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، استقابلیت مدیران  و ترین ظرفیتمهم «قابلیت انجام كار تیمي» باشد،ترین ویژگي مدیران ميمهم «رتباطيا

ترین مهارت تصمیم مهم «برنامه ریزي»، استترین مهارت ارتباطي مدیران مهم «عدكردن دیگرانتوانایي متقا»

مهم ترین  «ايحرفه كارآیي»و  استترین مهارت مدیریتي مدیران مهم «ریسك پذیري»، گیري مدیران

دریافت كه توان توجه به نتایج بیان شده مي بانتیجه گیري: . بحث و استفردي مدیران  و ايحرفه هايمهارت

 د جهت انتخاب مدیران خود از نتایج این تحقیق استفاده نمایند.نتوانها ميسازمان
 

 .مدیریتي ،هاها و قابلیتظرفیت اي و فردي،حرفه ،تصمیم گیري ،هاي ارتباطيمهارت :واژگان کليدی

 

 مه دمق

ها را در راه تحقق سازمان )و اجتماعي( ، سیاسي، اقتصاديهاي مختلف فرهنگيپیشرفت حوزه

(، از جمله این 7، ص 7921)عیدي،  هاي فراواني مواجه كرده استهایشان با چالشهدف

ور آنها است، و ها مسئله منابع انساني و رفتار كاري غیر بهرهها شناخته شده در سازمانچالش

یك شغل ال براي اغلب مدیران مطرح شده است كه چرا افرادي كه براي تصدي ؤاین س

 رسند اغلب در حیطه عمل داراي كاركردي ضعیف یا حداكثر متوسط هستندمناسب به نظر مي

 (. 7، ص 7938)صفري، 

شود، ها دنبال ميدر رویارویي و حل این مسئله، رویكردهاي مختلفي از جانب سازمان

آینده خود به  مین نیازهايأهایي كه مستعد به زوال و نابودي هستند، براي تبسیاري از سازمان

سپارند و در رویارویي با اي ندارند و امور را به دست حادثه و زمان ميمدیران توانمند، برنامه

هاي آینده بین توان سازمانها را ميگونه سازمانكنند، اینمسائل به صورت منفعلانه برخورد مي

، اقدام به جذب و یریتي خودهاي آینده مدمین نیازمنديأها براي تنامید. برخي دیگر از سازمان

كنند؛ گیري از مدیران و نیروهاي مستعد بیروني بدون توجه به منابع درون سازماني ميبهره

( و در نهایت 709، ص 8002، 7)كوسكینا هاي آینده گزین نام دارندها، سازمانگونه سازماناین

یگاه خویش هستند، هاي هوشمند كه به دنبال حفظ و ارتقاي جاتعداد كمي از سازمان

                                                 
1. Koskina 
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هاي خود را بر شناسایي و پرورش استعدادهاي مدیریتي درون سازماني )در ابتدا( و ریزيبرنامه

ها به دنبال ساختن آینده هستند، به این سبب گونه سازمانكنند؛ اینبرون سازماني متكي مي

نها با درک اهمیت و میزان هاي پیشرو نامید. آهاي آینده ساز و یا سازمانتوان آنها را سازمانمي

هاي جانشین پروري تاثیرگذاري مدیران در رشد و موفقیت خود به دنبال طراحي و اجراي مدل

 (8، ص 7921)عیدي،  هاي مدیران هستنداساس شایستگيبر

 پروري است. جانشیناي به نام جانشینهاي پیشرو ایجاد برنامهیكي از ابزارهاي سازمان

هاي مدیریتي رده بالا و اصلي ست كه طي آن افراد مناسب براي تصدي سمتاي اپروري برنامه

این فرآیند  شوند. دریك سازمان از میان افراد واجد شرایط و با استعداد برگزیده مي

استعدادهاي انساني سازمان براي تصدي مشاغل و مناصب اصلي در سال هاي آینده شناسایي 

وزشي و پرورشي به تدریج براي به عهده گرفتن این مشاغل هاي متنوع آمشده، از طریق برنامه

 (.442، ص 8009،  7)برگر شوندها آماده ميو مسئولیت

 مدت كوتاه ايتجربه داراي اما بپردازد؛ تحصیل به طولاني مدتي است ممكن فرد یك

 نیز شخصي ندارد؛ كارآیي زیاد، جزئیات با هایيشغل در اما است؛ خلاق فردي دیگري، باشد؛

 برایش اوضاع كنترل و دهي سازمان اما است؛ برخوردار بالایي ارتباط برقراري مهارت از

 و پذیري مسئولیت بالا، تخصصي و فني دانش از برخورداري وجود با دیگري فرد است؛ دشوار

 براي ریسك مدیریت و تحلیل و تجزیه توانایي اگرچه شود؛مي ارزیابي ضعیف وي شخصیت

)مرادي،  است ضعیف وي تیمي كارهاي انجام و بازاریابي قابلیت اما است؛ آسان شخصي

 (.9، ص 7938

 راهبردهاي راستاي در و بر اساس شایستگي كاركنان در صورتي كه گزینش هايتكنیك

. نمایند كشف كارمند یك براي را مطلوب هايویژگي توانندباشد مي سازمان كار و كسب

 داشته مطابقت سازمان راهبردي گیري جهت و فرهنگ با یدبا گزینش، عامل انتخاب بنابراین

                                                 
1. Berger 
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 است فعلي كاركنان از دسته آن هايویژگي شامل كارمند، انتخاب و ارزیابي عوامل اساساً باشد

 از فهرستي داشتن اختیار در بدون. اندداشته خوبي عملكرد خود شغلي هايموقعیت در كه

 هايویژگي فهرست اگر این، بر علاوه. شودمي امانج نادرست گزینش، احتمالاً اساسي، عوامل

، ص 7938)مرادي،  ندارد وجود كارمندي هیچ انتخاب امكان باشد، گسترده بسیار نیاز مورد

9.) 

 با كلي طور به كه فرد زیربنایي ویژگي را شایستگي( 84، ص8004)روث ول و 7دابویس

 تعریف دارد رابطه وضعیت، یا شغل یك در برتر عملكرد یا و مدار ملاک اثربخش عملكرد

 سطح -7 :كرد بندي دسته راهبري و سازماني فردي، سطح سه در توانمي را شایستگي كنند،مي

 مدیران؛ هايصلاحیت و( هاقابلیت) هاظرفیت بالقوه، هايمهارت و دانش شامل: فردي

 دیگر، رتعبا به گوناگون. منابع تركیب در سازمان ویژه روش شامل: سازماني سطوح -8

 دانش مانند سازمان، منابع دیگر با مدیران هايمهارت و دانش متقابل تركیب شامل شایستگي

 برتري حفظ و ایجاد: راهبردي است و سطح فناورانه تولیدات و هارویه امورجاري، ها، سیستم

 .ستا فرایندها و راهبردها ساختارها، ها، مهارت دانش، از خاصي تركیب راه از آمیز، رقابت

 هاي چند معیاره است. تصمیمها نیازمند تصمیم گیرياساس شایستگيانتخاب افراد بر

 سرعت به گوناگون هاي كاربردينیازمندي به توجه با اخیر دهه طول در معیاره چند گیري

 تصمیم فرآیند هايحوزه در تمام گیريتصمیم هايتكنیك هارایانه با كمك. است یافته توسعه

 بسیار رایانه از استفاده سال اخیر، چند در خاص طور به. اندگردیده قابل قبول بسیار گیري

 با كنندگان استفاده براي معیاره گیري چندتصمیم هايروش كاربرد بنابراین یافته است، افزایش

 براي ايرویه گیري تصمیم. گردیده است آسان بسیار اجرا در ریاضي هايبه پیچیدگي توجه

 مسایل در كه زماني. است موجود هايگزینه از ايمجموعه میان از گزینه رینكردن بهت پیدا

 شودمعیاره نامیده مي چند گیري شود تصمیم گرفته نظر در معیار چندین تصمیم گیري،

 (.991، ص 7938)جوانمردي، 

                                                 
1. Dubois & Roth well 
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 بسیار كاربرد وجود هاي تصمیم گیري چند معیاره روش اي اچ پي است؛ بایكي از روش

 است وارد آن انتقاد بر یك همیشه گیري، تصمیم مسایل موفق اي اچ پي در بسیاري و گسترده

 تصمیم به درک صحیح اعداد انتساب از ناشي قطعیت مدیریت عدم در روش ناتواني آن و

 هايمجموعه از استفاده هاي غیرقطعي،تصمیم یا هاقضاوت با مقابله راهكار طبیعي .است گیران

 (.991، ص 7938)جوانمردي،  است مقایسه هاينسبت بیان در فازي یا اعداد فازي

 در زادهلطفي پروفسور توسط كه ـ فازي مجموعه تئوري مفهوم براساس اي اچ پي فازي

 از را «ساعتي» فازي مراتبي سلسله تحلیل فرایند است. شده نهاده بنا ـشده است  ارائه 7335

 ایجاد از بعد اي اچ پي فازي، در. دهدمي بسط فازي مجموعه تئوري با آن تركیب رهگذر

 عوامل نسبي اهمیت دادن نشان براي شود، حل باید كه ايمسأله براي مراتبي سلسله ساختار

 قضاوت ماتریس یك ترتیب، این به. شودمي استفاده فازي نسبي مقیاسهاي از معیارها با متناظر

 بهینه گزینه و ،گردندمي ارائه فازي اعداد توسط هاگزینه نهایي امتیازات ،شودمي ساخته فازي

)طالبي،  آیدمي دست به خاص جبري رهايعملك از استفاده با فازي اعداد بنديرتبه رهگذر از

 (.99، ص 7930

پذیرفته است كه هر كدام از جنبه صورت فرایند انتخاب  در بارهتحقیقات بسیار زیادي 

 شود.ل به برخي از آنها اشاره ميدر ذی .اندخاصي به این مسأله توجه كرده

 آن تحلیلي ساختار و مدیران انتخاب معیارهاي استخراج ( با7921) كلخوران زاده علي شاه

 ریاضي رویكرد از استفاده با معیارها وزن تعیین نومولوژیك؛ هايمحدودیت نمودن ملحوظ با

 نتایج مقایسه گروهي؛ يگیرتصمیم روش و «یافته بهبود مراتبي سلسله تحلیل فرآیند» جدید

 مدل با «یافته بهبود مراتبي سلسله تحلیل فرآیند» جدید ریاضي رویكرد از استفاده عددي

 دست آورد.ه ب مدیران انتخاب براي نویني روش «مراتبي سلسله تحلیل فرآیند» متداول ریاضي

اي اچ  مین كننده نشان داد كهأ( در تحقیقي تحت عنوان انتخاب بهترین ت8002) سوكلي

 دارد. يترهاي تصمیم گیري نتایج مطلوبپي فازي نسبت به دیگر روش
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هاي صنعت، معدن و تجارت دارد، نقش بسیار مهمي در سازمان از طرفي بخش صنعت

 بازنشستگي یا تعویض مدیران جدید، هايعرصه رشد دلیل به صورت گرفته هايبررسي طبق

شود؛ بنابراین این بخش مي خالي پست یاديز تعداد سالانه نیروهاي فعلي، دراین بخش

مدیران  نتیجه، در .هاي خالي استجایگزیني این پست و توسعه براي ریزينیازمند برنامه

 خالي، جاهاي این كردن پر هستند براي موظف هاي صنعت، معدن و تجارتسازمان

ر بخش صنعت در اكنون با توجه به اینكه وضعیت موجود د .باشد داشته مؤثري ریزيبرنامه

چنین با توجه به شود و همخصوص جانشین پروري شفاف نبوده و بصورت سنتي عمل مي

وضعیت جذب نیروي انساني، ضرورت استفاده از یك مدل علمي براي جانشیني نیروي انساني 

ها الزامي است. لذا، در این پژوهش تلاش شده است تا در راستاي بهینه و همچنین بالا بردن آن

صنعت با  بخش مدیران انتخاب براي زي برنامه جانشین پروري، به شناسایي و طراحي مدليسا

 استفاده از اي اچ پي فازي پرداخته شود.
 

  روش

 از فازي كه اي اچ پيروش  از آن انجام براى و بوده كاربردى هدف براساس تحقیق این

پژوهش  این آمارى عهجام. است شده گرفته بهره است چندمعیاره گیرى تصمیم هاىروش

نفر بود و با  93باشد كه تعداد آنها برابر هاي صنعت، معدن و تجارت ميساي سازمانؤكلیه ر

عنوان اعضاي نمونه انتخاب گردیدند. ه توجه به محدودیت جامعه آماري كلیه اعضاي جامعه ب

اساس كه بر باشدال ميؤس 55پرسشنامه تحقیق بین آنها توزیع گردید این پرسشنامه مشتمل 

ها طراحي شده است، مدیران میزان اهمیت هر شاخص را نسبت به سایر شاخص 7مقیاس زوجي

 مورد تجزیه و تحلیل قرار گرفتند. 8سازند سپس اطلاعات از طریق نرم افزار متلبمشخص مي

                                                 
1. Pair-wise comparisons 

2. MATLAB 
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 هایافته
 فازی ای اچ پیالف( رتبه بندی معيارها با استفاده از روش 

وزن دهي شده است. به این منظور ابتدا یك  اي اچ پيبا استفاده از روش در این قسمت معیارها 

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل شناسایي شده در این پژوهش  3در  3ماتریس 

ها هاي زوجي نسبت به این شاخصها در اختیار مدیران قرار گرفت تا مقایسهاست. این ماتریس

( پر 7به صورت فازي و با استفاده از اعداد جدول )زوجي اي هانجام شود. اعداد مقایسه

 گردد. مي
 

، ص 9002، 1)گومز های زوجی برای بيان درجه اهميتهای کلامی جهت مقایسهعبارت. 1جدول 

9002) 

 مقیاس عدد فازي متغیر زباني عدد فازي

 (7،7،7) برابر 7

 (7،8،9) برتري خیلي كم 8

 (8،9،4) كمي برتر 9

 (9،4،5) تربر 4

 (4،5،3) خوب 5

 (5،3،1) نسبتا خوب 3

 (3،1،2) خیلي خوب 1

 (1،2،3) عالي 2

 (2،3،70) برتري مطلق 3

 

ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در ده قرار ميهاي مورد استفامیانگین هندسي گرفته و ماتریس حاصل براي ادامه محاسبه

قسمت بعد میانگین هندسي اعداد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده از روش 

                                                 
1. Gumus 
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شود. این محاسبات در وزن هر شاخص را محاسبه مي 7غیر فازي كردن ساده یا روش بي ان پي

 ( آورده شده است.8جدول)

بي ان پي (7) = [(U1-L1)/3 + (M1-L1)/3] +L1  (782، ص 7930سیان، )كربا  
 

 ای اچ پیمقادیر وزن محاسبه شده در روش  .9جدول 

 رتبه بي ان پي وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بنديشاخص

 4 73711/0 73398/0 88511/0 73/0 70484/0 هاها و قابلیتظرفیت

 7 87077/0 88002/0 83938/0 80/0 79194/0 هاي ارتباطيمهارت

 8 719/0 72777/0 8473/0 71/0 77789/0 میم گیريهاي تصمهارت

 5 75407/0 73771/0 87429/0 75/0 03347/0 هاي مدیریتيمهارت

 9 71873/0 72083/0 84043/0 71/0 77018/0 اي و فرديهاي حرفهمهارت

 

داراي بیشترین  «ارتباطيهاي مهارت»همانطور كه در جدول بالا نشان داده شده است 

هاي لازم به توضیح است كه جهت اطمینان بیشتر از نتایج ماتریس مقایسه اهمیت است.

سازگاري این ماتریس بررسي شد. در این روش با استفاده از روش بردار ویژه كه توسط آقاي 

كه پنجمین ها تشكیل گردید تریس انتقال دادهما (.7925 ،)اصغرپور ساعتي ارائه شده است

مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده از آن ماتریس به دست  هايماتریس انتقال از ویژگي

و شاخص تصادفي نیز از جدول  9و نرخ ثبات 8آمده مقادیر عنصر ماكزیمم ویژه و شاخص ثبات

هاي بدست آمده به روش بردار ویژه و مقادیر محاسبه آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ه شده است.( نمایش داد4( و )9هاي )شده در جدول
 

 

                                                 
1. BNP 

2. consistency index(CI) 

3. consistency ratio(CR) 
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 های محاسبه سازگاریشاخص .3 جدول

 09/5 لانداي ماكسیمم

 03/0 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 08/0 شاخص تصادفي

 

 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن .9 جدول

 وزن هر شاخص هاي رتبه بنديشاخص

 721422/0 هاها و قابلیتظرفیت

 840233/0 باطيهاي ارتمهارت

 807933/0 هاي تصمیم گیريمهارت

 713871/0 هاي مدیریتيمهارت

 734083/0 اي و فرديهاي حرفهمهارت

 721422/0 هاها و قابلیتظرفیت

 

است، لذا  7/0( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )ه با توجه به اینكه مقدار ب

 ،)اصغرپور از سازگاري مناسب برخوردارند هایسهن بیان نمود كه ماتریس مقاتوان چنیمي

دست آمده به روش بردار ه هاي بهمان طور كه در جدول بالا نشان داده شده است وزن (.7925

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميدست آمده به روشه هاي بها را مانند وزنویژه نیز شاخص
 

 فازی ای اچ پیاز روش ها با استفاده قابليت و هاب( رتبه بندی ظرفيت

وزن دهي شده است. به این  اي اچ پيها با استفاده از روش قابلیت و هادر این قسمت ظرفیت

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل شناسایي  1در  1منظور ابتدا یك ماتریس 

هاي زوجي ها در اختیار مدیران قرار گرفت تا مقایسهشده در این پژوهش است. این ماتریس

ها به صورت فازي و با استفاده از اعداد جدول ها انجام شود. اعداد مقایسهنسبت به این شاخص

 گردد. ( پر مي7)
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ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در ستفاده قرار ميمورد ا هاتریس حاصل براي ادامه محاسبهمیانگین هندسي گرفته و ما

قسمت بعد میانگین هندسي اعداد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده از روش 

شود. این محاسبات در وزن هر شاخص محاسبه مي بي ان پيغیر فازي كردن ساده یا روش 

 ( آورده شده است.5جدول)
 

 ای اچ پیمقادیر وزن محاسبه شده در روش  .5جدول 

 رتبه بي ان پي وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بندياخصش

 8 73121/0 73121/0 88928/0 75/0 70922/0 ظرفیت رهبري

 5 79001/0 79001/0 7105/0 78/0 02033/0 تطبیق پذیري

 7 87573/0 87573/0 82198/0 80/0 79748/0 قابلیت انجام كار تیمي

 4 79133/0 79133/0 72933/0 79/0 02535/0 استقلال

 3 78174/0 78174/0 73378/0 78/0 01388/0 قابلیت بازاریابي

 1 03339/0 03339/0 79872/0 03/0 03837/0 مدیریت ریسك

 9 75915/0 75915/0 80423/0 74/0 035/0 یادگیري

 

داراي بیشترین  «قابلیت انجام كار تیمي»همانطور كه در جدول بالا نشان داده شده است 

هاي است. لازم به توضیح است كه جهت اطمینان بیشتر از نتایج ماتریس مقایسهاهمیت 

ها تشكیل گردید كه سومین ماتریس سازگاري این ماتریس بررسي شد. ماتریس انتقال داده

هاي مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده از آن ماتریس به دست آمده انتقال از ویژگي

( و شاخص تصادفي) ( و نرخ ثباتشاخص ثبات) ه و شاخص ثباتمقادیر عنصر ماكزیمم ویژ

دست آمده به روش ههاي بشاخص تصادفي نیز از جدول آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ( نمایش داده شده است.1( و )3هاي )بردار ویژه و مقادیر محاسبه شده در جدول
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 های محاسبه سازگاریشاخص .0 جدول

 3100 لانداي ماكسیمم

 5000 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 78000 شاخص تصادفي

 

 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن .7 جدول

هاي شاخص

 رتبه بندي

 وزن هر شاخص

 753983/0 ظرفیت رهبري

 781058/0 تطبیق پذیري

قابلیت انجام 

 كار تیمي

80332/0 

 798812/0 استقلال

 787993/0 ابيقابلیت بازاری

 031042/0 مدیریت ریسك

 758311/0 یادگیري

 

است، لذا  007( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )ه با توجه به اینكه مقدار ب

ها از سازگاري مناسب برخوردارند. همان طور كه توان چنین بیان نمود كه ماتریس مقایسهمي

ها را دست آمده به روش بردار ویژه نیز شاخصه ب هايدر جدول بالا نشان داده شده است وزن

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميهاي بدست آمده به روشمانند وزن
 

 فازی ای اچ پیهای ارتباطی با استفاده از روش ج( رتبه بندی مهارت

وزن دهي شده است. به این  اي اچ پيبا استفاده از روش  هاي ارتباطيدر این قسمت مهارت

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل شناسایي شده  9در 9ابتدا یك ماتریس  منظور

هاي زوجي نسبت یران قرار گرفت تا مقایسهها در اختیار مددر این پژوهش است. این ماتریس
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( پر 7ها به صورت فازي و با استفاده از اعداد جدول )ها انجام شود. اعداد مقایسهبه این شاخص

 . گرددمي

ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در ها مورد استفاده قرار ميمیانگین هندسي گرفته و ماتریس حاصل براي ادامه محاسبه

ز روش قسمت بعد میانگین هندسي اعداد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده ا

شود. این محاسبات در وزن هر شاخص محاسبه مي بي ان پيفازي كردن ساده یا روش رغی

 ( آورده شده است.2جدول)
 

 ای اچ پیمقادیر وزن محاسبه شده در روش  .8جدول 

 رتبه بي ان پي وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بنديشاخص

 8 87914/0 88923/0 83304/0 87/0 7933/0 مهارت شنیداري

 9 77457/0 7731/0 75379/0 77/0 01427/0 هارت نوشتاريم

 7 83515/0 90332/0 47433/0 82/0 72133/0 متقاعدكردن دیگرانتوانایي

 

داراي بیشترین  «متقاعدكردنتوانایي»همانطور كه در جدول بالا نشان داده شده است 

سازگاري ها اتریس مقایسهیشتر از نتایج ماهمیت است. لازم به توضیح است كه جهت اطمینان ب

ها تشكیل گردید كه چهارمین ماتریس انتقال از این ماتریس بررسي شد. ماتریس انتقال داده

هاي مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده از آن ماتریس به دست آمده مقادیر عنصر ویژگي

شاخص ( و شاخص تصادفي) ( و نرخ ثباتشاخص ثبات) ماكزیمم ویژه و شاخص ثبات

دست آمده به روش بردار ه هاي بتصادفي نیز از جدول آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ( نمایش داده شده است.70( و )3هاي )ویژه و مقادیر محاسبه شده در جدول



 
 22                           ...هایسازمان بخش صنعت مدیران انتخاب برای مدلی ارائه

 

 های محاسبه سازگاریشاخص .2 جدول

 9 لانداي ماكسیمم

 007/0 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 07/0 شاخص تصادفي

 

 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن .10 جدول

 وزن هر شاخص هاي رتبه بنديشاخص

 992303/0 مهارت شنیداري

 72909/0 نوشتاري

 41293/0 توانایي متقاعدكردن دیگران

 

است، لذا  7/0( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )ه با توجه به اینكه مقدار ب

از سازگاري مناسب برخوردارند. همان طور كه  هاوان چنین بیان نمود كه ماتریس مقایسهتمي

ها را دست آمده به روش بردار ویژه نیز شاخصه هاي بدر جدول بالا نشان داده شده است وزن

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميدست آمده به روشههاي بمانند وزن
 

 فازی ای اچ پیگيری با استفاده از روش تصميم  هایح( رتبه بندی مهارت

وزن دهي شده است. به این  اي اچ پيبا استفاده از روش  مدیریتي هايدر این قسمت مهارت

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل شناسایي  4در  4منظور ابتدا یك ماتریس 

هاي زوجي فت تا مقایسهها در اختیار مدیران قرار گرشده در این پژوهش است. این ماتریس

ها به صورت فازي و با استفاده از اعداد جدول ها انجام شود. اعداد مقایسهنسبت به این شاخص

 گردد. ( پر مي7)

ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در مورد استفاده قرار مي هاسبهاتریس حاصل براي ادامه محامیانگین هندسي گرفته و م

قسمت بعد میانگین هندسي اعداد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده از روش 
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شود. این محاسبات در وزن هر شاخص محاسبه مي بي ان پيغیر فازي كردن ساده یا روش 

 ( آورده شده است.77جدول)
 

 ای اچ پیروش  مقادیر وزن محاسبه شده در .11جدول 

 رتبه بي ان پي وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بنديشاخص

 7 81822/0 82532/0 92848/0 83/0 71948/0 برنامه ریزي

 8 87911/0 88937/0 83302/0 87/0 79337/0 سازما ندهي

 9 71784/0 71383/0 89377/0 73/0 77079/0 كنترل

تفویض اختیار و تدوین 

 راهبرد
01237/0 78/0 73247/0 78337/0 78703/0 4 

 

داراي بیشترین اهمیت  «برنامه ریزي»همانطور كه در جدول بالا نشان داده شده است 

هاي سازگاري این است. لازم به توضیح است كه جهت اطمینان بیشتر از نتایج ماتریس مقایسه

تریس انتقال از ها تشكیل گردید كه هشتمین ماماتریس بررسي شد. ماتریس انتقال داده

هاي مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده از آن ماتریس به دست آمده مقادیر عنصر ویژگي

( و شاخص شاخص تصادفي) ( و نرخ ثباتشاخص ثبات) ماكزیمم ویژه و شاخص ثبات

دست آمده به روش بردار ه هاي بتصادفي نیز از جدول آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ( نمایش داده شده است.79( و )78هاي )مقادیر محاسبه شده در جدول ویژه و
 

 های محاسبه سازگاریشاخص. 19 جدول

 02/4 لانداي ماكسیمم

 09/0 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 77/0 شاخص تصادفي

 



 
 22                           ...هایسازمان بخش صنعت مدیران انتخاب برای مدلی ارائه

 

 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن .13 جدول

هر وزن  هاي رتبه بنديشاخص

953048 برنامه ریزي شاخص

818525 سازما ندهي 0/

803721 كنترل 0/

تفویض اختیار و تدوین  0/

 راهبرد

753723

/0  

است، لذا  7/0( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )هبا توجه به اینكه مقدار ب

د. همان طور هاي از سازگاري مناسب برخوردارنتوان چنین بیان نمود كه ماتریس مقایسهمي

ها دست آمده به روش بردار ویژه نیز شاخصه هاي بكه در جدول بالا نشان داده شده است وزن

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميدست آمده به روشه هاي برا مانند وزن
 

 فازی ای اچ پیمدیریتی با استفاده از روش  هایچ( رتبه بندی مهارت

وزن دهي شده است. به این  اي اچ پيا با استفاده از روش مدیریتي ر هايدر این قسمت مهارت

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل شناسایي  4در  4منظور ابتدا یك ماتریس 

هاي زوجي ها در اختیار مدیران قرار گرفت تا مقایسهشده در این پژوهش است. این ماتریس

هاي به صورت فازي و با استفاده از اعداد ها انجام شود. اعداد مقایسهنسبت به این شاخص

 گردد. ( پر مي7جدول )

ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در هاي مورد استفاده قرار ميمیانگین هندسي گرفته و ماتریس حاصل براي ادامه محاسبه

اد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده از روش قسمت بعد میانگین هندسي اعد

شود. این محاسبات در وزن هر شاخص را محاسبه مي بي ان پيغیر فازي كردن ساده یا روش 

 ( آورده شده است.74جدول)
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 ای اچ پیمقادیر وزن محاسبه شده در روش  .19جدول 

 رتبه ان پيبي  وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بنديشاخص

 4 77354/0 78729/0 738/0 77/0 01301/0 تجزیه و تحلیل

 7 83874/0 8141/0 93181/0 85/0 73319/0 ریسك پذیري

 8 85238/0 81798/0 93819/0 85/0 73419/0 نوآوري

 03499/0 آگاهي و حساسیت سازماني

9 

74/0 80994/0 75838/0 74523/0 9 

 

داراي بیشترین اهمیت  «ریسك پذیري»داده شده است همانطور كه در جدول بالا نشان 

هاي سازگاري این است. لازم به توضیح است كه جهت اطمینان بیشتر از نتایج ماتریس مقایسه

ها تشكیل گردید كه هفتمین ماتریس انتقال از ماتریس بررسي شد. ماتریس انتقال داده

ز آن ماتریس به دست آمده مقادیر عنصر هاي مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده اویژگي

( و شاخص شاخص تصادفي) ( و نرخ ثباتشاخص ثبات) ماكزیمم ویژه و شاخص ثبات

دست آمده به روش بردار ه هاي بتصادفي نیز از جدول آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ( نمایش داده شده است.73( و )75هاي )ویژه و مقادیر محاسبه شده در جدول
 

 های محاسبه سازگاریشاخص. 15 جدول

 09/4 لانداي ماكسیمم

 05/0 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 07/0 شاخص تصادفي
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 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن .10 جدول

 وزن هر شاخص هاي رتبه بنديشاخص

 74434/0 تجزیه و تحلیل

 993411/0 ریسك پذیري

 988133/0 نوآوري

 733014/0 آگاهي و حساسیت سازماني

 

است، لذا  007( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )هبا توجه به اینكه مقدار ب

از سازگاري مناسب برخوردارند. همان طور كه  هان بیان نمود كه ماتریس مقایسهتوان چنیمي

ها را روش بردار ویژه نیز شاخص دست آمده بهه هاي بدر جدول بالا نشان داده شده است وزن

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميدست آمده به روشه هاي بمانند وزن
 

 فازی ای اچ پیفردی با استفاده از روش  و ایحرفه هایخ( رتبه بندی مهارت

وزن دهي شده است.  اي اچ پيبا استفاده از روش دي  فر و ايحرفه هايدر این قسمت مهارت

تشكیل گردید، كه سطر و ستون آن شامل عوامل  9در  9ور ابتدا یك ماتریس به این منظ

هاي ها در اختیار مدیران قرار گرفت تا مقایسهشناسایي شده در این پژوهش است. این ماتریس

به صورت فازي و با استفاده از اعداد  ها ایسهها انجام شود. اعداد مقزوجي نسبت به این شاخص

 ردد. گ( پر مي7جدول )

ها را تبدیل به یك ماتریس معادل نموده، به طوري كه از همه اعداد در پایان همه ماتریس

گیرد. در هاي مورد استفاده قرار ميمیانگین هندسي گرفته و ماتریس حاصل براي ادامه محاسبه

ش قسمت بعد میانگین هندسي اعداد هر سطر را به شكل فازي محاسبه نموده و با استفاده از رو

شود. این محاسبات در وزن هر شاخص محاسبه مي بي ان پيغیر فازي كردن ساده یا روش 

 ( آورده شده است.71) جدول
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 ای اچ پیمقادیر وزن محاسبه شده در روش  .17جدول 

 رتبه بي ان پي وزن عددي (wوزن هر شاخص) هاي رتبه بنديشاخص

 8 80945/0 87902/0 82459/0 80/0 79073/0 دانش فني

 7 80315/0 87354/0 82372/0 80/0 79884/0 ايحرفه كارآیي

 9 7133/0 72423/0 84331/0 71/0 77941/0 استفاده از فناوریهاي جدید

 

داراي بیشترین اهمیت  «ايحرفه كارآیي»همانطور كه در جدول بالا نشان داده شده است 

هاي سازگاري این ماتریس مقایسهاست. لازم به توضیح است كه جهت اطمینان بیشتر از نتایج 

ها تشكیل گردید كه ششمین ماتریس انتقال از ماتریس بررسي شد. ماتریس انتقال داده

هاي مورد نظر برخوردار بود. سپس با استفاده از آن ماتریس به دست آمده مقادیر عنصر ویژگي

شاخص ( و شاخص تصادفي) ( و نرخ ثباتشاخص ثبات) ماكزیمم ویژه و شاخص ثبات

دست آمده به روش بردار ه هاي بتصادفي نیز از جدول آقاي ساعتي به دست آمد. بردار وزن

 ( نمایش داده شده است.73( و )72هاي )ویژه و مقادیر محاسبه شده در جدول
 های محاسبه سازگاریشاخص .18 جدول

 009/0 لانداي ماكسیمم

 07/0 شاخص ثبات

 91/0 نرخ ثبات

 05/0 شاخص تصادفي

 

 ای اچ پیهای محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنيک وزن. 12 جدول

 وزن هر شاخص هاي رتبه بنديشاخص

 945572/0 دانش فني

 95953/0 ايحرفه كارآیي

 900387/0 هاي جدیداستفاده از فناوري
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لذا است،  7/0( كمتر از شاخص تصادفيدست آمده نرخ ثبات )هبا توجه به اینكه مقدار ب

هاي از سازگاري مناسب برخوردارند. همان طور توان چنین بیان نمود كه ماتریس مقایسهمي

ها دست آمده به روش بردار ویژه نیز شاخصه هاي بكه در جدول بالا نشان داده شده است وزن

 نماید.هاي قبلي رتبه بندي ميدست آمده به روشه هاي برا مانند وزن
 

 فازی پی اچ ای از استفاده با بخش صنعت مدیران رای انتخابمدل نهایی پيشنهادی ب

فازي با توجه به  پي اچ اي از استفاده با بخش صنعت مدیران مدل نهایي پیشنهادي براي انتخاب

 باشد:هاي قبل به صورت زیر ميدست آمده در بخشههاي بوزن
 

متیاز نهایي مدیرا )0.13+(ظرفیت رهبري) 0.17] 0.16= يتطبیق پذیر  0.14+(قابلیت انجام كار تیمي)0.22+(

مهارت ) 0.21 ] 0.21+  [(یادگیري) 0.15+(مدیریت ریسك) 0.1+(قابلیت بازاریابي) 0.13+(استقلال)

سازما ) 0.21+(برنامه ریزي) 0.27] 0.17+ [(توانایي متقاعدكردن دیگران) 0.3+(نوشتاري) 0.11+(شنیداري

)0.12+(كنترل) 0.17+(ندهي و تدوین راهبرد تفویض اختیار ریسك ) 0.268+(تجزیه و تحلیل) 0.12] 0.15+  [(

)0.21+(دانش فني) 0.2] 0.17+[(آگاهي و حساسیت سازماني) 0.15+(نوآوري)0.26+(پذیري حرفه اي كارآیي  ) 

+0.18 ( هاي جدیداستفاده از فناوري )] 

 

 بحث و نتيجه گيری

گذار است ي عملكرد كاركنان اثراي كه بر روههاي تحقیق یكي از ویژگيبراساس یافته

هاي آنها است. در این پژوهش سعي شده است، كه با هاي شخصیتي و مهارتعبارت از ویژگي

ها جهت انتخاب هاي شخصیتي و مهارتفازي مدلي براساس ویژگي اي اچ پياستفاده از 

هاي رتمها»دهد كه مدیران بخش صنعت تعیین نمود. نتایج روش اي اچ پي فازي نشان مي

 ،هاي ارتباطيمهارت»ترتیب ه باشد و بعد از آن بترین ویژگي مدیران ميمهم «مدیریتي

از مهم ترین « هاها و قابلیتظرفیتو  اي و فرديهاي حرفهمهارت ،گیريهاي تصمیممهارت

ترین مهم «قابلیت انجام كار تیمي»ها براساس یافتههاي یك مدیر در بخش صنعت است. ویژگي

 استقلال،، یادگیري، ظرفیت رهبري»ترتیب ه باشد و بعد از آن بقابلیت مدیران مي و رفیتظ
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یك  يهاقابلیت و هااز مهم ترین ظرفیت« مدیریت ریسكو  تطبیق پذیري قابلیت بازاریابي،

 «توانایي متقاعدكردن دیگران»ها همچنین نشان داد كه مدیر در بخش صنعت است. یافته

مهارت » »و  «شنیداريمهارت  »ترتیب ه باشد و بعد از آن بارتباطي مدیران مي ترین مهارتمهم

برنامه »هاي ارتباطي یك مدیر در بخش صنعت است. همینطور ترین مهارتاز مهم «نوشتاري

 ،ندهيسازما»ترتیب ه باشد و بعد از آن بترین مهارت تصمیم گیري مدیران ميمهم «ریزي

هاي تصمیم گیري یك مدیر در ترین مهارتاز مهم« تدوین راهبردكنترل و تفویض اختیار و 

ترین مهارت مدیریتي مهم «ریسك پذیري»ها این بود كه بخش صنعت است. از دیگر یافته

آگاهي و حساسیت سازماني و تجزیه و  ،نوآوري»ترتیب ه مدیران مي باشد و بعد از آن ب

یر در بخش صنعت است. در پایان نتایج نشان هاي مدیریتي یك مدترین مهارتاز مهم «تحلیل

باشد و بعد از آن فردي مدیران مي و ايحرفه هايترین مهارتمهم «ايحرفه كارآیي»داد كه 

فردي  و ايحرفه هايترین مهارتاز مهم« هاي جدیددانش فني و استفاده از فناوري»ترتیب ه ب

 یك مدیر در بخش صنعت است. 

اند قیق حاضر پرداختهنشان داد كه تحقیقات معدودي به بررسي تحبررسي ادبیات تحقیق 

سعي خود  ( اشاره نمود وي در تحقیق7921) كلخوران علیزاده توان به تحقیق شاهاز جمله مي

 روش مراتبي سلسله تحلیل استفاده از فرایند و مدیران انتخاب معیارهاي استخراج با نموده است

)مهارت  در مدل ارائه شده توسط وي مهارت مفهومي .دهد سعهتو انتخاب مدیران براي نویني

و اتخاذتصمیم( و ادراكي  تحلیل مهارتو استراتژیك و  تجاري سیستمي، تفكر )نگرش تحلیلي

عمومي(، مهارت انساني)مهارت  رهبري و مدیریت هايخلاق، مهارت )تفكر و مهارت طراحي

 هايهاي شخصیتي )ارزشتیمي( و ویژگي نوشتاري و كار و موثر، كلامي )ارتباط ارتباطي

)نظارت و  )مدیریت عملكرد درستي( و مهارت فني و صداقت مدیریت و به اخلاقي، اشتیاق

 )تخصص زمان( و تجربه مدیریتي دهي و مدیریت و سازمان ریزي و ارزیابي، برنامه كنترل

 اند.نقش اساس داشته مدیریتي( تجاري و تجربه مرتبط، شم
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هاي جدید جهت انتخاب مدیران استراتژياز هایي موفق هستند كه ش، سازماندر عصر دان

 مـدیران  امتیـاز  تعیـین  در زیـادي  بسـیار  نقـش  انسـاني،  هايقضاوت و هااستدلال استفاده نمایند،

 هـاي سیسـتم  همچنـین  و انسـاني  نیـروي  بـا  بیشتري درگیري گیري،تصمیم یك هرچه لذا. دارند

 اي اچ پـي  .كنـد مي پیدا هاسیستم این توضیح بر بیشتري تسلط فازي، دهپدی باشد، داشته پیچیده

تـي  را به طور كارآمـد بـه حسـاب آورد. وق    انتخاب مدیرانتواند ریسك و عدم اطمینان در نمي

اي خـود را  هاي مقایسـه شود و قضاوتقطعي و پیچیده مواجه ميگیرنده با یك مسأله غیرتصمیم

بـین دو تـا چهـار برابــر    » و «تـر دو برابـر مهــم  دحـدو »ماننـد   هـاي غیــر قطعـي  بـه صـورت نسـبت   

بنـدي  ، رویكـرد اولویـت  استاندارد و به خصـوص  اي اچ پيهاي ، گامكندبیان مي «تراهمیتكم

غلبـه بـر    بـراي  ،در نتیجـه . دنهاي درست در نظـر گرفتـه شـو   د به عنوان رویهنتواننمي بردار ویژه

 .(93، ص 7930)طالبي،  باشدمي اده از اي اچ پي فازياستف نیاز به ،اشكالات مذكور

 و مفهومي مدل تحقیق، این در. روندشمار مي به هاسازمان راهبردي هايسرمایه مدیران

 سازمان صنعت، معدن و تجارت ارائه مدیران بخش صنعت انتخاب براي ریاضي جدیدي روش

 سلسله فرایند رویكرد ریاضي و راتبيم سلسله هايمدل از استفاده دهه گذشته، سه در. گردید

 استفاده قرار مورد مدیران انتخاب حوزه جمله از گیري مختلف تصمیم هايحوزه در مراتبي

 به نسبت ايعمده هايمزیت این مقاله ریاضي رویكرد و مفهومي مدل لیكن،. است گرفته

 ساختار نیز دارايحاضر مفهومي مدل. دارد آن به وابسته ریاضي و رویكرد پیشین هايمدل

 زیر در معیار سه حداكثر وجود بر مبني هاي نومولوژیكمحدودیت لیكن است مراتبي سلسله

 سطوح از طرف، از یك آن عمودي ساختار جهت همین به و شده رعایت آن گره در هر

ادبیات  در موجود معیارهاي از جدیدي تركیب طرف دیگر، از و گردیده برخوردار بیشتري

 كار مدل اي اچ پي فازي به منابع انساني مدیریت ادبیات در بار نخستین و براي. است شده ارائه

هاي صنعت، معدن و توان دریافت كه سازمانبا توجه به نتایج بیان شده مياست.  شده گرفته

 توانند جهت انتخاب مدیران خود از نتایج این تحقیق استفاده نمایند.تجارت مي
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 . 7930 تابستان و بهار دوم، شماره دوم، لسا عملیات و تولید مدیریت پژوهشي - علمي مجله

 تصمیم رویكرد از استفاده با مدیران انتخاب در مهارت بر مبتني مدل(. 7938. )محمود0 مرادي
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