
مدل ارزیابی و رتبه بندی نظام پیشنهادها وزارت تعاون، کار و رفاه 
اجتماعی

آزاده‌باطبی1

  چکیده 
مقدمه: امروزه یکي از معضلاتي که سازمان ها به آن مبتلا هستند، مشکل نیروي انساني و ناتواني 
سازمان در استفادۀ بهینه از توان بالقوۀ کارکنان، به وی  ژه در سطوح کارشناسي و تخصصي است. این 
امر سبب کاهش بهره وري سازمان و ناتواني در رقابت در عرصه هاي ملي و بین المللي شده است. 
به  است.  به کارگیري روش مدیریت مشارکتي  این مشکل  برطرف ساختن  براي  راه  متداول ترین 
گواه بسیاري از گزارش ها موفقیت بیشتر شرکت هاي بزرگ مرهون به کارگیري مناسب این سبک 
مدیریت بوده است که به توسعۀ ظرفیت فردي کارکنان و ایجاد روحیۀ خودباوري، مسئولیت پذیري و 
تعهد در آنان منجر مي شود. شناخته ترین ابزار دستیابي به مشارکت عبارت است از نظام پیشنهادات 

که عاملي مؤثر در تغییر شرایط کار و ایجاد زمینۀ مناسب براي مشارکت کارکنان است. 

روش: در این تحقیق ضمن معرفي نظام پیشنهادات، مدل های ارزیابی براي ارزیابي و بهبود این 
نظام ارائه شده است تا سازمان ها با استقرار و بهبود نظام پیشنهادات مشکل نیروي انساني را مرتفع 

سازند و بهره وري خود را افزایش دهند.

یافته  ها: با توجه به مصاحبه و نظرسنجی از خبرگان مدل ارزیابی شرکت های زیرمجموعۀ وزارت 
با مدل تعالی نظام پیشنهادها مورد بررسی قرار گرفت و مدل بومی شده است. 

نتیجه: روش ارزیابی و نحوۀ برگزاری جشنواره در سطح وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی به صورت 
راهنمای جامع جشنواره و ارزیابی و رتبه بندی ارائه شد.

واژگان کلیدی: نظام پیشنهادها، رتبه بندی، جشنواره، مدل تعالی 
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 1. مقدمه 
بررسی کنندۀ  کمیته های  مناسب  عملکرد  گرو  در  پیشنهاددهندگان  مشارکت  استمرار  بی شک 
پیشنهادها است؛ لذا ارزیابی عملکرد صحیح و مستمر کمیته ها از ضروریات توفیق نظام پیشنهادها 
است. همچنین، برای جلب حساسیت مدیران و زمینه سازی ایفای نقش یزم آنها در نظام پیشنهادها 
ناگزیر به ارزیابی عملکرد واحدها در نظام پیشنهادها و نسبت دادن این عملکرد به سبک مدیریتی 
مدیران هستیم؛ چراکه بی شک مشارکت و خلاقیت کارکنان در سایۀ ایفای نقش توانمندسازی مدیران 

روی خواهد داد  )ناصریان، 1380: 36(.

ارزیابی عملکرد دبیران کمیته ها نیز از باب نقش کلیدی دبیران در حسن عملکرد کمیته ها و همچنین، 
نقش ترویجی آنها در حوزۀ واحد خود ضروری است. بی شک ارزیابی عملکرد سه نهاد مهم مذکور در 
نظام پیشنهادها و مانیتورینگ مستمر آن به مثابۀ موتور محرکی در بعُد انگیزشی نظام پیشنهادها عمل 

خواهد کرد )غلام زاده و سنجابی، 1391: 5(.

این طرح به طراحی مدل و تدوین شاخص های عملکرد از ابعاد مختلف و نحوۀ محاسبه عملکرد سه 
محور زیر در نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی اختصاص دارد:

1. مدیریت ها و واحدهای وزارت؛ 

2 . کارگروه های تخصصی پیشنهاد در هر واحد و کمیته های مرکزی در هر معاونت و دفاتر وزارت؛ 

3 . دبیران کارگروه های تخصصی. 

نظام پیشنهادها ابزاري براي برقراري ارتباطي زنده، سالم و مستمر بین مدیریت ارشد و مدیران میاني 
با کارکنان است و از آنجا که به صورت داوطلبانه و اختیاري انجام مي گیرد، ایجادکنندۀ حس مسئولیت 

و تعلق در میان کارکنان نسبت به موارد بهبود در سازمان است )بنیتو، 2014: 8(.

نظام مدیریت مشارکتی یکی ازنظام های مدیریتی پویاست که نقش مهمی در توسعه منابع انسانی 
سازمان ها ایفا می کند. نظام پیشنهادها یکی از مهم ترین ابزارهای اجرایی مدیریت مشارکتی است که 
با استفاده ازآن می توان از فکر و اندیشۀ کارکنان برای مسئله یابی، چاره جویی و حل مسائل و مشکلات 
سازمانی بهره جست. بر اساس نظام پیشنهادها کلیۀ کارکنان از عالی ترین ردۀ سازمانی تا پایین ترین 
سطح آن می توانند پیشنهادها، ایده ها، ابتکارها و نظرات خود را برای رفع نارسایی های موجود در روند 
کاری ، یا بهبود روش های انجام کار و یا افزایش کیفیت تولید و یا خدمات ارائه دهند )حاجی شریف،  

.)25 :1376

استقرار نظام پذیرش و بررسی پیشنهادها در سازمان، مشارکت بیشتر کارکنان را در سازمان به دنبال 
دارد.  با افزایش مشارکت، خلاقیت و روحیۀ کارکنان راهکارهایی عملی برای حل مسائل و مشکلات 
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سازمان پیدا می شود. وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی نظام پیشنهادها را به عنوان یکی ازسیستم ها 
تابعۀ آن وزارت  انتخاب کرده است و ستاد وزارت و شرکت های  بهبود سازمانی  اصلی  ابزارهای  و 
سال هاست که در اجرا، پیاده سازی و ارتقای اثربخشی آن در تلاشند. بی شک یکی از مؤثرترین اقدام ها 
در توسعۀ کمی و کیفی نظام پیشنهادها و ارتقای اثربخشی آن در وزارت تعاون و شرکت های تابعه 
ارزیابی عملکرد سالیانۀ نظام پیشنهادهای  شرکت ها و ارائۀ نتایج آن در قالب جشنوارۀ سالیانه است.

تعاون  وزارت  پیشنهادهای  نظام  جشنوارۀ  نظام نامۀ  تدوین  جهت  مدلی  به دنبال  پژوهش  این  در 
برگزاری  و  پیشنهادهای شرکت ها  نظام  بلوغ سنجی  و  ارزیابی عملکرد  نحوۀ  به منظور روشن کردن 

جشنوارۀ آن است.

  2. بیان ضروت و اهمیت تحقیق 
بـه اجـراي نظـام  به طـور جـدي  از شروع حرکت نخستین شـرکت هایي کـه  نزدیک به 20 سال 
پیشـنهادها در کشور مبادرت نمودند مي گذرد. در خلال این 20 سال، به تدریج به شمار سازمان هایي که 
این نظام را به کار گرفته اند افزوده شده است و امروزه صدها سازمان صنعتي، خدماتي، دولتـي، خصوصـي، 
آموزشـي و بهداشتي در کشور این نظام را استقرار داده اند یا در حال استقرار هستند. خوشبختانه مجموعۀ 
سازمان هاي داراي نظام پیشنهادها در کشور از شانس برگـزاري همایش ها، نشسـت ها و کنفرانس هاي 
ملي ساینه در سال هاي اخیـر برخـوردار بـوده انـد و ایـن امـر بـه مبادلـۀ دانـش و تجـارب حاصلۀ 
سازمان ها کمک شـایاني کـرده است. حـال در ادامـه و تکمیـل ایـن حرکـت ضـرورت طراحـي مـدل 
متمرکز برای وزارت تعاون جهت ارزیابي عملکرد نظام پیشنهادها در سازمان هاي زیرمجموعۀ وزارت و 
طراحي جوایز ملـي )هماننـد جایزۀ ملي کیفیت و بهره وري( احساس مي شـود. طراحـي مـدل ارزیـابي 
نظـام پیشـنهادها توسط متخصصان نظام هاي مشارکت و اساتید موضوع را یک ضرورت می دانند و گام 
نخست را بـراي تجلـي این هدف در قالب تنظیم این پروژه تحقیقاتی برمي دارند. به این امید که این 
امر مبناي حرکت پژوهشي گسـترده و متمرکز براي طراحي، تصویب و انتشار مدل ارزیابي عملکرد 
نظام پیشنهادها در کشور شود. چنانچه مدل مذکور طراحي شود و توسط متخصصان جامعۀ مدیریت 
مشارکتي کشور به عنوان مرجـع مشـترک و مورد تأیید همگاني قرار گیرد، مزایاي ذیل را در راستای 

اعتلاي جنبش گسـترش نظـام هـا پیشـنهادها در وزارت در بر خواهد داشت:

1. کمک به انجام خودارزیابي توسط مـدیران و دسـت انـدکاران نظام هـاي پیشـنهادات در سـازمان ها 
و ایجاد آگاهي از نقاط قوت و فرصت هاي بهبود و تعریف پروژه هاي بهبود به منظور تکامل و بلوغ 

نظـام هاي پیشنهادات مورد استفاده؛

بـراي  زیرمجموعه  سـازمان های  در  پیشنهادها  نظام  مسئوین  و  ارشد  درمدیران  انگیزه  ایجاد   .2
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شـتاب بخشـیدن بـه اصلاح و تکمیل سیستم هاي استقراریافتـه جهـت شـرکت در جشـنوارۀ ارزیـابي 
وزارت و دریافـت جوایز از وزیر؛

3 . ایجاد زمینه و فرصت براي بهینه کاوي 1از برترین ها و شناسایي تجارب موفق اجرا و همچنین، 
گسترش ارتباطات و یادگیري متقابل سازمان هاي فعال در اجراي نظام پیشنهادها؛

4 . پایش تأثیر اجراي نظام پیشنهادها در افزایش ارائۀ خدمات و تولید درشرکت هاي تولیدي؛

5 . کمک به طراحی و پیاده سازي کامل تر نظام پیشنهادها براي شرکت هاي مبتدي.

  3. اهداف تحقیق 

1-3. هدف اصلی 
تعیین مدل ارزیابی و رتبه بندی نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی 

2-3. اهداف فرعی 
1 . تعیین مدل اجرای ارزیابی سیستم نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی

2 . تعیین مدل شاخص های کمی سیستم عملکردی نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی

3 . نظام ارزیابی سطوح سرآمدی سیستم نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی 

  4. چارچوب نظری 

1-4. نظام پیشنهادها 
یکی از ویژگی های بشر در هزارۀ سوم بهره گیری از پتانسیل و ظرفیت ذهنی شگرف و خلاق برای 
مدیریت امور است. در عصر فناوری و با وجود شبکه های اجتماعی متفاوت به غیراز رسانه، به روزبودن 
برای فرهنگ سازی متناسب با دنیای امروز یکی از شاخص های یزم جهت پیشبرد امور و دستیابی به 

اهداف است )ترنر، 2015: 7(.

یکي از راه هاي توسعۀ انسان ها درگیرساختن آنان در فعالیت ها و فرآیندها است و نظام پیشنهادها نیز 
زمینۀ تفکر افراد در سازمان را فراهم مي آورد. با توجه به ارزش افزوده اي که شیوه هاي مختلف پیاده سازي 
نظام پیشنهادها در سازمان ایجاد مي کند، از آن مي توان به عنوان ساده ترین ابزار مدیریت مشارکتي جهت 
به کارگیري افکار کارکنان و بهبود فرآیندها نام برد و از آنجایي که ایده ها و راه حل هاي جدید نتیجه افکار 
سازماني است، بسترسازي فکري و فرهنگي سازمان در کنار فعالیت هاي اجرایي و مدیریتي با هدف 

1. Benchmarking 
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برنامه ریزي بهبود کیفیت پیشنهادات ارائه شده از اهمیت بسیاري برخوردار است )زیری،  2018(

 اهمیت مشارکت نیروی انسانی در پیشبرد اهداف سازمانی موضوعی غیرقابل انکار است، به خصوص 
مشارکت گروهی به صورت خلاقانه برای حل مسائل سازمانی اهمیت بسیاری دارد. اهمیت این موضوع 
به علت افزونی فضای رقابتی بین سازمان ها و مراکز صنعتی مختلف، ضرورت توسعۀ مستمر مزیت رقابتی 
و لزوم خلاقیت ونوآوری است. از طرفی چنانچه نظام پیشنهادها در سازمان ها و مراکز صنعتی از تفکر 
خلاق جمعی استفاده کند، مسائل و معضلات سازمان برای نیل به اهداف و آرمان های سازمان راحت تر 
حل می شود. عنصر خلاقیت1 باعث ساماندهی و سازماندهی نظام پیشنهادها می شود؛ اگرچه تحقق این 
مهم مستلزم رفع موانع و محدودیت هایی است که در این نوشتار بررسی شده است )تدبیر، 1390: 23(.

رشد روزافزون جمعیت و کاهش منابع طبیعی، رشد فناوری، افزایش و انفجار دانش و اطلاعات و 
تغییر و تحویت سریع و پیچیدگی پویایی جوامع و سازمان ها موجب شده است که بدون مشارکت در 
تصمیم گیری ها و بدون استفاده از فکرهای نو و متنوع نتوان تصمیمات مهم اتخاذ کرد و اگر هم بتوان، 

نمی  توان از اجرای صحیح آن مطمئن بود )حمیدی و الوانی، 1389(.

بهره برداری از توان فکری و توانمندی های کارکنان سازمان که به عنوان سرمایۀ نهفته از آن نام می برند 
نیازمند ایجاد ساختارها و ابزارهایی است که بتوان با آن توان بالقوۀ کارکنان را در راستای تحقق اهداف 
فعلی و آیندۀ سازمان به منصۀ ظهور رساند و مدیریت مشارکتی را اجرا کرد. نظام پیشنهادها یکی از 
رایج ترین و کاراترین روش مدیریت مشارکتی است. وقتی این نظام در سازمان به اجرا در می آید، کلیۀ 
اعضای سازمان می توانند برای پیشبرد اهداف سازمان، بهبود وضع کارکنان، رفع مسائل و مشکلات 
موجود، کاهش ضایعات و هزینه ها و بهبود کیفیت پیشنهادهای خود را ارائه دهند و در قبال آن پاداش 

معنوی و مادی دریافت کنند )فاضل و زارحی، 1393(.

2-4. بررسی مدل های ارزیابی نظام پیشنهادها 
1-2-4. بررسی روند بلوغ  مدل تعالی سیستم نظام پیشنهادها 

طی سه سال نخست، ارزیابی هاي جایزۀ ملی فقط حول محور اول، یعنی »ارزیابی عملکرد و بلوغ سنجی 
نظام پیشنهادهاي سازمان ها« انجام می گرفت؛ اما به منظور تشویق مدیران، دبیران و پیشنهاددهندگان 
در اهتمام هرچه بیشتر به نظام پیشنهادها، در فرآیند برگزاري سومین جشنوارۀ جایزۀ ملی در سال 90 
طرح توسعۀ جشنوارۀ جایزۀ ملی نظام پیشنهادها به بخش جشنوارۀ جایزۀ ملی اضافه شد که افزون بر 
انتخاب سازمان برتر و پیشرو در امر نظام پیشنهادها افرادي هم که در این حوزه تلاش و اهتمام جدي 
دارند توسط کمیتۀ جشنواره انتخاب و معرفی شوند. این طرح در جشنواره هاي چهارم و پنجم نیز اجرا 

1. Creativity
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و در هر دوره نسبت به دورۀ قبل از استقبال بیشتري برخوردار شد. یزم به ذکر است از دورۀ سوم 
محورهاي دو تا پنج اضافه شد و محورهاي ششم و هفتم نیز در ششمین دورۀ جایزه ملی اضافه گردید.

2-2-4. انتخاب برترین تجارب نظام پیشنهادها در آمریکا انجمـن مشـارکت 

انجمن مشارکت کارکنـان1 کـه بـیش از 60 سـال از تأسیس آن در امریکـا می گذرد و از آن زمان 
تاکنون فعالیت دارد و بیش از 6000 سازمان امریکایي کـه داراي نظـام پیشـنهادها هسـتند در آن 
عضویت دارند، متولي ارزیابي نظام پیشنهادها و انتخاب سازمان ها با بهتـرین اجـرا در کشـور آمریکـا 
بـوده است و این امر را سال هاي متوالي به انجام رسانیده است. این انجمن در خلال سال هاي جنگ 
جهاني دوم با گردهم آمـدن مسـئوین نظـام پیشـنهادهاي 35 شـرکت آمریکایي در شرکت هواپیمایي 
شیکاگو تحت عنوان »انجمن نظام پیشنهادها«2 تأسیس شد و بعدها در پنجاهمین گردهمایي سالیانه به 
انجمن مشارکت کارکنان تغییر نام یافت. در خلال مراسم اهدای جوایز سالیانه که در قالب همایش هاي 
برترین  ارزیـاب،  برترین  آمار،  روایت  به  تجربه  برترین  انجام مي شود، جوایزي دربخش هاي  دوروزه 
رهبـري، برتـرین پیشـنهاددهنده، برترین تـیم پیشـنهادي و جایزۀ اصلي به برگزیدگان اهدا مي شود.

EFQM  3-2-4. مدل ارزیابي نظام پیشنهادها طبق مدل

کتابي در زمینۀ مدل ارزیابي نظام پیشنهادها طبق مدل  EFQM توسط دآتر نکل به زبان آلماني به 
چاپ رسیده است. خلاصۀ مدل ارائـه شـدۀ کتـاب به قرار ذیل است:

‌EFQMشکل‌1.‌کتاب‌براي‌مدل‌ارزیابي‌نظام‌پیشنهادها‌طبق‌مدل‌‌

1. Association Involvement Employee 
2. SYSTEM SUGGESTION OF ASSOCIATION



145

عی
تما

 اج
فاه

و ر
ار 

، ک
ون

تعا
ت 

زار
ا و

ده
نها

یش
م پ

ظا
ی ن

ند
به ب

 رت
ی و

زیاب
ل ار

مد

EFQMشکل‌2.‌کتاب‌براي‌مدل‌ارزیابي‌نظام‌پیشنهادها‌طبق‌مدل‌‌

به اعتقاد نگارندگان، مدل ارائه شده اگرچه داراي جنبه هاي جالبي اسـت؛ امـا به طـور کلـي مدل 
چنـدان کاملي نیست و نقص هاي زیادي براي پوشش نماي ابعاد نظام هاي پیشـنهادها دارد. همچنین، 

چندان به چهارچوب مدل EFQM شباهت ندارد.

به دییل ذیل از چهارچوب و ویژگي هاي مدل EFQM براي طراحي مدل ارزیابي نظام پیشنهادي 
الهام گرفته شده است:

1 . تشابه و جنبه هاي مشترک زیادي بین ساختار یک سازمان و ساختار نظام پیشـنهادها وجـود دارد.

2 . بسـیاري از مـدیران و متخصصـان کشـور بـا مـدل EFQM آشـنا هسـتند و بهـره گیـري از آن 
هم افزایي در نظام پیشنهادها را به همراه خواهد داشت.

3 . مدل هاي تعالي سازماني از جمله EFQM که حاصل هـزاران سـاعت کـار تجربـي و مطالعـاتي 
دانشمندان مدیریت و مدیران اجرایي سازمان هاي برتر دنیا هستند، از ویژگي هاي مثبـت زیـادي 

برخوردارند که بهره گیري از آنها موجب غنابخشی به مدل ارزیـابي نظـام پیشـنهادها خواهـد بود.

دریک نگاه کلي، مدل سرآمدي کسب وکار EFQM به صورت ذیل شامل پنج جزء اصلي است:

1 -مفاهیم بنیادین سرآمدي 

2 -معیارهاي سرآمدي 

3 -خود ارزیابي 

4 -منطق رادار براي ارزیابي سازمان بر مبناي معیارها 

مدلي براي امتیازدهي به معیارها در شکل ذیل نشان داده شده است .
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EFQMشکل‌3.‌مفاهیم‌بنیادی‌سرآمدی‌

EFQMشکل‌4.‌مدل‌سرآمدي‌کسب‌وکار‌‌            
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همان گونه که ذکر شد، محورهاي بسیاري از مدل EFQM قابـل اقتبـاس و بهـره گیـري در نظـام 
پیشنهادها هستند. رویکرد ما نیز حداکثر وفاداري به مـدل EFQM بـوده اسـت. بـر ایـن اسـاس، 

موارد ذیل در طراحي نظام پیشنهادها الهام گرفته شده است: 

1 . چارچوب بندي معیارها در دو گروه توانمندسازها و نتایج و تقسیم امتیازها به 500 امتیـاز براي 
توانمندسازها و 500 امتیاز به نتایج؛

2 . امکان بهره گیري از تمامي معیارهاي بخش توانمندسازها در نظام پیشنهادها )البتـه بـا تعابیر 
و تفسیرهاي اختصاصي نظام پیشنهادها(. البته معیارهاي سـنجش نتـایج کـه در مدل EFQM به 
ترتیب زیر به چهار قسمت نتایج منابع انساني، نتایج مشتریان، نتایج جامعه و نتایج کلیدي عملکرد 
تقسیم مي شد، در نظام پیشنهادها بر اسـاس ادبیـات موضـوع و چـارچوب هـاي تئوریـک ایـن نظام 

تنها در دو گروه نتایج منابع انساني و نتایج عملکردي ارائه شده است. 

3 . بهره گیري از منطق جالب و عمیق RADAR براي ارزیابي معیارها؛

4 . بهره گیري از سطح بندي امتیازها براي اعطاي گواهي نامه و تندیس؛

5 . بهره گیري از روش تنظیم اظهارنامه بر مبناي خودارزیابي سـازمان و انجـام سـایت ویزیـت براي 
شرکت هایي با امتیاز اعلام شدۀ بایتر؛

6 . بهره گیري از برخي از روش هاي خودارزیـابي توصـیه شـده در مـدل EFQM بـراي ارزیـابي نظام 
پیشنهادها در نظر گرفته شده است )فتح اللهی راد، 1392(.

  5. پیشینۀ تحقیق 

1-5. تحقیقات داخلی
1 . فهیمه دهستانی اردکانی، و محمدحسین ابویی )1398( در مقاله ای تحت عنوان »بررسی اثربخشی 
و عملکرد نظام پیشنهادها در شرکت گاز استان یزد و ارائۀ راهکارهایی جهت بهبود آن« آورده اند که 
نظام پیشنهادها به عنوان یکی از ابزارهای مدیریت مشارکتی و تعالی سازمانی در جهت بهبود عملکرد 
سازمان از طریق به کارگیری قدرت تعقل و توانایی های افراد رویکردی مؤثر در جهت تحقق اهداف 
عالیه هر سازمان است. از طریق این نظام به کارکنان اجازه داده می شود فرصت ابراز وجود پیدا کنند و 
مهارت خود را در رابطه با حل مسائل نشان دهند. با توجه به گذشت تقریباً ده سال از پیاده سازی نظام 
پیشنهادها در شرکت گاز استان یزد و همچنین، با عنایت به اینکه پس از پیاده سازی هر سیستم نیاز به 
ارزیابی دارد، در این تحقیق اثربخشی سیستم پیشنهادها در شرکت گاز استان یزد ارزیابی شده است. 
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جامعۀ مورد بررسی در این تحقیق همۀ کارشناسان شرکت گاز استان یزد و ابزار جمع آوری اطلاعات 
پرسشنامه است. روش آماری استفاده شده در تجزیه وتحلیل داده ها استفاده از آمار توصیفی و استنباطی 
به صورت مقایسه های زوجی و هم  اثربخشی هم  ارزیابی  نرم افزار SPSS است. تحلیل  از  با استفاده 
به صورت مستقل انجام شده است و از این طریق مؤلفه هایی که دارای بیشترین و کمترین تأثیرپذیری 
از نظام پیشنهادها بوده اند و نیز مؤلفه هایی که دارای بیشترین و کمترین اختلاف از حد مورد انتظار 
تأثیرپذیری از نظام پیشنهادها بوده اند از دید پاسخ گویان استخراج شده اند و وضعیت فعلی فاکتورهایی 
که باعث قوت یا ضعف نظام پیشنهادها در این شرکت بوده اند مورد بررسی قرار گرفته و راهکارهایی 
جهت بهبود اثربخشی این نظام ارائه شده و در نهایت، این فاکتورها به روش AHP اولویت بندی شده اند.

نوین در  و پریدخت ورشوچی )1396( در مقاله ای تحت عنوان »مدل  ناصر بیک زاده مرزبانی   .  2
ایجاد مدیریت مشارکتی در شرکت های خدمات پس از فروش« یکی از مهم ترین چالش ها و اهداف 
سازمان های پیشرو در صنایع مختلف را رشد روزافزون سهم بازار و تحقق اهداف سازمان در وجوه 
مالی، مشتری، فرایندهای داخلی و رشد و یادگیری دانسته اند و از این رو، امروزه سازمان ها به اتخاذ 
تدابیر و سیاست های توسعه محور و کارآفرینانه مبادرت می ورزند. یکی از این تدابیر جاری سازی نظام 
مدیریت مشارکتی در سازمان به منظور بهره گیری هرچه بیشتر از پتانسیل های سرمایه های انسانی 
است. مشارکت کارکنان موجب ایجاد احساس تعلق سازمانی شده است و در نتیجه، رشد و تعالی 
سازمان را در پی خواهد داشت. از جمله سازمان هایی که امروزه نیاز مبرمی به ایجاد تحول در ساختار، 
استراتژی و عملکرد خویش به منظور کسب حداکثر رضایتمندی ذی نفعان دارند، شرکت های خدمات 
پس از فروش هستند. از آنجا که اقبال عموم جامعه و قشرهای مختلف مشتریان به فاکتورهایی چون 
مشتری مداری، کیفیت خدمات، سطح ارائۀ خدمت، پشتیبانی خدمات و... روزبه روز و به طور مستمر 
رو به گسترش و فزونی است، عدم توجه کافی و به موقع این شرکت ها به لزوم ایجاد تحول می تواند 

پیامدهای ناخوشایندی را در زمینۀ حفظ و توسعۀ کسب وکار آنان به دنبال داشته باشد.

3 . سیدیوسف اکبری نسب، پیمان نورالدینی و محمود مرادی پور )1395( در مقاله ای تحت عنوان 
»ارزیابی عملکرد نظام پیشنهادات در شهرداری قم« آورده اند که نظام پیشنهادها یکی از ابزارهای 
توانمندسازی کارکنان است که یادگیری سازمانی در سازمان را تسهیل نمود و سبب افزایش سطح دانش 
و اطلاعات کارکنان گردد. روش تحقیق مورد استفاده توصیفی- پیمایشی بوده است که جمع آوری 
اطلاعات ثانویه با استفاده از مطالعۀ ادبیات تحقیق بوده و داده های اولیه با استفاده از پرسشنامه 
جمع آوری شده است. پس از دسته بندی، عوامل در سه گروه مدیریتی، ساختاری و فرهنگی قرار 
گرفتند. هرکدام از این عوامل دارای عوامل فرعی یا شاخص هایی هستند. پس از جمع آوری پرسشنامه 
تحقیق اطلاعات جمع آوری شده با استفاده از آمار توصیفی و با استفاده از نرم افزار Excel  و spss  مورد 
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تجزیه وتحلیل قرار گرفت. نتایج تحقیق نشان داد عامل ساختاری نیاز به بهبود دارد.

4 . مصطفي کاظمي، مهسا حمیدی و احمد شعرباف )1393( هدف مقاله شان با عنوان »ارزیابي 
جهت  راهکارهایي  ارائۀ  و  خراسان  منطقه اي  برق  شرکت  در  پیشنهادها  نظام  اثربخشي  و  کارایي 
بهبود آن« را ارزیابي کارایي و اثربخشي نظام پیشنهادها در شرکت برق منطقه اي خراسان و ارائۀ 
راهکارهـایي جهـت بهبـود وضـعیت آن در نظر گرفته اند. جامعۀ مورد پژوهش در این تحقیق کارکنان 
ستادي شرکت برق منطقه اي خراسان و ابزار جمع آوري اطلاعات پرسشـنامه است .روش آماري در 
تجزیه وتحلیل داده ها استفاده از آمار توصیفي و استنباطي با استفاده از نرم افزار spss  است. نتایج 
به دست آمده از این تحقیـق نشان مي دهد که میزان کارایي و اثربخشي نظام پیشنهادات شرکت برق 
منطقه اي خراسان در حد بای و قابل قبولي اسـت؛ ولـي در زمینـۀ برخـي مؤلفه هاي فرعي از قبیل 
اجراي به موقع پیشنهادات و تبلیغات کافي، این سیستم داراي ضعف است که باید بـراي رشـد و 

ارتقـاء سیسـتم اصلاحاتي صورت گیرد. دراین راستا پیشنهاداتي ارائه شده است.

5 . سعید آصف زاده، مهران علیجان زاده، محمدحسین شیرعلی و زهره داناصفهانی )1396( در مقاله ای 
تحت عنوان »عوامل مؤثر بر اجرای نظام پیشنهادها دردانشگاه علوم پزشکی قزوین« آورده اند که زمینۀ 
نظام پیشنهادها در صورت اجرای صحیح شاید بتواند به مثابۀ یک ساختار مناسب جهت استفاده از 
نظرات کارکنان در راستای حل مشکل سازمان شناخته شود. از مزایای نظام پیشنهادها ارتقاء بهره وری 
و اثربخشی در سازمان است.  مطالعه با روش تحلیلی و به منظور شناسایی عوامل مؤثر بر اجرای نظام 
پیشنهادها در سال 1392 در دانشگاه علوم پزشکی قزوین انجام شد.  حجم نمونه با استفاده از فرمول 
کوکران 290 نفر از کارکنان دانشگاه بودند که به روش تصادفی در دو حوزۀ موفق و ناموفق در نظام 
پیشنهادها انتخاب شدند. ابزار بررسی پرسشنامۀ استاندارد بود که به سبک لیکرت طراحی شده بود. 
داده ها با آزمون های آماری تی مستقل و فریدمن تحلیل شدند.  عوامل رفتاری همچون وجود عدالت 
در اهدای پاداش، احساس وفاداری کارکنان به سازمان، تعهد و باور مدیران به نظام پیشنهادها و وجود 
بازخورد پس از ارائۀ پیشنهادها، به طور معنی داری با اجرای نظام پیشنهادها در حوزه های موفق ارتباط 
داشت. در زمینۀ عوامل ساختاری، کاهش رسمیت در سازمان و انعطاف پذیری سازمان با اجرای نظام 
پیشنهادها در حوزه های موفق ارتباط معنی داری داشت. بین وجود سلسله مراتب و تمرکز سازمانی 
با اجرای نظام پیشنهادها در گروه موفق و غیرموفق رابطۀ معنی داری وجود نداشت. عوامل رفتاری 
نسبت به عوامل ساختاری بر اجرای نظام پیشنهادها تأثیر بیش تری داشتند. با توجه به یافته ها، عوامل 
رفتاری همچون وجود عدالت در سازمان و احساس وفاداری می توانند به افزایش ارائۀ پیشنهادهای 
مفید از سوی کارکنان برای سازمان منجر شوند و با بهره گیری از پیشنهادهای سازنده توسط مدیران 

می توان به ارتقاء اثربخشی سازمان امیدوار بود.
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6 . فرج الله رهنورد )1395( در تحقیقی با عنوان »ارزشیابی نظام پیشنهادها در بخش دولتی ایران« 
بیان کردند که به دنبال مصوبه سال 1377 شورای عالی اداری در خصوص استقرار آزمایشی نظام 
پذیرش و بررسی پیشنهادها در سازمان های داوطلب بخش دولتی، این طرح در چهار وزارتخانه و 
در چهار استان به طور آزمایشی به اجرا درآمد. مقالۀ مذکور کوششی است جهت ارزیابی این طرح تا 
نیروهای بازدارندۀ مشارکت کارکنان در تصمیم گیری مشخص شود و میزان موفقیت آن بر حسب 
معیار اثربخشی تعیین گردد. یافته های این پژوهش نشان می دهد که نظام پیشنهادها به طور متوسط 
اثربخش بوده است؛ اما رضایت افراد از این نظام چندان بای نیست؛ لذا ضرورت دارد از طریق تعدیل 

شرایط محیطی سازمان بخش های دولتی ایران درجۀ موفقیت آن را افزایش دهیم.

7 . موسی مجیدي و مریم اکبربیگي )1390( در پژوهشی تحت عنوان »بررسي امکان استقرار مدل 
ارزیابی سیستم نظام پیشنهادها در کتابخانه هاي دانشگاه آزاد اسلامي منطقۀ 8« بر این مطلب تأکید 
کردند که نظام پیشنهادها یک سیستم جدید مدیریتي است که با پیاده سازي آن در سازمان، مي توان 
بهبود در  از پیشنهادها و نظرات کارکنان که سرمایه هاي اصلي سازمان محسوب مي شوند جهت 
عملکرد سازمان استفاده کرد. تأکید این روش بر بهبودهاي کوچک و مستمر در سازمان است. هدف 
این پژوهش بررسي امکان استقرار نظام پیشنهادها در کتابخانه هاي دانشگاه آزاد اسلامي منطقۀ 8 
بوده است. جهت بررسي امکان پیاده سازي نظام مذکور سه پارامتر اساسي رهبري در مدیریت، آمادگي 
کارکنان و سازمان )کتابخانه( سنجیده شد. در این پژوهش از روش پیمایشي توصیفي استفاده شده 
است. جامعۀ مورد پژوهش 117 نفر از 149 نفر کارکنان کتابخانه هاي منطقۀ 8 دانشگاه آزاد اسلامي 
هستند که در این پژوهش همکاري نمودند. ابزار جمع آوري اطلاعات پرسشنامۀ تهیه شده بر اساس 
شاخص هاي یزم اولیه جهت پیاده سازي نظام پیشنهادها است. نتایج نشان مي دهد که شرایط رهبري 
در کتابخانه هاي مورد مطالعه پایین تر از حد متوسط )میانگین فرضي(، اما در مورد شاخص مربوط 
به آمادگي کارکنان و آمادگي سازمان شرایط در حد متوسط )میانگین فرضي( بوده است. با توجه به 
بررسي هاي انجام شده در مورد 3 شاخص یزم جهت امکان استقرار نظام پیشنهادها در کتابخانه هاي 
مورد مطالعه، یعني شاخص هاي مربوط به سبک رهبري، موقعیت کارکنان و موقعیت سازمان و نتایج 
حاصل از آن این گونه نتیجه گیري شد که اجراي نظام پیشنهادها با چالش هاي زیادي همراه خواهد 
بود؛ اما مي توان به استقرار نظام پیشنهادها در کتابخانه هاي مورد مطالعه اقدام کرد؛ اما استقرار و 

نهادینه سازي آن نیاز به فعالیت و زمان زیادي در عرصۀ فرهنگ سازي و ترویج دارد.

عنوان »مطالعۀ  مقاله ای تحت  در  فهیمه جباري )1389(  و  الواني  ناصر حمیدي، سیدمهدي   .  8
تطبیقي الگوهاي نظام پیشنهادات و ارائۀ الگوي مناسب جهت برقراري در دانشگاه آزاد اسلامي واحد 
قزوین« بیان داشته اند که در هر سازمان، همواره مي توان براي انجام امور به راه حل هاي بهتر و مؤثرتر 
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از آنچه در حال حاضر معمول است، دست یافـت. نقطۀ آغاز این دستیابي، تفکر صحیح و منطقي 
دربارۀ اهداف و امکانات بالقوه و بالفعل و شناخت خلاء هاي موجـود و شـرایط دروني و بیروني حاکم 
بر عملکرد و تشکیلات و اثرگذاري بر این عوامل است؛ به طوري که از امکانات و شرایط براي انجام کـار 
و تولید استفادۀ بهینه به عمل آید. شرایط یزم براي ایجاد تحرکي که به استقرار راه حل هاي بهتر و 
مؤثرتر منجر شود آن است که اندیشه هاي افراد دست اندرکار مورد اعتنا قرار گیرد و به طور نظام یافتـه 
ارزیـابي شود و شـرایط کـافي آن اسـت کـه اندیشه هاي مفید به اجرا گذاشته و از افراد قدرداني شود. 
عواملي چون خانواده، حکومت، آمـوزش وپـرورش و آمـوزش عالي در نهاینه کردن فرهنگ مشارکت 
نقش دارند. دانشگاه ها که نمایانگر قدرت خلاق براي یافتن الگوهاي پایـه اي خاصـي هستند، مي توانند 
زمینه ساز تفکر مشارکتي باشند؛ مشروط بر اینکه جلوه اي از نظام مشارکتي در درون نظام آموزشي 
عالي دیده شود. یکي از بهترین سیستم ها براي تحقق این امور سیستم پیشنهادات است. در این 
تحقیق، محققان بـراي مطالعـۀ تطبیقي الگوهاي نظام پیشنهادات و ارائۀ الگوي مناسب دانشگاه آزاد 
اسلامي قزوین از روش بنچ مارک بهره جسته اند که در قالب چرخۀ بنچ مارک با 5 فرایند بررسي شده 
است. این تحقیق از نوع مطالعات تطبیقي است که با روش »بنچ مارک« انجام گرفته است. جهت 
بررسي سئوایت تحقیق با استفاده از مطالعۀ تطبیقي الگوهاي نظام پیشنهادات داخلي و خارجي، 
الگـوي مناسب دانشگاه آزاد اسلامي واحد قزوین ارائه شده است و در راستاي تکمیل فرآیند و با 
گرایش تحقیقات توصیفي که به صورت میداني به بررسي وضعیت فعلي و الزامات مدل تعریف شده 
پرداخته شده است. با توجه بـه ایـنکـه جامعـۀ آمـاري تحقیق عبارت است از مدیران کل و معاونین 
کل در دانشگاه آزاد اسلامي واحد قزوین، مي توان ادعا کرد که نمونـۀ آمـاري از ویژگي هاي کارشناسي 
بـه مطالعـات  توجه  با  از طرفي،  و  تن  آماري 30  آمارهاي موجود جامعۀ  به  توجه  با  برخوردارند. 
تطبیقي، مستندات موجود در باب نظام پیشنهادها بوده اند. در این تحقیق، از روش میداني و استفاده 
از پایگاه هاي اطلاعاتي و اینترنتي استفاده شده است و ابزار مورد استفاده براي جمع آوري اطلاعات، 
مـصاحبه، مـشاهده و پـرسشـنامه، اسـناد و مدارک، بانک هاي اطلاعاتي و شبکه هاي کامپیوتري 
 excel. بوده است. پس از جمع آوري داده ها و کدبندي آنها و سپس، ورود داده ها به نرم افزار آماري
SPSS. Statistica  جهت تجزیه وتحلیل، براي آزمون فرضیات تحقیـق از تحلیـل توصـیفي مثـل 

معیارهاي مرکز و پراکندگي، جدول فراواني و آزمون هاي استنباطي استفاده شده و به نتیجه گیري 
پرداخته شده است.

9 . سعید فتح الهی راد و نازیلا نجابت )1387( در مقاله ای با عنوان »ارائه مدل پیشنهادی برای ارزیابی 
و اعطای جوایز ملی به نظام های پیشنهاد استقراریافته در سازمان های کشور« ابراز داشته اند که به 
نظر می رسد وقت آن رسیده است که فعاین نظام پیشنهادها در سازمان های مختلف کشور که در 
طول دهۀ گذشته، سالیانه جهت مبادلۀ آرا و تجارب در قالب کنفرانس و همایش های ملی دور هم 
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جمع شده اند، گامی فراتر نهند و به منظور قوام و ثبات بخشیدن به جنبش استقرار نظام پیشنهادها در 
سازمان ها مدلی تخصصی و واحد طراحی و همانند برخی کشورهای دیگر اهدای سالیانۀ جایزۀ ملی 
نظام پیشنهادها را آغاز کنند. این مدل جامع که پوشش دهندۀ تمامی ارکان و ابعاد نظام پیشنهادها 
باشد، بر محور مدل تعالی سازمانی EFQM طراحی و ارائه شده است و هشت معیار را شامل می شود 
و 1000 امتیاز که 500 امتیاز آن مربوط به معیارهای توانمندساز و 500 امتیاز آن معیار نتایج را 

تشکیل خواهد داد.

2-5. نگاهي به تجارب جهاني و تاریخچۀ تحقیق هاي پیشین
 در مطالعات و جست وجوي انجام گرفته دو مورد ذیل شناسایي شد:

انتخاب برترین تجارب نظام پیشنهادها درآمریکا انجمـن مشـارکت کارکنـان 1کـه بـیش از 60 سـال 
اسـت در آمریکـا تأسیس شده است و فعالیت دارد و بیش از 6000 سازمان آمریکایي کـه داراي 
نظـام پیشـنهادها هسـتند در آن عضویت دارند متولي ارزیابي نظام پیشنهادها و انتخاب سازمان هایی 
با بهتـرین اجـرا در آمریکـا بـوده و این امر را سال هاي متوالي به انجام رسانیده است. این انجمن 
در خلال سال هاي جنگ جهاني دوم با گرد هم آمـدن مسـئوین نظـام پیشـنهادهاي 35 شـرکت 
آمریکایي در شرکت هواپیمایي شیکاگو تحت عنوان »انجمن نظام پیشنهادها«2 تأسیس شد و بعدها 
در پنجاهمین گردهمایي سالیانه به انجمن مشارکت کارکنان تغییر نام یافت. در خلال مراسم اهدای 
جوایز سالیانه که در قالب همایش هاي دوروزه انجام مي شود، جوایزي در بخش هاي برترین تجربه 
به روایت آمار، برترین ارزیـاب، برترین رهبـري، برتـرین پیشـنهاددهنده، برترین تـیم پیشـنهادي و 
جایزۀ اصلي 3به برگزیدگان اهدا مي شود. یکی از فنون رایج برای جمع آوری عقاید افراد، استفاده از فن 

بارش مغزی است. در اجرای این فن چهار قانون باید رعایت شود:

1( انتقاد صورت نگیرد؛

2( تفکر باز و محدودنشده تشویق شود؛

3( حداکثر نظرات تولید شود؛

4( عقاید و نظرات مختلف با هم ترکیب شود )خراسانی، 1386؛ فتحی واجارگاه، 1381(.

از جمله مزایای فن بارش مغزی موارد زیر است:

1 . نیازهای مهم و اساسی شناسایی می شوند )عباس زادگان و ترک زاده، 1381؛ فتحی واجارگاه، 1381(.

1. Employee Involvement  Association
2. National ASSOCIATION OF SUGGESTION SYSTEM
3. kudos award
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2 . آزادی بیان ترغیب می شود و به مشارکت همۀ افراد احترام گذاشته می شود و به افراد فرصت اظهار 
نظر داده می شود )عباس زادگان و ترک زاده، 1381؛ فتحی واجارگاه، 1387(.

3 . نیازهای تعیین شده در این روش برگرفته از نظرات نو و پویای صاحب نظران و دست اندرکاران 
مبتکر و خلاق است )رضوی، 1382(.

4 . به دلیل برخورداری از اندیشه های نو و پویا، انگیزه های جدیدی برای ترغیب به مشارکت و پذیرش 
عمومی در افراد ایجاد خواهد شد )رضوی، 1382(.

  6. روش تحقیق 
تحقیق فوق با هدف ترسیم الگوی پیشنهادی جهت مدل ارزیابی و رتبه بندی شرکت  ها در حوزۀ 
سیستم نظام پیشنهادها در شمار تحقیقات اکتشافی است، به لحاظ اینکه در جست وجوی کشف 
شاخص ها و مؤلفه های مدل تعالی نظام پیشنهادها از طریق مطالعه و ارتباط بین آنها است و منجر به 
ترسیم الگوی مورد نظر می شود. با وجود آنکه مطالعات اکتشافی در پژوهش های کیفی قرار می گیرد؛ 
ولی ممکن است پژوهشگر ابتدا ویژگی های پدیده را شناسایی و سپس، بر اساس آن از روش تحقیق 
کمی نیز استفاده نماید. در این حالت مرحلۀ نخست پژوهش کیفی است و مرحله دوم کمی است 

)دانایی فر، 1392: 151(.

بنابراین، تحقیق حاضر جزو پژوهش های ترکیبی1 است و از طرح شیوه های ترکیبی اکتشافی استفاده 
خواهد نمود. پژوهش های ترکیبی را زمانی می توان مورد استفاده قرار داد که پژوهشگر قصد دارد بر 

اساس یافته های یک مرحله از پژوهش )کیفی( مرحلۀ بعدی )کمی( را بنا نهد.

گوبا و لینکولن مکرراً بیان داشته اند که روش های پژوهشی ترکیبی به دلیل استفاده از هر دو روش 
کمی و کیفی قادر به ارائۀ نتایج مطلوب و قابل قبول هستند. 

جامعۀ آماری این تحقیق عبارتند از متخصصان یا خبرگان2 حوزۀ سیستم نظام پیشنهادها که دارای 
چهار خصوصیت دانش و تجربه در موضوع، تمایل، زمان و مهارت ارتباطی مؤثر هستند. هیچ قانون 
قوی و صریحی در مورد نحوۀ انتخاب و تعداد متخصصان وجود ندارد و تعداد وابسته به فاکتورهای 
هموژن3 یا هتروژن4 بودن نمونه، هدف دلفی یا وسعت مشکل، کیفیت تصمیم، توانایی تیم تحقیق 
در ادارۀ مطالعه، اعتبار داخلی و خارجی، زمان جمع آوری داده ها و منابع در دسترس، دامنۀ مسائل 

1. Mixed methods research
2. Experts
3. Homogenize
4. Heterogeneous
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و پذیرش پاسخ است. به منظور شناسایی گروه ها و مؤلفه های اصلی الگوی ارزیابی نظام پیشنهادها 
از خبرگان و متخصصان مدیریت منابع انسانی و سیستم های مشارکتی با درجۀ دکترا و از اعضای 
هیئت علمی دانشگاه ها و پژوهشگاه شاخص پروژه و... انتخاب گردید و لذا به صورت هموژن )همگون( 
به تعداد 15 نفر از اساتید و افراد خبرۀ نظام پیشنهادها انتخاب شد. با توجه به اینکه در این پژوهش 
هدف شناسایی گروه ها و مؤلفه ها و شاخص های الگوی ارزیابی نظام پیشنهادها بوده و نیازمند آن است 
که این مؤلفه ها و شاخص ها از دیدگاه نخبگان در حوزۀ سیستم های مشارکتی مورد توجه و بررسی 
قرار گیرد، از روش نمونه گیری هدفمند انتخابی، در دسترس  و گلوله برفی استفاده کرده است؛ بدین 
صورت که پس از مراجعه به یکی از نخبگان این حوزه که دانش و تجربۀ یزم و اجماع در موضوع و  
تمایل برای  شرکت و مهارت هاي ارتباطي مؤثر در این حوزه را داشته است به دیگر نخبگان سرآمدی 
نظام پیشنهادها دسترسی پیدا کرد. شرکت کنندگان سایر افراد درگیر در مطالعه را نمي شناسند و 
یا حداقل پاسخ هاي آنها گمنام بوده است. گمنامي به هر عضو پانل فرصت برابر مي دهد تا نظرات 
خود را بیان و ایده ها را بدون فشار رواني و شناسایي به وسیلۀ سایر اعضا ارائه کند که تسهیل کنندۀ 

حقیقت گویي و پاسخ هاي باز است و موجب کسب بینش و دانش کافي در تحقیق مي شود .

از روش دلفی  انجام شده  از مطالعات کتابخانه ای  اول دلفی که پس  مرحلۀ اول دلفی: در مرحلۀ 
تصمیم بهره برده شده و تعدادی از متخصصان و خبرگان1 و اساتید حوزۀ نظام پیشنهادها به منظور 

مشخص کردن گروه ها و مؤلفه های تعالی ارزیابی نظام پیشنهادها انتخاب شده اند.

است.  نخبگان  نظرات  به  توجه  و  مستلزم تلاش  پیچیده  تحلیل شرایط  )فازی(:  مرحلۀ دوم دلفی 
نظر نخبگان تقریباً هیچ گاه همانند نیستند؛ لذا باید به منظور دستیابی به نتیجۀ واحد تلفیق شوند. 
مدل های فازی مدل هایی اند که از اعتبار یزم برای بیان رفتارهای آیندۀ یک سیستم برخوردار هستند 
و برای پیش بینی مناسب خواهند بود؛ از این رو، میانگین گیری فازی ابزاری مهم برای ترکیب در 

مدل های مختلف پیش بینی )دلفی فازی، مدیریت پروژه فازی و...( ماست. 

𝑎𝑎𝑀𝑀, ( و     i= 1,…,n باشد، میانگین 
(𝑖𝑖) ,𝑎𝑎2

(𝑖𝑖)     = ( 𝑎𝑎1𝑖𝑖 𝐴𝐴𝑖𝑖    میانگین مثلثی: اگر عدد فازی مثلثی به صورت
عدد فازی مثلثی به صورت زیر است: 

𝐴𝐴𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎 = 𝐴𝐴1𝑛𝑛  +…… + 𝐴𝐴𝑛𝑛𝑛𝑛   = (𝑎𝑎1
(1)

𝑛𝑛   
 

 

در این مرحله از تکنیک دلفی فازی استفاده شده است. روش دلفی فازی در سال 1988 میلادی 
توسط کافمن و گوپتا ابداع شد. کاربرد این روش به منظور تصمیم گیری و اجماع بر مسائلی است 
که اهداف و پارامترها به صراحت مشخص نیستند و منجر به نتایج بسیار ارزنده ای می شوند. ویژگی 

1- Experts 
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مهم این روش ارائۀ چارچوبی انعطاف پذیر است که بسیاری از موانع مربوط به عدم دقت و صراحت را 
تحت پوشش قرار می دهد. گونه های مختلف از اعداد فازی را می توان برای اخذ نظرات خبرگان مورد 
استفاده قرار داد. در ادامه به جهت سهولت، دلفی فازی با استفاده از اعداد فازی مثلثی بیان می شود 

که شامل چهار مرحلۀ اجرا به شرح ذیل است. 

معمویً خبرگان نظرات خود را در قالب حداقل مقدار، ممکن ترین مقدار و حداکثر مقدار )اعداد فازی 
مثلثی( ارائه می دهند.

𝐴𝐴𝑖𝑖 = (𝑎𝑎1
(𝑖𝑖) ,𝑎𝑎𝑀𝑀

(𝑖𝑖), 𝑎𝑎2
(𝑖𝑖) ),   i= 1 ,…., n 

 

پاسخ  هایn  فرد خبره دسته ای1 را تشکیل می دهند. سپس، با استفاده از تکنیک های میانگین گیری 
فازی، میانگین دسته )میانگین نظر خبرگان( و میزان اختلاف نظر هر فرد خبره از میانگین دسته 
محاسبه و آنگاه این اطلاعات برای اخذ نظریات جدید به خبرگان ارسال می شود . این اختلاف می تواند 

 𝐴𝐴𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎 = ( 𝑚𝑚1,𝑚𝑚𝑀𝑀 ,𝑚𝑚2  )مثبت، منفی یا تهی باشد. 

𝐴𝐴𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎 - 𝐴𝐴𝑖𝑖 = (𝑚𝑚1 - 𝑎𝑎1
(𝑖𝑖)  , 𝑚𝑚𝑀𝑀 - 𝑎𝑎𝑀𝑀

(𝑖𝑖)  , 𝑚𝑚2 - 𝑎𝑎2
(𝑖𝑖)  ) 

( 1𝑛𝑛 ∑ 𝑎𝑎1
(𝑖𝑖)𝑛𝑛

𝑖𝑖=1   _ 𝑎𝑎1
(𝑖𝑖) , 1𝑛𝑛 ∑ 𝑎𝑎𝑀𝑀

(𝑖𝑖)𝑛𝑛
𝑖𝑖=1   _ 𝑎𝑎𝑀𝑀

(𝑖𝑖) , 1𝑛𝑛 ∑ 𝑎𝑎2
(𝑖𝑖)𝑛𝑛

𝑖𝑖=1  _ 𝑎𝑎2
(𝑖𝑖)  ) 

3 ( در مرحلۀ بعد هر فرد خبره بر اساس اطلاعات به دست آمده از مرحلۀ قبل یک پیش بینی جدید  
ارائه می دهد و بدین ترتیب، در صورت صلاحدید، نظر پیشین خود اصلاح می کند. 

𝐴𝐴𝑖𝑖  = ( 𝑏𝑏1
(𝑖𝑖) , 𝑏𝑏𝑀𝑀

(𝑖𝑖)  , 𝑏𝑏2
(𝑖𝑖)  ) ,   I = 1 ,… .n   

 
این فرایند تا زمانی ادامه می یابد که میانگین دسته به اندازۀ کافی باثبات شود. در صورتی که اختلاف 
میانگین دو راند دلفی )فاصلۀ دو عدد فازی( از حد آستانه کم )مثلًا 2/.( کمتر شود، میانگین اعداد 

به دست آمده به اندازۀ کافی باثبات و فرایند دلفی متوقف می شوند )فخرالدینی و دیگران، 1391(.

استخراج و تبیین مؤلفه های پیشنهادی

براساس ادبیات نظری تحقیق و نظرخبرگان، دو گروه، 8 معیار و 113 سنجه  شاخص اندازه گیری 
الگوی تعالی ارزیابی سیستم نظام پیشنهادها، به عنوان شاخص های پیشنهادی در پرسشنامۀ کیفی 
لیست که در گروه اول توانمندسازها شش معیار و با 64 سنجه و در گروه نتایج کلیدی عملکرد دو 

معیار و 49 زیرمعیار در قالب پرسشنامۀ دلفی فازی شرح داده شد.

1- Sheaf
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تعریف متغیر زبانی

استفاده از متغیرهایی با ارزش های قطعی در پرسشنامه با هدف کسب نظر خبرگان راجع به شناسایی 
تعالی ارزیابی سیستم نظام پیشنهادها،، خبرگان را در اظهار نظر دچار مشکل می کند. به همین دلیل 
از متغیرهای کیفی مانند »خیلی زیاد«، »زیاد«، »متوسط«، »کم« و »خیلی کم« برای میزان موافقت 
خبرگان با هر شاخص استفاده شد. لذا متغیرهای کیفی به صورت اعداد فازی مثلثی  شکل به صورت 

جدول 1 تعریف شدند.
جدول‌1.‌اعداد‌فازی‌مثلثی‌معادل‌طبق‌لیکرت‌پنج‌درجه‌)چانگ‌و‌چِن،‌1994(

.𝛼𝛼)متغیرهای کلامی 𝑚𝑚. 𝛽𝛽)   اعداد فازی زدایی شدهاعداد فازی مثلثی

083333333/ 25000/ 0خیلی کم

25/ 2500/ 50/ 0کم

5/ 525/00/ 750/ 0متوسط

75/ 50/ 750/ 10زیاد

916666667/ 750/ 110خیلی زیاد

جهت محاسبه اعداد فازی زدایی شده از فرمول ذیل استفاده شده است:

𝑥𝑥 = 𝛼𝛼 +𝑚𝑚 + 𝛽𝛽
3  

 
فرمول  

  7. مدل پیشنهادی توسعه و تعالی سیستم نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، 
کار و رفاه اجتماعی

در طراحي مدل تلاش بر این بوده است که تصویر کاملي از نظام پیشنهادها ترسیم شود و شرکت ها 
بر اساس مقایسۀ خود با آن به جنبه هاي قوت و ضعف سیستم پیشنهادهاي خود واقف گردند. مدل 
ارزیابي نظام پیشنهادها حول 8 معیار و 113 زیر معیار طراحي شده است. همچنین، در بخش هایي از 
طراحي مدل از مدل اروپایي تعالي سازماني )EFQM( که خوشبختانه رواج مناسبي در کشور یافته و 
پوشش آموزشي گسترده اي در میان کارشناسان مدیریتي کشور داشته الهام گرفته شده است. همانند 
مدل EFQM جمع امتیازات 1000 امتیاز است و معیارها به دو گروه توانمندساز )معیارهاي 1 تا 7( 
و نتایج )معیار 8( تقسیم مي شود. در توزیع امتیازها 600 امتیاز به معیارهاي توانمندساز )هفت معیار 
اول( و 400 امتیاز به معیار نتایج )معیار هشتم( تخصیص یافته است. معیارهاي مدل و امتیازهاي 

تخصیص یافته به صورت شکل ذیل است.
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شکل‌5.‌معیارهای‌مدل‌ارزیابی‌نظام‌پیشنهادها

1-7. شرح معیارها و زیرمعیارها
1-1-7. رهبري             

الف( مشارکت مستقیم رهبران در امر طراحي ، استقرار و  راهبری نظام پیشنهادها  

1-1. عضویت و مشارکت مدیریت ارشد در تیم طراحي یا بازنگری نظام پیشنهادها؛

2-1. اعلان رسمي شروع بکار نظام پیشنهادها و بیان اهداف و برنامه هاي نظام پیشنهادها با کارکنان 
و استمرار آن در قالب مراسم و جشنهای سالیانه نظام پیشنهادها؛      

3-1. حمایت نمادین و معنوي مدیریت ارشد و بیان اهداف و اعلام ضرورت مشارکت کارکنان در 
جلسات و سخنراني های مختلف؛                       

آنها  مرتب  پایش  و  پیشنهادها   نظام  مدیریتي شاخصهاي کمي  اعلام رسمی  و  4-1. هدفگذاري 
توسط رهبران؛

 5-1. شناسایي و حمایت ویژه از اجراي پیشنهادهاي مهم توسط رهبران؛

6-1. ارائۀ موضوعات فراخوان و بذر پیشنهاد به صورت مستمر توسط مدیران ارشد و به ویژه میانی 
)زمینه هاي قابل بهبود(؛

7-1. برگزاری جلسات هم اندیشی )همراه با اجرای فنون خلاقیت گروهی( توسط مدیران میانی جهت 
جذب ایده های خلاقانۀ کارکنان؛  

8-1. مشارکت و اختصاص وقت کافي توسط مدیران میانی به نظام پیشنهادها در حوزۀ بررسی و 
اجرای پیشنهادها؛
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پیشنهاد  ارائۀ  طریق  از  پیشنهادها  نظام  از  حمایت  در  مدیران  و  رهبران  رفتاري  الگوسازي   .1-9
توسط مدیران.

ب( حمایت سیستمی و نظام مند رهبران سازمان از نظام پیشنهادها

10-1. پیونددادن کارنامۀ مشارکت کارکنان با ارزیابي عملکرد مدیران میاني؛  

11-1. ممیزي هاي مدیریتي از عملکرد واحدها در نظام پیشنهادها بر اساس گزارش های دوره ای 
دبیرخانۀ نظام پیشنهادها؛

12-1. ارتباط نظام پیشنهادها با نظام تیم های حل مسئله؛   

13-1. ارتباط نظام پیشنهادها با نظام پژوهشی سازمان )تحقیق و توسعه(؛  

14-1. هم راستایي اهداف نظام پیشنهادها در راستاي اهداف سازمان از طریق اعلام موضوعات فراخوان 
پیشنهادها در جهت تحقق استراتژی ها.    

ج( حمایت های مالی و تأمین منابع لازم برای بهسازی و راهبری نظام پیشنهادها توسط رهبران

15-1. فراهم آوردن شرایط )امکانات- ابزار( جهت تحقیقات و تکمیل پیشنهادها؛

16-1. عارضه یابي، یادگیری و بهبودهای دوره ای و مستمر نظام پیشنهادها؛ 

17-1. بهره گیري از خدمات مشاورۀ متخصصان مجرب خارج سازمان در طراحي، اجرا و بازنگری های 
نظام پیشنهادها؛

18-1. بهینه کاوي از برترین هاي نظام پیشنهادها            

د( وجود نگرش ها و باورهای صحیح  راهبران سازمان در زمینۀ مشارکت و پیشنهادها

19-1. وجود روحیه و شواهد عملي از ریسک پذیري و میل به تغییر و بهبود در مدیران؛

20-1. وجود نگرش مثبت مدیران به توانایي هاي بالقوۀ کارکنان و مشارکت جویي مدیران؛

21-1. وجود نگرش بهبودهاي رایزني به نظام پیشنهادهاي فردي کارکنان )مدیران نظام پیشنهادها 
را نظامي براي گسترش بهبودهاي کوچک کارکنان در شغل خویش بپندارند(. 

2-1-7. آموزش و توان افزایي  

1-2. اطمینان از ارائۀ آموزش هاي یزم و با محتوای مناسب نظام پیشنهادها )مدیریت مشارکتی و 
شرح نقش مدیران در نظام پیشنهادها( به مدیران و اثربخشی آن؛

2-2. اطمینان از ارائۀ آموزش هاي یزم و با محتوای مناسب نظام پیشنهادها )بررسی و ارزشیابی 
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پیشنهادها( به بررسی کنندگان پیشنهادها )کمیته ها و ارزیابان( و اثربخشی آن؛ 

3-2. اطمینان از ارائۀ آموزش هاي یزم و با محتوای مناسب نظام پیشنهادها )خلاقیت و ایده یابی( به 
کارکنان و اثربخشی آن؛                                 

)ترویج مشارکت و  نظام پیشنهادها  با محتوای مناسب  و  ارائۀ آموزش هاي یزم  از  اطمینان   .2-4
پیشنهاددهی( به دبیران و مروجان نظام پیشنهادها و اثربخشی آن؛

5-2. اطمینان از بهره گیري روش ها و ابزارهاي مناسب آموزشي )مانند برگزاری آموزش ها به صورت 
کارگاه آموزشي، فیلم، جزوۀ آموزشي، کتاب، پیام آموزشي، سایت، جشنواره، بازدیدها و...(؛

6-2. درج آموزش های مربوط به نظام پیشنهادها در تقویم آموزشی سازمان طبق نیازسنجی؛

7-2. اطمینان از کفایت زمان آموزشي جهت سطوح مختلف؛

8-2. استمرار آموزش های تفکیکی نظام پیشنهادها به کارکنان جدید در سطوح مختلف؛

9-2. توسعۀ آموزش های نظام پیشنهادها از نیروهای رسمی به کلیۀ کارکنان با انواع قراردادها؛

10-2. برگزاری آموزش های خلاقیت پیشرفته برای پیشنهاددهندگان برتر و نخبگان سازمانی؛

11-2. به کارگیری روش های خلاقانه در حوزۀ آموزش و توان افزایی نظام پیشنهادها.

3-1-7. تبلیغات و فرهنگ سازي نظام پیشنهادها  

1-3. وجود شورای عالی راهبری فعال براي راهبري نظام پیشنهادها جهت تعیین راهبردها و اهداف 
کلي نظام پیشنهادها، بودجه بندی و حمایت از اجرا و تعیین پاداش پیشنهادهاي ویژه )با عضویت 

مدیران ارشد(؛

2-3. ایجاد ستاد )دبیرخانه( فعال برای نظام پیشنهادها جهت فعالیت های آموزشی، ترویجی، نظارتی 
و پاداش دهی های نظام پیشنهادها؛  

3-3. وجود جایگاه مناسب جهت دبیر نظام پیشنهادها؛   

4-3. وجود جایگاه مناسب فیزیکي )در دسترس بودن( دبیرخانۀ نظام پیشنهادها؛

جهت  مناسب  اختیار  تفویض  با  سازمان  واحدهای  در  پیشنهاد  بررسی  کمیته های  ایجاد   .3-5
تمرکززدایی و تسریع بررسی پیشنهادها؛

6-3. بهره گیری از دبیران یا مروجان نظام پیشنهادها در واحدهای سازمان؛

7-3. انتخاب دبیرکل و دبیران واحدها بر اساس ویژگي هاي تعیین شده و مناسب؛

8-3. وجود مرجع مشخص جهت محاسبه و اعلام صرفه جویي پیشنهادهاي داراي صرفۀ قابل محاسبه 
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)با محوریت امور مالی و مستقل از دبیرخانه نظام پیشنهادها(؛

9-3. تشکیل تیم های هم اندیشی )پیشنهاددهی( در میان کارکنان؛

4-1-7. مدیریت دانش و سیستم اطلاعاتي

1-4. وجود سیستم اطلاعاتي مکانیزه جهت مدیریت نظام پیشنهادها؛

2-4. در دسترس بودن همگاني سیستم اطلاعاتي برای کلیۀ کارکنان و ذی نفعان؛

3-4. اطلاع رسانی خودکار نظام مکانیزه از وضعیت پیشنهاد به پیشنهاددهندگان )ازطریق ارسال نامه 
و یا پیامک(؛

4-4. یکپارچگی سیستم اطلاعاتی مکانیزه نظام پیشنهادها با سایرسیستم های مرتبط سازمانی نظیر 
سیستم مالی، مدیریت دانش و به ویژه سیستم منابع انسانی؛ 

5-4. قابلیت گزارش گیري از شاخص هاي عملکردي در سیستم اطلاعاتي؛

6-4. وجود امکان مشاهدۀ پیشنهادهای خود )مراحل بررسی( و دیگران؛

7-4. تسهیم و تبادل دانش و تجربۀ استقرار نظام پیشنهادها به سایرین )تأمین کنندگان- شرکت هاي 
همکار، برگزاری تور تعالی و...(؛

8-4. انجام فعالیت های پژوهشی در حوزۀ نظام پیشنهادها از جمله تدوین و انتشار نشریه، مقاله، کتاب 
و پایان نامه؛

9-4. به کارگیری روش های خلاقانه در مدیریت دانش و سیستم اطلاعاتی نظام پیشنهادها.

5-1-7. فرآیندها  

الف( آیین نامه

1-5. طراحي متناسب با ویژگي هاي سازمان و به کارگیري روش مناسب جهت طراحي و بازنگری های 
آیین نامه و تأیید مراجع ذی صلاح؛        

2-5. انتشار، توزیع و اطلاع رساني مناسب آیین نامه و کسب اطمینان از درک آن توسط کارکنان؛

تعاریف، ساختار اجرایي، گردش کار، بودجه و  اهداف،  3-5. جامعیت آیین نامه )شامل محورهای: 
ارتباط با سایر نظام ها( و شفافیت و تناسب )حجم(؛                                    

 4-5. تفکیک آیین نامه نظام پیشنهادها به آیین نامه و دستورالعمل های اجرایی که با سرعت بیشتر 
قابل بازنگری باشد؛ 
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ب( فرایند ارائه و دریافت پیشنهاد

5-5. طراحی مناسب و ساده بودن فرم پیشنهاد؛  6-5. گسترش دامنۀ شمول پیشنهادگیري )به 
ذي نفعان، مشتریان، سهام داران و...(؛ 

7-5. تنوع روش هاي پیشنهادگیري و سهولت ثبت پیشنهاد؛   

8-5. امکان ارائۀ پیشنهادهای اجراشده )طبق مهلت تعیین شده در آیین نامه(؛   

ج( فرایند بررسي پیشنهادها

9-5. حصول اطمینان از بررسي منطقي پیشنهاد و ذکر دییل مستدل برای پیشنهادهای تصویب نشده؛

10-5. تعیین و رعایت مهلت زماني مناسب بررسي پیشنهاد؛  

11-5. وجود امکان درخواست تجدید نظر جهت پیشنهادهاي بررسي شده؛              

12-5. وجود کمیته های تخصصی بررسی پیشنهاد با اختیارات کافی؛

 13-5. حصول اطمینان از ترکیب مناسب اعضای کمیته هاي تخصصی  پیشنهاد؛   

14-5. اطمینان از وجود نظارت بر کیفیت بررسي پیشنهادها؛

15-5. اطمینان از وجود و رواج معیار روشني براي تفکیک وظیفه از پیشنهاد در میان بررسي کنندگان 
و مدیران؛

16-5. وجود ارتباط میان بررسي کنندگان و پیشنهاددهندگان؛

17-5. اهتمام به تکمیل و اصلاح پیشنهاد توسط بررسي کنندگان؛

 18-5. تعیین مسئول و زمان اجراي پیشنهادهاي مصوب در بررسي.

د( فرآیند ارزشیابی پیشنهادهای مصوب جهت تعیین پاداش 

19-5. تأثیر دادن کیفیت تکمیل فرم پیشنهاد )شرح مشکل، شرح راهکار، تحلیل مزایا و مقایسۀ آن 
با هزینه، مستندات و...( در مدل ارزشیابی؛

20-5. تخصیص امتیاز بیشتر برای پیشنهادهای مرتبط با موضوعات فراخوان )بذر( شده؛21-5. تخصیص 
امتیاز بیشتر برای پیشنهادهای ارائه شده در محدودۀ شغل و واحد کاری پیشنهاددهنده؛  

22-5. تخصیص امتیاز بایتر برای پیشنهادهای گروهی در مدل ارزشیابی؛    

23-5. تخصیص اثر اجرای پیشنهاد )اندازه، اهمیت، دامنه( حاصل از اجرای پیشنهادهای دارای اثر 
کمی یا کیفی در مدل ارزشیابی پیشنهاد؛
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24-5. تأثیر دادن درجۀ خلاقیت و بدیع بودن پیشنهاد در مدل ارزشیابی؛          

 25-5. تأثیر دادن تداوم منافع حاصله از تأثیر اجرای پیشنهاد )در سال های بعد( در مدل ارزشیابی 
پیشنهادها.

ه( فرآیند اجرای پیشنهادها 

26-5. تعیین مهلت اجرای پیشنهادهای عادی در آیین نامه؛                                

 27-5. حصول اطمینان از اجرای پیشنهادها و تداوم اجراي آنها؛    

28-5. اجراي آزمایشي پیشنهادهاي دارای ریسک؛                         

  29-5. تعمیم و استانداردسازي پیشنهادهاي اجراشده.

6-1-7. نظام انگیزش    

1-6. تناسب پاداش ها با اثربخشي و ارزش افزودۀ اجراي پیشنهاد؛

2-6. پرداخت به موقع پاداش ها و اطلاع رسانی مناسب آنها؛

3-6. تنوع پاداش ها )مادي، غیرمادی(؛                  

4-6. حصول اطمینان از جبران خدمات بررسی کنندگان، مجریان، دبیران و فعالیت های داوطلبانۀ 
نظام پیشنهادها؛

5-6. انتخاب، معرفي، الگوسازی و پاداش دهي برترین ها در مقاطع زماني معین؛ 

6-6. ارتباط نظام انگیزشي )ارتقاء کارکنان، ارزیابي عملکرد، پاداش بهره وري( با عملکرد آنها در نظام 
پیشنهادها؛  

7-6. وجود پاداش های تجمعی )مضاعف( بر اساس مجموع عملکرد پیشنهاددهندگان؛

8-6. به کارگیری روش های خلاقانه در بعد انگیزشی نظام پیشنهادها.

7-1-7. نتایج و دستاوردها    

1-7. سرانۀ سالیانۀ پیشنهادهاي دریافتي کارکنان؛ 

2-7. سرانۀ سالیانۀ پیشنهادهای مصوب کارکنان؛

3-7. سرانۀ سالیانۀ پیشنهادهای اجراشدۀ کارکنان؛

4-7. نرخ مشارکت کارکنان در نظام پیشنهادها )سالیانه(؛

5-7. درصد پیشنهادهاي ذي نفعان )غیر از کارکنان( به کل پیشنهادها؛         
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6-7. درصد پیشنهادهاي گروهي به کل پیشنهادها؛

7-7. درصد مدیران پیشنهاددهنده به کل مدیران سازمان؛

8-7. درصد پیشنهادهای تیم های هم اندیشی به کل پیشنهادهای کارکنان؛

9-7. درصد پیشنهادهاي تأخیر در بررسي به دریافتي سال؛                     

10-7. درصد پیشنهادهاي تأخیر در اجرا به تصویب شده )سالیانه(؛             

11-7. درصد پیشنهادهاي درخواست بررسي مجدد به بررسي شده؛

12-7. سرانۀ ساعات آموزش های برگزارشدۀ مرتبط با نظام پیشنهادها؛                  

13-7. میانگین ساینۀ پاداش پیشنهادهای مصوب؛

14-7. سرانۀ ساینه پاداش کارکنان؛ 

15-7. سرانه ساینه پاداش پیشنهاددهندگان؛ 

16-7. درصد پیشنهادهاي مربوط به فراخوان؛

17-7. درصد هزینه هاي صرف شدۀ  نظام پیشنهاها به صرفه جویي حاصل از اجرای پیشنهادها؛

18-7. سرانۀ صرفه جویي پیشنهادها به کارکنان )ساینه(؛

19-7. سرانۀ صرفه جویي پیشنهادها به پیشنهاددهندگان؛ 

20-7. میانگین صرفه جویي پیشنهادها به تعداد پیشنهادها.

 2-7. شاخص ها و چگونگی انتخاب
شکل‌6.‌پیشنهاد،‌پیشنهاددهنده،‌دبیر،‌مدیر‌حامی‌برتر،‌واحد‌سازمانی‌و‌تیم‌هم‌اندیشی‌برتر
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 3-7. خلاصه مدل 
مدل مفهومی و شاخص های هر معیار رو مشخص شده است و در نهایت، در بخش روش تحقیق در 
بررسی و نظرسنجی از خبرگان در این حوزه مورد بررسی قرار داده شد و در نهایت، مدل ارزیابی 
کمی را ارزیابی مشخص و نحوۀ رتبه  بندی شرکت ها و سازمان ها و صندوق ها و انتخاب حامیان برتر 
و پیشنهاددهندۀ برتر و... هم به صورت نظام نامۀ جشنوارۀ تعالی نظام پیشنهادهای وزارت تعاون، کار 

و رفاه اجتماعی تدوین  شد. 
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