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  چکیده

 مدل نتایج از تفادهاس با انسانی منابع هایداده بین رابطه ایجاد جهت در مناسبی بسترسازی تا شده تلاش مقاله این در

و  نوعیمص هوشهای گیری از روششرکت فرعی و ستادی شرکت ملی گاز ایران با بهره 51 حدود برای ی،سازمان تعالی

 مدل با هاتشرک ارزیابی نتایج براساس سازمانارشد  مدیران بندیخوشه برای مدل یک به صورت پذیرد و یادگیری ماشین

 و روجیخ براساس که است این روش این فردمنحصربه ویژگی .یابیم دست( EFQM تعالی مبتنی بر مدل) سازمانی تعالی

 براساس و اندتهداش حضور سازمان موفق رهبران و مدیران هاآن سرأ در که آیدمی دستهب موفق هایسازمان واقعی عملکرد

از ارزیابی  حاصل جنتای اساس بر ابتدا مقاله این در. یافت دست عملکرد بر مبتنی شایستگی مدل یک به توانمیدر آینده  آن

 هایسال ایهارزیابی نتایج اساس برایران  گاز صنعت شرکت 51 در تعالی مدل نتایج بندیخوشه به ،مدل تعالی سازمان

 نرم با یسیکدنو و مصنوعی هوش مبتنی بر هایروش با داده 3776 برای بندیخوشه. کنیممی اقدام 1398 و 1397 ،1396

برای جدید  و به دنبال طراحی و تدوین یک مدل بودهتحقیق حاضر از لحاظ هدف کاربردی  .گیردمی صورت پایتون افزار

دنبال به نهمچنی باشد. این پژوهشمی های معتبردادهبر اساس بندی علمی منابع انسانی سازمان کشف خبرگان و دسته

در بعد  و تابع انسانی اسهای پژوهشی در مندر ایجاد زیرساختبندی خوشهتلفیق مباحث جدید علمی هوش مصنوعی شامل 

تولید ابزاری است که  کند و به دنبالهای سازمانی استفاده میریزیگیری و برنامهدست آمده در تصمیمهاز نتایج بکاربردی 

را  و سازمان رفهحکارکنان این ، عملکرد مدیریتی های مناسب در حرفه منابع انسانیدادهبا داشتن  در آینده با آن بتواند

دیران براساس شکاف مبندی برای آموزش و توسعه پذیری فیشر یک اولویتدر انتها با استفاده از نرخ تفکیک. بینی نمایدپیش

 .های ایشان بدست خواهد آمدشایستگی
 

ذیری فیشر پنرخ تفکیک، (EFQM) سازمانی تعالی مدل، دادهکلان، مصنوعی هوش، مدیران بندیخوشه :هاکلیدواژه

(FDR). 
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 مقدمه

چیز داده همه هها تقریبا دربارامروزه شرکتباعث شده تا و فناوری  داده هتحولات عصر جدید در حوز

 شود.نامیده می دادهلانک ،همر کنا در ،این اطلاعات ههر ارتباط. هم و هر تعامل هکنند. دربارجمع 

افزایی برای برای ارزشها آنشوند و مدیران همیشه دنبال راهی برای استفاده از ها جمع میدادهکلان

کارکنان، حتی بیشتر صادق است، زیرا در به های مربوط داده هزمان خود هستند. این موضوع دربارسا

های منابع انسانی و مدیریت استعداد اریابی و فروش در حال رشد هستند، سیستمحالی که ابزارهای باز

ای با در مطالعه 1تحقیقاتی لایتهاوسبلوغ خود هستند. شرکت  هبه مرور زمان در حال رسیدن به مرحل

به نتایج  ،(1) دمنتشر ش 2017که در سال « وکارارزش فناوری منابع انسانی برای کسب»عنوان 

وکار، در مقایسه با مدیران منابع انسانی، دو مدیران کسبسایر عنوان مثال، توجهی دست یافت. بهجالب

ابزار عملیاتی و »فقط یک  د، نهندانمی «ابزار استراتژیک»منابع انسانی را یک  فناوری ،برابر بیشتر

وکار  های امروز کسبوریها، به دلیل نقش مهمی که در توانمندسازی فنابه همین خاطر، داده. «اجرایی

امروزه سرعت تغییرات و تحولات بنیادین آنقدر سریع و زیاد است که  ای دارند.کنند، جایگاه ویژهمی ایفا

که  2016سازمان خود کاملا مشاهده می کنیم. تا قبل از سال  حاصل این تحولات را در زندگی روزمره و

از انقلاب صنعتی  یسیدر شهر داووس سودر اجلاس سالانه مجمع اقتصاد جهانی  2بکلاوس شواآقای 

ها بود ولی امروزه چابکی ها، بزرگ بودن ابعاد آنبی شک ضامن بقای سازمان ،(2) نمودچهارم رونمایی 

توان یافت که در رود و سازمانی را نمیسازمان در واکنش به تغییرات است که کلید موفقیت به شمار می

س آن سازمان شد بدون اینکه مدیری اثربخش در رأوری بالا باکسب و کار خود موفق و دارای بهرهحوزه 

 فا ننموده باشد.نقش رهبری خود را به خوبی ای

خصوص در انقلاب صنعتی نیز بهیادگیری ماشین و هوش مصنوعی داده و ابزارهای کلانامروزه اهمیت 

یکی از  (3) 3شایستگی منابع انسانی دیوالریچ 2016پوشیده نیست. مطابق مدل چهارم برکسی 

های روز دنیاست ها با فناوریگانه کارکنان منابع انسانی، مانوس بودن آنهای نهشایستگی

(Technology and media integrator) کتاب هوش  نویسنده( 1)یوبنکز مطابق نظر آقای بن  و

  "فناوری همیشه بخشی از کار منابع انسانی بوده است.": 2019انسانی در سال  منابعمصنوعی در حرفه 

 مدیرانای شدن المللی روی داده، رویکرد حرفهدر عرصه مدیریت داخلی و بین هدر واقع تحولاتی که امروز

ای رشتههر در توانست در هرجایی یا مدیری که در گذشته به سادگی می است.تر کردهرا پررنگسازمان 

                                           
1 Lighthouse Research and Advisory مدیریت منابع انسانیه شرکت تحقیقات و مشاوره در زمین یک. 

2   Klaus Schwab اقتصاد جهانی سالانهمجمع  ت مدیرهأس هیییگذار و ربنیان ،اقتصاددان آلمانی. 
3 Dave Ulrich 
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و مستلزم آن است که بتواند  ای و در سطح عالی ظاهر شودحرفه اکنون بایستیکار مدیریت کند، 

ها را برای رسیدن به نتایج مطلوب و های تخصصی و رفتاری را کسب کند و آنای از شایستگیمجموعه

ریزی جامع برای تحقق ها و لزوم برنامهاثربخش به کار گیرد. لذا با توجه به اهمیت توسعه شایستگی

ناپذیر ها اجتنابسازمان در های مدیرانشرایط مطلوب، تدوین طرحی ویژه برای توسعه دانش و مهارت

روزترین باشد. بنابراین در این تحقیق تلاش شده تا بتوانیم در حوزه منابع انسانی تا جای ممکن از بهمی

های سازمانهای موفق باشیم. دیگر باید به دنبال سازماناز سوی  های فناوری در پژوهش بهره ببریم.جنبه

های تعالی سازمانی در به سراغ مدل ند؟ در این تحقیق در پاسخ به این سوالموفق چه سازمانی هست

ها و معیارهای ارزیابی در دو بخش ها با تعریف شاخصرویم. مدلی که سالالمللی میکلاس جهانی و بین

  2013ویرایش  EFQMهاست. به کمک مدل ه دنبال امتیازدهی به سازمانتوانمندساز و نتایج ب

اند و ای مورد ارزیابی قرار گرفتههای صنعت گاز ایران چندین سال متوالی با تربیت ارزیابان حرفهسازمان

 . ه استدر این تحقیق مورد استفاده قرار گرفت 1398و  1397، 1396های سال هاینتایج ارزیابی

 نظری و پیشینه پژوهشمبانی 

وده است. بدر دو دهه اخیر واژه تعالی سازمانی به طور مکرر در مدیریت و کیفیت کسب و کارها مطرح 

 مان به کارهای مختلف سازچگونگی اجرای ابعاد کیفیت در بخشتواند به منظور درک تعالی سازمانی می

نی، باید به تعالی بیپیشهای غیرقابل رقابت و محیطها برای بقا و ماندن در دنیای پر رود. امروزه سازمان

 نی بهبود یادگیری سازما-2بردن عملکرد  بالا-1هدف دست یابند که عبارتند از: سازمانی با چهار 

ف تمرکز نمود و هد 4سود بیشتر. برای رسیدن به تعالی باید روی هر -4و  افزایش رضایت مشتریان-3

ل تعالی را هایی که مدسازمان (. امروزه4) دیگری نشودباعث ضعف در توجه نمود تا توجه زیاد به یکی 

ه باعث افزایش بلکها باعث افزایش کیفیت شده برند بر این باورند که نه تنها اجرای این مدلبه کار می

 (.5)ت شده اسها نیز سهم بازار، سود، عملکرد تامین کنندگان، روحیه کارکنان و رقابت پذیری آن

انجام شده که به  المللی مقالات و تحقیقات زیادیینارتباط با اعتبار مدل تعالی سازمان در سطح بدر 

عنوان  با( 6)در پژوهشی  و همکاران 1مورا -کالوو. گرددها در حوزه منابع انسانی اشاره میبرخی از آن

که مدیریت کنند میبیان  2EFQMی ارزیابی و بهبود تاثیرات اجتماعی سازمانی از طریق مدل تعال

ها برای کمک به هایی هستند که سازمان( چارچوبCSR( و مسئولیت اجتماعی )TQMکیفیت جامع )

یک چارچوب قابل اعتماد و معتبر  EFQMکنند و مدل تعالی تولید یک مزیت رقابتی پایدار استفاده می

                                           
1 Calvo-Mora 
2 European Foundation for Quality Management 
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در  (7) و همکاران 1سعیدلو باشد.گیری و بهبود تاثیرات اجتماعی سازمانی تواند برای اندازهاست که می

صنایع  های تولیدیتحقیقی با عنوان عوامل موثر در تعالی منابع انسانی و رضایت کارکنان در شرکت

لی سازمانی به عنوان چارچوب کنند که امروزه تعاکوچک و متوسط در پارک صنعتی شهر تبریز بیان می

شود که شامل چندین ابعاد است و یک معیار مهم در برای موفقیت سازمانی در نظرگرفته میای پایه

 2روشن رویکرد تعالی سازمانی منابع انسانی است و رابطه معناداری بین این متغیر با رضایت وجود دارد.

نی با مدل تحت عنوان بررسی رابطه در ابعاد مدل شایستگی منابع انسا خود تحقیق در (8)و همکاران 

که بر اساس معیارهای  اندنتیجه گرفتههای برق منطقه پارس جنوبی تعالی منابع انسانی در نیروگاه

نیروگاه انرژی منطقه پارس  4کارکنان که جامعه آماری پژوهش برای توصیفی و مطالعات انجام شده 

 .بین مدل شایستگی منابع انسانی و مدل تعالی منابع انسانی رابطه معناداری وجود دارد ،ندباشجنوبی می

تحت عنوان جایزه تعالی منابع انسانی در اروپا بیان کردند که نیروی  در پژوهشی (9)و همکاران  3هولی

برای اینکه بخش آموزش عالی  و سهم قابل توجهی در جامعه و اقتصاد دارد ،کار تحقیقاتی بسیار ماهر

، ی است که از نظر مدیریت منابع انسانیالزام ،برای جذب سرمایه انسانی با کیفیت بالا جذاب باشد

سیاست آموزش عالی به طور این  .ه شده باشدئای ارابرای پیشرفت و توسعه حرفه دقیقمسیرهای 

 مدل( 10) 4الیزابت ماگناقی می باشد. شناخته شدهاتحادیه اروپا کشورهای عضو سطح در  ایفزاینده

های مختلف در نظر گرفته است و را برای کمک به مدیران برای درک ارتباط بین سرمایه EFQMتعالی 

های یکپارچه در نظر گرفت. در این تحقیق بر تحلیل آن را یک سیستم کنترل مکمل برای اجرای گزارش

 می تواند به تفکر یکپارچه در اجرا کمک نماید. تمرکز شده و اینکه مدل چگونه EFQMکیفی مدل 

وانمندساز تهای پنج معیار مربوط به مولفه .بیان شده استزیر معیار  32و  معیار 9این مدل بر اساس 

دارد اجزای یهاست که بیان مو فرآیند، کارکنان شرکای تجاری و منابع ،استراتژی ،است که شامل رهبری

تایج است که نتعامل با هم چگونه باید باشند و چهار معیار دیگر مربوط به  دهنده یک سازمان درتشکیل

ملکرد سازمان عنتایج حاصل از  که باشدجامعه و نتایج کلیدی عملکرد می ،مشتریان ،شامل نتایج کارکنان

 در این مدل کل اطلاعات .کندها را معرفی میولفهمدهد و نتایج مطلوب حاصل از اجرای را تشکیل می

یاز دیگر مربوط امت 500توانمندساز و  یهاامتیاز آن مربوط به مولفه 500امتیاز دارد که  1000معیارها 

 (.11) نتایج استبه 

                                           
1 Saeidloo 
2 Rowshan 
3 Hooley 
4 Elisabetta Magnaghi 
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یت آن کند ولی مهمترین ظرفه مییها را اراارزیابی و معرفی برترین ،خدمات آموزش EFQMبنیاد 

جمن غیردولتی این بنیاد به عنوان یک ان .استهای برتر سازی بهترین تجارب سازمانگردآوری و یکپارچه

ها سازمان آنچه در ،موردکاوی و فرایند جایزه، هاکنفرانس ،هاکارگروه ،از طریق سمینارهای آنلاین

که مشتاق  هارهبران آن و های کلاس جهانیای از سازمانگذارد و شبکهاثربخش است را به اشتراک می

توصیفی و  مدل تعالی سازمانی مدل .(12) کندمیتعالی کسب و کار هستند را پرورش داده و تقویت 

 ،ی کندمها توصیف کیفیت اجرا و نحوه مدیریت فرایندهای سازمانی را در اکثر حوزهکه است  مبسوطی

دراین  (.13) دکنها تعیین آناجرای گونه برتری در بندی اقدامات بپردازد و هیچبه اولویتبدون اینکه 

-ولویتاای در حرکت سازمان به سمت سرآمدی دارند و یهتوانمندساز نقش اساسی و پامعیارهای مدل 

کند ک مینوآوری و یادگیری کم. ها برای جلب رضایت کارکنان از ارزش زیادی برخوردار استبندی آن

هر یک از  .اشتبهبود نتایج را به دنبال خواهد د ،توانمندسازهاتا توانمندسازها بهبود یافته و بهبود 

یار را است که ابعاد مختلف مع زیرمعیارشامل چند  EFQM گانه الگوی تعالی سازمانینهمعیارهای 

 .(14)سازدمشخص می

از سوی هستیم و  برویک سو با مدل تعالی به عنوان ابزار معتبر تولید داده در سازمان رو در این تحقیق از

ستانه ورود به امروزه در عصر دیجیتال و در آداده به عنوان یک مفهوم در منابع انسانی. دیگر با کلان

حال تولید  های بسیاری به صورت روزانه درانقلاب صنعتی چهارم، با توجه به پیشرفت تکنولوژی، داده

 برتریان یک شوند و به عنومحسوب می دانشها به عنوان منبعی غنی برای دستیابی به هستند. این داده

ها با تجزیه زمانگیرند. سامورد استفاده قرار میدر مقایسه با رقبا ها و کسب و کارهای مختلف در سازمان

ری بالاتر و سود وبهره منشأ دانشمفیدی دست یابند و این و دانش توانند به اطلاعات ها میو تحلیل داده

ها ل دادهشود. از بعد علمی، بررسی و تحلیتبدیل به یک مزیت رقابتی میها بوده و بیشتر برای آن

باشد ها میناوریفها، مفاهیم، ابزار و زیرشاخه علم داده قرارگرفته است. علم داده حوزه وسیعی از نظریه

 .(15) ته اسپذیر ساختهای خام را امکانکه بررسی، تجزیه و تحلیل، استخراج دانش و اطلاعات از داده

ها سروکار دارد، استفاده هایی که با دادههای بزرگ است برای توصیف فعالیتداده که مرتبط با دادهعلم

ها در یافتن افرادی که کنند، به توانایی آنهایی که در این حوزه فعالیت میشود. موفقیت شرکتمی

و کار های کسب با زیرساخت های مناسبی دارا باشند و به طورکارآمد بتوانندها و شایستگیمهارت

های مختلف رغم افزایش برنامه، علیDeloitteدر گزارشی از موسسه  (.16) بستگی داردیکپارچه شوند، 

ه متخصصین این حوزه، با سرعت بالا برای ارایدانشگاه در آمریکا توانایی  100در حوزه علم داده، بیش از 

)همان منبع(. در حوزه منابع انسانی نیز برای اینکه بتوان در حوزه گویی به نیازهای بازار را ندارند پاسخ

برد، باید متخصصین این حوزه را در مدیریت داده وارد شد و از مزایای رقابتی آن برای سازمان بهرهعلم

 ها ایجادهای مرتبط با منابع انسانی در سازمانمنابع انسانی به کارگرفت تا نگرش مناسبی به اهمیت داده

داده پرداخته شده علم های مورد نیاز حوزهبندی جامعی در خصوص شایستگینمود. در تحقیقی به دسته
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 گرددو تلاش شده تا دانش و نیازهای اساسی که برای مشاغل مختلف در این حوزه وجود دارد، مشخص 

ه را نیز اشاره کرد این نکت (. باید17ممکن از بین برود )و شکاف تحقیقاتی موجود در این مساله تا حد 

ها به ایجاد یک فرهنگ مشترک برای استخدام بندی ساختاری عناوین شغلی و مجموعه مهارتکه طبقه

کاوی که عبارت داده (.18)کرد موزش در این حوزه کمک خواهد دهندگان آهارائنیروی انسانی مورد نیاز و 

در کارگاهی با همین عنوان مطرح شد  1989است از کشف دانش در پایگاه داده برای اولین بار در سال 

کاوی برای اولین بار داده ها(. آن19) استداده تا تاکید نماید که دانش محصول نهایی اکتشافی مبتنی بر 

کاوی عبارت است از استخراج های فرایند کشف دانش توصیف نمودند. دادهعنوان یکی از قدمرا به

ای بسیار بزرگ. این الگوها و دانش معمولا در پنهان از یک پایگاه دادهدانش و کشف الگوهای عات، اطلا

ها به کاوی به بررسی و تجزیه و تحلیل مقادیر عظیمی از دادهباشند. به بیان دیگر، دادهها پنهان میداده

ولید و های اخیر توانایی بشر برای تدهه (. در20)شود میدار، اطلاق منظور کشف الگوها و قوانین معنی

است. عواملی نظیر استفاده گسترده از کامپیوتر در کسب و کار، ها به سرعت افزایش یافتهآوری دادهجمع

های آوری داده، از اسکن کردن متون و تصاویر تا سیستمعلوم و خدمات دولتی و پیشرفت در وسایل جمع

کاوی تعریف دیگر این است که، داده .(21)دارند در این تغییرات نقش مهمی  ای،سنجش از دور ماهواره

باشد، به نحوی که با گیری از داده میها برای شناسایی اطلاعات و یا دانش تصمیماز تکنیک ایگونه

 گویی و تخمین مورد استفاده قرارگیرند. بینی، پیشگیری، پیشهای تصمیمها، در حوزهاستخراج آن

ها داده به تنهایی قابل استفاده نیست، بلکه دانش نهفته در داده، ندها اغلب حجیم، اما بدون ارزشداده

 (.22)شود میگفته نیز  1ای ثانویهکاوی، تحلیل دادهباشند. به این دلیل اغلب به دادهقابل استفاده می

کاربردهایی دارند که بر زندگی ما، چه در محیط شخصی و چه در  ی بوجود آمدههافناوری از یکهر 

ها و یابد و دولتروز افزایش میبهها روزگذاری در این فناوریمحیط کار، اثرگذار است. پذیرش و سرمایه

 های پیشرفته مبتنی برسیستم به دنبال تحقیق و توسعه در زمینه کارفرمایان در سراسر دنیا سرسختانه

انواع مختلفی دارد از جمله یادگیری  باشد کهمی هوش مصنوعیها ها هستند. یکی از این فناوریفناوری

بهترین راه برای اینکه بفهمیم هوش مصنوعی و منابع ماشین، پردازش زبان طبیعی و یادگیری عمیق. 

قی اتفاقات اند، این است که کمی به عقب برگردیم و سیر منطانسانی چطور در یک نقطه به هم رسیده

در طول زمان را مرور کنیم. ابزارهای هوش مصنوعی مثل یادگیری ماشین، برای موفقیت، نیاز به حجم 

داده، زیربنای سیستمی است که بر مبنای هوش مصنوعی شکل گرفته باشد. ها دارند. کلانزیادی از داده

تفاده از هوش مصنوعی در تولید آوری داده، هیچ امیدی به اسهای اخیر در تولید و جمعبدون پیشرفت

بینی کنیم توانیم روندها و پیامدها را پیشهای موردنیاز، میآوری دادهبینی نبود. با جمعهای پیشمدل

سازی و آوری، ذخیرهامروزه که ما قادر به جمعهای بیشتری انجام دهیم. بینیو با درک متغیرها، پیش

                                           
1 Secondary Data Analysis 
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 وکارهاست.اعدتا هوش مصنوعی، گام بعدی در سیر تکاملی کسبها هستیم، قتحلیل حجم زیادی از داده

« های مبتنی بر استعدادسازمان»های موسوم به از شرکت 1سدار-علاوه بر این، در گزارش شرکت سیرا

 نیروی انسانی مستعد خود در زمینه ها برای حل مشکلاتها از تحلیل دادهمشخص شد این شرکت

دهند های این گزارش نشان میکنند. دادهنیروهای مستعد استفاده می دلبستگی شغلی، حفظ و شناسایی

ها، از هوش مصنوعی مبتنی بر یادگیری های مبتنی بر استعداد، بسیار بیشتر از دیگر شرکتشرکت

درصد بیشتر از دیگر 166ها، کنند. این شرکتهای منابع انسانی استفاده میماشین و ابزارهای تحلیل داده

درصد بیشتر احتمال دارد که در حال  68ها استفاده کنند و احتمال دارد که از این سیستم ها،شرکت

های نیروی انسانی مستعد خود تحلیل داده و های جدید برای حل مسائل مربوط به تجزیهارزیابی سیستم

 اند.تر کردهها اهمیت این بحث را روشناین یافته. 2باشند

انجمن  هبین هستند. مطالعصنوعی بسیار خوشنسبت به مزایای هوش م نیز منابع انسانی هاهالی حرف

درصد از متخصصان منابع انسانی احساس  84، نشان داد 2017در سال  3صنفی منابع انسانی کانادا

کنند هوش مصنوعی ابزار ارزشمندی برای حمایت از اهداف منابع انسانی است و البته بسیاری از می

توجه  باید به این نکته .4عمل و مزایای هوش مصنوعی آشنا نیستند هانی هنوز با نحومدیران منابع انس

افزارهای مبتنی بر هوش مصنوعی برای منابع انسانی هایی که نرمگذاری در شرکتکنیم که سرمایه

زایش رود این میزان افار میهای اخیر رسیده است و انتظکنند، به بالاترین میزان خود در سالطراحی می

پذیری، رویداد مختلف سرمایه143، گزارش کرد در 6زآرویناز شرکت اچ 5، جورج لاروک2017سال دریابد. 

شاید همه  از سوی دیگر. 7گذاری شده استمیلیارد دلار در صنعت فناوری منابع انسانی سرمایه1بیش از 

مشاغل تحت تأثیر هوش مصنوعی قرار نگیرند، اما قدر مسلم این است که هوش مصنوعی کاربردهای 

های مختلف منابع انسانی دارد، در استخدام، آموزش، دلبستگی شغلی و .... بسیار ارزشمندی در حوزه

ای بنیادی هوش مصنوعی ههایی از فناوریافزارهای تشخیص چهره نمونهها و نرمباتتعامل شفاهی، چت

                                           
1 Cedar-Sierra -  یک شرکت خدماتIT .در ایالات متحده 

2 https://www.sierra-cedar.com/wp-content/uploads/sites/12/2018/01/Sierra-Cedar_2017-2018_ 

HRSystemsSurvey_WhitePaper.pdf 
3 Canadian HR Professionals Association (HRPA) 

4 https://www.hrpa.ca/Documents/Public/Thought-Leadership/HRPAReport-Artificial-

Intelligence-20171031.PDF 
5 George LaRocque 

6  HRWINS - های مربوط به آن.منابع انسانی و فناوری هیک شرکت تحلیل و مشاوره در زمین 

7 http://larocqueinc.com/2017-hr-tech-vc-look-back/ 

https://www.sierra-cedar.com/wp-content/uploads/sites/12/2018/01/Sierra-Cedar_2017-2018_
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، 1)کرکلنددارند های مختلف مدیریت سرمایه انسانی هستند که کاربردهای پیچیده و متنوعی در حوزه

2018)2. 

ر کشیده شود و ها به تصویتعالی سازمانقالب مدیران موفق در  و تاثیراست تا اهمیت تا اینجا تلاش شده

رح داده شسازمان و رقابت در دنیای کسب و کار امروزی برد اهداف از سوی دیگر اهمیت داده در پیش

 ر دهایی ها دادههایی است که در سازمانکه اشاره شد منابع انسانی از حوزهطور شود. همان

ر ایجاد دانش ها داین حوزه بعضا به اهمیت این دادهشود ولی متولیان های بزرگ در آن تولید میمقیاس

به خصوص  کنند. بی توجهی به این موضوعافزوده برای سازمان توجهی نمیها به یک ارزش و تبدیل آن

و تغییرات  دادههای داخل ایران بیشتر نمود دارد. تغییرات سریع مدیریتی، بکر بودن حوزه علمدر سازمان

ارکنان کهای فنی باعث شده تا کاوی و یادگیری ماشین به رشتهحوزه دادهتخصص انتساب  آن وسریع 

نان منابع انسانی ای که باید کارکمدیریت منابع انسانی کمتر قدم در این حوزه بگذارند. اولین نکتهحوزه 

در سازمان و  های احصا شدهبه آن توجه نمایند ایجاد یک زیرساخت و پایگاه داده برای ذخیره کلیه داده

دبازده و احصای های مقطعی، زوباشد. تعریف پروژهها میدر مرحله دوم ایجاد یک ارتباط منطقی بین داده

ر تولید داده دمقطع و محدوده خواهد ماند. نکته دیگر ایجاد یکپارچگی ای در همان داده به صورت جزیره

بع انسانی ایجاد ها در تمام نظامات مختلف مناها و دانش نهفته در آنداده تا باشددر منابع انسانی می

 انمدیرنقش  با اط بین نمرات مدل تعالی سازمانر این تحقیق ارتبدارزش افزوده کند و به کارگرفته شود. 

 عالی سازمانیتبراساس نتایج مدل مدیران  بندیو خوشه در تناظر قرار گرفته است سازمانتعالی ارشد در 

 باشد:یل میرح ذها هستیم به شاهدافی که در این تحقیق به دنبال آندست آمده است. به بیان دیگر هب

لید دانش، ها در توکارگیری آنهای موجود در سازمان به عنوان یک منبع داده بزرگ و بهداده توجه به (1

سازمان به  منابع انسانیارشد و مدیریت ها در مدیریت گیریبینی و نهایتا تصمیمتجزیه و تحلیل، پیش

 کاوی و یادگیری ماشین.کمک کارکردهای موجود در علم داده

مدل تعالی ) انازمس های مدل تعالیارزیابی مدیران ارشد سازمان مبتنی بر نتایج بندیدسته و شناسایی (2

EFQM  2013ویرایش). 

 زیابی مدل تعالی.نتایج نهایی ار باعملکرد ایشان  نظر از شده شناساییبندی مدیران نتایج دسته سنجیاعتبار (3

 زی.جهت توسعه و توانمندساپذیری فیشر در های مدیران براساس نرخ تفکیکبندی شایستگیاولویت (4

 

                                           
1 Kirkland 

2 https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/ourinsights/the-ceo-of-guardian-life-

on-talent-in-an-age-of-digital-disruption 
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 پژوهشروش 

های تهاساس یافتحقیق حاضر از لحاظ هدف کاربردی است و به دنبال طراحی و تدوین یک مدل جدید بر

، زمانبا اعتبار جهانی به منظور خوشه بندی مدیران سا EFQMعلمی مبتنی بر مدل تعالی سازمانی 

( سترینگکلابندی )خوشه مصنوعی و، هوشدادهعلمباشد. این پژوهش به دنبال تلفیق مباحث جدید می

دست هتایج بمنابع انسانی است. در بعد کاربردی از نهای با استراتژیهای پژوهشی در ایجاد زیرساخت

ج علمی در حل د نتایکند و تاکید بر کاربرهای سازمانی استفاده میریزیگیری و برنامهآمده در تصمیم

های دادهتن مشکلات و مسائل خاص سازمان دارد و به دنبال تولید ابزاری است که با آن بتواند با داش

 اید.نم بندیبینی و مدیران را دستهمدیران سازمان را پیش ، عملکرد مدیریتیمختلف در سازمان

ستفاده انتایج ارزیابی مدل تعالی بندی )کلاسترینگ( برای دسته بندی در این تحقیق از روش خوشه

مدیران  های موفق. سپس برای خوشه سازمانشدها خواهد خواهد گردید که منجر به دسته بندی سازمان

یج مدل تعالی بندی با نتابرای اعتبارسنجی متدولوژی، نتایج این خوشه وشوند شناسایی میموفق متناظر 

عیین میزان تبرای شود و در نهایت انجام میعامل سازمان مدیراناین پژوهش برای مقایسه خواهدگردید. 

یری فیشر پذهای ایشان، از نرخ تفکیکپذیری مدیران بر روی نمرات ارزیابی حاصل از شایستگیتفکیک

 برداری شده است.بهره
 

 حجم نمونه جامعه آماری و

کت شر 51تعداد هستند که ایران صنعت گاز های ستادی و فرعی شرکتجامعه آماری در این پژوهش 

ات مدل . تعداد نمرنمایندذیل شرکت ملی گاز ایران فعالیت می ،فرعی در سطح کشور ایرانستادی و 

 24لی در مدل تعا باشد.مینمره  32و برای هر شرکت در هر سال  2013 تعالی نیز بر اساس ویرایش

 .(1 )جدول شماره شونددهی میمرهمعیار در قسمت نتایج ن 8معیار در قسمت توانمندساز و 

ها یج ارزیابینتا 1398و  1397، 1396بنابراین با یک بانک اطلاعاتی مواجه خواهیم بود که برای سه سال 

اطلاعاتی  این بانک تکمیلخواهد بود. برای در دسته مدیریت ارشد سازمان امتیاز معنادار  3776شامل 

عالی صورت دار مدل تهای میدانی توسط گروه ارزیابان صلاحیتبراساس مدل تعالی، بازدیدها و مصاحبه

 ه این ترتیب،بها تعلق گرفته است. گرفته و نمرات و امتیازها مطابق روش تعریف شده در مدل به سازمان

وش ره است. سپس با کمک های ارزیابی مدل تعالی تولید شده و بانک اطلاعات تکمیل گردیدداده

با توجه به  سازمانبندی مدیران ارشد برای دستهتا به یک مدل  شودمیکار گرفتهبه بندی نتایج خوشه

 تاثیر ایشان در تعالی سازمان دست یابیم.
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 هاشرکتتعداد جامعه آماری و نمونه به تفکیک  .1جدول شماره 

 

 هايافتهتجزيه و تحلیل 

 ارزیابی با مدل تعالی سازمانی  فرمEFQM  زیر معیار  24معیار و  5معیار ) 9شامل  2013ویرایش

 32معیارها و  2. در جدول (زیر معیار در قسمت نتایج 8معیار و  4در قسمت توانمندسازها به علاوه 

 شوند.مشاهده می مدل زیرمعیار

  1398تا  1396های های ستادی و فرعی ملی گاز ایران در سالاطلاعاتی مدیران شرکتتشکیل بانک . 

  الی  96شرکت صنعت گاز در سه سال  51مدل تعالی سازمانی شامل نمرات تشکیل بانک اطلاعاتی

. باشدمیها مبتنی بر نتایج تعالی آن هاسازمانبندی داده برای خوشه 3776شامل  که جمعا ،98

به  شرکت 18برای  1398ال های سداده از 12تا  1نمرات زیرمعیارهای  3جدول در برای نمونه 

ها خودداری از نام شرکت ،، جهت حفظ محرمانگی اطلاعات3)مطابق جدول . آمده است عنوان نمونه

ها صفر قرار گرفته به این معنی است که در آن سال هایی که تمام نمرات برای آنشرکتو  شده

 (اند.متقاضی ارزیابی مدل تعالی نبوده

 بندی زبان برنامه نویسی پایتون و خوشه باهای مدل تعالی سازمانی داده بندیخوشهبرای  کدنویسی

 شود.مشاهده می 4 در جدول شماره هاسازمانبندی نتایج خوشه .هاسازمان

  های با دسته سازمانشده در سه بندیهای خوشهبا سازمان هاآن مدیرانها و سازمانمتناظر نمودن

 .در تعالی سازمانی عملکرد قوی، عملکرد متوسط و عملکرد قابل بهبود

 ها در مدل تعالی جهت بندی با امتیازات نهایی اخذ شده سازمانمقایسه نتایج حاصل از این خوشه

 بندی.اعتبارسنجی خوشه

 هاتعداد سازمان هاشرکت
 لیتعامدلارزیابی کننده در های مشارکتتعداد سازمان

 98سال  97سال  96سال 

 1 1 0 3 های ستادی ملی گاز ایرانشرکت

 6 7 7 7 های پالایش گازشرکت

 30 27 18 31 های گازرسانیشرکت

 10 9 2 10 مناطق عملیات انتقال گاز

 51 مجموع
27 44 47 

118 

 32 نمرات زیرمعیارهای تعالی در هر سازمان

 3776=118*32 سال ارزیابی 3 ها درداده کل تعداد 
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 معیارهای مدل تعالیزيرمعیارها و  .2جدول شماره 

 زيرمعیارهای بخش توانمندساز مدل تعالی رديف معیار

 رهبری

 ا توسط رهبرانهها و اخلاقیات توسط رهبران سازمان، توسعه و عمل به آنماموریت، چشم انداز، ارزش جادیا 1

 د آنپایش و بازنگری سیستم مدیریت وعملکرد سازمان توسط رهبران سازمان و هدایت و بهبو ف،یتعر 2

 هانفعان بیرونی سازمان توسط رهبران سازمان و تعامل فعالانه با آنذی ییشناسا 3

 تقویت فرهنگ تعالی در سازمان توسط رهبران سازمان با همراهی کارکنان 4

 ت اثربخشصورتحولات به تیریپذیری سازمان توسط رهبران سازمان و مدانعطاف ازچابکی و نانیحصول اطم 5

 استراتژی

 و محیط بیرونی سازمان نفعانیاستراتژی، مبتنی بر درک نیازها و انتظارات توأمان ذ نیتدو 6

 یو عملکرد درونی سازمان لیتحل ،یابیاستراتژی مبتنی بر درک قابلیتها، ارز نیتدو 7

 هاتوسعه استراتژی ها و خط مشی های پشتیبان، بازنگری و به روز نمودن آن 8

 اجرا و پایش  ن،نفعایهای پشتیبان در سازمان با ذمشیها و خطاستراتژی یگذاراشتراکبه ، گذاشتنانیدرم 9

 کارکنان

 هاپشتیبانی برنامه های کارکنان توسط استراتژی های سازمان و همسو بودن آن 10

 قابلیت های کارکنان در سازمان توسعه دانش و 11

 هاآن یوتوانمندسازهمسو نمودن کارکنان، مشارکت دادن  12

 موثر طورسازمان به سراسر ارتباط برقرار نمودن کارکنان در 13

 هاتشویق شدن کارکنان، قدردانی و مراقبت از آن 14

 هاشراکت

 و منابع

 یسازمان داریمنافع مشترک و پا یکنندگان برا نیشرکا و تام تیریمد 15

 سازمان داریپا تیموفق نیتضم یبرا یمنابع مال تیریمد 16

 داریپا یبه روش یعیمواد و منابع طب زات،یساختمان ها، تجه تیریمد 17

 سازمان یاز تحقق استراتژ یبانیپشت یبرا یو فناور یتکنولوژ تیریمد 18

 یسازمان تیقابل جادیاثربخش و ا یریگ میاز تصم تیحما یاطلاعات و دانش برا تیریمد 19

، فرايندها

محصولات 

 و خدمات

 نفعانیذ یبه منظور بهینه سازی ارزش برا ندهایفرآ تیریو مد یطراح 20

 توسعه محصولات و خدمات به منظور خلق ارزش بهینه برای مشتریان 21

 محصولات و خدمات به طور اثربخش یابیو( بازار جی)ترو 22

 محصولات و خدمات تیریو مد لیتحو د،یتول 23

 و ارتقا آن یارتباطات با مشتر تیریمد 24

 زيرمعیارهای بخش نتايج مدل تعالی رديف معیار

نتايج 

 مشتريان

25 
تاوردهای سازی و دسهای مشتریان از سازمان که درک روشنی برای مشتریان از اثربخشی جاریبرداشت

 .های پشتیبان و فرآیندهای سازمان در ارتباط با مشتریان ارایه کنندمشیاستراتژی، خط

26 
 های درونی که توسط سازمان به منظور پایش، درک،از شاخص های عملکردی و شاخص استفاده

یرونی استفاده های مشتریان بها بر برداشتبینی تاثیرات آنعملکرد سازمان و پیش بینی و بهبودپیش

 شوند.می

نتايج 

 کارکنان
27 

ی کانونی، هاازکارکنان، گروههای کارکنان از سازمان که از طرق مختلفی از جمله نظرسنجی برداشت

ازی و سآیند و درک روشنی از اثربخشی جاریدست مییافته بههای ساختها و ارزشیابیمصاحبه

نظر مارکنان از های پشتیبان و فرآیندهای سازمان، مرتبط با کمشیدستاوردهای استراتژی، خط

 د.کنکارکنان ارایه می
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 1398صنعت گاز در سال  شرکت 18 مدل تعالی برای 12تا  1. نمرات زيرمعیارهای 3جدول

 زيرمعیار      

 شرکت
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1N 50.0 41.3 38.8 45.0 42.5 42.5 45.0 40.0 40.0 46.3 43.8 40.0 

2N 46.7 45.0 50.0 49.2 35.0 48.3 50.8 48.3 41.7 50.0 48.3 45.0 

3N 36.7 42.5 42.5 40.0 36.7 36.7 34.2 38.3 38.3 47.5 46.7 41.7 

4N 53.6 50.2 54.3 45.5 50.2 54.3 49.0 52.9 44.0 46.4 56.0 53.8 

5N 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 

6N 45.0 44.2 46.7 42.5 38.3 45.8 40.8 42.5 35.8 34.2 43.3 43.3 

7N 67.5 63.3 65.0 63.3 60.0 55.0 55.8 53.3 50.0 52.5 49.2 55.0 

8N 40.0 37.5 37.5 37.5 30.0 28.3 28.3 26.7 23.3 35.8 30.0 32.5 

9N 32.0 32.0 46.0 36.0 40.0 29.0 30.0 38.0 43.0 45.0 39.0 40.0 

10N 33.0 31.0 34.0 34.0 32.0 31.0 33.0 30.0 32.0 34.0 36.0 36.0 

11N 38.3 27.5 33.3 33.5 26.7 41.7 40.0 35.8 33.3 40.0 41.7 31.7 

12N 49.0 48.0 47.0 41.0 48.0 40.0 39.0 35.0 35.0 32.0 39.0 32.0 

13N 40.0 45.0 46.0 48.0 36.0 29.0 29.0 28.0 39.0 32.0 51.0 46.0 

14N 57.5 50.0 47.5 50.0 40.0 30.8 37.5 33.3 30.8 40.8 48.3 45.0 

15N 28.0 25.0 29.2 28.4 23.6 42.2 37.6 36.2 31.4 40.0 44.2 34.8 

16N 32.0 32.0 36.0 29.0 28.0 20.0 18.0 35.0 35.0 31.0 40.0 35.0 

17N 43.0 50.0 44.0 39.0 35.0 23.8 27.5 25.0 21.3 30.0 33.0 30.0 

18N 45.0 47.0 48.0 45.0 39.0 44.0 45.0 48.0 43.0 44.0 44.0 52.0 

28 
پیش  و درونی که به منظور پایش، تحلیل، بهبود فرآیندها وشاخص های عملکردی  مجموعه ای از

 .ته می شودبینی برداشت ها درارتباط با رویکردهای مرتبط با مدیریت سرمایه های انسانی بکار گرف

نتايج 

 جامعه

29 
های ستها، مقالات مطبوعاتی، نشها، گزارشبرداشت های جامعه از سازمان که از طریق نظرسنجی

 به دست آیند.های غیردولتی، نمایندگان جامعه ومسئولان دولتی سازمانعمومی، 

30 

 لکردعملکردی و درونی که توسط سازمان به منظور پایش، درک، پیش بینی و بهبود عم یهاشاخص

شوند و باید ها بر برداشت های ذینفعان مرتبط در جامعه استفاده میسازمان و پیش بینی تاثیرات آن

ا ارایه فرآینده های پشتیبان ومشیاز استراتژی اجتماعی و زیست محیطی سازمان و خطدرکی روشن 

 کنند.

نتايج 

کلیدی 

 عملکرد

31 
قیت سازمان دستاوردهای کلیدی استراتژیک که مالی و غیرمالی هستند و برای اندازه گیری میزان موف

 .کلیدی استفاده می شونددرتحقق اهداف استراتژیک و تامین نیازها و انتظارات ذینفعان 

32 

ی سازمان های کلیدی عملکرد که مالی و غیر مالی هستند و برای اندازه گیری عملکرد عملیاتشاخص

 ک مورد انتظارها به پایش، درک، پیش بینی و بهبود دستاوردهای کلیدی استراتژیشوند. آناستفاده می

 کنند.کمک می
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 1بندیخوشه

، شامل 2است. هر گروه، به نام خوشه هایی از عناصر مشابهها به گروهتقسیم داده بندی روشی برایخوشه

ها غیرمشابه است. عناصری است که در مقایسه با عناصر همان گروه مشابه بوده و با عناصر دیگر گروه

ا توسط ها ردهد و از این رو، دادهاین روش تعداد بسیاری از عناصر داده را توسط چند خوشه نمایش می

 .(23)کند سازی میها مدلخوشه

ا به یها از قبل تعیین شده نیستند و بندی بدون نظارت است که کلاسبه معنای کلاسبندی خوشه

 در دسترس نیست. بنابراین هدف اصلی سازماندهی الگوها به ها دیگر برچسب کلاسعبارت

نتایج  وتفاوت بین الگوها را کشف کنیم دهند که شباهت و که به ما اجازه می است مشخص ایهگروه

مکن است به نتایج م (کلاسترهاها )خوشهها استنتاج نماییم. فرایند نسبت دادن اشیا به مفید را درباره آن

قادیر زیاد های ذهنی است که برای کنترل کردن میکی از فعالیت بندیخوشهبسیار متفاوتی منجر شود. 

 ک شود. پردازش هر بخش از اطلاعات به عنوان یک موجودیت تیاطلاعات دریافت شده استفاده م

 هاخوشهغیره( در  وها، اشیا ها )حوادث، انسانبندی موجودیتها به دستهامکان پذیر نیست. بنابراین انسان

یف گیرند تعرمی هایی که درون آن قرارتوسط خصوصیات مشترک موجودیت خوشهآورند. هر روی می

د یگرنشبیه یکد خوشههای موجود در یک داده کهطوریه هاست بیک مجموعه از داده، خوشهشود. می

  .های مختلف به یکدیگر شبیه نیستندخوشههای موجود در داده ولی

 د:)انجام عمل کلاسترینگ( اعمال زیر باید انجام شونها خوشهبه منظور ایجاد 

 .نندکشوند تا اکثر اطلاعات را کدگذاری انتخاب ویژگی: خصوصیات باید به طور مناسبی انتخاب  (1

ی مقیاس نزدیکی: معیاری است که میزان شباهت و یا عدم شباهت دو بردار خصوصیت را مشخص م (2

اید بر کند. تمام خصوصیات انتخاب شده باید در محاسبه این معیار شرکت کنند و هیچ خصوصیتی نب

 .بقیه غلبه کند

 .ملاک دسته بندی (3

گام یک  بندی و مقیاس نزدیکی انتخاب شدند در این: پس از اینکه ملاک دستهبندیخوشهالگوریتم  (4

 .شودبندی مجموعه داده انتخاب میکردن ساختار دستهالگوریتم خاص جهت روشن

د. این کار ها بررسی شونبدست آمد باید صحت و درستی آن بندیخوشهکه نتایج اعتبار نتایج: زمانی (5

 .اسبی انجام می شودهای منمعمولا بوسیله تست

                                           
1 Clustering 
2 Cluster 
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 k-means بندی خوشه

 بندی دیگر محسوب های خوشهرغم سادگی آن یک روش پایه برای بسیاری از روشاین روش علی

کراری هستند تها دارای روالی است. ولی همه آن شده بیان مختلفی هایشکل الگوریتم این برای شود.می

 موارد زیر دارند: ها سعی در تخمینکه برای تعدادی ثابت از خوشه

لق به هر خوشه ها. این نقاط در واقع همان میانگین نقاط متعدست آوردن نقاطی به عنوان مراکز خوشهبه

را دارا  هستند. نسبت دادن هر نمونه داده به یک خوشه که آن داده کمترین فاصله تا مرکز آن خوشه

 باشد.

 نتخاب اصورت تصادفی های مورد نیاز نقاطی بهای از این روش ابتدا به تعداد خوشهدر نوع ساده

 ه ها نسبت دادها با توجه به میزان نزدیکی )شباهت( به یکی از این خوشهشود. سپس دادهمی

کرار با تتوان در هر شود. با تکرار همین روال میهای جدیدی حاصل میشوند و بدین ترتیب خوشهمی

های جدید وشهها را به خکرد و مجددا داده ها محاسبهرای آنها مراکز جدیدی بگیری از دادهمیانگین

 .ها حاصل نشودکند که دیگر تغییری در دادهنسبت داد. این روند تا زمانی ادامه پیدا می

عضو به  nفی از میان ها است( به صورت تصادتعداد خوشه kعضو )که  kابتدا  k-meansدر الگوریتم 

 خصیص تعضو باقیمانده به نزدیکترین خوشه  n-kشود. سپس می ها انتخابعنوان مراکز خوشه

کز جدید شوند و با توجه به مرامراکز خوشه مجددا محاسبه مییابند. بعد از تخصیص همه اعضا، می

یابد. دامه میاها ثابت بماند یابند و این کار تا زمانی که مراکز خوشهها تخصیص میها به خوشهداده

مجموع  ی آن است که مجموع تشابه بین مرکز خوشه و همه اعضای خوشه را حداکثر وبندبهترین خوشه

ظرات خبره و بندی ابتدا براساس نها را حداقل کند. برای انتخاب بهترین خوشهتشابه بین مراکز خوشه

 شود.ها مشخص میمطالعات قبلی یک محدوده پیشنهادی برای تعداد خوشه

 :(24)کند یل ماین الگوریتم به شکل زیر عم

 گردد.عنصر به شکل تصادفی انتخاب می kابتدا  (1

 گیرند.عنصر مرکز ثقل خوشه قرار می kاین  (2

هر مرکز  کنند )روش فاصله اقلیدسی( فاصله باها حساب میفاصله هر عنصر را با مراکز خوشه (3

 گیرد.تر بود این عنصر در آن خوشه قرار مینزدیک

 گیرند.قرار میخوشه  kهمه عناصر در یکی از  (4

 شود.برای هر خوشه با محاسبه میانگین میان اعضا، مرکز جدیدی محاسبه می (5

 شود.مجددا تکرار می 2این الگوریتم از مرحله  (6

 شود تا دیگر هیچ عضوی خوشه خود را عوض نکند.این فرآیند آنقدر تکرار می (7
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 های پژوهشيافته

جدول منجر به  k-meansبندی پایتون با روش خوشه افزارنوشته شده با نرم این مرحله خروجی کددر 

 است. شده 4

 براساس مدل تعالی ها در سه خوشهبندی شرکت. خوشه4جدول 

های شرکت

 96سال 

شماره 

 خوشه

امتیاز کل 

 مدل تعالی

های شرکت

 97سال 

شماره 

 خوشه

امتیاز کل 

 مدل تعالی

های شرکت

 98سال 

شماره 

 خوشه

 امتیاز کل 

 مدل تعالی

1N 2 401 1N 2 454.2 1N 2 463.9 

2N 1 353 2N 2 404.3 2N 2 451.1 

3N 1 319.9 3N 1 358.3 3N 2 401 

4N 2 405 4N 2 456 4N 3 531.9 

5N 2 457 5N 3 501.8 5N   

6N 2 401.6 6N 2 440.8 6N 2 464.3 

7N 3 530 7N 3 505.7 7N 3 559.5 

8N 1 310 8N 1 315 8N 1 356.5 

9N   9N 1 341 9N 1 359.6 

10N   10N   10N 1 309.8 

11N   11N 1 336 11N 1 366.2 

12N   12N 1 329 12N 1 352.3 

13N   13N 1 316 13N 1 360.1 

14N   14N 1 320 14N 2 355.6 

15N 1 301 15N 1 313.9 15N 1 339.8 

16N   16N 1 313 16N 1 324.3 

17N   17N 1 309.7 17N 1 352.1 

18N 1 351 18N 2 405.3 18N 2 454.3 

19N   19N 1 258 19N 1 305.7 

20N   20N 1 266 20N 1 328.8 

21N 3 556 21N   21N 3 550 

22N   22N 1 307.1 22N 1 360.3 

23N 1 322 23N 2 358.6 23N 2 403.4 

24N   24N 1 353.6 24N 2 424.1 

25N 3 471 25N 3 510 25N   

26N 1 368 26N 2 386.7 26N 2 408.1 

27N   27N 2 402.3 27N 2 451 
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28N   28N   28N 1 324.4 

29N   29N 1 351.6 29N 2 379.3 

30N 3 460 30N 3 492 30N 3 507 

31N   31N 1 272.5 31N 1 357.5 

32N 2 454 32N 2 468.6 32N 2 481 

33N   33N   33N 1 338.7 

34N 1 358.4 34N 2 401.8 34N 2 425.1 

35N 1 305.2 35N 2 368.4 35N 1 370.4 

36N 1 357.9 36N 2 385.9 36N 2 406.3 

37N   37N 1 310 37N 1 327.8 

38N   38N 1 329.4 38N 2 376.4 

39N 1 315 39N 1 338 39N 2 415 

40N   40N 1 251.1 40N 1 324 

41N 1 340.1 41N 1 351.6 41N 2 411.5 

42N 2 460.2 42N 3 504 42N 3 531.2 

43N 1 351 43N 2 437.7 43N 2 437.3 

44N 3 514 44N   44N 3 549.3 

45N 2 364.8 45N 2 414.3 45N 2 460.4 

46N 2 370 46N 2 438.1 46N 2 459.1 

47N   47N 1 306.9 47N 1 339.5 

48N 1 325 48N 1 358.7 48N 2 405 

49N   49N 1 254.3 49N 1 310.3 

50N   50N   50N   

51N   51N   51N   
 

اند. این افراز شده 3و  2، 1ها بر اساس سه خوشه شود سازمانطور که مشاهده میدر این جدول همان

نویس هیچ باشد و برنامهکاوی غیرنظارتی میبندی نوعی دادهشود که خوشهنکته مجددا یادآوری می

ها به صورت کاملا غیرنظارتی و توسط خود یادگیری در دادهبندی ندارد و روند دخالتی در روند خوشه

ای از الگوهای دارای برچسب بانظارت، مجموعه 1بندیدر کلاسرود درصورتیکه الگوریتم پیش می

بندی، دهی به الگوهای جدید بدون برچسب است. خوشهدردسترس هستند. هدف از این مساله، برچسب

ها دار است. در واقع برچسبهای معنیلگوهای بدون برچسب به خوشهای از ابندی مجموعهمساله گروه

، 4 جدول (. در25آیند )دست میها به ها صرفا از دادهها نیز همراه هستند، اما این برچسببا خوشه

                                           
1 Classification 
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دهنده آن است که شرکت مفروض در آن سال متقاضی ارزیابی مدل تعالی نبوده و خالی نشان هایخانه

 ای نیز برای آن وجود ندارد. لذا داده

 هابندی خوشهرتبه

د، در یک عناصری که بیشترین شباهت را به هم دارن ،شدندافراز خوشه  3ها به پس از آنکه کل داده

 را  هایی ارزش، رتبه و ماهیت هر خوشه، در این مرحله باید به کمک شاخصگیرندمیخوشه قرار 

ها را انیم خوشهتوگذاری نماییم. به طور کلی به سه روش میرا نام هادست بیاوریم و به عبارتی خوشهبه

 گذاری نماییم:بندی و نامرتبه

 .استفاده از نظر خبرگان 

 گیری،کاوی و تصمیمهای دادهگیری چند معیاره: با کمک روشهای تصمیمبا کمک روش 

 ها اقدام کرد.بندی خوشهتوان با دقت بیشتری نسبت به رتبهمی

  هاموجود در خوشه قوانیناستنتاج. 

فهوم که من ها می باشد بدیهمان استنتاج قوانین موجود در خوشهبندی در این تحقیق معیارهای رتبه

عالی سازمانی مدل ت 2013مطابق ویرایش  98تا  96 هایها در سالارزیابی شرکت ابتدا به محاسبه نمرات

3تا  1Pشود که اعداد زیر آمده است. یادآور میپردازیم. روش محاسبه این نمرات در می 2P  شماره

 امتیاز"ون به عنوان ست 4این امتیازات در جدول  باشند. ضمنامی 32تا  1از  زیرمعیارهای مدل تعالی

 آمده است. "کل مدل تعالی
Ave1 = (P1+P2+P3+P4+P5)/5 

Ave2 = (P6+P7+P8+P9)/4 

Ave3 = (P10+P11+P12+P13+P14)/5 

Ave4 = (P15+P16+P17+P18+P19)/5 

Ave5 = (P20+P21+P22+P23+P24)/5 

Ave6 = (3*P25+P26)/4 

Ave7 = (3*P27+P28)/4 

Ave8 = (P29+P30) /2 

Ave9 = (P31+P32)/2 

Total Score = Ave1 +Ave2 +Ave3 +Ave4 +Ave5 +1.5*Ave6 +Ave7 +Ave8 +1.5* Ave9 

 

های این تحقیق ها را با خروجی خوشهبندی شرکترتبهسپس نمرات نهایی حاصل از ارزیابی تعالی و 

دارای  3خوشه های موجود در شرکت باشد:شود بر این اساس میکنیم. نتایجی که حاصل میمقایسه می

 خوشهدر ، شوندمحسوب می هایی با عملکرد قویشرکتره ارزیابی در مدل تعالی هستند و مبیشترین ن

دارای  باشند بنابراینترین نمرات را دارا میخوشه پایینهای این کتنمرات ارزیابی مدل تعالی شر 1
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و هستند دارای نمرات متوسط  2های موجود در خوشه عملکرد قابل بهبود هستند و در نهایت شرکت

که هم براساس خوشه و هم براساس  5 مرتب شده در جدول دهند.را تشکیل میعملکرد متوسط خوشه 

از نمرات کلی مدل تعالی  برحسبهای موجود در هر خوشه شرکت، مرتب شدهنمره کل مدل تعالی 

بندی نیامده به شرکتی که در این خوشه 35تعداد  شوند.مشاهده میکمترین امتیاز به بیشترین امتیاز 

 اند.ذیربط متقاضی ارزیابی نبوده هایاین دلیل است که در سال
 

 نمره کل ارزيابی مدل تعالیها براساس . جدول مرتب شده خوشه5جدول

)سال(شرکت  
شماره 

 خوشه

نمره کل 

 مدل تعالی
)سال(شرکت  

شماره 

 خوشه

نمره کل 

 مدل تعالی
)سال(شرکت  

شماره 

 خوشه

نمره کل 

 مدل تعالی

N40(97) 1 251.1 N14(98) 2 355.6 N30(96) 3 460 

N49(97) 1 254.3 N23(97) 2 358.6 N25(96) 3 471 

N19(97) 1 258 N45(96) 2 364.8 N30(97) 3 492 

N20(97) 1 266 N35(97) 2 368.4 N5(97) 3 501.8 

N31(97) 1 272.5 N46(96) 2 370 N42(97) 3 504 

N15(96) 1 301 N38(98) 2 376.4 N7(97) 3 505.7 

N35(96) 1 305.2 N29(98) 2 379.3 N30(98) 3 507 

N19(98) 1 305.7 N36(97) 2 385.9 N25(97) 3 510 

N47(97) 1 306.9 N26(97) 2 386.7 N44(96) 3 514 

N22(97) 1 307.1 N1(96) 2 401 N7(96) 3 530 

N17(97) 1 309.7 N3(98) 2 401 N42(98) 3 531.2 

N10(98) 1 309.8 N6(96) 2 401.6 N4(98) 3 531.9 

N8(96) 1 310 N34(97) 2 401.8 N44(98) 3 549.3 

N37(97) 1 310 N27(97) 2 402.3 N21(98) 3 550 

N49(98) 1 310.3 N23(98) 2 403.4 N21(96) 3 556 

N16(97) 1 313 N2(97) 2 404.3 N7(98) 3 559.5 

N15(97) 1 313.9 N4(96) 2 405    

N37(96) 1 315 N48(98) 2 405    

N8(97) 1 315 N18(97) 2 405.3    

N13(97) 1 316 N36(98) 2 406.3    

N3(96) 1 319.9 N26(98) 2 408.1    

N14(97) 1 320 N41(98) 2 411.5    

N23(96) 1 322 N45(97) 2 414.3    

N40(98) 1 324 N39(98) 2 415    

N16(98) 1 324.3 N24(98) 2 424.1    

N28(98) 1 324.4 N34(98) 2 425.1    

N48(96) 1 325 N43(98) 2 437.3    

N37(98) 1 327.8 N43(97) 2 437.7    

N20(98) 1 328.8 N46(97) 2 438.1    

N12(97) 1 329 N6(97) 2 440.8    

N38(97) 1 329.4 N27(98) 2 451    

N11(97) 1 336 N2(98) 2 451.1    

N39(97) 1 338 N32(96) 2 454    

N33(98) 1 338.7 N1(97) 2 454.2    

N47(98) 1 339.5 N18(98) 2 454.3    

N15(98) 1 339.8 N4(97) 2 456    
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N41(96) 1 340.1 N5(96) 2 457    

N9(97) 1 341 N46(98) 2 459.1    

N18(96) 1 351 N42(96) 2 460.2    

N43(96) 1 351 N45(98) 2 460.4    

N29(97) 1 351.6 N1(98) 2 463.9    

N41(97) 1 351.6 N6(98) 2 464.3    

N17(98) 1 352.1 N32(97) 2 468.6    

N12(98) 1 352.3 N32(98) 2 481    

N2(96) 1 353       

N24(97) 1 353.6       

N8(98) 1 356.5       

N31(98) 1 357.5       

N36(96) 1 357.9       

N3(97) 1 358.3       

N34(96) 1 358.4       

N48(97) 1 358.7       

N9(98) 1 359.6       

N13(98) 1 360.1       

N22(98) 1 360.3       

N11(98) 1 366.2       

N26(96) 1 368       

N35(98) 1 370.4       
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که بر  ستا 98یا  97، 96در یکی از سه سال گر نمره مدل تعالی هر شرکت هر نقطه نمایان 1 در شکل

  .اساس نتایج خوشه بندی رسم شده است

 
 موقعیت نقاط هر خوشه بر اساس نمرات کلی مدل تعالینمودار . 1شکل 

 

 شايستگی مديران و آنالیز شکاف شايستگی بین خوشه های مديران تعاريف

ها بر اساس نتایج بندی سازمانخوشهمتناظر با  5نتایج مندرج در جدول شماره براساس در این قسمت و 

ارشد آن سازمان قرار  مدیره شده، هر سازمان در تناظر با ارائدر سه خوشه که مدل تعالی سازمانی 

گانه های سهها را در خوشهمدیران ارشد سازمان 1398تا  1396های در سالگیرد. به این ترتیب می

ها به نحوه رهبری مدیران آن سازمان وابسته از آنجا که روند رشد و تعالی سازمان .نماییمبندی میدسته

رای در خوشه قرارگرفتن مدیران به این نکته توجه شده است که مدیر مفروض از شش است بنابراین ب

در ادامه و بر اساس نتایج کانون ارزیابی  ماه قبل از سال مورد نظر در سمت مدیرعاملی سازمان بوده باشد.

در ایشان مدیران شرکت ملی گاز ایران، پروفایل شایستگی مدیران هر سازمان و براساس سال مدیریت 

تعداد مدیرانی که در بین این استخراج گردیده است. قابل ذکر است که  1398تا  1396های بین سال

شایستگی در کانون ارزیابی مدیران های مذکور دارای پروفایل ها به عنوان مدیران ارشد سازمانسال

مدیر ارشد در  11جدول تعداد در این  باشند.می 6مدیر با اطلاعات مندرج در جدول  29اند تعداد بوده

داد اند و نمره تعقرار گرفته 3مدیر ارشد در خوشه  3و تعداد  2مدیر ارشد در خوشه  15، تعداد 1خوشه 

و در جدول آمده شده نمره دهی  100برای مدیران از  (،7جدول ذکرشده در با عناوین )شایستگی  18

الی  1C. شایستگی ها با نماد اختصاری شایستگی در جدول قرار گرفته است( 9نمره  )برای خلاصه، است

1 8C ه صورت کدگذاری ها بداده ،دلیل حفظ محرمانگیشود که بهاند. مجددا خاطر نشان میگذاری شدهنام
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ها استفاده شایستگیهای استاندارد برای ارزیابی در کانون ارزیابی از ابزارها و تست است.شده ارائه گردیده

تعداد  (.26تحقیقی ارائه گردیده است )در  ایران گازهای ارزیابی شرکت ملیشود و اعتبارسنجی کانونمی

ایستگی ش 18های ارزیابی شده مطابق مدل شرکت ملی گاز ایران برای مدیران بیشتر از شایستگی

  شایستگی جهت تحلیل نهایی شد. 18تعداد با برگزاری گروه کانونی متشکل از خبرگان  بنابراین باشدمی

 ها ديران ارشد سازمانمهای شايستگینمرات نتايج . جدول 6جدول

بندی خوشه

 تعالی

کدبندی 

 مديران
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 

1 

1 85.2 43.8 32.0 68.0 53.3 71.0 71.0 73.0 80.0 

2 83.3 53.4 66.7 80.0 46.7 33.3 53.3 33.3 53.3 

3 50.0 60.0 63.3 65.0 63.3 33.3 46.7 43.3 56.7 

4 85.7 43.2 56.0 48.0 93.3 46.0 54.5 67.0 38.0 

5 80.0 80.0 73.3 73.3 73.3 60.0 53.3 46.7 53.3 

6 80.0 76.7 53.3 66.7 53.3 53.0 60.0 47.0 67.0 

7 81.5 71.0 73.3 80.0 68.0 63.0 58.5 66.0 43.0 

8 79.0 47.2 48.0 76.0 66.7 60.0 79.0 47.0 72.0 

9 77.1 49.5 52.0 52.0 73.3 46.0 69.5 40.0 52.0 

10 80.0 53.8 68.0 52.0 66.7 48.0 56.5 47.0 40.0 

11 80.0 53.4 60.0 66.7 46.7 40.0 43.5 33.0 33.0 

2 

12 85.7 58.4 76.7 86.7 68.0 69.0 67.5 54.0 53.0 

13 74.5 92.0 74.0 80.0 56.0 64.0 60.0 54.0 46.0 

14 84.3 75.7 68.0 84.0 80.0 74.0 64.5 53.0 55.0 

15 77.2 53.0 70.0 66.7 44.0 49.0 57.5 40.0 40.0 

16 73.0 74.0 56.0 56.0 52.0 44.0 45.0 48.0 44.0 

17 71.8 72.0 68.0 76.0 60.0 66.0 79.0 73.0 80.0 

18 80.0 73.3 66.7 66.7 66.7 60.0 63.5 53.0 60.0 

19 73.3 73.3 66.7 66.7 66.7 73.3 73.3 53.3 53.3 

20 71.5 86.0 70.0 60.0 68.0 80.0 80.0 74.0 60.0 

21 61.5 43.0 60.0 46.7 52.0 51.0 45.5 20.0 53.0 

22 70.0 76.7 66.7 66.7 53.3 40.0 56.7 40.0 46.7 

23 80.0 80.0 46.7 73.3 53.3 67.0 53.0 40.0 47.0 

24 77.2 76.0 73.3 66.7 68.0 69.0 56.0 46.0 67.0 

25 84.3 67.4 80.0 80.0 68.0 63.0 70.5 60.0 43.0 

26 86.7 73.4 86.7 73.3 60.0 60.0 53.3 53.3 53.3 
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3 

27 80.0 89.1 88.0 76.0 60.0 74.0 79.5 67.0 80.0 

28 85.7 73.4 93.3 86.7 92.0 80.0 82.0 80.0 80.0 

29 82.9 77.4 83.3 86.7 52.0 91.0 76.0 60.0 80.0 

 

 هاو تعاريف آن های ارزيابی شده مديران ارشدشايستگی. جدول 7جدول

 تعريف شايستگی شايستگی محورها

ی
تگ

س
شاي

ی
یت

ص
خ

 ش
ی

ها
 

پذیری و مسئولیت

 تعهد سازمانی

1C 

شناسی و نتایج آن و حس وظیفهپذیرفتن مسئولیت در قبال تصمیمات، اقدامات و 

ای که فرد را پیگیری دلسوزانه امور. تمایل جهت ادامه اشتغال در سازمان به گونه

 کند در سازمان بماند و با تعلق خاطر جهت تحقق اهداف سازمان کار کند.ملزم می

اعتماد به نفس و 

 قاطعیت

2C 

مواجهه با مشکلات و مسائل نگام ههای شخصی خود در باور به استعدادها و توانایی

می که در زندگی شخصی و سازمانی، توانایی اتخاذ تصمیمات صریح و به موقع هنگا

 دهد.فوت وقت و یا مسامحه کارآیی را کاهش می

ثبات هیجانی و کنترل 

 خود

3C 

اب استقامت و شکیبایی در برابر مشکلات و حوادث و حفظ آرامش و کنترل اضطر

فظ عملکرد تنش، ابهام، تعارض و یا محدودیت منابع و توانایی حدر زمان مواجهه با 

 خود و گروه در سطح مطلوب.

 کوشی و پشتکارسخت

4C 

را و ادامه برخورداری از روحیه بالا برای پیگیری مسائل دشوار و همچنین قابلیت اج

 کار در شرایط سخت و طاقت فرسای محیطی و روانی.

 انعطاف پذیری

5C 

های گوناگون و با افراد ها و فرهنگهای متغیر و محیطرفتارها در موقعیتتنظیم 

 .مختلف به صورت کارآمد و در نظر گرفتن رویکردهای جدید برای شرایط جدید

ی
تگ

س
شاي

ی
خت

نا
ش

ی 
ها

 
نگرش وکل نگری

 6C رایندیف

 ل اجزاکله، علل گوناگون پدید آمدن آن و برقراری رابطه میان اتوانمندی درک مس

 .پویایی اجزا و روندهای آتی و پیامدهای متعدد آن

تفکر تحلیلی و حل 

 7C مسئله

بی شناسایی مشکلات و استفاده از یک رویکرد منطقی و سیستماتیک برای دستیا

 شکل شناسایی شده.هایی جهت مقابله با مبه راه حل

 تفکر خلاق

8C 

نوآورانه و داشتن علاقه،  کردهای اصیل وها، محصولات و رویتوانایی ابداع ایده

 استعداد و پتانسیل حل مسائل نیازمند تفکر واگرا و خلاق.

 نگری و آینده

 تفکر راهبردی

9C 

ف بلند توانایی شناسایی و درک مسائل و روابط کلیدی مربوط به دستیابی به اهدا

 انداز سازمانمدت و اتخاذ مجموعه اقداماتی جهت دستیابی به اهداف کلان و چشم

های سازمانی و توانایی ها و ارزشبعد از بررسی اطلاعات، منابع موجود، محدودیت

 ها.بینی مراحل و اقدامات مورد نیاز و پیامدهای احتمالی آنپیش

ی
تگ

س
شاي

ی
اط

تب
 ار

ی
ها

 

توان مذاکره و  

 متقاعدسازی

10C 

موفق و های دیگران و انجام مذاکره توانایی اثرگذاری بر افکار، احساسات و نگرش

مان را کسب توافق و دستیابی به این تضمین که توافق حاصل از مذاکره اهداف ساز

 کند.تامین می

 سازیتیم و شبکه

11C 

های مناسب و ایجاد و گسترش روابط گروهی و مشترک و استفاده از روش

های رسمی و غیر رسمی که رسیدن به اهداف تیمی پذیر برای ساختن تیمانعطاف

 کند.تسهیل میرا 
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 پاسخگویی

12C 

لاش در برخورد منصفانه و غیر متعصبانه با انتقادات مطرح شده توسط دیگران و ت

های راستای برطرف کردن ضعف احتمالی، پاسخگویی نسبت به وظایف و مسئولیت

 .خود و پذیرش پیامدهای آن

 ارتباط کلامی موثر

13C 

ستفاده احقایق به دیگران به روش شفاهی و انتقال صحیح اطلاعات و بیان افکار و 

 های دیگران.موثر از مهارت شنیداری و توجه به نقطه نظرات و ایده

 ارتباط نوشتاری موثر

14C 

ای ، به گونهصول نگارش و ارسال پیامتوانایی ایجاد و ارائه مطالب کتبی، مطابق با ا

 اطلاعات ممکن باشد.که جامع و مانع، همخوان با محیط و محتوی بیشترین 

ی
تگ

س
شاي

ی
يت

ير
مد

ی 
ها

 

 ریزیبرنامه

15C 

ریزی، تعیین اهداف و بندی، برنامهتوانایی مدیریت بر زمان و منابع شامل اولویت

 های پیشنهادی.ها، توانایی تعیین مسیر تحقق اهداف و اثربخشی برنامهبرنامه

 سازماندهی

16C 

ای که نقش و مسئولیت زیردستان به گونهشناسایی افراد و تبیین واضح و روشن 

 ست.ادقیقاً بدانند چه وظایفی باید انجام شود و چه پیامدهایی مورد انتظار 

 پایش و کنترل

17C 

اج وارسی و پایش عملکرد زیردستان، مقایسه مناسب عملکرد با اهداف و استخر

ها و اقدامات ها در جهت بهبود وضع موجود. ارائه بازخوردهای لازم به آنمغایرت

 .واقع ضروریمتشویقی و یا تنبیهی در 

هدایتوگراییهدف

 18C عملکرد

 و  گذاریتعیین شده. تأثیرز و تحقق اهداف انداتلاش مستمر در مسیر چشم

 های لازم.جهت دهی به رفتار دیگران، با فراهم آوردن انگیزه، حمایت و راهنمایی

 

 بهره  1FDRاز آزمون  3و 2، 1بین سه خوشه  پذیری هر شایستگیمیزان تفکیک برای درک

  و بر اساس فرمول زیر بدست باشدمی پذیری فیشر معروفبه نام نرخ تفکیکگیریم. این آزمون می

 آید:می

𝐹𝐷𝑅 =
∑ 𝑃𝑖 ∗ (𝜇𝑖 − 𝜇𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙)

2𝑘
𝑖=1

∑ 𝑃𝑖 ∗ 𝜎𝑖
2𝑘

𝑖=1

 

ها در ادهمیانگین کل د totalµ، های هر خوشه در هر ویژگی )شایستگی(میانگین داده iµدر این رابطه 

های ادهدنسبت تعداد نیز  iP باشد.می برای هر شایستگیهای هر خوشه واریانس داده iσو  هر ویژگی

راکندگی پمجموع  نسبت ها می باشد. در یک نگاه کلی می توان دریافت که هر چههر خوشه به کل داده

ها وشههای خ)واریانس بین کلاسی( به مجموع پراکندگیها نسبت به میانگین کل های خوشهمیانگین

خواهد  ها توسط آن ویژگی بیشترخوشههای پذیری داده)واریانس درون کلاسی( بیشتر باشد، تفکیک

 بود.

ها برای دو یا چند خوشه از داده یا شایستگی پذیری هر ویژگیبه دنبال کشف میزان تفکیک FDRضریب 

پذیری سه خوشه تفکیک ای که با آن مواجه هستیم به دنبال آن خواهیم بود که میزانباشد. درمسالهمی

                                           
1 Fisher Discriminant Ratio 
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ها بیشترین هایی را بیابیم که در آنمحاسبه کنیم و در نهایت شایستگیمدیران را براساس هر شایستگی 

مربوط به هر شایستگی را محاسبه کرده و به  FDRدهد. رخ میپذیری بین مدیران سه خوشه تفکیک

پذیری ویژگی مربوطه بزرگتر باشد یعنی میزان تفکیک FDRترتیب نزولی مرتب می کنیم. هرچه مقدار 

بیشترین نرخ یران بیشتر بوده و بنابراین آن شایستگی بین سه خوشه مدیران دارای برای سه خوشه مد

  ضرایب 9شایستگی محاسبه شده و در جدول  برای هر FDRضرایب  8در جدول  باشد.میتفکیک 

FDR اند.به صورت نزولی مرتب شده 
 برای هر شايستگی FDRمحاسبه ضرايب . 8جدول

 1µ 2µ 3µ totalµ 1σ 2σ 3σ 1P 2P 3P FDR 

1C 78.340 76.719 82.850 77.968 95.149 48.328 8.122 

0.379 0.517 0.103 

0.054 

2C 57.424 71.602 79.933 67.086 167.603 152.030 67.021 0.423 

3C 58.724 68.624 88.200 66.894 150.899 92.957 25.030 0.684 

4C 66.155 69.960 83.133 69.879 126.745 116.189 38.163 0.209 

5C 64.061 61.064 68.000 62.918 188.997 86.945 448.000 0.030 

6C 50.327 61.956 81.667 59.584 151.160 131.887 74.333 0.644 

7C 58.712 61.687 79.167 62.367 113.723 118.400 9.083 0.328 

8C 49.388 50.776 69.000 52.134 182.077 177.713 103.000 0.194 

9C 53.485 53.420 80.000 56.194 219.231 107.119 0 0.472 

10C 46.479 62.767 82.500 58.630 89.316 89.619 18.750 1.507 

11C 52.545 61.418 76.167 59.578 101.752 102.306 25.163 0.520 

12C 63.942 63.876 67.767 64.303 351.521 210.443 513.963 0.005 

13C 60.038 65.951 79.167 65.075 106.218 123.451 41.146 0.282 

14C 59.088 62.044 76.667 62.436 162.174 114.871 33.333 0.203 

15C 57.912 61.758 73.333 61.497 119.238 118.000 42.333 0.175 

16C 52.067 63.242 77.667 60.495 208.324 174.928 246.333 0.315 

17C 49.388 66.580 75.667 60.999 165.077 113.024 14.333 0.730 

18C 47.512 53.798 78.333 53.952 260.192 192.126 152.333 0.361 

 

  



 

 

 

 

 

 

   

 علیانحاجرفرد و فرشاد مجید جهانگی رضا زمانیان،علی / .....انسانی منابع مدیریت عملکرد بندیخوشه                                     75

 برای هر شايستگی به صورت نزولی FDRمرتب سازی ضرايب . 9جدول

 FDR کد محور شايستگی پذيریرتبه تفکیک

 10C 1.507 ارتباطی توان مذاکره و متقاعدسازی 1

 17C 0.730 مدیریتی کنترل پایش و 2

 3C 0.684 شخصیتی )مدیریت استرس( جانی و کنترل خودثبات هی 3

 6C 0.644 شناختی نگری و نگرش فرایندیکل 4

 11C 0.520 ارتباطی سازیتیم و شبکه 5

 9C 0.472 شناختی )تفکر استراتژیک(آینده نگری و تفکر راهبردی  6

 2C 0.423 شخصیتی اعتماد به نفس و قاطعیت 7

 18C 0.361 مدیریتی گرایی و هدایت عملکرد )کارآمدی رهبری(هدف 8

 7C 0.328 شناختی تفکر تحلیلی و حل مسئله 9

 16C 0.315 مدیریتی سازماندهی 10

 13C 0.282 ارتباطی ارتباط کلامی موثر 11

 4C 0.209 شخصیتی رسختی(کوشی و پشتکار )سسخت 12

 14C 0.203 ارتباطی (توان نگارش)موثر  ارتباط نوشتاری 13

 8C 0.194 شناختی تفکر خلاق 14

 15C 0.175 مدیریتی ریزیبرنامه 15

 1C 0.054 شخصیتی ازمانیپذیری و تعهد سمسئولیت 16

 5C 0.030 شخصیتی انعطاف پذیری 17

 12C 0.005 ارتباطی )انتقادپذیری( پاسخگویی 18

 

پذیری سه خوشه براساس تفکیکشود بیشترین مشخص می 9جدول  نتایج براساس محاسبات و

رین و کمت گانه مدیران ارشد بوجود آمدههای سهبین خوشه توان مذاکره و متقاعدسازیشایستگی 

شایستگی  بیشترین شکافباشد. بنابراین می پاسخگویی )انتقادپذیری(مربوط به شایستگی  پذیریتفکیک

 است. رخ داده توان مذاکره و متقاعدسازیبرای مدیران روی شایستگی 
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 یریگجهینتو  بندیجمع

تجزیه  ،داده ها در تولیدبه دلیل رقابتی که بین سازماندیجیتال  عصردوران انقلاب صنعتی چهارم و در 

ه به دو نکته و آینده ایجاد شده توجبینی گیری و پیشبرای تصمیمها به دانش تبدیل آنها، و تحلیل آن

 نماید:ها اجتناب ناپذیر میکارگیری آنبه

ها به عنوان داده سازمان باید بتواند بستر مناسب برای تولید داده در سازمان را ایجاد نماید و به (1

 های ارزشمند بنگرد.سرمایه

گیری صمیمها در تولید دانش و تنقش آن ها واهمیت دادهمدیران ارشد سازمان در ارتباط با  (2

 به عنوان ابزاری مفید و استراتژیک بنگرند.

نعت گاز مدیریت منابع انسانی صکارکردهای در حوزه لی مهم ون مقاله تلاش شد تا قدمی کوچک یر اد

رد هوش مصنوعی برای داده و نقش و اهمیت ابزارهای یادگیری ماشین با رویک گذاریبا رویکرد ارزشایران 

در دوره  ،یتالهای چندگانه و انقلاب دیجانقلاب صنعتی چهارم در بستر ترکیبی از فناوری شود. برداشته

ها اجتماع و سازمان و افرادای در اقتصاد، کسب و کار، اجتماع و افراد جاری است و سابقهانتقال پارادایم بی

لی که سرعت های صنعتی قبسرعت این انقلاب برخلاف انقلاب هستند. مواجه اطلاعات از انبوهی توده با

ست. ها خطی بود دارای سرعت تصاعدی است و حاصل آن جهانی چندوجهی و عمیقا مرتبط اتکوین آن

 شی است و هر بخنظامات آن عدم یکپارچگی ها در حوزه مدیریت منابع انسانی نیز یکی از دغدغه

کارهای ز راهنماید. یکی اای عمل کرده و تولید داده میهای دولتی به صورت جزیرهخصوص در سازمانبه

اهداف منطبق با تحقق  منظوربهلذا  باشد.ه یکپارچه و تجزیه و تحلیل آن میتولید داد ،ایجاد یکپارچگی

استقرار نگرش  ،یها به خصوص مدیریت منابع انسانسازمانهای اصلی ر دیجیتال یکی از مسئولیتعص

ید از هر فرصتی با است. برای این منظوراین حوزه کاوی در بین کارکنان داده و ایجاد توانایی دادهکلان

 ،ساس این نیازباید برا ها نیزبهره برد و از سوی دیگر دانشگاههای یادگیری فرصت ایجاد آموزش وبرای 

ایه شده در با توجه به موضوعات ار د.نرا پیگیری نمای یآموزش هایسرفصلریزی جهت بازطراحی برنامه

 باشد:این مقاله نتایج حاصل شده به شرح زیر می

شه مدیران سازمان در سه خوارشد بندی این تحقیق در شناسایی مدیراناستفاده از نتایج خوشه (1

ندی افراد بتواند در دستهبندی میقوی، متوسط و قابل بهبود. قابل ذکر است خوشهبا عملکرد 

ه از مدیران دست 3سازمان با توجه به نوع داده موجود مورد استفاده قرار گیرد. در این تحقیق 

تر، اند. خوشه مدیران برهای ایشان بدست آمدهبندی سازماندر صنعت گاز از روی خوشه

 توسعه.متوسط، قابل 
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 با توجه به باشد.ل تعالی میبا درصد بسیار خوبی منطبق بر نتایج ارزیابی مدبندی ایج خوشهنت (2

یابان را تفاوت نمره بین ارز %10که تا  (10 )جدول شماره دهی مدل تعالی سازماننمرهجدول 

  ،باشدکه به شرح جدول زیر میح تعالی وسطداند و امتیازبندی مجاز می دهینمرهدر 

ورانس تل %10 لحاظبا  370.4تا  251.1با محدوده نمره  5از جدول شماره  1های خوشه شرکت

ازی با محدوده امتی 2 های خوشهشرکتو  ستاره 2ستاره و 1دهی در سطح تقدیرنامه نمره

 3 شرکت های خوشه .می باشندستاره 4ستاره و 3بر سطح تقدیرنامه  منطبق 481تا  355.6

 هستند. بلورین و سیمین منطبق بر سطح تندیسنیز  559.5تا  460با محدوده امتیازی 
 

 در مدل تعالی سازمانیو سطح تعالی نمره دهی . 10جدول

 امتیاز سطح تعالی

 تندیس

 650بیش از  زرین

 550بیش از  سیمین

 450بیش از  بلورین

 تقدیرنامه

 400بیش از  ستاره 4

 350بیش از  ستاره 3

 300بیش از  ستاره 2

 250بیش از  ستاره 1

 امتیازدهی ندارد گواهینامه
 

که نمره  سازمان موجودند 2نیز تعداد  3سازمان و در خوشه  5، تعداد 2در خوشه ، 5 در جدول (3

ی نمره برای در مدل تعال ها کمتر می باشد.ها از ماکزیمم نمره تعالی خوشه قبلی آنتعالی آن

 ت در تفاو %10هر زیرمعیار، معیار و نمره نهایی براساس اجماع ارزیابان به شرط رعایت 

رات درحد محدوده تغییرات این نم از منظر مدل تعالی بنابرایند یآمیها بدست دهی آننمره

در مجموع و  و یا بالاتر مورد پذیرش می باشد تربرای قرارگیری در خوشه پایین %10قابل قبول 

با  دهی مدل تعالی که به صورت کیفی و اجماعینمرهبندی صورت گرفته با توجه به خوشه

  منطبق است. ،صورت گرفته %10تلورانس 

را بین میزان شکاف شایستگی  9مطابق جدول پذیری فیشر محاسبات مربوط به نرخ تفکیک (4

مبتنی بر نتایج مدل تعالی سازمان شرکت ملی گاز ایران گانه مدیران ارشد های سهخوشه

بندی مذکور به کار توان منابع آموزش را بر اساس اولویتمشخص نمود. براساس این نتایج می

البته باید توجه  گرفت و در زمان کوتاهتر به اثربخشی بیشتری در آموزش و توسعه دست یافت.



 

 

 

 

 

 

 

 78                                                             1400 زمستان، 31، شماره تمهشفصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانی، سال 

ها به کند و به تاثیر شایستگیشایستگی به صورت مستقل تحلیل میروی هر  FDRداشت که 

گوید که برای می فقط به ما FDRپردازد. بنابراین تحلیل صورت همزمان روی مدیران نمی

با چه  ،ها در ایجاد هم افزایی در فردها بدون در نظرگرفتن تاثیر متقابل آنتوسعه شایستگی

 تر آغاز نمود.های پایینیران خوشهتوسعه را در مد تواناولویتی می

 پیشنهادات

حصا شده های اهمانطور که در این تحقیق ملاحظه شد در مدیریت منابع انسانی با توجه به حجم داده

های ربستن روشباشند می توان با تجزیه و تحلیل و به کاهایی در مقیاس بزرگ نیز میدادهکه حتی گاهی 

ه نحو مقتضی بها های آینده برای سازمان از آنگیریها و تصمیمدر تحلیلکاوی و یادگیری ماشین داده

یزان ایران، م های صنعت گازها در سه سال متوالی در شرکتبندی سازماننتایج حاصل از خوشه بهره برد.

دهنده نشانیز نها شرکتاز سازد. هر خوشه ها را برای ما آشکار میها و دانش نهفته در آندادهاهمیت 

ذا در همین ل ها تحقیقات ادامه داری تعریف کرد.هاست که باید برای شناسایی آنای از ویژگیمجموعه

 گردد:ه میارائ ریکاربردی ز اتشنهادیپراستا 

 انسانی سازمان با بندی مدیران منابعبندی برای دستهبه کارگیری روش خوشه (1

 کارکردهای منابع انسانی.سازی زیرمعیارهای مدل تعالی با متناسب

رزیابی ابرای مدیران منابع انسانی با استفاده از نمرات ارزیابی در کانون  FDRتحلیل  (2

  های مدیران منابع انسانی.مدیران و تعیین بیشترین شکاف شایستگی در خوشه

 بندی آموزش و توسعه.های شایستگی و اولویتبندی شکافاولویت

ر و با شناسایی مدیران برت سازمان. ارشدبرای مدیران  محوری تدوین الگوی شایستگی (3

 رایسازمان را ب محوریهای توان الگوی شایستگیها، در گام بعدی میبندی آنخوشه

ساس بندی بر او خوشههای شایستگی مدیران تحلیل پروفایل بامدیران در حوزه ذیربط 

 بندی با منطبق نمودن این خوشههای ارزیابی و در کانون نمرات ارزیابی مدیران

 دست آورد.به بندی حاصل از تعالی سازمانیخوشه

ها در مدل تعالی آن سطح تعالیایجاد ارتباط بین شایستگی مدیران موفق سازمان با  (4

های موجود برای یادگیری شود دادههای موجود. براین اساس پیشنهاد میسازمان با داده
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توان براساس بسازی شود و درنهایت پیاده 1یا ماشین بردار پشتیبان شبکه عصبی توسط

ها را براساس معیارهای پروفایل شایستگی کارمندان سازمان، میزان احتمال موفقیت آن

منابع توسعه تواند در اختیار مدیریت می د. این ابزاروبینی نمتعالی سازمانی در آینده پیش

های ارزیابی در کنار کانون انتصابات مدیرانانسانی و مدیر ارشد سازمان برای جذب و 

 مدیران به کار گرفته شود.

های خوشه ریزی توسعه فردی مدیران ارشد و مدیران منابع انسانیتدوین مدلی برای برنامه (5

بالاتر  هایها به خوشهتر برای ارتقای سطح شایستگی ایشان به منظور واردشدن آنپایین

 تعالی.
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