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Abstract:  

Decision-making is one of the most fundamental activities within various organizations, and human resources are consistently involved in it, 

either individually or collectively. Decisions are always made in alignment with achieving organizational objectives; therefore, their quality 

directly or indirectly affects the entire organization and its human capital. Consequently, identifying and ranking the factors influencing 

decision-making plays a crucial role in enhancing organizational performance. In this regard, the present study aims to identify and rank the 

sub-criteria affecting the decision-making process using the Fuzzy Analytic Hierarchy Process (FAHP) technique. The findings indicate that 

the individual criterion exerts the highest influence, while the external organizational criterion is the least influential in the decision-making 

process. Among the sub-criteria, emotions and the alignment between competencies and job content rank the highest. This underscores their 

significance in performance evaluations and competency assessments during recruitment, selection, appointment, or strategic decision-

making processes within organizations. Therefore, it is imperative for organizations to invest in these criteria to strengthen their decision-

making processes. 
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شناسایی عوامل موثر بر تصمیم گیری نیروی انسانی در شرایط عدم قطعیت با  

 استفاده از رویکرد تحلیل سلسله مراتبی فازی
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 چکیده

های مختلف است که نیروی انسانی همواره به صورت فردی یا گروهی با آن سروکار دارد. تصمیمات همواره در  ها در سازمانتصمیم گیری یکی از اساسی ترین فعالیت
گذارد. بنابراین شناسایی و رتبه بندی جهت تحقق اهداف سازمان گرفته شده و بنابراین کیفیت آن بر کل سازمان و نیروی انسانی آن به طور مستقیم یا غیر مستقیم اثر می

ها خواهد داشت. بنابراین در این پژوهش سعی شده است تا نسبت به شناسایی و رتبه بندی زیرمعیارهای  عوامل موثر بر تصمیم گیری نقش موثری در بهبود عملکرد سازمان 
دهد که معیار فردی دارای بیشترین اثر و معیار برون سازمانی  اقدام گردد. نتایج خروجی نشان می  موثر بر فرایند تصمیم گیری از طریق تکنیک تحلیل سلسله مراتبی فازی 

د که نشان دهنده درجه  اثرترین معیار برروی تصمیم گیری است. همچنین در میان زیرمعیارها نیز هیجانات و تناسب شایستگی و محتوای شغلی بالاترین رتبه را دارنبی
باشد. بنابراین ها می های جذب و استخدام، انتصاب یا اخذ تصمیمات استراتژیک در سازمان های شایستگی در حین فرایند ها در ارزیابی عملکرد و آزموناهمیت بالای آن

 ها جهت فرایند تصمیم گیری نسبت به سرمایه گذاری بر روی این معیارها اقدام نمایند.لازم است تا سازمان 
 

 تصمیم گیری، منابع انسانی، مدیریت منابع انسانی، تحلیل سلسله مراتبی، تحلیل سلسله مراتبی فازیکلیدواژگان: 

آموزش و توسعه در عصر   مدیریت، .شناسایی عوامل موثر بر تصمیم گیری نیروی انسانی در شرایط عدم قطعیت با استفاده از رویکرد تحلیل سلسله مراتبی فازی (. 1404) عباس. ،ی طاهرنحوه استناددهی: 
 . 1۷-1(، 4)۲، دیجیتال
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 مقدمه 

  ط ی . در شراکندی م   فایا   یمنابع انسان  یوربه اهداف و بهره   لیدر ن  کنندهنییتع  یها، نقشدر سطوح مختلف سازمان  یتیر یمد   یهات یفعال  نیتری د یاز کل  یکیعنوان  به   یریگم یتصم

  ی رو یاست. ن  افتهی   تیاز گذشته اهم  شیب  یریگمی تصم  تیفیاند، کمواجه   یو اجتماع  یاقتصاد   ،یکیتکنولوژ  راتییاز تغ  یانده یها با سرعت فزا که سازمان   یو نامطمئن امروز   دهیچیپ

و    ی بلکه بر اعتماد، کارآمد   کند،ی م  م یحرکت سازمان را ترس  ریتنها مساو نه   ی هادارد و انتخاب   ی ریگم یتصم  ند یدر فرآ   ی نقش محور  ،یسازمان   هیسرما   نیتریعنوان اصلبه   ی انسان

 .(Tajik et al., 2021)اثرگذار است   زی ن یاثربخش

اطلاعات   ت،یعدم قطع  طی. در شرا شودی م   یر یگم یتصم  ند یشدن فرآ   ترده یچی باعث پ  ،ی سازمان  یهاط یها در محچالش   نیتراز مهم   یکیعنوان  به   تیعدم قطع  ان،یم  نیا   در

  یی رهایاند که متغها نشان داده . پژوهش(Jahani et al., 2022)  دهندی قرار م  ریرا تحت تأث  یریگم یتصم  ندیفرا  ،یو اجتماع  یشناختعوامل روان  ریو تأث  امدها،یناقص، ابهام در پ

هستند   رگذاریتأث  یطیشرا  نیدر چن  یر یگمیتصم  ت یفیبر ک  ،یو شناخت  یزشیانگ  یساختارها   یو حت  ،یفرد   یهای ژگ یو  ،یساختار سازمان  ،یاخلاق   یهای ژگی و  جانات،یهمچون ه

(Dehruyeh et al., 2021; Khalili et al., 2021; Rose et al., 2018). 

در    ده یچی مسائل پ  ی ساختار  لیتحل  یبرا   نینو  یکردها یاز رو  یکی(  FAHP)  یفاز   یمراتبسلسله   ل یمانند تحل  ارهیچندمع  یریگم یتصم  یهاکیراستا، استفاده از تکن  نیهم  در 

  ی ر یگمیعوامل موثر در تصم  یبندت ی تا اولو  دهدیامکان م   کردیرو  نی. ا(Calabrese et al., 2019; Sirisawat & Kiatcharoenpol, 2018)است    یسازمان  یهاط ی مح

 یهات ی مز  ها،ی ر یگم یتصم  یو ادراک  یذهن  تیماه  ل یدلبه   ،یمنابع انسان  رینظ  ییهادر حوزه   ژهیوبه   یفاز  لی. تحلرد ی صورت پذ  یو منطق  قی دق  یاگونه به   نیمبهم و نامع  یهاط ی در مح

 .(Mehri, 2019; Safaei & Zakeri, 2018)دارد   یفراوان

 ( Islam Panah et al., 2020)مثال،    یاند. براتمرکز داشته   یانسان  یرو ین  یریگم یتصم  ندیاز فرآ  یاحوزه انجام شده است که هرکدام بر جنبه   نیدر ا  یمتعدد   یهاپژوهش

به    (Murugesan et al., 2023)  گر،ید  ی. از سوکندی م  فایا  رانی مد  یر یگم یو تصم  یفرد   یهای ژگی و  انیم  یمهم  یانجیسازمان نقش م  یاخلاق  مینشان داده است که اقل

  ر ییموجب تغ نینو  یهای کرده که فناور   انیپرداخته است و ب  4.0در صنعت   یمنابع انسان یری گم یتصم  ند یدر فرآ  یو نقش هوش مصنوع  ی منابع انسان  ی سازی تالیجید   ر یتأث  یبررس 

در    ژهیوبه   ،یمنابع انسان   تی ری مد  یهای ریگم یانسان در تصم  یجابه   یهوش مصنوع  ینیگزیجا  ریبر تأث  (Cai et al., 2024)پژوهش    ن،یاند. همچنشده   یر یگم یتصم  یهام یپارادا 

 . کندی م  یآن معرف ی د یکل امدیعنوان پشده را به دارد و عدالت ادراک  دیها، تأکرزومه  ی غربالگر یندها یفرآ

  ی کرده و نقش عوامل انسان  یینوپا را شناسا  یهادر شرکت   یمنابع انسان یهاچالش  ،یفاز DEMATELبا استفاده از روش  (Priyanka et al., 2023) گر،ید  یپژوهش در

در توسعه    یریگم یتصم  تیو ارتباطات، بر اهم  زشیمهارت، انگ  ر یو تأث  یرفتار سازمان  یبا بررس  (Putra & Ali, 2022)  ن،یکرده است. همچن  ی را بررس  یاتیح  یهای ریگم یدر تصم

ها، آن  ق ی درک دق  یدر سطوح مختلف اثرگذارند و برا   رانیکارکنان و مد   یریگم ی بر تصم  یااند که عوامل چندگانهآن   یا یگو   هاافته ی  نیاند. اکرده   دی تأک  یانسان  ی رویرفتار اثربخش ن

 پرداخت.  یچندبعد  لیبه تحل  دی با

  یینقش بسزا   ی سازمانکارکنان پرداخته و نشان داده است که عوامل درون   یستگیدر ارتقاء شا   یسهم عوامل سازمان  ی به بررس  (Babaei et al., 2018)  ، یمنظر سازمان  از

  ی سازمان   ی نیکارآفر  ی هامؤلفه  ی بندت ی و اولو  یی ابه شناس   ی فاز   AHPبا استفاده از    (Dadbakhsh et al., 2020)  ن،یاثربخش دارند. همچن  یریگم ی و تصم  یدر توانمندساز 

 قرار داده است.  یمورد بررس  نانهیکارآفر یهای ریگم یرا در تصم  یو سازمان یفرد  ،یطیعوامل مح ریپرداخته و تأث

  د یتأک  یمنابع انسان  تی ری اثربخش در مد  یرهبر  یهاسبک   تیمؤثر دانسته و بر اهم  یمنابع انسان   یریگم یرا در تصم  ینقش رهبر  (Kessi et al., 2025)راستا،    نیهم  در

الکترون  (Torabi Kanjin & Minaei Bidgoli, 2019)  ن،یدارد. همچن از    ،یکیدر حوزه آموزش  اولو   ییبه شناسا   ،یفاز   AHPبا استفاده    ی اب ی ارز  یهاشاخص   یبند ت یو 

 است.  ارهیچندمع لی تحل یابزارها ازمندیفناورانه ن یهاط یدر مح  یریگم یپرداخته و نشان داده است که تصم یکیآموزش الکترون تی ری مد یهاسامانه 
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دارد   د یکرده و تأک یآنان را بررس  ی ریگم یو سبک تصم یتیر یمد   فی نسبت به وظا ران یمد  یآگاه ان یرابطه م  (Mohammadi & Akbarian, 2021) ز، ین ی سطح فرد در 

، مدل  ARAS کردیو رو یفاز  AHPاز  هدر پژوهش خود با استفاد  زین (Nikokho et al., 2018)دارد.  ید ی نقش کل ی ریگم یتصم تیفیدر ارتقاء ک یاکه آموزش و توسعه حرفه 

 کرده است.  ییکارانه کارکنان را شناسا محافظه   یو رفتارها ی ریگم یبر تصم رگذاری را توسعه داده و عوامل تأث  یسکوت سازمان

و فناورانه است.    یاجتماع  ،یاخلاق   ،یسازمان  ،یاز عوامل متنوع فرد   ریرپذیو تأث  یچندبعد  یند یفرآ   یمنابع انسان   ی ریگم یگرفت که تصم  جهینت  توانی پژوهش م  اتیمرور ادب  با

  ق، یطر  نی نمود و از ا  یبند ت یو اولو   ییعوامل مؤثر را شناسا   تارمند،صورت ساختا به   کندی امکان را فراهم م  نیا  یفاز  یمراتبسلسله   لیتحل  کیاز تکن  یریگچارچوب، بهره   نیدر هم

 . دی فراهم آ تی عدم قطع طی در شرا  یریگم ی بهبود عملکرد تصم نهیزم

شده    ی طراح  یفاز   یمراتبسلسله   لیتحل  کیبا استفاده از تکن  ت،ی عدم قطع  ط یدر شرا   یانسان  یروین  یریگم یعوامل موثر بر تصم  یبندو رتبه   یی پژوهش حاضر با هدف شناسا  لذا

 . است

 شناسی پژوهش روش

و اعداد فازی مثلثی پرداخته شده  با توجه به کاربرد اعداد مثلثی فازی در تحلیل سلسله مراتبی فازی در این تحقیق، در این بخش ابتدا به طور مختصر به بررسی منطق فازی  

 گردد.  و سپس تحلیل سلسله مراتبی فازی معرفی می 

توان گفت در واقعیت درست بودن یا نبودن مطلق به صورت صفر و یک باشد. به عبارتی می می   "مبهم، گنگ، نامشخص و نادقیق"واژه فازی در لغت به معانی مختلفی اعم از  

کنند. بنابراین منطق فازی برای تبدیل بیانات  های نظیر تقریبا، تا حدودی، کمی به جای مطلقا درست یا نادرست استفاده می وجود ندارد؛ بلکه عمدتا بین آن بوده و افراد از واژه 

شوند که در تحلیل سلسله مراتبی فازی توسعه  ای و ...تقسیم می ذهنی نادقیق افراد به نتایج دقیق به وجود آمده است. اعداد فازی معمولا به انواع مختلف مثلثی، ذوزنقه ای، زنگوله 

 گردد.  ثلثی استفاده می یافته توسط چانگ از اعداد فازی م

𝑀�̃�به صورت   𝐴�̃�اعداد فازی مثلثی به شکل  = (𝑙𝑖 , 𝑚𝑖 , 𝑢𝑖)   تعریف شده که(𝑙𝑖 < 𝑚𝑖 < 𝑢𝑖) باشد که به ترتیب حد پایین، حد میانه و حد بالا در مجموعه اعداد  می

 باشد. می  1مطابق فرمول شماره   μ(𝑖)نشان داده شده که دارای تابع درجه عضویت   1باشند. هر عدد فازی مثلثی به شکل شماره فازی مثلثی می 

 

   

𝜇(𝑖) =   

0 𝑖 < 𝑙𝑖  𝑜𝑟 𝑖 > 𝑢𝑖
𝑖−𝑙𝑖

𝑚𝑖−𝑙𝑖
𝑙𝑖 ≤ 𝑖 ≤ 𝑚𝑖

𝑢𝑖−𝑖

𝑢𝑖−𝑚𝑖
 𝑚𝑖 ≤ 𝑖 ≤ 𝑢𝑖

                            

 

 . اعداد فازی مثلثی 1شکل 

 

𝑖 

μ(𝑖) 

𝑙𝑖  𝑚𝑖  
𝑢𝑖  

0 

1 

1) 
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استفاده شده است که موجب افزایش   AHP در سالهای اخیر از منطق فازی در توسعه الگوریتم.  در این بخش سعی شده است تا تکنیک سلسله مراتبی فازی معرفی گردد 

 FAHPکلامی در عمده مسائل واقعی شده است. به عبارتی دیگر روش  های  ، پوشش ادراک ذهنی تصمیم گیرندگان، انعکاس تفکرات ذهنی افراد و عدم قطعیت قابلیتهای این روش

یک محقق چینی توسط   1966سنتی، به دلیل فازی بودن سازگاری بیشتری با توضیحات زبانی و مبهم افراد دارد. روش تحلیل سلسله مراتبی فازی در سال  AHPبرخلاف روش 

روش تحلیل سلسله مراتبی فازی بر  های  ارائه شده است که مقایسات زوجی فازی را جایگزین مقایسات زوجی قطعی نموده است. در ادامه به تشریح گام   "یونگ چانگ"به نام  

 مبنای روش توسعه یافته چانگ پرداخته خواهد شد. 

 گام اول: تعیین معیارها و زیرمعیارهای مرتبط با هدف مساله از طریق منابع موجود یا نظر خبرگان و تشکیل درخت سلسله مراتبی 

 .  1با استفاده از اعداد فازی مطابق با جدول شماره ها آن  گام دوم: تشکیل مقایسات زوجی معیارها و زیرمعیارهای مساله و تکمیل

 . اعداد فازی مثلثی مقایسات زوجی در تحلیل سلسله مراتبی فازی 1جدول 

 عدد فازی مثلثی   عبارت کلامی  کد 

  اهمیت برابر  1

  اهمیت برابر تا کمی مهمتر  2

  کمی مهمتر  3

  اهمیت کمی مهمتر تا نسبتا مهمتر  4

  نسبتا مهمتر  5

  اهمیت نسبتا مهمتر تا بسیار مهمتر  6

  بسیار مهمتر  7

  اهمیت بسیار مهمتر تا مطلقا مهمتر  8

  مطلقا مهمتر  9

 

 باشد.    0.1(؛ نرخ ناسازگاری هر ماتریس باید کمتر از 1998گام سوم: محاسبه نرخ ناسازگاری مقایسات زوجی از طریق روش گوس و بوسچر )

 خبرگان )در صورتی که بیش از یک خبره وجود داشته باشد( از طریق میانگین هندسی های گام چهارم: ادغام ماتریس 

 ( 1996باشد: ) یانگ چانگ؛ گام پنجم: محاسبه وزن معیارها و زیرمعیارها با استفاده از روش آنالیز توسعه چانگ که به شرح ذیل می 

  تعریف گردد: ۲)حاصل از گام چهارم( مطابق فرمول  �̃� اگر ماتریس مقایسات زوجی ادغام شده 

�̃� = [

1,1,1 �̃�12 �̃�1𝑛
�̃�21 1,1,1 �̃�2𝑛

⋮

�̃�𝑛1 �̃�𝑛2 1,1,1

] 

 

عدد فازی     �̃�𝑖𝑗مجموع فازی هریک از سطرهای ماتریس و    𝑆𝑖شود که در آن  مجموع فازی سطرها محاسبه می   3با استفاده از فرمول شماره    �̃�ابتدای برای هر ماتریس  

 باشد.  ام ماتریس می  jو ستون  iموجود در ردیف 

𝑆�̃� =∑�̃�𝑖𝑗          ∀𝑖

𝑛

𝑗=1

 

 

 شود: مقیاس )نرمالایز( می بی  4مطابق فرمول  𝑆𝑖در ادامه مقادیر  

2

) 

3

) 
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𝑀�̃� = 𝑆�̃�⊗ [∑𝑆�̃�

𝑛

𝑖=1

]

−1

 

𝑀�̃�به صورت    𝑀�̃�در مرحله بعد اگر فرض کنیم که هر عدد فازی مثلثی   = (𝑙𝑖 , 𝑚𝑖 , 𝑢𝑖)    تعریف شود، نسبت به تعیین درجه احتمال بزرگتر بودن عدد فازی هر سطر نسبت

 گردد.  اقدام می  5به سایر سطرها با استفاده از فرمول شماره  

𝑉(𝑀2 ≥ 𝑀1) =

{
 

 
      1    𝑖𝑓      𝑚2 ≥ 𝑚1  
   0    𝑖𝑓      𝑙2 ≥ 𝑢1

           
𝑙1 − 𝑢2

(𝑚2 − 𝑢2) − (𝑚1 − 𝑙1)
    𝑜𝑡ℎ𝑒𝑟𝑤𝑎𝑖𝑠𝑒

 

 

  گردند. ها نرمال سازی می های این رابطه از طریق تقسیم بر مجموع آن شود که در نهایت خروجی محاسبه می   6در ادامه وزن قطعی هر سطر )هر معیار( با استفاده از رابطه 

𝑑(𝑀) = min 𝑉(𝑀 ≥ 𝑀𝑖) 

 

 ها در وزن معیارها  گام ششم: محاسبه وزن نهایی زیرمعیارها از طریق ضرب آن 

 هایافته 

از آغاز تأسیس، در   این هلدینگ که  در این بخش نسبت به پیاده سازی روش پیشنهادی برروی معیارهای موثر بر فرایند تصمیم گیری در یک هلدینگ بزرگ اقدام شده است.

از جمله چشم اندازهای این گروه   .نقشی مهم در رونق و شکوفایی کشور دارد های گوناگونی نظیر تولید، پخش و توزیع محصولات، تبلیغات محیطی و نیز واردات و صادرات،زمینه 

ای تا به امروز در این گروه  ها و خلق مزایای رقابتی اشاره نمود که برای دستیابی به این مهم اقدامات ویژه های انسانی، تغییر در نگرش و رفتار آن توان به توانمندسازی سرمایه می 

های انسانی، بهبود فرایند تصمیم گیری بخصوص در سطوح مدیریتی است که در این مقاله به آن پرداخته شده  انجام شده است. یکی از ابزارهای مهم جهت توانمندسازی سرمایه 

 است.  

 گام اول: تعیین معیارها و زیرمعیارها 

معیار اصلی و زیرمعیارهای آن آن  5، فهرست معیارها و زیرمعیارها با کارشناسان خبره بررسی و فهرست نهایی شامل ۲بدین منظور پس از بررسی منابع موجود مطابق بخش 

 در نظر گرفته شده است.   FAHPجهت ورود به فرایند  ۲به شرح جدول شماره 

 . فهرست معیارها و زیرمعیارهای موثر بر فرایند تصمیم گیری 2 جدول

 کد  زیرمعیار  معیار  کد  زیرمعیار  معیار 

عوامل 

فردی  

( ) 

عوامل   هیجانات 

سازمانی) 

 ) 

  محیط اجتماعی کار 

  سطح تحصیلات 

  محیط فیزیکی کار   گرایش و رشته تخصصی فرد 

  ساختار سازمانی کار   عقاید و دیدگاه فردی 

  فرهنگ سازمان   های روانشناختیویژگی

  های سازمان ارزش  های شناختی ویژگی

  جو سازمانی   طبقه اجتماعی 

  قوانین و مقررات سازمانی   محله سکونت 

  سطح سازمانی   ریسک پذیری و پذیرش خطر 

4

) 

5

) 

6

) 
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 خلاقیت  

 
عوامل 

تخصصی 

( ) 

عوامل   شیوه تصمیم گیری )گروهی یا فردی( 

برون  

سازمانی) 

 ) 

  ارزش تخصص در بازار کار 

  مشورت پذیری 

  مسائل اقتصادی   دانش و اطلاعات در زمینه تصمیم 

  درک درست موقعیت و مساله  

  های فضای کسب و کار شاخص  مهارت تفسیر و آنالیز اطلاعات 

  های پیش رو تعدد گزینه

  مسائل سیاسی   مهارت ارزشیابی یا حل مساله 

  شناسایی الگوها و ارتباطات 

عوامل 

مربوط به  

محتوای  

شغلی)

) 

  روندهای اجتماعی )مانند کرونا(   تناسب شایستگی و محتوای شغلی 

  تغییر روند فناوری و صنعت   رضایت شغلی 

  محیط رقابتی    تعلق سازمانی 

  ساختارصنعت )ورود به کار، انحصار   تعادل کار و زندگی 

  مدیریت تغییر

  محیط قانونی )قوانین صنعت یا کلی(   اثربخشی فردی 

  اثرگذاری و تغییر

 معادلات بین المللی )گرمایش و ...(  معطوف بودن به هدف 

  رویکرد نتیجه گرایی  

 

 باشد.  می   ۲همچنین درخت سلسله مراتبی معیارها و زیرمعیارها به شرح شکل 

 

 

 . درخت تحلیل سلسله مراتبی فازی تصمیم گیری 2شکل 

کارشناس خبره انتخاب   10اد  همانطور که تشریح شد، در گام دوم لازم است ماتریس مقایسات زوجی تشکیل و جهت تکمیل به کارشناسان خبره ارائه گردد. در این تحقیق تعد

های سازمانی متفاوت انتخاب گردند که شامل مدیر توسعه  های مقایسات زوجی را تکمیل نمودند. شایان ذکر است که سعی گردید تا کارشناسان خبره از رده ها ماتریس نفر آن   ۷که  

 باشد.  های انسانی، مدیر منابع انسانی، معاون مدیرعامل، مدیر امور نظارت، سرپرست واحد و مدیر بازرگانی می سرمایه 

 تصمیم گیری

A B C D E 

A1 

A2 

A3 

A4 

A5 

A6 

A7 

A8 

A9 

A10 

B1 

B2 

B3 

B4 

B5 

B6 

B7 

B8 

C1 

C2 

C3 

C4 

C5 

C6 

C7 

C8 

C9 

D1 

D2 

D3 

D4 

D5 

D6 

D7 

D8 

E1 

E2 

E3 

E4 

E5 

E6 

E7 

E8 

E9 

E10 
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باشد. همچنین به منظور  ماتریس )یک ماتریس معیارهای اصلی و پنج ماتریس زیرمعیارها( می   6برای هر کارشناس    ۲های مقایسات زوجی مطابق جدول شماره  تعداد ماتریس 

ها اطمینان حاصل ها چک گردید تا از صحت مقایسات و درک مفهومی آن ها با آننفر از کارشناسان انتخاب و نحوه تکمیل ماتریس   3اعتبارسنجی پاسخنامه ها، به صورت تصادفی  

های مقایسات زوجی، بود. با توجه به حجم بالای ماتریس   0.1ها کمتر از  ها با استفاده از روش گوس و بوسچر محاسبه که برای همه ماتریس گردد. در ادامه نرخ ناسازگاری ماتریس 

های ادغامی که حاصل میانگین هندسی مقایسات زوجی کارشناسان خبره است که تنها جدول مربوط به معیارهای اصلی  اتریس ها در مقاله چشم پوشی شده و ماز ارائه تک تک آن 

 به جهت حجم بالا ارائه گردیده است.  

 . ماتریس ادغامی معیارهای اصلی3جدول

      

 





 







 







 



 





 



 





 





 



 



 





 



 



 





 



 

 



 





 







 







 







 







 



 



 





 



 



 





 



 





 



 

 



 





 







 





 







 





 







 







 







 



 



 





 



 



 





 

 



 





 







 





 







 





 





 







 





 







 







 







 





 





 



 

 



 





 







 





 





 





 





 







 





 





 





 







 







 







 






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ها به شرح  )وزن قطعی معیارها و زیرمعیارها اقدام که نتایج حاصل از آن   d(M)و    𝑆𝑖های ارائه شده نسبت به محاسبه جمع سطرهای هر ماتریس، مقادیر  در ادامه مطابق فرمول 

 باشد.  می زیر  جداول 

 ده است.  شایان ذکر است با توجه به اینکه وزن معیار اصلی عوامل برون سازمانی صفر شده است، بنابراین وزن زیرمعیارهای آن نیز محاسبه و درج نش 

 . اوزان معیارهای اصلی 9 جدول

  جمع اعداد هر سطر   نرمال قطعی  وزن 
( ) 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 

 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

Copyright: © 2025 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

۴۱۴۰، سال چهارم، شماره دومدوره  9  

 

 . اوزان زیر معیارهای عوامل فردی 5 جدول

  جمع اعداد هر سطر   نرمال قطعی  وزن 
( ) 



 


 



 



 



 



 





 



 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 





 





 

 

 



 



 



 



 



 



 

 

 



 





 



 





 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

 

 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 





 



 



 



 



 



 



 

 

 

 . اوزان زیر معیارهای عوامل تخصصی6 جدول

  جمع اعداد هر سطر    نرمال قطعی  وزن 
( ) 



 


 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 





 



 



 

 
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  جمع اعداد هر سطر    نرمال قطعی  وزن 
( ) 



 


 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 
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نرمال    جمع اعداد هر سطر  قطعی  وزن 

( ) 



 


 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 



 

 



 



 



 



 



 



 



 

 

 

اثر بودن آن در فرایند تصمیم گیری طی مقایسات زوجی کارشنان خبره بوده  شود وزن معیار عوامل برون سازمانی صفر شده است که نشان دهنده بی همانطور که مشاهده می 

 باشد.  ها بر روی هدف تحقیق )تصمیم گیری( می اثر بودن یا کم اثر بودن آن است. همچنین وزن برخی زیرمعیارها نیز صفر شده که نشان از بی 

 آید. از طریق حاصلضرب وزن هر معیار در زیرمعیارهای خود به دست می  14در ادامه وزن نهایی زیرمعیارها )رتبه بندی آنها( مطابق جدول شماره 

 . وزن نهایی نرمالایز شده زیرمعیارها 8 جدول

 وزن نهایی زیرمعیارها  زیر معیار  وزن قطعی نرمال  معیار  وزن نهایی زیرمعیارها  زیر معیار  وزن قطعی نرمال  معیار 

عوام 

ل 



 
 هیجانات 

 
عوام 

ل 



 
و   شایستگی  تناسب 

 محتوای شغلی 



 
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فرد

ی 

( ) 

 سطح تحصیلات 

 
مح 

توای 

شغل 

ی 

( ) 

 رضایت شغلی 

 
رشته   و  گرایش 

 تخصصی



 
 تعلق سازمانی 

 

دیدگاه   و  عقاید 

 فردی



 
 تعادل کار و زندگی 

 

ویژگیهای  

 روانشناختی 



 
 مدیریت تغییر

 

ویژگیهای  

 شناختی



 
  اثربخشی فردی 

 طبقه اجتماعی 

 
  اثرگذاری و تغییر

به    محله سکونت  بودن  معطوف 

 هدف 

 

  رویکرد نتیجه گرایی   ریسک پذیری 

عوام   خلاقیت 

ل 

سازم 

انی  

( ) 



 
 محیط اجتماعی کار 

 
عوام 

ل 

تخ

صص

ی 

( ) 



 
تصمیم  شیوه 

)گروهی   گیری 

 یا فردی( 



 
 محیط فیزیکی کار 

 

 مشورت پذیری 

 
 ساختار سازمانی کار 

 
دانش و اطلاعات  

در زمینه تصمیم  

 مورد نظر 



 
 فرهنگ سازمان 

 

درست   درک 

 موقعیت و مساله  



 
 های سازمان ارزش

 

و   تفسیر  مهارت 

 آنالیز اطلاعات 



 
 جو سازمانی 

 

گزینه های  تعدد 

 پیش رو

   مقررات و  قوانین 

 سازمانی 

 

مهارت ارزشیابی  

 یا حل مساله 

  سطح سازمانی  

الگوها   شناسایی 

 و ارتباطات 

 

 باشد.  می  3نهایتا نمودار رتبه بندی زیرمعیارهای موثر بر فرایند تصمیم گیری مطابق شکل شماره 
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اثر بوده )وزن صفر(، بیشترین اثر مربوط به معیار عوامل  بی   معیار اصلی عوامل برون سازمانی در این تحقیق بر روی فرایند تصمیم گیریفوق  مطابق نتایج خروجی از جدول  

در هنگام سنجش شایستگی و ارزیابی    هاسازمان باشد. بنابراین لازم است تا  می   0.05365835و کمترین اثر مربوط به معیار عوامل سازمانی با وزن    0.48666۷93فردی با وزن  

داشته باشند و به عبارتی بالاترین درجه اهمیت را به این معیار اختصاص  ای  پرسنل جهت انتصاب پست، جذب نیرو یا اخذ تصمیمات استراتژیک و خاص به عوامل فردی توجه ویژه 

روانشناختی چهار رتبه اول را به خود اختصاص داده که  های  ، طبقه اجتماعی و ویژگی دهند. همچنین در میان زیرمعیارها به ترتیب هیجانات، تناسب شایستگی و محتوای شغلی

م اخذ تصمیمات اشاره نمود که افراد  تاثیر بسزایی در فرایند تصمیم گیری نیروی انسانی خواهد داشت. برای مثال در میان هیجانات میتوان به میزان مدیریت استرس فرد در هنگا

نمایند. تناسب شایستگی و محتوای شغلی از دیگر زیرمعیارهای بسیار مهم در حین تصمیم گیری است؛ چرا  می  ری را اتخاذبا مدیریت استرس بهتر همواره تصمیمات قابل قبول ت

مات در حیطه شغلی خود به واسطه فرد با محتوای شغلی وی تناسب بیشتری داشته باشد میزان عملکرد وی نه تنها در انجام شرح شغل که در اخذ تصمی های که هرچه شایستگی

روانشناختی های  پس از آن ویژگی   داشتن مهارت و عملکرد بالاتر افزایش خواهد یافت. طبقه اجتماعی نیز به دلیل دیدگاه اجتماعی افراد نقش بسزایی در تصمیم گیری داشته و

شود که سازمان مورد مطالعه جهت بهبود فرایند تصمیم گیری،  می   نماید. بنابراین پیشنهادمی  فرد نظیر اعتماد به نفس، قدرت بیان و تحلیل فرد را در اخذ تصمیمات بهتر یاری 

آموزشی  های  ز طرق مختلفی نظیر دوره ضمن لحاظ نمودن رتبه بندی زیرمعیارها در فرایند ارزیابی شایستگی و عملکرد، نسبت به بهبود زیرمعیارهای فوق برای نیروی انسانی خود ا

 ی و اجتماعی اقدام نماید. روانشناس

 گیریبحث و نتیجه 

در   یمنابع انسان  یر یگم یتصم ند یرا در فرآ  ت یاولو نیبالاتر   یفرد  اریمع  ،یمورد بررس  یارهایمع  انیپژوهش نشان داد که در م نیدر ا   یفاز  یمراتبسلسله   لیحاصل از تحل ج ینتا

  ی سازمان   یهابر انتخاب   ییبسزا  ریتأث  رندهیگم یتصم  یهاشناخت، مهارت، و نگرش   جانات،یاز جمله ه  یفرد  یهای ژگیاز آن است که و  یحاک  افتهی  نیدارد. ا  تی عدم قطع  طی شرا

ها بر  تمرکز سازمان  انگریامر ب  نیاند که اکسب کرده   یریگم ی تصم  ندیوزن را در فرآ   نیکمتر  ،یاقتصاد   طی و شرا  یطیاز جمله عوامل مح  یسازمانبرون   یارها یدارند. در مقابل، مع

 است.  یبحراندر مواقع    یانسان هیسازمان و سرما درون 
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  ، یریگم یدر تصم  جاناتیه  ت یشدند. اهم  ییشناسا  تی اولو   نیشتر یبا ب  یاصل  اریرمعیعنوان دو ز به   "یشغل  یبا محتوا   یستگیتناسب شا "و    "جاناتیه"  ز،ین  ارهایرمعی ز  انیم  از

  ران ی مد  ی مال یهادر انتخاب  یقابل توجه  ر یتأث  جاناتیمانند استرس و ه  یشناختروان   یهای ژگینشان داد که و   (Dehruyeh et al., 2021)بوده است.  دی مورد تأک  ز ین  ترشیپ

نامطمئن   طی در شرا  سکیبه اتخاذ ر  لیبر ادراک خطر و تما  یجان یه  یهاکه واکنش   کندیم   انیب  یشناخت  یهای ر یبا تمرکز بر سوگ  (Jahani et al., 2022)  نیدارند. همچن

و    یجان ی درک ه  ییهاممکن است با چالش   یریگم ی با انسان در تصم  یهوش مصنوع  ینیگزی که جا  کندی م   انیب  زین  (Cai et al., 2024)  یهاافته یراستا،    نیمؤثر است. در هم

 . کندی را دوچندان م ی انسان جانی ه تیشده مواجه شود که اهمعدالت ادراک 

 ی ستگینشان داده است که شا   (Babaei et al., 2018)ظاهر شده است.    ی منابع انسان  یریگم ی در تصم  ید یکل  ی عنوان شاخصبه   زین  یشغل  یبا محتوا   یستگیشا   تناسب

 ,.Gholizadeh et al)  ن،ی. همچنرند یقرار گ  ی ر مورد بازنگ  دی با  یارتقاء آن، عوامل سازمان   ی سازمان است و برا یو ساختار شغل  یفرد  یهایی توانا  نیکارکنان، حاصل تعامل ب

  مات یتصم  یوربهره   شیافزا  یفاکتورها  نیتراز مهم   ی کیمحوله    فیبا وظا   های ستگیشا  ییراستاکه هم   داردی م  انیب  ،یاتیدر سازمان امور مال  یبر توسعه منابع انسان   دیبا تأک  (2022

 است.  یمنابع انسان

  یدارا   ز ین  ی شغل یابیارز   ی ندهایو فرآ  ی ریگمی فرهنگ تصم  ، یساختار سازمان  ،یمانند سبک رهبر   ی سازماندرون   ی ارهایکه مع  دهد ینشان م   نیپژوهش حاضر همچن  ی هاافتهی

در    ماتیمعتقد است که تصم  ی دارد. و  دی تأک  یانسان  ع مناب  ی ریگم یدر تصم  ی راستا است که بر نقش رهبرهم  (Kessi et al., 2025)  جیامر با نتا   نیمتوسط هستند. ا   تی اولو

  دهد ی نشان م یسکوت سازمان  یبا بررس  (Nikokho et al., 2018)  نی. همچنشوند ی اتخاذ م   یو جو سازمان  یسبک رهبر   ریتأثتحت   ز یاز هر چ  ش یب  ز،یبرانگچالش   یهاط ی مح

 اختلال کنند.  چاررا د  یریگم یتصم ند یفرآ توانندی م  یسازمان ف یضع یکه ساختارها 

  ، یسازمان  یمحور، علاوه بر بهبود اثربخشاخلاق   یهای ریگم یتصم  کندی م  انیمطابقت دارد که ب  (Khalili et al., 2021)  یهاافتهیپژوهش حاضر با    جی نتا  ز،ین  یمنظر اخلاق   از

  ی دیکل  یاها، واسطهسازمان   یاخلاق  م یاند که اقلداده   نشان   یصورت تجرببه   ( Islam Panah et al., 2020)  نی. همچنشود ی کار م  ط یدر مح  ی اعتماد و همدل  ش یباعث افزا

 است.  یریگم ی و تصم یدانش فرد  انیم

امر با    نیدارند. ا  یریگم ی تصم  ندیدر فرآ  یترن ییپا  گاهیجا  ت یعدم قطع  یهات یدر موقع  ، ینظر  تی اهم  رغمی عوامل عل  نینقش عوامل فناورانه، مشخص شد که ا   یبررس  در

  دی . البته باداندی برجسته م یریگم یتصم  یندها یآفر یساز ی تالیجیرا در د   ی و هوش مصنوع  نی نو  یهای در تضاد است که نقش فناور  (Murugesan et al., 2023) یهاافتهی

 . یبر قضاوت انسان  یمبتن یهای ریگم ی در تصم ژه یوهمراه باشد، به  دی فناورانه ممکن است با ترد  یهاستمیمبهم، اتکا به س  طی توجه داشت که در شرا

اند.  بهره گرفته  یفاز  یمراتبسلسله  لیروش تحل ژهیوبه   ارهی چندمع یریگم یتصم یکردها ی دارد که از رو نیشیبا مطالعات پ یتوجهقابل  ییراستاپژوهش هم  نیا جینتا  ت،ینها   در

نمونه،  به  پا  یبرا  FAHPاز    (Calabrese et al., 2019)عنوان  با  مرتبط  مسائل  تصم  یدار ی انتخاب  و    یراهبرد  ی ریگم یدر  است  کرده   & Sirisawat)استفاده 

Kiatcharoenpol, 2018)  نیاند. همچننموده   یساز اده یپ  نیتأم  ره یزنج  ت یر یرا در مد  کرد یرو   ن یا  زین  (Bakır & Atalık, 2021)  که    دهدی نشان م  زینAHP  در    ی فاز

 را دارد.  هات یولو ا ترق ی دق لیتحل تیقابل ،ییمختلف، از جمله خطوط هوا عی خدمات در صنا تیفیک  یابی ارز

  ب یترک  نیمعطوف شود. همچن  ها،ی ستگیو شا  جاناتی ه  ژهیوبه   ،یبه عوامل فرد  یاژه یتوجه و  دی با  ،یمنابع انسان  یریگم یتصم  ندیکه در فرآ  دهدی حاضر نشان م   لیتحل  ن،یبنابرا 

 ارائه دهد.  تی ععدم قط طی اثربخش در شرا ی ریگم یتصم یجامع برا  ییالگو تواندی م  یو اخلاق یسازمان  یارهایعوامل با مع نیا

  ر یرا به سا   هاافته ی  یر یپذم یمنطقه خاص اشاره کرد که تعم  کیدر    یمنابع انسان  رانیبه مد   یبه محدود بودن جامعه آمار   توانی پژوهش حاضر م  یهات ی محدود  نیترمهم   از

شده باشد. علاوه بر   یو تجرب  ی ذهن یهای ر یسوگ  دچارممکن است   یقضاوت یهاپژوهش بر نظرات خبرگان و داده  یاتکا  نی. همچندهدی کاهش م  یصنعت ای  ییا یجغراف  یهاحوزه 

 . دهد یارائه م   یریگم یتصم  یهات یاز اولو   ستایا  یر یمواجه است و صرفاً تصو   ییهات ی با محدود  یریگم یتصم  ی زمان  یهاک ینامید  لیدر تحل  ار،یبس  یا یمزا   رغمی عل  FAHPآن، روش  

  ی روابط علت و معلول  لیتحل  یبرا  FAHP–Fuzzy DEMATELهمچون    یبیترک  یهااز روش   ندهیدر مطالعات آ   شودی م   شنهادیپژوهش، پ  یهات یو محدود   جیتوجه به نتا   با

  ی ها از تفاوت  یترق یبه فهم عم  تواندی م  تیسو جن  لات،ی سطح تحص  ،یمانند تجربه شغل  گرلی تعد  یرها ینقش متغ  یبررس   نیاستفاده شود. همچن  یریگم یعوامل موثر بر تصم  انیم
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  ی بررس   ی منابع انسان  یریگم ی در تصم  زیداده را نکلان   یهال یو تحل  نیماش  یر یادگینوظهور مانند    یهای فناور   ر یتأث  توانی م  نده یآ  یهامنجر شود. در پژوهش  یریگم ی در تصم  یفرد 

 نمود. 

  ی ندها یفرآ   یطراح  نیکارکنان داشته باشند. همچن  یجانیو ه  یشناخت  یهابه مهارت   یاژهیتوجه و  ،یآموزش منابع انسان  یهابرنامه   ی که در طراح  شودی م  شنهادیها پبه سازمان 

  ی رهبر   یهاو توسعه سبک   یاخلاق  میارتقاء اقل  ،یت یحما  یختارها سا جادیانجام شود. ا   یشغل یبا محتوا  یستگیتناسب شا  قی دق  لیبر اساس تحل دیبا  یو ارتقاء شغل  یابیجذب، ارز 

 بهبود بخشد.  ی طور معناداربه   تیعدم قطع طی را در شرا یمنابع انسان ی ریگم یتصم تی فیک تواندی است که م  یاقدامات گریاز د  زین ی مشارکت

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

Decision-making is a critical and integral function of managerial operations in all types of organizations. Whether on an 

individual or collective level, human resources (HR) are constantly required to make choices that influence the strategic 

trajectory and operational efficiency of organizations. In environments characterized by high uncertainty, where ambiguity, 

incomplete information, and fluctuating conditions prevail, the complexity of decision-making increases significantly. 

Recognizing and prioritizing the factors that influence human decision-making under such conditions has therefore become a 

research priority in modern management sciences. 

Recent studies emphasize that decision-making is not a purely rational act; rather, it is shaped by a constellation of cognitive, 

emotional, ethical, and organizational variables. For example, emotional states such as stress or anxiety have been found to 

influence risk perception and decision outcomes, especially under uncertain scenarios (Dehruyeh et al., 2021; Jahani et al., 
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2022). Additionally, psychological characteristics, individual ethical inclinations, and organizational culture play a critical role 

in shaping managerial judgment (Khalili et al., 2021; Rose et al., 2018). 

Meanwhile, technological advancements are increasingly transforming the landscape of human resource management 

(HRM). Artificial intelligence (AI) and digital decision-support tools are becoming more common in processes such as 

recruitment, performance appraisal, and employee retention (Murugesan et al., 2023). However, these systems may fail to 

capture the nuances of human emotions and contextual judgments. For instance, the fairness of AI-based resume screening has 

been questioned, with concerns about the lack of emotional intelligence and bias mitigation (Cai et al., 2024). Therefore, while 

digital transformation is crucial, it cannot replace the need to understand human decision-making in contexts where judgment, 

ethics, and intuition are indispensable. 

In line with this growing recognition, multi-criteria decision-making (MCDM) tools such as the Fuzzy Analytic Hierarchy 

Process (FAHP) have gained prominence. These tools provide structured and robust frameworks to evaluate and prioritize 

complex variables affecting decision outcomes (Calabrese et al., 2019; Sirisawat & Kiatcharoenpol, 2018). FAHP, in particular, 

is well-suited for HRM contexts due to its ability to incorporate human judgments, vagueness, and linguistic preferences in 

analysis (Safaei & Zakeri, 2018). Prior research has successfully used FAHP in domains ranging from e-learning evaluation 

(Torabi Kanjin & Minaei Bidgoli, 2019) to organizational entrepreneurship (Dadbakhsh et al., 2020) and employee competency 

assessment (Babaei et al., 2018). 

Several studies have underlined the significance of both internal and external organizational factors in HR decision-making. 

For example, leadership style, organizational ethics, communication efficiency, and professional development opportunities 

are vital elements shaping employee behavior and decision quality (Gholizadeh et al., 2022; Islam Panah et al., 2020; Kessi et 

al., 2025). However, fewer studies have attempted to synthesize and prioritize these multiple factors using systematic 

methodologies. Furthermore, despite the widespread application of FAHP in other sectors, its use in analyzing HR decision-

making under uncertainty remains limited. 

In response to this gap, the present study aims to identify and rank the sub-criteria influencing human resource decision-

making under conditions of uncertainty using the Fuzzy Analytic Hierarchy Process. It also seeks to uncover the relative 

importance of individual, organizational, and external factors in shaping such decisions, providing empirical insights that can 

inform HR strategy, policy, and training. 

Methods and Materials 

This research adopts a quantitative, applied approach with a descriptive-analytical methodology. The Fuzzy Analytic 

Hierarchy Process (FAHP) was employed as the core analytical tool to evaluate and prioritize decision-making criteria under 

uncertainty. Initially, an extensive literature review was conducted to identify a comprehensive list of decision-making factors 

relevant to HR. These factors were grouped into major categories: individual, organizational, ethical, technological, and 

external. 

A panel of HR experts was formed to validate the selected criteria and provide pairwise comparisons required for the FAHP 

analysis. These experts were selected based on their managerial experience, academic background, and involvement in HR-

related decision-making. Fuzzy logic was applied to capture the inherent subjectivity and ambiguity in expert judgments. The 

triangular fuzzy number (TFN) methodology was used for pairwise comparisons, and defuzzification was carried out using the 

centroid method. 
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Data were analyzed using Excel-based FAHP templates, ensuring consistency ratio validation and prioritization of each 

criterion and sub-criterion. The outcome was a ranked list of criteria that influence HR decision-making under uncertainty, 

facilitating interpretation and discussion. 

Findings 

The FAHP results demonstrated that among the five main criteria, the “individual” dimension held the highest relative 

weight, followed by the “organizational” and “ethical” dimensions. The “technological” factor ranked fourth, while “external” 

environmental factors such as socio-economic conditions and industry fluctuations received the lowest weight in influencing 

decision-making under uncertainty. 

Among the sub-criteria, “emotions” emerged as the most significant influencing factor, indicating the pivotal role of 

psychological and emotional states in decision-making processes. This was followed by the “alignment of competency with 

job content,” which emphasizes the importance of role fit and skill utilization in HR decisions. Other high-ranking sub-criteria 

included “managerial style,” “organizational ethics climate,” and “communication effectiveness.” 

Conversely, sub-criteria related to external influences, such as “market volatility” and “political environment,” were deemed 

less critical. Interestingly, “reliance on AI tools” and “data-driven systems” were ranked moderately, reflecting a cautious 

optimism about the integration of technology into decision-making processes. 

Overall, the prioritization revealed a strong tendency toward internal, human-centric factors in shaping decisions, especially 

in volatile and uncertain environments. 

Discussion and Conclusion 

The findings of this study reinforce the notion that human resource decision-making is a deeply personal and cognitive 

process, particularly when undertaken in ambiguous or uncertain environments. The predominance of individual-level factors 

such as emotions and job-competency alignment indicates that organizations must pay close attention to the psychological 

readiness and role-fit of their employees during critical decision-making junctures. These findings are consistent with previous 

studies that underline the role of psychological traits in financial and managerial decision-making, as well as the influence of 

cognitive biases in consulting and advisory settings. 

The significant weight attributed to organizational factors such as leadership and ethical climate highlights the need for 

structured environments where decision-making is guided by shared values and transparent communication. Ethical 

considerations, while often underemphasized in practice, were found to be critical in aligning decisions with organizational 

goals and stakeholder expectations. This finding aligns with literature that underscores the ethical dimensions of 

whistleblowing, fairness, and integrity in HR contexts. 

The moderate ranking of technological criteria suggests a nuanced understanding of the role of AI and digital systems in 

HR decision-making. While technology offers data-driven accuracy and efficiency, it cannot fully replace human empathy, 

discretion, and contextual understanding—especially under conditions where variables are ambiguous and risks are high. This 

finding resonates with concerns raised in current literature about over-reliance on algorithmic decision-making and its potential 

pitfalls in fairness and inclusivity. 

The lowest-ranking of external environmental factors reflects a strategic inward focus during uncertainty. It suggests that 

when faced with unpredictability, organizations tend to concentrate on internal strengths—competencies, culture, ethics—

rather than attempting to control or react to externalities. This strategic orientation aligns with contingency theories that 

advocate for resource-based views in crisis management. 
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In conclusion, this study provides a prioritized framework for understanding the multifaceted dimensions of HR decision-

making under uncertainty. By identifying the most critical factors through a structured FAHP approach, it offers practical 

insights for managers, HR professionals, and policymakers seeking to enhance decision quality in volatile environments. The 

results underscore the need for capacity-building in emotional intelligence, ethical leadership, and competency alignment, while 

also advocating for cautious integration of technological tools that complement—rather than replace—human judgment. 
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