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 چکیده

هرای کلیردی بینی شده به وسیله سازمان است که تداوم رهبرری را در منبر پروری یک تلاش منظم و پیشمدیریت جانشین

ها نشران داده اسرت کره حتری در کشرورهای بررسی. بخشدنش را برای آینده اطمینان میهای داحفظ نموده و توسعه سرمایه

هرد  از انارام پرژوهش  پروری عملاً عملیاتی نشده و در سطح دانشگاهی و تحقیقاتی براقی مانرده اسرت.توسعه یافته جانشین

 دهری و وزن ،از تکنیرک دلفری فرازی پروری مدیران در دادگسرتری اسرتان مرکرزی برا اسرتفادهحاضر شناسایی ابعاد جانشین

بدین منظور ابتدا برا مررور دقیرب مبرانی ها با استفاده از تکنیک فرآیند تحلیل سلسله مراتبی خاکستری است. بندی آناولویت

نفرر از اسراتید حروزه و دانشرگاه  15پروری شناسایی سپس با توجه به نظرر های جانشیننظری و پیشینه پژوهش ابعاد و مؤلفه

های مقایسات طراحی گردید. آنگاه با استفاده از نظرات خبرگان و ماتریس دادگستری استان مرکزی پروری دل بومی جانشینم

نترای   .پروری پرداخته شده استبندی ابعاد مدل بومی جانشینبه سطح خاکستریفرآیند تحلیل سلسله مراتبی زوجی و روش 

هرای اسرلامی و ایرانری در نظرام یران منابع انسانی سازمانی در شناخت بیشتر مؤلفهتواند دید جامعی را به مدتحقیب حاضر می

 پروری ارائه نماید.جانشین

 پروری، مدیران منابع انسانی، دادگستری، دلفی فازی، فرآیند تحلیل سلسله مراتبی خاکستری.جانشینهای کلیدی: واژه
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 مقدمه   .1

ا از ترجایی است ابهجنگر در رویارویی با وقایعی نظیر بازنشستگی، استعفا، های آیندهانپروری یک راهبردی برای سازمجانشین 

 یکری از  های کلیدی هنگام خروج مردیران اسربب از سرازمان، جلروگیری شرود. در دو دهره اخیررورود افراد ناشایست به پست

 .[1]باشدمدیران شایسته می گیری ازها شناسایی، پرورش و بهرهروی سازمانهای پیشترین چالشاساسی

لیردی کهرای بینی شده به وسیله سازمان است که تداوم رهبرری را در منبر پروری یک تلاش منظم و پیشمدیریت جانشین

ی در کشرورهای ها نشان داده است که حتربررسی .[2]بخشد های دانش را برای آینده اطمینان میحفظ نموده و توسعه سرمایه

 ویرای امرروز پپروری عملاً عملیاتی نشده و در سطح دانشگاهی و تحقیقاتی براقی مانرده اسرت. در جهران شینتوسعه یافته جان

ی آمرد اسرت. برراها را تضمین نماید وجود نظرام مردیریتی ابرربخش و کارتواند حیات بالنده و رو به رشد سازمانچه که میآن

 ان نیرزررش مردیصلاح و شایسته تربیت نمود. تربیت و پررودیرانی ذیبایستی مکارآمد نیز میداشتن نظام مدیریتی ابربخش و 

معه سازمان جا هاینیازمند چهارچوبی جامع و کامل است تا با انتخاب و پرورش صحیح و ابربخش مدیران به اهدا  و استراتژی

 .[3]عمل بپوشاند 

ای هرترین دغدغهممارب و شایسته در هر زمانی از مهها از در اختیار داشتن مدیران پروری مدیران و اطمینان سازمانجانشین

ها، اضر، سازمانحهاست. با توجه به اهمیت و جایگاه منابع انسانی مناس  و شایسته در توسعه و پیشرفت سازمانی عبر سازمان

سرترش دهنرد  و گ های آنان را ارتقراها و شایستگیضمن سعی در انتخاب و جذب نیروهای شایسته و کارا، درصددند توانمندی

 .[4]های امروزی است های سازمانها و دغدغهسالاری، یکی از ضرورتلذا تفکر شایسته

نیرز  ر منابع دینریهاست. به دلیل اهمیت موضوع، دترین عوامل تأبیرگذار بر هر جامعه، نقش رهبران و مدیران آناز جمله مهم

 ه بره نیکری وکراین راستا از دو نوع مدیریت یاد شرده اسرتر رهبرر خیرر درباره رهبر و مدیر بسیار صحبت به میان آمده و در 

 .[5]کشاند و رهبر شر که پیروان خود را به گمراهی و نابودی می کندسعادت هدایت می

 هرا و هرا، حکمرتلبلاغره، نامرهبا توجه به تأکید دین مبین اسرلام برر حکومرت صرالحان و شایسرتگان، در کتراب شرری  نهر 

بی ان ضرمن دسرتیاتوها میمستقیم بسیاری وجود دارد که از آن ، مفاهیم و اشارات مستقیم و غیرالبلاغه، معاره های نخطبه

ناام اباب اهمیت  گیری نسبت به منابع انسانی را استخراج نمود. بدین ترتی  دربه مفاهیم مرتبط با شایستگی، رویکرد و جهت

ه کرام علی )ع(، البلاغه در بازنمایی سبک زندگی و الگوی حکومتی امب شری  نه های کتاتحقیب باید گفت با توجه به ظرفیت

 امعه اسرلامیجهای فکری برای اداره نمونه اعلای حکومت اسلامی و تحت ولایت امام معبوم است، استخراج الگوها و چارچوب

ع غربری ته  از منابدیریت منابع انسانی برگرفهای اداره امور عمومی و ممعاصر حائز اهمیت است. خاصه آن که بسیاری از تئوری

توجره بره  کره براشناختی با رویکرد اسلامی مطابقرت چنردانی نردارد. ضرمن آنشناختی و انساناست و به لحاظ مبانی معرفت

ی اسرلامی های علمی نوین، به تدوین الگوهای بومی توسعه و تأکیدات مقام معظم رهبرری برر تردوین و کاربسرت الگروگرایش

یت ومی و مردیریرانی پیشرفت، طراحی الگوهای برگرفته از متون اصیل اسلامی و سیره ائمه معبرومین )ع( در اداره امرور عمرا

 .[6]یابد های پیشرفت ضرورت میبخش دولتی به عنوان عنبر محوری و ماری برنامه

د و رهبرری ارشر ای پر کردن مناصر  مردیریتیدهد که افراد با تاربه و توانا برپروری به سازمان اطمینان میمدیریت جانشین

ی ، از پیوسرتگسازد اسرتانداردهای عملیراتی و عملکرردی مردیران را تعریر  کرردهموجود است. این برنامه، رهبران را قادر می

و رضرایت  های مدیریت ارشرد را شناسرایی و توسرعه دهنردعملیات مدیریت اطمینان حاصل کنند، کاندیداهای بارز برای پست

 .[7]رکنان را از شغلشان افزایش دهند کا
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ن هم در سازمامپروری به عنوان سومین مبحث بسیار طبب مطالعات اناام شده بعد از مسائل راهبردی و مالی، مدیریت جانشین

پرروری را ندرصد از متخببان منرابع انسرانی اسرتعدادیابی و جانشری 51ها حاکی از آن است که شود. نتای  پژوهشتلقی می

ن مختلفی درباره ای ها و رویکردهایکنند.  تاکنون مدلها این برنامه را به طور رسمی اجرا میدرصد آن 21شناسند و فقط مین

ری و مردل ای، خزانره تسرریع، مسریر ارتقراب رهبرها شاملر مدل ستاره هفت نقطهترین آنموضوع شناسایی شده است که مهم

 شد. باپروری بدون عناوین شغلی میجانشین

کنیرک دلفری پروری مدیران در دادگستری استان مرکرزی برا اسرتفاده از تهد  از اناام پژوهش حاضر شناسایی ابعاد جانشین

 ل اصرلی مقالرهها با استفاده از تکنیک فرآیند تحلیل سلسله مراتبی خاکسرتری اسرت. سرؤابندی آندهی و اولویتفازی و وزن

 ر استان مرکزی چه ابعادی دارد؟پروری دحاضر این است که مدل جانشین

 

 مروری بر مبانی نظری و پیشینه پژوهش   .2

 پروریمفهوم و اهمیت جانشین 

 ه برا کرکننرد  در حرالی ها برای حفظ و جذب استعدادها، مدیریت کردن دانش و توسرعه افرراد بره سرختی ترلاش مریسازمان

یشتر برا رای کیفیت ببکار، تکنولوژی در حال تغییر و احتیاج فزاینده  های فزاینده بازار روبرو هستند. جریان فعلی نیرویچالش

 وزی، شرود. در محریط رقرابتی و پویرای امررسرعت بالاتر و هزینه کمتر سرب  مواجهره برا کمبرود زمران بررای یرادگیری مری

پرروری انشرینجد. اساسراً شوالمللی و تکنولوژی در حال تغییر، بیش از پیش مطرح میپروری به علت رقابت شدید بینجانشین

ریع بره فرآیندی دانش محور بوده و محبول و نتیاه کاربست دانش است. تحولات فناوری، جهانی شدن، نیراز بره واکرنش سر

ی، تمایرل بره سازهای فشرده، کاهش وفاداری در کارکنان، جاباایی، جهانیها در صحنه رقابتتغییرات محیطی و کاهش هزینه

یب و غییرر در سرلاوسعه و پیشرفت تکنولوژی، مسیر شغلی بدون مرز، تغییرات فزاینده، تنوع نیروی کار، تافتباد دانش محور، ت

 .[8]کند پروری را تشدید میانتظارات کارکنان و ...، ضرورت جانشین

 سازمان آماده سازی 

خرط  و داده ارقرر برازنگری مورد را ریپرو مدیریت جانشین نظام در پیشین هایرویه و موجود هایمدل هاسازمان مرحله این در

 برنامه در هاآن شدن درگیر و ارشد مدیران تعهد خط مشی، تعیین کنند. در مرحلهمی تعیین سیستم سازیپیاده برای هاییمشی

ه بر را رشردا مردیران حمایت کمبود رابول است. پروری جانشین سازیپیاده برای کلیدی از عوامل یکی پروری،جانشین مدیریت

 ایاراد .[11]کررده اسرت  بیران گذارنردمی ابر پروری جانشین ریزیبرنامه بر که عمومی مشکل 7 فهرست در اولین عامل عنوان

 ایرن در اسرت. همننرین ضرروری سرازیآماده مرحله قانونی در مؤبر هایظرفیت ایااد و رفتاری و ساختاری فرهنگی، تغییرات

 کره نسرتهدا مناصربی سرازمان، در را کلیردی (، مناص 2012تعیین نماید. ول  ) را خود کلیدی مناص  بایدمی سازمان مرحله

 کلیردی مناصر  کره گذارنرد زمرانی تأبیر سازمان موفقیت در و داشته سازمان راهبردی و عملیاتی تبمیمات در زیادی اهمیت

 .[12] شد خواهد شروع مناص  این کردن پر برای کاندیداهایی شناسایی فرایند شناسایی شدند.

 هاتعریف شایستگی

پروری موفب اسرت. بنرا برر نظرر رابرول های مشاغل کلیدی، یک مؤلفه مهم در یک برنامه مدیریت جانشینشناسایی شایستگی

هرا کننرد. ایرن ویژگریهایی هستند که افراد به منظور رسیدن به عملکرد مورد انتظار استفاده میها ویژگی(، شایستگی2005)

های احسراس و عمرل های اجتماعی، خبوصیات، الگوهای فکری و روشهایی از تبویر خود، انگیزهنش و جنبهشامل مهارت، دا
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های کلیدی مورد نیاز در هر سطح رهبری، شناسایی و ارزیابی رهبران حرال و آینرده برا قابلیرت را هستند. شناسایی شایستگی

 .[13] سازدپذیر میامکان

 شناسیشایسته

 ح افراد با قابلیرتسازی رهبران آینده را چگونگی تعری  اصطلا(، مشکل حیاتی در هر برنامه آماده2003و هال )به زعم کاراولی 

ود. هنگرام نظر تعریر  شر های آن در سازمان مورداند، پیش از شناسایی افراد با استعداد، ابتدا، باید استعداد و ویژگیبیان کرده

ری توجره هرای رهبرری، عملکررد و هروش و یرادگیهای سازمان، شایسرتگیی به ارزششناسایی افراد با قابلیت پیشرفت بایست

 .[14]شود

 پروریشایسته

 پس و ناسایی شدهش شغل احراز به شرایط توجه با و شوندمی استعدادها خزانه وارد شدند شناسایی با استعداد افراد پس ازاین که

 کلیردی اغلمشر تبردی برای با استعداد افراد سازیآماده د نیاز برایمور آموزشی هایبرنامه ای،توسعه شکا  شدن مشخص از

 و ردی(مو مطالعه و موقت جانشینی مربیگری، شغلی، خدمت )گردش ضمن هایدودسته روش به هابرنامه این شوند.می مشخص

 نقش( تقسیم ایفای وزشآم هایوشر ببری، -سمعی هایروش ها،سخنرانی مدیریتی، های)بازی کار  محیط خارج از هایروش

 .[15]می شوند

 شایسته گماری

 و شرغل  تناسر حفرظ شایسته گماری با  که معنا این به است خود مناس  جایگاه در شایستگان گماردن فرآیند، از مرحله این

 .[17 , 16]را دارند کارایی حداکثر که می شوند گمارده کار به جایگاهی در افراد شاغل،

 پیشینه پژوهش

های علوم پزشکی کرمانشراه پروری در دانشگاهریزی جانشینسازی برنامه(، در پژوهشی با عنوانر مدل2020و همکاران )کلهری 

 علروم هرای دانشرگاه در جانشرینی مدیریت برای معتبر مدلی ارائه هد  با مذکور  بنیاد پرداختند. مطالعهبا رویکرد نظریه داده

 مطالعره اسرت. ایرن کرار رونرد مدیران، جایگزینی برای برنامه داشتن سازمان، هر راتژیکاست الزامات از یکی .شد اناام پزشکی

 12 دوم، مرحلره در و شردند، بررسری مقاله 29 ، اول مرحله در. شد اناام مرحله سه در مختلط متوالی اکتشافی طرح با کیفی

 محقرب پرسشرنامه 205 از اسرتفاده برا کمری بخرش .شد کدگذاری انتخابی و محوری باز، کدگذاری با ساختاری نیمه مباحبه

  شرررامل مطالعررره ایرررن در علمررری هیئرررت اعضرررای تأکیرررد مرررورد ابعررراد مهمتررررین .شرررد انارررام سررراخته تحلیرررل

 رفتار سو برنامه، فوق فشارهای بخشی، درون انفعالات و فعل محیط، پینیدگی بود. باورها، ارشد مدیریت مدیریتی، مهارت های

 روحری، و جسرمی رقرابتی، آمرادگی غیرر جروایز دانشگاه، درون مدیران استان، بومی مدیریت انمند،تو مدیران سازمانی، بحران

شرناخته  جانشینی مدیریت در سازمانی تأبیرگذار مشاوره عوامل فرهنگ تروی  و علمی های مدل از استفاده تحبیلی، استقلال

 متغیرهرای عنروان بره جانشینی مدیریت در آموزش و لتحو رهبری (، در پژوهشی به تأبیرات2020سیرفانس و ساتایو ) شدند.

 رهبرری ترأبیرات تحلیرل و تازیره هد  با تحقیب مزارع، پرداختند. این در سازمانی توانایی افزایش برای تلاش در میانایگری

صرورت مرزارع  در سرازمانی توانرایی بهبرود بررای ترلاش در واسرطه متغیر یک عنوان به جانشینی مدیریت در آموزش و تحول

 روش. اسرت شرده توزیرع دهنرده پاسر  145 در که است شده تهیه ایپرسشنامه براساس تحقیب های داده این. پذیرفته است

 AMOS برنامره برا( SEM) ساختاری معادلات سازی مدل استفاده مورد تحلیلی روش. محتمل غیر گیری نمونه با گیری نمونه
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 برا ترتیر  همرین بره دارد، جانشرینی مردیریت برر معناداری و مثبت تأبیر رینآف تحول رهبری که داد نشان نتای . است 23.0

 توانرایی برر نیرز داری معنی مثبت تأبیرات آموزش سازمانی، توانایی بر توجهی قابل و مثبت تأبیر آفرین تحول رهبری آموزش،

 نتیاره اسراس رسی قررار گرفتره اسرت. بررسازمانی مورد بر توانایی بر تأبیر. دارد دار معنی مثبت جانشینی مدیریت و سازمانی

 ترا داد ارائره را آموزشری اهردا  و داد ارائره را خروب رهبرر یک چهره بهتر بتوان رودمی انتظار که جایی در شده یافته تحقیب

 . کند عمل خوبی به مزارع در سازمانی های توانایی بهبود برای یکدیگر کنار در بتواند مدیریت جانشینی

 پژوهش ( در1394) و همکاران ذاکری است. اناام نشده نه  البلاغه در جانشین پروری فرایند پیرامون کاملی و مستقل پژوهش

 آملری وادیجر علامره تفاسریر و آرا خبوصراً و متکلمین مسرلمان و اندیشمندان تفاسیر و آرا بررسی با که بودند آن پی در خود

ین پرروری جانشر بررای مردلی تبیرین به آدم )ع(، اللهی خلافت ماجرای مبتنی بر و کریم قرآن در الهی خلافت موضوع پیرامون

آمراده  روری،پشایسته  شایستگی ها، تعری  شایسته شناسی، داد نشان پژوهش این نتای  .بپردازد زمین در الهی پروری( )خلیفه

 الهی است. روریپجانشین  فرایند کلهشا عناصر و ابعاد مهم ترین کارکردها  و اهدا  بر مبتنی ارزیابی و و اجتماعی فردی سازی

 ایستگی هرایش تعری  شایستگی و مدل های ارائه به عمدتاً نه  البلاغه محتوای تحلیل بر مبتنی اناام شده دیگر پژوهش های

 پرژوهش در (،1388عدلی ) و موسی زاده ازجمله.است اختباص یافته اسلامی جامعه در مختل  سازمان های رهبران و مدیران

 انتبراب و انتخراب معیارهرای بررسری به محتوا تحلیل روش از با استفاده شایسته سالاری و شایستگی مفهوم تبیین ضمن خود

 رده اند. مروتیک دسته بندی تخببی و زمینه ساز ایدئولوژیک، معیارهای دسته سه در معیارها را این و پرداخته شایسته مدیران

و  عقلانری ادی،بینشی )اعتقر بعد سه در نه  البلاغه منظر از را معنوی رهبری برای زموردنیا (، شایستگی های1394همکاران ) و

 و سرادات خوشرویی همننرین کررده انرد. معرفری هدایتگرگ( و کنشی )منشی سازی( و فرهنگ و نگرشی )عاطفی تخببی( 

 غیر و یرانیا داده پایگاه های زا بافت فرهنگی یک در مدیریتی شایستگیهای شناسایی را خود پژوهش از هد  (2013همکاران )

 شایسرتگی هشرت و فرعری شایستگی 22  و برده بهره و نه  الفباحه نه  البلاغه کتاب دو از تحقیب این در برشمرده اند. ایرانی

بره کرار  ودخر الگوی طراحی در را  رهبری( و عملکرد سازگاری، دانش، تازیه وتحلیل، تبمیم گیری، ارتباطات، اصلی )رهبری،

 لبلاغه متمرکزنه  ا از خاص بخش هایی یا مدیران از خاص گروهی بر را شایستگی الگوی استخراج از پژوهشگران برخی ده اند.بر

 کرده اند.

 شناسی پژوهشروش  .3

 پروری مردیران منرابع انسرانی وول به شناسایی عوامل موبر بر جانشیناکند. در مرحله مرحله پیروی میدو  پژوهش حاضر از  

. ختره اسرتپردا و تکنیرک دلفری فرازی های اسلامی و ایرانی با توجه به مبانی نظری و پیشرینه پرژوهشوسعه آن در سازمانت

پرروری نشرینبنردی ابعراد جادهری و اولویرتفرآیند تحلیل سلسله مراتبی خاکسرتری بره وزنمرحله دوم با استفاده از تکنیک 

ش و تدریس در که حداقل دارای ده سال سابقه پژوه نفر از اساتید دانشگاهی 15جامعه آماری پژوهش حاضر را . پرداخته است

وش ردهند. به دلیل محدود بودن حام جامعره از پروری را دارند، تشکیل میریزی جانشینحوزه مدیریت منابع انسانی و برنامه

دیران منرابع پرروری مرجانشرینمروبر برر  سازی عواملرده شد واز تمام اعضای جامعه در غربالگیری تمام شماری بهره بنمونه

 است. ها استفاده گردیدهنامهو پاسخگویی به پرسشانسانی 

 

 تکنیک دلفی فازی

گیرد. در این تکنیک برای سرناش دیردگاه از عبرارات کلامری اسرتفاده دهندگان صورت میبر اساس دیدگاه پاس  1دلفی روش

هایی دارد. اگر برای کمی کردن دیردگاه هرر دو دهنده محدودیتذهنی پاس شود. عبارات کلامی در انعکاس کامل مکنونات می
                                                           
۱ Delphi Method 
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ایرن مشرکل  توان برفرد از یک عدد قطعی استفاده شود، نتای  دارای اری  خواهد شد  بنابراین با توسعه طی  فازی مناس  می

 .[18] غلبه کرد

هررای شرریوه جررود دارد مناررر برره بکررارگیریهررایی کرره اطلاعررات ناکررافی وتوانررایی اتخرراذ تبررمیمات ابررربخش در موقعیررت

ی مفیررد هررای اسررمی و تکنیررک دلفرری شررده اسررت. روش دلفرری هنگرراماتفرراق نظررر یررا اجمرراع، نظیرررر طوفرران مغررزی، گررروه

ی توزیرع شرده هرا بره طرور جغرافیرایی تبرمیم ضرروری باشرد امرا آنای از افرراد متخبرص دربرارهاست که وجود ماموعره

 .[18]گرد هم آیند  باشند و نتوانند در یک مکان

انش در و همکرار« دالکری»بینی کیفی توسط گروه متنوعی از متخببرین اسرت.  گیری و پیشروش دلفی ابزاری برای تبمیم

هرای گروهری از ای را برای ارتش امریکا به عهده گرفته بودند که بر اسراس آن بایرد دیردگاهپروژه 1950در دهه « رند»شرکت 

 ن را برر اسراسآآوردند، لذا برای اولین بار روش دلفی را ابرداع نمودنرد و نرام نامه به دست میشمتخببان را توسط یک پرس

 .[18]گذاری کردند هایی در آن اناام شده بود ناممعبد باستانی یونان که پیشگویی

وش رهرای امرهنهرای پرسرشها و پاسر روش دلفی فازی از روش دلفی سنتی و تئوری ماموعه فازی منت  شده است. پرسش

وافرب تدن اجماع و ای برای حل وجود دارد و آن، فازی بودلفی سنتی میل به ابهام و گنگی داشتند. علاوه بر این، مشکل عدیده

ردن کرگیری گروهی است. روش دلفی فازی، در طول سه دهه گذشته، با نگاه بره اهمیرت برطرر  متخببین در قال  تبمیم

وعره نظریره مام شگران مورد بازنگری قرار گرفته است. در این روش از ماموعه اعداد فرازی یراابهام خبرگان بارها توسط پژوه

زینره و زمران باشد. این روش باعث کاهش هشود که به موج  آن هر ماموعه دارای ارزشی از صفر تا یک میفازی استفاده می

شرود و بره یهرا مرقیرب و افرزایش نررا بازیافرت آیرتمشود. این امر باعث کاهش دفعات تحنامه میهای پرسشارزیابی در آیتم

ترادن نظررات دهد که نظرات خود را بدون هیچ انحرا  مبهمی ابراز نمایند و در نهایت بردون بره خطرر افمتخببین اجازه می

 .[18]واقعی و اصلی خود به اجماع و توافب نظر برسند 

روش سنتی دلفی، همیشه از همگرایی پایین نظرات متخببان، گیرد. دهندگان صورت میتکنیک دلفی بر اساس دیدگاه پاس 

و همکاران برای بهبود روش دلفی سرنتی، مفهروم  2برده است. موری هزینه اجرای بالا و احتمال حذ  نظرات برخی از افراد رن 

(، کراربرد تئروری 2012و همکراران ) 3ایشریکاوا .ارائره دادنرد 1985سازی روش دلفی سنتی با تئوری فازی را در سال یکپارچه

بینی ضری  نفروذ آتری کامپیوترهرا در سازی فازی را برای پیشتر معرفی کردند و الگوریتم یکپارچهفازی را درروش دلفی بیش

 .[18]ها توسعه دادند سازمان

، بهرره مرکرزی اندادگستری اسرتدر  پروریابعاد جانشینی سازغربالجهت در این مطالعه الگوریتم اجرای تکنیک دلفی فازی 

 ازر  اندعبارتطور خلاصه برده شده است. مراحل دلفی فازی به

 عبارات کلامی یساز یشناسایی طی  مطلوب برای فاز   

 تامیع فازی مقادیر فازی شده   

 فازی زدایی مقادیر   

                                                           
۲ Murray 

۳ Ishikawa 
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 غربال معیارهاآستانه و انتخاب شدت . 

(، توسط رابطه 1جدول )دهد. اعداد فازی قطعی شده دریمای را نشان ینهگزلثی با طی  لیکرت پن  (، اعداد فازی مث1جدول )

). اگر اندشدهمحاسبه( 1) , , )≅N l m u ( .باشدN فازی عدد کی .)است 

2               (1رابطه )                                 
( )

4

. .≅ m l u
Crisp N   

 [18] های بیانیمعادل قطعی طیفاعداد فازی مثلثی و : 1جدول 

 های بیانیطی  اعداد فازی مثلثی معادل قطعی

 تیاهمکمخیلی  25/0 0 0 063/0

 تیاهمکم 5/0 25/0 0 25/0

 اهمیت متوسط 75/0 5/0 25/0 5/0

 مهم 1 75/0 5/0 75/0

 بسیار مهم 1 1 75/0 94/0

 

 منطق خاکستری

ای در مطررح گردیرد، یکری از مفراهیم ریاضری اسرت کره کراربرد گسرترده، 4توسط دنرگ 1982تئوری خاکستری که به سال 

شکلات عدم اطمینان همراه برا اطلاعرات گیری چندمعیاره پیدا کرده است. این تئوری روشی بسیار موبر در مواجهه با متبمیم

ناشناخته و ناکامل است. عموماً، اطلاعات مربوط به ترجیحات تبمیم گیرندگان در مورد معیارها و به دلایل مختل  برر اسراس 

شود و همننین در عمل نیز قضاوت تبمیم گیرندگان اغل  نرامطمئن بروده و بره وسریله مقرادیر ها، بیان میقضاوت کیفی آن

 .[19]  دی دقیب قابل بیان نیستندعد

رود و اسرتفاده از آن هایی است که برای مطالعه عدم اطمینان و ناکامل بودن اطلاعات به کار میتئوری خاکستری یکی از روش

بینری های با اطلاعات ناقص، روند رو به رشدی را دارد. اجزا اصلی تحلیل خاکسرتری عبارتنرد از پیشدر تحلیل ریاضی سیستم

بررای درک موضروع بایرد  .ریزی خاکستری و کنترل خاکسرتری، تبمیم خاکستری، برنامه5خاکستری، تحلیل رابطه خاکستری

 .[19] سیستم خاکستری و اعداد خاکستری شامل منطب خاکستری .بین دو مفهوم اساسی تمایز قائل شوید

 GRA تحلیل رابطه خاکستری

عداد خاکستری در حل مسائل مختل  است. این رویکررد بررای حرل مسرائل بحث منطب خاکستری رویکردی کمی مبتنی بر ا

کمی و از جمله مسائل تبمیم گیری چندمعیاره قابل تعمیم است. برای نمونه دیمتل خاکستری یرا تحلیرل شربکه خاکسرتری 

یرک تکنیرک تبرمیم  صرفاً GRA یا تحلیل رابطه خاکستری اما .[19]  مبتنی بر اعداد و محاسبات خاکستری قابل تبیین است

گیری چندمعیاره است که اصول و قواعد خودش را دارد و لزوما با استفاده از اعداد خاکستری حل نمی شود. بنابراین باید برین 

 .و منطب خاکستری باید تفکیک قائل شوید GRA تکنیک

                                                           
٤ Deng 

٥ Grey system Analysis (GRA) 
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 (Grey system) سیستم خاکستری

ین ام شود، در و اطلاعات کاملاً ناشناخته یک سیستم با رنگ سیاه تاس اگر اطلاعات واضح و شفا  یک سیستم را بارنگ سفید

کراملا صورت اطلاعات مربوط به بیشتر سیستم های موجود در طبیعرت اطلاعرات سرفید )کراملاً شرناخته شرده( و یرا سریاه )

کستری مری ستم های خاناشناخته( نیستند بلکه مخلوطی از آن دو یعنی به رنگ خاکستری هستند. این گونه سیستم ها را سی

 .[19] نامند که اصلی ترین مشخبه آن ها، کامل نبودن اطلاعات مربوط به آن سیستم است

 اعداد خاکستری

های خاکستری توصی  مری شرود کره در ایرن هر سیستم خاکستری به وسیله اعداد خاکستری، معادلات خاکستری و ماتریس

 تواند بره عنروان عرددی برا اطلاعراتی این سیستم هستند. عدد خاکستری میمیان اعداد خاکستری به مثابه اتمها و سلول ها

تروان آنهرا را برا شوند که مینامطمئن تعری  شود. مثلاً رتبه معیارها در یک تبمیم گیری، به صورت متغیرهای زبانی بیان می

عبارت دیگر عردد خاکسرتری بره عرددی  واهد بود. بههای عددی شامل اطلاعات نامطمئن خین بازهاهای عددی بیان نمود. بازه

 یک عردد .[19] ای که مقدار آن را در بر می گیرد شناخته شده استاطلاق می شود که مقدار دقیب آن نامشخص است اما بازه

 :تواند به صورت زیر تعری  شودخاکستری می

G ∈ [L , U] 

 :صورت داریماگر دو عدد خاکستری زیر مفروض باشد در این

G1=[L1 , U1] 

G2=[L2 , U2] 

 فرآیند تحلیل سلسله مراتبی

ر دسته دایااد گردید. این تکنیک، روشی توانمند و منعط   1980توسط ساعتی در سال  (AHP) وش تحلیل سلسله مراتبیر 

ن دلیرل بره روشهای تبمیم گیری چند معیاره است که بوسیله آن می توان مسائل پینیده را در سطوح مختل  حل کرد. به ای

بی عینری هر دو ارزیا AHP آن مدل سلسله مرات  گفته می شود چون که به صورت مدلی درختی و مرات  وارد می باشد. روش

ی کنرد ترا مرو ذهنی را در یک ساختار یکپارچه بر مبنای مقیاس هایی با زوج مقایسه ترکی  نموده و به تحلیل گرران کمرک 

 ایرن مروارد اتبی سازماندهی کنند. از جمله مزایای این روش مری تروان برهجوان  اساسی یک مساله را در یک قال  سلسله مر

بهینره، تروان در  های تبمیم گیرندگان، ایااد مقایسات زوجی در انتخاب راهکار و گزینهقضاوت سناش سازگاری : اشاره نمود

 مقایسرات رین گزینره از طریربنظر گررفتن معیارهرا و زیرر معیارهرا در ارزیرابی گزینره هرا، ایاراد قابلیرت دسرتیابی بره بهتر

 .[20] زوجی 

 روشی بررای کمرک بره تبرمیم گیرری اسرت و برر اهمیرت داوری هرای شرهودی یرک (AHP) فرآیند تحلیلی سلسله مراتبی

تبمیم گیرنده و همننین ببات مقایسه گزینه های جایگزین در فرآیند تبمیم گیرری تاکیرد دارد. از آنارا کره یرک تبرمیم  

 ، بنابراین تبمیم گیری را بر این اساس اتخراذ مری کنرد ، رویکرردرا بر دانش و تاربه اناام می دهدخود گیرنده قضاوت های 

AHP   با رفتار یک تبمیم گیرنده مطابقت دارد. نقطه قوت این رویکرد این است که به طور منظم عوامل ملموس و نامشهود را

علاوه بر این، با شکستن یرک  .رای مسائل تبمیم گیری ارائه می دهدسازمان می دهد و یک راه حل ساختاری اما نسبتاً ساده ب
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طریرب داوری هرای ، فررد قرادر اسرت از سپس پایین آمدن در مراحل تدریای، به کوچکتر و کروچکتر و بزرگ  مسئله منطقی

 .[20] ، کوچک را به بزرگ وصل کندمقایسه زوجی ساده

AHP از الگوریتم زیر پیروی می کندر 

  ماتریس مقایسات زوجی 6ار کردنال (به هنا

 تره ب(به دست آوردن میانگین حسابی هر سطر ماتریس به هناار شده ی مقایسات زوجری )کره بره آن وزن هرای نسربی گف 

 می شود(  

  خص ها در میانگین حسابی گزینه هاج(ضرب وزن های نسبی شا

 .[20] د(رتبه بندی کردن  گزینه ها)آلترناتیوها(

 رخ ناسازگاریمحاسبه ی سنجش ن

 کنیمربه این منظور، مراحل زیر راطی می. می رویم 7بعد از این مرحله به دنبال سناش نرا ناسازگاری

 ( را در بررردار وزن هررای نسرربی ضرررب D(ر مرراتریس مقایسررات زوجرری )WSV) 8محاسرربه ی بررردار مامرروع وزنرری .1گررام 

 (1)رابطهگفته می شود.« بردار ماموع وزنی»به بردار حاصل،  می کنیم.

 

WSV=D×W 

بره برردار  کنریم.های نسبی تقسریم مریردار ماموع وزنی را بر بردار وزنهای بشاخص (رCV) 9ی بردار سازگاری. محاسبه2گام

 گویند.حاصل بردار سازگاری می

مراتریس  یبرای محاسبه ی بزرگترین مقردار ویرژه (رmaxλمحاسبه ی بزرگترین مقدار ویژه ی ماتریس مقایسات زوجی) .3گام

 مقایسات زوجی، میانگین عناصر بردار سازگاری محاسبه می شود.

 (2(ر شاخص ناسازگاری به صورت زیر حساب می شود.)رابطهII) 10.محاسبه ی شاخص ناسازگاری4گام

 

                                                           
٦ Normalize 

۷ Inconsistency Ratio (IR) 

۸ Weighted Sum Vector 

۹ Consistency Vector 

۰۰ Inconsistency Index (II) 

(1رابطه ی )  
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 (ر3(ر به این منظور ،به ترتی  زیر عمل می شود)رابطهIR.محاسبه ی نرا ناسازگاری)5گام 

 

(، استخراج مری شود.شراخص ناسرازگاری از شربیه 2( مقداری است که از جدول )11خص ناسازگاری تبادفی)شا IRIدر این جا، 

 .[20] سازی به دست آمده است

 : شاخص ناسازگاری تصادفی 2جدول  

9 8 7 6 5 4 3 2 1 n 

1.45 1.41 1.32 1.24 1.12 0.9 0.58 0 0 IRI 

18 17 16 15 14 13 12 11 10 n 

1.68 1.65 1.62 1.6 1.57 1.56 1.54 1.51 1.49 IRI 

27 26 25 24 23 22 21 20 19 n 

1.87 1.86 1.85 1.81 1.8 1.77 1.75 1.72 1.7 IRI 

وچکتر یرا کرشاخص ناسازگاری تبادفی می باشد. در صورتی که نرا ناسازگاری  IRRتعداد مقایسات زوجی و  n(، 2) در جدول

ایرد ببمیم گیرنده اری وجود دارد و می توان کار را ادامه داد در غیر این صورت، ت( باشد، در مقایسات زوجی، سازگ1/0مساوی)

 .[20] در مقایسات زوجی تادید نظر نماید

 فرآیند تحلیل سلسله مراتبی خاکستریهای گام

 های پژوهش و تشکیل ساختار سلسله مراتبی.ر شناسایی هد ، معیارها و گزینه1گام

 آوری نظرات خبرگان.سه زوجی و جمعنامه مقایر تهیه پرسش2گام 

ی بره اعرداد هرای ترجیحرای با استفاده از جدول تبدیل قضاوتر تبدیل ماتریس مقایسه زوجی خبرگان به ماتریس فاصله3گام 

 ای.خاکستری یا فاصله

 تشکیل ماتریس میانگین هندسی از روی ماتریس مقایسات زوجی خاکستری.ر 4گام

                                                           
۱۱ Inconsistency Random Index (IRI) 

(2رابطه ی )  

(3رابطه ی )  
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هندسری بره  ای مراتریس میرانگینمعیارهای پژوهش با استفاده از تقسیم هریک از اعرداد فاصرله محاسبه وزن هریک ازر 5گام

 دهد.بیانی را نشان می خاکستری با طی  (، اعداد3جدول ) .[19] بزرکترین حد بالای ماتریس میانگین هندسی

 [19] اعداد خاکستری با طیف بیانی:  3جدول 

 متغیرهای زبانی عدد خاکستری متناظر

 خیلی کماهمیت  0 2/0

 کماهمیت  1/0 3/0

 متوسط رو به پایین 2/0 4/0

 اهمیت یکسان 1 1

 متوسطاهمیت   35/0 65/0

 متوسط رو به بالااهمیت  6/0 8/0

 زیاداهمیت خیلی  7/0 9/0

 خیلی زیاد 8/0 1

 مدل مفهومی پژوهش

روابرط  فهرومی،چارچوب یا یک مردل م ی مناس  می باشد.بررسی کامل یک پدیده مدیریتی، نیازمند داشتن یک الگوی مفهوم

  ی پرژوهشپرس از بررسری مبرانی نظرری و پیشرینه .[20] دهردمریهرای مهرم مرورد بررسری  را نشران تئوریکی میان متغیر

نفرر از  15نامره برین پروری و کس  نظرات خبرگان با استفاده از تکنیک دلفی فازی، در طری سره دور توزیرع پرسرشجانشین

 ده است.شو ابعاد طراحی  هد  مسأله، (، شامل1پروری در دادگستری استان مرکزی به صورت شکل )رگان ابعاد جانشینخب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های تحقیق()یافته : مدل مفهومی تحقیق1شکل

پروری جانشین عدم شناخت مدل

 در دادگستری استان مرکزی

 پروری در دادگستری مرکزیبندی ابعاد جانشیناولویت شناسایی و

 معیارهای احراز 

 های کلیدیپست

عوامل اخلاقی 

  ارزشی

توسعه مدیریت 

 دانش سازمانی

شایسته پروری و  عدالت

 شایسته سالاری

ساختار فرهنگ 

 سازمانی

 هدف:

 مسأله:

 :ابعاد
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 های پژوهشیافته.4

سات زوجی نامه مقایی مدل مفهومی تحقیب، پرسشپروری در دادگستری استان مرکزی و طراحابعاد جانشین پس از شناسایی 

ه با ده است. البتبندی هریک پرداخته شبه ارزیابی و رتبه هفت خاکسترینفر از خبرگان توزیع گردید و با طی  یک تا  15بین 

رنظرر دهرا هرای اعرداد خاکسرتری بررای آندهی معادلگیری از منطب خاکستری در وزنتوجه به روش تحقیب حاضر که بهره

 دهی ابعاد تحقیب پرداخته شده است.گرفته شد. سپس با تامیع نظرات خبرگان به وزن

 نامه مقایسات زوجی خبرگانرسشپسنجش پایایی  -4-1

وهش حاضرر از پایرایی در پرژ تعیرینبررای  به دقت نتای  حاصل از آن اشراره مری کنرد. اً، عمدتپایایی یک وسیله اندازه گیری

ه ی پایایی بهررها استفاده شده است. در تحقیقات آماری از ضری  آلفای کرونباا برای بررسپرسش نامهسناش نرا ناسازگاری 

 حسراب  سناش نرا ناسرازگاری روش سرناش پایرایی بره AHPشود اما در تحقیقات کمیّ همانند استفاده از تکنیک برده می

 آید. می

(، 2در جردول ) آورد شود که نتای  حاصل از محاسبه نرا ناسرازگاریهمننین باید مقدار نرا ناسازگاری مدل )پرسش نامه(، بر

ر خبروص (، که ماتریس میانگین نظررات خبرگران را د2از جدول ) نشان داده شده است. جهت محاسبه بردار وزن های نسبی

 را حسراب  کرل آن (، ضرب نموده و مامروع6دهد، هر بُعد را به صورت سطری در وزن به دست آمده جدول )نشان می را ابعاد

 برای نمونه ذکر شده استر پروری بردار وزن نسبی ابعاد جانشین کنیم.در این قسمت نحوه محاسبهمی

1 (1 0.09) (1.36 0.08) (0.59 0.17) (0.5 0.14) (0.29 0.30) (0.37 0.22) 0.54WSV ≅ ∂ . ∂ . ∂ . ∂ . ∂ . ∂ ≅
(، مقادیر بردار وزن های نسبی را بر وزن به دست آمده از بعُرد مرورد نظرر تقسریم CVهمننین جهت محاسبه بردار سازگاری )

مرل ه صورت زیرر عبدهیم. به عنوان مثال جهت محاسبه بردار سازگاری بُعد عدالت ور رقم اعشار آن را نشان میکنیم و تا دمی

 کنیمرمی

0.81
5.98

0.14
≅ ≅CV عدالت 
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 پروریجانشین ابعادهای مقایسات زوجی سازگاری در پرسش نامهمحاسبه مقدار نرخ نا: 4جدول

 (CVبردار سازگاری)

maxο 

 وزن

 (W)ابعاد 

 بردار 

های وزن

 (WSVنسبی)

 ابعاد

 های کلیدیمعیارهای احراز پست 54/0 09/0 94/5

  عوامل اخلاقی ارزشی 48/0 08/0 94/5

 توسعه مدیریت دانش سازمانی 02/1 17/0 94/5

 عدالت 81/0 14/0 98/5

 شایسته پروری و شایسته سالاری 78/1 3/0 97/5

 ساختار فرهنگ سازمانی 34/1 22/0 99/5

96/5 
 مقدار ویژه

(meanο) 
 

01/0 
شاخص 

 (IIناسازگاری)

006/0 
 (IRنرا ناسازگاری)

مردل  هرا ونامهپرسش (، کمتر باشد1/0(، می باشد. زمانی که این مقدار از )006/0) (، نرا ناسازگاری برابر4) با توجه به جدول

 توان به پاس  خبرگان اعتماد کرد.اری و میدارای سازگ

 خاکستری AHPپروری با بندی ابعاد جانشیندهی و اولویتوزن -4-2 

نشان داده  (،5با طی  خاکستری به صورت جدول )گیری میانگین نظرات خبرگان حال با توجه به نظر خبرگان ماتریس تبمیم

خبرگران  ک قسمت ماتریس یعنی در این جا پایین مثلثی ماتریس توسرطلازم با ذکر است که در مقایسات زوجی ی شده است.

 گردد و سوی دیگر ماتریس معکوس اعداد میانگین نظرات خبرگان را باید در نظر بگیریم.نظرسنای می
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 گیری خاکستریپروری و ماتریس تصمیممیانگین نظرات خبرگان در خصوص ابعاد جانشین: 5جدول

ساختار 

فرهنگ 

 سازمانی

ایسته ش

پروری و 

شایسته 

 سالاری

 عدالت
توسعه مدیریت 

 دانش سازمانی

عوامل 

اخلاقی 

 ارزشی

 معیارهای احراز 

های پست

 کلیدی
 ابعاد

65/0 35/0 4/0 2/0 8/0 6/0 9/0 7/0 9/0 7/0 1 1 
معیارهای احراز 

 های کلیدیپست

  رزشیعوامل اخلاقی ا 42/1 11/1 1 1 0 2/0 62/0 85/0 23/0 39/0 75/0 86/0

3/0 1/0 65/0 35/0 8/0 6/0 1 1 5 0 11/1 42/1 
توسعه مدیریت دانش 

 سازمانی

 عدالت 67/1 25/1 61/1 17/1 67/1 25/1 1 1 0 2/0 62/0 85/0

9/0 7/0 1 1 5 0 53/1 85/2 56/2 34/4 5/2 5 
شایسته پروری و 

 شایسته سالاری

1 1 11/1 42/1 17/1 61/1 33/3 10 16/1 33/1 53/1 85/2 
ساختار فرهنگ 

 سازمانی

 (، محاسبه شده است.6پروری در تحقیب حاضر به صورت جدول )وزن هریک از ابعاد جانشین

 خاکستری  AHPبا  پروریابعاد جانشینوزن : 6جدول 

 

ساختار 

فرهنگ 

 سازمانی

شایسته 

پروری و 

شایسته 

 سالاری

 عدالت

توسعه 

مدیریت 

دانش 

 سازمانی

عوامل 

اخلاقی 

 ارزشی

ارهای معی

 احراز 

های پست

 کلیدی

 ابعاد

 اوزان 09/0 08/0 17/0 14/0 3/0 22/0

 

 پروری دادگستری استان مرکزیرطبب نتای  حاصل از وزن دهی به ابعاد جانشین

، عردالت، یتوسرعه مردیریت دانرش سرازمان ،سراختار فرهنرگ سرازمانیر ابعرادرتبه اول و سالاری پروری و شایستهبعد شایسته

 ، به ترتی  رتبه های دوم تا ششم را به دست آوردند.های کلیدی و عوامل اخلاقی ارزشیاحراز پست معیارهای
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 گیرینتیجه  .5

، تن قردرت حیراتپروری، فراهم کردن تسلسلی از استعداد در درون سازمان برای نگراه داشرریزی جانشینهد  اولیه از برنامه 

ی از شتن ذخایر قروپروری تمرکز بر نیاز سازمان به دااست. مبنای برنامه جانشینحفظ و بهبود عملکرد در هنگام تغییر رهبری 

ی تمدیران بایس پروری،جانشین برای موفقیت در برنامه  .های رهبری آمادگی دارندکاندیداهای ممکن است که برای تقبل پست

رین عوامرل تراشند  ضمن این که یکی از مهمالزامات کاری خود را شناخته بر نقاط قوت و ضع  سازمان خویش وقو  داشته ب

سربت نگرش مثبت ن اند. فرهنگ سازمانی باید توسعه یابد و در آن نوعیهای آیندهموفقیت، افراد انتخابی برای تبدی مسئولیت

پرروری نشرینه جار برنامها تمرکز ننمایند. برای تعیین افراد مناس  دبه افراد توانمند توسعه یابد و فقط بر ارشدیت و سابقه آن

-پرروری مریننظر اقدام کرد. این روش موج  مشارکت مدیران در طراحی برنامه جانشریتوان به نظرخواهی از افراد صاح می
لکرد ، ارزیابی عمهای دریافت شدهتواند بر اساس اطلاعات مربوط به سابقه، مدرک تحبیلی، آموزششود. واحد منابع انسانی می

تروان ی، مرید، افراد مناس  را پیشنهاد دهد  ضمن این که برای افزایش دقت و کاهش اعمال نظرر شخبرهای فرو سایر ویژگی

 .توأمان از چند روش متفاوت برای انتخاب افراد بهره گرفت

دبیرات اهرای صرورت گرفتره در تررین پرژوهشپروری و بررسی مهمدر پژوهش حاضر تلاش نمودیم تا به اهمیت نظام جانشین

ده از ی برا اسرتفاپرروریشینه تحقیب بپردازیم. پس از مرور مبانی نظری و پیشینه با تکنیک دلفی فازی ابعاد جانشینموضوع و پ

 ت.دهی این ابعاد پرداخته شده اسنظر خبرگان شناسایی شد. سپس با استفاده از منطب خاکستری به ارزیابی وزن

ی در می و ایرانرهرای اسرلاابع انسانی سازمانی در شناخت بیشتر مؤلفهتواند دید جامعی را به مدیران مننتای  تحقیب حاضر می

 پروری ارائه نماید.نظام جانشین

 

 منابع  

پروری (. بررسی تأبیر مدیریت استعدادیابی بر جانشین1396محرم. )فهیمه و عباسی، مرتضی  الیکی، ابراهیمی،  .1

 سازمانی 

 .128-95(، 12) 43(. توسعه مدیریت منابع انسانی و پشتیبانی، )مورد مطالعهر مدیران دانشگاه محقب اردبیلی

احمدی، سیدمحمدامین و چیتساز، علی. )1395(. تحلیل تأبیر سبکهای رهبری بر مدیریت جانشینپروری )مورد  .2
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Abstract 

Succession management is a systematic and anticipated effort by the organization that 

maintains the continuity of leadership in key positions and ensures the development of 

knowledge assets for the future. Studies have shown that even in developed countries, 

succession planning has not been practically operational and remains at the academic and 

research level. The aim of this study was to identify the dimensions of managers' succession 

planning in  Markazi  Province Courthouse using fuzzy Delphi technique and weighing and 

prioritizing them using gray analytical hierarchy process technique. For this purpose, first, by 

careful reviewing the theoretical foundations and research background, dimensions and 

components of succession planning were identified and then, according to 15 professors of the 

seminary and university, the native model of succession planning of Central Province 

Courthouse was designed. Then, using the opinions of experts and pair comparison matrices 

and gray AHP method, the dimensions of the local model of succession planning have been 

discussed, the results of this study can provide a comprehensive view to organizational human 

resource managers in more understanding  Islamic  and Iranian components in the succession 

system. 

Keywords:  
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