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 به منظور فازيو تحليل سلسله مراتبي اي  ه درج360 از بازخور يك الگوريتمارائه 

  ارزيابي عملكرد كاركنان
  

  

  ** هكميل اسماعيلي زاد، * محمد همتي دكتر
  

  

  

  استاديار،گروه مديريت صنعتي، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد سمنان *
   واحد سمنانكارشناسي ارشد، مديريت صنعتي، دانشگاه آزاد اسلامي **

  
  

  18/9/1389 :تاريخ دريافت
  16/10/1389 :تاريخ پذيرش

  چكيده 
ايـن  .  دارد هـا   ارزيابي عملكرد به عنوان يك سيستم خود اصلاحي نقش بسيار بزرگي در بهبود و توسعه سـازمان                

ابي عملكرد  ي ارزيابي عملكرد كاركنان، براي ارائه يك سيستم ارزي        ها  خصمقاله با هدف شناسايي و رتبه بندي شا       
و تحليـل سلـسله   اي  ه درج360با ديدگاه جديدي از تركيب روش  ملي شهرستان سمنان بانك شعب كاركنان در

 از  هـا   ايـن تحقيـق از نـوع پيمايـشي بـوده و بـراي جمـع آوري داده                 . مراتب فازي به رشته تحرير درآمده است      
جامعه مورد مطالعه شامل دو گـروه       . يده است پرسشنامه، مصاحبه، مشاهده و بررسي اسناد و مدارك استفاده گرد         

 نفر از كارشناسان خبره و گروه دوم مشتريان مراجعه كننده بـه بانـك ملـي شهرسـتان            23گروه اول شامل    : بوده
تجزيه و تحليل اطلاعات با استفاده از روش فرآيند تحليل سلـسله مراتبـي گروهـي و فـازي و                    . باشند  مي سمنان

ي مناسـب ارزيـابي     هـا   خصنتايج پژوهش حاكي از آن است كه شا       . انجام گرديده است   درجه   360تكنيك بازخور   
نتايج .  اخلاقي-3 فرآيندي   -2 عملكردي   -1: توان اولويت بندي نمود     مي عملكرد كاركنان را به ترتيب در سه گروه       

جايگـاه  ي ديگـر در     هـا   از سيستم تركيبي پيـشنهادي نـسبت بـه پـژوهش          گيري    حاصله اين پژوهش بعلت بهره    
  .متمايزتري واقع گرديده است

   درجه، فرآيند تحليل سلسله مراتبي گروهي و فازي360ارزيابي عملكرد، روش بازخور  :ي كليديها هواژ
  

  

  مقدمـه 
 اسـت   تي ـ واقع ني ا ياي گو يشواهد موجود در جهان امروز    

كه ساختن هر جامعه تنها بـه دسـت افـراد همـان جامعـه              
 اندازه هر جامعـه بـه منـافع         ي ب اما توجه . است ريامكان پذ 

 شرفتهي ـ پ ي مانع از آن است كه كارشناسـان كـشورها         يمل

ــرايصــنعت ــ پي ب ــصادشبردي  ي و اجتمــاعي و توســعه اقت
 ني بنـابرا ، معمول دارنـد ي جهان سوم تلاش جد يكشورها

 ي توسـعه بازسـاز    ي استراتژ يزي طرح ر  ي قدم برا  نيدر اول 
ع ب منـا  تي و ترب  مي و تعل  ي به بهساز  ي بذل توجه كاف   ،كشور
 بـا   تـوان   مي قي طر ني كشور ضرورت دارد و تنها از ا       يانسان
 و  ي دولت ـ يها  و مشاغل سازمان  ها     مسئولان پست  يابيارزش

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  1391پاييز ،  نامه سال نهم،  ويژهفصلنامه مديريت،  ) پژوهشگر(
 

32

 توان  شيو همراه با آن افزا    ها    يي كمبودها و نارسا   صيتشخ
 ـ  يتيري مـد  ي و مهارتهـا   نشي ـ و ب  يعلم  آنهـا، راه    ي و اجرائ

اً استفاده كارساز از    مسلم.  كشور را هموارتر ساخت    يبازساز
 يابي مثل ارزش  ،يتيري اقدام مد  كي مختصراً با    يمنابع انسان 

 بلكـه   ست،ي ن سريهر قدر هم كه خوب و مؤثر انجام شود م         
 كي به صورت    دي كاركنان در سطح كلان و فرد با       موراداره ا 

 آن در   اتي ـ عمل نـد يمجموعه هماهنگ كه تمام اجزاء و فرآ      
 كه  يبه نحو .  گردد يد طراح  و سازگار باشن   اي تعامل پو  كي

 نش،ي از گــزستمها،يــست  در همــه جهــاتيريبهبــود مــد
 گرفتـه تـا بهداشـت و        اي ـاستخدام، پرداخـت حقـوق و مزا      

 ي و بـاز نشـستگ     ي درمـان  يهـا   مـه ي و ب  يدنب تي ترب ،يمنيا
 مخــصوصاً انتخــاب و ،ي اقــدامات پرســنلريكاركنــان و ســا

 نكهيبا ا . دري و سرپرستان مورد توجه قرار گ      رانيانتصاب مد 
 بـه طـور قطـع       ي منابع انـسان   تيري با مد  يستميبرخورد س 

 احتمـال   ني ـدهـد، ا    مـي  ارائهتر     مطلوبتر و مطمئن   يپاسخ
 كلي س ـكي ـ نقطـه، بـه درون     كيوجود دارد كه با نفوذ از       

 مـؤثر   ي تكـان  ي به بدنه كم تحرك نظـام ادار       ديناموزون شا 
 يابيارزش ـ مستمر بر امـور      دي و تأك  يوارد نمود و با پا فشار     

دولان، شـيمون   ( قرار داد    ري تحت تأث  زي آن را ن   ي اجزا هيبق
  ).1378:79 همكاران، و

 به اهداف   لي و ن  شرفتي پ ي سازمان، هر فرد برا    كيدر  
 نيا.  خود دارد  تي از موقع  ي به آگاه  ازي ن ي شغل  شده نييتع

شود كه او از نقاط ضعف و قوت عملكـرد            مي  موجب يآگاه
 ي اثر بخش  ي لازم را برا   داتيو تمه و رفتار خود مطلع شود      

 بـه   زي ـ ن ي بـانك  ستمي ـس.  به كـار بـرد     شيها   كوشش شتريب
 قاعــده نيــ كــشور از اي از گــروه ســازمانهايبخــشعنــوان 

 .ستي ني كاركنان مستثنيابيارزش

ــ اهم ــذاريابي ارزشــتي ــان و ارزش گ ــار و ي كاركن  ك
 نقـاط قـوت و ضـعف        صيخدمات آنـان بـه منظـور تـشخ        

.  شـناخته شـده اسـت      راني مد ي باز برا  ريدعملكرد افراد از    
ــاياكنــون سالهاســت در نظــام ادار  جي اغلــب كــشورها نت

 مهـم   ماتي اتخـاذ تـصم    ي و مبنـا   هي ـ به عنوان پا   يابيارزش
 انتـصاب بـه     سته،ي ـ افراد شا  شرفتيارتقا و پ  :  همانند يادار

ــشو  ــالاتر، ت ــات ب ــدقيمقام ــسته،  ري و تق ــات برج  از زحم
 نيـي  و تع  يستگي ـعداد و شا   افراد بر اسـاس اسـت      ينيگزيجا
 يهاي كاركنان با توجه به نـواقص ونارسـائ        ي آموزش يازهاين

رو  ني ـاز ا. ردي ـگ  مـي عملكرد كاركنان مورد اسـتفاده قـرار    
توانـد سـازمان را كارآمـد و          مي  توانا و كارآمد   يمنابع انسان 

 دي ـ به حال جامعه و كل كشور را شكوفا نما         ديسودآور و مف  
 روي ـ بـا تـراكم ن     راني ا ياكثر سازمانها .  برهاند يو از وابستگ  

 هـر  يي برخوردارنـد و از سـو  يني پـائ ي كارائ  از مواجهند كه 
 حقـوق و دسـتمزد،      لي ـ از قب  يئهـا   نـه يكارمند بالاجبار هز  

 را بــه ســازمان خــود رهيــ و غي و رفــاهي اداريهــا نــهيهز
 بـه   زي ـ كارآمـد در بانـك ن      يهـا   روينقش ن . كند  مي ليتحم

 به  يعي كه نقش ارائه خدمات وس     يي از سازمانها  يكيعنوان  
بـا توجـه بـه      ها    بانك. باشد  مي  پررنگ اري دارد بس  انيترمش
 و  يابي توجه خود را به ارز     شي از پ  شي خود ب  ي رقبا شيافزا

 بتواننـد   قي طر ني تا از ا   نموده معطوف   ي انسان يرويبهبود ن 
  دهند شيافزاها     بانك گري خود را نسبت به د     ،ي رقابت تيمز
  .)1998:42 اران،كارلون و همك(

 كاركنـان،   قي و تـشو   هي تنب ،ي آموزش يازهاي ن صيتشخ
ــرآورد ن ــب ــدرو،ي ــذار،يابي كارمن ــصاب و واگ ــستها، ي انت  پ

 آمـده از    دسـت   بـه  جيبـر اسـاس نتـا     ... وها    پرداخت پاداش 
 ي در صـورت   ي سـالار  ستهي ـشا. رديگ  مي  صورت ها  يابيارزش

 حي صـح  صـورت   بـه  يابي ارزش ـ ستمي است كه س   ريامكان پذ 
اگر .  باشد ها  يابي ارزش جي نتا ران،يد كار م  يجرا شود و مبنا   ا

 ـ  يابي ارز تي اهم ميبه دقت بنگر   اسـت  اي    هازانـد   ه كاركنان ب
 فرد و سازمان را     ي انجام شود رشد و تعال     يكه اگر به درست   

 اجـرا  صوري به صورت اي خواهد داشت واگر ناقص و       يدر پ 
رد و  و امكانـات و ركـود ف ـ  يگردد باعـث هـرز رفـتن انـرژ        

  ).1381:17قرباني، محمود، و همكاران،(شدسازمان خواهد 
تدوين يـك الگـوريتم      موضوع   ني انتخاب ا  ي اصل زهيانگ

ــارزبمنظــور  مناســب در راســتاي  كاركنــان  عملكــرديابي
  .باشد  مي فرد و سازماني مهم برايها يري گميصمت

  
  ادبيات تحقيق

 را  ي رسـم  يها   طرح ،اعم از بزرگ و كوچك    ها    اكثر سازمان 
 امر بدان   نيا. اند  ه نمود ني كاركنان خود تدو   يابي ارزش يبرا

 لي ـعلت است كه افراد پس از ورود به سازمان، به منظور ن           
 بـه   ازي، ن شي در كار خو   شرفتي پ زي شده و ن   نييبه هدف تع  

 نيچن ـ. ارنـد  عملكرد برخورد  ي و چگونگ  تي از موقع  يآگاه
 قـوت   شود كه آنها از نقاط ضـعف و         مي  موجب ييها  يآگاه

www.SID.ir

www.SID.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

  ...اي و تحليل سلسله مراتبي فازي  درجه360زاده ـ ارائه يك الگوريتم از بازخور  همتي و اسماعيلي
  

33

 لازم  داتيهم و ت  دهي مطلع گرد  شي خو يعملكرد و رفتارها  
 محمـد   ،يقيحق( به كار برند   شانيها   كوشش ي اثربخش يبرا
  ).2 :1376 ،يعل

 ي آگـاه  شي خـو  يي كـارآ  زاني ـ از م  دي ـ با زي ن ها  سازمان
 ي انـسان  يروي ن تيداشته باشند تا براساس آن بتوانند وضع      

 و  داتي ـم تول  بر حج ـ  قي طر ني و از ا   دهيخود را بهبود بخش   
 شي و در رونــد حركــت خــونــديفزايارائـه خــدمات خــود ب 

 است كه اگـر     ي ابزار يابيارزش. ندي نما جاديتحولات مثبت ا  
 مـورد  زي ـ ني و مطلـوب  حي شود و به نحو صـح      يخوب طراح 

 در جهت تحقـق اهـداف       ي مناسب لهيوسيرد  استفاده قرار گ  
منابع  استفاده كارآمد از     ي برا ي ابزار زي و ن  ي و سازمان  يفرد
  ).80-1995:116 پلات و نلي،(  سازمان خواهد بوديانسان

 را كنتـرل  تيري مـد في وظـا ني از مهمتـر   يكي چنانچه
توانـد بـه     مـي ي منابع انـسان تيري در مد فهي وظ ني، ا ميبدان

 يابي ارزش ـ نـد يفرآ.  شـود  ي عملكرد متجل ـ  يابيصورت ارزش 
 ي اثربخـش  زاني ـعملكرد در واقع كنترل بازخور است كـه م        

نقـش و   . دهـد   مـي   سازمان را نـشان    كي ي پرسنل تيريدم
نـشان داده شـده     )1( عملكـرد در شـكل       يابي ارزش ـ گاهيجا

 .است

  
 

 
 

  
  
  
  
  
  
  
 

                       
  جريان بازخور                   

 يمنابع انسان جايگاه ارزشيابي در مديريت .1شكل 

 1376:3حقيقي، محمد علي،: منبع

 

 عملكـرد بـه   يابيشـود، ارزش ـ   ميهمانگونه كه مشاهده  
 منـابع   تيري اقدامات مـد   تيفي كنترل ك  ي برا يعنوان ابزار 

 حاصل از جي نتاب،ي ترتني به ا.شود  مي به كار گرفتهيانسان
 در  راهكـاري تواند به عنـوان       مي  عملكرد يابي ارزش ستميس

 منابع  تيري مد في وظا ري از انجام سا   نانيجهت حصول اطم  
 ستمي ـ س ني ـ و چنانچـه ا    ردي ـ مورد استفاده قـرار گ     يسانان

 و اشـكالات    صيتوانـد نقـا     مـي   شـده باشـد    يدرست طراح 
 دي ـ مـشخص نما   يوشـن  را بـه ر    هـا   نـه ي زم ريموجود در سا  

  ).342: 1997 ،دسلر(
 كاركنـان   يها  تي و قابل  ها  يي از مشخص شدن توانا    پس

 در لاتــشاني، اســتعداد و تماهــا يي بــا توجــه بــه توانــاديــبا
 موضـوع و    ني ـ ا تي ـ گمارده شوند و پس از رعا      ها  تيمسئول

 آنها، از هـر كـس       تي فعال ي مناسب برا  طيآماده كردن شرا  
  . در حد توانش انتظار داشتديبا

 دني رس ي است برا  ي كاركنان گام  يابي مجموع ارزش  در
  احمـد،  ،يرسـتم (ي در نظـام ادار    ي سالار ستهيبه هدف شا  

1383: 52.(  
 در خصوص ارزيـابي عملكـرد       و الگوهاي زيادي  ها    مدل

كه به شرح مختصري از معايب      اند    همورد مطالعه قرار گرفت   
  پردازيم   ميو مزاياي آن

از بالا  ) ارزيابي از يك منبع   (سيستمهاي ارزيابي سنتي    
شـود    مـي  به پايين هستند لذا ارزيابي از يك منبـع باعـث          

ارزيابي شونده تلاش كند تا مافوق را تحت تأثير قرار دهـد            
و نسبت به ديگر ارباب رجوعـان، يعنـي بـه مـشتريان بـي               

  .)33-29 :1381 غلامي و همكاران، (توجه باشد
مدل سينك و تاتل، عملكرد را از روابط پيچيـده بـين             
هفت شاخص عملكـرد اثربخـشي، كـارايي، كيفيـت، بهـره            
وري، كيفيت زندگي، نوآوري، سـود آوري مـورد ارزشـيابي      

نظرات سيستم پايين دست     ساسدهند ارزيابي بر ا     مي قرار
  )1384:150،آكر(پذيرد  ميسيستم بالا دست صورت و

 جهت  ها  خصيكي از مهمترين مشكل مدل، كمبود شا      
  . باشد  ميارزيابي عملكرد و عدم ارزيابي هم رديفان

مــدل هــرم عملكــرد،  در مــدل ديگــري تحــت عنــوان
سيستم عملكرد را شامل چهار سطح از اهداف طبقه بندي          

اثربخشي وكـارايي داخلـي آن اسـت ايـن            كه بيانگر  نموده
مدل علاوه بر داشتن نقاط قوتي همچون يكپارچـه سـازي           

 اهداف مديريت منابع انساني

 برنامه ريزي نيروي انساني

 تجزيه و تحليل و طراحي شغل

 كارمند يابي

 انتخاب

 آشنا سازي و انتخاب

 آموزش و بهسازي

 برنامه ريزي مسير خدمتي

 ارزشيابي عملكرد
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 اهداف، نقاط ضعفي داشته است از جمله نقايص اين مـدل          
ي ها  خصتوان به نبود يك مكانيسم جهت شناسايي شا        مي

كليدي عملكرد و همچنـين مفهـوم بهبـود مـستمر اشـاره          
 )1997:14،قلياني و همكاران(نمود

 بـا اسـتفاده از فرآينـد       بر آن شديم  به همين دليل     لذا  
 درجه با كمك تحليل سلسله مراتبـي فـازي و         360بازخور  
 و مد نظر قرار دادن نظرات خبرگان و بروز رسـاني            گروهي

 ي مـذكور،  ها  مشكلات مدل  نمرتفع نمود  ضمن   ها  خصشا
 نسبت به ارائه يك الگوريتم در خصوص ارزيـابي كاركنـان          

  .اقدام نمائيم شهرستان سمنان يبانك مل
درك بهتر از الگوريتم پيشنهادي مستلزم ارائه ادبيـاتي         

ي مذكور بـوده كـه در ايـن راسـتا بـه تعريـف            ها  تكنيك از
  .ايم ه و مراحل آنها پرداختها تكنيك

  
   درجه360روش بازخور 
 يابي در مقوله ارزش   ني نو يكردي درجه رو  360روش بازخور   
 ي روش چشم انـداز    نيدر ا .  است  كاركنان ردو بهبود عملك  

جامع نسبت به بازخور وجود دارد كه با توجه بـه آن افـراد              
 خــود را، همانگونــه كــه يخواهنــد توانــست عملكــرد كــار

 قـرار دهنـد اسـاس       يابيكنند، مورد ارز    مي  قضاوت گرانيد
 يابي درجـه، دسـت    360 عملكرد به صورت بازخور      يابيارزش

 ـ  چند جانبه  يبه بازخور   مـافوق بلكـه از      يه تنهـا از سـو     ن
 ي تحــت سرپرســتيروهــاي و ناني همكــاران، مــشتريســو
  ).1381:40 ،چانگ (اشدب مي

  
   درجه360 استفاده از بازخور يبراها   سازمانليدلا

 چنـد   ي، از بازخورهـا   ري ـ ز سـي  اسا لي ـ دل سهبه  ها    سازمان
جونز و (كنند   مي درجه استفاده360منظوره مشابه بازخور 

  ).33 :1379،يبرل
 همچـون   ني، مكمـل مـسائل نـو      ستمهاي ـ س نگونهيا. 1

 ـ  ي مـشاركت  تيري و قدرت، مد   اري اخت ضيوفت  بـردن   ني، از ب
  . هستندي بر كار گروهدي و تأكيتيري متعدد مديها هيلا

 يتهاي محـدود  ي چند منظوره، فاقد برخ    يبازخورها. 2
ر  د ژهي ـ سـازمانها، بـه و     ي سـنت  يابي ارز يموجود در روشها  

  . از كنترل هستنديعي وسفيط
 نظر گرفتن كاركنان،    ري مثل ز  يابي ارز ي روشها گريد. 3

 و احــساس يي پاســخگوشي افــزايابيــدر خــصوص ارز

، موفق  ها  ي بررس جي نتا يريگي پ نهي در زم  راني مد تيمسئول
  .اند هنبود

  
    درجه360 بازخور ندي فرآمراحل

 درجه شامل   360 بازخور   ستمي و استقرار س   ي طراح نديفرآ
 .)1379:31،يجونز و برل( : استري زمراحل

  :  درجه360 هدف بازخور نييتع -1
 اسـت كـه اطلاعـات بـه         ني ـ درجه ا  360هدف بازخور   
 يابي و ارز  ي شغل ري مس ي توسعه   ي برا نديدست آمده از فرآ   

  . عملكرد كاركنان استفاده شود
  : دادهيانتخاب ابزار جمع آور -2

ه توسـط    ك ـ ستي ـها   شامل پرسشنامه  يابي ارز يابزارها
 شود،   مي كنندگان مختلف پريابيارز

  :يري گميتصم -3
 يهـا   يژگ ـي و يشود كه به جا     مي هي توص نهي زم ني ا در
 .  فرد توجه شودي به رفتار واقع،يعموم

  :  كنندگان بازخوردافتيدر مورد درگيري  مي تصم-4
ــ ادر ــه درني ــتي مرحل ــازخور تع اف ــدگان ب ــي كنن  ني

 . شوند مي

  : شوندگانيابيندگان و ارز كنيابي پرورش ارز-5
 360 بازخور   ندي در فرآ  ري نفعان درگ  ي با همه ذ   ارتباط

   است ازي بازخور ني و اجرايدرجه در مرحله طراح
 كننــدگان را يابيــ كننــدگان بــازخور، ارزافــتي در -6

  :كنند  ميانتخاب
 دسـتان و   ري خود فرد، ز   س،ي كنندگان شامل رئ   يابيارز
 .د هستني و خارجي داخلانيمشتر

  : پرسشنامهعي توز-7
 روش، فرمـت    كي. شود  مي هينامه به دو روش ته    پرسش

 سكتي ـ و كـاراتر، فرسـتادن د      گريكاغذ و قلم است روش د     
  كننـدگان  يابي ـارز.  كنندگان است  يابي هر كدام از ارز    يبرا
 يابي ارز ي با رمز ورود برا    ينترنتي ا يها  توانند پرسشنامه  مي

  . شودميكنندگان تنظ
  :عات بازخور اطلالي تحل-8

پس از جمع آوري پرسـشنامه، بـه تحليـل و پـردازش             
 .گردد  ميپردازيم كه منتج به تهيه گزارش  ميها داده

  : بازخوريها  ارائه داده-9
 شـد،   لي تكم يي و گزارش نها   هي ته ها   كه گزارش  يزمان

  كننــدگان بــازخورد ارائــهافــتي بــازخورد بــه دريهــا داده
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 .شود مي

 :نديآ فرياجراگيري  ي پ-10

 يها  نهي زم جادي قادر به ا   دي كنندگان بازخورد با   افتيدر
 توسـعه و    ي نـه ي بازخورد در زم   يها  توسعه باشند و از داده    

  ).45: 1998 ،وردر( خودشان استفاده كنند يمهارت آموز
  

  گروهي  ي سلسله مراتبلي تحلكيتكن
  :گيري اين روش مستلزم چهار قدم عمده زير استبه كار

  :مدل سازي) الف
در اين قدم، مسأله و هدف تصميم گيـري بـه صـورت             
سلسله مراتبـي از عناصـر تـصميم كـه بـا هـم در ارتبـاط                 

ــي ــي م ــامل  . شــود باشــند، در آورده م ــصميم ش عناصــر ت
. است» هاي تصميم   گزينه«و  » ي تصميم گيري  ها  خصشا«

فرايند تحليل سلسله مراتبي نيازمند شكستن يك مساله با         
سـطح  . راتبي از سـطوح اسـت     چندين شاخص به سلسله م    

سـطح  .  بيانگر هدف اصلي فرايند تصميم گيـري اسـت         اول
ممكـن  (،  ي عمـده و اساسـي     هـا   خصدوم، نشان دهنده شا   

در سـطح بعـدي     تـر     ي فرعـي و جزئـي     هـا   خصاست به شا  

هاي تـصميم را ارائـه        سطح آخر گزينه  و در   . )شكسته شود 
سلسله مراتـب يـك مـساله تـصميم          )2(در شكل   . كند  مي
  :ان داده شده استنش

  ): مقايسات زوجي(قضاوت ترجيحي ) ب
بـر    هـاي مختلـف تـصميم،       انجام مقايساتي بين گزينه   

اساس هـر شـاخص و قـضاوت در مـورد اهميـت شـاخص               
تصميم با انجام مقايسات زوجـي، بعـد از طراحـي سلـسله             

بايـست مجموعـه      مراتب مساله تصميم، تصميم گيرنده مي     
ي اهميت يـا ارجحيـت نـسبي      ماتريسهايي كه به طور عدد    

 را نسبت به يكديگر و هـر گزينـه تـصميم را بـا               ها  خصشا
گيـري    هـا انـدازه      نسبت به ساير گزينـه     ها  خصتوجه به شا  

اين كار با انجـام مقايـسات دو بـه دو           . ايجاد كند   نمايد،  مي
و از طريـق تخـصيص     ) مقايسه زوجـي  (بين عناصر تصميم    

يت يا اهميـت بـين      امتيازات عددي كه نشان دهنده ارجح     
براي انجام اين كار . گيرد دو عنصر تصميم است، صورت مي 

 ام نـسبت بـه   iيهـا   خصها بـا شـا      معمولا از مقايسه گزينه   
  .شود  ام استفاده ميjي ها خصها يا شا گزينه
  

  
  

   درختي تحليل سلسله مراتبي.2شكل
 235: 1385اصغر پور،محمد جواد،: منبع
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  :هاي نسبي محاسبات وزن) پ
نسبت بـه هـم از طريـق        » عناصر تصميم «تعيين وزن   

  . اي از محاسبات عددي مجموعه
قدم بعـدي در فراينـد تحليـل سلـسله مراتبـي انجـام              
محاســبات لازم بــراي تعيــين اولويــت هــر يــك از عناصــر 

هاي مقايسات زوجي     تصميم با استفاده از اطلاعات ماتريس     
رت زيـر   خلاصه عمليات رياضي در اين مرحله به صو       . است
  .است

مجموع اعداد هر ستون از ماتريس مقايسات زوجـي را          
محاسبه كرده، سپس هر عنصر ستون را بر مجمـوع اعـداد            

مـاتريس جديـدي كـه بـدين        . كنـيم   آن ستون تقسيم مي   
» ماتريس مقايـسات نرمـال شـده      «آيد،     مي دست  بهصورت  

  .شود ناميده مي
 ميانگين اعداد هر سـطر از مـاتريس مقايـسات نرمـال           

اين ميانگين وزن نـسبي عناصـر       . كنيم  شده را محاسبه مي   
اصـغر پـور،     (.كنـد   تصميم با سطرهاي ماتريس را ارائه مـي       

  )1385:307محمد جواد، 
 مقايسه دو گزينه امري ساده باشد، امـا وقتيكـه            شايد

تعداد مقايسات افزايش يابد اطمينان از سازگاري مقايسات        
ه كارگيري نـرخ سـازگاري   با ب به راحتي ميسر نبوده و بايد

تجربه نشان داده است كـه اگـر        . به اين اعتماد دست يافت    
 باشـد سـازگاري مقايـسات       10/0نرخ ناسازگاري كمتـر از      

ها بايـد تجديـد       قابل قبول بوده و در غير اينصورت مقايسه       
هاي زير براي محاسبه نرخ ناسازگاري به كار          قدم. نظر شود 
 :شود گرفته مي

ماتريس مقايـسات   : بردار مجموع وزني  محاسبه  . 1گام  
ضرب كنيـد بـردار     » وزن نسبي «زوجي را در بردار ستوني      

آوريـد، بـردار       مـي  دسـت   بـه جديدي را كه به ايـن طريـق         
  .مجموع وزني بناميد

عناصـر بـردار مجمـوع      : محاسبه بردار سازگاري  . 2گام  
بـردار حاصـل   . وزني را بر بردار اولويت نسبي تقسيم كنيـد     

  .شود ناميده مي گاريبردار ساز
، ميانگين عناصر برداري    max آوردن   دست  به. 3گام  

  . دهد  را به دست ميmaxسازگاري 
شـاخص سـازگاري    : محاسبه شاخص سـازگاري   . 4گام  

  : شود  زير تعريف ميصورت به
nهاي موجود در مساله   عبارتست از تعداد گزينه  

1



n

n
CI max

  
نـسبت سـازگاري از     : زگاريمحاسبه نسبت سـا   . 5گام  

 دســت بــه تقــسيم شــاخص ســازگاري برشــاخص تــصادفي
  . آيد مي

CR

CI
CR 

  
 يا كمتر سازگاري در مقايـسات را        1/0نسبت سازگاري   

 ).173-171: 1383مهرگان،محمد رضا،(كند بيان مي

  
   فازيمدل فرايند تحليل سلسله مراتبي

مراتبـي فـازي بـه      تحليـل سلـسله     اوزان متغييرها از روش     
مراحــل حــل بــا الگــوريتم  changاي  هروش آنــاليز توســع

اي  هتحليــل سلــسله مراتبــي فــازي بــه روش آنــاليز توســع
changانجام پذيرفت  به شرح ذيل 

  ساختن يك سلسله مراتب براي مساله) الف
ــاتريس) ب ــين م ــا تعي ــال  ه ــسه زوجــي و اعم ي مقاي
) 1(  شـماره   براي اعمال اين مقايسات از جـدول       :ها  قضاوت

  .استاستفاده شده 

ــراي :هــا محاســبه وزن نــسبي معيارهــا و گزينــه) ج  ب
 نسبت به هـر يـك از معيـار و      ها  محاسبه وزن نسبي گزينه   

ي  وزن نسبي معيارها نسبت به هدف، روش آنـاليز توسـعه          
chang      ي مقايسه زوجـي بـه      ها   را براي هر يك از ماتريس

يـك بـردار وزن      ،ريسبريم بنابراين به ازاي هر مـات        مي كار
  .آيد  ميدست بهنسبي متناظر با آن ماتريس 

 از  هـا   وزن نهايي گزينه  : ها  محاسبه وزن نهايي گزينه   ) د
  )1387:187 مومني،( آيد  ميدست بهتركيب وزن نسبي 
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  اعداد مثلثي فازي چانگ.1جدول 

  
  187: 1387مومني،منصور،:منبع
 

 وش تحقيق ر
يا هـدف، كـاربردي بـوده و         گيري  اين تحقيق از نظر جهت    

 باشد   ميكسب اطلاعات به روش پيمايشي
در راستاي بررسي فرضيه تحقيق با موضوعيت سنجش 

و اي    ه درج ـ 360عملكرد كاركنان از طريق تكنيك بازخور       
تحليل سلسله مراتبي فازي، سوالاتي به شرح ذيل در ذهن          

  :گردد كه عبارتند از  ميمحقق مطرح
ارزيابي عملكـرد كاركنـان بـر       ي مناسب   ها  خص شا -1

  كدامند؟اي  ه درج360مبناي ارزيابي 
ي مهـم جهـت ارزيـابي       ها  خص ترتيب و اولويت شا    -2

 كاركنان چيست؟
 آمده براي كاركنان بانك ملي      دست  به نمره ارزيابي    -3

  يك شعبه انتخابي چگونه است؟
و  تحقيــق رويـه بررسـي فرضـيه    بـا عنايـت بـه اينكــه   

 مـستلزم يـك سيـستم يـا         ،مـذكور سوالات   پاسخگويي به 
باشـد لـذا جهـت درك بهتـر از رونـد             مي الگوريتم منسجم 

 ارائـه   )3(شكل شـماره  تحقيق، الگوريتم پيشنهادي زير در      
  .گرديده است
مدل  از خبرگان بانك و      ها  خص جمع آوري شا   :گام يك 

ــ ــتاندارد طراح ــور ادار ه شــدياس ــازمان ام  و ي توســط س
ها   لكرد كاركنان سازمان   عم يابي كشور جهت ارز   ياستخدام

  .و ترسيم درخت تصميم به منظور درك بهتر
  : گام دوم

هر شعبه جهت اخـذ نظـر        انيمشتر  تعداد نييعت) الف

گيـري     نمونـه  قي عملكرد كاركنان از طر    يابي ارز يدر راستا 
 يمنظم و تصادف

  
  

  اركنانعملكرد كارزيابي الگوريتم پيشنهادي تعيين نمره  .3 شكل 
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 تي ـ اهم بي ضـر  نيـي تع و ها  خص شا ي بند تياولو) ب
   ي سلسله مراتبلي تحلكي تكنقي از طرابانينظر ارز
 بـا توجـه بـه       دهي كاركنان   نمره ي كران برا  نيي تع )ج

  اوزان حاصله و متناظر يها خصشا
جهت  اباني ارز اري در اخت  ها  خصشاگيري    قرار :گام سوم 

و  متنـاظر  يهـا  خصشـا   به كاركنان با توجه بـه  ينمره ده 
  .آنها دهي گردتعيينكران 

 رفتـه ي صـورت پذ   يابي ـ نمـره حاصـل از ارز      :گام چهارم 
  ابي ارز نظرتي اهمبي متناظر در ضريها خص با شاابيارز

 ابي هر ارز  يكل نمره اختصاص   حاصل جمع  :گام پنجم 
 .كارمند يي نمره نهانيي شونده جهت تعيابيبه ارز

  :ي فوقها روش اجرائي گام 
  :ها خص جمع آوري شا:يكگام 

و مـصاحبه بـا خبرگـان       اي    هپس از انجام مطالعات كتابخان    
بانك ملي شهرستان سمنان عوامل موثر بر ارزيابي عملكرد         

ي هــا در ســه گــروه دســته بنــدي و جهــت تعيــين متغيــر
عملياتي هر گروه براي سنجش ميـزان عملكـرد كاركنـان،           

 ـ       هـا    از متغيـر   تعـدادي اي    هبعد از جستجو در منابع كتابخان
 و  ها  همچنين براي نهايي سازي اين متغير     . شناسايي شدند 

استفاده از آنهـا جهـت تنظـيم و طراحـي پرسـشنامه ايـن          
در اختيــار خبرگــان بانــك ملــي اي  ه در جلــسهــا متغييــر

در نتيجـه پـس از بحـث و         . شهرستان سمنان قرار گرفـت    
 كــه تعــدادي از ،منــاظره از روش طوفــان مغــزي اســتفاده

سه گروه  . رين متغيرها شناسايي و نهايي سازي شدند      مهمت
 .شوند  ميمتغيرها به شرح زير تعريف

عـواملي هـستند    ):متغيرهاي عملكردي (گروه اول   -الف
كه ناظر بر نتايج كـار بـوده، در جـستجوي كميـت كـاري               

  هستند
  ): فرآيندي، اخلاقي(گروه دوم و سوم -ب

 كارمند  عواملي هستند كه ميزان، كيفيت تلاش و توان       
  .شوند  ميو نحوه فعاليت وي را شامل

ي مزبـور و متغيرهـاي عمليـاتي هـر گـروه در             ها  گروه
  .به نمايش گذاشته شده است) 2(جدول 

با توجه به قلمروهاي مكـاني       :چهارم ،سوم ،گام دوم 
  .و جامعه آماري تعيين گرديده استو زماني ذيل نمونه 

 :قلمرو مكاني) الف

ضر شعبات منتخب بانك ملـي      قلمرو مكاني تحقيق حا   
  .دهند  ميتشكيل مستقر در شهرستان سمنان را

 : قلمرو زماني) ب

مراحل انجام تحقيق حاضر اعم از جمـع آوري ادبيـات           
موضوع، كارهاي انجام شـده در ايـن زمينـه و جمـع آوري              
اطلاعات جهت تجزيه و تحليل هفت ماه به طول انجاميده          

  .باشد  مي1/2/1389و تاريخ شروع اين تحقيق . است
لذا در اين راستا با توجه به قلمرو زماني و مكاني انجام            

جامعـه آمـاري    اند    هتحقيق دو جامعه آماري انتخاب گرديد     
شعب بانك   نفر از رؤسا و كارشناسان23اين تحقيق را  اول

 ســال كــار 21كـه داراي ســابقه   ملـي شهرســتان ســمنان 
دهند كـه     مي لتشكياند    ه سال مديريت را داشت    5مرتبط و   

از تمـامي افـراد بـراي جمـع آوري           در اين جامعـه آمـاري     
ي مورد نياز جهت ارزيابي و اولويت بندي آنها به          ها  خصشا

از جامعـه   . دليل كم حجم بودن اين جامعه استفاده گرديد       
جهت ارزيابي   آماري دوم جهت استفاده از نظرات مشتريان      

اري در ايـن  از آنجايي كه جامعه آم ـ استفاده گرديده است
پژوهش نامحدود در نظر گرفته شده است جهت محاسـبه          

   .حجم نمونه از فرمول روبرو استفاده شده است

2

2
2/ )p1(p)z(

n



   

Z            95آماره توزيع نرمال است كه در سـطح اطمينـان 
 احتمـال   q ، احتمـال موفقيـت    P.  اسـت  1,96درصد برابر   

 بر  q و   p .است) سطح خطاي مجاز  (دقت برآورد    شكست و 
 درصـد درنظـر     5 درصـد و   50اساس روش احتياطي برابـر      

  )33: 1385آذر،عادل،وهمكاران، (.گرفته شده است
بنابراين حجم نمونه با استفاده از فرمول فوق به صورت   

  : زير محاسبه گرديد

396
05.0

)5.01(5.0)96.1()1()(
2

2

2

2
2/ 








 ppz

n

  

 نفـر بـه عنـوان حجـم نمونـه           400 لذا جهت احتيـاط   
  . انتخاب شدند

 در  ،تعيين تعـداد نفـرات انتخـابي از نمونـه          به منظور   
ارزيـابي كاركنـان شـعبه       راستاي اخذ نظرات آنها بمنظـور     

تصادفي و منظم به    گيري    ي نمونه ها  منتخب، از روش   بانك
  .شرح ذيل استفاده گرديده است
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   عوامل موثر بر ارزيابي عملكرد كاركنان .2جدول  

 ي عملياتيها متغير عامل ارزيابي گروه

 كيفيت كار

 انجـام دادن كارهـا بـدون     -3 دقـت و پـاكيزگي در كـار          -2 كاركردهاي عمـده     -1
 انجام بـه موقـع اقـدامات        -5 درستي و كامل بودن نتايج كار        -4اشتباهات قابل اجتناب    

 جبراني

 توانايي انجام امور محوله

به كـارگيري    -2) به طور مستقل  ( انجام كار بدون نظارت مافوق تا حصول نتايج        -1
 ي شغلي در پيشبرد امور و افزايش كارايي و رعايت كامل دستورات           ها   و مهارت  ها  دانسته

  توانايي در پيشبرد امور و جلوگيري از به تعويق افتادن امور-3

 ملكرديع

 كميت كار
اندازه و زمان    -3 قرار داشتن تعداد     -2 به روز بودن كارها و نداشتن كار انباشته          -1

  استانداردانجام كار در سطح

 مسئوليت پذيري

 احساس و پـذيرش مـسئوليت       -2احساس مسئوليت در برابر مافوق و همكاران         -1
 وظايف و امور محوله قابليت اعتماد و حفظ اسـرار بانـك و مـشتري    -3در قبال سازمان    

  جديت و پيگيري در انجام كار-4

رعايت قوانين و مقررات 
 انظباط اداري

 رعايـت سلـسله     -4 انجام به موقـع كـار        -3 وضعيت ظاهري    -2اب   حضور و غي   -1
 -6...) امكانات،ابزار،زمـان و ( صـرفه جـويي و اسـتفاده صـحيح از منـابع        -5مراتب اداري   

 متعهد بودن در انجام امور

روز آمدي معلومات و 
 ها مهارت

 ي شغلي از طريق استفاده موثر ازها  كوشش در جهت افزايش معلومات و مهارت     -1
 فعال -3 داشتن انعطاف فكري -2  و برقراري ارتباط مناسب با مدير و همكاران ها  فرصت

 -5ي بيـشتر    ها   داشتن استعداد و توانايي براي پيشرفت      -4 و پويا بودن در انجام وظايف     
داشـتن تمايـل رويـارويي بـا         -6) انتظار موقعيت بهتـر   (خشنود نبودن به شرايط كنوني    

 ي كاري بيشترها مسئوليت

 خلاقيت و نوآوري

 داشـتن قـدرت ابتكـار و ارائـه        -2ي نوين در كـار      ها   قدرت ارائه و استدلال ايده     -1
 داشتن قدرت تجزيه و تحليل مسائل و مشكلات -3 راهكارهاي منطقي قابل اجرا در كار   

  جسارت در انجام كارهاي مهم-5  برخورداري از ديد گسترده در مسائل مختلف-4

 در استفاده از منابع
 دسترس

) مكان، تسهيلات، امكانات،ابزار و ماشين آلات و غيره       (  استفاده از منابع فيزيكي    -1
  مديريت زمان-2

بر قراري ارتباط و رفتار 
 مناسب با همكاران

 برقراري ارتباط دقيـق صـحيح و        -2 ايجاد فضاي اعتماد و تفاهم در محيط كار          -1
 رفتار و برخورد  -4 و مشكلات همكاران      كوشش در جهت رفع مسائل     -3موثر با ديگران    

 مناسب با همكاران

برقراري ارتباط و رفتار 
  مناسب

 با ارباب رجوع

 پيگيري امور ارباب رجوع     -2  كوشش در جهت رفع مسائل و مشكلات مراجعان        -1
راهنمـايي بـه مراجعـان و دادن         -4  برقراري ارتباط دقيق و صحيح با اربـاب رجـوع          -3

 ر رابطه با مشكلات مراجعاند مشاوره به آنان

 فرآيندي

 انعطاف پذيري

 -3 داشتن روحيـه تعـاون     -2  انعطاف پذيري در مورد نظر پيشنهادها و انتقادات        -1
 توجــه بــه احــساسات و -5 برخــورداري از روحيــه انتقــاد پــذيري -4توافــق و اعتمــاد 

  سازگاري-7مثبت گرايي -6 و موقعيت ديگران ها خواسته

 قيرعايت اصول اخلا
 -4 متانـت و رازداري      -3 تواضـع و فروتنـي       -2رعايت اصول اخلاقي و معنـوي        -1

رعايت شعائر ديني و  اخلاقي  ظاهر مناسب-6 پرهيز از غيبت -5صداقت 
 مذهبي

  داشتن بصيرت به اسلام-2 رعايت رفتار و شعار مذهبي -1
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كـل مراجعـات صـورت پذيرفتـه         به منظور اخـذ آمـار     
نظـر   رسـتان بـا توجـه بـه       مشتريان به شـعبات سـطح شه      

كارشناسان خبره درطي شـلوغ تـرين روز هفتـه از طريـق             
 منظمگيري    با كمك نمونه   و تجميع آمار آنها،    اسناد بانكي 

ارزيابي كاركنان   تعداد نفرات انتخابي براي،و تصادفي ساده
انتخـاب گرديدنـد كـه در نهايـت از تعـداد كـل               هر شعبه 

بي كارمنـدان شـعبه      مشتري جهت ارزيا   7مشتريان تعداد   
نظـر   .تصادفي انتخاب گشتند  گيري    از روش نمونه   منتخب

همگي ايـن عوامـل      به اينكه از ديد كارشناسان خبره بانك      
داراي رتبه و وزن يكساني جهت ارزيابي عملكرد كاركنـان          

هر عامـل از    ) نمره( لذا براي تعيين ضريب اهميت    . نيستند

 درنتيجه پس از     كه ،تكنيك تحليل سلسله مراتبي استفاده    
 ملاحظـه ) 4(كـه در شـكل      گيـري     ترسيم درخت تـصميم   

بر مبناي مقايسات زوجـي طراحـي       اي    هشود، پرسشنام  مي
ي لازم در اختيار خبرگان     ها  تعديل گرديد و پس از جرح و     

  .بانك ملي شهرستان سمنان جهت پاسخگويي قرار گرفت
 و هـا  تكنيـك تحليـل سلـسله مراتبـي داده     توجه به با
تـوان ضـريب اهميـت نظرعوامـل         اي مي   ه درج 360ر  بازخو

  ارزياب را از طريق مقايسات زوجي تعيين نمود
  
 

  

  

  عوامل ارزيابي كاركنانگيري   درخت تصميم.4شكل 

ان بانكعناصر ارزيابي عملكرد كاركن

 عملكردي فرآيندي اخلاقي

توانايي انجام امور محوله

 كميت كار

 كيفيت كار

استفاده صحيح و موثر از منابع در
دسترس

 مسئوليت پذير

برقراري ارتباط و رفتار مناسب با
 ارباب رجوع

قيت ونوآوريخلا  

 انعطاف پذيري

برقراري ارتباط مناسب با
همكاران

 رعايت اصول اخلاقي

 رعايت شعائر ديني مذهبي

رعايت قوانين و مقررات انظباط
اداري

هاروزآمدي معلومات و مهارت
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، بـا   هـا   خصلازم به ذكر است جهت اولويت بنـدي شـا         
 بـه    و هـا   ي تحليل سلسله مراتبي داده    ها  استفاده از تكنيك  

مورد  ي اصلي و فرعيها  خص شا ،ذيل ميدرخت تصم كمك  
تـوان    مـي  راهـا      عملكرد كاركنان سازمان   يابي جهت ارز  نياز

اولويت بندي نمود كه نتايج آن در فـصل چهـارم و پـنجم              
  .ارائه گرديده است

  
 ها تجزيه و تحليل داده

تعيين وزن عوامل ارزيابي عملكرد كاركنـان توسـط         
 :راتبيتكنيك تحليل سلسله م

مجموع اعداد هرسـتون   :نحوه محاسبات به شرح ذيل است
از ماتريس مقايسات زوجي را محاسـبه كـرده، سـپس هـر             

. كنيم  مي عنصر ستون را بر مجموع اعداد آن ستون تقسيم        
 ماتريس  ،آيد  مي دست  بهماتريس جديدي كه بدين صورت      

ميانگين اعـداد هـر سـطر از        . شود  مي نرماليزه شده ناميده  
ايـن   .كنـيم   مـي  يس مقايسات نرمال شده را محاسـبه      ماتر

مـاتريس را    ميانگين وزن نسبي عناصر تصميم با سطرهاي      
 در تـصميم،  يهـا  گزينه بندي رتبه منظور  به.كند  ميارائه

 اب .وردآ دست به را عنصر هر نسبي وزن بايستي مرحله اين
 دسـت  به وزن نهايي مقدار گزينه، هر براي مرحله اين انجام
سپس در خصوص نرخ سازگاري و قياس بـا مقـدار           .آيد مي

 محمـد جـواد،    اصـغر پـور،    (.گـردد   مي بررسي) 0,1(مجاز  
1385:308(  
 يهـا  گـروه نرمـال   ي زوج ساتي مقا سيماتر) 3(جدول  
 يهمراه اوزان به دست آمده بـرا      به   عملكرد   يابيعناصر ارز 

 همـانطور كـه ملاحظـه     . گـذارد   مـي  شيهر گروه را به نمـا     
 در بي ـ به ترت  ي و اخلاق  يندي فرآ ،يامل عملكرد شود عو  مي

 .سه رتبه اول قرار دارند

، 3-2ضــمناً بــا توجــه بــه توضــيحات مــضبوط در بنــد
ي ارزيابي از روش چانگ هم وزن دهي شـد كـه            ها  خصشا

 . نتايج آن به شرح ذيل ارائه گرديده است

  عناصر ارزيابي عملكرد ماتريس نرمال .3 جدول 

cv wsv اخلاقي وزن رآينديف   عملكردي

3,00 1,34 0,44 0,456   عملكردي 0,448 0,443
3,00 1,07 0,36 0,353   فرآيندي 0,364 0,360
3,00 0,57 0,20 0,190   اخلاقي 0,215 0,195

 از طريـق نـرم افـزار         فـوق  سي ماتر ي برا ينرخ سازگار 
Excel  نـرخ   ني ـ ا كهي از آنجا   حاصل گرديد  0,01  به مقدار 

 نمود كـه  نانيتوان اطم  مي  لذا ،باشد مي 0,1 كمتر از    اريبس
 كه توسـط پاسـخ دهنـدگان در خـصوص           ي زوج ساتيمقا

ــل ارز ــعوام ــازگار يابي ــان از س ــرد كاركن ــالاي عملك  يي ب
بر اسـاس اوزان موجـود و        لازم به ذكر است   .برخوردار است 

،  كـه از طريـق مـصاحبه بـه دسـت آمـد             خبرگان پيشنهاد
دهي به واقعيـت    گرديده دو وزن جهت نمره       درصد تعديل 

 اوزان در   بي ـ جدول فوق به ترت    جينتاد لذا   باش ميتر    نزديك
  . گذاشته شده استشيبه نما) 4(جدول 

  عملكرد رتبه بندي عناصر ارزيابي .4جدول 
وزن تعديل

  شده
 وزن

  )كلاسيك(
 وزن

 )فازي(
رتبه 

  1  عملكردي  0,50 0,44 0,47
  2  فرآيندي  0,41 0,36 0,38
  3  قياخلا 0,09 0,20 0,15

  ها مجموع وزن  1 1 1

 
 را نــشان ي عوامــل عملكــرديرتبــه بنــد) 5(جــدول 

 جي بـر اسـاس نتـا      ي گروه عملكـرد   يابيعوامل ارز (دهد   مي
 شـده   لي ـ تكم ي زوج ـ ساتي آمده از پرسشنامه مقا    دست  به

 عوامل در سه گروه     نيشود ا   مي همانطور كه ملاحظه  . است
 ي بنـد  ميقـس  محوله انجـام كـار ت      يي و توانا  تيفي ك ت،يكم
  .)اند هشد

  رتبه بندي عوامل عملكردي.5جدول 

وزن تعديل
 شده

 وزن

  )كلاسيك(
 وزن

 )فازي(
رتبه 

  1  كيفيت كار  0,58 0,60  0,59

توانايي انجام امور  0,18 0,21  0,19
  2  محوله

  3  كميت كار  0,24 0,19  0,22
  ها مجموع وزن 1 1 1

  
 بي ـترت بـه     فرآينـدي   از عوامـل   كيهر  ) 6(جدول  در  

    گذاشته شده استشيبه نما تياهم
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   رتبه بندي عوامل فرآيندي.6جدول 
  وزن

تعديل 
  شده

  وزن
 فازي

  وزن
كلاسيك  

رت
به

0,20 0,211 0,181  1  مسئوليت پذير
0,17 0,171 0,177  2 رعايت قوانين

0,16 0,158 0,167 برقراري ارتباط مناسب با 
 3  ارباب رجوع مشتري

0,16 0,161 0,147  4 رتباط مناسب با همكارانا
0,05 0,011 0,096 ها روزآمدي معلومات و مهارت 5 
0,09 0,085 0,093  6 خلاقيت ونوآوري

0,07 0,054 0,069 استفاده صحيح و موثر از 
 7  منابع در دسترس

0,1 0,149 0,064  8  انعطاف پذيري
  ها مجموع وزن 1 1 1

  
 را نـشان   قـي اخلا يارهايمع ريز يرتبه بند  )7(جدول  

  دهد  مي

  

    رتبه بندي زير معيارهاي اخلا قي.7جدول 
وزن تعديل 

 شده

 وزن

فازي وزن  كلاسيك رتبه 

0,6 0,55 0,65 
رعايت اصول 

 اخلاقي
1 

رعايت شعائر   0,35 0,45  0,4
 2 ديني مذهبي

ها مجموع وزن 1 1 1  

 
 

 ـ عوامل ارز  كران بالاي نمره   نييتع  عملكـرد بـر     يابي
  تحليل سلسله مراتبي يها افتهياساس 

 حال  ي،ابي و عوامل ارز   ها   از گروه  كي وزن هر    نييپس از تع  
 يبـرا . رسـد  يم ـ  از عوامـل   كي ـ نمـره هـر      نيينوبت به تع  

در   استفاده شده اسـت    ري منظور از روش ز    ني به ا  يابيدست
 شي نمره هر عامل به نما     نيي حاصل از تع   جينتا) 8(جدول  

  .گذاشته شده است

 

 عملكرد كاركنان ين كران بالاي نمره عوامل ارزيابيتعي. 8جدول 

  نمره عوامل ارزيابي  عامل ارزيابي  گروه اصلي نمره  گروه اصلي

 27,73=0,59*47  كيفيت كار

    عملكردي  47*0,22= 10,34  كميت كار

  47*0,19=8,93  توانايي انجام امور محوله
 7,6=0,2*38  مسئوليت پذير
 6,46=0,17*38 رعايت قوانين

 1,9=0,05*38  ها روزآمدي معلومات و مهارت

 3,42=0,09*38 خلاقيت ونوآوري
 2,66=0,07*38  استفاده صحيح و موثر از منابع در دسترس

 3,8=0,1*38  انعطاف پذيري
 6,08=0,16*38  ارباب رجوع برقراري ارتباط مناسب با مشتري

    فرآيندي

 6,08=0,16*38 ارتباط مناسب با همكاران
    اخلاقي 15 *0,6 =9  رعايت اصول اخلاقي

 15 *0,4 =6  رعايت شعائر ديني و مذهبي
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عملكـرد   تعيين كران پايين نمـره عوامـل ارزيـابي        
  :كاركنان توسط ارزيابان

 يي كه در اختيار ارزيابان قرار     ها  توجه به اينكه پرسشنامه    با
 ا ايـن  لـذ  ،بـوده % 10-%100 اعداد بين  گيرد متشكل از   مي

زيـر  از  ارزياب بـه هـر يـك        شخص  بدان معنا است كه اگر      
 كيفيـت   -شاخص اصلي مثلاً عملكردي     فرعي  ي  ها  خصشا

 500 عـدد    نهايـت در   اختـصاص دهـد    را% 100كار، عـدد    
نمايد به عبـارتي    مي اخذها خصبه زير شا درصد را با توجه  

 را در آن شـاخص      27,73به مقـدار   نمره كل    ارزيابي شونده 
كارمندي در ارزيابي از يـك       خواهد آورد حال اگر   به دست   

ارزياب كمترين حد اعداد پرسشنامه را در خصوص شاخص  
به دست آورد با يك تناسب ساده كران  % 50به مقدار    اخير

 در خصوص مثال فـوق حاصـل        2,773پايين نمره به مقدار   
 ارزيــاب در ي كــران نمــره دهــيعبــارت بــهخواهــد گرديــد 

 2,773-27,73 ايـست در بـازه    ب  مي خصوص شاخص اخير  
  .واقع گردد

  .گردند  مي تعيينها خصبدين طريق كران ديگر شا
  

 : نمره عملكرد كاركناننيي تعهنحو

 عملكـرد   يابي ـرز جهـت ا   ابـان ي نظرات ارز  ي جمع آور  يبرا
تـا  % 10 في ـكـه مـشتمل بـر ط      اي    هكارمندان از پرسشنام  

 ـ ابـان يارز  پرسـشنامه  نيدر ا . استفاده شده است  % 100 ر  ب
را در  اي    هني شونده گز  يابيحسب نظر خود در مورد فرد ارز      

ــط ــذكور انتخــابفي ــي م ــدينما  م ــايي  .ن درخــصوص پاي
نباخ اسـتفاده گرديـده     و ازروش آلفاي كر   مذكورپرسشنامه  

 يكي از نرم افزارهـاي متـداول جهـت          spssاست نرم افزار    
 ايم هباشد كه ما از آن بهره برد  ميتعيين پايايي

 روش در حــال حاضــر آلفــاي كرنبــاخمتــداول تــرين 
باشد كه در تحقيق از آن استفاده گرديد فرمول آلفـاي            مي

  .باشد  ميكرنباخ در كلي ترين شكل خود به صورت زير
Kr=(n/n-1)[1-x(n-x)/nσ2] 

متغيير ،تعداد سوالات)n(در فرمول ذكر گرديده متغيير 
)x( ميــانگين آزمــون،و متغييــر)σ(انحــراف معيــار اســت 

  )40: 1380،يكثرندا(
كه بـراي   باشد  مي(kr ≤ 1 ≥0) همانگونه كه ذكر شد

رامي پـذيريم طبـق     % 50بودن تست ضرايب بالاي     تر    مفيد

 ضـريب حاصـل     spss آمده از نـرم افـزار        دست  بهاطلاعات  
  .است% 83مقدار

 عملكرد كاركنان بعد از     يابي نمره ارز  نيي تع ي برا تاًينها
 ـ   عيتوز ) نمـره  (جي نتـا  ابي ـ ارز يهـا    گـروه  ني پرسـشنامه ب
 بي در مـورد كاركنـان در ضـر        ابي ـ آمده از هر ارز    دست  به

 ضـرب شـده و      ابي ـ نمره هر ارز   يآمده برا  دست  به تياهم
 گريكـد ي بـا    ابـان ي آمـده از ارز    دسـت   به جي نتا يسپس تمام 

از طريق تكنيـك     هميت نظر ارزيابان  ضريب ا .شود  مي جمع
قايـسات   بـا اسـتفاده از مـاتريس م        هـا   سلسله مراتبـي داده   
پيـشنهادي    درك بهتر به فرمول    يراب.زوجي تعيين گرديد  

  :ديي توجه نماريز




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Q =نمره عملكرد هر كارمند  

 ابي نمره هر ارزتي اهمبيضر= بي ضرا

M, p, k =ابي شده توسط هر ارزيابيتعداد عوامل ارز   
و نظر كارشناسان هر    اي    همطالعات كتابخان  بر اساس * 

 از عوامل   ي به گروه  دي با طي با توجه به شرا    ابانيروه از ارز  گ
  . شده در پرسشنامه پاسخ دهندنييتع

وزن حاصل از تحليل سلسله = نمره هر گروه 
  100مراتبي 
وزن * نمره هر گروه = نمره هر عامل ارزيابي 

 حاصل از تحليل سلسله مراتبي براي هر عامل

  
 نتيجه گيري بحث و

 آمـده از    دسـت   بـه  جي روشن شدن نتـا    ي قسمت برا  نيدر ا 
  :شود  مي جواب دادهقي به سوالات تحققيتحق

 عملكرد كاركنان بر    يابي مناسب ارز  يها  خص شا -الف
   در جه كدامند؟360 يابي ارزيمبنا

و اســتفاده از نظــر اي  ه كتابخانــقــاتي اســاس تحق بــر
 سـه عملكـرد كاركنـان عوامـل در        سنجش  خبرگان جهت   

  . استري به شرح زگروه مشخص شدند كه
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  :تعيين نمره عملكرد كارمند يك نحوه .9جدول 

 ضريب*مجموع 13  12  11 10 9 8  7  6  5  4  3 2  1 مقدار اهميت  

 14,36  6  8  2  2 3 1 0,34 1,9  1  4  5 5 16 0,26 رئيس شعبه

 12,1  3  7  1  2 3 1  3  1  3  6  6 7 12 0,22رئيس دايره ذي ربط
رئيس دايره همكار 

 2,66  5  9  1  2 2                 0,14  تباطبيشترين ار با

 5,98  4  8  3  3 2        5  6  8 5  8 0,115 همكاران

 7,96  5  4  1  1 3 2  3  1  4  5  7 2 21 0,135  مشتريان

 4,18  1  5  2  1 3 2  2 0,5  5  3  5 5 12 .09  سرپرستي منطقه

 3,04  4  7  4  1 3 1  1  1  5  7  7 9 26 0,04فرد ارزشيابي شونده

  50,28  رمندنمره ارزيابي عملكرد كا

 

 انجــام امــور   يي كار،توانــا تيـ ـفيك: يعملكــرد  -1
   كارتيمحوله،كم

ــديفرآ -2 ــذتيمــسئول: ين ــرعا ،يري پ ــوانتي  و ني ق
 معلومــات و مهارتهــا، ي روز آمــد،يمقــررات انظبــاط ادار

   و تيخلاق
 ارتبـاط   يبرقرار  از منابع در دسترس،    استفاده ،ينوآور

رتباط و رفتار مناسب     ا يرفتار مناسب با همكاران، برقرار     و
  يريانعطاف پذ با ارباب رجوع،

 و يني شعائر دتي،رعاي اصول اخلاقتيرعا: ياخلاق -3
   يمذهب
ي مهم جهت ارزيـابي     ها  خص اهميت و اولويت شا    -ب

  كاركنان چيست؟
جهت تعيين نمره ارزيـابي عملكـرد بـراي هـر يـك از              

ي عوامـل ارزيـابي     ها  هر يك از گروه   ) وزن(كاركنان اهميت 
  .ملكرد به شرح زير حاصل شده استع

          0,47    :گروه عوامل عملكردي

 0,38    : گروه عوامل فرآيندي

  0,15   :    گروه عوامل اخلاقي
همچنين پس از جمـع آوري نظـر خبرگـان و تحليـل             

اطلاعــات توســط تكنيــك تحليــل سلــسله مراتبــي درجــه 
ر ي هر گروه از اين عوامـل بـه شـرح زي ـ           ها  خصاهميت شا 

  .محاسبه شده است
 :زير گروه عوامل عملكردي

 0,59  كيفيت كار

  0,22 كميت كار 
   0,19توانايي انجام امور محوله 

 
  :زير گروه عوامل فرآيندي

 0,2مسئوليت پذيري 

  0,17رعايت قوانين 

   0,05 ها روزآمدي معلومات و مهارت

  0,09خلاقيت ونوآوري 

   0,07ترس استفاده صحيح و موثر از منابع در دس
   0,1انعطاف پذيري 

 0,16اربـاب رجـوع      ارتباط مناسب با مشتري   برقراري  
  0,16ارتباط مناسب با همكاران 

  :زير گروه عوامل اخلاقي

  0,6  رعايت اصول اخلاقي

 0,4رعايت شعائر ديني مذهبي 
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 ي كاركنان بانك مل   ي آمده برا  دست  به يابي نمره ارز  -ج
  ست؟يچ ي شعبه انتخابكي

 بـا   ي نمـودن كاركنـان پـس از همـاهنگ         يابي ـارز يبرا
 از شعب   يكي  شعبه سي و رئ  ي بانك مل  ي سرپرست نيمسئول
 نمـره   نيـي  تع ي شهرستان سمنان برا   ي بانك مل  كيدرجه  

 همان طور كـه     يابيجهت ارز .  كاركنان انتخاب شد   يابيارز
 اشاره شده است پـس      ها  تجزيه و تحليل داده    در   ليبه تفص 

 ربـط،   ي ذ رهي ـ دا سي رئ ه، شعب سي نظرات رئ  ياز جمع آور  
ــ ــ داسيرئ ــا رهي ــار ب ــب  همك ــاران،  نيشتري ــاط، همك  ارتب

 شـونده مقـدار   يابي منطقه و فرد ارزش ـ    يان،سرپرستيمشتر
 لي ـ تحلكي ـ افـراد توسـط تكن  ني ـ از اكي نمره هر    تياهم

 تي ـ و پس از ضرب مقدار اهم      دي گرد نيتعي يسلسله مراتب 
 از نفر   7 يابيزشنمره ار  ، شده توسط هر فرد    نييدر نمره تع  

بـه  ) 10(در جـدول شـماره       ري ـكارمندان شعبه به شـرح ز     
  .  گذاشته شده استشينما

 نمره ارزيابي عملكرد يك شعبه منتخب بانك ملي .10جدول 
  شهرستان سمنان

فرد ارزيابي
 شونده

1 2 3 4 5 6 7 

نمره 
ارزيابي 
عملكرد 

 فرد

50,28 44,72 50,355,244,6156,8742,47

  
است توسعه و ايجاد يك سيستم ارزيابي عملكرد        واضح  

 كـاري   ،كه به درستي نمايانگر عملكرد افراد سازمان باشـد        
 چـالش اول،    .فـراوان اسـت   هـاي     دشوار و تـوأم بـا چـالش       

 در ها  براي شناسايي بهترينييها خصگرايش به ساخت شا  
مـشكل چنـين رويكـردي، محـدوديت        . باشـد   مـي  سازمان

و همچنـين دشـواري و سـختي         آورياطلاعات قابل جمع    
چـالش  . باشـد   مـي  جمع آوري و دسته بندي اين اطلاعات      

باشد كه اغلـب بـه        مي بعدي، گرايش به تعجيل در قضاوت     
 خاطر عجله سازمان بطور عـام و مـديران بـه طـور خـاص              

 بـراي   ها  خصباشد كه تنها به دنبال ايجاد يك سري شا         مي
ه داشت كه ايجاد  اشارستباي  ميدر اينجا. باشند  ميارزيابي

 بــراي تكميــل كــاراي  ه، تنهــا وســيلهــا خصو توســعه شــا
 در پژوهش   ها  خص شا نييپس از تع   باشد نه انتهاي كار    مي

.  درجه اسـتفاده شـد  360 عملكرد  يابي ارز كيحاضر از تكن  
افراد متفاوت  ) بازخور(توان قضاوت   مي كي تكن نيبه كمك ا  

 نـه ي لـذا زم    آورد دست  به عملكرد كاركنان    يابيرا جهت ارز  
 .شود  مي عملكرد افراد فراهمحتري صحيابي ارزيبرا

  
  پيشنهادات

 بــا توجــه بــه نتــايج حاصــله پيــشنهادهاي زيــر ارائــه 
  :گردد مي

بـه   يابي ـ ارز دي ـبا ، عملكـرد  يابي ـ ارز ي قبل از اجرا   - 1
  . آموزش داده شودمطلوب  نحوي
 ي درجـه را بـرا     360 و اعتبار بـازخور      تي اهم ديبا – 2

  .  و كاركنان بازگو نمود شعبيسارؤ
  هاي ماهر استفاده شود كننده  از تسهيل- 3
  ي توسعهها  پيگيري برنامه- 4
ــازخور توســعه- 5 ــاداش دهــي و   ب ــصميمات پ اي از ت
  ي پرسنلي جدا شودها برنامه
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