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 چكيده

است. روش  رانیا اتیدر شرکت دخان رانیمد یپرورنیجانش یزیربرنامه کپارچهی یالگو یهامعیار یمعلول-یروابط عل یپژوهش بررس نیهدف ا

مقوله موجود  30 یو بررس یپرور نیجانش مینفر از خبرگان مسلط به مفاه 8ادبیات و نظر  یباشد. پس از بررسمی یاز نوع کم یپژوهش کاربرد

از آنها به  کیهر ریتاث زانیپرسشنامه م یو طراح  متلید کیمقوله فرعی در قالب چهار مقوله اصلی، با استفاده از تکن 34 ،یمدل مفهوم زحاصل ا

این  یمعلول-و گراف علت رانیمد یپرورنیجانش یزیربرنامه الگوی های¬به دنبال آن روابط بین مقوله د،یگرد یابیارز گریکدیبر  یصورت زوج

موثر « تعیین خط مشی»بر روی مقوله اصلی « ریتیعوامل مدی»و « عوامل محیطی»، «عوامل فرهنگی»های فرعی مشخص ساخت مقوله هاهمقول

تاثیرگذار است. « ارزیابی کاندید»بر روی مقوله اصلی « عوامل فردی»و « عوامل سازمانی»، «عوامل ساختاری»های فرعی بوده. همچنین، مقوله

عوامل عملکردی »های فرعی مقوله تاثیرگذارو« توسعه»بر روی مقوله اصلی « عوامل ضمن خدمت»و « عوامل آموزشی» یهای فرعمقوله

 دباشن¬یتاثیرگذار م« ارزیابی اثربخشی»بر روی مقوله اصلی « عوامل عملکردی فردی»و « سازمانی

، تکنیک های تصمیم گیری، دیمتلرانیا اتیشرکت دخان ی،پرورنیجانش: های اصلیواژه

 مقدمه -1

 ناریبرک یا استعفا فوت، صورت در تا دارند آمادگی مدبر رهبران
 تحویل ماهر افراد به وقت اسرع در را خالی هایفرصت کلیدی، مدیران
 ببینند آموزش پیش مدیریتی وظایف انجام برای باید افراد این اما دهند،

 تدوین در باید هاسازمان بنابراین،[. 8]نیندازند خطر به را شرکت اهداف تا
 می منصوب نجانشی عنوان به که فردی تا باشند جدی جانشینی برنامه
 تضمین را شرکت اهداف تحقق و داشته را کافی صلاحیت شود،
 بسیار دارند، تمرکز کارکنان بر که هایی سازمان و هاشرکت. [22]کند

 اختصاص گروه این آموزش برای که منابعی و آموزش که هستند مطمئن
 [.11]داد خواهد نتیجه آینده در دهند، می

 شرکت در مدیران پروریجانشین ریزیبرنامه الگوی طراحی ضرورت

 به توانمی آن دلایل از که است برخوردار بالایی اهمیت از ایران دخانیات

 رفتن هدر از جلوگیری سازمان، هایهزینه کاهش و اقتصادی جوییصرفه

 بنابراین کرد؛ اشاره سازمان در جدید فرد کردن جایگزین برای منابع

 حفظ، و جذب در که گزاف هایهزینه این از پروریجانشین ریزیبرنامه

در [.5]کندمی جلوگیری شودمی صرف انسانی نیروی مهارت و آموزش

ریزی رسمی هایی که دارای برنامهیک مطالعه مشخص شد که سازمان

درصد آماده یا کاملاً آماده بودند تا سریعاً  84برای جانشینی هستند، 

بر بهبود عملکرد،  همچنین علاوه [.17]مواضع رهبری را پر کنند

های جانشینی دارند از رهبری بهتری نسبت به هایی که برنامهشرکت

 یگونه استراتژ یچه اگر [.20]هایی که فاقد آن هستند، برخوردارندبنگاه

از خارج  یدجد یمؤسسات جذب استعدادها یبرا یبه زود ،نشود یطراح

مؤسسات  ینا یبرا یدشوار یجادتر خواهد شد که موجب اسخت یطمح

در  یریگدر حال کناره یرانمد یمناسب برا یهایگزینجا یافتندر 

از  یبخش یکنون یاگر رکود اقتصاد یحت. [7] شودیم یندهآ یهاسال

 یقرارداد یاکار پاره وقت  یکدارد تا خدمت خود را  ینبازنشستگان را بر ا

اشد، نب یسازمان یریتمد یهاها ممکن است در پستنقش آن ادامه دهند

راه حل بلند مدت را ارائه دهد  یکتواند ینم ییجا به جا ینرو ا یناز ا

 خروج به توجه با که است این شود اشاره آن به باید که بعدی نکته[.13]

 ریزیبرنامه نبود علت به ایران دخانیات از سابقه با و متعهد نیروهای

 امر این که رفتگمی صورت سازمان از خارج هاانتصاب اکثر انسانی نیروی

 راستا این در و شدمی سازمان در کارکنان کارایی و انگیزه کاهش موجب

 کارایی شدید افت و بحران دچار ایران دخانیات شرکت زمان از ایبرهه در

 یکی دانش مدیریت و پروریجانشین ریزیبرنامه دلیل همین به بود شده

 از جلوگیری جهت انایر دخانیات سازمان برای نظر مورد راهکارهای از

 .رودمی شمار به آمده وجود به بحران
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 میان در پروریجانشین ریزیبرنامه موضوع اهمیت ارزیابی در

 یک طبق هستند، رو به رو هاآن با هاشرکت که مهمی موضوعات

 سومین عنوان به برنامه این راهبردی و مالی مسائل از بعد نظرسنجی

 هایپژوهش که است حالی در این. است شده تلقی مهم بسیار موضوع

 هاسازمان در استعدادیابی و پروریجانشین موضوع خصوص در شده انجام

 دسترس در مسأله این درباره که اندکی ادبیات و است محدود بسیار

 پروریجانشین برنامه هایجنبه تمام دهندهنشان کامل طور به است،

 ریزیبرنامه الگوی طراحی دنبال به حاضر رساله در لذا [.9] نیست

یکی از  از این رو .هستیم ایران دخانیات شرکت در مدیران پروریجانشین

 -است که روابط علت نیپژوهش حاضر اسوالات مورد بحث و بررسی در 

شرکت  رانیمد یپرورنیجانش یزیربرنامه الگوی یهامعیار یمعلول

 ؟است چگونه رانیا اتیدخان

 و تجربی پژوهش ینظر پيشينه -2

 هیدرخشان، حفظ استعداد، سرما یاستعدادها تیریبا مد یپرورنیجانش
دارد و توسعه  یمحکم یوندهایپ یانسان هیسرما تیریو مد یفکر

توجه داشته باشد.  یسازمان یندهایفرآ نیبه ا دیبا یپرورنیجانش
ناخته شده در ش خیتار یاز ابتدا ینیجانش یزیبرنامه ر های¬وهیش

آن دسته از  [.14وجود داشته است ] تلفمخ اشکال و ها¬فرهنگ
استعداد  یریتپروری و مدجانشین از یزآمیتها که به طور موفقسازمان

کنند قادر خواهند بود که یاستفاده م یندهآ یرانجذب و پرورش مد یبرا
 یایپو اییدر دن یمرز رقابت یکبه  یدنبه منظور رس. بمانند یباق یرقابت
مناسب  یپروری با طراحجانشین یهابرنامه یدها بابر بازار، سازمان یمبتن

استعداد خاص خودشان  یهاها اگر کارخانهواقع سازمان در. کنند ذرا اتخا
لازم  ینجااما در ا، روبه رو شوند یندهبا آ ینانتواند با اطمیکنند م یجادرا ا

ریزی و نه برنامه یرسم یپرور شینجان ریزیبرنامه یناست ذکر شود که ا
ها را قادر به پرورش و نظارت است که سازمان یررسمیپروری غجانشین

 .[22]سازد یبالا م یهایلعملکرد پتانس
 یا سازمانی ظرفیت بر جانشینی ریزیبرنامه تأثیر به زیادی توجه امروزه 

 که اندداده نشان هابررسی [7] است شده هااستراتژی اجرای در ناتوانی
 سازمان، یک اجرای و رشد های ظرفیت به مستقیماً جانشینی ریزیبرنامه

 [10]دارد اشاره ابتکارات و استراتژیک هایاولویت
 نیسازمان را تضم کیدر داخل  تیریاستمرار مد یپرور نیجانش

در  رییتغ جادیمناسب در هنگام لزوم ا رانیمد ییو به شناسا کند¬یم
را در  یریها تأخ-سازمان هی. هرچند کلکند¬یکمک م یتجار یاستراتژ

از داخل سازمان  ریکه مد یاما زمان کنند،¬یتجربه م دیجد ریآمدن مد
با هماهنگ  نکهیرسد. سوم ا یزمان انتقال به حداقل م دترفیع یافته باش

به  دنیرس یشانس سازمان برا ،یبا اقدامات سازمان یپرورنیجانش یساز
حال سازمان به طور هم زمان از  نیو در ع ابدی¬یم شیافزا شهای¬هدف

 [.2] برد¬یدر حال رشد بهره م ندهیآ رانیمد یاستعدادها
 یسازمان خود را برا یانسان یاستعدادها دیبا نگر¬ندهیموفق و آ ریمد

 قیکرده و از طر ییشناسا ندهیآن در آ یدیمشاغل و مناصب کل یتصد
 نیا یتصدّ یآنان را برا یشو پرور یمتنوع آموزش یها یزیربرنامه

 یرقابت های¬با چالش ندهآی در ها¬مشاغل آماده کند. ازآنجاکه سازمان
به  ازنی ها،¬چالش نیا تیریمد یمواجه خواهند بود و برا یندهایفزا
 تیریدارند، مد یفعل رانمدی از تر¬و اثربخش تر¬ستهیشا یرانیمد

و  نگر¬ندهیآ های¬در سازمان یشتریب تیهرروز از اهم ،یپرورنیجانش
 [.3] شود¬یبرخوردار م ساز¬ندهیآ

در  یبهداشت های¬رهبران مراقبت یپرورش نسل بعد نهیدر زم یپژوهش
انجام دادند.  یپرورنیجانش یزیربرنامه یبرا هایی¬هیهاوانا: موانع و توص

رهبران  ییکوبا یبهداشت یسازمان ها یزیبرنامه ر یمطالعه به چگونگ نیا
 ینسل بعد یبرا یپرور نیجانش یزیبرنامه ر یها یاتژاستر قیاز طر

قرار داد.  لیو تحل هیمطالعه سه عامل مهم را مورد تجز نیپرداخته است. ا
بازار  طیطرح نفوذ شرا ،یپرور نیاز ضرورت برنامه جانش یسازمان یآگاه

 نیمناسب پرداخته است. ا یو فضا طیواجد شرا ینامزدها نیتأم یکار برا
گروه متمرکز، موانع  کیبا  یاستفاده از مصاحبه مردم نگارمطالعه با 

مراقبت  ستمیدر س یپرور نیموثر جانش یزیاز برنامه ر یریجلوگ یاساس
 گانیوجود، آموزش را نینموده است. با ا ییکوبا را شناسا یبهداشت یها
از افتتاح سفارت  یناش راتییتغ ینیب شیپ متخصصان بهداشت، یبرا

پسا  دیدر حال رشد در دوره جد یردولتیغ یو سازمان هادر کوبا  کایآمر
کوبا فراهم  یبهداشت ستمیس یرا برا یدیجد یفرصت ها یساز یجهان

کوبا  یبهداشت یمراقبت ها ستمیکند که س یم هیمطالعه توص نی. اکندیم
 نیب یردولتیغ یسازمان ها با یو گسترش همکار ینیبال ریمس کی

برنامه  دیکوبا با یبهداشت ستمیس یداریپامقابله مشکلات  یبرا یالملل
 [. 6را توسعه دهد] یپرور نیجانش یزیر

 های¬روش نیبهتر ییشناسا یبرا یدلف کردیبا عنوان رو یقیتحق
انجام داد. آن ها  یساختمان های¬در شرکت یپرورنیجانش یزیربرنامه

 توسعه و حفظ کارگران و یبرا یپرور نیجانش یزیکردند برنامه ر انیب
 همم اریدر تمام سطوح بس مانکاریپ کی یاشتغال حفظ عملکرد بالا برا

 جادیرا ا یرینظ یصنعت ساخت و ساز مشکلات ب تیماه تیاست. موفق
 یشرکت ها ادیز یحفظ کارمندان در داخل گردش مال یکند که برا یم

کار  یرویصنعت با کمبود ن نیمرسوم است. در حال حاضر، ا یساختمان
سخت تر روبرو شده است.  طیکارگران واجد شرا افتنی و یقابل توجه

بالا، ساخت و ساز  یدر گردش مال مانکاریخطر پ اهشکمک به ک یبرا
 نیبهتر ییشناسا یرا برا یقاتیتحق ئتیه کیموسسه صنعت ساختمان 

 نییدر صنعت ساخت و ساز تع یپرور نیجانش یزیبرنامه ر یها وهیش
 یپرور نیجانش یزیدر برنامه ر روش ها نیبهتر ییکرد. هدف شناسا

 [.18] است
انچام دادند.  یپرورنیجانش یزیرمفهوم برنامه لیبا عنوان تحل یقیتحق

 یزیشروع برنامه ر یبرا یپرور نیجانش یزیهدف درک مفهوم برنامه ر
و کاربرد آن است. آموزش  یدر آموزش پرستار ینیدر جانش تیموفق

 یپرستار رانیوعدم وجود مد  یمل یبا کمبود دانشکده پرستار ،یپرستار
 ریبا سا  یپرور نیجانش یزیمرتبط است. برنامه ر طیواجد شرا یدانشگاه

اشتباه گرفته شده است.  اغلب مفهوم و  یرهبر تیریمد یها کیتکن
از  ییاست. الگو ازیمورد ن زیآم تیموفق ینیشروع جانش یکاربرد آن برا

 یبانی: پشتینیجانش یزیبرنامه رمفهوم  یها یژگیمربوط به و یژگیپنج و
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محققان گذشته  اتیو فرهنگ، نگرش، تعهد و منابع  در ادب یسازمان
  [.19] گنجانده شده است

 یپرورنیجانش یزیر: برنامهگذارانیعامل بن رانیبا عنوان مد یقیتحق
انجام داد. نتایج نشان  یخانوادگ یهاشرکت راثیرشد و م ت،یموفق یبرا

است که روابط  یستمیس یکی یکوچک خانوادگ یهاداد کسب و کار
 یعنادارم ریدر آن تأث یپرور نیجانش یزیردر برنامه تواندیم یعاطف

و کارها به  کسب نیدر ا یپرورنیو جانش یتجار ماتیداشته باشد. تصم
مقدار ممکن است تحت شعاع  هیاعضا  کیروابط بلند مدت و نزد لیدل

 نیمستمر در ب یهاو آموزش یخانوادگ یوروابط ق ازمندیو ن ردیقرار گ
 گذارانانیکه بن کنندیم شنهادی. محققان پباشندیخانواده م یاعضا

 یپرور نیجانش یزیرجهت برنامه یکوچک و متوسط خانوادگ یهاشرکت
مستمر منجر به  یهاتر با ارائه برنامه نییپا نیبه فرزندان خود از سن دیبا
 [.15] ندینما نهیرا نهاد شانیدر ا تیلمسئو رفتنیتعهد و پذ جادیا

طرد و  یارهایمع ییشناساتحقیقی با عنوان  [12]خاشعی و همکاران 
موضوع  رامونیپ یدستگاه دولت کی رانیگفتمان مد لیشمول در تحل

و  طرد یارهایمع یی، شناسا قیهدف تحقی انجام دادند. پرورنیجانش
 یشناسبیجهت آس یمجموعه دولت کیدر  یسازمان دهیپد نیشمول ا

 لیسازمان مذکور و تحل ریمد 36گرفته با مصاحبه صورت ی. طبود
طرد و شمول مشخص شد.  اریگروه مع 2گفتمان، لیبه روش تحل هاافتهی

تعاملات   ،گراییعدالت  ،یسازمان یتعال ،گراییستهیشا ،گراییتوسعه
هنگ سازنده فر  ران،یمد تیمند، حماو نظام ینگرش راهبرد اف،باز و شف

 ،یزگریشمول و توسعه یارهایعنوان معبه ییگراو ضابطه
تعاملات محدود و مبهم،  ،یزیگرعدالت ،یافول سازمان ،یزگریستهیشا

فرهنگ  ران،یمد تفاوتییب ایمقاومت  مند،رنظامیو غ ینگرش مقطع
 پرورینیطرد جانش یارهایمع عنوانبه گراییبازدارنده و رابطه

مربوط به  های¬وهیهدف از ش»اظهار داشت که  برکه د.شدن ییشناسا
 های¬تیموقع یآماده برا های¬نیگزیاز وجود جا نانیاطم ینیجانش

 یمنف ریسازمان است تا ترک شغل بر عملکرد سازمان تأث کیدر  یدیکل
رهبران در  یفور ینیگزیجا ینه تنها برا ینیجانش یزیرنگذارد. اما برنامه

 یداریپا یمهم برا اریبس یاستراتژ کی نیمچنه هحال ترک سازمان، بلک
 [1] است ها¬دراز مدت سازمان یو ماندگار

 روش پژوهش -3

حساب به یو جزء تحقیقات کم یپژوهش حاضر ازنظر هدف کاربرد
 یازنظر شیوه گردآور یکم یهاهمچنین در بین پژوهش آید،یم

ها به مقوله روابط بین یبوده که بررس(« ی)غیرآزمایش یتوصیف»اطلاعات، 
از نوع  یهمبستگ یهاروش دیمتل انجام شده، و در میان پژوهش

چگونه »سؤال که  نیبه ا ییپاسخگو یبرااست.  یتک مقطع -یپیمایش
 یزیربرنامه کپارچهی یالگو» مقوله های  نیب یروابط درون توانیم

، از «کرد یرا بررس رانیا اتیدر شرکت دخان «رانیمد یپرورنیجانش
مرحله ابتدا از خبرگان خواسته  نی. در ادیاستفاده گرد «متلید»روش 
ها را از آن کیهر  ریتأث زانیند و مینما یمقوله موجود را بررس 30شد تا 

  ییها شناساکنند. سپس روابط متقابل آن یابیارز گریکدیبر  یطور زوجبه
با  نفر از خبرگان صنعت دخانیات 8گام از نظر  نیگردید. در ا لیو تحل

مدیران ارشد،  هیجامعه آماری شامل کل د،یسابقه کار مرتبط استفاده گرد
و  دیاسات طورنیو هم رانیا اتیو کارشناسان در شرکت دخان رانیمد

 کشور بود. اطلاعات دموگرافیک نمونه مورد استفاده یخبرگان دانشگاه
 1نفر دارای مدرک دکتری و  6در این بخش به این صورت بوده است : 

 8نفر با سابقه بین  6اند. همچنین، فر دارای مدرک کارشناسی ارشد بودهن
سال فعالیت در حوزه جانشین  36تا  33نفر با سابقه بین  1سال و  34تا 

استفاده شده  یگلوله برف یریاز روش نمونه گ زین نجایاند. در اپروری بوده
 یطراح یهال)اعتبار( مصاحبه ابتدا سؤا ییاز روا نانیاطم یاست. برا

 1 شان،یا دییاستاد محترم راهنما قرار گرفته و پس از تأ اریشده در اخت
شد و  هیها تهآن یادب شیرایها و واصلاح سؤال یآزمون برا شیمصاحبه پ

ها خواسته شد تا با توجه به نفر از خبرگان قرار گرفته و از آن 1 اریدر اخت
 ازیقرار داده و در صورت ن یابیسؤالات مربوطه را مورد ارز ق،یهدف تحق

از دو روش  قیتحق ییایاز پا نانیاطم ی. همچنین، براندینما شیرایو
بعد از انجام  یدرون یابیاستفاده شد. در ارز یرونیو ب یدرون یابیارز

از مصاحبه شونده درخواست شد تا متن مصاحبه را  یمصاحبه و کدگذار
 ینادرست ای یو درست دیاهای استخراج شده، مطالعه نمبه همراه مقوله

از افراد خبره  ،یرونیب یابی. در ارزدینما قیکننده را تصدبرداشت مصاحبه
. ندینظارت نما یکدگذار وهیمصاحبه درخواست شد تا بر ش نیاز طرف ریغ

 ،یفیک لیتجربه در تحل یاستاد دارا کیاز  قیتحق نیکار در ا نیا یبرا
 استفاده شد. هاهدر مصاحب یکدگذار تیفیک یابیارز یبرا
 یافته های پژوهش-0

 یهای اصلی و فرعی الگومقوله یپژوهش بعد از شناسای یهاافتهی
 ران،یا اتیدر شرکت دخان «رانیمد یپرورنیجانش یزیربرنامه» کپارچهی

 میزان تأثیر و تأثر این مقوله ها بر یکدیگر از روش دیمتل یبررس یبرا

 یروابط علت و معلول یبررس ی. براشد یطراح یااستفاده شد. پرسشنامه
 رانیا اتینفر از خبرگان شرکت دخان 8در روش دیمتل پرسشنامه بین 

 عیسال سابقه کار مرتبط توز 6ارشد و  یبا حداقل مدرک کارشناس
[ و 4. لازم به ذکر است، در پژوهشی که آریانتو  و همکاران]دیگرد

خبره را کافی دانستند. با [ پرداختند این تعداد 23ویکاکسونو و همکاران ]
 و حاصل Ri یحاصل جمع افق ریمقاد ،«یروابط کل سیماتر»استفاده از 

و  میاثر مستق گرانیها ب Ri. ندیآیبه دست م Dj یجمع عمود
 Dj طورنی. همباشدیم گرید یهامقوله یبر رو iمقوله  کی میرمستقیغ

ام  jا بر مقوله ههمه مقوله میرمستقیو غ میاثر مستق گرانیب زیها ن
روابط  زانیها و ممقوله انیم یو معلول یمرحله روابط عل نی. در اباشدیم
دو شاخص  «یروابط کل سیماتر»با استفاده از  نیهمچن .گرددیم نییتع
محاسبه  Pi« ام iاز مقوله  یکل تیاهم:»شوندیم فیتعر Eiو  Pi گرید
مقدار  .دیآیت مبه دس  Ei«ام iاثر خالص مقوله »و شاخص  گرددیم

 گریبا د سهیام در مقا iمقوله  یکل تیبالاتر اهم زانیم گرانیب Piبالاتر 
از صفر باشد؛ مقوله موردنظر مطلقاً  شتریب Eiها هستند. اگر مقدار مقوله

کمتر از صفر باشد،  Eiو اگر مقدار  باشدیها ممقوله گریبر د رگذاریتأث
( 3ها است. جدول)مقوله گرید رب رگذاریأثای وابسته و نه تام مقوله iمقوله 

  .دهدیم شیرا نما Eiو  Ri ،Dj ،Pi ریمقاد
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 هر مقوله یبرا و مقادير اثر خالص یبرتر یدرجه :(1جدول )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ماتريس ارزش قطعی کل(: 2جدول)

 Ri Dj Pi(R+D) Ei(R-D) هامقوله

خط  تعیین

 مشی
4.0017 5.6663 9.6680 -1.6646 

 1.4888- 10.1068 5.7978 4.3090 ارزیابی کاندید

 1.2500- 9.7137 5.4819 4.2319 توسعه

ارزیابی 

 اثربخشی
3.5936 5.5111 9.1046 -1.9175 

 0.7119- 8.9977 4.8548 4.1429 عوامل فرهنگی

 0.3400- 9.2359 4.7880 4.4480 عوامل محیطی

 0.4084- 9.1861 4.7973 4.3888 عوامل مدیریتی

عوامل 

 ساختاری
4.4742 4.6166 9.0909 -0.1424 

 0.0143 9.0925 4.5391 4.5534 عوامل سازمانی

 0.2817- 9.1522 4.7169 4.4353 عوامل فردی

 0.9842- 9.1654 5.0748 4.0906 عوامل آموزشی

عوامل ضمن 

 خدمت
4.5820 4.3071 8.8891 0.2749 

عوامل 

عملکردی 

 سازمانی

4.5443 4.7111 9.2554 -0.1669 

عوامل 

 عملکردی فردی
4.3559 3.8026 8.1585 0.5534 
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 0.0581 0.0645 0.0645 0.0645 0.0774 0.0581 0.0194 0.0774 0.0452  0.0452 0.0968 0.0581 0.0516 0.0000 تعیین خط مشی

 0.0194 0.0645 0.0710 0.0645 0.0710 0.0581 0.0839 0.0903 0.0774  0.0645 0.0581 0.0710 0.0000 0.0323 ارزیابی کاندید

 0.0581 0.0645 0.0516 0.0774 0.0903 0.0710 0.0645 0.0710 0.0516  0.0645 0.0452 0.0000 0.0452 0.0645 توسعه

 0.0516 0.0452 0.0581 0.0645 0.0452 0.0258 0.0516 0.0774 0.0581  0.0710 0.0000 0.0581 0.0581 0.0258 ارزیابی اثربخشی

 0.0323 0.0710 0.0516 0.0774 0.0516 0.0581 0.0452 0.0387 0.0516  0.0000 0.0387 0.0258 0.0710 0.1935 عوامل فرهنگی

 0.0645 0.0452 0.0645 0.0710 0.0710 0.0452 0.0581 0.0258 0.0000  0.0774 0.0516 0.0581 0.0452 0.1935 عوامل محیطی

 0.0710 0.0581 0.0452 0.0581 0.0452 0.0839 0.0581 0.0000 0.0710  0.0645 0.0387 0.0516 0.0258 0.1871 عوامل مدیریتی

 0.0452 0.0774 0.0581 0.0774 0.0645 0.0839 0.0000 0.0452 0.0774  0.0452 0.0452 0.0194 0.1806 0.0452 عوامل ساختاری

 0.0581 0.0452 0.0581 0.0645 0.0645 0.0000 0.0903 0.0452 0.0710  0.0581 0.0387 0.0516 0.1935 0.0387 عوامل سازمانی

 0.0387 0.0710 0.0516 0.0710 0.0000 0.0645 0.0581 0.0710 0.0452  0.0581 0.0516 0.0581 0.1742 0.0452 عوامل فردی

 0.0387 0.0452 0.0194 0.0000 0.0516 0.0129 0.0452 0.0710 0.0774  0.0645 0.0710 0.1871 0.0645 0.0452 عوامل آموزشی

 0.0581 0.0774 0.0000 0.0774 0.0452 0.0839 0.0645 0.0581 0.0645  0.0645 0.0387 0.2000 0.0258 0.0323 عوامل ضمن خدمت

عوامل عملکردی 

 سازمانی
0.0452 0.0387 0.0645 0.1871 0.0645 

 

0.0516 0.0645 0.0710 0.0645 0.0710 0.0452 0.0710 0.0000 0.0452 

عوامل عملکردی 

 فردی
0.0194 0.0258 0.0323 0.2000 0.0839 

 

0.0710 0.0645 0.0774 0.0645 0.0387 0.0452 0.0581 0.0710 0.0000 
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 ماتريس نرمال شده روابط مستقیم(: 3جدول)

 اب شدهروابط انتخ شيبا نما یروابط کل سيماتر: (4جدول )

T 

ن
یی

تع
 

ی
مش

ط 
خ

 

ید
ند

کا
ی 

یاب
رز

ا
 

عه
وس

ت
 

ی
خش

ثرب
ی ا

یاب
رز

ا
 

ی
نگ

ره
ل ف

وام
ع

ی 
یط

مح
ل 

وام
ع

ی 
ریت

دی
ل م

وام
ع

ی 
تار

اخ
 س

ل
وام

ع
 

ی
مان

ساز
ل 

وام
ع

 

ی
رد

ل ف
وام

ع
ی 
زش

مو
ل آ

وام
ع

 

ل 
وام

ع
ن 

ضم
ت

دم
خ

 

ی 
رد

لک
عم

ل 
وام

ع
ی

مان
ساز

 

ل
وام

ع
 

ی 
رد

لک
عم

ی
رد

ف
 

.0 مشی تعیین خط
3171 

0.
3719 

0.
3659 

0.
4002 

0.
3173 

0.
3121 

0.
3438 

0.
2799 

0.
3091 

0.
3365 

0.
3455 

0.
3025 

0.
3249 

0.2
696 

.0 ارزیابی کاندید
3777 

0.
3505 

0.
3965 

0.
3787 

0.
3514 

0.
3597 

0.
3703 

0.
3550 

0.
3285 

0.
3500 

0.
3662 

0.
3244 

0.
3433 

0.2
486 

.0 توسعه
3976 

0.
3921 

0.
3257 

0.
3705 

0.
3486 

0.
3334 

0.
3514 

0.
3346 

0.
3362 

0.
3639 

0.
3736 

0.
3042 

0.
3407 

0.2
807 

.0 ارزیابی اثربخشی
3174 

0.
3425 

0.
3324 

0.
2758 

0.
3116 

0.
2965 

0.
3135 

0.
2813 

0.
2547 

0.
2802 

0.
3166 

0.
2710 

0.
2809 

0.2
407 

.0 عوامل فرهنگی
5016 

0.
4002 

0.
3462 

0.
3603 

0.
2791 

0.
3249 

0.
3180 

0.
3062 

0.
3165 

0.
3246 

0.
3658 

0.
2996 

0.
3393 

0.2
520 

.0 عوامل محیطی
5256 

0.
4019 

0.
3967 

0.
3950 

0.
3723 

0.
2955 

0.
3263 

0.
3367 

0.
3248 

0.
3615 

0.
3826 

0.
3291 

0.
3374 

0.2
977 

.0 عوامل مدیریتی
5206 

0.
3827 

0.
3838 

0.
3821 

0.
3583 

0.
3598 

0.
2958 

0.
3353 

0.
3576 

0.
3358 

0.
3673 

0.
3097 

0.
3452 

0.3
031 

.0 عوامل ساختاری
3939 

0.
5306 

0.
3668 

0.
3871 

0.
3478 

0.
3746 

0.
3458 

0.
2929 

0.
3613 

0.
3573 

0.
3898 

0.
3264 

0.
3669 

0.2
782 

.0 عوامل سازمانی
3938 

0.
5475 

0.
3974 

0.
3833 

0.
3632 

0.
3733 

0.
3500 

0.
3804 

0.
2890 

0.
3617 

0.
3837 

0.
3301 

0.
3436 

0.2
925 

.0 عوامل فردی
3919 

0.
5180 

0.
3959 

0.
3875 

0.
3556 

0.
3421 

0.
3666 

0.
3438 

0.
3421 

0.
2937 

0.
3809 

0.
3171 

0.
3585 

0.2
701 

.0 عوامل آموزشی
3734 

0.
3838 

0.
4786 

0.
3762 

0.
3380 

0.
3436 

0.
3411 

0.
3053 

0.
2732 

0.
3215 

0.
2907 

0.
2650 

0.
3117 

0.2
551 

.0 عوامل ضمن خدمت
3973 

0.
3987 

0.
5342 

0.
3902 

0.
3735 

0.
3681 

0.
3628 

0.
3593 

0.
3715 

0.
3504 

0.
4000 

0.
2760 

0.
3753 

0.3
014 

عوامل عملکردی 
 سازمانی

0.
3949 

0.
4020 

0.
4027 

0.
5112 

0.
3655 

0.
3487 

0.
3622 

0.
3552 

0.
3430 

0.
3602 

0.
3621 

0.
3366 

0.
2942 

0.2
824 

عوامل 
 عملکردی فردی

0.
3635 

0.
3754 

0.
3591 

0.
5131 

0.
3726 

0.
3557 

0.
3494 

0.
3506 

0.
3315 

0.
3194 

0.
3499 

0.
3155 

0.
3492 

0.2
306 
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 1.13 1.25 1.25 1.25 1.50 1.13 0.38 1.50 0.88 0.88 1.88 1.13 1.00 0.00 تعیین خط مشی

 0.38 1.25 1.38 1.25 1.38 1.13 1.63 1.75 1.50 1.25 1.13 1.38 0.00 0.63 ارزیابی کاندید

 1.13 1.25 1.00 1.50 1.75 1.38 1.25 1.38 1.00 1.25 0.88 0.00 0.88 1.25 توسعه

 1.00 0.88 1.13 1.25 0.88 0.50 1.00 1.50 1.13 1.38 0.00 1.13 1.13 0.50 ارزیابی اثربخشی

 0.63 1.38 1.00 1.50 1.00 1.13 0.88 0.75 1.00 0.00 0.75 0.50 1.38 3.75 عوامل فرهنگی

 1.25 0.88 1.25 1.38 1.38 0.88 1.13 0.50 0.00 1.50 1.00 1.13 0.88 3.75 عوامل محیطی

 1.38 1.13 0.88 1.13 0.88 1.63 1.13 0.00 1.38 1.25 0.75 1.00 0.50 3.63 عوامل مدیریتی

 0.88 1.50 1.13 1.50 1.25 1.63 0.00 0.88 1.50 0.88 0.88 0.38 3.50 0.88 عوامل ساختاری

 1.13 0.88 1.13 1.25 1.25 0.00 1.75 0.88 1.38 1.13 0.75 1.00 3.75 0.75 عوامل سازمانی

 0.75 1.38 1.00 1.38 0.00 1.25 1.13 1.38 0.88 1.13 1.00 1.13 3.38 0.88 عوامل فردی

 0.75 0.88 0.38 0.00 1.00 0.25 0.88 1.38 1.50 1.25 1.38 3.63 1.25 0.88 عوامل آموزشی

 1.13 1.50 0.00 1.50 0.88 1.63 1.25 1.13 1.25 1.25 0.75 3.88 0.50 0.63 عوامل ضمن خدمت

 0.88 0.00 1.38 0.88 1.38 1.25 1.38 1.25 1.00 1.25 3.63 1.25 0.75 0.88 عوامل عملکردی سازمانی

 0.00 1.38 1.13 0.88 0.75 1.25 1.50 1.25 1.38 1.63 3.88 0.63 0.50 0.38 عوامل عملکردی فردی
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گراف علت و معلولی ديمتل با تاکید بر مهم ترين روابط(:1شکل )

 گرددیم نییتب یبه نحو Өمرحله مقدار ارزش آستانه  نیا لیتکم یبرا
باشد  یبه تعداد Ө <tijرابطه  قیشده از طرهای انتخابکه تعداد مقوله
 نجایگذاشت، در ا شیتر را به نمافهمتر و قابلساده یکه بتوان گراف

)با نظر  اریو انحراف مع نیانگیشده تا با استفاده از جمع دو عدد م یسع
برآورد گردد که  Ө یبرا یمقدار مناسب Tخبرگان( اعداد داخل جدول 

 .باشدیم 0402/4برابر با 
 که اند¬بوده شتریب Өرابطه از مقدار  34که مشخص است  طورهمان

. لازم به ذکر است که شوند¬یها رسم مرابطه نیتنها ا اماگردی در
و هر چه بالاتر  گذاردیم ریها تأثفقط در تعداد گراف Ө زانیم نییتع

 شیرا به نما یروابط معنادار کمتر یتر شده ولساده اگرامیباشد د
اند بوده رگذاریام تأث j یهاکه بر مقوله i یهامقوله نجایا در. گذاردیم

( ریتأث اگرامی)د اگرامید نی. اگردندیوارد م میفلش مستق کیت صوربه
 داده شده است. شی( نما3) شکلدر 
عوامل »های فرعی وضوح مشخص است که مقولهبه اگرامید نیا در

بر روی مقوله اصلی « عوامل مدیریتی»و « عوامل محیطی»، «فرهنگی
عوامل »عی های فرتاثیرگذار است؛ همچنین، مقوله« تعیین خط مشی»

بر روی مقوله اصلی « عوامل فردی»و « عوامل سازمانی»، «ساختاری
« عوامل آموزشی»های فرعی . مقولهباشدیم رگذارتاثی« ارزیابی کاندید»

تاثیرگذار و « توسعه»بر روی مقوله اصلی « عوامل ضمن خدمت»و 
عوامل عملکردی »و « عوامل عملکردی سازمانی»های فرعی مقوله
 تاثیرگذار است.« ارزیابی اثربخشی»روی مقوله اصلی بر « فردی

 
 و پيشنهادات یريگجهينت -5

 کپارچهی یالگو یهامعیار یمعلول-یروابط عل یاین تحقیق بررس هدف
با استفاده از دیمتل در شرکت  رانیمد یپرورنیجانش یزیربرنامه

 صورتبوده است. این تحقیق از نوع کمی بوده که به رانیا اتیدخان
 یو میدانی انجام گرفت. پس از استخراج مدل مفهوم یاکتابخانه

 یزیربرنامه کپارچهی یمصاحبه، مدل بوم نجامپژوهش به وسیله ا
 ،یبا چهار مقوله اصل رانیا اتیدر شرکت دخان رانیمد یپرورنیجانش

. سپس با استفاده از روش دیمتل به دیاستخراج گرد یمقوله فرع 34
 علولی بین مقوله های مدل پرداخته شد.بررسی روابط علی م

 ریپژوهش و سا نیا نیب یشناسکه از لحاظ روش ییهابر تفاوت علاوه
 یپرورنیجانش یزیرارائه مدل برنامه نهیهای مشابه در زمپژوهش

از لحاظ  شود،یمحسوب م قیتحق نیا یوجود دارد و جزو نوآور رانیمد
 سهیارد. به عنوان مثال در مقاوجود د ییهاتفاوت زیآن ن یمدل و اجزا

 ییشناسا یبرا یدلف کردیبا عنوان رو یقی( که تحق9494) پرنودبا مدل 
 یساختمان یهادر شرکت یپرورنیجانش یزیربرنامه یهاروش نیبهتر

توسعه و  یبرا یپرور نیجانش یزیکردند برنامه ر انیانجام دادند و ب
در تمام  مانکاریپ کی یاحفظ کارگران و اشتغال حفظ عملکرد بالا بر

نشان داد که مقوله  جیاست. در پژوهش حاضر نتا ممه اریسطوح بس
از بالاترین اهمیت برخوردار است. یعنی « عوامل عملکردی فردی»

بهبود در عملکرد فردی پرسنل بیشترین اهمیت در بین عوامل را 
 داراست. 

ریزی برنامه تیبهبود وضع یبرا ریموارد ز ق،یتحق یهاافتهیاساس  بر
تا  گرددیم شنهادیپ رانیا اتیپروری مدیران در شرکت دخانجانشین

مشارکت کارکنان به صورت فراگیر در فرایند آموزش و یادگیری فعال 
باشد. از این طریق فرهنگ یاددهی و یادگیری در سازمان نهادینه می 

ری های رهببه مدیران پیشنهاد می شود با اتخاذ سبک چنین،گردد. هم
و مدیریت مشارکتی و تفویض اختیار کارها، جانشین های سازمانی را 

برای کسب تصدی پست های بالاتر آماده نمایند. اگر نیروی کار با 
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شایستگی و صلاحیت و انگیزه فراوان استخدام شود می تواند تصدی 
درآینده مطمئن نمایند. در انتها، یکی  شانهای مدیریتی را از حضور

« انعطاف سازمانی»های تاثیرگذار در جانشین پروری، صدیگر از شاخ
می باشد. هر چقدر سازمان از انعطاف بالایی برخوردار باشد، کارکنان 

خلاق تری را بکار گرفته و توسعه می دهد که بر تربیت جانشینان 
 مدیران تاثیر بالایی دارد.

ز حاضر با محدودیت های متعددی مواجه بوده است. یکی از ا پژوهش
بوده است که تحولات  نیپژوهش حاضر ا یهاتیمحدود نیترازمهم

 رانیبا سرعت رخ داده و ممکن است ذهن مد اریصنعت دخانیات بس
گرفته در گذشته ها بر اساس موضوعات شکلکننده در مصاحبهشرکت

رو،  نی. از اردیصنعت را در برنگ ندهیآ وصنعت بوده و موضوعات روز 
تا جهت  شودیم شنهادیآتی به پژوهشگران پ برای انجام تحقیقات

مدل  یطول شیمایصنعت دخانیات، به پ عیتحولات سر ریکاهش تاث
شده تا  یها در طول زمان گردآورروش داده نیبپردازند. در ا قیتحق

شود. دهیدر طول زمان سنج رهایمتغ نیرابطه ب
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