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گيري چند شاخـصه      طـراحي مـدل تـصميم  

  فازي براي انتخاب مديران
  

  2 و افشين جهانبازي1دكتر منصور مؤمني :	��������

  

  استاديار دانشگاه تهران. 1

  كارشناس ارشد مديريت صنعتي. 2

  

  چكيده

ها   ازمانها از نيروهاي بالقوه موجود  در س          عدم شناخت دقيق آن    ،ها  ترين مشكلات سازمان    يكي از بزرگ  
در اين تحقيق سعي شده با امتزاج فنون آماري، رياضي و تصميم گيري چند شاخصه فازي، مدلي                 . است  

ها به دنبال نيروهاي قـوي خـارج از سـازمان بـراي  تـصدي                  سازمان. براي انتخاب مديران طراحي شود    
خـل سـازمان، متوجـه      هاي كليدي خود هستند  در حالي كه با كمي تأمل و نگاه خـوش بينانـه بـه دا                     پست

اي خواهند شد كه بعضاً بهتر از هر نيروي خـارجي قـادر بـه سـوق دادن                    نيروهاي قوي، مستعد و بالقوه    
با عنايت به مطالب بيان شده، در پژوهش حاضـر يـك            . اند  سازمان به دستيابي اهداف از پيش تعيين شده       

هاي  در سازمان حمل و نقل و پايانهمدل تصميم گيري چند شاخصه فازي براي  فرايند جانشيني مديريت 
اي، نظـر     در اين تحقيق ابتدا معيارهاي شايستگي مديريتي بر اساس مطالعات كتابخانه          . كشور طراحي شد  

هاي آماري كروسـكال والـيس و آزمـون نـسبت موفقيـت در                خواهي از كارشناسان و استفاده از آزمون      
راي تعيـين وزن معيارهـاي فرعـي و از تكنيـك            سپس از روش ميانگين موزون ب ـ     . جامعه شناسايي شدند  

AHP       در پايان، مدل چند معياره فازي طراحي گرديـد و بـا            . براي تعيين وزن معيارهاي اصلي استفاده شد
 اقدام به اولويـت بنـدي كانديـداهاي    (TOPSIS)هاي فازي و تكنيك تاپسيس   استفاده از متدولوژي مجموعه   

  جانشيني مديريت گرديد
  

  گيري چند شاخصه فازي ، تصميم(TOPSIS)، تاپسيس AHPانتخاب مدير،  :ها كليد واژه

  

  

  

  

  

  

  مقدمه

كنند و اين حركت، جايگـاه        جوامع در طول زمان تغييير مي     
از يكديگر ... ها را در ابعاد اقتصادي، فرهنگي، سياسي و  آن

هـاي اجتمـاعي و گـسترش         ظهور سازمان . سازد  متمايز مي 
هاي بـارز تمـدن بـشري          خصيصه ها يكي از    روز افزون آن  

 بـا توجـه بـه عوامـل گونـاگون مكـاني و زمـاني و                 .است
نيازهاي خاص هر جامعه، هر روز بر تكامل و توسعه ايـن            

بديهي است هر سازمان اجتماعي     . شود  ها افزوده مي    سازمان

 ،براي نيل به اهدافي طراحي شده و با توجه به سـاختارش           
بي بـه مـديران تحـول       دسـتيا . نيازمند نوعي مديريت است   

براي درك  . آيد  ها به شمار مي      دغدغه بزرگ سازمان   ،آفرين
  همچـون يهاي  اين شرايط كافي است توجه شود كه شركت       

 20 ناگزيرند سالانه بين     (Compaq) پاكم كو  و ) (Intel اينتلي
ــا  ــستگي اداره    50ت ــه شاي ــديراني ك ــه م ــون دلار ب  ميلي

 اين شـرايط صـرفاً      البتهند بپردازند   ها را دار    هاي آن   سازمان
 بلكـه تـصدي     ،شـود   هاي صـنعتي محـدود نمـي        به سازمان 
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ــسب     ــستلزم ك ــز م ــي ني ــامي و سياس ــد نظ ــشاغل ارش م
  .]1[ مديريتي است هاي مهارت

هـا و عـدم       مدي سـازمان  امروزه بخش اعظمي از ناكارا    
تحقق اهداف سازماني در گرو انتخـاب ناشايـسته مـديران           

افراد توانا در امـر مـديريت را    لذا الگويي كه بتواند      و است
 نيـل   بـراي   تواند سازمان را در       ميكند  شناسايي و انتخاب    

تـوان    فرايند انتخاب مديران را مي    . به اهدافش ياري رساند   
نوعي برنامه ريزي جانشيني مديريت به حـساب آورد كـه           

 بهتـرين و    ،شـود كـه در آن       به فراينـد منظمـي اطـلاق مـي        
 شناسايي و بـه هنگـام ضـرورت         ترين افراد سازمان    شايسته

در )  نيروهـا  يجايي و ارتقـا    ههاي مديريتي، جاب     پست خلأ(
 ،در واقـع  . ]2[گيرنـد     هاي كليدي و حساس قرار مي       سمت
ريزي جانشيني مـديريت، بـه فراينـد تـصميم گيـري              برنامه

هــاي مــديريتي ســازمان مربــوط خلأچگــونگي پــر كــردن 
د مورد ارزشـيابي    موجو نيروهاي   ، در اين فرايند    كه شود  مي

  .شوند  كانديداهاي توانمند آتي شناسايي ميقرار گرفته،
  
  مسألهبيان 

مديريت هر سازمان به عنوان عنصر و جزئي در ميان سـاير            
تواند در كاربرد بهينه منابع   يك سازمان، مييعناصر و اجزا
 عضو حياتبخش   ،مديريت] 3[ به زعم دراكر  . راهگشا باشد 
 ـ . سازمان است   موفقيـت   ،ا تحقيقـات انجـام شـده      مطابق ب

هاي بزرگ مرهون صلاحيت و شايـستگي مـديران           سازمان
 هر چه سازمان از نظر مديريت نيرومندتر باشد به          .آن است 

، كرد خواهد  كسب اهداف رادر نيلي به  توفيق،همان ميزان
پس لازم است نسبت به صلاحيت مـديران انتخـاب شـده            

 شناسـايي نيروهـاي     ،ادر اين راسـت   . دقت لازم مبذول شود   
 كمـك شـاياني بـه       توانـد  ه در امر مديريت سازمان مي     بالقو

بـه تعبيـر بعـضي از       .  كند مديريت منابع انساني هر سازمان    
 شناسـايي و    ،وليت يـك مـدير    ت اندر كاران، اولين مسئ    دس

 در هـر  .گيرد آماده كردن فردي است كه به جاي او قرار مي   
اوم مديريت از طريـق     پست مهم مديريتي، تفكر پيرامون تد     

 طبـق ايـن     .پرورش مدير يك اقدام اوليه و اساسـي اسـت         
 و توسـط     است  در شغل مورد توجه    اساساً پرورش   ،ديدگاه

اگر هر مدير، جانشين لايقـي      . گيرد  مدير بلافصل انجام مي   
 كوچـك و محـدود       گـروه  داشته باشد سازمان گرفتار يـك     

نـشين  علاوه بـر آن، مـديري كـه جا        . مديريت نخواهد شد  
تواند ترفيع يابد، زيرا    تر مي   سبلايقي داشته باشد بهتر و منا     
  .و كارش را انجام دهدبگيرد كسي هست كه جاي او را 

بـراي  هاي شناسـايي افـراد بـالقوه          اهميت طراحي مدل  

احراز پست مديريت در آن است كه در زمان انتـصابات و            
 از توان هاي مديريتي، مي مين نيروهاي مناسب براي سمتأت

هـا    دست آمده از مـدل      ههاي ب   نتايج تجزيه و تحليل راه حل     
 پس لازم است نسبت به صلاحيت مـديران و          .استفاده كرد 
  .ها دقت لازم را مبذول داشت  انتخاب آنبرايمعيارهايي 

  

  مروري بر پيشينه تحقيق

 بحث در مورد انتخابات مديران      ،از گذشته دور تا به امروز     
آدام اسميت، معـروف    .  هست ده و لايق و شايسته مطرح بو    

.  تأكيـد داشـت     بر تخصص كاري   تأكيدبه پدر علم اقتصاد،     
او ويژگي مورد نياز براي سرپرست را در تخـصص كـاري            

  . ]4[كرد  صه ميخلا
به صورت علمي بعد از انقلاب صـنعتي كـه صـنايع و             

  كرد و مديريت از مالكيت جـدا شـد         ها توسعه پيدا    سازمان
مـاكس  .  آن شدت گرفت   هاي  ويژگي بحث انتخاب مدير و   

ل قـرن بيـستم در كتـاب         در اواي  ، جامعه شناس آلماني   ،وبر
اصـول مربـوط بـه      » نظريه سـازمان اجتمـاعي    «خود به نام    

 ساخت  نه رابطه، منطق و ثبات را در سازمان مطرح       ،ضابطه
فايول اعتقاد راسخ داشت كه مـديريت يـك اسـتعداد            .]4[

 قابـل اكتـساب     ارت ديگـر  ، بلكه مانند هـر مه ـ     ذاتي نيست 
مـديران  «مي و رايج قبل از او اين بود كه          اعتقاد عمو . است
فايول بر اين باور . »شوند كه ساخته مي شوند، نه اين ميزاده 

بود كه اگر اصول زيربنايي مديريت و اداره شناخته و درك           
 بـر ايـن اسـاس او         و تـوان آموخـت     شود، مديريت را مـي    

  . ]5[رح كرد چهارده اصل مديريتي را مط
هـاي    فردريك تيلور، پـدر مـديريت علمـي،  بـر روش           

پـس از    كـرد،    مـي  تأكيـد علمي در گزينش افراد و مـديران        
پردازان مكتب   مكتب كلاسيك، انديشمندان و نظريه    علماي  

. ســازمان و مــديريت پرداختنــدبررســي نئوكلاســيك، بــه 
 ضـرورت  ،و همكـارانش مطالعات هاثورن توسط التون مـايو   

مـايو بـه ايـن      . استروشن ساخته   مديريت به كاركنان را     توجه  
 عامل مهمي در افزايش     ،نتيجه رسيد كه توجه مديران به كاركنان      

ــد  ــتتولي ــعه   . ]6[ اس ــيلادي، توس ــشتاد م ــه ه ــط ده از اواس
دليـل  . ها قرار گرفت    هاي مديريتي مورد توجه سازمان      شايستگي

هـاي    عمده چنين توجهي اين بـاور بـود كـه توسـعه شايـستگي             
ها به همراه دارد و اين   شماري را براي سازمان      منافع بي  ،مديريتي

هاي  شايستگي«اين رويكرد، شناخت .  استباور هنوز هم پابرجا   
.  بــراي مــديران را در كـانون توجــه محققــين قــرار داد »كليـدي 

 هم براي توسـعه و هـم بـراي      ، مديريتي  شناخت ابعاد شايستگي  
رو باتـام   . آيـد   سـي بـه شـمار مـي       ارزيابي مديران يك عامل اسا    

ريتي منتشر هاي مدي اي كه در خصوص شايستگي وجاب در مقاله
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 معاني متفاوتي دارد و هنوز هـم        ،شايستگي«: نويسند  اند مي   كرده
. ]7[» ادبيات سازماني باقي مانده است     عباراتن  تري  يكي از مبهم  

ن همة اي ، تعاريف متعددي ارائه شده، اما       براي شايستگي مديران  
سـت از    ا دارند كـه شايـستگي مـديران عبـارت          تعاريف بيان مي  

خصوصيات و رفتارهايي كه منجر به اثر بخشي آنـان در محـيط             
دوره ده سـاله اظهـار      يـك   آلن مامفورد بـا بررسـي       . شغلي شود 

هاي تربيتي غير رسمي و مرتبط با كـار، تـدريجاً             داشته كه برنامه  
دليل اصلي را ايـن     هاي رسمي مديريت را گرفته و       جاي آموزش 
دانــد كــه اثربخــشي مــديران بــيش از معلومــات و  واقعيــت مــي

  . ]8 [ها، به تغيير رفتار و نگرش آنان وابسته است مهارت
 شايستگي مديريتي در سه دسته      در يك تقسيم بندي، اجزاي    

 معتقد اسـت    ]9 [كتز. اند  ها و نگرش تفكيك شده      دانش، مهارت 
 ،مختلـف اسـت و هـر رده       مديريت در سـازمان داراي سـطوح        

او مـديريت را بـه سـه رده         . طلبد   خاص خود را مي    هاي  مهارت
 فنـي،  هـاي   مهـارت  از   تقـسيم كـرده،   ) رستي، مياني و عالي   سرپ(

 كنـد    مـورد نيـاز يـاد مـي        هاي  مهارتانساني و ادراكي به عنوان      
  .)1شكل . ك.ر(

اي در خــصوص  در امريكــا انجمــن مــديريت، مطالعــه

.  واگذار كرد  (McBer)بر    به شركت مك  الگوي شايستگي را    
 توسـط   1982نتيجه اين مطالعه الگويي است كـه در سـال           

انگلـستان نيـز در اقـدامي       .  ارائـه گرديـد    (Boyatiz)بوياتيز  
 7 را طراحي كـرد كـه در آن          MCIمشابه، الگوي استاندارد    

 شايستگي لازم براي ايفاي     28نقش كليدي براي مديران و      
  . شدها پيشنهاد اين نقش

همچنين بر مبناي الگوي بوياتيز، الگوي شرودر توسعه        
بنـدي كلـي از تمـام الگوهـاي           يك جمع  2در شكل   . يافت

» الگوي عمومي شايستگي مديريتي   «ارائه شده تحت عنوان     
  .]1[ گردد ارائه مي

  
  

  ها و سطوح مديريتي تركيب مهارت  1شكل                   

  ]1[ي مديريتي الگوي عمومي شايستگ :2شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نگري   ـ جهان

   ـ نگرش توحيدي 

   ـ نوع نگرش به انسان 

   ـ احترام به مردم 

  ............................... ـ 

   ـ اعتماد به نفس 

  جويي    ـ روحيه رقابت

   ـ فنون مذاكره 

   ـ مسئوليت پذيري 

  ............................... ـ

   ـ فن بيان 

   ـ گوش دادن مؤثر 

  اربرد رايانه  ـ دانش ك

   ـ خلأقيت  

 ............................... ـ

  رهبري ـ اصول مديريت و 

   ـ اصول رفتار سازماني 

   ـ مديريت تغيير 

  گيري   ـ اصول تصميم

  ............................... ـ

 اي دانش و معلومات حرفه هامهارت  هاي شخصيتيويژگي  نگرش و بينش

 ـ ارتباطات قوي

  غيررسمي

   ـ شهرت عمومي

  ـ آثار علمي

  ............................... ـ 

  ارتباطات قوي رسمي  ـ

   ـ قدرت حرفه اي

   ـ جلب اعتماد مافوق

  جلب اعتماد زيردست  ـ

 ............................... ـ

 هاي مديريتي ـ ابعاد فرديشايستگي

 هاي مديريتي ـ ابعاد اجتماعيشايستگي

تعيين مديران 

  اثربخش

 اياعتبار حرفه اعتبار عمومي
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  تدولوژي تحقيقم

 و از    اسـت  ، كاربردي تحقيق حاضر از نظر هدف و ماهيت      
ها، يك تحقيق توصيفي از نوع بررسـي          نظر گرد آوري داده   

، در اين تحقيق به طراحـي يـك         محسوب مي شود  موردي  
هـاي    مدل تصميم گيري در سازمان حمـل و نقـل و پايانـه            

ــه شــد و در خــصو  ص معيارهــا و عناصــر كــشور پرداخت
ها در توفيق يك  شايستگي مديران و ميزان درجه اهميت آن

 ،جامعه مورد بررسي  . مدير، بررسي پژوهش صورت گرفت    
 و از   هاي كشور بود    حمل و نقل و پايانه    كارشناسان سازمان   

بـا  . ها استفاده گرديد     گردآوري داده  براي  روش سرشماري   
 3 در شـكل     كـه   چنـان اين توضيحات، مراحل تحقيق، هـم       

  .گيرد آورده شده، در ادامه مورد بررسي قرار مي
  

  اي مطالعات كتابخانه

اي و تحقيقات گذشته، شناسايي  ما حصل مطالعات كتابخانه
: معيارهاي عينـي عبارتنـد از     . معيارهاي عيني و ذهني است    

نمره ارزشيابي گذشته، سابقه خدمت مرتبط و غير مرتبط با          
بط و غير مرتبط با كار، و تعـداد         شغل، مدرك تحصيلي مرت   

همچنين معيارهاي ذهنـي    . هاي آموزشي گذرانده شده     دوره
ــه ) كيفــي( ــد از  دســته تقــسيم مــي5ب : شــوند كــه عبارتن

هــاي  هــاي مــديريتي، دانــش و تخــصص، ويژگــي مهــارت
  .اي و عمومي  اعتبار حرفهشخصيتي، نگرش و بينش،
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  طراحي پرسشنامه

 استفاده  2 و شماره    1در اين مرحله از دو پرسشنامه شماره        
 ارزيـابي معيارهـا و      بـراي    1 از پرسـشنامه شـماره       گرديد؛

 كارشناسان سـازمان و از      اي با نظر    بيق مطالعات كتابخانه  تط
بــراي ، AHP، موســوم بــه پرســشنامه 2پرســشنامه شــماره 

 متخصـصين و    يش اعتبار مـدل تحقيـق و كـسب نظـر          اافز
افرادي با سابقه بـالاي اجرايـي، از گـروه          (نخبگان سازمان   

  ).مديران مياني و آشنا با مفاهيم مديريت
  

  1پرسشنامه شماره ) الف

 مـورد ارزيـابي     1معيارهايي كه از طريق پرسشنامه شـماره        
  :قرار گرفتند به شرح زيرند

 براي تـصدي پـست مـدير        مقطع تحصيلي مورد نياز    -
ه كارشناسي، كارشناسي ارشد،     در چهار گزين   سؤالاين  : كل

 و مهم نبودن مقطـع تحـصيلي مـورد پرسـش قـرار              دكتري
 .گرفت

دو گزينـه سـابقه       در سـؤال اين  : سابقه كار مورد نياز    -
 .كار كارشناسي و سرپرستي مطرح گرديد

 .بهترين گروه سني براي تصدي پست مدير كلي -

 هر يـك از معيارهـاي عينـي         تأثير بعدي در مورد     تسؤالا
آميـز   قيـت و معيارهاي ذهني در انتخاب موف     ) عوامل عيني (

ت از  سـؤالا مدير كل، مورد پرسش قرار گرفت كه در ايـن           
 متوسط، كم،   خيلي زياد، زياد،  ( گزينه   5اي با     مقياس فاصله 

هاي جواب در ايـن مقيـاس،          گزينه .استفاده شد ) خيلي كم 
 معيارها در انتخاب موفقيت آميز يك مدير تأثيرزان نشانه مي

شـكل   مجزا بـه     سؤال 5ت به صورت    سؤالااين  .  است كل
 :مطرح گرديدندزير 

 ارتبــاطي، هــاي مهــارتشــامل :  مــديريتيهــاي مهــارت -
 مـرتبط بـا     هاي  مهارت مرتبط با تصميم گيري،      هاي  مهارت

ايي ، توان )مديريت بحران (قيت، توان مواجهه با بحران      خلأ
هدايت و رهبري، تشكيل جلسات كـار گروهـي، توانـايي           
رفع اختلافات در محيط كاري، توانـايي تجزيـه و تحليـل            

 .مسائل كاري

 كـاري، آشـنايي بـا       شـامل تخـصص   : دانش و تخصص   -
 مديريت، دانش كاربرد كامپيوتر، زبـان       هاي  مفاهيم و نظريه  

 خارجي مرتبط با شغل، آشنايي با روش تحقيق، آشنايي بـا          
 .اصول روانشناسي كار، آشنايي با قوانين و مقررات مرتبط

شامل عدالت و انـصاف، روحيـه       :  شخصيتي هاي  ويژگي -
 پـذيري،   مسئوليتبالاي رقابت جويي، شجاعت در گفتار،       

قاطعيت در عمل، وقت شناسي و انـضباط كـاري، خـوش            
بيني نسبت به كاركنـان، ثبـات شخـصيت، روحيـه بـالاي             

 .رافيانانتقادپذيري از اط

شامل داشـتن نگـرش مـذهبي، محتـرم         : نگرش و بينش   -
شمردن زيردستان، نوع نگرش به كاركنان، نيـاز شـديد بـه            

ها، تمايل به تلقين و  كسب قدرت، ميل به اداره كردن انسان
 .انتقال فكر به ديگران

شامل ارتباطات قوي رسمي و     : اي و عمومي    اعتبار حرفه  -
خارج سازمان، حـسن شـهرت،      با نفوذ    غير رسمي با افراد   

جلــب اعتمــاد مقامــات مــافوق، جلــب اعتمــاد كاركنــان،  
اي و عمومي، آثـار علمـي و          سخنوري در اجتماعات حرفه   

 .عمومي، وضعيت معاشرت با افراد

اي كه بدين ترتيب طراحي گرديد بعد از طي           پرسشنامه
و روايي در ) روش آلفاي كرونباخ(مراحل مربوط به پايايي 

داشـتن حـداقل    (سـازمان    واجـد شـرايط      ناسانميان كارش 
مدرك كارشناسي و دارا بودن سه سال سابقه كار مرتبط در         

  . توزيع گرديد) رشته شغلي
 پرسشنامه در بين چهار حـوزه كـاري         150در مجموع   

حوزه برنامه ريزي، حـوزه حمـل و نقـل، حـوزه            (مختلف  
)  رياست و روابط عمـومي     اداري، مالي و حقوقي، و حوزه     

  .نامه عودت گرديد پرسش110يع شد كه تعداد توز
  

   AHPپرسشنامه ) ب

مدل و به منظور تعيين درجه      ) روايي( افزايش اعتبار    براي  
در .  اسـتفاده شـد    AHPاهميت معيارهاي اصلي از تكنيـك       

 دسـته كلـي تقـسيم       6 معيارهاي اصـلي بـه       ،اين پرسشنامه 
 ـ          مي ر شوند و تعداد مقايسات زوجي مربوط به پرسشنامه ب

اين .  است  مقايسه زوجي  15 برابر با    n(n-1)/2اساس رابطه   
 نفر از افراد متخصص و با سابقه اجرايي         13پرسشنامه بين   

كـه يـك كميتـه      ) معاون مدير كل دفتـر يـا اداره كـل         (بالا  
دادنـد در جامعـه آمـاري توزيـع           تخصصي را تـشكيل مـي     

  .گرديد
  

  ها هاي آماري براي تحليل داده روش

 پرسـشنامه  110ري مشخص گرديد كه تنها     پس از جمع آو   
 توزيـع شـده برگـشت داده شـده          هاي  از مجموع پرسشنامه  
با توجه به   .  درصد كل جامعه آماري    73است، يعني معادل    

.  نفـر محاسـبه شـد      109 حجم نمونه تقريباً     ]10[ زيررابطه  
اي از جامعـه      هاي گردآوري شده به عنوان نمونـه        پرسشنامه

  .شدندآماري در نظر گرفته 
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  گيري چند شاخصه فازي براي انتخاب مديران طراحي مدل تصميم    
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n :حجم نمونه  
N :تعداد افراد جامعه  
P :نسبت موفقيت در جامعه مورد نظر  

ε : 05/0برابر با (مقدار خطاي مجاز(  
در تحقيق حاضر از دو آزمون استفاده شد كه به تشريح           

  .پردازيم  ميها هر يك از آن
  

  آزمون كروسكال واليس

هـاي مـستقل      سـؤال در نمونـه     كه محقق با چنـدين       زماني
ها در    رو باشد به منظور تعيين يكساني پراكندگي پاسخ        هبرو

 اسـتفاده   ختلف از آزمـون كروسـكال والـيس         هاي م   نمونه
 چون جامعـه آمـاري مـورد        ،به عبارت ديگر  . ]11[شود    مي

نظر از دفاتر مختلف تشكيل شده كـه هـر كـدام در حيطـه               
كنند و معيارهاي انتخـاب يـك مـدير       ار مي اي ك   كاري ويژه 

ها مختلف است، لذا به منظور بررسـي          كل موفق از ديد آن    
هاي مختلـف و بـه حـداقل      يكساني توزيع جامعه در نمونه    

. ها از اين آزمون استفاده شده است       رساندن پراكندگي پاسخ  
گرفتند و در م از معيارها مورد آزمون قرار  هر كداجا  ايندر  

داراي حداقل پراكندگي   يارهايي انتخاب شدند كه     نهايت مع 
هـاي    بـا توجـه بـه گزينـه       (هـا      يا توزيع پاسـخ    پاسخ بودند 

هاي آماري به صورت      فرضيه. ها يكسان بود    در آن ) مختلف
  : زير تعريف شد

هـاي    ها در ارتباط بـا معيارهـا در نمونـه           پراكندگي پاسخ  -
 H0:  استمختلف يكسان

هـاي    رتباط بـا معيارهـا در نمونـه       ا ها در   پراكندگي پاسخ  -
 H1:  نيستمختلف يكسان

الـيس   آزمون كروسـكال و    )يا خي دو  ( كاي مربع    آمارة
 K-12=11مربع با درجه آزادي با مقدار بحراني توزيع كاي 

)Kچنانچــه آمــاره .گــردد مقايــسه مــي) هــا  تعــداد نمونــه 
2 از مقدار بحراني     تر  كوچك

, 1a KK − = در سطح   (21/026
 شود   مي تأييدم   اُ i فرض صفر و معيار      ،باشد) 95/0مينان  اط
.  خواهـد شـد     معيـار مـورد نظـر رد       ، در غير اين صورت    و

ا بـه همـراه نتيجـه       محاسبات مربوط به هر كدام از معياره ـ      
 كه از محاسـبات     طور  همان.  آمده است  1آزمون در جدول    

 كليه معيارهـا    ، معيار 3جز  آيد، ب   ربوط به اين آزمون بر مي     م
اند به قـرار       معيارهايي كه رد شده    .گيرند  تأييد قرار مي  مورد  

  :زير هستند
 ها؛ ميل شديد به اداره كردن انسان -

 تمايل به تلقين و انتقال فكر به ديگران؛ -

 .آثار علمي و عمومي -

رسد علت رد شدن ايـن معيارهـا آن اسـت كـه               به نظر مي  
تر مختلـف   ها در مورد اين معيارها در دفـا         پراكندگي پاسخ 

 ، به عبارت ديگر   .ها زياد است     حمل و نقل و پايانه     سازمان
  .اتفاق نظر در مورد اين سه معيار كم است

  (P)آزمون نسبت موفقيت در جامعه 

هاي مربوط به تحقيقات با مقياس كيفي بـا  اسـتفاده             فرضيه
. ]10[شوند    از آزمون نسبت موفقيت مورد ادعا، بررسي مي       

هاي عـودت شـده بـه عنـوان           پرسشنامهبا توجه به اين كه      
اي از كل جامعه آماري در نظـر گرفتـه شـدند بـراي                نمونه

ها معيارهاي تحقيق از اين آزمون استفاده         تأييد يا رد فرضيه   
  . شد

هاي خيلي زياد و زياد بـه عنـوان           در اين آزمون، گزينه   
بنابراين نسبت موفقيت برابـر بـا       . شوند  موفقيت تعريف مي  

هـا بـا      هاي خيلي زياد و زياد كل گزينـه         زينهدرصد گ  (4/0
به عبارت ديگـر، ادعـا      . در نظر گرفته شد   ) احتمال مساوي 

ها معتقـد هـستند        درصد افراد نمونه   40شود كه بيش از       مي
در » زيـاد  زيـاد و خيلـي    «كه هر يك از معيارها داراي تأثير      

انتخاب موفق و شايسته يك مدير كل هستند بـا توجـه بـه              
  :هاي آماري به اين صورت در آمد كور فرضيهتوضيحات مذ

H 4/0     ادعا -
◦
 : P≤   

  <H1 : P 4/0   نقيض ادعا -
  :دست آمد همچنين آماره آزمون از فرمول زير به

( )1 /

P P
Z

P P n

−=
−

o

o o

  

  

 برابر است با مجموع فراواني مربـوط بـه          Pجا    در اين 
هـا در     ه تعداد كل آزمودني   ب» خيلي زياد و زياد   «هاي    گزينه

  .ارتباط با هر معيار
مقدار آماره آزمون با مقدار بحراني       

α
Z)     با اسـتفاده از

ــوط ــان ) جــدول مرب ــسه 95در ســطح اطمين  درصــد مقاي
تر از     گردد و چنانچه مقدار آماره، بزرگ       مي

α
Z    بود فـرض 

 ــ ــده، معي ــد گردي ــاط  مخــالف تأيي ــول در ارتب ــورد قب   ار م
  طـــور كـــه از  همـــان. بـــا كليـــه معيارهـــا آمـــده اســـت

 معيار، كليـه معيارهـا مـورد        5ها مشخص است بجز       تحليل
انـد بـه قـرار زيـر          معيارهايي كه رد شـده    . تأييد واقع شدند  

  :هستند
  ســـابقه خـــدمت غيـــر مـــرتبط بـــا شـــغل، مـــدرك 
  غيرمــرتبط، نيــاز شــديد بــه كــسب قــدرت، ميــل شــديد  

 تمايل بـه تلقـين و انتقـال فكـر بـه        ها،  اداره كردن انسان  به  
  .ديگران
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  نتايج دو آزمون نسبت موفقيت در جامعه و كروسكال واليس :1جدول 

 جمع كل معيارها
تعداد

 كل
 ال واليسكآزمون كروس

  آزمون نسبت موفقيت در جامعه 

)6/0 = q4/0 و = p(  

معيارها 

 اصلي
 كم متوسط زياد زياد خيلي معيارهاي فرعي 

خيلي 

  كم
N   

 آماره آزمون 
(T)   

 مقدار بحراني

نتيجه آزمون 

كروسكال 

 واليس
P P0  آمارهZ  

مقدار 

 بحراني

نتيجه 

آزمون 

نسبت 

 موفقيت 

نمره ارزشيابي سـنوات
  گذشته 

  تأييد -645/1  206/3 4/0 55/0  تأييد  0261/21  5836/10 109  5  5  39  42  18

  تأييد -645/1  46/12 4/0 982/0  تأييد  0261/21  9348/19 110  0  0  2  30  78  سابقه خدمت مرتبط 
  رد -645/1  -35/7 4/0 055/0  تأييد  0261/21  2252/10 109  13  38  52  3  3سابقه خدمت غيرمرتبط

ــي دوره ــاي آموزشـ هـ
  گذرانده 

  تأييد -645/1  139/6 4/0 688/0  تأييد  0261/21  3272/16 109  0  4  30  54  21

  تأييد -645/1  26/12 4/0 973/0  تأييد  0261/21  303/20 110  0  1  2  32  75 تحصيلي مرتبط مدرك

عوامل عيني 

مــــدرك تحــــصيلي
  غيرمرتبط 

  رد -645/1  -74/7 4/0 037/0  تأييد  0261/21  1954/12 109  22  42  41  2  2

  تأييد -645/1  29/11 4/0 927/0  تأييد  0261/21  0525/10 110  0  0  8  37  65   ارتباطي هاي مهارت
 مـرتبط بـاهـاي   مهارت
  گيري  تصميم

  تأييد -645/1  65/12 4/0 991/0  تأييد  0261/21  349/17 110  0  0  1  18  91

 مـرتبط بـاهـاي   مهارت
  قيت خلأ

  تأييد -645/1  9/10 4/0 909/0  تأييد  0261/21  8393/15 110  0  0  10  36  64

  تأييد -645/1  26/12 4/0 973/0  تأييد  0261/21  0807/16 110  0  0  3  38  69  مديريت بحران 
  تأييد -645/1  87/11 4/0 955/0  تأييد  0261/21  5627/11 110  0  1  4  26  79 توان هدايت و رهبري 

تـــشكيل جلـــسات كـــار

  گروهي 
  تأييد -645/1  09/11 4/0 908/0  تأييد  0261/21  7339/10 110  0  0  9  49  52

توان رفـع اخـتلاف در
  محيط كاري

  تأييد -645/1  26/12 4/0 973/0  تأييد  0261/21  27624/7 110  0  0  3  43  64

 هاي مهارت
  مديريتي 

  تأييد -645/1  81/11 4/0 954/0  تأييد  0261/21  7102/16 109  0  0  5  34  70 تجزيه و تحليل مسائل 

  تأييد -645/1  4/12 4/0 982/0  تأييد  0261/21  2721/10 109  0  0  2  26  81  تخصص كاري 
ا مفـــاهيم وآشـــنايي بـــ

   مديريتهاي ريهنظ
  تأييد -645/1  64/10 4/0 899/0  تأييد  0261/21  4262/14 109  0  0  11  56  42

  تأييد -645/1  087/4 4/0 991/0  تأييد  0261/21  02763/7 110  1  3  41  56  9  دانش كاربرد كامپيوتر 
  تأييد -645/1  228/6 4/0 691/0  تأييد  0261/21  1939/15 110  0  0  34  57  19  زبان خارجي مرتبط 

  تأييد -645/1  06/5 4/0 636/0  تأييد  0261/21  94883/3 110  0  2  38  50  20آشنايي با روش تحقيق 
ــول ــا اصـ ــنايي بـ آشـ

  روانشناسي كار 
  تأييد -645/1  463/9 4/0 844/0  تأييد  0261/21  19/10 109  0  1  16  43  49

دانش و 
  تخصص 

ــوانين و ــا ق ــنايي ب آش
  مقررات مرتبط

  تأييد -645/1  68/11 4/0 945/0  تأييد  0261/21  2411/18 110  0  1  5  55  49

  تأييد -645/1  68/11 4/0 945/0  تأييد  0261/21  4042/12 110  0  1  5  31  73  عدالت و انصاف 
ــالاي ــه بــــ روحيــــ

  جويي  رقابت
  تأييد -645/1  423/6 4/0 7/0  تأييد  0261/21  768/14 110  2  3  28  57  20

  تأييد -645/1  12/10 4/0 873/0  تأييد  0261/21  4862/11 110  0  2  12  56  40  تار شجاعت در گف
  تأييد -645/1  65/12 4/0 991/0  تأييد  0261/21  998/20 110  0  0  1  20  89  پذيري  مسئوليت

  تأييد -645/1  46/12 4/0 982/0  تأييد  0261/21  5662/12 110  0  0  2  54  54  قاطعيت در عمل 
  تأييد -645/1  61/11 4/0 945/0  تأييد  0261/21  2095/17 109  0  1  5  43  60 ضباط شناسي و ان وقت

  تأييد -645/1  09/11 4/0 918/0  تأييد  0261/21  4509/17 110  0  2  7  55  46  بيني  خوش
  تأييد -645/1  2/12 4/0 972/0  تأييد  0261/21  39607/9 109  0  0  3  32  74  ثبات شخصيت 

هاي  ويژگي

  شخصيتي

ــالاي ــه بــــ روحيــــ
  ي انتقادپذير

  تأييد -645/1  81/11 4/0 954/0  تأييد  0261/21  4847/10 109  0  0  5  47  57
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  :1ادامه جدول 

 ال واليسكآزمون كروس تعدادكل جمع كل معيارها
  آزمون نسبت موفقيت در جامعه 

)6/0 = q4/0 و = p(  

  تأييد -645/1  -36/0 4/0 383/0  تأييد  0261/21  58439/6 107  10  10  46  32  9داشتن نگرش مذهبي 
ــمردن ــرم شــ محتــ

  زيردستان 
  تأييد -645/1  46/12 4/0 982/0  تأييد  0261/21  4934/14 110  0  0  2  51  57

ــه ــرش بـ ــوع نگـ نـ
  كاركنان 

  تأييد -645/1  566/8 4/0 81/0  تأييد  0261/21  04332/7 105  1  1  18  54  31

  رد -645/1  -03/4 4/0 211/0  تأييد  0261/21  1198/20 109  23  26  37  17  6 نياز به كسب قدرت 
ــه اداره كــردن ــل ب مي

  ها  انسان
  -  ــ  ــ ــ ــ  رد  0261/21  7484/25 109  19  25  36  23  6

نگرش و 
  بينش 

تمايل به تلقين و انتقـال

  فكر به ديگران
  -  ــ  ــ ــ ــ  رد  0261/21  6475/22 108  21  17  40  23  7

ارتباطات قوي رسمي
  و غيررسمي

  تأييد -645/1  174/8 4/0 782/0  تأييد  0261/21  4489/15 110  0  1  23  46  40

  تأييد -645/1  899/7 4/0 771/0  تأييد  0261/21  6867/13 109  0  7  18  45  39  حسن شهرت 
جلب اعتماد مقامـات

  مافوق 
  تأييد -645/1  147/9 4/0 827/0  تأييد  0261/21  5438/0 110  0  2  17  49  42

  تأييد -645/1  46/12 4/0 982/0  تأييد  0261/21  9577/14 110  0  0  2  37  71كاركنان جلب اعتماد 
ســخنوري در اجتماعــات

  اي و عمومي حرفه
  تأييد -645/1  369/8 4/0 791/0  تأييد  0261/21  23/11 110  1  1  21  59  28

  -  ــ  ــ ــ ــ  رد  0261/21  5772/25 110  1  2  35  48  24 آثار علمي و عمومي 

اعتبار 
اي و  حرفه

  عمومي

ت معاشرت بـاوضعي
  افراد 

  تأييد -645/1  51/10 4/0 891/0  تأييد  0261/21  5782/18 110  1  1  10  57  41

  
هـا بـا اسـتفاده از         تعيين درجه اهميت هر يك از شـاخص       

  اعداد فازي

هـاي     تئوري مجموعـه   1965روفسور عسگر زاده در سال      پ
اين نظريه از زمان ارائه تا كنـون،        . ]12[  كرد فازي را مطرح  

ش و تعميق زيادي يافته و كاربردهاي گونـاگوني در          گستر
منطق يا تئوري فازي كه     . هاي مختلف پيدا كرده است      زمينه

از آن به منطق نادقيق تعبير شـده اسـت، بحثـي مـستقل از               
 ، نظير تحقيق در عمليـات اسـت كـه در آن           كميهاي    بحث

اي جديـد انجـام        بـه شـيوه    كمـي هاي كيفـي و       تبديل داده 
ت سـؤالا  تبديل قيـاس كيفـي هـر يـك از            براي  . پذيرد  مي

 به يك عدد قطعي و محاسـبه ميـانگين          1پرسشنامه شماره   
هـاي فـازي اسـتفاده        موزون حسابي از متدولوژي مجموعه    

  : استزير كلي مراحل كار به شرح طور  به. شد
هـا     تبديل عبارات كيفي هر يك از گزينه       :مرحله اول  -

ايي بـراي تبـديل مقـادير        ت 5از يك مقياس    . به اعداد فازي  

ت به اعداد فازي اسـتفاده      سؤالاهاي    كيفي هر يك از گزينه    

عـدد فـازي مثلثـي و       ( آمـده اسـت      زيـر شد كه در جدول     

ــه ــه صــورت   ذوزنق ــب ب ــه ترتي )اي ب )M = M,α,β و 

( )1 2M = M ,M ,α,βاست  .(  

 تخـصيص مقـادير قطعـي بـراي اعـداد           :مرحله دوم  -

يـن مرحلـه بـراي اعـداد فـازي، مقـدار قطعـي              در ا . فازي

 3گونــه كــه در شــكل  همــان. تخــصيص داده شــده اســت

مشخص است بعضي از اعداد فازي بـه صـورت مثلثـي و             

بـه منظـور انـدازه گيـري        . شـوند   اي بيان مـي     برخي ذوزنقه 

 و عدد سمت چپ     (R)مقادير عضويت، عدد سمت راست      

(L)13[هاي زير نيز استفاده گرديد   از فرمول[ : 

در اين حالت عدد مربوط به شـكل        : حالت مثلثي ) الف

( )M = M,α,β   شود و بـه ايـن مفهـوم           نمايش داده مي

Mتواند بـين     است كه عدد مورد نظر مي      -α  تـا M +β 

مقادير عضويت عدد سمت راسـت و       . شود  نمايش داده مي  

  :آيد دست مي هاي زير به رمولچپ با توجه به ف

)1(1
11)( MMR −+−= αµ :عدد سمت راست  

)(1
11)( MML βµ   چپعدد سمت : =−+

  

 β و α مقدار عدد فازي واژگان زباني است و Mكه در آن 

  .دهند دامنه تغيير را نشان مي

زنقه، عدد مورد نظر بـه      در حالت ذو  : حالت ذوزنقه ) ب : 

)شكل   )1 2M = M ,M α,β         است و به اين مفهوم است كـه 

1Mتواند بين  عدد مربوط مي -α 2 تاM +βتغيير كند  .  
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  ها اعداد فازي متناظر هر يك از گزينه :2جدول 

 خيلي كم  كم  متوسط زياد خيلي زياد ها گزينه

عدد فازي 

  متناظر 
)0, 1/0, 1, 9/0 (  25/0, 25/0, 75/0 ( )2/0, 2/0, 5/0(  )15/0, 15/0, 25/0(  )1/0, 0, 1/0, 0 ( 

مقادير عضويت عدد سمت راست و چپ به ترتيـب زيـر            

  :آيد  ميدست به

( ) ( )R 1

1
µ M = 1- 1- M

1+α
  عدد سمت راست: 

( ) ( )T 2

1
µ M = 1- M

1+β
  عدد سمت چپ : 

ادير عضويت عدد سمت راست و چپ، مقدار با داشتن مق

: آيد دست مي عضويت كلي از رابطه زير به

( ) ( ) ( )T R L

1
µ M = µ M +1-µ M

2
    

با توجه به روابط فوق، مقادير متناظر هر يك از اعـداد            

  . آمده است3فازي در جدول 

تـوان از روابـط زيـر بـراي            علاوه بر روابط فـوق، مـي      

داد فازي استفاده   تخصيص مقادير قطعي براي هر يك از اع       

  .كرد

( )max

x , x
µ X =

  ,

≤ ≤



0 1

0

 

( ) x≤ ≤



min

1� x , 0 1

m x =

0  ,

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

1 9/0 8/0 7/0 6/0 5/0 4/0 3/0 2/0 1/0 0  

  

  اعداد قطعي متناظر هر يك از اعداد فازي :3جدول 

 خيلي كم  كم  متوسط زياد خيلي زياد ها گزينه

  ) 0 ,1/0 ,0 ,1/0(  )25/0 ,15/0 ,15/0(  )5/0 ,2/0 ,2/0(  ) 75/0 ,25/0 ,25/0(  ) 9/0 ,1 ,1/0 ,0(  عدد فازي متناظر 

   04545/0  2826/0  5/0  7174/0  9545/0 عدد قطعي متناظر 

  

  

  

  ��������  	�
������ ���
� 	�
����  ��   �� ���� ���  µ(X) 

X 

   ��������  ���
� � �   �� ����
µ(X) 

X 

��� ����� �� 	
�  

��� ����� �� 	
�  
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 ،(R) مقادير عضويت عدد سمت راست       ،در اين ارتباط  
   و مقدار عضويت عدد كلي (L)عدد سمت چپ 

( )Tµ Mآيد دست مي  از روابط زير به:  
( ) ( ) ( ){ }
( ) ( ) ( ){ }

( ) ( ) ( )[ ]MMM

xxSupM

xxSupM

LRT

MxL

MxR

µµµ

µµµ
µµµ

−+=

∧=
∧=

1
2
1

min

max

  

با توجه به مشخص : تعيين ميانگين موزون : مرحله سوم -
ت سـؤالا هاي هر يك از       بودن تعداد پاسخ دهنده به گزينه     

 ميـانگين   ،و با در اختيار داشتن مقادير قطعي اعداد فـازي         
  : آمددست بهت سؤالا براي هر يك از زيرموزون از رابطه 

i i
w

i

W X
µ = , i

W
′ =∑

∑
1,2, 3,4,5  

iX   م اُ′iنمره فازي گزينه : ′

iW iها به گزينه  تعداد پاسخ دهنده: ′   م اُ′
iWبا توجه به رابطه بالا،       = N′∑    در آن  كـه  است  

N         اسـت  السـؤ  نشان دهنده مجموع پاسخ دهندگان به هر  .
محاسبات مربوط به تعيين مقدار ميانگين موزون براي هـر          

  . آمده است4ت در جدول سؤالايك از 
  پس از  :  تعيين وزن هر يك از معيارها        :مرحله چهارم  -

  

كه ميانگين حسابي موزون براي هـر يـك از متغيرهـا و        اين
دسـت آمـد، مرحلـه بعـد، تعيـين وزن             سؤالات آزمـون بـه    

هـاي    ست كه بـراي ايـن منظـور از روش         معيارهاي فرعي ا  
در اين خـصوص از روابـط زيـر         . نرمال سازي استفاده شد   

  :استفاده گرديد

ijw µµ =
 

∑
=

ij

ij
ijW

µ
µ

  
  =1i‚2‚3‚4‚5‚6تعداد معيارهاي اصلي  

 ‚Kتعداد معيارهاي فرعي موجود درهـر معيـار اصـلي           
...‚2‚1 j =  

∑بر اساس رابطه فوق      = 1ijW      خواهد شد كه از آن 
بــراي طراحــي مــدل تــصميم گيــري بــا اســتفاده از روش 

محاسبات اين مرحله   . گردد   استفاده مي  (TOPSIS)تاپسيس    
طـور كـه مـشاهده        همـان . آورده شده است  ) 4(در جدول   

شود بـراي  تعيـين وزن هـر يـك از معيارهـاي اصـلي                  مي

ijkجا  ه كرد كه در اينتوان از رابطه فوق استفاد مي µµ = 
برابر با ميانگين موزون هر يك از معيارهاي اصلي و مقدار           

K است) تعداد معيارهاي اصلي (6 برابر با.  

  

  محاسبات مربوط به تعيين ميانگين موزون و وزن معيارها :4جدول 

 مقدار قطعي اعداد فازي متناظر  تعدادكل جمع كل معيارها

 كم متوسط زياد زياد  خيلي معيارهاي فرعي  معيارها اصلي
خيلي 

 خيلي كم  كم  متوسط زياد خيلي زياد  N كم

ين ميانگ

موزون 

 معيارها 

وزن 

معيارها

وزن 

معيارهاي

 اصلي 

نمره ارزشيابي 

 سنوات گذشته 
18 42 39 5 5 109 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 628/0 205/0 

سابقه خدمت 

 مرتبط 
78 30 2 0 0 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 882/0 287/0 

هاي آموزشي  دوره

 گذرانده 
21 54 30 4 0 109 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 687/0 224/0 

 عوامل عيني

مدرك تحصيلي 

 مرتبط 
75 32 2 1 0 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 0871/0 284/0 

164/0 

  1 768/0 0455/0 28/0 5/0 717/0 9545/0 438 5 10 73 158 192  معيار اصلي
0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

ارتباطات قوي 

رسمي و غيررسمي
40 46 23 1 0 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 754/0 163/0 

 16/0 738/0 0455/0 28/0 5/0 717/0 9545/0 109 0 7 18 45 39  حسن شهرت 
جلب اعتماد 

  مقامات مافوق 
42 49 17 2 0 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 766/0 166/0 

جلب اعتماد 

  كاركنان 
71 37 2 0 0 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 866/0 187/0 

وري در سخن

اي اجتماعات حرفه

  و عمومي

28 59 21 1 1 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 726/0 157/0 

اي  اعتبار حرفه

 وميو عم

وضعيت معاشرت 

  با افراد 
41 57 10 1 1 110 9545/0 717/0 5/0 28/0 0455/0 776/0 168/0 

165/0 

  1 771/0 0455/0 28/0 5/0 717/0 9545/0 659 2 12 91 293 261  معيار اصلي 
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  وزن معيارهاي اصلي :5جدول 

  AHPوزن    معيارهاي اصلي  رديف 

  065/0  عوامل عيني  1

  298/0  هاي مديريتي مهارت  2

  238/0  دانش و تخصص  3

  179/0  هاي شخصيتي ويژگي  4

  073/0  نگرش و بينش  5

  0146/0  اي و عمومي اعتبار حرفه  6

  

  

   گروهيAHPگيري تكنيك كار به

 كميته تخصصي سازمان اخـذ      نظر،  با استفاده از اين تكنيك    
با تجربه كاي   ( يكي از معاونين     ،از هر دفتر يا اداره كل     . شد

 بـراي  داد كـه      اعضاي كميته تخصصي را تشكيل مي     ) بالاتر
تشكيل ماتريس تصميم گيري، ضريب اهميت هـر يـك از           

 تعيـين   ،حاصل ايـن روش   . ها يكسان در نظر گرفته شد       آن
گي مديريت بـود كـه ايـن        وزن هر يك از معيارهاي شايست     

  . آمددست به 5ها بر طبق جدول  وزن
 AHPوزن معيارهاي اصلي محاسبه شده توسط تكنيك        

  بــــا تجزيــــه و تحليــــل حاصــــل از پرســــشنامه    
   ضـريب همبـستگي      داراي اعتبار همزمـان بـوده،      1ه   شمار

ــين آن ــا  ب ــت 83/0ه ــدول .اس ــسه دو روش در ج    6 مقاي
  . آمده است

  

  معيارهاي شايستگي مديريتيطراحي الگويي حاوي 

  پـــس از تعيـــين وزن هـــر يـــك از معيارهـــاي اصـــلي  
 زيـر  تعيـين وزن نهـايي معيارهـا از رابطـه            براي  و فرعي،   

  : شداستفاده

AHPijm WWW ×=  
  

  =1i‚2‚ ... ‚6تعداد معيارهاي اصلي  

  تعداد معيارهاي فرعي موجود درهر معيار اصلي 
K‚... ‚2‚1 j =  

  = m 1‚2‚ ...‚37يارهاي فرعي تعداد مع
تهيه الگويي با معيارهـاي      اين اقدام،    در نهايت، حاصل    
 فرايند انتخاب مديران شايـسته      برايمشخص و وزن معين     

 هـاي كـشور    مركزي سازمان حمل و نقل و پايانـه       در ستاد   
معيارهاي به تفكيك اصلي و فرعي و وزن هر يك از . است

 شود  كه مشاهده ميطور نهما . آمده است6ها در جدول     آن

mW =   . است∑1

  آزمون مدل

 4هاي     الگوي طراحي شده در يكي از حوزه       ،در اين مرحله  
 مرحله نهـايي طراحـي      براي  گانه در سازمان حمل و نقل،       
اين الگو در سه دفتر حـوزه       . مدل، مورد آزمون قرار گرفت    

 درخواسـت   مدير كل هـر دفتـر      برنامه ريزي پياده شد و از     
ــده       ــي شـ ــابي طراحـ ــرم ارزيـ ــاس فـ ــر اسـ ــد بـ   شـ

ه بر طبق يك    هاي كانديداهاي تعيين شد     در مورد شايستگي  
   ذكـر    در ادامـه مراحـل كـار       . گانـه قـضاوت كنـد      9طيف  

  . استشده
ــه اول ــا :مرحلـــ ــابي آلترناتيوهـــ ــازات :  ارزيـــ   امتيـــ

ــا   ــك از آلترناتيوه ــر ي ــديريتي 5(ه ــست م ــداي پ   )  كاندي
  . هــا تعيــين گرديــد ط مــديران آندر دفــاتر مختلــف توســ

در رابطـه بـا     ( نشان دهنده امتيازات كيفي و كمي        7جدول  
ــي ــل عين ــر بودجــه و  ) عوام ــداهاي دفت ــه كاندي ــوط ب مرب
  .تشكيلات است
 تبــديل واژگــان زبــاني بــه اعــداد قطعــي :مرحلــه دوم

در اين مرحله با توجه بـه       ): تشكيل ماتريس تصميم گيري   (
هـاي ارزيـابي،      د اسـتفاده در فـرم      گانه مور  9مقياس تبديل   

تمامي واژگان زباني هر يك از معيارهـا بـه اعـداد فـازي،               
سپس براي اعداد فازي مقادير قطعي تخـصيص        . تبديل شد 

 استفاده 8داده شد كه در اين ارتباط از مقادير قطعي جدول 
البته امتيازات كمي مربوط به عوامل عينـي در ايـن           . گرديد

ماند و بـراي مـدرك تحـصيلي          اقي مي مرحله بدون تغيير ب   
، مدرك تحصيلي نيمه مـرتبط مقـدار        1مرتبط مقدار عددي    

  . و مدرك تحصيلي غير مرتبط مقدار صفر تعيين شد5/0
با استفاده از مقادير قطعي اعداد فازي، ماتريس مقـادير          

  . آمده است9قطعي معيارها در جدول 
روش در  ايـن   : TOPSISاستفاده از الگـوريتم      :مرحله سوم 

 ارائـه  (Hwang & Yoon) توسط يون و هوانـگ  1981سال 
 شاخص مورد   n گزينه به وسيله     mدر اين روش    . ]15[شد  

توان به عنوان يـك       گيرد و هر مسأله را مي       ارزيابي قرار مي  
 بعـدي در    n نقطه در يـك فـضاي        mسيستم هندسي شامل    

اين تكنيك بر اين مفهوم بنـا شـده كـه گزينـه             . نظر گرفت 
ئـال مثبـت      ترين فاصله را با راه حـل ايـده          خابي بايد كم  انت
+بهترين حالت ممكن،    (

iA
 

ترين فاصـله را بـا راه         و بيش ) 
-بدترين حالت ممكن، (حل ايده آل منفي 

iA (داشته باشد .
طـور    فرض بر اين اسـت كـه مطلوبيـت هـر شـاخص بـه              

است، بدين معنا كه هر چه      )  كاهشي يا(يكنواخت افزايشي   
rijتر است تر باشد مطلوبيت بيش  بيش.  
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  نتايج حاصل از دو پرسشنامه و وزن نهايي معيارها :6جدول 

 معيارها

 معيارهاي فرعي   اصلييمعيارها

ميانگين موزون 

 معيارها 
وزن معيارها

 وزن 

 معيارهاي اصلي 

 وزن حاصل 

 AHPاز 

  وزن نهايي 

  معيارها 

 01337/0 2047/0 628/0 نمره ارزشيابي سنوات گذشته 

 01876/0 2873/0 88157/0 سابقه خدمت مرتبط 

 01463/0 224/0 68729/0 هاي آموزشي گذرانده  دوره
 عوامل عيني 

 2839/0 87115/0 مدرك تحصيلي مرتبط 

164159/0 0653/0 

01854/0 

 03666/0 123/0 84169/0  باطي  ارتهاي مهارت

 0397/0 1332/0 91157/0  گيري   مرتبط با تصميمهاي مهارت

 03639/0 1221/0 83559/0  قيت خلأ مرتبط با هاي مهارت

 03746/0 1257/0 8602/0  مديريت بحران 

 03814/0 1279/0 87582/0  توان هدايت و رهبري 

 03535/0 1186/0 8117/0   كار گروهي تشكيل جلسات

 03699/0 1241/0 84942/0  توان رفع اختلاف در محيط كاري

 هاي مهارت
  مديريتي 

 1256/0 85969/0  تجزيه و تحليل مسائل 

183024/0 29815/0 

03744/0 

 /04002 1685/0 8896/0  تخصص كاري 

 0354/0 149/0 78682/0   مديريتهاي نظريهآشنايي با مفاهيم و 

 02869/0 1208/0 6378/0  دانش كاربرد كامپيوتر 

 03109/0 1309/0 69116/0  زبان خارجي مرتبط 

 03048/0 1283/0 6775/0  آشنايي با روش تحقيق 

 03546/0 1493/0 78809/0  آشنايي با اصول روانشناسي كار 

دانش و 
  تخصص 

 1532/0 80918/0  آشنايي با قوانين و مقررات مرتبط

16128/0 23755/0 

0364/0 

 02089/0 1166/0 86091/0  عدالت و انصاف 

 01653/0 0922/0 6811/0  جويي  روحيه بالاي رقابت

 01874/0 1046/0 772/0  شجاعت در گفتار 

 02202/0 1229/0 90726/0  پذيري  مسئوليت

 02014/0 1124/0 82984/0  قاطعيت در عمل 

 020204/0 1129/0 83195/0  شناسي و انضباط  وقت

 01929/0 1076/0 79481/0  بيني  خوش

 02117/0 1182/0 87238/0  ثبات شخصيت 

 هاي ويژگي
  شخصيتي

 1126/0 83142/0  روحيه بالاي انتقادپذيري 

175458/0 17919/0 

02018/0 

 01876/0 2554/0 54045/0  داشتن نگرش مذهبي 

 02903/0 3952/0 83631/0  مردن زيردستان محترم ش
  نگرش و 

  بينش 
 3495/0 73959/0  نوع نگرش به كاركنان 

151102/0 07346/0 

02567/0 

 02385/0 163/0 75421/0  ارتباطات قوي رسمي و غيررسمي

 02335/0 1596/0 73841/0  حسن شهرت 

 02424/0 1656/0 76643/0  جلب اعتماد مقامات مافوق 

 0274/0 1872/0 86648/0  جلب اعتماد كاركنان 

اي و سخنوري در اجتماعات حرفه
  عمومي

72619/0 1569/0 02297/0 

اي  اعتبار حرفه
  و عمومي 

 1677/0 77595/0  وضعيت معاشرت با افراد 

164177/0 14636/0 

02454/0 
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  ارزيابي آلترناتيوها در دفتر بودجه و تشكيلات :7جدول 

 1A 2A 3A 4A 5A )شونده اد ارزيابيافر(آلترناتيوها  معيار اصلي

  كم  زيادنسبتاً زياد متوسط  زياد   ارتباطي هاي مهارت
 كم خيلي زياد خيلي زياد زياد  كمنسبتاً  گيري   مرتبط با تصميمهاي مهارت

  زيادنسبتاً خيلي زياد خيلي زياد خيلي زياد متوسط  قيت خلأ مرتبط با هاي مهارت

 خيلي كم زياد متوسط زياد كم  يريت بحران مد

 خيلي كم  زيادنسبتاً  زيادنسبتاً كم خيلي كم  توان هدايت و رهبري 

 كم خيلي زياد زياد كم كم  تشكيل جلسات كار گروهي 

 متوسط  زيادنسبتاً  زيادنسبتاً خيلي زياد متوسط  توان رفع اختلاف در محيط كاري

ت
ار

مه
 

ي
ها

ي 
ريت

دي
 م

  

  زيادنسبتاً خيلي زياد خيلي زياد خيلي زياد  زيادتاًنسب  تجزيه و تحليل مسائل 

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0  

 5/27 5/29 5/29 5/29 5/28 ميانگين نمره ارزشيابي سنوات گذشته 

  سال9  سال9  سال7  سال5  سال3 ميزان سنوات خدمت مرتبط با شغل 

  دوره4  دوره5  دوره4  دوره3  دوره1 رانده هاي آموزشي گذ تعداد دوره

ي 
عين

ل 
وام

ع
 غيرمرتبط مرتبط نيمه مرتبط مرتبط نيمه مرتبط مدرك تحصيلي مرتبط   

   

  مقادير قطعي اعداد فازي :8جدول 

 هيچ خيلي كم كم  كمنسبتاً متوسط  زيادنسبتاً زياد خيلي زياد عالي  ها مقياس

اعداد 

 فازي

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

مقادير 

  قطعي

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

  

  مقادير قطعي شده اعداد فازي براي هر يك از آلترناتيوها :9جدول 

 1A 2A 3A 4A 5A )شونده راد ارزيابياف(آلترناتيوها  معيار اصلي

  2727/0 5909/0 7273/0 5/0 7273/0   ارتباطي هاي مهارت
 2727/0 8636/0 8636/0 7273/0 4091/0  گيري   مرتبط با تصميمهاي مهارت

 5909/0 8636/0 8636/0 8636/0 5/0  قيت خلأ مرتبط با هاي مهارت

 1364/0 7273/0 5/0 7273/0 2727/0  مديريت بحران 

 1364/0 5909/0 5909/0 2727/0 1364/0  توان هدايت و رهبري 

 2727/0 8636/0 7273/0 2727/0 2727/0  تشكيل جلسات كار گروهي 

 5/0 5909/0 5909/0 8636/0 5/0  توان رفع اختلاف در محيط كاري

ت
ار

مه
 

ي
ها

ي 
ريت

دي
 م

  

 5909/0 8636/0 8636/0 8636/0 5909/0  تجزيه و تحليل مسائل 

0  
0  
0  

0  
0  
0  

0  
0  
0 

0  
0  
0 

0  
0  
0 

0  
0  
0 

0  
0  
0 

 5/27 5/27 5/29 5/29 5/28 ميانگين نمره ارزشيابي سنوات گذشته 

 9 9 7 5 3 ميزان سنوات خدمت مرتبط با شغل 

 4 5 4 3 1 هاي آموزشي گذرانده  تعداد دوره

ي 
عين

ل 
وام

ع
 0 1 5/0 1 5/0  مدرك تحصيلي مرتبط    
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 شـامل مراحـل زيـر       TOPSISله بـه روش     حل يك مسأ  
  :است

 اين ماتريس از    :(ND)تشكيل ماتريس بهنجار تـصميم      ) الف
آيد كه شـكل كلـي آن در ارتبـاط بـا              دست مي   رابطه زير به  

مــشاهده ) 10(معيارهــاي شايــستگي مــديريتي در جــدول 
  :گردد مي

ij
D ij ij 1 2m

2
ij

i=1

r
N = n      ,    n =

r

  
 
 
 
∑

  

  

با توجه بـه   :(V)تشكيل ماتريس موزون بهنجار شـده    ) ب
وزن نهايي معيارها كه از مرحله قبل براي تمـام معيارهـاي            
فرعي تعيين گرديد و بـا اسـتفاده از رابطـه زيـر، مـاتريس               

  .، ايجاد شد10موزون بهنجار، جدول 

mD WNV ×=
    ,  

 = m  1‚2‚3‚...‚37تعداد معيارهاي فرعي  

 
 
 

m

0/013,0/019,0/015,0/019,
W =

0/037,0/04,0/036,0/037, ...,0/025
 

  

  ئال مثبت و منفي اه حل ايدهمشخص كردن ر) ج

 :گزينه ايدئال مثبت

  
 
  

i ij 1+

i ij 2

(max V | je J ),
A =

(min V | je J ) , i =1,2, ..., m
 

{ }+++= nVVV ,...,, 21             
 

 :يدئال منفياگزينه 
�

i ij 1 i ij 2

� � �

1 2 n

A {(min V | je J ), (max V | je J )

, i =1,2, ..., m}={V , V , ..., V }
   

  :كه طوري به

 n |1J ,... , 2 , 1}=ها ازاي عناصر مثبت شاخص  به-

  | J2 ={1, 2,..., nها صازاي عناصر منفي شاخ  به-

. نشان داده شده است    11 در جدول    -A و +Aمقادير  

  

  

  

  

  

  (ND) مقادير بهنجار شده اعداد قطعي: 10جدول 
 1A 2A 3A 4A 5A )شونده افراد ارزيابي(آلترناتيوها  معيار اصلي

 2072426/0 4490637/0 552723/0 37998/0 55272/0   ارتباطي هاي مهارت

 181305/0 5741657/0 574166/0 48355/0 27199/0  گيري   مرتبط با تصميمهاي مهارت

 3508465/0 5127614/0 512761/0 51276/0 29687/0  قيت خلأ مرتبط با هاي مهارت

 115242/0 614483/0 422441/0 61448/0 2304/0  مديريت بحران 

 1515648/0 6565958/0 656596/0 30302/0 15156/0  توان هدايت و رهبري 

 2228172/0 7056285/0 594261/0 22282/0 22282/0  تشكيل جلسات كار گروهي 

 3585975/0 4237906/0 423791/0 61937/0 3586/0  توان رفع اختلاف در محيط كاري

ت
ار

مه
 

ي
ها

ي 
ريت

دي
 م

  

 3448698/0 504027/0 504027/0 50403/0 34487/0  تجزيه و تحليل مسائل 

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

 4253863/0 4563235/0 456324/0 45632/0 44085/0 ميانگين نمره ارزشيابي سنوات گذشته 

 5749889/0 5749889/0 447214/0 31944/0 19166/0 تعداد سنوات خدمت مرتبط با شغل 

 4886778/0 6108472/0 488678/0 36651/0 12217/0 هاي آموزشي گذرانده  تعداد دوره

ي 
عين

ل 
وام

ع
 0 6324555/0 316228/0 63246/0 31623/0 شرايط مدرك تحصيلي در رابطه با كار   
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  (V = N * W) مقياس وزين ماتريس بي :11 جدول

 معيار اصلي
افراد (آلترناتيوها 

 )شونده ارزيابي
1A 2A 3A 4A 5A +A -A 

 0076/0 02026/0 0076/0 0165/0 02026/0 01393/0 02026/0   ارتباطي هاي مهارت

 مرتبط باهاي مهارت

  گيري  تصميم
0108/0 0192/0 02279/0 0228/0 0072/0 02279/0 0072/0 

 مرتبط باهاي مهارت

  قيت خلأ
0108/0 01866/0 01866/0 0187/0 0128/0 01866/0 0108/0 

 00432/0 02302/0 0043/0 023/0 01582/0 02302/0 00863/0  مديريت بحران 

 00578/0 02504/0 0058/0 025/0 02504/0 01156/0 00578/0  توان هدايت و رهبري 

تشكيل جلسات كار

  گروهي 
00788/0 00788/0 02101/0 0249/0 0079/0 02494/0 00788/0 

توان رفع اختلاف در

  محيط كاري
01326/0 02291/0 01568/0 0157/0 0133/0 02291/0 01326/0 

ت
ار

مه
 

ي
ها

ي 
ريت

دي
 م

  

 01291/0 01887/0 0129/0 0189/0 01887/0 01887/0 01291/0  تجزيه و تحليل مسائل 

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

0  

0  

0 

ميانگين نمره ارزشيابي

 سنوات گذشته 
00589/0 0061/0 0061/0 0061/0 0057/0 0061/0 00569/0 

تعداد سنوات خدمت

  با شغل مرتبط
0036/0 00599/0 00839/0 0108/0 0108/ 01079/0 0036/0 

هاي آموزشي تعداد دوره

 گذرانده 
ي  00179/0 00894/0 0071/0 0089/0 00715/0 00536/0 00179/0

عين
ل 

وام
ع

  
شرايط مدرك تحصيلي در

 رابطه با كار 
00586/0 01173/0 00586/0 0117/0 0 01173/0 0 

  

  

  

  

  

  

  

  

با استفاده : صله بر اساس نرم اقليدسيمحاسبه ميزان فا) د

diاز روابط زير مقادير     
di و   +

-
 

 نـشان داده شـده      12در جـدول    

  :است

 
 
 
∑

1 2
n

� 2 2

i ij j

j=1

d = (V �V ) , i =1,2, ... , m  

  

  

محاسبه اندازه فاصله بر اساس نرم اقليدسي و نزديكي  :12جدول 

  ئال به راه حل ايد

  

I  

1 2 3 4 5 

di
+ 053/0 033/0 028/0 016/0 051/0 

di
− 022/0 044/0 05/0 058/0 031/0 

Ci 293/0 571/0 646/0 788/0 378/0 

 
 
 
∑

1 2
n

� � 2

i ij j

j=1

d = (V �V ) , i =1,2, ... , m  

  

  . لحل ايدئا له نسبي براي راهمحاسبه فاص) هـ

�

i

i � +

i i

d
C = , i =1,2, ..., n

(d +d )
  

ح داده  با استفاده از روابط شرزير به صورت Ciمقادير 

  : اين صورت زير محاسبه گرديدشده، به

1 2 3

4 5

, , ,

, ,

C C C

C C

= = =
=

0/ 29 0/57 0/ 63

0/ 78 0/ 37

  

  

با توجه به (: به ترتيب اولويت) آلترناتيوها( مرتب كردن افراد) و

  ☺ر اولويت بندي شدندبندي نزولي، افراد به صورت زي نحوه رتبه

A4> A3> A2>A5 >A1 
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  گيري بحث و نتيجه

تغيير و تحول امروزي، با توجه به اين كه در دنياي در حال 
تـرين عامـل       و تعيـين كننـده     ترين  مهممديريت هر سازمان    

نظران طوري كه به زعم بسياري صاحب       د، به شو  محسوب مي 
 مـديريت    در هـا تفـاوت     علت موفقيت و شكست سـازمان     

، محققين پژوهش حاضر بر آن شدند كه مـدلي           است ها  آن
هـاي    يانهنقل و پا   انتخاب مديران در سازمان حمل و        براي  

نتـايج ايـن مـدل در راسـتاي فراينـد           . نـد كشور طراحي كن  
است؛ زيـرا بـه تعبيـر برخـي از دسـت            جانشيني مديريت   

 شناسـايي و آمـاده      ،يت يـك مـدير    مسئول اولين   ،كاراناندر
 بـر ايـن     .گيـرد   ي است كه به جـاي او قـرار مـي          كردن فرد 

  : حاصل شدزيراساس نتايج 
ــف ــراي شناســايي معيارهــايي ) ال تخــاب مــديران  انب

معيارهاي شايستگي مديريتي مشخص شـد كـه از         : شايسته
 تعيين نيازهاي آموزشي مـديران      براي  توان    ميمعيارها  اين  

اين معيارها به ترتيب اهميـت      . دفاده كر ها است   و ارزيابي آن  
 مديريتي، نگرش   هاي  مهارتدانش و تخصص،    : عبارتند از 

ميـزان  .  عمـومي  اي و   و بينش، عوامل عيني، و اعتبار حرفـه       
هـاي     و شاخص  5 در جدول     از اين معيارها   اهميت هر يك  

  .آورده شده است 6فرعي هر يك در جدول 
به  مدلي:  انتخاب مديران  براي  ارائه مدل و الگويي     ) ب
ري و   شناسايي نيروهـاي مـستعد در هـر حـوزه كـا            منظور

 بـراي  تـوان      كـه از آن مـي      ها طراحي شـد     اولويت بندي آن  
  .  بهره جسترتقا از درون سازمانهاي ا سياست

 AHPتوان براي تعيين اهميت معيارهـا از روش           مي )ج

 (TOPSIS)  تاپـسيس  و براي رتبه بندي كانديـداها از مـدل        
  .استفاده كرد

با تعيين  :  مديريت ي بهبود و ارتقا   براي   روشي   ارائه) د

 ،توان در هـر حـوزه كـاري         معيارهاي شايستگي مديران مي   

د ي آنان تدوين كـر    د مديران فعلي و ارتقا    طرحي براي بهبو  

 علاوه بر نيازهاي آموزشي مديران، چگونگي       ،كه اين طرح  

تغيير رفتار مديران در رابطه با نيـروي انـساني، اعتقـاد بـه              

  .شود  را شامل مي...ركتي و مديريت مشا

  

  شنهادهايپ

  : شوديشنهاد مير پي موارد زيقات بعدي تحقيبرا

 ي رتبه بندي برايس فازيدل تاپسق از مين تحقيدر ا. 1

 ي شود از مدل هـا     يشنهادميپ. داها استفاده شده است   يكاند

ج ينتـا  ز اسـتفاده و   ي ـ چنـد شاخـصه ن     يري ـم گ يگر تصم يد

  .سه شوديمقا

 ـ بـا د   يـي ران اجرا ي مـد  ن كه نظر  يبا توجه به ا   . 2 دگاه ي

ارهـا بـه    ي مع ين برخ ـ ييد دانشگاه در تع   ينظران و اسات  صاحب

هـا   ت آن ي ـزان اهم ي ـن م ي و همچن  يتيريد م يستگيعنوان شا 

نه انجام داد   ين زم ي در ا  يقي توان مطالعه تطب   يتفاوت دارد م  

  .سه كرديها را مقا  آنو نظر

 يانـه هـا   يق در سازمان حمـل ونقـل و پا        ين تحق يا.  3

در سـازمان     شـود  ي پشنهاد م   و از اين رو    كشور انجام شده  

سه ي و مقا  يرسج بر ين مدل استفاده و نتا    ياز ا  نيز   گري د يها

  .شود
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