كه گيريتصميم اهميت پر هايمعيار اول
 را شـدني  انتخـاب  هـاي گزينـه  نيـز  لايـه  آخـرين . دهدمي نشان را بالاتر هايلايه مهم هايمعيار زير

 . دهدنمايش مي

 هـا گزينـه  و هـا زيرمعيـار  معيارها، به مرحله اين در: زوجي هاي هقايسم ماتريس ساختن : 2 گام 
. گيـرد مي صورت دهيوزن بالاتر، هايلايه در شانمتناظر عناصر براي شان اهميت از تابعي عنوان به

 بنـدي  درجـه  و وزن تعيـين  بـراي  زوجـي  هـاي  همقايس ـ از ي،مراتب ـ سلسله تحليل فرايند منظور، بدين
اگـر چـه افـراد    . كننـد  تمركز عامل دو بر فقط بار هر توانند مي گران تحليل بنابراين .كندمي استفاده

امـا   نـد، ينما يم استفادهزوجي  هاي هسيخود براي انجام مقا يذهن هايييو توانا هايستگيخبره از شا
را  يسـبك تفكـر انسـان    انعكاس ، امكانيمراتب سلسله ليتحل فرايندنكته توجه داشت كه  نيبه ا ديبا

 
 مباركه فولاد شركت مديران از دسته آن پژوهش، اين در انساني منابع راهبردي مديريت زهحو خبرگان از منظور -1

  .باشند مديريت سابقه سال 5 داراي حداقل و داشته فعاليت انساني منابع معاونت  حوزه در كه است
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 حاتيبـا توض ـ  شترييسازگاري ب فازي، هايبه عبارت بهتر، استفاده از مجموعه. طور كامل ندارد هب
ــان ــابرا يو بعضــاً مــبهم انســاني زب ــا اســتفاده از مجموعــه كــه بهتــر اســت نيدارد و بن هــاي فــازي ب

 تبـديل . پرداخـت  يواقع ـ ايي ـدر دن رييگ ميتصم مدت وبلند ينيبشيبه پ) اعداد فازي رييكارگ هب(
 ايـن . گيردمي انجام هاييمقياس از استفاده با فازي، زوجي هاي همقايس ماتريس به هاپرسشنامه نتايج

  .است مشاهده قابل )2( شكل و )1(جدول  در هامقياس
  

  تبديل مقياس زباني به مقياس فازي - 1جدول 

  مقياس فازي مثلثي  مقياس زباني
(l,m,u) 

  مقياس فازي مثلثي معكوس
(l,m,u) 

 (1,1,1)(1,1,1) اهميت برابر
 (1 ,2/3 ,1/2)(3/2,2 ,1) ترمهمنسبتاً

 (2/3 ,1/2 ,2/5)(2,5/2 ,3/2) ترمهم
 (1/2 ,2/5 ,1/3) (5/2,3 ,2) ترمهمخيلي

 (2/5 ,1/3 ,2/7)(3,7/2 ,5/2) ترمهمنهايت بي
  

  
  

  تيدرجه اهم انيبراي ب يزبانهاي  اسيمق - 2شكل 
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 آمـد،  دسـت  هب ـ گيـري تصـميم  مـاتريس  آنكه از پس: ضرايب اهميت آوردن دست هب :3 گام
 مـاتريس   بهنجارويژه  بردار بردار، اين كه شودمي محاسبه هامعيار به دهيوزن براي ارجحيت بردار
 در. هاي متعددي براي محاسبه اين بردار توسط پژوهشگران مختلف پيشنهاد شده استروش. است
ايـن روش   ،اسـتفاده شـده كـه در ادامـه     )1996(چانـگ   روش ازهـا   وزن همحاسـب  بـراي  مقالـه  اين
  . شود مي خلاصه توضيح داده صورت به

),,(مثلثي  فازي عدد دو 1111 umlM ),,(و  = 2222 umlM   .نظر بگيريد در را =
  

  
  

 M2و  M1اعداد فازي مثلثاتي  - 3شكل 

  
  :شوند مي تعريف زير صورت به آنها رياضي گرهاي عمل

  

  )1(رابطه 

)
l

,
m

,
u

(M

)
l

,
m

,
u

(M

)uu,mm,ll(MM

)uu,mm,ll(MM
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1
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1

21212121

21212121
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111

=

=
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+++=+

−

−
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 مثلثـي،  فـازي  عـدد  يـك  معكـوس  يـا  مثلثي فازي عدد دو ضرب حاصل كه داشت توجه بايد
 فـازي  عـدد  دو واقعـي  ضرب حاصل از تقريبي فقط روابط اين و نيست مثلثي فازي عدد ديگر يك

 .كنند مي بيان را مثلثي فازي عدد يك معكوس مثلثي و

 يـك  كـه خـود   Skمقـدار   زوجي، هاي همقايس ماتريسهاي  سطر از يك هر براي بعد،گام  در
  :شود مي محاسبه زير صورت به است، مثلثي عدد

  
1  )2(رابطه 

1 11

−

= ==
⎥
⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
×= ∑ ∑∑

m

i

n

j
ij

n

j
kik MMS  

  
  .هستند هاشاخص و هاگزينه دهندهنشان ترتيب به jو  iو  سطر شماره بيانگر kكه 
 دو M2و  M1اگـر  . محاسبه كـرد  هم به نسبت را آنها گيبزر درجه بايد ها، Skمحاسبه  از پس

)(بـا   را آن كـه  M2نسـبت بـه    M1 بزرگـي  درجـه  باشـند،  مثلثـي  فازي عدد 21 MMV  نشـان  ≤
  :شود مي تعريف زير صورت به دهيم، مي

  
)MM(hgt)MM(Velese)MM(Vthenmmif 21212121 1 ∩=≥=≥≥  

  )3(رابطه 
  

  كه در آن
  

  )4(رابطه 
)mm()lu(

lu)MM(hgt
1221

21
21 −+−

−
=∩  

  
  :شود مي استفاده زير رابطه از زوجي مقايسه ماتريس درها  شاخص وزن محاسبه ايبر حال

 
SS(V{Min)x(W{(ikn,...,,k  )5( رابطه kii ≠=≥=′ 21  
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  :بود خواهد زير صورت بهها  شاخص وزن بردار بنابراين،
 

c(W),...,c(W),c(W[W[(  )6( رابطه ni ′′′=′ 2
 

 
چانـگ،  (فازي اسـت   يمراتب سلسلهبهنجار روش تحليل  غير ضرايب بردار اين بردار همان كه

دسـت   جمع اعداد آن، بردار بهنجـار شـده ضـرايب اهميـت بـه     با تقسيم اين بردار بر حاصل). 1996
در نهايت با ضرب ضريب اهميت هر زير معيار در ضريب اهميت معيـار رده بـالاتر از   . خواهد آمد

  .آيد مي دست ها بهآن، ضرايب اهميت كلي معيار
  

  كاركنان دارزيابي عملكر نظام توسعه 
در ادامه هر كـدام  . به نمايش در آمده استارزيابي عملكرد  نظاممراحل توسعه  )4(در شكل 
  .شرح داده شده است صورت كامل بهاز اين مراحل 

  
  نظام ارزيابي عملكردمراحل توسعه  - 4شكل 
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 ارزيابي عملكرد هاي  انتخاب متغير -1

هـاي توليـدي در بخـش فـولاد كشـور      زمانارزيابي عملكرد يكي از سا نظامدر اين پژوهش، 
هاي ارزيـابي عملكـرد بـراي سـه     برگهشامل  نظاماين . نمونه مورد استفاده قرار گرفته است عنوان به

هـا،   برگـه اين . ها و كارشناسان و مديران است رده شغلي كارگران و اپراتورها، كارمندان و تكنسين
 نتـايج عينـي  و  هـاي فـردي   رفتـار ، هاي شخصـي  گيويژارزيابي عملكرد را در قالب سه متغير كلي 

ارزيـابي عملكـرد ايـن     نظـام هـا و زيـر معيارهـاي    ، معيار)2(در جدول . دهندمورد سنجش قرار مي
ها و زير معيارها توسط اين سازمان اعتبارسـنجي شـده و    اين معيار .سازمان به نمايش در آمده است

  .باشند ام ارزيابي عملكرد سازمان مورد استفاده ميمورد تأييد قرار گرفته و در حال حاضر در نظ
  

  ارزيابي عملكرد سازمان  نظاممعيارها و زير معيارهاي  - 2جدول 
  معيار هازير  هاي اصلي معيار

  هاي شخصي ويژگي

  وجدان كاري
  ابتكار و خلاقيت
  وتحليل قدرت درك و تجزيه
  قابليت اعتماد

  رفتارهاي فردي

  رعايت مقررات ايمني
  مراتب كاري رعايت سلسله

 همكاري و شركت در كار گروهي
  استفاده از تجهيزات

  باطيضرعايت مقررات ان
  گيريتوانايي تصميم

  قدرت سرپرستي و اداره امور

  نتايج عيني

  كميت
  كيفيت

  وريبهره
  سازنده هايپيشنهاد
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 سازمانيهاي راهبرد انتخاب مجموعه -2

هـاي سـطح كسـب و كـار سـازماني توسـط انديشـمندان        راهبردتعددي براي هاي مبندي دسته
امـا در  . تواند مورد استفاده قرار گيـرد كه هر كدام از آنها در اين بخش مي است شده ارائهمختلف 

ييـد  أانتخاب شده است كـه نسـبتاً مـورد ت   ) 1998( 1هاي رقابتي پورترراهبردبندي ، دستهقسمتاين 
وكـار   كسـب  راهبردهـاي مايكل پـورتر  . قرار گرفته است راهبرديزه مديريت اكثر انديشمندان حو

  .بندي نمودكلي رهبري هزينه، تمايز و تمركز طبقه راهبردسازماني را در قالب سه 
  
 ها از خبرگانآوري داده جمع -3

ها، از كارشناسان و خبرگان حـوزه مـديريت   آوري دادهكه قبلاً ذكر شد، براي گردطور همان
، راهبـرد  منابع انساني استفاده شد و با استفاده از پرسشنامه، از آنان خواسـته شـد تـا در هـر     هبرديرا

هـا در ارزيـابي عملكـرد كارشناسـان و مـديران را      معيـار هـا و زير اهميت نسـبي هـر كـدام از معيـار    
بين اين افراد پرسشنامه تهيه و در  23تعداد . زوجي با هم مقايسه و نتيجه آن را اعلام كنند صورت به

هـا، بـراي هـر پرسشـنامه ضـريب ناسـازگاري محاسـبه و         آوري پرسشـنامه  پـس از جمـع  . پخش شد
دهندة عدم اعتبـار   هستند كه نشان 1/0دو پرسشنامه داراي ضريب ناسازگاري بيش از  مشخص شد،

  . آوري شد پرسشنامه قابل استفاده، جمع 21مجموعاً  با حذف اين دو پرسشنامه،. آنها بود
ارزيابي عملكرد بـود و   نظام هايها و زير معيارزوجي معيار هاي هها شامل مقايساين پرسشنامه

رقـابتي پـورتر، بـا     راهبـرد ها را با توجه به سه معياررها و زيتا معيار شددهندگان درخواست  از پاسخ
ــد    ــنعكس كنن ــنامه م ــه را در پرسش ــه و نتيج ــديگر مقايس ــه. يك ــوان ب ــال در  عن ــشمث ل، از او پرس

رهبـري هزينـه    راهبـرد پاسخ دهند كه اگر سازماني،  پرسشدهندگان درخواست شد تا به اين  پاسخ
ارزيابي عملكرد، وجدان كاري نسبت بـه ابتكـار و خلاقيـت از چـه      نظام را انتخاب كرده باشد، در

بـرد  راهدوم همين دو عامل با يكديگر مقايسـه شـده، امـا     پرسشدر . درجه اهميتي برخوردار است
هـا بـا توجـه بـه     معيـار هـا و زير ، تمـام معيـار  به همين ترتيب. سازمان، تمايز در نظر گرفته شده است

  .گانه، دو به دو با يكديگر مقايسه شدندهاي سهراهبرد
  
 

1. Porter 
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  مختلفهاي راهبرددر ها  تعيين درجه اهميت هر كدام از زير معيار -4
هـا و زيـر   ميـت هـر كـدام از معيـار    هـا، بـراي محاسـبه درجـه اه    آوري پرسشـنامه  پس از جمع

تحليـل   فراينـد گانـه، از روش  هـاي رقـابتي سـه   راهبـرد ارزيـابي عملكـرد نسـبت بـه      نظاممعيارهاي 
كـه   شـد  آوري جمع پرسشنامه 21كه قبلاً ذكر شد، تعداد طور همان. ي فازي استفاده شدمراتب سلسله

 هـا،  هر نهايت، تنهـا يـك مـاتريس مقايس ـ   تا د شودها در هم ادغام نامههاي اين پرسشلازم است داده
اعـداد فـازي    صـورت  بـه زوجـي كـه    هـاي  همنظـور، بـراي تركيـب مقايس ـ    بـدين . وجود داشته باشد

  :اند، از ميانگين هندسي آنها استفاده شد درآمده
  

k  )7(رابطه 
k

k

k
ii MM

1

1
⎥
⎦

⎤
⎢
⎣

⎡
= ∏

=

  

  
ــا اســتفاده از نــرم هــا هبــراي انجــام محاســب ــا امــه، برن7نســخه  1افــزار متلــب ب اي نوشــته شــد ت

شده از خبرگان را گرفته، آنها را با هم تركيب كرده و ضرايب اهميت هر  آوري هاي جمع پرسشنامه
قـادر   افـزار   نـرم همچنـين ايـن   . هاي رقابتي پورتر محاسبه نمايدراهبردمعيار را با توجه به معيار و زير

ملكرد يـك فـرد نمونـه در هـر كـدام از      انتخابي شركت و نمره ارزيابي ع راهبرداست تا با دريافت 
  . انتخابي شركت، تعيين نمايد راهبردها، نمره ارزيابي عملكرد نهايي وي را با توجه به زيرمعيار
  مختلفهاي  راهبردارزيابي عملكرد يك نمونه و مقايسه آنها در  -5

هـاي  هبـرد رانمونـه بـا توجـه بـه      صـورت  بهدر گام نهايي، نمره ارزيابي عملكرد يك كارمند 
بـراي محاسـبه ارزيـابي عملكـرد بـر اسـاس       . شـود گوناگون محاسبه و نتيجه با يكديگر مقايسه مـي 

سـازمان   راهبـرد تر است، ابتدا در روش اول كه نسبتاً ساده. توان به دو صورت عمل كرد مي راهبرد
ضرايب اهميت  تعيين شده و سپس با استفاده از نمره ارزيابي عملكرد فرد در معيارهاي گوناگون و

در روش دوم، . شـود مورد نظر، نمره ارزيـابي عملكـرد نهـايي فـرد محاسـبه مـي       راهبردهر معيار بر 
هـا  راهبردهاي رقابتي در مورد يك سازمان با يكديگر مقايسه و ضرايب اهميت هر كـدام از   راهبرد

. كنند نمي ه تنهايي استفادهب راهبردها معمولاً از يك در بسياري از موارد، سازمان. شود نيز تعيين مي

 
1. Matlab 
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در اين روش، نمره ارزيـابي عملكـرد   . آورندهاي گوناگون را به اجرا در ميراهبردبلكه تركيبي از 
هـا در  هـاي گونـاگون، ضـرايب اهميـت معيـار     نهايي، تركيبي از نمره ارزيابي عملكرد فرد در معيار

رقابتي براي سازمان مورد نظر خواهد هاي راهبردهاي مختلف و همچنين درجه اهميت خود راهبرد
  .بود

 
  نتايج

جداگانه براي هـر   نمونه ، سهمتلبنوشته شده در  فزار ا نرمها توسط تحليل دادهو پس از تجزيه
هـاي اصـلي و زيـر    هاي رقابتي توسعه داده شد و ضرايب اهميت هـر كـدام از معيـار   راهبردكدام از 

  .اند نشان داده شده )3(اين نتايج در جدول . شدقابتي تعيين هاي رراهبردها براي هر كدام از معيار
 رفتارهاي فـردي رهبري هزينه،  راهبردآيد، بنا بر نظر خبرگان، در كه از نتايج بر ميطور همان

در رتبه بعدي قرار گرفته و معيار  نتايج عينيكه معيار  در حالي. ر استاز بالاترين اهميت بر خوردا
تمركز نيـز نتـايج مشـابه     راهبرددر . ترين ميزان اهميت برخوردار است اييناز پ هاي شخصي ويژگي
اندكي افزايش  هاي شخصي ويژگياند و اهميت معيار ها تغيير يافتهتنها ضرايب اهميت معيار. است

اسـت   هاي شخصي  ويژگيكيد اساسي بر معيار أتمايز، ت راهبرددر نقطه مقابل، در . پيدا كرده است
در رتبـه   نتـايج عينـي  سـت كـه معيـار    ا اين در حالي. از بالاترين اهميت برخوردار است و اين معيار

  . ترين اهميت برخوردار است از پايين هاي فردي رفتارمعيار  ،بعدي قرار گرفته و در نهايت
و ضـرايب   اسـت  نسـبي آورده شـده   صـورت  بـه هـا  ، ضرايب اهميت زير معيـار )3(در جدول 
براي محاسبه ضرايب اهميت نهـايي  . اندهاي اصلي محاسبه شدهتوجه به معيارمعيار با اهميت هر زير

. ها، بايد ضرايب اهميت نسبي هر زير معيار در ضريب اهميت معيار اصلي آن ضرب شـود زير معيار
رقـابتي پـورتر بـه    هـاي   راهبـرد ارزيابي عملكرد به توجه به هاي  ضرايب اهميت معيار )4(در جدول 

  .استنمايش در آمده 
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  ارزيابي عملكرد كاركنانهاي  معيارها و زير ضرايب اهميت معيار - 3جدول 
  رقابتيهاي راهبردبه توجه به 

هاي  معيار
  زيرمعيارها  اصلي

  تمايز راهبرد  تمركز راهبرد  رهبري هزينه راهبرد
اهميت
معيار 
  اصلي

  اهميت 
  معيار زير

اهميت
معيار 
  اصلي

  اهميت 
  معيار زير

اهميت 
معيار 
  اصلي

  اهميت 
  معيار زير

هاي  ويژگي
  شخصي 

  وجدان كاري

089/0  

484/0  

136/0  

134/0  

474/0  

049/0  
  573/0  /080 041/0 ابتكار و خلاقيت
قدرت درك و

  وتحليل تجزيه
183/0  470/0  266/0  

  112/0  316/0 293/0 قابليت اعتماد

رفتارهاي 
  فردي

  رعايت مقررات ايمني

588/0  

053/0  

625/0  

030/0  

149/0  

091/0  
مراتبرعايت سلسله
  كاري

407/0  070/0  074/0  

همكاري و شركت در
  كار گروهي

076/0  360/0  222/0  

  160/0  096/0 120/0 استفاده از تجهيزات
رعايت مقررات

  باطيضان
063/0  054/0  054/0  

  324/0  153/0 178/0 گيريتوانايي تصميم
رستي وقدرت سرپ

  اداره امور
104/0  238/0  074/0  

 نتايج عيني

  كميت

323/0  

598/0  

238/0  

308/0  

376/0  

045/0  
  520/0  183/0 094/0 كيفيت

  126/0  455/0 260/0 وريبهره
  309/0  054/0 048/0 سازندههايپيشنهاد
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  رقابتيهاي  بردراهارزيابي عملكرد به توجه به هاي  ضرايب اهميت معيار - 4جدول 

  تمايز راهبرد  تمركز راهبرد  هزينه رهبري راهبرد  معيار
  020/0  015/0 041/0 وجدان كاري
  236/0  009/0 003/0 ابتكار و خلاقيت
  109/0  053/0  015/0  وتحليل قدرت درك و تجزيه
  046/0  036/0 025/0 قابليت اعتماد

  021/0  020/0  035/0  رعايت مقررات ايمني
  017/0  048/0 271/0 مراتب كاريلهرعايت سلس

  051/0  245/0  051/0  همكاري و شركت در كار گروهي
  037/0  065/0 080/0 استفاده از تجهيزات

  012/0  037/0  042/0  باطيضرعايت مقررات ان
  074/0  104/0 119/0 گيريتوانايي تصميم

  017/0  162/0  069/0  قدرت سرپرستي و اداره امور
  016/0  063/0 149/0 كميت
  187/0  038/0  023/0  كيفيت

  045/0  093/0 065/0 وريبهره
  111/0  011/0  012/0  سازندههاي پيشنهاد

  
هاي رعايت رهبري هزينه، معيار راهبردنيز قابل مشاهده است، در  )3(كه در جدول طور همان

يي و توانـا  149/0، كميـت كـار بـا ضـريب اهميـت      271/0كاري بـا ضـريب اهميـت     مراتب سلسله
بـالاترين ضـرايب اهميـت را بـه خـود اختصـاص دادنـد، در         119/0گيري با ضريب اهميت  تصميم
تمركـز، معيارهـاي همكـاري و شـركت در كـار گروهـي بـا ضـريب اهميـت           راهبـرد  كه در حالي
گيـري بـا ضـريب    و توانايي تصـميم  162/0، قدرت سرپرستي و اداره امور با ضريب اهميت 245/0

هاي ابتكار و خلاقيـت بـا ضـريب    تمايز نيز معيار راهبرددر . رين امتياز را داشتندبالات 104/0اهميت 
سـازنده بـا ضـريب اهميـت      هايپيشـنهاد  ارايـه و  187/0، كيفيت با ضـريب اهميـت   236/0اهميت 

ها و ضرايب اهميت آنهـا  معيار )6(در شكل . ديگر امتياز بالاتري كسب كردندهاي  از معيار 111/0
  .راحتي قابل مقايسه استي مختلف به نمايش درآمده و بههاراهبرددر 
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  مختلفهاي  راهبردارزيابي عملكرد كاركنان در هاي  ضرايب اهميت معيار - 6شكل 
  
نفــر از  107، اطلاعــات مربــوط بــه ارزيــابي عملكــرد ادامــه بــراي اجــراي آزمايشــي نظــام در

و نمـره نهـايي ارزيـابي عملكـرد آنـان در      افـزار داده شـد    نـرم  بـه  شناسان شركت مورد مطالعـه، كار
علاوه بر اينكه قـادر اسـت نمـره ارزيـابي عملكـرد را       فزار ا نرماين . مختلف محاسبه شدهاي  راهبردا

تركيبـي نيـز، نمـره    هـاي   راهبـرد مختلف محاسبه كند، تـوان ايـن را دارد تـا بـراي     هاي  راهبردبراي 
گانـه   سـه هـاي   راهبـرد تركيبي لازم است تـا  هاي  هبردرادر مورد . ارزيابي عملكرد را محاسبه نمايد

شـده  اطلاعـات داده . شودافزار منتقل  زوجي با يكديگر مقايسه شده و اطلاعات آن به نرم صورت به
  . شوند مي ي فازي، تبديل به ضرايب اهميتمراتب سلسلهتحليل  فرايندافزار، از طريق روش  به نرم

ي فازي استفاده شده مراتب سلسلهها، از همان روش تحليل  راهبردبراي محاسبه ضرايب اهميت 
رهبري  راهبردها مشخص شد كه بنا به نظر مديران ارشد، وتحليل اين پرسشنامه پس از تجزيه. است

تمـايز بـا    راهبـرد پـس از آن،  . از بـالاترين اهميـت برخـوردار اسـت     682/0هزينه با ضريب اهميت 
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  .قرار دارند 103/0با ضريب اهميت  تمركز راهبردو  216/0ضريب اهميت 
بدين ترتيب كـه  . در ادامه، از ضريب همبستگي پيرسون براي مقايسه نتايج استفاده شده است

شـده   نظام فعلي با ديگر نمرات محاسـبه ضريب همبستگي بين نمرات ارزيابي عملكرد كاركنان در 
  .شودو نتايج با يكديگر مقايسه مي

  
  فعلي  نظامبين نمرات ارزيابي عملكرد ضرايب همبستگي  - 5جدول 

  ها راهبردو نمرات ارزيابي عملكرد مطابق با ديگر 

رهبري  راهبرد  
  هزينه

استراتژي 
  تركيبي راهبرد  تمايز راهبرد  تمركز

  642/0  805/0  521/0  643/0  فعلي نظام
  042/0  002/0  069/0  036/0  داريمعني

  
فعلي ارزيابي عملكرد سازمان بيشترين  نظامرد، توان مشاهده كمي )5(كه در جدول طور همان

كيـد  أاين موضوع بيانگر اين نكتـه اسـت كـه ت   . تمايز نشان داده است راهبردهمبستگي را با نمرات 
ها و رفتارهايي است كه بر تمايز سازمان از بقيه فعلي ارزيابي عملكرد سازمان، بيشتر بر ويژگي نظام

. رهبري هزينـه اسـت   راهبرداصلي سازمان،  راهبرد ست كها حالي ركيد دارد، اين دأرقبا در بازار ت
تمركـز   راهبـرد در درجه بعدي قرار دارد و نمرات  643/0رهبري هزينه با همبستگي  راهبردنمرات 

فعلـي سـازمان نشـان     نظـام ، كمترين همبستگي را با نمرات ارزيابي عملكرد 521/0نيز با همبستگي 
تركيبـي نيـز برابـر     راهبـرد ارزيابي عملكرد فعلـي سـازمان بـا نمـرات      نظامهمبستگي نمرات . دادند
  .مشاهده شد 642/0

  
  گيري نتيجه

بــه  توجــه كــه بــا دهــدتشــكيل مــي را ســازمان يــك مهــم و اساســي  ســرمايه انســاني، نيــروي
 بـه . دارد سـازمان  رشـد  و توسـعه  در بسـزايي  سـهم  هـايش، قابليت و هامهارت رفتاري، هاي ويژگي
 ارزيـابي  كـه  آنجـا  از. باشـد  مزيت رقابتي يك سـازمان  ينتر مهم تواندمي انساني نيروي دليل همين
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 تصـميمات  اتخـاذ  و هـا افـزايش توانـايي   قـوت،  و ضعف نقاط تشخيص منظور به عملكرد كاركنان،
 اسـت  ين مبـاحثي تر مهم از يكي ،انساني نيروي ارزيابي بنابراين، گيرد،صورت مي مناسب مديريتي

نكتـه بـا اهميـت در ارزيـابي عملكـرد كاركنـان توجـه بـه         . داشته باشند توجه آن به بايد مديران كه
هاي سازمان محور تمام فعاليت عنوان بههاي سازماني، راهبرداز آنجا كه . هاي سازماني استراهبرد

شود، عـدم توجـه بـه ايـن اصـل در ارزيـابي       هاي مديريت منابع انساني محسوب مياز جمله فعاليت
  .لكرد كاركنان، سازمان را در تحقق اهدافش دچار مشكل خواهد كردعم

ين تـر  مهـم پژوهش حاضر تلاش كرد تا رويكردي را توسعه دهد كه مسير دستيابي به يكي از 
منظــور از . راســتايي عمـودي را همــوار سـازد   منـابع انســاني، يعنـي هـم    راهبــردياهـداف مـديريت   

. هاي سازماني اسـت  راهبردهاي مديريت منابع انساني و  ليتراستايي بين فعا راستايي عمودي، هم هم
بـود تـا ارزيـابي عملكـرد كاركنـان را بـر مبنـاي         نظـام تلاش عمـده ايـن پـژوهش بـر توسـعه يـك       

  .هاي سازماني انجام دهدراهبرد
آوري اطلاعات از خبرگان، درجه اهميت هر يك از معيارهاي ارزيابي عملكـرد   پس از جمع
ي فـازي محاسـبه   مراتب سلسلهتحليل  فرايند فن باگانه رقابتي پورتر،  هاي سه راهبرد كاركنان بر مبناي

منابع  راهبرديخواني اين نتايج با مطالب نظري در حوزه مديريت  نكته قابل توجه در نتايج، هم. شد
هـاي كـاري و   فراينـد كردن هزينـه از طريـق   رهبري هزينه، كم راهبردكيد عمده در أت. انساني است

هـاي رعايـت   نتايج اين پژوهش نيز نشان داد بنا بـر نظـر خبرگـان، معيـار    . كيد بر كميت كار استأت
رهبـري   راهبـرد گيري، بالاترين ضريب اهميـت را در  كاري، كميت و توانايي تصميم مراتب سلسله

تمركز، همكاري و شركت در كار گروهي، بيشترين ضريب اهميـت   راهبرددر . هزينه، دارا هستند
هـاي  همچنين نتايج نشان داد كه بنا بر نظر خبرگان، براي رسيدن بـه بـازار  . به خود اختصاص دادرا 

بكر و تمركز بر مشتريان خاص، علاوه بر همكاري، نياز است تا كارمندان از قدرت سرپرسـتي بـالا   
. تتمـايز نيـز جالـب توجـه اس ـ     راهبـرد نتـايج در مـورد   . وري بالا برخـوردار باشـند  و همچنين بهره

تمـايز، سـازمان دنبـال متمـايز      راهبـرد نيـز ذكـر شـده، در     راهبرديطور كه در متون مديريت  همان
مسـلماً در ايـن   . محصـولات و خـدمات متمـايز و بـا كيفيـت بالاسـت       ارائهساختن خود از رقيبان با 

ي هــايي باشــند تــا ســازمان را در اجــرامبنــاي ارزيــابي عملكــرد كاركنــان نيــز بايــد معيــارراهبــرد، 
 ارايههاي ابتكار و خلاقيت، كيفيت و بنا بر نظر خبرگان، معيار. ، ياري دهندراهبردآميز اين  موفقيت
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مسلماً با تشويق كاركنان بـه خلاقيـت،   . دارند راهبردسازنده، بيشترين اهميت را در اين  هايپيشنهاد
ده، سـازمان قـادر   سـازن  هايدهي به پيشـنهاد  محصولات و خدمات با كيفيت و همچنين ارزش ارائه

  .تري به اجرا در آوردمؤثرتمايز را به شكل  راهبرد است تا
فعلـي  نظـام  كيـد  أدسـت آمـده نشـان دادنـد كـه ت      ه، نتايج بنظام يدر ادامه و با اجراي آزمايش

تمـايز   راهبـرد ارزيابي عملكرد كاركنان سازمان مورد بررسـي، بيشـتر بـر معيارهـايي بودنـد كـه از       
رهبـري هزينـه    راهبـرد كيد مديريت ارشد سـازمان، بـر اجـراي    أكه، ت ، در حاليكردندپشتيباني مي

 راهبـرد  مؤثرتواند سازمان را در اجراي ارزيابي عملكرد كاركنان مي نظاماين ناهماهنگي در . است
، بـين امتيـازات   642/0اگر چه با توجه به ضريب همبسـتگي برابـر بـا    . اصلي خود دچار مشكل كند

تـوان بـه ايـن نتيجـه رسـيد كـه       تركيبـي، مـي   راهبردابي عملكرد سازمان با امتيازات فعلي ارزي نظام
فعلي، زياد نيست، اما با رفع ايـن   نظامهاي ارزيابي عملكرد در دهي به معيار انحراف سازمان از وزن

تري بـه اجـرا در   مـؤثر هاي اصلي سازمان بـه شـكل بهتـر و    راهبردتوان انتظار داشت تا انحراف، مي
  .راستا شود كاملاً هم كار،و هاي سطح كسبراهبردارزيابي عملكرد سازمان با  نظامه و آمد

معمـولاً از دو بخـش    ،نكته نهايي كه بايد به آن توجه داشت اين است كـه ارزيـابي عملكـرد   
ها و اهميـت هـر معيـار در ارزيـابي     كردن معياربخش ابتدايي شامل مشخص. شوداصلي تشكيل مي
. اسـت هـاي ارزيـابي عملكـرد كاركنـان     ن است و بخـش دوم شـامل اجـراي روش   عملكرد كاركنا

نظـام  آميـز يـك    كه، براي اجراي موفقيت ر بر بخش اول بود، در حاليضتمركز اصلي پژوهش حا
بـا توجـه بـه ايـن موضـوع پيشـنهاد       . سـت ا ارزيابي عملكرد، توجه به هر دو بخش لازم و ضـروري 

هاي ارزيابي عملكرد كاركنان توسط ه تنها سنجش اهميت معيارهاي آينده، نتا در پژوهش شود مي
گران ها به اجرا در آمده و با نتايج اين پژوهش مورد مقايسه قرار گيرد، بلكه از پژوهشديگر روش
هاي عملي ارزيابي عملكرد و محاسبه كـارايي  هايي را نيز در مورد روشتا پژوهش شود دعوت مي
  .هاي سازماني انجام دهند هبردراها با توجه به اين روش
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