
  

  
  چكيده

هدف مديريت استراتژيك منابع انساني، ايجاد چشم اندازي است كه با آن 
مسائل اساسي مرتبط با كاركنان مشخص مي شود. اين تحقيق در شركت 

هاي تدوين  ايران مرينوس انجام شده است و در آن ابتدا به كمك تكنيك
و با  هگذار داخلي و خارجي شناسايي شد ترين عوامل اثر استراتژي، مهم

ها و  استفاده از ماتريس نقاط قوت و ضعف، فرصت
د. ماتريس ه انهاي اوليه سازماني تدوين شد )،استراتژيSWOT(هاتهديد

SWOT باشد.  تدوين استراتژي مي جهتترين ابزار  يكي از مهم  
و در نظر گرفتن   SWOTدر پژوهش حاضر براي تجزيه و تحليل كمي 

 فازي از روش فرآيند تحليل شبكه اي هاي ممكن ميان عوامل، وابستگي
)(FANP  هاي ممكن ميان عوامل  . وابستگيگرديده استاستفادهSWOT ،

هاي  هاي عوامل فرعي و اولويت هاي عوامل استراتژيك، وزن وزن
به دليل ماهيت كيفي  دهند. هاي جايگزين را تحت تاثير قرار مي استراتژي

و استراتژي هاي مرتبط با آن  مطالعه صورت گرفته بر روي منابع انساني
از يك سو و عدم قطعيت در برخورد با هر يك از گزينه هاي پيش رو از 
سوي ديگر، سعي در استفاده از مفاهيم منطق فازي و تركيب آن با روش 

نفر مي باشند انتخاب نمونه  15تحليل شبكه اي كرديم. جامعه آماري تحقيق 
ي تعميم پذيري مد نظر نمي باشد، قضاوتي مي باشد. در مسائل تصميم گير

  بلكه ارائه ي يك راه حل در جهت تصميم گيري درست مورد انتظار است.
هاي منابع انساني  حاصل اين پژوهش، تدوين و شناسايي اولويت استراتژي

 FANPو  SWOTهاي  سازمان مورد مطالعه با استفاده از تلفيق تكنيك
. با بكارگيري اين اب گرديدانتخ STكه در نهايت استراتژي  باشد مي

هاي كارا و موثر بر عملكرد منابع  توان به تدوين استراتژي ها مي تكنيك
  انساني سازمان، اقدام نمود. 

  
  :كليد واژه

اي فازي، مديريت  ، فرايند تحليل شبكهSWOTبرنامه ريزي استراتژيك، تجزيه و تحليل 
  استراتژيك منابع انساني.

  
  

 مقدمه

هـايي نظيـر تغييـر     ها تحت تأثير چالش امروز، همه سازمان در عصر رقابتي
هـا، بهبـود كيفيـت، حـوادث شـغلي،       هـاي جديـد مشـتري    توقعات و خواسته

گسترش رقابت و تحولات گسترده اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي، سياسـي و  
گيرند و بايد راهكارهايي را انتخاب كنند كـه بـا اسـتفاده از     فناوري قرار مي

خود ادامه دهند. مديريت استراتژيك بـا تحليـل جـامع وضـعيت      آن به حيات
هاي رقابتي و اثربخش، بـين   دروني و بيروني سازمان، با انتخاب استراتژي

  كند.  محيط داخلي و بيروني سازمان تناسب قابل توجهي ايجاد مي

  
  

اولويت بندي استراتژيهاي 

ي با استفاده از منابع انسان

  )FAMتحليل شبكه اي فازي (

  (مطالعه موردي ايران مرينوس)

 
  (نويسنده مسئول) اسوندينورمحمد ق

ت دولتي دانشگاه يريسانس رشته مديفوق ل 
 قات تهرانيآزاد اسلامي  واحد علوم و تحق

  تهران شرق
  

  دكتر ناصر ميرسپاسي
عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي واحد  

  تحقيقات تهرانعلوم و 
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، توسعه فرهنگ سلامتي و بهبـود كيفيـت خـدمات    هاي ما، ارتقاء عملكرد كاركنان مطمئناً يكي از اهداف استراتژيك و مهم در سازمان
تواند در اين زمينه خدمات فراواني را ارائـه نمايـد و در چـارچوب مـديريت اسـتراتژيك،       باشد كه واحد منابع انساني سازمان مي مي

  هاي افزايش بهره وري، بهبود مستمر و ارتقاء كيفيت زندگي شغلي ايفا نمايد. نقش مهمي در برنامه
 (SWOT)د تجزيه و تحليل قوتها، ضعفها، فرصتها و تهديدات . رويكر1

  SWOT. در ميان آنهـا، تجزيـه و تحليـل   ]8[رويكردها و فنون بسياري در فرآيند مديريت استراتژيك مورد استفاده قرار مي گيرند 
  متداول ترين است.

ولا به عنوان ابزاري براي تجزيه و تحليـل نظـام   يك ابزار پشتيباني مهم براي تصميم گيري مي باشد و معم SWOTتجزيه و تحليل 
  . ]28[مند محيط هاي دروني و بيروني سازمان بكار مي رود 

مهم ترين عوامل دروني و بيروني سازمان را خلاصه مي كند. اين عوامل تحـت عنـوان عوامـل اسـتراتژيك      SWOTتجزيه و تحليل 
  .]19[ تاثيرگذار بر آينده سازمان شناخته مي شوند

، مبناي خوبي را براي تنظيم استراتژي هاي موثر ايجاد مي كنـد، ولـي تجزيـه و تحليـل     SWOTر چه بكارگيري مناسب و منطقي اگ
SWOT در تجزيه و تحليل  ت. در مراحل اندازه گيري و ارزيابي بدون نقطه ضعف نيسSWOT    سنتي، اهميت عوامل بـراي تعيـين

در اين حالت ابـزار   SWOT. به عبارت ديگر، تجزيه و تحليل ]22[ودش يشنهادي كمي نمياثر هر عامل بر روي برنامه يا استراتژي پ
عوامـل مـورد نظـر را     SWOT. در حاليكه تجزيه و تحليل ]20[مناسبي را براي تعيين اهميت نسبي هر يك از عوامل فراهم نمي كرد

  داگانه) به طور خلاصه و خيلي كلي توصيف مي شوند. در فرآيند تحليل مشخص مي كند، اما هر يك از عوامل ( به صورت مجزا و ج
. به همين خاطر، ]19[باشد صرفا فهرستي ناقص از عوامل كيفي دروني و بيروني مي SWOTدر بيشتر مواقع نتيجه تجزيه و تحليل 

ر ايـن پـژوهش بـا    لـذا د  ، به صورت جامع قادر به ارزيابي فرآيند تصميم گيري استراتژيك سازمان نيست.SWOTتجزيه و تحليل 
  در صدد كاهش و جبران اين نقص هستيم.  SWOTتلفيق دو مدل تحليل شبكه و 

اتخاذ تصميمات راهبردي و تدوين استراتژي در حوزه منابع انساني، هماننـد اسـتراتژي در سـاير حـوزه هـاي وظيفـه اي، مسـتلزم        
ارزيابي داخلي براي آشكار شدن نقاط قوت و ضـعف   بررسي محيط خارجي و شناسايي فرصت ها و تهديدهاي محيطي و نيز انجام

و بـه كـارگيري    SWOT. در اين مقاله با  ارزيابي محيط داخلـي و خـارجي سـازمان، و ايجـاد مـاترييس      ]3[در اين حوزه مي باشد
  تكنيك تحليل شبكه در صدد انتخاب بهترين استراتژي براي سيستم منابع انساني سازمان مورد مطالعه هستيم.

  ديريت استراتژيك منابع انسانيم .2
مديريت استراتژيك منابع انساني، رويكردي براي تصميم در باره مقاصد و طرح هاي سـازمان در قالـب سياسـت هـا، برنامـه هـا و       

پژوهش ها نشان مـي دهـد كـه    . ]1[مديريت عملكرد مي باشد و عمليات مربوط به روابط استخدامي، كارمنديابي، آموزش و بهسازي
،  ]5[ت استراتژيك در اقتصاد دانش محور، نيروي انساني را كليدي ترين منبع دست يابي به مزيـت رقـابتي سـازمان مـي دانـد     مديري

]13[  .  
. اسـتراتژي  ]32[، ]29[، ]21[مديريت استراتژيك منابع انساني، موضوع بسيار مهمي در تحقيق پژوهشگران مـي باشـد   1980از سال 

ايگاه برجسته اي پيدا كرد كه توانست ابزاري را براي ايجاد مزيـت رقـابتي و بهبـود اثربخشـي مـديريتي      منابع انساني به اين دليل ج
  . ]32[، ]9[، ]8[تهيه نمايد

و استراتژي سازمان ريشه در نظريه ي مديريت اقتضايي دارد. اين نظريـه   منابع انساني فرضيه ي رابطه نزديك مديريت استراتژيك
ش هاي مديريت منابع انساني بر اساس شكل استراتژي رقابتي  سازمان شكل مـي گيـرد. سـازمانهايي كـه     چنين بيان مي كند كه رو
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هماهنگي نزديكي ميان استراتژي منابع انساني و فعاليت هاي سازماني برقرار كرده اند، عملكرد بهتري را نسـبت بـه سـازمان هـايي     
  . ]14[ دارند كه اين هماهنگي كم تر است يا اصلا وجود ندارد

مي توان پژوهش در زمينه مديريت استراتژيك منابع انساني را به دو دسته كلي تقسيم كرد : الف) در زمينه پشتيباني و همراسـتايي  
عمودي با استراتژي كلي شركت شركت انام شده است. ب) در زمينه همراستايي افقي وظايف حـوزه مـديريت منـابع انسـاني، بـراي      

  .]32[، ]10[انطباق عملكردي ابعاد مختلف اين حوزه، صورت گرفته استدستيابي هرچه بيشتر به 
در همراستايي افقي، رويكرد بدين شكل است كه حوزه وظايف مديريت منابع انساني را بـدون لحـاظ موقعيـت محيطـي بـه صـورت       

  .]3[مجموعه وظايفي مي بينيم كه بايستي با يكديگر در ارتباط باشند و يكديگر را پشتيباني كنند
همراستايي عمودي استراتژي هاي منابع انساني اغلب با مدل هاي اقتضايي مديريت استراتژيك رابطه داشته و وظايف مديريت منابع 

  انساني را به رويكردهاي مديريت استراتژيك ارتباط مي دهد.
حاصل مي شود. واژه هاي ((مـديريت   مديريت استراتژيك منابع انساني، فرايندي است كه از شكل دهي استراتژي هاي منابع انساني

استراتژكِ منابع انساني)) و ((استراتژي منابع انساني)) اغلب جاي هم به كار مي روند، امـا فـرق دارنـد. مـديريت اسـتراتژيك منـابع       
ايـن فراينـد    مديريتي است كه مقاصد سازمان در رابطه با مسير آينده ي آن را در بر مي گيرد. آنچـه از -انساني، يك رويكرد فلسفي

نتيجه مي شود جرياني از تصميمات در مرور زمان است كه الگوي انتخابي سازمان براي مديريت منابع انساني اش را شكل مي دهد 
و زمينه هايي را كه در آن ها استراتژي هاي خاص منابع انساني بايد توسعه پيدا كنند، تعريف نمايند. استراتژي هاي منـابع انسـاني   

  .]1[ازمان و در رابطه با اينكه چه نيازهايي بايد برآورده شوند و چه نيازهايي تغيير نمايند، تاكيد داردبر مقاصد س
  رويكرد بيشترين سازگاري در مديريت استراتژيك منابع انساني .3

اتي و محـيط خـارجي   اين رويكرد بر اهميت تناسب استراتژي هاي منابع انساني با شرايط سازمان از جمله فرهنگ، فرايند هاي عملي
تاكيد مي نمايد. استراتژي هاي منابع انساني بايد نيازهاي خاص سازمان و افراد آن را در نظر بگيرد. نقـط شـروع تجزيـه و تحليـل     
نيازهاي سازمان با توجه به محيط (فرهنگ،ساختار،تكنولوژي و فرايندها) است و اين ممكن است به وضوح نشان دهد كه چه كـاري  

  م پذيرد و اين اعضا به طور مناسبي با هم تركيب شوند كه همگام با نيازهاي شناخته شده سازمان به كار روند. بايد انجا
  

  مدل هاي مديريت استراتژيك منابع انساني .4
  مدل پذيرفته شده ي منابع انساني را به نمايش مي گذارد. 1شكل
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  استراتژيك منابع انساني. چهارچوب مديريت 1شكل
  

، استراتژي هاي منابع انساني مـي بايسـت بـا اسـتراتژي     ]17[و همچنين چشم انداز رفتاري ]25[، ]24[، ]22[بر طبق تئوري اقتضايي
اثربخشي منابع انساني مـي گـردد. مفهـوم    هاي رقابتي سازمان تركيب شوند، كه در اين صورت موجب افزايش عملكرد سازماني يا 

در حقيقت به ارتباط نزديك استراتژي منابع انسـاني و اسـتراتژي سـازماني اشـاره دارد كـه موجـب انگيـزش         1استراتژيكي تناسب 
  كاركنان و نگهداري آنها مي گردد. 

  
  
 

H1  
                         H4 

                                                                    
                                                     H2              

  H3 

  
  
  

  . تناسب استراتژي سازمان و استراتژي مديريت منابع انساني2شكل                                                
  

 -H1        ژي سـازمان موجـب اثربخشـي    فرضيه ي اول اين مدل بيان مي دارد كـه بهتـرين تناسـب ميـان اسـتراتژي رقـابتي و اسـترات
  استراتژي منابع انساني مي گردد.

-H2     فرضيه ي دوم اين مدل بيان مي دارد كه اثربخشي منابع انساني رابطه مستقيمي با عملكرد سـازماني دارد. در حقيقـت مفهـوم

بيانيه سازمان، هدف، فعاليت هاي 
 مديران عالي

 تحليل محيط بيروني سازمان راهبردها و اهداف عيني سازماني
 تحليل محيط دروني سازمان

خط مشي ها و اجراي مديريت 
 منابع انساني

   استراتژی سازمانی
  

    
 تناسب استراتژيك     

 انياستراتژي منابع انس

 مديريت منابع انساني ياثر بخش

 عملكرد سازماني
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ت كنند كـه ايـن، منجـر بـه كـاهش      تناسب استراتژي بيان مي دارد كه سازمانها بهتر مي توانند منابع خود را به صورت كاراتر مديري
  .  ]6[هزينه هاي عملياتي خواهد گرديد و به تناسب آن پاسخ اثربخش به تهديدات محيطي و فرصتها خواهد داد

-H3  فرضيه ي سوم بيان مي دارد كه بهترين تناسب ميان استراتژي رقابتي سازمان و استراتژي منابع انساني، باعث افزايش عملكر
رديد. بسياري از تئوريسين هاي نظريه ي اقتضايي به اين اعتقاد دارند كـه عملكـرد سـازماني و اثربخشـي منـابع      سازماني خواهد گ

، ]12[، ]11[انساني زماني افزايش مي يابد كه كه استراتژي هاي منابع انساني و استراتژي هاي رقابتي سازمان با هم، همتراز گردنـد 
]15[، ]25[.  

-H4 راتژي رقابتي سازمان و استراتژي منابع انساني موجـب مسـتحكم شـدن رابطـه عملكـرد سـازماني و       بهترين تناسب ميان است
  اثربخشي منابه انساني مي گردد.

  مي توان اين روابط را به وضوح ديد. 2در شكل
(مـديريت  در رابطه با استراتژي منابع انساني تقسيم بنـدي هـاي مختلفـي صـورت گرفتـه اسـت. بـه عنـوان مثـال ديويـد در كتـاب (           

  استراتژيك)) خود عوامل محيطي را چنين بر مي شمارد:
  نيروهاي اقتصادي -1
  نيروهاي اجتماعي، فرهنگي، بوم شناسي و محيطي -2
  نيروهاي سياسي، دولتي و قانوني -3
  نيروهاي فناوري -4
  نيروهاي رقابتي -5

  ).3نمايد (شكل عوامل محيطي و داخلي را چنين تقسيم بندي مي ]4[در تقسيم بندي ديگري 

  
  )1384. تقسيم بندي عوامل محيطي (سيدجوادين، 3شكل

  
  همچنين عوامل داخلي (سازماني) را نيز مي توان به صورت زير تقسيم بندي نمود:
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  . عوامل دروني4شكل
  

ي تاكنون ارائه شده اسـت  در اين بخش تنها به بررسي چند مدل براي آشنايي و بررسي ادبيات تحقيق پرداختيم. مدلهاي بسيار زياد
  كه درخور زماني هر سازمان ايجاد و توسعه داده شده است. 

  )ANPاي ( فرآيند تحليل شبكه .5
معيـاره، بـراي حـل مسـائل      گيـري چنـد   اي كه انجام شد، فرآيند تحليل سلسله مراتبي به عنوان يـك تكنيـك تصـميم    در تحقيقات اوليه

را معرفي نموده و از آن براي حل مسائل پيچيـده   AHPبراي اولين بار  ]29[ گرفت. ساعتي گيري پيچيده مورد استفاده قرار تصميم
تر و نسبت به معيارها و عوامل ديگر در هر  ، استقلال سطوح بالاتر نسبت به سطوح پايينAHPفرضيه اصلي در  .]18[استفاده نمود

متقابـل ميـان عوامـل گونـاگون، بـه صـورت سلسـله مراتبـي          گيري، به دليل وجود رابطـه  باشد. بسياري از مسائل تصميم سطح مي
ها و معيارهـا ارتبـاطي    براي حل مسائلي استفاده شود كه ميان گزينه AHP. ساعتي پيشنهاد كرد كه از ]28[شوند بندي نمي ساختار

  د. ها به هم وابسته هستن ها و شاخص نيز زماني مورد استفاده قرار گيرد كه جايگزين ANPوجود ندارد و 
ANP يافته  نيز توسط ساعتي به عنوان حالت توسعهAHP  مطرح شد. در حاليكه روابط درAHP     به صـورت سلسـله مراتبـي يـك ،

باشد. بنابراين، ساختار سلسله مراتبي با يـك رابطـه    گيري متقابل مي ها و سطوح تصميم روابط ميان شاخص  ANPسويه است، در 
  باشد. يچيده مناسب نميخطي به سمت پايين، براي يك سيستم پ

  
  تحليل فرايند شبكه اي فازي .1. 5

فازي براي بدست آوردن وزن مسئله انتخاب استراتژي ها استفاده مـي شـود. در چنـين     ANPبر اساس متدولوژي مفروض، روش 
فتـه شـود. در ايـن    شرايطي بسيار مفيد مي باشد كه درجه بالايي از روابط دروني ميان ويژگي هـاي مختلـف گزينـه هـا در نظـر گر     

فـازي   ANPرويكرد، ماتريس هاي مقايسات زوجي ميان ويژگي هاي گوناگون هر سطح با كمك اعداد فازي شكل گرفته انـد. روش  
.مفهوم سـوپر مـاتريس بـراي بدسـت آوردن     ]23[مي تواند به آساني روابط دروني موجود ميان فعاليت هاي اساسي را تطبيق دهد 

دروني مي كنند مورد استفاده قرار مي گيرد. ارزش پارامتر هاي انتقال داده شـده در اعـداد فـازي مثلثـي و      اوزان كه غلبه بر روابط
اعداد فازي محاسبه شده مورد استفاده قرار گرفته است. در مقايسه زوجي ويژگي ها، تصميم گيرنده مي تواند از اعداد فازي مثلثـي  

ساعتي معرفي شده، مزيت سادگي و راحتي براي استفاده را دارد ولـي ايـن مقيـاس     9 تا 1براي بيان ترجيحات استفاده كند. مقياس 
وابستگي نامطمئن در مفاهيم و قضاوت ها را نمي تواند نشان دهد. از سوي ديگر درك تصميم گيرنده درباره ويژگي هاي استراتژي 

راين نمي توان از اعداد قطعي تعريف شده اسـتفاده كـرد. بـه    ها همانند ويژگي نقطه قوت، مي تواند داراي ابهام و پيچيدگي باشد. بناب
  مي توانيد اين مقياس ها را مشاهده نماييد. )7-2مي تواند به صورت اعداد فازي تعريف شود. در جدول ( همين دليل، مقياس 
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  . طيف فازي1جدول

  ارجحيت ستون به سطر ارجحيت سطر به ستون تعاريف

  )1و1و1( )1و1و1( اهميت يكسان

  )33/0و5/0و1( )1و2و3( ترمهم"يكسان تا نسبتا

  )2/0و33/0و1( )1و3و5( ترمهم"نسبتا

  )2/0و25/0و33/0( )3و4و5( تر تا اهميت زيادمهم"نسبتا

  )14/0و2/0و33/0( )3و5و7( اهميت زياد

  )14/0و17/0و2/0( )5و6و7( اهميت زياد تا بسيار زياد

  )11/0و14/0و2/0( )5و7و9( اهميت بسيار زياد

  )11/0و13/0و14/0( )7و8و9( ترمهم"بسيار زياد تا كاملا

  )11/0و11/0و14/0( )7و9و9( ترمهم"كاملا

  
ساخته مي شـود.   به منظور به دست آوردن ترجيحات تصميم گيرنده، ماتريس هاي مقايسه زوجي به وسيله اعداد فازي 

  به صورت زير نشان داده مي شود.  ماتريس فازي مثلثي با ابعاد

  
ماتريس مقايسه زوجـي باشـد،    (عنصر ستون) مي باشد. اگر  n(عنصر سطر) با مولفه  mنشان دهنده مقايسه مولفه  عنصر 

  فرض مي شود كه اين ماتريس به صورت معكوس باشد. يعني به صورت زير:
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وجود دارد  يك ماتريس مقايسات زوجي با اعداد فازي مثلثي مي باشد. چندين روش براي تخمين اولويت هاي فازي  همچنين  
بدست مي آيد به طوريكـه   كه تخمين نرخ هاي فازي   كه از ماتريس قضاوت و  كه 

  .]7[ . يكي از اين روش ها، روش لگاريتم حداقل مربعات مي باشد 
بنابراين اوزان فازي مثلثي براي اهميت روابط در هر معيار، بازخوري از معيار و آلترناتيوها مي باشد كه براساس معيارهاي فـردي  

  .]26[مي تواند محاسبه شود 
ابط هر معيار و اوليت هاي روابط دروني هر معيار را مـورد اسـتفاده قـرار مـي     مدل هدف ما تنها اوزان فازي مثلثي براي اهميت رو

  دهد.

  
  روش لگاريتمي حداقل مربعات براي محاسبه اوزان فازي مثلثي مي تواند به صورت زير تعريف شود:

  

  
  ANPمراحل اجراي . 2. 5

هـاي ممكـن را    گيـري وگزينـه   هـاي تصـميم   ي، شـاخص گيـر  سازي، هدف تصـميم  گام اول. ايجاد مدل و تدوين مسأله: در مرحله مدل
  نماييم.  مشخص مي

گام دوم. انجام مقايسات زوجي و محاسبه بردار: در اين مرحله، يك سري مقايسات زوجي بـراي بدسـت آوردن اهميـت نسـبي هـر      
، يك معيار نسبي از يك تا نـه  شوند. در چنين مقايساتي هايي كه در انتخاب هدف مؤثر مي باشند، انجام مي كدام از عوامل و شاخص

باشد، در حاليكه امتياز نه حاكي از تسـلط   . امتياز يك نشانگر اهميت برابر دو عامل مي)1(جدولرود جهت مقايسه دو عامل به كار مي
باشـد. ايـن نـوع مقايسـه، مطـابق بـا روش پيشـنهادي سـاعتي          كامل عامل (عنصر سطر) در مقايسه با عامل ديگر(عنصر ستون) مي

  .]28[باشد مي
هاي دروني و بازخوردي: در اين مرحله، وزن هاي داخلـي عوامـل اصـلي و عوامـل      گام سوم. انجام مقايسات زوجي براي وابستگي



  
   اولويت بندي استراتژيها و منابع انساني با استفاده از تحليل شبكه اي فازي                                                        

  
 

  
  
 

107

  شود.  سازي مشخص شده بودند، محاسبه مي فرعي كه در مرحله مدل
رود. سـوپر   ي ميان اجزاي سيستم، بكار ميهاي داخل گام چهارم. تشكيل سوپرماتريس: سوپرماتريس براي تجزيه و تحليل وابستگي

اي از روابـط درون سـطوحي اسـت كـه  توسـط       ماتريس يك ماتريس مركب مي باشد كـه هـر مـاتريس فرعـي آن شـامل مجموعـه      
  شود. گيرنده نمايش داده مي تصميم

  شوند.  ي ميهاي دروني حاصل شده و در آن جايگذار هاي مقايسات زوجي وابستگي اجزاي سوپرماتريس، از ماتريس
هاي بدست آمده از هر كـدام   ها  با ضرب نمودن وزن گام پنجم. انتخاب بهترين تصميم: در اين مرحله، وزن كلي هر كدام از جايگزين

  شود. از مراحل پيشين، مشخص شده و با توجه به آن تصميم نهايي اتخاذ مي
  

 . طيف ساعتي2لجدو

 تعريف شدت اهميت

 اهميت يكسان 1

 تر همكمي م 3

 تر مهم 5

 ترخيلي مهم 7

 تر فوق العاده مهم 9

 مقادير بينابين 8و6و4و2

  1996منبع: ساعتي، 
  
  SWOTاي با  تلفيق فرآيند تحليل شبكه. 3. 5
كنـد، امـا قـادر بـه      را مرتفـع مـي   SWOTگيري تجزيـه و تحليـل    ، بعضي از كمبودهاي مراحل ارزيابي و اندازهAHPچه تكنيك  اگر 

  هاي ممكن ميان عوامل نيست. يابي وابستگيارز
توانـد از   هاي ممكن ميـان عوامـل پـي بـرد. سـازماني مـي       توان به وابستگي هاي دروني و بيروني مي از طريق تجزيه و تحليل محيط 

برتري دسـت يابـد، در    ها و امكاناتي باشد كه با استفاده از آن ها بتواند به هايش به بهترين نحو استفاده كند كه داراي قابليت فرصت
ي مشابهي ميان تهديدها و نقاط قوت وجـود   . رابطه]30[شوند ها از دست رفته و يا توسط رقيب تصاحب مي غير اين صورت فرصت

دارد. توانايي غلبه بر تهديدها، به نقاط قوت سازمان بستگي دارد. يك سازمان قوي با استفاده از نقاط قوت خود، قادر بـه حـذف يـا    
هاي  باشد: سازمان ي ميان نقاط ضعف و قوت نيز به اين صورت قابل تبيين مي باشد. رابطه كردن اثرات تهديدهاي محيطي ميحداقل 

  شوند. هاي ناشي از نقاط ضعف مواجه مي تر، داراي نقاط ضعف كمتري هستند و به همين خاطر كمتر با موقعيت با نقاط قوت بيش
ضـعف   -ضـعف و فرصـت   -هـاي درونـي ممكـن، تركيبـات تهديـد      دو متغيره ديگر با وابستگيدر ميان عوامل استراتژيك، تركيبات 

ترنـد.   پـذير  رو آسيب هاي رقيب در برابر تهديدهاي پيش تر، نسبت به سازمان تر و برجسته هاي با نقاط ضعف بيش باشند. سازمان مي
ن نقاط ضعف خود و تهديـدهاي محيطـي را مـورد توجـه قـرار      ي ميا هاي خود بايد رابطه ها هنگام تبيين استراتژي بنابراين، سازمان

تـر اسـت. در صـورتي كـه سـازمان داراي       هـا مشـكل   دهند. براي سازماني با نقاط ضعف متعدد، استفاده مناسب و بهينه از فرصـت 
هايي باشـد، قـادر    ن قابليت، در حاليكه اگر فاقد چني]30[برداري خواهد نمود هاي خود بهره ها و امكانات كافي باشد، از فرصت قابليت
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  هاي محيط بيروني نخواهد بود. به استفاده مناسب از فرصت
نه تنها از هم مسـتقل نيسـتند، بلكـه گـاهي اوقـات ميـان        SWOTطور كه در بالا بيان شد، عوامل مورد نظر در تجزيه و تحليل  همان

هاي محاسبه شده از طريـق روش سـنتي بـا فـرض اسـتقلال       جا كه وزن هايي وجود دارد. از آن بعضي از عوامل، روابط و وابستگي
دهد.  تغييرات احتمالي در وزن  هايي را با حالت قبل نشان مي اند، بنابراين محاسبه وزن عوامل با فرض وابستگي، تفاوت حساب شده

هاي انتخابي را تحت تـاثير   اتژيهاي جايگزين خواهد شد، و اين تغييرات، به نوبه خود استر هاي استراتژي عوامل باعث تغيير اولويت
  گيري و ارزيابي عوامل بايد توجه لازم را مبذول داشت. قرار خواهد داد. بنابراين، براي انداره

  شناسي تحقيق روش. 6
مورد اسـتفاده قـرار    FANPهمراه با  SWOTدر پژوهش حاضر، به منظور تعيين اولويت استراتژيهاي پيشنهادي، تجزيه و تحليل  

باشد. در ابتدا گروهي از متخصصان بـا تجزيـه و تحليـل محـيط بيرونـي و       طالعه موردي اين تحقيق، يك شركت نساجي ميگرفت. م
دروني سازمان، عوامل فرعي قابل كنترل و غيرقابل كنترل تأثيرگذار بر موفقيت سازمان را شناسايي نمودنـد. عوامـل فرعـي تعيـين     

هاي جايگزين تشكيل گرديـد.   و استراتژي SWOT، ماتريس SWOTاده از عوامل فرعي شده داراي اهميت راهبردي هستند. با استف
اي تعيين اولويت استراتژي هاي پيشنهادي و انتخاب بهتـرين اسـتراتژي    در پژوهش حاضر، هدف از بكارگيري تجزيه و تحليل شبكه

  باشد. ايمني سازمان مي
باشـند. نمونـه آمـاري     ه عمليات و محيط داخلـي و خـارجي سـازمان مـي    نفر متخصص و خبره آشنا ب 15جامعه آماري اين تحقيق، 

هـا، ميـانگين    بندي نهايي در هر يك از اين ماتريس نفر انتخاب شدند. رتبه 15تحقيق مورد نظر، به علت پايين بودن حجم جامعه همان 
  هاست.  بندي تك تك خبره هندسي رتبه

باشـد.   ) مـي 2007ن تحقيق، بر مبناي الگوريتم پيشـنهادي يوكسـل و داگـدويرن (   در اي ANPمراحل مورد نظر براي بكارگيري مدل  
كنند. سـوپرماتريس يـك سلسـله مراتـب      ، از سوپرماتريس استفاده مي ANPها در مدل  معمولا براي محاسبه اوزان نهايي جايگزين

SWOT باشد: با چهار سطح به صورت زير مي  
 

 
گر تاثير معيارهـا   ماتريسي است كه بيان W32دهد،  ثير هدف را بر روي معيارها نشان ميبرداري است كه تا W21در اين ماتريس 

هاسـت و در   دهنده تاثير معيارها بر روي هر يك از جايگزين ماتريسي است كه نشان W43باشد،  بر روي هر يك از عوامل فرعي مي
 نيز همان ماتريس واحد است. Iنهايت 

در ايـن تحقيـق اسـت.     SWOTاي مدل  گر حالت شبكه نيز بيان 6دهد و شكل  را نشان مي SWOTحالت سلسله مراتبي مدل  5شكل 
  باشد. ها مي استراتژي ها به ترتيب عوامل اصلي، عوامل فرعي و  معيارها، معيارهاي فرعي و جايگزين 6در شكل 
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 SWOT. حالت سلسله مراتبي 5شكل

  

  
  SWOT. حالت شبكه اي 6شكل

                  
، حالت كلي 6در اين تحقيق، رابطه دروني وجود دارد. با توجه به شكل   SWOTميان عوامل اصلي  6بينيم در شكل طور كه مي همان

  سوپرماتريس در اين تحقيق عبارت است از:

  
نشـان   SWOTبرداري است كه تاثير هدف (انتخـاب بهتـرين اسـتراتژي) را بـر روي عوامـل اصـلي        W1كه در اين سوپرماتريس  

دهنـده تـاثير    ماتريسي است كه نشان  W3باشد،  مي SWOTگر وابستگي دروني عوامل اصلي  ماتريسي است كه بيان W2دهد،  مي
را بر  SWOTنيز ماتريسي است كه تاثير عوامل فرعي  W4است و  SWOTبر روي هر يك از عوامل فرعي  SWOTعوامل اصلي 

  دهد. ها نشان مي روي هر يك از جايگزين
تــوان از عمليــات ماتريســي نيــز اســتفاده كــرد.  مــا عــلاوه بــر اســتفاده از روش ســوپرماتريس بــراي محاســبه اوزان نهــايي، مــي ا

. همچنـين در روش ماتريسـي،   ]31[الخصوص در مواقعي كه تعداد عوامل با ارتباطات دروني كم باشند، ايـن روش كـاربرد دارد   علي
  شود. جزئيات فرآيند مشخص مي

ارتباطـات درونـي وجـود دارد، از     SWOTدر تحقيق حاضر، تعداد ارتباطات دروني كم بوده و فقط ميان عوامل اصـلي   جا كه از آن
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  روش ماتريسي استفاده شد.
) استفاده شد. اين الگوريتم 2007ها در اين تحقيق، از الگوريتم پيشنهادي يوكسل و داگدويرن ( به منظور تعيين اوزان نهايي جايگزين

  دهد. تريسي بوده و جزئيات محاسبات را به خوبي نشان مييك روش ما
 

 
 
 

  
 
 

 براي شركت ايران مرينوس SWOT. ماتريس 3جدول

 

  نقاط قوت:
) وجود يك واحد مسـتقل كـارگزيني بـا سـاختار مناسـب در      1

  سازمان؛
) وجود امكانات آموزشي و مكان مناسب جهت آموزش اعضاء؛ 2
و توانمندي سازمان در دادن   ) توانايي مالي قابل توجه سازمان3

  پاداش و دستمزد ؛
) وجود گروه نمايندگان كـارگران بـراي ارتبـاط بـا مـديريت      4

  سازمان؛
آلات توليـدي بـه تناسـب     ) چيدمان مناسب تجهيزات و ماشين5

  كاركنان سازمان؛
هاي اطلاعـاتي و ارتبـاطي در زمينـه هـاي      ) استفاده از فناوري6

  مختلف كاري سازمان؛
اي در  يين بودن ميـزان اشـتباهات فـردي و حـوادث حرفـه     ) پا7

  سازمان؛
هاي فعـال در   ) همكاري مناسب و قابل قبول سازمان با سازمان8

 تبادل كاركنان حرفه اي و آموزش ديده.

  نقاط ضعف:
) نبود يك نگاه راهبـردي و بلندمـدت نسـبت بـه جـذب و      1

  استخدام؛
مـورد قـوانين و   ) نبود يك سيستم قانوني داخلي مناسب (در 2

  مقررات استخدامي)؛
) عدم توجه مديران سازمان به مشكلات شخصـي و زنـدگي   3

  افراد ؛
) نبود ساز و كارهـاي مناسـب و معيارهـاي كارآمـد بـراي      4

  گزينش افراد مورد نياز؛
هاي مختلف  ) عدم استفاده ار افراد متخصص و خبره در زمينه5

  كارگزيني و استخدام؛
  هاي نوين آموزشي ؛ ) عدم استفاده از برنامه6
آلات توليدي و پيـر بـودن    ) فرسوده و مستهلك بودن ماشين7

  نيروي كار و عدم استفاده از جوانان؛
) پايين بودن فرهنگ ايمنـي سـازمان از نظـر همـاهنگي بـا      8

  سرپرستان خطوط توليد؛
) عدم رضايت شديد كاركنان از شغل و محيط كـار خـود و   9

 واخت بودن بسياري از مشاغل.يكن

  ها:فرصت
  ) حمايت و پشتيباني قوي خارجي از سازمان؛1
  اي؛ هاي كالاها و تجهيزات سرمايه ) كاهش نرخ تعرفه2
كرده در خـارج از   ) دسترسي به نيروي كار متخصص و تحصيل3

  سازمان؛ 
) تسهيلات ويژه جهت اسـتخدام نيروهـاي جـوان و ابـزارآلات     4

  جديد؛
يش سطح تحصيلات در جامعه و تغيير نگرش جامعه نسبت ) افزا5

  به كار و استانداردهاي كار شايسته؛
  ) وجود بازارهاي بالقوه جهت ورود و فروش محصولات؛6
  ) كاهش شديد نرخ بهره بانكي؛7
  هاي رقيب يا همجوار؛ ) امكان دسترسي به تجارب سازمان8
 بران اينترنت.) روندهاي فناوري اطلاعات و افزايش تعداد كار9

(SO) 
هاي مالي  هاي سازمان براي جذب پشتيباني استفاده از توانمندي -

 و پرداخت پاداش و دستمزد؛

ــرمايه - ــراد متخصــص و   س ــراي جــذب اف ــازمان ب ــذاري س گ
 كرده بيرون سازمان؛ تحصيل

ــزات پيشــرفته و   ســرمايه - ــه تجهي ــراي تهي گــذاري ســازمان ب
 آلات؛ ماشين

رساني و  هاي اطلاعاتي و ارتباطي براي اطلاع استفاده از فناوري -
 جذب نيروهاي حرفه اي

 

(WO) 

هاي كاريابي جهت پيدا نمودن نيروي كار  همكاري با سازمان -
  متخصص؛

هاي آموزشي براي آشنايي مـديران بـا مباحـث     توسعه برنامه -
  مديريت منابع انساني. 
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  مراحل الگوريتم مورد نظر عبارتند از:

شود. اين مدل از چهار سطح تشكيل شده است. سـطح اول مربـوط    سازماندهي مي ANPمرحله اول. در ابتدا مسأله به صورت مدل 
، SWOTباشـد. عوامـل فرعـي     مـي  SWOTنتخاب بهترين استراتژي و سطح دوم در ارتباط با عوامـل اصـلي تجزيـه و تحليـل     به ا

درسطح سوم مدل قرار دارند. اين سطح شامل هشت عامل فرعي براي عامل اصلي نقاط قوت، نه عامل فرعي براي عامل اصلي نقاط 
باشـد. سـطح آخـر نيـز بيـانگر       شت عامل فرعي براي عامل اصلي تهديدها ميها و ه ضعف، نه عامل فرعي براي عامل اصلي فرصت

  نمايش داده شده است. 7باشد. مدل مورد نظر در شكل هاي مورد نظر اين تحقيق مي استراتژي
، ماتريس مقايسات زوجي عوامل اصـلي بـا اسـتفاده از يـك     SWOTمرحله دوم. با فرض وجود وابستگي متقابل ميان عوامل اصلي 

  شود. ياس يك تا نه توسط خبرگان (طيف ساعتي) تشكيل ميمق
  آيد.  ، مورد تجزيه و تحليل قرار گرفته و بردار وزن بدست ميExport Choiceافزار  ماتريس مقايسات زوجي با استفاده از نرم 

  

  تهديدها:
  بالا بودن نرخ بيكاري و تورم؛

هـاي   گذاري خارجي در كشـور و تحـريم   ن نرخ سرمايهپايين بود
  المللي عليه ايران؛ بين

  وجود ركود و عدم اطمينان اقتصادي در كشور؛
  وجود كالاهاي بي كيفيت خارجي با قيمت ارزان؛

هاي اخلاقي و عدم پذيرش مسـئوليت   هاي مربوط به چالش بحران
  ها؛ اجتماعي در سازمان

 ـ بحران ارگري و سراسـري شـدن آن در   هاي ناشي ازاعتصابات ك
  جامعه؛

  عدم توانايي سازمان براي مواجهه با تغييرات فرهنگي و اجتماعي؛
 هاي تشويقي و حمايتي از سوي دولت.   فقدان سياست

(ST) 
راي مديران و كاركنـان بـه منظـور    بهاي آموزشي  توسعه برنامه -

 ها؛ هاي اخلاقي پيش روي سازمان آشنايي با چالش

هاي مناسب براي مديريت بحـران و آمـادگي در    نامهگسترش بر -
  مقابل بحران هاي كارگري و اعتصابات؛

  هاي . همكاري و درخواست كمك از سازمان -
 

(WT) 

رسـاني بـراي توسـعه     هاي آموزشـي و اطـلاع   توسعه برنامه -
 فرهنگ همكاري و هماهنگي؛

  توسعه قوانين و مقررات استخدامي در داخل سازمان؛ -
  ي محيط كار به منظور كاهش نارضايتي كاركنان؛بهساز -
بكارگيري يك برنامه منظم و جامع براي كـاهش نارضـايتي    -

  كاركنان.
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  (مدل پژوهش) SWOTبراي  ANP. مدل 7شكل

  
   T O W S  وزن معيارها
(.68,.83,1)  (.64,.82,1) (.48,.72,1) (.6,.8,.1) (1,1,1) S  

(.28,.37,.48)  (.38,.55,.73) (.47,.62,.81) (.14,.14,.14)  (.14,.17.23)  W  
(.29,.38.49)  (.55,.77,.97) (.29,.29,.29) (.05,.06,.08)  (.29,.40,.60)  O  
(.08,.09,.11)  (.13,.13.13) (.04,.05,.07) (.02,.03,.05)  (.13,.16,.20)  T 

تريس مقايسه زوجي عوامل اصلي و وزن نسبي هر عامل بدون در نظر گرفتن رابطـه بـين معيارهـا بـا نـرخ ناسـازگاري       . ما4جدول
.0845  

  
ميـزان    .aik×akj=aij را سـازگار گوينـد، اگـر    A=[aij]ها توجه كرد. مـاتريس   در انجام مقايسات زوجي بايد به سازگاري ماتريس

  .]11[باشد  مقايسات زوجي قابل قبول مي هاي در ماتريس 1/0ناسازگاري كمتر از 
هاي متقابل ميان عوامل اصلي از طريق بررسي تأثير هر عامل بر روي عامل ديگر با استفاده از  مرحله سوم. در اين مرحله وابستگي

 نشان داده شده است. 8شود. وابستگي هاي متقابل ميان عوامل اصلي در شكل هاي مقايسات زوجي تعيين مي ماتريس

ها براي كنترل نقاط قوت بـه چـه ميـزان     اهميت نسبي نقاط ضعف در مقايسه با فرصت"از طريق سؤال  3 هر يك از اعداد در جدول
گيرنـد، هـيچ    ها تنها بوسيله نقاط قـوت تحـت تـأثير قـرار مـي      جا كه فرصت با توجه به طيف ساعتي بدست آمده است. از آن "است؟

باشد. اين مدل برگرفته از  مي 8شود. روابط متقابل ميان عوامل اصلي مطابق شكل تشكيل نميها  ماتريس مقايسه زوجي براي فرصت
  باشد.   مي ]34[كار يوكسل و داگدويرن 
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  SWOT. وابستگي هاي  متقابل ميان عوامل  8شكل

    T O W  ميانگين
(.21,.28,.37)  (.33,.48,.62) (.16,.21,.33) (.16,.16,.16) W  
(.70,.85,1)  (.62,.81,1) (1,1,1) (.48,.73,1)  O  
(.08,.09.11)  (.11,.11,.11) (.11,.13,.17) (.02,.03,.05)  T  

  0.054هاي نسبي هر عامل (نقاط قوت) با نرخ ناسازگاري  . ماتريس مقايسه زوجي عوامل اصلي و وزن5جدول
 

    T O S  ميانگين
(.38,.57,.78)  (.47,.68,.89) (.22,.56,1) (.46,.46,.46) S  
(.42,.55,.82)  (.57,.78,1) (.47,.47,.47) (.22,.39,1)  O  
(.10,.12.14)  (.15,.15,.15) (.07,.09,.12) (.08,.10,.15)  T  

  0.088. مقايسه زوجي ميان معيارها نسبت به معيار ضعف با نرخ ناسازگاري 6جدول
  

    T W S  ميانگين
(.76,.88,1)  (.68,.84,1) (.60,.80,1) (1,1,1) S  

(.17,.25,.33)  (.28,.48,.68) (.12,.12,.12) (.12,.15,.20)  W  
(.08,.09.11)  (.12,.12,.12) (.02,.03,.05) (.12,.14,.17)  T  

  0.076. مقايسه زوجي ميان معيارها نسبت به معيار فرصت با نرخ ناسازگاري 7جدول 
 

    O W S  ميانگين
(.41,.58,.80)  (.32,.59,1) (.45,.70,.95) (.46,.46,.46) S  
(.10,.12,.16)  (.10,.138,.19) (.15,.15,.15) (.07,.10,.15)  W  
(.51,.66.89)  (.69,.69,.69) (.52,.76,1) (.32,.54,1)  O  

 0.066. مقايسه زوجي ميان معيارها نسبت به معيار تهديد با نرخ ناسازگاري 8جدول 

  
ضـرب مـاتريس وابسـتگي عوامـل اصـلي       از طريـق حاصـل   هاي وابستگي متقابـل عوامـل اصـلي    مرحله چهارم. در اين مرحله، وزن

  آيد.  سازي به دست مي پس از نرمال هاي نسبي بدست آمده از مرحله سوم)، در اوزان نسبي عوامل اصلي (وزن
با استفاده از ماتريس مقايسات زوجي بدست مـي آيـد كـه نتـايج      SWOTمرحله پنجم. در اين مرحله، وزن هاي نسبي عوامل فرعي 

  آورده شده است. 9آمده است. براي نمونه ماتريس مقايسات زوجي براي عوامل فرعي نقاط قوت در جدول 12لآنها در جدو نهايي
  

    S5 S4 S3 S2  S1  وزن زيرمعيارها
(.65,.82,1)  (.49,.8,1) (.64,.83,1) (.54,.77,1)  (.42,.71,1)  (1,1,1) S1  

(.30,.43,.59)  (.3,.45,.6) (.38,.58,.79) (.37,.58,.78)  (.23,.23,.23)  (.23,.33,.55) S2  
(.13,.17.23)  (.11,.17,.23) (.22,.34,.47) (.13,.13,.13)  (.04,.05,.08)  (.13,.17,.25) S3  
(.08,.09,.12)  (.05,.09,.14) (.12,.12.12) (.03,.05,.07)  (.03,.05,.07)  (.12,.15,.20) S4  
(.25,.28,.42) (.28,.25,.36) (.35,.22,.54) (.28,.47,.08) (.24,.08,.45) (.14,.2,.36) S5 
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  0609.) بدون در نظر گرفتن رابطه بين زير معيارها با نرخ ناسازگاري Sمقايسه زوجي ميان زير معيارهاي قوت(. 9جدول
  

    W4  W3 W2 W1  وزن زيرمعيارها
(.63,.81,.98)  (.61,.81,1)  (.52,.73,.94) (.38,.68,1) (1,1,1) W1  
(.33,.46,.62)  (.38,.59,.77) (.55,.77,1) (.2,.2,.2) (.20,.29,.52)  W2  
(.15,.20.26)  (.30,.44,.58) (.14,.14,.14) (.02,.03,.05) (.15,.20,.27)  W3  
(.08,.10,.12)  (.13,.13.13)  (.03,.04,.06) (.03,.04,.07) (.13,.16,.22)  W4  

  0624.ن در نظر گرفتن رابطه بين زير معيارها با نرخ ناسازگاري ) بدوWمقايسه زوجي ميان زير معيارهاي ضعف (. 10جدول
  

   O5  O4 O3 O2  O1 وزن زيرمعيارها
(.57,.78,1)  (.41,.69,1) (.57,.78,1) (.48,.71,1) (.41,.70,1)  (1,1,1) O1  

(.29,.39,.53)  (.41,.54,.71) (.39,.59,.76) (.25,.37,.54) (.19,.19,.19)  (.19,.27,.46)  O2  
(.28,.40.54)  (.31,.57,.84) (.38,.55,.73) (.30,.30,.30) (.10,.15,.22)  (.30,.41,.62)  O3  
(.14,.16,.21)  (.36,.42,.52) (.13,.13.13) (.05,.07,.10) (.03,.04,.06)  (.13,.16,.22)  O4  
(.15,.19,.27) (.26,.26,.26) (.06,.08,.09) (.09,.14,.25) (.07,.09,.12) (.26,.38,.64) O5  

  078.) بدون در نظر گرفتن رابطه بين زير معيارها با نرخ ناسازگاري Oمقايسه زوجي ميان زير معيارهاي فرصت (.11جدول
  

    T4 T3 T2 T1  وزن زيرمعيارها
(.71,.87,1)  (.54,.78,1) (.71,.91,.94) (.58,.79,1) (1,1,1) T1  

(.26,.35,.45)  (.34,.48,.64) (.47,.64,.82) (.12,.12,.12) (.12,.16,.21)  T2  
(.11,.13.17)  (.13,.21,.30) (.14,.14,.14) (.022,.028,.05)  (.14,.15,.20)  T3  
(.09,.10,.14)  (.13,.13.13) (.06,.08,.13) (.02,.03,.04) (.13,.17,.25)  T4  

 091.ا با نرخ ناسازگاري ) بدون در نظر گرفتن رابطه بين زير معيارهTمقايسه زوجي ميان زير معيارهاي تهديد (. 12جدول

  
هاي هاي عوامل اصلي (وزن هـاي بدسـت آمـده     )، از طريق ضرب وزنWGهاي كلي عوامل فرعي( مرحله ششم. در اين مرحله وزن

  ) حاصل مي شود.12تا  4هاي نسبي عوامل فرعي(جدول در مرحله چهارم) در وزن
، بـا اسـتفاده از مـاتريس    SWOTتوجه بـه هـر يـك از عوامـل فرعـي      هاي جايگزين با  مرحله هفتم. در اين مرحله اولويت استراتژي

  مقايسات زوجي محاسبه مي شود. 
دهـد. ايـن مـاتريس بـراي      ها با توجه به يكي از  نقاط قوت نشان مـي  بندي گزينه ماتريس مقايسات زوجي را براي رتبه 11تا  4لجدو

  نمونه آورده شده است.
هـا  را نشـان    بندي گزينـه  هاي مفايسات زوجي براي رتبه وزان نسبي) ناشي از تحليل جدول) كه بردارهاي وزن (اWماتريس نهايي (

نهـايي، اوزان نسـبي ايـن  مـاتريس را نشـان       جا فقط يك جدول مقايسه زوجي براي نمونه آورده شد، ولـي مـاتريس    دهد. در اين مي
  اند. ، محاسبه شدهECافزار دهد. نتايج با استفاده از نرم مي

  شود. هاي جايگزين، از طريق رابطه زير محاسبه مي هاي نهايي استراتژي هشتم. نهايتاً وزنمرحله 
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  . اوزان نهايي براي رتبه بندي استراتژي هاي منابع انساني12جدول                                     
هاي جايگزين با توجه به هـر يـك از عوامـل     يدرجه اولويت استراتژ Wهاي جايگزين،  هاي نهايي استراتژي وزن WAدر اين رابطه، 

 باشند.  هاي كلي عوامل فرعي مي ، وزنWGو  SWOTفرعي 

ترين وزن بوده و به عنوان بهترين نوع اسـتراتژي بـراي اجـرا     داراي بيش STهاي گروه  هاي بدست آمده، استراتژي با توجه به وزن
  شوند.  انتخاب مي

  
  نتيجه گيري 

هاي بلندمدت و منسجم دارند. نگـاه سـازمان    ر محيط متلاطم و پرشتاب امروزي، نياز اساسي به تدوين برنامهها براي بقا د سازمان
اي در سـازمان، واحـد كـارگزيني و     هـاي وظيفـه   اي بايد راهبردي و بلندمدت باشد. يكـي از بخـش   ها و واحدهاي وظيفه به همه بخش

ب تپنده ي سازمان تلقي مي گردد كه با چشم انـدازي درسـت و روشـن در ايـن     استخدام مي باشد. اين بخش از سازمان به مثابه قل
  بخش، مي توان به اهداف مورد نظر دست پيدا كرد.

در اين تحقيق تلاش شد تا براي بخش منابع انساني،راهبردهاي لازم براي اجرا مشخص شود. به همين منظور در ابتـدا بـا تجزيـه و    
تشـكيل شـد. پـس از     SWOTها و تهديـدها شناسـايي شـده و مـاتريس      ط ضعف و قوت، فرصتتحليل محيط دروني و بيروني، نقا

  مشخص شد. WTو  SO ،WO ،ST، چهار نوع استراتژي SWOTتشكيل ماتريس 

0 0 0 0.687398 0.840463 1 

0.676877 0.837829 1 0 0 0 

0.172119 0.23534 0.318715 0.158253 0.237443 0.327144 

0.292118 0.356846 0.496955 0.212997 0.26706 0.422604 

0.61254 0.785556 1 0.340202 0.388182 0.464545 
0.44127 0.594341 0.759477 0.729682 0.863501 0.958792 

0 0 0 0.284974 0.400461 0.648052 
0.161905 0.205628 0.327891 0 0 0 

0.521131  0.620335  0.653 

0.336928  0.466981  0.624653 

0.15818  0.207275  0.2652 

0.087127  0.100216  0.126418 

SO  0.358136  0.594208  0.94858 

ST  0.486116  0.729462  0.975622 

WO  0.167845  0.297004  0.494398 

WT  0.249607  0.388698  0.675449 
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كند. اين عوامـل تحـت عنـوان عوامـل اسـتراتژيك       ترين عوامل دروني و بيروني سازمان را خلاصه مي ، مهمSWOTتجزيه و تحليل 
 شوند.    ر آينده سازمان شناخته ميتأثيرگذار ب

گيـرد. در ايـن    اين تحقيق بر خلاف بسياري از مطالعات ديگر، فرض وابستگي ميان عوامل استراتژيك را در تحليل خود در نظـر مـي  
ي و هـاي درون ـ  اسـتفاده شـد. از طريـق تحليـل محـيط       FANPگيري وابستگي هاي متقابل ميان عوامل از تكنيك  تحقيق، براي اندازه

 هاي ممكن ميان عوامل پي برد. توان به وابستگي بيروني مي

و استراتژي هاي جايگزين تشكيل شـد. ايـن مـدل شـامل چهـار سـطح        SWOTبا در نظر گرفتن عوامل تجزيه و تحليل   ANPمدل 
م عوامـل فرعـي   ، در سطح سـو  SWOTباشد كه در سطح اول آن هدف (انتخاب بهترين استراتژي)، در سطح دوم عوامل اصلي  مي

SWOT     و در آخرين سطح آن چهار استراتژي جايگزين قرار دارند. فرض وابستگي ميان عوامل استراتزيك، انتخـاب اسـتراتژي و
  ها را تغيير خواهد داد.  ميزان اولويت استراتژي

هـاي پيشـنهادي بـراي اجـرا      تژيهـاي ايمنـي، اولويـت اسـترا     جا كه منابع سازمان محدود هستند، بايد پس از تدوين استراتژي از آن
نهايت  مورد ارزيابي قرار گرفتند و در FANP، با استفاده از تكنيك SWOTهاي مشخص شده در ماتريس  مشخص شود. استراتژي

سازي اين نـوع اسـتراتژي    به عنوان بهترين گزينه انتخاب شدند. به همين خاطر سازمان بايد نسبت به پياده STهاي گروه  استراتژي
  ام نمايد.اقد

 ها عبارتند از: اين استراتژي

  هاي مالي براي پرداخت پاداش و دستمزد؛ هاي سازمان براي جذب پشتيباني استفاده از توانمندي -
 بيرون سازمان؛  كرده گذاري سازمان براي جذب افراد متخصص و تحصيل سرمايه -

 ت؛آلا گذاري سازمان براي تهيه تجهيزات پيشرفته و ماشين سرمايه  -

هـاي   هاي ايمنـي سـازمان و توسـعه برنامـه     رساني افكار عمومي از برنامه هاي اطلاعاتي و ارتباطي براي اطلاع استفاده از فناوري - 
  اي  ايمني و بهداشت حرفه

در شوند. اين دو بخش عبارتند از: پيشنهادهاي اجرايـي و پيشـنهادهاي پژوهشـي.     پيشنهادهاي تحقيق حاضر به دو بخش تقسيم مي
   شوند. اين قسمت، پيشنهادهاي تحقيق مطرح مي

سـازي   كند. به منظـور پيـاده   SOهاي گروه  سازي استراتژي بايست اقدام به پياده به منظور بهبود عملكرد منابع انساني، سازمان مي
  سازمان مورد نظر عبارتنداز:هاي لازم را مهيا كرد. پيشنهادهاي اجرايي اين تحقيق براي  ها، بايد اقدامات و زمينه اين استراتژي

هاي خـود بـراي جـذب منـابع مـالي خـارج از سـازمان، حـداكثر اسـتفاده را نمـوده و            ها و توانمندي تواند از قابليت الف) سازمان مي
  آلات و تجهيزات و تربيت افراد متخصص خود انجام دهد. گذاري مناسبي را براي نوسازي ماشين سرمايه

گذاري لازم را انجام دهد. اين اسـتراتژي منـافع بسـياري از     و استخدام افراد متخصص و خبره، سرمايه ب) سازمان بايد براي جذب
ها را براي سـازمان   اي، ارتقاي سطح اطمينان عملكردها و فرايندها و كاهش هزينه جمله توسعه فرهنگ همكاري، كاهش حوادث حرفه

  به دنبال خواهد داشت.
هاي مديريت بهـره وري   اتي و ارتباطي در واحد منابع انساني، منجر به توسعه و فراگير شدن برنامههاي اطلاع ج) بكارگيري فناوري

رسـاني خـوبي را در زمينـه     تـوان اطـلاع   شود. همچنـين بـا بكـارگيري ايـن اسـتراتژي مـي       جامع و بهبود مستمر با حداقل هزينه مي
  در مقايسه با رقبا ارائه داد.  هاي سازمان انجام داده و تصوير خوبي از سازمان را  فعاليت

تحقيقات ديگر مي توانند علاوه بر فرض وابستگي ميان عوامل اصلي استراتژيك، وابستگي هاي ممكن ميان عوامل فرعي را هم مورد 



  
   اولويت بندي استراتژيها و منابع انساني با استفاده از تحليل شبكه اي فازي                                                        

  
 

  
  
 

117

تفاده توان از ارقام فـازي اس ـ  چنين در مواردي كه ماتريس هاي مقايسات زوجي داراي عدم اطمينان هستند مي بررسي قرار دهند. هم
 كرد. 

اي ديگر از جمله بازاريابي، مالي، توليد و غيره پياده  هاي وظيفه توان در بخش را مي FUZZY MCDMو  SWOTهاي  تلفيق تكنيك
 نمود.

  براي تحقيقات بعدي نيز مي توان استفاده نمود.   DEMATELاز تكنيك هاي ديگر از جمله 
  

  منابع
  . ابوالفضل سهرابي، چاپ اول. قم: نواي دانش.>>بع انساني در عملمديريت منا<<)، 2006آرمسترانگ، مايكل ( - 1
هماهنـگ كـردن اسـتراتژي منـابع انسـاني بـا اسـتراتژي تجـاري و فرهنـگ          <<، )1386اعرابي، سيد محمد. عليرضا مقدم ( - 2

 .103،135. صص 8. فصلنامه علوم مديريت ايران، شماره >>سازماني

مطالعه راهبردي حوزه مـديريت منـابع انسـاني در وزارت    <<)، 1386دي محمدي (انصاري، منوچهر. نيما مختارزاده، و مه - 3
 .137،157. صص 8فصلنامه علوم مديريت ايران، شماره  ،>>ارتباطات و فن آوري اطلاعات

بررسي رابطه بين قابليت هاي استراتژيك كاركنان و سـبك هـاي    <<)،1387سيد جوادين، سيد رضا. ماشااله حسين زاده ( -4
 .159،188. صص 1. فصلنامه مدرس علوم انساني، شماره>>منابع انساني در شركت هاي صنعتي استان تهران مديريت

 
5- Barney, J. B., & Wright, P. M. (1998). On become a strategic partner: The role of human resources 

in gaining competitive, Human Resource Management, 37: 31–46. 
6-  Bird, A. and Beechler, S. (1995), “Links between business and transnational human resource 

management strategy in US based Japanese subsidiaries: an empirical investigation”, Journal of 
International Business Studies, Vol. 26 No. 1, pp. 23-46. 

7- Chen L H. Huang L,(2009), Portfolio optimization of quality mutual funds with fuzzy returns rates 
and risks. Expert system with applications, 36, 3720-3727 

8-   Dincer, O.(2004). Strategy Management and Organization Policy, stanbul: Beta Publication.  

9-  Dyer, L. (1983), ``Bringing human resources into the strategy formulation process'', Human 
Resource Management, Vol. 22 No. 3, pp. 257-71. 

10-   Dyer, L. and Holder, G. (1988), ``Toward a strategic perspective of human resource management'', 
in Dyer, L. (Ed.), Human Resource Management: Evolving Roles and Responsibilities, ASPA BNA 
Handbook of Human Resource Management, Vol. I, Bureau of National Affairs, Washington, DC. 

11-  Gratton, L., Hope-Hailey, V., Stiles, P., & Truss, C. (1999). Linking individual performance to 
business strategy: The people process model, Human Resource Management, 38: 17–31. 

12-  Guest, D.E. (1987), “Human resource management and industrial relations”, Journal of 
Management Studies, Vol. 24 No. 5, pp. 503-21. 

13-  Guest, D.E. and Hoque, K. (1994), “The good, the bad and the ugly: employee relations in new non-
union workplaces”, Human Resource Management Journal, Vol. 5 No. 1, pp. 1-14. 



  
                                                            92 پاييز/63شماره / دوازدهمسال  نشريه علمي پژوهشي مديريت فردا/              
  
  

  
  
  

118

14-  Hitt, M. A., Keats, B. W., & DeMarie, S. M. (1998). Navigating in the new competitive landscape: 
Building competitive advantage and strategic flexibility in the 21st century, Academy of 
Management Executive: 22–42. 

15-  Huang, T-C. (1998), “The impact of HRM on organizational performance: an examination of 
contingency theory”, Proceedings, 6th Conference on International HRM, University of Paderborn, 
Germany. 

16- Huang, T.C. (2001), “The effects of linkage between business and human resource management 
strategies”, Personnel Review, Vol. 30 No. 2, pp. 132-51.  

17-  Jackson, S. E., Schuler, R. S. (1989). Organizational characteristics as predictors of personnel 
practices. Personnel Psychology, 42: 727–786. 

 
18- Jackson, S.E. and Schuler, R.S. (1995), “Understanding human resource management in the context 

of organizations and their environments”, Annual Review of Psychology, Vol. 46 No. 1, pp. 237-64. 
 

19-  Kahraman, C., Ertay, T., Buyukozkan, G., (2006), A fuzzy optimization  model for QFD planning 
process using analytic network approach, European Journal of Operational Research, 171, 390–
411. 

 
20-  Kangas, J., Kurtila, M., Kajanus, M., Kangas, A. (2003). Evaluating the  management strategies of 

a forestland estate-the S-O-S approach, Journal of Environmental Management, 69, 349–358. 
 

21-  Kajanus, M., Kangas, J. , Kurttila, M. (2004). The use of value focused  thinking and the A’WOT 
hybrid method in tourism management, Tourism Management, 25, 499–506. 

 
22-  Lengnick-Hall, C. and Lengnick-Hall, M. (1988), ``Strategic human resources management: a 

review of the literature and a proposed typology'', Academy of Management Review, Vol. 13, pp. 
454-70. 

 
23-  Miles, R.E. and Snow, C.C. (1984), “Designing strategic human resource systems”, Organization 

Dynamics, Vol. 13 No. 1, pp. 36-52. 

 

24- Mohanty, R. P., Agarwal, R., Choudhury, A. K., & Tiwari, M. K. (2005). A fuzzy ANPbased 
approach to R&D project selection: A case study. International Journal of Production Research, 
43(24), 5199–5216. 

 

25-  Porter, M. (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analysing Industries and Competitors, Free 
Press, New York, NY. 



  
   اولويت بندي استراتژيها و منابع انساني با استفاده از تحليل شبكه اي فازي                                                        

  
 

  
  
 

119

26-  Porter, M.E. (1985), Competitive Advantage: Creation and Sustaining Superior Performance, Free 
Press, New York, NY. 

27- Ramik, J. (2006). A decision system using ANP and fuzzy inputs. In 12th international conference on 
the foundations and applications of utility, risk and decision theory, Roma. 

28-  Rodriguez, J.M. and Ventura, J. (2003), “Human resource management systems and organizational 
performance: an analysis of the Spanish manufacturing industry”, International Journal of Human 
Resource Management, Vol. 14 No. 7, pp. 1206-26.  

29-  Saaty, T.L., (1980), The Analytic Hierarchy Process, McGraw-Hill, New York. 
30-  Saaty, T.L., (1996), Decision Making with Dependence and Feedback: The  Analytic Network 

Process, RWS Publications, Pittsburgh. 
31-  Stewart, R., Moamed, S., Daet, R. (2002), Strategic implementation of IT/IS projects in 

construction: a case study, Automation in Construction, 11,  681–694. 
32-  Terpstra, D.E. and Rozell, E.J. (1993), “The relationship of staffing practices to organizational 

level measures of performance”, Personnel Psychology, Vol. 46 No. 1, pp. 27-48. 
33-  Ulgen, H., Mirze, S.K.(2004), Strategic Management, Istanbul: Literatur  Publication. 
34-  Yuksel, E., Dagdeviren, M.,(2007), Using the analytic network process in a SWOT analysis- A case 

study for a textile firm, Information Science, 177, 3364-3382. 
35-  Wright, P.M. and McMahan, G.C. (1992), “Theoretical perspectives for strategic human resource 

management”, Journal of Management, Vol. 18 No. 2, pp. 295-320. 
 

  
  پی نوشت

                                                                 
1 Strategic fit  


