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  چکیده

گماري علمی و آگاهانه کارآیند، بهشمار میسازمان به هاي راهبردي هربا توجه به اینکه مدیران سرمایه
مدل  ،ریاضیو  فازي - فنون آماري با استفاده از تحقیق این .ساز توسعه سازمان خواهد بودآنها زمینه

 معیارهگیري چند تصمیمعنوان مدل فوق به مدل. نموده استطراحی  انتخاب مدیران ی را برايمناسب
 ابتدا بر این اساس. ددولتی طراحی ش هايشرکت جانشینی مدیریت در یکی از براي روند 1فازي

آماري  ناپارامتريهاي از آزمون مطالعه شد و سپسمدیریت هاي توانایی الگوهاي تئوریک و تجربی
در بین چند جامعه  هابررسی تفاوت بین مقادیر متغیر براي نسبت موفقیت و آزمون کروسکال والیس

تکنیک براي تعیین وزن معیارهاي فرعی و از  2از روش میانگین موزون استفاده شد و در گام بعد،
با  در نهایت و ین وزن معیارهاي اصلی استفاده شدبراي تعی مراتبی یند تحلیل سلسلهآگیري فرتصمیم

جایگزینی مدیریت بندي کاندیداهاي اولویتبه  ،تاپسیستکنیک هاي فازي و مجموعه روشاستفاده از 
    .، پرداخته شدباشندایی احراز پست مدیریت را دارا میکه تواني مواقع ضروربراي 
تکنیک تجزیه و تحلیل  ،گیري فازيمدیریت، تصمیم انتخاب روند ، نظام شایستگی: هاي کلیديواژه

  مراتبیسلسله
  مهدمق

که ي در شرایط مختلف به حفظ نیروهاي مستعد 4و مدیریت جانشینی 3پروريجانشین برنامه
روشنی براي  بدون شک آینده. کندخواهان پیشرفت در کارراهه شغلی خود هستند، کمک می

هاي سازي برنامهپیاده. اي براي مدیران فعلی خود ندارند، قابل تصور نیستهایی که پشتوانهسازمان
کند و ایشان را هاي افراد خلق میمهارت ي توسعهجانشینی شفاف و عادلانه در سازمان، فضایی برا

مقایسه مدیران بالقوه زمینه را براي انتخاب . سازدهاي احتمالی آینده مهیا میبراي تصدي پست

   fa_ghorani@yahoo.com  :پاسخگو نویسنده الکترونیکپست  *
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کارگماري ی بهاصل جزء سه از یکی انتخاب .سازدهاي مختلف سازمان مهیا میبهینه تصدي پست
  .آیدشمار میبه مدیران

هرچه سازمان از  .ن استهاي بزرگ امروزي مرهون صلاحیت و شایستگی مدیران آموفقیت سازمان
بنابراین ضروري  .تشدادنبال خواهد اهداف را به تحققهمان میزان تر باشد بهنیرومند نظر مدیریت

رسد تا ضمن تعریف شایستگی و ابعاد و معیار آن در انتخاب مدیران، بتوان زمینه را براي نظر میبه
تعریف . هاي مورد نظر بر اساس معیارهاي شایستگی مهیا ساخترقابتی نمودن نتایج به پست

. ها جلو برنده هستندشایستگی. ها هم براي سازمان و هم براي کارکنان داراي اهمیت استشایستگی
ا رهاي آینده براي رویارویی براي چالش مدیران و کارکنان خصوصیات مورد نیاز ها وآنها مهارت
اي آینده کنند تا انتظارها را مشخص کنند، نیازهاي توسعهها کمک میو به سازمان کنندتوصیف می

ها شایستگی. اي و استخدامی داشته باشندهاي توسعهریزيرا تعریف کنند و تمرکز بیشتري در برنامه
زبان مشترك در ایجاد یک  از طریقمبناي مناسبی براي استانداردهاي عملکرد عینی و پایدار را 

  .کنندرود، فراهم میمورد چیزهایی که در سازمان مورد نیاز است و انتظار می
 تعیین و تحلیلی ساختار و مدیران انتخاب معیارهاي استخراج با تا شودتلاش می حاضر تحقیق در

 روش عددي نتایج مقایسه و مراتبیسلسله تحلیل یندآفر ریاضی رویکرد از استفادهو  معیارها وزن

 و معیارها در نظر گرفتن جهت تريدقیق ابزار حاصله روش. دهد توسعه مدیران انتخاب براي نوینی
  .دهدارائه میترین آنها و انتخاب شایسته مدیرانروز  هايقابلیت
   مبانی نظري ي برمرور

مطرح ها و جوامع متفاوت گیران سازماندر اعصار مختلف در میان تصمیم انتخاب مدیران شایسته
 توسعه سازمان .است مناسب یافتن افراد و کارمندیابی از ترپیچیده فرآیندي افراد انتخاب .استبوده 

 6دانش - 1 ؛کندمی گروه تقسیم سه به را افراد هايقابلیت ،انتخاب خصوص در  5 متحد ملل صنعتی

 -3عمل،  عرصه در دانش بردن کاربه و اجرا توانایی شامل 7 هامهارت مجموعه -2مرتبط، 

  ].1[شخصیتی و کیفی رفتاري  8 هايتوانائی شامل شخصی خصوصیات
 نیاز مورد شرایط از عینی تحلیل یک باید نخست. است افراد گزینش از یخاص حالت مدیر گزینش

 سازمانی و فردي با نیازهاي متناسب باید شغل است، پذیرامکان که جایی تا و شود پست انجام
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 هر درباره شوند که مقایسه و ارزشیابی ايگونهبه باید شغلی هايآن پایگاه بر افزون. شود ریزيطرح

   .رفتار کرد منصفانه و عادلانه بتوان آنها از یک
توانائی  -2 مدیریت به اشتیاق -1از  عبارتندهاي شخصی مورد نیاز مدیران ترین ویژگیبرخی از مهم

 وي گذشته عملکرد شخصی تجربه -4 رنگیو یک درستی-3 آنان با همدلی راه از مردم با ارتباط

  ].17[مدیر یک سمت در

 فرهنگ .اندگردیده تعریف نیز شایستگی تحت عنوان کارگماريبه ادبیات در مدیریتی هايتوانایی
 را آن )م.1996( و کوچانسکی وظیفه یک انجام ظرفیت و توانایی قدرت، را آکسفورد شایستگی

 .نمایدتقویت می را افراد پاداش و توسعه بازخورد، ارزیابی، فرآیند کند کهمی تعریف موفقیت عوامل
تا  سازدمی قادر را فرد یک که است شخصی یا ویژگی مهارت دانش، هرگونه معنیبه شایستگی

 استون مدل .گوناگونند کارگماريبه در ادبیات شایستگی هايمدل .دباش داشته آمیزموفقیت عملکرد
 و توسعه ارتباطات، محوري،عمل شخصی، اثربخشی سازمانی، اثربخشی از معیارهاي )م.2002(

 آگاهی اجتماعی، معیارهاي از )م.2001( گلمن و کري مدل تخصص فنی و دیگران، مشارکت

و  وکارکسب هايمهارت از )م.2003( همکاران اونز و مدل هدایتی و درون و ارتباطات خودآگاهی،
 از )م.2004( فریدنبرگ مدل منابع انسانی؛ تغییر، و فرهنگی فرآیندهاي فردي، استراتژیک،

 و کریپ مدل استدلال و و شغلی اثربخشی، ارتباطات، فردي، بین سازمانی، گروهی، معیارهاي
 حل و پیگیري نتایج، به دستیابی دیگران، نفوذ، هدایت و ارتباط معیارهاي از )م.2004( منسفلد

 شم عملکرد، مدیریت تیمی، کار گیري،تصمیم معیارهاي از 9ایدرو مدل و برخورد مسئله، توانایی

 تشکیل ادراکی و رهبري هايمهارت شخصیتی، عوامل اخلاقی، هايارزش افراد، مدیریت تجاري،

 ].10و19[است شده

رفتارهایی که ها، دانش و اي از کیفیت، مهارتمجموعه ایستگی در سطح سازمانی عبارت استش
که  شودگفته می در سطح فردي نیز به خصوصیات ضروري. کندبراي سازمان مزیت پایدار ایجاد می

عنوان یکی از عوامل شایستگی همچنین به. ؤثر و موفقیت در شغل حیاتی هستندبراي عملکرد م
 .]36[ته شده اسساز براي سازمان در جهت ایجاد مزیت رقابتی در محیط بازار شناختکلیدي توانمند

  ..بر این اساس ارائه و مورد سنجش قرار گرفته است مقاله حاضرمدل و ابعاد شایستگی 
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  ]36[مدل شایستگی) 1(شکل

  ]36[شایستگی مدیریت ابعاد - 1جدول

  قابلیت  قابلیت رهبري
  گراییايحرفه

  قابلیت
  فردي ومیان

  هامهارت

  قابلیت
-مشتري
  گرایی

شریک   قابلیت فردي
  استراتژیک

  گراییتیم -
  مدیریت استعداد -

  خود انگیزشی -
 قدرت نفوذ و -

  بخشیالهام
  سازيشبکه -
  گريمربی -
  اثرگذاري -

  اندازخلق  چشم -
  هوش سیاسی -
  بان ارزشدیده -
 مدیریت تغییر و -

  فرهنگ
-حساسیت میان -

  فرهنگی
  

  آشنایی با قوانین  -
  منابع انسانی مدیریت اطلاعات -

 منابع انسانی ریزيبرنامه -
  مدیریت عملکرد -
  استخدام جذب و -

هاي سیستم جبران خدمات و -
  انگیزشی

  توسعه وآموزش  -
  پروريجانشین -

  گیرياندازه   سنجش و -
  مدیریت کارراهه شغلی -
  ایمنی مدیریت سلامت و -

  مدیریت خروج -
  نظام مشارکت -

  دانش میان -
  ايرشته

  ارتباطات داخلی -

هاي مهارت -
  ارتباطی

مدیریت   -
  استرس

مهارت  -
  مذاکره

 قضاوت و -
  داوري

هوش  -
  هیجانی

هوش  -
  اجرایی

مدیریت  -
  بحران تضاد و

  دانش میان -
  ايرشته
  

خلق  -
ارزش براي 

  مشتري
پشتیبان  -

  ذینفعان
- اعتماد -

  سازي
حسن  -

  خلق
- 

  پاسخگویی
  

  قاطعیت -
  رسانیروحیه خدمت -

  خواهیخیر -
 صداقت و -

  درستکاري
  عرق سازمانی -

  استقلال -
  تحمل فشار -

- جویی حرفهکمال -
  اي

 هوش عقلی -
  پویایی روزآمدي و -

  گرایینتیجه -
  تفکر سیستمی -

  نگرش مثبت -
  پذیريانعطاف-

  

هوشمندي  -
  وکارکسب

طراح  -
  سازمان

کاوش  -
  محیطی

تفکر  -
  استراتژیک

- برنامه. -
ریزي 

استراتژیک 
  منابع انسانی

  هاي رهبريقابلیت                 گراییايحرفه
  
  

  
  
  
  

 شریک استراتژیک                       مشتري گرایی

  

  
   

 فرديقابلیتهاي میان    

هاي قابلیت
 فردي
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مدلی براي ) ش.ه1387( الوانی مهدي سید و ضیائی وحید علیزاده، محمد شاه محمد در این زمینه
 و مدیران معیارهاي مهارتی انتخاب استخراج و رهیافت تحلیل سلسله مراتبی با مدیران انتخاب
 ریاضی رویکرد از استفاده با معیارها وزن و تعیین قانونی هايتیمحدود لحاظو  آن تحلیلی ساختار

تحت تحقیقی (10زنگ و وانگسور، تیتیهاي ه نامب نیزسه دانشمند چینی . اندارائه نموده جدید
در این پژوهش ابتدا اند که انجام داده، 11جهانگردي از دیدگاه منطق فازيهاي عنوان ارزیابی خطر

سپس با  ،جهانگردان با سابقه تعیین شد جهانگردي از طریق مصاحبه از خطرهاي مربوط به شاخص
         ادر نهایت بو ها اقدام گردید گذاري شاخصبه وزن تحلیل سلسله مراتبیاستفاده از تکنیک 

بندي ناحیه توریستی مختلف از نظر خطرات مربوط به جهانگردان، رتبهشش کارگیري منطق فازي هب
 در تدوین مدل شایستگی اقدام به ارزیابی مدیران بر) ش.ه1385(این و نیکل پوا پان بالان. شدند

 تحقیقات دیگري. اندپروري ارائه نمودهمعیارهاي شایستگی نموده و الگویی را براي جانشیناساس 
مدل تعدیل شده  :برخی از مهمترین آنها شامل موارد زیر است. انددر این خصوص انجام شده نیز

بررسی کارکرد تکنیک  ،]18[هاي گروهیگیريو تصمیم براي نظرسنجی تحلیل سلسله مراتبی
 هاپوششی دادهتحلیل ها با استفاده از تکنیک تاپسیس فازي در بهبود سنجش کارایی شعب بانک

، کاربرد روش میانگین ]2[گیري گروهی تکنیکی نوین براي تصمیم تحلیل سلسله مراتبی، ،]14[
گانه مدیریتی مدیران هاي سه، بررسی مهارت]20[مدیریت خطر گیري وتصمیم در13وزنی مرتب شده

تحلیل سلسله ها و روش ، تحلیل پوششی داده]6[هاي سراسر کشورادارات تربیت بدنی دانشگاه
، نگرشی نو به تعیین ضریب اهمیت ]12[گیرندهبندي کامل واحدهاي تصمیمبراي رتبهمراتبی 

  .]11[پژوهش عملیاتیو یک مدل  تحلیل سلسله مراتبیها با استفاده از تکنیک پرسشنامه يهاسؤال
  پژوهش  شناسیروش

تحقیق حاضر از نظر هدف، توصیفی و از نظر نوع استفاده، تحقیقی کاربردي است و از نظر استراتژي 
بوده و  کارشناسان سازمان آماري تحقیق جامعه. تحقیق، پیمایشی و از نوع مطالعه موردي است

  . انجام شده استروش سرشماري از طریق  ي آن،هاگردآوري داده
شش دسته معیار کیفی تحت عناوین قابلیت ، مرتبط انجام گرفتقیقات تح در زمینه سوابق یمطالعات

گرایی، قابلیت فردي، ها، قابلیت مشتريفردي و مهارتگرایی، قابلیت میانرهبري، قابلیت حرفه
 هايمطالعات با نظرنتیجه جهت ارزیابی معیارها و تطبیق و  گردیده شناساییشریک استراتژیک، 
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 هايافزایش اعتبار مدل تحقیق و کسب نظر براي. شد استفاده مقدماتینامه از پرسشجامعه آماري، 
گیري و با مقایسه دیگري بهرهگروه مدیران میانی آشنا با مفاهیم مدیریت از پرسشنامه  ومتخصصین 

آن از ی یپایا تأییدپس از  شدهپرسشنامه طراحی . رتیب معیارهاي بالا تعیین شدزوجی، امتیاز و ت
) 110(نفر توزیع و تعداد ) 142(بین  در از طریق متخصصان،کرونباخ و روایی محتوا  آلفايطریق 

  .پرسشنامه از میان آنها عودت داده شدند
امتیازهاي مربوط به معیارهاي  این احتمال وجود داشت کهبا توجه به اینکه تحقیق این  در

حداقل رساندن به منظورهاي مختلف شرکت متفاوت باشند، بهشایستگی در هرکدام از بخش
و در  گرفتندآزمون قرار  هر کدام از معیارها موردبا انجام آزمون کروسکال والیس،  هاپراکندگی پاسخ

هاي که داراي حداقل پراکندگی پاسخ بوده و با توجه به گزینه شدندنهایت معیارهایی انتخاب 
  .اندانجام داده هاپاسخ مشابهی را درمختلف توزیع 

هاي مختلف ها در ارتباط با معیارها در نمونهبراي اینکه پراکندگی پاسخ) Hଵ(ظر گرفتن فرض با درن
مقدار بحرانی توزیع  با آزمون کروسکال والیس) χଶ( آمارهفرض مقابل آن، ) H଴(باشد، و یکسان می

مقدار  تر ازگردد، چنانچه آماره کوچکمقایسه می) k-12=1( مربع با درجه آزادي- کاي
χ஑,୩ିଵبحرانی

ଶ = شود در غیر ام تایید میiباشد فرض صفر و معیار  95/0 در سطح اطمینان 21.026
همراه نتیجه از معیارها بهمربوط به هر کدام  هايهمحاسب .شودصورت معیار مورد نظر رد میاین

  :آمده است )2(در جدولبالا و نتیجه آزمون موفقیت آزمون 
  

  موفقیت درجامعهپراکندگی و آزمون نسبت  - 2جدول

تعداد   هاطیف پاسخ  معیارها
  پاسخ

کروسکال 
  نسبت موفقیت  والیس

معیارهاي 
  اصلی

معیارهاي 
  فرعی

خیلی 
خیلی   کم  متوسط  زیاد  زیاد

نتیجه     کم
  آزمون

نسبت 
  آزمون

نسبت 
قابل 
  قبول

نتیجه 
  آزمون

ک 
شری

ک
استراتژی

توسعه و   
-یکپارچه
سازي 
  زنجیره

 رد  0.4  0.0367  ییدأت  109  22  42  41  2  2
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سابقه 
طراحی 
  سازمان

 ییدأت  0.4  0.98182  ییدأت  110  0  0  2  30  78

کاوش 
 ییدأت  0.4  0.05505  ییدأت  109  13  38  52  3  3  محیطی

تفکر 
 ییدأت  0.4  0.68807  ییدأت  109  0  4  30  54  21  استراتژیک

ریزي برنامه
استراتژیک 
  منابع انسانی

 ییدأت  0.4  0.97273  ییدأت  110  0  1  2  32  75

امتیاز 
هوشمندي 

  وکارکسب
 ییدأت  0.4  0.55046  ییدأت  109  5  5  39  42  18

قابلیت
 

میان
فردي

  

هاي مهارت
 ییدأت  0.4  0.92727  ییدأت  110  0  0  8  37  65  ارتباطی

 قضاوت و
 ییدأت  0.4  0.99091  ییدأت  110  0  0  1  18  91  داوري

مهارت 
 ییدأت  0.4  90909.  ییدأت  110  0  0  10  36  64  مذاکره

مدیریت 
 ییدأت  0.4  0.97273  ییدأت  110  0  0  3  38  69  استرس

هوش 
 ییدأت  0.4  0.95455  ییدأت 110  0  1  4  26  79  هیجانی

هوش 
 ییدأت  0.4  0.91818  ییدأت 110  0  0  9  49  52  اجرایی

مدیریت 
 تضاد و
  بحران

 ییدأت  0.4  0.97273 ییدأت 110  0  0  3  43  64
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  دانش
 ییدأت  0.4  0.95413 ییدأت 109  0  0  5  34  70  ايرشتهمیان

قابلیت رهبري
  

 ییدأت  0.4  0.98165 ییدأت  109  0  0  2  26  81  گراییتیم

مدیریت 
 ییدأت  0.4  0.89908 ییدأت  109  0  0  11  56  42  استعداد

 ییدأت  0.4  0.59091 ییدأت  110  1  3  41  56  9  انگیزشیخود

 قدرت نفوذ و
 ییدأت  0.4  0.69091 ییدأت  110  0  0  34  57  19  بخشیالهام

  خلق
 ییدأت  0.4  0.63636 ییدأت  110  0  2  38  50  2  اندازچشم

هوش 
 ییدأت  0.4  0.84404 ییدأت  109  0  1  16  43  49  سیاسی

  باندیده
 ییدأت  0.4  0.94545 ییدأت  110  0  1  5  55  49  هاارزش

قابلیت فردي
  

-انعطاف
 ییدأت  0.4  0.95413 ییدأت  109  0  0  5  47  57  پذیري

قابلیت 
مشتري

گرایی
  

  روحیه
-خدمت
  رسانی

 ییدأت  0.4  0.7 ییدأت  110  2  3  28  57  20

خواهی و خیر
 ییدأت  0.4  0.87273 ییدأت  110  0  2  12  56  40  نگرش مثبت

-مسئولیت
 ییدأت  0.4  0.99091 ییدأت  110  0  0  1  20  89  پذیري

 ییدأت  0.4  0.98182 ییدأت  110  0  0  2  54  54  قاطعیت
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شناسی وقت
 ییدأت  0.4  0.94495 ییدأت  109  0  1  5  43  60  روزآمديو 

عرق 
 ییدأت  0.4  0.91818 ییدأت  110  0  2  7  55  46  سازمانی

 ییدأت  0.4  0.97248 ییدأت  109  0  0  3  32  74  تحمل فشار

عدالت و 
 ییدأت  0.4  0.94545 ییدأت  110  0  1  5  31  73  صداقت

  

خلق 
وفاداري در 

  مشتري
 -  -  - رد  108  21  17  40  23  7

پشتیبان 
  2  51  57  ذینفعان

 ییدأت  0.4  0.98182 ییدأت  110  0  0  

 ییدأت  0.4  0.80952 ییدأت  105  1  1  18  54  31  سازياعتماد

 رد  0.4  0.21101 ییدأت  109  23  26  37  17  6  گوییپاسخ

 - -  - رد  109  19  25  36  23  6  حسن خلق

خلق ارزش 
 ییدأت 0.4  0.38318 ییدأت  107  10  10  46  32  9  براي مشتري

قابلیت حرفه
گرایی

  

نظام 
 ییدأت  0.4  0.89091 ییدأت  110  1  1  10  57  41  مشارکت

مدیریت 
 ییدأت  0.4  0.77064 ییدأت  109  0  7  18  45  39  عملکرد

 ریزيبرنامه
 ییدأت  0.4  0.82727 ییدأت  110  0  2  17  49  42  منابع انسانی

آشنایی با 
 ییدأت  0.4  0.98182 ییدأت  110  0  0  2  37  71  قوانین

 آموزش و
 ییدأت 0.4  0.79091 ییدأت  110  1  1  21  59  28  توسعه

مدیریت 
 اطلاعات

  منابع انسانی
 - -  - رد  110  1  2  35  48  24

ارتباطات 
ییدأت  0.4  0.78182  ییدأت  110  0  1  23  46  40  داخلی
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داده شده ) 0.2(هاي پاسخ، امتیاز مساوي که در جدول فوق براي هر کدام از گزینهبا توجه به این
را براي کسب  )0.4(شناخته شده و جمعاً امتیاز  موفقیت براي يخیلی زیادهاي است، لذا گزینه

  .گیرندمعیار به خود می

  12تکنیک تجزیه و تحلیل سلسله مراتبیمروري بر مدل 

دهد که چگونه نشان می ]20[ط پروفسور ساعتی ارائه شدکه براي اولین بار توس پیاچاي مدل
معیاره تعیین گیري چندرا در یک مسأله تصمیم غیرهاهمیت نسبی چند فعالیت، گزینه، آلترناتیو و 

. است آمده ]37[و شیم  ]40[زاهديفهرست جامعی از کاربردهاي این مدل در مقالات فاطمه . کنیم
 ا معیارهاي کمی و قابل لمس را معیارهاي کیفی و غیر قابل لمس همراه بترکیب  پیاچايد فرآین

دویی آلترناتیوها و معیارهاي  به دو هايهاین فرآیند از مقایس. سازدپذیر میزمان امکانطور همبه
دهد که فارغ از هر گونه می گیرنده این امکان رازوجی به تصمیم هايهمقایس. باشدگیرنده میتصمیم

علاوه مقایسه دو به به. دو معیار یا گزینه تمرکز کندنفوذ و مزاحمت خارجی تنها بر روي مقایسه 
باعث بهبود عامل منطقی  آورد ودویی، اطلاعات ارزشمندي را در مورد مسأله تحت بررسی فراهم می

-مسأله تصمیم براي حل پیاچايروش کارگیري بهدر  ].25[گردد گیري میتصمیمبودن فرآیند 

   :]40[شرح زیر وجود دارد له اساسی بهگیري، چهار مرح

        به این ترتیب که در رأس. ربندي مساله مورد نظو طبقه 13بنا کردن سلسله مراتب )الف
تر، صفات و معیارهایی که گیري و در مراتب پایینمراتب، هدف کلی و کلان موضوع تصمیمسلسله

توان معیارها را به چنانچه لازم باشد می(نحوي از انحاء در کیفیت هدف تأثیر دارند قرار گرفته به
گیري هاي تصمیمها و انتخابو بالاخره در آخرین سطح، گزینه) تر تقسیم کردهاي جزئیگروهزیر

آورد وجود میبه )1(شرح شکل شماره یت یک چارچوب کلی و استاندارد بهاین وضع. گیرندقرار می
 .نظر از نوع مسأله براي کلیه مسایل یکسان خواهد بودکه صرف
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 گیريتصمیم بنديطبقهو  سلسله مراتب - 1شکل

  

 هايهمقایس بر پیاچايمدل از آنجایی که اصول . تعداد سطوح بستگی به پیچیدگی مسأله دارد
عامل  9المقدور تعداد عوامل در هر سطح از کند که حتیتی پیشنهاد میعزوجی استوار است، سا

 ].33[گرددالزاماً محدودیتی براي این روش محسوب نمی نظريلحاظ البته این امر به. تجاوز ننماید

  
  
   

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 3سطح 

 1سطح       

  2سطح   

 گزینه m 2گزینه  1گزینه 

.  

.  

.  

.  
ســطح 

k 

 صفت یا معیار فرعی
 

صفت یا معیار 
 فرعی

صفت یا معیار 
 فرعی
 

  ترین هدف مسألهکلی
 گیريتصمیم 

صفت یا معیار 
  1شماره 

صفت یا معیار 
 2شماره 

صفت یا معیار 
n  شماره   
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گویی سطح از سلسله مراتب در جوابی عوامل مندرج در هر جزو هايهمرحله دوم شامل مقایس) ب
نام در ماتریسی به هاهاین مقایس .استبه تحقق هدف یا تأمین احتیاجات هدف یا عوامل سطح بالاتر 

                   . شوددرج می» زوجی هايهماتریس مقایس«
نسبی زوجی، وزن  هايهاستفاده از ماتریس مقایس ، باپیاچايمدل یند آدر مرحله سوم از فر )ج

  ].40[شرح زیر استمتدلوژي این محاسبه به .شودعوامل هر سطح محاسبه می
صورت ماتریس  امل مورد مقایسه را بداند، در آنع nهاي واقعی توانست وزنگر میاگر مقایسه

  :شکل زیر خواهد بودعوامل به زوجی نسبت هايهمقایس

                          1              w1/w                 w1/w2           w1/w3        …..        w1/wn 

                             2              w2/w                 w2/w            w2/w3          …..        w2/wn 

            A=       3                                                         ….. 

                         n              wn/w              wn/w2         wn/w3         .….      wn/wn 
  

گیري هاي تصمیمشامل تعیین اهمیت نسبی هر کدام از گزینه پیاچايیند مدل آآخر فر مرحله )د
هاي نسبی عوامل در این منظور، وزنبراي . نظر است با معیارها و هدف کلی مسأله مورددر رابطه 

   ]:40[گرددمی از رابطه زیر محاسبه) هدف کلی مسأله(ام در رابطه با سطح اول Kسطح 

,1)ܥ (ܭ = ∏ ௜௜ୀଶܤ             
,C(1 که در آن K) سطح هاي نسبی عوامل دربردار ترکیبی وزنK و  ام در رابطه با عوامل سطح اول

B୧  1−݅݊ یک ماتریس × بیانگر تعداد  n୧. دهندرا می wෝاست که سطرهاي آن تشکیل بردارهاي  ݊
جهت تبدیل دراین مقاله  .را دارد) 1(در معادله  nبوده و در واقع همان وضعیت  Iعوامل در سطح 

پرسشنامه به یک عدد قطعی و تعیین میانگین موزون حسابی از هاي الؤمقیاس کیفی هر یک از س
تایی براي تبدیل مقادیر کیفی هر یک 5از یک مقیاس ابتدا  .فازي استفاده شدهاي مجموعه رهیافت
 در نظر گرفتن اینکه با .آمده است استفاده شد )2(به اعداد فازي که در جدول  هاالؤهاي ساز گزینه

و با در اختیار داشتن مقادیر  باشندمیمشخص  هاالؤهاي هریک از سدهنده به گزینهتعداد پاسخ
مربوط به تعیین مقدار میانگین موزون براي هر یک  هايهمحاسب، اعداد فازي میانگین موزونقطعی 

  .اندبیان شده )3(در جدول هاالؤاز س
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ضریب اهمیت هر یک از آنها و ، تشکیل گیريماتریس تصمیم، تخصصی سازمان گروهنظرات اخذ با 
ز معیارهاي اصلی شایستگی حاصل این روش تعیین وزن هر یک ا. یکسان در نظر گرفته شد

 .محاسبه شد )4(ها بر طبق جدولمدیریتی بود که این وزن
  اعداد قطعی متناظر - 2جدول

  خیلی کم  کم  متوسط  زیاد  خیلی زیاد  هاگزینه
اعداد 
  فازي

)0 ،1/0 ،1 ،9/0(  )25/0،25/0،75/0(  )2/0،2/0،5/0(  )15/0،15/0،25/0(  )1/0،0  ،1/0،0(  

عدد 
  قطعی

9545/0  7174/0  5/0  2826/0  04545/0  

  

  محاسبات مربوط به تعیین میانگین موزون و وزن معیارها  -3جدول 

تعداد   هاطیف پاسخ  معیارها
  پاسخ

  مقدار قطعی اعداد فازي متناظر

میانگین موزون معیارها
  

وزن معیارها
  

وزن معیارهاي اصلی
  

معیارهاي 
اصلی

  
معیارهاي
 

فرعی
  

خیلی 
زیاد

  

زیاد
متوسط  

  

کم
خیلی  

کم
  

  

خیلی زیاد
  

زیاد
متوسط  

  

کم
خیلی  

کم
  

ک
ک استراتژی

شری
  

تفکر
 75
  32
  2  1  0  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.87115
  0.2839
  

0.16416
  

سابق
ه طراحی
 

78
  30
  2  0  0  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.88157
  0.2873
  

ش
کاو

 
محیطی 

  
21

  54
  30
  4  0  

109
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.68729
  

0.224
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امتیاز
 

18
  42
  39
  5  5  

109
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  

0.628
  0.2047

  

معیار اصلی
  

  
192

  158
  73
  10
  5  

438
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.7675
  

1    

0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  0  

قابلیت
 

حرف
 ه

گرایی
   

41جانشین 
  57
  10
  1  1  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.77595
  0.1677

  

  

مدیریت
 

39
  45
  13
  7  0  

109
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.73841
  0.1596

  

0.16498
  

برنامه
ریزي
 

42
  49
  17
  2  0  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.76643
  0.1656
  

آشنایی
   

71
  37
  2  0  0  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.46648
  0.1872
  

آموز
  ش

28
  59
  21
  1  1  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.72619
  0.1569
  

ارتب
اطات
 

40
  46
  23
  1  0  

110
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.75421
  

0.163
  

معیار
 

اصلی 
  

  
261

  293
  91
  12
  2  

659
  

0.9545
  0.7174
  

0.5
  

0.2826
  0.04545

  0.77133
  

1    
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  وزن معیارهاي اصلی - 4جدول

  پیاچايوزن   معیارهاي اصلی  ردیف

  238/0  قابلیت رهبري   1

        0146/0  گراییايقابلیت حرفه  2

         065/0  شریک استراتژیک  3

  179/0  قابلیت فردي   4

  073/0  گراییقابلیت مشتري  5

  298/0  فرديقابلیت میان  6

  

تحلیل حاصل از پرسشنامه  و با تجزیه پیاچايتکنیک ی محاسبه شده توسط لوزن معیارهاي اص
که این با توجه به این. باشدمی )82/0( ضریب همبستگی بین آنها باشد وداراي اعتبار همزمان می

 جاي ابزار دیگرگیري بهجانشین کردن یک ابزار اندازهشود که هدف اعتبار در مواردي محاسبه می
 جهت تعیین وزن معیارهاي اصلی پیاچاياز روش مده آدست هدر طراحی مدل از نتایج ب است،

  .استفاده شد
 يپس از تعیین وزن هر یک از معیارهاي اصلی و فرعی، جهت تعیین وزن نهایی معیارها از رابطه

  ].9[ذیل استفاده گردید
  i=1,2,…, 6  Wm×WAHP=Wij  تعداد معیارهاي اصلی 

  j=1,2,…,37تعداد معیارهاي فرعی موجود در هر معیار اصلی 
  m=1,2, …. , 37 تعداد معیارهاي فرعی

یند انتخاب مدیران آتهیه الگویی با معیارهاي مشخص و وزن معین جهت فر نتیجه این مراحل
آمده  )5(اصلی و فرعی و وزن هر یک از آنها در جدول معیارها به تفکیک. باشدمی در شرکتشایسته 

  .است
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  وزن نهایی معیارها -5جدول

معیارها
  

میانگین
 

معیارهاموزون 
وزن معیارها  

وزن معیارهاي  
 

اصلی
  

وزن 
ايحاصل از 

اچ
پی

  
وزن
 

نهایی 
معیارها

  

معیارهاي 
اصلی

معیارهاي   
فرعی

            

ک
ک استراتژی

شری
  

تفکر 
ک

استراتژی
  

0.871
  0.284
  

0.164
  0.065
  

0.019
  

سابقه طراحی 
سازمان

  0.882
  0.287
  0.019
  

ش محیطی
کاو

  

0.687
  0.224
  0.015
  

امتیاز 
هوشمندي 
کسب وکار

  
0.628

  0.205
  0.013
  

معیار اصلی
  

  0.768
  

1    

قابلیت میان 
فردي

مهارت  
ارتباطیهاي 
  0.842
  0.123
  0.183
  0.298
  0.037
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قضاوت و
داوري 
  0.912
  0.133
  0.040
  

مهارت مذاکره
  

0.836
  0.122
  0.036
  

مدیریت 
س

استر
  0.860
  0.126
  0.037
  

ش هیجانی
هو

  

0.876
  0.128
  0.038
  

ش اجرایی
هو

  

0.812
  0.119
  

    

0.035
  

 ومدیریت تضاد 
بحران

  0.849
  0.124
  

    

0.037
  

ش 
دان

میان  
رشته اي

  

0.860
  0.126
  

    

0.037
  

معیار اصلی
  

  

0.856
  

1        

قابلیت
رهبري 

  

تیم
گرایی 

  

0.890
  0.168
  0.161
  0.238
  0.040
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مدیریت 
استعداد
   0.787
  0.149
  

    

0.035
  

خود انگیزشی 
  

0.638
  0.121
  

    

0.029
  

قدرت نفوذ و
 

الهام بخشی
   

0.691
  0.131
  

    

0.031
  

خلق 
  

چشم انداز
  

0.678
  0.128
  

    

0.030
  

ش سیاسی
هو

  

0.788
  0.149
  

    

0.035
  

دیده
شبان 

ارز
0.809  ها

  0.153
  

    

0.036
  

معیار اصلی
  

  

0.754
  

1        

قابلیت فردي
  

 و 
عدالت

صداقت
  0.861
  0.117
  0.175
  0.179
  0.021
  

روحیه 
خدمت  

رسانی 
  

0.681
  0.092
  

    

0.017
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خیر
 و 

خواهی
ش مثبت

نگر
  

0.772
  0.105
  

    

0.019
  

مسئولیت 
پذیري

  0.907
  0.123
  

    

0.022
  

قاطعیت 
  

0.830
  0.112
  

    

0.020
  

وقت شناسی و 
روزآمدي

  

0.834
  0.113
  

    

0.020
  

عرق
  

 
سازمانی

  

0.795
  0.108
  

    

0.019
  

تحمل فشار
  

0.872
  0.118
  

    

0.020
  

انعطاف
  

 
پذیري

  0.831
  0.113
  

    

0.020
  

معیاراصلی
  

  

0.820
  

1        

قابلیت مشتري گرایی
  

ش 
 ارز

خلق
براي مشتري

  

0.540
  0.255
  0.151
  0.073
  0.019
  

پشتیبان 
ذینفعان

  0.836
  0.395
  

    

0.029
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اعتماد
سازي 

  

0.740
  0.349
  

    

0.026
  

معیار اصلی
  

  

0.706
  

1        

قابلیت
 

حرفه 
گرایی

  

جانشین
پروري

  

0.776
  0.168
  0.165
  0.146
  0.025
  

مدیریت 
عملکرد
   0.738
  0.160
  

    

0.023
  

برنامه
ریزي
نیروي انسانی 

   

0.766
  0.166
  

    

0.24
  

آشنایی 
  

با قوانین    
  

0.866
  0.187
  

    

0.027
  

 و
ش

آموز
 

توسعه
  0.726
  0.157
  

    

0.023
  

ارتباطات 
داخلی

  0.754
  0.163
  

    

0.024
  

معیار 
اصلی 

  

  

0.771
  

1      1  
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  شایستگی  آزمون مدل
در این مرحله . دهدبخش منابع انسانی را نشان میمربوط به کاندیداهاي  هايامتیاز )6(جدول

امتیازبندي  شرح زیرقضاوت قرار گرفتند که به موردهاي طراحی شده کاندیداها بر اساس فرم
  .گردیدند

  هاگزینهارزیابی  -6جدول

  1A 2A  3A  4A  هاي انتخابگزینه  معیار اصلی
  
  
  

   فرديقابلیت میان

  خیلی زیاد  خیلی زیاد  خیلی زیاد  نسبتاً زیاد  ايدانش میان رشته
  خیلی زیاد  خیلی زیاد  زیاد  نسبتاً کم  داوري قضاوت و

  خیلی زیاد  خیلی زیاد  خیلی زیاد  متوسط  مهارت مذاکره
  زیاد  متوسط  زیاد  کم   مدیریت استرس 

  نسبتاً زیاد  نسبتاً زیاد  کم  خیلی کم  هوش هیجانی
  خیلی زیاد  زیاد  کم  کم  هوش اجرایی

  نسبتاً زیاد  نسبتاً زیاد  خیلی زیاد  متوسط  بحران مدیریت تضاد و
  نسبتاً زیاد   زیاد   متوسط   زیاد  هاي ارتباطیمهارت  

  

هاي ارزیابی، تمامی واژگان زبانی گانه مورد استفاده در فرمنهتبدیل  شاخصه به جبا تو بعددر مرحله 
هر یک از معیارها به اعداد فازي تبدیل شده، سپس براي اعداد فازي مقادیر قطعی تخصیص داده 

  .شد
  

  مقادیر قطعی و اعداد فازي -7جدول 

خیلی   عالی  هامقیاس
  زیاد

  هیچ  خیلی کم  کم  نسبتاً کم  متوسط  نسبتاً زیاد  زیاد

اعداد 
  فازي

)0 ،1/0 ،
1(  

)1/،1/،9(/  )1/،1/،8/،7(/  )1/،1/،6(/  )1/،1/،5(/  )1/،1/،4(/  )1/،1/،3/،2(/  )1/،1/،1(/  )1/،0،0(  

مقادیر 
  قطعی

1  86364/0  72727/0  5909/0  5/0  409/0  2727/0  136/0  0  

  

  . آمده است )8(از مقادیر قطعی اعداد فازي، ماتریس مقادیر قطعی معیارها در جدولاستفاده  با
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  هاگزینهقطعی شده هریک از  اعداد -8جدول

معیار 
  اصلی

  1A 2A  3A  4A  گزینه هاي انتخاب
       

قابلیت میان
فردي

  

  0.8636  0.8636  0.8636  0.5909  ايدانش میان رشته

  0.8636  0.8636  0.7273  0.4091  داوري قضاوت و
  0.8636  0.8636  0.8636  0.5  مهارت مذاکره

  0.7273  0.5  0.7273  0.2727  مدیریت استرس 
  0.5909  0.5909  0.2727  0.1364  هوش هیجانی
  0.8636  0.7273  0.2727  0.2727  هوش اجرایی

  0.5909  0.5909  0.8636  0.5  بحران مدیریت تضاد و
  0.5909  0.7273  0.5  0.7273  هاي ارتباطیمهارت  

  
    14تاپسیسمدل 

  معیار،  nگزینه را با توجه به  mگیري چند شاخصه است که هاي تصمیمتاپسیس یکی از روش
مبناي این  .]24[ارائه گردید 15یون توسط هوانگ و )م.1981(این روش در سال . کندبندي میرتبه

بهترین حالت ممکن، (آل مطلوب ایدهترین فاصله را از جواب اي است که کمروش، انتخاب گزینه
௜ܣ

ା (آل نامطلوب و بیشترین فاصله را از جواب ایده) ،بدترین حالت ممکنAi
 بر این اساس. دارد )  -

  ].3[بیشتر باشد مطلوبیت بیشتر است rijچه هر
پیچیده رسانی، معمولاً یا یک مکانیزم خدمت یند تولیدآهاي یک فراز طرف دیگر از آنجا که داده

اي مورد استفاده قرار هاي ویژهروش ها، بایداي از دادههاي غیر قطعی و یا بازهآوري دادهاست و جمع
گیري مختلف استفاده نمود و از هاي تصمیمتوان از منطق فازي در تکنیکاز این رو، می ،]30[گیرد

که با کاربرد منطق فازي در آن، به  استها، تکنیک تاپسیس یکی از این تکنیک. مزایاي آن بهره برد
مبرهن است که . روشی متفاوت از روش تاپسیس دارد هشود کتکنیک تاپسیس فازي تبدیل می

با  هموارهگذاري عدم قطعیت صورت فازي، تاثیرگیري بههاي تصمیممنطق اصلی استفاده از تکنیک
انجام شده در این حوزه، حاکی از  مروري بر تحقیقات. باشدها میگیريتفکرات آدمی، در تصمیم

 . صورت فازي استراي استفاده از تکنیک تاپسیس، بههایی متعدد بروش
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که با فرمول  تصمیم نرمالیزه شدهتشکیل ماتریس براي حل مسأله از طریق این روش، ابتدا با 
ܰ஽ = ൣ݊௜௝൧, ݊௜௝ =

௥೔ೕ

ቀ∑ ௥೔ೕ
మ ቁ

భ/మ

೔సభ

) 9(جدول مدیریتی معیارهاي شایستگیگردد، محاسبه می ]5[ 

که از مرحله قبل براي تمامی (با توجه به وزن نهایی معیارها در مرحله دوم، . گرددمی حاصل
 .گیردمیشکل ماتریس موزون  ،Wm×ND=Vاستفاده از رابطه  و) معیارهاي فرعی تعیین گردید

  .گرددمیمحاسبه  )10(جدول مرحله سوم، با استفاده از رابطه زیر  در. )10جدول(
௜ܣ 

ା = { ଵܸ
ା, ଶܸ

ା, … , ௡ܸ
ା} ܣ و௜

ି = { ଵܸ
ି, ଶܸ

ି , … , ௡ܸ
ି}  

          محاسبه مناسبدقت نسبی براي راه حل هاي زیر کارگیري فرمولهدر مرحله آخر نیز با ب
دهد فرد خود اختصاص میها هرکدام که رقم بالاتري را بهC1، و با محاسبه )11جدول (گرددمی

  .نسبی بالاتري برخوردار است مربوط به آن ، از شایستگی

 ݀௜
ା = {෍( ௜ܸ௝ − ௝ܸ

ା)ଶ
௡

௝ୀଵ

}
భ
మ ,   ݅ = 1,2, … . , ௜݀      و   ݉

ି = {෍( ௜ܸ௝ − ௝ܸ
ି)ଶ

௡

௝ୀଵ

}
భ
మ ,               

݅ = 1,2, … . , ݉  

௜ܥ =
݀௜

ି

(݀௜
ି + ݀௜

ା) , ݅ = 1,2, … , ݊ 

بندي نزولـی،  ترتیبنحوه توجه به با گردد،مشاهده می )11(طوري که درجدول در این محاسبه همان
که نفر چهارم از بالاترین اولویت بـراي  ) A4>A3>A2> A1 (اندگردیدهبندي صورت اولویتاین افراد به 

  .انتخاب برخوردار است
  شده قطعینرمال  اعداد - 9جدول

معیار 
  اصلی

  1A 2A  3A  4A  )شوندهافراد ارزیابی(آلترناتیوها

دي
 فر

یان
ت م

ابلی
ق

  

  0.504027  0.504027  0.50403  0.34487  ايرشتهدانش میان

  0.5741657  0.574166  0.48355  0.27199  داوري قضاوت و
  0.5127614  0.512761  0.51276  0.29687  مهارت مذاکره

  0.614483  0.422441  0.61448  0.2304  مدیریت استرس
  0.6565958  0.656596  0.30302  0.15156  هوش هیجانی
  0.7056285  0.594261  0.22282  0.22282  هوش اجرایی

  0.4237906  0.423791  0.61937  0.3586  بحران مدیریت تضاد و
  0.4490637  0.552723  0.37998  0.55272  هاي ارتباطیمهارت  
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  شده نرمالمقادیر  - 10لجدو

معیار 
  اصلی

  آلترناتیوها
  )شوندهارزیابی افراد(

1A 2A  3A  4A   A+ A- 

دي
 فر

یان
ت م

ابلی
ق

  

  0.01291  0.01887    0.0189  0.01887  0.018870  0.01291  ايرشتهدانش میان

  0.0072  0.2279    0.0228  0.02279  0.0192  0.0108  داوري قضاوت و
  0.0108  0.01866    0.0187  0.01866  0.01866  0.0108  مهارت مذاکره

  0.00432  0.02302    0.023  0.01582  0.02302  0.00863  مدیریت استرس
  0.00578  0.02504    0.025  0.02504  0.01156  0.00578  هوش هیجانی
  0.00788  0.02794    0.0249  0.02101  0.00788  0.00788  هوش اجرایی

 مدیریت تضاد و
  بحران

0.01326  0.02291  0.01568  0.0157    0.02291  0.01326  

  0.0076  0.02026    0.0165  0.02026  01393.  0.2026  هاي ارتباطیمهارت  
  

  آلنزدیکی به راه حل ایده اندازه فاصله و -11جدول

 1  2  3  4  
݀053/0  033/0  028/0  016/0  
݀022/0  044/0  05/0  058/0  

Ci 293/0  571/0  646/0  788/0  
  

  گیرينتیجه
هایی هاي آن است، تنها سازمانهاي مداوم از بارزترین ویژگیدر دنیایی که رقابت، تغییر و چالش

نحوي کارا و مؤثر، این شرایط پیچیده و ناپایدار به در بقا و ادامه حیات هستند کهه حفظ قادر ب
س رویکردهاي عملی در انتخاب و ریزي شده و بر اسااي برنامهگونهار گرفته و بهکنیروهاي خود را به

گیر یمیافتن معیارهاي اصلی و فرعی اثرگذار در موفقیت نیروهاي تصم. کارگیري آنها همت گمارندبه
پذیر هایی امکانمراتب در بین آنها با شیوهها و ایجاد سلسلهدهیها، امتیازبنديها و اولویتسازمان

   .دهنداي قابل پذیرش را ارائه میاست که در کمی کردن معیارهاي کیفی نتیجه
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فازي مدل . هاي فازي یک نقطه قوت مدل پیشنهادي پژوهش حاضر استمجموعه نظریهکارگیري به
اطلاعات . گیردهاي ارزیابی در نظر میهاي انسانی را در فعالیتهاي واقعی مربوط به قضاوتموقعیت

این . گرددها در طول فرآیند انتخاب میگیريحاصل از مدل شایستگی ارائه شده، سبب بهبود تصمیم
چندگانه هاي کند و جنبهمدل همچنین یک شیوه کارا براي ساخت شاخص عملکرد فراهم می

  . کندتري را فراهم میتر و متعادلعملکرد مدیران را در نظر گرفته و اطلاعات جامع
  ها نوشت پی

    -1 Fuzzy Multi Criteria Decision Making 
    -2 weighted average  

    -3 Succession Planning 
    -4 Succession Management 
    -5 united Nations Development Organization(UNIDO) 
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