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چکیده
با توجه به اهمیت نیروی انسانی به‌عنوان با ارزش‌ترین سرمایه شناخته‌شده در هر سازمانی، شناخت مؤلفه‌های 
تأثیرگذار بر افزایش بهره‌وری و بهبود عملکرد آنان نیز دارای اهمیت است. این تحقیق  با هدف  شناسایی عوامل 
مؤثر برافزایش بهره‌وری کارکنان در سازمان ملی استاندارد ایران، در راستای رفع مشکلات و چالش‌های پیش 
روی ارتقاء و بهبود عملکرد کارکنان دارد. در این تحقیق کاربردی، برای گردآوری داده‌ها از روش‌های کتابخانه‌ای 
و میدانی و از ابزار پرسش‌نامه استفاده ‌شده است. جامعه آماري شامل مديران تخصصی و کارشناسان شاغل 
ستادی در سازمان ملی استاندارد ایران هستند. براي تعيين روايي پرسش‌نامه‌ها از فرمول لاشه و پايايي آن از 
آلفای کرونباخ با کمک نرم‌افزار SPSS استفاده شده است. با محاسبه نرخ ناسازگاری، مرحله تأیید پرسش‌نامه‌های  
مقایسات زوجی )باتوجه به نظرات خبرگان( انجام شده است. براي انجام مقایسات زوجی و رتبه‌بندی معيارها و 
زیرمعیارها، از تکنیک فرایند تحليل شبکه )ANP( در نرم‌افزار Super Decisions استفاده شده است. باتوجه به 
نتایج حاصل از تحقیق، از 5 عامل و معیار اصلی )سبک مدیریت، ویژگی‌های فردی، عوامل شغلی، ویژگی سازمان 
و عوامل رفاهی کار(، عوامل رفاهی کار به‌عنوان مهم‌ترین عامل اصلی در افزایش بهره‌وری کارکنان سازمان ملی 
استاندارد ایران شناخته شد. سبک مدیریت در رتبه دوم، عوامل شغلی در رتبه سوم، ویژگی‌های فردی در رتبه 
چهارم و ویژگی سازمانی در رتبه پنجم قرار گرفته است. از 36 عامل فرعی و زیرمعیار نیز، عامل مناسب بودن 
سطح حقوق و دستمزد و پرداختی‌های سازمان در رتبه اول، عامل وجود مدیری توانا، کارآمد و دارای شایستگی 
علمی و فنی در رتبه دوم، ارتقاء و انتصاب کارکنان براساس شایسته سالاری در رتبه سوم، وجود فرهنگ سالم و 
سلامت اداری در سازمان در رتبه چهارم و عدم تبعیض و رعایت عدالت بین کارکنان در رتبه پنجم دارای اهمیت 

و 5 اولویت برتر در افزایش بهره وری کارکنان شناخته شده‌اند.

1. مقدمه
راهبردی  برنامه‌ی  راستای  در  انسانی  منابع  بهره‌وری 
افزایش  که  است  کلی  و  جامع  مفهومی  دولتی  سازمان‌های 
آن به‌عنوان یک ضرورت برای ارتقاء سطح عملکرد در مسیر 
موفقیت این سازمان‌ها می‌تواند به هدفی اساسی مبدل شود 
)کشاورز و همکاران 1394-( سازمان‌ها مجموعه‌ای از عوامل 
عناصر  دیگر  و  فرهنگی  ساختاری،  فنی،  تکنولوژی،  انسانی، 
محیطی هستند که در راستای تحقق مجموعه هدف‌های از 
پیش تعیین شده و مشترک در تعامل هستند. بدون شک با 
توجه به اینکه این هدف‌ها و منافع افراد لزوما بر هم انطباق 
نداشته، شیوه مواجه مدیران در ایجاد تعادل، کاهش تعارض و 
استفاده بهینه از توانایی‌های بالقوه افراد و عناصر، حائز اهمیت 
است. در این راستا کارکنان هر سازمان مهم‌ترین جزء سازمان 
محسوب می‌شوند که بی توجهی به خواست و تأمین نیازهای 
موردنظر آن‌ها، غیرقابل اجتناب است. مجموعه دستاوردهای 
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علمی نشان می‌دهد از ساده‌ترین لوازم گرفته تا پیشرفته‌ترین 
فناوری‌های پیچیده، محصول خلاقیت و نوآوری اندیشمندانی 
بوده که طی سال‌های متمادی براساس دانش و ارتقاء فکری 
انسان خلق شده است؛ بنابراین پایه اصلی ثروت هرکشور را 
منابع انسانی تشکیل می‌دهد که از آن به‌عنوان عامل اصلی 
یاد می‌شود )یاراحمدی-1394(. منابع انسانی اعم از کارکنان 
محسوب  سازمانی  هر  سرمایه‌های  ارزش‌ترین  با  مدیران  و 
می‌شوند و رسالت سازمان باید دادن فرصت مناسب برای رشد 

و افزایش بهره‌وری آنان باشد. 
در کشور ما تلاش برای بهبود و ارتقای بهره‌وری از یک انتخاب 
فراتر رفته و عملًا به یک ضرورت تبدیل شده است. با درك این 
واقعیت بود که در برنامه دوم توسعه اقتصادی و اجتماعی کشور 
به‌طور مستقیم در قالب تبصره 35، مسئله افزایش بهره‌وری 
مورد توجه خاص سیاست‌گذاران و برنامه‌ریزان اقتصادی قرار 
گرفت و به دستگاه‌های دولتی اجازه داده شد بخشی از اعتبارات 
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جاری خود را به امر بهبود بهره‌وری اختصاص دهند )میبدی، 
1379(. در برنامه چهارم توسعه پیش‌بینی شده بود که ارزیابی 
بهره‌وری  شاخص‌های  براساس  اجرایی  دستگاه‌های  عملکرد 
رشد 8  نرخ  نیز  توسعه  چهارم  برنامه  شود. طی  انجام  آن‌ها 
طریق  از  باید  آن  درصد   2/5 که  بود  شده  پیش‌بینی  درصد 
توسعه،  برنامه چهارم  اما در طول  به‌دست می‌آمد؛  بهره‌وری 
شاخص بهره‌وری کل عوامل تولید به‌طور متوسط سالانه 0/1 
درصد کاهش یافت. بهره‌وری سرمایه در سال‌های برنامه به‌طور 
متوسط سالانه 1/3 درصد کاهش یافته است؛ به عبارت دیگر 
طی سال‌های برنامه چهارم توسعه، بهره‌وری نقشی در رشد 
اقتصادی کشور نداشته است. به‌طوری‌که کشور ما در مقایسه 
با کشورهای عضو سازمان بهره‌وری آسیایی در فاصله سال‌های 
کسب  کشور  بیست  بین  را  سیزدهم  رتبه   2008 تا   1996
نموده است. توسعه متوسط شاخص بهره‌وری نیروی کار باید 
به رشد  باتوجه  برنامه پنجم  پایان  به 3/5 درصد برسد و در 
اقتصادی 8 درصدی، سهم بهره‌وری باید به 2/7 درصد برسد 
)مرکز بهره‌وری ایران 1385(. بر این اساس تمام دستگاه‌های 
اجرایی موظف شده‌اند به‌طور مستمر تغییرات بهره‌وری و اثر 
آن بر رشد اقتصادی مربوط به بخش خود را منتشر کرده و 
سیاست‌ها و متغیرهای اثرگذار بر رشد بهره‌وری را شناسایی 

کنند )رضایان، 1391(.
اقتصادی،  توسعه  ششم  پنج‌ساله  برنامه   5 ماده  استناد  به 
اجتماعی و فرهنگی جمهوری اسلامی ایران )1396-1400( 
مدیریت  قانون   )۵( ماده  موضوع  اجرایی  دستگاه‌های  الف( 
قانون  آن  اصلاحی   )١١٧( ماده  رعایت  با  کشوری  خدمات 
و  عمومی کشور  محاسبات  قانون   )۵( ماده  و  مصوب ١٣٨۶ 
نیروهای مسلح مکلفند برای محور قرار دادن رشد بهر‌ه‌وری 
در اقتصاد، ضمن اجرایی نمودن چرخه مدیریت بهره‌وری در 
این  نمودن  عملیاتی  برای  را  لازم  تمهیدات  خود،  مجموعه 
سازمان  هماهنگی  با  تولیت خود  تحت  واحدهای  در  چرخه 
به  را  آن  سالانه  گزارش  و  نموده  فراهم  ایران  بهره‌وری  ملی 
سازمان ملی بهره‌وری ایران ارائه نمایند. دستگاه‌های اجرایی 
برنامه‌های  برنامه،  قانون  اجرای  نخست  شش‌ماه  در  مکلفند 
عملیاتی خود برای ارتقای بهره‌وری از طریق تسهیل و تشویق 
فعالیت‌های غیردولتی در حوزه‌های مربوط را به تأیید سازمان 
ملی بهره‌وری رسانده و این سازمان نیز بیشینه ظرف مدت 
یک‌سال، مجموعه اقدامات مذکور را به تصویب هیئت‌وزیران 

برساند.
بهره‌وری، دولت مکلف است  ارتقای شاخص  راستای  ب( در 
نسبت به اندازه‌گیری کارایی و بهره‌وری دستگاه‌های اجرایی 
و واحدهای عملیاتی در هر سال اجرای قانون برنامه، اقدام و 

گزارش آن ‌را به مجلس شورای اسلامی ارائه نماید.
لذا باتوجه به تکلیف قانونی تمامی دستگاه‌های اجرایی طبق 
ماده ذکرشده و نقش منابع انسانی به‌عنوان یک عامل ذی‌شعور 
و با ارزش‌ترین سرمایه‌های هر سازمان که جایگاه ویژه‌ای را در 
بهبود بهره‌وری دستگاه‌ها ایفا می‌کنند و از آنجا که سازمان 
ملی استاندارد یک دستگاه حاکمیتی است با اهداف، چشم‌انداز 
و مأموریت‌های بسیار حساس و مهم در سطح ملی و بین‌المللی 
که با همراهی و همکاری کلیه کارکنان متخصص این وظایف 
را به انجام می‌رساند توجه به شاخص بهره‌وری منابع انسانی 
و عوامل مؤثر بر آن نیز در سازمان ملی استاندارد مورد توجه 

ویژه قرار گرفته است.

2 بهره‌وري1 چيست؟	
بهره‌وري را مي‌توان از دو منظر تعريف کرد:

2-1 تعريف لغوي بهره‌وری
معناي  به  لغت  در  و  انگليسي  واژه‌اي   Productivity واژة 
که  زميني  مثلًا  است.  بودن«  مولد  و  باروري  توليد،  »قدرت 
استعداد زراعت دارد و بذر در آن نشو و نما مي‌کند اصطلاحاً 
زميني Productive )يعني زميني مولد و بارآور( گفته مي‌شود. 
مثلًا افرادي در اجتماع که ضمن داشتن توان انجام کار، فاقد 
افرادي  مي‌شوند،  محسوب  بيکار  اصطلاحاً  و  هستند  شغل 
مي‌شوند.  خوانده  مولد  غير  افراد  يعني   Non- Productive

به داشتن  انگليسي  زبان  قاموس  واژه Productivity در  پس 
بارور بودن کسي يا چيزي گفته مي‌شود. در  قدرت توليد و 
Productiv� معادل  به‌عنوان  »بهره‌وري«  کلمه  فارسي   زبان 

از نظر ادبي حاصل  ity مطرح شده است. لغت بهره‌وري که 
به  بهره‌ور  کلمة  و  بهره‌وري مشتق شده  واژه  از  است  مصدر 
استناد فرهنگ فارسي معين به »معناي بهره‌برد، سودبرنده و 
کامياب« است و نتيجتاً بهره‌وري در ادبيات فارسي به بهره‌بري، 
با فايده بودن، سود برندگي و کاميابي معنا شده است. چنانچه 
ملاحظه مي‌شود بين معناي لغوي کلمه‌ی Productivity در 
زبان انگليسي و معناي لغوي کلمة بهره‌وري در ادبيات فارسي 
به‌جاي  بهره‌وري  فارسي  واژه  برگزيدن  و  دارد  وجود  تفاوت 
1. Productivity
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به‌نظر  مناسبي  معادل  معني  نظر  از   Productivity کلمه‌ی 
نمي‌رسد؛ بنابراين از معناي لغوي کلمه‌ی بهره‌وري نمي‌توان 
واژه براي  متون  از  برخي  در  رسيد.  آن  کاربردي4  تعريف   به 

بازدهي،  راندمان،  مانند  ديگري  معادل‌هاي   Productivity

قدرت توليد، قابليت، باروري و کارآمدي برگزيده شده است که 
جملگي همين مفهوم و معنا را دارند و هر يک مي‌توانند هم 

معنا با بهره‌وري به‌کار روند ‌)خاکي، 1392(.
2-2 تعاریف تشريحي بهره‌وری

بهره‌‌وري به‌عنوان يک حقيقت زندگي از زمان‌هاي بسيار دور 

4. Applied definition
5. Fransvaknh     
6. Lytrh
7. Taylor and Gilbert
8. Early

9. Davis
10. European productivity agency
11. Fabricant
12. Kendrick – Creamer
13. Stigel

14. somanch
15. Mundel
16. P.O. Stenier

وجود داشته است اما به‌عنوان يک مفهوم از کارآيي و به‌معناي 
بهبود استاندارد زندگي مردم در قرن اخير مورد‌توجه قرار گرفته 
است. مهم‌ترین عاملی که در کلیه تعاریف بهره‌وری در جدول 
)1( وجود دارد تعیین نسبت آنچه که برای تولید به‌کار رفته 
به‌آنچه که از فرایند تولید به‌دست آمده است. لغت بهره‌وري 
براي اولين بار در سال 1766 توسط فرانسوآکنه مطرح شد. او 
اعتقاد داشت اقتدار هر دولتی منوط به افزایش بهره‌وری در 
بخش کشاورزی است. سیر تکمیلی واژه بهره‌وری را در جدول 

)1( مشاهده می کنید.

جدول 1: تاریخچه تعاریف بهره‌وری )احمدی 1380(
 يور تعاریف بهره نام محقق سال

داشت اقتدار هر دولتـی منـوط بـه     و اعتقاد براي اولین بار عنوان شد وري لغت بهره 5فرانسوآکنه 1766
 وري در بخش کشاورزي است. افزایش بهره

 وري را دانش فن و تولید تعریف کرد. بهره 6لیتره 1883

صـوص افـزایش کـارایی    وري را در افزایش کارایی کـارگران مـی دانسـتند درخ    بهره 7تیلور و گیلبرت 1900
 ها و تعیین زمان استاندارد، مطالعاتی انجام دادند. تقسیم کار، بهبود روش کارگران

 دانست. ي تولید میکار رفته برا بازده و وسایل به وري را ارتباط بین بهره  8ارلی 1900

 سازمان همکاري اقتصادي اروپا 1950
محصول بر مقدار یا ارزش یکـی از   وري حاصل کسري از تقسیم مقدار یا ارزش بهره

 آید عوامل تولید بدست می

وري ژاپن مرکز بهره 1955
هـاي علمـی    سایر عوامـل بـه روش   حداکثر استفاده از منابع فیزیکی، نیروي انسانی

هاي تولید، گسترش تولیـد، بـالا رفـتن     وري به کاهش هزینه طوري که بهبود بهره به
 شود. سطح زندگی همه آحاد ملت منجر می

هشد تغییر بدست آمده در شکل محصول در ازاي منابع مصرف9دیویس 1955
 است. ر یک از عوامل تولید تعریف نمودهوري را درجه و شدت استفاده موثر از ه بهره EPA10وري اروپا  آژانس بهره 1958
 نسبت ستاده به نهاده 11فابریکانت 1962

یـد سـرانه یـا میـزان ناخـالص بـه ازاي هـر        قتصـادي یعنـی تول  وري را نگرش ا بهره 12کندریک و کریمر 1965
 دانند ساعت کار مینفر

 است. وري را نسبت میان بازده به هزینه عملیاتی تولیدي تعریف کرده بهره 13استیگل 1976

وري کل را تعریف نمود که نسبت ستاده هاي ملموس به کل نهادهاي ملمـوس   بهره 14سومانث 1979
 باشد.   می

است که با سال پایـه   وري به مفهوم نسبت بین بازده تولید به واحد مصرف شده بهره15ماندل 1980
 شود.   مقایسه می

 یا قدرت و توان موجود در تولید کالا و خدمات. معیار عملکرد 16استاینر 1995
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17. National Iranian Produivity Organization
18. Effectiveness
19. efficiency

  بهره‌وری ارتباط بین محصول تولید شده یا خدمات ارائه شده  
را با عوامل به‌کار رفته در تولید آن محصول یا خدمت بیان 
می‌کند. بهره‌ وري‌ عبارت‌ است‌ از نسبت‌ ستاده‌ )كالا يا خدمت‌ 
و يا مجموعه‌اي‌ از كالاها وخدمات‌( به‌ داده‌ها )عامل‌ يا عوامل‌ 
توليد(. اگر از امکانات، خوب استفاده شود بهره‌وری نیز افزایش 
می‌یابد؛ بنابراین در صورتی که از نیروی انسانی به‌عنوان یکی 
از عوامل تولید به خوبی استفاده شود، بهره‌وری نیروی انسانی 

نیز افزایش خواهد یافت )امامی میبدی، 1387(.
نسبت  را  بهره‌وری   )17NIPO( ایران  بهره‌وری  ملی  سازمان   
ستانده به داده )خروجی ها به ورودی‌ها( تعریف نموده است یا 
به‌صورت دقیق‌تر، ترکیب کارایی )انجام درست کارها با استفاده 
بهینه از منابع( و اثربخشی )انجام کارهای درست( بهره وری 

است.
بین‌المللی  استانداردهای  ایزو 9000  ایزو 9001و  استاندارد   
مشخص  را  کیفیت  مدیریت  سیستم  الزامات  که  هستند 
می‌کنند. تمامی سازمان‌ها از این استانداردها در جهت ارتقای 
نیاز  ارائه محصولات و خدماتی که متناسب  توانایی خود در 
مشتریان هست استفاده می‌کنند. یکی از اهداف این استاندارد 
بالابردن بهره‌وری سازمان در حوزه سیستم مدیریت کیفیت 
بهره‌وری و عوامل کلیدی آن  از  استاندارد  تعریفی که  است. 

شکل 1: تأثیر کارایی و اثربخشی در میزان بهره‌وری

تعاریف  براساس  است.  کارایی  و  اثربخشی  مقوله  دو  دارد، 
استانداردهای مدیریت کیفیت :

  اثربخشی18: 
اثربخشی از درجه و ميزان نيل به اهداف تعيين شده است. 
انجام  از تلاش‌هاي  با چه ميزان  اثربخشي نشان مي‌دهد که 

شده، نتايج موردنظر حاصل شده است.
کارایی19:

کارایی به اجرای درست کارها در سازمان مربوط می‌شود. رابطه 
يعنی  است.  استفاده شده  منابع  و  آمده  به‌دست  نتیجه  بین 
تصميماتی که با هدف کاهش هزينه‌ها، افزايش مقدار توليد و 
بهبود کيفيت محصول اتخاذ می‌شوند. کارايي نسبت بازدهی 
واقعی به بازدهی استاندارد است. یا در واقع نسبت مقدار کاری 

که انجام می‌شود به مقدار کاری که باید انجام شود.
شاخص  دو  هر  به  ویژه‌ای  توجه  همواره  پیشرو  سازمان‌های 
اثربخشی و کارایی دارند و سعی می‌کنند در سازمان هر دو 
بهره‌وری  بگوییم  می‌توانیم  زمانی  شود.  اندازه‌گیری  شاخص 
سازمانی در حد مطلوبی است که هر دو شاخص اثربخشی و 
کارایی در حد مطلوب باشد. زمانی کاری صحیح است که هم 

درست تعریف شود و هم درست انجام شود.   

پایینبالا

بالا
وري بهره

متوسط
وري بهره

بالا

وري بهره
متوسط

وري بهره
ضعیف

کارایی کار را 
درستی انجام به

دهیم

درستی کار را به اثربخشی
تعریف کنیم

با توجه به تعاریف ارائه شده هدف ما از بهره‌وری در این تحقیق انجام درستِ کارهای درست است؛ لذا بهره وری شامل :
1- اثربخشی تعیین اهداف درست و رسیدن به‌آن‌هاست. 

2- کارایی با منابع کمتر و سرعت بیشتر به هدف رسیدن است.

 کارآیی
(انجام کار درست)

+  اثربخشی
(انجام کار درست)

= وريبهره
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مثال:
اگر  بدهید.  انجام  را 10 ساعته  قرار است کاری  فرض کنید 
بتوانید این زمان را به نصف برسانید یعنی 5 ساعته انجامش 
پیدا  افزایش  کارایی شما 100%  که  بگوییم  می‌توانیم  دهید 
کرده ولی اگر کار را اشتباه انجام داده باشید چه؟ اثربخشی 
شما در این حالت صفر بوده پس کارایی و اثربخشی با همدیگر 

بهره‌وری را بالا می‌برند و هم‌زمان باید به هر دو  توجه کرد.

3 مفاهیم بهره‌وری نیروی انسانی
برای بهره‌وری نیروی انسانی که تحت عنوان بهره‌وری عامل 
کار نیز از آن یاد می‌شود تعاریف و مفاهیم متعددی توسط 
صاحب‌نظران علم مدیریت و اقتصاد ارائه ‌شده که مختصری از 

آن‌ها به شرح زیر است:
بهره‌وری نیروی انسانی عبارت است از استفاده بهینه از نیروی 
انسانی در جهت پیشبرد اهداف سازمان و چگونگی استفاده 
کردن از جوانان، میان‌سالان و حتی بازنشستگان )زرین نگار 
و همکاران،1390(؛ و یا به عبارتی به بیشینه رساندن استفاده 
از منابع انسانی و تمهیدات به طریق علمی به‌منظور کاهش 
هزینه‌ها و رضایت کارکنان، مدیران و مصرف‌کنندگان. تعاریف 
از  مناسب  استفاده  بیشینه  را  انسانی  نیروی  بهره‌وری  دیگر، 
نیروی انسانی به‌منظور تحقق اهداف سازمان با کمترین زمان 

و کمینه هزینه برشمرده‌اند )آزادی،1392(.
انسانی در سطح فردی،‌ گروهی، سازمانی و  بهره‌وری نیروی 

ملی تعریف‌شده و به‌صورت زیر بیان می‌شود:
1- بهره‌وری فردی نیروی انسانی عبارت است از نسبت کار 

انجام‌شده توسط هر فرد به زمان مصرفی توسط همان فرد.
2- بهره‌وری گروهی منابع انسانی عبارت است از نسبت کار 
توسط  مصرف‌شده  زمان  مجموع  به  گروه  توسط  انجام‌شده 

اعضای گروه.
کار  نسبت  با  است  برابر  انسانی سازمان،  منابع  بهره‌وری   -3
انجام‌شده توسط سازمان )تولید کالا یا ارائه خدمات( در طول 
زمان معین به منابع انسانی صرف شده )کل کارکنان سازمان( 

برحسب نفر ساعت، نفر هفته یا نفر ماه.
تولید  نسبت  می‌توان  نیز  را  ملی  انسانی  منابع  بهره‌وری   -4
شاغل  انسانی  نیروی  یا  فعال  انسانی  منابع  به  ملی  درآمد 
دانست. رشد این شاخص‌های بهره‌وری، هم در سطح ملی و 
هم در سطح خرد و هم در سطح کلان نمایانگر استفاده مؤثر 

از منابع انسانی است )بهرام زاده،1383(.
3-1 نقش و اهمیت بهره‌وری نیروی انسانی

کنفوسیوس معتقد است: اگر می‌خواهی برای یک سال تأمین 
باشی  تأمین  ده سال می‌خواهی  برای  اگر  بکار،  گندم  باشی 
درخت بکار و اگر می‌خواهی برای صد سال زندگی‌ات تأمین 
اهمیت  و  نقش  امروزه،  باش.  انسان  ساختن  فکر  در  باشد 
نیروي انسانی در فرایند تولید و ارائه خدمات در جوامع بشري 
به  نگاهی  با  است.  مشخص ‌شده  عامل  مهم‌ترین  به‌عنوان 
مراحل تمدن بشري مشخص می‌شود که نقش نیروي انسانی 
از نیروي کار ساده به سرمایه انسانی تکامل ‌یافته است، چرا که 
پیشرفت تکنولوژي بدون تحولات نیروي انسانی فاقد کارایی 
است. در عصر حاضر دیگر تزریق منابع مالی به‌عنوان فاکتور 
اصلی توسعه به‌شمار نمی‌آید بلکه تحولات و بهره‌وري نیروي 
انسانی با رشد خود سبب ارتقاي سازمان‌ها و به‌تبع آن توسعه 
نظام‌هاي اقتصادي در جهان می‌شوند به‌طوری‌که سرمایه‌هاي 
انسانی میزان سرمایه‌هاي مادي را تعیین می‌کنند. کشورهاي 
صنعتی و توسعه‌یافته به این حقیقت دست‌یافته‌اند که افزایش 
بهره‌وري نه از طریق بهبود و ارتقای کیفیت سرمایه مادي بلکه 

از طریق ارتقای کیفیت نیروي کار سریع‌تر قابل تحقق است.
اصولاً عامل نیروی انسانی به‌عنوان یک عامل تولیدکننده کالاها 
و خدمات که از یک‌سو به‌طور مستقیم در تولید شرکت می‌کند 
و از سوی دیگر به‌عنوان یک عامل ذی‌شعور و هماهنگ‌کننده 
سایر عوامل تولید شناخته ‌شده است، جایگاه ویژه‌ای در بین سایر 
عوامل تولید دارد. در واقع نیروي انسانی به‌عنوان استفاده‌کننده 
فعالیت‌هاي  نقطه شروع  و  تولید  عوامل  سایر  به‌کارگیرنده  و 
نیازمند به تأمل بیشتر است. بدین لحاظ کمیت و  سازمانی 
کیفیت نیروي انسانی در سازمان‌ها، تأثیر قابل‌ملاحظه‌ای بر 

بهره‌وري آن‌ها خواهد داشت )امامی1384-(.
نیروی انسانی به لحاظ قدرت تفکر و خلاقیت همه چیز سازمان 
محسوب می‌شود؛ چرا که هرگونه بهره‌وری، تحول و بهبود در 
نظام‌ها و فرایند‌های سازمانی توسط انسان صورت می‌پذیرد. 
سرمایه  حکم  در  که  افراد  توانمندی‌های  این  از  بهره‌گیری 
بتواند  که  است  ساختارهایی  ایجاد  مستلزم  هستند  نهفته 
این توانایی‌ها را در جهت تحقق اهداف و اعتلای آرمان‌های 
سازمانی سوق دهد. موضوع مشارکت در تصمیم‌گیری ارتباط 
تنگاتنگی با شیوه سرپرستی دارد. مشارکت افراد یک سازمان 
در نظام مدیریتی و تصمیم‌گیری نمی‌تواند صرفاً در قالب یک 
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شعار مطرح باشد؛ بلکه باید به‌عنوان باور و ارزش در فرهنگ 
هر سازمان و در اعماق تفکرات و اندیشه‌های افراد نهادینه شود 

)یاراحمدی،1394(.
سیاست‌های  در  انسانی  نیروی  بهره‌وری   2-3

ابلاغی نظام
موضوع بهره‌وری برای اولین بار در برنامه پنج‌ساله دوم توسعه 
مطرح شد. در تبصره 35 این برنامه آمده است: جهت افزایش 
بهره‌وری نظام اداری، بهبود سیستم ها و روش‌های کار، استفاده 
از تکنولوژی‌های پیشرفته و افزایش مهارت‌های مدیران کشور، 
دستگاه‌های اجرایی باید بخشی از اعتبارات خود را به توسعه 

بهره‌وری اختصاص دهند. میزان  افزایش  و  بهبود مدیریت  و 
این اعتبارات هر ساله توسط دولت در لایجه بودجه پیش‌بینی 
خواهد شد. موضوع بهره‌وری در برنامه پنج‌ساله سوم، چهارم، 
پنجم و ششم توسعه نیز به صراحت قید شده است. در جدول 
)2( در سیاست‌های کلی نظام که از طرف مقام معظم رهبری 
غیرمستقیم  و  مستقیم  به‌طور  بهره‌وری  مقوله  شده،  ابلاغ 
بهره‌وری  جایگاه  و  اهمیت  و  است  گرفته  قرار  تأکید  مورد 
نیروی کار، در این سیاست ها به‌طور کامل تبیین شده است 

)افروزنیا،1395(.

جدول 2: عناوین مرتبط با بهره‌وری نیروی انسانی در سیاست‌های کلی ابلاغی )افروزنیا،1395(
قانون 44هاي کلی اصل  سیاست

صپایه و متخصدانش  انسانی سرمایه توسعه1/3/1384ابلاغی اساسی 

ابلاغی  داريهاي کلی نظام ا سیاست
31/1/1389 

پذیري و عدم تمرکز اداري و سـازمانی بـا رویکـرد افـزایش اثربخشـی، سـرعت و کیفیـت         نعطافا
منظـور تسـریع و    هاي اداري بـه  خدمات کشوري، توجه به اثربخشی و کارایی در فرایندها و روش

 گهن ـسـازي وجـدان کـاري، انضـباط اجتمـاعی، فر      تسهیل در ارائه خـدمات کشـوري، نهادینـه   
المـال، کارآمدسـازي و همـاهنگی     بیت ظزیستی و حف جویی، ساده داري، صرفه خودکنترلی، امانت
عـات، حمایـت از   لاسـازي اط  هاي نظـارت و کنتـرل در نظـام اداري و یکپارچـه     ساختارها و شیوه

 منظور پویایی نظام اداري و بهبود مستمر بهگ نوآوري و ابتکار و اشاعه فرهن

 ح الگوي مصرفلاهاي کلی اص سیاست
 15/4/1389ابلاغی 

در این زمینه و بـا   قالگوهاي موف قوري با ارائه و تشوی بهره گند سوم: توسعه و ترویج فرهنب
منـدي بنـد دهـم: افـزایش      پـذیري، انضـباط و رضـایت    هاي کارآمدي، مسئولیت صتأکید بر شاخ

رسـازي ارزش  ث: حداکقاز طریوري  وري با تأکید بر استقرار نظام تسهیم منافع حاصل از بهره بهره
پایـه،   هاي انسانی، اجتماعی و مادي بـا تأکیـد بـر اقتصـاد دانـش      افزوده و منافع ناشی از سرمایه

هــا در بخــش عمــومی و بنگــاهی، اســتقرار  اســتقرار ســازوکارهاي انگیزشــی در نظــام پرداخــت
 ریزي عملیاتی و ... بودجه

هاي کلی اشتغال ابلاغی  سیاست
28/4/1390 

 وري نیروي کار یزدهم: رعایت تناسب بین افزایش دستمزدها و بهرهبند س

هاي کلی تایید ملی، حمایت از  سیاست
 یابلاغکار و سرمایه ایرانی، 

24/11/1391 

قیـت و ایجـاد   لاوري نیروي کـار بـا افـزایش انگیـزه، مهـارت و خ      بهره توانمندسازي و ارتقاي
 ي بازار کارتناسب بین مراکز آموزشی و پژوهشی با نیازها

هاي کلی اقتصاد مقاومتی،  سیاست
 30/11/1392ابلاغی 

هـا در   نقـش آن  بـا  متناسـب  مصـرف  تا تولید هنه عوامل در زنجیرلابري عاد ند چهارم: سهمب
قیـت،  لاانسانی از طرین ارتقـاي آمـوزش، مهـارت، خ    هویژه با افزایش سهم سرمای ایجاد ارزش، به

جهـادي در ایجـاد ارزش افـزوده، تولیـد ثـروت،       گقویت فرهن ـبند بیستم: ت -کارآفرینی و تجربه
گذاري و اشتغال مولد و اعطاي نشان اقتصاد مقاومتی بـه اشـخاص    وري، کارآفرینی، سرمایه بهره

 داراي خدمات برجسته در این زمینه

هاي کلی جمعیت، ابلاغی  سیاست
30/2/1393 

، تقویـت و سـازگارکردن نظامـات    حلاسازي و اص گتوانمندسازي جمعیت در سن کار با فرهن
اي و تخصصـی بـا نیازهـاي جامعـه و      حرفـه  -، فنـی ینیهـاي عمـومی، کـارآفر    تربیتی و آموزش

 آنان در جهت ایجاد اشتغال مؤثر و مولد لایقاستعدادها و ع

هاي کلی علم و فناوري، ابلاغی  سیاست
29/6/1393 

منظور دستیابی بـه اهـداف    شور بهسازي عملکرد و ساختار نظام آموزشی و تحقیقاتی ک بهینه
درصد  4و پژوهش به حداقل  قانداز و شکوفایی علمی با تأکید برافزایش بودجه تحقی سند چشم
 وري با تأکید بر مصرف بهینه منابع و ارتقاي بهره 1404داخلی تا پایان سال  صتولید ناخال
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از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   4
دیدگاه صاحب‌نظران مختلف

بازدهی و ارتقای عملکرد نیروی انسانی در سازمان‌ها به‌عنوان 
مهم‌ترین و با ارزش‌ترین سرمایه و منبع آن سازمان، اثری به 
مراتب بیش از سایر عوامل در موفقیت و بهره‌وری خواهد داشت. 
فرایند بهره‌وری نیروی انسانی متأثر از عوامل خاصی نیست و 
از آنجایی که  نتیجه تعامل و ترکیب عوامل گوناگونی است. 
باید  لزوما جنبه کاربردی  نبوده و  انتزاعی  بهره‌وری مقوله‌ای 
داشته باشد، مدیریت سازمان نقش بسزایی در فرآهم آوردن 
زمینه مناسب جهت نهادینه کردن و ارتقای آن خواهد داشت 

)رضایی، 1382(.
از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   1-4

دیدگاه هرسی و گلداسمیت20
1- توانایی21 : دانش و مهارت‌های افراد که در به انجام رساندن 

توفیق کار کمک می‌کنند.
2- وضوح22 : به درک و پذیرش نحوه کار، حمل و چگونگی 

انجام آن توسط افراد گویند.
که  گویند  را  سازمانی  حمایت  یا  کمک‌رسانی   : کمک23   -3

کارکنان برای تکمیل کردن اثربخش کار به‌آن نیاز دارند.
4- انگیزه24 : به انگیزش یا انگیزه افراد جهت کامل انجام دادن 

کار در جهت هدف سازمانی گفته می‌شود.
بازخورد روزانه  بازخورد عملکرد( به  ارزیابی25 :)آموزش و   -5
عملکرد و مرورهای گاه به گاه گفته می‌شود که باعث می‌شود 
افراد از چند و چون انجام کار مطلع باشند و نقاط ضعف خود 

را اصلاح کنند.
6- اعتبار26 :)اعمال معتبر و حقوق پرسنل( به مناسب بودن 
و حقوقی بودن تصمیم‌های مدیر در مورد منابع انسانی گفته 
می‌شود و وضوع و روشنی و اطمینان نسبت به تصمیماتی که 

برای افراد گرفته می‌شود.
7- محیط )تناسب محیطی(27 : به عوامل خارجی گفته می‌شود 
که حتی می‌توانند با وجود شش عامل بالا عملکرد بهره‌وری 
افراد و در نهایت سازمان را تحت تأثیر قرار دهند، مانند: شرایط 

بازار و آیین‌نامه‌های دولتی )هرسی و بلانچارد،1980(
از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   2-4

دیدگاه مرکز بهره‌وری ژاپن 
1- آموزش و توانمندسازی کارکنان،

  2- مدیریت مشارکتی،

   3- عدالت و توزیع عادلانه.
از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   3-4

دیدگاه دسلر28
1- عوامل پاداش و وظایف )تقویت مثبت در سازمان - طراحی 
مجدد و غنی سازی شغل - هدف‌گذاری، مشارکت و مدیریت 

بر مبنای هدف(
2- عوامل فردی )اصول و رفتار فردی- مفاهیم اساسی انگیزش(

3-  تغییرات سازمانی )روابط میان فردی و ارزیابی - یادگیری 
و آموزش(

4-  عوامل سازمانی )تغییر و بهبود سازمانی(
4-4  عوامل مؤثر بر بهره‌وری نیروی انسانی از دیدگاه 

ساوری29 
1- رضایت افراد از کار و زندگی،
2- انعطاف‌پذیری ساعت کاری،

3- همکاری کارکنان و مدیریت،
4-  برنامه‌ریزی مستمر و تکنولوژی به روز،

5- آموزش و توانمندسازی افراد،
6- مدیریت مؤثر،

7- هوش افراد،
8- دستمزد و سیستم‌های تشویقی،
9- دید مدیریت نسبت به بهره‌وری،

10- روحیه تعهد کارکنان نسبت به کار، حرفه و سازمان،
11- مسئولیت‌پذیری کارکنان.

از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   5-4
دیدگاه ویکسی و کپنر30 

شاغل(، و  شغل  )تناسب  افراد  شخصیت  و  کار  ماهیت   -1 
2- انگیزه )مادی و معنوی(،
  3- آگاهی و شناخت شغل،

4- رضایت شغلی،
 5- کیفیت زندگی کاری،

 6- مشارکت فردی در سود عمل یا فعالیت،
 7- رفتار منصفانه با افراد.

از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   6-4
دیدگاه استینر31 

واحد، هزینه   -3 عملیات،  کیفیت   -2 عملیات،  سرعت   -1 
4- انعطاف کار، 5- تعهد افراد، 6- ارتباطات درست، 7- درک ضرورت 

بهره‌وری، 8- رضایت و کیفیت زندگی کاری، 9- حسن مشارکت.
20. Hersi & Goldsmith   (ACHIEVE)
21. ability
22. clearly
23. help
24. incentive

25. evaluadity
26. validity
27. environment
28. dessler
29. saveri

30. Vikxci &kopner
31. ESTINER
32. CREST
33. Commitment &communication
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34. Respect
35. Enthusiasm
36. Security&Support
37. Training

38. Analytic Network Process, ANP
39. Analytical Hierarchy process

از  انسانی  نیروی  بهره‌وری  بر  مؤثر  عوامل   7-4
)32CREST(  دیدگاه هیپ

 33C= تعهد و ارتباطات
34R= احترام

35E= جدیت

36S= امنیت و حمایت

37T= آموزش ضمن کار )شکرچی و حاجی اسماعیلی،1394(

5 فرایند تحلیل شبکه 38ANP و مقایسه آن با 
  39AHP تکنیک ساختار سلسله مراتبی

روش تحلیل شبکه‌ای ANP به‌وسیله ساعتی و تاكی زاوا در 
سال 1986 پیشنهاد شد. روش ANP تعمیم روش AHP یا 
لزوماً  موارد  بسیاری  در  است.  مراتبی  سلسله  تحلیل  فرایند 
روابط سلسله‌مراتبی حاکم نیست و روابط درونی بین و درون 
خوشه‌ها وجود دارد. در این صورت الگوی سلسله‌مراتبی ساده 
به  به‌همین دلیل  تغییر شکل می‌دهد.  روابط  از  به شبکه‌ای 

تکنیک ANP فرایند تحلیل شبکه گویند.
فرايند تحليل شبکه مدل کلي و عمومي و کامل‌تري از فرايند 
تحليل سلسله مراتبي است که اجازه تحليل مسائل مختلف 
را با داشتن رابطه‌هاي متقابل بين عناصر مي‌دهد. اين ارتباط 
ساعتي  مي‌نامند.  نيز  بازخورد  سيستم‌هاي  گاهي  را  متقابل 
عنوان  تحت  روشي  مسائل  از  دسته  اين  وزن  محاسبه  براي 
سوپر ماتریس را توسعه داد. سوپر ماتریس، اثر وزن‌هاي عناصر 
مرتبط باهم را با در نظر گرفتن يک ماتريس، با شرکت همه 

گزينه‌ها و عناصر تعديل مي‌کند )محمدی لرد،1388(.
روش ساختار سلسله مراتبی AHP به‌وسیله توماس ال ساعتی 
در سال 1975 معرفی گردید. تکنیک فرایند تحلیل سلسله 
مراتبی دو کاربرد اساسی دارد. تکنیک AHP باهدف انتخاب 
گزینه مناسب براساس معیارهای چندگانه طراحی ‌شده است. 
همچنین از این تکنیک می‌توان برای وزن‌دهی به معیارها و 
زیرمعیارها استفاده کرد. برای تعیین اوزان شاخص‌ها در فرایند 
تحلیل سلسله مراتبی از تکنیک مقایسه‌های زوجی استفاده 
می‌شود. فرایند تحلیل سلسله مراتبی با به‌کارگیری معیارهای 
کیفی و کمی به‌طور هم‌زمان و نیز قابلیت بررسی ناسازگاری در 
قضاوت‌ها می‌تواند کاربرد مطلوبی داشته باشد. همچنین این 
روش زمینه‌ای را برای تحلیل و تبدیل مسائل مشکل و پیچیده 
به سلسله مراتبی ساده‌تر فراهم می‌آورد که در چارچوب آن 

برنامه‌ریز بتواند ارزیابی گزینه‌ها را با کمک معیارها و زیرمعیارها 
به‌راحتی انجام دهد.

تفاوت عمده روش تحلیل شبکه و تحلیل سلسله مراتبی در 
ساختار تعریف مدل و ارتباط بین عناصر است. این ارتباط در 
روش تحلیل سلسله مراتبی به‌صورت مستقل است درحالی‌که در 
روش تحلیل شبکه این ارتباط می‌تواند هم به‌صورت مستقل و هم 
به‌صورت وابسته باشد و امكان وابستگي عناصر در كي مجموعه 
)وابستگي معيارها به هم يا گزینه‌ها به هم( و وابستگي عناصر 
درمجموعه هاي مختلف )وابستگي معيارها به گزینه‌ها( وجود 
دارد. شکل )a ،2( ساختار سلسله مراتبی و شکل )b ،2( ساختار 
کلی روش تحلیل شبکه را نشان می‌دهد. می‌توان گفت روش 
تحلیل سلسله مراتبی حالت خاصی از روش شبکه محسوب 
می‌شود، زیرا روش تحلیل شبکه در حالت استقلال داخل یک 
خوشه و بین چند خوشه نیز قابل‌استفاده است. در كل می‌توان 
گفت كه ساختار سلسله مراتبي در AHP خطي است و سطوح 
براساس صعودي و يا نزولي مرتب ‌شده‌اند و هر سطح فقط با 
سطوح بالايي و پاييني ارتباط مستقيم دارد و اين ضعف ساختار 
سلسله مراتبي است ولي در ANP اين مشكل برطرف شده و 
ساختار به‌صورت شبکه‌ای تعريف می‌شود و وابستگی‌هایی كه 
معيارها و گزینه‌های انتخاب در كي تصمیم‌گیری باهم داشتند 

به‌صورت شبكه بيان می‌شود )محمدی لرد، 1388(.
تفسیر شکل زیر چندان پیچیده نیست. شکل )a( یک نمودار 
ساده تحلیل ساده مراتبی AHP را نشان می‌دهد. درست مانند 
تکنیک AHP ساختار سلسله مراتبی هدف، معیارها و گزینه‌ها 
نمایش داده ‌شده است. در مدل تحلیل سلسله مراتبی روابط 
درونی معیارها و زیرمعیارها در نظر گرفته نمی‌شود؛ اما اگر 
فرض شود میان معیارها رابطه وجود دارد یا میان زیرمعیارهای 
هر معیار رابطه وجود دارد در این صورت ساختار مدل به‌صورت 
شبکه درخواهد آمد مشابه شکل b(. ( این شبکه روابط همان 
وجه‌تسمیه تکنیک ANP است؛ بنابراین در یک‌کلام باید گفت 
ANP همان AHP است فقط در آن روابط درونی معیارها و 

زیرمعیارها نیز لحاظ می‌شود.
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شکل 2: تفاوت ساختاری بین یک سلسله‌مراتب و تحلیل شبکه )غفاری و طاهری، 1390(

(a) (b)

Cluster

1

Cluster

2
Cluster 3

Cluster

4

Elements

وابستگی 
درونی

وابستگی 
متقابل

مراتبیسلسلهساختار ايساختار شبکه

به  هر سطح صرفاً  عناصر   AHP در  اصل همبستگی  مطابق 
عناصر سطح بالاتر وابسته‌اند، یعنی ضرایب اهمیت عناصر هر 
سطح لزوماً براساس سطح بالاتر مشخص می‌شود؛ درحالی‌که 
معیار‌های  و  تصمیم  آلترناتیوهای  بین  اوقات  بیشتر  در 
تصمیم‌گیری، روابط و همبستگی متقابل وجود دارد. فرایند 
در  ابزاری سودمند  به‌عنوان  می‌تواند  تجزیه‌وتحلیل شبکه‌ای 
مسائلی که تعامل بین عناصر سیستم تشکیل ساختار شبکه‌ای 
می‌دهند به‌کار گرفته شود و شرایطی را مهیا می‌کند که روابط 
متقابل بین سطوح تصمیم‌گیری و معیارهای تصمیم به شکل 
فرایند  اگرچه  گیرند.  قرار  ملاحظه  و  موردبررسی  کلی‌تری 
نسبی  اندازه‌گیری  مقیاس  یک  نیز  شبکه‌ای  تجزیه‌وتحلیل 
 AHP مبتنی بر مقایسات زوجی را به‌کار می‌گیرد، اما به‌مانند
یک ساختار اکیداً سلسله‌مراتبی را به مسئله تحمیل نمی‌کند. 
خلاصه تفاوت و شباهت این دو تکنیک را می‌توان به شرح 

ذیل مطرح نمود:
*  هر دو تکنیک توسط دکتر ساعتی مطرح شده‌اند.

*  هر دو تکنیک برای تعیین اولویت عناصر به‌کار می‌روند.
*  اساس تعیین اولویت در هر دو تکنیک مبتنی بر مقایسه‌های 

زوجی است.
*  مدل AHP دارای ساختار کاملًا مشخص و قاعده‌مندی از 
توالی هدف، معیارها و زیرمعیارها است، اما مدل ANP هیچ 

ساختار خاص و قابل پیش‌بینی ندارد.
*  در مدل AHP هر عنصر بر اساس عنصر بلا واسطه بالادستی 

خود مقایسه می‌شود، اما در ANP قاعده‌ای از قبل مشخص 
ندارد و ویژگی‌های مدل و دیدگاه طراح مسئله مشخص می‌کند 

که کدام عنصر باید با کدام عنصر مقایسه شود.
* در مدل AHP وزن نهایی براساس ضرب ساده اهمیت هر 
تکنیک  در  اما  می‌آید؛  به‌دست  خود  بالای  خوشه  در  عنصر 
ANP با محاسبه سوپر ماتریس حد وزن نهایی عناصر به دست 

خواهد آمد )حبیبی و همکاران،1393(.

6  سؤالات تحقیق
ملی  سازمان  در  انسانی  منابع  بهره‌وری  بر  عواملی  چه   *

استاندارد تأثیرگذار است؟
* اولویت‌بندی عوامل مؤثر بر بهره‌وری منابع انسانی در سازمان 

ملی استاندارد به چه صورت است؟
* وزن هریک از عوامل مؤثر و مؤلفه‌های مرتبط بر بهره‌وری 

منابع انسانی در سازمان ملی استاندارد چگونه است؟

7 روش تحقیق
آن  هدف  که  است  کاربردي  تحقیق  یک  موردنظر  تحقیق 
توسعه دانش کاربردی در زمینه بهره‌وری کارکنان است. برای 
گردآوری داده‌ها از روش‌های کتابخانه‌ای و میدانی و از ابزار 
گردآوری  روش  به  توجه  با  است.  استفاده ‌شده  پرسش‌نامه 
از نوع پیمایشی  داده‌‌ها، تحقیق حاضر یک تحقیق توصیفی 
کارشناسان  و  تخصصی  مديران  شامل  آماري  جامعه  است. 
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تعيين  براي  ایران هستند،  استاندارد  ملی  سازمان  در  شاغل 
روايي پرسش‌نامه‌های طیف لیکرت از فرمول لاشه و پايايي آن 
از آلفای کرونباخ با کمک نرم‌افزار SPSS استفاده ‌شده است. 
برای روایی پرسش‌نامه مقایسات زوجی با استناد به منابع و 
مراحل  ناسازگاری،  نرخ  با محاسبه  آن  پایایی  و  علمی  کتب 
است.  گرفته  انجام‌  زوجی  مقایسات  های  پرسش‌نامه  تأیید 

7-2 جامعه و نمونه آماری 
جامعه آماری این تحقیق شامل دودسته است:

1- مدیران متخصص در سازمان ملی استاندارد ایران،
2- کارمندان شاغل ستادی در سازمان ملی استاندارد ایران.

7-2-1 انتخاب نمونه‌ای از مدیران متخصص 
و  شاخص‌ها  وزن‌دهی  و   پرسش‌نامه  کیفیت  کنترل  برای 
مقایسات زوجی  از دیدگاه خبرگان که در این تحقیق از مدیران 
متخصص در حوزه بهره‌وری منابع انسانی، استفاده ‌شده است. 
برای  از خبرگان  نفر  ده  تعداد  است  معتقد   )2002( ساعتی 

مطالعات مبتنی بر مقایسه زوجی کافی است. 
در این مطالعه خبره فردی است که:

* کمینه 5 سال سابقه مدیریت منابع انسانی داشته باشند.
* کمینه مدرک کارشناسی ارشد داشته باشد.

همچنين از تکنیک فرایند تحليل شبکه ANP به‌عنوان ابزاري 
براي وزن‌دهی و اولويت‌بندي معيارها و زیرمعیارهای تحقیق 
استفاده شده  است. براي انجام مقایسات زوجی و رتبه‌بندی 
 )ANP( معيارها و زیرمعیارها، از تکنیک فرایند تحليل شبکه

در نرم افزار Super Decisions استفاده شده است.
ANP 7-1 الگوریتم اجرای تکنیک تحلیل شبکه

براساس هدف  ي اصلی مقایسه زوجی معیارها سوپرماتریس اولیه

سوپرماتریس موزون

سوپرماتریس حد

اولویت نهائی 

W21

W23

مقایسه زوجی زیرمعیارها براساس معیارهاي اصلی 

W22 مقایسه زوجی معیارهاي اصلی براساس روابط درونی

* کمینه ده سال سابقه کاری در سازمان ملی استاندارد ایران 
داشته باشند.

7-2-2 انتخاب نمونه‌ای از کارمندان 
در این تحقیق برای تعیین تعداد نمونه یا حجم نمونه از فرمول 
کوکران استفاده ‌شده است. نظر به اینکه موضوع موردمطالعه 
تنها شامل کارکنانی  آماری  موضوعی تخصصی است جامعه 
است که مدرک تحصیلی آموزش عالی )کاردانی و بالاتر( دارند 
که تعداد آن‌ها 234 نفر است. لذا براساس فرمول ذیل و جامعه 
آماری ، حجم نمونه تحقیق  به تعداد 145 نفر انتخاب ‌شده 

است. 

بنابراین کمینه نمونه لازم به‌صورت زیر قابل‌ محاسبه است:

n =
z2pq

d2

1 + 1
N �z

2pq
d2 − 1�

=
1.962 × 0.5 × 0.5

0.052

1 + 1
230 �

1.962 × 0.5 × 0.5
0.052 − 1�

≈ 145

 در این فرمول: 
:nحجم جمعیت نمونه 
N :حجم جمعیت آماري 
Z است. 96/1 معمولاًدرصد ،95:   مقدار متغیر نرمال واحد استاندارد ، که در سطح اطمینان
P  رندیگ یمدر نظر  5/0= مقدار نسبت صفت موجود در جامعه است اگر در اختیار نباشد آن را. 

(q= 1-p )   درصد افرادي که فاقد آن صفت در جامعه هستند q=
 d :، درجه اطمینان یا دقت احتمالی مطلوبd 1385،(سرمد و همکاران، باشد.  05/0یا  01/0تواند یم( 
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7-3 روش و ابزار گردآوری اطلاعات
دسته  دو  به  تحقیق  این  در  اطلاعات  گردآوری  روش‌های 
كتابخانه‌ای و میدانی تقسیم می‌شود. به‌منظور تبیین معیارها، 
شناسایی روابط موجود بین معیارها و وزن‌دهی معیارها   از 
سه  از  تحقیق  این  در  است.  استفاده ‌شده  پرسش‌نامه  ابزار 
توسط  تحقیق،  سؤالات  و  اهداف  به  توجه  با  که  پرسش‌نامه 
محقق تهیه ‌شده  استفاده ‌شده است. پس از تهیه پیش‌نویس 
بین  در  گسترده  توزیع  از  قبل  و  پرسش‌نامه  سؤالات  اولیه 
جامعه آماری، نخستین مرحله، ارزیابی مقدماتی پرسش‌نامه 
است. زیرا ممكن است پرسش‌نامه نیاز به بررسی مجدد، حذف 
یا اضافه تعدادی از سؤالات بر مبنای  اهداف تحقیق و نظرات 
متخصصین داشته باشد. لذا  پیش‌نویس اولیه پرسش‌نامه با 
تأیید 10 نفر از مدیران و صاحب نظران سازمان جمع‌بندی و 

نهایی گردید. 
7-3-1 پرسش‌نامه شماره یک : 	

اين پرسش‌نامه به‌منظور قضاوت متخصصین موضوع تحقیق 
برای تأیید اولیه معیارهای تحقیق و روایی آزمون، طراحی ‌شده 

است. اين پرسش‌نامه از دو بخش اصلي تشکیل ‌شده است:
کار  و سابقه  ميزان تحصيلات  فردي که شامل  اطلاعات   -1

است.
مؤثر  عوامل  شناسایی  در  مهم  زيرمعيارهای  و  معيارها   -2

قالب  در  به‌آن‌ها  پاسخ‌گويي  كه  کارکنان  بهره‌وری  برافزایش 
گزينه‌هاي بلي و خير صورت مي‌گيرد. همچنين در ذيل هر 
وجود  در صورت  که  است  خواسته ‌شده  خبره  فرد  از  معيار 
معیارهای  حذف  یا  است  مرتبط  که  ديگري  مهم  زيرمعيار 
نامرتبط ، پيشنهاد خود را بيان کند و در پايان پرسش‌نامه نيز 
درصورتی‌که معيار مهم ديگري غير از معيارهاي پيشنهادي 
وجود دارد، تشريح نمايد. نمونه‌ی کامل از این پرسش‌نامه در 

پیوست شماره یک  آمده است.
7-3-2 پرسش‌نامه شماره دو )پرسش‌نامه طیف لیکرت 

– شناسایی عوامل(
برای شناسایی عوامل از پرسش‌نامه‌ای با طیف لیکرت استفاده 
‌شده است. این پرسش‌نامه شامل پنج پرسش پیرامون ویژگی‌های 
فردی پاسخ‌دهندگان است این پرسش‌ها عبارت‌اند از: جنسیت، 

سن، میزان تحصیلات، سابقه کاری و پست سازمانی.
افزایش  همچنین پرسش‌نامه دارای پنج عامل اصلی مؤثر در 
بهره‌وری کارکنان و 36 معیار تخصصی است که عوامل اصلی 
کارکنان،  فردی  ویژگی‌های  مدیریت،  سبک  از:  عبارت‌اند  آن 
عوامل شغلی، ویژگی سازمانی و عوامل رفاهی کار. ارزش‌گذاری 
پاسخ‌های معیارهای تخصصی از طیف لیکرت پنج درجه استفاده‌ 
شده است. نمونه‌ای از پرسش‌نامه در پیوست شماره دو آمده 

است.

7-3-3 پرسش‌نامه شماره 3 )پرسش‌نامه خبره،  رتبه‌بندی 
عوامل(

پرسش‌نامه خبره گفته  به پرسش‌نامه مقایسه زوجی، عموماً 
می‌شود. زیرا پاسخ‌دهندگان به مسائل تصمیم‌گیری خبرگان، 
مدیران و اساتیدی هستند که در زمینه موردبحث صاحب‌نظر 

جدول 3: کمی‌سازی پاسخ به پرسش‌ها در طیف لیکرت پنج درجه

جدول 4: متغیرهای تحقیق و توزیع سؤالات آن‌ها

خیلی زیادزیادمتوسطکم خیلی کمگزینه انتخابی
12345امتیاز

 لاتاوسشماره  ها تعداد گویه ابعاد
 1-99مدیریت سبک

 10-817هاي فردي کارکنان ویژگی
 18-724عوامل شغلی

 25-630ویژگی سازمانی
 31-636کار رفاهیوامل ع

در  هستند.  محدود  ذاتاً  شرایط  واجد  افراد  بنابراین  هستند. 
بیشتر موارد کمتر از 10 تا 20 کارشناس در دسترس است و 
این رویکردی متعارف در حل مسائل تصمیم‌گیری چندمعیاره 
با توجه به محدود بودن  است )حبیبی و همکاران، 1393(. 
دایره انتخاب خبرگان در تحقیق جاری نیز، تعداد 15 نمونه 
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جدول5: ارزش‌گذاری شاخص‌ها نسبت به هم، مقیاس نه درجه ساعتی )1980(

خبره برای انجام مقایسات زوجی انتخاب‌ شده است  که در 
فصل بعد به‌طور کامل بحث خواهد شد.

این پرسش‌نامه جهت وزن‌دهی و اولویت‌بندی عوامل مؤثر بر 

CVR: ضریب روایی سؤال‌های پرسش‌نامه هست که ضریب 

بیش از 6/0 مورد تأیید است.
Ne: تعداد متخصصینی که گزینه بله را انتخاب کرده‌اند.

N: تعداد کل پرسش‌نامه‌های دریافت‌شده.
در این مطالعه از 30 پرسش‌نامه  توزیع‌شده بین مدیران، 30 
نظر جمع‌آوری شد که بر‌اساس فرمول لاشه تمامی زیرمعیارها 

مورد تأیید قرارگرفته است. 
برای  کرونباخ  آلفای  پرسش‌نامه چنانچه ضریب  پایایی  برای 
مقیاس  آن  پایایی  گردد،  محاسبه   0/7 از  بیش  مقیاس  یک 

تعداد سؤالات لازم برای طراحی یک پرسش‌نامه خبره به تعداد 
مقایسه‌های لازم بستگی دارد. به‌طورکلی برای مقایسه n عامل 

به }        { مقایسه نیاز است. 
اصلی  بخش  دو  در  و  نسخه  یک  در  سه  شماره  پرسش‌نامه 
میزان  شامل  فردی  اطلاعات  اول  بخش  است.  طراحی ‌شده 
تحصیلات و سابقه‌ی کاری آمده است و بخش دوم شامل سه 

زیر بخش به‌صورت زیر است:
1. مقایسه زوجی معیارهای اصلی بر اساس هدف، 

2. مقایسه زوجی معیارهای اصلی بر اساس روابط درونی، 
3. مقایسه زوجی زیر معیارها بر اساس معیارهای اصلی. 

لیکرت-  طیف  )پرسش‌نامه  پایایی  و  روایی   4-3-7
شناسایی عوامل(

بهره‌وری  بر  مؤثر  شناسایی‌شده  عوامل  روایی  سنجش  برای 
منابع انسانی از روایی محتوایی )CVR( استفاده ‌شده است. 

مقایسه زوجی   بر  مبتنی  تکنیک‌های  از  استفاده  با  بهره‌وری 
فرایند تحلیل شبکه ANP می‌باشد. این پرسشنامه‌ها بر اساس 

طیف 9 درجه ساعتی مطابق جدول)5 (تنظیم‌شده است. 

توضیحjنسبت به  iوضعیت مقایسه ارزش
اهمیت برابر دارد. jنسبت به  iشاخص ترجیح یکسان1
تر است. کمی مهم jنسبت به  iگزینه یا شاخص کمی مرجح3
تر است. مهم jنسبت به  iگزینه یا شاخص خیلی مرجح5
است. jداراي ارجحیت خیلی بیشتري از  iگزینه خیلی زیاد مرجح7
نیست. jبا  سهیمقا تر و قابل مطلقاً مهم jاز  iگزینه کاملاً مرجح9

.دهد بینابین را نشان می يها ارزشبینابین8و6و4و2

2
1)-n(n

CVR =
Ne −

N
2

N
2

 ≥ 0.6 

مطلوب ارزیابی می‌شود. در این تحقیق  در مطالعه مقدماتی 
با توزیع و جمع‌آوری 30 پرسش‌نامه  و محاسبه ضریب آلفای 
اطلاعات،  ثبات  میزان  یا  پایایی   ،spss نرم‌افزار  در  کرونباخ 
حاصل شده است. ضريب آلفاي كرونباخ کل پرسش‌نامه برابر 
0/91 محاسبه ‌شده است. بنابراين پايایي پرسش‌نامه، مطلوب 

ارزیابی ‌شده  است.
7-3-5 روایی و پایایی پرسش‌نامه خبره

در پرسش‌نامه خبره که مبتنی بر مقایسه زوجی تمامی عناصر 
با یکدیگر است احتمال اینکه یک متغیر در نظر گرفته نشود 
سنجش  این  در  معیارها  تمامی  چون  بنابراین  است.  صفر 
موردتوجه قرارگرفته است و طراح قادر به جهت‌گیری خاصی 
در طراحی سؤالات نیست بنابراین پرسش‌نامه‌های مبتنی بر 
مقایسه زوجی فی‌نفسه از روایی لازم برخوردار هستند )قدسی 
پور، 1391(. برای سنجش پایایی پرسش‌نامه خبره نیز نرخ 
مقایسات  ناسازگاری  نرخ  اگر  می‌شود.  محاسبه  ناسازگاری 
زوجی بیشتر از 0/1 باشد بهتر است در مقایسات تجدیدنظر 
گردد. درصورتی‌که نرخ ناسازگاری ،کوچک‌تر یا مساوی 0/1 
دارد  وجود  سازگاری  زوجی،  مقایسات  در   ،)IR≤0/1( باشد 
)مهرگان، 1393(. در این تحقیق نیز نرخ ناسازگاری کوچک‌تر 
از 0/1 بوده است. نرخ ناسازگاری از تقسیم شاخص سازگاری بر 
شاخص تصادفی به دست می‌آید. نسبت سازگاری 0/1 یا كمتر 

سازگاری در مقایسات را بیان میك‌ند .
CR = CI / RI

نرخ  هدف  براساس  اصلی  معیارهای  زوجی  مقایسات  در   -
ناسازگاری 0/006 به دست آمده است .

- در مقایسات زوجی معیارهای اصلی براساس سبک مدیریت  



)A
N

P( ک فرایند تحلیل شبکه
ت‌بندی عوامل موثر بر ارتقاء بهره‌وری کارکنان با استفاده از تکنی

اولوی

50

ت
ت استاندارد و کیفی

فصل‌نامه علمی- ترویجی مدیری
سال هشتم- شماره 2 - پیاپی 29 - پاییز 1397

نرخ ناسازگاری 0/004 به‌دست آمده است .
ویژگی‌های  براساس  اصلی  معیارهای  زوجی  مقایسات  در   -

فردی نرخ ناسازگاری 0/002 به‌دست آمده است.
- در مقایسات زوجی معیارهای اصلی براساس عوامل شغلی 

نرخ ناسازگاری 0/005 به‌دست آمده است .
- در مقایسات زوجی معیارهای اصلی براساس ویژگی سازمانی 

نرخ ناسازگاری 0/007 به‌دست آمده است.
- در مقایسات زوجی معیارهای اصلی براساس عوامل رفاهی 

کار نرخ ناسازگاری 0/007 به‌دست آمده است.
نرخ  مدیریت  سبک  معیارهای  زیر  زوجی  مقایسات  در   -

ناسازگاری 0/063 به‌دست آمده است.
- در مقایسات زوجی زیر معیارهای ویژگی های فردی نرخ 

ناسازگاری 0/027 به‌دست آمده است .
- در مقایسات زوجی زیر معیارهای عوامل شغلی نرخ ناسازگاری 

0/024 به‌دست آمده است.
نرخ  سازمانی  ویژگی  معیارهای  زیر  زوجی  مقایسات  در   -

ناسازگاری 0/03 به‌دست آمده است.
نرخ  کار  رفاهی  عوامل  معیارهای  زیر  زوجی  مقایسات  در   -

ناسازگاری 0/002 به‌دست آمده است.
- در بررسی ویژگی‌های جمعیت شناختی کارمندان ستادی 
)حجم نمونه(تعداد جامعه آماری مشخص‌شده از سازمان ملی 
استاندارد ایران ) کارمندان دارای مدرک تحصیلی کلاسیک(  
در حدود 234 نفر از کارمندان شاغل ستادی بودند که حجم 
نمونه با توجه به فرمول کوکران برابر 145 به‌دست آمد؛ لذا  به 
تعداد حجم نمونه پرسش‌نامه  در بین کارکنان توزیع ، تکمیل 
ویژگی‌های  توصیفی  آمار  ادامه  در  که  شد  گرفته  تحویل  و 
براساس  پاسخ‌دهندگان  فراوانی  تحلیل  و  نمونه  دموگرافیک 
کاری،  سابقه  تحصیلات،  سن،  )جنسیت،  فردی  ویژگی‌های 
پست سازمانی ( و تحلیل توصیفی متغیرهای پژوهش براساس 

معیارهای اصلی و زیرمعیارها به‌طور کامل قید شده است. 

جدول 6: آمار توصیفی ویژگی‌های دموگرافیک نمونه کارمندان
درصد فراوانیفراوانیها دسته هاي فردي ویژگی

 جنسیت
7652,41زن
6947,59مرد
145100,00کل

 سن

1510,42سال 30کمتر از 
6746,53سال 40تا  30
5236,11سال 50تا  40

106,94سال 50بیش از 
144100کل

 تحصیلات

138,97کاردانی و کمتر
5437,24کارشناسی

7853,79تحصیلات تکمیلی
145100,00کل

 سابقه کاري

3121,38سال 5کمتر از 
1611,03سال 10تا  5
2617,93سال 15تا  10
3423,45سال 20تا  15

3826,21سال 20بیش از 
145100,00کل

 پست سازمانی

96,21کاردان
11579,31کارشناس

1611,03رییس گروه
53,44معاون مدیر

145100,00کل
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تحلیل توصیفی متغیرهای پژوهش براساس پارامترهای مرکزی 
و پارامترهای پراکندگی برای سؤالات و عامل‌های اصلی پژوهش 
ارائه‌ شده است. براساس پرسش‌نامه ها تعداد 145 داده صحیح 
میانگین  است.  گردآوری ‌شده  پژوهش  متغیرهای  پیرامون 
نمرات متغیرها بین 4 تا 4/5 بوده است که در این میان عنصر 
عوامل رفاهی کار بیشترین میانگین را دارد. همچنین میانه و 
مد نشان می‌دهد بیشتر افراد گزینه 4 و 5 یعنی »خیلی زیاد« 

جدول 7: تحلیل توصیفی متغیرهای اصلی پژوهش

و »زیاد« طیف لیکرت را در پرسش‌نامه انتخاب کرده‌اند. میزان 
پراکندگی از لحاظ شاخص دامنه تغییرات، کوچک و کمتر از 
ویژگی  برای  تغییرات  دامنه  بزرگ‌ترین  به‌طوری‌که  است.   3
سازمانی با مقدار 2/3 است. ازنظر شاخص انحراف معیار نیز 
عنصر ویژگی سازمانی دارای بیشترین پراکندگی است. انحراف 

معیار دیدگاه افراد پیرامون سبک مدیریت بسیار اندک است.

داده‌ها باید از توزیع نرمال برخوردار باشند توزیع داده‌ها باید نشان 
دهند پراکندگی و گستردگی داده‌هایی که جمع‌آوری کرده‌ایم 
چگونه است.  در توزیع نرمال زمانی که داده‌ها میل به جمع‌شدن 
در اطراف مقدار میانگین رادارند و به سمت چپ یا راست تمایل 
ندارند به این توزیع ، توزیع نرمال می‌گویند. برای این منظور ابتدا 
چولگی40 و کشیدگی41 داده‌ها، آزمون شده است. در حالت کلی 
چنانچه چولگی و کشیدگی در بازه )2 ، 2-( نباشند،  داده‌ها 
از توزیع نرمال برخوردار نیستند. بر اساس نتایج جدول )4( 
در تمامی موارد مقدار چولگی و کشیدگی در رنج قابل‌قبول 

به‌دست‌آمده است. بنابراین توزیع داده‌ها نرمال بوده است.
8-1 اولویت‌بندی عوامل مؤثر بر بهره‌وری کارکنان

پس از شناسایی معیارهای اصلی و زیرمعیارها ، اولویت‌بندی 
انجام‌شده   ANP شبکه  تحلیل  فرایند  تکنیک  با  عناصر  این 
که  اصلی  معیار   5 قالب  در  شناسایی‌شده  عوامل  است. 
عوامل  فردی،  ویژگی‌های  مدیریت،  سبک  از:  عبارت‌اند 
شغلی، ویژگی سازمانی، عوامل رفاهی کار طبق جدول )4-5( 
دسته‌بندی‌شده‌اند. فرایند تحلیل شبکه )ANP( به‌صورت زیر 

است :
1- تشکیل شبکه تصمیم، 

طریق  از  هدف  اساس  بر  اصلی  معیارهای  اولویت‌بندی   -2
مقایسه زوجی،

 متغیرهای پژوهش

تعداد
میانگین 

انحراف معیار 
 

دامنه 
تغییرات

چولگی 
کشیدگی 

 

 -76317 -76434 56001 76430 463.4 541 سبک مدیریت
 -764.5 -76331 06777 76410 46504 541 فردی کارکنان یها یژگیو

 -.7601 -76341 .0601 76174 .4637 541 عوامل شغلی
 -767.0 -76451 06333 76101 46504 541 ویژگی سازمانی

 -76174 -76041 0..56 76411 46130 541 کار عوامل رفاهی
3- اولویت‌بندی معیارهای اصلی بر اساس روابط درونی میان  

معیارهای اصلی،
4- اولویت‌بندی هریک از زیرمعیارها در خوشه مربوط به خود 

از طریق مقایسه زوجی،
5- محاسبه سوپر ماتریس اولیه، سوپر ماتریس موزون و سوپر 

ماتریس حد،
6- مشخص شدن اولویت نهایی. 

40. Skewness
41. kurtosis
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جدول 8: دسته‌بندی معیارها و زیرمعیارهای مؤثر بر بهره‌وری کارکنان
نمادزیرمعیارها  معیارها نماد

C1سبک مدیریت 

S11اراي شایستگی علمی و فنیوجود مدیري توانا ، کارآمد و د

S12شیوه رهبري و اجراي سبک مدیریت مشارکتی

S13)ارتباط سازندهو رعایت عدالت بین کارکنان ( عدم تبعیض

S14يسالار ستهیو انتصاب کارکنان بر اساس شا ارتقا

S15ایجاد نظام جانشین پروري در بین کارکنان

S16با درون و برون سازمانمدیر ه تعاملات سازند

S17توجه به نیازهاي کارکنان جهت افزایش انگیزش

S18و انتقادات ها شنهادیصحیح نظام پ يساز ادهیایجاد و پ

S19ازیمنابع موردن نیتأم توانایی مدیر در

C2 ي فرديها یژگیو 

S21سطح تحصیلات کارکنان

S22کارکنان تخصص کافیداشتن مهارت و 

S23ها، علائق فردي و شغلی وجود تناسب بین مهارت

S24مفید کارکنانو سابقه کاري  تجربه لازمداشتن 

S25مدت و ضمن خدمت کوتاه يها به فراگیري آموزش کارکنان پایبندي

S26ي کارکنانریپذ تیمسئول، تعهد و وجدان کاري

S27همکاري و کار گروهیداشتن روحیه 

S28داشتن خلاقیت و نوآوري

C3 عوامل شغلی 

S31داشتن امنیت شغلی

S32داشتن رضایت شغلی

S33انطباق و تناسب شغل با شاغل

S34ها و فرایندهاي انجام کار وضوح و شفافیت نقش

S35عدم موازي کاري در شغل

S36و شاغلازي در شغل آموزش و توانمندس

S37عملکرد کارکنانسنجش صحیح 

C4 ویژگی سازمانی 

S41یالملل نیجایگاه و موقعیت سازمان در سطح ملی و ب

S42وجود فرهنگ سالم و سلامت اداري در سازمان

S43و... ها بخشنامه، صحیح قوانین و مقررات اجرايشفافیت و 

S44یسازمان عاملات برونارتباطات و ت

S45وري کارکنان در استراتژي سازمان سنجش بهره

S46در سازمان افناوري اطلاعات کار يها وجود دستگاه

C5 عوامل رفاهی کار 

S51میزان بودجه سازمان

S52برقراري نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد

S53ي سازمانها یرداختمناسب بودن سطح حقوق و دستمزد و پ

S54امکانات و تجهیزات مناسب در محیط کار

S55تسهیلات رفاهی ، اجتماعی و بهداشتی کار

S56احساس ایمنی و آسایش در محیط کار

هدف  براساس  اصلی  معیارهای  اولویت‌بندی   2-8
)W21(

براساس  اصلی  معیارهای  نخست  شبکه،  تحلیل  انجام  برای 
بسیار  مقایسه زوجی  مقایسه شده‌اند.  به‌صورت زوجی  هدف 
به‌صورت دوبه‌دو  باید  تمامی عناصر هر خوشه  و  است  ساده 

مقایسه شوند. 
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W21 جدول 9: ماتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی

W21 جدول10: تعیین اولویت معیارهای اصلی تحقیق

جدول11: اولویت‌بندی معیارهای اصلی براساس هدف 

شکل3: الگوی روابط درونی معیارهای اصلی مدل

8-3 اولویت‌بندی معیارهای اصلی بر اساس روابط 
)W22( درونی

یعنی  اصلی  معیارهای  درونی  روابط  محاسبه  بعدی،  گام 

C1C2C3C4C5
C112,6391,5452,7680,707
C20,37910,8471,4990,353
C30,6471,18012,2010,575
C40,3610,6670,45410,285
C51,4142,8341,7403,5151

C1C2C3C4C5بردار ویژهمیانگین هندسی
C112,6391,5452,7680,7071,5150,270
C20,37910,8471,4990,3530,7010,125
C30,6471,18012,2010,5750,9930,177
C40,3610,6670,45410,2850,5000,089
C51,4142,8341,7403,51511,8960,338

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C51 0,338عوامل رفاهی کار 
C1 2 0,270سبک مدیریت 
C3 3 0,125عوامل شغلی 
C2 4 0,177ي فرديها یژگیو 
C4 5 0,089ویژگی سازمانی 

ماتریس )W22( است. فرض بر این است که تمامی معیارهای 
اصلی با یکدیگر رابطه دارند. 

 سبک مدیریت

 رعوامل رفاهی کا هاي فرديویژگی

 ویژگی سازمانی عوامل شغلی 
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8-4 مقایسه معیارهای اصلی براساس سبک مدیریت
ثابت  معیار  یک  مرحله  هر  در  درونی،  روابط  انعكاس  جهت 
اساس  بر  معیارها  سایر  سپس  و  است  گرفته ‌شده  نظر  در 
این معیار مورد مقایسه زوجی قرارگرفته‌اند. ماتریس مقایسه 

 )C1( زوجی معیارهای اصلی با عنایت به عامل سبک مدیریت
ارائه ‌شده است. معیارهای ویژگی‌های فردی،  در جدول )9( 
براساس سبک  کار،  رفاهی  عوامل  و  ویژگی سازمانی  شغلی، 

مدیریت  مورد مقایسه و تعیین اولویت قرارگرفته‌اند.

8-5 مقایسه معیارهای اصلی براساس ویژگی‌های 
)C2(فردی

ماتریس مقایسه زوجی معیارهای اصلی با عنایت به ویژگی‌های  

)C1( جدول 12: مقایسه معیارهای اصلی براساس سبک مدیریت

جدول 13: اولویت‌بندی معیارهای اصلی بر اساس سبک مدیریت 

 )C2( جدول14: مقایسه معیارهای اصلی بر اساس  ویژگی‌های فردی

  )C2( جدول15: اولویت‌بندی معیارهای اصلی بر اساس ویژگی‌های فردی

بردار ویژهمیانگین هندسیC1C2C3C4C5مقایسه معیارها بر اساس 
C210,8471,4990,3530,8180,182
C31,18012,2010,5751,1050,245
C40,6670,45410,2850,5420,120
C52,8341,7403,51512,0400,453

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C51 0,453عوامل رفاهی کار 
C32 0,245عوامل شغلی 
C2 3 0,182ي فرديها یژگیو 
C4 4 0,120ویژگی سازمانی 

سبک  معیارهای   است.  شده  ارائه‌   )14( جدول  در  فردی 
مدیریت، عوامل شغلی، ویژگی سازمانی و عوامل رفاهی کار، 

براساس ویژگی‌های  فردی مورد مقایسه قرارگرفته‌اند. 

8-6 مقایسه معیارهای اصلی براساس عوامل شغلی 
)C3(

عوامل  به  عنایت  با  اصلی  معیارهای  زوجی  مقایسه  ماتریس 

بردار ویژهمیانگین هندسیC2C1C3C4C5مقایسه معیارها بر اساس 
C111,5452,7680,7071,3190,296
C30,64712,2010,5750,9510,214
C40,3610,45410,2850,4650,104
C51,4141,7403,51511,7150,385

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C51 0,385عوامل رفاهی کار 
C1 2 0,296سبک مدیریت 
C3 3 0,214 عوامل شغلی 
C4 4 0,104ویژگی سازمانی 

شغلی در جدول )16( ارائه‌ شده است. معیارهای ویژگی‌های 
رفاهی کار،  و عوامل  فردی، سبک مدیریت، عوامل سازمانی 

براساس عوامل شغلی مورد مقایسه قرارگرفته‌اند. 
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ویژگی  براساس  اصلی  معیارهای  مقایسه   7-8
)C4( سازمانی

به ویژگی  با عنایت  اصلی  ماتریس مقایسه زوجی معیارهای 

)C3( جدول16: مقایسه معیارهای اصلی براساس عوامل شغلی

C3 جدول17: اولویت‌بندی معیارهای اصلی بر اساس عوامل شغلی

)C4( جدول18: مقایسه معیارهای اصلی براساس ویژگی سازمانی

)C4( جدول19: اولویت‌بندی معیارهای اصلی براساس  ویژگی سازمانی

بردار ویژهین هندسیمیانگC3C1C2C4C5مقایسه معیارها بر اساس 
C112,6392,7680,7071,5080,326
C20,37911,4990,3530,6690,145
C40,3610,66710,2850,5120,111
C51,4142,8343,51511,9370,419

 تبهر وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C5عوامل رفاهی کار 1 
C1 سبک مدیریت 2 
C2 ي فرديها یژگیو  3 
C4 ویژگی سازمانی 4 

سازمانی در جدول )18( ارائه‌ شده است. معیارهای ویژگی‌های 
کار،  رفاهی  عوامل  و  مدیریت  سبک   شغلی،  عوامل  فردی، 

براساس ویژگی سازمانی مورد مقایسه قرارگرفته‌اند. 

عوامل  براساس  اصلی  معیارهای  مقایسه   8-8
)C5( رفاهی کار

عوامل  به  عنایت  با  اصلی  معیارهای  زوجی  مقایسه  ماتریس 
معیارهای  است.  ارائه ‌شده   )20( جدول  در  کار  رفاهی 

بردار ویژهمیانگین هندسیC4C1C2C3C5مقایسه معیارها بر اساس 
C112,6391,5450,7071,3030,302
C20,37910,8470,3530,5800,134
C30,6471,18010,5750,8140,188
C51,4142,8341,74011,6250,376

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C5عوامل رفاهی کار 1 
C1 سبک مدیریت 2 
C3 عوامل شغلی  3 
C2 ي فرديها یژگیو 4 

سبک  و  سازمانی  ویژگی  شغلی،  عوامل  فردی،  ویژگی‌های 
مدیریت، براساس عوامل رفاهی کار مورد مقایسه قرارگرفته‌اند. 
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)C5( جدول20: مقایسه معیارهای اصلی براساس عوامل رفاهی کار

)C5( جدول21:  اولویت‌بندی معیارهای اصلی براساس  عوامل رفاهی کار

 مقایسه معیارها 
C5بر اساس 

C1C2C3C4بردار ویژهمیانگین هندسی

C112,6391,5452,7681,8330,418
C20,37910,8471,4990,8330,190
C30,6471,18012,2011,1390,260
C40,3610,6670,45410,5750,131

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C11 0,418سبک مدیریت 
C3 2 0,260 عوامل شغلی 
C2 3 0,190رديي فها یژگیو 
C4 4 0,131 ویژگی سازمانی 

8-9 اولویت‌بندی زیرمعیارها از طریق مقایسه زوجی
به هر  از تکنیک ANP، زیرمعیارهای مربوط  در گام  بعدی 

معیار به‌صورت زوجی  در نرم‌افزار مقایسه‌ می‌شوند.
)C1( 8-9-1 تعیین اولویت زیرمعیارهای سبک مدیریت

زیرمعیارهای سبک مدیریت عبارت‌اند از: وجود مدیری توانا، 
کارآمد و دارای شایستگی علمی و فنی، شیوه رهبری و اجرای 
سبک مدیریت مشارکتی، عدم تبعیض و رعایت عدالت بین 
کارکنان، ارتباط سازنده با کارکنان، ارتقاء و انتصاب کارکنان 
بین  در  جانشین‌پروری  نظام  ایجاد  شایسته‌سالاری،  براساس 
برون  و  درون  با  مدیر  سازنده  تعاملات  برقراری  کارکنان، 
انگیزش،  افزایش  جهت  کارکنان  نیازهای  به  توجه  سازمان، 
ایجاد و پیاده‌سازی صحیح نظام پیشنهادها و انتقادات، توانایی 

مدیر در تأمین منابع موردنیاز. 
)C2(8-9-2 تعیین اولویت زیرمعیارهای ویژگی‌های فردی

زیرمعیارهای ویژگی‌های  فردی عبارت‌اند از: سطح تحصیلات 
کارکنان،  مفید  کاری  سابقه  و  لازم  تجربه  داشتن  کارکنان، 
داشتن  شغلی،  و  فردی  علائق  مهارت‌ها،  بین  تناسب  وجود 
مهارت و تخصص کافی کارکنان، پایبندی کارکنان به فراگیری 
آموزش‌های کوتاه‌مدت و ضمن خدمت، وجدان کاری، تعهد 
کار  و  همکاری  روحیه  داشتن  کارکنان،  مسئولیت‌پذیری  و 

گروهی، داشتن خلاقیت و نوآوری. 
)C3( 8-9-3 تعیین اولویت زیرمعیارهای عوامل شغلی

زیرمعیارهای عوامل شغلی عبارت‌اند از: داشتن امنیت شغلی، 

داشتن رضایت شغلی، انطباق و تناسب شغل با شاغل، وضوح 
و شفافیت نقش‌ها و فرایندهای انجام کار، عدم موازی کاری 
در شغل، آموزش و توانمندسازی در شغل و شاغل، سنجش 

صحیح عملکرد کارکنان. 
)C4(8-9-4 تعیین اولویت زیرمعیارهای ویژگی سازمانی

زیرمعیارهای ویژگی سازمانی عبارت‌اند از: جایگاه و موقعیت 
و  سالم  فرهنگ  وجود  بین‌المللی،  و  ملی  سطح  در  سازمان 
قوانین  اجرای صحیح  و  شفافیت  سازمان،  در  اداری  سلامت 
و مقررات، بخشنامه‌ها و ...، ارتباطات و تعاملات برون‌سازمانی، 
وجود  سازمان،  راهبردهای  در  کارکنان  بهره‌وری  سنجش 

سیستم‌های فناوری اطلاعات کارآ در سازمان. 
)C5( 8-9-5 تعیین اولویت زیرمعیارهای عوامل رفاهی کار

بودجه  میزان  از:  عبارت‌اند  کار  رفاهی  عوامل  زیرمعیارهای 
مناسب  عملکرد،  بر  مبتنی  پرداخت  نظام  برقراری  سازمان، 
بودن سطح حقوق و دستمزد و پرداختی‌های سازمان، امکانات 
و تجهیزات مناسب در محیط کار، تسهیلات رفاهی، اجتماعی 

و بهداشتی کار، احساس ایمنی و آسایش در محیط کار. 
8-10 محاسبه سوپر ماتریس اولیه )ناموزون(، سوپر 

ماتریس موزون و سوپر ماتریس حد
به‌منظور تعیین وزن نهایی، خروجی مقایسه معیارهای اصلی 
براساس هدف و روابط درونی میان معیارها و مقايسه زوجي 
زير‌معيارها، در یک سوپر ماتریس ارائه می‌شود. در این سوپر 
را  اصلی  معیارهای  از  هریک  اهمیت   W21 بردار  ماتریس،  
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جدول22: رتبه‌بندی نهایی معیارهای اصلی تحقیق

براساس هدف نشان می‌دهد. بردار W22 نشان‌دهنده مقایسه 
زوجی روابط بین معیارهای اصلی است. بردار W32 نشان‌دهنده 
اهمیت هر یک از زیرمعیارها در خوشه مربوط به خود هست. 
محل  در  فاکتورها  بودن  بی‌تأثیر  گویای  نیز  صفر  درایه‌های 

تلاقی سطر و ستون بر یکدیگر است. 
گفته  ناموزن  یا  اولیه  ماتریس  سوپر  ماتریس،  سوپر  این  به 
با  سیستم  یک  در  نهایی  اولویت  به  دستیابی  برای  می‌شود. 
تأثیرات متقابل، باید بردارهای اولویت‌های داخلی در یک سوپر 
به  توجه  با  و همکاران، 1393(.  )حبیبی  وارد شود  ماتریس 
روابط شناسایی‌شده در مطالعه حاضر، سوپر ماتریس اولیه این 

مطالعه به‌صورت زیر خواهد بود:

الگوی شبکه‌ای مدل با استفاده از تکنیک ANP در نرم‌افزار 
سوپر  تشکیل  بعدی  گام  است.  طراحی ‌شده  سوپردسیژن 
ماتریس موزون است. برای موزون کردن از روش نرمال‌سازی 
سوپر  به  ناموزون  ماتریس  سوپر  و  می‌شود  استفاده  خطی 
ماتریس  سوپر  در  می‌شود.  تبدیل  )نرمال(  موزون  ماتریس 
موزون، جمع عناصر تمامی ستون‌ها برابر با یک می‌شود. سوپر 
استخراج می‌شود.  نرم‌افزار سوپر دسیژن  از  ماتریس موزون  
درنهایت سوپر ماتریس حد محاسبه می‌شود. سوپر ماتریس 
موزون  ماتریس  سوپر  عناصر  تمامی  رساندن  توان  با  حد،  
به‌دست می‌آید . این عمل آن‌قدر تکرار می‌شود تا تمامی عناصر 
سوپر ماتریس شبیه هم شود. در این حالت تمامی درایه‌های 

W = �
0 0 0

W21 W22 0
0 W32 0

�

سوپر ماتریس برابر صفر خواهد بود و تنها درایه‌های مربوط به 
به‌آن  تمامی سطر مربوط  زیرمعیارها، عددی می‌شود که در 
درایه تکرار می‌شود. سوپر ماتریس حد محاسبه‌شده با نرم‌افزار 
را  معیارها  و  شاخص‌ها  نهایی  اولویت  می‌تواند  سوپردسیژن 

به‌دست آورد.
8-11 تعیین اولویت نهایی 

در پایان با توجه به وزن معیارها  و زیر معیارها، اولویت نهایی 
طبق  کارکنان   بهره‌وری  برافزایش  مؤثر  عوامل  رتبه‌بندی  و 
جدول )19و 20 ( به ترتیب سیر نزولی استخراج ‌شده است . از 
پنج معیار اصلی شناسایی‌شده در تحقیق، معیار عوامل رفاهی 
کار دارای بیشترین وزن و رتبه اول و بااهمیت‌ترین عامل در 
افزایش بهره‌وری کارکنان شناخته شد و بعدازآن عامل سبک 
مدیریت دارای رتبه دوم و عوامل شغلی دارای رتبه سوم در 
این تحقیق شدند. در خصوص زیرمعیارهای مربوط به عوامل 
و  شد  انجام  نهایی  رتبه‌بندی   )20( جدول  طبق  نیز  اصلی 
شاخص  مناسب‌بودن سطح حقوق و دستمزد و پرداختی‌های 
بین  در  اهمیت  بیشترین  دارای  اول،  رتبه  به‌عنوان  سازمان 
عوامل تأثیرگذار بر افزایش بهره‌وری کارکنان است و همچنین 
شاخص  وجود مدیری توانا، کارآمد و دارای شایستگی علمی 
و فنی به‌عنوان رتبه دوم و ارتقاء و انتصاب کارکنان براساس 
شایسته‌سالاری به‌عنوان رتبه سوم از میان 36 زیرمعیار مؤثر 
برافزایش بهره‌وری کارکنان دارای اهمیت و اولویت برتر است. 

 رتبه وزن نرمالمعیارهاي اصلی نماد

C51 0,338عوامل رفاهی کار 
C1 2 0,270سبک مدیریت 
C3 3 0,125عوامل شغلی 
C2 4 0,177ي فرديها یژگیو 
C4 5 0,089ویژگی سازمانی 
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جدول23: رتبه‌بندی زیرمعیارهای  مؤثر برافزایش بهره‌وری کارکنان 
رتبه وزن نرمال وزن کل زیرمعیارها نماد

1 0,0752 0,0376 ي نقدي و غیر نقديها پاداشمناسب بودن سطح حقوق و دستمزد و  S53 

2 0,0722 0,0361 وجود مدیري توانا، کارآمد و داراي شایستگی علمی و فنی S11 

3 0,0627 0,0313 يسالار ستهیشا اساسبرو انتصاب کارکنان  ارتقا S14 

4 0,0509 0,0254 وجود فرهنگ سالم و سلامت اداري در سازمان S42 

5 0,0416 0,0208 عدالت بین کارکنان ( ارتباط سازنده با کارکنان ) تیو رعاعدم تبعیض  S13 

6 0,0406 0,0203 داشتن امنیت شغلی S31 

7 0,0389 0,0194 شیوه رهبري و اجراي سبک مدیریت مشارکتی S12 

8 0,0389 0,0195 احساس ایمنی و آسایش در محیط کار S56 

9 0,0363 0,0181 داشتن رضایت شغلی S32 

10 0,0347 0,0173 توجه به نیازهاي کارکنان جهت افزایش انگیزش S17 

11 0,0336 0,0168 میزان بودجه سازمان S51 

12 0,0333 0,0167 برقراري نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد S52 

13 0,032 0,016 انطباق و تناسب شغل با شاغل S33 

14 0,031 0,0155 و فرایندهاي انجام کار ها نقشوضوع و شفافیت  S34 

15 0,0288 0,0144 داشتن مهارت و تخصص کافی کارکنان S22 

16 0,0253 0,0127 ئق فردي و شغلی، علا ها مهارتتناسب بین  S23 

17 0,0245 0,0123 داشتن خلاقیت و نوآوري S28 

18 0,0224 0,0112 داشتن تجربه لازم و سابقه کاري مفید کارکنان S24 

19 0,0224 0,0112 سطح تحصیلات کارکنان S21 

20 0,0212 0,0106 عدم موازي کاري در شغل S35 

21 0,0209 0,0104 در بین کارکنان ایجاد نظام جانشین پروري S15 

22 0,0204 0,0102 در شغل و شاغل آموزش و توانمندسازي S36 

23 0,02 0,01 ي)ریپذ تیمسئولپایبندي به اصول اخلاقی کارکنان(وجدان کاري ،  S26 

24 0,0155 0,0078 و کارگروهی داشتن روحیه همکاري S27 

25 0,0153 0,0077 ات ، بخشنامه هاو ..شفافیت و اجراي صحیح قوانین و مقرر S43 

26 0,0153 0,0077 تسهیلات رفاهی ، اجتماعی و بهداشتی کار S55 

27 0,0146 0,0073 وري کارکنان در استراتژي سازمان سنجش بهره S45 

28 0,0145 0,0072 ازیموردنمنابع  نیتأمتوانایی مدیر در  S19 

29 0,0141 0,0071 سنجش صحیح عملکرد کارکنان S37 

30 0,0128 0,0064 در سازمان اي فناوري اطلاعات کارها ستمیسوجود  S46 

31 0,0125 0,0062 یالملل نیبجایگاه و موقعیت سازمان در سطح ملی و  S41 

32 0,0124 0,0062 و ضمن خدمت مدت کوتاهي ها آموزشپایبندي کارکنان به فراگیري  S25 

33 0,0121 0,006 درون و برون سازمانتعاملات سازنده  مدیر با  S16 

34 0,0112 0,0056 امکانات و تجهیزات مناسب در محیط کار S54 

35 0,0111 0,0055 و انتقادات ها شنهادیپي صحیح نظام ساز ادهیپایجاد و  S18 

36 0,0107 0,0053 یسازمان برونارتباطات سازمان در تعاملات  S44 
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8-12 پاسخ به سؤالات تحقیق
ملی  سازمان  در  انسانی  منابع  بهره‌وری  بر  عواملی  چه   -1

استاندارد تأثیرگذار است؟
با استفاده از ادبیات موضوع، پیشینه تحقیقات گذشته و نتایج 
و  تحقیق  نگاری  و محیط  استفاده‌شده   تحقیقات  از  حاصل 
نمونه  بین  در  پرسش‌نامه  توزیع  از  حاصل  نتایج  جمع‌بندی 
آماری به‌وسیله  نرم‌افزار excell ,spss، پنج عامل اصلی )معیار( 
که شامل : سبک مدیریت، ویژگی‌های فردی،  عوامل شغلی، 
ویژگی سازمانی، عوامل رفاهی کار هستند و 36 عامل فرعی 
در  کارکنان  بهره‌وری  بر  که  است  )زیرمعیار( شناسایی ‌شده 

سازمان ملی استاندارد تأثیرگذار است.
2- اولویت‌بندی عوامل مؤثر بر بهره‌وری منابع انسانی و وزن هر 

یک از عوامل مؤثر چگونه است ؟
به‌منظور رتبه‌بندی عوامل مؤثر بر بهره‌وری کارکنان با استفاده 
از پرسش‌نامه مقایسات زوجی و تکنیک فرایند تحلیل شبکه 
در نرم‌افزار Super decision معیارها و زیرمعیارها اولویت‌بندی 
گردید که طبق نتایج حاصل در این رتبه‌بندی، از 5 عامل و 
معیار اصلی، عوامل رفاهی کار با وزن 0/338  به‌عنوان مهم‌ترین 
عامل اصلی و رتبه اول . سبک مدیریت با وزن 0/270 در رتبه 
ویژگی‌های  رتبه سوم،  با وزن 0/125 در  دوم، عوامل شغلی 
فردی  با وزن 0/177 در رتبه چهارم و ویژگی سازمانی با وزن 
0/089 در رتبه پنجم قرارگرفته است. رتبه‌بندی عوامل فرعی 
و زیرمعیارها به همراه وزن هریک از زیرمعیارها در جدول )20(  

به‌طور کامل مطرح ‌شده است. 
8-13 نتایج تحقیق

پنج  حاضر،  تحقیق  از  به‌دست‌آمده  یافته‌های  براساس 
بهره‌وری  افزایش  در  فرعی  عامل   36 و  مهم  اصلی  عامل 
شناسایی‌شده  ایران  استاندارد  ملی  سازمان  در  کارکنان 
نرم‌افزار و  تحلیل شبکه  فرایند  تکنیک  به  توجه  با   است که 

DECISION SUPER عوامل موردنظر رتبه‌بندی شده‌اند در 

مدیریت،  )سبک  اصلی  معیار  و  عامل  پنج  از  رتبه‌بندی  این 
عوامل  و  سازمان  ویژگی  شغلی،  عوامل  فردی،  ویژگی‌های 
رفاهی کار(، عوامل رفاهی کار به‌عنوان مهم‌ترین عامل اصلی 
در افزایش بهره‌وری کارکنان سازمان ملی استاندارد شناخته 
شد. سبک مدیریت در رتبه دوم، عوامل شغلی در رتبه سوم، 
ویژگی‌های فردی در رتبه چهارم و ویژگی سازمانی در رتبه 
پنجم قرارگرفته است. از 36 عامل فرعی و زیرمعیار نیز، عامل 

مناسب بودن سطح حقوق و دستمزد و پرداختی‌های سازمان 
در  سازمان  کارمندان  و  مسئولین  نظرات  جمع‌بندی  طبق 
رتبه اول و دارای بیشترین اهمیت در سازمان ملی استاندارد 
دارای  و  کارآمد  توانا،  مدیری  وجود  عامل  همچنین  و  است 
شایستگی علمی و فنی در رتبه دوم و ارتقاء و انتصاب کارکنان 
براساس شایسته‌سالاری در رتبه سوم، وجود فرهنگ سالم و 
و  تبعیض  عدم  و  چهارم  رتبه  در  سازمان  در  اداری  سلامت 
رعایت عدالت بین کارکنان در رتبه پنجم از میان 36 زیرمعیار 
مؤثر برافزایش بهره‌وری کارکنان دارای اهمیت و پنج اولویت 
برتر شناخته‌شده‌اند. در ادامه، بحث بیشتری روی معیارها و 

زیرمعیارها انجام می‌گیرد.
افزایش  در  شناسایی‌شده  اصلی  عامل  مهم‌ترین  و  اولین   -1
بهره‌وری کارکنان در سازمان ملی استاندارد، عامل رفاهی کار 
و مناسب بودن حقوق و دستمزد به‌عنوان زیرمعیار مهم است. 
پس توجه به این مقوله و وضعیت حقوق و دستمزد کارکنان 
در سازمان ملی استاندارد ایران، قابل‌بررسی و تجدیدنظر است. 
چراکه  می‌تواند به‌عنوان یکی از مهم‌ترین عوامل در کاهش 
یا افزایش بهره‌وری کارکنان و کاهش یا افزایش انگیزه‌کاری 
آنان مؤثر باشد. لذا امر پرداخت حقوق و دستمزد جایگاهی 
از  فراوانی  شمار  دارد.  را  اداری  نظام  قلمرو  در  حساس  بس 
ترک  موارد  شغلی،  نارضایتی‌های  انگیزش،  عدم  کم‌کاری‌ها، 
خدمت ناشی از بی‌توجهی به انگیزه‌های مادی و پرداخت‌های 
ناعادلانه و غیرمنصفانه در بین کارکنان ازجمله موارد کاهش 

بهره‌وری و کاهش عملکرد کارکنان است.
نیروی انسانی از مهم‌ترین عوامل مؤثر در افزایش بهره‌وری در 
دستگاه‌های دولتی به‌شمار می‌روند. انسان برای حفظ وجود 
اولیه و در درجه دوم به   باید در درجه اول به نیازهای  خود 
نیازهای ثانویه دسترسی پیدا کند. بنابراین کسب درآمد برای 
جبران هزینه نیازهای اولیه،  می‌تواند به‌عنوان مهم‌ترین هدف 
کارکنان در دستگاه‌های دولتی باشد. در شرایط اقتصادی فعلی 
خدمات  و  کالاها  قیمت  افزایش  به‌موازات  زندگی  هزینه  که 
افزایش می‌یابد و روزبه‌روز از ارزش حقیقی حقوق و دستمزد 
نظام  تدوین  در  تمهیداتی  است  شایسته  می‌شود،  کاسته 
تا  افزایش حقوق و دستمزد در نظر گرفته شود  و  پرداختی 
عامل حقوق و مزایا به‌عنوان وسیله دلسردی و ناامیدی و مانع 

انگیزش و فعالیت کارکنان مبدل نشود.
بهره‌وری  افزایش  در  شناسایی‌شده  اصلی  عامل  دومین   -2
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فصل‌نامه علمی- ترویجی مدیری
سال هشتم- شماره 2 - پیاپی 29 - پاییز 1397

است.  مدیریت  سبک  استاندارد،  ملی  سازمان  در  کارکنان 
منظور از سبک مدیریت در این تحقیق، داشتن مدیری توانا با 
دارا بودن ویژگی‌های مناسب مدیریت به‌منظور پیاده‌سازی و 
اجرای صحیح روش‌های مدیریت مشارکتی بین کارمندان برای 
ایجاد انگیزه، بهبود عملکرد و افزایش بهره‌وری کارکنان است.

وجود مدیری توانا در سازمان به‌عنوان دومین عامل شناخته‌شده 
کارکنان  بهره‌وری  در     شناسایی‌شده  عوامل  رتبه‌بندی  در 
بهره‌وری  کاهش  یا  افزایش  در  مهمی  بسیار  تأثیر  که  است 
هستیم  شاهد  که  همان‌طور  باشد.  داشته  می‌تواند  کارکنان 
ضعف در مدیریت یکی از عوامل اصلی پایین بودن بهره‌وری 
با  مدیران  کافی  آشنایی  عدم  است.  دولتی  سازمان‌های  در 
فنون مدیریت و برنامه‌ریزی، عدم تعاملات صحیح و سازنده 
با کارمندان، عدم ایجاد جو صمیمانه و دوستانه و مشغله زیاد 
کاری آنان به‌علت داشتن مسئولیت‌های فراوان و عدم حضور 
کافی آنان در سازمان ازجمله عواملی است که می‌تواند بر کاهش 
بهره‌وری کارکنان تأثیر بگذارد. وجود مدیری توانمند و آشنا به 
روش‌های مدیریت مشارکتی و انگیزشی منابع انسانی که خود 
براساس شایستگی‌ها و توانمندی‌های لازم انتخاب ‌شده است 
نه براساس روابط و انتصابات غیرمتعارف که فاقد صلاحیت‌های 
دولتی  سازمان‌های  از  بسیاری  در  است،  مدیریت  برای  لازم 
به‌عنوان یک معزل اجتماعی و مهم وجود دارد که این امر خود 
مانع رشد و ترقی کارمندان و سرمایه‌های انسانی و درنهایت 
سازمان  بهره‌وری  کاهش  به  منجر  که  آنان  بهره‌وری  کاهش 
می‌شود، است. لکن در اغلب سازمان‌های دولتی توجه چندانی 
به شیوه انتصابات و انتخابات مدیر صورت نمی‌گیردکه این امر 

باید از سوی مسئولین موردتوجه جدی قرار گیرد.
بهره‌وری  افزایش  در  شناسایی‌شده  اصلی  عامل  سومین   -3
کارکنان در سازمان ملی استاندارد عوامل شغلی است. منظور 
از عوامل شغلی در این تحقیق، داشتن امنیت و رضایت شغلی، 
انجام  فرایندهای  و  نقش‌ها  شفافیت  شاغل،  با  شغل  تناسب 
کار، عدم موازی کاری در شغل و آموزش و سنجش عملکرد 
یا  افزایش  در  مهمی  بسیار  تأثیر  می‌تواند  که  است  کارکنان 
کاهش بهره‌وری کارکنان و درنهایت افزایش یا کاهش بهره‌وری 

سازمان داشته باشد.
در صورت مشخص نبودن فرایندهای انجام کار و شفاف نبودن 
نقش‌ها و وظایف، موازی کاری‌های فراوان بین واحدها، اجرایی 
اصولی  جذب  به‌منظور  انسانی  نیروی  جامع  برنامه  نکردن 

کارکنان و متناسب با شغل و نیاز سازمان، عدم سنجش صحیح 
عملکرد کارکنان می‌تواند کاهش بهره‌وری کارکنان در سازمان 

را همراه داشته باشد.
4- چهارمین عامل اصلی شناسایی‌شده در افزایش بهره‌وری 
کارکنان در سازمان ملی استاندارد ویژگی‌های فردی کارمند 
کارمند  فردی  شاخص‌های  عامل،  این  از  منظور  که  است 
کافی،  تخصص  و  تجربه  داشتن  تحصیلات،  سطح  ازجمله 
کاری  وجدان  داشتن  فردی،  علائق  و  مهارت‌ها  بین  تناسب 
و  کارگروهی  روحیه  داشتن  و  کارمندان  مسئولیت‌پذیری  و 
توانمند  افراد  داشتن  با  است.  کارمندان  نوآوری  و  خلاقیت 
باتجربه و مهارت کافی و داشتن وجدان کاری بعد از سه عامل 
دیگر حقوق و دستمزد، سبک مدیریت و ویژگی سازمانی، این 
تأثیر داشته  بهره‌وری کارمندان  برافزایش  نیز می‌تواند  عامل 

باشد.
در  کارکنان  بهره‌وری  افزایش  در  اصلی  عامل  پنجمین   -5
سازمان ملی استاندارد، ویژگی سازمانی است. منظور از ویژگی 
سازمانی، مناسب بودن سطح حقوق و دستمزد، پرداختی‌ها 
و میزان بودجه در این سازمان، امکانات و تجهیزات مناسب 
رفاهی،  تسهیلات  آسایش،  و  ایمنی  احساس  کار،  در محیط 
افزایش  در  که  است  کار  محیط  در  بهداشتی  و  اجتماعی 
بهره‌وری کارکنان نقش دارد. شایان‌ذکر است مهم‌ترین قسمت 
در این عامل که رتبه اول را در بین زیرمعیارها دریافت کرده 
است وجود فرهنگ سالم و سلامت اداری سازمان   است و این 
نشان‌دهنده اهمیت و نقش سلامت اداری در افزایش بهره‌وری 
و توجه به این مقوله در سازمان ملی استاندارد است؛ چراکه 
در صورت عدم سلامت اداری و فساد اداری می‌تواند کاهش 
شدید بهره‌وری کارکنان و همچنین بهره‌وری سازمان را شامل 
شود. فساد اداری به‌عنوان معضلی مهم گریبان گیر بسیاری از 
کشورهای درحال‌توسعه ازجمله ایران است که وقت و انرژی 
و امکانات فراوانی را از این کشورها به هدر می‌دهد. فساد در 
نظام‌های اداری موجب آسیب جدی به توسعه و پیشرفت شده 
و به‌عنوان عامل تأثیرگذار منفی در افزایش بهره‌وری کارکنان 

در محیط‌های اداری است.

9 نتیجه‌گیری 
با توجه به موارد ذکرشده و نتایج حاصل از تحقیق در سازمان 
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ملی استاندارد ایران به‌منظور افزایش بهره‌وری کارکنان، توجه 
به عوامل اصلی و اولویت آنان و پیاده‌سازی صحیح آن عوامل در 
سازمان از اهمیت خاصی برخوردار است؛ چراکه کمرنگ بودن 
برخی از این عوامل و عدم توجه لازم به‌آن در سازمان ملی 
انگیزه و کم شدن وابستگی  استاندارد، به‌نوعی باعث کاهش 
کارمندان به این سازمان شده است. بی‌انگیزه بودن نسبت به 
انجام کار و کم شدن حس تعهد و مسئولیت‌پذیری در بین 
کارکنان، می‌تواند در اغلب اوقات به دلیل پایین بودن حقوق و 
دستمزد، عدم توجه کافی به نیازهای اصلی و عوامل انگیزشی 
و  توانمندی  براساس  انتصابات  و  ارتقاء  رعایت  عدم  آنان، 
شایسته‌سالاری، وجود تبعیض در بین کارکنان باشد. ازآنجاکه 
مجموعه‌ای از عوامل مدیریتی، فردی، شغلی، سازمانی و رفاهی 
در بهره‌وری منابع انسانی مؤثر هستند بنابراین مدیران نباید 
تنها بر یک عامل تکیه نمایند بلکه باید در خط‌مشی‌های خود 
پرتو شناخت صحیح  قرار داده و در  را مدنظر  همه متغیرها 
در  لازم  توازن  عوامل،  از  دسته  هر  اهمیت  و  تأثیر  میزان  از 
اخذ تصمیمات و  برنامه‌ریزی‌های آتی، جهت بهبود و افزایش 

مستمر بهره‌وری کارکنان را داشته باشند.
 لذا با توجه به نتایج تحقیق و موارد ذکرشده به‌منظور اصلاح 
و بهبود عملکرد و افزایش بهره‌وری کارکنان در سازمان ملی 
استاندارد ایران، پیشنهادهایی به شرح زیر مطرح می‌شود تا 

راهگشای مسیر بهبود و بهره‌وری کل سازمان شود.

10 پيشنهادها درجهت بهبود و افزایش بهره‌وری کارکنان 
در سازمان ملی استاندارد ایران

1- تدوین برنامه جامع بهره‌وری در سازمان طبق بخش‌نامه‌های 
ابلاغی به‌منظور اجرا و سنجش برنامه بهره‌وری سازمان ملی 

استاندارد ایران،
2- اجرا و پیاده‌سازی چرخه مدیریت بهره‌وری در سازمان و 

تشکیل کمیته‌های زیرمجموعه طبق بخش‌نامه‌های ابلاغی،
3- مهندسی مجدد حقوق و دستمزد و پرداختی‌های سازمان 

ملی استاندارد ایران ، 
4- پیاده‌سازی نظام پرداخت مبتنی بر عملکرد در سازمان ملی 

استاندارد ایران، 
5- انتخاب و انتصاب مدیران بر اساس شایسته‌سالاری از میان 
کارمندان باتجربه و متخصص سازمان در جهت افزایش انگیزه 

کاری کارکنان،

حذف  به‌منظور  کارکنان  وظایف  شرح  مجدد  مهندسی   -6
موازی کاری‌ها، شفافیت نقش‌ها، اصلاح روش‌ها و فرایندهای 

انجام کار،
به‌منظور حذف  استاندارد ‌،  ملی  سازمان  ساختار  تجديد   -7
یا ادغام واحدهایی كه وظایف هم‌راستا دارند درجهت کاهش 
هزینه‌ها، وحدت رویه در شرح وظایف و استفاده بهینه از منابع 

انساني،
8- سنجش میزان بهره‌وری کارکنان در سازمان ملی استاندارد 

ایران. 

پیشنهادها برای تحقیقات آتی
1- مقایسه بهره‌وری سازمان‌های دولتی بر اساس بخش‌نامه‌های 
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