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  جهت  IPA-FAHPطراحي مدل تلفيقي 

  اولويت بندي سياست هاي كلي نظام اداري مطالعه

  موردي در يك صنعت دفاعي

  

ايعليرضا پودكتر 
1  

اميرحسين اخروي
2  

  چكيده

جهت تمركـز صـنعت در اجـراي موفـق ايـن      ها  بندي آنهاي نظام اداري، اولويتباتوجه به تعدد سياست
در اين مقاله با استفاده از روشي نسبتاً . رسدنظر ميها و جلوگيري از ابهام و سردرگمي، ضروري بهسياست

ها در قالب مدلي پيشنهاد، و بـراي سـهولت   بندي اجراي اين سياستجديد، كاربردي و تأييد شده، اولويت
در اين روش، به سه پارامتر كلي در هر سياست توجه شـده  . تهيه شده استافزار مربوطه نيز اجراي آن، نرم

در ايـن روش، بـراي سـنجش    . "بهبود وضع موجود توانمندي"و  "وضع موجود"، "اهميت يا وزن": است
روايي . شودفازي كه در مسائل كيفي توصيه شده است، استفاده مي-گروهي AHPها، از سياست "اهميت"

نيز در قالب طيـف   "توانمندي بهبود"و  "وضع موجود". شاخص ناسازگاري تأييد شده استداده ها نيز با 
به نحوي كه اهميـت و  ) IPA(عملكرد -درواقع با تعميم ماتريس اهميت. اندتايي، مشخص شده 7ليكرت 

عملكرد در يك بعد ماتريس تحت عنوان شكاف موزون قرار گرفتـه و در بعـد ديگـر بـا الهـام از مـاتريس       
درنهايـت، خروجـي ايـن    . توانمندي، توانمندي سازمان در اجراي هر سياست قرار گرفتـه اسـت   -ذابيتج

هاي بهبود سياست هـا در  دهنده اولويت آورده شده كه نشان "توانمندي-شكاف موزون"روش در ماتريس 
  .باشدصنعت مورد مطالعه مي

  

        -توانمنـدي  -تحليـل شـكاف   -وضـع موجـود   -IPA -فـازي  AHP -هـا سياسـت : كليدي گانواژ

  نرم افزار
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  مقدمه

ها امـري اجتنـاب   منظور بررسي و بهبود آنبندي مسائل به، اولويتها فعاليتبا توجه به گستردگي 
                                  در  ايـن منـابع بـه يـك انـدازه      اگـر  منابع صـنعت،   محدوديت  ديگر، با وجود سوي از. ناپذير است

تـوان  نمـي  موفقيت چنداني ها متمركز نشود، انتظارروي اولويت هاي مختلف تخصيص يابد وبخش
 )184، 1389؛ ناظمي و همكاران، a1389 ،12اخروي، (داشت 

 و كارها خود به ضرورت اولويت بندي در رهنمودهاي از مختلفي هاي بخش در نيز رهبري  معظم  مقام
 اهميـت  از كه داديد تشخيص را ها بخش  از  بعضي اگر«: اند ها اشاره فرموده آن تمركز بر روي سپس
» .بدهيـد  قـرار  هـا  آن بـراي  ويـژه  اولويـت  يـك  معينـي  مـدت  بـراي  برخوردارنـد،  ياالعاده فوق

 اولويـت  كارهـاي  بايد ما البته«). 27/03/1383(» ديكن رامشخص تان يهاتياولو«). 03/06/1370(
 ،ميكن ـ تيريمـد  درسـت  مـا  اگـر «). 05/12/1383(» .بـدهيم  قرار ويژه اهتمام مورد را فوري و دار

 ـبارعا ،شـد  كـار  قي ـدق ،كارشد خوب كه يهرجائ .دارد شرفتيپ استعداد و تيظرف يليكشورخ  تي
» داكردي ـپ رشـد  و شـرفت يپ جـور  نيهم ـ كـار  نـد يب يم ـ انسـان  ،كارشد شجاعت با ،كارشد تياولو

 قواي رؤساي به خطاب اي نامه طي ،1389سال ماه ارديبهشت در نهايت ايشان، در). 09/04/1386(
 بـاابلاغ  مسـلح،  نيروهـاي  كـل  سـتاد  رئـيس  و نظـام  مصـلحت  تشـخيص  مجمـع  رئـيس  گانه، سه

 ها سياست كردن عملياتي براي مشخصي بندي زمان تا خواستند آنان از اداري، نظام كلي هاي سياست
  .نمايند ارائه معين زماني در فواصل آن پيشرفت از نيزگزارشي و

حلقه هاي زنجير تصور نماييم، براي اسـتحكام كـل    از گانه را يكي 26اگر هركدام از سياست هاي 
هاي اولويت بندي، يا  بيشتر روش در. تمركز بر اولويت ها لازم است زنجير، ابتدا شناسايي و سپس
          هـا مـلاك تصـميم گيـري قـرار      مي شود و يا فقط وضـع موجـود آن  فقط به اهميت عوامل توجه 

هـا، از بسـط مـدل    اين تحقيق، براي اولويت بندي سياست رفع اين مشكل، در در راستاي. گيرد مي
؛ b1389اخـروي،  (كه در تحقيقات ديگري نيز مورد استفاده قـرار گرفتـه اسـت     1)a1389(اخروي 
علاوه بر دو پارامتر وزن . ، استفاده شد)1389ناظمي و همكاران،  ؛b1390؛ اخروي، a1390اخروي، 

                                                 
1-G-FGAHP: Gap-Fuzzy Group AHP 
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خروجـي مـد نظـر قـرار گرفتـه اسـت و آن        عامل ديگري نيز در  ها، موجود آن وضع سياست ها و
مزيـت ايـن روش   . باشد سياست مي توانمندي صنعت مورد مطالعه براي بهبود وضع موجود در هر

. است "توانمندي بهبود"و  "ارزيابي وضع موجود"فازي با -گروهي AHPها، تلفيق  روش بر ساير
). 14-15، 1389اخـروي،  (بندي مسـائل كيفـي توصـيه شـده اسـت      اين روش بيشتر براي اولويت

-گونه بيان نمود كه تلفيقـي از مـاتريس جـذابيت    درمورد روش مطرح در اين تحقيق مي توان اين
ماتريس نهـايي ايـن تحقيـق     "بعد افقي"ه اين صورت كه ب. باشد مي IPAتوانمندي و نيز ماتريس 

بعد عمودي آن بيـانگر حاصلضـرب اهميـت در    . سازمان براي بهبود است "توانمندي"دربردارنده 
. استIPA است، كه همان موارد مطرح شده در ماتريس ) فاصله عملكرد تا سطح مطلوب(شكاف 

اين روش، مدل اجرايي و نتايج عملي آن در در اين مقاله سعي شده است تا ضمن توضيح مختصر 
 ـ تواننـد از  ه صنعت مورد مطالعه مورد بررسي قرار گيرد تا سازمان هاي ديگر نيز، در صورت نياز ب

  . اين روش استفاده نمايند

  تبيين روش تصميم گيري

مقايسات زوجي سياسـت   اول مرحله. اين روش به طور خلاصه در چهار مرحله تشريح شده است
نظـران در ايـن مرحلـه وزن هـر      فازي است كـه صـاحب   -گروهي AHPا يكديگر از طريق ها ب

                         هركــدام از ايــن وضــع موجــود صــنعت در دوم ارزيــابيمرحلــه . سياســت را تعيــين مــي نماينــد

در . نماينـد  را تعيـين مـي   تـايي آن  7بازه  هاست كه صاحبنظران از طريق طيف ليكرت در سياست
آيـد كـه    دوم شـكاف مـوزون بدسـت مـي     با تلفيق نتايج بدست آمده از مرحلـه اول و  سوم مرحله

اطلاعـاتي اسـت كـه در     گـام همـان   ديگر خروجـي ايـن    به عبارت .توضيح آن در ادامه آمده است
وضـع موجـود    توانمندي صنعت جهت بهبـود  چهارم نيزمرحله  در .شود استفاده مي IPA1 ماتريس

در ادامه بـه توضـيحات   . شود تايي طيف ليكرت تعيين مي 7 بازه از سياست ها، در خود در هركدام
  . بيشتري درباره هركدام از اين مراحل پرداخته شده است

  
  

                                                 
1- Importance-Performance Analysis 
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  مقايسات زوجي

نظران و مديران ارشد  فازي، صاحب-گروهي AHPبراي سنجش اهميت سياست ها، با استفاده از 
در جـدول  )  1389(گانـه   26اين سياسـت هـاي    .موده اندحوزه امور اداري اظهار نظر ن در صنعت
  . آمده است 2شماره 
در موضـوع سياسـت هـا و نيـز خـود       خود را راجع به هـر مقايسـه زوجـي    ديدگاه نظران صاحب

هركدام از اعـداد  . نمودندبيان از اهميت يكسان تا كاملاً مهم،  اي؛ گزينهشش  ، در طيفسياست ها
). 1385ثريـايي و همكـاران،   ( اسـت آمـده   1جدول اين طيف نيز، بيانگر سه عدد مي باشند كه در 

از به دليل عدم توانايي در توجه به عدم قطعيت و مبهم بودن اطلاعـات برخـي   AHPاگرچه روش 
نظـرات مـبهم و    ، اما براي استفاده از)Deng, 1999(همواره مورد نقد بوده استگيرندگان  تصميم

) 1389و حجـازي،   شيشـه بـري  (فازي و اعداد مثلثي توصيه شده است  AHPاحتمالي، استفاده از 
  .كه در اين تحقيق از اين روش استفاده شده است

 
)1385ثريايي و همكاران، (، تبديل متغيرهاي زباني به اعداد فازي مثلثي: 1جدول   

  6  5  4  3  2  1 طيف

 كاملاً مهم تربسيار مهم مهم تر تركمي مهم اهميت تقريباً يكسان اهميت يكسان ترجيحات

  )2/5و3و2/7(  )2و2/5و3(  )2/3و2و2/5(  )1و2/3و2(  )2/1و1و2/3(  )1و1و1(  اعداد فازي مثلثي

  
و همچنين وزن نرمال شـدة هـر   ) ���(و هر سياست ) ��(پس انجام محاسبات، وزن هر موضوع 

���.شودتعيين مي) ���(سياست  � �� ���� 								� � 1,2, … � � 1,2, … ,� 

آذر و فرجـي،  (هاي سازگاري استفاده نشـده اسـت   فازي از شاخص AHPدر موارد متعددي براي 
 Chan et.al, 2008؛ 1388؛ نجفي و كريمي پور، 1388؛ ثابتي، 1386؛ نوري و همكاران، 1381

Huang et.al, 2009; XU,2009( كه در برخي تحقيقات ضرورت محاسـبه مـورد   ، اما از آنجا
شيشـه بـري و    13؛ a1389اخروي، (هاي سازگاري محاسبه شده است تأكيد قرار گرفته و شاخص

 ,Lee, 2009؛ Lam et.al, 2008,447؛ 190، 1389نـاظمي و همكـاران،    59، 1389حجازي، 

اطمينـان بيشـتر بـه    و به دليل اختلاف نظر و نيز براي ) Ying & Chang, 2009, 279؛ 4255
 Ying & Changروشـي كـه در تحقيـق    هاي سازگاري بـه ها، در اين مقاله، محاسبه شاخصپاسخ
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بيشتر باشد؛ در غير اين صـورت، آن   0.1نرخ ناسازگاري نبايد از . آمده، تشريح شده است) 2009(
  اعداد ارائه شده براي محاسبه اين شاخص، هركدام از . ماتريس ناسازگار است و قابل استناد نيست

  
نظران در طيف شش تائي، به اعداد وسط طيف فازي مثلثي تبديل شده و قبـل از   از سوي صاحب

ــم   ــازگاري آن هـ ــازي، سـ ــبات فـ ــون  محاسـ ــت    AHPچـ ــده اسـ ــبه شـ ــولي محاسـ                             معمـ
)Ying & Chang, 2009,277.(  

  ارزيابي وضع موجود

موجودهركدام از سياست ها در صنعت، متن سياسـت هـا بـه عنـوان سـؤالات      براي ارزيابي وضع 
        شود و مديران و مسـئولين، ارزيـابي خـود را بـراي هـر سـؤال در طيـف ليكـرت بيـان           مطرح مي

تايي قابل تغيير است و اين  7تايي تا  3به سؤالات در نرم افزار از بازه  طيف پاسخگويي. نمايند مي
چه برخي از اين سؤالات با جهت منفي مطرح شـوند،   چنان. اي جهت مثبت باشدسؤالات بايد دار

  .افزار شودها بايد به صورت معكوس وارد نرم امتياز آن
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 )1389 ،مقام معظم رهبري( سياست هاي كلي نظام اداري : 2جدول شماره 

  رديف  گروه ها  رديف  متن سياست  خلاصه سياست

ب، نگهداري   1 . عدالت محوري در جذب، تداوم خدمت و ارتقاي منابع انساني جذب و ارتقاي عادلانه
جذ

 
 

 و
ارتقا

 

1  
 بهبود معيارهاي جذب

منظور جذب نيروي انساني توانمند، متعهد و  هاي گزينش منابع انساني به بهبود معيارها و روزآمدي روش
 . اي اي و غيرحرفه هاي سليقه ها و نگرش شايسته و پرهيز از تنگ نظري

2  

  3 . گرايي و شايسته سالاري مبتني بر اخلاق اسلامي در نصب و ارتقاي مديران دانش ارتقاي اسلامي و شاسيته سالار
  4 . هاي آنان ايجاد زمينه رشد معنوي منابع انساني و بهسازي و ارتقاي سطح دانش، تخصص و مهارت ارتقاي مادي و معنوي

  5 . هاي كمتر توسعه يافته و مناطق محروم زمينه سازي جذب و نگهداري نيروهاي متخصص در استان جذب مدبرانه
  6 . توجه به استحكام خانواده و ايجاد تعادل بين كار و زندگي افراد در نظام اداري تعادل بين كار و زندگي

بهينه سازي 
ساختار اداري

2  

  7 . انداز چابك سازي، متناسب سازي و منطقي ساختن تشكيلات نظام اداري در جهت تحقق اهداف چشم چابك و منطقي سازي

 انعطاف، سرعت و كيفيت
انعطاف پذيري و عدم تمركز اداري و سازماني با رويكرد افزايش اثربخشي، سـرعت و كيفيـت خـدمات    

 . كشوري
8  

اثربخشي و كارآيي در 
 فرآيندها

منظـور تسـريع و تسـهيل در ارائـه خـدمات       توجه به اثربخشي و كارآيي در فرآيندها و روشهاي اداري به
 . كشوري

9  

 پرداخت عادلانه
هـاي   رعايت عدالت در نظام پرداخت و جبران خدمات با تأكيد بر عملكرد، توانمندي، جايگاه و ويژگي

 . شغل و شاغل و تأمين حداقل معيشت با توجه به شرايط اقتصادي و اجتماعي
10  

ت
قوانين و مقررا

 

3  

 توجه به بازنشستگان
حفظ كرامت و عزت و تأمين معيشت بازنشستگان و مستمري بگيران و بهره گيري از نظرات و تجارب 

 . مفيد آنها
11  

  12 . عدالت محوري، شفافيت و روزآمدي در تنظيم و تنقيح قوانين و مقررات اداري بهينه سازي مقرارت

 تنظيم روابط و مناسبات اداري
تنظيم روابط و مناسبات اداري بر اساس امنيت رواني، اجتماعي، اقتصادي، بهداشتي، فرهنگي و نيز رفـاه  

 . نسبي آحاد جامعه
13  

 نظارت و كنترل
كارآمد سازي و هماهنگي ساختارها و شيوه هـاي نظـارت و كنتـرل در نظـام اداري و يكپارچـه سـازي       

 . اطلاعات
14  

 انساني-اسلامي-سازمانيفرهنگ 
هـاي   هاي اسلامي و كرامت انساني و ارج نهادن به سرمايه نهادينه سازي فرهنگ سازماني مبتني بر ارزش

 . انساني و اجتماعي
15  

گ سازماني
فرهن

-
اسلامي

 

 وجدان كاري  4
زيسـتي   جويي، ساده داري، صرفه نهادينه سازي وجدان كاري، انضباط اجتماعي، فرهنگ خودكنترلي، امانت

 . المال و حفظ بيت
16  

 سلامت نظام اداري
هاي اخلاقي در آن از طريق اصلاح فرآيندهاي قـانوني و اداري،   ارتقاي سلامت نظام اداري و رشد ارزش

 . گيري و برخورد با تخلفات كارگيري نظام مؤثر پيش گيري از امكانات فرهنگي و به بهره
17  

  18 .به منظور پويايي نظام اداريحمايت از روحيه نوآوري و ابتكار و اشاعه فرهنگ و بهبود مستمر  پويايي نظام اداري

 هاي اداري تعامل اثربخش دستگاه
هاي اداري به منظور تحقق اهداف فرابخشي و  كل نگري، همسوسازي، هماهنگي و تعامل اثربخش دستگاه

 . چشم انداز
19  

ت داخلي و 
ارتباطا

خارجي
 

5  
  20 . توسعه نظام اداري الكترونيك و فراهم آوردن الزامات آن به منظور ارائه مطلوب خدمات عمومي تعامل الكترونيك

 دانش بنيان كردن نظام اداري
كارگيري اصول مديريت دانش و يكپارچـه سـازي اطلاعـات، بـا      دانش بنيان كردن نظام اداري از طريق به

 . ابتناء بر ارزشهاي اسلامي
21  

  22 . منظور ارتقاي سطح رضايتمندي و اعتماد مردم خدمات رساني برتر، نوين و كيفي به برترخدمات رساني 

 حقوق و تكاليف متقابل
شفاف سازي و آگاهي بخشي نسبت به حقوق و تكاليف متقابل مردم و نظام اداري با تأكيد بر دسترسـي  

 . مند مردم به اطلاعات صحيح آسان و ضابطه
ب رجوع  23

اربا
 

6  
  24 . هاي مردمي در نظام اداري زمينه سازي براي جذب و استفاده از ظرفيت هاي مردمي استفاده از ظرفيت

 تكريم ارباب رجوع
گـويي و تكـريم اربـاب رجـوع و      قانونگرايي، اشاعه فرهنگ مسئوليت پذيري اداري و اجتماعي، پاسـخ 

 . ها اي و فردي در كليه فعاليت شهروندان و اجتناب از برخورد سليقه
25  

 حفظ حقوق مردم
هاي وارده بر اشخاص حقيقي و حقوقي در اثر قصور يـا تقصـير در    حفظ حقوق مردم و جبران خسارت

 . تصميمات و اقدامات خلاف قانون و مقررات در نظام اداري
26 
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فازي قابـل ضـرب باشـند،     گروهي AHPهاي بدست آمده از كه نتيجه اين ارزيابي با وزنبراي آن
كه، هرچه وزن يا اهميت سياستي بيشتر باشد،  ازآنجا. از لحاظ مفهومي با يكديگر همسو شوند بايد

عبارت ديگر، در حـال  به.  سو باشنددر اولويت بالاتري قرار دارد؛ امتيازات نيز بايد با اين تعبير هم
موجود سياستي بيشتر باشد، بدين معناست كه آن سياست در آن صنعت، حاضر، هرچه امتياز وضع 

بنـابراين، بايـد   . تـري قـرار دارد  بيشتر محقق شده و نياز به تمركز كمتري دارد و در اولويت پـايين 
ها ضرب نمـود  ها را در وزنشكاف امتيازات را نسبت به حالت مطلوب، محاسبه نمود؛ تا بتوان آن

به عنـوان مثـال   . ظور از حالت مطلوب، بالاترين امتياز در طيف ليكرت استمن). a1389اخروي، (
كم نمود تـا شـكاف    7شود، بايد امتياز بدست آمده را از عدد تائي داده مي 7اگر امتيازات در طيف 

  .آن مورد بدست آيد

 شكاف موزون

شكاف مـوزون را   توانها، اكنون ميفازي و شكاف-گروهي AHPدست آمده از باتوجه به نتايج به
ها محاسبه نمود كه اين مقدار در محور عمودي ماتريس نهـايي نشـان داده   براي هركدام از سياست

گـر  ضرب وزن نرمال شده هـر سياسـت در شـكاف آن، بيـان    دست آمده از حاصلعدد به. شودمي
مـورد در  براي سياستي بيشتر باشـد، آن   هرچه اين مقدار. باشدشكاف موزون براي هر سياست مي

اولويت بالاتري قرار خواهد گرفت و به عبارت ديگر نياز بيشتري به تمركز مجموعه، بـراي تحقـق   
چنين، هرچه ميانگين شكاف موزون، براي گروهي بيشتر باشـد، آن   هم. وجود دارد) ها(آن سياست

رايط پـس از  البته بـا توجـه بـه تغييـر ش ـ    . گيردموضوع نيز به طور كلي در اولويت بالاتري قرار مي
  . ها نيز به روز شوندگذشت زمان، لازم است اين ارزيابي ها مجدداً صورت پذيرد و اولويت

اسـت  ) IPA(عملكرد -توان گفت اطلاعاتي كه اين شكاف موزون، درواقع همان تحليل اهميتمي
 Hsing Ho, et.al., 2012,7162 ; Yuan(كه در تحقيقات مختلف از آن استفاده شده اسـت  

Hu, et.al., 2011,674 .(    البته تفاوت اين تحقيق آن است كه نتايج عملكـرد را پـس از مقايسـه
به يك بعد با   IPAلذا با تبديل دو بعد مطرح در . تبديل نموده است "شكاف"با وضع مطلوب به 

  ر ادامه نام شكاف موزون، بعد ديگري را ماتريس با نام توانمندي بهبود اضافه نموده است كه د
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اسـتفاده شـده    IPAازآنجا كه خروجي اين گام در موارد مختلفـي تحـت عنـوان    . تبيين شده است
  . است، مختصري درباره اين روش بيان شده است

بـراي توسـعه اسـتراتژي بـازار يـك شـركت        IPA براي اولين بار از روش) 1977(مارتيلاو جيمز 
 .مورد استفاده توسط شركت هاي هر صنعت شداستفاده شد، اين روش به سرعت روش استاندارد 

بـراي تجزيـه و     IPAاز ) اصلاح شـده (با استفاده از يك نسخه تغيير يافته )2009(يان و همكاران 
در . سفارشـات خـود اسـتفاده كردنـد     بـراي برنـده  تحليل توانايي صنعت توليد تهويه هـوا تـايوان   

 IPAش خدمات تلفـن همـراه از تكنيـك    در بخ) 1391(تحقيقات داخلي نيز، حسيني و همكاران 
فرآيندهاي قابل بهبود نيز با استفاده از همين تكنيك ) 1391(بهمنش و همكاران . استفاده نموده اند

سـبحاني فـرد و اخـوان    . كـرده انـد  بنـدي  اولويـت  سرمايه انساني در شركت پالايش نفت اصفهان
تعيين اولويت راهبردي به منظور بهبـود كيفيـت   نيز با استفاده از همين تكنيك به ) 1390(خرازيان 

  . اندپرداخته خدمات مشتريان بانكي
ابزار مؤثري براي ارزيابي موقعيت رقابتي سازمان، شناسايي فرصت هـاي پيشـرفت و    IPAدرواقع 

حسـيني و همكـاران،   (نيز طراحي اسـتراتژي هـاي بازاريـابي و و ارائـه خـدمات هدفمنـد اسـت        
كـه محـور عمـودي آن ادراك مشـتريان از      تشكيل ماتريس ماتريس دوبعـدي از طريق ). 1391،45

گيري مشتريان را نشان مـي   محور افقي آن اهميت ويژگي در تصميم ويژگي و هر) كيفيت(عملكرد 
ايـن مـاتريس دوبعـدي را مـاتريس     . دهد، مي توان پيشنهادهاي مؤثري را براي مديران ارائه نمـود 

  ). Azzopardi & Nash; 2012,6(عملكرد مي نامند -اهميت

  
  )IPA(عملكرد -ماتريس اهميت: 1نمودار 

. دهنده نقـاط قـوت و مزيـت رقـابتي سـازمان هسـتند      هايي كه در ربع اول قرار دارند، نشانويژگي
هـا  دهنده اتلاف منـابعي هسـتند كـه بـه ايـن ويژگـي      هايي كه در ربع دوم قرار دارند، نشانويژگي
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ربـع سـوم    .ديگري اسـتفاده بهتـري داشـت    موجود در حيطه توان از منابعمي است و  يافته   تخصيص
ها  آن براي استراتژي مناسب و عملكرد پايين هستند و است كه داراي اهميت هاييدربرگيرنده ويژگي

خواهـد داد كـه   خـود جـاي    در  را  هـايي ربع چهارم ويژگي .توجهي و عدم سرمايه گذاري استبي
                   هســتند گــذاري ســرمايه هــاي بهبــود و ضــعف ســازمان و اولويــت  دهنــده نقــاط   نشــان

)Azzopardi & Nash; 2012,7 .(  
و  دهد، پژوهشگران تلاش كرده اند بـا اسـتفاده از رويكردهـا    ادبيات نظري موضوع نشان مي مرور
. دهند را افزايشعملكرد  -اعتبار نتايج به دست آمده از تحليل اهميت  كاربرد و هاي مختلف، روش

  :عبارتند ازاستفاده مورد و رويكردهاي تحليلي  هاپژوهش نايبرخي از  خلاصه
 ,Pezeshki, et.al. 2009,82; Matzler( عملكـرد بـا مـدل كـانو     -تركيب تحليل اهميت �

et.al. 2004,271(  
 & Deng, et.al. 2008,1115; Wang( عملكرد و مجموعه فـازي  -تركيب تحليل اهميت �

Tseng, 2011,441(  
ــت    � ــانو در تحليلاهميـ ــدل كـ ــازي و مـ ــه فـ ــبي، مجموعـ ــبكه عصـ ــب شـ ــرد-تركيـ                            عملكـ

)Deng & Pei, 2011,1115(  
  )Hu, et.al. 2009; Geng & Chu, 2012( با تكنيك ديمتل و شبكه عصبي IPAتركيب  �
ــل اهميــت � ــب تحلي ــل و رگرســيونچندمت  -تركي ــك ديمت ــا تكني  .Ho, et.al(غيرهعملكــرد ب

2012,9969.( 

اما نكته قابل توجه و به عبارت ديگر وجه تمايز تحقيق حاضر با تحقيقات فوق در آن است كـه در  
         كــدام از ايــن تحقيقــات و توانمنــدي بهبــود اشــاره نشــده اســت و درواقــع ايــن امــر را در   هــيچ

  .تصميم گيري دخالت نداده اند
  

  موجودتوانمندي هاي بهبود وضع 

   محور افقي ماتريس پيشنهادي، توانمندي صنعت براي بهبود وضـع موجـود خـود در هـر سياسـت      
  گيرند كه هم شكاف موزون بالايي داشته اولويت قرار مي هايي در به عبارت ديگر سياست. باشد مي
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براي . باشدها و توانمندي لازم را داشته  باشند و هم صنعت براي اجراي آن سياست ها زيرساخت
نظران و مديران ارشد صـنعت،   تعيين توانمندي صنعت در بهبود وضع موجود هر سياست، صاحب

  . تايي اظهار نظر نمودند 7در طيف ليكرت و بازه 
در ايـن  . شـود  نشـان داده مـي   2به شـكل نمـودار    نموداري نهايت در چهار مرحله در اين خروجي

  . دهنده توانمندي مي باشد و محور افقي نشاننمودار محور عمودي، بيانگر شكاف موزون 
  زياد    

1  2  

ون
وز

ف م
كا
ش

  

3  4  

  كم  توانمنديزياد                
    

  توانمندي و نواحي چهارگانه آن-ماتريس شكاف موزون: 2نمودار 

بيشتر در حوزه  -جذابيت برگرفته شده كه در تحقيقات مختلفي-اين ماتريس، از ماتريس توانمندي
؛ يـزدان  1389؛ اثبـاتي،  1389 كريميان،(از آن استفاده شده است  -مديريت فناوري و گذاري سياست

توانمندي، مي توان موارد  - درباره مناطق چهارگانه ماتريس شكاف موزون). 1389پناه و همكاران 
  : زير را مطرح نمود

مطلب است كه اولاً از اهميت بالايي  اين حاكي از گيرد منطقه قرار اين در سياستي چنانچه: منطقه اول
برخوردار است، ثانياً شكاف آن تا سطح مطلوب زياد است، ثالثاً صنعت از توانمندي خـوبي بـراي   

بنابراين اين سياست . هاي لازم به خوبي مهيا است بهبود اين سياست برخوردار است و زيرساخت
  . هبود آن مي باشددر اولويت اول قرار دارد و نيازمند تمركز صنعت براي ب

سياستي كه در اين منطقه قرار داشته باشد، اولاً از اهميت نسبي بالايي برخوردار اسـت،  : منطقه دوم
 ثانياً شكاف آن تا سطح مطلوب زياد است، اما صـنعت بايـد توانمنـدي خـود را بـراي بهبـود ايـن       

سياسـت در اولويـت هـاي     بنـابراين ايـن  . هاي لازم را مهيا نمايد سياست ارتقا بخشد و زيرساخت
  . بعدي قرار دارد
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مواردي كه در اين ناحيه وجود دارند، هرچند كه صنعت توانمندي خوبي بـراي بهبـود   : منطقه سوم
نياز به تمركز و بهبود ندارند؛ چرا كـه شـكاف مـوزون      2و  1ها به اندازه ناحيه  ها دارد، اما آن آن

يـا اهميـت سياسـت    : يين ناشي از حالات زير استشكاف موزون پا. ها دارند كمتري نسبت به آن
  . كه هر دو مورد وجود دارد خيلي كم است، يا وضع موجود آن خوب است، و يا اين

نظـران   هايي كه در منطقه دو و سه قرار دارند، حق انتخاب و تعيين اولويت با صاحب بين سياست
هايي كه در منطقه  ه باشد، سياستها وجود داشت اگر امكان توانمندسازي و تأمين زيرساخت .است

هايي كه توانمندي بهبـود   اولويت دارند؛ اما اگر بهبود وضع موجود سياست 3منطقه  قرار دارند بر 2
 جـاي   2در اولويـت بـالاتري از منطقـه     3سياست هاي منطقه  نظر باشد، مد ها وجود دارد، بيشتر آن
  . گيرند مي

يك سو بهبـود آن چنـدان    گيرد، به آن معناست كه ازر ناحيه قرااين  در سياستي چنانچه: چهارم منطقه
توانمندي لازم براي بهبود آن سياسـت وجـود    ضرورت نداشته و از سوي ديگر نيز زيرساخت ها و

  . ندارد
بـه معنـاي غيـر ضـروري      4و  3ها در منطقه  حائز اهميت است كه قرارگرفتن سياست اين نكته نيز

حاضـر   حـال  هـا، در  بـراي آن  تصـنع  به اقدامات صورت گرفتـه در  جهتو بابلكه   ها نيست، بودن آن
  .ها وجود ندارد بين وضع موجود و وضع مطلوب آن چنداني شكافي

  يافته ها

نفري را تشكيل  9حوزه اداري و مديران ارشد صنعت مورد مطالعه، يك تيم تصميم  نظرانِ صاحب
يافته ها را با استفاده از مدل توسعه يافته اين تحقيق  تكميل پرسشنامه، زمينه تحليل با داده بودند كه

  . گيري اشاره شده است هر مرحله از روش تصميم آمده در هاي بدست داده به ادامه، در. آورند فراهم

  وزن سياست ها

بـراي  . ها توسط تيم تصميم انجام شد سياست ها، مقايسه زوجي بين آن از براي تعيين وزن هركدام
هاي تيم، شاخص ناسازگاري به ازاي هر مـاتريس محاسـبه گرديـد و كليـه      صحت دادهاطمينان از 

نحـوه   4و  3در جـدول  . داشتند و بنابراين قابل اعتبار و استناد بودنـد   0.1كمتر از  ها شاخص داده
  . محاسبه نرخ ناساگاري براي ماتريسي كه توسط يكي از افراد تكميل شده است، تبيين شده است



    

  1393، زمستان 56شماره بيستم، سال ، هاي مديريت راهبردي پژوهش  

 

90 

  
، نظرات يكي از صاحبنظران كه چهار سياست مربوط به گروه پنجم را مقايسـه زوجـي   3جدول  در

ها در طيف فـازي مثلثـي تبـديل    ، به معادل مقدار وسط آن1نموده است، با توجه به جدول شماره 
  . اندشده

  
  هاي سازگاري سياست هاي گروه پنجمماتريس معادل براي محاسبه شاخص:  3جدول 

  
تعامل اثربخش 

 اه دستگاه

تعامل 
 الكترونيك

دانش بنيان كردن 
 نظام اداري

خدمات رساني 
 برتر

  2  1.5  2.5  1 هاي اداري تعامل اثربخش دستگاه

  1  1.5  1  0.4 تعامل الكترونيك

  0.67  1  0.77  0.67 دانش بنيان كردن نظام اداري

 1  1.5  1  0.5 خدمات رساني برتر

 4.67  5.5  5.27  2.57  جمع

  

. ابتدا وزن هر عامل بدست آمده و سپس ميانگين اوزان هر رديف محاسبه شده اسـت ، 4در جدول 
صـورت  صورت ستوني، با اعداد مـاتريس معـادل، بـه   هاي بدست آمده بهپس از اين عمليات، وزن

هـاي سـازگاري بـا    سپس، شاخص. است  λ	ميانگين اين اعداد برآوردي از . اندسطري ضرب شده
��  .تعيين شده است استفاده از روابط زير، � �λ

 n=4اگر . است nنيز تابع مقدار  RIمقدار . شوندبرابر است با تعداد عواملي كه مقايسه مي nمقدار 
  .آمده است 4محاسبات، در جدول . 0.90برابر است با  RIباشد آنگاه 
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  نظران سياست هاي گروه پنجم از ديدگاه يكي از صاحب هاي سازگاريمحاسبه شاخص:  4جدول 

  

تعامل اثربخش 

هاي  دستگاه

 اداري

تعامل 

 الكترونيك

دانش بنيان 

كردن نظام 

 اداري

خدمات رساني 

 برتر
 A*W λ  وزن

تعامل اثربخش 

 هاي اداري دستگاه
0.3891*  0.4744  0.2727  0.4283  0.39**  1.62#  4.146@  

  4.118  0.85  0.21  0.2141  0.2727  0.1898  0.1556 تعامل الكترونيك

دانش بنيان كردن 

 نظام اداري
0.2607  0.1461  0.1818  0.1435  0.18  0.75  4.104  

خدمات رساني 

 برتر
0.1946  0.1898  0.2727  0.2141 0.22 0.89 4.114 

 4.121 ميانگين

 
 *	1 � 2.57 � 0.3891 
 **�0.3891 � 0.4744 � 0.2727 � 0.4283� � 4 � 0.39 
#�0.39 � 1� � �0.21 � 2.5� � �0.18 � 1.5� � �0.22 � 2� � 1.62 
@1.62 � 0.39 � 4.146			 �� � �λ  � � �  1� � �4.121  4� � �4  1� � 0.40 �! � �� � !� � 0.40 � 0.90 � 0.045									 " 0.1 

  
شده است كه نشـان   0.1شود، نرخ ناسازگاري براي اين ماتريس كمتر از گونه كه مشاهده مي همان

 ها در افزار محاسبه شد و همه آناين شاخص توسط نرمها نيز براي ساير ماتريس. دارد از اعتبار آن

  . قرارگرفتند و لذا قابل اعتبار هستند 0.1تر از بازه كوچك
فازي اسـتفاده   AHPها و سياست ها از روش چانگ در  جهت محاسبه اوزان نهايي گروه در ادامه،

است، در جـدول  فازي كمي پيچيده  AHPاز آنجا كه محاسبات ). 1381آذر و فرجي، (شده است 
فازي كه مربوط به سياست هـاي گـروه   -و محاسبات پس از آن، به يكي از ماتريس هاي گروهي 5

  . آمده است 5نظران در جدول  ميانگين هندسي نظرات صاحب. پنجم مي باشد، پرداخته شده است
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  سياست هاي گروه پنجم مقايسات زوجيگروهي -فازيماتريس : 5جدول 

 
 تعامل الكترونيك ها دستگاهتعامل اثربخش 

دانش بنيـان كـردن نظـام    
 اداري

 خدمات رساني برتر

تعامل اثـربخش  
 ها دستگاه

 )0.79و0.95و1.62( )0.65و1.00و1.44( )0.98و1.35و1.72( )1و1و1(

ــل  تعامــــــــ
 الكترونيك

 )0.84و1.16و1.43( )0.74و0.98و1.24( )1و1و1( )0.58و0.73و1.01(

ــان   ــش بنيـ دانـ
ــام   ــردن نظـ كـ

 اداري
 )0.77و1.22و1.34( )1و1و1( )0.81و1.01و1.34( )0.70و1.00و1.54(

خدمات رساني 
 برتر

 )1و1و1( )0.61و0.82و1.30( )0.70و0.86و1.19( )0.86و1.05و1.27(

  

#$ �%&$� � '%%&��(
�)*

+
�)* ,

-*(
�)*  

'%%&��(
�)*

+
�)* ,

-*
� �13.03	, 16.16	, 20.29�-* � �0.049	, 0.062	,0.077� 

:آنگاه  #* � �3.42	, 4.30	, 3.31� � �0.049	, 0.062	,0.077� � �0.169	, 0.266	, 0.408� #. � �3.17	, 3.89	, 4.69� � �0.049	, 0.062	,0.077� � �0.156	, 0.241	, 0.360� #/ � �3.27	, 4.24	, 5.53� � �0.049	, 0.062	,0.077� � �0.161	, 0.262	, 0.425� #0 � �3.16	, 3.73	, 4.75� � �0.049	, 0.062	,0.077� � �0.156	, 0.231	, 0.365� 
 
:حال درجه بزرگ بودن هريك از عناصر فوق بر عناصر ديگر محاسبه شده است  V�S* 3 S.� � 1 V�S* 3 S/� � 1 V�S* 3 S0� � 1 V�S. 3 S*� � 4.  5*�4.  5*� � ��*  �.� � 0.360  0.169�0.360  0.169� � �0.266  0.241�� 0.881 V�S. 3 S/� � u.  L/�u.  L/� � �m/  m.� � 0.360  0.161�0.360  0.161� � �0.262  0.241�� 0.901 V�S. 3 S0� � 1 V�S/ 3 S*� � u/  L*�u/  L*� � �m*  m/� � 0.425  0.169�0.425  0.169� � �0.266  0.262�� 0.985 
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 V�S/ 3 S.� � 1 
 V�S/ 3 S0� � 1 V�S0 3 S*� � u0  L*�u0  L*� � �m*  m0� � 0.365  0.169�0.365  0.169� � �0.266  0.231�� 0.846 V�S0 3 S.� � u0  L.�u0  L.� � �m.  m0� � 0.365  0.156�0.365  0.156� � �0.241  0.231�� 0.954 V�S0 3 S/� � u0  L/�u0  L/� � �m/  m0� � 0.365  0.161�0.365  0.161� � �0.262  0.231�� 0.865 

*V�S  :ها داريمSiبر ساير  Siبراي محاسبه درجه بزرگي يك  3 S.	, S/	, S0� � Min�1	, 1	, 1� � 1 V�S. 3 S*	, S/	, S0� � Min�0.881	, 0.901	, 1� � 0.881 V�S/ 3 S*	, S., 	S0� � Min�0.985	,1	, 1� � 0.985 V�S0 3 S*	, S., 	S/� � Min�0.846	, 0.954	, 0.865� � 0.846 
 

>�  : لذا وزن غير بهنجار شده سياست هاي گروه پنجم  � �1	, 0.881	, 0.985	, 0.846�=  

��اينك بر اساس رابطه  �   :اوزان بهنجار شده عبارتند از @?<∑@?<
                                                                       � � �0.27	, 0.24	, 0.27, 0.23� 

  
هـا نيـز ايـن محاسـبات انجـام شـد و از آنجاكـه تمـامي نظـرات داراي شـاخص           درمورد سياست

وزن . براي آنها بدسـت آمـد    6بودند، وزن هاي نشان داده شده در جدول  0.1ناسازگاري كمتر از 
ن مي باشـد كـه بيـانگر    آنرمال هر سياست حاصل ضرب وزن آن سياست در وزن دسته مربوط به 

  مي باشد 1است هاست و مجموع اوزان نرمال برابر اهميت هر سياست نسبت به كل سي
.  

  
  
  
  
  
  
  
  
  



    

  1393، زمستان 56شماره بيستم، سال ، هاي مديريت راهبردي پژوهش  

 

94 

  
  

  فازي - گروهي AHPوزن سياست ها با استفاده از : 6جدول 

گروه ها
  

  و مقررات نيقوانيساختار ادار يساز نهيبه  و ارتقا يجذب، نگهدار
-يفرهنگ سازمان

 ياسلام

و  يارتباطات داخل
 يخارج

 ارباب رجوع

وزن
  

0.213 0.198 0.198 0.207 0.18 0 

سياستها
  

1  2  3  4  5  6  7  8  9  10  11  

12  13  
14  15  16  17  18  19  20  21  22  23  24  
25  26  

وزن
  

0
.2
1

 

0
.2

 0
.1
9

 

0
.1
8

 

0
.2
1

 

0
.3
1

  0
.2
2

 

0
.2
2

 

0
.2
5

 

0
.2
8

 

0
.1
7

 

0
.2
2

 

0
.1
7

 

0
.1
6

 

0.2
5

  0.3
4

  0.2
1

  

0.2  0
.2
7

 

0
.2
4

 

0
.2
7

 

0
.2
3

 

0.2
5

  

0.2
5

   
0.2

5
0.2

5
وزن نرمال

  

0
.0
4
5

 

0
.0
4
3

 

0
.0
4
1

  0
.0
3
8

 

0
.0
4
5

 

0
.0
6
1

 

0
.0
4
4

 

0
.0
4
4

 

0
.0
5

 0
.0
5
6

 

0
.0
3
4

 

0
.0
4
4

 

0
.0
3
4

 

0
.0
3
2

 0
.0
5
2

 

0
.0
7
2

 

0
.0
4
2

 

0
.0
4
1

 

0
.0
4
9

 

0
.0
4
3

 

0
.0
4
9

 

0
.0
4
1

 

0
 

0   0  0
 

  ارزيابي وضع موجود

وضع موجود هركدام از سياست ها با استفاده از طيـف ليكـرت   صاحبنظران و مديران ارشد، درباره 
 7ميانگين نظرات افـراد بـراي هـر سياسـت در جـدول      . تايي نظرات خود را ارائه نمودند 7بازه  در

بـراي محاسـبه   . مسلماً هرچه وضع موجود سياستي بهتر باشد، امتياز آن نيز بيشتر است. آمده است
نشـان داده   7طح مطلوب نيز محاسبه شـده كـه در جـدول    شكاف موزون، شكاف هر سياست از س

  . شده است
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  ها از سطح مطلوب امتياز وضع موجود سياست ها و شكاف آن: 7 جدول

  شكاف  امتياز  سياست ها

1  3.1  3.9  

2  2.9  4.1  

3  2.8  4.2  

4  3  4  

5  2.6  4.4  

6  2  5  

7  3  4  

8  2.8  4.2  

9  3  4  

10  2.6  4.4  

11  2.8  4.2  

12  3.8  3.2  

13  3.2  3.8  

14  3.3  3.7  

15  3  4  

16  3  4  

17  3.2  3.8  

18  2.8  4.2  

19  3.1  3.9  

20  3.5  3.5  

21  2.8  4.2  

22  3.6  3.4  

23  3.1  3.9  

24  2.9  4.1  

25  2.8  4.2  

26  3  4  
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  شكاف موزون

حاصل ضرب وزن نرمال شده هر سياست در شكاف آن از سطح مطلوب، همـان شـكاف مـوزون    
توانمنـدي قـرار   -نشان داده شده و در محور عمودي ماتريس شكاف مـوزون  8است كه در جدول 

  . مي گيرند
  محاسبه شكاف موزون براي هر سياست: 8 جدول

  شكاف موزون  شكاف  وزن نرمال  سياست ها

1  0.045  3.9  0.17  

2  0.043  4.1  0.18  

3  0.041  4.2  0.17  

4  0.038  4  0.15  

5  0.045  4.4  0.2  

6  0.061  5  0.31  

7  0.044  4  0.17  

8  0.044  402  0.18  

9  0.05  4  0.2  

10  0.056  404  0.25  

11  0.034  4.2  0.14  

12  0.044  3.2  0.14  

13  0.034  3.8  0.13  

14  0.032  3.7  0.12  

15  0.052  4  0.21  

16  0.072  4  0.29  

17  0.042  3.8  0.16  

18  0.041  4.2  0.17  

19  0.049  3.9  0.19  

20  0.043  3.5  0.17  

21  0.049  4.2  0.21  

22  0.041  3.4  0.14  

23  0  3.9  0  

24  0  4.1  0  

25  0  4.2  0  

26  0  4  0  
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  توانمندي بهبود

توانمندي  گونه كه تيم تصميم راجع به وضع موجود سياست ها اظهار نظر نمودند، درباره همان
هاي موجود براي بهبود وضعيت  راستاي اجراي هر سياست و زيرساخت در براي فعاليت صنعت

ميانگين . تايي ارائه نمودند 7 بازه آن سياست نظر خود را در قالب طيف ليكرت در فعلي صنعت در
  .آمده است 9نظرات افراد در مورد هر سياست در جدول 

  

  العه براي اجراي هر سياستتوانمندي صنعت مورد مط: 9 جدول

  توانمندي  سياست ها

1  5.44  

2  5.11  

3  5.22  

4  5.33  

5  4.13  

6  4.89  

7  5.44  

8  5.11  

9  5.33  

10  5.22  

11  5.25  

12  5.11  

13  4.89  

14  4.67  

15  5.78  

16  5.78  

17  5.44  

18  5.44  

19  5.5  

20  5.38  

21  5.44  

22  5.63  

23  0  

24  0  

25  0  

26  0  
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هرچه اين مقدار براي سياستي بيشتر باشد، به آن معناست كـه آن صـنعت آمـادگي بيشـتري بـراي      

  .هاي اجراي آن بيشتر از ساير سياست ها مهياست اجراي آن سياست دارد و زيرساخت

  بحث و تحليل يافته ها

نظران، شكاف موزون و توانمندي صـنعت را در يـك    با توجه به داده هاي بدست آمده از صاحب
ماتريس يكپارچه نموده و سياست هايي كه در نواحي چهارگانه قرار مي گيرند، مشخص مي شوند 

  . پس از تعيين اين نواحي، اولويت ها نيز تعيين مي شوند). 3نمودار (
 
 
 
 
 
 
 
 
 

گانه 26توانمندي سياست هاي -ماتريس شكاف موزون: 3نمودار   

 
بـه   26تـا   23شود، سياست هاي  مشاهده مي 3گونه كه در محاسبات و نيز در نمودار شماره  همان

سياسـت   4داراي وزن صفر شده اند، ايـن   و نظران داراي اهميت نيستند كه از نظر صاحب علت آن
 ، 22تـا   1بنابراين، جهت وضوح بيشتر در مورد سياست هاي . قرار گرفته اند) 0و0(بر روي نقطه 

  . دقيق تر مشخص شده است 4جايگاه اين سياست ها در نمودار 
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  ها در نواحي چهارگانه سياست و جايگاه دقيق تر آن

شـكاف   6هرچنـد سياسـت   
 16موزونش از ساير موارد بيشتر است، اما اگر پارامتر توانمندي را نيز مد نظر قرار دهيم، سياسـت  

سياسـت را كـه داراي بـالاترين اولويـت هـا هسـتند       
  . اين اولويت ها را تشكيل دهند

، زمينـه خيلـي مسـاعد     6آنچه در اين نمودار مشخص است آن است كه، بـراي اجـراي سياسـت    
نيست؛ اما با توجه به اهميت اين سياست، لازم است تا صنعت مورد مطالعه، توانمنـدي خـود را از   

  . ها و پيش نيازهاي ضروري براي اجراي اين سياست، ارتقا بخشد
نيز بايد گفت كه از لحاظ اهميت و نيز توانمنـدي در شـرايط بـالاتر از    

 ـ    طـور  ه متوسط قرار دارد، اما پيش نياز ها و توانمندي صنعت براي اجراي ايـن سياسـت ، هنـوز ب

               ......... جهت اولويت بندي IPA-FAHPمدل تلفيقي 

سياست و جايگاه دقيق تر آن 22توانمندي -ماتريس شكاف موزون: 
  

هرچنـد سياسـت   . در بـالاترين اولويـت قـرار دارد    16، سياسـت   4با توجه به نمـودار  
موزونش از ساير موارد بيشتر است، اما اگر پارامتر توانمندي را نيز مد نظر قرار دهيم، سياسـت  

سياسـت را كـه داراي بـالاترين اولويـت هـا هسـتند        4اگر قرار باشد . ارجحيت دارد 6
اين اولويت ها را تشكيل دهند 15و  6، 10، 16تخاب نماييم، به نظر مي رسد سياست هاي 

آنچه در اين نمودار مشخص است آن است كه، بـراي اجـراي سياسـت    
نيست؛ اما با توجه به اهميت اين سياست، لازم است تا صنعت مورد مطالعه، توانمنـدي خـود را از   

ها و پيش نيازهاي ضروري براي اجراي اين سياست، ارتقا بخشد خت
نيز بايد گفت كه از لحاظ اهميت و نيز توانمنـدي در شـرايط بـالاتر از     10در مورد سياست شماره 

 ـ    متوسط قرار دارد، اما پيش نياز ها و توانمندي صنعت براي اجراي ايـن سياسـت ، هنـوز ب
   . زمند برنامه ريزي مي باشدكامل در دسترس نيست و نيا

مدل تلفيقي راحي ط
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

: 4نمودار 

با توجه به نمـودار  
موزونش از ساير موارد بيشتر است، اما اگر پارامتر توانمندي را نيز مد نظر قرار دهيم، سياسـت  

6بر سياست 
تخاب نماييم، به نظر مي رسد سياست هاي ان

آنچه در اين نمودار مشخص است آن است كه، بـراي اجـراي سياسـت    
نيست؛ اما با توجه به اهميت اين سياست، لازم است تا صنعت مورد مطالعه، توانمنـدي خـود را از   

ختلحاظ زيرسا
در مورد سياست شماره 

 ـ    متوسط قرار دارد، اما پيش نياز ها و توانمندي صنعت براي اجراي ايـن سياسـت ، هنـوز ب
كامل در دسترس نيست و نيا
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مي باشد، اما  16مانند توانمندي آن براي اجراي سياست  15توانمندي صنعت براي اجراي سياست 
 16همانگونه كه در نمودار نيز مشخص است، اهميت اجراي اين سياست از اجراي سياست شماره 

  . مي باشد 16از وضع موجود سياست شماره  كمتر است و يا وضع موجود آن بهتر
نكته ديگري كه پس از بحث درباره بالاترين اولويت ها، لازم بـه ذكـر اسـت، توجـه بـه وضـعيت       

آنجا كه اهميت سياسـت پـنجم تقريبـاً نزديـك بـه اهميـت        از .اولويت هاي بعدي در نمودار است
صـنعت  ها و توانمندي براي اجراي آن بسيار پايين است،  مي باشد، اما زيرساخت 9 و 21سياست 

هـا و پـيش    ، بـراي تـأمين زيرسـاخت   9و  21مورد مطالعه مي تواند ضمن توجه به بهبود سياست 
     برنامـه ريـزي لازم را داشـته باشـد و چنانچـه ايـن امـر نيـاز بـه          5نيازهاي اجراي سياست شماره 

  . سرمايه گذاري دارد، در اين مورد تصميمات لازم اتخاذ گردد
  : ها بحث شد، در ادامه آمده است اولويت آنهايي كه درباره  متن سياست

جـويي،   داري، صـرفه  سازي وجدان كاري، انضباط اجتماعي، فرهنگ خودكنترلي، امانت نهادينه) 16
  . المال حفظ بيت و زيستي ساده
عملكـرد، توانمنـدي، جايگـاه و     خدمات بـا تأكيـد بـر    جبران و نظام پرداخت در رعايت عدالت) 10

  .شاغل و تأمين حداقل معيشت با توجه به شرايط اقتصادي و اجتماعي هاي شغل و ويژگي
  .زندگي افراد در نظام اداري و ايجاد تعادل بين كار و استحكام خانواده به توجه) 6

هاي اسلامي و كرامت انسـاني و ارج نهـادن بـه     سازي فرهنگ سازماني مبتني بر ارزش نهادينه) 15
  .اجتماعي انساني و هاي سرمايه

يكپارچـه سـازي    و كـارگيري اصـول مـديريت دانـش     طريق بـه  اداري از دانش بنيان كردن نظام) 21
  .هاي اسلامي اطلاعات، با ابتناء بر ارزش

تسـهيل در ارائـه    منظور تسـريع و  هاي اداري به كارآيي در فرآيندها و روش و به اثربخشي توجه) 9
  .خدمات كشوري

هـاي كمتـر توسـعه يافتـه و منـاطق       استان نيروهاي متخصص درزمينه سازي جذب و نگهداري ) 5
  .محروم
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  گيرينتيجه

روش ارائه شده در اين تحقيق به منظور اولويت بندي سياست هـاي نظـام اداري در يـك صـنعت     
دفاعي، روشي نسبتاً جديد و كاربردي است كه با تلفيق چند تكنيك و ابزار تصميم گيري سـعي در  

-مـاتريس جـذابيت  : اين ابزارها و تكنيـك هـا عبارتنـد از   . مبناي واقعيت دارد تعيين اولويت ها بر
نحوه تلفيق ايـن مـوارد در روش   . فازي-گروهي AHP، تحليل شكاف و IPAتوانمندي، ماتريس 

اما نكته اي كه مي توان در اينجـا بـه آن اشـاره    . پيشنهادي، به طور مشروح در متن ارائه شده است
و يـا   IPAچه داده هاي تحقيـق را فقـط بـر مبنـاي يكـي از مـاتريس هـاي        نمود آن است كه چنان

توانمندي اولويت بندي نماييم، نتايج متفاوت خواهد بود و نقص آن نتايج بدسـت آمـده   -جذابيت
توانمنـدي سـازمان جهـت اجـراي      IPAنيز آن است كه در اولويت هـاي بدسـت آمـده از روش    

چنين از سوي ديگر، نقـص اولويـت هـاي     هم. ده استسياست هاي اولويت دار در نظر گرفته نش
توانمندي نيز آن است در اين اولويت ها عملكرد فعلـي سـازمان    -بدست آمده از ماتريس جذابيت

همچنين، اگر فقـط از اولويـت بنـدي بـا روش     . در هركدام از سياست ها مد نظر قرار نگرفته است
ها اهميت گزينه ها  مواردي هستند كه در آن تحليل شكاف استفاده شود، اولويت هاي بدست آمده

در نهايـت اگـر فقـط از    . هـا در انتخابشـان دخيـل نبـوده اسـت      و نيز توان شركت براي بهبـود آن 
AHP   فازي براي اولويت بندي استفاده شود، بدين معناست كه فقط اهميت گزينه هـا در انتخـاب

ها مؤثر بوده، و عملكرد فعلي شركت و توان شركت در بهبود هر سياست در تعيين اولويت هـا   آن
بنابراين مزيت روش ارائه در اين تحقيق آن است كـه در تعيـين اولويـت    . هيچ تأثيري نداشته است

سياست هاي اداري يك سازمان، به طور همزمان، به وضع موجود سازمان در هر سياسـت، فاصـله   
مطلوب، اهميت ذاتي هر سياست، و توان سازمان براي بهبود وضعيت هر سياسـت توجـه   از سطح 
  . مي نمايد

 26سياست هاي كلي نظام اداري كه از سوي مقام معظم رهبري ابلاغ شده شده است، مشـتمل بـر   
از آنجا كه به ضرورت اولويت بندي و تمركز بر روي يك يا چند اولويت، در كلام . باشد مورد مي

ري و نيز در تحقيقات مختلف اشاره گرديد، در اين مقاله پـس از دسـته بنـدي پيشـنهادي ايـن      رهب
گروه، روشي نوين و تأييد شده جهت اولويت بندي اين سياسـت هـا بـه منظـور      6سياست ها در 

  سياست ها  شده براي اولويت بندي روش مطرح .ها ارائه گرديد ريزي و تحقق گام به گام آن برنامه
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و ماتريس جذابيت توانمندي است كه شـرح   IPAفازي، ماتريس  AHPهاي  ع تلفيقي روشدرواق

  . ها در متن مقاله بيان شد نحوه تلفيق آن
به ضرورت اولويت بندي سياست هاي نظام اداري، براي استفاده از روش مطـرح شـده در    توجه با

  ):5نمودار (اين مقاله، مراحل زير طي شدند 
  ؛)تيم تصميم(نظران  تعيين صاحب .1
 نظران؛ طبقه بندي سياست ها با صلاحديد صاحب .2

 فازي؛ -گروهي AHPنظران با استفاده از  مقايسه زوجي سياست ها توسط صاحب .3

تصميم درباره وضع موجود صنعت در هركدام از سياسـت هـا بـا اسـتفاده از      تيم نظر اظهار .4
 طيف ليكرت؛

ي بهبود هركدام از سياست ها بـا اسـتفاده   تيم تصميم درباره توانمندي صنعت برا نظر اظهار .5
 از طيف ليكرت؛

 توانمندي؛-ترسيم ماتريس شكاف موزون و نرم افزار ورود داده ها در .6

 .ها در صنعت تعيين اولويت سياست ها براي بهبود و اجراي آن .7

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  مراحل اجرايي اولويت بندي سياست هاي كلي نظام اداري: 5نمودار 

تعيين تيم تصميم
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شكاف تا  
سطح 
مطلوب
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ارزيابي وضع موجود  
صنعت، در طيف ليكرت

اولويت بندي    
:  نهايي

ماتريس 
  -شكاف موزون  
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شكاف  
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ها و با گذشت زمان، نياز است تا اولويت بندي بـه روز شـود؛ چـرا    اولويت تمركز برمسلماً پس از 
حوزه هاي مختلف، با گذشت زمان و اجـراي سياسـت هـا     توانمندي صنعت در كه وضع موجود و

مدت زمان بـازنگري  . خواهند شد دستخوش تغييراتي كند و به همين خاطر اولويت ها نيز تغيير مي
در صنعت مـورد مطالعـه،   . بندي، به ماهيت فعاليت و نيز نظر مديران ارشد بستگي دارد در اولويت

  . ماه تا يكسال پس از آغاز اجراي سياست ها تعيين شد 8اين مدت بين 
نكته ديگري كه به لحاظ ماهيت فعاليت صنعت مورد مطالعه قابل توجه است، آن اسـت كـه، طبـق    

سياست كلي نظـام اداري، در   26چهار سياست، از مجموع  هاي صورت گرفته، محاسبات و تحليل
ديگـر، در   به تعبيـر . اين صنعت جايگاهي ندارند و به لحاظ ماهيت فعاليت آن، قابل تعريف نيستند

مـاتريس   محاسبات، اين چهار سياست داراي اهميت صـفر شـناخته شـدند و بـه همـين خـاطر در      
سياسـت   دسـته  سياسـت،  چهار اين .قرار گرفتند) 0و0(توانمندي، بر روي نقطه مبدأ -شكاف موزون

  . هاي مرتبط با ارباب رجوع را تشكيل مي دادند
چهار سياست نيز، بالاترين اولويت ها را در بين كل موارد كسب نمودند؛ كه صنعت لازم است بـر  

هـا،   ها همت گماشته و در صورت نياز به تأمين زيرساختها و پـيش نيـاز آن   روي اجرا و بهبود آن
وجـدان  : موضوع كلي اين چهار سياست نيـز، عبارتنـد از  . ها توانمند سازد خود را براي اجراي آن

سياسـت  (، تعـادل بـين كـار و زنـدگي     )سياست دهم( پرداخت عادلانه، )سياست شانزدهم( كاري
  ). سياست پانزدهم( انساني-اسلامي-فرهنگ سازماني، و )ششم
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 ، علم مديريت فازي، تهران، اجتماع، چاپ اول)1381(فرجي، حجت آذر، عادل و  .1
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 ـ داري ـد در اسـلامي  انقـلاب  رهبـرمعظم  اناتيب .11 ، نظـام  وكـارگزاران  مسـئولان بـا  جمهور سيرئ
09/04/1386 

            بنـدي  فـازي بـراي رتبـه    ارهيچنـدمع  ريي ـگ ميارائـه مـدل تصـم   " ،)1388( الهـام ، صـالح  يثابت .12
برتر بورساوراق بهادار  پنجاه شركت: مطالعه موردي(  ،ها بانك يمال نيتأمي متقاض يها شركت
 رانيدر ا يمال نيمأتوسعه نظام ت يالملل نيكنفرانس ب نيدوم، ")تهران
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