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بررسی موانع درون سازمانی انجام کار تیمی کارکنان 
 AHPبا استفاده از 

  
   1* )ناصر پورصادق(

  استادیار دانشگاه عالی دفاع ملی - 1
  

  )03/09/1392 :پذیرش تاریخ ـ 28/8/1392 :دریافت تاریخ( 

  
  چکیده

تعاونی در قالب هاي  هاي موجود در شرکت تحقیق حاضر به بررسی موانع انجام کار تیمی در مورد تیم
در این . پردازد نظران کار تیمی می درجه اهمیت هر یک از موانع و مشکلات کار تیمی از دیدگاه صاحب

در آن از پرسشنامه مقایسات زوجی معیارها و زیر و AHP ها  مراتبی داده پژوهش از فرآیند تحلیل سلسله
بندي موانع انجام کار تیمی از نظرات  ویتترین مانع و اول براي تعیین مهم. شده استمعیارها استفاده 

برنده، از نظرات مدیران عامل و رؤساي هیأت مدیره  هاي راه طور مشخص در تیم ها و به مدیران تیم
هاي  هاي فروش و بازاریابی و در تیم ، از نظرات مدیران تیماجراکننده هاي تیمهاي تعاونی، در  شرکت

جهت تجزیه و تحلیل . ها و مدیران پروژه استفاده گردید گروه دهنده، از نظرات مدیران کار پیشنهاد
استفاده شد و پایایی پرسشنامه با استفاده از روش بازآزمایی و  Expert Choiceها از نرم افزار  داده

ترین موانع انجام کار تیمی  هاي پژوهش، مهم بر اساس تحلیل داده.  ضریب همبستگی اسپیرمن تایید شد
هاي مدیریتی تغییر تیم، ترکیب و ساختار تیم و مشکلات  زمینه و بافت تیم، مهارت ترتیب شامل به

  .باشند هاي تیمی می ها و قابلیت موجود در شایستگی

  .AHPموانع، کار تیمی، شرکت تعاونی، تیم،  :کلیدي واژگان
  



  
  92سوم، شماره نهم، پاییز سال مطالعات منابع انسانی، ترویجی  -فصلنامه علمی

  
80  / 80  / 

  مقدمه -1
یکی  .داردنیاز آن ورد در مسالاري به تعیین چگونگی تفکر  شایستهدرخصوص اي  هر بررسی و مطالعه

با یک قالب و ساختار مناسب در کنار یکدیگر  عدم توانایی افراد در انجام کار از مسائل مهم کشور،
تنهایی داراي نقاط قوت بسیاري هستند، هنگامی که نیاز به  راستی چرا افرادي که هر یک به به. است

گونه ناتوان شده و در  شود، این می همکاري و تعاون براي رسیدن به اهداف بیش از پیش احساس
  گردند؟  آمده و عداوت گرفتار می اسارت تضادهاي پیش

هـاي هـر شخصـی     مهـارت  هک ـاند  افراد با هدفی مشترك دانستهدر تعریفی مختصر، تیم را گروهی از 
یدا هدف مشترك دسترسی پسازد به  که آن افراد را قادر می اي گونه هاي دیگران است به مکمل مهارت

هـاي   یمدهنـده، ت ـ  هاي پیشنهاد تیم: بندي گنجاند توان در یکی از این سه طبقه ها را می تیم. ]8[کنند
هاي خاص خود را  ها چالش تجربه نشان داده است هر کدام از این تیم. برنده هاي راه اجرا کننده و تیم

  ].3[دارند
بردن به میزان اهمیت موانـع انجـام کـار     ها و تلاش براي پی نادر بودن تیم(با توجه به شرایط تحقیق 

انـد   استفاده از نظرات نخبگان و کسانی که مشکلات انجام کار تیمی را از نزدیک لمـس نمـوده  ) تیمی
 ـ .سیار مهم بـود بها  جهت گردآوري داده هـا   مراتبـی داده  از تحلیـل سلسـله  هـا نیـز    راي تحلیـل داده ب

)AHP (گیـري بـا معیارهـاي     وجـود بـراي تصـمیم   مهـایی   وشرتـرین  استفاده شد که یکی از جامع
  .کند چندگانه است که بر اساس مقایسه زوجی بنا نهاده شده تا قضاوت و محاسبات را تسهیل 

بـا یکـدیگر   ... ها و گیري مشترك و ارزش ها از بعد اهداف و تصمیم ها و تیم شابهتی که تعاونیمنظر به 
تعاونی انجام گیـرد و نتـایج حاصـله در قالـب      هاي دارند تصمیم گرفته شد تا تحقیق در حوزه شرکت

نظـران   گر میزان تأثیر موانع بروي انجام کار تیمـی از دیـدگاه ایـن صـاحب     مراتبی بیان تحلیل سلسله
  .باشد می

 پیشینه  و مبانی نظري پژوهش  -2

رگـذاري  هـاي اث  ها باید ابتدا نیروهاي موثر بر اشخاص و راه منظور شناخت رفتار اشخاص در سازمان به
  ].5[پذیرد رفتار اشخاص بر هر گروه تاثیر گذارده و از آن تاثیر می. ها را بشناسیم اشخاص بر سازمان
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هـاي   اي است که مدیران بـا اسـتفاده از آن، فعالیـت    از نظر مدیریت، گروه کاري از جمله وسایل اولیه
بر هدایت رفتـار کارکنـان    همدیران علاو. کنند کارکنان را در جهت اجراي اهداف سازمان هماهنگ می

رفتار کارکنان رمز موفقیت یـا شکسـت یـک    . کنند ها را نیز هدایت و هماهنگ می بین گروهسازمان، 
تا  هاي بین افراد آگاهی داشته باشند عبارت دیگر، مدیران باید به نیازهاي افراد و پویایی به. گروه است

  ].5[بخش اداره کنندطور موثر و اثر ها را به بتوانند گروه
هاي مکمل و متعهد به یک مقصود مشترك، یک مجموعه از اهـداف   تیم متشکل از چند نفر با مهارت

تـیم تعـداد   ]. 3[دانند طور مشترك در برابر آن مسئول می عملکردي و یک رویکرد است که خود را به
و اهداف عملیـاتی و بـا    منظور تحقق هدف مشترك هاي مکمل است که به محدودي از افراد با مهارت

یک تیم گروهـی از افـراد هسـتند کـه در      ].5[اند  آمده یکدیگر گردنار کرویکرد مسئولیت متقابل در 
این مهم آنها را . هاي دیگران است هاي هر شخصی مکمل مهارت هدف مشترکی شریک شده و مهارت

ها و  آیند باید مهارت ر هم گرد میاعضایی که در تیم دو. سازد تا به هدف مشترك دست یابند قادر می
هاي اعضاي تـیم بایـد    مهارت .توانند عملیات تیم را انجام دهندهاي خاصی داشته باشند تا ب توانمندي

  :شود ها به سه دسته تقسیم می طور کلی این مهارت به .مکمل هم باشد
یم بـر عهـده دارد   هر فـرد بایـد بـا توجـه بـه وظیفـه و نقشـی کـه در ت ـ        : اي هاي وظیفه مهارت  -الف

 .هاي فنی خاصی را دارا باشد مهارت

ائل و مشکلاتی کـه تـیم بـا آنهـا     اعضاي تیم براي حل مس: گیري هاي حل مسأله و تصمیم مهارت -ب
 .باشند گیري می شود، نیازمند مهارت حل مسأله و تصمیم رو می به رو

م و برقـراري ارتباطـات بـین آنهـا     ه این مهارت براي جذب افراد تیم نسبت به: هاي انسانی مهارت -ج
  ].5[باشد لازم می

. اي با یکدیگر دارند هاي عمده تیم و گروه هر دو اجتماعی از افرادند اما در برخی موارد تفاوت
قائل شدن تفاوت بین تیم  ].5[اهداف، اندازه، طبقات شغلی، اختیار ؛هاي تیم و گروه عبارتند از تفاوت

معمولاً به یک مافوق کاري، تعدادي از اشخاص هستند که  گروهیک . و گروه حائز اهمیت است
در انجام وظایف خود، ررو هستند و نیز تا حدي دهند و داراي برخی تعاملات رود مشترك گزارش می

اما نسبت به . تیم، شکلی از گروه است. هم وابستگی متقابل دارند به قصد تحقق اهداف سازمان، به
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تعهد بیشتر و بالاتري به اهداف مشترك  ،تیم. هاي بارزتري دارد ژگیهاي معمولی، برخی وی گروه
  ].5[دارد

  موانع درون سازمانی انجام کار تیمی -1-2
یا تیم نداند چگونـه  . گیري خوب نباشند تیمی ممکن است پروراننده خلاقیت و تصمیم نیروهاي درون

م یکی از توجهات عمده اقتصاد عملکرد ضعیف تی. مشکلاتش را حل کند و عملکردش را ارتقاء بخشد
شـود در محـیط و قالـب یـک تـیم صـورت        باشد؛ زیرا اکثر کارهائی که امـروزه انجـام مـی    امروزه می

  ].8[گیرد می
کننـد کـه    ها زمان و تلاش زیادي را صرف اکتشاف، شکل دادن و توافق روي هـدفی مـی   بهترین تیم

در . یابد ودیابی، در سراسر عمر تیم تداوم میفعالیت مقص. باشد ها می مورد پذیرش جمعی و فردي آن
تمرکز ناکافی بـر  (هر دلیل  به. کنند ندرت مقصودي مشترك ایجاد می خورده به هاي شکست مقابل تیم

  ].5[آیند توانند حول محور یک آرمان و هدف چالشی گرد هم نمی) عملکرد، کاهلی یا رهبري ناتوان
در عمـل، اگـر   . کننـد  به اهداف خاص عملکردي تبدیل می ها مقصود مشترك را چنین بهترین تیم هم

تیم نتواند اهداف خاص عملکردي تعیین کند یا اگر آن اهداف ارتباط مستقیمی با مقصـد کلـی تـیم    
هنگـامی کـه    ].5[شوند گاه اعضاي تیم دچار سردرگمی، تفرقه یا عملکرد متوسط می نداشته باشد، آن
تمرکز کرد، اما اگر اهداف مبهم یـا غیـر    هایابی یا تعدیل آن ستتوان بر نحوه د د میناهداف روشن باش

  ].5[دسترسی باشند، این نوع گفتگوها کمتر موثر خواهند بود قابل

  پیشینه تحقیق -2-2
. استسالاري، نیازمند مطالعه الزامات فکري و فلسفی آن  هرگونه بررسی و پژوهش پیرامون شایسته

پژوهش حاضر انجام دادند و مشابه رمضانی تحقیقی با عنوان  زینل همدانی و  ،امینی 1385در سال 
با کمی کردن نتایج حاصل از سنجش هر یک از چهار مؤلفه شناخت اعضاء از اصول و فلسفه تعاون، 

ها، تخصص و قابلیت مدیران  برخورداري اعضاي شرکت از آموزش، مشارکت اعضاء در امور شرکت
همترین عوامل درون سازمانی مربوط به نیروي انسانی، اندازه تأثیر آنها در عنوان م ها به شرکت

. داران استان تهران را به آزمون گذاردند هاي تعاونی کشاورزي مرغ شاخص میزان موفقیت شرکت
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صورت تابعی از چهار مؤلفه مذکور به  ها به نتایج این پژوهش نشان داد که میزان موفقیت شرکت
  .قابل تبیین است 46/0و  57/0،  04/1،  87/1تأثیر ترتیب با ضرایب 

هاي تحقیق شامل موارد زیـر بودنـد؛    ، فرضیه1388پور در سال  مختاريکاظمی و  ،ساداتژوهش پدر 
و رهبـري تیمـی   ) سـوزي و بخشـش   پذیري و دل درستکاري، مسئولیت( هاي هوش اخلاقی بین مؤلفه

نظرات اعضاي هیأت علمی در زمینه رهبـري تیمـی تفـاوت وجـود دارد، بـین       رابطه وجود دارد، بین
ها ایـن   یکی از یافته. نظرات مدیران آموزشی و غیر آموزشی در زمینه هوش اخلاقی تفاوت وجود دارد

هاي هوش اخلاقی مدیران آموزشی و غیرآموزشی و رهبـري تیمـی رابطـه مثبـت و      بود که بین مؤلفه
 .دداري وجود دار معنی

هاي  ها، چگونگی ارتباط فعالیت کرون از دانشگاه تیلبورگ هلند در تحقیقی در مورد تیموان ورکم و 
تیم در هفت  88گو که در  پاسخ 624. متفاوت تیم با انواع مختلف کارایی تیم را بررسی نمودند

شان در تیم  ان کاراییکردند مشاهدات خود را از یادگیري تیمی و میز سازمان مختلف کار می
ال گردید و در طی ها براي ارزیابی کارایی تیم سؤ ناز مدیران این سازماین اعلاوه بر . مشخص نمودند

طور مثبتی با محدود  دهد که کارایی به ارزیابی اعضاي تیم نشان می: دست آمد هاي ذیل به آن یافته
. رد و با کسب اطلاعات ارتباطی منفی داردبودن اعضاي تیم و ثبات تیم و پردازش اطلاعات ارتباط دا

ارزیابی مدیران در مورد کارایی با ثبات و محدود بودن اعضاي تیم، پردازش اطلاعات و بازیابی و 
طور  در ارزیابی اعضاء، نوآوري با پردازش اطلاعات به. طور مثبتی در ارتباط است ذخیره اطلاعات به

  .زیابی مدیران به چنین موردي اشاره نگردیده استکه در ار مثبتی در ارتباط است در حالی

  تحقیق شناسی روش -3
 هاي دولتی  سطوح مدیریتی، سرپرستی و کارشناسان بخش(کلیه کارکنان  ،جامعه آماري پژوهش

تحقیق حاضر از نظر نوع استفاده، کاربردي و از نظر هدف تبیینی و از نوع علی یا پس از وقوع 
  .باشد می

هـاي   ف اصلی تحقیق حاضر شناسایی موانع انجام کار تیمی و بررسی آنها در تعاونیهد ،بر این اساس
  :شود شرقی است و در این راستا، اهداف زیر دنبال می  استان آذربایجان

 شرقی هاي استان آذربایجان شناسایی موانع انجام کار تیمی در تعاونی -
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 شرقی آذربایجانهاي استان  بندي موانع انجام کار تیمی در تعاونی الویت -

 بندي تأثیرگذاري هر یک از موانع بر انجام کار تیمی اولویت -

  صورت زیر است؛  هبپرسش اصلی تحقیق 
 هاي تعاونی از چه اولویت و درجۀ اهمیتی برخوردارند؟ موانع انجام کار تیمی در شرکت -
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  

  مدل مفهومی تحقیق - 1شکل 
 

هاي  هاي شرکت برنده و مدیران تیم هاي تعاونی داراي تیم راه کتمدیران شر ژوهشپجامعه آماري 
هاي تعاونی که داراي  شرکت(دلیل کوچک بودن جامعه آماري  به. باشد تعاونی فعال در استان می

 52از این . پرسشنامه توزیع گردید 52با استفاده از روش سرشماري تعداد ) هاي واقعی هستند تیم

ترکیب یک 
 تیم

موانع 
سازمانی  درون

 انجام کار تیمی

 زمینه و متن

هاي  شایستگی
 یک تیم

هاي  مهارت
 تغییر یک تیم

زیاد بودن 
 تعداد اعضا

عدم حمایت 
هاي  مدیران رده
 بالاتر

احساس عدم 
نیاز از سوي 

 پرسنل تحت امر

نگرانی از عدم 
 تشویق

نگرانی مدیر از 
اثرات منفی 

 اد تیمایج

ناآگاهی مدیران 
از ساختن تیمی 

 کارا

فقدان مهارت 
 انگیزه لازم یا

آموزش 
 ناکافی مدیران

ریسک 
ناپذیري و 
 عدم نوآوري

عدم مدیریت 
 تضاد

فقدان تعهد 
 به اهداف تیم

مشکل در 
 وظایف محوله

پاسخگو 
 نبودن افراد

 بی اعتمادي
عدم آگاهی 

بر نحوه انجام 
 جلسات

 عدم شناسایی
 مشکل

مشکلات 
آوري  جمع

 اطلاعات

و تحلیل  تجزیه
نادرست 
 اطلاعات

ریزي  برنامه
نشدن 
 عملکرد

مشکل در 
 اجرا و ارزیابی
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 31، تعداد )هاي پروژه ها و تیم کارگروه(هاي پیشنهاد دهنده امه بین تیمپرسشنامه تعداد سه پرسشن
و تعداد شش ) هاي فروش و بازاریابی و تدارکات و غیره تیم( هاي اجرا کننده پرسشنامه بین تیم
توزیع گردید و ) گیري تیمی در شرکت تعاونی مدیریت و تصمیم(هاي راهبرنده  پرسشنامه بین تیم

ها از طریق  رسشنامههمچنین پایایی پ. پنجاه پرسشنامه تکمیل شد ،هاي متعدد بعد از پی گیري
  .وسیله ضریب همبستگی اسپیرمن آزمون شد ی بهیآزما روش باز

هاي  آوري داده هاي کاري متخصص براي جمع آوري اطلاعات از مصاحبه، تشکیل گروه جهت جمع
ترین  و یکی از مهم AHPحاکم بر مدل  با توجه به قوانین. و پرسشنامه استفاده شد AHPمتداول 
صورت مقایسات زوجی  هاي مطرح شده به تخصیص وزن به هر یک از متغیر ،هاي این مدل قسمت

هاي  باشد، در این تحقیق جهت انجام مقایسات زوجی از نظرات کارشناسان و مدیران شرکت می
پرسشنامه بر اساس اطلاعات مورد نیاز مدل . ده گردیدتعاونی داراي تیم با استفاده از پرسشنامه استفا

AHP  دهی این پرسشنامه بر اساس  وزن. باشد جدول ذیل می 5طراحی گردیده و در برگیرنده
آوري پرسشنامه مدیران  بعد از مرحله جمع. باشد جداول ارائه شده از سوي پروفسور ساعتی می

 Expertافزار  ها توسط نرم ی، وزن و نوع سازگاري هر کدام از جداول پرسشنامههاي تعاون شرکت

Choice 2000 بود،  یمبیشتر  1/0هاي زوجی از عدد  که نرخ سازگاري مقایسه محاسبه و در صورتی
  . پرسشنامه جهت قضاوت دوباره به تیم مورد نظر بازگردانده شد

هاي  تیم و مهارت يها ، ترکیب و ساختار، قابلیتعوامل موثر بر کار تیمی که شامل زمینه و بافت
در ادامه، موانع موجود در عامل زمینه و . گردند بندي می تغییر است از طریق مقایسه زوجی اولویت

شامل ناآگاهی مدیر از ساختن تیمی کارا، نگرانی مدیر از اثرات منفی ایجاد تیم، احساس عدم (بافت 
، موانع )هاي بالاتر نی از عدم تشویق و عدم حمایت مدیران ردهنیاز از سوي پرسنل تحت امر، نگرا

شامل آموزش ناکافی مدیران، فقدان مهارت یا انگیزه لازم و زیاد بودن (موجود در ترکیب و ساختار 
شامل فقدان تعهد به اهداف تیم، مشکل در وظایف (هاي تیم  ، موانع موجود در قابلیت)تعداد اعضاء

افراد، عدم آگاهی بر نحوه انجام جلسات، بی اعتمادي، عدم مدیریت تضاد،  محوله، پاسخگو نبودن
شامل عدم شناسایی مشکل، (هاي تغییر  و موانع موجود در مهارت) ناپذیري و عدم نوآوري ریسک

ریزي نشدن عملکرد و مشکل  آوري اطلاعات، تجزیه و تحلیل نادرست اطلاعات، برنامه مشکلات جمع
 .گردند بندي می از طریق مقاسه زوجی اولویت )در اجرا و ارزیابی
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پس از طراحی . باشد می AHPاساس طراحی پرسشنامه بر اساس اطلاعات مورد نیاز  ،در این تحقیق
کالات و موارد و تدوین پرسشنامه، نسخه اولیه آن در اختیار برخی اساتید دانشگاهی قرار گرفت تا اش

هاي زوجی  صورت پنج جدول که در برگیرنده مقایسه به ارچوب نهایی پرسشنامهچ. ابهام رفع گردد
هاي مورد  تدوین گردید و در پایان پرسشنامه در اختیار شرکت ،در این تحقیق است C4مربوط به 

  .مطالعه قرار گرفت
صورت تصادفی  صورت که ابتدا به به این. ی استفاده شدییی پرسشنامه از روش بازآزمابراي تعیین پایا
پرسشنامه جهت ) حداقل سه هفته(از جامعه آماري انتخاب و در دو زمان متفاوت پنج پاسخگو 

آوري اطلاعات لازم ضریب همبستگی اسپیرمن  پس از جمع. تکمیل در اختیار آنان قرار گرفت
 .دار بودن ضریب همبستگی در جامعه آماري نیز مورد آزمون قرار گرفت محاسبه و آزمون معنی

توان با توزیع  را می ρ، توزیع  n<10گی اسپیرمن براي مقادیر بزرگ جهت محاسبه ضریب همبست
 ،پس تحت فرض صفرریاضی و واریانس آن نیاز داریم  نرمال تقریب زد که در این صورت به امید

  د ریاضی و واریانس آن عبارتند از؛امی

E(ρ) = ٠                                        V(ρ) = ١
୬ି١  

  4Cی پرسشنامه مربوط به وزن نسبی یآزمون پایا -1-3
  :به صورت زیر انجام گرفته است% 95ی پرسشنامه با ضریب اطمینان یمحاسبه پایا

 C4اطلاعات مربوط به وزن نسبی  - 1جدول 

C4  1  2  3  4  5  
X Y  X  Y  X  Y  X  Y  X  Y  

  42/0  38/0  31/0  358/0  47/0  501/0  45/0  362/0  357/0  416/0  زمینه و بافت
ترکیب و 
  ساختار

093/0  144/0  26/0  15/0  138/0  125/0  178/0  137/0  08/0  063/0  

  298/0  335/0  23/0  189/0  21/0  12/0  095/0  084/0  267/0  301/0  ها قابلیت
  219/0  205/0  323/0  275/0  195/0  241/0  305/0  294/0  232/0  19/0 تغییر
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 :هاي آماري فرض
H0: ρ = 0 
H1: ρ ≠ 0 

  :ضریب همبستگی اسپیرمن

ρ = 0.997                                 V(ρ) =
1

20 − 1 = 0.052 

  :آماره آزمون

Z =
ρ − E(ρ)

ඥV(ρ)
=  

. 0.997 − 0
√0.052 = 4.37 

 :توزیع تقریباً نرمال است پس خواهیم داشت n<10چون : مقدار بحرانی

W(z≤- ٩٦/١ , z≥ ٩٦/١ )z α
٢

= z٠.٠٥
٢

= ٩٦/١  

بنابراین . شود گیرد، پس فرض صفر رد میه بحرانی قرار میدر ناحی)  = 38/4Z(شده  محاسبه Zچون 
05/0αداري در سطح تشخیص توان ادعا کرد که همبستگی معنی می وجـود   Yو  Xبین دو متغیر  =

  .دارد
  ؛ی پرسشنامه مربوط به وزن نسبی زمینه و بافتیآزمون پایامحاسبه 

 مربوط به وزن نسبی زمینه و بافت - 2جدول

  1  2  3  4  5  
X Y  X  Y  X  Y  X  Y  X  Y  

نا آگاهی مدیر از ساختن 
 304/0  178/0 322/0  202/0  178/0  198/0 301/0  269/0 351/0  228/0  تیمی کارا

نگرانی مدیر از اثرات 
 243/0  231/0 15/0  162/0  234/0  185/0 237/0  174/0 439/0  252/0  منفی ایجاد تیم

 108/0  198/0 072/0  201/0  232/0  236/0 21/0  186/0 06/0  123/0  نگرانی از عدم تشویق
احساس عدم نیاز از سوي 

 107/0  162/0 136/0  185/0  156/0  186/0 162/0  197/0 06/0  126/0  پرسنل تحت امر

عدم حمایت مدیران 
 238/0  231/0 32/0  25/0  256/0  197/0 09/0  174/0 09/0  271/0  هاي بالاتر رده
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 :               هاي آماري فرض
H0: ρ = 0 
H1: ρ ≠ 0 

  :ضریب همبستگی اسپیرمن

ρ = 0.998                            V(ρ) =
1

25 − 1 = 0.041 

 
  :آماره آزمون

Z =
ρ − E(ρ)

ඥV(ρ)
=  

. 0998 − 0
√0.041 = 4.92 

 :توزیع تقریباً نرمال است پس خواهیم داشت n<10چون : مقدار بحرانی

W(z≤- 96/1 , z≥ 96/1 )z ಉ
2

= z0.05
2

= 96/1  

. شـود  گیـرد، پـس فـرض صـفر رد مـی     در ناحیه بحرانی قـرار مـی  )  = 92/4Z(شده  محاسبه Zچون 
05/0αداري در سطح تشخیص  توان ادعا کرد که همبستگی معنی بنابراین می و  Xبین دو متغیـر   =

Y وجود دارد.  
 :ی پرسشنامه مربوط به وزن نسبی ترکیب و ساختاریمحاسبه آزمون پایا

 ب و ساختارمربوط به وزن نسبی ترکی -3جدول

  1  2  3  4  5  
X Y  X  Y  X Y  X  Y  X  Y  

آموزش ناکافی 
 478/0  441/0 456/0  408/0 41/0  381/0 38/0  407/0 295/0  313/0  مدیران

فقدان مهارت 
 289/0  377/0 284/0  394/0 37/0  44/0 32/0  215/0 331/0  329/0  یا انگیزه لازم

زیاد بودن 
 233/0  182/0 26/0  198/0 22/0  179/0 3/0  378/0 374/0  358/0  تعداد اعضاء
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 :               هاي آماري فرض
H0: ρ = 0 
H1: ρ ≠ 0 

  :ضریب همبستگی اسپیرمن

ρ = 0.993                     V(ρ) =
1

15 − 1 = 0.071 
 

  :آماره آزمون

Z =
ρ − E(ρ)

ඥV(ρ)
=  

. 0993 − 0
√0.071 = 3.72 

 :توزیع تقریباً نرمال است پس خواهیم داشت n<10چون : مقدار بحرانی

W(z≤- 96/1 , z≥ 96/1 )z ಉ
2

= z0.05
2

= 96/1  

. شـود  گیـرد، پـس فـرض صـفر رد مـی     در ناحیه بحرانی قـرار مـی  )  = 73/3Z(شده  محاسبه Zچون 
05/0αداري در سطح تشخیص  توان ادعا کرد که همبستگی معنی بنابراین می و  Xبین دو متغیـر   =

Y ود داردوج.  
  :هاي تیم ی پرسشنامه مربوط به وزن نسبی قابلیتیمحسابه آزمون پایا

 هاي تیم مربوط به وزن نسبی قابلیت - 4جدول

  1  2  3  4  5  
X Y  X  Y  X  Y  X  Y  X  Y  

 0.23  0.17 0.221  0.227 0.159  0.161 0.259  0.248 0.295  0.175  فقدان تعهد به اهداف تیم

 0.2  0.167 0.045  0.069 0.2  0.166 0.063  0.057 0.031  0.028  مشکل دروظایف محوله

 0.09  0.194 0.203  0.176 0.211  0.235 0.206  0.125 0.234  0.165  پاسخگو نبودن افراد

 0.08  0.126 0.11  0.086 0.07  0.104 0.098  0.058 0.045  0.117  عدم آگاهی بر نحوه انجام جلسات

 0.26  0.208 0.23  0.141 0.22  0.134 0.204  0.261 0.207  0.223  بی اعتمادي

 0.09  0.12 0.113  0.174 0.09  0.115 0.08  0.129 0.098  0.156  عدم مدیریت تضاد

 0.05  0.015 0.078  0.126 0.05  0.087 0.09  0.122 0.09  0.137  ریسک ناپذیري وعدم نوآوري
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 :               هاي آماري فرض

H0: ρ = 0 
H1: ρ ≠ 0 

  :ضریب همبستگی اسپیرمن

ρ = 0.998                     V(ρ) =
1

35 − 1 = 0.028 
  :آماره آزمون

Z =
ρ − E(ρ)

ඥV(ρ)
=  

. 998 − 0
√0.028 = 5.9 

 :توزیع تقریباً نرمال است خواهیم داشت n<10چون : مقدار بحرانی

W(z≤- 96/1 , z≥ 96/1 )z ಉ
2

= z0.05
2

= 96/1  

ایـن   بنـابر . شود گیرد، پس فرض صفر رد میدر ناحیه بحرانی قرار می)  = 9/5Z(شده  محاسبه Zچون 
05/0αداري در سطح تشخیص  توان ادعا کرد که همبستگی معنی می وجود  Yو  Xبین دو متغیر  =

 .دارد

  :هاي مدیریتی تغییر در تیم ی پرسشنامه مربوط به وزن نسبی مهارتیمحاسبه آزمون پایا

 هاي مدیریتی تغییر در تیم مربوط به وزن نسبی مهارت -5جدول

  1  2  3  4  5  
X Y  X  Y  X  Y  X  Y  X  Y  

 0.15  0.379 0.201  0.357 0.46  0.309 0.266  0.374 0.4  0.501  عدم شناسایی مشکل

آوري  مشکلات جمع
  اطلاعات

0.129  0.231 0.131  0.25 0.116  0.04 0.084  0.05 0.011  0.232 

تجزیه و تحلیل نادرست 
  اطلاعات

0.142  0.15 0.189  0.27 0.172  0.03 0.156  0.32 0.253  0.09 

 0.19  0.252 0.127  0.247 0.12  0.202 0.08  0.167 0.109  0.184  ریزي نشدن عملکرد برنامه

 0.338  0.105 0.302  0.156 0.35  0.2 0.134  0.139 0.11  0.043  مشکل در اجرا و ارزیابی
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 :               هاي آماري فرض
H0: ρ = 0 
H1: ρ ≠ 0 

  :ضریب همبستگی اسپیرمن

ρ = 0.997                  V(ρ) =
1

25 − 1 = 0.041 
  :آماره آزمون

Z =
ρ − E(ρ)

ඥV(ρ)
=  

. 997 − 0
√0.041 = 4.88 

 :توزیع تقریباً نرمال است پس خواهیم داشت n<10چون : مقدار بحرانی

W(z≤- 96/1 , z≥ 96/1 )z ಉ
2

= z0.05
2

= 96/1  

این  بنابر. شود گیرد، پس فرض صفر رد میار میدر ناحیه بحرانی قر)  = 88/4Z(شده  محاسبه Zچون 
ߙ05/0داري در سطح تشخیص  توان ادعا کرد که همبستگی معنی می وجود  Yو  Xبین دو متغیر  =

  .دارد

  هاي پژوهش یافته -4
  هاي توصیفی تجزیه و تحلیل داده -1-4

درصـد   54مورد آزمون معادلنفر از افراد  27. نفر از افراد مورد آزمون قرار گرفتند 50در این پژوهش 
درصـد داراي مـدرك    6نفر معادل  3درصد مدرك لیسانس و 40نفر معادل  20داري مدرك دیپلم و 

درصد مدیر  8درصد رئیس هیأت مدیره و  10همچنین، از بین افراد مورد آزمون . فوق لیسانس بودند
. مـورد مطالعـه بودنـد   درصد کارمند شـرکت و عضـو تـیم     22درصد عضو هیأت مدیره و  60عامل و 

 1/5سال در نوسان بود کـه میـانگین سـابقه کـار      14میزان سابقه کار افراد مورد آزمون از دو سال تا 
  .اي بین سه تا شش سال بودند درصد افراد مورد آزمون داراي سابقه 66. سال است
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  AHPمراحل کاربرد  -2-4
توسـط مـدیران و    C4بتدا مقایسـات زوجـی  گیري، ا منظور محاسبه درجه اهمیت معیارهاي تصمیم به

هاي تعاونی انجام و سپس ماتریس نرمالیزه شد و در گام بعد ماتریس میانگین  هاي شرکت اعضاي تیم
مربـوط بـه    C4طور نمونه ماتریس میـانگین یکـی از    مقدار آن عناصر مورد استفاده قرار گرفت که به

 .جامعه آماري در جدول زیر بیان گردیده است

 شده محاسبه C4ماتریس مقایسات زوجی یکی از  -6جدول

  C4  زمینه و بافت  ترکیب و ساختار  ها قابلیت  تغییر
  زمینه و بافت  1  5  7  6
  ترکیب و ساختار  5/1  1  3  2
  ها قابلیت  7/1  3/1  1  3/1

 تغییر  6/1  2/1  3  1

 
 و سـپس هـر یـک از   نمـوده  هـاي مـاتریس را محاسـبه     جمع ستون ،از روي ماتریس مقایسات زوجی

  .نیمکعناصر را به جمع ستون مربوطه تقسیم 

  C4ماتریس نرمالیزه شده مقایسات زوجی یکی از  -7جدول 
  C4  زمینه و بافت  ترکیب و ساختار  ها قابلیت  تغییر
  زمینه و بافت 663/0 73/0 5/0  642/0
  ترکیب و ساختار 133/0 15/0 21/0  214/0
  ها قابلیت 094/0 048/0 079/0  036/0
 تغییر 11/0 073/0 21/0  107/0

  .شود صورت زیر محاسبه می با محاسبه میانگین عناصر هر سطر بردار وزنی به
  میانگین عناصر هر سطر بردار وزنی -8جدول 

  C4  عناصر
  زمینه و بافت  644/0
  ترکیب و ساختار  175/0
  ها قابلیت  061/0
 تغییر  12/0
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  الگوریتم محاسبه نرخ سازگاري یک ماتریس -3-4
با توجه بـه ایـن کـه    . آید دست می به λ max Wتخمین مناسبی از Aدر ماتریس  Wبا ضرب بردار 

(A . W = W λmax). دست آمده براي با تقسیم مقادیر بهλmax  برW   مربوطه، تخمین هـائی از
λmax شود را محاسبه می.  

  .شودمحاسبه می) 1-4(از رابطه  ( I . I )مقادیر شاخص ناسازگاري

Ι . Ι. =  ౣ౮ି୬
୬ି1 )1-4(رابطه     

  .شود محاسبه می) 2-4(از رابطه  ( I . R )نرخ ناسازگاري

. Ι                         )2-4(فرمول                                                R. =  ୍.୍.
୍.୍.ୖ.

    
  

هاي نرخ ناسازگاري مقایسات  از محاسبهجهت آشنایی با چگونگی محاسبه نرخ ناسازگاري نمونه 
  .ارئه می گردد C4زوجی یکی از 

  هاي مربوطه C4دهی یکی از  وزن - 9جدول 
W زمینه و بافت  ترکیب و ساختار  ها قابلیت  تغییر    
  زمینه و بافت 663/0 73/0 5/0  642/0  644/0
  ترکیب و ساختار 133/0 15/0 21/0  214/0  175/0
  ها قابلیت 094/0 048/0 079/0  036/0  061/0
 تغییر 11/0 073/0 21/0  107/0  12/0

  
   

  
  
  
  
  
  

  
  

  
  
  
  

٦٤٤/٠  

١٧٥/٠  

٠٦١/٠  

١٢/٠  

W = 



  
  92سوم، شماره نهم، پاییز سال مطالعات منابع انسانی، ترویجی  -فصلنامه علمی

  
94  / 94  / 

  W  λ௫تخمین
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  :ها  ௫ߣ محاسبه

λ௫1= 
2.666
0.644 = 4.139                    λ௫3= 0.251

0.061 = 4.114 

λ௫2= 
0.726
0.175 = 4.148                    λ௫4= 

0.497
0.12 = 4.141 

  ها௫ߣمحاسبه میانگین 

௫ߣ =  
4.139 + 4.148 + 4.114 + 4.141

4 = 4.135 
 

 (I . I)محاسبه تشخیص ناسازگاري

I . I. =
௫ߣ − ݊

n − 1 =  
4.135 − 4

4 − 1 =  0.045 

 
 (I . R)محاسبه نرخ ناسازگاري

Ι . ܴ. =  
.ܫ .ܫ

.ܫ .ܫ ܴ. =
0.045
0.9 = 0.05 

  

6                7                5               1  
  
2                3                1              5/0  
  
3/1             1              3/1            7/0   
  
1                3              2/1            6/0 

666/2  

726/0  

251/0  

497/0  

= 

644/0  
175/0  
061/0  
12/0  

×  A . W = 
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اسـت   1/0 باشـد و کمتـر از   مـی  05/0شود نرخ ناسازگاري ایـن مـاتریس برابـر     چه ملاحظه می چنان
لازم به توضیح است که شاخص ناسازگاري براي مـاتریس  . باشد بنابراین ناسازگاري آن قابل قبول می

  .باشد می 9/0از جدول مربوطه زیر استخراج گردید که برابر  (. I . R)4 × 4تصادفی

  شاخص ناسازگاري ماتریس تصادفی - 10جدول 
10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  n 

45/1  45/1  41/1  32/1  24/1  12/1  9/0  58/0  0  0  I .I. R 

نرخ ناسازگاري در تمام مقایسات زوجـی انجـام گرفـت و از طـرف مـدیران و اعضـاي       ، ددر مرحله بع
 1/0هاي مورد مطالعه محاسبه گردیدکه در مـواردي بـا توجـه بـه بـالا بـودن ایـن نـرخ از عـدد           تیم

نتـایج نهـایی آن در   هاي مربوطه عودت داده شد کـه   ها به تیم پرسشنامه جهت تجدیدنظر در قضاوت
صـورت ذیـل    با استفاده از نرم افزار مراحل ذکر شده بـه . ارائه شده است 14الی  10هاي جداول شماره

  .انجام گردیده است
  )ها زیر شاخص(شامل وارد کردن شاخصها و گزینه ها : تشکیل سلسله مراتبی

  نرخ ناسازگاري دست آمدن هاي زوجی از پرسشنامه و به وارد کردن مقایسه

  
  ها هاي زوجی شاخص مقایسه -2شکل 
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  .طور نمونه آمده است ها که به هاي زوجی براي کلیه زیر شاخص ادامه وارد نمودن مقایسه

  
  ها شاخصهاي زوجی زیر مقایسه - 3شکل 

ها را  هاي و زیر شاخص هاي کلیه شاخص افزار وزن هاي زوجی نرم پس از اتمام وارد نمودن مقایسه
  .نماید گونه که در ذیل آمده است، محاسبه می نهما

  
 مراتبی هاي نسبی سلسله وزن -4 شکل
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  5و  4باشد که دونمونه در شکلهاي  انواع گزارشات در رابطه با اوزان و روند تغییرات آنها قابل ارائه می

 .ارائه گردیده است

 نمودار اوزان نسبی - 5شکل 

 ها با توجه به شاخصها  شاخصرنمودار تغییرات زی - 6شکل 
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 ؛دست آمده از میانگین اوزان جداول به

 C4شده  وزن نسبی محاسبه -11جدول

  زمینه و بافت ترکیب و ساختار ها قابلیت هاي تغییر مهارت

 میانگین اوزان  37484/0  1791/0  1649/0  28116/0

 و بافت هاي زمینه شده براي زیر شاخص وزن نسبی و نرخ ناسازگاري محاسبه -12جدول 

e d C B A  
 میانگین اوزان  26716/0  20334/0  15494/0  14994/0  22452/0

)a :ناآگاهی مدیر از ساختن تیمی کارا .b :نگرانی مدیر از اثرات منفی ایجاد تیم .c :نگرانی از عدم تشویق .d : احساس
 )هاي بالاتر عدم حمایت مدیران رده: e. عدم نیاز از سوي پرسنل تحت امر

  هاي ترکیب و ساختار شده براي زیر شاخص وزن نسبی و نرخ ناسازگاري محاسبه -13 جدول
  آموزش ناکافی مدیران فقدان مهارت یا انگیزه لازم زیاد بودن تعداد اعضا

  میانگین اوزان  44108/0  33132/0  2276/0

  ها شده شایستگی وزن نسبی محاسبه - 14جدول 
g f  e d c B a  

 میانگین اوزان  18768/0  10804/0  14696/0  1376/0  16876/0  14116/0  10988/0

)a :فقدان تعهد به اهداف تیم .b :مشکل در وضائف محوله .c :پاسخگو نبودن افراد .d :عدم آگاهی بر نحوه انجام جلسات .
e :اعتمادي بی .f :عدم مدیریت تضاد .g :ریسک ناپذیري و عدم نو آوري(  

  هاي مدیریتی تغییر مهارت شده وزن نسبی محاسبه -15جدول 
e d c b A  

 میانگین اوزان  44868/0  0794/0  20628/0  146/0  1196/0

)a :عدم شناسایی مشکل .b :آوري اطلاعات مشکلات جمع .c :تجزیه وتحلیل نادرست اطلاعات .d :ریزي نشدن  برنامه
  )مشکل در اجرا و ارزیابی: e. عملکرد
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 گیري و پیشنهاد نتیجه -5

  C4سازمانی انجام کار تیمی دست آمده در مورد معیارهاي موانع درون نتایج به -1-5
تـوان گفـت کـه مهمتـرین موانـع در بـین معیارهـاي موانـع          مـی  6با توجه به میانگین اوزان جـدول  

هـاي   ، در زمینه و بافت تیم قرار دارند و موانع موجـود در مهـارت  )C4(سازمانی انجام کار تیمی  درون
غییر تیم در رتبه بعدي و موانع و اشکالات موجود در ترکیب و ساختار یک تـیم در مرتبـه   مدیریتی ت

خـود اختصـاص    هاي تیمی، رتبه چهارم اهمیت را به ها و قابلیت سوم و مشکلات موجود در شایستگی
  .اند داده

  دست آمده از  زیر معیارهاي زمینه و بافت نتایج به -2-5
گویان، مـانع ناآگـاهی    توان چنین برداشت کرد که از نظر پاسخ می 7ول با توجه به میانگین اوزان جد

هـاي بـالاتر در رتبـه دوم     عدم حمایت مدیران رده ،باشد تیمی کارا مهمترین مانع میمدیر از ساختن 
نگرانـی از عـدم تشـویق توسـط      ،نگرانی مدیر از اثرات منفی ایجـاد تـیم در رده سـوم    ،درجه اهمیت

چهارم و احساس عدم نیاز از سوي کارمند تحت امـر در رده پـنجم اهمیـت از موانـع     سازمان در رده 
  .انجام کار تیمی در معیار زمینه و بافت تیم قرار دارند

  هاي مدیریتی تغییر دست آمده از زیر معیارهاي مهارت نتایج به -3-5
شـود کـه    بندي نتیجه مـی  بهدست آوردن میانگین آنها و رت اوزان معیار تغییر و به 8با توجه به جدول 

تجزیه و تحلیل نادرست اطلاعات در رتبـه   بوده  ناسایی مشکل مهمترین مانعدر این ریزمعیار، عدم ش
بنـدي   مشکل در اجـرا و ارزیـابی در رتبـه چهـارم رده     و ریزي نشدن عملکرد در رتبه سوم برنامه ،دوم

  .مطالعه قراردارند هاي مورد اهمیت در میان موانع انجام کار تیمی در تیم

  دست آمده از زیر معیارهاي ترکیب و ساختار نتایج به -4-5
بندي آنها در جدول  دست آوردن میانگین زیر معیارها و رتبه دهی و به با توجه به نتایج محاسبات وزن

فقـدان مهـارت و انگیـزه در     ،توان چنین استنباط کرد که آموزش ناکافی مدیران مهمترین مانع می 9
بنـدي میـزان اهمیـت     ها در رتبه سوم رده یان اعضاء تیم در رتبه بعدي و زیاد بودن تعداد اعضاء تیمم

  .در زیر معیار ترکیب و ساختار تیم قرار دارند  موانع انجام کار تیمی
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  هاي تیمی دست آمده از زیر معیارهایشایستگی نتایج به -5-5
توان چنین اظهار کرد که  می 10معیار در جدول  ر ریزبا توجه به محاسبه اوزان و میانگین مربوط به ه

 ،سومگو نبودن افراد در رتبه  اسخپ ،اعتمادي در رتبه دوم بی ،مانعفقدان تعهد به اهداف تیم مهمترین 
ناپذیري و  ریسک ،نحوه انجام جلسات در رتبه پنجم عدم آگاهی بر ،عدم مدیریت تضاد در رتبه چهارم

ه ششم و داشتن مشکل در وظایف در رتبه هفتم از موانع انجام کار تیمی موجـود  عدم نوآوري در رتب
  .اند هاي تیمی قرار گرفته در شایستگی

  پیشنهادها -5- 6
  ؛توان پیشنهاد نمود ارد زیر را میبر اساس نتیج تحقیق مو

مواردي  سازي و ها و موانع انجام کار و نحوه تیم آموزش مدیران در مورد انجام کار تیمی ضرورت -
که انجام کار تیمی مرجح دانسته نشده است و نحوه تعامل با تضادهاي درون تیم که عامل جلوبرنده 

  . هاست و آموزش نقش رهبر تیم به مدیران تیم
هایی که ضرورت انجام  سازي در سازمان هاي عملی لازم از فعالیت هاي تیم فراهم نمودن حمایت -

  . شود میصورت تیمی در آنها احساس  کار به
هاي پاداش و دستمزد در سازمان که علاوه بر وظایف فردي و انجام وظایف سازمانی،  ایجاد سیستم -

  . دنظر قرار دهندمانجام درست وظایف تیمی را نیز در 
ها   نشان دادن بهتر انجام شدن کار در قالب تیم به اعضاء از طریق مقایسه کیفی انجام کار در گروه -

  . هاي موفق و تیم
ها و انجام تمرینات  فضاي مشوق در جهت نشان دادن مشکلات کار تیمی براي اعضاي تیمایجاد  -

مدون براي انجام چرخه تغییرات در تیم و بهبود دائم کارکرد تیم در عمل و الزام به تغییر دائمی رو 
  . به بهبود

ورد نقش رهبري، ارائه اطلاعات لازم براي رهبري تیم یه هر دو قشر مدیر و رهبر تیم و اعضاء در م -
  .ها و حدود اختیارات اعضاء گیري نحوه مشارکت اعضاء در تصمیم
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هاي کسب مهارت انجام کار تیمی براي اعضاء فاقد مهارت و ایجاد انگیزه براي اعضاء  ارائه آموزش -
کار  پروري و به کم انگیزه از طریق ایجاد بستر مشارکت آنان و جدا نمودن اعضایی که امیدي به باز

  .ي آنان در بدنه تیم و قالب کار تیم نیستگیر
گیري و کسب توافق کلیه اعضاء در مورد  ایجاد تعهد از طریق ایجاد اهداف روشن و قابل اندازه -

  . اند اهداف و معیارهایی که در نظر گرفته شده
و درك ایجاد اعتماد در بین اعضاء از طریق قابل اعتماد بودن و اعتماد کردن کلیه اعضاء به یکدیگر 

عهده گرفتن وظایف محوله و تعهد به  معنی واقعی اعتماد توسط تیم که همان حفظ اطمینان، به
هنگام نیاز آنان و ارائه نظرات صادقانه و   هاي داده شده و توافقات و حمایت از سایر اعضاء به وعده

 .باشد ن میهاي موجود در سازما مثبت و انتقادات سازنده و آمادگی کمک به سایر اعضاي تیم
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