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  چكيده
 كليدي عوامل دقيق و هدفمند، يكي از صورت بهترين نيروي انساني همواره گزينشِ مناسب

، انتخاب فرايندهاي اساسي اين يكي از گام .گرددزمان مياست كه منجر به موفقيت يك سا
 هدف از پژوهش حاضر، ابتدا .باشد ميكاركنانهاي مؤثر بر عملكرد آتي ترين شاخصمناسب

با   سپس؛يرگذار در گزينش نيروي انساني استتأثمعيارهاي مهم و  شناسايي و استخراج مجموعه
گروهي و مراجعه به خبرگان، اين معيارها بر اساس  ي گيري چندمعيارههاي تصميم تكنيككمك
دهي شده و بر اساس ميزان تأثير اين معيارها در  هاي كاري تخصصي در سازمان وزنحوزه
اين، با بررسي ميزان شباهت  بر علاوه. شده است دهيبندي و وزن مدير، رتبهي گانههاي سهمهارت
 آمد دست بههاي مدير، درنهايت نتايجي مان و مهارتهاي مديريتي سازمعيارها در حوزهبندي  رتبه

هاي تخصصي سازمان، چه معيارهايي و كند براي انتخاب مدير در هركدام از حوزهكه بيان مي
ين بيشترهاي مديريت  مطرح شده در تئوريي گانههاي سه چه مهارتي از بين مهارتهمچنين

  .دارنداهميت را 
  

ي؛ ـروهـ گي ارهـدمعيـري چنـگيمـر؛ تصميـديـاب مـ؛ انتخناـزينش كاركنـگ :ها هكليدواژ
  .هاي مديران ؛ مهارتسنجي شباهت
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  مقدمه
 منبع مزيت   يك ، كه منابع انساني   آيد  دست مي   به اين شناخت    بيشتردر اقتصاد جهاني، هر روز      

 و  وسـعه  جـذب، ت   -مـديريت اسـتعداد     . )2008،  1ناگـادوارا  (دآي  ها به شمار مي   رقابتي براي سازمان  
 منـابع  راهبـرد  كـه از اهـداف كليـدي يـك     - مستعد و داراي پتانسيل بالا    داري كاركنان كليديِ   نگه

حيح كاركنان  ، با يافتن افراد مناسب و انتخاب ص       )280: 2008،  2چين (انساني در اقتصاد دانش است    
  .گردد و منجر به موفقيت يك سازمان مي)18: 2011ريزاوي، (شودآغاز مي

 به ايـن معناسـت      ،سازي صنعت ها و باز   افزايش رقابت جهاني، ادغام شركت     ،كنونيدر دنياي   
، 3گولـك (آيندهمراه دارد برنمي    نادرست كارمند به   انتخابهايي كه   ي هزينه ها از عهده  كه سازمان 

بـر بـوده    اغلب هزينهاستخدام، آموزش و اخراج كارمندان ضعيف و نامناسب     ؛ چرا كه    )143: 2007
. )143: 2007گولـك،    (باشـد   بـر مـي      زمـان  نامناسـب بـودن برخـي از كارمنـدان نيـز           بـه     پي بردن  و

 همراه با اتخاذ چنين تصميماتي، اساسي و بنيادي است؛ كاركنان فاقد صلاحيت بـا               ،هاي منفي  هزينه
هـاي آموزشـي را بـراي سـازمان         هوربرگـزاري د   نياز بـه نظـارت دقيـق و          ي خود،   هزينهاشتباهات پر 

دسـت    بـه  مـورد نظـر    هـاي    براي شـغل    را  لازم هاي   صلاحيت آورند تا اين قبيل كاركنان      يوجود م   به
تـرين   در بين وظايف مديريت منابع انساني، گزينشِ مناسب        ،بنابراين. )144: 2007گولك،  (آورند  

 معنـادار بـر شخـصيت       طـور   بـه  كليدي است كه     عوامل يكي از    ، دقيق و هدفمند   صورت  به كاركنان
 مستقيم بـر سـازمان،     ي  طور تواند به  و مي  )937: 2010،  4لين(يفيت مديريت مؤثر است   كارمندان و ك  

  .)144: 2007گولك، ( باشدداراي تأثير معناداريتوان رقابتي و عملكرد آتي آن نيز 
اي   كه منـابع انـساني حرفـه   اند  نموده اخير، نويسندگان بسياري اين بحث را مطرح         يها  سالدر  
 انتخاب افرادي   فرايند كاركنان،گزينش  . )2008ناگادوارا،  (نمايند  ايفا مي ك راهبردي را    نقش شري 

ايـن  .  بهتـرين مطابقـت را دارنـد       ،شده  تعريف ياست كه با شرايط مورد نياز براي انجام يك وظيفه         
ــد، ــت فراين ــان كيفي ــش   كاركن ــساني نق ــابع ان ــديريت من ــين و در م ــا  ي ورودي را تعي ــي ايف  اساس

بينـي هـر متغيـر       هـايي كـه درك و پـيش        ابزارهـا و مـدل     ،بنابراين .)4324: 2010،  5دورسان(كند  يم
 توانند   مي ،دهند  مي افزايش   فرايند بر اين    مؤثر و معيارهاي    كاركناندر گزينش   را  رفتاري و نگرشي    
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اي را افـزايش     ، اثربخشي منابع انساني حرفه    هايي  مدلاستفاده از چنين    . داراي ارزش معناداري باشند   
  .)2008ادوارا، ناگ(دهد مي

كـه  اي  ه و يكـي از مباحـث مهـم و پيچيـد    كاركنـان  گـزينش  فراينـد  اساسي يها گاميكي از 
 مـورد نيـاز بـراي يـك         يهـا   شـاخص  ويژگـي و     ي  ارايـه ،  باشـد   يم ـ رو  روبه با آن    كاركنانگزينش  
 و لـين،    433: 2004،  1جـسوپ  (اسـت  هـا دهـي بـه آن      معيارهـا و وزن    ينتر  مناسب، انتخاب   اكانديد
ــهبپــردازد؛ طــولاني بــه تحــصيل ييــك فــرد ممكــن اســت مــدت . )937: 2010 ي ا  امــا داراي تجرب
 نـدارد؛   كـارآيي هايي بـا جزئيـات زيـاد،          اما در شغل   ؛ خلاق است  ، فردي مدت باشد؛ ديگري   كوتاه

دهـي و كنتـرل اوضـاع         امـا سـازمان    ؛برخـوردار اسـت    برقراري ارتباط بالايي     از مهارت   نيز شخصي
ــرايش   ــب ــوار اس ــردتدش ــري؛ ف ــورداري   ديگ ــود برخ ــا وج ــالا،    ب ــي و تخصــصي ب ــش فن از دان
 توانايي تجزيه و تحليل و مديريت  اگرچهشود؛ ميپذيري و شخصيت وي ضعيف ارزيابي  يتمسئول

.  اما قابليت بازاريابي و انجـام كارهـاي تيمـي وي ضـعيف اسـت                است؛ ريسك براي شخصي آسان   
 بـراي يـك كارمنـد كـشف          را هـاي مطلـوب    ويژگـي تواننـد    هاي گزينش مي   گاهي اوقات تكنيك  

هـاي كـسب و كـار سـازمان         راهبردكه در راسـتاي       در صورتي  كاركنانهاي گزينش   راهبرد. نمايند
گيـري   بايد با فرهنگ و جهت     ، گزينش عامل و انتخاب  باشد، در عملكرد سازماني سهم مثبت دارد      

   .)144: 2007گولك،  ( سازمان مطابقت داشته باشدراهبردي
دسـته از كاركنـان فعلـي اسـت          هاي آن    ارزيابي و انتخاب كارمند، شامل ويژگي      عواملاساساً  

 عوامـل بدون در اختيار داشتن فهرسـتي از        . اند  هاي شغلي خود عملكرد خوبي داشته       كه در موقعيت  
هاي مورد نيـاز      ، اگر فهرست ويژگي   ينبر ا علاوه  . شود نادرست انجام مي   ،اساسي، احتمالاً گزينش  

 ،بنـابراين . )143: 2007گولـك،   (سيار گسترده باشد، امكان انتخاب هـيچ كارمنـدي وجـود نـدارد            ب
 مطـرح  سـؤال حـال ايـن     .  دارد زيـادي بـراي گـزينش كاركنـان وجـود         هاي بسيار    و شاخص  عوامل

تـرين   گونـه و بـا چـه ابـزاري مناسـب           ههـاي موجـود، چ ـ     و شـاخص   عوامـل شود كه از بين انبوه       مي
ي هـا  ويژگـي  ازمنـدي   بهـره ،  مـشاغل  تعـدد و تنـوع       رفته شوند؟ از سوي ديگـر،     كار گ ها به شاخص

متفـاوتي را بـراي موفقيـت و عملكـرد مـؤثر           مـؤثر    عوامـل  شغل و در نظرگـرفتن        هر متناسب با نوع  
روشـن نـشده اسـت كـه بـراي مـشاغل             واضـح    طـور   به سؤالهنوز پاسخ اين    . طلبد  نيروي انساني مي  

 از ايـن    ي هـستند؟  بيـشتر  داراي اهميت و تـأثير       كاركناناي گزينش    و معياره  عواملمختلف، كدام   

 
1. Jessop 
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هـا، متناسـب بـا نـوع        يع و سـازمان   در صـنا  ينش كاركنان براي يك شغل مشابه       منظور گز  گذشته، به 
پاسـخ،     بـي  سـؤالات تمـامي ايـن     . سازمان ممكن است معيارهاي متفاوتي مورد بررسـي قـرار گيـرد           

ار زياد معيارهاي گزينش كاركنان است كه ضرورت بررسي         ي بسي و گستردگ ي اهميت     دهنده  نشان
  .سازددر اين حوزه را آشكار مي

 بـراي   عوامـل ترين  كه مناسب ،ها متناسب با نياز سازمان     و يافته  توسعه ي استفاده از مدل   ،بنابراين
بر  تاازد  س را به ابزاري قدرتمند مجهز مي      هر كدام از انواع مشاغل را تعيين نمايد، مديران و سازمان          

دليـل محـدوديت شـناختي ذهـن انـسان و              به 1عقلانيت محدود  ذهني و    يها  قضاوت ناشي از    يخطا
. تا حد قابل قبـولي غلبـه نماينـد        ،  )125: 1991،  2سايمون(محدوديت زماني براي اتخاذ يك تصميم     

انتخـاب نيـروي   شـده در ايـن پـژوهش، انتخـاب صـحيح معيارهـاي         منابع مطالعاتي بررسي  بر اساس 
، كاركنـان  ي  بندي و گزينش بهينه   سزايي در ارزيابي، رتبه    ه تأثير ب  فرايند اين   ي   و اجراي بهينه   انساني

گيري، كـاهش زمـان آمـوزش        تصميم فرايندهاي استخدام، تسهيل    راهبرديافتن قواعد معنادار براي     
   . داردكاركنانبيني رفتار شغلي و عملكرد آتي  غيبت و پيش،، كاهش استعفاكاركنان

 مـورد اسـتفاده در      هـاي   شـاخص  ي   ادبيـات تحقيـق، كليـه      بررسـي در پژوهش حاضر، ابتدا بـا       
 انتخـاب مـدير     منظـور   به. شده است ي طراحي    در قالب مدل   وبندي     شناسايي، دسته  كاركنانگزينش  

 و فنـاوري   مهندسـي   فروش، مالي، منـابع انـساني، فنـي       ( اساسي سازمان  ي   حوزه پنجبراي هر كدام از     
، بـه   4مراتبـي   تحليـل سلـسله    فراينـد  و   3گيري گروهـي   تصميم ، با استفاده از نظر خبرگان،     )اطلاعات

مراتبـي و     تحليـل سلـسله    فرايندسپس با كمك تكنيك     . پردازدمعيارها مي بندي    دهي و اولويت   وزن
، بـر اسـاس ميـزان       انتخـاب مـديران   ادغام نظرات متخصصين مديريت، معيارهاي پيشنهادي در مدل         

مديريت بـه سـه گـروه مهـارت         كلاسيك  هاي    اساسي يك مدير كه در تئوري      هاي  مهارتتأثير در   
در  .دگردن ـبندي مـي  دهي و اولويت شوند، وزن ميبندي   مهارت ادراكي دسته و  مهارت انساني  ،فني
 پيـشنهاد   هـا، بنـدي  رتبـه  5ي شباهت   ي درجه    و محاسبه  سنجيقوانين شباهت   با كمك مجموعه   ،پايان
هـاي   يـك از مهـارت      سـازمان، كـدام    و تخصـصي  هـاي اساسـي      اي هر كدام از حوزه    شود كه بر  مي

  .نمايد  كدام معيارها و زير معيارها نقش مؤثرتري ايفا ميهمچنيناساسي يك مدير و 
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  ادبيات تحقيقمرور
هـاي  هـا و شـاخص    كـارگيري تكنيـك    ه را بـا ب ـ    كاركنـان  گـزينش    ي  مـسئله  ،محققان بسياري 

هـاي مـورد اسـتفاده      با مرور ادبيـات مـشخص شـد كـه شـاخص           . اند داده مختلف مورد بررسي قرار   
هـا نيـز در   ، بـسيار گـسترده و اغلـب متفاوتنـد؛ امـا برخـي شـاخص            كاركنـان  معيار گزينش    عنوان  به

هـايي از قبيـل     هـا ويژگـي   در بعضي از بررسـي    . اند  شده مشترك انتخاب    طور  بههاي مختلف    بررسي
 ،2؛ ژانـگ  2010؛ لـين،    2009 ،1گـانگر (ت تأهـل، سـابقه كـار        سن، جنسيت، سابقه تحصيلي، وضعي    

ي از مطالعـات  در گروه، )1991 ،5؛ گارگانول2003، 4گليبر ؛2008؛ چين، 2010، 3؛ كلمنيس 2001
پـذيري اجتمـاعي، اسـتفاده     يتمـسئول هايي مانند شخصيت، ثبات احساسي، اعتماد به نفـس،    ويژگي

ــان، ؛ دو2009؛ گـــانگر،2007گولـــك،(مـــؤثر از زمـــان ؛ 2001؛ ژانـــگ،2010؛ لـــين، 2010رسـ
هايي مانند مهارت شنيداري، نوشتاري، توانايي متقاعد       ها مهارت ، در بعضي از آن    )1991گارگانول،

ي از  در گروه ـ ،  )2001 ؛ ژانـگ،  2010؛ دورسـان،    2009 ؛ گـانگر،  2007 گولـك، ( كردن ديگـران  
ــژوهش ــسك  پ ــل، ري ــه و تحلي ــايي تجزي ــا توان ــساس  ه ــوآوري، ح ــذيري، ن ــوق  پ ــازماني و ف يت س
دهـي،   ريـزي، سـازمان    هـاي مربـوط بـه برنامـه       ي مطالعات مهـارت   در بعض ،  )2007گولك،(سازماني

، در چند بررسي ظرفيـت    )2010؛ كلمنيس،   2007گولك،(راهبرد  كنترل، مديريت ريسك، تدوين     
؛ 2010؛ دورسـان،  2009 ؛ گانگر، 2007 گولك،( پذيري، قابليت بازاريابي، يادگيري   رهبري، تطبيق 

 كـارآيي هايي مانند دانـش فنـي،       ها ويژگي و در گروهي از بررسي    ) 2003 ؛ گليبر،    2010كلمنيس،  
 عنـوان   بـه  ) 2010؛كلمنـيس،   2010؛ لـين،    2007 گولـك، ( هاي جديـد  فناورياي، استفاده از    حرفه

 كاركنـان و گـزينش    بنـدي      بررسي شده و بـر اسـاس آن ارزيـابي، رتبـه            كاركنانمعيارهاي گزينش   
   .گرفته استورت ص

، در رابطه با    ، فازي بودن آن است    انتخاب نيروي انساني   مسئلهترين ويژگي   اساسي كه   از آنجا 
را گيري چندمعياره   تصميمهاي   روش ، محققان بيشترگيري براي گزينش،    هاي تصميم انواع تكنيك 

: 2001،  6اپالـدو ك( عنـوان نمونـه،      بـه  .)4999: 2010كلمنيس،  (دهندهاي فازي گسترش مي   به محيط 

 
1. Gungor 
2. Zhang 
3. Kelemenis 
4. Gleiber 
5. Garaanol 
6. Capaldo 
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هـاي   مربـوط بـه مهـارت      عوامـل  بـر اسـاس   هاي فـازي و     با استفاده از مفاهيم تئوري مجموعه     ) 585
) 2003(1رويـس  .پرداختـه اسـت    كاركنـان  بـه ارزيـابي و گـزينش         ،اي، مديريتي و شخـصيتي     حرفه

 رهبـري،    تحصيلي، ظرفيـت   ي   كاري، سابقه  ي  تجربه  سن، بر اساس  انتخاب مدير بازاريابي،     منظور  به
 و اسـتدلال    2 فـازي  TopSISپذيري و شايستگي براي انجام كـار تيمـي، بـا اسـتفاده از روش                  سازش

 . )167: 2003گليبـر،    ( اسـت  برگزيـده ترين فـرد را     بندي و مناسب    ، متقاضيان را رتبه   3مبتني بر مورد  
مـك گرفتـه     ك كاركنانمراتبي فازي براي ارزيابي و گزينش        از تحليل سلسله  ) 143: 2007( گولك

مهـارت، مـديريت،    /فـردي، دانـش    هـاي ميـان   ها را بر اساس معيارهاي ارتباطات، مهـارت       و ارزيابي 
بـل تـوجهي در زمينـه هـوش         مطالعـات قا  . گيري انجـام داده اسـت      شغلي و توانايي تصميم    ي  توسعه

زينش  پشتيباني از گ ـمنظور بهگيري  هاي داده كاوي و قواعد تصميم تكنيكي  برگيرندهمصنوعي در 
اشاره كرد كه   ) 280: 2008،  چين( توان به مورد     مي  جمله  آن  از ، مناسب انجام شده است    ايكانديد

 ي  سن، جنسيت، وضعيت تأهل، سـابقه      : معيارهايي مانند   بين 4كاوي  يك چارچوب داده  از  با استفاده   
. كنـد  آنـان رابطـه برقـرار مـي        عملكـرد شـغلي و دلايـل اسـتعفاي           بـا  هر متقاضـي     تحصيلي و كاريِ  

و  كـاري، مـدرك تحـصيلي        ي   شـغلي عمـومي ماننـد تجربـه        هـاي   ويژگي) 2009 (5سرحادلي اگلو 
  مؤثر از زمـان، ي كردن در تيم، استفادهگيري، كار شغلي مكمل از قبيل تصميمهاي ويژگي،  مهارت

  و  فـردي ماننـد قابليـت كليـدي، ظـاهر، فرهنـگ            هـاي   ويژگـي مـدت و رضـايت،       يادگيري طولاني 
تـرين فـرد     مناسبگزينشمراتبي فازي به   تحليل سلسلهفرايند در نظر گرفته و با كمك     ارتباطات را 

نفـس،   از ثبات احساسي، رهبري، اعتمادبه    ) 4324: 2010( دورسان. )641: 2009گانگر،   (پردازدمي
هـاي كلـي و     شايـستگي از   معيارهاي ذهنـي و      عنوان  به ، قبلي ي   تجربه  و مهارت ارتباطات، شخصيت  

 ، فـازي  ي  معيارهگيـري چنـد    معيارهاي عيني اسـتفاده نمـوده تـا بـا كمـك تـصميم              عنوان  به ،ادراك
 فراينـد  بـا تركيـب   ) 937: 2010( لـين  . مهندس صـنايع اسـتخدام نماينـد       عنوان  بهترين فرد را    مناسب

اي،  و دانـش حرفـه     هـا   مهارت معيارهايي شامل    بر اساس ،  7ها و تحليل پوششي داده    6ايتحليل شبكه 
 براي شغل مهندس ارشـد       را ترين فرد  مناسب ، تحصيلي و كاري، شخصيت و پتانسيل نهاني       ي سابقه

 
1. Royes 
2. Fuzzy Technique for Order Preference by Similarity to an Ideal Solution (FTOPSIS) 
3. Case-Based Reasoning (CBR) 
4. Data Mining (DM) 
5. Serhadlıoglu 
6. Analytical Network Process (ANP) 
7. Data Envelopment Analysis (DEA) 
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با در نظر گرفتن ثبات احـساسي،  ) 11401: 2011(ژانگ  ،در پژوهش ديگري . كند  گزينش مي برق  
گيـري گروهـي    نفس، يك روش تصميم     قبلي و اعتمادبه   ي  مهارت روابط شفاهي، شخصيت، تجربه    

 ي   مجموعـه  يادشـده  بـا توجـه بـه مـوارد          .دهد مي ارايه كاركنانرا براي گزينش     فازي   ي  چندمعياره
هـاي   و در گـروه    )1(جدول  توان به شرح    را مي هاي مورد استفاده توسط محققان      معيارها و شاخص  

  .بندي نمود دستهكاركنانترين معيارهاي گزينش  مهمعنوان بهگانه  هفت
  

  اركنانكبندي معيارهاي انتخاب   دسته.1جدول 
  منبع مورد استفاده  معيار  رديف

  ]23[،]6[، ]13[، ]4[،]9[،]7[  )دموگرافي(هاي فردي ويژگي  1
  ]6[، ]23[، ]13[،] 4[، ]9[، ]8[  هاي شخصيتي ويژگي  2
  ]23[، ]4[،]9[، ]8[  هاي ارتباطيمهارت  3
  ]8[  گيريهاي تصميممهارت  4
  ]12[، ] 8[  هاي مديريتيمهارت  5
  ]7[، ]12[، ]4[،]9[، ]8[  هاو قابليتها ظرفيت  6
  ]12[،]13[، ]8[  اي و فرديهاي حرفهمهارت  7

  
 با توجه به مطالعات زيادي كه هر ساله با رويكردهاي متفاوت در ايـن زمينـه انجـام                   ،در نتيجه 

 اما با مـرور ادبيـات       ؛گردد آشكار مي  كاركنانگزينش  ي    مسئلهشود، ضرورت و اهميت بررسي      مي
ها، چگـونگي و مبنـاي انتخـاب معيارهـاي      در مطالعات و بررسي    كه و مقالات، مشخص شد   تحقيق  

 بـر اسـتفاده از      بيشتر پيشينهاي   تمركز مقالات و بررسي    ،از طرفي . مورد استفاده، روشن نشده است    
 ي  ارايـه باشـد، نـه تـدوين مـدلي بـراي            مي كاركنانترين  هاي مختلف براي گزينش مناسب     تكنيك
 مـدل جـامع و مناسـبي كـه بتوانـد تمـامي              ،در واقـع  . كاركنـان ناسـب بـراي گـزينش       هاي م شاخص

در پژوهش حاضر، تلاش شده است تـا        . شود، ديده نمي   را پوشش دهد   كاركنانمعيارهاي گزينش   
 يهـا اخيـر، چـارچوب      در سـال   كاركنـان تمامي معيارهاي مورد اسـتفاده بـراي گـزينش          بندي    با دسته 

  . آورد فراهم كاركنان براي گزينش و ارزيابي ين حال فراگير را و در عكاربردي و قابل استفاده
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شده، به بررسي ميـزان اهميـت هركـدام از معيارهـاي      محققان در مطالعات انجام ،ينبر اعلاوه  
 بنـا بـر  . انـد هـا نپرداختـه  هـاي كـاري در سـازمان    براساس مشاغل مختلف و حـوزه كاركنانگزينش  

 نيـروي انـساني، نيـاز بـه بررسـي معيارهـاي             گـزينش صلي سازمان در    هاي ا ضرورت توجه به حوزه   
 از ايـن قبيـل   يسـؤالات گردد تـا پاسـخ   هاي كاري گوناگون آشكار مي براي حوزه  كاركنانانتخاب  

 براي يـك مـدير منـابع انـساني و يـك مـدير مـالي                 كاركنانگزينش    آيا معيارهاي  :روشن شود كه  
 ي  هايي مورد نياز است كه در حـوزه       ها و مهارت   ويژگي  فروش همان  ي  يكسان است؟ آيا در حوزه    

،  فنـي  ي  گانههاي سه  از بين مهارت   يازمورد ن هاي اساسي   از اين گذشته، آيا مهارت    لازم است؟   فني  
، هاي مختلف سازمان يكـسان اسـت؟ آيـا در موفقيـت يـك مـدير مـالي                 ادراكي در حوزه   و   انساني

 ميـزان اهميـت و    مدير فروش يا منابع انساني مؤثر اسـت؟   همان مهارتي مؤثرتر است كه براي توفيق      
گونـه   ه فـوق چ ـ   ي  گانـه هـاي سـه   ، بـر اسـاس مهـارت      كاركنانمعيارهاي مؤثر در گزينش     بندي    رتبه
  شوند؟ ميبندي  رتبه

 و جبران شكاف    سؤالاتگونه  گويي به اين   دنبال پاسخ  هاي بعدي پژوهش حاضر، به    در بخش 
  .اهيم بودموجود در ادبيات تحقيق خو

  
   پژوهش شناسي روش

 پژوهش در دو فاز انجام      فرايندكه   است    كاربردي ي پژوهش ،گيري  ز نوع جهت  ا ،اين پژوهش 
  :شود مشاهده مي)1(شماي كلي روش تحقيق در شكل . شودمي
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 شماي كلي تحقيق. 1 شكل

  
 كاركنـان ي گـزينش     مـورد اسـتفاده بـرا      هـاي   شـاخص  بـا مـرور ادبيـات تحقيـق،          ،در فاز اول  

 گـزينش   هاي  مؤلفهي  شده و شباهت محتوايي، كليه     شناسايي شده و با الگوگرفتن از مطالعات انجام       
 ارايـه  كاركنـان شـوند و مـدلي بـراي گـزينش     مـي بنـدي    معيار اصلي دسته   هفت، در قالب    كاركنان

 سـازمان   راهبرداساسي   ي   حوزه پنج انتخاب مدير براي هر كدام از        منظور  به ،در فاز بعدي  . گردد مي
 مقايسات زوجـي بـين      ي  نامه ، پرسش ) اطلاعات و فناوري ،  مهندسي  فروش، مالي، منابع انساني، فني    (

دهـي و    مراتبـي، بـه وزن      تحليـل سلـسله    فراينـد معيارها طراحي شده و با اسـتفاده از نظـر خبرگـان و              
بـا توجـه بـه محـدوديت        . زيمپـردا  سازمان مـي   ي   حوزه پنجاين معيارها در هركدام از      بندي    اولويت
گيـري   ايـن پـژوهش از تـصميم       هـاي   نظرسـنجي ي   در كليـه   - هر انـسان اسـت      كه ويژگي  -عقلايي

هاي  مؤلفهيبندي كليهاستخراج و دسته
 در قالب چند معيار كنانكارگزينش 

اصلي با مرور جامع ادبيات تحقيق

 ي حوزه5اساسطراحي مدل تحقيق بر
  سازمانراهبرداصلي 

هاي طراحي مدل تحقيق براساس مهارت
  مديريگانهسه

بندي معيارها برايدهي و اولويتوزن
 ي وزه ح5يك از  انتخاب مدير در هر

 تخصصي سازمان

بندي معيارها بر دهي و اولويتوزن
 مهارت 3اساس ميزان تأثير در 
 اساسي مدير

هاي  سنجي بين وزنانين شباهتاستفاده از قو
بندي و انتخاب مؤثرترين   اين دو اولويتي شده نرمال

هاي مهارت براي يك مدير در هر كدام از حوزه
 اصلي سازمان

 فاز اول

 فاز دوم

2گام

3گام

1گام

4گام 5گام 

6گام
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توانـد  گيرنـده مـي   تعداد اعضاي گروه تـصميم    )1994(1برابر پيشنهاد رابينز  . شودگروهي استفاده مي  
 ،ي دلفـي شـده  صـلاح  پيـشنهاد نمودنـد كـه روش ا   )1995 (2مـاري و هـامونز   .باشـد   نفر 50 تا   5بين  

 در اين بخش از     ،بنابراين. )107: 2010مهاجري،  (نمايد نفر از خبرگان را ادغام مي      30 تا   10نظرات  
 مدير ارشـد و خبـره در همـان حـوزه، از     15 مورد بررسي،  اصليِي  حوزه5پژوهش، در هركدام از  

نتظـارات از يـك مـدير       ها و ا  ويژگي .نمايندگيري شركت مي  هاي مختلف در گروه تصميم    سازمان
 در يك سازمان دولتي با يك سازمان خصوصي يا انتظارات از يـك مـديرِ              ) فرضاً مدير مالي  (مشابه  

هـاي بـزرگ    هـاي كوچـك بـا شـركت       فروش در شركت توليدي با شـركت خـدماتي يـا شـركت            
ديريتي هـاي م ـ   اطمينان از جامعيت بررسي، متخصصان از رده       بنابراين، براي . تواند متفاوت باشد   مي

ــازمان ــدند؛ بـ ـ     س ــاب ش ــزرگ انتخ ــط و ب ــدي، متوس ــدماتي، تولي ــف خ ــاي مختل ــوري هه ــه  ط ك
، بـا   ) سـال  20 كـاري    ي  ميـانگين سـابقه   ( سـال    30 تا   10 كاري بين    ي  گيرندگان داراي تجربه    تصميم

  . باشند ميتحصيلات كارشناسي ارشد و بالاتر
هـاي   اسـي يـك مـدير كـه در تئـوري      اس هـاي   مهـارت ميزان تأثير اين معيارها بـر       در گام بعد،    

، شـوند   بندي مـي     مهارت ادراكي دسته    و  مهارت انساني  ،مديريت به سه گروه مهارت فني     كلاسيك  
ــي    ــسات زوج ــا مقاي ــي  ب ــرار م ــنجش ق ــورد س ــد م ــااز . گيرن ــصص   آنج ــنجي، تخ ــه در نظرس  ك

 ي گانـه ي سههاگيرندگان در رابطه با مفاهيم اساسي مديريت و ادراك عميق آنان از مهارت            تصميم
 هيئت عضو   11هاي مقايسات زوجي معيارها در اين بخش توسط         مديريتي مورد نياز است، ماتريس    

 بـا   ،نهايـت در. شـود   تكميـل مـي    )استان گيلان ( دانشگاه   با مدرك دكترا در    مديريت   ي  رشتهعلمي  
رهـاي  مراتبـي و ادغـام نظـرات متخصـصين مـديريت، معيا             تحليل سلسله  فرايندكارگيري تكنيك    هب

بندي   دهي و اولويت   پيشنهادي بر اساس ميزان تأثير در هركدام از سه مهارت اساسي يك مدير وزن             
شوند تا با مقايسه و تعيـين ميـزان          مي گرفته كار  بهسنجي  قوانين شباهت  مجموعه در پايان،  .گردندمي

ا هـر كـدام از سـه     سـازمان ب ـ ي  معيار انتخاب مدير، در هر حوزه   7شده براي     نرمال هاي  وزنشباهت  
 براي هر كدام از حوزه هاي اساسي پيشين، مشخص شود كه  مهارت اساسي يك مدير در دو بخش        

 . نمايد مي نقش مؤثرتري ايفا ، اساسي يك مديرهاي مهارت كدام يك از ،سازمان

 
1. Robbinse 
2. Murry and Hammons 
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  ها و طراحي مدل  مهارتبندي دسته و شناسايي -فاز اول
گرفته شـده    زير در نظر     هاي  گامها،   در سازمان  مديرانتخاب  براي ايجاد و ارزيابي مدلي براي       

  : است
  

  بندي معيارهاشناسايي و دسته. 1گام 
هـا و معيارهـاي مختلفـي        دريافتيم كه مؤلفه   ، و مرور مقالات   1با مرور ادبيات تحقيق در بخش     

هـاي متفـاوت   ي جنبـه ي كليـه مدل جامعي كـه دربرگيرنـده    اما؛ دخالت دارند  كاركناندر گزينش   
ها و معيارهـاي    به جنبه،شده هركدام از مقالات بررسي. براي گزينش نيروي انساني باشد، يافت نشد  

 .اند  گرفته نظرهاي متفاوتي را در     بندي  توجه دارند و دسته    كاركنانمورد نياز مختلفي براي گزينش      
 گـروه كلـي     3ب   را در قال   كاركنان مؤثر در گزينش     عوامل و   ها  مؤلفهي  كليه) 585: 2001(كاپالدو
. نمـوده اسـت   بنـدي     هـاي شخـصيتي دسـته     هـاي مـديريتي و ويژگـي      اي، مهـارت  هاي حرفه مهارت

 را در   )641: 2009گـانگر،   (مكمل و فردي    شغلي عمومي،  عواملسه گروه   ) 2009(سرحادلي اگلو   
 دو گـروه معيارهـاي ذهنـي و         در قالـب   معيارهـا را     ي  كليـه ) 4324: 2010،  دورسـان (. گيـرد   نظر مي 

هـا   مهارت ي  معيارها را در سه طبقه    ) 937: 2010،  لين(،  درنهايت. كند  بندي مي   معيارهاي عيني طبقه  
  .نمايدبندي ميدسته  تحصيلي و شغلي و شخصيت و پتانسيل بالقوهي اي، سابقهو دانش حرفه

  در مقــالاتكاركنــانهــايي كــه بـراي گــزينش   شــاخصنـابراين، در پــژوهش حاضــر، ابتـدا   ب
شـباهت محتـوايي و      و سـپس بـر اسـاس محتـوا،           انـد شناسـايي    مورد استفاده قرار گرفته    شده  بررسي

 و  هـا   مؤلفـه  تمـامي ،  ])1[،  ]13[،  ]4[،  ]6[،  ]8 [ منـابع   مثـال  عنـوان   بـه (مطالعـات   الگوگرفتن از برخي    
 سن، جنسيت، وضـعيت  : مانندهايي مؤلفهي كليه. شدندبندي  قهطباصلي   معيار   7الب  قها در   شاخص
ــار ويژگــي  تحــصيلي و شــغلي و ي ، ســابقهتأهــل ــا  وضــعيت ظــاهري در قالــب معي ــردي ي هــاي ف

پـذيري   شخصيت و پتانـسيل بـالقوه، ثبـات احـساسي، واكـنش            :هايي مانند ويژگي؛  شناختي  جمعيت
 مـؤثر از  ي پـذيري اجتمـاعي و اسـتفاده    يتمـسئول نفـس،   تحت استرس، نظم و انضباط فرد، اعتمادبه     

نيداري، نوشـتاري، توانـايي      مهـارت ش ـ   :هـايي ماننـد   ؛ مهـارت  اي شخـصيتي  ه ويژگي زمان در قالب  
پـذيري،  ؛ توانـايي تجزيـه و تحليـل، ريـسك         هـاي ارتبـاطي   مهـارت كردن ديگران در قالـب      متقاعد
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؛ گيـري هاي تـصميم  مهارتيت سازماني در قالب     و حساس گيري  نوآوري، آگاهي سازماني، تصميم   
 راهبـرد  و تـدوين  ي دهي، كنترل، تفويض اختيار، توسـعه  زمانريزي، سا  هاي مربوط به برنامه   مهارت

يري رفتـاري، سرسـختي،     پـذ   انعطـاف پذيري،  ؛ ظرفيت رهبري، تطبيق   هاي مديريتي مهارتدر قالب   
هـا  ظرفيتقابليت انجام كار تيمي، مديريت ريسك، استقلال، قابليت بازاريابي و يادگيري در قالب              

هـاي  فنـاوري اي، اسـتفاده از      حرفـه  كـارآيي  دانش فني،    :يي مانند ها و در نهايت ويژگي    هاو قابليت 
تـرين   همراه مهم  معيار به7، اين )2(جدول  در. ي شدندبند طبقه ايهاي حرفه مهارتجديد در قالب    

  .هاي هر يك نشان داده شده استمؤلفه
  

  هاي مديريتي سازمان بر اساس حوزه مدلطراحي .2گام 
هـا و    بر اسـاس مهـارت     ،دليل تنوع مشاغل    به. شغلي مختلفي وجود دارد   هاي  در يك سازمان، حوزه   

هاي مورد نياز و متناسب با هر شغل، عوامل مؤثر در عملكرد و موفقيـت كاركنـان متفـاوت                   ويژگي
بـا بررسـي    . يابد  بنابراين، شناسايي و تعيين معيارهاي گزينش كاركنان در هر شغل اهميت مي           . است

هـاي   هاي بزرگ و شـركت  ي دولتي، خصوصي، خدماتي، توليدي، شركت     هاانواع مختلف سازمان  
هــا ي شــغلي، بيــشتر ســازمان هــاي گــستردهمتوســط و كوچــك، مــشخص شــد كــه از بــين حــوزه 

. آينـد شـمار مـي     بـه  باشند كـه اركـان كليـدي سـازمان         حوزه اصلي و تخصصي مي     5ي  دربرگيرنده
 حـوزه   5ايـن   . شـود   آشـكار مـي    ها  اين حوزه بنابراين، ضرورت گزينش نيروي انساني مناسب براي        

بنـابراين، بـا توجـه بـه        .  اطلاعـات  فنـاوري  و   مهندسـي   مالي، فروش، منـابع انـساني، فنـي       : عبارتند از 
ي يادشده در يك سازمان        حوزه 5ها با حجم زياد، در اين پژوهش،        آوري داده   محدوديت در جمع  

گـزينش   براي    پيشنهادي هاي  ويژگيركدام از   وزن و ميزان اهميت ه    براي هركدام،    را برگزيديم تا  
حـوزه،   اين، از بين انـواع كاركنـان در هـر          علاوه بر . بندي نماييم   را تعيين و اولويت    و انتخاب مدير  

ديگـر، كمتـر بـه انجـام كارهـاي           اند؛ زيرا در مقايـسه بـا كاركنـانِ          مديران، مبناي طراحي مدل بوده    
ه و تحليلگرند كه اين امر به عـدم قطعيـت نظـرات ايـشان               گيرندپردازند و بيشتر تصميم     تكراري مي 

بنابراين، بسيار مهم است كه بدانيم براي انتخاب چنـين مـديراني، مـؤثرترين عوامـل                . شودمنجر مي 
  . كدامند
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  كاركنانهاي گزينش معيارها و مؤلفهبندي   دسته.2جدول

  مؤلفه  معيار  رديف

1  
هاي فردي ويژگي

  )شناختي جمعيت(
   تحصيلي و شغليي يت، وضعيت تأهل، سابقهسن، جنس

  هاي شخصيتي ويژگي  2
يت مسئولنفس،  پتانسيل بالقوه، ثبات احساسي، انضباط، اعتمادبه

   مؤثر از زماني استفاده پذيري اجتماعي،
  مهارت شنيداري، نوشتاري، توانايي متقاعدكردن ديگران  هاي ارتباطيمهارت  3

  گيريهاي تصميممهارت  4
يت و حساسپذيري، نوآوري، آگاهي و تحليل، ريسكتجزيه 

  سازماني
  راهبرد و تدوين دهي، كنترل، تفويض اختيار ريزي، سازمان برنامه  هاي مديريتيمهارت  5

  هاها و قابليتظرفيت  6
پذيري، قابليت انجام كار تيمي، استقلال، ظرفيت رهبري، تطبيق

  قابليت بازاريابي، مديريت ريسك،يادگيري
  هاي جديداي، استفاده از فناوريكارآيي حرفهدانش فني،   اي و فرديهاي حرفهمهارت  7

  

  :شود مي ارايه) 2( شكل  براي انتخاب مدير، درچارچوب پيشنهادي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  هاي اصلي سازمان مؤثر در انتخاب مدير براي حوزههاي ويژگيمدل . 2شكل 

 كاركنانگزينش

مدير منابع 
 انساني

ي مدير فناور
 اطلاعات

 مدير فروش مدير مالي مدير مهندسي

هاي ويژگي
 فردي

هاي مهارت
 گيري تصميم

ها و ظرفيت
 هاقابليت

هاي مهارت
 ايحرفه

هاي ويژگي
 شخصيتي

هاي مهارت
 ارتباطي

هاي مهارت
 مديريتي

هاي رده
 شغلي

 هاويژگي
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  ساسي مديرهاي ااساس مهارت  بر مدلطراحي .3گام 
ايـن  . ي يـك مـدير ارايـه نمـود        كتز در مطالعات خود رويكرد مناسبي براي انتخاب و توسـعه          

هـاي مـدير   ها و شخصيت ذاتي مديران نيست؛ بلكه مبتني بر انواع مهـارت اساس ويژگي رويكرد بر 
، الزاماً  تواند توسعه يابد  مهارت، بيانگر يك توانايي است كه مي      . باشددر انجام اثربخش وظايف مي    

بنـابراين، اساسـاً مهـارت بـه اقـدامات          . شـود طور بالقوه در عملكرد آشكار نمي       ذاتي نيست و تنها به    
كند كه مديريت موفق، بر اساس      رويكرد كتز پيشنهاد مي   . مؤثر فرد در شرايط مختلف مربوط است      

رف نمـوده و روش     هاي معين را برط   سه مهارت قابل توسعه استوار است كه نياز به شناسايي ويژگي          
  ):1991، 1كتز( آورد كه عبارتند ازمفيدي براي درك فرايند مديريت فراهم مي

   در  ويـژه   بهمعناي درك و داشتن تخصص در يك فعاليت خاص،           مهارت فني به  : مهارت فني 
 دانـش تخصـصي، توانـايي       واقـع،  در. هاي شغلي اسـت   ها و يا تكنيك   ها، روش فراينديكي از   

هاي خـاص   هاي سيستم  ابزار و تكنيك   كارگيري ههاي تخصصي و مهارت در ب     تجزيه و تحليل  
  .شوند مهارت فني شناخته ميعنوان به

   كه اساساً بـه     كار گروهي مؤثر   توانايي    برخورداري از  معناي  انساني به  مهارت: مهارت انساني 
ا، مفروضـات و  ه ـيك مدير با مهارت انـساني بـالا، از نگـرش          . مربوط است كار كردن با افراد     

هـاي چنـين احـساساتي را       فوايـد و محـدوديت    ؛   سـاير افـراد آگـاه اسـت        ي  خود درباره  عقايد
 توانايي برقراري ارتباط با ديگران را دارد و معناي واقعـي رفتـار و گفتـار ديگـران را                    ؛داند مي

هـا و   يريـز  به شركت در برنامـه     با برانگيختن و تشويق زيردستان     مديران،   اين. نمايددرك مي 
 كـه   وجـود آورنـد     بـه جـوي در سـازمان        اسـت،  مـؤثر ها  طور مستقيم بر آن   انجام اموري كه به   

  .كنندهاي خود را ابراز ميكاركنان بدون احساس ترس از سرزنش و انتقاد، داشته
   يـك   عنـوان   بـه باشد به سازمان     مهارت ادراكي به اين معناست كه فرد قادر       : مهارت ادراكي 

  و انـد گونه وظايف مختلـف سـازمان بـه يكـديگر وابـسته            ه كه چ  كند درك   ،يكل بنگرد؛ يعن  
وكارهاي مجزا با     روابط كسب  گذارد و قادر باشد     اثر مي ها  ساير بخش بر  تغيير در يك بخش،     

بـا  .  يك كل تجسم نمايـد     عنوان  بههاي سياسي، اجتماعي، اقتصادي را      صنعت، جامعه و قدرت   
 كنداي عمل گونه تواند بهمعنادار در هر موقعيت، مدير مي     شناخت اين روابط  و درك عناصر        

 .دنبال داشته باشد را بهدر كل سازمان را ش و رفاه سراسري آساي  بهينه شدنكه

 
1. Katz 
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هـاي مـديريت، در     تئـوري ي    نظرات كتز در زمينـه    شده با     ساختن مدل طراحي   مرتبط منظور  به
تي و معيارهـاي پيـشنهادي در پـژوهش حاضـر            مديري ي  گانه  سه هاي  مهارتاين گام، مدلي مبتني بر      

 اين مدل، بررسـي ميـزان تـأثير هركـدام از            هدف. شود مشاهده مي  )3(در شكل    و   گرددتدوين مي 
  . استگانه هاي سه در مهارتها ويژگي
  

   و مديرانها مهارتسنجي  بندي و شباهت  رتبه-فاز دوم
هـاي پيـشنهادي بـراي        اهميـت ويژگـي   بنـدي و تعيـين ميـزان          دوم از فرايند پژوهش، رتبـه      فاز

ي مـدير   گانـه هـاي سـه  هاي اصلي سازمان و همچنين بر مبنـاي مهـارت     انتخاب مدير بر اساس حوزه    
سـنجي،  منـدي از قواعـد شـباهت      هـا و بهـره    بندي  اين، درنهايت با استفاده از اولويت      علاوه بر . است

تـرين   مهـم   يك سازمان، علاوه برهاي تخصصي درنتيجه خواهيم گرفت كه براي هركدام از حوزه       
  هاي مورد نياز چيست؟ترين مهارتمعيارهاي گزينش كاركنان، مهم

  
  
  
 
  
  
  

  
  

  ي مديرگانههاي سهمعيارهاي مؤثر در مهارت مدل .3 شكل
  

گيري بـا   ل تصميم ياز رويكردهايي است كه در آن مسا      بندي معيارها بر مبناي هدف،        اولويت
يكي از  . شود تعريف مي  1گيري چندمعياره صورت تصميم   كه در ادبيات به    چندين معيار وجود دارد   

 
1. Multi Criteria Decision Making (MCDM) 

 هاي اساسي مديرمهارت

  

 مهارت فني
مهارت 
 ادراكي

  

 مهارت انساني

هاي ويژگي
 فردي

هاي مهارت
 گيري تصميم

ها و ظرفيت
 هاقابليت

هاي مهارت
 ايحرفه

هاي ويژگي
 شخصيتي

هاي مهارت
 ارتباطي

هاي مهارت
 مديريتي

هاي مهارت
 گانهسه

  

 هاويژگي
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گيري ساده   يك ابزار تصميم   كه   است AHP اي، استفاده از  رويكردهاي بهينه براي حل چنين مسئله     
اين روش كـه توسـط   . )641: 2009گانگر، (د باشمعياره ميساختارنيافته و چندل پيچيده،  يبراي مسا 
 تا با   كند  مي كمك   گران  تحليلگيري است كه به     شد، روش قدرتمند تصميم   معرفي  ) 1980(ساعتي

 و سـپس تركيـب و ادغـام    بندي و مقايسات سـاده   از رتبههايي مجموعهكاهش تصميمات پيچيده به     
دهـي   مراتبـي سـازمان    شـكل يـك سـاختار سلـسله        پيچيده را به  ي    مسئلههاي بحراني يك    نتايج، جنبه 

نمايـد، بلكـه منطـق     اتخـاذ بهتـرين تـصميم كمـك مـي     برايتحليلگران  ه  تنها ب   نه AHPروش  . كنند
ايـن  . )14: 2012،  1سـوكلي  (آورد براي انتخابات صورت گرفته، فـراهم مـي        تري  واضح و   تر  شفاف

هاي مختلفي از قبيل كسب و كار، صـنعت، سـلامت و درمـان و                گيري در حوزه  روش براي تصميم  
  .)107: 2010، 2مهاجري(كارگرفته شده استآموزش  به
  : گام اساسي وجود دارد4 ،كارگيري اين ابزار هدر ب

 تعريف مسئله و نوع پويش دانش. 1

 هامراتبي هدف، معيارها و گزينه ايجاد ساختار سلسله. 2

 از عناصـر سـطح      يـك  هـر  بين عناصر هر سطح نـسبت بـه          3ايجاد ماتريس مقايسات زوجي   . 3
 بالاتر

آمـده از مـاتريس مقايـسات        دست  بههاي  صر بر اساس اولويت    از عنا  يك هرتعيين اولويت   . 4
  )83: 2008، 4ساعتي(زوجي

رود توسـط   ها به كار مـي     ماتريس مقايسات زوجي كه براي تعيين وزن معيار        ،AHPدر روش   
ترجيحـات و نظـر      ها،معيارها و گزينه  رابطه با معيارها، زير    در كه   شود   تكميل مي  گيرندگانيتصميم

 كـه نـشان دهنـد يـك         نيازمنـديم  به مقياس يا اعـدادي       ،براي انجام مقايسات  . نماينديخود را بيان م   
بـه  . تـر اسـت   برابر مهم عيار يا عنصر از سطح بالاتر، چند      عنصر نسبت به عنصر ديگر بر اساس يك م        

 تـا  1چنين تسلطي، با اعداد .  ميزان تسلط يك عنصر بر ديگر عنصر به چه ميزان است          ،عبارت ديگر 
  . )83: 2008ساعتي، (شود ه مي سنجيد9

 
1. Sevkli 
2. Mohajeri 
3. Pairwise Comparison Matrix (PCM) 
4. Saaty 



 گيري چندمعياره مدل مبتني بر مهارت در انتخاب مديران با استفاده از رويكرد تصميم

17  

 براي تصميم گيـري بهتـر، از افـراد          شود كه ميپيچيدگي تصميمات مديريت باعث      ،طرفياز  
بـا توجـه بـه محـدوديت         .اسـتفاده شـود   مختلف  اي   هاي حرفه و تجربه  شغلي   هاي  موقعيت با   ،متعدد

يـابي بـه     ت همكاري و تشريك مساعي گروهـي موجـب دس ـ         - هر انسان است    ويژگي  كه -عقلايي
 اين پژوهش مورد   هاي  نظرسنجيي   در كليه  كه گردد  ميگيري منطقي، منظم و جامع      سيستم تصميم 
هـاي افـراد     زوجي نهايي، قضاوت   ي  هاي مقايسه ماتريس تشكيل   براي ، بنابراين .گيرد توجه قرار مي  

گونـه   ه چ ـ:گيـري گروهـي وجـود دارد    دو بحـث مهـم در تـصميم    .شـود گروه با يكديگر تلفيق مي  
گونـه براسـاس     هقضاوت افراد يك گروه در قالب يك قضاوت براي كل گروه تركيب شـود و چ ـ               

در تركيب قضاوت افراد، ترجيحات معكـوس  . هاي افراد، يك انتخاب گروهي داشته باشيم  انتخاب
اي تركيب شود كـه معكـوس ترجيحـات         گونهنظرات اعضا بايد به   . نمايند  نقش بسيار مهمي ايفا مي    

 تنهـا   ،ثابت شده است كه ميانگين هندسي     . شده با تركيب معكوس اين ترجيحات برابر باشد        تركيب
بـودن را در      ميانگين هندسي خاصيت معكوس    .)83: 2008ساعتي،  (روش انجام چنين تركيبي است      

 از يـك  هـر  اهميـت  ي  درجـه  ي   بـراي محاسـبه    ،بنـابراين . كنـد  زوجي حفـظ مـي     ي  قايسهمماتريس  
 محاسـبه  1ي   زوجي با استفاده از رابطه     ي  يانگين هندسي هر سلول از ماتريس مقايسه      معيارها، ابتدا م  

 :دنباش زوجي ميي هر عنصر از ماتريس مقايسه aij گيرندگان و تعداد تصميمN  در آن كهشود مي

N  :1 ي رابطه (k) / N
ij ijk

[ ]    1
1  

  

  :هاي زير اجرا شده استاس گامبنابراين، فاز دوم پژوهش بر اس
  

  هاي اصلي سازمان اساس حوزه  برانتخاب مديربندي معيارهاي  رتبه.4گام 
 در  انتخـاب مـدير   دهـي بـه معيارهـاي پيـشنهادي بـراي            و وزن بندي    هدف در اين بخش، رتبه    

معيارهـاي مـؤثر بـر گـزينش، موفقيـت و            تـرين   اسـت تـا مهـم     هاي اصلي سـازمان      هركدام از حوزه  
ي تخصصي مورد      حوزه 5گزينش مدير براي هركدام از      . حوزه معين شود   لكرد كاركنان در هر   عم

عنـوان سـطح    گانه معيارهاي پيشنهادي، به7عنوان سطح هدف و گروه    بررسي در پژوهش حاضر، به    
هـا، بايـد سـاختاري      بنابراين، براي هركدام از حـوزه     . شود در نظر گرفته مي    AHPمعيارها در فرايند    

مراتبـي بـين معيارهـاي        ي ارتبـاط سلـسله      عنـوان نمونـه     ، بـه  )4(درشكل  . وجود آيد    به AHPني بر   مبت
  :شودعنوان هدف نشان داده مي پيشنهادي و انتخاب يك مدير منابع انساني به
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  مراتبي معيارهاي مؤثر بر انتخاب مدير منابع انساني ساختار سلسله. 4شكل 
  

 تمــام ي  مقايــسهبــرايمــاتريس مقايــسات زوجــي ، AHPتنــي بــر مب بعــد از ايجــاد چــارچوب
 كه انتخـاب يـك مـدير      -اساس سهم اين عناصر در رسيدن به هدف       كاركنان، بر معيارهاي گزينش   

بـراي انجـام مقايـسات       .شـود  مـي  رسـم  - اصلي تخصصي سازمان اسـت     ي   حوزه 5براي هركدام از    
 برداشـت مفهـومي   منظـور   بـه . شـود فتـه مـي   هاي مجزا براي هر حوزه در نظـر گر         نامه زوجي، پرسش 

نامـه بـراي     ي تكميل پرسـش   موضوع مورد مطالعه، معيارها و نحوه     گويان،    يكسان براي تمامي پاسخ   
 مـستقيم   ي  شده، با مراجعـه    هاي طراحي نامه  پرسش تشريح و كامل  طور     به خبرگان و مديران اجرايي   

 از تجربيـات  ،مـديران . ن تكميـل گرديـد  نامـه توسـط آنـا      پرسش -به مديران خبره به روش مصاحبه     
 منظـور  بـه .   بهـره گرفتنـد  AHPدهي به ابعاد و معيارها با استفاده از رويكرد        اي خود براي وزن    حرفه

 زوجـي   ي  ها، نرخ ناسـازگاري در رابطـه بـا هـر مـاتريس مقايـسه              نامه بررسي روايي و پايايي پرسش    
 بـراي نامـه     پرسـش  ،) باشـد  1/0  از نبايد بيش نرخ ناسازگاري   (اري  گسازنا در صورت    شد و محاسبه  

ايـن كـار تـا جـايي ادامـه يافـت كـه نـرخ                . قـرار گرفـت   گيرنـده   تـصميم در اختيـار    اصلاح نظر بـه     
وتحليل اين  آمده از تجزيه  دست  به نتايج   ،بنابراين. به حد مجاز رسيد   ها  نامه ناسازگاري تمامي پرسش  

 زوجي بين معيارهاي پيشنهادي بـراي  ي  مقايسهمنظور  هبنامه   در هر پرسش  . معتبر است ها،   نامه پرسش
 بـراي هـر      خبـره  15 از تركيـب نظـرات       آمده  دست  بهگردد كه نتايج     مقايسه تكميل مي   21،  انتخاب

  : گردد  ميارايه )7( تا )3(، در جداول تخصص با كمك ميانگين هندسي

 انتخاب مدير

مدير منابع 
 انساني

ي مدير فناور
 اطلاعات

 مدير فروش مدير مالي يمدير مهندس

هاي ويژگي
 فردي

هاي مهارت
 گيري تصميم

ها و ظرفيت
 هاقابليت

هاي مهارت
 ايحرفه

هاي ويژگي
 شخصيتي

هاي مهارت
 ارتباطي

هاي مهارت
 مديريتي
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  معيارهاي انتخاب مدير منابع انسانيبندي   رتبه.3جدول 
   گزينش يك مدير منابع انسانيمعيارهاي

  وزن  معيار  رتبه
  0,276  هاي مديريتيمهارت  1
  0,217  هاي ارتباطيمهارت  2
  0,188  گيري هاي تصميممهارت  3
  0,111  ايهاي حرفهمهارت  4
  0,102  هاها و قابليتظرفيت  5
  0,069  هاي شخصيتيويژگي  6
  0,037  هاي فرديويژگي  7

  

  عيارهاي انتخاب مدير فروشبندي م  رتبه.4جدول 
  معيارهاي انتخاب يك مدير فروش

  وزن  معيار  رتبه
  0,311  هاي ارتباطيمهارت  1
  0,264  هاي شخصيتيويژگي  2
  0,152  گيري هاي تصميممهارت  3
  0,115  هاي مديريتيمهارت  4
  0,063  ها ها و قابليتظرفيت  5
  0,060  ايهاي حرفهمهارت  6
  0,035  هاي فرديويژگي  7

  

  بندي معيارهاي انتخاب مدير مالي  رتبه.5جدول 
  معيارهاي گزينش يك مدير مالي

  وزن  معيار  رتبه
  0,381  ايهاي حرفهمهارت  1
  0,179  هاي مديريتيمهارت  2
  0,164  گيري هاي تصميممهارت  3
  0,116  هاها و قابليتظرفيت  4
  0,062  هاي ارتباطيمهارت  5
  0,057  هاي شخصيتيويژگي  6
  0,041  هاي فرديويژگي  7
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  معيارهاي انتخاب مدير فني مهندسيبندي   رتبه.6جدول 
  مهندسيفني معيارهاي گزينش يك مدير 

  وزن  معيار  رتبه
  0,398  ايهاي حرفهمهارت  1
  0,181  گيري هاي تصميممهارت  2
  0,155  هاي مديريتيمهارت  3
  0,121  هاها و قابليتظرفيت  4
  0,057  اي شخصيتيهويژگي  5
  0,053  هاي ارتباطيمهارت  6
  0,034  هاي فرديويژگي  7

  
   اطلاعاتفناوريمعيارهاي انتخاب براي مدير بندي   رتبه.7جدول 

   اطلاعاتفناوريمعيارهاي گزينش يك مدير 
  وزن  معيار  رتبه

  0,397  ايهاي حرفهمهارت  1

  0,181  گيري هاي تصميممهارت  2

  0,147  يتيهاي مديرمهارت  3

  0,121  هاها و قابليتظرفيت  4

  0,065  هاي ارتباطيمهارت  5

  0,050  هاي شخصيتيويژگي  6

  0,040  هاي فرديويژگي  7

  
  ي مديريتي گانه هاي سه اساس ميزان تأثير در مهارت بندي معيارهاي انتخاب مدير بررتبه. 5 گام

ــراي انتخــاب مــدير در  كــه كــدام معيارهــاي پيــشنهشــوددر ايــن بخــش  بررســي مــي ادي ب
بنـدي   بار ديگر، براي رتبه  ،   بنابراين .هاي مدير بيشترين اثر را دارند     يك از مهارت   گيري كدام   شكل

از  ي مـديريتي،   گانـه  هـاي سـه   معيارهاي پيشنهادي بر اسـاس ميـزان اهميـت در هركـدام از مهـارت              
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هـاي  در اينجـا، مهـارت    . شـود اسـتفاده مـي   معيارهـا   براي   AHPو ساختار   ماتريس مقايسات زوجي    
عنـوان سـطح معيارهـا در نظـر گرفتـه         عنوان سطح هدف و معيارهاي پيشنهادي بـه         ي مدير به    گانه  سه
 ي   مقايـسه  21اي مجزا در نظر گرفته كه در آن با          نامه پرسشساختار و   براي هر مهارت،    شود كه     مي

عنـوان نمونـه در       بـه . شـود  سنجيده مي  گانههاي سه زوجي، ميزان تأثير معيارها در هركدام از مهارت       
بنـدي معيارهـا بـر اسـاس مهـارت انـساني نـشان داده                 مراتبي براي اولويـت     ، ساختار سلسله  )5(شكل  
  .شود مي

و زوجـي توسـط متخصـصين مـديريت     پس از تجزيه و تحليـل دقيـق هـر كـدام از مقايـسات         
در صـورت  شـد و  زوجي محاسـبه  نرخ ناسازگاري در رابطه با هر ماتريس مقايسه   تكميل دقيق آن،  

گان قـرار   گيرنـد  تـصميم  در اختيار  اصلاح نظر    براينامه   ، پرسش )1/0 بيش از (ناسازگاري غير مجاز  
 .رسـيد  حـد مجـاز      بـه هـا   نامه اين كار تا جايي ادامه يافت كه نرخ ناسازگاري تمامي پرسش          . گرفت

 در جداول ،ها در اين بخشه كه نتايج تحليل داد شد متخصص مديريت ادغام     11 نظرات   درنهايت،
  : شود ميارايه 10 تا 8

  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

  ها و معيارهاي مؤثر بر مهارت انساني  ويژگي.5شكل 

 كاركنانگزينش

 مهارت انساني مهارت ادراكي مهارت فني

هاي ويژگي
 فردي

هاي مهارت
گير تصميم

ها و ظرفيت
 هاقابليت

هاي مهارت
 ايحرفه

هايويژگي
 شخصيتي

هايمهارت
 ارتباطي

هايمهارت
 مديريتي
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  تأثير در مهارت انساني بندي معيارها بر اساس ميزان تبهر. 8جدول 

  تأثير معيارهاي گزينش در مهارت انساني

  وزن  معيار  رتبه

  391/0  هاي ارتباطي مهارت  1

  274/0  هاي شخصيتيويژگي  2

  113/0  هاي مديريتيمهارت  3

  092/0  هاها و قابليت ظرفيت  4

  061/0  گيري هاي تصميممهارت  5

  039/0  ايهاي حرفهمهارت  6

  030/0  هاي فرديويژگي  7

  
  تأثير در مهارت ادراكي معيارها بر اساس ميزانبندي   رتبه.9جدول 

  دراكيتأثير معيارهاي گزينش در مهارت ا
  وزن  معيار  رتبه

  281/0  هاها و قابليت ظرفيت  1

  222/0  گيري هاي تصميممهارت  2

  /220  هاي مديريتيمهارت  3

  108/0  هاي شخصيتيويژگي  4

  072/0  هاي ارتباطي مهارت  5

  059/0  ايهاي حرفهمهارت  6

  037/0  هاي فرديويژگي  7
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  أثير در مهارت فني ت بندي معيارها بر اساس ميزان  رتبه.10جدول 
  تأثير معيارهاي گزينش در مهارت فني

  وزن  معيار  رتبه
  452/0  ايهاي حرفهمهارت  1
  183/0  هاها و قابليت ظرفيت  2
  132/0  هاي مديريتيمهارت  3
  109/0  گيري هاي تصميممهارت  4
  048/0  هاي ارتباطي مهارت  5
  039/0  هاي شخصيتيويژگي  6
  037/0  هاي فرديويژگي  7

  

  سنجي در تعيين مؤثرترين مهارت براي مديران مختلف كارگيري قواعد شباهت به. 6گام 
سـنجي بررسـي    بـا اسـتفاده از قواعـد شـباهت       در ايـن گـام    ،  اي تكميلـي   نتيجه ي  ارايه منظور  به

معيارهـا بـر اسـاس ميـزان     بنـدي    سازمان، به اولويتي معيارها در هر حوزهبندي     كه اولويت  شود  مي
 بتوان ،ين نزديكي و شباهت را دارد، تا بر اين اساس        بيشترگانه  هاي سه  يك از مهارت   كدام درير  تأث

  .تر است براي گزينش مدير در هر حوزه، چه مهارتي ضروري كهنتيجه گرفت
در مـدل   . كردرداري استفاده   توان از روش ب   بندي، مي بين دو نوع اولويت    سنجي  شباهت براي

هـاي هـر   مؤلفـه . ندشـو  بـردار ذخيـره مـي   صـورت  بههاي نهايي  بندي  از رتبهيك هرفضاي برداري،   
البتـه بايـد توجـه      . شـوند  محاسبه مـي   AHPبردار، وزن هركدام از معيارها است كه به كمك روش           

   و  1 طـول بردارهـا برابـر        سـنجي، بايـد     شـباهت  منظـور   بـه داشت كه براي اسـتفاده از روش بـرداري          
سازي بردارهـا، بـردار مربـوط        آماده ازپس  . )2001،  1سينقال(باشنداقليدسي  بردارها نرمال   در نتيجه   

گـردد  گانه مقايسه مي  هاي سه  بردار مربوط به مهارت    3هاي تخصصي سازمان با      از حوزه  يك هربه  
  .شودترين بردار به بردار مربوط به آن حوزه انتخاب  بردار، شبيه3تا از بين اين 

 گيـرد،  ميزان شباهت بين دو بردار مورد استفاده قرار مي         ي   محاسبه يكي از معيارهايي كه براي    
 و براي بردارهاي عمود بـر       يككه براي بردارهاي موازي برابر      (ها است    ميان آن  ي  سينوس زاويه ك

 باشـد، آن دو بـردار بـه    تر كوچك بين دو بردار ي  كه هرچه زاويه   طوري ه؛ ب )باشد مي صفرهم برابر   
 

1. Singhal 
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 1برابـر   بردار  طول  نرمال باشند، داراي     qو   d  بردار دو اگر. ترنددر نتيجه شبيه   و   تر  نزديكيكديگر  
ي بـين دو      كـسينوس زاويـه    برابـر    ،، ضرب داخلي دو بردار    2 ي  بر اساس رابطه  بنابراين  . خواهند بود 
  ]:2001 و سينقال، 1999، 1چي شلم[است بردار يعني 

  

d.q :2ي  رابطه
cos

| d | . | q |
   

  

 7ي هركدام از    شده بندي، ابتدا بايد وزن نرمال    كردن هركدام از بردارهاي اولويت      نرمال براي
، يادشـده آمـده در تمـامي جـداول         دسـت   بـه هاي نهـايي    بنديمعيار انتخاب مدير در هركدام از رتبه      

د، وزن نرمـال ايـن معيـار،        باش ـبندي     وزن مربوط به يك معيار در يك اولويت        di اگر. محاسبه شود 
id ،آيد ميدست به 3 ي  رابطهاساس بر:  

  

i  :3ي  رابطه
i

v
ii

d
d

d

 
 2

1

  
  

بندي معيارهاي انتخاب مدير براي مدير منابع انـساني و وزن  عنوان مثال، بردار نرمال اولويت    به
  :باشدمي) 11( به شرح جدول اريعم هري شده نرمال

  
  معيارهاي انتخاب مدير منابع انسانيبندي   رتبه.11جدول 

  معيارهاي انتخاب يك مدير منابع انساني
  وزن نرمال  معيار  رتبه

 541/0  هاي مديريتيمهارت  1

 468/0  هاي ارتباطيمهارت  2

 438/0  گيري هاي تصميممهارت  3

 354/0  ايهاي حرفهمهارت  4

 286/0  هاها و قابليتظرفيت  5

 264/0  هاي شخصيتيويژگي  6

 139/0  هاي فرديويژگي  7

 
1. Chisholm 
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 حـوزه در  5معيـار در هركـدام از        ها، بايـد وزن نرمـال هـر       بنديسازي تمامي رتبه    بعد از نرمال  
گانـه ضـرب و بـراي تمـام معيارهـاي در يـك              هاي سه   وزن نرمال همان معيار در هركدام از مهارت       

حاصل، بيانگر ضرب داخلي دو بردار و در نتيجه ميزان شـباهت هـر حـوزه بـا هـر       .  شود حوزه جمع 
  .ها استيك از مهارت

بـردار  بـا  در هـر حـوزه   معيارهـا   بنـدي     اولويـت بـردار   ميـزان شـباهت      پس از انجام محاسبات،   
نهايي  و وزنميزان اهميت دست خواهد آمد كه بيانگر     به  مديريتي ي  گانههاي سه هركدام از مهارت  

- مـي ارايـه ) 12(نتايج در جـدول  . ي سازماني است حوزه ي مورد نياز براي مديران در هر    هامهارت

  .شود
  
  گيري، بحث و پيشنهاد نتيجه

ي اصلي سازمان      حوزه 5هاي مهم در انتخاب مديران در         اين تحقيق به بررسي معيارها و مؤلفه      
بندي معيارها و زيرمعيارهاي مهم براي         دسته پس از شناسايي و   . با رويكردي يكپارچه پرداخته است    

همچنين . بندي شدند    معيار كلي و جامع طبقه     7انتخاب مدير از ادبيات تحقيق، اين معيارها در قالب          
در . سـازي شـدند     محور اين معيارها در قالب سه مهارت اصلي مديريتي مفهـوم            با رويكردي مهارت  

گيـري چنـدمعياره و بـا مراجعـه بـه خبرگـان و اسـاتيد          مي تحقيق با استفاده از رويكـرد تـصمي          ادامه
ي    حـوزه  5انتخاب مدير در      گانه در  7ي اهميت اين معيارهاي       بندي درجه   دانشگاهي مديريت، رتبه  

سنجي مؤثرترين مهارت براي      در ضمن، با استفاده از قواعد شباهت      . كليدي سازمان صورت گرفت   
طـور   اين توانيم  درنهايت، مي . استخراج شد ) 12(دول  مديران در قالب سه مهارت كلي و به شرح ج         

هـاي   در هركـدام از حـوزه     شـده در ايـن تحقيـق،          با استفاده از مـدل و طـرح ارايـه         نتيجه بگيريم كه    
 بـراي هـر حرفـه    هـا   مهـارت  تـرين   مهم  و چيست؟براي انتخاب    معيارها   ترين  مهم ،تخصصي سازمان 

ي دوم؛ يعنـي، زيرمعيارهـا رفـت و نـسبت بـه         بـه لايـه    تـوان   كدام است؟ با استفاده از اين مدل، مـي        
  .هاي مربوط به با هر معيار بر اساس وزن داده شده اقدام نمود ها و ارزيابي طراحي آزمون
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   مديريتي ي گانههاي سهمهارتبندي   ميزان شباهت و اولويت.12جدول 
   تخصصي در سازماني  حوزه5براي 

  هاي تخصصي يك سازمانحوزه

مدير منابع   اولويت
  انساني

مدير 
مدير فني   مدير مالي  فروش

  مهندسي

مدير 
 فناوري
  اطلاعات

  فني  فني  فني  انساني  انساني  مهارت
1  

  0,98  0,98  0,94  0,96  0,84  وزن

  ادراكي  ادراكي  ادراكي  ادراكي  ادراكي  مهارت
2  

  0,66  0,66  0,67  0,64  0,74  وزن
  انساني  انساني  انساني  يفن  فني  مهارت

هار
م

ت
 سه

اي
ه

  گانه

3  
  0,39  0,38  0,40  0,40  0,62  وزن

  
ين كمتـر  هـا  بندي بسيار مهم در اين تحقيق اين است كه ويژگي فردي در تمام اولويت     ي  نكته

 همـواره يكـي از معيارهـاي    پيـشين،  ي گرفتـه   تحقيقات صورتبيشتر در  هرچند كه  ؛اهميت را دارد  
 كـار كـه از      ي   استنباط كرد كـه سـابقه      گونه  اين توان  مي رو،  ايناز  . انتخاب نيروي انساني بوده است    

 و در كنـار سـاير معيارهـا         آيـد   نميحساب    معيار مهمي به   عنوان  بهتنهايي    فردي است، به   هاي  ويژگي
 .يابد اهميت مي

، بـراي   شود  ميمشاهده  ) معيارها براي مدير منابع انساني    بندي    تبهر( 3 كه در جدول     گونه  همان
 تقريباً مشابه است و     مؤثر و معيارهاي    ها  مهارتمنابع انساني با توجه به ماهيت شغل، وزن         يك مدير   

   و  ،وزن معيارهـا، حـساسيت شـغلي مـدير منـابع انـساني              كـم  اين پراكنـدگيِ  . تفاوت چنداني ندارند  
 در انتخـاب مـدير منـابع        بيـشتر  دقت گرفتن معيارها و     نظر در اهميت و ضرورت بررسي و       نتيجه در
 .نمايدساني را آشكار ميان

 ي مقايـسه  درهـاي شخـصيتي     هاي ارتباطي و ويژگي      نقش و وزن مهارت    ، جالب توجه  ي  نكته
 بـراي   و بيـشتر  اين دو مهارت براي انتخاب يك مـدير فـروش             وزن .مدير فروش و مدير مالي است     

ازاريابي ماهيـت    با شهود محققين كه نقش مدير فروش و ب         ،اين يافته . كمتر است انتخاب مدير مالي    
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اي و مديريتي بالايي      ارتباطي و تعامل بالايي دارد و برعكس مدير مالي نياز به تمركز و دانش حرفه              
 . استراستاهم ،دارد

 نزديكـي   - مشهود است  7 تا   3 كه در جداول     گونه  همان -هاي قابل توجه تحقيق     از ديگر يافته  
 مـدير فـروش و مـدير منـابع     ي  حرفـه در دوگيـري      و تصميم  ارتباطيهاي مديريتي،     اولويت مهارت 

انتخاب اين مـديران     درصد از وزن     70 اي كه اين سه مهارت در مجموع تقريباً         گونه ه ب ؛انساني است 
 بـه   ) اطلاعـات  فنـاوري يعني مدير مالي، مهندسي و      ( ديگر   ي  را دارا هستند در صورتي كه سه حرفه       

 ،اي كـه ايـن عامـل بـه تنهـايي            گونـه  ه ب ؛هم دارند  قرابت بالايي با   ،اي  لحاظ وزن بالاي مهارت حرفه    
تفـاوت ايـن سـه      .  در انتخاب اين مديران داراسـت       را كنندگي وزن و تعيين    از  درصد 40نزديك به   

تـر اسـت و بـراي       گيـري مهـم      مهارت مديريتي از تصميم    ، يكي اين است كه براي مدير مالي       ،حرفه
 اينكـه دوم  .  اسـت  تر  مهمي از مديريتي كمي     گير   مهارت تصميم  ،عاتلا اط فناوريمدير مهندسي و    

 امـا   تـر اسـت؛     مهـم  مهارت ارتباطي از ويژگي شخصيتي كمي        ، اطلاعات فناوريبراي مدير مالي و     
  .ي داردبيشتر ويژگي شخصيتي از مهارت ارتباطي اهميت ،براي مدير مهندسي

ان اسـتنباط   تـو   سنجي مي   و نتايج نهايي شباهت   ) 12جدول  (نكات مهمي كه از آخرين جدول       
عنوان دومـين مهـارت    ي مورد بررسي، مهارت ادراكي به       براي هر پنج حرفه   : كرد به اين شرح است    

ي اهميت تقريباً يكـسان ايـن مهـارت در     دهنده شود كه نشان  مورد نياز با وزن نسبتاً بالايي مطرح مي       
، ادراكـي و انـساني   هـاي فنـي   اين، ترتيب و تركيب اهميت مهـارت  علاوه بر .باشدهر پنج حرفه مي 

يكـسان، نمايـانگر    ي مدير مالي، فناوري اطلاعات و مهندسي با ميزان اولويت تقريبـاً            براي سه حرفه  
توان در ارزيابي و انتخاب مديران در ايـن سـه حـوزه، وزن يكـساني بـه مـثلاً                      اين نكته است كه مي    

 ادراكـي وزن متوسـط و    درصد داد و در ايـن سـه حرفـه، مهـارت    98مهارت فني با وزن نزديك به  
  . مهارت انساني وزن كمي دارد

شده   ي گفته   ، اولويت و وزن سه مهارت عكس سه حرفه        ستون مدير منابع انساني   از طرفي، در    
 بـا  آنهـا   و ميـزان اهميـت  ها بندي مهارت  رتبهاست و مهارت انساني داراي وزن بيشتري است؛ ليكن    

هـم    و نزديك بـه     درصد 50 در اينجا بيش از      ها  مهارت  وزن تمام  ها كاملاً متفاوت است؛     ساير حوزه 
 البته. باشد كه بيانگر اهميت بسيار بالاي هر سه مهارت براي انتخاب يك مدير منابع انساني است          مي

 مهارت انـساني نـسبت بـه مهـارت ادراكـي      بيشتر ما بر اهميت ي  انتظار اوليه ،انسانيبراي مدير منابع    
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دهند كه بر اساس تئـوري مبتنـي بـر           مهارت ادراكي را نشان مي     بيشترندكي  ها ترجيح ا     اما يافته  ؛بود
 هـا   حـوزه  مدير منابع انساني، براي ساير       جزبه  ). 1995،  1نوناكا (شود اين ارجحيت توجيه مي    ،دانش
 40 درصد و سومين مهـارت       60 درصد، دومين مهارت     90 مهارت   كه نخستين توان گفت     مي تقريباً

 .ستدرصد داراي اهميت ا

شـود، ممكـن     كه براي انتخاب مدير در صنايع مختلـف در نظـر گرفتـه مـي               عوامليمعيارها و   
  كوچـك و متوسـط   يـا  بزرگ، خصوصي،دولتي(هاحتي به تناسب نوع سازمان. است يكسان نباشد 

تواند متفاوت باشـد كـه نـوع سـازمان و           مي آنها   نيز معيارهاي گزينش يا ترتيب اهميت     )  كوچك يا
 در صـنايع  پيـشنهادي، شود مـدل    و پيشنهاد مي   است نگرفتهن تحقيق مورد بررسي قرار      صنعت در اي  

هـاي  از طرفي، تمركز اصلي اين پژوهش، بر انواع مشاغل و حـوزه           . به آزمون گذاشته شود   مختلف  
 چنـداني   بستگي ،شده هاي شناسايي  بود كه معيارها و مؤلفه     آن براگرچه سعي   . مختلف كاري است  

هاي مختلف براي   نداشته باشند، اما بررسي معيارها براي هر حوزه در صنايع و سازمان            نوع صنعت    اب
 در پـژوهش حاضـر، تنهـا بـه طراحـي اوليـه و تبيـين          ايـن،  بـر علاوه   .داردهاي آتي اهميت    پژوهش
اسب براي هر معيار است      من زيرمعيارهاي تعيين   ،ام بعدي گ. مهاي كلي پرداختي  ها و شاخص  مهارت

ها قـرار داد تـا بداننـد بـراي هـر      بتوان دستورالعملي مناسب در اختيار مديران و سازمانت كه درنهاي 
  .شوند ميگيري گونه اندازه هها چهايي لازم است و اين ويژگيمدير چه ويژگي

 
1. Nonaka 
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