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  :چکیده

ي در دیکل يپست ها يبرا يپرور نیمدل جانش یطراحموضوع تحقیق حاضر : زمینه و هدف
در سازمان ها  میابی یم سازمان ها در يوجود کرهیبه پ یبا نگاه. سازمان امور دانشجویان می باشد

موجود در سازمان از  يروهایاز ن ياریکه بس یکنند، در صورت یاستفاده م یخارج رانیمعمولاً از مد
 تیکه از سازمان و مجموعه دارند باعث تقو یشناخت لیافراد به دل نیا. برخوردارند يادیز يهاتیقابل
متغیرهاي تحقیق،  .آورند یرا در سازمان بوجود م يو وفادار زهیشوند و انگیکل سازمان م تیریمد

  .می باشد) عمومی(و ویژگی هاي شاغل ) فردي(ویژگی هاي شغل 
روش .تحقیق از حیث هدف، کاربردي و روش تحقیق، توصیفی پیمایشی می باشد: روش شناسی

جمع آوري اطلاعات کتابخانه اي، میدانی و ابزار گردآوري داده ها، پرسشنامه می باشد که از روایی و 
  .می باشد AHPروش تحلیل داده ها نیز .اعتبار تایید شده برخوردار است
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 تیوضع نیاز بهتر ارهایجانشین پروري در همه مع نشان داد مقادیر AHP نتایج آزمون: یافته ها
 جینتا يریپذ کیباشد که موجب کاهش تفک یها م نهیگز یبرخ ازیاختلافات اندك در امتو  برخوردارند

  .گردد یم
 :ی مانندعواملنتایج تحلیل نشان دهنده این است که از نظر میزان اهمیت به ترتیب : نتیجه گیري

موثر  عوامل، به فرصت ارتقا علاقه، مسئولیت نوعی، زشیانگ عوامل، شغل یتیریمد فیل موثر بر وظاعوام
 شاخص، خدمت مطلوب  سابقهي، جلسه کار لیتشک، نیفرد جانش انتصاب، )آموزش( فیبر انجام وظا

 یابیارز، تعارض زانیم، لیشدن با مسا روبروی، در سمت فعل تیموفق، مطلوب یسن گروهي، حجم کار
شاخص سازگاري مقدار کمتر از با  عصبی فشارو  اشتباه جادیا عوامل، نامساعد عوامل، آثار اشتباهات

 .بر جانشین پروري در سازمان امور دانشجویان موثر می باشدقابل قبول  و 1/0
  

  جانشین پروري، ویژگی هاي شغل، ویژگی هاي شاغل، سازمان امور دانشجویان :کلید واژه
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   مقدمه
 کیاز ادامه عملکرد موثر  نانیحصول اطم يشده برا يزیبرنامه ر یکوشش ینیجانش يزیبرنامه ر

. زمان است یدر ط يدیکارکنان کل ینیگزیبه منظور پرورش و جا يکار يسازمان و گروهها
ضعف افراد بالقوه : وجود دارد يپرور نیکه اکنون به علت ضعف توجه به جانش یمسائل) 1،2008کرون(

و ضعف شناخت  یتیریکارکنان مستعد در مشاغل مد يارتقاء برا ریضعف مس تها،یمسئول يواگذار يبرا
از  یکی. نشده است یطراح يپرور نیمتاسفانه ساختار روشن و شفاف جانش. است يدیکل يسمتها

ابزار  کی. زبان مشترك است جادیها، ا یستگیشا تیتقو يدر راستا يپرور نیمهم جانش يبحث ها
 یپرسشنامه م نیا. است رانیتوسعه مد ینیجانش يزیپرسشنامه برنامه ر ،يرپرو نیمدل جانش يبرا

. سازمان باشد یعال رانیدر سطح مد يپرور نیجانش ياجتناب از عدم برنامه برا يبرا ییتواند مبنا
 شیدهد و تمرکز ب یرا بطور کامل نشان نم تیریمد ينقش ها تیفیتنوع و ک یستگیشا یقبل يمدلها

ها به  یستگیشا لیدارد و متاسفانه در تحل یگذشته و توجه کم به روند آت يهاي ودور ياز حد رو
 يضعف افراد بالقوه برا .موجود به طور مفرط بر شکافها متمرکز شده است ياستعدادها يریبکارگ يجا
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و ضعف شناخت  یتیریکارکنان مستعد در مشاغل مد يارتقاء برا ریضعف مس تها،یمسئول يواگذار
 .است يپرور نیمدل مرتبط با حوزه جانش یلزوم طراح لیمنجمله دلا يدیلک يسمتها

با استفاده از پاسخ  انیدر سازمان امور دانشجو يپرور نیخاص مدل جانش يها شاخص)1،2002جوینر(
شده و نسبت به  يگردآور شانیو نظرات ا هایازمندین. شود یمشخص م يدیکل يافراد شاغل در پستها

بر اساس مطالعات انجام . گردد یم یموجود بازشناس يشکافها یابیارز يکانونها جیو نتا فیشرح وظا
 ای يفرد يگروه اول شاخص ها. است ینیب شیمختلف دو دسته شاخص قابل پ يمدل ها يروشده بر 

 ییشاخصها. کند یم یابیارز یتیریپست مد يبه اصطلاح شاغل است که عملکرد فرد را پس از تصد
 يمهارتها ،یارتباط يهوش و ادراك، مهارتها لاتیو تحص یتیریو مد يسابقه کار ت،یسن، جنس رینظ
در پرورش و  يدیتواند از عوامل کل یم یو اخلاق یتیشخص يهایژگیو و یانسان يمهارتها ،یتیریمد

شاخص  ای یعموم يشاخص ها زیگروه دوم شاخص ها ن. باشد یتیریمد يدر پست ها نیانتخاب جانش
حجم کار  ،ییقدرت اجرا ،يادار گاهیو جا تیموقع ،يبلاتصد يتعداد و تنوع پست ها ریشعل نظ يها
 گلیو ن نیبالانتا انی مدلبراساس پس در این تحقیق به دنبال پاسخ این سوالات هستیم که .ستا.... و

سازمان امور  يدیکل يدر پست ها يپرور نیمورد نظر جهت جانش يشاخص ها نیمهمترپوا،
  برخوردارند؟ يشتریب تیکدامند؟کدام شاخص ها از اولودانشجویان 

 مبانی نظري
استراتژي در مدیریت منابع انسانی به عنوان گزینه و راه کار انتخابی در جهت حصول به        

یک تصمیم در حوزه . اهداف سازمان و در راستاي استراتژي و اهداف کلان سازمان قابل تعریف است
مین منابع شود که مدیران را در شرایط تغییرات سریع در تأ منابع انسانی، زمانی استراتژیک تلقی می

هاي منابع انسانی  در انتخاب استراتژي. انسانی مورد نیاز در جهت تحقق اهداف سازمان یاري نماید
باشد زیرا لازم است پیوند همه جانبه بین این دو  کننده، استراتژي کل سازمان می اولین عامل تعیین

ینی تخت سلطنتی بر طبق برنامه از نظر عده اي برنامه جانشین پروري همانند امتداد جانش.برقرار گردد
 ترین مناسب انتخاب گیرنده بر در پروري جانشین   برنامه ریزي. ریزي فرد قبلی انجام می شود

اي بالاتر مدیریتی در شرکت ها از میان جمعی از کاندید هاي با مهارت ه پست احراز براي کارکنان
اتژیکی و عملیاتی و یا هر دو تأثیر سمت کلیدي سمتی است که از نظر استر). 2001 2هوانگ. (است

توان با زنجیره فرماندهی در هر  سمت کلیدي را می. اي روي فعالیتهاي سازمانی دارد قابل ملاحظه
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لیکن در . شود هاي بالاي سازمان اتخاذ می هاي مهم در رده گیري معمولاً تصمیم. سازمان مرتبط دانست
شود،  بیشتري در سازمان، فعالیتها غیر متمرکز میبعضی موارد که به منظور درگیر کردن افراد 

به این . شود اختیارات مدیران تفویض شده و از این رو سمتهاي کلیدي در سرتاسر سازمان پخش می
از شش طریق . ترتیب در بسیاري از نقاط نمودار سازمانی می توان سمت کلیدي را ملاحظه نمود

برخی شایستگی را مشخصه هاي برجسته فرد ).1،2002برگ. (توان سمت کلیدي را شناسایی کرد می
در حالیکه برخی دیگر آن را توانایی انجام فعالیت ها در یک . تعریف می کنند که با کارآیی مرتبط است

به عبارت دیگر حداقل استاندارد هاي عملکردي . بیان می کنند ،حرفه با استانداردي توصیف شده
ریکایی آن را انعکاس دهد که اغلب به عنوان شایستگی معنا می شاید آن ریشه آم ،درابتدا ،شایسته

معتقدند که حداقل برخی  ،طرفداران اولی. این تفاوت ها ناشی از نگرش هاي متفاوت است ،دهد
این منجر به تمرکز بر استخدام و انتخاب شایستگیها . شایستگی هاي کلیدي براي افراد ذاتی هستند

طرفداران دومی ماهیتاً براي ایجاد شایستگی به قدرت . یادگیري افرادتا انتظار آموزش و  ،می شود
امروزه شایستگی ها به ویژگی هاي مورد نیاز براي توفیق در شغل یا . آموزش و یادگیري تاکید دارند

  )1381کرینو، استوارت، . (عملکرد برتر اطلاق می شود

  پیشینه تحقیق
در پژوهش خود ابعاد جانشین پروري را با توجه به مدل ستاره اي راث  2010در سال  2سام کن

ول، در شرکت پالایش و پخش فراورده هاي نفتی بررسی نمود و نتایج پژوهش او نشان دهنده تفاوت 
معناداري میان وضع موجود و مطلوب آمادگی شرکت براي اجراي جانشین پروري بود و نشان دهنده 

 نقل به  2008 در سال 3مبیودوحی.ایجاد بسترهاي فرهنگی و اطلاعاتی مناسب در سازمان بودنیاز به 
 نها سازما عالی مدیران و رؤسا معیارهاي انتخاب عنوان به را شایستگی 9زندر،  بین المللی مؤسسۀ از

 هت گیريج:  از عبارتند شایستگی 9 این می کند، ارائه می باشد سازمانها همۀ در کاربرد قابل که
 تغییر، تشریک تجاري، نتیجه گرایی، رهبري بازار، جهت گیري مداري، شناخت استراتژیک، مشتري

در  1394مهرتک و همکاران در سال .تیم است عمومی و رهبري و سازمانی نفوذ، توسعۀ و مساعی
 بهداشت وزارت در پروري جانشین مطلوب و موجود وضعیت بین شکاف تحلیل"تحقیقی با عنوان 

 ریزي، برنامه گانه شش محورهاي در سازمان موجود عنوان کردند وضعیت "پزشکی آموزش و درمان
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از  ارشد، مدیران نقش و شغلی ارتقا مسیر الگوي شایستگی، سیستمی، رویکرد سازمانی، فرهنگ
. بود دار معنی ابعاد، تمامی در مطلوب و موجود وضع بین شکاف حال عین در .است وضعیت مطلوب

 و حفظ در استعداد مدیریت نقش"عنوان  با تحقیقی در 1394نوایی در سال  قوسی، مهرآرا، و شاکري
 که داند نشان "ساري منطقه نفتی هاي فرآورده پخش شرکت ملی در مستعد انسانی منابع نگهداري

 شغلی امنیت و سازمان، ثبات از مستعد افراد نکردن ترك از عبارتند که استعداد مدیریت پیامد چهار
 نتایج از مهمترین ترتیب به کلیدي، هاي منصب نماندن خالی و استعداد خزانه ایجاد مستعد، افراد

 .است سازمان در استعداد مدیریت

  طرح مدل
اخص هاي مدل جانشین پروري مدیران بر اساس مطالعـه تحقیقـات پیشـین، براسـاس ویژگـی      ش       

از . گروه عمده شاخص، شـاخص هـاي شـغل و شـاغل هسـتند     دو . هاي شغل و شاغل تنظیم شده است
شاخص هاي شاغل می توان به مواردي نظر سن، جنسیت، سابقه کار، میزان تحصـیلات، ویژگـی هـاي    

برخی شاخص هاي شغل نیز می توانند نوع پست مدیریتی، وظایف شغلی، تجزیـه  . اشاره نمود... فردي و
مزبور حاکی از این است که باید در طراحی مدل بـه برخـی    مرور مدل هاي. هستند.... و تحلیل شغلی و

  .موارد ذیل توجه بیشتري معطوف شود
 روحیه خدمت به دیگران یا مشتري گرایی و یا تمرکز بر مشتري -
 خود توسعه اي و یا یادگیري مستمر  -
 انعطاف پذیري ،خودشناسی  ،ویژگی هاي شخصیتی مثل هوش عاطفی  -
  کارآفرینی  ،ت سیاسیمهار ،ایجاد اعتماد: رهبري -
در پرسشنامه این تحقیق شاخصها به دو دسته ویژگیهاي شغل و شاغل تقسـیم شـده اسـت و بـه            

و اهداف مورد نظر سازمان طبق مستندات قبلی را پوشـش  . این صورت دیدگاه جامع تري ارائه می شود
تحلیـل شـغل، برنامـه هـاي     مفاد پرسشنامه خط مشی پرورش نیرو، شناسایی نیروي مستعد، . می دهد

مورد نیاز، ویژگیهاي کارکنان موفق و مستعد وظایف عمده پست و ظرافتهاي آن مد نظـر بـوده اسـت و    
  :طبق جدول زیر قابل مشاهده می باشد
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 .مدل پیشنهادي ترکیبی، براساس مدل هاي یان بالانتاین و نیگل پوا ترسیم شده است) 1نمودار شماره 

 
  

  اهداف سازمان و شاخصهاي کلی در پرسشنامه) 1جدول شماره 

  شاخصهاي پرسشنامه جانشینی  اهداف سازمان در برنامه ریزي جانشینی

  تدوین خط مشی شناسایی، جذب و پرورش نیرو
  تجزیه و تحلیل شغل

  بهبود وظایف شغلی در راستاي ارتقاي بهره وري
  امکان ارزیابی اطلاعات شاغلین

  نیازمندیهاي انگیزشیشناخت 

خط مشی پرورش نیرو، خط مشی (ویژگیهاي شغل 
شناسایی و جذب نیرو، تجزیه و تحلیل شغل، وظایف 

  )شغلی
ارزیابی اطلاعات شاغلین، نیازهاي (ویژگیهاي شاغل 

  ...)ادراکی، عوامل انگیزشی فرد، سن ، جنس و 

ویژگی هاي شاغل

نیازهاي ادراکی
جنس

عوامل انگیزشی

سن

اطلاعات

جانشینی

ویژگی هاي شغل

وظایف شغلی

تجزیه و تحلیل شغل

جایگاه پست

پرورش نیرو
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  روش تحقیق
 اسـتنباطی  -نـوع توصـیفی    از توصـیفی  پـژوهش،  يهـا  شـیوه  و ها هدف به توجه با تحقیق روش       

 95 سـال  مدیران کل سازمان امور دانشجویان در پژوهش روسا، معاونین و این در آماري جامعه باشد می
 شیوه نفر از مدیران کل سازمان هستند که به 22با توجه به جامعه محدود، شامل  نمونه آماري .هستند

 از تحقیـق  ایـن  در. جـدول مورگـان بـرآورد شـد     وسـیله  بـه  نمونـه  حجم شدند، انتخاب ساده تصادفی
 .استفاده گردیـد  اطلاعات آوري جمع ابزار عنوان بهپوا،  گلیو ن نیبالانتا انیپرسشنامه بر اساس مدل 

نامـه از طریـق ضـریب الفـاي      پرسـش صـورت صـوري تعیـین و اعتبـار پایـایی       ها بـه  پرسشنامه روایی
  .تعیین گردید 2اره در جدول شم)  894/0(کرونباخ

 ضریب الفاي کرونباخ پرسشنامه جانشین پروري  -2جدول شماره 

  ضریب آلفاي کرونباخ  تعداد سوال  مؤلفه  متغیر

مولفه هاي جانشین 
  پروري

  866/0  10  عوامل انگیزشی
  822/0  9  وظایف مدیریتی شغل
  687/0  1  روبرو شدن با مسایل
  685/0  1  شاخص حجم کاري

  874/0  9  مسئولیتنوع 
  672/0  1  موفقیت در سمت فعلی

  734/0  6  )آموزش( عوامل موثر بر انجام وظایف
  635/0  1  تشکیل جلسه کاري

 752/0  1  میزان تعارض
 815/0  7  عوامل نامساعد
 798/0  8  فشار عصبی

 768/0  5  عوامل ایجاد اشتباه
 734/0  3  ارزیابی آثار اشتباهات

 762/0  3  جانشینانتصاب فرد 
 715/0  1  گروه سنی مطلوب

 721/0  1  سابقه خدمت مطلوب
 739/0  1  علاقه به فرصت ارتقا

 823/0  68  مولفه 17  جانشین پروري
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 و خـام  هـاي  داده بنـدي  طبقـه  و کـردن  خلاصـه  بـراي   دادها  تحلیل  و  تجزیه جهت تحقیق این در       
 از نمـودار  و فراوانی جداول و تغییرات دامنه استاندارد، انحراف میانگین، فراوانی، درصد فراوانی، محاسبه

فریدمن بـراي رتبـه بنـدي شـاخص هـاي       مانند استنباطی هاي آزمون از و گردید استفاده توصیفی آمار
ي ریگ میتصم يارهایمع دویی دوبه ایو  یزوج هاي سهیبر مقا AHP1روش جانشین پروري همچنین از 

 استفاده Expert Choiceو   SPSS آماري افزار نرم  از . است پروري استفاده گردیدبراي جانشین 
  .گردید

  بردارينمونه  تیکفا ی شاخصابیرزا
هـاي   بـراي مـاتریس همبسـتگی    3و نتایج آزمون بارتلـت  KMO( 2(برداري شاخص کفایت نمونه       

 .نمایش داده شده است 3شماره  گروه نمونه، در جدول هاي حاصل در اندازه
  

  و نتایج آزمون بارتلت )KMO(برداري شاخص کفایت نمونه: 3جدول شماره 

KMO  معناداري  درجۀ آزادي  نتایج آزمون کرویت بارتلت  

751/0  635/475  158  001/0  
       

مولفـه جانشـین پـروري     17در ) KMO(شاخص کفایت نمونـه بـرداري  نشان داد که ) 3(نتایج جدول  
بنـابراین  . اسـت  001/0و مقدار سطح معنادار بودن آزمون کرویـت بارتلـت نیـز کمتـر از      751/0برابر با 

مـاتریس همبسـتگی،    توان نتیجه گرفت در گروه نمونۀ مورد بررسی اجراي تحلیـل عـاملی براسـاس    می
قابـل قبـول و    نـان یدر سـطح اطم  زی ـنبارتلـت   تی ـکرو مونشاخص آزبنابراین . پذیر خواهد بود توجیه

 .معنادار است
 
 
 
 
  

                                                
1. analytic hierarchy process 
2. Kaiser – Meyer - Olkin 
3. KMO and Bartlett's Test 
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  استخراج عامل ها: 4جدول شماره 

  واریانس عامل مشترك  برآورد اولیه میزان اشتراك هر متغیر  شماره گویه
1  1 310/0  
2  1 308/0  
3  1 366/0  
4  1 495/0  
5  1 481/0  
6  1 477/0  
7  1 452/0  
8  1 419/0  
9  1 416/0  
10  1 382/0  
11  1 373/0  
12  1 436/0  
13  1 432/0  
14  1 422/0  
15  1 307/0  
16  1 306/0  
17  1 295/0  
18  1 397/0  
19  1 381/0 

20  1 357/0  
21  1 333/0  
22  1 668/0  
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23  1 621/0  
24  1 614/0 

25  1 595/0 

26  1 593/0  
27  1 567/0  
28  1 554/0  
29  1 551/0 

30  1 526/0  
31  1 514/0  
32  1 510/0  
33  1 502/0  
34  1 488/0 

35  1 487/0  
36  1 472/0  
37  1 466/0 

38  1 449/0 

39  1 439/0  
40  1 426/0 

41  1 399/0 

42  1 398/0 

43  1 394/0 

44  1 475/0 

45  1 486/0 

46  1 495/0 
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47  1 523/0 

48  1 536/0 

49  1 543/0 

50  1 576/0 

51  1 588/0 

52  1 382/0 

53  1 381/0 

54  1 370/0 

55  1 610/0 

56  1 576/0 

57  1 525/0 

58  1 468/0 

59  1 462/0 

60  1 453/0 

61  1 421/0 

62  1 413/0 

63  1 410/0 

64  1 402/0 

65  1 390/0 

66  1 380/0 

67  1 365/0 

68  1 360/0 
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و  اسـت   1، مقادیر برآورد اولیه میزان اشتراك تمامی متغیرها برابر بـا  نشان می دهد) 4(جدول  نتایج   
قابل  6/0تا 3/0اگر بار عاملی بین  .واریانس عامل مشترك، نشان دهنده همبستگی با عامل استمقادیر 

باشـد   3/0بـار عـاملی کمتـر از    همچنین اگـر   .باشد خیلی مطلوب است 6/0تر از  اگر بزرگ .قبول است
 بـار عـاملی    داراي غیرهـا تمبنابراین مقـادیر  . شود نظر می شده و از آن صرف  ف در نظر گرفتهرابطه ضعی

  .گیردها براي تحلیل عاملی مورد استفاد قرار قابل قبول می باشد و می توان همه گویه

  AHP تجزیه و تحلیل داده ها از  روش تحلیلی سلسله مراتبی
  مقایسات زوجی 

لذا پس از تشکیل درخت سلسله مراتب . بر مبناي مقایسات زوجی قرار دارد AHPاساس روش 
تصمیم، عوامل و عناصر موجود در هر سطح به ترتیب از سطح پایین به سطح بالا نسبت به تک تک 

-دو توسط تصمیم گیرنده مورد مقایسه قرار میبهعوامل و عناصر موجود در سطح بالاتر به صورت دو
» نرخ نهایی جانشین « مقایسات به صورت . گردداي ایجاد میهاي مقایسهب جدولبدین ترتی. گیرد

- مقایسات زوجی و امتیاز دهی مربوط براساس جدول استاندارد شده زیر انجام می. صورت می گیرد
 .گیرد

  AHPراهنماي مقایسات در مدل  .5شماره  جدول

 ارزیابی عددي معادل کلامی

 1 اهمیت برابر

 3 متوسط بیشتر اهمیت بطور

 5 اهمیت بیشتر

 7 اهمیت خیلی بیشتر

 9 اهمیت بسیار بیشتر

 8و6و4و2 ارزش هاي بینابین اهمیت
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 1-9گیري می شود که امتیاز دهی در جدول مقایسات زوجی در دامنه از جدول فوق چنین نتیجه
در ابتدا معدل اهمیتی دو به دو را از طریق رتبه اي مشخص می گردد  2به  2هنگام مقایسه . باشد می

حاصل این کار تشکیل یک ماتریس . و سپس مقدار عددي متناظر با آن در جدول مقایسه ذکر می شود
یک ماتریس مثبت و معکوس  Aلذا  .نشان می دهیم aijنامیم و عناصر آن را با می Aاست که آنرا 

  .است
A : ݆ܽ݅                     I = 1 , 2 , .... ,n 

j = 1 , 2 , . . . , m 
݆ܽ݅	 = ଵ


			 ,  I = j اگر   1݆݅ܽ

از . برابر با یک است چرا که ترجیح هر عامل نسبت خودش یکسان است Aعناصر نظر ماتریس 
در  nمقایسه زوجی در مورد یک مارتیس  تنها به تعداد طرف دیگر با توجه به خاصیت عکس پذیري

nلازم خواهد بود ،.AHP به چگونگی  80گیري فردي ابداع شد سپس در دهه در ابتدا براي تصمیم
گیري به صورت گروهی لذا درصورتیکه تصمیم. گیري گروهی پرداخته شداستفاده از آن در تصمیم

ماتریس مقایسات زوجی در ارتباط با هر عامل برابر است با تعداد اعضاي گروهی که انجام گیرد، تعداد 
هاي می بایست ماتریس AHPاز طرفی دیگر طبق رویدادهاي محاسباتی . مقایسات را انجام داده اند

-ماتریس حاصل ، ماتریس گروهی نامیده می. مقایسات در خصوص هر عامل با یکدیگر ترکیب شوند
نشان داده اند،  1بهترین روش حصول به ماتریس گروهی، همچنان که ساعتی و اکزال یکی از. شود

  .استفاده از میانگین هندسی است
بدین دلیل که این میانگین خاصیت عکس پذیري را و مقایسات حفظ می کند، لذا مولفه هاي 

  :متناظر در ماتریس گروهی از رابطه زیر به دست می آید 
       

a୧୨ = ൫∏ a୧୨୩
୧ୀଵ ൯ଵ/୩

                  i = 1,2− k          kتعداد تصمیم گیران  
 

ویژه ) اهمیت(چنانچه لازم باشد براساس تخصصی و مسئولیت به نظرات تصمیم گیرندگان اولویت 
بدیهی است چنانچه نتوان به . دارد) WL(توان به نظرات هر تصمیم گیرنده وزنمی. شوداي داده می

بدین منظور  AHPتوان از ور مطلق میزان اهمیت نظرات تصمیم گیرندگان را تعیین کرد، میط

                                                
10. Aczel  
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∑در این صورت چونکه . استفاده کرد N = 1
୍ୀଵ  نیازي به ریشهଵ

∑ ే
సభ

در محاسبه عناصر ماتریس  
  .گروهی نیست

݆݅ܽ به صورت زیر تغییر می یابد aijفرمول محاسبه  = (∏
ݓ
ܽ
݆݅


ୀଵ  

با این همه باید خاطرنشان ساخت که هنگامی می توان از ماتریس مقایسه زوجی هریک از تصمیم 
. استفاده کرد که داراي نرخ سازگاري قابل قبول باشد AHPگیران در فرآیند تصمیم گیري گروهی 

  .مفهوم و چگونگی محاسبه نرخ سازگاري در مراحل بعدي توضیح داده شده است
  همیت هریک از ماتریس هااستخراج ضریب ا 7-2

براي . و میانگین موزون استفاده می شود» نرمال سازي«براي استخراج ضریب اهمیت از مفهوم 
مقیاس کردن بی« هاي متعددي هم چون بی مقیاس کردن با استفاده از نرم اقلیدسینرمال سازي روش

عداد جدول هاي مقایسه براي بی مقیاس کردن ا AHP. وجود دارد» بی مقیاس کردن فازي» « خطر
  .اي به طریق زیر عمل می شود

j             اگر تصمیم گیري انفرادي باشد       = 1,2, … . n 			rij = ୟ୧୨
∑ ୟ୧୨
సభ

  
j                         اگر تصمیم گیري گروهی باشد = 1,2	, … . m aij = ୟ୧୨

∑ ୟ୧୨
సభ

  
rij  مولفه ماتریس نرمال شده است.  

پس از نرمال کردن، از مقادیر در هر سطر ماتریس نرمال شده، میانگین گرفته می شود تا 
j     عامل مربوط در سطح بدست آید به صورت زیر ) میزان اهمیت(اولویت = 1,2, … m 

wଵ = ∑ ୰୧୨
సభ
୬

  
∑به طوریکه  ݓ = 1

ୀଵ  
که میانگین هر ردیف  بدین ترتیب. شودها میسپس اقدام به بهترین گزینه یا اولویت بندي گزینه

هاي گزینه  w୧به عبارتی تک تک . شودترتیب در میانگین متناظر فاکتورها ضرب می ي بههاگزینه
حاصل این محاسبه ریاضی چیزي . شودهاي متناظر با فاکتورها ضرب می w୧هاي رقیب در تک تک 

ین مقدار میانگین موزون، بهترین گزینه اي با بالاتر  در نهایت،. جز میانگین موزون براي هرگزینه نیست
  .هاي دیگر را با استفاده از همین رویه می توان اولویت بندي نمودگزینه. گزینه است
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  AHPبه روش  محاسبه شدهوزن  مقادیر: 6جدول

  رتبه  گزینه ها  امتیاز

  1  وظایف مدیریتی شغلعوامل موثر بر  0.276

  2  عوامل انگیزشی  0.262

  3  نوع مسئولیت 0.255

  4  علاقه به فرصت ارتقا 0.238

  5  )آموزش( عوامل موثر بر انجام وظایف 0.232

  6  انتصاب فرد جانشین 0.211

  7  تشکیل جلسه کاري 0.205

  8  سابقه خدمت مطلوب  0.195

  9  شاخص حجم کاري 0.186

  10  گروه سنی مطلوب 0.178

  11  موفقیت در سمت فعلی 0.172

  12  روبرو شدن با مسایل 0.151

  13  میزان تعارض 0.148

  14  ارزیابی آثار اشتباهات 0.131

  15  عوامل نامساعد 0.095

  16  عوامل ایجاد اشتباه 0.085

  17  فشار عصبی 0.072
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همانطور که در جدول بالا نشان داده شده است متغیر عوامل موثر بر وظایف مدیریتی شغل         
  .داراي کمترین اهمیت می باشدو فشار عصبی داراي بیشترین اهمیت 

   خ سازگاريمحاسبه نر
هاي استفاده از نرخ سازگاري براي بررسی درجه پایایی ماتریس AHPیکی از نقاط قوت روش

مقایسات زوجی است، محاسبه نرخ سازگاري در صورتی امکان پذیر است که مقایسات بر مبناي طیف 
صورت » بردارهاي ویژه « استفاده از منطق ریاضی  سنجش نرخ سازگاري با. ساعتی انجام گرفته باشد

پردازد امکان دارد مقایسات او دو عوامل میبهبدیهی است چون تصمیم گیرنده به مقایسه دو. گیردمی
لذا وجود سازگاري یا عدم سازگاري در مقایسات با محاسبه نرخ سازگاري . در کل با هم سازگار نباشد

 : ی اگر مقایسات از سازگاري کامل برخوردار باشد آنگاه می توان نوشت گردد به زبان ریاضتعیین می
ܽ݅݇ × ݆ܽ݇ = ݆ܽ݅				݅, ݆	, ݇ = 1,2, … .݊ 

  از سازگاري کامل برخوردار باشند ، می توان گفت  Aبنابراین اگر تمام مولفه هاي ماتریس 

݆ܽ݅ =
݅ݓ
݆ݓ

 

  :این رابطه را می توان به صورت زیر ثابت کرد 

ܽ݅݇ × ݆ܽ݇ =
݅ݓ
݇ݓ

×
݇ݓ
݆ݓ

=
݅ݓ
݆ݓ

 

لذا با . با این وجود باید خاطر نشان کرد که در عالم کاربرد، خطا همواره در مقایسات وجود دارد
  . محاسبه نرخ سازگاري تعیین  می گردند آیا خطا از میزان قابل قبولی برخوردار است یا خیر

  :نرخ سازگاري به شرح زیر محاسبه می گردد 
  ) wsv( محاسبه بردار حاصل جمع موزون ) الف
  )cv( محاسبه بردار سازگاري ) ب
  ) ci( محاسبه شاخص سازگاري ) ج

ݒݏݓ = ݓ ×  ܣ

ݎܥ =
ݒݏݓ
ݓ

 

ciاگر تصمیم گیري فردي یا مقایسات انفرادي باشد       = ି୬
୬ିଵ

  
cIاگر تصمیم گیري فردي یا مقایسات گروهی باشد       = ି୬

୬
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 :زگاري به صورت زیر محاسبات نرخ سا
این شاخص از جدول زیر که توسط ساعتی . نشان دهنده مقدار شاخص تصادفی است RIکه در آن 

  .گرددتهیه شده است استخراج می

  مقدار شاخص تصادفی :7جدول

15  14  13  12  11  10  9  8  7  6  5  4  3  2  1  n  

59/1  57/1  56/1  48/1  51/1  49/1  45/1  41/1  32/1  24/1  12/1  9/0  58/0  0  0  RI 

 
باشد جدول مقایسات در  1/0در تحلیل شاخص سازگاري باید گفت چنانچه این مقدار کمتر از 

  .در غیر این صورت مقایسات تجدید نظر به عمل می آید . سازگاري قابل قبول برخوردار است 

  هاي محاسبه سازگاري شاخص -8جدول

 10.58976086 لانداي ماکسیمم

CI 0.065528985 

RI 1.49 

CR 0.043979184 

  
  AHP ها به روش نهیگز ییمحاسبه وزن نها    

در . نمود قیرا تلف یوزن سطوح مختلف سلسله مراتب دیها با نهیگز ییمنظور محاسبه وزن نها به
استفاده شده  Expert Choice از نرم افزار یوزن سطوح مختلف سلسله مراتب قیتلف يبرا نجایا

را  باشد یآنها م يها و رده بند نهیگز ییکه شامل وزن نها ق،یحاصل از مرحله تلف جینتا 9جدول . است
 . است 03/0 کل مطلوب و برابر با ينرخ ناسازگار نیدهد، همچن ینشان م
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  AHPهاي نهایی محاسبه شده به روش بردار ویژه در تکنیک  وزن .9جدول

  گزینه ها  امتیاز

 عوامل موثر بر وظایف مدیریتی شغل  0.282175094

  عوامل انگیزشی  0.275647235

  نوع مسئولیت 0.259625796

  علاقه به فرصت ارتقا 0.246852706

  )آموزش( عوامل موثر بر انجام وظایف 0.241358412

  انتصاب فرد جانشین 0.231752468

  تشکیل جلسه کاري 0.215573689

  سابقه خدمت مطلوب  0.201456753

  شاخص حجم کاري 0.195874237

  گروه سنی مطلوب 0.179753149

  موفقیت در سمت فعلی 0.176258426

  روبرو شدن با مسایل 0.165842375

  میزان تعارض 0.154762581

  ارزیابی آثار اشتباهات 0.141358754

  عوامل نامساعد 0.126587421

  عوامل ایجاد اشتباه 0.099576258

  عصبیفشار  0.086587532
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  ها نهیگزنهایی  وزن :2نمودار 

  
  AHP در جینتا تیحساس لیتحل    

 دنید يتواند برا یم نیدهد و همچن یرا م میتصم جینتا ینیبه ما اجازه بازب تیحساس لیتحل
 Expert Choice نرم افزار. ردیشکل بگ ارهایمع تیاهم رییها نسبت به تغ نهیگز تیحساس زانیم

 خط بیش )Dynamic( ایپو: کند که عبارتند از یارائه م تیحساس لیتحل يبرا یکیچهار حالت گراف
)Gradient(عملکرد ، )Performance(ي، و دو بعد)2D Plot .(حالت عملکرد مورد  نجایدر ا

  .استفاده قرار گرفته است

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3

فشار عصبی
عوامل ایجاد اشتباه

عوامل نامساعد
ارزیابی آثار اشتباهات

میزان تعارض
روبرو شدن با مسایل

موفقیت در سمت فعلی
گروه سنی مطلوب

شاخص حجم کاري
سابقه خدمت مطلوب 

تشکیل جلسه کاري
انتصاب فرد جانشین

)آموزش(عوامل موثر بر انجام وظایف 
علاقه به فرصت ارتقا

نوع مسئولیت
عوامل انگیزشی

عوامل موثر بر وظایف مدیریتی شغل 
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  جینتا تیحساس لیتحل :3نمودار 
 تیوضع نیاز بهتر ارهایدر همه مع مقادیر جانشین پروريشود  یکه مشاهده م همانطور
 یها م نهیگز یبرخ ازیخورد، اختلافات اندك در امت یبه چشم م 3نمودار که در  ينکته ا .برخوردارند

 ارها،یمع ادیاز تعداد ز یناششاید موضوع  نیا. گردد یم جینتا يریپذ کیباشد که موجب کاهش تفک
  .است ها نهیو گز ارهایرمعیز
  

  نتیجه گیري     
امور دانشجویان می  در سازمان يپرور نیمدل جانش نییو تب یپژوهش، طراح نیهدف از انجام ا

 يها مدل ،يپرور نیجانش نهیکشورها در زم ریسا اتیتجرب یاجمال یمنظور، پس از بررس نیبه ا. باشد
در  يپرور نیجانشمدل  یعوامل مؤثر در طراح يبند و دسته ییاستعداد و شناسا تیریمد ،یستگیشا

 گلیو ن نیبالانتا انیاساس مدل  بر ،يپرور نیجانش یمند مدل مفهوم سازمان، محقق به صورت هدف
نشان داد از  AHPنتایج آزمون نمود و  را تدوین انیسازمان امور دانشجو يدیکل يپوا، در پست ها

نوع  ،یزشیانگ شغل، عوامل یتیریمد فیعوامل موثر بر وظا: مانند یعوامل بیبه ترت تیاهم زانینظر م
 لیتشک ن،ی، انتصاب فرد جانش)آموزش( فیمسئولیت، علاقه به فرصت ارتقا، عوامل موثر بر انجام وظا

 ،یدر سمت فعل تیمطلوب، موفق یسن وهگر ،يسابقه خدمت مطلوب ، شاخص حجم کار ،يجلسه کار

0 0.05 0.1 0.15 0.2 0.25 0.3

فشار عصبی

عوامل نامساعد

میزان تعارض

موفقیت در سمت فعلی

شاخص حجم کاري

تشکیل جلسه کاري

)آموزش(عوامل موثر بر انجام وظایف 

نوع مسئولیت

عوامل موثر بر وظایف مدیریتی شغل 
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اشتباه و فشار  جادیآثار اشتباهات، عوامل نامساعد، عوامل ا یابیتعارض، ارز زانیم ل،یروبرو شدن با مسا
در سازمان امور  يپرور نیو قابل قبول بر جانش 1/0عصبی با شاخص سازگاري مقدار کمتر از 

 يها تیمسؤول رشیپذ يجسارت برا جادیابنابراین می توان نتیجه گرفت  باشد یموثر م انیدانشجو
 يها و واحدها بخش نیتعارض سازنده و رقابت مؤثر در ب تیتقوکارکنان و  انیو حساس در م يدیکل

در جهت  يمهم و راهبرد يها شرط شیاز پکه در سازمان  ییگرا فیط کیاز  زیمختلف سازمان و پره
 يروهاینکه  دیبا همچنین می بایست. می باشد پرور نینشاساختار ج رشیو پذ جادیحرکت به سمت ا

سازمان به کار گرفته  یو جانب يا هیحاش يها تیدر فعال زهیکم مهارت، کم تجربه و کم انگ یانسان
مانع از  تواند یم یاجتماع هیسرما يبرا يگذار و ارزش یسازمان ياستعدادها رهیذخ با تینها در. شوند

  . شد یدر هر پست و شغل نیخلأ فرد جانش جادیا
روابط مناسب  يبرقرارسو و   کیاز  رانیجانبه مد همه تیگرفت که حما جهینت توان یمدر مجموع 

به  شیو گرا لیم يا با شدت قابل ملاحظه تواند یم گرید ياز سوسازمان و کارکنان  انیدر م
 يها ينمندتوا يرگذاریبا توجه به تأث گرید انیبه ب. سازد نهیداده و آن را نهاد شیرا افزا يپرور نیجانش

 يها يساز که شبکه شود یم جهینت ،يپرور نیجانشارتقاي شغلی و به  لیتما و افراد و نوع علاقه
و  شود یکه انجام م يواحدها از نظر کار یافق کیباز و تفک یارتباط يها درون مرکز، کانال یررسمیغ

 جادیا يبرا رانیو تعهد مد یطیمح يها ییایو پوسازمان  يها ياستراتژ زیو ن نیشاغل لاتیسطح تحص
جانشین پروري در  نشان داد مقادیر AHPنتایج آزمون .باشند یمؤثر م يپرور نیفعال به جانش لیتما

اي  دهنده ضرورت وجود برنامه پژوهش نشان هاي افتهی برخوردارند تیوضع نیاز بهتر ارهایهمه مع
 رانیضرورت تعهد و توجه مد ن،یو همچنسازمان امور دانشجویان کارکنان در بین پروري  نیبراي جانش

 تهايیبرنامه مانند آگاه ساختن کارکنان از مسئول نیارشد در خصوص فراهم سازي مقدمات اجراي ا
که براي ) 1393(و حسینی  ذبیحیاین نتیجه گیري نیز با نتایج تحقیق  .آنهاست ندهیو آ یشغل فعل

چهارگانه صول ااز  دیعصر جد يآن در سازمان ها ياجرا ندیو فرا يپرور نیجانش يزیبرنامه ر نییتب
می باشد و نتایج  يبراساس مدل ستاره ا ینیجانش يزیبرنامه ر ياجرا هفت گانه ندیفراو  يزیبرنامه ر
 فیتعر انیب يپرور نیجانش ستمیس يضرور فیاز وظا یکیکه  )2011(و همکاران  گوآنگرانگتحقیق 

نیز تایید می گردد  باشد یم یتیریدر سطوح مختلف مد ازین مورد يرهبر يدیکل يها از مهارت یروشن
افراد را تحت  نیبهتربتواند  فرایند جانشین پروري ریمس فیبا تعرسازمان امور دانشجویان  تا

با توجه به . به پست بالاتر کمک کنند یها از پست فعل آن يها قرار داده و به ارتقا آموزش نیتر مناسب
تواند  تحقیق و مقایسه با نتایج سایر تحقیقات می توان نتیجه گرفت سازمان امور داشجویان می ها افتهی

اندازه مناسب آن و  نییمرکز به جهت تع يها تیو فعال فیو مشخص وظا یخطوط واقع میبا ترس
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استعداد در جهت  تیریاعمال مد قیها از طر مند آن و هدف حیصح تیریاستعدادها و مد ییشناسا
. کارکنان جوان گام بردارند ژهیو کارآمد به یانسان يروهاین يبر رو يگذار هیمنطق سرما يساز نهینهاد
سازنده آن  يها یژگیو کارکنان مرکز و توجه به عوامل و و رانیدر مد يراهبرد يها يتوانمند تیتقو

بر  دیمستمر و تأک يریادگیتفکر و  یگستردگ ،يتجربه کار ،يتوان رهبر ،يریپذ تیاعم از مسؤول
 کیارشد به عوامل مرتبط مانند تفک رانیخاص مد تیو عنا یسازمان درون و برون يا ارتباطات شبکه

 جادیو ا گر لیو تسه یررسمیغ يساز شبکه ،يا حرفه يها واحدها براساس تخصص و آموزش یافق
  .شدمهم با نیبه ا دنیها در رس آن گر ياری تواند یباز، م یارتباط يها کانال
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