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 چكيده

 هاي مبتنـي بـر تحليل تركيبي از بر مبناي نگرشي كه را شناسايي نيازهاي آموزشي كاركنان چگونگي تا كوشد مي مقاله حاضر
 يند اجراي آن را در يك بررسي مـوردي فرا ، شريح كرده ت ) عنوان رويكرد تلفيقي با ( شود محسوب مي فرد، سازمان و تا حدي شغل

 و ) انداز، رسـالت چشم ( هاي مورد نيازي كه تحقق آرمان ، نيازسنجي آموزشي، بر مبناي شايستگي پيشنهادي در رويكرد . نشان دهد
 بـراي نگـرش و انگيـزه مهـارت، توانـايي، دانش، : نيز از شايستگي مراد . گيرد نمايند، انجام مي مي اهداف راهبردي سازمان را ميسر

 شامل شناسايي شايسـتگي هـاي ، اده در اين مطالعه ف روش مورد است . شود هاي سازمان تلقي مي وظايف و فعاليت انجام موفقيت آميز
 ينـد تحليـل سلسـله مراتبـي ا اي نيازسنجي، به كـارگيري تكنيـك فر ه كليدي كاركنان، ترسيم مدل سلسله مراتبي معيارها و شاخص

) AHP ( ، شناسايي نيازهاي آموزشي كاركنـان بـر مبنـاي تحليـل و هاي شايستگي شاخص ديدگاه ارزيابي و رتبه بندي كاركنان از 
 ه متأثر از ايـده كـارت امتيـازي ابتدا با ديدگاهي ك در ، عبارت ديگر ه ب . هاست ه هاي برتر در شايستگي موجود كاركنان با رتب فاصله

 تعيـين وزن ضـمن ، در مرحلـه بعـد . شـود كاركنـان سـازمان طراحـي و اعتباربخشـي مـي هاي عمـومي مدل شايستگي متوازن است،
 آموزشـي هـاي نيازهـا و برنامـه شـده و در نهايـت هاي موجود كاركنان و رتبه بندي آنان پرداخته قابليت ارزيابي معيارهاي مدل، به

 حاصل هاي يافته . شوند ها تعيين مي و مورد نياز توسط فرد ارزياب شايستگي و نيز با الگوبرداري از افراد سرآمد در شايستگي مرتبط
 عملياتي شـركت ملـي پخـش / يك بررسي موردي از مديران مياني شاغل در واحد معاونت فني از اجراي متدولوژي مورد اشاره در

 تواند آن است كه اين روش  مي ، گوياي دهد سهولت درك و اجراي روش پشنهادي را نشان مي علاوه بر اينكه ، هاي نفتي فرآورده
 در نيازسـنجي و اجـراي و افـزايش انگيـزه مشـاركت كاركنـان ي موزشـ آ اثربخشـي افزايش ، تر نيازهاي آموزشي تشخيص دقيق به

 كه است ان داده شده نش رايند تحليل سلسله مراتبي، كارگيري تكنيك ف ه در اين مقاله با ب ، همچنين . هاي آموزشي كمك كند برنامه
 . است ارزيابي و نيازسنجي آموزشي فراهم هاي گيري چند شاخصه در موضوع تصميم ساير فنون زمينه وسيعي براي كاربرد گسترده

 تحليـل اينـد ري، فر دار، مدل شايسـتگي، الگـوبردا رويكرد تلفيقي، نيازسنجي آموزشي، نيازهاي اولويت : هاي كليدي واژه
 . بندي سلسله مراتبي، رتبه
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 مقدمه

 تـر، دانـش و معرفـت بـالاتر و بينش و بصـيرت عميـق ، آموزش و بهسازي نيروي انساني
 بـه اذعـان بسـياري از . موجـب مـي شـود در سـازمان را توانايي و مهارت بيشـتر كاركنـان

 رد، بايد با نياز سـنجي صاحبنظران، يادگيري كاركنان، كارآموزي و ابتكارات بهبود عملك
 متناسـب بـا مختصـات و الزامـات د باي كاركنان نيز نيازهاي آموزشي ، از طرفي . آغاز شود

 . د ن در ارتباط با كل سازمان شناسايي و تعيين شو و اي هر شغل ساختاري و وظيفه
 سـازمان و راهبـردي نيازهـاي ه آمـوزش بـ هـاي ينـد مستلزم ارتباط و اتصـال فرا اين مهم

 متغيرهـايي ، سازمان هاي كلي و راهبردهاي گيري است و لذا جهت استراتژيك آن اهداف
 سـطح نيـز و هايي كه بايد ارائـه شـوند ميزان آموزش تعيين نوع و كننده در تشخيص تعيين

 . ) ۴ : ۱۳۸۶ ، كرمي ( شوند ، تلقي مي هايي كه بايد كسب شوند گي ت مهارت و شايس
 ميت عناصر زير در ارزيابي نيازهـاي آموزشـي اه ) ۴۸۶ : ۲۰۰۱ ، ماتيو ( ديگري در مطالعه

 تصـميمات مــديريت ارشــد، ديــدگاه : اســت شــده بنــدي رتبـه بــه  ترتيــب در يـك ســازمان
 هـاي خـدماتي سرپرستان، سياهه مهارت ها، بررسي هاي پيمايشي از كاركنان، تحليل برنامه

 هاي كـاري، هاي كارآموزي، درخواست از طرف گروه يا تجاري، ديدگاه مشتريان، مميزي
 كه تصميمات مـديريت ارشـد و اثبات كرد اين مطالعه . هاي مشورتي مشاوره بيروني، كميته

 همچنـين، . هـا را نسـبت بـه سـاير عناصـر دريافـت كـرد سرپرستان بيشترين رتبه هاي ديدگاه
 هـاي هاي مديريت و سرپرسـتان مهـم اسـت، اسـتفاده از داده روشن نمود كه گرچه ديدگاه

 هـاي مـديريت تري را براي پيگيري شيوه تواند حمايت گسترده اي رسمي مي ه عيني و روش
 . كيفيت فراهم كند

 ها و وظايف شـغلي خـاص و مهـم يك نياز واقعي آموزشي به شكاف موجود ميان رفتار
 چنانچـه بتـوان ايـن . و مهارت و توانايي كاركنان در انجام آنها اشـاره دارد ) براي سازمان (

 تـوان افـراد را در مقابـل آنهـا يز درجه اهميت آنها را تعيين نمود، مي رفتارها و وظايف و ن
 بـا ايـن . ارزيابي نمود و از راه تحليل فاصله، نيازهـا و آموزشـي متناسـب را مشـخص كـرد

فـرد، شـغل و ( طراحي چارچوبي كه به طور همزمان سـه عامـل اصـلي تعيـين نيـاز ، تفاسير
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 مقاله حاضر در صدد است بر مبنـاي ايـن . د بود را ادغام نمايد، جالب توجه خواه ) سازمان
 هـاي كـلان سـازمان، رويكرد، با برقراري پيوند صحيح بين آموزش با اهداف و اسـتراتژي

 هاي مورد نياز كاركنان را براي دستيابي به اهـداف راهبـردي و ها، دانش و توانايي مهارت
 ، اصـطلاحاً رويكـردي چنـين نگرشـي . رقابتي ماندن در دنياي كسـب و كـار تعيـين نمايـد

 . شود تلقي مي آموزشي به نيازسنجي و چند معياره تلفيقي
 ، فرهنـگ آكسـفورد : مطالعات نيازسنجي آموزشـي و پيشينه ۱ شايستگي اهيم مف مرور

 . كنـد توانايي و ظرفيت انجـام دادن يـك وظيفـه تعريـف مـي عنوان قدرت، ه را ب شايستگي
 طـور مناسـب ه جة به كاربردن دانش و مهارت بـ عنـوان نتي ه شايستگي را ب ) ۱۲۴ : ۱۹۹۳ ( كيو
 اي از دانـش، شايسـتگي را مجموعـه نيـز ۲ سسـه نشـنال پـارك سـرويس امپلـويز ؤ م . داند مي

 دهد به موفقيـت در داند كه به شخص اجازه مي ها در يك شغل خاص مي مهارت و توانايي
 ايـن تعريـف شـود، مشـاهده مـي چنانكـه ). ۷۵ : ۲۰۱۰ پرهيزگـار، ( انجام وظايف دست يابـد

 . هاي شايستگي افزوده است تغير لفه توانايي را نيز به م ؤ م
 هاي مورد ها، دانش و نگرش عنوان تركيبي از مهارت ه شايستگي را ب ، فيلپوت و همكاران

 لفـه ؤ م ، در ايـن تعريـف . د نـ كن اي اثـربخش، تعريـف مـي گونـه ه نياز براي انجام يك نقش ب
 لفه انگيزه بـه جـاي ايـن دو بـه ؤ در تعريفي ديگر، م . ها آمده است جاي توانايي ه ها ب نگرش
 : هانستين از اين نوع تعريف است تعريف . افزوده شده است مورد اشاره تعريف
 هـا هاي مرتبط، انواع دانش، مهارت عنوان مجموعه رفتارها يا فعاليت ه شايستگي عموماً ب "

 آميـز در ملكـرد موفقيـت هاست كه پيش نيازهاي رفتاري، فني و انگيزشـي بـراي ع و انگيزه
 اصـطلاح شايسـتگي بـراي در مجموع . ) ۲۰۰۰ ، هانستين " ( يك نقش يا شغل مشخص است

 هـا ها و انگيـزه اي از رفتارها كه تركيب واحدي از دانش، مهارت، توانايي توصيف مجموعه
 ، و يا به طور كلي عملكرد در يك نقش سازماني مرتبط است رخداد كند و با رامنعكس مي

 ، بــر همــين اســاس . رود كــار مــي ه بــ . ك فــرد بــراي عملكــرد اثــر بخــش نيــاز دارد آنچــه يــ
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 هـا ها و انگيـزه ها و توانايي اي از دانش، مهارت متشكل از مجموعه كاركنان، هاي شايستگي
 . بتواند وظايف محوله را بخوبي انجام دهد كه فرد به طوري ؛ است

 ، تعداد مقالات آموزشي موجود است ادبيات پژوهشي فراواني در زمينه نيازسنجي با اينكه
 و مطالعات محدودي به بررسي و تعامل نيازسنجي آموزشي و ارزيابي شايستگي اختصـاص

 نياز سنجي براي برنامه كمكـي بـه كاركنـان در " با عنوان ي تحقيق در ) ۲۰۰۳ ( ۱ مولف . دارد
 دان هـاي كارمنــ شناسـايي احساســات ، تجـارب و نيــاز و بـا هــدف " بيمارسـتان كالافونــگ

 . پرداخـت ) (EAP تعيين نياز براي يك برنامه كمـك بـه كاركنـان به ، بيمارستان كالافونگ
 شـنيداري و / يـادگيري دو سـويه وسـايل ديـداري " تحقيقي با عنـوان نيز در ) ۲۰۰۵ ( ۲ فورمر

 در دانشـگاه پلـي تكنيـك " هـاي نيازسـنجي گروهـي ثير آن بر ارتباطات در زمينه فراينـد أ ت
 هاي يادگيري از راه دور براي تسـهيل فراينـد رات استفاده از تكنولوژي اث به بررسي وبرجينيا

 ارزيابي و توسعه مواد آموزشي تندرستي براي نيز به ) ۲۰۰۶ ( ۳ سرجيو . اقدام كرد نيازسنجي،
 هدف اصلي، طراحي . و پرداخت كارگراني كه در كارخانه توليد قارچ مشغول به كار بودند

 عـواملي از قبيـل سـابقه نـژادي ، براي اين منظور و رچ بود مدل نيازسنجي در صنايع توليد قا
 ايـن عوامـل كـه تا مشخص شود شد هاي نقش همكاران ارزيابي كارگران، انگيزش و مدل

 . گذارند هاي آموزشي تاثير مي چگونه بر برنامه
 تناقضـات موجـود در زمينـه تجربيـات " عنـوان با ي در تحقيق ) ۲۰۰۸ ( عماد و همكارش

 و نيـز تعارضـات موجـود در سيسـتم آموزشـي و ها ضعف " ابي شايستگي آموزشي و ارزي
 ريزي شـده تربيتي ناوگان دريايي كانادا را كه بر آموزش و ارزيابي مبتني بر شايستگي پايه

 نيـز در ) ۲۰۱۱ ( ايگبال . آموزشي را مستند كرد اين سيستم علل موفق نشدن و ، مشخص بود
 و كاربردهاي نياز سنجي آموزسي، پيشـينه مطالعـات عنوان مفاهيم در حال رشد با اي مقاله

 هـا و اي و درك مزيـت مرتبط بـا نيازسـنجي آموزشـي را بـا هـدف تفهـيم مفـاهيم توسـعه
 . كاربردهاي جندگانه نيازسنجي آموزشي به رشته تحرير در آورده است
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 ي بنـد تحقيقي را بـا عنـوان اولويـت ) ۱۳۸۷ ( پيرهادي در حوزه مطالعات داخل كشور نيز
 هـا نشـان يافتـه . انجـام داده اسـت AHP مهارتي مديران ارشد به روش - موزشي آ هاي نياز
 هاي مديريت و معيارهاي فرعي بـا توجـه بـه وزن و تعريـف هـر كه بين مهارت ه است داد

 يــك از معيارهــا ارتبــاط برقــرار اســت وي وزن ايــن مهارتهــا را ســنجيده و مطــابق آنهــا،
 . ده است كر موزشي را طراحي آ هاي دوره

 موزش مديران مياني شـركت سـهامي آ نيازسنجي " ، تحقيقي با عنوان ) ۱۳۸۶ ( بادي آ نجف
 در اين تحقيق نياز به مهارت انساني بيشتر از مهارت ادراكي . انجام داد " هن اصفهان آ ذوب

 تحصـيلات ، و نياز به مهارت ادراكي بيشتر از مهـارت فنـي تشـخيص داده شـده و همچنـين
 . ثر بوده است ؤ اي فني مديران مياني م سرپرستان در نيازه

 بررسـي " عنـوان بـا در تحقيقي ) ۱۳۸۸ ( اويس قرن و نگيز، حقاني چ فرهاديان، توتونچي،
 نگرش اساتيد دانشگاه علوم پزشكي اصفهان نسـبت بـه مهـارت و نيـاز آموزشـي آنـان در

 با اين پيش فرض كه شناسايي نيازهاي آموزشـي " مورد روش هاي تدريس دروس عملي
 سطح مهارت اساتيد در امر تدريس، برنامه ريزي رشد و تعالي آنان را بهبود مي بخشـد، و

 به سنجش نگرش اساتيد دروس عملي نسبت بـه سـطح مهـارت و نيـاز آموزشـي آنـان در
 . هاي تدريس دروس عملي پرداختند مورد روش

 گرفتـه انجـام ) ۱۳۸۷ ( بر مبناي مطالعه اي كه قبلا توسـط مرتضـي كرمـي ) ۱۳۸۹ ( شصتي
 است، مجددا به بيان متدولوژي و مفاهيم اصلي روش نيازسنجي آموزشي مبتني بر سنجش

 ند كـه طراحـي برنامـه آموزشـي دو مطالعه مورد اشاره توافق دار . شايستگي پرداخته است
 همچون تهيـه مـدل شايسـتگي بـراي سـطوح مختلـف مـديريت، ، دربردارنده مراحلي بايد

 لـذا تصـور . اي باشـد هـاي توسـعه بيني و اجـراي برنامـه تشخيص نيازهاي آموزشي و پيش
 هـا شود اين روش به تشخيص دقيق تـر نيـاز آموزشـي و نيـز افـزايش كـارايي آمـوزش مي

 . بينجامد
 ) طراحي رويكرد تلفيقي نيازسنجي آموزشي ( روش شناسي تحقيق

 ي بــر هــاي منــابع انســاني مبتنــ توســعه سيســتم « عنــوان بــا در اثــر خــود ) ۱۵۴ : ۲۰۰۲ ( بيهــام
: رده اسـت كـه عبارتنـد از هـاي توسـعه اي يـاد كـ طراحي برنامه براي از سه گام » شايستگي
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 هـدف ، در رويكـرد تلفيقـي . طراحي مدل شايستگي، نياز سنجي و طراحي برنامه آموزشـي
 فرآينـد ارزيـابي در طول اتصال و تسري اهداف و راهبردهاي سازماني به نيازهاي آموزشي

 هـاي كاركنـان شايسـتگي بـرداري از مـدل موضوع با طراحي و بهره اين . كاركنان آن است
 ، حلقــه اتصــال و هســته اصــلي رويكــرد تلفيقــي ، در حقيقــت . گيــرد ســازمان صــورت مــي

 با توجه به اين موضوع و با عنايت به اهميـت . هاي عمومي كاركنان سازمان است شايستگي
 سازي بالايي در عمل و پياده به كارگيري يك متدولوژي علمي اجرايي كه از قابليت درك

 برخوردار باشد، طراحي و اجراي رويكرد تلفيقي بر مبناي سـه محـور اصـلي بـه شـرح زيـر
 : صورت گرفت

 هاي عمومي كاركنان شناسايي، اعتباربخشي و استخراج الگوي شايستگي ) الف
 ؛ ها شايستگي ) پايگاه داده ( تهيه فهرست جامع مطالعه پيشينه تحقيق و ) ۱ - الف

 سـازمان كليـدي افراد خبره و آگاهان مصاحبه با مطالعه مستندات سازماني و ) ۲ - ف ال
 ؛ ) تعيين اعتبار صوري (

 ؛ ها شايستگي پرسشنامه تهيه ) ۳ - الف
 ؛ ) تحليل معادلات ساختاري ( ها شايستگي محتوايي اعتبار تعيين ) ۴ - الف
 . مدل شايستگي استخراج و تدوين ) ۵ - الف
 و هـدف اسـت در سازمان ها تعيين مدل شايستگي مرحله، در اين و مهمترين گام نخستين

 از آن، شناسـايي و تعيـين ســبدي از شايسـتگي هـاي عمــومي مـورد نيـاز بــراي هـر يــك از
 هدف اين است كـه تعيـين شـود ، به بياني ديگر . است ) فارغ از شغل آنها ( كاركنان سازمان

 بسـيار مثبـت و " واننـد نقـش هـاي را بايـد دارا باشـند تـا بت كاركنان سازمان، چـه شايسـتگي
 از جملـه ( هـاي شايسـتگي مـدل بررسي ادبيـات با ، اي اين منظور بر . نمايند را ايفا " اي سازنده

 مراحل فرعي مربوطه ) ۲۰۰۵ كلارك، ( و همكاران كلارك كارهاي صورت گرفته توسط
 . تعيين گرديد ۱ به شرح نمودار

 شايستگي هاي مدل و بررسي ت موضوع ادبيا در وهله اول با مراجعه به ، به طور خلاصه
 صـاحبنظران هـاي و نظر ء خـارجي تـا حـد امكـان آرا و داخلـي مورد اسـتفاده در مطالعـات

ه و بـه مـوازات آن، كليـه مسـتندات شـد شايستگي اسـتخراج هاي رابطه با مؤلفه مختلف در
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 اصـول هـاي رقـابتي و هـا، مزيـت كه به آرمـان هـا، اهـداف و اسـتراتژي ( راهنما در سازمان
 بـه ، همچنـين . شود آوري و تطبيق داده مي ، جمع ) شود راهنماي عملكرد كاركنان مربوط مي

 از ) هاي سـازمان شناسايي سبد شايستگي ( منظور نيل به دانشي جامع و چند بعدي از موضوع
 متخصصان در حوزه و ۲ " كليدي آگاهان مصاحبه با " به نام ۱ " عميق / مصاحبه كيفي " نوعي

 اي اين مصاحبه كيفي و اتنوگرافيك است كه بر مبناي منظومه . شود فاده مي است ها شايستگي
 ۳ " راهنماي مصـاحبه " كه ، هاي كليدي از قبل تعيين شده و نيمه ساختاري از انواع شايستگي

 رود كه نسبت به پديده مـورد از اشخاصي به كار مي شود، براي كسب آگاهي يز ناميده مي ن
 برخوردارنـد بررسـي شايسـتگي جربيـات ارزشـمندي در زمينـه اشاره اشراف داشته و يا از ت

 هاي موجود از شايستگي به ارزيابي فهرست تهيه شده در اين مرحله ). ۷۸ : ۲۰۱۰ پرهيزگار، (
 هـاي اسـتخراج شـده دقيقـا همـان شايسـتگي يـا بنـابراين، . شود خته مي پردا در پيشينه تحقيق

 هـاي جديـد شايسـتگي ده اسـت و يـا احبنظران تهيـه شـ هايي است كه از منظر صـ شايستگي
 كـه در ايـن ، شود كه در فهرست تهيه شـده از منظـر صـاحبنظران نيامـده اسـت شناسايي مي
 هاي به جامعتركردن و تكميل فهرست شايستگي ، توانيم با افزودن آن به فهرست صورت مي

 دين خت و بـ ردا ها پ كردن شايستگي به بومي اي اندازه توان تا دوم اينكه مي . سازمان بپردازيم
 . شود مشخص سازمان هاي مورد نظر در شايستگي ، ترتيب

 در ايـن . آيـد دسـت مـي ه بـ ي نسبتاً مـرتبط ها فهرستي از شايستگي قبل، رحله دو م نجام با ا
 منظـور و مقصـود از ارائـه شـود و هـا شايسـتگي روشـني از تعريف ضروري است تا مرحله

 تعيـين روايـي براي اريف در مرحله بعدي و كه از اين تع از آنجائي . شايستگي مشخص شود
 شـود هـر شايسـتگي در حـد يـك يـا دو شود، ترجيح داده مي و اعتبار پرسشنامه استفاده مي

 طــور طبيعــي، ه از آنجــايي كــه بــ . خــط و در قالــب يــك پرسشــنامه تعريــف و تبيــين شــود
 ) اهميـت ( و يـا حـداقل داراي وزن ها از سازماني به سازمان ديگر متفـاوت اسـت شايستگي

 معادلات شايستگي ها از طريق تحليل سنجي اعتبار كردن و بومي به د باي متفاوتي هستند، لذا

1Indepth Qualitative Interview 
2 Key Informant Interview 
3 Interview Guide
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 چــه بــه تــا اينكــه مشــخص شــود كــه كاركنــان ســازمان رداختــه شــود ســاختاري آمــاري پ
 به مشخص كردن ، ي سنج در اعتبار ، عبارت ديگر ه ب . د ن نياز دار و به چه ميزان ي هاي شايستگي

 ذكـر ايـن نكتـه . شـود پرداختـه مـي تناسـب بـا سـازمان هـاي م ايستگي ميت ش نوع و ميزان اه
 توانـد از هاي مورد نياز مي ضروري است كه حتي در درون يك سازمان خاص نيز، مهارت

 هـاي با عنايت به مطالعات پيشين و بررسـي مزيـت . يك بخش به بخشي ديگر متفاوت باشد
 شايسـتگي هـا، ماموريـت، چشـم انـداز و رقابتي سازمان، بهترين مـلاك بـراي تعيـين سـبد

 . اهداف راهبردي سازمان است

 در نمونـه هـا اعتباريـابي شايسـتگي نحوه كه اهداف اعتباريابي مشخص شد، به بيان اكنون
 . يي اسـت محتوا ها، روش اعتباريابي ترين روش يكي از اصلي . شود خته مي پردا مورد مطالعه

 شود و پرسشـنامه مي تنظيم پرسشنامه در قالب يك ها يه شايستگي فهرست اول در اين روش،

 هاي عمومي كاركنان هاي مرحله شناسايي، اعتباربخشي و استخراج الگوي شايستگي فعاليت : ۱ نمودار

 مدل نتشخيص و ا اعتبارمحتو ها،تحليل داده آوري جمع
 شايستگي

 تشكيل پايگاه داده عوامل و متغيرهاي شايستگي

 شايستگي مدل استخراج پرسشنامه طراحي

 از اعتبارصوري اطمينان كسب

شايستگي معيارهاي اوليه پرسشنامه وتعديل طراحي
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 . شـود اجـرا مـي ) به شرط رعايت قضيه حد مركـزي ( روي نمونه آماري مشخص مورد اشاره
 تحقق چشـم انـداز و انجـام ها براي شايستگي يك از كدام هستند كه در اين زمينه ها پرسش

 روي مخاطبان پرسشنامه، ديدگاه خود را . به چه ميزان اهميت دارند و هاي سازمان مأموريت
 هـا آوري پرسشنامه پس از جمع . ند ن ك بيان مي » اهميت بسيار زياد تا بي اهميت « پيوستاري از

 تجزيـه و تحليـل هـاي تحليـل عـاملي تأييـدي تكنيـك و با عنايـت بـه نتايج از لحاظ آماري
 از و نيـز ۱ ز آزمـون بارتلـت ا ، در مطالعه حاضـر . دست آيد ه شود تا اعتبار هر شايستگي ب مي

 بـراي سـنجش روايـي و پايـايي ) ۳ مقياس كفايت نمونه ( KMO ۲ نظير ، هاي آماري ص شاخ
 طور كه در بخش همان كه ذكر اين نكته ضروري است . مدل شايستگي، استفاده شده است

 بـر دانشـگاهي حاضـر ي كه تحقيق تمركز ه علت ب ، هاي بعدي مقاله از نظر خواهد گذشت
 و نيز كاربرد مدل شايستگي در ) بلحاظ غناي چارچوب نظري تحقيق ( لي تأييدي تحليل عام

 ورد اشـاره، آماري مـ هاي ها و ابزار آزمون شناسايي نيازهاي آموزشي كاركنان داشته است،
 . براي استخراج و چرخش عامل هاي مورد نظر، كافي فرض شده اند

ــه ) ب ــابي و رتب ــر ارزي ــديران در براب ــان و م ــدي كاركن ــتگي بن ــاي شايس  ه
 ) AHP ۴ تكنيك ( عمومي

 وضـعيت مطلـوبي استخراج شده، مبناي شناخت شايستگي مدل ، بيان شد قبلاً چنانكه
 نياز آموزشي آنها ، با وضعيت موجود ها و فاصله آن ه آنها نايل شوند ب د باي كاركنان است كه

 بـه ارزيـابي د بايـ ، بـه منظـور تشـخيص نيازهـاي آموزشـي ، بر اين اسـاس . شود محسوب مي
 تـوان از مـورد اشـاره، مـي ارزيـابي انجـام بـراي . هـا پرداخـت در برابـر شايسـتگي كاركنان

 كنندكـه سـه روش عمـده را بيـان مـي ) ۲۰۰۲ ( بيهام و مـاير د؛ هاي مختلفي استفاده كر روش
 : عبارتند

 ؛ و توسعه هاي ارزيابي ون ارزيابي فشرده توسط كان -
 ؛ مجرب و متبحر ارزشيابي توسط مدير -

1 Bartletts Testsphericity 
2 Kasiser Meyer olkin 
3 measure of sampling adequacy 
4 Analytical Hierarchical Process (AHP)
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 ...). ق، زيردست، افراد همطراز و مافو ارزيابي از ديدگاه ( درجه ۳۶۰ بازخورد -
 شـود، تـلاش كه جامعترين روش ارزيـابي شايسـتگي محسـوب مـي ارزيابي دركانون

 تـا گـردد هايي طراحي ها و آزمون داوطلب،تمرين شغلي موقعيت ميان سازي شبيه با شود مي
 تمرينـاتي نظيـر مصـاحبه، . گـردد فـراهم درآنها رشركت نظ مورد هاي شايستگي بروز امكان

 . هـاي شخصـيت از ايـن دسـت هسـتند كارتيمي، تمرين نوشـتاري و آزمـون ي، بحث گروه
 در مطالعـه حاضـر بـه علـت . نيـاز دارد اين شيوه به صـرف وقـت و هزينـه زيـادي ، متأسفانه

 موزشـي كاركنـان هاي زماني، عمدتاً از روش اول براي ارزيـابي اوليـه سـطوح آ محدوديت
. استفاده شده است

 هاي نهايي شايستگي ) يا درجه اهميت ( تفاوت وزن ، به آن توجه نمود نكته مهمي كه بايد
 يـك ) هاي مختلف يا در سمت ( منتخب براي ارزيابي كاركنان شاغل در واحدهاي مختلف

 ي بـراي گيـري در تعيـين نيـاز آموزشـ وزن يا اهميت معيار تصميم ، مثال براي . سازمان است
 يك مدير و يك كارمند عملياتي نمي تواند يكسان تلقي شود و لذا سنجش افـراد در برابـر

 يك فرد ممكن است در يك ، مثال براي . اي چندمعياره خواهد بود ها اساساً مسأله شايستگي
 وي در قـوت اما تأثير ضعف مـورد اشـاره بـه وسـيله نقطـه ، شايستگي ضعيف ارزيابي شده

 هـاي ارزيـابي گيـري از روش هاي بهـره زمينه ، بدين ترتيب . پوشانده شود شايستگي ديگري
 در . آيـد به وجود مـي ، شود گيري مديريتي استفاده مي هاي تصميم چند معياره كه در تئوري

 عنـوان فرآينـد تحليـل سلسـله تكنيك معروف و پراستقبالي بـا ها، اين دسته از تكنيك ميان
 را در برابر معيارهاي ) كاركنان ( هاي مختلف يابي گزينه كه ارز وجود دارد ) AHP ( مراتبي
 موزون و در قالب يك چارجوب سلسله مراتبي كه داراي به شكلي ) ابعاد شايستگي ( متعدد

. رساند به انجام مي ، است ) ۲ نمودار ( فرم كلي زير
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 درخت سلسله مراتبي ارزيابي در فرايند تحليل سلسله مراتبي : ۲ نمودار

 تـرين ر رويكرد تلفيقي مورد پيشنهاد، فرايند ارزيابي به اين صـورت اسـت كـه در پـايين د
 ، ) مدير مجرب و مسلط ( كننده سطح از ساختار مورد اشاره بر مبناي قضاوت شخص ارزيابي

 هـا، در قالـب يـك طيـف هر فرد در برابر هر يك از شايستگي ) سطح موجود قابليت ( امتياز
 ، مشخص شده و سپس حاصلضرب امتيازات شايستگي هر فـرد ) ۳ به شرح جدول ( دو قطبي
 حاصـل كـار ميـانگين مـوزون سـطح . هر شايستگي محاسـبه خواهـد شـد ) اهميت ( در وزن
 بنـدي و مقايسـه توان بـه رتبـه بر اساس امتياز حاصل نيز مي . هاي ارزيابي شونده است قابليت

 . كاركنان مورد ارزيابي پرداخت
 سطوح ه ازاي تواند ب درجه اهميت معيارهاي شايستگي، مي ، كر شد ذ چنانكه در گذشته

 لــذا ضــروري اســت وزن هــر يــك از معيارهــاي . افقــي و عمــودي ســازمان متفــاوت باشــد
 هـاي شـغلي يكسـان تعيـين شايستگي قبل از ارزيابي كاركنان موجود در واحدها و يا رسـته

 ط به معيارهـا و زيـر در سطح مربو ( ي اين اقدام نيز در ساختار سلسله مراتب ، خوشبختانه . شود
 بـه مقايسـه كه در اين بخش، فـرد يـا افـراد آگـاه با اين تفاوت ؛ است شدني انجام ) معيارها

 ها سطح معيار

 دف سطح ه

 سطح كاركنان

 تعيين سطح قابليت هاي

 ۱ معيار شايستگي ۲ معيار شايستگي ... معيار شايستگي n معيار شايستگي

n فرد ... فرد ۲ فرد ۱ فرد
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 در درخت سلسله ( زوجي عناصر موجود در هر معيار نسبت به هدف موجود در سطح بالاتر
 . پردازند مي ) يكسان تا كاملاً مرحج از ترجيح ( ، بر اساس طيف ساعتي ) مراتبي ارزيابي

 هاي آموزشي مورد نياز تعيين نيازهاي آموزشي و تشخيص دوره ) ج
 نيازهـاي آموزشـي هـاي كليـدي سـازمان، شايستگي پاسخگويي به بايد براي در اين مرحله

 تشخيص نيازهاي آموزشـي كاركنـان در دو مرحلـه متـوالي . د تعيين شو مناسب پيش بيني و
 : انجام خواهد شد

 : توسط شخص ارزيابي كننده تعيين نياز ) ۱ - ج
 شود تا ضمن اينكه سطح قابليت ارزيابي در اين روش، از شخص ارزيابي كننده خواسته مي

 مشـخص ) از ضعيف تـا عـالي ( شونده را در برابر هر شايستگي در قالب يك طيف دو قطبي
 در تعريـف مبسـوطي كـه از ( هاي قابـل بهبـود فـرد ارزيـابي شـونده را زمينه ، كند، همچنين

 هاي مختلف هر شايستگي، در پرسشنامه ارزيابي شايستگي، به صورت چك ليست در جنبه
 . خود را اعلام نمايد هاي و يا پيشنهاد مشخص ) ار وي قرار گرفته است اختي

 هـاي اكتسـابي الگوبرداري از افراد سرآمد در گروه ارزيـابي شـونده بـر اسـاس رتبـه ) ۲ - ج
 : ها توسط ارزيابي شونده

 كلي ) امتياز ( تجزيه و تحليل سلسله مراتبي، تعيين رتبه ي ارزيابي با عنايت به روش اجرا
 شايستگي ) يا عامل ( زاي هر معيار ه ا توسط وي ب به دست آمده هر ارزيابي شونده و نيز رتبه

 . لذا كاركنان مورد ارزيابي، به صورت كلي و جزيي رتبه بندي خواهند شـد . را در پي دارد
 شناسـايي . در هـر شايسـتگي را تعيـين نمـود ) الگـو ( ها، افراد برتر س اين رتبه توان بر اسا مي

 از جملـه اينكـه از ؛ شايستگي داراي مزايـاي چنـدي اسـت ) عامل ( افراد سرآمد در هر معيار
 اين افراد براي تكميل و تعميـق شـناخت محقـق از نيازهـاي آموزشـي سـاير اعضـاي گـروه

 ايـن افـراد، كانديـدهاي مناسـبي بـراي راه ، همچنين . د برداري خواهد ش ارزيابي شونده بهره
) در ارتباط با هـر شايسـتگي ( تواند توسط خود كاركنان كه مي هستند هايي اندازي آموزش
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 وسـعه تقويـت و ت هـاي فرصـت اينكه الگوهاي مورد اشاره به عنوان سرانجام شود و يي اجرا
 . شوند مي سازمان، در برنامه ريزي مسير شغلي محسوب مديريت بدنه

 ها يافته
 واحد فني عملياتي شركت ملي شاغل در كاركنان براي اجراي موردي رويكرد تلفيقي،

 در همـين راسـتا، در ابتـدا و . انتخاب شدند جامعه آماري هاي نفتي به عنوان پخش فرآورده
 شايستگي كـه ) متغيرهاي ( ي ها شاخص معيارها و براي استخراج مدل شايستگي، فهرستي از

 شد توانايي كـاربرد در تمـام سـطوح  كاركنـان شـركت مـذكور را داشـته باشـد، ي تصور م
 مبنـاي ايـن . هاي شايستگي در چهار گروه كلي دسته بنـدي شـد شناسايي و بر اساس تئوري

 . دسته بندي اساساً از تعريف مفهوم شايستگي كه در مقدمه مقاله اشاره شد، برخاسـته اسـت
 : عناوين زير در نظر گرفته شد كلي شايستگي با ) معيار ( هار گروه چ ، بر همين اساس

 ؛ هاي اجرايي مهارت ) الف
 ؛ فردي هاي بين مهارت ) ب

 ؛ مباني فكري ) ج
 . مباني شخصيت ) د

 هاي مورد توان در گروه شايستگي، متغيرهاي متعددي را مي بر مبناي ادبيات موضوع
 نيز مديران مجرب شركت در وهله اول به كمك صاحبنظران دانشگاهي و . اشاره جاي داد

 متغير كه ارتباط بيشتري با ۱۸ ها و اهداف آن، تعداد و در انطباق با آرمان مذكور
 ، بدين ترتيب . شدند و پالايش كلي شايستگي داشتند انتخاب، بازبيني هاي موضوع

 براي . و ملاك عمل قرار گرفت شد اي مشتمل بر چهار محور اصلي تنظيم پرسشنامه
 ابتدا با استفاده از روش نظرسنجي، منطق محتوايي در ، سشنامه مورد اشاره سنجش روايي پر

 پرسشنامه را هاي تا كميت وكيفيت سؤال و از خبرگان درخواست شد ها بررسي پرسشنامه
 در هر معيار، علاوه بر اين، به منظور بررسي رابطه دروني متغيرهاي موجود . بررسي نمايند
ادن اعتبار لازم به پرسشنامه از آزمون تحليل عاملي استفاده هاي معيار و نيز د تشكيل خوشه
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 ها از طريق يا همان عامل ۱ تحليل عاملي، نقش مهمي در شناسايي متغيرهاي مكنون . شد
 در اين آزمون، عامل متغير جديدي است كه از طريق تركيب . متغيرهاي مشاهده شده دارد

 . شود مي برآورد مقادير اصلي متغيرهاي مشاهده شده، خطي
 ۳ و يـا از تحليـل عـاملي تأييـدي ۲ توان از تحليل عـاملي اكتشـافي در اين حالت مي

 در تحليل عاملي اكتشافي،  محقق در صدد كشف ساختار زيربنـايي مجموعـه . استفاده كرد
 نسبتاً بزرگي از متغيرهاست و پيش فرض اوليه وي نيز آن است كه هر متغيري ممكن اسـت

 محقـق در ايـن روش هـيچ تئـوري ، عبارت ديگر ه ب . وامل ارتباط داشته باشد با هر يك از ع
 پيش فرض اساسي محقق آن است كه هر عامـل بـا ، در تحليل عاملي تأييدي . اي ندارد اوليه

 حـداقل شـرط لازم بـراي تحليـل عـاملي . زير مجموعه خاصي از متغيرهـا در ارتبـاط اسـت
 پيش فـرض هاي مدل، قبل از انجام تحليل، امل تأييدي اين است كه محقق در مورد تعداد ع

 تواند انتظارات خود مبني بـر روابـط بـين متغيرهـا و ولي در عين حال مي ، معيني داشته باشد
 . ها را نيز در تحليل خود لحاظ نمايد عامل

 توان از له اطمينان حاصل شود كه مي أ در انجام تحليل عاملي ابتدا بايد از اين مس
 هاي بررسي شود كه آيا داده ، به عبارت ديگر . موجود براي تحليل استفاده نمود هاي داده

 و نيز ۴ براي اين منظور از آزمون بارتلت . مورد نظر براي تحليل عاملي مناسب هستند يا خير
 شاخصي از كفايت KMO شاخص . شود استفاده مي KMO ۵ عنوان هايي با ص از شاخ

 هاي جزيي بين خاص، كوچك بودن همبستگي طور ه شود و ب گيري محسوب مي نمونه
 كه آيا واريانس متغيرهاي تحقيق، تحت تاثير كند مشخص كند تا متغيرها را بررسي مي

 مقدار اين شاخص در . هاي پنهاني و اساسي است يا خير واريانس مشترك برخي عامل
 هاي مورد اگر اين مقدار نزديك به يك باشد، داده . دامنه صفر تا يك قرار خواهد داشت

 نتايج ) ۰,۶ كمتر از معمولاً ( نظر براي تحليل عاملي مناسب هستند و در غير اين صورت
 . هاي مورد نظر چندان مناسب نيستند تحليل عاملي براي داده

1 latent 
2 factor analyses exploratory 
3 confirmatory  factor – analysis 
4 Bartletts Testet Sphericity 
5 kasiser Meyer Olkin
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 كند كه چه هنگامي ماتريس همبستگي آزمون بارتلت، اين موضوع را بررسي مي
 كه ماتريس درصورتي . ي است رياضي، ماتريسي واحد و همان شناخته شده، از نظر

 داري بين در اين حالت، ارتباط معني ، همبستگي بين متغيرها، يك ماتريس هماني نباشد
 هاي جديدي براساس متغيرها وجود داشته و بنابراين امكان شناسايي و تعريف عامل

 . همبستگي متغيرها وجود دارد
 ها و مطالعات ساس تئوري باتوجه به اينكه متغيرهاي تحقيق در مطالعه حاضر، بر ا

 اند، لذا براي تمامي متغيرهاي تقسيم شده ) يا عامل ( مربوط به شايستگي، بين معيارها
 بررسي و توصيف . هاي تحليل عاملي تأييدي انجام شده است زيرمجموعه هر معيار، آزمون

 : بوده است ۱ آزمون عاملي هر معيار به شرح جدول

 هاي سنجش روايي پرسشنامه نيازسنجي ون نتايج حاصل از اجراي آزم : ۱ جدول
 تعداد متغيرهاي

 باقيمانده
 تعداد هاي عاملي ها و آزمون شاخص

 نام معيار ) ها سؤال ( متغيرها
 BARTLETTS KMO واريانس تجمعي اكتشافي

 مباني فكري ۵ ۰ / ۷۸ ۰ / ۰۱ ۴۸ / ۹ ۳

 شخصيت ۴ ۰ / ۶۹ ۰ / ۰۱ ۷۱ / ۳ ۲

 هاي بين فردي مهارت ۴ ۰ / ۸۳ ۰ / ۰۱ ۶۱ / ۳ ۳

 هاي اجرايي مهارت ۵ ۰ / ۸۴ ۰ / ۰۱ ۵۷ / ۳ ۳

 هاي روايي مورد منظور آگاهي خوانندگان از جزئيات فني بيشتر در خصوص آزمون ه ب
 براي متغيرهاي زيرمجموعه معيار ، مثال براي را در نظر بگيريد، ۱ اشاره ، چنانچه جدول

 ان ؛ اين موضوع نش است ) نزديك به يك ( KMO ، ۷۸ / ۰ مباني فكري، مقدار شاخص
 مقدار سطح ، همچنين . كافي بوده است دهد كه تعداد نمونه براي تحليل عاملي مي

 دهد تحليل عاملي براي شناسايي كمتر است كه نشان مي % ۵ داري آماره بارتلت نيز از معني
 كه ذكر است شايان . شود مناسب بوده و فرض عدم همبستگي رد مي ) مدل عاملي ( ساختار

 براي متغيرهاي مربوطه با استفاده ) R2 ( با مربع همبستگي چندگانه اشتراك يك متغير برابر
 ، هرچه مقادير اشتراك استخراج شده بزرگتر از اشتراك اوليه باشد . هاست از عامل

در صورتي كه يك متغير تعداد ، دهند هاي استخراج شده متغيرها را بهتر نشان مي عامل
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 و دوباره تحليل عاملي را كرد توان اين متغير را حذف اش كوچك باشد، مي استخراجي
 . آورده شده است ۳ ساختار سلسله مراتبي مدل شايستگي حاصل، در نمودار . انجام داد

 براي سنجش پايايي پرسشنامه، به اقتضاي پرسشنامه مورد استفاده در مطالعه ، همچنين
 رونباخ براي محاسبه هماهنگ روش آلفاي ك . شد حاضر، از ضريب آلفاي كرونباخ استفاده

 هاي مختلف را هايي كه خصيصه ها يا آزمون از جمله پرسشنامه ، گيري دروني ابزار اندازه
 هاي مختلف آزمون، يا بخش در اين روش از اجزا . كار مي رود به ، كنند گيري مي اندازه

 ها، ماده يا ها شود، اما چنانچه به جاي سؤال مي براي سنجش ضريب پايايي آن استفاده
 هايي تشكيل شده باشد، همانند زمانيكه يك آزمون از تعدادي ها يا قسمت آزمون از بخش

 خرده آزمون تشكيل يافته است و بخواهيم از آنها در محاسبه ضريب پايايي كل آزمون
 شود چنانچه ضريب گفته مي . شود لفاي كرونباخ استفاده مي ، آنگاه از روش آ استفاده كنيم
 ميزان . بيشتر باشد، آزمون از پايايي قابل قبولي برخوردار است ۰ / ۷ اخ از آلفاي كرونب

 دست آمد ه از روش آلفاي كرونباخ ب و spss وسيله نرم افزار ه پايايي پرسشنامه اين تحقيق ب
 هاي آلفاي بخش . لذا پرسشنامه از پايايي خوبي برخوردار است . است 0.891 كه معادل

 . بل مشاهده است قا ۲ مختلف پرسشنامه در جدول

 نتايج سنجش پايايي پرسشنامه بر اساس آزمون آلفاي كرونباخ : ۲ جدول
 آلفاي كرونباخ

 هاي بخش
 مختلف پرسشنامه

 معيارهاي پرسشنامه
 هاي اجرايي مهارت هاي بين فردي مهارت شخصيت مباني فكري

۸۲۰۲ / ۰ ۸۶۹۵ / ۰ ۸۹۱۰ / ۰ ۸۷۸۰ / ۰ 

 بخشي به انجام ارزيابي به منظور سهولت : ارزيابي شايستگي ) چك ليست ( پرسشنامه
 شايستگي توسط ارزياب مستقيم هر گروه ارزيابي شونده، يك پرشسنامه مجزا طراحي و

 در جدول به اختصار پرسشنامه مورد اشاره و بخشي از نمونه . شد گذاشته در اختيار ارزياب
 نظور طراحي و استفاده در پرسشنامه ارزيابي شايستگي كه براي اين م . ارائه شده است ۳

در تعريف و هاي مورد ارزيابي شد، اين امكان فراهم شد تا ابعاد و مصاديقي از شايستگي
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 تر ارزيابي شونده مفيد اين ابعاد هم در ارزيابي دقيق . شود گذاشته اختيار فرد ارزيابي كننده
 اد نيازهاي اين مصاديق براي تعيين و پيشنه است و هم در مرحله بعدي شخص ارزياب از

 شايان ذكر . استفاده خواهد كرد ) به عنوان يك چك ليست ( آموزشي فرد ارزيابي شونده
 هاي است تعاريف و مفاهيم راهنماي ارائه شده در پرسشنامه، از چارچوب نظري مدل

 شايستگي و از محتواي آزمون هاي استاندارد مورد استفاده در مراكز و كانون هاي ارزيابي
 لذا با اين اقدام، بر وجوه استاندارد پرسشنامه مورد استفاده . شد اج و درج شايستگي استخر

 . تمركز بيشتري حاصل شد

 ارزيابي شايستگي ها و تشخيص نيازها

 عامل
 گيري تصميم

 ارزيابي
 عالي بيش از انتظار در حد انتظار كمتر از انتظار ضعيف
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 هاي زمينه
 قابل بهبود

 و توانايي ارزيابي راهكارها و خطرها ) شناسايي و حل مساله ( ايي شناسايي، تحليل و حل مسايل كارشناسي و مديريتي توان
  و حل مسايل مختلف كاري و مديريتي و اتخاذ تصميمات مناسب و توجه آني و عكس ) ارزيابي و ريسك پذيري سنجيده (

 ) گيري ميم قدرت و قاطعيت تص ( العمل فوري به مسايل مهم و بحراني
... ... ... 

 عامل
 هاي مهارت
 اي حرفه

 ارزيابي
 عالي بيش از انتظار در حد انتظار كمتر از انتظار ضعيف

۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ ۷ ۸ ۹ ۱۰ 
 هاي زمينه

 . اي مورد نياز براي انجام بهينه وظايف شغلي با سرعت عمل و كيفيت مناسب هاي حرفه برخورداري از مهارت قابل بهبود

 . هاي قابل بهبود در عملكرد فرد ارزيابي شونده را ذكر كنيد هاي مورد نياز و يا ساير زمينه هاي مورد نظر، آموزش اي و نيز در رابطه با ساير شايستگي هاي حرفه در خصوص مهارت لطفاً
۱ - ............... ۲ - ............... ۳ - ............... ۴ - ...... ......... ۵ - ............... 

۶ - ............... ۷ - ............... ۸ - ............... ۹ - ............... ۱۰ - ............... 

 ارزيابي شايستگي براي استفاده مورد بخشي از پرسشنامه نمونه و : ۳ جدول

 براي رتبه بندي و گزينش افـراد : اي شايستگي معياره ) وزن ( سنجش درجه اهميت
 در ابتـدا لازم ، شـود عمـل مـي AHP سرآمد در هر يك از شايستگي ها، بر مبناي سـاختار

 كه قصـد ارزيـابي ) هاي شغلي و يا هر يك از رده ( هاي سازمان است براي هر يك از بخش
 اقـدام بـه صـورت اين . معيارهاي شايستگي مشخص شود ) وزن ( داريم، ميزان اهميت آن را

 تـرين عوامــل موجــود در هــر معيـار تــا مقايســه معيارهــاي سلسـله مراتبــي از مقايســه جزئــي
 به صورت زوجي و بر اساس طيف ساعتي انجـام خواهـد ) در سطح بالاتر از آن ( شايستگي

هاي تخصصي از صلاحيت ، بايد وليت انجام مقايسات را بر عهده دارد ؤ شخصي كه مس . شد
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 هـاي سـازمان در و آشنايي و تسلط وي با اهداف و اسـتراتژي از برخوردار جربي مورد ني و ت
 هاي تعيين شـده را داشـته حدي باشد كه توانايي شناخت مصاديق اين اهداف در شايستگي

 هـاي تعيـين براي درك بهتر اين فرآيند، ابتدا درخت سلسله مراتبي ارزيابي شايستگي . باشد
 . دهيم تشكيل مي ۳ نمودار شده در نمونه مطالعاتي را به شرح

 رسم درخت سلسله مراتبي ارزيابي اوزان شايستگي در جامعه آماري تحقيق : ۳ نمودار

 ، ابتـدا درجـه اهميـت هـر يـك از عوامـل زيرمجموعـه ۳ در پايين ترين سـطح از نمـودار
 بـالاتر ي سطح براي هر يك از معيارها ، براي اين منظور ، شود معيارهاي شايستگي تعيين مي

 است، يك ماتريس مقايسات زوجي تشـكيل شـده شده بررسي كه عوامل موجود در آن با
 ارجحيت نسبي عوامل زيرمجموعه معيار مورد نظر را در قالب شود و از ارزياب خواسته مي

 پر حجم بودن و بعضاً تكرار عمليلت معـين، تنهـا بـه ذكـر ه علت ب . كند طيف ساعتي تعيين
 هـاي اجرايـي ماتريس مقايسه زوجي عوامل زيرمجموعه معيار شايستگي مهارت اي از نمونه

 هـاي عملياتي شركت ملي پخش فرآورده / براي مديران مياني شاغل در واحد معاونت فني (
 . ، اكتفا شده است نمايش داده شده است ۴ در جدول كه ) نفتي منطقه بوشهر

 راهبردهاي وظيفه اي در بخش تحت
 بررسي

 مهارت
 حرفه اي

 برنامه
 ريزي

 نظم و
 انظباط

 پشتكار
 وجديت

 مسؤوليت
 پذيري

 كار
 گروهي

 همكــاري
 هماهنگي

ــارت  مهــ
 ارتباطي

 تفكر
 سيستمي

 دانش
 كاري

 تصميم
 گيري

شخصيت مباني مهارت بين فردي مهارت اجرايي مباني فكري
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 AHP در روش هاي اجرايي عيار مهارت ماتريس مقايسه زوجي عوامل زير مجموعه م : ۴ جدول
 مهارت فني انضباط نظم و برنامه ريزي عوامل

 ۰ / ۳۳۳ ۰ / ۱۱۱ ۱ برنامه ريزي
 ۴ ۱ ۹ نظم و انضباط
 ۱ ۰ / ۲۵ ۳ مهارت فني

 عـدد ، مثـال بـراي . پذير اسـت شود، اين ماتريس عكس استنباط مي ۴ همچنانكه از جدول
 دهد كه عامل ستون مهارت فني وجود دارد، نشان مي و نظم و انضباط كه در تقاطع سطر ۴

 برابر چهار هاي اجرايي است، داراي ارجحيتي كه زير مجموعه معيار مهارت نظم و انضباط
 براي ارزشيابي مديران مياني شـاغل در ( يعني مهارت فني ؛ ديگر عامل موجود در اين معيار

 به طور متقابل، ارجحيـت ، ين رو از هم . است ) معاونت فني و عملياتي شركت مورد بررسي
 تقـاطع سـطر ( ۰ / ۲۵ و يـا ۱ ÷ ۴ برابـر بـا نظـم و انضـباط عامل مهارت فني نسبت بـه عامـل

 ، قطر اصـلي مـاتريس همچنين . خواهد بود ) ۴ در جدول نظم و انضباط مهارت فني و ستون
 چنـين اقـدامي . اسـت ۱ بدين معني كه ارجحيت هر عامل نسبت به خودش برابر ؛ است يك

 . براي سه معيار ديگر شايستگي در قالب سه ماتريس مقايسه زوجي مجزا انجام خواهد شـد
 ها در هـر مـاتريس مقايسـه زوجـي ، براي محاسبه وزن شاخص AHP بر مبناي رويه معمول

 بـراي . در ابتدا اين ماتريس را اصطلاحاٌ بهنجار نمـود ، بايد ) به شرط داشتن سازگاري لازم (
 هـاي مـاتريس مقايسـه زوجـي، بـر چمـع آن صر موجود در سـتون تك تك عنا ، اين منظور

 حاصـل ايـن اقـدام در . تقسيم مـي شـود ) و يا برماكسيمم عدد موجود در آن ستون ( ستون
 : ورده شده است آ ۵ ، در جدول ۴ مورد نمونه ماتريس ارائه شده در جدول

 اجرايي هاي براي عوامل زير مجموعه معيار مهارت AHP ماتريس بهنجار : ۵ جدول
 مهارت فني نظم و انضباط برنامه ريزي عوامل

 0.077 برنامه ريزي 0.082  0.062 
 0.692 نظم و انضباط 0.735  0.750 
 0.231 مهارت فني 0.184  0.188
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 اعـداد حاصـل گيـري شـود، چنانچه از سطرهاي ماتريس بهنجار يادشـده ميـانگين اكنون
 خواهـد ) ي شده در ماتريس مقايسـه زوجـي عوامل بررس ( بيانگر وزن هاي مربوط به سطرها

 وزن هاي محاسـبه شـده بـراي شـاخص هـاي زيرمجموعـه معيـار مهـارت اجرايـي در . بود
 : محاسبه خواهد شد ۶ به شرح جدول ) ۳ نمودار ( درخت سلسله مراتبي تصميم

 هاي اجرايي وزن هاي محاسبه شده براي عوامل زير مجموعه معيار مهارت : ۶ جدول
 وزن عوامل

0.077) برنامه ريزي + 0.082 +  0.062) / 3  =  0.074 
0.692) نظم و انضباط + 0.735 +  0.75) / 3  =  0.726 
0.231) مهارت فني + 0.184 +  0.188) / 3  =  0.201 

 1 مجموع

 قايسه سپس در يك سطح بالاتر، معيارهاي شايستگي نيز به صورت زوجي با يكديگر م
 اي واحـد ملاك مقايسه معيارهـا در ايـن سـطح، راهبردهـاي وظيفـه . شوند و تعيين وزن مي

 چنـين اقـدامي بـراي . در سـازمان اسـت ) در مثال ما واحد معاونت فني و عمليـاتي ( مربوطه
 چهار معيار شايستگي بررسي مـوردي مقالـه توسـط ارزيـاب حـاذق انجـام گرفتـه و نتيجـه

 . آورده شده است ) ۷ جدول ( يس زير مقايسات زوجي در ماتر

 ماتريس مقايسه زوجي معيارهاي شايستگي در واحد فني عملياتي : ۷ جدول
 شخصيت مهارت اجرايي مهارت بين فردي مباني فكري معيارها

 ۱ ۱ ۱ ۱ مباني فكري
 ۱ ۰ / ۵ ۱ ۱ مهارت بين فردي
 ۲ ۱ ۲ ۱ مهارت اجرايي

 ۱ ۰ / ۵ ۱ ۱ شخصيت

 قبل از انجام ساير محاسبات مربوط بـه اسـتخراج وزن، AHP تكنيك بر مبناي تصريح
) ارزيـاب درجـه اهميـت ( مقايسات انجام گرفته توسط شـخص خبـره ، از سازگاربودن بايد
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 كـه چـون فـرد ارزيـاب بـه مقايسـه شود انجام مي اين امر بدين خاطر . اطمينان حاصل نمود
 بـا هـم جـام گرفتـه توسـط وي بايـد ايسـات ان پـردازد؛ در مجمـوع نيـز مق زوجي عوامل مي

 معياري كه براي اين منظور در ارتباط با هر ماتريس مقايسه زوجي محاسبه و . سازگار باشند
 . نام دارد ۱ سازگاري نا شود، نرخ تحليل مي

 شـاخص سـازگاري نيـز . شـود سازگاري بر مبناي شاخص سازگاري محاسبه مـي نا نرخ
 هـاي اسـتخراج شـده در يـك ايي از صـائب بـودن وزن توسط بزرگترين مقدار ويژه كه مبن

 در صــورتي كــه . مــاتريس مقايســه زوجــي كــاملاً ســازگار اســت، محاســبه خواهــد شــد
 از ارزيـاب نباشد، بايـد ) CR > ۰ / ۱ ( سازگاري مطلوب نا هاي مقايسه زوجي داراي ماتريس

 ازگاري س نا نرخ ۸ در جدول . در خواست نمود تا در مقايسات زوجي خود تجديد نظر كند
 زيـر مجموعـه آنهـا ارائـه شـده ماتريس مقايسات زوجي معيارهاي شايستگي و نيـز عوامـل

 . است

 عملياتي / هاي مقايسات زوجي در بخش كاركنان فني سازگاري ماتريس نا نرخ : ۸ جدول
 در درخت سلسله مراتبي سازگاري معيارهاي شايستگي نا نرخ

 عامل
 مهارت اجرايي

 عامل
 مهارت ارتباطي

 مل عا
 شخصيت

 عامل
 مباني فكري

 معيارهاي
 اصلي شايستگي

۰۰۸ / ۰ ۰۰۱ / ۰ ۰۰۰ / ۰ ۰۰۱۴ / ۰ ۰۵۴ / ۰ 

 ها، بايد به منظور استخراج وزن پس از كسب اطمينان از سازگار بودن مقايسات زوجي و
 هـاي مـاتريس . مربوط به ماتريس مقايسه زوجـي اقـدام كـرد هاي بهنجار به تشكيل ماتريس

 ل تقسيم عناصر موجود در هـر سـتون مـاتريس مقايسـه زوجـي بـر مجمـوع بهنجار از حاص
 با متوسط گيـري از عناصـر موجـود در هـر . شوند عناصر موجود در همان ستون حاصل مي

 دهنده عوامل يـا معيارهـاي كه نشان ( سطر از ماتريس بهنجار جديد، وزن سطرهاي ماتريس
 . حاصل خواهد شد ) شايستگي هستند

1 Consistency Rate (CR)
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 اسبات مربوط به ماتريس بهنجار در سطح معيارهاي مدل به شرح جدول يك نمونه از مح
 هاي حاصل، برابر يـك لزوماً جمع وزن ، شود طور كه مشاهده مي همان . آورده شده است ۹

. خواهد بود

 ) عملياتي / در واحد فني ( هاي نهايي معيارهاي شايستگي ماتريس بهنجار و وزن : ۹ جدول
 وزن شخصيت مهارت اجرايي فردي رت بين ا مه فكري مباني معيارها

 ۰ / ۲۴۶ ۰ / ۲۰ ۰ / ۳۳ ۰ / ۲۰ ۰ / ۲۵ مباني فكري
 ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۲۰ ۰ / ۱۷ ۰ / ۲۰ ۰ / ۲۵ مهارت بين فردي
 ۰ / ۳۴۶ ۰ / ۴۰ ۰ / ۳۳ ۰ / ۴۰ ۰ / ۲۵ مهارت اجرايي

 ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۲۰ ۰ / ۱۷ ۰ / ۲۰ ۰ / ۲۵ شخصيت

 معيارهـاي نيز اوزان محاسبه شده در مورد عوامل زير مجموعه هر كـدام از ۱۰ جدول
 دقت شود كه درجات اهميـت مـورد اشـاره در رابطـه بـا د باي . شايستگي را نشان داده است

 مـثلاً كاركنـان ( هاي شغلي سـازمان زاي ساير رده ه ا ساير واحدهاي ستادي يا عملياتي و نيز ب
 رويه محاسيه اوزان شايستگي براي هر مجموعـه ، بنابراين . لزوماً يكسان نخواهند يود ) عادي
 . از ابتدا انجام شود د از كاركنان، باي معين

 ) عملياتي / در واحد معاونت فني ( درجه اهميت معيارها شايستگي مديران مياني : ۱۰ جدول
 معيار مباني فكري

 عوامل زيرمجموعه گيري تصميم دانش كاري تفكر سيستمي جمع وزن ها
 درجه اهميت ۰ / ۱۸۵ ۰ / ۷۳۳ ۰ / ۰۸۲ ۱

 هاي بين فردي معيار همكاري
 عوامل زيرمجموعه مهارت ارتباطي همكاري و هماهنگي كار گروهي جمع وزن ها

 درجه اهميت ۰ / ۱۸۲ ۰ / ۷۲۷ ۰ / ۰۹۱ ۱
 هاي اجرايي معيار مهارت

 عوامل زيرمجموعه نظم و انضباط برنامه ريزي مهارت حرفه اي جمع وزن ها
 درجه اهميت ۰ / ۷۲۶ ۰ / ۰۷۴ ۰ / ۲ ۱

 معيار مباني شخصيت
 عوامل زيرمجموعه پذيري مسئوليت كار و جديت پشت جمع وزن ها

درجه اهميت ۰ / ۸۷۵ ۰ / ۱۲۵ ۱
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 سـازمان، نتيجـه حاصـل از ) رده ( در هـر بخـش ) عوامـل ( پس از محاسـبه وزن معيارهـا
 شـوند تـا در نهايـت امتيـاز هاي مورد اشاره تركيـب مـي هاي افراد با وزن ارزيابي شايستگي

 بـراي . شايستگي حاصـل شـود ) عامل ( در ارتباط با هر معيار نهايي هرفرد به طور كلي و نيز
 مشابه رويه محاسبات مربوط به استخراج اوزان، به صـورت سلسـله مراتبـي د باي ، اين منظور
 بدين معني كه ابتدا به ارزيابي و رتبه بنـدي افـراد در قبـال عوامـل زيرمجموعـه ؛ عمل نمود

 هـاي صـل در يـك سـطح بـالاتر بـا وزن سپس نتيجـه حا . معيارهاي شايستگي پرداخته شود
 هـا بـه محاسباتي معيارهاي شايستگي ادغام شود تا رتبه نهـايي هـر يـك از ارزيـابي شـونده

 هـاي هـا در معيـار مهـارت يك نمونه محاسبات رتبه ارزيابي شـونده . طوركلي محاسبه شود
 شـده آورده ۹ نفر مدير فني و عمليـاتي شـركت مـورد بررسـي، در جـدول ۴ اجرايي براي

 توضـيح اينكـه نتيجـه حاصـل از ارزيـابي افـراد در پرسشـنامه ارزيـابي، بـراي عوامـل . است
 هاي اجرايـي در مـاتريس تصـميم بخصوصـي جـاي داده شـده و زيرمجموعه معيار مهارت

 سپس بر اساس قواعد بهنجارسازي، هر يـك از عناصـر آن بـر مجمـوع عناصـر موجـود در
 . محاسبه شود ۱۱ ) ماتريس ( ول ستون مربوطه تقسيم شده اند تا جد

 ماتريس بهنجار ارزيابي افراد در شايستگي مهارت اجرايي : ۱۱ جدول

 گيـرد تـا رتبـه بنـدي براي هر يك از معيارهاي شايستگي، محاسبات مشابهي انجام مـي
 پـس . مشخص شـود ۹ گروه كاركنان مورد بررسي در برابر آنها به شرح ستون آخر جدول

 ) ۳ نمودار ( تر از درخت سلسله مراتبي ارزيابي در يك سطح بالا د از محاسبه وزن زيرمعيارها، باي

 رتبه
 شونده ارزيابي

 عوامل زيرمجموعه
 افراد

 نظم و انضباط برنامه ريزي مهارت حرفه اي
۲۴۹ / ۰ ۲۲۲ / ۰ ۲۳۸ / ۰ ۲۵۸ / ۰ A 
۳۳۳ / ۰ ۳۷۰ / ۰ ۳۳۳ / ۰ ۳۲۳ / ۰ B 
۲۴۹ / ۰ ۲۲۲ / ۰ ۲۳۸ / ۰ ۲۵۸ / ۰ C 
۱۶۸ / ۰ ۱۸۵ / ۰ ۱۹۰ / ۰ ۱۶۱ / ۰ D 

وزن عامل ۰ / ۷۲۶ ۰ / ۰۷۴ ۰ / ۲



 ۱۳۹۱ بهار و تابستان ، ۱۵ ، شمارة پياپي سال هفتم، شمارة يك / ١٣٠

 هـاي جديـد افـراد در هاي عددي محاسيه شده براي افراد به صورت موزون، ادغام شود تا رتبه رتبه
 . انجام و نمايش داده شـده اسـت ۱۲ اين اقدام به شرح مندرجات جدول . سطح كلي مشخص شود

 . دهد رد بررسي را نشان مي هاي كلي و نهايي افراد مو ستون آخر اين جدول رتبه

 ها محاسبه رتبه نهايي افراد در ماتريس بهنجار ارزيابي افراد در برابر شايستگي : ۱۲ جدول

 رتبه
 نهايي

 معيارهاي شايستگي
 هاي مهارت افراد

 اجرايي
هاي مهارت

 مباني فكري شخصيت بين فردي

۳۰۸ / ۰ ۳۳۳ / ۰ ۲۸۷ / ۰ ۲۶۷ / ۰ ۳۲۲ / ۰ B 
۲۵۴ / ۰ ۲۴۹ / ۰ ۲۶۹ / ۰ ۲۷۲ / ۰ ۲۳۴ / ۰ C 
۲۵۳ / ۰ ۲۴۹ / ۰ ۲۵۴ / ۰ ۲۷۷ / ۰ ۲۳۸ / ۰ A 
۱۸۵ / ۰ ۱۶۸ / ۰ ۱۹۱ / ۰ ۱۸۳ / ۰ ۲۰۵ / ۰ D 

 معيار وزن ۰ / ۲۴۶ ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۳۴۶

 توان به انتخاب افراد سرآمد در هر شايستگي و نيز در مجموع هاي حاصل، مي بر مبناي رتبه
 و اولويت بندي افراد ارزيابي نتيجه محاسبات رتبه بندي ۱۳ جدول . ها، اقدام كرد شايستگي

 . دهد شده را نشان مي

 ها در برابر معيارهاي شايستگي رتبه بندي نهايي ارزيابي شونده : ۱۳ جدول
 شايستگي ها

 رتبه
 مباني فكري شخصيت بين فردي مهارت مهارت اجرايي

B B A B ۱ 
C C C A ۲ 
A A B C ۳ 
D D D D ۴ 

ــابي شــونده ارزيــاب مجــرب شايســتگي و ن ــز ارزي ــاد ي  هــاي ســرآمد در هريــك از ابع
 دار و يـا بهبود، نيازهاي آموزشي اولويـت هاي قابل شايستگي، دو منبع اصلي تشخيص زمينه

 در ابتدا شخص ارزياب هنگام تكميل . هستند هاي آموزشي براي گروه مورد بررسي توصيه
و يـا كـرده يابي شونده را انتخاب هاي قابل بهبود فرد ارز پرسشنامه ارزيابي شايستگي، زمينه



 ۱۳۱ / ... نيازسنجي آموزشي بر مبناي يكرد چند معياره و تلفيقي رو

 هـاي موجـود هـر يـك از در مرحله بعد با توجه بـه تحليـل فاصـله قابليـت . دهد پيشنهاد مي
 هاي موجود در گروه مـورد بررسـي، از افـراد ارزيابي شونده ها با متوسط يا حداكثر قابليت

 اير افـراد گـروه هاي آموزشي مورد نياز س شود تا توصيه سرآمد در شايستگي ها خواسته مي
 مـلاك . د نـ تعيـين كن ، هاي وي در شايسـتگي بخصوصـي شـوند را براي اينكه واجد قابليت

 هـا، متوسـط امتيـازات مـوزون گيـري فاصـله شايسـتگي هـر يـك از ارزيـابي شـونده اندازه
 ، متوسـط ۱۴ جـدول . محاسـبه خواهـد شـد AHP شايستگي آنهاست كـه بـه روش معمـول

 . نفر مدير فني مورد بررسي، نشان داده است ۴ ستگي را براي امتيازات موزون معيارهاي شاي
 . محاسبه خواهد شد ) صفر تا ده ( بديهي است نتيجه ارزيابي در فاصله اعداد طيف دو قطبي

 عملياتي / هاي مديران فني ميانگين امتيازات موزون شايستگي : ۱۴ جدول
 امتياز نهايي

 موزون
 ن در معيارهاي شايستگي متوسط امتيازات موزون ارزيابي شوندگا

 افراد
 مباني فكري شخصيت هاي بين فردي مهارت هاي اجرايي مهارت

۲۲ / ۶ ۳۳ / ۶ ۳۳ / ۶ ۰۰ / ۶ ۳۳ / ۵ A 
۴۱ / ۷ ۰۰ / ۹ ۰۰ / ۷ ۰۰ / ۶ ۶۷ / ۶ B 
۹۸ / ۵ ۳۳ / ۶ ۶۷ / ۵ ۵۰ / ۶ ۳۳ / ۵ C 
۷۲ / ۴ ۶۷ / ۴ ۶۷ / ۴ ۵۰ / ۴ ۰۰ / ۵ D 

 وزن معيار ۰ / ۲۴۶ ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۲۰۴ ۰ / ۳۴۶

 . هاي مورد نياز شركت نشان مي دهد را در سبد شايستگي A نتيجه حاصل از ارزيابي شايستگي مدير ۴ نمودار راداري شماره

۰ 
۱ 
۲ 
۳ 
۴ 
۵ 
۶ 
۷ 
۸ 
۹ 

۱۰ 

 پشتكار و جديت

 پذيري ¬ مسئوليت

 مهارت حرفه اي

 تفكر سيستمي برنامه ريزي

 دانش كاري

 گيري ¬ تصميم

A نمودار راداري امتيازات شايستگي مدير : ۴ نمودار



 ۱۳۹۱ بهار و تابستان ، ۱۵ ، شمارة پياپي سال هفتم، شمارة يك / ١٣٢

 را در برابـر متوسـط A هاي مدير براي تحليل فاصله كافي است وضعيت موجود قابليت
 و نيـز امتيـاز كسـب شـده ) عمليـاتي / مـديران فنـي ( تگي گروه مـورد بررسـي امتيازات شايس

 فاصله مـورد اشـاره را ۵ نمودار . توسط افراد سرآمد در هر شايستگي ترسيم و تحليل نمود
 . دهد براي وي نشان مي

 تنهـا در برخـي A نشان داده شـده اسـت، امتيـازات اكتسـابي فـرد ۵ در نمودار چنانكه
 هماهنگي، هاي ارتباطي، همكاري و گيري، مهارت گي همانند مهارت تصميم عوامل شايست

 گـروه مـورد پذيري و پشتكار و جديت بالاتر از ميانگين امتيازات وليت نظم و انضباط، مسؤ
 نيـاز بررسي فرار داشته است و لذا اين شخص در ساير عوامل شايسـتگي بـه توانمندسـازي

 هاي قابل بهبود وي را در هـر يـك ت بيشتري از زمينه توان جزئيا در اين وضعيت، مي . دارد
 هاي آموزشـي مـورد از عوامل شايستگي توسط ارزياب شايستگي تعيين نموده و نيز توصيه

 چنين . نياز وي را از افراد سرآمد در هر يك از عوامل و معيارهاي شايستگي به دست آورد
 . خلاصه و ارائه شده است ۱۵ انجام گرفته و در جدول A اقدامي در ارتباط با فرد

۰ ۱ ۲ ۳ ۴ ۵ ۶ ۷ ۸ ۹ ۱۰ 

A دار براي ارزيابي شونده تحليل فاصله در راستاي شناسايي نيازهاي آموزشي اولويت ) ۵ نمودار



 ۱۳۳ / ... نيازسنجي آموزشي بر مبناي يكرد چند معياره و تلفيقي رو

 بر مبناي تحليل فاصله و A دار براي مدير فني استخراج احتياجات آموزشي اولويت : ۱۵ جدول
 الگوبرداري از افراد سرآمد

 ر معيا
 امتياز

 ۱۰ از
 عامل

 از ديدگاه نقاط قابل بهبود
 ارزياب

 مراجع تشخيص
 آموزش مورد نياز

 توصيه آموزشي

ري
 فك

اني
 مب

۳۳ / ۵ 
 تفكر

 سيستمي

 قدرت تجزيه و تحليل و درك
 مسائل پيوستگي بين

BB 

 ، كشف حل مسـايل صـنعتي، منـابع دوره تفكر سيستمي
 ها كليد حل مسايل نهفته در سيستم

 ، مديريت فناوري، مديريت فرآيند دوره تفكر راهبردي به مسائل ي ر نگ بخشي

رت
مها

 
دي

ن فر
ي بي

 ۶ / ۳۳ ها

 كار
 گروهي

 سازي و شبكه سازي تيم
 ، توسعه خود و همكاران ، هاي ارتباطي مهارت هاي دوره

 هاي فني، ايجاد تيم هاي كارا مديريت افراد و سازمان

 همكاري
 و

 هماهنگي

 جلسات مديريت ، دوره اثرگذاري در ديگران گروهي هاي منفعل در فعاليت

 توانايي كسب توافق
 ، كـارگروهي بـراي حـل گـري ديگـران اقناع هاي دوره

 ارتباطات انساني و سازماني مسايل،

رت
مها

 
يي

جرا
ي ا

 ۶ / ۳۳ ها

 مهارت
 حرفه اي

 ، اي هــاي تخصصــي و حرفــه توســعه مهــارت هــاي دوره سرعت عمل و كيفيت انجام امور
 هاي تخصصي كارگزيني و پرسنلي منابع انساني وره د

 هاي اصلي وليت ؤ مس بر تمركز

 هاي مديريت پروژه نفت ، گاز و پتروشيمي، بهـره دوره
ــنايي بــا ــداري و تعميــرات، آش ــديريت نگه  وري و م
 فرآيندهاي شكل دهي پليمرها و انواع محصولات قابـل

 توليد از محصولات شيميايي

 برنامه
 ريزي

 ، مـديريت DRP هاي توزيع برنامه ريزي نيازمندي ش بيني مسايل كاري پي
 كاهش ضايعات

  ، برنامه پيش بيني مسايل كاري
 ريزي استراتژيك

ــراي دوره تحــول اســتراتژيك  ، مــديريت اســتراتژيك ب
 مديران مياني

 هاي توانمندسازي به شـيوه فـوق بـا هـدف افـزايش ميـانگين شناسايي و برگزاري دوره
 بـراي . انجام خواهد شـد ) مقياسي بزرگتر سازمان و در ( شايستگي گروه مورد بررسي سطح

 افرادي كه امتيازات شايستگي در آنها بالاتر از ميانگين گروه، ارزيابي شـده اسـت، تحليـل
 هاي آموزشي و توانمندسـازي ملاك شناسايي توصيه ) حداكثر امتياز ( فاصله با افراد سرآمد

 . خواهد بود

 گيري جه نتي بحث و
 ابتـدا بـا ديـدگاهي كـه متـأثر از ايـده كـارت امتيـازي در در مدل تلفيقي مورد پيشنهاد

 كاركنـان در يكـي از منـاطق شـركت پخـش هـاي عمـومي مـدل شايسـتگي است، ۱ متوازن

1 Balanced Scorecard (BSC)



 ۱۳۹۱ بهار و تابستان ، ۱۵ ، شمارة پياپي سال هفتم، شمارة يك / ١٣٤

 تعيـين وزن معيارهـاي ضـمن ، در مرحله بعـد . طراحي و اعتباربخشي شد هاي نفتي فرآورده
 ديـدگاه از ) مـديران بخـش فنـي و عمليـاتي ( هـدف به بندي كاركنـان و رت ارزيابي مدل، به
 بـر اسـاس و ي اولويـت دار نيازهـا ، شد و در نهايت پرداخته هاي مختلف شايستگي شاخص

 نيـز بـر مبنـاي رد ارزيـاب شايسـتگي و توسط فـ آموزشي مرتبط و مورد نياز هاي برنامه آن،
 در ) سـرآمد ( ن، داراي رتبـه هـاي بـالاتر كه در بـين ارزيـابي شـوندگا ي سنجي از افراد ايده

 براي سنجش ميزان صحت و اعتبـار فراينـد نيازسـنجي مـورد . د ش تعيين بودند، ها شايستگي
 ريـزي و اجـراي دوره هـاي آموزشـي مـورد برنامـه پيشنهاد به معيارهـاي تجربـي حاصـل از

 ليكن ، خارج بوده است كه البته دستيابي به آن از قلمرو زماني اين مطالعه ، است نياز پيشنهاد
 يند تشـخيص ا در فر هاي كسب شده از افرادي كه با توجه به واكنش هاي رفتاري و بازخور

 روش پيشنهادي با توجـه بـه صـبغه اسـتراتژيك و چنين بر مي آيد كه ، اند نياز حضور داشته
 ها در نظام راهبردي شركت پخش فرآورده هاي نفتي و نيز جايگاهي كه ارزيابي شايستگي

 ، توجهي مواجه بوده و عـلاوه بـر آن د اين شركت دارد، با مقبوليت درخور ارزيابي عملكر
 ، ي آموزش اثربخشي افزايش ، تر نيازهاي آموزشي تشخيص دقيق همچون ، هايي كسب مزيت

 در پرتـو فراينـد نيازسـنجي ها و افزايش انگيزه مشـاركت كاركنـان كاربردي بودن آموزش
 . ؤولين شركت است مس مورد پيشنهاد مورد انتظار

 هـاي دوره طراحـي بـراي شايسـتگي رويكـرد كـارگيري ه بـ اگرچـه از زمـان ، همچنين
 گذرد اما در نظرگرفتن الگوي شايستگي به آموزشي در مراكز ارزيابي و توسعه سه دهه مي

 هـاي مـورد بندي گزينـه و رتبه ) در يك چارچوب سلسله مراتبي ( چندمعياره اي عنوان مسأله
 يابي بر اساس روش فرآيند تحليل سلسله مراتبـي و نيـز الگـوبرداري از افـراد سـرآمد در ارز

 هاي تحقيق حاضـر محسـوب هاي آموزشي مورد نياز از نوآوري تعيين دوره براي شايستگي
 هاي نيازسنجي آموزشـي الگوي مورد اشاره در حقيقت تلفيقي از نگرش ، همچنين . شود مي

 اولاً معيارهاي شايستگي و عوامل زير مجموعـه زيرا . ازمان است در ارتباط با فرد، شغل و س
 را دارا بـوده و ثانيـاً ) فـرد ( پوشش عوامل مرتبط با شغل و شاغل براي آنها از جامعيت كافي

استخراج مدل شايستگي بر مبناي و در ارتبـاط تنگاتنـگ بـا تحليـل موقعيـت اسـتراتژيك و



 ۱۳۵ / ... نيازسنجي آموزشي بر مبناي يكرد چند معياره و تلفيقي رو

 رش چندمعياره در مدل تلفيقي مورد پيشنهاد نگ . مسير راهبردي سازمان صورت گرفته است
 هاي تصميم گيري چند شاخصه، در تحقيقـات تواند با كاربرد ساير تكنيك در اين مقاله مي

 كاربرد مدل تلفيقي، انگيزش و اشتياق بيشتر كاركنان را به . داده شود توسعه و گسترش آتي
 مـرتبط و نيـز افــزايش هــاي ينــد نيازسـنجي و طراحـي آمـوزش ا دليـل مشـاركت آنهـا در فر

 هاي مـورد ارزيـابي بـه احساس تعلق در نتيجه گزينش شايسته سالارانه افراد مرجع در گروه
 . دنبال خواهد داشت
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