
سلسله فرآیند تحلیلی
عباس مشرفی زنوزي

چکیده
هاي انسانی است و هر فرد در یکی از مهمترین مشخصهگیريتصمیم 

طول شبانه روز تصمیم هاي فراوانی اتخاذ می کند. برخی از این تصـمیم  
ها اهمیت چنـدانی نداشـته و برخـی دیگـر از اهمیـت بـالایی برخـوردار        

گیـري  ارات انسان بیشـتر باشـد تصـمیم   هستند/ هر چه مسئولیت و اختی
اهمیت بیشتري خواهد داشت و از آنجا کـه اتخـاذ تصـمیم صـحیح و بـه      
موقع می تواند تاثیر بسزائی در زندگی شخصی و اجتماعی انسانها داشـته  
باشد ضرورت وجود یک تکنیک قوي که بتوانـد انسـان را در ایـن زمینـه     

باشد. یاري کند کاملاً محسوس می
د تحلیـل سلسـله مراتبـی    هـا فراین ـ ز کارآمـدترین ایـن تکنیـک   ایکی 
(AHP)   در سـال  سـاعتی تومـاس ال است که براي اولین بـار توسـط
مطرح شد، این تکنیک بر اساس مقایسه هاي زوجی بنا نهاده شـده  1980

دهد. فرآینـد تحلیـل   و امکان بررسی سناریوهاي مختلف را به مدیران می
ت ساده و در عین حال جامعی که دارد مـورد  سلسله مراتبی به علت ماهی

استقبال مدیران و کاربران مختلف واقع شده است.

حالتهاي تصـمیم  ،مدلهاي تصمیم گیريتصمیم گیري،: ي کلیديواژه ها
اصول فرآیند تحلیلی سلسله مراتبی ،گیري

فصلنامه علوم و فنون نظامی
1385تابستان و پائیز
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مقدمه
گیري را قلب مدیریت تلقی می کنـد و  ) تصمیم1959دانیل گریفیت (

د است که تمام کارکردهاي مدیریت را می تـوان بـر حسـب فراگـرد     معقت
تصمیم گیري توضیح داد. از این رو تصمیم گیري بـه منزلـه کلیـد مهـم     

هاي سازمان و عملکردهاي مدیریت اسـت بـه عبـارت دیگـر در     پیچیدگی
گیري فعل و انفعالات تصمیم گیري اسـت  مدیریت اساس اقدامات و شکل

وان دریافت که مدیریت کاري به جزء تصمیم گیري و با قدري تفکر می ت
نمی کند به تعبیري هـر اقـداماتی مـرتبط بـا تصـمیم گیـري مـی باشـد         

اش گیري است و جان کلام مـدیریت جـوهره  مدیریت جوهره اش تصمیم
تصمیم گیري است 

1جایگاه تصمیم گیري در وظایف مدیریت: 

کـارگزینی و نیـروي   گیري در طرح ریزي ، سـازماندهی، امـور   تصمیم
انسانی، هدایت، کنترل و هماهنگی، ثبت و گزارش امور و بودجه بنـدي و  

اعتبارات سهم بسزایی دارد. 
وظایف مزبور، در فعل و انفعالات جزیی و کلی مدیر بطور دائم سـازي  
است و به همین دلیل هر یک به اصل جداگانه اي تبدیل شده است و اگر 

ت جـدا کنـیم مـدیریت مفهـوم خـود را از دسـت       مجموع آنها را از مدیری
خواهد داد. وظایف مدیریت هر کدام بر نوعی تصمیم گیري استوار بوده و 

گیري در تمام اجزاء وظایف مدیر ریشه دارد. در واقع امر تصمیم
گیري: انواع تصمیم

تصــمیم گیــري از نظــر برنامــه ریــزي : کــه شــامل دو بخــش اســت  - 1
ه ریـزي شـده کـه در آن اتخـاذ تصـمیم بـر       الف) تصمیم گیري برنام

مبناي دانـش و آگـاهی و بـرآورد اجـزاي عمـل صـورت مـی گیـرد.         

دکتر محمد سعید تسلیمی تحلیل فرآیند و خط مشی گـذاري و تصـمیم گیـري انتشـارات     1
81سمت ص 
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ب) تصمیم گیري برنامه ریزي نشده که در آن اتخـاذ تصـمیم بـدون    
دانش و آگاهی و بدون برآورد اعمال آتی است و منبع تصمیم گیرنده 

ي آن روشن به طور ناگهانی تصمیم بر اجراي عملی می گیرد که اجزا
نیست. 

دلالت تصمیم گیريتصمیم گیري از نظر فرهنگ و ارزشهاي ادواري :- 2
بر هنجارها و معیارهایی دارد که در یـک دوره خـاص در نظـر منبـع     

تصمیم گیرنده اهمیت داشته است. 
ي هاتصمیم گیري برنامه ریزي شده سنتی: برنامه ریزي در قالب ارزش- 3

ار و نسـخه بـرداري از رویـه هـاي     بـه تکـر  وگذشته به عمل می آید
گذشته مربوط می شود و شکل عادت به خود می گیرد. 

تصمیم گیري برنامه ریزي نشده سنتی: ایـن نـوع تصـمیم گیـري بـر      - 4
اساس حدس و گمان و بر مبناي ارزشهاي گذشته اتخاذ می شود. 

تصمیم گیري برنامه ریزي شده نوین: در برنامه ارزشـها و هنجارهـاي زمـان    -5
ل دخالت داده می شود و تصمیم با معیارهاي جدید منطبق می گردد.  حا

تصمیم گیري برنامه ریزي نشده نوین: برنامه ریزي بر اساس معیارهاي - 6
جدید و مطلوب صورت می گیـرد و از امکانـات جدیـد اسـتفاده مـی      
شود، اما تصمیم گیري برنامه ریزي شده نیست و بر مبناي حـدس و  

ش کمبود نیروي کارآمد است در ایـن حالـت   گمان است عیب این رو
موسسات به نیروهاي متخصص نیاز دارند. 

1انواع مدلهاي تصمیم گیري: 

بطور کلی تصمیم گیري به سه دسته عمده مدل تقسیم می گردد
الف) تصمیم گیري در شرایط اطمینان 

ب) تصمیم گیري در شرایط عدم اطمینان 

انتشـارات  –ات در مـدیریت  تصـمیم گیـري در تحقیـق عملی ـ   –دکتر محمد جواد اصغرپور 1
129فروردین ص 
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ج) تصمیم گیري در شرایط تعارض
دهد که درجـه بهـره وري   نشان میE=f(x,y)نکته : معادله تصمیم یعنی 

(E)       حاصل از یک مدل تصـمیم گیـري تـابعی اسـت از متغیرهـاي قابـل
همان درجه بهره وري E((y)و متغیرهاي غیر قابل کنترل (x)کنترل 

ممکن است بصورت مطلوب یا بـدون اسـتفاده از مطلوبیـت مسـتقیماً در     
نظور گردد)محاسبات م

الف) تصمیم گیري در شرایط اطمینان 
در این مدل کلیه متغیرهاي موثر ثابت فرض می شود و یا بـه عبـارت   
دیگر متغیرهاي غیر قابل کنترل وجود ندارد و بر اسـاس مـدل ریاضـی و    

مشخص استوار است. 
ب) تصمیم گیري در شرایط غیر قابل اطمینان 

مشکل موجود شامل تعدادي متغیرهاي این مدل براي زمانی است که 
غیر قابل کنترل بوده لکن اطلاعات موجود از گذشـته بـراي پـیش بینـی     
وضعیت این متغیرها در آینده بسیار ناچیز است. و نیز بر اسـاس مـدلهاي   

گیـري بـراي تجزیـه و تحلیـل     مشابه استوار اسـت و از مـاتریس تصـمیم   
استفاده می شود. 

ط ریسک : ج) تصمیم گیري در شرای
اطلاعـات  نشامل تعدادي متغیرهاي غیر قابل کنترل مـی شـود لـیک   

تصـمیم گیـري در شـرایط    ، گذشته در مورد وقوع آنها در دسترس است
ریسک در واقع یکی از زیر شـاخه هـاي تصـمیم گیـري در شـرایط عـدم       

اطمینان است و خود داراي سه نوع است که عبارتند از: 
ده از نمونه گیري تصمیم گیري بدون استفا- 1
با استفاده از نمونه گیري - 2
با استفاده از منحنی هاي توزیع فراوانی - 3
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تصمیم گیـري ممکـن اسـت از نـوع مـدلهاي ریاضـی و احتمـالی باشـند         
همچنین از نوع مدلهاي شمایل و احتمـالی اسـت ماننـد تصـمیم گیـري      

شاخه اي 
تصمیم گیري در شرایط تعارض: -3

اتژي رقیب یا رقبا براي یک تصمیم گیرنده جـایگزین  زمانی است که استر
متغیرهاي   غیر قابل کنترل از شرایط تصمیم گیري او شوند مانند تئوري 

بازیهاي جنگ 
انواع حالتهاي تصمیم گیري: 

در هر تصمیم گیري فضاي تصمیم سازي به صورت پیوسته و گسسته 
یا چند معیاره باشـد  است همچنین ممکن است تصمیم گیري تک معیاره

به علاوه این معیارها می توانند به صورتهاي کمی، کیفی و یـا تلفیقـی از   
هر دو (در حالت چند معیاره) باشند که در هر یـک از ایـن حالتهـا نحـوه     

گیري نشـان داده  تصمصم گیري متفاوت است در نمودار زیر انواع تصمیم
شده است 

تصمیم گیري

فضاي پیوسته فضاي گسسته 

تک معیاره چند معیاره تک معیاره چند معیاره 

معیار کمی معیار کیفی معیار کمی معیار کیفی 
معیار کیفی ی معیار کممعیار کیفی معیار کمی   

و کیفی و کیفی 
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میم گیري راحـت اسـت. فـرض    در فضاي گسسته و حالت تک معیاره تص
کنید از بین دو مسیر می خواهیم مسیر کوتاهتر را انتخاب کنـیم (معیـار   
کمی) بدین منظور کافی است که یـک واحـد بـراي انـدازه گیـري طـول       
تعریف کرده و هر دو مسیر را بر اساس آن بسنجیم. ولـی در حـالتی کـه    

ده و لازم معیار به صورت کیفی باشد تصمیم گیـري مقـداري مشـکل بـو    
است که ابتدا استاندارد تعریف شود بطور مثال چنانچه بخـو.اهیم از بـین   
چند اتومبیل زیباترین را انتخاب کنیم ابتدا باید زیبایی را بـراي اتومبیـل   

تعریف نموده و سپس اقدام به رتبه بندي نماییم. 
در حالتی که معیارهاي چند گانه (اعم از کمـی و کیفـی) مطـرح باشـند     

وه بر مشکل فوق مساله تبدیل معیارها به یکدیگر نیز مطرح است بنابر علا
این گفته می شود که فرآیند تصمیم گیـري چنـد معیـاره بـا دو مشـکل      

اصلی زیر روبروست . 
فقدان استاندارد براي اندازه گیري معیارهاي کیفی )1
فقدان واحد براي تبدیل معیارها (کمی و کیفی) به یکدیگر )2

ند تصمیم گیري با معیارهاي چندگانه، می توان گفـت کـه در   لذا در فرآی
این حالت، تصمیم گیري سـاده نبـوده و بعلـت عـدم وجـود اسـتاندارد از       
سرعت و دقت تصمیم گیري به مقدار زیادي کاسته شده و باعث می شود 
که فرآیند تصمیم گیري به مقدار زیادي به فرد تصـمیم گیرنـده وابسـته    

است.
ترین سیستمهاي طراحی شـده  سلسله مراتبی یکی از جامعفرآیند تحلیل 

گیري با معیارهاي چندگانه اسـت زیـرا ایـن تکنیـک امکـان      براي تصمیم
فرموله کردن مساله را بصورت سلسله مراتبی فراهم می کند و همچنـین  
امکان در نظر گرفتن معیارهاي مختلف کمـی و کیفـی را در مسـاله دارد.    

مختلف را در تصمیم گیري دخالت داده و امکـان  این فرآیند، گزینه هاي
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تحلیل حساسیت روي معیارها و زیر معیارها را دارد علاوه بر این بر مبناي 
مقایسه زوجی بنا نهاده شده که قضاوت و محاسبات را تسهیل می نماید . 

اصول فرآیند تحلیل سلسه مراتبی: 
Reciprocal)اصل اول: شرط معکوسی  condition)

(Homogenitic)ل دوم: اصل همگنی اص

(Dependency)اصل سوم: وابستگی 

(Expectations)اصل چهارم: انتظارات 

باشد عنصـر  nبرابر Bبه عنصر Aدر اصل معکوسی اگر ترجیح عنصر 
B بر عنصرA برابر

A
Bبـا عنصـر   Aخواهد بود در اصل همگنی عنصر 1

ایسه باشد، همچنین در اصـل وابسـتگی هـر عنصـر     باید همگن و قابل مق
سلسله مراتبی به عنصر سطح بالاتر خود می تواند وابسته باشد و بصـورت  
خطی این وابستگی تا بالاترین سطح می تواند ادامه داشته باشد. در اصـل  
انتظارات هرگاه تغییـري در سـاختمان سلسـله مراتبـی رخ دهـد پروسـه       

جدداً انجام گیرد. ارزیابی باید م
حال با توجه به مطالب اشاره شده با یـک مثـال ایـن فرآینـد را مـورد      

دهیم.  صبح یک روز سه شنبه،  چارلز  بـه  جـاي حضـور     ارزیابی قرار می
در  مـورد پیشـنهاد    با   دقـت   ،براي  مشاوره،در کلاس  فنون مدیریت

شـرکت   اي  وي  از طرففکر  می کرد.  پیشنهادهاي  کار  برداده  شده
،  بانک  بنکـرز  (بانکـداران)،  مشـاور خـلاق  و      Acmeتولیدي  صنعتی 

ــمیم ــی دانســت       تص ــود   چــارلز  م ــال و   دینــامیکی  ب گیــري  فع
که عواملی مانند موقعیت مکانی و حقوق به انـدازه علـم مـدیریتی کـه او     

هـم بودنـد.   و دیدگاههاي دراز مدت براي وي ممهم نبودنددوست داشت
اهمیت نسبی و راهی براي ارزیابی ،اما او به راهی براي فرمول بندي کردن

هر پیشنهاد کار نیاز داشت. خوشـبختانه، او در کـلاس فنـون مـدیریت و     



14........................سلسله فرایند تحلیلی

14

مي
ظا

ن ن
نو

و ف
وم 

عل
ي 

زش
مو

ي آ
ھش

ژو
ھ پ

نام
صل

ف
-

شم
 ش

ره
شما

م، 
سو

ل 
سا

،
ز 

ائی
و پ

ن 
ستا

تاب
١٣

٨۵

مشاوره سه شنبه بعد حضور پیدا کرد که این کلاس راهی براي فکر کردن 
لسـله فرآینـد   ي این مشکلات به وي نشان داد. این فن و شـیوه، س درباره

تحلیلی نامیده می شود. 
اولین قدم در سلسله فرآیند تحلیلـی فرامـوش کـردن شـغلها و فقـط      
تصمیم گیري بر اهمیت نسبی اهداف است، چارلز این کـار را بـا مقایسـه    
کردن هر دو هدف و حساب کردن روي آنها در ترازوي ذیل انجام میدهد. 

پذیرفته شده است) jل به مهمی حداقi(در جائیکه jو Iبا مقایسه هدف 
ارزش مانند زیر را دارد: 

در اهمیت مساوي هستند jو iهدف - 1
دارد. jبه طور ضعیف اهمیت بیشتري از iهدف -3
دارد. jبه طور قوي اهمیت بیشتري از iهدف -5
دارد. jبه طور خیلی قوي اهمیت بیشتري از iهدف -7
دارد. jت بیشتري از صددرصد (کاملاً) اهمیiهدف -9
ارزشهاي متوسط (میانی)8و 6و 4و 2

: از شماي مقایسه اي دوتایی 1جدول 
سپس ما aij=kبعلاوه، اگر ما بگوئیم aij=1البته ما تعیین می کنیم 

داریم 
k

aji 1
 چارلز با سخت فکر کردن درباره اولویتهاي برترش جدول

زیر را نتیجه گرفت .
مکانحقوقعلم مدیریت  مدت

2/1
4
3
1

3/1
2
-
3/1

5/1
1
2/1
4/1

1
5
3
2

موقعیت مکانی
حقوق 

علم مدیریت  
مدت
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: برتري هاي اهداف2جدول 
اکنون، سلسله فرآیند تحلیل قصد تهیه کردن حسـابهاي سـاده بـراي    

ین تعیین ارزش و اهمیت کلی را دارد که چارلز آن را براي هر هـدف تعی ـ 
می کند: این سنجش و ارزش بین صفر و یک خواهد بود و ارزشهاي کلی 

به یک اضافه خواهد شد. 
ما آن را با گرفتن هر ورودي و تقسـیم مجمـوع سـتونهایی کـه در آن     
نمایان می شود انجام می دهیم. براي مثال، ورودي (موقعیت، موقعیت) به 

91/0یابـد  چنین فرمـولی دسـت مـی   
2351

1



و بقیـه ورودیهـا   

می شوند: 

ــم مدتمیانگین علـــــ
مدیریت 

موقعیـــــت حقوق 
مکانی 

086/0
496/0
289/0
130/0

059/0
471/0
353/0
118/0

91/0
545/0
273/0
91/0

102/0
513/0
256/0
128/0

91/0
455/0
273/0
182/0

مکان
حقوق 

ــم  علــــــ
مدیریت 

مدت

: ارزشهاي اهداف 3جدول 
پیشنهاد می کند که حدود نیمی از ارزش هـدف مـن روي   این جدول

% روي چشـم انـدازهاي دراز   13% روي اندازه علم مـدیریت و  30حقوق و 
% روي موقعیت مکانی است. 9مدت و 

حالا، چرا این تغییر جادویی باعث ایجاد چنین حسی می شود ؟ اگر ما 
رزش هر یک از اولین ستون در ماتریکس اصلی را بخواهیم می بینیم که ا
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اهداف را داریـم و بـا تعیـین ارزش موقعیـت کـه بایـد یـک شـود نرمـال          
می شوند. بر همین قیاس (با این مقایسه) ستون دوم ارزشـهایی هسـتند   
که با حقوق مساوي یک نرمال می شوند. براي یک تصمیم گیرنده محکم 

مجموع باید هر ستون به جز نرمال سازي یکسان باشد. بنابر این با تقسیم
کل در هر ستون انتظار ستونهاي هماهنگ با هر ورودي داده شـده ارزش  
نسبی هدف را هر ردیف را داریم. بـا میـانگین گـرفتن در هـر دریـف هـر       

گیـري را تصـحیح مـی کنـیم. قـدم      ناهماهنگی کوچک در جریان تصمیم
باشد. براي مثـال اگـر مـا    بعدي ما ارزیابی تمامی شغلها روي هر هدف می

یت مکانی را در نظر بگیریم، اگر ترجیح دهیم در شمالی ترین نقطـه  موقع
) باشیم و شغلها به ترتیب در پترزبـورگ،  در آمریکابستنشهر (و ترجیحاً 

نیویورك و بستن و سن فرانسیسکو باشد سپس ما احتمالاً ماتریکس زیـر  
را داریم. 

DCBA
5
7
9
1

3/1
2/1
1
9/1

2/1
1
2
7/1

1
2
3
5/1

A
B
C
D

: امتیازات مکانی 4جدول 
ما دوباره با گرفتن ارزشهاي نسبی هر شغل با توجه به موقعیت مکانی 

سازي کنیم (با تقسیم مجموع سـتونها و میـانگین عرفـی    می توانیم نرمال
آوریم. هر ردیف) در این مورد، نتیجه زیر را بدست می
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AverageDCBA
174
203
489
14/0

227/0
312/0
409/0
45%

171/0
257/0
514/0
57%

137/0
275/0
549/0
40%

161/0
322/0
484/0
32/0

A
B
C
D

: امتیازهاي نسبی مکانی 5جدول 
در Cخلاصه، از مجموع ارزش مکـانی کـه در دسـترس اسـت، شـغل      

% 4حدود D% و 17حدود A% دارد و 30در حدود B%، شغل 50حدود 
توانیم به همین صـورت جریـان را چشـم انـدازهاي     میدارد. همچنین ما 

دیدگاههاي با حقوق و علم مـدیریت و مسـئله درازمـدت بررسـی کنـیم.      
فرض کنیم ارزش نسبی اهداف بتواند مانند زیر باشد: 

DCBA
44/0

194/0
398/0
188/0

489/0
312/0
354/0
29/0

292/0
444/0
38%
12/0

174/0
050/0
210/0
510/0

کانم
حقوق 

علم مدیریت 
مدت 
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امتیازات نسبی براي هر موضوع (هدف) -6جدول 
حالا با یادآوري ارزشهاي کلی مان می توانیم براي هر شغل به ارزشـی  

به این صورت است Acmeدست یابیم. ارزش براي تولید صنعتی 
164/0)=130/0)(510/0)+(289/0)(210/0)+(496/0)(050/0)+(086/0)(174/0(

از روي همین قیاس ارزش بانک بنکرز هست: 
256/0)=130/0)(12/0)+(289/0)(38/0)+(496/0)(444/0)+(86/0)(293/0(

238/0و ارزش تصـمیم گیـري دینـامیکی    335/0ارزش مشاور فعال 
است. با توجه به ارزش مشاور فعال و خـلاق چـارلز سـریعاً تصـمیمی بـه      

گرفت. MSTCه امتحان منظور داشتن وقت اضافه براي مطالع
سلسله فرآیند تحلیلی روشی براي فرمول بندي کردن تصـمیم گیـري   
هایی است که تعداد محدودي انتخاب داریم اما هـر انتخـاب یـک تعـداد     
ویژگی دارد که فرمول بندي کردن آن ویژگیها مشکل است . به این مثال 

ا ارقام حقوق) را توجه کنید ما هیچ داده اي (مثل مایل از یک نکته برتر ی
جمع نکردیم در عـوض از عبـاراتی ماننـد (کمـی اهمیـت بیشـتر) بـراي        

رسیدن به اولویت برتریهاي تصمیم گیرنده استفاده می کنیم . 
سلسله فرآیند تحلیلی در ارقام بزرگ درخواسـت بـراي فـراهم کـردن     
تعدادي ساختار در جریان تصمیم گیري استفاده می شود توجه کنید که 

ردیـف) اسـت و تعـدادي فرضـیات     9تا 1(چرا adhocتم تا حدي سیس
برتر می یابـد،  kبه طور ضعیفی به jو jبه طور ضعیفی به iپنهانی (اگر 

ترجیح دهـد کـه آن   kرا به iسپس یک تصمیم گیرنده محکم قطعاً باید 
منظور عقیده من را در این کلمات نمی رساند) وجود دارد. بعـلاوه ، یـک   

هاي ردیف را براي دست تواند رتبهیرنده بی وجدان به راحتی میتصمیم گ
آل (با استفاه از فن غیر مدیریتی که دروغ نامیـده  یابی به یک نتیجه ایده

می شود) تغییر دهد. به هر حال علیـرغم جنبـه هـاي دلخـواهی فرآینـد      
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گیري بینش مفیدي را به سمت تواند در مشکلات تصمیم(جریان) آن می
محکم و ریشه دار ارائه دهد. توازن 
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